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: تمهیـد  

 

 عنهم، تنافسیة أفضلیةتحقیق  كیفیة و المنافسین من الحالیة المجموعة تحلیل على فقط الصناعة تحلیل یقتصر لا

 خطورة هذه و . تجاهلهم لا یمكن الذین و المحتملین الجدد الداخلین نحو الإهتمام توجیه هو ذلك من الأهم بل

ا الداخلون الجـدد وهذه العوائق ناجمـة عن مزایا تتمتع بها التي یواجهه  الدخول بعوائق تتعلق التهدیدات

و بناءا على ذلك تم تقسیم هذا الفصل إلى ثلاثة المؤسسات القائمـة أو استراتیجیات تنتهجها المؤسسات القائمة، 

 ؛ و  مفهوم ومختلف المصادر لعوائق الدخول تهدید المنافس المحتمل و ث یتنـاول المبحث الأولیح. احثبم

مختلف الاستراتیجیات التي تنتهجها المؤسسات القائمة لإعاقة دخول المؤسسات الجدیدة و یتناول المبحث الثاني 

الاستراتیجیات التنافسیة و الخیار الاستراتیجي في وضع حواجز ا المبحـث الثـالث فیتنــاول مأ. الراغبة في الدخول

  .الدخول
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الدخول قعوائ یةماه: ول المبحث الأ   

یمكن  يعوائق الدخول التا التهدید بذه یتعلق  تهدید المنافس المحتمل قوت تنافسیة لا یمكن تجاهلها، إن      

.ھذا المنافس المحتمل واجھھا ی أن  

تهدید المنافس المحتمل: ولالمطلب الأ   

دات تحدد مكانة المؤسسة و تهدی أوتكون فرصا  أنهناك مجموعة من المتغیرات و العوامل التي یمكن    

 یعتبر، خاصة تهدید دخول المنافس الجدید ، الذي 1مجموعة قوى المنافسة الخمس أمامقدرتها في البقاء 

بمحاولات لمنع دخول المنافسین عن طریق وضع  جل هذا تقوم المؤسسةأ، ومن مباشرغیر  حقیقيكمنافس 

 أنخاصة ، وكذا بفضل العوامل البیئیة المساعدة التي یمكن ال إمكانیاتهاستغلال إ مجموعة من العوائق بتجسید و 

  .تلعب دور العائق فتحاول أي مؤسسة الحد من عدد المنافسین الجدد بتثبیط عزیمتهم وقدرتهم في الدخول 

 أدائهاتحلیل بیئة المؤسسة و فهم القوى و العوامل المؤثرة على  إن:  البیئة الداخلیة و الخارجیة للمؤسسة -1

  تعتبر أینة و الداخلیة ، ـة یكون بتحلیل العوامل الخارجیـالقرارات الصحیحاجل اتخاذ من 

نفس الوقت معوقات في عمل المؤسسة ، ویمكن اعتبارها كبیئة عامة  وفيهذه العوامل مجموعة من المحفزات 

   .2لـجمیع المؤسسات بهذه العوام تأثربسبب 

 بآخر أوالخارجیة هي مجموعة العوامل المحیطة و المؤثرة بشكل  تعتبر البیئة:  عوامل البیئة الخارجیة -أ

: بالمؤسسة و استراتیجیاتها ویقصد بالعوامل تلك الاعتبارات و المتغیرات العامة و الخاصة،فالعامة منها 

 المؤسسة الخ، هذه المتغیرات یصعب على....،الاجتماعیة،الطبیعیة،التكنولوجیة،الثقافیةالسیاسیة،الاقتصادیة

لعوامل القریبة والمرتبطة  فهي تلك االخاصة  أماعلیها بحكم شمولیتها على الكل ،  التأثیرالتحكم فیها و 

 أهمیةوتكمن   3متفاوتة بنسب افیه التأثیرالمنافسین  هذه العوامل یمكن للمؤسسة , بالمؤسسسة كالموردین 

  المخاطر والمعوقات التي یجب تجنبها قتناؤها و إالخارجیة  في تبیین الفرص التي یمكن  البیئةتحلیل 

علیها و تغییرها وفق  والتأثیرالداخلیة هي التي تستطیع المؤسسة التحكم فیها  البیئة: عوامل البیئة الداخلیة-ب

كبر أمن تسییر مؤسستها بفعالیة  الإستراتیجیة الإدارةوالتي من خلالها تتمكن  إستراتیجیتهاصیاغة لما تحتاجه 

  . وأدق

معرفة  آخرعنى مو وب إمكانیاتهالیة و یمكن للمؤسسة اتخاذ القرار بدون تحلیل كاف وجید لبیئتها الداخ ولا   

و  أغراضهاوذالك في محاولة لتسخیر بیئتها الداخلیة  وتطویعها في , ضعفها  أونفسها وقدراتها ومدى قوتها 

لأنشطتها ، إن  الأساسیة الأعمدة لأنهایة وظائف و نشاطات المؤسسة الرئیسفي  ةوتتمثل عوامل البیئة الداخلی

الضعف لتقویمها  ومصادر الهدف من تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة تحدید مصادر القوة و تدعیمها و تعمیمها

وفي العموم توجـد  . الإداریة،التمویل و المحاسبة الإنتاج،الأفرادالتسویق،: وتصحیحها واهم هذه العوامل هي 

  :قیـاس نقاط القوة و الضعف أمام المؤسسة وأهمها هي أربعـة مداخـل ل

  .المؤسسة في الماضي  أداء إمكانیاتالمقارنة مع  - 

                                                 
61، ص  1996لبنان ،  نبیل مرسى خلیل ، المیزة التنافسیة في مجال الأعمال ، الدار الجامعیة ، بیروت ،  1   
106،ص  2000محمد فرید الصحن ، مقدمة في المال و الأعمال ، الدار الجامعیة ، بیروت ، لبنان،   2  

1993دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،،المؤسسة يف احمد طرطار،الترشید الاقتصادي للطاقات الإنتاجیة 3  
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  .المقارنة مع المنافسین  - 

  .في الصناعة التي تعمل فیها المؤسسة الأساسیةالمقارنة بعوامل النجاح  - 

   1 .السوق /المقارنة بعوامل النجاح طبقا لمرحلة التطور الذي یمر به المنتج - 

إن تحلیل القوى التنافسیة في قطاع معین كما یشار إلیه في معظم المراجع یهدف :  تحلیل القوى التنافسیة -2

 الى تحدید و معرفة جاذبیة القطاع، وهذا یتوقف على التأثیر الذي تحدثه القوى التنافسیة 

ات البدیلة إضافة إلى مفاوضة الموردین كدرجة حدة المنافسة ومدى تهدید المنافس المحتمل ، وتهدید المنتج

:حیث یمكن تمثیلها من خلال الشكل الآتي . 2ومساومة الزبائن  

  القوى التنافسیة الخمس) 01(الشكل 

  

 
 

 

 

 

 

:ا M.. PORTER, Choix stratégiques et concurrence, ed. ECONOMICA, 1982, p.4   المصدر:   

  

الذین یودون الدخول في  أولئكتتمثل بعض مصادر المنافسة المحتملة في :  دیداحتمال دخول المنافس الج -3

یتوقف الدخول الفعلي على مجموعة من  أینالسوق المختلفة وتهدیداتهم للمؤسسات الحالیة ،  وأنشطةمجالات 

الاته خول المنافس المحتمل وتحدید مجد ، وقصد الوصول الى مفاهیم موحدة الاستعمال في فهمالمتغیرات 

مع  انتقینا مجموعة من المصطلحات المتمثلة في الراغبین بالدخول ،المؤسسات الجدیدة ، المؤسسات القائمة ، 

الشروط التي تسمح بالدخول ، لان تسمیة المؤسسات الجدیدة بالراغبة في الدخول یشترط على التي  لأهم تحدید

قانونیة مستقلة تبحث على مكانة في السوق ، مع خدمیة جدیدة ذات شخصیة  أو إنتاجیةطاقة  بإقامةتتمتع 

التي تساعد المؤسسات الجدیدة وذلك من خلال القدرة المالیة و القدرة و المحفزات  الإمكانیاتوجوب توفر بعض 

   .القانونیة 

عوائق الدخول  وأنواع مفهوم: المطلب الثاني   

به ، یكون بتقدیم مجموعة مختلفة من  محاولة الحدیث عن حواجز الدخول في السوق وما یتعلق إن    

التعاریف و المفاهیم التي تطرق إلیها بعض أصحاب الفكر و الاقتصاد من خلال كتاباتهم و مقالاتهم ، مع 

                                                 
42-39،ص2007،جامعة بسكرة، 05و الخارجیة في صیاغة الإستراتیجیة ،مجلة الباحث، العدد الطیب داودي، أثر تحلیل البیئة الداخلیة/د  1  
لثة ، جامعة كربالي بغدادي، تنافسیة المؤسسات الوطنیة في ظل التحولات الاقتصادیة، الملتقى الوطني الاول حول الاقتصاد الجزائري في الألفیة الثا :2

.15، ص2002ماي 21-20البلیدة،   

  و المحتملین   ددالداخلین الج
  

  المنتجات البدیلة

شدة المزاحمة بین 
  المؤسسات

  الزبائن
  الموردون 
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التفرقة بین المدارس التي ركزت في دراساتها و بحوثها على نظریة الحواجز وبعرض أنواع مختلفة للحواجز التي 

  .الموجودة بالبیئة العامة للمؤسسة  تحد من الدخول في السوق و

   :تعریف عوائق الدخول  :أولا

  : لقد قدمت مجموعة من التعاریف التي تنصب في فهم نظریة عوائق الدخول والتي اخترنا من بینها مایلي    

بالنسبة تتمثل عوائق الدخول عند دیمستز في القیود الحكومیة التي یترتب علیها رفع التكلفة  :تعریف دیمستز -أ

وفي غیاب القیود الحكومیة ، فان الاقتصاد الحر التنافسي للمؤسسات المحتملة الراغبة في الدخول الى السوق ، 

سوف یقضي على أي ریع للمحتكر في المدى البعید ، ولذا فالحكومة فقط هي التي تملك القوة لمنع حریة 

تضع عوائق لدخول  أنهي القوة الوحیدة التي یمكنها الحكومة  أنولكن ینتقد تعریف دیمستز لاعتباره .المنافسة

تضع موانع للدخول الى السوق  أنغیر الحكومة یمكنها  أخرى، فهناك قوى وهذا قد لا یكون صحیحا السوق

  .مثال ذلك الشركات الكبیرة الحجم ذات القوى الاحتكاریة

یتعین على أي مؤسسة  إضافیةفة یتمثل في أي تكل بأنهیعرف ستیجلر عائق الدخول  :تعریف ستیجلر  - ب

 الإضافیةهذه التكلفة ویرجع ستیجلر . تكون المؤسسات القائمة بالصناعة متحملة لها أنتتحملها دون  أنداخلة 

ظروف التكلفة الخاصة بالمؤسسات المحتملة عن تلك الخاصة بالمؤسسات  أوالى اختلاف ظروف الطلب 

  :ویلاحظ على تعریف ستیجلر مایلي .القائمة

الحكومة هي القوة الوحیدة التي لدیها القدرة على رفع  أننه تقدم خطوة على تعریف دیمستز حیث لم یحدد أ -1

  .مقدار موجب  بأيالمؤسسة القائمة  التكلفة المؤسسات الجدیدة عن تكلفة

مؤسسة القائمة مع ال بالمقارنةأي ارتفاع في تكلفة المؤسسة المحتملة  أنیعتبر  لأنهینتقد تعریف ستیجلر  -2

افى مع هذا یتن أنولاشك . تحقق ربحا  أنیمثل مانعا للدخول حتى ولو كان من الممكن للمؤسسة المحتملة 

  1.الواقع

 "ویشیر  " BAIN "ا في اقتصادیات الصناعة ، قدمه ـاستخدام والأكثر،  التعریف الثالث لعوائق الدخول  -ج

BAIN "   سسات القائمة دون الجدیدة ، لكنه وبصورة محددة یربط عوائق كذلك الى المیزات التي تتوفر للمؤ

الحد الأدنى  فوق اأسعار مبیعاتهترفع  أنلى أي حد ، وفي المدى الطویل ، یمكن للمؤسسة القائمة إ: الدخول بـ

 دون أن تغري مؤسسات جدیدة بدخول) التكالیف المرتبطة بالإنتاج الأمثل ( لتكلفة الإنتاج و توزیع الوحدة 

  .الصناعة

 من الحد أعلىعند مستوى  الأسعاراستقرار ( المتوقع لعوائق الدخول  الأثر،  " BAIN "فمن وجهة نظر        

شمل من تعریف أ، ویعد هذا التعریف  طبیعتهاهو الذي یعرف ) لتكلفة الوحدة المنتجة في المدى البعید  الأدنى

عند  قد تساعد على دوام التسعیر لأنهاعائق للدخول یعتبر اقتصادیات الحجم ك" BAIN "أن  ثستیجلر حی

إذا  للدخولن اقتصادیات الحجم لا تعد عائقا ألتكلفة الوحدة، وقد جادل ستیجلر ب الأدنىمن الحد  أعلىمستوى 

  . للإنتاج ما توفرت نفس ظروف التكالیف لكل من المؤسسات القائمة والجدیدة عند أي  مستوى

                                                 
56-51،ص1998،، الاقتصادالصناعي بین النظریة و التطبیق،الدار الجامعیة،الإسكندریة ةالقادر محمد عبد القادر عطی عبد 
1  
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للجدل ، فتعریفه لعوائق الدخول بطریقة  إثارةالتعاریف الثلاثة التي نوقشت  أكثر " BAIN "یعتبر تعریف     

وكذلك ظروف السوق في تعریفه ، وذلك  للسوق الإداريخل السلوك أدالمترتبة علیها ، قد  الآثارمبنیة على 

 السلوك عن الأساسماهو علیه الحال في تعریف دیمستز و تعریف ستیجلر ، والتي تستقل في  على عكس

قضایا هامة عن الاعتماد المتبادل بین كل من  أثارقد  " BAIN "ن تعریف إالإداري للسوق ، ومن جهة أخرى ف

للسوق ، والتي أصبحت مصدرا للكثیر من البحوث المثمرة عن عوائق الدخول، ولهذا  الإداريالهیكل و السلوك 

  1.الأكثر شمولا " BAIN " السبب فقد اتبعت وكذلك معظم الدارسین بهذا الحقل تعریف

و ـوق وهي على النحـالس إلىول ـة الدخـة سهولـوفقا لدرج افـأصن ةـأربعات الى ـالصناع " BAIN "ولقد قسم 

  :الي ـالت

 يجوهریة فمحتمل له میزة  أووهي الصناعات التي لا یوجد فیها منافس قائم : صناعات سهلة الدخول  -1

ر غیر عادیة و الاستمرا أرباحن أي محاولة من قبل البعض لتحقیق إ، ومن ثم ف الآخرینالتكلفة على المنافسین 

  .معها لفترة طویلة تنتهي بالفشل

غیر عادیة  أرباحاوهي صناعات تحقق فیها المؤسسات القائمة : صناعات بها عوائق غیر فعالة للدخول  -2

 الأجلل ، ولكن المكاسب التي یمكن تحقیقها في منخفضة تمنع الدخو  أسعارتتمتع بها عند  نتیجة لمزایا تكالیفیة

 الأسعارسیاسة  لإتباعقل من العوائد المضحى بها في الوقت الحاضر نتیجة أالطویل من منع الدخول 

  .المنخفضة

عن سابقتها في كون المكاسب طویلة الأجل  وتختلف هذه الصناعات: فعالة للدخول  قبها عوائصناعات  -3

ن وراء منع الدخول اكبر من العوائد المضحى بها في الأجل القصیر نتیجة لانتهاج سیاسة التي یمكن تحقیقها م

  .الأسعار المنخفضة

القصیر  الأجلوهي الصناعات التي یكون السعر الذي یعظم الربح فیها في : صناعات ممنوعة الدخول -4

ر بصفة مستمرة في الأجل ، لاحتمال تحقیقها خسائمنخفضا بدرجة لا تغري أي مؤسسات جدیدة بالدخول

   2.الطویل

  :أنواع عوائق الدخول :ثانیا

العوامل والمتغیرات البیئیة التي تؤثر بشكل مباشر والغیر المباشر في  لأهممن خلال معرفتنا السابقة        

د فإنه بالإمكان تحدی, نقاط قوة وضعف وبعدما اعتبرناها كفرض وتهدیدات وفي نفس الوقت ,  المؤسسةنشاط 

أین یمكن تصنیف هذه , مجموعة من الحواجز والمعوقات التي تقف حائلا أمام دخول المنافس المحتمل 

, الحواجز القانونیة والسیاسیة ,والتي من بینها الحواجز الاجتماعیة والثقافیة , الحواجز حسب المتغیرات البیئیة 

ناتجة عن  )هیكلیة(ائق الى عوائق دخول طبیعیةكما یمكن تصنیف هذه العو  .الحواجز الاقتصادیة والتكنولوجیة 

میزات تتمتع بها المؤسسات القائمة عن المؤسسات الراغبة في الدخول وعوائق دخول إستراتیجیة ناجمة عن 

                                                 
.128-127،ص1994للنشر،السعودیة، خفرید بشیر طاھر، دار المری:روجر كلارك ،اقتصادیات الصناعة، تر  1  
.57-56عبد القادر محمدعبد القادر عطیة،مرجع سابق،ص  2  
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والحفاظ على القوة و جدیدةة من أجل إعاقة و تثبیط دخول مؤسسات ـسلوك استراتیجي تقوم به المؤسسات القائم

  .ي تتمتع بها في الصناعةالمكانة السوقیة الت

عوائق الدخول الهیكلیة: المطلب الثالث  

میزات مطلقة في التكالیف:  أولا  

تواجه المؤسسات الجدیدة مجموعة مختلفة من العوائق ، مما یستوجب علیها تحمل تكالیف دخول في       

.الوقت  الذي تتجنب المؤسسات القائمة هذا النوع من التكالیف   

  :زة المطلقة في التكالیف مفهوم المی-1

التوزیع التي تختلف بین المؤسسات القائمة و المؤسسات  أو الإنتاجتعكس مزایا التكالیف المطلقة تكلفة      

. 1الإنتاجخذ في عین الاعتبار حجم الأ الراغبة في الدخول ، مع عدم  

:منها  مختلفة  لأسبابهذه المزایا  أوقد تنش   

 للمؤسساتبالنسبة لتلك المتوفرة  أفضل إنتاجیةالسیطرة على تقنیات  أوقائمة الید قد یكون للمؤسسات ال - 

.الداخلة   

ماهرة وتعذر حصول المؤسسات  إداریةبما في ذلك من كفاءات ،  أفضلامتلاك المؤسسات القائمة موارد  - 

2.أخرىمرتفعة لجذبها من مؤسسات  أجورالمحتملة على مثل هذه الخبرات دون دفع   

، وذلك إنشائهافر معارف تكنولوجیة مختلفة لدى المؤسسات القائمة تراكمت عندها عبر فترات طویلة منذ تو - 

.ى مثل هذه المعارف إلعلى عكس المؤسسات المحتملة التي تفتقر   

المال النقدي بالنسبة للمؤسسات القائمة بالمقارنة مع المؤسسات المحتملة  رأسخفاض تكلفة الحصول على إن - 

فائدة فبأسعارذلك  أمكنها وإذالمؤسسات الحدیثة قد یصعب علیها الاقتراض من البنوك ، ، فا  

 أوتمول نفسها ذاتیا  أنالمؤسسات القائمة قد یمكنها  أن، هذا في حین  مرتفعة نظرا لعدم تمتعها بسمعة سابقة

3.منخفضة نظرا لما تتمتع به من سمعة طیبة بالسوق بأسعارتحصل على قروض  أن  

ة  فربما تحصل ـات القائمـه المؤسسـللموارد مقارنة بما تدفع أعلى أسعارقد یتحتم على المؤسسات الجدیدة دفع  - 

.على تخفیضات من الموردین على الكمیات الكبیرة التي تشتریها  الأخیرة  

:علاقة مزایا التكالیف المطلقة بعوائق الدخول -2  

 أنعلى تلك التكالیف التي تتحملها المؤسسات الجدیدة دون  لقد اشتملت اغلب تعاریف عوائق الدخول     

كان الفرق بین مجمل التكالیف عبارة عن مزایا تشغلها  المنطلقتكون قد تحملتها المؤسسات القائمة ومن هذا 

فیعرف الاقتصادي ستیجلر حاجز ،  الأرباحواحتكار  الأسعارالمؤسسة القائمة في التحكم في السوق بتحدید 

تكون المؤسسات  أنتتحملها دون  أنمؤسسة داخلة  أيیتعین على  إضافیةتكلفة  أيیتمثل في  بأنه الدخول

الى اختلاف الطلب و ظروف النشاط  الإضافیةالتكلفة  الصناعة متحملة لها ، فترجع أوالقائمة بالسوق 

.بالمؤسسات الجدیدة مقارنة بالمؤسسات القائمة   
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للمؤسسة القائمة اقل من  الأجلمنحنى متوسط التكلفة الكلیة الطویلة  أنلقة ینتج عن مزایا التكالیف المط   

للمؤسسة الجدیدة ، ونظرا لانخفاض متوسط التكلفة في المؤسسة  الأجلمنحنى متوسط التكلفة الكلیة طویل 

من  أعلى تضع سعرا حاجزا للدخول أن للأولىالقائمة بالمقارنة مع المؤسسة الراغبة في الدخول ، فانه یمكن 

1.متوسط التكلفة و اقل من مستوى التكلفة للمؤسسة الداخلة بقلیل  

:تمییز المنتجات: ثانیا  

و الخدمات التي تقدمها المؤسسات المتنافسة فیما  یؤدي الاختلاف و التمایز بین خصائص المنتجات       

مجموعة من المزایا التنافسیة التي  خدمة جدیدة الى الحصول على أوبینها ، وكذا التي ترغب في الدخول بمنتج 

  .تحد من تهدید أي متنافس

   :تمایز المنتجات و الخدمات  مفهوم -1

یؤدي لوجود عملاء مرتبطین بكل  أنه أنن هذا من شإفعندما تختلف المنتجات البدیلة في خصائصها      

تباط المستهلكین بنوع معین من ، وكلما زاد ار  تفضیلاتهمو  منتج من هذه المنتجات وفقا لاختلاف أذواقهم

تدخل السوق وتجذب هؤلاء العملاء من المؤسسات  أنالمنتجات كلما كان من الصعب على مؤسسات جدیدة 

و التوزیع حتى  الإعلانمبالغ طائلة على  تنفق  أنالقائمة ، ویصبح من الضروري على المؤسسات الجدیدة 

هذه  أمامهذا یزید من صعوبة الدخول  أند ، ولا شك تحقق لنفسها سمعة طیبة  وتكسب ولاء عملاء جد

  .المؤسسات

وتوجد حالة تمایز المنتج عندما تكون المنتجات المباعة في نفس السوق لیست بدائل كاملة من وجهة نظر      

   الأسعارنسبیا من  أعلى أسعاراالمستهلكین ، ویتیح هذا الفرصة لمنتجي بعض السلع لان یتقاضوا 

یفقدوا كل عملائهم ، وهذا یشیر الى تمتع  أنالتي تشبع نفس الرغبة دون  الأخرىاها منتجو البدائل التي یتقاض

المستهلكین لسلعتهم التي ینتجونها نظرا لانفرادها  هؤلاء المنتجین بمقدرة احتكاریة مرجعها هو ولاء بعض 

ن  ومن هذا المنطلق یمكن ــمستهلكیة نظر هؤلاء الـمن وجه الأخرىببعض المزایا التي لا توجد في البدائل 

القول انه كلما زادت درجة تمیز المنتجات كلما زادت المقدرة الاحتكاریة لمنتجها ، وقل احتمال اقتحام السوق 

  .علیهم من قبل منتجین محتملین

  :التي تؤدي الى تمایز المنتجات مایلي  الأسباب أهمومن     

مما یوفر تكالیف النقل على  لقربه من منافذ التوزیع إماافي متمیز في موقع جغر  القائمةتوطن المؤسسة  -1

  .بوسائل مواصلات مختلفة  إلیهلوجوده في مكان عام یسهل الوصول  أوالمستهلكین ، 

وتتم التفرقة في هذا الصدد بین نوعین من التمایز ، التمایز الأفقي و  الاختلاف في نوعیة المنتج نفسه -2

أما عن التمایز الأفقي فهو یشیر الى المقارنة بین سلع تتطلب نفس القدر من الموارد التمایز العمودي ، 

لصناعتها ولكنها تختلف في التصمیم نفسه ، مثال ذلك مجموعة السیارات ذات نفس الحجم و الطاقة، ولكن 

عاد، و بالنسبة یوجد بكل تصمیم میزة تؤدي وظیفة مختلفة ، أو تشبع ذوقا مختلفا مثل اختلاف اللون و الأب

 یا من حیث معیار معینأسللتمایز العمودي فهو یشیر الى مجموعة من المنتجات من نفس النوع ولكنها مرتبة ر 
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كبر أكالصلابة و الأمان و السعة و غیرها، وفي هذه الحالة یكون المنتج ذات النوعیة الأفضل مستخدما لقدر 

   1.من الموارد

المتمیز من الناحیة التقنیة و التكنولوجیة مع استعمال  الإبداع أنلوجیا حیث في التصمیم و التكنو  الإبداع -3

  . وطاقة أقل یساهم بإحداث عناصر جدیدة في المنتج و الخدمة حدیثة آلات

السوق ولاء ووفاء زبائن كثیرا ما تواجه المؤسسات الراغبة في الدخول : السمعة و مكانة العلامة التجاریة  -4

ة معینة قد حازت على ثقتهم بفضل سمعتها ومركز علامتها و تمیز مواصفاتها و خصائصها المؤسس تلمنتجا

  .الفنیة

  .الاختلاف في تفضیلات المستهلكین تبعا لاختلاف أذواقهم أو لتأثیر الإعلان علیهم  -5

لسلعة لبیت الاختلاف في نوعیة الخدمة المقدمة للمستهلكین من قبل المؤسسـة فهناك مراكــز توزیع توصل ا-6

العمیل ، وتقبل تحصیل القیمة بالشیكات ، وتقبل الدفع بالتقسیط ، وتلبي طلبات العملاء في الحال ، وتقبل 

   .البضاعة المرتجعة إذا تبین بها أي عیب ، وهناك مراكز لا تفعل أي شيء من هذا

  :  و عوائق الدخولالتمایز  -2

ز وقدرة المؤسسات على تهیئة منتجاتها الى حد معین مقارنة یمكن تحلیل عوائق الدخول من خلال التمای    

عوائق الدخول بسبب وجود الاختلاف بین بالمنتجات الخارجة عن مجال عملها و المتواجدة في السوق فتظهر 

المنتجات و الخدمات نتیجة لعوامل عدیدة والتي تؤثر في نفس الوقت على المصادر الأخرى لعوائق الدخول 

ة ، فالداخل الجدید الذي لا یقوم بتمییز منتجاته یشكل بذلك خطرا على مستقبل مؤسسته ، لأنه وتكون مشترك

  ..   2سوف یتبع سیاسات أخرى قد تأخذ شكل أسعار أدنى أو تكالیف أعلى في المبیعات

  :قتصادیات السلمإ :ثالثا

ث القدرة الإنتاجیة وكذا حجم إن إمكانیة التفرقة بین مختلف المؤسسات في نفس القطاع تكون من حی      

رأسمالها و استثماراتها ن والنتیجة من ذلك وجود حالات تختلف من مؤسسة لأخرى خاصة فیما یتعلق بتحمل 

  .تكالیف ، أین تلعب اقتصادیات السلم دورا هاما في هذا الصدد 

  :  مفهوم اقتصادیات السلم -1

من خلال ممارسة نشاط  للإنتاجكمیة  برأكحصول على ال اقتصادیات السلم هي محاولة أنیمكن القول     

ن تقوم أیحقق الربح للمؤسسة ، ك قل تكلفة ، مماأنجاعة و  أكثرالمؤسسة بطرق مختلفة تكون واحدة منها 

بجملة من كبر مع القیام أو تنظیمها وتحسین قوى البیع لضمان تدفق السلع بدرجة  الإنتاجبتفعیل خطوط 

  تي ترتبط بالنشاط الخاص بالمؤسسة التحالیل للتكالیف ال

تصادیات السلم في المدى إقا منحنیات ذویمكن تحلیل كل هذا من خلال معرفة الحجم الأدنى الأمثل وك    

   .الطویل

  : المصادر الأساسیة لاقتصادیات السلم -2
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ق بمجموعة ختلاف عدد و نوع الصناعات و الأسواق ، وهي تتعلإتصادیات السلم بإقتتنوع مصادر      

جل الحصول على منتج نهائي وخدمات أالوظائف الخاصة بالمؤسسة وبمختلف العملیات التي تنتهجها من 

  :نه یمكن تحدید هذه المصادر في العناصر الأساسیة التالیة أ إلامرفقة ، 

د الأولیة وهي تتمثل في الخصم السعري الذي تتحصل علیه المؤسسة عندما تشتري الموا:  قتصادیات مالیةإ - 

  .ل إذا حصلت على كمیات ضخمةأقبكمیات كبیرة ، و الحصول علیها بأسعار 

لى مقدار الانخفاض في كمیة المدخلات من مختلف عناصر الإنتاج إوهي تشیر :   قتصادیات الإنتاجإ - 

تعلق برأس اللازمة لإنتاج وحدة واحدة  ، والذي یحدث مع زیادة حجم الإنتاج و منها ما یتعلق بالعمل وما ی

  .المال و أخرى بالمخزون 

قتصادیات متعلق بالإعلان ، فتكالیف الإعلان لا تزداد بنفس نسبة وهذا النوع من الا :تصادیات التسویق إق - 

  .الزیادة في حجم الإنتاج ، وإنما تزداد  بنسبة أقل 

حیث یوجد  الإداریة لالأعماه مع كبر حجم المؤسسة یزداد التخصص في أنیلاحظ  :تصادیات إداریة إق - 

من  ، ومدیر مالي ، ومدیر الإنتاج و غیرها ، ولاشك أن هذا التخصص یزید مدیر المبیعات و مدیر المشتریات

  .الإنتاجیةكفاءة كل مسؤول في مجاله ، ومن ثمة یرفع من مستوى 

  :  بین عوائق الدخول و اقتصادیات السلم العلاقة -3

استعمال اقتصادیات السلم كعائق دخول في  إمكانیة إظهارتفصیل یتم فیه یمكن تقدیم عرض بشيء من ال     

 إحدى أنهاعلى  أحیانافتعتبر اقتصادیات السلم هذا العائق ، أمامالسوق ، مع شرح لردة فعل المؤسسات الجدیدة 

یكون  أینخول وذلك بالنسبة للمؤسسات القائمة والتي تخلق بها عائقا للد التكلفةعن انخفاض المزایا الناتجة 

لدیها تكلفة وحدویة اقل من التي تتحملها المؤسسة الراغبة في الدخول ، فیتعین على أي مؤسسة جدیدة في 

 وإذا، الأدنىلحدها  الإنتاجمن الوصول بتكلفة  معین للحجم حتى تتمكن أدنىبمستوى  تبدأ إنحالات محددة 

لدیها تصبح مرتفعة بدرجة لا تمكنها من  الإنتاجكلفة حجم اقل من هذا الحد فان ت بأيالجدیدة  المؤسسة بدأت

للمؤسسات القائمة، وبنفس مستوى  الإنتاجیةیكون هناك توازن في القدرة  ، فعندما منافسة المؤسسات القائمة

فذلك یكون دلیل على وجود طلب ثابت  الموزع ، الأمثلوكذا البیع بنفس الحصة السوقیة وبالحجم   الإنتاج

 بأقل الإنتاجائمة وهنا یصبح التفكیر لدى المؤسسات الراغبة في الدخول سلبي بسبب عدم قدرة للمؤسسة الق

التكالیف بل هناك احتمال عدم المؤسسات المحتملة من التحكم في  التكالیف وما یعني انه من الصعب على

    1.البیع بكمیات كبیرة أو الإنتاجقدرة تغطیتها وعلیها في هذه الحالة تضخیم حجم 

  

  

  :الاحتیاج إلى رأس المال  :ا ـرابع

وبخاصة إذا كانت . تضطر المؤسسات الجدیدة، إلى استثمار موارد مالیة معتبرة للدخول في المنافسة  

رؤوس الأموال موجهة إلى الإشهار، أو البحث والتّطویر، وكلاهما ینطویان على مخاطرة كبیرة؛لأنه یصعب 
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ت الإنتاج، والمخزونـات، وقروض الـزبائن،وتغطیــة خسائر الانطلاق أموالا وتتطلب تجهیـزا. التنبؤ بنتائجهما

وحتى إذا توفرت رؤوس الأموال في السوق المالیة، فإنّ عملیـــة الدخول تشكل مخاطرة لهذه . معتبرة أیضا

  .  الأموال، وهذا یعطي امتیازًا للمؤسسات المتواجدة في القطاع

 :زیع الوصول إلى قنوات التو  :خامسا 

وباعتبار أن . بمجرد أن یفكر الداخلون الجدد في توزیع منتجاتهم، فهذا یشكل بحدِّ ذاته حاجزًا للدخول  

المؤسسات المتواجدة تَشغل قنوات التوزیع لتصریف منتجاتها، فإن المؤسسات الجدیدة مطالبة بإقناع القنوات 

ویحدث أن یكون . الخ...، مؤونات للإشهار بقبول تصریف منتجاتها، من خلال تقدیم تخفیضات في الأسعار

للمنافسین علاقات طویلة مع قنوات التوزیع، خدمات راقیة، أو حتى علاقات خاصة جدًا، تتیح لهم الاستحواذ 

فإذا استعصى على الدَّاخلین الجدد تخطي هذا الحاجز، فإنّهم مطالبین بإنشاء قنوات توزیع . على قنوات التوزیع

 .خاصة بهم

 :السیاسة الحكومیة  :سادسا 

تلعب السیاسة الحكومیة دورًا في تشكیل حواجز الدُّخول إلى قطاع نشاط معین، فبإمكانها أن تحفز   

عملیة الدُّخول، بتقدیم تسهیلات جبائیة مثلاً، أو تَحول دون دخول المؤسسات الجدیدة، كأن تفرض استعمال 

  .1ي تتطلب استثمارات جدیدة مكلِّفةتكنولوجیا متقدمة لحمایة المحیط من التلوث، والت

 

 

 

 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

ستراتیجیةلإعوائق الدخول ا: المبحث الثاني   

مؤسسة بمجموعة من الإمكانیات و الوسائل المادیة و البشریة التي تساعدها في جمع الأفكار و تتمتع أي     

.لمحتملین أو الجددیتعلق الأمر بتهدید المنافسین ا ااتخاذ القرارات المناسبة خاصة عندم  

                                                 
3-2، ص2002عمار بوشناف،المیزة التنافسیة في المؤسسة،مذكرة ماجیستتر،جامعة الجزائر ،   1  
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مفهوم الإستراتیجیة: ول المطلب الأ   

م بعلاقة المؤسسة بالبیئة الخارجیة و الداخلیة ـتهت أنهان هناك اتفاق على ـلك الإستراتیجیةكثیرة هي مفاهیم 

  .دالتأكي ظروف عدم الأهداف فو تخصیص الموارد لتحقیق هذه  لالأجطویلة  دافالأهد ـ،وبتحدی

 :لإستراتیجیةا مفهوم :لا أو

  .الأخیرة هذه جذور ذكر سنحاول للإستراتیجیة، تعریف إعطاء محاولة قبل     

 نجد حیث بمعنى فن الحرب، strategosالأصلیة  الكلمة عن الیونانیة الحضارة من "استراتیجیة" كلمة نقلت

   sun tzuذكـر فیستحسـن ،1المعـارك في العامـة بالخطـط صارم بشكل ارتبط قد مفهومـها

 المعركة ومحیط ساحة معرفة أهمیـة یوضـح أین ،" الحرب فن" كتابـه في ) المیلاد قبل ما عام 500 حوالي(

 قد المصطلح أن هـذا نسیـان یجب لا حیث ،(…) نواجهـه الذي الخصم بسیكولوجیة معرفة الجید ومن القتال

 تشخیص ضرورة على یصرانالـلذان  Clausewitz أو من طرف Machievalالقائـد  طرف من مرارا استعمـل

 ساحة اختیار( الحربي النشاط مبادرة نفس الوقــت عند في ولعدوه نفسـه للمحارب سـواء والضعف القوة نقـاط

 2).والوسائل الوقت المعركة،

 وتبلور التفكیــر الإستراتیجي نشـأ أن و القـدم منذ ظهر قد لإستراتیجیـةا مصطلـح أن القول نستطیـع سبق مما    

 الإستراتیجیة إلى أطلقت التي ي التعاریفكثیرا هـ نولك ، المیـلاد قبل ما مرحلـة منذ الحربي المجـال في خاصـة

 :أهمها ولعل

 الموارد و تخصیص العمـــل خطـط اختیار و للمؤسسـة الأجـل طویلـة الأساسیـة الغایـات و الأهداف إعـداد هي

 3.الغایات هذه لبلوغ الضروریة

 تكییف إلى أساسـا مجموعــها والرامیة في بالمؤسســة المتعلقــة الكبرى للاختیــارات المهمـة القـرارات مجموعـة هي

 تطبیق الاعتبار بعین هیكل التنظیم والأخذ لاختیار الأساسیة الغایات تحدید كـذا و التغییر مع المؤسسـة

 .4منه جزء تعتبر الإستراتیجیة

 . 5الأهداف إلى الوصول اجل من واردالم تمفصل و لالوسائ باختیار المرتبطة الحركاتو  القرارات مجموعـة هي

 زمني مدى على تحقیقها على المؤسسة لتعم التي الخیارات مجموعة هي الإستراتیجیة أن القول نستطیع بالتالي

  .معین

 
 

 :الإستراتیجیة أساسیات :ثانیًا

 بأسلوب وفعالیاتهـا عملیات الإدارة توجــه متطورة یــةفكر  منهجیـة الاستراتیجي التفكیر یمثل     

 متكامل بناء استراتیجي وجود یتطلب و . أجلها من المؤسسة قامت التي والغایات الأهداف لتحقیق سعیا منظم

 1:التالیة الرئیسیة العناصر یضم

                                                 
31،ص1999العشرین،مجموعة النیل العربیة،القاھرة،لمواجھة تحدیات القرن الواحد و  الغفار المغربي،الإدارة الإستراتیجیة دعبد الحمید عب  1  

 2 M.GODET، Manuel de prospective stratégique، une indiscipline intellectuelle، Editiondunod، paris ، tome   1997’ . P24، 
  3A.D.CHANDLER. Stratégies et structures de l’entreprise. Edition d’organisation. Paris.1972.p76  

09،ص2001ناصر دادي عدون، الإدارة الإستراتیجیة و التخطیط الاستراتیجي،دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،  4  
5 R.A.THIETART، la stratégie d’entreprise، 2eme Edition MC  graw-hill، paris، 1991.p02. 
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 المتغیرات في ضوء تطویرها و تعدیلها و تحقیقها متابعة و المرغوبة والنتائج الأهداف لتحدید واضحة آلیة -1

 الخارجیة؛ و لداخلیةا

 قواعد وتوفر مختلف المجالات، في العمل توجه و ترشد التي السیاسات مجموعة تفعیل و لإعداد مرنة آلیة- 2

 المؤسسة؛ قطاعات جمیع في القرارات بین متخذي والتناغم التناسق من حالة وتضمن القرارات، اتخاذ و للاحتكام

 والمهام یوضح الأدوار ، المؤسسة في الحال مقتضى مع فق والتوا والفعالیة بالبساطة یتمیز ظیمیيتن هیكل -3

 وتداخلاتها؛ العملیات تدفقات ضوء في التنظیمیة العلاقات ویرسم الأساسیة

 قتحقی و تستهدف الفعالیة، و بالمرونة تتسم العملیات، مختلف في الأداء لتوجیه تنفیذیة إجراءات و نظم -4

 النتائج؛

 أي التغییر استعداد لقبول على و العمل، لأنواع المناسبة القدرات و بصفات یتمتعون بعنایة اختیارهم تم أفراد-5

 المرونة؛ صفاتهم أهم من

 و معاییر المحاسبة وضوح مع مسؤولیاتهم و یتناسب بما الأفراد بین موزعة و جیدا، محددة صلاحیات -6

 العقاب؛ و الثواب و الأداء تقییم و المساءلة

 تغیر الأوضاع؛ مع تتطور و المشاكل أهمیات مع تتناسب القرارات ذلاتخا معاییر و إجراءات و نظم-7

 مع تتناسب العلاقات الوظیفیة توجیه و البشریة العلاقات توجیه و البشریة الموارد تنمیة و لاستثمار نظم -8

 تتسم و الخارجیة العامة مع الظروف تتوافق كما ، فیه درةالن مدى و الفكري مستواه و البشري المورد نوعیة

  بالمرونة؛

 العالم و بین بینها فیما و المؤسسة أجزاء بین التواصل تحقق الفعال للاتصال قنوات و معلومات نظم-9

 المحیطة؛ الظروف و الأداء لمجریات الآنیة المعرفة تحقق و الخارجي،

 لظ في ممكن منها عائد أقصى لتحقیق بعنایة توظیفها و اختیارها تم مادیة موارد و معدات و تجهیزات - 10

 المتوقعة؛ و السائدة الظروف

  .المختلفة النشاط مجالات في مناسبة تقنیات - 11

  

  

  

 

 :الإستراتیجیة مستویات :اثالث

 مستویات اكأن هن نعني وبذلك للمؤسسة، الإداریة المستویات على المهام لتوزیع نظام هي الإستراتیجیة      

 وهي مستویات ثلاثة حیث توجــد الإستراتیجیـــة، تحدید في الإداریــة المستویات جمیـع تساهـم و للإستراتیجیة،

 :2كآلاتي

   :المؤسسة ستراتیجیةإ-1

                                                                                                                                                                  
-69،ص2001ة الادارة الجدیدة،دار غریب للطباعة و النشر و التوزیع، القاھرة،علي السلمي،ادارة الموارد البشریة الاستراتیجیة ،مكتب 
1  
.103- 101،ص1999احمد سید مصطفى، تحدیات العولمة التخطیط الاستراتیجي،الطبعة الثانیة،دار الكتب،القاھرة،  2  
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 طویل هدف لبلوغ المؤسسة أنشطة تحدد تنفیذ المدى، طویلة )المؤسسة مستوى على( شاملة عمل خطة هي     

 الخطة هذه تشكل ذلك وعلى متغیرة، بیئة يف معینة، باستخدام موارد معینة أسواق أو سوق في ،أكثر أو الأجل

 ستعمل التي الأسواق أي ، التركیز مجال بشأن الرئیسیة القرارات صنع في به الإدارة تسترشد منهاجا الإستراتیجیة

 قطاع، من على أكثر أو محدد سوقي عقطا على السعر أم الجودة على ستركز وهل ستقدمها التي فیها والمنتجات

 وتصمم .الإستراتیجیة تحقیق الأهداف إلى یؤدي بما أنشطتها، في تنوع أو منتقاة أنشطة أو محدد نشاط وعلى

 الخارجیة وبیئتها ) الضعف و القوة ونقاط الموارد(للمؤسسة الداخلیة للبیئة مستمر تحلیل ضوء على الإستراتیجیة

 ). التهدیدات و الفرص(

   : النشاط استراتیجیة-2

 والإنتاج المالیة، الإدارة وظائف سبل إدارة بتحدید وحدة أو أعمال نشاط لكل تصمم التي الإستراتیجیة وهي     

 والبحوث والتطویر؛ البشریة، والموارد والتسویق، والعملیات

   :الوظیفیة الإستراتیجیة -3

 تأثیرها یستمر لا الأجل قصیر و تنفیذي تشغیلي طابع ذات نهابأ المستوى هذا في الإستراتیجیة هذه تتمیز     

 التحفیز، التعیین، التخزین، التسعیر، ، العامة والإعلان، العلاقات البیع طرق :ذلك أمثلة ومن طویلة، لفترة

  .الخدمات تقدیم وأماكن الائتمان الدفع ومنح وطرق الاستهلاك توزیع الرقابة،

  ستراتیجیة بعوائق الدخولعلاقة الإ: المطلب الثاني 

ووضع استراتیجیة تهدف لمنع المنافس  بإعدادالدخول، لإعاقة الأسالیبتستخدم المؤسسات القائمة بعض      

ارتفاع مستوى التكالیف فیما  لإمكانیةالتامة  االقائمة ومعرفتهالمؤسسة  لإدراكاقتحام السوق ، منالمحتمل 

  الى اقل من مستوى تعظیم الربح في  لأرباحا،وبالتالي بعض النقص المتوقع في بعد

كنتیجة للدراسات الحدیثة لموضوع عوائق  الأساسیة الأفكارالمدى القصیر،ومن هذا المنطلق برزت العدید من 

  :1إلیها الإشارةالدخول والتي یجدر بنا 

   :الأولىالتحرك وصاحب الخطوة  يمیزة السابق فمفهوم  - 1

بالنسبة للمؤسسة الداخلة ، وفي ذلك یمكن ) القائمة في السوق(على هذه المیزة المؤسسة المسیطرة ستحوذت     

الواضحة لهذه  الأمثلةاحد . دخول المؤسسات الجدیدة  یبدأ أنالقائمة أن تتبنى موقفا بالسوق قبل للمؤسسة 

لتي تنتج بهدف تقلیص المجال المتاح اعیة ماركات السلع نو الحالة یكون عندما تختار المؤسسة المسیطرة عددا و 

بالسوق ، فان ذلك یعطیها  أصلاولان المؤسسة المسیطرة موجودة . بالسوق لمنتجات المؤسسات الجدیدة الداخلة

  .،وقد یمكنها ذلك من منع الدخولبإنتاجهامیزة القدرة على اختیار وضع السلعة التي تقوم 

فبتتبع الدراسة التي .دیدة الداخلة بان دخولها سوف لا یكون مربحاالمؤسسة الج إقناعقد تسعى المؤسسة الى  - 2

نجد أن احد الطرق التي یمكن بها للمؤسسة أن تقوم بذلك هي أن تتبنى وقبل الدخول  1960سكلنج قام بها 

احد الأمثلة على هذه الفكرة في حقل إعاقـة .سیاسة تلزمها مباشرة باتخاذ خط سلوكي معین إذا ماحدث الدخول

  . الدخـول قد یكون بناء طاقة إنتاجیة اكبر من الطلب مع التهدید باستخدامهـا إذا ما تم دخول مؤسسات جدیــدة 

                                                 
152-151روجر كلارك، مرجع سابق،ص  1  
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المقیدة لتزامات لامجال دراسة الدخول فان مثل هذه اما ففي  بإستراتیجیةالفكرة الثالثة تتصل بدعم الالتزام   - 3

تنفذ الاستثمارات التي  أنتدعم بها التزاماتها هي  أنلمؤسسة احد الطرق التي یمكن ل, قد تكون اقل توفرا ولكن 

أخرى  إذا ماحدث الدخول لذا فمثلا یمكن للمؤسسة أن في مجالات  لللاستغلاغیر قابلة جزئیا  أوكلیا  تكون

ي أ(تستثمر في أصول تكون لها قیمة قلیلة أو تنعدم قیمتها كلیة إذا ما أعید بیعها،وبذلك تتحمل تكلفة غارقة 

تنقص من فرصها للتكیف بدلا من منافسة  الأقلما حدث الدخول فان المؤسسة على  فإذا،) غیر مستردة

في السوق قبل الدخول سوف تكون  لإنتاجهاو بالمثل فان المؤسسة التي تختار مواقع . المؤسسات الداخلة 

هذه  عملیة مكلفة ،ومرة ثانیة فان مثلاختیار المواقع عقب الدخول  إعاقةملتزمة بهذه المواقع طالما كانت عملیة 

 .التكالیف تدعم وضع المؤسسة المسیطرة الضاغطة في السوق

  استراتیجیات إعاقة الدخول: المطلب الثالث 

   :)السعر الحد(استراتیجیة التسعیر:  أولا

علیه  تتعامل المؤسسة القائمة مع ظروف الدخول و تتمكن من تنسیق جهودها لوضع سعر محدد ومتفق     

مؤسسات من السعر المنفر للدخول فسوف یشجع ذلك على دخول  أعلىما كان هذا السعر  فإذافي السوق، 

كان  فإذال،ومن جهة أخرى في المدى الطوی الأرباحالمؤسسات القائمة وكذلك  أنصبةجدیدة ،ویتسبب في خفض 

یكون هناك دخول لمؤسسات جدیدة و المنفر للدخول أو حد السعر ،فلن  مساویا للسعر أوهذا السعر اقل من 

سیدوم بقاء الأرباح و الأنصبة السوقیة الحالیة في المدى الطویل،فإذا كانت المؤسسات القائمة تعظم أرباحها في 

إذا فإنها تختار السیاسة ) القیمة الحالیة لتدفقات الأرباح المستقبلیة(  "BAIN"المدى الطویل ،كما یفترض 

ف،وقد یدفعهم ذلك في بعض الحالات لان یأخذوا في اعتبارهم إمكانیة دخول منافسین التي تتلاءم وذلك الهد

  .جدد فیضعوا حدا سعریا لمنع دخولهم 

وفي الواقع فقد تم التمییز بین أربع حالات ممكنة تبرز كنتیجة لهذه الاعتبارات ،قد تكون ظروف الدخول      

ي المدى الطویل عن سعر المنافسة وقد تكون شروط الدخول سهلة ففي هذه الحالة لا یمكن أن یختلف السعر ف

بحیث یعاق الدخول بلا فاعلیة وفي ذلك یكون للمؤسسات القائمة فرصة وضع حد سعري لمنع الدخول لكنها 

سعري لكي  تفضل أن لاتفعل ذلك ،كما قد یعاق الدخول بفاعلیة عندما تحاول المؤسسات القائمة وضع حد

الجدیدة عن الدخول ، وتفشل في هذه الحالة حتى أسعار المحتكر  تفقد تحجم المؤسسا تعوق الدخول، وأخیرا

  .1في إغراء مؤسسات جدیدة للدخول

  :الإعلان ةإستراتیجی: ثانیا 

الایجابیات المختلفة ،كالوفاء للمؤسسة  إحداثو  إیجادكشكل من التمایز الذي یساعد في  الإعلانیعتبر       

جذبا ولفتا لانتباه المستهلك مما یؤدي  أكثرن تبدو ألها على المدى الطویل، ب الإخلاصو و العلامة التجاریة 

التي تنادي بان  الآراء، فهناك العدید من أخرىفي التحول و التغییر الى علامات تجاریة  الى عدم تفكیره

یة لتقویة و تدعیم مركزها و العلامات التجار  الأسماءمن خلال استخدام یقید المنافسة بین المؤسسات  الإعلان

منتجین جدد الى السوق ، واستخدام وسائل الترویج كتشجیع تجار التجزئة على التعامل  التنافسي ومنع دخول

                                                 
141-140روجر كلارك، مرجع سابق ،ص   1  
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 الإنفاقن القرار الاستراتیجي في ظل بأ إظهاربمنتجات المؤسسة بصورة اكبر من المؤسسات المنافسة ، ویمكننا 

وعلى وفاء الزبون و المستهلكین للمؤسسات  الإعلانیةالناتجة من النفقات  التأثیر أهمیةیعتمد على  الإعلاني

المنتج  على السعر المقید المحدد ، والسعر الذي یكون مستعد لدفعه مقابل التأثیرالخاصة بنفس القطاع ، و 

ة الخاصة على الطلب،فحسب مختلف الحالات تكون السیاسة الأكثر فعالیة هي الرفع أو خفض المیزانی بالتأثیر

الصدد هي  بالإعلان بالمقارنة مع ما سوف یكون في حالة عدم وجود تهدید للدخول، و الأهمیة الكبرى في هذا

تحدید أنواع التأثیرات الممكنة للإعلان على عوائق الدخول أین یمكن أن نفرق بین ثلاثة حالات للحمایة عن 

أما أن تكون حمایة جیدة ،حمایة غیر جیدة ولكن طریق الإعلان من تهدید المؤسسات الراغبة في الدخول ف

یبدو انه من الممكن اشتراك  فعالة،حمایة مكلفة وخاطئة تماما، ومن خلال الأدوار المختلفة لعوائق الدخول

نموذجین من الحمایة ذات أهمیة في السلوك وهي الحمایة الجیدة الفعالة،ولیس هناك شك بان المؤسسة سوف 

  .1تستغل ذلك

 استراتیجیة الإبداع التكنولوجي :ثالثا 

   :مفهوم الإبداع التكنولوجي -  1

كثیرا ما یتم استعمال كلمة الإبداع للدلالة على كل شيء جدید و فرید من نوعه، بالإضافة إلى ذلك فإنه      

مختارة  لیس هبة منحت لمجموعة قلیلة الإبداعو ما یجب الإشارة إلیه هو أن . یشمل الأفكار البارعة و النیرة

  .من الأفراد، فكل فرد یولد و بداخله طاقة إبداعیة هائلة 

كل الأعمال التي یقوم بها الأفراد و المؤسسات بطریقة مباشرة أو غیر " إذن یمكن القول أن الإبداع هو     

  .مباشرة للحصول على نتائج إیجابیة في كافة المیادین

جملة المعارف و الخبرات والممارسات التقنیة و العلاقات "یر إلى ما یخص كلمة التكنولوجیا فإنها تشأما فی     

المتبادلة بین الأنظمة الفرعیة للعمل، حیث تطبیقها یساهم في إشباع الحاجات الإقتصادیة والاجتماعیة، 

  ." الحقیقیة والمتوقعة

كبیر في المنتجات إذن یمكن أن نعرف الإبداع التكنولوجي على أنه كل جدید أو كل تحسین صغیر أو      

وأسالیب الإنتاج الذي یحصل بمجهود فردي أو جماعي، والذي یثبت نجاحه من الناحیة الفنیة أو التكنولوجیة 

  .)تحسین الإنتاجیة وتخفیض التكالیف(وكذلك فعالیته من الناحیة الإقتصادیة 

  :ومن خلال ما سبق یمكن استخلاص خصائص الإبداع التكنولوجي وهي      

الإبداع التكنولوجي هو نتیجة تطبیق معارف فنیة أو تكنولوجیة معترف بها، و معنى هذا أن كل جدید إن  - 

  .یقوم على معلومات غیر دقیقة و بالتالي یؤدي إلى نتائج غیر فعالة لا یمكن اعتبارها إبداعا تكنولوجیا

                                                 
311بیرات، مرجع سابق،صمقدم ع/ د  1  
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إلى تحسین عملیة الإنتاج أو استخدام  أن یكون الإبداع مرتبطا بالإنتاج والإنتاجیة، أي أن كل إبداع لا یؤدي - 

عناصر الإنتاج، ولا حتى في توفیر منتجات جدیدة أو تحسین المنتجات المتواجدة لا یعتبر إبداعا تكنولوجیا 

  .بالمعنى الصحیح

إن الإبداع التكنولوجي بدون انتشاره في الأسواق یكون محدود الفعالیة و الكفاءة ، فإن الإبداع التكنولوجي  - 

عامل أساسي في المنافسة و بالتالي في دینامیكیة السوق الحرة، وحتى تتحقق التنمیة الاقتصادیة الشاملة لا  هو

  .بد من أن یكون له أثار أوسع 

التحكم في التكالیف لیست إبداعات تكنولوجیة، و النقطة   إن المجهودات الإبداعیة التي تؤدي إلى عدم - 

  .كنولوجي یحمل في طیاته المنافسة في التكلفة النهائیةالأساسیة هنا هي أن الإبداع الت

 :الإبداع التكنولوجي وإمكانیة الدخول المحتمل إلى السوق . -2

إذا ما تمكنت المؤسسات القائمة من بناء الولاء للعلامة لمنتجاتها، وذلك من خلال قیامها بالإبداع      

یص المخاطر المرتبطة بدخول المنافسین الجدد على التكنولوجي المستمر فإن هذا الأمر یترتب علیه تقل

. الصناعة، وعندما تتدنى تلك المخاطر یمكن للمؤسسات القائمة أن تفرض أسعارا عالیة وان تحقق أرباحا كبیرة

ومن الواضح أنه من مصلحة المؤسسات أن تسعى وراء استراتیجیات إبداعیة تكنولوجیة تتوافق مع ظهور وزیادة 

جه المؤسسات التي تحاول دخول مجال الصناعة وفي الحقیقة هناك دلیل على أن ارتفاع وقوة العوائق في و 

عوائق الدخول یعد بمثابة المحدد الأكثر أهمیة لمعدلات الربح في مجال من المجالات الصناعیة بشكل معقول 

ینها نذكر مجال صناعة وهناك أمثلة تتعلق ببعض المجالات الصناعیة التي تبرز فیها عوائق الدخول ومن ب. 

الدواء والطائرات وفي الحالتین الأولى والثانیة نلاحظ تمییز المنتوج والذي تم تحقیقه من خلال نفقات كبیرة تم 

رصدها لعملیات البحث والتطویر والإعلان، قد أدى بدوره إلى تحقیق الولاء للعلامة، مما صعب الأمر على 

 .لات الصناعیة بشكل مؤثر المؤسسات الجدیدة في دخول هذه المجا

بالإضافة إلى ذلك هناك العدید من الطرق التي من خلالها یستطیع الإبداع التكنولوجي التأثیر على      

  : إمكانیة دخول مؤسسات جدیدة إلى السوق ونذكر منها

وذلك إذا كان یمكن القول بأن الإبداعات التكنولوجیة تمكن المؤسسة من زیادة حواجز الدخول إلى السوق   -1

أما . من الممكن الإنفراد بأسالیب الإنتاج الجدیدة من خلال الاستحواذ على حقوق ملكیة الإبداعات التكنولوجیة

إذا كان من السهل الاستحواذ على المعارف الفنیة والخبرات التكنولوجیة یكون من السهل على المؤسسات 

  .اج المتعلق بالإبداع التكنولوجيالجدیدة الدخول إلى السوق في ذلك الجزء من الإنت

إن الإبداع التكنولوجي في أسالیب الإنتاج یمكن المؤسسة من تغییر الإحتیاجات الرأسمالیة اللازمة لدخول  -2

  :الصناعة وذلك من خلال 
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حاجات المؤسسة إلى الاستثمار بكثافة وبشكل مستمر في البحوث والتطویر حتى تستطیع أن تسایر -أ

  .تكنولوجیة الجدیدة المتدفقةالإبداعات ال

حیث كلما زادت الإحتیاجات , التأثیر على الاستمرار الرأسمالي اللازم لبناء وتجهیز مرافق الإنتاج الجدیدة -ب

الرأسمالیة التي تستلزمها الإبداعات التكنولوجیة في الإنتاج كلما ارتفعت حواجز الدخول أمام المؤسسات 

  .الخارجیة

لتكنولوجي أن یجعل من الصعب أو من السهل على المنتجات الصناعیة منخفضة الجودة یستطیع الإبداع ا-3

  .اللحاق بالمنتجات الصناعیة العالیة الجودة 

, وفي الحقیقة إن الإبداع التكنولوجي إذا أدى إلى رفع أو خفض حواجز الدخول أمام المؤسسات الجدیدة 

ؤسسات المتقدمة تكنولوجیا من أن تمنع محاكاة تكنولوجیتها فإن ذلك یعتمد على المدى الذي تستطیع عنده الم

من جانب المؤسسات المنافسة فعندما تتولد إبداعات تكنولوجیة داخل المؤسسات یكون من السهل حمایتها من 

والجدیر بالذكر إذا كانت هذه التكنولوجیات من النوع . التقلید و الإنفراد باستخدامها بواسطة براءات الاختراع

  .1لذي یخفض التكلفة أو یحسن من جودة المنتج فإن المؤسسات المبتكرة تتمتع بقدرة تنافسیة عالیةا

 

  

 

الاستراتیجیات التنافسیة و الخیار الاستراتیجي في وضع عوائق الدخول: المبحث الثالث  

التي تؤدي یجیات إن مهمة أي  مؤسسة في حمایة نفسها من المنافسین المحتملین تكمن في تطبیق الاسترات     

الى نجاح السیاسات الخاصة بها في أخذ مجموعة من الأسباب و العوامل ذات خصائص للحد ومنع الدخول و 

.الهدف في هذه الحالة هو البحث عن سبل الحصول على ربح المؤسسات المحتمـل دخولهم في السوق  

الإستراتیجیة التنافسیة وأهداف مفهوم: المطلب الاول  

:التنافسیة الإستراتیجیة مفهوم: أولا  

و شاملة تتعلـق بتحقیـق التوافـق و الانسـجام بـین  الأجلخطط طویلة  أنهاالتنافسیة على  الإستراتیجیةتعرف      

كمــا تعــرف أیضــا علــى أنهــا الإســتراتیجیة التــي تهــتم  2.الأهــدافالعلیــا علــى تحقیــق  الإدارةالبیئـة التنافســیة و قــدرة 

یتحقــق ذلــك  أنضـمن اطــار و قطــاع الأعمــال الــذي تعمـل فیــه ، ویمكــن فســیة للمؤسســة المیــزة التنا ةبخلـق ودوامــ

محددة أو مستهلك معین،وهذا الإطار یتفق  ةمن خلال التركیز على قطاع أعمال، منتجات ،خدمات،منفعة سوقی

                                                 
،ص2008قریشي محمد، الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزیز تنافسیة المؤسسة، مجلة العلوم الإنسانیة ، جامعة بسكرة ، 
1  

18-17صص عملیات المعاصرة،الطبعة الأولى،دار وائل للنشر،عمان،-مداخلھا-مفاھیمھا:فلاح حسن عدادي الحسیني، الإدارة الإستراتیجیة 
2  
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ـــى أربعـــة عوامـــل.  porterبشـــكل جـــوهري مـــع وجهـــة نظـــر  ـــة صـــیاغة الإســـتراتیجیة التنافســـیة عل  وتشـــمل عملی

  1:أساسیة

.نقاط القوة و الضعف المؤسسة -   

).حاجات المسیرین الرئیسیة( القیم الشخصیة لمسیري المؤسسة  -   

.الفرص و التهدیدات -   

).بسیاسة الدولة و الوعي الاجتماعي ما یطلبه المجتمع من المؤسسة و تتأثر( التوقعات الاجتماعیة  -   

 أینموقع في الصناعة  إیجاددفاعات ضد القوى التنافسیة ،أو  مةإقابناء و  أنهابورتر فیعرفها على  أما     

من قبلها ووسائلها لتحقیق  المستخدمة  الأهدافلكل مؤسسة استراتیجیة تنافسیة شاملة ، و التي تمثل خلیط من 

فسین ـة و مستمرة عن المناق میزة متواصلـــمجموعة من التصرفات التي تؤدي الى تحقی أنهاوعلى . الأهدافهذه 

،وهذه الإستراتیجیة تتحـدد من خلال ثلاث مكونات أساسیة وهي طریقــة التنافس ، حلبة التنافس ، وأساس 

    2التنافس

أهداف الإستراتیجیة التنافسیة: ثانیا  

:ویمكن تلخیص هذه الأهداف فیما یلي       

بمجـرد  أتنش التنافسیة فهيي للإستراتیجیة تعتبر المیزة التنافسیة الهدف الرئیس :الحیازة على المیزة التنافسیة -1

توصــل المؤسســة الــى اكتشــاف طــرق جدیــدة و أكثــر فعالیــة مــن تلــك المســتعملة مــن قبــل المنافســین، حیــث یكــون 

، بالتـالي فهـي بمقدورها تجسید هذا الاكتشاف میدانیا، وبمعنى آخر بمجـرد إحـداث عملیـة إبـداع بمفهومـه الواسـع 

ة تســتهدف معالجـة الكثیــر مــن المشــاكل الداخلیـة و الخارجیــة، لتحقیــق التفــوق المســتمر دینامیكیــة و مســتمر عملیـة 

الــذین تتعامــل معهــم  الأطــرافأي علــى المنافســین و المــوردین و المشــترین و غیــرهم مــن  الآخــرینللمؤسســة علــى 

محــاولات دائمــة قصــیر المــدى، ولكنــه  أوقتیــا  والمؤسســة ، وبطبیعــة الحــال قــد یكــون تحقیــق التفــوق هــذا عــاملا 

یة الـــى أمـــا مـــن حیـــث المعنـــى تشـــیر المیـــزة التنافســـ 3فـــي الســـوقالأخـــرى  الأطـــرافلحفـــظ تـــوازن المؤسســـة تجـــاه 

، وتحقــق لهـــذه المؤسســـة موقفــا قویـــا اتجـــاه الخاصــیة التـــي تمیـــز المؤسســة عـــن غیرهـــا مــن المؤسســـات المنافســـة 

هـــذه الطـــرق علـــى  أهـــمیة بطـــرق عدیـــدة و لكـــن تحقـــق میـــزة تنافســـ أنة ـمؤسســـ لأیـــةالمختلفـــة، و یمكـــن  الأطـــراف

 أن أو) لیف تنافســیة و بیــع بســعر مــنخفضبتكــا ینــتج( تكــون المؤسســة ذات تكــالیف منخفضــة أنهــي  الإطــلاق

 .من تمیز منتجاته تتمكن المؤسسة

عة كون أن صیاغة الإستراتیجیة التنافسیة تعتمد على تحلیل طبی :اكتساب تمركز جید في البیئة التنافسیة -2

و امتداد البیئة التنافسیة للمؤسسة ، من اجل تحدید  التموضع المناسب لها، وهذا عن طریق معرفة الأبعاد 

4:المختلفة لهذه القطاعات البیئیة و المتمثلة في  

.الامتداد الجغرافي أي البلدان التي تتنافس فیها المؤسسة مع غیرها-   

                                                 
18فلاح حسن عدادي الحسیني، المرجع أعلاه،ص  1  
79نبیل مرسى خلیل ،مرجع سابق،ص   2  

 3 M.PORTER ،  Avantage concurrentiel des nation، Inter Edition، Paris، 1993، p48. 

24،ص2000زائر،كاریش صلیحة، دور انظمة المعلومات في تنمیة القدرة التنافسیة للمؤسسة، رسالة ماجیستیر، جامعة الج  
4  
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.أو البدیلة و القطاع یتحدد حسب بورتر بخمس قوى أساسیة امتداد القطاع من حیث عدد القطاعات المكملة -   

.درجة التكامل في المؤسسة -   

.امتداد الجزء من حیث تنوع المنتجات و الزبائن -   

من معرفة وضعیة المنافسة،لتتخذها المؤسسة أساسا لتموضعها في المحیط التنافسیة تساعد  فالإستراتیجیة       

تضمن لها الاستفادة من الفرص المتاحة و التأقلم مع المتغیرات و تجنب المخاطر و أو البیئة التنافسیة، التي 

.التهدیدات  

الاستراتیجیات العامة للتنافس: المطلب الثاني  

  : التحكم في التكالیفاستراتیجیة  :أولا

كل مجهودات المؤسسة ة هي استراتیجیات توجــه بصفة أولیة ـــات التكلفـاستراتیجی:" و التاليـتعرف على النح     

اع ـة فــي القطـــ،حیــث تضــع المؤسســة ضــمن اقــل المنتجــین تكلفــ"تدنیــة تكالیفهــا الكلیــة: ريـنحــو هــدف یعتبــر جوهــ

لال الاســتغلال الأمثــل للمــوارد والإنتــاج بمعــاییر نموذجیــة،وتخفیض كــل مــا یمكــن ـالــذي تنشــط فیــه،وذلك مــن خــ

ها ـل الـبعض عـن كیفیـة تحقیـق میـزة التكلفـة الأقـل،والتي جمعـناصـر المكونـة للتكلفة،وعلیـه یتسـاءعتخفیضه من ال

  :ةــــ،وتشمل العوامل التالی)Cost drivers(ي تسعة محددات رئیسیة للتكلفة،یطلق علیها مسمىـبعض المفكرین ف

 وفورات اقتصادیات الحجم.  

 وفورات منحنى التعلم والخبرة.  

 النسب المرتفعة لاستغلال الطاقة.  

 نشطة المترابطة مع بعضهاتخفیض تكالیف الأ.  

 درجة مشاركة وحدات نشاط أخرى في استغلال الفرص المتاحة.  

 وفورات التكلفة المتحققة نتیجة التكامل الرأسي.  

  میزة التحرك في السوق"استغلال عنصر الزمن في حالة:First innover advantage)  (   السبق إلـى

  .والاحتفاظ باسم العلامةالإبداع،بغرض تحقیق وفورات في تكلفة البناء 

 تخفیضات التكلفة من خلال اختیار مواقع المصانع ومكاتب الشركة والمخازن وعملیات الفروع.  

 تخفـیض عـدد المنتجـات المعروضـة،الحد مـن الخـدمات ( اختیارات استراتیجیة وقرارات تشغیلیة أخـرى مثـل

  ...).ویر بالمقارنة مع المنافسینالمقدمة للمشترین بعد الشراء،خفض حجم المنفق على البحث والتط

یتمیـز بحساسـیة للسـعر ه في سوق ــة أو منتوج وبیعـتركز على تقدیم خدم ةـالإستراتیجین القول بأن هذه ـیمك     

،ولا یــتم التوصــل إلــى ذلــك إلا مــن خــلال العمــل علــى تحقیــق إنجــاز عــالي وفعــال لإجــراءات واهتمــام بــه أساســا 

عناصــــر المــــذكورة آنفا،وذلـــــك بهــــدف تخفـــــیض التكــــالیف إلــــى مســـــتوى أقــــل مـــــن وعملیــــات التشــــغیل ومختلـــــف ال

  .المنافسین المنافسین،ومنه بیع المنتجات بأسعار أقل من أسعار

  : استراتیجیة التمییز :ثانیا
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على التمیز والانفراد بخصائص استثنائیة في قطاع نشاطها،من  الإستراتیجیةتعتمد المؤسسة من خلال هذه      

دیمها لمنتجــات وخــدمات مختلفــة عمــا یقدمــه المنافســون وذلــك مــن أجــل أن تناســب رغبــات واحتیاجــات خــلال تقــ

المستهلك الذي یهتم بالتمییز والجودة أكثر من اهتمامه بالسعر،وهي أكثر الاسـتراتیجیات شـیوعا لـدى المؤسسـات 

ق مســتوى عــالي مـن التمییــز فــي العالمیة،وعلیـه تحــاول هـذه المؤسســات فــي ظـل التطــورات العالمیــة السـریعة،تحقی

دقة مواعید التسلیم وسرعة تلبیة (ناسبمودة غیر عادیة،بالخدمة المـمتازة،الوقت الــول إلى جــمعاییر الجودة والوص

اح ـــ،وبالتالي فإن نج…ة والموثوقیة،المرونة،التصغیر والتصمیم الهندسي والأداء،تسهیلات الدفعــــ،المتان)الطلبیات

ـــــي حالـــــة تمتـــــع المؤسس یجیةالإســـــتراتهـــــذه  ــــــیـــــزداد ف ـــــاءة لا یمكـ ن للمنافســـــین تقلیـــــدها ـــــــة بمهـــــارات وجوانـــــب كف

یتطلــب قــدرة كبیــرة وقویــة علــى  الإســتراتیجیةومقابــل ذلــك یــنص الــبعض علــى أن ســریان هــذا الــنمط مــن .بســهولة

الجدید وعلى فترات قصـیرة  تكون على الدوام هي السباقة في تقدیم أنوبالتالي فإن المؤسسة یتحتم علیها .الإبداع

 الإســتراتیجیةهــذه  أنوالبقــاء دائمــا فــي مقدمــة المؤسســات المتنافســة ویصــعب علــى الآخــرین تقلیدها،فضــلا علــى 

اره فـي مجـال البحـث والتطـویر مـن أجـل ـداع،تتطلب تخصـیص جـزء مـن الأربـاح لإعـادة استثمــالمعتمدة على الإبـ

ة تتحقـق ـر،وفي هذا السیاق یمكن القول بأن استراتیجیات التمییز الناجحإطلاق المنتجات الجدیدة والتمیز باستمرا

  :من خلال الاعتماد على الأنشطة التالیة

 شراء مواد خام جیدة،بحیث تؤثر على أداء وجودة المنتج النهائي.  

  تكثیــف مجهـــودات البحـــوث والتطـــویر تجـــاه المنـــتج وبحیــث تـــؤدي إلـــى تقـــدیم تصـــمیمات وخصـــائص أداء

دة اســتخدامات المنتج،تنویــع تشــكیلة الإنتاج،تقــدیم نمــاذج جدیــدة فــي زمــن أقل،شــغل مركــز قیــادي أفضــل،زیا

  .بشأن تقدیم منتجات جدیدة إلى السوق

 الجودة،وثـــوق المنـتـــج :مجهــودات بحــوث وتطــویر موجهــة نحــو عملیــة الإنتــاج وبحیــث تــؤدي إلــى تحســین

  .والشكل الخارجي للمنتج

 عــــدم وجــــود أي عیــــوب تصــــنیع، تصــــمیم أداء فــــائق للغایــــة مــــن الناحیــــة التركیــــز علــــى :عملیــــة التصــــنیع

  .الهندسیة،صیانة،استخدامات مرنة للمنتج،وأخیرا جودة المنتج

 نظام للتسلیم في أقصر زمن مع وجود نظام دقیق لإعداد الملفات والأوامر المطلوبة.  

 اعدة الفنیة للمستهلك،صیانة أسرع تقدیم المس:أنشطة التسویق والمبیعات وخدمة المستهلك والتي تؤدي إلى

وخـــدمات إصـــلاح أفضــــل،معلومات أكثـــر عـــن كیفیــــة اســـتخدام المنتج،تقـــدیم شــــروط ائتمانیـــة أفضـــل وأخیــــرا 

  .التشغیل السریع للأوامر والطلبات

 ةـــتسویقی وإسـتراتیجیةالمؤسسة من خلال اعتمادها على استراتیجیة التمییز،تركز على تشكیلـة منتجـــات  إن      

،حیـث معظـم )Reference(نموذجیـة ة أوــــة مرجعیــــا بالاسـتفادة مـن وضعیـح لهـمن المستوى العالي،بطریقة تسم

ـــشــراء علامتهــا فــي حالــة عــدم تواج الزبــائن یفضــلون د حــواجز الســعر،وذلك یرجــع إلــى تــوفر خصــائص التمییــز ــ

  المذكورة سابقا،
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لتنافسي باستمرار بما تقدمه لزبائنها،محاولة بذلك زیادة القیمة مؤسسة تسعى دائما إلى تحقیق التمیز االن إ     

قول إذن بأن استراتیجیة الالمضافة من منظور زبائنها،فهي بذلك تخلق السوق أكثر مما تأخذ نصیبا منه،فیمكن 

على إلا انه ینبغي 1.اد زبائنهــمؤسسة بالقیمة المضافة المستهدفة عنالالتمییز تتطلب ربط كفاءات وقدرات 

المؤسسة عندما تأخذ بإستراتیجیة التمییز أن تحتاط من الوقوع في بعض الهفوات لهذه الإستراتیجیة، ومن أشدها 

ما یظهر في حالة تطبیقها كمحاولة التمادي في خلق التمییز و الذي قد یترتب علیه الارتفاع الشدید في تكالیف 

ها المستهلك أو قد یستغني عن وجودها في مقابل سعر الإنتاج مع وجود خصائص في المنتج قد لا یحتـاج إلی

  .قلأ

  2:استراتیجیة التكامل الرأسي: ثالثا

من خلال استراتیجیة التكامل تجنب مجموعة من التكالیف و تحقیق اقتصادیات سـلم  تهدف المؤسسة القائمة    

فـي مراحـل متتالیـة یكمـل  إنتاجیـة سي في قیام المؤسسة بعملیـاتأ،ویتمثل التكامل الر أنواعهابمختلف مصادرها و 

وذلــك بغـرض الحصــول علـى منـتج مــا أو تولیفـة مــن المنتجـات أو توزیعهـا، ویوجــد هنـاك نــوعین بعضـها الـبعض 

  .سي ،تكامل للخلف و تكامل للأمامأمن التكامل الر 

زمـة للمنـتج عن التكامل للخلف فهو یتمثل في سیطرة مؤسسة ما على عملیات إنتاجیـة تنـتج مـدخلات لا أما     

فــي الوقــت الحــالي،ومن ثــم فــان التكامــل للخلــف هــو نــوع مــن التحــرك تجــاه مصــادر  إنتاجــهالرئیســي الــذي تتــولى 

ها ـتهـــدف الـــى تســـویق منتجاتـــ إنتاجیـــةعملیـــات  فـــي قیـــام مؤسســـة مـــا بتملـــك للأمـــامو یتمثـــل التكامـــل المـــدخلات،

  .اه السوقـــتج هو نوع من التحرك للأمــامة، ومن ثم فان التكامل ـالحالی

ومــن ثــم تولــد  فیــهأ ، فهــو قــد یحــدث فــي نفــس الوقــت الــذي تنشــأســلوبمــن  بــأكثرســي أویحــدث التكامــل الر      

ویسـمى هـذا بـالتكوین الرأسـي، وقـد یحـدث التكامـل  عملیتي الإنتاج المتجهة للأمـام و المتجهـة للخلـف متكاملتـان،

یسـمى هـذا بالتوســع فــروع مكملـة لهـا مـع مـرور الـزمن، و  قامـةبإالرأسـي نتیجـة للنمـو الـداخلي للمؤسسـة و قیامهـا 

الرأسي، كما قـد یحـدث التكامـل الرأسـي عـن طریـق قیـام مؤسسـة مـا بتملـك مؤسسـة أخـرى قائمـة تعمـل فـي مرحلـة 

  . إنتاجیة سابقة أو لاحقة مكملة للمؤسسة الأم 

 للخلــف العملیــة المتجهــة إنتــاجما یكــون عنــد جزئیــا، فهــو یكــون كــاملا أوســي كــاملا أوقــد یكــون التكامــل الر      

 إنتــاج، ویكــون جزئیــا عنــدما یكــون هنــاك جــزء مــن للأمــاممســتخدما بالكامــل كمــدخل وســیط فــي العملیــة المتجهــة 

یعنــي أن ،ومن ثــم فــان هــذا للأمــامالمتجهــة  جــزء مــن حاجــة العملیــة إشــباعالمتجهــة للخلــف مســتخدما فــي  العملیــة

زءا من إنتاجها لمشترین مستقلین،كما أن العملیة المتجهة للأمـام تشـتري جـزءا مـن العملیة المتجهة للخلف تبیع ج

  احتیاجاتها من بائعین مستقلین

  :الاستراتیجیات التنافسیة و عوائق الدخول: المطلب الثالث 

                                                 
273-271ص  ، ص 2005/2009في ظل العولمة،أطروحة دكتورا،، جامعة الجزائر ، صادیة تمـؤشرات تنافـسیة المـؤسسات الاقـ فرحات غول، 
1  

74-73عبد القادر محمد عبد القادر عطیة، مرجع سابق ،ص ص   2  
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  استراتیجیة التحكم في التكالیف و عوائق الدخول -1

المنافسـین  أمـام ستضـع حـواجز الحجـم الاقتصـادیات ـادهاباعتمـ وخاصـة بالتكـالیف یمـنهت التـي المؤسسـة إن     

 الانطـلاق فـإن مـثلا الحجـم بمعیـار أخذنــا فلـو عنــدهم، الـدخول تكلفـة مـن وترفـع المحتملین و الراغبین في الدخول،

 أن كمـا الانطـلاق، خسائــر لتعـویض كبـرى ومصـاریف ضـخمة اسـتثمارات تكلفـة ویتطلـب أكثـر سـیكون كبیر بحجم

  .القطــــاع أسعار أمام للمؤسسة بالصمود یسمح لن ضعیف سوف بحجم الانطلاق

كما أن المؤسسة المنتجة بتكلفة اقل تحتل موقفا تنافسیا ممتازا یمكنها من تخفیض السعر مواجهة أي هجوم      

 .من المنافسین الجدد

 استراتیجیة التمیز و عوائق الدخول -2

 والجهـود التوزیــع علـى أو نفسـه المنـتج علـى إمــا مرتكـزا التمیـز یكـون بـأن تقتضـي الاسـتراتیجیة هـذه كانـت وإذا     

 الحصـة مـع یتناسـب لا الـذي التخصـص تفتـرض اهنأ یعنـي ذلـك فـإن الأخـرى، العوامــل جملة مـن على أو التسویقیة

 التـي لالـدخو  تكـالیف جهـة مـن خاصـة جـدد منافسـین دخول أمام ذاته عقبة حد في یشكل السوق والذي في الواسعة

  .1العالیة الجودة الأولیة ذات والمواد والتصامیم الدقیقة العمیقة كالبحوث التمیز یتطلبها

  

  :استراتیجیة التكامل و عوائق الدخول -3

تمنح للمؤسسات القائمة قوة في مواجهة المنافسـین المحتملـین و یسـاعدها فـي  الرأسياستراتیجیة التكامل  إن     

سـي قـد یزیـد مـن حـواجز الـدخول فـي السـوق أالتكامـل الر  أنبعض الـ رأىفـي السـوق، لقـد  قامة  الحواجزإ تجسید و 

 إنتـاجهمتكالیفیة في مراحل  مساوئمن  نالغیر المتكاملیعندما یقوم بهدف تحقیق الكفاءة ، فقد یعاني المنافسون 

 أوالسلع  إنتاج على أو، جالإنتاعناصر  إمداداتتسیطر المؤسسة المتكاملة على و بالاضافة الى ذلك ، فعندما 

المسـاوئ، فقـد یصـبحون عرضـة لوسـیلة التسـعیر  على التوزیع ، فقد یعاني المنافسون غیر المتكـاملین مـن بعـض

إمـدادهم بعنصـر الإنتـاج وفـي كـل الأحـوال فهنـاك مخـاطر  ضالنهي أو خدمات بمستوى غیر مرض أو حتى یرف

وف وقــد یســمح ذلــك للمؤسســة المتكاملــة بالحصــول علــى أربــاح إضــافیة للمؤسســة الجدیــدة الداخلــــة فــي هــذه الظــر 

  .علیه الحال بدون التكامل الرأسياحتكاریة أكبر في الأجــل الطویل عما یكون 

أحد الطرق التغلب على هذا العائق هو أن تدخل المؤسسـة الجدیـدة فـي شـكل متكامـل مماثـل لدرجـة تكامـل       

حتیاجات رأسمالیة كبیرة عن تلك اللازمة للدخول غیر المتكامل وبذلك ینشأ المؤسسات القائمة ، وهذا یؤدي الى إ

عـائق الاحتیاجـات الرأســمالیة للـدخول ، فــان رفـع تكلفـة رأس المــال وعـدم القــدرة التامـة للـداخل الجدیــد علـى تــوفیر 

  .رأس المال اللازم للدخول المتكامل قد تقدم الحمایة لأرباح المؤسسات القائمـــة

                                                 
 09-08المؤتمر العلمي الدولي حول اداء المنظمات، ورقلة ،احمد بلالي، استراتیجیة التنافس كأساس لمیزة تنافسیة مستدامة، 

469- 468ص ص 2005مارس  1  
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لعوائـق الـدخول المتكامـل  فالإمكانیـة الثانیـــة تظهـر بمثابـة المصـدر الوحیـد  الرأسـمالیة تعتبر الاحتیاجات ولا     

عندما تتم بعض عملیات الإنتاج  بترخیص فیمتد عائق الـدخول هـذا الـى مراحـل إنتـاج أخـرى مـن خـلال التكامـل 

   1سيأالر 

  

 

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الأول خلاصة الفصل

تطرقنا في البدایة . ا الفصل بعض المفاهیم الأساسیة التي لها علاقة جوهریة بعوائق الدخولتناولنا في هذ     

لهذه العوائق حیث یمكن تعریف عوائق الدخول على أنها أي  ةالى مفهوم عوائق الدخول و المصادر المختلف

، وتوجد متحملة لها المؤسسات القائمة تكونتتحملها المؤسسات الراغبة في الدخول دون أن  إضافیة تكلفة

مجموعة من مصادر عوائق الدخول یمكن للمؤسسات القائمة استغلالها للحد من دخول مؤسسات جدیدة و 

   :هذه المصادر نجد أهمومن التقلیل من خطر المنافس المحتمل  

  المیزة المطلقة في التكالیف- 

  تمییز المنتجات - 

   اقتصادیات السلم - 

تضعها  أنیمكن  الاستراتیجیات التي وائق الدخول الاستراتیجیة الناجمة عنع الى بعد هذا انتقلنا     

وكذا  الإعلان وإستراتیجیةة في استراتیجیة التسعیر ـدد و المتمثلـدخول منافسین ج لإعاقةالمؤسسات القائمة 

  .التكنولوجي الإبداعاستراتیجیة 

                                                 
316- 315روجر كلارك، مرجع سابق، ص ص   1  
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التكلفة و  تدنیـةوالتي تتجسد في كل من استراتیجیة الاستراتیجیات التنافسیة  أهم تعرضنا الىالأخیر وفي      

وق و مساهمتها ـالدخول بالسسي لما لها من دور في وضع عوائق رأاستراتیجیة التمییز و استراتیجیة التكامل ال

  .في الحد من دخول منافسین جدد




