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  الفصل الثاني
  

  تقييم جاذبية الصناعة والبيئة المتنافسة
Assessing Industry Attractiveness and The Competitive 

Environment  
  

  ماذا سوف تتعلم
                              ً                         ً  طبيعة البيئة العامة تعرف أيضاً بأنها البيئة الأوسع نطاقاً  •

                            ً                           كيف تؤثر البيئة الأوسع نطاقاً على المنافسة بين الشركات  •

                                ً                  يعة البيئة الصناعية ، تعرف أيضاً بأنها التنافسية   طب •

                   حـواجز الـدخول ، قـوة   :                                       القوى الأربع التي تشكل البيئـة الصـناعية  •

                                                     المــــوردين ، قــــوة المشــــترين ، مــــدى تــــوافر الإحــــلالات البديلــــة ، 

    .                       والمنافسة بين الشركات 

                              مفهوم المجموعات الاستراتيجية  •

                  نفكـــر حـــول الصـــناعات                                     التغيـــرات فـــي الطريقـــة التـــي ننظـــر بهـــا و  •

             بمضي الوقت 

                                                           الأساليب التي تتخذها الشركات لمراقبة التغيرات في البيئة ـ  •

                       أساليب مراقبة البيئة   -

    :                الأبعاد الأخلاقية   -

                      المتطلبات القانونية 

                       التداعيات طويلة الأجل 
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  �لقطة استراتيجية

٢٠٠٤في عام  PCصناعة الكمبيوتر الشخصي 
)١(

  
            ً       ً       ً  قد أصبح مكوناً أساسـياً ومنظـراً       ١٩٨١               الجمهور في عام     إلى   PC          منذ تقديم 

     ً                                                            مألوفــاً فــي المكتــب ، فــي المصــنع ، فــي المعمــل ، وفــي المنــزل ، فــي حقيبــة 
                ً      فـي كـل مكـان تقريبـاً إلـى   PC          يرمز وجود   .                                أوراقنا ، والآن حتى في السيارات 

ــا الكامــل فــي عصــر المعلومــات أو عصــر الفضــاء ، حيــث الملاءمــة ،                                                               دخولن
             وتطبيقـات قـوة   .                                               ف المنخفضة ، طلاقة الاستخدامات ، القـوة ، السـرعة        التكالي

            في الواقـع ،   .                                                        الكمبيوتر المتنامية بلا حدود ، أصبحت تدخل ضمن البديهيات 
  PCs                                                          علـــى الـــرغم مـــن أن الكثيـــر مـــن المحللـــين لا يزالـــون يـــدعون أن أيـــام 

            ه يبقـى جهـاز   إنـ  .                                                       معدودة ، إلا أن قوته وجاذبيته تبقى إلى حد كبير لا تقـاوم 
                                                               الحساب المهمين الـذي سـوف يسـتخدمه معظـم النـاس فـي حيـاتهم اليوميـة ، 

                                       ٕ        ومع ذلـك ، قـد اسـتمرت المكونـات الداخليـة وإمكانيـة   .                     في المستقبل المنظور 
PC   فــــي التطــــور بطــــرق جعلــــت كــــل جيــــل جديــــد أكثــــر كثيــــراً فــــي طلاقــــة          ً                                         

     .                                        الاستخدامات والقوة بصورة لا يمكن تخليها 
ً                    لى الوراء قليلاً وننظر إلى ما قدمه            دعنا نعود إ                PC   في بداية النصف               

       ميجابـت     ١٦  (             ذاكـرة صـغيرة   PC          لـدى متوسـط   .                          الثاني مـن عقـد التسـعينيات 
                                                    ، القليــل فــي طريقــة الصــوت ، أو جــودة إعــادة الاســتماع إلــى   )   RAM   فــي 

  hard drive                  احتــوى القــرص الصــلب   .   CD-ROM                   التســجيلات ، ولا يوجــد 
           ً                          كســر بســيط جــداً مــن إمكانيــات القــرص الصــلب   (      جابــت   مي     ١٠٠         ً  علــى تقريبــاً 

                وكــان معظــم النــاس   )         جيجــا بــت     ٨٠  ـ     ٦٠                            اليــوم الــذي يحتــوي علــى مــا بــين 
        فقـط حـول   .      بوصـة      ٣.٥  ـ       ٥.٢٥                                      يخزنوا بيانـاتهم علـى أقـراص مرنـة مـا بـين 

ــدأت       ١٩٩٣  ـ       ١٩٩٢    عــام  ــأرة المشــغلَة ، التــي ســاعدت   PCs     ب                  َ                تضــيف الف
ــ                                       ى صــعوبة الاعتمــاد علــى لوحــة مفــاتيح واحــدة                         المســتخدمين علــى التغلــب عل
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                       ً                             كان على المستخدمين عملياً أن يكتبوا تعليمـاتهم لتشـغيل   .                 لإدخال التعليمات 
                 مجـرد أجهـزة ـ لكـل   PCs                               علـى نفـس المسـتوى مـن الأهميـة كانـت   .         أجهـزتهم 

  "                                                              الأغـــراض العمليـــة ، لـــم تكـــن الإنترنـــت موجـــودة للجمـــاهير ، وبقيـــت كلمـــة 
modem   "  ن ومزيـل التضـمين   (          ظم الناس          غريبة لمعوالتي تعني المضـم                                 . (    

ــى   modem            ً           مــا كــان موجــوداً مــن أجهــزة  ــاً إلــى حــد كبيــر قياســاً إل         ً                  ً      كــان بطيئ
                                                                        معايير اليوم ، ولم يكن البريد الإلكتروني قد أصبح نظام الرسائل الشعبي بعـد 

  windows        النوافـذ   "                               كان معظم الناس يعتقد بأن كلمـة   .                  الذي هو عليه الآن 
          تلـك الآليـة   .                                                        تشير إلى الزجاج الذي يمكنهم أن يروا من خلاله فـي المبـاني   " 

          ً                                                        الأكثر تقدماً ، والتي تتطلـب الشاشـة ، والمزيـد مـن مسـاحة وحـدة الأقـراص ، 
    .      دولار        ٣.٠٠٠                                         قد كانت يمكن أن تكلف المستهلك ما يقرب من 

                       إلى حد أنه ، بمبلغ أقـل   PC          ، قد تحول       ٢٠٠٥                بحلول منتصف عام   
  ،        ً      ً                                 XP          دولار ، يستطيع الفرد أن يشتري جهـازاً معقـداً يشـغل النوافـذ     ٠٠ ٥   من 
          ، وقـد سـبق   AMD Athlon                    فائق السرعة أو مشـغل   Intel Pentium4   به 

          ، وتوصـــيلات   DVD        ، ومشـــغل   )   RAM  (        ميجابـــت      ٥١٢              تحميلـــه بـــذاكرة 
     يـدعم   PC               كل جيل جديد مـن       ٢٠٠٠        منذ عام   .                 السريعة والسهلة   "         الإنترنت  "

  PCs                تــوفر أحــدث إنتــاج   .                                 ن طلاقــة الاســتخدامات أكثــر مــن ســابقه         المزيــد مــ
                                  ، اتصــــالات لاســــلكية بالإنترنــــت باســــتخدام   DVD                   إمكانيــــات تســــجيل علــــى 

 ( universal serial Bus )      بوابـة    ٨  ـ    ٦      ، ومـن   "   Wi-Fi  "           تكنولوجيـا 

USB    ــعت إلــى حــد كبيــر عــدد الأجهــزة التــي يمكــن إلحاقهــا بجهــازالتــي وس                                                         
PC   .  عــض الآلات الأكثــر حداثــة علــى مشــغل متنــاهي الصــغر التــي        تحتــوي ب                                               

                               يشير هـذا إلـى مشـغل متنـاهي الصـغر   .     multi-core                    يعتمد على تكنولوجيا 
                                         لتشغيل مهام عديـدة متزامنـة دون تـأثير سـلبي   PC                      جديد تم تصميمه لتمكين 

                    الأحدث تبـدو عبـارة عـن   PCs     ً              جمالياً ، بعض أجهزة   .                     على السرعة أو الأداء 

٩٥

o b e i k a n d l . c o m



 ٩٦

        المحمـول   PC                        الأكثـر أهميـة ، أن مبيعـات   .                     ت شكل لافت فـي غرابتـه        أثاث ذا
lap top   تفوقت على          PC   كل جيل جديد من   .         المكتبي               PC   يحدث تغيير فـي              

    .    ً  شهراً     ١٨   أو     ١٢     ً     تقريباً كل   web                      أرفف التخزين أو مواقع 
    علـى   (                                    اليـوم لأداء تشـكيلة واسـعة مـن الوظـائف   PC             طلاقة استخدام   

                                                    عمليات حسابية معيارية ، البريد الإلكتروني ، تفريغ أو                      سبيل المثال ، إجراء
                                                                        نقل برامج كمبيوتر ، الاتصال بالإنترنت ، ألعاب الفيديو ، نظم مراقبـة البيـت، 

        ، تسـجيل   CD  )     حـرق   (                                               الترفيه المرئي والمسموع ، صـناعة السـينما ، مـلء 
DVD   النشـر عـن طريـق سـطح المكتـب ،                            )  desk top   (   يمكـن أن تفجـر ،               
ً  عة أخرى مـن الإمكانيـات الجديـدة مسـتقبلاً      مجمو                         الكثيـر مـن الشـركات تنظـر   .                                   

                                                      باعتباره المركز الخـارجي للبيـت الرقمـي ـ يـدير كـل شـيء مـن   PC           بالفعل إلى 
                    ســوف تتصــل تليفزيونــات   .                                            الثلاجــات إلــى الغســالات وبالتأكيــد حجــرة المعيشــة 

      تفريــغ                                       بحيــث يكــون المشــاهدون قــادرين علــى نقــل أو   PC                المســتقبل بــأجهزة 
                         بـل إن مباريـات الفيـديو فـي   .                                         الأفلام من على الإنترنت لمشاهدتها فـي الحـال 
            ً             بالتأكيـد أيضـاً ، كـل أشـكال   .                                        المستقبل سوف تتكامل مع عـروض التليفزيـون 

                                                                 الاتصـال ـ البريـد الإلكترونـي ، الصـوت ، والفيـديو ـ سـوف تتكامـل فـي شـكل 
                   يصممون الآن الغسـالات                           حتى صناع الأجهزة المنزلية  .                   واحد سهل الاستخدام 

ــات المســتخدم مــن خــلال  ــى تعليم ــي تســتجيب إل ــات ، والثلاجــات لك                                                              ، المجفف
PCs   وأجهزة لاسلكية أخرى                   .   

 Intel's line of  (                                     أجهـــزة تشـــغيل متناهيـــة الصـــغر وأكثـــر قـــوة   

Pentium4, Centrino chips, Motorola G5 Processor, AMD's 

Athlon   (   ونظم تشغيل البرامج                    )  افذ    نو     ٩٨    Microsoft 2000 / Xp and 

Apple Macintosh    (   التي تطورت خلال السنوات جعلت مـن الممكـن لكـل                                          
            في خلال مجرد   PC         ً                                       شخص تقريباً من أي عمر وأي خلفية أن يتعلم استخدام 

ــم   .       ســاعات  ــد أصــبح تعل ــر مــن تطــورات   PC             ق ــراً لأن الكثي ــر كثي                 ً                      بســهولة أكب
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                           ن العمـلاء الانخــراط الــذهني فــي                      الأحــدث ، لــم تعـد تطلــب مــ  software      بـرامج 
                                                                 المكونــات الرقميــة والبرمجــة لأجهــزتهم باســتخدام دليــل تعليمــات مــن الصــعب 

ــــى أجهــــزة   .         قراءتهــــا  ــــوم   PC          حت ــــاع الي          بأقــــل مــــن  (          ً                  الأقــــل تطــــوراً التــــي تب
                                                     يمكن توصيلها بالإنترنـت ، تحسـب لـك الضـرائب ، تنقـل بريـدك   )      دولار      ٣٠٠

  .   MP3                          ، وحتـى تسـمح لـك بنقـل ملفـات                                   الإلكتروني ، تلعب مباريات الفيـديو
                         الاسـتمرار فـي الهبـوط بمعـدل   PC                                  ومع ذلك ، فـي نفـس الوقـت أخـذت أسـعار 

                     ، قد حدث أكبر نمو في       ٢٠٠٢        منذ عام   .               ً  في المائة سنوياً     ٢٠    إلى     ١٠   من 
                          السـعر السـابق لأجهـزة التميـز   (      دولار      ٦٠٠                   والتي تباع بأقل من   PCs      أجهزة 
      ) .    ٨   ١٩٩            دولار في عام        ١.٠٠٠    كان 

               مرهونــة بالســرعة   PCs                                         ومــع ذلــك ، القــوة والشــعبية المتناميــة لأجهــزة   
ــرات زمنيــة قصــيرة    .                                                               والتغييــر الــذي يمكــن أن تحدثــه الصــناعة علــى مــدى فت

                              الحقيقـــــي أثنـــــاء منتصـــــف الســـــتينيات   PC     جهـــــاز   Xerox           أدركـــــت شـــــركة 
                                               كـــان مـــن الصـــعب اســـتخدامه ، مصـــمما مـــن أجـــل التطبيقـــات     ) .       ١٩٦٠  ( 

                                                          بالتأكيـد لـم يكـن صـديق المسـتخدم أو مطلـق التطبيقـات كمـا نتوقـع            العلميـة، و 
 ,Apple Computer, IBM                                ومع ذلك ، لم يكن دخول شركات مثـل   .       اليوم 

Compaq Computer   وشـــركات أخـــرى الســـوق ، هـــو الـــذي جعـــل ،                                  PC  
                   وصــول المشــغل متنــاهي   .                                         يصــبح كمنــتج قضــية مســلمة كمــا هــو عليــه اليــوم 

  software                         ـ ونظــم التشــغيل ذات بــرامج   PC     جهــاز   "    مــخ   "   ـ   Intel      الصــغر 
             هو الذي أشعل   )   Apple Computer and Microsoft        من شركة   (        القوية 

  .                                               التـي أعـادت تشـكيل حياتنـا علـى مـدى عشـرين سـنة مضـت   PC          فتيل ثورة 
    علـى   PC                                                     دعنا نفحص بعض العوامل التي قـد شـكلت بصـورة جذريـة صـناعة 

    .             تزال مستمرة                                  مدى العشر سنوات السابقة والتي لا
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  المنافسة الشرسة بكثافة

  :   PCs               ً                          ، كـان يوجـد أساســاً أربـع شـركات كبيـرة لصــناعة       ٢٠٠٥          بحلـول عـام 
( Gateway, Dell Computer, Hewlett – Packard ( HP ) an 

Apple )   .   لا تــزال       IBM   تبيــع أجهــزة           PCs   ،عبــر موقعهــا علــى الإنترنــت                        
                           ، وقد تفاوضت لبيع كل دائرة    ٢   ٢٠٠                                  ولكنها أخرجت عملية تصنعيها في عام 

          على الرغم   .                      ، شركة كمبيوتر صينية   Lenovo Group         إلى شركة   PC    عمل 
                       ً                                               من أنها غير معروفة كثيراً ، ولكنهـا أصـبحت العلامـة التجاريـة الثالثـة الأكثـر 

     شــركة   .       ٢٠٠٤          فــي فبرايــر   Gateway                 ، إلــى أن تملكتهــا   .U.S    ً     مبيعــاً فــي 
Compaq Computer  كار الصناعة اندمجت مع               الرائدة في ابت                      Hewlett – 

Packard   بالنســبة لكــل الأغــراض العمليــة ، كــل هــذه   .       ٢٠٠٢          فــي ســبتمبر                                    
           ـ إنهـا تضـم   "               صناعة التجميع   "              معروفة بأنها   )   Apple         باستثناء   (         الشركات 

                       أو شــركة الأجهــزة متناهيــة      Intel                               مشــغلات متناهيــة الصــغر تقــوم بتصــنيعها 
      وشــركة   Advanced Micro Devices ( AMD )               الصــغر المتقدمــة 

Microsoft   للبرامج        software   ؛ توضـع فـي تغليـف بلاسـتيك أو معـدني ثـم                                   
               يضــطلع المــوردون   .                                                 يــتم شــحنها إلــى المشــترين أو مباشــرة إلــى المســتهلكين 

    .                                       الآخرون بمعظم ما تبقى من أنشطة التصنيع 
                                       ، المنافسـة القائمـة علـى السـعر عنيفـة إلـى   PC                بين مصنعي تجميع   

                        يفعلـون أقصـى مـا يسـتطيعون   PC                               قصى حد ممكن ، ومصنعي نفـس أجهـزة  أ
  .                                                                   لكي يحصلوا على النذر اليسـير مـن الـربح الـذي يبقـيهم فـي دائـرة الصـناعة 

                                                                لأن هوامش الربح مستمرة في الانكمـاش والصـناعة عامـة فـي الركـود ، تبـدو 
  PC                                               علــى أنهــا تتوســع فــي دائــرة قيادتهــا علــى حســاب مصــنعي   Dell     شــركة 

    علـى       ٢٠٠٢                                   بعد حالة اندماجها السابق ذكرها عـام   HP          تبدو شركة   .   ن     آخري
   ً  أيضـاً   HP  .                                                          أنها تركز علـى إثـراء المحتـوى التكنولـوجي فـي أجهزتهـا وآلاتهـا 

٩٨

o b e i k a n d l . c o m



 ٩٩

                    كانـت تتـرنح مـن خسـائر   Gateway  .                                   أكثر توجها نحـو المشـترين التجـاريين 
  ر         فـي سـبتمب  .                             لترسـيخ قاعـدتها فـي السـوق الأم   eMechines             كبيرة واشترت 

                                           عن غلق كل منافذ التوزيع الخاصة بها ، وأنهـا   Gateway        ، أعلنت       ٢٠٠٤
    تقـف   .   Best Buy                                              سوف تركـز علـى بنـاء حسـابات تجزئـة كبيـرة مثـل شـركة 

                                            خارج الطابور بمفردها كمتميزة في هذه الصناعة   Apple Computer     شركة 
             ، لكـي تتنـافس   )   Macintosh     نظـام   (                                  ؛ إنها تكتـب وتطـور برامجهـا بنفسـها 

  .                                             وتحــاول أن تصــبح واضـعة الاتجــاه بالنســبة للصــناعة   "            مايكروســوفت   "    مـع 
                                                                على الرغم من أن الشركة مربحـة ، فـإن حصـتها الإجماليـة فـي السـوق آخـذه 

                                  غير متناغمة مع الأغلبية الكبيـرة مـن   software                        في التدهور ، لأن برامجها 
  Apple       تسـتمر  .                                         التي تستخدم نظام تشغيل نوافـذ مايكروسـوفت   PCs      أجهزة 

     يميـــل   .                                                            فـــي الحصـــول علـــى المـــديح والتقـــدير لتصـــميماتها المتميـــزة والرائـــدة 
  Apple         لقد دفعـت   .                                  إلى الولاء الشديد لأجهزتهم وللشركة   Apple        مستخدمو 

         الــذي حظــي   iPod                                                  بخبرتهـا التصــميمية إلــى جهــاز تشـغيل الموســيقي الرقميــة 
    .                                      بشعبية واسعة لدى العملاء من كل الأعمار 

                                              هــذه الصــناعة إحــدى الصــناعات التــي تــدخلها الشــركات           ومــع ذلــك ،   
                         الكثيـر مـن الشـركات لـم تكـد   .                               ً        بسـهولة وتحتفـي منهـا بسـهولة وأيضـاً بسـرعة 

                                                              تســتقر فــي هــذه الصــناعة ، ولكنهــا لــم تســتطع أن تتحمــل قســوة المنافســة 
 ,AST Research  :                 علـى سـبيل المثـال   (                            وظهـور الانـدماجات والتحالفـات 

Acer, Texas Instruments, Packard Bell   . (     ٢٠٠٥          بحلـول عــام      
 ,Dell Computer  Hewlett – Packard                        الأسـماء التـي علـى القمـة ـ 

Gateway and IBM    ـ اسـتمرت فـي قيـادة الصـناعة وتسـتولي الآن علـى                                          
                                 ، بعـد أن قـذفت بالعديـد مـن اللاعبـين   .U.S                     في المائة مـن حصـة سـوق     ٦٠

ــان مــن الشــركات     ومــع   .                                 خــارج الســوق نتيجــة شراســة منافســتها  ــك ، اثنت                         ذل
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ـــزداد أهميتهمـــا ، وحضـــورهما محســـوس فـــي                                                              الصـــغيرة ، ولكنهمـــا لاعبتـــان ت
          تقـدم كلتـا   .   Voodoo PC and Alienware Corporation          الصـناعة ـ 
                                               في آلاتها التي تصمم للاسـتخدام ذي الكثافـة العاليـة   "            ميزة دامية   "          الشركتين 

         المشـترون   .             أو الخياليـة   )        جرافيـك   ال  (   ً                                جداً سواء فـي أعمـال الأشـكال البيانيـة 
                      ً                              ً            من هاتين الشركتين نمطيـاً لاعبـو مباريـات فيـديو واعـدون جـداً أو مصـممون 
ـــوان وصـــور شـــديدة  ـــى أل ـــة يحتـــاجون إل ـــون ، ومحـــررون لنســـخ معين                                                          مهني

                ً                        فقــط تصــنع آلات طبقــاً للمواصــفات التــي يريــدها   Voodoo PC  .        الوضــوح 
  .      دولار        ٥.٠٠٠               ر تزيـد عـادة عـن                                        العميل باستخدام أحداث التكنولوجيـا بأسـعا

ــى   Alieware     يبنــي  ــة ، عل ــل وبأســعار مماثل ــب العمي    ً                                           أيضــاً آلات بحســب طل
    .   Best Buy                                        الرغم من أن بعض الآلات يمكن شراؤها من خلال 

    ً                     حاليـاً معـايير نظـامي تشـغيل   PC          لـدى صـناعة   :                                معايير للمبارزة ولكنهـا متماسـكة 
software   نظــام تشــغيل تدعمــه   .          متنافســين                 Apple Computer   يعــرف     

                                    إنه صديق المستخدم إلى حد كبير ويشـغل   .   Macintosh                باسم نظام تشغيل 
                                         مملـــوك للشـــركة بمعنـــى أن هـــذا البرنـــامج الخـــاص   software           علـــى برنـــامج 

  "    مـــخ   "      يمثــل   .                            ســـوف لا يعمــل علــى أي جهـــاز آخــر   Apple PC      بجهــاز 
Apple PC   عائلة من أجهزة تشغيل متناهية الصغر من                                      Power PC   قامـت     

ــا الأساســية مــن   (          بتصــنيعها   Motorola     شــركة                                     ويســتخدم بعــض التكنولوجي
IBM   . (     علــى مــدى ســنوات عديــدة ، ســيطر نظــام                                Macintosh   ذو التميــز          

ــزة أيضــاً ، ولكــن طبيعتــه الخاصــة قلصــت بشــدة  ــى الأســعار المتمي                               ً                                 العــالي عل
                          فـي المائـة بحلـول منتصـف عـام      ٢.٥                               إجمالي حصته فـي السـوق إلـى حـوالي 

    .       ١٩٩٤                      في المائة مقارنة بعام     ١٠                     بهبوط وصلت نسبته إلى   .      ٠٠٤ ٢
ــــر   (      الآخــــر   PC      معســــكر                                       وبالتأكيــــد صــــاحب معيــــار الصــــناعة الأكث
 Microsoft                نوافــــذ مايكروســــوفت  "                      يســــتند إلــــى نظــــام تشــــغيل   )       هيمنــــة 

١٠٠

o b e i k a n d l . c o m



 ١٠١

Windows   .   يســــتخدم نظــــام تشــــغيل النوافــــذ مجموعــــة بديلــــة مــــن بــــرامج                                                
                 التـــي تســـمح بســـهولة   )        الرمـــوز   (   icons   ات        والأيقونـــ  software          التعليمـــات 

                       يمكـن تتبـع النمـو الهائـل   .   PC's                                    لافتة في الاسـتخدام وكفـاءة تنظـيم وظـائف 
ــنظم تشــغيل   PC         فــي صــناعة  ــدة ل ــد الماضــي مــن الترجمــات العدي                                                 خــلال العق

              ً  التي سـهلت كثيـراً   )    XP  ،      ٢٠٠  ،     ٩٨  ،     ٩٥        و نوافذ      ٣.١  ،      ٣.٠  (         النوافذ 
                 جعلـت النوافـذ إنـه   .                          يشـغل بهـا المسـتخدم أجهزتـه                          في الطريقة التي يمكن أن

  PCs                                                              في إمكان المستخدمين أن يحملوا بـرامج متنوعـة مختلفـة إلـى أجهـزتهم 
                          ومع ذلك ، العيب الكبير في   .                                      مع سرعة ملحوظة ومستوى عال من الملاءمة 

                                                   ً                   نظم تشغيل النوافذ أن تصميمه ذا التعقيد الأكثـر ارتفاعـاً يحتـاج إلـى تعـديلات 
ــان يصــعب اكتشــافها أثنــاء         مســتمرة                                                         بمضــي الوقــت لمعالجــة الثغــرات التــي ك
                                                        بسبب الشعبية الضخمة لنوافذ مايكروسوفت ، قـد تـم تصـميم آلاف   .         التطوير 

ــرامج  ــى ب ــال ،   (   software                                     التطبيقــات المختلفــة القائمــة عل ــى ســبيل المث                   عل
ــرامج  ــى   spread sheet                      تشــغيل الكلمــات ، ب ــدخول إل                             ، معالجــة الصــور ، ال

                             الأكثـر مـن هـذا ، مايكروسـوفت فـي   .                          لجعل الكمبيوتر أكثر طلاقـة   )       نترنت    الإ 
  Dos            ونظـام تشـغيل   (                                ، أتاح بحرية نظام تشـغيل نوافـذه   Apple           مغايرته مع 

                هــذا التــرخيص جــذب   .                   مقابــل أتعــاب إتــاوة   PC              لأي صــانع لأجهــزة   )        المبكــر 
    امج                         الجديدة ، وجـذب مصـممي بـر   PC                                 العشرات من الشركات المصنعة لأجهزة 

software   الساعين إلى الاستيلاء علـى الأربـاح المبكـرة الناتجـة عـن شـعبية                                                        
                             لــذلك ، أصــبحت شــعبية نظــم تشــغيل   .                               نظــم تشــغيل مايكروســوفت المتعــددة 

                 فــي المائــة مــن ســوق     ٩٠                                         مايكروســوفت مهيمنــة ، وتمثــل الآن مــا يزيــد عــن 
PC   .    

             يـع أجـزاء سـبق    تجم  (                  من السهل تصنيعها   PC      أجهزة   .                       سهولة الدخول والتصنيع 
ــى الــرغم مــن أن بعــض الآلات الأعلــى جــودة ســوف تســتخدم   )         إعــدادها                                                   ، عل
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ــال ، يتطلــب   .                ً                  أجــزاء مصــنعة طبقــاً لمواصــفات العميــل  ــى ســبيل المث   PC                        عل
              باعتبــاره وحــدة   AMD      أو مــن   Intel                             المتوســط فقــط مشــغل منتهــي الصــغر 

                           الـــذي يـــوفر تخـــزين طويـــل الأجـــل  (                                محوريـــة فـــي الجهـــاز ، القـــرص الصـــلب 
        ، تشــغيل   CD             بالنســبة لحــرق   (   CD-RW / DVD  ،   )                   للبــرامج والبيانــات 

       ، لوحـة   )                           إلـى الـذاكرة عاليـة الكثافـة   software                          فيديو ، ونقـل أجمـالي بـرامج 
  .                                                                    مفاتيح ، القليـل مـن اللوحـات ذات الـدوائر الإلكترونيـة المطبوعـة ، وشاشـة 

      الســـهل          الســـتة مـــن   )   hard ware  (     ً                           عمليـــاً ، هـــذه المكونـــات فـــي الجهـــاز 
              ً        قد أصـبحت تقريبـاً صـناعة   PC                                      الحصول عليها وتجميعها إلى حد أن صناعة 

  ،   )         المحميـة   (   software       ً                            فيما عداً المشغل منتهى الصـغر وبـرامج   .        الأكواخ 
ــى الأرفــف ، التــي مــن  ــة ، البنــود الموجــودة عل                                                                كــل المكونــات الأخــرى محوري

    .                                         الممكن تقريبا لأي فرد أن يشتريها ويجمعها 
                                                  من الصعب التمييـز بـين جهـاز إحـدى الشـركات وجهـاز شـركة         لا يزال  

                          في شركة واحدة مكلفة بصورة   PC                              تكاليف إنتاج وتجميع كل مكونات   .      أخرى 
        ٕ                                                               لافتة ، وإمكانية الحصول على طاقة تصنيع ، والتكنولوجيا المعيارية المتاحـة 

                  إن ما قد يحـول دون   .                                              على الأرفف جعلت التجميع مسألة سهلة وغير مكلفة 
ــر مــن الشــركات فــي صــناعة  د ــراف بالعلامــة   PC                               خــول الكثي ــل فــي الاعت                          يتمث

  )   Dell, IBM, Hewlett – Packard                  علــى ســبيل المثــال ،   (          التجاريــة 
 ,HP                علــــى ســــبيل المثــــال   (                                 وســــهولة الوصــــول إلــــى قنــــوات التوزيــــع 

eMachines   (   ًالتي تتمتع بها الشركات القائمة حاليا  ً                                    .    
                                      مــن أي شــركة إليكترونيــات لتجــارة التجزئــة   PCs          يمكــن شــراء   .               قنــوات التوزيــع 

                بســهولة عبــر شــبكة   PCs                                يمكــن للمســتهلكين أن يشــتروا أجهــزة   .          للمســتهلك 
                             فـي هـذه الصـناعة مـن خـلال حملاتهـا   Dell Computer      تزدهـر   .         الإنترنـت 

ــذي   PC                                   التســويقية المبتكــرة التــي تقــدم أجهــزة  ــاً لمواصــفات المشــتري وال    ً                         طبق
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                        فـي الواقــع ، قـد أصــبح طلــب   .                 يفـون أو الإنترنــت                        يمكنـه طلبهــا مـن خــلال التل
ــة ، حيــث يســتطيع المســتهلكون                                                               الشــراء مــن خــلال الإنترنــت ممارســة معياري

             وأخـرى مباشـرة   Gateway, IBM, Hewlett – Packard              الاتصال بشركات 
     تعــرض   Amazon.com         حتــى شــركة   .                             عــن طريــق مواقعهــا علــى الإنترنــت 

PCs   للبيع علـى مواقعهـا                  online   .   الواقـع ، نمـو الإنترنـت كقنـاة توزيـع    فـي                                 
                   أن تقلـد اســتراتيجية   Gateway and HP                           بديلـة جعـل مـن الممكـن لكــل مـن 

Dell   في تقديم أجهزة               PC   طبقاً لمواصفات المستهلك الفرد من حيث السرعة                                        ً   
                                  علـى سـبيل المثـال ، الماسـح الضـوئي ،   (                                 ، القوة ، عـدد الملحقـات المختلفـة 

       كــل هــذه   .                  ، وتشــكيلة الأســعار   )   DVD , Wi – Fi                   الطابعــة ، إمكانيــات 
                                                                 الشركات الثلاث تستخدم الإنترنت للتوسع علـى نطـاق كبيـر ، وبـدأت فـي بيـع 
               ً                                                منتجـــات أخـــرى أيضـــاً مثـــل الكـــاميرات الرقميـــة ، الطابعـــات ، وحتـــى شاشـــات 

    .                    التليفزيون المسطحة 
  

  المشترون الأقوياء
        مـــع مئـــات   .      ويـــاء                               بالمشـــترين ذوي الإطـــلاع الجيـــد والأق  PCs           تزخـــر صـــناعة 

                                                                    الموردين الذين يمكن الاختيار من بينهم ، فإن العملاء يتسـمون بالقسـوة فـي 
     ً        تقريبـاً ، كـان       ١٩٩٠        حتـى عـام   .                                     بحثهم عن القيمة الأعلى والجـودة الأفضـل 

                                      هـــم دوائـــر الأعمـــال الكبيـــرة والصـــغيرة التـــي   PCs                      أغلبيـــة المشـــترين لأجهـــزة 
                                  ن انتقل بندول المشترين إلـى الأفـراد   الآ  .                                  تستخدم هذه الأجهزة لزيادة كفاءتها 

                                                للمنزل ، مع عـائلات كثيـرة تتطلـع إلـى شـراء جهـاز ثـان   PCs             الذين يشترون 
                      بصــرف النظــر عمــا يســتخدم   .                                        أو حتــى ثالــث للترفيــه أو لتخصيصــه للإنترنــت 

                 لــم تعــد المصــطلحات   .                               ، فــإن المســتهلك هنــا متزمــت وذكــي   PC        مــن أجلــه 
ــراد                               التقنيــة لوصــف أجــزاء ووظــائف الكم                                    بيــوتر قاصــرة علــى المهندســين أو أف

١٠٣

o b e i k a n d l . c o m



 ١٠٤

                                          العمـلاء علـى وعـي كامـل بمـا هـم فـي حاجـة إليـه ،   .                    المبيعـات المتخصصـين 
                             لها حد أدنى من معايير الجودة   PCs        لأن معظم   .                        وكم تكلف مثل هذه الأوجه 

ــذاكرة ، فقــد تحولــت المنافســة بســرعة إلــى الأســعار    .                                                                   ، القــوة ، الســرعة ، وال
                                                عمـلاء ، أصـحبت العلامـة التجاريـة لا تمثـل أهميـة كبيـرة                     بالنسبة للكثير من ال

                                                   الموضوع الأساسي بالنسبة للصـناعة أن العمـلاء قـد أصـبحوا   .            بمضي الوقت 
                            سوف تهبط بصورة جذريـة مـن عـام   PC                                 مهيأين للاعتقاد والقبول بأن أسعار 

    .         إلى آخر 
                                                     تعنــي صـــفة المشـــترين بـــأنهم ذوو إطــلاع جيـــد ، أن بعـــض العمـــلاء   

ــط       ســوف لا  ــى الأســعار فق ــراراتهم الشــرائية عل ــي ق          يصــدق هــذا   .                                             يســتندون ف
                                                  ً                 بصفة خاصة على دوائر الأعمال المشترية التي تريـد غالبـاً صـيانة متفوقـة ، 

software   درجــة عليــا ، خدمــة صــيانة ، وتكامــل مــع شــبكات دوائــر الأعمــال                                                      
             مــا مباشـرة مــن  إ                                        فـي معظــم الحـالات ، ســوف تشـتري دوائــر الأعمـال   .       الأخـرى 

ً  مـثلاً   (        الكبار   PC    تجي   من   Dell   ،  IBM   (   أو مـن شـركات إعـادة البيـع التـي                             
                                                                تضيف قيمة على المنـتج ، والتـي سـوف تـؤدي الكثيـر مـن الصـيانة ، أعمـال 
                                                                     الضمان ، والارتقاء بالنظام عندما يدخل إلى السوق تكنولوجيـات أو تطبيقـات 

      مكانـة                           الذين يريـدون أن تكـون لهـم  PC                       لذلك ، توجد فرص لصانعي   .       جديدة 
                                                                بارزة فـي السـوق مـع العمـلاء الـذين يبحثـون عـن المزيـد مـن الأمـن والخدمـة 

    .               الأسرع لأجهزتهم 
  

  الموردون الأقوى

      الأكثـــر   PC                    بعـــض المـــوردين بصـــناعة   .               متناهيـــة الصـــغر   )            أو الرقـــائق   (         الشـــرائح 
                                                                   أهمية هم منتجـو وحـدات التشـغيل متناهيـة الصـغر ، شـرائح الـذاكرة والأشـكال 

                                                 ، ولوحــات الــدوائر الإلكترونيــة المطبوعــة ، التــي تمثــل   )          الجرافيــك    (         البيانيــة 
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   فــي     ٨٠     ً  تقريبــاً   (   Intel                              ومــع ذلــك ، تــأتي معظــم الأجــزاء مــن   .           جــوهر الآلــة 
  )           فــي المائــة     ٢٠               النســبة الباقيــة   (   AMD   مــن   )                     المائــة مــن حصــة الســوق 

                                         ّ                        يتنافس كل منهما مع الأخرى لتصميم وبيع مشغّلات متناهية الصـغر والأعلـى
  .                                       علــى أن تحــوز التفــوق علــى الأخــرى فــي الســوق   PC               ســرعة إلــى منتجــي 

                                       لكي تتفوق أحداهما على الأخرى في أن تصـنع   AMD  و   Intel           السباق بين 
  PCs                                                               كل منهما شرائح الأخرى أشعل المزيد من الوقود لتزويد السـوق بـأجهزة 

    اول                                  العـدد الأكبـر مـن الشـركات المـوردة تنـ  .                             قوية وأكثر طلاقـة فـي وظائفهمـا 
         علـى سـبيل   (   PCs               المطلوبـة لأجهـزة   )   DRAMs  (                       شرائح الذاكرة الأساسـية 

     تـورد     ) .   Micron Technology, Samsung, NEC, Toshiba  :        المثال 
 Nvidia and ATI                                       الشـــركات المتخصصـــة فـــي شـــرائح الجرافيـــك مثـــل 

Technologies   شرائح الفيديو الأضخم كمية اللازمة للصور المتألقة ،                                                  .    
 hard                                           بصفة عامة تتضمن ملحقات الكمبيـوتر كـل مكونـات   .          لكمبيوتر         ملحقات ا

ware   والإضافات الضرورية لجعل                       PC   أكثـر تكـاملاً وأوسـع طلاقـة وظـائف                   ً           .  
  ّ                            مشـغّلات القـرص الصـلب ، الشاشـات ،   :                               هذه تتضمن المكونات المهمـة مثـل 

                 للتســـجيل بـــالحرق ،   (   CD-RW                                 الماســـح الضـــوئي ، الطابعـــات ، مشـــغلات 
ـــرامج           وعـــزف المو  ـــديو   (   software   ،  DVD                    ســـيقي ، أو نقـــل ب               أقـــراص الفي

     التــي   (                ، كــروت الفيــديو   )                                            الرقميــة التــي تعــرض الأفــلام ، أو نخــزن البيانــات 
     التـي   (                          ، وحتـى الكـاميرات الرقميـة   )                                    تجعل حركة الفيـديو كاملـة علـى الشاشـة 

ــتقط  ــة       تل ــى أفــلام تقليدي ــاج إل ــات     ) .                                 الصــور ولا تحت ــد أصــبحت هــذه المكون                       ق
  )   PCs  (                                                          لملحقــة بصــورة متزايــدة حيويــة لكيفيــة اســتخدام العمــلاء أجهــزتهم  ا

                         فــي الواقـع ، إضــافة المزيــد   .                                             لتتحـرك إلــى مـا وراء مهــام الكمبيــوتر المعياريـة 
                          لتمييز آلاتهم مـن المنافسـين   PC                                    من الملحقات الأقوى طريقة مهمة لمنتجي 

                   ذلـك ، أسـعار الكثيـر     ومع   .                                              ، ولمحاولة تبطئة المنافسة القائمة على الأسعار 
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     تهـبط   )                                              وخاصة الماسحات الضوئية ، الشاشـات ، والطابعـات   (             من الملحقات 
  PCs                      علـى الـرغم مـن أن منتجـي   .                          فـي المائـة أو أكثـر كـل سـنة     ٢٠    ها      أسعار 

      ً                                                           تقليــدياً لــم يركــزوا جهــودهم أكثــر علــى الملحقــات ، فــإن كــلا مــنهم مســتعدون 
                            كجـزء مـن اسـتراتيجيتهم للتحـرك                                         لوضع مزيد من التركيز على بيعها وتوزيعها 

    .                                    إلى دوائر أعمال أكثر سرعة في النمو 
         قـد تضـمنت   PC                                           الشركات الأكثر أهميـة لوحـدة الأقـراص إلـى صـناعة   

ـــــــ   شرك ــــــ  ــ    ات م   ــ  ,Seagate   ،  Quantum, Western Digital  :   ل  ـ ث

 Applied Magnetics   .  IBM   أيضـــــاً مـــــورد أساســـــي للتكنولوجيـــــات                          ً   
       ً                                لهــا أيضــاً اتفــاق خــاص لإنتــاج مكونــات أساســية     إن  .                    والملحقــات المحوريــة 

 – Hewlett  :                                        تتضـمن الشـركات الكبيـرة المنتجـة للطابعـات   .   Dell      لشـركة 

Packard, Canon and Lexmark   )   التــي تقــدم بــدورها الطابعــات إلــى                              
Dell   ـ كــل منهــا مســتمر فــي تصــميم أوجــه وتكنولوجيــات جديــدة فــي هــذه                                                       

ـــي   .         الصـــناعة  ـــة ف ـــات الاســـتهلاكية                     الأســـماء التقليدي  ,Sony  :                       الإلكتروني

Sanyo, Hitachi, Philips, Matsushita   إنهـــم لاعبـــون   .         ، وأخـــرى           
       ً  واختصـاراً   .   CD-RW and DVD  :                                 أساسيون يصنعون الكثير من مكونـات 

                                           الأساسية عبارة عن شركات كبيرة لديها القدرات   PC                      ، الموردون لكل مكونات 
    .                         اءون وفي أي مكان يريدون                                     والتكنولوجيات لدخول الصناعة عندما يش

  

  الإمكانيات التي لم تنضج بعد للإحلال
                                                                 علــى الــرغم مــن أن القليــل مــن حــالات الإحــلال المباشــرة توجــد حاليــا بالنســبة 

                                                     المعياريـــة بأســـعار اليـــوم المنخفضـــة ، فـــإن الإمكانيـــات توجـــد   PCs      لأجهـــزة 
   مـن   PCs                                                         بوضوح لمنتجات وتكنولوجيات جديدة لإعادة تحديد وتشكيل طريقة 

                           ومع ذلك ، النمو الحقيقـي فـي   .                                         حيث التصميم ، التصنيع ، البيع والاستخدام 

١٠٦

o b e i k a n d l . c o m



 ١٠٧

        إمكانيـة   .                                                        منتجات الإحلال قد يحدث من عدد من مسارات تكنولوجيـة مختلفـة 
                                                                    الإحلال الطبيعية بصورة أكبـر تتمثـل فـي التيسـير المتنـامي لأجهـزة الكمبيـوتر 

                  التـي يمكـن أن تـؤدي   )   PDAs  (                                      المحمول أو المساعدات الرقمية الشخصية 
ــر مــن وظــائف  ــدون لوحــة مفــاتيح   PC                الكثي                        هــذه الآلات المحمولــة التــي   .                  ب

                                    الرائدة منذ فترة طويلـة، قـد ترمـز علـى   Palm                           تتضمن تلك التي تقدمها شركة 
                                                                   نحو جيد إلى ظهور أنواع جديدة من أدوات الشبكات اللاسلكية التي تحـل فـي 

                                هــزة أخــرى مثــل التليفــون المكــون مــن                     ً              النهايــة أو تــدخل جزئيــاً فــي مكونــات أج
   .                ذاته بمضي الوقت lap top           خلايا وحتى 

                                                          تتضمن إمكانيات الإحـلال الأخـرى حامـل لوحـة مفـاتيح ألعـاب الفيـديو   
                   لوحــة ألعــاب الفيــديو   .   Nintendo, Sony, Microsoft  :             التــي تصــنعها 

      ناهيــة   مت  Intel                                                 ّ    المتميــزة اليــوم تــأتي بالفعــل مــع توصــيلة الإنترنــت ، مشــغّلات 
            قد توقـع بعـض   .   DVD                                              الصغر ، شرائح الجرافيك شديدة التعقيد ، ومشغلات 

ـــة  ـــد تصـــبح الأداء الإلكتروني ـــاتيح ألعـــاب الفيـــديو ق ـــين ، أن لوحـــة مف                                                                  المحلل
ـــي معظـــم ســـنوات  ـــي ســـوف يســـتخدمها الصـــغار والشـــباب ، ف                                                          الأساســـية الت

  ف                                                   لــذلك ، مــن المحتمــل أن هــؤلاء المشــترين فــي المســتقبل ســو   .         تشــكيلهم 
                              أو أجهــزة إليكترونيــة أخــرى يمكــن   PC                                يطلبــون تلــك الأجهــزة المســتقبلية مــن 

    .                                           تشغيلها في بساطة لوحات ألعابهم الإلكترونية 
ــر جــذرياً    ــي يمكــن أن تغي ــة والت ــة المحوري ــات التكنولوجي   PC                                                      ً  الاختراق

                          ومن ثم ، إلغاء الحاجة إلى   (                  للتعرف على الصوت   software            تتضمن برامج 
                                  ووحدات المشغلات المحمولة التي يمكن   software        ، برامج   )               لوحة المفاتيح 

                        ومــن ثــم ، دمــج التميــز بــين   (                                         توصــيلها بــأجهزة إليكترونيــة مختلفــة متنوعــة 
ـــــرددات   )   Wi-Max  (           ، اللاســـــلكي   )   PCs              الأدوات وأجهـــــزة                    ذات نطـــــاق الت

                                                       ولــــذلك ، يعطــــي إمكانيــــة حركــــة كاملــــة للفيــــديو للجيــــل التــــالي ،   (        الواســــع 
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PDAs  ( ومـع ذلـك ، قـد   .                                          ى التليفزيونات التي تقـدم إمكانيـات حسـابية      ، وحت             
                                                                 يكــون مــن الممكــن أن نفــس هــذه التكنولوجيــات قــد تعمــق الحيــاة إلــى أبعــد ، 

                                   لكي يؤدي الكثيـر مـن نفـس المهـام التـي   PC ٕ                            وإمكانيات إعادة كاملة لتصميم 
    .                                              الآن مع أدوات إليكترونية منفصلة وأجهزة محمولة    ة                  نأخذها كقضية بديهي

  

  المقدمة
  

                                                                   تمثــل بيئــة الشــركة كــل القــوى ، العوامــل ، أو الظــروف الخارجيــة التــي تحــدث 
     ً                                                                تــأثيراً إلــى حــد مــا علــى الاســتراتيجيات ، القــرارات ، والتصــرفات التــي تتخــذها 

                                                       يركــز هــذا الفصــل علــى مهمــة تحليــل البيئــة ودورهــا المحــوري فــي   .        الشــركة 
    .                   تشكيل الاستراتيجية 

  .                                        ة محددة بالحاجة إلى التنـافس فـي الصـناعة                    كل شركة توجد في بيئ  
                                                                   على الرغم من أن الأنماط المحددة للقوى والظروف البيئة تختلف من صناعة 
                                                  ً                     إلى أخرى ، يباشر عدد من القوى البيئة العريضة تأثيراً على استراتيجيات كـل 

       البيئــة   :                                                   فــي هــذا الفصــل ، نركــز علــى نــوعين مــن البيئــات الخارجيــة   .      شــركة 
         فــي القســم   .                فــي صــناعة محــددة           ً                      لأكثــر اتســاعاً ، والبيئــة التنافســية          الكبيــرة ا

              ً                                              ، نفحــص انتقائيــاً عوامــل وظــروف أساســية متنوعــة والتــي تشــكل البيئــة     الأول
                   ً                                               الكبيرة الأكثر اتساعاً ، ونناقش كيف تـرتبط بكـل الشـركات بصـرف النظـر عـن 

ــاً مــن البيئــة   .               طبيعــة الصــناعة  ــاني ، نحلــل نوعــاً معين ــر                           ً      ً            فــي القســم الث       الأكث
          إلـى القـوى                   البيئة التنافسـية     تشير   .       ً                                     ارتباطاً بالصناعة ، البيئة التنافسية للشركة 

                                                               والظـــروف المرتبطـــة مباشـــرة بالصـــناعة التـــي تتنـــافس الشـــركة المعنيـــة فـــي 
                                                           بعبــارة أخــرى ، تركــز البيئــة التنافســية علــى عوامــل محــددة مرتبطــة   .        إطارهــا 

               فهــــوم المجموعــــات                ننــــاقش بعــــد ذلــــك م  .                     ً  بوضــــع صــــناعة محــــددة أيضــــاً 
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                                              تســـاعد المجموعـــات الاســـتراتيجيات علـــى كشـــف الاختلافـــات   .             الاســـتراتيجية 
   فــي   .                                                             المعينــة فــي الســلوك التنافســي بــين الشــركات داخــل الصــناعة المحــددة 

                                                                القســم الأخيــر ، ننــاقش الأســاليب التــي يمكــن أن تتخــذها الشــركات لمراقبــة 
    .                                       بيئاتها الخارجية لتشكيل استراتيجياتها 

  

                          ً ئة ذات النطاق الكبير جدا  البي
The Macroenvironment  

  
                           ً            ً                                البيئة ذات النطاق الكبير جداً ، تعرف أيضاً بالبيئة العامـة ، تتضـمن كـل تلـك 
ـــة داخـــل  ـــى كـــل شـــركة ومنظم ـــأثير عل ـــي لهـــا ت ـــة الت ـــوى والظـــروف البيئ                                                             الق

                                                            ومــن ثــم ، فـإن البيئــة الكبيــرة أو العامـة تمثــل المجموعــة الواســعة   .         الاقتصـاد 
                                                               لعوامل التي تؤثر بطريقة مباشرة أو غير مباشرة على كـل شـركة فـي كـل     من ا

                                                             لندرس على سبيل المثال ، التطـورات البيئيـة العامـة ، مثـل التطـور   .       صناعة 
                                                                   العمــري للقــوى العاملــة ، الاتجــاه المتزايــد نحــو المزيــد مــن الــوعي الصــحي ، 

ـــدة ، الاســـتخد ـــدلات الفائ ـــرأس المـــال أو مع ـــرة ل ـــاليف المتغي             ام المتنـــامي                                                       التك
ــأثير  ــد ، ت ــواع الســلع والخــدمات ، تراجــع معــدل الموالي ــا فــي كــل أن                                                                      للتكنولوجي
                                                                         الإرهاب ، التوسع في التشريعات واللوائح المالية ، الاعتبارات المتعلقة بالأمن 

                              تشــكل هــذه العوامــل البيئــة طويلــة   .                                       القــومي ، والمنافســة الخارجيــة المتزايــدة 
                 تمثــل بعــض العوامــل   .                ركات فــي إطارهــا                             الأجــل التــي يجــب أن تعمــل كــل الشــ

        ، تضــــمين   .U.S                                             تحــــولات طويلــــة الأجــــل ، مثــــل التطــــور العمــــري لمــــواطني 
                                                                   التكنولوجيا الجديدة لإحداث تحول في المنتجات ، موضوعات الأمن القومي ، 

                                بعـض العوامـل لهـا تـأثير قصـير الأجـل   .                                   الانتشار المتزايـد للمنافسـة الأجنبيـة 
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                                                   ئـدة ، التغيـرات فـي القـوة الشـرائية المنزليـة ، ومعـدلات     ً                نسبياً مثل معـدلات الفا
    .           سعر الصرف 

  .                                                             بالطبع ، لا تستطيع الشركات التحكم في البيئـة ذات النطـاق الأكبـر   
             علـى الـرغم مـن   .                                                     يضاف إلى ذلك ، من الصعب توقع هذه العوامل بدقة كبيرة 

            ساسـية قليلـة                                                            أن عوامل كثيرة تشكل البيئة العامة ، فإننا نركـز علـى تطـورات أ
  .                                                                  والتي سوف تؤثر على كل الشركات بطريقة ما في القرن الحادي والعشـرين 

ــة  ــة الديمغرافي ــي البيئ ــداً التطــورات ف   ،   )              دراســة الســكان   (               ً                                 ســوف نــدرس تحدي
                                        الثقافية ، البيئـة التكنولوجيـة ، والبيئـة   /                                    البيئة السياسية ، البيئة الاجتماعية 

      ) .         العولمة   (         الكونية 
  

  لديمغرافيةالبيئة ا
  

                                                              يصــف علــم دراســة الســكان الخصــائص الواســعة للأفــراد التــي تشــكل أي وحــدة 
ــة ، المنطقــة  ــة ، الولاي ــل الأمــة ، الدول ــة ، مث ــة   .                                                        تحليــل ديمغرافي ــل أهمي             تتمث

                                                                     التغيرات في الخصـائص الديمغرافيـة فـي تأثيرهـا علـى التشـكيل النهـائي للقـوى 
                            لبشرية ، على التسويق ، وعلى                                          العاملة في كل شركة ، في ممارسات الموارد ا

                                                     دعنا نفحص بعض الاتجاهات الديمغرافية الأساسية التي تحـدد   .            نمو الشركة 
    .                              الآن الولايات المتحدة الأمريكية 

                                                                       أحد التغيرات الأكثر أهمية الذي أخذ يتشكل أثناء هذا العقد الزمنـي ظهـور مـا 
           لئــك الأطفــال                            يشــير جيــل الســاندويتش إلــى أو     " .    ش              بجيــل الســاندويت  "      يســمى 

                                                             ٕ      الصـــغار والأطفـــال الكبـــار الـــذي حشـــروا فـــي تربيـــة طفـــولتهم الذاتيـــة ، وإدارة 
ـــاء فـــي  ـــة الآب ـــدور إضـــافي فـــي رعاي ـــي ، بينمـــا يضـــطلعون ب                                                            مســـارهم المهن

                                                     يصبح لجيل السندوتش أهميـة خاصـة فـي إعـادة تحديـد المـوارد   .          شيخوختهم 

١١٠

o b e i k a n d l . c o m



 ١١١

     يبحـث   .         لأمريكية                                                     البشرية وسياسات مواقع العمل في عدد كبير من الشركات ا
                                                               أعضاء هذا الجيـل عـن مزيـد مـن المرونـة فـي جـداول عملهـم لكـي يسـتطيعوا 

             نتيجــة لــذلك ،   .                                                        الوفـاء بمجموعــة المســئوليات المتعـددة الملقــاة علــى أكتـافهم 
                                                               تقــدم شــركات كثيــرة خطــط مزايــا للعــاملين منقحــة أو مســموحات خاصــة التــي 

   .                   فير الرعاية لآبائهم                                              يمكن أن تمكن العاملين من تغطية بعض تكاليف تو 
            قـــد كـــان وصـــول   .U.S                                         بالتأكيـــد أحـــد التغيـــرات اللافتـــة والثابتـــة فـــي   

                          الآن ، تشـكل المــرأة مـا يقــرب   .                                          ومشـاركة المـرأة فــي القـوى العاملــة الأمريكيـة 
                                                                    من نصف القوى العاملة ، ومن المتوقع أن تستمر أعدادهم في التزايد لأنهـن 

                               اغم بـين ملاحقـة المسـار المهنـي مـع                                  قد وجـدن الطـرق الملائمـة لتحقيـق التنـ
                                  مـن الواضـح أن المـرأة قـد حققـت مكاسـب   .                              الاختيـارات حـول الرعايـة الأسـرية 

                                                 ً                   جوهرية في العديد من المهن التي كانت في وقت ما حكراً على الرجل ، مثـل، 
                                                                   القانون ، المحاسبة ، الاستشـارات الإداريـة ، الهندسـة ، ووظـائف أخـرى ذات 

                                               ك ، فــي الأغلبيـة الكبيــرة مـن الشــركات اليـوم اســتمرت       ومــع ذلـ  .            دخـول عاليـة 
                                                                       المرأة تحت مستوى التمثيل النسبي في مناصب الإدارة العليا ، ولا تـزال تواجـه 

    .                                                       اختلافات في المرتبات عند المقارنة مع نظائرها من الرجال 
                                                             قد بدأت المرأة تثبت وجودها في مجالس الإدارات وفي وظـائف الإدارة   

                           على سبيل المثال ، فـي بدايـة   .                                 ذية في الشركات الأمريكية الكبيرة              العليا التنفي
 ,Avon Products , eBay, Sara Lee  :             ، شـركات مثـل       ٢٠٠٥    عـام 

Lucent Tech and Xerox   .   تأمــل     Anne Mulcahy   المــدير العــام             
                                           أنه فـي المسـتقبل سـوف تكـون كـل السـيدات قـادرات   Xerox               التنفيذي لشركة 

                    ً                              زجاجية التـي تحـد كثيـراً مـن إمكانيـة تقـدم المـرأة داخـل                    على اختراق الأسقف ال
ــدرات  ــديهن مــن ق ــا ل ــواع   .                                         شــركاتهن ، بصــرف النظــر عم ــل أن                    النســاء مــن ك

                                                                    الصناعات والشركات يشكلن شبكاتهن الذاتية بصورة متزايدة لتـزود كـل مـنهن 
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        لا يـزال،   .                                                         الأخريات ما يحتجن إليه من تدريب ، نصائح وفرص مهنية جديدة 
ــرغ ــى ال ــد التســعينيات         عل ــرة التــي تحققــت فــي أواخــر عق                                                         م مــن المكاســب الكبي

                                                             ، لا تزال النساء تواجهن قرارات تتعلق بالمهن والأسرة لم يواجهها   )       ١٩٩٠  ( 
ــاً نظــائرهن مــن الرجــال                                        اعترفــت شــركات كثيــرة بالمواهــب والإســهامات   .     ً                    نمطي

      ت تضـع                                                             اللافتة للمديرين وأعضـاء القـوى العاملـة الآخـرين مـن النسـاء ، وبـدأ
                              على سبيل المثال ، رعايـة الطفـل   (                                        أنواع من البرامج الجديدة الصديقة للأسرة 
                            والتي صممت للتدعيم والاحتفـاظ   )                                        ، المرونة في ساعات العمل ، مزايا جديدة 

                                   مـن الشـركات الأمريكيـة الرائـدة فـي هـذا   .                                بهذه الـذخيرة المهمـة مـن المواهـب 
  ،   IBM, Johnson & Johnson, Procter & Gamble, Ford  :        المجال 

                                                                  والتــي اتخــذت خطــوات ثابتــة لتقــديم فــرص حقيقيــة أمــام المــديرين مــن النســاء 
    .                                لارتقاء درجات سلم الإدارة العليا 

                                                             يتمثـل العامـل الـديمغرافي الآخـر المهـم فـي تغييـر تركيبـة السـلالة فـي   
U.S.   .   التحــدي الكبيــر والمســتمر أمــام المــديرين المنحــدرين مــن أقليــات فــي                                                            
                                                             تمع أن ينشئوا شبكات شخصية مستديمة تسمح لهم بالتفاعل مع النـاس     المج

                                          بخلــق شــبكة قويــة ، يكــون اســتعداد المــدير أفضــل   .                   داخــل وخــارج الشــركة 
                                                               للارتقـاء بمعرفتـه ، خبرتــه ، وعلاقاتـه الشخصــية مـن أجـل فــتح فـرص جديــدة 

                   ً                                مــن منظــور أكثــر اتســاعاً ، حيــث أمريكــا فــي طريقهــا إلــى أن    ) ٢ (           أمــام التقــدم
                                            بتـــدعيم التنـــوع فـــي كـــل أرجـــاء المنظمـــات ، تســـتطيع   .              ً  صـــبح أكثـــر تنوعـــاً  ت

                                                                     الشركات تدعيم تبادل الأفكار والرؤى المختلفة التي يمكـن أن تقـود إلـى طـرق 
                         علــى ســبيل المثــال ، الســكان   .  ) ٣ (                                    جديــدة لتطــوير المنتجــات أو دخــول الأســواق

        ويمثلــون                                                      مـن الأصـول الأسـبانية ينمـون بســرعة أكبـر مـن الأجنـاس الأخـرى ، 
ــا ،  ــا ، أريزون ــل كاليفورني ــرة مث ــين فــي ولايــات كثي ــث الســكان المحلي ــاً ثل      ً                                                                تقريب

        ً                                       يشكل أيضاً الأمريكان من أصـول أسـيوية نسـبة متزايـدة   .                 نيويورك، وتكساس 
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                                            علــى الــرغم مــن أن الولايــات المتحــدة الأمريكيــة قــد    ) ٤ (                  مــن المجتمــع الأمريكــي
    علـى   (                   فـي العقـود الماضـية                                            واجهت واستفادت من المد المتصاعد من الهجـرة

                    ، وعقــد الســبعينيات ،       ١٩١٠  ـ       ١٨٩٠  ؛       ١٨٦٠  ـ       ١٨٤٠              ســبيل المثــال ، 
     ً                                                          ، أيضاً قدم التدفق الضخم من البشر ذوي الخلفيات العرقية والدينيـة  )      ١٩٧٠

         بالتأكيد   .                                                            المختلفة مجموعة جديدة من الضرورات بالنسبة للشركات الأمريكية 
         علـى سـبيل   .   .U.S                    هائلـة لإجمـالي اقتصـاد                                 ، قد جلبـت الهجـرة مزايـا إيجابيـة

                                                                المثال، مع زيادة عدد المهاجرين من جنوب وجنوب شـرق آسـيا ، اسـتحوذت 
ـــة علـــى مهـــارات ضـــخمة هندســـية وتصـــميم بـــرامج                                                            معظـــم الشـــركات الأمريكي
                                                        ً          كمبيـوتر مـن مهنيـين وعلمـاء ذوي خبـرة عاليـة والـذين جـاءوا بحثـاً عـن حيــاة 

                 بولايـة كاليفورنيـا   Silicon Valley      مـة فـي              الشـركات القائ  .   .U.S        أفضل في 
ــار  ــبعض مــن أحــدث الأفك ــد ـ ال ــار والتجدي ــاً للابتك ــل مرتع                    ً                                          بصــفة خاصــة تمث
                                                                   والتكنولوجيات جاءت من مهاجرين جدد ، الذين تعرضوا لمخـاطر كبيـرة لخلـق 

                     ً                          قد ساعد المهاجرون أيضاً على التقدم كـرأس حربـة فـي   .                   دوائر أعمال جديدة 
                                                     شركات الابتكارية بصورة حيوية في التكنولوجيـا الحيويـة ،                   إنشاء الكثير من ال

                                                               تصـميم بــرامج الكمبيــوتر ، شــبه الموصـلات ، وصــناعات أخــرى تمتــع بحيويــة 
                                                    في نفس الوقت ، مع ذلك ، تصـاعدت موجـات الهجـرة ، وخاصـة   .          نمو لافتة 

                                  غيــر قــانوني ، والتــي فرضــت مجموعــة مــن   .U.S                       أولئــك الــذين كــان دخــولهم 
                                   الكثيــر مــن المهــاجرين غيــر القــانونيين   .                 الاقتصــاد الأمريكــي               التحــديات علــى

          ً     ً                                              وفـــروا مصـــدراً مهمـــاً مـــن العمالـــة منخفضـــة التكـــاليف فـــي صـــناعات البنـــاء 
                                                          ومع ذلك ، يوجد اعتقاد مستمر بأن العدد الكبيـر مـن المهـاجرين   .          والخدمات 

  ذ                            ً                                        غير القانونيين قـد يطـرد بعيـداً فـرص التوظـف أمـام المـواطنين والقـاطنين منـ
    .                     وقت طويل والأقل وفرة 
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          الجمـع بـين   .                 فـي ارتفـاع مسـتمر   .U.S                         متوسط أعمار المواطنين في   
                                                                تراجــع معــدل المواليــد ، وتوقــع طــول فتــرة الحيــاة ـ أصــبح ممكنــا مــن خــلال 
                                                                الظروف الصـحية المحسـنة ـ يمثـل اتجاهـا سـوف يكـون لـه أثـر علـى إمكانيـة 

                         المـواطنين فـي سـن الشـيخوخة            ارتفاع عـدد   .   .U.S                        توفير العمالة في اقتصاد 
                                                                 يعني المزيـد مـن المـوارد التـي يحتمـل أن تخصـص للرعايـة الصـحية وتكـاليف 

              يتجهــون إلــى أن   .U.S                                ً     ولأن الكثيــر مــن المــواطنين الأكبــر ســناً فــي   .       العــلاج 
                  ً                                                 يكونوا أغنياء نسبياً ، فـإن فئـة الأعمـار فـي سـن الشـيخوخة تعنـي أن المزيـد 

                                 زيــد مــن الــدخول المخططــة للإنفــاق علــى                             مــن الأفــراد ســوف يكــون لــديهم الم
                                تغيـــر الشـــيخوخة مباشـــرة صـــناعات مثـــل   .                              الأجـــازات ، المنتجـــات والهوايـــات 

                        فـي صـناعة المطـاعم ، يعنـي   .                                         الأدوية ، الخدمات الطبية ، وزراعة الأعضاء 
َ                                    زيادة الوعي الصحي التحول من الوَجَبات السـريعة إلـى الوجبـات التـي تتطلـب   َ                               

                                             التي لديها قـوائم تحتـوي علـى اختيـارات واسـعة مـن                        الجلوس ، ولدى المطاعم
    .                                                        الأغذية الصحية ، ومن ثم سوف تتراجع نسبة الوجبات الجاهزة 

                                                       لســوء الحــظ ، تعنــي زيــادة أعــداد فئــة أعمــار الشــيخوخة أن بعــض   
ً                                   الأفراد كبار السن الذين هم أقل ثراءً ، سوف يقضون نسبة كبيـرة مـن حيـاتهم                                   

                                    بصــفة خاصــة ، فئــة الســكان المتزايــدة مــن   .   ة                          فــي قلــق حــول وســائلهم الماليــ
                  ً             ً      ً                        المــواطنين الأكبــر ســناً قــد وضــعت أيضــاً ضــغوطاً لافتــة علــى صــناعة الأدويــة 
                                                               للتحكم في تصاعد أسعار بعض الأدوية التي تساعد فـي عـلاج أمـراض القلـب 

                                                     في السنوات الأخيرة ، قد كـان هنـاك جـدل متزايـد حـول رقابـة   .             وأمراض أخرى 
                             ً                      ضـها الحكومـة علـى الأدويـة ، وأيضـاً رفـع القيـود عـن إعـادة                 الأسعار التي تفر 

ـــدا  ـــة مـــن كن ـــي ســـن   .                        اســـتيراد الأدوي ـــرة مـــن المـــواطنين ف                                      الآن ، أعـــداد كبي
                                                              الشــيخوخة يشــترون أدويــتهم مــن كنــدا ، حيــث حــالات الرقابــة علــى الأســعار 
                                                              الثابتـــة خلقـــت تشـــويها فـــي أســـعار التجزئـــة للأدويـــة العلاجيـــة للمرضـــى فـــي 
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ــة            الوصــفات الط ــدأت حكومــة     ) .          الروشــتات   (     بي ــة التكــاليف   .U.S              قــد ب                تغطي
    علــى     " .                الرعايــة الطبيــة   "                        فــي تنقــيح أساســي لبرنــامج   "          للروشــتات   "         الجزئيــة 

ــة  ــدمر ربحي ــى الأســعار مــن المحتمــل أنهــا ســوف ت ــة عل ــرغم مــن أن الرقاب                                                               ال
                        ً                                      صــناعة الأدويــة ، فإنهــا أيضــاً ، ســوف تكبــت التجديــد حيــث تتراجــع شــركات 

                                                     مــــن أنشــــطة البحــــوث والتطــــوير المكلفــــة والتــــي قــــد لا يســــتطيعون         الأوديــــة
                                                         كل شركات الأدوية تنصت باهتمام لما يقوله العمـلاء والحكومـة ،   .           استردادها 

         ً                           ً                             بل إن عدداً منها يقدم بصفة خاصة أسـعاراً مخططـة لمسـاعدة المـواطنين فـي 
 Glaxo, Pfizer and  :                              على سبيل المثال ، بـدأت شـركات   .              فئة الشيخوخة 

Novartis   ًفي وضع أسعار منخفضـة بصـورة لافتـة للمـواطنين الأكبـر سـنا ،  ً                                                   
    .                                الذين تقل دخولهم عن مستوى معين 

  

  البيئة السياسية
  

                                                                داخــل الولايــات المتحــدة تــؤثر البيئــة السياســية علــى دوائــر الأعمــال بطــرق 
                                                                على سبيل المثال ، قد زادت الحكومة من اللـوائح التنظيميـة المتنوعـة   .       كثيرة 

                  هـــذا انقـــلاب كبيـــر ضـــد   .   .U.S                                    ومتطلباتهــا علـــى الشـــركات التـــي تعمـــل فــي 
                                                       الاتجاهــــات اللائحيــــة التــــي كانــــت فــــي وضــــعها الصــــحيح فــــي معظــــم عقــــد 

                  علــى ســبيل المثــال ،     ) .       ١٩٩٠  (                 وعقــد التســعينيات   )       ١٩٨٠  (             الثمانينيــات 
                                                        شـــهدت صـــناعات الاتصـــالات عـــن بعـــد وخطـــوط الطيـــران دخـــول الكثيـــر مـــن 

              قــد ســهل التحــرر   .                                     دد بســبب التحــرر مــن التشــريعات اللائحيــة              المنافســين الجــ
                        ً      ً                                      من التشريعات اللائحية عدداً كبيراً من العملاء علـى اختيـار السـلع والخـدمات 
                                                                    الجديدة ، ومن ثم ، تغيرت طبيعة وربحية الكثير من هذه الصـناعات إلـى حـد 

      أعمـال                                                         ومع ذلك ، مع العديد من الفضـائح المتعلقـة بارتكـاب الشـركات   .      كبير 
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                                                                        محظورة ، وعدم الالتزام بالقواعد المحاسبية ، فإن اللوائح الحكوميـة لهـا الآن 
 Sarbanes                             على سبيل المثال ، ألـزم قـانون   .   .U.S                    تأثير قوي على شركات 

– Oxley Act   المــديرين التنفيــذيين       ٢٠٠٢     لعــام                    CEOs   بــالتوقيع علــى ،               
              ا القــانون ســوف                             يعتقــد كثيــر مــن المحللــين أن هــذ  .                    صــحة حســابات شــركاتهم 

ـــة  ـــة المالي ـــارير والرقاب ـــد التق ـــاليف وتعقي ـــد التك                   الآن ، بعـــض الشـــركات   .                                                يزي
                                                          الصـــغيرة والمتوســـطة تســـعى الآن لكـــي تصـــبح شـــركات خاصـــة لكـــي تتفـــادى 

                       ً                لقــد أثــر هــذا القــانون أيضــاً علــى الكثيــر مــن   .                             التــأثير المكلــف لهــذا القــانون 
                    جيل أسهمها في بورصة                                            الشركات ذات الأصول الأجنبية ، حيث تمتنع عن تس

    .                 ً                                    أسهم نيويورك خوفاً من خلق ورطة أمام اللوائح الأمريكية 
                                                        يــدعم الجمهــور الأمريكــي علــى نطــاق واســع زيــادة التــدخل الحكــومي   

ــل هــذه الحــوادث كمــا فــي حــالات إفــلاس شــركة  ــوفمبر   (   Enron                                           بســبب مث        ن
                     ، اخـتلاس أمـوال الشـركة   )       ٢٠٠٢      أبريل   (   World Com      وشركة   )       ٢٠٠١

  ؛   )       ٢٠٠٤                  المحاكمـــة فـــي أبريـــل   (   Tyco                       لاســـتخدام الشخصـــي فـــي شـــركة  ل
 Nortel  :                 علـى سـبيل المثـال   (                                         مخالفة القواعد المحاسبية في شـركات كبيـرة 

Networks, Computer Associates   (   أشكال تجارة غيـر قانونيـة ، لـدى                              
 Janus Capital  :                 علــى ســبيل المثــال   (                            العشــرات مــن صــناديق الاســتثمار 

Scudder Funds   (   ؛ محاكمـات لمـديري عمـوم تنفيـذيين مشـهورين                                        )   علـى    
  Enron          ، ومحاكمــة       ٢٠٠٤       فــي عــام    Martha Stewart  :             ســبيل المثــال 

       بصـــفتها   Health South        ، وشـــركة       ٢٠٠٤                       بصـــفتها جريمـــة فـــي ســـبتمبر 
ــاير    Enron                                لقــد صــدمت الكارثــة المفاجئــة لشــركة     ) .       ٢٠٠٥               جريمــة فــي ين

        علـى قمـة   Enron              لقـد سـجلت شـركة   .      قـومي                          الأعصاب المكشـوفة للضـمير ال
ــة  ــه مجل      شــركة      ٥٠٠     لعــدد   Fortune                                   عشــر شــركات فــي الحصــر الــذي تجري

         لقـد بـدأت   .       ٢٠٠٠            وذلـك فـي عـام   .U.S                        ً     كأفضل الشركات ربحية وحجماً فـي 
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                                                   الذهنيـــة تنتشـــر باعتبارهـــا الشـــركة المنخرطـــة فـــي كثيـــر مـــن   Enron     صـــورة 
                      العمـــل التـــي خططـــت لإخفـــاء                                        الحســـابات المشـــكوك فيهـــا ، وممارســـات دائـــرة 

ــــت تتعــــرض لهــــا  ــــي كان ــــاء للخســــائر   .                                      الخســــائر والمخــــاطر الت                     بهــــذا الإخف
        الانطبــاع   Enron                                            ومشــروعات معينــة فــي شــكل مشــاركات محــدودة ، أعطــت 

                                                                      بأنها كانت مربحة ، على الرغم من الحقيقة بأن اسـتثماراتها الموزعـة فـي كـل 
                       ثير من أمـوال الشـركة تـم    الك  .                                       الاتجاهات عرضت الشركة إلى مخاطر متنوعة 

             والتــي كــان مــن   "                     خــارج كشــوف الميزانيــة   "                             إخفاؤهــا فــي بيانــات تحــت عنــوان 
  .                    والمحللين الماليين   Wall Street                                   الصعب فهمها ، حتى بالنسبة لمستثمري 

                   ً                                               لجعل الأمور أكثر سوءاً ، دمـر المراجعـون للحسـابات فـي الشـركة المسـتندات 
             الــذي يظهــر مــا   "                       يــزان المراجعــة الوهميــة  م  "                           الماليــة الأساســية للــتخلص مــن 

                           ً  وحيـث انحـدر سـعر السـهم انحـداراً   .                                      كانت تفعله شركة الـنفط والغـاز العملاقـة 
ــاً مــن  ــدودة     ٩٠    ً     مخيف ــي أشــهر مع ــل مــن دولار واحــد ف ــى أق      منعــت   .     ً                                      دولاراً إل

Enron   ، المديرين مـن أعضـاء الإدارة الوسـطى والعـاملين مـن بيـع أسـهمهم                                                          
                                          عضـــاء الإدارة العليـــا قـــادرين علـــى تصـــفية مراكـــز                    وفـــي نفـــس الوقـــت كـــان أ

                                                     فتحـــت الكارثـــة المحيطـــة بالشـــركة الأبـــواب علـــى مصـــرعيها أمـــام   .        أســـهمهم 
                               الكــونجرس ، لجــان الأوراق الماليــة   :                                  تحقيقــات العديــد مــن الجهــات الرســمية 

                                   حتــى بعــد أن بــدأت الحكومــة الفيدراليــة   .                                 والبورصــة ، وهيئــات تنفيــذ القــانون 
            تمــزق بوقاحــة   Enron         ، اســتمرت       ٢٠٠٠               يــة فــي ربيــع عــام               تحقيقاتهــا الجد

                      قـــد اتهمـــت الحكومـــة كبـــار   .                                         صـــارخة المســـتندات متحديـــة الالتـــزام بالقـــانون 
                                                 ، بما في ذلك ، المدير العام التنفيذي ، رئيس مجلس   Enron             المسئولين في 

        وهكـذا ،   .                                                           الإدارة ، وآخـرين كثيـرين وقـد حكـم علـيهم بالسـجن لفتـرات مختلفـة 
                                                               اللوائح الحكومية أن تشكل الطريقة التي تـدير بهـا الشـركات أعمالهـا        تستطيع 

    .    ) ٥ (                   في كثير من الصناعات
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                                                                 الاتجاه التشريعي البارز يتمثل في إعادة التأكيد على حمايـة البيئـة ،   
                                  مـع تصـاعد تصـريحات وتحـذيرات العلمـاء   .U.S                        والذي يؤثر على كل شـركات 

ــى  ــد درجــة حــرارة كوكــب الأرض ، تتبن ــي                                     بتزاي ــرة ف ــة   .U.S               شــركات كثي         الحماي
                                                                  البيئيــة كجــزء محــوري فــي اســتراتيجياتها طويلــة الأجــل ، وليســت مجــرد أفكــار 

                                                     على سبيل المثال ، الكثير من الشركات المنتجـة للسـيارات   .                تخطر على البال 
          مثــــل جنــــرال   (                 والمنتجــــة للأجهــــزة   )                              علــــى ســــبيل المثــــال جنــــرال موتــــورز   ( 

         ً      ً      تضــع تركيــزاً كبيــراً علــى   )   Du Pont    مثــل   (                     والشــركات الكيماويــة  )          إليكتريــك 
                                        كثيـر مـن الشـركات تضـع فـي اعتبارهـا التـدعيم   .                           التكنولوجيات صديقة البيئـة 

        الشـركات   .                                                            المستدام للبيئة كجزء أساسي في منتجاتها وتخطيطها التكنولوجي 
                      تنفـق المزيـد مـن الأمــوال   Intel and IBM                         المنتجـة لشـبه الموصـلات مثـل 

                                                      ديدة لإعادة تدوير المواد الملوثـة للبيئـة التـي تترتـب علـى                 على ابتكار طرق ج
                                       الكثيـر مـن شـركات الحديـد والصـلب والمرافـق   .                             إنتاج الشرائح متناهية الصـغر 

ـــع  ـــي تمن ـــدة مـــن التكنولوجيـــات نظيفـــة الهـــواء الت ـــى أنواعـــاً جدي                   ً                                               العامـــة تتبن
    .                                                      الملوثات والروائح الضارة بالصحة حتى من دخولها الهواء 

ــي نفــس ال   ــق الكثيــر مــن اللــوائح          ف ــاليف تطبي ــد أصــبحت تك                                               وقــت ، ق
                 ً      ً          ً      ً     ً                      الحكومية تمثل عبئاً مالياً ، ومجهوداً بشرياً ضخماً في بعـض الصـناعات إلـى 
                                                              حد أن بعض الصناعات بدأت في إغلاق مناجمهـا ومصـانعها لكـي تـوفر مثـل 

                                                   هذه الحـالات مـن الإغـلاق ، قـد أدت إلـى إنهـاء عقـود الكثيـر   .              هذه التكاليف 
        قـد قـررت   .                                                ً  ملين ، وتعريضهم إلى البطالة أو فرص عمل ضعيفة جـداً        من العا

      ً              ، جزئيـــاً بســـبب ارتفـــاع   .U.S                                     شـــركات كثيـــرة أعـــادة تـــوطين مصـــانعها خـــارج 
                                                                        التكاليف ، وأعباء التطابق مع الأشكال الجديدة من اللوائح الحكومية المنظمة 

ــي الصــناعات الث  .         لأعمالهــا  ــد أصــبح هــذا الاتجــاه ملحوظــاً بوضــوح ف ــة                         ً                       ق      قيل
                                                                     التقليديــة التــي تســتخدم كميــات كبيــرة مــن الوقــود المتحجــر ، الــنفط ، ومــوارد 
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                                                               طبيعيــة أخــرى لخلــق منتجــات لأســواق المســتهلك العــادي والصــناعي النهــائي 
                                                         علــــــى ســــــبيل المثــــــال ، البلاســــــتيك ، الكيماويــــــات ، الحديــــــد الصــــــلب ،   ( 

            كـومي لحمايـة                           ً              الجمهور الـذي أصـبح أكثـر وعيـاً والاهتمـام الح    ) .            والألمونيوم 
                                                                     البيئة يتحـدى دوائـر الأعمـال الأمريكيـة لتضـمين اسـتراتيجياتها صـداقة البيئـة 

    .    ) ٦ (                         كجزء من تخطيطها طويل الأجل
                يـــأتي مـــن المخـــاطر   .U.S                                  التطـــور السياســـي الجديـــد الـــذي تواجهـــه   

    ١١   في   .                                                                المتنامية التي تتعرض لها البلد نتيجة الأعمال الإرهابية والعسكرية 
                                               ، مجموعة إرهابية من أصول شرق أوسـطية خططـت لهجـوم       ٢٠٠١       سبتمبر 

  "     ً           وأيضاً هجوم على   "                            برجي مركز التجارة العالمية   "                            على أمريكا ، أدى إلى تحطيم 
ــة تعمــل لحســاب   .           فــي واشــنطن   "           البنتــاجون  ــع طــائرات تجاري   "                                       بعــد خطــف أرب

       ، أزهــــق   "                      خطــــوط الطيــــران المتحــــدة   "       وشــــركة   "                       خطــــوط الطيــــران الأمريكيــــة 
                                                            ابيون أرواح آلاف الأشـــخاص الـــذين كـــانوا بـــالبرجين ، ودمـــروا اقتصـــاد     الإرهـــ
U.S.   الهجـــوم المخطـــط   .                                           باســـتخدام الطـــائرات كصـــواريخ لمهاجمـــة أهـــدافهم              

                                                                       المتزامن على البيت الأبيض فشل بعد أن أبلغ الركاب على الطائرة الرابعة عن 
      عنـدما   .      انيا                                                           تحميلها بالمتفجرات مما أدى إلى تحطم الطائرة غرب ولاية بنسـلف

                                                                   دخلت الولايـات المتحـدة الأمريكيـة هـذا العقـد الجديـد ، مـن المحتمـل أن خطـر 
ــدعمونهم  ــي النمــو لأن الإرهــابيين ومــن ي ــة ســوف يســتمر ف                                                              الأعمــال الإرهابي

    .                                                      يبحثون عن طرق لإلحاق الضرر بمصالح الأمريكان حول العالم 
              يقــة التــي تعمــل      ً                                   ً       داخليــاً ، الآن قــد غيــر هجــوم الإرهــابيين جوهريــاً الطر   

ــة   .                        بهــا الكثيــر مــن الصــناعات                                        قــد أصــبح الأمــن يمثــل الاهتمــام الأكثــر أهمي
                                   كحـد أدنـى ، تزيـد الشـركات مـن إجـراءات   .   .U.S     ً                   تقريباً لكل المشروعات فـي 

                                                                   الفحص والتـدقيق الشـديد فـي الأفـراد الـذين يـدخلون مبانيهـا وتجـري مراجعـات 
   ً                       أيضـاً ، قـد أجبـر الأمـن صـناعة    .                                        أكثر كثافة حول خلفيـة العـاملين المـرتقبين 
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                                                                النقل حول البحث عن أفضل طريقـة لحمايـة الركـاب ، مـواد الشـحن ، وبعـض 
                    لا يوجد مكان على وجـه   .                                             الممتلكات الأخرى في حالة عودة الإرهاب المحتمل 

                                                               الأرض تعـــرض لتـــأثير الإرهـــاب ومتطلبـــات الأمـــن المتزايـــدة والتـــي كانـــت لهـــا 
         ســبتمبر ،     ١١    بعــد   .U.S           الطيــران فــي                               تــداعيات عميقــة علــى شــركات خطــوط

       فــي خــلال   .                                                     والتــي لــم يحــدث مثلهــا لــدى أي خطــوط طيــران فــي أي بلــد آخــر 
                                                                 أشهر قليلة ، استغنت أكبر ست شركات خطوط طيران في أمريكا مجتمعة عن 

ـــاملين  ـــات الآلاف مـــن الع ـــة ، وخطـــوط   (                       مئ ـــران الأمريكي                                     ومنهـــا خطـــوط الطي
                                  ً  التـي تحملتهـا خطـوط الطيـران قاسـية جـداً              كانت الخسـائر     ) .                 الطيران المتحدة 

                                            ً                          إلى حد أن إدارة البيت الأبيض والكونجرس عملا معاً لتقديم خدمة إنقاذ مالية 
  .                                                                طارئة لمساعدة شركات خطوط الطيران على النهوض من كبوتها مـرة أخـرى 

    علـى   .U.S                                                     أجبرت شركة خطـوط الطيـران المتحـدة ، ومجموعـة خطـوط طيـران 
      ٢٠٠٤             بحلـول سـبتمبر   .                              عيد هيكلة عملياتها التشـغيلية                  إعلان إفلاسها لكي ت

  Delta      وخطـوط   .                                                  دخلت خطوط الطيران الأمريكية في حالة إفـلاس مـرة أخـرى 
ــران كانــت تــدرس التحــرك فــي ضــوء تكــاليف الوقــود دائمــة الارتفــاع   .    ) ٧ (                                                           للطي

                                                                إجمالي خسائر الصـناعة بالنسـبة للسـنوات الخمـس الماضـية قـد تصـاعد إلـى 
    .              يين الدولارات             العديد من بلا

ـــة مـــن حـــالات الازدهـــار الاقتصـــادية                                                        ســـوف تزيـــد الاهتمامـــات الأمني
                                                                بالنســبة لعــدد مــن الشــركات المتنوعــة ، متضــمنة شــركات التحريــات الخاصــة 

ــــا  ــــة التكنولوجي ــــة عالي  Taser          كانــــت شــــركة   .                                           والمنتجــــين لأجهــــزة الرقاب

International  وع جديـد مـن                                          واحدة من الشركات المستفيدة التي قد طورت ن           
                                                                    البنادق ، التي تصيب الفرد بفقدان الوعي وتستخدم لجعل المجـرمين عـاجزين 

                                                       بالنسبة لشركات الخدمات الماليـة ، يعنـي الأمـن أن يكـون لـدى   .           عن الحركة 
                                                                     الأفراد المزيد مـن نمـاذج الوثـائق وتحقيـق الشخصـية القابلـة للمراجعـة لإجـراء 
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                     بالنسـبة لشـركات السـكك   .   Patriot Act              ً                  التعاملات تطبيقاً للقـانون الأمريكـي 
                                                                    الحديديـة ، والنقــل بالحاويــات ، يعنــي الأمــن ابتكــار إجــراءات جديــدة لتخفــيض 
                                                                 المخــاطر الناتجـــة عـــن إمكانيــة اســـتخدام الإرهـــابيين لهــذه الوســـائل كأســـلحة 

    .       مميتة 
  

           الثقافية   /                  البيئة الاجتماعية 

                   المثلي وخصـائص أخـرى                           الثقافية مجموعة من القيم  /                       تمثل البيئة الاجتماعية 
                   يجــب أن تعــي الشــركات   .                                        تميــز أعضــاء مجموعــة معينــة مــن مجموعــة أخــرى 

                                                                         كيفية تأثير العوامل الاجتماعية والثقافية مباشرة على الطريقـة التـي تـدير بهـا 
                علــى ســبيل المثــال   .                                                   عملياتهــا التشــغيلية وخاصــة المــوارد البشــرية والتســويق 

                                   وحساسين على نحو متزايد بأفكار وقيم                                     يحتاج المديرون إلى أن يكونوا واعين
    .                                   الناس من خلفيات وطرق تربية مختلفة 

         الثقافيــة   /                                                   واحــدة مــن التطــورات الأكثــر أهميــة فــي البيئــة الاجتماعيــة   
  .U.S                 مــع تغيــرات مكونــات   .                                           تتمثــل فــي المزيــد مــن الــوعي المتنــوع والتــدريب 

               املون كيـف يمكـن                                                      السريعة ، يجب أن تفهم القـوى العاملـة ، المـديرون ، والعـ
                             تصبح الحاجة إلـى البـرامج التـي   .                                        إدارة بيئة عمل غير متناغمة إلى حد كبير 

ــدخل  ــى التفكيــر حــول التنــوع ذات أهميــة خاصــة حيــث ي                                                               تســاعد المــديرين عل
                 تقـود شـركات كثيـرة   .                                                    القوى العاملة عدد كبير مـن السـيدات والأقليـات العرقيـة 

                              فـي اسـتراتيجياتها طويلـة الأجـل ،                                       متقدمة طريقـة اسـتخدام التنـوع كجـزء بـارز 
                                                                     لكي تأخذ في اعتبارهـا المجموعـات الذهنيـة والثقافـات المتنوعـة عنـد عمليـات 

    .    ) ٨ (       التخطيط
             ً       ً      التعليمـي تطـوراً أساسـياً آخـر   .U.S                              يعتبر التآكل المتواصـل فـي نظـام   

                                           الكثيــر مــن الطلبــة ، وخاصــة فــي المــدن الداخليــة   .                     فــي البيئــة الاجتماعيــة 
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                                                   علــيمهم ، ومــن ثــم يصــبحون أقــل إمكانيــة للتوظــف فــي دوائــر             يتخبطــون فــي ت
                                             هــذا الاتجــاه مــزعج ، لــيس بســبب قلــة عــدد الشــباب فــي   .                 الأعمـال الأمريكيــة 

                                                      ً              المجتمع الأمريكـي كنتيجـة للتغيـرات الديمغرافيـة ، ولكـن أيضـاً بسـبب أن هـذه 
ً             العمالة الجديدة غالباً غير ماهرة ، والتي تضع عبئاً ثقيلاً على دوائـر ا       لأعمـال                     ً                           ً     

                                                                لتقــديم تــدريب علاجــي لمســاعدة الشــباب علــى تعلــم المهــارات التــي يحتــاجون 
ــراداً منتجــين  ــي   .                       ً         إليهــا لكــي يصــبحوا أف ــرئيس الأمريك     ً                              حــديثاً ، مــررت إدارة ال

                                                     مجموعة جديـدة مـن التشـريعات خـلال الكـونجرس والتـي صـممت مـن   "     بوش  "
ـــي المـــدارس  ـــة ف ـــايير المطبق ـــام المع ـــر هـــذه    ً         أيضـــاً ، ســـوف ت  .                                       أجـــل إحك         جب

                                                                    التشريعات ذاتها على إجراء اختبار سنوي لقياس جـدارة الطلبـة فـي كثيـر مـن 
                                                                   المراحــل الدراســية المختلفــة ، لكــي يســتطيع الآبــاء والمدرســون أن يــروا كيــف 

    .                                  يتقدم أطفالهم في التحصيل الدراسي 
    ً                                                    أخيراً الموضوع الأساسي الذي سوف تواجهه كل الشـركات علـى مـدى   

                                                       لقادمة يتمثل في طلـب المـديرين والعـاملين المتزايـد مـن أجـل                  السنوات القليلة ا
                         في مسار مرتبط آخر، يحتاج   .                                        ترتيبات أكثر مرونة في ظروف وشروط العمل 

  .                                                                  الآباء العـاملون إلـى جـداول عمـل أكثـر مرونـة لتمكـنهم مـن رعايـة أطفـالهم 
 , AT&T                                                         هذا التطور في حد ذاته قد عمل على تسريع شركات كثيرة مثل ، 

IBM   لتقديم يوم من الشركة لتسهيل رعايـة الطفولـة أو زيـادة المزايـا النقديـة                                                                   
  .                                                                 التــي تمكــن المــديرين والعــاملين مــن التكيــف مــع حاجــات الرعايــة لأطفــالهم 

           ً        ً                                                  وحيث أن عدداً متزايداً من السيدات دخلن في فئة القوى العاملة ، بـل وحققـن 
      ً             متزايـداً أمـام دوائـر       ً       ً                                    ً تقدماً ملحوظاً ، سوف يصبح موضـوع رعايـة الطفـل تحـدياً 

    .    ) ٩ (               الأعمال الأمريكية

                       التطورات التكنولوجية 
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                                                                     تعيـد التكنولوجيـات الجديـدة تشــكيل الطريقـة التـي تتنــافس بهـا دوائـر الأعمــال 
                                            على سبيل المثال ، فقط في خلال السنوات الأخيـرة   .                      الأمريكية بصورة جذرية 

ً                 لاً فـي أمـاكن العمـل                                                   ، قد بـدأت تكنولوجيـات جديـدة متنوعـة وكثيـرة تحـدث تحـو 
                                             ظهور مثل هذه التقديمات كمـا هـو الحـال مـع خـدمات   .                    وفي البيت مرة أخرى 

ــلات الأســرع ، قــرص الفيــديو الرقمــي  الإنترنــت ، أشــباه الموص                                                   ( DVD )   ،  
ــة ،  ــا البيولوجي ــى التكنولوجي ــة تعتمــد أساســاً عل ــى الصــوت ، أدوي                                    ً                               التعــرف عل

                            لشـركات هـي وغيرهـا بفـرص هائلـة                                       وتصميمات آلة سيارة أكثر كفاءة ، تـزود ا
                                      ً  فـــي نفـــس الوقـــت تطـــور هـــذه التكنولوجيـــات ســـلعاً   .                      لتنميـــة دوائـــر أعمالهـــا 

                                                                  وخدمات جديدة ، وجعلت الكثير من المنتجـات القائمـة تصـبح متقادمـة وحتـى 
                                                        لنفكر في السـرعة التـي أحـدثت التقـادم مـن تليفونـات الخلايـا ،   .            بسرعة أكبر 

          ، وتسـجيلات   ( PDAs )                  ت الرقميـة الشخصـية                             الكـاميرات الرقميـة ، المسـاعدا
DVD   ١٩٩٨                                                      ـ المنتجـات التـي كانـت تمثـل حالـة التقنيـة القائمـة فـي عـام       ،  

                                                                 من الشائع الآن أن الشـركات قـد تحركـت لتطـوير أجيـال جديـدة مـن المنتجـات 
                            تكنولوجيـا الاتصـالات بصـفة خاصـة   .                       ً          ذات خصائص لا تـرتبط كثيـراً بأسـلافها 

                                      تبط كـــل فـــرد مـــع الآخـــرين بطـــرق جعلـــت الأفكـــار                      جعلـــت مـــن الممكـــن أن يـــر 
                 في الواقـع، أن كـل   .                                              ً          التقليدية عن المسافات والحدود الجغرافية أفكاراً متقادمة 

ـــة فـــي المســـتقبل القريـــب  ـــال الأجهـــزة ،   (                                     الســـلع الإلكتروني ـــى ســـبيل المث                          عل
ــات ، الســيارات  ــث   )                         التليفزيون ــة ب ــه ســوف يكــون لهــا إمكاني                                        مــن المحتمــل أن

                                             خلـــف الســـتار الاقتصـــادي ، التكنولوجيـــات التصـــنيعية   .       ذاتهـــا           لاســـلكية مـــن 
                                                                   الجديدة في الشركات عبارة عن تحسين جودة المنتجات ، تحسين دورة تعـديل 

  .                                  ٕ                               المسار ، تخفيض تكاليف التخزين ، وإعطاء الشركات مرونة غيـر مسـبوقة 
                  ً                                                 في سياق أكثر اتساعاً ، قد جعلت التكنولوجيات الجديدة نفسها محسوسة في 

                                                                      ثير من الأنشطة الروتينية مثل ، البريد الإلكتروني الذي يسـتند إلـى الفيـديو  ك
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                                               آمنــة وقــدرات بــلا حــدود ، وأجهــزة كمبيــوتر تتعــرف علــى   online         ، عمليــات 
    .                   كتابة اليد والصوت 

                                                              لقــد أعــاد النمــو فــي التكنولوجيــات الجديــدة المــدوي تحديــد أفــق دوائــر   
                              الفـــرص لكـــل مـــن الشـــركات المغـــامرة                                   الأعمـــال الأمريكيـــة ، وقـــدم الكثيـــر مـــن

              لقــد أحــدث ظهــور   .                                                والمســتقرة لخلــق منتجــات جديــدة مــن أجــل أســواق جديــدة 
    مثـل   .U.S                                                           التكنولوجيات الجديدة قيام صناعات جديـدة بالكامـل داخـل اقتصـاد 

                                                                  التكنولوجيـــا البيولوجيـــة ، تكنولوجيـــا الجينـــات ، شـــبه الموصـــلات الخاصـــة ، 
                                          ائل الإعلام الرقمية ، بذور الهندسة الوراثيـة                            برامج التعرف على الصوت ، وس

ــل مــن هــذه الصــناعات كانــت  ــذكاء الصــناعي ، القلي                                                                 ، خــدمات الإنترنــت ، وال
               تصـور كثيـرون مـن   .       ١٩٩٥                                         تعتبر حيوية من الناحية الاقتصادية حتـى عـام 

                                                                    العلماء والمحللين أن التطورات في التكنولوجيـا متناهيـة الصـغر سـوف تحـدث 
                                   تحاول التكنولوجيا متناهية الصـغر أن   .                  كامل من الصناعات                سلسلة جديدة بال

                                                                    تبني أجهزة إليكترونية وحتى قائمـة علـى الكيميـاء العضـوية علـى المسـتويات 
                                          سـوف تسـتخدم الشـرائح والآلات ذات الحجـم الجزئـي   .                        الجزئية والذريـة للمـادة 

ً                                          أشــكالاً جديــدة مــن البــث أو النقــل الحــالي بتســخير فــر   )               متناهيــة الصــغر   (     وع     
   فـي   .                                                                   المعرفة العلمية على المسـتويات دون الذريـة ، الأنزيميـة أو البروتينيـة 

                                                                المســتقبل قــد تحــل الأجهــزة الإلكترونيــة متناهيــة الصــغر محــل اســتخدام شــبه 
ــلات القائمــة علــى الســيليكون ؛ إنــه ينظــر إليهــا باعتبارهــا آلات مهمــة  الموص                                                                  

  ultra tiny         ية الصغر                                              بصفة خاصة للمساعدة على تصميم أجهزة طبية متناه
          أحــد أهــداف   .                                                    وآلات يمكنهــا أن تعــالج الشــرايين وأعضــاء أخــرى فــي الجســم 

             متنـاهي الصـغر   robot                                               التكنولوجيا متناهية الصغر أن تنـتج موتـور وروبـوت 
                   مثل هـذا الموتـور مـع   .                          ً                         بدرجة كافية للتعامل داخلياً مع شرايين الدم الإنساني 

                                 سـم البشـري للمسـاعدة علـى الـتحكم فـي                                  الروبوت يمكن حينئذ إدخالهـا فـي الج
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                           علـى النطـاق الأوسـع ، قـد تنـتج   .                                        حالات النزيف الداخلي أو انسداد الشرايين 
ً                                   التكنولوجيــا متناهيــة الصــغر أجيــالاً جديــدة مــن الروبــوت التــي تســتطيع غســل                                
ــة  ــاني ناطحــة الســحاب ، كشــط الصــدأ والمــواد الأخــرى العالق ــي المب ــذ ف                                                                   النواف

                                                       اد التالفة السمية من المواقع الملوثة ؛ وحتى الانخراط فـي                     بالسفن ، إزالة المو 
ّ          قــد طّــور علمــاء   .                                          عمليــات التعــدين أو شــق الأنفــاق تحــت المحيطــات     U.S.  

ً     والتــي تمثــل شــكلاً مــن   )               المكونــة للــذرة   (                               الآن دوائــر منطقيــة مــن الجزيئيــات               
    .    )  ١٠ (                           أشكال الترانزستورات العضوية

ـــا   ـــرة                                يمثـــل الارتفـــاع الســـريع للتكنولوجي              ً               ت الجديـــدة أيضـــاً تغيـــرات كثي
ــة  ــراد   .      لافت ــا بجعــل بعــض وظــائف الأف ــال ، تهــدد التكنولوجي ــى ســبيل المث                                                          عل

                                                       كما حدث في عشرات من المصـانع الإنتاجيـة فـي عقـد التسـعينيات   .         متقادمة 
                                                    تحل مستويات الآليـة فـي المصـانع محـل الأعمـال غيـر المـاهرة     ) .       ١٩٩٠  ( 

  .                                  مـــن الوظــائف عاليـــة الأجــور والمرتبـــات                            ً  وشــبه المـــاهرة والتــي كانـــت يومــاً 
ـــة  ـــوجي حاضـــر ، حتـــى فـــي مناصـــب الياقـــات البيضـــاء عالي                                                             التحـــدي التكنول

ــــين   .          المرتبــــات  ــــرامج   .                                         التكنولوجيــــا نعمــــة مزدوجــــة للأفــــراد المهني            تحــــول ب
ــرامج  ــوتر ، ب ــى الإنترنــت   software                  الكمبي                                       المتقدمــة والاتصــالات القائمــة عل

      نتيجــة   .                               ، المهندســين ، وحتــى المعمــاريين                            عمــل المحاســبين ، المستشــارين 
                                                               لــذلك، تســـرع التكنولوجيـــا إيقـــاع نقـــل كثيـــر مـــن الأنشـــطة إلـــى خـــارج أســـوار 

                        علــى مــدى الســنوات القليلــة   .   outsourcing                          المنظمــات والتــي يطلــق عليهــا 
                                                            الماضــية ، قــد نقلــت الشــركات الأمريكيــة عشــرات الآلاف مــن الوظــائف فــي 

                                            ا والقائمـة علـى الخـدمات إلـى مواقـع عبـر البحـار                          الصناعات عالية التكنولوجيـ
                       مـــن المحتمـــل تســـريع عمليـــة   .                                   فـــي الهنـــد ، الصـــين ، وفـــي بلـــدان أخـــرى 

outsourcing   إلــى صــناعات أخــرى كثيــرة حيــث تحقــق الشــركات ميــزة أجــور                                                 
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                                                               ً        العمالة المنخفضة في البلدان النامية ؛ هذه الممارسة قد أصبحت أيضاً مثيرة 
    .   .U.S                                  كل الدوائر السياسية والمجتمعية في                     للجدل والمناقشات في 

ــر                                                             تتحــدى التطــورات التكنولوجيــة الاقتصــاد الأمريكــي لكــي يصــبح أكث
                    مــن المحتمــل أن يســتمر   .                ً                              إنتاجيــة وابتكــاراً فــي اســتخدامه للمــوارد المتاحــة 

                                                                الإيقــاع الســـريع للتغييـــر التكنولـــوجي حيـــث تجـــد كـــل مـــن الشـــركات المغـــامرة 
                                                  جديدة لاستخدام التكنولوجيـا لتحسـين المنتجـات والقـدرة                        ً الجديدة والقائمة طرقاً 

                                                           الابتكار والتجديد المستمر بكثافة فيمـا هـو جديـد مـن المنتجـات ،   .           التنافسية 
                           ٕ                                     الخدمات ، عمليـات الإنتـاج ، وإمكانيـات التوزيـع سـوف تصـبح أسـاس النمـو 

                        فــي نفــس الوقــت ، ســوف تســعى   .             ومنــاطق أخــرى   .U.S               فــي المســتقبل فــي 
                                                     رى علــى الســير علــى نفــس المــنهج ، بحيــث تســرع المنافســة علــى         بلــدان أخــ

                                                                المســتوى القــومي عبــر طيــف واســع مــن الصــناعات القائمــة علــى التكنولوجيــا 
ــا فرصــاً حقيقيــة أمــام الشــركات   .               عاليــة المســتوى                               ً                      تمثــل التطــورات التكنولوجي

                                           ً                         لفهمهــا وتطبيقهــا ؛ وتمثــل فــي الوقــت ذاتــه تهديــداً لتلــك الشــركات البطيئــة ، 
                           في كل أجـزاء هـذا الكتـاب سـوف   .                                      لتي لا تستطيع مسايرة التقدمات الجديدة   وا

ــات الفــرص والتحــديات  ــة مــن التكنولوجي ــواع المختلف ــرت الأن ــف وف                                                               نعــرض كي
    .                                      الجديدة للشركات في الصناعات المتنوعة 

  

  )العولمة ( البيئة الكونية 
  

     يصــبح           وببســاطة ،   .                                              تواجــه الشــركات فــي كــل الصــناعات صــعود مــد العولمــة 
            إلــى التفكيــر   .U.S           ً                                       العــالم مكانــاً أصــغر كــل يــوم ، وتحتــاج دوائــر الأعمــال فــي 

     تقـدم   .          ٕ                                                   حول بيع وإنتاج السلع إلى العملاء بصرف النظر عن أمـاكن تواجـدهم 
-Coca  :            ً                                               العولمة فرصاً مثيرة لكثير مـن الشـركات ، كمـا تعلمـت شـركات مثـل 
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Cola , Intel , Cisco , IBM , AT&T   .   الشـركات             قـد طـورت هـذه        
                                           ، وتحصل الآن على نسبة كبيرة من إيراداتها من   .U.S                  عمليات تشغيل خارج 

                                                     يعني ظهور أسواق جديدة خارج الولايـات المتحـدة المزيـد مـن   .              هذه العمليات 
  .   GE   ،  Boeing   ،  Caterpillar                                   الوظـائف أمــام المصـدرين الأمريكــان مثــل 

                       ازيـل ، الصـين ، الهنـد ،                                                 يعني المزيد من الازدهـار والنمـو فـي أمـاكن مثـل البر 
          وفـرص أكبـر   .U.S                                                     روسيا ، وأوربا الشرقية ، وظائف أكثر للقوى العاملـة فـي 
   .   )  ١٢ (                                                  للشركات الأمريكية التي على استعداد لخدمة هذه الأسواق

  تحت التنفيذ: الجدارة الاستراتيجية 
Outsourcingموجة : التوازن بين أصحاب المصلحة 

)١١(
 

                                             لـة الماضـية ، قـد أصـبحت المناقشـة المتناميـة حـول                      على مـدى السـنوات القلي
                  مــادة للجــدل الســاخن   Outsourcing                                  النــواحي الإيجابيــة والســلبية لسياســات 

                                    عنــدما تنخــرط إحــدى الشــركات فــي نقــل بعــض   .   .U.S                عبــر كــل صــناعة فــي 
                                                                   أنشــطتها إلــى خــارج أســوارها ، فإنهــا تعتمــد علــى المــوردين الخــارجيين لأداء 

                               الكثيـر مـن هـؤلاء المـوردين يوجـدون   .                 يه داخل أسوارها                    العمل الذي كانت تؤد
    لقـد   .                                                             بصورة متزايدة فـي بلـدان حيـث تكـاليف العمالـة منخفضـة بصـورة لافتـة 

     ً                                        موضوعاً ذا أهمية قوميـة حيـث القـادة الحكـوميين ،   Outsourcing      أصبحت 
                                                                   السياسيين من كل القطاعات ، أصحاب دوائر الأعمال ، وممثلـي العـاملين قـد 

    .               صواتهم مسموعة        جعلوا أ
                                                               ســقوط الحــواجز التجاريــة ، التقــدم فــي التكنولوجيــا الجديــدة ، التــدفق   

  )         العولمـة   (                                                            الكثيف للعمالة الماهرة على نحو مستمر إلى قوى العمـل الكونيـة 
              لكي تتنافس مـع   .                                                      تدفع الشركات الأمريكية إلى فترة غير مسبوقة من التغيير 

َ              بـرَ المنتجـون فـي                               ُ  ْ المتنافسين الجـدد حـول العـالم ، أُجْ   U.S.   علـى أن يصـبحوا              
    ً                                    عمليـاً ، قـد نقلـت الشـركات الأمريكيـة الكثيـر   .                  ً           أكثر إنتاجية وضغطاً للتكاليف 
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ـــة بالنســـبة للعقـــود الثلاثـــة  ـــوردين فـــي البلـــدان الأجنبي ـــن عملهـــا إلـــى الم                                                                م
                             صناعة السيارات ، الإلكترونيـات   :                               الشركات الرائدة في هذا المجال   .         الماضية 

                                                        دوات الطاقـة ، اللعـب ، وصـناعات أخـرى ، قـد أنشـأت لهـا مصـانع           ، الأثاث، أ
ــدة  ــة متزاي ــوب شــرق أســيا لتســتفيد بالعمال ــي الشــرق الأقصــى وجن ــددة ف                                                               متع

                                                 كما استفاد المستهلكون الأمريكـان مـن التكلفـة الأقـل ،   .                     المهارة والأقل تكلفة 
        ومـع ذلـك   .   ن                        َ َ َ                                 والسلع المستوردة ، فقد فَقَدَ العمال الأمريكان وظائفهم بـالملايي

                                                                ، نسبة كبيرة من هؤلاء العمال كانـت قـادرة علـى أن تحصـل علـى وظـائف فـي 
                                                              مجــالات أخــرى ، علــى الــرغم مــن أنــه فــي كثيــر مــن الحــالات كــانوا يتقاضــون 

    .     ً                                   أجوراً أقل مما كانوا يحصلون عليه من قبل 
                         ليشــمل وظــائف أعلــى ، قائمــة   Outsourcing                 الآن ، يتســع مفهــوم   

ً  قـــول عاليـــة التكنولوجيـــا ـ قطاعـــان قـــد اعتقـــد طـــويلاً                 علـــى الخـــدمات ، وح                                            
ــي  ــاملون ف ــر   .U.S                      المــديرون والع ــداً عــن هــذا التغي ــان بعي                      ً                أنهمــا ســوف يبقي

                              ، كعمليات تشغيل وخدمات المكتـب   Outsourcing       لا تزال   .                الجامح والجانح 
ـــداً بالكامـــل  ـــاً جدي ـــيس مفهوم ـــي ل ـــد   .                 ً      ً          الخلف ـــاء عق ـــال ، أثن ـــى ســـبيل المث                             عل

   ً     بعضـاً مـن   "                       خطوط الطيران الأمريكيـة   "             ، نقلت شركة   )       ١٩٨٠   (            الثمانينيات 
                 الأقل تكلفة ، قبـل   Barbados                                           عملياتها التشغيلية الخاصة بحجز التذاكر إلى 

ّ        قـد سـرّع ظهـور   .                                                    أن تدخل الشركة أو الصناعة ككل فـي النظـام غيـر الـورقي      
ـــاليف  ـــت، والاتصـــالات منخفضـــة التك ـــة   Outsourcing                                  الإنترن             بصـــورة جذري

                 يصــف المحللــون هــذه   .                                            ثيــر مــن الوظــائف المــاهرة إلــى منــاطق أقــل تكلفــة    الك
 Dell                   علـــى ســـبيل المثــــال ،   .   offshore                               العمـليــــة بأنهــــا خــــارج الحــــدود 

Computer , IBM , Microsoft and Oracle   قـد أنشــأت خــدمات ،                 
ــاطق أخــرى  ــد ، ومن ــي الصــين ، الهن ــة ف ــات تشــغيل تقني   GE     شــركة   .                                                    وعملي

                                                       نشـأت عشـرات المعامـل فـي الصـين لتسـتفيد بميـزة وفـرة المواهـب             بمفردها قد أ
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                         ضـــافة إلـــى الصـــين والهنـــد فـــي      ، بالإ  HP     تعمـــل   .                        الهندســـية والعلميـــة هنـــاك 
                                        قـد دربــت هـذه الشــركات آلاف العـاملين لتشــغيل   .                      ، كوسـتاريكا والفلبــين       بولنـدا

ــي  ــان ف ــدان مــن أي مك ــي المي ــل ف ــي تتطلبهــا خــدمات العمي                                                                مراكــز اتصــال الت
                                                            الطالب ، ربـة البيـت ، أو طبيـب الأسـنان الـذي لديـه مشـكلة كمبيـوتر   .    لم     العا

           ، حيـــث تصـــله      ٨٠٠                                       أو خـــلاف حـــول فـــاتورة ســـداد ، ســـوف يتصـــل بـــرقم 
                      مع ذلك ، هذا النوع من   .                                               المساعدة من مجموعة أفراد مدربين لتدعيم العميل 

Outsourcing   لـــيس قاصـــراً علـــى المهـــام البســـيطة أو الروتينيـــة ، شـــركات                                          ً        
ــل  ــة مث    Accenture / Electronic Data System                    الخــدمات المهني

                                                     ً            وشركات استشـارات أخـرى قـد بـدأت تحريـك الأعمـال الأعلـى تعقيـداً إلـى الهنـد 
   فــي   .                                                             والصـين ، حيـث أصـبحت القــوى العاملـة مـاهرة وتنافسـية إلــى حـد كبيـر 

                ً     عينـــت أربعـــين باحثـــاً فـــي   J.P.Morgan Chase                     مجـــال الخـــدمات الماليـــة 
ــاي عــام        مســتوى ا ــي مدينــة بومب ــف موظــف ف                                                        لإدارة الــدنيا مــن الشــباب ، وأل

                                                   علــــى ســــبيل المثــــال فــــي الهنــــد ، يتقاضــــى الاختصاصــــي المــــالي  .       ٢٠٠٣
    .   .U.S        دولار في        ٧.٠٠٠         ً        دولار شهرياً مقابل        ١.٠٠٠  

                                   ً    طبقة من المنافسين الهنود جديـدة تمامـاً ،   Outsourcing        قد خلقت   
ــة  ــول الخــدمات المهني ــر مــن حق ــي كثي ــل   .                                 ف  , Infosystech          شــركات مث

Wiprotech and Satyan Computers    أصـبحت شـركات منافسـة علـى                       
ــــل  ــــالمي لشــــركات مث ــــرامج   IBM  و   HP                           المســــتوى الع ــــد الشــــركات بب                       لتزوي

software   ومما يدعو إلى التعجب ، أن هذه الشركات الهندية بدأت   .       جديدة                                                   
Outsourcing  قل تكلفة                                      بعض أعمالها إلى الصين على أساس أنها أ          .    

                               وعمليــات خــارج الحــدود ؟ بالتأكيــد   Outsourcing               مــا هــي إيجابيــات   
  .                                            على مزايا كبيرة متمثلة في منتجات أقل تكلفة   .U.S                  حصل المستهلكون في 

ـــة   .U.S             تســـتطيع شـــركات  ـــى عمال ـــد عل ـــث تعتم ـــد مـــن إنتاجيتهـــا حي                                          أن تزي
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       محتمـل،                                         يحصل المستثمرون على عائدات أكبر كما هو  .                   وموردين أقل تكلفة 
                        ً      رأس المــــال يصــــبح أكثــــر تحــــرراً إلــــى   .                            لأن الشــــركات تصــــبح أكثــــر ربحيــــة 

                                    الشــركات الأصــغر والأعلــى مجازفــة قــد تكــون   .                          الاســتخدامات الأكثــر إنتاجيــة 
                              لتركيـــز جهودهـــا علـــى الأنشـــطة التـــي   Outsourcing                  قـــادرة علـــى اســـتخدام 

                      ً     وممــــــا يــــــدعو للاســــــتغراب أيضــــــاً أن   .                          تســــــتطيع أداءهــــــا بصــــــورة أفضــــــل 
Outsourcing   والعمليــات خــارج الحــدود قــد تســرع خلــق طبقــة متوســطة مــن                                                 

                                 قد يصبح هؤلاء المستهلكون مسـتوردين   .                                 المستهلكين في المجتمعات الفقيرة 
    .   .U.S                مباشرة من شركات 

ــي   Outsourcing                 مــا هــي بعــض تكــاليف      .U.S                 ؟ كــل الصــناعات ف
             رض المسـطحة ،                                                  على سبيل المثال الإلكترونيات الاستهلاكية ، شاشـات العـ  ( 

             إلــى حــد لافــت ،   "         تفريغهــا   "       قــد تــم   )                                 شــبه الموصــلات ، قطــع غيــار الســيارات 
           قد يحد هذا   .                                                       عندما قررت الشركات أن تصبح معتمدة على الموردين الأجانب 

ــد  ــة ، والتــي ق ــى الاحتفــاظ بالمهــارات الحيوي                                                                   مــن قــدرة الشــركات الأمريكيــة عل
                         ملايـين المـديرين والعـاملين   .                                         تكون مهمة للـدفاع القـومي واسـتخدامات أخـرى 

                علـى الـرغم مـن أن   .                                                 تركوا وظائفهم ، ومن المحتمل أن الاتجاه سوف يستمر 
                       ً                         ً               الكثير منهم سوف يجد فرصاً أحدث وأفضل ، كثيرون أيضـاً سـوف لا يمكـنهم 

           ، أحـد أكبـر   AFL – CIO  .                                       ً     استعادة مستوى الدخل الذي تمتعوا به يومـاً مـا 
                                           يدفع إلى إحداث تغييرات فـي السياسـة الحكوميـة                             الاتحادات العمالية الأمريكية

             مـن خـلال بـرامج   .U.S                                           التي سوف توفر حمايـة أفضـل لوظـائف التصـنيع فـي 
                                  ً                      المجتمعات المحلية التي استضافة يوماً مراكز اتصال كبيرة ،   .               إعادة التدريب 

    .     ً                                                وأيضاً عمليات تشغيلية خدمة وتصنيع ، تواجه تآكل مستمر 
                                            ى الإدارة العليا أن تأخذ في اعتبارها الحاجات                     داخل الشركة ، يجب عل  

       الضغوط   .   Outsourcing                                          المتنوعة لأصحاب المصلحة عند تناولها لموضوع 

١٣٠

o b e i k a n d l . c o m



 ١٣١

                                                                  لكي تصبح أكثر إنتاجية وربحية يتعارض مع تطلعات أعضاء الإدارة الوسطى 
                                                      الالتـــزام تجـــاه المســـاهمين يتعـــارض مـــع الالتـــزام تجـــاه المجتمـــع   .           والعـــاملين 

                                                          ثير من الشركات الأمريكية عالية التكنولوجيـا تقـع الآن فـي بـؤرة    الك  .        المحلي 
       ، أنهـا       ٢٠٠٤          فـي فبرايـر   IBM                        على سبيل المثال ، أعلنـت   .               الجدل الداخلي 

                 ومع ذلك ، الكثيـر   .                                              سوف تزيد من حالات التوظف على مستوى الشركة ككل 
   في   .   .U.S                                                     من الوظائف الأحدث في الشركة سوف تكون مواقع عملها خارج 

                                            قدامى العاملين والاختصاصين التقنين على تدريب   IBM                فس الوقت ، تجبر  ن
            بعـد تـدريبهم   .                 ً                                      نظائرهم الأصغر سـناً لأداء العمـل الـذي كـانوا يؤدونـه مـن قبـل 

                                                                 لمن يحل محلهـم ، الكثيـر مـن هـؤلاء العـاملين والاختصاصـين القـدامى قـد تـم 
    .               الاستغناء عنهم 

  

    حيـث   .                         بع ، الكثير من التحـديات                                 في نفس الوقت ، تقدم العولمة بالط  
                        ً                                     أصــبحت الأســواق أكثــر انفتاحــاً ، ســوف تشــعر الصــناعات الأمريكيــة بضــغوط 

                     الآن ، قـد انكمشـت بشـدة   .                                           تنافسية شرسة من منتجين خارجيين أكثر كفـاءة 
                                              من حيث الحجم والربحية نتيجة المنافسـة العالميـة   .U.S                صناعات عديدة في 

ــــة ، متضــــمنة صــــناعات بنــــاء  ــــع الأجهــــزة                              القاتل                               الســــفن ، النســــيج ، تجمي
      عاليـــــة   .U.S           حتـــــى صـــــناعات   .                                    الإلكترونيـــــة، اللعـــــب ، والحديـــــد والصـــــلب 

ــة ،  ــا الحيوي ــل شــبه الموصــلات وأجهــزة الاتصــال ، التكنولوجي ــا مث                                                                   التكنولوجي
    .                                                          المعدات المكتبية تواجه تحديات كبيرة من المنافسة الخارجية 

ّ                          يمكن أن تسّرع العولمة إحداث التغيير        علـى   .                    داخل وعبـر الصـناعات          
                                                                 سبيل المثال ، في صناعة السيارات ، قـد سـاهمت الضـغوط التـي لا تلـين مـن 

         فــي الســوق   .U.S                                                الشــركات اليابانيــة فــي الانحســار المســتمر لحصــة منتجــي 
ــدين الماضــيين  ــى مــدى العق ــة   .                          عل                                       الآن ، كــل مــن الشــركات المنتجــة الياباني
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              ً             رات تواجــه ضــغوطاً متزايــدة مــن                                    والأمريكيــة علــى الســواء فــي صــناعة الســيا
                                                                   الشــركات الكوريــة ذات الحيويــة المتجــددة التــي بــدأت تشــق طريقهــا بقــوة إلــى 

ــى ســبيل   .   .U.S    ســوق  ــة ، عل ــت ، تواجــه الشــركات الأمريكي ــي نفــس الوق                                                  ف
                                                                المثــال ، جنــرال موتــورز ، فــورد ـ صــعوبات متزايــدة فــي محاولــة اســـترداد 

                          نخفضة للعملات الأجنبية تجعل                   حيث أن التكلفة الم  .U.S             حصصها في سوق 
                                  ومــن ثــم ، العديــد مــن منتجــي الســيارات   .   .U.S                         الــواردات أكثــر تنافســية فــي 

                                                                      الأمريكان قد توقف عن العمل أثناء العقد الماضي ، ولا يزال الاتجاه في قوته 
    .               دون تراجع الآن 

                                                        ليس فقط شركات صناعة السيارات ولكن صناعات أخرى مثـل الصـلب   
                                                        الطــائرات تواجــه الحاجــة المســتمرة إلــى إعــادة هيكلــة عملياتهــا               ، الألومنيــوم و 

                      وبالمثـل تواجــه الشــركات   .                                               لمواجهـة التحــديات الكثيفــة مـن المنافســة العالميــة 
                           الشركات التي تـورد الزجـاج ،   .                                         الموردة إلى هذه الصناعات تحديات متشابهة 

       ن تصـبح                                                     ً       الكاوتش ، الصلب ، وأجزاء السيارات الأخرى قد أجبرت أيضـاً علـى أ
       ً                    واختصاراً قد أجبرت المنافسة   .                ً                             أكثر كفاءة ووعياً بالجودة أو أن تغلق أبوابها 

                                                            الأجنبيــة صــناعة الســيارات وصــناعات أخــرى علــى أن تصــبح منتجــات أفضــل 
    .                                           دون زيادة في العمالة مع تخفيض في التكاليف 

ـــة إضـــافية بالنســـبة للشـــركات    ـــى مخـــاطر مالي ـــة إل ـــؤدي العولم ـــد ت                                                        ق
ــ                                                       دما تعــاني الاقتصــاديات المحليــة مــن كســاد أو تغيــرات سياســية            الأمريكيــة عن

    أدت   )       ١٩٩٠  (                                          علــى مــدى الســنوات الأخيــرة مــن عقــد التســعينيات   .      ضــخمة 
ــدان  ــأثيرات ســلبية خطيــرة علــى اقتصــاديات بل                                                                  حــالات الكســاد الخارجيــة إلــى ت

ـــوب شـــرق أســـيا  ـــو   .                            الشـــرق الأقصـــى وجن ـــي النم ـــد بق ـــد ، ق ـــي هـــذا العق                             ف
                        على الجانب الآخـر ، النمـو   .         ً                    ربا راكداً على أحسن التوقعات                الاقتصادي في أو 

                         قد ولدت هـذه الاتجاهـات علـى   .                           ً             في الهند والصين يحقق أرقاماً غير مسبوقة 
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   ً      ً                                  تحــولاً كبيــراً فــي كيفيــة تخطــيط الشــركات الأمريكيــة   macro              المســتوى الأوســع 
     تبيـع                                                                   لعملياتها التشغيلية على المستوى العالمي ، وخاصة تلك الشـركات التـي

                                        المزيـد مـن الاسـتثمارات الخارجيـة فـي تسـهيلات   .                          منتجات عاليـة التكنولوجيـا 
                                                                 المصــانع وقنــوات التوزيــع عــرض الشــركات الأمريكيــة لمخــاطر ماليــة متزايــدة 
                         ً                                           نتيجــة التقلبــات الكبيــرة جــداً فــي أســعار الصــرف للعمــلات الأجنبيــة ، واللــوائح 

ـــة والضـــرورات الملزمـــة الصـــعبة  ـــت هـــذه         فـــي نفـــس ا  .                                   الحكومي                 لوقـــت ، مكن
                                               ً                   الاستثمارات الشركات الأمريكية من أن تصبح أكثر قرباً من مجموعـة العمـلاء 

    .          ً                                                     الأسرع نمواً ، والتي لها مذاقات وتطلعات الطبقة الوسطى المتنامية 
   قــد   .U.S                                                 علــى قمــة هــذه التغيــرات الكثيــر مــن قطاعــات الصــناعة فــي   

          قــد انــدمجت   .         لســيارات                          لنعــود مــرة أخــرى إلــى قطــاع ا  .                   أصــبحت أكثــر عالميــة 
Chrysler   مــع العمــلاق الألمــاني                  Daimler – Benz   فــي عمليــة دمـــج             

ـــر الأطلنطـــي فـــي عـــام   – Daimler           لتشـــكل شـــركة       ١٩٩٨                        ضـــخمة عب

Chrysler   .   اســتحثت هــذه العمليــة تملكــات أخــرى قامــت بهــا                                        Ford   )   علــى    
         ، وجنــرال   )   Land Rover                 ووحــدتها للســيارات   Volvo                 ســبيل المثــال ، مــع 

      فــي كــل   )           اليابانيــة   Isuzu           الســويدية ،   Saab                علــى ســبيل المثــال   (    رز      موتــو 
                              ً               شــهدت صــناعة الخــدمات الماليــة أيضــاً انــدماجات عبــر   .                   أرجــاء أوربــا وأســيا 

ــى  ــع إل ــي تتطل ــال المصــرفية الت ــأمين والأعم                                                                الأطلنطــي لكثيــر مــن شــركات الت
  ،                                                  علــى ســبيل المثــال ، تتطلــع شــركات التــأمين الهولنديــة  .                توســيع عملياتهــا 

                                                           ً            الفرنسية والبريطانية إلى الاندماج مع نظائرهـا الأمريكيـة ، وأيضـاً مـع البنـوك 
    حتـــى   .                         ، وتخفـــض تكـــاليف رأســـمالها   .U.S                        لكـــي توســـع رقعـــة وجودهـــا فـــي 

                                                              شركات الاتصال عن بعد وشركات النشر أصبحت أكثـر عالميـة ، حيـث تشـكل 
          ن تحالفــات                                                        الشــركات الأوربيــة والأمريكيــة روابــط عبــر الحــدود ، والتــي تتضــم

    .     ً                 وأيضاً اندماجات كاملة 
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                                                          يســعى كثيــر مـــن البلــدان والمنـــاطق فــي العــالم إلـــى توحيــد أســـواقها   
                                                               الوطنيـــة فـــي تكتـــل تجـــاري أكبـــر تمتـــع البلـــدان العضـــو فـــي داخلـــه بأفضـــلية 

                                              يضــع هــذا التطــور صــعوبات أمــام الشــركات الخارجــة عــن   .                  الاســتيراد والشــراء 
                             ، يثيـــر ظهـــور المجتمـــع الاقتصـــادي                 علـــى ســـبيل المثـــال   .                مثـــل هـــذا التكتـــل 

                                             صـعوبات أمـام الشـركات الأمريكيـة فـي صـناعات حساسـة   ( EEC )       الأوربـي 
  .                                                                      مثــل الطــائرات التجاريــة ، الســيارات ، الحاســبات ، الزراعــة ، والإلكترونيــات 

                                               لكي يتم تداوله بين أغلبية البلدان الأوربية يقدم   "        اليورو   "    ً            أيضاً ظهور عملة 
                                                  مام الاقتصاد الأمريكي ، لأنه يمكن الشركات الأوربية مـن                  تحديا غير مباشر أ

              قد بـدأت بلـدان   .                                                      تحقيق سوق أكبر وعملة مستقرة في عملياتها داخل بلدانها 
ــر حــول خطــط معركــة  ــا ، وبريطانيــا فــي التفكي ــل فرنســا ، ألمانيــا ، إيطالي                                                                    مث
                                                                اقتصـادية تســهل المزيـد مــن تنسـيق الأنشــطة بـين شــركات بلـدانها الصــناعية 

                                                                 لكبيرة لمواجهـة الهيمنـة المخيفـة للاقتصـاد الأمريكـي ، وخاصـة فـي الأسـواق  ا
    .                                                                   عالية التكنولوجيا مثل صناعات الفضاء ، الدفاع ، السيارات ، الاتصالات 

  .                               ً            ً                   الفائدة من توحد الأسواق اقتصـادياً تتنـامى أيضـاً فـي العـالم الغربـي   
               دة وكــل البلــدان                     ، بــدأت الولايــات المتحــ  )       ١٩٩٠  (                     فــي منتصــف التســعينيات 

                                      تعمل في خطة لخلـق منطقـة تجـارة حـرة التـي   )             ما عدا كوبا   (               الغربية الأخرى 
     فرصـة   .U.S         الآن قدمت   .       ٢٠٠٥                                     تمتد من ألاسكا إلى الأرجنتين بحلول عام 

     لخلـق       ١٩٩٤                 والذي دشن فـي عـام   NAFTA                           إلى شيلي لكي تنظم إلى تكتل 
              تواجـه الآن بعـض   .     سـيك               ، كندا ، والمك  .U.S                          منطقة تجارة حرة تضم كلا من 

         على سـبيل   .                                                        هذا المناقشات حول توسيع مناطق التجارة الحرة عقبات ضخمة 
                            ً                                       المثـال ، تواجـه الأرجنتـين حـديثاً صـعوبات ضـخمة فـي تلبيـة التزامـات ديونهـا 

  ،       ٢٠٠١          فــي ديســمبر   .                                  وينظــر إلــى اقتصــادها علــى أنــه متقلــب   .          الخارجيــة 
                           ية ، وواجهـت حـالات شـغب عديـدة                                     توقفت الأرجنتين عن سـداد ديونهـا السـياد
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    ً                وأيضـاً بلـدان أخـرى فـي   .                                             في الشوارع احتجاجا على سوء الأحوال الاقتصـادية 
                                                                   أمريكـا اللاتينيــة مثــل البرازيــل تواجــه مشــكلات اقتصــادية تمثلــت فــي الضــرائب 

         قد تحركت   .                                                             المرتفعة واللوائح الحكومية التي أعاقت النمو الاقتصادي المحلي 
                                          رق الأقصــى وجنــوب شــرق أســيا فــي مناقشــات مماثلــة                   بلــدان عديــدة فــي الشــ

               مثـل ســنغافورا ،   "        دينـامي   "                                           لخلـق منـاطق تجـارة حـرة بــين بلـدان ذات اقتصـاد 
    .                                                 اندونيسيا ، تايلاند ، وبعض البلدان الأسيوية الأخرى 

                                                                البيئة العالمية لها أهمية كبيرة لـدوائر الأعمـال الأمريكيـة التـي سـوف   
ً    نخصص لها فصلاً كاملاً لت      ً                                             حليل أنواع مختلفـة مـن الاسـتراتيجيات التـي يمكـن            

                                           للتنــافس بفعاليــة أكبــر فــي عــالم بــلا حــدود بصــورة   .U.S                 أن تتبناهــا شــركات 
    .         متزايدة 

  

                           قياس تأثير البيئة العامة 

                                                                     تحتاج الشركات إلى أن تكون واعية بالتطورات في البيئـة العامـة سـواء كانـت 
ــدات  ــال ، ا  .    ً             فرصــاً أم تهدي ــى ســبيل المث ــي الواحــد                    عل                               لاتجــاه أو التطــور البيئ

ــاختلاف الصــناعات  ــة جــذرياً ب ــه مضــامين مختلف ــدرس   .                                   ً                  يمكــن أن تكــون ل       لن
                              بالنسبة للشركات الصناعية ، قد   .                                        الوعي المتصاعد للحاجة إلى حماية البيئة 

        بالنســـبة   .                                                       تضـــيف تلبيـــة هـــذه الحاجـــة المزيـــد مـــن التكـــاليف لأداء أعمالهـــا 
                                      والنحــاس ، تعنــي تلبيــة هــذه الحاجــة تشــكيل                             لمنتجــي الصــلب ، الألومنيــوم ،

ــة ،  ــدة التــي ســوف تحمــي البيئ ــات جدي ــدة ، وتصــميم عملي                                                                اســتراتيجيات جدي
           علـى الجانـب   .                                                      بينما تقدم مثل هذه الشركات منتجات محوريـة للاقتصـاد ككـل 

                         مـن المحتمـل أنهـا تنظـر إلـى   HP   أو   "                إدارة المخلفـات   "                  الآخر ، شركات مثـل 
                   مـن المحتمـل أنـه سـوف   .                            ً  يد باعتباره فرصة وليس تهديداً                    الوعي البيئي المتزا

   ً        ً                             طلبــاً متزايــداً علــى خــدماتها الكــفء فــي إزالــة   "                إدارة المخلفــات  "            يتــوفر لشــركة 
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                              المصــنعة لــلآلات الإلكترونيــة عاليــة   HP                                المخلفــات مــن البيئــة ، بينمــا شــركة 
  ،                                                                    التقنية سوف تشعر بارتفاع غير مباشر في الطلب على منتجاتهـا القياسـية

                                                             لأن الأجهـــزة المعمليـــة والتشخيصـــية ســـوف تكـــون مطلوبـــة لتتبـــع المخلفـــات 
                 ومـن ثـم ، يمكـن أن   .                                            والبحث عـن طـرق جديـدة للـتخلص منهـا بصـورة آمنـة 

ــى الشــركات فــي الصــناعات  ــأثيرات مختلفــة عل ــي ت                                                               يحــدث نفــس الاتجــاه البيئ
    .          المختلفة 
         ير مختلــف                                   ً                 التطــورات فــي البيئــة العامــة يمكــن أيضــاً أن يكــون لهــا تــأث  

                        على سبيل المثـال ، تفكيـك   .                                            على الشركات المتنافسة داخل الصناعة الواحدة 
                                                                     اللــوائح التنظيميــة الحكوميــة ونقــط الالتقــاء بــين الخــدمات الماليــة يمكــن الآن 

                           لتقديم خدمات تشـبه تلـك التـي   Merrill Lynch                         شركات الأوراق المالية مثل 
                           المقيــدة فــي صــناعات الحاويــات                         تفكيــك اللــوائح التنظيميــة   .               تقــدمها البنــوك 

ّ                                                وخطوط الطيران سـرّع مـن خـروج الشـركات الأقـل كفـاءة لصـالح تلـك الشـركات                 
                                                   الجمــــع بــــين الخســــائر الماليــــة الكبيــــرة ، وتفكيــــك اللــــوائح   .             الأعلــــى كفــــاءة 

                                                                 التنظيمية المقيدة خفـض مـن عـدد خطـوط الطيـران ذات الخـدمات الكاملـة فـي 
U.S.  زيادة اللوائح   .                           قلين ذوي الخصومات العميقة                         ، ولكنه زاد من دخول النا              

                                                                التنظيميــة فــي حقــل الرعايــة الصــحية علــى ســبيل المثــال ، قــد ســرع مــن نمــو 
                                              ، والشـــركات الاستشـــارية التـــي تســـاعد المستشـــفيات فـــي   software      بـــرامج 

    .                                                       تطبيق القواعد والإجراءات الجديدة لحماية خصوصيات المريض 
                                   ئة العامة يمكن أن يكون لهـا تـأثيرات                              ومن ثم ، فإن التطورات في البي  

  .                                                            مقصــودة وغيــر مقصــودة علــى الشــركات داخــل وعبــر الصــناعات المختلفــة 
         علـى أنهـا   ( macro )                                               يمكن النظر إلـى البيئـة العامـة علـى المسـتوى الأوسـع 

                عنـدما يلقـى بحجـر   .                                                  بحيرة كبيـرة يعـيش فيهـا المئـات مـن الشـركات المختلفـة 
                                         ق تأثيرات في صورة تموجات سوف تشعر بهـا كـل                           إلى هذه البحيرة ، فإنه يخل

١٣٦

o b e i k a n d l . c o m



 ١٣٧

                                                        قد تفيـد هـذه التـأثيرات بعـض الشـركات بينمـا تـؤذي الـبعض الآخـر   .         الشركات 
    .                                  سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشرة 

  

  البيئة التنافسية
The Competitive Environment  

                                                             تحتـــوي البيئـــة العامـــة علـــى قـــوى وتطـــورات تـــؤثر علـــى كـــل الشـــركات داخـــل 
                                                        بالإضــافة إلــى هــذه القــوى ، يجــب علــى المــديرين أن يتعــاملوا مــع   .     صــاد     الاقت

       فــي هــذا   .                                                          قــوى أخــرى تأثيراتهــا محــدودة فــي بيئــتهم الأكثــر تنافســية مباشــرة 
ــة التنافســية  ــي البيئ ــاد المهمــة ف ــة       تتضــمن   .                                                  القســم ســوف نفحــص الأبع        البيئ

      تحليــل       يهــتم  .                                             القــوى الأساســية التــي تشــكل المنافســة فــي الصــناعة           التنافســية 
                                                                       البيئة التنافسية لأي شركة معينة بتقييم كيفية تأثير هـذه القـوى علـى جاذبيـة 

                                      إلــى إمكانيــة الربحيــة التــي تحــاول الشــركة                جاذبيــة الصــناعة      تشــير   .         الصــناعة 
                             لكـــل جاذبيـــة صـــناعة أو الإمكانيـــة   .                                اقتناصـــها مـــن التنـــافس فـــي الصـــناعة 

                التـــي تحـــدد طبيعـــة                                                الربحيـــة وظيفـــة مباشـــرة لتفاعـــل قـــوى بيئيـــة متعـــددة و 
    .          المنافسة 

  

  نموذج القوى الخمس لجاذبية الصناعة
  

                                   ً     ً                          تحــدث حالــة المنافســة فــي الصــناعة تــأثيراً قويــاً علــى كيفيــة تطــوير الشــركات 
                   علــــى الــــرغم مــــن أن كــــل   .                                       لاســــتراتيجيتها لتحقيــــق الأربــــاح بمضــــي الوقــــت 

    بـين                                                             ً  الصناعات متنافسة ، فإن طبيعة هـذه المنافسـة يمكـن أن تختلـف جـذرياً 
                                                      على سبيل المثـال ، المنافسـة فـي صـناعة خطـوط الطيـران تمثـل   .          الصناعات 
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                                                                 إلى حد ما قطع الرقبة بسكين غير حـادة ، وتحـدث بطريقـة حـروب الأسـعار ، 
                                    ً                             بينمـا شــركات فـي الطباعــة والتصـوير غالبــاً تتنـافس مــن خـلال إثــراء مكونــات 

    .                               وملامح المنتج والنماذج الجديدة 
  .                                      صناعة ما عن طريق هيكلهـا الخـاص الـذاتي                      تتحدد المنافسة داخل  

                                                                يشير هيكـل الصـناعة إلـى العلاقـات المتداخلـة بـين خمـس قـوى مختلفـة التـي 
                   كيف تتنافس الشـركات   .                                               تحفز السلوك التنافسي للشركات داخل تلك الصناعة 

                                                                   كل منها مع الأخرى في صناعة معينة يرتبط مباشرة بتفاعل كـل هـذه العوامـل 
              ، هـذه العوامـل   Michael Porter                  ً  كما قد طورهـا مبـدئياً   .                الخمسة الأساسية 

    :                 الخمسة هي كالآتي 
    .                                  تهديد الوافدين الجدد إلى الصناعة  �
    .                        القوة التفاوضية للعملاء  �
    .                          القوة التفاوضية للموردين  �
    .                                         كثافة المنافسة بين الشركات داخل الصناعة  �
    .                                  إمكانية إحلال المنتجات أو الخدمات  �

                                          للقـــوى الخمـــس أحـــد أطـــر المفـــاهيم الأكثـــر فعاليـــة   Porter      نمـــوذج   
                                                                     والثابت ، والذي يستخدم لتقييم البيئة التنافسية ، ولوصـف هيكـل كـل صـناعة 

ـــى حـــدة  ـــل الصـــناعة   .         عل ـــي تحلي ـــه ف ـــى عمل                                                يســـتند هـــذا الفصـــل بشـــدة عل
                        في الصفحة التالية كيف    ١  ـ    ٢           يظهر الشكل   .    )  ١٣ (         التنافسية

  
  
  
  
  ١- ٢شكل رقم 
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  للقوى الخمس المحددة لجاذبية الصناعة Porterنموذج 
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� أ
	م ا����ل 

                  اقتصاديات الحجم  •

             تمل������ك الخص������ائص  •

                المميزة للمنتج 

            ھوي����������ة الع�م�����������ة  •

          التجارية 

               تكاليف التحويل •

                   متطلبات رأس المال  •

         وص�ول إل�ى         سھولة ال •

               قنوات التوزيع 

               مزاي���������ا التك���������اليف  •

         الكاملة 

                   تملك منحنى التعلم  •

             س������ھولة الحص������ول  •

            عل��������ى الم��������دخ�ت 

        ال�زمة 

               سياسة الحكومة  •

                 ا7نتقام المتوقع  •


��دات ا���	���                   

              نمو الصناعة  •

                   التك�����اليف أو القيم�����ة  •

   )         الثابتة   (         المضافة 

               الطاق����������ة الزائ����������دة  •

          المتقطعة 

               الخص����ائص المي����زة  •

        للمنتج 

         ة الع�م�����������ة    ھوي���������� •

          التجارية 

                تكاليف التحويل  •

                  التركيز والتوازن  •

                 تعقيد المعلومات  •

                تنوع المنافسين  •

              حواجز الخروج  •

  


��دات ����� ا���ل                      

               الس��������������عر أو اGداء  •

             النس��������بي لح��������ا7ت 

        اIح�ل 

                تكاليف التحويل  •

             ن�������زوع المش��������تري  •

       لLح�ل 


��دات ��ة ا���رد                     

                 تمايز  المدخ�ت  •

                  تك��اليف التحوي��ل م��ن  •

                 لموردين والشركات  ا

            في الصناعة 

            ت��������وفير م��������دخ�ت  •

       اIح�ل 

              تركيز المورد  •

                    أھمية الحجم للمورد  •

                  نس���بة التك���اليف إل���ى  •

                 إجم���الي المش���تريات 

            في الصناعة 

                  تأثير المدخ�ت على  •

                    التك���اليف أو التميي���ز 

           في المنتج 

                  تھدي���د التكام����ل إل����ى  •

                 اGم���ام ، ف���ي مقاب���ل 

                  تھدي���د التكام����ل إل����ى 

                 الخلف من الش�ركات 

          الصناعة    في 


��دات ��ة ا��"! ى                      

              الق�����������وة الرافع�����������ة  •

            التفاوضية 

              تركي�������ز المش�������تري  •

                    مقابل تركيز الشركة 

            حجم المشتري •

             تك���������اليف تحوي���������ل  •

              المش��������تري مقاب��������ل 

             تك���������اليف تحوي���������ل 

        الشركة 

                 معلومات المشترى  •

                   الق��درة عل��ى التكام��ل  •

            إلى الوراء 

              منتجات اIح�ل  •

               اختي�������ار المراح�������ل  •

        الخطرة 

              حساسية السعر  •

       إجم�������الي    /      الس�������عر  •

           المشتريات 

               تميزات المنتج  •

            ھوي����������ة الع�م�����������ة  •

          التجارية 

  /                    التأثير على الج�ودة  •

       اGداء 

               أرباح المشترى  •

            ح���������وافز متخ���������ذي  •

         القرار 
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ــة صــناعة مــا  ــد جاذبي ــداخل هــذه القــوى الخمــس لتحدي ــى   .                                               تت               الصــناعة الأعل
                                  ً                               جاذبية هـي التـي مـن السـهل عليهـا نسـبياً تحقيـق الأربـاح ؛ والصـناعة الأقـل 

  ى                      التداخل بين هـذه القـو   .                                             جاذبية هي تلك التي تكون ربحيتها عادة منخفضة 
    .                                             الخمس يعطي كل صناعة بيئتها التنافسية الخاصة 

                  ً                                        لكي يكـون الأداء جيـداً ، يحتـاج المـديرون إلـى معرفـة كيـف يحـددون   
       بتطبيــق   .                                                         ويحللــون القــوى الخمــس التــي تحــدد الهيكــل التنافســي لصــناعاتهم 

                                               علـــى صـــناعاتهم ، يســـتطيع المـــديرون قيـــاس حـــالات القـــوة   Porter      نمـــوذج 
    .                       المستقبلية في شركاتهم                    وحالات الضعف والفرص 

  

                                   تهديد الوافدين الجدد إلى الصناعة 

ــات أمــام  ــدما توجــد عقب ــى عن ــى أن تكــون أعل ــة الشــركة إل                                                              ســوف تتجــه ربحي
                     يمكــن أن تخفــض الشــركات   .                                      الشــركات الأخــرى تمنعهــا مــن دخــول الصــناعة 

                                                                 الوافدة مـن ربحيـة الصـناعة لأنهـا تضـيف طاقـة إنتـاج جديـدة ، وتسـتطيع أن 
                   لكــي تحــبط  الوافــدين   .                                    مراكــز حصــة الشــركات القائمــة فــي الســوق         تنــال مــن 

            الحـواجز إلـى      تمثل   .                                                    الجدد تستطيع الشركات القائمة وضع حواجز أمام الدخول 

                             التــي تعطــل أو تعتــرض ســبيل دخـــول   )          أو عقبــات   (              قــوى اقتصــادية        الــدخول 
              ـ متطلبــات رأس    ١                                تتضــمن الحــواجز العامــة إلــى الــدخول   .               الشــركات الأخــرى 

       ـ هويـة    ٥                 ـ تحويـل التكـاليف    ٤               ـ تمييز المنتج    ٣                  ـ اقتصاديات الحجم    ٢   ال    الم
ــد    ٧                                 ـ ســهولة الحصــول علــى قنــوات التوزيــع    ٦                العلامــة التجاريــة            ـ التهدي
    .                  بالانتقام الهجومي 
                                            ً        عندما يكون مبلغ رأس المال لدخول الصناعة كبيراً ، فـإن   .                   متطلبات رأس المال 

                                      قد أصبحت محرومة من الدخول بصورة فعالـة                             الشركات التي لا تمتلك الأموال 
                علـى سـبيل المثـال   .                                                   ، ومن ثم ، تدعيم ربحية الشركات القائمة فـي الصـناعة 
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                                                                  ، استثمارات ضخمة مطلوبة لبناء مصانع أو لإنشاء وعـي بالعلامـة التجاريـة 
       القليـل   .                                                          بين عملاء الشركات القائمة في صـناعة منتجـات الرعايـة الشخصـية 

                                                       ا المـوارد الكافيـة لتـدعيم هـذا النـوع مـن الاسـتثمار ، نتيجـة                من الشركات لـديه
            الافتقــار إلــى   .                          ً                             لــذلك ، قــد كــان الــدخول مقيــداً فــي الســنوات العديــدة الماضــية 

                                                                   الدخول النشيط أحد الأسباب وراء الإبقاء على الربحية على مستوى الصناعة 
    جهــة   مت  software                                                 بالنســبة للأدويــة ، منتجــات الرعايــة الشخصــية ، وبــرامج 

                                   ً          على الجانب الآخر ، الموقف مختلف تماماً بالنسبة   .                       إلى الارتفاع إلى حد ما 
                                                                 للمطــاعم ، النقــل بالحاويــات ، وصــناعة الغســيل والتجفيــف بالبخــار ، حيــث 

    ً                  جزئيـاً ، بسـبب صـغر مبلـغ   .                                          يستطيع أي فرد بمبلغ كاف من الأموال الـدخول 
ــر مــن المنافســين ــوب ، يســتطيع عــدد كبي              دخــول الصــناعة                                                   رأس المــال المطل

    .            ً  بسهولة نسبياً 
                                         الكثيــــر مــــن الصــــناعات مــــن خصائصــــها أن أنشــــطتها   .                 اقتصــــاديات الحجــــم 

                                تشـير اقتصـاديات الحجـم إلـى الاتجـاه   .                                 الاقتصادية محفز باقتصاديات الحجـم 
       الشـركة   .              مـع نمـو الحجـم   )             أو نشـاط آخـر   (                               النزولي لتكاليف الإنتاج للوحـدة 
ــع باقتصــاديات                         ً            الحجــم يمكــن أن تنــتج أحجامــاً مرتفعــة مــن                                الكبيــرة التــي تتمت

  .                             ً                                   ً  المنتجات بتكاليف أكثر انخفاضاً من تلك الشركات المنافسـة الأصـغر حجمـاً 
               لنــدرس علــى ســبيل   .                                                 معرفــة تلــك الحقيقــة تميــل إلــى إحبــاط الــداخلين الجــدد 

 , IBM  :                       تتمتــع شــركات كبيــرة مثــل   .                             المثــال، صــناعة أشــباه الموصــلات 

Intel , Samsung and Texas   باقتصــاديات حجــم جوهريــة فــي إنتــاج                               
                                                                    مشغلات متقدمة متناهية الصغر ، شرائح اتصال ، ودوائر متكاملة التي تقوي 

              هـذه الميـزة فـي   .                          ، والتليفونات ذات الخلايا   PCs                        الإلكترونيات الاستهلاكية ، 
                                                                 التكاليف تردع معظم الشركات الأخرى عـن الـدخول إلـى صـناعة هـذه الشـرائح 

    .    )        الرقائق   ( 
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     يشـير   .                                                تمييـز المنـتج عامـل آخـر يقيـد الـدخول إلـى صـناعة مـا    .             تمييز المنتج 
                                                                       تمييز المنتج إلى الفـروق الماديـة أو المفاهيميـة ، أو التـدعيمات التـي تجعـل 

                            الشركات التي في مجـال منتجـات   .                                    المنتج خاص أو متفرد في عيون العملاء 
                      تمييز المنـتج لكـي تثـري                                                 الرعاية الشخصية وأدوات التجميل تنخرط بحيوية في

ــا  ــالم منتجاته ــة الســخية ، ونصــوص الضــمان ، شــروط الســيارات   .                مع                                              الخدم
             يعمـل التمييـز   .                                                            الفاخرة تمثل أدوات تمييز مهمة للمنتج لقيادة تجارة السيارات 

ــى تفضــيلات شــراء  ــب عل ــدخول ، بســبب تكــاليف التغل ــدعيم حــواجز ال ــى ت                                                             عل
                                  ، والفـروق الحقيقيـة للمنـتج قـد تكـون                                     العملاء مع الشـركات القائمـة ، والـولاء

    .         ً                                      عالية جداً بحيث يصعب على الداخلين الجدد تخطيها 
ــداخلين   .                تحويــل التكــاليف                                                   لكــي تــنجح فــي الصــناعة التــي تريــدها يجــب علــى ال

                                                                        الجدد أن يكونوا قادرين على أن يقنعوا العملاء الحاليين للتحول من الموردين 
                               يحتـــاج المشـــترون إلـــى اختبـــار منـــتج                      لكـــي يحـــدث التحـــول ، قـــد   .          القـــائمين 

                                                                     الشركة الجديدة ، التفاوض حول عقود الشراء الجديـدة ، تـدريب أفـرادهم علـى 
    ً  غالبـــاً   .                                                         اســتخدام المعـــدات أو تعــديل التســـهيلات مــن أجـــل اســتخدام المنـــتج 

  .                       فــي التحـــول بــين الشـــركات   )        ونفســـية   (                             يتحمــل المشــترون تكـــاليف ماليــة 
ــدما تكــون تكــاليف التحــول هــذ ــاً ، يتــردد المشــترون فــي                            عن                ً                      ه مرتفعــة ، غالب

                  بمستوى ربحيـة كبيـر   software                              على سبيل المثال ، تتمتع صناعة   .         التغيير 
                                                                بسبب الصعوبات الضخمة في التحول من نوع برنـامج تشـغيل جهـاز كمبيـوتر 

                                    ً                     تكــاليف التحــول العاليــة فــي التحــرك بعيــداً عــن نظــم تشــغيل نوافــذ   .         إلــى آخــر 
                                   وأجهــزة شــبكات الشــركات المختلفــة دعمــت   PCs   فــي    "           مايكروســوفت   "      شــركة 

    .   software                                          مع الشركة خلال العقد الماضي في صناعة برامج 
                                                هويـة علامـة السـلع أو الخـدمات التجاريـة التـي تقـدمها   .                      هوية العلامة التجاريـة 

                     هويـة العلامـة التجاريـة   .                                                الشركات القائمة يمكن أن تقوم بدور موانع الدخول 
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                                                      بالنسبة للسلع غير متكررة الشراء والتي تكلفهـا الدولاريـة                 مهمة بصفة خاصة
                                            في حالات كثيرة ، سوف تشير العلامة التجارية في   .                       عالية بالنسبة للمشتري 

                                                               ذهــن العميــل بــأن المنــتج يمكــن الاعتمــاد عليــه ويســتحق القيمــة المدفوعــة 
                    يجـد الـداخلون الجـدد    ) .   HP                                       على سبيل المثال ، أمواس جيليت ، طابعات   ( 

    ً                                                               غالباً ، صعوبات جمة في بناء هوية علامة تجارية ، لأن هذا يتطلب الالتـزام 
                   فكــر فـي تــاريخ صــناعة   .                                              بتكـاليف مــوارد كبيــرة علـى مــدى فتــرة زمنيـة طويلــة 

          شركات مثـل   )       ١٩٧٠  (                      أثناء عقد السبعينيات   .   .U.S                      السيارات اليابانية في 
                                    ليها أن تنفق مبالغ ضخمة علـى الإعلانـات                                تويوتا ، نيسان ، وهوندا ، كان ع

  .                                                                 وتطــوير المنــتج للتغلــب علــى تفضــيلات العميــل الأمريكــي للســيارات المحليــة 
                                                              بهــذا فقــط اســتطاعت الشــركات اليابانيــة أن تحصــل علــى حصــة تســويقية مــن 

                                قــد أمضــت الشــركات اليابانيــة قرابــة   .                                   أنيــاب الثلاثــة الكبــار وفــي عقــر دارهــم 
                                              ة لكسب ولاء المشترين الأمريكان من خلال جودة منتج                   ثلاثة عقود في محاول

 , Lexus                             الآن ، سـيطرة علامـات تجاريـة مثـل   .           ٕ              متميـزة ، وإعلانـات متكـررة 

Infiniti and Acura   قــد أعطــى الصــانعون اليابــانيون قــوة فــي صــناعة ،                                           
                   قـــد أظهـــر المســـتهلكون   .                                           الســـيارات بفضـــل هـــذه العلامـــات التجاريـــة القويـــة 

                                                 هم لهـــذه العلامـــات التجاريـــة بإعطائهـــا درجـــات عاليـــة فـــي               الأمريكـــان تفضـــيل
                                                   ً            المســوحات الســنوية حــول جــودة الســيارات التــي يجريهــا ســنوياً العديــد مــن 

    .   J.D.Power and Associates                     شركات بحوث السوق مثل 
                                   يفــرض عــدم تــوفير قنــوات توزيــع بالنســبة   .                                ســهولة الحصــول علــى قنــوات التوزيــع 

             علــى الــرغم مــن   .                          مهمــة أمــام دخــولهم الصــناعة                          للــداخلين الجــدد عقبــة أخــرى 
                                          ، تستمر شركات كثيـرة فـي الاعتمـاد علـى تحكمهـا   "         للإنترنت   "                 القوة المتزايدة 

  .                                                                   في قنوات التوزيع المادية لتدعيم حاجز شائك أمام دخـول منافسـين آخـرين 
ــع  ــوات توزي ــأثير لافــت علــى قن                                                                فــي حــالات كثيــرة ، يكــون للشــركات القائمــة ت
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    علـى   .                                                  تطيع أن تؤخر أو تمنع أن تستخدمها الشـركات الجديـدة            السوق ، وتس
ــــة  ــــال ، حزمــــة الســــلع الاســــتهلاكية ، وشــــركات منتجــــات الرعاي                                                            ســــبيل المث
                                                               الشخصـية تعتمــد علــى نفوذهــا المهــيمن علــى قنــوات التوزيــع للاســتيلاء علــى 

                           على سـبيل المثـال ، تمـلأ شـركة   .                                   حصة السوق ، وحصة أذهان المستهلكين 
Procter & Gamble   قنـــوات التوزيـــع بتشـــكيلة واســـعة مـــن المنتجـــات                                        

ــواع الصــابون ،   (                   وتنفــق مــوارد ضــخمة   )   Pampers                                مســاحيق الغســيل ، أن
ــدة التخــزين والعــرض  ــى الأرفــف جي ــاء عل ــة   .                                      للإبق                          تمكــن هــذه القــوة التوزيعي

P&G   الـداخلون   .                                                     لتدعيم نمو قوى للأرباح في معظم فئات منتجاتهـا الكثيـرة         
                                                     جهون هذه الخبرة المحصنة في مجال قنوات التوزيـع يجـب أن                الجدد الذين يوا

      عنـدما   .                                                                يقدموا ترويجات اقتحامية ، والتي في النهاية تكون باهظـة التكـاليف 
                                                                    تكون قنوات التوزيع المتاحة للمنتج قليلـة ، تصـبح تكـاليف الـدخول علـى أي 

        مة التـي                                      والوجه الآخر من العملة ، الصعوبات الضخ  .                      ً  وافد جديد أكثر ارتفاعاً 
                                                                 واجهــت المنتجــين الأمريكــان الســاعين إلــى دخــول الأســواق اليابانيــة والشــرق 
                                                               الأقصـى توضـح كيــف أن الوصـول المقيــد إلـى قنـوات التوزيــع يمكـن أن يغلــق 

    .                            الأبواب أمام الداخلين الجدد 
ـــام الهجـــومي  ـــد بالانتق ـــام الهجـــومي مـــن   .                          التهدي ـــد بالانتق ـــاً ، مجـــرد التهدي      ً                                     أحيان

  .                                                   ات قائمة يردع دخول شركات أخرى إلى الصـناعة القائمـة               مسئولين في شرك
                 الآن وحـــدة فـــي شـــركة   (   Dr Pepper                             علـــى ســـبيل المثـــال ، عنـــدما حـــاول 

                                        أن يـــوزع منتجـــه علـــى المســـتوى القـــومي فـــي عقـــد   )                 كـــادبيري ـ شـــويبس 
                    جــــــاءه الوعــــــد بالانتقــــــام   )       ١٩٧٠  (             والســــــبعينيات   )       ١٩٦٠  (           الســــــتينيات 

                                      كـاكولا والبيبسـي كـولا بمنعـه مـن اختـراق أي                            الهجومي مـن كـل مـن شـركة الكو 
                     نفسـه يـدافع عـن أسـواقه   Dr Pepper                              أسواق خارج موطنه تكسـاس ، ووجـد 

                                             دخول شركات في صناعات أخرى مثـل أفـلام التصـوير ،   .                   الذاتية في الجنوب 
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ـــاً  ـــور غالب ـــوت الموت ـــد للمستشـــفيات ، وزي                                                              ً  خـــدمات إعـــداد الضـــرائب ، التوري
    .                    د بالانتقام الهجومي             ً            محظور استناداً إلى التهدي

  

                         القوة التفاوضية للعملاء 

                                                    ً      ً  يمكـــن للمشـــترين ســـلع أو خـــدمات صـــناعة مـــا أن يمارســـوا أحيانـــاً ضـــغوطاً 
          هذه القـوة   .                                                          ملحوظة على الشركات القائمة لتأمين أسعار أقل أو خدمة أفضل 

  ـ    ٢                      ـ المشترون جيدو الإطلاع    ١  :                                    الرافعة تكون واضحة بصفة خاصة عندما 
                      ـ لا يدرك منـتج الصـناعة    ٣                                  كثير من الأموال على منتجات الصناعة          ينفقون ال

                     ً     ـ المشــترون أكثــر تركيــزاً مــن    ٤                                  علــى أنــه حيــوي لإشــباع حاجــات المشــترين 
                        ً                 يكـون المشـترون أقويـاء أيضـاً عنـدما يسـتطيعون   .                        الشركات المـوردة للمنـتج 

    .                                          الدخول إلى الصناعة بأنفسهم بسهولة معقولة 
ــذين تنقصــهم المعرفــة حــول الجــودة أو الكفــاءة      المشــت   .              معرفــة المشــتري                                                 رون ال

       يسـتطيع   .                                                           الحقيقية للمنتج يكونون عاجزين عند التفاوض مع موردي المنتج 
                                                                    المورد الماهر أن يقنع المشتري بدفع سـعر أعلـى حتـى بالنسـبة للمنـتج الـذي 

         المـوردين   .                ً      ً                                     قد لا يكون مختلفاً كثيراً عن تلـك المنتجـات التـي لـدى المنافسـين 
                                                                 ذين يبيعـون إلـى مشـترين علـى غيـر معرفـة بـالمنتج يمكـنهم أن يبـالغوا فـي   ال

    .                             ً                  الأسعار ، ومن ثم يحققون أرباحاً أعلى بمضي الوقت 
                                                            في صناعات برامج الكمبيوتر والآلات الإلكترونية علـى سـبيل المثـال،   

                          ً                                       هــذه المنتجــات عــادة معقــدة جــداً إلــى حــد أن المســتخدمين لــديهم القليــل مــن 
            الشــركات ذات   .                                          الوقــت لمقارنتهــا مــع عــروض الشــركات المنافســة           القــدرة أو 

  ،   Keithley Instruments                                             المنتجات عالية التكنولوجيا ، على سبيل المثال 
                                                             قــد طــورت قاعــدة معرفــة وخبــرة عاليــة التخصــص فــي تصــميم معامــل وأجهــزة 
ــي تــدير  ــة وشــركات أخــرى الت ــات والهيئــات الحكومي ــى الجامع ــاع إل ــار تب                                                                  اختب
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  ،   software                         وبالمثــل ، فــي صــناعة بــرامج   .                        المهــام البحثيــة الذاتيــة        بنفســها 
                                                                عـادة يعتمــد المسـتهلكون علــى نصــيحة المهندسـين ، المــوزعين ، أو شــركات 

              لهــذا أو لأســباب   .                                                   الخــدمات التقنيــة المتخصصــة لتقــدير احتياجــاتهم الخاصــة 
ـــراءات   (      أخـــرى  ـــارات المتخصصـــة وب ـــاليف ، المه ـــل التك ـــك تحوي ـــي ذل ـــا ف                                                       بم

       تســـتطيع   software                                   ، فـــإن شـــركات الآلات الإلكترونيـــة وبـــرامج   )        ختـــراع    الا
    .                  تحقيق ربحية قوية 

                                                         على الجانـب الآخـر ، عنـدما يكـون لـدى المشـترين معرفـة ومعلومـات   
           حينئـذ يكـون   .                                                           كافية ، لتقييم العروض التنافسية فإن قـوتهم التفاوضـية تـزداد 

                   أســـعار الصـــناعة تكـــون                                             المنافســـون أقـــل قـــدرة علـــى طلـــب أســـعار متميـــزة ، و 
                                                        على سبيل المثال ، يستطيع ركـاب خطـوط الطيـران بسـهولة تقيـيم   .        منخفضة 

ــران مــن خــلال مواقــع الإنترنــت              بالنســبة لكــل   .                                               خــدمات وعــروض شــركة الطي
ً      الأغراض العملية ، ينظـر المسـافرون إلـى أي خـط طيـران باعتبـاره بـديلاً لخـط                                                              

                       تبط الآن مباشـرة مـع وكـلاء                                    لأن نظام الحجـز عـن طريـق الكمبيـوتر مـر   .     آخر 
                                                                السفر ، ومع شركات العملاء خـلال شـبكة الإنترنـت ، فـإن معلومـات التسـعير 

                                 يعني هـذا أن كـل شـركة خـط طيـران يجـب   .           ً                     متاحة مجاناً لكي يقارنها العملاء 
                                                                      أن تتأقلم مع الخصومات التنافسية ، التي تقدمها خطوط الطيران الأخرى ، أو 

      لـذلك،   .                                     من الأعمال نتيجـة المقاعـد غيـر المباعـة                          تخاطر باحتمال فقد المزيد 
ــى  ــران أن ترفــع الأســعار دون أن تتعــرض إل                                                             لا تســتطيع أي شــركة خطــوط طي

                                                   في حركة التشغيل ، الذي يساعد على تفسير عامـل مهـم فـي    ي            هبوط اضطرار 
    .                      معاناة ربحية الصناعة 

                                                 لا يكـــون لـــدى المشـــترين حـــافز قـــوي للضـــغط علـــى المـــوردين  .            حجـــم الشـــراء 
                                                               لتخفيض الأسعار عندما تكون مشترياتهم صغيرة لأنه حتـى التخفـيض بنسـبة 

                على سبيل المثـال   .                                                       كبيرة في السعر له تأثير قليل إلى إجمالي تكاليف الشراء 
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                ومـن ثـم ، كثيـرون   .                      دولارات لباكو السجائر    ٣                  ً         بدفع المدخنون مبلغاً يقل عن 
                     ركات المنتجة للسجائر                    مكنت هذه الظروف الش  .                ً          غير مهتمين نسبياً بالأسعار 

ـــى المنتجـــات ذات العلامـــة     Altria    مثـــل  ـــى عل                   ً                               فـــي أن تتقاضـــى أســـعاراً أعل
             النمو السـريع   .                                                          التجارية التي تؤدي باستمرار إلى ربحية عالية لصناعة التبغ 

                                ً                          ً         لعلامات السجائر التجارية الأقل سـعراً ، الـوعي الصـحي المرتفـع جـداً ، تـدخل 
                                        ، والقضــايا القانونيــة المســتمرة ، يشــير كــل                               الحكومــة ، الإجــراءات التشــريعية

                                                               هذا إلى أن الربحيـة علـى مسـتوى الصـناعة سـوف تنهـار إلـى حـد كبيـر علـى 
    .   .U.S                               مدى السنوات العديدة التالية في 

                                                ً               الشركات لديها إلى حد ما قدرة أقل على تقاضي أسعاراً متميـزة عنـدما   
                     ض أو الزيـادة الصــغيرة          ً                                     تنـتج بنـوداً بطبيعتهـا ذات أثمــان ضـخمة ، لأن التخفـي

         علـى سـبيل   .                                                           في السعر يكون له حينئذ تأثير كبير على إجمالي تكلفة الشراء 
ـــذل  ـــذلك ، يب                                                                المثـــال ، الثلاجـــات وغســـالة الأطبـــاق تتضـــمن أثمـــان كبيـــرة ، ل

          تسـاعد هـذه   .              ً                    ً                 المشترون جهوداً كبير في التسوق بحثـاً عـن الصـنف الأفضـل 
                         ً  صــناعة الأجهــزة قــد بقيــت نســبياً                                     الحقيقــة علــى تفســير الســبب فــي أن ربحيــة 

    .                                                                  منخفضة لأن الشركات المنافسة تحارب بقسوة مع كل حالة بيع إلى العميل 
                                                     عندما تؤدي المنتجات وظيفة محورية ، سوف يدفع المشترون   .              وظيفة المنتج 

ــا  ــزة للحصــول عليه ــى هــذا   .      ً                      أســعاراً متمي ــال صــارخ عل ــة مث   .                                صــناعة الأدوي
    ً                             ً          مصاباً ، فإن سعر الأدوية لا يعني شيئاً بالنسبة                        ً    عندما يكون الفرد مريضاً أو

                    ً                                       هذا الاتجاه واضح تمامـاً عنـدما يكـون المرضـى متمتعـين بتـأمين صـحي   .    له 
ــة للعــلاج  ــع الأســعار كامل ــيهم مــن دف ــة بشــدة فــي   .                                  يحم                           تســاهم هــذه الحقيق

    ومـع   .                     ً                                           الربحية العالية نسبياً في صناعة الأدوية على مدى العقـدين السـابقين 
                                                       ضي الوقت يمكـن أن تـنخفض الربحيـة ، بسـبب التـدخلات الحكوميـة         ذلك ، بم

   .                        وتشريعات الرعاية الصحية 

١٤٧

o b e i k a n d l . c o m



 ١٤٨

ــز مــن الشــركات   .                تركيــز المشــترين                                                    عنــدما تكــون الشــركات المشــترية أكثــر تركي
  .                                                                   الموردة للمنتج ، عادة يكون لدى الموردين بدائل عند البحث عـن مشـترين 

               فضــــل حــــول الأســــعار                                        يســــتطيع المشــــترون حينئــــذ الحصــــول علــــى شــــروط أ
                                                           على سبيل المثال ، الشـركات الكبيـرة فـي صـناعة أجهـزة الكمبيـوتر   .         والخدمة 

                          ً                                             والسيارات ، قد كانت تقليدياً قادرة على التفاوض بشدة مع كبار الموردين فـي 
                   يمكــن أن تطلــب شــركات   .                             ً              هــذه الصــناعات لأنهــم أكثــر تركيــزاً مــن المــوردين 

                             نهـــا تعـــرض منظـــور مشـــتريات الحجـــم                          ً         الكمبيـــوتر والســـيارات أســـعاراً أفضـــل لأ 
                                              في كثير من الحالات ، تستطيع شـركات السـيارات حتـى   .                  الأكبر من مورديهم 

                                                               إجبــار المــوردين علــى الاســتثمار فــي إنشــاء مصــانع جديــدة تكــون أقــرب إلــى 
                                                       خطـــــوط تجميـــــع ســـــياراتهم لتخفـــــيض وقـــــت الشـــــحن ، وتكـــــاليف الاحتفـــــاظ 

                          ترين علــى المــوردين فــي قطــاع         ً                   يمكــن أيضــاً أن نجــد تركيــز المشــ  .          بــالمخزون 
                 العالميـة لمنتجـات   "                                          على سبيل المثـال ، يمكـن أن تمـارس شـركة مثـل   .         الزراعة 

         فـي صـناعة   .                                                    قوة تفاوضية مؤثرة على الفلاحين والتعاونيـات الزراعيـة   "       القمح 
                                                ً                      الرعاية  الصحية اليوم ، كثير من الشركات تتجمع معاً لإنشاء تعاونيات شراء 

ــأمين الصــحي  ــأمين  ت  .               الت ــات أن تشــتري هــذه الشــركات الت                                                 مكــن هــذه التعاوني
    .                                                                 الصحي للأفراد العاملين لديها بشروط أفضل من أن تكون الشركات فرادي 

                                 ً              يميـل المشـترون إلـى أن يكـون لهـم أيضـاً قـوة تفاوضـية   .                      المنتجات غير المميزة 
     إنهـــم   .                                                        مـــؤثرة عنـــدما يشـــترون منتجـــات معياريـــة غيـــر مميـــزة مـــن مـــورديهم 

     ترفـع   .                                                     ن تغيير المـوردين بسـهولة دون تحمـل تكـاليف تحويـل كبيـرة        يستطيعو
                                     لندرس ، على سبيل المثال، شراء شـرائح    .                                هذه الظاهرة من قوتهم التفاوضية 

            بصـفة عامـة ،   .                وتليفـون الخليـة   PC                                  الذاكرة والمشتري شـركة تصـنيع أجهـزة 
    حيــث                                                          ً    تبقــى شــرائح الــذاكرة ســلعة غيــر مميــزة ، حتــى تلــك الأحــدث تجديــداً مــن
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                  الحصـــول بســـهولة علـــى   Dell   ،  HP   ،  Nokia              لـــذلك ، تســـتطيع   .         التقنيـــة 
   .                        خصومات كبيرة من مورديها 

ــــى الصــــناعة  ــــانوا   .                          دخــــول المشــــتري إل ــــوة التفاوضــــية للمشــــتري إذا ك ــــد الق                                        تزي
  .                                                  ً               يستطيعون الدخول إلى الصناعة التي يشترون منهـا حاليـاً بصـورة محتملـة 

ــرر المشــترون صــنع هــذه البنــود  ــق علــى هــذه الطريقــة                                 إذا ق   "                              بأنفســهم يطل
     ) .                 ً             وسوف تناقش تفصيلياً في فصل لاحق     " (                   التكامل إلى الخلف 

  تحت التنفيذ: لقطة استراتيجية 
  التخطيط والشئون الإدارية

  )١٤(سلاسل التوريد سريعة الاستجابة
                                                                 أحـد التطـورات الأكثـر أهميـة فـي مجـال دوائـر الأعمـال الـذي أعـاد تشـكيل كــل 

 ً                                                     بــاً ، يتمثــل فــي تطبيــق مبــادرات جديــدة لمســاعدة الشــركات علــى           صــناعة تقري
                                                              تحقيـــق إدارة أفضـــل لتكـــاليف بنـــود مخزونهـــا ، وأن تصـــبح أكثـــر اســـتجابة 

           إدارة سلاســل   "                                    هــذه الجهــود ذات التســمية الأفضــل بأنهــا   .               لحاجــات عملائهــا 
             ً                                              والتي تربط معـاً إدارة مخـزون الشـركة ونظـم طلبـات الشـراء مـع تلـك   "         التوريد 

           تجمــع إدارة   .                                                     خاصــة بــالموردين مــن خــلال تكنولوجيــات الكمبيــوتر المتقدمــة   ال
                ً                                                       سلسلة التوريد معاً الشركات الممونـة للمسـتلزمات السـلعية والخدميـة والناقلـة 

      شـركات   )                                                    على سـبيل المثـال الشـحن الجـوي ، شـركات السـكك الحديديـة   (     لها 
                لــق نظــام للتزويــد     ، لخ  )                                                النقــل بالحاويــات ، وشــركات تســليم الطــرود المنقولــة 

                                      ، والذي يبقى المصانع ، مراكز التوزيع،   online                         المتجدد في الوقت المناسب 
    .                                    وأرفف التخزين تدار بأمثل المستويات 

                                   ، سلسلة التوريد الأفضل تمكـن الشـركات   software               باستخدام برامج   
                                                                  ً     من أن تطلب بدقة كمية المستلزمات ، الأجزاء وحتى السلع التجارية طبقاً لما

                              نتيجــة لــذلك ، لــم تعــد الشــركة فــي   .                                تحتاجــه علــى أســاس يــومي أو أســبوعي 
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                                                                      حاجة إلى تصدر أوامر شراء وتكوم أحجام من السلع التي تقيد بشدة تدفقاتها 
   .                             النقدية وتزيد تكاليف تخزينها 

                                                            يعتمــد فــن وعلــم إدارة سلاســل التوريــد علــى اختيــار الشــركة لمورديهــا   
                             الهــدف يتمثــل فــي تحقيــق اســتجابة   .    اص          ً                   وربطهــم معــاً بنظــام طلباتهــا الخــ

                          فـي محـلات البقالـة ، المتـاجر   .                                      سريعة مع تخفيض تكاليف عمليات التشـغيل 
                                                                الملائمة وصناعات المطاعم تعمل الشركات المـوردة مـع عملائهـا لضـمان أن 
                                                             المنتجـــات الطازجـــة تســـلم فـــي التوقيـــت المضـــبوط إلـــى حيـــث تكـــون مطلوبـــة 

    علــى   (      ً                  أحيانــاً المــوردون أنفســهم   .       لفســاد                              لتخفــيض التــالف بســبب قابليتهــا ل
         ســوف تخــزن   )           الكوكــاكولا   –                                         ســبيل المثــال ، المخــابز، المشــروبات الخفيفــة 

  .     ً                                                          مادياً سلاسل مواد البقالـة علـى الأرفـف ، وتـدير جردهـا علـى أسـاس يـومي 
                                ، تؤكــد أن موادهــا الغذائيــة طازجــة   )     ١١  –   ٧  (                         فــي اليابــان ، مطــاعم شــركة 

                                       لأن المسـتهلك اليابــاني يأكـل عــادة مـا يطلــق   .         الســاعات     ً              تمامـاً والتــي تقـاس ب
                               في ساعات مختلفة من اليـوم ، فـإن   )                   سمك نيئ كطعام شهي   (   sushi     عليه 

                                                       قــد طــورت نظــام عــالي التعقيــد وفــي ذروة الفعاليــة لضــمان ســلامة   )   ١١- ٧  ( 
                                               فـــي صـــناعات الســـيارات ، الفضـــاء ، الإلكترونيـــات وشـــبه   .                أغـــذيتها المعـــدة 
                                                      كــد إدارة سلســلة التوريــد التنســيق بــين المئــات مــن المــوردين              الموصــلات ، تؤ 

                                                                 والموزعين المختلفـين الـذين يجـب أن يعملـوا علـى أسـاس دورات ذات تصـميم 
ــات  ــي منتجــات ومكون ــز ف ــي مــن أجــل التمي ــي طولهــا الزمن                                                               دائمــة التقصــير ف

                            ً                                تكاليف هذه المدخلات مرتفعة جـداً ، ولا يريـد المشـترون أن ينحرفـوا   .       معقدة 
                             علــى سـبيل المثــال ، تفضــل شــركات   .                              نظــام جــرد مخزنـي عــالي التكــاليف     إلـى 
PC   شراء شرائح الذاكرة والمكونات الأخرى بالكميات الدقيقة عنـدما تكـون فـي                                                                  

                                                        إذا طلبت شرائح ذاكرة أكثر من اللازم ، فإنهـا تكـون قـد حشـرت   .            حاجة إليها 
       الأسـعار                                                          نفسها في مخزون لا يمكن استخدامه بسهولة في مكان آخر وتتجـه
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                                    إذا طلبـت شـرائح ذاكـرة أقـل مـن الـلازم ،   .                            إلى أن تكـون فـي تصـاعد مسـتمر 
                     تمتـد الشـركات المـوردة   .                                              فإنها تخاطر بفقد حصتها في السوق إلى منافسـيها 

                                                                    إلــى صــناعات الطــائرات ، الســيارات والإلكترونيــات لتغطــي العديــد مــن البلــدان 
     ينسـق   .       منطقة     ٢٤          سيقية عبر                   ً                          والقارات وجمعها معاً فيما يشبه إدارة فرقة مو 

                                                                    الموردون والمشترون في هذه الصناعات عن قرب إنتاجهم وقرارات طلباتهم ، 
            ً                                                    لأن الكثيــر جــداً مــن رأس المــال والمعرفــة يســتثمر فــي كــل أنــواع محــددة مــن 

                                          الإلتــزام الــدقيق والتــام بالمواصــفات والتصــنيع   .                            تكنولوجيــات المنــتج والعمليــة 
                                          في صـناعات الموضـة وتجـارة  التجزئـة ، يجـب أن    .                    ً  الجيد مسألة حيوية جداً 

                        ً                                      يعمــل مصــممو الملابــس ترادفيــاً مــع منتجــي الملابــس الــذين مــن المحتمــل أن 
ــة وأجــور منخفضــة  ــدان ذات تجمعــات عمالي        يجــب أن   .                                                     تقــع شــركاتهم فــي بل

ـــر الانترنـــت ،  ـــس أحـــدث تصـــميمات الموضـــة الآن عب                                                          يتســـلم منتجـــو الملاب
                                         الملابس في كميات كبيرة وشـحنها إلـى أماكنهـا           ثم تصنيع  )     ً          سابقاً بالفاكس   ( 

    .          النهائية 
                          ً                                         تأخذ هذه العملية عادة شهوراً ، وهذا هـو السـبب فـي أن تجـار التجزئـة يجـب 

                                 علـــى موضـــة الملابـــس الموســـمية التـــي مـــن   "         يراهنـــوا   "                 ً  أن يختـــاروا وغالبـــاً 
                            بالطبع جودة المصـنعية محوريـة   .                                      المحتمل أن تباع قبل موسمها بعدة أشهر 

   .                    ي كل جزء من العملية  ف
ــدما    ــر الأعمــال محســنة عن ــائج دوائ                                                        تحقــق وتســلم سلاســل التوريــد نت

  .                                                                 تكون سريعة الاستجابة ، ويمكن أن تتكيف بسرعة مع التغيـرات فـي الطلـب 
                                                                  تعتمد سلاسل التوريد سريعة الاستجابة علـى تـدفق المعلومـات اليـومي أن لـم 

                          ، الشــركة الناقلــة ، المنــتج                                          يكــن فــي الســاعة مــن تــاجر التجزئــة إلــى المــوزع 
                                     فـي قلـب إدارة هـذه المعلومـات عبـر مواقـع   .                   بما في ذلك مورديه   )        المصنع   ( 

web   توجــد مجموعــة عامــة مــن نظــم إصــدار أوامــر الطلبــات وأدوات بــرامج ،                                                           
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software   قـد   .                                                     التي تسمح لكل مشارك في النظام أن يعرف ما يجري داخله   
  .U.S                          يمنة على تجارة التجزئة فـي   مه  Wal – Mart Stores           أصبحت شركة 

                                                                بفضل استثمارها على مدى عقـد مـن الـزمن وتحسـين نظـام سلسـلة توريـداتها 
                                                   إنها تعمل مع مورديها لضـمان أن المنتجـات تسـلم إلـى كـل   .                 السريعة الذاتية 

       بيانـات   Wal – Mart     تشـرك   .         ً                            متجـر طبقـاً لأنمـاط شـراء عملائـه المحـددين 
                                         رهم على استخدام نظام إصدار أوامر الطلبـات                            عملائها مع كل مورديها ، وتجب

                                         ً                    عبــر الانترنـــت لكــي يســـتطيع كـــل مــورد أن يـــرى أيضـــاً مــا يفعلـــه المـــوردون 
                   ً                ً                       يستطيع الموردون أيضاً أن يتتبعوا جيداً كيف تبـاع منتجـاتهم فـي   .        الآخرون 

      أعضــاء   P&G and Newell                                    كــل متجــر علــى حــدة للمــوردين الكبــار مثــل 
   فـي   Wal – Mart                     عملـون بصـفة دائمـة لـدى                          موظفـون فـي سلسـلة التوريـد ي

                                              يرى الموردون أن مجرد توفير أيام قليلـة مـن قيمـة   .                        الفروع والمركز الرئيسي 
                                                    ً           المخــزون يمكــن أن يتــرجم إلــى آلاف عديــدة مــن الــدولارات شــهرياً ، ومــن ثــم 

                            الآن رائـدة فـي قيـادة جهـود علـى   Wal – Mart  .                       تتحول إلـى أربـاح محسـنة 
                                                دام أجهــزة التــردد اللاســلكية فــي تحديــد الهويــة لتتبــع                    المســتوى القــومي لاســتخ

         يرسل هذا   .                                                             الشراء ، المخزون ، الحركة ، والبيع لكل منتج فردي في متاجرها 
                                                                 النظام إشارات لاسلكية تسـمح لكـل منـتج علـى حـدة أن يتصـل بـالكمبيوتر فـي 

  ،   Wal – Mart     تريـد   .                                                 المتاجر ، المستودعات ، قنوات التوزيع ، والمصانع 
                                                                النهاية ، أن تستخدم هذه الإشارات لتخفيض تكاليف التخـزين إلـى مـا هـو     في

                                     مـــن المحتمـــل أن هـــذا النظـــام ســـوف يســـتخدمه   .                      أبعـــد مـــن الوضـــع الحـــالي 
                    يطلـق علـى هـذا النظـام   .                                           ً  منتجون أو تجار تجزئة آخرون في عملياتهم أيضاً 
   .  RFID                                             إشارات جهاز التعرف على تردد الموجات الإشعاعية 

                                                 وريد سريعة الاستجابة في طريقها إلـى أن تصـبح مهمـة ،         سلاسل الت  
                                                          بصــفة خاصــة فــي صــناعة الموضــة ، حيــث يتطلــع المصــممون إلــى اختصــار 
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                                                                  وقت تطوير المنتج من شهور إلى أسابيع ، مقارنة بثلاثة شهور منذ سـنوات 
                             ، شــراء العميــل لقمــيص معــين يــتم   J.C.Penney         فــي متــاجر   .           قليلــة مضــت 

                                           ً        اعدة بيانات على مستوى الشركة والتي ترسل آلياً إشارة                     تتبعه في الحال إلى ق
                               ٕ                             إلــى المــوردين فــي الشــرق الأقصــى ، وإلــى مصــانع الملابــس لتصــنيع وشــحن 

  .                                                             قميص نمطي آخر ليحـل محـل القمـيص المبـاع وتسـليمه إلـى متجـرد محـدد 
                                          المحــدودة والتــي توجــد فــي هــونج كــونج تســاعد فــي   TAL Apparel     شــركة 

      ، وقـد   .U.S                             لمخازنها في ملابـس القمصـان عبـر   J.C. Penney           إدارة شركة 
            فــي وضــع أفضــل   Penney  .                       ً  مــن تخفــيض تكاليفهــا جــذرياً   Penney     مكنــت 

                                                                   للاســتجابة إلــى طلبــات العميــل بعــدم فقــد المبيعــات مــن الأزيــاء الشــعبية نظــام 
ــد لمخازنهــا  ــاء   TAL      الآن ،   .                         الإحــلال والتجدي ــت مجــال لتصــميم الأزي                           ، دخل

                                          باستخدام النمذجة عن طريـق الكمبيـوتر ، تقـدر   .   Penney              القمصان لصالح 
TAL   تتوقـع   .                                         حجم التخزين الذي سوف يحتاج إليـه كـل متجـر      TAL   ًأيضـا  ً   

   مـن   Penney                                                       الأزياء ، الألوان والأحجام المحددة لكل متجر ، ومـن ثـم تمكـن 
  TAL     تــورد   .                                                   الاحتفــاظ فــي مخازنهــا بنصــف مــا كانــت تحتــاج إليــه مــن قبــل 

                           يتحــرك مســتقبل الموضــة وتجــارة   .                   ركات أمريكيــة أخــرى    ً            أيضــاً ملابــس إلــى شــ
   .  Zero – inventory system                                  التجزئة في اتجاه نظام صفر للمخزون 

  

                           القوة التفاوضية للموردين 

                                                                على الجانب الآخر ، يسـتطيع المـوردون التـأثير علـى ربحيـة أي صـناعة مـن 
       ية علـى                                     يسـتطيع المـوردون ممارسـة قـوتهم التفاوضـ  .                  خلال عـدد مـن الطـرق 

             يمكـنهم إحـداث   )  ٢ (                             تكون منتجاتهم محورية للمشـتري   )  ١ (               صناعة ما عندما 
      يمتلــــك   .                  ً              يكونـــون أكثــــر تركيـــزاً مــــن المشـــترين   )  ٣ (                   تكـــاليف تحويـــل عاليــــة 
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            ً                                                 المــوردون أيضــاً كميــة معينــة مــن القــوة علــى صــناعة مــا عنــدما يكــون مــن 
    .                                      الممكن أن يدخلوا هذا الصناعة بأنفسهم 

                                        عنـــدما يـــزود المـــوردون المشـــترين بمنتجـــات أو   .        لمشـــتري                    المنتجـــات المحوريـــة ل
  .                                                               مــدخلات محوريــة ، حينئــذ مــن المحتمــل أن تكــون قــوتهم التفاوضــية عاليــة 

                                                             لندرس على سبيل المثال ، علاقـة توريـد شـبه الموصـلات مـع شـركات تصـنع 
PCs   .   لأن شبه الموصلات وشرائح متخصصة أخرى محورية لعمليات أجهزة                                                       
PCs   الشــرائح يمكــنهم تمريــر زيــادات فــي الســعر إلــى منتجــي             ، فــإن مــوردي                                               

                       باسـتمرار قـادرة علـى جنـي   Intel                         على سـبيل المثـال، قـد كانـت   .   PCs      أجهزة 
  ،   Dell                                 من بيع مشغلاتها متناهية الصغر إلـى   )            الآن تتراجع   (            أرباح ضخمة 

HP   ،  IBM   .   ــزي لجهــاز ــى المــخ المرك ــة الصــغر تبق                                                  لأن المشــغلات متناهي
PC   فإن ،      Intel   وبالمثل ، شركة   .                                      يمكنها الاعتماد على قوة مركزها كموردة               

Charles River Laboratories   أكبر مستولد عالمي وموزع للفئران ذات ،                                      
                                                                     الجينات المعدلة ، قد كانت قـادرة علـى تنميـة هوامشـها الربحيـة بصـورة لافتـه 

     تولـد   .   ة                                                                 من دورها الفريد كأكبر مورد لفئران المعامل المطلوبـة للتجـارب الطبيـ
                                                     ً              الشركة فئران أصيلة والتي تلبـي حاجـات الاختبـار الطبـي طبقـاً لمواصـفات كـل 

   .     معمل 
                                      عنـدما يتعـرض المشـترون إلـى تكـاليف عاليـة   .                               منتجات ذات تكاليف تحويل عاليـة 

ــوة  ــك المــوردون ق ــذ ســوف يمتل ــى آخــر ، حينئ                                                               للتحــول مــن أحــد المــوردين إل
                          لمثــال ، يمتلــك مــوردو بــرامج           علــى ســبيل ا  .                            تفاوضــية عاليــة علــى المشــترين 

software   قـــوة تفاوضـــية عاليـــة علـــى الشـــركات التـــي تحتـــاج إلـــى أنظمتهـــا                                                     
                         سـوف يتطلـب التحـول مـن مــورد   .                                      لتشـغيل أجهـزة الكمبيـوتر وتطبيقـات أخــرى 

                                                  إلى آخر ، أن يتحمـل المشـتري إحـداث تعـديل مكلـف لنظـام   software      برامج 
   .            جهاز القائم 
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                                      الثقيلـة ، مواصـفات المنـتج ، والتجـاوزات                        في صناعة الآلات والأدوات  
                                                                 بالنسبة للأنواع المختلفة من الآلات تجعل من الصعب التحول مـن مـورد إلـى 

                     ً                                      تعنــي هــذه الصــعوبة غالبــاً أنــه علــى الشــركة المشــترية أن تغلــق أحــد   .     آخــر 
                                                                    مصانعها بالكامل قبل أن تركب آلة أخرى من مـورد آخـر ، وهـذا اقتـراح بـاهظ 

                                               لذلك ، يتمتـع مـوردو هـذه المنتجـات والمكونـات بقـوة   .      كبير                  التكاليف إلى حد
   .                                 تفاوض عالية على الشركات المشترية 

                              ً                      عندما يكـون المـوردون أكثـر تركيـزاً مـن المشـترين ، فـإنهم   .                   تركيز أعلى للمورد 
           كما قد ظهـر   .                                                     يتجهون إلى أن يكونوا في مركز تفاوضي أفضل حول الأسعار 

                   ً                   ، العـدد القليـل نسـبياً مـن مـوردي الشـرائح   PC                         في مثال الكمبيوتر الشخصـي 
                                    ، تعنـي أن المنتجـين يوافقـون باسـتمرار   PCs                ً             الإلكترونية مقارناً بعدد منتجي 

                       تمثــل صــناعة الأدويــة حالــة   .                                        علــى زيــادات الأســعار التــي يمررهــا المــوردون 
                        ً                                         أخرى ، حيث عدد قليل نسبياً مـن الشـركات تنـتج كـل نـوع أو فئـة محـددة مـن 

                                                     يــز هــذا المــورد يعطــي منتجــي الــدواء قــوة تفاوضــية لافتــة علــى    ترك  .        الأدويــة 
   .                                 الأطباء ، تجار الجملة والمستشفيات 

                                                           كمثــال آخــر ، صــناعة الــدواجن تتمتــع بتركيــز مــوردين مرتفــع مقارنــة   
             ً     عــدد قليــل نســيباً مــن   .                                              بالمشــترين مثــل المطــاعم ومــوزعي المــواد الغذائيــة 

                         هـذه الشـركات تمـرر الزيـادة   .                                           الشركات يباشـرون أعمـالهم فـي دائـرة الـدواجن
  .                                                                 في الأسعار إلـى المشـترين مـن المطـاعم ، شـركات الأغذيـة ومتـاجر البقالـة 

                                    عندما يستطيع الموردون الدخول بسـهولة   .                                   قدرة المورد على دخول صناعة الشراء 
      حينئـذ   .                                                                 إلى حد ما الصناعة التي يوردون إليها ، فإن قوتهم التفاوضية تزداد 

                                          ي التفـــاوض بشـــدة حـــول تخفـــيض الأســـعار ، لأنهـــم قـــد                 يتـــردد المشـــترون فـــ
  Intel                           على سبيل المثـال ، إذا قـررت   .                                  يدفعون الموردين إلى دخول الصناعة 

ـــك الشـــركات المنتجـــة للشـــرائح   AMD   أو                 أن تصـــنع بنفســـها   )   Chips  (                             تل
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                                                 ، فـــإن دخولهـــا هـــذه الســـوق ، ســـوف ينـــال مـــن ربحيـــة صـــناعة   PC      أجهـــزة 
PCs   .  ى التحـرك إلـى صــناعة المشـتري تسـاعد علــى                     ومـن ثـم فـإن القــدرة علـ                                     

  "                 تكامل إلـى الأمـام   "                      يعرف هذا التصرف بأنه   .                           تحقيق ربحية أعلى للموردين 
ً             وسوف يناقش تفصيلاً في فصل لاحق   (                 . (     
  

                            طبيعة المنافسة في الصناعة 

  .                                                                كثافة المنافسة في صـناعة مـا محـدد مهـم لمـدى جاذبيـة وربحيـة الصـناعة 
                                                 المنافســة علــى تكــاليف المــوردين ، التوزيــع ، وجاذبيــة                    يمكــن أن تــؤثر كثافــة 

                              مع تزايد كثافة المنافسة ، تقل   .                                         العملاء ، ومن ثم تؤثر مباشرة على الربحية 
         قطـع رقبـة   "                                         تتجه الخصومة بين المتنافسين إلى أن تكون   .                جاذبية الصناعة 

  )  ٢ (                           لا يكـون للصـناعة قيـادة واضـحة   )  ١ (                           وتنخفض ربحية الصناعة عندما   " 
                                  يعمل المنافسون فـي ظـل تكـاليف ثابتـة   )  ٣ (                           لمنافسون في الصناعة كثيرون  ا

               لـــدى المتنافســـين   )  ٥ (                                 يواجـــه المنافســـون حـــواجز خــروج عاليـــة   )  ٤ (       مرتفعــة 
                                 تعاني الصناعة من تخفيض فـي الأحمـال   )  ٦ (                         فرصة صغيرة لتمييز عروضهم 

   .              أو تلاشي النمو 
               حــروب الأســعار عــن                                    يســتطيع قائــد الصــناعة القــوي أن يحــبط  .              قائــد للصــناعة 

                            تتمثـل الأداة الأساسـية لممارسـة   .                                     طريق معاقبة أصحاب مثـل هـذه المبـادرات 
                                                                 مثــل هــذا العقــاب فــي أن تجــري الشــركة القائــدة بنفســها تخفــيض انتقــامي فــي 

                                                             بسبب مواردهـا الماليـة الكبيـرة ، تسـتطيع الشـركة القائـدة أن يطـول   .        الأسعار 
   لأن   .                     لأصــغر فــي حــروب الأســعار                                    نفســها بصــفة عامــة أكثــر مــن المنافســين ا

                                                                     المنافسين الصغار يعرفون هذا ، فإن هذه الشركات تتجنب المبادرات مـن هـذا 
                    ً                                       الربحيــة العاليــة نســبياً فــي صــناعة منتجــات الرعايــة الشخصــية ترجــع   .       النــوع 

 & Procter    ً                                                      جزئياً إلى قيادة الأسعار القوية التـي تمارسـها الشـركة العملاقـة 
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Gamble   .  نــت شــركة            بالمثــل ، كا        Caterpillar   ــادة                        قــادرة علــى ممارســة قي
                          لقـــد مكنتهـــا تكـــاليف التصـــنيع     ) .              بنـــاء المعـــدات   (                   ملموســـة فـــي الصـــناعة 

                               ً     ً                             المنخفضة من الهبوط بالأسعار هبوطاً حاداً لتمنع خصومها من الانخـراط فـي 
ً  إذا لم يكن للصناعة قائد تكون حروب الأسعار أكثر احتمالاً   .             حروب الأسعار                                                     

                            الانخفــاض التـاريخي للربحيــة فــي   .                        ً  لصــناعة عامــة أكثـر انخفاضــاً           ، وربحيـة ا
ــذاكرة ، الألومنيــوم ، وإدارة المخلفــات  ــورق ، شــرائح ال                                                     ٕ               صــناعات الصــلب ، ال

   .         ً                                     يرجع جزئياً إلى غياب قائد واضح في هذه الصناعات 
                                                    حتى مع وجود قائـد فـي الصـناعة ، تتلاشـى قـدرة القائـد علـى   .                عدد المتنافسين 

                                                 لأســعار ، حيــث أن زيــادة عــدد المتنافســين فــي الصــناعة ،             ممارســة ضــبط ا
   ً              أيضـاً مـع كثـرة عـدد   .                                               وتوقع الاتصال فيما بين اللاعبين تصبح أكثـر صـعوبة 

                                                                  المتنافســين ، يــزداد احتمــال وجــود الخــارجين علــى قــيم الصــناعة حــول كيفيــة 
                                           قد تصـر مثـل هـذه الشـركات المارقـة علـى أن تسـير   .                      المنافسة بين أعضائها 

ــد       فــي الط ــدات قائ ــه بصــرف النظــر عــن إغــراءات أو حتــى تهدي                                                         ريــق الــذي رأت
                                                     لهــذه الأســباب تتجــه ربحيــة الصــناعة إلــى الهبــوط مــع نمــو عــدد   .         الصــناعة 

                                                    يمكــن أن يعــزي الانخفــاض التــاريخي لربحيــة صــناعة الحاويــات   .            المتنافســين 
   .    ً                                                   جزئياً إلى العدد الكبير من الشركات التي تعمل في الصناعة 

                                                   عنــدما تكــون الأصــول الثابتــة التــي يعمــل المتنافســون معهــا   .      ابتــة             التكــاليف الث
                                                                   عالية، فإنهم يشعرون بدافع قـوي إلـى اسـتثمار هـذه الطاقـة ومـن ثـم يميلـون 

                  يؤدي تخفـيض الأسـعار   .                                              إلى تخفيض الأسعار عندما تكون لديهم طاقة زائدة 
       لتغطية                                                              إلى هبوط الربحية في الصناعة لأن الشركات تسعى إلى زيادة الإنتاج 

ـــب علـــى منتجـــات  ـــاليف التـــي يجـــب أن تـــدفع بصـــرف النظـــر عـــن الطل                                                          التك
    علـى   (                                                 لهذا السـبب تتجـه الربحيـة إلـى الانخفـاض فـي الصـناعات   .         الصناعة 

                  التــي توصــف بارتفــاع   )                                            ســبيل المثــال ، خطــوط الطيــران ، الاتصــال عــن بعــد 

١٥٧

o b e i k a n d l . c o m



 ١٥٨

  ،                  علـــى ســـبيل المثـــال  (                            ربحيـــة صـــناعة المعـــادن متدنيـــة   .                  تكاليفهـــا الثابتـــة 
            معظــم تكــاليف   .    ً      ً               أيضــاً جزئيــاً ، لهــذا الســبب   )                           الصــلب، الألمونيــوم ، النحــاس 

ــة التكامــل  ــدات ،   –                                     التشــغيل فــي مصــانع الصــلب عالي                          إقامــة المصــنع ، المع
ــة   –                      الصــهر ، الصــب والتصــنيع  ــة عملي ــة أساســاً ، بســبب طبيع ــاليف ثابت                  ً                     تك

          لمونيـوم ،                                        في صـناعة ، الحديـد ، الصـلب ، النحـاس والأ   .                  التحويل والتسخين 
  .                                                                    تعتمد كفاءة التكاليف إلى حـد كبيـر علـى الاسـتغلال الكامـل للطاقـة المتاحـة 

                                                                الأكثــر مــن هــذا ، المصــنع والمعــدات المســتخدمة لانتــاج الصــلب والألمونيــوم 
                                           لــذلك ، شــركات الصــلب معرضــة لتخفــيض الأســعار لكــي   .                باهظــة التكــاليف 

                       ن التوقف عن الإنتـاج ولـو                                              تحافظ على الاستغلال الكامل لطاقتها المتاحة ، لأ 
  .     ً                                                                  جزئياً يعني تحمل هذه الشركات للتكاليف الثابتة كاملـة أثنـاء فتـرات التوقـف 

ـــيض الأســـعار ، يجـــب أن تتبعهـــا  ـــي تخف ـــدأ إحـــدى الشـــركات ف                                                            بمجـــرد أن تب
                                   قد ضغطت حروب الأسعار بشـدة علـى ربحيـة   .                         الشركات الأخرى بصفة عامة 

  ،       ٢٠٠٣                     سـنت الربحيـة فـي أعـوام   تح  .                                الصناعة لسنوات عديدة في الماضـي 
                                                ً           ، بصفة عامة ، بسبب انتعاش الاقتصاد الأمريكي متزامناً مـع الطلـب       ٢٠٠٤

   .                        المتزايد للصلب من الصين 
ـــث يواجـــه    ـــران ، حي ـــدان الآخـــر مـــن صـــناعة خطـــوط الطي ـــأتي المي                                                     ي

                                ً                                     المتنافسون تكاليف ثابتة عالية جداً للطائرات ، محطات الوصول أو الإقلاع ، 
                                                         لصيانة ، الاتفاقيات طويلة الأجل ، والأصول الأخرى التي لا يمكـن         تسهيلات ا

  .                                                                  إضافتها أو الاستغناء عنها بسهولة استجابة لتذبذبات الطلـب قصـير الأجـل 
             ً                                                 ومن ثم ، غالبـاً ، يجـب أن تنخـرط بشـدة خطـوط الطيـران فـي سـلوك تخفـيض 

    عـدد                                                                الأسعار لتغطيـة تكاليفهـا الثابتـة بصـرف النظـر عـن حجـم المسـافرين أو
    .                                       الطائرات التي تستخدم في أي لحظة زمنية 
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ـــين المتنافســـين إذا خـــرج بعضـــهم مـــن   .              حـــواجز الخـــروج                                                 تتراجـــع الخصـــومة ب
  .                                                          قد توجد مع ذلك قيود أمام الشركات التي ترغب في هذا الخـروج   .         الصناعة 

                                                                  لـــذلك ، تتجـــه الربحيـــة إلـــى الارتفـــاع فـــي الصـــناعات ذات القيـــود القليلـــة أو 
        قد تكـون   .                                 تأتي قيود الخروج في أشكال كثيرة   .              خروج الشركات               الخفيفة أمام

                                                               أصول الشركة التي تفكـر فـي الخـروج عاليـة التخصـص ، ومـن ثـم ذات قيمـة 
  .                                     ً         لا تستطيع مثل تلك الشركة أن تجد مشترياً لأصولها   .                  أقل لأي شركة أخرى 

  و                                          قــد تكــون الشــركة ملتزمــة باتفاقيــات العمــل ، أ  .                       يحــبط هــذا عمليــة الخــروج 
             يضـاف إلـى ذلـك   .                                                    بصيانة قطع الغيـار للمنتجـات الموجـودة فـي الميـدان الآن 

                                 ً                             وقــف نشــاط دائــرة عمــل مــا قــد يــؤثر ســلباً علــى دوائــر أعمــال أخــرى تشــارك 
                               عنــدما تكــون الحــواجز أمــام الخــروج   .                                  الشــركة الكثيــر مــن التســهيلات العامــة 

    هـــذا                                                            قويـــة ، فـــإن الشـــركات المتنافســـة الراغبـــة فـــي الخـــروج قـــد تحجـــم عـــن
                                                        ً  الوجود المستمر للحواجز أمام الخروج في الصناعة يمارس ضغوطاً   .        الخروج 

   .                                 يهبط بربحية كل الشركات المتنافسة 
                                                         قد ساهمت حواجز الخروج العالية في تخفيض ربحية منتجي صـناعة   

                                                  قد كانت ربحية مثل هؤلاء المنتجـين فـي السـنوات الأخيـرة   .                 الصلب المتكاملة 
         يرجــع هــذا   .                                 قارنــة بــالكثير مــن الصــناعات الأخــرى                    منخفضــة بصــورة لافتــة م

            ً                                                       الانخفاض جزئياً إلى أن الكثير من الشركات المنتجة للصلب المتكامل تخضـع 
                            المســئولون الحكوميــون متــرددون   .                                 لإشــراف الحكومــات ، وخاصــة فــي أوربــا 

                                                                  بسوء نية حول تصفية التسهيلات غير المربحة ، لأن القيـام بهـذا يـؤدي إلـى 
          ، عـــدم رضـــا   )                       تـــدعيم العمالـــة العاطلـــة   (              تســـديدات ضـــخمة               انتقـــال مبـــالغ

ــق السياســي  ــاخبين، والقل ــادي هــذه الصــعوبات ، يحــتفظ المســئولون   .                          الن                                       لتف
              ً                                                     الحكوميون غالباً بالآلات في حالة تشغيل ، حتى لو كان هذا يعنـي المنتجـات 

                                            قــد انكمشــت الربحيــة نتيجـة لهــذا الســلوك بالنســبة   .                       بأسـعار أقــل مــن تكلفتهـا 
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           حتــى فــي عــام   .                                               شــركات تصــنيع الصــلب المتكامــل فــي كــل أنحــاء العــالم      لكــل
                      تحـــديات مســـتمرة مـــن صـــناع   .U.S                       ، واجهـــت صـــناعة الصـــلب فـــي       ٢٠٠٢

                                                                 الصلب الأجانب ، الكثير منهم يستمر في الحصـول علـى المعونـات الحكوميـة 
    .                                            في بعض الأشكال لتدعيم الإنتاج والتوظف الوطني 

        ً                  ً                 ات أحياناً تجنيب نفسها بعيداً عن حروب الأسعار             تستطيع الشرك  .           يز المنتج  ي م ت
      نتيجــة   .                                                         عــن طريــق تمييــز منتجاتهــا مــن تلــك التــي لــدى الشــركات المنافســة 

                                                             لــذلك، تتجـــه الربحيــة إلـــى أن تكــون أعلـــى فــي الصـــناعات التــي بهـــا فـــرص 
  ،   Software                                        الشـــركات الأعلـــى ربحيـــة تـــأتي مـــن صـــناعة بـــرامج   .         للتمييـــز 

                                              ، منتجات الرعاية الشخصية ، التي تـوفر لشـركاتها                         الأدوية ، معدات الرياضة
                            تتجـــه الربحيـــة إلـــى الانخفـــاض فـــي   .                                 الكثيـــر مـــن الفـــرص لتمييـــز منتجاتهـــا 

                        ً                                         الصــناعات ا لتــي تتضــمن ســلعاً غيــر مميــزة مثــل النســيج ، شــرائح الــذاكرة ، 
   .                  والموارد الطبيعية 

ــئ  ــى مواجهــة الم  .              النمــو البطي ــئ إل ــل الصــناعات ذات النمــو البطي ــد مــن                                              تمي        زي
                                            معـــدلات النمـــو الأبطـــأ تغـــزو الكثيـــر مـــن الصـــناعات ،   .                 المنافســـة الشرســـة 

ـــأمين ، الإعـــلان و    .   PCs                                                     وتتضـــمن الســـيارات ، الاتصـــالات عـــن بعـــد ، الت
                             ً                                   عنــدما يبطــئ نمــو الصــناعة ، غالبــاً يجــب أن يحــارب المتنافســون بشــدة لكــي 

           ه المنافســة    تتجــ  .                                                    تنمــو شــركاتهم ، أو للاحتفــاظ بحصــتهم التســويقية الحاليــة 
   .                                         الكثيفة الناتجة إلى تخفيض الربحية للجميع 

  

                   تهديد حالات الإحلال 

                                                                   القوى الأخيرة التـي يمكـن أن تـؤثر علـى ربحيـة الصـناعة ، تـأتي مـن إمكانيـة 
                     لتوقــع ضــغوط علــى الــربح   .                                        الإحــلال الســهل بالنســبة لأحــد منتجــات الصــناعة 

              التـي تـؤدي نفـس                                                  من هذا المصدر ، يجـب أن تبحـث الشـركات عـن المنتجـات
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       فــي بعــض   .                 ً                                           الوظيفـة أو تقريبــاً نفــس الوظيفــة التــي تؤديهـا منتجاتهــا القائمــة 
                                         على سبيل المثال ، العقارات ، التأمينات ،   .                            ً  الحالات هذا البحث مباشر تماماً 

                                                                السندات والإيداعات المصرفية ، تمثل حـالات إحـلال واضـحة للأسـهم العامـة، 
                              تحديـد حـالات إحـلال لمنـتج التزحلـق   .      ثمار                             لأنها عبارة عن طرق بديلة للاست

                          ً                                    علــى الجليــد مســألة صــعبة تمامــاً ، ومــع ذلــك ، توجــد خــدمات متنوعــة مثــل 
                                                                       الكازينو ، الرحلات البحرية ، السفر إلى الخارج ، كلها بدائل أو حالات إحلال 

   .       محتملة 
                                                              لنفكر في الاستخدام الكثيف للبريد الإلكترونـي كـإحلال لمكاتـب البريـد 

ً           ة ، وخامـــات التســـليم لـــيلاً مثـــل وحـــدة       العاديـــ                      Federal Express   للخدمـــة       
                                                 الانتشــار الســريع للانترنــت ، الشــبكات الداخليــة الخاصــة   .                  البريديــة الليليــة 

intranet   وأشــكال أخــرى مــن الاتصــالات الرقميــة ، متزايــدة التــأمين ، التــي ،                                                          
         خـر ، لهـا                          ٕ                                 تسمح للمستخدمين بالاتصال وإدارة دوائر أعمالهم كل مـنهم مـع الآ

      تهديــد   .                                                             تــأثير إحــلال مباشــر علــى البريــد العــادي ، و أعمــال الخدمــة الليليــة 
  .                   ً                                           ً  حالات الإحلال كبيـر جـداً فـي كثيـر مـن الصـناعات عاليـة التكنولوجيـا أيضـاً 

                                                        ً       ً       ً  على سبيل المثال ، تمثل الكاميرات الرقمية بدون أفلام تهديـداً إحلاليـاً مباشـراً 
 Kodak and                  لتسـويقية مـن كـل مـن                                والذي يمكن أن يسـحب بسـاط الحصـة ا

Fuji Film   .   التليفــون الرقمــي اللاســلكي تهديــد إحلالــي لخطــوط التليفونــات                                                     
                                    محـل آلات تشـغيل الكلمـة ، والتـي بـدورها   PCs       قـد حلـت   .                  الأرضية التقليدية 

        قـد تصـبح   .                                                          قد ألغت الحاجة إلى كتبة الآلـة الكاتبـة منـذ سـنوات كثيـرة مضـت 
                                     على سبيل المثـال خليـة الوقـود المتقدمـة   (         نولوجية                         أشكال كثيرة من الآلة التك
                                           حالات إحلال قويـة لآلات الاحتـراق الـداخلي الحاليـة   )                        ، والطاقة الهيدروجينية 
                                             اليــوم ، يتنــافس الحديــد والألمونيــوم كــل منهمــا مــع   .                     فــي صــناعة ســيارة الغــد 

                                                                الآخر لكي يصبح المعـدن الأساسـي فـي مكونـات السـيارات ، البلاسـتيك بـدوره 
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                                         في الأجل الطويـل ، مـن المحتمـل أن التقـدم فـي   .                        حلال متوقع لكلا المعدنين  إ
                                                               التكنولوجيــا الحيويــة ســوف يخلــق احــلالات لكثيــر مــن الأدويــة التــي تســتخدم 

                                      عنــد تحديــد إحــلالات لمنــتج صــناعي ، يجــب علــى   .     ً              حاليــاً لعــلاج المرضــى 
ـــوط رب ـــى هب ـــأثير هـــذه الإحـــلالات عل ـــة ت ـــر إمكاني ـــذ تقري ـــة                                                         الشـــركات حينئ     حي

                                                     كقاعــدة عامــة ، ســوف يهــدد الإحــلال ربحيــة الصــناعة ، إذا كــان   .         الصــناعة 
                                                                 يمكن أن يؤدي وظيفـة منـتج الصـناعة بتكلفـة أقـل ، أو يـؤدي نفـس الوظيفـة 

                            القلـق بصـفة خاصـة مـن أن أسـعار   .                                  بصورة أفضـل دون زيـادة فـي التكـاليف 
    نـات            تفـرض تليفو   .                                             حالات الإحلال أو خصائص أدائهـا تتحسـن بمضـى الوقـت 

                            ً                                  الخليــة  الرقميـــة مــن الآن تهديـــداً لشــركات الاتصـــال عــن بعـــد ذات الخطـــوط 
                                                         تستمر أسعار خدمة تليفون الخليـة الرقميـة فـي الهبـوط فـي معظـم   .        الأرضية 

                                                                     أسـواق المـدن الكبيـرة ، والعمـلاء يسـتخدمون الآن التليفونـات الرقميـة متعـددة 
  .                  الإلكترونـي للاتصـال                                                   الاستخدامات بالنسبة للصوت ، الفيديو وأشكال البريـد

ــة نفــس الشــيء لمســتخدمي  ــة وذات المســافات الأبعــد تكلف ــات المحلي                                                                المكالم
                                                  لتعقيــد الأمــور أمــام شــركات الاتصــال عــن بعــد ، المزيــد مــن   .               تليفــون الخليــة 

                                                                 العمــلاء يجــرون الآن المكالمــات ذات المســافات الأبعــد أو حتــى الدوليــة عبــر 
             يسـتطيع المـرء   .    )  ١٥ (             دة مـع الانترنـت                      يربطها بتكنولوجيـات جديـ  PCs        أجهزتهم 

             الخاصــة بتصــفح   software                                    أن يتخيــل بســهولة ، كيــف ســوف تســمح أوجــه 
                                                              الانترنــت بــأن يتصــل العمــلاء مــع أفــراد آخــرين مــن خــلال الصــوت أو البريــد 

                                                      يهــدد كــل مــن كلتــا الوســيلتين الرقميــة واللاســلكية مــع أســاليب   .           الإلكترونــي 
                                   م عليـه دوائـر أعمـال الكثيـر مـن شـركات                                التصفح المتقدمة الأسـاس الـذي تقـو 
 – Wi  "                            التنقـيح المسـتمر لتكنولوجيـا   .                                الاتصال عن بعـد للمسـافات الطويلـة 

Fi   "   الحالية ، والتي تمكـن مسـتخدمي                             PC   مـن سـهولة الـدخول إلـى موقـع ،                           
web   مـــن خـــلال أجهـــزة توصـــيل لاســـلكية ســـوف تحـــدث بالتأكيـــد تحـــولاً فـــي     ً                                               
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           تنمـو ، سـوف   Wi – Fi            لأن إمكانيـات   .                               صناعات الاتصال عن بعد فـي الغـد
                               الــدخول إلــى الانترنــت مــن خــلال وصــلة   PC                        يكــون مــن الممكــن لمســتخدمي 

ً             مــيلاً فــي الســنتين     ٣٠                                           لاســلكية ، التــي يمكــن أن يكــون لهــا مــدى يصــل إلــى    
                مـن المحتمـل أنهـا   "   Wi – Max  "                            تعرف هـذه التكنولوجيـا بأنهـا   .           القادمتين 

                              طـــور بهـــا تليفـــون الخليـــة علـــى مـــدى                              ســـوف تتطـــور بـــنفس الطريقـــة التـــي ت
      ً                           ً             اختصـاراً ، يهـدد تليفـون الخليـة أساسـاً وجـود دوائـر   .                     العشرين سنة الماضية 

ــوم   DSL         ســوف يجعــل   Wi – Max                             أعمــال لاســلكية بعيــدة المســافة ،        الي
   .                              ً  واتصال الكابل متقادمة بسرعة غداً 

  

  الاستراتيجية وبيئة الصناعة اتالمجموع
Strategic Groups and the Industry Environment  

  
                                                                      حتى هذه النقطة ، قد كان تركيزنا على تحليل القوى التي تحفز الربحيـة علـى 

         ذي القـــوى   porter                         كمـــا قـــد رأينـــا ، نمـــوذج قـــوي   .                   مســـتوى الصـــناعة ككـــل 
                                                        الخمـــس لـــه إمكانيـــة ضـــخمة فــــي مســـاعدتنا علـــى فهـــم القـــوى والظــــروف 

                       ع ذلك ، يحتاج المـديرون   وم  .                                           الاقتصادية المعينة التي تحدد ربحية الصناعة 
    ً                                                            غالبـــاً إلـــى المزيـــد مـــن التحليـــل التفصـــيلي والمعلومـــات عـــن الصـــناعة التـــي 

                                                لوضــع اســتراتيجيات تنافســية فعالــة ، يحتــاج المــديرون   .                  يعملــون فــي إطارهــا 
ــاء أو تحقيــق  ــة ، ببن ــرتبط وضــع اســتراتيجية شــركتهم الذاتي                                                                  إلــى فهــم كيــف ي

                     معينـــــة ، كـــــل الســـــلوكيات                داخـــــل أي صـــــناعة  .                      الربحيـــــة داخـــــل الصـــــناعة 
                                                                والاســتراتيجيات التنافســية المحــددة داخــل كــل شــركة مــن المحتمــل أن تكــون 

                           بعبارة أخرى ، على الـرغم مـن   .                                         مختلفة عن تلك التي لدي الشركات المنافسة 
                                                              أن الشــركات فــي نفــس الصــناعة ، قــد تواجــه نفــس الضــغوط مــن المــوردين ، 
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ـــد ـــاً ، بصـــورة                                      المشـــترين ، والإحـــلالات ، بصـــفة خاصـــة ، ق             ً          يتصـــرفون عملي
                          قــد تكــون الشــركات المتنافســة   .                                       مختلفــة فــي ردود أفعــالهم تجــاه هــذه القــوى 

                              قـد تختلـف الشـركات داخـل الصـناعة   .                                 ً  داخـل الصـناعة الواحـدة مختلفـة تمامـاً 
ــوع  ــتج ، ن ــى جــودة المن ــز عل ــث خصــائص منتجاتهــا ، التركي                                                               الواحــدة مــن حي

                                  وزيع المستخدمة ، نوع المشتري الذي                                      التكنولوجيا المستخدمة ، نوع قنوات الت
                                      ومن ثم ، من المحتمـل أن الشـركات تسـتجيب   .                        تسعى إليه، وخصائص أخرى 

                                             ً                         إلى القوى البيئية بالطرق التي تكـون أكثـر توافقـاً مـع أوضـاعها الاسـتراتيجية 
   .                                الذاتية واستراتيجيتها التنافسية 

                     المجموعـات الاسـتراتيجية                         يركز هذا القسم على مفهوم   
) ١٦  ( 

          المجموعـات    . "  
                                       ً             عبارة عن مجموعات مـن الشـركات تتبنـى أنواعـاً متشـابهة مـن   "             الاستراتيجية 

                                  قــد تجــد الإدارة فائــدة مــن قــدرتها علــى   .                               الاســتراتيجيات داخــل نفــس الصــناعة 
     يمكـن   .                                                           تصنيف الشركات داخـل الصـناعة الواحـدة إلـى مجموعـات اسـتراتيجية 

              ً            ات تتبنـى أنواعـاً مماثلـة مـن                                           أن يساعدها مثل هذا التحليل فـي فهـم أي الشـرك
                                                   توجـد المجموعـات الاسـتراتيجية بسـبب قـوى اقتصـادية مـؤثرة   .              الاستراتيجيات 

                                                               تعمل داخل صناعة ما ، والتـي تمنـع الشـركات مـن التحـول السـهل مـن وضـع 
                                        بصـفة عامـة ، تواجـه الشـركات داخـل المجموعـة   .                        أو مركز تنافسي إلى آخر 

ــاً اقتصــادية وتنا                   هــذه الظــروف مختلفــة   .              فســية متشــابهة                 ً               الاســتراتيجية ظروف
   .                                                     بالنسبة للشركات التي توجد في مجموعات استراتيجية أخرى 

                                                       المجموعــات الاســتراتيجية مهمــة لأنهــا تمثــل وصــلة ذات قيمــة بــين   
ّ              دراســة ســلوك صــناعة مــا ككــل ، وســلوك الشــركات التــي تكــوّن الصــناعة كــل                                                 

             يمكـن أن يكـون                                    لدراسة خصائص كل شركة داخل الصـناعة  .              شركة على حدة 
ً     ً       ً        عمـــلاً شـــاقاً ومبــــدداً للوقـــت  ـــن اســــتخدام المجموعـــات الاســــتراتيجية ،   .    يمك                                     

                                                                     المديرين من تجميع الشركات في عنا قيد محكمة قابلة للتعرف ، والتي تظهر 
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                                                    إنها لذلك تعتبر أداة مفيدة ، تساعد المديرين علـى فهـم   .               خصائص متشابهة 
   .                           الخاصة وتصرفاتها مع خصومها                                    ومقارنة الأوضاع الاستراتيجية لشركتهم 

  

                             تعريف المجموعة الاستراتيجية 

ـــى العديـــد مـــن المجموعـــات الاســـتراتيجية                                                               يمكـــن تفكيـــك معظـــم الصـــناعات إل
                                                       قد تكون الشـركات داخـل كـل مجموعـة اسـتراتيجية تشـبه كـل منهـا   .          المختلفة 

      اتســاع   )  ١ (                                                     الأخــرى بالنســبة لعــدد مــن الخصــائص الأساســية المختلفــة ، مثــل 
                     نـــوع المشـــتري المخـــدوم  )  ٣ (                          نـــوع التكنولوجيـــا المســـتخدمة   )  ٢ (      لمنـــتج     خـــط ا

                            نــوع قنـوات التوزيـع المســتخدمة   )  ٥ (                               التركيـز النسـبي علــى جـودة المنـتج   )  ٤ (
                                         لذالك ، يوجد الكثير من الأبعـاد أو الخصـائص   .                     عدد الأسواق المخدومة   )  ٦ (

ـــــي مجموعـــــات  ـــــي يمكـــــن اســـــتخدامها لتصـــــنيف الشـــــركات ف                                                        المختلفـــــة الت
ــر   .       تيجية      اســترا ــار المــديرون تلــك الأبعــاد الأكث ــة ، يجــب أن يخت                                                      الأكثــر أهمي

                            قـد تكـو بعـض الأبعـاد التنافسـية   .     ً                                 بروزاً وملاءمة لصـناعتهم الذاتيـة الخاصـة 
ً                            مــثلاً نــوع قنــاة التوزيــع المســتخدم   (          ً  أكثــر بــروزاً                        بالنســبة لــبعض الصــناعات   )   

ً                    مـــثلاً المشـــروبات الخفيفـــة   (                  نـــوع التكنولوجيـــا      مثـــل  (                    ، بينمـــا أبعـــاد أخـــرى   )   
                  مثـل أشـباه الموصـلات   (                                   قد تكون أكثر فائدة في صـناعات أخـرى   )          المستخدم 

                                                 لذلك ، إنشـاء مجموعـات اسـتراتيجية ذات معنـى ، والتـي     ) .                 والمعدات الطبية 
                                                                 ً      ً  تتناول الأوضاع الاستراتيجية للشركات المختلفة بفعالية ، تتطلب اختياراً دقيقاً 

                    يعتمـــد اختيـــار الأبعـــاد   .                 بيئتهـــا الصـــناعية                           لهـــذه الأبعـــاد التـــي تصـــف بدقـــة 
ــي التعامــل مــع  ــة ف ــرة الإداري ــة الصــناعة والخب ــى كــل مــن معرف                                                               الصــحيحة عل

                           ً                     لـذلك ، قـد يجـرب المـديرون عـدداً مـن الأبعـاد المختلفـة   .                   العملاء والمنافسين 
   .   ً                                                               وصولاً إلى التقييم الصحيح للمجموعات الاستراتيجية في بيئتهم التنافسية 
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                       الاستراتيجية في صناعة            المجموعات

  PC                 الكمبيوتر الشخصي 

                                             طريقــة تحديــد المجموعــات الاســتراتيجية داخــل صــناعة    ٢  –   ٢           يظهــر الشــكل 
PC   .   التركيــز علــى   )  ١ (                                             تتضــمن الأبعــاد التــي اختيــرت لهــذا التحليــل المحــدد            

                    ً           السرعة في الإنتاج طبقاً لمواصفات   )  ٢ (                               التكنولوجيا ذات الميزة الرائدة   /       القوة 
                      باستخدام أبعاد أخرى ،   PC                 يمكننا فحص صناعة   .                 والتسليم للعميل   /         العميل

  .                             أو تــدعيم العميــل مقابــل الســعر   .                                   مثــل مســتوى جــودة المنــتج مقابــل الســعر 
                 ظهـــرت خمـــس مجموعـــات   )           بعـــدين فقـــط   (                              باســـتخدام الأبعـــاد التـــي ذكرناهـــا 

   .  PC                      استراتيجية داخل صناعة 
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  .   Apple Computer                                   المجموعــة الأولــى تتكــون مــن شــركة واحــدة 
                          بمفردها مجموعتها الخاصـة ،    Apple Computer          ً          ليس مستغرباً أن تشكل 

                                                                       إذا أخذنا في الاعتبـار الطبيعـة الوديـة العاليـة مـع مسـتخدم أجهزتهـا ، الخبـرة 
                     ، وجاذبيتهـا الجماليـة   Macintosh     تميـز                                 المطبقة في جودة نظام تشغيلها الم

                 ، ومـا احتـوى عليـه   Apple                                  الأجيال الحديثة من خط إنتاجهـا جهـاز   .         العالية 
  Apple                                         ، اســتمرت فــي تــدعيم إدراك المســتخدمين لجــودة   iMac         مــن نمــاذج 

                                    ليست متوفرة مباشرة من المنـتج ، ولكـن   Apple                ومع ذلك ، نماذج   .         العالية 
                                              دة البيع بعد إضافة قيمة محـددة أو تجـارة تجزئـة                         يجب شراؤها من شركات إعا

                          ً                          نتيجـة لـذلك ، مـن الصـعب نسـبياً إضـافة خاصـية معينـة يراهـا   .             الإلكترونيات 
                     لـنظم تشـغيل مختلفـة عـن   Apple        اسـتخدام   .   Apple                    العميل إلى خـط إنتـاج 

                                    آخرون ساعد علـى تجنيبـه منافسـة شرسـة ،   Pc                        تلك التي يستخدمها منتجو 
      ً                                 دت أيضــــاً مــــن الحصــــة التســــويقية التــــي يســــتطيع                 فــــي نفــــس الوقــــت ، حــــ

       ولكـن ،     ) .           فـي المائـة    ٣    إلـى    ٢     ً     تقريبـاً مـن   (                         استخلاصها في هذه الصـناعة 
               إلـى تقـديم مشـغل   Apple                                           بالنسبة لأي جيل معين مـن المنـتج ، تتجـه أجهـزة 

           التـي تعتمـد   Pcs                                                    بيانات أسرع ، وملامح تكنولوجيـة أكثـر معياريـة مـن أجهـزة 
                        ذات الميـزة الفاصـلة تجنـب   Apple             لا تـزال نمـاذج   .      سـوفت                  على نوافذ مايكرو 

     ً                                                           جمهــوراً شــديد الــولاء الــذي يســتخدم أحــدث تكنولوجيــات الشــركة لخلــق ســينما 
                              علـى سـبيل المثـال ، إنهـاء إعـداد   (                                    رقمية ، ومجموعة من التطبيقات الأخـرى 

                                                        ، التي وصفت بأنهـا أسـهل فـي الاسـتخدام مـن تلـك الخاصـة بنوافـذ   )        الصورة 
   .      وسوفت       مايكر 
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ــة مــن شــركة واحــدة أيضــاً    ــي   Dell  –                                        ً  تتكــون المجموعــة الثاني         ، والت
ــل لصــنع أجهــزة  ــذ وقــت طوي                                                                 تســتحوذ علــى الممارســة المتميــزة ، والثابتــة من

                ً  فــي بنــاء الآلات طبقــاً   Dell      تتفــوق   .                                 الكمبيــوتر عنــدما يتســلم الطلــب فقــط 
ــــى حــــدة ، ويمكــــن أن تقــــدم تشــــكيلة واســــعة مــــن                                                          لمواصــــفات كــــل فــــرد عل

                                   كل المشترين من أفراد أو شركات تهرع   .   PC                         كنولوجيات ، داخل كل جهاز    الت
                                       لشـراء الآلات الأسـرع والأقـوى بأسـعار تنافسـية   Dell      لشـركة   web         إلى موقع 

                                 فـي الجمـع بـين عروضـها للمنـتج القـوي   Dell                       في الواقع ، اسـتراتيجية   .   ً  جداً 
          ن كـل شـركة                                              ً          مع سرعة تلبية مواصفات العميل قد كانـت ناجحـة جـداً إلـى حـد أ

  .                    فــي الإنتــاج والتوزيــع   Dell                                    أخــرى قــد تبحــث عــن الطــرق لكــي تنســخ نظــام 
                                                قادرة على تمييز نفسها من منافسيها بالمحافظة على   Dell               ومع ذلك ، كانت 

  .                                                                   نظـام إنتاجهـا ونظــام مخازنهـا فــي قمـة الرشــاقة وعـدم الترهــل بصـورة فريــدة 
               ً  مـا هـو أحـدث تقـدماً                                                 إنها تعمل في نفس الوقت مع موردين أساسـيين لإدخـال

                            ، والمكونات الأخرى التـي تـدفع   )            أو المحيطة  (                            من الشرائح ، الأجهزة الملحقة 
            تقـدم تشـكيلة   Dell                          ومـع ذلـك ، علـى الـرغم مـن أن   .                      جودة المنتج إلى أعلـى 

                    ، يعتقــد المحللــون أن   customization                            واســعة مــن فــرص مواصــفات العميــل 
                           لة ، ولكنهــا مكونــات معياريــة                   يحتــوى علــى ميــزة فاصــ  Dell              معظـم مــا تشــحنه 

ــى نطــاق واســع  ــر مــن هــذا ، تحــافظ   .                     متاحــة عل ــى أن تكــون   Dell                     الأكث             عل
                                                             تكــاليف توزيعهــا منخفضــة بتشــجيع العمــلاء علــى أن يطلبــوا أجهــزتهم عــن 

ــاً أو مباشــرة عبــر الانترنــت     مــن   Dell         يمكــن هــذا   .                     ً                        طريــق رقــم تليفــون مجان
                        خـلال معـارض تجاريـة خاصـة ،                                            تفادي التكـاليف العاليـة المرتبطـة بـالبيع مـن

   .                                                    تجار تجزئة إليكترونيات ، وأنواع أخرى من إعادة البيع 
    آلات   Hewlett – Packard ( HP ) and IBM            تقـدم مجموعـة   

                  إلى كل مـن الشـركات   HP     تبيع   .                                         ذات أداء مرتفع ولكنه معياري إلى حد كبير 
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         بشـدة علـى       تعتمد   HP                 ومع ذلك ، لا تزال   .                             المشترية أو المستهلك الشخصي 
                                         ٕ                           بيع منتجاتها من خلال متاجر الإلكترونيات ، وإلى العملاء من دوائر الأعمال 
                                                               خــلال شــركات إعــادة البيــع التــي تضــيف قيمــة أخــرى إلــى المنــتج بحيــث تفعــل 

       اعتمــاد   .                               ً                              الكثيــر مــن المراحــل النهائيــة طبقــاً للمواصــفات التــي حــددها العميــل 
HP   التحــرك بــنفس الســرعة التــي                                      علــى تجــارة التجزئــة تعنــي أنهــا لا تســتطيع                        

                                                     استجابة إلـى التغيـر فـي الأسـعار ؛ إنهـا عـادة تأخـذ أسـابيع   Dell          تتحرك بها 
    على   .                                                            إلى أن تظهر إعلانات شركات التجزئة على صفحات الجرائد والمجلات 

                                                 تقــدم مبيعــات مباشــرة إلــى العمــلاء خــلال أرقــام تليفونــات   HP            الــرغم مــن أن 
                                   لا تستطيع أن تتحرك بنفس السرعة التي   HP                            مجانية أو عبر الانترنت ، فإن 

                          ً                     فـــي متابعـــة اســـتراتيجيتها خوفـــاً مـــن أن هـــذا ســـوف يبعـــد   Dell          تتحـــرك بهـــا 
                                                               شـــركاءها فـــي التوزيـــع الحـــاليين الـــذين يســـاعدونها علـــى الارتفـــاع بمســـتوى 

   ً                       تحــولاً تجــاه إدخــال تكنولوجيــا   HP    ً          حــديثاً ، أظهــرت   .                    المنــتج وخــدمات أخــرى 
                                            للمسـاعدة علـى تمييـز نفسـها أكثـر مقارنـة بكـل مـن          ً              أكثر تقـدماً إلـى أجهزتهـا 

Dell   ،  IBM   .   بـــــدأت     HP   تعـــــرض أحـــــدث خـــــط             Opteron   مـــــن   AMD  
                                                                 للمشــغلات متناهيــة الصــغر لتبيــع المزيــد مــن الآلات الأكثــر قــوة إلــى العلمــاء 

  HP                 في المائة من آلات     ٢٠                    ومع ذلك ، فقط حوالي     " .          الجرافيك   "        ومصممي 
                          اللاعب المرعب في دائـرة عمـل   IBM       لا تزال    .        ً                  تصنع طبقاً لمواصفات العميل 

PC   وتســتهدف نفــس مجموعــة عمــلاء الشــركات التــي تســتهدفها                                              HP   .   ومــع    
                                                                      ذلك ، قد خرجت من قناة التوزيع عبـر تجـارة التجزئـة ، وتبيـع للعمـلاء كـأفراد 

                        لأن التركيـز الأساسـي لشـركة   .                                      على وجه الحصر عبر موقعها علـى الانترنـت 
IBM  ن مـن الشـركات ، فـإن الكثيـر مـن أجهـزة                 يبقى على المشـتري                                   PC   تبـاع     

  .                  ً           ً              أكبر ، والتـي غالبـاً تتضـمن سـلعاً وخـدمات أخـرى   "           حزمة حلول   "         كجزء من 
                                      بالنســبة المشــترين مــن الشــركات مــع أســاليب   IBM  و   HP             تتنــافس كــل مــن 
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                لقـد تعاقـدت شـركة   .                                                      مبتكرة في التمويل ، الصيانة ، وبيع المنتجات المرتبطـة 
IBM   خـط إنتـاج آلاتهـا           علـى تجميـع               PCs   إلـى شـركة         Sanmina – SCI   ،  

          في ديسـمبر   .                                         ً                 شركة رائدة في مجال إنتاج الإلكترونيات طبقاً لتعاقدات مسبقة 
                                               الخطـوة النهائيـة حيـث قـد باعـت دائـرة عمـل آلاتهـا مـن   IBM     أخذت       ٢٠٠٤

PC   بصورة أدهشت الصناعة عامة إلى شـركة                                  Lenovo Group   الصـينية         .  
                                      إلى الشركات والأفراد ، ومع ذلك ، سوف لا   PCs   رض   تع  IBM           سوف لا تزال 

      بصورة   IBM                     ومن المفارقات ، تصنع   .                 ٕ               تنخرط في تصميم وإنتاج هذه الآلات 
ــراص ،  ــر مــن أشــباه الموصــلات ، شاشــات العــرض ، وحــدة الأق                                                             مربحــة الكثي

                  ، والتـي تعتبـر الآن   PCs                      التـي تـدخل فـي خـط إنتـاج   )        القـدرة   (              منابع الطاقـة 
   .  Dell                   جزاء الأساسية لشركة             مورد حيوي للأ

  Gateway   بعد   .                 ً                               تكون بمفردها أيضاً المجموعة الاستراتيجية الرابعة    
  Gateway                 ً        التـــي اشـــترتها حـــديثاً ، فـــإن   e-Machines               توحـــدها مـــع شـــركة 

                    فـي منتصـف مرحلـة تحـول   Gateway      تعتبـر   .              للسوق الـوطني   PCs     تسوق 
ــــى مــــدى الســــنتين الماضــــيتين ، قــــد  .               اســــتراتيجي مهــــم  ــــى                                 عل            تعاقــــدت عل

outsourcing   لقـد حاولـت   .                                           كل مكونات تصنيع الكمبيوتر وتـدعيم المبيعـات          
                                 بتبنـي عمليـة إنتـاج مرنـة بحيـث يبنـي   Dell                            أن تلحق بقائدة الصناعة شـركة 

          لقــد أغلقــت   .                                                   المــوردون  الأساســيون ويشــحنون المكونــات كمــا تطلــب مــنهم 
  .                   ها الماليـة الضـخمة                           للبيع بالتجزئة لوقف خسـائر   Gateway    ً           حديثاً كل منافذ 

                     ً                        فــي ســوق دائــرة محــدود جــداً ، بصــفة عامــة ، لأن مركــز   Gateway     حضــور 
  eMachines         قبـل شـراء   .                                           خدمة العميـل لـديها يركـز علـى سـوق الأفـراد فقـط 

ــت هــذه الشــركة مشــهورة بتصــنيع آلات  ــم   PCs                                  كان ــي ل           ً             الرخيصــة جــداً ، والت
         إن آلاتهــا   .      لأخــرى                                                 تسـتخدم أحــداث المشـغلات متناهيــة الصــغر أو الملحقـات ا

     ٦٠٠                                                     كانـت تسـتهدف الأفــراد المسـتهلكين الـذين يريـدون أن ينفقــوا   PCs   مـن 
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 Wayne               تحــت قيــادة شــركة   .                                     دولار أو أقــل لشــراء واحــدة مــن هــذه الآلات 

Inouye   )   التي تقـود الآن كـل وحـدات                       Gateway   (   أصـبحت      eMachines  
  PCs      ، لآلات   .U.S   فـي   desktop                                   ثالث علامة تجارية أفضل مبيعات لوحـدة 

                                 الآن ، يريـــد المـــدير العـــام التنفيـــذي   .       ٢٠٠٣         فـــي أواخـــر   HP  و   Dell    بعـــد 
                                      علــى بنــاء حســابات تجزئــة كبيــرة لكــي تواصــل   Gateway               الجديــد أن تركــز 

  Gateway                       الســابقة ، علــى أن تواصــل   eMachines                     الكثيــر مــن اســتراتيجية 
   .   )  ١٧ (                                       ً                 نموذج مبيعاتها المباشرة التي تصنعها طبقاً لمواصفات العميل

                                                         تســتهدف المجموعــة الاســتراتيجية الخامســة بفعاليــة أقصــى النهايــة   
 VoodooPc and                      تتكــــون هــــذه المجموعــــة مــــن   .   PCs           العليــــا لآلات 

Alienware Corp   ؛ تتنــافس الشــركتان كــل منهمــا مــع الأخــرى لبنــاء آلات                                              
   ً                                                                طبقاً لمواصفات العميل ، والتي لها شعبية خاصـة مـع المسـتخدمين لمباريـات 

ـــد ـــزة   .    يو      الفي ـــانو الجرافيـــك والمهندســـون أيضـــاً أجه      التـــي   PCs                                    ً        يســـتخدم فن
  .                                                                  تصــنعها الشــركتان ، ولكــن ألعــاب الفيــديو تمثــل النســبة الأكبــر مــن العمــلاء 

                                                                  باستخدام تكنولوجيـا الميـزة الفاصـلة والتـي يصـعب الحصـول عليهـا ، تتضـمن 
   فــي                  ً                                           ً هــذه الأجهــزة غالبــاً ملحقــات خاصــة وشــرائح جرافيــك ســوف لا توجــد أبــداً 

  .                                                    بالنسـبة للاتجـاه السـائد فـي الأسـواق للشـركات أو المنـازل   PCs        تصميمات 
                                                               لـــذلك ، الأجهـــزة التـــي تصـــنعها كلتـــا الشـــركتين تزيـــد أســـعارها بســـهولة عـــن 

                                 ً                           دولار ، بالنسبة للآلة التي تنـتج طبقـاً لمواصـفات العميـل مـع تـدعيم        ٥.٠٠٠
   .    سخي 

  

                                    مضامين تحليل المجموعة الاستراتيجية 

                                                      الاستراتيجية مفيـدة فـي وصـف السـلوك التنافسـي للشـركات داخـل            المجموعات
ــا  ــه أن المنافســة  .               صــناعة كــل منه ــذي يمكــن ملاحظت       داخــل                                         الشــيء الأول ال
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          المجموعــات      بــين                               ً                  شــركات المجموعــة الاســتراتيجية غالبــاً أكثــر ســخونة منهــا 
                                                       بعبارة أخرى ، الشركات التي يشبه كل منها الأخـرى ، ومـن ثـم   .             الاستراتيجية 

                                                               ضعت في نفس المجموعة الاستراتيجية ، عادة تتنافس كل منها مع الأخـرى   و 
                                                         بشراســــة أكبــــر منهــــا ضــــد الشــــركات التــــي يــــأتي تصــــنيفها فــــي مجموعــــات 

                                           ومــن ثــم ، مــن الصــعب علــى إحــدى الشــركات أن تميــز   .                   اســتراتيجية مختلفــة 
                     وفـي أحيـان كثيـرة ، قـد   .                                         نفسها بسـهولة فـي نفـس المجموعـة عـن الأخريـات 

                                                ى اســـتخدام حـــروب الأســـعار للاســـتحواذ علـــى حصـــة الســـوق مـــن        تجبـــر علـــ
                                                  بصـفة عامـة ، تعـود هـذه الظـاهرة إلـى حقيقـة أن الشـركات   .              ً  المتنافسين معـاً 

                                                        داخــــل نفــــس المجموعــــة الاســــتراتيجية تعــــرض خصــــائص منــــتج متماثلــــة ، 
   .                   وتستهدف نفس العملاء 

              بعنـف كـل منهمـا   IBM  و   HP                               على سبيل المثـال ، تتنـافس كـل مـن   
                           تحــاول كــل منهــا الاســتحواذ علــى   .                              لأخــرى فــي نفــس نــوع قنــاة التوزيــع     ضــد ا

                               ؛ باتفاقيـات الصـيانة والخـدمات ،   PCs                               الشركات المشـترية ، عـن طريـق بيـع 
         العمـل فـي   HP  و   IBM           تبـدأ كـل مـن   .                                بالإضافة إلى ترتيبـات تحويـل خاصـة 
        حتـى بعـد     " .           حـل متكامـل   "        لتقـديم   PCs                              منتجات أخـرى بالإضـافة إلـى أجهـزة 

    تعــد   PCs               فــي تقــديم أجهــزة   Dell                                    لاســتثمارات اللافتــة لا تــزالان تتقربــان مــن  ا
                               وبالمثــل ، الشــركتان فــي المجموعــة   .    ً                              طبقــاً لمواصــفات العميــل عبــر الانترنــت 

      هاتــان     " .               العــدو المباشــر   "                                           الخامســة تنظــر كــل منهمــا إلــى الأخــرى باعتبارهــا 
                دفان نفـس العميـل                          بطريقة عالية المسـتوى تسـته  PC                       الشركتان اللتان تنتجان 

   ً  طبقـــاً   PCs   ً                       أيضـــاً ، كلتاهمـــا تركـــزان علـــى   .                            ذي الـــولاء إلـــى ألعـــاب الفيـــديو 
                                             ً                    لمواصفات العميل بميزة قاطعة ، في طـراز غريـب جـداً ، ومـن الصـعب وجـوده 

                جزء من السبب فـي   .                                                  في الأسواق التكنولوجية السائدة أو حتى الأحدث تقنية 
                              يجية الواحــدة تتجــه إلــى التنــافس                                      أن الشــركات التــي داخــل المجموعــة الاســترات
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                                                              العنيف كـل منهـا مـع الأخـرى يتمثـل فـي أن تشـابه عروضـها لا يتـرك مسـاحة 
ـــاورة  ـــرة للمن ـــم ، مـــن المحتمـــل ، أن الشـــركات الأعضـــاء داخـــل   .                كبي                                              ومـــن ث

                                                                   المجموعــة الاســتراتيجية الواحــدة تتبنــي اســتراتيجية تنافســية متشــابهة لجــذب 
   .             نفس المشترين 

                                           لمجموعات الاسـتراتيجية بمضـى الوقـت ، لـذلك يجـب                يمكن أن تتغير ا  
                                                               أن يكون المديرون واعين بكيف يمكن للشركات أن تختلف مـن حيـث وضـعها 

   لــم    ٢- ٢                      علــى الــرغم مــن أن الشــكل   .                                    التنافســي واســتراتيجيتها فــي المســتقبل 
  :                                                   ً             يوضــح ، فقــد اختفــت المجموعــة الاســتراتيجية الكاملــة تمامــاً ، لأن شــركات 

AST Research , Tandy and Packard Bell   خرجت من الصـناعة فـي                   
                                فــــي هــــذه الصــــناعة ، تظهــــر المجموعــــات     ) .       ١٩٩٠  (                عقــــد التســــعينيات 

  Dell                           تركز برغبة جامحة للإحلال محل   HP                               الاستراتيجية لتتغير ثانية ، حيث 
         علـى أنهـا   Dell               ومـع ذلـك ، تبـدو   .   PCs                    خرجت من دائرة إنتـاج   IBM    ، و 

                                           نها قادرة على الانخراط في حروب الأسعار ، ومع                         قد أصبحت أكثر هيمنة ، لأ 
          التوريــد ،   /                                                       ذلــك تبقــي رابحــة مــن خــلال نظامهــا المــرن غيــر المترهــل الإنتــاج 

ـــع  ـــى محاكـــاة كفـــاءة   HP       لا تـــزال   .   online         والتوزي ـــر قـــادرة عل   ،   Dell                           غي
      ٢٠٠٢                انــدمجت ، فــي عــام   .                        ً                  والتركيــز علــى الإنتــاج طبقــاً لمواصــفات العميــل 

Compag Computer   مع   HP   حيث يسعى كل منهما للحصـول علـى مزايـا                                   
ــافس فــي صــناعة  ــر لكــي تن ــر أعمــال أخــرى   PC                                الحجــم الكبي       تســتمر   .                   ودوائ

IBM   في مبيعات          PC   إلى الشركات المشترية ، ولكنهـا انسـحبت مـن عمليـة                                              
   .                 إنتاج الآلة ذاتها 

                                             فــي اســتعادة الــدور الــذي بــادرت بــه بنفســها فــي أول   Apple     تبــدأ   
                    تســــــاير أحــــــدث التطــــــورات   PCs            تطــــــوير أجهــــــزة   )       ١٩٨٠  (             الثمانينيــــــات 

  Apple                 الأكثـــر حداثـــة دعمـــت   .                                       التكنولوجيـــة ، والتـــي تقـــف خـــارج الطـــوابير 
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           ذي الشــعبية   iPod                                                بعمــق تميزهــا ببيــع جهازهــا المحمــول العــازف للموســيقى 
  Apple        قـد دخلـت   .   iMac PCs                                   الواسـعة ، التـي تصـل إلـى مسـتوى شـعبية 

  .   iTune                    خـــلال متجرهـــا الموســـيقى   online    يقى    ً                   أيضـــاً بيـــع التجزئـــة للموســـ
                                               أن الكثيــرين مــن عملائهــا ذوي الــولاء ســوف يســتمرون فــي   Apple      تعتقــد 

                                                   ً                 شراء آلاتها ، ليس فقط بسبب جودتها العالية ، ولكن أيضاً لأنهم يريدون أن 
                          ً     عمــــلاء الشــــركة الأكثــــر ولاء نمطيــــاً هــــم   .                         ً  يمتلكـــوا الأحــــدث والأرقــــى أيضــــاً 

                                                لجرافيك ، والفنانون المبتكرون الـذي يحبـون الإحسـاس                   الناشرون ، مصممو ا
                                     الفريــــــــدة ، وطلاقــــــــة اســــــــتخدامات نظــــــــام تشــــــــغيل   Apple         بتصــــــــميمات 
Macintosh   .   طورت     Apple   أيضـاً نظـام تشـغيل جديـد يمكـن المسـتخدمين                                  ً   

          علــى الــرغم   .                   ونوافــذ مايكروســوفت   Macintosh               ٕ        مــن الانتقــال مــن وإلــى بــين 
         ً                     أكثــر تميــزاً وأعلــى جــودة فــي عيــون   Apple                           مــن أن هــذا الابتكــار جعــل منــتج 

   ضــد   Apple                               ً      ً                 المســتهلكين ، يمكــن أن يحــدث تغييــراً جــذرياً فــي كيفيــة تنــافس 
   .                          القائمة على النوافذ الأخرى   PC      شركات 
  .                              ً  في قلـب تحـول اسـتراتيجي حسـاس جـداً   Gateway            ً  كما ذكر سابقاً   

ـــع  ـــي بي ـــة ف ـــاً لمواصـــفات   PCs                                        إذا تتبعـــت اســـتراتيجيتها التقليدي ـــل    ً           طبق        العمي
online   فســوف تكــون فــي مســار تصــادمي مباشــر مــع                                  Dell   الأكثــر ربحيــة            

                                 علـى بنـاء حسـابات تجزئـة أكبـر ، فـإن   Gateway         إذا ركـزت   .           ً  والأكبر حجماً 
                       التي اشـترتها فـي فبرايـر   eMachines                                   استراتيجيتها تبدأ في محاكات وحدتها 

  Gateway                                              وبصرف النظـر عـن الطريـق الـذي تختـاره ، إذا واجهـت   .       ٢٠٠٤
                                                                  صــعوبات مســتمرة فــي تطبيــق اســتراتيجيتها المختــارة ، فإنهــا مــن المحتمــل ، 

   .                                  سوف تواجه خسائر مؤلمة في المستقبل 
                                                         مـا هـي الــدروس العريضـة حــول تحليـل المجموعــة الاسـتراتيجية التــي   

                                                         يمكــن تطبيقهــا علــى ظــروف صــناعية مختلفــة ؟ دعنــا نفحــص كيــف يمكــن 
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ــــأثيراً  ــــة أن تحــــدث ت ــــى تطــــور المجموعــــات                                    ً للتغيــــرات فــــي البيئ      ً                     ملحوظــــاً عل
   .                                  الاستراتيجية والشركات التي بداخلها 

  ً                                                        أولاً ، المجموعات الاستراتيجية يمكـن أن تتحـول بمضـى الوقـت ، مـع  •
  .                                                           تطور حاجات العملاء أو التكنولوجيات المختلفة فـي أمـاكن السـوق 

                    التحــــرك نحــــو تبنــــي بعــــض   HP                           علــــى ســــبيل المثــــال ، قــــد حاولــــت 
                       شــركة ناجحــة خــلال الســنوات   Dell        قــد جعلــت                    الاســتراتيجيات التــي

     تصـــنع   HP                     فـــي المائـــة فقـــط مـــن آلات     ٢٠          ومـــع ذلـــك ،   .         الماضـــية 
                 الأســعار علــى أجهــزة   HP           عنــدما تخفــض   .                    حســب مواصــفات العميــل 

PCs   المعياريــة ، ســوف تشــعر                     IBM   بالتــأثير المباشــر جــداً ، ولكــن         ً                   
Dell   وبالمثــــل ، عنــــدما تتحــــرك   .    ً            أيضــــاً ســــوف تعــــاني                      Dell   إلــــى    

                                                              المبيعــات المتزايــدة بصــورة متواصــلة إلــى الشــركات المشــترية ، فإنهــا 
ــــع  ــــراراً م ــــر تك ــــذلك ،   .   IBM  و   HP                           ً     ســــوف تتصــــادم بصــــورة أكث        ل

                                 كمــا فــي حالــة أن تصــبح الشــركات أكثــر   (                    الخصــومة ســوف تتصــاعد 
                                   ، ومن ثم ، لا ينبغي على المـديرين أن   )      ً                   تشابهاً كل منها مع الأخرى 

                                وعــة اســتراتيجية معينــة ، ســوف تؤبــد                          يفترضــوا أن العضــوية فــي مجم
ــة  ــي اســتراتيجية ثابت ــاف ، تســتطيع   .                            الشــركة ف ــز ك                              مــع مــوارد وتركي

                                      ٕ            الشـــــركات أن تأخـــــذ خطـــــوات للـــــدخول والخـــــروج وإلـــــى مجموعـــــات 
    ً                         نمطيـاً ، يسـتفيد العمـلاء مـن هـذا   .                              استراتيجية مختلفة بمضى الوقت 

   .                                                 ، لأنه من المحتمل أن ينتهي إلى المنافسة في الأسعار 
   ً                                                         انيـــاً ، المجموعـــات الاســـتراتيجية الكاملـــة ، والشـــركات التـــي تكونهـــا  ث •

                     المجموعــة الاســتراتيجية   .                                   يمكــن أن تنــدمج أو تختفــي بمضــي الوقــت 
   مـا   PCs           ً                                         الأكثر تبكيـراً والتـي تتكـون مـن شـركات والتـي تنـتج تشـكيلة 

  .                                                       بين منخفضة إلى متوسطة ، سوف تتخلف عـن الركـب فـي النهايـة 
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                  يمكن أن تواجه نفس   Gateway            أن نتوقع أن                      في المستقبل ، ينبغي
           يجــــب أن تجــــد   .                                         المصــــير إذا لــــم تــــنجح فــــي تحولهــــا الاســــتراتيجي 

Gateway   بعض الطرق لتعـزل نفسـها مـن                         HP   )   فـي قنـاة التوزيـع                
ـــة  ـــق التجزئ ـــن   )                 عـــن طري                     التصـــنيع حســـب مواصـــفات   (   Dell      ، وم

    حــدد                                                لــذلك ، التغيــرات البيئيــة ، وظــروف المنافســة التــي ت    ) .        العميــل 
                                                              المجموعة الاستراتيجية ، قد تعمل ضد فئة التجمع الكامل للشـركات ، 
                                                         ممــا يــؤدي إلــى تفكيــك المجموعــة فــي الأجــل الطويــل إذا اشــتد لهيــب 

  .         المنافسة 

                                                             في السنوات الأخيرة ، أحد الاتجاهات الثابتة الـذي قـد حـدد نمـو عـدد  •
     تســعى   .                                               مــن الصــناعات يتمثــل فــي تســريع إيقــاع حــالات الانــدماج 

                                                           شركات المتنافسة الآن إلى الشراء أو الاندماج مع خصومها ، للحـد   ال
  .                                            ً              مــن تــأثير حــروب الأســعار القاســية التــي تــؤثر ســلبياً علــى الربحيــة 

       مسـاعدة   Compaq Computer   مـع   HP                      كـان السـبب وراء انـدماج 
                      لندرس على سـبيل المثـال   .                                      الكيان الجديد على أن يصبح أكثر ربحية 

 .Wells Fargo , J.P  :           شـركات مثـل   .   ة                       ، صـناعة الخـدمات الماليـ

Morgau Chase , Citigroup   ، قد اشترت منافسيها المباشرين ،                                
    ً                                                    وأيضــاً ، تلــك التــي كانــت تعمــل فــي مجموعــات اســتراتيجية مختلفــة 

ــاً  ــل   .     ً  تمام                     نفســه مجموعــة مــن حــالات   Bank of America     يمث
  ،   NationsBank , FleetBoston  :                        الشــراء والانــدماج متضــمنة 

                                                    يضاف إلى ذلك ، لأن شركات البنوك التجارية تمتلك شـركات   .     كذا   وه
                                                  فـــــي عمليـــــات الاســـــتثمار المصـــــرفية وحقـــــول التـــــأمين ، أصـــــبحت 

                علـــى الـــرغم مـــن أن   .                                       ً  المجموعـــات الاســـتراتيجية أكبـــر وأكثـــر تعقيـــداً 
                                                          المجموعات قد تبـدو مسـتقرة فـي الأجـل القصـير ، فـإن المنافسـة مـن 
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ــ                              ث تشــق الشــركات المنافســة الأكبــر                            المحتمــل أنهــا ســوف تــزداد ، حي
ـــى حلبـــة الشـــركات الأخـــرى ذات الميـــول والنزعـــات                                                         طريقهـــا عنـــوة عل

                                             يمكــن أن تعيــد حــالات الانــدماج داخــل وبــين الصــناعات   .           المتشــابهة 
  .                                                      تحديد استقرار وعضوية المجموعات الاستراتيجية بصورة لافتة 

  ً  جياً    ً         درســـاً اســـتراتي  PC    ً                                أخيـــراً ، تصـــور صـــناعة الكمبيـــوتر الشخصـــي  •
  .    ً                                                     مهماً الذي سوف يفحص بمزيد من التفصيل في أرجاء هـذا الكتـاب 

                      ، تســــتطيع أي شـــركة بنــــاء   Dell                        وكمـــا يكشـــف منــــه مثـــال شـــركة 
                           فقط إلى الحد الـذي تبقـى فيـه   )          والربحية   (                           واستدامة الميزة التنافسية 

                                          إن الميـزة التنافسـية والربحيـة وظيفـة مباشـرة   .                    متميزة عـن منافسـيها 
ــز  ــدأ العمــلاء يــرون    أو   .        للتمي ــى الحــد الــذي يب                                                ، بطريقــة أخــرى ، إل

ــادل مــع تقــديمات الشــركات  ــة للتب                                                           تقــديمات كــل شــركة علــى أنهــا قابل
                                                              الأخرى ، فإن الـنقص المتزايـد فـي التميـز ، يعنـي مباشـرة أن الربحيـة 

  .             ً  سوف تعاني أيضاً 

  

  التطبيق الاستراتيجي لخمس من القوى التحليلية

  PCصي على صناعة الكمبيوتر الشخ
Strategic Application of Five Forces Analysis 

to the Personal Computer Industry 

  
  )         الربحيـة   (                                                       دعنا الآن نستخدم نمـوذج القـوى الخمـس لتحليـل هيكـل وجاذبيـة 

                                                       لتوضيح فعالية هذه القوى الخمس ، دعنا نطبق هذه المفـاهيم   .   PC      صناعة 
           مــا هــي ضــغوط   .        الأخيــرة             فــي الســنوات  PC                       لدراســة كيــف تطــورت صــناعة 
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                                                                الربحية التـي سـوف تمارسـها هـذه القـوى علـى الشـركات التـي تعمـل فـي هـذه 
         السوق ؟

  

  

                 الداخلون الجدد 

                            يمكـن أن يكـون الـدخول إلـى هـذه   .        منخفضـة   PC                      القيود على دخول صناعة 
  ً                         أولاً ، المتطلبــات الرأســمالية   .                                      الســوق إلــى حــد مــا ســهل للعديــد مــن الأســباب 

    ً                                         ثانياً ، يواجه العملاء القليـل مـن تكـاليف التحـول   .        معتدلة   PC            لتجميع جهاز 
  PC                                                            عند تغييـر المـوردين ، ومـن المحتمـل أنهـم سـوف لا يتـرددون فـي شـراء 

  .                                                                ً  ذات نظـام تشــغيل قــائم علــى النوافــذ مــن مــورد جديــد إذا كــان الســعر معقــولاً 
  ى                                   فــي الواقــع ، بعــض الشــركات البادئــة علــ  .                           ً  يجعــل هــذا المنافســة كثيفــة جــداً 

      الذين   PC                        قدمت خدمات مجانية لعملاء       ١٩٩٩  ،       ١٩٩٨                 الانترنت في أعوام 
                                                           يتعاقـــدون مـــع مـــورد خدمـــة عبـــر الانترنـــت بعقـــود تمتـــد علـــى مـــدى ســـنوات 

                                                          هـؤلاء الـداخلون الجـدد نشـروا الكثيـر مـن نفـس الاسـتراتيجيات التـي   .        متعددة 
ــد التســع ــاء عق ــا أثن       ينيات                                                             طبقتهــا  الشــركات التــي تصــنع التليفــون ذي الخلاي

                                                        ، حيث أعطـت العميـل الـذي يلتـزم بشـراء الخدمـة علـى مـدى فتـرات   )     ١٩٩٠ (
ـــة أجهـــزة  ـــة معين ـــاً   hardware                  زمني ـــتج فـــي هـــذه   .     ً  مجان ـــز المن ـــاً ، تميي     ً                        ثالث

                                                  العديــد مــن الشــركات الصــغيرة تســتطيع دخــول دائــرة العمــل   .              الصــناعة خــداع 
     وجـود   .   ن                                                         بسهولة وبسرعة من خـلال التجميـع مـن البـاطن والتعاقـد مـن البـاط

                                                           مثــل هــذه الكثـــرة مــن المتنافســين فـــي هــذه الســوق وســـوف يهــبط بمســـتوى 
   .        الربحية 

  

                       المتنافسون المباشرون 
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                                      فـــي تســـعير قاتـــل للمحافظـــة وحتـــى نمـــو حصـــتها   PC                قـــد انخرطـــت شـــركات 
                                                                     التسويقية ، في السنوات القليلة الماضية ، حيـث أدى الركـود الاقتصـادي إلـى 

  PC   ً                أيضاً ، تتضمن تجميع   .               ذج أكثر تكلفة                             أحجام المستهلكين عن شراء نما
                                                                 القليل من حواجز الخـروج ، لـذلك المتنافسـون الـذين يتعرضـون إلـى مشـكلات 

ــة  ــاح يســتطيعون الخــروج بســرعة معقول ــر   .                                    أرب ــتج غي ــز المن ــك ، تميي                           مــع ذل
                                              مــن المحتمــل أن تمييــز المنــتج تتزايــد صــعوبته ، لأن   .                  مشــجع إلــى حــد كبيــر 

ــة   .                        مثــل أي ســلعة أكثــر وأكثــر               الســائدة تصــبح  PCs      أجهــزة                 الفــرص المحتمل
                     الأســواق ذات الاحتياجــات   PCs                                     للتمييــز قائمــة إلــى حــد أن يســتهدف منتجــو 

 VoodooPC and                       هــذا مــا قــد فعلتــه بالضــبط   .                       ً  الفريــدة أو المختلفــة جــداً 

Alienware   مـــن جانبهـــا   .                                        بـــالتركيز علـــى ألعـــاب الفيـــديو كمكـــون أساســـي          
ــــى التصــــميمات   Apple       اعتمــــدت  ــــرامج               عل        ، والآن   software                 المبتكــــرة ، ب
          ً               لا تـزال أيضـاً ، الفـرص أكثـر   .                         تقـف بنجـاح خـارج الطـوابير   online       موسيقى 

     ً                                                                اتساعاً للتمييز ، لأن منتجي المكونات والملحقات يبيعون بحرية هذه الأشياء 
ــذلك ، تحولــت المنافســة بــين   .                         علــى اســتعداد أن يــدفع لهــم   PC        لأي منــتج                            ل

                                         ، ممـا أدي إلـى حـدوث ضـغوط ضـخمة بالسـالب علـى           إلى السعر   PC      شركات 
   .        الربحية 

  

           المشترون 

         ، وبصـــورة   PC                                                المســـتخدمون لـــديهم معلومـــات بصـــورة متزايـــدة عـــن أجهـــزة 
          الأفــراد أو   (                         يبــدأ الكثيــر مــن المشــترين   .                                  متزايــدة يميلــون إلــى اعتبارهــا ســلعة 

  ه   هـــذ  .                                          مســـتعمل للمـــرة الأولـــى أو حتـــى الثالثـــة للمنـــزل   PC     شـــراء   )      الأســـر 
                                                          ً        الخصائص سوف تقود المشترين إلى أن يكونوا واعين بالأسـعار تمامـاً عنـدما 
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                               ً     ً            سوف تحدث هذه الحساسية للسعر ضغطاً قوياً على ربحيـة   .   PCs        يتسوقون 
   .  PC      منتجي 

  

  

  

           الموردون 

                                                                        موردو شرائح الذاكرة ، أجهـزة التشـغيل متناهيـة الصـغر ، الـدوائر المتكاملـة ، 
  .                ً                     ية الأخـــرى ، نســـبياً عـــددهم قليـــل ومركـــزين                          والمكونـــات والملحقـــات الأساســـ

                                        علـــى جانـــب أجهـــزة التشـــغيل متناهيـــة الصـــغر فـــي   AMD  و   Intel      تهـــيمن 
                                                                    الصناعة ، وقد استخدمت قوتها التفاوضية المؤثرة للاستيلاء على الكثير مـن 

                                         وبالمثــل شــركة مايكروســوفت مهيمنــة علــى بــرامج   .   PC                الأربـاح فــي صــناعة 
software  لملكيتهــا الفكريــة سـمحت لهــا بالاســتحواذ علــى                   والحمايـة الشــديدة                                        

                                 لهــذه الأســباب المــوردون فــي مركــز جيــد   .                        ً  حصــة كبيــرة مــن الأربــاح أيضــاً 
                     ً           ، ومــن ثــم يمارســون ضــغوطاً قويــة علــى   PC                         للتفــاوض بفعاليــة مــع منتجــي 

   .        ربحيتهم 
  

             حالات الإحلال 

  ة                                                                الأكثر حداثة ، قد جـذب ظهـور المسـاعدات الرقميـة ، الشخصـية ، المحمولـ
                     ذات الميـــزة الفاصـــلة ،   PCs            بـــين مســـتخدمي   )   PDAs  (     ً            يـــدوياً ، الصـــغيرة 

                                                                ولكـــن تكلفتهـــا العاليـــة وتطبيقـــات برامجهـــا المحـــدودة تســـاهم فـــي الحـــد مـــن 
                         الشخصية الجديدة المحمولة   PC                  ولكن ، ظهور أجهزة   .                 حضورها في السوق 

       صـوت قـد     ً                                                          يدوياً التي تستطيع أن تتعرف على الكتابة اليدوية وحتى تعليمات ال
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                 يمكـــن أن تصـــبح هـــذه   .                                        تمثـــل حـــالات إحـــلال مهمـــة فـــي المســـتقبل القريـــب 
ــداً حقيقيــاً لصــناعة    ) PDAs (                        الحاليــة ، إذا أعتقــد بــأن   PC                 ً       ً         التكنولوجيــا تهدي

                                                                  منتجات إليكترونيـة متقدمـة للمسـتهلك والتـي تجمـع بـين سـهولة الـدخول إلـى 
 , Pam  :      ت مـن                    الآن ، أحـدث التقـديما  .                                الانترنت وأوجه اتصال جديدة أخرى 

Research in Motion   وحتى     Nokia  ١٨ (                          توفر الكثير من هـذه الوظـائف  (    .  
                                                                 الشـركات التـي تــزود بخـدمات الانترنـت ، شــركات التليفـون اللاسـلكي ، وحتــى 
                                                                     شركات ألعاب الفيديو تطور الآن الإمكانيات والمنتجات لتوفير سهولة الدخول 

                علـى سـبيل المثـال   .         لمسـتهلك  ا  PC                                     إلى الانترنت دون أجهزة إليكترونية عبر 
                لألعــاب الفيــديو ،   Sony                      مــن مايكروســوفت ، سلســلة   XpoX             ، نظــام ألعــاب 

                                                                   بدأت تعرض إمكانيات حساب ، برامج ، اتصال ، تخزين وفيديو والتي تحـاكي 
   .        الجديدة   PC                الكثير من أجهزة 

     ً                                                     تلخيصــاً ، هــذه التطــورات لا تشــير إلــى اســتمرارية ربحيــة عاليــة فــي   
                                                    الكثير من هـذه التطـورات أصـبحت حقيقـة ملموسـة ، وقـد أدت   .   PC      صناعة 

     ً                   وعمومـاً ، يمكـن القـول بـان   .                                        إلى انسحاب عدد من المنافسـين مـن الصـناعة 
                                                   تتجــه إلــى أن تكــون أقــل جاذبيــة بمضــى الوقــت ، وخاصــة وأن   PC      صــناعة 

                   على نفـس المسـتوى مـن   .               باعتباره سلعة   PC                            المستهلكين بدأوا ينظرون إلى 
                                                        دو المتنافسون على أنهم يحـاكي كـل مـنهم اسـتراتيجيات الآخـر ،            الأهمية ، يب

                                                               وهـذا مـا يشـير بقـوة أن الصـعوبة قــد أصـبحت أشـد وأعمـق لتحقيـق تميـز فــي 
   .                   منتجات هذه الصناعة 

  

  لاختبار هيكل ودينامية الصناعةالطرق البديلة 
Alternative Ways to Examine Industry 

Structure and Dynamics  
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                                     ، قـــد ركزنـــا بصـــفة خاصـــة علـــى كيفيـــة تنـــافس   PC          نا لصـــناعة          فـــي مناقشـــت

                                         فــي صــورته النهائيــة كــل منهــا مــع الأخــرى لإنتــاج   PC                 الشــركات التــي تضــع 
                 ذي القــوى الخمــس ،   Porter               اســتخدمنا نمــوذج   .                    ً  آلات تكــون الأســرع دائمــاً 

                          ومـع ذلـك ، التركيـز فقـط علـى   .   PC                                   حللنا عناصر الجاذبية المهمة لصـناعة 
                                                    فيه تجاهل بعض المنتجات الأوسع واتجاهات المستهلك التـي        نفسها  PC    آلة 

              بعبــارة أخــرى ،   .                                                    قــد كانــت تعيــد تشــكيل قطــاع التكنولوجيــا المتقدمــة الأوســع 
                                                  ً  ، يرســم خطوطهـا الأساســية مجموعـة مــن الشـركات تقــدم أنواعــاً   PC      صـناعة 

ــى  ــة اســتناداً إل ــى مجموعــة مــن العمــلاء محــددين بدق ــتج متشــابة إل                                                         ً      مــن المن
                               ومــع ذلــك ، الرؤيــة الضــيقة لصــناعة   .                       ً  إضــافية قيمــة متشــابة أيضــاً        عمليــات 

PC   بمفردها قد تحجب عنا اكتشاف وفهم مجموعة أكبر من حاجـات العمـلاء                                                            
  .                                                              وعمليات إضافة القيمة التي تشترك في خصائص عامة مع صناعات أخـرى 

                                                ً                  دعنا نفحص بعض الاتجاهات في التكنولوجيـا الأكثـر تقـدماً ، والعلاقـات التـي 
                                           ً                        ؤثر ليس فقط على الكمبيوتر الشخصي ، ولكن أيضاً أجهزة إليكترونية أخرى  ت

   .                                            ، لفهم كيف تتغير حاجات العملاء في بيئة اليوم 
                                          نظرة شاملة على ما يمكن وصفه على أنه ميدان    ٣  –   ٢           يقدم الشكل   

  .                             ً                                   تعدد وسائل الإعلام الأكثر اتساعاً والذي يتضـمن صـناعات مختلفـة متعـددة 
                                                 ، ســوف نتنــاول كــل صــناعة علــى أنهــا مجموعــة اســتراتيجية               فــي هــذا الشــكل

                                   ، تليفــون الخليــة الرقميــة ، تليفزيــون   PC                  كيــف تتــداخل صــناعات   .        بــذاتها 
                        ى المحمـــول ، وحامـــل ألعـــاب                                   الشاشـــة المســـطحة ، جهـــاز عـــازف الموســـيق

                                                           ، وتـــأثير كـــل منهـــا علـــى الأخـــرى ؟ لقـــد اخترنـــا بعـــدين لفهـــم التعقيـــد        الفيـــديو
    تصـف   .                     ٕ                   الوظيفة المتعددة ، وإمكانية حمـل المنـتج   :       لعلاقة                 والتطور في هذه ا
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                                                               الوظيفة المدى التي تسمح بـه منتجـات مـن صـناعة محوريـة للمسـتخدم لكـي 
   .                                     ينخرط في تطبيقات أو استخدامات متعددة 

  
  
  
  
  
  
  ٣ – ٢شكل رقم 

  المجموعات الاستراتيجية في ميدان وسائل الإعلام الأوسع
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                  إلى ما إذا كانت المنتجـات مـن صـناعة   "              ة حمل المنتج       إمكاني  "      تشير   
  .                                                                 محورية تسمح بنفسها وتكون متحركة هنا وهناك بسـهولة أثنـاء الاسـتخدام 
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                                                   ً            كمـــا يمكـــن أن نـــرى ، التليفزيـــون ذو الشاشـــة المســـطحة حاليـــاً لـــيس متعـــدد 
                                                  لــيس مــن الســهل علــى معظــم المســتخدمين أن يجــروا التوصــيل   (         الوظــائف 

       ، ولـيس   )                                            جـروا مكالمـات عبـر التليفـون القـائم علـى الصـوت                بالانترنت ، أو ي
ً              قابلاً للحمل باليد                            ومـع ذلـك ، تجسـد التليفونـات     ) .                     ثقيل ومثبـت فـي مكانـه   (    

                    إنهـا بالتأكيـد تتمتـع   .                                                   ذات الخلية الرقمية مستويات عالية على هذين البعدين 
            تؤدي الكثيـر                            ً                                  بإمكانية الحمل باليد استناداً إلى تصميمها وطبيعتها الخاصة ، و 

                           ، سهولة التوصيل بالانترنـت ،   ) MP3 (                                من الوظائف بصورة متزايدة ، عازف 
    .   online                                   الكاميرات الرقمية ، وحتى المباريات 

                                                        لمـــاذا يجـــب علـــى الممارســـين للاســـتراتيجية أن تكـــون رؤيـــتهم أكثـــر   
ـــرة ،  ـــة الكبي ـــي يدرســـونها ؟ التحســـينات التكنلوجي      ً                                                            اتســـاعاً عـــن الصـــناعة الت

                                                 ً          في طلب العملاء التي تحدث في صناعة ما يكون لها غالباً تـأثيرات            والتغيرات
                                                          فــي شــكل تموجــات علــى الصــناعات الأخــرى التــي تبــدأ تشــارك فــي خصــائص 

                                                       علـــى ســـبيل المثـــال ، عنـــدما اكتســـبت أجهـــزة الكمبيـــوتر المحمـــول   .        مماثلـــة 
) laptop (   مبيعات متواصلة داخل صناعة                          PC   العمـلاء الـذين يبحثـون عـن ،                         

                             ً                    جديـــدة ســـوف يطلبـــون باســـتمرار وزنـــاً أخـــف وســـرعة التوصـــيل   PC      نمـــاذج 
                                 ً           علـــى مـــدى الســـنتين الماضـــيتين ، تقريبـــاً كـــل أجهـــزة   .                  اللاســـلكي بالانترنـــت 

laptop   قــد بــدأت تقــديم ســهولة التوصــيل اللاســلكي بالانترنــت ، فــي صــورة                                                       
 Intel                     علـــى ســـبيل المثـــال ، خـــط   (                            مشـــغلات متناهيـــة الصـــغر متقدمـــة 

Centrino   (  فــي نفــس الوقــت ، الكثيــر مــن الشــركات   .            ذه الخاصــية       لديــه هــ                                 
                                                                 والأفــراد قــد بــدأت فــي اســتخدام تكنولوجيــا مدعمــة للانترنــت لإجــراء مكالمــات 

       توصــيلات   laptop                      عنــدما تقــدم أحــدث أجهــزة   .                           المســافات البعيــدة والدوليــة 
ً                           لاسلكية سهلة ، وتصبح أخف حملاً وأصغر شـكلاً ، قـد يبـدأ المشـترين إجـراء            ً                           

                          باســتخدام ســماعة الــرأس التــي   PCs                      القائمــة علــى الصــوت خــلال            المكالمــات
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                         بعبـارة أخـرى ، عنـدما تقــدم   .                                            تسـتخدم اليـوم مـع التليفـون ذي الخليــة الرقميـة 
                                                  توصــيلات لاســلكية أســهل فــي إجــراء المكالمــات القائمــة علــى   laptop      أجهــزة 

  laptop                                                          الصوت في المسـتقبل ، قـد يبـدأ المشـترون فـي التفكيـر حـول أجهـزة 
      مسـتوى   laptop         لأن أجهـزة   .                                           مكانية إحلال للتليفونات ذات الخليـة الرقميـة   كإ

ـــإن  ـــدوي عنـــدما تصـــبح أخـــف وأصـــغر ، ف ـــة الحمـــل الي                                                           متصـــاعد مـــن إمكاني
                                    قـد يبـدأون التفكيـر فيهـا بـنفس الطريقـة   laptop                          المشترين المرتقبين لنمـاذج 

   .                                             كما يفكرون حول تليفوناتهم ذات الخلية الرقمية 
                                                خر ، العملاء الذين يتطلعـون إلـى شـراء الجيـل التـالي              على الجانب الآ  

                                                                     مــن تليفونــات الخليــة الرقميــة قــد يبــدأون فــي توقــع التعدديــة الوظائفيــة منهــا 
                                                        إنهــا مــن المحتمــل أن تــأتي هــذه الأجهــزة ومعهــا سلســلة مبهــرة مــن   .    ً  أيضــاً 

ـــام  ـــة ضـــخمة لأرق ـــديها بالفعـــل طاقـــة تخزيني ـــر ل ـــدة ، الكثي                                                               الخصـــائص الجدي
                       الـبعض يقـدم حتـى مباريـات   (                                     ت ، القدرة على ممارسة ألعاب الفيـديو          التليفونا
online   (   يعزف موسيقى ،              MP3   التوصيل بالانترنت ، بل هناك من يقـدم ،                                     

      ً      اختصاراً كـاد     ) .                                على سبيل المثال جدولة المواعيد   (                      بعض الوظائف المكتبية 
   بـل   .   ف                  فـي كثيـر مـن الوظـائ  PCs                                      التليفون ذي الخلية الرقمية أن يحل محـل 

ــل  ــت بالفع ــد اختف ــل جهــاز العــزف   pagers                 لق                  ً                     ، ومــن المحتمــل أيضــاً أن يجع
   .      ً              متقادماً في المستقبل   MP3                 الموسيقى المحمول 

                                                      لـــذلك ، يجـــب علـــى المـــديرين فحـــص البيئـــة التنافســـية مـــن زوايـــا 
  ً                                                          أولاً ، من الطبيعي أن يفكروا حول منتج الشركة ، وكيف يقارن بمـا   .        متعددة 

                                        تســتطيع الشــركة أن تحقــق الربحيــة إلــى المــدى   .        تنافســة                  تقدمــه الشــركات الم
                                  هذا السباق المتواصل من أجـل التميـز   .                                  الذي تميز به نفسها من المتنافسين 

                         ومـع ذلـك ، يحتـاج المـديرون   .                                        في قلب كل الصناعات القائمة علـى التنـافس 
                                                              إلــى أن يطرحــوا علــى أنفســهم أســئلة حــول المنتجــات والخــدمات مــن منظــور 
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                                                       مــة العمــلاء الحــاليين ، ولكــن العمــلاء المحتملــين فــي المســتقبل           لــيس فقــط خد
                                                          لأن التكنولوجيات الجديدة تعمل على كشـف عـدم وضـوح التمييـز بـين   .    ً  أيضاً 

                                               ً                     المنتجات التي كانت منفصلة كل منها على الأخرى يومـاً مـا  ، فـإن المـديرين 
      ن حيـث                      ً   في السياق الأكثـر اتسـاعاً مـ  "         صناعتهم   "                         يحتاجون إلى إعادة تحديد 

             العمـلاء الـذين   .                                                     حجم أنواع العملاء الذين يحتمـل أن يخـدموهم فـي المسـتقبل 
                                                              يشترون منتجـات مـن صـناعات أخـرى عـادة لـديهم رؤيـة وتوقعـات منـتج ذات 
                                                                     قيمة ، والتي ليست ظاهرة بسهولة للمديرين الذين يركزون فقط على أسواقهم 

ــة  ــر مــن   .         الحالي ــاط شــراء وســلوك العمــلاء الكثي ــوفر أنم ــاذ البصــيرة فــي                                        ت                 نف
    ً                                                أخيـــراً ، يجـــب أن يســـأل المـــديرون أنفســـهم حـــول كيفيـــة تنـــاغم   .          المســـتقبل 

                                              ً  داخل البيئة التنافسـية الأكبـر التـي قـد تتضـمن تجمعـاً   )          وصناعتها   (        شركتهم 
ــة  ــراً مــن الصــناعات المختلف                                ً  قــد تكــون هــذه الصــناعات الأخــرى مصــدراً   .     ً                       كبي

                            نولوجيات التي تنـتج فـي صـناعة                 المنتجات أو التك  .                        للمتنافسين في المستقبل 
                                                             مــا قــد تتحــول إلــى إحــداث تــأثير كبيــر علــى صــناعة أخــرى فــي وقــت مــا فــي 

   .         المستقبل 
  

  أساليب مراقبة البيئة
Techniques to monitor the Environment  

  
                           ً                                        لكــي تبقــى الشــركات متمشــية جنبــاً إلــى جنــب مــع التغيــرات البيئيــة الســريعة ، 

             المسـح البيئـي            يشـير مصـطلح   .                  البيئـات باسـتمرار                            فإنها تحتاج إلى مراقبـة هـذه 

                                                                إلــى تجميــع المعلومــات حــول الظــروف الخارجيــة التــي تســاعد المــديرين علــى 
                                                                    فهم ومراقبة التغيرات المحتملة في طلـب السـوق ، أنمـاط منافسـة الصـناعة ، 

١٨٦

o b e i k a n d l . c o m



 ١٨٧

                                                                    ظهور منتجات إحلال محتملة ، والقـوى البيئيـة العامـة واسـعة النطـاق ، التـي 
   .                          تأثر طويل الأجل على الشركة             قد يكون لها 

           يركــــز المســــح   .                                       يمكـــن أن يحــــدث المســــح علــــى مســـتويات متعــــددة   
ــالمفهوم الأكثــر اتســاعاً علــى اكتشــاف الاتجاهــات أو التغيــرات الجديــدة فــي                      ً                                             ب

              النمو المحتمل   PC                             على سبيل المثال ، يفحص منتجو   .                   ً  البيئة الأكثر اتساعاً 
    ً        غالبـاً المسـح   .                 أجهـزة الكمبيـوتر              لتطـوير وبيـع  .U.S                    للأسواق الجديـدة خـارج 

            عـادة ، يـزور   .                             ً                       على مستوى الصناعة أكثر تحديداً من حيث الغرض والنطـاق 
                                                               المــديرون والتقنيــون مــن الشــركات المتنافســة كــل منهــا الأخــرى ، يشــترون 
ــي  ــد أضــافته الشــركات الأخــرى ، ف ــذي ق ــدم ال ــة التق ــا لرؤي                                                                 منتجــات ويفككونه

                   ً       في مثال آخر ، أحياناً يقوم   .                ديدة في المنتج                            مجالات مثل الجودة والأوجه الج
                                                                     أفراد خط الطيران برحلات على خطوط الطيران المنافسة لتقييم جودة الخـدمات 

                                 يباشـر المـديرون مـن إدارات المتـاجر   .                                      ، توقيتات المغادرة ، والصيانة العامـة 
  ن                                                           ً          المختلفة ، الفنادق ، البنـوك ، والمنشـآت الخدميـة الأخـرى أنواعـاً مماثلـة مـ

                                                                 الأنشــطة الرقابيــة لقيــاس حــالات القــوة ، ومســتوى المهــارة ، والتركيــز لـــدى 
  .                        التجميـع الـذكي للمتنـافس                                    يعرف هذا النوع من مجهود المسح بأنه   .           المنافسين 

                                                                   يتضمن التجميع الذكي للمتنافس معلومات المنتجات المحتملـة تحـت التطـوير 
                   ثيــرة ، أســواق جديــدة                                                 ، التكنولوجيــات الجديــدة التــي قــد تضــاف إلــى منتجــات م

                                 بعبارة أخـرى ، يسـعى التجميـع الـذكي   .                                   لدخولها ، جودة الخدمة ، والاستجابة 
                                                                للمتنافس إلى الحصول على أقصى ما يستطيع مـن معلومـات بصـورة قانونيـة 

  .                                                                لمساعدة الشركات على تحقيق أفضـل تتبـع ، فهـم ، وتعامـل مـع منافسـيهم 
                       لـــذكي الشـــركات علـــى الفهـــم                                       يمكـــن أن يســـاعد المســـح المســـتمر والتجميـــع ا

                                                                    الأفضــل لبيئتهــا ومنافســيها لتحديــد الفــرص الجديــدة للتحســينات المســتقبلية ، 
   .    ً                                                   وأيضاً التهديدات المحتملة للمركز التنافسي القائم للشركة 
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                                                         تستطيع الشركات تجميع كمية ضخمة من المعلومات حـول منافسـيها   
                   والمقابلات الصحفية،                           على سبيل المثال ، الأخبار  .                      من مصادر عامة متعددة 

                                                                  المجلات التجارية ، نتائج البحوث المنشورة في الصـحف ، جميعهـا يمكـن أن 
                         يمكـن الحصـول علـى البيانـات   .                                      تكون مصادر قيمة حـول الشـركات المنافسـة 

                                                          علــى مســتوى الاقتصــاد الأوســع أو مســتوى الصــناعة مــن خــلال الكثيــر مــن 
 Gartner Group , Compustat and  :                            قواعـد بيانــات الكمبيــوتر مثـل 

Valueline   التـــي تقـــدم بيانـــات ماليـــة عـــن الشـــركات كوحـــدات مســــتقلة ،                                                  
                                    ً               المعارض والاتفاقيات التجارية تمثل فرصاً أمام الشركات   .                   والصناعات التابعة 

                                               ً      ً            لعرض أفضل منتجاتها ، ومـن ثـم ، يمكـن أن تكـون مصـدراً مفيـداً للمعلومـات 
   .                ً  حول منافسيها أيضاً 

  

  الأبعاد الأخلاقية
Ethical Dimensions  

  
                                                               يوضح هذا الفصل كيف يمكن أن تحسن الشركة ربحيتها عن طريـق الاختيـار 

             كمـا أن ترتيـب   .                                                       الدقيق للصناعة والمجموعة الاستراتيجية التـي تتنـافس فيهـا 
     ولكن   .                                                             مكانتها يمكن أن يساعدها على طلب أسعار أعلى ويحد من المنافسة 

                        ب علــى الشــركات أن تتقاضــى                                   هــل هــذه الأهــداف حقيقيــة صــحيحة ؟ هــل يجــ
                                                                 أعلى أسعار يمكـن أن يتحملهـا السـوق ؟ هـل توجـد قيـود علـى الوسـائل التـي 
                                                                    يمكن أن تتخذها الشركات للحد من المنافسة ؟ لهذه الأسئلة تشعبات أخلاقية 

ً      أعقد من أن تناقش تفصيلاً هنـا                                      ومـع ذلـك ، فـي ختـام هـذا الفصـل ، نتأمـل   .                      
                    المتطلبـات القانونيـة   :                جانب من الأهميـة                              في إيجاز موضوعين أخلاقيين على 

   .                                                       ، وتداعيات الاحتفاظ بربحية طويلة الأجل على مستوى الصناعة 
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   :                    المتطلبات القانونية 

                                                                  يصدر المجتمـع القـوانين المقيـدة لتصـرفات الشـركات التـي يمكـن أن تحـد مـن 
    علـى   .                                                               المنافسة ، تبتز أموال العملاء ، أو تأخذ مزايا مـن أصـحاب المصـلحة 

                                           شبكة واسعة من التشريعات التـي تحكـم الادعـاءات   .U.S                 بيل المثال ، لدى  س
                                                                   التي يمكن تضيفها الشركات حول منتجاتهـا ، التصـرفات التـي يمكـن أن تلجـأ 

ــآمر مــع المنافســين  ــى الت ــدرتها عل ــل   .                                                       إليهــا للحــد مــن العــرض ، وق ــى أق         عل
          وء الحـظ ،   لسـ  .                                                        القليل، يجب أن تلبي كـل الشـركات هـذه المتطلبـات القانونيـة 

            ً         ً                                                التشريع غالباً معقد جداً إلى حد أن الاستجابة لما يفرضه من التزامات صـعبة 
   .  ً      ً  جداً عملياً 

  

                           التداعيات في الأجل الطويل 

                                                                 عنـد بنـاء الحـواجز أمـام الـدخول فـي المجـال الـذي سـبق مناقشـته ، يجــب أن 
  .                                                                     تنظر الشركات إلى تداعيات تصرفاتها فيما وراء الحـاجز إلـى الأجـل الطويـل

                                                                كمثال ، لندرس ، قرار الحصول علـى الأسـعار التـي سـوف يمكـن أن يتحملهـا 
                                                        مثــل هــذا السياســة قــد تــؤدي إلــى ازدهــار ربحيــة الشــركة فــي الأجــل   .       الســوق 

                                           ً                     القصــير ، ولكــن فــي نفــس الوقــت تغيــب العمــلاء بعيــداً ، لــذلك ، يرتــدون عــن 
ــديل  ــد ب ــزاز ا  .                                  ولائهــم بمجــرد ظهــور مصــدر توري       لأســعار                      يمكــن أن يــؤذى ابت

                              علـى سـبيل المثـال ، قـد اتهـم عـدد   .                                   الشركة في الأجل الطويل بصـورة خطيـرة 
                                                                  من مجموعات المستهلكين شركات النفط بـالانخراط فـي ابتـزاز الأسـعار عنـدما 

  .       ٢٠٠١  ،       ٢٠٠٠                ً                           كـــان البنـــزين شـــحيحاً فـــي العـــرض أثنـــاء صـــيف أعـــوام 
          ه نـوع آخـر                                                         السلوك الذي في غير المصلحة العليـا للمجتمـع يمكـن أن يكـون لـ

                                  أنـه يمكـن أن يضـغط مـن أجـل المزيـد مـن   :                             من التداعيات فـي الأجـل الطويـل 
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                          ً                          ً  معظم القوانين المدونة حالياً في الكتب تتناول مدى واسـعاً   .                التدخل الحكومي 
ــة  (           مــن المجــالات  ــة والأدوي ــتج ، ســلامة الأغذي ــة ، أمــان المن                                                      الشــفافية المالي

                      لــتخلص مــن حــالات الاســتغلال                 قــد صــدرت مــن أجــل ا  )                   والادعــاءات الإعلانيــة 
                            لمقاومــة عــودة التــدخل الحكــومي   .                                    والفســاد واســعة الانتشــار فــي ذلــك الوقــت 

                                                                         لفرض المزيد من القيود القانونية ، على المديرين أن يتفادوا السلوكيات التـي 
   .         ً                  تعطي مبرراً لمثل هذه العودة 

ً  اً      ً                                         ً      ً       أحياناً يكون من الصعب الحكم على مـا إذا كـان سـلوكاً معينـاً تعسـفي
                                                      علــى ســبيل المثــال ، لتفســير الأســعار العاليــة التــي تتقاضــاها   .         مــن عدمــه 

                                                                  شركات الأدوية ، يـدعي المـديرون بـأن هـذه الأسـعار العاليـة للأدويـة مطلوبـة 
                        ومـع ذلــك ، عـدد متزايــد مــن   .                                         لتـوفير الأمــوال اللازمـة لبحــوث تطـوير الأدويــة 

                  لحكومــات المحليــة ،                          أصــحاب الأعمــال ، الدولــة ، ا  –                      الــذين يــدفعون الفــاتورة 
                                        ً      يعترضون على أسعار الأدوية المرتفعة استناداً إلـى   –                   والجمهور بصفة عامة 

                  ً                             يوجـد اسـتياء قـوى جـداً إلـى حـد أنـه مـن المحتمـل صـدور   .               الأرباح الضـخمة 
                                                  إذا حدث هذا ، قـد يكـون لـه آثـار سـلبية ؛ بحيـث لا يوجـد   .                نوع من التشريع 

                             فـي اكتشـاف وتطـوير أنـواع جديـدة                                     حافز قوى لدى شركات الأدويـة للاسـتثمار
                                                    مســـتويات أســـعار الأدويـــة ، إعـــادة الاســـتيراد ، مراجعـــة أمـــان   .          مـــن العـــلاج 

ــة المــرض أو العمليــات                                                                   الأدويــة ، والإعانــات الماليــة عنــد الشــيخوخة فــي حال
ــــاً لتشــــريع  ــــة طبق ــــى   Medicare            ً         الجراحي                            ، مــــن المحتمــــل أنهــــا ســــوف تبق

   .                ذا العقد الزمني                   ً                موضوعات مهمة سياسياً من أجل توازن ه
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  .                                                             تحليل البيئة الخارجية محوري للشركات لتحديـد الفـرص والتهديـدات  •
                                                  قــــد تفحــــص البيئــــة الخارجيــــة مــــن خــــلال مســــتويين مختلفــــين مــــن 

                         ً                          البيئـــة العامـــة الأرحـــب اتســـاعاً ، والبيئـــة التنافســـية علـــى   :         التحليـــل 
   .                         ً  مستوى الصناعة الأكثر تحديداً 

         ً                              رحب اتسـاعاً ، تلـك القـوى والظـروف التـي مـن                      تصف البيئة العامة الأ  •
             تتضــمن البيئــة   .                                           المحتمــل أن تــؤثر علــى كــل الشــركات فــي الاقتصــاد 

                                                                   العامة قوى مثـل البيئـة الديمغرافيـة ، التطـورات التكنولوجيـة ، والبيئـة 
  .                                               لهذه القوى تأثير أقوى على بعض الشركات من الأخرى   .         الكونية 

                         والعوامــل التــي تحــدد خصــائص                                تصــف البيئــة التنافســية تلــك القــوى  •
                 لهـذه القـوى تـأثير   .                                            صناعة معينة ، التي تتنافس الشركة فـي إطارهـا 
  .                                          في الحال ومباشر على الشركة في تلك الصناعة 

                                         ذو القوى الخمس العوامل الأساسية التي تؤثر   Porter          يصف نموذج  •
                     تهديد الداخلين الجـدد   )  ١ (                تتضمن هذه القوى   .                   على بيئة صناعة ما 

                         القـــوة التفاوضـــية للمـــوردين   )  ٣ (                        لقـــوى التفاوضـــية للمشـــترين  ا  )  ٢ (
  .                            التهديد المحتمل لحالات الإحلال   )  ٥ (                 كثافة المنافسة ،  ) ٤ (

  .                                                            تحدد جاذبية الصناعة إمكانيات الربحية من التنـافس فـي الصـناعة  •
                                                          الصـــناعة الجذابـــة ، هـــي تلـــك التـــي لـــديها إمكانيـــات لتحقيـــق أربـــاح 

                               هــي تلــك التــي فرصــها قليلــة لتحقيــق                      الصــناعة غيــر الجذابــة  .       عاليــة 
  .            أرباح عالية 

                                                       تتكــون المجموعــات الاســتراتيجية مــن تلــك الشــركات ذات الخصــائص  •
  .                                               الاستراتيجية والتنافسية المتماثلة داخل صناعة ما 

                                                    يســـــاعد تحليـــــل المجموعـــــة الاســـــتراتيجية المـــــديرين علـــــى تطـــــوير  •
  .                                               استراتيجيات تنافسية لشركاتهم داخل سياق الصناعة 
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                          ً                          ً  معظم القوانين المدونة حالياً في الكتب تتناول مدى واسـعاً   .                التدخل الحكومي 
ــة  (           مــن المجــالات  ــة والأدوي ــتج ، ســلامة الأغذي ــة ، أمــان المن                                                      الشــفافية المالي

                      لــتخلص مــن حــالات الاســتغلال                 قــد صــدرت مــن أجــل ا  )                   والادعــاءات الإعلانيــة 
                            لمقاومــة عــودة التــدخل الحكــومي   .                                    والفســاد واســعة الانتشــار فــي ذلــك الوقــت 

                                                                         لفرض المزيد من القيود القانونية ، على المديرين أن يتفادوا السلوكيات التـي 
   .         ً                  تعطي مبرراً لمثل هذه العودة 

ً  اً      ً                                         ً      ً       أحياناً يكون من الصعب الحكم على مـا إذا كـان سـلوكاً معينـاً تعسـفي
                                                      علــى ســبيل المثــال ، لتفســير الأســعار العاليــة التــي تتقاضــاها   .         مــن عدمــه 

                                                                  شركات الأدوية ، يـدعي المـديرون بـأن هـذه الأسـعار العاليـة للأدويـة مطلوبـة 
                        ومـع ذلــك ، عـدد متزايــد مــن   .                                         لتـوفير الأمــوال اللازمـة لبحــوث تطـوير الأدويــة 

                  لحكومــات المحليــة ،                          أصــحاب الأعمــال ، الدولــة ، ا  –                      الــذين يــدفعون الفــاتورة 
                                        ً      يعترضون على أسعار الأدوية المرتفعة استناداً إلـى   –                   والجمهور بصفة عامة 

                  ً                             يوجـد اسـتياء قـوى جـداً إلـى حـد أنـه مـن المحتمـل صـدور   .               الأرباح الضـخمة 
                                                  إذا حدث هذا ، قـد يكـون لـه آثـار سـلبية ؛ بحيـث لا يوجـد   .                نوع من التشريع 

                             فـي اكتشـاف وتطـوير أنـواع جديـدة                                     حافز قوى لدى شركات الأدويـة للاسـتثمار
                                                    مســـتويات أســـعار الأدويـــة ، إعـــادة الاســـتيراد ، مراجعـــة أمـــان   .          مـــن العـــلاج 

ــة المــرض أو العمليــات                                                                   الأدويــة ، والإعانــات الماليــة عنــد الشــيخوخة فــي حال
ــــاً لتشــــريع  ــــة طبق ــــى   Medicare            ً         الجراحي                            ، مــــن المحتمــــل أنهــــا ســــوف تبق

   .                ذا العقد الزمني                   ً                موضوعات مهمة سياسياً من أجل توازن ه
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 , Caterpillar , Ford Motor , Company  :                الآخـر ، إذا كنـت 

or IBM    ماذا سوف تفعل ؟                

                              تبـــدأ فـــي الـــبطء بصـــورة جذريـــة بعـــد   PC                   مـــن الواضـــح أن صـــناعة  -  ٣
                          مــا هــي الصــناعات الأخــرى التــي   .          ً                 عشــرين عامــاً مــن ظــاهرة النمــو 

                             فــي نفــس الخصــائص ؟ هــل تعتقــد أن   PC                     تعتقــد أن تشــارك صــناعة 
Palm  و Handspring   نفـس الموضـوعات                        من المحتمل أنها تواجه              

  ؟   Gateway Compaq Computer and HP               التـي تواجـه الآن 
                       مــن المحتمــل حــدوثها بــنفس   PC                             هــل التغيــرات الحادثــة فــي صــناعة 

                                                       الطريقة في صناعات أخرى ؟ ما هـي بعـض الاختلافـات المهمـة بـين 
                                  وصناعة السلع الاستهلاكية المعبأة ؟   PC      صناعة 

                        علومـات عـن المنتجـات التـي                                   حيث أن العملاء أصبحوا أكثر معرفـة وم -  ٤
  .                                                         يشــترونها ، فقــد أصــبحوا أكثــر طلبــا حــول مــا يرونــه مــن الشــركات 

                                                       كيــف تفكــر فيمــا يجــب أن تخطــط لــه الشــركات أمــام مــا أصــبح عليــه 
                                                             العملاء من الذكاء والوعي بمضى الوقت ؟ أي الشركات يبدو أنها قد 

                                                     أدركت كيف تفهم الحاجات المتطورة لعملائها بمضى الوقت ؟
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