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 ملخص:
كما يهدف ىذا البحث إلذ تبيان تأثتَ بيئة الإنتًنت على ىيكل الدنافسة وعلى القدرة التنافسية للمؤسسات العاملة في الأسواق الافتًاضية،      

الحادة واجهة الدنافسة ألعية الشراكة والتحالفات بتُ الدؤسسات الناشطة في ىذه الأسواق في دعم قدرتها التنافسية، من أجل ميهدف إلذ ابراز 
 والنجاح في ميدان التجارة الالكتًونية والأعمال الالكتًونية بشكل عام. ،عبر  الشبكة

تبتٍ الدؤسسات لددخل الشراكة والتحالف لدواجهة الدنافسة الحادة في سوق الإنتًنت، وقد توصل البحث إلذ جملة من النتائج ألعها ضرورة 
 ية من خلال الطرق التقليدية كتحستُ الجودة وتطوير العلاقة مع العملاء.بالإضافة إلذ العمل على تحستُ قدرتها التنافس

 الإنتًنت، الدنافسة، القدرة، التنافسية، الشراكةالكلمات المفتاحية: 
 JEL :P42, L86, O44التصنيف 

 
Abstract : 

    The aim of this research is to demonstrate the impact of the Internet environment on the structure of 

competition and on the competitiveness of enterprises operating in virtual markets, It also aims to 

highlight the importance of partnership and alliances between enterprises active in these markets, in 

support of their competitiveness, in order to face intense competition across the network, and success in 

the field of electronic commerce and e-business in general. 

   The research has reached a number of results, the most important of which, is the need for enterprises 

to adopt the approach of partnership and alliance to face intense competition in the Internet market, In 

addition to working to improve their competitiveness through traditional methods such as improving 

quality and developing relationship with customers. 
Keywords: Internet, Competition, Competitiveness, Capacity , Partnership 

JEL classification: P42, L86, O44 
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 مقدمة: 
ثلل الناام الاقتاادي العالد  الجديد، الدبتٍ على تحرير التجارة العالدية، تحدياً كبتَاً وخطراً على كثلتَ من الدول النامية، أو لؽ    

، إلا أن ىذا الناام في الوقت ذاتو يشكل فرصة للبلدان النامية كذلك، إن أمكن الاستفادة منو.  فألعية مؤسساتها بالأحرى على
ة التنافسية تكمن في تعايم الاستفادة ما أمكن من الدميزات التي يوفرىا الاقتااد العالد  والتقليل من سلبياتو.  ويشتَ تقرير التنافسي

اغتَة أكثلر قدرة على الاستفادة من مفهوم التنافسية من الدول الكبتَة، حيث تعط  التنافسية الدؤسسات في العالد  إلذ أن الدول ال
الدول الاغتَة فرصة للخروج من لزدودية السوق الاغتَ إلذ رحابة السوق العالد . وسواءً اتفقنا مع ىذا القول أم لا، فإنو لا بد في 

 افتو إحدى حتميات القرن الحادي والعشرين.نهاية الدطاف من مواجهة ىذا الناام ب
ومن الدعلوم أنو في الوقت الحاضر الدؤسسات ى  التي تتنافس وليست الدول، وعليو فإن الدؤسسات التي تدلك قدرات تنافسية     

عالية، تكون  قادرة على رفع مستوى معيشة أفراد دولذا بالنار إلذ أنو وكما أشارت تقارير دولية،  مستوى معيشة أفراد دولة ما، 
الدؤسسات العاملة فيها وقدرتها على اقتحام الأسواق الدولية من خلال التادير أو الاستثلمار الأجنبي  يرتبط بشكل كبتَ بنجاح

 الدباشر.   
ا وبروز تطبيقاتها التجارية، ظهرت تحديات أخرى تواجو الدؤسسات في لرال اتهوع استخدامنمع ظهور شبكة الإنتًنت وت       

لؽكن القول أن سوق الإنتًنت ىو سوق منافسة تامة وكاملة، فعلى شبكة ت البيئة الرقمية، و المحافاة على تنافسيتها ومواجهة تحديا
الإنتًنت يتوفر عدد كبتَ من البائعتُ وعدد كبتَ أيضا من الدشتًين، ويتوفر لكل واحد من ىؤلاء معلومات آنية وبشكل كافي عن 

، والحفاظ عموما والدؤسسات الاغتَة والدتوسطة على وجو الخاوص اتوضع السوق، وتبرز ىنا التحديات الكبتَة التي تواجو الدؤسس
جهد كبتَ وعمل مستمر ودراية كاملة بالتطورات التي يشهدىا ميدان  اتالدؤسس ىذه على القدرة التنافسية وتطويرىا يتطلب من

 تكنولوجيا الدعلومات والاتاال بشكل عام وميدان الإنتًنت بشكل خاص. 
الدنافسة على شبكة الإنتًنت على الدؤسسات بكل أحجامها تبتٍ مدخل التحالف والشراكة، فاقتااد الشبكة تفرض طبيعة    

بطبيعتو اقتااد تعاوني وتشارك  في الدوارد، والدؤسسة التي لا تتبتٌ ىذا الخيار تعرض نفسها لدنافسة أقوى وتفوت فرصة التحالف مع 
ما أن التحالف والشراكة ينقص كثلتَا من حدة الدنافسة على الشبكة ولؼلق نوع من مؤسسات أخرى تربطها معها ماالح مشتًكة، ك

 .القوة للمؤسسات في ظل اقتااد الإنتًنت الذي يعط  قوة أكبر للمشتًين
 وسنحاول من خلال ىذا البحث الإجابة على الاشكالية التالية:

لأسواق الافتراضية في تحسين قدرتها التنافسية في بيئة ما مدى أىمية الشراكة والتحالف بين المؤسسات الناشطة في ا    
 الأعمال عبر الإنترنت ؟

 أىمية الدراسة: 
تكمن ألعية الدراسة في الازدياد الكبتَ للمؤسسات الناشطة في سوق الإنتًنت وبحث كل منها عن البقاء والنمو، لشا لػتم الغاد    

رة، لأن بيئة الإنتًنت تختلف عن البيئة التقليدية في كونها تحتاج إلذ تشارك وتعاون طرق أخرى للتعاون والتشارك بدل الدواجهة الدستم
 بتُ الدؤسسات في الدوارد وخدمات الامداد.

 أىداف الدراسة:
تهدددف الدراسددة أساسددا إلذ تبيددان تدددأثتَ الإنتًنددت علددى ىيكددل الدنافسددة وطبيعتهدددا في الأسددواق الالكتًونيددة مددن جهددة، وتوضدددي  دور    

 مدخل الشراكة والتحالف بتُ الدؤسسات في تحستُ قدرتها التنافسية لدواجهة تحديات بيئة الإنتًنت.
 ىيكل الدراسة:

 تقسيمو إلذ المحاور الثللاثة التالية:  لتغطية جوانب ىذا البحث، ارتأينا    
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  ؛القدرة التنافسية للمؤسسة -
  ؛الإنتًنت بيئةالدنافسة والقوى التنافسية في  -
  . الإنتًنت على شبكةكمدخل لتحستُ تنافسية الدؤسسة التحالف والشراكة   -

I. القدرة التنافسية للمؤسسة  
مع زيادة الانفتاح التجاري العالد  وعولدة الاقتااد، أصبحت معام الدؤسسات تواجو منافسة حادة داخل أسواقها، وفرض عليها     

   مر الاىتمام أكثلر بتحستُ قدرتها التنافسية من أجل البقاء والنمو.ىذا الأ
.1.I القدرة التنافسية للمؤسسة     تعريف 

ىناك عدة تعاريف للقدرة التنافسية على مستوى الدؤسسة، نورد بعضا منها، ولضاول صياغة تعريف مناسب يشمل كل العناصر      
 الأساسية الواردة في ىذه التعاريف.  

بشكل  تيعرف فريق التنافسية الأردني القدرة التنافسية على مستوى الدؤسسة بأنها "القدرة على تزويد الدستهلك بمنتجات وخدما  
يركز الفريق في تعريفو لتنافسية الدؤسسة على عناري الكفاءة   .1 أكثلر كفاءة وفعالية من الدنافستُ الآخرين في السوق الدولية"

 .والفعالية في تلبية رغبات الدستهلك باورة أحسن من الدنافستُ، إلا أنو يشتَ إلذ  أن ىذه القدرة تاهر في السوق الدولية
على أنها: "القدرة على إنتاج السلع الاحيحة والخدمات بالنوعية الجيدة وبالسعر أيضا رة التنافسية للمؤسسة وتعرف القد      

حسب ىذا التعريف  .2الدناسب وفي الوقت الدناسب، وىذا يعتٍ تلبية حاجات الدستهلكتُ بشكل أكثلر كفاءة من الدنشآت الأخرى"
تقدلؽها لدنتجات ذات نوعية عالية وسعر مناسب، وفي الوقت الدناسب لتلبية حاجات فإن القدرة التنافسية للمؤسسة تبرز من خلال 

 الدستهلك أفضل من الدنافستُ.
كما تعرف القدرة التنافسية للمؤسسة على أنها: "قدرتها على تحقيق أداء أعلى من متوسط الأداء المحقق من طرف منافسيها،      

يركز ىذا التعريف على عامل الأداء كمؤشر  . 3سية للمؤسسة حاولذا على حاة سوقية أكبر"وعلى الددى القاتَ تعتٍ القدرة التناف
  على القدرة التنافسية للمؤسسة، كما يبتُ أن الحاة السوقية للمؤسسة ى  مؤشر لقدرتها التنافسية على الددى القاتَ.       

 يل : من خلال ىذه التعاريف لؽكن استنتاج ما     
 التنافسية خاصية من خاائص الدؤسسة الدنافسة ؛القدرة  -
 حاة الدؤسسة في السوق ىو مؤشر دال على قدرتها التنافسية؛ -
 تلبية حاجات الدستهلك شرط لتحقيق القدرة التنافسية؛ -
  رفع أداء الدؤسسة عامل من عوامل تحستُ قدرتها التنافسية .  -

سسة على أنها لرموع الإمكانيات والدهارات التي تحوزىا الدؤسسة والتي تدكنها وعليو لؽكن إعطاء تعريف للقدرة التنافسية للمؤ      
كما نشتَ إلذ أن     من تحقيق رغبات الدستهلكتُ بشكل أفضل من منافسيها، لشا ينعكس إلغابا على حجم حاتها السوقية.

بافة نهائية وإلظا ى  كذلك في زمن ولزيط القدرة التنافسية مفهوم نسبي وديناميك ، بحيث لا لؽكن للمؤسسة أن تكون منافسة 
 اقتاادي معتُ، وعليها أن تعمل دوما من أجل الحفاظ على قدرتها التنافسية لضمان بقاء ىا.     

.2.I أنواع المنافسة والقوى التنافسية 
تختلف درجة الاىتمام بالقدرة التنافسية للمؤسسة حسب حدة ونوعية الدنافسة السائدة في السوق، بالإضافة إلذ التهديدات التي     

    تتعرض لذا الدؤسسة، والتي من شأنها زعزعة مكانتها في السوق. 
 : 4وتقسم الدنافسة حسب عدد الدوردين أو الدنتجتُ الذين ينشطون في السوق إلذ أربعة أنواع    
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لػدث الاحتكار الدطلق عندما تكون ىناك مؤسسة وحيدة تنتج سلعة أو خدمة في سوق معتُ، وىذه الاحتكار المطلق:  .1
تفادة من ميزة اقتااديات الحجم، والدؤسسة الوضعية قد تكون نتيجة تنايم خاص، شهادة، رخاة أو ببساطة نتيجة الاس

 المحتكرة لؽكن أن تفرض أسعار مرتفعة في حالة غياب قوانتُ تنايمية أوفي حالة عدم وجود منتج بديل لدنتجها؛
وىو الحالة التي يوجد فيها عدد قليل من الدؤسسات التي تنتج أو تسوق نفس الدنتج، وتنطبق ىذه الحالة على  احتكار القلة:  .2

لاناعة البتًولية، والدؤسسة في ىذه الحالة لربرة على البيع بالسعر السائد في السوق، أو لزاولة تدييز منتجها عن غتَه لتبرير الفرق ا
 في السعر، وفي ىذه الحالة تتارف كل مؤسسة بحذر وترقب ردود أفعال منافسيها؛ 

كبتَ من الدنافستُ، ولذلك تحاول كل مؤسسة أن تديز منتجها    يتميز ىذا النوع من الدنافسة بوجود عدد المنافسة الاحتكارية: .3
 كليا أو جزئيا، ومثلل ذلك الدطاعم ومعاىد التكوين، كما تحاول بعض ىذه الدؤسسات أن تستهدف قطاعا معينا في السوق؛ 

والأسعار متقاربة لاعوبة  في ىذا النوع الأختَ، ىناك عدد كبتَ من الدنتجتُ يسوقون نفس الدنتج،  المنافسة الكاملة والتامة: .4
تدييز الدنتج،  وعدد قليل من ىذه الدؤسسات فقط من تقوم بعمليات التًويج لتجنب زيادة التكاليف، والأرباح لؽكن زيادتها فقط 

 عن طريق الاقتااد في تكلفة الإنتاج والتوزيع.  
)جامعة ىارفارد(، خمس قوى تشكل لرتمعة تهديدا لتنافسية الدؤسسة، وحسب ىذه الرؤية فإن  Porterوحدد البروفيسور     

الدؤسسة لغب أن تنار إلذ الدنافسة بمعناىا الواسع، وأن لا تقتار نارتها على الدؤسسات التي تنافسها بشكل مباشر في الوقت الحالر، 
 :5وىذه القوى ى 

سوق  معتُ جذابا للمؤسسة، إذا كان ىذا القطاع مستثلمر حاليا من قبل عدد كبتَ  : لا لؽكن أن يكون قطاعشدة المنافسة .1
من الدنافستُ الأقوياء، وتكون الوضعية أصعب في حالة سوق متشبع أوفي حالة تراجع. فهذه الحالات تخلق غالبا حرب أسعار، 

فسة في أي سوق أو قطاع سوق  تفكر الاستثلمار وتتطلب نشاطا ترولغيا مكثلفا، وعليو لغدر بالدؤسسة أن تدرس جيدا حدة الدنا
  فيو؛ 

إذا كانت حواجز الدخول إلذ الاناعة ضعيفة، فإن النشاط الذي تزاولو الدؤسسة معرض في أي وقت إلذ  :الداخلين الجدد .2
ينة أو  تهديد دخول منافستُ جدد، وىذا يهدد الحاة السوقية للمؤسسة. ويكون النشاط جذابا إذا كان لزميا بشهادات مع

كانت ىناك أفضلية في الوصول إلذ الدواد الأولية، أو كان الدخول إليو لػتاج إلذ استثلمارات كبتَة لشا يزيد من قوة حواجز 
 الدخول، والعكس بالنسبة لحواجز الخروج، فإنو يفضل أن تكون ضعيفة؛ 

لبدائل حالية أو كامنة، فالدنتجات البديلة تحد من تدثلل الدنتجات البديلة تهديدا للمؤسسة، سواء كانت ىذه ا المنتجات البديلة: .3
 حرية التسعتَ وبالتالر تأثر على الأرباح الدمكن تحقيقها؛ 

تدثلل ىذه القوة تهديدا كبتَا للمؤسسة، خاصة إذا كان بإمكان الزبائن الضغط على الأسعار  القوة التفاوضية للزبائن: .4
تزايد القوة التفاوضية للزبائن بنقص عددىم، كما تتزايد عندما يكون الدنتج قليل للالطفاض، أو الدطالبة بجودة عالية للمنتج، وت

التميز أو تكون تكلفة الدنتجات البديلة قليلة، وتتزايد أيضا في حالة الحساسية الكبتَة للسعر، وعندما يكون بإمكان الزبائن 
 توحيد أنشطتهم؛ 

ى تنافسية الدؤسسة، ويبرز ىذا الخطر بوضوح عندما يقرر موردو الدؤسسة رفع لؽثلل الدوردون خطرا عل القوة التفاوضية للموردين: .5
أسعارىم، تخفيض الجودة أو الإنقاص من الكمية الدباعة للمؤسسة، ويكون ىذا التهديد كبتَا في حالة تعلق الأمر بمكون مهم في 

مة، وعليو يتوجب على الدؤسسة أن تنوع مورديها وأن صنع الدنتج، أوفي حالة عدد قليل من الدوردين، والدنتجات البديلة شبو منعد
 تحافظ على علاقات جيدة معهم .  
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         (Porter): القوى التنافسية الخمس لبورتر  01الشكل رقم   

 
     Source : Kotler et Dubois, marketing management, (10eme édition, Paris, union édition, 2000), p 248. 

    

 :6ويرى بورتر أن الدنافسة الحادة  مرتبطة بعدة عوامل منها
 لبعضهم البعض؛عدد الدنافستُ، حيث أنوّ كلما قلّ زادت حساسيتهم  -
معدل لظو الاناعة، ويلاحظ مثللا في حركة النقل الجوي أنو عندما ينخفض عدد الركاب تبدأ حروب الأسعار بتُ مؤسسات  -

 الطتَان للحاول على أكبر حاة سوقية لشكنة؛
فرىا في الأماكن الأكثلر خاائص السلعة أو الخدمة من حيث ىل السلعة/الخدمة لشيزة، أم أنو ياعب تدييزىا، وبالتالر يفضل تو  -

 ملائمة للمستهلك؛
حجم التكاليف الثلابتة، حيث أن مؤسسات الطتَان تتحمل التكاليف الثلابتة بغض النار عن عدد الركاب، ناراً لالتزامها بجداول  -

 ومواعيد الرحلات؛ 
ت الحجم، لشا يتًتب عليو زيادة الطاقة: تفضل العديد من الدؤسسات تشغيل الدانع بأقاى طاقة لشكنة حتى تحقق اقتااديا -

 العرض وبالتالر تخفيف الأسعار؛
حواجز الخروج: تدنع عوائق الخروج الدؤسسة من ترك الاناعة، خاصة في حالة الدنتجات ذات الطبيعة الخاصة، والتي لا لؽكن تحويل  -

 أصولذا إلذ استخدامات أخرى؛
 تبعة في الدنافسة. تنوع الدنافستُ من حيث اختلاف الطرق والأساليب الد -

وامتدادا لتحليل قوى التنافس الخمس، اقتًح بورتر ثلاثة استًاتيجيات عامة للتنافس، بغية تحقيق أداء أفضل من الدنافستُ في     
 :7الاناعة وى 

: وتهدف ىذه الإستًاتيجية إلذ تحقيق تكلفة أقل بالدقارنة مع الدنافستُ،وتوفر ىذه الإستًاتيجية مزايا إستراتيجية قيادة التكلفة .1
عديدة للمؤسسة، فه  تجعلها في وضع أفضل من الدنافستُ خاوصا من حيث السعر، كما أنها تضمن عدم لجوء الزبائن إلذ 

 السلع البديلة، وتجنب في نفس الوقت مساومة العملاء؛ 
ىناك عدة مداخل تدكن من تدييز منتج الدؤسسة عن الدنتجات الدنافسة للمؤسسات الأخرى، ومن بينها: تراتيجية التمييز: إس .2

تشكيلات لستلفة للمنتج، تقديم خدمة لشتازة، توفتَ قطع الغيار، التاميم الذندس  للمنتج ودرجة أداءه، الريادة التكنولوجية، 

  الزبائن      
 شدة المنافسة

       الموردون

 الداخلين الجدد

  
المنتجات      

 البديلة
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اح الدؤسسة في ىذه الإستًاتيجية إذا كانت تتمتع بمهارات لا لؽكن للمنافستُ تقليدىا والسمعة الجيدة، وتتزايد حاوظ لص
 بسهولة؛ 

تهدف إستًاتيجية التًكيز أو التخاص إلذ الوصول إلذ موقع أفضل من الدنافستُ من خلال إشباع حاجات  إستراتيجية التركيز: .3
ى سوق جغرافي لزدود، أو التًكيز على استخدامات معينة للمنتج، خاصة لمجموعة معينة من الدستهلكتُ، أو بواسطة التًكيز عل

فهذه الإستًاتيجية تقوم على افتًاض أن التخاص في خدمة جزء معتُ من السوق بشكل أكثلر كفاءة  أحسن من خدمة 
 السوق ككل.  

 . 8فاظ على الديزة التنافسية للمؤسسةونبو بورتر إلذ أن كل واحدة من ىذه الاستًاتيجيات تدثلل أسلوب متميز يهدف إلذ خلق والح   
وتعرف الديزة التنافسية على أنها "ميزة أو عنار تفوق الدؤسسة يتم تحقيقو في حالة إتباعها لإستًاتيجية معينة من بتُ      

 . 9الاستًاتيجيات السابقة"
وعليو فإن مفهوم القدرة التنافسية أوسع من مفهوم الديزة التنافسية، وإن كانت الديزة أداة ىامة لؽكن من خلالذا تحقيق قدرة تنافسية     

على الددى القاتَ أو الدتوسط. فالديزة التنافسية للمؤسسة معرضة للزوال في حالة وصول الدنافستُ إلذ تقليدىا، وخاصة بالنسبة لديزة 
 كلفة الأقل لشا يوجب على الدؤسسات البحث عن مزايا تنافسية تتسم بالاستمرارية وصعوبة التقليد.الت

ولذلك يرى البعض أن للميزة التنافسية دورة حياة على غرار دورة حياة الدنتجات الجديدة، وتبدأ ىذه الدورة بمرحلة التقديم أو      
الدؤسسات الدنافسة، ثم مرحلة الركود في حالة تقليد الدنافستُ لذا ولزاولة التفوق عليها،  النمو السريع، ثم تعقبها مرحلة التبتٍ من قبل

               .    10وأختَا مرحلة الضرورة والتي تعتٍ الحاجة إلذ تطوير الديزة التنافسية الحالية أو تقديم ميزة جديدة تحقق قيمة أكبر للعميل
.3.I  للمؤسسةمؤشرات قياس القدرة التنافسية 
.  وسنتناول كل 11لتنافسية على مستوى الدؤسسةامؤشرات أبرز تشكل الربحية، تكلفة الانع، الإنتاجية والحاة من السوق،     

 مؤشر من ىذه الدؤشرات بش ء من التفايل في ما يل :
لغب أن تقتًن مع زيادة في الحاة تشكل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسية الحالية للمؤسسة، إلا أن ىذه الربحية الربحية :  .1

السوقية، والربحية مؤشر للتنافسية على الددى القاتَ، فقد تحقق الدؤسسة ربحية جيدة في وقت يتجو فيو السوق إلذ التًاجع لشا 
 يشكل تحديا مستقبليا لربحية الدؤسسة.

 السعر مع ضمان تغطية التكاليف؛   كما أن الربحية العالية مؤشر على أن الدؤسسة تدلك ىامش كبتَ للمناورة على  
إن تكلفة الانع الدتوسطة بالقياس إلذ تكلفة الانع للمنافستُ تدثلل مؤشر لتنافسية الدؤسسة في فرع  نشاط ذي تكلفة الصنع:  .2

 إنتاج متجانس، ما لد يكن نقص التكلفة على حساب الربحية الدستقبلية للمؤسسة، أو على حساب جودة الدنتج.  
م التكلفة الدتدنية للإنتاج في رفع تنافسية الدؤسسة بإتاحة ىامش كبتَ لتحديد السعر التنافس . وىناك لزددات رئيسية وتساى    

، لؽكن استخدامها في تحقيق ميزة التكلفة الأقل بالدقارنة مع الدنافستُ، ومن بتُ (Cost drivers)للتكلفة يطلق عليها مسمى 
لحجم، وفورات منحتٌ التعلم والخبرة، النسب الدرتفعة لاستغلال الطاقة، تخفيض تكاليف ىذه العوامل: وفورات اقتااديات ا

الأنشطة الدتًابطة مع بعضها، تخفيض التكلفة من خلال اختيار موقع الدؤسسة والدخازن، وغتَىا من القرارات التشغيلية التي من 
 .   12شأىا تخفيض التكلفة

 الإنتاجية  
 تعتبر الإنتاجية مؤشر قوي على تنافسية الدؤسسة، ويعبر عنها كعلاقة بتُ الدخرجات والددخلات.    

 .13الإنتاجية = المخرجات / المدخلات
بحيث تعبر الدخرجات عن كمية الدنتجات، بينما تتمثلل الددخلات في كل من رأس الدال، العمل ، الآلات، الأرض، التنايم،     

 ونارا لاعوبة تحقيق التجانس بتُ وحدات القياس الدختلفة لذذه العوامل، تلجأ الدؤسسة عادة إلذ حساب: 
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 الإنتاجية الكلية والتي تحسب بالعلاقة التالية:  -
 القيمة المضافة                                                          

 الإنتاجية الكلية =                              
 التكاليف الكلية        

 الإنتاجية الجزئية لكل الددخلات كل على حدا. -
 الدقارنة:وىذه الحسابات الخاصة بالإنتاجية لا تفيد بشكل مستقل، ولكن تستخدم في 

 : بإظهار تناقص، تزايد أوثبات الإنتاجية خلال سلسلة زمنية معينة؛ الزمنية -
 : لدعرفة ىل الدؤسسة في الدستوى الدطلوب أو دون ذلك.مع المؤسسات المنافسة -
بالتنايم والإدارة  من جهة ثانية ياهر أن الإنتاجية بشكل عام تتأثر انطلاقا من طبيعة الددخلات بعوامل كثلتَة منها ما ىو مرتبط   

)حجم التنايم، مستويات الإشراف، عملية اتخاذ القرار،...( ومنها ما ىو مرتبط بالدعدات والآلات )فتًة حياتها والايانة...(، وما 
لاقتاادي ىو مرتبط بناام الدعلومات كالدقة واحتًام التوقيت، وما ىو مرتبط بالبيئة الخارجية للمؤسسة كتوفر الدواد الأولية والوضع ا

 العام إلذ غتَ ذلك. 
ولقد طورت الدؤسسات اليابانية عدة طرق ووسائل تهدف إلذ الرفع من الإنتاجية سواء بتقليص الآجال أو التخلص من الأخطاء     

 . 14(تبذير0 ورق،0 خطأ،0 انتاار،0 لسزون،0) أو طريقة الأصفار الخمسة  CANBANعبر ما تم تسميتو بطريقة
ىذه الطرق سالعت في تزايد ألعية الإنتاجية في تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة من خلال تحستُ مردوديتها، لكنها بالدقابل     

جعلت الإنتاجية تبتعد أكثلر فأكثلر عن الدفهوم الكلاسيك  القائم على إنتاج أكبر الكميات بأقل التكاليف لضمان قدرة تنافسية 
    .  15جية الدؤسسة الحديثلة ترتبط أكثلر فأكثلر بعوامل عديدة كالإبداع والجودة وكذلك بدورة حياة الدنتجعالية في السوق، فإنتا

 الحصة من السوق .3
الحاة السوقية لدؤسسة معينة ى  النسبة بتُ رقم أعمالذا )أو عدد الوحدات الدباعة من الدنتج( وبتُ رقم الأعمال الإجمالر )أو     

وتعتبر الحاة السوقية  . 16ت الدباعة من نفس الدنتج( المحقق من طرف كل الدؤسسات العاملة في نفس النشاطالعدد الإجمالر للوحدا
من أىم الدؤشرات التي يعتمد عليها الخبراء في تقييم تنافسية الدؤسسة على الدديتُ القاتَ والدتوسط، ولكن لؽكن لدؤسسة أن تستحوذ 

تكون ذات تنافسية على الدستوى الدولر، ولػدث ىذا عندما تكون الاناعة المحلية   على أكبر حاة من السوق المحلية بدون أن
لزمية عن طريق إجراءات معينة ألعها القيود الجمركية على السلع الأجنبية، ولذلك فمن الدهم مقارنة تكاليف الإنتاج مع تكاليف 

         .      17وال الحمايةالدنافستُ على الدستوى الدولر من أجل التحضتَ لدرحلة الانفتاح وز 
.4.I عوامل تطوير القدرة التنافسية للمؤسسة 

للحفاظ على القدرة التنافسية وتنميتها، بتوجب على الدؤسسة أن تعمل وبشكل مستمر على تطوير العوامل الأساسية التي ترتكز    
 عليها القدرة التنافسية، وىذه العوامل كثلتَة ومتعددة الأبعاد، ومن ألعها:

 البحث والتطوير  وظيفة الاىتمام ب .1
الرئيس  للإبداعات التكنولوجية وخاصة في الدؤسسات الكبتَة التي تتوفر على لسابر  الدغذي ،يعد نشاط البحث والتطوير      

مع  ،كلما أدى ذلك بالضرورة إلذ تكوين وظيفة خاصة بالبحث والتطوير  ،وكلما كبر حجم الدؤسسة ،وإمكانيات مادية وبشرية معتبرة
فعال والتنسيق الجيد بينها وبتُ الوظائف الأخرى, إضافة إلذ ونتائجها مرتبطة بالتسيتَ ال العلم أن لذا خاوصيات لغب مراعاتها

 الكفاءة الفنية للعمال القائمتُ بنشاطات البحث والتطوير.
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ويقاد بالبحث والتطوير كل المجهودات الدتضمنة تحويل الدعارف الداادق عليها إلذ حلول فنية، في صورة أساليب أو طرق إنتاج     
و استثلمارية. وتباشر ىذه النشاطات إما في لسابر الجامعات، أوفي مراكز البحث التطبيق ، أوفي منتجات مادية، استهلاكية أ

 . 18الدؤسسات الاناعية دون اعتبار خاص لحجمها
من خلال  ،وعادة ما تقوم الدؤسسات بتشجيع الأفراد على بذل لرهودات أكبر في لرال البحث والتطوير والإبداع التكنولوج     

 .19تحفيزىم وتقديم علاوات لستلفة بهدف تحستُ الأداء
 تنمية الموارد البشرية  .2

لقد وىب الله سبحانو وتعالذ للإنسان ميزة العقل والتفكتَ، ومن ثم تبتُ للإدارة الدعاصرة أن الدادر الحقيق  لتكوين القدرات      
ا يتاح لديها من موارد مادية ومالية وتقنية ومعلوماتية، وما قد تتميز بو تلك التنافسية واستمرارىا ىو"الدورد البشري" الفعال، وأن م

ليست شرطاً كافياً لتكوين تلك القدرة، لذلك لا   -وإن كانت شرطاً ضرورياً للوصول إلذ تلك القدرة التنافسية-الدوارد من خاائص 
فكري، التخطيط والبرلرة، التنسيق والتنايم، الإعداد والتهيئة، بد من توفر العمل البشري "الدتمثلل في عمليات التاميم والإبداع ال

التطوير والتحديث، التنفيذ والإلصاز، وغتَىا من العمليات التي ى  من إنتاج العمل الإنساني وبدونها لا يتحقق أي لصاح مهما كانت 
لضمان  تحقيق القدرة التنافسية، بل يتوجب تنمية الدوارد الدتاحة للمؤسسة، لكن توافر ىذا العنار البشري أو تواجده ليس كافياً 

 قدراتو الفكرية وإعطائو الفرصة  للإبداع والتطوير، وتدكينو من مباشرة مسؤولياتو حتى تثلتَه التحديات والدشكلات وتدفعو إلذ الابتكار
 .  20تمروالتطوير، وما تتمتع بو تلك الدوارد البشرية من لشيزات وقدرات ى  التي تانع النجاح الدس

وباعتبار الدورد البشري ىو الذي يعمل على تفعيل واستثلمار باق  الدوارد الدادية والتقنية الأخرى في الدؤسسة، وأن لصاح الدؤسسة في   
زيادة قدرتها التنافسية يعتمد بالدرجة الأولذ على نوعية ىذه الأختَة "مواردىا البشرية"، فإنو من الضروري أن توجو جميع جهود 

 ؤسسة في سبيل تطوير وتنمية ىذا الدورد من أجل الوصول بو إلذ حد الامتياز.       الد
 :    21وبشكل عام، لك  تساىم الدوارد البشرية في لصاح وتفوق الدؤسسة وجب أن تتوفر فيها الافات التالية    

نادرة الدهارات والقدرات ولا لؽكن للمنافستُ أن تكون نادرة أي غتَ متاحة للمنافستُ، بمعتٌ أن يتوفر للمؤسسة موارد بشرية  -
الحاول على مثللها، كأن تتوفر لدى ىذه الدوارد البشرية القدرة على الابتكار والإبداع وقبول التحديات والدهام الاعبة والقدرة 

 على التعامل مع تقنيات لستلفة؛
من خلال التنايم غتَ الدسبوق وتكامل الدهارات والخبرات ومن  (la Valeur)أن تكون الدوارد البشرية قادرة على إنتاج القيمة  -

 خلال القدرات العالية على العمل في فريق؛
أن ياعب على الدنافستُ تقليدىا، سواء بالتدريب والتأىيل، ولعل ما يذكر عن الدوارد البشرية اليابانية ىو نوع من الدوارد التي  -

بالدؤسسات التي تعمل فيها ارتباطاً وثيقاً يعبر عنو بفكرة التوظيف الدائم، فتعتبر ىذه ياعب تقليدىا، إذ تعرف على أنها مرتبطة 
 الحالة فريدة من نوعها، لا تتكرر بسهولة في غتَ الدؤسسات اليابانية. 

 تبني تكنولوجيا المعلومات والاتصال   .3
قدرات والدزايا التي تدعم باورة مباشرة استًاتيجيات لتكنولوجيا الدعلومات والاتاال دور جوىري في تحقيق حزمة متكاملة من ال   

الدؤسسة التنافسية، فمن خلال ىذه التكنولوجيا تستطيع الدؤسسة تطبيق إستًاتيجية التنافس التي تناسبها كما في لظوذج بورتر، 
 . 22بتكار وتحستُ الجودة والكفاءةبالإضافة إلذ أن تكنولوجيا الدعلومات تقدم قوة دفع قوية باتجاه صياغة وتطبيق استًاتيجيات الا

وتساىم تكنولوجيا الدعلومات والاتاال في زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة من خلال الدزايا التي توفرىا كرب  الوقت، الرفع من    
 جودة الدنتج، تخفيض التكاليف وزيادة الإنتاجية.
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لى التوصل إلذ القرارات السليمة، والتي تحدد بدورىا الأنشطة التي لغب وتبرز ألعية تكنولوجيا الدعلومات في مساعدة متخذ القرار ع 
تأديتها داخل الدؤسسة، وتحدد أيضا فشل أو لصاح الدؤسسة، فالدعلومات أصبحت إحدى أساسيات الإدارة الحديثلة، حيث ينار إلذ 

  .23الإدارة على أنها عملية تحويل الدعلومات إلذ تارفات من خلال صنع القرارات
 الالتزام بالمواصفات الدولية للجودة   .4

ىناك تعاريف عديدة للجودة حسب الزاوية التي ينار منها صاحب التعريف، إلا أن أغلبها يشتَ إلذ أن الجودة تدثلل مقدرة الدنتج      
ما دفعو كثلمن  ، فه  تعتٍ حاول الدستهلك على منافع تعادل على الأقلات الدستهلك أو حتى تفوق توقعاتوعلى الوفاء بتوقع

للحاول على الدنتج. وقد يكون أحد الأسباب الرئيسية لالطفاض الجودة في مؤسساتنا راجع إلذ تركيز معام ىذه الدؤسسات على 
 التكلفة والإنتاجية أكثلر من اىتمامها بموضوع الجودة.

، وىذا يستدع  بالتأكيد ضرورة إعادة النار في ابناء سمعة طيبة عن جودة منتجاتهويرجع لصاح الدؤسسات اليابانية إلذ قدرتها على     
السياسات التي تتبعها الدؤسسات، وإتباع مداخل مبنية على تحستُ جودة الدنتجات لزيادة قدرتها التنافسية، فقد أصب  ىناك اىتمام 

 عالد  بألعية الجودة والإنتاج على أساس الدعايتَ الدولية.
، ولكن الدطلوب ارة لررد إصدار الأوامر للموظفتُ، فلم تعد الإدرق جديدة لإدارة العملد طوتحستُ جودة الدنتج ، يتطلب إلغا   

، والسع  للوصول إلذ درجة عالية من الإتقان وإلصاز العمل بدرجة عالية ة في عملية الإدارة وتنايم العملمنهم التفكتَ والدشاركة بجدي
 : 24 من الجودة، وللجودة لزددات لؽكن ذكر بعضها كما يل

 ويشتَ ىذا البعد إلذ الخاائص الأساسية في الدنتج مثلل السرعة والتنافسية؛ الأداء: -
عدم تكرار عتمادية والثلقة في أداء الدنتج ): ويشتَ ىنا إلذ الاتساق في الأداء ، ولغب أن يكون ىناك درجة من الا الاعتمادية -

 الأعطال وأن يكون جاىزا وفقا للطلب (؛
 وتدثلل الفتًة الزمنية التي يبقى فيها الدنتج صالحا للاستعمال وبنفس درجة الأداء؛  الصلاحية: -
: ويشتَ ىذا البعد إلذ الخاائص الإضافية للمنتج مثلل الأمان والسهولة في الاستخدام أو التكنولوجيا الخصائص الخاصة   -

 العالية؛  
 ويشتَ ىذا البعد إلذ الددى الذي يستجيب فيو أو يتوافق الدنتج مع توقعات الدستهلك؛ التوافق: -
ويشتَ ىذا البعد إلذ أنواع خدمات ما بعد البيع مثلل معالجة شكاوى الدستهلكتُ أو التأكد من رضا  خدمات ما بعد البيع : -

 الدستهلك.
أنها ليست خياراً، وإلظا ضرورة لنجاح أي ناام اقتاادي، ظهرت  وبعد أن أصب  الاىتمام بالجودة قضية عالدية وتأكد        

اختاار  ISOمنامة عالدية تهتم بإصدار معايتَ أو مواصفات خاصة بإدارة وضمان الجودة وى  معايتَ الإيزو. ولؽثلل ماطل  إيزو 
، والتي تأسست (International Standardization Organisation)لإسم الدنامة الدولية للمعايتَ )أو الدواصفات أو الدقاييس( 

، مهمتها وضع لرموعة من الدعايتَ الخاصة بناام الجودة والتي لؽكن أن تطبق في أي مؤسسة كانت وفي جميع قطاعات 1947سنة 
في الدؤسسة.  النشاط، كما أنّ مهمة ىذه الدنامة لا تتوقف على ىذا فقط، وإلظا تقوم أيضا بمتابعة ومراقبة عملية تطبيق ىذه الدعايتَ

وتتم ىذه العملية بوجود عنار ثالث حيث أنّ الدنامة الدولية للمعايتَ تنشط بوجود لرموعة من الدنامات الوطنية للمعايتَ والتي 
 Institut Algérien de)تعتبر الوسيط بتُ الدؤسسات وبتُ منامة الإيزو. فمثللا في الجزائر لصد الدعهد الجزائري للمعايتَ 

Normalisation (L' IANor) )  . 
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وتعرف سلسلة الإيزو على أنها ناام متكامل يتكون من لرموعة من معايتَ عالدية، والتي يتم وضعها من طرف الدنامة الدولية    
للمعايتَ لتقوم بدورىا بمن  شهادات لذذه الدؤسسات في ضوء مدى توفر ىذه الدعايتَ لديها. وتشتًط شهادة الإيزو ضرورة احتفاظ 

 :25سجل، وذلك لإثبات مدى سلامة وكفاءة ناام الجودة لديها ومن بينها 17وعددىا الدؤسسات بسجلات الجودة 
 سجل الجودة؛ -
 سجل مراجعة العقود؛ -
 سجل مراجعة تاميم الدنتج؛ -
 سجل تدقيق الجودة الداخل ؛ -
 سجل التدريب. -

 الاىتمام بالنشاط التسويقي وتطويره   .5
تلعب وظيفة التسويق دورا مهما في مواجهة الدنافسة، ولتطوير القدرة التنافسية للمؤسسة يتوجب على مسؤوليها إيلاء     

الاىتمام الكافي لنشاط التسويق والعمل على تطويره وفق الأساليب الحديثلة، فالتسويق ىو القناة التي من خلالذا تتعرف الدؤسسة 
 ة احتياجاتهم وضمان ولائهم لذا. على زبائنها، لتعمل على تلبي

ولقد تأثر نشاط التسويق كغتَه من الأنشطة بالتطورات التي أحدثتها التكنولوجيات الحديثلة للمعلومات والاتاال، وعلى     
 رأسها شبكة الإنتًنت التي فتحت المجال واسعا أمام الدستهلكتُ والدنتجتُ للالتقاء في فضاء السوق الإلكتًوني الجديد.

II.  الإنترنت بيئةالمنافسة والقوى التنافسية في  
لؽكن القول أن سوق الإنتًنت ىو سوق منافسة تامة وكاملة، فعلى شبكة الإنتًنت يتوفر عدد كبتَ من البائعتُ وعدد كبتَ أيضا    

الكبتَة التي تواجو  من الدشتًين، ويتوفر لكل واحد من ىؤلاء معلومات آنية وبشكل كافي عن وضع السوق، وتبرز ىنا التحديات
الدؤسسة، والحفاظ على القدرة التنافسية وتطويرىا يتطلب من الدؤسسة جهد كبتَ وعمل مستمر ودراية كاملة بالتطورات التي يشهدىا 

 ميدان تكنولوجيا الدعلومات والاتاال بشكل عام وميدان الإنتًنت بشكل خاص. 
II  .1  .واقع المنافسة على شبكة الإنترنت 

تتزايد حدة الدنافسة في سوق الإنتًنت يوما بعد يوم مع دخول مؤسسات جديدة إلذ ىذا السوق، فالطفاض تكاليف إنشاء الدواقع    
وازدياد عدد مزودي خدمات الإنتًنت، جعل العديد من الدؤسسات تسارع إلذ إنشاء موقع لذا على الشبكة، فشبكة الإنتًنت التي  

لايتُ الدواقع مئات م رية الأمريكية وبعض الجامعات ومراكز الأبحاث، أصبحت اليوم تعد كانت حكرا على الدؤسسات العسك
وتتَة الزيادة في عدد  01رقم ومليارات من صفحات الويب لشا خلق جوا من الدنافسة لد تشهد لو الدؤسسات مثليلا، ويوض  الشكل 

مع الاشارة إلذ أن  ،2007مارس  -1995خلال الفتًة سبتمبر  ة،الدستضافة، بكل أنواعها، التجارية وغتَ التجاري مواقع الإنتًنت
 نسبة معتبرة من ىذه الدواقع غتَ نشطة ولكنها فقط مسجلة وتحجز لذا مكانا في فضاء الإنتًنت لا غتَ.
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    2018-2000ة نت )كل أنواع النطاقات( في الفتً : تطور عدد مواقع الإنتً  (02) الشكل رقم 

 
 

Source : Internetlivestats.com 

تزايد مواقع الددونات  عبر الإنتًنت، إلذ عوامل عديدة ألعها: ىذا التزايد الكبتَ لعدد الدواقعيرجع بعض المحللتُ سبب  و     
إنشاء وإطلاق مواقع الدستمر لتكاليف  والالطفاض ،الاغتَة، وسهولة إنشاء الدواقعمواقع الدؤسسات تزايد ، و (blogs)الشخاية

 .الإنتًنت عالديا
وإذا كان السوق من وجهة النار التقليدية لؽثلل الدكان الذي يلتق  فيو البائعون والدشتًون ويتم فيو تحويل ملكية الدنتج، ومن وجهة    

 فعليتُ والمحتملتُ للمنتج، فإن الإنتًنت أوجدت مفهوما جديدا ىو مفهوم الفضاء السوق النار التسويقية لؽثلل جميع الدشتًين ال
(Marketspace) الذي يعكس التواجد الإلكتًوني الرقم  للسوق، ويتمثلل في دخول الدشتًين شبكة الإنتًنت للشراء من الأسواق

بل ألغت البعد الزماني كذلك، فالأسواق الإلكتًونية لا تغلق  ،لد تلغ  فقط البعد الدكاني للسوق الإنتًنتوشبكة  .26الإلكتًونية
أبوابها أبدا أمام الجمهور، فه  تعمل كل يوم وفي كل وقت، وبإمكان الدشتًين عبر العالد التسوق في أي وقت يشاءون والشراء من 

 سات الدول النامية بافة خاصة.أي مكان دون الخروج من منازلذم. ولؼلق ىذا الوضع تحدي كبتَ للمؤسسات بافة عامة ومؤس
كما أن التطور التكنولوج  والتقتٍ على الدستوى العالد  قلص كثلتَا من التفاوت الذي كان بتُ الدؤسسات العالدية، وكثلتَ من     

قتااد الدؤسسات أصبحت متواجدة في عدة دول من خلال الاستثلمار الأجنبي الدباشر، وباختاار لضن نعيش مرحلة تطور كبتَ في الا
 .27العالد  أين أصبحت كل الدول مرتبطة مع بعضها البعض في ما لؼص التكنولوجيا، طرق التنايم، التسويق، وسائل الاتاال...الخ

والتطور الذي شهدتو الإنتًنت في السنوات الأختَة جعل من الفضاء الافتًاض  بديلا عن الفضاء الدادي في كثلتَ من النشاطات، مثلل 
ية، الدهنية والتجارية، وبوابات الإنتًنت أو واجهات الدخول إلذ الخدمات عن بعد تانع اليوم وبشكل افتًاض  الدبادلات الشخا

الأقطاب الحضرية للمنافسة، فمواقع التجارة الإلكتًونية تعرض نفس الخدمات التي تعرضها الدواقع التجارية الحضرية الكبرى في العالد 
 .            28الحقيق 

تبدأ الدؤسسة في طرح وتسويق منتجاتها على شبكة الإنتًنت فإنها تجد نفسها أمام منافسة أشد من الدنافسة في السوق  وعندما   
التقليدية، ويرجع ذلك إلذ الحجم الكبتَ للأسواق الإلكتًونية وغياب الحواجز الجغرافية والقانونية التي تحد من عدد الدؤسسات التي 

 .29إلذ التشابو الكبتَ بتُ الدنتجات الدعروضة تسوق نفس الدنتج، بالإضافة
قد أجبرت على الخروج من السوق لشا يعط  انطباعا بأن  (dotcoms)ورغم أن العديد من الدؤسسات العاملة على الشبكة       

ت تستخدم تطبيقاتها الدنافسة ستتقلص، إلا أن العديد من الدؤسسات القائمة حاليا أصبحت أكثلر ألفة مع تكنولوجيا الدعلومات وبات

http://www.internetlivestats.com/watch/websites/
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الدتعددة بكل يسر لشا سيزيد من عدد الدنافستُ وحدة الدنافسة في كثلتَ من الاناعات مقارنة بما كان عليو الحال قبل لر ء 
ويرى باحثلون آخرون أن زيادة عدد الدنافستُ وحدة الدنافسة على شبكة الإنتًنت تعتبر عوامل لصاح للمؤسسات، لأنها  . 30الإنتًنت
 . 31إلذ مزيد من الإبداع والابتكار، كما أنها تجد في الأعمال الإلكتًونية على الشبكة لرالا واسعا للتميز والدنافسة الفاعلة تدفعها
وعليو فإن ازدياد حدة الدنافسة وإن كان يشكل تحديا كبتَا للمؤسسات يهدد مستقبلها، إلا أنو يعتبر من زاوية أخرى من العوامل      

تدفع الدؤسسة إلذ الاستثلمار في الإبداع والتطوير اللذين يعتبران حجر الأساس في السوق الإلكتًوني، والدؤسسات التي الأساسية التي 
 لا تتبتٌ منهج التغيتَ بما يتماشى والتطورات التكنولوجية الحاصلة لا لؽكن أن يكون لذا مكان في السوق الافتًاض .  

 
II  .2. نموذج القوى التنافسية في سوق الإنترنت 
لؽكننا أن نقوم بتحليل الدنافسة في السوق الإلكتًوني باعتماد لظوذج القوى التنافسية الخمس لبورتر، فرغم الدميزات الخاصة للسوق    

ختلافات التي أفرزتها طبيعة الإلكتًوني إلا أن ىذا النموذج يبقى صالح لتحليل القوى التي تؤثر على تنافسية الدؤسسة مع بعض الا
 الإنتًنت، وذلك على النحو التالر:

 شدة المنافسة في الصناعة .1
يكف  أن نعلم أن غالبية الدؤسسات على الدستوى العالد  تدتلك مواقع إلكتًونية على شبكة الإنتًنت لإدراك شدة الدنافسة      

التي تواجهها الدؤسسات بافة عامة ومؤسسات الدول النامية بشكل خاص، وعليو فإن قوة الدنافسة في الاناعة تزيد في السوق 
لسوق التقليدي الذي كان يضع حواجز كبتَة أمام الدؤسسات الأجنبية تدنعها من الدنافسة في الإلكتًوني مقارنة بمستواىا في ا

 الأسواق المحلية.
إلا أن ىذا لا يعتٍ أن الاحتكار غائب بشكل نهائ  على شبكة الإنتًنت. فنحن نلاحظ الكثلتَ من الدؤسسات التي تتخذ موقع     

ذلك على أمور مرتبطة بطبيعة الشبكة مثلل الطلب الدتزايد على الدوائمة وظاىرة النوادي  القائد في السوق الذي تنشط فيو، مرتكزة في
،  1994عام  (Netscape)الدرتبطة بمحتوى معتُ والدوجهة إلذ شرلػة خاصة مستهدفة، فمع إطلاق أول مستعرض ناتسكيب 

شهد الويب انتشارا كبتَا وشعبية متزايدة ولكن في ظل احتكار ىذا الدستعرض، إلذ أن قامت مؤسسة مايكروسوفت ببعث 
وبق  ىذين الدستعرضتُ لػتكران السوق، وحالة الاحتكار ىذه طبيعية تفرضها  (internet explorer)مستعرضها الدنافس 

 .  32خاائص الدنافسة على الشبكة
 د الداخلين الجددتهدي .2

حواجز الدخول إلذ سوق الإنتًنت ضعيفة جدا وكذلك حواجز الخروج، والإحاائيات تشتَ إلذ زيادة الدواقع الإلكتًونية       
 بمعدل مليون موقع شهريا، وعليو فإن تهديد الداخلتُ الجدد إلذ سوق الإنتًنت كبتَ جدا إذا ما قورن بالسوق التقليدي.

 يلة تهديد السلع البد .3
نارا لكثلرة الدنتجات الدعروضة على شبكة الإنتًنت وتنوعها، فإنو ليس من الاعب على الدستهلك أن لغد سلعا بديلة لدنتج      

الدؤسسة، خاصة إذا علمنا أن نسبة كبتَة لشن يستعملون شبكة الإنتًنت في التسوق يستعينون بمحركات البحث الدشهورة التي توفر 
 ختيار وسلعا بديلة لكل الدنتجات.لذم لرالا واسعا للا

 القوة التفاوضية للمشترين .4
تدكن تكنولوجيا الإنتًنت الدشتًين من الوصول إلذ الدعلومات الدتعلقة بالدنتجات والدوردين بسهولة كبتَة وىذا من شأنو أن يعزز     

فالدؤسسات تقوم ببحوث كبتَة عبر شبكة الإنتًنت قبل . وتتزايد ىذه القوة إذا كان الدشتًي مؤسسة ما، 33قوة مساومة الدشتًين
 تزيد من قوة مفاوضة الدشتًين الذين يابحون أكثلر حساسية للسعر.  ا، كما أن مواقع مقارنة الأسعارأن تقرر اختيار مورد معتُ لذ
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الشراء عند ىذا الأختَ، وقد  ولؽكن القول أن الإنتًنت غتَت الكثلتَ من الأمور الدتعلقة بسلوك الدستهلك وعملية اتخاذ قرار 
مستخدم للإنتًنت إلذ أن الدشتًين على الشبكة  3692وشملت عينة تتكون من  Benchmarkتوصلت دراسة أعدتها لرموعة 

 يلجئون إلذ الكثلتَ من الأمور قبل اتخاذ قرار الشراء على الخط، ويوض  الجدول التالر أىم ىذه الأمور.  
 الدستهلكتُ قبل الشراء على الإنتًنت في بعض القطاعات: سلوك 01  الجدول رقم
 

 الفعل قبل الشراء
الدنتجات 
 الثلقافية

الدنتجات عالية 
 التكنولوجيا

الأسواق 
الكبرى على 

 الخط

الأقمشة 
 والدلابس

 %  24 %  27 %  51 % 33 زيارة مواقع الدنافستُ
 %  15 %  15 %  40 %  23 استخدام لزركات البحث

 %   10 %   8 %  50 %  20 موقع مقارن للأسعارتاف  
 %   12 %   14 %   24 %  15  زيارة متجر خارج الخط 

 %   46 %   6 %   5 %   7 تاف  كتالوج ورق 
 %  5 %   7 %   23 %   7 البحث عن مكانة الدؤسسة في السوق الحقيق 

 %   3 %   5 %   16 %   4 تاف  آراء مستهلكتُ آخرين على الخط
 %  34 % 16 %   11 %   18 قراءة بريد إلكتًوني أو رسالة إخبارية 

Source : Benchmark group, la magazine stratégie Internet, n° 101, mars 2006. 

www.benchmark.fr/magazine/lettre_pro/si_101, consulté le 10/03/7102. 
   

 القوة التفاوضية للموردين .5
تتي  شبكة الإنتًنت للمؤسسة خيارات كبتَة فيما يتعلق بالدوردين، وبالتالر فإن الدؤسسة بإمكانها أن تقلص كثلتَا من قوة      

مفاوضة مورديها، إلا أن إقامة علاقات وطيدة مع موردين سابقتُ والتفاوض الدائم معهم يبقى ىو الخيار الأفضل في سوق يتسم 
فة إلذ أن عملية اختيار موردين من دول أجنبية لػمل في طياتو الكثلتَ من الدخاطر خاصة فيما يتعلق بالحركية الدائمة، بالإضا

 بمواعيد التسليم ونوعية الدنتجات.
وعلى كل حال فالدشتًي في سوق الإنتًنت أصب  لؽتلك نوعا من القوة على الدورد بحكم قدرتو على الوصول إلذ الدعلومات      

 . 34دام على عملية الشراء، وىذه الدعلومات تقلص من قوة الدوردوتحليلها قبل الإق
II  .3.تأثير التجارة الإلكترونية على الأسواق وعلى القدرة التنافسية للمؤسسات 

تشتَ الدراسات التي أجريت حول تأثتَ التجارة الإلكتًونية على الأسواق والدؤسسات، على أنها أحدثت تغيتَات ىيكلية في     
 :35نواح ثلاث ى 

 تغييرات إستراتيجية في نموذج عمل المؤسسات وىيكلها التنظيمي  .1
الافتًاضية التي ليس لذا حضور مادي في السوق الحقيق ،  وأبرز ىذه التغيتَات ظهور ما يسمى بالتاجر الإلكتًوني والدؤسسات      

وتعمل فقط في الفضاء الإلكتًوني الدبتٍ على الشبكات، الأمر الذي يعتٍ تغيتَات جذرية في التنايم الدؤسس  بدءا من الدوظفتُ 
 ة؛   والدهام الجديدة الدطلوبة منهم للتكيف، مرورا بالذيكل التنايم  للمؤسسة وتركيبتها الإداري

 
 تغييرات في ىيكل السوق  .2

http://www.benchmark.fr/magazine/lettre_pro/si_101
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أما على صعيد التغيتَات التي تحدثها التجارة الإلكتًونية في ىيكل السوق فه  كثلتَة، فاستهداف سوق معتُ لؼتلف عن        
استهداف العالد من خلال شبكة واحدة مفتوحة، وذلك بالنار إلذ طبيعة شبكة الإنتًنت  وانتشارىا في كل بقعة من العالد، لشا لغعل 

 كل العالد، وىذا لؼلق تحديات ألعها:السوق سوقا واحدا يشمل  
 على سبيل الدثلال شركة ظهور منافسين لا ينتمون إلى نفس القطاع :Amazon.com  الدتخااة في بيع الكتب على

، حيث Yahooالخط اشتًت مؤسستتُ رائدتتُ في لرال تقنيات الدعلومات، وترغب في لعب دور مركز تجاري للإنتًنت مثلل 
  أجور تدرير الدعلومات من خلالذا؛  Yahooتدفع إلذ 

 وىم مؤسسات لذا مواقع على الشبكة لبيع منتجات اشتًتها من مؤسسات أخرى، وذلك نارا ظهور وسطاء غير معروفين :
  لديزة شبكة الإنتًنت والدتمثللة في الدساواة في الدزايا الدمنوحة إلذ الدؤسسات على اختلاف أحجامها؛  

  وإن كانت ليست بالجديدة في عالد الأعمال، إلا أنها أصبحت من الطرق الدستعملة من قبل جيةظهور تحالفات إستراتي :
  مؤسسات الإنتًنت لتوسيع أعمالذا في الأسواق العالدية؛  

 والذي يتبعو تغتَ في الدعايتَ، طرق التسليم، وتأمتُ الطلبيات.  تغير حجم السوق : 
 قةتغييرات ايجابية مباشرة على تكلفة الصف .3
من ميزات التجارة الإلكتًونية أنها تخفض تكلفة الافقات التجارية بشكل كبتَ، ولؽس ىذا التخفيض الدااريف الدالية، طلبات      

  الشراء، تكاليف الإعلان، تكاليف التخزين...الخ، ولعل ذلك ىو أحد أسباب لظو التجارة الإلكتًونية وتوسعها الدطرد.
واستنادا إلذ طبيعة التجارة الإلكتًونية والطفاض تكاليفها، لوحظ أن الدؤسسات الاغتَة والدتوسطة تتجو لضو الأتدتة واستخدام      

التجارة الإلكتًونية في معاملاتها بشكل مكثلف، حيث لد يعد بالإمكان التأكد من الوجود الفعل  لبعض ىذه الدؤسسات، الأمر 
 . 36زيادة الدنافسة والطفاض الأسعار لاالح الدستهلك الذي فت  الطريق أمام

III.   على شبكة الإنترنت  كمدخل لتحسين تنافسية المؤسسة التحالف والشراكة 
تفرض طبيعة الدنافسة على شبكة الإنتًنت على الدؤسسات بكل أحجامها تبتٍ مدخل التحالف والشراكة، فاقتااد الشبكة     

في الدوارد، والدؤسسة التي لا تتبتٌ ىذا الخيار تعرض نفسها لدنافسة أقوى وتفوت فرصة التحالف مع بطبيعتو اقتااد تعاوني وتشارك  
مؤسسات أخرى تربطها معها ماالح مشتًكة، كما أن التحالف والشراكة ينقص كثلتَا من حدة الدنافسة على الشبكة ولؼلق نوع من 

 .أكبر للمشتًينالقوة للمؤسسات في ظل اقتااد الإنتًنت الذي يعط  قوة 
فلا لؽكن أن تال الدؤسسة إلذ تحقيق أىدافها على شبكة الإنتًنت إذا عملت لوحدىا، والش ء الأفضل ىو أن تطور      

شراكات)تحالفات( مع مؤسسات أخرى على الشبكة بحيث ترفع من قيمة منتجاتها من جهة، ومن جهة أخرى تزيد من عدد 
على الدؤسسة أن تأخذ حذرىا فيما لؼص جودة الخدمات التي يقدمها الحليف أو الشريك، لأن الجمهور الذي يزور موقعها، ولكن 
 . 37ىذا الأمر قد يؤثر على سمعة الدؤسسة

ونقاد بالتحالف ىنا ذلك التحالف الاستًاتيج  الذي يعرف على أنو:" سع  شركتتُ أو أكثلر لضو تكوين علاقة تكاملية تبادلية    
من موارد مشتًكة في بيئة ديناميكية تنافسية لاستيعاب متغتَات بيئية حدثت، أو تأتي مبادئو لاستباق متغتَات بهدف تعايم الإفادة 

متوقعة فتقتنص فرصة متوقعة أو تتق  تهديدا لزتملا، وحيث تستطيع الشركة استخدام التحالف الاستًاتيج  ضمن استخداماتها 
 . 38للاستًاتيجيات التنافسية في مزيج متكامل"

توقيع صفقتتُ كبتَتتُ في إطار إستًاتيجية  العديد من اتفاقيات التحالف أشهرىا عة الكمبيوتر والإنتًنتوقد شهدت صنا    
التحالفات لدواجهة الدنافسة التي تشهدىا ىذه الاناعة في الولايات الدتحدة الأمريكية، وتتعلق الافقة الأولذ باتفاق بتُ مؤسسة 

أكبر منتج لأجهزة الكمبيوتر الشخا   (Dell)ر أشهر لزرك بحث على شبكة الإنتًنت ومؤسسة ديل التي تدي (Google)غوغل 
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في العالد بهدف تثلبيت حزمة البرامج التي تنتجها غوغل على الأجهزة التي تنتجها ديل مقابل مبلغ من الدال عن كل جهاز يتم بيعو، 
التي  (ebay)التي تدير موقع عملاق على الإنتًنت ومؤسسة إي باي  (Yahoo)أما الافقة الثلانية فتم توقيعها بتُ مؤسسة ياىو 

تدلك أكبر موقع للمزادات على شبكة الإنتًنت بهدف تبادل الإعلانات التجارية ومواجهة الدنافستُ الكبار مثلل غوغل 
 .     39ومايكروسوفت

 :40وىناك الكثلتَ من الدوافع التي تجعل التحالفات مدخلا تنافسيا للمؤسسة، وأىم ىذه الدوافع  
ظهور وتنام  ظاىرة العولدة، والتي شملت المجالات الدالية والتسويقية والإنتاجية والتكنولوجية، وأصبحت الدؤسسات تعمل  .1

 ت تفال بتُ أسواقو؛في عالد تلاشت حدوده الجغرافية والحواجز التجارية التي كان
تعاظم تكلفة نقل التكنولوجيا وتطويرىا، لا سيما بعد العمل باتفاقية الجات وما تتضمنو من حماية للملكية الفكرية، بينما  .2

 تقتض  الدنافسة أن تحقق  الدؤسسة أقل تكلفة في الإنتاج والتسويق؛
قتااديات الحجم، إما بسبب مشكلات في بورصات التناقص النسبي لفرص الشراء والاندماج التي كانت تسم  بتحقيق ا .3

 الأوراق الدالية أو قيود حكومية أو اعتبارات قانونية؛
فشل الدؤسسات في توفتَ القوى العاملة الدؤىلة التي تسهم في تحستُ الإنتاجية  وتعزيز القدرة التنافسية نارا لعدم استجابة  .4

سسات من اليد العاملة لشا تطلب تحالفا استًاتيجيا مع مؤسسات أخرى القنوات التعليمية في الدول النامية لحاجات الدؤ 
 تضمن تكوين وتأىيل مناسب لليد العاملة.

 
التي توفرىا شبكة (liens hypertexte) ولؽكن للمؤسسة أن تنم  شراكتها مع عدة أطراف عن طريق الارتباطات التشعبية   

 41سسة بمواقع أطراف عديدة وعلى وجو الخاوص:الإنتًنت، فهذه الارتباطات تسم  بربط موقع الدؤ 
 مواقع النقابات والجمعيات الدهنية؛  
 مواقع العملاء والدوردين؛  
 مواقع مؤسسات الدعارض الدهنية؛  
 مواقع المجلات الدتخااة؛  
  .مواقع الدؤسسات الحكومية ذات الالة بنشاط الدؤسسة 
مبتٍ بشكل كبتَ على الشراكة والدساعدات،  (Net Economie)واقتااد الإنتًنت أو ما أصب  يسمى بالاقتااد الشبك      

-La co) ، للاستهلاك التشارك (La co-production)فالإنتًنت لؽكن اعتبارىا شبكة عالدية للإنتاج التشارك 

consommation)  . فالإنتاج التشارك  خاصية من خاائص الإنتًنت لأنو يستحيل أن ، ولتبادل الخدمات ق  شكل إلكتًوني
، فالخدمة الدقدمة عبر الشبكة ى  في الحقيقة لزالة جهود ا بدون أن تتشارك مع مؤسسات أخرىتقدم الدؤسسة منتجات إلذ زبائنه

لى الإنتًنت ى  إمكانية تقسيمها ميزة الخدمة ع نعدة متعاملتُ، كما يعتبر الاستهلاك التشارك  خاصية من خاائص الإنتًنت لأ
  .42كما تحافظ على شكلها باستمرارواستهلاكها من طرف عدد كبتَ من الدستهلكتُ، فالخدمة لا تختف  عند استهلاكها  

ورغم ألعية الشراكة والتحالف في سوق الإنتًنت إلا أن الدؤسسات ما زالت تعط  الأولوية للشراكة مع مورديها وموزعيها. وكمثلال    
تربطها بموزعيها وبتجار التجزئة  extranetالرائدة في صناعة سراويل الجينز، والتي وضعت شبكة  Levis Straussعلى ذلك مؤسسة 

قد مكنتها ىذه الشبكة من رفع رقم أعمالذا كما مكنتها من الاستخدام الاستًاتيج  للمعلومات، ، ولLevilinkتحت مسمى 
والجدير بالذكر ىنا  .43وبالتالر زيادة تنافسيتها عن طريق تخفيض آجال التسليم والتسيتَ الجيد للمخزون والحد من التكاليف الإدارية

جديدا، إلا أنو كان أكثلر صعوبة وذو كلفة عالية قبل أن تاهر شبكة الإنتًنت  ىو أن التعاون الإلكتًوني بتُ الدؤسسات ليس أمرا
 (Electronic Data Interchange)ومواقع الويب التجارية، فقد كان ىذا التعاون ينحار في حيز التبادل الإلكتًوني للمعطيات
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الدهارات التي لغب أن تحوزىا الدؤسسة من أجل ، إلا أنو أصب  في الوقت الحالر من  X.12أو EDIFACTمثلباستخدام معايتَ 
   .44الاستغلال الأفضل للفرص التي تتيحها شبكة الإنتًنت

 
 خاتمة: 

البائعتُ وعدد كبتَ أيضا من الدنتجتُ و  عدد كبتَ من إذ يتواجد في ىذا السوقسوق الإنتًنت ىو سوق منافسة تامة وكاملة،      
معلومات آنية وبشكل كافي عن وضع السوق، وتبرز ىنا التحديات الكبتَة التي تواجو الدؤسسة، ، ويتوفر لكل واحد من ىؤلاء الزبائن

والحفاظ على القدرة التنافسية وتطويرىا يتطلب من الدؤسسة جهد كبتَ وعمل مستمر ودراية كاملة بالتطورات التي يشهدىا ميدان 
، كما يتطلب الأمر مزيد من العمل على تحستُ الجودة شكل خاصتكنولوجيا الدعلومات والاتاال بشكل عام وميدان الإنتًنت ب

 وتبتٍ الدعايتَ العالدية للجودة، والاىتمام بتكوين الدورد البشري الدؤىل، ولشارسة التسويق الالكتًوني بكفاءة.
كة،  والدؤسسة التي لا تبتٍ مدخل التحالف والشرا  أنواعها،على الدؤسسات بكل  ، توجبطبيعة الدنافسة على شبكة الإنتًنت     

تتبتٌ ىذا الخيار تعرض نفسها لدنافسة أقوى وتفوت فرصة التحالف مع مؤسسات أخرى تربطها معها ماالح مشتًكة، كما أن 
 لؽن التحالف والشراكة ينقص كثلتَا من حدة الدنافسة على الشبكة ولؼلق نوع من القوة للمؤسسات في ظل اقتااد الإنتًنت الذي 

 .أكبر للمشتًين تفاوضية قوة
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