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  ملخص الدراسة
  

، الأمر  الاقتصاديالنشاط  لقد شهدت الفترة الأخيرة اتجاها سريعا ومتزايدا لعولمة         
 الأسواق الدولية، ومن ثـم تزايـد        في إلى زيادة حدة التنافسية      يؤدىمن المتوقع أن      الذي

وقد أصبح مـن    .  الوطنية داخل الأسواق الخارجية    الصناعات تواجهها   التيحجم التحديات   
 يةلتنافـس  الفعلـي التعـرف علـى الأداء      الهام جدا تقدير حجم تلك التحديات من خـلال          

 الأسواق العالمية بشكل تفصيلي بقدر الإمكان، تمهيدا لاستكـشاف          فيالوطنية  الصناعات  
 إلى إلقاء الضوء على مـنهج       الدراسةتهدف هذا    هذا السياق،    فيو. طرق وسبل مواجهتها  

 الاقتـصاد   في الصناعي للقطاع    التنافسية ةتحسين القدر للوقوف على استراتيجيات    مقترح  
هذا المنهج على مجموعة من الخطوات تبدأ        يرتكز.  العولمة تحدياتمواجهة   في السعودي
، ثـم   فـي والمدى الجغرا  والفترة الزمنية   التحليل مستوى، حسب   مستوى المقارن البتحديد  
رصـد  ، ثـم يـتم      قياس القدرة التنافسية لهذا المستوى المقارن     ل  المناسبة مؤشراتالتحديد  

 . من خلال قياس مؤشرات التنافسية المختارة      حليل مجال الت  للمستوى المقارن الأداء الفعلي   
لـذلك المـستوى    الضعف في القدرات التنافسية     و مصادر القوة الوقوف على   يتم   ومن ثم، 
 اسـتراتيجيات   وصـياغة  اختيار في، يتم البدء    تلك المصادر وبناءا على تحليل    ،  المقارن

  .المستوى المقارن اهذللتنافسية ا تحسين تلك القدرات
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  :مة مقد/ 1
  خطـوات ملموسـة تجـاه   بداية خطة التنمية الأولى منذ السعوديلقد خطى الاقتصاد  

بنيـة قطاعـات    أدى إلى ترسـيخ    الذي الأمر   . متنوع المصادر  وطنيالتنمية والبناء لاقتصاد    
 التقدم والازدهـار، وذلـك      في سواء إنتاجية أو خدمية، أصبحت تمثل ركيزة أساسية          صناعية

  .لتها الحكومة لتحقيق النهضة الصناعية مضنية بذبفضل جهود
 النظام  هاشهد التي التغيرات السريعة والمتلاحقة     ، إلا إن  وعلى الرغم من تلك الجهود    

ات الجديدة أمـام الـصناعة       أبرزت العديد من التحدي    ، خلال الفترة الأخيرة   العالمي الاقتصادي
التوقيـع علـى     بزغت جليا مع     تيال العالميعولمة الاقتصاد   ، من أبرز تلك التغيرات      الوطنية

  أدى إلـى أن    الـذي الأمر  . إنشاء منظمة التجارة العالمية وسعى المملكة للانضمام لاتفاقياتها       
 أجنبية تمتلك من الخبرة والقـوة       صناعات تواجه منافسة شرسة من       الوطنية ةالصناعأصبحت  

  . ية أكثر مما تمتلكه المنتجات الوطن ربماعلى اختراق الأسواق الدولية
 على منهج متكامل لتحديد اسـتراتيجيات تحـسين          لتسليط الضوء  الدراسةوتسعى هذه   

 بحيث تتمكن من مواجهة تحديات      السعوديالقدرة التنافسية للصناعات الوطنية داخل الاقتصاد       
  .عصر العولمة

   :طبيعة المشكلة/ 2
عة أدت إلـى   منذ بداية العقد الماضي تحـولات متـسار        العالميشهد النظام الاقتصاد    

من أبـرز تلـك التحـولات       . تغيرات جذرية في النظام الاقتصادي والمالي والتجاري العالمي       
 الإتحاد السوفيتي وظهور أكبر كتلتين تجاريتين هما الإتحاد الأوروبي ومنطقة التجـارة             انهيار

لعولمـة   والاتجـاه    ،WTOالحرة لأمريكا الشمالية والتوقيع على إنشاء منظمة التجارة العالمية        
Globalization  المتـسارعة أدت إلـى تحـولات غيـر     التغيراتكل هذه . العالمي الاقتصاد 

فقد أدت العولمـة إلـى      .  انتشار وزيادة تداعيات التنافسية الدولية     فيمسبوقة، تمثلت جوهريا    
 التـي  الدول النامية في تواجه الصناعات والشركات الوطنية وبخاصة التيتزايد حدة التنافسية   

 فـي  سـبقتها    التيلا تزال توجد فروق كبيرة بين منتجاتها الوطنية ومنتجات الدول الصناعية            
 .التكنولوجيمضمار التقدم 

 فـي  السريع، فقد أفسدت عمليات تحرير التجارة العالميـة          التكنولوجيوبجانب التغير   
التحـديات  ظل منظمة التجارة العالمية بيئة أعمال الصناعات ووضعت العديد من الصعوبات و           

  WTO ظـل منظمـة  فـي  العالمي حين تقدم عولمة الاقتصاد فيف. أمام الشركات العاملة فيها
 فـي  بيئة الأعمال، إلا إنها ضاعفت       في تعمل بنجاح    التيفرصا جديدة للشركات والصناعات     

ومن ثم، فقد أصبحت تلك     . ذات الوقت من التكاليف السابقة للصناعات الأكثر بطأ وأقل كفاءة         
من هنا، فيمكن القول بأن     .  بيئة الأعمال تعمل على هامش بيئة السوق       فيكات الأكثر بطأ    الشر
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 تواجهها الصناعات والشركات    التيالمحصلة النهائية لانفتاح وتحرير العالم هو تزايد التنافسية         
  .الوطنية، بشكل أصبح يمثل تحديا جوهريا

  Globalization أو عولمـة  Internationalizationبصفة عامة، يمكن القول بأن دولية
 عبر العالم أصبحت تشكل العديد من التحديات أمام الاقتصاديات الوطنيـة،            الاقتصاديالنشاط  

فقد أصبح هناك سباق محموم على الأسواق، فلم تعد الأسواق الوطنيـة كافيــة لتحقــيق             
نية إلا من خلال القدرة     الرؤيـة المستقبلية، بل أصبح من غير الممكن الاحتفاظ بالأسواق الوط         

على النجاح في الإنتاج للأسواق الخارجية، ويتطلب ذلك سياسات عمل وإجراءات مدروسـة             
  . حتى تتمكن المنتجات والخدمات الوطنية من الوصول إلى هــذه الأســواق

،  فلا يزال الانضمام الوشيك للمملكة لمنظمة التجارة العالمية والارتباط باتفاقياتها          لذلك،
 يثير الكثير من الجدل والنقاش حول مـدى الآثـار           السعوديمن ثم تحرير وانفتاح الاقتصاد      و

فعلى الرغم مما يخلقه هذا الانضمام مـن بيئـة خـصبة            .  والتحرير المحتملة لذلك الانضمام  
لتحقيق قفزة نوعية في الصناعات الوطنية، من خلال الاستفادة من مزايـا اتـساع الأسـواق                

لصناعات القائمة، والتي تتصف بإمكانيات تصديرية واضـحة، فـضلا عـن            والحجم الكبير ل  
 هي و - ربما يغفل عنها الكثيرون    التي و –الميزة الجوهرية للانضمام لمنظمة التجارة العالمية       

 إلا إنه علـى الجانـب       .منظمةالهذه  قيام ونمو صناعات جديدة لم تكن لتقم في غياب اتفاقيات           
 مواجهـة منافـسة شرسـة مـن         فيوف يضع المنتجات الوطنية     الآخر، فإن هذا الانضمام س    

 الأسواق الخارجية، بل من المحتمل مع زيادة حدة التنافسية أن تختـرق             فيالمنتجات الأجنبية   
 سوقها المحلى، وهنـا يكمـن       فيالمنتجات الأجنبية الحدود الوطنية لتنافس المنتجات الوطنية        

  .مصدر الخطورة
قيع الوشيك على قرار الانضمام لمنظمة التجارة العالميـة         لكل ذلك، فإنه في ظل التو     

 تسعى حثيثا الآن لمراجعة ودراسة الأوضـاع        التيواتساقا مع الجهود الرسمية وغير الرسمية       
المختلفة الصناعات الوطنية لمواجهة تحديات التنافسية، تسير هذه الدراسة في نفس هذا الاتجاه             

المطلوب إحداثها في الوقت الراهن للتعرف على القدرات        لتغطى جزءا هاما من هذه المراجعة       
ولعل . ن تنافسيتها  تصميم استراتيجيات لتحسي   وبالتالي،  التنافسية الحقيقية داخل تلك الصناعات    

النتائج المحتملة لهذه الدراسة ستمثل نقطة جوهرية للتعرف على الدور المتوقع لكل صـناعة              
لقادمة، ومن ثم إمكانيـة التعـرف علـى الـسياسات           في الاقتصاد السعودي خلال الفترات ا     

  . يجب أن تنال مزيد من الاهتمام والرعاية من الجهات الرسميةالتيوالإجراءات 
لانضمام لمنظمة التجارة  عام، وسعى المملكة لبوجهعولمة الأسواق  تولما كان

ثم انخفاض قيود ، ومن  بوجه خاص والارتباط باتفاقياتها لتحرير التجارة والأسواقالعالمية
 المنافسة الأجنبية حدة  ازديادوبالتالي ، زيادة تحركات عناصر الإنتاجيقود إلى سوف ،النفاذ
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 وأدائها  فقد بات الاهتمام بمدى قدرة تلك الصناعات،الوطنية ستواجهها الصناعات التي
إنه، مع ذلك،  إلا . للغايةهاما أمرا العالمي مواجهة الدول الأخرى على المستوى في التنافسي

فمبدئيا، يحتاج إلى تجميع بيانات تفصيلية . يتسم بالصعوبة وعدم الوضوحفلا يزال هذا الأمر 
، فضلا عن حاجته لرصد  بيئة الصناعة السعوديةفي العاملة  والصناعاتعن الشركات

تحركات سعر الصرف، وضرورة استخدام معايير مالية واقتصادية يمكن من خلالها إجراء 
   .الدولينات على المستوى المقار

 اقتصادا السعوديهل الاقتصاد  الكثير من الجدل والنقاش حول حاليالكل ذلك، يثار 
 منطقة الشرق في الدول الأخرى سواء  مواجهةفي مدى قدرته التنافسية هيتنافسيا ؟، وما 

انب بزغ اهتمام كبير من جفقد هنا، من .  بوجه عام ؟العالميالأوسط أو على المستوى 
، بشكل للصناعة الوطنية تنافسية ات استراتيجيبكيفية تصميم وصياغةالأكاديميين والتطبيقيين 

  .لها التنافسي القرار على تقوية الأداء متخذي يساعد
  :فرضية الدراسة / 3

 :تقوم هذه الدراسة على الفرضية الرئيسية التالية 

  
 لتنافسيةا اتاستراتيجيلصياغة المنهج المقترح  من المتوقع أن يؤدى تبنى وانتشار"

 "للصناعة الوطنية التنافسيالأداء  تحسين فيتحقيق نتائج مرضية   إلى
  

  :الهدف من الدراسة / 4
، حيث  الدراسة إلى اختبار مدى صحة أو خطأ فرضية الدراسة سالفة الذكر          هذه  تهدف  

 المختلفة في   صناعاتلل الوقوف على منهج شامل متكامل لتحسين القدرات التنافسية          تسعى أنها
 إلى التعـرف علـى      الدراسةكما تسعى هذه    . الاقتصاد السعودي في مواجهة تحديات العولمة     

جوانب وخصائص ذلك المنهج المقترح لبناء وصياغة استراتيجية فعالة تحقق أوضاعا حيوية            
جية أو بمعنى آخر بناء اسـتراتي     .  أوضاع المنافسين في السوق    مواجهة في   للصناعات الوطنية 

  . لتنافسية الصناعة السعودية
 :ضرورة تحقيق الأهداف الفرعية التالية  الهدف ذلكتحقيق  ويتطلب       

 .للصناعةالأداء التنافسي دراسة وقياس  -1

  .الفعليرصد الأداء  -2
 .التنافسيالأداء تحديد مصادر القوة والضعف في  -3

 .صياغة استراتيجيات لتنافسية الصناعة -4

  :للدراسة الفروض الرئيسية / 5
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  :يلي هذه الدراسة على مجموعة من الافتراضات الرئيسية، تتمثل فيما فييرتكز التحليل       
، ويقتصر فقط على ة لتنافسية الصناعيستبعد التحليل دراسة محددات البيئة الخارجية .1

بيئة الداخلية المرتبطة بالصناعة، وذلك انطلاقا من أن محددات تحليل عناصر ومحددات ال
محور  أما . عن نطاق التحكم والسيطرة للصناعةبعيدة إلى حد مابيئة الخارجية تعتبر ال

 تنبع من داخل التيلتحليل، فينصب على تحليل مصادر القوة والضعف  افي الاهتمام
  . التحكم والسيطرة عليهافي تمتلك الصناعات المختلفة قدرة كبيرة التيالصناعة، و

لى افتراض جوهرى يرتكز على العمل في ظل البيانات يقوم تصميم المنهج المقترح ع .2
 تحديد ومدى شمولية فيالمتاحة والمنشورة المرتبطة بكافة جوانب الموضوع، وبخاصة 

 .مؤشرات قياس التنافسية

 التحليل على دراسة الوضع الأمثل لتحليل الموضوع نطاق فييرتكز المنهج المقترح  .3
 .الدراسة، أو ما يجب أن يكون عليه

    :الطريقة البحثية /6
بناء المنهج  في فيعلى أسلوب التحليل الوصتحقيقا لأهداف الدراسة، تم الاعتماد 

،  بعض جوانب التحليلفيأسلوب التحليل الرياضى إلى استخدام  التطرق بجانب ،المقترح
  .للصناعة التنافسيالأداء وقياس دراسة توضيح كيفية  لبالتحديد

 سواء Benchmarking  بمنافس على أسلوب المقارنةمقترحيعتمد منهج التحليل الكما 
 السعودي الاقتصاد في للصناعة التنافسي على الأداء الدولي للتعرف أو الإقليميعلى المستوى 
  .المنافسةمواجهة الدول 

 تعتمد الدراسة على إعطاء بعض الأمثلة لتوضيح العديد من الجوانب التحليلية أيضا
 تم تجميعها التي،  للتنافسيةالمختارةالمؤشرات  لك اعتمادا على بعض المنهج المقترح، وذفي

البيانات المنشورة وغير المنشورة من الجهات والمؤسسات الرسمية الحكومية وغير من 
   .International Trade Statistics (ITC)و COMTrade تالحكومية، ومن أهمها إصدارا

  : الدراسة نطاق/ 7
 ترتكز التي العديد من الأجزاء على إعطاء بعض الأمثلة، وفيالتحليل  نطاق يقوم

 أيضا . المملكةفيالرئيسية ، تمثل الصناعات وطنيةالصناعات ال بعض عينة مختارة من على
الدول، تعقد بناء عليها المقارنة الدولية للمؤشرات بعض تقوم هذه الأمثلة على عينة من 

  .توى العالمييل كافة مجموعات الدول على المسالمقدرة للتنافسية، روعي في اختيارها تمث
  :الأدبيات السابقة لدراسة القدرة التنافسية / 8

نشأت التنافسية نتيجة لضخامة وتعدد الفرص في السوق العالمي، ووفرة المعلومـات            
عن عناصر السوق ومتطلباته، وسهولة الاتصالات وتطور وسائل نقل المعلومـات، وتعـدد             
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 جديد، تعرفه بعـض     وفي هذا الإطار تبلور مفهوم    . ات أمام متخذي القرارات   البدائل والاختيار 
  .التنافسيةالقدرة  أخرى بأنه  دراسات حين تعرفهفي،  التنافسيةالدراسات على أنه

 )1(Fawzy, 2002)( دراسـة   تتبنى مفهوم التنافـسية، تعـرف  التيفبالنسبة للأدبيات 
 Laura Dكما تشير الدراسة إلى أن تعريف . ي التفضيليالتنافسية بأنها توليفة من الأداء التجار

Andrea Tyson  للتنافسية يعتبر  التعريف الأكثر انتشارا للتنافسية، حيث أنها تعرف الأخيـرة 
التنافسية بأنها القدرة على إنتاج سلع وخدمات تجابه أذواق المنافسة الدولية، بينما يتمتع الأفراد              

 بمفهوم التنافسية على أنها قدرة      OECDأيضا تأخذ منظمة    . لبمستوى معيشي متزايد ومتواص   
الشركات والصناعات والمناطق والدول على خلق مستويات دخـول مرتفعـة نـسبيا بـشكل               

، فيؤكد على أن التنافسية هي لا شـيء         Krugmanأما  . متواصل في مواجهة المنافسة الدولية    
خذا في اعتباره معدل نمو شركة معينـة        ولكنها مفهوم آخر يعبر بشكل مختلف عن الإنتاجية آ        

  . نسبيا للشركات الأخرى
 ,Schacht)( تأخذ بمفهوم القدرة التنافسية، فتعـرف دراسـة   التيأما بالنسبة للأدبيات 

 القدرة التنافسية على أنها قدرة الدول والمنشآت على إنتاج السلع والخدمات التي تقابل              2)(1999
وفي نفس الوقت تحقيق مستوى معيشة متزايـد علـى المـدى            الأذواق في الأسواق العالمية،     

 حين يعرفها تقرير التنافسية العالمية في العالم الذي يصدر عن المعهـد الـدولي               في. الطويل
، بأنها قدرة الدولة والمنشأة على توليد ثروة أكبر من منافسيها في            )3(لإدارة التنمية في سويسرا   

اسة للأخذ بهذا المفهوم الثاني الذي يركـز علـى قـدرات            وتسعى هذه الدر  . الأسواق العالمية 
  .الدولة والمنشأة في ذات الوقت لتحقيق القدرة التنافسية

 ترتكـز عليهـا     التي التنافسية، و  في من الكتابات الرائدة     Porterوتعتبر كتابات بورتر    
بد أن يتحقـق     أشار بورتر إلى أن تحقيق التنافسية لا       1990فمنذ عام   . معظم الدراسات الحالية  

أولا على مستوى الدولة، وأن تنافسية الدولة إنما تركز  بالدرجة الأولـى علـى الإمكانيـات                 
   )4 (.والقدرات المتاحة من الصناعة لكي تمارس التطوير والتحسين بشكل مستمر

بصفة عامة، فقد أبرز بورتر مفاهيم للتنافسية على مستوى الدولة وأيضا على مستوى             
عرف تنافسية الدولة بأنها القدرة على تحقيق مستويات مرتفعة ومتزايـدة مـن             فقد  . الشركات

أما على مستوى الشركات الفردية داخل صناعة معينة، فتتحقـق التنافـسية            . الدخل لكل فرد  

                                                 
(1 ) Fawzy, S , (2002), "Globalization and Firm Competitiveness in the Middle East and North 
Africa Region", The World Bank, D.C., Washington. 
(2) Schacht, W. (1999), Manufacturing, Technology and Competitiveness, CRS, Issue Brief  Congress, 
Washington, D.C., January. 
(3 ) World Economic Forum, (1998), The Global Competitiveness Report, Geneva. 
(4 ) Porter, R. (1990), The Competitive Advantage of Nations, Macmillan, London-New 
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عندما تمتلك تلك الشركات القدرة على بيع السلع والخدمات عند سعر وجودة يـضاهي علـى                
دة ما تترجم إجمالي الأفعال التي تحدث بين الشركات المتنافسة          وعا. الأقل ما يقدمه المنافسين   

لذلك، تعتبر  . بعضها البعض إلى مجموعة من المنافع الاقتصادية لكل من المستهلك والشركات          
. التنافسية على مستوى الصناعة بمثابة مرادف للأداء الاقتصادي الخارجي للشركات الوطنيـة       

  . بأنها معبر عن الكفاءة الاقتصادية أو الإنتاجيةمن هنا، فغالبا ما ترى التنافسية
من هنا، فقد أشار بورتر إلى أنه مع زيادة حدة المنافسة العالمية تزداد أهمية المجتمع،               
ويرجع ذلك إلى أن الدعائم الخاصة بالتنافسية تحركت بشكل واضح نحو نمو الدولة في تنمية               

 عـن   ومن ثم، فإنه لا يمكـن التغـاطى       . تهقاالمعرفة كمحك أساسي للتقدم التكنولوجي وتطبي     
مجموعة العوامل المحلية الخاصة بالقيم القومية والثقافية، والهيكل الاقتـصادي، ومؤسـسات            

  . الدولة المختلفة، والتاريخ كمحددات تسهم في تحقيق التنافسية
 ـ            سية هذا وجدير بالإشارة تركيز العديد من الأدبيات السابقة على دراسة محددات التناف

أو محددات القدرة التنافسية، وإن كانت بعض الأدبيات تعتبرها عناصـر أو مزايـا للقـدرة                
  .التنافسية، ويعتبرها أدب ثالث محاور للقدرة التنافسية، ويعتبرها رابع أبعاد لتلك القدرة

 محددات الميزة التنافسية في أربعة جوانـب رئيـسية، هـي            Porterوبداية، فقد حدد    
نتاج، وشروط الطلب المحلى، والصناعات المتصلة والمدعمـة بالـصناعة،          شروط عوامل الإ  

 حين أنه حدد مظاهر المزايـا التنافـسية         في. واستراتيجية الشركات وهيكلها ودرجة التنافس    
تتمثل في الجودة الأعلى للسلع والخدمات، والسرعة والوقت الأقل في خدمة العملاء، والعناية             

، ومرونة النظم وسرعة الاستجابة مع المتغيرات، وإدارة العلاقـات          والرعاية الشاملة للعملاء  
  .مع الموردين، والتكلفة الأقل والسعر الأفضل للعميل

، فيشير إلى أن    1999أما تقرير المؤتمر الدولي عن محددات القدرة التنافسية في عام           
 مجموعـة مـن     التقدم في استراتيجيات المؤسسات والتي تقود إلى تحقيق التنافـسية يتطلـب           

التحسينات، تتمثل في البنية التحتية بمفهومها الشامل، وتوافر المعلومات اللازمـة لمنظمـات             
الأعمال، وتوافر مستوى مرتفع من مهارة العمل البشرى، وتوافر نظـم وأسـاليب التحفيـز               

 ـ          . لسلوك القوى العاملة   سات فضلا عن ذلك يشير التقرير إلى أن التمتع بالميزة التنافسية لمؤس
الأعمال لابد أن يتحول من التركيز على تحقيق الميزة النسبية التي تعتمد على القوى العاملـة                
الرخيصة أو توافر الموارد الطبيعية، إلى التركيز على تحقيق الميزة التنافسية التي ترجع إلى              

  )1(. وجود منتجات المتميزة وتكنولوجيا متقدمة في العمليات

                                                 
(1 ) University of Oklahama, (1999), The Global Competitiveness Report 1999, World Economic 
Forum. 
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ئية والإقليمية لبناء القدرة التنافسية في الأقاليم البريطانيـة، فقـد    أما قسم الدراسات البي   
حدد محاور القدرة التنافسية في خلق المعرفة والابتكار، وتنمية مهارات الأفراد، وتكنولوجيـا             
المعلومات والاتصالات، والتطبيق الجيد لاسـتراتيجيات التنافـسية، ومـشاركة القطاعـات            

 والتنمية المستمرة للخطط الابتكارية الإقليمية، والمراجعة والمساندة        المختلفة، وتشابك الأعمال،  
  )1(.للأعمال

 إلى أن للقدرة التنافسية عدة أبعـاد، تتمثـل فـي            Greenbaumفي حين تشير دراسة     
  )2(.النطاق والكفاية والجودة والسعر للمستهلك ومستوى الاستثمار العام

عددت تلـك المؤشـرات حـسب المـستوى           وبالنسبة لمؤشرات قياس التنافسية، فقد ت     
المقارن، فلا تزال غالبية الدراسات تشرع في قياس التنافسية على مستوى الأداء الاقتـصادي              
. الكلى للدولة، بمعنى أن التركيز السائد خلال الفترة الأخيرة كان على قياس تنافـسية الدولـة               

لكـة المتحـدة، تنـاول التقريـر         عن مؤشرات التنافسية في المم     )Byers,2000)()3ففي تقرير   
مؤشرات التنافسية من خلال أربعة جوانب رئيسية، هي بيئـة الأعمـال والمـوارد وعمليـة                

بالنسبة لمؤشرات قياس بيئة الأعمال، ركز التقرير على خمسة مؤشـرات،           .  الابتكار والنتائج 
تـم  ( والمنافـسة    ،)تم قياسها من خلال مؤشر الاستقرار الاقتصادي      (هي بيئة الاقتصاد الكلى     

وتـم  (، وسوق العمل    )قياسها من خلال مؤشرات الانفتاح على التجارة والاستثمار، والأسعار        
، وجـودة   )قياسه من خلال مؤشرات البطالة والارتباطات الصناعية وتنظيمات سوق العمـل          

  . الحياة
علـى سـبيل المثـال      (أما مؤشرات قياس الموارد، فتمثلت في رأس المال البـشرى           

، ورأس المال المـادي، والتمويـل، وتكنولوجيـا         )ات الإدارة، والتعلم على مدى الحياة     مهار
على سبيل المثال مؤشرات للتجارة الالكترونية، والارتبـاط بمواقـع          (المعلومات والاتصالات   

على سبيل المثال إصدارات البحوث فـي الـدوريات         (، والعلوم والتكنولوجيا    )السوق الرقمية 
أما مؤشرات ). R&D ، وإنفاق شركات الأعمال علىR&Dنفاق الحكومي على الأكاديمية، والإ

 Technologyعملية الابتكار، فقد تمثلت في مؤشـرات لقيـاس التجـارة فـي التكنولوجيـا      

Commercialization)            التي يمكن قياسها من خلال مؤشرات أداء التراخيص، وإنفاق شـركات
بة الشركات التي تبتكر، ومشاركة المبيعـات مـن         ، ونس R&Dالأعمال على الابتكار متضمنا     
على سبيل المثال مؤشرات تقـيس مـصادر        ( ، ونقل المعرفة    )المنتجات الجديدة أو المحسنة   

                                                 
(1) Department of the Environment Transport and Regions, (1999), “Competitiveness: Building  
Knowledge Driven Economics in the Regions”, April. 
(2) Greenham, D. (1999), “Transportation Infrastructure and New York,s Competitiveness”, Citizen 
Budjet Commission, New York, June. 
 (3 ) Byers, S (2000), UK Competitiveness Indicators : Second Edition, Economic and Statistics 
Directorate, Department of Trade and Industry, London. 
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وأخيرا، مؤشـرات   ). المعلومات للابتكار، و عدد الجامعات، وروابط الجامعات مع الصناعة        
، ) لكل فرد من السكان    GDPالمثال  على سبيل   (لقياس النتائج، تتمثل في مؤشرات لقياس الناتج        

على ( ، ومؤشرات قياس التوظف     )على سبيل المثال قياس إنتاجية العمل     (ومؤشرات الإنتاجية   
علـى سـبيل المثـال      ( ، ومؤشرات قياس التخصص في التجارة       )سبيل المثال معدل البطالة   

كة النـاتج   على سبيل المثال قياس مشار    (، ووضع الاقتصاد    )التخصص في صناعات المعرفة   
  ). في صناعات المعرفة

، تم قيـاس التنافـسية   )White and Stillwell , 2003)  Griffin()1 ,وفي دراسة أخرى 
الإقليمية داخل الولايات والأقاليم المختلفة للمملكة المتحدة، وذلك من خلال خمسة مجموعـات             

لـى سـبيل المثـال      ع(رئيسية من المؤشرات، تمثلت في مؤشرات التقييم الإقليمي الـشامل           
مؤشرات إجمالي القيمة المضافة على أساس الموقع، وإجمالي الدخل الممكن التصرف فيه لكل             

، وسوق العمـل    )فرد، وإجمالي القيمة المضافة لكل عامل في الصناعة، وقيمة صادرات السلع          
مال ، وتطور الأع  )على سبيل المثال مؤشرات متوسط عوائد إجمالي ساعات العمل، والبطالة         ( 
من خلال قياس مؤشرات معدلات استمرارية الـشركات، ومـشروعات الأعمـال للبحـوث              (

والتطوير للقطاعات الخدمية والصناعية، وإجمـالي عـدد الوظـائف فـي القطاعـات ذات               
  ).التكنولوجيا العالية والمتوسطة

 عـن تطـور   2002 في عام )DEFRA2 (أما دراسة قسم الاقتصاديات الدولية لهيئة 
 التنافسية لصناعات المواد الغذائية، فتشير إلى أنه يجب قياس التنافسية بشكل مرضى             مؤشرات

من خلال مؤشرات تقيس الكفاءة مباشرة، مثل الإنتاجية، وأيضا من خلال مؤشـرات تقـيس               
الكفاءة ضمنيا، على سبيل المثال الميزان التجاري، ومن خلال مؤشرات تساهم في التعـرف              

بصفة .  ومهارات القوى العاملة   R&Dبلية، على سبيل المثال الإنفاق على       على الإنتاجية المستق  
عامة توصلت الدراسة إلى انه من المفضل قياس تنافسية الصناعات محل الدراسة من خـلال               

، Total Factor Productivity (TFP)مجموعة من المؤشرات تمثلت في إجمالي إنتاجية العامل 
 المال، وتحركات الأسعار الحقيقية، والإنفـاق علـى البحـوث          وإنتاجية العمل، وإنتاجية راس   

  . والتطوير، ومهارات القوى العاملة
وفي دراسة أخرى عن العولمة وتنافسية الشركة في دول الـشرق الأوسـط وشـمال               

، سعت الدراسة إلى التركيز على توليفات متنوعة لقياس التنافـسية  )3( (Fawzy, 2002)أفريقيا
                                                 

(1 ) Griffin, N. , White, P. and D. Stillwell,  (2003), "Regional Competitiveness & State of the 
Region" , National Statistics, DTI, London, October.   
(2 ) DEFRA, (2002), "Development of Competitiveness Indicators for the Food Chain Industries", 
Economics (International) Division, Working Paper, February.  
(3 ) Fawzy, S , (2002), "Globalization and Firm Competitiveness in the Middle East and North 
Africa Region", The World Bank, D.C., Washington. 



  -10-

ت الصغيرة والمتوسطة سواء من خلال الارتكاز علـى مؤشـرات الأداء            وبخاصة للمشروعا 
  .Knowledgeالتجاري أو مؤشرات المعلومات والاتصالات أو مؤشرات المعرفة 

، فقد توصلت إلى أنه من المفيد قياس التنافسية على ثلاثة           )1((Louis,2001)أما دراسة   
لقطاع الصناعي ومـستوى منطقـة      مستويات مقارنة، هي مستوى الاقتصاد الكلى ومستوى ا       

وسعت الدراسة إلى إيجاد مؤشـرات موحـدة يمكـن اسـتخدامها علـى              . معالجة الصادرات 
 ومدخل العمل ومـدخل راس المـال        GDPالمستويات الثلاثة، تمثلت في الناتج مقاسا بمؤشر        

 ـ           ة وحـدة   وإنتاجية العمل وإنتاجية رأس المال وإنتاجية العامل المتعدد ومتوسط الكثافة وتكلف
   .العمل

 عن تحديد موقف منطقة الـشرق الأوسـط    )Not Known) (Haddad,)2وفي دراسة 
وشمال أفريقيا في تنافسية الصادرات، استخدمت الدراسة مؤشرات الميزة التنافسية المـستبانة            

Revealed Competitive Advantage (RCA)    كمؤشر لإمكانية توسـع الـصادرات، ومؤشـر 
  الذي يقـيس مـستوى التقـدم    Intra-Industry Trade Index  (IIT)ناعة التجارة داخل الص

الصناعي ومدى إمكانية منافسة الاقتصاديات محل الدراسة للاقتصاديات المتقدمة فـي ظـل             
  .عولمة الاقتصاد العالمي

 عددا مـن الاسـتراتيجيات      Porterوبالنسبة لاستراتيجيات القدرة التنافسية، فقد اقترح       
لاعتماد عليها في مواجهة أوضاع المنافسين في السوق، تتمثل فـي اسـتراتيجية             التي يمكن ا  

، Differentiation، واسـتراتيجية التمييـز   Overall Cost Leadershipالقيادة في التكلفة الكلية 
  من   )Benechmarking )3ويعتبر أسلوب المقارنة بمنافس مثالي      . Focusواستراتيجية التركيز   

وعادة ما تتضمن تلك المقارنـة تحديـد        . جيات التنافسية لتطوير أداء المنشآت    أنجح الاستراتي 
العملية التي تتطلب إدخال تحسينات، ثم تحديد أفضل منشأة مميزة في أداء تلك العملية، ثم يتم                
تجميع معلومات عن تلك المنشأة ودراسة كيف تؤدى تلك العملية محل التحسين، ثم يتم تحليل               

 مدى الاختلافات بين أداء المنشأتين المقارنتين، ثم يتم وضع خطة التحـسين،             البيانات ودراسة 
  .وأخيرا يتم تنفيذها

 على أهمية تبنى استراتيجيات لتحسين محددات القدرة التنافسية         Gaugeتؤكد دراسة   
للمؤسسات من خلال تحليل مصادر القوة ومصادر الضعف وجوانبها المتعددة التي تتـضمن             

                                                 
(1 ) Louis, P (2001), "Productivity and Competitiveness Indicators 1990 to 2000", Central Statistics 
Office, Ministry of Economic Development, Financial Services and Corporate Affairs, October. 
(2 ) Haddad, M (Not Known) , " Export Competitiveness : Where does the Middle east and North 
Africa Region Stand?', Economic and Social Commission for western Asia, Working Paper 2030. 

، نشرة فصلية   أخبار الإدارة  ،"المقارنة بمنافس نموذجي لتطوير الأداء الإداري     " ،  )1998(ي،  أحمد سيد مصطف  ) 14 (
. ، مارس، ص ص   22 و 21تصدرها المنظمة العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، العددان          

4-6.  



  -11-

ويق والإدارة والبيئة الكلية والاقتصاد الكلى والسياسات الحكومية والبنية التحتية          التمويل والتس 
وقواعد ونظم العمل وسياسات الاستثمار وغيرها من العوامل الأخرى التي ترتبط وتقود إلـى              

  )1(.تحسين القدرة التنافسية
يات أيضا تسهم العديد من الهيئات الدولية المتخصصة في تبنـى بـرامج واسـتراتيج             

فعلى سبيل  . تحسين القدرة التنافسية على المستوى القومي وعلى مستوى الوحدات الاقتصادية         
المثال، في كندا يسهم المجلس الكندي للبحوث العلمية والإنسانية في تحسين القدرة التنافـسية              
من خلال بناء برامج متخصصة واتفاقيات للتجارة الحرة لدول شمال أمريكا، ويهـدف هـذا               

. نامج إلى تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية والاجتماعية والبيئية فـي كنـدا            البر
وأحـد  . ويتضمن البرنامج القواعد المنظمة والمقاييس الفعالة لتحسين القدرة التنافسية الكنديـة          

هذه الهيئات الدولية في كندا مجلس المعايير الكندية الذي يسهم في وضع معايير قياس للقـدرة                
التنافسية في مجالات الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية على المستوى القـومي فـي مجـالات             
تحسين التجارة الدولية ومعايير الأنشطة على المستوى القومي ومعايير الأنشطة على المستوى            

  )2(.المحلى ودور الحكومة الكندية

ليلي لتحسين القدرة   كما يقدم مجلس التنسيق الصناعي وإدارة الخدمات الكندي إطار تح         
التنافسية يتضمن ثلاثة جوانب رئيسية، تتمثل في تحديد مصادر القوة والضعف فـي القـدرة               

 في  المحققةالتنافسية للمؤسسات الصناعية للتعرف على الفرص والتحديات، ورصد الإنجازات          
 ـ            سياسات الصناعات الكندية وأسس وركائز القدرة التنافسية على المستوى الدولي، وتحديـد ال

  )3(.اللازمة التي يمكن للصناعة والحكومة أن تطبقها لتحسين القدرة التنافسية
هذا وقد عمدت الدراسات السابقة إلى التمييز بين استراتيجيات القدرة التنافسية التـي             
يمكن أن ترتكز عليها الدول المتقدمة عن تلك الاستراتيجيات التي يمكن أن ترتكز عليها الدول               

 بتبني استراتيجيات تنافسية تعتمد جوهريا علـى        Porterفالنسبة للدول المتقدمة يوصى     النامية،  
الميزة التنافسية وليس الميزة النسبية، وأن مصدر تلك الميزة هو الإبـداع ولـيس العوامـل                 
الطبيعية، وأن ذلك الإبداع يعتبر محليا وليس دوليا، وأن المؤسسات هي التي تتنافس وليـست               

  .الدول
 إلى ضرورة إتباع استراتيجيات تنافسية ترتكز       Porterالنسبة للدول النامية، فيشير     أما ب 

على توجيه الأنشطة للتصدير وليس لإحلال الواردات، والسعي للعمل على استقرار الاقتصاد            

                                                 
(1) ITC International Competitiveness Gauge, (1998), “A Benchmarking and Business Improvement 
Service for SMEs”, Working Paper, 174, April. 
(2) Standards Council of Canada, (1998), “ Canadian Standards Strategy to Support 
Competitiveness”, OTTAWA, August. 
(3) Industry Canada-Coordination and Management Services Branch, (2000), “ Sector Competitiveness 
Frameworks : Industrial Development Issues in a Changing Global environment”. 
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الكلى، وانتهاج سبل الوصول إلى معدلات مرتفعة في تخصيص الموارد المحلية والاستثمارات            
سياسات اللازمة لتحقيق التراكم السريع لرأس المـال البـشرى، والـسعي            الخاصة، ووضع ال  

  .Turnkeyللحاق بركب التطور التكنولوجي وعدم الاعتماد على المشروعات الجاهزة 
مما سبق يتضح مدى تعدد وتنوع مداخل استراتيجيات تحسين القدرة التنافسية، فعلـى             

 إلـى أن  Prokopenko و Tolentino و Schachسبيل المثال يشير العديد من المنظرين أمثـال  
في حين يشير آخرون، علـى      . التغير التكنولوجي هو القوى الرئيسية المحركة للقدرة التنافسية       

فـضلا  .  إلى أهمية دور إدارة الجودة الشاملة كمدخل للقدرة التنافسية         Besterfieldسبيل المثال   
ن المناهج الحديثة التي تمثل استراتيجيات      عن ذلك، فقد بزغت خلال الفترات الأخيرة العديد م        

لتحسين القدرة التنافسية، منها على سبيل المثال مدخل الإدارة الاستراتيجية، ومدخل التوجـه             
بالعميل، ومدخل التدريب ورفع مستوى مهارة العاملين، ومدخل المعلومات، ومدخل المهـارة            

  .التنظيمية وغيرها
نه يوجد هناك تباين واضح بين الأدبيات السابقة        بصفة عامة، تستخلص هذه الدراسة أ     

فيما يخص استراتيجيات القدرة التنافسية أو البدائل الاستراتيجية لتنافسية الصناعة، ولا توجـد      
حتى الآن قائمة تفصيلية باستراتيجيات التنافسية توضح أنواع وتصنيفات تلك الاستراتيجيات،           

عايير واضحة توضح متى وكيف يمكن اختيار كـل         بل تفتقد أيضا تلك الدراسات إلى وجود م       
لذلك، فتجتهد هذه الدراسة لرصد وتجميـع أبـرز البـدائل الاسـتراتيجية             . بديل استراتيجي 

وأنماطها المختلفة، ومحاولة رصد نقاط التركيز والغرض من كل منها، وذلك كما يتضح من              
  :الجدول التالي 

 
  )1(الجدول رقم 

  بديلةاستراتيجيات التنافسية ال
  الغرض  نقطة التركيز  البديل الاستراتيجي  الاستراتيجية

      استراتيجية عدم التغيير  استراتيجيات الاستقرار

استراتيجية حماية   
  الحاليالنصيب 

    الثبات والاستقرار

   الثبات والاستقرار  استراتيجية الربح  
   الثبات والاستقرار  استراتيجية التريث  

      راتيجية النمو المركزاست  استراتيجيات النمو

استراتيجية التكامل   
  الرأسي

تحويل مركز التكلفة إلى 
  مركز ربحية

تحسين اقتصاديات 
  الحجم

قوة السوق   السيطرة على المنافسيناستراتيجية التكامل   
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  الغرض  نقطة التركيز  البديل الاستراتيجي  الاستراتيجية
والاستفادة من   الأفقي

  اقتصاديات الحجم
     الريادة في التكلفة الكلية  
      التميز  

  توسيع خط المنتجات  يعاستراتيجية التنو  
تخفيض ضغوط 
التنافسية وتحقيق 

  ربحية أعلى
  أداء جيد  خط إنتاج وحيد  استراتيجية التركيز  
      استراتيجية الاستثمار  

استراتيجية المشروعات   
  المشتركة

  توزيع المخاطر  تحقيق المزايا المتكاملة

      استراتيجية الاندماج  
      التحولاستراتيجية   استراتيجيات الانكماش

      استراتيجية التشكيلة  

استراتيجية التقليص   
  والتجرد

  تخفيض حجم النشاط
الاستجابة للظروف 
  غير المتواتية في 

  السوق
      استراتيجية التصفية  

  
  :المنهج المقترح لتحديد استراتيجيات تحسين القدرة التنافسية / 9

ويتمثـل  . يق الاستراتيجي يقع منهج التحليل في هذا الجزء داخل إطار أدب التسو         
الدور الرئيسي للتسويق الاستراتيجي في تبنى مفاهيم الإدارة بالمعلومات التي ترتكز على            
اختيار الأسواق والأوضاع التنافسية، والتي تتطلب تحديد أين وكيف تنـافس الـشركة أو              

ئط  خـرا  هيالصناعة بنجاح ؟، ومعرفة كيف يتعامل المنافسون مع معطيات السوق، وما            
فقد نالت عملية تطوير الأنـواع الاسـتراتيجية الكثيـر مـن            . الوصول إلى تلك الأسواق   

فلا تزال فكرة التجريب    . الاهتمام في أدب الإدارة الاستراتيجية تماما مثل الأدب التسويقي        
الإداري للتوصل إلى أفضل استراتيجية أو وضع تنافسي تنـتج أفـضل أداء اقتـصادي               

  . للشركة أو الصناعة
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بالتحديد، فقد بزغت المشاركات المفهومية للإدارة الاستراتيجية من خلال نـوعين           
 ،  Miles and Snow (1978)(1)معروفين تماما على مستوى بيئة الأعمال بواسطة دراسات

ثم توالت المشاركات والتحـسينات علـى شـكل    .  في بداية الثمانيناتPorter (1980)(2)و
 التطـويري ويسير منهج هذه الدراسة في نفس هذا الاتجـاه          . ومفهوم وهيكل الاستراتيجية  

  . لأدب الإدارة الاستراتيجية أو الوضع التنافسي
ويتطلب تحليل تنافسية الدولة تلك العناصر الرئيسية التي تؤثر علـى تنافـسية             

فقد أصبحت الشركات والصناعات أكثـر تنافـسية عـن          . الشركات والصناعات المنفردة  
وبـشكل  . (Porter,1980)افة من خلال قيادة التكلفة أو تمايز المنتج         طريق خلق قيمة مض   

أكثر تحديدا، فإن التكنولوجيـا والمـدخلات والتـسويق والـنظم الإداريـة والتنظيميـة               
 Harrison and)واقتصاديات الحجم والعوامل الخارجية تمثل المحددات الرئيسية للتنافسية 

Kennedy, 1997) .ددات على عنصرين أساسين داخل الـصناعة،  ويؤثر كل من تلك المح
  .هما هيكل التكلفة، وهيكل الطلب أو الحصة السوقية للصناعة

 نمـوذجي وانطلاقا من ذلك، تسعى هذه الدراسة في هذا الجزء لوضع مـنهج             
يمكن من خلاله صنع استراتيجيات فعالة لتحسين الأداء التنافسي سـواء علـى مـستوى               

يقوم هذا المنهج على التعرف على تأثير التنافـسية علـى           . كةالدولة أو الصناعة أو الشر    
أداء الصناعة من خلال تحديد أثر كل محدد من هذه المحددات على تكـاليف الـصناعة                

  .والطلب على الصناعة
 ، كما يتضح من     Flowchartويأخذ المنهج المقترح شكل خريطة تدفق الأنشطة        

المقارن، ثم دراسة وتحليل الأداء التنافسي من       ، حيث يبدأ تحديد المستوى      ) 1(الشكل رقم   
خلال تحويل تلك المحددات إلى مؤشرات قابلة للقياس، بناء على تأثيرات تلك المحـددات              

 للوقوف علـى    والسعي للصناعة،   الفعليعلى مستوى الصناعة، ثم رصد الأداء التنافسي        
وصـياغة الاسـتراتيجية    مصادر القوة والضعف في هذا الأداء، ثم يتم البدء في اختيـار             

  . لتحسين تنافسية الصناعةالمثلي

                                                 
(1 ) Miles, E. E. and C.C. Snow (1978). Organizational Strategy, Structure and Process. 

McGraw-Hill, New York. 
(2 ) Porter, M. E. (1980). Competitive Advantages, Free Press, New York. 
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  :مصادر ونطاق واقعية المنهج المقترح 
  :تتضح مدى واقعية المنهج المقترح والحاجة إليه من الأسباب التالية 

  :     الاعتماد على الأدبيات السابقة -1
اعتمدت الدراسة في التوصل إلى عناصر المنهج المقتـرح علـى الدراسـات             

 تمثل أبرز مناهج التخطيط الاستراتيجي      هيالمناهج التي تناولت استراتيجيات التنافسية و     و
التي تمخضت عنها الدراسات والبحوث والتقارير في مجال تنافسية الصناعة فـي الأدب             

  .والتطبيقيالتنظيرى 
 :الاعتماد على مؤشرات قابلة للقياس الكمي  -2

يم نقاط القوة والضعف اعتمـادا علـى        غالبا ما سعت الدراسات السابقة إلى تقي      
المعايير الوصفية أو التاريخية بالدرجة الأولى، بينما نادرا ما يتم استخدام المعيار التنافسي             
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 القـرار   متخـذي من  % 90 إلى أن    )1()2001عبد الرحمن ومحمد،    (فيشير  . كميبشكل  
 تم اسـتخدامه بواسـطة      يميلون إلى استخدام المعيار التاريخي في تحديد نقاط القوة، بينما         

بصفة عامة، ترجع سيطرة المعايير التاريخية في       . فقط في تحديد جوانب الضعف    %) 10(
تحليل بيئات الصناعات الداخليـة إلـى أن مجـالات القـوة والـضعف كانـت تـرتبط           

ومن ناحية أخرى، فإن نواحي الضعف ربما تعكس فجوات بـين           . بالاستراتيجيات السابقة 
 قـد لا    الماضيالأصول المرغوبة وبين الوضع الحالي لها، لذا، فإن         مستوى المهارات و  

من هنا، فيعتبر الارتكاز علـى المعيـار التنافـسي أو علـى             . يكون أساسا ملائما للتقييم   
مؤشرات كمية في تقييم جوانب القوة والضعف ضامنا جوهريا لمدى صدق وواقعية تلـك              

 .ة نتيجة تنفيذ الاستراتيجيةالجوانب ومن ثم، فإنه يضمن تحقيق نتائج مرضي

  :الاعتماد على أكثر من مصدر لتقييم نقاط القوة والضعف  -3
من المعروف أن تحديد نقاط القوة والضعف يتأثر إلى حد كبيـر بالخـصائص              

 وطبيعة العمل ونوعية الخبـرات  التنظيمي القرار، وذلك على المستوى   لمتخذيالشخصية  
الأمر الذي يؤدى إلى ضرورة الاعتماد على أكثر من         . ا إليه ينتميوالوحدة التنظيمية التي    

مصدر لتقييم نواحي القوة والضعف في الأداء، حتى يمكن الثقة في مدى صدق وواقعيـة               
  .ذلك التقييم

  : الاعتماد على أسلوب المقارنة  -4
تشير نتائج الدراسات السابقة إلى أنه لا يجب أن يقتصر الأمـر علـى مجـرد                

لضعف في أداء الصناعة، ولكن يجـب أن يـتم ربطهـا بالمنافـسين              تحديد نقاط القوة وا   
فيجب أن تستند عملية اتخاذ القرار الاستراتيجي إلى ثلاثة أنواع من التقييمـات،             . والسوق

 تقييم نقاط القوة والضعف في الأداء، وتقييم نقاط القوة والضعف لدى المنافس، وتقييم              هي
 القـرار   متخذيومن الواضح أن    .  الحاكمة فيها  الصناعة ومدى جاذبيتها وعوامل النجاح    

كانوا غير قادرين أو مستعدين لعقد المقارنات بين صناعاتهم والصناعات الأخـرى فـي              
ذات الدولة أو في دول أخرى، وبدلا من ذلك فقد تم الاعتماد على عقد مقارنـات قياسـا                  

  . أن يكونينبغي أو على ما الماضيعلى 
  :ستراتيجي  طبيعة اختيار القرار الا -5

                                                 
  . ، الدار الجامعية، المنوفيةالإدارة الاستراتيجية، ) 2001(ثابت عبد الرحمن وجمال الدين محمد ،  ) 1(
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 إلى أنه مثلما يؤثر اختيار أهداف الاستراتيجية        )1((Sanders,1980)تشير دراسة   
على مدى نجاحها، فإن عملية اتخاذ القرار باختيار استراتيجية معينة يؤثر بشدة على مدى              

  ).2(نجاح الاستراتيجية ككل، وذلك كما يتضح من الشكل رقم 
 أساسي على النماذج الرياضية في اختيار       ولما كان المنهج المقترح يعتمد بشكل     

وتوليف استراتيجية تحسين الأداء التنافسي، فمن المحتمل معه أن يكـون الاعتقـاد فـي               
التوصل إلى الفهم الصحيح لأسباب ونتائج الأداء مؤكد بشكل كبيـر، وأيـضا أن تكـون                

  .درجة الثقة في تفضيل النتائج الممكنة كبيرة بشكل مؤكد
 

  )2(الشكل رقم 
  نموذج طبيعة الاختيار الاستراتيجي

الاعتقاد في   درجة الثقة في تحقيق النتائج المتوقعة
فهم علاقات 

السبب 
  والنتيجة

  غير مؤكد  مؤكد

اختيار قائم على النماذج   مؤكد
  الرياضية

اختيار قائم على الحل 
  الوسط

  اختيار قائم على الإبداع  اختيار قائم على التقدير  غير مؤكد
  :ر المصد

- Thompson, J. D. (1967), Organizations in Action, McGraw-Hill, New York. 
 
  :وجود درجة عالية من التأكد بشأن العلاقة بين الأسباب والنتائج  -6

ينتج ذلك كما يتضح من الشكل السابق من خلال اعتماد المنهج المقتـرح علـى               
ثم اختيار الاستراتيجية المثلـي     مؤشرات قياس كمية في تقييم أسباب القوة والضعف ومن          

وبالتالي، فإنه توجد درجة كبيرة جدا من الربط بـين الأسـباب            . بناء على ذلك التشخيص   
  .والنتائج

  :     معيار الحكم على مدى قوة الصناعة  -7
يقوم المنهج المقترح على معيار مزدوج للحكم على مدى قوة أو ضعف الصناعة،             

رات الكمية في الصناعة، ومن ناحية أخرى علـى الأداء          يرتكز على الأداء المطلق للمؤش    
ويقود ذلـك إلـى     . المقارن بدول العينة المختارة، وذلك للوصول للأداء التنافسي المقارن        

                                                 
(1 ) Sanders, C. (1980), "The Process of Strategic Choice", In, W. F. Glueck, Business 

Policy and Strategy Management, 3rd. ed. New York. 
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تلافي العديد من أوجه القصور التي عادة ما تنتابه عملية اعتماد متخـذي القـرار علـى                 
ر الـذي قـد يـؤدى إلـى اختيـار           الأداء المطلق دونما مقارنته بصناعات منافسة، الأم      

  . غير فعالةتاستراتيجيا
  :     شمولية النطاق  -8

تم تصميم المنهج المقترح بحيث يصلح إما لبناء اسـتراتيجية جديـدة لتنافـسية              
كمـا أنـه    . لم تكن تمتلك استراتيجيات تنافسية من قبل      )  دخول السوق  في(صناعة بادئة   

تي تمتلك بالفعـل اسـتراتيجيات تنافـسية،        يصلح أيضا للصناعات القديمة في السوق وال      
ولكنها تحتاج إما لتقييم أدائها التنافسي أو تقييم أداء استراتيجيتها أو أنها تتطلـع لتحـسين                

  . أكثر فعاليةةالأداء الحالي من خلال تصميم استراتيجي
 :  الاعتماد على كلا محددي الأداء التنافسي الرئيسيين -9

 الارتكاز على إما هيكل التكلفة أو هيكـل الطلـب،           لقد اعتادت الدراسات السابقة   
إلا إن المنهج المقترح يسعى للاستفادة من مزايا كـل          . وقلما جمعت دراسات سابقة بينهما    

ويوضـح  .  صنع استراتيجية أكثر فعالية لتحـسين الأداء التنافـسي         في التحليل   فيمنهما  
 ارتكزت على هيكلي التكلفـة      يالتمن خلال استعراضه للأدبيات السابقة      ) 2(الجدول رقم   

 .والطلب، مدى أهمية وتميز المنهج المقترح
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  )2(الجدول رقم 

  مدى اتفاق الدراسات السابقة حول محددي التنافسية 
   المنهج المقترحفي

  هيكل التكلفة  المحددات/ المصادر
  

 هيكل الطلب
  

Shurchuluu, (2002) )1( √  
Harrison and Kennedy,(1997)(2)  √  √ 

Cherry and  Rodolfo, (2000) )3(    √ 

Keidanren, (1999))4(  √    
Doyle and Veronica (1997) )5(   √  

Shurchuluu, (1998) )6(  √    
Tummala, Humphrey and Richard, 

(2000) )7(    
√ 
  

   

                                                 
(1 ) Shurchuluu, P., (2002), "National Productivity and Competitive Strategies for the New 
Millennium", Integrated Manufacturing Systems, 13(6), pp.408-414 
 
(2 ) - Harrison, R.W. and P.L. Kennedy (1997), "A Neo-classical Economic and Strategic 
Management Approach to Evaluating Global Agribusiness Competitiveness.", Competitiveness 
Review: An International Business, 7, Journal, pp.14-25. 
-  Kennedy, P.L., R.W. Harrison, N.G. Kalaitzandonakes, H.C. Peterson, and R.P. Rindfuss, (1997), 
"Perspectives on Evaluating Competitiveness in Agribusiness Industries.", Agribusiness: An 
International Journal ,13 , July/August , pp.385-392. 
 
(3 ) Cherry M. L. and  S. Rodolfo, (2000), "Competitiveness of Philippine Industries", University of 
Asia and the Pacific Manila, Philippines. 
 
(4 )Keidanren,  (1999), "Enhancing Industrial Competitiveness  
and Revitalizing the Economy", Japan Federation of Economic Organizations, Resolution of 
Keidanren Annual General Assembly, May . 
(5 ) Doyle P. and W. Veronica (1997), "Marketing and competitive performance: an empirical 
study", European Journal of Marketing , 32, 5/6, University of Warwick, Coventry, UK, April. 
 
(6 ) Shurchuluu, P. (1998), ``Socio-cultural and economic background for nation-wide productivity 
drive in Mongolia’’, In Hwang, K.K. (Ed.), Easternization: Socio-cultural Impact on Productivity, 
APO, Tokyo. 
 
(7 ) Tummala, R. ,Y.H. Humphrey and C.M. Richard, (2000), "Strategic alliances of China and Hong 
Kong in manufacturing and their impact on global competitiveness of Hong Kong manufacturing 
industries", Integrated Manufacturing Systems, 11(6) , pp. 370-384. 
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 : شمولية مؤشرات الأداء التنافسي المستخدمة  -10
 قياس القدرة التنافسية    فيلمناهج السابقة   يجمع المنهج المقترح بين مزايا استخدام ا      

 حين يتفادى أوجه القـصور      فيلأنه يشمل معظم المحددات الرئيسية التي تشملها تقريبا،         
كما يتـضح   [ منها نتيجة إهمال محدد أو أكثر من محددات المنهج المقترح            أيالتي تشوب   

  :، والتي تتمثل فيما يلي ])3(من الجدول رقم 
  :كل التكلفة محددات هي: أولا 

  الأداء المالي  .1
 أداء القوى العاملة  .2

 إنتاجية عناصر الإنتاج  .3

 أداء البحوث والتطوير  .4

  :محددات هيكل الطلب : ثانيا 
 الحصة السوقية خلال الفترة الحالية  .4

 التطور التاريخي للحصة السوقية .5



  -21-

  
  )3(الجدول رقم 

  لمقترح المنهج افيمدى الاتفاق حول مؤشرات التنافسية المختارة 

  المحددات/ المصادر
الأداء 
  المالي
  

أداء 
القوى 
 العاملة
  

إنتاجية 
عناصر 
 الإنتاج
  

أداء 
البحوث 
 والتطوير

  

الحصة 
السوقية 
خلال 
الفترة 
  الحالية

التطور 
التاريخي 
للحصة 
  السوقية

  
1)Datta,  (2003)(  √  √  √ √     

Ulusoy and Ikiz, (2001))2(  √  √  √        
DBSBank (1992)  )3(          √  √  

Herschede,  (1991) )4(            √  
Sandilands, and Tan, (1986) )5(          √  √  
)Wilson, and Hsien, (1998) 6(            √  

Crafts, and O’Mahony, (2000) )7(      √        
Pitelis , Greece, and  Antonakis, 

(2003) )8(      √ 
        

)Shurchuluu,  (2000)9(      √        
)Narula,  (1993)1(        √      

                                                 
(1 ) Datta, A., (2003), "Strategies for Increasing Competitiveness of the Domestic Textile and Apparel 
Industries: A Production-Cost Approach", National Textile Center, S03-PH02, Integrated Enterprise 
Systems. 
(2 ) Ulusoy, G. and I. Ikiz, (2001) , "Benchmarking Best Manufacturing Practices A Study into four 
Sectors of Turkish industry" ,International Journal of Operations & Production Management,  21 ( 7) , 
pp. 1020-1043. 
(3 ) DBSBank (1992), ``Singapore's Export Competitiveness vis-a Á -vis other Dynamic Asian 
Economies'', Singapore Briefing, No. 29, Economic Research Department, DBSBank, Singapore. 
(4 ) Herschede, F. (1991), ``Competition Among ASEAN, China, and the East Asian NICs ± a shift- 
share analysis'', ASEAN Economic Bulletin, 7 ( 3), pp. 290-306. 
(5 ) Sandilands, R.J. and Tan, L.H. (1986), ``Comparative Advantage in a Re-export Economy: The 
Case of Singapore'', The Singapore Economic Review, pp. 34-56. 
(6 ) Wilson, P. and Goh Kee Hsien, A. (1998), ``The Export Competitiveness of Dynamic Asian 
Economies, 1986-1993: A shift-share Analysis'', Journal of The Asia Pacific Economy, 3 (2) , pp. 
237-50. 
(7 ) Crafts, N.F.R. and O’Mahony, M. (2000), A Perspective in UK Productivity Performance, Mimeo, 
LSE and NIESR. 
(8 ) Pitelis , C. , A. Greece, and  N. Antonakis, (2003), "Manufacturing and competitiveness: the case 
of Greece",  Journal of Economic Studies,  30 (5), pp. 535-547. 
(9 ) Shurchuluu, P. (2000), ``How to be Competitive and Productive’’, Century’s News, No. 50, 2 
March. 
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Feurer, and  Chaharbaghi, 
(1994))2(  √     √      

Michael and et. al. (1994) )3(    √          
)Kumar, and et. al. (1999) 4(      √        

 
 : تتناول الدراسة مراحل المنهج المقترح لتحديد استراتيجية تنافسية الصناعة يلي      وفيما 

  
  :توى المقارن موضع التحليل تحديد المس: المرحلة الأولى 

 
 مستوى التحليل / 1

  هل على مستوى الاقتصاد المحلى ككل ؟-

  هل على مستوى قطاع معين ؟-

  هل على مستوى صناعة معينة ؟-

   هل على مستوى شركة معينة ؟-
 الفترة الزمنية/ 2

  ما هي الفترة الزمنية لرصد تطور وقياس القدرة التنافسية؟-

 افي المقارنالمدى الجغر/ 3

  هل على مستوى أقاليم ومناطق الاقتصاد المحلى ؟-

  هل على مستوى دول الجوار القريبة ؟-

  هل على مستوى دول القارة ؟-

  هل على مستوى العالم ؟-
 

  :دراسة وتحليل الأداء التنافسي في ظل الوضع الحالي :         المرحلة الثانية 
  

خطوات أساسية، تتمثل في تحديـد المحـددات        تتكون هذه المرحلة على من أربعة       
الرئيسية لتنافسية الصناعة المعنية، ثم تحويل تلك المحددات إلى مؤشرات كمية قابلة للقياس،             

                                                                                                                                            
(1 ) Narula, R. (1993), ``Technology, International Business and Porter's Diamond': Synthesizing a 
Dynamic Competitive Development Model'', Management  International Review,  33 , Special Issue 
No. 2, pp. 85-107. 
(2  ) Feurer, R. and K. Chaharbaghi, (1994), "Defining Competitiveness : A Holistic Approach", 
Management Decision,  32 ( 2) ,  pp. 49-58. 
(3  ) Michael A. H. and et. al. (1994), "Human Capital and Strategic Competitiveness in the 
1990s",Journal of Management Development,  13 ( 1) , pp. 35-46.  
(4 ) Kumar, A.  and et. al. (1999), "A Quality Competitiveness Index for Benchmarking", 
Benchmarking: An International Journal,  6 (1) ,  pp. 12-21. 
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 لتفـسير الأداء    الـسعي  للصناعة، وأخيرا    الحالي التنافسي رصد الأداء    في لتطبيقها   السعيثم  
 السابقة والمقارنة بالصناعات المنافسة من       من خلال الاعتماد على المقارنة بالفترات      التنافسي

   :)1(يليدول أخرى، وذلك كما يتضح مما 
  تحديد محددات القدرة التنافسية التي تواجه الصناعة / 1

بناء على منهج التحليل المقترح في الأجزاء السابقة، سـوف تعمـد الدراسـة إلـى                
في تحديـد المؤشـرات     ) ل الطلب هيكل التكلفة وهيك  (الارتكاز على محددي القدرة التنافسية      

   :التاليالكمية اللازمة للوقوف على الأداء التنافسي للصناعة، وذلك على النحو 
  : محددات هيكل التكلفة 1/1

   الأداء المالي 1/1/1     
  أداء القوى العاملة 1/1/2       

  إنتاجية عناصر الإنتاج 1/1/3

  أداء البحوث والتطوير 1/1/4

 :يكل الطلب  محددات ه1/2
  الحصة السوقية خلال الفترة الحالية 1/2/1

   التطور التاريخي للحصة السوقية1/2/2
  

  تحويل المحددات إلى مؤشرات قابلة للقياس/ 2
تسعى الدراسة في هذا الجزء لتقديم قائمة تفصيلية على سبيل المثال وليس الحـصر،              

بقة فـي قيـاس القـدرة التنافـسية         توضح أهم المؤشرات التي اعتمدت عليها الدراسات السا       
ومن الضروري جدا توضيح أنه يمكن الخروج على هذه القائمة بالتعديل أو الحذف             . للصناعة

أو الإضافة في التطبيق العملي، حسب مدى إدراك القائمين على كل صناعة بمستوى أهميـة               
   :يليوتتمثل تلك المؤشرات فيما . والوزن النسبي لكل مؤشر

  
  :لربحية مؤشرات ا/ 1

   :المالي الأداء 1/1
  . نسبة صافي الربح1/1/1
  . صافي رصيد الاستثمار بالأصول الثابتة1/1/2

                                                 
  : هذا في  يراجع 1)(

- Harris, P. and M. Mongiello, (2001), "Key Performance Indicators in European hotel Properties: 
General Managers’ Choices and Company Profiles", International Journal of Contemporary 
Hospitality Management ,    13(3) , pp.120-127 
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  . معدل العائد على الاستثمار1/1/3
  . معدل رأس المال على حقوق الملكية1/1/4
  . معدل العائد على السهم1/1/5
  . إنتاجية الأصول1/1/6
  . معدل دوران راس المال العامل1/1/7
  . معدل دوران الأصول1/1/8
  .الدخل- نسبة التكلفة1/1/9

  : أداء القوى العاملة 1/2
  . الرقم القياسي لمدخل العمل1/2/1
  . مهارات القوى العاملة1/2/2
  . تكلفة وحدة العمل1/2/3
  . تكلفة ساعة العمل1/2/4
  . إنتاجية ساعة العمل1/2/5
  . معدل ترك العمل1/2/6
  . فعالية الحوافز1/2/7
  . معدل الإصابات والحوادث1/2/8

  : إنتاجية عناصر الإنتاج 1/3
  . إنتاجية العامل المتعدد1/3/1
  . إنتاجية العامل الإجمالي1/3/2
  . إنتاجية رأس المال1/3/3
  . إنتاجية العمل1/3/4
  . تكلفة الموارد المحلية1/3/5
  . القيمة المضافة بالأسعار الثابتة1/3/6
  . فعالية الطاقة1/3/7
  .نسبة التآلف 1/3/8

  : أداء البحوث والتطوير 1/4
  . على البحوث والتطويرالإنفاق متوسط 1/4/1
  . براءات الاختراع1/4/2
  . عدد التراخيص1/4/3

  ) :لقياس هيكل الطلب(مؤشرات الحصة السوقية / 2 
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  : تقييم الحصة السوقية خلال الفترة الحالية 2/1
  . قيمة صافي الصادرات2/1/1  
  .لصادرات لكل وحدة نقدية قيمة ا2/1/2  
  .العالمي المشاركة في السوق 2/1/3  
  .Product diversification تنويع المنتج 2/1/4  
  .Product spread انتشار المنتج 2/1/5  
  .Market diversification  تنويع السوق 2/1/6  
  .Market spread  انتشار السوق 2/1/7  
  . الميزة التنافسية المستبانة2/1/8  

  : تقييم التطور التاريخي للحصة السوقية 2/2
  .العالمي في المشاركة في السوق النسبي التغير 2/2/1  

  . حدة المنافسة الدولية2/2/1/1
    .المبدئي التخصص الجغرافي 2/2/1/2
  . التخصص في المنتج2/2/1/3
  . التكيف2/2/1/4

  .العالمي الاتفاق مع تغيرات الطلب 2/2/2  
  . تنويع المنتج التغير في2/2/2/1  
  . التغير في انتشار المنتج2/2/2/2  
  . التغير في تنويع السوق2/2/2/3  
  . التغير في انتشار السوق2/2/2/4  

  
  رصد ومقارنة الأداء الفعلي / 3

  : مقارنة الأداء الحالي للصناعة بفترات سابقة3/1
لا يزال المعيار التاريخي يمثل شكلا هاما من أشكال التقييم التي تمكن من الوقـوف                
على مدى التغير الحادث في أداء الصناعة خلال فترة معينة، ولاسيما خلال فترات حدثت فيها               

ويقـوم المعيـار    . تغيرات أساسية، على سبيل المثال زيادة الإنفاق الصافي فـي الـصناعة           
  . التغيرات النسبية الحادثة في مؤشرات الأداء التنافسي المختارةالتاريخي على رصد 

ويتميز أسلوب المعيار التاريخي عن أسلوب الاعتماد على أرقام الوضع الحالي فـي             
 شكل إذا   بأيإمكانية رصد حجم التغيرات الطارئة على الوضع الحالي، والتي ربما لا تتضح             

أن ) 3( فعلى سبيل المثال، يتضح من الجدول رقـم          .ما تم الاعتماد على تقييم الوضع الحالي      
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، كمـا   2001 في عام    %10.03 بلغت   العالميمشاركة صادرات الصناعة المعدنية في السوق       
أن تلك المشاركة تعتبر مرتفعة جدا بالنسبة لمشاركة الصناعات الوطنية الأخرى داخل الدولة،             

تيجيات معينة اتفاقا مع تحليل أن الصناعة       الأمر الذي قد يدفع متخذي القرار إلى اختيار استرا        
إلا إنه مع الأخذ في الاعتبار للمعيـار التـاريخي          . المعدنية تتصف التفوق في الأداء التنافسي     

لأداء هذه الصناعة تختلف الصورة تماما، ويتضح بما لا يدع مجالا للشك أن التقييم الأول يعد                
حيث يوضح الجدول رقـم     . عليه لن يكون فعالا   خاطئا، ومن ثم الاختيار الاستراتيجي المبنى       

-97(أن تلك المشاركة التي تبدو مرتفعة تعتبر انحدارا عن مستوى أعلى خلال الفتـرة               ) 4(
، بمعنى أن مقارنة الأرقام تاريخيا توضح انخفـاض مـستوى مـشاركة صـادرات               )2001

يد سيختلف معه البـديل     الأمر الذي بالتأك  . %20.79الصناعة المعدنية في السوق العالمي بنحو       
  .الاستراتيجي المختار

  )3(الجدول رقم 
  2001 للمملكة في عام مشاركة صادرات الصناعة في السوق العالمي

  
  الصناعة

(%)  

 10.03  الصناعة المعدنية
 0.82  الصناعة الكيماوية

 0.18  الصناعات الأساسية
 0.13  المواد الغذائية المصنعة

  :جمعت من :          المصدر                         
                 - The World Bank, The Competitiveness Indicators Database. 

  
  )4(الجدول رقم 

   للمملكةالتغير النسبي في مشاركة صادرات الصناعة في السوق العالمي
  )2001-97(خلال الفترة  

  
  الصناعة

(%)  

  20.79-  الصناعة المعدنية
 11.01-  كيماويةالصناعة ال

 0.86  الصناعات الأساسية
 4.04  المواد الغذائية المصنعة

  :جمعت من :                                 المصدر 
- The World Bank, The Competitiveness Indicators Database. 
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  : مقارنة أداء الصناعة بالمنافسين من بعض الدول المختارة 3/2

ة مع دول العينة المختارة في الوقوف علـى الأداء التنافـسي بـشكل              تفيد هذه المقارن  
مقارن وليس بشكل مطلق، من خلال الربط بين أداء الصناعة من خـلال العناصـر الـستة                 

بمعنـى  . المحددة وبين الرتب التي تحتلها تلك المؤشرات في الصناعة على المستوى العالمي           
وضعا مرضيا للأداء، إلا إنه مـع مقارنـة هـذا           أنه ربما تظهر المؤشرات المقاسة للصناعة       

ومن ناحيـة   . المؤشر لصناعات أخرى منافسة، قد يتضح ضعف الأداء المقارن لهذا المؤشر          
أخرى، في الغالب لا تعطى الأرقام أو النسب المطلقة صورة حقيقية عن تقييم الأداء التنافسي               

  . صة بالمنافسين من دول أخرى لمقارنة تلك الأرقام والنسب بمنافس وخاالسعيإلا عند 
  )5(الجدول رقم 

  مؤشر تنوع المنتجات
  الصناعة
  الكيماوية

المواد الغذائية 
 الدولة المصنعة

 الرتبة القيمة الرتبة القيمة

 5 34 3 90 الولايات المتحدة
 78 6 79 7  هونج كونج
 58 9 21 43 إندونيسيا

 46 11 72 7 مصر
 102 3 13 50 ماليزيا

 100 4 56 14 رات العربية المتحدةالإما
 74 7 112 2 المغرب
 125 2 70 7 عمان
 117 3 92 5 تونس

 55 10 4 77 سنغافورة
 37 13 58 13 المملكة العربية السعودية

 25 17 2 98 اليابان
 119 2 35 25 كوريا الجنوبية

  :جمعت من :               المصدر 
- The World Bank, The Competitiveness Indicators Database. 

  
مدى أهمية دور المقارنة بمنافس في تقيـيم الأداء، حيـث           ) 5(ويوضح الجدول رقم    

لكل من الصناعة الكيماويـة والمـواد       ) 13(يتضح منه أن مؤشر تنوع المنتجات يأخذ القيمة         
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 للمملكة في كلتـا     هل يشير ذلك إلى أداء تنافسيا متساويا      : وهنا يثار التساؤل  . الغذائية المصنعة 
ولكن كيف يمكن معرفة ذلك، لا سبيل سوى مـن خـلال            . الصناعتين ؟ بالطبع الإجابة بالنفي    

حيث يتضح أنه على الرغم من أن المملكة        . اللجوء للمقارنة بصناعات منافسة من دول مقارنة      
ي تختلف في   تحتل ذات القيمة لنفس المؤشر للصناعتين المختارتين، إلا إن رتبة الأداء التنافس           

، في حين تحتل المـواد      )58(كل منهما عن الأخرى، حيث تأتى الصناعة الكيماوية في الرتبة           
وهذا يبرز مـدى أهميـة      . ، وهناك فرق كبير بين كلا الرتبتين      )37(الغذائية المصنعة الرتبة    

  .الوقوف على رتب الصناعات المختارة في التحليل
 فـي   الـدولي ادة من المقارنة على المستوى       وبمعنى آخر، فيوجد هناك مجال للاستف     

تحديد الفرص المتاحة من خلال رصد جداول الرتب التي تحتلها الصناعات المختلفة في دول              
وفي هذا الإطار يمكن التوصـل لقاعـدة        . عينة المقارنة ومقارنتها برتب الصناعات الوطنية     

  :عامة على النحو التالي 
 معينة قدرة تنافسية في اختراق أسواق كافة تمتلك أية صناعة معينة داخل دولة   "

الدول التي تليها من حيث الرتبة في مؤشـرات الأداء التنافـسي المحـسوبة،              
وبخاصة بالنسبة لمؤشرات الحصة السوقية، وتزداد تلك القدرة كلما ازداد حجم           

  ".الفجوة الرتبية بين صناعة الدولة وصناعات المنافسة في دول العينة المقارنة
دم هذه القاعدة في التعرف على الفرص والإمكانيات المتاحـة أمـام الـصناعات            وتخ

  .الوطنية، ومن ثم تحديد والتعرف على مناطق تركز الجهود التسويقية للصناعات الوطنية
ومن ناحية أخرى، من المفيد ليس فقط الوقوف على رتب الصناعات المختارة، ولكن             

 جداول لمقارنة قيمة ورتبة كـل مؤشـر بـدول            الوقوف على  الضروريأيضا قد يكون من     
يوجد هنا أسـلوبين    . مقارنة، وبخاصة الدول التي تسعى الصناعات الوطنية لاختراق أسواقها        

  :يمكن استخدامهما في التحليل 
 الاعتماد على تحليل الأداء التنافسي للصناعة الوطنية مقارنة بالصناعات          :الأسلوب الأول   

ويـتم اعتمـاد ذلـك الأسـلوب        .  ككل لعالمياالمنافسة على المستوى    
للصناعات البادئة في السوق وغير ذات الخبرة، ومن ثم يكون من الهام            
جدا الوقوف على تنافسية الصناعة بشكل مقارن والتعرف على أسواق          

  . صناعاتها الصناعات الوطنية من حيث الرتبةتليالدول التي 
اء التنافسي للصناعة الوطنية مقارنة بدول عينة        الاعتماد على تحليل الأد     :الثانيالأسلوب  

ويتم اعتماد ذلك الأسلوب للصناعات الناضجة وذات الخبـرة         . مختارة
بالسوق، حيث هناك منذ البداية أسواق معينة لدول معينة ترى الصناعة           

  .فرصا سانحة لها بها
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عات منافسة،  لذلك، فيقترح المنهج المقترح شكلا نموذجيا لمقارنة أداء الصناعة بصنا         
  :يليكما يتضح مما 

 )3(الشكل رقم 
  شكلا نموذجيا لمقارنة أداء الصناعة بصناعات منافسة بناء على مؤشر معين

  الصناعة
 )أ( 

  الصناعة
 )ب( 

  ةالصناع
 )ج( 

  ةالصناع
 الدولة )د( 

 الرتبة القيمة الرتبة القيمة الرتبة  القيمة الرتبة القيمة
A         
B         
C         
D         
E         
F         
G         
H         

         المملكة العربية السعودية
 
 
 
  : المقارنة بفترات سابقة وبدول مختارة معا3/3

 للاستفادة من مزايا رصد التطور التـاريخي ومزايـا          السعييرتكز هذا الأسلوب على     
بمعنـى  . إلى أفضل صورة لتقيـيم الأداء التنافـسي       المقارنة بصناعات منافسة دوليا، للوصول      

 الحادث في المؤشرات موضع الدراسة في الصناعات الوطنية         النسبيالوقوف على مدى التغير     
ويمكن توضيح ذلك مـن خـلال رصـد التطـور           . ومقارنتها بمثيلتها المنافسة في دول أخرى     

 ومقارنتهـا   العـالمي لسوق  التاريخي لمؤشر مشاركة صادرات بعض الصناعات المختارة في ا        
 :بعينة من الدول، كما يتضح من الجدول التالي 

  
  )6(الجدول رقم 

   في السوق العالمي ات المختارةالصناعبعض التغير النسبي في مشاركة صادرات 
  )2001-97(خلال الفترة 

الصناعة   الدولة
 المعدنية

الصناعة 
 الكيماوية

الصناعات 
 الأساسية

المواد الغذائية 
 نعةالمص

 1.56- 0.45 0.81- 5.47- الولايات المتحدة
 0.22- 2.97- 3.65-   اليابان
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 4.89- 0.17- 0.16- 5.79- إندونيسيا
 7.6- 8.14- 0.62- 6.49- سنغافورة

 0.1- 0.18 0.6   كوريا الجنوبية
 0.01- 0.01- 0.02- 0.01- ماليزيا

 11.2- 12.69- 10.14- 6.47- هونج كونج
 24.67 4.72 0.88- 3.85- عربية المتحدةالإمارات ال

 1.04 4.96 5.66- 7.81- المغرب
 4.04 0.86 11.01- 20.79- المملكة العربية السعودية

 1.27- 6.15 6.38- 6.72- تونس
 36.88 4.65 4.27- 2.03- عمان
 3.51 2.13 5.93 10.32- مصر

  :جمعت من :               المصدر 
- The World Bank, The Competitiveness Indicators Database. 

  
  تحديد مصادر القوة والضعف في الأداء التنافسي : المرحلة الثالثة 

  
بعد رصد ومقارنة أداء الصناعة على مستوى فترات سابقة وعلى مـستوى دول             
مقارنة، يسعى التحليل للوقوف على مصادر القوة والضعف، كل على حدة، بالشكل الذي             

 ومن الملاحظ    )1(. وانعكاس تلك المصادر على الأداء التنافسي للصناعة       يوضح مدى دور  
أنه ليس من الضروري الاعتماد على كافة المؤشرات المذكورة عالية في تقييم مـصادر              

ويتم تحديـد   . الضعف والقوة، حيث أنها لا تزال مذكورة على سبيل المثال وليس الحصر           
 فـي   ستقصاء رأى القائمون علـى الـصناعة      اهذه المؤشرات بأسلوبين ، إما من خلال        

والتـي  )  غالبا ما تكون في حدود من عشرة إلى خمسة عشر مؤشـرا            التيو(المؤشرات  
بأسلوب القائمـة   يرون أنها ذات أهمية كبيرة في تقييم أداء الصناعة، أو من خلال الأخذ              

  . عة يتم تحديدها بناء على طبيعة وظروف كل صناالتي من المؤشرات، والنموذجية
ويفضل المنهج المقترح الأخذ بأسلوب القائمة النموذجية من المؤشرات، حيث أنها           

 الشخـصي تقود إلى القضاء على أوجه القصور المرتبطة بوجود نوع من التحيز والتقدير           
 الصناعة، والتي غالبا ما تأتى آرائهم متباينة        فيعند استقصاء المديرين أو متخذي القرار       

  .داخل الصناعة الواحدةمن فرد لآخر حتى 
                                                 

 الإدارية للمجالات الإنتاجيـة والتـسويقية والتمويليـة والمـوارد           جدير بالملاحظة إمكانية القيام ببعض المراجعة     )  1(
إلا إنه من الأهمية التأكيد على أن تلك        .  التعرف على بعض مواطن القوة والضعف      في ربما تساعد    التيالبشرية،  

لا  التوصل إلى مصادر ضعف وقوة ذات درجة عالية من التأكد، فض           فيالمراجعة الإدارية يصعب الاعتماد عليها      
 . مثل هذه الحالةفيعن صعوبة التأكد من مدى ارتباط الأسباب والنتائج 
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بعد ذلك يتم تحديد أسلوب التقييم لمصادر الضعف والقوة، ويوجد هناك طـريقتين             
  :، هما )1(للتقييم

  
  

  :التقييم من خلال القيم المطلقة للمؤشرات المقدرة : الطريقة الأولى 
تقوم هذه الطريقة على قياس المؤشر بالقيم المطلقة وتحديد درجته من خـلال             

بمعنى تحديد الدرجة بناء على مقارنة قيم المؤشـر         . ة على مستوى دول العينة    المقارن
  .بمنافس

  :التقييم من خلال رتب المؤشرات المقدرة : الطريقة الثانية 
تقوم هذه الطريقة على تحديد رتبة الصناعة في هذا المؤشر على المـستوى             

 الوقوف على مستوى أداء     الدولي، ومن ثم بمقارنتها برتب دول العينة المختارة، يمكن        
بمعنى تحديد الدرجة بنـاء علـى مقارنـة رتبـة           . الصناعة حسب الدرجات المحددة   

  . هذا المؤشر بمنافسفيالصناعة الوطنية 
هذا ويفضل المنهج المقترح إتباع الطريقة الثانية المعتمدة على رتـب مؤشـرات             

  .التنافسيكثر موضوعة للأداء الأداء التنافسي، لأنه يرى أنها تقود إلى تحديد مستويات أ
  

 من المتوقع أن تكون عليه قائمة التقيـيم علـى النحـو             الذيويمكن إبراز الشكل    
  : التالي

 
 
 
 
 
  

                                                 
 تعتمد هذه الطريقـة     التيجدير بالملاحظة أنه توجد هناك طريقة أخرى للتقييم، تعرف بطريقة الأوزان المرجحة،             )  1(

 ـ فيعلى تقدير الأوزان المرجحة من خلال ضرب الدرجات أو مستويات الأداء المحددة               فـي ة الأولـى     الطريق
ويتم تحديد تلك الأوزان النسبية مـن قبـل القـائمون علـى             . الأوزان النسبية المحددة لكل مؤشر داخل الصناعة      

 أداء الـصناعة،    فـي الصناعة الذين من المفترض أن يقومون بإعطاء وزن نسبى لكل مؤشر حسب مدى أهميته               
، وذلك بناء علـى التـأثير       )مؤشر هام جدا  (صحيح  والواحد ال ) مؤشر غير هام  (تتراوح هذه الأوزان بين الصفر      

ويجب ملاحظة ألا يزيد مجمـوع الأوزان       . المحتمل لذلك المؤشر على الوضع الاستراتيجي الحالي على الصناعة        
 يحدد بـشكل تحكمـى مـن    النسبيإلا إن تقدير تلك الأوزان     . عن واحد صحيح بغض النظر عن عدد المؤشرات       

 من المتوقع أن تأتى معه تلك التقديرات متباينة مـن       الذي، الأمر   الشخصي تقديرهم    الصناعة، ويعتمد على   مديري
شخص لآخر ، وربما متضمنة لدرجات من التحيز، وبخاصة وأن كل مدير غالبا ما يحدد تلـك الأوزان بالـشكل                  

فيستبعدها المنهج  لذلك،  .  أداء الصناعة ككل   في يبرز أهمية لمجال عمله أو ربما ليتنصل من مسئولية قطاعه            الذي
  .المقترح من مجال التحليل
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  )4(الشكل رقم 
  تقييم مدى قوة وضعف مؤشرات الأداء التنافسي

  درجة الأداء /مستوى

    المؤشر
 ضعيف جدا

  
  قوى  متوسط  ضعيف

  
  قوى جدا

  
            مؤشرات الربحية

            :الأداء المالي / 1
            نسبة صافي الربح

صافي رصيد الاستثمار بالأصول 
  الثابتة

          

            معدل العائد على الاستثمار
معدل رأس المال على حقوق 

  الملكية
          

            معدل العائد على السهم
            إنتاجية الأصول

            معدل دوران راس المال العامل
            صولمعدل دوران الأ

            الدخل-نسبة التكلفة
            إجمالي الأداء المالي

            :أداء القوى العاملة / 2
            الرقم القياسي لمدخل العمل

            مهارات القوى العاملة
            تكلفة وحدة العمل
            تكلفة ساعة العمل

            إنتاجية ساعة العمل
            معدل ترك العمل

            فزفعالية الحوا
            معدل الإصابات والحوادث
            إجمالي أداء القوى العاملة

            :إنتاجية عناصر الإنتاج / 3
            إنتاجية العامل المتعدد
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  درجة الأداء /مستوى

    المؤشر
 ضعيف جدا

  
  قوى  متوسط  ضعيف

  
  قوى جدا

  
            إنتاجية العامل الإجمالي

            إنتاجية رأس المال
           إنتاجية العمل

            تكلفة الموارد المحلية
            ر الثابتةالقيمة المضافة بالأسعا

            فعالية الطاقة
            نسبة التآلف

            إجمالي أداء إنتاجية العناصر
            :أداء البحوث والتطوير / 4

متوسط الإنفاق على البحوث 
  والتطوير

          

            براءات الاختراع
            عدد التراخيص

            إجمالي أداء البحوث والتطوير
            لفةإجمالي أداء هيكل التك

            مؤشرات الحصة السوقية
تقييم الحصة السوقية خلال / 1

  :الفترة الحالية 
          

            قيمة صافي الصادرات
            قيمة الصادرات لكل وحدة نقدية

            المشاركة في السوق العالمي
            تنويع المنتج

            انتشار المنتج
            تنويع السوق

           انتشار السوق
            .الميزة التنافسية المستبانة

            تقييم أداء الحصة السوقية
تقييم التطور التاريخي للحصة /2

  :السوقية 
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  درجة الأداء /مستوى

    المؤشر
 ضعيف جدا

  
  قوى  متوسط  ضعيف

  
  قوى جدا

  
التغير النسبي في المشاركة في 

  السوق العالمي
          

            حدة المنافسة الدولية
            التخصص الجغرافي المبدئي

            التخصص في المنتج
            التكيف

تفاق مع تغيرات الطلب الا
  العالمي

          

            التغير في تنويع المنتج
            التغير في انتشار المنتج
            التغير في تنويع السوق

            التغير في انتشار السوق
تقييم التطور التاريخي للحصة 

  السوقية
          

            التقييم الإجمالي للحصة السوقية
            متوسط الأداء التنافسي

  %.20 إلى0تعبر عن مستوى نسبى من : ضعيف جدا  * 
 %.40إلى% 21تعبر عن مستوى نسبى من : ضعيف * 

  %.60إلى % 41تعبر عن مستوى نسبى: متوسط * 
  %.80إلى % 61تعبر عن مستوى نسبى من : قوى * 
  %.100إلى% 81تعبر عن مستوى نسبى من : قوى جدا * 

   :هيويتم ذلك التقييم على ثلاثة مراحل، 
، ويقترح هذا المنهج أن تتـراوح هـذه         التنافسيتحديد المستويات المعيارية لقياس الأداء      / 1

وتكون ). ضعيف جدا (و) قوى جدا (المستويات المعيارية بين خمسة مستويات، فيما بين        
   :التاليحدود كل مستوى على النحو 

  %.20 إلى0تعبر عن مستوى نسبى من : ضعيف جدا  * 
 %.40إلى% 21ر عن مستوى نسبى من تعب: ضعيف * 
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  %.60إلى % 41تعبر عن مستوى نسبى: متوسط * 
  %.80إلى % 61تعبر عن مستوى نسبى من : قوى * 
  %.100إلى% 81تعبر عن مستوى نسبى من : قوى جدا * 

 تحتلـه   الـذي  الـدولي تحويل تلك المستويات المعيارية إلى درجات قياس بناء الترتيب          / 2 
وتحـدد تلـك    . جال التحليل حسب كل من مؤشر من مؤشرات القياس        صناعة الدولة م  

  :الدرجات بناء على الصياغة الرياضية التالية 
 عدد الدول المصدرة للـصناعة      إجمالي=  معين   معياريدرجة قياس مستوى    

   المقابلالمعياريالمستوى *  )1(المعنية
اعة الدولة حسب كـل مؤشـر        تحتلها صن  التيتقع الرتبة   )  درجة قياس  أي في(تحديد أين   / 3

  .قياس، ومن ثم تحديد مستوى أدائها حسب المستويات الخمسة الموضوعة
الوصـول   لكل المؤشرات المختارة، بهدف      مستويات الأداء  رصد كافة  النهاية، يتم    في

، وذلـك    المرحلة الأولى  في داخل كل من المحددات الستة الرئيسية        التنافسيمتوسطات للأداء   
هيكلي التكلفـة    في التنافسيمتوسطات للأداء   ، ثم التوصل إلى      )5(الشكل رقم   كما يتضح من    

   :التالي، وذلك كما يتضح من الشكل والطلب
  )5( رقم الشكل

   لتنافسية الصناعة الأداء الكلى للمحددات الرئيسية

  قوى  متوسط  ضعيف  التقييم/المحدد
متوسط الأداء 

  الإجمالي
          الأداء المالي

           العاملةأداء القوى
          إنتاجية عناصر الإنتاج
          أداء البحوث والتطوير
          تقييم الحصة السوقية

          التطور التاريخي للحصة السوقية

  ؟        متوسط الأداء الإجمالي

  
أيضا يمكن تبويب المحددات الستة المختارة حسب هيكلي التكلفة والطلب للتوصل إلى            

  :الضعف والقوة، وذلك كما يتضح من الشكل التالي تقييم هيكلي شامل لمصادر 
  

                                                 
 . لهذه الصناعةالدوليهو الحد الأقصى للترتيب )  1(
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  )6( رقم الشكل
   الصناعة لمصادر تنافسيةتقييم الأداء الكلى

  قوى  متوسط  ضعيف  التقييم/ المصدر
متوسط الأداء 

  الإجمالي
          الربحية

          الحصة السوقية
  ؟        الأداء الإجماليمتوسط 

  
 علـى مـستوى     التنافـسي جمالي للأداء   وعلى ذلك، فإنه يمكن التوصل إلى متوسط إ       

يعبر عن إجمالي الأداء التنافـسي      ) ؟( الصناعة، بمعنى انه يتم التوصل إلى رقم وحيد          إجمالي
  . الصناعةفي
 

 التنافسية ة استراتيجيوصياغة اختيار : الرابعةالمرحلة 
  

ليه بيئة الصناعة أو ما تم التوصل إ      تعتمد هذه المرحلة جوهريا على تقييم محددات        
  .  المرحلة السابقةفيمن مصادر الضعف والقوة 

   :يلي هذه المرحلة عما فيولكن عادة ما يثار التساؤل 
  يمكن أن تستخدمها الصناعة ؟التي الاستراتيجيات البديلة هيما  •

  ؟ وكيف يمكن الوصول إليها ؟المثلي الاستراتيجية هيما  •

  .ؤلين للإجابة على هذين التسايليوتسعى الدراسة فيما 
 :الصناعة أمام  المتاحةبدائل الاستراتيجيات تحديد 4/1

  هذه الخطوة يسعى المنهج المقترح لتحديد بدائل استراتيجيات التنافسية المتاحة أمام           في
 للبـدائل   لذلك، فقد تم بناء مـصفوفات     .  هيكل التكلفة وهيكل الطلب    محددي ظل   فيالصناعة  

بنـاء  ولكن يتجه التحليل هنا إلى      . اعة الاعتماد عليها   يمكن للصن  التيالاستراتيجيات الأربعة   
بتـصنيفاتها  ) من الأدبيـات الـسابقة    ( والأنماط الشهيرة    الأشكالأساس  تلك المصفوفات على    

للاختيـار   بدائل شاملة    ، بحيث يضع هذا المنهج أمام القائمين على الصناعات الوطنية         المتعددة
 الأدبيات   إطار في وردت   التي ب أبرز التصنيفات  مصنفة حس ،   لتنافسية الصناعة  الاستراتيجي

 كما يتضح   ، للصناعة بدائل الاستراتيجيات الأساسية   اختيار فيوتتمثل تلك التصنيفات    . السابقة
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 8( كما يتضح من الشكل رقـم        والبدائل الاستراتيجية التفصيلية للصناعة   ،  )7(من الشكل رقم    
(.  

  )7(الشكل رقم 
   أمام الصناعةاسية الأسالبدائل الاستراتيجية

  القدرة التنافسية
    هيكل التكلفة

  قوي  متوسط  ضعيف
  

  ضعيف
  

  الاستقرار  الانكماش  الانكماش

  الاستقرار  الانكماش  متوسط
  
  النمو
  

النطاق 
  التنافسي

هيكل 
 الطلب

  
  قوي
  

  النمو  النمو  الاستقرار
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  )8(الشكل رقم 

  البدائل الاستراتيجية التفصيلية للصناعة
  القدرة التنافسية

    هيكل التكلفة
    متوسط  ضعيف

  قوي

  
  ضعيف
  

  التقليص والتجرد 
  التصفية

  
  

 التصفية بأقل       
  الخسائر

  التحول
  التشكيلة
  التقليص

  
تخفيض            

    التكاليف

  التميز
  التنويع

  المشاركة
  الربح

         حماية 
  الحاليالنصيب 

 توسطم

  تحولال
  التشكيلة
  التقليص

  
تصحيح            
  المسار

  الربح
  التريث

  عدم التغيير
          

       حماية النصيب 
  الحالي

  النمو المركز
  الاستثمار

  
  

 في التدقيق           
  الاختيار

النطاق 
 التنافسي

هيكل 
 الطلب

  
  قوي
  

  الأفقي  التكامل
  التنويع الجزئي

  المشروعات المشتركة
  

        
تصحيح           

  مسارال

  الاستثمار
  النمو المركز

  
  
    

 فيالتدقيق          
  الاختيار

  النمو المركز
  الرأسي التكامل

  الاختراعات
  الاستثمار

      التنويع
 في التفكير بقوة        
  الريادة

 يمكن للـصناعة المعنيـة    التييوضح بدائل الاستراتيجيات     علوي، جزء   جزئين إلى   عاليةتنقسم المربعات   * 
  من المفترض أن تتبناه الاستراتيجية المختارةالذي حين يوضح الجزء السفلى الهدف       في. ار من بينها  الاختي

  . ظل تقييم الأداءفي
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  :المثليالاستراتيجية  اختيار 4/2

 يمكـن أن    التـي  الاستراتيجية المثلى    هي الحقيقة أنه من الصعب الإجابة على ما         في
 كل الأوقات   في جميع الظروف و   فيسية صناعة معينة     معظم الأحيان لتحسين تناف    فيتستخدم  
 الوقـوف علـى      ضـوء  في يتم تقريرها    التي هيبأنه  لاستراتيجية المثلى   وتعرف ا . الزمنية

 الماضـي  فيف .ظروف وإمكانيات الصناعة من خلال آخر وأحدث نتائج تقييم لأداء الصناعة          
تقريرهـا لـذات الـصناعة وذات        يمكـن    التيتتعدد الاستراتيجيات والبدائل    كانت  غالبا ما   
 أسـس  بناء علـى     الاستراتيجي غالبية الأحيان كان يتم اختيار البديل        في ف وبالتالي،  الظروف
 للإدارات العليا، أو بشكل أكثر كفاءة من خلال اسـتبيان           الشخصيالتقدير  تعتمد على   تحكمية  

 تقود إلـى اختيـار بـدائل        إلا إن تلك الأساليب غالبا ما كانت لا        .والمراجعة الإدارية الشاملة  
، لأنه لم يكن هناك درجة عالية من التأكد تمكن أن نثق مـن خلالهـا بـأن                  استراتيجية فعالة 

تحدد بشكل جيد مصادر الضعف ورصدت بشكل جيد السياسات الفعالة          الاستراتيجية المقررة   
   .لعلاجها

 على معايير كمية لا      بناء الاستراتيجيلاختيار البديل    فيسعى المنهج المقترح     لكل ذلك، 
 تم  التي، حيث ترصد المصفوفات     الشخصي درجة من درجات التحكم أو التقدير        أييوجد بها   

لـلأداء   الحـالي التقيـيم   بناء علـى     يمكن الاختيار من بينها      التيبناؤها البدائل الاستراتيجية    
لقـوة والـضعف     للصناعة المعنية، واعتمادا على متوسطات الأداء المقدرة لجوانب ا         التنافسي
 . التكلفة والطلبهيكليسواء المحددات الستة الرئيسية أو داخل داخل 

 
  :تنفيذ الاستراتيجية المختارة : الخامسةالمرحلة 

  
سعى الصناعات إلى صياغة وتنفيـذ اسـتراتيجيات جديـدة            بين تزامنالبلا شك أن    

يد للأسواق، يزيد من أهميـة      التحرير المتزا و العالمي عولمة الاقتصاد    لتحسين التنافسية وبين  
حتى يمكـن تحقيـق نتـائج مرضـية تمكـن           ،  المقترحة اتالاهتمام بآليات تنفيذ الاستراتيجي   

  .مواجهة تلك التحدياتالصناعات الوطنية من 
ما كان يختلف المسئولين عن تنفيذ الاستراتيجية عن المـسئولين          ، عادة   الماضي فيف

وقد يترتـب   .  وطبيعة العلاقات الإدارية   التنظيمي ، ويرجع ذلك إلى شكل الهيكل     عن صياغتها 
   :التالي، وذلك كما يتضح من الشكل على ذلك سوء تنفيذ الاستراتيجية أو ربما فشلها بالكامل



  -40-

  )9(الشكل رقم 
  طبيعة العلاقة بين صياغة الاستراتيجية وتنفيذها
    صياغة الاستراتيجية

  ملائم  غير ملائم  
  
  فضعي
  

  مشاكل  فشل
تنفيذ 

  الاستراتيجية
  ممتاز

قد يساعد التنفيذ الجيد على 
نجاح الاستراتيجية غير 

  الملائمة
  نجاح وتحقيق الأهداف

  :المصدر 
 .288. ، ص ، الدار الجامعيةإدارة الألفية الثالثة: الإدارة الاستراتيجية ، ) 2000(نادية العارف،  -

  
لاسـتراتيجية المقترحـة،     لذلك، يعطى المنهج المقترح أهمية خاصة لمرحلة تنفيـذ ا         

آلية متطورة لتنفيذ الاستراتيجية الجديدة، حيث يجب أن يخرج تنفيذ تلك الاستراتيجية            ويقترح  
المقترحة عن المفهوم التقليدي لاستراتيجيات التنافسية والتي طالما سعت لاختيار منهجا محددا            

ن يكون هناك دورا يذكر      دونما أ  إجباريتسلكه كافه القطاعات والصناعات بشكل ربما يكون        
  . لتلك الصناعات في الاختيار أو حتى في طريقة التنفيذ

حتى يمكن الاعتماد عليهـا      المقترحةستراتيجية  الا تطويع تنفيذ ه يجب   وبوجه عام، فإن  
مع ذلك، فمـن الواجـب      . في تحقيق المشاركة الكاملة بين القطاع الحكومي والقطاع الخاص        

ه لا يزال هناك دورا جوهريا للحكومة في التنمية الصناعية، إلا           توضيح أنه على الرغم من أن     
فيجب علـى الحكومـة إعـادة تعريـف         . إن هذا الدور يجب أن يتغير عما كان في الماضي         

 المؤسساتي لعملية التـصنيع، وتنفيـذ       -الاستراتيجية الصناعية للحفاظ على السياق الحكومي     
 المشاركة بين جهود القطـاع الحكومـة والقطـاع          الآليات الرئيسية لتلك العملية في سياق من      

 .الخاص

  
  المنفذةستراتيجية للا الفعليالرقابة وتقييم الأداء  : السادسةالمرحلة                 

  
  هيكل التكلفة وهيكل الطلب إيجابية أم سلبية ؟فيالتغيرات هل 

 .أما إذا كانت التغيرات إيجابية ، فنصل هنا لنهاية النموذج 
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 .انت التغيرات سلبية، فيجب الانتقال للمرحلة السادسةإذا ك 
 

 
 إدخال التحسينات على استراتيجية التنافسية: المرحلة السابعة 

  
 المرحلـــــــــــة الانتقـــــــــــال إلـــــــــــى         

 .........................................................الثانية
 

  :النتائج والتوصيات / 10
 إضافة حقيقية إلى المكتبة السعودية والعربية،       الدراسة هذه    تقدمه الذييعتبر المنهج   

حيث أنه يسد فجوة حقيقية في مجال البحوث الأكاديمية التطبيقية الميدانية المختصة بتنافـسية              
بالتحديد للجهـات   والصناعات الوطنية، بما يجعله مصدرا حيويا للفائدة ليس للأكاديميين فقط،           

  .مية، ولمؤسسات الأعمالالمسئولة الرسمية وغير الرس
أيضا يساعد هذا المنهج على التعرف على معايير شاملة لقياس التنافسية ربمـا لـم               

 يوجد منهجا عاما يمكن     الذيتتعرض لها دراسات كثيرة عند تناولها لتحليل التنافسية، بالشكل          
 ـ              ى مـستوى   أن تستفيد منه كافة الجهات الأكاديمية في سعيها لدراسة التنافـسية الدوليـة عل

  .الصناعة أو على مستوى الدولة
بصفة عامة، تستخلص هذه الدراسة نتيجة جوهرية مفادها وجود مـنهج مـستحدث             

تحقيـق  قوم جوهريا علـى     ي المملكة،   فيلتصميم استراتيجيات فعالية لتنافسية قطاع التصنيع       
 الاسـتراتيجية   تنفيذ آليـات   في بالتحديد   ، والخاص الحكوميالمشاركة الحقيقية بين القطاعين     
 غالبية الأحيـان    في أطر تنظيمية يصعب     في بنفسه   الحكوميالمقترحة، بحيث لا ينأى القطاع      

 القطـاع  الركون إلى    بمعنى أن هذا المنهج يمثل نقلة من      .  من ورائها  المرادتنفيذها أو تحقيق    
، فتقوم  يلي أما على المستوى التفص    . ذاتها للصناعات إلى التركيز على بيئة الأعمال       ميالحكو

 القدرة التنافسية،    كمية  من خلال مؤشرات   الفعلي التنافسيالاستراتيجية على منهج قياس الأداء      
 عدد المؤشرات المقاسة كلما أمكـن الوقـوف علـى الأداء            فيالشمولية  وكلما ازدادت درجة    

 فعلـي الثم يتم رصـد الأداء      .  لتنافسية الصناعات مجال التحليل بصورة أكثر حقيقية       الحقيقي
للتنافسية الصناعية من خلال تلك المؤشرات المقاسة، ومنها يتم التوصل لمـصادر الـضعف              

  .صياغة استراتيجيات تحسين التنافسيةاختيار و بناء عليها يتم التيونقاط القوة، و
 تحسين تنافسية الصناعة على عدد      إستراتجيةبصفة عامة، يقوم المنهج المقترح لتحديد       

 التسلسل، والتقييم الكمي لمصادر الضعف والقوة، وتعـدد مؤشـرات           في من العناصر، تتمثل  
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القياس، والرصد التاريخي، والمقارنة بمنافس، وتعدد مصادر التقييم، والثقـة فـي التقيـيم،              
والتوفيق بين استراتيجيات متعددة وليس الوقوف على استراتيجية واحـدة، والمـشاركة فـي              

  .التنفيذ
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