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في ظل التحديات التي يفرضها اقتصاد السوق، تجد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية نفسها مجبرة على 
هذا ولمعالجة . ضرورة تبني الإدارة الإستراتيجية فكرا وممارسة لتحسين أدائها على المستوى الكلي والجزئي

ج للمؤسسات الجزائرية التي تطبق أسلوب الإدارة الإستراتيجية في التسيير ذالموضوع تم اختيار مجمع صيدال كنمو
الإعداد،  –لتحسين أدائها التسويقي بشكل خاص، حيث اتضح بأن تطبيق الإدارة الإستراتيجية بمراحلها المختلفة 

ري في المجمع على جميع المستويات الإستراتجية ، التكتيكية يساهم في تحسين الأداء التسيي –التنفيذ والرقابة 
والعملية، وقد تم إبراز ذلك من خلال دراسة وتحليل بعض المؤشرات حسب ما توفر لدينا من إحصاءات تخص 

  .2005-2000الفترة 
الإدارة وفي الأخير وبناء على ما جاء في هذا البحث نقترح على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تطبيق  

  .الإستراتيجية في التسيير لضمان بقائها واستمراريتها
  الإدارة الإستراتيجية، الأداء التسويقي، الميزة التنافسية، الكفاءة، الشراكة: احية ـات المفتـالكلم

 .مجمع صيدال
 
 

                          :                                                                                ésuméR 
Sous pression des défis imposés par l’économie de marché, les entreprises 
économiques algériennes se trouvent dans l’obligation d’adopter le management 

stratégique comme mode, à la fois de réflexion et d’action.                                   
Pour traiter ce sujet, le complexe Saïdal a été tenu comme modèle des entreprises 
algériennes qui se servent du mangement stratégique comme moyen dans sa gestion afin 

d’améliorer ces actions de marketing en particulier.  
La mise en œuvre du management  stratégique dans ses trois phases, qui sont la 
conception, l’exécution et le contrôle ; a fait révéler que ceci participe effectivement à 
l’amélioration de l’action de marketing du Saïdal à tous les niveaux, stratégique, tactique et 
opérationnel : faits mis en évidence à travers une étude et une analyse de certains indices à 
l’aune des statistiques disponibles pour la période ( 2000-2005 ). 
En conclusion, et sur la base des résultats de cette recherche, nous suggérons aux 
entreprises économiques algériennes de faire inculquer le management stratégique dans 
leur gestion afin de se maintenir sur marché et de s’assurer leur pérennité.  

Mots clés :                                                                                         
management stratégique , performance commerciale, avantage concurrentiel 

,l'efficience, partenariat, groupe saidal .    
 
 
 
 
 
 
 
 

Abstract :                                                                                   



 
 

 
Under the  pressure of challenges imposed by market economy Algerian firms 
find themselves obliged to adopt strategic management both in reflection  and 

practice .                                                               
    In order of approach the  subject, we chose Saidal group as an Algerian 
model business which uses strategic management, especially to improve its 

marketing action.                                                               
   The implementation of strategic management three steps, conception, 
execution and control, revealed that it contributes efficiently in improving 
Saidal marketing action at all stages, strategic tactical and operational, that 
what we came to in our study and some indicators analysis based on the 2000 – 

2005 period statistics . 
   In conclusion, and on the basis of this research results, we suggest to 
Algerian firms to inculcates strategic management in their in order to stay in 

business .                                                                                  
 

Key words :                                                                                         
 Strategic management, Marketing performance, competition  advantage, 

efficiency, Partnership, Saidal  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

  - أ-
  مقــــدمـة                               

  
وهي الآن تعيش في , صادية المحرك الأساسي لاقتصاد أي بلد ومركز لخلق الثروة تعتبر المؤسسة الاقت            

بيئة عالمية تتميز بالتغير السريع في جميع المجالات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية من جهة وشدة المنافسة في 
لومات مع زوال الحدود بين حيث نجم عن التكامل بين رأس المال والتكنولوجيا والمع, ظل العولمة من جهة أخرى 

و قد كان من افرازات هذه الظاهرة انفتاح الأسواق و زوال الحواجز الجمركية بما . الدول قيام سوق عالمية واحدة
وما لذلك من انعكاسات , وبروز التكتلات الاقتصادية الدولية والإقليمية , يسمح بتدفق السلع والخدمات بين الدول

وبما أن الجزائر لا تستطيع العيش بمعزل عن هذه التحولات فإنها . ة في جميع الدول على المؤسسات الاقتصادي
وقد وقعت , تجد نفسها مجبرة على الاندماج معها لا سيما وأنها مقبلة على الانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة 

ادية تجد نفسها في معترك وفي خضم ذلك فان مؤسساتها الاقتص,  على اتفاق الشراكة مع الاتحاد الأوروبي
اقتصادي دولي جديد يتطلب منها أن تكون مؤهلة تقنيا وماليا وبشريا وتنظيميا للاستفادة من الفرص التي يتيحها هذا 

تستجيب للمقاييس الدولية أي انتقالها , بما يمكنها من تقديم منتوجات  تتميز بجودة عالية, المحيط وتجنب مخاطره
د يتميز باقتصاد الجودة بدل اقتصاد الرداءة والى اقتصاد التكاليف المنخفضة بدل اقتصاد إلى اقتصاد عالمي جدي

  . للوصول إلى أداء متميز يمكنها من البقاء والاستمرارية, التكاليف المرتفعة
 إن التغيرات السريعة والمنافسة الشديدة على الموارد والأسواق تفرض على المؤسسة الاقتصادية تحسين أدائها 

وذلك يقتضي  من المسيرين البحث باستمرار عن أساليب متطورة في التسيير يمكن من خلالها تحسين أداء 
مؤسساتهم وخاصة من خلال استشراف ما قد يحدث في المستقبل ومن ثم استجلاء الفرص التي تخدم أهداف 

خلال استخدام الأساليب العلمية في أن تحققه المؤسسة من  نوهو ما يمك, المؤسسة والتهديدات التي تحول دون ذلك 
  .التسيير وخاصة منها الإدارة الإستراتيجية

  
وإذا كان تطبيق الإدارة الإستراتيجية يلعب دورا مهما في تحسين الأداء الكلي للمؤسسة فانه بلا شك             

, ها المؤسسة الاقتصاديةيساهم بشكل كبير في تحسين الأداء الجزئي على مستوى الوظائف والأنشطة التي تمارس
ومنها بالخصوص تحسين الأداء التسويقي باعتبار أنه لا يمكن للمؤسسة الاستمرارية وتحقيق أهدافها  الآنية  أو 

  .دون ضمان أسواق مهمة لمنتجاتها والمحافظة عليها إلى جانب المؤسسات المنافسة , المستقبلية
كيف يمكن أن يساهم تطبيق الإدارة الإستراتيجية : مفادها من خلال  ما سبق يمكن طرح إشكالية           

  في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسة الاقتصادية ؟
  :يتعين طرح مجموعة من التساؤلات الفرعية, ومن أجل معالجة أكثر دقة  

  ماهي أسباب تعثر الأداء التسويقي في المؤسسات الاقتصادية؟ -1
  ي لمجمع صيدال  ؟كيف يمكن تقيم الأداء التسويق-  2
  
  



 
 

  - ب -                                     
  هل هنالك تطبيق فعلي للإدارة الإستراتيجية في مجمع صيدال ؟-  3
  الاستراتيجية في مجمع صيدال يتحسن الأداء التسويقي لها ؟ الإدارةهل بتطبيق  -4

  :الفرضيات 
  .قتصادية يعرقل مسيرة تطورها ضعف النظرة الإستراتيجية لدي مسيري المؤسسات الا -1
  هي التي جعلتها تتبني , إن الأوضاع والتحولات التي تمر بها المؤسسة الاقتصادية الجزائرية -2

  .منهج الإدارة الإستراتيجية لتحسين مستوى أدائها  
  . إن الأداء التسويقي  المتميز  مرتبط  بقدرة  تحكم المؤسسة في تطبيق الإدارة الاستراتيجية -3

  :أهمية البحث 
موضوع الإدارة  رإذ يعتب,إن الأهمية التي يكتسبها البحث مستمدة من أهمية الموضوع في حد ذاته            

الاستراتيجية  من بين المواضيع التي تفتقر إليها  الكثير من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ويجهلها مسيروها 
في ظل التغيرات الحالية لاسيما  في محيط  التحسين أداءها  وضمان استمر اريتهباعتبارها من بين الأساليب الفعالة  

تسوده التنافسية  وتحكمه آليات  السوق   ويحتل  فيها الأداء المتميز  عنصرا مهما  ذلك أن غياب البعد الاستراتيجي 
  .في المؤسسة  يعيق حركتها وتطورها

ث يزود الجامعة الجزائرية  بموضوع بعالج أهـم القضـايا التـي تجهلهـا     فالبح  الأكاديميةأما من الناحية          
مؤسساتنا  على المستوى الاستراتيجي ومازالت البحوث فيه قليلة لكي يفتح المجـال أمـام البـاحثين لاثـراء هـذا      

  .الموضوع بأكثر دقة وتخصص
  :دواعي اختيار الموضوع 

  . تقسمها إلى اعتبارات موضوعية  وذاتية  توجد عدة دوافع جعلتنا نختار هذا الموضوع ويمكن
  :  دواعي موضوعية-1

قلة الدراسات الميدانية في هذا الموضوع والتي تساهم في الربط بين الدراسات والأبحاث النظرية وواقع المؤسسات 
  .الاقتصادية الجزائرية

  : دواعي ذاتية-2
  *يير مؤسسة اقتصاد وتس* والموضوع المختار يدخل ضمن اختصاصنا ألا وه -
  . بمواضيع البعد الاستراتيجي قالميول الخاص لكل ما يتعل -

من اجل الإجابة عن الإشكالية والتساؤلات السابقة  سوف نستخدم أسلوب الوصف  الموافق : المنهج المقترح 
التي يتم كما سوف نستخدم أسلوب التحليل في الجانب التطبيقي  مستخدمين مختلف المؤشرات  , للدراسة  النظرية 

التسويقي لدى المؤسسة الاقتصادية  مؤشرات قياس الأداء  و مستعينين بمختلف,  التطرق إليها في الدراسة  النظرية 
اعتمادا على معلومات من مجمع صيدال لتحليل وضعيته وابراز دور الإدارة الاستراتيجية في تحسين الأداء 

  .التسويقي له 
                               

    



 
 

  -ج  -                                      
الاداء التسويقي ، الاداراة الاستراتيجية، الاداء المتميز للمؤسسات الاقتصادية: تحـديد مصطلحـات البحـث  -

  .الخ ...الميزة التنافسية، الكفاءة ، الشراكة، مجمع صيدال
  : هيكــل البحـث

يتناول الفصل الأول مفاهيم عامة حول الإدارة , ة العامة على ثلاثة فصول يشتمل البحث إلى جانب المقدم        
بالإضافة إلى الأداء الكلي , خطوات إعدادها وتنفيذها والرقابة عليها , المراحل التي مرت بها , الاستراتيجية 

  .مكوناته ومؤشرات قياسه, من حيث مفهومه , للمؤسسة 
: بمختلف مستوياته, دارة الاستراتيجية في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسة أما الفصل الثاني فيتطرق إلى دور الإ

والدور الذي تلعبه الإدارة , وفيه يتم معالجة الجوانب النظرية للتسويق, التكتيكي والعملي , الاستراتيجي 
  . الاستراتيجية في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسة الاقتصادية

, )2005- 2000(خلال الفترة , حالة مجمع صيدال لانتاج الأدوية في الجزائر  والفصل الثالث يتناول دراسة
وفيه يتم التطرق إلى التعريف بالمجمع ونشاطه , باعتباره من المؤسسات الاقتصادية الهامة على المستوى الوطني 

لأداء التسويقي وجوانب تطبيق الإدارة الاستراتيجية على مستوى هذا النشاط ودورها في تحسين ا, التسويقي 
  . للمجمع

إلى جانب بعض التوصيات التي تبدو  لنا , وفي الأخير خاتمة عامة تتضمن تلخيصا لأهم النتائج المتوصل إليها 
  .والمؤسسات الاقتصادية الجزائرية بصورةعامة, أنها مهمة لمجمع صيدال بشكل خاص 

وع، ذلك انه من السهل نسبيا تناول موضوع الإدارة و تجدر الإشارة في الأخير الى الصعوبة التي يتسم بها الموض
الإستراتيجية أو الأداء التسويقي كل على حدى، ولكن يصبح الامر اكثر تعقيدا عندما يتم الربط بينهما كما هو الحال 

و تتناول هذه العلاقة بشكل مباشر مما فرض علينا بذل جهود مضاعفة لدارسة "في دراستا،نظرا لقلة المراجع التي 
  . تحليل هذه العلاقة باعتبارها من صميم بحثنا

  
  :لاعداد البحث تم الاعتماد على جملة من الكتب والابحاث الأكاديمية أهمها :  الدارسات السابقة و اهم المصادر 

  .2004عمان ,دار وائل للنشر , 1ط/العولمة والمنافسة /الإدارة الاستراتيجية :كاظم نزار الركابي  .1
 .2003. الأردن , عمان, جدار المناه.1ط.التسويق الاستراتجي للخدمات :طفىمحمد محمود مص .2

دار حامد للنشر والتوزيع .1ط,) مدخل كمي وتحليلي(اسراتجيات التسويق : محمود جاسم  محمد الصميدعي  .3
  . 2004الأردن , عمان .

  .2004عمان  , وائل دار, استراتيجيات التسويق: يوأحمد فهمي البر زنج ينزار عبد الحميد البر وار .4
  .2000.الإسكندرية ,  ةالدار الجامعي, إدارة الألفية الثالثة /الإدارة الإستراتيجية :نادية العارف  .5
  .2002, الإسكندرية , الجامعة الجديدة, مدخل تطبيقي, التسويق : عبد السلام أب قحف .6
مجموعة , يات القرن الحادي والعشرين الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحد :عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  .7

 .1999,القاهرة , النيل العربية للطباعة

  



 
 

  -د  -                                           
, مخبر علم الاجتماع والاتصال للبحث والترجمة, فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية: صالح بن نوار .8

  .2006, جامعة قسنطينة
دار المريخ للنشر . ةالإدارة الإستراتيجي:ترجمة رفاعي محمد رفاعي  وآخرون , شالز وجاريت جونز .9

 .2002.المملكة العربية السعودية .

رسالة ماجستر ). كمدخل لتعظيم القيمة (التخطيط الاستراتيجي للتسويق : محمود رجب زقزوق محمود  .10
 . 2003تخصص إدارة أعمال، جامعة عين شمس القاهرة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  



 
 

  
  
  

  :ل الأولــــــالفص
  

  ة والأداءــراتيجيــالإدارة الإست 
  يــف

  .اديةـــات الاقتصــالمؤسس 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

  :تمهــيد
  
  

تجعل بقاء المؤسسة واستمراريتها أو نموها وتوسعها مرهـون  , إن التغيرات السريعة التي يشهدها المحيط          

: بمختلـف مكوناتـه   ,  ءوبقدرتها على تحقيق مستويات مرتفعـة لـلأدا  , ط بدرجة كبيرة بمدى تكيفه مع هذا المحي

, ولا يتأتى لها ذلك إلا بتبني ما توصل إليه التسيير الحـديث مـن أسـاليب    . الكفاءة والتنافسية , الفعالية , الإنتاجية 

بل الإدارة العليا في المؤسسة اعتماد الإدارة الاستراتيجية من ق, ومن بين هذه الأساليب . وتطبيقه بشكل علمي وفعال

( وهو أسلوب يتيح للمؤسسة تحديد رسالة ورؤية واضحة اعتمادا على تحليل بيئتها الداخلية, في ممارساتها الإدارية, 

يمكـن تطبيقـه فعليـا    , لتبني خيار استراتيجي , ) الفرص والتهديدات( وبيئتها الخارجية ) نقاط القوة ونقاط الضعف

  . حسين مستوى أدائهاوالرقابة عليه لت

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

  . الإستراتيجيةماهية الإدارة : المبحث الأول 
  :مستوياتها خصائصها و , الإستراتيجيةمفهوم  -1-1

تطبيق المـدخل الإسـتراتيجي فـي إدارة     فيمصطلح الإدارة الإستراتيجية إلى التوجه الإداري الحديث  يشير     
 اتخـاذ في التفكير و أسلوب في الإدارة و منهجية في صـنع و   طريقةل ، باعتبارها المؤسسة كنظام شامل و متكام

  .في المؤسسات الإقتصادية الإستراتيجيةالقرارات 
 
  :مفهوم الإستراتيجية   -1-1-1

اللغة الإنجليزيـة    في"  Strategy"  واللغة الفرنسية  في  stratégieالعربي لكلمة   المقابلهي  استراتيجية
 وادارةتعني فـن القيـادة    والتي" Strategos" الباحثون أن أصل كلمة إستراتيجية يرجع إلى الكلمة اليونانية  ويرى

كدليل للقائد العسـكري للكشـف    العسكريوهذا يدل على أن استخدام الاستراتيجية ظهر أساسا في المجال , المعارك
و  "SUN TZUيث يرى احد الباحثين أن كـل مـن   ح ،أعدائه علىعلى مختلف القوى المتاحة لديه لتحقيق النصر 

"Clausevitz أكسـفورد يشـير قـاموس   ، )1(كانا أول من استخدم هذه الكلمة في كتاباتهم العسكرية     "Oxford 

Dictionary  "يمكـن   بمافي تعبئة و تحريك المعدات الحربية ،  المستخدم الفن" معنى الاستراتيجية باعتبارها   إلى
العسكري لمصطلح الاستراتيجية ويبرز فكـرة   الأصلالمعنى يظهر  وهذا" .لى الموقف بصورة شاملةمن السيطرة ع

  .)2(يقها في ظل ظروف معينةقالوضعية المراد تح إلىتاحة للوصول مال الموارداستغلال 
 بدأت تظهـر وجهـات  , اقتصادية ,  اجتماعية, سياسية: ميادين متعددة  إلىمصطلح الاستراتيجية  وبدخول

البعض أن مفهوم الاستراتيجية ارتبط بالقرارات التي يـتم اتخاذهـا    يرى إذ, نظر مختلفة حول مفهوم الاستراتيجية 
مؤثرة تتخذها المؤسسـة   وهامة  قرارات" ومن هذه الزاوية تعرف الاستراتيجية بأنها , معينة  أهدافبغرض تحقيق 

 ـ  لوضعرص و لتعظيم قدرتها على الاستفادة مما تتيحه البيئة من ف  اأفضل الوسائل لحمايتها مما تفرضه البيئـة عليه
جية ، و كـذلك علـى مسـتوى    وحـدات الإسـتراتي  ال، و مسـتوى   المؤسسةمن تهديدات ، و تتخذ على مستوى 

علـى   والاعتمـاد من القرارات والنشاطات المتعلقة باختيار الوسائل  مجموعة" بأنها  البعض يعرفهاو". )3(الوظائف
  .)4("أجل تحقيق هدف معين الموارد من

سـواء  , المؤسسـة  فيالتي تتخذها الإدارة   القراراتهذين التعريفين يوضحان بأن الاستراتيجية تترجم في  إن
على مستوى الأنشطة والمتمثلة في  تتخذكانت قرارات هامة تتخذ على مستوى الإدارة العليا أ وقرارات تشغيلية 

  .الموضوعة من طرف الإدارة العليا  الأهدافلتحقيق  ,تخصيص الموارد واستغلال الوسائل
المحددات التي توجه أو ترشـد   مجموعة" بأنها  تعريفهافتم , جهة أخرى ارتبط مفهوم الاستراتيجية بالتخطيط  ومن 

  المطلوب الأهدافأهدافهم طويلة الأجل ، فتشمل الإستراتيجية على كل من  لبلوغمديري المنظمة في سعيهم 

                                                
)1(  Rodolph Durand: Guide du management stratégique, 99 concepts clés, DUNOD, Paris, 2003, P.127.  

 .19-18.، ص1999، مجموعة النیل العربیة، القاھرة، 1، ط21عبد الحمید عبد الفتاح المغربیز الإستراتیجیة لمواجھة تحدیات القرن   )2(
 .11.، ص1999، الدار الجامعیة، الإسكندریة، )الأسس العلمیةالأصول و (محمد أحمد عوضز الإدارة الإستراتیجیة   )3(
 .12، ص 2003، دار المناھج، عمان، الأردن، 1التسویق الإستراتیجي للخدمات، ط: محمد محمود مصطفى   )4(

 



 
 

التعريف يلاحظ بـأن هنالـك خلـط بـين      هذافي  ،)1(الأهدافتلك  لتحقيقو الأفكار الإستراتيجية اللازمة   تحقيقها
التخطيط فيجيـب عـن    أما" تريد المؤسسة ؟  ماذا" عن السؤال تجيبالتخطيط والاستراتيجية حيث أن هذه الأخيرة 

  " .تصل المؤسسة إلى تحقيق أهدافها ؟  كيف" السؤال 
مصـطلح الاسـتراتيجية لكونهـا تخلـط بـين       علـى ن القول أن التعاريف السابقة تبقي الغموض عام يمك وبشكل

ينظـر إلـى    والـذي  Mintz bergقبولا فهو الذي جاء به  الأكثر التعريفأما . الاستراتيجية والتخطيط والقرارات
تعريف تميـز   وهو،")2(تقبليةتصور لوجهة مس, موقفوسيلة لتحقيق , نموذج, مناورة, خطة" الاستراتيجية باعتبارها 

  .(*)" Five ps" أطلق عليه الباحثون اجتهاد  حيث, بالإلمام بجوانب الاستراتيجية 
قـد   (five ps)إلا أن التشابك  بين هذه المفاهيم ,وقد ساعدت هذه المفاهيم الخمسة على تعميق فهم الاستراتيجية 

 أغفلـه أو الزخم الاستراتيجي  وهو المفهوم الذي  (path)أن يطلق عليه  المسار نتخلق داخل المؤسسة  ما يمك
فـي    ةومن ثم الوصـول إلـى صـياغة الاسـتراتيجي     (six ps)منتز برج و الذي يضاف إلى اجتهاده  ليكون 

   :        والشكل التالي يوضح  الفكرة السابقة ، )3(المؤسسة  بصورة ملائمة
  
  

  ):المسار(للاستراتيجية بعد إضافة المفهوم السادس العلاقة بين المفاهيم الخمسة): 1(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  دار وائل للنشر,1ط–) العولمة والمنافسة (الادارة الاستراتيجية ,كاظم نزار الركابي  :درـالمص
  .44.ص.2004,عمان  

  

                                                
 . 12مرجع السایق ص :محمد محمود مصطفى   )1(
 .44.كاضم نزار الركابي، مرجع سابق، ص  )2(

 .40-38ص , مرجع سابق,الركابيالرجوع الى كاظم نزار  یمكن"  Mintz berg  "Five psمات حول اجتھاد لمزید من المعلو  (*)
   .نفس المرجع )3(

  تصور
Perspectiv

e  

  موقف
Position  

 

  مناورة
Ploy  

 

  نموذج
Pattern  

 

  طةخ
Plan 

  مسار
Path  

 

  الإستراتيجية



 
 

سار يعبر عن فكرة إن حيث أن الم.بالمفاهيم الخمسة  السابقة  )المسار(السابق يبين علاقة المفهوم  الساد س  لالشك
كما يوضح أن الاستراتيجية كأنموذج  يميل إلى الاستقرار والسكون  ,هي مناورة وجعلها تتميز بالحركةالاستراتيجية 

حين ينظر أليها من زاوية  ويوضح المسار الإستراتيجية. اسك و الانسجام  في سلوك المؤسسةلإحداث التناسق والتم
كما تعطي  للأسئلة التي تثيرها الاستراتيجية  كتصور  لوضعيات محددة  , ببيئتها وذلك  بربط المؤسسة , الموقف

وتعمل المؤسسة على كيفية نشر الأهداف  بين ,بإمكان المؤسسة  الإجابة عليها وفق التفاعل بين المفاهيم  الأخرى 
  .ملائمة لها تيجيةإسترامجموعة من الأفراد  لكي تصبح قوانين  وقيم مشتركة بينهم تساهم  في صياغة 

الذي تعتقـد انـه يـولم بجوانـب مصـطلح       التعريف التطرق أليه في هذا الطرح  يمكن أن نورد وبناء على ماتم
  أخذة بعين الاعتبار الفرص , على انها  إختيار طويل المدى تتخذه المؤسسة لتحقيق أهدافها" الاستراتيجية 

  " ضعف التي تتميز بها بغية ضمان بقائها و إستمراريتها في السوق و التهديدات في المحيط و نقاط القوة و نقاط ال
خصائص متعددة ومختلفة وذات أهمية متباينة لكل من له علاقـة   للإستراتيجية: خصائص الإستراتيجية -1-1-2

  :  ومن أهم الخصائص يمكن التطرق إلى ما يلي بالمؤسسة
الذي تريد المؤسسة أن تحققه مسـتقبلا ،   )الوضعية المستقبلية أو( بما أن الإستراتيجية هي التصور :الشمولية  -أ

فيجب أن يغطي هذا التصور إطارا كليا و شاملا للمؤسسة ، بحيث يمكن الإلمام بجميع الجوانـب ، السـلوكيات و   
  .)1(الممارسات الصادرة عن المؤسسة

يئة خارجية و يتكون من أنظمة تحتية فالمؤسسة عبارة عن نظام مفتوح يتواجد داخل ب: لنظام مفتوح  ةموجه  -ب
 ,تعمل فيما بينها بطريقة متكاملة و مترابطة من اجل تحقيق الهدف الأساسـي ) الخ...موارد بشرية  ,إنتاجتسويق ،(

فتأتي الإستراتيجية بتصورها المستقبلي فتعمل على دراسة و تمحيص هذا النظام كلية بمختلف جزئياتـه و توجيهـه   
 .ا التصور بما يضمن تحقيق هذ

قرارات إستراتيجية ، و هي قـرارات خاصـة بالتوجهـات الأساسـية      تتكون من :القرارات من مجموعة -جـ 
للمؤسسة و لها دور في تحديد مستقبلها ، و قرارات روتينية ، و هي القرارات التي تتخذ على المستوى التشـغيلي و  

  .تكون يومية
يجب صياغة و تطبيق الإستراتيجية في  إذ ,لجانب الإستراتيجي مهم جداإن احترام الوقت في ا:  إلزامية الوقت -د

الوقت المناسب و الملائم ، فأي تأخير خاصة مع وجود بيئة متغيرة سيؤدي إلى أن تصـبح هـذه الإسـتراتيجية لا    
  .جدوى منها 

  التطبيق يجب أن تكون الإستراتيجية واضحة من حيث الأهداف ، الصياغة و : الوضوح و الإقناع  -هـ
  .و كذلك مقنعة ليتم تطبيقها بصورة فعالة ، دون حدوث مقاومة ، أو تعارض في الأهداف 

  
  

                                                
  .67ص.2000-1999جامعة باتنة ,فرع التسیر ,رسالة ماجستیر في العلوم الاقتیصادیة –مساھمة لوضع استراتیجیة شاملة لمؤسسة صناعیة ,بوعزیز شیشون   )1(
 



 
 

فمن أجل نجاح صياغة الإستراتيجية يجب إشـراك مختلـف الكفـاءات فـي المؤسسـة و       : أسلوب المشاركة -و
هذه ف ,الإستراتيجية الملائمة نقرار بشأاستشارتهم في الأمور الخاصة بالإستراتيجية ، ثم تقوم الإدارة العليا باتخاذ ال

  .)1(و تحسيسهم بأنهم قاموا بدورهم و بانتمائهم للمؤسسة هاالاستشارة ستكون حافزا لتطبيق
  :)2(هناك اختلاف في هذه النقطة فالبعض يقول بأنها تمر بثلاث مراحل:  محددة من حيث المراحل -ي

الصياغة و التطبيق ، على أسـاس أن عمليـة   : أنها تمر بمرحلتين الصياغة ، التطبيق و الرقابة ، و البعض يقول ب
الرقابة لا تتم كمرحلة أخيرة ، بل تتم على مستوى الصياغة و على مستوى التطبيق ، أي أن عملية الرقابة مستمرة 

  .و تخص كل المراحل 
لتغيير متى لزم الأمر فالمتابعة الإستراتيجية ليست عملية ثابتة و صلبة بل هي عملية مرنة تستدعي ا :المرونة  -ز

تستدعي من المؤسسة تحضير سيناريوهات ملائمة لهـذه التغيـرات ،    ,المستقبلية هالمستمرة للمحيط و تغير ميولا ت
  .)3(تطبق متى حدثت و ذلك للتقليل من الأخطاء المرتقبة

    ف المراد تحقيقها على تخصيص موارد المؤسسة حسب الأهدا الاستراتيجية تعمل : تخصيص الموارد -ط
  :مستويات وضع الإستراتيجية -1-1-3

  :)4(تقسم إلى ثلاثة مستويات ةيرى المختصون في مجال الاستراتيجية أن الاستراتيجي
 :الإستراتيجية العامة للمؤسسة : المستوى الأول  -1 -1-1-3 

امل مع البيئة الخارجية فيتم مـن خلالهـا   يتعلق هذا النوع من الإستراتيجية بالمنظمة ككل حيث تحدد اتجاهاتها بالتع
بناء التصور الإستراتيجي من قبل مجلس الإدارة العليا التي تضع نصب أعينها الفرص الأساسـية و الهامـة التـي    
تمنحها البيئة و كذا التهديدات الكبرى التي قد تشكلها هذه الأخيرة ، بالإضافة إلى ذلك ما يشكله المشروع ككل مـن  

  .ضعفنقاط قوة و 
 : )مستوى وحدات الأعمال( إستراتيجيات الوحدات الأساسية:المستوى الثاني  -1-1-3-2

, مـن المنتوجـات   تشكيلات  مختلفة  و يرتبط هذا المستوى من الإستراتيجية بالمؤسسات التي تملك فروع        
إستراتيجية متميـزة بجملـة   تطرحها في قطاعات سوقية مستهدفة و متنوعة ، كل فرع من هذه الفروع يشكل وحدة 

يشـترك  . إلا أن كل هذه الإستراتيجيات تخدم الأهداف الإستراتيجية العامـة  ,من الخصائص عن الوحدات الأخرى 
للحصول علـى اسـتراتيجية  متكاملـة و     في بناء هذه الإستراتيجيات رؤساء الفروع و الأنشطة الرئيسية للمؤسسة

  . موحدة
  : اتيجيات الوظيفية الإستر: مستوى الثالث ال -ج

التسويق ، الإنتاج ، التمويـل   : التي تشمل وو هي إستراتيجيات توضع على مستوى الوظائف في المؤسسة         
مساهمة وظيفته في تحقيـق   مدى وعلى كل مدير مسؤول عن إحدى هذه الوظائف أن يحدد .خلإ...الموارد البشرية 

  .الإستراتيجية 
                                                

 .34ص.1995جامعة الجزائر، ,للمؤسسات، رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية،  فرع  التسير   يإستراتيجية التطور الصناع,ريط عابد ش  )1(
 .7ص.2004-2003,فرع تسیر مؤسسات، جامعة باتنة , رسالة ماجستیر  في العلوم الاقتصادیة,محاولة لتصمیم استراتیجیة مؤسسة صناعیة ,فیروز شین   )2(
 .13.ص.2005جامعة باتنة , كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر,رسالة ماجستیر , مساھمة لاعداد استراتیجیة لمؤسسة في قطاع البناء , دارین بوزیدي  )3(

 
 
  .270-267.، ص2002الإدارة الإستراتیجیة و إدارة الأزمات، الدار الجامعیة الجدیدة، الإسكندریة، : عبد السلام أبو قحف )4( 



 
 

  
الاستراتيجيات التشغيلية  إلا أن هذا المسـتوى يـدخل    ىالرابع للاستراتيجية وهو مستو وهناك من يضيف المستوى

  .)1(في إطار السياسات
    :التطور التاريخي للفكر الاستراتيجي  -2-1

 هـذا   لقد تطور الفكر الإستراتيجي عبر مراحل متعددة ، يمكن معرفتها من خلال دراسة أفكار المدارس التي أثارت
  :و سوف يتم التطرق إلى هذه المراحل على النحو الآتي  الموضوع ،

  :مدرسة هارفارد   -1-2-1
يتفق الكتاب و الباحثون بأن مدرسة هارفارد تعتبر نقطة انطلاق التفكير الإستراتيجي ، حيث قدمت هـذه المدرسـة   

يم الربح عن طريق بيـع  تعظ وكانت تهدف الى .خلال سنوات الخمسينات مادة إدارية جديدة تعرف بسياسة الأعمال
غير أن هـذه الطريقـة    ،) سنوات10إلى2(المنتجات بأحجام كبيرة في أسواق متعددة ، وباعتمادها على التوقع من 

، ولهذا سميت هذه المرحلة  بمرحلة التوجه الخـاص بـالتخطيط   )2(عرفت حدودا لأن المستقبل ليس شبيها بالماضي
  .)3(وابعادها الجوهرية ةظرا لعدم وضوح معالمها الرئيسين  "بالفترة الخافتة" و اطويل  المدى 

أقترح أن ترتكز السياسة العامة على تحليل دقيق لقدرات و موارد المحيط، حيث ) 1965(و خلال سنوات الستينات 
الذي يقوم علـى دراسـة   " LCAG" ما يعرف بنموذج Guth , Leorned, Christensen ,Andrewsقدم كل من 

    سسة و نقاط ضعفها ، و كذا الفرص و التهديدات التي تواجه المؤسسة في المحيط الخارجي نقاط قوة المؤ
الذي أضاف بعـدا جديـدا للتفكيـر     CLLنموذج  Loxch , Laurans , Chandlerقدم كل من ) 1970(و خلال 

فـي المؤسسـة    يةبعامل التنظيم في المؤسسة كشرط ضروري لنجاح تطبيق الإستراتيج واالإستراتيجي ، حيث إهتم
  .)4(الاقتصادية

   :التخطيط الإستراتيجي مرحلة -1-2-2
مكونين بـذلك مدرسـة     Ansoff , Hoffer ,Shendelتميزت هذه المرحلة بظهور تحليل إستراتيجي تبناه كل من 

"  ة وسنكتفي هنا بالتطرق إلـى  مسـاهم  . التخطيط الإستراتيجي التي تعتمد على مجموعة من الأدوات و التقنيات 
Ansoff  " 5()1965( باعتباره واحدا من أهم الكتاب في هذا المجال(:  

  .ميز بين  القرارات الإستراتيجية ، القرارات الروتينية و القرارات الإدارية   -
  .حدد الإستراتيجية كتوليفة من المنتجات و الأسواق  -
 .تحدد مجال نشاط ) منتوج ،سوق(كل ثنائية  -

  
  
  

                                                
 .25-20.، ص2004، دار وائل للنشر، الأردن، )مدخل كمي و تحلیلي(إستراتیجیات التسویق : محمود جاسم محمد الصمیدعي -1
 .7.ص, مرجع سابق, فیروز شین   -2
 .34.ص.مرجع سابق, عبد الحمید عبد الفتاح المغربي  )3(
 .15.، ص1996، عمان، 1، ط"لات تطبیقةمفاھیم و نظریات و حا" التخطیط الإستراتیجي : أحمد القطامین  )4(

  )5(  H.krifa-Shneider: cour de stratégie de l'entreprise, université de lille1,France 1999:p15. 



 
 

يط الاستراتيجي في هذه المرحلة  إلى صياغة استراتيجية بطريقة حسنة تمكن المؤسسة من النظـر  ولقد أدى التخط
  :)1(ومع ذلك فقد أثيرت في هذه المرحلة مشكلتان هما,بجدية إلى نفسها ومنافسيها 

بـالكثير مـن الأعمـال الخاصـة بصـياغة        نقامت مجموعة  ممتـازة مـن المخططـين الإسـتراتيجيي      :أولا
  .تيجيةلكنهم تجاهلوا  العمليات  التي تخص مرحلة تنفيذ تلك الاستراتيجيات التي تم وضعها الاسترا

كما أن المعلومات التـي  , أدى تنوع الأهداف  التي تولدت خلال هذه المرحلة  إلى زيادة أعباء الإدارة العليا  :ثانيا
 ـ تم الحصول عليها من الإدارات الأخرى المتعلقة بالخيارات الاسترات  ايجية كانت غير دقيقة وغير مفيدة  ممـا دفعه

إلى تفضيل  المشاركة الجادة والفعلية في الحصول  على هـذه المعلومـات  والمسـاهمة فـي تحديـد الخيـارات       
  .بنفسها   رالاستراتيجية لممارسة الاختيا

اضطراب (تبار مفهوم و أخذ في الاع" التخطيط الإستراتيجي " مفهوم " Ansoff"طور ) 1970(السبعينات  لو خلا
مـا يعـرف   ) 1975(كانت نظرية يصعب تطبيقها ، ليظهر في المقابل سنة  "Ansoff"، غير أن مساهمة ) المحيط

ولكن ما شهدته هـذه   .  BCG , ADL , MCKبنماذج تسيير ميدان النشاط الإستراتيجي و من أشهر هذه النماذج ،
لذا تتطلـب  ,على المؤسسات الاقتصادية  التأقلم معها بجدارة  صعوبةالبات في المحيط جعل من االفترة من ا ضطر

وبالتالي الدخول في مرحلـة جديـدة     ,منها  إدخال مناهج أخرى  قادرة على مسايرة المعطيات الجديدة  لهذا المحيط
  .الادارة الاستراتيجية  الاستراتيجي او رالتسييسميت بمرحلة 

 ,التخطيط الاستراتيجيمرحلة د هذه المرحلة بمثابة تجاوز لحدود وفجوات تع: التسيير الإستراتيجي  مرحلة -1-2-3
وما نجم عنه من انهيـار منحنيـات النمـو للمؤسسـات الضـخمة      , )1974(وتطور أزمة ,)1973(خاصة  بعد أزمة 

حيـث  .عليها التي اعتمدت ) السوق/المنتوج (نشطة  المتنوعة عدم جدوى حافظة الاوهذا أبرز ) الأوروبية ,الأمريكية (
مؤسسـات  (أن الوقت  الذي كانت تستغرقه هذه المؤسسات  في التخطيط الاستراتيجي استغلته  مؤسسات  منافسة لهـا  

سـميت   ,وهذا ما جعلها  تدخل في مرحلة جديدة. أي هناك تخطيط وتنفيذ ,وعملت على السيطرة  على السواق )يابانية 
وكتجسيد فعلي  لعملية  التخطـيط  , هذه المرحلة كاستجابة لتطور المنافسة  ويعد ظهور". مرحلة الإدارة الإستراتيجية "

   :)2(حيث تميزت هذه  المرحلة  بما يلي,يالاستراتيج
  ).الخدمات/السلع (تطور المبادلات التجارية  -
  .التطور السريع للاستثمارات  الأجنبية  في الخارج -
  .زيادة تدفق الرأسمال الدولي -
طـرق  ,طرق التنظـيم , يالتطور التكنولوج,نتيجة  لعولمة  الأسواق ...) الثقافات ,الذوق ,الاستهلاك (اختلاف نماذج -

   .)Juste àtemps")3"الإنتاج  
  .باعتبارها عنصرا مهما في بحثنا, وسوف نتناول هذه المرحلة بشيء من التفصيل 

  

                                                
 .65كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص  )1
 
 
 .139ص-. 2002الجزائر، , دیوان المطبوعات الجامعیة, اقتصا د وتسیر مؤسسة: عبد الرزاق بن حبیب  )2(

 . 10ص,مرجع سابق ,فيروز شين   )3(



 
 

  
  .تواجههاأهميتها والتحديات التي , مفهومها : الإدارة الاستراتيجية -1-3
تعد الإدارة الاستراتيجية بمختلف مداخلها إطارا شـاملا ومتكـاملا لدراسـة    :مفهوم الإدارة الإستراتيجية  -1-3-1

وبمـا  , وذلك من خلال العلاقة التأثيرية بين المؤسسة وبيئتهـا , وتحليل كل الأنشطة والعمليات ضمن إطار المؤسسة 
وفي هذا الإطـار قـدمت عـدة تعـاريف لـلإدارة      . ائها الاستراتيجيينعكس إيجابيا على تحسين كل من مركزها وأد

  :من بينها, الاستراتيجية 
التـي   علم و فن صياغة و تطبيق و تقديم القرارات الوظيفية المختلفة: " أنها ب هاالذي عرف ) David 1995(  تعريف 

  .)1(تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها
مجموعة القرارات و الممارسات الإدارية التـي تحـدد الأداء الطويـل    : " ا فقد عرفها على أنه )Heager1990( ماأ

  .)2(" المدى لمنظمة ما و يتضمن ذلك وضع الإستراتيجية و تطبيقها و التقويم و الرقابة 
يلـة  من خلالها تحديد التوجهـات طو و يتم عملية تقوم بها الإدارة العليا "  : على أنها الإدارة الإستراتيجية  تكما عرف

  .)3( "الأجل ، و كذلك الأداء من خلال التصميم الدقيق في التنفيذ المناسب و التقييم المستمر للإستراتيجية الموضوعة
تصور الرؤى المستقبلية للمنظمة، و رسم رسالتها و تحديـد غاياتهـا علـى    : " تعني  الإدارة الإستراتيجيةكما أن    

المتوقعة بينها و بين بيئتها بما يسهم في بيان الفرص و المخاطر المحيطة بها، و المدى البعيد، و تحديد أبعاد العلاقات 
نقاط القوة و الضعف المميزة لها، و ذلك بهدف اتخاذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة على المدى البعيد و مراجعتهـا و  

أسـلوب إداري يعتمـد التحـرك    " ية هـي  من خلال التعاريف السابقة يمكن القول بأن الإدارة الإستراتيج .")4(تقويمها
فـرص  (و عناصر البيئة الخارجية ) نقاط قوة و نقاط ضعف(المرحلي الذي يأخذ بعين الاعتبار ظروف البيئة الداخلية 

  ".و الذي يسعى إلى تحقيق أهداف و غايات المؤسسة في الأمدين المتوسط و الطويل ) و تهديدات
  .ة أهمية الإدارة الإستراتيجي  -1-3-2

  :)5(فيالميدانية والمتمثلة إليه العديد من الدراسات  توذلك ما أشار ,تراتيجية أهمية كبيرة في المؤسسةللإدارة الإس
  .الإستراتيجية تتوضيح الرؤية المستقبلية للمؤسسة واتخاذ القرارا-   
  .دقة التنبؤ بنتائج التصرفات  الإستراتيجية-
  .ة من تحقيق أعلى مستويات الأداءتمكن الإدارة الإستراتيجية المؤسس-
  .أكثر استجابة و وعيا بظروف البيئة و تغيراتها–بصفة دائمة  –جعل المديرين - 
  ).و هي من أبرز نتائج الإدارة الإستراتيجية ( تنمية عادات التفكير في المستقبل -
  .التخصيص الفعال للإمكانيات وموارد المؤسسة-
يات الإدارية في العملية، و من ثم تقليل المقاومة التي قد تحـدث عنـد القيـام    توفير فرص مشاركة جميع المستو-

  .بتنفيذ أي برنامج للتغيير

                                                
 .21، مرجع سابق ، ص إستراتيجيات التسويق  :محمود جاسم محمد الصميدعي  )1(
 .21ص,نفس المرجع السابق)2( 
 .21.20.مرجع سابق ، ص, عبد السلام أبو قحف ) 3(
 .30.عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ،مرجع سابق ، ص  )4(
 .20-19.، ص2005، دار وائل للنشر، الأردن، 1أساسیات الإدارة الإستراتیجیة، ط: السالم مؤید سعید  )5(



 
 

  
  .تساعد في تحديد و تقدير الفرص المستقبلية و كذلك المشكلات المتوقعة -
  .توضح الأهداف و التوجيه اللازم لمستقبل المنظمة ككل -
  :الإستراتيجية التحديات التي تواجه الإدارة   -1-3-3

ة  سـمات العصـر   خاصة في مطلع القرن الحادي و العشرين و هي بمثاب عدة تحديات  تواجه الإدارة الإستراتيجية
  :)1(الحديث وتتمثل في

إن دخول منظمات الأعمال القرن الحادي و العشرين يأتي محملا بالعديد مـن نتـائج   : زيادة معدلات التغيير  -أولا
طة و التفاعلات الدولية ، فظهور ثورة المعلومات و الاتصالات، و تحديات  الهندسـة الوراثيـة   الابتكارات و الأنش

في النبات و الحيوان و الإنسان ، و قضايا الاستنساخ ، و الانفتاح الإعلامي ، كل هذه الأمور مـا هـي إلا أمثلـة    
  .ن في منظمات الأعماللتغيير الماثلة أمام الإستراتيجييلتحديات ا

نتيجة  زيادة  المعاملات الدولية و العولمة الاقتصـاديةلذا   شديدةيشهد القرن الحالي منافسة  :شدة المنافسة   -اثاني
الأسواق العالمية حتى يمكنهم النجاح في التعامـل  تطور يجب أن يراعي الإستراتيجيون عند صياغة إستراتيجياتهم 

إلا من خلال عمليات الإبداع في المنتجات و العمليات و ن يتأتى ذلك و الحصول على حصة من السوق، و ل ها،مع
 . التسويق و غيرها

تعتمد العديد من المنظمات على بعض الأساليب التكنولوجية للحصول علـى ميـزة    :التغيرات التكنولوجية  -ثالثا
مـا يحـدث   ان تنافسية تسهم في سيطرتها على أحد المواقف زمنيا أو مكانيا ،و لكن هذا لا يستمر طـويلا فسـرع  

 .، و تجد تلك المنظمات نفسها مطالبة بالبحث عن ميزة تنافسية ،تكنولوجية جديدة و هكذاالتغيير

أصبح من الواقع أن نجد ندرة في بعض الموارد المطلوبة سـواء كانـت   :  عجز الموارد المتاحة و ندرتها -رابعا
الولايات المتحدة  الأمريكية ، فالموارد المائيـة    مادية أو فنية أو بشرية ، و يتضح ذلك في بعض الدول ، حتى في

و الطاقة ، وعجز بعض المواد الغذائية  ، تمثل تحديات من الضروري مواجهتها حتى يتسنى إعـداد الإسـتراتيجية   
  .للدخول في القرن القادم

زادت وتيـرة التحالفـات     مالمؤسسة اليـو  افي بيئة الأعمال التي تتواجد فيه :عولمة الإدارة فكرا وتطبيقا -خامسا
وبالتالي زيادة مستويات  المنافسة العالميـة وذلـك يـدعو إلـى     ,من العالم قرية واحدة   لالاقتصادية وهذا ما جع

  .لمواجهة هذه التحديات في مجالات التطبيق الاقتصادي والإداري يضرورة الاهتمام بتنمية الفكر الاستراتيج
   . الخ...  لية في إطار حقوق الانسان و القيود البيئة و الديمغرافيةالالتزامات و المواثيق الدو: سادسا 
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  .مراحل تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصادية : المبحث الثاني

نتيجة لما يشهده العالم اليوم من تغيرات سريعة و عميقة و ما يفرضه من تحديات في جميع المجـالات ،            
ما على أي مؤسسة إقتصادية و لكي تتمكن من الاستمرارية في هذا المحيط و مواجهة المنافسة الشـديدية  أصبح لزا

التي تميزه ، أن تتبنى مفاهيم الادارة إستراتيجية التي تساعدها على التفوق و التموقع الجيد في السوق ،و ذلك مـن  
ية  ، المرحلةالثانية فـي  تنفيـذ الاسـتراتيجية ، و    خلال عدة مراحل ، تتمثل المرحلةالاولىفي  صياغة الاستراتيج

  .أخيرا مرحلة الرقابة و التقييم 
و قبل التطرق لكل مرحلة علـى  , صياغة الاستراتيجية تمر عبر عدة مراحل: مرحلة صياغة الإستراتيجية  -2-1

يمكن تلخيصـها فـي   , تلابد من الإشارة إلى أن أي بناء إستراتيجي يمر عبر جملة  من المراحل والخطوا, حدى 
  :الشكل التالي 

  .المراحل التفصيلية للادارة الاستراتيجية):  2( ل رقمـالشك

  
  

مجموعة النيل , " 21"الادارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن :عبد الحميد عبد الفتاح المغربي :درـالمص
  .63.ص,1999,العربية

  عوامل اقتصادیة
  عوامل اجتماعیة
  عوامل سیاسیة 

 عوامل تشریعیة 

  الھیئة الاداریة 
  الموارد البشریة 

تسویق ( الوظائف
 الخ)...انتاج

  )استقرار، التوسع ، الانكماش(البدائل الاستراتیجیة 
 یجیة المناسبة اختیارالاسترات

اتخاذ (تنفیذ الاستراتیجیة 
القرار بنتفیذ الاستراتیجیة 

 )المختارة 

متابعة و  رقابة و تقییم 
 الاستراتیجیة 

 الاھداف/ غایات/الرسالة/الرؤیة

O              S 
  فرص        قوة 

   
T                W 

 مخاطر      ضعف 

 التقییم الداخلي  التقییم الخارجي 

  القیم  
  المیول

  المعتقدات
 الاتجاھات

  
  القیم 

  المیول
  المعتقدات
 الاتجاھات



 
 

  
  :الرؤية الاستراتيجيةصياغة   -2-1-1

 ـ,الاستراتيجية في صياغة رؤية استراتيجية شاملة للمؤسسة  الإدارة تكمن الخطوة الجوهرية الأولى لعملية  بإذ يج
من هذا المنطلق تعرف الرؤية الاسـتراتيجية علـى   .أن يكون لكل مؤسسة فلسفة وفكر يميزها عن باقي المؤسسات 

ي والمركز السوقي  الذي تنو,لذي يحدد الوجهة التي  ترغب في الوصول  إليها المسار المستقبلي للمؤسسة  ا""أنها 
  ".)1(تحقيقه  ونوعية  القدرات والإمكانيات التي تخطط لتنميتها

مـرتبط    و هـو  أن تكون عليه المؤسسـة مسـتقبلا   دهي ما تري"ويعرف البعض  الرؤية الاستراتيجية  على أنها  
 مكن تحقيقها  في ظل الإمكانيات  الحالية  وان كان من الممكن الوصول  إليهـا فـي  بأحلامها وطموحاتها  التي لاي

  .")2(الأجل الطويل
يعتبر وجود رؤية استراتيجية واضحة  ومميزة  بمثابة حجر الزاوية  في بناء وتحقيق الاسـتراتيجية الفعالـة        

كـل مـن   (ية الاستراتيجية والرسالة والأهـداف  والشكل التالي يوضح علاقة التفاعل والتكامل  الموجود  بين الرؤ
  ).   والأهداف  سوف يتم التطرق إليهم فيما بعد بأكثر تفصيل  ةالرسال
       

  نموذج علاقة التفاعل والتكامل  بين الرؤية الاستراتيجية والرسالة واهداف المؤسسة):03(ل رقم ـالشك
  
  
  
  
  

             
  
  
  
  
  
  
  
  

، عمان، عللنشر والتوزي ةدار المسير ،)إدارة جديدة في عالم متغير (ة الإدارة الاستراتيجي: ح بن حبتورعبد العزيز صال:در ـالمص
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  الرؤية الإستراتيجية
VISION 

 
الأهداف الإستراتيجية 

  الإستراتيجية

 Mission                          رسالة المؤسسة

1 

2 

4 

3 

 الأهداف التكتيكية 

 الأهداف العملية 



 
 

  
خلال الشكل  يتضح أن الانطلاقة الناجحة للإدارة الاستراتيجية تبدا بوضع رؤية اسـتراتيجية واضـحة     من        

  ).الخ...وضع الاستراتيجية, تحديد الأهداف ,الرسالة (مراحل التي تليها ذلك أن هذه الاخيرة تشكل مرجعا أساسيا لل
  :تحديد الرسالة: 2-1-2

تسعى معظم المؤسسات إلى إعطاء صفة الشرعية على وجودها  في البيئة التي تعمل فيها مـن اجـل البقـاء         
كذا مدى امـتلاك المؤسسـة لـلإدارة    و,يم من طرف المجتمع  الذي أقيمت فيه يتى ذلك التقويتأ ,أطول مدة ممكنة 

حيـث  ,وهذا من خـلال تحديـد الرسـالة    . الفعالة  التي تستطيع أن تترجم أهدافها إلى الواقع  بأكثر كفاءة وفعالية 
غيرها من المؤسسات الأخرى من حيـث مجـال    نالمميز  للمؤسسة ع  الإطار"عرفت رسالة المؤسسة على أنها  

  .)1(عملياتها وممارساتها, هدف بيان السبب الجوهري لوجودها وهويتهاعملائها وأسواقها ب, نشاطها 
عملنا ؟ والذي يكون مترادفا مع سؤال  ماهي  وانه لابد أن تسأل المؤسسة نفسها  ما ه"  Peter Drucker"مايرى ك

  .)2("رسالتنا ؟ والذي يميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات
أن مرحلة إعداد رسالة المؤسسة تعد مرحلة أساسية في صياغة اسـتراتيجيات   من خلال التعريفين السابقين  نستنتج

باعتبار أنه بدون أن تحدد المؤسسة لنفسها فكرا أو مفهوما محددا يميزها عن باقي المؤسسـات المنافسـة   , المؤسسة
 .   تحديد مركزها التنافسي في بيئتها بدقة عفإنها لا تستطي

لأن و بسـيطة   ينبغي صياغة رسالة المؤسسة  بعبارات محـددة وواضـحة  : طرق صياغة الرسالة -2-1-2-1
وفي هـذا الاطـار   , وضوح الرسالة ودقتها شيء مهم  لدى المجتمع وكل الأطراف الذين لهم مصلحة مع المؤسسة

 ـ  , ةتوجد هنالك على الأقل وجهي نظر  بشان العبارات التي تحددها الإدارة العليا  أثناء صياغتها لرسـالة المؤسس
  :)3(وهما على التوالي كما يلي

تعكس العبارات الموجودة في الرسـالة  فكـرة تعظـيم     أنينادي أصحابها  بضرورة  : وجهة النظر الوصفية  -أ
إما في صورة تعظيم لأحد المتغيرات الخاصة بالأداء  كالربح أو العائـد علـى   , بعض مؤشرات الأداء  بالمؤسسة 
 نباعتبـار أ , رة تدنية لبعض  المتغيرات  الأخرى  المرتبطة  بالأداء  مثل التكلفة راس المال  المستثمر أو في صو

   .هذه المتغيرات  تستخدم دائما  كمقياس لوصف  مستوى أداء المؤسسة
الرسالة الفعالة هي الرسالة التي يعتمد أثناء إعدادها  علـى   نيرى أصحاب هذه الوجهة أ:  وجهة نظر المعيارية - أ

عدد كبيـر مـن المعـايير       التي تتمكن المؤسسة من خلالها من تقيم جودة  العبارات باستخدام,  ةمعايير محدد
 . التي يمكن استخدامها  في تقيم عبارات رسالة المؤسسة التالي يوضح مجموعة من المعاييروالجدول . لتقيمها
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            .   المعايير  المستخدمة  في تقيم  رسالة المؤسسة ): 1(الجدول رقم 

 :العبارات الجيدة التي تعكس رسالة المؤسسة تحتوي على

 وصف المعيار المعيار

 .يعني وجود مصطلحات قابلة للقياس الكمي مع تحديد زمن معين لتحقيقها نتائج محددة بدقة -1

 .مدى تأقلم المؤسسة مع البيئة التي تعمل بها حاليا أو مستقبلا التوافق مع البيئة -2

وصف كيفية وصول المؤسسة إلى النتائج المرغوبة من خلال تسخير الإمكانيات  ريقة الوصولط -3
 .اللازمة

قياس مدى تطابق السياسات والإجراءات والخطط التي وضعت علـى مسـتوى    التطابق الداخلي -4
 .المؤسسة أو على مستوى الوحدات

كـأن  , زاء والمكونات الرئيسية للمؤسسةتحقيق درجة عالية من التكامل بين الأج تكامل المؤسسة -5
توضح نطاق وحجم العمليات وتخصيص الموارد والمزايا والعيـوب الخاصـة   

 .بالمؤسسة

ولكنها تعطي الفرصة للمؤسسة للتحدي في نفس الوقـت  , لابد وان تكون واقعية  إمكانية تحقيقها -6
 .في حدود ما يمكن الحصول عليه من موارد, 

  .174. ص ,2004 ،عمان, 1ط ,، دار وائل  للنشر)العولمة والمنافسة (الإدارة الاستراتيجية : ر الركابيكاظم نزا: المصدر
  :عناصر أو أركان رسالة المؤسسة -2-1-2-2

 Davidمن بينها الدراسة  التي أجراهـا  , المكونة لرسالة المؤسسة جريت بحوث عديدة لدراسة العناصرأ          
كمـا هـي   , عناصـر ) 9(مؤسسة  تتمثل  في تسـع  إلى أن العناصر الأساسية لرسالة ال  والتي توصل من خلالها

  :موضحة في الجدول التالي 
  .عناصر رسالة المؤسسة): 2( الجدول رقم 

 التساؤلات العنصر

 من هم عملاء المؤسسة؟ العملاء -1

 ماهي السلع والخدمات الأساسية التي تقدمها المؤسسة؟ المنتجات -2

 أين تتنافس المؤسسة على منتجاتها؟ سواقالأ -3

 ماهي الأسس التكنولوجية التي تعتمد عليها المؤسسة؟ التكنولوجيا -4

 ماهي التزامات المؤسسة نحو تحقيق الأهداف الاقتصادية؟ الربحية/ النمو/ البقاء -5

 لها؟ماهي القيم والمعتقدات الخاصة بالمؤسسة ومناخ عم الفلسفة والأيديولوجيا  -6

 ماهي أهم نواحي قوة المؤسسة ومزاياها التنافسية ؟ المفهوم الذاتي -7

 ؟ر عن المؤسسةما هي الانطباعات العامة لدى الجمهو الصورة العامة -8

 ماهي اتجاهات المؤسسة نحو العاملين بها؟  العاملين -9



 
 

  .82. ص,1999, 1القاهرةط,وعة النيل العربية مجمالإدارة الاستراتيجية، : عبد الحميد عبد الفتاح المغربي:درـالمص
  :من خلال الجدول يتضح أن العناصر المكونة لرسالة المؤسسة  هي كمايلي          

حيث تقوم المؤسسة  بتصـنيف العمـلاء   ,حاجاتهم  مهما كان نوعهم  لإشباع وهم الذين تهدف المؤسسة:لاءـالعم -أ
  . اشى مع إمكانياتها  أي الذي تستطيع أن تشبع حاجاته بصفة متميزة إلى قطاعات  ثم تختار القطاع  الذي  يتم

تحدد الرسالة نوعية المنتجات التي يجب أن تنتجها المؤسسة والتي تميزها عن منتجات المنافسـين  : اتـالمنتج -ب
  ) .الخدمات الإضافية, السعر,الجودة (ويتحقق ذلك التميز  بعدة طرق من بينها ,
مكان التقـاء  البـائع مـع    (لتعامل  فيه سواء كان تقليديا ق هو المكان  الذي تخطط المؤسسة لالسو :الأسواق -ج

كالأسواق الإلكترونية  أين يلتقي  البائع مع المشتري عبر شبكات الاتصال العالميـة لاتمـام    (أو الحديث )المشتري 
  ).الصفقات التجارية والمالية 

 إلـى ها  المستوى التكنولوجي  الذي ستعتمد عليه في تحويل المـدخلات   تحدد المؤسسة في رسالت:التكنولوجيا -د
  .تحقيق رغبات العملاء ,الجودة  ,العائد ,مخرجات وذلك في إطار التكلفة

نتيجـة لعوامـل     هرغم أن البقاء والنمو هدفان أساسيان  لمعظم المؤسسات  الا ان: الربحية/النمو/ءأهداف البقا -ه
كمـا ينبغـي   بقاءها فـي الصـناعة    ةرص بعض المؤسسات على تحديد معدل نموها أو فتراقتصادية وسياسية  تح

  .للمؤسسة أن تحدد اتجاهاتها العامة  في الربحية  لتحسين أداءها 
وهي مجموعة من المبادئ والقيم الأخلاقية والأنماط السلوكية المقبولة والتـي تعتمـدها   :الفلسفة والأيديولوجية -و

  .من اجل كسب ثقة المتعاملين معها كم  تصرفاتها وسلوك  العاملين  بهاالمؤسسة كإطار يح
قوة المؤسسة ومزاياها التنافسية فـور سـماع    تعكس الرسالة مجموعة من الصفات التي تبين: المفهوم الذاتي -ي

  .الخ...التميز  ,الانضباط ,الجودة ,لى تحسين انطباع المتعاملين معها كالسرعةعإذ تعمل المؤسسة  ,اسمها
 ـ(ضمانات الوتمثل الصورة التي ترسخ في أذهان المتعاملين معها مثل  :الصورة العامة -ط البيـع   دخدمات ما بع
  .الخ...الجودة العالية ,لالسعر المقبو,)
..) ,عمـال ,مستهلكين ,مساهمين( اتحدد الرسالة جميع الأطراف الذين لهم صلة بالمؤسسة سواء كانو: العـاملين  -ل

  .عة التعامل معهملتحديد طبي
  :)1(الرسالة الجيدة هي التي تراعي ما يلي :معايير الرسالة الجيدة -2-1-2-3
  .قعية والموضوعيةاالو - أ

  .للتحول إلى خطط وسياسات القابلية -  ب
 ..)، أو وحدات الأعمال الإستراتيجية الإدارات، الأقسام(جزاء المنظمة من ناحية تحقيق التكامل بين أ -  ت

  .ها الداخلية والخارجيةتأي التكيف مع بيئ,جية من ناحية أخرىو بين البيئة الخار
  ) .إلخ ...كالمنتجات ، الخدمات( الوضوح  و الدقة في تحديد مجالات الرسالة  -  ث
 . م الأداء الكلي للمؤسسةيالة  كمعيار يتم من خلاله  تقيأن تستخدم الرس - ج

 .توي على جوانب القوة الدافعة لهاظمة و أن تحالتركيز على جوانب التميز الحقيقية أو الخصائص الفريدة للمن - ح
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  .أن تعكس اسم المنظمة و شعارها الأساسي - خ

 .الارتباط بقيم ومعتقدات المؤسسة  -ط  

  : وضع الأهداف الإستراتيجية  -2-1-3
  :تعريف الهدف -اولا
ومهما كـان    ,نتمي أليهالنظر عن القطاع الذي تبغض  لى تحديد أهداف تسعى إلى تحقيقهاأي مؤسسة في حاجة إ   

باعتبارهـا هـي    داف في المؤسسة أمرا مهما ومصـيري تعتبر عملية تحديد الأهو. الإدارية  احجمها  أو مستوياته
  .من خلال مقارنة الأهداف المحددة بالنتائج المحصلة, جه والمقيم لسلوك ونتائج المؤسسةالمو

  .")1(رسالتها الأساسية تحقيقإلى تحقيقها في سبيل نتائج محددة تسعى المؤسسة  " :و تعرف الأهداف بأنها
تريـد   عبارة عن مزيج الآمال والغايات التي تسعى المؤسسة لبلوغها أو هـي أي شـيء  " كما تعرف الأهداف بأنها

  ".)2(المؤسسة أن تفعله أو تحققه على مستواها الكلي أو الفرعي
لية تحديد الأهداف تشير إلى النهايات المرتبطة بمـا يجـب   من خلال التعريفين السابقين يمكن القول أن عم        

مع تحديد الأولويات التي يجب التركيز عليها حتى يمكن تحقيق الأهداف العامـة  , عمله أو إنجازه من أنشطة ومهام 
  .والفرعية للمؤسسة وأقسامها المختلفة

  :أهمية تحديد الأهداف الاستراتيجية -ثانيا
  :داف الاستراتيجية للمؤسسة الا قتصادية  في عدة جوانب مختلفة من أبرزهاتكمن أهمية تحديد الأه 
  .أن عملية تحديد الأهداف تساعد المؤسسة في تحديد رسالتها في المجتمع الذي تمارس نشاطها فيه -
 للحكم على مـدى النجـاح أو  , أن تحديد الأهداف يمثل الخطوة الأولى في تحديد مستويات الأداء والرقابة عليها -

 .أقسامها أو أفرادها, على مستوى المؤسسة لالفش

تحديد الأهداف يساعد على تحديد حجم وطبيعة الأنشطة والوظائف التي يجب القيام بها وهذا بدوره يساهم فـي   -
  . تحديد الهيكل التنظيمي الملائم للمؤسسة

  .أقصى جهودهم نحو تحقيقهايدفع أفراد المؤسسة لبذل , تحديد أهداف استراتيجية واضحة يعتبر حافزا مهما  -
الإدارات والأفراد ويشجع على العمل الجمـاعي  ,  في توحيد الجهود على مستوى الأقسام تحديد الأهداف يساهم -

  .والتعاون في جميع مستويات المؤسسة
و ، أهداف علمية ون الأهداف التي تضعها المؤسسةلكي تك: الواجب مراعاتها في وضع الأهداف الاعتبارات -ثالثا

 :)3(عملية يجب أن تتوافر على جملة من الشروط الضرورية

) ، عـاملين   ءمـد را ( أي تناسب هذه الأهداف مع تفصيلات و ميولات المزيج البشري في المؤسسـة   القبول  -أ
  حيث أن الأهداف التي تتناقض و قيم و اهتمامات و مصالح هذه الموارد البشرية قد تولد ردود فعل عكسية
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  .اعتماد الإدارة بالمشاركة في تحديد الأهداف  لذلك يفترض
يجب أن تعكس عملية صياغة الأهداف بدقة و بوضوح ما الذي يجب تحقيقه و متـى  أي أن   :القابلية للقياس -ب

 . زمنية محددة تكون الأهداف محددة في شكل رقمي و مرتبطة بآجال

اعل الإيجابي مع المتغيرات التي قد تحدث على مسـتوى  يجب أن تكون الأهداف المحددة مسبقا قابلة للتف :المرونة 
 .للمؤسسة و الخارجية أالبيئة الداخلية 

 ـ يجب أن تكون الأهداف: الوضوح و الفهم  -ج حبـذ  وي ,هايها ومنفـذ يعواضحة ومفهومة وخاصة لكل من واض
 .تكون الأهداف  مكتوبة  وبلغة واضحة متعارف عليها نالكثيرون أ

ولهذا يقال هـدف  .أي بمواعيد زمنية محددة,يجب أن يتم ربط  الأهداف بعنصر  الزمن  :الزمنالارتباط بعنصر  -د
وأهداف متوسـطة الأجـل    ) سنوات تقريبا10-5(استراتيجي  ذلك الهدف الذي تكون تغطيته في مجال زمني طويل 

 ). في حدود سنة تقريبا (وأهداف قصيرة الأجل ,)سنوات2-5(

 .جب أن تلائم هذه الأهداف و الإمكانيات الداخلية و الظروف الخارجية للمنظمة ي :القابلية للتحقيق  -و

لذلك يجب أن تكـون الأهـداف صـعبة    , يمكن أن تكون الأهداف عامل تحفيز للأفراد في المؤسسة  :التحفيز  -ه
 ـ أو سـهلة جـدا   اط بالقدر الذي تجعل الأفراد يبحثون عن التحدي لتحقيقها ولكن لاتكون مستحيلة فتبعث على الإحب

  .لامبالاة فتؤدي إلى الإهمال وال
  :تصنيف الأهداف -رابعا

 :الح الأطـراف التـي لهـا علاقـة بهـا     تسعى المؤسسة الاقتصادية  إلى تحقيق أهداف مختلفة بسبب اختلاف مص
ضـمانات  (ردون ، المو)الأجور و الحوافز(، العمال )السلع و الخدمات(، المستهلكون )المطالبة بالأرباح(المساهمون 

  .الخ)...المسؤولية الإجتماعية(، المجتمع )الضرائب(، الحكومة )التسديد الفوري
إلا أن أغلب التصـنيفات  , وعلى هذا الأساس اختلفت المعايير التي يتم الاعتماد عليها  في تصنيف أهداف المؤسسة 

  :)1(لاتخرج عن بعض المعايير نوردها فيما يلي
, أهداف طويلة الأجل وهي التي توضع على مستوى الإدارة العليا فـي المؤسسـة   : منيعلى أساس المدى الز  -أ

أهداف متوسطة الأجل وتوضع على مستوى الأقسام والوحدات وأهداف قصيرة الأجل ويتم وضـعها مـن طـرف    
   .المستويات الدنيا في المؤسسة

  :إلى وتصنف الأهداف حسب  الأقسام والوظائف :على أساس معيار الوظيفة -ب
  .الخ ...تحسين طرق وتقنيات الإنتاج,تطويرالمنتوج,مثل زيادة  الإنتاجية  :أهداف إنتاجية -
  .الخ....تغير قنوات التوزيع,مثل زيادة المبيعات :أهداف تسويقية -
  .الخ...تحديد الاجوروالحوافز,تخطيط العمالة : أهداف إدارة الأفراد -

  :وتتمثل الأهداف وفق هذا المعيار في:على أساس معيار المستوى التنظيمي -ج
أي أهداف رئيسية وهي تلك الأهداف  التي لا تحتاج إلـى التـدليل  عـن    :أهداف على مستوى المؤسسة -

أهداف  -.وتسمى أهداف استراتيجية) رالبقاء والاستمرا,النمو,الأرباح(سبب وجودها  بل يكتفى بذكرها مثل 
  .الخ...أهداف إدارة التسويق,مثل أهداف إدارة الإنتاج, فيةوى الأقسام أو الإدارات الوظيعلى مست
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على هذا الأساس يمكن ذكر أهداف المجتمع والمتمثلة في توفير سلع :على أساس أطراف التعامل مع المؤسسة -  د
أضـاف إلـى أهـداف    , وخدمات بجودة وأسعار مناسبة وتوفير فرص عمل للمواطنين والحفاظ علـى البيئـة  

  .والمديرين والعاملين والحكومة وكل الأطراف الأخرى التي تتعامل مع المؤسسة المساهمين والعملاء
يمكن على هذا الأساس الإشارة إلى الأهداف القابلة للقيـاس أي التعبيـر عنهـا    : أهداف كمية وأهداف وصفية -  ذ

 ـ , واهداف وصفية) خلال السنة المقبلة% 4زيادة رقم الأعمال بنسبة (بأرقام محددة  ق الريـادة  من قبيـل تحقي
  .التكنولوجية في صناعة منتوج معين

 اقتصـادية  معايير تصنيف الأهداف إلا أنها تنحصر بصفة عامة في أهـداف  مما سبق يمكن القول أنه مهما تعددت
  يوأخرى  اجتماعية  تتعلق  بمسئوليتها  الاجتماعية تجـاه المجتمـع  الـذ   ,تتعلق  بالمردود  الاقتصادي للمؤسسة 

  .  وجدت فيه 
  :تعارض الأهداف وكيفية التغلب عليه  -خامسا

قد يحدث تعارض بين الأهداف الاستراتيجية مع بعضها البعض أو قد يكون التعارض فيما بـين الأهـداف           
ولكن هـذه   .كما قد يكون هذا التعارض بين  الأهداف التشغلية  بعضها مع البعض,الاستراتيجية والأهداف التشغلية 

 ومـن , ن معالجتها من قبل المسيرين في حال التزامهم ببعض العناصر التي تجنـبهم الوقـوع فيهـا    المشكلة يمك
  :)1(أهمها

لتحقيـق الهـدف    ةالحرص عند إعداد الأهداف على ضرورة  التناسق  بين الأهداف الفرعية والأهداف الرئيسي -
  .الرئيسي  الذي أنشأت لأجله المؤسسة

 .ت والأهمية  في تحقيق استراتيجية المؤسسةيجب ترتيب الأهداف حسب الأولويا -

 .فرعية فمراعاة عنصر المرونة والاستجابة للمتغيرات البيئية المحيطة سواء كانت أهداف استراتيجية أو أهدا -

بمعنى كل فـرد مسـؤول علـى تحقيـق الأهـداف      ,  ربط نظام إعداد الأهداف  بنظام الحوافز في المؤسسة -
  .تحفيزال الموضوعة سواء بالعقاب او

 :و الخارجية و التحليل الثنائي الداخلية البيئة تحليل -2-1-4

كما تتميز هذه ,اتخضع البيئة التي تعيش فيها المؤسسة للكثير من التغيرات التي تؤثر عليها إما إيجابا أو سلب        
بنـي خطـط اسـتراتيجية    بمعنى أن كل مؤسسة تهدف إلى البقاء وجب عليهـا ت , العلاقة بكونها علاقة تأثير وتأثر

بل يجب علـى  ,استراتيجية  مثلى صالحة  لكل المؤسسات  دلأنه لا توج,  لمواجهة تلك الظروف المتغيرة والمتجددة
كل واحدة منها  تحديد  استراتيجية خاصة بها ترتكز على تقدير وتحليل وتقيم  عناصر بيئتها الداخلية و الخارجيـة  

  .لضمان استمراريتها
لك سوف نقوم بتوضيح مراحل تحليل البيئة الداخلية والخارجية من اجل الوصول إلى وضع استراتيجية وبناء على ذ

  .  ملائمة
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  :تحليل البيئة الداخلية -2-1-4-1
في تحديد  نقاط القوة ونقـاط    رئيسي يتمثل وذلك بغرضتهتم المؤسسة بدراسة وتقيم كافة العوامل الداخلية        

كان مـوردا أو   للمؤسسة سواءعناصر تمثل ميزة نسبية " ويقصد بنقاط القوة . يتها الداخليةالضعف لتشخيص وضع
  .)1(خدمتهاتقوم بخدمتها أو تعتزم  الأسواق التياجل مواجهة المنافسين أو إشباع حاجات ورغبات  مهارة من

التـي تـؤثر  علـى أداء    عناصر تعكس عيوب نسبية  تكون في الموارد أوفي المهارات  " أما نقاط الضعف فهي 
  .)2(المؤسسة  في الوقت الحالي أو المستقبلي

  :من أهم هذه المداخل مايلي: مداخل  التحليل البيئي الداخلي -أولا 
  :مدخل التحليل الوظيفي -أ

  ويتنـاول هـذا التحليـل   , يعتبر من ابسط المداخل المستخدمة  في الواقع العملي  لتحليل  البيئة الداخليـة           
ويكون ذلـك بدراسـة كـل    , القدرات والسمات  المميزة  للمؤسسة  والتي تكون مصدر ا محتملا للقوة أو الضعف

  .وظيفة على حدى
هو النشاط الإنساني  الذي يتم ممارسته للإشـباع حاجـات ورغبـات     "يعرف التسويق بأنه    :وظيفة التسويق  -

حول المستهلك وكيفية تلبية رغباته  ومن اجل عقلانية   لتسويق ينصبافاهتمام ، )3("الأفراد من خلال عمليات التبادل
استغلال الوسائل والإمكانيات  التي تتوفر عليها المؤسسة للاكتشاف نقاط القوة ونقاط الضـعف المتعلقـة بوظيفـة    

السعر، سياسة سياسة  :ويتكون من) المزيج التسويقي(قية وتقوم المؤسسة  بإعداد سياسة تسوي,التسويق في المؤسسة 
  .و سوف نتناول وظيفة التسويق بأكثر تفصيل في الفصل الثاني. عو سياسة التوزي جالمنتوج، سياسة التروي

للمورد البشري  أهمية بالغة  في المؤسسة باعتباره العنصر الذي يعمل علـى وضـع   : وظيفة الموارد البشـرية  -
إدارة " هذا المورد في المؤسسة عادة وحدة إدارية  تسـمى   ويتولى تسيير,الاستراتيجيات وجعلها موضع تنفيذ فعلي

ذلك النشاط الخاص بتخطيط و تنظيم و توجيه و مراقبة مجموعة الأنشـطة و العمليـات   "وتعرف على أنها, "الأفراد
 ، و على ذلك فإن قدرة أي مؤسسة علـى تـدعيم  )4("التشغيلية المختلفة المتعلقة بإدارة العنصر البشري في المؤسسة

قدرتها التنافسية يعتمد على درجة نجاحها في جلب الأفراد الذين يتوافر لديهم المهـارات الضـرورية و المحافظـة    
  .)5(عليهم، ذلك أن العديد من المؤسسات يعزى نجاحها أساسا إلى ما تمتلكه من قدرات بشرية

لنشاط الخاص  بالعمليات التحويلية فـي  تعد هذه الوظيفة  الجهة المسؤولة عن ا : وظيفة الإنتاج وادارة العمليات-
بحيث يبحث الاستراتيجيون في عوامل الإنتاج التي لها قدرة  مميزة على استغلال الفرص المتاحـة فـي   , المؤسسة

  .)6(حقيق النجاح الاستراتيجي للمؤسسةتهديداتها بطريقة  تؤدي إلى ت ةالبيئة الخارجية  أو مواجه
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 عمليات التخطيطوإجراء  اتهتم هذه الوظيفة بالبحث عن مصادر الأموال واستخداماته: وظيفة المالية والمحاسبة -
النقديـة   والاهتمام بـإدارة المؤسسة  السيولة والربحية فيبين  على التوازنإلى جانب المحافظة  اهذ, المالي والرقابة

فيمـا اذا كانـت   :لسؤال  التـالي  إن هدف  هذه الوظيفة  هو الحصول على إجابة عن ا.والأصول الثابتة والمتداولة
  مدة ؟  لالمؤسسة أقوى ماليا من منافسيها أم لا؟ وهل تستطيع الاستمرار أطوا

فإذا كانت مصـدر  , فهذه الأسئلة تكشف عن الوضعية المالية للمؤسسة فيما اذا كانت  تمثل مصدر قوة لها أو ضع
بقاءها  أمام منافيسها  أما اذا كانت تمثـل نقطـة   قوة  وجب استغلالها للحصول على فوائض في المستقبل  لضمان 

    .ممكنة ضعف وجب تقويمها والبحث عن مصادر تمويل  بأقل تكلفة و أطول مدة
يتعلق هذا النشاط  بتطوير المعرفة في المؤسسة وذلك بتجسيده في ابتكـار منتوجـات    :وظيفة البحث والتطوير -

  : ل عدة طرق من أهمهامن خلا, المنتوجات الحالية  رجديدة أو تطوي
يمكن أن  تعطي للمؤسسة  فرصة لتعزيـز  , اكتشاف  منتوج جديد  أو طريقة جديدة في الإنتاج: الطريقة الأولى -

وهذا ما يشجع المؤسسات الاقتصادية على تخصيص ميزانيات معتبرة لأغراض , مكانتها في الأسواق بين المنافسين
  .البحث والتطوير 

تفرض على المؤسسة تعديل استراتيجيتها  حتـى  ,إن الاكتشافات الجديدة التي قد يحققها النافسون :الطريقة الثانية -
  .)1(موقف تنافسي جيد أمام المنافسين تصبح في

 ـ  : الهيكل التنظيمي  -  يتشير بعض الدراسات إلى اعتبار الهيكل التنظيمي  وثقافة المؤسسة من أهم العناصر الت
  .يئة الداخلية للمؤسسة يجب دراستها لتشخيص الب

 تنظيميـة يجـب  المحددة رسميا لمهمة كل وحـدة  , مجموعة الوظائف والعلاقات"يعرف الهيكل التنظيمي بأنه      
  .)2("إنجازها ونماذج التعاون بين هذه الوحدات

م تطبيقها ومدى درجة المركزية واللامركزية التي يت:  إن دراسة وتحليل الهيكل التنظيمي للمؤسسة  بمختلف أبعاده 
مستويات السـلطة والمسـؤولية فـي المؤسسـة  سـواء أكانـت السـلطة        , فعاليتها في تحقيق  أهداف المؤسسة 

 تكبير  في إصدار الأوامر والتعليمـات واتخـاذ القـرارا     هي الأخرى تؤثر إلى حد,وظيفية  ماستشارية أ,تنفيذية
وفي هدا الإطار فان التغيرات السـريعة  ,مستوى تنظيمي  لإلى جانب درجة المسؤولية الممنوحة على ك، ةالتنظيمي

للمحيط تفرض على المؤسسات التقليل قدر الإمكان من المستويات الإدارية في هياكلها التنظيمية مع التركيز علـى  
لتحسين عمليات الاتصال داخل المؤسسـة وزيـادة    ,زيادة مسؤوليات المسيرين في المستويات الوسطى من التنظيم

فقد بينت إحدى الدراسات أن المؤسسات في الولايات المتحدة الأمريكية حفظت المستويات الإداريـة  , لية التنظيم فعا
  .)3(سنة الماضية 15خلال   %25بنسبة  ةفي هياكلها التنظيمي
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بدراستها وظهر قام العديد من الباحثين , ونظرا لأهمية الهيكل التنظيمي في المؤسسة وعلاقته الوطيدة باستراتجياتها 
  :اتجاهان مختلفان لكنهما متداخلان وهما

الإسـتراتيجية  كمـا    التنظيمي يتبعمفاده أن الهيكل " .Barnard","Fayol ","Chandler"تبناه كل من :الاتجاه الأول
  :توضحه العلاقة التالية 

  .محيط                إستراتيجية           الهيكل التنظيمي    
ومفاده  أن الاستراتيجية  تتبع الهيكـل  "  .Grotier  ","Simon " ,"March " ,"Cyert"تبناه كل من : انيالاتجاه الث

  :التنظيمي كما هو موضح بالعلاقة التالية 
  .محيط            الهيكل التنظيمي                إستراتيجية   

وان المؤسسة أصبحت توجد فـي محـيط  شـديد     خاصة , يرى أن التنظيم يحدد الاستراتيجية" Martinet" ولكن 
  :كما هو موضح في العلاقتين  التاليتين , التقلب 

  .تغير الاستراتيجية            تغير الهيكل التنظيمي   
  .تغير الهيكل التنظيمي             تغير الاستراتيجية 

  .)1(لاقتين هي المحددة لحركة العنصرينوبهذا لايمكن القول أن إحدى الع
  .ومن خلال دراسة الهيكل التنظيمي لكل مؤسسة نستطيع الوقوف على تقدير فعاليته من عدمه

تعكـس  وعادة , تعبر ثقافة المؤسسة عن مجموعة  المعتقدات والقيم السائدة  بين العاملين فيها:   ثقافة المؤسسة -
. )2(ناع  مما ينعكس ذلك على العاملين داخلهاوتتسم بدرجة عمق واقت,ثقافة المؤسسة  رسالتها وقيم  المؤسسين لها  

كما أن هذه الثقافة تستعمل كمعيار لتحديد سلوك الأشخاص والمقبول من مستوى الإدارة العليا إلى مستوى العامـل  
  :وتتشكل ثقافة المؤسسة نتيجة لتفاعل  عدة عوامل  أهمها, البسيط

  .واحتياجاتاهتمامات وقيم ودوافع من  ملديه المؤسسة وماالصفات الشخصية للأفراد في -1
حيث يتجه الفرد , فيها الشخصية للعاملينمع الصفات متها وتوافقها المؤسسة ومدى ملاءالخصائص الوظيفية في -2

    .)3(ثقافته مع قيتف وكل ما, هدوافع تتفق مع اهتماماته وقيمه و المؤسسة التي لديها وظائف و أنظمةإلى 
أداء  في تحسـين ساهم ذلك في حسن استغلال قدراتهم ومهاراتهم واستخدامها , فة أفرادهاالمؤسسة ثقا تكلما تفهم و

  1 .المؤسسة باعتبارهم يشكلون نقاط قوة بدل تحولهم إلى نقاط ضعف
  :مدخل سلسلة القيم  كأساس لتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة -ب

  "L'Avantage concurrentiel"ابـه لقد تطرق بورتر إلى موضوع تحليل سلسلة القيم في مؤسسة في كت
ة إلى تحويل المدخلات إلـى  وفقا لهذا المدخل يمكن التعامل مع المؤسسة على أنها سلسلة من الأنشطة الرامي، و )4(
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حيث تشير الأنشطة الأساسية إلى مجموعة الأنشطة التـي  . سواء كانت هذه الأنشطة أساسية أو مساعدة , مخرجات
  .وتعنى مباشرة بإضافة أو خلق القيم في المؤسسة , وتسويق السلع أو الخدمات تدخل مباشرة في إنتاج 

  
أما الأنشطة المساعدة فهي الأنشطة التـي تشـارك بطريقـة غيـر     , التسويق وغيرها , الإنتاج,والمتمثلة في الإمداد

ونظـرا   .)1(نشطة الأساسيةمباشرة في ألانتا ج والتسويق وتكون مشتركة في جميع الأنشطة لتسهيل التنفيذ الجيد للأ
فان التحليل الداخلي للمؤسسة يتضمن , لان أغلب المؤسسات الاقتصادية تنتج أكثر من سلعة أو تقدم أكثر من خدمة 

والذي يرى أن الاختلافات القائمة في سلاسل القيمـة   روهو ما ذهب أليه بور ت, مجموعة متباينة من سلاسل القيمة 
  . )2(سيا لخلق ميزة تنافسيةللمتنافسين تعد مصدرا رئي

  :مراحل دراسة البيئة الداخلية -ج 
  :نحاول شرحها فيما يلي, دراسة البيئة الداخلية للمؤسسة تتم من خلال جملة من المراحل أو الخطوات          

  :تحديد المعلومات الخاصة بالأداء الداخلي وتجميعها : أولا
ويتم ذلـك  , ألا وهو تحديد المعلومات ثم بعد ذلك العمل على جمعها  ,ترمي هذه الخطوة إلى تحقيق هدف مزدوج  

طرح الأسئلة على المديرين في المؤسسة لتحديد أهم البيانـات التـي تخـص نطـاق أشـرافهم      : على عدة مراحل
 ـ, ووضعها في شكل عناوين , ة أما المرحلة التي تليها فهي وضع تلك العناوين في شكل قائمة ليتم عرضها مرة ثاني

  .على المديرين من أجل الحصول على المعلومات اللازمة على شكل تقارير رسمية
  :اكتشاف نقاط القوة ونقاط الضعف في لدى المؤسسة: ثانيا

يساعد على إنجاز الخطوة الموالية وهي الكشف عن نقـاط القـوة أو الضـعف لـدى     , تحديد المعلومات وجمعها  
فـي المؤسسـة واسـتعمال     ءعقد اجتماعات للمد را: مجموعة من المراحلالمؤسسة والتي يتم التوصل أليها عبر 

ثـم  , أسلوب العصف الذهني لاكتشاف نقاط الضعف من خلال هجوم البعض ونقاط القوة من خلال الدفاع النـاجح 
 وتصـرفاتهم فـي الماضـي    ممطالبة المديرين بتحديد اتجاهاتهم من خلال البيانات المتوصل أليها وتحديد سلوكا ته

  .والحاضر والمستقبل ثم جعلهم يقارنون أنفسهم بالمنافسين من أجل مقارنة أدائهم بأهداف المؤسسة 
  :تحليل نقاط القوة والضعف في المؤسسة: ثالثا

من خـلال تحديـد تـأثير كـل     , تهدف هذه الخطوة إلى تحديد الأهمية الاستراتيجية لكل من نقاط القوة والضعف  
  وتستخدم في هذا المجال طريقة الأوزان المرجحة, الضعف على أداء المؤسسة عنصر من عناصر القوة أو 

ثـم نقـوم   , والتي يتم من خلالها تحديد احتمال حدوث كل عنصر من نقاط القوة أو الضعف وفقا لوزن كل منهمـا  
المراحـل  والجدول الموالي يبـين مختلـف   . لكي يتم تحديد أهمية كل عنصر) مدى التأثير xاحتمال (بعملية ضرب

  :السابقة
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  .تحليل نقاط القوة والضعف للمؤسسة):  3(جدول
  الأهمية احتمال البقاء        ج  تأثير بالمدى  أ نقاط القوة والضعف

  ج   xب= د
  :نقاط القوة
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 xxx   المجموع

  :نقاط الضعف
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 xx   المجموع

ص  1999دليل المدير خطوة بخطوة في الادارة الاستراتيجية، الدار الجامعية الاسكندارية : أحمد ماهر:المصدر
118 .   

  : أهمية تحليل البيئة الداخلية -د
  .تقييم القدرات و الإمكانيات المادية و البشرية المتاحة للمؤسسة 

  .ةمنظمات المماثلة أو التي تعمل في نفس الصناعالتعرف على الوضع التنافسي النسبي للمنظمة مقارنة بال -
بيان و تحديد نقاط القوة و تعزيزها للإستفادة منها و البحث عن طرق تدعيمها مستقبلا ، مما يؤدي إلـى زيـادة    -

  .قدراتها على إستغلال الفرص أو مواجهة المخاطر 
 .على زيادة فعالية الإستراتيجيات المختارةإستكشاف نقاط القوة و الضعف و الفرص و التهديدات ، بما سيساعد  -

ة فعاليـة الإسـتراتيجيات   ، بما سيساعد على زيادقوة و الضعف و الفرص و التهديداتتحقيق الترابط بين نقاط ال -
  .المختارة

يقصد بتحليل البيئة الخارجية تقييم المؤسسـة لمحيطهـا الخـارجي وذلـك      :تحليل البيئة الخارجية  -2-1-4-2
   الأوضاعمجموعة  إلىحيث تشير الفرص , الفرص والتهديدات التي يمكن أن تواجهها  باكتشاف

أما التهديدات فهـو مشـكل أو ضـرر محتمـل     ، والمجالات التي يمكن للمؤسسة أن تحقق فيها تميزا عن منافسيها
  .)1(للمؤسسة ينبغي لها أن تتفاداه أو تواجهه
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  :أهمية تحليل البيئة الخارجية : أولا 
دراسة و تحليل مكونات البيئة الخارجية يعد أمرا ضروريا عند وضع الإستراتيجية المناسبة للمنظمة ، حيـث أن   إن

نتائج هذه الدراسات تساعد في التعرف على جانبين رئيسيين يمثلان نقطة الإرتكاز في صيغة و رسـم إسـتراتيجية   
  :المنظمة 
  الفرص التي يمكن إستغلالها.  
 من آثارها ات التي يجب على المنظمة تجنبها أو الحدالمخاطر و التهديد.  
  :من أهم هذه المداخل  :مداخل التحليل البيئي الخارجي : ثانيا 

فإن أهم ما يشغل المؤسسة هو حدة المنافسة فـي الصـناعة     PORTERحسب : مدخل القوى الخمس لبورتر -أ
ى أطلق عليها ما يسمى بالقوى التنافسية الأساسـية ،  التي تنمي إليها و يتحدد مستوى هذه الحدة من خلال خمسة قو

بالإضافة إلى أن هناك قوة سادسة ، ثم إضافتها بعد ذلك و هي جماعات أصحاب المصالح و التي تعكس الحكومـة  
  .)1(، النقابات ، المجمعات المحلية، و غيرها

  .و الشكل التالي يوضح هذه القوى 
  

  :"ربور ت"لـ  فسيةالتنا نموذج القوى): 4( الشكل رقم 
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المنافسون الجدد و 
 م المحتمل دخولھ

 المشترون
  المنافسون في الصناعة

 الموردون الصراع بین الشركات القائمة

أصحاب المصالح 
 الآخرین

و  القوة النسبیة للاتحادات
 الحكومات

 تهديد ظهور المنتوجات البديلة القوة التفاوضية للمشترين  

تهديد دخول منافسين جدد       

 شركات لدیھا منتجات بدیلة

 القوة التفاوضیة للموردین



 
 

  
هم مجموعة المؤسسات المتقاربة في الحجم و الإمكانيات و التي في نفس البيئـة التـي   : المنافسون في الصناعة -

تعمل فيها المؤسسة تقدم نفس المنتجات و تخدم نفس قطاع العملاء العملاء ، إن إي حركة تنافسية من مؤسسة ما قد 
 .و ثأر أو مواجهةر على منافسيها مما ينتج عنه ردة فعل أيؤدي إلى الكثير من التأثي

العملاء هم القطاع المستهدف من طرف المؤسسات التي تعمل في نفس الصـناعة ،  :  القوة التساومية للعملاء  -
على المؤسسة أن تجمع المعلومات الكافية حول العملاء الحاليين و المرتقبين حتى تضـع المؤسسـة الإسـتراتيجية    

  .لائمة لخصائصهم ، رغباتهم و أماكن تواجدهم الم
و ) الجـودة  (يؤثر العملاء على الصناعة من خلال قدرتهم على تخفيض الأسعار ، التفاوض بشأن نوعية المنتجات 

  .الأساليب التسويقية ، فكلما كانت القوة التفاوضية للعملاء كبيرة كلما شكل ذلك تهديدا للمؤسسة 
المورد هو الذي يقوم بتوريد المؤسسة بالمواد الأولية و يعتبر المورد أحد المحددات  :وردين القوة التساومية للم -

فهذا يميزها عن باقي المؤسسات في الصناعة ، و قـد  ) فرصة(لنجاح المؤسسة ، فإذا كانت على علاقة جيدة معهم 
  ..يشكاون تهديدا حال توقفهم عن إمدادها بالمدخلات أو عدم إنتظام التوريد 

تتنافس المؤسسات في الصناعة مع مؤسسات أخرى تنتج منتجات بدياة التي بإمكانها : تهديدات المنتجات البديلة  -
  .أن تؤدي نفس الوظيفة وتحد من ربحية المؤسسات المتنافسة 

العوامل  إن تهديد المنتجين المتوقعين يرتبط أساسا يوجود عوائق الدخول ، و هي: تهديدات المنتجين المتوقعين  -
ومـن عوائـق الـدخول    , التي تواجه المنافسين الجدد و تكون مرتفعة و مؤثرة بالمقارنة مع المؤسسات الموجودة 

  :نذكر
  .والتي تفرض على الداخلين المحتملين استثمارات مرتفعة وسيطرة على التكاليف, اقتصاديات الحجم  -
 .ء من الزبائنالمؤسسات الموجودة في الصناعة تكون لها صورة قوية ووفا -

 .تكاليف التحول من مورد الى آخر تشكل عائقا أمام المنافسين الجدد -

و تتمثل القوة السادسة في جماعات المصالح من البيئة  الخاصة للمنظمة و تختلـف   :جماعات أصحاب المصالح  -
  .أهمية كل جماعة بإختلاف طبيعة الصناعة 

فان هنالك من يعتمد في تحليـل  , المدخل السابق الذي اعتمده بورتر اضافة الى :مدخل تحليل البيئة الخارجية  -ب
عوامـل البيئيـة    تقسـم , ووفقا لهذا المدخل . البيئة الخارجية للمؤسسة من خلال دراسة البيئة العامة والخاصة لها 

  .)1( هما بيئة عامة وبيئة خاصة,الخارجية المحيطة بالمؤسسة إلى نوعين 
, لك العوامل التي تؤثر على كافة المؤسسات و لا تخضع لسـيطرة إدارة المؤسسـة وتشـمل    ت, يقصد بالبيئة العامة
  . (*)والتكنولوجية القانونية , الثقافية , الإجتماعية , الإقتصادية , العوامل السياسية 

 مؤسسـة  رها مـن يفي مجموعة العوامل التي تقع في حدود تعاملات المؤسسة ويختلف تأث الخاصة فتتمثلأما البيئة 
العمـلاء، المـوردين،   : ، وهي تضـم العناصـر التاليـة   نسبيا عليها والتأثير فيها للمؤسسة الرقابةلأخرى، ويمكن 

  .الخ...التشريعاتالمنافسين، 
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  .ويوضح الشكل التالي أهم العوامل الخارجية عامة وخاصة المحيطة بالمؤسسة 
  

  .مؤسسةالبيئة الخارجية العامة والخاصة لل) 5(الشكل رقم 
  
  

  البيئة الخارجية الخاصة
  ال              
                            
    

  
  

  العامة البيئة الخارجية
  
  
  
  

  122.ص . 2003, الدار الجامعية الإسكندرية, ةالتخطيط الإستراتيجي والعولم: نادية العارف: المصدر
  
  .الخارجي للمؤسسة) البيئة( خطوات تحليل المحيط -ثالثا 

الفـرض التـي    معرفة  تساعدها على , ن التعرف على مكونات البيئة الخارجية للمؤسسة هي عملية مهمةإ  
   :)1(وعادة تمر دراسة البيئة الخارجية  بالخطوات التالية , تتيحها لها هذه البيئة والتهديدات التي تواجهها

  . جمع المعلومات عن البيئة: الأولى الخطوة  
  .التهديدات والفرص الموجودة في البيئة كشف : الخطوة الثانية  
  .تحليل الفرص والتهديدات: الخطوة الثالثة  

الحصـول علـى    للمؤسسة حتى يتسنى ,عملية جمع المعلومات جهدا منظما لبتتط :جمع المعلومات عن البيئة - أ
  .يسهل للمسيرين سرعة  ما وهو ,المعلومات المطلوبة بالقدر الكافي، وفي الوقت المناسب

الشـخص   عليها والحصول ومصادر  نوعية المعلوماتالخ، كما يجب تحديد ...ذ القرار، الدقة، التغذية العكسيةاتخا
  .المسؤول عن ذلك في المؤسسة
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  )1(:مضمونها كيفية جمع المعلومات في ويمكن إنجاز هذه الخطوة من خلال طرح عدة أسئلة ، والتي تحمل 

 ؟ كيف سيتم تحديد المعلومات المطلوبة -

  :ويتم ذلك من خلال العديد من الاساليب مثل
   .المناقشات بين المديرين في الإجتماعات الرسمية -
  .التعارير التي يقدمها المديرين -
  .أسلوب العصف الذهني -
  .طريقة دلفي -

  ماهي طريقة الحصول على المعلومات ؟ -
  :هناك مصادر عديدة يمكن من خلالها جمع المعلومات مثل

  ارات والهيئات الحكومية الوز -  
  .التقارير والنشرات التي تصدرها الجمعيات المختلفة سواء المحلية أو الدولية  -  
   .مكاتب الإستشارات الإدارية -  
   .مراكز البحث العلمي -  
  .المجلات العلمية المتخصصة  -  
  أفراد متخصصين في هذا المجال -  
  . ن بالمؤسسةتعيين العاملين السابقين لدى المنافسي -  

  من المسؤول عن جمع المعلومات ؟ -
تمر للمعلومات وتقديمها في شـكل  يجب أن تكون هناك هيئة أو جهة تنظيمية مسؤولة عن الجمع المنظم والمس 
  .و الإستفادة منها اتخزينه,  اتحليله,  افهمه سهل ي

  :الكشف عن الفرص والتهديدات البيئية -ب 
تشـير   فالفرص, للمؤسسة ينبغي اقتناصها أو تهديدات ينبغي تفاديها اعها فرصتعكس المعلومات التي تم جم  

أمـا التهديـدات فتعنـي     , مجالات يمكن أن تحقق فيها ميزة نسبية عن منافسيها وأالى الأوضاع الأفضل للمؤسسة 
هـا أو  يسسـة تفاد ينبغي على المؤ, قد تنشأ من تغيرات غير مواتية في المحيط  , مشاكل و أضرار محتملة للمؤسسة
  .)2( التعامل معها بأفضل صورة ممكنة

  .)3( و من بين الاساليب المقترحة  لاكتشاف الفرص و التهديدات نذكر
  .الوقت الملائمفي مناسب واليقوم مدير التخطيط بتوفير البيانات الأساسية للمديرين بالشكل  -
نها، على أن يركزوا على الإتجاهات المستقبلية لكل عنصـر  يقوم المديرون بمناقشة هذه البيانات أو تقديم تقارير ع -

  .من عناصر البيانات التي سبق الإشارة إليها 
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وذلـك فـي المسـتقبل     ,أي قيام المديرين بتحديد سلوك أي عنصر مؤثر ,التنبؤ أو وضع الإفتراضات التخطيطية -
المسـتخدمة فـي هـذا     د، ومن بين الأساليبأو إفتراض توقع شيء في المستقبل في ظل عدم التأك) مثال المبيعات(

  .العصف الذهني وطريقة دالفيأخرى ك الرياضية والبيانية او أساليب  الاساليب , المجال نذكر 
  :)1( ويتم ذلك بإتباع الخطوات التالية: ج تحليل الفرص والتهديدات 

  .توضع الفرص والتهديدات في قائمة واحدة دون ترتيب  -
 بطريقة دلفي وذلك بإعطاء نقطـة ) على كفاءة المؤسسة ومدى تحقيق الأهداف(نصر في القائمة كل عتأثير حدد ي -

  .لكل عنصر
  .إمكانية ظهور كل عنصر في الواقع العملي: د إحتمال حدوث كل عنصر في القائمةيحدت -
  .ويتحدد بذلك أهمية كل عنصر x3 2ضرب  –
ويمكن توضيح ذلك مـن خـلال    .ثم ترتيبها حسب الأهمية     .إحتمال حدوثهx  تأثيرالعنصر = أهمية العنصر    

  ).الجدول(المثال الموالي
  تحليل الفرص والتهديدات): 4(الجدول

  
  الأهميــة  إحتمال الحدوث  الأثــر  البيـانـات

  :الفـرص
1-                                
2-  
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 XX XX XX  المجموع
  

  :التهديـدات
1-  
2-  
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  XX  XX  XX  المجمــوع
  .الجدول من إعداد الباحثة: درـالمص
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  :التحليل الثنائي -2-1-4-3
التي  تتلاءم مـع مـوارد     الإستراتيجيةيتمثل الهدف الأساسي لمرحلة التحليل الثنائي في إيجاد مجموعة من البدائل 

وفي هذا الصدد تـم إعطـاء مجموعـة مـن     . لبات البيئة التي تعمل فيهاوذلك  بالنظر إلى متط,وقدرات المؤسسة 
  :للتحليل الثنائي أهمهايف التعار

من خلال تحديد نقاط القوة و الضـعف الداخليـة   ) التنافسية(في التحليل للبيئة الداخلية و الخارجية  ةأداة إستراتيجي"
طـي المنظمـة رؤيـا    (مما يـع ) التنافسية(الخارجية  بصورة نسبية و ليست مطلقة و الفرص و التهديدات في البيئة

أداة مفيدة لتحليل الوضـع العـام   "  التحليل الثنائي على انه تم تعريف اكم،  )1(إستراتيجية في صياغة إستراتيجياتها
    )2( " على أساس عناصر القوة و الضعف و الفرص و التهديدات  ةللمنظم

الجمع بين تحليل البيئتين الداخلية و الخارجية من أجل  عمليةلتحليل الثنائي هوأن ا نستنتج و من خلال ما سبق         
  .إيضاح طبيعة التحرك أو السيناريوهات المحتملة التي تتيح للمنظمة التفوق و التموقع الجيد في السوق

  :راتيجيتحديد الموقف الإست
و الـذي يرمـز لـه بـالرمز     ) ج البيئـة و الأداء  نموذ(يتم تحديد الموقف الإستراتيجي بناءا على التحليل الثنائي 

:SWOT  
  :و هو اختصار لـ 

 Strengths.          نقاط القوة  - أ

 Weaknesses.     نقاط الضعف -  ب

            Opportunities.        الفرص -  ت

     Threats.             التهديدات  -  ث

  :نموذج التحليل الثنائي: و يوضح الشكل التالي 
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  ) : SWOT( نموذج التحليل الثنائي ) : 6(شكل رقم ال
  تقييم الأداء الداخلي للمنظمة: ثانيا  

: أولا 
تقييم البيئة 
الخارجية  

 للمنظمة

  .ضع هنا أهم نقاط القوة  
-....................  
-....................  
-....................  

  .ضع هنا أهم نقاط الضعف 
-.........................  
-........................  
-......................... 

  .ضع هنا أهم الفرص
-....................  
-....................  
-.................... 

  :المطلوب 
  .عظم استغلال الفرص .1
عظم استخدام نقاط القـوة    .2

التصــرف  وفمــا هــ
 المطلوب 

  :المطلوب 
  .عظم إستغلال الفرص .1
ل أثرنقاط الضعف فما هو قل .2

 . التصرف المطلوب 

  .ضع هنا أهم التهديدات
-....................  
-....................  
-.................... 

  :المطلوب 
  .قلل أثر التهديدات  .1
عظم إستخدام نقاط القوة  .2

فما هـو التصـرف   
 .المطلوب 

  :المطلوب 
  .قلل أثر نقاط الضعف  .1
فما هـو   قلل أثر التهديدات .2

.            التصرف المطلوب 

  .134ص  مرجع سابق ،:احمد ماهر: در ـالمص
  

  :من الشكل السابق يتضح أن هناك أربعة حالات أو وضعيات تجد المؤسسة نفسها فيها         
ظـة  مؤسسة محظوفي هذا الوضع في صورة رئيسية فهي  المؤسسةإذا كانت  ) :نقاط القوة و فرص ( المزايا  –أ 

جاه تعظـيم إسـتغلال   يجب أن يكون بات المؤسسة، و لديها نقاط قوة مهمة و لهذا فإن توجه لأن أمامها فرص سانحة
  .و تعظيم إستغلال  نقاط القوة التي تتمتع بها داخليا  ،الفرص السانحة

تركز على  في هذا الوضع في صورة رئيسية فيجب أن المؤسسةإذا صنفت  ) :نقاط الضعف و الفرص (تقييد  -ب
من اقتناص المشكلة هنا نقاط الضعف قد تمنعها  تقليل نقاط الضعف الداخلية مع إستغلال الفرص البيئية السانحة ، و

  .الفرص السانحة و الحل هنا يبدأ بمعالجة الضعف الداخلي 
ستغلال نقاط القـوة  في هذه الحالة هو محاولة إ للمؤسسةإن التوجه الأساسي :  )تهديدات و نقاط القوة (إحراج  -ج

  .الداخلية إلى أقصى حد و ذلك لمواجهة التهديدات الخارجية المحيطة بها 
في وضع لا تحسد عليـه و تواجـه قيادتهـا     المؤسسةفي هذه الحالة تكون ) تهديدات و نقاط ضعف (مشاكل  -د 

ديدات فهـي تـدير   يل أثر التهمشاكل كبيرة و من هذا المنظور يتوجب عليها في البداية معالجة نقاط الضعف و تقل
  .معركة على جبهتين



 
 

  
 .الخيارات الاستراتيجية واختيار البديل الأمثل -2-1-5

  :الخيارات الاستراتيجية -2-1-5-1  
  ".ع أن يحقق أهداف و غايات المؤسسةيتوق الذيالتصرف الإستراتيجي "يقصد بالخيار الاستراتيجي  

تحقيـق الأهـداف    مع مراعاة قدرة كل بـديل  علـى  الاستراتيجية  تلخياراتقوم المؤسسة بتقييم البدائل أو احيث 
  .انطلاقا من نتائج التحليل الثنائي المتوصل إليها في المرحلة السابقة ,الاستراتيجية لها

  : )1(بدائل 3تنقسم إلى  و: أنواع البدائل الإستراتيجية
ستراتيجيات البديلة التي ينبغي علـى الإدارة  الإلف و نقصد بها مخت :الإستراتيجيات على مستوى المؤسسة  –أولا 

لـى التسـاؤلات   الإجابـة ع  هذا من خلالو,المؤسسة  يةبينها على أسس علمية و حسب وضع فيما العليا أن تفاضل
  :التالية

ة هل تسعى المنظمة إلى التوسع أو التنمية في نشاطاتها ؟ أم هل ستسعى لتقليص أنشطتها ؟ أم هل ستكتفي بالمحافظ
  :وهذه الاستراتيجيات موضحة على الترتيب كما يلي على الوضع الحالي ؟

أن تستمر المؤسسـة فـي   ) الإبقاء على الوضع الحالي(الاستقرار بإستراتيجيةيقصد  "  :إستراتيجيات الاستقرار -
, المنتوجـات , قالأسـوا , التوزيع  مثل اتباع نفس قنوات,خدمة عملائها بنفس الأسلوب الذي كان متبعا في الماضي 

ومن ". )2(وعادة ما يقاس مستوى الأداء بمعدل نمو المبيعات الذي غالبا ما يكون عند مستواه السابق. الخ...الأسعار 
  :)3(أهم المبررات الداعية لاتباع هذه الاستراتيجية

  .محاولة تجنب المخاطر المتعلقة بالتوسع و النمو  -
  .ت الأنشطة الحالية للمحافظة على مزايا تنافسية تركيز الجهود و الإمكانيات في مجالا - 
  .مما لا يسمح للمؤسسة بالتوسع المالية  قلة الإمكانيات -
  1.والتي تفرض على المؤسسة الاستمرار بنفس معدلات نموها الحالية) البيئة الخارجية (القيود البيئية   -

  :و فيما يلي نعرض أهم إستراتيجيات الاستقرار
  :عدم التغيير  إستراتيجية -

  .تسير كما ينبغي فلا داعي للتغييرو تنطلق من فكرة أنه إذا كانت الأمور 
  :استراتيجية الربح في الأجل القصير  -

  أي تفضيل الأرباح المحملة في الأجل القصير على حساب الإستراتيجيات التطويرية المعتمدة على البحث 
ة إلى مستوى يسمح لها بدعم و تفعيـل مواردهـا بهـدف ترتيـب     تقتضي هذه الإستراتيجية تخفيض أهداف المنشأ

  .الأحوال الداخلية فيها 
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  :إستراتيجية الحركة الواعية  -

تقتضي هذه الإستراتيجية تخفيض أهداف المنشأة إلى مستوى يسمح لها بدعم  و تفعيـل مواردهـا بهـدف ترتيـب     
  .الأحوال الداخلية فيها 

  : التوسع/ إستراتيجية النمو  -
إستراتيجية النمو هي الإستراتيجيات التي تلقى قبولا بشكل كبير من قبل الإدارات العليا فـي المؤسسـات الناجحـة    

  .باعتبار أنها تدعم مكانة المنظمة في السوق و تتيح لها الاستفادة من اقتصاديات الحجم 
  :وية تحت هذا النوعين أهم الإستراتيجيات المنطومن ب

واستراتيجية التكامـل   تشمل استراتيجية التكامل اتجاهين وهما استراتيجية التكامل العمودي :امل إستراتيجية التك -
  .الأفقي

و نقصد بهذه الإستراتيجية محاولة المؤسسة تغطية كـل الأنشـطة و مجـالات     :إستراتيجية التكامل العمودي   -
أنشطة خلفيـة مثـل إنتـاج    ( كامل عمودي خلفي الأعمال المرتبطة بالنشاط الأساسي للمؤسسة ، و قد يكون هذا الت

  ) .مثلا القيام بأنشطة التوزيع من قبل المؤسسة (، و تكامل عمودي أمامي ) المواد الأولية من قبل المؤسسة 
و هي إستراتيجية تعتمد على فتح وحدات جديدة تقوم بنفس النشاط الذي تقـوم بـه   : إستراتيجية التكامل الأفقي   -

, تقوم بنفس النشاط بهدف الرفع من الطاقة الإنتاجية للمؤسسـة , ية أو الاستحواذ على مؤسسات منافسةالوحدة الأصل
  .لزيادة حصتها السوقية 

  :إستراتيجية التنويع  -
  :و يأخذ التنويع الأشكال التالية تنويع محفظة الأنشطة أو تنويع تشكيلة المنتجات ،: نقصد بالتنويع شيئين رئيسيين  

  :المتجانس / ع المترابط التنوي -
نقصد بالتنويع المترابط توسيع تشكيلة المنتجات أو حافظة الأنشطة عن طريق إضافة خطـوط منتجـات أو           

  .و الأنشطة الحالية للمؤسسة أأنشطة جديدة تشابه خطوط المنتجات القديمة 
فيما يتعلق بتطوير المنتجات الجديدة و البحث و و المقصود به الاعتماد على الإمكانيات الداخلية :التنويع الداخلي -

  .اكتشاف الأسواق الجديدة 
و معناه إضافة إمكانيات أخرى إلى إمكانيات المؤسسة الأصلية إما عـن طريـق إسـتراتيجية    : التنويع الخارجي  

  .شراكة سواء بالتراضي أو وفق إستراتيجية الاستحواذ أو عن طريق ال,  الاندماج ، أو عن طريق الشراء 
 :إستراتيجية التركيز -

 تعتمد المؤسسة في هذه الإستراتيجية على تركيز كافة جهودها في إنتاج منتوج واحد أو خط منتجات وحيـد         
و التركيز على تكنولوجيا واحدة ، بمعنى تحديد مجال النشاط الإستراتيجي أحادي الاتجـاه و  أسوق واحدة  ةأو خدم

و بالتالي إشـباع أكثـر لحاجـات و     ,لاستفادة من مزايا التخصص و تحكم أفضل في التكلفةهذا ما يتيح للمؤسسة ا
  . رغبات الزبون 

  
  



 
 

  
  :إستراتيجية الانكماش   -

و يقصد بالانكماش تقليل أنشطة المنظمة أو التقليص في حجم التشكيلة و تأخذ إستراتيجيات الانكماش الأشكال       
 :الآتية 

  .يات بإلغاء بعض الوحدات الإنتاجية أو حذف بعض خطوط المنتجات تخفيض حجم العمل -أ
أخرى تشرف علـى رقابـة    إلى مؤسسة لمؤسسةابمنح بعض منتوجات  ,إستراتيجية الاستسلام لمؤسسة أخرى -ب

  .جودتها وتسويقها 
استخدام إسـتراتيجية   إستراتيجية تغيير النشاط عن طريق الانكماش في البداية لتقييم الوضع ثم  بعد النجاح يمكن-ج

  .التوسع 
  .إستراتيجية التصفية و بيع الأصول -د 

  : )أو الاستراتيجيات على مستوى النشاط( الإستراتيجيات التنافسية-ثانيا 
و يقصد بهذا النوع من الإستراتيجيات السيناريوهات التي تتبعها المؤسسة للتفـوق علـى المنافسـين فـي             

  .)1(ات مقترحة في هذا المجاليإلى ثلاث إستراتيج":بورتر" الصناعة و لقد أشار 
 ,من تبني هذه الإستراتيجية في إحراز التفوق على المنافسـين  يتجسد هدف المؤسسة :ريادة التكلفةإستراتيجية  -أ

  :ميزتينو يترتب على اعتماد هذه الإستراتيجية  المنافسين،من تكلفة أقل من خلال إنتاج سلع و خدمات بتكلفة 
نظرا لانخفاض التكلفة المرتبط بها ، فإن رائد التكلفة قادر على فرض سعر أقل من أسـعار المنافسـين ، مـع     -

تحقيق نفس مستوى الربح ، و إذا اتجهت المؤسسات العاملة في نفس المجال الصناعي إلى فرض أسـعار مشـابهة   
نافسيه نظرا لما يتمتع بـه مـن مزايـا التكلفـة     لمنتجاتها ، فسوف يستمر رائد التكلفة في تحقيق أرباح أعلى من م

  .المنخفضة
نجد أن رائـد التكلفـة    الأسعار،إذا زادت حدة المنافسة داخل القطاع الصناعي و بدأت المؤسسات تتنافس على  -

قادر على تحمل المنافسة بشكل أفضل من الآخـرين ، نظـرا لانخفـاض    ) المؤسسة ذات المنتج الأقل تكلفة (
  .تكاليفه 

  :التمييزإستراتيجية  -ب
يتجسد الهدف من إستراتيجية التمييز العامة من تحقيق المزايا التنافسية و ذلك من خلال ابتكار منتج ينظـر          

  .ه المستهلكون على أنه منتج متفردإلي
  :إستراتيجية التركيز  -ج

سـتهلكين ، و تركـز هـذه    وهي إستراتيجية موجهة لخدمة احتياجات مجموعة أو شـريحة محـددة مـن الم        
الإستراتيجية على قسم خاص أو شريحة معينة من السوق ، يمكن تحديدها إما على أساس جغرافي ، أو حسب نوع 

  .العميل ، أو خط الإنتاج
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   :الإستراتيجيات الوظيفية -ثالثا

سـتواها  وعلـى   إن اختيار المؤسسة  و تبنيها لبديل إسـتراتيجي مـرتبط بالاسـتراتيجيات الموضـوعة علـى م     
الاستراتيجيات الموضوعة على مستواها التنافسي التنافس يتبعها تحرك إستراتيجي وظيفي يتطابق و طبيعـة البـديل   

  .الإستراتيجي المختار ، و بالتالي تحديد مساهمة كل وظيفة في إنجاح هذا البديل 
  :البديل الأفضل  اختيار -2-1-5-2

من  ,تراتيجية مختلفة و التي تعني أن هناك احتمالات كثيرة للتحرك الإستراتيجييتوفر أمام المؤسسة بدائل إس      
تمكن المؤسسة من اختيـار البـديل   , هذا المنطلق يجب تقييم البدائل الإستراتيجية من خلال أدوات و أساليب محددة 

  .و الخارجية  و بما يتناسب و تحليل البيئتين الداخلية,  هاالأفضل بما يتوافق و رسالتها و أهداف
  :)1(و من بين أهم الأدوات المستخدمة لاختيار البديل الأفضل نذكر

  :تتكون هذه المصفوفة من بعدين أساسيين : 1675عام  SHELLمصفوفة   -أولا
و يتناول الأرباح المتوقعة و ليست المتحققة و تنقسم إلى ثلاثـة مسـتويات   :  ربحية القطاع المتوقعة: البعد الأول 

  .)جذابة ، متوسطة ، و غير جذابة  أرباح(
و يقصد بها القوة التنافسية النسبية للمنتج قياسا بالمنتجات المنافسة ،و  :الإمكانيات التنافسية للمؤسسة: البعد الثاني

  .إمكانيات قوية ، إمكانيات متوسطة ، إمكانيات ضعيفة(يقسم هذا البعد إلى ثلاث مستويات هي 
  

  " :شال " ة مصفوف) : 7(ل رقم ـالشك
  

 ربحية القطاع المتوقعة

 غير جذابة متوسطة جذابة
 الإمكانيات التنافسية للمؤسسة ضعيفة 1 2 3
 متوسطة 4 5 6
 قوية 7 8 9

  . 72.ص ،يدعي، مرجع سابقممحمود جاسم محمد الص:المصدر 
  

  الأساسين لهذه المصفوفة  نلاحظ بأن هناك تسعة خلايا كل خلية تمثل خيار إستراتيجي للمؤسسة وفق البعدين
  :و هذه الخيارات هي 

  .الخيار الإستراتيجي هو عدم الاستثمار في هذا النشاط : )1(الخلية رقم - أ
 : نأمام المؤسسةخيارين إستراتيجيي ):2(الخلية رقم  -  ب

  .الإنسحاب التدريجي من هذا النشاط إذا كان لا يشير بمستقبل زاهر و لا يمكن الاستفادة منه  .1
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 .،أي إتباع المراجعة المستمرة ، إذا كان المستقبل يعطي مؤشرات إيجابية تساعد على النموذرالنمو بح .2
   
حتى يعود النشاط قويا من جديد أو يتم التخلص مـن  ) الانكماش(يتم إتباع إستراتيجية الانتفاع ) : 3(الخلية رقم  -ج

  .هذا القطاع  هذا النشاط إذا لم تستطع المنظمة من تطوير إمكانياتها لتوقف عن
   .الخيار الإستراتيجي هنا الانسحاب التدريجي لأنه لا أمل في الحصول على أية أرباح متوقعة : )4(الخلية رقم  -د 

  .النمو بحذر الاستراتيجي هو الخيار) : 5(الخلية رقم -هـ
يها أن تبذل كافـة الجهـود   الخيار هنا هو تطوير إمكانيات المؤسسة التنافسية أي أن المنظمة عل :)6(الخلية رقم -و

  .المتوقعة هي أرباح عالية و جذابةاللازمة لتطوير قدرتها التنافسية لأن الأرباح 
فـي هـذا النشـاط أي محاولـة      أموالالخيار الإستراتيجي هو استغلال ما يمكن استغلاله من ) :7(الخلية رقم  -ز

  .النشاط ما يمكن من ربح خلال وجود المؤسسة في هذا  أقصى الحصول على
  .و التوجه بالنشاط لاحتلال مركز القيادة في السوق  الخيار الإستراتيجي هو النمو) : 8(الخلية رقم  -ح
التوجه بالنشاط لإحتلال مركز القيـادة فـي السـوق أو القطـاع ا و      الخيار الإستراتيجي هو : )9(الخلية رقم  -ط

  .المحافظة على هذا المركز القيادي 
  

والتي جاءت نتيجة لأبحـاث إحـدى المكاتـب الأمريكيـة     ,وهي اكثر النماذج شهرة: BCGالـ  مصفوفة: ثانيا 
ولكي تحقق المؤسسة ,توصل هؤلاء إلي صياغة اول نموذج لهم  1970ففي سنة,المختصة في الاستشارة في التسير 

 ـ,اهدافها يعتقد هؤلاء بانه من الضروري القيام بتحليل دقيق لكل مجال نشاط  لتحليـل نعتمـد علـى    اذا ولإجراء ه
   :إثنين هما  بعدين نالتي تتكون م BCGمصفوفة 

  :  البعد الأول
يـتم  ، )ممثل بالمحور العمودي في المصفوفة هو و ,"احتياجات السيولة "يمثل نسبة نمو المبيعات (معدل نمو السوق 

  :حساب الحصة السوقية للمؤسسة بطريقتين هما 
  .مبيعات القطاع الذي تنتمي اليه/مبيعات المؤسسة =ةالحصة السوقية المطلقة للمؤسس-1
  .وهي اكثر استعمالا.مبيعات اكبر المنافسين/مبيعات المؤسسة =الحصة النسبية للمؤسسة -2

  :الثانيالبعد 
وهو ممثل بالمحور الأفقـي  ,"ةالمر دودي"تمثل حصة المؤسسة من السوق مقارنة مع المنافسين ( * الحصة السوقية 

  . )ة في المصفوف
  .المطروحة أمام المؤسسة ةالإستراتيجي تومختلف الخيارا)  B.C.G(والشكل الموالي يوضح مصفوفة    
  
  
  
  
  



 
 

  
  
  
  

  ).B.C.G( المصفوفة الاستراتيجية):  8(الشكل رقم                              
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .81.ص,رجع سابقم,ذكر من طرف بوعزيز شيشون    Stategor:المصدر              
  

معـدل  : الشكل السابق يوضح البدائل أو الخيارات الاستراتيجية المتاحة أمام المؤسسة في ظل البعدين السابقين
  :وهي ممثلة في الخانات التالية, نمو السوق والحصة السوقية للمؤسسة

مركز تنافسي قوي للمؤسسـة   وهي تشير الى, حصة سوقية عالية/ درجة نمو عالية): أنشطة النجوم(الخانة الأولى 
كما أن معدل النمو المرتفع يدل على الاقبال المستمر للعمـلاء علـى   , أي احتلال مركز القيادة , مقارنة بالمنافسين 

  :ويمكن ذكر مميزات هذه الخانة على النحو التالي, منتوجات المؤسسة 
  .تتميز منتوجات المؤسسة بدرجة عالية من الولاء -
 .لمبيعات المؤسسة التزايد المستمر -
 .أي مركز القيادة في السوق, حصول المؤسسة على مركز تنافسي قوي -

لكي تحافظ على موقـع  , هي استراتيجية النمو والتوسع, إن الاستراتيجية الملائمة للمؤسسة في مثل هذه الضروف  
  .الخ...الريادة من خلال الاهتمام ببحوث التطوير وتكثيف الإعلانات وتوسيع قنوات التوزيع
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0     0.1     0.5              1         2                    10  
  

  قوي       )المكانة التنافسية(النصيب النسبي للمؤسسة في السوق ضعيف      

  أنشطة التردد
  الحاجة للموارد المالية مرتفعة

  المردودية ضعيفة
  )-(تدفق الأموال سالب 

  أنشطة النجم
  وارد المالية مرتفعةالحاجة للم

  المردودية مرتفعة
  )0(تدفق الأموال منعدم 

  أنشطة الأوزان الميتة
  الحاجة للموارد المالية ضعيفة

  المردودية ضعيفة
  )0(تدفق الأموال منعدم 

  أنشطة البقرة الحلوب
  الحاجة للموارد المالية ضعيفة

  المردودية مرتفعة
  (+)تدفق الأموال موجب  

 

 )                    +الموارد المالية( المردودية                    -
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تشير هذه الخانة إلى مركز تنافسي , معدل نمو منخفض/ صة سوقية عالية ح: )أنشطة البقرة الحلوب( الثانية  الخانة
  :وهذا يجعل تتميز بالخصائص التالية, سسة ومعدل نمو متدهورقوي للمؤ

  .كبر التدفق النقدي واستمراره -
 .رة حياتهاوصول المنتوجات في هذه الخانة إلى مرحلة النضج من دو -

من خلال الاستثمار في مجـالات متعـددة   , والاستراتيجية المناسبة للمؤسسة في هذه الحالة هي استراتيجية التنويع 
أو البحث عن استراتيجية جديدة مناسبة من بين استراتيجيات النمو والتوسـع  , للاستفادة من التدفقات النقدية المحققة 

  .الأخرى
مما يعني مركز تنافسي ضـعيف ومعـدل   , معدل نمو مرتفع/ حصة سوقية منخفضة): ترددأنشطة ال( الخانة الثالثة
  :ولذلك فان من مميزات هذه الخانة, نمو مرتفع 

  .انخفاض مبيعات المؤسسة مقارنة بالمنافسين في نفس القطاع -
 .تناقص الأرباح نتيجة لانخفاض مستوى المبيعات -

 .ضعف ولاء العملاء لمنتوجات المؤسسة -
 .ستقرار سمعة ومكانة المؤسسةعدم ا -

وذلك بنقل أنشطتها , وفي ظل هذا الوضع يجب على المؤسسة اتباع استراتيجية تمكنها من تدعيم مركزها التنافسي 
, والتي تشير إلى الاستثمار بدرجة كبيرة للحصول على حصة سوقية عالية ومعدل نمو مرتفـع  , إلى الخانة الأولى 

ومن ثـم  , إلى الخانة الرابعة والتي تشير إلى حصة سوقية منخفضة ومعدل نمو منخفض  والخيار الثاني هو النزول
كما . يكون على المؤسسة اتباع استراتيجية التركيز لتجنب انخفاض حصتها السوقية والاستفادة من معدل نمو مرتفع

ستراتيجية الانكماش وهـذا حسـب   وأخيرا يمكن أن تتبع ا, يمكنها اتباع استراتيجية من استراتيجيات النمو والتوسع 
  .إمكانياتها

تشير هذه الخانـة إلـى مركـز    : معدل نمو منخفض/ حصة سوقية ضعيفة): أنشطة الأوزان الميتة(الخانة الرابعة 
  :وهو وضع يجعل المؤسسة تتميز بالخصائص التالية, تنافسي ضعيف ومعدل نمو منخفض 

  .الانخفاض المستمر لمبيعات المؤسسة -
 .حها وتحملها للخسائرتناقص أربا -

 .عزوف إقبال العملاء على منتوجات المؤسسة  بفعل تقادمها  -

  . وفي هذه الحالة فان الاستراتيجية الملائمة للمؤسسة هي استراتيجية الانكماش بأشكالها المتعددة 
  .الإستراتيجيةتنفيذ  مرحلة -2-2

إيصال و تفسـير الخيـار الإسـتراتيجي    " :أنهجي على يعرف التنفيذ الإستراتي  :الإستراتيجيالتنفيذ  مفهوم -أولا
ووضعه موضع التطبيق من خلال تحديد المتطلبات التنظيمية والموارد الماديـة و البشـرية اللازمـة وممارسـة     

   .)1(الوظائف الإدارية لتحقيق أهداف المؤسسة
لوضع الخطط و السياسات في التنفيـذ  مجموعة النشاطات و الفعاليات التي تمارس :" كما تعرف مرحلة التنفيذ بأنها 

   .)2(من خلال البرامج التنفيذية و الميزانيات و الإجراءات
                                                

 .197.،ص2000، دار وائل، عمان، الاردن،  1الادارة الاستراتيجية، ط: فلا ح حسن الحسيني )1(



 
 

  و الوظيفيةمن خلال ما سبق يمكن القول أن تنفيذ الإستراتيجية معناه تهيئة المؤسسة من كافة الجوانب الإدارية 
  "بحيث تساعد على وضع الخطة موضع التنفيذ 

   :ياغة و التنفيذالعلاقة بين الص: ثانيا 
واضـحة و   ة، فكلما كانت صياغة الإسـتراتيجي لخطوة الأولى نحو التنفيذ الفعالالإستراتيجية ذات الصياغة الجيدة ا

  .)1(بسيطة ، كلما كان هامش الإبداع في تنفيذها و الحصول على النتائج المرجوة كبيرا
  :و التنفيذ الإستراتيجي احتمالات النتائج المتوقعة بين الصياغة ) : 9(الشكل رقم 

 )3(المغامرة  )1(النجاح  فعال

 )4(الفشل  )2(المشكلات  غير فعال

 سيء جيد

  اغة الإستراتيجيةـصي
  ، دار وائل للنشر و التوزيع ، عمان1الإدارة الإستراتيجية ،ط: كاظم نزار الركابي:  درـالمص

  .281،ص 2004الأردن ،   
  .ة المتوقعة لإستراتيجية ذات صياغة جيدة و تنفيذ فعال النتيج: النجاح ) : 1(الخلية  -
  .المحصلة المتوقعة عن صياغة جيدة و تنفيذ غير فعال : المشكلات ) : 2(الخلية  -
الأمر الذي يجعلها  ةقد يؤدي التنفيذ الفعال إلى تغطية عيوب الصياغة السيئة للإستراتيجي: المغامرة ) : 3(الخلية  -

  .ة ، أو يحذر من العيوب بشكل مبكر ، و إلا فإن المؤسسة تقع في هاوية الفشل تسلك طريق المغامر
  .صيغت بطريقة سيئة و تم تنفيذها بشكل غير فعال  ةو هي نتيجة إستراتيجي: الفشل ) : 4(الخلية  -
  

  :الأشكال المختلفة لنماذج تنفيذ الإستراتيجية: ثالثا 
التي تراها مناسبة لها ، وذلك فيمـا يسـمى ترجمـة     بلنماذج و الأساليتختلف الشركات فيما بينها في الأشكال و ا

  :بين هذه الأشكال و النماذج مايليالخطة الإستراتيجية إلى خطط تنفيذية ، و من 
  :ترجمة الإستراتيجية في شكل خطة تنفيذية ): 10(م ـل رقــالشك                 

  
  :ملخص الخطة التنفيذية 

  ................................................................................: الإستراتيجية هي
  ...................................................................: ......خط النشاط أو المنتج هو
 ..................................................: ......................الإدارة القائمة بالتنفيذ هي

 السنة الأخيرة ..................... السنة الثانية السنة الأولى 

ــرات  مؤشـ
 :النجاح هي

...............
...............  

.....................
.....................  

.....................
.....................  

.....................
.....................  
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  . 219أحمد ماهر، مرجع سابق ، ص: المصـدر                              

  
  :تهيئة الإستراتيجية للتنفيذ  -2-2-2

عند تنفيذ الاستراتيجية يجب على المسيرين الحرص علـى الاهتمـام    :الإعتبارات اللازمة لتنفيذ الإستراتيجية: أولا
    :)1(و هي بجملة من العوامل التي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار لتهيئة الاستراتيجية للتنفيذ بنجاح

يمثل الزمن سلاحا إستراتيجيا باعتبار أن  المؤسسة التي تعتمد إستراتيجيتها على الزمن يمكن أن تحقق : الزمن  -أ
  .ميزة تنافسية ، من خلال المحافظة على التمييز الزمني ، و كذلك إذا كان أفراد المؤسسة يعطون قيمة أكبر للزمن 

إن الالتزام من قبـل القيـاديين و مسـاعديهم فـي عمليـة البنـاء       : ةتراتيجيالإعلام و المعرفة بالخطة الإس -ب
التنفيـذ  و هذا ما يتـيح إنجـاح    ةتطلب درجة عالية من الوعي و المعرفة بدقائق الخطة الإستراتيجييالإستراتيجي 
مسـتويات التنفيـذ    حيث كلما كانت المعلومة المتعلقة بالقرارات الإستراتيجية تدار بسرعة كلما كانت, الإستراتيجي

  .أعلى 
ه الجهود من الأدوار الرئيسية التي يقوم بها المسيرون في المؤسسة هو توجي: حشد الجهود و تعبئة الموارد - ج

ضرورة تعبئة الجهـود داخـل    التنفيذ،، حيث يتطلب إعداد الإستراتيجية ووضعها موضع نحو الخطة الإستراتيجية
 .لمؤسسة وتوجيهها نحو تحقيق الخطةا

قبل البدء في وضع الإستراتييجة موضع التنفيذ لابد من أن نتأكد مـن إعـداد قائمـة    :  وضع مستويات الأداء -د
مؤشرات النجاح الحرجة ، حيث يتم من خلال هذه القائمة إعداد مستويات الأداء لكل المجالات الإستراتيجية الهامـة  

  من تحديد الانحرافات عن مستويات الأداء المحددة مسبقا  كونه يمكن, داخل المؤسسة ، و ذلك يفيد بعد التنفيذ أيضا 
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  :)1(الأخذ بعين الاعتبار مقاومة التغيير   -و

  :يجب على الإدارة العليا أن تراعي الاعتبارات الآتية عند وضع البديل الإستراتيجي الملائم موضع التنفيذ و هي 
 ,ولد لدى بعض الأفراد داخل المنظمة تجاه التغيير المقتـرح إن الاستجابة السلبية قد تت: تشخيص طبيعة المقاومة -

  :وهذا يعد من وجهة نظر الإدارة عاملا معرقلا لهذا التغيير ، و لعل من بين أهم أسباب هذا السلوك مايلي 
  .الجماعات والتنظيمات غير الرسميةلأن التغيير قد يحدث نوعا من التمزق بين  -
الأموال أو القوة أو المركـز  متمثلة في ,  ر ويقاومونه خشية فقدانهم بعض الامتيازاتبعض الأفراد يتجنبون التغيي -

 .الاجتماعي 

 قد لا يفهم بعض الأفراد معنى التغيير و ضرورته مما يؤدي إلى خلق درجة من عدم الثقة بين الأفـراد و الإدارة   -
 .غييرها إتصاف بعض الأفراد بالجمود في الأفكار و التصرفات مما يصعب ت -
       ليباأس استخدام  ولحل هذه المشكلة وجعل الأفراد في المؤسسة يستجيبون إلى التغيير فان الإدارة بإمكانها  

  :ومن أمثلة ذلك نذكر,  غيب والترهيبرمختلفة تتراوح بين الت
  التنفيذ و يعني ذلك إشراك بعض الأفراد الذين يتأثرون بالتغيير في عملية التخطيط و :  المشاركة -
و يكون ذلـك إمـا    , و يتمثل في تقديم معلومات للأفراد تشرح لهم طبيعة و ضرورة التغيير :التعليم و التدريب -

  .أو الفصل أو بشكل ضمني مثل استبعاد الفرد من قوائم الترقية ,مثل تهديد الفرد بقبول التغيير , بشكل صريح 
  :يجة الأنظمة المساعدة على تنفيذ الإستراتي -ثانيا
تحقيق هذا النجاح تحتـاج إلـى    يتم أنها قابلة للنجاح التام ، فلكي  لا يعني للتنفيذ ، ةعندما يتم تهيئة الإستراتيجي   

   .)2(هي توفير الأنظمة المساعدة على تنفيذ ها ، و من بين هذه الأنظمة نذكرو ,خطوة أساسية أخرى
  :ل التنظيمي ـالهيك  -أ 

 هـا مـع هيكل  ب، و هذه التحولات قد لا تتناسإلى تحولات قوية في مسار المؤسسةييجة تشير بما أن الإسترات       
  .مما يتطلب إحداث تغييرات في التنظيم تتماشى مع الإستراتيجية الجديدة  يتنظيمال

  يساعد على تنفيذ الإستراتيجية ؟ يهيكل التنظيمالهل : و الإشكال الذي يطرح هنا
الهيكـل الـوظيفي ،   , الهيكل البسـيط   :لهياكل التنظيمية التي يمكن أن تستخدمها المؤسسةهناك العديد من أشكال ا 

  .إلخ ...الهيكل المصفوفي
إن تحديد الهيكل التنظيمي المناسب و التغيرات المطلوبة فيه يعتبر جزءا أساسيا في وضـع و تنفيـذ الإسـتراتييجة    

المطلوبة فيه تتفاوت باختلاف الإستراتيجيات المطبقة لتحقيـق  يلاحظ أن الهيكل التنظيمي المناسب و التغيرات  ثحي
إذا أرادت المؤسسة تطبيق إستراتيجية التكامل الرأسي سواء كان تكامل رأسي خلفـي أو  : أهداف المؤسسة ، فمثلا 

قسـم المغـزل ، قسـم    (تكامل رأسي أمامي ، فانها ستتجه إلى تطبيق هيكل تنظيمي على أساس العمليـات مثـل   
  .أو على أساس مركب أي الجمع بين الهيكل الوظيفي و الهيكل متعدد الأقسام ...) يجللنس
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  :نظم الموارد البشرية   -ب

الموضوعة تؤثر و تتأثر بنظام الأفراد و الموارد البشرية داخل المؤسسة ، لـذلك يجـب أن    ةإن الإستراتيجي       
تنفـذ  بلموارد البشـرية ، لأن الأفـراد هـم الـذين يقومـون      يكون هناك توافق بين كل من الإستراتيجية و نظام ا

في درجة مهاراتها وسلوكاتها واعدادها فلا يمكـن   مناسبة الإستراتيجية ، و إذا لم يكن لدى المؤسسة موارد بشرية
  .تحقيق الإستراتيجية أو الأهداف 

  :نظم المعلومات   -ج
مما يؤدي إلى تخفيض درجة عدم التأكد التي , المعلومات  من الكم الكافي م المعلومات على توفيرايعمل نظ        

يعمل في ظلها متخذ القرار، حيث تقوم المؤسسة بتجميع المعلومات بغرض تحديـد الفـرص و التهديـدات التـي     
  . ةجيدة للاستراتيجيالصياغة الو كذلك جوانب القوة و الضعف ، حتى تتم  اههتواج

تصـبح قليلـة   ,المؤسسـة   ضع الاستراتيجية أو تحديد أهداف أو خطط من قبلو:مرحلة الرقابة و التقييم  -2-3
وهذا مـا يتحقـق   ,  ومن ثم تصحيح الانحرافات إن وجدت,الأهمية أو الفعالية إذا لم تتم عملية التقييم لمدى تحقيقها 

  .من خلال عملية الرقابة
  : ةمفهوم الرقابة الإستراتيجي -2-3-1

عمليات السيطرة التنظيمية المستمرة على تطبيق إستراتيجية المؤسسـة بصـورة   " اتيجية الرقابة الإسترتعني       
من دون هدر في المـوارد و القـدرات   , الإستراتيجية  هاكفؤة و فعالة و بما يضمن تحقيق رسالة المؤسسة و أهداف

   .)1(المادية و التنظيمية
المديرون أنشطة المؤسسة وأعضائها لتقييم مـدى كفـاءة و   العملية التي يراقب من خلالها :"كما تعرف بأنها       

   .)2(ما كان يفتقر للفاعلية و الكفاءةفاعلية الأداء ،و اتخاذ الإجراءات التصحيحية لتحسين الأداء إذا 
و عليه يمكن القول بأن الرقابة الإستراتييجة تعني وضع المؤسسة على الطريـق الصـحيح مـن خـلال معالجـة      

علـى أن تكـون عمليـة الرقابـة     , ي قد تقع بين ما تم تحديده كأهداف وما تم التوصل إليه من نتائجالانحرافات الت
  .وفعالة والتقييم مستمرة 

  :  أهمية الرقابة الإستراتييجة  -2-3-2
قـد  ف,  تكمن أهمية الرقابة الاستراتيجية في المؤسسة من خلال رقابتها على عمليات التطبيق أو تنفيذ الأعمال       

يتضح لها ظهور بعض المشاكل الداخلية والخارجية التي يمكن أن تمنعها أو تحد من قدرتها على تنفيذ المشروعات 
  . طويلة الأجل أو حتى الخطط السنوية بما ينعكس سلبا على تحقيق أهدافها 

  :خطوات الرقابة  -3-3- 2
  :)3(فيما يليكما سنتناولها  ,عدة مراحل أو خطوات ىتشتمل عملية الرقابة عل
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 تحديد مستويات الأداء المستهدفة) 1(

  إعداد نظم القياس و الضبط)  2(
 

 تقییم النتائج واتخاذ التصرف الملائم) 4(

 المستھدفةمقارنة الأداء الفعلي بمستویات الأداء )   3(

  

تعبر مستويات الأداء أو العناصر المستهدفة عن المؤشرات التـي يـتم     : تحديد مستويات الأداء المستهدفة -أولا 
على أساسها تقييم أداء المؤسسة ، ففي إطار الرقابة الإستراتيجية ، يتم تحديد مستويات الأداء المستهدفة في ضـوء  

سسة ، فعلى سبيل المثال في حالة إتباع المؤسسة لاستراتيجية التكلفة الأقل ، فقـد  الإستراتيجية المتبعة من قبل المؤ
  "سنويا /  10%تخفيض التكاليف بنسبة " يكون من المناسب وضع مؤشرات تعكس مستوى الأداء في صورة 

ع المؤشرات وفي حالة اعتماد مستويات الأداء حسب كل وظيفة فانه يتم تجزئة كل وظيفة إلى مستويات تحتية ووض
  .الرجوع إلى هذه النقطة بأكثر تفصيل في الفصل الثاني موسوف يت, المناسبة لها 

يقصد بذلك إعداد مجموعة من الإجراءات الخاصة بتقييم ما إذا كانت أهداف :  إعداد نظم القياس و الضبط --ثانيا
س الأداء على درجة عالية مـن الصـعوبة   الأداء في كل مستويات المؤسسة قد تم إنجازها أم لا ، و تعتبر مهمة قيا

  .في بعض الحالات لقيام المؤسسات كبيرة الحجم بأداء العديد من الأنشطة المتداخلة و المعقدة 
يتم في هذه الخطوة تقييم الأداء الفعلي بمسـتويات الأداء  :  مقارنة الأداء الفعلي بمستويات الأداء المستهدفة -ثالثا

ذه الخطوة تقييم مدى انحراف الأداء الفعلي عن مستوى الأداء المسـتهدف فـي الخطـوة    يتم في ه حيث, المستهدفة
الأولى  و في حالة ما إذا كان مستوى الأداء مرتفعا عما هو مستهدف ، فقد ترجع الإدارة السبب إلى النجـاح فـي   

ك تقـرر رفـع مسـتويات    و في ضوء ذل ,ضع مستويات أداء منخفضةوتنفيذ الأهداف الإستراتيجية أو إلى قيامها ب
أما إذا كان مستوى الأداء منخفضا ، تلجأ الإدارة إلى اتخـاذ التصـرف العقـابي    .الأداء في الفترة الزمنية المقبلة 

  .الملائم و توقيع الجزاءات 
لتحديد التصـرف التصـحيحي الملائـم فهنـاك     :  تقييم النتائج و اتخاذ التصرف الملائم لتصحيح الأخطاء -رابعا

  م الرقابة المستخدم لقياس أداء قطاعات أو وحدات النشاط الإداريةاالاختيار الأول و هو تغيير نظ: ين اختيار
 أمـا .أو ربما قد يتم تغيير الموازنات أو إحلال إجراءات الرقابة الحاليـة بـإجراءات جديـدة   , الوظيفية  و الأفراد 

  .ن مستوى المبيعات واتخاذ تصرف تصحيحي بشأنهالاختيار الثاني وهو التركيز على العنصر محل الرقابة وليك
  :للرقابةخطوات تصميم نظام فعال ): 11(الشكل رقم 
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  .شروط الرقابة الإستراتيجية الناجحة  -2-3-4

   )1(:الشروط  نجاح أو فعالية عملية الرقابة مرهون بتوفر جملة من
مات الضرورية لإعطاء صورة واضحة عما يجـري  الرقابة يجب أن تتضمن الحد الأدنى المطلوب من المعلو -أولا

في المؤسسة ، حيث أن الكم الكبير من المعلومات يؤدي عادة إلى ضياع المعلومات الهامة وسط كـم هائـل مـن    
و التي تعرف بأنهـا   ,المعلومات المفيدة و غير المفيدة ، و هنا يجب أن يكون التركيز على عناصر النجاح الحرجة

تؤدي إلى النجاح الكامل إذا ما تم إحكام الرقابة عليها على مدار الوقت و التـي إذا مـا أنجـزت    تلك العوامل التي 
  .بالصورة الصحيحة ستقود إلى النجاح 

  .ظر عن كونها سهلة القياس أم صعبةالرقابة يجب أن تركز بصورة رئيسية على النشاطات الحيوية بغض الن -ثانيا
القرارات بالمعلومات المطلوبة في الوقت المناسـب ليتسـنى لهـم إكتشـاف      الرقابة يجب أن تزود متخذي -ثالثا

  .الانحرافات بين النتائج و الأهداف عند وقوعها 
   .     المدى الرقابة يجب أن تركز على جوانب الأداء بعيدة المدى بالإضافة إلى الجوانب الأداء قصيرة -رابعا

, يرين في جميع المستويات التنظيمية وكذلك لدى جميع أفراد المؤسسة تنمية روح الرقابة الذاتية لدى المس  -خامسا
   .قافة السائدة في المؤسسة ثوجعل هذا السلوك جزء لا يتجزء من  ال, وذلك من خلال تنمية روح المسؤولية لديهم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
                                                

 .157-156 .أحمد القطامين ،مرجع سابق ، ص )1(



 
 

 .الأداء في المؤسسات الاقتصادية:  المبحث الثالث

الاقتصادية بشكل خاص،  والمؤسساتشغالات الهامة للمسيرين في المنظمات عموما الأداء من بين الان يعتبر   
 درجـة المستمر في بيئة الأعمال، مما أدى إلى زيادة اضطراب المحيط وارتفـاع   لتعقيداويرجع ذلك إلى التطور و

مسـتمر عـن   البحـث ال  منالمخاطره في ظل العولمة، وخاصة بعد دخول المؤسسات اقتصاد المعرفة وما يفرضه 
  .مستويات مرتفعة من الأداء كفيله باستمرارية المؤسسة وبقاءها تحقيق لضمان, الابتكار والتجديد 

انتقـل   ثم ,الأولى لاستعمالات مصطلح الأداء في مجال مراقبة التسيير الأصول تعود: مفهوم الأداء -3-1   
قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها أو إلى  مدى إلى مجالات أخرى ولكن كان يستخدم بمعاني مختلفة، فهو يشير إلى

  ) 1(في حد ذاته العملالطريقة التي يؤدى بها العمل أو إلى 

تعني إعطاء الشكل الكامل لشيء ما، وقد أخذت منها  والتي" performare"أداء تقابل اللفظة اللاتينية  هموكل   
 وفـي . )2(أهدافـه  لتنظـيم ا بهـا و الكيفية التي يحقق تعني إنجاز عمل ما أ وهي" performance"اللفظة الإنجليزية 

 جإلا أنـه لا يخـر   ،ىبان الأداء مفهوم ديناميكي، ومعناه يتغير من فترة إلى أخر المفكرينيتفق جل  لتسييراأدبيات 
   :)3(التالية الثلاثةالمعاني  عن

  .الأداء لا يوجد لذاته، بل دالة تعبر عن النجاح: هو النجاح  الأداء -

  .أي انه نتيجة: هو نتاج عمل  الأداء -

   .إلى نتيجة المؤديةأي مجموعة الأعمال : هو عمل  الأداء -

 يعرفيشير إلى تحقيق الأهداف، أي النجاح والوصول إلى النتائج المرغوبة، وهو ما  الأداءعلى ما سبق فإن  وبناء
تحقيق النتيجة أو الهدف وهو مـا يعـرف   العمل أو مجموعة الأعمال التي تؤدي إلى  وأيضا" l'efficacité"بالفعالية 
  :)4(الباحثين، حيث يرى بأن مفهوم الأداء يتضمن عنصرين أحد اليه وهذا ما ذهب ،" l'efficience" بالكفاءة

  .الأهدافتحقيق :  الفعالية

  .تبذير في الموارد دونتحقيق الأهداف : الكفاءة

  

  
                                                

(1)- A.Khemkhem : la dynamique du contrôle de gestion, éd bordas, paris , 1971, 2 eme éd, p .310 
(2)- A.Khemkhem : .op. cit. 

)3( -  Eheberg. A : محمد خيضر، بسكرة،  جامعةماجستير،  رسالة، ي تسمية أداء المؤسسات الصناعيةلشراكة فا دور :سماعيلذكر من طرف شويخي
  .19، ص 2003

(4)- A.Khemkhem : la dyranque du contrôle de gestion, éd bordas, paris , 1971 2 eme éd, p .310 



 
 

  الكفاءة والفعالية: الأداءمكونات ): 12(الشكل

  

  

  

  

  

حالة مركب  دراسة :التسيير في مكالعمل في المؤسسة الاقتصادية من خلال التح إنتاجيةفي تحسين  مساهمة: جمال جعيل:  المصدر
  ..21، ص 1994باتنة،  جامعةرسالة ماجستير،  بريكة،بالملونة  الفتائل

إذا كانـت   فيماد يطرح التساؤل حصر مفهوم الأداء في الفعالية والكفاءة يشوبه بعض النقص لأنه ق أن غير   
بمسـتوى أداء جيـد، وكـذلك     ميزتت بأنهاالمؤسسة التي تضع أهدافا متواضعة وتحققها بأقل التكاليف، يمكن القول 

المؤسسة تقارن نتائجها بتلك المؤسسات، ولذلك يجب إضافة  أنالمؤسسة التي تنشط في قطاع يعرف تدهورا، بحكم 
كـل   وكـذلك  ،)1(أحمـد قـودري   ، وهي وجهة النظر التي ذهب إليهـا والتنافسية يةالإنتاجمؤشرين آخرين، وهما 

 اجديـد  امحيط ولد  التعقيد: "بالقول الاستراتيجي، الطابع الأداءاضفيا على  واللذين" Edgeman"و" Dehlgard"من
ستراتيجية لـلأداء،  رهانات ا أماميتميز بمستوى مرتفع من عدم اليقين ومن الأخطار، مما جعل المؤسسات  للأعمال

بمعنى تحقيق مستوى عـال مـن   , والتي تبحث دائما على تحقيق التفوق ,والتكنولوجية الصناعية وخاصة المؤسسات
منظـور   ومـن ، ")2(مراتـب عالميـة   إلـى  الفعالية والتنافسية والتي تمكن من ترقية المؤسسات ,الإنتاجية, الكفاءة

الفعالية، الإنتاجيـة والتنافسـية، كمـا     الكفاءة،: مكونات الأداء  لىإ "Louis Raymand" رييش,  أيضااستراتيجي 
  : يظهره الشكل الموالي

  

  

  

  

                                     

                                                
)1( Ahmed Koudri "repenser la performance de l'entreprise algérienne, en économie de marché", les Cahiers du Cread, N°, 70, 

2004, pp.45-53.    
)2( :www.uqtr.ca/raymand/personnel/chaire.pdf                             2007/02/10 تاريخ الزيارة:        

 الفعاليـــة

 الأداء

 .الأهداف تحقيق

 .الموادالأهداف دون تبذير في  تحقيق الكفـــاءة



 
 

  

  .مكونات أداء المؤسسات ومحدداته):  13( ل ـالشك

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source:www.uqtr.ca/raymand/personnel/chaire.pdf   10/02/2007:تاريخ الزيارة    

مراكز  جامعات،يتضح أن الأداء لم يعد مسؤولية المؤسسة لوحدها، بل مسؤولية الجميع من  لسابقاخلال الشكل  من
لأن . المؤسسات الماليـة وغيرهـا   الموزعين،العمال، المستهلكين،  تالبحوث، الحكومات والمنظمات الدولية، إتحادا
  .ككل والدولةد سلامة المؤسسة من سلامة المجتمع والاقتصا

  

  

  

  

  

 سلسلة القيم

  ة التسييرممارس
  المعلومات 
 والمعطيات 

 إستراتيجية

 البنية

 تكنولوجيا

  الانسجام
  التكيف

 رأس مال

  

نظام قياس الأداء 

 المقاول والإدارة

  الأداء
  ــــــ

  الكفاءة
  الفعالية
  الإنتاجية
 التنافسية

تزايدة للزبائن الشمولية، اقتصاد المعارف، المعلومات، عولمة الأسواق، الحاجات الم( قوى المحيط 
 ...).المرتكزة على الجودة، القطاع الصناعي، الحفاظ على البيئة، 

  ظهور وإعادة تنشيط 
الإستراتيجية، الخطر 
 والفشل الإستراتيجي

  الأشكال الجديدة للتنظيم
  الشبكات
 NTICوأعمال الإلكترونيك  

التكنولوجيا المتقدمة 
 للأعمال

  تسيير الابتكار
  والمعاري
 الجديدة للعمل الأشكال

  الأشكال الجديدة للمقاولة
 الأشكال الجديدة للقيادة



 
 

  :مكونات الأداء  -3-2

 والتي هتحسين مكونات خلالتحسين الأداء يعتبر غاية أي مؤسسة اقتصادية ولا يمكن تحقيق ذلك إلا من  إن   
  . الفعالية والتنافسية, الإنتاجية، الكفاءة : سابقاأشرنا إليها 

  :الإنتاجية -3-2-1

اللغــة   وفـــي »  productivity«العربــــي لكلمـــة    المقابـل   هـي  :مفهوم الانتاجية -3-2-1-1
اللغة الفرنسية، ولقد أستخدم هذه المصـطلح لأول مـرة فـي القـرن      في  » productivité «الإنجليزيـــة و 

 بأنهـا  1883 عـام »  le littré «غير أن أول من عرفها هو  ،  » Agricola «من طرف ) 1530(عشر  السادس
قدمت منظمـة التعـاون    1950عام  وفي، )1(اللغويةهو المعنى المتداول لحد الآن في المعاجم  القدرة على الإنتاج و

رأسـمال،  (الإنتـاج   عواملقسمة الإنتاج على أحد  حاصل"تعريفا للإنتاجية على أنها ) OCDE(والتنمية في أوربا 
   )2( )"الخ...العمل، المواد الأولية

   )3(علاقة أو نسبة بين المخرجات والمدخلات في المؤسسة تعرف الإنتاجية بأنها مبسطة وبطريقة   

  في المؤسسة المستخدمةمجموع الوسائل / مجموع المخرجات المقيمة=  الإنتاجية

  

                              

  المدخلات/ المخرجات =  الإنتاجية  

الإنتاج الإنتاجيـة   لعواملالإنتاجية الكلية : مييز بين أنواع مختلفة للإنتاجيةما سبق ذكره يمكن الت على وبناء   
  .الإنتاجية الحدية المتوسطة،، الإنتاجية )إنتاجية أحد عوامل الإنتاج(الجزئية 

كما أشرنا فان الإنتاجية يعبر عنها بالعلاقة بين المدخلات والمخرجات في :  مؤشرات قياس الإنتاجية -3-2-1-2
غالبا ما تكون غير متجانسة أو قابلة للقياس  ,لمخرجات تضم عناصر كثيرة المدخلات وا نأن كلا م وبما ,المؤسسة

 قـدر يتطلب تحسين هذه المدخلات للحصول على أكبـر   الإنتاجيةإلا أن تحسين .الخ...المعلوماتكالمواد، الآلات، 
  : التاليةويمكن التعبير عن الإنتاجية من خلال العلاقات  خدمات، و جاتوشكل منت على ,مخرجاتالممكن من 

Σ                                                             الإنتاج  

Σ                                                          الإنتاج عوامل  
                                                

(1)- El-Chrouk.G : « la productivité comparée des pays industriels et les pays en voie de développement : le cas des pays arabes 
« thése de 3 eme cycle, université de paris 2  ;1983.p23.  
(2)- Idem. 

)3( - Alain couloud et autres، 10. المرجع السابق، ص جعيل،من طرف جمال  ذكر. 

 مخرجـات المؤسسة مدخــلات



 
 

لـذا   ,الإنتاج جات المؤسسة فضلا عن عواملومنت تجانسالعلاقة بهذا الشكل غير قابلة للقياس نظرا لعدم  إن  
القيم  استخدام ألا وهو,) البسط والمقام(مجموع كل طرف في العلاقة  حسابالمقياس الذي يمكن من  إيجادبد من لا 

  :قابلة للحساب على الشكل التالي  العلاقةتصبح ل , النقدية

   الأعمال رقم                   

  =الكلية  الإنتاجية

   التكاليف                    

  :الحدية الذي يحسب بالعلاقة التالية الإنتاجيةيمكن استخدام مؤشر  الكلية نتاجيةالإإلى مؤشر  بالإضافة

  الأعمال  رقم تغيرات               

  = الحدية  الإنتاجية

   التكاليف تغيرات               

  )لأوليةإنتاجية المواد ا, إنتاجية رأس المال,إنتاجية العمل( كما يمكن حساب الإنتاجية الجزئية لعوامل الإنتاج

  الإنتاج                                    

  =إنتاجية العمل

  العمل                                                

عـدد سـاعات   , اس بعدد العمالبينما العمل يمكن أن يق, دات نقدية عندما يكون غير متجانسحيث الإنتاج يقاس بوح
  .كن الحصول على علاقات أخرى بقسمة الإنتاج على أحد عوامل الإنتاجوبنفس الكيفية يم. التكاليف, العمل

 الإنتاجيـة إذا كانت هناك مقارنة بين  إلا , له أي أهمية يكونفي حد ذاتها لا  الإنتاجية حسابتجدر الإشارة إلى أن و
من المعيارية كلمـا   الفعلية يةالإنتاجبحيث كلما اقتربت ) المحققة( الفعلية  والإنتاجية) معياري أعمال رقم( المعيارية 

  :)1(إلا إذا اتخذت الحالات التالية  الإنتاجيةلا يمكن الحديث عن تحسين  إذ , دل ذلك عن استخدام الموارد بكفاءة

  . المستخدمةمع ثبات الموارد  الإنتاج كمية زيادة -

  . المستخدمةمع انخفاض الموارد  الإنتاج كمية ثبات -

  .فاض الموارد المستخدمة مع انخ الإنتاج كمية زيادة -

  .المستخدمة بمعدل أكبر من زيادة الموارد الإنتاج كمية زيادة -

  

  

                                                
سسات الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة النجارة العامة و دور وأهمية التسير في تحسين أداء المؤ: عبد الماليك مزهودة -)1(

  . 98ص   1998المصنوعات الجاهزة آريس ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستر تخصص تسير، جامعة باتنة  



 
 

تمع، جوهي مستوى العامل، المؤسسة والم مستويات،أهمية الإنتاجية على عدة  تبرز : أهمية الإنتاجية -3-2-1-3
ه ومـن ثـم تحسـن    تلى تحسن في أجرزيادة في مستوى الإنتاجية يؤدي إ كلفأهميتها بالنسبة للعامل تتمثل في أن 

مـن   يمكنهـا أما بالنسبة للمؤسسة فإن ارتفاع مستوى إنتاجيتهـا  . عمله المادية والمعنوية وظروفمستوى معيشته 
أمام المؤسسات المنافسة وتعزيـز   التكلفةوبالتالي الريادة في مجال  منخفضةتخفيض تكاليف منتجاتها وبيعها بأسعار 

  .مكانتها في السوق

في زيادة مستوى أرباحهـا   يساهم ,ذلك فإن ارتفاع مستوى الإنتاجية في المؤسسات الاقتصادية على إضافةو   
 التحسـين  إلى يؤدي يسمح بتصدير منتوجاتها نحو الخارج مما وكذلكمما يزيد من حصيلة الضرائب بالنسبة للدولة، 

أو الخدمات بأسعار منخفظة تمكنهم من إشـباع   الحصول على السلع البلد يفي ميزان المدفوعات وأيضا يتيح لمواطن
  .ورغباتهمحاجاتهم 

  :الكفاءة -3-2-2

والكتاب، حيث ترجع  الباحثينحضي موضوع الكفاءة في المؤسسات الاقتصادية باهتمام كبير من طرف  لقد   
تطرق إلى  أين" م الأم ثروة"يد آدم سميث في كتابة  على 1776أولى الدراسات التي تناولت هذا الموضوع إلى سنة 

العمل وزيادة مستوى كفاءة العمـال،   ميالعلاقة بين تقس لتوضيح" الدبابيس إنتاج"خلال تجربة  منعملية تقسيم العمل 
الحديثة التي  الدراسات أما.)1("1832والمنتجين عام  الآلات اقتصاد"كتابه  في" Charles Boblige"كما تطرق إليها 

أجراها على الإنتاج الزراعي في الولايات المتحدة  التيو 1957 سنة" Raffell" دراسة فمنها تناولت هذا الموضوع 
الدارسة التـي   وأيضا X، وسميت دراسته بالكفاءة 1966 سنة»  Leibenstein «التي قام بها  الدراسةوالأمريكية، 

 )عية خـلال الفتـرة  الصناعات الزرا حول وتركزت, خمس ولايات هندية في Wlau Youtopoulsقام بها كل من 
)1975- 1977( )2(.   

اصطلاحا فيقصد بها المعيار الرشـيد فـي    أما )3("الأشياء بطريقة صحيحة فعل"لغويا بأنها  الكفاءة وتعرف   
 )4("المحددة سابقا هدافالألتحقيق  المتاحةوأو معلوماتية ،  مالية, ماديةاستخدام موارد المؤسسة، سواء كانت بشرية، 

 يتمثـل  ,يوضحه أحد الباحثين كماأن الفرق  إلا,الإنتاجية  مفهوم معيف يشير إلى تقارب مفهوم الكفاءة التعر وهذا, 
  .)*(الكفاءة تعبر عن ما يقترض أن يكون بينما, هو موجود فعلا  رعمابمقياس يع الإنتاجيةفي أن 

  

  

                                                
  .28مرجع سابق، ص  إسماعيل،ويخي شالحديدي، ذكر من طرف  محمد - )1(

  .28ابق، ص سماعيل، مرجع سإالشيخ، ذكر من طرف شويخي  يددوا -)2(

  .24، ص مرجع سابق : الحميد عبد الفتاح المغربي عبد  -)3(

  .318نزار الركابي، مرجع سابق، ص  كاظم -)4(

  .29-28.ص  إسماعيل،لمزيد من الإيضاح انظر شويخي  -) (*



 
 

  :المؤسسة  كفاءةالمؤثرة في  العوامل -3-2-2-1

مـن   حجـم باستخدام أ قل ) السلع، الخدمات(  المخرجاتصول على اكبر قدر من أن الكفاءة تعني الح بما    
 من خلال الاستفادة من جملـة  للموارد، فإن تحسين كفاءة المؤسسة يستوجب الاستعمال الرشيد )الموارد(المدخلات 

ميعا ناتجـة عـن أثـر    أثر التعلم وأثر التكنولوجيا وهي ج, والمتمثلة في أثر اقتصاديات الحجمأو العوامل  العناصر
  .التجربة

 الصـناعات، في عدد مـن   1966 -1965الدراسات خلال سنتي  ببعض»  B.C.G «قام باحثون من  فقد  
 ـبوحدات نقدية ثا ةمعين مقاس نتوجموا بأن تكاليف إنتاج حظوخاصة الصناعات الإلكترونية والكيماوية، وقد لا  ة، بت

 التكـاليف : "وقد سمحت لهم هذه الدراسات بتقديم القانون التالي ). لتجربةاأثر (تنخفض بدلالة حجم الإنتاج المتراكم 
أن  أي ) 1("كل مرة يتضاعف فيها الإنتاج المتـراكم  في%  30إلى  20تتراوح ما بين  بنسبة  عموما تنخفضالكلية 

  .نتاج وانخفاض التكاليف بنسبة معينةالإ عمليةهناك علاقة عكسية بين تكرار 

  .أثر التجربة على تكاليف إنتاج: ) 14( لـالشك

  

  

  

  

  

   

     

    

  

Source : F.Blanc : Marketing industriel, Vuibert,Paris,1988,p.102.  

Cn : تكلفة الوحدة المنتجةn   

n1 :تكلفة أول وحدة منتجة.  
                                                

(1)-: François Blanc : Marketing industriel, Vuibert,Paris, 1988, p.100. 

  n∑ 

 

 المنتجة الوحدة تكلفة

  
 

   

4000 8000 

   λ -  n1 C =  Cn  

 الكلية التكاليف دالة

  المتراكم الإنتاج

10 

7.5 

CA 



 
 

  

 n : المنتجةالعدد المتراكم للوحدات (التجربة(  

λ :معامل المرونة.  

 7.5بــ   تقدر 8000الوحدة  وتكلفة  وحدات نقدية 10 بـتقدر  4000تكلفة الوحدة من الشكل بأن  يلاحظ   
كمـا   16000وهو ما يسمح بتحديد تكلفـة الوحـدة    ،% 75وحدة نقدية، وهذا يشير إلى أن ميل منحنى التجربة هو 

   :يلي

  

                                       5.63    =                                  =     

  

  

وهـي  . التكنولوجيـا   وأثر مالتعلأثر ,الحجم اقتصاديات:  ويعود أثر التجربة الى تأثير العوامل التي ذكرناها سابقا 
  :العناصر التي سوف نقوم بشرحها فيما يلي

مؤسسـة  ال بـأن  ,الاقتصادية من الباحثين وفي العديد من الأنشطة للكثيرتبين  لقد :اقتصاديات الحجم اثر -أولا
 الثابتـة ، تتمتع في الواقع بتراكم معتبر للإنتاج، أي توزيع التكاليف منخفضةإنتاج  بتكاليف تميزتالاقتصادية التي 

جهـة   ومنللوحدة المنتجة  الثابتةعلى عدد أكبر من الوحدات المنتجة، مما يؤدي إلى انخفاض متوسط التكاليف 
علـى   للحصولأيضا بتحسين قدراتها التفاوضية مع الموردين  بكميات كبيرة يسمح للمؤسسة الإنتاجأخرى، فإن 

 ـاقتصاد الح يتيحهاهذه العناصر التي  وكل  .نوعية جيدة و منخفضة وسائل الإنتاج أو المواد الأولية بأسعار  مج
     .)1(التنافسية مقارنة بالمؤسسات التي تعمل في نفس القطاع قدراتهاتؤدي إلى تحسين 

  

  

  

  

  

                                                
  ..243 ص ،مرجع سابق ، المتعال، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد وجاريت جونز شارل  -)1(

100  
C 16000   

75×7.5  



 
 

  .الثابتة التكاليفعلاقة بين حجم الانتاج ومتوسط ال): 15(لـالشك

  

  

  

  

  

  

  

  

  مرجع سابق : المصـدر                                                                  

بأن التكاليف المباشرة  الطيران،الحرب العالمية الثانية، في صناعة  بعد" E.J.Andress"لاحظ  لقد :أثر التعلم -ثانيا
ارجـع ذلـك    وقـد  جالإنتا، عندما تتضاعف كمية )عمل ساعاتب عنها امعبر%  (  20العاملة تنخفض بنسبة  لليد

. )processus d’opprentisage ")1 "الـتعلم   بـأثر العمل المرتبطة  إنتاجية في تحسن إلىفي التكاليف  الانخفاض
تتحكم أكثر في عمليـة الإنتـاج    المختصةحة فتكرار مهمة، وظيفية أو عملية معينة، يجعل الفرد، الورشة أو المصل

 لتدريباالمهام وبالتالي تخفيض التكاليف، كما أن عملية  لإنجازومن ثم تحسين كفاءتها، وتخفيض الوقت الضروري 
 و. يؤدي إلى تخفيض التكاليف ككل مماتساهم في إدخال تحسينات على تصميم المنتوج بغرض تبسيط عملية إنتاجه 

 ذلك مثالو, الخدمية  بالصناعاتبعمليات التصنيع إلا أن هناك دراسات ربطته  عادة يرتبطالتعليم  ثرأمن أن  بالرغم
   .)2(في مجال الرعاية الصحية التعلم أثر حول مشهورةال الدراسات بعض هكشفت ما

تسمح بإحداث  ارهاباعتب ذاته في حد جأن يكون للتكنولوجيا تأثير على مستوى المنتو يمكن: التكنولوجيا  اثر -ثالث
حيث يمكن التخلص من عدة مكونات أو أجزاء في المنتـوج غيـر ضـرورية    ,  هتغيرات هامة تمس مختلف جوانب

في الستينيات كان التلفزيون الملون يتطلب تجميع أكثر من  مثلاف ,عدد قليل من الأجزاءحديثة أو  بتقنيات  واستبدالها
يعتبر مساهمة كبيرة في تخفيض  وهذا ,قطعة 500الي لا يتطلب أكثر من غير أنه في الوقت الح ثانويةقطعة  5000

                                                
(1)- François Blanc, op.cit. 

 .244.وجاريت جونز، مرجع سابق، ص  شارل  -)2(

 الثابتة التكلفة متوسط

 

 الثابتة التكاليف متوسط

 الإنتاج حجم



 
 

يمكن أن تساهم التكنولوجيا في تخفيض التكاليف من خلال تعـويض   كما, تخفيض السعر  إمكانيةالتكاليف وبالتالي 
  .)1(المال برأس العاملةاليد 

 وأفكـار آراء  وتباين خل المؤسسة بتعددتعددت مؤشرات قياس الكفاءة دا لقد: قياس الكفاءة مؤشرات -3-2-2-3
  )2(مؤشرات قياس الكفاءة داخل المؤسسة الاقتصادية  بعض إلى سنتعرضيلي  وفيما ,الباحثين حول مفهوم الكفاءة

) الإنتاجيـة أو الموارد  الإنتاجعناصر ( المعيار يأخذ بعين الاعتبار مجموع المدخلات  هذا: الكفاءة الكلية معيار -
 الإنتـاج بين كـل عوامـل    مشتركةويتطلب استخدام هذا المعيار وحدة قياس ) الإنتاج( النشاط  ومجموع مخرجات
الكلي للمؤسسة أو لخط مـن خطـوط    الأداءلقياس كفاءة  الكلية الإنتاجيةيستخدم الكفاءة :  الإنتاجالمستخدمة وحجم 

  .المعتمدة الإنتاج

  )الإنتاج( المخرجات  مجموع                        

  =الكلية  الكفاءة
  ) الإنتاجعوامل ( المدخلات  مجموع                            

المعيار جاء لتدارك النقص في المعيار السابق، فهذا المعيار لا يختلـف مـن    هذا: الكفاءة الاقتصادية  معيار -
ولاجمـالي المـدخلات فـي     المالية لاجمالي المخرجات القيمةيستخدم  وإنما ,السابق المقياس عن الجوهر حيث

   :الكلية أي الإنتاجيةمقدار الكفاءة  تعكسالحصول على القيمة التي 

  المخرجات  أجمالي قيمة                                     
  =                                    الاقتصادية  الكفاءة

  المدخلات إجمالي قيمة                             

المسـتخدمة فـي    الإنتـاج نقبل بفرضية ثبات أسعار عوامل  يجعلنا, المؤسسةهذا المعيار كمقياس لكفاءة  تخدامواس
  .وأسعار المنتجات  الإنتاجيةالعملية 

على حدى، وتقاس كفاءة كل  الإنتاجمن عوامل  عاملالمعيار يهتم بقياس كفاءة كل  هذا : معيار الكفاءة النوعية  -
لعامـل أو   الإنتاجيـة أو على أساس إدخال السعر، وتسـمى الكفـاءة    الكميةعلى أساس  نتاجالإعنصر من عناصر 

  :كالتالي الإنتاجيةهذا المعيار تقاس الكفاءة  وحسب . واحد إنتاجيعنصر 
  ) بالكم أو القيمة( المخرجات  مجموع                               

  =   النوعية  الكفاءة

  )لقيمة أوابالكم (  الإنتاجمن عوامل  عامل                              

                                                
  .76.ص، مرجع سابق،ونيشش بوعزيز)1(
 داخلة في الملتقى الدوليحول التسيير الفعال في م, "قياس الكفاءة والفعالية في مجالات الانتاج والتصنيع" ,عبد الحميد برحومة -)2(

  .المسلية ,جامعة محمد بوضياف،  2005 ,ماي 4و  3 الاقتصادية يومي  ةالمؤسس



 
 

الكلية للمؤسسة وتشخيص المشـاكل المطروحـة    الإنتاجيةاستخدام هذا المعيار في تفسير التغيرات الحاصلة في  يفيد
يأخذ بعين الاعتبار التغيرات التي قد تحـدث فـي العوامـل     لا كونهالمقياس  اذعلى ه يعاب مابشكل دقيق، إلا أنه 
  .العامل المقاس  معالأخرى وعلاقاتها 

في كونه يعكس درجة تشغيل عوامل  ,السابقة عن المعايير المعيارهذا  يختلف :الكليةالكفاءة المعيارية  معيار -
 كانـت  إذا منخفضـة  الإنتاجيةفحسب هذا المعيار تكون الكفاءة .استغلال هذه العوامل  حسنكما يعكس , الإنتاج

, غير سـليمة   بطريقةمن خلال مزجها , عاطلة أو لم تكن مستخدمة بشكل صحيح  نتاجالإهناك بعض عناصر 
   :الطريقتين بإحدىوتحسب الكفاءة المعيارية 

  : الأولى  الطريقة

  الفعلي  الإنتاج                                 

  المعيارية الكلية  نتاجيةالإ الكفاءة=                            = )الكامل الإنتاج (المعيارية الكفاءة

  الكامل                الإنتاج                                         

  .تشغيلا كاملا مشغلةالمتاحة  الإنتاجيمكن تحقيقه لو كانت كل عوامل  الذي الإنتاج هوالكامل  الإنتاجأن  حيث

   الفعلي الإنتاج          

  المعيارية الكلية  الإنتاجيةالكفاءة =                                =الأمثل  الإنتاج:  الثانية الطريقة

   الأمثل الإنتاج                  

. إلى أدنى مستوى لهـا  المنتجةالحقيقية للوحدة  التكلفة عنده تصلالأمثل هو ذلك الحجم الذي  الإنتاجأن حجم  حيث
يحصل عليه فعلا  مااستخدام عوامل الانتاج وذلك بنسبة  هذا المقياس يمكن من معرفة درجة التبذير في فإن وعموما

ولذلك فان هـذا المعيـار    وسليما، ااستخداما عقلاني ردإلى ما يمكن الحصول عليه لو تم استخدام هذه الموا إنتاجمن 
  .استخدامه كمقياس عام للحكم على كفاءة المؤسسة أو ككل يمكن

كـل   لكفـاءات هي في الواقع محصلة  للمؤسسةالكلية  أو الإجماليةكفاءة إن ال: الجزئية المعياريةمعيار الكفاءة   -
  .الخ... والتسويق والأفراد والتمويل  الإنتاجمثل عمليات , فرع من فروع النشاط 

هـذين   فحسب Hirden اندوهير klimannمن كليمان  كللقياس الكفاءة نذكر ما جاء به  الأخرىالطرق  بين ومن 
كما يوضحه الجـدول  , باستخدام جملة من المعايير ,الكفاءة الداخلية والكفاءة الخارجية للمؤسسة قياس  يمكنالباحثين 
   :الموالي

  

  

  

  



 
 

  .طرق قياس الكفاءة الداخلية والخارجية للمؤسسة ) :  05(رقم  دولـالج

  الخارجيةة الكفاء مقياس) الخارجي(الثاني المستوى مقاييس الكفاءة الداخلية) : الداخلي(  الأول المستوى

 . على رأس المال المستثمر العائد معدل -1

  .الإعلان تكلفة/ المبيعات -2

المباعة التالف مـن المـواد    البضاعة تكلفة -3
  .عدد الوحدات/ الخام

 الإنتاجية الموارد/ النواتج -4

في السوق وقدرتها علـى   المؤسسة حصة -5
 . دخول أسواق جديدة

  .والمواد ورأس المال  العمل تكاليف -6

  .المنتجات  وروتط حداثة -7

 .السعرية القيادة -8

  .، نفس المرجعالحميد برحومة. ع : درـالمص

مؤسسة أنهـا   وعن ،)1(الهدف المنتظر إلىيمكن القول عن فعل ما أنه فعال إذا سمح بالوصول : الفعالية  -3-2-3
الفعالية مفهوم مركب ومعقد  مفهوم ان.)2( تحقيقهاتتميز بفعالية أو أحد مكوناتها عندما تحقق أهدافها أو تقترب مـن 

يرتبط مفهوم الفعالية بمدى تحقيق الأهداف المسـطرة   حيث, خاص  مفهومإلا أن هناك محاولات جادة للوصول إلى 
على تحقيق الأهداف من  المؤسسةأن الفعالية تعني قدرة  وآخرون kast و  rosen zweigيرى  وكما .المؤسسةفي 

داخل المؤسسـة، وتنميـة المـوارد البشـرية ونمـو       والعاملينرضا العملاء  خلال زيادة حجم المبيعات، وتحقيق
  .)3("الربحية

عن مفهوم الكفاءة فالفعالية تفسـير   لفتمن تعدد مفاهيم الفعالية إلا أنه يجب الإشارة إلى أنها تخ الرغم وعلى  
مـدى تحقيـق المؤسسـة    ومدى تأثره بالمحيط وكذا تـرتبط ب  المؤسسةمحصلة تفاعل مجموعة من الأنشطة داخل 

  .الكفاءة على استخدام الموارد المختلفة داخل المؤسسة مفهوملأهدافها، في حين يقتصر 

متلازمـان فـي    وجهـان من هذا الاختلاف الموجود في مفهومي الكفاءة والفعالية إلا أنهمـا   معلى الرغو        
في  والفعاليةى تحقيقها لدرجات مقبولة من الكفاءة المؤسسة ونجاحها يبقى مرهونا بمد بقاءاستقرار و  لأن ,المؤسسة

يجب أن يتم بتكاليف منخفضة حتى تكـون  , الأهداف المسطرة  تحقيقب الفعالية منعالية  درجة قيوقت واحد، فتحق
  : ويمكن صياغة التلازم بين الكفاءة والفعالية في النموذج التالي  مرتفعة،كفاءة المؤسسة 

  

  

  

  

                                                
  .16.ص ,مرجع سابق ,جعبل جمال -)1(
  .31.ص  ,مرجع سابق ,يشويخ إسماعيل -)2(
  .الحميد برحومة، مرجع سابق عبد -)3(



 
 

  نموذج العلاقة بين الكفاءة والفعالية: )  06 (رقم  دولـالج

 الاستخدام  في الكفاءة

 )3( )1( كفء

 )4( )2( كفء غير

 فعال فعال غير الفعالية

  .عبد الحميد برحومة ، مرجع سابق:  درـالمص

  :خلال النموذج يمكن تفسير أربعة حالات وهي  من

بنجـاح،   المحـددة مؤسسة لم تصل إلى تحقيق الأهـداف  يوجد رشد في استخدام الموارد المتاحة إلا أن ال: 1 الحالة
  .وعدم وجود فعالية  كفاءة دوبالتالي توج

لم تحسن اسـتخدام مواردهـا ولـم     لأنها ,إقتصاديا فعالةتعتبر المؤسسة في هذه الحالة غير راشدة وغير : 2 الحالة
  .تحقق الأهداف المسطرة بنجاح

معا، لأنها تمكنت من استخدام مواردها المتاحة بشكل جيـد،   والفعاليةكفاءة تتمتع المؤسسة في هذه الحالة بال:3 الحالة
  .الأهداف في الوقت المناسب وبأقل التكاليف  تحقيقوانعكس ذلك على 

  بتكاليف باهضة لذا وجب ترشيد استخدامها  ولكنتمكنت المؤسسة في هذه الحالة من تحقيق أهدافها : 4 الحالة

 ,تتعدد وتتباين نماذج ومؤشرات قياس الفعالية داخل المؤسسـة :  عالية في المؤسسةقياس الف معايير -3-2-3-2
بدراسة الفعالية وعلاقتهـا بـبعض    يهتموتباين آراء وأفكار الباحثين حول مفهوم الفعالية، ففريقا من الباحثين  بتعدد

التنظيمـي مسـتخدمين مؤشـرات     خنامباليربط الفعالية  وبعضهمالمؤشرات المالية بعض ماالمتغيرات البيئية مستخد
 و كالإنتـاج الأنشـطة الوظيفيـة    انجـاز  ربطها بمدى خلالفي حين ركز البعض على دراسة الفعالية من ,سلوكية 
والجدول يحاول تلخيص ما تـم   والرقابةكالتخطيط  الأخرىإلى علاقتها بمختلف الوظائف الإدارية  إضافة, التسويق 

  .التطرق إليه 

  .الاقتصاديةالمؤسسة  في أهم مقاييس الفعالية) :  07 (رقم  دولـالج

 الوظيفية مجالاتالفعالية  مقاييس السلوكية المقاييس الاقتصادية المقاييس

 ةالمقاييس التي تستخدم عاد وهي
تحقيــق  مــدىللتعــرف علــى 

وى تالأهداف الاقتصادية على مس
 : مثل, المؤسسة

مقـاييس تخـتص بمـدى     وهي
ــدافها   ــة لأه ــق المؤسس تحقي

بالنواحي الاجتماعيـة   المرتبطة
الخاصة بالبيئية والأفراد العاملين 

 الخ...كرضا العاملين 

مقـاييس تخـتص بمـدى     وهي
 بكـل تحقيق الأهداف المرتبطـة  

 :في المؤسسة وظيفة 

   الإنتاج -



 
 

  . الربحنمو  معدل -

  . المبيعات حجم -

  . نة الخارجيةالمرو نسب -

  . المرونة الداخلية نسب -

ــدل - ــى  مع ــد عل العائ
  . الاستثمار

 .الكفاءة -

   التسويق -

   التمويل -

  الأفراد -

 والتنمية البحث -

  مرجع سابق: الحميد برحومة عبد: درـالمص

التنافسية هي التحدي الرئيسي الذي يواجـه معظـم    باتت,  التغير ظل بيئية عالمية شديدة في:  التنافسية -3-2-4
التنافسـية وليسـت    القدرةأفضل مستوى لتطبيق مفهوم ، كما تتفق أغلب الدراسات على أن المؤسسة هو  المؤسسات

   .المؤسسات هي التي تتنافس في الأسواق الدولية  لأن ,الدول أو الصناعات 

ذلك مـن خـلال سـلوك المؤسسـات بتـوفير       وترجم , مظاهر الميزة التنافسية إلى بداية الثمانينات تعودو  
مـدعم   السـلوك كـان هـذا    حيث, المنافسة  مؤسساتال تمنتوجامن  أفضل ةوالخدمات بأسعار منخفض جاتوالمنت

بسبب تـدهور   يةكتنافسية للصناعة الأمري لجنةطالب بتكوين  والذي" ريجان"  يالأمريكبتصريح صدر عن الرئيس 
  .في أواخر الثمانينات  التنافسية عن  M.porterكتابات لـ  وظهور, أ أمام اليابان .م.والتنافسية لـ  القدرة

الاقتصاديون في إعطاء مفهوم دقيق وموحد للميزة التنافسية، حيـث   اختلف: الميزة التنافسية مفهوم -3-2-4-1
وتكـون   المنافسـة، الخصائص التي تميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات  مجموعة" عرفها على أنها  منهناك 

 Kotlerو Barney رفهـا ع كمـا ,)1(" لديهمهذه الخصائص في مجملها قوة دافعة تؤثر على العملاء وتخلق الرضا 
تهدف إلـى خلـق القيمـة     التيو) يزيالتكلفة، التنويع، التم استراتيجية( تابع للاستراتيجيات الثلاثة  متغير" أنها  على

قدرة خاصة تميـز   إيجاد"  بأنها" السلمي علي" ويعرفها ،)2("تطبيقها ينبللعميل و لا يمكن للمنافسين الحاليين والمرتق
سيطرة نسبية على شريحة مهمة في  تحققيجعلها  مما ,بالنسبة للمنافسين افضلؤسسة وتجعلها في وضع منتجات الم

  .)3(لسوق تضمن لها حجما من المبيعـاتا

قيمـة   خلـق يمكن القول بأن مؤسسة ما تمتلك ميزة تنافسية إذا كان لديها القدرة على  التعاريفكل هذه  من  
لزيادة حصتها السوقية  هايتميزها واختلافها عن منافس تؤكد ,تنافسية ذكية وفعالة لعملائها من خلال تبني استراتيجية

  .لها البقاء والاستمرار تضمن ,باستمرار اوتحقيق أرباح

                                                
  .عبد الحميد برحومة، مرجع سابق -)1(
  .نفس المرجع -)2(
  .10.ص.2002أكتوبر , 19العدد , جامعة القاهرة ,اقتصاديةأوراق ," القدرة التنافسية ومحدداتها مفهوم" ,طعيمة الجرف منى -)3(



 
 

فانـه  , للمنافسـين   جديدةبظهور استراتيجيات , المؤسسة التي تمتلك ميزة تنافسية حاليا قد تفقدها مع الزمن  أن وبما
  .وان كان هنالك اختلاف بين الموضوعين,  المنتوجللميزة التنافسية على غرار دورة حياة  يمكن تصور دورة حياة

  :حياة الميزة التنافسية  دورة -3-2-4-2

  دورة حياة الميزة التنافسية): 16(رقم لـالشك

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source:Bengt Karlof:la stratégie des affaires:Guide pratique,concepts et modèles,Opu, 
Alger,1994.p.46.  

A :فترة تحديد الاستراتيجية.   

B :وديناميكية صـناعة   وهي مرتبطة بحركية  القديمة، فيها المنافسون استراتيجياتهم يستعملالتي  فترةال
   .معينة

C:باستراتيجيات جديدة  المنافسون فيها يهاجم الفترة التي.  

D : التنافسيةيمثل درجة نجاح الميزة.  

الميزة توجد قبـل وجـود    هذههدف الاستراتيجية هو الحصول على الميزة التنافسية لمدة طويلة، حيث أن  إن      
أمـا   السوقالمؤسسة عند وضعها للاستراتيجية أن تعتمد عليها وتنطلق منها للبقاء في  على يجب الاستراتيجية لذلك

   .نطلاق منها لمواجهة المنافسينخلقها ثم الا فيجب ,) الميزة التنافسية(إذا كانت غير موجودة

  

  

  

                    A                                     B                                    Cالزمن  

 الميزة التنافسية

D 



 
 

  : التنافسيةالعامة لبناء المزايا  الأسس -3-2-4-3

, أكبـر وضـمان اسـتمراريتها    أرباحتحقيق  منممكنة بما يمكن المؤسسة  فترةعلى الميزة التنافسية أطوال  للحفاظ
 فانـه  ما أن هذه الأسس عديـدة  وب. إمكانياتهامع  تماشيا ,للتطبيقوجب خلق هذه الميزة على أسس واضحة وقابلة 

تبناها بغض النظـر عـن طبيعـة نشـاطها     تلأي مؤسسة أن  يمكن أنهبحكم  فقطعوامل  أربعة  إلىق ريمكن التط
إذ أن الجـودة المتفوقـة    متداخلة عواملوهي . الكفاءة، الجودة، التجديد، الاستجابة لحاجات العميل : وهي  وحجمها

تصب في بنـاء المزايـا    وكلها ,تجديد يدعم الكفاءة والجودة والاستجابة لحاجات العميلوال المتفوقةتقود إلى الكفاءة 
  .)1(التنافسية 

  الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية: )17( رقم  لـشك
  
  
  
  
  
  

    
                                 

  
  
  
  

  .199جاريت جونز ، مرجع سابق ص  شارلو:  المصـدر

  :على حدى لعام يلي ندرس كل وفيما

  للإنتاجهي العوامل الأساسية  فالمدخلات , المخرجاتأداة تحويل المدخلات إلى  هيإن المؤسسة :  الكفاءة: أ

بهـذا   والكفاءة. لع والخدمات التي تنتجها المؤسسةالمخرجات تتمثل في الس بينما...) العمل، رأس المال، الأرض،(  
هـي أسـاس بنـاء     الكفاءةرشيدة للحصول على المخرجات ولهذا القول بأن  المدخلات المستغلة بطريقة اردمق تمثل

أنهـا   القولبتحمل أدنى مستوى من التكاليف يمكن  الإنتاجيةحققت مستوى أعلى من  إذا فالمؤسسة,  الميزة التنافسية
  .تمتلك ميزة تنافسية مرتكزة على التكلفة 

وكسـب ثقـة العمـلاء     الأسواقتتيح للمؤسسة التميز في  التية الجودة من بين العناصر المهم تعتبر:  الجودة : ب
للحفاظ على حصتها في الأسـواق ومـن ثـم الاسـتمرارية     , ثم كسب ولائهم  ومن, وتحسين صورتها في أذهانهم 

  . والبقاء

                                                
  .199 .ص ,جاريت جونز، مرجع سابق و شارل -)1(

 المتميزة الجودة

 التنافسية  الميزة
  المنخفضة التكلفة

    التميز

 التجديد

الفعل المتميز تجاه حاجات  رد
  العميل

 لمتميزة ا الكفاءة



 
 

المؤسسـة   فـي بل هي مسؤولية كل فـرد  , الجودة ذات مفهوم أوسع من كونها إحدى وظائف الإنتاج  أصبحت وقد
  .)1(الزبون احتياجاتتراتيجية تتميز بالمرونة العالية لإدخال التعديلات التي تتلاءم مع واس

مطابقة  درجة"هيأو , )2("التي تلبي توقعات الزبون أو أكثر منها للمتطلبات المطابقة" الجودة بأنها  وتعرف          
ظل السعر الملائم والتسـليم فـي الوقـت     فيلحاجات الزبون ) سلعة أو خدمة (السمات والخصائص الكلية للمنتوج

  .)3("المحدد

وما نـتج عنهـا    العولمةاتساع الأسواق بسبب ظاهرة : من أهمها, الاهتمام بالجودة بفعل جملة من العوامل  زاد وقد
 ـ,المؤسسات بالمزايا التنافسية  اهتمام, من اتساع للأسواق ومن ثم اتساع دائرة المنافسة واشتدادها  اة قصر دورة حي

تفرض على المؤسسات السعي المتواصـل نحـو    عواملوهذه . الخ...وتيرة الابتكار والتجديد زيادةالمنتوج بسبب  
باعتبار أن , تلبي حاجات ورغبات الزبون ,من خلال ابتكار منتوجات جديدة , تحقيق مزايا تنافسية والمحافظة عليها 

نحـو المنتوجـات    اهتماماتهبل اتجهت , اضلة بين المنتوجات لم يعد يركز على السعر كعامل وحيد للمف الأخيرهذا 
  . بما تعكسه من تطور في الجودة والتميز في الأداء, الجديدة 

 بمنتوجاتهـا،  أو المؤسسـة  فـي  الإدارة عمل بطريقةالأمر تعلقسواء ,  أي شيء جديد أو حديث هو : التجديد: ج
يمنح للمؤسسة شيئا منفردا وبالتالي يميزها عـن طريـق    لأنه,افسية التجديد من أهم الأسس لبناء المزايا التن يعتبرو

  .في التكاليف التخفيض أوفرض أسعار عالية 

 مـن المهام بشكل أفضل  أداءتكون قادرة على  أنمؤسسة متفوقة يتعين عليها  لتكون : الاستجابة لحاجات العميل: د
يؤدي إلى التميـز القـائم علـى     وهذاقيمة أكبر لمنتجاتها  منافسها في تلبية حاجات عملائها، وبالتالي يعطي العميل

  .)4(المزايا التنافسية

أهمية الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية في خلق قيمة للعمـلاء   تكمن: الميزة التنافسية أهمية -3-2-4-4
ن تحقيـق التميـز   فـي آذهـانهم، كمـا أ    سةسمعة وصورة المؤس وتحسنولاءهم وتدعم  وتضمن ,احتياجاتهم تلبي

علـى التميـز فـي المـوارد والكفـاءات       تعتمـد ,في السلع والخدمات المقدمة للعملاء  المنافسينالاستراتيجي عن 
 والاسـتمرار إلى تحقيق حصة سوقية للمؤسسة وربحية عالية تضمن لها البقاء  بالإضافة, والاستراتيجيات المنتهجة 

بقـدر مـا    لأنه , المؤسسةالعناصر المكونة لأداء  من  امهم اية عنصرالتنافس الميزةهذا اعتبرت  وعلى ,في السوق
  .)5(للمؤسسة الجيد الأداء تميز دل ذلك على كلكان هنا

  

  

  
                                                

 .447.ص.2004,الأردن, والنشراعة دار وائل للطب, ادارة الانتاج والعمليات:محسن و صباح مجيد النجار الكريمعبد  )1(
 .445.ص,المرجع نفس  )2(
 .ص,المرجع نفس  )3(
 34، ص 2005باتنة  جامعةماجستير،  رسالة، تأثير التكاليف على تنافسية المؤسسة الاقتصادية تفرقنيت،زليخة   )4(
، جامعة محمد الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية الملتقى، "ةيير الاستراتيجي للموارد البشريلميزة التنافسية وفعالية التسا" ،يحضة لاليمس  )5(

 .03ص  2005 ماي، مسيلة بوضياف،



 
 

  :من بينها, بعدة مؤشرات التنافسيةقياس  يمكن: قياس التنافسية  مؤشرات -3-2-4-5

   ةسنة المقارنأعمال  رقم                            

  = عمال رقم الأ تطور

  سنة الأساس  أعمال رقم                   

الثابتـة ولعـدة    الأسـعار تستخدم  أن حساب هذا المؤشر في رطتشوي, هذا المؤشر تطور رقم أعمال المؤسسة  يبين
  .أو بالكميات المباعة سنوات

  المؤسسة  أعمال رقم                           

  ) =المطلقة( السوقية للمؤسسة  الحصة

  القطاع   أعمال رقم                      

  

  أعمال المؤسسة رقم                                                      

  =  )النسبية( السوقية للمؤسسة  حصة

  المؤسسة القائدة  أعمال رقم                   

 فـي  الذي يمكن الاعتماد عليه المعيار الدقيق والعملي تحديد إشكاليةتصنيف الأداء يطرح  إن :  الأداء أنواع -3-3
خلالـه   مـن فإنه يمكن الاعتماد على معيار الشمولية الذي تقسـم   الأهدافمرتبط بمفهوم  ءاوبما أن الأد ،التصنيف
  .يمكن تقسيم الأداء إلى الأداء الكلي والأداء الجزئي وبالتالي, كلية وجزئية  إلى الأهداف

أو النتائج التي سـاهمت جميـع الوظـائف أو     الإنجازاتخلال   من يالكل الأداء  يتحقق  :الكلي الأداء -3-3-1
   .دون غيره عنصر هذا الأداء إلى مساهمة إنجاز إرجاعتحقيقها، ولا يمكن  فيالأنظمة الفرعية للمؤسسة 

 النمـو  كالأربـاح، لأهـدافها بصـفة شـاملة     المؤسسـة مستويات تحقيق  عكسييمكن أن  للمؤسسةالأداء الكلي  و 
  .)1(مؤشرات لقياس مستوى الأداء الكلي للمؤسسة  باعتبارها , الخ...اريةالاستمر

الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلـى   وىتمسهذا النوع من الأداء على  ويتحقق  :الجزئيالأداء  -3-3-2
الوظيفي إلى  معيارالالمعيار المعتمد لتقسيم أنشطة المؤسسة، حيث يمكن أن تقسم حسب  باختلاف ,ةعدة أنواع مختلف

 بحكـم المعتمد في بحثنا  هووهذا المعيار  .الخ...، أداء وظيفة الأفرادالإنتاجيالتسويقي، الأداء  داءالأالمالي،  داءالأ
  .التسويقي الأداء تتناولأن دراستنا 

إلـى أداء   داءالأيقسـم   الـذي وحسب الطبيعة  سيمقمثل الت,إلى معايير التقسيم السابقة توجد معايير أخرى  وإضافة
  .)*(إلخ...اقتصادي، أداء اجتماعي، أداء سياسي،

                                                
  .41 .ص ,ماجستير،مرجع سابق رسالةعبد المالك مزهودة، : انظر إلى  للاطلاع -)*(



 
 

ذلـك أحـد    يؤكـد الكلي للمؤسسة هو نتيجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعية كما  الأداءإلى أن  الإشارة ويمكن  
دراسة الأداء علـى مسـتوى مختلـف     عليهاللمؤسسة يفرض ) الشامل( الكليالباحثين الذي يرى أن دراسة الأداء 

  )1(ها وظائف

وكثرة الجوانب التـي يخـتص    الاقتصاديةأشكال الأداء في المؤسسة  تعدد : الكلي الأداءقياس  مؤشرات -3-3-3
 سوف نعتمد على مجموعة من المؤشرات هذالذلك، و عنالذي يعبر  مؤشرالمن الصعب إيجاد  جعل, بالتعبير عنها 

  .الخ...المضافة القيمة, لنمو، تحسين الإنتاجيةبأهم أهداف المؤسسة كالاستمرارية، ا للإلمام محاولة في

يـرون فـي    الـذين  و على الأقل من وجهة نظـر عمالهـا   تستمرلأي مؤسسة وجدت  إن : الاسـتمرارية    -أولا
العمال يفرون نحو مؤسسات أخرى أكثر أمنـا   يجعلاستمراريتها ضمانا لاستقرارهم، فمجرد الشعور بخطر الزوال 

الخ ولهـذا يجـب علـى    ... يرفضون تموينها  والموردونعن منتجاتها  يتخلواأن  يمكن ملاءالع كما أن, اواستقرار
  .بشكل دائم لجذب المتعاملين معها وفق مجال نشاطها تهااقدر بتدعيمالمؤسسة أن تعمل على استمرارها 

، القيمـة  الأعمالرقم  ةكزيادتحولات كمية يمكن قياسها  حدوث" نمو المؤسسة يمكن أن يفهم منه  إن: النمو   -ثانيا
يؤدي إلى تعديلات عميقة تمس حجـم   هذا وكل، )1(الخ...المضافة، ارتفاع عدد العمال، زيادة عدد فروع المؤسسة 

 الأحيـان للمؤسسة لكونه يسمح لها وفي الكثير مـن   بالنسبة كبيرة المؤسسة و طبيعتها، ويكتسى هذا المؤشر أهمية
   .سلطتها التفاوضية مع المتعاملين معها وبتدعيم ةالثابتبتخفيض تكاليفها 

يتيح للمسيرين مزيـدا   المؤسسةآن واحد لأن نمو  في ينوالمساهم ينالتقاء مصالح المسير نقطة ومؤشر النم يعتبرو
وللمسـاهمين مزيـدا مـن    , والمعنوية كالشهرة وازدياد المسؤولية  وعلاواتفي صورة أجور  ةمن المكاسب المادي

   .الأسواقزيادة حصة المؤسسة في  خلالمن  الأرباح

وأن تحسـينها فـي    تعتبر من أهم مكونات الأداء الإنتاجيةأشرنا سابقا إلى أن  كما: الإنتاجية تحسين -ثالثا -
المؤسسة يتيح لها تخفيض تكاليف منتوجاتها ومن ثم البيع بأسعار منخفظة تمكنها من تعزيـز مكانتهـا فـي    

  .(*)السوق

 التـي واللوازم  المواد إلىبها تلك القيمة التي تمكنت المؤسسة من إضافتها  ويقصد: ةالقيمة المضاف  -رابعا -
القيمـة المضـافة    وتحسـب  .ذات خدمات متجددة منتجاتللحصول على  الإنتاجيةاستخدمتها في عملياتها 

   :()بالعلاقة التالية

  قيمة الاستخدامات  – الإنتاج قيمة=  الإجمالية المضافة القيمة

  :حيث , الصافية المضافةلذا وجب طرح الاهتلاكات للحصول على القيمة  إجماليةقيمة تعتبر ال وهذه

  .الاهتلاكات –الإجمالية  المضافة القيمة= القيمة المضافة الصافية 

                                                
  .89 .سابق ، ص مرجع - )1(
 .19، ص ، مرجعونشعزيز شيبو  )2(

 .لإنتاجیة سابقاتطرقنا إلى موضوع ا  (*)



 
 

 العلاقـات خلال  منالأداء الكلي للمؤسسة  من عناصرالقيمة المضافة كعنصر  دراسةلتستخدم مؤشرات أخرى  كما
   :)1(التالية

   المضافة القيمة                    

  = المضافة لكل وحدة منتجة  القيمة

  المنتجة  الوحدات عدد                 

تحقيق القيمة المضافة لمتابعة الاسـتخدام الرشـيد    فيهذه العلاقة مدى مساهمة كل وحدة منتجة في المؤسسة  وتبين
  .للمواد المستهلكة 

  المضافة مةالقي                                 

  =الأصول في إضافة القيمة  فعالية

  ) الإجماليةالثابتة، المتداولة، ( الأصول                   

خلق القيمة المضافة، ولكي تكون مفيـدة يجـب أن    أجلهذه العلاقة كفاءة المؤسسة في استخدام أصولها من  ونبين
  ريةأخرى أو بمؤشرات معيا مؤسساتتقارن مع نسب القطاع أو مع نسب 

                   

      المضافة ةـالقيم        =الأموال الخاصة والدائمة في إضافة القيمة  فعالية

  أو الدائمة الخاصة الأموال                      

  .في خلق القيمة المضافة الدائمةهذه العلاقة مساهمة كل دينار من الأموال الخاصة أو  وتبين

, النمـو الاسـتمرارية،  (المؤشرات التي تم التطرق إليهـا  إذا كان أداء المؤسسة ككل تعكسه  عامة وبصفة  
الاكتفاء بقياس الأداء الكلي للمؤسسة قـد يخفـي المصـدر الحقيقـي      فانالخ  ...، القيمة المضافة،الإنتاجيةالربحية،
على مستوى أنظمتهـا   الأداءوجب التطرق إلى مؤشرات قياس  لذا , في الأداء الضعيف أو الجيد للمؤسسة المتسبب
على مسـتوى   الأداءوهو ما يدفعنا للتطرق إلى أهم مؤشرات قياس ) الجزئي على مستوى الوظائف الأداء( الفرعية 

  .كل وظيفة 

قياس الأداء الجزئي للمؤسسة ينطلـق مـن    مؤشراتإن دراسة مختلف : قياس الأداء الجزئي مؤشرات -3-3-4
قيـاس   مؤشـرات   إلىالتطرق  ضرورةما يفرض  وهذا ,يةأنظمتها الفرع تفاعلكون أن الأداء الكلي للمؤسسة وليد 

) .  1انظـر الملحـق   (   )2(الخ ... التسويقي  الأداء، مؤشرات قياس الإنتاجيمؤشرات قياس الأداء  المالي،الأداء 
، و فيمـا يلـي   الموالي الفصلالتسويقي ومؤشرات قياسه باعتباره محور دراستنا في  الأداءيتم التركيز على  وسوف

  :م مؤشرات الاداء التسويقي أه

                                                
  .58، ص  مرجعنفس ال -)1(
  .127، 126، ص مرجع سابقالمدير خطوة بخطوة في الإدارة الاستراتيجية،  دليل" ماهر،  أحمد - )2(



 
 

  ويقيــاس الاداء التسـؤشرات قيـم
 المبيعات  =       فاعلية تكاليف التسويق  

  تكالیف التسویق                                                          
 مبيعات المؤسسة  =      حصة المؤسسة من السوق   

  
  مبیعات الصناعة                                                            

  المبیعات      =   دوارن البضاعة المباعة معدل   
  متوسط المخزون                                                              

 الدیون المعدومة    = نسبة الدیون المعدومة  الى المبیعات      
  المبیعات                                                                     

 المبیعات     =                   فاعلیة تكالیف  الاعلان  
  تكالیف الاعلان                                                                  

 المبیعات                          =  فاعلية رجال البييع  
  عدد رجال البیع                                                                

 المبیعات        =           فاعلية المبيعات الآجلة  
  المبيعات الآجلة                                          

 رصيد العملاء        =  متوسط فترة التحصيل 
  لمبيعات الآجلة ا                                      

  .  125،ص سابقمرجع  ،أحمد ماهر:  درـالمص

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 

  

  :ل الأولـخلاصة الفص

  :تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصادية يمر عبر مراحل متعددة

راتيجية، مرحلة صياغة الإستراتيجية و التي تضمن جملة من العناصر أهمها، تحديد رسالة المؤسسة و رؤيتها الإست
و البيئـة  ) نقاط القوة و نقاط الضعف(و هي نقطة الإنطلاق، يليها تحديد الأهداف الإستراتيجية، تحليل البيئة الداخلية 

، و التحليل الثنائي، ثم تحديد مختلف البدائل الإستراتيجية للمفاضلة بينهـا بإسـتخدام   )الفرص و التهديدات(الخارجية 
و بعد ذلك تأتي مرحلة تنفيذ الإستراتيجية مـن خـلال القيـام بعـدة     ).الخ...MC ،ADLمصفوفة (أدوات معروفة 

و أخيـرا تـأتي   . عمليات، تتمثل في تهيئة الإستراتيجية للتنفيذ، و العمل على توفير الأنظمة المساعدة على تنفيـذها 
  .مرحلة الرقابة، لتحديد الإنحرافات إن وجدت، و من ثم إيجاد الحلول الملائمة

التطرق في هذا الفصل إلى الأداء الكلي في المؤسسة، و هو موضوع لقى إهتماما كبيرا من طـرف  كما تم   
و على الـرغم مـن تبـاين    . الباحثين في المجالات الإقتصادية عموما و تسيير المؤسسات الإقتصادية بشكل خاص
ما هائلا من المؤشرات التـي  وجهات النظر حول تحديد مفهومه إلا أن الدراسات في هذا المجال إستطاعت توفير ك

الإنتاجيـة، الفعاليـة، الكفـاءة و    : يمكن قياسها، و من ثم تحسين أداء المؤسسات من خلال تحسين مكوناته المختلفة
  .التنافسية

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 

  

  
  
  

  
  

  
  :ـانيـــل الثـــالفص

  
  

  ة ــراتيجيــدور الإدارة الاست                 
  ن الأداءــي تحسيـف                        

  ؤسسة الاقتصاديةـالتسويقي في الم                
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

  :تمهيـــد 
 سواء كان ذلك على المستوى الكلي, يعد تحسين الأداء أمرا ضروريا لأي مؤسسة اقتصادية في الوقت الحالي     

باعتبار التسويق يشكل نشاطا , رة ملحة وفي هذا الصدد يعتبر تحسين الأداء التسويقي ضرو, أو المستوى الوظيفي 
  .حيويا في المؤسسة والوظيفة الأكثر اتصالا بالمحيط

سنحاول في هذا الفصل التطرق إلى دور الإدارة الاستراتيجية في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية بصفة       
دارة الاستراتيجية في المؤسسات من خلال استعراض بعض التجارب التي توصلت إلى الربط بين تطبيق الإ, عامة 

كما سنتناول دور الإدارة الاستراتيجية في تحسين الأداء التسويقي على المستوى الاستراتيجي . ومستويات الأداء فيها
اختيار السوق المستهدفة ثم تحديد المركز , تجزئة السوق , بالتطرق الى خطواته والمتمثلة في بحوث التسويق , 

, السعر, وفي مستواه التكتيكي والمتمثل في عناصر المزيج التسويقي والتي تشمل المنتوج , التنافسي للمؤسسة
لنصل في , وأخيرا على المستوى العملي من خلال دراسة مختلف مؤشرات الأداء التسويقي ,الترويج والتوزيع 

: لأداء التسويقي بمختلف مستوياتهالنهاية إلى محاولة تحديد دور الإدارة الاستراتيجية بمختلف مراحلها في تحسين ا
  .التكتيكي والعملي, الاستراتيجي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 

  :دور الإدارة الاستراتيجية في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية: المبحث الأول

اهتمت العديد من البحوث بدراسة العلاقة بين الإدارة الاستراتيجية بمراحلها المختلفة ومستويات أداء    
ة، أي أثر تبني الإدارة الاستراتيجية كطريقة تفكير وتصرف من قبل الإدارة العليا على مدى تحقيق أهداف المؤسس

  .المؤسسة

 93حيث قاموا بدراسة ) 1970(ومن الدراسات الرائدة في هذا المجال تلك التي أجراها أنسوف وآخرون    
رة الاستراتيجية وأثرها على أداء هذه المؤسسات محددين مكونات الإدا ,مؤسسة من المؤسسات الصناعية الأمريكية

متغيرا مستقلا للأداء المالي وتم قياسها بأكثر من طريقة بغرض تقليل اثر الانحياز نحو أي نوع  13مستخدمين , 
/ الإيرادات -3الإيرادات،  - 2المبيعات،  -1: و يمكن ذكرأهم المتغيرات التي تم الاعتماد عليها, س ييمن المقا

الملكية، / الديون -8أسعار السندات، -7الأسهم، / عائد -6الملكية، / الإيرادات - 5مجموع الموجودات، -4م، الأسه
، )الإيرادات/ عائد الأسهم(المدفوعات  -12, (P/E)نسبة  -11الملكية الكلية، / تالإيرادا -10الملكية العامة،  -9

  )1("الكلية"نسبة السعر -13

غيرات في المؤسسات التي تعتمد على الإدارة الاستراتيجية بصورة موسعة مع مثيلاتها وتمت مقارنة قيم هذه المت 
ولقد تبين أن المؤسسات التي اعتمدت الإدارة  ,من المؤسسات التي تعتمد على الإدارة الاستراتيجية بصورة بسيطة
والجدول , في هذا الاتجاه  و توالت الدراسات ,الاستراتيجية بصورة موسعة قد فاقت في مستوى أدائها مثيلاتها

  . بين أهمها حسب تواريخ إجرائها والنتائج التي توصلت إليها كل دراسة يالتالي 

  لى أداء المؤسساتالدراسات التي توضح أثر استخدام الإدارة الاستراتيجية ع):  09(  مدول رقـالج
مكونات الإدارة   العینــــة  الدراســـة

  الاستراتيجية
  نتائج الدراسة  لمستخدمةمقاييس الأداء ا

H. I. Ansoff 
.,al. et 

1970 :2-7 

منظمة  62
  صناعية

التخطيط الاستراتيجي 
  الرسمي

استخدمت هذه الدراســة  -
  مؤشــرا ماليا) 21(

تفوق المنظمات التي تمارس 
وتطبق التخطيط الاستراتيجي 

  هعلى تلك التي لا تطبق
S. Thune & 
R.J.House, 
1970 :8187  

ة منظم 36
  صناعية

  الاستراتيجية -
  أهداف المنظمة -
برامج تنفيذية لثلاث  -

  سنوات قادمة

  المبيعات -
  سعر السهم في السوق -
  معدل العائد على الاستثمار  -
معدل العائد على حق  -

-6الملكية لمدة تتراوح من  
  .سنة 11

تفوق أداء المنظمات التي نظم 
رسمية مكتوبة على تلك التي 

  هذه النظملا تتبع مثل 

Gershefeski 
1970,273  

منظمة  323
  صناعية

  أهـــداف -
خطط وبرامج تنفيذ  -

  سنوات 10لمدة 

مقارنة (نمو المبيعات المحققة 
نمو المبيعات لخمس سنوات 

قبل تطبيق التخطيط 
الاستراتيجي مع خمس سنوات 

تفوق أداء المنظمات في 
ت الخمس التي طبقت السنوا

فيها التخطيط الاستراتيجي 
على أداء المنظمات في 

                                                
  .78-77.ص ,مرجع سابق ,كاظم نزار الركابي -)1(



 
 

لاحقة بعد أن طبقت التخطيط 
  )الاستراتيجي

السنوات الخمس الأولى التي 
لم تطبق التخطيط 

  .الاستراتيجي
  

J.O.Eastlack 
& 

P.R.Mcdonald 
1970 :50-163  

منظمـة  211
صناعية من أكبر 

منظمة في  500
الولايات المتحدة 

  الأمريكيــة

مدى انغمــاس  -
ق الإدارة واشتراك فري

فـي عمليــات 
التخطيط والإدارة 

  الإستراتيجية

 ة لرئيسيالمهارات القياد -
الجهاز التنفيذي المشارك في 

  عملية الإدارة الاستراتيجية

تقود المهارات القيادية  -
لرئيس الجهاز التنفيذي إلى 

للمنظمات  أفضل تحقيق أداء
لايتمتع  المنظمات التي تلك من

ذي رئيس الجهاز التنفي
   بمهارات قيادية

D.M.Harold, 
1972 :91-104  

منظمات  10
متخصصة في 
صناعة الأدوية 

  والكيماويات

  الاستراتيجية  -
  الأهداف -

  برامج تنفيذية تفصيلية

  نمو المبيعات  -
  نمو الأرباح -
المبالغ المنفقة على عمليات  -

البحث والتطوير لمدة سبع 
  سنوات

تفوق أداء المنظمات التي 
س التخطيط الرسمي لمدة تمار

) مدة الدراسة(سبع سنوات 
على أداء المنظمات التي لم 
تمارس مثل هذا التخطيط في 

  .السنوات السابقة
  

D,W.Karger 
Et  

Z.A.Malik, 
1974:60-64  

منظمة  28
  صناعية

خطة استراتيجية  -
سنوات مكتوبة  5لمدة 

  .وواضحة للجميع
خطط متوسطة  -

  وقصيرة الأمد 

تفوق أداء المنظمات التي  -  ر ماليمؤش) 13(
تخطط بالنسبة لجميع مقاييس 

  الأداء

D.R.Wood 
R.Lo Forge, 

1979: 
516-526    

مصرفا يقدم  41
  خدمة متنوعة

التخطيط  -
  الإستراتيجي 

  صافي الربح -
 العائد على حق الملكية معدل-

  .سنوات 5لمدة 
  

 ققارنا بين منظمات لا تطب
أي عنصر من عناصر 

ط الإستراتيجي مع التخطي
منظمات تطبق هذه العناصر 
مع منظمات تطبق جميع هذه 

فوجدا تفوق أداء ,العناصر 
المنظمات التي تطبق جميع 

عناصر التخطيط الاستراتيجي 
جزء أو لا  قعلى التي لا تطب

  .تطبق أي من هذه العناصر

  
  
  
  
  
  



 
 

Ansoff 
1979:2-7 

منظمة  93
  صناعية

  .نمو المبيعات -       التخطيط الاستراتيجي-
  .الملكيةالعائد على حق -     

  .سعر السهم  -

تفوق أداء المنظمـات التـي    -
تمارس التخطيط الاسـتراتيجي  
بشكل مكثف على المنظمات التي 
تمارسه بشكل محدود أو التي لا 

  .إطلاقا هتمارس
Robnson, 
1982:2-8 

 

مشـــروع  51
   عصغير متنو

مدى استخدام استشاريين  -
التخطيط  متخصصين في

  .الاستراتيجي

  تطور المبيعات -
  .الربحية  -
  .الإنتاجية  
    .النمو بصورة عامة  

ســاعدت عمليــة الاســتعانة  -
باستشاريين متخصصـين فـي   

على زيادة  يالتخطيط الإستراتيج
ــذه    ــي ه ــدلات الأداء ف مع

  . المنظمات
Acklesber &  

Gerarow, 
1985:118 

مشروع  135
  صغير متنوع 

م رسمیة   مدى وجو - د نظ
  .للتخطیط

ط    - ود خط دى وج م
  .مكتوبة

مدى توافر العمـق فـي    -
  .التحليل والتخطيط

تفوق أداء المنظمـات التـي    -   .متوسط المبیعات
تميل الى النظم والخطط الرسمية 
والمكتوبة وتعتمد على التحليـل  
المعمق على تلك التي لاتطبـق  

  .مثل هذه النظم
Parker 

& 
Person,  

 1986:196 
 
 
 
 
 
 
  

مشروع  188
  صغير متنوع

خطط استراتيجية واضـحة   -
  .ومكتوبة ومفصلة

خطط تعتمد على الخبـرة   -
ــية  ــات الشخصـ والإمكانـ

  للمديرين

  تطور ونمو العائد -
مدى تطور المكافـآت   -

والعائد المتحقق بوساطة 
  )المنظم(صاحب المشرع 

تفوق أداء المنظمات التي لـديها  
 نظم رسمية ومكتوبة علـى أداء 

على المنظمات الأخـرى التـي   
  .ليس لديها مثل هذه النظم

l.c.Rhyn, 
1986 :354   

) 1000(اكبر 
منظمة في 

  الولايات المتحدة

  التخطيط الاستراتيجي-
  التخطيط طويل الأمد-
  الخطة السنوية-
  الموازنات -

العائد الكلي  -
) 10(للمستثمرين لمدة 

  سنوات

تفوق أداء المنظمـات التـي    -
طيط الاستراتيجي على تطبق التخ

المنظمات التي تعتمد التخطـيط  
خطـط  –موازنات (قصير الأمد 

  )سنوية
Pearce   

.,al. et 
1987 : 2225  

ــة  97 منظمـ
  صناعية

مــدى انغمــاس ومشــاركة -
ــة الإدارة   ــي عملي الإدارة ف

  الاستراتيجية 
ــات  - ــود عملي ــدى وج م

  وخطوات محددة للتخطيط
  التخطيط قصير الأمد-

  المبيعات -
العائد على الأصول  -

  سنوات) 5(لمدة 

يؤثر بطريقة إيجابية على أداء  -
المنظمات، مدى انغماس الإدارة 
في عملها ومدى وجود تخطيط 
استراتيجي من خلال خطوات 

ق أداء ويتف. وعمليات محددة
المنظمات التي تطبق وتمارس 

التخطيط طويل الأمد على 
المنظمات التي تعتمد على 

  .مدالتخطيط قصير الأ



 
 

Opera, 
1987 : 144-

147  
ــروعات  مشـ
صغيرة لم يشر 
ــي   ــددها ف لع

  البحث

مدى الاعتماد على مستشارين 
متخصصـين فــي التخطــيط  

  الاستراتيجي

  الربحية -
 النمو -

  الإنتاجية -

يتفوق أداء المنظمـات التـي    -
ــى    ــتراتيجيا عل ــط اس تخط

  .المنظمات التي لا تميل إلى ذلك

Neely 
1987 :65.75 

منظمات فنيـة  
 -دار أوبـــرا(

  )مسارح

ــى   - ــاد عل ــدى الاعتم م
استشاريين متخصصـين فـي   

  الإدارة الاستراتيجية

العائد الكلي لكـل دار   -
  أوبرا أو مسرح 

عدد المتمردين علـى   -
  دار الأوبرا سنويا

يتفـوق أداء المنظمــات التــي   
على  ةتطبق الإدارة الاستراتيجي
  .المنظمات التي لا تطبقها

Bourgeoi 
sIII& 

eisehha rdt : 
1988 .816-

835 

ــات  - منظمـ
تعمل في مجال 
صناعة الحاسب 

  الشخصي

التخطيط الاستراتيجي  -
  الشمولي

بيانات نوعية من كـل   -
  .مدير تنفيذي

مراحل صناعة القرار  -
  الاستراتيجي 

  المقابلات الشخصية  -

 اسـتخدمت  حققت منظمتـين  -
 التخطيط الشمولي أداء أفضـلا 

تسـتخدم  من المنظمتين التي لم 
  .مثل هذا التخطيط

  

  .86- 83.ص ,مرجع سابق,كاضم نزار الركابي :درـالمص                

  :لاحظ من دراسة الجدول ما يليــي

) مصرفية(فقد تناولت البحوث معظم الأنشطة صناعية وخدمية   :تنوع المؤسسات التي خضعت للدراسة : أولا 
حتى أكبر ولتي خضعت للدراسة بدءا من المؤسسات الصغيرة ، كما تنوعت حجم المؤسسات ا)مسارح(وفنية 

مما يعني أن تبني مفهوم الإدارة الاستراتيجية ينعكس ) أ.م.مؤسسة في و 1000أكبر من ( المؤسسات في العالم 
صناعية، (بغض النظر عن القطاع الذي تنتمي إليه تلك المؤسسات ) أداءهاتحسين (على النجاح الإستراتيجي 

  ).صغيرة، كبيرة(كذلك بغض النظر عن حجمها و) خدمية

الإدارة الاستراتيجية ونضجها ومختلف اهتماماتها وفق كل ) عناصر(عكست هذه الدراسات تطور مراحل : ثانيا 
وتنوع القطاعات الصناعية أو الخدمية التي  ,يمرحلة زمنية مرت بها، وكذا ازدياد عددا المهتمين بهذا الحقل المعرف

وث والدراسات التي كانت محور اهتمام الباحثين عن سر نجاح المؤسسات في النصف الثاني من القرن شملتها البح
اعتماد على مستشارين من خارج أو ( حيث ظهر مفهوم الموازنات ثم تدرج إلى التخطيط طويل الأمد ,العشرين

الإدارة العليا وتبنيها الإدارة  ثم التخطيط الاستراتيجي وأخيرا باشتراك) داخل المؤسسات متخصصين في التخطيط
  .الاستراتيجية

تفوق المؤسسات التي تمارس الإدارة الإستراتيجية على السابق  توضح معظم الدراسات المذكورة في الجدول : ثالثا
  :تلك التي لا تمارسها، ويبرز هذا الدور فيما يلي

  

  

  



 
 

  .رةيز مجالات الأعمال الناجحة من الخاسيمساعدة المؤسسات على تم - أ

 .إيجاد إطار فكري إستراتيجي لتحقيق التفاهم والتنسيق بين الإدارة العليا والمستويات الأخرى -  ب

مساعدة المؤسسات في الاستفادة من الإدارة الاستراتيجية أو أحد عناصرها في تحسين الموقف التنافسي  - ج
 .الخ...إلى جانب نمو عائدات السهم لوزيادة الأرباح على المدى الطوي

تأثير الإدارة الإستراتيجية على أداء  ىالمستعملة في قياس مد) مالية و وصفية(تنوع معايير قياس الأداء : رابعا 
بمعنى هل هي في أذهان المديرين فقط أم أنها موثقة ومكتوبة من طرف الإدارة العليا وفي الممارسات  , المؤسسات

  ).أي المستويات الأخرى(العملية 

 ود الكم الهائل من الدراسات التي أكدت وجود العلاقة الإيجابية بين أداء المؤسساتوما يلاحظ في الأخير وج
  .)1(وتبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية الاقتصادية

  :الجوانب النظرية للتسويق: المبحث الثاني

كلمة مشتقة من المصطلح  وهي Marketingالعربية للكلمة الإنجليزية  الترجمةكمصطلح هو  قيالتسو
 إن )2( تعني المتجر والتي Mercariيعني السوق، وكذلك تشتق من الكلمة اللاتينية  والذي Meratus للاتينيا

 أن غير)3(السلع بعد إنتاجها وتوزيعالنظرة البسيطة لهذه الكلمة قد تبدو وكأنها تمثل ذلك النشاط الذي يهتم بتصريف 
يتطلب الأمر ضرورة  بماهيتهامل للتسويق لذلك قصد الإلمام ولا يعكس المعنى الحقيقي والك اهذا الفهم يعد محدود

  .الوقوف على تعريفه ونشأته ومراحل تطوره

أثيرت قضية نشأة التسويق من طرف العديد من الباحثين والمختصين في هذا  ما كثيرا :نشأة التسويق:   -2-1
خلال القرن  باليابانويق كان لأول مرة اختلفت آرائهم، فمنهم من ذهب إلى القول بأن ظهور التس حيثالميدان، 

المتحدة الأمريكية خلال القرن التاسع عشر وتحديدا في  انتقل إلى الولايات ثم ,1650لتحديد في سنة وبا السابع عشر
 بعدومنهم من ذهب إلى القول بأن التسويق لم يظهر في صورته الحقيقية إلا . )4( 1884و 1804الفترة الممتدة بين 

منهم من ذهب إلى و القترة،كل المشاكل التي ظهرت في ذلك  لحل لصناعية، فجاء بذلك التسويق كفلسفةالثورة ا
  .علمية كدراسةالقول بأن التسويق ظهر لأول مرة مع ظهور المقايضة لكنه 

  

  

                                                
  .87 -86. ص, مرجع سابق, كاظم نزار الركابي-)1(

   .57، ص 2002 الاسكندرية،,الجامعة الجديدة  دار" تطبيقي  مدخل التسويق" أبو قحف  السلامعبد  -)2(

  .46، ص 2001باتنة،  جامعة, رسالة ماجستير ،" في تحسين تسيير وظيفة التسويق مساهمة"  العربي،عمار  -)3(

  .57ص  ,أبو قحف ، مرجع سابق السلامعبد -)4(



 
 

ظهر فيها تأكيد على أن التسويق لم ي فهناك، أما في الدول الأوروبية 20لم يعرف هذه الصورة إلا في مطلع القرن  
  )1(بعد وعم استخدامه في الخمسينات والستينات  فيما، حيث تطور 1940بشكل فعلي إلا بعد سنة 

فمن  التعاريف،يوجد تعريفا جامعا متفقا عليه للتسويق، إنما هناك العديد من  لا  :تعريف التسويق   -2-2
أنشطة  ممارسة أن على 1960 عام) (AMAالتعاريف القديمة للتسويق ما ساهمت به الجمعية الأمريكية للتسوق

التعريف يعد تقليديا  هذا إن. )2( المستعمله تدفق السلع والخدمات من المنتج إلى المستهلك أو يالأعمال الخاصة يتوج
  .من ذلك بكثير أوسعين أن نطاق التسويق حلكونه قد حصر التسويق في التوزيع في 

ويق تعريفا اشمل وأكثر حداثة مما سبق حيث عرفت التسويق الجمعية الأمريكية للتس قدمت 1985سنة  وفي
اللازمة  والخدماتالسلع , الأفكاريط والتنفيذ وخلق وتسعير وترويح وتوزيع طالعملية الخاصة بالتخ هو" أنه  على

ير إلى التعريف يش وهذا. )3(أهداف المؤسسات وتحقيقوالتي تؤدي إلى إشباع حاجات الأفراد , لاتمام عملية التبادل 
. سواء كانت تهدف إلى تحقيق الربح من عدمه,  المؤسساتالنشاط التسويقي بمفهومه وأساليبه الحديثة في كل أنواع 

 إدارةعن نشاط إنساني يمارس من قبل  عبارة"فيعرفه بأنه,إلى مفهوم التسويق  الاجتماعيوهنالك من يضيف البعد 
من  ورغباتهه نحو المستهلك لإشباع حاجاته يتوج, بإشراف وتوجيه الإدارة العليا ,متخصصة 

لتحقيق مبرر وجود المؤسسة سواء كانت , المجتمعمع الالتزام بالمسؤولية تجاه )الفكرية,الخدمية,المادية(المنتوجات
   .)4(البيئةأو غير هادفة للربح في إطار  هادفة

, المفهوم التقليدي والحديث للتسويق  يوجد فرقين أساسيين بين أنهخلال ما تم التطرق أليه يمكن استنتاج  من
وكان دوره ,حيث كان دوره ثانويا وأصبح أوليا في تسيير المؤسسات من جهة ,يلعبه  كانمن حيث الدور الذي 

المادي فأصبحت  التوزيعفاصبح واسعا من خلال التقنيات المعتمدة حاليا في تطبيقه حيث كانت مقتصرة على  ضيقا
   .تشمل الخدمات والأفكار

أساسية شهدتها معظم المؤسسات  مراحللقد عرف تطور التسويق أربعة  :مراحل تطور التسويق  -2-3
  :الاقتصادية في العالم، هذه المراحل هي 

  :1930-1900)الإنتاجيالمفهوم (مرحلة التوجه نحو الإنتاج   -أولا

 اهتمام، والتي كان فيها 1933-1929سادت العالم قبل الأزمة الاقتصادية العالمية  التيتلك المرحلة  وهي
 العرض" الكلاسيكية مقولةالب عملا ,المؤسسات منصبا على تعبئة مواردها الداخلية لزيادة الإنتاج وتحسين نوعيته

بالمستهلك  هتماملاهنا فإن التسويق في هذه المرحلة كان بدائيا، إذ لم يراعى فيه ا ومن ،"الطلب الخاص به يخلق

                                                
  .46.ص  ,مرجع سابق العربي،عمار -)1(

  .26.،ص 1،2004،ط عمانوائل ،  دار ,التسويق استراتيجيات :يالبر زنجأحمد محمد فهمي  ي،البر وارنزار عبد -)2(
  .9.ص.2003, الإسكندرية, الدار الجامعية, التسويق: إسماعيل السيد -)3(
 .25.ص, مرجع سلبق, يوأحمد محمد فهمي البر زنج ينزار عبد المجيد البر وار - )4(



 
 

التوجه ما لبثت أن  هذاالطلب غير أن  لاتوزيع التي تكون بعد الإنتاج والاهتمام بالعرض وأهمفي عملية ال وانحصر
  .)1(تخلت عنه معظم المؤسسات الاقتصادية إثر الأزمة الاقتصادية

  :1950-1930) المفهوم البيعي( مرحلة التوجه نحو البيع   -ثانيا

كبير أصبحت المؤسسات قادرة على إنتاج كميات  جمبحاستمرار التطور التكنولوجي وإمكانية الإنتاج  مع 
ولهذا لجأت المؤسسات الإنتاجية في هذه  ,أكبر من الطلب العرضفي السوق أي  توجنتفوق حجم الطلب على الم

 مبيعاتهابمعنى ترقية  ,من التقنيات التسويقية قصد إقناع المستهلك بشراء ما تم إنتاجه العديدالمرحلة إلى استخدام 
الدعاية والإعلان، البيع بالخصم والتقسيط، تمديد آجال الدفع، توفير  التقنيات هذه بين ومن ها،اتلص من مخزونوالتخ

  . الخ ..النقلوسائل 

هذه  بهأيضا لم يشكل حلا كافيا لمشاكل المؤسسات الاقتصادية وذلك نتيجة لما اتسمت  التوجهأن هذا  غير
على الكثير من المؤسسات إغراء المستهلكين  صعب مما, )2(ذواقلبات في الأالمرحلة من اشتداد المنافسة وكثرة التق

  .وجذبهم لشراء منتجاتها

المستهلك نقطة  في هذه المرحلة احتل: 1950) التسويقيالمفهوم (مرحلة التوجه نحو التسويق  - ثالثا
  ل الإنتاج وبعده  أصبح التركيز منصبا على حاجاته ورغباته قب حيث, الارتكاز في النشاط التسويقي 

  .)3(وأنشطتها لخدمة هذه الحاجات والرغبات لتحقيق الربح في الأجل الطويل المؤسسةكما تكاملت جهود 

  :   وقتنا الحالي إلى 1970):  المفهوم الاجتماعي(مرحلة التوجه الاجتماعي    -رابعا

 للتسويقاهيته أي المفهوم الاجتماعي المفهوم التسويقي إلى تحقيق أهداف المجتمع ورف انتقلهذه المرحلة  في
حاجات  بهدف إشباع المؤسسةتكامل كل أنشطة  هو التركيز على التسويقية تخاذ القراراتامدخل  أن يعنيو الذي 

أصبح التسويق شاملا  1974ككل و مع بداية  المجتمعالمجتمع ككل أي خلق توازن بين حاجات المستهلك وحاجات 
بريد ال ,والبنوك المؤسسات المالية,المستشفيات ,المؤسسات الخدمية كالفنادق  منمل العديد ليش استخدامهواتسع نطاق 
أخرى  ومجالاتالسياحة  جانبخاصة في ألمانيا وبريطانيا ثم إلى باقي دول العالم وأيضا  ,وغيرهاوالمواصلات 

 يالحقيقي المعنىتوجهات وأن تجسد وجدت المؤسسات الاقتصادية نفسها مجبرة على التقيد بكل هذه ال وبهذا ,خدمية
  .)4(هايتتعمل فيه لضمان بقاءها واستمرار الذيالمجتمع  في )*(الاجتماعية لمسئوليتها

                                                
  .20-19.ص, مرجع سابق, إسماعيل السيد  - )1(

  .17.ص, مرجع سابق, عمار العربي  -)2(
 .22.ص, مرجع سابق, اسماعيل السيد  )3(

لهذه التصرفات على  الايجابية لتصرفاتها وتقلل من النتائج السلبية النتائجتلك الالتزامات التي تتعهد بها المؤسسة لكي تزيد من  هي"الاجتماعية  المسؤولية -)*(
  . 28.ص,مرجع سابق, أنظر إسماعيل السيد,لمزيد من الاطلاع . فيها  المجتمع والبيئة التي تعمل

  .48.عمار العربي، مرجع سابق، ص – )4(



 
 

 فلا تهد( التجارية وغير التجارية ,يمكن تطبيق التسويق الآن في مجالات متعددة :التسويق تطبيق مجالات  -2-4
  . )إلى تحقيق الربح

   :)1(مجالات لتطبيق التسويق ثلاثوهنا يمكن التميز بين  :ت التجارية في المجالا تطبيقه -أولا

 لمؤسساتفإمكانها بيع منتجاتها ) الخواص(توجه المؤسسات إنتاجها إلى الأفراد فقط  لا:  الصناعي التسويق - أ
من التسويق  النوع ويعرف هذا) أي بين مؤسسة وأخرى(أخرى، وهنا تكون في مجال التسويق الصناعي 

 أي من مؤسسة( " BTOB"بـ  ويعرفأنه يرتبط بطبيعة الزبائن الذين توجه لهم المؤسسة منتجاتها على 
  ).أخرى إلى

التي توجه إنتاجها إلى المستهلك  بالمؤسساتوهذا النوع من التسويق يتعلق : الاستهلاك الواسع تسويق -  ب
  BTOCبـ ويعرف, لات أخرىتطبيق التسويق ثم اتسع استعماله في مجا شهدالأول الذي  وهو ,النهائي

  ).أي من المؤسسة إلى المستهلك(

 وتصنف"  نيتبادل في سوق مع موضوعلان يكون  قابل, الخدمة هي منتوج غير ملموس : تسويق الخدمات -ج
  :لعدة معايير من بينها  وفقا ماتدالخ

أو  بسلع مرفقةخدمة  بخدمات أو مرفقةنجد سلعة  وهنا:  مع منتوج مادي )الارتباط( معيار الاشتراك  -
  .من خدمات ما بعد البيع ديسيارة تستف: خدمات خالصة مثال 

  هذا المعيار أن يتم الحصول خدمة بلقاء وفق:  معيار ضرورة حضور الزبون أثناء إنتاج الخدمة -

استشارة طيب تستوجب حضور المريض، فيمـا حضـور الزبـون غيـر     : بدون حضور ، مثال ) حضور(  
  . حاسوب لتصليح ضروري

  مكن تقسيم مجال تطبيق التسويق غير التجارييوفقا لهذا المعيار :التجارية  ريتطبيقه في المجالات غ -ثانيا

  . تسويق العلاقات وغيرها,البيئيالتسويق ,الاجتماعي التسويق  إلى) غير المربح(  

ور الوقت، ذلك أن المفهوم التقليـدي  معان جديدة بمر اءطالمفهوم التسويقي في إع يستمر  :الاجتماعي  التسويق -أ
وأهداف المؤسسات، إلا أن التركيـز الآن   إمكانياتيتناسب و  مابأساسا على إشباع حاجات ورغبات الأفراد  يرتكز

التسويق مع مجالات إنسانية أخرى، وهو ما جعل من الصـعوبة   مجالتداخل  وبالتالي ,يعتمد على رفاهية المجتمع
 ـهنا أن إذ واجتهـاد  شاما زالت موضوع نق التسمية إن .يمكن أن يفي بكل جوانبه يقودقإعطاء تعريف محدد   كل

                                                
)1(  - Sylvie Martin et J.P.Védrine:Marketing,les conceptes-clés,Ed,Organisation,Paris,1993,p.     . 

 



 
 

التسـويق المجتمعـي، التسـويق غيـر      العامة، القضايا قتسويق الفكرة الاجتماعية، تسوي: منها  مترادفةتسميات 
  . ) 1( )للربح فغير الهاد(التجاري 

في كونه يدعو إلى الأخذ بعين الاعتبار  الاجتماعيالتسويق أساس ما تم التطرق إليه يمكن تلخيص مميزات  وعلى
  .على صحة الفرد والمجتمع الحفاظوعلى البيئة  الحفاظ ,تبذير الموارد المحدودة عدم :ضمن  وذلك العام الصالح

لى وتبني مبادئ التسويق البيئي إلى التأثير ع البيئيةأدى تنامي الاهتمام بالاعتبارات :  البيئي التسويق -ب
على  يستوجب مما ,والخدمات سلعبال طوسلوكهم الشرائي المرتب وقيمهممواقف واتجاهات المستهلكين 

 هنا ومن ,)البيئيةالقوانين ( )*(مع الاعتبارات البيئية  تكيفامنتجات أكثر  يمدالمؤسسات مراعاة ذلك من خلال تق
تشعر  التي ,المؤسساتلنمو المستمر لتلك مفهوما يتطور حاليا مع ا)البيئي(يعتبر مفهوم التسويق الأخضر 

  .)2(بمسؤولياتها الاجتماعية تجاه البيئة التي تعمل فيها

  : نذكربين التوجهات الحديثة للتسويق والجديرة بالدراسة  ومن

نشاط يهدف إلى إقامة علاقة مستمرة مع  هو"  أنهوفقا لهذا الاتجاه يعرف التسويق على  : لاقاتـويق العـتس
خلال  من يتم العلاقة هذه  وتحقيق ,وكذا الحفاظ عليها...) الموزعين، الموردين،( كين وعدة أطراف أخرى المستهل
ن متميز وهذا النوع من التسويق يتيح للمؤسسة بناء مخز إن.  )3(يقطعها كل الأطراف على أنفسهم  التيالوعود 

 علاقاتب المؤسسة بها ن وكل الجهات التي ترتبطتتألف من المؤسسة وجميع المساهمي التي ,"التسويق شبكة"  يسمى
 .عمل

شهدت تحولا  التسويقأن أنشطة  إذ ,تسويق العلاقات دون التطرق إلى تكنولوجيا المعلومات عنيمكن الحديث  لاو
تبرز الحاجة الملحة لفهم  وهنا ,بالزبون الاحتفاظإلى حالة العلاقات و ) التملك(من حالة التركيز على التعاملات 

   : )4( توضيح ذلك كما يلي ويمكن ,المؤسسة بعملائها ترتبطمساهمة تكنولوجيا المعلومات في تطوير العلاقات التي 

بشكل كبير في  ساهمالذي  الأمر ,حولت عالم التسويق الهائل إلى مجرد وحدة صغيرة المعلومات تكنولوجيا -
  .معها مصلحةهم تسهيل وتنامي العلاقات ما بين المؤسسات والأطراف الذين ل

 الصعبهذا من  وعلى ,التكنولوجي اليوم سمة بارزة من سمات البيئة التي تعيش فيها المؤسسات التغير أصبح -
  .على أية مؤسسة أو فرد تجاهل ذلك

                                                
   .60، مرجع سابق ، ص يجالبر زن، أحمد محمد فهمي يالبر وارالمجيد  عبدنزار  -)1(

 نظيفةبيئة  للحفاظ علىالحكومية في الدول مثل الضرائب  الجهاتالقوانين والتشريعات التي توضع من طرف  مجموعة" بقوانين البيئة  يقصد - *( *)
  .السلع كالأغلفة والعبوات ومواد أخرى تترك عقب الاستهلاك  استخداممن مخلفات 

   37-36. .ص, ابقمرجع س, إسماعيل السيد  -)2(

  .66 ,ص ,2002 القاھرةماجستیر ،  رسالة ,أثر التسويق بالعلاقات على ولاء طالبي للخدمات   متقوي :، محمد القان  جاسمعبير  -)3(

   .68 .ص ,، مرجع سابقيالبر زنج، أحمد محمد فهمي البرواري المجيد عبدنزار  -)4(



 
 

أداء  متطلباتمن خلال العلاقات المستندة على تكنولوجيا المعلومات من توجيه وتوحيد  المؤسسة تتمكن -
من أجل تكوين , بعين الاعتبار الأهداف طويلة وقصيرة المدى الأخذ مع ,)وسيلة واحدة(وبدقة  ميلعوال مؤسسةال

   .والعلاقات المتبادلة للاتصالات دائمة قاعدة

أو  مستهلكينكانوا  سواء ,العلاقات فرصا جديدة لتطوير العلاقات مع المستخدمين النهائيين تسويق يوفر -
العديد من المؤسسات إلى إرساء  اتجهت أين , الأخيرةفي الآونة  خاصة,ات مستثمرين صناعيين للسلع والخدم

 ، حيث تعتبر هذهالمتوفرة عبر مواقعها على الانترنيت عروضهاخلال متابعة  من ,علاقات متينة مع عملائها
ابتكاري تطور في مجال التسويق و خدمة العملاء، بل ينظر اليها البعض على أنها بمكانة نقطة تحول الاخيرة 

لتمنية اعمال المؤسسات و تحقيق مزايا تنافسية لها في ظل عالم شديد عالم شديد المنافسة و في هذا الصدر 
في اداء مهامه التسويقية ، على على الانترنت  ذلك  الشاط الذي يعتمد" يعريف التسويق الالكتروني على أنه 

سواء كانت الشراء أو البيع على الاعمال  ها اعتبار ان انشطة التسويق الالكتروني تركز في معاملات
الالكتروني شاملا و تعدد الاطراف، فمن ناحية المشتري فانه يوفر له التسويق و بهذا يعد مفهموم    )1("الالكترونية

الملائمة و التوافق في الاسعار و الجودة للمنتوجات و الجدمات المراد الحصول عليها بالاضافة الى وفرة 
على مدار سبعة أيام في الاسبوع و طلية أربعة و عشرين  إقامة خيارات متعددة، تقديم خدمات للعملاء المعلومات
ميا، تقديم حلول للعملاء مجانا أما من ناحية البائع فإن التسويق الالكتوني يوفر قنوات بيعية منتوعة، ساعة يو

ن هذه المنافع الا انه توجد عدة تحديات تواجه ، و بالرغم م...، توفير اتصالات إفضل للعملاء تسويع المنتوجات
محدودة الشراء و الاستخدام، قلة الامان، صعوبة التسويق تكاليف التسويق  أو تبرزها : التسويق الالكترني منها

احتمال الخسارة الحبر من الربح في التسويق ) الخ...الاحتيال،التهرب من الضرائب(أحيانان الاعتبارات الاخلاقية 
  .)(*)2(الخ ...كترني الال

الناجح لمفهوم التسويق الحديث يتطلـب مـن    التطبيقإن : الأساسية لمفهوم التسويق الحديث الجوانب   -2-5
   :)3(مبادئ أساسية  ثلاثةالمؤسسة أن تركز اهتمامها على 

حاجات ورغبات  كل أعمالها وجهودها حول تركزالمؤسسات التي تطبق هذه الفلسفة :  التركيز على العميل -أولا
 ـ صناعة مؤسسات  أن ذلك مثالو والفشل،العملاء، و إلا سيكون مصيرها الخسارة   رتطالسيارات الأمريكية اض

العالية نتيجـة لتغيـر أذواق العمـلاء وتفضـيلهم      الجودة ذات ,رةيإلى إنتاج السيارات الصغ السبعيناتفي أواخر 
  .السياراتللأحجام الصغيرة والمتوسطة من 

كـاملا   سـقا اتن كلهنا يكون أن ,لتطبيق فلسفة العميل الأساسيةمن المتطلبات  :بين مختلف الأنشطة التكامل -ثانيا
الأحيـان   أغلـب ولذلك فإن مديري التسويق فـي  . وأهداف إدارة التسويق والأنشطة الأخرى بالمؤسسة خططبين 

  .المبيعات والتوزيع ,الإنتاج ,ةيضعون نصب أعينهم الأنشطة المختلفة في المؤسسة مثل البحوث والتنمي

                                                
 . 435، ص  2005التسویق المعاصر ، الدار الجامعیة الاسكندریة: د المرسي ثابت عبد الرحمن إدریس، حمال الدین محم – )1(
  .  586-582، ص  2002التسویق الفعال، مصر : ، طلعت اسعد عبد الحمید  459-455ثم الاعتماد على المرجع السابق  – )2(

 .لمزید من المعلومات یمكن الرجوع الى المراجع السابقة  - (*)



 
 

يقـوم   بلالمتكامل للأنشطة بالمؤسسة لا يقتصر على التنسيق بين مختلف الأنشطة بالمؤسسة  المنهجهذا  إن  
السياسات والبرامج التي تنـوي   التسويقييحدد المزيج  حيث, أيضا بوضع خطة متكاملة تعرف بالمزيج التسويقي 

, والتـرويج والتوزيـع    والتسعير وجالمنت وهي ,التسويقي المزيجنصر من عناصر المؤسسة اتباعها بالنسبة لكل ع
  .هو موضح في الشكل التالي كما

  . تكامل المزيج التسويقي) : 18( رقم لـالشك

  

  

  

  

  .23 .ص, شريف أحمد شريف العاصي، مرجع سابق:درـالمص

هي كيفيـة   خيرةه رجال التسويق في السنوات الأتواج التيأهم التحديات  من :التسويــق و المجتمــع   -ثالثا
مستوى المجتمع تطـرح قضـية    فعلى ,ورغبات المجتمع ككل وحاجاتتحقيق التوازن بين حاجات ورغبات الأفراد 

وعلى سبيل المثـال قامـت ولايـات    , أفراد المجتمع  بصحةمن الهدر ، وعدم الأضرار  مواردهكيفية الحفاظ على 
العملاء بضرورة إعادة زجاجات وعلـب المشـروبات    تطالب ,قوانين بإصدار الأمريكية متحدةعديدة في الولايات ال

هو منع إلقاء المخلفات في الطرق حفاظـا علـى صـحة الأفـراد      القانونمن هذا  والهدف ,المختلفة بعد استهلاكها
هـذه   وكـل  . ى صـحتهم شركات تصنيع طعام الأطفال بتقليل نسبة السكريات حفاظا عل قامتوالمجتمع ككل، كما 

الذي يوازن بـين نـواحي الربحيـة وإشـباع      المجتمعي التسويق وهو للتسويق اوغيرها تعكس مفهوما جديد الأمثلة
   )1(. وحاجات المجتمع ككل الأفرادرغبات 

  .المجتمعي للتسويق المفهوم) 19( رقم  لـالشك

  

  

  

  

  .61,ص ,مرجع سابق البرزنحي،فهمي نزار عبد المجيد البر واري، أحمد محمد :  درـالمص

                                                
   .24-23العاصي، مرجع سابق ، ص شريف  أحمدشريف  -)1(

 التسعير

 المنتج   

 
  التوزيع

     الترويج
 

 )رفــاهيـة الفــرد( المجتمـــع

المجتمعي  المفهوم
 للتسويق

 )الرغبــاتإرضاء ( العملاء )الأرباح تحقيـق( المؤسسة



 
 

  

 المؤسسةوظيفة التسويق حاليا مكانة متميزة داخل  تحتل:  التسويق في المؤسسة الاقتصادية دور  -2-6
  :)1(تلخيص ذلك في النقاط التالية ويمكن ,زاد من أهميتها ما وهذا,المعاصرة 

  .وبعدها اهمهام وظيفة التسويق إلى ما قبل عملية الإنتاج وأثناء تمتد -

  .المؤسساتعلى وظيفة التسويق في اتخاذ القرارات الاستراتيجية المحددة لمستقبل  الاعتماد -

  .تكاليف المؤسسة ميزانية من اكبير اجزء تمثل ,وظيفة التسويق الحديث تكاليف -

وعوائد الأكبر من دخل  الجزءيتوقف  حيث ,امرتفع التسويق أصبحت من المجالات التي تحقيق دخلا وظيفة -
  .أرباح وعوائد وظيفة التسويق علىالمؤسسة  أنشطةوومنح العمال في كافة وظائف 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
، ص 2004-2003, الإسكندريةالجامعية  الدار ,المعاصرةإستراتيجي تطبيقي في إدارة التسويق في المنشآت  مدخل:أبو بكر  ودممح صطفىم -)1(

52-53.  
   



 
 

  

  :الأداء التسويقي مستويات: المبحث الثالث

والجزئي،  الكلي نوعينفي تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية ذلك المعيارالذي يقسمه إلى  السائدالمعيار  إن
وبذلك . الأداء التسويقي للمؤسسة وفقا لمستويات التسيير دراسة نفضل يجعلنا ن بصددهنح الذي لكن طبيعة البحث

  .العملي والأداء كييالأداء التكت, الإستراتيجي  الأداء :فان مستويات الأداء التسويقي المعتمدة هي

  :الأداء الإستراتيجي لوظيفة التسويق -3-1

 الإستراتيجيالدور (ويق وامتدادها إلى المدى الإستراتيجي التحليل السابق لتطور وظيفة التس من انطلاقا  
أداء  أن"  Angelier"  يرى إذ , الأداء مفهومالباحثين أضفى الطابع الإستراتيجي على  بعض أنحيث ) للتسويق
 هأنيعرف على  وكما  .)1(ها وتمكنها من مواجهة القوى التنافسيةتبتجسد في قدرتها على تنفيذ إستراتجي المؤسسة

وهذا ما يتطلب في آن واحد الكفاءة  متطورةسوق تنافسية  في ,قدرة المؤسسة في الاستمرار بالشكل المرغوب فيه
   .)2("والفعالية

 ,المؤسسة أو مراحل الأداء الإستراتيجي تنبثق من رسالة) خطوات(استنتاج أن مكونات  يمكنسبق  مما  
 باعتبار يبالأداء التسويق الإستراتيجيةهذا بالتأكيد يظهر علاقة الإدارة أهدافها وإستراتيجياتها، و, المستقبلية  رؤيتها

على  هاأداء  لترشيد المؤسسة فيتنتهجه الإدارة العليا  الذي أن الإدارة الإستراتيجية تعد الأسلوب أو المنهج الإداري
 ,في مستواه الاستراتيجي سويقيالت داءالأالاستراتيجية أثر على  للإدارةوبمعنى أخر أن  ،المستوى الاستراتيجي 

ذلك يمكن  فان ,وواضحة روسةدم بطريقةو المعروفة هاومراحل هاوضعت الإدارة الاستراتيجية بخطوات كلما حيث
        .)3(يمستويات عالية من الأداء على المستوى الإستراتيجي والتشغيل تحقيقمن 

التسويق الاستراتيجي يتضمن ):التسويق الوظيفةي الأداء الاستراتيج(خطوات التسويق الإستراتيجي   -3-1-1
, تتمثل في بحوث التسويق والتي يتم من خلالها جمع المعلومات حول حاجات العملاء وأذواقهم,عدة خطوات 

الأسواق والمنافسين وهي الخطوة التي تمكن رجال التسويق من القيام بالخطوات الاستراتيجية الأخرى والمتمثلة في 
  .ومن ثم اختيار السوق أو القطاعات السوقية التي تستطيع المؤسسة خدمتها بكفاءة تجزئة السوق

  

  

  

                                                
)1(  J.P.Angelier 39.ص, مرجع سابق, رسالة ماجیستر : ذكر من طرف عبد الملیك مزھودة.    

 
)2(  Y.Dup et autres :Les systèmes de gestion, Paris, 1989. p.50. 

   .39.ص, مرجع سابق, رسالة ماجیستر : عبد الملیك مزھودة  )3(



 
 

  

  :بحوث التسويــق  -3-1-1-1

تعلق الأمر بتوجهات وتفضيلات العملاء أو سياسات المتنافسين،  سواء ,التغيرعالمية سريعة  ئةيظل ب في  
أذواقه وتفضيلا ته تتغير من مرحلة إلى أخرى،  لأن بديهيا اأمر المؤسسةطرف  من العميلحيث أصبحت متابعة 

لأن العميل يحب دائما أن تقابله  التطورات،كل هذه  يرةاعليها مس وجب ,هايتواستمرارولضمان بقاء المؤسسة 
توفرت المؤسسة على أسلوب علمي يزودها  إذا إلاذلك  ىأتتولا ي وحاجاتهرغباته  يبيل الذي ,المؤسسة بالجديد

تعتمد بدرجة كبيرة على بحوث التسويق  والتي , وحاجاتهمالأسواق والعملاء  عن تسويقية الضروريةبالمعلومات ال
 الوظيفة تلك" على أنها  1987الجمعية الأمريكية للتسويق بإعطاء تعريف لها عام  إليهما نوهت  وهذا .في المؤسسة

 معلومات - المعلومات خلال من ,التسويقيشاط التي تربط بين المستهلك أو العميل أو الجمهور وبين القائمين بالن
وتحسين وتقييم التصرفات التسويقية،  توليدفي  وتساعد ,في تحديد وتعريف الفرص والمشاكل التسويقية تستخدم

فبحوث التسويق تحدد المعلومات  - تفهم التسويق كعملية متكاملة وتحسينوتستخدم في مراقبة الأداء التسويقي، 
 ,جمع البيانات عمليةتلك المسائل وتصمم الأسلوب أو الطريقة اللازمة لجمع البيانات وتدير وتنفذ  لتوضيحالمطلوبة 
 منتنطوي عليه  وما ,الاتصالات اللازمة لإقرار النتائج النهائية للبحوث وتجرى ,واستخلاص النتائج وتحليلها

لمؤسسات الناجحة على اختلاف أنواعها بحوث التسويق أحد السمات المميزة ل أصبحت وبهذا.)1(" دلالات مختلفة
 ديالمتحدة الأمريكية يز الولاياتنشاطها، والجدير بالذكر أن حجم الاتفاق السنوي على بحوث التسويق في  وطبيعة

ما يدل على الأهمية البالغة التي تحض بها بحوث التسويق في المؤسسة  وهذا. )2(مليون دولار سنويا  2عن 
  .الاقتصادية

خطوات بحوث التسويق في تعظيم درجة دقة المعلومات التي  تحديدأهمية  تكمن:  بحوث التسويق واتخط -أولا
من خلال توضيح خطوات عملية البحوث التسويقية  ويمكن .التكاليف التي تم تحملها ظليتم الحصول عليها في 

   :الشكل الموالي
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   .163 .، ص2001 ,القاهرة, عاعالإش، مكتبة 1ط ،" نظرة معاصرة  وجهة"  التسويق :أبو قحف السلامعبد  -)2(



 
 

  

  بحوث التسويق خطوات) : 20(رقم  لـالشك

  

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .181ص ، 2002الجامعة الجديدة الاسكندرية  ،  التسويق مدخل تطبيقي: قحفعبد السلام أبو :  درـالمص

) 599(التي أجريت على عينة تضم  التطبيقيةالدراسات  حدىلإ اوفق :التسويق  بحوثتطبيق  مجالات -ثانيا
  :تطبيق بحوث التسويق موضحة في الجدول التالي مجالاتأن أهم  وجد , إ.م.مؤسسة اقتصادية في و

  

  

 سؤال البحث / المشكلة  تحديد

 سؤال البحث / المشكلة  تحديد

 سؤال البحث / المشكلة  تحديد

 سؤال البحث / المشكلة  تحديد

 سؤال البحث / المشكلة  تحديد

 سؤال البحث / المشكلة  تحديد

 سؤال البحث / المشكلة  تحديد

)2( 

)3( 

)4( 

)5( 

)6( 

)7( 

المشكلة التي  للمساعدة في حل أو مواجهة المطلوبةالمعلومات  تحديد )1(

 تواجه الإدارة

أو القيمة المتوقعة لتقدير قيمة المعلومات  الشخصيأسلوب الحكم   استخدام

 .من الدقة مختلفةتحت مستويات 

  أسلوب التجريب سوف أوعما إذا كانت البيانات الثانوية أو الأولوية  تحديد

  التيوالوسيلةلوبة بالإضافة إلى اختيار شكل الأسلوب يقدم البيانات المط 

 سوف تستخدم 

قة وكذلك طري الدراسة،من سيتم تطبيق البحث عليهم أي مفردات عينة  تحديد

 التطبيق أو القياس الملائمة لهم

الاتجاهات  مقياسعما إذا كانت قوائم الاستقصاء سوف تستخدم أو  تحديد

 والملاحظة أو الأساليب الإسقاطية مثلا

المعلومات  إلىلتحليل البيانات للوصول  ةباسنالأساليب الم/ الوسائل تحديد

 .المطلوبة

بقيمة أو جدوى  مقارنتهاالوقت والتكلفة الخاصة بإجراء البحث مع  تقدير

 .المعلومات التي سيتم الوصول إليها

 .في شكل تقرير أو مشروع للبحث ) 7(السابقة  الخطواتنتائج  تلخيص )8( مشروع البحث  إعداد



 
 

  

  مجالات بحوث التسويق) :  12( رقم  دولـالج

 البحـــوث مجـــالات البحــوث مجــــالات

 :الإعلان  بحوث

  .الدافعية بحوث -

  .التقليد بحوث -

  .الفعالية دراسة -

  .الإعلان دراسات -

  :اقتصاديـة بحوث

  .قصير الأجل التنبؤ -

  .الأجل طويل نبؤالت -

  .الأعمال بحوث -

  :مسؤولية المؤسسة  بحوث

  .حق المستهلك في المعرفة دراسات -

  .البيئة دراسات -

  .الجوانب القانونية للإعلان والترويج دراسات -

 .سياسية واجتماعية دراسات -

 :المنتـج بحوث

  .المنتجات الجديدة بحوث -

  .المنتجات المنافسة بحوث -

  .التعبئة بحوث -

  :مبيعات السوق وال بحوث

  .السوق إمكانيات -

  .السوق بينص تحليل -

  .المبيعات خصائص -

  .تنمية الحصص والمناطق البيعية بحوث -

 .قنوات التوزيع دراسات -

  .171 .ص .سابق مرجع، التسويق المعاصر:ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي: درـالمص

  

  



 
 

على مستوى المؤسسة ككل  القراراتدورا حيويا في اتخاذ بحوث التسويق  تعلب:  بحوث التسويق أهمية - ثالثا
 وفيما, وتقييم النتائج المنجزة  بالمتابعة انتهاءإ والخطط و الأهدافبتحديد  بدءا ,وعلى مستوى النشاط التسويقي

  :يلي أهم نواحي استفادة المؤسسة من بحوث التسويق

تعتبر بحوث , على أساس أن التسويق الفعال ,اتيجيالأولى في التسويق الاستر الخطوة التسويق بحوث تعتبر -
الناتجة عنها سواء تعلق الأمر  المعلوماتلأهمية  بالنظر ,تبنى عليها باق الخطوات التي ,البداية نقطة فيه التسويق

  ) 1( .الخ...الإستراتيجيات ,بتحديد مجال عمل المؤسسة، مجال التنافس

العملاء في  احتياجاتتتوافق مع  التي ,تحديد مواصفات السلع والخدماتنتائج بحوث التسويق في  على الاعتماد -
  ) 2(وتقديمها للأسواق الأكثر رواجا عليهاالسوق وكذا تسعير تلك السلع والخدمات بما يتفق مع خصائص الطلب 

هود كفاءة الج رفععن طريق  وذلك ,التسويق في زيادة المبيعات وفي تخفيض تكلفة التسويق بحوث مساهمة -
  .التسويقية والكشف عن نواحي الإسراف للقضاء عليها

عن طريق  وذلك ,تساهم بفعالية في رفع الروح المعنوية للعاملين في مجال التسويق التسويق بحوث -
إلى  يدفعهم مما, عاليةبالموقف التسويقي للمؤسسة واتجاهها نحو تحقيق الأهداف المطلوبة بكفاءة  توعيتهم

جات المؤسسة من حيث وثقة في منت لديهمأساس أن  على ,الخدمات/ السلع  ترويججهد في بذل المزيد من ال
 .)3(وفقا لظروف السوق, الإعلان  التصميم، السعر،

غير  العملاءمجالات جديدة أمام رجال التسويق لدراسة السوق وحاجات  فتحفي  التسويقمساهمة بحوث  -
ا ومحاولة استغلاله باع هذه الحاجات واكتشاف الفرص التسويقيةمدى إمكانية المؤسسة في إش وبيان المشبعة

  .هايالمؤسسة من التفوق أمام منافس تمكن ,ميزة تنافسيةللحصول على 

الإدارة  يمكنعلمي  بأسلوب, التسويق في تحديد المشكلات التي تواجه المؤسسة في مجال التسويق بحوث تساهم -
  .)4(والتغلب عليها مواجهتهاأسلوب  وتحديد ,من معرفتها في الوقت المناسب

بغية , الأساسي لبحوث التسويق في الكشف عن الشرائح المختلفة للعملاء الدور يتمثل :السوق تجزئة  -3-1-1-2
 بسبب ,بنفس الكفاءة بأكملهم العملاء وأإلا أن المؤسسة في أغلب الأحيان لا يمكنها أن تخدم السوق , حاجاتهمإشباع 

القطاعات التي  أوالقطاع  وتختار ,فإنها تعمد إلى تقسيم أو تجزئة السوق إلى قطاعات متجانسة هذال ,عدم تجانسهم
  .الاستراتيجي تسويقالثانية في ال الخطوة وهي, بكفاءة تستطيع خدمتها

                                                
   .38 .، ص  2004، 3كوتار يتحدث عن التسويق ،مكتبة جرير المملكة العربية السعودية ط  : ،ترجمت فصيل عبد االله باكر كوتلرفليب  -)1(

   .179.ص  ,الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسى، مرجع سابق عبدثابت  -)2(

  .180 ص ،مرجعنفس ال -)3(

   .216 .مرجع سابق ، ص:ميدحعبد ال أسعدلعت ط -)4(



 
 

 ,تسويقيمتجانسة مع النظر إلى كل قطاع باعتباره هدف  قطاعات إلى السوق تقسيم"  السوقبتجزئة  ويقصد
   .)1("مزيج تسويقي مناسب لكل فئة بواسطة هلمؤسسة عن تحقيقا تبحث

في  المؤسسةورغبة , اق وتعدد اتجاهات وأذواق العملاءفكرة تجزئة السوق نتيجة لتوسع الأسو ظهرت وقد  
 لاقتناص, والمحتملين الحاليينم رغبات وحاجات العملاء ظالحصول على أكبر حصة سوقية عن طريق إشباع مع

يمكن أن توجه  التي, الحديثة  الحلولوبهذا تكون فكرة تجزئة السوق أحد . يقية الخاصة بكل فئةالفرص التسو
   .التسويقيللجهد  كبداية ,وليس التوجه بالمنتجات بالمستهلكين التوجه باعتماد  المؤسسة فيإستراتيجية التسويق 

السلع  وأسواقأسواق المستهلكين يمكن تقسيم الأسواق إلى  السلعحسب طبيعة :  تجزئة السوق أسس -أولا
   .من هذه الأسواق أسس يمكن الاعتماد عليها في تجزئة السوق واحدةولكل , الصناعية 

 ,الجغرافية الأسس وهي ,هذه الحالة وفقا لأربعة أسس فيالسوق )تجزئة (تقسم :تقسيم سوق المستهلكين  أسس - أ
  .)2(لوكيةالأسس السوالديموغرافية ، الأسس المرتبطة بالمنتج 

المصادر ,الكثافة السكانية ,الظروف الجوية ,المنطقةوتركز على الخصائص الجغرافية مثل  :الأسس الجغرافية -
  .إلخ...الطبيعية

الدين والقيم ونمط الحياة , الجنس, تركز على الخصائص الديموغرافية للسكان مثل العمر:  الأسس الديموغرافية  -
  .وغيرها

الفائدة من  مثل, بالسلعة أو الخدمة  المستهلكينالتي تربط  علاقةالوترتكز على :  المنتوجالأسس المرتبطة ب -
يصنفون إلى من ستخدم بكثرة، باعتدال ، بشكل  وبدورهماستخدام المنتج وتصنيفهم إلى مستخدمين وغير مستخدمين 

  .إلخ...محدود

   :)3(أسس ربعةلأ االة وفقالسوق في هذه الح تقسم:   أسس تقسيم سوق السلع الصناعية  -ب

المناطق الجغرافية،  بتباين ةتعلاق المنتجات و طلبعلى  المتغير وأيركز هذا الأساس  :الموقع الجغرافي  -
             .إلخ...موقع الصناعة، توفر المادة الأولية الطبيعة،الظروف الجوية، المصادر 

الاعتبارات المتعلقة بشكل  بسبب ,السوق مسيلتقساس ف الصناعة كأنيعتمد على ص: نوعية أو صنف الصناعة -
  .من مؤسسة إلى أخرى مختلفةتبدو  التي ,تركيب أو تحديد الأسعارالالمنتوج وطريقة التوزيع و

                                                
 .264 .ص ،نفس المرجع - )1(
  .85-83.أبي سعید الدیوه جي، مرجع سابق، ص -: تم الإعتماد على – )2(

  .98-89. ، ص2000، مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع، عمان، 1أسس التسویق، ط: محمد أمین السید علي -    
  .62-61. ، مرجع سابق، ص)إدارة الألفیة الثالثة( راتیجیة الإدارة الإست: نادیة العرف -    

 
 .87-86.أبي سعید الدیوه جي، مرجع سابق، ص  )3(



 
 

المنتجات  وكميات نوعياتوإجراءات الشراء  علىويقصد بذلك حجم المؤسسات التي تؤثر : إجراءات الشراء -
خصومات للزبائن،  تقديمالقدرة على  مثل ,يمكن خدمته بكفاءة, ى جزء من السوقالتي تحتاجها بغرض الوصول إل

  .إلخ...درجة الاعتماد على البيع الشخصي

 تستخدم ,والمنتجات النفطية والنحاسالحديد  مثل ,المنتجات وبالأخص المواد الأولية بعض  :جاتواستخدام المنت -
 مصنع فمثلا,  الشراء عملية أجراءة المواد المشتراة وكذلك طريقة بطرق مختلفة والتي لها تأثير على نوعية وكمي

 فان وعليه ,إلخ...الكتابة الطباعة، ,للتغليق: بتجزئة السوق بحسب وجهة استخدام الورق  يقوم " الورق صناعة"
  .)1( )الورق(الورق مرتبطة بطبيعة استخدام المنتوج  نوعية

 ,السوق لتجزئةلا يوجد ما يسمى بالأساس أو المتغير الأمثل  فان الواقع يكشف بوضوح أنه الأخير وفي  
المحدد هما اللذان يرشدان رجال التسويق إلى اختيار ذلك الأساس أو المتغير  والموقف الخدمة،أوالمنتج  فطبيعة
  .) 2(الملائم

الخطوات  في تلخيصهاتقسيم السوق بعدة مراحل والتي يمكن  يمر:  السوق) تجزئة(تقسيم  خطوات -ثانيا
   :)3(التاليـة

 اتمخد/ السوقي والوقوف أو التركيز على خصائص العملاء المرتقين لمنتوجات  الموقف تحليل -
  .المؤسسة

 ,معينة الموجودة بين حاجات كل مجموعة من العملاء ومدى تميز كل مجموعة بخصائص الفروق تحديد -
  .حدة علىخدمتها  يمكن

  .التي تبحث عنها والمنافعكل فئة  لتحديد ,وق الممكنةالمتاحة عن فئات الس المعلومات جمع -

مجموعة تم الحصول عليها لتحديد أوجه القوة وأوجه الضعف فيها، بما في ذلك الفرض  كل تحليل -
  :المتاحة من خلال الأسئلة التالية التسويقية

  فئة يمكن التعامل معها؟ كم -

  خاصة؟هي الفئات التي يمكن الحصول منها على فرص تسويقية  ما -

 جديدة لسوقها ؟ سلعتقديم  ويمكن ,هي الفئات التي لديها حاجات غير مشبعة ما -

  

                                                
   .87.الديوه جي، مرجع سابق، ص  سعيدأبي  -)1(

  .98 .ص ,السيد علي، مرجع سابق أمينمحمد  -)2(
 .275 .ص ,عبد الحميد ، مرجع سابق اسعدطلعت  - )3(



 
 

كافة المجالات وفي كافة  فيتجزئة السوق  ةريمكن استخدام فك لا:   السوق) تقسيم(استخدام تجزئة  محددات - ثالثا
  : ) 1(ه المحددات ما يليالسوق ومن أهم هذ تقسيمفعالية فكرة  على تؤثر ,الأسواق لأنه توجد عدة محددات

 سيمقت مكنييجب أن تكون خصائص القطاعات المكونة للسوق قابلة للقياس ،فلا : للقياس  السوق قابلية - أ
يمكن  إذ ,)يخافون من ركوب الطائرات ولا يخافون ركوب الطائرات( للطيران إلى  بمؤسساتالسوق الخاص 

 يتوقف بل, عادة قياس النواحي السلوكية والشخصية للأفرادالسن ، الجنس، فيما يصعب  استخدام مقاييس من قبيل
  .كبيرة على مدى توافر المعلومات عن السوق المرتقبة بدرجةذلك 

ذات ,  التسويقيةالجهود  هايلايجب أن تكون الأجزاء التي تتكون منها السوق والتي توجه :  التجزئة جدوى  -  ب
كبيرا على  عبئاتقسيم السوق إلى أجزاء صغيرة تمثل خدمتها  من  فائدة اقتصادية لصالح المؤسسة ، إذ انه لا جدوى

  .المؤسسة

تظهر  قد الأحيانقد يكون من الممكن تحديد وقياس الأسواق، إلا انه في كثير من : التجزئة  تنفيذ إمكانية - ج
 دون معرفة إذا أنماط استهلاكها ومعرفةتوجيه التسويق المطلوب إلى فئة معينة ، فمثلا تقسيم سوق خارجية  صعوبة

  .يجعل عملية التجزئة عديمة الجدوى, قوانين بلد الاستهلاك تسمح باستيراد مثل هذه السلع  كانت ما

للمؤسسة، لذا  التسويقية لسياساتليجب أن تعكس التجزئة مزيدا من القوة : ويقي تجاه التجزئةالتس الفعل رد - ح
عرض المؤسسة ومدى تقييمه لها، لأن ذلك  أوتصرف  تجاه) العميل(فإنه من المطلوب قياس رد فعل المستهلك 

التسويقية المبذولة في تجزئة  الجهودبين تكلفة  عادة الموازنةالمؤسسة  فعلى . سوف ينعكس على أرباح المؤسسة
  .لتحديد الربحية المتعلقة بكل بديل وذلك ,عليهاالمتحصل  يراداتالإالسوق وبين 

نظرا للأهمية البالغة  الاستراتيجيتجزئة السوق من أهم مراحل التسويق  تعتبر:   تجزئة السوق أهمية -رابعا
ويمكن تلخيص فوائد ومزايا استخدام تجزئة السوق  للتسويق،التي تكتسيها في التطبيق العملي للمفهوم الحديث 

  :)2( التاليةفي المؤسسة في النقاط 

  .موارد التسويقيةتجزئة السوق يمكن أن تساعد على تحسين عملية تخصيص ال أن -

أو القطاعات مع  القطاعتناسب هذا  ومدى ,تجزئة السوق في تحديد جاذبية كل قطاع من السوق مساهمة -
  .الفرص التسويقية المتاحة

                                                
  .82. ص, مرجع سابق, و ابي سعيد الديوه جي  276 .ص,عبد الحميد ، مرجع سابق  اسعدطلعت : ى تم الاعتماد عل -)1(

  .203.ص, مرجع سابق, التسويق المعاصر :جمال الدين محمد المرسي, وثابت عبد الحمان ادريس 
   .149 .ص,  1999،ادراة قنوات التوزيع ، دار وائل لنشر الاردن: ورغندال حامدهاني : تم الاعتماد على   -)2(

   .266 -265 .ص, مرجع سابق, أسعد عبد الحميد  طلعت -
  .197.ص  ,سابقعبد الرحمن ادريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع  ثابت -
  .89 -88 .ص ,امين السيد علي ، مرجع سابق محمد -



 
 

  

  .و المنافسةيرشد الإدارة في تحديد وضعية المنتج بالنسبة لاحتياجات المستهلكين  السوق تجزئة -

  .بدقة  قيسوتهداف الالسوق في تحديد أ تجزئة مساهمة -

  :المستهدف السوقي اعطالق اختيار -3-1-1-3

 أوالمؤسسات الاقتصادية في الوقت الحاضر فكرة عدم إمكانية خدمة جميع المستهلكين  معظمأدركت  لقد  
وكذا اختلاف المؤسسات  المستهلكينفاختلاف حاجات ورغبات , على الأقل عدم القدرة على خدمتهم بنفس الكفاءة 

يفرض عليها تحديد القطاع أو القطاعات السوقية التي , المختلفة السوقية القطاعاتلخدمة  وإمكانياتها قدراتهافي 
" على أنه  تعريفهيمكن  والذي, مجال التسويق بالسوق المستهدف  في به يقصد ما وهذا, يمكن خدمتها بكفاءة 

الوصول إليها وخدمتها من خلال المزيج  يمكن القطاع السوقي أو مجموعة من القطاعات السوقية التي اختيار
  .)1(التسويقي المقدم

اعتبار هذه  إلىدفع البعض  مما ,السوقي تعتبر مرحلة مهمة في التسويق الاستراتيجي القطاعاختيار  إن
في  الشديدةالمنافسة  ظل يف خاصة ,التي تواجهها المؤسسات في الوقت الحاضر المشاكل عقدأالمرحلة من 

المؤسسة على تحديد  يساعد ,نحوه التسويقية الجهود ق ، كما أن اختيار السوق المستهدف المراد توجيهالأسوا
في اختيار القطاع  الخطأتجاهل أو  وان ,المتاحة ويزيد من قدرتها على خدمة أسواقها بكفاءة يةقالفرص التسوي

ورؤيتها  رسالتهاا للأهداف المستمدة من سيؤدي إلى خسارة كبيرة تنعكس على إمكانية تحقيقه المستهدف يالسوق
  .)2(المستقبلية

تجد نفسها  السوقيةتصل المؤسسة إلى الاختيار الفعال للقطاعات  لكي:  اختيار السوق المستهدف معايير -أولا
 وإمكانيات مواردفي النقاط التالية  تلخيصهامجبرة على الأخذ بعين الاعتبار مجموعة من المعايير والتي يمكن 

أكثر من قطاع من قطاعات  مععندما تكون موارد وإمكانيات المؤسسة محدودة ولا تكفي للتعامل : لمؤسسة ا
  .)3(ابكفاءة في حدود إمكانياته خدمتهفإنه من الأفضل لها اختيار القطاع الذي تستطيع , السوق

تجات غير متجانسة مثل متجانسة مثل الملح ، السكر والفواكه، ومن منتجات كلهنا: المنتجات  تجانس درجة - أ
المؤسسة نفسها مجبرة على اختيار قطاع سوقي  تجد وبهذا, وغيرها والملابسالكهربائية  والأجهزةالسيارات 

القطاعات السوقية في حالة المنتوجات غير  منعدد  اريواخت ,واحد في حالة المنتوجات المتجانسة
  .)4(متجانسةال

                                                
 .72 .ص ,مرجع سابق الادارة الاستراتيجية ،: العارفنادية   )1(
 .98 .ص ,، مرجع سابقيالبر زنج، احمد محمد فهمي يالبر وارجيد الم عبدنزار  )2(
  .203 .ص ,الرحمن أديس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق عبدثابت   )3(
 .112 – 111 .ص , 2003التسويق ، الدار الجامعية مصر : فنادية العار و ، اسماعيل السيدنالصح فريدمحمد   )4(



 
 

مرحلة (جديد في السوق  جوإدخال المؤسسة لمنت عند:   حياته ةفي دور جوالتي يمر بها المنت المرحلة - ج
لأن ذلك يساعد على خلق , سوقي معين  اعطق واختيار ,من الأفضل تقديمه في شكل واحد  يكون ,)التقديم

فإن من صالح المؤسسة  النضجإلى مرحلة  جومن طرف المستهلك ، أما إذا وصل المنت للسلعةانتباه وإدراك 
اللاحقة التي سيمر بها المنتج  المراحلمن  للاستفادة, أي انتهاج سياسة التسويق المتنوع ,من قطاع اختيار أكثر 

 ,لعرض المنتج الأولى المراحل في المؤسسة هاتالتي تحمل التكاليف لتغطية ,وأرباح أكبر عوائد لتحقيق وذلك 
  .)1(جديدة أو محسنة بمنتجات حاليةالأسواق جديدة أو  لدخول والاستعداد

يكون اختيار  فعندما , التي يطبقها المنافسون الاستراتيجياتتلك  وتعني: للمنافسين التسويقية الاستراتيجيات - ح
 إستراتيجيةإما إتباع , المؤسسة خيارين أمام يصبح هفإن ,سوقية قطاعات عدة خدمة على االمنافسين منصب

من المناسب لها إتباع  فيكون ,وسع من المنافسةمجال أ فيأو عدم الخوض  اعطالمنافسين أي اختيار أكثر من ق
  .)2(في السوق مختلفةالتركيز لتحقيق تفوق وتميز على مستويات  إستراتيجية

لها التركيز على  الأفضليكون من  فانه, إذا كان السوق جديد بالنسبة للمؤسسة : في السوق المؤسسة أقدمية - خ
خبرة وتكوين نظام معلومات تسويقية على باقي  واكتسابالوقت  مرور مع ثم ,قطاع واحد من السوق

  .)3(قطاعات أخرى من السوق وتختارتتوسع  أن هايمكن ,الأخرى اعاتطالق

لم  ورغباتوجود حاجات  أي ,مستغلةال غيروفي حال وجود بعض الفرص المتاحة : المستغلة غير الفرص -  د
تفوق  وتحقيقالقطاعات المتضمنة لهذه الفرص من صالح المؤسسة التوجه إلى اختيار مثل هذه  فانه ,يتم تلبيتها
  .)4(في أدائها

 المستهدفر السوق يابعد تحديد المعايير السابقة المتحكمة في اخت: السوق المستهدف اختيار استراتيجيات -ثانيا
يتم المستهدفة التي س الأسواقما هو عدد  وهو, عن السؤال الهام الذي كان يعترضهم  الإجابة التسويق الجريجد 
  .)5(ارها ؟ سوق واحدة أم أسواق متعددةياخت

الكلي والذي يعتبر من بين المداخل التي تتبعها بعض  التسويقمدخل  أولوهما ,هذا الصدد يوجد بديلين وفي 
أن  أي ,يستند على فكرة أن السوق الكلي وحدة واحدة  والذي ,السوق المستهدف واختيارالمؤسسات عند تحديد 

ويصلح هذا المدخل . تسويقي واحد  مزيج توجيهإشباعها ب يمكن مستهلكين متشابهة وبالتالي ال ورغباتحاجات 
، البيض ، الخل ، ويكون هذا المدخل فعالا عندما تكون  السكر،الملحلتسويق بعض المنتجات الغذائية مثل 

خلال  منتحققها المؤسسة  تطوير برنامج المزيج التسويقي باستمرار، ومن بين المزايا التي علىالمؤسسة قادرة 
  ، التسويق وكذا  النقل،  التخزيـن ,بتخفيض تكاليف الإنتاج, اقتصادية  اترتبني هذا المدخل هو تحقيق وفو

                                                
 .204.ص, مرجع سابق, جمال الدين المرسي, ريس ثابت عبد الرحمان اد  )1(
 .112 .ص, مرجع سابق , ونادية العارف ، اسماعيل السيدنالصح فريدمحمد   )2
 .109. شریف أحمد شریف العاصي، مرجع سابق، ص  )3
 .107-106.ص, نفس المرجع  )4
 .154.ص,مرجع سابق, محمود جاسم محمد الصمیدعي  )5(



 
 

 ومن , قطفتسويقي واحد  ببرنامج يتعلق التنفيذو تخطيطالالإداري على أساس أن  بالجانب المتعلقة التكاليف
اتبعت شركة فورد للسيارات سياسة التسويق الكلي ببيع  1920أنه في عام ,  الأمثلة الواقعية لهذه الاستراتيجية

 الأسود وبسعر واحد، وفي الحقيقة كانت هوفي لون واحد  مهيوتقد"  t Model "هوموديل واحد من السيارات 
 ولكن ,سويقمن كل المؤسسات في تلك الفترة قبل ظهور المفهوم الحديث للت معتمدة ,التسويقية الاستراتيجية هذه

  .إلا عدد قليل من المؤسسات من تستعمل هذا المدخل في التسويق  توجد الآن لا

 هذا يفترضوالمؤسسة ،  إمكانيات مع يتلاءم الذيو ,المستهدفالبديل الثاني فهو تجزئة السوق لاختيار السوق  أما
هو الوصول إلى القطاع  لمؤسسةاهدف  فيكون ,البديل أن حاجات ورغبات المستهلكين متفاوتة أي غير متشابهة

تستطيع من خلاله إشباع حاجات ورغبات المستهلكين المختلفة بطريقة  التي ,مستهدفال يالسوق) القطاعات أو(
  . المنافسينأفضل من 

خيار التسويق المتنوع , وهي خيار التسويق المعمم , ثلاثة خيارات أساسية إلىهذا البديل  ترجمة ويمكن  
 جميعلتسويقي واحد  مزيجبوضع  المؤسسة قيام يقصد بخيار التسويق المعمم حيث, المركز  التسويقوخيار 

  .)1(رغبات المستهلكين جميع يبيل واحدتسويقي  برنامجوالسوقية على اعتبار وجود منتوج واحد  القطاعات

  .التسويق المعمم): 21(ل رقم ـالشك

  

  

  

  

  .103.ص,مرجع سابق, همي البرزنجيأحمد ف, نزار عبد المجيد البرواري: المصدر 

يجب  يتالسوق على أنه مجموعة من الأهداف السوقية ال إلى تنظرالمتنوع فان المؤسسة  للتسويقوفقا  ماأ
 هذا إلىالمؤسسة  وتلجأ ,تضع مزيجا تسويقيا خاصا بكل قطاع سوقي على حدى بحيث ,مستهدفةخدمتها كأسواق 

فبإمكان , ومن مزايا هذا الخيار هو المرونة التي ينطوي عليها, وج واحدمن منت أكثر تتعامل مع عندماالخيار 
والتسويق مما  ارتفاع تكاليف الإنتاج فهوأما العيب الواضح . من أي قطاع لا تثبت ربحيته الانسحاب المؤسسة

لمعرفة الجدوى , اوالأرباح التي تتحصل عليه تتحملهابعملية المقارنة بين التكاليف التي  القيامفرض على المؤسسة 
   . من إتباع هذا الخيار

                                                
  .108-107شريف العاصي، مرجع سابق، ص  أحمدشريف  :تم الاعتماد على  )1(

  .201 .، صالتسويق المعاصر : عبد الرحمن ادريس، جمال الدين محمد المرسي ثابت -
 .103ص ، ,سابق مرجععبد المجيد البرواري، أحمد فهمي البرزنجي،   نزار -
 

المزيج 
تسويقي ال

 للمؤسسة

  
  

 السوق



 
 

وجهودها  تهاطالتسويق المركز ويقصد به أن المؤسسة تقوم بتركيز أنش في يتمثلف الأخير رأما الخيا
على ذلك أن  الأمثلة ومن ,واحدا تسويقياوبرنامجا  اواحد اتقدم منتوج بحيث ,قطاع واحد من السوق علىالتسويقية 
التي تتحصل عليها  المزايابين  ومن ,المتخصصة في إنتاج السيارات صغيرة الحجم) واجنفولكس  ( مؤسسة 

متخصصة فيه  يجعلها أي,الذي تخدمه فهما كاملا  القطاعالمؤسسة من خلال إتباع هذا الخيار هو أنه يسمح لها بفهم 
لهذا  الرئيسيالعيب  أما ,نافسةأمام المنافسين الذين يرغبون الدخول في هذا القطاع للم استراتيجيا اوجعل ذلك عائق

القطاع الذي تخدمه وتكون بذلك عرضة  المؤسسةفقد تفقد ) البيئة الداخلية والخارجية(الخيار أنه لو تغيرت الظروف 
حدثت أزمة بترول  وعندما في إنتاج السيارات صغيرة الحجم "موتورز أميركان"  مؤسسةتخصصت  مثلاف ,للإفلاس

السيارات  إنتاج إلىالمنافسة  الأخرىاضطرت المؤسسات , السبعينات من القرن الماضي دة فيالمتح الولاياتفي 
 نأمريكا"كانت تنتجها قبل هذه الأزمة مما جعل مؤسسة  التي الصغيرة بجانب السيارات الكبيرة ومتوسطة الحجم

 . محدودة الموارد ؤسساتالم مع يتناسب هذا الخيار وعادة )1(لخسائر فادحة بسبب هذه المنافسة تتعرض "موتورز
  : التاليين يوضحان الخيار الثاني والثالث على التوالي  والشكلين

  .المتنوع التسويق) :  22(رقم  لـالشك                    

  

  

  

  

  .149.ص,مرجع سابق, محمود جاسم محمد الصميدعي :المصدر

  المركز التسويق) :  23 (رقم  الشكل

  

  

  

  .191 .ص ,، مرجع سابق المرسي الدين محمد جمال,بد الرحمان إدريس ثابت ع :المصدر

  
                                                

  .108-107شريف العاصي، مرجع سابق، ص  أحمدشريف  :تم الاعتماد على -)1(
  .201 .، صالتسويق المعاصر مرجع السابق : عبد الرحمن ادريس، جمال الدين محمد المرسي ثابت -
  .103ص ، ,سابق مرجععبد المجيد البرواري، أحمد فهمي البرزنجي،   نزار -
  .263 -262 ,مرجع سابق ,أسعد عبد الحميد طلعت -

 1 سویقيت مزیج
  

  2 تسویقي مزیج
  

  3 تسویقي مزیج
  

  4 تسویقي مزیج
  

 1/سوق  قطاع
  

  2/سوق  قطاع
  

  3/سوق  قطاع
  

  4 /سوق قطاع
  

  یجمز
  

   تسویقي
  

  للمؤسسة

 1 سوقي قطاع
  

  2 مستھدف قطاع
  

  3 سوقي قطاع



 
 

  ): جوتثبيت صورة المنت( المركز السوقي   -3-1-1-4

تحدد الموقع أو المركز الذي ترغب  أن يجب ,تسوق تخدمها التيالسوقية  قطاعاتالأن تقوم المؤسسة بتحديد أي  بعد
الذهنية التي يشغلها المنتوج في ذهن  الصورة" السوقي  مركزالفي الوصول إليه داخل هذه القطاعات، ويقصد ب

يتحدد من خلال مجموعة من ) السوقي( المنتوج  مركز نفإ ولهذا,  )1(" المنافسينالمستهلك مقارنة بمنتوجات 
مقارنة , له المنتجةالمستهلك في ذهنه عن المنتوج والمؤسسة  يكونهاالتي  المشاعروالادراكات والانطباعات 

صورته  تيوالمنافع التي يحققها لتثب بالمزاياالمنتوج   ربط هو ويكون دور رجل التسويق هنا,  المنافسينبمنتوجات 
  .أدوات الترويج والإعلان المختلفة طريق عن,  المستهلكفي ذهن 

ي السوق، ف لها امميز االسهولة بمكان أن تختار المؤسسة وضع من:   استراتيجية المركز السوقي اختيار -أولا
 مثل, السلعة  خصائصمن الصعب الاحتفاظ بهذا الوضع لفترة طويلة، فإذا قررت المؤسسة أن تستخدم  ولكن

تعديل هذه  المؤسسةيحتم على  مما, يغري المنافسين باتباع نفس الاستراتيجية  قد  ذلك فإن ,لها ميزةك الجودة
مع خدمات مصاحبة أو ضمانات أو تمديد آجال  عاليةجودة ,  سعر عالية مع أقل بجودةأن تعد  مثل, الخاصية 

  .التسديد وغيرها

المطلـوب مـن    السوقيفإن المؤسسات يمكن أن تحقق المركز  عمليا:   استراتيجية المركز السوقي تطبيق -ثانيا
  )2(: خلال ثلاث خطوات أساسية 

  .ناء وضع معين في السوق ب أساسهايمكن على  والتي ,مجموعة من المزايا التنافسية المحتملة تحديد - أ

   .المزايا التنافسية الملائمة اختيار  -  ب

  .المستهدفالاتصال والتسليم الفعال لهذه المزايا للسوق  تحقيق - ج

بواسطة مجموعة من المزايا التنافسية والتـي   المنافسينللمؤسسة أن تحقيق التماير والتفوق المطلوب عن  ويمكن
المرتفـع   تبررالسـعر التـي   افعنبسعر منخفض أو تقديم مجموعة من الم المنتوجيمكن تحقيقها من خلال تقديم 

عليهـا   يصـعب أنـه   المؤسسـات  بعض تجدقد  مثلاف ,المزايا التنافسية القادرة على تحقيقها تختار أي .الخ...
اذا كانت إمكانياتها تسـمح لهـا    ذلكيمكن تدارك  ولكن,  ثم تقديمه بسعر منخفض ومنتخفيض تكاليف المنتوج 

 الميـزات  وتحـدد  المؤسسـة أن تجـد   المهمف ,للبيع مصاحبةتوفير المنتوج على نطاق واسع أو تقديم خدمات ب
هذه الميزات في أذهـان واعـين    إظهارالترويجية القادرة على  التنافسية التي يمكن أن تحققها وتوظيف الأدوات

  .)3(مستهلكيها 

                                                
   .  ص   .، مرجع سابق الادارة الاستراتيجية: العارفنادية  -)1(

  .115-114 .ص ,مرجع سابق, ، اسماعيل السيد، نادية العارفنالصح فريدمحمد  -)2(

  .115، مرجع سابق ص ف، اسماعيل السيد، نادية العار نالصح فريدمحمد  -)3(



 
 

 بتحقيـق الالتزام  وجب ,المركز السوقي بشكل فعالوتطبيق استراتيجية  صياغةالمؤسسة إلى  صلوتت ولكي  
معرفة عوامل التفضيل للمنتـوج   علىالخطوات السابقة التي تم التطرق إليها، لأن نجاح هذه الاستراتيجية يعتمد 

الفرص التسويقية  أي ,في الوقوف على الفجوات التنافسية يفيد ومن ثم فان هذا التحليل,  من وجهة نظر العملاء
والتـي تسـتخدم   , مناطق شاغرة في أذهـان المتعـاملين   أنهاعلى اعتبار  واستغلالهاكن الاستفادة منها التي يم

  .)1(أكثر تمييزا للمؤسسةللحصول على مركز سوقي 

  :  التكتيكي لوظيفية التسويق الأداء -3-2

تأتي كمرحلة تلي الأداء  تيوال ,على المستوى الثاني أو التكتيكي للمؤسسة قةقالمحالتعبير عنه بالإنجازات  ويتم 
يعتبر مرحلة استعداد المؤسسة  الذي,التسويقي بالمزيج التسويقي  بالمزيجالإستراتيجي لوظيفة التسويق و يترجم  

دراسة  خلالهامن الأنشطة الرئيسية التي يتم من  خليط"المزيج التسويقي بأنه  ويعرف ,لتنفيذ إستراتيجياتها التسويقية
ثم الترويج  لبيعه، التنافسيودراسة وتحديد السعر المناسب  ثم, سب مع رغبات وحاجات المستهلك المنتوج بما يتنا

الربح  وتحقيق ,حاجات ورغبات المستهلك إشباعله، ومن ثم توزيعه وإيصاله في المكان والزمان المناسبين من أجل 
 .)2("ومبرر وجودها المناسب

من أربعة  يتكون ,من القرن العشرين مزيجا تسويقيا الستيناتة اقترح البروفيسور ماكارتي في بداي وقد    
,  place, )التوزيع(المكان  ، priceالسعر  ،  product المنتج وهي»  P «  الانجليزي عناصر تبدأ بالحرف

 التيوقد أثار موضوع عدد العناصر . عدة نشاطات يغطي هذه العناصر  من عنصر وكل promotions الترويج 
يبقى التركيز منصبا على مدى مساهمة المزيج التسويقي في  لكن ,ها المزيج جدلا كثيرا لدى المفكرينيتكون من
  .التسويقية للمؤسسة الإستراتيجيةتصميم 

من مصممة من وجهة نظر البائع  أنها, ) المزيج التسويقي عناصر ( "  Four Ps  "إلى فكرة  الموجهالنقد  إن       
 خلال مقابلتها ب منأفضل  بطريقة"   Four Ps  " نوجب وصف كل م ولهذا, لمشتري إلى السوق وليست نظرة ا

"  Four Cs   "3( بمعنى أي وجهة نظر المشتري من(:   

  Four Ps        FourCs الـ

  )   Customer Value( للعميل القيمة         المنتج

  ) (Cost to the customerإلى العميل بالنسبة التكلفة         السعر

  )(convenience الراحة    ) التوزيع( المكان

  ) (communication الاتصال       الترويج
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 أنهم أنفسهم يبيعون منتجا، ويرى العملاء) البائعون( المسوقونالتصور الجديد للمزيج التسويقي يرى  وبهذا   
ج بل اتصالا في التروي و لا يريدون بسهولةقيمة أو حلا لمشكلاتهم، ويريدون أن يكون المنتج متوفر   يشترون

, الخاصة بالعميل " Four CS" وبهذا يجد المسوقون أنفسهم يقومون بعمل جيد اذا فكروا أولا من منظور, الاتجاهين
وبناء على ما سبق يمكن التطرق الى عناصر المزيج التسويقي كل على . على تلك القاعدة " Four PS" ثم يبنون

  .حدى

ة المنتوج جملة من العناصر المتعلقة بالمنتوج التي يجب أن تأخذها تتضمن سياس : جوالمنت سياسة -3-2-1
تشكيلة ,تقديم منتوجات جديدة , ومنها بالخصوص الجوانب المتعلقة بالجودة , المؤسسة بعين الاعتبار في هذا المجال 

  .الخ...دراسة دورة حياة المنتوج,المنتوجات 

حلقة الوصل بين  يمثل حيث ,للمزيج التسويقي الرئيسيةاصر أحد العن جوالمنت يعتبر  :المنتوج تعريف: أولا
ايجابيا على نجاح  ينعكستتماشى مع رغبات وحاجات المستهلكين   منتجاتتقديم  ها،لانيالمؤسسة وأسواقها ومستهلك

 طيتأعفقد  , ج على مستوى الاستراتيجيات التسويقية والمنت لأهميةونظرا  .هايتالمؤسسة وضمان بقاءها واستمرار
أي  أنهب ) (kotler 97حيث عرفه , مجال الإدارة وخاصة التسويق  فيله عدة تعاريف من طرف الكتاب والباحثين 

، جوهر  الفعلي جوالمنت: هي  ومستوياتعدة أبعاد  وله ,شيء يمكن عرضه في السوق لتلبية رغبة أو حاجة ما
 جويتعلق بالخصائص الطبيعية والكيماوية للمنت ماكل  الفعلي إلى جويشير المنت بحيث , المدعم جوالمنت،  جوالمنت

الجوهرية التي يتحصل المستهلك  بالمنفعةفيتعلق  جوالخارجي واسمه التجاري ، أما جوهر المنت وغلافهوتصميمه 
 نتوجبه مجموعة المنافع التي يحصل عليها المستهلك عند شراء الم يقصدالمدعم  جووالمنت اأو يتوقع الحصول عليه

على  المنتوجكما يعرف  .)1(جومقارنة بما أنفقه من مال ووقت وجهد للحصول على هذا المنت) الأفكارالخدمات، ( 
للاقتناء أو الاستهلاك من أشياء  قابل ,يمكن من ملاحظته بشكلفي السوق  مهيما يمكن عرضه أو تقد كل" أنه 

  )2("...، أفكار  ماتمادية، خد

أنه يمكن استخلاص  الا  مضمونها،في  جوهريا ااختلاف كللاحظ بأنه ليس هناالمتفحص في هذه التعاريف ي إن
   : بالمنتوجبعض الخصائص المتعلقة 

  .وجود منتوج مادي ملموس  -

  .متوج غير مادي مثل الخدمات والأفكار وهي غير ملموسة وجود -

  :)1(الخدمي جومنتالمادي وال جومنتالالتالي يوضح خصائص كل من  والجدول 
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  الخدمي  جوالمادي والمنت جوخصائص المنت) :  13(رقم  دولـلجا

 الخدمي جوالمنت خصائص المادي جوالمنت خصائص

 .مادي  ملموس، -

  .معمر -

   .تحويل ملكيته يمكن -

  .الزبائن بوسائل الإنتاج قليل احتكاك -

   .تقييم الجودة قبل الاستهلاك يمكن -

  .للتعبئة والتغليف قابل -

  .للصيانة والتصليح القابلية -

 .والحفظ  نيخزتلل قابل -

  .غير ملموس-

  .سريعة التلف-

  .يمكن تحويل ملكيته  لا -

الزبائن عال بوسائل تقديم  احتكاك -
   .الخدمات

  .الجودة يتم بعد الاستهلاك  تقييم -

 .تنتج وتستهلك في آن واحد الخدمة -

  .157-156.ص,البرزنجي يفهمنزار عبد المجيد البرواري واحمد محمد : درـالمص

  والذي يعرف على انه) الافكار'(بالاضافة الى المنتوج المادي و الخدمي يمكن التطرق الى المنتوج المعرفي 

مزيج من المعلومات  و التكنولوجية و الجبرة و المهارة و الحكمة التي تحمل سمات الابتكار و الابداع و "  
من . )2(" ذي لا يخضح لقانون تناقص الغلة بل تحقيق عائدات معتبرة ال التجديد معتمدة على العنصر البشري

قابل لنسخ ، قابل لتخزين ، : خلال هذا التعريف نستنج ان المنتوج المعرفي يتميزبمجموعة من خصائص أهمها 
  .الخ ...معمر، يمكن تحويل ملكيته 

ات في والتحدي يواجه المخططين للمنتج نوعا من فرضي جوللمنت الواسعالمفهوم  إن :جوالمنت مستويات -ثانيا
  :)3(رئيسيةمستويات  ثلاث على جوفي المنت تفكيرهملا بد أن يرتكز  اذالمؤسسات، 

لا بد أن تتم الإجابة عـن   المستوىظل هذا  وفي :Coreproductج والحقيقي للمنت الجوهر:  الأول  المستوى -أ
مر؟ بمعنى أخر ما هو الجوهر الحقيقي للمنتج الـذي يسـعى   في حقيقة الأ المستهلكماذا يشتري  وهو ,سؤال هام
 لـذلك  ,المشتري جانبإلى شرائه؟ إن كل منتج في الواقع له جوهر حقيقي، يحقق الإشباع المطلوب من  المشتري

و الرغبات إلـى   الاحتياجاتيستوجب على إدارة التسويق في أي مؤسسة عند التفكير في المنتجات ضرورة تحليل 
رجال التسـويق سـيقومون    لأن ج،ووتوفيرها في المنت إكتشافهاعلى  والعمل,  جومنت كل على طلبالء تكون ورا
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 إن"" والاتصـالات   للحاسـبات  IBM المديرين فـي شـركة   أحدعلى حد قول  جاتوفوائد ومنافع وليس منت ببع
و  بكفـاءة شباع حاجات عملائها قدرة المؤسسة على إ لأن" حلولها لمشاكل العملاء وإنما جاتولا تبيع منت المؤسسة

وخلاصة الأمر أن الجـوهر الحقيقـي للمنـتج     ،) 1(فعالية هي المبرر الاقتصادي والاجتماعي لوجودها في السوق
  .)2(والحقيقية التي يتحصل عليها العملاء الجوهريةفي المنفعة  مثلتي

فـي   جوالجوانب الملموسة للمنت تتمثل :Tangible product جوالجوانب الملموسة في المنت: الثاني  المستوى -ب
 اللازمةوشكله و عناصر الجودة المتوفرة فيه واسمه المميز وعبوته وغلافه والبيانات  وخصائصه همكوناتكل من 

تحويـل جـوهر    ضـرورة  في جوللمنتإدارة التسويق والمخططين  مسؤوليةتكمن  ثم ومن .الخ ...على الغلاف 
السيارة، خدمات الفندق، خدمات الطـائرة، الملابـس،    الأسنان،معجون  مثل, عي ملموس وواق جوإلى منت جوالمنت

  ) 3(الخ...الأدوية

خـدمات   يعرضـون  جاتوعن تخطيط المنت المسؤولين إن  :خدمات إضافية تتعلق بالمنتج: الثالث  المستوى -ج
بالأجل،  البيعالصيانة،  مثل ,الخدمات بعض والتي تضم  الإضافي جوتمثل المنت والتي,  جوإضافية مصاحبة للمنت

  :ويمكن ترجمة مستويات المنتوج في الشكل الموالي .)4(الخ ...اللف، التركيب، الضمان

  .جومستويات المنت)  24(  رقم الشكل
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 والإصلاح التركيب

ما  خدمات
 بعد البيع

 التسليم
والبيع 
 بالتقسيط

 العبوة

 جوهر
 المنتج

  )المنافع(
 التميز

 الجودة نالتبيي

 الشكل

 انالضمـــ



 
 

" ما بطريقة بالآخروالتي يرتبط كل منها   المؤسسةالتي تقدمها  جاتومجموعة المنت هو:  المنتوجات خط  -ثالثا
 العمليةالمنتجات مع بعضها البعض لاستخدامها نفس المادة الأولية في الإنتاج أو نفس مراحل  ترتبط فقد .)1(

نفس قنوات  طريقزيعها عن تو تميتباع لنفس المجموعة من العملاء أو  أوالإنتاجية التي يمر بها المنتوج  
وهناك عدة أنواع من . تشا بها في عناصر المريج التسويقي كلبنفس الأساليب أي أن هنا تسعيرها يتم أوالتوزيع 
  :المتعلقة بإضافة خط المنتجات وهي القرارات

 قلوأيتم هذا النوع من التوسع في خط المنتوجات عن طريق إضافة منتوجات أقل جودة  :النازل التوسع - أ
تماشيا مع متطلبات القطاعات التي تبحث عن الجودة الأقل مقابل السعر  وذلك ,سعرا من المنتوجات الحالية

  .الأقل

 منيتم التوسع في خط المنتوجات من خلال إضافة منتوجات أعلى جودة وأعلى سعرا : الصاعد التوسع -  ب
  .فئات السوق التي ترغب في ذلك  لجذب ,المنتوجات المقدمة حاليا

منتوجات أعلى جودة و أعلى سعرا من المنتوجات  إضافةوهو التوسع الذي يهدف إلى  : الاتجاهين ذو لتوسعا - ج
 بكلااقل جودة واقل سعرا من المنتوجات الحالية لجذب القطاعات السوقية الراغبة  منتوجات إضافة أيضاو,الحالية 

  .النوعين 

التأكد من  مع, لمنتوجات إلى زيادة مبيعات وأرباح المؤسسة في خط ا) التوسع(قرار الإضافة  يؤديالمهم أن  ومن
 المؤسسة تقومالاضافة فانه يمكن أن  ومقابل يمس بسمعة المؤسسة ومكانة منتجاتها في السوق، لا قرارال هذاأن 

  ) 2(عليها الطلببحذف بعض المنتوجات إذا تقادمت أو انخفضت ربحيتها أو  

 فكـل .)3("رض البيع في السـوق بغإلى تقدمها المؤسسة  المنتجات كافة"بارة عن هو ع:  جاتوالمتنت مزيج -رابعا 
النظر إلى مـزيج المنتجـات مـن خـلال ثلاثـة       ويمكنللعميل،  تقدمها المنتوجات  من مختلفة تشكليةلها  مؤسسة

  :خصائص رئيسية 

  .المؤسسةالمختلفة في  جاتوويقصد به عدد خطوط المنت) : الاتساع(  النطاق - أ

  . جاتوفي كل خط من خطوط المنت المؤسسةالتي تقدمها  جاتووبعني عدد المنت: العمق -  ب

 حيـث  مـن  ,في المؤسسـة  المنتوجاتخطوط  جاتوأي مدى الترابط بين مختلف منت:  )الارتباط( التناسق - ج
  .الخ...الإعلان ,التوزيع, الاستخدام متطلبات الإنتاج
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شكل وثيق مع جودة المنتوج  بللمؤسسة ترتبطان  ربحيةوتحقيق إشباع حاجات العملاء  إن : المنتوج  جودة -خامسا
نفس الوقت تساهم الأسعار العالية في تقليـل   وفي ,أكبر للمستهلك اإشباع تقدم عاليةالحيث أن المنتوجات ذات الجودة 

تـرى فـي    هذه الأخيـرة ولهذا فإن  مؤسسة،الفإن برامج تحسين الجودة عادة ما تزيد من ربحية  ولذلك, التكاليف 
   .هايتعملها لضمان بقاءها وإستمرار أولوياتمن  أنهاتحسين جودة المنتوج والخدمة المقدمة على 

باهتمام المؤسسات المعاصرة وخاصة التي تهدف للحصـول   تحضموضوع الجودة أصبح من أهم القضايا التي  إن
  ):المؤسسة( تهلك وعلى مستوى المنتجعلى مستوى المس لها تأثيرين هامين الجودةعلى مزايا تنافسية، حيث أن 

لأن كـلا مـن   ) التنافسـي  مركـز ال(المستهلك  ذهنجودة المنتوج تزيد من قيمته في  :على مستوى المستهلك -أ
 ينالمناسـب  والمكـان تتم في الوقـت   بحيث ,وخدماتهم منتوجاتهمالمنتجين والمسوقين يجب أن يهتموا بطريقة تقديم 

يحتم على المؤسسة ضرورة تكوين علاقة مسـتمرة   والذي" الأداء التسويقي جودة "صد به الملائم وهو ما يق السعربو
 مـا انطباعاتهم حول المنتوجات والخدمات المقدمة لكي تكون هناك تعـديلات علـى    لرصد,ومتواصلة مع عملائها 

دمات المقدمة مـن  تقيس مستوى رضا العميل على المنتوجات والخ مؤشراتعدة  وهناك. تقدمه لكسب رضا العميل 
  :بالمؤسسات المنافسة ومن أهم هذه المؤشرات  مقارنةطرف أي مؤسسة 

  

    النزاعـــات عــدد                         
                          =    )1(النزاعات مع كل عميل متوسط   
   العمـــلاء عـــدد                           

 المؤسسـات  حالـة  إلا أن هذا المؤشر يصعب حسابه في لائها،بعمعلاقة المؤسسة  طبيعةهذا المؤشر  يبين   
 وفـي , ) الـخ ...عدم السداد، المردودات(يفضل أن تعرف أسباب النزاعات  لذلك ,التي تتعامل مع الجمهور الواسع

المؤسسـة والعميـل ،    بـين حسن العلاقـة   على ذلكمن الصفر دل  النتيجة تجميع الحالات أو الأسباب كلما اقترب
أنه  إلى الإشارةوتجدر . المركز التفاوضي للمؤسسة عنالي كفاءة وظيفة التسويق والإنتاج عموما، كما قد يعبر وبالت

 أومن حـدة النـزاع    للتخفيف الإجراءاتببعض  القيام بإمكانه فإنه ,مع عملائها نزاعاتلفي حال مواجهة المؤسسة 
خـدمات   تقـديم  ,لاسـتقبال الشـكاوي   مجانيخط هاتفي  فتح: نذكر الممكنةهذه الإجراءات  بينالقضاء عليه ومن  

 تقـديم , ))*(مؤسسـة الكعضو، شريك، مالك جزئـي فـي   (عروض للعميل تجعله  تقديم ,خصم خاص تقديم ,مجانية
وغيرها من الخـدمات فيمـا تسـمح بـه إمكانيـات      )2(الخ...المتكررةمنتجات وخدمات مجانية في عمليات الشراء 

  .المؤسسة

  

  

                                                
  .110 ، مرجع سابق، صرسالة الماجستر : مزهودة المليكعبد  -)1(

  160، 158 سابق، مرجعانظر إلى قليب كوتلر،  ,لمزيد من المعلومات  -)*(

  .154 ,ص,ترجمة فيصل عبد االله بابكر، مرجع سابق  كوتلر،فيليب  -)2(



 
 

 رفـع بوكسب ولاءهم تزيد قيمة المنتج و الخدمة في ذهن العميل مما يسمح للمؤسسـة   العملاء غضب امتصاصبو
 ولاء بـين الموالي يوضح العلاقـة   والشكل ,عالية وزيادة الحصة السوقية لها أرباحتحقيق  وبالتالي ,أسعار منتجاتها

   .المؤسسة وربحيةالعميل 

  

  .وربحية المؤسسة بين ولاء العميل العلاقة)   25( رقم  لـالشك

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ,القاهرة  ماجستير، جامعة عين شمس رسالة ,آثر التسويق على طالبي الخدمات تقويم,محمد  جاسمعبير :درـالمص
  .80.، ص 2002

الى المحافظـة   تسعىلأن المؤسسة , بين ولاء العميل وربحية المؤسسة إيجابيةالسابق إلى وجود علاقة  الشكل يشير
في حين أن زيـادة إيـرادات   , وأرباحها إيراداتهامن خلال تكرار عمليات الشراء بغية زيادة ,بالعميل على علاقتها 

, يقوم بإنفاقها على منتوجات المؤسسـة دون غيرهـا   ,ميزانية هذا الأخير  منالمؤسسة من العميل تمثل نسبة مئوية 
  .اد بزيادة ولاء عملائهاومن هنا يمكن الوصول إلى أن ربحية المؤسسة تزد, معينةلسد حاجات 

زيادة الإنتاجية الناتجة عن نقـص المنتجـات المعابـة، بتطـابق      الجودة تساهم في  : المؤسسةعلى مستوى  -ب 
إلـخ، حيـث يمكـن    )...الفحـص (مع معايير الجودة العالمية، وانخفاض تكاليف الإنتاج والمراقبة  المنتجمواصفات 

ومستلزمات الإنتاج من الموردين بالنوعيـة   الأوليةل الحصول على المواد للمؤسسة تحقيق الجودة المطلوبة من خلا
والشـكل  .  جـات ووهو ما يؤدي إلى خفض التكاليف وتحسين جودة المنت, المناسبالجيدة وأقل الأسعار وفي الوقت 

  .أرباح المؤسسة على المنتوججودة  تحسينل الايجابي ثرالأالموالي يوضح 
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  .ر الجودة على الربحتأثي)  26( رقم  لـشك

  

  

  

  
  

 ,الأول  الجزء,الإدارةالإستراتيجية :المتعال عبدشالز وجاريت جونز ترجمة رفاعي محمد ، سيد أحمد :  درـالمص
  .201.، ص 2001،الرياض،  يخالمر دار

   :حياة المنتوج دورة -خامسا    

  :دورة حياة المنتوج مفهوم - أ

معينة في حياتها، تبدأ من التفكير في خلق منتوج جديـد   بمراحللوقات البشرية تمر المنتوجات مثل المخ إن   
المرحـة  (وتمر دورة حياة المنتوج بأربعة مراحل وهناك من يضـيف مرحلـة خامسـة     السوق،وينتهي بسحبه من 

  :)1(هذه المراحل فيما يلي مثلتت حيث ,)ديةيالتمه

  ).وايحاد المنتوج البحثمرحلة ( بالمرحلة التمهيدية تسمى: الأولى  المرحلة

  ).إلى السوق المنتوجتقديم (مرحلة التقديم  تسمى :الثانية  المرحلة

  ).نمو المبيعات(تسمى مرحلة النمو : الثالثة لمرحلةا

  .عليها مرحلة النضج يطلقمن  وهنالك.تسمى مرحلة التشبع و ثبات المبيعات: الرابعة المرحلة

  .ة التدهور أو تناقص المبيعاتتسمى مرحل: الخامسة المرحلة

  :الشكل الموالي يظهرهكما , ات المؤسسة والأرباح التي تحققهامن هذه المراحل لها علاقة بحجم مبيع مرحلة وكل

  

  

  

  

  

                                                
)1( - Sylvie Martin. J. P. Védrine: Marketing, les conceptes- clés, ed, Organisation, Paris, 1993. P. 83. 

 أرباح
 أعلــى

 الخدمة/ الثقة في المنتج  زيادة

 الإنتاجية زيادة أقــل تكاليف

 تحسين
 الجودة

 أعلــى أسعار



 
 

  

  
  .دورة حیاة المنتوج)  27(رقم  لــالشك

                                                                                

  

  

  

  

  

  
  

  
Sylvie Martin. J. P. Védrine: Marketing, les conceptes- clés, ed, Organisation, Paris, 1993. P. 83. Source:  

  

) يسحب من السوق(يموت منتوج معين  فقد حياة المنتوج تختلف من منتوج إلى آخر  دورةأن  إلى نشير  
دراسات حديثة  وهناك,  لآخركما أن طول كل مرحلة قد يختلف من منتوج , الى مرحلة النضج  يصلقبل أن 
ياة أغلب المنتوجات الصناعية والاستهلاكية أن الوتيرة السريعة للابتكار والتجديد ساهمت في تقليص دورة ح توضح

أقل عشر مرات , وأصبحت بذلك دورة حياة الميزة التنافسية التي تعتمد على تمييز المنتوجات في الوقت الحالي , 
   .)1(عما كانت علية قبل عشر سنوات, في المتوسط 

المنتوج من المفاهيم الهامة لمدير  حياة ةدور مفهوم يعتبر: التسويقية لمفهوم دورة حياة المنتوج الأهمية -  ب
   )2(:هامين سببينالتسويق ل

أن المنتوج سوف يموت ويندثر عاجلا أم آجلا وعليه  وهو ,مفهوم دورة حياة المنتوج يتضمن معنى مهما أن  -
   .منتوج جديد أو تحسين المنتوج الحالي تطويرفعلى مدير التسويق 

تتطلب خطة تسويقية خاصة بها لمواجهة المنافسة و الوفاء  نتوجالمكل مرحلة من مراحل دورة حياة  أن   -
مرحلة تناقص المبيعات يكون من الضرورة إحلاله  المنتوجعندما يدخل  فمثلا ,بها المنتوج يمربمتطلبات كل مرحلة 

 سياسة  أجل وضع من الحالي، وأثناء مرحلة التشبع فإنه يجب انفاق مصاريف أكبر المنتوجبمنتوج جديد أو تحسين 

                                                
)1(    -www.intacen.org/execforum/ef 1999/chapitre 5.pdf 10/02/2007: تاریخ الزیارة           

 
 .225، 224شريف العاصي، مرجع سابق، ص  أحمدشريف  -)2(



 
 

تسويقية  خطةوبصفة عامة فان لكل مرحلة من مراحل دورة حياة المنتوج مزيجا تسويقيا أو .للمنتوج فعالة ترويج
   .والجدول المالي يوضح ذلك, ملائمة 

  

  المنتوجالخطة التسويقية لمختلف مراحل دورة حياة ) : 14(رقم  الجدول
 المنتوج في اتتغییر التوزیــع الترویــــج  السعــــر المرحلة

 تقديم
 المنتوج

تغطيـة   بهـدف  ايكون مرتفع قد
التكاليف الابتدائيـة أو منخفظـا   

حصـة فـي    أكبرللحصول على 
 .السوق

مكثفا ويركز على إعطاء  يكون
ــات ــوج   معلوم ــن المنت ع

 هوخصائصه ومزاياه وفوائد

إيجاد أكبر  محاولة
ــع  ــبكة للتوزي ش

من الوصول  لتأكدل
إلى أكبر عدد من 

 العملاء

 
 يوجــد لا

بما أن طلب العملاء  السعر  رفع النمو
  .مرتفع

ويركز على اسم الماركة  مكثف
 .للمنتوج ولاءلخلق 

أكبر عـدد   إيجاد
 من الموزعين

وأغلفـة جديـدة    أحجام 
وخصائص جديدة وتقديم 

 خدمات اضافية

 الثبات
 والتشبع

مكثفا ويركز على تفـوق   يكون .السعر لجذب العملاء تخفيض
ــ ــات  وجالمنت ــى المنتوج عل

 .المنافسة ويذكر العملاء بفوائده

زيادة عدد  محاولة
 الموزعين

إيجاد عملاء جدد  محاولة
 ليـة يتكم منتجاتوإلحاق 

وإحـــداث تغييـــرات 
 جوهرية

 التناقص
 والتدهور

لتصــريف المخــزون  مــنخفض
 .بسرعة

ــيض .معتدل ــدد  تخف ع
 الموزعين

 .جذرية وشاملة تغييرات

  .235شريف العاصي، مرجع سابق، ص  أحمد شريف:  درـالمص
  

بناء على الهدف من الشراء إلى   أساسيتينتقسيم المنتجات إلى مجموعتين  يمكن : المنتجات  تصنيف -سادسا
 بشرائهاالتي يقوم المستهلك  الاستهلاكية تلك جاتوبالمنتيقصد  حيث، الصناعية جاتووالمنت  الاستهلاكية جاتتوالمن
  :)1(إلى بدورها رغباته وتنقسمو حاجاته إشباعرض لغ

للبحث عنها السهولة توفرها، ولا تتطلب جهود  مشقةالسلع التي لا تتحمل المستهلك  وهي : المسيرة  السلع -
عن المعلومات الخاصة بالمنتج وهي عادة ما تمتاز بانخفاض أسعارها  والبحثتسويقية كبيرة من حيث المقارنة 

 .حفالص: مثل 

 الاستفادةالسلع التي يشتريها المستهلك بعد إجراء دراسة وبحث عـن مميزاتهــا و  يوه :سلع التسوق -
  .الخ... المنزلية، الأثاث الأدوات مثل والضمانات المقدمةمن الخدمات 

                                                
  .212-207.ص, مرجع سابق, أحمد شريف العاصي  - : تم الاعتماد على   )1(

  .229- 227.ص, مرجع سابق,التسويق المعاصر  : دين المرسيجمال ال, ثابت عبد الرحمان ادريس  -                          
 



 
 

الدخل  أصحابشرائها بوعادة ما يقوم  معينةصائص خالسلع التي تنفرد بمميزات و وهي :خاصة سلع -
  .مثل السيارات نهاأثمالارتفاع نظر المرتفع 

الأفراد أو المؤسسات  منشرائها المشتري الصناعي بالمنتجات الصناعية فهي تلك المنتجات التي يقوم  أما   
وما يلاحظ أن  ,قابلة للاستهلاك بصفة نهائية وخدماتبغرض استخدامها في العمليات الإنتاجية للحصول على سلع 

نت استهلاكية أو صناعية، وهذا يتوقف على مجال الاستخدام النهائي كا سواءبعض المنتجات يصعب التمييز بينها 
يستخدم لإضاءة منزل فيعتبر منتوج استهلاكي، ولكن عندما يقوم  عندما الكهربائي المصباح ومثال ذلك فان.لها
 نتوجومالتمييز بين منتوج استهلاكي  و, بغرض إضاءة المصنع، فإنه يعتبر منتوج صناعي  المصانعشرائه أحد ب

تختلف عن الخطط التسويقية  الاستهلاكيةصناعي ذا مغزى لمدير التسويق، حيث أن الخطط التسويقية للمنتجات 
   :)1(منها المنتجاتعدة معايير أخرى لتصنيف  وهنالك,للمنتوجات الصناعية

   )*(معدل الاستهلاك أو الاستخدام حسب - أ

هي و وهنالك منتوجات غير معمرة زمنية طويلة ترةف خلالعمل تجات تسوهي منتو ,معمرة  منتجاتهنالك 
  .فترة قصيرةوفي ة دك بسرعة مرة واحلجات تستعمل أو تستهومنت

  :الولاء  درجةحسب  -ب

توجد كما, عنهاجات تتميز بصعوبة تحويل المشتري وتتمتع بدرجة ولاء عالية وهي منت جاتومنتتوجد 
  .عنهاز بسهولة تحويل المشترى جات تتميوتتمتع برجة ولاء منخفضة وهي منت جاتومنت

والتمييز في هذه يمكن التمييز هنا بين منتوجات ضرورية ومنتوجا كمالية  :تشبعهاحسب الحاجات التي  -ج
عتبر ضروريا يقد  المنخفض الدخلعد كماليا بالنسبة لصاحب يلأنه ما قد  ةيخضع لمقاييس غير ثابت الحالة

  .لصاحب الدخل العالي 

حد ذاته، وإنما يشتري الاشباع الذي يتوقع الحصول  فيمنتوج لكان العميل لا يشتري ا إذا : السعر -3-2-2
للسعر دور كبير في جعل العميل يقبل على شراء هذا المنتوج أو يبتعد عنه، فالسعر  فإن ،)2(عليه من المنتوج

للمسسة فيعد بمثابة الوسيلة  بالنسبةأما بالنسبة للعميل بمثابة التكلفة التي يتحملها لقاء حيازته على المنتوج،  يعتبر
التكاليف التي تتحملها ، وكوسيلة لتحقيق إحدى أهدافها  مختلفأو الأداة التي يمكن بواسطتها إستعادة قيمة 

وبهذا التضارب المصلحي بين المؤسسة والعميل . ، أو زيادة في حصتها السوقية أرباحاالتوسيعية سواء كانت 
تتمثل في التوفيق بين هاتين المصلحتين بالكيفية التي تجعل  المؤسسةالتسويق في  ةفلى وظيمهمة القائمين ع فإن

  .)3(امستوى يتوافق مع القدرة الشرائية للعميل ومع الأهداف التي تسعى إلى تحقيقه فيأسعار المنتجات 

                                                
 . 140 -139 .ص ،2000 ،الأردن ،عمان ،، دار الشروق للنشر والتوزيع1ط، مدخل استراتيجي التسويق: العسكري شاكرأحمد   )1(

  .158. 139شاكر العسكري، ص  أحمد: لمزيد من معلومات انظر) *(
 .51.ص, مرجع سابق, عمار العربي   )2(
 .308-307سابق،  مرجع, محمد فريد الصحن و اسماعيل السيد ونادية العارف )3(



 
 

 الأطرافصادية إلى الاقت سسةؤفي الم التسعيرأهمية  ترجع : المؤسسةعملية التسعير في  أهمية -3-2-2-1
  :)4(حصر أهميته في العناصر التالية ويمكن, أو الجهات التي يرتبط بها تحديد السعر 

  .الفكرة أو الخدمة, السعر بقوة على نوع وحجم الطلب بالنسبة للمنتج  يؤثر -

  .السعر على المركز المالي للمؤسسة وعلى حصتها السوقية يؤثر -

خدماتها  وتنويعؤسسة ومن ثم على قدرتها في تطوير منتجاتها السعر على المركز المالي للم ثرؤي -
  .والتسهيلات والامتيازات التي تمنحها لعملائها

المستهدفة وكذا في  السوقيةجهاز التسويق عند تحديد المبيعات المتوقعة وتحديد القطاعات  ىالسعر عل ثرؤي -
  .العميلوضع الخطة الترويجية والبيعية نفسيا وعاطفيا على 

عائد بينما ينتج عن  عنهالسعر يختلف عن عناصر المزيج التسويقي الثلاثة في المؤسسة في كونه ينتج  إن -
  .)1(العناصر الأخرى تكاليف

بعوامل داخلية  الاقتصاديةتحديد السعر في المؤسسة  يتأثر : المؤثرة في تحديد الأسعار العوامل -3-2-2-2
  .وعوامل خارجية

  :في وتتمثل: الخارجية العوامل -أولا

كلما كان الطلب مرتفعا شجع المؤسسة على رفع اسعارها لتغطية  حيث ,يؤثر الطلب على سعر المنتوج:  الطلب - ا
الدخل،  مثل ,مع ضرورة مراعاة العوامل الأخرى المؤثرة على طلب المستهلك صحيح،تكاليفها والعكس 

  .الخ...المنافسة

ا ومؤثرا على قدرة المؤسسة في تحديد أسعار منتجاتها، فيجب هام خارجياعاملا  ويمثلون : المنافسون -ب
باستمرار والعمل على التنبؤ بسلوك المنافسين  هايمنافسأسعار  بمتابعةتحديد أسعار منتجاتها  عندعلى المؤسسة 

  .بل في صناعات أخرى تشبع نفس الحاجة ،فقطليس في نفس الصناعة 

 بهاسسة في تحديد اسعار منتجاتها بالظروف الاقتصادية التي تمر قدرة المؤ تتأثر :الاقتصادية  الظروف - ج
  .تخفيضها أو وذلك بالزيادة في أسعار المنتجات أو الخدمات المصاحبة لها

زيادة في أسعار المواد  كلالموردون في تحديد أسعار المنتجات حيث كلما كانت هنا يؤثر : الموردون -د
  .التكاليف الاضافية لتغطية منتجاتهارفع أسعار الأولية فإن ذلك يؤدي بالمؤسسة إلى 

  

  

  

                                                
 .220، 219أبو بكر، مرجع سابق، ص  محمودمصطفى   )4
 .117مرجع سابق، ص  كوتلر،فليب   )1(



 
 

  :الداخلية العوامل -ثانيا

إلى تحقيقها ، فهدف زيادة الحصة  التسعيرما تحدد الأسعار انطلاقا من الأهداف التي يسعى  كثيرا: الأهداف -أ 
ي يصاحبه عادة لمنتجاتها، عكس هدف تعظيم الأرباح الذ منخفضالسوقية قد يدفع المؤسسة إلى تحديد سعر 

  .للمنتوجاتتحديد أسعار مرتفعة 

المنافسة كان للمؤسسة  المنتجات منجودة  وأعلىكان المنتوج متميزا  كلما: اختلاف المنتوج الجديد درجة  -  ب
  .تحديد أسعارها، فالجودة عادة ما تتطلب أسعار أعلى في نسبيا حرية أكثر

حيث أن تحديد سعر مرتفع يجب ,التسويقي الأخرى  بعناصر المزيج مرتبطالسع  تحديد :التسويقي المزيج - ج
  .لاقناع المستهلك بالإقبال عليه,للمنتوج وجهود ترويجية مكثفة عاليةأن يصحبه جودة 

  :خلال الجدول الموالي من ,تلخيص العوامل المحددة للسعر في المؤسسة يمكنماسبق  على وبناء

  

  العوامل المؤثرة في السعر) : 28(رقم  لـالشك
  

 مجتمـــــــعال

 الاجتماعيـــــة الظروف         الاقتصاديـــة                         الظــــروف  

 المنافســـة
 الحكومـــــة

 المستهــــلك

  .ما يقدمه السوق إدراك - ح

  .الدخل وانخفاضأ ارتفاع - خ

  .الأسعـــار مستوى - د

 والجــــودة السعر - ذ

 التسويــق إدارة

  .والتكاليــف الأهداف -  ر

  .السعريــة الرقابــة -  ز

  ).السوق، المؤسسة، الحكومة( - س

 .سويــقــيتال المزيــج - ش

  

  .219، مرجع سابق، ص إستراتيجيات التسويق : الصميدعي محمدمحمود حاسم : درـالمص

  

  



 
 

 معينة في المؤسسة تفرض عليها تبني استراتيجيات الأسعارتحديد  أهمية إن:  التسعير إستراتيجيات  -3-2-2-3
إستراتيجية  :)1(يمكن للمؤسسة إتباعها والمتمثلة في الإستراتيجيات من وفي هذا المجال توجد العديد.  أهدافها لتحقيق

   .التغلغل و إستراتيجية قشط السوق

 إلـى من خلالـه   تهدف , تقديمها لمنتوج جديد عندالمؤسسة هذه الاستراتيجية  تتبع : التغلغل إستراتيجية -أولا
هـذه الاسـتراتيجية حالـة السـواق ذات      وتـلاءم  .الأسعار بتخفيض وذلك,سوقية كبيرة النمو وامتلاك حصة 

ومـا يعـاب علـى هـذه     .يكون السعر المنخفض غير مشجع لظهور منافسه عندماالحساسية العالية للأسعار أو 
  .)2( المخزونات جهيزات وحيث تتطلب استثمارات كبيرة في الت, الاستراتيجية كونها مكلفة للمؤسسة 

الاستراتيجية لكسب زبائن لديهم قابلية لدفع سعر مرتفـع سـبب    هذه تستخدم  :السوق قشط استراتيجية  -ثانيا
إلى تحقيق أعلى ربح ثم تعمل المؤسسة علـى   الاستراتيجيةهذه  وتهدف , هذا المنتوج علىرغبتهم في الحصول 

 وتلائـم هـذه الاسـتراتيجية   .المنخفظـة أن تصل إلى الفئات ذات الـدخول   إلىتخفيض الأسعار شيئا تدريجيا 
  .)3(زيادة قدرتها على التمويل الذاتي فتحاول, المؤسسات التي تمتلك موارد مالية متواضعة

     .و هنالك من يضيف إستراتيجية ثالثة، و هي إستراتيجية قيادة السعر  

 بأن المنافسة المؤسساتقبولة لدى هذه الاستراتيجية عند وجود مؤسسة م تتبع: )4(قيادة السعر إستراتيجية -اثالث
  : تكون القائدة للسعر في السوق وذلك في حالتين

أن تحقـق   شريطة ,الأخرىالمؤسسة القائدة بأخذ المبادرة في تغيير الأسعار وتتبعها باقي المؤسسات  تقوم عندما  -
  .الأسعار الجديدة ربحا كافيا

أثبتت نجاحها في تشخيص المتغيرات البيئيـة بشـكل    الأسعار إذا ديتحدبتكون مؤسسة صغيرة من تقوم  قد -
  .دقيق

 عاليـة  اأرباح  المؤسسة  تحققعملية تسعير المنتوجات مهمة جدا فقد  إن :تحديد أسعارالمنتوج طرق  -3-2-2-4   
تعتمـد علـى جملـة مـن      للتسـعير عـدة طـرق    وهنـاك  ,بشـكل يتناسـب مـع السـلعة     السعرإذا تم تحديد 

  :ما سنحول معالجته فيما يلي وهو, الخ...المنافسة  ,لطلب على المنتوجا,كالتكاليف,العناصر

في هذا الطريقة يتم تحديد سعر البيع النهائي علـى أسـاس التكـاليف الإجماليـة      :والربحبالتكلفة  التسعير - أ
      .إليها هامش الربح ويضاف

  هامش الربح +  الإجماليةالتكاليف =  السعر            

                                                
)1(   Yves Chirouze : le marketing, le hoix des moyens de l’action commertiale ; OPU.Alger, 1987.pp.27. 28. 

 
)2(  J-P. Helfer: politique commerciale, Vuibert entreprise, Paris, 1987, P. 91. 
)3(  Idem. 

  .73.، ص1997، 2إستراتیجیة السوق، مدخل سلوكي، ط: محمد إبراھیم عبیدات   )4(



 
 

الطريقة تقدر المؤسسة السعر الذي يحقق  هذهفي  :ى أساس نقطة التعادل والأرباح المستهدفة عل التسعير -ب
نقطة التعادل وهي الكمية التي تتساوى فيها الإيـرادات والتكـاليف الكليـة     باستخدام,  الأمثل  ربحاللها أقصى 

  :تحدد نقطة التعادل كما يلي  بحيث

  التكلفة المتغيرة للوحدةسعر / الثابتةالتكاليف = التعادل  حجم

أن يكون أعلـى أو أقـل أو يسـاوي     يمكنإن سعر البيع حسب هذه الطريقة  :على أساس الطلب  التسعير -ج
 ـ يكـون سعر البيـع   فإن اكان الطلب مرتفع فإذا , بالطل بعنصر لأن التسعير مرتبط  الإجماليةالتكلفة   امرتفع
  .صحيح  والعكس

التسعير التي يتبعها المنافسون في  سياساتوحسب هذه الطريقة ينظر إلى  :ةالتسعير حسب المنافس طريقة -د
والتركيز على  المستهلكهذه الطريقة عندما تكون السلع في السوق متشابهة من وجهة نظر  وتستخدم ,السوق

من خلال  المؤسسات تحاول تفادي المنافسة أنمع العلم , السعر كعامل منافسة رئيسي لمواجهة أسعار المنافسين 
  .المؤسسات ويكون الرابح الأكبر هو المستهلك لبعضلأن حرب الأسعار قد تسبب الإفلاس , السعر

  :يمكن أن تنتهجها بعض المؤسسات نذكر والتي لتحديد الأسعار الأخرىبين الطرق  ومن     

 بصورةات الأساسية المؤسسات إلى استخدام هذه السياسة لضمان تسويق المنتوج تلجأ :التحميل  سياسة -أولا
هذه السلع بأسعار  مستلزماتحين تقوم بتسويق  في,  منخفضةو أسريعة عن طريق طرحها بأسعار معتدلة 

  .بسعر مرتفع وبرامجه هتقوم بطرح جهاز الحاسوب بسعر معتدل في حين تسوق مستلزمات كأن ,عالية جدا

بعض  في منتوج ما، وذلك بتخفيض الأسعارالطريقة في الترويج ل هذه تستخدم :جيالتروي التسعير -ثانيا
وتستخدم هذه السياسة . بمناسبة حلول شهر رمضان  بتخفيضات أحيانا تقومكولا التي  كوكا مثلاف,  المناسبات

  .بعض المنتوجات البسيطة ذات الطلب المنخفض لتسويق عادة

استراتيجية التسويق، لأن إستراتيجة  نجاح يسياسات الترويج دورا حيويا ومهما ف تلعب : جالتروي سياسة-3-2-3
 ,لم تتكامل مع استراتيجية الترويج ما,يمكن أن تكون فعالة في تحقيق أهدافها  لاو التوزيع  كل من المنتوج، التسعير

  .ككل المؤسسةأن الترويج الفعال يساهم في تحقيق أهداف استراتيجية التسويق وأهداف  ذلك

فه يبالمستهلك لتعر) غير مباشر/ مباشر(  اتصال" عملية" ويح على أنه التر يعرف : الترويج تعريف -أولا
  ".)1(المؤسسة ومحاولة اقناعه بأنه يحقق حاجاته ورغباته وحمايته من الاستغلال) ةخدم/ سلعة ( بمنتوج 

عة أو في إقامة منافذ للمعلومات وفي تسهيل بيع السل البائعتنسيق بين جهود  عملية" يعرف أيضا على أنه  كما
بالمنتوج وزيادة المبيعات والحصة  للتعريفيعد الترويج أداة اتصال فعالة ذا وبه .)2(معينةالخدمة أو في قبول فكرة 

 الإقناعالتسويقي الموجهة نحو السوق باعتباره اتصالا يستهدف  المزيجالسوقية للمؤسسة، كما يعتبر أحد عناصر 
  .التسويقكل من إشكال عملية الاتصالات في مجال الموالي يوضح الترويج كش والشكل ,بالمنتوج

  
                                                

 .215. نزار عبد المجید البراوري، أحمد محمد فھمي البرزنجي، مرجع سابق، ص  )1(
 .260. ، مرجع سابق، ص)مدخل كمي و تحلیلي(إستراتیجیات  التسویق  : محمود جاسم محمد الصمدعي :  2(



 
 

  .عملية الاتصالات وتطبيقها على سياسة الترويج)  29(رقم  الشكل
  

  

  

  

  

        

        

  .تقارير مندوبي البيع ,حصة السوق، بحوث تسويقية تغيرالمبيعات،  تغير                  

  .375العاصي، مرجع سابق، ص  شريفشريف أحمد :  المصدر

  :)1(أهمية الترويج في محورين أساسين تتمثل: الترويج  أهمية -ثانيا

  .وعيهم بأهميته ومميزاته وزيادة جوللمستهلكين للتعرف على المنت الضروريةالمعلومات  تقديم -أ

وتحسين صورة من خلال العمليات الترويجية بتحريك الطلب لزيادة المبيعات  جاتوقيمة المنت زيادة -  ب
  .المؤسسة

لمنتوجاتها فان ذلك يجرنا الى الحديث عن المزيج  الترويجأن المؤسسات تستخدم أساليب متنوعة في  وبما     
  :الترويجي

 التي - التسويقيالمزيج  مثل -مجموعة من المتغيرات منالمزيج الترويجي  يتكون :الترويجي  المزيج - ثالثا
المزيج الترويجي مجموعة فرعية من المزيج التسويقي  ويعتبر, معينة للمؤسسة  تتفاعل مع بعضها لتحقيق أهداف

 والمتمثلة الترويجيةتكوين مزيج أمثل من مختلف العناصر , من خلال المزيج الترويجي التسويق إدارةحيث تحاول 
  لتي يمكن شرحها العناصر ا وهي, العلاقات العامة والدعاية , تنشيط المبيعات, الإعلان, في البيع الشخصي

  : فيما يلي

وعرضه على المشتري  جوالمجهود الذي يقوم البائع بأدائه فيما يتعلق بوصف المنت وهو: الشخصي البيع- أ
 والحديثالبيع الشخصي عن عناصر المزيج الترويجي الأخرى بالمواجهة الشخصية  ويتميز, وإقناعه بالشراء 

إمكانية  وبالتالي,  المشترييح للبائع معرفة رد فعل حديثة مع وهذا يت, وجها لوجه بين البائع والمشتري 
  .الاستجابة السريعة لمتطلبات المشتري

  

  

                                                
 .260. فس المرجع، صن  )1(

 مرسل

  
  مدير

  التسويق

الرسالة في شكل  وضع
 مفهـــوم

  
  

دعاية تنشيط  إعلان،
  المبيعات

   رسالة رسالة
   

نقل  وسيلة
 الرسالة

  إعلام  أجهزة
  
 البيع رجال

   علاقات عامة

 الرسالة تفسير

  
  

المستهلك  فهم
  لرسالةل

  رسالة رسالة
 إليه  مرسل

  
  
  

  المستهلك

 

 مرتدة معلومات              



 
 

شكل من أشكال الترويج غير  أي" بأنه  الإعلان"  AMA"جمعية التسويق الأمريكية  تعرف : الإعــلان-ب
 يمكن التعريفخلال هذا  من و. ")1(و خدمةأو سلعة أ فكرةلللترويج  معينةبه جهة  تقوم ,الأجر المدفوعة ,الشخصية
أن الإعلان غير شخصي وإنه مدفوع الأجر، وتقوم به جهة معلومة  هيو, الخصائص الرئيسية للإعلان استخلاص

شخصي لان المؤسسات لاتقوم بالاتصال مباشرة بالعملاء  غيرالإعلان  برتيعو .مؤسسة أو كانت شخصأسواء 
الجرائد، المجلات، الانترنت، وغير ذلك من الوسائل  الراديو، ,مثل التلفزيون,  مةتستخدم وسائل إعلان عا وإنما

 ،معين إلى قطاع سوقي موجهايكون الإعلان   وإنما ,إلى شخص أو أشخاص معنيين بذاتهم الموجهةالعامة غير 
إلى العملاء إذا أخذنا بعين  أفضل طريقة للوصول أنه يعتبر إلا ,وبالرغم من أن التكلفة الكلية للإعلان تبدو مرتفعة 

  .الذين يصل إليهم الإعلان الأفرادالاعتبار عدد 

غالبا ما يكون خلاقا وجديدا وممتعا وفق التقنيات  لأنه ,العملاءتولى على أذهان سييميز الإعلان أنه يجذب و وما    
  .الجوانب الفنية للصورة خلالمن  وخاصة ,المستعملة في تقديمه

العيينـات   مثـل ,الترويجية التي تحث العملاء على الشراء  الأنشطةتنشيط المبيعات كل  يشمل  :المبيعات تنشيط - ج
والمسابقات التـي تجريهـا    جوبالمنت الخاصةلمطبوعات والصور ا المجانية، تخفيضات الأسعار، منافذ العرض و

ا تسـتخدم أسـاليب تنشـيط    تنشيط المبيعات، وعادة م فيالمؤسسات وغير ذلك من الأساليب الكثيرة والمتنوعة 
  .الترويجية الأهدافالمبيعات بجانب الإعلان لتحقيق 

صورة أو انطبـاع جيـد عـن     نيالعامة هي نشاط ترويجي يهدف إلى تكو العلاقات: العامة والدعاية العلاقات-د
ن كـل مؤسسـة   إ(والولاء بين المؤسسة وجماهيرها  الثقةمزيد من  لتحقيق ,المؤسسة في أذهان العملاء أو جوالمنت

الوسطاء من تجار الجملـة   ,ل، الحكومةبالجماهير مثل أصحاب رأس الما تسمىتتعامل مع العديد من المجموعات 
هي نشاط هام مـن   الدعايةفي حين أن , )والمجتمع الذي تعمل فيه والعاملين، الموردين، العملاء والوكلاءوالتجزئة 

أو المنتج والتي تظهـر فـي أيـة وسـيلة      تتعلق بالمؤسسة معلومات أية"أنشطة العلاقات العامة وتعرف على أنها 
 بطريقـة تفسر الدعاية على أنها حث وتشجيع الطلب على سلعة أو خدمة أو فكـرة   وبهذا، ")1(اعلامية بدون مقابل

باقي  وتختلف الدعاية عن المجلات،غير شخصية من خلال وسائل الإعلام العامة مثل الراديو، التلفزيون، الجرائد، 
  .على أساس أنها غير مدفوعة الأجر  والتأثيرعناصر المزيج الترويجي في كونها تلقى التصديق 

الترويج إلى تحقيقها والمتمثلة في  يسعىإعداد خطة الترويج تحديد الأهداف التي  يتطلب : أهداف الترويج -رابعا
  :النقاط التالية

هي إخبار السوق عن وجود منتج أو خدمة أو فكرة  للترويجسة الوظيفة الرئي إن : بالمعلوماتالسوق  تزويد -أ
من المجهودات الترويجية يوجه لتزويد العملاء الحاليين والمرتقبين بالمعلومات  الكبيرمعينة، وفي الحقيقة أن الجزء 

  .) 2(من حيث الخصائص والمميزات وكيفية الاستعمال والسعر,  جوبالمنت الخاصة

                                                
 . 381مرجع سابق ، ص : شریف أحمد شریف العاصي -  )1(
 .426.ص, مرجع سابق  )2(



 
 

على المنتوج   الطلبالخطط الترويجية هو زيادة  مجهودات  لمعظمالهدف الأساسي  أن: الطلب  زيادة  - ب
الطلب على  لزيادة,المؤسسة إلى ينتحويل الطلب من منتوج إلى آخر أو من المنافس يمكنهفالترويج الناجح 

  .منتوجاتها

مختلفة  تقدمهاالتي   توجاتالمن أنالمؤسسة إقناع العملاء من خلال عنصر الترويج  تحاول: جوالمنت ـزيتمي -ج
  .مرتفعة والإستفادة منها لأطول مدة ممكنة  أسعاريتيح لها تحديد  مما ,المنافسة جاتوعن المنت

  :سياسة الترويج تحديدالمؤثرة في  العوامل - خامسا

ض وقد تواجهها بع محددة،المؤسسة إلى تحقيق الأهداف التسويقية من خلال إتباع سياسة ترويجية  تسعى    
  :متناسقة والمتمثلة في ترويجيةالعوامل التي من شأنها التأثير على تصميم إستراتيجية 

، وكل مرحلة من حياة غاية سحبه إلى مراحل منذ طرحه في الأسواق بعدة يمر منتوج كل  :جوحياة المنت دورة - أ
  .وهكذا النضج مرحلة في همعينة، فالترويج في مرحلة التقديم يختلف عن ترويجيةالمنتوج تتطلب سياسة 

  .الترويج في السوق الاستهلاكي يختلف عن الترويج في السوق الصناعي إن: السوق نوعية -

داخل هذه الأسواق تؤثر على استراتيجية الترويج  جاتوالمنتإلى تأثير السوق نجد أن  بالإضافة:  جاتوالمنت نوعية
المؤسسة تستخدم  فمثلات نفسها الموجهة للسلع الميسرة، الترويجية المتبعة لسلع التسوق ليس فالسياسة,المتبعة 

أما بالنسبة للمنتوجات التي تحتاج إلى تقديم  الاستهلاكية،أسلوب الإعلام الواسع الأكثر إنتشارا بالنسبة للمنتوجات 
  .استخدام البيع الشخصي في هذه الحالة فيفضل ,الخ...صيانة , البيع بعد ما خدمات

إلى المؤسسة  تلجأ ,إستراتيجية ترويجية تصميمتحديد العوامل المؤثرة على  بعد :الترويج  إستراتيجيات -سادسا
شائعتين في  استراتيجيتينوعموما توجد في هذا المجال , المناسبة للترويج لمنتوجاتها  الإستراتيجيةتحديد 

    ) 1(الدفع واستراتيجية الجذب استراتيجية:الاستخدام

المؤسسة بتركيز الجهود البيعية نحو تجار الجملة الذين  تقومهذه الاستراتيجية  يف: الدفع  إستراتيجية - أ
  .المنتجات إلى المستهلك  بإيصاليهتمون  الذينو, نحو تجار التجزئة  الترويجيةبدورهم يوجهون الحملات 

دى الإستراتيجية إلى خلق الطلب على السلع ل هذهالمؤسسة من خلال  تهدف :الجذب إستراتيجية -ب
  . )المنتج(المؤسسة من مباشرة التجزئة، الذين يتحصلون على السلع تجارالمستهلكين وطلبها مباشرة من 

أحد مكونات المزيج التسويقي، إذ يحتل مكانة هامة في المؤسسة حيث أن  التوزيع:  لتوزيعا سياسة -3-2-4
  .ينن المناسبمتميز لن يؤدي وظيفته إذا لم يكن متواجد في الوقت والمكا منتوجأي 

من الأنشطة  مجموعة"هو  التوزيعف ,تدور حول مضمون واحد  ولكنها, قدمت تعاريف مختلفة لسياسة التوزيع  وقد 
والخدمات من المنتج إلى المستهلك في الزمان والمكان المناسبين  السلعوالفعاليات التي تهدف إلى تدفق وإنسياب 
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تدفق المتوجات من  ضمانبالمتعلقة  الأنشطة جميع يشمل "بأنه  زيعوالت ففيعر P.Kotler أما  ,")1(معقولة بأسعارو
  " )2(انتاجها ، إلى أماكن استعمالها أو استهلاكها نقطة

 التسويقييمكن التوصل إلى تعريف شامل لسياسة التوزيع هو أنه عنصر من عناصر المزيج  السابقين التعرفين من
واستمرار تدفق السلع والخدمات من مراكز إنتاجها إلى مواقع  وصيلبتالعمليات الخاصة  مجموعبوالذي يعنى 

  ".الصناعي أو النهائي المستهلكاستهلاكها أي إلى 

الإيجابية التي يلعبها بالنسبة لكل من المنتج  الأدوارأهمية التوزيع من خلال  تتجلى : التوزيع  أهمية -أولا
  .والمستهلك

  :فيما يلي التوزيعأهمية  تتمثل :  )ؤسسةالم(للمنتجالتوزيع بالسنة  أهمية - أ

قد تؤدي إلى الخسائر   إضافية مبالغ هامما يكلف, جات المؤسسة وعدم تكدسها في المخازن وبتصريف منت يسمح -
يسهل تصريف المنتوجات في الوقت والمكان  وبالتالي فإن التحكم الجيد في قنوات التوزيع الحالاتبعض  في

   .الناسبين

تفادي التذبدب وعدم التحكم الجيد في الطلب  أي, ملية الإنتاجية طابع الإنضباط والانتظام على الع يضفي -
 النقل  يتمدار السنة في أماكن متعددة من خلال وظيف على جاتوالتوزيع يسمح بتوفير المنت لأن,الإضافي 
  .والتخزين

الترابط بين مختلف  يضمنالتسويقي  في تحقيق الكفاءة في أداء الوظائف التسويقية، لأن المزيج المساهمة -
  .السعر الترويج ج،ولمنتا: الأخرى  العناصر ةيؤدي حتما إلى تقليص فاعلي في التوزيع عناصره بمعنى أي خلل

   :يحقق التوزيع الفعال مزايا كثيرة للمستهلك نذكر منها :أهمية التوزيع بالنسبة للمستهلك -ب

  ) *(المستهـلك لدىالمنفعة الزمانية والمكانية والحيازية والشكلية من  كل قنشاط التوزيع يساعد على خل  -

ضخمة لغرض شراء  أموال تجميد وبالتالي, يجعل المستهلك في مأمن عن الشراء بكميات كبيرة  التوزيع  -
  .من سلع إليهما يحتاج  وتخزين

 ومتطلبات تماشيستهلاكية راقية تنحو الأفضل لأن التوزيع الجيد يخلق ثقافة إ شييبالمستوى المع الارتقاء -
  .الحياة اليومية

حسب طبيعة  وذلك, بالمنتج عن طريق حلقات التوزيع المختلفة  دائميبقي المستهلك على إتصال  التوزيع -
  .المنتوج الموزع

                                                
  .223، ص 2000زهران ، عمان  دار ،السوق بحوث: يوسف نعثما  )1(

)2(  -kotler. Ph.cité par,Sylvie Martin et J.P.Védrine:op.sit.p.132. 
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في نفس الوقت لكن  والمنتجمما سبق يمكن القول أن التوزيع ذو أهمية كبيرة لكل من المستهلك  انطلاقا    
يعتبر اختيارها من أصعب القرارات التي يتخذها رجل  والتي, بشرط التحكم والرقابة المتميزة على قنوات التوزيع 

  .التسويق في أي مؤسسة

  :قنوات التوزيــع أنواع -ثانيا

حتى يصل إلى المستهلك النهائي والذي يحتوي على  المنتوجقناة التوزيع بمثابة الطريق الذي يسلكه  تعد    
يمكن أن تكون قناة التوزيع قصيرة كما قد تكون طويلة وذلك بحسب  حيث ,التوزيعطاء يقومون بمختلف وظائف وس

   :)1(أنواع قنوات التوزيع التالية لدينانجد  وبالتالي ,الذين تمر عليهم السلعة الوسطاءعدد 

لمستهلك والتي يستخدم فيها فيها إيصال السلعة مباشرة من المنتج إلى ا تمي التي :توزيع قصيرة جدا قناة - أ
  .الآليتنقل رجال البيع، البيع عن طريق الكتالوجات، متاجر التجزئة، البيع : التالية الطرق

وهي موضحة في الشكل  والمستهلكالاعتماد فيها على وسيط وحيد بين المنتج  يتم : التوزيع القصيرة قناة - ب
 :التالي 

  .قناة توزيع قصيرة): 30(الشكل             
  

  

  .قناة بأربعة مراحل و أو أكثر نجدهذه القناة عدة وسطاء، حيث  تتضمن : التوزيع الطويلة  قناة - ج

  :تكون على الشكل التالي :طويلة بأربعة مراحل  قناة -

  .قناة توزيع طويلة بأربعة مراحل ):31(لـالشك              

  

  
  

  :التاليتكون على الشكل  :طويلة بخمسة مراحل  قناة -

  .قناة توزيع طويلة بخمسة مراحل): 32(الشكل           
  

     

المؤسسة يبقى خيار اختيار القناة المناسبة متوقف على عوامل  أمامالتوزيع الممكنة  نواتقمختلف أنواع  عرض بعد
  .والخدمات التي تقدمها للسلعالتصريف الدقيق  ضمان المؤسسة تستطيع لكي ,عديدة

                                                
 .253 -218 .ص، 1996الإسكندرية،  ،الجامعية الدار، دارة التسويقإفي  قرارات: الصحن فريدمحمد   )1(

 المستهـــلك التجزئــة تاجــر المنتــج

 مستهــلك تجزئـة تاجر جملــة تاجـر منتــج

 مستهـــلك تجزئـة تاجر جملـة تاجر  وكيـــل منتــج



 
 

  :قنوات التوزيــع اختيار - ثالثا

السياسات التي توليها الإدارة العليا اهتماما خاصا بالنظر للآثار  طليعةاختيار قنوات التوزيع في  يعتبر    
كان العميل هو المحور المركزي للمؤسسة فإن قناتها التوزيعية  إذاف ,التي تنتج عن هذا الاختيار والعديدةالبعيدة 

 بهالذي يؤخذ  المفتاحلنماذج السلوكية لهذا العميل، لهذا فإن طبيعة السوق يجب أن تكون على ضوء ا تحدديجب أن 
هناك  بل, التوزيعية، غير أن السوق ليس لوحده المتحكم في اختيار القناة التوزيعية  لقناتهااختيار المؤسسة  في

  :المواليي يمكن تلخيصها في الجدول  الوسطاء، قدرات المؤسسة والت ج،وطبيعة المنت: العديد من المتغيرات مثل 

  التوزيعيةالاعتبارات الخاصة باختيار القنوات ) : 15(رقم  دولـج

 بالمؤسسةالخاصة  الاعتبارات بالمنتوجالخاصة  الاعتبارات بالسوقالخاصة  الاعتبارات

 .نوع السوق  -

  .المحتملينعدد العملاء  -

  .للسوقالتركيز الجغرافي  -

  .حجم الطلبية -

  عادات الشراء -

 .حجم السوق -

  .قيمة الوحدة -

  .القابلية للتلف  -

  .الحجم والوزن -

  .جوللمنتالطبيعة الفنية  -

  الطلبالسلع المنتج حسب  -

 المنتجاتمدى التوسع في خط  -

 .الماليةالامكانيات  -

  .القدرة الإدارية -

على  والرقابةالقدرة في الإشراف  -
  .قناة التوزيع 

 البائعينالمقدمة من  الخدمات -
 ).الترويجيةخاصة  (

  .53 - 48.، ص1999،  الأردن ,وائل للنشر دار ,إدارة قنوات التوزيع:ورغندالهاني حامد  :  درـالمص

  :متبعة لتطبيق سياسة التوزيع في المؤسسة وهي كما يلي إستراتيجياتثلاث  توجد: التوزيع إستراتيجيات -رابعا

  : )(la stratégie de push  :إستراتيجية الدفع  - أ

الوسطاء ولأجل ذلك فإن  باستعمال,إستراتيجية تقوم على دفع منتوجات المؤسسة نحو المستهلكين  وهي   
تعمل على كسبهم بتوفير فرص شرائية مغرية  حيث ,الموزعينسياسة الاتصال للمؤسسة تكون موجهة نحو 

ويصبح بذلك الموزع هو العميل الترويجي للمؤسسة، ...) السنة أوفي مناسبات نهايةتخفيضات هوامش، تخفيضات (
  .المؤسسةتوزيع  سياسةهذه الإستراتيجية هو إعطاء للموزع صلاحيات التقرير في  عيبلكن 

لا يمثل مركز الاهتمام  الموزعلهذه الإستراتيجية فإن   وفقا   : )(la stratégie de pull  الجذبإستراتيجية  -ب
معروفا،  المنتوجيكون  وبهذا  -الخ... التخفيضات -لمستهلك عن طريق حملات ترويجيةا بلالمباشر للمؤسسة 
بارتفاع الأسعار وتمارس  وتعرف ,استثمارات في الإشهار والترويج الإستراتيجيةهذه  تتطلبو,مرغوبا ومطلوبا

  .المستهلكين بالمنتوج لتذكيربطريقة منتظمة ومتكررة  

 الإستراتيجيتينبتنسيق  ؤسسةهذه الحالة تقوم الم في   :) la stratégie mixte( المختلطة  ستراتجيةالا -ج
وهو ما يسمح لها بتفادي . بينهما الدمجالسابقتين، لأنه ليس من صالح المؤسسة إتباع استراتيجية واحدة بل 

  .من صلابة القرارات المتخذة من طرفهم تخفيضالالمفارقات بين الموزعين و



 
 

 : وظيفة التسويق العملي ل الأداء -3-3

الاستراتيجي والتكتيكي لوظيفة  الأداءعملية دراسة الأداء التسويقي كاملة بالاعتماد على  نيمكن أن تكو لا    
ولتجسيد هذه الغاية يتعين التعرف على مفهوم الأداء العملي لوظيفة  ،اهيالتسويق ما لم تتبع بمراقبة ومتابعة التحكم ف

عليها في  الاعتمادمفهوم تكاليف التسويق، خصائصها، الأسس التي يمكن ( تسويقية الكفاءة ال ومفهومالتسويق 
  .الكفاءة التسويقية قياس، ثم مؤشرات ) هالتحلي

 مجموعة" لوظيفة التسويق على أنه  العملييعرف الأداء :  الأداء العملي لوظيفة التسويق مفهوم -3-3-1
أي تحويل الخطط التسويقية إلى تصرفات وأنشطة سواء كانت  نفيذيالتالإنجازات المحققة للمؤسسة على مستواها 

أي بصيغة  ،" تقود إلى تحقيق الأهداف الاستراتيجية والتتكتيكية للمؤسسة تيلاو, شهرية  أويومية أو أسبوعية 
  : أخرى الإجابة عن الأسئلة التالية 

  ؟ ما هي تكلفة التنفيذ ؟  بذلكالذي يجب عمله؟ متى يجب القيام بذلك؟ من المسؤول عن القيام  ما

لمواردها  الصحيحوالاستراتيجيات التسويقية يتوقف على كفاءة المؤسسة في المزج  خططالناجح لل التنفيذ إن       
التقسيمات اللازمة اعتمادا على خطوط الإنتاج، ولاء ( وهياكلها التنظيمية ) البيعرجال  التسويق، يمدير( البشرية 
برامجها التنفيذية لاستراتيجياتها  تدعيم يو ثقافتها المميزة ف) الحوافز الممنوحة( أنظمة المكافأة و..) ، العملاء

   .)1(التسويقية

  : الكفاءة التسويقية  مفهوم -3-3-2

بالتكاليف أو هيكل التكلفة، والتسويق يعتبر من أهم  الاقتصاديةاقترن مصطلح الكفاءة في المؤسسة  لقد   
سواء , زيادة التكاليف على هذا المستوى وبالتالي,  به الحالي مما يعني زيادة الاهتمام الوقتي أنشطة المؤسسة ف

 في والمتمثلة لتسويقلمختلف الأدوار والعناصر المكونة  في ايد عاملة ، وقت ويكون ذلك مترجم أو مالكانت رأس 
 هي" التسويقية على أنها  كفاءةلعرف االترويج لها وتوزيعها وفي هذا الإطار ت ,تسعيرها ,تصميم المنتوجات

  .)2("  المخرجات  أفضلالاستخدام الأمثل للمدخلات للحصول على 

التسويقية ،  الكفاءةلزيادة  وسيلةالورضاه هي  عميللالمدخلات ومراعاة تأمين وتحقيق قناعة ا تكلفة تخفيض إن
هدف المنتظر هو تقليل تكاليف المدخلات وتحسين وال.فتخفيض التكاليف لا يجوز أن يؤدي إلى تقليل قناعة العميل 

  :)3(ةكن التعبير عنها بالعلاقة التاليالتسويقية يم الكفاءةبمعنى أن , المخرجات

  )        التسويقتكاليف (المدخلات )/تقديم السلع والخدمات عند الحاجة(المخرجات=  التسويقية الكفاءة

  .ظيم والتي تمثل تكاليف وظيفة التسويقالتن, رأس المال,في العمل تتمثل: المدخلات

  ).تقديم السلع والخدمات(قناعة المستهلك  تمثل: المخرجات
                                                

  .109-107، ص  2005، 1الإسكندرية، ط الجامعيةالدار  ،المعاصر التسويق :الرحمن أدريس، جمال الدين محمد المرسي عبدثابت  -)1(
  .32 .، ص1998الدار الجامعة، الاسكندرية،  ، )التسويقية القراراتمدخل تطبيقي لفاعلية (التسويق  حوثب :الصحن، مصطفى محمود أبو بكر فريدمحمد  - )2(
  .197.ص.2006, جامعة قسنطينة, مخبر علم الاجتماع والاتصال للبحث والترجمة , الاقتصاديةفعالية التنظيم في المؤسسات : صالح بن نوار )3(
  



 
 

  : التسويقتكاليف  دراسة -3- 3- 3 

بصورة عامة، فهي تقوم على نفس  التكاليفتختلف تكاليف التسويق عن  لا : مفهوم تكاليف التسويق -أولا
متشابهة مع تكاليف  عناصر  انيكما أنها تتضمن في غالب الأح لتقييم،االأصول العلمية في التحليل والمراقبة أو 

من  التسويقأو التغير وتبعا لطبيعة وحجم نشاط المؤسسة، حيث يمكن النظر إلى تكاليف  الثباتالإنتاج من حيث 
  .جانبين هما الجانب الاقتصادي والجانب المحاسبي

 همتحياز لقاءمثل في تلك التكلفة التي يتحملها المستهلكون التسويق من الجانب الاقتصادي يت تكاليف فمفهوم  
الجانب المحاسبي فيتحدد من خلال  منأما مفهوم تكاليف التسويق .للمنتجات والخدمات التي يتلقونها من المؤسسة 
مها بهذه تتضمن كافة التكاليف التي تتحملها المؤسسة لقاء قيا والتيحساب تكلفة أداء المهام المختلفة للتسويق ، 

   )1(خدمات ما قبل وما بعد البيع النقل، ,، التعبئة والتغليفرجال البيع، الاشهار كرواتب,  مهاملا

على الخصائص المميزة لها  التعرفتكاليف التسويق ينبغي  لدراسة : خصائص تكاليف التسويق   -ثانيا
عنها،  تنتجخلال معالجة نقاط الضعف التي يتسنى لوظيفة التسويق التحكم فيها من  لكي ,والمحددات التي تحكمها

  : وتحدد خصائص تكاليف التسويق كما يلي 

  :  التسويقالطويل الأجل لتكاليف  التأثير - أ

ما تكون التكاليف  عادة,  رهايدراسة السوق وغ البائعين،الحملات الإعلانية أو الترويجية وكفاءات  إن   
مرتفعة في البداية ثم تأخذ بعد ذلك في التناقص  التكاليفإذ تكون  ،ىالمترتبة عليها ذات تأثير زمني طويل المد

ذلك إلى زيادة عدد الوحدات المنتجة والموزعة  ويعود ,على مدى دورة حياة المنتوج وقبوله من المستهلك التدريجب
، ود المستهلك على شراءهبالاضافة إلى تع توج،نالتسويقية لما تتحمله الوحدة الواحدة من الم التكلفةوبالتالي انخفاض 

التي تصبح فيها قليلة جدا نسبة إلى  الأدنىفإن تكاليف التسويق تتجه نحو الانخفاض إلى الحدود أو المستويات  ومنه
  .المبيعات المحققة

الرئيسية التي تواجه المسيرين على  الصعوباتالمشاكل أو  من : قياس إنتاجية تكاليف التسويق صعوبة -ب
في عملية تحفيز  فمثلا,  بدقة التسويق إنتاجية تكاليف قياس صعوبة لتسويق في المؤسسة هي ا وظيفة مستوى

التي لها  خرىالأ، فإن احتمال دخول العديد من المتغيرات أو العوامل  الإعلانالمستهلكين عن طريق الدعاية أو 
 ةانتاجي قياس عند  هاي يصعب فصللدى المستهلك وبالتال الشراءعلى الطلب وحوافز  ثرؤشأنها أن ت منو ,تأثير

  .تكاليف التسويق

الخصائص المميزة لتكاليف التسويق هي عدم إمكانية تجزئتها وهذا ما  من: تجزئة تكاليف التسويق  صعوبة - ج
أو  الاشهاريةوتظهر هذه الصعوبة بشكل واضح في الحملات , من صعوبة قياس إنتاجيتها استخلاصهيمكن 

أو لفت  المستهلك لدى المعرفي التراكملتحقيق  ،ا وظيفة التسويق بشكل مستمر أو متقطعالمعارض التي تقوم به
إمكانية تحديد الفترة الزمنية التي  عدم فيبها، وتكمن الصعوبة هنا  املالمنتجات أو الخدمات التي تتع تجاه هانتباه

ستهلك بزيادة طلبه على المنتجات المعارض التي أثرت على سلوك الم أونتجت عنها نتائج الحملات الإعلانية 
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) مجموع السلع(  ةيالسلع عيذلك فإن العديد من تكاليف التسويق تحسب على أساس المجام عنوالخدمات ، فضلا 
وما تحملته من  خدمةأو أساس كل منتوج علىذات المواصفات المشتركة، وبالتالي يصعب فصل هذه التكاليف 

  .نفقات

تحليل تكاليف التسويق النقطة الرئيسية التي يبدأ منها جهاز التسويق  يةلعم تمثل : يق تحليل تكاليف التسو  - ثالثا
القرارات الخاصة بالفترة اللاحقة، وذلك بالرجوع  لاتخاذ, لتقييم نشاطه التسويقي خلال الفترة السابقة  المؤسسةفي 

الفعلية بالتكاليف المخططة،  تكاليفلرنة اوتحليل التكاليف المترتبة عنها من خلال مقا النشاطاتإلى مراجعة كافة 
  : عليها تحليل تكاليف التسويق، ومن ضمن هذه الأسس ما يلي  يقوموتوجد العديد من الأسس التي يمكن أن 

أو خطوط  جاتوهذا الأساس من تحليل التكاليف على أنواع المنت يعتمد : جاتوالتحليل على أساس المنت - أ
 امن حيث السعة أو العمق ، ويكون التقسيم وفق جاتوط الواحد عدة أنواع من المنتيتضمن الخ بحيث ,جاتوالمنت
الى  جاتويهدف تحليل تكاليف التسويق على أساس المنت حيث ,جاتومنتلالمشتركة بن ا الخصائص وأ اصرنللع

 إنتاجهاتوسع في ثم تحديد الأنواع التي تعود بايرادات أكثر من غيرها لل المختلفة،ومن جاتوقياس ربحية المنت
  .كانت مصدر خسائر مستمرة للمؤسسة إذا وخاصة يجب شطبها أو التنازل عنها حيث االأقل إيراد والأنواع

في تحليل تكاليف التسويق  لأسسأبسط ا منهذا الأساس  يعتبر : التوزيعالتحليل على أساس مناطق البيع أو  -ب
الجغرافية التي يتم فيها البيع ومن السهل هنا تحميل كل ما  طقةالمنوذلك لأن وحدة التكلفة هي منطقة التوزيع أو 

في تحديد  التسويقتكاليف التسويق مباشرة، ويفيد هذا النوع من الأساس المعتمد في تحليل تكاليف  منأنفق فيها فعلا 
الجدول و الأخرى بأرقام تكاليف المناطق  أرقامهاالرقابة على تكاليفها عن طريق مقارنة  ضدات كل منطقة وفرايرإ

  :التالي يوضح ذلك
  الجغرافيةتحليل تكاليف التسويق على أساس المناطق )  16( رقم  دولـالج

 أو العجز للزيادةالمئوية  النسبة )أو العجز( الزيادة الفعليـــة المخططـة المنطقــة

  10+   5000+   55000  50000  أ

   5 -  3000 -  57000  60000  ب

  6+   6000+   86000  80000  ج

  3+   1000+   21000  20000  د

  40+   4000+   14000  10000  ه

  4 -  3000 -  67000  70000  و

    10000+   310000  300000  إجمالي
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تسويق على تقسيم العملاء حسب أهميتهم هذا الأساس في تحليل تكاليف ال يعتمد: التحليل على أساس العملاء - ج
مؤسسات  تجزئة،تجار  ،جملة عاديون، تجار: م أو حسب طبيعتهماتهيرتفئات أو مجموعات تبعا لحجم مش إلى

تحديد سياسة بيعها، تجزئة يخص  فيماتسهيل عمل وظيفة التسويق  في حيث يفيد هذا النوع من التحليل ،الخ...أخرى
والجدول التالي  ،معهم تم التخلي عن التعامليو العملاء الذين  بهمين يجب الاحتفاظ ذء النوع العملا اختيارسوقها، 

  .ينيرضا العملاء الفعل مستوىف يبين تحليل وتوص

  .تحليل وتوصيف مستوى رضا العملاء الفعليين): 17(دولـالج

  
المؤسسة  أعمال

 خدمات/منتجات

بشأن  ملاحظات الفعلينرضا العملاء  مستوى
 رضا وىمست

 العملاء

رفع مستوى  وإمكانيات فرص
 رضا العملاء

 منخفض متـوسط قـوي

 

 منخفضة متوسطة قوية

 
  
 

      

   

  349. ، مرجع سابق، ص)مدخل استراتيجي(مصطفى محمود أبو بكر: درـالمص

  

يفة التسويق في المؤسسة ازدادت أهمية وظ الأخيرةالآونة  في :التسويقكيفيات التحكم في تكاليف   -رابعا
للحاجة الماسة لها في مواجهة  نظرا ,أصبحت تنفق عليها تكاليف كثيرة مقارنة بالوظائف الأخرى حيث ,الاقتصادية

. في رقم أعمالها تحصلفإن تكاليف التسويق تمتاز بالتزايد السريع أكثر من تلك الزيادة التي  ولهذا,المنافسة الشديدة 
هذه  ضمن ومن, أو على الأقل التحكم فيها  تخفيضها،ن الكيفيات التي يمكن الاعتماد عليها في ولذلك هناك العديد م

  ) 1(: الكيفيات ما يلي

بعبارة  لمنتجاتها،في تركيز قوى النشاط التسويقي للمؤسسة على فئة العملاء الأساسية  وتتمثل: الكيفية الأولى - أ
في رقم أعمال المؤسسة، مع اعتماد  أوفرلذين يساهمون بنصيب أخرى تركيز جهود التسويق على فئة العملاء ا

  الخ وذلك لتشجيع هذه الفئة على ... الدفعد آجال ي، تمد الخصم ,تخفيض الأسعار مثل ,لهم البيع في يزيسياسة التم
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ب ي بنصالتسويق المترتبة عن فئة العملاء الذين لا يساهمون إلا تكاليفزيادة كمية مشترياتها و من ثم تقليص 
  .المؤسسة أعمالضعيف في رقم 

  

  المؤسسة و برامج بيعها  جاتومنت خطوط أو هذه الكيفية على إعادة النظر في خط تعتمد:الكيفية الثانية -ب

  في رقم الأعمال و النتيجة الصافية و استخدام هذه الكيفية منتوجاتهاو ذلك بتحليل مدى مساهمة كل منتوج من 

  : التالييتم على النحو  

  .الإنتاج وطالتي تشكل خسارة دائمة للمؤسسة و إخراجها من خط جاتوالتوقف عن انتاج المنت -

 عنهاذات الإيراد الضعيف بشكل موسمي، و خاصة إذا كانت التكاليف المترتبة  جاتوالمنت بيععلى  العمل  -
  .  تتجاوز الإيرادات المتحصل عليها

  .السوق  استيعابالهامة والعمل على زيادة إنتاجها بما يتوافق مع طاقة  ذات الإيرادات المنتجاتعلى  التركيز  -

  

تغيير الأسعار متى كانت تكاليف التسويق لدى المؤسسة من  عمليةهذه الكيفية على  ترتكزالثالثة  الكيفية - ج
م استخدام سيت وهنا, يكون له أثر سلبي على مبيعات المؤسسة وعلى نتائجها  تخفيضهاالصعب تخفيضها،أو أن 

حيث يتم الاعتماد على سياسة رفع أسعار البيع للتمكن من  ،)1(الأسعار يريتغ في DUBOIS و  KOTLERنموذج 
  .نتائج المؤسسة والشكل الموالي يوضح دينامكية رفع أسعار البيع وتحسينتغطية تكاليف التسويق 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
)1( KOTLER  et DUBOIS  93 -92ص  سابق،ذكرت من طرف عمار العربي، مرجع. 



 
 

  

  .عتغيير أسعار البي نموذج)  33( رقم  شكل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .93.ص, مرجع سابق, ذكر من طرف عمار العربي Kotler et Dubois: درـالمص

  

  

  
 

 الانطــــلاق عر القديمعلى الس المحافظة

 زدات؟السوق هل  أسعار

 يؤثررفع سعر البيع  هل
 على مبيعات المؤسسة

 دائم؟الارتفاع هذا  هل

 أقوى إمكاناتهناك  هل
 بدل رفع السعر؟

 فيمقدار التغير  ما
 أسعار السوق؟

السعر بنسبة متوسط  رفع

 تغير أسعار السوق

 %2 إلى% 0.5 من

تخدم رفع السعر لا  نسبة

 المؤسسة

 لا

 نعم

 لا

يمكن تخفيض  هل نعم
 التكاليف

 ارتفاعالسعر بمستوى  رفع
 الأسعار في السوق

 لا

 لا

 نعم

 لا

 نعم

 لا

 %5من  أكثر %5 إلى%  4.1 %4 إلى%  2.1
 لا لالا



 
 

 يتم ف، وسوداء التسويقتعددت مؤشرات قياس كفاءة الأ دلق: قياس كفاءة الأداء التسويقي مؤشرات -3-3-4
  :النسب ، من خلال بعضى بعض هذه المؤشرات بما يتماشى مع موضوع بحثناالاعتماد عل

  التسويق مصاريف                                                
                                                  =         مصاريف التسويق نسبة

  لمؤسسةا مصاريف                                         

مع باقي الوظائف الأخرى في المؤسسة، حيث كلما كانت  بالمقارنةهذا المؤشر أهمية وظيفة التسويق  بيني   
تحكم  مدىدل ذلك على الاهتمام الكبير بوظيفة التسويق في المؤسسة كما بين هذا المؤشر  كلماهذه النسبة كبيرة 

  .رقم الأعمال المسرين في تكاليف التسويق بالتوازي مع متابعة تطور

  أعمال رقم                                                 
                                                           =   مصاريف التسويق عائد

  مصاريف التسويق إجمالي                                        

ويمكن أن تحسب  ،مستثمر في التسويقبتحقيقها كل وحدة نقدية مح هذا المؤشر قيمة المبيعات التي تس بيني   
في  ةمستثمر لكل وحدة نقدية واحدةالمباعة نتيجة  حداتعدد الو ىشير إلوت ،الأعمالبالكميات المباعة بدلا من رقم 

  .متجانسة) بالكمية(كون المبيعات تشرط أن  لكن ،التسويق
  

  أعمـــال  رقم                                                 
                                                 =  مصاريف نقل المبيعات  عائد   

  النقل للمبيعات مصاريف                                             

 و ،النقــل في ةمنفق وحدة نقدية المؤشر رقم الأعمال الذي تحصل عليه المؤسسة من وراء كل هذا بيني   
  . المؤثرة رقم الأعمال الأخرىيستخدم مع الأخذ بعين الاعتبار العوامل 

  المنقولة بوسائل المؤسسة الوحدات عدد                                                                                   
                                                 =      النقل بالوسائل الخاصة للمؤسسة من المبيعات نسبة

  الوحدات المباعة عدد                                                                     

وسائلها الخاصة، ويجب أن يقارن هذا المؤشر  ىالمؤسسة في نقل مبيعاتها عل اعتماد دىهذا المؤشر م بيني
تمنحه  اازيتغيير إمت المبيعاتغلالها، وإذا كان نقل ستفي مجال النقل لمعرفة مدى إؤسسة الخاصة للم بالإمكانيات
أو وسيلة لكسب عملاء جدد، فهو يؤثر على أدائها من حيث  لوفائهمعتبر ضمانا يفإنه  ،عملائهالبعض المؤسسة 
  .مساهمته في تحسين رقم أعمال المؤسسة مدى لمعرفة تهمتابع يجبلذا  ،كونه تكلفة

  

  



 
 

  نقاط البيع التابعة للمؤسسة عدد                                               
                                            =      نقاط البيع التابعة للمؤسسة   نسبة  

  السوقالبيع الموجودة في  نقاط                                           

عندما تتبع سياسة التوزيع بنقاط البيع التابعة لها  التوزيعأداء المؤسسة في مجال هذا المؤشر على  بريع   
استعمل مع نسبة الحصة السوقية المطلقة  إذا خاصة ،صيب المؤسسة من السوقن مامباشرة، حيث يبن إلى حد 

ء فإن هذا المؤشر على طرق أخرى للبيع كالاتصال المباشر أو عن طريق الوكلا تعتمدإذا كانت  أما ،)*(للمؤسسة
  .غير مفيد يصبح

  المباعــة الوحـدات عـدد                                                
                                                 =   الوحدات المباعة لكل وكيل متوسط 

  السوق نقاط البيع الموجودة في عدد                                         

كميات المباعة للوكلاء فقط، بالكل وكيل، حيث تحسب  يبيعهاهذا المؤشر متوسط عدد الوحدات التي  بيني   
  .تحسب لكل منتوج على حدى لاإومبيعات الرط تجانس تويش

  المؤسسةبيع منتجات  سعر                                                              
                                               = ؤسسة إلى أسعار السوقأسعار الم نسبة  

  السوقبيع منتجات في  سعر                                                         

 الصالح الوسطاء، حيث كلما كان هذا الهامش كبير المؤسسةهذا المؤشر هامش الربح الذي تخلت عنه  بيني   
بعين الاعتبار تكاليف التوزيع  خذالأ لكن معو ،على سياسة التوزيع المباشر الاعتمادفزا للمؤسسة في كلما كان مح

   .الفرصة البديلة وتكاليف

     المبيعـــات                                                     

                                                   = كفاءة سياسة الترويج  نسبة 
  الترويـــج تكاليف                                                 

المبيعات التي قامت المؤسسة بتصريفها حيث كلما كانت هذه  كمياتهذا المؤشر تأثير سياسة الترويج على  بيني 
بالإيجاب أي بطريقة ذلك على تأثير الإيجابي لسياسة الترويج على مبيعات المؤسسة  دلالنسبة كبيرة كلما 

قد يكون فمثلا  ،للترويجولكن هذه الزيادة في المبيعات قد تكون نتيجة لعوامل خارجية أكثر منها نتيجة  فعالة،
أدى إلى تحول العملاء إلى سلعة المؤسسة  مماالمنافس الرئيسي للمؤسسة قد قام برفع سعر سلعته بمقدار كبير 

    ) 1(فحدثت الزيادة في المبيعات

  

                                                
  .أعمال القطاع رقم /أعمال المؤسسة رقم=    للمؤسسة  المطلقةالحصة السوقية   -)*(
  .395شريف العاصي، مرجع سابق، ص  أحمدشريف  -)1(



 
 

  

  المبيعـــات                                                       
                                                      = كفاءة الإعــلان  نسبة 

  مخصصة للإعلان) مصاريف(تكاليف                                       

حيث  ،ذلك فيتأثير لها  طبيعة الإعلان مطبوع أو مرئي تبقى كفاءة الإعلان يستعمل هذا المؤشر لكن لقياس   
تصفح المجلات والجرائد التي يظهر فيها الإعلان ومدى تذكرهم للعبارات  حولعملاء المقابلات شخصية مع  تجرى
ن بيذا يجوانب السابقة، وبهالعلى  بناءمجموعات  تصنيف هؤلاء العملاء إلى تم يثم  ،الرسالة الإعلانية تشملهاالتي 

على  ذلكة كبيرة كلما دل نسبحيث كلما كانت هذه ال ،سياسة الإعلان المتبعةلالمبيعات  استجابة مدى هذا المؤشر
  .ة إلى العوامل الأخرى العكس صحيحبالإضاف ،كفاءة سياسة الإعلان في المؤسسة

  المبيعـــات                                                           
                                            =    كفاءة تنشيط المبيعات نسبة      

  المنفقة على تنشيط المبيعات مصاريفال                                                   

لمبيعات لتنشيط اقارنة مع حجم الميزانية المخصصة م المؤسسةهذا المؤشر حجم المبيعات التي حققتها  بيني   
ة كبيرة دلت على نسبحيث كلما كانت هذه ال ،المبيعات على كميات المبيعات المحققة تنشيطلقياس مدى تأثير سياسة 

  .تتناقصالعكس صحيح إذا كانت النسبة و  أخرى، بالإضافة إلى عوامل ،سياسة تنشيط المبيعات كفاءة

  المبيعـــات                                                                 
  =                                        )*(كفاءة العلاقات العامة والدعاية نسبة

  العلاقات العامة و الدعاية مصاريف                                                       

المنفقة على العلاقات العامة مصاريف المقارنة مع  المؤسسةهذا المؤشر حجم المبيعات التي حققتها  بيني    
كبيرة دلت على كفاءة استخدام العلاقات العامة والدعاية في زيادة حجم  النسبةحيث كلما كانت هذه  ،عايةدوال

  .)*(أخرى في المؤسسة والعكس صحيحعوامل  بالإضافة إلى المبيعات

، لا يم كفاءة الأداء التسويقي للمؤسسةيأوردناها لتق التيعامة تبقى مختلف المؤشرات والعلاقات  وبصفة   
متعددة بتعدد الظواهر و العناصر المكونة لموضوع الدراسة،  ،مؤشراتكبيرة من ال من مجموعة عدد قليلتمثل إلا 

  هذهوالمؤشرات التي تتوافق وتتناسب مع أهداف دراسته وتبقى الفائدة من خلال دراسة  النسبكل باحث يصيغ ف
  .تقليل من التكاليف إلى أقصى قدر ممكنالالأمثل لمواردها و الاستغلالأداء المؤسسة و  هي تحسين المؤشرات

                                                
إلا أنه توجد عدة  الترويج،وهذا ما أدى بكثير من المؤسسات إلى الإمتناع عن قياس كفاءة  ،ترويجي على حدى نشاطكل  تأثيرصعوبة عزل وتحديد المن  -)*(

  :وتقديرات كمية مثل  أشكاللى طرق غير مباشرة لقياس كفاءة سياسة الترويج وتحويلها إ
  .محددة إعلانات أو جاتويتذكرون منت ينقياس التذكر أي قياس عدد الذ -
  . والدعايةعين للإعلان بتتقياس عدد القراء أو المشاهدين أو الم -
  . 396 -395شريف أحمد شريف العاصي، مرجع سابق، ص  ،والربط بين هذه العوامل والمبيعات التحويليتم  ثم  -
  .الخ...ةالطباع الأخبار،أنها تكلف المؤسسة مرتبات العاملين القائمين عليها وكذا تكاليف متعلقة بإعداد  إلابالرغم من أن الدعاية مجانية  -)*(



 
 

  

 : للمؤسسة التسويقيالاستراتيجية في تحسين الآداء  دورة: المبحث الرابع 

  

بعد ): التسويق الاستراتيجي( داء الاستراتيجي لوظيفة التسويقالأ تحسينالادراة الاستراتيجية في  دور -4-1
 و التكتيكياعتماده في تجزئة الأداء التسويقي للمؤسسة بمستوياته الثلاثة الاستراتيجي،  تمالذي التقسيم 

بمختلف  الاستراتيجيةبمستوياته الثلاثة بالادارة  التسويقي  الأداء علاقة العملي، يمكن التطرق إلى
   .المؤسسةلتوضيح دور هذه الأخيرة في تحسين الأداء التسويقي في ,مراحلها 

دورا مهما في المؤسسة  التسويقالادارة الاستراتيجية بالتسويق كأحد انشغالاتها المهمة حاليا،حيث يلعب  هتمت
وإنما بفعل العوامل البيئية التي مرت بها المؤسسات  مصادفةفالتسويق الاستراتيجي لم ينشأ . بمختلف مستوياته

ضرورة القيام بتطوير الخطط  المؤسساتتلك أدركت  عندما, السبعينات  فتراتعلى المستوى العالمي في 
من استغلال الفرص التسويقية المتاحة أمامها لزيادة  يمكنهاوالاسترتيجيات للسيطرة والتحكم في مواردها بما 

) مستوى( تسويق الاستراتيجي ممارسة للادارة الاستراتيجية على صعيد اعتبر ال وبهذاة، حصتها السوقي
تعريف التسويق الاستراتيجي  تمهذا المنطلق  من. العليا للمؤسسة  الإدارة تتبناها,فة التسويق فكرا وعملا وفلس

نفسها بشكل  يزيالتي تستطيع بواسطتها المؤسسة تم الوسائلالنشاط الذي يعتمد على مجموعة من  "ّعلى أنه 
  .")1(والاستفادة من نقاط قوتها المتميزة لتقديم قيمة أفضل للعميل هايفعال عن منافس

يمكن التعبير عنه من خلال  والذي الاستراتيجي التسويقبعلى ما سبق يتضح علاقة الادراة الاستراتيجية  بناءا
   :المستهلك والمنافسة, المؤسسة: الثلاثة العناصرالعلاقة بين 

  مثلث التسويق الاستراتيجي ): 34(الشكل
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 .144فهمي البرزنجي، مرجع سابق ص  محمدنزار عبد المجيد البرواري، احمد   )1(

   المستهلك

   المؤسسة  المنافسة



 
 

فإنه ينتج عنه تشكيل استراتيجية تسويقية ) المستهلك، المؤسسة المنافسة، (على تفاعل العناصر الثلاثة اعتمادا
  : من الإدارة العليا بناء على ثلاثة قرارات هي  عمةدم

  .) تحديد السوق( مكان التنافس  :الأول  القرار

  ) جديد منتوج تعديل المنتوج أو تقديم( التنافس  كيفية: الثاني القرار

  .)توقيت الدخول إلى السوق (  التنافس وقت :الثالث  القرار

في المؤسسة من خلال النقاط  التسويقالإدارة الاستراتيجية على استراتيجية  أثرهنا يمكن استنتاج   ومن       
  :) 1(التالية 

من خلال اختيار المنتوجات الصحيحة في الأسواق  للتسويقء الاستراتيجي الإدارة الاستراتيجية تدعم الأدا إن -
  .الصحيحة وفي الوقت الصحيح

الأهداف بشكل منظم في  تحديدالإدارة الاستراتيجية الأداء الاستراتيجي لوظيفة التسويق من خلال  تدعم -
ية لتحسين الأداء الكلي للمؤسسة دراسة كاملة للمدخلات ومواردها الضرور بعد, المستويات المختلفة للمؤسسة 

  .الاستراتيجيات العامة والتسويقية بشكل صحيح وصياغة

  :علاقة الإدارة الاستراتيجية بوظيفة التسويق في الجدول الموالي تلخيص ويمكن

  بين استراتيجية المؤسسة ووظيفة التسويق علاقةال) : 18( الجدول

 الخاصة بوظيفة التسويق  القرارات في المؤسسة ستراتيجيةالا مستوياتال

مدخلات التسويق في الوضع التنافسي، حركية  تتمثل )استراتيجية المؤسسة( الأول  المستوى
 الاستراتيجية لصياغة ,الخ… البيئية التحولات, السوق

 التسويقية على مستوى المؤسسة

 الاهتمامة للمؤسسة عن طريق الاستراتيجية التسويقي تدعيم )استراتيجية وحدات الأعمال( الثاني  المستوى
 . التنافسية للمؤسسة الميزة لتحقيق ,بالمنتجات المقدمة

الاهتمام الخاص بادارة التسويق على تحليل الفرص،  ينصب *)الاستراتيجية الوظيفية (الثالث  المستوى
) المتغيرات( السياسات إدارة ,برامج التسويق وتخطيط

 رة العليا من الإدا مدعمة ,الخ... التسويقية 

 ,سابق مرجع , البرزنجينزار عبد المجيد البرواري، احمد محمد فهمي : الباحثة اعتمادا على  إعداد من الجدول:  درـالمص
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الاستراتيجي  التسويقوالعمل بها بمعنى  للتوجه  الإداراتدارة العليا وتعممها على باقي سويق بوصفه فلسفة تعتنقها الاالتميز بين الت يجب -  *

  .146سابق ص  مرجعوالتسويق يوصفه وظيفة إدارية تمارس على المستوى الوظيفي ، 



 
 

يحمل خصائص مستمدة من الإدارة  الاستراتيجيخلال ما تم التطرق إليه يمكن الإشارة إلى أن التسويق  من
  الخ.... الاهتمام بالبيئة دائمة التغير، الاهتمام بالموارد  المدى،طويلة  راتاقرالارتباط بال مثل ,الاستراتيجية

  .سيأتي ماالتسويقي في والأداءما سنتطرق أليه من خلال الربط بين عناصر الإدارة الاستراتيجية  وهذا 

  :في تحسين أدائها التسويقيرسالة المؤسسة مساهمة  -4-1-1

على  الأخيرةنظرا لانعكاس هذه ,سسة موضوع تحديد رسالتها مأخذ الجد بمكان أن تأخذ المؤ الأهمية من
وأن صياغة الرسالة بطريقة جيدة  خاصة, والأطراف الخارجية من جهة ثانية , أذهان وتصرفات أعضائها من جهة 

سة بدون رسالة لأن وجود مؤس, المستقبلي في بيئتها التنافسية وتوجههاوواضحة تعد بمثابة المحدد لهويتها وثقافتها 
  .(*)على التركيز والتفوق والاستمرار القدرةيفقدها , واضحة 

مينا للمقاولات والتجارة  شركة" الحية عن أهمية الرسالة في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسة نذكر  الأمثلة ومن
مع العميل والاستمرار  من خلال التواصل, مجال الإنشاءات  فيفقد أنشأت هذه المؤسسة لتكون رائدة ومتميزة " . 

 ثقتهلكسب , لديه بأن المؤسسة تحترم التعاقد وتلتزم بتقديم أعلى مستوى للجودة  الاعتقادفي خدمته وتعميق 
   :)1(يمن خلال أركان رسالتها العشرة وهوذلك , واحترامه 

  .على احتياجات العميل والاستجابة لملاحظاته بعد الشراء المستمرالتعرف  -

  .لها وتحمسهموفلسفة الإدارة العليا واقتناع أفراد المؤسسة بها  وضوح فكر -

  .تعميق الاستعداد للإبداع والابتكار وتنمية القدرة عليه -

  .تنمية الرغبة في التطوير والقدرة عليه -

  .تحقيق التوازن بين حرية التصرف والمسؤولية عليه -

  .المؤسسة داخلمحيط العمل  تحقيق التوازن بين الجوانب الموضوعية والشخصية في -

  .تشجيع قدرات الأفراد غير العادية -

  .المؤسسةالالتزام بالمنهج العلمي في التفكير والتصرف والمواءمة مع واقع  -

  .           دفع روح التعاون الجماعي داخل المؤسسة للحد من النزاعات -

ل وضوح رسالتها وتوجهها نحو خدمة عملائها التي حققت نجاحات كبيرة بفض للمؤسساتأمثلة متنوعة  وهنالك
  .(**)باستمرار

من خلال جعل العميل محور اهتمامها والحرص , مهما في تدعيم الأداء التسويقي دورارسالة المؤسسة تلعب  إن
رسالة المؤسسة وضمان  تجسيدوهذا ما يجعل لوظيفة التسويق دور رئيسي في , على إرضاءه وتحقيق سعادته الدائم
  .استمراريتها ها وبقائ

                                                
 الفصل الأول إلىیمكن الرجوع  ، لمزید من المعلومات (*)

 .289-288.ص, مرجع سابق, مدخل استراتیجي: بكر وأبمصطفى محمود   )1(
 .291-289.ص, مدخل استراتیجي : مصطفى أبو بكر إلىعلى مزید من الأمثلة یمكن الرجوع  للاطلاع  (**)



 
 

  :في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسة الاستراتيجيةالرؤية  مساهمة -4-1-2

 لتحقيقفي تحسين الأداء التسويقي للمؤسسة من خلال تحديد الأفق الزمني اللازم  الاستراتيجيةالرؤية  تساهم
عند مواجهة , في المستقبل  لمؤسسةافالرؤية الاستراتيجية توضح الإطار العام لتصرفات . طموحاتها المستقبلية 

ومحاولة ترجمتها على شكل غايات وأهداف استراتيجية تعمل ) والخارجيةالداخلية ( التغيرات البيئية بكافة أبعادها 
أن المؤسسات  الحديثةفقد أثبتت احدى الدراسات , على أركان وعناصر رسالتها المحددة مسبقا  اعتماداعلى تحقيقها 

تتجاوز ست مرات المؤسسات التي لا تمتلك  الأداءمستقبلية والرسالة الجيدة تحقق مستويات من ذات الرؤية ال
" لخصت غرضها ومهمتها في  التي"  Disneywalt" مثل مؤسسة     , رسائل ورؤى مستقبلية رسمية ومكتوبة 

 الأداءقت أعلى مستويات والتي حق, وهي أحسن مثال عن المؤسسات الناجحة , "  للناسالسعادة والمتعة  تحقيق
             .)1(بفضل التزامها بتحديد رسالة ورؤية مستقبلية واضحة

  :في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسة الاستراتيجيةالأهداف  مساهمة -4-1-3

 لأشكايتم وضع الأهداف الاستراتيجية التي تمثل شكلا من ,ورؤيتها الاستراتيجية  المؤسسةضوء تحديد رسالة  على
في ذلك على مجموعة  اعتمادا, أي تحويل الطموحات إلى واقع ملموس ,الالتزام التي تعمل المؤسسة على تحقيقه 

باعتبارها , هي الأنشطة الخاصة بوظيفة التسويق  المؤسسةولعل أهم الأنشطة المدعمة لتحقيق أهداف ,من الأنشطة 
 التسويقيومن أمثلة الأهداف الاستراتيجية التي تدعم الأداء  علاقة المؤسسة ببيئتها ترجمةالوظيفة الأكثر قدرة على 

يوضح مختلف مستويات الأهداف  المواليوالجدول . الخ...المسؤولية الاجتماعية , النمو,تعظيم الربح :للمؤسسة 
  . تسويقيالبالنشاط  الإستراتيجيةعلاقة الأهداف ): 19(الجدول .للمؤسسةالاستراتيجية وعلاقتها بالأداء التسويقي 

 في النشاط التسويقي ترجمتها الاهداف طبيعة المدى

  .المؤسسةتحسين سمعة  - طويلة -
 
 
تحقيق أهداف تسـويقية   -

  .وبيعية
 
 
  .الربحية -
 
 
  .التوسع -

 
 

تدعيم الصورة الذهنية للمؤسسة عن طريق تحقيق الاداء  -
القدرة على , المتميز بواسطة الاستجابة لمتطلبات العملاء 

  .الخ...تقديم خدمات متميزة للعملاء, بتكار والتحديث الا
% 5زيادة الحصة السوقية للمؤسسة بنسبة لاتقل عن  -

  .سنويا خلال سنوات الخطة الاستراتيجية للمؤسسة 
التركيز بدرجة اكبر على المنتوجات والخدمات ذات  -

  .الخ...فتح أسواق جديدة , الربحية العالية 
نيات الذاتية للمؤسسة لتنفيذ البرامج الاعتماد على الإمكا -

, سرعة تقديم المنتوجات , الترويجية للمنتوجات والخدمات 
  .تحقيق الانتشار العالمي

متوسطة  الاهداف( متوسطة
توضح تفصيلا ماذا  المدى

يجب تحقيقه ولا توضح 
 . )كيف

  تسويقية
  وبيعية

% 70 إلى% 30مبيعات المؤسسة في السوق من  زيادة -
خلال  سنويا% 10 بمعدلهاية فترة الخطة، وذلك ن مع

 .سنوات الخطة الاستراتيجية المتبعة

سنوات الخطة  خلال% 50تكلفة الترويج بنسبة  تخفيض -

                                                
 .90.التسویق المعاصر، مرجع سابق، ص: ثابت عبد الرحمان إدریس، جمال الدین محمد المرسي  )1(



 
 

  :الاستراتيجية على النحو التالي 
  )1( السنة خلال  10%
  )2(السنة  خلال% 10
  )3(السنة  خلال% 10
  )4(السنة  خلال% 15
 )5(السنة  خلال% 15

قصيرة  الأهداف( صيرةق
على كيف تتحقق  تجبالمدى 

الأهداف طويلة ومتوسطة 
  ).المدى

حوافز لرجال البيع خلال الشهر الاول من السنة  تقديم- وبيعية تسويقية
 1              .الاولى

  .في تقديم خدمات للعملاء في منتصف السنة الأولى بدءال -
المواصفات  المواصفات الحالية وإصافتها إلى تعديل -

  .التاليةالجديدة بدءا من العملية 
المخصصة لسياسة الترويحية  ميزانية من% 60 توجيه -

من  الاولىفي المؤسسة إلى نشاط الاعلان خلال السنة 
 الخطة الاستراتيجية 

 دارةالإ:عبد الرحمن إدريس جمال الدين محمد المرسي  ثابت على اعتمادااعداد الباحثة  منالجدول :  المصدر
مرجع   مدخل استراتيجي : مصطفى محمود أبو بكر و .131 .ص, 2002 ,الإسكندرية ,الجامعية الدار ,الاستراتيجية

  .365-364سابق ص 

  

  :دور التحليل البيئي في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسة   -4-1-4

 كبير أصبح لها تأثير حيث ,البيئة المحيطة بالمؤسسة على درجة عالية من التعقيد والديناميكية  أصبحت  
 الاستراتيجياتواضعي  أوالكلي للمؤسسة بصورة لا يمكن لمتخذي القرارات  الأداء وعلى العليا تفكير الإدارة على

البيئي على عاتق الإدارة العليا وذلك  التحليلحيث أصبحت المسؤولية الأولى لعملية . التقليل من أهميتها أوتجاهلها 
أهمية كبيرة في اتخاذ  لهعنصر الزمن  لأن, داخل المؤسسة وخارجها  نيالاستشاريالتخطيط وكذا بمساعدة القائمين ب

ساعدها  كلما ,أن استجابة وردود فعل المؤسسة كلما كانت سريعة ودقيقة ذلك ,القرارات الملائمة في الوقت المناسب
وكل هذا . من التهديدات التي قد تواجهها والتقليللاستغلال الفرص المتاحة أمامها  ذلك على التفوق والاستمرار

أو خلق حاجات  مشبعةالالتسويق تساهم في معرفة الحاجات غير  بحوث فمثلا, ينعكس على أدائها الكلي والجزئي 
الموالي  الجدولو, الاستجابة في الوقت الملائم تتمجديدة وهذا يتطلب من المؤسسة دراسات دقيقة وسريعة لكي 

  .البيئية المحيطة بالمؤسسة وكيفية انعكاسها على الأداء التسويقي أم المتغيرات يوضح

  

  

  
                                                

 
 



 
 

  

  . للمؤسسةعناصر البيئية المحيطة وانعكاسها على الأداء التسويقي ) 20(رقم  الجدول

 على الأداء التسويقي  التأثير التغيرات البيئية طبيعة

 : الاقتصادية المتغيرات

  .الركود -

  .النقدية السياسات -

  .ضخمالت -

  .السعرية السياسات -

  .التمويل هيكل -

 .الخ... الأجور -

خلال تغيير  منالتغيرات الاقتصادية على النشاط التسويقي للمؤسسة  تؤثر
, ) الأجور( التشغيل معدلسلوك المستهلك الناتج عن تغير القدرة الشرائية له، 

 .الخ ...الضرورية والبديلة  المنتوجاتتوفر  درجة ,جاتوالمنت أسعار

المؤثرة على سلوك المستهلك تؤثر على المؤسسة من خلال  العواملهذه  كل 
 . الانخفاضعلى منتوجاتها وخدماتها سواء بالارتفاع أو  طلبال

 الديموغرافية  المتغيرات

   .السكاني نموال معدل

 .التوزيع الجغرافي السكان اتجاهات -

معدل النمو  فيتغيرات أن يتأثر حجم ونوع الطلب على المنتوج بال يمكن
بدوره  وهذا ,السكاني وكذا اتجاهات التوطن الجغرافي للأفراد داخل المجتمع

 . وأسعارها المنتوجاتيؤثر على قنوات التوزيع للمؤسسة وطبيعة 

 المنافسة طبيعة

  .المنافسين في السوق حركة -

  

  

  

   .حدة المنافسة تزايد -

الإنتاج  مستوىت المؤسسة سواء على حركة المنافسين على استراتيجيا تؤثر -
المنافس من منتوجات وخدمات جديدة و متفوقة  يقدمهبما  وذلك, والتسويق 

للاستجابة والتفوق السريع لضمان  يدفعهاعلى منتوجات المؤسسة وهذا ما 
  .بقاءها واستمرارها

  

أنشطتها  تكثيفكانت حدة المنافسة شديدة، دفع ذلك المؤسسة إلى  كلما -
 ويقية للمحافظة التس

 :والحكومية القانونية المتغيرات

في شروط الصحة والأمن لحماية  الدولةتدخلات  -
  .المستهلك 

, قوانين الاندماج, والرسوم الضرائب -
 .الظروف السياسية والأمنية, الاستثمارات

على حرية  التأثيرالبيئة القانونية والحكومية على المؤسسة من خلال  تؤثر
مسئوليتها الاجتماعية، تشجيع المؤسسة على  المؤسسة تحميل , الاندماج

ينتج عن هذه التغيرات فرص وتهديدات  وبالتالي. التوسيع المحلي والدولي 
 .على سلوك المؤسسة وأدائها بالإيجاب أ والسلب التأثيرومن ثم 



 
 

 التكنولوجية المتغيرات

  .والتجديد  الابتكاردرجة  -

  .طويرالبحث والت مراكزتوفر  -

 .ودرجة التغيير التكنولوجي الملتقيات -

التكنولوجية على الأداء التسويقي للمؤسسة من خلال دفعها إلى  التغيرات تؤثر
من خلال إقامة علاقات متواصلة مع مراكز , وخدمات جديدة  منتوجاتابتكار 

والاهتمام  والتحديثللابتكار  كافيةتخصيص ميزانية  , البحث والجامعات 
 ).الخ...التكوين, التدريب( تثمار البشري في الجانب الإنتاجي والتسويقيبالاس

  305-298.ص ،محمود أبو بكر، مرجع سابق مصطفىمن إعداد الباحثة اعتمادا على  الجدول :درـالمص

  

هذه  تجد, تؤثر على أدائها الكلي والجزئي  التيوإلى أهم المتغيرات البيئية المحيطة بالمؤسسة  بالتطرق       
  : ما يمكن ترجمته في الجدول الموالي  وهذا , أفعالها لردود  مواقفالأخيرة نفسها أمام ثلاث 

  .حالات ردود فعل المؤسسة أمام المتغيرات البيئية) :  21(رقم  الجدول

 على أداء المؤسسة  التأثير اتجاهات المتغيرات البيئية تأثير مناطق

  بهايمكن استثمارها والانتفاع  فرص -  .التأثير الإيجابي منطقة -

   .في أنشطة معينة واتخاذ قرارات مناسبة لدخوللمشجعة  محفزات -

 .وظواهر إيجابية تدفع إلى تصرفات معينة مؤشرات -

 . أو تهديدات فرص اعليه يترتبذات تأثير محايد لا  تغييرات - .التأثير المحايد منطقة -

  .نةيتصرفات مع عن الامتناعوظواهر سلبية تدفع إلى  مؤشرات -  .التأثير السلبي منطقة -
   .تتطلب التصرف بشأنها مشكلات -

   .تحتاج إلى بدائل للتعامل الفعال معها قيود -

 .وملائمةصائبة  قرارات تنذر بالزوال وتستلزم تهديدات -

  .315، مرجع سابق ص مدخل استراتيجي : مصطفى محمود أبو بكر:  المصدر

تتحدد بدرجة كبيرة بمدى  منافعهاوتعظيم ) الكلي و الجزئي(أن قدرة المؤسسة على تحسين أدائها  مما سبق يتضح
  .تم التوصل إليها في اتخاذ القرارات الصائبة في الوقت المناسب التيالقدرة على الاستفادة من نتائج التحليل البيئي 

لوظيفة التسويق والإدارة الاستراتيجية  ستراتيجيالا الأداء بين علاقةال أهمية تما تم التطرق إليه اتضح وفق  
المستقبلية ورسالة المؤسسة  رؤيةال من  ةلوظيفة التسويق مستمد الاستراتيجيعلى اعتبار أن مكونات الأداء 

ويبقى , بين هذه العناصر ووظيفة التسويق على مستواها الاستراتيجي  الربطوأهدافها الاستراتيجية ولهذا عمدنا إلى 
التسويق، لنصل في الأخير الى توضيح تأثير  لوظيفة يبين الخيارات الاستراتيجية والأداء التكتيك الربطحاول أن ن

  .العملي لوظيفة التسويق لتحديد مدى كفاءة وظيفة التسويق في المؤسسة الأداءالرقابة الاستراتيجية على 

  

  



 
 

  :ظيفة التسويق الاستراتيجية في تحسين الاداء التكتيكي لو دورالادارة -4-2

المؤسسة تجد نفسها مضطرة للمفاضـلة بـين بـديل وآخـر      أماملتعدد البدائل الاستراتيجية الموجودة  نظرا  
وقـد وجـدت   , )تهديدات, فرص( والظروف المحيطة بها ) نقاط القوة، نقاط الضعف(انطلاقا من إمكانياتها الداخلية 

 الاسـتراتيجيات  وهـي ، إلى ثلاث أنواع رئيسـية  قسمتالعام حيث التوجه  فمن ,الاستراتيجيات لتصنيفعدة أسس 
ومن حيث درجة الشمول قسمت إلى ثلاثة أنـواع أيضـا   , الاستقرارالاستراتيجيات الدفاعية واستراتيجيات ,الهجومية

   الاستراتيجياتمستوى وحدات الأعمال الاستراتيجية وأخيرا  على والاستراتيجيات  العامةوهي الاستراتيجية 

التكلفـة   تخفـيض اسـتراتيجية   وهي, في الصناعة  التنافسيةأضاف بور تر نموذجا للاستراتيجيات  كما ,  ظيفيةالو
بمعنى الحصول على  المنتوج  حياة من يضيف معيار حسب دورة وهناك, واستراتيجية التركيز واستراتيجية التميز 

راتيجيات الاسـتقرار، اسـتراتيجيات الانكمـاش او    اسـت  ،) النمو الداخلي، النمو الخـارجي (    النمو استراتيجيات
بطبيعة المؤسسة وحجمها وكـذا   مرتبط هويبقى أي معيار يمكن اعتماد) فيةالتص البيع،الخلع، الحصاد، ( الانسحاب 

  . المجال هذاطبيعة الدراسة التي يقوم بها الباحث في 

مديرا على  358عينة من  من طرفالمختارة عن الاستراتيجيات  دراسةل وفقا يلي أهم أنواع البدائل وفيما  
  )1( :كما يلي  ربعةالأالتالية بخصوص استخدام استراتيجيات  التكراراتوكانت  ،سنة 45مدى 

اسخدامها في حالة ارتفاع نمو السوق والرواج  ويتم   %54.4بنسبةوكانت معتمدة :النمو استراتيجية - أ
   .الاقتصادي

استخدامها في مرحلة التحولات الاقتصادية  ويتم% 28.7 بنسبةوكانت معتمدة :  مختلطة استراتيجية -  ب
   .والمؤسسات متعددة الجنسيات

  .في الصناعات المستقرة والبيئة المستقرة  وتستخدم% 9.2بنسبة  معتمدةوكانت : الاستقرار استراتيجية - ج

تفاع الخسائر في حالة حدوث أزمات و ار واستخدمت% 7.5 بنسبةوكانت معتمدة :الانكماش إستراتيجية-د
  .والكساد الاقتصادي 

  :التالي  الجدولوتأثيرها على الأداء التسويقي في  اتستراتيجيه الإهذ توضيح ويمكن

  

  

  

  

  

                                                
إدارة أعمال، جامعة عين شمس، تخصص  ماجستير رسالة" القيمة  لتعظيمللسوق كمدخل  الاستراتيجي تخطيطال"محمود رجب زقزوق محمود  -)1(

   89. ص 2003 القاهرة،



 
 

  ".G.Lueck" كما حددها التطبيقيةعينة للاستراتيجيات البديلة ومجالاتها ): 22(الجدول

  
 
 
  
  
 

 لاستراتيجية الاستقرار استراتيجية الانكماش استراتيجية النمو/التوسع استراتيجية
 المختلطة

 ماهي كيف ماهي كيف ماهي كيف ماهي
 تتم وكيف

 اضافة المنتوجات
 منتوجات

 جديدة
 

 اكتشاف
استخدامات 

جديدة 
 للمنتوجات

من  التخلص
المنتوجات 

 القديمة

 تخفيض
تكاليف 
تنمية 

وتطوير 
 الاسواق

على  لمحافظة
الوضع 
 الحالي

باجراء  القيام
ببعض التغييرات 

التحسينات في  أو
 الجودة

من  لتخلص
المنتوجات 

 القديمة
واضافة 

منتوجات 
 جديدة

 الأسواق
 ,السعر)

 ,الترویج
 (التوزیع

 اكتشاف
 أسواق
 جديدة
 

عدد  تخفيض السوق اختراق
قنوات 
 التوزيع

 تخفيض
 حصة

 المؤسسة
 من السوق

 المحافظة
على الوضع 

 الحالي

حصة  حماية
المؤسسة من 

والتركيز  السوق
 الفرصعلى 

من  التخلص
العملاء 
 الحاليين

والبحث عن 
 عملاء جدد

 الرأسي التكامل الوظائف
 الامامي

 

 زيادة
الطاقة 

 المستغلة

 المؤسسة
 مقيدة

 تخفيض
أنشطة 
البحث 

 والتطوير

 المحافظةعلى
الوضع 
 الحالي

 تحسين
وزيادة 
 الانتاجية

الطاقة  زيادة
المستغلة 
 وتحسين
 الانتاجية

  .89.ص, مرجع سابق, قزوق محمود ز رجبمحمود :درـالمص

  

بشكل  التسويقي أداءها السابق أن قدرة المؤسسة على التفوق وتحسين أداءها بشكل عام و الجدولمن  يتضح
ومدى استغلالها للإمكانيات , أمامها  المتاحة الإستراتيجيةبط بمدى قدرتها على الاستفادة من البدائل تخاص مر

  .ستمراريتهاإ الخارجي لضمان بقائها و أوالداخلي  غير المستغلة سواء في محيطها

  

  

  

  

  



 
 

  :العلمي لوظيفة التسويق  الأداءفي تحسين  الإستراتيجية الرقابة ورد -4-3

الرقابة تصبح مرحلتي الإعداد  فبدونالإستراتيجية، الرقابة الاستراتيجية عنصرا هاما ضمن عملية الإدارة  تعد
الأهداف ولكن يجب في نفس الوقت وضع  تحديد بمكان الأهمية فمن, جدوى  بدون وأ الأهميةوالتنفيذ قليلة 

ما يتم من  وهو أو إنجازها لاتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة  تحقيقهاالمقاييس والمؤشرات لقياس مدى 
 اتهاإمكانيستغلال طريق الصحيح لإال لىلتحليل من شأنه أن يضع المؤسسة عهذا ا لان. خلال عملية الرقابة 

تعمل فيها المؤسسة أصبحت  التيأن البيئة  حيث ,الكلي والجزئي أدائها مستوياتمن رفع  تمكنها, بطريقة فعالة
من عملية تقييم الاستراتيجية والأهداف بصفة عامة وسيلة هامة لاكتشاف  يجعلالتغير مما  وسرعة تتميز بشدة

لتصحيح  اللازمة الاجراءاتمعرفة أسبابها واتخاذ ل, أو اسباب الانحرافات عن مؤشرات الاداء الضعفمواطن 
ومن , تكتنفها بعض الصعوبات  الاستراتيجيةأن عملية تقييم  إلا, المستقبل في الاوضاع وتحسين الوضعية 

   :)1(اأهمه

  .تعقد البيئة المحيطة بالمؤسسة باستمرار  -

  .صعوبة التنبؤ بالمستقبل بدقة  -

  .الخ... بسبب الابتكار وشدة المنافسة  وجاتالمنت حياة ةانخفاض فترة دور -

  .ارتفاع معدل التقادم للخطط مهما كانت تتسم بالدقة  -

الاستراتيجية،  ميأهم الأدوات المستعملة في مجال تقي من تبقى الاستراتيجية المراجعة هذه الصعوبات فان ومع 
منظمة للحصول على  عملية" بأنها  يةالاستراتيج المراجعة  (AAA(حيث عرفت جمعية المحاسبة الأمريكية 

  عليها المتفق من مدى تماشي هذه الأدلة مع المعايير لتأكدليتعلق بالإجراءات الاقتصادية  فيما,  مهايأدلة وتقي
ومن اجل تقييم فعالية نظام الإدارة الاستراتيجية في المؤسسة يسعى  ،" )2(النتائج إلى الأطراف المعنية وإبلاغ

  :حصول على إجابات للأسئلة الواردة في الجدول الموالي لل المراجعون
  .الأسئلة الأساسية لتقييم الاستراتيجية) : 23(رقم  دولـالج

  

  هل تشعر أن نظام الادارة الاستراتيجية يقدم لك فوائد في عملك اليومي ؟: 1س

   ؟التكاليفهل تعتقد أن تنفيذ نظام الأداة الاستراتيجية يأخذ بعين الاعتبار : 2س

  هل نظام الإدارة الاستراتيجية مرن بالدرجة الكافية ؟: 3س

   ؟الاستراتيجيةنظام الإدارة  ريماهي وتيرة تطو: 4س
  هل يوفر نظام الإدارة الاستراتيجية معلومات دقيقة، في الوقت المناسب ؟ : 5س

  

  

                                                
 .374-370 صمرجع سابق،  ،الاستراتيجي والعولمة  التخطيط: نادية العارف  )1(
  .374-370.ص -نفس المرجع  )2(

 
 



 
 

   ؟ لأخرىاهل تعتقد أن نظام الإدارة الاستراتيجية له تأثير على المجالات الوظيفية : 6س
  ؟ الاستراتيجيةتحسن بفضل الإدارة  يعتقد أن أداء المجالات الوظيفية هل ت: 7س    

  

  .393 .ص ،سابق مرجع ،الاستراتيجي والعولمة التخطيط: نادية العارف:  المصدر

تي مهمة في حد ذاتها وانما الإجابات المتوقعة هي ال ليستلاشك فيه أن الأسئلة المطروحة في الجدول  ومما
على , الإدارة الاستراتيجية في المؤسسةنظام  أثر بغرض الاستفادة القصوى من وتحليلهايجب أخذها بعين الاعتبار 

  .بحثنا موضوعأدائها الكلي وعلى مستوى الوظائف ومنها بالخصوص وظيفة التسويق باعتبارها  مستوى

تكرارها مرتبط إلى حد كبير بزيادة  فان تقيم الاستراتيجية ضرورية لتحسين أداء المؤسسة عمليةكانت  وإذا
  .تعقد البيئة و عدم إستقرارها

في الوقت الحالي هي وظيفة التسويق، لهذا يتطلب الأمر مراجعتها من  للمؤسسةأهم الوظائف المكلفة  ولعل
 الاحتفاظ مدة: ، خاصة أنه توجد مجموعة من الأسئلة تطرح على مستوى المؤسسة وهي  بانتظامووقت لآخر 

الميدانيين بالمبيعات عبر الهاتف،  المبيعاتمن خارج المؤسسة، إحلال مندوبي  إدارةبالعملاء، التوسع أو التعاقد مع 
 فانالخ ، ولهذا ...الانترنتعبر  كالاتصال, أدوات أخرى للاتصال  إلىتحويل قدر أكبر من ميزانية الإعلانات 

بعملية المراجعة،  القيامالعملي هي  مستواهاوخاصة في ,  وياتهامست جميع وظيفة التسويق على  لتقويمطريقة  أفضل
دورية  عملية"ف المراجعة التسويقية على أنها و تعر للمؤسسة،نظرا لأهمية هذه الأخيرة في تحسين الأداء التسويقي 

بغرض  ةيجيالأهداف والاسترات مثل  -أو فروعها  - لاختيار البيئية التسويقية للمؤسسة ومستقلةشاملة ومنظمة 
  .")1(أماكن التهديدات والفرص والتوجه بخطة عمل لتطوير الأداء التسويقي للمؤسسة  تحديد

تحسين الأداء  في ودورها الإستراتيجيةالموالي يوضح مجموعة من الأسئلة التي تبين أهمية المراجعة  والجدول
  :التسويقي للمؤسسة 

  .مكونات مراجعة الأداء التسويقي): 24(دولـج

لها ؟ هل  التسويقيتمت صياغة رسالة المؤسسة بعبارات واضحة تدعم الأداء  هل رسالة المؤسسة  :أ
 هي قابلة للتطبيق؟

 وقياسه؟  التسويقيوضعت أهداف وغايات المؤسسة بوضوح لتوجيه الأداء  هل أهداف وغايات التسويق : ب

 فرصها؟التنافسي للمؤسسة ومواردها و مركزالفي الاعتبار معطيات  أخذا

 هل ؟التسويقية أهدافهاعبرت المؤسسة عن استراتيجية تسويقية واضحة لتحقيق  هل الاستراتيجية: ج
هل الاستراتيجية ملائمة لدورة حياة المنتوج واستراتيجيات  مقنعة؟الاستراتيجية 

المؤسسة افضل قواعد وأسس تجزئة السوق؟ هل لدى  تستخدمالمنافسين؟ هل 
السوق واختيار أفضلها؟ هل طورت المؤسسة  أجزاءة لقياس المؤسسة معايير واضح

 مزيجالمثلى على العناصر الرئيسية في  بطريقةمزيجا فعالا؟ هل تقسم الموارد 

                                                
 .220مرجع سابق ص  ،فيصل عبد االله باكر ترجمة :كوتلر فليب  )1(



 
 

 التسويقي؟

من أن أهداف الخطة التسويقية تحققت؟ هل تحلل  لتأكدلإجراءات الرقابة ملائمة  هل مراقبة التسويق  نظام - د
 لمنتجات والأسواق والمناطق وقنوات التوزيع؟ دوريا ربحية ا الإدارة

 تراجع تكاليف التسويق دوريا ؟ هل

وقنوات توزيعها؟ هل  ومناطقهاهي ربحية منتجات المؤسسة المختلفة وأسواقها  ما الربحية تحليل  -ه
 ؟  الأجزاءض عب منيجب على المؤسسة أن تدخل وتتوسع وتتعاقد أم تنسحب 

أدائها التسويقي؟ ما هي  كفاءةهي المؤشرات التي تعتمد عليها المؤسسة في دراسة  ما ) اليةالفع (التكلفة تحليل -و
هل يمكن اتخاذ خطوات  اللازم؟النشاطات التسويقية التي كلفت المؤسسة اكثر من 

 لتخفيض التكاليف التسويقية ؟

   224 -220ص  ،السابق المرجع ،ترجمة فيصل عبد االله باكر :فليب كوتلر:  المصدر

على مستوى النشاط التسويقي في  الإستراتيجيةهو أهمية الرقابة  السابقيمكن استخلاصه من الجدول  وما 
, التسويقي للمؤسسة في مستواه الاستراتيجي  الأداءحيث أن التقييم بهذا الأسلوب من شأنه تحسين , المؤسسة  

  .  التكتيكي والعملي

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

  :الثاني لـلاصة الفصـــخ
  

تطوره , التسويقوخاصة منها نشأة , لمفاهيم الأساسية في التسويقالفصل أهم الجوانب النظرية وا هذا تناول         
هـذه   أن باعتبـار , الترويج والتوزيـع  ,  السعر, وأيضا عناصر المزيج التسويقي والمتمثلة في المنتوج , ومفهومه

, تبنى عليها الإستراتيجية التسويقية الناجحة للمؤسسات الاقتصـادية   التيية العناصر المتكاملة تشكل الأركان الأساس
مثل مؤشـر  , بعض المؤشرات الأساسية المستخدمة في قياس الأداء التسويقي للمؤسسات الاقتصادية  إلىكما تطرق 

  .وغيرهامؤشر النمو والتوسع , الحصة السوقية 
  

حـديث فـي    كأسلوبتحليل العلاقة الوطيدة بين الإدارة الإستراتيجية  تم التطرق إلى دراسة و الأخير وفي        
  .التكتيكي والعملي من جهة أخرى,  الاستراتيجيمستوياته الثلاثة   في  التسويقيالتسيير من جهة والأداء 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 

  

  

  

  

  

  :ل الثالثــــــالفص
  

  ةـدال لصناعة الأدويـمجمع صيحالة  دراسة              
  ).2005- 2000(لال الفترةـخ

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

  :تمهيـــد 
  

 منتجاتـه ويعتبر قطاع صناعة الأدوية من أهم القطاعات الحيوية في العالم و هذا راجع إلى طبيعة متعامليه 
التي يجب أن تتميز بالجودة العالية، و الجزائر كمثيلاتها من الدول شهدت نمـوا متسـارعا فـي مجـال      ,الخاصة

قـدرات  تهلاك الصيدلاني، حيث يمثل استيراد المنتجات الصيدلانية منفذا هاما لتلبية حاجات البلاد نتيجة لضعف الإس
الطلب المتزايد على هذا المنتوج الحيوي كان لزاما تطـوير الصـناعة    ، و أمامالوطن في هذا المجال قطاع الإنتاج
مـن خـلال   , القطـاع   بهذا النظر في سياساتها الخاصة و جدت الدولة نفسها مجبرة على إعادةحيث , الصيدلانية 

  .الباب أمام الاستثمار الأجنبي تشجيع الاستثمار الوطني وفتح
تعتبر مؤسسة صيدال نموذجا حيا لهذه الصناعة في الجزائر، حيث اسـتطاعت أن تحتـل الريـادة علـى     و  

لكنهـا تطمـح إلـى تغطيـة      % 47سـبة  المستوى الوطني في صناعة الأدوية بتغطية حاجيات السوق الوطنية بن
ومن ثم  الدخول إلى الأسواق الدولية بكل ثقة و جدارة، و لكي يتسنى لهـا ذلـك و    2011نسبة مع آفاق عام %50

بهدف تحقيق مستويات أعلى من الأداء، و نحن فـي  ,جدت نفسها متبنية منهج الإدارة الإستراتيجية في دستور عملها 
، حيث نبدأ بتشخيص السوق العالميـة للأدويـة و   لمجمع صيدال  لى الأداء التسويقينركز ع سوف دراستنا للسوق

موقع السوق الجزائرية منها، ثم تعريف بمجمع صيدال، و إدارته الإستراتيجية و الأداء التسـويقي الخـاص بـه، و    
  .أخيرا إبراز دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين الأداء التسويقي لمجمع صيدال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 



 
 

 .تقديم عام لمجمع صيدال:  الأولث ــالمبح

  :لمنتوجات الصيدلانيةلالسوق العالمية  1-1
وهذا الـرقم  , مليار دولار سنويا  300تشير الإحصائيات العالمية إلى أن قيمة الاستهلاك العالمي من الدواء تتجاوز 

ما تزيـد نسـبته   ) أوروبا واليابان , أمريكا الشمالية( حيث تستهلك الدول الصناعية , يشير إلى أهمية سوق الأدوية 
ذات  (كما ارتفعت المبيعات العالمية من الأدوية المرخصـة  , من الاستهلاك العالمي من الدواء %  80عن حوالي 

مليار دولار طبقا للإحصـاءات التـي تنشـرها     500لتصل الى ,  2004خلال عام % 7بنسبة ) براءات الاختراع
والجـدول المـوالي يوضـح نسـب     . )IMS ")1"ستشارية البريطانية للصحة المعروفة اختصارا باسم المجموعة الا

   2000استهلاك الدواء في أنحاء العالم لسنة 
  : %الوحدة  .2000سنة لتوزيع الاستهلاك العالمي للأدوية ): 25(دول رقم ـج 

  
   
  
  
  
  
  
  

  مجمع صيدالمصلحة التسويق، : در ـالمص          
من الاسـتهلاك   % 40.4على الى ان السوق الامريكي يستحوذ  2003و تشير بعض الاحصائيات التي نشرت عام 

و  % 14.3من الاستهلاك العالمي فيما تستحوذ اليابـان علـى نسـبة     % 23.8ان  اوربا تستحوذ على العالمي و 
وهذا يبين الفجوة الاستهلاكية الواسعة بين الدول المتقدمة دول  .فقط % 21.5الباقي تسهلكه دول العالم الثالث بنسبة 

  .العالم الثالث في مجال الدواء 
والأخلاقية التي تحيط بـه   القانونيةتتمثل في القيود , الأدوية يتميز بطبيعة خاصة  إن قطاع صناعةعلى اعتبار     

   :)2(والتي تعود إلى عدة عوامل منها, إضافة إلى ارتفاع تكاليف الاستثمار في هذا المجال 
  .المواصفات الخاصة التي تتطلبها هذه الصناعة -
تكار عدد محدود من الشركات العالمية الكبـرى لهـذه   اح.ارتفاع تكلفة التقنية المستخدمة في صناعة الدواء -

 .والشروط التي تفرضها على الدول والشركات التي ترغب فيها, التقنية 

 .ومراقبة الجودة, ارتفاع تكلفة المواد الخام -
 

                                                
)1(  - WWW.elaph.com/Economics/2006/12/197128.htm                              10/05/2007: تاریخ الزیارة  

op.cit.        )2(.   
 

 نسبة الاستهلاكالمنطقة               
 38 %  أمريكا الشمالية
 24.4 %  أوربا الغربية

 16.4 %  اليابان
 6 %   أمريكا اللاتينية

 1.3 %  إفريقيا
 19.9 %  باقي العالم



 
 

  : السوق الجزائرية للمنتوجات الصيدلانية -1-2
ريقي بعد كل من جنوب إفريقيـا و مصـرحيث   تعتبر السوق الجزائرية ثالث أهم الأسواق على المستوى الإف  

و هذا الرقم في تزايد مسـتمر و ذلـك راجـع إلـى النمـو      ، )1(يقدر الخبراء حجمه بأكثر من مليار دولار كل سنة
نتيجة لارتفاع أسعار البترول،  ,الدولة في السنوات الأخيرة  لالديمغرافي و تحسن التغطية الصحية، و تحسن مدا خي

ايد المستمر لاحتياجات السوق الوطنية للمنتوج الصيدلاني، نجد أن الصناعة الدوائية فـي الجزائـر   و أمام هذا التز
لا تستطيع تغطية كل هذا الطلب، و هذا برر فتح السوق الوطنية أمام المؤسسـات  , متمثلة أساسا في مجمع صيدال 

ي بإجبار المستوردين للدواء على التحول القاض 1996الأجنبية و المحلية لتغطية النقص الحاصل، خاصة بعد قانون 
إلى الإنتاج أو الدخول في شراكه مع صيدال بعد سنتين من النشاط، بالإضافة إلى ذلك تفرض الدولة كإجراء رقـابي  

  ضرورة اقتناء شهادة ترخيص بالبيع  ,و تنظيمي على المستوردين و كذا المتعاملين في هذا القطاع
 )CCV (سويق و ترخيص بالت)AMM (المستشفيات إصلاح من وزارة الصحة و )الصحة والسكان سابقا.(  

و كان من نتائج هذه الإجراءات القانونية و الإدارية الدفع بالعديد من المتعاملين الأجانب إلى إقامة مشاريع شـراكة  
ريع مشـتركة و  الذي يمنح تسهيلات كبيرة فيما يخص إقامة مشا "1990"مع صيدال، و هذا بفضل قانون الاستثمار 

وفـي تزايـد   , ومع ذلك تبقى فاتورة استيراد المنتوجات الصيدلانية مرتفعة في الجزائر . الاستثمار الأجنبي عموما
  .مستمر والجدول الموالي يوضح ذلك

  )  2000-2005( لمنتوجات الصيدلانية ا من تطور الواردات): 26(دول رقم ـالج
  

  )مليار دولار(قيمة الواردات   السنوات
  

 %نسبة التطور 

2000  ,33740  -  
2001  ,38270   13.42 

2002  ,54660  42.82 

2003 0 ,5327  )2.54( 

2004  ,61200  14.88 

2005 , 71400    16.66 

  .)02انظر الملحق (2005 ,مجمع صيدال ,مديرية التسويق والإعلام الطبي: درـالمص
حيث انتقلـت مـن   , الواردات من المنتوجات الصيدلانية  يلاحظ من الجدول تطور مستمر ومتزايد لفاتورة   

   71400 , لتصـل إلـى مبلـغ    ,سـنوات   6لتتضاعف خلال فترة   2000مليار دولار عام   33740,  مبلغ حوالي
 ـ و هو ما يجعل هذا القطاع وهو مـا   % 18.60:أي بمعدل زيادة سنوية تقدر ب ,  2005مليار دولار عام   ايتطلب

  .من خلال دعم الاستثمار في هذا القطاع للتخفيف من وطأة فاتورة الاستيراد , العمومية  بل السلطات هتمام من قالا
من الطلب الوطني يتم تلبيته بواسطة الإنتاج االوطني بينما البـاقي   % 30ما يمكن الإشارة إليه هنا هو أن حوالي  و

  .بواسطة الاستيراد % 70من الطلب 
  

                                                
 181ص  - مرجع سابق –شویخي اسماعیل   )1(



 
 

  :صيدالنشأة وتطور مجمع   -1-3
تعتبر صيدال نموذجا لمستقبل الصناعة الصيدلانية في الجزائر، و ذلك راجع إلى تجربتها التي امتدت علـى    

القيام بدور فعال على المستوى المحلي، و يتجلى هذا من خلال  من أعطتها خبرة مكنتها" سنة  30" أكثر من ثلاثين 
ات السوق الوطنية، و من جهة أخرى الحصول علـى ثقـة   من احتياجات و متطلب % 42تمكنها من تغطية حوالي  

المجمع "و " رون بولانك" و " مخابر فايزر" الشراكة مع : أكبر المخابر العالمية من خلال عدة اتفاقيات الشراكة منها
  .و غيرها" أكاديما الأردني" و " الصيدلاني الأوربي

  :التعريف بمجمع صيدال -1-3-1
من التحولات حتى أصبح على شكله الحالي، هذه التحولات يمكن تلخيصـها  عرف مجمع صيدال مجموعة   
  :فيما يلي
من طرف الحكومة الجزائرية  ( LA DAZ ET MERELL TORANDE)تم تأميم المخابر الفرنسية  -  

بأمر رئاسي، يسند لهـا مهمـة احتكـار     1977سنة  (PCA)، ليتم تكوين الصيدلية المركزية الجزائرية 1971سنة 
بالحراش، المخازن  1971راد و تسويق المنتجات الصيدلانية، بالإضافة إلى هذا فقد تم إنجاز وحدة للإنتاج سنة يإست

لإعـادة   (PCA)تعرضت الصيدلية المركزية الجزائرية  1982العامة التي كانت مهمتها توزيع الأدوية، و في سنة 
  :تي أوكلت لها المهام التاليةانبثقت منها مؤسسة صيدال ال 161/82الهيكلة بموجب مرسوم 

و هـذا   "ENPP"أوكل لمؤسسة جديدة و هي المؤسسة الوطنية للإنتـاج الصـيدلاني    :التصنيع المحلي للأدوية/ أ
  .آفريل و هي صيدال حاليا 24الصادر في  82/61بمقتضى المرسوم 

  :أوكلت لثلاث مؤسسات جديدة و هي :راد و توزيع الأدويةيإست/ ب
  .وهران ENOPHARMراد و توزيع الأدوية لغرب الجزائر يمؤسسة است -  
  .قسنطينة ENOPHARMمؤسسة استيراد و توزيع الأدوية لشرق الجزائر   -  

  .العاصمة ENOPHARMمؤسسة استيراد و توزيع الأدوية لوسط الجزائر  -    
 1987  أفريـل  ، و فـي   ENEMEDIأوكلت إلى مؤسسة عموميـة  :إستيراد الأجهزة و المستلزمات الطبية/ ج

  تتبعه كل من وحدات " المدية " مقرها الإجتماعي و أسندت لها مهمة إنتاج المضادات الحيوية 
، و تطبيقا لسياسة استقلالية المؤسسات تحولت مؤسسـة صـيدال إلـى مؤسسـة     "فرمال، بيوتيك، مركب المدية " 

سات الأولى للحيازة على قانون شركة ذات و قد اختيرت من بين المؤس 1989,اقتصادية عمومية مستقلة في فيفري 
، و فـي سـنة   " بتروكيميـاء و الصـيدلية  الكيمياء وال"لكنها بقت خاضعة لمراقبة صندوق المساهمة  "SPA" أسهم 
تمت عملية الهيكلة المالية لصيدال، حيث تحملت الخزينة العمومية جميع ديونهـا و خسـائرها فـي إطـار      1993

لقطاع العمومي، و من جهة أخرى السماح لها بإنشاء مؤسسات و فروع جديـدة تابعـة   الإصلاح المالي لمؤسسات ا
تحولت إلى مجمع صناعي و كان الهدف من هذه الهيكلة هـو لامركزيـة القـرارات،     1998فيفري  02لها، و في 

 عرضـت أسـهم مجمـع    1999بالإضافة إلى تمكينه من البحث في مجال الطب البشري و البيطري، و في مارس 
دج و كانت أول تسعيرة لأسهم المجمـع،  800صيدال للبيع في بورصة الجزائر، حيث قدرت قيمة السهم الواحد بـ 

من رأسماله للمساهمين الخواص، أما مجمع صيدال حاليا فهـو مؤسسـة ذات أسـهم يقـدر      % 20و بالتالي فتح 
فرع فرمال، فـرع  ( ية و ثلاثة فروع دينار جزائري، يتكون من عدة مديريات مركز 2500.000.000رأسمالها بـ 



 
 

و كذا مديريـة  , بالإضافة إلى مركز البحث و التطوير و ثلاث وحدات للتوزيع ) بيوتيك، مركب أنتيبيوتيكال بالمدية 
  .  )1(التسويق و الإعلام الطبي

  .و الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال يوضح ذلك
كل التنظيمي للمجمع بالإضافة إلى الرئيس المدير العام يتضمن الهي: الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال  -1-3-2

  . كما يظهره الشكل الموالي, ثلاث وحدات توزيع ومجموعة من المديريات ,ثلاثة فروع ,  والأمين العام
  .الهيكل التنظيمي مع صيدال) 37(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  علاقات
   .هرمية علاقات  ----- 
  .علاقات وظيفية            

  .صيدال.مجلة التسويق و الإعلام الطبي: درـالمص
  

                                                
 .2005، مجلة إنجازاتنا في خدمة الصحة، مجمع صيدال  )1(

 باتنة

 ودة الأعمال الصيدلانيةمديرية ج

 مخبر البحث و التطوير

 مديرية التسيير المالي

 الأمين العام

 الرئيس المدير العام

 مديرية الموارد البشرية

 مديرية تطوير الصناعة و الشراكة

 مديرية التحليل و الحصائل

 مديرية التسويق و الإعلام الطبي

 وهران الوسط

 فرع فرمال

 فرع أنتيبيوتيكال
  مركب المدية
 للمضادات الحيوية

 وحدة الدار البيضاء

 وحدة قسنطينة

 وحدة عنابة

 وحدة الحراش

 وحدة جسر قسنطينة

 وحدة شرشال

 فرع بيوتيك

 زيعوحدات التو



 
 

سـنة   37فارمال هو أحد الفروع الثلاثة المكونة لمجمع صيدال، له أكثـر مـن   : (pharmal)فرع فارمال   -أولا
مليـون   200و بلـغ رأسـماله آن ذاك    1998/02/02ي تأسس ف ,)الجزائر(بالدار البيضاء  مقره الاجتماعي خبرة،

مليون دينـار جزائـري سـنة     2093عاملا، و بلغ إنتاجه ما قيمته  880حوالي حاليا  دينار جزائري، و هو يشغل 
، ليكون فرع فرمال من ثلاثة وحدات إنتاجية و مخبر لمراقبة الجودة و النوعية لمنتجات الفرع، و كذا بعض 2004

بعدما كانت تابعـة للمؤسسـة    1999مومية و الخاصة، وقد ألحقت هذه الوحدات بالفروع في جويلية المؤسسات الع
  :الوطنية للتموين بالمواد الصيدلانية سابقا و هي كالتالي

 1958دار البيضاء الكائنة بالمنطقة الصناعية بالعاصمة منـذ  التعتبر وحدة  ):العاصمة(دار البيضاء الوحدة  -
هكتار، و هي تلعب دورا رئيسيا في تنفيـذ العديـد مـن     3.5ت المكونة لفروع فرمال، مساحتها من أقدم الوحدا

تنتج هذه الوحدة عدة أصناف صـيدلانية  . عقود الشراكة الموقعة بين المجمع و الأطراف الأجنبية لإنتاج الأدوية
غيرهـا، و تفـوق قـدرتها    مـلاح و  الأمتنوعة مثل الأقراص، الأشربة، محاليل للشرب، الكبسولات، مراهم، 

مليون وحدة في السنة، كما تتوفر على أجهزة عصرية للخلط و التجفيف، و أخرى للتلبيس، يحقـق   40الإنتاجية 
من أرباح فارمال و التي تمثل بدورها حوالي ثلثي أرباح المجمع ككل، كما تحتوي الوحدة علـى   % 80نشاطها 

يوكيميائي و الميكروبيولوجيا، مصادق عليـه مـن طـرف المخبـر     مخبر لمراقبة الجودة، مكلف بالتحليل الفيز
  .الوطني لمراقبة الأدوية

عاملا، متخصص في الأشكال السائلة مـن أشـربة    212تشغل  1998ألحقت بالمجمع سنة  :وحدة قسنطينة -
 .مليون وحدة في السنة  5ومحاليل بقدرة إنتاجية تصل 

مليون وحدة سنويا،  7افة من أقراص وكبسولات بقدرة إنتاجية تتجاوز يتم بها إنتاج الأشكال الج: وحدة عنابة -
 .عاملا 115و تشغل 

تمت عملية ضم مخبر الجودة الموجود بولاية قسنطينة إلى فرع فارمال، أيضا نتيجـة  : مخبر مراقبة الجودة  -
، يوفر المخبـر خـدمات   1997لتصفية ما كان يعرف بالمؤسسة الوطنية للتموين بالمواد الصيدلانية في ديسمبر 

تتمثل في مراقبة الجودة لكل من وحدتي قسنطينة و عنابة و كذا بعض المؤسات العمومية و الخاصة، كما وسـع  
 .المخبر مجال نشاطاته إلى تأمين مراقبة جودة المواد الغذائية و مواد التجميل

 9001إيـزو  ( علـى شـهادة    برنامجا يهدف للحصول 2002فارمال منذ جويلية  عحدد فر: ضمان الجودة -
ISO- و ISO 2000 ( 2005لكل وحداته، و توصل الى ذلك في فيفري. 

  :ANTIBIOTICALفرع انتيبيوتيكال   -ثانيا
هكتـار   25جنوب الجزائر العاصمة، يتربع على مساحة قـدرها   كلم 80انتيبيوتيكال بالمدية، على بعد  يقع   

ة، مجهـز  نية و غير البنيسيلينيفي إنتاج المضادات الحيوية البنسيلي هكتار مبنية، يختص هذا الفرع 19من بينها 
إلـى غايـة تشـكيل النـوع      )1(الفعالة المواد بجميع التجهيزات اللازمة لصناعة الأدوية إبتداء من الحيازة على

  : الصيدلاني للمنتوج و يضم

                                                
بهدف زيادة الطاقة الإنتاجية، و دخول السوق " ألشيم تك "ال مجهوداتها نحو صناعة المواد الفعالة من خلال عقد الشراكة مع الشركة الإيطالية كثفت أنتيبيوتيك  )1(

 .لبيع المواد الأولية الفعالة، وثائق المؤسسة



 
 

واسطة عمليتي التخمير و نصف التحليـل،  و يتم ب :ةنية و غير البنسيلينيوحدة إنتاج المادة الفعالة البنسيلي -
  .طن من المواد الأولية 750بطاقة إنتاج تبلغ و  3م 1200سعة التخمير تصل إلى 

ة و نيتحتوي على بنايتين منفصلتين، الأولى لإنتاج الأدوية البنسيلي :وحدة إنتاج مواد التخصصات الصيدلانية -
مليون وحدة سنويا، تتوزع على مختلف الأشـكال الصـيدلانية    60 ة، بطاقة إنتاج تصل إلىنيالثانية غير البنسيلي

من الأشـربة،   % 5 ,)أقراص، كبسولات، مسحوق للشراب(من الأشكال الجافة  % 30حقن،  % 50: كما يلي
و مخـازن مجهـزة حسـب     100من المراهم، كما أن الوحدة مزودة بأربع ورشات معقمة من صـنف   % 15

 .مواد الأولية، لوازم التعليب و المنتوج النهائيالشروط النظامية لتخزين ال
 100مليون وصفة سنويا، تغطي مطبعة أنتيبيوتيكـال   140مليون علبة و  80ذات قدرة إنتاج تفوق  :المطبعة -
 .من احتياجات فروع صيدال الأخرى % 30من احتياجاتها و  %

نصف المصنعة و المنتوجات التامـة،   جاتوالمنتمهمتها ضمان جودة المواد الأولية،  :مخابر لمراقبة النوعية -
البحث و التطوير الصيدلاني، دراسة و متابعة مختلف مراحل التخمير، كما يحتوي الفرع أيضـا علـى مخبـر    

 .خاص بتربية الأرانب و الفئران الخاصة بالتجارب

جميع الوحدات بمختلـف   تقومان بمختلف أشغال الصيانة و تموين :وحدة للصيانة و وحدة الخدمات الثانوية -
عـادي، مقطـر و   (الإحتياجات لتشغيل المركب و المتمثلة في الطاقة الكهربائية، البخار و مختلف أنواع الميـاه  

 ).ملصق

تقوم بمعالجة المواد الصلبة و السائلة حسب المعايير المتفق عليهـا للمحافظـة    :حدة معالجة المياه الملوثةو -
م  ° 1200اد الصلبة كالأوحال و المواد الفعالة يتم حرقها في فرن درجـة حرارتـه   الموفعلى البيئة و المحيط، 

 .تتحول بعدها إلى مواد لا ضرر لها على الإنسان و لا على المحيط
  :(BIOTIC)فرع بيوتيك : ثالثا
 ـ  04تبلغ مساحته " الحراش " مقره الإجتماعي المحمدية    ادية هكتار، أنشأ بعد إعادة هيكلة المؤسسـة الاقتص

ثلاث وحـدات   على تسيير عاملا، ويشرف  الفرع1027، يشغل حوالي 1998/02/02صيدال، و كان ذلك في 
  :إنتاجية

، و هي مختصة في إنتـاج المـراهم، الأشـربة، التحاميـل،     1971دشنت هذه الوحدة عام  :وحدة الحراش -
  .الوحدة على مخبر لمراقبة الجودةمليون وحدة سنويا، كما تحتوي 20 الأقراص و الملبسات، بطاقة إنتاجية 

مليون وحدة بيع، و هي الوحيدة على المستوى الوطني 20تفوق طاقة إنتاج هذه الوحدة  :وحدة جسر قسنطينة -
تكنولوجيا حديثة،وهي أيضا مختصة في صـناعة  وبقارورات و أكياس في  المختصة في إنتاج المحاليل المكثفة 

يلات و الأقراص و الملبسات، و الأمبولات، و الشراب، المحاليـل الأوريديـة   التحم: الأنواع الجالونيسية و هي
 .بأنواعها، كما تتوفر الوحدة على مخبر لمراقبة الجودة

 3م3120كلم من العاصمة، تتربـع علـى مسـاحة     100على بعد  لتقع هذه الوحدة بشر شا :وحدة شرشال -
الأشربة، الأٌقراص و الكبسـولات و  : صناف من الأدوية و هيبلاح، تنتج الوحدة ثلاثة أ بالمنطقة الصناعية واد

 .الأكياس، المحاليل المكثفة، كما أن الوحدة تحتوى على مخبر لمراقبة الجودة

  



 
 

إنتـاج   ، و هي متخصصة فـي  05/10/1999ة، باشرة أعمالها يوم تقع هذه الوحدة بمدينة باتن :وحدة باتنة -
و شـرعت  . مليون وحـدة سـنويا   2.5يث تقدر قدرته الاتناجية بحوالى و هي تابعة لفرع بيوتك حالتحميلات، 

  عمال أعوان التحكم  10إطارا،  16عاملا من بينهم  49، كما يعمل في هذه الوحدة  2004الاتناج في عام 
  لكل وحداته، و تم ذلك في  2000-9001وقد تحصل هذا الفرع على شهادة إيزو .عامل تنفيذ  23و 
  .2005فيفري  

  : مركز البحث و التطوير: بعارا
، يتوفر على أحدث المعدات و كفـاءات بشـرية مؤهلـة،    1999أنشئ مركز البحث و التطوير في جويلية سنة 

علمي و تطوير للأدوية و التقنيات الصيدلانية، و من ضـمن  البحث اليباشر مركز البحث و التطوير نشاطاته في 
لأدوية من أجل ابتكار صيدلاني متواصل آخذا على عاتقه تصـميم و  مهامه المساهمة في إعداد سياسة لتطوير ا

إطارا، ومـن نشـاطاته    80%عاملا من بينهم 160تطوير صناعة الأدوية الجنسية، و يوظف المركز أكثر من 
 ـ دوليةالوطنية و العلمية الندوات الأيضا المشاركة الملتقيات و  ة لتبادل المعلومات والاستفادة من الخبرات الحديث

أستاذا متخصصـين فـي مختلـف     27، بالإضافة إلى إحتوائه على مجلس علمي يتكون من في ميدان الصيدلة 
  .التخصصات الطبية و الصيدلانية

بالجزائر العاصمة، تهدف إلى تسويق و توزيع كـل   1996أنشئت أول وحدة بيع سنة : وحدات التوزيع :خامسا
أسفرت عنها هذه الوحدة شجعت المجمع لفتح نقاط بيع اخرى فـي   منتوجات مجمع صيدال و النتائج الجيدة التي

، الوحـدات  2000و الأخرى في غرب الوطن بولاية وهـران سـنة    1999شرق الوطن بولاية باتنة في سنة 
التجارية مزودة بوسائل تقنية هامة و يد عاملة متخصصة، نشطة و شابة، اليوم وصلت الوحدات التجارية إلـى  

دة بالإضافة إلى الخبرة التي اكتسبتها في مجال التسويق و التوزيع، حيث أن رقم أعمـال هـذه   تحقيق نتائج جي
الوحدات تضاعف في الخمس سنوات الأخيرة، كما تنوى مؤسسة صيدال فتح وحدة تجارية تابعة لها في الجنوب 

  .بولاية ورقلة مستقبلا
  : و فيما يلي تقوم بتعريف هذه المديريات، و هي

مديرية التسويق و الأعلام الطبي تابعة مباشرة لمجمع صـيدال، تـم   : يرية التسويق و الإعلام الطبيمد: سادسا
و من أهم مهامها ضمان التنسيق بين مختلف مهام المؤسسة و المساهمة في ترقيـة متـوج    1998إنشائها سنة 

عالية في مجال الإعلام الطبي المجمع، و تحسين صورة المجمع الخارجية، هذه المديرية مزودة بطاقم ذو كفاءة 
مندوب طبي موزعين عبر كافة  100و التسويق و شبكة من المندوبين الطبيين، يتراوح عددهم حوالي أكثر من 

  .القطر الوطني، هدفهم الإقتراب و الإعلام لأكبر عدد ممكن من الأطباء و الصيدلة
ساليب الإنتاج و ترقية الشراكة لتعزيز مكانتهـا  تعمل على تحسين أ: مديرية تطوير الصناعية و الشراكة :سابعا

  .في السوق العالمية
, الاموال والبورصة  تسهر على تمويل النشاطات الخاصة بالمجمع ومتابعة حركة: مديرية التسيير المالي: ثامنا

  .كما تقوم بتحديد أسعار المنتوجات واعداد الميزانيات في المجمع
  
  



 
 

تعنى المديرية بتحديد مجالات التكوين، نوعية الإطارات الواجـب توظيفهـا،   : ةمديرية الموارد البشري: تاسعا
بالتنسـيق مـع الأقسـام    , تحديد سياسة الأجور و نظام الحوافز لوضع سياسة خاصة بتسيير الموارد البشـرية  

 ـ   ين سـنة  المماثلة بمختلف الفروع و الوحدات، و قد كان عدد المستخدمين بالمجمع خلال الفترة الممتـدة مـا ب
2005-2001.  

  عامل:الوحدة       ).2001-2005(تطور الموارد البشرية لمجمع صيدال ): 27(الجدول رقم 
  
  

  تطور الموارد البشرية

  
2001  

 
% 

 
2002  

  

  
% 

 
2003 

  
% 

 
2004  

  
% 

 
2005 

  
% 

 39.64 1627 37.88 1484 36.56 1355 34.83 1241 32.32 1103  الإطارات

 44.05 1808 44.24 1733 43.28 1604 43.84 1562 40.18 1371  التحكم

 16.30 669 14.87 700 20.15 747 21.33 760 27.49 938  التنفيذ

 / 4104 / 3917 / 3706 / 3563 / 3412  اموع

  2001-2002-2003-2004-2005تقرير التسيير لمجمع صيدال لسنوات : درـالمص
 2001-2005البشرية خلال تطور الموارد ): 38(شكل رقم 

  

0

300

600

900

1200

1500

1800 التنفیذ 
الإطارات    
التحكم   

  
  .الشكل من إعداد الباحثة، إعتمادا على معطيات من صيدال: المصدر

  
حيث ارتفـع  , )2001-2005( من خلال هذا المنحنى نلاحظ مجموع الموارد البشرية في تطور مستمر خلال الفترة 

، و هـذا راجـع    % 20.28اي نسبة زيادة 2005م  عاعاملا4104 ا إلى  2001عام  عامل3412ملين من اعدد الع
إلى الاهتمام الذي توليه مؤسسة صيدال لمثل هذه الطاقات البشرية و استغلالها كأساس استراتيجي لتحقيق أهـدافها،  
لهذا فهي تعمل على تطوره و تحسينه باستمرار، أما فيما يخص تطور هذه الموارد فإنه يختلف من صنف إلى آخر، 

  ، أي بمعدل زيادة سنوية  1627عامل إلى  1103من ) 2001-2005(لإطارات ارتفع  خلال الفترة فنجد صنف ا
  
  

2002 2003  2004 2001 2005 

 السنوات



 
 

، في حين يلاحظ  1808إلى  1371إطار سنويا، أما عمال التحكم إنتقل عددهم خلال نفس الفترة من  104تقدر بـ 
  بمعدل إنخفاض سنوي يقدر عامل أي 669إلى  938الانخفاض المستمر لعمال التنفيذ خلال نفس الفترة من 

هذا الانخفاض بأنه ناتج عن ترقية نسبة أو عدد مـنهم   ععامل ، و تبرر مديرية الموارد البشرية بالمجم) 54-( بـ  
  .تكوين و الرسكلة اللازمة داخل المؤسسة أو خارجهاالكل سنة إلى عمال تحكم بعد تحصلهم على 

ية على تمويل مختلف الوظائف و النشاطات الخاصة بالمجمع، و تسـير  تسهر المدير: مديرية التسيير المالي :عاشرا
الموارد المالية وفقا للقيود المالية المفروضة، متابعة حركة الأموال لديها و البورصة، الديون، كما تقـوم بالمحاسـبة   

الـوزارة المعنيـة و   التحليلية لتحديد سعر البيع للمنتجات وفقا لظروف الإنتاج و في حدود السقف المحدد من طرف 
مقارنتها مع المستوى العام للأسعار في مجال المنتجات الصيدلانية المنافسة، كما تقوم بالسهر على إعداد الميزانيـة  

  )1(.المحاسبية و كل ما يتعلق بالمراجعة المالية، و جمع و تحليل حسابات المجمع
يرية بتسيير أنظمة الجودة بالوحدات الإنتاجية للمجمـع،  تهتم هذه المد: مديرية جودة الأعمال الصيدلانية: حادي عشر

و تسير مشاريع حيازة شهادات الجودة و الاهتمام لاسيما بالعنصر البشري، و ذلك بـالإجراءات اللازمـة لتحقيـق    
  . و المستجدات الحالية التي تواجه المجمع اتدورات التكوين و رسكلة الموظفين لتكيفهم مع التغير

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
)1(  www.saidal groupe. Com. 



 
 

  .الأداء التسويقي لمؤسسة صيدال :ث الثانيـالمبح 
  
  .الأداء الاستراتيجي لوظيفة التسويق في المجمع -2-1
  : بحوث التسويق  -2-1-1

تتمثل السوق الصيدلانية في مختلف المخابر الصيدلانية و الأطباء و المستهلكين الحاليين و المحتملين، الذين   
دل لإشباع حاجياتهم و رغباتهم، و في هذا الصدد نجد مؤسسة صـيدال تبـذل مجهـودات    يرغبون القيام بعملية التبا

كبيرة في مجال بحوث التسويق و تقديمها إلى مركز البحث و التطوير بغرض ترجمتها في شكل اكتشـافات علميـة   
علـى النحـو    2005مجسدة في أدوية مختلفة، وقد قدرت إنجازات صيدال في مجال إنتاج و تطوير الأدوية سـنة  

  :التالي
مشروع بحث، و هي في طور الإنجاز من طرف مركز البحث و التطوير  12تمتلك صيدال : مشاريع بحث -

  .التابع لها
في إطار تطوير الأدوية التي تستخرج من زيوت بعض النباتات توصلت مؤسسة صـيدال   :الأعشاب الطبية -

 .إلى إمكانية تحقيق هذا الهدف لإنتاج بعض المراهم

يركز مركز البحث و التطوير على إنتاج الأدويـة  ) الدوائي(في إطار الإبتكار الصيدلاني  :دوية الجنسيةالأ -
، إنهـاء  2005الجنسية وفقا للمتطلبات القانونية و الصيدلانية، و في هذا المجال لقد حققت المؤسسـة سـنة   

أدوية، فرع بيوتيـك   09فرمال  أدوية، فرع 04فرع أنتيبيوتيكال : ملف صيدلاني موزع كما يلي 18دراسة 
 .منتوج 18أدوية، الحصول على عقد بيع حر لـ  05

  .)1(لفيرلمنتوجات في إطار الشراكة، الحصول على عوائد نتيجة لتقديم خدمات مراقبة النوعية  05تطوير 
  :تجزئة السوق الصيدلاني و الفئات المستهدفة  -2-1-2

رها المؤسسة بما يتماشى مع إمكانياتها، و في القطـاع الصـيدلاني   تتم تجزئة السوق وفق معايير معينة تختا  
لأن الدواء يجب توجيهـه إلـى فئـات معينـة وفقـا      ) عام أو خاص(نجد أن الفئة المستهدفة الرئيسية هي الأطباء 

لمستهدفة، على أساس أن الأطباء هم الفئة ا) منتج/ سوق(لتوجيهات الطبيب أو المرشد، و بالتالي يجب تحديد الثنائية 
لأنهم يحتاجون الدواء في وصفاتهم و لهم قرار توجيه الشراء، و هذا ما تتبعه صيدال في تجزئة أسواقها الصيدلانية 

  .و الفئات التي تقوم بخدمتها
  
  ):تحديد الموقع أو التميز( لمجمع صيدال المركز التنافسي -2-1-3

ى خلق موقع لها في السوق الصيدلانية، و هذا مـن  تسعى المخابر الصيدلانية سواء كانت عامة أو خاصة إل  
خلال إتباع سياسة تسويقية متميزة، و بصفة عامة تعتمد مؤسسة صيدال على تحديد موقع لها يسمح بوضع صـورة  

  :قيللدواء مقارنة بالأدوية المنافسة عن طر) الطبيب، المريض(واضحة في ذهن المستهلك 
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  .القدرة الشرائية للمستهلك وضع سعر معقول لأدويتها يتماشى مع -
 .لمنتوج على المستهلكلمراعاة التأثيرات الجانبية  -
المنتوج الأجنبي أحسن و أنجع مـن  " جودة و نوعية المنتوج مقارنة مع المنتوجات المنافسة لتغيير فكرة أن  -

 .الجزائري عموما  المترسخة في ذهن المستهلك" المنتوج الوطني 

مثل تقديم إرشادات وقائية لإستعمال المنتوج و أدوية مكملة للأدويـة الأساسـية    الخدمات المصاحبة للمنتوج -
مجانا، فنجد مثلا هناك مضاد حيوي له تأثيرات إيجابية و مضاد حيوي ذو تأثيرات سلبية و مـن هنـا تـتم    

  .  الخ...عملية المقارنة عند المستهلك، و يكون التمييز واضح عن طريق النوعية، السعر، الوصف،

إن المؤسسة الناجعة يجب تعتمدأن تأخذ بعين الاعتبار المعلومات المرتـدة مـن السـوق المسـتهدفة لإجـراء      
التحسينات اللازمة على المنتوج في الوقت المناسب لكي لا تشغله المؤسسات المنافسة، و لهذا فإن دراسـة السـوق   

دليل على ذكائها و يقظتها، و نأخذ على سبيل المثال بمعلوماته المرتدة ضرورة ملحة على المؤسسة القيام بها، لأنها 
أن المؤسسات الجزائرية أصبحت مجبرة على خلق قسم للدراسات الداخلية لتجنب التكاليف الإضافية، و تكون ردود 

  .)1(فعلها صائبة و الاستفادة من تجربتها في مجال دراسة السوق
  .الأداء التكتيكي لوظيفة التسويق في المجمع -2-2

  :المزيج التسويقي في مجمع صيدال -2-21-
من الضروري على مجمع صيدال التركيز على المزيج التسويقي لتجسيد الأداء الإستراتيجي لوظيفة التسويق، 
 وذلك بدراسة سياساته التسويقية بهدف الحصول على منتوجات ذات جودة عالية متوافقـة مـع حاجيـات العمـلاء     

لضمان وصول منتوجاتها في المكان المناسب و الوقت الملائـم، و   المنتظم  لى التوزيعبسعر تنافسي، و الإعتماد عو
العمل على الترويج للحفاظ على العملاء الحاليين و جلب المزيد من العملاء المحتملين، و هذا ما سيتم التطرق إليـه  

  .في هذا الجزء من الدراسة التطبيقية لمجمع صيدال
  :سياسة المنتوج -2-2-1-1

المتطـورة لتلبيـة    جات دقيقة تتطلب الكثير من التقنيات و البحـوث ومنت الأدوية عبارة عن: تعريف الدواء  -ولاأ 
  .بعد وصفه من طرف الطبيب) صيدلي(من طرف شخص متخصص  امختلف المتطلبات، و يتم بيعه

ر أنه محضر أو مخصص للإستهلاك على اعتبا إن المنتوج الصيدلاني يختلف عن المنتوجات العادية الموجهة
لشفاء مرض معين و تحت شروط خاصة، و يتميز بتسمية خاصة، لأن المريض يشتري ما يخفف أو يزيل عنه ألمه 
و يمنحه حياة أطول، إن المريض عند ذهابه إلى الطبيب يدرك بأنه سوف يجد عنده الشفاء اللازم مـن أمراضـه و   

  .ه الأمل و الشفاء و الاطمئنانالصيدلاني لا يتيح له الأدوية فحسب بل يتيح ل
: صنفا دوائيا بأشكال مختلفـة   180ينتج مجمع صيدال ما يقارب : تشكيلة مجمع صيدال للمنتوج الصيدلاني  -ثانيا

لشراب، مراهم، كبسولات، تحميلات، سائل ثقيل، معجون أسنان، مسحوق شـراب، محلـول قابـل    لحبوب، سوائل 
  :تتوزع حسب النسب التالية وو لخ ا...للشراب، أنبولات قابلة للشرب 
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  .2002/2003/2005نتوج الصيدلاني لمجمع صيدال لسنة  تشكيلية الم ):28(دول رقم ـالج
 %:الوحدة                                                                                           

  السنوات
  الاشكال 

2002  2003 2005  

 28  26.75  26 حبوب
غبرة ، (شراب

 )سائل 
18  18.25 18 

 14 11.65  15  مراهم

 13 17.07  19 محاليل للحقن
 08 05.09  05 تحميلات

  08 05.30  05 محاليل مكثفة
ــولات  أنبــ

 للشرب
07  07.33 07 

 04 08.56  05 اخرى 
  100  100  100  اموع

  
 .RAPPORT DE GESTION, 2005. P. 17 مجمع صيدال:درـالمص

من الجدول السابق ان الاشكال الخمسة الاولى المتمثلة في الحبوب ، الشراب ، المراهم ، الحقن، التحمـيلات   يلاحظ
  فهي تعتبر الاشكال القائدة في تشكيلة منتوجات صيدالمن الوحدات المبعة و بذلك  % 90تشكل ما يزيد عن 

ثم تليها الشراب و بع الوحدات المباعة سنويا،على ان الحبوب تشكل ما يفوق ر)   11، 10، 09: انظر الملاحق (  
  .المراهيم و الحقن 

  ).2005-2000(تطور مبیعات المجمع خلال الفترة -ثالثا
  

  .2000-2005تطور المبيعات خلال ): 29(الجدول رقم 
  )دج310(رقم أعمال   )و310(كمية المبيعات   السنوات 
2000 89797 4139512 
2001 113797 5190671 
2002 123000 5692414 
2003 122540 6003661 
2004 119200 6466188 
2005 112042 6596274 

  Rapports de gestion 2004,2005 , مجمع صيدال  :درـالمص
  



 
 

اتجهت  الكميات المباعةلاحظ ان رقم الاعمال يتزايد  باستمرار على الرغم من ان من الجدول السابق ي
و سبب في ذلك هو تركيز المجمع على انتاج و بيع المنتجات ذات قيمة عالية  2002إبتداء من سنة نحوالانخفاض 

  )  2000/2005( و مطلوبة في السوق، و الشكل البياني التالي يوضح منحنى الكميات المباعة خلال الفترة نسبيا 
  .(2000-2005)تطور كميات المبيعات خلال ): 39(ل رقم ـالشك
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تهدف صيدال إلى توسـيع خطـوط منتجاتهـا و تنويعهـا     :إستراتيجيات المنتوج الصيدلاني لمجمع صيدال -رابعا
للمنافسة بها مع منتجي الأدوية المحليين و الأجانب، مما يؤهلها إلى كسب و توسيع حصتها السـوقية، لأن المنتـوج   

اختيار الإسـتراتيجية المناسـبة لطبيعتـه، و مـن      الدوائي ذو حساسية عالية و يتطلب شروط معينة، و لهذا وجب
  : الإستراتيجيات المطبقة في مجمع صيدال نجد

أنواع أدوية جديـدة فـي السـوق الوطنيـة      10يسعى مجمع صيدال إلى وضع  :إستراتيجية تقديم منتوج جديد -أ
تمد علـى صـناعة الأدويـة    ، مما يتيح له توسيع حصته في السوق الوطنية، مع العلم أن مجمع صيدال يع)1(سنويا

دة في البحث و التطوير و هـذا مـا يجعـل    والجنسية لأن هذا النوع من التصنيع في الغالب يتطلب إستمارات محد
المجمع المقلد للأدوية يتمتع بانخفاض نسبي في  التكاليف بما يسمح له بتحقيق  ميزة تنافسية على المؤسسات الرائدة 

  .في مجال الأسعار
ويسـاهم  مسـاهمة إيجابيـة فـي     , يد هنا على أهمية التقليد الذي يضيف شيئا جديدا للمنتوج الأصلي و يجب التأك

  .هو عبارة عن مهارة و ابتكار و إبداع في النهاية الصيدلانية لأن التقليد الصناعة
خصائص جديدة يتبع مجمع صيدال استراتيجية التنويع و ذلك بإضافة منتوجات جديدة، و ب :إستراتيجية التنويع -ب

مـن أجـل توسـيع    ) 28(  مختلفة كل سنة، خاصة في إطار الشراكة، و هو ما أشرنا اليه في الجدول السابق رقم 
  .حصتها السوقية

يلجأ مجمع صيدال إلى حذف بعض المنتوجات غير القابلـة للتعـديل أو    :إستراتيجية حذف بعض المنتوجات  -ج
  المجمع تكاليف إضافية متمثلة في التخزين، التوزيع، التسويق، مما يفرضليس لها فعالية و مردودية، لأنها تحمل 

  
  

                                                
  . 2006سنة " مجلة إنجازاتنا في خدمة الصحة" وثائق المؤسسة   )1(

 السنوات



 
 

من المنتجات التي لم تعد مستعملة في الممارسـات   30%على المؤسسة التخلي عنها، حيث تخلى المجمع عن إنتاج  
  .)1()تجديد حافظة الأنشطة( الطبية و تفويضها بمنتجات عصرية أخرى 

  ). 2000-2005(يرة الإنتاج للمنتوج الصيدلاني للمجمع خلال الفترة و الجدول الموالي يوضح وت
  )2000-2005(تطور الإنتاج لمجمع صيدال بالقيمة و بالكمية ما بين ): 30(الجدول رقم 
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  تطور الإنتاج بالكمية و القيمة): 40(ل رقم ـالشك
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  .185-186إسماعي شویحي، مرجع سابق، ص   )1(

  الإنتاج بالقيمة  السنوات
  دج  3)10(

  نسبة الزيادة 
% 

  الإنتاج بالكميات
  وحدة مباعة 3)10(

 % نسبة الزيادة
  و النقصانأ 

2000  4139512 /  97287 
/  

2001 5190671 25.39  
 

112509 15.64  
 

2002 5692414 09.66  123000 09.32  
2003 6003661 05.46  122540 -0.37  

2004 6466188 07.70 119200 -02.72  

2005 6596274 02.01  112042 -06   



 
 

يتضح أن هناك ارتفاع إيجابي في وتيرة الإنتـاج بالقيمـة و بالكميـة    ) التمثيل البياني(من خلال الجدول و المنحنى 
  : ، و هذا راجع إلى)2000-2002(خلال الفترة 

 لطلب على المنتوج الصيدلاني، مما سمح للمجمع الإستخدام الأمثل لطاقته الإنتاجيةزيادة ا.  
 توفر التموين اللازم من المواد الأولية. 

 توفر الشروط الضرورية لتخزين المنتوجات. 

 توسيع تشكيلة المنتوجات ذات الطلب المرتفع و قيمة تجارية عالية.(*) 

راجـع إلـى    وهـذا  إيجابي للإنتاج بالقيمة و انخفـاض للإنتـاج بالكميـة    فهناك ارتفاع) 2003-2005(أما الفترة 
  )1(:المؤسسة، و هيالتي شرعت في اعتمادها  ستراتيجية الا

    الإعتماد على المنتوجات ذات القيمة التجارية المرتفعة و التخلي عن المنتجات غير المرغوب فيهـا بنسـبة
  .أصبحت غير مستعملة في المجال الطبيحيث   %30

  الجودة، مما جعلها تتحكم في الأسعار و تحقيـق ميـزة تنافسـية  و    / العلاقة الإيجابية الموجودة بين السعر
 ).ISO 9001 -2000(خاصة بعد الحصول على شهادة 

  الإعتماد على فعالية نظام الموائمة بين العرض و الطلب)AOD.( 

 التحكم الجيد في دوران المخزون. 

 اكز التوزيعالتحكم في آجال تموين مر. 

 التحكم في الأداء التسويقي بفضل المجهودات التسويقية المبذولة. 

  الناتجة عن الانخفاض الـذي عرفـه الـدينار مقابـل      2002تفادي تكرار الأزمة التي مر بها المجمع سنة
 .وجاتالأمر الذي أدى إلى تكدس المنت) الاتحاد الأوروبي( المجمع  عملة السوق الذي يتعامل معه, الأورو

التي سطرها مجمع صيدال هي الحصـول علـى شـهادة     من الأهداف الإستراتيجية: الجودة في المجمع  -خامسا
من أجل طرح منتوجاته في الأسواق المحلية و الدولية بالجودة و النوعيـة  ,  )ISO 9001 -2000(الجودة العالمية 

و بالفعل تمكن من تحقيق ذلك  , ضمان ولاء الزبائنالمطلوبة، لكي تتوافق مع تطورات سوق الأدوية بالإضافة إلى 
، و أصبح المجمع يطبق المعايير الدولية مما أهله إلى الحصول على شـهادة ضـمان الجـودة، و    2005في فيفري 

  .الجدول التالي يوضح شهادات المجمع المتحصل عليها
  .الشهادات الممنوحة لمجمع صيدال): 31(دول رقم ـالج

  نوع النشاط  لمعنية الجهة ا  الشهادات
ISO 9001 تطوير و بيع الأدوية الجنيسة -  مجمع صيدال.  

  .الخ...إنتاج و بيع الحقن و المراهم -
ISO 9002  إنتاج المحاليل الأساسية و إنتاج المواد الصـيدلانية   -   فرع أنتوبيوتيك

  .متعددة الاشكال
ISO 9002  إنتاج و بيع المحاليل الأساسية -   فرع بيوتيك.  

                                                
 Rhumafed (en comprimés et sirop): في الأسواق 2001أمثلة عن الأدویة التي قدمت في سنة  (*)

)1(  rapport de gestion G. saidal (2000-2005)  



 
 

ISO 9001  بحوث حول تطوير الأدوية الجنيسة -  مركز البحث و التطوير.  
  .التحاليل الفيزيائية و الكيميائية الصيدلانية -

  ).المديرية العامة( وثائق من مجمع صيدال: المصدر
  

ل للحصـو ) معلوماتية، بشرية، مادية(وقد اعتمدت صيدال على مجموعة بونتاكل الكندية لمساعدتها وفقا لإمكانياتها 
  .)ISO 9001()1 .2000(على شهادة الجودة العالمية 

منتوج، و كل واحد منها نجده  180بإنتاج أكثر من تقوم " صيدال" كما أشرنا سابقا فان  :العلامة التجارية سادسا   
كما هو موضـح فـي    للأدوية) DCI(تحت عدة أنماط، و تكون التسمية غالبا مشتقة من التسمية العالمية المشتركة 

  : الجدول الموالي
  .كيفية تسمية الدواء في صيدال): 32(دولـالج

  (DCI)التسمية العالمية المشتركة للأدوية    Nom commercialالاسم التجاري 
- Phanazol. 
- Ampline. 
- Oxaline. 
- Hexaderm. 
 

- Econazole. 
- Ampicilline. 
- Oxaciline. 
- Hexamidine. 

  .وثائق المؤسسة: درـالمص
  : التغليف  - سابعا

تتمتع بتغليف أولي و تغليف ثانوي، فالتغليف الأولي يتغير حسب شـكل و نـوع   " صيدال"أغلبية منتوجات   
الدواء، بينما التغليف الثانوي يقصد به تعليب الأدوية، و الاختلاف يكون حسب حجم و شكل علبـة الـدواء، و قـد    

يـر عبـوة الـدواء أو طريقـة تغليفـه      يل تغقامت المؤسسة بإجراء تحسينات في التغليف لبعض منتوجاتها من خلا
علما بأن الغلاف يجب أن يقدم بعض المعلومات التي يفرضها القـانون فـي مجـال الأدويـة      .لأغراض ترويجية

  :ومن أهم المعلومات التي نجدها مع عبوات أو علب الدواء لمجمع صيدال. والمنتوجات الغذائية حماية للمستهلك 
 .الاسم التجاري للدواء -

 لتسمية العالمية المشتركةا -

 ).الخ...شراب , أقراص( نوع الدواء  -

 .تاريخ الإنتاج ومدة الصلاحية أو تاريخ الانتهاء -

يضاف إلى ذلك ورقة مكتوبة عادة باللغة العربية والفرنسية تتضمن معلومات وإرشادات تفصيلية عن كيفيـة   -
  .تناول الدواء 

الأسعار للمنتوجات الصيدلانية من أهم القـرارات التـي تتخـذها     تعتبر عملية تحديد: سياسة السعر  -2-2-1-2
  :المؤسسة نظرا لتأثيرها على العناصر التالية

  
                                                

  .140زلیخة تفوقنیت، مرجع سابق، ص  )1(



 
 

  .الأرباح المحققة و النتائج السنوية -  
  .الخ...قدرتها على تغطية التكاليف الخاصة بالإنتاج، التوزيع، الترويج -  
  .أثيرها على حجم الطلبتأثيرها على الحصة السوقية للمؤسسة، و ذلك بت -  
  .تأثيرها على تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة -  

تكاليف المـواد الأوليـة،   (عند تحديد الأسعار يجب على المؤسسة الأخذ بعين الإعتبار مجموعة من العوامل الأولية 
، فـي  )الـخ ...ائية للمسـتهلك التضخم، التشريعات الحكومية، القدرة الشـر (و العوامل الخارجية ...) الطاقة، الإنتاج

الأسواق الصيدلانية بتحديد السعر في غالب الأحيان بواسطة قوى السوق العرض و الطلب، و لكن هذا لا يحصـل  
في جميع القطاعات السوقية لأنها قد تكون محتكرة من طرف مؤسسة أدوية واحدة من خلال إنتاجها لأدوية حيويـة  

ة في بعض الظروف تخضع الأسعار للرقابة من طرف الحكومة، و فيمـا يلـي   محتكرة إنتاجها و توزيعها، بالإضاف
  .أهم العوامل المؤثرة على تحديد الأسعار في القطاع الصيدلاني وفق قوى السوق الطلب و العرض

  :العوامل المؤثرة على الطلب -أولا
  :خصائص مرتبطة بالدواء من حيث -
 .مدى قبوله -

 .فعاليته -

 .يةغياب التأثيرات الجانب -

  .الإمتيازات العلاجية للدواء مقارنة بالأدوية الأخرى -
 .نوع الأطباء الأكثر احتمالا بأن يقوموا بوصف الدواء -

 .أسعار الأدوية المنافسة -

 .أسعار الأدوية التي لها علاقة بهذا الدواء -

 .اليومي المتوقع خلال فترة علاج المريض) الجرعات(كمية الإستهلاك  -

 .مج الرعاية الصحيةتكاليف العلاج في برنا -

 .احتمالات و توقعات ظهور أدوية جديدة منافسة -

 .إستخدامات الدواء من قبل مؤسسات التأمين و الضمان الإجتماعي و كيفية تسديد أو تعويض الدواء -

  .المستوى أو القدرة الشرائية للمريض -
  :العوامل المؤثرة على العرض -ثانيا

  .شرية، المادية المتعلقة بالمؤسسةالإمكانيات المالية، التكنولوجية، الب -
 .عدد و حجم الأدوية المنافسة -

 .معدل التطور المستقبلي للمنتجات المنافسة -

 .متطلبات البحث، الإنتاج، الوقاية و قدرة المؤسسة على تحملها -

 .طبيعة أنظمة التوزيع لضمان تسويق فعال للمنتوج -

 .المؤسسات المنافسة سهولة التقليد أو إجراء تحسينات على المنتوج من قبل -

 .موقع مراكز الإنتاج و التوزيع من الأسواق المستهدفة -



 
 

 .مصادر المواد الأولية -

 .التشريعات الحكومية -

 .قوانين البيئة -

  :أهمها فانه يقوم ببناء سياسته السعرية مراعيا عدة عوامل وبالنسبة لمجمع  صيدال 
, و التـرويج  تكاليف الإنتاج، التوزيـع تغطية  ,ش ربح معقولتحقيق هام, أسعار المنافسين, القدرة الشرائية للمريض

مراعاة بنود الاتفاق مـع مؤسسـات وصـناديق    , )تحديد هامش الربح(مراعاة سقف الأسعار الذي تحدده الحكومة 
 .التعويض و الخدمات الاجتماعية

يف، بالإضافة إلى هامش الربح، ع التكالوجاتها إنطلاقا من مجموو بمراعاة هذه العوامل تحدد صيدال أسعار بيع منت
للصيادلة، و على العموم تمتـاز صـيدال بأسـعار معقولـة      50%لبائعي الجملة و  20%و قد حدد هذا الأخير بـ 

حيـث  ,  التي يسعر بها المجمـع منتوجاتـه    كيفيةال يعطي نظرة عن )33(مقارنة بأسعار المنافسة، و الجدول رقم 
  . ارتفاع سعر الدواءيفرض هوامش ربح مختلفة حسب درجة 

  
  .%الوحدة                         تحديد هوامش الربح ): 33(دول رقم ـالج                        

  الأسعــار    
 150أكثر من  110-150 70-110 0-70  هوامش الربح

هامش الربح لتاجر 
 10% 12% 15% 20%  الجملة

هامش الربح لتاجر 
 20% 25% 33% 50%  التجزئة

هامش الربح 
 9% 10% 12% 16%  للزبون

  .، مجمع صيدالالمصلحة التجارية: درـالمص
من خلال الجدول نلاحظ أن السياسة السعرية التي تتبعها المؤسسة مختلفة عن معظم المؤسسـات الأخـرى     

جـع الـى أن   وذلك را, وهذا ما جعلها تحصل على ميزة تنافسية في أسعارها مقارنة مع أسعار المؤسسات المنافسة 
أسعار الأدوية تعوض من طرف صندوق الضمان الإجتماعي، وكذا سعيها الى توسيع حصتها السوقية فـي السـوق   
المحلية والدولية للمنتوج الصيدلاني فلو تمعنا في النسب الموضحة أعلاه، نجد نسب أرباح المؤسسة تنخفض عنـدما  

ذا دليل على أن الهدف الأساسي للمؤسسة هو توفير العـلاج  أي عندما ترتفع الأسعار وه , دج 70تزيد الأسعار عن 
بأقصى حد ممكن مع مراعاة القدرة الشرائية للمريض وما يمكن الإشارة إليه في الأخير أن قرار تحديـد هـوامش   
الربح للأدوية قد يطرح على مجلس الحكومة للمصادقة عليه قريبا ومن المتوقع اعتماد زيادات على هوامش الـربح  



 
 

وذلك لمواصلة تشجيع إنتاج هذا النوع من الأدوية في إطار السياسة العامة بترشيد النفقات  ,تعلقة بالأدوية الجنيسةالم
  .) (*)1(ومن ثمة فإن الزيادات المرتقبة في هوامش ربح الأدوية ستكون متباينة بين الأدوية الجنيسة و الأصلية" 
من أهم الوسائل التي تعتمد عليها صيدال في تسويق منتجاتهـا،   تعتبر سياسة التوزيع :سياسة التوزيع -2-2-1-3

و ذلك بهدف توسيع حصتها السوقية، و لهذا قامت بخلق وحدات توزيع في مناطق مختلفة عبر التـراب الـوطني،   
المسـتهلك، تتمثـل هـذه     و) الصـيدليات (تجار الجملة والتجزئـة   بهدف تخزين و توزيع الأدوية لجعلها قريبة من

  :دات فيالوح
  ."UCC") الجزائر(مركز توزيع وسط  -
  . "CDO") وهران(مركز توزيع غرب  -
  ."CDB") باتنة(مركز توزيع شرق  -
  .مستقبلا) ورقلة(مركز توزيع جنوب  -

  :قنوات للتوزيع، هي ثالثة على  صيدال تعتمد :قنوات التوزيع لمجمع صيدال -أولا
نحـو  ) CDO.CDB.UCC(مراكز التوزيع تقوم بتوزيع الأدوية من الاولى  إثنان منها قصيرة -

تنطلق من مراكز التوزيع  الثانية  قناةاللمستشفيات و وزارة الدفاع الوطني والصيدلية المركزية ل
 نحو بائعي الجملة ثم الى الصيدليات 

  
  القناة الاولى 

  
  
  

                                                                                                      القناة الثانية 
  
  

 (*) "Digronad"و القناة  الثالثة  هي قناة توزيع طويلة تنطلق من صيدال نحو مؤسسة توزيع الأدويـة  
  .الذي بدوره يوزع إلى بائعي الجملة و الصيدليات
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ى أكبر حصة سوقیة لھا، و أسعار تعتبر معقولة مقارنة تتیح صیدال استراتیجیة قشط السوق، و ذلك بدخولھا إلى الأسواق بأسعار منخفضة بھدف الحصول عل  (*)
 .عارھابأسعار المؤسسات المنافسة على أساس أن ھذه الأخیرة تتحمل تكالیف البحث و التطویر بقدر أكبر من مؤسسة صیدال، و ھذا ما ینعكس على أس

(*)   digromad :دویة المحلیة و الأجنبیةمؤسسة عمومیة لتوزیع الأدویة أقامت شراكة مع صیدال لتوزیع الأ.  
  

UCC/CDB/CDO 

UCC/CDB/CDO  الصیدلیات  بائعي الجملة 

 مجمع صیدال
DIGROMAD 

 الصیدلیات  مراكز التوزیع بائعي الجملة 

الصیدلیة المركزیة للمستشفیات، 
 وزارة الدفاع  الوطني 



 
 

 :و هذا ما يوضحه الشكل التالي

  
  .قنوات التوزيع مع صيدال(  ): الشكل رقم                         

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  :وثائق المؤسسة: المصـدر
  
  
  
  

  
  
  

 ANTIBIOTICAL أنتيبيوتيكال BIOTICبيوتيك  PHARMALفارمال 

 الوحدات التجارية لصيدال

  مركز توزيع شرق
CDB 

مركز توزيع 
 جنوب ورقلة

  مركز توزيع غرب
CDO 

  مركز توزيع وسط
UCC 

    الصيدلية المركزية
  .للمستشفيات

 زارة الدفاع الوطنيو 

 تاجر جملة

 الصيدليات

DIGROMED 

  تاجر الجملة

 تاجر التجزئة



 
 

مبيعات المجمع تتوجه الى أربعة عملاء رئيسيين كما يوضحه ):الموزعين(توزيع المبيعات حسب العملاء  -ثانيا
  .مواليالجدول ال

  
  )الموزعين( توزيع المبيعات حسب العملاء):34(دول رقم ـالج

   
  نسبة 2005  نسبة  2004  نسبة  2003  موزعي امع الزبائن

ETAT  
 المؤسسات العمومية

1131378 %19  545433 %8 867566 %13 

EPE 
 وحدات الجيش الوطني

99786 %1.7 638858 %10 210130 %1.19 

  تجار الجملة
Grossistes  

4697124 %78 5221732 %81 5462395 %83 

  الخارج
Etranger  

75373 %1.3 60165 %1 56183 0.81 

  اموع 
  

6003661 %100 6466188 %100 6596274 %100 

  
   Saidal, Rapport de gestion, 2003.2004.2005: درـالمص

  
: من الموزعين أو الزبائن و هـم يتضح من خلال هذا الجدول أن مبيعات مؤسسة صيدال تعتمد على جملة   

، تجار الجملة، التصدير إلى الخارج، ويلاحظ  أن المؤسسة تعتمـد  )EPE (وحدات الجيش الوطني ،ETAT)(الدولة
و أخيـر التصـدير إلـى     وحدات الجيش الوطنيو يليها المؤسسات العمومية تجار الجملة ثم   بالدرجة الأولى على

عيفة لاتعكس الهدف الاستراتيجي لمجمع صيدال في أن يصبح مخبرا رائدا علـى  الخارج والذي لازال يمثل نسبة ض
  .المستوى الجهوي والدولي

  :في مؤسسة صيدال) البيع(الصعوبات التي تواجه سياسة التوزيع  -ثالثا
  :أهمها من,تؤثر سلبا على أدائها التسويقي تواجه مؤسسة صيدال على مستوى التوزيع عدة مشاكل

و بالتالي التـأخر فـي تـوفير     في المجمع المواد الأولية من الميناء، و هذا ما يؤثر على الإنتاج تعطل خروج -1
المتـوفرة فـي    الأدوية المنافسـة الاقبال علىالأدوية المطلوبة للمستهلكين في الوقت المناسب مما يدفع العملاء إلى 

  .السوق
ات المستوردة ضنا منهم بأنها الأحسن و الأفضل، غير أن أغلبية المستهلكين يفضلون المنتج: المنتجات المنافسة -2

  .المنتجات المحلية لا تقل جودة عن تلك المنتجات خاصة بعد عقد الشراكة مع مختلف المؤسسات الأجنبية و أشهرها



 
 

 ـ 3- ع فـإن المؤسسـة   امنتجات قربت مدة إنتهاء صلاحيتها، و هي منتجات لا تباع إلا في فترة معينة، و ان لم تب
ضطر لاتلافها و حرقها في أماكن خاصة و في غالب الأحيان يتم التبرع بها إلى المستشفيات للاستفادة منهـا قبـل   ت

  .انتهاء صلاحيتها، وهذا ما يشكل عبء إضافي للمؤسسة
  :سياسة الترويج في المجمع -2-2-1-4

 ـ, أحد أهم عناصر المزيج التسويقي  يعتبر الترويج ال مسـتمر بـين المؤسسـة    باعتباره يهدف إلى خلق اتص
هنالك جملة من القيود المفروضة على أساليب الاتصـال  , وفي الصناعة الصيدلانية , والعملاء والمحافظة عليه

لأن هدفه الأول إنساني واجتماعي مما يجعل هـامش الحريـة   , حتى لايكون غرضه تجاري , بمختلف مكوناته 
  :الخصائص أهمهال محدودا نسبيا ويتميز بجملة من افي هذا المج

  .وهذا ما ينعكس على رسالتها الإعلانية, تتميز سوق الدواء بسهولة تقسيمها  -
 .تبر الطبيب صاحب القرار الرشيد في عملية شراء المنتوج الصيدلانيعي -

 .يعتمد الإعلان على الخصائص المادية للمنتوج ويتجنب ذكر الأسعار أثناء عرضه -

 .الدوائية موجها للطبيب والصيدلييكون المزيج الترويجي في الصناعة  -

سواء فـي عمليـة   , الصناعة الصيدلانية خاضعة لعدد كبير من القوانين والتشريعات الصارمة  -
وهذا يقلل من قدرة  المؤسسات العاملة في هـذا القطـاع علـى التـرويج     , الانتاج أو التسويق 

  .لمنتوجاتها بقدر كاف من الحرية والفعالية
, إلى ذلـك   جلأدوية الموجهة بوصفة طبية تختلف عن الأدوية التي لا تحتاأن سياسة الترويج ل -

لهذا فان الحملـة  , لأن الأدوية في الحالة الثانية تكون موجهة إلى المستفيد أو المستخدم النهائي 
وتلعب الصـيدليات دورا هامـا فـي    , الترويبجية في هذه الحالة تستهدف المريض في حد ذاته 

 .لتعاون مع المنتجينترويج الأدوية با

وبناء على خصائص الترويج للمنتوج الصيدلاني السابقة الذكر فان مجمع صيدال هو الآخر قام باتباع سياسـة  
الصيادلة والمخابر المختصـة   , الأطباء : تقوم على الاتصال المستمر بالفئات المستهدفة في عملية الترويج, ترويجية 

  :ناصر المزيج الترويجي للمجمع مايليومن أهم ع,  على المستوى الوطني 
فان المجمع اعتمد في حملاته الإعلانية , باعتبار الإعلان من أكثر عناصر المزيج الترويجي فعالية :  الإعلان -أولا

, وبعضها باللغـة الفرنسـية فقـط    , على إصدار مجموعة من المجلات والجرائد الدورية باللغتين العربية والفرنسية
 SaidalNews",Akhbar"جريدة دوريـة  : ومن بينها, الصيادلة والموزعين والعمال في المجمع , اءموجهة للأطب

Antibiotical , إضافة إلى تقارير حول التسيير فـي مجمـع   , مجلة إنجازاتنا في خدمة الصحة, مجلة علم وصحة
 ".  Rapports de gestion"صيدال والتي ينشرها كل سنة تحت عنوان

  www.saidalgroup.dz:وقع للاتصال بالمجمع عبر شبكة الأنترنت فتح م  -ثانيا
يشارك المجمع في التظاهرات والمؤتمرات العلميـة المتخصصـة   : المشاركة في التظاهرات العلمية والطبية -ثالثا

والغرض من ذلك إضافة إلـى الاسـتفادة العلميـة    , من خلال إرسال مبعوثين عنه , على المستوى الوطني والدولي
وقـد بلـغ عـدد    , العمل على تحسين صورة المجمع والتعريف بإنجازاته ومنتوجاتـه الجديـدة   , وتبادل الخبرات 

 .تظاهرة  50ما يقارب  2003التظاهرات والمؤتمرات العلمية التي شارك فيها المجمع خلال عام 



 
 

والجدول المـوالي يوضـح عـدد    , إرسال مندوبين عن المجمع إلى الأطباء والصيادلة لتعريفهم بمنتوجاته  -رابعا
الصـيادلة  , جراحـي الأسـنان  , والتي استهدفت الأطباء المختصين والعامين, 2004الزيارات التي تمت خلال عام 

 .وتجار الجملة
  

 زيارة: الوحدة                        حسب المناطق سسةعدد الزيارات الى عملاء المؤ): 35(جدول
 

Sourrce:Saidal, " Rapport de gestion" .2004.p.18. 
  

علمـا   2004زيارة خـلال عـام    180865غت نلاحظ من الجدول بأن عدد زيارات المندوبين الطبيين قد بل
وهـذا يعكـس   , %54عدل ارتفاع وصلت نسـبته حـوالي   أي بم، )1(130652قد بلغ  2003الزيارات عام مجموع 

  .لأسلوب من الترويج وحجم الإمكانيات البشرية المختصة في مجال الترويجالأهمية التي يوليها المجمع لهذا ا
يعتبر رجال البيع أو ما يعرف في المجمع بالمندوبين الطبيـين  مـن عناصـر المـزيج     : البيع الشخصي -خامسا

جهات  موزعين عبر مختلف, مندوبا  150حيث وصل عدد هؤلاء إلى , النرويجي التي يوليها المجمع أهمية كبيرة  
بهدف التعريـف  , الصيدليات وتجار الجملة , يقومون بزيارات منتظمة الى الأطباء في مختلف التخصصات, الوطن 

حافظـات  , صور لكيفية استعمال الدواء , مذكراتة تقدم عينات مجانية من الأدوية ففي كل زيار, بمنتوجات المجمع 
  .الخ...أوراق 
ع في تنشيط مبيعاته على تقديم أدوية مجانية إلى المستشفيات والمراكز الطبية يعتمد المجم: تنشيط المبيعات -سادسا

إضـافة إلـى   , كـالزلازل والفيضـانات   , كما يساهم في حملات التبرع لفائدة المتضررين من الكوارث الطبيعيـة  
 .ترويج المبيعاتالمشاركة في المعارض المتخصصة بعدد من المنتوجات وتقديمها مجانا باعتبارها وسيلة هامة في 

حضور المجمـع عنـد   , من بين وسائل تنمية علاقات عامة والمحافظة عليها داخل البلاد :  العلاقات العامة -سابعا
عـام    حيث قام بالمساهمة في التخفيف من آلام المتضررين من زلـزال بـومرداس  , الأزمات والكوارث الطبيعية 

وتبرع عمال المجمع بنصيب من أجـورهم لمواسـاة   , حليب الأطفالمن  خلال التبرع بكميات من الأدوية و  2003
 .وهذا ما يعكس ثقافة السيرين في المجمع وإدراكهم لمسؤولياتهم الاجتماعية , )1(الضحايا ومساعدتهم

                                                
 )1(  Saidal" Rapport de gestion" , 2004 .p.28 

)1(  Saidal ,"SaidalNews ,Mai-Juin ,2003.p.9. 

حــي جرا صيادلة تجار جملة اموع
 أسنان

أطبـــاء  
 مختصين

  بيان         أطباء عامين
 المناطق

 الوسط 52037 28161 20256 29327 394 130175
 الشرق 11230 5492 2731 403 403 25547
 الغرب 9661 4310 2578 200 200 22224

 الجنوب 1451 423 310 20 20 2919
180865 1017 41208 25875 38386 74379 وعما 



 
 

 :الاداء التسويقي لمجمع صيدال على المستوى الدولي -2-2-2

ية التي تبذلها مؤسسة صيدال في تسويق منتجاتهـا  يتضح من خلال الدراسة السابقة ، أن المجهودات التسويق  
على المستوى المحلي، مكنتها من الحصول على الريادة في تسويق منتجاتها الصيدلية على المستوى الوطني، إلا أن 
هذا لم يمنعها من المرور إلى الساحة الدولية، حيث استطاعت مؤسسة صيدال أن تقـوم بتصـدير منتجاتهـا إلـى     

   .)2(دولة 15دول، وصل عددها الى مجموعة من ال
إفريقيا الجنوبية، الكاميرون، مالي، السودان، تنزانيا، السنغال، بوركينافاسو، مدغشقر، النيجر، : أسواق إفريقية (10)
  .تشاد

  .اليمن، العراق، ليبيا: أسواق عربية (03)
  .إيطاليا، ألمانيا: أسواق أوروبية (02)

إلا أن  ،)3(ل تتمثل في المنتجات النهائية، المادة الأولية و الفعالة، أو المادة الحيويةمع الإشارة إلى أن صادرات صيدا
أي بنسـبة   , إلا نسبة منخفظة جدا مقارنة برقم الأعمال الإجمالي للمجمع لرقم الأعمال المحقق من التصدير لا يشك

   .2005فقط  خلال عام % 0.81
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .05ص -2006 -مجلة إنجازاتنا في خدمة الصحة  )2(

)3(  A KHABAR ANTIBIOTICAL. MAI – JUIN - JUILLET,  2003, N°2- P. 11. 



 
 

  
  :ع الإدارة الإستراتيجية في مؤسسة صيدالواق : المبحث الثالث

من أجل مواكبة التطورات الحالية في صناعة الدواء ، و ما تشهده هذه الصناعة من منافسة كبيرة ومطـردة    
، اعتمدت صيدال منهج الإدارة الإستراتيجية في دستور عملها لضـمان بقائهـا و اسـتمرارها، وهـي  نموذجـا      

نت الإدارة الإستراتيجية كرد فعل لتغيرات المحـيط الـداخلي و الخـارجي، و لهـذا     ، التي تبيةللمؤسسات الجزائر
  :سنحاول عرض مختلف مراحل الإدارة الإستراتيجية المطبقة في مؤسسة صيدال على النحو التالي

  :مرحلة اعداد الاستراتيجية -3-1
  :الرؤية الإستراتيجية لمؤسسة صيدال 1-3 -1
ضمان مكان لمخبر رائد علـى  : تراتيجية و تمت صياغتها على النحو التاليتمتلك مؤسسة صيدال رؤية إس  

-2011، و قد ترجمت كخطة طويلة المدى يتم تحقيقها ما بين )1(المستوى الوطني و الجهوي و إقحام السوق الدولية

منتجـات  مـواد أوليـة،   (من رقم أعمالها  10%، و السعي إلى تصدير 50%، و هذا بتغطية السوق الوطنية 2002
    .  )2()تامة

و  إنتـاج تطـوير  : " صياغة رسالة مجمع صيدال بالعبارات التاليـة ولقد تم تحديد  :تحديد رسالة صيدال -2-1-3
الإلتـزام، الوفـاء،   : هي,تسويق منتجات صيدلانية للإستعمال الإنساني و الحيواني، و ذلك تحت مجموعة من القيم 

  .)3("الإنظباط و الدقة
من أجل ترجمة الرؤية المسـتقبلية للمؤسسـة و رسـالتها قامـت      :اف الإستراتيجية لمجمع صيدالالأهد  -3-1-3

مؤسسة صيدال بوضع مجموعة من الأهداف الإستراتيجية على شكل إلتزامات طويلة و متوسطة المدى تهدف إلـى  
  :تحقيقها، و هي كما يلي

  .)4(أن تكون مؤسسة تحافظ على تحقيق التنمية المستدامة*   
  .الإرضاء الكلي و الدائم للعميل، و هذا بوضع سياسة تسيير للنوعية و الجودة تدريجيا*   
تنويع قائمة المنتوجات حيث وضعت سياسة بحث و تطوير جديدة للأدوية الجنيسة على أشكال جالونسـية  *   

  .لأجيال جديدة بتكنولوجيا متطورة
ة عالمية سواء كانت عن طريق عقود الشـراكة أو  تطوير الشراكة من خلال مشاريع مع مخابر ذات سمع*   

  .عن طريق إتفاقات تصنيع
الحفاظ و الدفع من حصص السوق الوطنية لضمان استمرارية المجمع الذي يضمن له الدخول إلى أسواق *   

  .طنيةخارجية و البحث الدائم عن النمو الاقتصادي و المالي، آخذين بعين الاعتبار إنشغالات الصحة العمومية الو
  .)5(مؤسسة ذات قدرات تنافسية*   

  
  

                                                
)1(  Saidal News -Juin 2003- P .06. 
)2(  LIBERTE ECONOMIE- 30/06-06/07/2004- N° 280, P. 5. 
)3(  SAIDAL NEWS- JUIN, 2003- P06. 
)4(  AKHBAR ANTIBIOTICAL. 2003. N° 2. P 7 

  4ص  - 2006" التعریف بمجمع صیدال"مطبوعة صادرة عن المؤسسة بعنوان   )5(



 
 

تواجه مؤسسة صيدال مجموعة من التهديـدات والفـرص فـي    : تحليل البيئة الخارجية لمؤسسة صيدال - 4-1-3
  : بيئتها الخارجية والتي يمكن تلخيصها في النقاط التالية

  : التهديدات -أولا
 طوير الأدويةتبعية المؤسسة لأبحاث الدول المتقدمة في مجال صناعة وت.  
  التقيد بصناعة الأدوية الجنسية فقط وهذا راجع الى كثافة رؤوس الأموال التي يحتاجها القطاع الصناعي في

فهي تتطلـب اليـوم    1956دولار سنة  514و  1986دولار سنة  125بحوث التطوير حيث كانت تقدر بـ 
 .دولار 600أكثر من 

 المفروضة على الصناعة الصيدلانية، على إعتبار أن الـدواء لـيس    القيود القانونية والأخلاقية والإقتصادية
 .ألخ...كغيره من المنتجات فهو يتعلق بـ الأمن الصحي، نوعية الحياة، الأمانة الأخلاقية في العمل

 رواج الأفكار الشائعة التي تسيء للمنتوج المحلي وتفضل إستهلاك المنتوج الأجنبي. 

 لأسواقإرتفاع شدة المنافسة وعولمة ا. 
  : الفرص -ثانيا
 لإستهلاك الأدوية، وهذا راجع الى زيادة حجم الطلب عليه وهو بدوره هـذا الأخيـر    إتساع السوق الوطنية

 :راجع الى

o النمو الديمغرافي السريع. 

o الدولة في الآونة الأخيرة بفضل إرتفاع أسعار البترول وانعكاس ذلك على المسـتوى   لتحسن مدا خي
 .المعيشي للفرد

 دور قوانين تشجع الاستثمار الأجنبي في القطاع الصيدلاني مما يشجع المؤسسة الى عقد الشـراكة مـع   ص
المؤسسات الدولية والمحلية لإكتساب الخبرة والإستفادة من بحوث التطوير المتواصل إليها لتحسـين نوعيـة   

  .وجودة منتجات المؤسسة
 وكـذا علـى المسـتوى    ) الموقع، الإنتـاج  ( الوطني  المكانة الهامة والإستراتيجية للمؤسسة على المستوى

 ).كسب ثقة المخابر الدولية، تصدير المنتجات والمواد الأولية( الخارجي 

 حصول مؤسسة صيدال على شهادة الجودة العالمية. 

 نوع من الأدوية لا يتم تعويضـها فـي    28وجود : وجود عراقيل متعلقة بعملية تعويض أدوية صيدال، مثال
 .)1(تعويض أدوية مشابهة لها مستوردة حين يتم

  :تشخيص البيئة الداخلية لمجمع صيدال  - 1-3 -5
بالرغم من الإمكانيات الصائلة لمؤسسة صيدال التي تمثل نقاط قوتها، إلا أنها تبقى تعاني بعـض الـنقص و     

  :الضعف في بيئتها الداخلية، و التي يمكن تلخيصها في النقاط التالية
  :قوةنقاط ال -أولا

  الخ...أطباء، صيادلة، بيولوجيين، عمال،(امتلاك المؤسسة طاقات بشرية هائلة و متطورة. 

  
                                                

)1(  liberté économie, op. cit, p.4. 



 
 

  سنة 37خبرة مؤسسة صيدال في القطاع الصيدلاني التي تفوق. 

  كفاءة العنصر البشري(اتخاذ النظرة الإستراتيجية في تحديد آفاقها المستقبلية و العمل على تحقيقها.( 

 عي أفرادها في مجال الشراكةثقافة المؤسسة و و. 

 امتلاك المؤسسة وسائل إنتاح حديثة و متطورة. 

  التي تعبر عن قيم مسـيريها  ) الزلازل، الفيضانات(الأعمال التضامنية التي تقوم بها المؤسسة مع المواطنين
 .و عمالها و تحسين سمعتها

 ة لهم و لمؤسستهمامتلاك المؤسسة نظام حوافز يشجع العمال على بذل الكثير لخلق قيم. 

  أدوية جديدة سنويا في السوق 10قدرة المؤسسة على وضع أكثر من. 

 المشاركات العلمية للمؤسسة محليا و دوليا. 

 التكوين المستمر الذي يتمتع به عمالها سواء كان داخل الوطن أو خارجه. 

  
  :نقاط الضعف -ثانيا
 ية دائمة للدول الأجنبية، و ما لها من انعكاس سلبي على قلة المواد الأولية للمؤسسة، و هذا ما يجعلها في تبع

  .الخ...المنتوج من حيث السعر، الجودة، توفره،
  الصعوبات الموجودة في الحواجز الجمركية سواء على التصدير أو الإستيراد، مما ينعكس سلبا على العملية

 .الإنتاجية و التسويقية في المؤسسة

 جيا المعلومات الحديثة بدرجة كبيرة مثل استعمال الأنترنت سواء داخليـا أو  عدم الإعتماد على وسائل تكنولو
 .بين الفروع و وحدات إنتاجها و توزيعها مما يوفر عملية إتخاذ القرارات في المؤسسة

 عدم وجود صناعة كيمائية متكاملة وطنيا. 

  لطبيةلأنه لم يعد مستعملا في الممارسات ا 30%قدم جزء معتبر من الأدوية بنسبة. 

 الإعتماد على المؤسسات العمومية في مجال التسويق التي بدورها تعاني من مشاكل مالية. 

  
  :صيدال جمعالتحليل الثنائي في م - 1-3 -6
ن التوصـل إلـى إيجـاد الخيـار     بعد التطرق إلى عناصر البيئة الداخلية و الخارجية لمؤسسة نحـاول الآ   

إنطلاقا من استغلالها لنقاط القوة و القضاء على نقاط الضعف لكـي تـتمكن   الإستراتيجي الذي تنتهجه هذه المؤسسة 
و تفادي أو التقليل من خطر التهديدات الت تواجهها، و فيما يلي التحليـل الثنـائي الـذي     ,من إقتناء الفرص المتاحة

  :يوضح ذلك
  
  
  
  
  
  



 
 

  :التحليل الثنائي لمؤسسة صيدال): 36(دول رقم ـالج
  لتشخيص الداخليا                  
  التحليل الخارجي

  نقاط الضعف  نقاط القوة
  

  الفرص
  .إتساع السوق الوطنية* 

  .وجود قوانين تشجيع على الاستثمار الأجنبي* 

  حصول المؤسسة على * 

(2000- ISO 9001)   
  2005. في فيفري 

السمعة الجيدة التي تتمتع ا المؤسسة محليـا و  * 

  دوليا

نافسية علـى مسـتوى   إمكانية تحقيق ميزة ت* 

 .الأسعار

  .امتلاك المؤسسة طاقات بشرية هائلة* 
  .سنة37خبرة المؤسسة التي تفوق * 
  .ثقافة المؤسسة في مجال الشراكة* 
  .امتلاك المؤسسة نظام حوافز فعال* 
  .المشاركة في التظاهرات العلمية* 
  . امتلاك وسائل إنتاج حديثة و متطورة* 

  .اعة الدواءقلة المادة الأولية لصن* 
تذبذب عمليات الإنتاج و التسـوق بسـبب   * 

العراقيل الجمركية علـى المـواد المسـتوردة و    
  .المصدرة

ضعف الاتصال الشبكي داخـل المؤسسـة و   * 
  .خارجها مما يؤثر على سرعة اتخاذ القرارات

الإعتماد على المؤسسـات العموميـة في أداء   * 
عاني النشاط التسويقي للمؤسسة و التي بدورها ت

  .من مشاكل مالية
وجود أدوية لم تعد مسـتعملة في الممارسـات   * 

  الطبية
تحقيق ميزة تنافسية في أسعار منتجاا مقارنة بأسـعار  * 

المنتوجات المنافسة باعتمادها على إنتـاج المنتوجـات   
  .الجنسية ذات تكلفة أقل

تقديم تشكيلة واسعة من الأدوية للحصول على أكبر * 
  .ليا و دولياحصة سوقية مح

الإستفادة من معايير الجودة العالمية المتحصـل عليهـا   * 
  .بتجسيدها في جودة منتجاا

البحث عن مصادر إضافية للتمـوين بالمـادة   * 
  .الأولية بصورة منتظمة

إعطاء أهمية لتكنولوجيا معلومـات لتكثيـف   * 
  .عمليات الإتصال داخل المؤسسة و خارجها

  ).سوق/ منتوج(سسة تجديد حافظة أنشطة المؤ* 
قوة بيع جديدة منتشـرة عـبر التـراب    إنشاء * 

  .الوطني
تكثيف المشاركات العلمية للمؤسسة محليـا أو  * 

  .دوليا

  :التهديدات
تبعية المؤسسة لأبحاث الدول المتقدمة في مجال * 

  .صناعة الأدوية
  .الإكتفاء بصناعة الأدوية الجنسية* 
لـى صـناعة   القيود القانونية و الأخلاقيـة ع * 

  .الدواء
  .زواج الأفكار التي تسئ للمنتوج المحلي* 
إرتفاع شدة المنافسة الداخلية و الخارجيـة في  * 

  .القطاع الصيدلاني

الإعتماد على استراتيجية الشراكة مع المخابر العالميـة  * 
  .لإنتاج منتجاا

  .إضافة مزايا جديدة على المنتوجات التي يتم تقديمها* 
اقات البشرية الهائلة التي تتمتع ا المؤسسة إستغلال الط* 

في إطار البحث و التطوير لأدوية من خلال الإسـتفادة  
  .من الخبرة المكتسبة من الشراكة

تقديم منتجات ذات قدرات تنافسية من حيث السعر * 
  .و الجودة

التخلي عن المنتجات التي لم تعد مسـتعملة في  * 
  .الممارسات الطبية

وزيع المنتجات بـالتخلي عـن   تغير أسلوب ت* 
المؤسسات العمومية التي تعاني عن مشاكل مالية و 

  .إستبدالها بالقطاع الخاص
تصدير المواد الأولية الفعالة التي لـديها فيهـا   * 

  .اكتفاء ذاتي
  . زيادة النشاطات المتعلقة بالإعلام الطبي* 

  .وثائق المؤسسةحثة اعتمادا على من اعداد البا: درـالمص
  
  



 
 

  :الخيار الإستراتيجي لمؤسسة صيدال7-1-3-
، "الملائم لهـا  أي الخيار الإستراتيجي"يعد التحليل الثنائي الذي قامت به مؤسسة صيدال مرجع لاتخاذ القرار 

و ذلك بعد الكشف عن نقاط القوة التي تتمتع بها و التي تحاول استغلالها و نقاط الضعف التي تعمل للقضاء عليهـا،  
قتناص الفرص و الحد من الآثار السلبية التي تهدد المؤسسة في محيطها الخارجي، و بهـذا وجـدت   و هذا بهدف ا

. بقـدراتها و إمكانياتهـا   طمؤسسة صيدال أمامها عدة خيارات إستراتيجية، لكن يبقى لديها أفضل و انجح قرار مرتب
، لكـن المؤسسـة   (*)ي الجزائـري قانون التجـار العرضة للتصفية حسب  جعلتها 1993 فقد مرت بازمة مالية عام

  ". قانون التطهير المالي للمؤسسات العمومية"استطاعت أن تتخلص من ديونها و الخسائر التي تحملتها بفضل
فهي تختلـف تمامـا     1995إذا نظرنا إلى صيدال سنة فوهنا بدأت صيدال تعرف مرحلة جديدة في حياتها، 

  .ة مفلسة إلى مؤسسة تحقيق المزيد من النجاح باستمراروما بعدها، من مؤسس 1998 عن صيدال بعدة سنة
الذي يعتبر من البدائل الاستراتيجية التي تعتمد  "خيار الشراكة"إن الخيار الاستراتيجي الذي اتبعته صيدال هو

 عليها أية مؤسسة تهدف إلى تحقيق التوسع على مستواها الخارجي، على اعتبار أن إمكانياتها محدودة لا تسمح لهـا 
  .بتحقيق ذلك

و في هذا الإطار يمكن إعطاء صورة واضحة على خيار الشراكة الذي اتبعته مؤسسـة صـيدال، و كيفيـة    
  .تطبيقه و تأثيره على الأداء التسويقي لها

  :استراتيجية الشراكة لمؤسسة صيدال -3-2
  :إن خيار الشراكة أصبح ضرورة لا مفر منها وذلك لعدة أسباب منها  

  ".تكاليف البحث و التطوير"التي تحتاجها صناعة الدواء ضخامة التكاليف -
 .المنافسة القوية في القطاع الصيدلاني -

 التطور التكنولوجي و تعقده مع زيادة الحاجة لاقتحام أسواق جديدة -

كل هذه الأسباب و غيرها دفعت بمؤسسة صيدال إلى انتهاج إستراتيجية الشراكة و كسب مزايا تنافسية تمكنهـا  
  .ن أداءها لضمان استمرارها و بقاءهامن تحسي

ممـا دفـع    ، %42حـوالي   تقدر السوق الجزائرية بأكثر من مليار دولار لا تكاد تغطي صيدال منها إلا نسبة
 )الخـواص  و نالعموميي(بالدولة إلى رفع احتكارها عن القطاع الصيدلاني و إلى سن قوانين جديدة تسمح للمتعاملين 

وفي ضل هذه المعطيات قامت مؤسسة صـيدال طبقـا    ،)1(دوية وفق قانون النقد و الاستثمارفي القطاع باستيراد الأ
، من أجل زيادة إنتاجها و تحسـين جودتهـا   )2(لبرنامج التطور الصناعي إلى عقد الشراكة مع أكبر المخابر العالمية

لسنوات الأخيـرة إلـى مخطـط    المنافسة التي نعترضها، تعود أسس الشراكة المتبعة من طرف صيدال في ا ةلمعالج
 –كان هذا المخطط موجه إلى تنمية الصـناعة الصـيدلانية فـي الجزائـر      -التنمية الذي يتم تسطره في الثمانينات

و الذي تم تقديمه لصيدال على أساس أنها كانت تمثل الصـناعة   1984عام   0NUDIبحضور خبراء من المنظمة 
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  .2006، "التعریف بمجمع صیدال"مجلة سنویة خاصة بمؤسسة صیدال بعنوان   )1(
ذكرت من طرف اسماعیل  2005جوان  23لخبر الیومیة جریدة ا" مستثمرون عرب و أجانب یھددون بوقف مشاریعھم في الجزائر"بوكروح عبد الوھاب   )2(

  .186شویخي، مرجع سابق ص 



 
 

 ف، و قد أنشأ هذا المخطط التنموي من أجل مجابهة الضرو 1989-1988م الصيدلانية الجزائرية و هذا بتطبيقه عا
  :التي كانت سائدة في القطاع و المتمثلة في

  تبعية كاملة للخارج في المنتجات الصيدلانية . 

    الحاجة المتزايدة إلى تحقيق الأمن الصحي و إلى إنشاء احتياط استراتيجي من المضادات الحيوية و هذا عـن
 :طريق

  ) فرمال، بيوتيك، الحراش(هيل ثلاثة مصانع للإنتاج تأ -
 .مركب المدية للمضادات الحيوية و إدماجه ضمن أملاك صيدال ةرفع مردو دي -

 .فتح وحدات جديدة في كل من الوسط، الشرق، الغرب -

لكن بعـد   لكن بعد الأزمات الاقتصادية و السياسية التي عرفتها الجزائر في الثمانينات تم التخلي على المخطط،
الشيء الذي سمح لها بالعودة إلى المخطط و اعتماد بعض محاوره  1988حصول صيدال على استقلاليتها التسييرية 

مع صياغة استراتيجية التنموية خاصة بعد تزايد الحاجة إلى مصادر تمويل جديـدة و الحصـول علـى المعـارف     
مـع   1989يث تم إجراء مفاوضات لعقد شـراكة سـنة   التكنولوجية التي تعتبر ضرورية في الصناعة الصيدلانية ح

، لكن بعد المحادثات لم يتمكن الطرفان من توقيعها بسـبب المعوقـات   )PHONE POULENC(المخبر الفرنسي 
، لكن بظهور قانون القرض )%50 لا يسمح للمتعاملين الأجانب من أن يكونوا ذو أغلبية أي مساهمة تفوق(القانونية 

و المصادقة على قوانين مشجعة على الاستثمار الأجنبي انطلقت صيدال في تطبيـق اخبارهـا    *)(1990و النقد عام 
  .)1(الاستراتيجي، حيث تم عقد عدة عقود شراكة مع كبريات المخابر العالمية

لقد تم تعريف الشراكة على أنها خيار استراتيجي يعمل على خلق تعاون بين مؤسستين أو أكثـر خـلال فتـرة    
و هذا بدون تخلي ) الخ...التكنولوجية، التسويقية و الموفية،(نة يهدف تقوية فعالته الشركاء لتحقيق أهدافهم زمنية معي

  :، و الشكل الموالي يوضح عملية الشراكة)2(أي طرف عن إستقلالية القانونية و عن إستقلالية في إتخاذ القرارات
  .أهداف عملية الشراكة): 42(الشكل رقم

  
  

  
  "   ب"أهداف و مصالح خاصة بـ        "                                     أ"أهداف و مصالح خاصة بـ       

                                          
  .أهداف و مصالح مشتركة محددة                                        

  .104 .مرجع السابق صإسماعيل شويخي  : درـالمص
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  .1990أفریل  14الصادرة في  10/90الجریدة الرسمیة، ملخص قانون  یمكن الرجوع إلى
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المؤسســـة 
ب

 الشراكـــة

المؤسســـة 
أ أ



 
 

  :الأهداف الاستراتيجية للشراكة -3-2-1
نظرا لكثافة رؤوس الأموال التي تحتاجها صناعة الدوائية،إلا أن هذا لا يمنع مؤسسة محـدودة المـوارد مثـل    

من اكتساح هذا المجال و هذا عن طريق الشراكة مع أكبر المقابر الدولية، وفي هـذا الإطـار تـم تحديـد     صيدال 
  :جية التي ترغب إلى تحقيقها و التي يمكن تلخيصها فيما يليمجموعة من الأهداف الاستراتي

 إدماج مؤسسة صيدال تدريجيا في السوق المحلية و الإقليمية و الدولية.  
 الحصول على المعرفة و التكنولوجيا بأقل التكلفة. 

   اجيـة  زيادة مردودية خطوط الانتاج من خلال إضافة منتوجات جديدة، و الاستغلال الأقصـى للطاقـة الإنت
 .للمؤسسة

 يةالاستثمار تهاالحصول على مصادر تمويل إضافية تسمح للمؤسسة بتدعيم سياس. 

 إعادة تأهيل المصانع القديمة حتى تتواكب و متطلبات التصنيع العصري.  

 تحقيق الأهداف التي تتعلق بزيادة ربحية المؤسسة. 

 ابر العالمية المنافسة لهاالرقي بمنتوجات المؤسسة لكي تصبح في مستوى جودة منتوجات المخ. 

 تسويق منتجات مؤسسات الأجنبية في الجزائر بواسطة قنواتها توزيعية.  
  :صيدال مشاريع الشراكة التي قامت بها  -3-2-2

  : عقود الشراكة التي قامت بها مؤسسة صيدال يمكن تقسيمها إلى قسمين أولهما  
ها مؤسسة صيدال بإنتـاج الأدويـة الخاصـة بـالأطراف     و هي عقود امتياز تقوم من خلال: عقود التصـنيع  -أولا

الخارجية في وحدات تابعة لها، و هذا لصالح المتعامل الأجنبي، و تتم مثل هـذه العقـود علـى المسـتوى الإدارة     
مستقلة  مشتركة أما الفئة الثانية من صيغ الشراكة فتتمثل في إقامة مؤسسات). فارمال(المتواجدة بوحدة دار البيضاء 

)j.v( اكتساب المهارات فـي  , اسم المخاطرو تتمثل أهمية هذا النوع من العقود في جلب رؤوس الأموال الأجنبية، تق
  .الخ...التسيير، الحصول على التكنولوجيا،

  .2004 -1998و فيما يلي نقوم بعرض أهم مشاريع الشراكة التي قامت بهم صيدال من   
  

  .2004-1998ي قامت بها صيدال خلال الفترة مشاريع الشراكة الت) : 37(دول رقم ـالج
تاريخ إمضاء المحضر   المقر  انطلاق الإنتاج

  و الإنشاء
  الهوية  الموضوع

  j.v Saidal-Pfizerمشرع  1998/09/08  دار البيضاء  23/06/2002
-j.v  Saidalمشرع  1998/09/14  واد السمار  23/06/2002

Ventis(France-
all)  

ــة الاولى في  المرحلـ
ــث  الثلا ــي الثال ث

2001  

-Saidal  مشروع   1998/09/17  واد السمار
GPE(Europe)  

-j.v Saidal-Dar+ مشرع  1999أفريل   جسر قسنطينة  29/05/2002
aldawa(Jordanie)  



 
 

  j.v +  Saidal-Acadimaمشرع   26/05/1999  رويبة  2004اية 
 j.v  Saidal-Hayat+ مشرع  2002ديسمبر   باتنة  2004اية 

Pharma  
 مشرع 2002ديسمبر   باتنة  2004اية  +j.v  Saidal- 

Rampharma  
  j.v  Saidal- Abolmed 28/03/2004  المدية  2004اية 
-j.v  Saidal  09/03/2004  الطارف  2004اية 

Solupharm-
phamacetique  

توزيع منتوجـات   22/09/2004  الطارف  2004اية 
صيدال في تـونس  

  ودعم تقني

Saidal-
Biotichnica  

ــن   2004فيفري  الطارف  ــرخيص م ت
Mepha 

Saidal-
Mepha(Suisse)  

  
  من إعداد الباحثة إعتماد ا على التقاريرالسنوية للتسيير في مجمع صيدال و شويخي اسماعيل:درـالمص

  190.ص 
نها في مع متعاملين جزائريين و الهدف م 05منها ,  2002اتفاقيات عقدت سنة  سبعة :أما عن اتفاقيات التصنيع نجد

المدى المتوسط هو عرض ثلاث منتجات لكل شهر، و هذا ما يسمح برفع مردودية خطوط الإنتاج و جلب المهارات 
من أجل تصنع كل واحدة منهما منتجاتها  SOULIPHARMو  INAPHALو اتفاقيات مع . العملية الى المؤسسة

    .)1(في وحدة المدية

  : ا يليويمكن التطرق الى أهم هذه الاتفاقيات فيم
  :مشروع شراكة فايزر و صيدال -

   SAIDALPFIZER MANIFACTURY تحت اسم تجاري 08/09/1998تم إمضاء العقد في 
شغل، و يقدر رأس مال المستثمر بــ   منصب 110و يوفر ، مليون دولار 30تقدر الطاقة الإنتاجية للمشروع بـ  

جـوان   23الآجال المحددة  نطلقت عملية الإنتاج فيلفايزر، ا 70لصيدال و   %30وزعت نسبة ، مليون دولار 16
2002.   

  : (Rohne Ponleec-Saidal )مشروع شراكة رون بلاك و صيدال  -
و يـوفر   بيـع  مليون وحدة 20قدرة الإنتاج  R.P.Sتحت اسم تجاري  14/09/1998لقد تم إبرام العقد في   

لصيدال، يقوم  30ليولانك و  %70زعة بنسبة مليون دولار مو 25يقدر رأس مال المشروع بـ  منصب شغل 140
تم الانتهاء منـه  , لخا... أمراض القلب والامراض المعدية, المشروع بانتاج الأشكال الدوائية الجافة لمضادات حيوية

  .2000في ديسمبر 
  :مشروع شراكة صيدال مع نوفو نورديسك -
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رائـدة فـي إنتـاج    )دانمركية(لمؤسسة الأول ، ا31/01/1999تم هذا العقد ):فرنسا(و بير فايزر )دانمارك(  
 Alمختصة في إنتاج المنتوجات ضد السرطانية، الإسم التجاري للمشروع هو )فرنسية(الأنسولين و المؤسسة الثانية 

Daph  صنعا دوائيـا يـوفر    -منتوجا ينتمي إلى  75و يوفر حوالي : مليون وحدة بيع  37بطاقة إنتاجية تقدر بـ
  .2004اريخ بداية الإنتاج الثلاثي الثاني منصب شغل ، ت 236

  :امشروع شراكة صيدال مع مخابر أوروب -
مليـون   30بـ  ، بطاقة إنتاجية تقدرSOMEDIALتجاري  اسمتحت  17/09/1998تم إمضاء العقد اليوم   

  .2001/ 16/04وحدة، إنطلق في الإنتاج في 
  :أكديما سبيماكو) تافكو(مشروع شراكة صيدال  -

 161، يـوفر  مليون وحدة 17بطاقة إنتاجية " TAFHCO"تجاري  اسمتحت  26/05/2000م العقد تم إبرا  
  .2004منصب شغل تاريخ انطلاق الاستغلال الثلاثي الرابع 

  :مشروع شراكة صيدال إيلي لي الأمريكية -
ج سلسلة مـن  ، و ذلك للإنتا1996فيفري  06تم إبرام عقد شراكة المخبر الأمريكي المكتشف للأنسولين يوم 

  .المنتجات
  :مشروع شراكة فايزر و أفتيس -

 -أمريكيـة و جزائريـة   -صيدال هما حصيلة شراكة جزائرية-أفتيس فوما/ صيدال-مانوفا كتورينغ -فايزر  
، إتفـق مجمـع   2003جـوان   23فرنسية ، دشن هذان المشروعان في المنطقة الصناعية لواد السمار بالجزائر يوم 

مليون وحدة بيع، بعـد   20بطاقة إنتاجية تقدر بـ " فايزر مانوفا كتورينغ صيدال "على إنشاء  صيدال و مخبر فايزر
أضاف علاجية تمثـل فـي مضـادات الإلتهـاب، مضـادات       08تأهيل المعدات فإن المشروع يشير ع في تضييع 

بالمقابل فـإن عقـد   الفطريات، مضادات الجراثيم، مضادات ضغط الدم ، المضادات الحيوية، مسكنات الأعصاب، و 
مليون أورو، بعد تأهيل المعدات في الفتـرة   10حيث بلغت قيمة الأسعار  1998 رأبرم في سبتمب" أفتيس"شراكة مع 

للأربعة أضاف علاجيـة تتمثـل فـي     2001ثم بدأ المشروع في التصنيع في جويلية  2001ما بين جانفي و جوان 
  .الحيوية، مضادات ضغط الدممضادات الإلتهاب، مسكنات الحرارة، المضادات 

 2004/04/27تم إمضاء العقـد بتـاريخ   : الروسية "ABOLMED RUSSIE": مشروع الشراكة صيدال  -
كما ينص العقد تقديم مساعدات تقنية و ) الجيل الأول، الثاني، الثالث(صنف دوائي من المضادات الحيوية  11لإنتاج 

  .تكون تضمنه المؤسسة الروسية لعمال صيدال
يهدف المشروع إلـى  . 2004/09/22تم إمضاء العقد : تونسية BIOTECHNICAمشروع الشراكة صيدال   -

توسيع تشكيلة بعض الأدوية الخاصة بأمراض القلب، السكر، المعدة، و الحصول على معلومات تقنية و كذا تسـويق  
  .بعض منتوجات صيدال في تونس

، تحصلت بموجبها صيدال 2004إمضاء العقد في فيفري تم  ):السويسرية( MEPHAمشروع شراكه صيدال   -
  .على براعة الاختراع للإنتاج دواءين لمعالجة الالتهابات

ويختص في إنتاج ثلاثة أنواع  1998تم الاتفاق على العقد في ,  الصينية وصيدال) MEHICO(مشروع مهيكو -
  .من الأدوية في مركب المدية



 
 

بين صـيدال ومجمـع    20/11/2000أمضي عقد الشراكة بتاريخ  , وصيدال (MEDACTA)مشروع ميداكتا -
وقد سميت , مختصة في إنتاج الآلات الخاصة بالجراحة وحاجات المعوقين , ميداكتا وهي مؤسسة خاصة سويسرية 

وبتكلفة اسـتثمار  , تبلغ قدرتها الإنتاجية ثلاثة آلاف وحدة بيع سنويا ,  (SAMIDA)" صاميدا " المؤسسة المختلطة 
  : موزعة كما يلي, مليون دينار جزائري  192قدر بمبلغ ت

  .من طرف ميداكتا%  60
  .من طرف صيدال% 40
ثلاثـة فـي   , ويختص في إنتاج أربعة أدوية ,  1998أمضي العقد عام :  وصيدال) الكوبية( مشروع ميدي كوبا  -

  :وهذه الأدوية هي, فرع أنتيبيوتيكال والرابع في وحدة الحراش 
Ryrazinamide,Vitamine B12,Paracétamol, Ketotifene.                

   
  :تطبيق الشراكة كخيار استراتيجي من طرف مجمع صيدال -3-2-3

وباعتبار , يعد تطبيق الخيار الاستراتيجي بمثابة تحويل الخطة الاستراتيجية التي تم اختيارها الى أنشطة فعلية 
وبما , فانه عمل على تطبيقه في الواقع مع عدة أطراف أجنبية ومحلية , جي مجمع صيدال تبنى هذا الخيار الاستراتي

فاننا سوف نركز على مشروع واحد وهو الشراكة مع , أن التطرق الى جميع برامج الشراكة يطول الحديث حوله 
يما يلي نقدم عرضا وف. باعتبارها من أكبر المخابر العالمية المعروفة في صناعة الدواء , المؤسسة الامريكية فايزر 
  .تفصيليا لتنفيذ هذا المشروع

  : )1(التنفيذية ملخص الخطة -
الاستراتيجية تتمثل في مشروع الشراكة الذي أبرم بين فايزر وهي مؤسسة أمريكية  وصيدال وهـي مؤسسـة   

ار الكائنـة  وموقع الشركة هو المنطقة الصناعية واد السـم ,  08/09/1997بتاريخ , جزائرية للصناعة الصيدلانية 
  " .Saidal Pfizer Manifactury:" وتحت اسم , بالدار البيضاء 
  % .30وصيدال % 70فايزر : مقسمة كما يلي, مليون دينار  912تكلفة المشروع 

المضـادات الحيويـة   , أمراض القلب, ضد الحروق , انتاج أدوية من نوع السوائل والجافة : خط الانتاج أو النشاط
  .مليون وحدة بيع في السنة 30صل الى وبقدرة انتاجية ت

, يدير المشروع مجلس ادارة يتكون من خمسة أعضاء من فايزر وعضوين يمثلان صيدال :  الادارة القائمة الخطة 
وغالبا ما يفوض لهذا المنصـب عضـوا مـن    , ويتم اختيار الرئيس من طرف مجلس الادارة ويكون أحد أعضاءه 

مـن رأسـمال   % 70( ر وهو ممثل عن فايزر باعتبارها صـاحبة أعلـى نسـبة   المؤسسة ذات حصة رأسمال الاكب
  ).              المؤسسة

  :)2(أما مراحل تطور برامج الانتاج  في السنوات الاربع الاولى فهي كما يوضحها الجدول الموالي
  
  

                                                
 .تم شرح ھذه الخطة بالاعتماد على معلومات و وثائق من المجمع  )1(
 .تم شرح ھذه الخطة بالاعتماد على معلومات و وثائق من المجمع  )2(



 
 

  
  خطة الانتاج للسنوات الاربع الاولى من عمر المشروع): 38(دول ـج

 السنة الرابعة السنة الثالثة ة الثانيةالسن السنة الاولى 

القدرة الانتاجيـة  
مليــون  30هــي 

 وحدة سنويا 

 وحدة 6048000 وحدة 50400.00 وحدة 4100.000 وحدة3500.000

  
  :لقد حددت مدة استرجاع الاستثمار في ثلاث سنوات: مج لعمل والبراخطوات ا

  .ألف دينار 800.000: السنة الأولى  -
  .ألف دينار 9600.00:   السنة الثانية -
  .ألف دينار1100.000: السنة الثالثة -

  % .50وعتببة مردودية % 30بمعدل مردودية داخلية 
  :الموارد المطلوبة

  :الموارد المالية
  :موزعة على النحو التالي, دج  912000.000: تكلفة المشروع قدرت بمبلغ 

  .دج  54000.000: تكاليف الدراسة 

  .دج  12000.000: الارض
  .دج  34000.000: لتجهيزات ا

  .دج  273000.000: الهندسة المدنية
  .دج  1000.000: تكاليف التركيب
عامـل   88عامل تحكم و  20, اطارا  12مقسمين الى , عاملا  120يحتاج تشغيل المشروع الى  :الموارد البشرية

  .تنفيذ
حيث تم تقـديم  , وتسويق المنتوجات ضرورة حصول المشروع على ترخيص من وزارة الصحة لانتاج  :المعلومات

  .وبعد الدراسة حصل المشروع على الرخصة المطلوبة, الملف الى الجهات المختصة 
  .23/06/2002: انطلقت الاشغال في الآجال المحددة بتاريخ: حالة المشروع

  :تقييم نتائج آثار الشراكة على صيدال  -3-2-4
مخبر رائد محليا و جهويا و دوليا " إلى تحقيقها و هي أن تصبح إن الرؤية الإستراتيجية التي تطمح صيدال   

إلا أن محدودية إمكانياتها لا تمكنها من تحقيق ذلك لهذا لجأت إلى خيار الشراكة مـع المؤسسـات الأجنبيـة و    ، (*)"
  :المحلية، و كان لهذا الخيار عدة آثار أو نتائج أهمها

 47%لأدوية بنسبة المساهمة في تغطية حاجيات السوق الوطنية ل.  
  نوع دوائي 180توسيع تشكيلة دوائية حيث وصلت إلى. 

                                                
 (  ).لمزید من معلومات یمكن الرجوع إلى ص   (*)



 
 

 توفير أدوية منافسة من ناحية الجودة. 

  حصولها على شهادة العالمية للجودة و النوعية(2000- ISO 9001)  2005في فيفري. 

 البيع بأسعار تنافسية . 

 قل من الأدوية الأصليةاعتمادها على الأدوية الجنيسة التي يتطلب إنتاجها تكاليف أ. 

       رفع كفاءة المواد البشرية عن طريق إكتساب الخبرة، مهارات علميـة، تحكـم فـي تقنيـات التكنولوجيـا
 .الخ...الحديثة

 بشكل فعال إستغلال الطاقة الإنتاجية للمؤسسة. 

  2006مليار دينار جزائري، خـلال سـنة    7.2حيث بلغ رقم أعمال مؤسسة صيدال  11%تحقيق نسبة نمو 
مليار دينار جزائـري خـلال سـنة     8للأهداف المسطرة مع توقع تحقيق رقم أعمال يصل إلى  2%بزيادة 
2007)1(.  

  يسمح للمؤسسة بتوسيع حصـتها السـوقية   وهو ما , أنواع من الأدوية الجديدة في الأسواق سنويا  10وضع
مليون وحدة مباعة، أي  119حلي وطنيا، حيث بلغت الحصة السوقية لمؤسسة صيدال من إجمالي الإنتاج الم

   .)2(2005و هو ما يجعلها تحقق الريادة على مستوى السوق الوطنية، و هذا لسنة  66%ما يعادل نسبة 

  المتواجد بولاية قسنطينة، و ذلـك بالشـراكة مـع المخبـر      2006أفريل  16تدشين مصنع الأنسولين يوم
علـى   مليون لتغطية حاجيات مرض السكري 13لفة قدرت شهرا، بتك 17في مدة " أفانتين فارما " الفرنسي 

مليون وحدة بيع سنويا بأسعار معقولة تتراوح  5بطاقة إنتاجية قدرت بـ ,   100%بنسبة  المستوى الوطني
دج و هي أسعار أقل من المطبقة في صندوق الضمان الإجتماعي و حتى الأسـعار علـى   440-445ما بين 

تواجه مشاكل في تحديد أسعار مرجعية خاصة بها لكي تمنحها ميـزة تجاريـة   المستوى العالمي، مما جعلها 
 .)3(عن منافسيها و توفير العلاج بأقصى قدر ممكن

   ،الإلتزام بقوانين حماية البيئة، حيث عقدت صيدال مع وزارة البيئة و تهيئة الإقليم اتفاق حول التنمية البيئيـة
مما يجعل المؤسسـة  رة و أقل خطورة على البيئة و المواطن، و ذلك عن طريق اقتناء تجهيزات إنتاج متطو

 .)4(تحقيق التنمية المستدامة دبقواع ملتزمة 

  في وقت انتشر فيه هذا المرض , المضاد للأنفلونزا الطيور" دواء سايفلي " توصل مؤسسة صيدال إلى إنتاج
المرض في حـال وصـوله الـى     وهو ما يجعل صيدال حاضرة لمواجهة هذا, في أنحاء مختلفة من العالم 

 .الجزائر

      مواصلة إبرام عقود تصدير إضافية سواء تعلق الأمر بالمنتجات التامة أو المـادة الأوليـة، حيـث بلغـت
   .)5(مليون دولار 2مبلغ  2006صادرات 

واسع و بهذه النتائج التي توصلت إليها صيدال نستطيع القول أنها استطاعت أن تدخل باب الريادة من نطاقه ال
  .سواء تعلق الأمر على المستوى المحلي أو الدولي

                                                
  .07.ص  2007/05/03" عام  لمجمع صیدال حوار مع علي عون المدیر ال"  5003العدد : جریدة الخبر   )1(
 .نفس المرجع   )2(
  .07جریدة الخبر، مرجع سابق، ص   )3(

)4(  AKHBAR ANTIBIOTICAL 07/2003 N°: 2 . P 
)5(  - ldem . 



 
 

  
  :دور الرقابة الاستراتيجية في تحسين الأداء التسويقي لمجمع صيدال -3-3

لأنها توضح مدى مطابقة عمليات , تعد الرقابة على الاستراتيجية عملية هامة جدا في مراحل الإدارة الاستراتيجية 
بمعنى إظهار اتجاهات التطور لأداء المؤسسة على مستواها الكلي , لصياغةالتطبيق لما تم تصوره في مرحلة ا

ولتقييم الاستراتيجية , واكتشاف الانحرافات إن وجدت لاتخاذ الإجراءات التصحيحية فغي أقرب الآجال , والجزئي
المتوفرة المعتمدة من طرف صيدال سوف يتم الاعتماد على مجموعة من المؤشرات بحسب ما تسمح به المعطيات 

  .لدينا 
المـدى   النمو والتوسع يعتبر من المؤشرات التي تضمن استمرارية المؤسسة  في: ربحية رقم الاعمال مؤشر -أولا

ويتم ذلك من خلال تحقيق مستويات من الارباح  ورقم أعمال مهمـين والمحافظـة عليهمـا أو    , المتوسط والطويل
كما يمكنها من تحسـين  , لمؤشرات الأساسية في قياس فعالية المؤسسة حيث يعتبر الربح أحد ا, زيادتهما باستمرار  

أما هدف زيادة المبيعات فعادة ما يستعاض به عن هدف زيادة الأربـاح  . تمويلها الذاتي وزيادة استثماراتها وتوسعها
جلب أكبر عدد حينما تكون فرص تعظيم الأرباح ضعيفة نسبيا  أو حينما ترغب المؤسسة في زيادة حصنها السوقية ل

  .ممكن من العملاء
وبما أن من أهداف مجمع صيدال التي أشرنا أليها سابقا هو النمو والتوسع فان الجدول الموالي يبين تطور هذا 

  ) .2005 - 2000(المؤشر خلال الفترة 
                                  %           الوحدة                  مؤشر ربحية رقم الاعمال في مجمع صيدال تطور ) : 39(دول ـج

= معدل السنوي
/ النتيجة الصافية 

 رقم الاعمال 

  النتيجة الصافية رقم الاعمال

0.065 4139512 271110.219 2000 
0.073 5190671 379810.902 2001 
0.033 5692414 187339.236 2002 
0.080 6003661 482290.896 2003 
0.066 6466188 456231.46 2004 
0.074 6596274 487641.464 2005 

  
  ). 3/8أنظر الملاحق( تم اعداد الجدول بناءا على وثائق المجمع : در  ـالمص

مـثلا كـل   ف, ةمساهمة كل دينار محقق من المبيعات في تكوين النتيجة الصافية للمؤسس" معدل النمو" يعكس 
ومن خـلال الجـدول   . ينار من النتيجة الصافيةد 0.065حقق مبلغ  2000في سنة واحد دينار من المبيعات 

وهو راجع الـى انخفـاض    2002سجل عام )  0.033(السابق يتضح أن أقل معدل نمو خلال فترة الدراسة 
  قيمة الدينار مقابل الاورو مما تسبب في صعوبات مالية للمجمع ناتجة عن تكدس جزء هام من المنتوجات في 

  
  



 
 

ا في باقي السنوات فقد عرف هذا المعدل بعض التذبذب ومع ذلك  فانه تطور  أم, المخازن واتلاف جزء منها 
  .وهي تعكس استمرارية تحسن الاداء التسويقي للمجمع, مسجلا نتائج  مرضية 

يمكن دراسة مستوى الفعالية على مستوى وظيفة التسويق في المجمـع    :مؤشر فعالية وظيفة التسويق -ثانيا
والجدول الموالي يوضـح  , هداف المخططة للمبيعات كل سنة بما حققه المجمع فعلامن خلال المقارنة بين الأ

  . تطور هذا المؤشر
  : %الوحدة.     المبيعات حسب الأهداف المخططة و المحققة): 40(دول رقم ـالج

  المبيعات              المخططة  المحققة  نسبة الإنجاز
  السنوات   

-  2139512 -  2000 
-  5190671 -  2001 
%91  5692414 6231393  2002    

%90  6003.661 6655048  
2003  

  
%89 

  
6466188 

 7263090  2004 
 

%97  6596274 6834543  2005 

  
Rapports de gestion ,( 2000-2005).  Saidal:           

 
وات متتاليـة   خلال أربع سن 97%و   89%   أن نسبة تحقيق الأهداف تتراوح ما بين السابق نلاحظ من الجدول

على قدرة المؤسسة فـي تحقيـق    اإيجابي او هي في جميع الحالات تعتبر مؤشر  2005وعام  2002أي مابين عام 
علـى مسـتوى    فعالية المؤسسة، بمعنى أن مؤسسة صيدال تتميز بفعالية في تحقيق أهـدافها بخططها، أي ما يسمى 

  :المتمثلة في  ل، و يمكن إرجاع ذلك إلى جملة من العواموظيفة التسويق
  .الجهود التسويقية المبذولة - ج
 .والناتج عن المعلومات التي توفرها بحوث التسويق مؤسسة صيدال ادقة التنبؤ التي تتمتع به - ح

 .و التحكم في تسيير المحزونات)  AOD (الموائمة بين العرض والطلب فعالية نظام - خ

رقم ( عمال سنة المقارنة على رقم أعمال سنة الاساسيحسب هذ المؤشر بقسمة رقم أ: مؤشر تنافسية المجمع -ثالثا
وبناء على المعطيات المتوفرة لدينا من المجمع فاننـا اخترنـا سـنة    ). رقم أعمال سنة الأساس/ أعمال سنة المقارنة

وبناء على ذلك يمكن تقديم تطور مؤشر تنافسية المؤسسـة  , كسنة أساس والسنوات اللاحقة كسنوات للمقارنة  2000
  :الجدول المواليفي 

  
  



 
 

  ).2005 -2000(تطور مؤشر تنافسية المجمع خلال الفترة): 43(دولـالج
 السنوات )دج  3 10(رقم الأعمال مؤشر التنافسية

- 4139512 2000 

1.25 5190671 2001 
1.37 5692414 2002 
1.45 6003661 2003 
1.56 6466188 2004 
1.59 6596274 2005 

  .اعداد الباحثة اعتمادا على وثائق من المجمع الجدول من: درـالمص
ليصـل الـى    2001عام  1.25حيث انتقل من , يلاحظ من الجدول السابق تطور إيجابي في مؤشر تنافسية المؤسسة

وهذا ناتج عن التطور الإيجابي لرقم أعمال المجمع خلال هذه الفترة والفعالية التـي تتسـم بهـا     2005عام  1.59
  .ي تحقيق ما تخططه من مبيعاتوظيفة التسويق ف

يعكس هذا المؤشر  مساهمة رجال البيع في زيادة وتطور رقـم   :مؤشر مساهمة رجال البيع في رقم الاعمال -رابعا
  .باعتبار رجال البيع يلعبون دورا مهما في زيادة كمية مبيعات المؤسسة ومن ثم رقم الاعمال, الاعمال في المجمع 

  سنة/رجل بيع/الف دج: الوحدة.      ل البيع في تحقيق رقم الاعمالمساهمة رجا): 41(دولـالج
  السنوات         2002 2003 2004 2005

 عدد رجال البيع

 عدد رجال البيع 132 138 149 149
 رقم الاعمال 5692414 6003661 6466188 6596274

مساهمة رجـال   43124.35 43504.78 43397.23 44270.29
ــم  ــع في رق البي

 مالالاع

  .من اعداد الباحثة اعتمادا على وثائق المؤسسة: در ـالمص
وهذا التطور صـاحبة  ,  2005عام  149الى  2002سنة  132يلاحظ من الجدول بأن عدد رجال البيع قد ارتفع من 

ألـف   43124.35حيث بلغ هذا المؤشـر   , ارتفاع في مؤشر مساهمة رجال البيع في تحسين رقم أعمال المؤسسة 
وهـذا التطـور     2005ألف دينار لكل رجل بيع عام  44270.29ووصل الى   2002لكل رجل بيع في سنة   دينار

  .يعكس العلاقة الايجابية بين زيادة عدد رجال البيع وتطور رقم الاعمال في المجمع
  :مؤشر مصاريف الترويج الى رقم الاعمال  -خامسا

وعلـى  , ف بشكل اساسي الى زيادة مبيعاتها وتحسين رقم أعمالها مما لاشك فيه أن انفاق المؤسسة على الترويج يهد
الرغم من أهمية تطور هذا المؤشر ودراسته الا أننا لم نتمكن من الحصول على مصاريف الترويج الخاصـة بفتـرة   

  .ولكن تم الحصول على مصاريف السنتين الاخيرتين فقط, الدراسة كلها 
  

  



 
 

  .رويج الى رقم الاعمالحساب مؤشر مصاريف الت): 42(دولـالج
  السنوات                          2004 2005

 بيـــــان
 )ألف دج: الوحدة(مصاريف الترويج 75000 85000

 )ألف دج  : الوحدة (رقم الاعمال 6466188 6596274

 رقم الاعمال/مصاريف الترويج 1.16% 1.28%

  .ات المؤسسةموالجدول من اعداد الباحثة اعتمادا على معل: درـالمص
  

مليـون دينـار    85إلى  2004مليون دينار عام  75يلاحظ من الجدول السابق ارتفاع مصاريف الترويج من 
حيث ارتفع مؤشر  مصاريف التـرويج إلـى رقـم    , وهذا يعكس اهتمام المؤسسة بنشاط الترويج 2005عام 

ذلك أن المنافسة الشديدة , أنه مبرراورغم أن هذا التطور طفيف نسبيا إلا %  1.28إلى % 1.16الإعمال من 
  .تفرض على المؤسسة بذل جهود ترويجية كبيرة لزيادة رقم أعمالها وتعزيز حصتها السوقية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

  
  :ل الثالثـلاصة الفصـخ
    

بنـي  في ظل التحديات التي يعرفها اقتصاد السوق وجدت المؤسسات الجزائرية نفسها مجبرة على ضـرورة ت        
ولابراز ذلك تم اختيار مجمع صـيدال كمثـال   , لتحسين أدائها الكلي والجزئي , الإدارة الاستراتيجية فكرا وممارسة 

  .على المؤسسات الجزائرية التي تبنت الإدارة الاستراتيجية في التسيير لتحسين أدائها التسويقي 
  :وقد تم تناول هذه الدراسة في ثلاثة مباحث

أما المبحث الثاني فقـد  , تطوره ونشاطاته وفروعه , لتقديم عام حول المجمع من حيث نشأته  خصص المبحث الأول
التكتيكي والعملي وأخيرا جـاء المبحـث الثالـث    , تناول الأداء التسويقي في المجمع بمختلف مستوياته الاستراتيجي

وذلك من خـلال التطـرق إلـى    , مجمع ليعكس واقع الإدارة الاستراتيجية ودورها في تحسين الأداء التسويقي في ال
بدءا بمرحلـة إعـداد الاسـتراتيجية والتـي تتضـمن رؤيتهـا       , مختلف مراحل الإدارة الاستراتيجية في المؤسسة 

التحليل الثنـائي وأخيـرا الخيـار    , تشخيص بيئتها الداخلية والخارجية , أهدافها الاستراتيجية, رسالتها, الاستراتيجية
حيث تم التركيز على أهم عقود الشراكة المبرمة من طرف صـيدال مـع   , في خيار الشراكة الاستراتيجي والمتمثل

أين تم التركيز على مشروع الشراكة الـذي أبـرم   , وصولا إلى مرحلة تنفيذ خيار الشراكة , أشهر المخابر العالمية 
  .مع فايزر الأمريكية كخطة تنفيذية 

  
تم تقديم عدة مؤشرات تعكـس  , الاستراتيجية في تحسين الأداء التسويقي  وفي الأخير ولابراز دور الإدارة         

بالتركيز على أهم المؤشرات  وفي حدود ما أمكن الحصـول  , تطور المؤسسة وخاصة على مستوى أدائها التسويقي 
, سـويق مؤشر فعاليـة وظيفـة الت  , مؤشر النمو والتوسع, ومن بين هذه المؤشرات , عليه من معلومات من المجمع 

وذلك في إطار المرحلة الأخيرة من مراحل الإدارة الاستراتيجية ألا وهي مرحلة الرقابـة  , مؤشر التنافسية وغيرها 
  .  الاستراتيجية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

  
 :خاتمـــة

الفصلين الأول و الثاني، إتضح أهميـة تحسـين    في على الإطار النظري اعتماداخلال هذه الدراسة، و  من  
في المؤسسات  الحيويةمؤسسات الاقتصادية، لرفع مستوى أدائها، و طالما أن التسويق يعد من الأنشطة ال فيالتسيير 

من خلال تطبيق أسلوب الإدارة الإستراتيجية يعـد   خاصةالاقتصادية، فإن تسيير هذا النشاط وفقا للمناهج الحديثة، و 
تلف مراحلها في مجال التسويق، يسـمح للمؤسسـة   الإدارة الإستراتيجية بمخ تطبيقضرورة لا مناص منها، ذلك أن 

من المخاطر، كما  التقليلالمتاحة و  أمام التطورات السريعة للمحيط، و من ثم الإستفادة من الفرص المستمرةباليقظة 
ات و التقليل من نقاط الضعف، و من ثم تقديم منتوجات ذ القوةيتيح لها استغلال طاقاتها الذاتية من خلال تنمية نقاط 

 بقائهـا تسمح لها بالحفاظ على عملاءها و زيادة حصتها السوقية باستمرار لضمان  منخفضة،جودة عالية و بتكاليف 
  .و استمراريتها

تم التطرق إلى دراسة حالة لمجمع صيدال، و قد اتضـح مـن خلالهـا     البحثفي الفصل الثالث من هذا  و  
  :العناصر منملاحظة ذلك من خلال جملة  يمكنالتسويق، و  لأسلوب الإدارة استراتيجية في المؤسسةتطبيق هذه 

و العمـل  ) السوق الوطنية( العلماءالإهتمام ببحوث التسويق، و التي ساهمت في تمكين المجمع من تحديد حاجات  -
تكـدس فـي   الالعرض و الطلب، حتـى تتفـادى المؤسسـة     بينعلى تلبيتها بتشكيله منتوجات من خلال المواءمة 

  .في السوق فعلاا، أي إنتاج ما هو مطلوب منتوجاته
-2002( فتـرة ال خـلال  المتوسـط  في% 91.75 تحقيق الأهداف المخططة في مجال المبيعات بنسبة تصل إلى -

  .الإدارة الإستراتيجية تطبيقالتحكم في  قدرته على، و هو معيار يدل على فعالية المجمع و)2005
جديـدة، حتـى وصـلت     منتوجات 10تها، حيث تضيف كل سنة ما معدله توسيع تشكيلة منتوجابإهتمام المؤسسة  -

وتحقيق هـدفها الاسـتراتيجي    السوقية حصتهاو هو ما يسمح لها بتعزيز  منتوجا، 180تشكيلة هذه المنتوجات إلى 
  .والمتمثل في النمو والتوسع

إفريقيـا، و بعـض الـدول     بـا، أورالتوسع المستمر نحو الأسواق الأجنبية من خلال التصدير إلى عدة دول في  -
  .محليا، جهويا و دوليا الريادةفي تحقيق  ةفها الإستراتيجياهدأحد أ العربية، و هذا يجسد 

 دار   فايزر الأمريكية، مثلإعتماد أسلوب الشراكة كخيار إستراتيجي مع أكبر المخابر العالمية المشهورة  -
  .التكنولوجية والمؤسسة، و حصولها على الخبرات العلمية  و غيرها وهو ما ساهم في تحسن سمعة الأردنيالدواء 

جديدة، و كـان آخرهـا    توزيعالتوسع المستمر في شبكة التوزيع على المستوى الوطني، من خلال إضافة قنوات  -
  .وحدة الوادي بالجنوب

و المندوبين الطبيـين و  البيع أ رجالالعمل على تحسين أداءها التسويقي من خلال تنمية شبكة إتصالات متمثلة في  -
العمـلاء، و مـن    عددمنتشرين عبر كامل التراب الوطني، هدفهم زيادة  ,مندوب 150الذين وصل عددهم حاليا إلى 

  .ثمة زيادة الحصة السوقية للمؤسسة
و هو ما يمكنها من تطـوير   المؤسسة،الإهتمام بالبحث و التطوير من خلال مركز البحث و التطوير الذي تمتلكه  -

  .الأجنبيو تسويق منتوجات جديدة، تنافس بها المنتوج 



 
 

المشاكل التي تواجه النشـاط   بعضك لمن طرف صيدال، إلا أنه توجد هنا المبذولةعلى الرغم من الجهود  و  
  :المؤسسة من أهمها فيالتسويقي 

لمجمـع لا يـتم   ا ينتجهـا مشكلة تعويض الأدوية من قبل الضمان الإجتماعي، حيث توجد بعض الأدويـة التـي    -
و هذه المشكلة تقلـل مـن    دواء، 28بحوالي  عددهاتعويضها، في حين يتم تعويض نفس الأدوية المستوردة، و يقدر 

  .المستوى الوطني علىالحصة السوقية للمؤسسة 
  .لأنفلونزا الطيور المضادعراقيل يواجهها المجمع في تسويق بعض المنتوجات، مثل الأنسولين و الدواء  -
و تلبـي حاجـة السـوق     صيدال،تنظيم السوق الوطنية الصيدلانية، حيث توجد منتوجات تنتجها و تسوقها  نقص -

ذلـك دواء   أمثلـة تغـرق السـوق، و مـن     مختلفـة الوطنية و بأسعار معقولة، و مع ذلك تستورد منها ماركـات  
parécitamol في الصيدليات ماركات 5توجد منه  الذي.  

السائدة لدى المواطن الجزائـري،   الثقافةه صيدال و يواجهها المنتوج المحلي عموما هو و من المشاكل التي تواج -
الأفضل و هو ما يجب على المؤسسات الجزائرية و صيدال من  هوبأن كل ما يأتي من الخارج، و خاصة من أوربا 

  .منتوج جيد و إقناع العملاء بذلك تقديمأهمها التصدي له من خلال 
في العالم، و التي تهدف إلى حماية حقوق الملكيـة   دولة 143التي وقعت من طرف  و "TRIPS"مخاطر اتفاقية  -

و منها الجزائر، حيـث   الثالثو هي اتفاقية يمكن أن يكون لها أثر سلبي كبير على صناعة الدواء في العالم  الفكرية،
ؤدي إلى ارتفاع كبيـر فـي أسـعار    من الأدوية ي أنواع جأن شراء براءات الإختراع أو الحصول على رخصة إنتا

و , المخابر العالمية إقامة مصانع لها لإنتاج الأدوية فـي العـالم الثالـث     بعضالدواء في هذه الدول، كما قد تفضل 
 بـراءات منح شركات أخرى تراخيص لتصنيع أنواع من الأدوية و المستحضرات الطبية التي تمتلـك   عن الامتناع

  .إختراعها
بتقديم بعض التوصيات نراها مهمة في المستقبل لتطوير صناعة الـدواء فـي    المساهمةكننا في الأخير يم و  
  :و خاصة مجمع صيدال، و من أهمها الجزائر

الأدوية المعوضة من طرف  قائمةضرورة تشجيع الحكومة للمنتوج الوطني الذي تقدمه صيدال، من خلال توسيع  -
  .مجال الصحة العمومية فيسياسة الوطنية يخل ذلك بال لا الضمان الإجتماعي، على أن

التجارة برفع أي دعم مـن   وزارةأو ) وزارة الصحة(رفع العراقيل التي يواجهها المجمع من خلال قيام الوصاية  -
  .بأسعار تنافسية تبيعهاالمستوردين الذين يستوردون منتوجات تنتجها صيدال و 

فإنـه يجـب علـى الوصـاية      الصيدلانية،طنية في مجال الصناعة مع الإنفتاح الاقتصادي الذي تشهده السوق الو -
يعمد مندوبي البيع لبعض الشركات المنتجة للأدويـة بـإغراء    فقدأن تشدد الرقابة في هذا المجال، ) وزارة الصحة(

 ـلمرضاهم، مقابل هدايا أو رشاوي، و هذا يضر بمصلحة المـريض و بالمنا  بمنتوجاتهابعض الأطباء للتوصية  ة فس
  .في هذا القطاع الحيوي لشريفةا

بلـدان  (المسـتوى الجهـوي    علىيمكن أن تعقد صيدال تحالفات مع المنتجين على المستوى الوطني، و إن أمكن  -
الموحد للمواد الأولية، التجهيـزات أو بعـض    دالإستيرا، لتعزيز المكانة التفاوضية من خلال )المغرب العربي مثلا

  .ةالمستحضرات الطبية و الأدوي



 
 

و تقديرها بطريقة علمية، لأنـه   التكلفةفي المجمع، لحساب أسعار ) المحاسبة التحليلية(الإهتمام بمحاسبة التكاليف -
  .للمجمعيلاحظ غياب هذه المصلحة في الهيكل التنظيمي 

هو عـدد  مديرية و  نيابة 11 وجودالوحدات التنظيمية في الهيكل التنظيمي للمجمع، حيث يلاحظ  دالتقليل من عد -
ينحو نحو التقليل من عدد الهيئات التنظيميـة و التركيـز علـى تنميـة شـبكة       الحديثكبير، خاصة و أن التسيير 

هذا الطرح أن أغلبية عمـال   يعززو تقوية روح المسؤولية و تنمية روح التعاون بين أفراد التنظيم، و ما  الإتصالات
  .المجمع من الإطارات و عمال التحكم

  : ــث فــاق البحآ
من الاثراء من خـلال ربـط دور الادارة الاسـتراتيجية فـي      مزيد  فإن هذا البحث يحتاج الى و في الاخير      

غيرات آخرى كثيرة منها التنافسية، الكفاءة و غيرها، و كذا يكمن ربطها بالاداء بمتالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية 
  . هذا على مستوى المؤسسة الخ و ...الانتاجي المالي ، الاداء الافراد 
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