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 الممخص:
بعمختمد  ووااد   ثر ةمد  الما سةد  ؤ تد ، التد الصدا ة هيكدل اله مد  المحدددل لبعاد د من الأ الدخول حواجز

لحم يدد  اهةدده  مددن ودل مارسدد  مصدد در وعاددواا الحددواجز الموجدد  ةالمتا سةدد  سدد  الصددا يحددتع ةمدد  المؤةةدد    ممدد 
الخيددد ر تحديدددد و وتصدددايه ته   الإةدددتراتيجي التادددر  ةمددد  الخيددد را  عادددب  بعدددد لهددد  مدددن كمددد   ،المحتممدددين الما سةدددين

اختي ر تأثير ةم  الدخول حواجز اا  اجد بعأاب ل .وتحةين وضايته من تحقيق عاداسه   ه الإةتراتيج  الذي يُمكِّا
 المؤةة   الق ئم .   إةتراتيجي

شددم ل سدد   تاتبعددر الرائدددل سدد  صددا ة  الددروائو والازددور سدد  الجزائددر وبعدد لوادي مؤةةدد  روائددو الددورود  
الدددخول  حددواجزبعتأثرادد  الا تجدد  ةددن لدددخول احددواجز  ا ةددته دل مددنمددن  تددتمكن المؤةةدد ممدد  جاددل اددذ  إسريقيدد ، 

صدداح حددواجز مددن جهدد  عخددرخ وذلدد  مددن خدد ل  مددن جهدد  وبعمح ولتهدد  الموجددودل سدد  صددا ة  الازددور سدد  الجزائددر
 . خي راته  الإةتراتيجي 

 الكممات المفتاحية: 
 .نو ن المحتممو الما سة ،الما سة  س  الصا ة حواجز الدخول، الخي را  الإةتراتيجي ، 

 
 

Summary:  

Barriers to entry are important specific structure of the industry-

dimensional, which affect competition in different strengths, which makes it 

imperative for competing institutions in the industry know the sources and types of 

barriers to protect itself from potential competitors, as it should have to identify 

the strategic options and their ratings and determine the strategic option which 

can achieve objectives and improve its status. Here we find that the entry barriers 

impact on the choice of strategies of existing institutions. 

 Roses odors Foundation valley is considered a leader in fragrances and 

perfumes in Algeria industry and in North Africa, making this institution able to 

benefit from barriers to entry resulting from affected barriers entry in the perfume 

industry in Algeria on the one hand and trying to make barriers on the other hand, 

through its options strategy. 

Key words: 

Entry barriers, strategic choices, competition in the industry, potential 

competitors. 
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 ‌ب
 

 :مقدمة 

بين  ، حيث الأسواق مفتوحة والتأثيرات حادةمتميزة مكانة تحقيق إلى المعاصرة المؤسسات تسعى
لزاما عمى المؤسسات تصبح حيث المؤسسات فيما بينيا من جية، وبينيا وبين محيط أعماليا من جية أخرى، 

 إما فرصة أو تيديد ليامن أجل مسايرة التطورات العديدة التي أضحت  يجياتالإستراتعمى الاقتصادية الاعتماد 
 .مومة المؤسسات، استقرارىا ونموىاالصحيحة لدي نيج، كما أنيا الم

نما أيضا من طرف مؤسسة ليست ميددة فقط من طرف المنافسين المتواجدين في نفس ال الصناعة، وا 
التيديدات و  حواجزالالمحتممين، وفي ىذه الحالة فإن إمكانية  ظيور استثمارات وافدة تعود إلى طبيعة  المنافسين

 ىوىذا يعود إل نخفاض المنافسة وزيادة درجة الاحتكاراإلى ، التي ستتحمميا المؤسسة الراغبة في الدخول
يمكن لممؤسسات المتواجدة في  كماالتي تحول دون دخول مؤسسات جديدة  العوائق الطبيعية والاصطناعية 

إلى كونيا من  ةالصناعة أن تنشئيا أيضا وتمعب حواجز الدخول دورا كبيرا في تحديد ىيكل الصناعة، إضاف
 العناصر الأساسية لتفسير سموك أو إستراتيجية المؤسسات.

عمى تحقيقيا إلى جانب  ؤسسةوبيان رسالتيا ووضع الأىداف التي ستعمل الم مؤسسةبعد تحديد رؤية ال
، ويبين ليا لممؤسسة الفرص والمخاطر المحيطة بيا، بما يوضح عوامل البيئة الخارجية والداخميةدراسة وتقييم 
، يصبح من الممكن أن تطرح بدائل الاستراتيجيات التي يمكنيا الاختيار الضعف التي تتسم بيا نواحي القوة أو

ولكي يتحدد الاتجاه نحو تحديد البدائل  الواقع، ف ينقل إلى أرضيار إستراتيجي ملائم سو كخ من بينيا
الإستراتيجية فمن الضروري التنبؤ بالنتائج المتوقعة في حالة عدم حدوث أي تغير في الإستراتيجية الحالية وذلك 

متاحة المحيطة والموارد المع الأخذ بالنتائج المتوقعة لأىداف المؤسسة والتي تتخذ في ظل تغيرات البيئة 
ويتطمب وجود عدد من الأساليب التي تساعد عمى إجرائيا، إلى جانب وجود عدد من المعايير التي  ،لممؤسسة

 .المتاحة أمام المؤسسة تقييم الخيارات الإستراتيجية تحديد و في يمكن استخداميا

   التجميل مواد صناعة تعرفحيث  أسواقيا في متميزة مكانة تحقيق إلى المؤسسة روائح الورود تسعى
سترتيجية مناسبة لمنع عمى المؤسسة اختيار إ كذللو  ،لممنافسين فرص يوفر كبيرين ما  زحم و العطور تنوع و

 .الزبائن من ممكن قدر أكبر لاكتسابمن الدخول  والمحتممين الحاليينالمنافسين 

 

 



 ‌ت
 

 :الإشكالية

 الحد خلاليا من تهدف إستراتيجية اختيار مؤسسةال  عمى لابد المنافسين المحتممين تيديدات مواجيةل
 عمى تطرأ التي التغيرات لمواجية و مسوق،ل دخول حواجز وضع طريق عن جدد منافسين دخول تيديد من

  .القطاع مستوى
 :التالي السؤال في تتمثل رئيسية إشكالية إلى نخُمص أن يمكن سبق ما عمى وبناءا

 ؟ الورودروائح لمؤسسة  يةالإستراتيجالخيارات  عمىتأثير حواجز الدخول هو ما          

 و للإجابة عمى ىذا التساؤل نحاول الإجابة عمى مجموعة من التساؤلات الفرعية، و المتمثمة في:

 ؟  ما ىو مفيوم حواجز الدخول 
 ؟  عمى المؤسسة حواجز الدخول تأثير ما 
 ؟ ما ىي الخيارات الإستراتيجية المطروحة لممؤسسة 
  ؟الخيار الاستراتيجيثر في تحديد ؤ لحواجز الدخول أن تكيف يمكن 

  فرضيات الدراسة:

 النمو إستراتيجيةعمى  الإستراتيجية الدخول حواجز وضع في المؤسسة تعتمد  
 المؤسسةتنافسية  تؤثر حواجز الدخول عمى.  
 معينةإستراتيجية باختيار  ستراتيجيةالخيارات الإ عمىل حواجز الدخو  تؤثر. 
  الحصة السوقية لممؤسسةلضمان  أداة الخيارات الإستراتيجيةتعتبر.  

 :أهداف الدراسة
  لممؤسسة حواجز الدخولمحاولة الإلمام بمختمف جوانب. 
 أمام المؤسسة المتاحة الإستراتيجية الخيارات مختمف عمى التعرف. 
 ستراتيجيةالخيارات الإ توضيح مفاىيم حول . 
  الورود من حواجز الدخول من عدموإبراز مدى استفادة مؤسسة روائح. 
 جيةيستراتعمى الخيارات الإ  حواجز الدخول معرفة تأثير. 
 لحواجز الدخول تحديد الخيارات الإستراتيجية المناسبة كيفيةبراز إ. 
  من قبل الباحثين حواجز الدخول عمى خيارات الإستراتيجيةعدم التطرق لتأثير. 



 ‌ث
 

 الدراسات السابقة:
 الدراسات المتعمقة بحواجز الدخول:

دراسة قطاع -الإستراتيجية لممؤسسات الاقتصادية عمى هياكل السوق أثر السموكاتبعنوان "الدراسة الأولى: 
 ير من إعداد الباحث فرحي السعيد" مذكرة ماجست0222إلى 0222من  ERCEالاسمنت في الشرق الجزائري 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف ، 0202/0200كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة  ، 
عمى مختمف الاستراتيجيات المتبعة من طرف المؤسسة والتي تؤثر عمى ىياكل السوق وذلك من خلال التطرق 
إلى تحديد مفيوم ىياكل السوق وعناصرىا والتي من بينيا نجد حواجز الدخول من خلال عرض لأىم تطوراتيا 

وقد توصمت الدراسة إلى أن ىذه المؤسسة العمومية  ،في تحديدىا إلى مختمف الاختلافاتومفاىيميا بالإضافة 
تتميز بحالة شبو احتكارية كما أن الدولة تتدخل في كل ما يتعمق بتحديد الأسعار، عمميات التطوير...بالرغم من 

 توفر ىذه المؤسسات عمى القدرات والخبرات اللازمة.

مى تنافسية المؤسسة دراسة حالة المصحة الطبية الجراحية تأثير حواجز الدخول ع بعنوان ": الدراسة الثانية
كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة محمد  من إعداد الطالبة حجاز آمال في" مذكرة ماستر -سطيف-رجاح

معرفة كيف تؤثر حواجز الدخول عمى تنافسية ىدفت ىذه الدراسة إلى ، 2011/2012خيضر بسكرة  
ضرورة التعرف عمى: حواجز الدخول، ومختمف مفاىيميا حسب التسمسل الزمني وحسب المؤسسة، ومنو كانت 

تصور كل باحث، أىميتيا في الصناعة وأىم الخصائص التي تتميز بيا بالإضافة إلى أنواعيا. كما تم التعرف 
الطبية ومن خلال الدراسة التي تمت عمى المصحة  ،ذا مؤشرات قياسياعمى مختمف جوانب التنافسية وك

الجراحية رجاح بولاية سطيف بغية التعرف عمى طبيعة تأثير حواجز الدخول عمى تنافسية المؤسسة فقد تم 
التطرق إلى مختمف الحواجز التي واجيت مصحة رجاح في بدايات نشاطيا بالإضافة إلى أىم الحواجز التي 

 ين.اعتمدتيا خاصة بعد دخوليا في ميدان جراحة القمب والأوعية والشراي

 :لخيارات الاستراتيجيةالدراسات المتعمقة با

العلاقة بين اختيار الاستراتيجية والهيكل التنظيمي وأثرها عمى التنظيمي فعالية دراسة الدراسة الأولى: بعنوان " 
مقدمة  دكتوراه أطروحة "استكشاف عينة من الاقتراحات المديرين في بعض الدول الصناعية العراقية الشركات

ىدفت ىذه الدراسة الى ىـ  1432 \م 2011جامعة الدوليةاللى سانت كميمنتس إمن سعد عمي ريحان المحمدي 
، إذ درست يرىما في فاعمية الشركة الصناعيةاختيار العلاقة بين الخيار الاستراتيجي والييكل التنظيمي وتأث

، وعلاقتيا مع الييكل التنظيمي من خلال ستراتيجيةاستراتيجيات التركيز، والكمفة الأدنى، والتمايز كخيارات إ



 ‌ج
 

، وتأثير ىذين المتغيرين في الفاعمية من خلال أبعادىا الستة ، التخصص (أبعاده )الرسمية، المركزية، التعقيد
 ، الكفاءة الإنتاجية(.، الثبات والاستقراررعنوية، قوة عمل مؤىمة، التخطيط، النمو والتطو )الروح الم

 الصغيرة المؤسسات في المزايا التنافسية لتحقيق مدخل: الإستراتيجية " البدائل: بعنوان نيةالدراسة الثا
 من إعداد الباحثة غرزولي إيمان مذكرة ماجستير سطيف " K-PLASTوالمتوسطة دراسة حالة مؤسسة 

 م2010\2002 سطيف عباس فرحات الاقتصادية جامعة العموم التسيير قسم وعموم الاقتصادية العموم ، كمية
 أىم ، كذلك بينتوالمتوسطة الصغيرة المؤسسات في الإستراتيجية الإدارة ملامح ةعرفىدفت ىذه الدراسة إلى م، 

 أماميا المتاحة الإستراتيجية البدائل مختمف ، كما بينتالمؤسسات ىذه تتنافس أساسيا عمى صارت التي الأبعاد
ومعرفة ، التنافسية مزاياىا خمق في الإستراتيجية البدائل تمعبو الذي الدورو  تصميميا من اليدف إلى بالإضافة

 .نشاطيا مجال في الريادية تحقيق من K-PLASTالعوامل التي ساعدت مؤسسة 

 منهج الدراسة:
 الوقوف أجل ومن ،من خلال محاولة إبراز حواجز الدخول وتأثيرىا عمى الخيارات الإستراتيجية لممؤسسة

 الوصفي المنيج عمى لمدراسة النظري الجانب في نعتمد وتحميميا، معين إطار في وأبعادىا البحث ظاىرة عمى
  ترتيبيا ،لممؤسسة الإستراتيجية والخيارات حواجز الدخول عن المعمومات و البيانات جمع عمى القائم و التحميمي،

 خلال من حالة دراسة منيج عمى فيو نعتمدسف التطبيقي الجانب أما ،النتائج واستخلاص تحميميا تبويبيا،و 
مختف حواجز الدخول الممكنة لقطاع العطور والتركيز عمى تأثيرىا عمى الخيارات الإستراتيجية  إبراز محاولة

  .مؤسسة روائح الورودل
 حدود الدراسة 

أما  ديبولاية الوا الورودروائح لدراسة الدراسة الحالة فقد تمت بمؤسسة يخص الإطار المكاني  فيما 
   .15/05/2015إلى  01/04/2015لفترة طار الزماني فقد تمت الدراسة خلال ابالنسبة للإ

 :سباب أختيار الموضوعأ
  الموضوع بتخصص الباحث ارتباط. 
 إيضاح خطورة  حواجز الدخول لممنافسين المحتممين.   
 ختيار الإستراتيجي بالنسبة لممؤسسةالا دراك أىميةإ. 
 توضيح لممؤسسة كيف تصنع حواجز الدخول لحماية نفسيا من تيديدات الداخمين المحتممين. 
 المساىمة في إثراء الجانب الميداني والأكاديمي.  
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 صعوبات الدراسة 

قص المراجع حول موضوع حواجز نفي بالنسبة لمجانب النظري  الدراسة كانت الصعوبات
فكانت الصعوبات متعمقة بالحصول عمى الجانب التطبيقي أما فيما يخص  الدخول وخاصة بالمغة العربية،

خول الخيارات تأثير حواجز الد ضافة تحديد كيفيةبالإ ،من المؤسسة وبعض الييأت العمومية المعمومات والوثائق
 .ستراتيجيةالإ

 هيكل الدراسة
 ثلاث إلى بحثنا بتقسيم قمنا عدميا، من الفرضيات صحة واختبار البحث إشكالية عن الإجابة بهدف

 ومراعاة البحث عناصر بين الربط أجل من الفصول ىذه ترتيب في المنيجية الطريقة عمى اعتمدنا كما فصول،
 .الأفكار في والترتيب التسمسل

 :فصمين خلال من النظري الجانب تناول سيتمحيث 
  .و أنواعيا ومصادرىا وأىميتيا وصعباتيا مفيوميا حواجز الدخوليتعمق ب :الأول الفصل

وتقييميا وكيفية  ماىيتيا تصنيفاتيا مراحميا والعوامل المؤثرة فييا الإستراتيجية الخياراتالخاص ب :الفصل الثاني
  .تأثير حواجز الدخول عمى الخيارات الأستراتيجية وتطبيق ورقابة الخيارات الأستراتيجية

     إسقاط الجوانب النظرية لحواجز الدخول و الخيارات الإستراتيجية فسيتم التطبيقي الجانبفي  :الثالث فصلال
لمؤسسة  ستراتيجيةعمى الخيارات الإ الدخول ثير حواجزودراسة تأ روائح الورود مؤسسة حالة دراسة يتضمنو 

 . الورودروائح 
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 المبحث الأول: المنافسة وقوى المنافسة في الصناعة 
تعتبر المنافسة الحرة جوىر النظام الاقتصادي الرأسمالي والأداة الأساسية لترشيد الأنشطة، و أن 

يتميز بالتسابق الحاد نحو اقتناء أحسن التكنولوجيا، أحسن التنافسية أصبحت ضرورة من أجل البقاء في محيط 
لمنع المؤسسات المحتممة من  الوسائل والتقنيات الإنتاجية وكذا أحسن الميارات والكفاء، وأنشاء حواجز دخول

 اقتصادين أو مؤسستين بين المزاحمة حالة ىي المنافسة أن حيث ةاعلتخفيض درجة التركيز في الصن دخول و
 يخرج وبالتالي العالمية، السوق في أم المحمية السوق في أكانت سواء ممكنة سوقية حصة أكبر كسب أجل من
قامت عديد من التعريفات المنافسة حسب منظورىا ورؤيتيا و .1خاسر الآخر والطرف ربح  فطراالأ أحد
 .وسيتم توضيح ذلكنواعيا وأ

 المطمب الأول: المنافسة
 عبارة عن ذلك الصراع القائم بين عدة المؤسسات من أجل البقاء أو الحصول عمى مزايا معينة. ىي 

 :تعريف المنافسة-
لأي سوق تعتمد في جزء منيا عمى عدد عارضي البضاعة الراغبين  competition إن درجة المنافسة

وخروج المؤسسات القائمة عمى في إشباع طمب السوق، من جية، وعمى سيولة دخول المؤسسات المحتممة، 
إلى  السوق المدى الطويل، كل منيم لو سيطرة قميمة، أو ليست لو سيطرة عمى الإطلاق عمى أسعار

التام، عندما يسيطر عارض واحد عمى سوق، أو صناعة، ويتمتع بحرية وضع الأسعار، ما لم  لاحتكارا حالة
 2يكن مقيداً بقوانين حكومية.

يد يُفرض عمييا، وىذه ىي نظام لا تخضع فيو الأسعار إلا لتفاعل قوى اقتصادية متحررة من أي ق –
قوى العرض والطمب )عرض السمع من جانب البائعين في مجموعيم، والطمب عمى السمع من جانب المشترين 

 3في مجموعيم(

التي ليا نفس طبيعة  الأخرى المنافسة المؤسساتأو مجموعة من  مؤسسةىي عبارة عن   المنافسة
يرمز ليا إلى احتمالية وجود منتجات بديمة أو دخول شركات العمل وتحاول أن تكسب زبائن؛ وأيضاً يمكن أن 

 1.جديدة إلى السوق
                                                           

  05.ص. ،2011، تموزالتنافسية في الفكر الاقتصاديلمتنافسية المصري،  الوطني المرصد -1
 05/05/2015تاريخ التصفح: ،  www.arab-ency.com. 522الموسوعة العربية، المجمد التاسع عشر، العموم القانونية والاقتصادية، ص:  -2
.10:00.   
 .12:00 .04/05/2015تاريخ التصفح: ، www.ibisonline.netمعمومات المصارف والمؤسسات المالية الإسلامية،  -3

http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=9247&vid=34
http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=272&vid=34
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 أنواع المنافسة-
 ىناك نوعين من المنافسة فيما يتعمق بمجال المؤسسات الصناعية ىي: 

: تتمثل في المنافسة والصراع القائم بين المؤسسات في بمد ما أو مجتمع ما من أجل  المنافسة غير المباشرة -
الفوز وكسب الموارد المتاحة، فالمؤسسات من خلال بحثيا عن المردودية، الربحية والتفوق عمى منافسييا تسعى 

لتكمفة، مما يسمح ليا إلى الفوز بالنصيب الأكبر من ىذه الموارد وبأحسن الظروف، وذلك من ناحية الجودة وا
بتعظيم الأرباح في ظل حدة المنافسة، وعميو نستنتج بأن المنافسة غير المباشرة تتمثل في تمك الصراعات التي 
 تحدث بين مختمف المؤسسات من أجل الحصول عمى الموارد المتاحة في البيئة بأحسن جودة وأقل تكمفة ممكنة.

تمك المنافسة القائمة بين المؤسسات التي تنشط في نفس   الصناعة  تتمثل أساسا في  المنافسة المباشرة : -
أو تقوم بإنتاج نفس المنتجات، وىذا النوع من المنافسة ىو الذي ييم المؤسسات بصفة أكبر من النوع الأول 
ولابد من الإشارة إلى أن المنافسة تختمف من قطاع إلى آخر، حيث تعرف بعض القطاعات منافسة شديدة 

مكانات المتدخمين. وأخرى  2تعرف منافسة محدودة، وذلك حسب عدد المؤسسات المتدخمة في السوق وا 
 التنافسية -
 من أقل بسعر العالية الجودة ذات والخدمات السمع إنتاج عمى القادرة ىي التنافسية المؤسسةإن -
 لمموظفين وتعويضات مستمرة أرباح توليد عمى المؤسسة قدرة وتعني .والعالمية المحمية السوق في المنافسين

 .لممالكين مجزية وعوائد
  IMD .  وWEFالعالمي التنافسية تقاريرتعريف  -

 بشكل معينة بجودة عالمية عسم لإنتاج الأعمال وادلر  المتاحة والفرص يةوالمستقبم الحالية القدرة يى -
 3.والعالمية يةالمحم السوق في المنافسين عن يزاتم أكثر

 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                                 
 .14:30. 40/05/2015 :، تاريخ التصفحwww.marefa.org/index.phpمنتديات المعرفة،  -1
الممتقى الدولي الرابع: المنافسة والاستراتيجيات المنافسة وآلية حمايتها من الأعمال المنافية لها )دراسة قانونية(، بوشعور، ميمون خيرة، محمد حريري  -2

   .03ص. ، 2010التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، الجزائر، 
3

  44، المرجع السابق، ص.المصري لمتنافسية الوطني المرصد -

http://www.marefa.org/index.php
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 لصناعة و هيكل الصناعة  الثاني: الدخولالمطمب 
 أولا سنقوم بتعريف الصناعة ثم سنتطرق لييكل الصناعة  

 تعريف الصناعة:أولا: 
و يقصد بـالصناعة : وحدة نشاط داخل القطاع الصناعي  لذلك فيي تضم كل الوحدات الإنتاجية التي تقوم  

 1نفس طريقة الصنع. بإنتاج سمع متقاربة أو تستخدم نفس المادة الخام ، أو
مجموعة من المؤسسات "أنيا صناعة عمى ال Gareth R Jones) وHill Chools يعرفيا كل من  )

تنتج منتجات أو خدمات يمكن أن تمثل بدائل لبعضيا البعض، و ىذه الخيارات عبارة عن منتجات أو خدمات 
 ".حاجة أساسية لنفس المستــيمك إشباع  تؤدي إلى 

 هيكل الصناعة:تعريف ثانيا: 
و من بين ىذه المكونات الأساسية  ىيكل الصناعة يتشكل من مجموع الخصائص الاقتصادية و الفنية،        

 و التكاملات الممكنة بيا، ذات الصمة الوثيقة بقوى المنافسة الخمسة ،الخصائص المتعمقة بدرجة نمو الصناعة،
و إمكانية الوصول  الحصول عمى وسائل الإنتاج و جودتيا، و سيولة و حواجز الدخول و الخروج منيا و إلييا،

إلى قنوات التوزيع، و غيرىا من المكونات و تجدر الإشارة إلى أن ىيكل الصناعة يمكن النظر إليو من عدة 
  :2نواحي

و كـذا نسبة إسيام من حيث تركيب الصناعـات: ينقسم إلى صناعات وسيطة، استيلاكية، رأسمالية، -
 .الصناعةي الناتج الكمي، و العمالة الكمية في كل منيا ف

 من حيث طبيعة و شكل السوق، و مدى وجود عوامل احتكارية، أو عوامل منافسة في السوق.- -
 :الصناعة هيكل أشكال-

 وتنتج لمسمعة، والبائعين المشترين من كبير عدد بوجود التامة المنافسة سوق يتميز الكاممة: المنافسة -
 كامل بشكل المعمومات وتتوفر منيا، والخروج السوق إلى لمدخول حرية ويوجد متجانسة، سمعة المنشآت
 .لمجميع

 خلال من ويتنافسون متشابية منتجات يقدمون بحيث المنتجين من كبير عدد يوجد الاحتكارية: المنافسة -
 .ترويجية طرق

                                                           

 .03، ص.1994، المممكة العربية السعودية، 1، دار الزىران لمنشر والتوزيع، طإقتصاديات الصناعةأحمد سعيد بامخرمة،   1 
2

- www.univbiskra.net، 49:44. 45/40/0405 ،تاريخ التصفح. 

http://www.univbiskra.net/
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 ولكنيا متشابية السمع وتكون المنشآت، من كبير عدد بوجود الاحتكارية المنافسة سوق يتميز القمة: احتكار -
 .سعرية غير ومنافسة منيا، والخروج السوق إلى الدخول في حرية ويوجد متجانسة، ليست

 وجود وعدم السوق، في وحيد منتج وجود حال في تام احتكار سوق ما سمعة سوق يعتبر التام: الاحتكار -
 .السوق إلى المحتممين منتجين دخول تمنع حواجز ووجود لمسمعة، بدائل

 الشكل يوضح )(:اشكال هيكل المنافسة
 ىيكل
 الصناعة
 الخصائص

 الاحتكار التام القمة احتكار الاحتكارية المنافسة التامة المنافسة
 

 عدد
 المؤسسات

 

 جدا كبير عدد
 المؤسسات من

 القائمة

 من كبير عدد
 المؤسسات

 من قميل عدد
 .المؤسسات

 

 يحتل واحد منتج
 .البيع أو الإنتاج

 طبيعة
 المنتجات

متجانسة  غير المنتج .متجانسة
 (المنتجات في )التمييز

 متجانسة غير أو متجانسة
 المنتج( في التمييز)
 

 ليا ليس المنتج
 .بديل

 
 حواجز
 الدخول
 

 الدخول سيولة
 من والخروج

لى  .الصناعة وا 

 الدخول حواجز مستوى
 .منخفض الصناعة إلى

 

 دخول صعوبة
 أخرى مؤسسات

 الصناعة إلى

 دخول استحالة
 أخرى مؤسسات

 الصناعة إلى
 في التحكم

 السعر
 

 عمى القدرة عدم
 في التحكم
 .السعر

 عمى القدرة
 في التحكم
 .السعر

 في التحكم .السعر في التحكم
 السعر

مساهمة الإبداع التكنولوجي في تعزيز تنافسية المؤسسة الصناعية  بوزناق ، عبد الغني المصدر:
تخصص اقتصاد صناعي، قسم  ،غير منشورة، مذكرة ماجستير، دراسة حالة مؤسسة كوندور ببرج بوعريريج

 .48، ص. 2013ضر بسكرة، الجزائر، عموم اقتصادية، جامعة محمد خي
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 المطمب الثاني :قوي المنافسة في الصناعة 
 ىيكل الصناعة في كتابو الإستراتيجية التنافسية   1980( سنة Michael Porterذكر مايكل بورتر )

((Competitive Strategy حيث حدد ىيكل الصناعة من خلالو بأنو يمثل مجموعة القوى الخَمس لممنافسة 
 في الشكل التالي: وسنذكرىا المستقبمية لممؤسسة وتيديداتيمكن من قياس نقاط القوة والضعف والفرص و 

 Porterلـ   الشكل )(: القوى المنافسة الخمس                         

 

Source: Michael E. Porter, Competitive Strategy: techniques of analysing 
industries and  competitors, The Free Press Edition, USA, 1998, P.04. 

تمثل شدة المنافسة في الصناعة مركز القوى التي تساىم في تحديد جاذبية شدة المنافسة في الصناعة: -1
الصناعة، ومن بين العوامل المؤثرة في تحديد شدة المنافسة: نمو الصناعة، نصيب التكمفة الثابتة إلى إجمالي 

 فسين.القيمة المضافة لمنشاط، مدى عمق تميز المنتج، التوازن بين المتنا
تتعاظم قوة الزبائن إلى الحد الأقصى عندما تكون صناعة الزبون، تمثل حصة ميمة :القوة التفاوضية لزبائن-2

في حجم تجييزات الأعمال ككل، وعندما يستطيع الزبون تحقيق تكامل خمفي، وتقل قوى الزبون عندما تكون 
 1داً.صناعتو تنافسية، وتكمفة التحول إلى المواد البديمة مرتفعة ج

 
                                                           

 .145، 144ص. ص. ، 2014، عمان، 1دار المعتز لمنشر والتوزيع، طالإدارة الإستراتيجية الحديثة، محمد ىاني محمد،  -1

 الداخمون المحتممون

 المنتجات البديمة

المنافسون في 
  ،الصناعة

المزاحمة بين 
المؤسسات 
 المتواجدة

 الزبائن المورديـن

 تهديد المنافسين
 المحتملين 

 المحتملين

 التفاوضيةالقوة 

 لمزبائن

 القوة التفاوضية

 لمموردين   

 والخدمات البديمة تيديد المنتجات
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حيث يمكن لممورد التصرف برفع الأسعار وبالتالي انخفاض أرباح  قوة المساومة لممجهزين )الموردين(:-3
الزبائن ، خاصة عندما يكون الزبائن عميل لممورد، وتتعاظم قوة المساومة لممورد إذا استطاع تحقيق تكامل 
أمامي مثل عندما تشتري مصانع الأحذية متاجر بيع تجزئة أو يستطيع المشتري أن يحد من ىذا التيديد إذا 

 طاع أن يحقق تكامل خمفي، مثل شراء مصانع الأحذية لمؤسسة دباغة الجمود.است
إن النجاح الاستراتيجي يعتمد بصورة جزئية عمى وجود أو عدم بدائل بنفس النوعية  المواد البديمة والمتاحة:-4

عتمد مباشرة أو أفضل نوعية ولكن أقل تكمفة لمنتجات المؤسسة، لذلك قوة أو ضعف كل من المورد أو الزبون ي
مكانية تعويضيا بمواد أو منتجات أخرى ذات أسعار تفضيمية مناسبة بالإضافة  عمى أىمية المواد في الصناعة وا 

 1 إلى وجود ضمانات عممية باستمرار تدفق المواد والسمع أو المنتجات البديمة من مصادر التوريد إلى المؤسسة.
ة المؤسسة إلى أن تكون أعمى عندما توجد عقبات أمام تتجو ربحي تهديد دخول منافسين المحتممين :-5

من ربحية الصناعة لأنيا  محتممةالمؤسسات الأخرى تمنعيا من دخول الصناعة. يمكن أن تخفض المؤسسات ال
تضيف طاقة إنتاج جديدة، وتستطيع أن تنال من مراكز حصة المؤسسات القائمة في السوق. لكي تحبط 

التي سنتطرق ليا  بالتفصيل في المبحث  2الدخول. المؤسسات القائمة وضع حواجز طيعتست محتممينالوافدين ال
 ىا ىذه الحواجز لممؤسسات المحتممة عند دخوليا لصناعة.تنشإو الصعوبات التي  القادم

    

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .145محمد ىاني محمد، نفس مرجع، ص.  -1
   .044.ص .2008 ، دار الفجر، مصر،الإدارة الإستراتيجية: بناء الميزة التنافسيةروبرت بتس وديفيد لي ترجمة: عبد الحكم الخزامي ،  2--2
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 المبحث الثاني: ماهية حواجز الدخول 
ميما كان التعريف المعطى لحواجز الدخول، فإن ىذا المفيوم قد تم توسيعو من خلال نموذج أكثر 

 1977سنة  Porterو  Cavesلـ  (la théorie de la mobilité des firmes)شمولا، تم طرحو من طرف 
لى السوق تختمف إ المحتممة ىذا المفيوم الأخير يشير إلى أن حواجز الدخول التي تقف أمام دخول مؤسسات 

  1.باختلاف المؤسسات الموجودة في السوق
 المطمب الأول: تعريف حواجز الدخول

و، وكانت تمك نقطة تحول التي سمسمة من مقالات بطرح حواجز الدخول في 1956في سنة  باينقام 
 أرباح مرتفعة،في مجال الدعوة إلى مكافحة الاحتكار باسم الظروف التي تسمح لممؤسسات بكسب بمغت ذروتيا 

بتطبيق حواجز الدخول عمى  1977وقد قام بورتر في سنة ل و تعتبر أول دراسة شاممة لحواجز الدخو
سنقوم  ومجموعات مختمفة من المؤسسات القائمة ضمن الصناعة، و ليس فقط عمى الداخمين المحتممين، 

  بدراسة تعريف حواجز الدخول لمعدد من الباحثين عمى النحو التالي:

 (   (Joe .S. Bain ولا: تعريف جو باينأ
المؤسسات القائمة عمى وضع سعر لا تقدر أي مؤسسة محتممة  قدرةحواجز الدخول بأنيا "باين  عرف

  2".لا دونو دون أن تحقق خسائرنده أو أن تدخل السوق ع
 أن السعر ىو الحاجز لدخول و ىو ذلك السعر الذي لا يمكن لأي مؤسسةباين  يتضح من تعريف

 3 محتممة أن تدخل السوق عنده وتحقق أرباحًا.
لحواجز الدخول اعتبر أن المؤسسات القائمة يمكنيا تحقق أرباحا عند السعر المانع  باينفي تعريف 

لدخول المؤسسات المحتممة، وذالك لأنيا تمتمك قدرات بحكم خبرتيا وتجربتيا في ىذا القطاع، وكما إنيا قد 
                 تة عمى عكس المؤسسات المحتممة الدخول.  تكون عوضت تكاليفيا الثاب

 ( (Demsetzثانيا: تعريف ديمستز
الحواجز الحكومية التي يترتب عنيا رفع التكمفة بالنسبة  ىيحواجز الدخول بأنيا " ديمستز  عرف

  1لممؤسسات المحتممة الدخول إلى السوق".
                                                           

الممتقى الدولي الرابع حول: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع  ،محددات هيكل صناعة الدواء في الجزائرعادل عرقابي، -1
 .07ص. .2010جامعة الشمف،الجزائر، المحروقات في الدول العربية،

2
 - A.Hussain ALWatban, Dicionary of Industry and Business Terms English-Arabic, ed Obeikan 

Bookshop . P.32 .www.books.google.dz. 05/04/2015, 10:00. 
3
- k. Huynh, D.Besancenot, Industrielle Economie, 2 

éme
 ed,ed Bréal, France, 2004, P. 113. 

https://books.google.dz/url?id=l-2H3cuZQ7gC&pg=PP1&q=http://www.obeikanbookshops.com&clientid=ca-print-obeikan_bookshop&linkid=1&usg=AFQjCNEMUnCylkdjstPtL99Bh8M7sTqSFQ&source=gbs_pub_info_r
https://books.google.dz/url?id=l-2H3cuZQ7gC&pg=PP1&q=http://www.obeikanbookshops.com&clientid=ca-print-obeikan_bookshop&linkid=1&usg=AFQjCNEMUnCylkdjstPtL99Bh8M7sTqSFQ&source=gbs_pub_info_r
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أنو يعتبر الحكومة ىي القوة الوحيدة التي يمكنيا أن تضع حواجز لدخول  ديمستز يتضح من تعريف
السوق قد لا يكون صحيحا فيناك قوى أخرى غير الحكومة يمكنيا أن تضع حواجز لمدخول إلى السوق مثال 

  ذلك المؤسسات كبيرة الحجم ذات القوى الاحتكارية. 
ية عمى واردات بعض السمع من الخارج الأمر ومن أبرز الأمثمة عمى قيام الحكومة بفرض رسوم جمرك

أجنبية  المؤسساتالذي يترتب عميو ارتفاع تكمفة السمع المستوردة من وجية نظر المواطنين مما يحد من دخول 
 2في السوق المحمية.

لأنو تفرض صناعة تمنع المؤسسات المحتمل من الدخول لم ديميستزحيث أن القيود الحكومية حسب 
 تكمفة إضافية وبتالي ارتفاع الأسعار عمى المستيمكين.   عمييا قيود أو

 (Stigler ثالثا: تعريف ستيغمر)
خول دون أن الدتتحمميا مؤسسة محتممة  التي نتاجيةبأنيا "التكمفة الإ حواجز الدخول ستيغمر: يعرف

  3تكون المؤسسات القائمة بالصناعة متحممة ليا".
لم يحدد أن الحكومة ىي القوة الوحيدة التي لدييا القدرة عمى وضع حواجز لمدخول  ستيغمرفي تعريف  

نما ترك الباب مفتوحا أمام أي قوة يكون لدييا القدرة عمى رفع تكمفة  أمام أي مؤسسات المحتممة الدخول وا 
 عن تكمفة المؤسسة القائمة بأي مقدار موجب.محتممة المؤسسة ال

يعتبر أن أي ارتفاع في تكمفة المؤسسة المحتممة بالمقارنة مع المؤسسة لأنو  ستيجمرينتقد تعريف 
القائمة يمثل مانعا لمدخول حتى ولو كان من الممكن لممؤسسة المحتممة أن تحقق ربحًا ولاشك أن ىذا يتنافى مع 

  4 الواقع.
ظروف انو يعتبر حواجز الدخول ىي الخاصة بالتكمفة مع افتراض أن  ستيغمرنلاحظ من تعريف 

 ات القائمة أو المحتممة. الطمب واحد سواء عمى المؤسس

 (   (Spulber سبيمبر رابعا: تعريف

                                                                                                                                                                                                 
1
- D.kenneth George and other, Indesteria organization competition, Growth and structural Change,          

4
th
 ed, ed Routledge, UK, 1992, P.265. 

  .52 .53.ص.ص  ، 1995مصر، الإسكندرية، جامعة ،والتطبيق النظرية بين الصناعي الاقتصاد ، عطية القادر عبد محمد القادر عبد -2
3

 - Harold Demsetz, Barriers to entry, Departments of Economics, UCLA, Discussion paper, 192, USA, 

January 1981,P.02. 
  .56 .ص ، السابق المرجع عطية، القادر عبد محمد القادر عبد -4
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من حيث التكاليف، الإبداع، ميزات الصفقات  أنيا "ميزة تنافسية مؤقتة حواجز الدخول عمى سبيمبر يعرف
 1".المحتممةأو المعاملات التي تحققيا المؤسسات القائمة وتمنع دخول مؤسسات 

فيما يخص تعريف سيبمر ىي قدرة المؤسسات القائمة عمى إنشاء ميزة تنافسية  تعجز المؤسسات المحتمل 
 الدخول عمى  تطبيقيا وىذا يخمق حاجزا  لدخول. 

 ((Fergusonخامسا : تعريف فيرجسون 
مربحا فيرجسون ىي "كل العوامل التي تجعل دخول المؤسسة المحتممة إلى السوق لا يكون  وكذلك عرفيا

ليا، وتسمح لممؤسسات القائمة في السوق بوضع أسعار أقل من التكمفة الحدية لممؤسسات المحتممة الدخول 
 2وكسب عوائد الاحتكار".

كافية لممؤسسات الحالية إلى  أشار فيرجسون إلى أن تسعير فوق التكمفة الحدية في المدى البعيد ليست
كسب أرباح فوق معدلات تتجاوز  ت القائمة فقط قادرة عمى المؤسسا .استمرار كسب أرباح طبيعية أعلاه

تكمفة عمى الرغم من أنيا تتجاوز التكمفة الحدية بسبب السعر       أسعارقد لا يتجاوز متوسط  التكمفة،متوسط 
 3.من بين المؤسسات القائمة أو المنافسة غير السعرية

تخضع لسعر الذي عنده لا تستطيع المؤسسات ىي مختمف العوامل التي تجعل المؤسسات القائمة 
 المحتممة الدخول في القطاع وبالتالي تكون حاجز لدخول يمنع المؤسسات من الدخول لصناعة.

 (Gilbertسادسا: تعريف جيمبرت )
 وجودىا من تكسبو أن من المؤسسة يمكن الذي الزائد حواجز الدخول عمى أنيا ىي "الربحجيمبرت عرف 
 4في الصناعة".

استبعاد دخول المؤسسات المحتممة  معالقائمة  ىي ربح إضافي الذي يمكن أن تكسبو المؤسسات
 5ل.الدخو 

                                                           
1
- Jhon Lipczynski and other, Indesteria organization. competition ,strategy, policy, 2 

nd
ed, ed Prentice 

hall, England, 2005, P. 278. 
2

 - R. Preston McAfee and other, Economic and Antitrust Barriers to Entry, USA,  01 December, 2003, 

P.06. www.webcache.googleusercontent.com, 15/03/2015. 13:30.   
2-

 R.Preston McAfee and other, What is a Barrier to Entry, 06 June, 2003, P. 06 .www.citeseerx ist.psu .edu 

/view.com.08/03/2015.15:30 
4
- ibid. P.08. 

5
 - ibid. P. 09 

http://www.webcache.googleusercontent.com/
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مة بعكس بأنيا ىي القيمة الفاضة التي تكسبيا المؤسسات القائ جيمبرتتعتبر حواجز الدخول عند 
 المؤسسات محتممة الدخول.

  سابعا: تعريف الشامل لحواجز الدخول
العوامل التي تؤدي إلى منع دخول المؤسسات المحتممة لمقيام بنشاط اقتصادي  حواجز الدخول ىي كل

ية، أو ناتجة عن سياسات الحكومة في صناعة معينة، سواء كانت ىذه الحواجز في تكمفة إنتاجية أو ميزة تنافس
 تجاه ىذه الصناعة.ا

 تعريفات حواجز الدخول  لتوضيح ثامنا: 
 لحواجز الدخول. تركيز كل باحث في تعريفو سندرس 
 توضيح لتعريف الباحثين لحواجز الدخولالشكل رقم )(:                 

 التعريف عمىيركز  الباحث

 ((Joe .S. Bain جو باين  -
المؤسسة القائمة وقدرتيا عمى وضع سعر لا تقدر -

 .المؤسسات المحتمة الدخول عنده

 ((Demsetz ديمستز -
التي يترتب عنيا رفع يركز عمى الحواجز الحكومية -

 تكمفة مؤسسات محتممة.

 Stigler)ستيغمر)-
التكمفة الإنتاجية التي تتحمميا المؤسسة المحتممة -

 .دون المؤسسات القائمة

 Spulber )سبمبر)-
ميزة التنافسية التي تمتمكيا المؤسسات القائمة من -

 حيث التكاليف، الإبداع.
تسمح لممؤسسات القائمة بوضع العوامل التي  - ((Fergusonفيرجسون -

 .لتكمفة الحدية لممؤسسات المحتممةأسعار أقل من ا

القيمة الفاضة التي تكسبيا المؤسسات القائمة دون - (Gilbertجيمبرت) -
 .المؤسسات المحتممة

 من أعداد الطالب بالاعتماد عمى التعريفات السابقة المصدر:                      
ضافية التي تتحمميا المؤسسات المحتممة عتبر حواجز الدخول ىي التكمفة الإمن ييوجد من الباحثين 

حواجز الدخول من ناحية المؤسسات القائمة التي تمتمك مزايا تكنيا من اكتساب أرباح  ونيعرف آخرونو  الدخول
 عند مستوى أقل من التكمفة الحدية لممؤسسات المحتممة 
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 : أهمية حواجز الدخول نيالمطمب الثا
وتمعب حواجز الدخول إلى الصناعة دورا ىاما في تشكيل ىيكل الصناعة وبالأخص درجة التركز فييا 
وذلك من خلال تأثيرىا عمى عدد المؤسسات أو الحجم النسبي ليذه المؤسسات أو الكيفية التي تدخل بيا 

خرى أو عن طريق المؤسسات إلى النشاط الإنتاجي )مشروع مستقل أو عن طريق الاستحواذ عمى مؤسسات أ
الاندماج مع مؤسسات أخرى( بالإضافة إلى حواجز الدخول وحواجز الحركة، ىناك حواجز الخروج التي يجب 
أن تمعب دورا أيضا إلى جانب الحواجز المذكورة سابقا في اتخاذ قرار الدخول إلى السوق من طرف المؤسسات 

عوامل التي تحد أو تمنع خروج المؤسسة من السوق الراغبة في الدخول، رغم أن حواجز الخروج تمثل جميع ال
ألا أنيا مكمفة لممؤسسة في حالة ما إذا رغبت في الخروج من السوق، وذلك بسبب تكاليف الإغراق، بحيث أن 

حيث سنتطرق لأىمية بعض المؤسسات قد أعرضت عن الدخول إلى السوق لكي لا تتكبد خسائر الإفلاس. 
 1.سات القائمةالدخول بالنسبة لممؤسحواجز 

التيديد  المنخفضة حتى لو لم يحدث الدخول يمكن أن يحدث تأثير وقائي من الحواجز الدخول-
مى التصرف كما لو كانت المزيد من المييمنة ع حيان ما يكفي لإجبار المؤسسةالخطير لمدخول في كثير من الأ

  2المنافسة الحالية في ىذه الصناعة.
القائمة دون حواجز الدخول تجعميا تنحسر في نطاق ضيق يمنعيا التصرف ؤسسة المىنا تعني أن 

 .بحرية خوفا من المنافسين المحتممين

تساىم حواجز الخروج العالية، في انخفاض ربحية المؤسسات في الصناعة كما حدث تماما في - 
مع ذلك بقيت في الصناعة  صناعة الصمب المتكاممة في أوروبا.فقد انخفضت ربحية ىؤلاء في السنوات الأخيرة،

كونيا تخضع لإشراف الحكومة، و المسئولين الحكوميين يترددون حول تصفية المؤسسات ،لأن ذلك يؤدي إلى 
  3انتقال مبالغ تسديدات ضخمة ،لتدعيم العمالة العاطمة.

حيث أن حواجز الخروج تساىم في انخفاض في ربحية المؤسسة مما يؤدي إلى قمة دخول المنافسين 
 المحتممين لمصناعة. 

                                                           
                           .08المرجع السابق، ص. ، محددات هيكل صناعة الدواء في الجزائر، عادل عرقابي  -1

2  - Jhon Lipzynski and other, Op.Cit, P.320. 
 .159ص.، ترجمة: عبد الحكم الخزامي، المرجع السابق  روبرت أ بتس، ديفيد لي، 3-
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إن حواجز الدخول تنشئ صعوبات لممؤسسات المحتممة الدخول في الصناعة، يؤدي إلى تقميل -
ة وتعتبر ميمتا ليا إذ يمكنيا المؤسسات الموجودة في الصناعة وكما يؤدي إلى زيادة درجة التركز في الصناع

  من اكتساب أرباح مرتفعة.

تؤثر حواجز الدخول من خلال قدرة المؤسسات المحتمل دخوليا من خفض ربحية الصناعة لأنيا -
 1تضيف طاقة إنتاج جديدة وتستطيع أن تنال من مراكز حصة المؤسسات القائمة، في السوق.

كانت ىناك حواجز لنسبة لممؤسسات القائمة حيث كمما وبالتالي ىنا تمثل حواجز الدخول أىمية با
 .ممؤسسات القائمة في السوقالسوقية لحصة لدخول كمما زاد 

من ما سبق و حسب اعتقادنا تبرز أىمية حواجز الدخول لمجكومة، في حماية السيادة العامة لدولة أو 
المحميين من غزو المنتجات الأجنبية الحفاظ عمى حالة الاقتصاد عمى الوضع الحالي، أو حماية المنتجين 

 بالإضافة إلى حماية فئة من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة...ألخ.
وبتالي تمثل أىمية حواجز الدخول بالنسبة لممؤسسات القائمة سعييا لمحفاظ إستمراريتيا و عمى موقعيا 

 قبمية عالية.وحصتيا السوقية رغم تضحيتيا بجزء من أرباحيا الحالية لتحقيق أرباح مست
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .140ص سابق،المرجع ال ، ترجمة: عبد الحكم الخزامي ىروبرت بتس ـ ديفيدـ ل - 1
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 لصناعةأنواع الدخول المطمب الثالث: 
بداية يتحقق الدخول أذا توفر شرطين أساسين ىما إقامة طاقة إنتاجية جديدة وأن يصبح لموحدة 

نطلاقا من صعوبة تجاوز الحواجز إلى االصناعات بـــاين ميز و  1.الإنتاجية الجديدة شخصية قانونية مستقمة
 مجموعات:أربع 

ــة أي لىي الوضعية التي لا تتحمل فييا المؤسسات ا صناعات الدخـــــول السهــــل: - ــ ــ ــ قائمة في الصناعــ
تكمفة أو أنيا تتحمل تكمفة قميمة أو تممك أفضمية عن المؤسسات المحتممة، فمن غير الممكن اعتماد أسعار 

 أعمى من الحد الأدنى لمتكمفة المتوسطة.  
لممؤسسات الموجودة في الصنــــاعة أفضميات  حينما تكونصناعات الحواجز غير فعـــــــــــــــالة:  -

تنافسية عن المؤسسات المحتممة ويمكنيا تحقيق أرباح غير عادية من خلال الأسعار الحالية، في ىذه الحالة 
 ح في المدى القصير.الحواجز تكون غير كافية في حال اعتماد إستراتيجية التخمي عن الأربا

: حينما تمتمك المؤسسات الموجودة في الصناعة أفضميات عن المؤسسات صناعات الحواجز الفعالة -
محتممة الدخول والأرباح المتوقع تحقيقيا من دخول منافسين محتممين أقل من الأرباح المحققة في حال تخفيض 

     2الأسعار.
التي يكون السعر الذي يعظم الربح فييا في الأجل وىي الصناعات  صناعات ممنوعة الدخول: -

القصير منخفضا بدرجة لا تغري أي مؤسسة محتممة بالدخول، لاحتمال تحقيقيا خسائر بصفة مستمرة في الأجل 
    3الطويل.

حيث نخمص إلى أن الحواجز الدخول ىي التي تحدد سيولة أو صعوبة الدخول لصناعة، ميما كانت 
ادة دائمة في حواجز يجب معرفة أيضا أن ىناك زي بسيطة ياالدخول إليالمؤسسات المحتممة  ريدالتي ت الصناعة
 .   ب التطورات المتزايدةبسبالدخول،

 
 
 
 

                                                           
 .  51ص السابق، المرجع عطية، القادر عبد محمد القادر عبد -1

2
- D.Kenneth George and other, Op.Cit, P. 462. 

 . .57ص السابق، المرجع عطية، القادر عبد محمد القادر عبد -3
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حواجز 
الطبيعية 
 وثقافية 

مصادرأخري 
لحواجز 
 الدخول
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مصادر أخرى 
لحواجز 
 الدخول

الحواجز 
 الإستراتيجية

مصادرأخري 
لحواجز 
 الدخول 

  المبحث الثالث: مصادر حواجز الدخول
حواجز لمصادر ال ىذه سندرسلدخول و  رئيسة حواجز الدخول في ستة حواجزمصادر  Porterحدد
فقا لتصنيف حواجز الدخول، إذ لا يوجد تقسيم متفق عمييا لتصنيف حواجز الدخول، مصادر أخرى و الدخول و 

ومع وجود العديد من العوامل والعراقيل التي قد تمنع دخول لصناعة وعمى ذلك سنقوم بتصنيف حواجز الدخول 
إلى حواجز  ثم الثقافية،القانونية و  ثلاث فئات كبيرة ىي حواجز طبيعية و الجغرافية، والثانية تضم الحواجز إلى

  :التالي في الشكل لمصادر حواجز الدخو  ونوضح إلى مصادر أخرى لحواجز الدخول الإستراتيجية بالإضافة
 لشكل رقم)(: مصادر حواجز الدخولا
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  المطمب الأول: حواجز الدخول الطبيعية والثقافية
الدخول إلييا سوء من عوامل التي تريد المؤسسة  ،البيئة المحيطة بالصناعةىي الحواجز التي تفرضيا 

أو من العوامل قائمة(، المؤسسات ال تعمد من دونمستقمة أي أنيا تحصل )الحواجز طبيعية  فرضياتالتي 
  اجتماعيا.    ثقافيا و مفروضة 

  الفرع الأول: حواجز الدخول الطبيعية 
الحواجز الطبيعية اقتصاديات  ي ثلاث أنواع أساسية ومن بين ىذهحواجز الدخول الطبيعية ف باينيحصر 

 لمتكاليف.  الحجم، تمييز المنتجات، الميزة المطمقة
 وأثر الخبرة. أولا: اقتصاديات الحجم 

بسبب اقتصاديات الحجم الكبير بالنسبة  باينتعتبر اقتصاديات الحجم من حواجز الدخول التي قدميا 
، بمعنى أن تكون محتممةلحجم السوق، وليس لممؤسسات القائمة ميزة تكاليفو في ىذه الحالة عمى المؤسسات ال

قادرة عمى إنتاج معين بتكمفة أقل لموحدة بل وينشأ حاجز الدخول بسبب عدم قدرة المؤسسات الداخمة من تحقيق 
 . 1ج الحجم الكبير دون أن يكون ليا إسيام معنوي في إنتاج الصناعة.المزايا الكاممة لإنتا

والمشتريات  بما في ذلك التصنيع، ،وظيفة تقريبا في كل أن تكون موجودة الحجم اقتصاديات ويمكن 
في  الحجم اقتصاديات عمى سبيل المثال،و والتوزيع  قوة المبيعات، والتسويق، واستخدام والبحث والتطوير،

المركزية،   في صناعة الكمبيوتر أمام دخول العقبات الرئيسية و ىي عمى الأرجح الإنتاج، والبحوث، والتسويق
 General Electric. 2و  Xerox و
  :اقتصاديات الحجم تعريف-1

( عمى أنيا "ذلك الانخفاض في التكاليف الناتج عن ارتفاع J-M Chevalier) شيفاليرحيث يعرفيا 
 يعني انخفاض تكمفة الوحدة الواحد جراء ارتفاع حجم الإنتاج.   3أو حجم الوحدة الإنتاجية".حجم الإنتاج 

الحجم حيث أن بعض الصناعات  اقتصادياتكما إن ضخامة أو كبر حجم الإنتاج اللازم للاستفادة من 
قل تكمفة متوسطة خاصة الصناعات الثقيمة تتميز بكبر حجم إنتاجيا لموصول إلى الحجم الأمثل، بحيث تنتج بأ

                                                           
  .133 .132.ص1994  السعودية، العربية المممكة لمنشر، المريخ دار  ،الصناعة إقتصاديات طاىر، بشير فريد رجمةت كلارك، روجر 1- 

2
 - Michael E. Porter, Op.Cit, P. 70 . 

 والتوزيع، لمنشر وائل دار ،لمنمو الإستراتيجية البدائل بين المفاضمة لعممية النظرية الأسس المؤسسة لنمو الإستراتيجية الخيارات ساسي، بن إلياس -3
  .186 .190 .ص .ص ،2011 الأردن، ،1ط



 الفصل الثاني: مفاهيم حول حواجز الدخول
 

08 
 

ممكنة وبأعمى كفاءة ممكنة وبالتالي يمثل ىذا الحجم الكبير من الإنتاج نسبة كبيرة من حجم الطمب الكمي عمى 
 1السمعة أو حجم السوق الكمي ليا،.

 أنواع اقتصاديات الحجم: -2
 :  2داخمية و الخارجية وىمااقتصاديات الحجم الويوجد نوعين من 

تتمثل في تمك الامتيازات التي تظير بفضل الارتفاع في الحجم عمى  الداخمية:اقتصاديات الحجم -أ
 المستوى الإنتاجي والإداري، سواء داخل وحدة إنتاجية معينة أو عمى المستوى الكمي لممؤسسة.

 .الثابتة منيا خاصةكُّميا في تكاليف الإنتاج و فكمما زاد حجم إنتاج المؤسسة كمما زاد تح
ويُقصد بيا تمك الامتيازات التي تتحصل عمييا المؤسسة جراء  الحجم الخارجية:اقتصاديات -ب

سيطرتيا عمى مكونات محيطيا وذلك بفضل حجميا الكبير مقارنة بالمؤسسات المنافسة والذي يُؤىّميا إلى اتخاذ 
  وضعية قائد السوق أو المحتكر الذي يعطي لممؤسسة القدرة عمى إخضاع المتعاممين في السّوق.

وكما أن اقتصاديات الحجم الخارجية تعني الانخفاض في تكمفة المواد والخدمات التي تستخدميا 
المؤسسة الإنتاجية والتي تتأتى من مصادر خارجية وتشمل المواد الخام والعمل والوقود والطاقة والخدمات والنقل 

أسعارىا سوف يكون لو أثر عمى تكاليف  فعندما يتم استخدام كميات كبيرة من الوقود والخامات فإن أي تغير في
  3الإنتاج دون حصول أي تغير في الاقتصاديات الداخمية لممؤسسة.

إذا كان النشاط أو المنتج والاستثمار لديو خبرة طويمة فيجب أن يجني ثمار ذلك وىناك قاعدة  الخبرة:أثر -
 4.%30ة قد تصل أحيانا إلى تقول: أنو عندما تزداد الخبرة تقل تكاليف الإنتاج والتسويق بنسب

في تخفيض تكمفة الوحدة الواحدة ذلك في الإنتاج بحجم وأثر الخبرة وىنا يبرز دور اقتصاديات الحجم   
 تاج بنفس كميات المؤسسات القائمةكبير، مما ينشئ حاجزا لممؤسسات المحتممة الدخول، والغير قادرة عمى الإن
 وبسبب المنافسة تقدم المؤسسات القائمة أسعار اقل من الداخمين المحتممين. 

 ثانيا: الميزة المطمقة لتكمفة الإنتاج
تشمل الميزة المطمقة لتكمفة الإنتاج كل ما من شأنو أن يؤدي إلى زيادة تكمفة إنتاج السمعة لممؤسسات 

كمفة الإنتاج في المؤسسات القائمة بالإنتاج في المحتممة الدخول إلى الصناعة إلى مستوى أكبر من متوسط ت
سيكون أعمى من منحنى التكمفة  كمفة المتوسطة لممؤسسات المحتممةالصناعة، ويعني ذلك أن منحنى الت

                                                           
   .73 .ص،  2013،الأردن ،1ط والتوزيع، لمنشر الراية دار الصناعي، التسويق عرفة، سالم سيد -1
 .  190. 186إلياس بن ساسي، المرجع السابق، ص. -2
  .166 .165 .ص .ص ، 2005الأردن، ،2ط لمنشر، وائل دار الصناعي، الاقتصاد القريشي، مدحت -3
 . 123، 122حسن محمد أحمد محمد مختار، مرجع سابق، ص. ص.  -4
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المتوسطة لممؤسسات القائمة في الصناعة عند أي مستوى من مستويات الإنتاج، وقد تنشأ ىذه الميزة لأسباب 
ممؤسسات القائمة السيطرة عمى تقنيات إنتاجية أفضل بالنسبة لتمك المتوفرة لممؤسسات مختمفة، فمثلا قد يكون ل

الداخمة، كأن تمتمك المؤسسات القائمة موارد أفضل، بما في ذلك من كفاءات إدارية بالنسبة لما تممكو 
بما تدفعو دفع أسعار أعمى لمموارد مقارنة  محتممةالمؤسسات الداخمة كذلك قد يتحتم عمى المؤسسات ال

المؤسسات القائمة، فربما تحصل الأخيرة عمى تخفيضات من الموردين عمى الكميات الكبيرة التي تشترييا 
انخفاض تكمفة الحصول عمى رأس المال النقدي بالنسبة لممؤسسات القائمة بالمقارنة مع المؤسسات المحتممة 

ذا أمكنيا ذلك فبأسعار فائدة مرتفعة قد يصعب عمييا الاقتراض من ال محتممةالدخول، فالمؤسسات ال بنوك، وا 
نظرا لعدم تمتعيا بسمعة سابقة، ىذا في حين أن المؤسسات القائمة قد يمكنيا أن تمول نفسيا ذاتيا أو أن 

قد يكون لممؤسسات   1،تحصل عمى القروض بأسعار منخفضة نظرا لما تتمتع بو من سمعة طيبة بالسوق
لعوامل الإنتاج اذ أنيم يسيطرون عمى أفضل المواد الخام  أو جندت الأكثر تأىيلا أو القائمة الممكية الحصرية 

التجارب أفراد العمل أو إدارة جيدة ونتيجة لذلك يضطر الداخمين إلى الاعتماد عمى أكثر تكمفة، وأقل كفاءة أو 
 2أقل جودة.

عن فة السمعية لممؤسسة المحتممة أي زيادة في التكم ىي الميزة المطمقة لتكمفة الإنتاج ونخمص إلى أن
   .القائمة تكمفة السمعية لممؤسسات

وعمى سبيل المثال، شركة الخطوط الجوية البريطانية تمارس النفوذ عمى فتحات اليبوط في مطار  
خلال مجموعة متنوعة ىيثرو بمندن، مما اضطر المنافسين لاستخدام المطارات الأقل جاذبية. ومع ذلك، من 

   3اتيجيات المبتكرة كانت الداخمين منخفضة التكمفة قادرة عمى التغمب عمى ىذا الحاجز الدخول.من الاستر 
 ثالثا: تمييز المنتجات

 الزبائن ث أن المنتجات تتميز وفقا لأراء وحاجات ورغباتإدراك الزبون لتميز المنتج.حي ىو
  التمييز في المنتجات:تعريف -1

من طرف المنافسين  تميزالىذا يصعب محاكاة حيث ذات أىمية  ىذه منتجات أن زبائناليدرك  ىو أن
  .من وجية نظره خيار أفضلىناك يجعل الزبون يدفع سعر أعمى ،لأنو ليست ما قد 

 تمييز المنتجاتأنواع -2
 :1يوجد نوعان من تمييز المنتجات ىما 

                                                           

     .09المرجع السابق، ص. ، محددات هيكل صناعة الدواء في الجزائر، عادل عرقابي1-
2

 - Jhon Lipzynski and other, Op. Cit, P.326. 
3

 - Ibidem. 
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ونقصد بالتمييز الأفقي، تمييز المنتجات التي تنتمي لنفس المجموعة، بحيث أنو ليا  التمييز الأفقي: -أ
نفس النوعية ونفس السعر، وتستيدف زبائن محددين، وىنا يكون اختيار المستيمك بين المواصفات المختمفة ليذه 

ىو المجموعة المتنوعة من السمع وفقا لأذواقيم ومتطمباتيم الشخصية، والمثال الأكثر تفسيرا لمتمييز الأفقي، 
، والمتميزة بنفس نوعية الإرسال والاستقبال، فالأذواق وحدىا ىنا FMمحطات البث الإذاعي المقدم عمى موجة 
 تممك القدرة عمى اختيار محطة دون أخرى. 

يحدث التمييز العمودي لممنتجات عندما تؤدى خصائص المنتجات بالمستيمكين  التمييز العمودي: -ب
تعبير عن تفضيل مماثل لمختمف المنتجات، بمعنى أنو إذا تم عرض نوعين من ىذه المنتجات بسعر إلى ال

واحد، فإن جميع المستيمكين سيختارون منتج واحد، وبالتالي فمعيار الجودة ىو أفضل مثال حول التمييز 
 العمودي، وذلك أن المستيمك سوف يختار المجوىرات المصنوعة من الذىب الخالص.

 أسباب تمايز المنتجات-3
 : 2يمكن أن نورد أىم الأسباب التي تؤدي إلى تمايز المنتجات

توطن المؤسسة في الموقع الجغرافي متميز إما لقربو من منافذ التوزيع مما يوفر تكاليف النقل عمى -
 المستيمكين، أو لوجوده في مكان عامل يسيل الوصول إليو.

حيث يوجد منتجات فينالك سيارات بثلاث طبقات من الدىن الاختلاف في نوعية المنتج نفسو -
 الخارجية وأخرى بإثني عشرة طبقة.

 الاختلاف في تفضيلات المستيمكين تبعا لاختلاف الأذواق أو تأثير الإعلان عمييا.-
 الاختلاف في نوعية الخدمة المقدمة من قبل البائع.    -

سسات المحتممة حيث أنيا لا تستطيع الدخول       حيث أن تمايز المنتجات يشكل حاجزا لدخول المؤ 
 لصناعة لعدم قدرتيا عمى تمييز منتجاتيا عن منتجات المنافسين. 

 تمايز المنتجات كحاجز لدخول -4 
 حواجز الدخول إلى الصناعة فيعتبر تميز صنف السمعة المنتجة والتنويع منتمايز المنتجات يعتبر 

والتجديد في المنتجات من جانب المؤسسات الموجودة في الصناعة من العقبات التي تحد أو تقمل من دخول 
مؤسسات المحتممة لمصناعة، لأنيا لا تستطيع منافسة المؤسسات القائمة التي تنتج تمك الأصناف المتميزة من 
                                                                                                                                                                                                 
4- Pierre André, Julie Michel, Economie et stratégie industrielles, ed Marchemay Economica, France 

1997, P.7.        :2002 هيكل الصناعة والميزة التنافسية دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في الجزائر خلال الفترةادل عرقابي، عنقلا عن-
  .                   .     25. ، ص 2010 جامعة محمد خيضـر بسكرة ، الجزائر ، تخصص اقتصاد صناعي، غير منشورة، ماجستير،   مذكرة ،2002

 .. 66. 67ص .ص السابق، المرجع عطية، القادر عبد محمد القادر عبد -2
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ا المؤسسات لإقناع الزبائن بتميز السمعة السمعة وتعبر الدعاية والإعلان أحد الوسائل اليامة التي تمجأ إليي
أو طريقة استخداميا أو خدمات الصيانة المقدمة إلى المستيمك بعد  ، سواء من حيث نوعيتيا أو مظيرىاالمنتجة

شراءه لمسمعة ...الخ، وبالتالي يكون من الصعب عمى المؤسسات الجديدة دخول الصناعة، وىذا يعتبر أحد 
  1أحد العوامل الأساسية المحددة لييكل الصناعة.حواجز الدخول لمصناعة، و 

 الفرع الثاني: حواجز الدخول الثقافية
تتضمن الحواجز الثقافية مجموعة المعايير والقواعد والقيم التي تساىم في تكوين الثقافة والمحيط الذي 

نجدىا عند كل الأفراد تعمل بو المؤسسة، وكذا الممارسات الاعتيادية بالسوق أين تحدث في مستويات مختمفة ف
والمؤسسات، وىي تفرض العلاقة بين المؤسسة والتاجر والمستيمك، الييئات العمالية، الخدمات الاجتماعية 

  2خالموردون، الجمعيات، المؤسسات المالية ...ال
فمثلا المستيمك الغربي منفتح عمى المنتجات الأجنبية بشرط أن تكون ذات جودة ومتوافقة مع معايير 
الاستيلاك، فإن المستيمك الشرقي يتحفظ بشكل كبير وذلك بفعل تأثير العامل الثقافي والمعتقد الديني عمى نمط 

 الاستيلاك خاصة المنتجات الغذائية والملابس.
وعمى ىذا الأساس تكون المؤسسة أمام خيارين، وليما إجراء تغييرات عمى المنتجات المصدرة حسب 

ي بدوره إلى استثمارات إضافية تؤدي طبعا إلى ارتفاع التكاليف وما قد ينتج خصوصية كل منطقة وىذا يؤد
عنيا من فقدان لمميزة التنافسية والخيار الثاني ىو إقامة وحدات إنتاجية عمى المستوى المحمي تصنع منتجات 

 3متوافقة مع الطابع الخاص لممستيمك.
ي تشكيل حواجز الدخول لصناعة في سواء في إن لثقافة المجتمع الذي تنشط فيو المؤسسة دور كبير ف

 جودة و نوعية المنتج أو ثقافة الزبائن أو ثقافة العامل في المؤسسة.  
 
 
 
 
 

                                                           
 . 76. ص السابق، المرجع عرفة، سالم سيد -1
ماجستير،  رسالةبالبميدة،   UACوالإسمنت الأميونت وحدة :حالة دراسة السوق في الدخول حواجز ووضع المؤسسة إستراتيجية حساب، لمين محمد -2

 .18 .17 .  ص ص  2005الجزائر، الأغواط، ثميجي، عمار جامعة الأعمال، إدارة تخصص ،منشورة غير
  .292 .ص السابق، المرجع ساسي، بن إلياس -3
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  المطمب الثاني: حواجز الدخول الحكومية والجغرافية
ة و الجغرافية تختمف من بمد إلى آخر، والتي تنشأىا الدولة أو من الطبيعحواجز الدخول الحكومية         

إذ أن لكل منطقة جغرافية حواجز تمنع مؤسسات الأجنبية من الدخول في الجغرافية لمبمد التي تأثر عمي تكمفة 
 .الصناعة، كما قد تكون لمحكومة تمك المنطقة حواجز أخرى تحول دون أنشاء المؤسسات في تمك المنطقة

 الفرع الأول: حواجز الدخول الحكومية
ره في الاقتصاد وليذا المنيج جذو  ،قصر فكرة حواجز الدخول عمى تمك القيود الحكومية وحاول ديمستز

في أعمال آدم سميث  وفقا ليذا التعريف تعد التعريفة الجمركية مثالا واضحا لحواجز الدخول  تالتقميدي، وبالذا
 حواجزستز فإن أي حيث تحد من قدرة المنتجين الأجانب عمى دخول السوق المحمية ولكن وكما جادل ديم

 ومن أدوات الحواجز الحكومية نذكر ما يمي:   1حكومية ترفع من تكمفة الإنتاج تعد حاجزا لمدخول.
بسبب الحاجة إلى الحصول عمى إذن رسمي لمدخول في القطاع وعمي  التسجيل الاعتمادات والتراخيص:-1

سبيل المثال، وسيارات الأجرة، ومؤسسات الطيران، ومعدات الدفاع تخضع لحواجز الدخول القانونية التي تواجو 
لا المؤسسات أو منتجات جديدة مرتفعة، الناشئة عن إطار القواعد والموائح التي تتطمب المنتجات لتمبية عدد 

يحصى من المقاييس والاختبارات السلامة. في بعض الحالات، قد شاغمي الضغط من أجل تنظيم أكثر صرامة 
 .في محاولة لإبعاد المؤسسات التي لا تستوفي معايير الصناعة

يجوز منح حقوق الاحتكار عن طريق التشريع، قد تسمح الحكومة لممؤسسات معينة  حقوق الاحتكار:-2
لإنتاج سمع وخدمات معينة لفترة محدودة أو غير محدودة، وتمزيميا مثال الاحتكارات في الحقوق الحصرية 

صناعات مثل السكك الحديدية، واليواتف المحمولة والبث التمفزيوني. وغالبا ما منحت امتياز الاحتكار في 
عمى كامل السوق     التكاليف عندما تحتل مؤسسة واحدةحالات الاحتكار الطبيعي، حيث يتم الحد من متوسط 

أو في الحالات التي تتطمب المؤسسات ضمان حصة سوقية كبيرة نسبيا من أجل الاستثمار في مجال 
 2التكنولوجيا وتطوير المنتجات.

                                                           
  .126 .ص السابق، المرجع كلارك، روجر -1

2
 - Jhon Lipzynski and other, Op.Cit, P  .943.  
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براءات الاختراع ىي أية اختراع سواء في صورة منتجات أو طرق لمتصنيع في كافة  براءات الاختراع:-3
نطوي الاختراع عمى خطوة إبداعية غير مسبوقة، وأن يكون قابلًا للاستخدام في ميادين التكنولوجيا، بشرط أن ي

 :1التطبيقات الصناعية وتعطي براءة الاختراع صاحبيا الحقوق التالية
حق منع أطراف أخرى من صنع أو استخدام أو بيع أو استيراد المنتج إلا بموافقة مسبقة من قبل  -

 ة تتعمق بسمعة معينة.صاحب الاختراع في حالة كون البراء
حق منع أطراف أخرى من استخدام أو بيع أو استيراد إذا كانت البراءة تتعمق بعممية صناعية إلا  - 

 بإذن مسبق من صاحب البراءة.
لطريقة صنعو الزجاج الممون المطموب سنة  20مونحت في الماضي براءة اختراع لجون لمدة ولقد 

   2في إنجمترا والتي كانت تعرف عندىم باحتكارات التجار والمصنعين. لصنع لنوافذ كمية إيتون
وقد يتم استثناء بعض الاختراعات من الحصول عمى حق البراءة للاستغلال التجاري بغرض حماية 

ـيئة النظام العام والأخلاق وحماية الحياة والصحة البشرية والحيوانية والنباتية أو لتجنب إلحـاق الضرر الشديـد بالب
والعلاج اللازمة لعلاج الإنسان أو الحيوان باعتبارىا معمومات  ، كمـا  يستـثـني  مـن حـق الـبراءة طـرق التشخيـص

  3تتعمق بالنفع العام
تعتبر براءات الاختراع نوعا من حواجز الدخول القانونية بشكل مؤقت والتي تضعيا الحكومة عادة، أين 

الدخول وتحديده وليس منعو تماما فيمكن لممؤسسة الجديدة أن تدخل سوق تعمل براءات الاختراع عمى ردع 
  4محمية بشرط أن يكون منتجيا مختمف عن المنتجات التي تحتمي ببراءات الاختراع.

تسجيل براءات الاختراع يحتوي عمى حق الممكية الاختراع بقوة القانون، و لفترة محددة والقصد من ذلك 
  .البحث والتطوير والابتكارىو تشجيع المؤسسات عمى 

 
 

                                                           
 في النامية الدول لمنتجات التنافسية والقدرة ، التكنولوجيا نقل عمى  TRIPS بالتجارة المرتبطة الفكرية الممكية حقوق اتفاقية أثر مخموفي، السلام عبد -3

 أفريل 22/23 ,الجزائر البميدة، جامعة الجديد، الاقتصادي المناخ تحديات و الجزائرية الاقتصادية المؤسسة حول الأول الوطني الممتقى العالمية، الأسواق
 .75 .74 .ص ص ،2003

2
 -  R. Preston Mcafee and other, Op.Cit, P. 02. 

 .75. 74 .ص ص السابق، المرجع السلام مخموفي، عبد -2
 ،المرجع السابقبالبميدة،  UACوالإسمنت الأميونت وحدة :حالة دراسة السوق في الدخول حواجز ووضع المؤسسة إستراتيجية حساب، لمين محمد -4

  .19 .ص
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وتتمثل بالفرص والتيديدات التي توجدىا الحكومة لممؤسسات نتيجة إصدارىا القوانين  :سياسات الحكومة-4
 1والأنظمة.
تعبر عن ويمكن أن نمخص ما سبق أن الحواجز الحكومية ىي التي تفرضيا الدولة لأغراض محددة و  

قد يكون ىذا التدخل ضروريا، بغرض توزيع العادل لثروة بين أفراد  تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي، و
 المجتمع، أو الرفاىية الاقتصادية، أو لحماية فيئة معينة حيث تقوم الدولة بتقييد دخـول مؤسسات في الصناعة.

 الفرع الثاني: الحواجز الجغرافية 
 صناعة في منطقة أجنبية      في ال خولدوالعراقيل التي تواجييا المؤسسات الأجنبية عند ال حواجزىي ال
و ىذا بيدف وضع المنتجين معايير التقنية بال الخاصة حواجز في شكل التعريفات الجمركية، وىذه الو قد تكون 

وتقسم الحواجز الجغرافية إلى حواجز مادية وحواجز  الأجانب في وضع غير مناسب لدخول السوق المحمية
وقد يكون الاختلاف في المغة والثقافة حاجز لمدخول لممشتريات العامة  ضريبية و السياسات التفضيمية

 :2المستثمرين اوىي
تتمثل في مراقبة الحدود و وضع رسوم جمركية تخمق تكاليف إدارية كتكاليف : الحواجز المادية-1

 .الأجنبية التخزين يؤدي إلى التأخر في إتمام المعاملات من أجل دخول الشركات
وتشمل المتطمبات الخاصة لممعايير التقنية )الفنية( وتنظيمات العمل والصحة      التقنية:الحواجز -2

 و السلامة وقوانين النقل. كشيادة صحية لمبضاعة المستوردة لممنتج الإستيلاكي البشري أو الحيواني
 لممؤسسات موات غير أجنبي بمد في المالي النظام من جوانب ىناك يكون قد :الضریبیة الحواجز-3

 أجل من العملات تحويل إلى تحتاج التي الأجنبية الشركات عمى الصرف عمى الرقابة تكاليف تفرض وقد
 التجارة

 إن سياسات الشراء التي تمارس من طرف الحكومةالسياسات التفضيمية لممشتريات العامة: -4
 لممنافسين الأجانب.الوطنية حيث تعطي معاممة تفضيمية لممؤسسات المحمية و وضع العوائق 

 إن المغة أو غيرىا من الاختلافات الثقافية بين الدول يمكن أن يعتبر حاجز جغرافي المغة  والثقافة: -5

                                                           
، 2014، 1، دار صفا لمنشر والتوزيع، طأمثمة وقضايا معاصرة –مداخل  –الإستراتيجية نظريات الإدارة فاضل حمد القيسي، عمي حسون الطائي،  -1

 .140 .ن، ص. صعما
 

2  - Jhon Lipzynski and other, Op.Cit, P  .943.     اقتصاديات الحجم كعائق لدخول السوق دراسة حالة مؤسسةفرحاني الزىرة، نقلا عن: 
.34. 33، ص. ص.  2013ماجستير غير منشورة ، اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ، رسالة الإسمنت عين التوتة     
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وذالك نظرا لمنشأ السمعة سوء في بمد معين أو في منطقة أو إقميم محدد في نفس البمد عندما تكون نوعية السمعة 
 دمو المؤسسات المتواجدة في نفس المنطقة الجغرافية ولكن قد تمنعوجودتيا وسمعتيا وسعرىا أفضل من مما يق

 بعض الحواجز الجغرافية دون دخول ىذه المؤسسات في الصناعة. 
 أخرى حيث أنو قد تكون تختمف بعضوقد تكون حواجز الدخول حتي في نفس البمد من منطقة إلى  
 .تيم في البمد الواحدوديانا يلاتيمضالثقافة الزبائن وتف غة وموكذا ال ،ثقافات

   المطمب الثالث: حواجز الدخول الإستراتيجية
الدخول يمكن لممؤسسات القائمة استغلاليا لمحد من دخول  حواجزوتوجد مجموعة من مصادر 

يتم إنشاؤىا  حواجز الدخول الإستراتيجيةومن أىم ، و التقميل من خطر المنافس المحتمل المحتممةمؤسسات 
، أو الولاء لمعلامة التكامل الرأسيأو وتكون عن طريق الطاقة الإنتاجية الفائضة  في السوق،ىا قصد تعزيز بقاء

 . التجارية

 : الطاقة الإنتاجية الفائضةأولا
في بعض الحالات تقدم المؤسسة القائمة عمى إقامة طاقة إنتاجية أكبر من حجم السوق الحالي بحيث 

 1مؤسسة جديدة.تحتفظ بطاقة فائضة كحاجز لدخول أي 
كما يقصد بيا الفرق بين حجم الإنتاج الفعمي في المؤسسة وحجم الإنتاج الذي تصل عنده التكمفة 
المتوسطة لأدنى مستوى ليا، فإذا كانت المؤسسات الاحتكارية الموجودة في الصناعة تنتج بأقل من طاقتيا 

مة فإنيا إذا لجأت إلى زيادة حجم الإنتاج الإنتاجية الكاممة، أي لدييا طاقات إنتاجية فائضة، وغير مستغ
دخول الصناعة تغطية ال من محتممةوتخفيض سعر السمعة فإن ىذا السعر المنخفض قد لا يمكن المؤسسات ال

التكمفة المتوسطة، عندىا بمعنى أن ىذا السعر المنخفض قد يكون أقل من التكمفة في المؤسسات الجديدة وىذا 
قد تتردد تمك المؤسسات في الدخول إلى الصناعة وىذا يعتبر من حواجز الدخول إلى يعرضيا لمخسارة وبالتالي 

فإن تأثير وجود الطاقة الفائضة، عمى توقعات المؤسسات الداخمة تمثل الوسيمة الحاجزة وعميو  2الصناعة.
  3لمدخول بدلا من زيادة ارتفاع الحواجز الموجودة.
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 كحاجز لمدخولالشكل رقم )( الطاقة الإنتاجية الفائضة 

 

 

 

 

 
 

 طمب السوق  :   ط-
 الإيراد الحدي  :  حأ-
 :التكمفة الحدية في الأجل الطويل طت ح-
 :متوسط التكمفة في الأجل الطويلطت م-

حاجز يمنع دخول سنشرح ىذا الشكل عن طريق ميثال لتوضيح كيف تكون الطاقة الإنتاجية الفائضة 
و تعمل المؤسسة في  تسيطر عمى السوق( 1)سحدةفإذا افترضنا أن ىناك مؤسسة وا  المنافسين المحتممين

( ترغب في الدخول لصناعة عند 2مؤسسة أخرى )س( و 1ك-الظروف العادية عند النقطة )أ ( أي تنتج كمية )و
ك( وبتالي ينخفض -نتاج بكمية )وإيصبح  ( طاقة إنتاجية فائضة1)سالمؤسسة عندما تطبق ( ف1السعر )ث

الدخول في  (2)س يصعب عمى المؤسسة ىناو (   ميصبح السعر )ث( مث - 1السعر و التكمفة من )ث 
 .(1)سحاجزا لدخول ذلك لعدم قدرتيا عمى الإنتاج بنفس تكمفة المؤسسة طاقة إنتاجية فائضة وتشكلعة االصن

 : التكامل الرأسياثاني
يتمثل التكامل الرأسي في قيام مؤسسة ما بعمميات إنتاجية في مراحل  الرأسي: تعريف التكامل-1

 متتالية يكمل بعضيا البعض وذلك بغرض الحصول عمى منتج ما أو توليفة من المنتجات أو توزيعيا.
 يوجد نوعين من التكامل الرأسي، تكامل لمخمف وتكامل للأمام. أنواع التكامل الرأسي:-2
ىو يتمثل في سيطرة مؤسسة ما عمى عمميات إنتاجية تنتج مدخلات لازمة  الرأسي الخمفي:التكامل -أ

 لممنتج الرئيسي الذي تتولى إنتاجو في الوقت الحالي.

 و التكمفة  سعرال

  
  0ث 

 
 ث م

      0ث 

 

 
                 و                                            0ك                       ك         0ك           كمية      

 .61عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص.  المصدر:
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ويتمثل في قيام مؤسسة ما بتممك عمميات إنتاجية تيدف إلى تسويق  التكامل الرأسي الأمامي:-ب
منتجاتيا الحالية مثال ذلك قيام مؤسسة صمب بإقامة مصانع لمسفن، ومن ثم فإن التكامل الرأسي للأمام ىو نوع 

  1من التحرك تجاه السوق.
 التكامل الرأسى كحاجز لدخول -3

شكل حاجز ضد دخول المؤسسات المحتممة إلى التكامل الرأسي سواء كان أماميا أو خمفي ي
الصناعة فعند التكامل الرأسي أماميا ىذا يعني أن المؤسسة تستفيد من توسيع نطاق السوق من خلال 

 زيادة الطمب عمى أنتاجيا من قبل وحدة إنتاجية أخرى متكاممة معيا .
 المزايا المطمقة لتكاليف الإنتاجأما إذا كان التكامل الرأسي خمفيا فأن المؤسسة يمكن أن تحقق 

        2نتاجية متكاممة معيا بتكاليف أرخص.من وحدة إ
 معلامة التجاريةل ثالثا: الولاء

إن تفضيل المشترين لمنتجات المؤسسات التي تشغل السوق أو الصناعة حاليًا يسمى بالولاء   
التجارية من خلال الإعلان المستمر عن لمعلامة التجارية. إن المؤسسة يمكن أن تخمق الولاء لعلامتيا 

العلامة التجارية وعن اسم المؤسسة والحماية الممنوحة لمنتجاتيا، والإعلان أيضًا عن تحقيق المؤسسة 
الابتكار الإنتاجي من خلال برامج البحث والتطوير التي قامت بيا والتأكيد عمى النوعية العالية 

لتي تقدميا المؤسسة بعد البيع. إن العلامة ذات الشيرة تجعل لمنتجاتيا، فضلًا عن الخدمات الجيدة ا
أن يأخذوا من المؤسسات في الصناعة حصتيا السوقية. لذلك، أن ذلك المحتممين عمى الداخمين  حواجز

يقمل من تيديد المنافسين المحتممين وذلك لآنيم ينظرون إلى ميمة تحطيم تفضيلات المستيمكين التي 
 3المؤسسات التي تشغل السوق حاليًا ميمة مكمفة.تم ترسيخيا من قبل 
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 المطمب الرابع: مصادر أخرى لحواجز الدخول
 تكاليف التحول التبادل سنتطرق لمصادر أخرى لم نذكرىا ليا في تصنيف حواجز الدخول وتظم 

، الصناعة الكاممة عمى المادة  (التكاليف المغرقة )التكاليف الغير قابمة للاسترجاعمتطمبات رأس المال، 
 .حواجز الخروج، و قنوات التوزيعتكاليف التحول الدخول إلى الأساسية في صناعة السمعة، 

عندما يكون مبمغ رأس المال لدخول الصناعة كبيرا، فإن المؤسسات التي لا  متطمبات رأس المال:-1
يتطمب الاستثمار في بعض الصناعات مبالغ إذ  1تممك الأموال قد أصبحت محرومة من الدخول لصناعة.

ضخمة لتوفير متطمباتيا الأساسية من رأس المال ونظرا لضخامة المتطمبات الأساسية الأولية من رأس المال 
ليذه الصناعات فإنو قد لا يوجد ىناك من المنافسين ما تتوافر لديو المقدرة المالية الكافية لارتياد مجال ىذه 

ي حد ذاتو أحد حواجز الدخول الأساسية في بعض الأسواق قيمة الأصول في بعض الصناعات ويعتبر ف
المؤسسات الصناعية ومدى ضخامتيا مما يشير إلى مدى صعوبة الدخول إلى الأسواق التي تعمل بيا ىذه 

  2 المؤسسات.
إن تكاليف التحول المرتفعة التي قد يتحمميا الزبون تشكل حاجزًا أمام  تكاليف التحول )التبادل(:-2
لصناعة لأول مرة. فالمؤسسة التي ترغب في دخول الصناعة تستطيع إغراء الزبائن دخول المحتممة الالمؤسسات 

      وتحويميم باتجاه التعامل معيا فقط عندما تتمكن من تقديم منتجات أو خدمات متفردة في خصائصيا     
وفي  أو منخفضة في أسعارىا بالمقارنة مع المنتجات أو الخدمات التي تقدميا المؤسسات الموجودة في الصناعة
  3كمتا الحالتين فإن ذلك سينعكس سمبًا عمى أرباحيا المتوقعة ومن ثم يؤثر في قرارىا بالدخول إلى الصناعة.

بمنتجات مؤسسة أخرى، كمما زادت الإرادة لمنتجات مؤسسة  زبائنكمما زادت درجة سيولة تبديل ال 
لدخول السوق، لذلك تحاول المؤسسات إتباع إستراتيجيات من شأنيا إعاقة عممية التبديل أو تقديم حوافز 

 4 لممستيمكين بتكميف برامج الدعاية والإعلان.
تعتبر واحدة من مظاىر حواجز الدخول  التكاليف المغرقة )التكاليف الغير قابمة للاسترجاع(:-3

وتعني الحاجة أن تكون الاستثمارات والأصول المغرقة في المؤسسة بتكاليف غير قابمة للاسترجاع مما يعني 

                                                           
1

 .140سابق، ص.المرجع ال ي، ترجمة: عبد الحكم الخزامي روبرت ـ بتس ـ ديفيدـ ل  -
، 2014، 1زيع، ط، دار صفا لمنشر والتو أمثمة وقضايا معاصرة –مداخل  –الإدارة الإستراتيجية نظريات فاضل حمد القيسي، عمي حسون الطائي،  -2

 .137عمان، ص. ص. 
 .141 ، ص. ص.نفسو المرجعفاضل حمد القيسي، عمي حسون الطائي،   -3
 .  65. 64سابق، ص. ص. المرجع ال عبد القادر محمد عبد القادر عطية، -4
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وجود تكاليف دخول في بداية النشاط والمتمثمة في المبالغ والمصاريف المنفقة عمى وسائل الإنتاج، التسويق، 
 1البحث والتطوير. 

إذا تمكنت مؤسسة ما من السيطرة  اعة الكاممة عمى المادة الأساسية في صناعة السمعة:الصن-4
عمى المادة الأساسية الكاممة عمى المادة الأساسية التي تصنع منيا السمعة التي تنتجيا وىذه كانت ىذه المادة لا 

ى في سوق ىذه السمعة. ومن لدخول أي مؤسسة أخر  حاجزايتوافر ليا بدائل قريبة فإن ىذا من شأنو أن يكون 
الألمونيوم التي احتكرت صناعة كتل  (ALOCA)أبرز الأمثمة التاريخية عمى ذلك مؤسسة الألمونيوم الأمريكية 

 .بالولايات الأمريكية منذ أواخر القرن التاسع عشر حتى الحرب العالمية الثانية
يفرض عدم توفير قنوات توزيع بالنسبة لمداخمين المحتممين  عمى قنوات التوزيع:الحصول سهولة -5

عقبة أخرى ميمة أمام دخوليم الصناعة. عمى الرغم من القوة المتزايدة "للإنترنت"، تستمر مؤسسات كثيرة في 
الاعتماد عمى تحكميا في قنوات التوزيع المادية لتدعيم حاجز شائك أمام دخول منافسين آخرين في حالات 

يكون لممؤسسات القائمة تأثير لافت عمى قنوات توزيع السوق، وتستطيع أن تؤخر أو تمنع أن تستخدميا كثيرة، 
 2المؤسسات المحتممة. 

 حواجز الخروج-6
تتمثل حواجز الخروج في التكاليف التي تتحمميا أو الأرباح التي تفقدىا المؤسسة بتركيا الصناعة التي تعمل بيا 

يتعين أن تدفعيا مؤسسة ما لمعاممين فييا بخروجيا من السوق ولاشك أن معرفة أي مثال ذلك التعويضات التي 
 3.مؤسسة محتممة بوجود حواجز خروج في الصناعة قد يجعميا تتردد في الدخول إلى السوق ىذه الصناعة 
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 تمييد:

تعتبر الإدارة الإستراتيجية بأنيا مجموعة مف القرارات والنشاطات الإدارية التي تحدد التوجو بعيد المدى 
إعداد رؤية المؤسسة ورسالتيا ووضع أىداؼ بعيدة المدى  و رصد بيئتيالتحميؿ و الممؤسسة وذلؾ بقياميا ب

المؤسسة مف موقعيا الحالي إلى موقع إستراتيجي الوسيمة التي تساىـ في نقؿ ىي ووضع خيارات إستراتيجية 
جديد فعندما تكوف المؤسسة صغيرة الحجـ أو في موقع تنافسي ضعيؼ، فمف الطبيعي أف تجد نفسيا أماـ 
موقؼ لا تحسد عميو، حيث تكوف الخيارات الإستراتيجية المتاحة أماميا محددة، ومساحة التحرؾ تصبح ضعيفة، 

اتيا بشأف الخيار الإستراتيجي قد يكوف اضطراراً أكثر مف كونو خياراً في حيف أف وبالتالي فإف اتخاذ قرار 
المؤسسات ذات الحجـ الكبير وذات الأنشطة المتعددة  والتي تحتؿ موقعا إستراتيجيا جيدا ومركزاً تنافسيا قوياً 

تمؾ الخيارات كبيرة، مما يتيح في السوؽ، تتنوع الخيارات الإستراتيجية المتاحة أماميا وتكوف مساحة التحرؾ بيف 
مكاناتيا، وظروفيا البيئية  لممؤسسة فرصة اختيار الخيار الإستراتيجي الأكثر ملائمة مع رسالتيا، وأىدافيا، وا 

 ثـ وضعيا موضع التنفيذ ورقابة ىذه الإستراتيجية المحيطة، ونمط قيادتيا، وطبيعة ىيكميا التنظيمي، وثقافتيا
 الإستراتيجية في ىذا الفصؿ مف خلاؿ تقسيمو إلى ثلاث مباحث حيث سنتطرؽ في : وسنقوـ بدراسة الخيارات

 المبحث الأوؿ : مفاىيـ الخيارات الإستراتيجية 

 المبحث الثاني: تصنيفات الخيارات الإستراتيجية

 الإستراتيجي تنفيذ الخيار وتقييـ  المبحث الثالث:
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 ماىية الخيارات الإستراتيجية المبحث الأول:
 ةواحػػد االرئيسػػية لػػةدارة الإسػػتراتيجية بوصػػفي عناصػػرأىميػػة كبػػرى كأحػػد الاحتمػػت الخيػػارات الإسػػتراتيجية 

كونػو يتعمػؽ بطريقػة أداء لباىتماـ الباحثيف والكتاب وعمماء الإسػتراتيجية  ىحظتي تمف أىـ المفاىيـ المعاصرة وال
، وأي الإسػػػتراتيجيات تختػػػار لبمػػػوغ ىػػػذه فػػػي المسػػػتقبؿمػػػف أىػػػداؼ ، ومػػػا تراػػػب الوصػػػوؿ إليػػػو المؤسسػػػة الحػػػالي

مػف ىػذه  فػةالأىداؼ، وأف أماـ المؤسسة عدد لا نيائي مف الخيارات الإستراتيجية، فكؿ مؤسسة يمكنيا عمػؿ تولي
 الإستراتيجيات، تتلاءـ مع رسالتيا وأىدافيا. 

 ستراتيجية الخيارات الإ اىيم: مفالمطمب الأول
الاستراتيجي الأمثػؿ خيار الإدارة العميا تحديد المف خلاليا ستراتيجي العممية التي تتمكف الإ ارختيالايعتبر 

. ويعتمػػد الخيػػار ياة لموصػػوؿ إلػػى أىػػدافؤسسػػالمتاحػػة  ويمثػػؿ أفضػػؿ طريػػؽ لمم خيػػاراتمػػف بػػيف مجموعػػة مػػف ال
 .وى الطموح الذي يتبناه متخذو القرارالاستراتيجي عمى طبيعة الأىداؼ الماضية ونتائج ومست

 الفرع الأول: مفاىيم الإستراتيجية
  ، وىػػذا المفيػػوـ  يونػػاني الأصػػؿ مشػػتؽ مػػف كممػػة فػػي العمميػػات الحربيػػةاسػػتخدمت كممػػة الإسػػتراتيجية 

stratégos  مػػف  عمػػلات معدنيػػة فػػي أثينػػا، وكانػػت تعنػػي التخطػػيط لتػػدمير العػػدو ىلقػػد وجػػدت ىػػذه الكممػػة عمػػو
  .فف قيادة القوات أيضا  تعني و خلاؿ استخداـ الموارد بكفاءة

 تعريف الإستراتيجية-1 
  :بما يأتية يالإستراتيجية في المفاىيـ الإدار  تعريؼ يمكف
خطط وأنشطة المؤسسة التي يتـ وضعيا بطريقة تضمف خمؽ درجة ": بأنيا (Thommas) تومسعند 

ة ء، وبػػيف ىػذه الرسػالة والبيئػػة التػي تعمػػؿ فييػا بصػػورة فعالػة وذات كفػػامػف التطػابؽ بػػيف رسػالة المؤسسػػة وأىػدافيا
   1."عالية

 بأف الإستراتيجية ىي  خطط المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا ورسالتيا وفؽ البيئة المحيطة.    تومسحيث وضح 
فػػي تحديػػد الأىػػداؼ الأساسػػية الطويمػػة الأجػػؿ  "الإسػػتراتيجية ىػػيأف (  (Chadlerشاااندلرلؾ يػػرى وكػػذ

  2".موارد اللازمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼالالمؤسسة، واعتماد مسارات عمؿ و تخصيص 

                                                           
 .1، ص. 1999، المكتب العربي الحديث، مصر، ، الإدارة الإستراتيجية مفاىيم ونماذج تطبيقيةإسماعيؿ محمد السيد -1
2

- 
2 - 

Fernando A. P. Gimenez, Miles & Snow’s strategic model in the context of SME, Universidade.           

 Estadual de Maringá, 2005, P 03 عمى الأنترنت الإستراتيجية لتكنولوجيا المحاذاة اثر قياس نموذج بناء في مساىمةسياـ موسي ، نقلا عف : 
اير  ، أطروحة دكتوراه،سطيف العممة ولاية الصناعية بالمنطقة والمتوسطة الصغيرة المؤسسات من نةعي سةاوالمتوسطة در  الصغيرة المؤسسات أداء 

 .66، ص. 2014بسكرة، الجزائر، عموـ التسيير، جامعة محمد خيضر، تخصص  ،منشورة
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 قاؿ شاندلر أف الإستراتيجية تتمثؿ في تحديد الأىداؼ الطويمة وتوفير مختمؼ العوامؿ الأزمة لتحقيقيا.    
 .كالآتي كف تقديـ تعريؼ شامؿ لةستراتيجيةيممما سبؽ و  

 لسػبؿ الوصػوؿ  إلػى  عمى مدي طويؿ  و التخطػيطوضع  أىداؼ لممؤسسة  : ىي تحديد وجيةالإستراتي
  .تحقيقيا، مف بيف العديد مف الخيارات الإستراتيجية

  مفيوم الخيار الإستراتيجي الفرع الثاني :
القػرار الػذي  نػوأ ركػز عمػىالبػاحثيف  بعػض فإ، حيث ستراتيجيالخيار الإمفيوـ دراسة في  راءالآ تعددت
 .لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة طريؽأفضؿ اتيجية، والذي يمثؿ مف بيف مجموعة مف الخيارات الإستر  ه يجري اختيار 

الخيار الذي يقابؿ احتياجات وأسبقيات "الخيار الإستراتيجي بأنو   (Thompson)نتشومسو فقد عرؼ
  ".أكثر مف أي خيار آخر والذي يمكف تنفذه بنجاح ؤسسة والقادر عمى تحقيؽ أىدافياالم

الأكثػػر مواءمػػة لوضػػعيا الػػداخمي ويعػػزز "أف الخيػػار الإسػػتراتيجي لممؤسسػػة ىػػو (Wright) وينتاار رىويػػ
 1."صة أكبر لتحقيؽ أىدافيا ورسالتياتكيفيا مع بيئتيا الخارجية ويؤدي إلى فر 
الخيار الذي يتـ الأخذ بو مف بػيف مجموعػة "يو ف  (Sawyer)سويرعند  أما مفيوـ الخيار الإستراتيجي

جراء مف الخ يـ ومقارنػة بينيػا لذخػذ يعممية تقيارات الممكنة، بعد أف تتـ اربمة الخيارات والإبقاء عمى أفضميا، وا 
 2."بالخيار الذي يحقؽ الأىداؼ

  إلػى الخيػار الإسػتراتيجي عمػى أنػو (Macmillan & Tampoe) وتمباو ماكسايمميان وينظػر كػؿ مػف
 3."ي الذي تتبناه المؤسسة والذي يضمف نجاحيا في المستقبؿمفتاح تحقيؽ نجاح المؤسسة، فيو الخيار الأساس"

التػػي يمكػػف أف تسػػتخدـ فػػي تحقيػػؽ رسػػالة وأىػػداؼ المؤسسػػة  خيػػاراتيمثػػؿ الخيػػار الإسػػتراتيجي أفضػػؿ ال
والتػي تمثػؿ القاعػدة التػي ينطمػؽ منيػا الخيػار، ويػػتـ اختيػاره وفقػاً لممقػدرة الإسػتراتيجية لممؤسسػة وخصػائص البيئػػة 

     ؿ فييػػػا والتػػػي تتمثػػػؿ فػػػي حالػػػة عػػػدـ التأكػػػد والتعقيػػػد والاعتماديػػػة التػػػي يمكػػػف أف تعكػػػس تغيػػػرات تتمثػػػؿ التػػػي تعمػػػ
 4في فرص وتيديدات.
 في الجدوؿ الآتي: في تعريؼ الخيار الإستراتيجينورد بعض التوضيحات ومف ما سبؽ 

 
                                                           

، الأردف، 1، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، طالثالثةالإدارة الإستراتيجية المستدامة مدخل لإدارة المنظمات في الألفية محمد حسيف العيساوي وآخروف،  -1
  .  387، ص.2011

الممتقى الدولي الرابع حوؿ:المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية ، CONDORأثر إستراتيجية التنويع عمى تنافسية مؤسسة رابح بوقرة ، نبيمة جعيجع ،  -2
   .02.ص. 2009أفريؿ  15-14، الجزائر ربية، جامعة المسيمة،لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ الع

 .387سابؽ، ص. ال مرجعال محمد حسيف العيساوي وآخروف، -3
 . 186، ص.2013، المممكة العربية السعودية، 1، خوازـ العممية، طالإدارة الإستراتيجيةجعفر عبد الله موسى إدريس،  -4
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 ة( يوضح تعريفات الباحثين السابق03ل رقم )جدوال
 التوضيح الباحث

 مف وجية نظر صانعي القرار والمؤثريف فيور لمخيار ينظ (Thompson) ومبسوفت -

 مػػف الوضػػع الحػػالي الػػذي ينقػػؿ المؤسسػػةفضػػؿ الخيػػار الأفيػػو إذف  (Wrightوينتر) -
 إلى وضع أفضؿ

 وفؽ أىداؼ المؤسسةاربمة الخيارات وتقويميا يعني أنو ىو ناتج  (Sawyer)سوير -
 ماكسيممياف وتمبو -

illan & Tampoe)(Macm 
ىػػو الخيػػار الػػذي يعتبػػر مفتاحػػا يتػػيح لممؤسسػػة النجػػاح فػػي تحقيػػؽ 

 أىدافيا
 و بالاعتماد عمي التعريفات السابقة عداد الباحثمف إ المصدر:

مثػػػؿ بػػػيف مجموعػػػة نػػػو الخيػػػار الأألخيػػػار الاسػػػتراتيجي عمػػػى ا تعريػػػؼ إلػػػى مخػػػصمػػػف خػػػلاؿ مػػػا سػػػبؽ ن 
سػػتراتيجية التػػي تسػػعي لموصػػوؿ إلييػػا بأحسػػف السػػب ؿ لمؤسسػػة مػػف بمػػوغ أىػػدافيا الإف اك ػػم  ي  المتاحػػة الػػذي  خيػػاراتال

والػػػػذي يعتبػػػػر ناتجػػػػا لعمميػػػػة الاختيػػػػار  ،المسػػػػتقبمية تغيراتيػػػػا و ،خسػػػػائر وفػػػػؽ البيئػػػػة الداخميػػػػة والخارجيػػػػةالوبأقػػػػؿ 
       الإستراتيجي.

 : مفيوم الاختيار الإستراتيجيلثالفرع الثا
        أف عمميػػة الاختيػػار الإسػػتراتيجي ىػػي مجموعػػة  إلػػىمجػػاؿ الإدارة الإسػػتراتيجية فػػي أامػػب البػػاحثيف  تفػػؽي

 المناسب.الإستراتيجي  خياريميا، في اختيار الدوتق خياراتتبدأ بتحديد ال ،مف الخطوات المترابطة والمتسمسمة
اضػمة عبػارة عػف مخرجػات لعمميػة المف"بأنػو  ohnson & Scholes)(J جونساون وساكول وفػفقػد عر  

       1."محددة ووفقاً لمعايير محددة سمفاً  خيارات بيف
طار إيقع ضمف  قرار "أف الاختيار الإستراتيجي (& t Lan Montgomery)ولنت  مونتجومري ويرى        

 2."قة بيف الأفراد والمؤسسة والبيئةعممية صنع القرارات مع الاىتماـ بالعلا
سػتراتيجية واختيػار مػف بينيػا عمميػة توليػد الخيػارات الإ"مى أنيػا ععممية الاختيار  (David) داودؼ وعر  

 ".ما يحقؽ أىداؼ المؤسسة
نقاي ؼ كػؿ مػففػي حػيف عػر   تقيػيـ  "الاختيػار الإسػتراتيجي بأنػو (Wheelen and Hunger) ويمان وان

ضػػػػؿ قػػػػرار الأفضػػػػؿ عنػػػػدما تواجػػػػو المؤسسػػػػة بيئػػػػة ديناميكيػػػػة، ويمثػػػػؿ أف خيػػػػارالإسػػػػتراتيجية واختيػػػػار ال خيػػػػاراتال
مكانياتيا خيارإستراتيجي عندما يتفؽ كؿ أعضاء المؤسسة عمى ىذا ال  . "الذي يتلاءـ مع بيئة المؤسسة وا 

                                                           
 . 387بؽ، ص. محمد حسيف العيساوي وآخروف، مرجع سا -1
   . 207، ص.2005، الأردف، 1دار وائؿ لمنشر والتوزيع، طأساسيات الإدارة الإستراتيجية، مؤيد سعيد السالـ،  -2
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       خيػػػػارات الإسػػػػتراتيجيةمػػػػف بػػػػيف ال خيػػػػارقػػػػرار اختيػػػػار  "إف الاختيػػػػار الإسػػػػتراتيجي ىػػػػو( الاااادوري)ويػػػػرى 
 خيػػارات منتخبػػة  يتضػػمف القػػرار التركيػػز عمػػىالػػذي يمثػػؿ أفضػػؿ تمثيػػؿ رسػػالة المؤسسػػة وأىػػدافيا الإسػػتراتيجية و 

الإسػػػتراتيجي الأكثػػػر  خيػػػاروفقػػػاً لمجموعػػػة مػػػف الأدوات التػػػي تسػػػاعد فػػػي اعتمػػػاد ال خيػػػاراتوالقيػػػاـ بتقػػػويـ تمػػػؾ ال
 1".ملائمة

قػػرار اختيػػار  "يشػػيراف إلػػى أف الاختيػػار الإسػػتراتيجي ىػػوف &Jauch) (Glueek  جيمااوو وجااوش أمػػا
عمػى المسػتوى  وقػد تكػوف خيػاراتأفضؿ توافؽ عمى أىداؼ المؤسسة مف بيف عػدد مػف ال الإستراتيجية التي تحقؽ

  2."أو عمى مستوى الأعماؿ، أو عمى مستوى الوظائؼ العاـ
يوجػد بعػض  ةتعريفػات المػذكور المف خػلاؿ : ستراتيجيالاختيار الإ لخيار الإستراتيجي وا بين فروقات -

                 :مف خلاؿ الجدوؿ التالي لخيار الإستراتيجي والاختيار الإستراتيجيا بيف ايمكف أف نميز فيي التي الفروؽ
 خيار الإستراتيجي والاختيار الإستراتيجي( يوضح بعض الفروقات بين ال04رقم ) الجدول  

 الاختيار الإستراتيجي الخيار الاستراتيجي
 مفاضمتو  تخيار واحد تم  -
 نظر  المؤسسة يعبر عف توجيات ووجية  -
 ىو الخيار الأفضؿ الذي يحقؽ أىداؼ و رسالة المؤسسة -
يتـ اختياره عمى أساس المقدرة الإستراتيجية والظروؼ البيئية -

 لممؤسسة

 عدد لا نيائي مف الخيارات -
 عممية توليد لمخيارات الإستراتيجية-
 مػػػػف بػػػػيف خيػػػػار اختيػػػػار اعمميػػػػة يسػػػػتمزـ عنيػػػػ-

 خياراتمجموعة مف ال

 عتماد عمى التعريفات السابقةعداد الباحث بالامف إدر: المص
لعمميػة الاختيػار الإسػتراتيجي، فالخيػار  إلى أف الخيػار الإسػتراتيجي ىػو نػاتج     مف خلاؿ الجدوؿ نخمص

و  يمثؿ واحد مف بيف العديد مف الخيارات المتاحة لممؤسسة، والأفضؿ لتحقيؽ أىدافيا، والذي يعبر عف توجياتيا
 وفقا لمبيئة الخارجية والداخمية.       تيا مدي تطمعا

 
 
 
 
 

                                                           
 . 388. 387ص.ص. ،سابؽال مرجعالمحمد حسيف العيساوي وآخروف،  -1
 .   185سابؽ، ص. ال مرجعالجعفر عبد الله موسى إدريس،  -2
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  الاختيار الإستراتيجيفي  ثرةمؤ العوامل ال: نيالمطمب الثا
يتضػػمف اختيػػار الإسػػتراتيجية التعػػرؼ عمػػى خيػػارات الإسػػتراتيجيات الممكنػػة والتػػي يمكػػف تطبيقيػػا ويكػػوف 

الأحيػاف يجػد متخػذ القػرار أف أمامػو العديػد مػف  خياراً مميػزاً، ولكػف فػي معظػـ المؤسسةالاختيار ميسراً إذا حددت 
 عمى النحو الآتي: وسنذكرىا  1،يامةال مف العوامؿ ادناسب يجب مراعاة عدالخيارات، وحتى يتـ الاختيار الم

مػػف شػػأنو تخفػػيض السػػابقة  اتإسػػتراتيجي ف اسػػتخداـإ تمسااو المؤسسااة بالإسااتراتيجيات السااابقة أو الحاليااة:-1
ولكف استمرار الاعتمػاد عمػى الإسػتراتيجيات السػابقة أو الحاليػة فقػط، قػد يقمػؿ مػف فػرص ، ميفالوقت والجيد اللاز 

 2.قياـ المؤسسة بالتغيير لمتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا

 كمػػا تمعػػب الإدارة العميػػا دورا أساسػػيا فػػي تحديػػد رسػػالة وأىػػداؼ :اتجاىااات ذوي القااوة والنفااوذ فااي المؤسسااة-2
فػػي  نيػػا أيضػػا تمعػػب دورا رئيسػػياإويـ موقػػؼ المؤسسػػة الإسػػتراتيجي، فتحميػػؿ وتقػػبقياميػػا المؤسسػػة إسػػتراتيجية، و 

و/ أو المػدراء  عممية الاختيار الإستراتيجي مف خلاؿ ما تتمتع بو مف قوة ونفوذ وقدرة عمى إقناع الأفراد العػامميف
أو الطاقػػة لمتػػأثير ىػي " القػػدرة  القوة كمػػا عرفػػتفػ ،فػي الإدارات الوسػػطى بأىميػػة تنفيػذ قػػرار الاختيػػار الإسػػتراتيجي

    فػػي سػػموؾ الأفػػراد الآخػػريف " ومػػف الجػػدير بالػػذكر، أنػػو قػػد تشػػعر بوجػػود القػػوة ولكػػف لػػيس بالضػػرورة أف تمػػارس 
 . اد في المؤسسةوتمعب العلاقات الاعتمادية بيف الإدارات أو الأفر أو تفرض 

عروؼ أف ىناؾ علاقة طردية بيف درجة المخػاطر ومقػدار الػربح مف الم مستوى المخاطرة الذي يمكن قبولو:-3
        تأكػػػػػد وانخفػػػػػض كػػػػػذلؾ الػػػػػربح المتحقػػػػػؽالػػػػػذي يمكػػػػػف تحقيقػػػػػو فكممػػػػػا انخفػػػػػض مسػػػػػتوى المخػػػػػاطر زادت درجػػػػػة ال

وعمى الوجو الآخر نجد أنو مع ارتفػاع مسػتوى المخػاطر يػزداد عنصػر عػدـ التأكػد وكػذلؾ تكػوف احتمػالات الػربح 
لتي سيتـ  ،ء عمى ذلؾ تؤثر اتجاىات الإدارة نحو درجة المخاطرة التي يمكف قبوليا عمى الإستراتيجيةوبنا، عالية

 اختبارىا وفي ىذا الصدد يمكننا التفرقة بيف نوعيف مف المخاطرة: 
إف الإدارة تتسػػػـ بالميػػػؿ لممخػػػاطرة المنخفضػػػة أو المحػػػدودة، وعػػػادة مػػػا تختػػػار  المخااااطرة المحااادودة:-أ

دفاعية وتكوف تصرفاتيا مجرد رد فعؿ لذحداث البيئيػة، ولػذا فيػي تعتمػد عمػى الإسػتراتيجيات السػابقة إستراتيجية 
 3 .اعتماداً كبيراً 
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إف الإدارة التي لدييا استعداد لتحمؿ درجة عالية مف المخػاطرة تتميػز إسػتراتيجيتيا  المخاطرة العالية:-ب
   1 ة مشروعات تحاوؿ مف خلاليا إحداث تغييرات في البيئة.بالسمة اليجومية واالباً ما تتبنى مثؿ ىذه الإدار 

إف التوقيػػػت الخػػػاص بإسػػػتراتيجية مػػػا يعتبػػػر عنصػػػراً ىامػػػاً لنجاحيػػػا  :التوقيااات المناساااب أو عنصااار الااازمن-4
كذلؾ الوقت الذي تأمؿ فيػو الإدارة  ،واستمرارىا أو فشميا، فالمدى الزمني المتاح للاختيار فيما بيف الإستراتيجيات

ف تحقؽ إستراتيجياتيا النتائج المرجوة والعوائػد المأمولػة يعػد مػف الأمػور التػي تشػغؿ ذىػف الإدارة ىػذا إلػى جانػب أ
دراسة الوقت الذي يكوف فيو السوؽ مستعداً لاستقباؿ منتجات المؤسسة ومتشوقاً إلييا لذلؾ يمكننا في ىذا الصدد 

 :2دراسة النقاط التالية
كمما كاف الوقػت المتػاح للاختيػار طويػؿ، وىنػاؾ فرصػة زمنيػة لتقػيـ الخيػارات  الوقت المتاح للاختيار:-أ

 .تقييـ والمفاضمة فيما بيف الاختيارات المتاحةماـ الإدارة فرصة أكبر لدراسة و كاف أ
    أيضػػػاً فػػػي اختيػػػار الإسػػػتراتيجية المناسػػػبة، ويتوقػػػؼ ذلػػػؾ  ايعػػػد توقيػػػت العوائػػػد ميمًػػػ توقيااات العوا اااد:-ب

 .ترة أطوؿ لتحقيؽ النتائج المرجوةىي متعجمة أـ يمكنيا انتظار فو الإدارة أعمى اتجاىات 
إف نجػػاح الإسػػتراتيجية يعتمػػػد عمػػى مػػدى اسػػػتعداد السػػوؽ لتقبػػؿ منتجػػػات  توقياات اسااتعداد الساااو :-ج

 وأنشطة المؤسسة، مما يتطمب مف إدارة المؤسسة مراعاة دقة توقيت التعامؿ مع السوؽ. 
تعػػد المػػوارد التنظيميػػة مػػف أىػػـ المعػػايير التػػي يجػػب مراعاتيػػا عنػػد اختيػػار الإسػػتراتيجية  المااوارد التنظيميااة:-5

     يػػػز المؤسسػػػة تنافسػػػياً المناسػػػبة، وتبػػػدو أىميػػػة ىػػػذه المػػػوارد لكونيػػػا قػػػد تمثػػػؿ مصػػػدراً مػػػف مصػػػادر القػػػوة بحيػػػث تم
 .مف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كما قد تحد

ختار المؤسسات ذات المركز القوي فػي السػوؽ إسػتراتيجيات تختمػؼ االباً ما ت في الصناعة: مؤسسةمركز ال-6
فػي الصػناعة  بحصػة تسػويقية أقػؿ، وعمػى ذلػؾ فػإف مركػز الشػركة مؾ التي تختارىا المؤسسات التػي تحظػىعف ت

 يعد معياراً مف بيف المعايير الحاكمة في الاختيار الإستراتيجي لممؤسسة وفي ىذا الصدد يمكننا 
 بعاد التالية: دراسة الأ
رائػدة فػي السػوؽ ويكػوف ليػا حصػة تسػويقية أكبػر مػف ايرىػا  لمؤسسػاتتعػد ىػذه ا المؤسسات الرا ادة:-أ

مػػػف حيػػػػث الأسػػػعار وتقػػػديـ المنتجػػػات والتوزيػػػػع وايرىػػػا، وتيػػػدؼ ىػػػػذه  الأخػػػرى لمؤسسػػػػاتابحيػػػث تتػػػولى قيػػػادة 

                                                           
 . 201ص.  سابؽ ، ص.ال مرجعال زكريا مطمؾ الدوري، -1
 .  204. 203. 202سابؽ، ص.ص.ال مرجعالعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -2



 الفصل الثاني: أساسيات حول الخيارات الإستراتيجية

 

34 
 

يػؤدي بيػا إلػى تبنػي إسػتراتيجيات تمكنيػا عمى مركزىا في السوؽ ممػا  إلى استمرار سيطرتيا وحفاظيا لمؤسساتا
 1 .مف الحفاظ عمى مركزىا في قيادة السوؽ الكمي

فػي وضػعية  الثالثة والرابعة في السوؽ تكوفو كؿ مؤسسة تحمؿ المرتبة الثانية،  المؤسسة المتحدية:-ب
وذلؾ باستعماؿ عػدة  حيث تقوـ باختيار اليدؼ وىو رفع حصة السوؽ عمى حساب المنافسيف الآخريفبالمتحدي 

طرؽ كمياجمة الرائد لانتزاع بعض مف حصتو أو مياجمة منافسيف ليـ نفػس المسػتوى معيػا ومحاولػة إقصػائيـ، 
 أو اليجوـ عمى أي جانب في قطاع معيف أيف يكوف المنافس ضعيفا جدا.  

ىنػاؾ مؤسسػات تسػعى مػف أجػؿ الحصػوؿ عمػى حصػة صػغيرة مػف السػوؽ  المؤسسة المتخصصاة:-ج 
يػػػث تتخصػػػص فػػػي مجػػػاؿ معػػػيف وتوجػػػو كػػػؿ جيودىػػػا إليػػػو عػػػف طريػػػؽ تعريػػػؼ المنػػػتج وكػػػؿ عناصػػػر المػػػزيج بح

  2:التسويقي لمزبائف ولنجاح أي مؤسسة في تخصصيا في مجاؿ معيف يجب أف يتميز بالخصائص التالية
  .حجـ كاؼ بالنسبة لمقدرة الشرائية اأف يكوف ذ-
  .أف يحتوي عمى طاقة نمو كبيرة-
  .مف طرؼ المنافسيف ميملاً  مجالاً أف يكوف -
   .إمكانية الدفاع عنو في حالة اليجوـ عميو-
تبػػاع احصػػتيا التسػػويقية ممػػا يفػػرض عمييػػا تتسػػـ بعػػض المؤسسػػات بانخفػػاض  المؤسسااات التابعااة:-د

وقػػد  ت الوضػػع الحػػالي أو النمػػو المحػػدودايرىػػا مػػف المؤسسػػات وليػػذا يمكػػف ليػػذه المؤسسػػات أف تتبػػع إسػػتراتيجيا
تساعدىا بعض العوامؿ والظروؼ الخارجية أو الداخمية للاىتماـ بصورة أفضؿ بمنتجاتيػا بحيػث تتبػع إسػتراتيجية 

  3النمو.
تعتبر ىذه جؿ العوامؿ التػي حيث ىناؾ العديد مف العوامؿ التي تساىـ في نجاح الاختيار الإستراتيجي، 

      ستراتيجي لممؤسسة. الإيمكنيا التأثير في الاختيار 
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 وصعوباتومراحمو  يار الإستراتيجيخالأ :الثالمطمب الث
أو مجموعػػػة  ةإف نجػػػاح كػػػؿ مؤسسػػػة واسػػػتمرارىا يتوقػػػؼ بدرجػػػة كبيػػػرة عمػػػى حسػػػف اختيػػػار الإسػػػتراتيجي

ولإتمػػاـ ىػػذه العمميػػة تمػػر بعػػدة مراحػػؿ لعمميػػة  ،التػػي تتوافػػؽ مػػع ظروفيػػا وتحقػػؽ أىػػدافيا الإسػػتراتيجية الخيػػارات
   ومحاولة التغمب عمييا. التي تواجييا العديد مف الصعوبات  الاستعداد إلىوعمييا مراعاة الاختيار 

  :الإستراتيجي خيارمراحل عممية الالفرع الأول : 
 : 1تمر عممية الاختيار الإستراتيجي بثلاثة مراحؿ وىي

ع المؤسسػػػة الحػػػالي ونػػػوع وتتمثػػػؿ معػػػالـ ىػػػذه المرحمػػػة بتحديػػػد موقػػػتحدياااد الإساااتراتيجية الحالياااة لممؤسساااة: -1
الإسػػتراتيجية المعتمػػدة مػػف قبميػػا حاليػػاً، ولتحقيػػؽ ذلػػؾ ينبغػػي النظػػر فػػي مجموعػػة مػػف العوامػػؿ بعضػػيا خػػارجي 

   نيػػا تتضػػمف تحديػػد عػػدد مػػف الفػػرص والتيديػػدات البيئيػػة. إا داخمػػي. أمػػا العوامػػؿ الخارجيػػة فوالػػبعض الآخػػر منيػػ
         رؼ عمػػػى أىػػػداؼ المؤسسػػػة الحاليػػػة وأىػػػداؼ وحػػػدات أعماليػػػا فضػػػلا نيػػػا تتضػػػمف التعػػػإا العوامػػػؿ الداخميػػػة فوأمػػػ

 نشاطات البحث والتطوير.  عمى عف التوجيات نحو المخاطرة المالية والتركيز
 : التالية تتضمف ىذه المرحمة  خطوات متكاممة  إجراء التحميل المناسب:-2

 .اختيار المستوى التنظيمي المناسب لمتحميؿ-
 .ت الأعماؿ الخاضعة لمتحميؿتحديد وحدا-
  .اختيار أبعاد المصفوفة-
  .جمع البيانات وتحميميا-
 .المباشرة بعممية التحميؿ-

في ىذه المرحمة  وىي المرحمة الأخيرة مف مراحؿ عممية الاختيار الإستراتيجياختيار الإستراتيجية المناسبة: -3
    التػػي سػػبؽ عػػة العوامػػؿ المػػؤثرة فػػي الاختيػػار الإسػػتراتيجييتعػػيف عمػػى المػػديريف الإسػػتراتيجييف الانتبػػاه إلػػى مجمو 

 .في العناصر السابقة ىااوأف ذكرن
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 صعوبات ومحددات الخيارات الإستراتيجية الفرع الثاني:
  1:نذكر منياار الاستراتيجي، يالخد مف الصعوبات والمحددات التي تحد مف التوجو نحو يعدالىناؾ 

     وافر كامػػؿ المعمومػػات لمتخػػذي القػػرار الاسػػتراتيجي، أو قػػد يػػؤدوف أعمػػاليـ قػػد لا تتػػ المعمومااات: قمااة-1
           ، يتػػػػػأثر العػػػػػدد المتػػػػػاح مػػػػػف البػػػػػدائؿفػػػػػي ضػػػػػوء معمومػػػػػات ايػػػػػر كاممػػػػػة أو ايػػػػػر صػػػػػحيحة وفػػػػػي كمتػػػػػا الحػػػػػالتيف

 .ف استمرارية تحديد الخيار الاستراتيجي تبدو أمرًا اير مناسبفإومف ثـ 
   ةسػػتراتيجي الأبعػػاد الزمنيػػة المحػػددنػػو فػػي حالػػة تخطػػي صػػانع الخيػػار الاإإذ  فااة:الوقاات وضااوابط الكم-2

 .لو وتجاوز الكمفة المسموح بيا، فأف فاعمية قراره ستتدىور، ومف ثـ تتأخر مناىج العمؿ عف التنفيذ 
      فرة فػػػػي المؤسسػػػػة، إلا أنيػػػػا بعيػػػػدة المعمومػػػػات المفيػػػػدة والمناسػػػػبة متػػػػو قػػػػد تكػػػػوف  انقطاااااع الاتصااااال:-3

 عف متناوؿ أيدي الإدارييف المشاركيف في صنع الخيار الاستراتيجي .
فسد التػروي والتفكيػر عنػد صػانعي تالسابقة والسياسات الموضوعة قد  ف الأفعاؿإ السواب  المماثمة:- 4

 الخيار الاستراتيجي، إذ قد تحوؿ الأعماؿ السابقة دوف دراسة وتفيـ البدائؿ المغرية. 
 عمميػة عمػى ممحػوظ وبشػكؿ يػؤثر موجػود ىػو مػا بػيف مػف المقصػور الانتقػائي الخيػار أف :تبصارالإدراو وال-5

في ىذه الحالة يكوف سػموؾ صػانعي الخيػار معتمػدًا عمػى المشػاىدة، ولكػف بالقػدرة الإدراكيػة  ، والاستراتيجي الخيار
إلى مبتغاىـ  صانعوا الخيار السميمة والتبصر والحكـ الموضوعي، في ضوء المحددات الداخمية والخارجية، يصؿ

 .دوف تقصير
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 المبحث الثاني: تصنيفات الخيارات الإستراتيجية
تصػػنيفات حيػػث يوجػػد مػػف البػػاحثيف مػػف صػػنفيا وفػػؽ الموقػػع   سػػتراتيجية إلػػى عػػدةلقػػد صػػنفت الخيػػارات الإ

           و لذنشػػػػػطة اليامشػػػػػيةنػػػػػة، لذنشػػػػػطة المييم اسػػػػػتراتيجيات المعتمػػػػػدة ىإلػػػػػ لتنافسػػػػػي وطبيعػػػػػة أنشػػػػػطة المؤسسػػػػػةا
 ىإلػػ ويوجػػد مػػف البػػاحثيف مػػف يصػػنفيا وفػػؽ طبيعػػة الصػػناعة غييػػر الموقػػعو ت، و لذنشػػطة فػػي المواقػػع الحرجػػة

سػػػتراتجيات فػػػي مرحمػػػة النضػػػوج واسػػػتراتيجيات فػػػي ا  ات الجديػػػدة وفػػػى المواقػػػع الحرجػػػة و إسػػػتراتيجيات فػػػي الصػػػناع
إلػػػػى فػػػػي بحثنػػػػا ىػػػػذا  وفػػػػي ىػػػػذا الصػػػػدد سػػػػنتطرؽ يػػػػد مػػػػف التصػػػػنيفات الأخػػػػرى،ىػػػػذا عػػػػدا العدمرحمػػػػة الانحػػػػدار 

 ىوعمػػؤسسػػة ككػػؿ الم ىمسػػتو  ىسػػتراتيجية عمػػالإوسػػنقوـ بدراسػػة تصػػنيؼ الخيػػارات  الإسػػتراتيجيات العامػػة لبػػورتر
 :توضيحيا في الشكؿ التاليويمكف يفي ظو ال ىمستو ال ىوحدات الأعماؿ وعم ىمستو 

 يف الخيارات الإستراتيجيةتصن (04الشكل رقم: )

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مف إعداد الطالبالمصدر :                    
 

                                                           
 - 2007الأردف،  ،1ط ،دار وائؿ لنشر والتوزيع الإدارة الإستراتيجية منظور منيجي متكامل، ،طاىر محسف منصور الغالبي مد صبحي إدريس،وائؿ مح. 

 الخيارات الإستراتيجية اتتصنيف

 ةاتيجيالإسترالخيارات 

   على مستوى المؤسسة  
على  ةاتيجيالإسترالخيارات 

   المستوى الوظيفي  
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 PORTER)) رترلبو الإستراتيجيات العامة المطمب الأول: 
تضـ الأدبيات المرتبطة بإستراتيجيات وحدات الأعماؿ العديد مػف المحػاولات اليادفػة لوضػع أطػر نظريػة 

الػذي وضػعو  ةمػاا يعكس مفيوـ الإسػتراتيجيات العلخيارات الإستراتيجية كاف مف أىميا وأكثرىا أثراً ىو ملتحديد ا
(Porter)  ًمػف الإسػتراتيجيات التػي ا مف خلاؿ دراستو لواقع العديد مػف مؤسسػات صػناعة السػيارات فقػد بػيف عػدد

عمى الميزة التنافسية التي يوضحيا الشكؿ أدناه يمكف أف تعتمد عمييا مؤسسات الأعماؿ في سعييا في الحصوؿ 
           1وكما يأتي:

 لعامةللإستراتيجيات ا (Porter)نموذج : (55الشكل )
        

 
   
  
  

               
 

 .430محمد حسيف العيساوي وآخروف، مرجع سابؽ، ص،  المصدر:                    
 في التكمفة:  إستراتيجية الريادةالفرع الأول: 

         تبػػػػػاع إسػػػػػتراتيجية المنافسػػػػػة السػػػػػعرية لتحقيػػػػػؽ الريػػػػػادة أو التمتػػػػػع بمركػػػػػز القيػػػػػادة اتتجػػػػػو المؤسسػػػػػة إلػػػػػى 
 2.ـ منتجاتيا وخدماتيايومف ثـ تقدمى ضبط الإنفاؽ وترشيد التكمفة نافسيف وذلؾ مف خلاؿ قدرتيا عتبيف الم

  عوامل نجاح إستراتيجية الريادة في التكمفة:-1
: إذ عنػػدما يكػػوف الطمػػب مرتفعػػا الإنتاجيػػة لطمػػب مصػػحوبا بالانتفػػاع المرتفػػع مػػف الطاقػػةالتنبػػؤ الػػدقيؽ -أ

مف الوحػدات بػر ويكوف ىناؾ اسػتغلاؿ كفػؤ لمطاقػة الإنتاجيػة يمكػف أف تتػوزع الكمػؼ الثابتػة لممؤسسػة عمػى عػدد أك
 3 .كسالذي يخفض مف نصيب الوحدة مف الكمفة والعكس بالع لأمرا

                                                           
 . 430. 429سابؽ ، ص. ص. ال مرجعالمحمد حسيف العيساوي وآخروف،  -1
، الدار الجامعية، مصر، جودة التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرةالإدارة الإستراتيجية و مصطفى محمود أبو بكر، فيد بف عبد الله النعيـ،  -2

 .691، ص. 2007
 . 308. 307،  ص. ص. 2008، دار المناىج، الأردف، الإدارة الإستراتيجية مدخل تكامميصالح عبد الرضا رشيد، أحساف دىش جلاب،  -3

                                                    

 سوؽ كبير                                                      

 نطاؽ التنافس                                                    
 )حجـ السوؽ(                                                   

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               جزء معيف                                                                                                  
 مف السوؽ                                           

 مركز كمفة منخفضة        تميز يدركو الزبوف         
 الميزة التنافسية                            

 قيادة الكمفة         التمايز 
 الشاممة   

 ركيزالت
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اقتصػاديات الحجػػـ: يقػػوـ مفيػوـ اقتصػػاديات الحجػػـ عمػى مبػػدأ مفػػاده أنػو فػػي بعػػض الصػػناعات ذات -ب
الإنتػػاج الواسػػع تػػنخفض كمفػػة إنتػػاج الوحػػدة الواحػػدة بالمقارنػػة مػػع الصػػناعات ذات الإنتػػاج المحػػدود فمػػثلا مػػدير 

كبيرة مف المواد يؤىمو لمحصوؿ عمى  المشتريات يكوف في موقع مف القوة عندما يتفاوض مع المورديف عمى كمية
  .خصـ الكمية وتحقيؽ وفورات النقؿ مقارنة مع حالة الشراء بكميات صغيرة 

ة بقصػػد التطػورات التكنولوجيػة )اقتصػػاديات التكنولوجيػا(: ويقصػػد بيػا تضػػحية المؤسسػة بالكمفػػة الثابتػ-ج
     ظـ والميػػػػارات الجيػػػدة مػػػػف شػػػأنو أف يػػػػؤثر ف شػػػراء المؤسسػػػػة الآلات وامتلاكيػػػا الػػػنإتخفػػػيض الكمػػػؼ المتغيػػػػرة إذ 

 في تخفيض الكمؼ مف خلاؿ تخفيض وقت الإنتاج أو تقميؿ عدد الوحدات المعيبة
تػػأثيرات الخبػػرة/التعمـ: يشػػير تػػأثير الخبػػرة فػػي خفػػض الكمفػػة إلػػى التراكمػػات الناجمػػة عػػف زيػػادة الفتػػرة -د

نو يشير إلى إف الوقت المستغرؽ في إنجاز ميمة معينة سوؼ إأما تأثير التعمـ ف ،الزمنية لأداء الفرد لمعمؿ نفسو
يػػنخفض مػػع مػػرور الوقػػت بزيػػادة عػػدد مػػرات إنجػػاز ىػػذه الميمػػة الأمػػر الػػذي يؤشػػر زيػػادة فػػي إنتاجيػػة الفػػرد القػػائـ 

 .إستراتيجية الريادة في التكمفة ناصر أخرى لنجاحيوجد عدة ع اكم 1بيذه الميمة
 إستراتيجية الريادة في التكمفة. وبنذكر بعض مزايا وعي :تقييميا-

 مزايا وعيوب الريادة في التكمفة (05) :جدول رقم

 693مصطفى محمود أبو بكر، فيد بف عبد الله النعيـ، مرجع سابؽ، ص. المصدر:                     
 ي تقوـ المؤسسة بتخفيض أسعار لممحفظة عمى حصتيا في السوؽ. أ إستراتيجية الريادة في التكمفة 

 
 
 

                                                           
 . 308 ص.المرجع السابؽ،  صالح عبد الرضا رشيد، أحساف دىش جلاب، -1

 العيوب المزايا 
تػوفر رصػيد مػف القػػدرة عمػى منافسػة الآخػػريف مػف خػلاؿ تخفػػيض -

 .الأسعار أو تقديـ تسييلات أو مزايا أو خدمات إضافية
 أعمػػػػى قػػػػدرة لمواجيػػػػة التغيػػػػرات المفاجئػػػػة فػػػػي أسػػػػعار المػػػػدخلات-

 .وتكمفة الإنتاج 
 .قوة القدرة المالية وتدعيـ المركز التفاوضي مع الآخريف -
 .لدخوؿ آخريف كمنافسيف ليا في مجالياا مف تتوفر لدييا مانعة-

إمكانيػػة أف يحقػػؽ المنافسػػيف نفػػس ميػػزة تخفػػيض -
  .التكمفة ومف ثـ وجود فرص قوية لممنافسة

 إمكانيػػة تعػػويض مزايػػا منحنػػى الخبػػرة مػػف خػػلاؿ-
  .التقنيات الحديثة التي تساىـ في تقميؿ التكمفة

مخاطر التركيز عمى تخفػيض التكمفػة والانشػغاؿ -
 .بيا عمى حساب تحسيف الجودة وخدمة العملاء
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 إستراتيجية التمييزالفرع الثاني: 
تمكػػف المؤسسػػة مػػف تمبيػػة حاجػػات ورابػػات عملائيػػا بطريقػػة فريػػدة، مػػف خػػلاؿ  عمػػىيرتكػػز ىػػذا الخيػػار  

أف يكػوف المشػتري مسػتعداً  تقديـ منتجات مبتكػرة وذات نوعيػة عاليػة، وقػد يػرتبط بتقػديـ خػدمات خاصػة مػف أجػؿ
لدفع سعر أعمى، ومف أىـ السػمات التػي تسػيطر عمػى ىػذا الخيػار ىػو الاىتمػاـ بالنوعيػة بحيػث تسػمح المؤسسػة 

  1بالمحافظة عمى نفسيا مف المنافسيف دوف الاشتراؾ معيـ في المنافسة السعرية
 عمية ىي:مجموعة مف الشروط لكي تكوف ىذه الإستراتيجية أكثر فا (David)وحدد 

         عنػػػػػدما يكػػػػػػوف ىنػػػػػػاؾ طػػػػػػرؽ كثيػػػػػػرة لتمػػػػػػايز المنػػػػػػتج أو الخدمػػػػػػة ويفيػػػػػػـ معظػػػػػػـ المشػػػػػػتريف التمػػػػػػايزات -1
  .عمى أف ليا قيمة

  .عندما تكوف متطمبات واحتياجات المشتري متنوعة-2
  .المنافسة والتي تتبع نفس مراحؿ التمايز مؤسساتعندما يكوف ىناؾ القميؿ مف ال-3
  2التغير التكنولوجي سريعا والمنافسة تتطور حولو بسرعة وحوؿ تطور ميزات المنتجعندما يكوف -4

 :الجدوؿىذا ا في ذكرىلإستراتيجية التمييز العديد مف المزايا والعيوب، يمكف  تقييميا:
 زالتمييمزايا وعيوب  (:06جدول رقم )

 .73، ص وري، مرجع سابؽكريا مطمؾ الدز  المصدر:
إسػػتراتيجية تميػػز تمكػػف المؤسسػػة مػػف التحقيػػؽ التفػػوؽ مػػف خػػلاؿ تميػػز مػػا تقدمػػو مقارنػػة بالمنافسػػيف كمػػا 

     بقاء.تضمف  اذأماـ دخوؿ المنافسيف محتمميف وبيتشكؿ ىذه الإستراتيجية حاجزا 
 

                                                           
 .260، ص.2013، دار المسيرة، الأردف، حالات تطبيقية -عمميات -الإدارة الإستراتيجية مفاىيم ماجد عبد الميدي مساعدة، -1
 . 436. 435سابؽ، ص. ص. ال مرجعال محمد حسيف العيساوي وآخروف، -2

 العيوب المزايا
حمايػػػة المؤسسػػػة تجػػػاه منافسػػػييا بسػػػبب إخػػػلاص -

 لمستيمكيف لمنتجاتيا المتميزة.ووفاء ا
إسػػتعداد المسػػتيمؾ لػػدفع أسػػعار أعمػػى مػػف السػػعر -

 الحقيقي أو أسعار المنتجات الأخرى المنافسة.
 خمؽ حواجز لدخوؿ منافسيف جدد.-

إشػػػػػػػباع رابػػػػػػػات وحاجػػػػػػػات المسػػػػػػػتيمؾ كمػػػػػػػا يراىػػػػػػػا 
 ويحتاجيا.

صعوبة حفاظ المؤسسة عمى تميػز منتجاتيػا تجػاه زبائنيػا -
 طويؿ.في المدى ال

إف إسػػػػتمرار وتمػػػػادي المؤسسػػػػة فػػػػي المواصػػػػفات الدقيقػػػػة -
ترتػػب عنيػػا مػػف إرتفػػاع السػػعر، والمتميػػزة فػػي المنػػتج ومػػا ي

ف ىػػػذه المواصػػػفات قػػػد لا يحتاجيػػػا المسػػػتيمؾ ممػػػا إحيػػػث 
 يجعمو يتحوؿ نحو المنتجات البديمة ذات السعر الأقؿ.

 .قدرة المنافسيف الجدد عمى تقميد المنتجات بسرعة وسيولة
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 إستراتيجية التركيزالفرع الثالث: 
ستراتيجية التميػز إ لػى تحقيػؽ أىػداؼ المؤسسػة عمػى نطػاؽ الصػناعة تيدؼ الإستراتيجية الشاممة لمكمفة وا 

عمػػى خدمػػة      تبنػػى حػػوؿ خدمػػة جػػزء معػػيف منيػػا بشػػكؿ جيػػد أي التركيػػز  نيػػاككػػؿ، أمػػا إسػػتراتيجية التركيػػز فإ
مجموعة معينة مف المشتريف، أو سوؽ جغرافي معيف وبذلؾ تحصؿ المؤسسة عمػى تميػز وتفػرد عػف طريػؽ تمبيػة 

 معينة بشكؿ أفضؿ أو عف طريؽ خفض الكمفة بالنسبة ليذه المجموعة أو كلاىمااحتياجات مجموعة المشتريف ال
 1.معا

تتمثػػػؿ الفكػػػرة و سػػػتراتيجية تيػػػدؼ إلػػػي فئػػػة ذات وضػػػع معػػػيف ىػػػي إ :مضااامون إساااتراتيجية التركياااز-1
أف  طريقػػة لا تسػػتطيع المؤسسػػات الأخػػرىالأساسػػية وراء إسػػتراتيجية التركيػػز فػػي تخصػػيص الأنشػػطة المؤسسػػة ب

  2:و يمكف لممؤسسة أف تتبني التركيز بأحدي الطريقتيف تمارسيا
  .التركيز القائـ عمي التكاليؼ-
     .زالتركيز القائـ عمى التمي-

 أىـ مزايا وعيوب إستراتيجية التركيز في الجدوؿ التالي:ذكر يمكف  تقييميا:-2
 مزايا وعيوب التركيز (:00جدول رقم )

 العيوب المزايا
سسػػػػة عمػػػػى ترشػػػػيد وضػػػػػبط تحفػػػػز المؤ -

 التكمفة لمسيطرة عمى الأسعار 
 تحفز المؤسسة عمى البحث والتطوير -
الاسػػػػتفادة مػػػػف رصػػػػيد الخبػػػػرة المػػػػرتبط -

بالتخصػػػص ومنحنػػػى المعرفػػػة فػػػي منػػػتج 
 معيف أو سوؽ معينة ولخدمة فئة معينة 

تػػوفر قػػدر مػػف الحمايػػة لممؤسسػػة حيػػث -
فػي          لا تفكر المؤسسات الأخرى 

 ستيا مناف

مف   الحرص عمى توسيع الحصة السوقية يتطمب التضحية بقدر -
دوف الربحيػػة نتيجػػة مػػنح مزايػػا متنوعػػة مرتبطػػة بتكمفػػة ليػػذه المزايػػا 

 زيادة في الأسعار
 وأنظمة متطورة لترشيد التكمفة وتحسيف الجودة  تتطمب تجييزات-
مػػف المحتمػػؿ أف تواجػػو ردود فعػػؿ عنيفػػة مػػف المؤسسػػات القديمػػة -
 .لعملاقة لمواجية التركيز عمى تخفيض التكمفة وتخفيض الأسعارا
يضػػعؼ المركػػز التفاوضػػي لممؤسسػػة أمػػاـ مصػػادر الإمػػداد نتيجػػة -

 .طمب الاحتياجات بكميات صغيرة

 .687مصطفى محمود أبو بكر، فيد بف عبد الله النعيـ، مرجع سابؽ، ص. المصدر: 
 .توسيع الحصة السوقيةى جزء مف السوؽ و تقوـ المؤسسة إستراتيجية التركيز لسيطرة عم

 
                                                           

، اير منشورة رسالة دكتوراه،سيير الاستراتيجي لممؤسسات الاقتصادية، عمى الت (NTIC)أثر تكنولوجيا المعمومات والاتصالات الحديثة ، بمقيدوـصباح  -1
  .110، ص. 2012، الجزائر، 2تخصص عموـ التسيير، جامعة قسنطينة

 .343ص.  ،سابؽال مرجعالروبرت.أ.بتس وآخروف، ترجمة عبد الحكـ الخزامى،  -2
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 عمى المستوى الكمي لممؤسسة اتالإستراتيجي: المطمب الثاني
تركػػز عمػػى رؤيػػة تكامميػػة توجػػو  نيػػاإإذ  ،فػػي المؤسسػػةيعتبػػر ىػػذا المسػػتوى مػػف اختصػػاص الإدارة العميػػا 
وىنػا تػتمكف الإدارة  اسػتثمار متكاممػةمختمفة فػي حقيبػة الإدارة العميا في قراراتيا حوؿ الدور الذي تمعبو الأعماؿ ال

 1 مف عمؿ لآخر وفؽ اعتبارات ىذه الإستراتيجية. لعميا مف توجيو الموارد وتحريكياا
 استراتيجيات رئيسية، وىي:  ت الإستراتيجية عمى مستوى كمي  إلى أربع لقد صنفت الخيارا

 .إستراتيجيات الاستقرار أو الثبات-1
 .وسعإستراتيجيات النمو أو الت-2
 .إستراتيجيات الانكماش أو التراجع-3
  .الإستراتيجيات المركبة -4

 )الثبات( الفرع الأول: إستراتيجية الاستقرار
  فإنيػػا تنػػتيج مػػف النمػػو والتطػػوير يػػالي أو عػػدـ القػػدرة أو خوفاعنػػد اقتنػػاع المؤسسػػة بوضػػعيا وأداءىػػا الحػػ

 الاستقرار. ةستراتيجيإ
       عملائيػػػػػا بػػػػػنفس الأسػػػػػموب  جية الاسػػػػػتقرار أي اسػػػػػتمرار المؤسسػػػػػة فػػػػػي خدمػػػػػةتمثػػػػػؿ الإسػػػػػتراتي مفيومياااااا: :أولا

الذي كاف متبعػا فػي الماضػي، فمػزيج المنتجػات، وقنػوات التوزيػع، والأسػواؽ، والعمػلاء، ىػذا إلػى جانػب الأىػداؼ 
االبػا مػا يبقػي  مػا يقػاس مسػتوى الأداء بمعػدؿ نمػو المبيعػات والػذي ةنسبيا دوف تغيير وعادالتسويقية والتي تبقي 

   2نفسو.
 أىميا:  نذكرتتكوف استراتيجيات الاستقرار مف مجموعة مف الخيارات  : أنواعيا:ثانيا

العوامػؿ البيئيػة  إنيا إستراتيجية مؤقتة يمكف استخداميا حتػى تتغيػر :بحذر لتحروإستراتيجية التوقف / ا-أ
 الاتجػاه نحػو النمػو، فػي تقوية مواردىا ادرة عمىلمؤسسة قحتى تصبح ا وؤسسة، كثر ملائمة لممأبح صالحالية لت

 أو إقامػػػة      لحػػػيف تطػػػوير كوادرىػػػا القياديػػػة أو تعػػػديؿ ىيكميػػػا التنظيمػػػيفقػػػد تتبػػػع المؤسسػػػة ىػػػذه الإسػػػتراتيجية 
      3تسييلات إنتاجية جيدة مع المورديف.

     وتعتمػػػد المؤسسػػػة وفقػػػا تمجػػػأ لاسػػػتخداـ ىػػػذه الإسػػػتراتيجية لتحقيػػػؽ الاسػػػتقرار  إساااتراتيجية التمركاااز:-ب
     ليػػػذه الإسػػػتراتيجية عمػػػى تجميػػػع أنشػػػطتيا المختمفػػػة فػػػي توليفػػػة واحػػػدة ذات أبعػػػاد محػػػددة دوف إىمػػػاؿ أي نشػػػاط 

                                                           
،  2011، الأردف، 1، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، طستراتيجية المفاىيم العممياتالإدارة الإوائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصور الغالبي،  -1

 . 80ص. 
 .  162عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابؽ، ص.  -2
 .172، ص. سابؽال مرجعالمؤيد سعيد السالـ،  -3
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سػػـ ىػػذه الإسػػتراتيجية بالشػػموؿ فػػي مواجيػػة المواقػػؼ التػػي تتطمػػب تمػػف أنشػػطة الأعمػػاؿ الناجحػػة فػػي المؤسسػػة وت
تػرتبط تمػؾ الإسػتراتيجيات بالأمػد البعيػد مػا عػدا بعػض المواقػؼ الاسػػتثنائية تبػاع إسػتراتيجيات مسػتقرة، وعػادة مػا ا
 1المؤقتة.أو 

تعتمد ىذه الإسػتراتيجية عمػى تخفػيض كبيػر فػي حجػـ المػورد المخصصػة لةنفػاؽ إستراتيجية الربح: -ج
  جابيػػة عمػػى المصػػاريؼ الحرجػػة، فالمصػػاريؼ الحرجػػة تعػػرؼ بأنيػػا تمػػؾ المصػػاريؼ التػػي تنفػػؽ الآف وتظيػػر الإي

في المستقبؿ يعني أف المصاريؼ الحرجػة تتضػمف الإنفػاؽ عمػى الجوانػب ذات الصػمة بػالنمو المسػتقبمي، كنفقػات 
البحث والتطوير والصيانة والتدريب والتأىيػؿ والرعايػة، والإعػلاف وايرىػا ومػف النتػائج المتوقعػة مػف اسػتخداـ ىػذه 

 2ى حساب الشروط الضرورية لضماف مستقبؿ المؤسسة.الإستراتيجية، زيادة كبيرة في الأرباح الصافية عم
ة تمر بأزمة مالية مؤقتة، تتبناىػا حتػى يػتـ تجػاوز تمػؾ الأزمػ إذا كانت الإستراتيجية  تنتيج المؤسسة ىذه

 .ةتكوف لفترة زمنية محددو 
 :تتبع المؤسسة ىذه الإستراتيجيات لعدة أسباب أىميا مبررات انتياجيا: ثالثا:

 تغيير أو الانتقاؿ بالمؤسسة إلى وضع أخر.  ممؤسسة بصورة جيدة فلا يكوف ىناؾ مبرر لعندما تعمؿ ال -
في حالة كوف نوع، ومستوى المنافسة لا يسمح لممؤسسة بالنمو والتوسع في حصػتيا السػوقية، مػف خػلاؿ ردود  -

 فعؿ المنافسيف تجاىيا إذا أرادت التوسع.
 ة روتينية لا تتطمب اتخاذ قرارات جديدة.تطبع المدراء عمى إدارة نشاط معيف بطريق -
 3قمة الموارد المالية المتاحة لممؤسسة وصعوبة الحصوؿ عمييا مف مصادر التمويؿ. -
     4عدـ إدراؾ التغيرات البيئية بصورة عامة -

 يعنػي ولا يعني عدـ القياـ بشػيء بػؿ ،ي أي استثمارات جديدة أو التوسعفدخوؿ ال عدـ يعني الاستقرار 
 .يةوالرئيس المحدودة التغيرات ببعض المؤسسة  اـقي

  الفرع الثاني: إستراتيجيات النمو
       تسػػػػعى المؤسسػػػػات التػػػػي تتبػػػػع ىػػػػذه الإسػػػػتراتيجية إلػػػػى تحقيػػػػؽ مسػػػػتويات أداء عاليػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ النمػػػػو 

إلػى زيػادة حجػـ تؤدي  ة، وتوسيع مستوى نشاطيا وأعماليا، ولأف ىذه الإستراتيجياتفي المبيعات والحصة السوقي
نحػػو التوسػػع إلػػى سػػيادة روح المجازفػػة والمخػػاطرة لاسػػيما  يبػػرز انػػدفاع الإدارةوليا وعوائػػدىا لػػذا المؤسسػة فػػي أصػػ

                                                           
 . 217. 216، ص.ص. سابؽ  ال مرجعال زكريا مطمؾ الدوري، -1
 . 208، ص. سابؽال مرجعالى إدريس، جعفر عبد الله موس -2
 . 106، ص 2010، الأردف، 1، دار اليازاوري العممية لمنشر والتوزيع، طالإدارة الإستراتيجيةسعد االب يسيف،  -3
   . 172، ص. سابؽال مرجعالمؤيد سعيد السالـ،  -4
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التوسػػع تحػػاوؿ ف المؤسسػػات التػػي تمجػػأ إلػػى خيػػار إولكػػف فػػي حقيقػػة الأمػػر  روعات ذات العائػػد المرتفػػع،فػػي المشػػ
 1.الاستثماريةتخفيض المخاطرة وتوزيعيا عمى مفردات محفظتيا 

بأنيػػا التػػي تتبعيػػا المؤسسػػة عنػػدما تسػػعى النمػػو بػػر عػػف إسػػتراتيجية يع مفيااوم اسااتراتيجيات النمااو: :أولا
 ويراػب معظػـ المػديريف فػي ىػذه الإسػتراتيجية 2،لتحقيؽ أىداؼ جديدة بمسػتوى أعمػى مػف مسػتوى أىػدفيا السػابقة

 3:لسببيف ىما
 .                                  نقدي، وتوفير فائض قطاعات المختمفة دارة وبيف الإحؿ النزاعات و  ،مف معالجة الأخطاءيمكف -1
 أفضؿ لممديريف. حقيؽ مكانةت فرص الترقي و مف ر لممؤسسة المزيديوف   -2
دخوؿ إلى أسواؽ جديػدة لسعي الخدمات إضافية، و تطوير  لؾ مف خلاؿ التوسع في تقديـ منتجات وذ 

 .أرباحياوزيادة لسوقية، بغية زيادة حصتيا ا
           يمكػػػػػػف لممؤسسػػػػػػة أف تنمػػػػػػو داخميػػػػػا أو خارجيػػػػػػا فػػػػػػالنمو الػػػػػػداخمي يمكػػػػػػف أف يتحقػػػػػػؽ  ثانيااااااا : أنواعيااااااا:

      حمػػػي، والنمػػػو الخػػػارجي يػػػتـ دولػػػي أو م ىخػػػلاؿ قيػػػاـ المؤسسػػػة بالتوسػػػع فػػػي عممياتيػػػا الإنتاجيػػػة عمػػػى مسػػػتو  مػػػف
  4الإستراتيجي. اتحواذ و التحالفملات والاستاالاندماجات و التك مف خلاؿ
 إستراتيجيات النمو الداخمي و إستراتيجيات النمو الخارجي.   ىالنمو إل ويمكف تقسيـ إستراتيجيات       

 .ه الاستراتيجيات عادة بالمركزةوتسمى ىذ إستراتيجيات النمو الداخمي:-1
       وؽ، تطػػػوير المنػػػتج، والتنويػػػعر السػػػىػػػي: اختػػػراؽ السػػػوؽ، تطػػػويفػػػي أربػػػع خيػػػارات  (Ansoff)حػػػددىا -

5الشكؿ التالي:بيا وضيحيمكف ت و
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
 .   195. 194ص. ص.  ب س ف، ،الأردف ار الثقافة،، دالإدارة الإستراتيجية المداخل والمفاىيم والعممياتنعمة عباس الخفاجي، -1
2

- 
2

    .406ص.  ،سابؽال مرجعال ،منظور منيجي متكاملالإدارة الإستراتيجية طاىر محسف الغالبي،  وائؿ محمد صبحي إدريس، -
 .249، الأردف، ص. سابؽال مرجعالماجد عبد الميدي مساعدة،  -3
 .   282،  ص.2006، دار نشر الثقافة، مصر، الإدارة الإستراتيجية )مفاىيم ونماذج تطبيقية(محمد مرسي، ثابت عبد الرحماف إدريس، جماؿ الديف  -4

 ،PLAST-Kالبدا ل الإستراتيجية: مدخل لتحقي  المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة سطيف دراسة حالة مؤسسة  ،ارزولي يمافإ -5
  .87ص. ،2010فرحات عباس سطيؼ، الجزائر، مذكرة ماجستير، اير منشورة، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، جامعة 
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 ( إستراتيجيات النمو الداخمي06الشكل رقم )              
     

  
 
 
 
 
 

 .284سابؽ، ص. المرجع ال ،رشيد الرضا عبد صالح المصدر:              
تيجية عندما يكوف ىدؼ إدارة المؤسسػة تركيػز أنشػطتيا تطبؽ ىذه الإستراإستراتيجية اخترا  السو : -أ

 1عمى زيادة حصة المؤسسة في السوؽ مف خلاؿ تعزيز موقع المنتجات الحالية في نفس السوؽ.
تعتمد ىذه الإستراتيجية عمى تحسيف وتطوير منتجات المؤسسة وخدماتيا  إستراتيجية تطوير المنتج:-ب

إضافة مزايا نوعية جديدة تزيد مف صمة المستيمكيف بيا واليػدؼ منيػا ىػو المتواجدة في السوؽ الحالي مف خلاؿ 
 المتوقع عمى المنتج، وتعزيز حصة المؤسسة مف السوؽ.لزيادة المستمرة في الطمب الكمي ا

مػف         ستراتيجية شرائح جديػدة تستيدؼ المؤسسة مف خلاؿ ىذه الإإستراتيجية تطوير السو : -ج
 المنتجات القائمة.وذلؾ باستخداـ  السوؽ

وفػؽ ىػػذه الإسػتراتيجية تنتقػػؿ المؤسسػة إلػى نشػػاطات مختمفػة تمامػػاً عػف أعماليػػا  إساتراتيجية التنويااع:-د
الحاليػػػة مػػػف خػػػلاؿ تقػػػديـ عػػػدد مػػػف المنتجػػػات الجديػػػدة أو إضػػػافة خػػػدمات جديػػػدة لمنتجاتيػػػا، أو أسػػػواؽ جديػػػدة       

 2معدلات نمو في مجاليا الجديد.لتحقيؽ  رذا الخيالتبني ىفع إلى أسواقيا الحالية، أو عمميات جديدة وتبرز دوا
 نذكرىا كما يمي:مترابط واير مترابط  تنويعوىي إستراتيجية أنواع  -
     ىػػػو ذلػػػؾ التنويػػػع الػػػذي يحػػػدث عنػػػدما تقػػػوـ المؤسسػػػة بتطػػػوير سمسػػػمة و  إساااتراتيجية التنوياااع المتااارابط:-

قرابػػػة أو تشػػػابو أو تماثػػػؿ لمفػػػرص التسػػػويقية المناسػػػبة الحاليػػػة جديػػػدة ذات  منتجػػػات مػػػف منتجاتيػػػا الحاليػػػة، إلػػػى
 3والمستقبمية.

                                                           
 .107، ص .سابؽال مرجعالاالب يسيف،  سعد -1
 .195، ص. سابؽال مرجعالنعمة عباس الخفاجي،  -2
 . 84ص.  ،سابؽال مرجعال ،المفاىيم العممياتالإدارة الإستراتيجية وائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصور الغالبي،  -3

 الحالي                                                                                

                                                               

ال                السوق   

 

الجديد

 الحالي                   المنتج                      الجديد            

 تطوير المنتج       اخترا  السو 

 

 التنويع             تطوير السو   
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لا تػرتبط  لؾ عندما تتحوؿ المؤسسػة إلػي مجػالات وعمميػاتيحدث ذ إستراتيجية التنويع غير المترابط:-
لذىنيػة الاسػتفادة مػف الصػورة افػي اسػتثمار فػائض الأمػواؿ ليػا، و  لػؾ رابػةذو  1بالعمميػات الحاليػة لنشػاط المؤسسػة

   2السمعة الإيجابية والمركز التنافسي لممؤسسة، و كسب فئات جديدة مف العملاء.و 
جذابػة، وعنػدما تفتقػر المؤسسػة  ايػر عنػدما تػدرؾ أف الصػناعة الحاليػة تتبع المؤسسة ىػذه الإسػتراتيجية 

 دخوؿ في صناعة أخرى.الميارات وقدراه ومميزات  يتوجب عمييا  ىإل
      وتسػػػعى المؤسسػػػة مػػػف خػػػلاؿ إتبػػػاع ىػػػذه الإسػػػتراتيجية إلػػػى تحقيػػػؽ التكامػػػؿ الخاااارجي:  إساااتراتيجيات النماااو-2

 .في الموارد، أو بعض مقومات الإنتاج المتوافرة لدييا
  وىػػي تعنػػي الانػػدماج أو المشػػاركة مػػع المؤسسػػات الأخػػرى وىػػي تنقسػػـ  إسااتراتيجية النمااو التكاااممي:-1
  3إلى قسميف:

في   ىذه الإستراتيجية تناسب المؤسسات التي تتمتع بوضع تنافسي قوى  :رأسيإستراتيجية التكامل ال-أ
فة أساسػػية لخفػػض تكػػاليؼ صػػناعة جذابػػة بدرجػػة عاليػػة فػػي سػػوؽ يتوقػػع لػػو النمػػو، وترمػػي ىػػذه الإسػػتراتيجية بصػػ

     4ىما :و ف مف التكامؿ العمودي ويوجد نوعا التوريد والتوزيع
 مسػتمزمات توريػد مصػادر عمػى السػيطرة المنظمػة محاولػة ويعنػي مفاي:الخ رأسيالإستراتيجية التكامل -

 فيقػادر  الحػاليوف المػوردوف يكف لـ إذا الإستراتيجية ىذه لإتباع ةؤسسالم وتمجأ معيا الاندماج أو بشرائيا الإنتاج
 5التسميـ. وتوقيتات والجودة السعر ناحية مف ةؤسسالم احتياجات تمبية عمى

 لتػي تحصػؿ عمييػاف المؤسسة مف السيطرة بصورة أكبر عمى جودة المواد الأولية اوىذه الإستراتيجية تمك  
أو دخوليا لمجالات إنتاجيػة سػابقة لعممياتيػا الحاليػة وتػتـ عمميػة السػيطرة عمػى مصػادر توريػد مسػتمزمات الإنتػاج 

 6بشرائيا أو الاندماج معيا.
 أو بالاندماج التوزيع منافذ عمى السيطرة سسةالمؤ  محاولة ويعني الأمامي: رأسيالإستراتيجية التكامل -

 احتياجػات تمبيػة عمػى قػادرة الحاليػة التوزيػع منافػذ تكػف لػـ إذا الإسػتراتيجية ىػذه لإتبػاع المؤسسػة وتمجػأ .الشػراء
                                                           

   .168.167، ص. ص. سابؽال مرجعالعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -1
 .645، ص. سابؽال مرجعالمصطفى محمود أبو بكر، فيد بف عبد الله النعيـ،  -2
 الممتقى الدولي الرابع حوؿ: صياغة الإستراتيجيات التنافسية في المؤسسات الصناعية،محمد العربي بف لخضر، عامر بف سالـ،  -3

 .13ص.  2009، محروقات في الدوؿ العربية، جامعة المسيمة، الجزائرالمنافسة و الاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع ال
 . 159، ص. 2008، الشركة العربية المتحدة لتسويؽ و التوريدات، مصر،  الإدارة الإستراتيجية المفاىيم والنماذجحسف محمد أحمد محمد مختار،  -4

 التكاملالقادر،  عبد حراف نقلا عف: 178. ص ، 2004مصر، ، الجامعية الدار ، يةالعلم والأسس الأصول ، الإستراتيجية الإدارة ، عوض أحمد محمد 5-
 خيضر محمد مذكرة ماجستير، اير منشورة، تخصص اقتصاد صناعي، جامعةطراو،  سونا مؤسسة ة حالةيالصناع لممؤسسة ةيالتنافس ايوالمزا العمودي

 .    05، ص. 2011بسكرة، الجزائر، 
 . 412. 411، ص. ص. سابؽال مرجعالوآخروف،  محمد حسيف العيساوي -6



 الفصل الثاني: أساسيات حول الخيارات الإستراتيجية

 

33 
 

 التػي وبالطريقػة بالأسػعار الخدمػة وتقػديـ المسػتيدؼ المستيمؾ إلى الوصوؿ ناحية مف أىدافيا وتحقيؽالمؤسسة 
  1المؤسسة. ةقو  مف تزيد

تطبؽ إستراتيجية التكامؿ الأفقي عندما تقوـ المؤسسة بشػراء مؤسسػات  إستراتيجية التكامل الأفقي:-ب
أو وحػدات أعمػاؿ إسػتراتيجية جديػدة وذلػؾ  ؤسسػاتصناعية في القطاع الصػناعي نفسػو أو عنػدما تقػوـ بإنشػاء م
و المشػػػتريف الصػػػناعييف، أو بسػػػبب ظيػػػور فػػػرص لغػػػرض تمبيػػػة الاحتياجػػػات المتزايػػػدة لممسػػػتيمكيف أو العمػػػلاء، أ

  2استثمارية جديدة لممؤسسة
تبنػػػى ىػػػذه الإسػػػتراتيجية عمػػػى انػػػدماج أكثػػػر مػػػف مؤسسػػػة مػػػع بعضػػػيا لتكػػػوف  إساااتراتيجية الانااادماج:-2

مؤسسػة كبيػرة ذات إمكانػػات قويػة وواسػػعة، وبمسػمى قػػانوني جديػد وممكيػػة مشػتركة ويكمػػف وراء ىػذه الإسػػتراتيجية 
 ؼ منيا: احتكار السوؽ، توسيع الأعماؿ، تقوية الإمكانات مف أجؿ إنتاج سمع وخدمات جديدة ...الخعدة أىدا

تسمى كذلؾ بإستراتيجية النمو لغرض البيع، حيث بموجبيا تعمؿ الإدارة عمى  إستراتيجية الاستثمار:-3
يصاليا  ا تقوـ ببيعيا إلى مؤسسة أخرى وفؽ شروط معينة، ىإلى أعمى درجات النمو، وعندبناء مؤسسة ناجحة وا 

 3وتحقؽ الإدارة التي تعتمد عمى ىذه الإستراتيجية أرباحا مف عممية البيع ىذه.
مػف الاسػتراتيجيات  ىنػاؾ العديػد مػف الأسػباب التػي تػدعو المؤسسػة إلػى تبنػي ىػذا النػوع :مبررات انتياجيا :ثالثا

 لعؿ أىميا يكمف في:
 النمو لممؤسسة القيادة والسيطرة عمى السواؽ ومف ثـ تعزيز مركزىا التنافسي. تحقؽ استراتيجيات-
 يمثؿ النمو مقياسا لكفاءة المؤسسة وقدرتيا عمى استخداـ الموارد المادية والبشرية.-
أثر منحنى الخبرة عمى ربحية المؤسسة، مف خلاؿ تخفيض تكاليؼ الوحدات المباعة وفي نفس الوقػت -

 مما يرفع مف الأرباح زيادة المبيعات،
إشباع حاجات المؤسسػة والعػامميف فييػا مػف خػلاؿ زيػادة المبيعػات والأربػاح ومػا ينجػر عنػو مػف الزيػادة -

 في الأجور والحوافز
الاسػػػتفادة مػػػف الفػػػروؽ الجغرافيػػػة فػػػي حالػػػة التوسػػػع إلػػػى أعمػػػاؿ خارجيػػػة، مثػػػؿ الاسػػػتفادة مػػػف الأجػػػور -

 الدولة الأـ والدوؿ الأخرى.بيف  والرواتب والضرائب والكمؼ الأخرى
 
 

                                                           
 .06، ص .سابؽال مرجعالحراف عبد القادر،  -1
 . 414. 413، ص.ص. سابؽال مرجعالمحمد حسيف العيساوي وآخروف،  -2
 180 ص ،سابؽال مرجعال الحسيني، حسف فلاح -3
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 إستراتيجية الانكماش )التراجع( :الثالثالفرع 
دفاعيػػػة ضػػػد الكسػػػاد وضػػػعؼ الموقػػػع التنافسػػػي  تتبعيػػػا المؤسسػػػة  لمبقػػػاء فػػػي الصػػػناعة ىػػػي إسػػػتراتيجية 

 لأطوؿ فترة ممكنة.
       لتػػػػي تأمػػػػؿ ت الطارئػػػة ازمػػػػاالأىػػػػي أحػػػػد الإسػػػتراتيجيات التػػػػي تتبعيػػػا المؤسسػػػػة لمواجيػػػة مفيومياااا: -1
ف نجاح المؤسسة في البقاء يكوف نتيجة لقدرتيا عمي تقميص حجـ نشاطيا أثناء الأزمة.في اجتيازىا       1، وا 
 :لإستراتيجيات الانكماشية نذكر منياايوجد العديد مف أنواع أنواعيا: -2
ذؼ نشػػاط مػػف أنشػػطة يقصػػد بإسػػتراتيجية التجػػرد، قيػػاـ المؤسسػػة باسػػتبعاد أو حػػ إسااتراتيجية التجاارد:-1

المؤسسة التي تقوـ بأدائيا وتمجأ المؤسسة لتبني ىذه الإستراتيجية عادة عندما تراب في زيادة أداء إحداث إنشاء 
 2وحدات أنشطة الأعماؿ، أو خطوط الإنتاج بسبب كوف الأداء الكمي لموحدات أو خطوط الإنتاج منخفضة جداً.

التػي تتبعيػا مؤسسػة الأعمػاؿ عنػدما تكػوف المشػكلات منتشػرة  وىي الإستراتيجية إستراتيجية التحول:-2
، وىػػي تنطػػوي عمػػى مػػرحمتيف، الأولػػى الانكمػػاش الػػذي ييػػدؼ إلػػى تخفػػيض الحجػػـ بعػػد فييػػا ولكنيػػا ليسػػت خطيػػرة

  3.لثانية، مرحمة الدعـ والاستقرار والتي تنطوي عمى وضع برنامج لتثبيت وضع المؤسسة الجديداوالتكاليؼ، و 
يقصػػػد بإسػػػتراتيجيات المؤسسػػػة الأسػػػيرة قيػػػاـ المؤسسػػػة ببيػػػع معظػػػـ  جية المؤسساااة الأسااايرة:إساااتراتي-3

منتجاتيا إلى زبوف واحد، إف بعض المؤسسات تمجأ إلى ىذه الإستراتيجية مف أجؿ تخفيض تكاليؼ العمؿ وحجـ 
ـ المنشػػأة ببيػػع كػػؿ ف قيػػاإتكمفػػة التسػػويؽ، حيػػث  القػػوة العاممػػة، و يمكػػف اسػػتخداـ ىػػذه الإسػػتراتيجية فػػي تخفػػيض

عمػى      يعيػة كبيػرة الحجػـ أو الإنفػاؽ بمنتجاتيا لمنشأة أخرى يقمؿ مف الحاجة إلػى الإنفػاؽ عمػى تكػويف  قػوى ب
رقابػػة كػػؿ مػػف الإنتػػاج والمخػػزوف فػػالعقود يػػتـ  ىذه الإسػػتراتيجية زيػػادة القػػدرة عمػػومػػف مزايػػا ىػػ 4النشػػاط الإعلامػػي،
 5الاتفاؽ عمييا مسبقا

عمػػي  التصػػفية يػػتـ إلغػػاء اسػػـ وىػػو نػػوع مػػف أنػػواع الخػػروج مػػف السػػوؽ، وبنػػاء  التصاافية: إسااتراتيجية-4    
ىػي و  6،ا كانػت ىنػاؾ أزمػة شػديدة أو كارثػةإذ ىتصػفية إلػمو لا يمجػأ ل ؤسسةة وينتيي الوجود القانوني لمممؤسسال

                                                           
 .422، ص. سابؽال مرجعالمحمد حسيف العيساوي وآخروف،  - 1
 . 230. 229، ص. ص. سابؽال مرجعال دوري،زكريا مطمؾ ال -2
   .85ص.  ،سابؽال مرجعال ،الإدارة الإستراتيجية المفاىيم العممياتوائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف الغالبي،  -3
 .   222، ص. ص. سابؽال مرجعالجعفر عبد الله موسى إدريس،  -4
 . 232، ص. سابؽال مرجعالإسماعيؿ محمد السيد،  -5
 . 265، ص.2007،  مصر، 4، الدار الجامعية، طالإدارة الإستراتيجية الدليل العممي لممديرينمد ماىر، أح -6
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لتصػػفية المبكػػرة أفضػػؿ امروف أف ويػػرى المسػػتث الممجػػأ الأخيػػر لممؤسسػػة عنػػدما تفشػػؿ بػػاقي إسػػتراتيجات الانكمػػاش
  1مف الإفلاس.

 حػػؿ  الوحيػػد أماميػػا ىػػو الإفػػلاس، وأف يكػػوف  خيػػارعنػػدما يكػػوف ال المؤسسػػة تمجػػأ إلييػػاىػػذه الإسػػتراتيجية و 
 . ر عمى الوضع الحاليضؿ مف الاستمرافأ المؤسسة

 الفرع الرابع: الإستراتيجيات المركبة
           راتيجية )إسػػػػػتراتيجيات الاسػػػػػتقرارر مػػػػػف إسػػػػػتتسػػػػػتطيع المؤسسػػػػػة أف تتبػػػػػع إسػػػػػتراتيجية مركبػػػػػة تضػػػػػـ أكثػػػػػ

سػػتراتيجيات النمػػو، واسػػتراتيجيات انكماشػػية(،  ، بمػػا يػػتلاءـ  مػػف الإسػػترتتيجيات أو قػػد تعمػػؿ عمػػى تكػػويف مػػزيجوا 
المركبة، يتـ عندما تسػتدعييا لةستراتيجيات  تباع المؤسسةا جية فضلا عف أف  يورسالة وأىداؼ المؤسسة الإسترات

جػة إلػى إجػراء تعػديلات فػي الإسػتراتيجية المنفػذة )عمػى سػبيؿ المثػاؿ، الانتقػاؿ مػف إسػتراتيجية الاسػتقرار إلػػى الحا
إسػػػػتراتيجية الانكمػػػػاش أو بػػػػالعكس ...، وىكػػػػذا( بمػػػػا ينسػػػػجـ ومعطيػػػػات الظػػػػروؼ الداخميػػػػة والخارجيػػػػة المحيطػػػػة 

  2ةبالمؤسس
  :تاليستراتيجية في الشكؿ الويمكف تمخيص تصنيؼ الخيارات الإ

 كميالمستوى الالخيارات الإستراتيجية عمى تصنيف يوضح  (00) :الشكل
 
 
 
 
 
 

  
 

 معمومات السابقة عمى عتمادوبالا عداد الباحثمف إ المصدر:
 
 
 

                                                           
1

   .416ص.  ،سابؽال مرجعال ،منظور منيجي متكاملالإدارة الإستراتيجية طاىر محسف الغالبي،  وائؿ محمد صبحي إدريس، -
 . 232، ص. سابؽال مرجعال زكريا مطمؾ الدوري، -2
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 وعمى مستوى الوظيفيالإستراتيجية عمى مستوى الأعمال  خيارات: اللثالمطمب الثا
 ترجمػػة تػػتـ إسػػتراتيجيات المؤسسػػة ككػػؿ ثػػـ عمػػى أسػػاسراتيجيات التعاونيػػة ختيػػار الإسػػتاتقػػوـ المؤسسػػة ب

 مستوى الوظيفي.عمي ال إستراتيجيات المؤسسة إلي إستراتيجيات
 الإستراتيجية عمى مستوى الأعمال خياراتال :ولالفرع الأ 

فػي  لمسػاعدة المؤسسػةبشكؿ رئيس  تصمـ الإستراتيجية التعاونية عمى مستوى الأعماؿ: الإستراتيجيات التعاونية
عمى ميزة      أداء أحد منتجاتيا في الأسواؽ وبالتالي فإنيا توضح ما تراب المؤسسة القياـ بو لمحصوؿ  تطوير

تنافسػػػية مقابػػػؿ تعاطييػػػا بمنػػػتج معػػػيف وبعبػػػارة أخػػػرى تمجػػػأ المؤسسػػػات إلػػػى صػػػيااة الإسػػػتراتيجية التعاونيػػػة عمػػػى 
مػػػف  ومػػػا لػػػذلؾ   مياتيػػػا مػػػع شػػػريؾ أو أكثػػرتوحيػػػد مواردىػػا وقاب مسػػتوى الأعمػػػاؿ عنػػػدما تصػػػؿ إلػػى قناعػػػة بشػػػأف

  1في تميزىا زبائنياً  انعكاسات
 ىي: و أربع إستراتيجيات تعاونية عمى مستوى الأعماؿ  (Hitt et al)حدد  أنواع الإستراتيجية التعاونية:

 االمؤسسػة بعضًػ بيا تتقاسـوىي تحالفات عمى مستوى وحدات الأعماؿ بموج التحالفات الإستراتيجية المتممة:-أ
 مع الآخريف بطريقة تكاممية ويوجد نوعاف مف ىذه التحالفات ىما:  يامف مواردىا وقابميات

  بموجػػب ىػػذه الصػػيغة تتقاسػػـ المؤسسػػة مواردىػػا وقابمياتيػػا  التحااالف الإسااتراتيجي المااتمم العمااودي:-1
زة تنافسية ومف الأمثمػة عمػى ذلػؾ تحالفػات عمى مستوى مراحؿ مختمفة مف سمسمة القيمة بيدؼ الحصوؿ عمى مي

يابانيػػة( لتصػػميـ  المؤسسػػةالخطػػوط الجويػػة الأمريكيػػة وخمسػػة  مؤسسػػةمػػع بعػػض الشػػركاء ) Boeing المؤسسػػة
نتاج الطراز   بسبب ضخامة حجـ المشروع. 777وا 

ة تقػػوـ ىػػذه الصػػيغة مػػف التحػػالؼ عمػػى أسػػاس قيػػاـ المؤسسػػ التحااالف الإسااتراتيجي المااتمم الأفقااي:-2
بيػدؼ  ولػيس جميعيػا كمػا فػي النػوع السػابؽوذلػؾ لػبعض مراحػؿ سمسػمة القيمػة، بتقاسـ بعػض مواردىػا وقابمياتيػا 

عنػػدما تتػػوافر لػػدييا الرابػػة فػػي تطػػوير  الحصػػوؿ عمػػى ميػػزة تنافسػػية وعػػادة مػػا تمجػػأ المؤسسػػات إلػػى ىػػذه الصػػيغة
مػف         ذا النػوع ىػو التحػالؼ بػيف العديػد المنتجات أو طرائؽ التوزيع وذلؾ عمى الأمد الطويؿ. ومػف أمثمػة ىػ

مجيػػزي قطػػع ايػػار السػػيارات لتمكػػيف الشػػركات المنتجػػة لمسػػيارات مػػف الحصػػوؿ عمػػى مػػا تريػػد مػػف قطػػع الغيػػار 
   2بسيولة

تفضػػػؿ بعػػػض المؤسسػػػات وعػػػف طريػػػؽ التحالفػػػات الإسػػػتراتيجية اعتمػػػاد  إساااتراتيجية الاساااتجابة لممنافساااة:-ب
النشػاط. ولعػؿ و  تزاميا بعممية المبادرة في الفعػؿتحركات المنافسيف وأنشطتيـ عوضا عف الإستراتيجية الاستجابة ل

  .صعوبة القياـ بالفعؿ المعاكس ومثؿ ىذا التصرؼ ى إلى مف أبرز الأسباب التي تدفع المؤسسات
 مؤسسة ي لتيجية التحالؼ الإستراتيجأو التكمفة العالية لمقياـ بالفعؿ المستقؿ، ومف أمثمة ىذه الإسترا
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(Marathon Co.) الثانية فػي روسػيا لإنتػاج الػنفط  مؤسسة مع ال(Yukos)  حيػث إف التحػالؼ قػد قػدـ خػدمات
لممؤسسات عمى نطاؽ مستوى النمو الدولي فضلًا عف كونو يمثؿ اسػتجابة تجػاه الأفعػاؿ الإسػتراتيجية لمؤسسػات 

  1.النفط الأخرى المنافسة عمى المستوى الدولي
  المػػػدمرةأو  سػػػتراتيجية لتجنػػػب المنافسػػػة الشػػػديدةالإتتشػػػكؿ ىػػػذه  ة تخفااايض المنافساااة أو التااا مر:إساااتراتيجي-ج
تحػدث عنػدما تقػوـ المؤسسػات فيمػا بينيػا بالتفػاوض وبشػكؿ مباشػر  (Explicit Collusion)المؤامرة الصػريحة فػ

 مع المؤسسات بشأف مستوى الإنتاج أو مستوى الأسعار بيدؼ تخفيض حدة المنافسة
فػػي صػػناعة  المتخصصػػة فتحػػدث عنػػدما تقػػوـ المؤسسػػات (Tacit Collusion)ا المػػؤامرة الضػػمنية أمػػ

معينػػػة وبشػػػكؿ ايػػػر مباشػػػر بالتنسػػػيؽ فيمػػػا بينيػػػا حػػػوؿ الإنتػػػاج وقػػػرارات التسػػػعير عػػػف طريػػػؽ ملاحظػػػة نشػػػاطات 
 2أحدىما الآخر والاستجابات الخاصة بو

اتيجية تتحػػالؼ المؤسسػػة إسػػتراتيجيا مػػع مؤسسػػة أخػػرى بموجػػب ىػػذه الإسػػتر  إسااتراتيجية تخفاايض عاادم الت كااد:-د
بيدؼ تخفيض حالة عدـ التأكد والمخاطرة المرتبطػة بتطػوير المنتجػات الجديػدة أو تطػوير التقنيػات الجديػدة ومػف 

اليابانية بشأف نشاطات  Toyotaومؤسسة   General Motorsأمثمة ىذه الإستراتيجية ىو التحالؼ بيف مؤسسة
مػػػف ىػػػاتيف المؤسسػػػتيف يحتػػػؿ المرتبػػػة الأولػػػى فػػػي  ك ػػػلاا الأمػػػر الػػػذي جعػػػؿ لفتػػػرة خمسػػػة سػػػنوات  البحػػػث والتطػػػوير

ومؤسسػػػة  Fordصػػػناعة السػػػيارات فػػػي بمػػػدييما، ثػػػـ مػػػا لبثػػػت كػػػلا المؤسسػػػتيف أف تحالفتػػػا مػػػع كػػػؿ مػػػف مؤسسػػػة 
Daimler Chrysler  ومؤسسةRenault .3لنفس الغرض  

 الوظيفي مستوىالى الإستراتيجية عم خياراتال :الفرع الثاني
عمػى عاتقيػا  تنطمؽ الإستراتيجية الوظيفية مف ميداف وظيفي معيف )نشاط( وتأخذ :مفيوم الإستراتيجية الوظيفية

ذا مػػا أرادت  ماليػػا الإسػػتراتيجية  عمػػى حػػد سػػواءووحػػدات أع ككػػؿ، مسػػؤولية تحقيػػؽ أىػػداؼ كػػؿ مػػف المؤسسػػة وا 
الوظيفية فأنو مف الواجب عمييا إف تصوغ ىذه الإستراتيجيات في ضوء  المؤسسة إف يكتب النجاح لإستراتيجياتيا

راتيجيات الوظيفيػة سػتويوجػد العديػد مػف الإ 4مقدراتيا المميزة الكامنة في النشػاط الػذي تراػب وضػع إسػتراتيجية لػو
  وير.لمالية، الموارد البشرية، إدارة المعرفة، البحث و التطا ،ؽتاج ، التسوينإستراتيجية الإ :منيا
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  الإستراتيجي تنفيذ الخيار وتقييم  المبحث الثالث:
مػف ىػذه  توافر أماميا عدد كبير مف البدائؿ الإستراتيجية، فكؿ مؤسسػة يمكػف ليػا عمػؿ توليفػةيالمؤسسة 

جػػراءات إلػػى إ تيػػاترجمتنفيػػذىا و اختيػػار إسػػتراتيجية معينػػة  لثػػـ الإسػػتراتيجيات التػػي تػػتلاءـ مػػع رسػػالتيا وأىدافيػػػا، 
 .رقابتيا عمىعمؿ و 

  المطمب الأول: تقييم الخيارات الإستراتيجية 
نمػػوذج سمسػػمة ل يػػا ومعػػايير تقييم و تقيػػيـ الخيػػارات الإسػػتراتيجية إلػػى  عناصػػرال ذاىػػبتطػػرؽ فػػي  وـقسػػن 
 .معرفة عناصر القوة والضعؼ الداخمية الحالية والمحتممةل القيمة

 الفرع الأول: عناصر تقييم الخيارات الإستراتيجية
يحتػػاج تقيػػيـ الخيػػارات الإسػػتراتيجية وقتػػا طػػويلا مػػف قبػػؿ القػػائميف بػػالتخطيط الإسػػتراتيجي فػػي المؤسسػػة  

ف الخيارات المختارة ىي التي تحقػؽ رسػالة المؤسسػة وأىػدافيا وأحيانا سيتـ الاستعانة بخبراء مف الخارج حتى تكو 
 التالية لتقييـ الخيارات الإستراتيجية ويمكف الاعتماد عمى العناصر الأربعة

جنػػي ثمػػار ذلػػؾ وىنػػاؾ لديػػو خبػػرة طويمػػة فيجػػب أف ي إذا كػػاف النشػػاط أو المنػػتج والاسػػتثمار منحنااى الخباارة:-1
 %30رة تقؿ تكاليؼ الإنتاج والتسويؽ بنسبة قد تصؿ أحيانا إلى نو عندما تزداد الخبقاعدة تقوؿ: إ

 مزايا ىذه الخبرة: 
  .وفورات الحجـ الكبير-1
  .زيادة فاعمية العمالة نتيجة لمخبرة-2
 تحسيف العممية الإنتاجية.-3
 .تنميط المنتج -4
  .الوصوؿ إلى التصميـ الأمثؿ لممنتج-5

بػو ذا خبػرة  في التكاليؼ ولبناء إستراتيجية ىنا إذا كػاف النشػاط الػذي تقػوـوكؿ البنود السابقة تؤدي إلى انخفاض 
 جيدة نركز عمى ىذا النشاط

    إذا كػػػاف المنػػػتج أو النشػػػاط أو الاسػػػتمرارية ذا حصػػػة سػػػوقية كبيػػػرة فالمؤسسػػػة لػػػدييا قػػػدرة  حصاااة الساااو :-2  
دة ذات التػػػدفؽ فػػػي بنػػػاء تػػػدعيـ أنشػػػطة جديػػػ ، ويمكػػػف لممؤسسػػػة أف تسػػػتخدـ ذلػػػؾعمػػػى تحقيػػػؽ تػػػدفقا نقػػػديا جيػػػدا

ولبناء إستراتيجية ىنا إذا كانت حصة السوؽ كبيػرة، حػاوؿ أف تعظػـ مػف التػدفؽ النقػدي احتمالات قوية في النمو 
 الداخؿ لأطوؿ فترة وفي نفس الوقت البحث عف نشاط أو استثمار جيد لتدعيمو بيذا التدفؽ. 
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، فإف عمى المؤسسػة محاولػة الحصػوؿ عمػى أكبػر نشاط ذا معدؿ نمو مرتفعإذا كاف المنتج أو ال معدل النمو:-3
حصػػة مػػػف السػػوؽ ومثػػػؿ ىػػذه الإسػػػتراتيجية تتطمػػب إنفاقػػػا كبيػػػرا عمػػى عػػػدة أنشػػطة منيػػػا نشػػاط الإعػػػلاف  لجػػػذب 

مػف  لحصػوؿ عمػى حصػة أكبػرالمختمفة وقػد تػرى بعػض المؤسسػات  المستيمكيف، أو استخداـ الأنشطة الترويجية
ممػا  سػعره لمواجيػة المنافسػة مف خلاؿ تخفيض الأسعار ولكف قد يؤدي الأمر إلى قياـ المنافس بتخفيضالسوؽ 

 قد يؤدي إلى منافسة سعرية تخسر كؿ المؤسسات
بعدة مراحؿ في حياتيا، تبدأ بمرحمة تقديميا إلى السػوؽ، ثػـ تنمػو المبيعػات  منتجمر أي ي :منتجدورة حياة ال-4

     1ؿ إلى النضج، ثـ إلى مرحمة التشبع، وأخيرا تبدأ مرحمة التدىور.شيئا فشيئا، إلى أف تص
 منتجدورة حياة ال (00)الشكل 

 
 .10:00 ,02/02/2015التصفح  تاريخ www.azziomar.wordpress.com, المصدر:           
وصػوؿ ي مرحمػة النضػج ثػـ  المنتج حياتػو فػي مرحمػة التقػدـ، ثػـ فػي النمػو حتػى يصػبح معروفػا لتػأت يبدأ

تغيػر أذواؽ المسػتيمكيف لسػبب مػا، كمػا يمكػف  ،السمعة إلى مرحمة الانحدار يكوف نتيجػة أسػباب عديػدة كػالتغيرات
 .يحدث ىذا نتيجة زيادة المنافسة أف

 الفرع الثاني: معايير تقييم الخيارات الإستراتيجية 
  :ىيو خيارات الإستراتيجية ىنالؾ ثلاث معايير يتـ استخداميا في عممية تقييـ ال

بموجػػػب ىػػػذا المعيػػػار يػػػتـ تقػػػدير مػػػدى ملائمػػػة الخيػػػار المطػػػروح لظػػػروؼ البيئػػػة الخارجيػػػة معياااار الملا ماااة: -أ
الفػػػرص التػػػي توفرىػػػا بيئػػػة المؤسسػػػة  والداخميػػػة لممؤسسػػػة، بمعنػػػى ىػػػؿ عنػػػد تنفيػػػذ ىػػػذا الخيػػػار تػػػتـ الاسػػػتفادة مػػػف

الميػػددات ومظػػاىر الضػػعؼ داخػػؿ المؤسسػػة  ويػػتـ  (أو يقمػػؿ)ذلؾ الخارجيػػة وعوامػػؿ القػػوة التنظيميػػة ويجنػػب كػػ
 الاتجاىات وفؽ ىذا المعيار. استبعاد كؿ الخيارات التي تبتعد عف ىذه 

إنتاج، مواد خاـ، )يقيس قدرة موارد المؤسسة المختمفة معيار إمكانية التنفيذ  :(الجدوى)معيار إمكانية التنفيذ -ب
عاد كافػػػة عمػػػى تنفيػػػذ الخيػػار الإسػػػتراتيجي المطػػروح ممػػػا يسػػتمزـ اسػػػتب (ؿ وخلافػػةعمالػػة، طاقػػػة وتكنولوجيػػا، تمويػػػ

 آخر لطريقة تنفيذىاف لممؤسسة تنفيذىا، وتمؾ التي لا بديؿ التي لا يمكالخيارات الإستراتيجية 
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 (ذات الصػػػػمة بالمؤسسػػػػة)وىػػػػو معيػػػػار أو معػػػػايير تقػػػػيس مػػػػدى قبػػػػوؿ الأطػػػػراؼ المختمفػػػػة معيااااار القبااااول: -ج
وىكذا يرفض الخيارات التػي يتوقػع  (الزبائف -العماؿ  –الإدارة  –المساىموف  –الملاؾ )يجية المطروحة لةسترات

 1 .مف ىذه الأطراؼ أف لا تلاقي القبوؿ 
 نموذج سمسمة القيمةالفرع الثالث: 

بيدؼ تحديد  ؤسسةحميؿ الأنشطة الرئيسية في الملت النماذج المستخدمة أحد يعتبر نموذج سمسمة القيمة        
  مصادر الميزة التنافسية وبالتالي معرفة عناصر القوة والضعؼ الداخمية الحالية والمحتممة.

لتػي تقػوؿ إف المؤسسػة يمكػف اعتبارىػا سمسػمة مػف يشػير مفيػوـ سمسػمة القيمػة إلػى الفكػرة امفيوم سمسمة القيمة: 
الأنشطة اليادفة التي تمثؿ مجموعة حمقات لتحويؿ المدخلات إلى مخرجات ذات قيمة بنظػر الزبػوف وتػتـ عمميػة 

 2التحويؿ مف خلاؿ عدد مف الأنشطة الأساسية )حمقات السمسمة(، وعدد مف الأنشطة الداعمة.
ية في المؤسسة، وذلؾ بيدؼ تحديد مصادر الميزة التنافسية، وبالتالي معرفة كما تستخدـ لتحميؿ الأنشطة الرئيس

عناصر القوة والضعؼ الداخمية الحالية والمحتممة، وتعتبر المؤسسة مف منظور ىذا النموذج عبارة عف سمسمة 
ـ وتحميؿ مف الأنشطة الأساسية التي تضيؼ قيمة إلى منتجاتيا أو خدماتيا، وتحميؿ قيمة كؿ نشاط يتطمب في

   3تكمفتو ومتابعة التكمفة وتحديد مصادرىا.

 سمسمة القيمة  ( نموذج00الشكل رقم: )
 
 
 
 
 
 
 

           الأنشطة الأساسية                                                    
 04/2015/09:00-20 تصفحتاريخ ل www.hudamidani.wordpress.comالمصدر:

                                                           
 . 123، 122، ص. ص. سابؽال مرجعالحسف محمد أحمد محمد مختار،  -1
  .333محمد حسيف العيساوي وآخروف، المرجع السابؽ، ص.  -2
 .433المرجع السابؽ، ص.  محمد ىاني محمد، -3
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 لمطمب الثاني: ت ثير حواجز الدخول عمى الخيارات الإستراتيجيةا
ثر عمى المؤسسػات القائمػة ميف مف الدخوؿ لصناعة وىي أيضا تؤ المنافسيف المحتمحواجز الدخوؿ منع ت

سػػموؾ الو ذلػػؾ بػػأف تقػػوـ بالتػػأثير عمػػى  لممؤسسػػة، الخيػػارات الإسػػتراتيجيةتقػػوـ حػػواجز الػػدخوؿ بالتػػأثير عمػػى إذ 
لممؤسسػػػػة ونوضػػػػح ذلػػػػؾ       بػػػػيف الإسػػػػتراتيجيات المتاحػػػػة مػػػػف بتوجيييػػػػا  نحػػػػو إسػػػػتراتيجية معينػػػػة أيالإسػػػػتراتجي 

 .عمى النحو التالي
 .ت ثير حواجز الدخول عمى خيارات الإستراتيجية(: 10الشكل رقم )

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 مف إعداد الطالب المصدر:                                 
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  ثير حواجز الدخول عمى الإستراتيجيات العامة لممؤسسةاني : تالفرع الث
عنػدما يكػوف  التمييػزنتيػاج  إسػتراتيجية با العامػة سػتراتيجيةالإيكوف تأثير حواجز الدخوؿ عمى الخيػارات 

ثر ؤ إذ أف العديػد مػف حػواجز الػدخوؿ تػ مراحػؿ التمػايز سػة والتػي تتبػع نفػسالمناف مؤسسػاتقميػؿ مػف العػدد ىناؾ 
حمايػػػة المؤسسػػػة تجػػػاه ولنتيػػػاج إسػػػتراتيجية التمييػػػز ذلػػػؾ خوفػػػا مػػػف فقػػػداف حصػػػتيا السػػػوقية حػػػو االمؤسسػػػة ن فػػػي

    المنتجػػػػات ، أو تفضػػػػيؿ الزبػػػػائف لتنػػػػوع وتمييػػػػز المتميػػػػزة يـعلامػػػػاتل منافسػػػػييا بسػػػػبب إخػػػػلاص ووفػػػػاء المسػػػػتيمكيف
أو عػػدـ  ،أو لعػػدـ تفضػػيؿ المسػػتيمكيف لمنتجػػات المحميػػة بسػػبب عػػدـ جودتيػػا أو أنيػػا مضػػرة لمبيئػػة وفػػي الخػػدمات

   تسػػتفيد منيػػا المؤسسػػة  الػػدخوؿ كػػؿ ىػػذه الحػػواجز و ،الأجنبيػػة أسػػعار المنتجػػات ضخفػػانتػػوفر منافػػذ توزيػػع  أو ا
    . زيختيار إستراتيجية التميلا ياب ديؤ ت و

 إسػػتراتيجية الريػػادة فػػي التكمفػػة سػػتراتيجية بتوجيييػػا نحػػو انتيػػاجالخيػػارات الإ عمػػى وؿثر  حػػواجز الػػدختػػؤ 
التي  كالخبرة ،حواجز الدخوؿ تساىـ في تخفيض تكمفة المنتج أو الخدمة أف المنافسة في السوؽ إذ لمجاراةذلؾ و 
      الحجػػػـ التػػػي تخفػػػض صػػػاديات تقو امػػػرة،  مػػػف تخفػػػيض تكمفػػػة المنػػػتج بنسػػػبة مػػػا بعػػػد كػػػؿ ،سسػػػةالمؤ  لػػػدى مػػػفكت

مف تكمفة المنتج نتيجة الانتاج بحجـ كبير أو ميزة المطمقة لتكمفة الانتاج أو شيرة العلامة التجاريػة التػي تخفػض 
تسػتفيد  سسػة ومػف حػواجز الػدخوؿ التػي تسػاىـ فػي تخفػض تكمفػة منتجػات المؤ العديػد  يوجػدو  مف تكمفة الاشػيار

 ج إستراتيجية الريادة في التكمفة. نتياابفي الصناعة  دخوؿمف حواجز المؤسسة 
في صناعة تحتػوي  ستراتيجية التركيز وذلؾنحو إستراتيجية عمى الخيارات الإتقوـ حواجز الدخوؿ بتأثير 

ئػة معينػػة أو منػػتج ة أو تخصػػيص فػػي فسػمؤسكيز عمػػى جػػزء معػيف مػػف الر عمػى منافسػػة قويػة فتقػػوـ المؤسسػػة بػالت
سػػتراتيجية إنتيػػاج اتجاريػػة تقػػوـ المؤسسػػة بالمنفػػذ توزيػػع أو ولاء لمعلامػػة محػػدد كتمييػػز المنتجػػات أو عػػدـ تػػوفر 

  التركيز.
 الفرع الأول: ت ثير حواجز الدخول عمى الخيارات الإستراتيجية الكبرى لممؤسسة 
      تخفػػػػيض فػػػػي حجػػػػـ المصػػػػاريؼ عنػػػػدما تكػػػػوف حػػػػواجز الػػػػدخوؿ مرتفعػػػػة فػػػػي الصػػػػناعة تقػػػػوـ المؤسسػػػػة ب

ومنػػع دخػػوؿ المنافسػػيف المحتممػػيف ىػػذا صػػيانة والتػػدريب والتأىيػػؿ والرعايػػة، والإعػػلاف عمػػى البحػػث والتطػػوير وال
صػناعة و بالتػالي تقػوـ المؤسسػة بانتيػاج إسػتراتيجية متيديدات المنافسيف المحتمميف في الػدخوؿ ل انخفاضبسبب 

ترضػػى  يوبالتػػالسػػع لا يسػػمح لممؤسسػػة بػػالنمو والتو بػػيف المؤسسػػات القائمػػة مسػػتوى المنافسػػة ف و الاسػػتقرار ويكػػ
عمى نفس المستوى المبيعات ومع انخفاض  طريقة و الحفاظيا بنفس الئخدمة عملافي المؤسسة بالوضع الحالي 

 صافية.رباح الالأحجـ المصاريؼ المذكورة سابقة تكسب المؤسسة 
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تركيػػز الصػػناعة  تكػػوف شػػدة المنافسػػة  نخفػػاضاجز الػػدخوؿ منخفضػػة يػػؤدي ذلػػؾ إلػػى انػػدما تكػػوف حػػو ع
   يػػاتوسػع فػي تقػديـ منتجات عػة بػيف المؤسسػات القائمػة إذ تمجػأ المؤسسػة لانتيػاج إسػتراتيجية النمػو  بتطػوير ومرتف

تيػػػا      زيادأو حصػػػتيا السػػػوقية عمػػػى  الحفػػػاظلػػػدخوؿ إلػػػى أسػػػواؽ جديػػػدة بغيػػػة  اسػػػعيافية، و و تطػػػوير خػػػدمات إضػػػ
خػوؿ إسػتراتيجية، تمنػع دخػوؿ المنافسػيف ستراتيجية لتسػاىـ فػي إنشػاء حػواجز دوقد تقوـ المؤسسة بانتياج ىذه الإ

 .التنويعأو  ندماجالا والمحتمميف عف طريؽ  التكامؿ الرأسي أ
وقػػػد لا تسػػػتطيع المؤسسػػػة الاسػػػتمرار فػػػي نشػػػاطيا مػػػع وجػػػود حػػػواجز الػػػدخوؿ فتقػػػوـ بانتيػػػاج إسػػػتراتيجية 

تػػػأثير بسػػػبب المؤسسػػػة  وينتيػػػي وجػػػود ،التصػػػفيةوقػػػد تقػػػوـ المؤسسػػػة ب تقمػػػيص حجػػػـ نشػػػاطياتقػػػوـ ب الانكمػػػاش أذ
      ثر حػػػواجز الػػػدخوؿ عمػػػى المؤسسػػػة بػػػػأف توجييػػػا لانتيػػػاج اسػػػتراتيجية مختمطػػػػة حػػػواجز الػػػدخوؿ عمييػػػا، وقػػػد تػػػػؤ 
را لتفضيؿ المستيمكيف لممنتجات الأجنبية أو لعدـ قػدرتيا عمػى تمييػز منتجاتيػا   مف الإستراتيجيات السابقة ذلؾ نظ

 . ثر في الخيارات الإستراتيجية لممؤسسةوكؿ ىذه الحواجز تؤ  ،جياأو بػتخفيض المؤسسات المنافسة لتكمفة انتا
 يفية لإستراتيجيات وحدات الأعمال والوظالفرع الثالث : ت ثير حواجز الدخول عمى ا

         وحػػػػدات الأعمػػػػاؿ  عمػػػػى مسػػػػتوى سػػػػتراتيجياتتمجػػػػأ المؤسسػػػػات لإعنػػػػدما تكػػػػوف حػػػػواجز دخػػػػوؿ مرتفعػػػػة 
       عمػػػى مسػػػتوى وحػػػدات الأعمػػػاؿ تحػػػالؼ إسػػػتراتيجيا مػػػع مؤسسػػػة أخػػػرىبتقػػػوـ المنافسػػػيف  لتغمػػػب عمػػػى يفيػػػةالوظو 

لتجنب المنافسة الشديدة بالتفاوض وبشػكؿ مباشػر مػع المؤسسػات بشػأف مسػتوى الإنتػاج أو مسػتوى  ،ائؼأو الوظ
بيػػدؼ تخفػػيض حالػػة عػػدـ التأكػػد والمخػػاطرة المرتبطػػة بتطػػوير المنتجػػات الجديػػدة أو تطػػوير التقنيػػات  ،الأسػػعار
تتقاسػػـ المؤسسػػة مواردىػػا وقابمياتيػػا   و لمسػػاعدة المؤسسػػة فػػي تطػػوير أداء أحػػد منتجاتيػػا فػػي الأسػػواؽ  أو ،الجديػػدة

تعاطييػػا بمنػػتج معػػيف تمجػػأ  عمػػى مسػػتوى مراحػػؿ مختمفػػة مػػف سمسػػمة القيمػػة بيػػدؼ الحصػػوؿ عمػػى ميػػزة تنافسػػية
   عنػػدما تصػػؿ لمسػػتوى الػػوظيفي أو عمػػى ا عمػػى مسػػتوى الأعمػػاؿى صػػيااة الإسػػتراتيجية التعاونيػػة المؤسسػػات إلػػ

 .إلى قناعة بشأف توحيد مواردىا وقابمياتيا مع شريؾ أو أكثر
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 :الخيار الإستراتيجي ةتطبي  ورقاب: نيالمطمب الثا
مرحمػة أساسػية   إلػى أنشػطة وتصػرفات ممموسػة وىػي ممؤسسػةل الإستراتيجيالخيار  ترجـي   ه المرحمة  ىذ في
  .مف المتطمبات مية ويرتبط نجاحيا بالعديديتشمؿ جميع المستويات التنظؿ الإدارة الإستراتيجية  مف مراح

 :الخيار الإستراتيجيتطبي   الفرع الأول:
  .قياـ باختيار الإستراتيجية المناسبة يتـ وضع ىذه  الإستراتيجية المختارة موضع التنفيذالبعد  

والأنشػػطة المترابطػػة  فػػي سمسػػمة الفعاليػػات ةتنفيػػذ الإسػػتراتيجييتجسػػد تطبيػػؽ و ة: مفيااوم تطبياا  الإسااتراتيجي-1
والمتعمقػػة بترجمػػة الخيػػارات الإسػػتراتيجية المختػػارة إلػػى بنػػاء الييكػػؿ التنظيمػػي المناسػػب وبنػػاء الخطػػط والسياسػػات 

  .المناسبة لجميع فعاليات ووظائؼ المؤسسة
يػػة التػػي يػػتـ فييػػا ترجمػػة الإسػػتراتيجية المصػػااة )الموضػػوعة( إلػػى العمم :بأنػػو الإسػػتراتيجيالتطبيػػؽ كمػػا يعػػرؼ 

إجػػػراءات عمػػػؿ فػػػي إطػػػار بنػػػاء نظػػػـ التخطػػػيط، وتخصػػػيص المػػػوارد الماديػػػة والبشػػػرية، ونظػػػـ الأفػػػراد والحػػػوافز، 
 1 والتركيب التنظيمي، ونظـ المعمومات الإدارية، ونظـ تقويـ الأداء الإستراتيجي.

مف بالضػرورة النجػاح فػي صػيااة الإسػتراتيجية لا يضػ النجػاحف: اتيجية وتطبيقياامقارنة بين صياغة  الإستر -2
ف التطبيػػؽ أكثػػر صػػعوبة مػػف الصػػيااة، إذ يحتػػوي عمػػى عمميػػات وأنشػػطة فعميػػة، ويمكننػػا الوقػػوؼ فػػي تطبيقيػػا، إ

  2.عمى ىذه الحقيقة مف واقع استقراء الفروقات التالية بيف الاثنيف
 ن صياغة الإستراتيجية وتطبيقيا( مقارنة بي00) :جدول رقمال

 تطبي  الإستراتيجية صياغة الإستراتيجية
 يركز تطبيؽ الإستراتيجية عمى الكفاءة تركز صيااة الإستراتيجية عمى الفعالية.

أسػػاس صػػيااة الإسػػتراتيجية يتمثػػؿ فػػي التنبػػؤ والتوقػػع إف 
 المستقبمي

أسػػػػػػاس تطبيػػػػػػؽ الإسػػػػػػتراتيجية يبنػػػػػػى عمػػػػػػى العمميػػػػػػات إف 
 ميةالتشغي

 يتطمب تطبيؽ الإستراتيجية ميارات دافعية وقيادة فعالة- تتطمب صيااة الإستراتيجية ميارات توقع وتخميف 
تتطمػػػب صػػػيااة الإسػػػتراتيجية التنسػػػيؽ والتكامػػػؿ 
 فيما بيف عدد قميؿ مف الأفراد

تطبيػػػؽ الإسػػػتراتيجية التنسػػػيؽ والتكامػػػؿ فيمػػػا بػػػيف يتطمػػػب 
 عدد كبير مف الأفراد

مفػػاىيـ وأدوات صػػيااة الإسػػتراتيجية تكػػاد تكػػػوف 
 واحدة في المؤسسات الكبيرة والصغيرة

تطبيػػؽ الإسػػتراتيجية يختمػػؼ كميػػة مػػع اخػػتلاؼ الأحجػػاـ، 
 وأنماط المؤسسات )مف حيث العائدية أو الربحية ...(

 .222ص.  مرجع سابؽ، سالـ،ال: مؤيد سعيد المصدر

                                                           
 .197ص  .2000، عماف، 1، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، طالإدارة الإستراتيجيةفلاح حسف الحسيني،  -1
 .  222.  221مؤيد سعيد السالـ، مرجع سابؽ، ص. ص.  -2
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و اسػػػتقراء  تتطمػػػب ميػػػارات توقػػػعو  مؤسسػػػة و حاضػػػرىاالماضػػػي بنػػػاء عمػػػى  صػػػيااة الإسػػػتراتيجية تػػػتـ
تنسيؽ والتكامؿ فيما بيف عدد قميؿ مف في المؤسسة ويتـ ال لؾ عمى مستوى الإدارة العمياجيد وذوتحميؿ  المستقبؿ
سيؽ التنو ميارات دافعية وقيادة فعالة  تتطمبو العمميات التشغيمية حسب مراحؿ يبنى عمى  تطبيؽالبينما   الأفراد

 في المؤسسة. والتكامؿ فيما بيف عدد كبير مف الأفراد
بينمػػا وضػػعيا إف صػػيااة الإسػػتراتيجية فػػي حاجػػة إلػػى قػػدرة فكريػػة وتحميميػػة، : متطمبااات تطبياا  الإسااتراتيجية-3

إلى قدرات وميارات إدارية وفنيػة متعػددة الأبعػاد، فعنػد تحديػد الإسػتراتيجية المناسػبة نجػد موضع التطبيؽ فيحتاج 
ننا في حاجة إلى دراسة وتحميؿ وفحص البيئة الخارجية بحيث نقؼ عمى الفػرص والمعوقػات كمػا نحتػاج لدراسػة أ

وتقػػػويـ الإمكانػػػات الحاليػػػة لممؤسسػػػة لموقػػػوؼ عمػػػى نقػػػاط القػػػوة والضػػػعؼ ىػػػذا إلػػػى جانػػػب وتقػػػدير أىميػػػة القػػػيـ 
فيما يتعمؽ بتطبيؽ الإسػتراتيجية  أما  سسةوالأخلاقيات الشخصية السائدة وأخيرا تحديد المسئولية الاجتماعية لممؤ 

  .فإف الأمر ىنا يشمؿ كافة الجيود التي تبذؿ لوضع الإستراتيجية موضع التطبيؽ
       وبنػػػػػاء عمػػػػػى ذلػػػػػؾ يمكػػػػػف تقسػػػػػيـ المتطمبػػػػػات الواجػػػػػب مراعاتيػػػػػا لتطبيػػػػػؽ الإسػػػػػتراتيجية فػػػػػي المجموعػػػػػات 

    التي يوضحيا الشكؿ التالي: 
 بات تطبي  الإستراتيجية( متطم11ل رقم )شكال

 
 

 
  

 
 

 .213عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابؽ، ص.  المصدر:
  1:الشكؿ يتضح أف متطمبات تطبيؽ الإستراتيجية يمكف وضعيا في المجموعات التالية مف
  .تحديد الأىداؼ السنوية-1
  .صيااة السياسات-2
  .توزيع وتخصيص الييكؿ التنظيمي-3
 .تييئة الييكؿ التنظيمي المناسببناء و -4

                                                           
 .  213. 212سابؽ، ص. ص. المرجع العبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -1

 الأىداؼ السنوية

 

 صيااة السياسات
 توزيع وتخصيص 

 

 الموارد

تنمية القدرات والكفاءات 
 الإدارية

 ت والأنشطة الداخميةالعمميا

 

 
 بناء الييكؿ التنظيمي

المتطمبات الواجب 
مراعاتيا عند تطبيؽ 

 الإستراتيجية 
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  .التنظيمية "العمميات والأنشطة الداخمية"ات يالإدارة الفعالة لمعمم-5
 .تكويف وتنمية القدرات والكفاءات الإدارية-6

   وىي:الأبعادتتمحور مرحمة التنفيذ الإستراتيجي حوؿ مجموعة مف  :تنفيذ الإستراتيجيالأبعاد -4
 لذي سيقوـ بعممية التنفيذ.تحديد مف ا البعد الأول،-
الخاصػة بكػؿ  يجب القياـ بو، مف خلاؿ وضع البرامج التنفيذية، وتحديد الموازنات يلذا تحديد ما البعد الثاني،-

 جراءات التي توجو النشاطات لموجية المحددة ليا.برنامج، ثـ تطوير الإ
مػد التنفيػذ النػاجح للاسػتراتيجيات عمػى مجموعػة تحديػد متطمبػات تنفيػذ البػديؿ الإسػتراتيجي، إذ يعتالبعد الثالث، -

 مف المتطمبات  ويتمثؿ أىميا فيما يمي:
 وجود توافؽ بيف الإستراتيجية والييكؿ التنظيمي.-
 .لةستراتيجيةأف تكوف الثقافة التنظيمية مناسبة -
 ف تكوف السياسات المعتمدة لممساعدة في تنفيذ الإستراتيجية جيدة.أ-
 لازمة لدى المديريف مف أجؿ تنفيذ الإستراتيجية بفعالية.توفر الميارات ال-
 مساندة لتطبيؽ الإستراتيجية. إداريةتوفر نظـ -

يتوقػػػؼ نجػػػاح المؤسسػػػة فػػػي تنفيػػػذ الإسػػػتراتيجية عمػػػى قػػػدرة المػػػديريف عمػػػى تحفيػػػز العػػػامميف، كمػػػا تمثػػػؿ 
فيذ الإستراتيجية  فأنشطة ىذا التنفيذ الميارات السموكية والعلاقات الشخصية أمور ااية في الأىمية لمنجاح في تن

 1في كؿ العامميف والمديريف في أي مؤسسة. تؤثر
 الخيار الإستراتيجي بةاقالفرع الثاني: الر 

طػار العػاـ الإالعمميػة و  المراحؿ التي تمر بيا ىامةسندرس تعريؼ الرقابة ثـ رقابة الخيار الإستراتيجي و 
 لرقابة. 

لأداء واتخػػػاذ الإجػػػراءات الكفيمػػػة رقابيػػػة ىػػػي عبػػػارة عػػػف عمميػػػات مسػػػتمرة لقيػػػاس االعمميػػػة ال :مفياااوم الرقاباااة-1
 ضماف النتائج المراوبة وفي حالة وجود انحرافات فإف النظاـ الرقابي يؤشر أسباب ىذه الانحرافات ويعطي ب

 2 .الإجراءات اللازمة لمتصحيح
عمميػات الالتنظيميػة تركػز عمػى مراقبػة و تقيػيـ ىي نوع خاص مػف أنػواع الرقابػة  الإستراتيجية:مفيوم الرقابة -2

أف ىػذه العمميػات تجػري وفػؽ الأسػس السػميمة ىػذا يعنػي أف الرقابػة الإسػتراتيجية الإدارية الإسػتراتيجية لمتأكػد مػف 
    3سيراً حسناً بالمؤشرات العامة. ة العميا مف أف الأمور تسيرعمميات مستمرة تتأكد بموجبيا الإدار 

                                                           
 41، ص.سابؽال مرجعال، ورابد شمحم -1
 . 467ص.  ،سابؽال مرجعال، منيجي متكاملالإدارة الإستراتيجية منظور طاىر محسف منصور الغالبي، وائؿ محمد صبحي إدريس،  -2
  .468ص.   نفسو، مرجعال، الإدارة الإستراتيجية منظور منيجي متكاملطاىر محسف منصور الغالبي، وائؿ محمد صبحي إدريس،  -3
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مػف أف  الرقابة الإستراتيجية عمى أنيػا العمميػة التػي يسػتطيع مػف خلاليػا المػديريف التأكػد لذا يمكف تعريؼ
الخطػػػة  أف مػػػف بعبػػػارة أخػػػرى ىػػػي عمميػػػة قيػػػاس وتقيػػػيـ الأداء بيػػػدؼ التأكػػػدو الأداء الفعمػػػي يتماشػػػى مػػػع الخطػػػط 

  1إلى ىدؼ التنظيـ لموصوؿ الموضوعة تنفذ بالطريقة الصحيحة وتحديد الانحرافات ومعالجتيا
تختمػؼ أسػػاليب الرقابػة الإسػػتراتيجية مػف مؤسسػػة إلػى أخػػرى وذلػؾ وفقػػا لطبيعػػة مراحال الرقابااة الإسااتراتيجية: -3

 2البيئة التي تعمؿ فييا كؿ مؤسسة لذلؾ فإف عممية التقويـ والرقابة ممكف أف تتضمف المراحؿ التالية:
وذلػؾ فيمػا يتعمػؽ بالعوامػؿ الداخميػة، والخارجيػة وعنػد  :مراجعة الأسس التي بنيت عمييا الإستراتيجية-أ

والإدارة  مراجعة العوامؿ الداخمية يتـ التركيػز عمػى التغيػرات التػي حػدثت فػي إدارة المؤسسػة، والتسػويؽ والمحاسػبة
 المالية، ونشاط البحوث والتطوير لموقوؼ عمى نقاط الضعؼ والقوة وعند دراسة العوامؿ الخارجيػة تسػعى لمتعػرؼ
عمػػى وضػػع المؤسسػػة فػػي السػػوؽ التنافسػػي، ويمكػػف إنجػػاز ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ طػػرح عػػدة أسػػئمة يمػػزـ الإجابػػة عمييػػا 

 بموضوعية عالية: 
 كيؼ أثرت أو تؤثر إستراتيجيات المنافسيف عمى إستراتيجيتنا  -
 ىؿ تغيرت نقاط القوة والضعؼ الخاصة  -
 النجاح   ما ىي الأسباب التي دفعت إستراتيجيات المنافسيف إلى-
  كيؼ يمكننا التعاوف مع المنافسيف  -
يجسد الأداء مدى قدرة المؤسسة وقابميتيا عمى تحقيؽ أىدافيا الطويمة الأمد  قياس الأداء التنظيمي:-ب

التكيػػؼ إف فشػػؿ الأنشػػطة فػػي تحقيػػؽ بعػػض الأىػػداؼ يتطمػػب سػػرعة فػػي و وتػػتمخص ىػػذه الأىػػداؼ بالبقػػاء والنمػػو 
المناسػػػػب، فقػػػػد يتضػػػػح أف ىنػػػػاؾ بعػػػػض السػػػػمبيات فػػػػي السياسػػػػات، أو وقػػػػوع دورات اتخػػػػاذ الإجػػػػراء التصػػػػحيحي 

 اقتصادية اير متوقعة، أو قصور في عمميات الإمداد والتوريد لممؤسسة.
إذا وجػدت اختلافػات جوىريػة يتـ اتخػاذ القػرارات التصػحيحية  اتخاذ القرارات والإجراءات التصحيحية:-ج

راتيجية فيمػػػػا يتعمػػػؽ بجوانػػػػب  البيئػػػػة الداخميػػػة أو الخارجيػػػػة، إضػػػػافة إلػػػػى عنػػػد مراجعػػػػة الخطػػػػوط الرئيسػػػية لةسػػػػت
 .الانحرافات في الإستراتيجية ذاتيا أو أحد جوانبيا الخاصة بالاختيار الإستراتيجي

 
 

 

                                                           
 .  652، ص. سابؽال مرجعالمحمد حسيف العيساوي وآخروف،  -1
 .248. 247، ص. ص.  سابؽال مرجعالمؤيد سعيد السالـ،  -2
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 ( الإطار العام لخطوات الرقابة الإستراتيجية في المؤسسة12) رقم: شكلال             

 
 

 

 

 

 

 

 

 .249مؤيد سعيد السالـ، مرجع سابؽ، ص.المصدر: 
 مراجعة الخطوط الرئيسية لةستراتيجية و لا أو ستراتيجي الخيار الإ ىبعممية الرقابة عمالمؤسسة تقوـ 

دارة بقيػػاس الأداء التنظيمػػي مػػف خػػلاؿ مقارنػػة تقػػوـ الإ ،وكشػػؼ الانحرافػػات وعنػػد عػػدـ وجػػود انحرافػػات ،ةالمختػػار 
اختلافػػػػات جوىريػػػػة تسػػػػتمر فػػػػي الأنشػػػػطة وعنػػػػد عػػػػدـ وجػػػػود  ،المحققػػػػة بؽ ووضػػػػعو مػػػػف الأىػػػػداؼالأداء بمػػػػا سػػػػ
المؤسسػػة إلػػى  وءلجػػتتضػػمف  حيػػثب والإجػػراءات التصػػحيحية تتخػػذ القػػرارات انحرافػػاتوعنػػد وجػػود  ،الإسػػتراتيجية

 .لمخيار الأمثؿالبديؿ  تكوف قد ات التيالخيار 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

: مراجعة الخطوط الرئيسية لةستراتيجية  الأولىالخطوة 
 مف خلاؿ مراقبة العوامؿ الداخمية والخارجية 

 ىؿ ىناؾ اختلافات

 الاستمرار في الأنشطة الإستراتيجية 

الخطوة الثانية : قياس الأداء التنظيمي من خلال 

 مقارنة الأداء بما سبق ووضعه من الأهداف 

 ىؿ ىناؾ اختلافات جوىرية

 لا

 لا

 نعم

 الثالثة: الخطوة
 اتخاذ القرارات
والإجراءات 
 نعم التصحيحية
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 خلاصة الفصل
عػف طريػؽ الخيػار  وتخطػيط الأىػداؼ ،الإسػتراتيجية لتحديػد مػف ىتسػعالمؤسسػة نخمص مف ما سبؽ أف  

ويمثؿ أفضؿ طريؽ لممؤسسة لموصوؿ  ،المتاحةجموعة مف الخيارات الإستراتيجية مف بيف م ،الاستراتيجي الأمثؿ
يػػػار ف نجػػػاح كػػػؿ مؤسسػػػة واسػػػتمرارىا يتوقػػػؼ بدرجػػػة كبيػػػرة عمػػػى حسػػػف اختإ و ،ارسػػػالتيلتحقيػػػؽ و  ،إلػػػى أىػػػدافيا
مػف الوضػع  التي مف شأنيا أف تنقػؿ المؤسسػة  ،خيار بيف العديد مف الخياراتفعمى المؤسسة ال لذا ،ةالإستراتيجي

التػي  ،ىمػف الإسػتراتيجيات الأخػر  أو الاستقرار أو ايرىا ،إلى وضع أفضؿ سوى بتبني إستراتيجية النمو ،الحالي
تطبيػؽ ىػذه  ومػف ثػـ ،بخمؽ حواجز لدخوؿ المنافسيف المحتممػيف ،فاظ عميياحالتساىـ في رفع تنافسية المؤسسة و 

 .   إف وجدت الإستراتيجية و مراقبتيا ومعالجة الانحرافات
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 تمهيد
بمعظم المؤسسات إلى تغير أدى الانفتاح الذي عرفتو الجزائر، والتطور المستمر على المستوى الاقتصادي، 

على الخذريطة التنافسية بانتياجيا استراتيجيات معينة  ةخذذ مااننظرتيا إلى الأسواق والمنافسين والمنتجات، وسعييا لأ
تحديد الأىداف الأساسية الطويلة الأجل في تيار إستراتيجيات بقعيا وتقوم مؤسسة روائح الورود بخذللحفاض علي مو 

تبعا لحواجز الدخذول  المؤسسة، واعتماد مسارات عمل و تخذصيص موارد اللازمة لتحقيق ىذه الإسترتيجيات
 الموجودة في الصناعة. 

م مؤسسة روائح الورود وسنقوم في ىذا المبحث بدراسة تأثير حواجز الدخذول على الخذيارات الإستراتيجية وذلك بتقدي
وتشخذيص بيئتيا الداخذلية والخذارجية وتأثير حواجز .الدخذول للصناعة العطور في الجزائر        على الخذيارات 

 الإستراتيجية لمؤسسة روائح الورود.
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 روائح الورودلممؤسسة  عام تقديم الأول: المبحث
مجموعاة  بتقاديم وذلاك ،روائاح الاورودمؤسساة  لتقاديم بحاثالم ىاذا خذصصانا الدراساة جوانا  بمخذتلاف للإلماام

  ا.تطورى و       نشأتياو  لمؤسسةا تعريفب م مجموعة الورودتي تضم سبعة مؤسسات و سنقوم بتقديالورود ال
  ونشأتها وتطورها هامؤسسة روائح الورود تعريف :الأول المطمب

و عراقة فاي الجزائار فاي صانع العطاور  الأاثر ورود الو تعتبر مؤسسة روائح الورود البذرة الأولى للمجموعة 
 .يعود تاريخذيا إلى أاثر من نصف القرن

 الورود مجموعةتقديم  -
 فروع نمثليا في الشال التالي: سبعةتتاون مجموعة الورود من   

 (: فروع مجموعة الورود31 )الشكل رقم
  

 
 
 
 

  
 

 عداد الطال إ: من المصدر
 :لورودة روائح امؤسس-3

    .المؤسسة  بتعريف ثم سنقدم  لدراسة مؤسسة روائح الورودسبا  اخذتيار لأ سنتطرقأولا 
  أسباب اختيار المؤسسة:-  



 الفصل الثالث: تأثير حواجز الدخول عمى الخيارات الإستراتيجية لمؤسسة روائح الورود

 

17 
 

 Sarl .WOUROUD.اسم المؤسسة : مؤسسة لصناعة العطور -
 دج 0,000,00015الاجتماعي : رأس المال  -
 -ولاية الوادي -المقر الاجتماعي : المنطقة الصناعية باونين-
 نقاط البيع : المستوي المحلي والوطني -
 web   :WWW.WOUROUD.COMالموقع على الإنترنت -
 عامل. 109أاثر من عدد العمال : -
 .1963تاريخ إنشاء المؤسسة :  -

فااي      تعتباار مؤسسااة روائااح الااورود ماان المؤسسااات الرائاادة فااي الجزائاار امااا أنيااا تاازاحم أاباار المؤسسااات 
صااوليا علاااى شاايادات وطنيااة ودوليااة إضااافة إلااى تطبيقيااا للعديااد مااان العااالم فااي مجاليااا فااي الجزائاار إضااافة إلااى ح

التي مانتيا من الوصول إلى أرقى المستويات في مجاال العطاور وااذلك تتمتاع بحسان التسايير الإدارة  اتالإستراتيجي
ن الااورود جاازء مااروائااح تعتباار مؤسسااة التااي تسااعى لتطااوير وتحفيااز عماليااا علااى التطااوير والإبااداع واساا  ولائياام، 

 :د التي تحتوي على الفروع التاليةم مجموعة الورو يسنقوم بتقدة الورود التي تضم سبعة مؤسسات و مجموع
 روائح الورودتعريف بمؤسسة -2

تنامااات مؤسساااة روائاااح الاااورود حتاااى أصااابحت أفضااال المؤسساااات الصاااناعية فاااي مجاااال العطاااور و احتلااات  
 :نحو التاليال ويمان تعريف المؤسسة على  ،المرات  الأولى في البلاد

 تعريف لممؤسسةبطاقة -
 لمؤسسةباتعريف لبطاقة (: 31قم )ر الشكل 

 
 
 
 
 
 
 

 وثائق المؤسسة على عتمادمن إعداد الطال  بالا المصدر:
بارأس    1998 سانة أسس مصنع الوليد للطباعة والارتون والبلاستيك :مؤسسة الوليد لطباعة والتغميف-2

ماان ألمانيااا       د جيااز مصاانع الوليااد بأحاادث اهلات والأجياازة المسااتوردة وقاا  دج 200.000.000مااال اجتماااعي 
 المعالجات التالية: بم مؤسسة الوليد قو وسويسرا، وأغل  ىذه الأجيزة الأولى من نوعيا في شمال إفريقيا وت

 تصميم وصناعة عل  الارتون، والطباعة عليياو  ،خذتم بالتسخذينو ال ،الطباعة على الزجاج-
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 1.تغليف عالي الجودةالو   تلوين الزجاجو  التشايل الحراريو  المواد البلاستيايةتصنيع  -
وتقاوم  دج10,000,000بارأس ماال اجتمااعي  2000فاي سانة  تأسستمؤسسة الوفاء لتعمير والبناء: -1
 أشغال البناء والتعمير. بمخذتلف 
أس ماال اجتمااعي يقادر باا بار  2001جاانفي  08أنشائت فاي  مؤسسة الورود لمواد التجميلل والصلابون:-1

دج، تقاااوم بالأنشاااطة التالياااة: صاااناعة صاااابون الزيناااة ومخذتلاااف ماااواد التجميااال، ولقاااد تااام إنشااااء ىاااذه 10,000,000
 المؤسسة بيدف التاامل بينيا وبين مؤسسة روائح الورود.  

بارأس ماال اجتمااعي  2004فيفاري  07تأسست مؤسسة واصال فاي  العمومية: مؤسسة الوصل للأشغال-5
دج، وتقااوم بعاادة أنشااطة منيااا إنجاااز الطاارق، الساادود، الجسااور ...الااخ، وباادأت المؤسسااة فااي 10,000,000قاادر بااا ي

 .2005النشاط منذ النصف الأول من سنة 
 بااااااارأس ماااااااال اجتمااااااااعي يقااااااادر   2004بر ناااااااوفم 30أنشااااااائت فاااااااي  مؤسسلللللللة الوسللللللليمة ل عللللللل م:-6

الساامعي  وىاي متخذصصااة فااي الاتصااال الجزائاار العاصاامةدج، المقار الاجتماااعي ليااا بااا دالاي إبااراىيم 20.000.000
    البصري، وتقوم بالأنشطة التالية: تحرير المجلات والات ، الإشيار، تنظيم المعارض والصالونات. 

، وىي متخذصصة في نقل البضائع، وتقوم بعملياة الاربط 2006أنشئت في سنة  مؤسسة الواحات لمنقل:-7
 2بين الموردين و المستيلاين.

 
 
 
 
 
. 
 
 

                                                           
رسالة  ،-الوادي–دور الترويج في إنجاح السياسات التسويقية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة مؤسسة روائح الورود قعيد إبراىيم،  -1

   .189. 188، ص. ص. 2009ماجستير، غير منشورة، تخذصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 
   . . 189يد إبراىيم، المرجع السابق. ص. قع -2
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 الثاني: نشأة وتطور المؤسسة مطمبال

تحااات اسااام الريااااض باااالجزائر  1963جديااادي ساااالم عطااااء ا  وشاااراائو سااانة  الأم علاااى يااادنشاااأة المؤسساااة 
 1.في الجزائر ، وتعتبر أول مصنع متخذصص في صناعة العطور آنذاكالعاصمة

ن قام بشراء حصة أخذيو ومنذ توليو إدارة أسس محمد البشير جديدي بملايتو المصنع بعد أ 1983وفي سنة 
 المؤسسة بدأ يعمل جاىدا على تطويرىا وتحسينيا إلى الأفضل.

للمؤسسااة، ساامي بالحاسااة السادسااة  الأاثاار مبيعااات ورواجااا فااي الجزائاار انطاالاق العطاار 1988وقااد شاايدت 
Sixiéme Sens  مان 40فاي    العطار الاذي حظاي بشايرة واساعة مناذ إصاداره إلاى غاياة الياوم، اماا سااىم ىاذا %

 الرقم الالي للمؤسسة.
وااان ذلاك  رفي الجزائ منتجاتيال (le code barre) وتعتبر مؤسسة روائح الورود أول من استعمل الترميز

 حيث أدخذلت الترميز بالأعمدة اطريقة لتسيير المخذزون.  1993في سنة 
حياث اتصالت المؤسساة بالمنظماة  Alérie EANوااان ذلاك قبال إنشااء المؤسساة الجزائرياة لتارقيم المنتجاات 

مماا سايل ميماة متابعاة ومراقباة حرااة الماواد  1001ببرواسل ببلجياا ومنحتيا الرقم  EAN internationalالدولية 
 الأولية والمنتجات، مما يجنبيا مشالة توقف الإنتاج بسب  عدم توفر المواد الأولية. 

ك أول مؤسساة تنشاأ اناذآ ورود موقعا على الإنترنت وااانالوااستمرار لمسيرة التطور، أنشأت مؤسسة روائح 
  .1994موقعا على الإنترنت في الجزائر وتم ذلك خذلال سنة 

                                                           
 لممؤسسة البيئي السموكالوادي ،  الورود، ىالة جديدي مع باحثين أخذرون من جامعة حمة لخذظر، مجموعة الجودة، ومراقبة النوعية دراسة قام بيا، مدير -1

 دراسة ورقة ،تجربة مؤسسة الورود14001 الإيزو شهادة عمى لمحصول مشروعها إطار في العطور لإنتاج: حول ميدانية دراسة الجزائر في الاقتصادية

 .   454ص.  ،،   س نالجزائر
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بااادأت المؤسساااة أعماااال توساااعية  وتحاااديث آلات الإنتااااج واساااتمر ذلاااك إلاااى غاياااة ناااوفمبر  1995وفاااي سااانة 
 .جمع بين الأصالة والحداثةحيث تم البناء بطابع معماري بديع ي 2م 4000لتصل مساحتيا إلى  1997

نتاج وتسويق المنتجاتو  تطوير، و بتصميم،روائح الورود تقوم المؤسسة  : منتجات المؤسسة-3  التالية:  ا 
 ملل( 100 –30 ماء العطر: يوجد بمخذتلف السعات )-
 السعات  العديد منيوجد مزيل الروائح: -
 .حجامالأ العديد منوجد تمناديل معطرة: -
 

 ات المؤسسة:تطور منتج-2
 : 1لقد مرت تشايلة المؤسسة، قبل أن تصل إلى ما ىي عليو اهن، بأربعة أجيال وىي على النحو التالي

حيااث عماادت المؤسسااة إلااى إنتاااج أولااى منتجاتيااا، والمتمثلااة فااي ماااء التاازيين، وقااد  :3986الجيللل الأول -
     sexiéme sens -oscar. بدأت بالمنتجات التالية:

فااي إطااار توساايع تشااايلة  لااكة إلااى إنتاااج مزياال الااروائح، وذ: حيااث توجياات المؤسساا3991ني الجيللل الثللا-
 منتجاتيا.
: إنتاااج منتوجااات جدياادة ماان ماااء التاازيين ذات تانلوجيااا متطااورة، المتمثلااة أساسااا فااي 3995 الجيللل الثالللث-

:Mawja, Danésia, Elu, borane. 
 منتج خذاص بالأطفال. Plutôt، Majic ين، تحت اسمماء التزي إنتاج منتجات من :2111الجيل الرابع -

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .  10:00، 01/04/2015مقابلة مع المالف بالدراسات، إطار في مؤسسة روائح الورود،  -1
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 تشكيمة منتجات المؤسسة-1
 تشكيمة منتجات المؤسسة( 19الجدول رقم: )

. Pochettes parfumées 

 
.Déodorants . Parfums et eaux de toilettes 

Sixiéme sens 

Féminin 

Oscar  
 

Sixiéme sens 

Sixiéme black 

Féminin 

Oscar 

Mawja 

Mawja laby 

Elu 

Wourouddewouroud 

Miss wouroud 

Grenade 

Vanille 

Papaye 

Sixiéme sens 

Sixiéme black 

Féminin 

Oscar 

Mawja 

Mawja laby 

Elu 

Wouroud de wouroud 

Miss wouroud 

Borane  

 المؤسسة وثائقعلى  بالاعتماد من إعداد الطال  و المصدر:
إذ أن المؤسساة  ،تتميز تشايلة مؤسسة روائح الورود بالتنوع واثارة المارااات ، حيثالمنتجات أىم ىذهتعتبر  

 .ماراات تقريبا ال سنة 4بإبدع
 :2131-2131عمى مدى سنوات  المؤسسةرقم أعمال  -3

 2131-2133عمى مدى سنوات  المؤسسةرقم أعمال  تطور: يوضح  (31) رقم جدولال
 2014 2013 2012 السنة

 412,59 380,001 468,52 رقم أعمال

 بالمليون دج الوحدة:                          المؤسسة وثائق على عتمادلااوب الطال  إعداد من ر:المصد
 2013وفااي ساانة  ،مليااون دج 468,52تصاال إلااى  2012حققاات مؤسسااة روائااح الااورود أرباحااا ابياارة ساانة 

 .مليون دج 59 ,412تفع إلى ر ا 2015وفي سنة  ،مليون دج 380,001انخذفضت مبيعاتيا إلى 
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 روائح الورود المبحث الثاني: التشخيص الإستراتيجي لمؤسسة

الداخذلياة المؤسساة ماوناات  تشاخذيص اساتراتيجي لمؤسساة روائاح الاورود وذلاك بفحاص وتحليالقيام بسنحاول  
 بدراسة المحيط التنافسي للمؤسسة.والخذارجية 

 التشخيص الداخمي لمؤسسة روائح الورود :ب الأولمالمط
تحلياال سلساالة القيمااة فااي التشااخذيص الااداخذلي للمؤسسااة روائااح الااورود ساانقوم بتوضاايح أىااداف المؤسسااة واااذا  

لمؤسسااة وساانذار مااوارد وميااارات ونقاااط قااوة قيمااة فااي اة مصااادر الفاار تؤدييااا المؤسسااة و لمع التااي لفياام الأنشااطة
 وضعف المؤسسة.     

  ةمؤسسال: أهداف الفرع الأول
الجزائار  إذ أن   العطاري الإنتااج علاى عولماة ثاارآو  المنافساة مواجياةإلاى روائاح الاورود المؤسساة  ىساعت

 حقياقت للتجاارة  العالمياة المنظماة إلاى القريا  الانضامام و الأوروبي، الاتحاد مع الشرااة اتفاقية وقيعلت أبوابيا فتحت
 :1تتمثل في و في المستقبل ياأىدافيا والعمل إلى بلوغ

فااي ظاال شاادة المنافسااة وساارعة التغياارات فااي رغبااات واحتياجااات الزبااائن تسااعى المؤسسااة للتطااوير المسااتمر -
 .في أدائو لتحقيق التميز والبقاء والاستمرارية

 و انكستش مته مىتع يعطيهتا رنتك و انعطتش،  نهمىتتح انزخاج بذل انبلاستيك مه ةسسواانمىتح في ق وظع -    

 .انتكانيف نتخفيط كزنك

. منتجات المؤسسة تشايلة منتجاتيا  التنويع في- 

  .%100نتاج منتوج جزائري عمل على إ - 
 التانولوجي والتقني.   ستوى العالي خذاصة فيما يخذص الجانتطوير المؤسسة على الم - 
 .صة السوقيةورفع الح ااتساح أسواق جديدةتيدف المؤسسة إلى تحقيق أعلى ربحية ممانة  - 
 .الإسيام في تحقيق رضا الزبائن - 
 الرفع من الافاءة الإدارية والإنتاجية. - 
  .تحسين عملية الاتصال بين مخذتلف مصالح المؤسسة - 
 .المؤسسة المشاراة الفعالة لجميع أفراد المؤسسة في تحسين الأداء - 

                                                           
1
 مقابلة مع المالف بالدراسات، المرجع السابق. - 
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 .ورودروائح الل لمؤسسةوثقافة ا : الهيكل التنظيميثانيالفرع ال
 لمؤسسة لالييال التنظيمي  نبدأ بتوضيح 

 الهيكل التنظيمي لممؤسسة:أولا: 
 روائح الورود  (: يمثل الهيكل التنظيمي لمؤسسة 31الشكل رقم )                  

   
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من وثائق المؤسسةالمصدر:                                     
دارة فاي المساتوى الأول الإحياث  يمي أن المؤسسة تتميز باثارة المساتويات التنظيمياةظال التنمن اليي ظنلاح

ممثل إدارة الجودة خذلال يظير اىتمام المؤسسة بالجودة من  و  ،المتخذصصة المصالحو  العليا ثم الوظائف لأساسية 
اان ول ،الطبياة الاجتماعياة مصالحةال لوالاىتمام بالجانا  الاجتمااعي مان خذالا ،مساعد الرئيس العام المالف بالجودة

لقاارار علااى اتخذاااذ افااي   مرازيااة الب يعنااي أن المؤسسااة تتعاماال ماااىااذا  لا يوجااد اتصااال بااين المصااالح والماادير العااام
 .عدم وجود مشاراة في اتخذاذ القرار ظيري ماو  ،مستوى الإدارة العليا

 
 

 الأمانة العامة
 

 ممثل إدارة الجودة 
 

مخذبر إدارة الجودة 
 والبحث والتطوير

 مالف:مساعد 
 مراقبة التسيير-
 الاتصال الداخذلي -
 التخذطيط -

الرئيس العام مساعد 
 المالف بالجودة

 PDGالمدير العام 

مصلحة 
 تقنية 

  مصلحة
 التجارية

 مصلحة
الموارد 
 البشرية

مصلحة 
 المحاسبة 

تطوير  مصلحة
 المنتجات

 لحةمص
 التسويق

 مصلحة
 الإنتاج

 الإعلام اهلي مصلحة النقل  مصلحة الوقاية  والأمن مصلحة اجتماعية  طبية  مصلحة

 مصلحة
 التموين 
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 نظام عمل المؤسسة: و التنظيمية الثقافة :اثاني
ماع الإلازام بارتاداء الازى  المؤسساة، قاوانينقواعاد و  تتمياز ثقافاة مؤسساة الاورود بااحترام :التنظيميلة الثقافلة

ونلاحاظ أن الأفاراد تارتبط فيماا  ارتاداء قمصاان عناد دخذاول للمخذاابر الرسمي من قبال ماوظفي المؤسساة بالإضاافة إلاى
  .للمؤسسة بالانتماءبينيم شعور 

فاااي مخذتلاااف الوظاااائف الإدارياااة  روائاااح الاااورود مؤسساااة العمااال تقااادر عااادد سااااعات :نظلللام عملللل المؤسسلللة
باستثناء يومي الخذميس والجمعة، مع وجود فترة للاستراحة باين السااعة يوم، في الساعات  8 ية تالخذدما اجية ووالإنت

 : 1، أما مواعيد الالتحاق بالعمل والانصراف منو فيي اما يلي13:00إلى  12:00
 .مساء 17:00صباحا إلى الساعة  8:00: من الساعة الإداريين و ورشة الإنتاج-

 الفرع الثالث: موارد و مهارات مؤسسة روائح الورود. 
ماان تاريخذياااا تمتلااك مؤسسااة روائااح الااورود العديااد ماان المااوارد والمياااارات فااي مجااال العطااور التااي ااتساابتيا  

 المجال.  االطويل في ىذ
 .أولا : موارد المؤسسة

 تتمثل أساسا في المواد الأولية، معدات الإنتاجية، الموارد المالية.  موسة:الموارد المم-3
 إن المواد الأولية التي تشترييا المؤسسة روائح الورود تتمثل فيما يلي:  المواد الأولية:-أ

 .رية المرازةالمادة العط، و الاحولو  ،الخذاصة بمزيل الروائحت قاروراوال ،القارورات الشفافة، و مواد التعبئة والتغليف
فاي شاال  وىي تلك المعدات التي تعمل على تحويل المدخذلات من المواد الأولية إلى مخذرجاات  معدات الإنتاج:-ب

 منتج نيائي، وتشمل اهلات والأدوات والأجيزة المستخذدمة في العملية الإنتاجية اافة.
ر ات الإنتاااج، فااإن ذلااك يتطلاا  منيااا تااوفيماان أجاال حصااول المؤسسااة علااى المااواد الأوليااة ومعااد المللوارد الماليللة:-ج

 الموارد المالية اللازمة لذلك.
 يا:سنذار جزء من عديدة موارد الغير ملموسة للمؤسسة :موارد غير الممموسة -2

حصول على المعلومات عان طرياق العدياد مان مصاادر فمنياا الاداخذلي بالالمؤسسة  قومت :نظام المعمومات-أ
وتاتم معاالج معلوماات  ت وبيانااتمصدر الاداخذلي مان داخذال حادود المؤسساة مان ساجلالاومنيا الخذارجي حيث يعتبر 
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في المعلومات والبيانات المتحصل  در الخذارجي يعتبروالمص ،يتم تجميعيا ال مصلحة من طرف رئيس المصلحة و
حواماال  أو فاايبيااات او المشااتريات ثاام تخذاازن فااي شااال ملفااات وطلو مااوردين أييااا ماان خذااارج المؤسسااة ماان الزبااائن عل

 1.مرنةالالصلبة  مغناطيسة في أقراص
 الجودة في مؤسسة روائح الورود: -ب

وفااي وجااود قيااادة حايمااة، اسااتطاعت  بفضاال مااا تملاااو مؤسسااة روائااح الااورود ماان إماانيااات ماديااة وبشاارية،
 2012 - 2010 – 2006لساانة  9001 ياازوشاايادة الا المؤسسااة أن تصاال إلااى مثيلاتيااا فااي أوروبااا، فحااازت علااى

  عدة أوسمة وجوائز عالمية والتي تتمثل في:على ت اما حاز  2015وىي تحظر لسنة 
 .2م1992جائزة إفريقيا الدولية )باريس( -

13th international Africa award (paris), February 24th, 1993 
 م.1993الجائزة الدولية للنوعية )مدريد( -

21th international trophy for quality (Madrid), Spain, April 19th, 1993 
 م. 1993جائزة النجم الذىبي للنوعية )مدريد( -

International gold star for quality (Madrid), Spain, 1993 
 م. 1997الجائزة الدولية للتانولوجيا والجودة )باريس( -

15th international award for technology and quality (paris), juin, 27th, 1997 
 م. 1997جائزة الاىتمام بالنوعية العالمية )باريس( -

World quality commitment award (paris), 1997 
 م. 1998جائزة أمرياا الذىبية للنوعية )نيويورك( -

10th golden America award for quality, Newyork (USA), juin 19th 1998 
  انذونيت و انىطىيت انصانىواث و انمعاسض في انمشاسكت أضافة إلى 

ماان  الماتساابة ىااي المعااارف لاادى الأفااراد داخذاال المؤسسااة سااواء ضاامنية أو صااريحة :المعللارف لللدى المؤسسللة -ج
  صناعة العطور.خذبرتيا طويلة في 
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 السموك البيئي لمؤسسة روائح الورود. -د
 الترميال طريقاة واخذتياار 1998 مااي مناذ البخذاخذاات فاي أساس تااوين فاي الملوثاة الماواد عان تخذليتقوم المؤسسة بال

 واساتعمال والساام، الملاوث غااز اساتعمال عان ياانيائ والتخذلاي العطاور، CFC الإامااد حماض بادل القاوارير لمعالجة
 فاي المساتعملة الباروبيلين متعادد البلاساتياية الماواد تأىيال إعاادة واذلك . الإستيلام عملية في المحلل من خذال غراء

وذلاك لعادة  الابلاد شامال فاي     التأىيال إعاادة مراااز غاياة إلاى الاورق نفاياات ونقال عطاور، اتساداد و الأغطياة
 1.ماديًا ذلك من        والاستفادة المؤسسة على المفروضة الضرائ  نسبة من التقليلأىداف منو 

 : في مؤسسة روائح الورودموارد البشرية  -ثانيا
ق الأىداف المؤسسة وىاو المياارات والافااءات التاي تقاوم المؤسساة في تحقي ايحتل العنصر البشري دورا ابير 

 :ىيتنفيذيين وميارات المؤسسة التي تحقق ليا الريادة و  طارات و تقنيينإبتشغيلو من 
 إطارات المؤسسة:-3

 
 
 

 تصنيف عمال المؤسسة حسب مستويات التنظيمية :(36)لشكل رقم ا                        

 
                                                           

 .777، المرجع السابق، ص الورود مجموعة الجودة، ومراقبة النوعية دراسة قام بيا، مدير -1

 تنفييذين تقنيين إطارات 

 إطار 13 :إطارات- 
 تقني  09 تقنيين:- 
 تنفيذي  87 تنفيذيين:- 
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 عداد الطال إمن المصدر : 
مان  %80تقنياين اماا أنياا تشاعل  %08و إطاارات مان مجماوع عمالياا %12 نلاحظ من الشال أن المؤسسة تشاغل

 تنفيذيين.الليا اعم
 مهارات المؤسسة -2

ماا  دارتيااإءة موظفيياا ومياارة ودة منتجاتيا وافااإن الميارات التي تملايا مؤسسة روائح الورود تتجسد في ج
  1:فيىذه الميارات وتتمثل  في الجزائر المؤسسات المنافسة صفوة أىليا إلى الوصول

جاال صااناعة ميااارات عالياة فاي معماال يمتلااون ماؤىلات علمياة  المؤسسااة لادى مهلارات التنظليم والإدارة:-
السايطرة عليياا  فاي جمياع العملياات الداخذلياة وىاذا بغياةتاتحام  فياي ن( بالإضافة إلى ىاذايالعطور )ميندسين ومخذبري

 والتحام في عامل الزمن، بالإضافة إلى الجودة المطلوبة.
 الإبداعو  أفرادىا في التفايرقدرات  على سسةؤ نتيجة لخذبرتيا المتراامة تعتمد الممهارات التفكير الإبداعي: -

لاااك لموااباااة ذ، و غيااار الملموساااةال وة الماااوارد الملموساااأوفاااي  لانتااااج،بإباااداع منتجاااات جديااادة أو بالإباااداع فاااي طااارق ا
 .المستجدات ولمواجية التحديات التي تفرضيا المنافسة

بحيث تسعى إدارة المؤسسة جاىدة وبصافة مساتمرة إلاى إدارة الساوق والاىتماام  مهارات الدراسات السوقية:-
اعتمادىااا علااى اليقظااة التنافسااية، والتااي تساامح ليااا بااالتنبؤ  بالمسااتيلك والتغياارات علااى مسااتوى أذواقااو، بالإضااافة إلااى

  بالمتغيرات الحاصلة على جميع الأصعدة.

لقااد حرصاات المؤسسااة علااى اقتناااء أجياازة إنتاجيااة ملائمااة للتطااورات التانولوجيااة،  مهللارات وظيفللة الإنتللاج:-  
ع إلاى اقتنائيااا للماادة الأوليااة مان الخذااارج وااذا إتباااع نظاام جااودة عاالي، إلا أن سااعر التالفاة فقااد ااان عااالي وىاذا راجاا

 .بصفة الية، بالإضافة إلى ىذا فيي تستعمل تانولوجيا متطورة ومستوردة من الخذارج
 سمسمة القيمة لروائح الورود.الفرع الرابع: 

تحليااال سلسااالة القيماااة للمؤسساااة، بالاعتمااااد علاااى الوظاااائف، والأنشاااطة، والعملياااات التاااي تقاااوم بياااا ساااندرس 
لتحدياد مصادر القيماة  اليياال التنظيماي الماذاور ساابقاالمؤسساة، و  فاي رادلات ماع أفاوبالاعتماد على المقااب المؤسسة
 .لى أنشطة أساسية وأنشطة داعمةالتنافسية للمؤسسة وذلك بتقسيميا إميزة الومعرفة 
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  .سمسمة القيمة لروائح الورودتحميل  (:37) شكل رقم                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأنشطة الأساسية                                               

 عداد الطال إ: من المصدر
 تحميل سمسمة القيمة لممؤسسة:-3

 افسية للمؤسسة نتمصادر القيمة ومعرفة ميزة السلسلة القيمة بتسييل تحديد  من خذلال تحليل تقوم
  :شطة الأساسيةأولا: الأن

  :وىي الأنشطة التي تؤدي إلى تشايل المنتوج وتتضمن
 بنفسايا المضاخذاتو  ت الشفافةار و القار  داستير ابستخذدام أفضل المواد حيث تقوم باالمؤسسة  تقوم  :لإمداد الداخميا-3

ت المقدماة لمصالحة متابعاة مخذتلاف الوثاائق والملفاا بشاحنات نقل ابيرة االمؤسسة عن طريق عتادى وتأمين نقليا الى
ماانياتيا و الاتصال بواالة العبور الدولية  الجمارك معالجة القارورات الشفافة على السطوح قد أصبحت في التخذزين و ا 

 .مؤسسة الوليد تنجز في غلاف السيلوفانو من خذلال التلوين، الترميل، الرسومات 
خذاااراج المناااتج بشاااالوتنفياااذ بااارامج الإنتااااج نتااااج فاااي المؤسساااة فاااي الإ يتمثااال :الإنتلللاج-2 ويمااار المناااتج  المساااطرة، وا 

 بمرحلتين وىما:
 بمزج الاحول والزيت الملون ويتم ترشيح المزيج وتراو يتخذمر.  يتم إعداد العطرمرحمة إعداد العطر: -

 تاوين و تدري  العمال. -            تزويد المؤسسة بالافاءات والخذبرات-

 دمةخذالالأمداد الخذارجي       التسويق و البيع الانتاج الأمداد الداخذلي  

إدارة الموارد 
 البشرية  

التطور 
 التانولوجي

 التموين

 تخذطيط الإستراتيجي للمؤسسة وتحقيق الجودة الشاملة

 العمل على تطوير العطور -        الحديثةوالمعدات البحث عن التانولوجيا -

 أسالي  الإنتاج  و                                    

 
      جودة ذو المادة الأولية توفير -                  مخذزون الصفر لتحقيقتسعى -
 العالية                   تقديم المنتج في الوقت المحدد-

تنفيذ برامج  
           الإنتاج

 اتسلسلة توريد
 المؤسسة 

متابعتو و دراسة 
 السوق

توزيع المنتجات 
  العطريةالمؤسسة 

تلبية 

حاجات 

 الزبائن

البنية 
الأساسية 
 للمؤسسة 

 خذبرة المؤسسة في مجال العطور

نشطة الأ
 الداعمة
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حيااث يماار العطاار بمخذتلااف اهلات ليااتم تعبئتااو فااي القااارورات الزجاجيااة، وبعاادىا يااتم وضااع  مرحمللة تعبئللة المنللتج:-
 ات في عل  التغليف.القارور 

 نقطاعقد تتعرض المؤسسة في بعض الأحيان لا ، لاناما يعمل العمال على تقديم المنتج في الوقت المحدد
 .التعبئة مواد حدأ في نقص بسب  الإنتاج عملية في
ن البحاث عاو  دراسة الساوق و متابعتاوب تقوم بحيث 1994سنة  المؤسسة وظيفة التسويق أنشأت: والبيع التسويق-1

حتاااااك ماااع لاااان تفتقاااد للا تتاااولى ميماااة إعاااداد و تنفياااذ اساااتراتيجيات التساااويقو الاتصاااال الاااداخذلي و أساااواق جديااادة
  1.المستيلك النيائي ومعرفة تطلعاتو لمنتجيا

حسا  الطلبياات حياث تقاوم بتخذزينياا  تقديم المنتج في الوقت المحددتعمل مؤسسة الورود على  :الإمداد الخارجي-1
مراااز التاي تقاوم المؤسساة بتزويادىم باالعطور بمخذتلاف مان مجماوع  إلى المنتجات العطرية بتوزيعؤسسة المتتافل  ثم
مرااااز عبااار التااارا   149  يبلاااد عاااددىا وتقاااوم بإيصاااال المنتاااوج إلاااى ىاااذه المراااااز بشااااحناتيا الخذاصاااة، وعياااا، اأنو 

 .الوطني
ماان        ة المقدمااة القيماابتحسااين لمجتمااع سااتقطا  أاباار شااريحة ممانااة ماان االزبااائن و ا تلبيااة حاجااات: الخدمللة-5

 .المنتج
  :ثانيا: الأنشطة الداعمة

  :مل علىتوىي الييال الأساسي للمؤسسة وتش
 :البنية الأساسية-3

إذ حصال علاى جاائزة  ثااني أحسان مساير  للمؤسساة مالاك ىاو و العاام الماديريا أسار  علاى يوجدالادارة العليا 
اماا تتمياز  اساتراتيجيات بوضاع الاذين يتافلاون بتساييرىا مسايرينال إلاى ضاافةبالإ قيادتياا مرااز ىاوو  فاي الجزائار

 ابير. بشال للمؤسسة بالاعتماد على الحاسو 
ام الجاااودة الشااااملة فاااي اااال نظااا للوصاااول إلاااى جاااودة المنتجاااات العطرياااة، اماااا يتبناااى المؤسساااة ساااعىاماااا تو 
  ISO 9001دة سنوات، مما مانيا من الحصول على شيادات مطابقة معايير في عالمؤسسة
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دائمًااا  ساعىالتاي تقااوم باساتيرادىا مان خذااارج الاوطن، وت، اللازماة تاوفير الماادة الأوليااةو  تنظايم فاايتتمثال  :التملوين-2
 بتنسيق بين الطلبية  قومتعلى توفير المادة الأولية ذات الجودة العالية لضمان جودة العطور، اذلك 

 1سعى إليو المؤسسة ىو مخذزون الصفر.ن اليدف الذي توتوفير المادة الأولية لأ
و  البحااث عاان التانولوجيااا الحديثااةماال علااى عت و ،بتطااوير أسااالي  الإنتاااجالمؤسسااة تقااوم  : التطللور التكنولللوجي-1

 تكىىنىخيتا تآلاو أ الإنتاجياة سواء اانت ذلك فاي المنتجاات العطرياة، أو العملياات، العمل على جلبيا إلى المؤسسة
  2.انكيميائيت نهمىاد( Pellicullag) آنت، والأنىان نتهميع Vemissage) ) آنت مثم لمواابة التطور

 نضاااارورييأافاااااء  ، بياااادف تزويااااد المؤسسااااة بااااأفرادالعماااال علااااى تطااااوير العطااااوربتقااااوم   :إدارة المللللوارد البشللللرية-1
يناة متميازة، فلقاد عتبر العامل البشري في غاياة الأىمياة لادى المؤسساة، خذاصاة أن ميناة العطاارة ميلتطويرىا، بحيث 
والتاي فاراس مديناة الفرنساية المن أجل العاملين في المجال التقني والتجااري سلسالة مان التربصاات ب برمجت المؤسسة
  3.لعطور، بالإضافة إلى دورات تدريبية داخذلية وخذارجيةاتعتبر عاصمة 

 . الخامس: نقاط القوة والضعفالفرع 
 ائح الورود أىم نقاط القوة ونقاط الضعف لمؤسسة رو  

 :مؤسسة روائح الورود نقاط القوة-3
 م بأسس بناء المزايا التنافسية، على ال من الجودة والتحسين المستمر بدرجة ابيرة.تتي - 
دخذال تحسينات على المنتجات الحالية. -  التجديد بإنتاج منتجات جديدة وا 
 ة لموادىا الأولية المستوردة.الافاءة بتحقيق مردودات عالية على الرغم من التااليف المرتفع -
 دودية سريعة المنال.دف البقاء والاستمرارية على المر تستي -
 ن المؤسسة محل الدراسة استطاعت تحقيق أىدافيا المالية بنسبة جيدة.إ -
 وتاوين عماليا بالخذارج في مجال صناعة العطور. ااىتمام بالموارد البشرية عن طريق تقييم أدائي -
 .والاتصال نلإعلاو انحذيثت قىياثانت استعمال-
 :مؤسسة روائح الورودضعف نقاط ال-2
 حجم ديونيا ابير مقارنة بمنافسييا الذين يعتمدون على التمويل الذاتي بصفة الية تقريبا.-

                                                           
  .  11:20، 20/04/2015مقابلة مع رئيس مصلحة التموين، في  -1
   المرجع السابق.، تالمالف بالدراسا مع مقابلة -2
     المرجع السابق.، رئيس مصلحة إدارة الموارد البشريةمع مقابلة  -3
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 .العمليات الإشيارية التي تلع  دورا ابيرا في تسويق المنتجفعالية نقص  -
 تجاتيا بدرجة ابيرة مع ضعف التعامل مع تجار التجزئة.تعامليا مع تجار الجملة في توزيع من -
 عدم الاتصال المباشر مع زبائنيا. -

 روائح الورود الخارجي لمؤسسة التشخيص :المطمب الثاني
الذي تنشط فياو   صناعةلالتنافسي محيط السنقوم بتشخذيص الخذارجي لمؤسسة روائح الورود من خذلال دراسة 

 وضاع التانولوجياة العوامالو  والديمغرافياة ةالاجتماعياو  القانونياةو الاقتصاادية  عوامالالو متغيارات الودراساة  ،المؤسساة
 نشااط علاى رثؤ تا التاي المحايط عناصار تحليال خذالال مان المؤسساة تواجاو قاد التاي والتيديادات الفارص من مجموعة
 المؤسسة.

 (PESTEL متغيرات الإستراتيجية ): الأول الفرع  - 
 اما يلي:نذار بعض ىذه المتغيرات  للعديد من المتغيرات المستمرة فيو عضتخذ محيطفي مؤسسة التعمل 

 : السياسية العوامل -3
 .الإنتاجية العملية مدخذلات على المفروضة الجمراية الرسوم- 
   . الضرائ نسبة ارتفاع-

 فاي مؤسساةال يجعال الجمراية، أو الرسوم الضرائ  في ارتفاع أووالقوانين  تغيير في بعض التشريعاتال نإ
 .الخذارج من   الأولية المواد للاستيراد نظرا الجمراية الناحية من وخذصوصا أسعارىا مستوى على ضغط

 :المؤسسة ىي على تؤثر التي العوامل الاقتصادية أىم من :الاقتصادية العوامل-2
 .القروض على الفائدة أسعار في التغير-
 .محليا متواجدة الغير الأولية المواد-
 المنتج. تالفة على يؤثر الأولية ما المواد الصرف وأسعار سعر تقلبات تغيرات و فيوتظير  
 المحلي المنتج على الأجنبي المنتوج يفضل ما غالبا الذي الجزائري المستيلك ثقافة ة:الاجتماعي العوامل-1

 تحاول ضحةوا سياسات وجود لعدم الوضعية، ىذه في المسؤولية من جزء المؤسسة تتحمل اعتقادنا وحس 
 .المستيلك من أاثر التقر  خذلاليا من المؤسسة
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أن عادد السااان فاي الجزائار فاي  إذ الديمغرافياة، للعوامال سالبي تاأثير يوجاد لا المحتمال مان :الديمغرافيلة العواملل-1
 نتجااتم أساعار ماع المتوافقاة الشارائية القادرات إلاى بالإضاافة الجغرافياة، المنااطق حسا  للسااان جياد توزياع تزاياد و

  . المؤسسة
 للمتطلباات نظارا وىاذا مباشار، بشاال المؤسساة وضاعية علاى التانولوجياة التطاورات ثرؤ تا :التكنولوجيلة العواملل-5

 .التانولوجية التغيرات مع تماشيا المستمر بالتعديل والتطوير القيام يايفعل للمستيلاين، و المتجددة المتزايدة
 روائح الورود ؤسسةلم: تحميل القوى الخمسة الثانيلفرع ا
 مان اال  يتضامن إذ ،PORTER  منظاور وفاق روائاح الاورود لمؤسساةالقاوى الخذمساة  لتحليال سانتطرق   

  .البديلة المنتجات واذا والزبائن القوة التفاوضية للموردين ،في الصناعة والمنافسين محتملينال الداخذلين
 دروائح الورو  لمؤسسةالقوى الخمسة تحميل  :(38الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطال  المصدر:
لقاد اساتطاعت مؤسساة روائاح الاورود أن تفارض نفسايا، فاي ظال وجاود منافساة عالياة و  :ةعصلنافلي ال المنافسلين-

ان  .ةسااؤسمو  و فيناايس و ماايس للعطااور اوساايماد و صاااف مؤسسااة اوسااميمثتتم  سااواء ماان المؤسسااات المحليااة
 الأفضال بال تعتبار المؤسساةماا يجعال درجاة نماو عالياة لصاناعة،  شارعية وغيار شارعية، أجنبياة ىر وأخذا ،دسابلاندي

 بديمةمنتجات ال ديدته

 نمين المحتمسيالمناف تهديد
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% 25   قادر الحصاة الساوقية لمؤسساة روائاح الاورودتاماا  المحلاي المساتوى علاى المؤسساات المناافس ماع مقارناة
 ،طنايعلاى مساتوى و  الإعلاناات 1مساتوى إلاى بالإضاافة % سانويا5نمو با حس  تصريح المؤسسة و  2014لسنة 
 التاي الحديثاة التانولوجياة والأجيازة المنتجاات مساتوى علاى والتطاويرات والبحاوث ،فعاليتياا نقاص مان الارغم علاى

 .تستعمليا
 بصافة مباشارة الإنتاجياة العملياة فاي تادخذل التاي الأولياة الماادة باساتيراد المؤسساة تقاوم :لمموردين التفاوضية القوة-

ومان العدياد مان البلادان حياث تقاوم بشاراء علباة الألمنياوم الخذاصاة بمزيال وبعاض ماواد أولياة  الزىاور أناواع وخذاصاة
مرااز الو   فاي أمريااا    ISMARLgroupeخذات العطار مان فاي فرنساا ومضا groupe Pechineyالاروائح مان 
 نجد الوقت نفس وفي ،وياون حس  طل  المؤسسة بوصفات معينة خذاصة بالمؤسسة Main et Filsالعطري من 

 مؤسسة من بشرائيا تقوم إذ والتغليف، التعبئة مواد يخذص فيما ابيرة بنسبة التبعية من تخذلصةم الورودروائح  مؤسسة
 اان تتعارضول المناتج تالفاة فاي ضخذفااانياؤدي إلاى  ماا وىاذا والتغلياف، طباعاةل الولياد مجموعاة مؤسساة لنفس تابعة

 2 .دمحدال عن الوقت أو تأخذر طلبيات الخذارج من توريدال مشاالل الأحيان بعض فيمؤسسة ال
  امااا تقاادم تمتاااز منتجااات مؤسسااة روائااح الااورود بااالجودة العاليااة وبالأسااعار المعقولااة، :لمزبللائن التفاوضللية القللوة-

 علاىو ت ايامياة المشاتر  ساعر من %3المؤسسة تخذفيضات سنوية حس  الامية محددة من قبل المؤسسة تصل إلى 
بنفسايا باخذتياار  أن المؤسساة تقاوم إلا الأجنبياة، للمنتجاات لاينالمساتي يلضاتف فاي صاعوبة جاوتوا انياأ مان الارغم

, إلا فيمااا يخذااص المنادياال المعطاارة المسااتيلاينر دون تاادخذل لأي ماان المااوزعين أو للعطاا التصااميم المناساا 
خذصاائص التاي يطلبياا الزباون مثال: فالمؤسسة تخذضع لاتفااق ماع الزباون, أي تخذضاع للشاروط أو باالأحرى ال

 وجاود عادم إلاى بالإضاافة، وصاحراء" التاي اشاترطت أن يااون رمزىاا موجاودا علاى المناديال"طياران ال مؤسساة
 3 .الجملة تجار مع فقط لتعامليا راجع وىذا تيمتطلعا لمعرفة النيائي المستيلك مع مباشر اتصال

 ، ومن الدول التي صدرت ليا نجد: 1994اما تقوم المؤسسة بالتصدير إلى الخذارج ابتداء من سنة 
 المغر ، ليبيا.، قطر، الإمارات العربية المتحدة: السعودية، ةالعربيل دو -

                                                           
     .المرجع السابقالمالف بالدراسات، مقابلة مع  - 1
 المرجع السابق.مقابلة مع رئيس مصلحة التموين،  -2

     .المرجع السابقالمالف بالدراسات، مقابلة مع  - 3
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 من مخذتلف دول العالم: روسيا، الماسيك، اندا. -
رازت المؤسسة علاى الأساواق الداخذلياة لذا  ،مشاال النقل والتصدير العديد من بسب لم تنجح المؤسسة لان 

نشاءوتطوير منتجاتيا و   منتجات جديدة. ا 
للمؤسسة والتطاوير المؤسساة المساتمر لمنتجاتياا  وولاء المستيلاين إن جودة و شيرةن: ين المحتمميافسالمن تهديدات

 .منافسين المحتملينال لدخذول يا تنشأ صعوبات وحواجزجعل
بعاض الصاناعات الأخذارى التاي تشابع  منتجاات قبال مان يااون البديلاة التيدياد المنتجاات : البديمة المنتجات تهديدات

لاان نظارا لارتفااع أساعار ىاذه المنتجاات فياي لا تشاال و  ،للمستيلك المتمثلة فاي العطاور الغيار احولياةنفس الحاجة 
  .في الوقت الحالي را للمؤسسةيخذط اتيديد
  روائح الورود مؤسسة تواجه التي والتهديدات : الفرصالفرع الثالث  -

أو      ساة فارص معيناة يماان اسااتغلاليا قاد تتايح للمؤس البيئياة التاي التغيارات روائاح الاورود تواجاو مؤسساة 
 .المؤسسة تواجو قد التي والتيديدات الفرص أىم نوضحو  تيديدات يج  محاولة تفادييا

 روائح الورود فرص مؤسسةأولا: 
 .من الرجل رلة لمنتجات المؤسسة أاثمالبيت وىي مستع نتزايد خذروج المرأة م  - 
 1.دج 45000فرد الخذام حوالي رة الشرائية حيث بلد دخذل الدن القيتحس  - 

  من الاستفادة من أفضلية الزيادة. المؤسسة تمانلمجموعة الورود  متنوعة الاستثمارات - 
 المحلي. المستوى على منافسييا قدرتيا على مواجية - 
 .، و للأطفالللنساءو ، فئة الشبا العطور الموجية لحيث أصبحت  في الصناعة تنوع المنتوجات - 

 روائح الورودهديدات مؤسسة ثانيا : ت
 .محتملينالانفتاح السوقي الذي سيزيد من حدة المنافسة ودخذول المنافسين ال -  
 .الخذارج من الأولية المواد توريد في مشااللا لبعض ضعر توال تأخذرىا و الجمراية الإجراءات صعوبة  - 
 المحلي للمنتوج الأجنبية المنتجات منافسة -  
 نبية بطرق غير شرعية. دخذول منتجات أج -  

  .المحلي المنتج على الأجنبي للمنتوج الجزائري المستيلك تفضيل  - 

                                                           
1- www.4algeria.com ،11:00، 08/05/2015، تاريخ التصفح  

http://www.4algeria.com/
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  القروض. على الفائدة أسعار ارتفاع   -
 
 
 

 تأثير حواجز الدخول عمى الخيارات الإستراتيجية لمؤسسة روائح الورود المبحث الثالث:
و        عاان المنااتج   و جعاال المسااتيلك يبحااث تتبااع مؤسسااة روائااح الااورود العديااد ماان إسااتراتيجيات لجااذ
ستراتجيات  على مستوى المؤسسة اال. يطلبو من تجار وذلك بتطبيقيا  للإستراتيجيات العام وا 

 المطمب الأول: إستراتيجية  مؤسسة روائح الورود
 التالية:  تالإستراتيجياتعتمد مؤسسة روائح الورود على عدد من الإستراتيجيات تتمثل في 

 : الإستراتيجيات العامة لممؤسسةرع الأولالف
تبرز إستراتيجية التمييز بمؤسسة روائاح الاورود فاي عادة  أشااال مثال: امتياازات التقنياة التاي  إستراتيجية التمييز:-3

وغياار مضاارة بالبيئااة محافظااة علااى معااايير  ةتتااوفر علييااا مخذتلااف مصااالح المؤسسااة، و بتقااديميا لمنتجااات ذات جااود
 فة إلى الافاءات والإطارات المتخذصصة والمتدربة، والتوزيع في آجال تسليم المحددة. العالمية، إضا

ونلاحاااظ أن منتجاااات المؤسساااة أساااعارىا أقااال مااان أساااعار المنتجاااات المحلياااة إسلللتراتيجية الريلللادة فلللي التكمفلللة:  -2
المنافسة, و أيضا متقاربة مع أسعار المنتجات المستوردة، إذ تقاوم المؤسساة بدراساة أساعار الماواد المنافساة الموجاودة 

ا محااددة وعناادمو فااي حالااة المنااتج الجديااد ياااون ىااامش الااربح صااغيرا, و ذلااك لإعطائااو ماانااة تنافسااية  فااي السااوق،
 تحاول المؤسسة رفع السعر و لان بصفة غير مباشرة. يلاحظ أن المنتج أصبح لو ماانة

 : الاستراتيجيات عمى مستوى المؤسسة ككلالفرع الثاني
 وتطاوير لتوسايع حصاتيا الساوقية تنتيج المؤسسة على مستوى إستراتيجيات المؤسساة ااال إساتراتيجية النماو 

 . لامتيا التجاريةترويج منتجاتيا ونشر عو 
  إستراتيجيات النمو:  -

 :تتبع  مؤسسة روائح الورود إستراتيجيات النمو الداخذلي والخذارجي ذلك من خذلال
 إستراتيجيات النمو الداخميأولا: 
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ستراتيجية اخذتراق السوق للمؤسسة إستراتيجية التنويع المترابط ستراتيجيةالإوتظم ىذه   وا 
ن النتاائج الإيجابياة التاي حققتياا المؤسساة مان إنتااج أحياث  :بط والغيلر ملرتبطإستراتيجية التنويلع المتلرا-3

العطااور والتااي وفاارت ليااا إماانيااات اسااتثمار ابياارة، ماناات المؤسسااة ماان القيااام باسااتثمارات جدياادة، وتقااديم منتجااات 
ل ونسااااء حسااا  الأجنااااس رجاااابتناااتج المؤسساااة تشاااايلة عريضاااة مااان المنتجاااات التاااي تبيعياااا تخذتلاااف جديااادة، حياااث  

فياذا التنوياع  الرئيساي  وغيار مارتبط بنشااطيا وفي العديد من المجالات مرتبطاة بنشااطيا الرئيسايبمخذتلف أعمارىم، 
من الاستجابة لانشغالات عديدة، وبالتالي توزيع الأخذطار الإستراتيجية تمانيا من تغطياة الانقص فاي  سمح للمؤسسة

 ر بربحية منتجات أخذرى.ربحية بعض المنتجات التي تاون في مرحلة تدىو 
ماان خذاالال تعزيااز و تسااعى مؤسسااة روائااح الااورود لزيااادة حصااتيا فااي السااوق إسللتراتيجية اختللراق السللوق: -2

 % على مستوى وطني. 25موقع المنتجات الحالية ودخذول لأسواق جديدة حيث تقدر حصتيا السوقية   
  إستراتيجيات النمو الخارجي ثانيا:
 يتجسااد فااي قيااام مؤسسااة بالعمليااة أنااو يااتم توصاايل المنااتج إلااى ماااان البيااع ي:التكامللل العمللودي الأمللام--3

الغاار  الجزائااري, عاان طريااق تجااار يااة ولايااة الجزائاار و ولايااات الوسااط و ، لتغطالتوزيااع مرااازإلااى  بوسااائليا الخذاصااة
ي للأمااام بشااحن مااواد التجمياال أمااا عاان التوزيااع الاادولي فيااتم التااماال العمااودملااة المخذتصااين فااي تجااارة الااروائح و الج

 .البضاعة و نقليا إلى ميناء في العاصمة أو إلى مطار حس  الامية
و        تغلياف لالمؤسساة بالتاامال ماع مؤسساة الولياد ل وذلاك مان خذالال قياام :التكامل العمودي الخمفي-2
الولياااد  زجاجياااة وىاااي شااافافة وتقاااوم مؤسساااةاساااتيراد قاااارورات حياااث أصااابحت مؤسساااة روائاااح الاااورود تقاااوم ب الطباعاااة

ماان منتجااات مؤسسااة الوليااد موجيااة لمؤسسااة روائااح  %80وفر علييااا مبااالد ماليااة حيااث أن بمعالجااة سااطوحيا ممااا ياا
 الورود حيث أن مؤسسة الوليد الوحيدة التي تقوم بمعالجة السطوح على مستوى وطني. 
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 الثاني: مصادر وأنواع حواجز الدخول لصناعة  العطور المطمب 
صاااناعة العطاااور فاااي الجزائااار، تمناااع  ل التاااي تفرضااايا الظاااروف المحيطاااة بعدياااد مااان حاااواجز الااادخذو توجاااد ال

التااي   صااناعة، و تعتمااد مؤسسااة روائااح الااورود علااى نقاااط قوتيااا احاااجز لاادخذول لالااداخذلين المحتملااين ماان الاادخذول ل
ي صاناعة  العطاور فاي سنقوم بتحليل مصادر وأناواع حاواجز الادخذول فاو يصع  على المؤسسات المحتملة مجاراتيا 

 الجزائر. 
 العطورمصناعة الفرع الأول: أنواع حواجز الدخول ل

ماان طبيعااة نشاااط العطااور  ة وأخذاارىعلااى العديااد ماان الحااواجز ماان طاارف الدولااة الجزائريااالصااناعة حتااوي ت 
 أنشأتيا المؤسسات القائمة. ىوأخذر 

 ثقافية في صناعة العطور الحواجز أولا: الحواجز الطبيعية وال
 حواجز الثقافية المتعلقة بالمجتمع الجزائري في صناعة العطور.لحواجز الطبيعية ثم نتطرق لالندرس أولا س 

 صناعة  العطورمحواجز الدخول الطبيعية ل-3
و المياازة المطلقااة  قتصاااديات الحجاام و أثاار الخذباارةاوتتمثاال ىااذه الحااواجز الطبيعيااة فااي الصااناعة العطااور فااي  

 لمنتجات وسنوضح ذلك اما يلي: لتالفة الإنتاج وتمايز ا
نتااج بأحجاام ابيارة  مان تقوم المؤسسات القائمة في صاناعة العطاور بالإ الحجم و أثر الخبرة: تاقتصاديا-أ
ي تساعى لتخذفايض تااليفياا مان خذالال لاذا فيا واستيدافيا عامة النااس طيتيا لمعظم السوق الوطنيةتغو نتاج  الإخذلال 

نتااج منتاوجلصاناعة و لمؤسساات المحتملاة الادخذول لقتصاديات الحجم ما يصع  علاى اا بتاااليف المؤسساات القائماة  ا 
قتصاااديات الحجاام و تخذفاايض تالفااة منتوجيااا، تواجااو ا اسااتفادتيا ماانباانفس الاميااة المؤسسااات القائمااة و  نتاجياااوعنااد إ

 المؤسسة المحتملة صعوبة عدم توفر منافذ توزيع منتجاتيا.
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دارياة بحاام الخذبارة، حياث تاراام لادى النتيجاة أثر الخبرة :  المؤسساات القائماة مان خذبارات ومياارات إنتاجياة وا 
الما زادت خذبرة وتعلم العاملين في المؤسسات القائمة الماا انخذفضات نسابة معيناة مان التالفاة الوحدوياة للمناتج والماا 

ن لادييا خذبارات و  ساوق، مماا ا الازدادت صعوبة الدخذول لصناعة، حيث أن مؤسسة روائح الورود ىي السباقة لدخذول ل
علاى تخذفايض تالفتياا، وعناد دخذاول المؤسساات المحتملاة فياي تفتقار لخذبارات المؤسساات  رةدوقاالمجال  الية في ىذاع

 القائمة في الإنتاج أو الإدارة مما يرفع في تااليف منتجيا.
     دةلجاااااو ا ونظااااار  منتجاتياااااا مااااان خذبرتياااااا الطويلاااااة: ااتسااااابت المؤسساااااة تماااااايز فاااااي  التملللللايز المنتجلللللات  -ب

مااا    فاي الساوق   منتجاتيااا ىااا علاى تميياز خذالال ترايز ماناات المؤسساة مان ت، اماا للمواصافات منتجاتياا ةومطابقا
صاااناعة، إذ تعتماااد علاااى إجماااالي الخذصاااائص الملحقاااة باااالمنتج، والتاااي يعتبرىاااا ليعتبااار  لحااااجز الاااداخذلين المحتملاااين ل

ية توجيات المؤسساة إلاى اال المساتيلاين المحتملاين فاي المستيلك مخذتلفة من منافس هخذر ففاي ظال ىاذه الإساتراتيج
نماااا علاااى إحااادى أو عااادد  مااان الخذصاااائص         الصاااناعة ومجاااال إنتاجياااا، ولا ياااتم ىاااذا بالاعتمااااد علاااى الساااعر وا 

 المرتبطة بمنتوجيا وبشروطيا المحيطة. 
يف الإنتااج وىاذا يتمثال تحااول اال المؤسساات القائماة التقلايص مان تااال: الميزة المطمقة لتكمفة الإنتاج -ج

أولا فااي التمااوين بااالمواد الأوليااة ماان طاارف الممااون الااذي يناساابيا سااعره، خذاصااة أن المااواد الأوليااة تااأتي ماان أوربااا, و 
ياأتي بياا العدياد مان المموناون الاذين يتنافساون لاسا  العمالاء و يتفااوت أساعار ماواد مان حسا  قاوة التفاوضاية لااال 

م  مؤسسة الورود بجل  المواد الأولية من مؤسسات أوربية في ثلاث دول رئيسية، مؤسسة، وعلى سبيل التوضيح تقو 
والتي تقدم ليا تخذفيضات في السعر المواد الأولية بحام التعامل منذ فترة طويلة، التي تاون أسعارىا متفاوتة من بين 

يم ماان ااام ياااون ىااذه حاااجزا لماانعرتفاااع أسااعار أيضااا بالنساابة للااداخذلين المحتملااين إضااافة إلااى االمؤسسااات المتنافسااة 
لمؤسساات القائماة و نحااول توضايح ذلاك مان منتجاتياا أعلاى مان تالفاة االدخذول في الصناعة نظر إلى ارتفاع تالفة 

 :خذلال الشال التالي
 الميزة المطمقة لتكمفة الإنتاج لمؤسسة رؤائح الورود : (39) رقم شكل

  
  1ت  2ت 

 2س     
 1س                                                                        

 ةادالمسعر 
 وليةالأ
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 0               ك                                    الامية                
 من إعداد الطال  المصدر:

 : منحنى تالفة مواد الأولية لمؤسسة الورود  و تم  -
مم ت  -

  ةلمؤسسات المحتمل تالفة مواد الأوليةمنحنى  : 

 : تالفة مواد الأولية لمؤسسة الورود  2ت -
 لمؤسسات المحتملة تالفة مواد الأولية :  1ت -

( بينماااا تحصااال المؤسساااات 1نلاحاااظ مااان الشاااال أن مؤسساااة الاااورود تحصااال علاااى الامياااة )ك( بساااعر )س
 داخذلين( حيث يظير ارتفاع أسعار شراء المواد الأولية  بالنسبة لل2المحتملة على نفس الامية بسعر )س

مويناة بمقادار الفاارق ورود علاى تخذفيضاات مان المؤسساات التجاراء حصاول مؤسساة روائاح الا اذالمحتملاين وىا
 فة إلى  نشوء حاجزا يمنعدي ىذا الفارق في التالفي تالفة المنتج النيائي، مما يؤ  ( ما ينجم عنو فارق2ت-1بين )ت

ثانيللا: حللواجز النقاال المااواد الأوليااة متساااوية.  ةالفااالمؤسسااات المحتملااة ماان الاادخذول فااي الصااناعة مااع افتااراض أن ت
 صناعة العطور مالدخول الثقافية ل

 توجد العديد من الحواجز التي تحول دون دخذول المؤسسات المحتملة لصناعة العطور في الجزائر   
ساات تفضيل وميل المستيلك الجزائاري للمنتجاات المساتوردة علاى حساا  المنتاوج المحلاي، مماا ييادد المؤس-

 قدرتيا على الصمود أمام المنافسة الخذارجية والداخذلية. المحتملة في الدخذول لصناعة ولعدم
 صناعة العطور.في  الجزائري ضعف  ثقافة الجودة والأبداع وعدم الوعي بأىمية المنافسة لدى المستيلك-

وفاو مان تحمال المساؤولية وعادم بداع إضافة إلى خذغير مقدر لمياراتو وقدرتو على الاثقافة العامل البسيط ال-   
 التدخذل للمشاراة في اتخذاذ القرار وما يجعلو يابت قدراتو الفارية.

دارة ىذه المؤسسات بساب  قصاور الجزائري عدم توفر فرص التدري  الجيد والمناس  لإعداد الفرد -    لإقامة وا 
خذلين اإلااى منااع الااد  دي ج الااوطن ممااا يااؤ بتاااوين عماليااا خذااار  الباارامج التعليميااة فااي ىااذا المجااال لااذا تقااوم المؤسسااات

     المحتملين الغير قادرين على تدري  عاملين خذارج الوطن.
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 فئة الشبا .بطالة في الجزائر خذاصة بالنسبة لزيادة نسبة ال -
 سانات وظيفية.  اتوفير وجبة الغداء أو  تافل بالعمال داخذل المؤسسةبال الالتزام -
العطال والمناسابات الدينياة والوطنياة مماا قاد يقلال فتارة العمال بالإضاافة إلاى اثارة ة عدم قابلية العامل لزيااد - 

 من فترات عمل المؤسسة.
سوء إدارة المؤسسات وعدم افاءة الجياز الإداري وانتشاار البيروقراطياة والنزاعاات الشخذصاية علاى حساا   -    

 خذدمة المؤسسات.
ة نظراً لصرف النفايات الصناعية للمؤسسات بصفة غير يظير في السنوات الأخذير  مشال التلوث الذي بدأ -

 منظمة.
 مناطق.الزدىار والخذدمات المقدمة بين ع الساان جغرافيا والتفاوت في الاسوء توزي - 
 الحقوق في الجزائر احقو في التأمين والمنح والعلاوات والمردودية.تلاك العامل للعديد من المزايا و ام - 

 قانونيةالحواجز الالجغرافية و حواجز الالفرع الثاني: 
فاااي       دخذول لصاااناعة العطاااور لااالالجغرافياااة والحاومياااة المحتملاااة العدياااد مااان الحاااواجز  تواجاااو المؤسساااات

 الجزائر ونذار منيا ما يلي: 
 : حواجز الدخول الجغرافية  أولا

خذاصة تموين الجيااز ج المحتملة مشالة قلة الخذبرة في مجال تقنيات الاستيراد من الخذار  تواجو المؤسسات -
إلى ارتفاع تالفة    ديية مقابل العمولات الأجنبية ما يؤ ضافة إلى انخذفاض سعر الصرف العملة الجزائر الإنتاجي بالإ

  شراء اهلات والمواد الأولية من الخذارج.
ل حياث  أن نئ المتواجادة فاي الشاماارتفاع تاااليف نقال الماواد الأولياة مان نقااط التماوين المتمثلاة فاي الماوا -

 إلى مرااز نشاط المؤسسة. ستيرادىا من الخذارجعديد من المواد الاولية تستوج  اال
حواجز الضاريبية: تعااني العدياد مان المؤسساات مان ثقال الالتزاماات الجبائياة مماا ياؤدي الاى ارتفااع تالفاة  -

إلاى  بالإضاافة %17قادر   ت TVAالمنتج أمام المنتجاات الأخذارى أجنبياة، حياث تقاوم المؤسساة بادفع الضاريبة علاى
لا تسااتطيع إنشاااء     تااالي الرقاام أعمااال المؤسسااة الرابحااة وب أرباااح المؤسسااات وتحساا  بنساابة حساا  ضااريبة علااى

 مؤسسة للعطور في ىذه البلد بسب  ىذه الضرائ .
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يقاف  والتي تساىم في خذلق مناخذا انتشار الأسواق الطفيلية والأسواق السوداءظاىرة الاستيراد الفوضوي و  -
ول المحتملااين خذوفااا ماان دخذاا ينلاخذاواحااد ماان محااددات النمااو أمااام المؤسسااة المحتملااة وامااا تساااىم وتزيااد تخذااوف الااد

 إلى تغاظي الحاومة عن ىذه التجاوزات لحماية المنافسة. لصناعة  إضافةلمنتجات أجنبي بأسعار منخذفضة 
أو التاي  للصاناعات الناشائة  ة تشاجيعا وتاأىيلاعن طريق الرساوم الجمرايا لحماية المنتوج المحليحواجز جمركية: -

 :نواع الرسوم الجمراية في الجزائر ييددىا الاستيراد ومن أ
 .الرسوم القيمية: ىي نسبة مئوية ثابتة من السعر تفرض على قيمة السلعة المستوردة

على شال مقدار ثابت  الرسوم النوعية: تحدد على أساس نوع السلعة المفروض علييا الضريبة وتفرض ىذه الضريبة
 .ومحدد على ال وحدة مستوردة من السلع

الرسوم المرابة: ىي ضريبة تجمع بين الضريبة القيمية والضريبة النوعية المفروضة على نفس السلعة حيث تفرض 
انس  مئوية على القيمة الإجمالية للسلعة المستوردة بالإضافة إلى مقدار محدد لال وحدة مستوردة من نفس 

 .لعةالس
 : حواجز الدخول الحكوميةثانيا

وجود نظام قانوني غير موافق لاقتصاد الساوق إلاى جانا  عادم وضاوح فاي التشاريعات والقاوانين الخذاصاة  -
 بالاستثمار.

التي انظمت إلييا الجزائر لحماياة ملاياة الحقاوق  1883وفقا لاتفاقية باريس سنة  براءة الاختراع في الجزائر: -
وثيقااة يصاادرىا المعياد الااوطني الجزائااري للملايااة الصااناعية ىااي ي حياث ابع التجاااري والصااناعوياة ذات الطااالمعن

INAPi  فااي مجااال الثااروة العامااة      اخذتراعااو ويعلنااو بصااراحة يااودع الأصاال فااي ماانح ىااذا السااند أن المخذتاارع و
 .1ستغلال غير مشروعا فيمنح لقاء ذلك حق خذاص بو لمنع أي

ع  على ىذه المؤسسات أخذذ ترايباة طرياق دخذول المنافسين المحتملين إذ يصخذتراع حاجز لوتعتبر برأت الا
فاااي تسااامية        إذ أناااو يمااانح الحااق  INAPiالاااوطني الجزائااري للملاياااة الصااناعية  نتاااج دون تصاااريح ماان المعيااادإ

ديد حس  تجلولمدة قابلة ل سنوات 10بعض العلامات الخذاصة بالمنتجات المؤسسة ويعطييا حق احتاار الاسم لمدة 
  المنتج تاون خذاصة بمنتج المؤسسة. أو حتى رسوم ونماذج لعلبةطل  المؤسسة 

                                                           
1- www.mincommerce.gov.dz  77/87/7877،77:88،،تاريخ التصفح. 
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صناعة بتسجيل براءات الاخذتراع إذ ينطوي على العديد من الإبداعات الغيار التقوم المؤسسات القائمة في  و
باداع الإأو ام تخذدسالى المؤسسات المحتملة شراء حاق الاطريق الصنع أو الوصفات الخذاصة للعطور وع عن مسبوقة
 صناعة.للدخذول ل

  عتمادات والتراخيص:تسجيل الا-
علااااى   ارتفاااااع تااااااليف الإجااااراءات الإداريااااة واثاااارة الاااارخذص والوثااااائق المطلوبااااة ماااان المسااااتثمر للموافقااااة  -

 لك مما يؤدي بالمستثمر إلى اليجرة إلى مناطق أخذرى.ذالاستثمار حيث يتطل  وقتا ابيرا لإتمام 
أن     يااارة تواجاااو المؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة مااان ناحياااة الإدارة العمومياااة، حياااث ىنااااك حاااواجز اب-

ن صرف شيك بين وااالتين لانفس البناك ونفاس المديناة قاد يتطلا  فإغير مشجع على الاستثمار، المحيط غير مييأ و 
المردودياة علاييم  أاثر من شاير، وغيرىاا اثيار مان المشااال التاي تضايع علاى المساتثمرين الاثيار مان المشااريع ذات

 1.وعلى الاقتصاد اال
ات والقاوانين الخذاصاة وجود نظاام قاانوني غيار موافاق لاقتصااد الساوق إلاى جانا  عادم وضاوح فاي التشاريع-

 ثناء تطبيقيا. بالاستثمار أ
  الفرع الثالث: حواجز الدخول الإستراتيجية

ول بصافة غياار مباشارة بسااب  مراقبااة بإنشاااء حاواجز دخذااول إساتراتيجية  لمنااع دخذاا تقاوم مؤسسااة روائاح الااورود
التي تحد من تيديد المنافسين المحتملين بالنسبة للمؤسسة ان الوطني للمنافسة الذي يمنع الاحتاار والممارسات، الديو 

اااون ىااذا حاااجز يمنااع دخذااول المؤسسااات اسااات، باال تقااوم بنشاااطيا العااادي، ويىااذا حساا  تصااريح ماان المالااف بالدر 
 :في مثل ىذه الحواجز الإستراتيجيةوتتة في الصناعة لالمحتم

 نساائية عطاور إلاى تنقسام والتاي العطاور مان ابيارة التارويج لمجموعاة علاى المؤسساة تعتماد :المنتجلات تنويلع1-
 منتجاات بإنتااج المؤسساة تقاوم مارة اال فاي إذ مراحال  أرباع عبار للمنتجات تنويعيا وتطور وشبابية، رجالية وعطور
دخذاال الحالياة للمنتجاات المساتمر التحساين طرياق عان الإباداع لمساتوى راجاع وىاذا متفاوتاة، بنسا  نجاحاا جديادة  وا 

 .حققتيا التي الربح ىوامش ذلك على الجيدة، والدليل بالنوعية تتمتع جديدة منتجات

                                                           
لمتوسطة ارىان جديد ، الملتقى الوطني الرابع حول: المؤسسات الصغيرة وامعوقات الاستثمار في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةماضي بلقاسم، يرجم حنان،  -1

 .11ص أوت ، سايادة، الجزائر،  20جامعة للتنمية، 
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لااى الخذلااف بإنشاااء حااواجز التكامللل الرأسللي: -2 تقااوم مؤسسااة روائااح الااورود عاان طريااق التااماال الرأسااي إلااى الأمااام وا 
 المؤسسات المحتملة في الصناعة وسنوضح ذلك اما يلي:لدخذول 

ماواد الأولياة مان التحاول المؤسسة أيضا التقليل من التالفة من خذلال قياميا بنقال  التكامل الرأسي لمخمف:-
للخذلاااف،  ؤسسااة فاااي الجنااو  بنفسااايا عاان طرياااق شاااحنتيا مماااا ينشاائ تاامااال رأساايالميناااء فااي الشااامال إلااى مقااار الم

لاسااتثمارات التااي قاماات بيااا مجموعااة الااورود إذ أن المؤسسااة لاادييا علاقااة تااماال مااع مؤسسااة الوليااد بالإضااافة إلااى ا
لتغليااف والطباعااة علااى الزجاااج  وىااذه الأخذياارة التااي ااناات تااتم فااي الخذااارج، و بأسااعار مرتفعااة والعديااد ماان العمليااات ل

مؤسسة روائح الورود ما يقلل مان تالفاة  الأخذرى، وتقوم المؤسسة بيذه الأعمال بأسعار منخذفضة وبأقساط تتلاءم مع
 المنتج وزيادة في جودتو ما يصع  على الداخذلين المحتملين دخذول قيام بيذه التااملات. 

: تقوم المؤسسة روائح الورود بنقل وتوزيع منتوجاتيا بنفسيا إلي مخذتلف المراااز فاي التكامل الرأسي للأمام-
خذلين المحتملاااين الغيااار متاااااملين أنفسااايم اوفاااي ىاااذه الحالاااة يجاااد الااد صااةطن بالاعتمااااد علاااى وساااائليا الخذاأنحاااء الاااو 

ساااي يماااان المؤسساااة مااان الاساااتفادة مااان الميااازة المطلقاااة لتاااااليف الإنتااااج يعرضاااة لتبعياااة فاااي التساااعير فالتاامااال الرئ
  ىا مااع تحقيااق ىااامش ربااح علااى عاااس المؤسسااات المحتملااة وعناادما تاااون ىااذهر ض أسااعايبالتااالي القاادرة علااى تخذفااو 

 المؤسسات عند دخذوليا للصناعة متاامل مع مؤسسات أخذرى أماميا أو خذلفيا فيتطل  منيا رأس مال ابير.   
علاماة التجارياة تأخذاذ رماز أو تصاميم فرياد بحياث يماان التمتلاك مؤسساة روائاح الاورود إنتشار الع مة التجاريلة: -1

 روائح الاورود ليو تاج ماتو  أسفلو اسم المؤسسة( وعwتمييزه عن رموز المنتجات المنافسة, فيي عبارة عن حرف )
و يصاااع  علاااى الاااداخذلين         ياراتياباللغاااة الفرنساااية, وىاااي موجاااودة علاااى ملاباااس عماااال المؤسساااة، و علاااى سااا

لا يتطلاا  منيااا   إعاالانالمحتملااين إنشاااء علامااة تجاريااة تحااااي علامااة مؤسسااة روائااح الااورود لجااذ  المسااتيلاين وا 
 لاذا التجارياة للعلاماة المساتيلاين ولاء علاى    القضااء أجال مان الاداخذلين علاى إضاافية ليفتااعلييا  فرضي اثيف
 العملاء. على  للحصول الدعاية على أاثر ينفقوا أن الداخذلين المحتملين على

 لحواجز الدخول في صناعة العطور  ىالفرع الرابع: مصادر أخر 
سااات المحتملااة ماان ي الجزائاار التااي تمنااع المؤسيوجااد العديااد ماان مصااادر حااواجز الاادخذول لصااناعة عطااور فاا

 . الدخذول في الصناعة
عة العطاور إذ يتطلا  الادخذول رأس دخذول فاي صانالعتبر شرط أساسي لالمالية ت ةإن القدر  متطمبات رأس المال: :ولاأ

رأس  صااناعة حياث يقاادرلماال ابيار، لااذا فاإن المؤسساات المحتملااة التاي لا تملااك الأماوال ىاي محرومااة مان الادخذول ل
لات خذلااط العطااور حيااث دج  وتتميااز ىااذه الصاناعة بارتفاااع أسااعار آ 0,000,00015ماال مؤسسااة روائااح الااورود  
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معادات الإنتااج تصال  نا  ىاي علياو اهن، و  ملياون دج للوصاول إلاى ماا 197احتاجات إلاى  الاورود أن مؤسسة روائح
 ادج ولاذ 92.000.000حتياة للمؤسساة دج اماا تبلاد البنياة الت 105.000.000  إلاى مؤسساة روائاح الاورودفاي  

على المؤسسات المحتملاة تاوفير تمويال إذ                دخذول ال حاجز يمنع المؤسسات المحتملة لليعتبر رأس الم
خذااارجي نااذار منيااا بعااض التموياال لداخذلااي أو خذااارجي وماان الصااعوبات التااي تقااف أمااام تااوفير المؤسسااة المحتملااة ل

 :  1الحواجز
 لمؤسسات المحتملة سمعة وخذبرة في السوق  للحصول على قروضعدم امتلاك ا -
صعوبة الحصول على القروض البناية، حيث نجد نظام مصارفي فاي الجزائار، ضاعيف وغيار قاادر علاى  -

القيام بدوره في تمويل ىذه المشاريع حيث يعاني من عجز في التسيير، ضعف القادرة التمويلياة، عجاز نظاام الإعالام 
 الاقتصادية الوطنية.ال وعدم توافق الإصلاحات البناية مع برامج الإصلاحات التسويق والاتص

مااان النظاااام المصااارفي الجزائاااري   %95ر فاااي البناااوك العمومياااة إذ تمثااال فاااي تساااييالضاااعف الشااافافية فاااي  - 
في نس  ارتفاع  عملية منح القروض إضافة إلى البطء الشديد في معالجة ملفات طلبات تمويل المشاريع الاستثمارية

 .الفوائد إلى جان  اثرة الضمانات المطلوبة مما يؤدي إلى الاستغناء على ىذه الخذدمات
 عدم وجود ضمانات اافية للحصول على قروض لتوفير رأس مال معتبر. -

 صاناعة العطاور علاى المؤسساة المحتملاة أولاقبال الادخذول ل التكاليف المغرقة )التكاليف الغير قابملة ل سلترجاع(: -
منتجات العطرية الموجودة في السوق سواء اان السوق داخذلي السعار المواد الأولية و لأم بدراسة حالية ومستقبلية قيا

و  ،سااااعار منتجااااات المنافسااااين فااااي السااااوق وأسااااعار المنتجااااات المسااااتوردةلأالتسااااويق لمنتجاتيااااا بدراسااااة أو خذااااارجي, 
عاان طاارق لتطااوير       أو غياار مااربح واااذا البحااث احتياجاتااو ومعرفااة مااا إذا اااان دخذوليااا لصااناعة سااياون مربحااا 

 لات تانولوجياةمة و القيام بالبحث لشراء وسائل إنتاج خذاصة بخذلط العطور فيي آمنتجاتيا، لمنافسة المؤسسات القائ
تااليف دخذول لصاناعة عناد بداياة الىذه  تعتبر و الطرقمل على ىذه اهلات بأحسن اوين عماليا للعمتطورة، واذا ت

اليف المغرقااة إلااى ساانوات وىااي غياار قابلااة للاسااترجاع حتااى لااو قاماات المؤسسااات المحتملااة بتحوياال ىااذه التااا النشاااط
 في السنوات المقبلة. ذا يؤدى إلى ارتفاع تالفة منتجاتيا مقبلة في

 

 
 

                                                           
1- www. ta3lime.com ،87:78، 78/87/7877: تاريخ التصفح  
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 ورودالمطمب الثالث: تأثير حواجز الدخول عمى الخيارات الإستراتيجية لمؤسسة روائح ال
حليين مان التوساع وللمنافساين المحتملاين مان الادخذول متقوم المؤسسة بوضع حواجز دخذول لمنع المنافسين ال

للمؤسساة  ستراتيجيةجي المناس ، و يتم وضع خذيارات الإيجياتيا وتحديد خذيار الإستراتيلصناعة وذلك باخذتيار إسترات
ثر ىذه الحواجز على المؤسسة أيضا إذ تقوم العدياد مان حاواجز الصناعة، اما تؤ وفقا لاعتبارات حواجز الدخذول في 

تمنعيااا ماان اخذتيااار إسااتراتيجية الاادخذول فااي صااناعة العطااور بالتااأثير علااى خذيااارات الإسااتراتيجية للمؤسسااة لتقودىااا أو 
 ورودتأثير حواجز الدخول عمى الخيارات الإستراتيجية لمؤسسة روائح ال : رقملشكل ا   .المعينة 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 من إعداد الطال  المصدر:
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 حواجز الدخول عمي الخيارات الإستراتيجية العامة لمؤسسة روائح الورود  تأثيرالفرع الأول: 
 إستراتيجية التمييز لمؤسسة روائح الورود   ر حواجز الدخول عمىأولا: تأثي 

 ةخذيارات الإستراتيجية العامالعلى  ىام تأثيرليا العديد من حواجز الدخذول في صناعة العطور التي  توجد
جز ر على سلوايا وخذياراتيا الإستراتيجية نحو انتياج إستراتيجية التمييز، إذ أن من حوايلمؤسسة الورود بالتأث

التمييز،  اعدم وعي عمال انتياج إستراتيجية المحتملة من ئمة و الدخذول في الصناعة التي تعيق المؤسسات القا
دارة المؤسسات بأىمية الإبداع والجودة ل  أالتلوث الذي بدب التي تتسب و  تقديم منتجات مبتارة ذات نوعية عاليةوا 

زبائن  تلبية حاجات ورغباتل لبيئة، إذ وجدتيا المؤسسة فرصةالحاومة با وزيادة اىتماميظير في السنوات الأخذيرة 
تقديم خذدمات خذاصة من أجل أن ول بطريقة فريدة، من خذلال تقديم منتجات مبتارة وذات نوعية عاليةوالمستيلاين 

ت مواجية ىذه الحواجز حيث قامت المؤسسة إستراتيجية التمييز و نتيج، إذ اياون المشتري مستعداً لدفع سعر أعلى
في إطار ىذه الإستراتيجية  بتاوين عماليا في الخذارج بالإضافة إلى أن مؤسسة روائح الورود تيتم بالجودة إذ 

اتيا على أنيا غير سعييا لتحسين أدائيا البيئي بيدف تمييز منتجدة سنوات و حصلت على شيادة الايزو للجودة لع
دون  الحاليين والمحتملين من المنافسينالتنافسية ماانتيا حيث تسمح المؤسسة بالمحافظة على مضرة بالبيئة 

، وقد تجسدت ىذه الممارسات في الجوائز المتميزة التي حازت علييا المؤسسة، السعرية الاشتراك معيم في المنافسة
 وىي:
 وسمة والجوائز العالمية منيا:ورود على العديد من الأال وسسة روائحوىذا قد حازت م   

  )1993الجائزة الدولية للنوعية )مدريد: 
th International Trophy for Quality ( Madrid ), Spain, April 19th,199332 

 1997ة للتانولوجيا والجودة )باريس( الجائزة الدولي: 
th International Award for Technology and Quality ( Paris ), June 27th , 199721 

  )1997جائزة الإىتمام بالنوعية العالمية )باريس: 
Word Quality Commitment Award ( Paris ), 1997 

  )1998جائزة أمرياا الذىبية للنوعية )نيويورك: 
th Golden America Award for Quality, NewYork ( USA ), June 19th, 199821 

    ISO على شيادة للحصولسسة المؤ  ، وسعييالعديد من المعارض والصالوناتا في المؤسسةظور حو 
 .ة عليياظوالمحافحماية البيئة  أجل من ،ئيةلنظام الإدارة البي 14001
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 الريادة في التكاليف لمؤسسة روائح الورود   إستراتيجيةحواجز الدخول عمي  تأثيرثانيا: 
إذ  سة لإستراتيجية ريادة في التالفةيظير ىذه التأثير في أن حواجز الدخذول  اانت سببا في انتياج المؤس

نتاجيا بأحجام ابيرة اليا حواجز لدخذول  الميزة المطلقة لتالفة الإنتاجلخذبرة الطويلة للمؤسسات القائمة و أن ا وا 
خذفاض تالفة المنتج ولتاون ىذه الحواجز الدخذول نااتسبتيا المؤسسات القائمة من خذلال درايتيا بالصناعة أدت إلى ا

ع المنافسين المحتملين من الدخذول للصناعة، قامت مؤسسة أاثر فعالية ومع المنافسة بين المؤسسات القائمة ولمن
 للمنتج الزجاج بدل البلاستيك من قارورة وضع فعملت على إستراتيجية الريادة في التالفة روائح الورود بانتياج

، اما قامت باستخذدام خذلاصة العطور الجديدة التااليف لتخذفيض الاسر واذلك من منع يعطييا وذلك العطري،
 في استعماليا ياثر التي الأساسية الزيوت مجموعة من نذار المثال سبيل وعلى لمضرة واذا الأقل تالفةوغير ا
  .الطي  جوزة زىرة البرتقال، الزعفران، الصندل، خذش  خذلاصة: العطور

 لممؤسسة روائح الورود  عمى مستوى ككللإستراتيجية االفرع الثاني: تأثير حواجز الدخول عمى الخيارات 
م مؤسسة روائح الورود بوضع حواجز دخذول إستراتيجية عن طريق انتياج الإستراتيجية النمو وذلك تقو 

بتطبيق للتاامل الرأسي والتنويع في منتجاتيا وسعي لترويج ونشر علامتيا التجارية إذ لدييا ماراات منذ أاثر من 
وتوسع  المؤسسة العالمية والثقافة المحليةىناك أسماء عديدة لمنتجاتيا راعت فييا و  ( Sixiéme sens)سنة مثل 20

 5نطاقيا السوق عن طريق اخذتراقيا لأسواق جديدة وتوسيع حصتيا السوقية حيث يقدر نمو حصتيا السوقية  
سنويا وبالتالي يصع  على الداخذلين المحتملين الدخذول لصناعة بسب  سيطرة وتغطية المؤسسات القائمة على %

سسات من قدرة على بيع منتجاتيا دون القيام بالترويج لمنتجاتيا فيي أصبحت معروفة السوق، وما تملاو ىذه المؤ 
لدى المستيلاين مما ياسبيا قدرة علي تخذفيض أسعار منتجاتيا، ما يجعل المؤسسات المحتملة غير قادرة على بيع 

ذا قامت بالترويج لمنتجاتيا ىذا سيؤدي إلى رفع تالفت يا وبالتالي ياون تأثير حواجز منتجاتيا دون ترويج ودعاية وا 
التالفة المرتفعة على خذيارات الإستراتيجية بأن قادت المؤسسة لانتياج إستراتيجية النمو وذلك بالتاامل وتنويع 

 منتجاتيا وترويجيا لعلامتيا التجارية.   
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 خ صة الفصل:
و التسيير  نتجاتيا وتنوعياتحتل مؤسسة روائح الورود ماانة ىامة في صناعة العطور، بفضل جودة م 

تستفيد مؤسسة روائح الورود من أثر الخذبرة الجيد، اما حجزت لنفسيا ماانة على الخذريطة التنافسية في الجزائر إذ 
إضافة إلى اقتصاديات الحجم ىذا ما يمنحيا التخذفيض في التالفة اما تمتلك العديد    من الميارات والخذبرات التي 

تاامل الرأسي وشيرة علمتيا التجارية مما ساىم في إنشاء مؤسسة روائح الورود لحواجز تساعدىا إضافة إلى ال
الدخذول إستراتيجية إضافة إلى الحواجز الطبيعية والحاومية والجغرافية والثقافية في صناعة العطور ي الجزائر وىي 

 تأثر في خذياراتيا الإستراتيجية  تقودىا لاخذتيار إستراتيجية معينة. 
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تعتبر حواجز الدخول عنصرا ميما في تحميل القوة السوقية، كما تظير أىميتيا من خلال العمل عمى 
الحد من المنافسة أو التخفيف من شدتيا  وكذا الحصول عمى حصص سوقية أكبر من ىنا أيضا ظيرت 

 نوعيو الحواجز في السوق إلى الدخول تفكر قبل المؤسسات ضرورة الاىتمام بمفيوم التنافسية لذلك أصبحت
 المنافسين وجو الحواجز في بخمق تقوم أن عمييا بالسوق المتواجدة المؤسسات أن كما بالصناعة الموجودة
   .السوق في مكانتيا و أرباحيا عمى المحافظة أجل من المحتممين

 فستكون ،تسعى الإدارة العميا وفقا لذلك إلى خمق المواءمة بين البدائل ، واختيار البديل الأفضل
 التي الأجنبية السمع مواجية عمى القدرة عدم مع الصناعة خاصة من من الخروج ميددة الوطنية المؤسسات

الخيار  في و الإستراتيجية الخيارات توليد في عالية وىذا ما يجعل المؤسسة تفكر نوعية و بجودة تتميز
السوق  بقاء فيال الذي يساعدىا عمى ،داخميةوعوامل ىو حصيمة تفاعل عوامل خارجية  الذي الإستراتيجي

 ويضمن ليا الاستمرارية.

 :الخاصة بحواجز الدخولالنتائج 

 . الدخول حواجز عةطبي حسب صعوبة الدخول إلى السوق ختمفي -
  ات المنافسين المحتممين.تيديدزيادة  لمصناعةعدم وجود حواجز دخول فعالة  عمى يترتب -
 المؤسسةلحفاظ  المحتممين المنافسين لإعاقة دخول إستراتيجية دخول حواجز بإنشاء تقوم المؤسسات القائمة -

 .السوقية وحصتيا أرباحياو  مكانتيا عمى  القائمة
توفر  ماالدخول لمصناعة وعندفي الصناعة ىذا ما يساىم في سيولة  مصادر حواجز الدخولإن معرفة  -

   المؤسسات المحتممة لكفاءات وميارات متخصصة قد تسطيع الدخول لمصناعة.
 النتائج الخاصة بالخيارات الاستراتيجية: 

 عن تعبرو  ،الحالي داءالأ بطريقة يتعمق كونو, المعاصرة أىم المفاىيم من واحد ةالاستراتيجي اتالخيار  -6
 الخارجيةالداخمية و  البيئة مع ويتوافق المستقبل في إليو الوصول ترغب ما وحقيقة مؤسسةال واقع

 .ومتغيراتيا

 و.تساىم في نجاح ر في الاختيار الإستراتيجي لممؤسسةتؤث ىناك العديد من العوامل التي -2
لممؤسسة، وتنقسم ىذه  كميفي تحديد الاتجاه الكبرى الإستراتيجيات اليكمن اليدف الرئيسي من صياغة   -3

 الإستراتيجيات إلى إستراتيجيات الاستقرار، النمو، الانكماش، و الإستراتيجيات المركبة.
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من تجعميا الأفضل من خلال مزايا الصناعة  التفوق عمى المنافسين فيمن العامة  الإستراتيجياتتمكن  -4
منافسييا، وتنقسم ىذه الإستراتيجيات بدورىا إلى إستراتيجية التكمفة المنخفضة، إستراتيجية التمييز  بين

ستراتيجية التركيز  وا 
 النتائج الخاصة بالتطبيقي: 

عمى مستوى صناعة  بتطبيقيا لمعديد من الخيارات الإستراتيجية تعتبر مؤسسة روائح الورود الرائدة -6
 .العطور في الجزائر

العديد من حواجز دخول في صناعة العطور في الجزائر عمى التي تمنع دخول  المؤسسات توجد  -2
 المحتممة.

 العطور في الجزائر. صناعةتراتيجية والحواجز الموجودة في وجوب انسجام خيارات المؤسسة الإس -3

يجيات عمى مستوى الإستراتتؤثر حواجز الدخول عمى الخيارات الإستراتيجية لممؤسسة روائح الورود  -4
عمى مستوى إستراتيجيات العامة من خلال انتياجيا  خلال انتياجيا لإستراتيجية النمو و منالكبرى 

  التمييز والريادة في التكمفة.  

 الفرضيات:  اختبار صحة
  يمكن أن نختبر صحة الفرضيات من خلال نتائج الدراسة وبناءا عمى ما تم التوصل إليو

  إستراتيجية النموعلى  حواجز الدخول الإستراتيجية وضع في المؤسسة تعتمدالفرضية الأولى: 
تعتمد المؤسسة عمى وضع حواجز الدخول الإستراتيجية عمى  بينماتعتبر ىذه الفرضية صحيحة نوعا ما 

التكامل الرأسي الأمامي والخمفي وعمى انتشار علامتيا التجارية والتكمفة الإنتاجية الفائضة لمنع دخول 
 ن محتممين. منافسي

 .تؤثر حواجز الدخول على تنافسية المؤسسة :الثانية الفرضية
تعتبر ىذه الفرضية صحيحة إذ أن حواجز الدخول تؤدي إلى منع دخول منافسين محتممين إلى الصناعة 

وبالتالي تنخفض عدد المؤسسات التي تتنافس فيما بينيا كما أن صناعة العطور تحتوي عمى حواجز 
 مرتفعة مما يؤدي إلى انخفاض عدد المؤسسات القائمة في الجزائر.الدخول 

 على الخيارات الإستراتيجية باختيار إستراتيجية معينة. دخولالتؤثر حواجز  الفرضية الثالثة:
ىذه الفرضية صحيحة إذ أن حواجز الدخول الموجودة في الصناعة تؤثر عمى الخيارات الإستراتيجية 
لممؤسسة نحو اختيار إستراتيجية معينة كتأثير حواجز الدخول عمى الخيارات الإستراتيجية لمؤسسة روائح 
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خول التالية الميزة المطمقة في الورود بانتياج إستراتيجية التخفيض في التكاليف وذلك نتيجة لتأثير حواجز الد
 حساسية المجتمع لمسعر. ،اقتصاديات الحجم ،تكمفة الإنتاج

 .السوقية للمؤسسةحصة اللضمان أداة تعتبر الخيارات الإستراتيجية  الفرضية الرابعة:
من الاستحواذ عمى نصيب   ياتمكنباختيار إستراتيجية مناسبة  المؤسسة تقوم ىذه الفرضية صحيحة لأن

 والحفاظ عمييا. من السوقكبير 

 التوصيات:
عن المؤسسة بتخفيف حواجز الدخول  رجو الدولة الجزائرية والمؤسسات خاصة مؤسسة روائح الورودأ

العالم خاصة مع الانفتاح الاقتصادي  إلى كافة أنحاء والتوجو نحو التصدير في صناعة العطورالمحتممة. 
 لجزائر وشراكاتيا مع التكتلات الاقتصادية لرفع الحواجز الجمركية.الذي شيدتو ا

 يجب عمى مؤسسة روائح الورود أن ترفع وتحافظ عمى الجودة في الإدارة والمنتجات والرفع من أدائيا البيئي
 والاىتمام أكثر بالبحث العممي والإبداع.

 آفاق الدراسة:
موضوع حواجز الدخول، إلا أنو يبقى الكثير لدراستو  حاولنا في ىذه الدراسة الإحاطة بمختمف جوانب

والبحث فيو يعتبر موضوعا ثريا، كما وكأنو ظيرت بعض النقائص في إيجاد تأثيره عمى تنافسية المؤسسة 
 بسبب الصعوبات التي واجيتنا

 تأثير حواجز الدخول عمى اتخاذ القرارات الإستراتيجية -

 حواجز الدخولتأثير الخيارات الإستراتيجية عمى  -

 الخيارات الإستراتيجية في تغيير ثقافة المستيمكعلاقة  -

 دور حواجز الدخول الإستراتيجية في زيادة الحصة السوقية  -
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 : رئيس مصمحة التموينمقابمة مع السيد: فتحي دردوري

نشكر سيادتكم عمى قبول المقابمة لطرح بعض أسئمة متعمقة بموضوع درستنا المعنونة بـ: تأثير حواجز الدخول 
 عمى الخيارات الإستراتيجية دراسة حالة مؤسسة روائح الورود ــالوادي ـــ   
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 رئيس مخبر مراقبة الجودة  .إسماعيل عانز.ة مع السيد :مقابم

نشكر سيادتكم عمى قبول المقابمة لطرح بعض أسئمة متعمقة بموضوع درستنا المعنونة بـ: تأثير حواجز الدخول  
    ــالوادي ـــ عمى الخيارات الإستراتيجية دراسة حالة مؤسسة روائح الورود
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 ؟ لمنوعية الايزو شيادة عمى المؤسسة حصولما ىي سنوات -2
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.....................................................................................................................
.....................................................................................................................  
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 ؟تيمرغبا لمعرفة الزبائن مع المباشر الاتصال مدى-5
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 ى المخبر بمراقبة الجودة وتطوير المنتجات؟ ما ىي أشكال ىذه المراقبة؟ ىل تقومون عمى مستو -6
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 ىل تواجو المؤسسة صعوبات في التمويل؟ -7
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 ة نظام لتسيير الجودة وما ىي المحاور الرئيسية ليذا النظام؟ىل يوجد في المؤسس-11
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بـ: تأثير حواجز الدخول  نشكر سيادتكم عمى قبول المقابمة لطرح بعض أسئمة متعمقة بموضوع درستنا المعنونة 
 عمى الخيارات الإستراتيجية دراسة حالة مؤسسة روائح الورود ــالوادي ـــ   

 ما ىي الإستراتيجية لممؤسسة؟  -1

.....................................................................................................................
 .....................................................................................................................

 ؟صناعةلم سسة بيدف منع المنافسين من دخولنشأىا المؤ ت دخول حواجزىل يوجد  -2
.....................................................................................................................

.....................................................................................................................  
 ىل تقوم المؤسسات بتكوين وتدريب عماليا ؟-3

.....................................................................................................................
 ..................................................................................................................... 

 والتكوين توفر الكفاءات التي تحتاجيا صناعة العطور؟ىل منظومة التعميم -4

.....................................................................................................................
......................................................................................... ............................ 

  ؟ما ىو النظام العمل الساعي المؤسسة-5

.....................................................................................................................
 ..................................................................................................................... 

 سةما ىي أىداف المؤس -6

.....................................................................................................................

..................................................................................................................... 
 

 

 

 



 (00الممحق رقم )

 رئيس مصمحة أدارة المواد البشرية  :.جديدي كمال.مقابمة مع السيد
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