
 

ــــــو التسيــــــير  قـــسم ع

 ةـــراطية الشعبيــرية الديمقــرية الجزائــالجم
يو مــالبحالي ــ العــزارة التع يـث الع  

–بسكرة  –ر ــمد خيضــامعة محــج  

ــو  ــو ااقتصــادية والتجــارية وع ية الع التسييــركــ  

ـــو التسييــر   قســـ ع
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 دور حواجز الدخول للقطاع في دعم المركز التنافسي للمؤسسة

 بسكرة -مجمع اإخوة عموري لأجر اأحمر –دراسة حالة 

 

 
 

 
 

 

 

        
 

 سناء سويكي  ساف رحال 
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 / Master-GE/GO -GSO/.……2161 :رقــ التسجيـل
 ............................. اإيـداع تــاريخ



 

 أ

 

 

(11) الفاحة اأيةورة س  

 



 

 ب

 

 

 

 

وقــل اعملــوا فســرل م عملكــم ورســول  وامسمنــون وســادون إل عــا  الغيــ  والشــهادة  ﴿
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سورة الزمـر ﴾    ل يستوي الذين يعلمون والذين س يعلمون إما يتذكر أولوا األبابقل  ﴿
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ريرة ه قال قال    : م رسول موعن أي 
نة  ﴿  ﴾ومن سلك طريقا يلتمس في  علما، سهل م ل  ب  طريقا إل ا

 اللهم علمنا ما ينفعنا وانفعنا ما علمتنا وزدا علما
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داء  إ
دي . شيء ميل أن يسعى اإنسان إ النجاح فيحصل عليه واأمل أن يتذكر من كان السبب ي ذلك لذا سأ

داي" مرة جهدي ادئ اأمر إ ه عز وجل مد ه الذي   ".ه دايتدي لوا أن أ تهذا وما كن ا

ر ي شفتيها  نان، إ من حمل بسمة الز م إ من تتسابق الكلمات لتخرج معرة عن مكنون ذاها، إ ينبوع ا
ياة، ترنو أغصاها إ  ب ي مقلتيها وجنة ري حت قدميها، إ الشجرة الباسقة ي وجه أعاصر ا وروعة ا

، ا واصف السماء متضرعة دعاءا  أم  رت أوراقها لكنها تغالب السقوط تنتظري لتتكئ علي إليك ج  عود
 .وأدامك اجا فوق رأسي أطال ه ي عمرك الغالية

يجان حر ا شواطئ له ياة، إ روح والدي الذي بعثري رحيله وتركي أواجه  أي إليك . إ سبب وجودي ي ا
تدي ها العزيز  .اليوم وي الغد وإ اأبد ستبقى كلماتك جوما أ

رجي رة الي م تفارقي للحظة طيلة حضري مذكرة   ".يضر الغاي"إليك . إ روح أخي الطا

بتهم، إ من منحوي ثقتهم  لطف إخوي  :ودعمهم إ من حبهم جري ي عروقي، وأحى بنبضهم وجسور 
 .، وإ زوجات إخوي"كندر طيارإس" ، وإ أخي الذي م تلد أميدنيا، أخي عقبةو

ورا تعطر أامي، إ أبناء إخوي الكتاكيت ،  أمد: إليكم ا موعا تضيء أركان البيت وز ، أمر، د يضرالغا
 .زين الدين ويسنيم

 .إ شجرة العائلة مهما امتدت عروقها دون استثناء ح ا يكون هم منا عتاب إن نسينا ذكر أمائهم

امعة أمل أ اقضيت معهإ من  ر اإ من أمل هفرة الدراسة  رغم قصرام ا ب وا إ مع  ي قلي مشاعر ا
ان"الصداقة الطيبة   ."قرون نور

ذا البحث امتواضعمن قريب أو ب إ كل من ساعدي  .عيد ي إجاز 

م قلي ونسيهم قلمي  .إ كل من ذكر

 .0101-0105إ كل زمائي دفعة 

ذا دي مرة عملي  ؤاء أ  .إ كل 
 

 سناء سويك                                                                          

 



 

 

 د

 شكـــر وعرفـــان

 :تعا قال
ا أعمل وأن والدي وعلى عل  أنعمت الي نعمتك أشكر أن أوزعي ري«    »يرضا صا
 يمشوار  مواصلة على والعزم القوة أمديو  والثبات، الصر أهميو   امو عز وجل الذي أار دريتوجه أول الشكر إأ

 ومن والتقوى الر سألكأو  وفضلك نعمتك على شكركأو  اللهم مدكأف العمل، ذا جازإ على  وتوفيقه الدراسي

 .والسام الصاة أزكى عليهامصطفى  اأمن وخليله حبيبه على وسام ترضى، ما العمل

وعلى كل  ا اإشراف على حثيلقبوه" رحال ساف" امشرفة ةاأستاذاص جدا إ االص و ا يتقدم بشكر أ
جزيل الشكر على  اشكر، كما أها يتالثمن، والنصائح القيمة امفيدة الي أرشد اوعلى وقته تها امساعدات الي قدم

ذا العمل، رغم كل انشغااهتالذي خصص اوقته  اومسؤولياهالكثرة  اه ي تصحيح وتقييم وحكيم وتوجيه مضمون 
 .الكبرة

م طوال مشواري الدراسيميع اأساتذة الذين تتلم أخص الذكر تقدم الشكر إ أساتذا أعضاء أكما ،  ذت على يد
 .يئة التدريس لكلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير

 .امذكرة ذ وتقييم قراءة على لتفضلهم امناقشة نة كذلك وأشكر

زيل الشكر إ   نسى أنأما ا ك خاصة وساعدي أثناء الدراسة اميدانية امؤسسة يد العون  من قدم كل أتقدم 
الذي م يبخل علي  "عبد الرزاق شعيي" وأخص الذكر مسؤول امديرية التجارية السيد ل الدراسة إطارات امؤسسة
 .فجزا ه عي كل خر أي معلومة

مد ه رب العامن ، وه و ذلك وموااتليه أنبوإ تإا اه عليه توكل يوما توفيق  .وا

 
 سويك  سناء                                                                            



 ه 

 لخ  ام

ذ الدراسة      مع : تناولت  دور حواجز الدخول للقطاع ي دعم امركز التنافس  للمسسسة دراسة حالة 
ذ الدراسة إ التأكيد على أمية حواجز الدخول ي دعم وحسن اإخوة عموري لأجر اأمر، و دفت 
ل الدراسةامركز التنافسي للمؤسسة، وتوضيح ال  .عاقة بن امتغرين 

يمها حسب التسلسل الزمي وحسب رؤية   الضرورة للتعرف علىومنه كانت       تل  مفا حواجز الدخول و
تل  جوانب التنافسيةوأنواعها، كما م الكل احث، أميتها ي الصناعة  وامركز  مؤشرات قياسها، تعرف على 

مع اإخوة عموري لأجر اأمرنافسي، الت استخدام  ومن خال الدراسة الي مت على إحدى وحدات 
واجز الي واجهت امؤسسة ي بداية نشاطاها وممع امعلومات،  أداةة كلامقاب كن أن تواجه أي م التطرق إ ا

واجز ال م ا منافسن جدد، وقد  ي اعتمدها امؤسسة للحد من دخولمؤسسة ترغب ي الدخول، وكذا إ أ
زائر والي أن: توصلت الدراسة إ عدة نتائج أمها ه توجد العديد من حواجز الدخول ي صناعة مواد البناء ا

تل مكانة مهمة ي صناعة مواد البناء منع أو حد من دخول مؤسسات جديدة، كما أن ا مراء)جمع  ( امواد ا
جم إا  ذا اجال، وكذا إ أنه على الرغم من حقيق امؤسسة اقتصادات ا زائر حيث يعد الرائد حاليا ي  ي ا

تاج إ استثمارات جديدة، والتا دخول أي منا مراء سوق غر مشبع  فس جديد وارد أنه يبقى سوق امواد ا
صة السوقية وللحفاظ على امركز التنافسي من خال زادة  ظة، لذلك فاجمع يعمل على توسيع ا ي أي 

 .الطاقة اإنتاجية من خال بناء وحدات إنتاجية جديدة

لذلك جب  تل اجمع مكانة تنافسية جيدة ي السوق،: كما توصلت الدراسة إ توصيات عديدة أمها     
فاظ عليها وزادهاعليه  ال مواد البناء، أنه يعد كما أنه   ،العمل على ا امكان اجمع توسيع استثمارته ي 

صبويتميز نفس القطاع  ديد(ي طور اإجاز) ائص كصناعة اامنت مثانفس ا لتفادى هديد ... ، وصناعة ا
هودتب عليه من سلبالتنويع غر امرتبط وما ير   كون مهيأ ومستعديأن جب على اجمع ، كما يات وتشتيت ا

ال نشاطها، وأن ا جموعة من امزاا وتنمية القدرات وا جهة دخول أي منافس جديد امتاكهموا مهارات ي 
كل   للقطاع وااطاع على ستهن القدرات الكامنة للمنافسن احتملن أها تكون قد قامت بدراسة مفصلةي

ذا ، وامقابل تفاصيله جب على امؤسسات الراغبة ي الدخول إ قطاع معن أن تقوم الدراسة الكافية عن 
ركة ومعرفة درجة حدها قبل التفكر ي الدخ روج وا واجز ا ا الكبر القطاع، وأن تعطي أمية  ول لتتفادى أثر

واجز الفعالة ي القطاع استعمال جب على اجمع أن يدرس القطاع الذ، كما عليها ي ينشط فيه معرفة نوعية ا
اجز الفعال واجدي ي حالة تعرضه لتهد   .يد دخول منافسن جددا

جم، مييز امنتجات، امزاا امطلقة للتكالي ، التنافسية، : امفتاحيةالكلمات  حواجز الدخول، اقتصادات ا
 .امركز التنافسي
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Résumé : 

     Cette étude portait sur: le rôle des barrières à l'entrée à l'industrie à l'appui de la 

position concurrentielle de l'organisation étude de cas de Groupe les frères Ammouri de 
brique rouge, cette étude visait à souligner l'importance des barrières à l'entrée pour soutenir 

et améliorer la position concurrentielle de l'organisation, et de clarifier la relation entre les 

deux variables à l'étude. 

     Et de ce fait, il est nécessaire de connaitre les barrières à l'entrée et ses différents concepts 

dans l'ordre chronologique et suivant à la conception de chaque chercheur, son importance 

dans l'industrie et ses différents types, ainsi que identifiés les différents aspects de la 

compétitivité, ses indicateurs de mesure et la position concurrentielle, et à travers l’étude qui a 

été menée sur l'un des unités de Groupe les frères Ammouri de brique rouge, et à l'aide de 

l'entrevue comme un outil de collecte les informations, était d'aborder les barrières rencontrés 

par l'organisation au début de ses activités et pourrait face toute organisation souhaite à entrer, 

ainsi que les barrières les plus importants adoptés par l'organisation pour limiter l'entrée de 

nouveaux concurrents, et d’ou L'étude a arriver les résultats suivantes: qu'il ya beaucoup de 

barrières à l'entrée dans l'industrie des matériaux de construction en Algérie, qui empêchent 

ou limitent l'entrée de nouvelles organizations, et le Groupe occupe une place importante dans 

l'industrie des matériaux de construction (matériau rouge) en Algérie, où il est actuellement le 

leader, ainsi que malgré l’organization a travaillé avec les économies d'échelle, mais le 

marché du matériel rouge reste le marché insaturé et besoin de nouveaux investissements, 

Ainsi, l'entrée de nouveau concurrent est possible a tout moment, c’est pour ça le groupe 

travaille à élargir sa part de marché et de maintenir sa position concurrentielle en augmentant 

la capacité de production en construisant de nouvelles unités de production. 

     L'étude a également arrivée plusieurs recommandations, parmi les plus importantes on 

peut citer: le groupe occupe la bonne position concurrentielle sur le marché, il doit donc 

travailler à maintenir et à l’augmenter, car il pourrait aggraver d'expansion leur investissement  

dans le domaine des matériaux de construction, car il est le même secteur est caractérisé par 

les mêmes propriétés comme l'industrie du ciment, Pour éviter la menace de diversification 

inutilisé et la fragmentation des efforts, en tant que le groupe doit être prêt à faire face à 

l'entrée d'un nouveau concurrent possédant des avantages, le développement des capacités et 

des compétences, et de ne pas sous-estimer les capacités des concurrents potentiels inhérents 

parce qu'ils ont fait une étude détaillée sur l’industrie, aussi il faut donner importance à les 

barrières à la sortie et le mouvement et connaitre la degré de gravité avant de penser à entrer 

pour éviter leur impact, comme il se doit sur le groupe à l'étude l’industrie pour identifier les 

barrières efficaces pour utiliser dans le cas d'une menace à l'entrée de nouveaux concurrents. 

Mots-clés: barrières à l'entrée, les économies d'échelle, la différenciation des produits, les 

avantages de coûts absolus, la concurrence, la position concurrentielle. 
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Abstract :  

     This study included: the role of barriers to entry in the industry to 

support the competitive position of the organization Case Study Group 
Ammouri brothers of red brick, this study aimed to highlight the importance 

of entry barriers to support and improve the competitive position of the 

organization, and clarify the relationship between the two variables under study. 

     And therefore, it is necessary to know the barriers to entry and its various 

concepts in chronological order and according to the design of each researcher, 

its importance in the industry and its various types and identified the different 

aspects of competitiveness, its measurement indicators and competitive position. 

and through the study that was conducted on one of the units of Groupe 

Ammouri brothers of red brick, and using the interview as an information 

gathering tool, was to address the barriers faced by the organization in early 

trading and could face any organization wants to go and the most important 

barriers adopted by the organization to limit the entry of new competitors, and 

The study get the following results: there are many barriers to entry in the 

building materials industry in Algeria, that prevent or restrict the entry of new 

organization, and the Group is an important place in the building materials 

industry (red material) in Algeria, where he is now the leader, and despite the 

organization worked with economies of scale, but the red material market is still 

unsaturated market and needs new investments, Thus, the entry of new 

competitor is possible at any time, that's why the group is working to expand 

market share and maintain its competitive position by increasing the production 

capacity by building new production units. 

     The study also arrived several recommendations, among the most important 

are: the group holds good competitive position on the market, so it should work 

to maintain and increase, as it may worsen their expansion investisment in the 

field building materials because it is the same sector and it is characterized by 

the same proprieties as the cement industry, to avoid the threat of unused 

diversification and fragmentation of efforts, and the group should be prepared to 

deal with the entry of a new competitor with advantages, capacity development 

and skills, and do not underestimate the capabilities inherent potential 

competitors because they have done a detailed study on the industry, must also 

give importance to the exit and movement barriers and know the severity before 

think to enter to avoid their impact, and it should to the group to study the 

industry for identify barriers to effective use in the case of a threat to the entry of 

new competitors. 

Keywords: barriers to entry, economies of scale, product differentiation, 

absolute cost advantages, competitive, competitive position. 
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 :مهيد
سلع الإن التحليل الكاسيكي حصر اجال التنافسي ي امؤسسات امنتجة أو امقدمة لنفس السلع وامنتجات و      

ي أوسع بكثر وتتعدى إام ويعتر حليل بورتر من  القوى التنافسية العديد من تشاهة، غر أن حقيقة اجال التنافسي 
مس اأو ضبطا للمجال التنافسي، نعلم أن امنافسة ا تتوقف فقط عند امواجهة امباشرة بن و  خال موذج القوى ا

ا امباشر على اهيكلة والعا قة امؤسسات الي تتزاحم على نفس الدارئة ي السوق وإما متد إ عناصر أخرى ها أثر
عل الكثر من اأعوان يزامون امؤسسة  و اهدف اأساسي للمؤسسة  بن امؤسسات امتنافسة فكون حقيق الربح 

 .على أراحها
دد       لب امنافسن ا لهم حيث  ا دد احتملن والذين ا مكن  وجد من بن القوى التنافسية خطر الداخلن ا

هم و أثناء دخوهم وتوغلهم للقط عادة ما أتون اع قدرات جديدة ي اإنتاج والرغبة ي إخضاع حصة من السوق لصا
رية إمكانية دخول منافسن جدد إ السوق يرتبط مدى انفتاح السوق أمام ميع امنافسن احتملن أنه و  موارد جو

مي واجز ح ولو كانت جاات ااستثمار نظرا مفتوحة بطريقة متساوية أمام ا ع إا أن واقع السوق يفرض بعض ا
 .الي يواجهها امنافسن احتملن

واجز عن ميزات تتمتع ها امؤسسات القائمة كما قد تنشا      ذ ا امؤسسات عن سلوك اسراتيجي تقوم به  وتنشأ 
من إمكانية دخول حواجز الدخول إعاقة دخول امنافسن احتملن، حيث تصعب  القائمة هدف من وراء ا

أول من  (Donald H.Wallace)، ويعد ااقتصادي  القطاع أو قد حول دون دخوهامؤسسات جديدة إ
استخدم مصطلح حواجز الدخول ي مقالة له نشرت ي جلة أكادمية خال ااجتماع الثامن واأربعن للجمعية 

ا تلته عدة 6391اأمريكية ي مارس  ذا اموضوع مثل مسامة، وبعد ، كما  1958ي Harrod  مسامات حول 
سلسلة مقاات بلغت ذروها ي كتاب يعتر أول دراسة شاملة عن حواجز الدخول ( Joe.S.Bain)كتب ااقتصادي 

ديدة  واجز أمام امنافسة ا والذي أحدث منعطفا ي  ،1952سنة ( Barriers to competition)حت عنوان ا
صناعة ي الواات امتحدة اأمريكية  80ي مقالته الي تضمنت دراسة حالة Bain  دراسة ااقتصاد الصناعي، ويرى

أن شرط الدخول مكن قياسه وفق امدى الذي مكن امؤسسات القائمة من رفع اأسعار فوق امستوى التنافسي دون 
عل الدخول   .ؤثر على امنافسة ي القطاعصعبا وما يجذب الدخول ما 

نا تظهر لنا أمية       ، وسنحاول ي دعم وحسن امركز التنافسي للمؤسسةي  حواجز الدخول وحسن استغاهاومن 
، وذلك ااعتماد على العديد من الدراسات ح اإشكالية اموجودة بن حواجز الدخول وامركز التنافسيذا الفصل طر 

ذا من خال امبحثن التالينالساب   :قة، وسيتم 

I-1 .منهجية البحث. 

I-8 .الدراسات السابقة. 
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I-1 .منهجية البحث. 
I-1-1 .إشكالية البحث. 

تتسم بيئة اأعمال بطبيعة ديناميكية ومعقدة أكثر من كوها ساكنة، خاصة ي ظل حرير التجارة االكرونية والتطور 
اأسواق، ما أدى إ شدة التنافس بن امؤسسات الناشطة ي القطاع، وفتج اجال أمام مؤسسات التكنولوجي وانفتاح 

ا ليس للحفاظ على حصتها  ذ اأخرة والي يستوجب عليها اليقظة على البيئة ومضاعفة جهود جديدة هدد مكانة 
ا التنافسي، وم طر يستوجب على امؤسسات وضع السوقية فقط، بل والعمل على زادها، والرفع من مركز ذا ا واجهة 

 .حواجز لدخول السوق وللحد من منافسة امستثمرين اأجانب أو احلين القطاع

ثنا على النحو التا  : وبناءا على ما سبق مكن صياغة إشكالية 

واجز الدخول للقطاع دور         ؟"للفخارم الوطاية .م.ذ.ش" مؤسسةي دعم امركز التنافسي  ل 
ذ اإشكالية التساؤات الفرعية التالية  :وتندرج ضمن 

و  -  ؟مفهوم حواجز الدخولما 
 ؟أثر حواجز الدخول على امؤسسةما  -

فاظ عليهما  -  ؟امقصود امركز التنافسي وكيف مكننا ا

 ؟"للفخار م الوطاية.م.ذ.ش" ؤسسةم امركز التنافسي واجز الدخول أن تدعمكيف مكن  -

I-1-2 .أمية البحث. 
ذا البحث يمكن حصر أ  :مية 

امعية  :اأمية العلمية -6 تكمن اأمية العلمية هذا البحث ي أنه إحدى الدراسات الي تضاف إ الدراسات ا
ذا اموضوع   يشار إليها كجزئية بسيطة ضمن اهيكل  كون حواجز الدخولاأخرى نظرا لنقص الدراسات امقدمة ي 

 حيوية من جهة، ومن جهة أخرى إالصناعي ي مواضيع ااقتصاد الصناعي أو ضمن موذج بورتر للقوى التنافسية 
مع بن متغرين ذوي أمية الغةو  ذا اموضوع أنه  اضر ودراسة العاقة بينها مؤسسات اأعمال حداثة  ، ي وقتنا ا

م مؤسساتنا ااقتصاديةإ إلقاء الضوء على اإضافة   .دور حواجز الدخول ي دعم امركز التنافسي إحدى أ

زائرية وما العملية  تهأمي يستمد البحث: اأمية العملية -2 أو التطبيقية من طبيعة الظروف الي تنشط فيها امؤسسات ا
دد احتملن سواء من السوق احلية أو اأجنبية، وذلك بسبب انفتاحها  تواجهه من حدة للمنافسة وهديد للمنافسن ا

ب  ذا التهديد، لذا  ب امسبق مواجهة  دور ب امؤسسات فيتعر على السوق العامية ما يستوجب عليها التهيؤ والتأ
صة السوقيةوا امركز التنافسي وتعزيز حواجز الدخول للقطاع ي دعم واجز للحد فاظ على ا ، وكيفية استغاها هذ ا

 .من دخول منافسن جدد يهددون حصتها ومكانتها السوقية
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 I-1-3 .داف البحث  .أ
داف التالية ذ الدراسة إ حقيق اأ  :هدف 

 .واجز الدخولواضح  ومفهوم ورإعطاء تص -6
تلف -2  .الصناعةاجز الدخول اموجودة حو  التعرف على 

 .لأجر اأمر عمورياإخوة إبراز اأمية الي حتلها حواجز الدخول ي الصناعة جمع  -9

 .(م الوطاية للفخار.م.ذ.ش) ؤسسةمامركز التنافسي الذي حتله التعرف على  -4

 .(م الوطاية للفخار.م.ذ.ش) مؤسسةول ي دعم امركز التنافسي التعرف على دور حواجز الدخ -5

م الوطاية .م.ذ.ش) مؤسسة إمكانية التوصل إ نتائج مكن من خاها صياغة بعض امقرحات الي تساعد -1
طيها ي حسن (للفخار واجز يصعب على امنافس  ا التنافسي وذلك بوضع جموعة من ا  .مركز

I-1-4. فرضيات البحث. 

تمل للمشكلة الي يدرسها       ي تفسر أو حل  الباحث، ولكن صحتها حتاج إ حقيق وإثبات، لذلك الفرضية 
قائق والبياات الي تثبت صحة الفرضية أو تدحضها مع ا ذا البحث ويستند  .1يستخدم الباحث الوسائل امناسبة 

 :يةتالال الرئيسيةالبحثية ة على الفرضي

م الوطاية .م.ذ.ش) مؤسسةي دعم امركز التنافسي كبر حواجز الدخول للقطاع دور  تلعب ": الفرضية الرئيسية
 ."(للفخار

ذ الفرضية الفرضيات الفرعية التالية  :ويتفرع عن 

رة " :اأوى لفرعيةالفرضية ا جم وأثر ا م الوطاية .م.ذ.ش) مؤسسةدور ي دعم امركز التنافسي  تلعب اقتصادات ا
 ."(للفخار

م الوطاية .م.ذ.ش) مؤسسةدور ي دعم امركز التنافسي  امزاا امطلقة للتكاليفتلعب " :الثانية الفرعيةالفرضية 
 ."(للفخار

 ."(م الوطاية للفخار.م.ذ.ش) مؤسسةدور ي دعم امركز التنافسي  تلعب مييز امنتجات": الثالثة الفرعيةالفرضية 

 

 

 

                                                           

1
رة. 1ط. خطوات ومهارات: البحث العلمي(. 8009. )سليمان، عبد الرمن سيد    .22 عام الكتب، ص: مصر. القا
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I-1-5 .متغرات وموذج البحث . 

 . متغرات البحث .1
 :السابقة اشتمل البحث على نوعن من امتغرات وذلك على النحو التاوفقا للفرضيات 

ي: امتغر امستقل و حواجز الدخول، ويتضمن عدة متغرات مستقلة فرعية و  :و

رة - جم وأثر ا  .اقتصادات ا

 .امزاا امطلقة للتكاليف -

 .مييز امنتجات -

و امركز التنافسي للمؤسسة: امتغر التابع  .و

 .يوضح الشكل اموا موذج مقرح لتوضيح متغرات البحث :موذج البحث .8

 موذج البحث :I-1الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة: امصدر

 

 

 

 

 حواجز الدخول

رة جم وأثر ا  اقتصادات ا

 مييز امنتجات

 امتغر التابع  

 امزاا امطلقة للتكاليف

 امتغر امستقل 

 امركز التنافسي
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I-1-6 .التعاريف اإجرائية . 

والي  ميزة متلكها امؤسسات القائمة ي الصناعة على امؤسسات الراغبة ي الدخول،" :حواجز الدخول .1
تتجسد ي قدرها على رفع أسعار منتجاها استمرار فوق مستوى اأسعار التنافسية دون جذب مؤسسات 

 "جديدة إ الصناعة
رة .2 جم وأثر ا جم ي ذلك ااخفاض ي التكاليف الناتج عن ارتفاع " :اقتصادات ا تتمثل اقتصادات ا

رة ف اإنتاج أو حجم الوحدة اإنتاجية،حجم  عند مضاعفة حجم اإنتاج امراكم من طرف امؤسسة أما أثر ا
ذا ااخفاض ي اأسعار والتكاليف يكون  سيؤدي ذلك إ اخفاض تكاليف اإنتاج الوحدوية بنسبة معينة، و

رة ي ستة أسباب رة، ومكن مع اأسباب امفسرة هذ الظا التعلم، التخصص، : من خال تراكم ا
جم اا  ".، التغر التكنولوحي والتحكم ي الوقت(السلم)ستثمار، اقتصادات ا

تلف بن امؤسسات : "امزاا امطلقة للتكاليف .3 تعكس امزاا امطلقة للتكاليف تكلفة اإنتاج أو التوزيع الي 
 ".القائمة وامؤسسات الراغبة ي الدخول، مع عدم اأخذ ي عن ااعتبار حجم اإنتاج

و اموقع الذي حتله من السوق مقارنة مواقع امنافسن وتطمح " :امركز التنافسي .4 امركز التنافسي للمؤسسة 
ؤاء ما يعكسه من قوة أمام امنافسن  ".ذ اأخرة إ توسيع موقعها على حساب 

يمية: مييز امنتجات .5 تلفا ي  يشر مييز امنتجات إ الفروق امادية أو امفا عل امنتج  أو التدعيمات الي 
 .نظر العماء

I-1-7 .حدود البحث ومنهجه . 
 : حدود البحث. 1

 :تتمثل فيما يلي

دود البشرية .أ  ل الدراسةمورؤساء مصا  مسؤو أجزت الدراسة اميدانية مع جموعة إطارات من: ا   .ؤسسة 
دود اموضوعية .ب   .حواجز الدخول وامركز التنافسي: اقتصرت الدراسة على دراسة العاقة بن امتغرين التالين :ا
دود امكانية .ج  جر اأمر بواية بسكرة عموري لأاإخوة  من وحدات جمع بوحدةأجزت الدراسة اميدانية  :ا

ي  ي وحدة  " ش ذ م م الوطاية للفخار"و  .لواية بسكرةكبرة تقع امنطقة الصناعية و
دود الزمنية .د  امعية  السداسي ذا البحث خالهأجزت الدراسة اميدانية  :ا -8015الثاي من السنة ا

 .8012والتحديد خال اأشهر مارس، أفريل وماي  8012
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 .منهج البحث. 2
كان ابد من اختيار منهج متاز النظرة الشمولية ومنها اعتماد أساليب   لإجابة على اإشكالية امطروحة سابقا،

مع البياات وامعلومات ك ل الدراسةمتعددة  لذا استقر . امقابات امختلفة وااطاع على بعض وائق امؤسسة 
انب العام للموضوع تحليليعلى تبي امنهج الوصفي ال الرأي ذا امنهج أسلوب من أساليب التحليل  ي ا حيث يعد 

دد من خال فرة أو  فرات زمنية معلومة وذلك من أجل  رة أو موضوع  امرتكز على معلومات كافية ودقيقة عن ظا
رة ا بطريقة موضوعية وما ينسجم مع امعطيات الفعلية للظا صول على نتائج عملية م تفسر كل ي نرا مُلما بالذو  ،2ا

ج البحث العما ذكرا سابقا ذا امنهج من أكثر منا انب ، بعبارة أخرى يعد  لمي مائمة هذا النوع من البحوث، أما ا
الة ...( اأسرة، القرية، القبيلة، امصنع)والذي يع بدراسة وحدة معينة  التطبيقي فقد م ااعتماد على منهج دراسة ا

ا من الوحدات امشاهة،دراسة مفصلة مستفيضة للكشف عن   3جوانبها امتعددة والوصول إ تعميمات تنطبق على غر
  .لتعميم النتائج على اقي امؤسسات القطاع تحليلهاالقيام بمع امعلومات عن امؤسسة ومن م  وعليه قمنا

I-1-2 .طرق مع البياات. 
 :ث على نوعن أساسين من البيااتيعتمد البح

صول عليها من خال :اأوليةالبياات  -1  :مع امعلومات جموعة من تقنيات م ا

ارجيةامقابلة، حليل الوائق والسجا واستطاع الرأي  ت والبياات اإحصائية امختلفة، ماحظة اأحداث ا
 ...العام

امعية وامقاات قمنا مراجعة الكتب والدورات وامنشورات الورقية : البياات الثانوية  -2 واالكرونية، والرسائل ا
والتقارير امتعلقة اموضوع قيد البحث والدراسة، سواء بشكل مباشر أو غر مباشر والي ساعدتنا ي ميع مراحل 

و التعرف على اأسس والطرق العلمية السليمة . البحث ذا البحث،  واهدف من خال اللجوء للمصادر الثانوية ي 
اي كتا ثنا ا  .بة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر امستجدات الي حدثت وحدث ي جال 

I-1-9 .مررات اختيار اموضوع 

الرغبة ي اإطاع على موضوع و  تعود أسباب اختيارا الدرجة اأو إ اميل الشخصي هذا النوع من امواضيع -
 .حيثياتهحواجز الدخول والتعرف أكثر على 

 .(الدراسات ااسراتيجية) ماشي اموضوع مع طبيعة التخصص امدروس -

                                                           

2
 .42دار وائل للنشر، ص : عمان. اأردن. 1ط. القواعد وامراحل والتطبيقات: منهجية البحث العلمي(. 1999. )عبيدات، د، وآخرون  
ياي 3 زائر. منهجية العلوم ااجتماعية (.8004. )حسان ساطنية، بلقاسم، وا  .190دار اهدى للنشر، ص : عن مليلة. ا
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 اولة تقدم فائدة علمية ومرجع علمي يستفيد منه ذوي اإختصاص من طاب وأكادمين ومارسن -
ذا اموضوع  ناك شح كبر ي امراجع خاصة العربية منها أن  لاسراتيجية، خاصة حواجز الدخول حيث 

زئييش  .ار إليه كجزئية ي مواضيع ااقتصاد ا

ذا اجال -  كون قطاع مواد البناء قطاع مهم واسراتيجي خاصة ي السنوات اأخرة وااستثمارات الواسعة ي 
وكذا لصعوبة الدخول هذا القطاع نظرا لضخامة امتطلبات ، (السكنات ااجتماعية)وسياسات الدولة اإمائية 

ذ الدراساتالرأمالية ومتطلبات اانتاج،  عله قطاع مناسب مثل   .ما 

زائر واأخص عند الرغبة ي إنشاء مشاريع  - امخاطر والتهديدات امتعددة الي تتعرض إليها امؤسسات ي ا
 .واقتحام اأسواق

I-2. الدراسات السابقة.   
تلف اجااتتا امركز التنافسيو  حواجز الدخول موضوع حظي  حيث ظهرت ي  ،مام العديد من الباحثن ي 

، وامقاات والبحوث العلمية الي نشرت ي العديد من  العديد من دراساهم من رسائل ماجستر وأطروحات الدكتورا
يلي سوف نقوم بتقدم جموعة من الدراسات مرتبة حسب تسلسلها الزمي من  وفيما. الدورات وي بعض الكتب

 .اأحدث إ اأقدم

رة، فرحاي: دراسة .1 جم كعائق لدخول السوق دراسة حالة :بعنوان. (2213-2212. )الز : اقتصادات ا
العلوم ، كلية جامعة بسكرة، (غر منشورة) العلوم ااقتصاديةماجستر ي  مذكرة .مؤسسة اامنت عن التوتة

زائر، وعلوم التسير ةيالتجار ااقتصادية و   .ا

جم عائق أمام دخول مستثمرين أو : مثلت اإشكالية الرئيسية هذ الدراسة ي      إى أي حد مثل اقتصادات ا
ذ الدراسة إ و  ؟مؤسسات أخرى للسوق جم ي وضع عائق للدخولدفت  ، إبراز الدور الذي تلعبه اقتصادات ا

م القطاعات ااسراتيجية ي الباداإضافة إ  معرفة ما مدى إمكانية ، وكذلك تشخيص قطاع اامنت اعتبار من أ
د من دخول منافسن جدد ا ي ا جم ودور ذ الدراسة  وخلصت، حقيق مؤسسة اامنت عن التوتة اقتصادات ا

ر قطاع اامنت قطاع غر مشبع وا مكن تلبية الطلب احلي إا عن طريق القيام بعمليات اعتبإ عدة نتائج أمها ا
مؤسسة اامنت عن التوتة مكانة مهمة ي القطاع، وعلى الرغم من حقيقها اقتصادات ، وكذلك احتال ااستثمار

جم إا أنه يصعب عليها منع د وجود عدد كبر من امنافسن احتملن يهدد مكانة اجمع ، و خول منافسن جددا
زائر  .الصناعي امنت ا
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أثر تطبيق بطاقة اأداء امتوازن على تعزيز امركز : " بعنوان. (2213. )النجار، ميل حسن: دراسة .2
جلة جامعة القدس ". دراسة تطبيقية على قطاع امؤسسات امالية العاملة ي قطاع غزة :التنافسي ااسراتيجي

اث والدراسات، جامعة القدس، العدد   .     89امفتوحة لأ

ي اآار امرتبة لتطبيق موذج بطاقة اأداء امتوازن لدى قطاع : مثلت اإشكالية الرئيسية هذ الدراسة ي      ما 
ا التنافسي؟امؤسسا ذ الدراسة إ   ت امالية العاملة ي قطاع غزة على مركز دفت  كشف مدى تطبيق بطاقة و

معرفة امقاييس امستخدمة فعا من قبل امؤسسات سات امالية العاملة ي قطاع غزة، وكذا إ اأداء امتوازن لدى امؤس
ا التنامالية العاملة ي قطاع غزة هدف تقوم بيان أثر التطبيق التام لبطاقة اأداء امتوازن افسي ااسراتيجي، و  مركز

ا اأربعة كافة على تدعيم امركز التنافسي للمؤسسات امالية بشكل عام وقطاع البنوك الوطنية وشركات التأم ن أبعاد
التنافسي للمؤسسات امالية اولة وضع تصور يتضمن إطارا لتقوم امركز العاملة ي قطاع غزة بشكل خاص، وكذا إ 

أن امؤسسات امالية العاملة ي قطاع ذ الدراسة إ عدة نتائج أمها وخلصت  .استخدام بطاقة القياس امتوازن لأداء
ا مقاييس مالية، وأخرى غر مالية، إا أن ذلك م يتم ضمن إطار التطبيق الكامل والشا مل غزة تطبق أثناء قياس أداء

تطبق امؤسسات امالية مقاييس تؤثر على امركز التنافسي ااسراتيجي مثل مقاييس اقة اأداء امتوازن، كما لنموذج بط
ية، ترشيد تكاليف التشغيل، مقاييس التوسع ي شراء اأصول الثا ناك بتة ومقاييس زادة ثروة اماك، وكذا إ أن الر

وا  .نبها اأربعة، وتعزيز امركز التنافسيعاقة بن تطبيق بطاقة اأداء امتوازن 

ر: دراسة .3 أثر عوائق الدخول على امنافسة ي القطاع  :بعنوان. (2211-2212. )بن عبد الرزاق، لز
زائر: دراسة حالة ، جامعة (غر منشورة)مذكرة ماجستر ي ااقتصاد الصناعي . قطاع اهاتف النقال ي ا

زائربسكرة، كلية العلوم ااقتصادية   .والتجارية وعلوم التسير، ا

و أثر عوائق الدخول على امنافسة ي القطاع؟ :مثلت اإشكالية الرئيسية هذ الدراسة ي      ذ  ما  دفت  و
ية عوائق الدخول الدراسة إ تلف ، وكذا إ  مصادر عوائق الدخول ي القطاعوالتطرق إ توضيح ما تبيان 

ياكلها التطرق إ امنافسة و و  امتاحة للمؤسسات القائمة هدف منع أو إعاقة دخول منافسن جددااسراتيجيات 
. تسليط الضوء على عوائق الدخول ي قطاع اهاتف النقال وكذلك للمنافسة بن امتعاملن الثاث، وكذلك إ امختلفة

ذ الدراسة إ عدة نتائج أمها زائرقطاع اهاتف أن  وخلصت  موا كبرا ي الثماي سنوات اأخرة،  عرف النقال ي ا
زائر  م أوراسكوم اتصاات ا و مقسم بن ثاثة متعاملن  ، اتصاات %58.19: صة سوقية تقدر بـ  "جازي"و

زائر  ، %19.31: صة سوقية تقدر بـ "جمة "الوطنية لاتصاات  %82.50: صة سوقية تقدر بـ  "موبيليس"ا
زائر  وأن امنافسة ركية كبرة وشدها بن امتعاملن الثاث الرغم من حداثة القطاع تتميز ي قطاع اهاتف النقال ي ا

طوط  ، وأنهوقلة امنافسن فيه دمات وتنوعت واخفضت أسعار ا بفضل امنافسة بن امتعاملن الثاث حسنت جودة ا
تمل تتمثل  ، وكذا إوامكامات خاصة بعد دخول امتعامل الكويي جمة أن عوائق الدخول الي يواجهها أي منافس 

دمات امتميزة الي يقدمها   "ARPT"ي العوائق القانونية من خال قوانن سلطة الضبط للريد وامواصات  وا
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امتعاملون الثاث تزيد من واء امشركن ما يصعب حوهم إ متعامل آخر، اإضافة إ متع امتعاملن مزاا مطلقة ي 
اهاتف التكلفة، وكذلك اعتماد متعاملي اهاتف النقال على اسراتيجية اإعان إعاقة دخول متعاملن جدد ا سوق 

زائر  .النقال ي ا

إسراتيجيات وضع حواجز الدخول أمام : بعنوان (.2222. )عبرات، وحساب، د اأمن ،مقدم: دراسة .4
 .05جلة اقتصادات مال افريقيا، جامعة الشلف، ع  .هديد امنافس احتمل

ي اإسراتيجيات : ومثلت اإشكالية الرئيسية هذ الدراسة ي      واجز أمام ما  ا امؤسسة ي وضع ا الي تتخذ
ذ الدراسة إ  دخول امنافس احتمل ي السوق؟ دفت  اولة توضيح مفهوم هديد امنافس احتمل والتنبيه و

ذا التهديد  التأكيد على احافظة الدائمة مكانة امؤسسة التنافسية ي، و للخسائر وامخاطر الي مكن أن تنتج من جراء 
ودة قصد استعماها كوسائل وقائية  السوق، مع عدم توقف البحث عن مصادر ومزاا إضافية ي جال التكلفة وا

حول تقدم جموعة من اأفكار أصحاب امؤسسات وامسرين ، وكذا إ ودفاعية أمام احتمال ظهور منافسن جدد
م اإسراتيجيات ام سيد أ واجز وطرق وضعها مع  د من امؤسسات الراغبة ي الدخول، استغال مصادر ا تبعة ي ا

ارجية ذ .إمكانيات امؤسسة الداخلية وا عرفة العوامل وامتغرات مإدراك و  أنالدراسة إ جموعة نتائج أمها  وخلصت 
ارجية والداخلية للمؤسسة مكن أن تكون فرصا ونقاط قوة أو هديدات ونقاط ضعف، ومن بن  اموجودة ي البيئة ا
واجز ي السوق لكي حد  التهديدات احتمال دخول منافس جديد الذي تقابله امؤسسة القائمة بوضع جموعة من ا

تملن واجز الي إمكان امؤسسة استعماها للحد من امنافسة ذا أن ، وكمن دخول منافسن  ناك العديد من ا
دمات، مزاا التكاليف النسبية: واحافظة على مكانتها التنافسية ومن بينها ، وأن اقتصادات السلم، مايز امنتجات وا

ر من خال اإمكانيات امتوفرة وقدرة العاقة اموجودة بن كل من اإسراتيجية وحواجز الدخول ي السوق، تظه
 .امؤسسة ي استغال ما حيط ها من فرص ونقاط قوة للحد من التهديدات اممكنة وامخاطر احتملة

5. R.preston, McAfee, & other. (2003)."Economic and Antittust Barriers to 
Entry". Working paper, (01 December) , USA . 

ذ الدراسة  ونالباحثتناول       تلف مصادر  وا، حيث حاولالقانونية واإقتصاديةحواجز الدخول أدبيات ي  دراسة 
صائصوركز التحديد على وتصنيفاها، حواجز الدخول  واجز  جموعة اا ذ ا اهيكلية ي اأسواق وكيفية عمل 

ية مكافحة الفساد ي الواات امتحدة  .إعاقة دخول منافسن جدد استنادا على جموعة من القضاا التار

6. Hans, Huber. (2001). Strategic behavior, Barriers to entry and Barriers to 

mobility : An investigation into the European airline industry from 1993 to 
1997. Unpublished doctoral dissertation , université de Genève, France. 

ركة، حيث حاول الباحث       ذ اأطروحة السلوك ااسراتيجي للمؤسسات وحواجز الدخول وا تناول الباحث ي 
تلف مصادر حواجز الدخول وركز التحديد على ااسراتيجيات امتبعة من قبل امؤسسات إعاقة الدخول،  دراسة 

واجز هذا القطاع ذ الدراسة قطاع الطران كدراسة حالة وم التطرق إ العديد من ا  .وتناولت 
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ذ الدراسات حيث م جد       تلف عن  من خال استعراضنا جموعة من الدراسات السابقة اتضح لنا أن دراستنا 
ذا امفهوم، كذلك دراسات حواجز الدخول  تلف ي حديد دراسة تتناول موضوع امركز التنافسي لصعوبة حديد  الي 

واجز أنه م يتم تناوها بشكل مفصل بل كجزئ ذ مفهوم ا ية بسيطة ي مواضيع ااقتصاد الصناعي، لكن تبقى 
انب النظري للدراسة، وامسامة ي إعداد أسئلة  الدراسات مهمة وتعتر كسند لدراستنا خاصة ي إعداد وأطر ا

 .امقابلة

ذاو       ثنا  م .م.ذ.ش)مؤسسة دعم امركز التنافسي  يسنحاول تسليط الضوء على دور حواجز الدخول للقطاع  ي 
ذا البحث واإجابة على تساؤاته، واختبار مدى صحة موذجه وفرضياته، تضمن ، و (الوطاية للفخار داف  لتحقيق أ
يأربعة فصول  يكل البحث  :و

، وم تقسيمه مبحثن خصص اأول لعرض منهجية السابقة منهجية البحث والدراساتتناولنا فيه  الفصل اأول
اإطار النظري  خصص لدراسة الفصل الثايي حن . اي فقمنا من خاله بعرض الدراسات السابقةالبحث، أما الث
ية  واجز الدخول واجز الدخول، أما الثاي فتناول ما حيث م تقسيمه لثاثة مباحث؛ خصص اأول لأسس النظرية 

يارات ااس خصص لدراسة  الفصل الثالثو. راتيجيةحواجز الدخول، والثالث تطرق لتأثر حواجز الدخول على ا
ية التنافسيةخصص اأول ، وقسم بدور لثاثة مباحث؛ اإطار النظري للتنافسيةوتوضيح  ية ما ، أما الثاي فتناول ما

الفصل بينما قمنا ي . لعاقة القائمة بن حواجز الدخول وامركز التنافسي، والثالث تطرق لامنافسة وامركز التنافسي
 .عرض وحليل نتائج الدراسة اميدانية واختبار الفرضياتب الرابع
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 :خاصة الفصل
من خال دراستنا هذا الفصل قمنا بعرض منهجية البحث والدراسات السابقة وذلك من خال مبحثن، اأول      

دافه، م فرضياته  خصص لتوضيح منهجية البحث؛ حيث قمنا ي البداية بطرح إشكالية البحث الرئيسة، أميته وأ
، مصادر وأساليب مع البياات  وموذجه والتعاريف اإجرائية، بعد ذلك قمنا بتحديد منهج البحث وحدود

أما امبحث الثاي فخصصنا للدراسات السابقة . وامعلومات، وي اأخر قمنا بتقدم مررات اختيارا هذا البحث
ذ الدراسات تتفق مع دراستنا ي حيث قمنا بعرض جموعة من الد راسات الي تتشابه ودراستنا ووجدا أن أغلب 

انب النظري للموضوع فقط  .ا



 

 

 

 

 

 

 

 

اإطار النظري لحواجز 
 الدخول
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    مهيد
ذا اجال، كوها       تمام العديد من الباحثن ي  ورا مهما ي اإقتصاد الصناعي حيث تشغل ا مثل حواجز الدخول 

واجز اختاف  ذ ا تلف  يكل الصناعة، حيث  طبيعة السوق امدروسة، ويتطلب على تلعب دورا مهما ي تشكيل 
اذ القرار الدخول، غر أن  ذا السوق، ومن م ا أي مؤسسة ترغب ي دخول أي سوق امعرفة الكافية بظروف 

ا التنافسي أو الرفع منه وحسينه دة من أجل احافظة على مركز ذا ما يتطلب اأسواق مؤسسات قائمة تعمل جا ، و
واجزعليها منع امنافسن  دد من الدخول عن طريق اقامتها جموعة من ا  .ا

ذا ما نتج عنه خلط       ومفهوم حواجز الدخول ي حد ذاته مثل عائق أمام فهم خراء ااقتصاد للهيكل الصناعي، و
ا وأنواعها، ويرجع ذلك لعدة أسباب من بينها اأسس النظرية ه ذا ي حديد تعريف معن، وكذا ي حديد مصادر

اذبية الصناعة( يكل، سلوك، أداء) scpامفهوم تنشأ من موذج   .أو موذج بورتر 

وا اول حديد اأسس النظرية  ذا الفصل سوف  ية حواجز الدخول،وي  ا على  جز الدخول، ما وكذا أثر
يار ااسراتيجي   :وذلك من خال امباحث الثاثة التاليةا

II-1 .واجز الدخول ةاأسس النظري. 

II-2 .ية حواجز الدخول  .ما

II-3.  يار ااسراتيجي  .أثر حواجز الدخول على ا
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II-1 .واجز الدخول  اأسس النظرية 
 scpإن اأسس النظرية مفهوم حواجز الدخول تستند إ حليل موذج القوى التنافسية لبورتر، كما تستند إ موذج     
ذا امبحث توضيح كا النموذجن(يكل، سلوك، أداء)  .، وسنحاول من خال 

II-1-1.مسة لبورتر  ليل موذج القوى ا
ذ القوى حت عدة مسميات فهناك من      ناك من يسميها يصطلح عليها  تندرج  احيط التنافسي للمؤسسة، و

ذ التسميات الرغم  ر إا أن مضموها واهدف منها يبقى واحد احيط امباشر أو القريب، كل  من اختافها ي الظا
اولة التعرف على القوي القريبة ذات العاقة امباشرة امؤسسة، والي تؤثر على أعماها ومردوديتها بشكل كبر،  و  و

مس ا لابناءكذا على و  يتطلب متابعة مستمرة ما سراتيجية امائمة لقواعد امنافسة ي الصناعة، وحليل القوى ا
حدث ي البيئة احيطة امؤسسة، لتحديد العاقات التجارية بن امؤسسة ومورديها أو زائنها، وشدة امنافسة بن 
ذا امبحث  ذا ما سنتطرق إليه ي  امؤسسات القائمة واحتمال دخول منافسن جدد وهديد امنتجات البديلة، و

 :التا (II-1)ااعتماد على الشكل 

مسة لـــ(: II-1)الشكل   Porter ـــــموذج القوى ا

 

 

دد                         هديد الداخلن ا

                           

 القوة التفاوضيةالقوة التفاوضية                             

 للزائن                                  للموردين

 هديد امنتجات البديلة                           

                     

                        

Source: Porter Michael. (1982). Les choix Stratégiqes et concurrence, France : Ed Economica, 
p04. 

الداخلون 
 المحتملون 

 الموردين

 

 الزبائن

المنافسون في 
 الصناعة

 

 المنتجات البديلة
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الين)امنافسون ي الصناعة  .1  : (امنافسن ا

جم واإمكانيات،  اليون ي ميع امنظمات العاملة ي صناعة ما، والي تكون عادة متقاربة ي ا يتمثل امنافسون ا
ذ امنظمات فيما بينها للحصول على ا وتسعى  1.موارد لتقدم منتجات أو خدمات متماثلة للزائنحيث تتنافس 

ذا ا يتحقق إا  دافها، ولكن  صول على وضعية جيدة مكنها من حقيق أ امنظمات امتواجدة ي نفس القطاع إ ا
للحيازة على موقع متميز ي ، وأخذ امزامة بن امنافسن النشيطن ي القطاع أشكاا من امناورات 2امزامة فيما بينها

دمات  السوق، ااعتماد على خطط مبنية على امنافسة من خال اأسعار، اإشهار، إطاق منتج جديد، حسن ا
ناك عدد من امنافسن الذين يشعرون أهم مدفوعن إ .... والضماات امائمة للزبون ويرجع وجود امزامة إ أن 

ذ اأخرة ي  4لب موذج بورتر لتحديد جاذبية الصناعة، (امزامة)ل شدة امنافسة ومث 3حسن موقعهم، وتوصف 
ادئة، وتنتج امزامة الشديدة على تضافر  بعض القطاعات على أها قوية، بينما توصف ي قطاعات أخرى على أها 

 :عدد من العوامل اهيكلية امتمثلة ي

ان عدد امنافسن كبرا، فإن بعض امؤسسات تفكر ي أن تعتمد بعض إذا ك :عدد امنافسن ي القطاع -
، لكن ي امقابل عندما يكون الركيز القطاعي أو السيطرة من طرف مؤسسة أو  العمليات دون أن تلفت اانتبا
ب اأخذ بعن ااعتبار القوى النسبية، حيث يكون مقدور  الة  ذ ا عدد قليل من امؤسسات، ي 

ام ي التنسيق داخل القطاع من خال وضع سعر مرجعيام 5.ؤسسات الكبرة فرض منطقها، وأدية دور 
 

ناك فرص متاحة لكل مؤسسة ي ( معدل مو الصناعة) :مو القطاع - إذا كانت الصناعة تنمو بشدة، تكون 
ا مصد ة اعتبار دودالصناعة اقتسام الغنائم النا تمل وغر  ، أما بطئ مو القطاع فيشكل 6را لتحقيق جاح 

                                                           

1
دار اليازوردي، ص : اأردن .عمان.(منهج متكامل)ااسراتيجية والتخطيط ااسراتيجي (. 8007. )بي مدان، خالد د، وادريس، وائل د صبحي  

29. 
2
ا على تنافسية امؤسسة: أنظمة امعلومات(. "8009. )سايغي، فيصل   ا وأثر مذكرة ماجستر ي إدارة اأعمال غر منشورة، . "استخداماها، فوائد

زائر، ص  .37جامعة اتنة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
3
زائرية" (.8018).مهشي، زينب   يار ااسراتيجي التسويقي ي امؤسسة ااقتصادية ا دراسة حالة شركة :أثر تشخيص البيئة التنافسية على ا
"Chiali profiplast مذكرة ماجستر ي اإدارة ااسراتيجية غر منشورة، جامعة سطيف، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، . "بسطيف
 .71زائر، صا

4
ديد امزيج التسويقي(. "8009. )بزغي، فطيمة   مذكرة ماجستر ي العلوم التجارية غر منشورة،جامعة اتنة، كلية العلوم  ."دور اسراتيجية امؤسسة ي 

زائر، ص   .17ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير ، ا
5
امنافسة : ورقة مقدمة إ امؤمر الدو الرابع حول". حليل التنافسية على مستوى القطاع الصناعي(. "8010) .سحنون، مال الدين، ومدي معمر  

زائر(. نوفمر 09-02) وااسراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية  .جامعة الشلف: ا
6
 .امرجع السابق نفسه  
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الين، فدخول  الة تكون هديدا للمنافسن ا ذ ا أي منافس يعي خسارة جزء من السوق، أن امنافسة ي 
1.أكثر شدة من تلك الي يكون فيها مو القطاع سريع

 

م العوامل الي حدد شدة امزامة بن امتنا :مييز امنتج - ناك نوعية معينة من يعتر ميز امنتج من أ فسن، إذ أن 
ا  الة ا مكن أي مؤسسة أن تدعي أن ما تقدمه (سلع موحدة)السلع الي ا مكن ميز ذ ا ، وي مثل 

فعندما يكون امنتوج غر متميز ا مكن جلب زائن . للمستهلكن يعتر أفضل ما يقدمه امنافسن اآخرون
الين بسبب أثر امنافسن ي السوقجدد، كما مكن فقدان ثقة الزا 2.ئن ا

 

إن زادة حجم التكاليف الثابتة الي تتحملها امؤسسة من أجل إنتاج وبيع امنتجات  3:التكاليف الثابتةحجم  -
ذ امؤسسات العمل وفق نظام يعد سببا ي زادة حدة امنافسة بن امؤسسات، حيث يتوجب اإنتاج  على 

ذ امؤسسات إ التنافس فيما بينها لزادة  فيض التكاليف الثابتة للوحدة الواحدة، ما يدفع  الواسع من أجل 
 .حصتها السوقية

امقصود بتكاليف التحول تلك التكاليف الي يتحملها العميل جراء انتقاله ي التعامل من  :تكاليف التحول -
ل حرية اانتقال بن امؤسسات دون أن يتحمل تكاليف إضافية فإن ذلك فعندما تتاح للعمي. مؤسسة أخرى

 .سيزيد من حدة امنافسة بن تلك امؤسسات من أجل ااحتفاظ بعمائها

عل من الصعوبة التعرف  :تنوع امنافسن - داف بن امؤسسات امتنافسة  إن التنوع ي الثقافات واأفكار واأ
ا تلك امؤسسات تعتمد فعلى سبيل امثال تزداد حدة امنافسة بن امؤسسان الي . على قواعد امنافسة الي تعتمد

دافها ااسراتيجية لاستحواذ على ال جومية لتحقيق أ صة السوقية لكل منهااسراتيجيات   .صناعة وزادة ا

روج - واجز منع امؤسسات العاملة ي صناعة ما من مغادرها، والتا ااستمرار  :حواجز ا ناك جموعة من ا
ي التنافس فيما بينها، ومن أمثلة ذلك امؤسسات الي متلك تقنية عالية التخصص والي من الصعب عليها بيعها 

علها تفضل البقاء ي الصناعة يتها  بسرعة دون أن تتحمل خسائر كبرة ما  الي تعمل فيها ح وإن كانت ر
 .دودة

 :الداخلون احتملون .2

الين فقط، وإما متد ليشمل التهديد الناتج       ا يقتصر التهديد الذي مكن أن تتعرض له امنظمة على امنافسن ا
ذ امؤسسات زادة  عن إمكانية دخول مؤسسات جديدة منافسة إ نفس الصناعة، وعادة ما يرتب عن دخول 

                                                           

1
مذكرة ماجستر ي علوم التسير غر منشورة، ". لتحقيق تنافسية امؤسسات الصغرة وامتوسطة تفعيل امواقع االكرونية"(. 8002. )موسي، سهام  

زائر، ص   .88جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
2
 .سحنون، مال الدين، ومدي معمر، مرجع سابق  

3
ش، جاب حسان   ، ود ج للنشر والتوزيع، ص ص: اأردن.عمان.-مدخل تكاملي -اإدارة ااسراتيجية. (8002. )عبد الرضا، رشيد صا : دار امنا

112-119. 
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صول على حصة معينة من السوق وحجم مائم من اموارد، والتا فهم مثلون هديدا  الطاقة اإنتاجية والرغبة ي ا
م امؤسسات الي  1.للمؤسسات القائمة ا ولكن لديها القدرة فامنافسون احتملون  م تدخل إ السوق ي الوقت ا

 2.إذا رغبت ذلكعلى الدخول ي امنافسة 

إن جدية دخول امنافسن يعتمد الدرجة اأو على امعوقات اموجودة أمامهم للدخول إ الصناعة، يضاف إليها      
ذ ي صناعات معينة شديدة وا تسمح  ذا الدخول، فقد تكون ردود الفعل  ردود فعل امؤسسات اموجودة حول 

كذا قد مكن أن يعود  تشكل امؤسسات القائمة عاما حد من دخول مؤسسات جديدة قد بقبول داخلن جدد، و
، وبشكل عام فإن هديد دخول منافسن جدد لصناعة ...ذا اأمر إ امتاكها خرة وتكاليف ابتة أقل وميز منتجاها

ا اوز واجز الي حد بورتر وقد حدد  3.معينة يقل كلما كانت حواجز الدخول كبرة، وا تستطيع امؤسسات اأخرى  ا
ي ا احقا التفصيل) :من دخول منافسن جدد ي قطاع الصناع ي ستة عناصر  جم، مييز ( سنذكر اقتصادات ا

كومة  .امنتج، احتياجات رأس امال، تكلفة التغير، منافذ التوزيع، سياسة ا

 :امنتجات البديلة .3

الين واحتملن فقط، بل يتعدى ذلك ليشمل ا يقتصر التهديد الذي تواجهه امؤسسة       على كل من امنافسن ا
ي تلك امنتجات الي تقدمها امؤسسات  ذات ب اأخرى، والي مكن أن تلي احتياجات الزائنامنتجات البديلة، و

  4.امؤسسة اتمنتجا ه الي تقومطريقة اأسلوب أو ال
ا وما تؤديه من وظائف، من سعر       وتزداد أمية امنتجات البديلة كقوة تنافسية مؤثرة ي صناعة ما كلما اقرب سعر

الية اموجودة ي السوق كومة على اأسعار النسبية للمنتجات . ووظائف امنتجات ا وتؤثر اسراتيجيات وسياسة ا
و قيام حكومة إحدى الدول إنتاج بديل ومن أحد اأ. والتا على امقدرة ااحالية ها ذا اجال  مثلة امشهورة ي 

كومة. للطاقة مصنوع من السكر وذلك ي اعقاب ارتفاع أسعار البرول ي السبعينات ذا البديل قدمت ا كل  ولتنفيذ 
ذ امصانع وتدعيم أسعار السكر امورد من امزارعن، صدرت عدة تشريعات من كما أ  ااستثمارات الازمة لتمويل 

                                                           

1
زامي( ترمة.)-بناء اميزة التنافسية -اإدارة اإسراتيجية(. 8002. )، وديفيد -أ-بتس، روبرت   كم ا رة. 1ط. عبد ا دار الفجر للنشر، : مصر.القا

 .159-152ص 
2
زء اأول. رفاعي د رفاعي، ود سيد أمد عبد امتعال( ترمة.)-مدخل متكامل–اإدارة اإسراتيجية (. 8001. )وجونز، جاريثشارلز،    . الراض. ا

 .138دار امريخ للنشر والتوزيع، ص: السعودية
3
ديد ااسراتيجيات التنافسية "(. 8013. )مفتاح، حسن   مذكرة ". دراسة حالة جمع صيدال: مؤسسة الصناعة الدوائيةمسامة التحليل التنافسي ي 

زائر، ص ص  .29-22: ماجستر ي ااقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
4
ورقة مقدمة إ املتقى الوطي ". دور التسير ااسراتيجي للموارد البشرية ي حسن تنافسية امؤسسة ااقتصادية(. "8018. )بوجان، عادل، ودي، رشيد  

زائر(. فيفري 88-81)مسامة تسير امهارات ي تنافسية امؤسسات : اأول حول  .جامعة بسكرة: ا
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ذا البديل كمصدر للطاقة طات ومنافذ التوزيع امختلفة شأها تشجيع استخدام  وما . والعمل على توزيعه من خال 
و اخفاض أسعار السكر عاميا وارتفاع أسعار البرول ي ذلك الوقت، من جانب آخر أدى  ذا البديل  زاد من جاذبية 

كومة استخدام قد ذا البديل إ تسهيل عملية اإحال بن النوعن من مصادر قيام ا راها امالية والتشريعية لتأييد 
 1.الطاقة

 2:ومكن أن يرتبط هديد امنتجات البديلة مجموعة من العوامل أمها

صول عليها -  .اأداء النسي للبدائل من حيث اأسعار والنوعية والقدرة على اإشباع وسهولة ا

ذ التكاليف قليلة على امستوى ااقتصادي وااجتماعي زادت  - ذ البدائل، فإن كانت  و  تكاليف التحول 
 .خطورها

ي خيارات واقعية ومتاحة مكن  - ذ البدائل  ذ البدائل والقناعات امتولدة لديهم أن  و  اميل لدى امشرين 
ات أفضل ا  .أن تتطور احقا ا

 :للموردين القوة التفاوضية .4

ما يستلزم تكوين عاقات متبادلة بن امؤسسة  حتاج عملية إنتاج امنتجات إ امواد اأولية والتجهيزات اأخرى،     
هات اموردة هذ امتطلبات، وهذا ذ العاقة للتعرف على التأثر الذي  وا فإن مؤسسات اأعمال هتم بدراسة وحليل 

ؤاء اموردين ي قطاع العمل الذي مارس فيه نشاطاها  3.مكن أن حدثه 

ومكن النظر للموردين على أهم مثلون هديدا عندما تكون لديهم القدرة على فرض اأسعار الي يتعن على      
ية امؤسسةامؤسسة  فيض جودة تلك امدخات، ومن م تقليص ر ومن احية أخرى إذا كان . دفعها منا مدخاها أو 

ودةاموردون ضعفاء فذلك يهيئ الفرصة للمؤسسة لفرض أسعار منخ  4.فضة وطلب مدخات عالية ا

اات التالية  :5وتزداد القوة التفاوضية للموردين ي ا

 .من الطلبالعرض أكثر تركيزا  -

اذبية تكفل دخول موردين جدد، أي أن السوق الذي يعملون فيه ليس حيوا وجذاا -  .عدم ميز الصناعة 

 .اخفاض العرض -

                                                           

1
رة. (إعداد، تنفيذ، مراجعة) اسراتيجيات اإدارة العليا(. 8002). مرسي، نبيل د   ديث، ص: مصر. القا امعي ا  .125امركز ا

2
سن منصور، وآخرون   ر  يم والعمليات(. 8011. )الغالي، طا  .105دار وائل للنشر، ص: اأردن.عمان. 1ط.اإدارة ااسراتيجية امفا

3
ش،   ، ود  .183جاب حسان، مرجع سابق، ص عبد الرضا، رشيد صا

4
ديد اإسراتيجية التنافسية للمؤسسة الصناعية(."8010.)مياح، عادل   زائر : يكل السوق ودور ي  مذكرة ."2222-2222صناعة الدواء ي ا

زائر، ص  .80ماجستر غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
5
 Tugrul, Atamer.,et Roland, Calori.(2003).Diangnostic et décision Stratégique, 2eme ed, Paris :DUNOD, P.123.  



واجز الدخول:                                                               الثاي الفصل  اإطار النظري 

 

 

21 

 .عدم وجود مواد خام بديلة منافسة للمواد الي يقدموها -

 .ناعةعندما تكون اموارد الداخلة ي اانتاج ضرورية وتشكل نسبة كبرة من إنتاج امنتجات ي الص -

اولة للتكامل العمودي ي أعمال الصناعة -  .عندما مكن للموردين أن يشكلوا هديدا أية 

 .كاليف عالية إذا ما فكرت التحول إ موردين آخرينامنظمات العاملة ي القطاع ت عندما تتحمل -

 .إذا امتلك اموردون معلومات كافية حول عناصر الصفقات ي الصناعة -

 :زائنلل القوة التفاوضية .5

اجات والعمل إن إشباع حاجات العماء مثل       ر العمل التسويقي، هذا تلجأ امؤسسات إ دراسة تلك ا جو
و الذي يشري امنتج قصد  ومكن أن يصنف العماء إ عميل صناعي وعميل هائي، فالعميل الصناعي. على تلبيتها

للمنتجات امعروضة ي اأسواق، والتا فإن لديه القدرة على استخدامه ي العملية اإنتاجية، ومتاز معرفته العالية 
امنتج قصد إشباع حاجاته اإنسانية، والتا أما العميل النهائي فهو الذي يشري . التأثر على امؤسسات امنتجة ها

درته على التأثر ي امؤسسات امنتجة أقل من العميل الصناعي الذي حرص على شراء امنتجات الي حتاجها فإن ق
ذا اأمر يؤدي إ خلق حالة من امنافسة بن امؤسسات امنتجة ودة واأسعار امناسبة، و  1.ا

م قوى امنافسة حيث يتوقف جاح امؤسسة على ف      ذ الرغبة من العماء مثلون أ ؤاء ي الشراء وحقيق  رغبة 
خال مشرات فعلية تتحقق من خال شراء منتجات وخدمات امؤسسة، إن لدى العماء قوة تفاوض ومساومة كبرة 
اضر بسبب وجود بدائل عديدة أمامهم تعرضها امؤسسات امتنافسة، والتا فإن العماء الصناعين  ي الوقت ا

ددة للسلعة أو امنتج، ومعرفة العماء وقنوات التو  زيع الكبرة تتفاوض للحصول على أقل اأسعار ي إطار نوعيات 
صول  فيض اأسعار وا دمات يعطيهم قدرة عالية على التفاوض أمام امؤسسات والتا إمكانية  الكاملة السلع وا

أفراد واجموعات، فإن امؤسسة تتابع تطور حالة ااستهاك على مزاا عديدة وي حالة كون العماء أعداد كبرة من ا
اص هؤاء العماء لغرض تلبيتها تكرة بل تتنافس مع  والسلوك ا بشكل كفؤ وفعال وخاصة أن امؤسسة ليست 

اات يصادف أن يكون العميل ذو أمية كبرة للمؤسسة بس دمات، وي بعض ا بب آخرين كثرين ي تقدم السلع وا
ائلة الة يكون م شرائه بكميات  ذ ا وقفه التفاوضي مؤثرا، ويتطلب اأمر من امؤسسة فهم لطبيعة استمرار، وي 

اد صيغة موازنة العاقات معهم ؤاء العماء وإ  2.العاقة مع مثل 

 

                                                           

1
مذكرة . "دراسة حالة مؤسسة كوندور برج بوعريريج: مسامة اإبداع التكنولوجي ي تعزيز تنافسية امؤسسة الصناعية"(. 8013.)بوزاق، عبد الغي  

زائر، صماجستر ي  .52 اإقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التتسير، ا
2
سن منصور، وآخرون  ر   .103مرجع سابق، ص . الغالي، طا
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 1:ويكون للعماء قوة تفاوضية قوية إذا توفرت الشروط التالية

تلف عن الي يقدمها امنافسن احتملن  إذا -  .كانت امنتجات امقدمة من طرف امؤسسة ا 

 .إذا كانت تكاليف اانتقال من مورد إ آخر منخفضة -

اصة الزبون - دمات ا  .إذا كان منتج القطاع ا يؤثر على نوعية امنتجات أو ا

لفي -  .ي حالة قدرة الزائن على القيام التكامل ا

 .ذا امتازوا بدرجة مركز كبرة وكانت مشراهم بكميات كبرة ومطيةإ -

II-1-2 .مسة لبورتر ليل القوى ا  أمية 
ا فقط، اأمر الذي تنافسية ي أنه يترز أمية حليل القوى ال     عطي صورة عن مستقبل امؤسسة وليس عن حاضر

ا على يساعد على وضع خطط وبدائل إسراتيجية أخذ بعن  ااعتبار توقعات التغرات البيئية احتملة ومدى أثر
دافها  2.أنشطة امنظمة وأ

 3:تنافسية ي اآيلوتكمن أمية حليل القوى ا     

ا وذلك بتحليلها ومحيصها،  :توفر امعلومات - داف الي تسعى اإدارة اإسراتيجية إ توفر م اأ ي من أ و
ذ امعلومات تستطيع اإدارة التحكم ي حدة أنشطتها وتوجيهها حسب تلك امعلومات، وعلى  وعلى ضوء 

 .وح هامسمومات الواردة أن اأخطاء غر اإدارة أن يكون لديها أسلوب للتأكد من صحة امعل

داف - ارجي الي تساعد ي وضعها أو تعديلها  :صياغة اأ ضع لدراسة احيط ا ب حقيقها  داف الي  اأ
داف التشغيلية مختلف اإدارات والوظائفحسب نتائج تلك الدراسة،  ا ي وضع اأ  .ذا إ جانب دور

 .ااستفادة منهاختلفة قي بيان اموارد امتاحة وكيفية يساعد فهم القوى التنافسية ام :صياغة إسراتيجية اموارد -

ديد نطاق السوق امرتقب وجال  :مام امؤسسةالنطاق واجال امتاح أ - يسهم حليل القوى التنافسية ي 
دمات أو طرق التوزيع وأساليب وشروط الدفع  امعامات امتاحة أمام امؤسسة سواء تعلق اأمر السلع وا

 .وحديد أسعار وخصائص امنتجات امسموح ها

 .تبن الفرص الي مكن اقتناصها -

نبها امخاطر وامعوقات الي -  .ب 

                                                           

1
 .17بزغي، فطيمة، مرجع سابق، ص   

2
سن منصور، وآخرون، مرجع سابق، ص   ر   .50الغالي، طا

3
ارجية والداخلية ي صياغة ااسراتيجية(." 8007. )الطيب، داودي    .44-39: ، ص ص5، جامعة ورقلة، العدد جلة الباحث". أثر حليل البيئة ا
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II-1-3 . موذجSCP (أداء -سلوك -يكل) 
ا على حديد       يكل السوق وسلوك امنشآت وأثر يرتكز امنهج اأساسي اقتصادات الصناعة على العاقات بن 

ذا امنهج يكل السوق إ السلوك ومن م اأداء أداء السوق، ويوحي  ناك عاقة سببية قائمة وتبدأ من        .أن 

ا  E.Mason (1939)بعد سنوات من أعمال ف      ذا  ،J. Bain (1951)وبعد ماحظات إحصائية أجرا مكن 
يكل السوق على امنشآت ا واحد يؤثر من خال بعضها  وأخرى يؤثر  ،اأخر من استنتاج وجود عاقات سببية ي ا

وجود ارتباط احصائي بن معدل الربح ي  Bainشف من خاها سلوك امنشآت على أدائها داخل السوق، حيث اكت
ال مع قوة عوائق الدخول وبذلك استنتج  وجود عاقة غر مباشرة بن  Bainالصناعة ودرجة الركيز داخلها، وكذلك ا

و  نا برز اإطار العام للتحليل ي اإقتصاد الصناعي و يكل السوق الذي تنشط به مرورا بسلوكها ومن  أداء امنشآت و
SCP (Structure-comportement-Performance)موذج

( اأداء -السلوك -اهيكل)، حيث يعتر 1
تمت بدرايته خاصة ي بريطانيا اإطار اأساسي لعلم اقتصادات الصناعة ، فهناك عدد من امدارس الفكرية الي ا

ارفارد أو شيكاغو، كما توجد أيضا امدرسة ااقتصادية  تلف نظرها حسب مدرسة  والواات امتحدة اأمريكية الي 
ديدة  .النمساوية ا

سات ذلك على سلوك امؤسسات الصناعية ضمن كما يهتم بدراسة الظروف اهيكلية ي أسواق صناعة ما، وانعكا      
ذ امنشآت، م السياسات الصناعية  ذا السلوك على مستوات أداء  كومية)ذا السوق وأثر  امناسبة إزاء ذلك، ( ا

تلف العناصر امكونة هذ العاقة كما م إدرا والشكل التا يوضح  يكل، سلوك وأداء و ج التأثر امتبادل للعاقة 
يكل الصناعة م ي حليل   :الشروط القاعدية أو اأساسية للصناعة والي حدد ظروف العرض والطلب والي تسا

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
 .82بوزاق، عبد الغي، مرجع سابق، ص   
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 (أداء -سلوك -يكل) SCPموذج (: II-2)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ديد ااسراتيجيات التنافسية مؤسسة الصناعة الدوائية(. 8013. )مفتاح، حسن :امصدر دراسة : مسامة التحليل التنافسي ي 
ية وعلوم التسير، مذكرة ماجستر ي ااقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجار . حالة جمع صيدال

زائر، ص   .72ا
 

 ظروف العرض

يف - ا ت وجيا وهيكل ا نو ت  ا

 عامل اأسواق -

لموقع - تنظيمي  هيكل ا  ا

منتج -  مدة حياة ا

سلماقتصاديات  -  ا

 ظروف الطلب

تفضيات -  اأذواق وا

سعرية - طلب ا  مرونة ا

بدائل -  توفر ا

شراء -  طريقة ا

فصلية - دورية وا متغيرات ا  ا

 الهيكل

مشترين  - عدد وحجم ا
بائعين  وا

خروج - دخول وا  عوائق ا

عمودي - امل ا ت  ا

 السلوك

سعرية - سياسة ا  ا

تصميمات -  اإعان وا

منتجات - عامات  ا وا
تجارية  ا

 اأداء

ربحية -  ا

نمو -  ا

منتجات  - نوعية ا
خدمات  وا

 السياسات الحكومية

منافسة        - تنظيم  -        سياسات ا  ا

ضرائب واإعانات             - توظيف -ا  سياسات ا

لية -اأجور ومراقبة اأسعار          - سياسة ا  ا



واجز الدخول:                                                               الثاي الفصل  اإطار النظري 

 

 

25 

ذا النموذج العناصر اأساسية التالية  :يشمل 

 : يكل الصناعة .1

يكل الصناعة للدالة على الظروف البيئية الي تعمل ي ظلها امؤسسات الي تنتمي إ الصناعة،       يستخدم تعبر 
ذ امؤسسات ومن م أدائها ي امستقبل، ويعر عنه ااقتصادي  والي مكن أن يكون ها أثر ملموس على سلوك 

Bain صائص امنظمة للصناعة، والي ت: "أنه رك أثرا اسراتيجيا على طبيعة امنافسة والتسعر داخل تلك تلك ا
يكل الصناع 1".الصناعة صائص ااقتصادية و ويتشكل  ذ امكوات اأساسية ذات ة من جموع ا الفنية، ومن بن 

مسةالص صائص امتعلقة بدرجة مو الصناعة، ،لة الوثيقة بقوى امنافسة ا وحواجز الدخول  التكامات اممكنة ها،و  ا
روج منها و  صول على وسائل اإنتاج و سو  إليها،وا ا من نية الوصول إ قنوات التوزيع، و إمكاو  جودها،هولة ا غر

  2.امكوات

ي Bainويقرح  دد و  3:أربعة خصائص رئيسية هيكل الصناعة والي تعتر مهمة استيعاب امفهوم وقياسه بشكل 

جم درجة -  .تركز البائعن، أي عدد امصانع امنتجة لسلعة ما، وتوزيعها النسي من حيث ا

 .درجة تركز امشرين، أي عدد امشرين للسلع وتوزيعهم النسي -

 .درجة ااختاف والتنوع فيما بن السلع أي الفرق ي مستوى نوعية امنتجات -

روج من وإ الصناعة، أي مدى ال - سهولة الي مكن للمؤسسات الدخول فيها إ الصناعة شروط  الدخول وا
روج منها  .وا

ضافة إ التكامل الرأسي ويعتر كل من تركيز الصناعة وحواجز الدخول ومييز امنتجات اأبعاد الرئيسية هيكل الصناعة إ
 .واأفقي

 

 

 

 

                                                           

1
 .87دار وائل للنشر، ص : اأردن. عمان. 8ط.ااقتصاد الصناعي(. 8005.)القريشي، مدحت كاظم  

2
زائر "(. 8010.)قوي، سعاد   مذكرة ماجستر ي ااقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة . ("2222-2223)يكل صناعة قطاع اهاتف النقال ي ا

زائر، ص   .8بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
3
رة   جم كعائق لدخول ا(. "8013.)فرحاي، الز مذكرة ماجستر ي ااقتصاد الصناعي ". دراسة حالة مؤسسة اامنت عن التوتة: لسوقاقتصادات ا

زائر، ص   .02غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
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 :سلوك امؤسسات .2

ا ي السوق، وكذا  يقصد  ها جموعة السياسات وااسراتيجيات الي تتبعها امؤسسات قصد التأثر ي حجم نفوذ
ا التنافسي داخل اجال الصناعي الذي تنشط فيه وهدف حقيق كل ما سبق فإنه يوجد أمام امؤسسة ثاث  1.مركز

تار منها ما يناسبها لتح دافها وبذلك يتحقق التوجه العام للمؤسسة، غر اسراتيجيات شاملة وجب عليها أن  قيق أ
ص أجزاء أو وظائف معينة داخل امؤسسة  ب أن ترفق مجموعة من ااسراتيجيات  أن تلك ااسراتيجيات الشاملة 

ا من اإسراتيجيات داف العامة للمؤسسة كإسراتيجية اإنتاج وإسراتيجية التسويق وغر م ي حقيق اأ  2.تسا
ا ويتمثل أيضا ي  يكل السوق السائد وظروف الطلب فيها وسلوكها ا السياسات الي تتبعها امؤسسات ي ظل 

ذ امؤسسات، وتشمل سياسات التسعر  داف  امؤسسات اأخرى امنافسة ها ي الصناعة من أجل حقيق أ
وعليه يعتر السلوك حلقة وصل بن  .وسياسات البيع سياسات تنمية اانتاج أو امبيعاتو  اإنتاجوسياسات حديد كمية 

درجة الركيز الصناعي، حواجز الدخول للصناعة والتمييز ي امنتجات، : اهيكل السائد للصناعة أبعاد الثاثة الرئيسية
ية والكفاءة اإنتاجية ومعدل التطور ال  .3تقي أو الفيوبن مستوات اأداء للمؤسسات ي الصناعة وأمها مستوى الر

 : اأداء .3

م امعاير  داف احددة مسبقا، ومن أ يقصد اأداء بصفة عامة درجة النجاح الي حققها امؤسسة ي إجاز اأ
ي ية والنمو واإنتاجية والتجديد: امستخدمة ي تقوم أداء  امؤسسة  وعموما مكن القول أن اأداء ي ااقتصاد  4.الر

 5.اأول يستهدف امؤسسة الصناعية، والثاي يركز على الصناعة ي حد ذاها: الصناعي له بعدين اساسين

 

 

 

 

                                                           

1
سن أداء امؤسسة الصناعية(. "8013. )تيمجغدين، عمر   مذكرة ماجستر ". لة مؤسسة كوندور برج بوعريريجدراسة حا: دور اسراتيجية التنويع ي 

زائر، ص   .5ي ااقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
2
زائر استخدام موذج الـ (. 8011. )عطيوي، مرة، وبوسنة، د رضا   : ورقة مقدمة إ املتقى الدو الثاي حول. SCPحليل أداء الصناعة امصرفية ي ا

كومات زائر(. نوفمر 83-88) اأداء امتميز للمنظمات وا  .جامعة ورقلة: ا
3
ران للنشر والتوزيع، ص ص: السعودية. الراض. 1ط. اقتصادات الصناعة(. 1994. )اخرمة، أمد سعيد    .187-182: دار ز

4
امعية، ص : مصر. ااسكندرية. اإقتصاد الصناعي بن النظرية والتطبيق(. 1995. )بد القادرعطية، عبد القادر د ع    .153الدار ا

5
 .02تيمجغدين، عمر، مرجع سابق، ص   
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II-1-4. ليل العاقة داخل  موذجSCP (أداء -سلوك -يكل) 

و دراسة العاقا      ياكل السوق واسراتيجيات امؤسسات ي إن امنهج امتبع ي ااقتصاد الصناعي  ت السببية بن 
ا ااقتصادي، فاستخدام موذج اهيكل يساعد على التوصل إ حليل اأداء ( SCP)اأداء  -السلوك -اأسواق وأداء

ااقتصادي، أها تعتمد الفعلي والواقعي للصناعات، سيما وأنه يوفر أداة جديدة للتحليل، تكون أكثر قرا من الواقع 
ريبة SCPعلى تغير العاقة بن عناصر الـــ  ناك عاقة . بناء على دراسات  فهذا امنهج ي أبسط أشكاله، يبن أن 

يكل السوق إ السلوك ومن م اأداءسببية قائمة    1.وتبدأ من 

ذ الصناعة، ففي صحيث يتأثر سلوك امؤسسات ي الصناعة ه      بدرجة عالية من الركيز نتوقع أن  ناعة تتسميكل 
و امنافسة ااحتكارية أو احتكار القلة، وي حالة أن  ذ الصناعة  درجة الركيز تساوي ميل سلوك امؤسسات ي 

ذ الصناعة  تتميز ااحتكار التام، بينما أن صناعة تتصف بدرجة تركيز منخفضة تساوي الصفر أو قريب الواحد فإن 
و امنافسة التامة، واعتبار أن حواجز الدخول  د ذاها أحد العوامل امسببة تعتر ي حمنه يتجه سلوك امؤسسات 

ز دخول ضخمة التواطؤ وااتفاق الضمي أو نتوقع أن يتسم سلوك امؤسسات ي الصناعة الي توجد فيها حواجللركيز، 
العلي، أو استخدام سياسة التمييز ي امنتجات عن طريق الدعاية واإعان لكسب واء مشري منتجاها والتا جعل 

ديدة صعبة، ويكتسب سلوك امؤسسات ي صناعة معينة أمية من مهمة الدخول إ الس وق من قبل امؤسسات ا
ية ومستوى الكفاءة اانتاجية وحجم التطور التقي ومعدل  خال أقر على عدة مؤشرات اأداء ومن أمها معدل الر

 .النمو ي الصناعة

فيض أسعار امنتجات      تلف السلوكيات الي تقوم ها امؤسسات ي الصناعة مثل سياسة  ومن جهة أخرى فإن 
جوما من امؤسسات الراغبة ي الدخول إ للمؤسسات القائمة ي الصناعة، ولو مؤقتا،  ذ امؤسسات  عندما تتوقع 

ي إحدى أشكال السلوك امؤدية للحفاظ على حواجز الدخول إ الصناعة قوية وفعالة والتا استمرار  الصناعة 
يكل الصناعة ومن م  سلوك امؤسسات الوضع الركيزي فيها، كما أن مستوى أداء امؤسسات ي الصناعة قد يؤثر على 

ات  ا ية والكفاءة اانتاجية أو التطور التقي إ تدعيم اا ذا اهيكل، حيث قد تؤدي امستوات العليا من الر ي 
 2.الركيزية ي الصناعة

 

 

 

                                                           

1
 03.تيمجغدين، عمر، مرجع سابق، ص   

2
 .79مفتاح، حسن، مرجع سابق، ص   
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II-2 .ية حواجز الدخول  ما

واجز الي       فوف مجموعة من ا أمام العديد من امستثمرين من شأها أن تشكل عائقا إن كل قطاع صناعة 
ذا القطاع، ف واجز مانعا مالراغبن ي دخول  ذ ا عل البعض اآخر ي قد تشكل بعض  طلقا أمام البعض، وقد 

ا بيسر اوز  .حرة وتردد، ي حن لن تؤثر على مستثمرين آخرين ولن تعتر أمامهم سوى حواجز خفيفة مكن 

II-2-1. مفهوم حواجز الدخول 

واجز الدخول، و      سب نظرة اختلفت الي تناولت حاول العديد من ااقتصادين حديد مفهوم  ذا امفهوم 
ذا الصدد وذلك حسب ترتيبها الزمي  .أصحاها، وسنحاول اامام مختلف التعاريف امقدمة ي 

ميزة متلكها امؤسسات القائمة ي : "حواجز الدخول على أها Bainيعرف  (:Bain 6591)تعريف جو اين  .1
الصناعة على امؤسسات الراغبة ي الدخول، والي تتجسد ي قدرها على رفع أسعار منتجاها استمرار فوق 

 .1"مستوى اأسعار التنافسية دون جذب مؤسسات جديدة إ الصناعة

تلك التكلفة :" على أهايعرف حواجز الدخول  (:Georges.J.Stigler :1968)تعريف جورج ستيجلر  .8
ب على امؤسسة الرا( عند مستوى معن أو عند كل مستوات اانتاج)اانتاجية  غبة ي الدخول أن الي 
 .2"مؤسسات القائمة فعا ي الصناعةتتحملها ا والي ا تتحملها،

وي (:James.M.Ferguson : 1974)تعريف فرغسون  .3 عل  العامل الذي: "رى أن حاجز الدخول 
دية)شية أسعار أعلى من التكلفة اهام مع السماح للمؤسسات القائمة بتحديد الدخول غر مربح، حقيق  مع( ا

 .3"على امدى الطويل احتكاريةعوائد 

أي شيء منع أو حول :" يرى أن حاجز الدخول يتمثل ي (:Franklin.M.Fisher : 1979)تعريف فيشر  .4
ذا الدخول يعود الفائدة من الناحية ااجتماعيةدون دخول امؤسسات ي حالة  4."ما إذا كان 

 

واجز :"عرف دمستز حواجز الدخول على أها (:Harold Demdetz : 1982)تعريف دمستز  .5 ي ا
كومية الي يرتب عليها رفع التكلفة النسبة للمؤسسات احتملة الدخول إ السوق 5."ا

 

                                                           
1
 Olivier, Maillard. (sans année). Les Barrières à l’entrée :un retour aux origines. Document de travail, France, P.03. 

2
 Harold,Demsetz. (Jan 1981). Barriers to Entry. Discussion paper 192, USA : Departement of Economics UCLA, 

P02. 

3
 R.Preston, McAfee , et Hugo,M.Mialon.(2004). Barrières à l’Entrée dans l’Analyse Antitrust. Document de travail, 

USA, p.2. 

4
 R.preston,McAfee,& other. (May 2004). " What is a Barrier to Entry ? ". American Economic Review :Papers and 

proceedings, New York :AEA, Vol.94, No.02, PP.461-465. 

5
يكل (. "8010. )عرقاي، عادل   زائرددات  امنافسة وااسراتيجيات التنافسية : ورقة مقدمة إ امؤمر الدو الرابع حول". صناعة الدواء ي ا

زائر(. نوفمر 09-02) للمؤسسات الصناعية  .جامعة الشلف: ا
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الربح اإضاي الذي مكن للمؤسسة من :" يعرف حاجز الدخول على أنه (:Gilbert : 1989)تعريف جيلرث  .2
ا ي الصناعة 1"أن تكسبه من تواجد

 

ميزة تنافسية مؤقتة خاصة من :" يعرف حواجز الدخول على أها(: Spulber D.F : 2003)تعريف سبيلر  .7
امؤسسات القائمة ومنع دخول مؤسسات حيث التكاليف، اإبداع، ميزات الصفقات أو امعامات الي حققها 

2."تملة
 

ناحظ من خال التعاريف السابقة أن كل احث عرف حواجز الدخول حسب نظرته إليها، وسنحاول من خال 
روج بتعريف شامل تلف التعاريف وا دول اآي التعليق على   .ا

دول   التعليق على التعاريف: II-1ا

 التعليق الباحث
جم أها تعمل على  (Bain 6591)اين  جو  يعرفها من وجهة نظر امؤسسة القائمة، ويركز على اقتصادات ا

د اأد لتكلفة الوحدة الواحدة  .دوام التسعر عند مستوى أعلى من ا
امتاك امؤسسات مزاا يعرفها من وجهة نظر امؤسسة احتملة، وربط حواجز الدخول  (Georges.J.Stigler :1968 ) ستيجلر جورج

 .تكاليفية
يعرفها من وجهة نظر امؤسسة القائمة، وربط حواجز الدخول اأراح ااحتكارية  (James.M.Ferguson : 1974)فرغسون  

 .احققة
يث يشرط أن يكون للدخول فائدة  (Franklin.M.Fisher : 1979)فيشر   يعرفها من وجهة نظر امؤسسة احتملة، 

ديدة  .للمؤسسات ا
كومية أها ترفع من تكلفة    (Harold Demdetz : 1982)دمستز   واجز ا يعرفها من وجهة نظر امؤسسة احتملة، ويركز على ا

ديدة  .اإنتاج للمؤسسات ا
من وجهة نظر امؤسسة القائمة، وناحظ أنه ربط أيضا حواجز الدخول اأراح  يعرفها (Gilbert : 1989)جيلرث 

 .احققة
يعرفها من وجهة نظر امؤسسة القائمة، ويرى أها أي ميزة متلكها امؤسسات القائمة  (Spulber D.F : 2003)سبيلر 

 .وحد من امؤسسات احتملة
 .من إعداد الطالبة ااعتماد على التعريفات السابقة :امصدر

 

 

                                                           
1
 R.preston,McAfee,& other.(2003)."Economic and Antittust Barriers to Entry". Working paper, (01 December) , 

USA , P.08. 

2
 Joel, Lipczynski, & other.(2005). Indesterial Organization : competition, strategy, policy, 2

nd 
ed, England :ed 

Prentice Hall , P.278.
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واجز الدخول، حاولنا اامام أمها، ونستخلص أنه مكننا تقسيم وجهات نظر  اختلفت التعريفات الي قدمت 
ا إ فئتن كاآي  :الباحثن الذين عرفو

واجز الدخول على امؤسسات  يث..." اين، فريغسون، سبيلر: أمثال": الفئة اأوى .1 يركزون ي تعريفهم 
واجز هذ امؤسساتالقائمة ي الصناعة ذ ا ا   .، وبشكل أدق على النتائج الي أو امزاا الي توفر

تركز على امؤسسات الراغية ي الدخول إ الصناعة، أي ..." ستيغلر، دمستز، فيشر: أمثال": الفئة الثانية .2
 .واأسباب الي منع أو حد دخوهم إ الصناعةالعوامل 

رغم ما قدم له من و التعريف اأنسب واأكثر دقة من التعاريف امقدمة،  Bainومكن أن نقول أن تعريف     
: انتقادات ي كونه عرف حواجز الدخول من حيث شرط الدخول، وحصر حواجز الدخول ي ثاثة مصادر

جم، امزا) جم  Stigler، حيث عارضه (ا امطلقة للتكاليف، مييز امنتجاتاقتصادات ا ي كون اقتصادات ا
الذي  Fergusonومتطلبات رأس امال حواجز للدخول، وربط حواجز الدخول امتاك امؤسسات مزاا تكاليفية، م 

يم...اأراح أو العوائد ااحتكاريةربط حواجز الدخول  ا من امفا  .وغر

عل من الدخول للصناعة صعبا  :"اأخر مكننا تعريف حواجز الدخول على أها وي كل اأسباب أو العوامل الي 
 ."أو مستحيا

II-2-2 .حواجز الدخول أمية 

يكل الصناعة، واأخص درجة الركز فيها وذلك من       اما ي تشكيل  تلعب حواجز الدخول إ الصناعة دورا 
ا  جم النسي هذ امؤسسات أو الكيفية الي تدخل ها امؤسسات إ النشاط خال أثر على عدد امؤسسات أو ا

، (مشروع مستقل أو عن طريق ااستحواذ على مؤسسات أخرى أو عن طريق ااندماج مع مؤسسات أخرى)اإنتاجي 
رو  ناك حواجز ا ركة،  ب أن تلعاإضافة إ حواجز الدخول وا واجز امذكورة ج الي  ب دورا أيضا إ جانب ا

روج مثل ميع  اذ قرار الدخول إ السوق من طرف امؤسسات الراغبة ي الدخول، رغم أن حواجز ا سابقا ي ا
روج من خروج امؤسسة من السوق، أي أها تالعوامل الي حد أو منع  كلفة للمؤسسة ي حالة ما إذا رغبت ي ا

يث أن بعض امؤسسات قد أعرضت عن الدخول إ السوق لكي ا تتكبد السوق، وذلك ب سبب تكاليف اإغراق، 
  1.حيث سنتطرق أمية حواجز الدخول النسبة للمؤسسات القائمة. خسائر اإفاس

                                                           

1
 .02عرقاي، عادل، مرجع سابق، ص   
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ي امؤسسات اموجودة  تقليل يؤدي إا محواجز الدخول تنشئ صعوات للمؤسسات احتملة الدخول ي الصناعة،  -
والتا مثل  1.ها إذ مكنها من اكتساب أراح مرتفعة ة الركز ي الصناعة ،وتعتر مهمةالصناعة وعليه إ زادة درج

ناك حواجز للدخول كلما زادت  حواجز الدخول أمية كرى للمؤسسات القائمة ي الصناعة، حيث كلما كان 
صة السوقية هذ اأخرة  .ا

التحرير أو التنظيم امتواجد ي قطاع نشاط معن، حيث كلما كان : الصناعة يفسر أمرين تواجد حواجز للدخول -
ناك حرية كبرة ي ( القوانن والتشريعات)مستوى التنظيم  ناك حواجز للدخول، وكلما كانت  مرتفع، كلما كانت 

2.الصناعة كلما زادت أمية تواجد حواجز للدخول
 

م - ية امؤسسات القائمة ي الصناعة، كما حدث ي صناعة الصلب  تسا روج العالية ي اخفاض ر حواجز ا
ضع إشراف . امتكاملة ي أوروا ؤاء ي السنوات اأخرة، ومع ذلك بقيت ي الصناعة كوها  ية  فقد اخفضت ر

كومة، وام ذ امؤسساتولن سؤ ا كومين يرددون حول تصفية  أن ذلك يؤدي إ انتقال مبال  تسديدات  ا
روج تتمثل ي  3.ضخمة لتدعيم العمالة العاطلة ا  والتكاليف الي تتحملها امؤسسة أفحواجز ا اأراح الي تفقد

للسوق الذي تعمل به، ومن بينها التعويضات الي يتعن أن تدفعها مؤسسة ما للعاملن لديها ي حالة نتيجة تركها 
علها تردد ي  خروجها تملة بوجود حواجز للخروج ي السوق قد  من السوق، وا شك أن معرفة أي مؤسسة 

 .الدخول إليه أصا

 

 

 

 

 

                                                           

1
 .140بناء اميزة التنافسية، مرجع سابق، ص : اإسراتيجية اإدارة(. 8002. )، وديفيد -أ-بتس، روبرت  

2
 Cincera, Michele. (2005). ‘L’importance et l’étendue des barrières légales et administratives dans le cadre de la 

directive Bolkestein’. Reflets et perspectives de la vie économique , Belgique :De Boeck supérieur, PP.29-50. 

3
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II-2-3 . الصناعات حسب درجة سهولة الدخول إليهاأنواع. 
إ  Bainاختاف نوعها ومن حيث سهولة الدخول أو صعوبته، أين تطرق تلف الدخول ي الصناعات      

ي ديث عنها و ها حواجز دخول غر فعالة،  صناعاتسهلة الدخول،  صناعات: جموعة من اأشكال الي ينبغي ا
 1.منوعة الدخول صناعاتها حواجز دخول فعالة و  صناعات

ي الصناعات الي ا  :صناعات سهلة الدخول .1 رية ي التكلفة علىو تمل له ميزة جو  يوجد فيها منافس قائم أو 
اولة من قبل البعض لتحقيق أراح غر عادية وااستمرار معها لفرة طويلة  امنافسن اآخرين، ومن م فإن أي 

د اأد للتكلفة امتوسطة، الربح العادي مكن أن  الة أي سعر أعلى من ا ذ ا تنتهي الفشل، وا يوجد ي 
 .منع الدخول

ي صناعات حقق فيها امؤسسات القائمة أراحا غر عادية :صناعات ها موانع غر فعالة للدخول .8 نتيجة مزاا  و
تكاليفية تتمتع ها عند أسعار منخفضة منع الدخول، ولكن امكاسب الي مكن حقيقها ي اأجل الطويل من منع 

اضر نتيجة اتباع سياسة اأسعار امنخفضة  .الدخول أقل من العوائد امضحى ها ي الوقت ا

ذ الصناعات عن سابقتها ي كون امكاسب طويلة اأجل الي  :صناعات ها موانع فعالة للدخول .3 تلف  و
مكن حقيقها من وراء منع الدخول أكر من العوائد امضحى ها ي اأجل القصر نتيجة انتهاج سياسة اأسعار 

 .امنخفضة

ي الصناعات الي يكون السعر الذي يعظم الربح فيها ي اأجل القصر منخفضا  :صناعات منوعة الدخول .4 و
 2.بدرجة ا تغري أي منشآت جديدة الدخول، احتمال حقيقها خسائر بصفة مستمرة ي اأجل الطويل

ب اإشارة إ أنه يشرط ي الدخول إقامة طاقة إنتاجية جديدة،      ديدة شخصية  و وأن يصبح للوحدة اإنتاجية ا
 3.قانونية مستقلة

 

 

 

 
                                                           

1
، جامعة جلة اقتصادات مال إفريقيا". إسراتيجيات وضع حواجز الدخول أمام هديد امنافس احتمل(. "8002.)عبرات، مقدم، وحساب، د اأمن  

 .312-899: ، ص ص05الشلف، ع 
2
 .57-52: مرجع سابق، ص ص(.1995. )عبد القادر د عبد القادرعطية،    
3
يكل صناعي مبدئي مبي على رؤى مقاصد الشريعة اإسامية(. " 2011.)مياح، نذير، وصيفي، وليد   ورقة مقدمة إ امؤمر الدو ". و طرح تركيب 

اات امستقبل...ااقتصاد اإسامي، الواقع : اأول حول زائر. غرداية. (فيفري 24-23 )ور امعي: ا  .امركز ا
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II-2-4 .حواجز الدخول أنواع 
يكل الصناعة نفسه، وحواجز يتم        مكن تصنيف حواجز الدخول إ نوعن اثنن، حواجز الدخول الي تنشأ من 

خلقها من طرف امؤسسات القائمة ي الصناعة متعمدة بذلك للحماية من الداخلن احتملن كخفض السعر أقل ما 
واجز امصطنعة أو إ عوائق الدخول الطبيعية، ي حمكن، حيث يشر النوع اأول  ن يشر النوع الثاي إ ا

 .ااسراتيجية
 :حواجز الدخول الطبيعية .1

دد،      علها تقف ي وجه الداخلن ا ا متلك امؤسسات القائمة الصناعة عدة مزاا من اممكن أن   وقد حصر
Bain ي  : ي ثاثة أنواع أساسية و

جم  -  اقتصادات ا

 للتكاليفامزاا امطلقة  -

 التمييز ي امنتجات -

رة .أ  جم وأثر ا  :اقتصادات ا

م حاجز النسبة لــــ     جم أ ذلك ااخفاض ي التكاليف : " ومكن تعريفها على أها ،"Bain"تعتر اقتصادات ا
ارتفاع  تكلفة انتاج الوحدة الواحدة نتيجة مع اخفاض 1."الناتج عن ارتفاع حجم اإنتاج أو حجم الوحدة اإنتاجية

جم عندما  .نتاجحجم اإ أو مؤسسة يؤدي التوسع ي اإنتاج النسبة ويقال أن اقتصاد ما يتميز خاصية اقتصادات ا
فيض التكاليف بنسبة أكر من زادة اإنتاجصناعة معينة   2.إ 

جم من ضخامة اإنتاج أو استعمال التكنولوجيا العالية ما يؤدي إ زادة العائدات النسبة       وأي اقتصادات ا
ذا الوضع يشكل حاجزا أمام دخول امؤسسات الي تريد  الدخول إ الصناعة للمؤسسات امتواجدة ي الصناعة، و

حيث يتعن على أي مؤسسة جديدة ي  3.امتواجدة ي الصناعة بسبب امزاا من حيث التكاليف الي حققه امؤسسات
، وإذ بدأت  ا اأد د ددة أن تبدأ مستوى أد معن للحجم، ح تتمكن من الوصول بتكلفة اإنتاج  حاات 

د، فإن تكلفة اإنتاج لديها تصبح مرتفعة بدرجة ا مكنها من من ذا ا ديدة أي حجم أقل من  افسة امؤسسة ا
ناك توازن ي القدرة اإنتاجية للمؤسسات القائمة، وبنفس مستوى اإنتاج وكذا البيع  امؤسسات القائمة، فعندما يكون 

                                                           

1
يارات اإسراتيجية لنمو امؤسسة(. 8011. )بن الساسي، إلياس   . 1ط. اأسس النظرية لعملية امفاضلة بن البدائل اإسراتيجية للنمو: ا

 .190دار وائل للنشر والتوزيع، ص : اأردن.عمان
2
يكل(. 8018.)قادة، سليم   مذكرة ماجستر ي العلوم ااقتصادية غر . دراسة حالة الشركة الوطنية للتأمن: قطاع التأمن على أداء امؤسسات أثر 

زائر، ص   .12منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
3
 .10، مرجع سابق، ص (8010.)مياح، عادل    
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نا يصبح التفكر  جم اأمثل اموزع، فذلك دليل على وجود طلب ابت للمؤسسة القائمة و صة السوقية وا بنفس ا
 1.سبب عدم قدرها على اإنتاج أقل التكاليفلدى امؤسسات الراغبة ي الدخول سلي ب

رةأما       فيمكن تفسر على أنه عند مضاعفة حجم اإنتاج امراكم من طرف امؤسسة سيؤدي ذلك إ  أثر ا
رة،  ذا ااخفاض ي اأسعار والتكاليف يكون من خال تراكم ا اخفاض تكاليف اإنتاج الوحدوية بنسبة معينة، و

رة ي ستة أسباب ومكن مع اأسباب امفسرة جم التعلم، التخصص: هذ الظا ، (السلم)، ااستثمار، اقتصادات ا
 2.التغر التكنولوحي والتحكم ي الوقت

جم يعطي       تلفة كحواجز للدخول، حيث أن وجود اقتصادات ا رة لديها خصائص  جم وا إن اقتصادات ا
جم الكبر ، حيث نظام (نشاطها امؤسسات الي تقوم بتقسيم) دائما مزاا ي مستوى التكاليف للمؤسسات ذات ا

جم وهذا حصل على مزاا ي التكاليف،   دمات ونشاطات وظيفية أخرى تكون اأكثر فعالية هذا ا التوزيع، تنظيم ا
ا ي العديد من الوحدات اإنتاجية، ي حن أن امؤسسة الصغرة  كما أنه إمكاها تقسيم التكاليف الثابتة بفضل وجود

 .فعال ي امستوى التكنولوجي فإنه ا مكن استخدامه إا بنسبة قليلة جدا ح وإن امتلكت توزيع

رات ا يكف إعاقة الدخول،       جم أن وجود جموعة من ا رة حاجز غر آ على غرار اقتصادات ا غر أن ا
ذ وا مكن للمنافسن الوصول إليها تملة ومهمة جدا تنفي  ناك شروط أخرى  لذا كان على امؤسسة  غر أن 

دداا  3.حتفاظ خرها كساح مواجهة امنافسن احتملن أو ا

  :امزاا امطلقة للتكاليف .ب 

تلف بن امؤسسات القائمة وامؤسسات الراغبة ي امطلقة لزاا امتعكس       لتكاليف تكلفة اإنتاج أو التوزيع الي 
 .ااعتبار حجم اإنتاجالدخول، مع عدم اأخذ ي عن 

تلفةوقد تنشأ         4:منهانذكر  ذ امزاا أسباب 

قد يكون للمؤسسات القائمة اليد أو السيطرة على تقنيات إنتاجية أفضل النسبة لتلك امتوفرة للمؤسسات  -
 .الداخلة

رة وتعذر موارد أفضل امتاك امؤسسات القائمة - حصول امؤسسات احتملة ، ما ي ذلك من كفاءات إدارية ما
ذها من مؤسسات أخرى رات دون دفع أجور مرتفعة  ذ ا  .على مثل 

                                                           

1
 .312-899: ، مرجع سابق، ص ص(8002.)عبرات، مقدم، وحساب، د اأمن  

2
 Ducreux, Jean-Marie, et autres. (2009). Le grand livre de la stratégie, France : Ed d’organisation, P.24. 

3
رة   .93-98:، مرجع سابق، ص ص(8013. )فرحاي، الز

4
ر   زائر: ثر عوائق الدخول على امنافسة ي القطاعأ(. 8011. )بن عبد الرزاق، لز مذكرة ماجستر ي ااقتصاد . دراسة حالة قطاع اهاتف النقال ي ا

زائر، ص   .07الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
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ا عر فرات طويلة منذ إنشائها، وذلك على  - تلفة لدى امؤسسات القائمة تراكمت عند توفر معارف تكنولوجية 
ذ امعارف عكس امؤسسات احتملة  .الي تفتقر إ مثل 

، امقارنة مع امؤسسات احتملة صول على رأس امال النقدي النسبة للمؤسسات القائمةإخفاض تكلفة ا  -
ديثة ق ، وإذا أمكنها ذلك فبأسعار فائدة مرتفعة نظرا لعدم د يصعب عليها ااقراض من البنوكفامؤسسات ا

ذا ي حن أن امؤسسات القائمة قد مكنها أن مول نفسها ذاتيا أو أن حصل على قروض  متعها بسمعة سابقة، 
 .أسعار منخفضة نظرا ما تتمتع به من معة طيبة السوق

ديدة دفع أسعار أعلى للموارد مقارن  - فرما حصل ة ما تدفعـه امؤسسـات القائمـة قد يتحتم على امؤسسات ا
فيضات من اموردين ع  .لى الكميات الكبرة الي تشريهااأخرة على 

 :نتجاتمييز ام .ج 

م ركائز حواجز الدخول يإن التم      يكل الصناعة كما أنه ي الوقت نفسه أحد أ م أبعاد  يز ي امنتجات يعتر أ
معينة وإنتاج سلع وخدمات معينة تتسم خصائص منفردة وميزة  للصناعة، وذلك عن طريق تنويع امؤسسات ي صناعة

اكاها من طرف امنافسن ها ي السوق ا أو   1.يصعب تقليد

تلفا ي نظر العماء ويكون مييز      عل امنتج  يمية أو التدعيمات الي  يشر مييز امنتجات إ الفروق امادية أو امفا
ت التجميل والسيارات الفاخرة، كما أنه قدرة امؤسسة على تقدم منتج متميزا وفريدا وله قيمة امنتجات خاصة ي أدوا

ب على  2(.جودة أعلى، خصائص خاصة للمنتج، خدمات ما بعد البيع)مرتفعة من وجهة نظر امستهلك  أي أنه 
تلف عن  لها للظهور بشكل  تمام ابتكار أسلوب إنتاجي متميز يؤ ا امؤسسة اا امؤسسات اأخرى لكي تدعم مركز

ودة والعامة التجارية وامواصفات والصورة النهائية  ا ها من حيث ااسم وا التنافسي وتزيد من واء عماء
 .إ...للمنتوج

ناك نوعن من التمييز       3:التمييز اأفقي والتمييز العمودي: وجد 

تلف ي التصميم يشر إ امقارنة بن : التمييز اأفقي - سلع تتطلب نفس القدر من اموارد لصناعتها ولكنها 
جم والطاقة، لكن يوجد بكل تصميم ميزة تؤدي وظيفة  نفسه، ومثال ذلك السيارات والغساات ذات نفس ا

تلفا مثل اختاف اللون واأبعاد  .تلفة، أو تشبع ذوقا 

                                                           

1
مود، والنعيم، فهد بن عبد ه   : مصر. ااسكندرية.اإدارة ااسراتيجية وجودة التفكر والقرارات ي امؤسسات امعاصرة(. 8002).أبو بكر، مصطفى 

امعية، ص   .222الدار ا
2
رة    .89، مرجع سابق، ص (8013. )فرحاي، الز

3
 .27، مرجع سابق، ص (1995. )عطية، عبد القادر د عبد القادر  
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من امنتجات من نفس النوع ولكنها مرتبة حسب معيار معن   عةفهو يشر إ جمو : التمييز العمودي أو الرأسي -
الة يكون امنتج ذات النوعية اأفضل  مستخدما لقدر أكر من  ذ ا ا، ففي  كالصابة واأمان والسعة وغر

 .اموارد

ارية أ      واجز اهيكلية كلما كان العماء يتميزون الواء لعامة  و يفضلون منتجات يكون التمييز حاجز من ا
ديدة الي تنتج نفس منتجات امؤسسات ( شهرها)مؤسسة معينة نظرا لسمعتها  ذ الظروف تكون امؤسسة ا ففي ظل 

ديد  ية اأخرى أي يظطر الداخل ا مات الرو القائمة تبيع امنتج نفسه بسعر أقل أو تقوم اإعان والتسويق أو ا
 1. اليف أو كليهما معاإ خفض السعر أو زادة التك

 :حواجز الدخول ااسراتيجية أو امصطنعة .2

ناك جموعة من مصادر حواجز الدخول مكن للمؤسسات القائمة استغاها للحد من دخول امؤسسات احتملة      
ا ي السوق، وتكون عن طريق الطاقة اإنتاجية الفائضة، التكامل ال د السعريرأسي، أو ولتعزيز بقاء  .اسراتيجية ا

 :لطاقة اإنتاجية الفائضةا .أ 

اات تقدم امؤسسة القا      يث حتفظ بطاقة  ئمة على إقامة طاقة إنتاجية أكري بعض ا ا  من حجم السوق ا
كما يقصد ها الفرق بن حجم اإنتاج الفعلي ي امؤسسة وحجم اإنتاج   2.فائضة كحاجز لدخول أي مؤسسة جديدة

الذي تصل عند التكلفة امتوسطة أد مستوى ها، فإن كانت امؤسسات اإحتكارية اموجودة ي الصناعة تنتج أقل 
أت إ زادة حجم اإنتاج من طاقتها اإنتاجية الكاملة، أي لديها طاقات إنتاجية فائضة وغر مستغلة فإها إذا 

ذا السعر امنخفض قد ا مكن امؤسسات احتملة من الدخول للصناعة وتغطية التكلفة  فيض سعر السلعة فإن  و
ذا يعرضها للخسارة  ديدة و ذا السعر امنخفض قد يكون أقل من التكلفة ي امؤسسات ا ا، مع أن  امتوسطة عند

ذا يعتر حاجز من حواجز الدخول للصناعةوالتا قد تردد تلك ا  3.مؤسسات ي الدخول للصناعة و

سسات القائمة ي الصناعة على الطاقة اإنتاجية إعاقة دخول منافسن جدد تعتمد على عدة اعتبارات واعتماد امؤ      
ذ اامنها ما يتعلق الصناعة ومنها ما يت يضا أخذ بعن ااعتبار امؤسسات سراتيجية، وأعلق امؤسسات الي تعتمد 

 4:الي ترغب الدخول، ومكن اماها ي

                                                           

1
رة    .31سابق، ص  ، مرجع(8013. )فرحاي، الز

2
 .21، مرجع سابق، ص (1995. )عطية، عبد القادر د عبد القادر  

3
 .75دار الراية للنشر والتوزيع، ص: اأردن. عمان. 1ط. التسويق الصناعي(. 8013. )عرفة، سيد سام  

4
رة   .32، مرجع سابق، ص (8013. )فرحاي، الز
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ات احتكارية ي الصناعة  - ا ، فكلما زادت القوة ااحتكارية كلما كان (احتكار ام، احتكار القلة)مدى وجود ا
تلف امنتجن ي ااحتفاظ الفائض ي الطاقة اإنتاجية  استخدامها عند الضرورة ي من اممكن التنسيق بن 

إعاقة دخول منافسن جدد إ الصناعة، وكان من اممكن حقيق أراح للمؤسسة القائمة عند حجم إنتاج أقل 
د اأد للكفاءة اإنتاجية  .من ا

امتاك الكفاءة اإنتاجية للمؤسسات الراغبة ي الدخول مقارنة امؤسسات القائمة ي الصناعة فكلما كانت  -
ية أو تقل عن مستوى تكاليف إنتاج  امؤسسات الراغبة ي الدخول قادرة على اإنتاج مستوى تكاليف مضا
فيض اأسعار عند استعمال الفائض من  علها قادرة على حمل عواقب  امؤسسات القائمة اإنتاج فإنه 

 .اإنتاج

دية التهديد استع - مال الطاقة اإنتاجية الفائضة ي حالة دخوها مدى اعتقاد امؤسسات الراغبة ي الدخول 
زء من أراحها أو كلها  .والتضحية 

مرونة الطلب على سلعة امؤسسة ي السوق احلي للصناعة، ويتم حديد مرونة الطلب من خال شكل منح  -
ا عادا فقطالطلب على السلعة وحجم اإنتاج الذي حقق امؤسسة عند أقل تكلفة متوسطة وحقق عند   ر

وحجم اإنتاج الذي حقق أقصى ربح للمؤسسة، ومن م الطاقة ( اايرادات الكلية تساوي التكاليف الكلية)
ا عادا  .الفائضة الي مكن للمؤسسات القائمة النتاج وأن حقق ضمنه ر

 (:العمودي)التكامل الرأسي  .ب 

انتاجية ي مراحل متتالية يكمل بعضها البعض وذلك بغرض  يتمثل التكامل العمودي ي قيام مؤسسة ما بعملية     
صول على منتج ما أو توليفة من امنتجات أو توزيعها  1.ا

يكل تنظيمي على أنه مدى قيام وحدة اأعمال امنفردة :" ومكن تعريف التكامل من احيتن، اأو تتعلق بوضع أو 
قرار امؤسسة ي التحرك إ :" ، أما الثانية فتتعلق السلوك اإداري على أنه"امنتجاجاز مراحل متتابعة ي إعداد وتوزيع 

 2".مرحلة تصنيفية أو توزيعية أخرى وذلك من خال ااماج العمودي أو بتشييد وحدات إنتاجية أو توزيعية أخرى

 تكامل لأمام وتكامل للخلف: ويوجد نوعن من التكامل الرأسي

الية،  :أماميالتكامل الرأسي ا - ويتمثل ي قيام مؤسسة ما بتملك عمليات إنتاجية هدف إ تسويق منتجاها ا
زة أو إقامة  ا مثال ذلك قيام مؤسسة صلب إقامة مصانع للسفن، وقيام شركة نسيج إقامة مصانع للمابس ا

                                                           

1
مذكرة ماجستر ي ااقتصاد الصناعي غر . دراسة حالة جمع صيدال: عمودي ي قطاع الصناعةاسراتيجيات التكامل ال(. 8018. )فريك، حي  

 .53منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ص 
2
مذكرة ماجستر ي ااقتصاد . سونطراكدراسة حالة مؤسسة : التكامل العمودي وامزاا التنافسية للمؤسسة الصناعية(.8018.)حران، عبد القادر  

 .04-03: الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ص ص
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قائبلود إقامة مصانع لأحذمراكز لتوزيع منتجاها ي السوق، وقيام شركة دب  ا ومن م فإن .... ية وا
ا السوق و نوع من التحرك  1.التكامل لأمام 

 

لفي - توسيع اأعمال الي تدعم عناصر امدخات ي النظام اإنتاجي من مواد أولية، وطاقة،  :التكامل الرأسي ا
وأجزاء وسلع شبه مصنعة، ومثال ذلك تكامل الشركات الكرى للمشروات ي جال تصنيع القناي الزجاجية 

كاليف إ أد حد والباستيكية، لغرض حقيق مستوى أعلى من السيطرة على نوعية امنتج النهائي وخفض الت
و تكامل خلفي لدعم  مكن مثل امتاك شركات صناعة السكر حقول واسعة لزراعة القصب السكري و

2.امدخات
 

ومكن اإشارة إ أن التكامل العمودي اأمامي يهدف إ الدخول ي جاات توزيع منتجات منظمة اأعمال      
لفي تتجه منظمة اأعمال إ عن طريق السيطرة على منافذ التوزيع اموص لة إ امستهلك النهائي، أما التكامل ا
 3.السيطرة بصورة أكر على منافذ امواد اأولية

ديدة، حيث يرى البعض أن التكامل  تلعب اسراتيجية التكامل الرأسي      دور كبر ي إعاقة دخول امؤسسات ا
و حقيق الكفاءة، قد يعاي رأسي قد يزيد من حواجز الدخول للال صناعة، فعندما يكون اهدف من التكامل 

امؤسسة امنافسون غر امتكاملن من مساوئ تكاليفية ي مراحل إنتاجهم، اإضافة إ ذلك، فعندما تسيطر 
ن قد تكاملفإن امنافسون غر ام امتكاملة على إمدادات عناصر  اإنتاج، أو على إنتاج السلع أو على التوزيع،

م  بعناصر يصبحون عرضة لوسيلة الت سعر النهي، أو يتلقون خدمات مستوى غر مرضي أو ح يرفض إمداد
ذ الظروف وقد يسمح ذلك للمؤسسة  ديدة الداخلة ي  اطر للمؤسسة ا اإنتاج، وي كل اأحوال فهناك 

صول على أراح احتكارية أكر ي اأجل الط ال بدون التكامل الرأسيامتكاملة ا  4.ويل عما يكون عليه ا

د السعري .ج   :اسراتيجية ا

واجز      د السعري جزء من اسراتيجيات حواجز الدخول ااسراتيجية، على العكس من ا تعتر اسراتيجية ا
ا ف عله أقل ر ديد أو  من اممكن تشكيل العديد الطبيعية، حيث تضعها امؤسسات القائمة ي الصناعة منع الدخول ا

من التفسرات، حيث أن امؤسسة القائمة إمكاها منع دخول منافسن جدد وذلك بتحديد أسعار أقل تسمح بتعظيم 
د السعري تستلزم اختيار سعر البيع واإنتاج وبذلك يكون الطلب امتبقي غر كاف ي  اأراح، كما أن إسراتيجية ا

و عبارة عن السعر اأقصى الذي مكن أن تتقاضا امؤسسات . ناعةحالة دخول منافس جديد للص د السعري  فا

                                                           

1
 .74-73: ، مرجع سابق، ص ص(1995. )عطية، عبد القادر د عبد القادر 

2
 .112-115: دار اليازوردي، ص ص: ناأرد. عمان. اإدارة اإسراتيجية (.8010. )اسن، سعد غالب  

3
رة   .40-39: ، مرجع سابق، ص ص(8013.)فرحاي، الز

4
ر(ترمة.)اقتصادات الصناعة (.1994. )كارك، روجر    .312-315: دار امريخ للنشر والتوزيع، ص ص: السعودية.الراض. فريد بشر طا
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د السعري أو أن  يار أن أخذ ا اموجودة فعا ي الصناعة دون أن يكون مغرا للدخول وللمؤسسات القائمة ا
 1.تتقاضى سعرا أعلى منه ومن م تشجع امؤسسات على الدخول

واجز  .3  :الدخولمصادر أخرى 

ي كاأي واجز  ناك جموعة أخرى من ا  :إضافة إ حواجز الدخول الطبيعية وااسراتيجية، 

يتطلب ااستثمار ي بعض الصناعات مبال  ضخمة لتوفر متطلباها اأساسية من رأس  :متطلبات رأس امال .أ 
ناك من امال، ونظرا لضخامة امتطلبات اأساسية اأولية من رأس امال هذ ال صناعات فإنه قد ا يوجد 

ذا ي حد ذاته أحد حواجز  ذ الصناعات، ويعتر  امنافسن ما تتوافر لديه امقدرة امالية الكافية ارتياد جال 
2....الدخول اأساسية ي بعض الصناعات، ومثال ذلك صناعة السيارات، تكرير النفط، الصناعات الكيماوية

 

الزبون تشكل حاجزا أمام امؤسسات إن تكاليف التحول امرتفعة الي قد يتحملها : كلفة التبديل أو التحويل .ب 
ا أول مرة، فامؤسسة الي ترغب ي دخول الصناعة تستطيع إغراء الزائن وحويلهم  صناعةلاحتملة الدخول ل ا

ا  التعامل معها فقط عندما تتمكن من تقدم منتجات أو خدمات متفردة ي خصائصها أو منخفضة ي أسعار
التن فإن  دمات الي تقدمها امؤسسات امؤسسات اموجودة ي الصناعة وي كلتا ا امقارنة مع امنتجات أو ا

ا الدخول إ  ذلك سينعكس سلبا على أراحها امتوقعة ومن م يؤثر ي 3.الصناعةقرار
 

كومية والقانونية .ج  يث مكنها تقييد : حواجز الدخول ا واجز الي تنشئها الدولة وتتحكم فيها أيضا،  ي ا و
الدخول إ الصناعة من خال منح تراخيص الدخول، منح براءات ااخراع، منح حقوق استغال براءات 

جال الطاقة، صناعة اأدوية، : ضع لتشريعات وقوانن معقدة مثايث جد بعض الصناعات ... ااخراع
واجز أكثر من القطاعات ... اجال الطي، امعدات والتجهيزات الدفاعية ضع  ذ القطاعات التحديد  و

4.اأخرى
 

روج .د  ا امؤسسة بركها الصناعة  :حواجز ا روج ي التكاليف الي تتحملها أو اأراح الي تفقد تتمثل حواجز ا
الي تعمل ها، ومثال ذلك التعويضات الي يتعن أن تدفعها مؤسسة ما للعاملن فيها خروجها من السوق وا 

علهاشك  تملة بوجود حواجز خروج ي الصناعة قد  ذ  أن معرفة أي مؤسسة  تردد ي الدخول إ السوق 
5.الصناعة

 

                                                           

1
رة    .51، مرجع سابق، ص (8013.)فرحاي، الز

2
 .25-24: ، مرجع سابق، ص ص(1995. )، عبد القادر د عبد القادرعطية  

3
دار صفا : اأردن. عمان. 1ط. أمثلة وقضاا معاصرة -مداخل–اإدارة ااسراتيجية نظرات (. 8014.)القيسي، فاضل مد، الطائي، علي حسون  

 .141للنشر والتوزيع، ص 
4 Campbell, David.(2002). Business Strategy, England : Butterworth- Heinemann, P.135. 

5
 .27، مرجع سابق، ص (1995. )عطية، عبد القادر د عبد القادر  
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ة لأسباب التالية       1:وقد تستمر امؤسسة ي الصناعة غر امر

ا جال نشاطها -  .امتاك امؤسسة لوسائل إنتاج متخصصة، حول دون تغير
روج من الصناعة سها - تاك وتقادم اأصول الثابتة، كلما كانت قصرة كلما كان ا  .فرة إ
روج -  .اإرادة السياسية، تدخل الدولة مجموعة من القيود حول دون ا
اتفاقية العمل الي تكلف الكثر عند نقضها اإضافة إ أن امؤسسة قد تكون متكاملة مع قطاعات أخرى، أو  -

 .مة مؤسسات ا مكن أن تستغي عنها قطاعات أخــرىثما يسمى اارتباط العائقي، ف
اصة بتسريح العمال، وإغاق اارتباط الرو  - حي والعاطفي الذي يشعر به اماك وامدراء، اإضافة إ القوانن ا

 . امصانع الي أصبحت شائعة ي كثر من الدول

ية امؤسسات ي الصناعة كما حدث ماما ي صناعة الصلب امتكاملة ي  روج العالية ي اخفاض ر م عوائق ا وتسا
كومة،  ضع إشراف ا ؤاء ي السنوات اأخرة ومع ذلك بقيت ي الصناعة كوها  ية  أوروا، فقد اخفضت ر

كومين يرددون حول تصفية امؤسسات أ ن ذلك يؤدي إ انتقال مبال  تسديدات ضخمة لتدعيم العمالة وامسئولن ا
 . العاطلة

II-3 .للمؤسسة يار ااسراتيجيا حواجز الدخول عاقة 
اذ القرارات       ا ي مع اأفكار وا تتمتع امؤسسة مجموعة من اامكانيات والوسائل امادية والبشرية الي تساعد

اصل عن العملية  امناسبة خاصة عندما يتعلق يار اإسراتيجي النتيجة النهائية وا اأمر بتهديد منافسن جدد، يعتر ا
دافها طوات والذي ينقل امؤسسة إ وضع أفضل، ومكنها من حقيق رسالتها وأ  .امتسلسلة وامرابطة ا

II-3 .1 .يارات ااسراتيجية  مفهوم ا
يار       يار اإسراتيجي يعتمد على جموعة من اإسراتيجيات، ي ينبغي التمييز بن ا اإسراتيجي واإسراتيجية، فا

 .حن أن اإسراتيجية خطة للتنفيذ تتضمن جموعة من القرارات واإجراءات ذات اأثر امستقبلي
ناك عدة تعاريف للخيار اإسراتيجي نذكر منها  :و

يار اإسراتيجي على أنه 7891سنة   Jauch & Glueckيعرف  - و قرار إختيار اإسراتيجية الي :" ا
داف امؤسسة من بن عدد من البدائل قد تكون على امستوى العام أو على مستوى  حقق أفضل توافق أ

و أفضل إسراتيجية من بن جموعة من  2."اأعمال أو على مستوى الوظائف يار اإسراتيجي  أي أن ا
 .يجيات والي حقق أفضل النتائجاإسرات

                                                           

1
 .82-87: ، مرجع سابق، ص ص(8010. )قوي، سعاد  

2
مذكرة . الكرى للجنوب بسكرةدراسة حالة مؤسسة امطاحن : أثر اهيكل اما على إسراتيجية امؤسسة الصناعية(. 8018.)خبيزة، أنفال حدة 

 .75ماجستر ي العلوم ااقتصادية غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم اإقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ص 
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يار الذي يقابل احتياجات وأولوات امؤسسة، والقادر :" على أنه 1994سنة  Thompsonويعرفه  - ذلك ا
دافها من وجهة نظر صانعي القرار وامؤثرين فيه أكثر من أي بديل آخر والذي مكن أن ينفذ  على حقيق أ

دافها  1."بنجاح يارات وللمؤسسة القرار النهائي ي اختيار ما يتناسب وأ ناك جموعة من ا ويقصد به أن 
 .امسطرة وامرجوة

و ذلك اأكثر مواءمة لوضعها الداخلي ويعزز تكيفها مع  Wrightويرى  - يار اإسراتيجي للمؤسسة  أن ا
دافها ورس ارجية ويؤدي إ فرصة أكر لتحقيق أ 2.التهابيئتها ا

 

اهدف النهائي امتفق عليه من جموعة أو ماعات التحالف امسيطرة :" على أنه Dimmock & Sethويعرفه  -
والنابع عن تفاعل عناصر القوة اإيديولوجية، اإدراك، الطموحات والقيم هذ اجموعة مع البيئة كأساس لتحديد 

3."امسارات اإسراتيجية للمؤسسة
 

يار اإسراتيجي مثل أفضل البدائل الي  وانطاقا من التعريفات السابقة ناحظ أن أغلب الباحثن يتفقون على أن ا
داف امنظمة، وأن مفتاح  ا تضمن حقيق أ و دقتها ي حديد واختيار خيار حقيق النجاح والتمييز للمنظمة ي بيئتها 

 .اإسراتيجي
II-3 .2 .يارات ااسراتيجية ي العوامل امؤثرة  ا

يتضمن اختيار ااسراتيجية التعرف على خيارات ااسراتيجيات اممكنة والي مكن تطبيقها، ويكون ااختيار       
يارات، وح يتم  د متخذ القرار أن أمامه العديد من ا ميسرا إذا حددت امؤسسة خيارا ميزا، ولكن ي معظم اأحيان 

ب مراعاة عددا من العوامل اهامةااختيار امناس  :، نذكر منها4ب 

حيث أنه من الصعب تغير ااسراتيجية اماضية إذا كانت اجحة،   :درجة التزام امؤسسة التصرفات اماضية .1
كما قد تلجأ امؤسسة إ تدعيم اإسراتيجية الي قد ميل إ الضعف لظهور مشكات ي تطبيقها بعدد من 

ي  ااسراتيجيات الفرعية حيث يتحسن اأداء بدا من العمل على تغير اإسراتيجية واستبداها أخرى، لكن
ري فقد تصبح ااسراتيجية اماضية غر قادرة على مواجهة امتغرات الي  حن مكن إجراء تغير جذري جو

5.حدث ي بيئة الصناعة
 

                                                           

1
 .5، مرجع سابق، ص (8009)بزغي، فطيمة   

2
مؤسسة : اأردن. عمان. 1ط. ة امنظمات ي األفية الثالثةمدخل إدار : اإدارة اإسراتيجية امستدامة(. 8011. )العيساوي، د حسن، وآخرون  

 .327الوراق للنشر والتوزيع، ص 
3
مود جاسم د   ليلي: إسراتيجيات التسويق(. 8010.)الصميدعي،   .108دار حامد للنشر والتوزيع، ص : اأردن. عمان.مدخل كمي و

4
ميد عبد الفتاح   ادي والعشرين: اإسراتيجية اإدارة(. 1999. )امغري، عبد ا دات القرن ا رة. 1ط. مواجهة  جموعة النيل العربية، : مصر. القا

 .199ص 
5
 .124دار وائل، ص: اأردن. عمان. 1ط. اإدارة اإسراتيجية للعومة وامنافسة(. 8004. )الركاي، كاظم نزار  
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يعد فريق التخطيط ااسراتيجي مسؤوا عن تقدير وحديد درجة امخاطرة الي تستطيع امؤسسة : ةامخاطر  درجة .8
ارجية غر امتحكم فيها، حملها مستقبا والتعامل معها،  وتتوقف تلك الدرجة على كل من متغرات البيئة ا

ارجية إ قوة امنافسة والسوق، أي تكلفة  ومتغرات احيط الداخلي امتحكم فيها إ حد ما، وتشر القوى ا
روج من سوق حالية، وتكلفة البقاء ي سوق حالية، وعموم ا مكن القول الدخول إ سوق جديدة، وتكلفة ا

أنه توجد عاقة طردية بن حدة امنافسة ي السوق ودرجة امخاطرة، لذا ينبغي أن تقوم امؤسسة بدراسة السوق 
بدقة ح تتمكن من حديد درجة امخاطرة الي ستواجهها، أما القوى الداخلية فهي تتوقف على قوة امركز اما 

امخاطرة احدودة الي : ومكن التمييز بن نوعن من امخاطرة. خاطرةللمؤسسة ومدى رغبة امديرين ي حمل ام
تار امؤسسة فيها إسراتيجيات دفاعية وتكون تصرفاها جرد رد فعل للتغرات البيئية، لذا فهي تعتمد على 

والي تتسم ااسراتيجيات فيها الصفة اهجومية وغالبا ما  وامخاطرة العالية ،ااسراتيجيات السابقة بشكل كبر
يطها  .1تتب امؤسسة اسراتيجيات حاول من خاها إحداث تغيرات ي 

ا أو فشلها، فاجال الزمي امتاح لاختيار فيما  :قتالو عامل  .3 اما لنجاح ااسراتيجية واستمرار فهذا العامل يعد 
لك الوقت امتوقع لتحقيق ااسراتيجية للنتائج امرجوة منها يعد من اأمور الي تؤثر على بن ااسراتيجيات، وكذ

يارات ااسراتيجية، ومن  ناك العديد من جوانب الوقت والي تؤثر على حديد ا اختيار ااسراتيجية امناسبة، و
وانب  ذ ا م  يها امؤسسة إ اأموال إنفاقها على اموعد النهائي للقرار، اأوقات الي سوف حتاج ف)أ

ذ اأنشطة دخا أو عائدا انبن(اأنشطة امختلفة، وم سوف تولد   :، وفيما يلي شرح هذين ا

يار ااسراتيجي بعيدا عن : اموعد النهائي للقرار - اذ القرار بشأن ا ي بعض اأحيان يكون اموعد النهائي ا
ارجي من خال  اذ القرار، فمثا اختيار اسراتيجية التنويع ا سيطرة وحكم امؤسسة الي تتو القيام ا

قد يتحدد بواسطة امؤسسة اأخرى الي سوف ااندماج ا يتحدد موعد بناء على رأي امؤسسة ولكن 
تندمج معها امؤسسة، وح ي الظروف الي يتحدد فيها اموعد النهائي للقرار بواسطة امؤسسة نفسها، فإن 
ذلك اموعد قد يؤدي إ التقليل من عدد البدائل الي مكن أن تقوم امؤسسة بتقييمها نتيجة لعامل ضغط 

الوقت امتاح للمؤسسة على حجم امعلومات الي مكن معها عن بيئة الصناعة واحيط كذلك قد يؤثر الوقت،  
 .الداخلي وكذلك عن البدائل ااسراتيجية امتاحة

إن الوقت الذي سوف حتاج فيه امؤسسة إ أموال لانفاق منها على اأنشطة امرتبطة : وقت اانفاق والعائد -
اما، وامؤسسة عادة ما تركز على دائما على اأجل القصر، ااسراتيجية الي سوف يتم  اتباعها يعد عاما 

وعلى الرغم من أن ذلك ضروري استمرار امؤسسة ي اأجل الطويل إا أن الركيز الدائم على اأجل القصر 
اما ا يضمن حسن اأداء للمؤسسة ي اأجل الطويل، كذلك فإن النتائج والعائد من النشاط يعد  عاما 

يارات ااسراتيجية  .2ي حديد ا

                                                           

1
 .81-80: ، مرجع سابق، ص ص(8018. )فريك، حى  

2
 .88-81: امرجع السابق نفسه، ص ص  
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يارات اإسراتيجية، : اموارد امتاحة .4 ب مراعاها عند حديد ا م امعاير الي  تعد اموارد امتاحة من بن أ
يث ميز امؤسسة تنافسيا، كما مكن أ ذ اأمية ي أن اموارد امتاحة مثل مصدرا من مصادر القوة  ن وتتجلى 

دافها بسبب نقصها أو عدم كفاءها د من إمكانية حقيق امؤسسة أ والواقع أنه كلما توافرت . تكون سببا ي ا
اموارد امناسبة للمؤسسة كلما مكنت من اختيار إسراتيجية أو توليفة اسراتيجيات مائمة ها، وتشر اموارد إ  

1....البشرية، واامكانيات التسويقية كل من التمويل والتسهيات امادية، واموارد
 

اولة التنبؤ امستقبل وتصور شكل أنشطة امؤسسة  :اإبداع واإبتكار .5 ينبغي على فريق التخطيط ااسراتيجي 
و امتداد طبيعي ي امستقبل،  واإحجام عن ذلك يعي أنه ي أحسن الظروف سيكون مستقبل امؤسسة 

ااسراتيجي إ أن ينظر إ مستقبل امؤسسة خال فرة الثاث إ سس  للماضي، وحتاج فريق التخطيط
اولة التعرف على شكل الصناعة ي امستقبل، وشكل امؤسسة، ويتطلب ذلك التعمق ي  سنوات القادمة بغرض 

2.طبيعة وشكل اأنشطة، امنتجات، اأسواق، التكنولوجيا، العاملن، امنافسة واموردين
 

تلف  :لتنافسي للمؤسسةالوضع ا .6 تار امؤسسات ذات امركز القوي ي السوق اسراتيجيات  حيث غالبا ما 
نا يتم التمييز بن نوعن من امؤسسات صة سوقية أقل، و ا امؤسسات الي تتمتع  تار  :عن تلك الي 

 السوق، وعليه فهي تتب ذ امؤسسات هدف إ احافظة على سيطرها ورادها ي :امؤسسات الرائدة -
اسراتيجيات حقق ها اهدف مثل اسراتيجيات النمو والتوسع، كما قد تتبع اسراتيجيات دفاعية للحفاظ 

ا  .على امركز ا

ذ امؤسسات اسراتيجيات ااستقرار أو النمو احدود بسبب وضعها : امؤسسات التابعة - وعادة ما تتب 
3.الضعيف، والتا فهي ملزمة بتحديد اسراتيجيات تناسب موقعها التنافسيالتنافسي امتوسط أو 

 

 II-3 .3 .يارات ااسراتيجية  للمؤسسة الصناعية أنواع ا
ناك جموعتن  عموما يارات اإسراتيجية للمؤسسة الصناعية، ولكن بشكل عام  ناك اختاف نسي ي حديد أنواع ا

يارات امرتبطة بتطوير  افظة وا يارات اإسراتيجية الي ترتبط بتسير ا يارات اإسراتيجية، والي تقسم إ ا من ا
 4.امؤسسة

I. يارات يارات اإسراتيجية الي مكن للمؤسسة : امرتبطة حافظة اأنشطة ا ناك العديد من ا افظة  عند تسير ا
ي  :أن تتبعها، و

                                                           

1
ديدة للنشر، ص : مصر.اإسكندرية. اإدارة اإسراتيجية وإدارة اأزمات(. 8008. )أبو قحف، عبد السام   امعية ا  .811الدار ا

2
يم وحاات تطبيقية: اإدارة اإسراتيجية(. 8000. )السيد، اماعيل د   امعية، ص ص الدار: مصر. ااسكندرية. مفا  .310-309: ا

3
 .83، مرجع سابق، ص (8018. )فريك، حى  

4
اب، وحبة جوى   يارات اإسراتيجية مواجهة امنافسة(. "8007ديسمر . )بن بريكة، عبد الو جلة اأحاث ااقتصادية ". دراسة حالة موبيليس: ا

 .07، ص 08، جامعة بسكرة، عواإدارية
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ي عكس إسراتيجية التنويع، وتعي قيام امؤسسة الركيز ي : إسراتيجية التخصص - إن إسراتيجية التخصص 
ا  ذا النشاط، وي الغالب فإن اسراتيجية التخصص تسبق جال نشاط وحيد ما فيها تركيز كل موارد وقدراها ي 

ا تقوم بعملية التنويع . إسراتيجية التنويع أن ي الغالب تقوم امؤسسة ي البداية التخصص ي منتج واحد م بعد
مكنها من ما ( خط إنتاجي وحيد)حيث تقوم امؤسسة بوضع كافة اإمكانيات امتاحة لديها ي نشاط واحد 

تلفة، حيث تقوم بتطوير  اصة ها بدا من تشتيت إمكانياها ي منتجات  اإبقاء على عوامل اميزة التنافسية ا
عله ي الرادة من حيث الكم والنوع  1.امنتج بصورة مناسبة ما 

ارنة امؤسسة الي تقوم حيث أن امؤسسة متعددة امنتجات تكتسب العديد من امزاا امق :اسراتيجية التنويع -
جم ومنحها وضعية تنافسية قوية،   إنتاج سلعة واحدة، فالتنويع يسمح للمؤسسة اإستفادة من اقتصادات ا
كما مكنها من حقيق نوع من التوازن بن عوائد وأراح بعض النشاطات ونقص البعض اأخر من خال تغطيتها 

ية منتجات أخرى حتل مكاا أفضل ي لنقص مردودية بعض امنتجات الي قد ت ور بر كون ي مرحلة تد
ثا عن دخول أسواق جديدة، والتا مارسة نشاطات متنوعة السوق، كما أن امؤسسة تلجأ إ  التنويع 

جم ومنحها وضعية تنافسية قوية تلفة، فالتنويع يسمح للمؤسسة اإستفادة من اقتصادات ا 2.و
 

يتمثل التكامل العمودي ي قيام مؤسسة ما بعملية انتاجية ي مراحل متتالية يكمل : التكامل الرأسياسراتيجية  -
صول على منتج ما أو توليفة من امنتجات أو توزيعها و على أنواع 3.بعضها البعض وذلك بغرض ا تكامل : و

 .(م شرحهم سابقا)رأسي أمامي، وتكامل رأسي خلفي 
و خارج حدود الدولة اأصلية ها، حيث  (:العامية)اسراتيجية التدويل  - يقصد ها إمتداد أنشطة امؤسسة 

ذ  ذ اإسراتيجية الوصول إ أسواق جديدة تقوم فيها إشباع حاجات زائن جدد، ومن أجل إتباع  تسمح 
جم، ويكون  ب التحكم ي التكلفة من أجل اإستفادة من إقتصادات ا التدويل ي اأنشطة إما اإسراتيجية 

4.ارا أو إنتاجيا
 

ذ اإسراتيجية على خياراها امتعلقة بتحسن اأداء الوظيفي وخفض  (:اإنكماش)الراجع  - تركز اإدارة ي 
جم  ذ اإسراتيجية إ خفض ا عدد وحداها العاملة ذات التدفق النقدي السلي، وهدف امرحلة اأو من 

5.ا امرحلة الثانية فهي هدف إ دعم ااستقراروالكلف، أم
 

                                                           

1
 .28، مرجع سابق، ص(8018.)خبيزة، أنفال حدة  

2 Kim Huynh, Damien Besancenot. (2004). Economie Industrielle. France : Bréal, P.117. 

3
 .53، مرجع سابق، ص (8018. )فريك، حي  

4
 .24، مرجع سابق، ص(8018.)خبيزة، أنفال حدة  

5
دار اليازوردي العلمية للنشر والتوزيع، : اأردن. عمان. اإسراتيجية والتخطيط اإسراتيجي (.8007.)بي مدان، خالد د، وادريس، وائل د صبحي  

 .830ص



واجز الدخول:                                                               الثاي الفصل  اإطار النظري 

 

 

45 

ذ اإسراتيجية بتقليص حقل أعماها، والركيز على عدد من اأنشطة، ومنح مهمة  :اأخرجة - تقوم امؤسسة ي 
ذ اإسراتيجية على جال النشاط  تسير ااأنشطة اأخرى إ مؤسسات خارجية، حيث حافظ امؤسسة ي 

ا تقوم بتوكيلها كليا أو جزئيا إ مؤسسات امعي ي حا ي عملية اإنتاج وعند فظة أنشطتها دون أن تتو 
ذ العاقة قد تكون قصرة أو طويلة امدى ا بتكلفة أقل، و   1.خارجية أن إمكاها إجاز

II. يارات امرتبطة بتطوير امؤسسة من أجل تطوير امؤسسة وتنميتها تتاح ها عدة خيارات إسراتيجية سواء ي  :ا
جم الكبر  يطها، إذ مكنها أن تلجأ إ اسراتيجية النمو وا ااعتماد على سلوكها الفردي أو ي عاقتها مع 

تلفةإمكانياها أو تلجأ ي ذلك إ مؤسسات أخرى ي نفس سلسلة القيم قتقيم معهم عاقات ت  .عاون أشكال 

ذ اإسراتيجية إ حقيق مستوات أداء عالية من خال النمو : إسراتيجية النمو .1 تسعى امؤسسات الي تتبع 
ذ اإسراتيجيات تؤدي إ زادة حجم  صة السوقية، وتوسيع مستوى نشاطها وأعماها، وأن  ي امبيعات وا

ا لذا ير  و التوسع إ سيادة روح اجازفة وامخاطرة ا سيما ي امؤسسة ي أصوها وعوائد ز اندفاع اإدارة 
فيض  امشروعات ذات العائد امرتفع، ولكن ي حقيقة اأمر إن امؤسسات الي تلجأ إ خيار التوسع والنمو حاول 

فظتها ااستثمارية   2.امخاطرة وتوزيعها على مفردات 

ا أو خارجيا، فالنمو الداخلي مكن أن يتحقق من خال قيام امؤسسة التوسع تنمو داخليومكن للمؤسسة أن      
ارجي يتم من خال ااندماجات والتكامات  لي، والنمو ا ي عملياها اإنتاجية على مستوى دو أو 

 3.وااستحواذ والتحالف اإسراتيجي

ارات اسراتيجية مكن أن تتاح أمام امؤسسة إذا ما أربعة خي Ansoffقدم : اسراتيجيات النمو الداخلي .أ 
اصة، واعتمد ي ذلك على بعدين  ا ا : ما اثننأرادت البقاء والنمو ي نشاطها اعتمادا على وسائلها وموارد

دول حداثة امنتج وحداثة السوق، وامقارنة بينهما استنبط أربعة بدائل و موضح ي ا 4:التا اسراتيجية كما 
 

 

 

 

                                                           

1
 .25، مرجع سابق، ص (8018.)خبيزة، أنفال حدة 

2
فاجي، نعمة عباس   يم والعمليات: اإدارة اإسراتيجية(. بدون سنة نشر.)ا  .195-194: دار الثقافة، ص ص: اأردن. عمان. امداخل وامفا

3
يم وماذج تطبيقية)اإدارة ااسراتيجية (. 8002. )ادريس، ابت عبد الرمن، ومرسي، مال الن د   رة. (مفا دار الثقافة للنشر، ص :  مصر.القا

828. 
4
، عادل   ديد اسراتيجيات مو امؤسسة(. 8018. )لعجا ليل اموارد والكفاءات ي  زائرية دراسة حالة بعض: دور  . امؤسسات ااقتصادية ا

زائر، ص ص  .29-22: مذكرة ماجستر ي اإدارة ااسراتيجية غر منشورة، جامعة سطيف، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
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دول  ارجي: II-2ا  اسراتيجيات النمو ا

ش، جاب حسان:من إعداد الطالبة اعتمادا على الشكل :امصدر ، ود : اإدارة ااسراتيجية(. 8002. )عبد الرضا، رشيد صا
ج للنشر والتوزيع، ص : اأردن.عمان. مدخل تكاملي  .824دار امنا

 
دف إدارة امؤسسة تركيز أنشطتها على زادة حصة : السوق إسراتيجية اخراق ذ ااسراتيجية عندما يكون  تطبق 

الية ي نفس السوق  .1امؤسسة ي السوق من خال تعزيز موقع امنتجات ا
ذ ااسراتيجية على حسن وتطوير منتجات امؤسسة وخدماها امتواجدة ي السوق : إسراتيجية تطوير امنتج تعتمد 

و الزادة امستمرة ي الطلب  ا من خال إضافة مزاا نوعية جديدة تزيد من صلة امستهلكن ها واهدف منها  ا
صة الس  .وقيةالكلي امتوقع على امنتج وتعزيز ا

ذ اإسراتيجية شرائح جديدة من السوق وذلك استخدام : اسراتيجية تطوير السوق تستهدف امؤسسة من خال 
 .امنتجات القائمة
الية من خال تقدم : عإسراتيجية التنوي تلفة ماما عن أعماها ا ذ اإسراتيجية تنتقل امؤسسة إ نشاطات  وفق 

دي الية، أو عمليات عدد من امنتجات ا دة أو إضافة خدمات جديدة منتجاها، أو أسواق جديدة إ أسواقها ا
ديد يار ي حقيق معدات مو ي جاها ا ذا ا  2.جديدة، وترز دوافع تبي 

ارجي .ب   قاها اللجوء إ أعوان خارجينيتمثل ي تطوير امؤسسة إمكانياها وطا: اسراتيجيات النمو ا
ارجي تقتضي تدخل أكثر من متعامل ويتم بن مؤسستن  ااقتناء أو ااندماج أو الشراكة، أي أن عملية النمو ا

يث تؤدي إ حويل اأصول واموجودات من متعامل إ آخر 3.على اأقل 
 

ذ ااسراتيجيات أحد أنواع إسراتيجيات النمو، وتتم :ااندماج الشراكة والتحالف .2 بن مؤسستن  وتعتر 
4:راتيجية، ويتم إحدى الصي  التاليةتقدمان نفس امنتجات أو تنتميان إ نفس اجموعة اإس

 

                                                           

 .107، مرجع سابق، ص (8010. )اسن، سعد غالب 1
2
فاجي، نعمة عباس، مرجع سابق، ص     .195ا

3
 .22، مرجع سابق، ص (8018. )خبيزة، أنفال حدة  

4
 .امرجع السابق نفسه  

ديد ا ا امنتجات               ا  

 اأسواق    
   

ا اخراق السوق تطوير امنتج  ا

ديد تطوير السوق التنويع الكلي  ا
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وحدث عندما تقوم مؤسستن أو أكثر بضم عملياهما لتكوين شكل جديد للمؤسسة، والي قد : ندماجاا .أ 
ومن . ذات أحجام متقاربة أو متشاهة أخذ إما جديدا، وعادة ما تكون امؤسسات امندجة مع بعضها البعض

و العمل على خلق فريق إداري يتسم القوة والكفاءة العالية وحددث ذلك  داف اأساسية لعملية ااندماج  اأ
 .عادة عندما تكون فرق اإدارة ي امؤسسات امندجة فريقا إدارا واحدا

مع بن مؤسستن أو أكثر لتحقيق مش: الشراكة .ب  ي عقد  ذ اإسراتيجية على التعاون و روع ما، تقوم 
صول على  ديثة تفيد ي ا داف مشركة ومتبادلة، ولقد أصبحت الشراكة حقيقة واقعة ي دنيا اأعمال ا لتحقيق أ
التكنولوجيا والتسهيات الصناعية اإنتاجية والنفوذ أسواق جديدة، إضافة إ خفض امخاطر امالية وأكيد  اميزة 

 .لتنافسيةا

ااتفاق وحقيق نتائج مرغوبة  ي إسراتيجية إنشاء شركة مؤقتة أو إحاد بغرض اإستفادة من مزاا: التحالف .ج 
تلفة أو متشاهة من  ذ اإسراتيجية شكل التعاون الدائم بن مؤسسات  لكل اأطراف، كما مكن أن أخذ 

دماتحيث النشاط أو تشارك مؤسستان أو أكثر من خال أنش  .طة التطوير، التصنيع أو بيع السلع وا

II-3 .4 .يارات ااسراتيجية انطاقا منحواجز الدخول  مصادر  ا
منع حواجز الدخول امنافسن احتملن من الدخول للصناعة، كما تؤثر على امؤسسات القائمة أيضا والتحديد      

و إسراتيجية معينة من بن على خياراها اإسراتيجية، وذلك أن تقوم  التأثر على السلوك ااسراتيجي أي بتوجيهها 
 .اإسراتيجيات امتاحة للمؤسسة

ا وخاصة (اسراتيجية السيطرة من خال التكاليف) التكاليف تسيطر الي فامؤسسة      جم اقتصادات اعتمـاد  ا

م، الدخول تكلفة من وترفع ي الدخول،الراغبن امنافسن احتملن و  أمام ستضع حواجز جم معيار أخذنـا فلو عنـد  ا

 خسائـر لتعويض كرى ومصاريف ضخمة استثمارات تكلفة ويتطلب أكثر سيكون كبر جم اانطاق فإن مثا

امؤسسة كما أن ،  القطــــاع أسعار أمام للمؤسسة الصمود يسمح لن ضعيف سوف جم اانطاق أن كما اانطاق،
دد جوم من امنافسن ا فيض السعر مواجهة أي   .امنتجة بتكلفة أقل حتل مركزا تنافسيا متازا مكنها من 

ددة، أو تفضيلهم للمنتجات       ارية  وي حالة وجود عدد قليل من امنافسن، ووجود زائن أوفياء لعامات 
ودة وااستخدامها ومعامستوردة بدا من احلية لعدم تطابق واجز الي تفرض على امؤسسة تبي  ا...اير ا من ا

فاظ على حصتها السوقية وتعظيمها أكثر،  ذب الزائن بتقدمها هم منتجات فريدة ومتميزة، وا اسراتيجية التمييز 
ذ هود التوزيـع على أو نفسه امنتج على إمـا مرتكزا التميز يكون أن تقتضي ااسراتيجية و ملة  على أو التسويقية وا
صة مع يتناسب ا الذي التخصص تفرض أها يعي ذلك فإن اأخرى، العوامـل من  يشكل السوق والذي ي الواسعة ا

 العميقة كالبحوث التميز يتطلبها الي الدخول تكاليف جهة من خاصة جدد منافسن دخول أمام ذاته حاجز حد ي

ودة اأولية ذات وامواد الدقيقةوالتصاميم   .العالية ا
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ا يي مواجهة امنافسن احتملن و اسراتيجية التكامل الرأسي منح للمؤسسات القائمة قوة  أما      سيد يساعد  
واجز ي الصناعة  ق عندما يقوم، لقد رأى البعض أن التكامل الرأسي قد يزيد من حواجز الدخول ي السو وإقامة  ا

، اوئ تكاليفية ي مراحل إنتاجهم وااضافة إ ذلكمتكاملن من مسهدف حقيق الكفاءة، فقد يعاي امنافسون الغر 
، فقد يعاي امنافسون على إنتاج السلع أو على التوزيع أو ،كاملة على إمدادات عناصر اإنتاجفعندما تسيطر امؤسسة امت

 أو خدمات مستوى غر مرض أو ح يد يصبحون عرضة لوسيلة التسعر النهغر امتكاملن من بعض امساوئ، فق
ذ الظروف وقد  ديدة الداخلــة ي  اطر إضافية للمؤسسة ا م بعنصر اإنتاج وي كل اأحوال فهناك  يرفض إمداد

صول على أراح احتكارية أكر ي اأجــل الطويل عما يكو  ال بدون يسمح ذلك للمؤسسة امتكاملة ا ن عليه ا
 .التكامل الرأسي

ديدة ي شكل متكامل ما      و أن تدخل امؤسسة ا ذا العائق  ثل لدرجة تكامل أحد الطرق التغلب على 
ذا يؤدي ا إحتياجات رأمالية كبرة عن تلك الازمة للدخول غر امتكامل وبذلك ينشأ عاامؤسسات القائمة ئق ، و

ديد على توفر رأس امال الازم الرأمالية للدخولااحتياجات  ، فان رفع تكلفة رأس امال وعدم القدرة التامة للداخل ا
ماية أراح امؤسسات القائمـــة  .للدخول امتكامل قد تقدم ا

واجز الدخول امتكاملوا تعتر ااحتياجات الرأم      هر عندما تتم لثانيــة تظفاإمكانية ا الية مثابة امصدر الوحيد 
ذا إ برخيص بعض عمليات اإنتاج  . مراحل إنتاج أخرى من خال التكامل الرأسيفيمتد حاجز الدخول 
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 :خاصة الفصل
د من امنافسة أو التخفيف من       تعد حواجز الدخول عنصرا أساسيا ي حليل التنافسية، وكذا ي العمل على ا

ذا الفصل حدها،  واجز الدخول الرغم من أنه م يتم حديد تعريف موحد ها وهذا السبب تطرقنا ي  لإطار النظري 
ولكن مكننا تلخيصها ي أها أي شيء حد أو منع دخول وافدين جدد للصناعة، ففي البداية تناولنا كل من موذج بورتر 

مفهوم  آراء عدد من الكتاب والباحثنوااعتماد على  اقا منهما،، م استخلصنا انطSCPللقوى التنافسية، وموذج 
ا و ، واستخلصنا منها حواجز الدخول واجز، وأبرز مصادر ذ ا يارات ااسراتيجية أنواعها، م أمية  حاولنا ربطها ا

يار ااسراتيجي، وأنواعهوحرصنا على ذكر  للمؤسسة نظرا لرابطهما معا، لنا إ جانب ذلك جموعة ، وتناو مفهوم ا
أثر حواجز الدخول للصناعة على وأخرا ختمنا فصلنا التعرف على . العوامل امؤثرة ي ااختيار ااسراتيجيمن 

يارات ااسراتيجية للمؤسسة  .ا
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 :مهيد

ذ امنافسة م تعد       أدت التحوات ااقتصادية العامية إ تزايد حدة امنافسة بن امؤسسات القائمة ي القطاع،  و
أكثر فأكثر  زادة حاجة امؤسساتما ينتج عليه  صورة على امستوى احلي فقط، بل امتدت إ امستوى العامي،

اانفتاح )مع حرير التجارة  تنافسي ي السوق احلية والعامية، خاصة موقعحتال وخدماها ا منتجاها لارتقاء
نسيات والعاب وكذا (ااقتصادي والتجاري ا بدخول الشركات امتعددة ا ت رة للقاراتوسع نطاق اأسواق وتغر حدود

اشتدما أدى إ ااافراضية من جهة أخرى،  من جهة، وظهور امؤسسات أشكاا متنوعة،  اد حدة امنافسة وأخذ
ا التنافسي تتسابق من خاها الدول وامؤسسات  .لكسب أكثر امزاا امتاحة واممكنة حفاظا على مكانتها وتدعيما مركز

ا       والتا تعمل امؤسسات على التكيف مع التحدات الي تفرضها البيئة التنافسية، اقتناصها للفرص وغزو
تهديدات لأسواق امتاحة والعمل على السيطرة عليها، وحقيق مكانة تنافسية مرموقة مكنها من مواجهة التحدات وال

ا على التفوق على منافسيها، وكذا التغلب على الوسائل الي مؤسسات جموعة منلاموجودة ي السوق، ول  تساعد
ذ امؤسسات قصد احتال موقع تنافسي هديد الداخلن احتملن ، والي من بينها خلق حواجز منع أو حد دخول 

لها للت فاظ على مكانتها وحصتها السوقية ما يضمن ها البقاء واافمناسب ي السوق يؤ  .ستمراروق على منافسيها وا

ذا الفصل إ امباحث التالية  :ولامام اموضوع سنتطرق ي 

III-0 .ية التنافسية  .ما

III-2. ية امنافسة وامركز التنافسي  .ما

III-3 .دور حواجز الدخول ي دعم امركز التنافسي. 
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III-0 .ية اتتعاسسية  ما
صناعة معينة عن اقي امنافسن، وسنحاول من خال تنافسية امؤسسة ي اكتساها ميزة تعكس تفوقها ي  تتمحور     

 .ومؤشرات قياسها م التنافسية، أميتها، أنواعهاذا امبحث التطرق إ مفهو 

III-0 .0 .اتتعاسسية مفهام 
والي تتعلق التنافسية واسراتيجيات التنافس  (Porter)بدأ مفهوم التنافسية اانتشار بعد ظهور كتاات بورتر      

تلف تنافسية  تلف الكتاب والباحثون ي مضمونه اختاف امستوى الذي يتم التطرق إليه، حيث  بن امؤسسات، و
امؤسسة الي تسعى إ كسب حصة من سوق معن عن تنافسية قطاع تنشط فيه جموعة من امؤسسات، وعن تنافسية 

 .ولة تسعى لتحقيق معدل مرتفع ومستدام لدخل الفرد فيهاد

 :اتتعاسسية على مستاى اتدوتة .0

 :تعددت التعريفات الي قدمت للتنافسية على مستوى الدولة، ونذكر منها

الدرجة الي مكن وفقها وي شروط  :"التنافسية الدولية أها (OECD)تعرف منظمة التعاون ااقتصادي والتنمية      
دمات الي تواجه أذواق اأسواق الدولية ي الوقت الذي حافظ فيه وتوسع الدخول  سوق حرة وعادلة إنتاج السلع وا

قيقية للشعب على امدى الطويل  ."ا

دمات الي تواجه  :"يالتنافسية الدولية أن  (OECD)وي تقرير آخر أضافت       القدرة على إنتاج السلع وا
قيقي ارجية ي الوقت الذي حافظ فيه على توسيع الدخل احلي ا  1."اختبار امزامة ا

 2".القدرة على توفر احيط امائم لتحقيق معدات مو مرتفعة ومستدامة:" وعرفها امنتدى ااقتصادي العامي أها     

قيقي :" ي تقرير امنافسة العامية أهاكما تعرف       القدرة على حقيق معدات مو مرتفعة ومستدمة ي دخل الفرد ا
قيقي)مقاسا بنصيب الفرد من الناتج احلي اإما   3(."ا

                                                           

1
امعهد العري للتخطيط، : ، الكويتاتعربيةسلسلة  ورية تعى بقضاا اتتعمية ي اأقطار ". القدرة التنافسية وقياسها(. "8003ديسمر )وديع، د عدان   
 .، السنة الثانية84ع
2
ا و ور اابداع اتتكعاتاجي ي تعميتها(. 8007. )حجاج، عبد الرؤوف    راسة ميدانية ي شركة اتارو  : اميزة اتتعاسسية تلمؤسسة ااقتنا ية منا ر

زائر، ص مذكرة ماجستر ي علوم التسير غر م. تنعاعة اتعطار اتاا ي  .07نشورة، جامعة سكيكدة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
3
اب   مذكرة ماجستر ي علوم .  راسة حاتة مؤسسة مابيليس:  ور اابتكار ي  عم اميزة اتتعاسسية تلمؤسسة ااقتنا ية(. 8018. )بوبعة، عبد الو

زائر، ص التسير غر منشورة، جامعة قسنطينة، كل  .22ية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
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تنافسية الدولة تعكس " ":Laura D’Andrea Tysonلورا أندرا تيزون "ومن التعريفات اأكثر تداوا تعريف      
دمات الي تواجه اختبار امنافسة بشكل يتمتع فيه مواطنو الدولة ام عنية مستوى معيشة القدرة على إنتاج السلع وا

 .1"يتطور بشكل مستمر

ذ اأخرة على حقيق معدل       مرتفع مكننا ااستنتاج من خال جموعة التعريفات أن تنافسية الدولة تعر عن قدرة 
ومستمر مستوى دخل اأفراد، وناحظ أنه اذا تطرقنا لتنافسية الدولة فإننا نتطرق بشكل غر مباشر لتنافسية امؤسسة 
م عنصر يعر عن التنافسية، أو مع أوضح ليست الدول الي تتنافس على مستوى اأسواق  ذ اأخرة تعتر أ أن 

ي الي تفعل  .ذلك العامية وإما امؤسسات 

 :اتتعاسسية على مستاى اتقطاع .2
قدرة مؤسسات قطاع صناعي معن ي دولة ما على حقيق جاح : "تعرف التنافسية على مستوى القطاع على أها     

ذ الصناعة كومية، والتا ميز تلك الدولة ي  ماية ا  .2"مستمر ي اأسواق الدولية، دون ااعتماد على التحكم وا

تلك الصناعة الي تتمكن من زادة نصيبها ي التجارة العامية وتنجح ي جذب : "كما تعرف أيضا على أها     
ية الكلية للقطاع، وميزانه التجاري ، وتقاس "ااستثمارات اأجنبية امباشرة إليها تنافسية صناعة معينة من خال الر

ارج، صلة ااستثمار اأجني امباشر الداخل وا ودة للمنتجات على مستوى  و إضافة إ مقاييس تتعلق التكلفة وا
 3.الصناعة

ب أن حقق جموعة من الشروط      جذب استثمارات أجنبية، امسامة : مكننا القول أن القطاع لكي يكون تنافسيا 
ية والرفع من امستوى امعيشي لأفراد، حقيق اأرا  .إ...احلي والدوح على الصعيد ي زادة الرفا

 :اتتعاسسية على مستاى امؤسسة .3
در اإشارة إ أن امستوين اللذين تطرقنا إليهما سابق ا يهماننا بشكل كبر وإما فقط من أجل التوضيح وعدم      

ي اموضوع اأكثر أمية لنا، سنحا ول تقدم جموعة التداخل بن امستوات، وما أن  التنافسية على مستوى امؤسسة 
ذا الصدد، ونذكر منها  :من التعريفات الي قدمت ي 

                                                           

1
زائر. (ناسمر)اقتنا  امعرسة : ورقة مقدمة إ املتقى الدو حول". تنافسية امؤسسة وحدات اقتصاد امعرفة(." 8005. )با ، أمد   جامعة : ا

 .130بسكرة، ص 
2
ميد، وشريف، مراد   ودة الشاملة ومواصفات اإيزو كأداة لتفعيل تنافسية امؤسسة اإقتصادية(." 8002جوان  . )برحومة، عبد ا جلة يحاث إقتنا ية ". ا

 .120-184: ، ص ص 3، جامعة بسكرة، العدد وإ ارية
3
اب    .29، مرجع سابق، ص(8018. )بوبعة، عبد الو
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أي مدى تقبل الزائن . 1"تقدم منتج ذو جودة عالية وسعر مقبول من قبل الزائن: "تعرف التنافسية على أها -
ودة ا من حيث السعر أو ا  .واقباهم على منتجات امؤسسة نظرا لتميز

تقدم منتج ذو جودة عالية وسعر مقبول للزائن وأداء عا للمنظمة ي السوق مقارنة " :تعرف التنافسية على أها -
صة السوقية للمنظمة ذا بتقدير واحتساب ا ذ 2"امنافسن و ، أي أن تنافسية امؤسسة مرتبطة مدى قدرة 

ا ما يضمن  حصة سوقية اكتساب ها اأخرة على تقدم منتجات وخدمات متميزة عن تلك الي يقدمها منافسو
 .معترة

يدة والسعر امناسب وي الوقت : "وتعرف كذلك على أها - دمات النوعية ا القدرة على إنتاج السلع وا
ذا التعريف 3"امناسب، ما يعي تلبية حاجات امستهلكن بشكل أكثر كفاءة من امؤسسات اأخرى ، أضاف 

يث ترتبط تنافسية امؤسس ة بقدرها على تقدم منتجات وخدمات ميزة عن منافسيها وي الوقت عامل الوقت 
 .امناسب

القدرة على تزويد امستهلك منتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من : "تنافسية امؤسسة على أهاتعرف  -
العامي، ي ظل غياب امنافسن اآخرين ي السوق الدولية، ما يعي جاحا مستمرا هذ امؤسسة على الصعيد 

كومة من خال رفع إنتاجية عوامل اإنتاج اموظفة ي العملية اإنتاجية  ماية من قبل ا العمل، رأس )الدعم وا
ب أن تعمل دون دعم من قبل الدولة لتعتر تنافسية، 4("امال، والتكنولوجيا ذا التعريف إ أن امؤسسة   .أشار 

دفها احافظة على مواقعها التنافسية وبناء مواقع تنافسية درجة : "كما تعرف على أها - جاح امؤسسة ي حقيق 
صة السوقية،  طأ والعيوب اإنتاج وزادة ا أعمق بينها وبن مثياها من امؤسسات من خال تقليل نسبة ا

تمام اابتكار ومو امبيعات  .5"وزادة اإنتاجية واا

على ااستجابة متطلبات  مدى قدرها امؤسسة تعر عنريف السابقة مكننا القول أن تنافسية انطاقا من التعا     
ا عن منافسيها  ورغبات الزائن وذلك من خال تقدمها منتجات وخدمات ذات جودة عالية وسعر مناسب، ما ميز

 .ومكنها من احتال موقع تنافسي مهم ي السوق الذي تنشط فيه

                                                           

1
ا)اميزة اتتعاسسية ي امؤسسة ااقتنا ية (. 8008. )بوشناف، عمار   ا، تعميتها، وتطاير مذكرة ماجستر ي علوم التسير غر منشورة، جامعة . (منا ر

زائر، ص  زائر، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا  .10ا
2
 .04، مرجع سابق، ص (8009. )سايغي، فيصل  

3
مذكرة ماجستر ي ااقتصاد الدو غر منشورة، جامعة اتنة، كلية العلوم . تتعاسسية وإشكاتية ااندماج ي ااقتنا  اتعاميا(. 8002. )كباي، كلثوم  

زائر، ص   .05ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
4
امعاسسة : ورقة مقدمة إ امؤمر الدو الرابع حول". أثر اسراتيجية التنويع على تنافسية مؤسسة كوندور(. "8010. )بوقرة، رابح، وجعيجع، نبيلة  

زائر(. نوفمر 09-02) وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية  .جامعة الشلف: ا
5
كيم عبد ه   تورا ي ااقتصاد أطروحة دك. اأ اء اتتعاسسي تشركات صعاعة اأ وية اأر نية ي ظل اانفتاح ااقتنا ي(. 8009. )النسور، عبد ا

مهورية العربية السورية، ص   .12والتخطيط غر منشورة، جامعة تشرين، كلية ااقتصاد، ا
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III-0-2 .داف يمية  اتتعاسسية وي

 1:ترز أمية التنافسية من خال النقاط التالية     

ا ااقتصاد العامي والتقليل من السلبيات، ويشر تقرير التنافسية العامي إ  - تعظيم ااستفادة من امميزات الي يوفر
الكبرة، حيث تعطي التنافسية أن الدول الصغرة أكثر قدرة على ااستفادة من مفهوم التنافسية من الدول 

دودية السوق الصغر إ رحابة السوق العامي، وسواء اتفقنا  امؤسسات ي الدول الصغرة فرصة للخروج من 
ادي والعشرين ذا النظام، بصفته إحدى حتميات القرن ا  .القول أم ا، فإنه ا بد ي هاية امطاف من مواجهة 

تما لدول العام، يوفر النظام ااقتصادي الع - ديد، امتمثل بتحرير قيود التجارة العامية، حدا كبرا وخطرا  امي ا
ذا النظام ي الوقت ذاته يشكل فرصة،  أو اأحرى مؤسساته، وخاصة تلك اموجودة ي الدول النامية، إا أن 

 .للبلدان النامية كذلك، إن أمكن ااستفادة منه

ي الي تتنافس أمية التنافسية تكمن  - اضر امؤسسات  ي تعظيم ااستفادة ما أمكن ومن امعلوم أنه وي الوقت ا
وليس الدول، وعليه فإن امؤسسات الي ملك قدرات تنافسية عالية تكون قادرة على امهمة ي رفع مستوى 

ما يرتبط بشكل كبر بنجاح  أفراد دوها النظر إ أنه وكما أشارت تقارير دولية أن مستوى معيشة دولةمعيشة 
امؤسسات العاملة فيها وقدرها على اقتحام اأسواق  الدولية من خال التصدير أو ااستثمار اأجني امباشر ي  

 .العام ينموان بشكل أسرع من مو الناتج العامي

صيص اموارد كما تنبع أمية التنافسية من كوها تعمل على توفر احيط التنافسي امائم لتح - قيق كفاءة 
ا واارتقاء مستوى نوعية اإنتاج  واستخدامها ي تشجيع اابداع واابتكار ما يؤدي إ حسن اإنتاجية وتعزيز

وتساعد التنافسية . ورفع مستوى اأداء وحسن مستوى معيشة امستهلكن عن طريق خفض التكاليف واأسعار
ي عقبة ضيق السوق احلي  الي حول دون  ي القضاء على أبرز عقبة تواجه حسن الكفاءة اإنتاجية و
جم الكبر 2.ااستفادة من وفورات ا

 

 

 

 

 

                                                           

1
. اإ ارة ااسراتيجية تتحسن اتقدرة اتتعاسسية تلشركات وسقا معاير اأ اء ااسراتيجي وإ ارة اجا ة اتشاملة(. 8010. )القحطاي، فيصل بن د  

امعة الدولية الريطانية، كلية إدارة اأعمال، امملكة العربية امتحدة، ص ص مذكرة ماجستر  .33-38: ي إدارة اأعمال غر منشورة، ا
2
 أطروحة. اتنعاعات اتتحايلية اجزائر: حا حسن اانتاجية وتدعيم اتقدرة اتتعاسسية تلمعتجات اتنعاعية  راسة حاتة(. 8004. )بن عنر، عبد الرمن  

زائر، ص  زائر، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا  .158دوكتورا ي العلوم ااقتصادية غر منشورة، جامعة ا
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داف التنافسية فنذكر منها    1:أما النسبة أ
وي  حقيق درجة عالية من الكفاءة، مع أن حقق امنظمة نشاطها أو أعماها أقل مستوى مكن من التكاليف، -

م ي بقاء امنظمات اأكثر كفاءة  .ظل التطور التكنولوجي امسموح به، فالتنافسية تسا

لأداء من خال الركيز على حقيق اإبداعات التكنولوجية واابتكارات والي تكون التطور والتحسن امستمر  -
 .ةتكلفتها مرتفعة نسبيا، إا أها صعبة احاكاة من قبل امنظمات امنافس

صول على مط مفيد لأراح إذ تتمكن امنظمة ذات الكفاءة اأعلى واأكثر تطورا من تعظيم أراحها،  - ا
ا وتفوقها ي أدائها  .فاأراح تعد مكافأة امنظمة عن ميز

III-0-3 .ومؤشرات قياسها يسباب اتتعاسسية 
 :يسباب اتتعاسسية .0

، ومن العوامل الي مثل ي حقيقتها اأساسي ي نظام اأعمال امعاصر اأسباب الي جعلت التنافسية الركن تتعدد     
م تلك اأسباب ي من أ  2:نتائج العومة وحركة امتغرات 

ارة الدولية نتيجة اتفاقات ضخامة وتعدد الفرص ي السوق العامي بعد أن انفتحت اأسواق أمام حركة التج -
ا  (.OMC) نظمة التجارة العاميةامو  تا

وفرة امعلومات عن اأسواق العامية والسهولة النسبية ي متابعة وماحقة امتغرات نتيجة تقنيات امعلومات  -
وث  ا التنافسيةوااتصاات وتطور أساليب  ا من امعلومات ذات الدالة على مراكز  .السوق وغر

ااتصاات وتبادل امعلومات بن امؤسسات امختلفة وفيما بن وحدات وفروع امؤسسة الواحدة بفضل  سهولة -
ديثة وتطبيقات امعلوماتية امتجددة ا من آليات ااتصاات ا  .شبكات اانرنيت وغر

ات الضخمة ي تدفق نتائج البحوث والتطورات التقنية وتسارع عمليات اإبداع واابتكار بفضل ااستثمار  -
ذا اجال  .عمليات البحث  والتطوير ونتيجة للتحالفات بن امؤسسات الكرى ي 

ودة والسهولة  - النسبية ي دخول منافسن جدد ي الصناعات كثيفة مع زادة الطاقة اانتاجية وارتفاع مستوات ا
قيقية فيه للعما ء الذين انفتحت أمامهم فرص ااختيار اأسواق حول السوق من سوق مشرين تركز القوة ا

ي الوسيلة  وامفاضلة بن بدائل متعددة اشباع رغباهم أقل تكلفة وأيسر الشروط ومن م تصبح التنافسية 
 .التنافسيةالوحيدة للتعامل ي السوق من خال العمل على اكتساب وتنمية القدرات 

 

                                                           

1
زائر، كلية ا.  ور اجا ة ي حقيق اميزة اتتعاسسية تلمؤسسة(. 8005. )العيهار، فلة   لعلوم مذكرة ماجستر ي علوم التسير غر منشورة، جامعة ا

زائر، ص   .22ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
2
امعاسسة وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية : ورقة مقدمة إ امؤمر الدو الرابع حول". البيئة واميزة التنافسية(."8010. )دراجي، عيسى  
زائر(. نوفمر 02-09)  .جامعة الشلف: ا
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 مؤشرات قياس اتتعاسسية .2

إ مؤشرات التنافسية على مستوى امؤسسة، فنجد أن احللن ااقتصادين يعتمدون ي تقييمهم للمركز التنافسي  النسبة
 :لكل مؤسسة على عدد من امؤشرات أمها

صة من السوق مؤشرا على التنافسية : اترحية .ي  الية، وكذلك تشكل ا ية مؤشرا كافيا على التنافسية ا تشكل الر
ؤسسة تعظم أراحها أي أها ا تتنازل عن الربح جرد غرض رفع حصتها من السوق، ولكن مكن أن إذا كانت ام

يتها  الية لن تكون ضامنة لر و الراجع، وبذلك فإن تنافسيتها ا و ذاته  تكون تنافسية ي سوق يتجه 
ية امؤسسة الي تريد البقاء ي السوق ينبغي أنامستقبلية، وإذا كانت  الية  ر متد إ فرة من الزمن، فإن القيمة ا

 .1أراح امؤسسة تتعلق القيمة السوقية ها

حيث نقيس من خاها الفعالية لتحويل امؤسسة جموعة من عوامل اانتاج إ : اانتاجية اتكلية تلعاامل .ب 
ذا امفهوم ا يوضح مزاا وعيوب تكلفة اانتاج،  حيث أن اانتاجية الكلية لعوامل اانتاج منتجات، حيث أن 

ذا النمو إ التغرات التقنية واخفاض دالة  ا لعدة مؤسسات على امستوى احلي والدو مكن ارجاع  أو مو
دية، كما مكن  جم، كما يتأثر النمو الفروقات ي اأسعار امستندة إ التكلفة ا التكلفة أو حقيق وفرات ا

 .2اانتاجية بضعف فعالية اادارة وااستثمار تفسر ضعف

مثل تكلفة الصنع أو اإنتاج امتوسطة مقارنة امنافسن مؤشرا كافيا للتنافسية ي فرع نشاط ذو : تكلفة اتنعع .ج 
ية امستقبيلة للمؤسسة، كما مكن  منتجات متجانسة ما م يكن ذلك ااخفاض ي التكاليف على حساب الر

العمل أن تكون بديا جيدا لتكلفة اإنتاج امتوسطة عندما تشكل تكلفة اليد العاملة النسبة اأكر  أيضا لتكلفة
ون فقط امنتجات . من التكلفة اإمالية ويدل اخفاض التكلفة امتوسطة فعا على أداء امؤسسة لكنه مر

ودة والنوعية الدور اأكر ي تقييم تنافسية امتجانسة وا ينطبق على امنتجات امنافسة أو البديلة، حيث تلعب ا
3.امؤسسة

 

نة اتساقية .   ارجي، :ا ي امقدار الذي تستحوذ عليه امؤسسة من السوق الداخلي أو ا ومكن أن تكون  و
ماية امفروضة على سوقها احلية من طرف الدولة ي  حصتها من السوق الداخلي كبرة نظرا أها تستفيد من ا

قيقية ، أن حصتها ا تعكس تنافسيتها ا  .4حن ا تستطيع  امنافسة على امستوى الدو

 

                                                           

1
امعاسسة : ورقة مقدمة إ امؤمر الدو الرابع حول". مؤشرات قياس التنافسية ووضعيتها ي الدول العربية(."8010). وحدادو، عليعميش، عائشة،   

زائر(. نوفمر 09-02) وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية  جامعة الشلف: ا
2
.  راسة حاتة مؤسسة بيفا تلنعاعة اتغذائية: دخل ترسع تعاسسية امؤسسات ااقتنا يةاسراتيجيات اتتسايق اتدو كم(. 8015. )بولطيف، بال  

زائر، ص   .15أطروحة دكتورا ي التجارة الدولية غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
3
 .53، مرجع سابق، ص (8002. )كباي، كلثوم   

4
مذكرة ماجستر ي التسويق غر منشورة، جامعة .  ور اتيقظة وطرح امعتاجات اجديدة ي زا ة اتقدرة اتتعاسسية تلمؤسسة(. 8007) .خوش، أمد  

زائر، ص  زائر، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا  .82ا
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III-0-4 .اتتعاسسية ينااع 

 :تصنف التنافسية إ عدة أنواع نذكر منها    

ذا الصنف نوعان من التنافسية: اتتعاسسية حسب اماضاع .0 1:ويتضمن 
 

تعتر تنافسية امنتج شرطا ازما لتنافسية امؤسسة، لكنه ليس كافيا، وكثرا ما يعتمد على سعر  :تعاسسية امعتج -
ناك معاير أخرى قد  التكلفة كمعيار وحيد لتقييم تنافسية منتج معن، ويعد ذلك أمرا مضلا، اعتبار أن 
ودة وخدمات ما بعد البيع ب اختيار معاير معرة مكن من التعرف الدقيق على . تكون أكثر دالة كا وعليه 

 .وضعية امنتج السوق ي وقت معن

حيث ا يتم حساها من الناحية يتم تقييمها على مستوى أمل من تلك امتعلقة امنتج، : تعاسسية امؤسسة -
امالية ي نفس امستوى من النتائج، ي حن أن التقييم اما للمنتج يكون ااستناد إ اهامش الذي ينتجه 

وامش كل امنتجات من جهة واأعباء . ذا اأخر أما تنافسية امؤسسة فيتم تقييمها آخذين بعن ااعتبار 
من ....تكاليف البنية، النفقات العامة، نفقات البحث والتطوير وامصاريف امالية: بينهااامالية، والي جد من 

ذ امصاريف والنفقات اهوامش واستمر ذلك مدة أطول، فإن ذلك يؤدي إ خسائر   جهة أخرى، فإن فاقت 
يتم ذلك إا إذا كانت كبرة يصعب على امؤسسة حملها، وعليه فامؤسسة مطالبة بتقدم قيمة لزائنها، وا 

 .حققت قيما إضافية ي كل مستواها

2:تتمثل ي التنافسية اللحظية والقدرة التنافسية :اتزم  اتتعاسسية وسق .2
 

ب أا  :اتتعاسسية اتلحظية - اسبية، غر أنه  ابية احققة خال دورة  ذ التنافسية على النتائج اإ تعتمد 
لكوها قد تنجم عن فرصة عابرة ي السوق، أو عن ظروف جعلت امؤسسة ي وضعية  نتفاءل هذ النتائج،

ابية ي امدى القصر قد ا تكون كذلك ي امدى الطويل  .احتكارية، فالنتائج اإ

ذ اأخرة : اتقدرة اتتعاسسية - يبسن استطاع الرأي أن القدرة التنافسية تستند إ جموعة معاير، حيث أن 
ها عاقات متداخلة فيما بينها، فكل معيار يعتر ضروري، أنه يوضح جانبا من القدرة التنافسية، ويبقي تربط

 .امؤسسة صامدة ي بيئة مضطربة ولكنه ا يكفي مفرد

تص الفرص امستقبلية وبنظرة طويلة امدى من خال عدة  وعلى خاف التنافسية اللحظية،      فإن القدرة التنافسية 
 .دورات استغال

 

                                                           

1
 .11، مرجع سابق، ص (8008. )بوشناف، عمار 

2
ورقة مقدمة إ امؤمر الدو الرابع ". أمية القدرة التكنولوجية ي تعزيز القدرة التنافسية لدى امؤسسات الصناعية(."8010. )عائشة عرابة، رابح، وعميش،  

زائر(. نوفمر 09-02) امعاسسة وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية: حول  .جامعة الشلف: ا
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 :وتنقسم إ تنافسية سعرية وتنافسية غر سعرية :اتتعاسسية حسب اتسعر .3

م ساح تنافسي للمؤسسة، ومن أسهل السياسات الي تلجأ إليها، وتعرف  :اتتعاسسية اتسعرية - يعتر السعر أ
امتاك امؤسسة ميزة تنافسية ي حرية اختيار اأسعار امناسبة ذات الكفاءة مقارنة : "لتنافسية السعرية على أهاا

ا، دون أن يؤثر ذلك على حجم الطلب على  ."منافسيها ي قدرة امؤسسة على خفض أو رفع أسعار أي 
1.منتجاها أو حجم اأراح

 

ودة عن طريق اابداع أو عن : اتتعاسسية غر اتسعرية - تعي قدرة امنظمة على تقدم منتوجات ميزة من حيث ا
فاظ على سعر ابت دمات امقدمة مع امنتوج، ما يسمح بزادة الطلب على امنتجات مع ا 2.طريق ا

 

III-2 .ية امعاسسة وامركز اتتعاسسي  ما
ر النظام ااقتصادي الرأما واأداة اأساسية  تعتر رة جو لرشيد اأنشطة، فهي عبارة عن ذلك الصراع امنافسة ا

صول على مزاا معينة  .القائم بن أطراف من أجل البقاء أو ا

III-2-0 .مفهام امعاسسة وينااعها 
امنافسة نوعا ما غامضا ومبهما إا أنه مكن فهمه أنه مثل اجاراة أو الصراع بن عدة أطراف ها  يعتر مصطلح     

امزامة بن عدد من اأشخاص أو بن عدة قوى تتابع نفس اهدف، : "نفس اهدف، حيث تعرف امنافسة على أها
مود ث على التفوق على شخص ماوالعاقة بن امنتجن والتجار ي صراعهم على العماء وكل ما ح  3."ي شيء 

ي ي اوات امنظمات الق: "ومنهم من يعرفها على أها     ضاء على أو التخفيف من آار امنتجات البديلة ما تقدمه 
اولة صرف العماء عن اقتناء تلك البدائل  4."السوق، و

الطالبن ي سوق معينة، ما ينتج عنه التنافس الذي يؤدي حتما إ إلتقاء العارضن و "تعرف امنافسة على أها     
ذا التعريف مفهوم امنافسة م 5".فيض السعر ح يتساوى مع التكلفة امتوسطة ا ينتج عنها من تاقي امنتجن أورد 

فيض السعر  .وامستهلكن و

                                                           

1
ميد، وشريف، مرا   ودة الشاملة ومواصفات اإيزو كأداة لتفعيل تنافسية امؤسسة ااقتصادية(." 8002جوان . )دبرحومة، عبد ا جلة يحاث اقتنا ية ". ا

 .120-184: ، ص ص03، جامعة بسكرة، العدد وإ ارية
2
، ماح   مذكرة .  راسة حاتة مؤسسة امطاح  اتكرى تلجعاب : ور تسير اتكفاءات ي بعاء اميزة اتتعاسسية تلمؤسسة ااقتنا ية(. 8002. )صو

زائر، ص   .04ماجستر ي علوم التسير غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
3
روحة دكتورا ي علوم التسير غر منشورة، جامعة أط.  راسة حاتة جمع صيدال تنعاعة اتدواء اجزائر:اتتسايق وامزاا اتتعاسسة(. 8002. )ول، سامية  

زائر، ص  .59اتنة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
4
رة. مصر. إ ارة اماار  اتبشرية وااسراتيجية(. 8001. )السلمي، علي    .80دار غريب للنشر، ص : القا

5
امعة، ص : ااسكندرية. مصر. اتتطبيقي امعاسسة و اترويج(. 8011. )النجار، فريد    .80مؤسسة شباب ا
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صول على أحد اأوضاع ي سوق حاول في: "ومكن تعريفها على أها      ه امؤسسات أو البائعن بشكل مستقل ا
دافها  صة السوقية)رضا امشرين ح حقق أ حيث تتم معادلتها امباراة التنافسية بن منشأتن ...( الربح، امبيعات، ا

ودة، كما تقوم امنافسة إما على الرادة ي السوق أو ا أو صة السوقية أكثر ويكون التنافس على أساس السعر أو ا
ا من الغاات الي تقوم عليها امنافسة وذلك يتم من خال كسب واء امستهلك ورضا 1."وغر

 

ي التزاحم اموجود تنتجما سبق نس مكن من   عددي السوق من أجل جذب أكر امؤسسات بن أن امنافسة 
ذا التزاحم يدفع امؤسسات إ تطوير نفسها وتقوية مكانتها ي السوق العماء،  .و

لط بينها وبن  يم امتعلقة امنافسة م منع من وجود العديد من التداخات وي بعض اأحيان ا وتنوع امفا
، ذ  العديد من امصطلحات القريبة منها ي امع وإزالة اللبس الذي قد حدث سنوضح أمها مع حديد العاقة بن 

 2:امصطلحات وبن امنافسة

تعرف على أها ذلك التحدي الذي تسعى من خاله امؤسسة إ حسن أدائها عن طريق زادة : اتتعاسسية .1
ودة من أجل تلبية حاجات امسته مؤسسات ر كفاءة مقارنة مع لكن بشكل أكثاانتاجية والرفع من مستوى ا

فهي تعي حقيق اأفضل ليس فقط مقارنة مع امنافسن وإما قد متد إ حقيق مستوى منافسة ، والتا السوق
ذا امنافس أو مقارنة مع مستواته السابقة  .أحسن وفق امؤشرات امعتمدة ي جال نشاط 

ذ اأسباب  :اتقدرة اتتعاسسية .8 تعي مدى امتاك أسباب حقيق مستوات أعلى من التنافسية ومدى تفعيل 
على امنافسة إذا م يتم وااستفادة منها، أن من متلك اأسباب أو امصادر فقط غر قادر على حقيق مقدرة 

 .واجهة امنافسةتوظيفها الشكل امائم، مع آخر، القدرة التنافسية تعكس مدى امتاك القوة م

: يرى بعض امفكرين أن الدول متعت ومئات بل ألوف السنن ما يطلق عليه اليوم :سياسات امعاسسة .3
، ، الي تعي تصميم القوانن والقواعد امنظمة للسوق لتضمن شيئا من العدالة ي السوق"سياسات امنافسة"

مع أن سياسات امنافسة . يعرف اليوم اقتصاد السوق وتتواجد قواعد السوق منذ بدء اأسواق وح بروز ما
ي جمل اأعراف والشروط امتفق عليها والي من شأها حديد اإطار العام لأحكام والشروط الي تنظم 

ذا ما يفرز نوعن من امنافسة ضع للقواعد واللوائح، : السلوكات والعاقات، و ي الي  امنافسة امشروعة و
ذا اإطار، وقد اتسع مفهوم سياسات امنافسة ليشمل جانبا من تدخل وامن رج من  افسة غر امشروعة الي 

داف اجتمع  .الدولة قصد حقيق العديد من أ

                                                           

1
ا على امنافسة(."8010. )قلش، عبد ه، ومطاي، عبد القادر   امعاسسة : ورقة مقدمة إ امؤمر الدو الرابع حول". اأمية التنافسية للمناولة الصناعية وأثر

زائر(. نوفمر 09-02) وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية  .جامعة الشلف: ا
2
 راسة حاتة قطاع اهاتف احمال ي : اتشروط اتقاعدية تلنعاعة وامعاسسة ي اتقطاع مسامة ي حديد اتتأثرات وآتياها(. 8015. )حبه، جوى  

زائر، ص رسالة دكتورا ي اقتصاد وتسير امؤسسة غر منشورة، جامعة بسكرة. 2111/2100اجزائر  ، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
 .20-52: ص
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ذا امصطلح كنتاج لتطور مفهوم اميزة امطلقةأو ما يعرف أيضا اميزة  :اأسضلية اتتعاسسية .4 آدم  التنافسية جاء 
ر التجارة الدولية، وخلصا من خال  ميث، واميزة النسبية لدافيد ريكاردو، اللذين حاوا تفسر بعض ظوا

( الي متاز ها بشكل مطلق أو نسي)نظريتيهما إ أن الدول تتميز ي التجارة الدولية بسبب اإمكاات الطبيعية 
 ي اأفضليات التنافسية من صنع اأفراد والشركات والي ا فضل وا أثر لإنسان فيها، ي حن يلعب دور كبر

أفضل، ويعود الفضل ي إبراز مفهوم اأفضلية التنافسية إ مايكل بورتر  والقدرة على حقيق واقع.... والدول
تنبثق على وجه التحديد من القيمة الي مكن للمؤسسة تقدمها لعمائها، إضافة إ التكلفة : "الذي يرى أها

صول عليه مقابل ما يدفعه للمؤسسة، وحقق دعمة من قبل امؤسسة إنشائهاام ي ما مكن للعميل ا ، والقيمة 
قيمة أعلى عندما تكون اأسعار أقل ما يعرضه امنافسون للمزاا امشاهة أو من خال تقدم أفضليات متفردة 

السيطرة من خال : خال مصدرين أساسين ماالشيء بسعر مرتفع، التا فاأفضلية التنافسية تتحقق من 
اي ما يزيد من إقبال العماء عليها  ي كل ما مكنه أن ميز امؤسسة بشكل إ التكلفة والتمييز، فاأفضلية 

 .وحقق ها التفوق

يم السالفة الذكر، والي تتض      تلف امفا رة الي تتضمن  تلف العناصر يتبن ما سبق أن امنافسة تعي الظا من 
ذا اإطار، أما  ها ي  والعاقات الي تنشأ بينها عند سعي كل منها لتحقيق اأفضل ها وبذلك تتداخل وتتعارض مصا
ظة ما من خال ملة من التحليات   التنافسية فتختص التحليل الساكن كوها تعر عن مستوى امنافسة احقق ي 

الية للمنافسة أو امقارنة مع امكامقارنة بن امستوات ال ؤشرات وامعاير احددة للقياس أو من خال امقارنة سابقة وا
مع امستوات احققة من قبل امنافسن، ويتحدد كل ذلك القدرة التنافسية  الي تعي امتاك اأسباب والقوة لتحقيق 

نا مكن القول أن مستوات أفضل من التنافسية والذي يتحقق التأكيد من خا ل اأفضلية التنافسية احققة، ومن 
امؤسسة الي ملك أفضلية تنافسية الضرورة ملك قدرة تنافسية مكنها من حقيق تنافسية أفضل وتسمح ها استمرار ي 

  .امنافسة

ي عاك ناعن م  امعاسسة سيما يتعلق نجال يعمال امؤسسات اتنعاعية   1:و
تتمثل ي امنافسة والصراع القائم بن امؤسسات ي بلد ما أو جتمع ما من أجل الفوز : امعاسسة غر امباشرة .0

ية والتفوق ثها عن امردودية، الر على منافسيها تسعى إ الفوز  وكسب اموارد امتاحة، فامؤسسات من خال 
ذ اموارد  ودة والتكلفة، ما يسمح له بتعظيم وأحسن الظروف، وذلالنصيب اأكر من  ك من احية ا

تلف  اأراح ي ظل حدة امنافسة، وعليه نستنتج أن امنافسة غر امباشرة تتمثل ي الصراعات الي حدث بن 
صول على اموارد امتاحة ي البيئة أحسن جودة وأقل تكلفة مكنة  .امؤسسات من أجل ا

 

                                                           

1
 .43، مرجع سابق، ص (8013.)بوزاق، عبد الغي  
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مثل أساسا ي تلك امنافسة القائمة بن امؤسسات الي تنشط ي القطاع الصناعي، أو تقوم تت: امعاسسة امباشرة .2
و الذي يهم امؤسسات بصفة أكر من النوع اأول، وا بد من  ذا النوع من امنافسة  إنتاج نفس امنتجات، و

تلف من قطاع إ آخر، حيث تعرف بعض القطاعات مناإشارة إ  افسة شديدة، وأخرى تعرف أن امنافسة 
دودة، وذلك حسب عدد امؤسسات امتدخلة ي السوق وإمكاات امتدخلن  .منافسة 

III-2-2 .مفهام امركز اتتعاسسي وتقييمه 
قد تستغل ميع الفرص امتاحة للحفاظ عليه سة ي السوق مقارنة امنافسن و يعر امركز التنافسي عن قوة تواجد امؤس   

ي للمؤسسة من قدرها التنافسية وكلما  تنبع أمية امركز التنافسو تقويته ي امستقبل لغرض البقاء الدائم ي السوق، حيث 
ذ القدرة كبرة، ا  كانت  فاظ على مركز  .كلما استطاعت ا

و اموقع الذي ح      ذ اأخرة إ توسيع السوق مقارنة مواقع امنافسن و تله من فامركز التنافسي للمؤسسة  تطمح 
ؤاء ما يعكسه من قوة أمام امنافسن  1.موقعها على حساب 

قدرة امؤسسة على تزويد امستهلك أو العميل منتجات وخدمات أكثر كفاءة وفعالية من " :ويقصد به أيضا     
امنافسن اآخرين ي السوق احلية والدولية، ويقاس من خال معدات مو امؤسسة وقدرها على حقيق حصة أكر 

 2."داخل السوق

م منافسيها ي يتمثل الغرض من إجراء تق 3:تقييم امركز اتتعاسسي تلمؤسسة  ييم امركز التنافسي ي مقارنة امؤسسة أ
؛ ا أحسن) استخدام موذج امقارنة  عدة جاات تسمح إبراز وزها ي السوق إذ غالبا ما يتم تقييم امركز التنافسي

ذا النموذج عدة معاير تقييميه للوزن النسي لكل من مع امنافسن،  (وجد اختاف؛ أسوءي عوامل جاح امؤسسة يقرح 
F.C.S  ذا النموذج تقيس امركز التنافسي للمؤسسة و  صل ي اأخر على عامة هائية مرجحة من اأفضل ضمن 

 (.0)أو ( -)؛ : )+(ــــــــاستحال ذلك مكن اإشارة ب لكن إذام عن طريق إعطاء عامة لكل معيار، و أن يكون التقيي

 

 

                                                           

1
يكل وشكل امنافسة ي النظرات ااقتصادية واسراتيجية امؤسسة(."8010. )طالب، مرم   ددات ومكوات و ورقة مقدمة إ امؤمر الدو الرابع  ".حليل 

زائر(. نوفمر 09-02) امعاسسة وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية: حول  .جامعة الشلف: ا
2
امؤسسات امالية العاملة  دراسة تطبيقية على قطاع: أثر تطبيق بطاقة اأداء امتوازن على تعزيز امركز التنافسي ااسراتيجي(." 8013. )النجار، ميل حسن  

 .328-341: ، ص ص89، جامعة القدس، العدد جلة جامعة اتقدس امفتاحة تأحاث واتدراسات". ي قطاع غزة
3
 .، مرجع سابق(8010. )طالب، مرم  
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III-2-3 . فاظ على  امركز اتتعاسسيي وات ا
ذ اأساليب ي حد ذاها تعد وسيلة ا       ا التنافسي،  علها حافظ على مركز توجد أساليب عديدة ي يد امؤسسة 

ي حقيق أكر حصة سوقية مكنها من البقاء، النمو م ااستمرار وتنقسم إ  :1غاية أن الغاية ي ذلك 
 :اأساتيب اتكاسيكية .1

ذ اأساليب أساسا بتقييد دخول منافسن جدد       الدخول، تستخدم  حواجزإ السوق عن طريق الرفع من تتعلق 
ذا اأسلوب عندما تدرك أن ميزها التنافسية معرضة للزوال، حيث تلجا إ وضع  صارمة على  حواجزامؤسسة 

م كلما كانت ؤاء بطلب ما أكللمؤسسة سلطة  امتنافسن احتملن إذ كلما قل عدد ر على امستهلكن، حيث يلتزم 
دد صتها منهم وتضمن عدم حوهم إ امنافسن ا  .و متاح من منتجات نتيجة قلة البدائل امعروضة فتحتفظ 

ديثة  .2  :اأساتيب ا

ديثة للحفاظ على ام   :ركز التنافسي ي العناصر اآتيةتتمثل اأساليب ا
لكي تكون للمؤسسة قدرة تنافسية، ابد أن ميز منتجاها عن منتجات امنافسن أو  :تقدم يسضل امعتجات -

ؤاء، ويرتبط تقدم أفضل امنتجات إسراتيجيتن  :تنتج بتكاليف أقل من 
ذ اإسراتيجية: اإنتاج أقل التكاليف - توسيع الطلب عليها للمؤسسة بتوسيع حصتها السوقية و  تسمح 

ا  .ي متناول امستهلكن كم كون أسعار
حافظ مستقبا على  أنتتميز عليهم و  إا إذا استطاعت أننب منافسيها  ا مكن للمؤسسة: مييز امنتجات -

صائص و ينتج مييذا التميز و  عل امستهلك على استعداد لدفع ز امنتجات عن امتاكها  ميزات فريدة 
 .عسعر مرتف

لال تلزائ  تقدم يسضل - ذ اإسراتيجية :ا  القائل تقوم على امبدأالزبون ي قلب انشغاات امؤسسة و  تضع 
نب امعركة مع منافسيك اجعل زائنك حبونك أكثر فأكثر" ؤاء كما هدف إ تكوين ارتباط  ،"و ات قوية مع 

أا من امؤسسات  نالزبون أ حقيق وائهم بتكوين انطباع حسن على امؤسسة مفاد إشعارللحفاظ عليهم و 
دمه ي وتقوم على ثاث اسراتيجيات فرعية امتواجدة ي السوق ستخدمه بنفس ما   :به 

تعتمد امؤسسة (: CRM : customer relationship management)تنمية العاقات مع الزائن  .1
ذا اأسلوب كأفض فاظ عليها وتنميتها و على  تقوم إسراتيجية ل أسلوب لكسب حصص سوقية إضافية وا

(CRM) اصة و على تعزيز ا اقراح عليه عروضا أكثر لعاقة مع الزبون من خال توقع وفهم حاجاته ا
 .جل كسب ثقته على امدى الطويلية ي إطار التسويق العائقي من أخصوص

                                                           

1
 .امرجع  السابق نفسه  
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تمام مطالب الزائن: لتوسيع اأفقي للعرض مع امنتجاتا .8 ذ اإسراتيجية على اا من خال تقدم  ترتكز 
اجة إ منتجات امنافسن لتقوية اارتباط معهم علهم   .منتجات تكميلية للعرض السابق ا 

ذ اإسراتيجية بتأدية بعض الوظا: التكامل مع الزائن .3 ئف الي كان الزبون يؤديها بنفسه، تقوم امؤسسة ضمن 
لي الزبون عنها ما يكسبها قوة أمام منافسيها تعميق اارتباط معه حيث يصبح من امستحيما يؤدي إ  .ل 

ظام حيث يدفع امؤسسة إ إنشاء ن أكثر أمية لكنه اأصعب تطبيقا،و امفهوم ا :اإغاق على امعاسسن -
 :خاص وفقا لثاث متغرات عمل

لتحقيق ذلك ابد  واموردين،على اموزعن  التأثرإقامة عوائق على امنافسن و : تقييد ومنع الدخول إ السوق .1
التمكن من  ؤسسة موقعا معترا من السوق وذلكأن حتل اممة امؤسسة على درجة من الشهرة و أن تتوفر عا

فاظ عليهم اجات امستهلكن لغرض ا  .تقدم منتجات مائمة 
ور التبادل مع الزائن .8  اولةيع دائرة التبادل معهم و لدى الزائن وتوس إنتاج منتجات تزداد أميتها: توسيع 

فاظ عليهم بتوفر منتجاها و  .أد الشروطا
ذ اإسراتيجية التمركز والتا حقيق أ: إنشاء مط عمل خاص .3 صص السوقية و تضمن  اهوامش  أكثركر ا

و جذب امستهلكن عن طريق طريقة عمل خاصة ،البقاء اأطولارتفاعا و   .اهدف منها 
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III-2-4 .اسراتيجيات بعاء امركز اتتعاسسي 
ا التنافسي أكثر قوة من امنافسن أو على اأقل احافظة عليه ي امدى القصر       تطمح كل مؤسسة إ جعل مركز

دول اأي  1:عن طريق تطبيق إحدى ااسراتيجيات امبينة ي ا

 اسراتيجيات بعاء امركز اتتعاسسي :III-0 اجدول

                                                           

1
 .امرجع  السابق نفسه  

ا على امركز اتتعاسسي دسها مفهامها اإسراتيجية  يثر

 اتقيا ة

منافسن من خال التحكم امباشر ي ا
 .كر حصة سوقيةااستحواذ على أ

لقائد امبادرة ي تعديل يتو امنافس ا
ديدة،  اأسعار، طرح امنتجات ا

ما  ،التوزيعكر شبكات امتاك أ
يشكل خطرا على امنافسن من خال 

واذ على حصصهم إمكانية ااستح
خطر انتقال الزائن السوقية و لتفادي 

تخذ امنافسون ي س القائد،إ امناف
 اسراتيجياهممرجعا لسياستهم و 

البقاء ي امركز اأول و 
 :اأقوى من خال

 .تنمية الطلب اأو-1

فاظ على امرك-8 ز ا
احتواء اهجوم 

 .التنافسي

صة -3 توسيع ا
 .السوقية

يتجلى الدافع اأساسي إسراتيجية القيادة ي الدفاع عن امركز 
صة السوقية و ذلك عن طريق  :التنافسي اممثل ا

تقوية مراكز امنتجات و العامات : إسراتيجية اتدساع امركز-0
 .لدى الزائن

ماية عناصر الضعف حسبا أي  :ةاتدساع ع  اجبهة اأساسي-2
 .جوم عليها

جوم على  (:ناجب حق اأوتاية)اتدساع اتاقائي-3 القيام بشن 
 امنافسن قبل أن يكونوا أول من يهجم

جمات ي ذا تعر إ: اتدساع اتقيام اجام مضا -4 ض القائد إ 
جوم مضاد على امنافس  نفانه يش. ...التوزيع امنتجات، اأسعار، 

 .امهاجم

، يعمل القائد ي ال جوما بداية على هدئة اهجوم اأو م يشن 
 .مضادا ي الوقت امناسب فيقضي على امهاجم

يمنته على أجزاء أخرى من: اتدساع امتعقل-5 السوق  يبسط القائد 
م اهجوم من خال توسيع السوق يقو ليستخدمها احقا للدفاع و 

 تنويع امنتجاتو 

التخلي عن القطاعات اأقل أمية أو عن  :اتراجع ااسراتيجي-6
 .القطاعات الي يشهد أداء القائد فيها ضعفا

 اتتحدي

إسراتيجية خاصة امؤسسات ذات 
الرابعة بعد امؤسسة /الثالثة/امرتبة الثانية

مح دوما انتزاع امرتبة القائدة الي تط
، لذا تقوم ب تشن تحدي القائد و اأو

جمات مباشرة  عليه 

ااستحواذ على امركز 
 .التنافسي اأول

هدف امؤسسات 
ن تصبح امتحدية أ

قائدة على حساب 
ا  امنافس القائد ا

اولة  اأثر و  ذ اإسراتيجية على امركز التنافسي  الرئيسي لتطبيق 
صة السوقية على حساب  و اأفضل وذلك بتوسيع ا حسينه 

 :امنافس القائد من خال اهجوم عليه ي مواقع ضعفه بتطبيق

فيض : اهجام اأمامي-0 تقليد منتجات القائد و الرويج ها و 
 .اأسعار



اإطار اتعظري تلتعاسسية                                                                            :اتفنل اتثاتث  

 

 

66 

يكل وشكل امنافسة ي النظ(."8010. )طالب، مرم :امندر ددات ومكوات و ورقة مقدمة إ امؤمر ". رات ااقتصادية واسراتيجية امؤسسةحليل 
زائر(. نوفمر 09-02) امعاسسة وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية: الدو الرابع حول  .جامعة الشلف: ا

 

بتطبيق إسراتيجية 
 .اهجوم

مع امتحدي قوته و يهجم على موقع ضعف   :اجانياهجام -2
انب, القائد  ر أنه سيهجم من اأمام و لكنه يهجم من ا , يتظا

اجات , أي على قطاع معن فيقوم , أين همل القائد بعض ا
 .امتحدي بتلبيتها للمستهلكن 

جوم كبر على عدة جبهات (: احاصرة) اهجام امطاق -3 شن 
 .لوقت ما يلزم القائد ماية مواقعه فتتحطم إرادته ي نفس ا

جوم غر مباشرة : اتفجاة-4 تتجنب امواجهة مع , إسراتيجية 
دمها ) القائد و ذلك اهجوم على أسواق ا يتواجد فيها 

 (.مؤسسات أخرى

جمات صغرة و  (:جام اتعناات) امباغتة -5 ددة شن 
دفها  :امكان 

القائد ومضايقته من خال حروب اأسعار، تنشيط  زعزعة استقرار -
مات اإعانيةامبيعات،   ...ا

صة السوقية على حساب  - اولة تقوية امركز التنافسي بتوسيع ا
 .امنافس القائد

 
 
  

 
 

  اإتباع

إسراتيجية خاصة امؤسسات الصغرة 
تستطيع منافسة امؤسسات الي ا 

تباعها لغرض تقوية الكبرة، فتقوم ا
ا التنافسي  .مركز

اجتناب التحدي 
تباع القائد ا ااكتفاءو 

ودية دلغرض حقيق مر 
 . أعلى

به القائد ي السوق إما  اولة حسن امركز التنافسي إتباع ما يقوم
 :عن طريق

 .العامات امعروفة وامشهورة تزوير -1
 .تقليد منتجات القائد -8

احويتعديل منتجات القائد و  -3  .ر

صة السوقية  التنافسي من خال التا تقوية امركز و اولة زادة ا
فيما يتعلق بتكنولوجيا التجديد النقل عنه خاصة إتباع القائد و 

 . واابتكار

 
 

 اتتخنص

لركيز على قطاع صغر من السوق ا
فيه من خال تركيز كل التخصص و 

هود فيه بعيدا عن النشاطات و  ا
 .يتواجد امنافسون فيهاماكن الي اأ

 اجتناب امواجهة مع
امنافسن البقاء بعيدا 

التخصص من عنهم و 
اجل التلبية امثلى 

 . اجات الزائن

ذ اإسراتيجية إ تر  هود على القطاع امخدوم يؤدي تطبيق  كيز ا
ا ي مواجهة امنافسة، فاظ   وعدم تبديد كما تعد إسراتيجية ائقة ا

أكر ودية عن طريق بلوغ وائهم لتحقيق مرد ة من الزائنعلى الصح
أعلى  فالركيز على قطاع  الي يقابلها سعرنتيجة القيمة امقدمة هم و 

  .دم انتقال الزائن إ امنافسنخدمته بكفاءة يضمن عصغر و 
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ل صراع بن امنافسن و  كما يشكل كل  حصة منه يكون على حساب منافسيها،ن استحواذ امؤسسة على إالسوق 
ن امنافس امتبع أما كل م خر،د لكليهما أن يستعد هجوم اآابمن امنافس القائد وامتحدي خطرا على بعضهما و 

اطر امنافسة وااكتفاء مركزيهما، بل و امتخصص فإهما يفضاو  أحياا إ تقويتهما بطرق سليمة ا ن اابتعاد عن 
 .تشكل خطورة عليهما

III-3 .ااجز اتدخال ي  عم امركز اتتعاسسي ور ح 

م العوامل وامتغرات البيئية الي تؤثر بشكل مباشر       نشاط امؤسسة فإنه اإمكان  علىمن خال معرفتنا السابقة أ
واجز وامعوقات الي تقف حائا أمام دخول امنافس احتمل، واجز  حديد جموعة من ا ذ ا أين مكن تصنيف 

واجز ااقتصادية  واجز القانونية والسياسية، ا واجز ااجتماعية والثقافية، ا حسب امتغرات البيئية، والي من بينها ا
واجز  .والتكنولوجية ذ ا ة عن ميزات تتمتع ها امؤسسات ( يكلية)دخول طبيعية   حواجزإ كما مكن تصنيف  ا

ة عن امؤسسات الراغبة ي الدخول وحواجز دخول إسراتيجية امة عن سلوك اسراتيجي تقوم به امؤسسات القائم
فاظ على القوة وامكانة السوقية الي تتمتع ها ي الصناعة  .القائمـة من أجل إعاقة وتثبيط دخول مؤسسات جديدة وا

III-3-0 . تعاسسيي  عم امركز ات حااجز اتدخال اتطبيعية ور 
جم .0  اقتنا ات ا

تلف امؤسسات ي نفس القطاع تكون من حيث القدرة اإنتاجية وكذا حجم رأماها        إن إمكانية التفرقة بن 
تلف من مؤسسة أخرى خاصة فيما يتعلق بتحمل تكاليف، أين تلعب  واستثماراها والنتيجة من ذلك وجود حاات 

جماقتصادا ذا الصدد ت ا اما ي  جم نامكن، و دورا  اولة  القول أن اقتصادات ا لحصول على أكر  امؤسسة لي 
تل فة تكون واحدة منها أكثر جاعة وأقل تكلفة، ما حقق الربح كمية لإنتاج من خال مارسة نشاط امؤسسة بطرق 

البيع لضمان تدفق السلع بدرجة أكر مع القيام  تنظيمها وحسن قوىكأن تقوم بتفعيل خطوط اإنتاج و   ،للمؤسسة
 .اص امؤسسةملة من التحاليل للتكاليف الي ترتبط النشاط ا

جم اتتنوع مصادو       اصة ختاف عدد ونوع الصناعات واأسواقر إقتصادات ا ي تتعلق مجموعة الوظائف ا ، و
ذ  نا، إا أنه مكنصول على منتج هائي وخدمات مرفقةاامؤسسة ومختلف العمليات الي تنتهجها من أجل  حديد 

صم السعريمالية   اقتصادات: )ادر ي العناصر اأساسية التاليةامص ، إقتصادات التسويق، إقتصادات اإنتاج، كا
  (.إدارية واقتصادات

جمإظهار إمكانية استعمال اقتص نامكن      ديدة ردة فعل ا، مع شرح السوقدخول ي  كحاجز  ادات ا مؤسسات ا
يث  اجز  ذا ا جمأمام  ة عن اخفاض التكلفة وذلك النسبة  تعتر اقتصادات ا أحياا على أها إحدى امزاا النا

لق ه بة حملها امؤسسة الراغقل من الي تتول أين يكون لديها تكلفة وحدوية أللدخ ا حاجزاللمؤسسات القائمة والي 
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ددة أ ، فيتعن علىي الدخول ن تبدأ مستوى أد معن للحجم ح تتمكن من أي مؤسسة جديدة ي حاات 
، وإذ ا اأد د ديدة أي حجم أالوصول بتكلفة اإنتاج  ذا ا بدأت امؤسسة ا د فإقل من  ن تكلفة اإنتاج لديها ا

ناك توازن ي القدرة اإنتاجية للمؤسسالقائمةكنها من منافسة امؤسسات تصبح مرتفعة بدرجة ا م ات ، فعندما يكون 
ص القائمة، وبنفس مستوى اإنتاج جم اأمثل اموزعوكذا البيع بنفس ا ، فذلك يكون دليل على وجود ة السوقية وا

نا يصبح التفكر لدى امؤسسات الراغبة ي الدخول سلي بسبب عدم ق اإنتاج درة طلب ابت للمؤسسة القائمة و
ناك احتمال عدم قدرة أقل التكاليف وما يعي أ نه من الصعب على امؤسسات احتملة من التحكم ي التكاليف بل 

الة تضخيم حجم اإنتاج أو البيع بكميات كبرة ذ ا  .تغطيتها وعليها ي 

يسمح ها التحكم ي القائمن ي الصناعة،  مقارنةوعليه فإن امؤسسة امنتجة أحجام كبرة تتمتع مركز تنافسي قيادي 
ا على أكر حصة سوقية، ما مكنها من تعديل اأسعار م أرادت أو أحست خطرا معن،  وكذلك امنافسن استحواذ

صة السوقية   .امتاك أكر شبكات التوزيع وتوسيع ا

 طلقة ي اتتكاتيفام امزاا .2

واجزتواجه امؤسسات ا       تلفة من ا الذي  الوقتعليها حمل تكاليف دخول ي ، ما يستوجب ديدة جموعة 
ذا النوع من التكاليفتتجنب امؤسسا ذا امنطلق كان الفرق بن جمل التكاليف عبارة عن مزاا ، ت القائمة  ومن 

، فيعرف ااقتصادي ستيجلر حاجز حاأرابتحديد اأسعار واحتكار  تشغلها امؤسسة القائمة ي التحكم ي السوق
مة الدخول أنه يتمثل ي أي تكلفة إضافية يتعن على أي مؤسسة داخلة أن تتحملها دون أن تكون امؤسسات القائ

ديدة ظروف النشاط امؤسسات ا اختاف الطلب و لفة اإضافية إ، فرجع التكالسوق أو الصناعة متحملة ها
 .ئمةمقارنة امؤسسات القا

قل من منح الطويلة اأجل للمؤسسة القائمة أ ينتج عن مزاا التكاليف امطلقة أن منح متوسط التكلفة الكلية   
ديدةمتوسط التكلفة ال نة مقار ط التكلفة ي امؤسسة القائمة ، ونظرا اخفاض متوسكلية طويل اأجل للمؤسسة ا

قل من مستوى أللدخول أعلى من متوسط التكلفة و  فانه مكن لأو أن تضع سعرا حاجزا ،مؤسسة الراغبة ي الدخولا
م ي إرساء حواجز الدخول، ومن م تدعيم امركز التنافسي والبقاء ي سوق ، التكلفة للمؤسسة الداخلة بقليل ما يسا

در اإشارة إ أن امنظمات الرائدة ي جال تكلفت تستطيع أن ( أي الي تتحكم ي تكاليفها)ها شديد امنافسة، حيث 
اات التالية  : تنافس نظراها بقوة وذلك ي ا

إذا قامت امنظمات العاملة ي نفس القطاع تقدم أسعار مشاهة منتجاها، فإن الرائدة فيهم التكلفة ستستمر ي  -
 .امنخفضة حقيق أراح أعلى من منافسيها نظرا ما تتمتع به من مزاا التكلفة

أي )، فنجد أن امنظمة ذات التكلفة اأقل (زادت حدة امنافسة داخل اجال)إذا تنافست امنظمات اأسعار  -
 .تكون قادرة على حمل شدة امنافسة بشكل أحسن وأكثر من نظراها( الي تتحكم ي تكاليفها
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فض من إذا ما دخلت منتجات بديلة إ السوق فنجد أن امنظمة الي تت - متع بتكاليف منخفضة تستطيع أن 
صة من السوق وضمان البقاء وااستمرار ها وااحتفاظ  سم امنافسة لصا ا   .أسعار

 :مييز امعتجات .3

تسعى بعض امنظمات إ تعزيز امركز التنافسي ها من خال إتباعها إسراتيجية التمييز، وذلك بتخصيص امنتجات      
يث يدرك  الي تقدمها من تلف بطريقة أو أخرى عن تلك الي يقدمها امنافسون،  علها  سلع وخدمات ميزات 

وأفضل من اقي امنتجات زائن القطاع أها فريدة من نوعها أو متميزة، إذ مكنها تلبية حاجاهم ورغباهم بدرجة أعلى 
دمات الي تقدمهو ااختاف والتمايز بن خصائص امنتجات ذا يؤدي امنافسة، و  ، ا امؤسسات امتنافسة فيما بينهاا

صول على جموعة من امزاا التنافسية الي حد من هديد أي ي الدخول منتج أو خدمة جديدة إ وكذا الي ترغب  ا
 . متنافس

ذا من شأنه أن يؤدي لوجود عماءوكذلك       تلف امنتجات البديلة ي خصائصها فإن  مرتبطن بكل منتج  عندما 
ذ  ، وكلما زاد ارتباط امستهلكن بنوع معن من امنتجات كلما كان امنتجات وفقا اختاف أذواقهم وتفضياهممن 

ؤاء العماء من امؤسسات اؤسسات اممن الصعب على  ذب  ، ويصبح من القائمةديدة أن تدخل السوق و
ديدة أن تنفقالضرو  وتكسب واء  توزيع ح حقق لنفسها معة طيبةالمبال  طائلة على اإعان و  ري على امؤسسات ا

ذ امؤسساتعماء جدد ذا يزيد من صعوبة الدخول أمام  وتوجد حالة مايز امنتج عندما تكون  .، وا شك أن 
ذا الفر ، ويتيئل كاملة من وجهة نظر امستهلكنامنتجات امباعة ي نفس السوق ليست بدا صة منتجي بعض السلع ح 

ا منتجو البدائل اأخرى الي تشبع نفس الرغبة دو أ ن أن يفقدوا  ن يتقاضوا أسعارا أعلى نسبيا من اأسعار الي يتقاضا
ذا يشر إكل عمائهم ؤاء امنتجن مق، و و واء بعض متع  امستهلكن لسلعتهم الي  درة احتكارية مرجعها 
ا ببعض امزاا الي اانفرا ينتجوها نظرا ؤاء امستهلكيــنتوجد ي البدائل اأخرى  د ذا امنطلق  من وجهـة نظر  ومن 
، وقل احتمال اقتحام السوق زادت امقدرة ااحتكارية منتجهاز امنتجات كلما ينه كلما زادت درجة ميأمكن القول 

تملن  .عليهم من قبل منتجن 

م اأسباب الي      :تؤدي إ مايز امنتجات مايلي ومن أ

ى توطن امؤسسة القائمة ي موقع جغراي متميز إما لقربه من منافذ التوزيع ما يوفر تكاليف النقل عل .1
تلفة، أو لوجود ي مكان عام يسهل الامستهلكن  .وصول إليه بوسائل مواصات 

لتمايز اأفقي والتمايز ، اذا الصدد بن نوعن من التمايز ااختاف ي نوعية امنتج نفسه وتتم التفرقة ي .8
 .العمودي

التكنولوجية مع استعمال آات و التكنولوجيا حيث أن اإبداع امتميز من الناحية التقنية اإبداع ي التصميم و  .3
م دمة حديثة وطاقة أقل يسا  .إحداث عناصر جديدة ي امنتج وا
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كثرا ما تواجه امؤسسات الراغبة ي الدخول واء ووفاء زائن السوق منتجات : ريةالسمعة ومكانة العامة التجا .4
 .خصائصها الفنيةمركز عامتها وميز مواصفاها و امؤسسة معينة قد حازت على ثقتهم بفضل معتها و 

 .أذواقهم أو لتأثر اإعان عليهمااختاف ي تفضيات امستهلكن تبعا اختاف  .5
دمة امقدمة للمستهلكن من قبل امؤسسـة فهناك مراكــز توزيع توصل السلعة لبيت ااختاف ي .2  نوعية ا

اللالعمي ، وتقبل ، وتقبل حصيل القيمة الشيكات، وتقبل الدفع التقسيط، وتلي طلبات العماء ي ا
عة إذا تبن ها أي عيبالبضا ذا، وعة امر   .ناك مراكز ا تفعل أي شيء من 

دمات تغطي التكاليف الي  اته العوامل تعطي مررا يدفع الزائن لدفع أسعار عالية وميزة هذ السلع أو ا وكل 
ذ الصورة، ا امنظمة لتثبت  دمات، الذي حققه امؤسسة مكن أن  تتكبد وخاصة القول أن التمييز ي السلع وا

ا منتجاها، إذ يعتر  حميها من منافسيها لدرجة قد تصل إ خلق نوع من الوفاء والواء للعامة من قبل الزائن 
ماية للمنظمة ي كل اأسواق أو على  ( الواء للعامة)ذا امبدأ  مثابة مصدر قوة ذات قيمة كبرة إمكانه توفر ا

زادات ي اأسعار، كل اأصعدة، فلقد أثبتت التجارب والدراسات اميدانية قدرة امنتجن امتميزين على فرض 
م لدفع أسعار استثنائية عالية، ما منحها فرصة مينة لكسب واء الزائن  ذا راجع بدور إ قدرة الزائن واستعداد و
م ي تذليل عوائق الدخول إ السوق النسبة للمؤسسة امميزة، وتدعيم  الدائمن واحتملن لعامتها، ما قد يسا

ا التنافسي ي  .وجه امنظمات امنافسة اأخرى الي تسعى إ الدخول لنفس القطاع مركز

III-3-2 . ي  عم امركز اتتعاسسيحااجز اتدخال  ور اقي 

د)اسراتيجية اتتسعر .1  : (اتسعر ا
دد ومتفق عليه ي السوق،      ا لوضع سعر   تتعامل امؤسسة القائمة مع ظروف الدخول وتتمكن من تنسيق جهود

ذا السعر أعلى من السعر امنفر للدخول فسوف يشجع ذلك على دخول مؤسسات جديدة،  ويتسبب ي فإذا ما كان 
ذا السعر أقل من أو  خفض حصص امؤسسات القائمة وكذلك اأراح ي امدى الطويل، ومن جهة أخرى فإذا كان 

ناك دخول مفلن ي ،للسعر امنفر للدخول أو حد السعرمساوا  صة سيدوم بقاء اأراح و ؤسسات جديدة و كون  ا
الية ي امدى الطويل، فإذا كانت امؤسسات القائمة تعظم أراحها ي امدى الطويل، كما يفرض  السوقية ا

"BAIN" (الية لتدفقات اأراح امستقبلية تار السياسة الي تتاءم وذلك اهدف، وقد يدفعهم ( القيمة ا إذا فإها 
م إمكانية دخول منافسن جدد فيضعوا حدا سعرا منع دخوهم ذلك ي اات أن أخذوا ي اعتبار  .بعض ا

فقد تكون ظروف الدخول سهلة  وي الواقع فقد م التمييز بن أربع حاات مكنة ترز كنتيجة هذ ااعتبارات،     
تلف السعر ي امدى الطويل عن سعر امنافسة الة ا مكن أن  ذ ا يث يعاق  ،ففي  وقد تكون شروط الدخول 

الدخول با فاعلية وي ذلك يكون للمؤسسات القائمة فرصة وضع حد سعري منع الدخول لكنها تفضل أن ا تفعل 
كما قد يعاق الدخول بفاعلية عندما حاول امؤسسات القائمة وضع حد سعري لكي تعوق الدخول، وأخرا فقد   ذلك،

الة ح أسعار احتكر ي إغراء مؤسسات جديدة للدخول ذ ا ديدة عن الدخول، وتفشل ي   .حجم امؤسسات ا
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 :ااحتياج إ ريس امال .8
ديدة، إ استثما  وخاصة إذا كانت رؤوس اأموال . ر موارد مالية معترة للدخول ي امنافسةتضطر امؤسسات ا

اطرة كبرة؛، أو البحث والتّطويرإشهارموجهة إ ا وتتطلب . أنه يصعب التنبؤ بنتائجهما ، وكاما ينطوان على 
وح إذا توفرت رؤوس  .معترة أيضاائر اانطاق أمواا وتغطيــة خس هيـزات اإنتاج، وامخزونـات، وقروض الـزائن،

اطرة هذ اأموال ذا يعطي امتيازاً للمؤسسات امتواجدة ي  ،اأموال ي السوق امالية، فإنّ عمليـــة الدخول تشكل  و
ا ي  القطاع ور مركز طوة بنجاح فامؤسسة امرددة ي الدخول الي تتجنب امخاطرة مهددة بتد ذ ا الي خطت 

السوق وتراجع وضعها التنافسي ح وإن دخلت للمنافسة، ي حن تتمتع امنظمة الشجاعة مزاا تنافسية والي مكنها 
فاظ على حصتها ومكانتها ي السوق    .من ا

 : قعاات اتتازيعاتاصال إ .3
دِّ ذاته حاجزاً للدخول      دد ي توزيع منتجاهم، فهذا يشكل  واعتبار أن . مجرد أن يفكر الداخلون ا

ديدة مطالبة إقناع القنوات بقبول  امؤسسات امتواجدة تَشغل قنوات التوزيع لتصريف منتجاها، فإن امؤسسات ا
وحدث أن يكون للمنافسن . ا...يضات ي اأسعار، مؤوات لإشهارفتصريف منتجاها، من خال تقدم 

عاقات طويلة مع قنوات التوزيع، خدمات راقية، أو ح عاقات خاصة جدًا، تتيح هم ااستحواذ على قنوات 
اجز، فإهّم مطال. التوزيع ذا ا طي  دد  ذا  اصة همبن إنشاء قنوات توزيع خفإذا استعصى على الداخلن ا و

ا ما حقق لشبه مستحيل هذ امؤسسات ي البداية، اأمر يعد  لمؤسسات القائمة ي مزاا تسويقية وتوزيعية تساعد
اد فرص جديدة للمؤسسة للبيع ي أسواق جديدة، ية  إ وذلك يؤدي إ زادة حجم امبيعات ومن م زادة الر

بية لتكون قائدة للسوق  . ومنح امنظمة فرصة ذ

كامية  .4  :اتسياسة ا

كومية دوراً ي تشكيل حواجز الدخول إ قطاع نشاط معن، فبإمكاها أن حفز عملية   تلعب السياسة ا
ديدة، كأن تفرض استعمال تكنولوجيا خول، بتقدم تسهيات جبائية مثاً، أو حَ الد ول دون دخول امؤسسات ا

ماية احيط من التلوث، والي تتطلب استثمارات جديدة مكلِّفة اجز يبدو جليا على امؤسسات متقدمة  ذا ا ، وأثر 
كومة دخول منافسن  أنه الراغبة ي الدخول، وضمنيا على امؤسسات القائمة، حيث جدد سيشكل ذلك إذا عرقلت ا

ا على التفكر ي زادة الطاقة اانتاجية وتوسيع  ا وحفز ا التنافسي ا راحة لدى امؤسسات القائمة ما يعزز مركز
ا ي امركز الرادي ي الصناعة  .حصتها السوقية وتفكر
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 :اتفنل خاصة
ديثة والصعوات  من      الية، وي ظل التغرات ا خال ما تقدم يتضح لنا أنه ي ظل الظروف ااقتصادية العامية ا

، يستوجب على  على اختاف حجمها وطبيعة نشاطها ااعتماد أكثر  امؤسساتامتنامية للمحيط ااقتصادي الدو
يل أوضاعها ااقتصادي ة، وتعزيز تنافسيتها من أجل مواجهة حدات اانفتاح على اسراتيجيات واضحة وفعالة لتأ

م العوامل الي تؤثر على تنافسية امؤسسة، حيث إذا ما  ااقتصادي والعومة، وتعد حواجز الدخول ي القطاع أحد أ
الين أو احت ا عن منافسيها سواء ا واجز وحويلها إ نقاط قوة ميز ذ ا طي  ذ اأخرة  ، تتمكن ملناستطاعت 

ا واستمراريتها ضمن سوق شديد التنافس،  امؤسسة فاظ على بقاء دة من والتا فهي مطالبة أمن ا ن تعمل جا
أجل زادة وتعظيم قدر امستطاع حصتها ي اأسواق الي مكن أن تنشط فيها، بزادة حجم مبيعاها وأراحها، ولن يتاي 

م ها، سواء  ها ذلك إا من خال حقيق رضا ا ديدة وكسب ي نفس الوقت وفائهم وواء مستهلكن من امنتجات ا
تملن، كل ذ لك مكن أن تتحصل عليه اعتبار التمييز بدا من اسراتيجية عادية إ حاجز كانوا زائن دائمن أو 

فيض التكاليف  جم، امز )للدخول، كذلك اأمر النسبة اسراتيجية  ا ...(اا امطلقة للتكاليفاقتصادات ا ، وغر
ذا التنافس وجب على امؤسسة التمتع امرونة والقدرة على التأقلم وااستجابة، وكذا  من ااسراتيجيات، ومواكبة 

 .التحسن والتطوير امستمرين منتجاها والتحكم ي اموارد لزادة قدرها التنافسية

 



 

 

 

 

 الدراس نتائج وتحليل عرض
 .الفرضيا واختبار الميداني
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 :مهيد

اصة متغري الدراسة حول       يم النظرية ا م امفا امركز التنافسي، والدور و  حواجز الدخولبعد استعراض أ
 .وذلك من خال الفصلن الثاي والثالث حواجز الدخول للقطاع ي دعم امركز التنافسي للمؤسسةالذي تلعبه 

ذا الفصل إ دراسة       بوحدة لصناعة  حديداو  اأمرخاة عماري تأجر نجمع اإميدانية سنتطرق ي 
دور حواجز الدخول ي دعم امركز وذلك لدراسة ، "م اتاطاية تلفخار.م.ذ.ش"اأجر اأمر ابعة هذا اجمع 

صول عليه من معلومات من وعلى قطاع مواد البناء حديدا ي أرض الواقع التنافسي ذا من خال ما م ا ، و
ذ امعلومات من خال إطارات ومسؤو امؤسسة طرف كذا امقابلة الي قمنا ها، و ، حيث حصلنا على 

ارجية كامعلومات امقدمة ي الصحف  جموعة من وائق امؤسسةااطاع على  وحليلنا لبعض اأحداث ا
ذا الفصل إ احاور ، إ....وإحصائيات مديرية الصناعة والتجارة وامقابات التلفزيونية وسنتطرق من خال 

 :لتاليةاالرئيسية 

IV-1 .ل الدراسة تقدم  .امؤسسة 

IV-8 .حليل امنافسة القطاع. 

IV-3 . ل الدراسةدور حو  .اجز الدخول لقطاع مواد البناء ي دعم امركز التنافسي للمؤسسة 
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IV-0.  اتاطاية تلفخار. م.م.ذ.ش" ؤسسةامتقدم" 

ذا امبحث إ  سيتم خوة عموري لأجر اأمر، اإالتابعة جمع  اتاطاية تلفخار. م.م.ذ.ش التطرق من خال 
ذا اأخرما ي ذلك التعريف اجمع    .ككل، كوها تعد جزء من 

IV-0-0. اتتعريف نجمع ااخاة عماري تأجر اأمر 
جر اأمر يعد      و عبارة عن  جمع  اإخوة عموري ل م اجمعات على امستوى الوطي، و من أكر وأ

تلفة ومتعددة منها جموعة مؤسسا شهد الثقوب، حيث جر مختلف لصناعة اأ دةوح 14ت ذات نشاطات 
مراء) نتقل من مؤسسة إ جمع ي سوق مواد البناءعدة توسعات وتطورات أثناء وجود ح ا ي ( امواد ا

زائر وحدة لصناعة  14يتكون جمع عموري من ، حيث وفيما يلي نقدم عرضا للوحدات امكونة للمجمع. ا
ي( 5)جر موزعة عر سس اأ زائر، الوادي، اأغواط و بسكرة، : )واات  لفةا ي  كاآي ( ا  :و

دول   وحدات اجمع: IV-0ا
 عد  اتعمال (اتسعة/ط )اتطاقة اانتاجية  اتاحدة

 051 251111 وحدة اترغاية

 011 011111 طة عمار

 011 21111 عماري عماري. م.م.ذ.ش

 311 251111 خاة عمارياإ. م.م.ذ.ش

 S.Z.T 311111 211.  م.م.ذ.ش

 211 211111 اتاطاية تلفخار. م.م.ذ.ش

 211 011111 ي.ي.م.ي.م.م.ذ.ش

 351 251111 عماري تعروسي. و.ش.ذ.م.م.ذ.ش

 211 251111 عماري تلفخار. م .م.ذ.ش

اجب تلفخار. م.م.ذ.ش  311 311111 ا

SARL BAL 311111 311 
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SARL FACMACO 251111 251 

 211 251111 اتعمارية.م.م.ذ.ش

SARL CERAMIQUE DU SUD 201111 051 

 000 3 000 000 3 اجماع

 من إعداد الطالبة إعتمادا على امعلومات امقدمة من اجمع :امندر

ي  .السنة/طن  000 000 3:الطاقة اانتاجية الكلية 

و عدد  .عامل   000 3: عمال الوحدات اأجر 

م شركات اجمعاإضاسة إ  مراء خارج ي  :ساق اماا  ا
افاتوالتصدير خاصة استراد الشاحنات و  استرادشركة ل .1 ا بسكرةعتاد اأشغال العمومية و  ا  .مقر

امعي تغطي أكثر من  .8 عن  ، غرداية، تيسمسيلت،اأغواطبسكرة، البويرة، : )واات 5وحدات للنقل ا
 ( الدفلى

 .واية بسكرة الرانيسلامنت ببلدية البسكرية مصنع  .3

 .مؤسسة الرقية العقارية بواية اتنة .4

 .مصنع للباستيك .5

 IV-0-2.  اتاطاية تلفخار. م.م.ذ.ش"ؤسسة مااتتعريف" 

ي مؤسسة تعود ملكيتها لإخوة عموري كشركاء      دودة مؤسسة :ذات طبيعة قانونية .و حت  ذات مسؤولية 
انطلقت  .(SARL El-Outaya POTORIE)" اتاطاية تلفخارالشركة ذات امسؤولية احدودة " تسمية

برأس مال ، 02/03/8013، وانطلقت ي اإنتاج بشكل فعلي ي 13/02/8009ها أشغال التهيئة ي 
 890000ـ ـــوطاقة إنتاجية قدرت بــ( دج 50.000.000.00)مليون دينار جزائري سسن قدر بـ اجتماعي 
ص منتجات امؤسسة فهي تركز على اآجر من نوع  طن سنوا تربع الشركة على و  ،(سم 10) ثقوب 2وفيما 

وا  ا (²م 48212)مر مربع  ان مئة ومانية عشرألف وم اثنان وأربعونمساحة إمالية تقدر  ، يوجد مقر
 .امنطقة الصناعية بسكرة

جر والقرميد الصناعي على امستوى الوطي  وتعد شركة لوطاية للفخار     م الوحدات امنتجة ل واحدة من أ
جر والقرميد الصناعي، إنتاج اأهيزات مطابقة للمعاير الدولية، ويكمن نشاط امؤسسة ي امتاكها آات و 

هيزات مطابقة للمعا طن  890000وا  بطاقة إنتاجية تقدر ير الدولية، وتعمل الشركةوتعتمد ي ذلك على 
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عامل ااعتماد على نظامي  820تشغل الشركة حوا  امستوات امستهدفة من اإنتاجسنوا، ومن أجل بلوغ 
اص بعمال اإدارة، ونظام التناوب النسبة لعمال مصلحي اإنتاج والصيانة،  تشغيل، نظام العمل اليومي وا

أو استحداث منصب جديد، ...( استقالة، تقاعد، نقل )معن وتقوم الشركة التوظيف ي حالة شغور منصب 
، مصلحة امستخدمنبدراسة ملفات طالي العمل الذين أودعوا ملفات طلب عمل على مستوى مكتب رئيس 
ريبية، ذ الفرة يتم  ويتم استدعاء طالب العمل وإجراء مقابلة مهنية يتم على أساسها إخضاعه لفرة  وأثناء 

ي تحديد فيما سيتم قبوله هائيا أم ا،  بصفة مؤقتة  190دائمن و 70منهم عامل  820شغل حاليا حوا و
 :موزعن كما يلي

 "اتاطاية تلفخار. م.م.ذ.ش" تازيع اتعاملن امؤسسة: IV-2اجدول 

 إاث ذكار امستاى اتاظيفي

 00 10 اإطارات التقنية

 00 03 اإطارات اإدارية

 01 881 عمال تنفيذين

لن  01 82 عمال مؤ

 08 820 اجماع

 للمؤسسة مصلحة اموارد البشرية :امندر

والرمل للحصول على ( الطن)والعملية اإنتاجية هذ امؤسسة ترتكز على حويل امواد اأولية امتمثلة ي اأرجيل 
للمحاجر برخصة  امؤسسة أنواعها، نتحصل على امادتن من خال استغالمنتجات امة الصنع مختلف 

اصةاستغال   .وبوسائل امؤسسة ا
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IV-0-3.  تلمؤسسةاهيكل اتتعظيمي 
يكلها التنظيميإن التعريف أي مؤسسة ا      لو من تقدم  و وسيلة وليس  غاية يسمح بتحقيق  ، إذ 

داف امؤسسة ول الذي يتبع له كل ت وامسؤ حدد كيفية توزيع امهام والواجبا"فاهيكل التنظيمي للمؤسسة  ،أ
 1".التفاعل الواجب إتباعها وتطبيقها، وأدوات التنسيق الرمية وأماط موظف

 "اتاطاية تلفخار. م.م.ذ.ش"اهيكل اتتعظيمي تـــ : IV-0اتشكل 

 

 

 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

 

 للوحدة امصلحة امالية :امندر
                                                           

مود سليمان 1  .805درا وائل للنشر، ص : اأردن. عمان.اتسلاك اتتعظيمي ي معظمات اأعمال(. 8008. )العميان، 

 الرئيس المدير العام

 مسير الوحدة

 محطة الوقاية واأمن اأمانة العامة

 حظيرة العتاد مديرية اإنتاج مديرية التجارة مصلحة المستخدمين مصلحة المالية والمحاسبة

 الصندوق 

 مكلف بالمشتريات

 المخزن 

 اانتاج

 صيانة ميكانيكية

 صيانة كهربائية

 التنظيف
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 :امستاات اتاظيفية

 م العليا اإدارية ستواتام من مستوى كل عند امديرات من مديرية كل مهام وحليل بدراسة سنقوم 
 :كما يلي الدنيا واإدارة الوسطى اإدارة

 :امدير اتعام تلمجمع .0
و لعروسي يوجد على رأس  السيد عموري  ، يتكفل بوضع اسراتيجيات مركز القيادة والتسيراجمع و

ارجية، وكذلك ااجمع ومث تلف اذ القرارات اإسراتيجية وحقيق التنيله مع اأطراف ا اسق والتكامل بن 
 .الوحدات

 :مسر اتاحدة .2
تلف أقسام الوحدة،يوجد على رأس الوحدة مهمته القيادة واإشراف و   ويتكفل بتقدم  التنسيق بن 

تلف أوضاع  .اذ القرارات امناسبةها إ امدير العام للمجمع قصد اتقارير مفصلة ودقيقة حول 

 :اأمانة اتعامة .3
مكلفة بتسير شؤون اأمانة ما فيها تسجيل الريد الصادر والوارد، وكذا استقبال العماء والزوار لتسهيل  

تلف امديرات وامصا وتبلي  امعلومات إ اإ تصال مسر الوحدة، واستقبال امكامات اهاتفية وحويلها بن 
 .تلف امصا 

 :طة اتاقاية واأم  .4
ستقرار داخل الوحدة ويتكفل أجهزة فرعية على من الوحدة للحفاظ على اأمن واايسعى امكلف اأ

روج كما يعمل على احافظة على أجهزة ومتلكات الوحدةمراقبة حركة الدخول   .وا

  :منلحة اماتية واحاسبة .5
ساات تقوم  ذ امصلحة بتجميع العمليات امالية واحاسبية وتقوم كذلك بوضع اميزانية وتسير ميع ا

رد السنوي وإعداد التنبؤات والتقديرات حسب نتائ. ومراقبتها ساب ا ج السنوات اماضية، كما تقوم كما تقوم 
ساات امختلف للوحدة وتسهر أيضا على  : بعملية التدقيق ومراجعة ا

قيقية امقرحة من طرف الوحدة -  .  تصحيح أسعار البيع امتعلقة الكلفة ا

الة امالية للوحدة والنتائج امتحصل عليها من النشاطات -  . تسهر على مراقبة ا

 .الية للوحدةتسير اموجودات ام -

 . ضمان وتوفر اموارد امالية امستحقة ي الوقت امناسب -
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 .التطهر اما امقرر من طرف اهيئات العمومية -
  :امستخدمن منلحة .6

مكلفة بتنمية وتطوير نظم تسير اموارد البشرية وحديد السياسات واأسـاليب امتبعة ي  ذ امصلحة  
يل العمال واإطارات بشكل مستمر . مال وكل ما يتعلق مسرة العمالاأجور وتـرقية الع كما هتم بتدريب وأ

 : حسب متطلبات الوحدة وتتلخص مهامها ي

ا هم للضرورات - ذا بتحفيز العمال وتوفر فز للعمل و  .تعمل على خلق جو مناسب و
 .وخارجيا داخليا الوحدة سياسات حديد ي امسامة -
 .الوحدة سياسة لسر الضرورية الوسائل توفر على العمل -

 .الوحدة ي العاملن تسير على والسهر والتنسيق التوجيه -

 .الوحدات ي العاملن حركات مراقبة -

و ضمان - يد ااجتماعي ا  بينهم؛ تربط الي التضامن وروح العاملن بن والرابط والتحفيز ا

فز مناسب جو خلق على تعمل - ذا للعمل و ا العمال بتحفيز و  .للضرورات هم وتوفر

 :امديرية اتتجارية  .7

داف التجارية امسطرة وذلك عن طريق تنشيط   ي رسم السياسة التجارية للوحدة وحقيق اأ ومهمتها 
 :الوظيفة التجارية وتتمثل مهامها ي

 .تعظيم معدل مبيعاها -

 .التنسيق بن كل الوحدات اإنتاجية للمجمع -

ية للمنتج وأحسن صورة للوحدةالتعريف ا -  .لسياسة الرو

 .حديد احتياجات السوق حسب الكم والنوع -

 :مديرية اإنتاج .2

ذ        : التكفل بـــــــــ امديريةتقوم 

 .مراقبة و متابعة العملية اإنتاجية كما ونوعا والوقت احدد -

 .حديد موعد إهاء الطلبية وموعد تسليمها للعميل -

ا -  . تقدير كمية ونوعية امواد اأولية وامدة الازمة لتوفر
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. تتكفل بصيانة ميع عتاد الوحدة سواء كان عتاد صناعي لإنتاج أو وسائل نقل كالسيارات والشاحناتكما 
 :تشرف على أربع خاا فهي

 .خلية اانتاج -
 .خلية الصيانة اميكانيكية -

 .خلية الصيانة الكهرائية -

 .التنظيف خلية -

تلف عتاد امؤسسة وحرص على أمنها جموعة من العمال :حظرة اتعتا  .9 لن وحتوي على   .امؤ

IV-0-4 .داف  خاة عماري تججر اأمرجمع اإ ي

ذا سنوا معاج أعمال رقم يتطور  نوعية حسن إ واهادفة للمجمع، الفاعلة التسيرية السياسة بفعل و

 امتميز امستوى على احافظة أجل ومن وعليه امطلوبة والكميات امائمة، اأسعار إنتاجه يتم ما وجودة
م ي حقيقه جموعة الوحدات امكونة للمجمع، وتتمثل م والذي تسا داف أ  :ي معاج أ

ذا للزبون والدائم الكلي اإرضاء - ودة النوعية تسير سياسة بوضع و يا وا  .تدر
ديثة التكنولوجيا اكتساب - م امواد صناعة جال ي ا  .ءراا

صة توسيع -  إنتاجية وحدات بناء خال من اإنتاجية الطاقة بزادة وذلك للمجمع، السوقية ا

 .جديدة

 .امنتجات تشكيلة تنويع -
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IV-2 .حليل امعاسسة تقطاع ماا  اتبعاء 

تلف انطاقا من نتائج مقابلتنا الي قمنا ها       امؤسسة واستنادا على امعلومات امقدمة  ةمع رؤساء مصا 
ذ امعلومات من خال  ،من طرفهم ا للقيام أغراض قمنا  نصف مهيكلةقابلة محيث حصلنا على  اعداد
ادثة موجهة يقوم ها شخص مع شخص آخر  البحث، ي عبارة عن  والي تعد أداة من أدوات مع امعلومات و
ث علمي ولاستعانة ها على أو أشخ دفها استثارة أنواع معينة من امعلومات استغاها ي  اص آخرين 

حليلنا لبعض إطاعنا و ااطاع على جموعة من وائق امؤسسة و  من خال وكذا ، 2التوجيه والتشخيص والعاج
ارجية كامعل ، التلفزيونية وإحصائيات مديرية الصناعة والتجارة تقاريرومات امقدمة ي الصحف والاأحداث ا
،...واستطاعنا للرأي العام مس الي قدمها بورتر إ ذا امبحث وضع موذج للقوى التنافسية ا حاولنا من خال 
 .لشركة الوطاية للفخار

IV-2-0 .اتيان  امعاسسان ا
زائر عموما ي  نفسهأن يفرض  لقد استطاع جمع اإخوة عموري لأجر اأمر     مراء ا صناعة امواد ا

ذا ي ظل منافسة عالية وشديدة نوب خاصة و الناشطة ي نفس )سواء من امؤسسات احلية  وبواات ا
عل درجة مو الصناع( الواية اأفضل مقارنة امنافسن على  ، بل يعتر اجمععالية ةأو امؤسسات الوطنية، ما 

صة السوقية للمؤسسة بــــامستوى اح الرئيس امدير العام حسب تصريح  8015لسنة  %25 ــلي كما تقدر ا
م أدوات امنافسة الي تتبعها امؤسسة. سنوا %5ومو بــــ  للمجمع  :ما يلي كوحدة واجمع عموما  ولعل أ

 .تقدم تسهيات للبيع، خاصة من احية النقل -

 (.التسديد اأجل)لدين خاصة اأوفياء والدائمن منهم إمكانية تعاملها مع الزائن ا -

علها تتفادى امنتج امعيب ما يلقى استحسان كبر  - إمتاك امؤسسة أدوات ووسائل إنتاجية متطورة 
 . لدى الزائن

ذ الصناعة خارج الوحدات الي تنتمي ذا حسب إحصائيات  وجد مؤسستن فقط تنشطان ي  للمجمع و
دول التا 8015الصناعة لواية بسكرة لسنة و  التجارة يمديري ي ملخصة ي ا  :و

 

 

 
                                                           

يمه، ي واته وطرقه اإحنائية: اتبحث اتعلمي يساتيب(. 8007. )عطوي، جودت عزت 2 دار الثقافة للنشر والتوزيع، : اأردن. عمان. 1ط. مفا
 .110ص 
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اتيان: IV-3اجدول   امعاسسان ا

 امقراريخ اإنشاء و  اسم امسر عد  اتعمال امعتاج اترئيسي جال اتعشاط امؤسسة

Eurl briqueterie 

Ouled Nail 

 8001 الرانيس زاي د 373 اأجر مواد البناء

SARL Babahoum 1999 الرانيس اهغي د الصادق 810 اأجر مواد البناء 

 .من إعداد الطالبة ااعتماد على إحصاءات مديرية الصناعة لواية بسكرة :امندر

صة توسيعوناحظ أن اجمع يعمل على   وحدات إنشاء خال من اإنتاجية الطاقة بزادة وذلك السوقية ا

 .جديدة ي كل مكان والقرب من امنافسن وذلك حاصرة امنافسن واإغاق عليهم إنتاجية

IV-2-2 .اتداخلان احتملان 

امؤسسات القائمة أحسن، كذلك اأمر  كلما كانت حواجز الدخول للصناعة مرتفعة كلما كان وضع     
روج، عل امستثمرين يرددون ي الدخول، واماحظ أن صناعة مواد البناء  النسبة لتكاليف ا حيث أن ارتفاعها 

عل إمكانيات ظهور مؤسسات جديدة وإمكانيات  رة، ما  زائر ينمو بشكل معتر، ويعد من الصناعات امزد ا
 :نهادخول مستثمرين ي قطاع نشاط امؤسسة واردا ي أي وقت،  وذلك أسباب عدة نذكر م

  .التهيئة العمرانية الي تعرف نشاطا واسعا ي السنوات اأخرة مشاريعنظرا  توقع زادة الطلب سنوا، -

صول على امواد اأولية  - صول على التجهيزات من كسهولة ا ا ي الطبيعة، وكذلك سهولة ا م توفر
ارج  زائرية على السوق الدوليةا  .انفتاح السوق ا

نوب التدعيمية الي تقدمها الدولة لتشجيع ااستثمار الوطيالسياسات  -  .خاصة ي واات ا

ا ا يوجد أي منافس جديد ي صناعة مواد البنا      ذا حسب احصائيات مديريي ولكن ي الوقت ا ء و
صة السو لتاج الواية، إا أن اجمع يشهد زادة ي خطوط اإن الصناعة والتجارة قية وللحفاظ على توسيع ا
ي ي طور اإجاز لتغطية السوق مادة اأجرامركز التنافسي  موزعة كما يلي على  ومن بن مشاريع اجمع الي 
لفة، وحدة ي الوطاية : )امستوى احلي وحدة ي الرانيس  ،"م سحاري الوطاية.م.ذ.ش ( "بسكرة)وحدان ي ا

اري.م.ذ.ش ( "بسكرة) توسعة مصنع  ،"م عموري بريك.م.ذ.ش( "واية الوادي)وحدة ي جامعة  ،"م عموري لز
اجب للفخار، ذا أصا يعتر حاجز لدخول أي منافس جديد (مصنع اأجر اتنة ا يمنته )، و معة اجمع و

 (.على الصناعة
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IV-2-3 . اتقاة اتتفاوضية تلمار ي  واتزائ 

تلف امعدات يتمثل اموردون الذين تتعامل معهم امؤسسة       ي موردو التجهيزات، حيث حصل على 
ارج ومن العديد من البلدان اأوروبية كــــ   OMC  الرتغال، و TC Metel Certimaواآات من ا

ا من امؤسسات اأجنبية،...اسبانيا  Ceramicإيطاليا، و  دول التا يلخص وغر م موردي امؤسسة وا  :أ

 .ار ون اأجانبام: IV-4اجدول 

 بياات اخاصة امار ات امار 

1. BEDESCHI S.P.A 

 

Italie 

2. OMC GROUPE 

 
Italie 

3. EQUIPE CERAMIC 

 
ESPANGE 

4. METALCERTIMA 

 

PORTUGAL 

 .مديرية التجارة للمؤسسة :امندر

 .لينامار ون اح: IV-5اجدول 

 اتبياات اخاصة امار  امار 

1. SARL ELECTRO 

PINOU 
 

BATNA 

2. SARL DIOUANI 

 
ALGER 

3. SARL ADI 

 

ALGER 

4. EURL PETRO 

BARAKA 
 

BISKRA 
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5. IIDM SCHNEIDER 

 

ALGER 

6. SARL SOFRAMIMEX 

 

BISKRA 

 .مديرية التجارة للمؤسسة :امندر

ذا التنوع ي       م  واماحظ أن اموردين الذين تتعامل معهم امؤسسة موزعن عر عدة دول من العام حيث يسا
ص  نب امؤسسة مختلف الضغوط من قبل اموردين وخلق نوع من امرونة ي التحول من مورد آخر، أما فيما 

صال والي تعتر أساسية لأجر يتم جلبها من منطقة بوفرة، فمادة الصلامادة اأولية فهي متواجدة ي الطبيعة و 
وي بعض اأحيان يتم ااستعانة ببعض امتعاملن " واد السلة"، أما الرمل فيجلب بصفة عامة من منطقة "قديلة"

ا  واص الذين يعرضون على امؤسسة تزويد هذ امادة وتلجأ إليهم امؤسسة ي بعض اأحيان كون التكاليف ا
لبأقل م جم مكثف ه امؤسسة بنفسهاا  اصة أو بسبب اانتاج  ، أما أو ي حالة انشغال وسائل امؤسسة ا

يئة ابعة للدولة  ا من طرف  ابرعن جودة امادة اأولية فإنه يتم اختبار  جهزة أحدث التقنيات والوسائل، وي 

ا والي تصرح    .إمكانية استعمال امادة من عدمهابعد

امؤسسة ي امقاولن وأصحاب امشاريع سواء احلين أو اأجانب كاأتراك والصينين  زائ يتمثل و       
أصحاب جموعة من مشاريع التهيئة العمرانية امنطقة، ويظهر تفاوضهم من خال تدنية اأسعار، ومتاز منتجات 

ودة العالية واأسعار امعقولة دج  15حيث مثل سعر الوحدة الواحدة بــــ  مقارنة أسعار امنافسن امؤسسة ا
فيضات حسب الكمية تتمثل دج عند امنافسن 12مقابل سعر  ي منح شاحنة مثا ، كما تقدم امؤسسة 

عل تفضيل الزائن  10من اأجر لكل متعامل أخذ إضافية  ذا ما  منتجات امؤسسة مقارنة شاحنات، و
 .امنافسن منتجات

IV-2-4 .هديد امعتجات اتبديلة 
اجة لدى       هديد امنتجات البديلة يكون من قبل منتجات بعض الصناعات اأخرى الي تشبع نفس ا

م بديل لأجر اأمر جد الزبون،  :ولعل أ

و على نوعن طوب إمني مفرغ وطوب امني مصمت :اتطاب اامع  .1  مؤخراالذي قل استعماله و  و
ري )نظرا أنه يصنع من مادة اامنت الي تعرف شحا كبرا ي السوق  جر ا مزيج من اامنت وا

شن ، كذلك لصعوبة شحنه وتفريغه كونه يشحن الوحدة مقارنة اأجر اأمر الذي يشحن (والرمل ا
ملة، وكذلك لثقل وزنه تمديدات الصحية والكهرائية ، تكلفته العالية، عزله للرطوبة، صعوبة تنفيذ الا

 ....عر 
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تلفة منها الشفاف ومنها امزخرف  :اتطاب اتزجاجي .8 و طوب مصنوع من الزجاج ومنه أشكال  و
يعطي منظرا ماليا رائعا ويعطي إضاءة ميلة عن طريق نفاذ الضوء منه، ولكن ما يعاب عليه أنه ثقيل 

دارالوزن وصعب البناء حيث أسس له شبكة حديد داخ  .ل ا
و طوب خفيف الوزن مقارنة مع اقي اأنواع كما أنه عازل جيد للصوت  :(اتفلن) يجر اتباتيسران .3 و

رار  ضةوا  .ة، ولكن مايعاب عليه أنه غا الثمن والتا يتميز بتكاليفه البا

ذ البدائل اعلى منتجات اا تشكل هديدا كبرا  وكل  التا يلخص القوى والشكل ، مؤسسة ي الوقت ا
مراء مسة لصناعة امواد ا  :ا

مراء: IV-2اتشكل   اتقاى اخمسة تنعاعة اماا  ا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .من إعداد الطالبة اعتمادا على دراسة القطاع :امندر

 هديد امعاسسن احتملن

 (ا ياجد حاتيا)

 اتقاة اتتفاوضية تلمار ي 

 مار و اتتجهيزات



 اتقاة اتتفاوضية تلزائ 

 ويصحاب امقاوتن
 امشاريع

 امعاسسن ي اتقطاع
Babahoum 

Ouled Nail 

 هديد امعتجات اتبديلة

 اتطاب اامع 

 اتطاب اتزجاجي

 آجر اتباتيسران



 عرض وحليل نتائج اتدراسة اميدانية واختبار اتفرضيات                              :         اتفنل اترابع

 

 
87 

IV-3 .عم امركز اتتعاسسي تلمؤسسة  ور حااجز اتدخال تلقطاع ي  

توجد العديد من حواجز الدخول الي تفرضها الظروف احيطة بصناعة مواد البناء، والي واجهت مؤسسة      
دة للتغلب عليها  (واجمع بصفة عامة) "اتاطاية تلفخار. م.م.ذ.ش" ي بداية نشاطاها حيث سعت جا

ذا امبحث  تملن، وسنحاول من خال  وااستفادة منها وحويلها إ نقاط قوة منع أو حد ها دخول منافسن 
واجز ذ ا تلف    .التطرق إ 

IV-3-0 .ااجز ات  واجهت امؤسسة ععد  خاها تلنعاعة  ا
كامية  .0 ااجز ا  :واتقاونانيةا

و       م حاجز واجه امؤسسة أثناء دخوها للصناعة أو يواجه أي مؤسسة أخرى ترغب ي الدخول  لعل أ
كومية أو القانونية، أن الدخول لصناعة مواد البناء يتطلب عد واجز ا ا اموافقة من مديريةا  ة شروط يتصدر

صول على ترخيص إنشاء الواية الصناعة د من دخول امؤسسات امصنع، حيث امكان الدولة ، أي ا ا
ماية  ضة  ديدة إ الصناعة منح أو عدم منح تراخيص ااستثمار وااستغال، وكذلك فرض تكاليف ا ا

لفها امصانعالبيئة نظرا للنفاات الك  .ثرة الي 

 :احتياجات ريس امال .2
ة امالية شرط أساسي لدخول أي صناعة، وصناعة مواد البناء كذلك احتياجات رأس امال، حيث تعد القدر      

ات والتجهي زات الضخمة من بن الصناعات الي تتطلب احتياجات رأس مالية ضخمة نظرا للتكلفة الكبرة ل
اجة إ مويل خارجي إضافة إ مصادر...أجرالازمة انشاء مصنع ل الداخلية،  اوالتا تكون امؤسسة 

صول على اموافقة من طرف البنك وكذلك ااجراءات امكتبية وتعد الي  امدة الطويلة الي تستغرقها امؤسسة ي ا
ة ملفات طلبات مويل امشاريع ااستثمارية،  أيضا ارتفاع نسب الفوائد و تتميز البطئ الشديد ي دراسة ومعا

واجز الرأمالية ا م ا  .لي تعيق نشاط امؤسسةوكثرة الضماات امطلوبة من أ

ااجز اجغراسية .3  :ا
ا من       تلف التجهيزات وامعدات يتم اقتناء نوب، و غرافية، كون مقر امؤسسة متواجد ا واجز ا كذلك ا

ارج، لتصل إ اموانئ كذلك كون نشاط امؤسسة متعلق   ، وعليه ارتفاع تكاليف النقل،الشمال امتواجدة ا
نوب ر الشمال مقارنة ا  .بكثرة ااستثمارات ومشاريع التجهيز والتهيئة العمرانية والي تزد
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 :حااجز اخروج .4

روج أي كر حجم التكاليف الثابتة  كما تعد حواجز      ة عن ارتفاع تكلفة ا روج من القطاع كبرة جدا ا ا
اصة الي تتطلبها صناعة اأجر اأمر كاأفران امستعملة خاصة ي ظل خصوصية ا أصول، نظرا للتجهيزات ا

 .ي اإنتاج والي ا تستطيع امؤسسة استعماها ي إنتاج منتج آخر

IV-3-2 .امؤسسة ااجز اتدخال ات  تستفيد معهاح 
اقتصادات : للتقليل من خطر دخول منافسن جدد فهي تتمثل يالنسبة للحواجز الي تعتمد عليها امؤسسة 
رة، امزاا امطلقة للتكاليف جم، أثر ا  .إ...، مييز امنتجاتا

جم .0   :اقتنا ات ا

تغطية معظم السوق الوطنية مادة اأجر اأمر، لذا العمل على نتاح أحجام كبرة و اإ يقوم اجمع      
جم ما يصعب على ام فامؤسسة ؤسسات احتملة الدخول تسعى لتخفيض تكاليفها من خال اقتصادات ا
نتاج، والتا استفادة عند نفس حجم اإ إنتاج منتوج بتكاليف أقل أو تساوي تكاليف امؤسسةو للصناعة 

فيضها لتكلفة منتوجها مقارنة منتجات امنافسن ي جم و  . السوقامؤسسة من اقتصادات ا

 تطار اإنتاج جمع اإخاة عماري: IV-6اجدول 

 %(اتعسبة )تطار كمية اإنتاج اتعظرية  (ط )كمية اإنتاج اتعظرية   اتسعاات

1995 50000 65% 

1992 50000 65% 

1997 50000 65% 

1992 50000 72% 

1999 50000 72% 

8000 50000 72% 

8001 180000 73% 

8008 180000 73% 
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.من إعداد الطالبة  اعتمادا على الوائق مصا امالية للوحدات: امندر

 : يثر اخرة .2

رات وامهارات اإنتاجنتيجة       رة، ية واإدارية للمؤسسةلراكم ا حيث كلما زادت خرة وتعلم  كم ا
كم أن  العاملن ي امؤسسة كلما قلت نسبة معينة من تكلفة الوحدة الواحدة للمنتج وازدادت صعوبة الدخول، و

مراء وخرة تفوق  امؤسسة كوحدة ابعة للمجمع الذي كان السباق ي الدخول لسوق مواد البناء وخاصة امواد ا
ذا اجا صول على رخصة البناء ي  ،لالعشرين عاما ي  لتنطلق  1922ورخصة ااستراد ي  1927حيث م ا

ا ااجازات إ أن وصلت 1929ي " عموري عموري"أشغال أول مصنع  خط إنتاج عر  80، لتتوا بعد
مهورية، 8000الوطن، وم تدشن أكر مصنع لأجر سنة  ذا ما كون لديها خرات عالية ي  من قبل رئيس ا

8003 840000 73% 

8004 430000 75% 

8005 520000 75% 

8002 520000 75% 

8007 520000 75% 

8002 780000 75% 

8009 240000 73% 

8010 1100000 76% 

2011 1765000 70% 

2012 2025000 71% 

2013 2430000 70% 

2014 2430000 72% 

8015 8450000 75% 
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رات ما يرفع تكاليف  ذ ا تملة تفتقر مثل  فيض التكاليف، والتا فإن أي مؤسسة  اجال والقدرة على 
 .منتجها

 :امزاا امطلقة تلتكاتيف .3

تلف مور  يث حصل على ميزة تتميز امؤسسة بوجود عاقات جيدة مع  دي التجهيزات الذين تتعامل معهم 
ص اأسعار والت يد مصادر امواد اأولية ...وقيتفيما  ( الصلصال، والرمل)، كذلك متاز امؤسسة التموقع ا

رة امؤسسة حيث تتخلص من تكاليف النقل والشحن والتفري ، كما متلك امؤسسة سهولة ي التمويل نظرا لصو 
يدة مع البنوك فل بقضاا اأيتام وتوفر ، كما تتميز امؤسسة امسؤولية ااجتماعية خاصة من احية التكا

ا حوا  والتا سهولة  عامل 4000مناصب شغل للشباب البطال حيث يبل  عدد عمال مصانع اأجر لوحد
صول على اليد العاملة ذ امزاا تساعد امؤسسة على التخفيض التكاليف والتحكم اأسعار والي ،  ا كل 

 . يصعب على أي متعامل جديد أن حصل عليها

 :مييز امعتجات .4

ودة ومطابقة اكتسبت امؤسسة مايز ي منتجاها من خال خرها الطويلة ي صناعة اأجر اأم      ر ونظرا 
دمات منتجاها مواصفات و  صائص وا شروط السامة والصحة، وكذلك مييز منتجاها من احية اأسعار وا

دمات امميزة للمؤسسة اضافة كمية اضافية على املحقة امنتوج، وكاحدى ن الكمية امطلوبة لتعويض التالف إ ا
عله  لب الزبون و دمات الي  ا من ا وجد مثا وكذلك توفر اإطعام وامبيت للمتعاملن من خارج الواية وغر

 .يفضلها عن امنافسن، وكذلك ما يشكل حاجز لدخول منافس جديد

IV-3-3. تقييم امركز اتتعاسسي تلمؤسسة 

ذ الصناعة نامن خال حليل مكننا  لقوى امنافسة الصناعة، وإطاعنا على حواجز الدخول الي تتضمنها 
مراء، على أها رائدة ي جال صناعتها،   كم على امؤسسة وكوحدة من وحدات اجمع الرائد ي صناعة امواد ا ا

صة سوقية  علها ي الصدارةكوها تتمتع   .عالية، وامتاكها مزاا منع امنافسن من التفوق والتقدم و

فهي تتميز بسمعة جيدة سواء من قبل الزائن الذين يعدون زائن أوفياء وذو واء للمؤسسة ومنتجاها، أو من 
احددة ومكانتها السوقية  قبل مؤسسات ااقراض الي تقدم ها تسهيات جبارة نتيجة لوفائها بديوها ي اأجال

هيزات اإنتاج والي ساعدت أي أن امؤسسة تتميز بذكاء عاقات امعترة ، وكذلك امتاكها أحدث وسائل و
ولكن اماحظ أن وضعية امؤسسة  انتاجها منتجات تسوق وطنيا وذات قبول مرتفع من الزائن،ي تفوقها و 

كم أها ت نشط ي صناعة تتميز بنمو سريع ويشهد منافسة حادة، واحتمال دخول واجمع ككل غر مستقرة 
ططات الدولة للتنمية والتهيئة العمرانية   .مؤسسات جديدة للقطاع نظرا أنه يشهد انتعاش من خال 
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IV-4 .اختبار اتفرضيات. 
 "تلعب حواجز الدخول للقطاع دور كبر ي دعم امركز التنافسي للمؤسسة" :اتفرضية اترئيسية

يث تعمل حواجز الدخول على دعم وتعزيز امركز التنافسي للمؤسسة،  ذ الفرضية صحيحة،  وذلك من تعتر 
صة السوق د من دخول منافسن جدد ما يقلل عدد امؤسسات القطاع والي امكاها تقاسم ا ية خال ا

ا التنافسيللمؤسسة والتا   .هديد مركز

رة دور ي دعم امركز التنافسي للمؤسسة"  :ة اأواتفرضية اتفرعي جم وأثر ا  ."تلعب اقتصادات ا

ذ الفرض رة دور كبر يتعتر  جم وأثر ا يث تلعب اقتصادات ا دعم وتعزيز امركز التنافسي  ية صحيحة، 
جم كبر وتبل  الطاقة اانتاجية للمجمع من مادة اأجر أكثر من للمؤسسة،  مليون طن  3حيث تنتج امؤسسة 

م ي تقليل التكاليف والتحكم ي اأسعار  رة أن اجمع يعتر ذلك كو ي السنة، ما يسا اأمر النسبة أثر ا
مراء خرة  زائر والرائد ي جال صناعة امواد ا تفوق العشرين سنة ما يؤدي إ تعزيز امركز التنافسي اأول ي ا

د من دخول منافسن جدد  .وا

 ."تلعب امزاا امطلقة للتكاليف دور ي دعم امركز التنافسي للمؤسسة" :ة اتثانيةاتفرضية اتفرعي

يث تعمل  ذ الفرضية صحيحة،  من  سسةتنافسي للمؤ على دعم وتعزيز امركز الامزاا امطلقة للتكاليف تعتر 
صول عليها ما  خال دد أو ح احتملن ا ميز امؤسسة خصائص ومزاا تكاليفية يصعب على امنافسن ا

ا التنافسي فاظ على مركز م ي ا  .يسا

 ."تلعب مييز امنتجات دور ي دعم امركز التنافسي للمؤسسة" :اتثاتثة تفرعيةاتفرضية ا

ذ الفرضية  يث تعتر  حيث التنافسي  امركز يلعب مييز امؤسسة منتجاها دور كبر ي دعم وتعزيز صحيحة، 
ودة ومطابقة  أن مايز منتجات امؤسسة مقارنة منافسيها اتج عن خرها الطويلة ي صناعة اأجر اأمر ونظرا 

ل معها ما يشكل حاجز لدخول أي منتجاها مواصفات وشروط السامة والصحة، وكذا ارتياح الزائن للتعام
فاظ ا التنافسي منافس جديد والتا ا  .على مركز
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 :خاصة اتفنل

وي إحدى  اإخوة عموري لأجر اأمر مستوى جمع على مت الي التطبيقية الدراسة خال من 
ذا اجمع اص  ،وحدات  تمام ي اآونة اأخرة القطاع ا ناحظ أنه الرغم من أن الدولة تو الكثر من اا

ذا  واجز، ومن خال  وتشجيع ااستثمار وتقدم التسهيات، إا أنه ي الواقع تواجه امؤسسات العديد من ا
زائر عموما و الفصل الذي تناولنا فيه دراسة أحد امستثمرين ام نوبهمن ي ا خصوصا،  ي الواية وواات ا

واجز الي  م ا حيث تناولنا ي البداية التعريف امؤسسة واجمع بشيء من التفصيل، م حاولنا التعرف على أ
كومية، وكذا ااحتياجات  واجز القانونية وا واجز ي ا ذ ا واجهت امؤسسة ي بداية نشاطاها حيث مثلت 

غرافيةالرأمالية الي تع واجز ا واجز الي تعرقل دخول ... د مهمة لانطاق ي أي مشروع، وكذا ا ا من ا وغر
واجز الي أنشأها امؤسسة أو  تلف ا امؤسسة وح إن دخلت فهي حد من إمكانياها ونشاطها، م انتقلنا إ 

ي ي صا امؤسسة للتقليل من دخول منافسن جدد وا لتا التخفيف من حدة امنافسة  بعبارة أخرى 
ذ  رة ومييز امؤسسة منتجاها وكذا امزاا التكاليفية الي تتمتع ها امؤسسة، كل  جم وأثر ا كاقتصادات ا

فاظ عليه ا التنافسي وامسامة ي ا م ي دعم امؤسسة مركز واجز تسا  .ا
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م احددات اأساسية هيكل تعتر حواجز الدخول عنصرا مهما ي حليل القوة السوقية،       حيث مثل إحدى أ
فامؤسسات الراغبة ي  الصناعة، إذ تشكل أمية كبرة للمؤسسات الراغبة ي الدخول وامؤسسات القائمة على حد سواء،

و  ، أما امؤسسات القائمة الصناعة فيها جز اموجودة الصناعة قبل الدخولاالدخول عليها أن تفكر وتدرس نوعية ا
لق حواجز ي   .وجه امنافسن احتملن من أجل احافظة على أراحها ومكانتها ي السوقفعليها أن تقوم 

يم التنافسية وامركز وي ضوء ما ورد ي الدرا      يم حول حواجز الدخول وأنواعها، اإضافة إ مفا سة من مفا
مع اإخوة عموري لأجر اأمر كدراسة حالة من  انب التطبيقي الذي تناول  التنافسي، ومن خال ما تقدم ي ا

 : استخاص النتائج التالية أجل التعرف على دور حواجز الدخول للقطاع ي دعم امركز التنافسي للمجمع مكننا

 :اتعتائج امتعلقة اجانب اتعظري .0

فيض حدة امنافسة -  .تكمن أمية حواجز الدخول ي أها تعمل على 
ا كجزئية م  - واجز الدخول بشكل واضح وصريح ي امراجع سواء العربية أو اأجنبية بل جد يتم التطرق 

يكل السوق ي ااقتص  .اد الصناعيبسيطة ي حديد 
د أو أخر الدخول للصناعة مدة معينة وليس منعه كليا، أي أها تكون ي غالب  - تعمل حواجز الدخول على ا

 .اأحيان مؤقتة وا تدوم مدة طويلة
، ويرتب على عدم وجود حواجز فعالة تل  صعوبة الدخول للصناعة حسب طبيعة حواجز الدخول ها -

 .للصناعة زادة هديدات امنافسن احتملن
 ....ية، القدرة التنافسنافسيتخلط كبر بن امصطلحات التنافسية، امنافسة، امركز اليوجد  -

ناك صعوبة كبرة ي حديد مفهومه وطريقة تقييمهيتم التطرق للمركز م  - ة من قبل، و  .التنافسي بطريقة صر
أجل أن تكون امؤسسة تنافسية وحقق مركز تنافسي قوي جب أن تعمل على التحسن امستمر من أجل  من -

 .تقدم منتجات ذات جودة عالية وسعر مناسب
 :اتعتائج امتعلقة اجانب اتتطبيقي .2

زائر والي منع دخول امؤسسات احتملة -  .توجد العديد من حواجز الدخول لصناعة مواد البناء ا
مراء)جمع اإخوة عموري لأجر اأمر مكانة مهمة ي صناعة مواد البناء  - زائر ويعد الرائد حاليا ( امواد ا ي ا

ذا اجال  .ي 
صائص وامميزات والي تعتر مثابة حواجز أي  - يتمتع اجمع بصفة عامة وامؤسسة بصفة خاصة مجموعة من ا

 .مؤسسة راغبة ي الدخول للقطاع
مراء سوق غر مشبع  - جم إا أنه يبقى سوق امواد ا تاج إ على الرغم من حقيق امؤسسة اقتصادات ا

ظة  .استثمارات جديدة، والتا دخول أي منافس جديد وارد ي أي 
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صة السوقية  اجمع على توسيعيعمل  - الطاقة اإنتاجية من من خال زادة وللحفاظ على امركز التنافسي ا
ي ي طور اإجاز لتغطية السوق مادة اأجر  خال بناء وحدات إنتاجية جديدة، ومن بن مشاريع اجمع الي 

لفة، وحدة ي الوطاية : )موزعة كما يلي على امستوى احلي م سحاري .م.ذ.ش ( "بسكرة)وحدان ي ا
اري.م.ذ.ش ( "بسكرة)وحدة ي الرانيس  ،"الوطاية م .م.ذ.ش( "واية الوادي)، وحدة ي جامعة "م عموري لز

اجب للفخار، ،"عموري بريك  (.مصنع اأجر اتنة توسعة مصنع ا

 :اتتاصيات .3

روج ببعض التوصيات وااقراحات التالية  :على ضوء النتائج السابقة مكننا ا

فاظ عليها وزادهاتل  -  .اجمع مكانة تنافسية جيدة ي السوق، لذلك جب عليه العمل على ا
صائص كصناعة امكان  - ال مواد البناء، أنه يعد نفس القطاع ويتميز ينفس ا اجمع توسيع استثمارته ي 

و ي طور اإجاز، ديد اامنت مثا والذي  يه من امرتبط وما يرتب عللتفادى هديد التنويع غر ... وصناعة ا
هودس  .لبيات وتشتيت ا

القائمة ي القطاع أن تكون مهيأة ومستعدة مواجهة دخول أي منافس جديد  هؤسساتم اجمع على جب -
صائصكها جموعامتا  ال نشاطهالقدراوتنمية ا ة من امزاا وا لقدرات وأن ا تستهن ا ،ت وامهارات ي 

 .احتملن أها تكون قد قامت بدراسة مفصلة للقطاع وااطاع على كل تفاصيله الكامنة للمنافسن
ذا القطاعأ إ قطاع معنجب على امؤسسات الراغبة ي الدخول  - ، وأن تعطي ن تقوم الدراسة الكافية عن 

ركة ومعرفة درج روج وا واجز ا ا الكبر عليهاأمية   .ة حدها قبل التفكر ي الدخول لتتفادى أثر
ايالذي درس القطاع يأن  اجمععلى جب  - واجز الفعالة ي القطاع استعمال ا جز نشط فيه معرفة نوعية ا

 .لتهديد دخول منافسن جدد الفعال واجدي ي حالة تعرضه
 :آساق اتدراسة .4

ذ الدراسة اإحاطة مختل  جوانب موضوع حواجز الدخول، إا أنه يبقى الكثر لدراسته والبحث فيه  حاولنا ي 
حكم أن اموضوع ثري جدا ويتطلب وقت كبر لإمام بكل جوانبه، كما أنه واجهنا صعوات كبرة ي دراسة دور 

 .عن امنافسن وحساسية وسرية امعلومات التنافسيةفرة على امركز التنافسي للمؤسسة حكم قلة امعلومات امتو 

 :وعلى ضوء الدراسة الي مت والنتائج الي توصلت إليها مكن اقراح الدراسات التالية

 .دور حواجز الدخول ي حقيق اميزة التنافسية -
 .أثر حواجز الدخول على أداء امؤسسات ي القطاع -
 .صناعة وحدة امنافسةأثر حواجز الدخول على تركز ال -
يارات ااسراتيجية ي تشكيل حواجز الدخولدور  -  .ا
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 قائمة امراجع

 امراجع اتعربية: يوا
I. اتكتب: 

مود، والنعيم، فهد بن عبد ه .1 اإ ارة ااسراتيجية وجا ة اتتفكر  (.8002.)أبو بكر، مصطفى 
امعية الدار: مصر. ااسكندرية.واتقرارات ي امؤسسات امعاصرة  .ا

امعية : مصر. اإسكندرية. اإ ارة اإسراتيجية وإ ارة اأزمات(. 8008. )أبو قحف، عبد السام .8 الدار ا
ديدة للنشر  .ا

يم وماذج )اإ ارة ااسراتيجية (. 8002. )ادريس، ابت عبد الرمن، ومرسي، مال الدين د .3 مفا
رة. (تطبيقية  .دار الثقافة للنشر  :مصر.القا

ران للنشر والتوزيع: السعودية. الراض. 1ط. اقتنا ات اتنعاعة(. 1994. )اخرمة، أمد سعيد .4  .دار ز

كم ( ترمة.)-بعاء اميزة اتتعاسسية -اإ ارة اإسراتيجية(. 8002. )، وديفيد -أ-بتس، روبرت .5 عبد ا
زامي رة. 1ط. ا  .دار الفجر للنشر: مصر.القا

اأسس اتعظرية تعملية امفاضلة بن : اخيارات اإسراتيجية تعما امؤسسة(. 8011. )ن الساسي، إلياسب .2
 .دار وائل للنشر والتوزيع: اأردن.عمان. 1ط. اتبدائل اإسراتيجية تلعما

هج مع)ااسراتيجية واتتخطيط ااسراتيجي (. 8007. )بي مدان، خالد د، وادريس، وائل د صبحي .7
 .دار اليازوردي: اأردن. عمان. (متكامل

فاجي، نعمة عباس .2 يم واتعمليات: اإ ارة اإسراتيجية(. بدون سنة نشر.)ا . عمان. امداخل وامفا
 .دار الثقافة: اأردن

 .دار وائل: اأردن. عمان. 1ط. اإ ارة اإسراتيجية تلعامة وامعاسسة(. 8004. )الركاي، كاظم نزار .9

ياي حسان .10 زائر. معهجية اتعلام ااجتماعية (.8004. )ساطنية، بلقاسم، وا دار اهدى : عن مليلة. ا
 .للنشر

رة. مصر. إ ارة اماار  اتبشرية وااسراتيجية(. 8001. )السلمي، علي .11  .دار غريب للنشر: القا

رة .1ط. خطاات ومهارات: اتبحث اتعلمي(. 8009. )سليمان، عبد الرمن سيد .18 : مصر. القا
 .عام الكتب

يم وحاات تطبيقية: اإ ارة اإسراتيجية(. 8000. )السيد، اماعيل د .13 الدار : مصر. ااسكندرية. مفا
امعية  .ا
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رفاعي د رفاعي، ود ( ترمة.)-مدخل متكامل–اإ ارة اإسراتيجية (. 8001. )شارلز، وجونز، جاريث .14
زء اأول. سيد أمد عبد امتعال  .دار امريخ للنشر والتوزيع: السعودية. الراض. ا

مود جاسم د .15 دار : اأردن. عمان.مدخل كمي وحليلي: إسراتيجيات اتتسايق(. 8010.)الصميدعي، 
 .حامد للنشر والتوزيع

ش، جاب حسان .12 ، ود -مدخل تكاملي -اإ ارة ااسراتيجية(. 8002. )عبد الرضا، رشيد صا
ج للنشر والتوزيع: اأردن.عمان.  .دار امنا

. اأردن. 1ط. اتقااعد وامراحل واتتطبيقات: معهجية اتبحث اتعلمي(. 1999. )عبيدات، د، وآخرون .17
 .دار وائل للنشر: عمان

 .دار الراية للنشر والتوزيع: اأردن. عمان. 1ط. اتتسايق اتنعاعي(. 8013. )عرفة، سيد سام  .12

يمه، ي واته وطرقه اإحنائية: يساتيب اتبحث اتعلمي(. 8007. )جودت عزت عطوي، .19 . 1ط. مفا
 .دار الثقافة للنشر والتوزيع: اأردن. عمان

: مصر. ااسكندرية. اإقتنا  اتنعاعي بن اتعظرية واتتطبيق(. 1995. )عطية، عبد القادر د عبد القادر .80
امعية  .الدار ا

مود سليمان .81  .درا وائل للنشر: اأردن. عمان.السلوك التنظيمي ي منظمات اأعمال(. 8008). العميان، 

مدخل إ ارة امعظمات ي : اإ ارة اإسراتيجية امستدامة(. 8011. )العيساوي، د حسن، وآخرون .88
 .مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع: اأردن. عمان. 1ط. اأتفية اتثاتثة

سن منصور، و  .83 ر  يم واتعمليات(. 8011. )آخرونالغالي، طا . 1ط.اإ ارة ااسراتيجية امفا
 .دار وائل للنشر: اأردن.عمان

 .دار وائل للنشر: اأردن. عمان. 8ط.ااقتنا  اتنعاعي(. 8005.)القريشي، مدحت كاظم .84

يمثلة  -مداخل–اإ ارة ااسراتيجية نظرات (. 8014.)القيسي، فاضل مد، الطائي، علي حسون .85
 .دار صفا للنشر والتوزيع: اأردن. عمان. 1ط.  معاصرةوقضاا

ر(ترمة.)اقتنا ات اتنعاعة (.1994. )كارك، روجر .82 دار امريخ للنشر : السعودية.الراض. فريد بشر طا
 .والتوزيع

رة. (إعدا ، تعفيذ، مراجعة) اسراتيجيات اإ ارة اتعليا(. 8002. )مرسي، نبيل د .87 امركز  :مصر. القا
ديث امعي ا  .ا

ميد عبد الفتاح .82 ا ي واتعشري : اإ ارة اإسراتيجية(. 1999. )امغري، عبد ا . مااجهة حدات اتقرن ا
رة. 1ط  .جموعة النيل العربية: مصر. القا
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امعة: ااسكندرية. مصر. امعاسسة و اترويج اتتطبيقي(. 8011. )النجار، فريد .89  .مؤسسة شباب ا

 .دار اليازوردي: اأردن. عمان. اإ ارة اإسراتيجية (.8010. )ن، سعد غالباس  .30

II. اتدورات: 

ميد، وشريف، مراد .1 ودة الشاملة ومواصفات اإيزو كأداة لتفعيل تنافسية (." 8002جوان . )برحومة، عبد ا ا
 .03، جامعة بسكرة، العدد جلة يحاث اقتنا ية وإ ارية". امؤسسة ااقتصادية

اب، وحبة جوى .8 يارات اإسراتيجية مواجهة امنافسة(. "8007ديسمر . )بن بريكة، عبد الو دراسة حالة : ا
 .08، جامعة بسكرة، عجلة اأحاث ااقتنا ية واإ ارية". موبيليس

ارجية والداخلية ي صياغة ااسراتيجية(." 8007. )الطيب، داودي .3 ، جامعة ثجلة اتباح". أثر حليل البيئة ا
 .5ورقلة، العدد 

إسراتيجيات وضع حواجز الدخول أمام هديد امنافس (. "8002.)عبرات، مقدم، وحساب، د اأمن .4
 .05، جامعة الشلف، ع جلة اقتنا ات مال إسريقيا". احتمل

دراسة : أثر تطبيق بطاقة اأداء امتوازن على تعزيز امركز التنافسي ااسراتيجي (."8013. )النجار، ميل حسن .5
، جلة جامعة اتقدس امفتاحة تأحاث واتدراسات". تطبيقية على قطاع امؤسسات امالية العاملة ي قطاع غزة

 .89جامعة القدس، العدد 

سلسلة  ورية تعى بقضاا اتتعمية ي اأقطار ". سهاالقدرة التنافسية وقيا(. "8003ديسمر )وديع، د عدان  .2
 .، السنة الثانية84امعهد العري للتخطيط، ع: ، الكويتاتعربية

III. اترسائل اجامعية: 

مذكرة .  ور اتيقظة وطرح امعتاجات اجديدة ي زا ة اتقدرة اتتعاسسية تلمؤسسة(. 8007. )خوش، أمد .1
زائر ماجستر ي التسويق غر منشورة، زائر، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا  .جامعة ا

مذكرة ماجستر ي العلوم  ." ور اسراتيجية امؤسسة ي حديد امزيج اتتسايقي(. "8009. )بزغي، فطيمة .8
زائ  .رالتجارية غر منشورة،جامعة اتنة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا

ر .3  راسة حاتة قطاع اهاتف : أثر عاائق اتدخال على امعاسسة ي اتقطاع(. 8011. )بن عبد الرزاق، لز
مذكرة ماجستر ي ااقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية . اتعقال ي اجزائر

زائر  .والتجارية وعلوم التسير، ا

حا حسن اانتاجية وتدعيم اتقدرة اتتعاسسية تلمعتجات اتنعاعية  راسة (. 8004. )بن عنر، عبد الرمن .4
زائر، كلية . اتنعاعات اتتحايلية اجزائر: حاتة أطروحة دوكتورا ي العلوم ااقتصادية غر منشورة، جامعة ا

زائر  .العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
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اب .5  راسة حاتة :  ور اابتكار ي  عم اميزة اتتعاسسية تلمؤسسة ااقتنا ية (.8018. )بوبعة، عبد الو
مذكرة ماجستر ي علوم التسير غر منشورة، جامعة قسنطينة، كلية العلوم ااقتصادية . مؤسسة مابيليس

زائر  .والتجارية وعلوم التسير، ا

 راسة حاتة : زيز تعاسسية امؤسسة اتنعاعيةمسامة اإبداع اتتكعاتاجي ي تع"(. 8013.)بوزاق، عبد الغي .2
مذكرة ماجستر ي اإقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم . "مؤسسة كاندور برج باعريريج

زائر  .ااقتصادية والتجارية وعلوم التتسير، ا

ا)اميزة اتتعاسسية ي امؤسسة ااقتنا ية (. 8008. )بوشناف، عمار .7 امنا ر مذكرة . (، تعميتها، وتطاير
زائر زائر، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا  .ماجستر ي علوم التسير غر منشورة، جامعة ا

: اسراتيجيات اتتسايق اتدو كمدخل ترسع تعاسسية امؤسسات ااقتنا ية(. 8015. )بولطيف، بال  .2
أطروحة دكتورا ي التجارة الدولية غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية . اتغذائية راسة حاتة مؤسسة بيفا تلنعاعة 

زائر  .العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا

 راسة حاتة :  ور اسراتيجية اتتعايع ي حسن ي اء امؤسسة اتنعاعية(. "8013. )تيمجغدين، عمر .9
ر ي ااقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم مذكرة ماجست". مؤسسة كاندور برج باعريريج

زائر  .ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا

اتشروط اتقاعدية تلنعاعة وامعاسسة ي اتقطاع مسامة ي حديد اتتأثرات (. 8015. )حبه، جوى .10
رسالة دكتورا ي اقتصاد وتسير  .2111/2100 راسة حاتة قطاع اهاتف احمال ي اجزائر : وآتياها

زائر  .امؤسسة غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا

ا و ور اابداع اتتكعاتاجي (. 8007. )حجاج، عبد الرؤوف .11 اميزة اتتعاسسية تلمؤسسة ااقتنا ية منا ر
مذكرة ماجستر ي علوم التسير غر . تنعاعة اتعطار اتاا ي  راسة ميدانية ي شركة اتارو : ي تعميتها

زائر  .منشورة، جامعة سكيكدة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا

 راسة حاتة مؤسسة : اتتكامل اتعما ي وامزاا اتتعاسسية تلمؤسسة اتنعاعية(.8018.)حران، عبد القادر .18
مذكرة ماجستر ي ااقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية . سانطراك

 .وعلوم التسير

 راسة حاتة مؤسسة : أثر اهيكل اما على إسراتيجية امؤسسة اتنعاعية(. 8018.)خبيزة، أنفال حدة .13
مذكرة ماجستر ي العلوم ااقتصادية غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم . امطاح  اتكرى تلجعاب بسكرة
 .اإقتصادية والتجارية وعلوم التسير
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ا على تعاسسية امؤسسة: ينظمة امعلامات(. "8009. )سايغي، فيصل .14 ا وأثر . "استخداماها، ساائد
كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير،   مذكرة ماجستر ي إدارة اأعمال غر منشورة، جامعة اتنة،

زائر  .ا

، ماح .15  راسة حاتة :  ور تسير اتكفاءات ي بعاء اميزة اتتعاسسية تلمؤسسة ااقتنا ية(. 8002. )صو
مذكرة ماجستر ي علوم التسير غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم . مؤسسة امطاح  اتكرى تلجعاب

زائرااقتصا  .دية والتجارية وعلوم التسير، ا

مذكرة ماجستر ي علوم التسير .  ور اجا ة ي حقيق اميزة اتتعاسسية تلمؤسسة(. 8005. )العيهار، فلة .12
زائر زائر، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا  .غر منشورة، جامعة ا

رة .17  راسة حاتة مؤسسة اامعت عن : جم كعائق تدخال اتساقاقتنا ات ا(. "8013.)فرحاي، الز
مذكرة ماجستر ي ااقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية ". اتتاتة

زائر  .وعلوم التسير، ا

. صيدال  راسة حاتة جمع: اسراتيجيات اتتكامل اتعما ي ي قطاع اتنعاعة(. 8018. )فريك، حي .12
مذكرة ماجستر ي ااقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم 

 .التسير

اإ ارة ااسراتيجية تتحسن اتقدرة اتتعاسسية تلشركات وسقا معاير (. 8010. )القحطاي، فيصل بن د .19
امعة الدولية م. اأ اء ااسراتيجي وإ ارة اجا ة اتشاملة ذكرة ماجستر ي إدارة اأعمال غر منشورة، ا

 .الريطانية، كلية إدارة اأعمال، امملكة العربية امتحدة

مذكرة ماجستر . ("2112-2113)يكل صعاعة قطاع اهاتف اتعقال ي اجزائر "(. 8010.)قوي، سعاد .80
زائري ااقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية ال  .علوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا

مذكرة ماجستر ي ااقتصاد . اتتعاسسية وإشكاتية ااندماج ي ااقتنا  اتعامي(. 8002. )كباي، كلثوم  .81
زائر  .الدو غر منشورة، جامعة اتنة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا

.  راسة حاتة جمع صيدال تنعاعة اتدواء اجزائر:اتتسايق وامزاا اتتعاسسة. (8002. )ول، سامية .88
أطروحة دكتورا ي علوم التسير غر منشورة، جامعة اتنة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، 

زائر  .ا

، عادل .83  راسة حاتة : ما امؤسسة  ور حليل اماار  واتكفاءات ي حديد اسراتيجيات(. 8018. )لعجا
مذكرة ماجستر ي اإدارة ااسراتيجية غر منشورة، جامعة سطيف،  . بعض امؤسسات ااقتنا ية اجزائرية

زائر  .كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا
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مسامة اتتحليل اتتعاسسي ي حديد ااسراتيجيات اتتعاسسية مؤسسة اتنعاعة "(. 8013. )مفتاح، حسن .84
مذكرة ماجستر ي ااقتصاد الصناعي غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية ".  راسة حاتة جمع صيدال: اتدوائية

زائر  .العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا

تبيئة اتتعاسسية على اخيار ااسراتيجي اتتسايقي ي امؤسسة أثر تشخيص ا" (.8018.)مهشي، زينب .85
مذكرة ماجستر ي اإدارة . "بسطيف Chiali profiplast" راسة حاتة شركة :ااقتنا ية اجزائرية

زائر  .ااسراتيجية غر منشورة، جامعة سطيف، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، ا

". تفعيل امااقع ااتكرونية تتحقيق تعاسسية امؤسسات اتنغرة وامتاسطة"(. 8002. )موسي، سهام .82
مذكرة ماجستر ي علوم التسير غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، 

زائر  .ا

صعاعة : تلمؤسسة اتنعاعية يكل اتساق و ور ي حديد اإسراتيجية اتتعاسسية(."8010.)مياح، عادل .87
مذكرة ماجستر غر منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلوم ااقتصادية ."2112-2111اتدواء ي اجزائر 

زائر  .والتجارية وعلوم التسير، ا

كيم عبد ه .82 اأ اء اتتعاسسي تشركات صعاعة اأ وية اأر نية ي ظل اانفتاح (. 8009. )النسور، عبد ا
مهورية . يااقتنا  أطروحة دكتورا ي ااقتصاد والتخطيط غر منشورة، جامعة تشرين، كلية ااقتصاد، ا

 .العربية السورية

IV. اتعدوات وامؤمرات: 

: ورقة مقدمة إ املتقى الدو حول". تنافسية امؤسسة وحدات اقتصاد امعرفة(." 8005. )با ، أمد .1
زائر. (ناسمر)اقتنا  امعرسة   .جامعة بسكرة: ا

ورقة مقدمة إ ". أثر اسراتيجية التنويع على تنافسية مؤسسة كوندور(. "8010. )بوقرة، رابح، وجعيجع، نبيلة .8
(. نوفمر 09-02) امعاسسة وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية: امؤمر الدو الرابع حول

زائر  .جامعة الشلف: ا

دور التسير ااسراتيجي للموارد البشرية ي حسن تنافسية امؤسسة (. "8018. )دي، رشيدبوجان، عادل، و .3
-81)مسامة تسير امهارات ي تعاسسية امؤسسات : ورقة مقدمة إ املتقى الوطي اأول حول". ااقتصادية

زائر(. فيفري 88  .جامعة بسكرة: ا

امعاسسة : ورقة مقدمة إ امؤمر الدو الرابع حول". ة التنافسيةالبيئة واميز (."8010. )دراجي، عيسى   .4
زائر(. نوفمر 09-02)وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية   .جامعة الشلف: ا
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ورقة مقدمة ". حليل التنافسية على مستوى القطاع الصناعي(. "8010) .سحنون، مال الدين، ومدي معمر .5
(. نوفمر 09-02) امعاسسة وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية:  الرابع حولإ امؤمر الدو 

زائر  .جامعة الشلف: ا

يكل وشكل امنافسة ي النظرات ااقتصادية واسراتيجية (."8010. )طالب، مرم .2 ددات ومكوات و حليل 
 عاسسة وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعيةام: ورقة مقدمة إ امؤمر الدو الرابع حول". امؤسسة

زائر(. نوفمر 02-09)  .جامعة الشلف: ا

أمية القدرة التكنولوجية ي تعزيز القدرة التنافسية لدى امؤسسات (."8010. )عرابة، رابح، وعميش، عائشة .7
 تيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعيةامعاسسة وااسرا: ورقة مقدمة إ امؤمر الدو الرابع حول". الصناعية

زائر(. نوفمر 02-09)  .جامعة الشلف: ا

زائر(. "8010. )عرقاي، عادل .2 يكل صناعة الدواء ي ا : ورقة مقدمة إ امؤمر الدو الرابع حول". ددات 
زائر(. نوفمر 09-02) امعاسسة وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية  .عة الشلفجام: ا

زائر استخدام موذج الـ (. 8011. )عطيوي، مرة، وبوسنة، د رضا .9 . SCPحليل أداء الصناعة امصرفية ي ا
كامات: ورقة مقدمة إ املتقى الدو الثاي حول زائر(. نوفمر 83-88) اأ اء امتميز تلمعظمات وا : ا

 .جامعة ورقلة

ورقة مقدمة ". مؤشرات قياس التنافسية ووضعيتها ي الدول العربية(."8010). عميش، عائشة، وحدادو، علي .10
(. نوفمر 09-02) امعاسسة وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية: إ امؤمر الدو الرابع حول

زائر  .جامعة الشلف: ا

ا على امنافسةاأمية التنافسية للمناو (."8010. )قلش، عبد ه، ومطاي، عبد القادر .11 ورقة ". لة الصناعية وأثر
 09-02) امعاسسة وااسراتيجيات اتتعاسسية تلمؤسسات اتنعاعية: مقدمة إ امؤمر الدو الرابع حول

زائر(. نوفمر  .جامعة الشلف: ا

يكل صناعي مبدئي مبي على رؤى مقاصد الشريع(. " 2011.)مياح، نذير، وصيفي، وليد .18 ة و طرح تركيب 
اات امستقبل...ااقتنا  اإسامي، اتااقع : ورقة مقدمة إ امؤمر الدو اأول حول". اإسامية  )ور

زائر. غرداية. (سيفري 23-24 امعي: ا  .امركز ا
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 مقابلة مع مسؤول مديرية اإنتاج: 10املحق رقم 

دور حواجز الدخول للقطاع : نشكر سيادتكم على قبول امقابلة لطرح بعض اأسئلة امتعلقة موضوع دراستنا امعنونة بــــ
 .مع اإخوة عموري لأجر اأمر: ي دعم امركز التنافسي للمؤسسة دراسة حالة

نال عليها اا  ات  ينعع اا امعتاج  وم  يي  يي ام ما .0  تم ا

........................................................................................................
.......................................................................................... 

ي تشكيلة امعتجات ات  تقام امؤسسة إنتاجها  .2  ما 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

 ومعدات اانتاج هيزات م  يي  حنل امؤسسة على  .3

................................................................................................. 

................................................................................................. 

 ل تقام امؤسسة اانتاج بكميات كبرة  .4

................................................................................................. 

................................................................................................. 

ي امااصفات ات  يتمتع  .5  ؤسسة مقارنة نعتجات امعاسسن ام جعتا م ااما 

................................................................................................. 

................................................................................................. 
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 تجارةاتمقابلة مع مسؤول مديرية : 12املحق رقم 

دور حواجز الدخول للقطاع : نشكر سيادتكم على قبول امقابلة لطرح بعض اأسئلة امتعلقة موضوع دراستنا امعنونة بــــ
 .موري لأجر اأمرمع اإخوة ع: ي دعم امركز التنافسي للمؤسسة دراسة حالة

ي حنة مؤسستكم ي اتساق  .0  ما 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

 ل تقام امؤسسة اتتعاون يو شراكات يو تكامات مع امؤسسات امار ة  .2

................................................................................................. 

................................................................................................. 

 ل ملك امؤسسة زائ  ذوي واء ووساء  ائمن ينعب على امعاسسن جذام  .3

................................................................................................. 

................................................................................................. 

ي اتاسائل ات  تستعملها امؤسسة جذب  .4  يكر قدر مك  م  اتزائ  ما 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

علها ختلفة ع  امعاسسن  .5  ل ملك امؤسسة ميزات وخنائص 

................................................................................................. 

................................................................................................. 
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 اماتية واحاسبةرئيس منلحةمع مقابلة : 13 املحق رقم

دور حواجز الدخول للقطاع : نشكر سيادتكم على قبول امقابلة لطرح بعض اأسئلة امتعلقة موضوع دراستنا امعنونة بــــ
 .مع اإخوة عموري لأجر اأمر: ي دعم امركز التنافسي للمؤسسة دراسة حالة

ي اتنعاات ات  تااجه امؤسسة م  اتعاحية اتتمايلية  .0  ما 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

ا امؤسسة يكثر ي اتتمايل  .2 ي امنا ر ات  تعتمد   (ذاي يو خارجي)ما 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

 قا ل متلك امؤسسة منا ر مايلية متعاعة قا رة على مايتها اح .3

................................................................................................. 

................................................................................................. 

 ل تلقى امؤسسة تسهيات م  طرف مؤسسات ااقراض  .4

................................................................................................. 

................................................................................................. 

 ل تتعامل امؤسسة اتدي  مع زائعها  .5

................................................................................................. 

................................................................................................. 
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 جماعة مازعن ما ة اأجرمقابلة مع : 14املحق رقم 

دور حواجز الدخول للقطاع : نشكر سيادتكم على قبول امقابلة لطرح بعض اأسئلة امتعلقة موضوع دراستنا امعنونة بــــ
 .مع اإخوة عموري لأجر اأمر: ي دعم امركز التنافسي للمؤسسة دراسة حالة

 م  يي  يتم حناتكم على ما ة اأجر  .0

................................................................................................. 

................................................................................................. 

عاك مزاا يقدمها تكم مار  معن وا يقدمها اقي امار ي   .2  ل 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

  اتطلب اأكثر على يي ناع م  اأجر تتلقان .3

................................................................................................. 

................................................................................................. 

عاك اختاف ي اأسعار  .4 ل  ا سعر اتاحدة اتذي تدسعانه تلمار   و  ما 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

 ل تعتر زبان وي مار  معن  .5

................................................................................................. 

................................................................................................. 

ذب سيا تكم حا مار   ون آخر  .6 ي يكثر امزاا ات    ما 

.................................................................................................  


