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يرمي تحليل المنافسين إلى معرفة طبيعة التغيرات الاستراتيجية 
التــي مــن المرجــح أن يقــوم بهــا كل منافــس، وإلى مــدى يمكــن لهــذه 
التغيــرات أن تنجــح، والــردود التــي يتوقــع أن يقــوم بهــا المنافســون 
عندمــا يتوفّــر لديهــم وعــي بمــا ســيقوم بــه المنافســون الآخــرون، 
وردود الفعــل المتوقعــة تجــاه التغيــرات البيئيــة المحتملــة التــي 

يمكــن أن تقــع.

تحليل المنافسين
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1- من الذي نختار أن نتنافس معه؟
2- ما الخطوات اللازمة لذلك.

3- مــا معنــى الخطــوة الاســتراتيجية التــي اتخذهــا هــذا المنافــس أو ذاك 
ومــا مقــدار جديــة التعامــل معهــا؟

4- مــا المجــالات التــي يجــب أن نتجنبهــا لأن ردّ المنافــس عليهــا ســيكون 
عاطفيــاً أو يائســا؟ً

وغالبــاً مــا ينظــر النــاس إلى الجانــب الأيســر عنــد تحليــل المنافســين )الاســتراتيجيات 
والقــدرات( مــع إهمــال الجانــب الأيمــن )الدوافــع مــن الأهــداف والافتراضــات(، رغــم 

أن الجانــب الأيمــن هــو مــا يدفــع ســلوك المنافــس فعليــاً رغــم صعوبــة ملاحظتهــا.
وبعــد الإجابــة علــى الأســئلة المتعلقــة بالمســائل الأربعــة الــواردة في الجــدول، ينظــر 
كيــف يمكــن- بجمعهــا مــع بعضهــا- الإجابــة علــى الأســئلة الــواردة في موجــز ردّ 

المنافــس.

هنالــك أربعــة مكونــات أساســية لتحليــل المنافســين، هــي: الأهــداف المســتقبلية، 
والاســتراتيجية، والافتراضــات، والقــدرات. وســيتيح فهــم هــذه المكونــات الأربعــة 
التوقــع الرشــيد لــردّ المنافــس، ويمكــن تلخيــص هــذه المكونــات في الشــكل التــالي:

كما يفيد تحليل المنافسين في الإجابة على 
الأسئلة التالية

المكونات التشخيصية لتحليل المنافسين

بعــض  أنّ  إلا  الأعمــال  في  المنافســين  تحليــل  إلى  الملحــة  الحاجــة  ورغــم 
الافتراضــات الخطيــرة تتســلل إلى ذهنيــة القائميــن علــى العمــل مــن نوعيــة 

وغيرهــا مــن افتراضــات، وعمومــاً تكمــن صعوبــة تحليــل المنافســين في أن 
الأمــر يتطلــب قــدراً كبيــراً مــن البيانــات، وكثيــر منهــا لا يســهل توفــره.

منهجــي  تحليــل  إجــراء  يمكننــا  لا   «
» فســين للمنا

» نحن نعرف كل شــيء عن منافســينا 
لأننــا نتنافــس معهــم كل يوم «

هل المنافس راضٍ عن موقعه الحالي؟

ما الخطوات المحتملة أو التحولات 

الاستراتيجية التي يقوم بها المنافس؟

أين يكمن ضعف المنافس؟

ما الذي يثير أكبر انتقام للمنافس 

وأكثره تأثيرا؟ً

على كل 
مستويات الإدارة 
وفي أبعاد متعدّدة

كيف تقوم 
المؤسسة 

بالمنافسة حالياً

مواطن القوة 
والضعف على 

السواء

عن الذات ومجال 
العمل

الأهداف 

المستقبلية

الاستراتيجية 

الحالية

القدرات الافتراضات



67

هــم  مــن  تحديــد  المهــم  مــن  الذكــر،  آنــف  للإطــار  التفصيليــة  المكونــات  بحــث  قبــل 
المنافســون الذيــن يجــب تفحصهــم، وأيضــاً يجــب النظــر فيمــن يحتمــل أن يظهــر مــن 
المنافســين، وهــي مهمــة ليســت ســهلة ولكــن مــن خــال ملاحظــة مــا يلــي يمكــن أخــذ 

فكــرة عامــة عمّــن يمكــن أن يتطــور ليصيــر منافســاً في المســتقبل:

كيــف  ومعرفــة  المنافســين  أهــداف  تشــخيص  إن 
يقيســون أنفســهم مقابــل هــذه الأهــداف أمــرٌ مهــم 

لــآتي: جــداً، وذلــك 
1. معرفة الأهداف تتيح التوقّع بما إذا كان المنافس 
راضيــاً بموقعــه الحــالي أم لا، وبالتــالي كيــف يحتمــل 
أن يغيــر اســتراتيجيته وقــوة ردّ فعلــه علــى الأحــداث 
الخارجيــة. ولنأخــذ مثــالاً لشــركة تعلــق أهميــة كبيــرة 
علــى اســتقرار نمــوّ المبيعــات، فــإن ردّ فعلهــا ســيكون 
مختلفاً عن ردّ فعل شــركة أخرى يهمهما المحافظة 

علــى معــدّل العائــد مــن اســتثماراتها.
التغيــرات  علــى  المنافــس  فعــل  ردود  توقــع   .2
الاســتراتيجية، فــإن بعــض التغيــرات يشــكل تهديــداً 
بالنظــر إلى أهدافــه  البعــض الآخــر  كبــر مــن  أ بدرجــة 
علــى  التهديــد  مــن  الدرجــة  هــذه  فتؤثــر  وأغراضــه، 

الانتقــام. احتمــال 
خطــورة  تفســير  في  الأهــداف  تشــخيص  يســاعد   .3
مــن  فيمكــن  المنافــس،  يتخذهــا  التــي  المبــادرات 
المبــادرات  أيّ  معرفــة  التشــخيص  هــذا  خــال 

يــات. الأخر مــن  كبــر  أ دعمــاً  ســتتلقى 
وحتــى تكــون الصــورة واضحــةً عــن أهــداف المنافــس 
منهــا  الكميــة  كلهــا،  أهدافــه  تشــخيص  يجــب 
والكيفيــة، كمــا يجــب أن يشــمل التشــخيص أهــداف 
يــة فهنــاك أهــداف للمؤسســة  كافــة المســتويات الإدار
ككل، وأهــداف لوحــدات العمــل أو الأقســام، وأهــداف 
مــن  اســتنتاجها  يمكــن  وأهــداف  للمشــروعات، 
الرئيســين  يــن  المجــالات الوظيفيــة الفرديــة والمدير

الوظيفــي. الهيــكل  وشــكل 

1- مؤسســات غيــر موجــودة في مجــال العمــل الحــالي ولكنهــا تســتطيع التغلــب علــى 
الحواجــز أمــام الدخــول بتكاليــف زهيــدة.

2- المؤسسات التي تحصل على تآزر واضح من وجودها في نطاق العمل.
3- المؤسســات التــي يحــدث التنافــس بالنســبة إليهــا في مجالهــا الــذي تعمــل فيــه 

التتنافســية. لاســتراتيجيتها  واضحــاً  توســعاً 
4- المــوردون والمانحــون والمســتفيدون الــذي يمكنهــم أن يكونــوا جســماً تنافســياً 

بتكاملهــم مــع بعضهــم.
وهنــاك أمــر مهــم كذلــك يجــب علــى المؤسســة أن تراعيــه، وهــو توقّــع الاندماجــات 
مــع  أو  الداخــل،  في  القائميــن  المنافســين  بيــن  تقــع  أن  يمكــن  التــي  والتحالفــات 

الخــارج. في  مؤسســات 
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الحاليــة  المنافــس  أهــداف  تحديــد  في  التاليــة  الأســئلة  وتســاعد 
أو  ككل  المؤسســة  علــى  الأســئلة  هــذه  وتنســحب  والمســتقبلية، 

لهــا: التابعــة  وحداتهــا 
1. مــا الأهــداف الإجماليــة للمؤسســة؟ وعلــى ضوئهــا مــا الاحتياجــات 

المحتملــة؟
2. ما النتائج الحالية )النمو- عدد المنتسبين- عدد الداعمين...(؟

3. ما الأهداف المالية المعلنة وغير المعلنة؟
4. مــا قيــم المؤسســة ومعتقداتهــا المشــتركة بيــن العامليــن، ومــا تلــك 

التــي لا يظهــر أن هنــاك إجمــاع حولهــا؟
5. كيف تتم الرقابة؟

6. لماذا دخلت المؤسسة في هذا المجال؟
تؤثــر  العمــل؟ وإلى أي مــدى  قــادة  بهــا  التــي يتمســك  القيــم  7. مــا 
هــذه القيــم في مســار عمــل المؤسســة، هــل تريــد المؤسســة أن تكــون 

قائــدة للعمــل؟ رائــدة في مجــال مــا؟
8. ما الاستراتيجيات التي اتبعتها في تاريخها ولاقت نجاحا؟ً

9. مــا درجــة تأثيــر الهيــكل التنظيمــي علــى الأهــداف؟ مــن الــذي يتــولى منصبــاً مــا 
يتوقــع أن المنصــب/ أو صاحبــه مــن ذوي تأثيــر علــى مســار المؤسســة؟

10. مــا نظــم الرقابــة والحوافــز الموضوعــة؟ ومــا الأمــور التــي توجــب مكافــآت أو 
المؤسســة؟ في  عقوبــات 

11. كيف يفسر المنافس الخسارة؟
12. مــا التغيــرات التــي لــو حدثــت في البيئــة السياســية أو الاقتصاديــة يمكنهــا أن 

تحــدث تغييــراً كبيــراً في المؤسســة ســلباً أو إيجابــا؟ً
13. من هم القادة الذين يديرون المؤسسة؟ ما خلفياتهم وخبراتهم؟

14. مــا مقــدار الإجمــاع الظاهــر بيــن المديريــن بشــأن الاتجــاه المســتقبلي؟ وكيــف 
يمكــن أن يحــدث تغييــر في اتجــاه المؤسســة إن تغيــر المديــرون؟ إلى أي مــدى يجــد 

المــدراء والقــادة إجماعــاً داخــل مؤسســاتهم؟
15. كيف يتكون مجلس الإدارة )أو مجلس الأمناء( وإلى أي مدى هو فاعل؟

16. هــل هنــاك التزامــات معيّنــة مــن المؤسســة تجــاه جهــات أخــرى يمكنهــا ان تحــدّ 
مــن حركتهــا؟

17. هل هناك أية قيود قانونية أو تنظيمية على المؤسسة؟
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أولاً: الأهداف المستقبلية
إن تشــخيص أهــداف المنافســين ومعرفــة كيــف يقيســون 
أنفســهم مقابــل هــذه الأهــداف أمــرٌ مهــم جــداً، وذلــك لــآتي:

المنافــس  كان  إذا  بمــا  التوقّــع  تتيــح  الأهــداف  معرفــة   .1
أن  يحتمــل  كيــف  وبالتــالي  لا،  أم  الحــالي  بموقعــه  راضيــاً 
يغيــر اســتراتيجيته وقــوة ردّ فعلــه علــى الأحــداث الخارجيــة. 
ولنأخــذ مثــالاً لشــركة تعلــق أهميــة كبيــرة علــى اســتقرار نمــوّ 
المبيعــات، فــإن ردّ فعلهــا ســيكون مختلفــاً عــن ردّ فعــل 
شــركة أخــرى يهمهمــا المحافظــة علــى معــدّل العائــد مــن 

اســتثماراتها.
2. توقــع ردود فعــل المنافــس علــى التغيــرات الاســتراتيجية، 
مــن  كبــر  أ بدرجــة  تهديــداً  يشــكل  التغيــرات  بعــض  فــإن 
هــذه  فتؤثــر  وأغراضــه،  أهدافــه  إلى  بالنظــر  الآخــر  البعــض 

الانتقــام. التهديــد علــى احتمــال  الدرجــة مــن 
3. يســاعد تشــخيص الأهــداف في تفســير خطــورة المبــادرات 
التــي يتخذهــا المنافــس، فيمكــن مــن خــال هــذا التشــخيص 

كبــر مــن الأخريــات. معرفــة أيّ المبــادرات ســتتلقى دعمــاً أ
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9. مــا درجــة تأثيــر الهيــكل التنظيمــي علــى الأهــداف؟ مــن 
الــذي يتــولى منصبــاً مــا يتوقــع أن المنصــب/ أو صاحبــه 

مــن ذوي تأثيــر علــى مســار المؤسســة؟
الأمــور  ومــا  الموضوعــة؟  والحوافــز  الرقابــة  نظــم  مــا   .10

المؤسســة؟ في  عقوبــات  أو  مكافــآت  توجــب  التــي 
11. كيف يفسر المنافس الخسارة؟

12. مــا التغيــرات التــي لــو حدثــت في البيئــة السياســية أو 
الاقتصاديــة يمكنهــا أن تحــدث تغييــراً كبيــراً في المؤسســة 

ســلباً أو إيجابــا؟ً
مــا  المؤسســة؟  يديــرون  الذيــن  القــادة  هــم  مــن   .13

وخبراتهــم؟ خلفياتهــم 
بشــأن  المديريــن  بيــن  الظاهــر  الإجمــاع  مقــدار  مــا   .14
الاتجــاه المســتقبلي؟ وكيــف يمكــن أن يحــدث تغييــر في 
اتجــاه المؤسســة إن تغيــر المديــرون؟ إلى أي مــدى يجــد 

مؤسســاتهم؟ داخــل  إجماعــاً  والقــادة  المــدراء 
15. كيــف يتكــون مجلــس الإدارة )أو مجلــس الأمنــاء( وإلى 

أي مــدى هــو فاعــل؟
تجــاه  المؤسســة  مــن  معيّنــة  التزامــات  هنــاك  هــل   .16

حركتهــا؟ مــن  تحــدّ  ان  يمكنهــا  أخــرى  جهــات 
علــى  تنظيميــة  أو  قانونيــة  قيــود  أيــة  هنــاك  هــل   .17

؟ سســة لمؤ ا

وحتــى تكــون الصــورة واضحــةً عــن أهــداف المنافــس يجــب تشــخيص 
أهدافــه كلهــا، الكميــة منهــا والكيفيــة، كمــا يجــب أن يشــمل التشــخيص 
للمؤسســة ككل،  أهــداف  فهنــاك  يــة  الإدار المســتويات  كافــة  أهــداف 
وأهــداف لوحــدات العمــل أو الأقســام، وأهــداف للمشــروعات، وأهــداف 
والمديريــن  الفرديــة  الوظيفيــة  المجــالات  مــن  اســتنتاجها  يمكــن 

الرئيســين وشــكل الهيــكل الوظيفــي.
الحاليــة  المنافــس  أهــداف  تحديــد  في  التاليــة  الأســئلة  وتســاعد 
أو  ككل  المؤسســة  علــى  الأســئلة  هــذه  وتنســحب  والمســتقبلية، 

لهــا: التابعــة  وحداتهــا 
1. مــا الأهــداف الإجماليــة للمؤسســة؟ وعلــى ضوئهــا مــا الاحتياجــات 

المحتملــة؟
2. ما النتائج الحالية )النمو- عدد المنتسبين- عدد الداعمين...(؟

3. ما الأهداف المالية المعلنة وغير المعلنة؟
4. مــا قيــم المؤسســة ومعتقداتهــا المشــتركة بيــن العامليــن، ومــا تلــك 

التــي لا يظهــر أن هنــاك إجمــاع حولهــا؟
5. كيف تتم الرقابة؟

6. لماذا دخلت المؤسسة في هذا المجال؟
7. مــا القيــم التــي يتمســك بهــا قــادة العمــل؟ وإلى أي مــدى تؤثــر هــذه 
القيــم في مســار عمــل المؤسســة، هــل تريــد المؤسســة أن تكــون قائــدة 

للعمــل؟ رائــدة في مجــال مــا؟
8. ما الاستراتيجيات التي اتبعتها في تاريخها ولاقت نجاحا؟ً
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عندمــا يكــون لــدى المنافــس أصنــاف متنوعــة العمليــات فــإن تحليــل مجموعــة 
أعمــال المؤسســة يمكــن أن يســاعد في الإجابــة علــى بعــض الأســئلة التــي طرحــت 
كثــر الأســاليب إفصاحــاً لتحليــل محفظــة الأعمــال المجديــة هــو  ســابقاً، ومــن أ

الأســلوب الــذي يقــوم بــه المنافــس نفســه:

• مــا المعاييــر المســتخدمة لتصنيــف العمــل في المؤسســة الأم؟ وكيــف يصنّــف 
كل عمــل؟

• ما الأعمال والأنشطة والبرامج التي تعتبر مثمرة ومصدراً للمنح؟
• ما الأعمال المرشحة للإنهاء؟

• مــا الأعمــال والبرامــج التــي تشــكل مركــز ثقــل تعــادل بــه المؤسســة مــا يحصــل 
لهــا مــن تقلــب في المواقــع الأخــرى؟

• ما الأعمال التي تشكل خطوط دفاع لحماية الأعمال الرئيسة الأخرى؟
• مــا الأعمــال والبرامــج التــي يحــدث تغييــر الأداء فيهــا تغييــراً كبيــراً علــى مســتوى 

المؤسسة؟
إنّ تحليــل المنافســين مهــم جــداً لأنــه يســاعد المؤسســة في تجنــب الخطــوات 
الاســتراتيجية التــي قــد تثيــر حروبــاً مريــرة بتهديــد قــدرة المنافســين علــى تحقيــق 

أهدافهــم الرئيســة.

إنّ تحليــل المنافســين مهــم جــداً لأنــه يســاعد المؤسســة في تجنــب الخطــوات 
الاســتراتيجية التــي قــد تثيــر حروبــاً مريــرة بتهديــد قــدرة المنافســين علــى تحقيــق 

أهدافهــم الرئيســة.

تحليل المحفظة الاستثمارية )في حالة المؤسسات 
المكــون الحاســم الثــاني في تحليــل المنافســين هــو تحديــد كل افتراضــات غير الربحية: محفظة الأعمال المجدية(

المنافــس وتقــع هــذه الافتراضــات في فئتيــن رئيســتين:
افتراضات المنافس عن ذاته.

افتراضات المنافس عن العمل والمؤسسات الأخرى.
تعمــل كل مؤسســة وفــق افتراضــات عديــدة عــن وضعهــا الــذاتي، فربمــا 
ترى نفســها قائدة للعمل، أو مؤثرة في مجال ما، وتوجه هذه الافتراضات 
ســلوك المؤسســة في عمليــة صنــع القــرار، فــإن كانــت المؤسســة تظــن 
أنهــا قائــدة للعمــل في مجــال مــا فقــد تحــاول تأديــب مــن يحــاول قيــادة هــذا 

المجــال وهكــذا.
دقيقــة،  غيــر  أو  دقيقــة  ذاتــه  عــن  المنافــس  افتراضــات  وقدتكــون 
مهمــة،  اســتراتيجية  فرصــة  توفــر  فإنهــا  دقيقــة  تكــون  لا  وعندمــا 
الســوق  في  للعمــاء  ولاء  أعظــم  لديــه  أن  يعتقــد  المنافــس  كان  فــإن  
عــدداً  يجمــع  مباغــت  برنامــج  إجــراء  فــإن  كذلــك  ليــس  والحــال 
لكســب  جيــدة  طريقــة  ســيكون  يوالونــه  أنهــم  المنافــس  يظــنّ  ممــن 
هــذا  بــأن  لافتراضــه  المجــاراه  المنافــس  يرفــض  وربمــا  جديــد،  موقــع 
ذلــك! بعــد  فقــد  قــد  أن موقعــه  ليجــد  كبيــر  تأثيــر  لــه  يكــون  لــن   الأمــر 

فيمــا يلــي أســئلة تتوجــه إلى تحديــد افتراضــات المنافــس والمجــالات التــي 
مــن المرجــح أن لا يكــون فيهــا متجــرد تمامــاً عــن العاطفيــة:

1. مــا الــذي يبــدو أن المنافــس يعتقــده عــن موقعــه النســبي؟ّ اســتناداً إلى 
بياناتــه العامــة، وادعــاءات الإدارة وفريــق المبيعــات ومؤشــرات أخــرى؟ مــا 
الــذي يعتبــره المنافــس نقــاط قــوة وضعــف لديــه؟ وهــل هــذه الافتراضــات 

دقيقة؟
مــع منتجــات معينــة أو  أو عاطفيــاً  2. هــل يتماهــى المنافــس تاريخيــاً 

أعمــال أو برامــج؟ وهــل يفضــل طرقــاً معينــة لتنفيــذ أعمالــه؟
3. هل هناك قيم أو مباديء معينة تؤثر على طريقة نظره إلى الأحداث؟ 

هل هناك سياسات معينة يؤمن بها المؤسسون ولا تزال باقية؟
4. ما الذي يبدو أن المنافس يعتقده عن أهداف المنافســين وقدراتهم؟ 

هــل يفــرط في تقديــر أي منهــم أو يبخــس قدراته.
5. هــل يبــدو أن المنافــس مؤمــن بحكــم شــائعة؟ )أمثــال وافتراضــات غيــر 

موضوعيــة بالضرورة(؟

ثانياً: الافتراضات
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يشكل تاريخ المنافس في عمله مؤشراً قوياً في الغالب على أهدافه وافتراضاته 
في العمل. وتوحي الأسئلة التالية ببعض الطرق لتفحّص هذه المجالات:

1. مــا تاريــخ المنافــس في بيئــة العمــل علــى مــرّ الزمــن؟ أيــن فشــل وأيــن تعــرض 
للخســارة، وبالتــالي مــن المحتمــل أن لا يكــرّر فشــله )أو ربمــا يكــرره!(؟

2. ما المجالات التي برز فيها ونجح؟ قد يشعر المنافس في مثل هذه المجالات 
بثقة، حيث يقدم على خطوة ثانية أو يخوض معركة في حال استفزازه!

في  معينــة  أحــداث  أو  اســتراتيجية  خطــوات  مــع  المنافــس  تفاعــل  كيــف   .3
الماضــي؟ بعقلانيــة؟ ببــطء؟ بســرعة؟ مــا المقاربــات التــي اســتخدمها؟ مــا أنــواع 

المنافــس بصــورة رديئــة؟ ولمــاذا؟ التــي تفاعــل معهــا  الأحــداث 

التاريخ كمؤشر على الأهداف والافتراضات:

يــة للقــادة والمــدراء الــذي يتولــون  تشــكل الخلفيــات الإدار
لافتــراض الخطــوات  مهمّــاً  إدارة دفــة المؤسســة موجهــاً 
المســتقبلية المحتملــة، وفيمــا يلــي بعــض الأمــور المهمــة:
1. الخلفيــة الوظيفيــة للقيــادة العليــا، إذ غالبــاً مــا تســود 

القــادة. تدعمهاخبــرة  التــي  الاتجاهــات 
2. أنــواع الاســتراتيجيات التــي واجــه بهــا القــادة المؤثــرون 
أن  يحتمــل  العملــي،  ماضيهــم  في  واجهتهــم  إخفاقــات 

الجديــدة؟ مواقعهــم  مــن  ينفذوهــا 
نــوع  ومــا  قبــل،  مــن  فيهــا  عملــوا  التــي  المؤسســات   .3
المؤسســات؟ تلــك  تقــود  كانــت  التــي  الاســتراتيجيات 
التــي مــرت  القــادة بالأحــداث الكبيــرة  4. يمكــن أن يتأثــر 
بهــم مــن قبــل، كالركــود الحــاد، أو فقــد العمــاء، أو تقلبــات 

الوضــع وغيرهــا.
5. يمكن أن تستشفّ اتجاهات القادة من خلال كتاباتهم، 

وأحاديثهم وتصريحاتهم وخلفياتهم التقنية والمهنية
مــن  كذلــك  العمــل  اتجاهــات  تستشــف  أن  يمكــن    .6

معهــم. تعاملــت  التــي  والجهــات  المستشــارين 

الخلفيات الإدارية والعلاقات الإنسانية:
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ثالثاً: الاستراتيجية الحالية
المكــوّن الثالــث مــن مكونــات تحليــل المنافــس هــو وضــع بيانــات عــن 
الاســتراتيجيات  هــذه  تكــون  وقــد  منافــس،  لــكل  الحاليــة  الاســتراتيجية 
صريحــة أو ضمنيــة ولكــن توجــد علــى الــدوام اســتراتيجية بشــكل أو بآخــر:

1. مــا الطــرق التــي ينحوهــا المنافــس في أداء أعمالــه؟ 
هــل يركـّـز علــى تقليــل التكاليــف أو تميّــز المنتــج؟ أو 

إلى المــزج بينهمــا؟

5. مــا التدابيــر التــي يقــوم بهــا 
المنافســين  مــع  تعاملــه  في 

يــن؟ الآخر

6. مــا الاســتراتيجيات 
المتكررة؟

مــن  المنافــس  موقــع  مــا   .3
الســوق ) المواليــن لعلامتــه، 

..(؟ الداعميــن.

تحكــم  التــي  والطــرق  السياســات  مــا   .4
إحــدى  الجــودة  هــل  وعملياتــه؟  إنتاجــه 

اهتمامــه؟  مجــالات 

العملاء-المســتفيدون  هــم  مــن   .2
عليهــم؟ يركـّـز  الذيــن 
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رابعاً: القدرات

في  التشــخيصية  الخطــوة  هــو  المنافــس  لقــدرات  الواقعــي  التقييــم 
ردود  احتمــال  علــى  تؤثــر  وافتراضاتــه  فأهدافــه  المنافســين،  تحليــل 
أفعــال المنافــس وتوقيتهــا وطبيعتهــا وشــدتها. وتحــدّد مواطــن قوتــه 
وضعــف قدرتــه علــى بــدء خطــوات اســتراتيجية أو الــردّ عليهــا وعلــى 
التعامــل مــع الأحــداث التــي تقــع في البيئــة أو مجــال العمــل. ويمكــن 

تحليــل قــدرات المنافــس بنمــاذج عــدة، تغطــي الأســئلة التاليــة:
1. القيــم المشــتركة: إلى أي مــدى تتناغــم توجهــات ودوافــع العامليــن 

في المؤسســة؟
في  خدماتــه  أو  المنافــس  منتجــات  مكانــة  المنتجات-الخدمــات:   .2
ســوق العمــل، واتســاع خطــوط انتاجــه وعمقــه )مكانــة المنافــس لــدى 

برامجــه(؟ نفــاذ  ودرجــة  الرئيســيين  المســتهدفين 
3. مهارات المنافس في تسويق منتجاته-خدماته.

4. العمليــات: منــاخ العمــل ومهــارات القــوى العاملــة والقــدرة الإنتاجيــة 
والعلاقات.

الموظفيــن  ومهــارات  التطويــر  علــى  القــدرة  والتطويــر:  البحــوث   .5
المــوارد. إلى  الوصــول  وإمكانيــة 

6. القــوة الماليــة: القــدرة علــى اســتجلاب منــح، أو الاقتــراض والإدارة 
الماليــة.

سلاســة  العامــة،  التوجهــات  مــع  العمــل  ترتيبــات  توافــق  النظــام:   .7
الاختناقــات... المخرجــات،  ووضــوح  العمليــات 

يــة العامــة: الســمات القياديــة للمــدراء والقــادة، التدريــب،  8. القــدرة الإدار
المرونــة والتكيّف، الســمعة...

القدرات الأساسية:
• القــدرات في المجــالات الوظيفيــة التــي يعمــل بهــا، المجــالات التــي يجيدهــا 

وتلــك التــي لا يجيدهــا؟
• ما المطلوب من المنافس ليرقى في اتساق أعماله مع استراتيجيته؟

• هــل هنــاك أيــة تغيــرات محتملــة في قــدرات المنافــس تســاعده علــى مزيــد مــن 
النضــج مــع مضــيّ الوقــت؟

القدرة على النموّ:
• هل ستزداد قدراته أو تتراجع إذا نما وتوسع؟

• ما قدرته على النمو من حيث الموظفين والمهارات والطاقة الإنتاجية؟
• نموه ماليا؟ً

• القــدرة علــى الــرد الســريع )مــا قــدرة المنافــس علــى الاســتجابة بســرعة إلى 
يــن أو شــنّ هجــوم فــوري(؟ تحــركات الآخر

القدرة على التكيّف مع التغيير:
• مــا تكاليــف المنافــس الثابتــة مقابــل المتغيــرة؟ مــا تكلفــة طاقتــه الإنتاجيــة غيــر 

المستخدمة؟
• مــا قــدرة المنافــس علــى التكيّــف مــع الشــروط المتغيــرة في كل مجــال وظيفــي 

والاســتجابة لها؟
• هل يستطيع المنافس مثلاً التكيف مع:

• المنافسة على الموارد والمانحين؟
كثر تعقيدا؟ً • إدارة خطوط أعمال أ
• المنافسة على البرامج وجودتها؟

التحمّل:
تدفقــه  علــى  تضغــط  قــد  طويلــة  معركــة  احتمــال  علــى  المنافــس  قــدرة  مــا 

يلــي: كمــا  باعتبــارات  ســيكون  وذلــك  النقــدي؟ 
• الاحتياطات النقدية.

• الإجماع وسط الإدارة.
• الأفق الزمني للأهداف المالية.

• عدم وجود ضغوط.
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وضع المكونات الأربعة معاً
وافتراضاتــه،  للمنافــس،  المســتقبلية  الأهــداف  تحليــل  بعــد 
واســتراتيجياته الحاليــة، وقدراتــه، يمكننــا البــدء بطــرح الأســئلة 
الحاســمة التــي تــؤدي إلى تكويــن لمحــة عامــة توضّــح كيفيــة 

الأرجــح: الاســتجابة علــى 

الاحتمالات الهجومية
الخطــوة الأولى هــي توقــع التغيــرات الاســتراتيجية التــي بدأهــا 

المنافــس:
1. الرضــا عــن الموقــف الحــالي: عنــد مقارنــة أهــداف المنافــس 
بموقفــه الحــالي هــل مــن المحتمــل أن يحــاول المنافــس إطــاق 

تغييــر اســتراتيجي؟
2. الخطــوات المحتملــة: بنــاء علــى أهــداف المنافس وافتراضاته 
الاســتراتيجية  التغيــرات  مــا  الحــالي،  وقدراتــه مقارنــة بموقفــه 
التغيــرات  هــذه  تعكــس  المنافــس؟  يتخذهــا  أن  يرجــح  التــي 
آراء المنافــس عــن المســتقبل، ومــا هــي مواطــن قوتــه وفقــاً 
لاعتقــاده، ومــن منافســوه الذيــن يعتقــد أنهــم غيــر حصينيــن، 
الإدارة  التــي أحضرتهــا  والتحيــزات  يتنافــس،  أن  يحــب  وكيــف 
العليــا إلى العمــل، والاعتبــارات الأخــرى التــي اقترحهــا التحليــل 

الســابق.
أهــداف  الخطــوات وجديتهــا: يمكــن اســتخدام تحليــل  قــوة   .3
المنافــس وقدراتــه لتقييــم قــوة هــذه الخطــوات المحتملــة ومــن 

المهــم تقييــم مــا الــذي سيكســبه المنافــس مــن الخطــوة. 

اختيار ميدان القتال
عنــد افتــراض أن المنافســين ســينتقمون مــن التحــركات التــي تبدؤهــا مؤسســة مــا، 
فــإن أجندتهــا الاســتراتيجية تقــوم علــى اختيــار أفضــل ميــدان للقتــال مــع المنافســين. 

وميــدان القتــال هــو قطــاع الســوق )ميــدان العمــل- المجــال(.
والحالــة المثاليــة هــي إيجــاد اســتراتيجية لا يتمكــن المنافســون مــن الــردّ عليهــا بالنظــر 

إلى ظروفهــم الراهنــة. 

الاحتمالات الدفاعية
الخطــوة التاليــة في بنــاء لمحــة عامــة عــن الــردّ، هــي إنشــاء لائحــة بمجموعــة الخطــوات 
الاســتراتيجية المجديــة التــي يمكــن أن تتخذهــا مؤسســة مــا في المجــال والتغيّــرات 
التاليــة لتحديــد  المعاييــر  تقــع. يمكــن تقييــم هــذه بمقابــل  التــي يمكــن أن  البيئيــة 
القــدرة الدفاعيــة للمنافــس مــع المدخــات الناتجــة عــن التحليــل في المقاطــع الســابقة: 
1. عــدم الحصانــة: مــا الخطــوات الاســتراتيجية والأحــداث الاقتصاديــة الحكوميــة الكليّــة 
أو أحــداث الصناعــة التــي قــد يكــون المنافــس أقــل حصانــة تجاههــا؟ مــا التحــركات التــي 

تكلــف كثيــراً بمــا لا يمكــن للمنافــس متابعتهــا؟
2. الاســتفزاز: مــا الخطــوات أو الأحــداث التــي تثيــر ردّاً انتقاميــاً مــن المنافســين حتــى إن 
كان هــذا الــردّ مكلفــا؟ً مــا الأزرار الســاخنة أو المجــالات التــي يــؤدي فيهــا التهديــد إلى ردّ 
غيــر متــكافيء. الأزرار الســاخنة تعكــس الأهــداف التــي يُتمسّــك بهــا بقــوّة، والالتزامــات 

العاطفيــة، ومــا شــابه. ويجــب تجنّبهــا مــا أمكــن.
3. الانتقــام الفعّــال: مــا الخطــوات أو الأحــداث التــي يوجــد أمــام المنافــس عوائــق تحــول 
دونــه والــردّ الســريع )أو الفعّــال( عليهــا؛ بالنظــر إلى أهدافــه واســتراتيجياته وقدراتــه 
القائمــة وافتراضاتــه؟ مــا مســارات العمــل التــي يمكــن اتباعهــا بحيــث يفتقــر المنافــس 

إلى الفعاليــة إذا أراد مجاراتهــا أو محاكاتهــا؟

ويمكن تلخيص القدرت الدفاعية للمنافس في جدول كهذا:

مقدار استثارة عدم حصانة المنافسالأحداث
الحدث رداً انتقامياً 

من المنافس
الخطوات 

الاستراتيجية 
المحتملة )خطواتنا 

التي سنقوم بها(

التغيرات البيئية 
المحتملة 

فعالية الردّ 
الانتقامي للمنافس 

على الحدث
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أنســب  اختيــار  يمكــن  كمــا  الجــدول،  وســط  المطروحــة  الأســئلة  علــى  يجــاب  أن  يمكــن 
للمؤسســة. الكليــة  الاســتراتيجية  ضــوء  في  منافــس  كل  مــع  التعامــل  في  الاســتراتيجيات 

 ملخصّ عن كتاب :
 الاستراتيجية التنافسية: 

أساليب تحليل الصناعات والمنافسين -  مايكل بورتر

من خلال وضع المكونات الأربعة السابقة مع بعضها في الجدول الأول:

ما دوافع المنافس

الأهداف المستقبلية

على كل مستويات الإدارة وفي أبعاد 
متعدّدة

الافتراضات
عن الذات ومجال العمل

القدرات
مواطن القوة والضعف على السواء

موجز ردّ المنافس
هل المنافس راضٍ عن موقعه الحالي؟

ما الخطوات المحتملة أو التحولات الاستراتيجية التي يقوم 
بها المنافس؟

أين يكمن ضعف المنافس؟
كثره تأثيرا؟ً كبر انتقام للمنافس وأ ما الذي يثير أ

كيف تقوم المؤسسة بالمنافسة حالياً

ما يقوم به المنافس وما يستطيع القيام به

الاستراتيجية الحالية

الخاتمة
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