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تواجه كافة المؤسسات في عصرنا الراهن تحديات كثيرة نتيجة للتطورات العديدة التي شهدها العالم في السنوات      

الأخيرة أدت إلى تغييرات جذرية على كل المستويات، فبالإضافة إلى التغييرات على الصعيد السياسي، نشأت أوضاع 

الخاص والتحول نحو اقتصاديات  دولية وتأكيد أهمية دور القطاعاقتصادية جديدة تدور حول مفاهيم تحرير التجارة ال

السوق في كثير من دول العالم، وانتشار استعمال مصطلح المنافسة، كما أنه على الصعيد التقني والعلمي شهد العالم 

ات، مما أدى إلى تحولات هائلة، أهمها التطور التكنولوجي الهائل وظهور الإنترنت كقاعدة أساسية للحصول على المعلوم

  .اختصار المسافات الثقافية والجغرافية بين الدول

الصناعية البحث عن الإستراتيجية المناسبة لمواجهة ففي ظل هذه التطورات أصبح من الضروري بالنسبة للمـؤسسـات      

وذلك ، هـا في الصناعةدائها والحفـاظ على مكـانتتحسين أالعديد من الأهداف وأهمها تحقيق من أجل التنافس الشديد 

يتطلب معرفة دقيقة بالتغيرات الخارجية وكذا توقع التغيرات المستقبلية، كما يجب تقييم الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء 

ثم العمل على تصحيح  ، بالإضافة إلى مقارنته بأداء المؤسسات المثيلة التي تمارس نفس النشاطمسبقا لهالمخطط 

لذلك يستدعي البحث عن هذه الإستراتيجية الاستناد توى الأداء الذي توصلت إليه المؤسسة، الانحرافات لتحديد مس

والتي  الذي يقوم على تحليل العلاقات بين هيكل الصناعة - المتبع في الاقتصاد الصناعي - إلى منهج التحليل الاقتصادي 

ثرها على مستوى أدائها، أي البحث عن والسلوك الاستراتيجي للمؤسسات وأ هي بمثابة المحيط الخارجي للمؤسسة

إلى ترقية أدائها  تمكنها من احتلال موقع تنافسي قوي يؤهلها ، والتيالصناعة على خصائص هيكل الاستراتيجيات بناء

  .وأن تتفوق على منافسيها ضمن الصناعة التي تنشط فيها

البدائل الإستراتيجية التي يمكن أن تتبناها لتحقيق هذا الهدف، وارتأينا  وأمام المؤسسات الصناعية حجم واسع من     

التي تحتل مكانة هامة في بعض أشكال الصناعة في هذه الأطروحة أن نسلط الضوء على الاستراتيجيات العامة للتنافس 

  .ثرها على أداءها في الصناعةأو  التي تتسم باحتكار القلة أو المنافسة الاحتكارية كسلوك استراتيجي تتبناه المؤسسة،

القاعدية  الهياكل منالقطاعات ذات الأهمية الكبرى، على اعتبار أنه  منقطاع الهاتف النقال في الجزائر  يعد     

هذه  باستفادة وذلك خاصة، بصفة الأخرى الحيوية القطاعات وتنمية عامة، بصفة الاقتصاد وتطور لتنمية الضرورية

وبدون  بسرعة والإدارات الأفراد بين والتواصل المعلومات سهولة الاتصال ونقل من الهواتف النقالةتتيحه  مما الأخيرة

نمو  من يشهده لما ،يكون مجالا مناسبا لدراستنا بأن جدير بالجزائر الهاتف النقال قطاع فإن لذلك محددة، بأماكن ارتباط

والنجاح الذي حققه  والمردوديات العوائد أحسن لتحقيق ملاءمته جانب إلى فيه، ناعةالص نمو درجة تسارع بفعل خاطف

 للمتعاملين دخول من مكنته شهدها وما التي الإصلاحات بفعل الأجنبية المنافسة على تفتحه مع خصوصا هذا القطاع
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وكذا توسع المؤسسات العاملة في القطاع بشكل متزايد في تقديم منتجات متنوعة ومتعددة للمشتركين اعتمادا  ،الأجانب

  .على الجودة، والأسعار التنافسية

قيادة ال إستراتيجية(الإستراتيجيات العامة للتنافس  بنيلفحص مدى ت بناء على ما سبق جاءت هذه الدراسة     

دراسة مؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر، و من طرف ) التركيز وإستراتيجيةالتمييز،  إستراتيجيةالتكلفة المنخفضة، ب

، وذلك من خلال إجراء دراسة عملية تقوم على جمع المعلومات الخاصة الصناعة المؤسسات في أثر هذا التبني على أداء

  . صة بأهداف هذه الدراسةبالبحث من خلال استخدام استمارة استبيان تتضمن الأبعاد الخا

  : إشكالية الدراسة

يعتمد تحسين وتنمية أداء المؤسسة في الصناعة على تطبيق مجموعة من عناصر النجاح، وتبني الاستراتيجيات العامة 

بعد الإطلاع على إطار هذا البحث، يمكن طرح إشكالية للتنافس يقف في رأس قائمة هذه العناصر، وفي هذا السياق و 

   :لتي سنحاول تناولها وفق سياق نظري وتطبيقي تحليلي من خلال الإجابة على السؤال الرئيسي الآتيبحثنا ا

  ؟كيف يؤثر تبني الاستراتيجيات العامة للتنافس على أداء المؤسسات الصناعية

  :ويندرج أسفل هذا التساؤل الرئيس التساؤلات الفرعية التالية    

   المختلفة وما هي شروط ذلك؟للتنافس كيف يتم تبني الاستراتيجيات العامة   - 1

رئيسي تسعى المؤسسات إلى تحقيقه، وما هي أبعاد الأداء والعوامل المؤثرة عليه،  يعتبر تحسين الأداء هدفهل  - 2

 ؟وكيف يتم تقييمه

النموذج الذهني  مستوى أداء المؤسسة في ظلهل يمكن اعتبار الاستراتيجيات العامة للتنافس مصدر أساسي لرفع  - 3

     مدى مساهمة كل نوع من هذه الاستراتيجيات في أداء المؤسسة؟ما و  لاقتصاد الصناعي؟ل

في مؤسسات ) قيادة التكلفة المنخفضة، التمييز، والتركيز(ما العلاقة بين واقع تطبيق الاستراتيجيات العامة للتنافس  - 4

   الجزائر، وأداء تلك المؤسسات في ظل تطبيقها لهذه الاستراتيجيات؟قطاع الهاتف النقال في 

   :فرضيات الدراسة 

اختبار صحة مجموعة من والإجابة على التساؤلات المطروحة في هذا البحث  يتطلب تحليل الإشكالية محل الدراسة     

  :، ارتأينا أن نصوغها فيما يليالفرضيات

  . أداء مؤسسات قطاع الهاتف النقال بالجزائر يؤثر علىالاستراتيجيات العامة للتنافس تبني : الفرضية الرئيسية
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   :الفرضيات الفرعية

التكلفة المنخفضة، بقيادة ال(الاستراتيجيات العامة للتنافس المختلفة  مؤسسات قطاع الهاتف النقال بالجزائرتعتمد  - 1

 ).التمييز، والتركيز

يعتبر تحسين الأداء هدف تسعى المؤسسة لتحقيقه، تؤثر فيه عدة عوامل وله أنواع مختلفة، يتم تقييمه بالاعتماد على  - 2

  . عدة مؤشرات

يتأثر بتبني الاستراتيجيات العامة  المؤسسات الصناعيةيمكن القول أن أداء قتصاد الصناعي نموذج الذهني للافي ظل ال - 3

  . يزة لهاللتنافس بسبب الخصائص المم

ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الاستراتيجيات العامة للتنافس في مؤسسات قطاع الهاتف  ةتوجد علاقة ارتباطي - 4

  .النقال في الجزائر، وأداء تلك المؤسسات

  :اختيار الموضوع أسباب

 :فيما يلي وضوعيمكن إيجاز أهم المبررات التي دفعتنا لاختيار هذا الم     

الشخصي بقيمة وأهمية الموضوع والذي ينسجم مع تخصصنا الاقتصاد الصناعي الذي يحتل مكانة هامة في يقيننا  - 1

على اعتبار  العالم لما يقدمه من نماذج وأدوات تسمح للمؤسسات بالاختيار الأمثل لاستراتيجيا�ا لمواجهة منافسيها،

  .بة للأداء فهو نتيجة لهذا السلوكالاستراتيجيات العامة للتنافس سلوك تنتهجه المؤسسات، وبالنس

رغبتنا في إكمال والتعمق في الموضوع الذي تناولناه ضمن مذكرة الماجستير والذي تمحور حول دور استراتيجيات  - 2

  . التمييز في تنمية الحصة السوقية للمؤسسة الصناعية وذلك باعتبار استراتيجيات التمييز إحدى الاستراتيجيات العامة

بحوث حول الاستراتيجيات العامة للتنافس من جـوانب مختلفـة وقلتهـا حول دراسـة أثر الاستراتيجيات العامة كثرة ال - 3

رغبة في معرفة مدى تبني مؤسسات قطاع الهاتف النقال في مما نمى للتنافس على الأداء خاصة الدراسات التطبيقية، 

  .ومدى تأثير ذلك على أدائها للتنافس الجزائر الاستراتيجيات العامة

، أو ومحاولة منا لتقديم مرجع للمكتبة الجزائرية يضم كل جوانب الموضوعالرغبة في تشجيع هذا النوع من البحوث،  - 4

  .على الأقل إتاحة مقاربات نظرية يمكن لباحثين آخرين اختبار مدى صحتها ونجاعتها

  :أهـداف الدراسة

  :فيمـا يلييتمثل أهمها نسعى من خلال قيامنا �ذه الدراسة العلمية إلى تحقيق جملة من الأهداف      

وتعريف مختلف أنواعها مع الاشارة إلى  تسليط الضوء على مختلف المفاهيم المتعلقة بالاستراتيجيات العامة للتنافس، - 1

   .ذه الاستراتيجياتالفوائد التي تحققها والأخطار التي تواجهها المؤسسة بفعل ه
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تأصيل منهجي منظم لمختلف الرؤى والتوجهات والنماذج المقدمة من طرف العديد من الباحثين في محاولة القيام ب - 2

أداء حيث سنحاول عرض مفهوم الأداء، ومفهوم تقييم الأداء إلى جانب عرض أهم مؤشرات تقييم ، الأداء وضوعم

   .في الصناعة المؤسسة

اح مقاربة نظرية تفترض أن تحقيق المؤسسة لأحسن أداء مرتبط بشكل رئيسي بتطبيقها للاستراتيجيات محاولة اقتر  - 3

  .العامة للتنافس

مؤسسات قطاع الهاتف  أداء علىتطبيق الاستراتيجيات العامة للتنافس �دف إلى معرفة أثر انجاز دراسة تطبيقية  - 4

  .العملي الميدان إلى للجامعة الداخلي المحيط من العلمي البحث إخراج في ، وبذلك المساهمةفي الجزائر النقال

 :أهميـة الدراسة

  :ضمن ا�الات التالية ة الدراسةتبرز أهمي     

أهمية الإستراتجيات العامة للتنافس في زيادة فرص المؤسسة في البقاء والنجاح والتقدم، كما أ�ا تنمي قدرة المؤسسة  - 1

التفوق على بقية المؤسسات في الصناعة، وبذلك هي تؤثر على أداء المؤسسة، لذا وجب الاهتمام على المنافسة وعلى 

   .�ذا الأثر عند القيام بعملية التخطيط

القائمة في باعتبار أن المؤسسات ار أنه من قطاعات البنية التحتية، و على اعتبفي الجزائر قطاع الهاتف النقال  أهمية - 2

 على المنافسة على قادرة بموجبها تصبح مكانة احتلال مؤسسة أي تضمن تنافسي محض، ولكي قطاعة تعمل في الصناع

  . أداء أحسن لتحقيق مناسبة تنافسية إستراتيجية تتبنى أن لها الضروري من فإنه البعيد، أو المدى القريب

تحليل هيكل صناعة الهاتف النقال في الجزائر وكذلك الاستراتيجيات العامة للتنافس المطبقة من طرف  دراسة و أهميـة  - 3

ولم تكتف الدراسة �ذا الجانب فقط بل دعمت باستمارة كل مؤسسة مع الوقوف على مستوى أدائها في الصناعة، 

ر هذه الاستراتيجيات على الأداء والتأكد أثتحديد المؤسسات في عدة ولايات، الهدف منها  وإطاراتوزعت على مدراء 

  .من أن مستويات الأداء المحققة راجعة فعلا إلى الاستراتيجيات العامة للتنافس

يمكن لهذه الدراسة أن تساهم في زيادة الاهتمام العلمي بالاستراتيجيات العامة للتنافس، باعتبارها محدد أساسي  - 4

 وضمانالصناعة  في الاستراتيجي التموقع تحقيق ترغب في لكل مؤسسة وتطبيقيا نظريا مرجعا برتعتكما لأداء المؤسسة،  

  .من الأداء في ظل تبني الاستراتيجيات العامة للتنافس متفوقة مستويات خلق في الاستمرارية

   :المنهـج المتبـع في الدراسة

والوصول إلى إثبات  ه الدراسةالمنشودة من هذتحقيق الأهداف و  ،قصد الوصول إلى معرفة دقيقة لعناصر إشكاليتنا     

لأننا بصدد جمع وتلخيص الحقائق  المنهج الوصفي التحليلياخترنـا الموضوع،  طبيعة مع نفيها، وتماشيا الفرضيات أو
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الأداء، ، وذلك في وصف وتحليل الاستراتيجيات العامة للتنافس وكذلك في تحديد ماهية النظرية المرتبطة بموضوع الدراسة

كما استخدمناه في معرفة الآثار . أبعاده، العوامل المؤثرة فيه، بالإضافة إلى وصف وتحليل كيفية تقييمه وأهم مؤشراته

  .يصناعالاقتصاد المنهج ظل على أدائها في سة الصناعية لهذه الاستراتيجيات المترتبة عن تبني المؤس

تبـار جملـة من المعـايـير على مستوى مـؤسسـات قطاع الهاتف النقال في لى أسلوب دراسـة حالـة لاخوكذا الاعتماد ع     

، إضافة إلى كيفية اهتمامها بالاستراتيجيات العامة للتنافس لأجل تحسين للمؤسساتتحليل الوضع العام  حيث تمالجزائر، 

  .أداءها للحصول على موقع تنافسي في الصناعة

من خلال اعتمدنا على أسلوب الاستقصاء  أبعاده وكشف الموضوع جوانب مختلف وفهم الدراسة في التعمق قصدو      

وتوزيعها على عينة البحث، ومن ثم قمنا  الاستبيانتصميم استمارة جمع المعلومات والبيانات عن الوضع الراهن عن طريق 

، للتمكن من تقديم SPSSة بتحليل البيانات باستخدام برنامج حزمة البرامج الإحصائية الجاهزة للعلوم الاجتماعي

  .بعض التوصيات والمقترحات التي قد تكون مفيدة في هذا ا�ال

:حدود الدراسة  

�دف التحكم في إطار التحليل والاقتراب من الموضوعية والوصول إلى استنتاجات منطقية، قمنا بانجاز هذه الدراسة      

:ضمن الحدود وا�الات التالية  

 2000قبل الاصلاحات التي شهدها سنة  بعد الاشارة إلى وضع قطاع الهاتف النقال في الجزائر :ا�ال الزمني - 1

جذري في شكل هيكل  تغيرأدى ذلك إلى ، "أوريدو"ومؤسسة " جيزي"وبعدها والتي أدت إلى دخول كل من مؤسسة 

تم لذلك ، المقدمة المنتجات جودة وتحسين الفضل في تحريك عجلة المنافسة كان لها  ،كماقطاع الهاتف النقال في الجزائر

  .كفترة دراسة 2016إلى غاية سنة  2003اختيار الفترة الممتدة من سنة 

النظرية التي �دف إلى اكتساب معارف لها علاقة بالسلوك  الدراسة ضمن الدراساتصنف ت :ا�ال النظري - 2

الإستراتيجي والأداء، وذلك من خلال الإجابة على الإشكالية المقدمة، واختبار الفرضيات من أجل التأكيد على أن 

  .للاستراتيجيات العامة للتنافس دور في تحسين أداء المؤسسة

عديدة كالإستراتجيات العامة للتنافس، الأداء، تقييم الأداء، مؤشرات الأداء، تناول مفاهيم تم سي :ا�ال المفاهيمي - 3

 .، من أجل الإجابة على الإشكالية المطروحةون ومتطلبات الدراسةالتي تم توظيفها بحسب المضم

 يقي يرجع إلىمؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر، وهذا الطرح التطب اقتصرت هذه الدراسة على  :ا�ال المكاني - 4

  .في الجزائر ه هذه الصناعة بالنسبة إلى باقي الصناعاتمستوى التطور والتقدم الذي تشهد
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  :الدراسات السابقة

  :لقد تم الإطلاع على العديد من الدراسات، والتي لها علاقة وإن جزئيا بموضوع الدراسة، ومن أهمها ما يلي

حالة صناعة  -المؤسسة الاقتصادية بين هيكل الصناعة والأداء إستراتيجية  ،)2016(دراسة فواز واضح  - 1

الدور الذي يلعبه  إبراز�دف إلى  ،أطروحة دكتوراه غير منشورة جامعة بسكرة -خدمة الهاتف النقال في الجزائر

الصناعة واستراتيجيات المؤسسات العاملة في  هيكل الصناعة ومختلف قوى المنافسة في التأثير سلبا أو إيجابا على مردودية

وتوصل إلى تحديد الاستراتيجيات المعتمدة من طرف المؤسسات القائمة في علاقتها مع . قطاع خدمة الهاتف النقال

متغيرات الصناعة ومؤشرات الأداء فيها، حيث تبين وجود فرص كبيرة ونوع من الحماية الحكومية للمؤسسات القائمة 

جاذبية هذه الصناعة حسب مؤشرات الأداء، الأمر الذي أدى إلى وجود مؤسسات كبيرة ترغب في دخول  بالرغم من

  . الصناعة، كما لم تقصر المؤسسات القائمة في وضع استراتيجيات مانعة لدخول منافسين جدد

ة المصرفية في حالة الصناع -تحليل العلاقة بين هيكل الصناعة والأداء  ،)2016(دراسة محمد رضا بوسنة  - 2

�دف هذه الدراسة إلى تحليل العلاقة بين  ،أطروحة دكتوراه غير منشورة جامعة بسكرة -)2004/2014(الجزائر 

 Berger، معتمدا على نموذج 2014-2004هيكل الصناعة والأداء في الصناعة المصرفية في الجزائر خلال الفترة 

ام نموذج المعادلات الآنية من خلال الاعتماد على طريقة المربعات ، وتم تقدير النموذج باستخد1995الذي طوره سنة 

الصغرى على مرحلتين، وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر موجب ومعنوي للحصة السوقية للبنوك على مؤشرات العائد لها، 

رة تتم عبر تأثير الحصة هي علاقة مباش الصناعة والأداء في الصناعة المصرفية في الجزائرهيكل وبالتالي فإن العلاقة بين 

  .السوقية على مؤشرات الأداء �ا

تأثير متغيرات البيئة الخارجية على أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ، )2014(دراسة الهاشمي بن واضح  - 3

 أطروحة دكتوراه غير منشورة جامعة سطيف، -)2011-2008(حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر  -

حاول الباحث معرفة أثر متغيرات البيئة الخارجية على أداء مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر باعتبار أن الهدف النهائي 

من تقييم المؤسسة لبيئتها الخارجية هو معرفة ما يواجهها من فرص و�ديدات، ومن جملة ما توصل إليه هو انتقال قطاع 

) أوريدو حاليا(الاحتكار الثنائي ومنه إلى احتكار القلة بعد دخول مؤسسة نجمة  الهاتف النقال من مرحلة الاحتكار إلى

خدمة الهاتف النقال في الجزائر، ووجود اختلاف وتباين في موارد واستراتيجيات التنافس بين المؤسسات الثلاثة، بالإضافة 

وجود بيئة مالية مناسبة لهذه المؤسسات، وكذلك إلى قدر�ا على التمويل الذاتي نظرا لما تحققه من أرباح وهو ما يدل على 

من أهم النتائج المتوصل إليها ريادة مؤسسة جيزي خلال فترة الدراسة باستحواذها على أكبر حصة سوقية أمام مؤسستين 

  .السعرية وإستراتيجية الجودة الإستراتيجيةمتحديتين موبيليس وأوريدو لاستطاعتها تحقيق أفضل علاقة بين 
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مواردها الخاصة وبيئتها الخارجية     الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين ، )2008(ة أحمد بلالي دراس - 4

جامعة الجزائر، حيث حاول الباحث  أطروحة دكتوراه غير منشورة -حالة مؤسسات قطاع الهاتفية النقالة بالجزائر -

زة التنافسية وعلاقتها بالبيئة الخارجية مع الأخذ بعين الاعتبار من خلال هذه الدراسة الإجابة على الإشكالية المتعلقة بالمي

، ومن بين أهم النتائج التي توصل إليها الباحث أن ع خدمة الهاتف النقال في الجزائرالموارد الخاصة لكل متعاملي قطا 

الجزائري بأحدث الخدمات وأن هذا التطور صاحبه تطور نوعي عكس اهتمامات الزبون  القطاع شهد تطورا كميا كبيرا

التي توفرها التكنولوجيا، وأن هناك دورا محوريا للموارد الخاصة بالمؤسسة على اعتبارها المصادر التي تتولد عنها الميزة 

فس التنافسية وهو ما يفسر النتائج المحققة بين مختلف المتعاملين، وأن تحقيق الميزة التنافسية المستدامة يمر عبر إستراتيجية تنا

   .ترتكز على الموارد الإستراتيجية للمؤسسة وتأخذ بعين الاعتبار تأثيرات هيكل الصناعة

علاقات مختلفة بين  مجال بحثنا، وقد عالجت الدراسات ث الدراسات فيتعتبر الدراسات السابقة عينة من بين أحد     

اتف النقال في الجزائر إلا دراسة بوسنة كانت في صناعة اله )أداء - سلوك - هيكل(من متغيرات النموذج  متغيرين أو أكثر

غير أن ما يميز  ،صلة ولو جزئيا بمتغيرات دراستنا دراسة حالة الصناعة المصرفية في الجزائر، ولهذا نجد أن لهذه الدراسات

  :هذه الأخيرة عن الدراسات المذكورة يكمن في الآتي

 على المستوى تحليلدت بذلك أغلب الدراسات الواعتمالصناعة ككل  جميع الدراسات السابقة تناولت لقد - 

في حين أن دراستنا كانت حول كل مؤسسة من مؤسسات الهاتف النقال على حدى أي اعتمدنا قطاعي ال

 . الجزئيعلى المستوى  التحليل 

 تربط الدراسات السابقة بين الاستراتيجيات العامة للتنافس وأداء المؤسسة، وكيفية تأثير تبني هذه لم - 

من  أيضا فختلاالاستراتيجيات من طرف مؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر على أدائها، مما جعل الا

   .وكذا النتائج المتوصل إليهاالتحليل  وأسلوب وفتر�ا وفي طريقةحيث طبيعة الدراسة 

  :خطة الدراسة

تشكل في مجملها الإجابة على س ،على ثلاثـة فصـول نظـريـة وفصـل تطبيـقي على توزيع محتويات هذه الدراسة سنعمل     

نوجز فيها أهم النتائج التي توصلنا إليها، وبعض  اتمةلمقدمة العامة وسننهي دراستنا بختساؤلاتنا السابقة، وسنبدأ بالطبع با

   :وذلك على النحو التالي ،دراجهاإالاقتراحات التي يمكن 

الإستراتيجيات مدخل إلى سنتنـاول فيه  "الإطار المفاهيمي للاستراتيجيات العامة للتنـــافس" بعنوان: الفصـل الأول

لننتقل  مفاهيم حول الإستراتيجية، إلى المنافسة والتنافسية والميزة التنافسيةنظرة في بدءا من  العامة للتنافس في الصناعة

 مفهوم إستراتيجية التكلفةسنتطرق إلى في هذا السياق و الاستراتيجيات العامة للتنافس في الصناعة، للحديث عن 
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خصائص الإستراتيجيات السالفة وكذا  وأنواع وأشكال كل إستراتيجيةالمنخفضة، إستراتيجية التمييز، إستراتيجية التركيز، 

  .اتيجية من الاستراتيجياتالذكر من خلال متطلبات نجاح، فوائد ومخاطر تطبيق كل إستر 

سيشمل الفصل الثاني من هذه الدراسة  "الأسس النظرية لتحليل أداء المؤسسة الصناعية" تحت عنـوان: الفصـل الثـاني

تحديـد مفهـوم  إلى الأولالمبحث  نتعرض فيس حيث، إلى دراسة الأداء من مختلف الزوايامن خلالها  �دفثلاث مباحث 

م بين هذه الغمـوض القـائ ها من الأداء مع محـاولـة إزالـة كلإلى المفـاهيم المختلفـة التي تقترب في مضمـونـق الأداء مع التطـر 

المؤسسة  المؤثرة في أداءإلى أهـم العـوامـل  ، بالإضافةتطور مفهوم الأداء من النظرة التقليدية إلى النظرة الحديثة ،المفـاهيم

إلى مفهوم تقييم الأداء  الثاني تطرق من خلال المبحثسن .الأداء في المؤسسات الصناعيةأنواع إلى مختلف و الصناعية 

المتبعة للقيام الخطوات الأساسية وسننتقل بعد ذلك إلى تحديد  ،مقومات عملية تقييــم الأداء ،لتقييمهالأسس العامة و 

عبرة التي نحسبها مو مؤشرات تقييم الأداء  أهمالفصل بمحاولة تحديـد  لنختم، لعملية تقييم الأداءالعوامـل المحـددة و بالتقييم 

  .المؤسسة في الصناعة أداءعن  فعـلا

نموذج الذهني تحليل أثر الاستراتيجيات العامة للتنافس على الأداء في ظل ال"بعنـوان  والموسوم: الفصـل الثـالث

 موضوع الاقتصاد الصناعي خصص الأول لتقديمسن ،مبـاحثوسنقسم هـذا الفصل إلى ثلاثـة  "قتصاد الصناعيللا

ا الثـاني أمحيث سنتطرق إلى مفهوم الاقتصاد الصناعي، الخلفية التاريخية للاقتصاد الصناعي، والنموذج الذهني له، 

فاهيم الأساسية لهيكل الصناعة، تحليل محـددات من خلال عرض الم دراسة وتحليل هيكل الصناعة فسيتمحور حول

السلوك الاستراتيجي تحليل أثر على ، بينمـا اشتمل المبحث الأخير أشكال هيكل الصناعةهيكـل الصناعة ودراسة 

والوقوف  ،المؤسسة أداء إستراتيجية التكلفة المنخفضة على ها في الصناعة من خلال إبراز أثر تطبيقئعلى أدا للمؤسسات

  .لى نتائج تطبيق إستراتيجية التمييز على أداء المؤسسةع

يتم من خلالـه س، إذ "الدراسة التطبيقية لمؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر" بــــــ وهو خـاص: الفصـل الـرابع

لتقديم عام لصناعة المبحث الأول منه ص خصنسمؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر، إسقـاط الـدراسة النظـريـة على 

كما سنحاول تقديم  ،تطور قطاع الاتصالات والهاتف النقال في الجزائرل ، سنتعرض من خلالهالهاتف النقال في الجزائر

تحليل قطاع الهاتف ب ثم سنقومتشكيلة منتجات كل مؤسسة، قطاع الهاتف النقال في الجزائر و  مؤسسات عرض عام عن

، حيث من خلال التحليل المفصل لمكونات النموذجالمبحث الثاني في  الاقتصاد الصناعيالنقال في الجزائر وفق نموذج 

الإستراتيجيات العامة للتنافس المعتمدة من تحليل هيكل صناعة الهاتف النقال في الجزائر باستخدام نموذج بورتر، سنحاول 

، لنختم هذا الفصل بإبـراز أثر تبني رتحليل أداء مؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائو  ،طرف مؤسسات القطاع

 .الاستراتيجيات العامة للتنافس على أداء مؤسسات القطاع
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  افســـلاستراتيجيات العامة للتنل الإطار المفاهيمي: الفصل الأول

    تمهيد

منتجا�ا ، وتؤدي إلى تفضيل يظهر من خلال الميزة التنافسية التي تحصل عليها على المنافسينالمؤسسة تفوق أصبح      

أهمها الاستراتيجيات عتمدها لميزة التنافسية مصادر يمكن للمؤسسة أن تلو  عن منتجات المؤسسات المنافسة،في الصناعة 

سلوك استراتيجي فعال تختاره وتتبناه المؤسسة الصناعية من بين البدائل الإستراتيجية الأخرى في تعتبر والتي العامة للتنافس 

رى فيه سبيلا ممكنا لتحقيق أهدافها ومجارات منافسيها وطريقة هامة ظل تواجدها في شكل معين من أشكال الصناعة وت

مدخل إلى  من خلال الإستراتيجيات العامة للتنافس عندأكثر الوقوف في هذا الفصل سنحاول ذا له، و لتحسين أدائها

   .الإستراتيجيات العامة للتنافس في الصناعة كمبحث أول

، ناعةـــــة في الصــمن أجل مواجهة المنافسالتي يمكن للمؤسسة أن تتبناها ولأهمية أنواع الاستراتيجيات العامة للتنافس      

 فصنة للاستراتيجيات العامة للتنافس حيث أفردنا لكل المختلف التطرق إلى التصنيفاتسنحاول وتعددها واختلافها 

  .التركيز إستراتيجيةالتمييز،  إستراتيجيةالتكلفة المنخفضة، بقيادة ال إستراتيجيةفي أساسا مبحث، والمتمثلة 
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  الإستراتيجيات العامة للتنافس في الصناعةمدخل إلى  :المبحث الأول

أو  المدى القريب على المنافسة على قادرة بموجبها تصبح مكانة في الصناعة مؤسسة صناعية احتلال أي تضمن لكي     

 نتطرق في هذا المبحث لذلك سوف ،أداء أحسن لتحقيق مناسبة تنافسية إستراتيجية تتبنى أن الضروري من فإنه البعيد،

 سنحاول التعرف على الإستراتيجية، كما في المطلب الأول والميزة التنافسية والتنافسية مفهوم كل من المنافسة توضيح إلى

  .في المطلب الثالثوصولا إلى الاستراتيجيات العامة للتنافس  في المطلب الثاني،

  والميزة التنافسية  التنافسيةو  المنافسة فينظرة : الأولالمطلب 

 فيستعمل المنافسة مرادفين، يعتبرهما البعض أن حتى التنافسيةمفهوم  وبين بينه شديدا المنافسة تداخلا مفهوم عرفي     

التعرف و  في هذا المطلب تناول الجوانب الأساسية المتعلقة بالمنافسة والتنافسية سنحاول لذلك العكس، أو التنافسية محل

  .في الصناعة على الميزة التنافسية

  مفهوم المنافسة: الفرع الأول

فشل المؤسسات الصناعية في الصناعة بطريقة غير مسبوقة خاصة في سية تحدد نجاح أو أصبحت المنافسة حقيقة أسا     

  :   ظل انفتاح الأسواق، وهذا ما يقودنا إلى التعرف على مصطلح المنافسة من خلال العناصر التالية

  تعريف المنافسة -1

 الخلق بداية إلى تاريخها يعود للبشر، الكونية الفطرة سنن من وهي الفرد مع تنشأ التفوق حب غريزة المنافسة تعتبر     

 النشاط لازمت أ�ا غير. كانت طبيعتها أيا والأنشطة الأعمال مجالات في التفوق غايتها للإنسان، طبيعي كحق

 الاجتماعية الظواهر عن ينتج حدث فهي لاحترافه، الشروط اللازمة أحد بكو�ا اتصفت حتى الخصوص على الاقتصادي

  .ا�تمع أفراد بين المشتركة الحياة ظل في إلا تقوم لا والتي مجتمعة سيةوالسيا والقانونية والاقتصادية

الصراع التنافسي يبن المؤسسات في صناعة ما للفوز بحصة سوقية، يمكن لهذا الصراع " مفهوم المنافسة إلىيشير      

   )1("...والإعلان، خدمات ما بعد البيع التنافسي أن يتم باستخدام السعر أو التركيز على التصميم، الإنفاق على الترويج 

وكل  ،نظام من العلاقات الاقتصادية ينطوي تحته عدد كبير من البائعين والمشترين" ا�على أ أمين عبد العزيزيعرفها      

 الممكنة فهو الوسط الذي تتم فيه مراقبة الأسعار والجودة منهم يتصرف مستقلا عن الآخر لبلوغ أقصى حد من الربحية،

   .)2("عن طريق السوق الذي يتصف بدرجة عالية من تشابه السلع والخدمات

                                                 

، الجزء الأول، دار المريخ للنشر، )مدخل متكامل(الإدارة الإستراتيجية شارلز وجاريث جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال،  )1( 

  .116، ص 2001 ،)الرياض( العربية السعوديةالمملكة 
   .20، ص 2001، )الإسكندرية(، دار القباء، مصر ، إستراتيجيات التسويقأمين عبد العزيز حسن) 2(
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على أساليب مختلفة كالأسعار والجودة  د المسوقين وتنافسهم لكسب العميل بالاعتمادتعد" وهناك من يرى بأ�ا     

  )1("وغيرها خدمة ما بعد البيع وكسب الولاء السلعيوتوقيت البيع وأسلوب التوزيع و  والمواصفات

المختلفة للوصول إلى نفس الزبائن  المؤسسات بينتلك العملية المتفاعلة التي تحدث في السوق "وتعرف أيضا بأ�ا      

  )2(."ومحاولة إقناعهم �دف زيادة المبيعات من ثم زيادة الحصة البيعية وتحقيق مستوى الربح المنشود

 تظهر في المنافسة أن البعض يرى الصناعة والمؤسسة، حيث أو الدولةسواء  مستويات عدة المنافسة لمفهوم إن     

 فعلا المؤسسات القائمة بين تظهر كما أن المنافسة المنتجات، خلال من أيضا ولكن السعر خلال فقط من ليسصناعة ال

 ومع ومورديها زبائنها مع محتملة أو حقيقية منافسة علاقة لها مؤسسة كل إلى أ�ا تمتد ذلك من الصناعة، والأكثر داخل

 توليد صناعات على والقادرة البديلة للمنتجات المنافسة والمنتجات الصناعة، دخولها إلى أخرى محتمل مؤسسات

أي أن المنافسة داخل الصناعة تتحدد عن طريق هيكلها الخاص الذاتي، ويشير هيكل الصناعة إلى العلاقات . )3(أخرى

   .لمختلفة التي تحفز السلوك التنافسي للمؤسسات الصناعية داخل الصناعةالمتداخلة بين القوى التنافسية ا

ناعة والتي تنتج منتجات ـــالص في ساتـــالمؤس قاءـــب �دد رةــــظاه سةــــــالمنافابقة نستخلص بأن ـــمن التعاريف الس     

 المنافسة المؤسسات مواجهة سبيل في الإستراتيجياتالوسائل وتتبنى مجموعة من  من عددا المؤسسة تستخدم ، لذلكلةــبدي

  .وتحقيق أهدافها

   أنواع المنافسة -2

    )4(:مباشرة وغير مباشرةنوعين  إلى تنقسم المنافسة     

تتمثل في المنافسة والصراع القائم بين المؤسسات في بلد ما أو مجتمع ما من أجل الفوز : المنافسة غير المباشرة -

، فالمؤسسات من خلال بحثها عن المردودية، الربحية والتفوق على منافسيها تسعى إلى الفوز في البيئة المتاحةوكسب الموارد 

من هذه الموارد وبأحسن الظروف، وذلك من ناحية الجودة والتكلفة، مما يسمح لها بتعظيم الأرباح في  بالنصيب الأكبر

لمباشرة تتمثل في تلك الصراعات التي تحدث بين مختلف المؤسسات المنافسة، وعليه نستنتج بأن المنافسة غير احدة ظل 

  .من أجل الحصول على الموارد المتاحة في البيئة بأحسن جودة وأقل تكلفة ممكنة

                                                 
  .20، ص 2000، )الإسكندرية(مصر ، مؤسسة شباب الجامعة، آليات الشركات لتحسين المراكز التنافسية: المنافسة والترويج التطبيقيفريد النجار،  )1(
  .67ص  ، 2005 ،)الإسكندرية(والتوزيع، مصر  للنشر الدولية حورس مؤسسة ،التسويق مبادئ الصيرفي، محمد )2(

(3  ) Jean Claude Tarondeau, Stratégie Industrielle, éd. Vuibert, France, 1993, PP 29,30.  
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العـلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العولمة الاقتصادية مؤشرات تنافسية المؤسسـات الاقتصادية في ظلغول فرحات، ) 4(

  .72، 71، ص ص 2005جامعة الجزائر، الجزائر، 
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 الصناعة والتي تنشط في نفسبين مؤسستين أو أكثر تتمثل أساسا في تلك المنافسة القائمة بين  :المنافسة المباشرة -

اعة معينة أو زيادة مبيعات مؤسسة موجودة ـمنتجات بديلة وهذا يعني أن دخول أي مؤسسة جديدة في صنوتقوم بإنتاج 

يدفع  الأمر الذي. ا يولد المنافسة بين المؤسساتمممسبقا يكون على حساب باقي المؤسسات المتعاملة في نفس الصناعة، 

ن الزبائن مما يؤدي �ذه المؤسسات إلى التنافس على بكل منافس إلى إتباع إستراتيجية تمكن من جذب القدر الممكن م

  . أساس السعر والجودة والخدمة وملامح المنتج والترويج له

هذا النوع من المنافسة هو الذي يهم المؤسسات بصفة أكبر من النوع الأول، ولابد من الإشارة إلى أن المنافسة تختلف    

سة شديدة، وأخرى تعرف منافسة محدودة، وذلك حسب عدد من سوق إلى آخر، حيث تعرف بعض الأسواق مناف

  .المؤسسات المتدخلة في السوق، وإمكانات المتدخلين

  مدخل إلى التنافسية : الفرع الثاني

يتداخل مفهوم التنافسية مع عدة مفاهيم أخرى كما قلنا سابقا، وهذا ما يصعب تحديد تعريف دقيق ومضبوط      

فهناك من يرى أن التنافسية فكرة ، مهم ألا وهو ديناميكية التغير المستمر لمفهوم التنافسية للتنافسية، إضافة إلى عامل

ضيقا يرتكز على  عريضة تضم الإنتاجية الكلية ومستويات المعيشة والنمو الاقتصادي، وفريق آخر يستعمل مفهوما

ة، عن قطاع، أو عن مؤسسويختلف مفهوم التنافسية باختلاف محل الحديث فيما إذا كان عن  ،التجارةتنافسية السعر و 

 .في هذا الفرعإليه تطرق حاول السن وهذا ما .)1(دولة

  تعريف التنافسية -1

ونمو القدرة على الصمود أمام المنافسين بغرض تحقيق الأهداف من ربحية "ا �بأ تنافسية المؤسسة فريد النجار عرف     

 )2("واستقرار وتوسع وابتكار وتجديد

القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين " بأ�ا يوسف مسعداوي هاكما عرف     

د العالمي في ظل غياب الدعم والحماية ـالآخرين في السوق المحلية والدولية، مما يعني نجاحا مستمرا للمؤسسة على الصعي

العمل، رأس المال، (ة ـة الإنتاجيــخدمة في العمليــاج المستـــة عوامل الإنتــــــمن قبل الحكومة، ويتم ذلك من خلال رفع إنتاجي

   )3("...)اــالتكنولوجي

                                                 
المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وتحديات "، الملتقى الوطني الأول حول تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائريةكمال رزيق، فارس مسـدور،  )1(

  .201، ص 2003أفريل  23-22كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر، " المناخ الاقتصادي الجديد
  .11فريد النجار، مرجع سابق، ص ) 2(
، الملتقى العلمي الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومسـاهمتها في تكوين التنافسـية في ظل تحديات العولمـةإشكالية القدرات يوسف مسعداوي،  )3(

  .05 ، ص2007نوفمبر  28-27المزايا التنافسية للبلدان العربية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الشلف، 
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المؤسسة على إنتاج منتجات بالنوعية الجيدة والسعر المناسب وفي الوقت  ةقدر نستخلص أن تنافسية المؤسسة هي      

 الزبائن، وهذا يعني تلبية حاجات تحقيق النجاح والتفوقو  التي تسمح لها بالصمود ومجا�ة المنافسين في الصناعةو  المناسب،

ور محوأن  ،التنافسي لأطول فترة ممكنةوتطوير موقعها  المحافظة علىنعكس مما ي بشكل أكثر كفاءة من المؤسسات الأخرى

  .الزبوناهتمام التنافس هو 

 على ما دولة في معين صناعي مؤسسات قطاع قدرة" يقصد �اف ،)الصناعة تنافسية( تنافسية القطاعل بالنسبة أما     

وتقاس تنافسية صناعة معينة من  الحكومية والحماية الدعم على دالاعتما دونالدولية  الأسواق في مستمر نجاح تحقيق

خلال الربحية الكلية للقطاع وميزانه التجاري ومحصلة الاستثمار الأجنبي المباشر الداخل والخارج، إضافة إلى مقاييس 

   .)1(".متعلقة بالكلفة والجودة للمنتجات على مستوى الصناعة

 مفهوم يشمل ضمنيا أنه حيث المؤسسة، مستوى على منه شمولا أكثر الصناعة مستوى على التنافسية مفهوم ويعتبر     

 وكفاءة التغيير إلى حاجة السوق وتلبية التصدير على القدرة مثل المؤشرات من العديد على القائمة المؤسسة تنافسية

  )2(.الزمن على التطوير في والقدرة بالزمن وارتباطها الإنتاجية وزيادة الإنتاج في الموارد استخدام

، "على توليد الموارد اللازمة لمواجهة الحاجات الوطنية ة الدولةقدر "ا بأ� Aldington اهاير ف تنافسية الدولة أما     

قدرته على خلق وإنتاج "وهو أن التنافسية لبلد ما هي   and Lodge   Scott وهذا التعريف مكافئ لتعريف تبناه

   )3(".وتوزيع المنتجات أو الخدمات في التجارة الدولية بينما يكسب عوائد متزايدة لموارده

قدرة البلد على تحقيق معدل مرتفع ومستمر لمستوى دخل أفراده، ففي حين تقتضي الميزة النسبية "وتعرف على أ�ا      

التنافسية تقتضي تحسين الإنتاجية للمنافسة في نشاطات اقتصادية ذات أجور المنافسة على أجور منخفضة، فإن الميزة 

   )4( ".مرتفعة، الأمر الذي يضمن تحقيق معدل نمو مرتفع ومستمر لدخل الفرد

ذا كان مفهوم التنافسية يختلف حسب اختلاف المستوى الذي يتم فيه التحليل، فيما إومما سبق يمكن القول أن      

، إذ أنه لا يمكن الوصول إلى قطاع ويات الثلاثالمستعلاقة تكاملية بين هناك  وأن، دولة قطاع صناعي أويخص مؤسسة، 

، يد الدوليـــالصععلى  تنافسي دون وجود مؤسسات ذات قدرة تنافسية قادرة على قيادة القطاع لاكتساب قدرة تنافسية

                                                 
   .06مرجع سابق، ص يوسف مسعداوي، ) 1(
، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة باتنة، الجزائر، مجمع صيدال لصناعة الدواء في الجزائر: التسويق والمزايا التنافسية دراسة حالةلحول سامية،  )2(

  .65، 64، ص ص 2008
سلسة دورية تعنى بقضايا التنمية في الأقطار العربية، المعهد العربي للتخطيط، الكويت، العدد الرابع والعشرون،  ،القدرة التنافسية وقياسهامحمد عدنان وديع، ) 3(

  .05ص ، 2003
 .201كمال رزيق، فارس مسـدور، مرجع سابق، ص   )4(
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 يمكن الدولة كما أن  .بالضرورة إلى حيازة الدولة لهذه الميزةغير أن وجود قطاع أو مؤسسة يملكان قدرة تنافسية لا يؤدي 

 الصناعات، في كل تنافسية بميزة تتمتع أن يمكن ولا الصناعات من مجموعة أو معينة صناعة في عالميا منافسة تكون أن

وفي المقابل فإن تحقيق الدولة  ،ذلك على القادرة هي فقط المؤسسات حيث صناعات تنافسية، خلق يمكنها لا فالدولة

لمعدل مرتفع ومستمر لدخل الفرد يعد دليلا على أن النشاطات الاقتصادية المختلفة تمتلك في مجملها ميزة تؤهلها 

  .للمنافسة على الصعيد الدولي

  أنواع التنافسية -2

  )1( :تميز الكثير من الأدبيات بين أنواع التنافسية التالية     

مدى قدرة المؤسسة على تقديم منتجات بسـعر أقل من  السعرية تعكس تنافسيةالف :السعرية وغير السعرية تنافسيةال -

 الأرخص التكاليف ذو فالبلد ،أسـعار المنافسين، بذات المنفعة التي يسعى إلى تحقيقها المشترى باقتناء تلك المنتجات

باعتبار أن سعرية الغير و  .الصرف سعر أثر هنا ويدخل أفضل بصورة الخارجية الأسواق إلى منتجاته تصدير من يتمكن

 في السعرية غير المكونات عن يتكلمون الكتاب بعض فإن السعرية، غير العوامل من بالعديد معرفةحدود التنافسية 

 قدرة المؤسسة على تقديم منتجات مميزة مقارنة مع ما يقدمه المنافسين من حيث سرعة الاستلام، تخفيضك التنافسية

  ...تكاليف الاستعمال، الخدمات المقدمة مع المنتج

مة ئتنافسية النوعية بالإضافة إلى النوعية الجيدة للمنتجات عنصري الملاالتشمل  :تنافسية النوعية والتنافسية التقنيةال -

حيث نجد أن البلد الذي تكون منتجاته مبتكرة وذات نوعية جيدة وأكثر ملائمة للزبائن، كما تتمتع مؤسساته  والابتكار،

المصدرة بالسمعة الحسنة في السوق، يتمكن من تصدير منتجاته حتى ولو كان سعر ها أعلى من أسعار منتجات 

  .عية في صناعات عالية التقنيةتتنافس المؤسسات من خلال النو  بينما التنافسية التقنية .منافسيه

 تؤسساالم وعمليات الأعمال ناخأو الجارية تركز على م الظرفية التنافسية :مستدامةوالتنافسية ال ظرفيةتنافسية الال - 

ركز على ت ستدامةالتنافسية المبينما ...ة السوقيةوالحص نوعية،الالتكلفة، التزويد،  مثل عناصر على واستراتيجيا�ا وتحتوي

، وتحتوي على عناصر مثل التعليم ورأس المال البشري والإنتاجية، مؤسسات البحث والفكري البشري المال ورأسالابتكار 

  .السوق وقوى المؤسسي، عوضال، بتكاريةلاير والطاقة او والتط

  مفاهيم حول الميزة التنافسية :الفرع الثالث

 .محددا�اأهم من خلال تعريفها ودراسة مفهوم للميزة التنافسية،  سنحاول فيما يلي تقديم     

  

                                                 
  )بتصرف. (07ص مرجع سابق، محمد وديع عدنان، ) 1(



  افســـلاستراتيجيات العامة للتنل لمفاهيمياالإطار                                             الفصـل الأول                     

8 
 

  تعريف الميزة التنافسية -1

النوعية المميزة  ذات تنافسية هي التي يمكنها أن تقدم المنتجات التي لها ميزة أن المؤسسةترى لجنة الرئاسة الأمريكية      

وبتكلفة منخفضة بالمقارنة مع منافسيها المحليين والدوليين وبما يضمن تحقيق المؤسسة للربح طويل المدى وقدر�ا على 

تنشأ الميزة التنافسية بمجرد توصل المؤسسة إلى  porterوحسب بورتر ، )1(لمالكيها دعائ تعويض العاملين �ا وتوفير

تكون أكثر فعالية من تلك الـمستعملة من طرف المنافسين الآخرين، إذ أنه يكون بمقدورها  اكتشاف طرق جديدة،

الميزة التنافسية تأتي من خلال تطبيق المؤسسة للإستراتيجيات التنافسية،  ويقول أيضا أن تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا،

   .)2(بمعنى أن الميزة التنافسية تعتبر الهدف المنتظر من الإستراتيجيات

ويمكن تعريف الميزة التنافسية بأ�ا مجموع الخصائص أو الصفات التي يتصف �ا المنتج والتي يتم تحقيقها في حالة      

  .إتباعها إستراتيجية معينة للتنافس، وتتفوق المؤسسة بذلك على منافسيها في السوق

  )3(:الميزة تكون أن في الشروط، تتمثل بعض إلى الاستناد يتم أن يجب فعالة التنافسية الميزة تكون وحتى     

  .المنافس على والتفوق الأسبقية تعطي أي :حاسمة -

  .الزمن خلال تستمر أن يمكن بمعنى :بالاستمرارية تتميز -

 .إلغاءها أو محاكا�ا المنافس على يصعب أي :عنها الدفاع إمكانية -

حيث شرط الحسم مقرون بشرط . نافسية، لأن كل شرط مرهون بالأخرالشروط مجتمعة فعالية الميزة التتضمن هذه      

  . الاستمرارية وهذا الأخير مقرون بشرط إمكانية الدفاع

ومن خلال ما سبق، يمكن القول أن الميزة التنافسية ترتكز على إمكانية خلق قيمة متفوقة أفضل مما تفعله المؤسسات      

  .علها تحتل مكانة هامة في السوقالمنافسة، وتحقق من وراء ذلك مكاسب تج

  محددات الميزة التنافسية -2 

  )4(:بعدين هامين همامن خلال تتحدد الميزة التنافسية للمؤسسة      

منتجات، فإن للميزة التنافسية دورة حياة هي الأخرى، تبدأ بمرحلة لل مثلما هو الحال بالنسبة :حجم الميزة التنافسية -

وق ــدها ومحاكا�ا ومحاولة التفــــات المنافسة بتقليـــفي حالة قيام المؤسس تقليدة التبني، فمرحلة الــــمرحلها ـــالتقديم، ثم تلي

                                                 
  . 249، ص 2007، جامعة بسكرة، الجزائر، 11، مجلة العلوم الإنسانية، العددالإدارة الإستراتيجيةالميزة التنافسية ونموذج أحمد بلالي، (1) 

(2) Michael Porter, L’Avantage concurrentiel, éd. Inter Edition, Paris, 1986, p 08. 
(3) Gérard Garibaldi, Stratégie concurrentielle: choisir et gagner, les Editions d’organisation, 

Paris, 1994, pp 95, 96. 
 .88-85ص ص ، 1996، الدار الجامعية، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  )4(
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م ميزة تميز ـــــض التكلفة وتدعيـــــــي جديد من أجل تخفيـــــر تظهر مرحلة الضرورة إلى تقديم تكنولوجــــعليها، وفي الأخي

وهذا . في تجديد وتحسين الميزة الحالية أو تقديم ميزة تنافسية جديدة تحقق قيمة أكبر للزبون المنتج، ومن هنا تبدأ الـمؤسسة

  :ما يبينه الشكل التالي

  دورة حياة الميزة التنافسية ): 1.1(الشكل رقم 

   .أو سعر مرتفع/الميزة في شكل تكلفة نسبية أقل و (*)

      
  .86، ص 1996مصر،  ، الدار الجامعية،الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  :المصدر

لذلك يمكن القول أن بإمكان المؤسسة الحصول على ميزة تنافسية مستمرة بتتبع دورة حيا�ا، ومعرفة الزمن المناسب      

وذلك ما يعكس حجم الميزة التنافسية الذي يكون بإمكان المؤسسة لإجراء التحسين والتطوير أو إنشاء ميزة جديدة، 

  .مقاومة المنافسة الشديدةتحقيقه، ومدى قدر�ا على 

يعبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعمليات المؤسسة بغرض تحقيق مزايا تنافسية، فنطاق النشاط  :نطاق التنافس -

على مدى واسع يمكن أن يحقق وفورات في التكلفة عن المؤسسات المنافسة، ومن جانب آخر يمكن للنطاق الضيق تحقيق 

هناك أربعة أبعاد لتركيز على قطاع سوق معين وخدمته بأقل تكلفة أو إبداع منتج مميز له، و الميزة التنافسية من خلال ا

  :لنطاق التنافس من شأ�ا التأثير على الميزة التنافسية وهي

وهنا يتم الاختيار ما . يعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة، وكذا تنوع الزبائن الذينَ يتم خدمتهم: القطاع السوقي_ 1

 .يز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوقبين الترك

یة
س
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 التقدیم                         التبني                       التقلید                الضرورة              المرحلة  
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فالتكامل . ة أو خارجيةاء المؤسسـة لأنشطتهـا، سواء أكـانت داخليــر إلى درجـة أدييش: التكامل الأمامي درجة_ 2

 .الأمامي المرتفع مقارنة بالمنافس قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التمييز

هذا البعد من تحقيق مزايا  ويسمح. يمثل عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فيها المؤسسة: البعد الجغرافي_ 3

وتبرز أهمية هذه الميزة . تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة

 .بالنسبة للمؤسسات التي تعمل على نطاق عالمي، حيث تقدم منتجا�ا في كل أنحاء العالم

فوجود روابط بين الأنشطة . صناعات التي تعمل في ظلها المؤسسةيعبر عن مدى الترابط بين ال: قطاع النشاط_ 4

 د يمكن استخدام نفس التسهيلات أوفق. المختلفة عبر عدة صناعات، من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة

  .التكنولوجيا أو الأفراد والخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها المؤسسة

  الإستراتيجية  مفاهيم حول :المطلب الثاني

لقد تعددت التعاريف الخاصة بالإستراتيجية نظرا لتعدد تصورات واتجاهات الباحثين والمتخصصين في الشؤون      

التي تنشط ) صناعةال(سلوك المؤسسة تجاه المحيط، لاسيما منه المحيط المباشر أي  أ�ا على اتفاق هناك الإستراتيجية، لكن

  .خطوات صياغتهامستويا�ا و  تعريفها، إلى سنتعرض الإطار هذا وفي، اضمنه

  تعريف الإستراتيجية: الفرع الأول

حيث يستخدم القادة  ،"فن الحرب"وتعني  "Strategia"تعود جذور مصطلح الإستراتيجية إلى الأصل الإغريقي     

أن  الإستراتيجية، والمنطق الأساسي في الإنسانيعبر سنوات التاريخ في التعامل مع خصومهم  الإستراتيجيةالعسكريون 

أحد الخصوم يمكن أن يهزم منافسه حتى إذا كان الأكبر والأكثر قوة إذا استطاع أن يناور بذكاء في المعركة، أو يشتبك 

المؤسسات، وكانت أول ، وقد انتقل هذا المفهوم إلى مجال الأعمال و )1(على أرض مواتية لإمكانياته ومهاراته الذاتية

 Kennethبالولايات المتحدة الأمريكية، حيث احتل العمل الرائد لـ  1965 - 1961خلال الفترة ه طبيقات لالت

R-Andrews  في كتابه"The concept of corprate strategy  " مكانة بارزة في تشكيل حقل الإدارة

أي تحديد عناصر القوة (عمله الإستراتيجية على أ�ا مماثلة بين ما تستطيع المؤسسة عرف الإستراتيجية، حيث 

  ).الفرص والتهديدات البيئية(، وما يجب أن تفعله )والضعف

                                                 
، 2008 ،)القاهرة(مصر  دار الفجر للنشر والتوزيع، ،)بناء الميزة التنافسية(الإدارة الإستراتيجية لي، ترجمة عبد الحكم الخزامي، . ديفيد - بتس. أ.روبرت) 1(

  .27 ص
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الإستراتيجية في أ�ا الاختيار الذي تتبناه المؤسسة بشأن وضعيتها في المحيط التنافسي المكون  Porter كما عرف     

إذن . افع عنها بالأفضلية التنافسية التي تتميز �امن القوى الخمس التي تحدد هيكل الصناعة، هذه الوضعية التي تبنيها وتد

  .)1(هي فن التوفيق الاقتصادي بين قوى المؤسسة لتمكينها من بلوغ الأهداف المحددة في إطار السياسة العامة

من خلال وضع أهداف طويلة الأجل وإعداد  للمؤسسة أن تكون فعالة في تحقيق أهدافها الإستراتيجية تسمحو      

 على أحدث المعلوماتتمكن المؤسسة من أن تكون أكثر اطلاعا برامج التصرف وتخصيص الموارد وترتيب الأولويات، و 

  .)2(لتحقيق ميزة تنافسية تغيرات البيئةلموأكثر تكيفا واستجابة 

التنافسية ولمواجهة �ديدات أو فرص بيئية والذي يأخذ في أسلوب التحرك لتحقيق الميزة هي  الإستراتيجيةوبذلك      

  )3(.الحسبان نقاط القوة والضعف الداخلية للمؤسسة سعيا لتحقيق رسالة ورؤية وأهداف المؤسسة

  .)4(موارد، خطة، هدف: أن للإستراتيجية ثلاثة أبعاد أو عناصر أساسية هي ومن خلال هذه التعاريف يتضح     

الإستراتيجية في أ�ا أكثر من ضرورة بالنسبة للمؤسسة لأن غيا�ا يعني رمي المؤسسة نحو المستقبل  تتجلى أهمية     

مع تحديد نمط التعامل مع  ،تتصل الإستراتيجية بعملية تحديد الوسائل المناسبة وتخصيص الموارد اللازمةإذ  ،ا�هول

خاصة و  أهداف المؤسسة سعيا لتحقيق التعامل مع المنافسين نمطتحديد والظروف الاقتصادية المتغيرة، و  ةالظروف المستجد

  .، لتحقيق الميزة التنافسية في الصناعةهداف طويلة المدىالأ

 مستويات الإستراتيجية :الفرع الثاني

على هذا الاختيار  إلى  تتوزع الإستراتيجيات في المؤسسة من حيث علاقتها باختيار البدائل الإستراتيجية والمسؤول     

 :عدة مستويات كما سنوضحه في الآتي

  الإستراتيجية العليا: المستوى الأول

ويطلق عليها الاستراتيجيات الكلية، وتوضع بواسطة مجلس الإدارة من أجل المساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة       

ؤسسة، من منتجات وعمليات وأسواق ككل، وعليه تتأثر المؤسسة �ا، وعادة ما تنصب على طبيعة عمل الم

ومستهلكين، كما تنصب على عمليات توزيع الموارد بصفة عامة على هذه ا�الات، وعلى التكامل بين إدارات المشروع 

والتغير في شكل التنظيم، والذي يهدف إلى إنجاز أهداف المؤسسة، وبطبيعة الحال تكون غالبية هذه الاستراتيجيات 

                                                 
    .41ص  ، مرجع سابق، الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات عبد المليك مزهودة، )1(
  . 109، ص 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة التسويقعلي فلاح الزعبي،  )2(
  .20، ص 2007، )الإسكندرية(الدار الجامعية،  مصر  الدليل العملي للمديرين في الإدارة الإستراتيجية،أحمد ماهر،  )3(
 10. ، ص2008، )قسنطينة(، دار �اء الدين للنشر والتوزيع، الجزائر إستراتيجية المؤسسةرحيم حسين،  )4(
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 هذا المستوى يمكن الإشارة إلى وجود مجموعة من البدائل الإستراتيجية التي يمكن اعتمادها مثل وفي .)1(طويلة الأجل

   )2(.)المختلطة(استراتيجيات التشكيلية استراتيجيات الانكماش، ، استراتيجيات الاستقرار، استراتيجيات النمو

  في الصناعة وحدة النشاطإستراتيجية : المستوى الثاني

وهي المسؤولة عن ترجمة مهمة المؤسسة ككل وأهدافها العامة إلى  عليها أيضا الإستراتيجية التنافسية،ويطلق      

بواسطة رؤسـاء  ستراتيجياتالإ صياغة هذه وتتم،)3(إستراتيجيات محددة للتنافس لكل وحدة من وحدات النشاط

  : وتدور حول النقاط التالية .نتاجأو رؤساء وحدات النشاط أو مديري خطوط الإ/قطاعـات النشاط الرئيسية و

  .كيفية المنافسة في الصناعة ونوعية المنتجات التي ينبغي تقديمها  - 

  ).على مستوى الوحدة(طبيعة المستهلكين الذين ينبغي خدمتهم  - 

  .ؤسسةلأهداف الم...) تسويق، موارد بشرية ومالية، بحث وتطوير(طريقة تحقيق الوظائف المختلفة  - 

  الإستراتيجية الوظيفية: الثالث المستوى

كز على ا�الات الوظيفية في المؤسسة حتى يمكن أن تساهم في تحقيق أهداف ير  يقصد �ا هذا المدخل الذي    

المستخدمة، و�تم بتنمية  الموارد إنتاجيةالتابعة من خلال تعظيم  )النشاط(الأعمال واستراتيجيات المؤسسة ووحدات 

تم صياغة هذه الاستراتيجيات من تو  ،)4(وتغذية مجالات القوة أو الجدارة لتزويد المؤسسة أو وحدة الأعمال بميزة تنافسية

  .طرف رؤساء ا�الات الوظيفية أو رؤساء الإدارات الوظيفية  الرئيسية

أو مستوى /والمهم على هذا المستوى هو امتلاك القدرة على تنفيذ الاستراتيجيات المتخذة على صعيد المؤسسة و     

وخلق حالة التكامل بين ...). الأفراد، التمويل، الإنتاج، التسويق،(وحدات الأعمال، تطوير الاستراتيجيات الوظيفية 

  )5(.المهام والأعمال داخل الوظيفة الواحدة

  .التالي التوضيحي الشكل وضعيمكن ن كل ما سبق وم     
  

  

  

                                                 
  .30أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  )1(
  . 176، ص 2000، دار وائل للنشر، عمان، )مفاهيمها، مداخلها، عملياتها المعاصرة( الإدارة الإستراتيجية فلاح حسن عداي الحسيني، )2(
  .35نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص ) 3(
، ص 2015، )الإسكندرية(الدار الجامعية، مصر ، )مفاهيم ونماذج تطبيقية(الإدارة الإستراتيجية  ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي، )4(

316.  
  .38 ، ص2005دار اليازوري العلمية، الأردن، ، )مفاهيم وعمليات وحالات دراسية(الإدارة الإستراتيجية زكريا مطلك الدوري،  )5(
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  مستويات الإستراتيجية: )2.1( رقم الشكل

  

، الجزء )مدخل متكامل(الإدارة الإستراتيجية شارلز وجاريث جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال، : المصدر

    .37، ص 2001 ،)الرياض( المملكة العربية السعودية الأول، دار المريخ للنشر،

 خطوات صياغة الإستراتيجية :الفرع الثالث

  : تمر عملية صياغة الإستراتيجية وتحديدها بمجموعة من الخطوات نوجزها فيما يلي     

  تحديد الرسالة والرؤية الإستراتيجية -1

أن تأخذ المؤسسة تحديد وصياغة الرسالة والرؤية الإستراتيجية مأخذ الجد والاهتمام، وذلك لتأثيرها على  لمهممن ا     

فكر وتصرف أعضائها من جهة، وانعكاسها على إدراك الأطراف الخارجية ذات المصلحة عن الإمكانيات والطموحات 

تها التي تميزها تتحدد هويالمؤسسة رسالة صياغة لى تحديد و بناء عو  .بلية للمؤسسة من جهة ثانيةوالتوجهات الحالية والمستق

خلال خطط وبرامج  منالتفكير ومسارات التحرك لتحقيق هذه الرسالة  توجهاتات، وتتحدد المؤسس عن غيرها من

  .)1(م صياغتها جميعا بما يخدم رسالة المؤسسة أو غايتها النهائيةتتوسياسات وقواعد عمل 

الأطراف المستفيدة من  العامة التي تعبر عن توقعات وأهدافها ا�ال الذي تعمل فيه المؤسسة،لى إالرسالة  شيرتو      

   )2(.وغرض المؤسسة من كل ذلك وظائفها وأنشطتها السياسية والطريقة التي ستؤديها �ا،، و المؤسسة

                                                 
   .282، ص 2010، )الإسكندرية(الدار الجامعية، مصر  الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية،المرجع في التفكير مصطفى محمود أبو بكر،  )1(

  .71أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  )2(

 المركز الرئيسي

أقسم  بقسم   جقسم  

 نشاط وظيفي نشاط وظيفي نشاط وظيفي

سوق 

أمستهدف   

سوق 

 ب مستهدف

سوق 

 جمستهدف 

  الصناعةمستوى النشاط 

مديري الأقسام، والهيئة المعاونة  

  التشغيليالمستوى الوظيفي 

مديري الوظائف  

  مستوى الإدارة العليا

الرئيس التنفيذي، مجلس الإدارة، الهيئة المعاونة 
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المؤسسة النظر إلى المسار المستقبلي  وبما أن السوق الذي تنشط فيه المؤسسات يتسم بالتغير الدائم فإنه يحتم على     

الذي يحقّق الهدف الرئيسي الذي أنشئت لأجله المؤسسة، للمؤسسة الذي يحدد الوجهة التي ترغب في الوصول إليها، و 

وهذا ما يسمى ). المساهمين، الزبائن، العمال، الشركـاء، وا�تمع ككل(والذي يشترك في تحقيقه كل الأطـراف الآخذة 

تتضمن هذه الأخيرة أيضا القيم، المهام، الطموحات، الأهداف المستقبلية، قواعد اللعب،  الإستراتيجية، كمابالرؤية 

والتطورات المنشودة، وكذا سبل تحقيقها، فهي بمثـابـة قوانين وقـواعد تمكن من حـل المشاكل الصعبة مهما اختلفت 

   )1(.طبيعتها

رسالة �تم بالتوجه الحالي للمؤسسة أي حاضر المؤسسة أما الرؤية الإستراتيجية ومن التعريفين السابقين يتبين أن ال     

  .فتخص التوجه المستقبلي تبعا للتغيرات التي قد تحدث

  تحديد الأهداف والغايات -2

وفق ذلك فإن . الرسالة والرؤية الإستراتيجية إلى مستويات مرغوبة للأداء يساعد وضع الأهداف والغايات في تحويل     

الغايات والأهداف تمثل شكلا من أشكال التعهد والالتزام الإداري بتحقيق نتائج محددة، أو الوصول إلى مستويات معينة 

إلى واقع عملي، وتتسم الأهداف  من الإنجازات، والأهداف هي النتائج المطلوب تحقيقها لترجمة مهام المؤسسة ورسالتها

يرى العديد من الكتاب أن الغايات تعد بمثابة أهداف عامة و ، )2(بالتحديد الدقيق وإمكانية القياس والميل إلى التفصيل

وشاملة تعكس ما ترمي المؤسسة إلى تحقيقه في المدى البعيد، ويتم وصفها عادة بصورة مجردة مثل تعظيم الربح، النمو 

  . والمسؤولية الاجتماعية، ولهذا فإ�ا ترتبط ارتباطا وثيقا بالإستراتيجيةوالتوسع، 

  )3(:وتساعد عملية تحديد الأهداف والغايات في تحقيق الجوانب الآتية

  .تحديد بيئة المؤسسة وشرعيتها القانونية وأسباب وجودها - 

 .تحديد رسالة المؤسسة - 

 .التنسيق بين مراكز اتخاذ القرارات - 

الأداء، حيث توفر الأسس والمعايير الخاصة بقياسه على مستوى المؤسسة ككل، وعلى مستوى الوحدات، وعلى  تقييم - 

  .مستوى ميدان الأعمال الذي تنتمي إليه المؤسسة

 

                                                 
(1) Jean Brilman, Les meilleures pratiques du Management au cœur des entreprises , 3ème 

édition, Editions d’Organisatios, Paris, 2000, p 27. 
  .123ثابت عبد الرحمان إدريس وجمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  )2(
  .56ص ، فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق )3(
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  دراسة وتحليل الأداء الداخلي لتحديد نقاط القوة والضعف -3

ديد إستراتيجية المؤسسة وذلك من خلال التعرف على عملية دراسة وتحليل الأداء الداخلي دورا في عملية تحتلعب     

نقاط القوة والضعف داخل المؤسسة، وقد حدد العديد من الباحثين والمتخصصين في العمليات الإستراتيجية لمؤسسات 

ارد، وكذا الأعمال بأن المتغيرات الحاكمة لمضامين وأطر المحيط الداخلي إنما تتمثل قي تحديد كل من الهيكل التنظيمي، المو 

  .الثقافة التنظيمية

  تحديد البدائل الإستراتيجية المتاحةو دراسة وتحليل السوق  -4

 والتهديدات ااستغلالهو لتحديد الفرص  ،نشط فيه ومعرفة هيكله وشكلهدراسة وتحليل السوق الذي ت على المؤسسة     

بعد دراسة وتحليل المؤسسة لبيئتها تجد أمامها عددا كبيرا من البدائل الإستراتيجية المتاحة، عليها تحديد و  ها،تجنبمحاولة و 

  . من بين هذه البدائل ما يتماشى والظروف المحيطة �ا، والإمكانيات المتاحة لها، من أجل تحقيق أهدافها

  اختيار البديل الاستراتيجي المناسب -5

لبدائل الإستراتيجية المناسبة في المستويات المختلفة تأتي مرحلة تقييم هذه البدائل لاختيار أفضلها، بعد أن يتم وضع ا     

ووضعه موضع التنفيذ، وعادة ما تتمخض عملية اختيار البديل الاستراتيجي على أكثر من بديل واحد مناسب، وهنا 

  )1(.بين  البدائل الإستراتيجية المناسبة لابد من اختيار البديل الاستراتيجي الأنسب الذي سيتم تبنيه من

الممكنة على هذا  الإستراتيجية، والبدائل ستراتيجيات على مستوى وحدة النشاطهو الإ طروحةالأ هفي هذ يهمناوما      

  .العامة وكيف أ�ا تمكن المؤسسة من المنافسة وتحقيق أفصل أداءالتنافس استراتيجيات في أساسا المستوى، والمتمثلة 

      في الصناعة الاستراتيجيات العامة للتنافس: لثالثا المطلب

 الإمكانات الداخلية للمؤسسة(كما رأينا سابقا يجري توليد مجموعة من البدائل الممكنة في ضوء المتغيرات القائمة      

والمتمثل في تلك  )الإستراتيجي السلوك( وذلك حتى تجري عملية التقويم لها ثم اختيار أفضلها) والظروف المحيطة �ا

تتبناها المؤسسة والتي تبحث عن وضع تنافسي أفضل للمؤسسة ضمن الصناعة الموجودة فيها، الإستراتيجيات التي 

    .)2(لتحقيق أهداف المؤسسة

التي وضعها بورتر  )الاستراتيجيات العامة للتنافس(العامة الثلاث  التنافسية الاستراتيجياتومن أهم تلك البدائل نجد      

Porter التطرق إلى  وسيتم. للتعامل مع القوى التنافسية المختلفة، ويتم تطبيقها على مستوى المؤسسة في الصناعة

 تعريفوذلك من خلال في الصناعة بعدما تعرفنا في المطلب السابق على الإستراتيجية كنقطة بداية، مفهومها 

                                                 
  .127، ص 2002، )عمان(الأردن  ،دار مجدلاوي ،)حالات ونماذج التطبيق(الإدارة الإستراتجية  أحمد قطامين،)  1(
 .   162حسن عداي الحسيني، مرجع سابق، ص  فلاح )2(
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في  الاستراتيجيات العامة للتنافستصنيف وكذا  ،هااختيار الاعتبارات المساعدة في ا و مكونا� ،إستراتيجيات التنافس

  .ةالصناع

   للمؤسسة الصناعية إستراتيجيات التنافس تعريف :الفرع الأول

تحقيق لمؤسسة الداخلية وهيكل الصناعة إلى إستراتيجية التنافس التي تنطلق من التوفيق ما بين إمكانات ا�دف      

وهنا تكمن أهمية الخيار  ،أعلى من متوسط نتائج القطاع على المدى الطويل أي تحقيق ميزة تنافسية مستدامةنتائج 

 طويلة خطط أ�ا على التنافس إستراتيجية فيتعر ومن هذا يمكن  ،الاستراتيجي الناجح ومدى ملاءمته لتحقيق الأهداف

 تعرف كما. الأهداف تحقيق على المؤسسة وقدرة التنافسية ةالبيئ بين التوافق والانسجام بتحقيق تتعلق وشاملة الأجل

 أن ويمكن فيه، الذي تعمل السوق ضمن للمؤسسة التنافسية الميزة وديمومة بخلق �تم التي الإستراتيجية أ�ا على أيضا

 وهذا معين، مستهلك أو محددة سوقية منفعة خدمات، منتجات، أعمال، قطاع على التركيز خلال من ذلك يتحقق

الذي عرفها على أ�ا بناء وإقامة دفاعات ضد القوى التنافسية، أو  Porter نظر وجهة مع جوهري بشكل يتفق الإطار

 قبلها المستخدمة من الأهداف من خليط تمثل والتي شاملة، تنافسية إستراتيجية مؤسسة لكل أين الصناعة فيإيجاد موقع 

 عن ومستمرة متواصلة ميزة إلى تحقيق تؤدي التي التصرفات من مجموعة أ�ا وعلى. الأهداف هذه لتحقيق ووسائلها

  . المنافسين

سميت و للتعبير عن الخيارات الإستراتيجية المتاحة للمؤسسة، " الاستراتيجيات العامة للتنافس"مصطلح  Porter قدم     

بغض النظر عن كو�ا تعمل في مجال التصنيع أو  تتبناها أن يمكنها المؤسسات كل أن إلى نظراهذه الاستراتيجيات بالعامة 

   )1(.الخدمة أو مؤسسات �دف إلى الربح، أو مؤسسات لا �دف إلى الربح

اعتبار الإستراتيجيات العامة للتنافس مجموعة متكاملة من التصرفات تسلكها المؤسسة سبق يمكن  ومن كل ما     

  .عن المنافسين في الصناعة الصناعية تؤدي إلى تحقيق ميزة متواصلة ومستمرة

 )2( :أساسية عوامل أربعة التنافسية الإستراتيجية صياغة وتشمل عملية     

 .المؤسسة والضعف لدى القوة نقاط - 

 .الرئيسية المسيرين حاجات المؤسسة لمسيري الشخصية القيم - 

 .والتهديدات الفرص  -

  .الاجتماعي والوعي الدولة بسياسة وتتأثر المؤسسة من ا�تمع يطلبه ماالاجتماعية  التوقعات - 

  :ذلك يبين الآتي والشكل 

                                                 
  .250زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   )1(
  .18، 17، ص صفلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق )2( 
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  الإستراتيجية التنافسية): 3.1( رقم الشكل

          
، )مدخل متكامل(الإدارة الإستراتيجية شارلز وجاريث جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال،  :المصدر      

           .17ص ، 2001 ،)الرياض( المملكة العربية السعوديةالجزء الأول، دار المريخ للنشر، 

  اختيارها على المؤثرة الرئيسية والعوامل التنافس ةإستراتيجيمكونات : الفرع الثاني

  . تؤثر على اختيارها، سنحاول تناولها فيما يليرئيسية لإستراتيجية التنافس مكونات أساسية تحددها، وعوامل      

  إستراتيجية التنافسمكونات  -1 

حلقة وصل وتعتبر التنافسية تركز على تحديد كيفية وطرق تنفيذ مهمة إستراتيجية معينة،  ةالقول أن الإستراتيجي يمكن     

 الأسئلةإذ �تم بالرد على  بين صياغة الإستراتيجية وتنفيذها فكثيرا ما تحول الإستراتيجية التنافسية إلى مخطط عمل فعلي،

كونات المعليها تبرز  الإجابة خلال منو تنافس؟، متى تنافس؟،  كيفعلام تنافس؟، تنافس؟، أين ،من تنافس؟ :التالية

  :وهيلإستراتيجية التنافس  ساسيةالأ

، فالهجومي يحدث عادة استراتيجيا�ا التنافسية بشكل هجومي أو دفاعي أن تمارس يمكن للمؤسسة :التنافس طريقة -

   )1(.الحالي الخاص بالمؤسسةفي موقع سوق المنافس، والدفاعي في وضع السوق 

مكان التنافس إلى مدى اتساع السوق، والذي سيكون ) التنافس حلبة( يشير النطاق التنافسي للسوق :التنافس حلبة -

   )2(.، وهناك سوق ضيق وسوق واسعمع المؤسسات الأخرى

لأصول والمهارات الصحيحة التي تعمل بمثابة عوائق أو حواجز أمام المنافسين حيث لا تختار المؤسسة ا :أساس التنافس -

يعبر الأصل عن شيء ما تحوزه المؤسسة مثل  ،يمكنهم تقليدها أو مواجهتها ومن ثم يمكن استمراريتها على مدار الزمن

                                                 
  .266ثابت عبد الرحمان إدريس وجمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  )1(
  .250أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  )2(

 نقاط القوة والضعف فرص و�ديدات

التوقعات 

 الاجتماعية

القيم الشخصية 

 للمدراء

الإستراتيجية 

 التنافسية
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ما تقوم المؤسسة بأدائه عنصر هي فالمهارة أما  ،اسم العلامة أو الولاء للعلامة أو الموقع ويتصف بالتميز عن المنافسين

  .والشكل التالي يوضح ذلك )1(.عاليةودة التصنيع بج كفاءة أوبلإعلان أو التصنيع مثل ابشكل أفضل من المنافسين 

  مكونات إستراتيجية التنافس): 4.1(رقم الشكل 

               
، الجزء )مدخل متكامل( الإدارة الإستراتيجيةشارلز وجاريث جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال،  :المصدر

     .14 ص، 2001 ،)الرياض( المملكة العربية السعوديةالأول، دار المريخ للنشر، 

 العامة للتنافس الإستراتيجية اختيار على المؤثرة الرئيسية العوامل -2

مقارنة  القطاع في المؤسسة موقع قوة العامة المناسبة يتمثلان في اختيار الإستراتيجية في حاسمان عاملان هناك     

  .المؤسسة فيه تتنافس الذي القطاع حياة دورة ومرحلة بمنافسيها،

 وهناك .معين نشاط مجال في بمنافسيها مقارنة للمؤسسة النوعية أو الكمية القوة مقدار به ويقصد: التنافسي المركز -

 المؤسسة في حصة التنافسي، وتتمثلان مركزها إلى بالنسبة المؤسسة في القوة مواطن لتحديد استخدامها يمكن خاصيتان

 الأقوى الكفاءات على وتسيطر السوق من الأكبر الحصة تتناول التي المؤسسة فإن وعموما )2(.التفرد عوامل، و السوق من

 .البعض بعضهما تدعمان الخاصيتان التنافسية، وهاتان مزاياها وتوسيع لبناء أفضل وضع في تكون

                                                 
  .103فرحات، مرجع سابق، ص  غول )1(
  .533 سابق، ص مرجع جونز، وجاريث هل شارلز )2(

 الطريقة التي تنافس بهـا:

 إستراتيجية المنتج.  

 إستراتيجية الموقع.  

 إستراتيجية مصادر التوزيع.  

 إستراتيجية التسعير. 

 أين تنـافس:

  اختيار السوق .  

  اختيار المنافس. 

ميزة تنافسية 

 متواصلة

 أساس التنافس: الأصول والمهارات.
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 المرتبطة الاستثمار جاذبية على المؤثر الثاني الرئيسي العامل القطاع، حياة دورة مراحل تمثل :القطاع حياة دورة آثار -

 متاحة فرصا عنها ينشأ معينة ببنية ترتبط التي الحياة دورة من مرحلة كل أن حيث .العامة التنافسية بالإستراتيجية

 تتميز حيث التنافسية، المزايا لتحقيق المطلوبة الاستثمار لموارد مختلفة تطبيقات مرحلة لكل فإن لذا. محتملة و�ديدات

 مرحلة في حدة أقل تكون حين في السوق، من الضعيفة اتؤسسالم خروج عند أي الانتقاء مرحلة في بالشدة المنافسة

 عوائق بوضع المخاطرة حجم في الاختلاف أن حيث الإستراتيجية، تنفيذ أو تبني عن الناجمة المخاطر تتغير وبالتالي .المهد

  .منافس يعتمد على مرحلة دورة الحياة استراتيجي مجال في المحتملة الاستثمار

  الاستراتيجيات العامة للتنافستصنيف  :الفرع الثالث

إستراتيجية رئيسية إذ لا يوجد أمام المؤسسة  بين ثلاثة خيارات زـــمن إستراتيجية التنافس أن نمييمكننا ض     

كل ويتطلب   .يارات، والتي تقع في إطارها مختلف قرارات المؤسسة وحركا�ا الإستراتيجيةإلا هذه الخ "Porter"حسب

منتج معين، سوق معين أو (الاستراتيجيات خطوات مختلفة عن الآخر بحسب المستوى الذي تبنى عليه الميزة نوع من هذه 

  .هذه الميزة وكذا الهدف الاستراتيجي الذي على أساسه تسعى المؤسسة لتحقيق) قطاع معين

  التكلفة المنخفضةبقيادة الإستراتيجية  -1  

فالمؤسسة قد تعمل على الاستفادة من التفوق في مجال التكاليف فتفرض تنافسيتها في السوق من حيث الأسعار،      

وبالتالي تركز جل جهودها على بعد ضغط التكاليف واستغلال الطاقات الإنتاجية الممكنة إلى أبعد حد، ثم تناور بتبني 

  .اتيجيةالتي تمكنها من تنفيذ خططها الإستر  المنخفضة الأسعار

  إستراتيجية التمييز -2  

تتبنى المؤسسة التمييز، فتختار النوعية التي تفرقها عن غيرها من المنافسين وتجعل من هذه النوعية المميزة العامل      

بالنوعية الرئيسي في إنشاء الأفضلية التنافسية، وغالبا ما يكون اهتمام المؤسسة هنا بالتكاليف ثانويا بالمقارنة مع اهتمامها 

  .لأن أصل السوق المستهدفة ترتب السعر في المرتبة الثانية

أن الإستراتيجيتان السابقتان تتطلبان إمكانيات مالية معتبرة سواء للاستثمار في الحجم أو لتطوير  الأمر حقيقةوفي      

إلى كبديل عنهما تلجأ المؤسسات البحث عن النوعية المميزة، وهما الخياران اللذان لا يكونان متاحين لكل المؤسسات، و 

  .إستراتيجية التركيز
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  إستراتيجية التركيز -3 

غطى بالإستراتيجيتين التركيز على جانب معين وفي سوق محددة، أي تبحث المؤسسة عن الجزء من السوق غير المأي      

    )1(.تركز جل جهودها ومناورا�ا الإستراتيجية على هذا الجزءالسابقتين و 

وإيجاد  التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها وتطبيقها، في سبيل تحقيق ميزة تنافسيةالإستراتيجيات  هذه لخصيمكن أن نو      

  :ل التاليدو الجفي موقع ضمن الصناعة 

  الاستراتيجيات العامة للتنافس: )1.1( رقم الجدول

  التركيز  التمييز  قيادة التكلفة  

  )السعر أو التفرد(من الواطئ إلى العالي   )مبدئيا عن طريق التفرد( عالي  )طريق السعرمبدئيا عن ( واطئ  تمييز الإنتاج

  جزء أو القليل من أجزاء السوق  العديد من أجزاء السوق  السوق الواسع  حجم السوق

  أي نوع من الكفاءة المميزة  البحث والتطوير، البيع والتسويق  التصنيع والمواد الخام إدارة  الكفاءة المميزة

للنشر  صفاءدار  ،)نظريات، مداخل، أمثلة، وقضايا معاصرة(الإدارة الإستراتيجية ، فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي :المصدر

  .275 ، ص2014 ،)عمان( الأردن والتوزيع،

إستراتيجية من الخيارات المناسبة لكل ، و مجال الحقل التنافسي، الإستراتيجيات العامة للتنافسل السابق دو يوضح الج     

  : نجد أنه يوجد أمام المؤسسة خيارين أساسيين. الاستراتيجيات

  .   توجه الجهود نحو السوق بكامله والعمل على السيطرة بالتكاليف - 

  .توجيه الجهود نحو منتج وحيد تتميز به المؤسسة - 

 نطلق أن يمكن فإنه ،)ضيق مستهدف سوقأو (السوق  في صغير قطاع على ينالإستراتيجيت ينهات تركز وعندما   

  2) (.التمييز على والتركيز التكلفة على عليهما التركيز

تتنافس  ة وأنظمة حوافز مختلفة، وعادة ماتنطوي هذه الاستراتيجيات على ترتيبات تنظيمية وإجراءات رقابي     

بينما تتنافس المؤسسات الصغيرة على أو التمييز، /المؤسسات الكبيرة ذات الموارد الضخمة على أساس القيادة بالتكلفة و

 من وذلك صناعة أي في مؤسسة لأي الإجباري الممرالثلاث  الإستراتيجيات العامة للتنافس تعتبرو  .)3(أساس التركيز

   .للعرض المفصل فصلهذا المن  المباحث المواليةتم تخصيص أكثر  ل التعرف عليهالأجو  .التنافسية المزايا تحقيق أجل

  

                                                 
  .132عبد المليك مزهودة، الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات، مرجع سابق، ص  )1(
  .255 ص سابق، مرجعثابت عبد الرحمان إدريس وجمال الدين محمد المرسي، ) 2(
  .76، ص 2002/2003، )الإسكندرية(، الدار الجامعية، مصر والعولمةالتخطيط الاستراتيجي نادية العارف،  )3(
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  التكلفة المنخفضةبقيادة الإستراتيجية : الثانيالمبحث 

تبني المؤسسات إستراتيجية تنافسية ترمي إلى تخفيض تكاليف منتجا�ا ضرورة أدى فتح الأسواق واشتداد المنافسة إلى      

 دراسة سنحاولذا له، و مع مراعاة معايير الجودة، ويعتبر ذلك سلاحا تنافسيا مهما يحقق لها مركز الصدارة في الصناعة

   .من خلال المطالب التالية التكلفة المنخفضةبقيادة الإستراتيجية  تحليلو 

  التكلفة المنخفضةبقيادة المفهوم إستراتيجية : المطلب الأول

التكلفة المنخفضة وطرق بقيادة السنحاول الإلمام �ذا المفهوم بتناول مختلف التعاريف المقدمة لمصطلح إستراتيجية      

  . تحقيقها

  التكلفة المنخفضةبقيادة التعريف إستراتيجية : الفرع الأول

  . سنحاول باختصار تعريف التكلفة التكلفة المنخفضةبقيادة القبل تعريف إستراتيجية      

منتجات أو خدمة أو مجموعة مجموع الأعباء المتعلقة بمرحلة معينة أو بمنتج مادي معين، أو مجموعة " التكلفة هي     

  .  )1( "خدمات، مقدمة في مرحلة معينة قبل المرحلة النهائية أي قبل وصولها إلى البيع

دة حبو ) نلاالأولية أو الإعالمواد ك(اس المورد المضحى به لغرض تحقيق هدف محدد، وتق"تعرف التكلفة بأ�ا كما      

  :وهناك عدة تقسيمات للتكاليف أهمها، )2("الخدماتنقدية يجب دفعها للحصول على السلع أو 

  .تكاليف الشراء، تكاليف الإنتاج، تكاليف التوزيع: حسب مرحلة الإنتاج - 

  …التقسيم حسب الوظائف أو حسب أقسام المسؤوليات أو الطلبات: حسب حقل النشاط- 

  ).المباشرة، المتغيرة، الهامشية(الكاملة والجزئية : حسب محتواها - 

  .المحققة فعلا والتقديرية: حسب الزمن - 

قيادة التكلفة المنخفضة فإن المؤسسة تستطيع أن تحقق ميزة تنافسية إذا استطاعت أن  أما فيما يخص إستراتيجية     

تخفض من تكلفتها بحيث يمكنها بيع منتجا�ا عند سعر أقل من ذلك السعر الخاص بالمنافسين وتحقيق قدر كبير من 

، تحديدا وتحليلا لكافة )دون المساس بمستوى الجودة المستهدف(تطلب التنافس من خلال خفض التكلفة ي ،)3(الربح

عناصر التكلفة والمراحل المؤثرة في مستوى أو قيمة التكلفة، هذا فضلا عن زرع وتنمية روح ترشيد التكلفة لدى كافة 

يد التكلفة، تجنب مسببات المخزون الراكد واستنباط المستويات والتخصصات الموجودة في المؤسسة، ويدخل في جهود ترش

                                                 
   .14، ص 1999، دار المحمدية، الجزائر، 1، ج)دروس وتمارين(المحاسبة التحليلية ناصر دادي عدون،  )1(

(2) Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, George Foster, Cost Accounting, A Managerial 

Emphasis, 12th ed, Pearson Prentice Hall, U.S.A, 2006, p 27 
  .224، ص 2000، )الإسكندرية(، الدار الجامعية، مصر تطبيقيةالإدارة الإستراتيجية مفاهيم وحالات إسماعيل محمد السيد، ) 3(
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أساليب التخلص منه دون تأخير، ولا ننسى تشجيع العاملين على تقديم أفكار مبتكرة لترشيد التكلفة وتقييمها وفقا 

  )1(.لمعايير موضوعية، ومكافأ�م عليها

 وأدوات أساليب وتتطلب كبيرة أسواق إلى وموجهة المنخفضة التكلفة على تعتمد تنافسية لذا تعرف بأ�ا إستراتيجية     

 صارمة ورقابة خفضها، بغرض للتكلفة ومحكمة مستمرة وملاحقة العالية، الكفاءة ذات البيعية بالتسهيلات تتعلق محكمة

  )2(.، وخفض لتكاليف بعض ا�الات مثل البحوث والتطوير، الخدمة، الإعلان والترويج وغيرهاالربح هامش وعلى عليها

معناها قدرة المؤسسة على تصميم، تصنيع، وتسويق منتج أقل تكلفة بالمقارنة مع المؤسسات المنافسة وبما يؤدى في      

النهاية إلى تحقيق عوائد أكبر، ولتحقيق هذه الميزة، فإنه لابد من فهم الأنشطة التي تعتبر مصدرا هاما لتحقيق ميزة 

  )3( .المؤسسة التكلفة المنخفضة، بالنسبة لجميع أنشطة

رئيسي  هدف نحو المؤسسة جهود كل توجيه أولويا�ا قائمة رأس على تضع التي الإستراتيجية تلك هي آخر وبمعنى     

والمالية  الإدارية التكاليف إلى بالإضافة والتوزيع والتسويق الإنتاج تكاليف مثل الكلية التكاليف تخفيض هو وجوهري

هذه الإستراتيجية أن تحدد المؤسسة أسعارا أقل من المنافسة للحصول على حصة  من فالفكرة المنتج، تصميم وتكاليف

 ومن أمثلة المؤسسات التي قد استخدمت قيادة التكلفة المنخفضة. سوق أكبر، وطرد المنافسة تماما من الصناعة

  )4(:بنجاح

  .ة ذات الكرة المتحركةلصناعة الأقلام الجاف)  BIC(شركة  - 

 . لصناعة الغسالات وا�ففات)  whirl pool(شركة  - 

   .في شبكة المواصلات)  Intel(شركة  - 

هي أن تكون باستطاعة المؤسسة المنخفضة ومن كل ما سبق وباختصار يمكن القول أن إستراتيجية القيادة بالتكلفة      

فمثلا منتجات مؤسسة (الصناعية تخفيض تكاليفها إلى أقل حد ممكن مع الحفاظ على مستوى جودة معين لا تتنازل عنه 

TOYOTA  لا يمكن مقارنتها بمنتجات مؤسسةSABA  لأن منتجات هذه الأخيرة صحيح أسعارها أقل لكن

ا إلى الأسواق الواسعة سواء بنفس سعر المنافس وتحقق بذلك ربح أكبر من ، وتوجه المؤسسة منتجا�)جود�ا منخفضة

ربح منافسيها في الصناعة وبذلك يمكنها استثمار الفارق في مجالات أخرى، وإذا اشتدت حرب الأسعار مع المنافسين 

                                                 
  . 23 ،22، ص ص 2003، )القاهرة(، دار الكتب، مصر التنافسية في القرن الحادي والعشرين مدخل إنتاجيأحمد سيد مصطفى،  )1(
  .255ثابت عبد الرحمان إدريس وجمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص ) 2(
  .85ل، مرجع سابق، ص نبيل مرسي خلي )3(

  .303 لي، مرجع سابق، ص. ديفيد -بتس. أ.روبرت(4) 
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 المنتج نفس يقدمون ة الذينأدنى من سعر منتجات المنافسين في الصناع بسعر منتجا�ا بيع تمكنها من فتكاليفها المتدنية

  .الجودة وفي هذه الحالة تحقق نفس ربح المنافسين ولكن بحصة سوقية أكبر وبنفس

والهدف من إتباع هذه الإستراتيجية يتوقف على ما تريده المؤسسة من وراء ذلك، فقد تطمح إلى تحقيق عائد أكبر 

القيادي في الصناعة، أو تسعى لأن تكون قائدة التكلفة بتحطيم لاستثماره في مجال البحث والتطوير للاحتفاظ بمركزها 

  .أسعار الصناعة وجلب أكبر عدد من الزبائن والاستحواذ على أكبر حصة سوقية ممكنة

 طرق تحقيق إستراتيجية قيادة التكلفة المنخفضة: الفرع الثاني

 )1(:يليمتعددة تتجسد فيما  القيادة بالتكلفة بوسائل تحقيق للمؤسسة يمكن   

  للمنتج بالنسبة -1

 تمييز من منخفض مستوى اختيار إلى ة المنخفضةلفالتك قيادة المؤسسة الصناعية المتبنية لإستراتيجية العادة في تتجه     

 ،)نمطية وقياسية المنتجات أي تنتج كما ترغب المؤسسة وتوجه متجا�ا للسوق ككل وليس كما يرغب كل زبون(المنتج 

 معدلات ترتفع وبالتالي موارد إضافية، إنفاق المؤسسة من تتطلب المنتجات تمييز عملية أن حيث مكلف التمييز لأن نظرا

وثانيا لأن نمطية المنتجات  .التمييز فقط من الضروري المستوى نحو تتجه التكلفة في الرائدة فالمؤسسة لذلك .تكاليفها

وبساطة النظام الإنتاجي تتحقق من تحقيق اقتصاديات الحجم والاستفادة من أثر الخبرة، إذ تستلهم هذه الإستراتيجية 

فكر�ا من ظاهرة منحنى التعلم والذي يقضي بأن تكاليف العمل المكرر تتناقص بنسبة مئوية ثابتة كلما تضاعف حجم 

لذا فإنه من الملائم أن تنتج المؤسسة كميات كبيرة، وتعتمد على شبكات توزيع ملائمة منخفضة الإنتاج المتراكم، 

براءة (التكاليف، مع تخفيض تكاليف البحث والتطوير بالاعتماد على تجربة المؤسسة ذا�ا لان الاعتماد على تجربة الغير

 .ح تضمن لها السيطرة والريادة بالتكاليفيكون في الغالب مكلف، وهذا لتتمكن من تحقيق هوامش رب) الاختراع

   للسوق بالنسبة -2

بذلك الزبون  المختلفة وتستهدف السوق قيادة التكلفة المنخفضة شرائح تتجاهل المؤسسة الصناعية المتبنية لإستراتيجية   

طلبات خاصة من أجزاء التي يجري تصميمها وإنتاجها وفق  المنتجات تكلفة لارتفاع نظرا الاختيار هذا ويرجع العادي،

 تلقى لا المؤسسة أن منتجات هذه ولو حتى السوق، شرائح من محدود بنطاق هذه المؤسسة ترتبط ما خاصة، وغالبا

 جذب عامل تشكل المؤسسة مقارنة بمنافسيها المنخفضة لمنتجات الأسعار أن إلا المواصفات، حيث من كبيرا رواجا

هذه الإستراتيجية نجدها تبحث عن تغطية أسواق واسعة جدا جغرافيا تصل حتى إلى للزبائن، كما أن المؤسسة التي تتبنى 

  .عولمتها

                                                 
(1) M. Porter, Op. Cit., p( بتصرف(  
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  المتميزة للكفاءات بالنسبة -3

 الكفاءة معدلات رفع على التركيز قيادة التكلفة المنخفضة هو الأسمى للمؤسسة المطبقة لإستراتيجية الهدف أن نجد    

 .بمنافسيها في الصناعة مقارنة تكاليفها معدلات لديها وخفض

 الأقسام وعلى .الهدف هذا لتحقيق ومحوريا هاما عنصرا والتموين الإنتاج مجال في المتميزة الكفاءات تطوير وتعتبر عملية

  .والتسويق الإنتاج تنمي احتياجات لتلبية المتميزة كفاءا�ا تشكيل الأخرى

  المنخفضةالتكلفة بقيادة التقنيات إستراتيجية : المطلب الثاني

هنالك عدة تقنيات للتكلفة على المؤسسات فهمها بشكل مناسب وصحيح، لكي تحصل على مزايا تخفيض      

  )1(:يما يليفأساسا  وتتمثلكلفة، الت

 الإنتاج؛ من كبير حجم على الثابتة التكاليف توزيع خلال من الحجم اقتصاديات وفورات  -

 المكلفة؛ الأخطاء وانخفاض أكبر بكفاءة العمل تأدية خلال من والخبرة التعلم نىمنح وفورات  -

 مرتفعة؛ بنسب الطاقة استغلال  -

 بعضها؛ مع المترابطة الأنشطة تكاليف تخفيض  -

 كفاءة؛ أكثر لأ�ا المتاحة الفرص استغلال في أخرى نشاط وحدات مشاركة درجة  -

 ؛التكلفة في وفورات تحقيق لغرض السوق في الأول المتحرك ميزة حالة في الزمن عنصر استغلال  -

  ؛)العمودي( الرأسي التكامل من المنخفضة التكلفة وفورات  -

 النقل؛ تكاليف وعمليات الفروع لتقليل والمخازن والمكاتب المصانع مواقع اختيار خلال من التكلفة وفورات  -

 البيع بعد ما الخدمات من والحد المعروضة المنتجات عدد تخفيض مثل أخرى تشغيلية وقرارات إستراتيجية اختيارات  -

  .الإضافية العاملين ومزايا المرتبات وخفض

  :وسنحاول شرح تأثير بعض العوامل السابقة على قدرة المؤسسة في خفض التكاليف فيما يلي     

   التعلم والتجربة ىنحنوماقتصاديات الحجم  :الفرع الأول

انخفاض تكلفة الوحدة بسبب التوسع الكبير في حجم الطاقة الإنتاجية للمؤسسة، أي أن إن اقتصاديات الحجم هي      

القدرة على نشر التكلفة الثابتة على الكميات الكبيرة من الإنتاج، وأن المصدر الآخر هو قدرة  وأحد مصادرها ه

ي له أثر ايجابي على الإنتاجية  المؤسسات على الإنتاج بكميات كبيرة لغرض تحقيق تقسيم عال للعمالة والتخصص والذ

                                                 
  . 117ص  سابق، مرجع نبيل مرسي خليل،) 1(



  افســـلاستراتيجيات العامة للتنل لمفاهيمياالإطار                                   الفصـل الأول                               

25 
 

لاقتصاديات الحجم وأثر الخبرة أهمية كبيرة إذن . )1(كونه يساعد العاملين أن يصبحوا ماهرين جدا لانجاز مهما�م المحددة

  .خفض تكاليف المؤسسة دون مستوى تكاليف المؤسسات المنافسة في الصناعة في

   اقتصاديات الحجم -1

تميز بتكاليف إنتاج تبأن المؤسسة الصناعية التي  ،الاقتصادية  الباحثين وفي العديد من الأنشطةلقد تبين للكثير من      

منخفضة، تتمتع في الواقع بتراكم معتبر للإنتاج، أي توزيع التكاليف الثابتة على عدد أكبر من الوحدات المنتجة، مما 

جهة أخرى، فإن الإنتاج بكميات كبيرة يسمح للمؤسسة يؤدي إلى انخفاض متوسط التكاليف الثابتة للوحدة المنتجة ومن 

ونوعية  منخفضة أيضا بتحسين قدرا�ا التفاوضية مع الموردين للحصول على وسائل الإنتاج أو المواد الأولية بأسعار

تعمل في م تؤدي إلى تحسين قدرا�ا التنافسية مقارنة بالمؤسسات التي جوكل هذه العناصر التي يتيحها اقتصاد الح .جيدة

 Samsungو IBM مثل ات كبيرةمؤسستع الحية على اقتصاديات الحجــــم تمومن الأمثلة  .)2(نفس القطاع

متناهية الصغر، شرائح اتصال، هذه الميزة في التكاليف تردع معظم متقدمة باقتصاديات حجم جوهرية في إنتاج مشغـــلات 

   )3(.الشرائحات الأخرى عن الدخول إلى صناعة هذه ؤسسالم

  تجربةوال أثر التعلم -2

بعد الحرب العالمية الثانية، في صناعة الطيران، بأن التكاليف المباشرة لليد العاملة " E.J.Andress"لقد لاحظ      

رجع ذلك الانخفاض في أ، عندما تتضاعف كمية الإنتاج وقد )ساعات عملبعنها  امعبر % (  20تنخفض بنسبة 

فتكرار مهمة، . )processus d’apprentissage  ")4  " إنتاجية العمل المرتبطة بأثر التعلم في التكاليف إلى تحسن

وظيفية أو عملية معينة، يجعل الفرد، الورشة أو المصلحة المختصة تتحكم أكثر في عملية الإنتاج ومن ثم تحسين كفاء�ا، 

لتدريب تساهم في إدخال تحسينات اكما أن عملية   وتخفيض الوقت الضروري لإنجاز المهام وبالتالي تخفيض التكاليف،

يرتبط م بالرغم من أن أثر التعلو . على تصميم المنتج بغرض تبسيط عملية إنتاجه مما يؤدي إلى تخفيض التكاليف ككل

 شهورةبعض الدراسات الم هكشفتما   ذلك مثالو  عادة بعمليات التصنيع إلا أن هناك دراسات ربطته بالصناعات الخدمية،

  . )5(التعلم في مجال الرعاية الصحية حول أثر

                                                 
 ،)عمان(الأردن  دار صفاء للنشر والتوزيع، ،)نظريات، مداخل، أمثلة، وقضايا معاصرة(الإدارة الإستراتيجية فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي،  )1(

  .225، ص 2014
  .243شارل وجاريت جونز، مرجع سابق، ص  )2(
  .     141روبرت ـ بتس ـ ديفيدـ لي، مرجع سابق، ص) 3(

(4) François Blanc, Marketing industriel, Vuibert, Paris, 1988, p 99. 
 .244شارل وجاريت جونز، مرجع سابق، ص  )5(
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في عدد من الصناعات،  1966 - 1965ببعض الدراسات خلال سنتي »   B.C.G  «قام باحثون من  كما     

 وخاصة الصناعات الإلكترونية والكيماوية، وقد لاحظوا بأن تكاليف إنتاج منتج معين مقاسة بوحدات نقدية ثابتة،

التكاليف : "وقد سمحت لهم هذه الدراسات بتقديم القانون التالي). أثر التجربة(تنخفض بدلالة حجم الإنتاج المتراكم 

أي أن هناك  ) 1("في كل مرة يتضاعف فيها الإنتاج المتراكم%  30إلى  20بنسبة تتراوح ما بين  الكلية تنخفض عموما

  .وسنحاول التوضيح أكثر من خلال الشكل .التكاليف بنسبة معينةنتاج و الإعلاقة عكسية بين تكرار عملية 

  نتاجالإأثر التجربة على تكاليف ): 5.1(رقم الشكـل 

  

  

  

  

  

   

     

 

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

تقـدر  8000وتكلفـة الوحـدة  وحـدات نقديـة 10ـ ـــــــــــتقـدر ب 4000بأن تكلفة الوحـدة  )5.1( يلاحظ من الشكل     

   .ذلك إلى انخفاض تكلفة الوحدة المنتجةأدى ه كلما تكررت عملية الإنتاج وحدة نقدية، وهذا يشير إلى أن 7.5 ــــــــبـ

  )العمودي( التكامل الرأسي :الثاني الفرع

أو المشــترين ) عمليــات المنبــع(التكامــل الرأســي مفهــوم اقتصــادي يشــير إلى درجــة ســيطرة المؤسســة علــى مصــدر التوريــد      

 سـيطرة في ويتمثـل للخلـف عمـودي تكامـل، العمـودي التكامـل مـن يننـوع دو وجـمما سبق يتجلـى و  .)2()عمليات المصب(

 ذلـك مثـال الحـالي، الوقـت في إنتاجـه تتـولى الـذي الرئيسـي للمنـتج لازمـة مـدخلات تنـتج إنتاجية عمليات على ما مؤسسة

                                                 
(1) François Blanc, Op.cit., p 100. 

  .     306 روبرت ـ بتس ـ ديفيدـ لي، مرجع سابق، ص )2( 

  n∑ 

 

 تكلفة الوحدة المنتجة

 
 

   

4000 8000 

    

 دالة التكاليف الكلية

  الإنتاج المتراكم

10 

7.5 
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 مـا مؤسسـة قيـام في للأمـام العمـودي التكامـل ويتمثـل ،للقطـن مزرعـة بإقامـة أو للغـزل مصـنع بإقامـة نسـيجمؤسسـة  قيـام

 للملابـس مصـانع بإقامـة نسـيجمؤسسـة  قيـام ذلـك مثـال الحاليـة، منتجا�ـا تسـويق إلى �ـدف إنتاجيـة عمليـات بتملـك

  .كما أن للتكامل عدة دلائل يمكن إيجازها في الجدول التالي  ،)1(السوق في منتجا�ا لتوزيع اكزر م أو الجاهزة

  دلائل التكامل العمودي): 2.1(جدول رقم ال

  الدلائل الإستراتيجية  التقنية والتكنولوجيةالدلائل   الدلائل المالية

ربح مرتفعة من على هوامش  ةياز الح -

  .طرف الممونين والزبائن

في تكاليف الرقابة والتنسيق  انخفاض -

  .الداخلي

تخفيض التكاليف من جراء إدخال  -

 -  .قبل المعاملات التي كانت خارجة من

  .انخفاض في تكاليف المخزونات المتوسطة

  .عدد العمليات التقنية تخفيض -

  .رقابة عالية في الجودة -

السيطرة التكنولوجية نحو الأعلى أو  -

  .الأسفل

  .تراكم السلطة في الأسواق -

  .رفع حواجز الدخول -

  .ضمانات في التموين والمنافذ -

مطابقة أحسن بين استعدادات  -

المؤسسة وعوامل النجاح ولاسيما في 

  .الأسواق نحو الأسفل

  .188ص  ، 2000الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ،المؤسسة وتسيير اقتصاد ،عبد الرزاق بن حبيب :المصدر

 تسـاعد بحيـث منخفضـة، بتكـاليف الإنتـاج مـن تمكنهـا العمـودي للتكامـل المختلفـة المنـاهج أن المؤسسـات تجـد قـد     

 الخـام المـواد لتحويـل اللازمـة والمعـدات التوريـدات المـدخلات، كـل علـى السـيطرة علـى المرتفعـة العمودي التكامل مستويات

 مـن والخـبرة النطـاق بتأثيرات بالارتقاء العمودي التكامل من العالية الدرجات تسمح كثيرة حالات في ائية،� منتجات إلى

 والصـلب الحديـد الـورق، الـنفط، تكريـر صـناعات في جـدا بـارزايكـون  العمـودي التكامـل المثـال سـبيل علـى آخـر إلى نشـاط

 تهاأنشـط لكـل التكـاليف إجمـالي تخفـيض واحتمـال التكـاليف علـى السـيطرة على أفضل بصورة قادرة ةؤسسالم تكون حيث

 فـإن اتذه المؤسسـلهـ بالنسـبةبالإضـافة إلى ذلـك و  الـداخل، في التحويـل أو الإنتـاج أنشـطة مـن الكثـير إلى اللجوء طريق عن

 تـوفيرات غالبـا عنهـا يترتـب والـتي منهـا الـتخلص يـتم الخـارجين والمشـترين المـوردين مـن العديـد مـع التعامـل صـفقات تكـاليف

  .الإنتاج في أكبر وكفاءة التوريدات في أعلى توقع التكاليف، في ضخمة

 تختار عندما جدا، قليلا الرأسي تكاملها يكون عندما قوية تكاليفية ميزة تحقيق المؤسسات تستطيع أخرى مواقف وفي     

 والـتي الثابتـة، والتكـاليف التشـغيل في الشـروع تكـاليف المؤسسة تتفادى بحيث داخليا معينة أنشطة أداء قصد عن المؤسسة

 شـراء خـلال مـن التكـاليف تخفـيض إلى السـعي المؤسسـات تسـتطيع لـذلك المرتفـع، الرأسـي التكامـل غالبـا تصـاحب

                                                 
  .81ص ، 1997الدار الجامعية، مصر، ، الاقتصاد الصناعي بين النظرية والتطبيقعطية،  القادر عبد محمد القادر عبد )1(
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 الأسـوار خـارج مـن المسـتلزمات شـراء عامـة بصـفة المـنهج هـذا علـى ويطلـق إنتاجهـا مـن الأكثـر الإنتـاج مسـتلزمات

Outsourcing شـركةل ثـوتناسـب المؤسسـات الـتي تعمـل في صـناعات سـريعة التطـور م Dell الكمبيـوتر صـناعة في 

 وتوزيـع تجميـع علـى جهودهـاDell  ركـزت عنـدما جيـد، بشـكل المـنخفض العمـودي التكامـلخـدمها  حيـث، الشخصـي

 المختلفـة المـوردة اتؤسسـالم مـن عـدد مـن الأساسـية الكمبيـوتر أجـزاء المؤسسـة تشـتري ، حيـثالشخصـي الكمبيـوتر أجهـزة

 منهجهـا في التحـرك في الحيويـةالكفـاءة و ب تتمتـعممـا جعلهـا  .هاتصـنيعبـدلا مـن والإنتـاج  التخـزين تكـاليف مـن تحـد لكـي

  .)1(الماضية السنوات مدى على الشخصي الكمبيوتر إنتاج في ،باستمرار ورشاقة ربحية أكثر أصبحتو  الإنتاجي

  الأنشطة موقع: الفرع الثالث

 للمؤسسـة، تكاليفيـة ميـزة تحديـد في للتكـاليف مهمـا باعثـا يكـون قد للقيمة المضيف النشاط أداء فيه يتم الذي الموقع     

 في يتمثـل التكـاليف علـى قائمـة تنافسـية ميـزة لبنـاء الموقـع اسـتخدام في الإبـداع كيفيـة حـول الأمثلـة أهـم وأحـد

 جـودة وعلـى الأدنى، حـدها في التكـاليف لإبقـاء السـيارات، صـناعة في مورديهـا مـع للتعامـل  TOYOTAإسـتراتيجية

، �اسـيارا تجميـع مصـانع مـن بـالقرب ا�ـمكونا مصـانع لبناء الأساسيين الموردين مع تويوتا تعمل ،الأقصى حدها في الأجزاء

 في" مـنهج خـلال مـن ا�مخاز  إدارة تطبيق يمكنها تويوتا فإن ا�سيارا تجميع خطوط من قريبة الموردين مصانع تكون وعندما

 الاحتفـاظ تكلفـة دون الحـال في تقريبـا إليهـا تحتـاج الـتي الأجـزاء اسـتلام تسـتطيع تويوتـا أن هـذا يعـني "بالضـبط التوقيـت

 مورديهـا ولا تويوتـا لا لأنـه الإنتـاج جـودة معـايير أعلـى في المكونـات كـل تكـون أن يجـب ذلـك إلى بالإضـافة .بـالمخزون

 إلى الداخلـة والتمـوين الإمـدادفهـي بـذلك تخفـض مـن تكـاليف  أجـزاء، فقـد أو عيـوب بسبب الإنتاج عن التوقف تستطيع

 عاليـة بكفـاءة التشـغيل عمليـات تـدار ذلـك إلى بالإضـافة جـدا، قليـل ا�مسـتودعا في المخـزون حيـث كبـير حـد إلى تويوتـا

 )2(.ضعيفة جودة ذات أجزاء أو مكونات أو مخططة غير توصيلات بسبب توقف لحالات التعرض النادر ومن

  قيادة التكلفة المنخفضة خصائص إستراتيجية: المطلب الثالث

، يجب عليها الإستراتيجيةوالتبني الناجح لهذه  تكاليف المنافسين مادون إلى هاتكاليف فيضتخالمؤسسة  تستطيع لكي     

إلا أ�ا  )فوائد(مزايا  عدة يحمل قيادة التكلفة المنخفضة رغم أن تبني المؤسسة إستراتيجية، و واملالتحكم الجيد في عدة ع

  .اول التطرق إليه فيما يليمحاطة بجملة من المخاطر وهذا ما سنح

  التكلفة المنخفضة بقيادة المتطلبات نجاح إستراتيجية : الفرع الأول

  :يلي فيما التكلفة المنخفضةبقيادة الستراتيجية المطبقة لإ المؤسسة في توفرها الواجب الشروط أهم نوجز     

  

                                                 
  .     309، 308روبرت ـ بتس ـ ديفيدـ لي، مرجع سابق، ص ص  )1(
   .     310روبرت ـ بتس ـ ديفيدـ لي، مرجع سابق، ص  )2(
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  تعدد مصادر بناء الميزة التنافسية -1

ساهم في خلق الميزة التنافسية، والتي تشمل طريقة الإنتاج، التركيب، يفكل نشاط من أنشطة المؤسسة يمكن أن      

فكلما تعددت المصادر كانت الميزة المكتسبة على المدى الطويل . ...توزيععلى قنوات الالتموين، الإمداد، السيطرة 

  .والعكس صحيح

  وعمال واعيين استثمارات كبيرة -2

خفيض تطلبه تطبيق سياسة اقتصاديات الحجم لتيوهو ما ع حجم الإنتاج ا ارتف تؤدي الاستثمارات الكبيرة إلى     

حيث تعمل المؤسسة على الاستفادة من اقتصاديات  ،)1(مرتفعة لاستغلال الطاقة نسبالتكاليف، إذ لابد من توفر 

وعلى  .انخفضت التكلفة الثابتة للوحدة وبالتالي الحصول على أكبر حصة سوقيةارتفع حجم الإنتاج الحجم فكلما 

دور في  لما لها من لدى الأفراد التجربةو  الاستفادة من أثر الخبرةو  نشر ثقافة التكاليف بين المتعاملين في المؤسسة المؤسسة

  .تخفيض تكاليف العمل وبالتالي الرفع من إنتاجية المؤسسة مقارنة بمنافسيها

   البحث عن أحسن مصادر التموين -3

 وذلك. مواصفات أقل دون المساس بجودة المنتج بشكل واضح ذات محاولة استخدام بعض المواد الأولية زهيدة الثمن     

ة، فهو بذلك يمثل مصدرا للأفضلية في الصناعنظرا لأن تكاليف المادة الأولية تلعب دورا كبيرا في تحديد سعر المنتج 

   )2(.التنافسية وعلى المؤسسة أن تعمل على استغلاله من أجل تخفيض التكاليف

   أنظمة توزيع متطابقة -4

الاعتماد على قنوات ب زبونمحاولة البيع مباشرة إلى الو  ،التكاليفوالتي تتلاءم وسياسة الحجم الكبير من أجل تدنية      

    .تكلفةالوالاستغناء عن بعض الوسطاء في عمليات التوزيع لتقليل  التوزيع التابعة للمؤسسة

  منتجات نمطيةتقديم  -5

عدد قليل أي  ،تكلفة إنتاجهمحاولة تقديم منتج أساسي دون أي نوع من الكماليات الإضافية والتي تؤدي إلى زيادة      

لا تتحمل المؤسسة تكاليف إضافية هي في غنى  كي  تبسيط أسلوب الإنتاجو  .من النماذج وخصائص محدودة للتشكيلة

 عدم .)3(فكلما كان أسلوب الإنتاج بسيط كلما تمكنت المؤسسة من التحكم فيه وبالتالي التحكم في التكاليف عنها

                                                 
  .110نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص ) 1(

(2  ) Gerry Johnson, Kevan Scholes, Frédéric Fréry, Stratégique, éditions Publi-Union, Paris, 2000, p 

304. 
(3) G. Johnson, K. Scholes, F. Fréry, Op.cit., p 305. 
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، مع مراعاة احتياجات الزبائن الزبائن لكل بالنسبة المنتج لاستخدام واحدة طريقة وجودو  المنتج لتمييز كثيرة طرق وجود

   . لكي تبقى منتجا�ا مقبولة في الصناعة

  المراقبة المستمرة لتكاليف كل الأنشطة المنتجة للقيمة في المؤسسة -6

 )1(:عدة نواحي أهمها داخل المؤسسة الصناعية على المراقبةرتكز ت   

 أن يجب حيث الحجم اقتصاديات عن البحث عملية في التوازن شرط على المحافظة المؤسسة على يتعين :الحجم مراقبة

 .الأخرى الأنشطة في تدهور يحدث لا

 .سواء حد على والمسيرين المستخدمين طرف من والمتواصلة المبذولة الجهود محصلة هو التعلم إن :التعلم مراقبة

 جهة من واستغلالها جهة من للقيمة المنتجة الأنشطة بين الموجودة الروابط إدراك من المؤسسة تمكن إن :الروابط مراقبة

 .التنافسية قدر�ا ويعزز التكاليف مجال في المؤسسة موقع من يحسن أخرى،

 أو المشتركة، الإمكانات استغلال للقيمة �دف والمنتجة المهمة الأنشطة بعض تجميع إما بذلك ويقصد :الإلحاق مراقبة

 .مماثلة أنشطة تمارس إستراتيجية وحدات إلى للقيمة منتج نشاط تسيير في المكتسبة الخبرة نقل

 في إيجابا تساهم لا التي الإجراءات بعض تغيير أو إلغاء ضرورة عن التكاليف تحليل يكشف قد :الإجراءات مراقبة

 .الأقل التكلفة ميزة تحقيق

 تأثيرا له فإن الزبائن والموردين، يخص أو بينها، فيما الأنشطة يخص التموضع هذا كان سواء :الأنشطة تموضع مراقبة

  .الموردين إلى الوصول وسهولة الإمداد، فعالية الأجور، بينها مستوى من عناصر عدة على

صارمة، وذلك من تتطلب سياسة تنظيمية  ة المنخفضةفلبالتكقيادة إستراتيجية اليمكن القول أن  ومن كل ما سبق     

بالإضافة إلى المراجعة . خلال تطبيق مراقبة التسيير من أجل التحقق والمقارنة بين اختيارات المؤسسة للأعباء والمصاريف

  .أو الاستغناء عنها تعديل الأنشطة والعمليات ذات التكاليف العاليةوالعمل على  المتكررة والمفصلة

ة فلبالتكقيادة ال تنافسية المبنية على إستراتيجية متابعة المنافسة لأن الميزة الالاستمرار فيكما أنه على المؤسسة      

 ،في الصناعة السعر مرن اتجاه طلبوجود لابد من ، ومع كل هذا يمكن أن تتعرض للتقليد من طرف المنافسين المنخفضة

 قبل من المشتراة الكميات في ارتفاع سعر المنتجات مع المحافظة على الجودة، في تخفيض كل يقابل أن يجب حيث

  .)2(الزبائن

 

                                                 
(1  ) M. Porter, Op.cit., pp 129-136. 

  
  .116مرسي خليل، مرجع سابق، ص  نبيل )2(
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  التكلفة المنخفضةبقيادة ال تبني إستراتيجية فوائد: ثانيالفرع ال

   :إن إتباع هذه الإستراتيجية يحقق عدة مزايا للمؤسسة الصناعية التي تقدم منتجا بأقل تكلفة، وتتمثل في التالي     

  تفادي المخاطر بواسطة الزبائن -1

وذلك لأن المشترين الذين هم على ألفة بمنتجات المؤسسة القائدة بالتكاليف المنخفضة من غير المحتمل أن يتحولوا       

إلى علامة تجارية منافسة من نفس المنتج، ما لم تكن تلك العلامة التجارية تقدم شيئا مميزا ومنفردا، غالبا يفضل الزبائن 

مهيمنة، لأ�م يشعرون أن هذه المؤسسات تستمر قائمة لفترة طويلة بعد  الشراء من مؤسسات مشهورة ذات حصة سوقية

شرائهم، هذا المنطلق صحيح بصفة خاصة بالنسبة للمنتجات عالية التكاليف أو تتطلب خدمات ما بعد البيع مثل 

لا يمكنهم المساومة كما تتمتع المؤسسة بحصانة ضد الزبائن الأقوياء، حيث   .)1(أجهزة الكمبيوتر الأجهزة الكهرومنزلية

   . على تخفيض الأسعار، كما أ�ا توفر لهم أرخص منتج بجودة جيدة

  القدرة على المنافسة -2

احتلال المؤسسة موقعا متميزا بين المتنافسين من حيث المنافسة على أساس السعر والحفاظ على مستوى عال من      

 تستمر المؤسسة فسوف لأسعار منتجا�ا، مشا�ة أسعار فرض إلىالصناعة  في القائمة المؤسسات عمدت فإذا. الأرباح

المنخفضة، كما يجعلها ذلك  التكلفة مزايا من به تتمتع لما نظرا منافيسها من أعلى أرباح تحقيق في التكاليف في الرائدة

عار لمواجهة هؤلاء تتمتع بقدرة عالية على مواجهة المنافسين الجدد أو المنتجات البديلة، باستخدامها تخفيض الأس

    )2(.المنافسين أو تلك المنتجات

  الحضور القوي في الصناعة -3

على إقناع منافسيها بعدم بداية حروب أحيانا قادرة المطبقة لإستراتيجية القيادة بالتكلفة المنخفضة ؤسسات المتكون       

الصناعة، في المقابل تظل الأسعار مستقرة بدرجة  أسعار داخل الصناعة، أي يمكنها أن تعد المسرح لضبط التسعير في 

كافية بمضي الوقت لضمان أن كل المؤسسات تحقق مستوى معقول إلى حد ما من الربحية، ومع ذلك أصبح هذا النوع 

تحتل موقع أفضل من حيث استخدامها بالرغم من هذا تبقى المؤسسة و  )3(.من الانضباط صعب في معظم الصناعات

  .إنتاجية مرتفعة لكل عاملنظرا لأثر منحنى الخبرة، كما تحقق  كسلاح هجومي أو دفاعيلخفض السعر  

  

 

                                                 
   .     316روبرت ـ بتس ـ ديفيدـ لي، مرجع سابق، ص ) 1(
  .251زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص  )2(
   .     317روبرت ـ بتس ـ ديفيدـ لي، مرجع سابق، ص )3(
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  عائق دخول أمام المؤسسات الكامنة -4

المطلقة بمقدرة المؤسسة القائمة على إنتاج أي مستوى من الإنتاج بتكلفة أقل عما تستطيعه  تتصف العوائق التكاليفية     

  . المؤسسات الراغبة في الدخول، ولن تستطيع هذه الأخيرة الدخول عند سعر المؤسسة القائمة، لأنه لا يغطي تكاليفها

 حيث تواجه .للدخول عوائق إرساء على تساعد التكلفة مجال في الرائدة المؤسسة �ا تحظى التي المزايا أن القول ويمكن   

 أو التكاليف حيث من المؤسسة القائمة مجارات يمكنها لأ�ا لا السوق دخول في صعوبات )الكامنة(الأخرى  المؤسسات

المنافس  اجهة أي هجوم منفالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تحتل موقعا تنافسيا ممتازا يمكنها من تخفيض السعر ومو  ،الأسعار

كما أن هذا المنافس يتحمل تكاليف دخول كبيرة والسعر المنخفض في الصناعة لا يغطي تلك التكاليف وبذلك .الجديد

  .يصبح هذا السوق غير جذاب بالنسبة إليه

  الحماية من الموردين -5

هؤلاء الموردين فهي تعتبر زبون الشراء بكميات كبيرة من  بعمليات تقوم ، لأ�اتكون في مأمن من الموردين الأقوياء     

كما لأن للمؤسسات  .الذين تتعامل معهم الموردين مواجهة في التفاوضية للقوة دعما يمثل مما مهم لا يمكن الاستغناء عنه

التي ) أسعار المكونات أو الأجزاء المستخدمة في منتجا�ا(ذات التكاليف المنخفضة ميزة القدرة على تحمل زيادة الأسعار 

 )1(.بمستويات تكاليف أكثر كفاءة الإنتاجيةعندما تشغل طاقتها يمررها إليها موردوها، 

 التكلفة المنخفضةبقيادة الة عامة ومن خلال ما سبق فإن إستراتيجية وبصفمحتملة  �ديدات بمثابة الخمسة القوى تعتبر 

  .ضد هذه القوى بالإضافة إلى زيادة مقدر�ا على تحديد سعر الصناعة توفر قدرا من الحماية للمؤسسة المطبقة لها

  التكلفة المنخفضةبقيادة المخاطر تطبيق إستراتيجية : لثالفرع الثا

محاولة المؤسسة للوصول إلى مركز قيادي في التكاليف ليس من الأمور السهلة حيث تواجه المؤسسة وفي الواقع أن       

 المؤسسات على عيوب يجب، وقد تعتبر في نفس الوقت الراغبة في تحقيق هذه الإستراتيجية العديد من المشكلات

  :الآتية النقاط في أو المخاطر نوجزها العيوب ذهه الأقل، وأهم التكلفة تحقيق من تتمكن حتى وتفاديها لها الصناعية التنبه

  للتكاليف متناقصة تخفيضات -1

 من السوق للاستفادة حصص اقتحام في تجتهد فهي متناقصة بطرق التكاليف تخفيض أحيانا المؤسسات تحاول قد     

 من تستفيد حتى السوق من بمقربة وتقيم النماذج، مضاعفة على مواردها �در الوقت نفس وفي الحجم، اقتصاديات مزايا

 �دف العمليات ما غالبا .الجديدة المنتجات تطور دورة تقليص تحاول نفسه الوقت في ولكن النقل، مصاريف في وفرات

                                                 
   )     بتصرف. (318روبرت ـ بتس ـ ديفيدـ لي، مرجع سابق، ص  )1(
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 بالحصول تسمح جديدة وسائل عن البحث عوض وهامشية، متواضعة تحسينات إجراء إلى التكاليف لتخفيض المتعددة

  .التكاليف تطور لعوامل الخاطئ الفهمأي  جديد تكاليف مجال على

  المباشرة غير الأنشطة إهمال -2

 ولا العاملة اليد تكلفة مثل معتبرة تكاليفها تكون التي الأنشطة علىالتكاليف  لتخفيف المؤسسات أغلب تركز      

 فقد ذلك من العكس وعلى ثانويا نشاطا التموين لاعتبار تميل فهي المشتراة، الإنتاج وسائل بتكاليف اهتماما تبدي

على جانب  زأو نجد أن المؤسسة ترك .معتبرة وفرات من الاستفادة الشراء تطبيقات في بسيطة تغيرات إحداث يسمح

 الكثيرة، الموارد يستهلك نظرهم في الإنتاج لأن) الإنتاج تكاليف(الصنع  تكاليف على زيترككال  واحد من جوانب التكلفة

 من هامة نسبية تكاليف تمثل والتي الأساسية والبنية التكنولوجي التطور كالبيع، الخدمات، أنشطة هناك أن حين في

   .الكلية التكلفة

  سهولة تقليد طرق تخفيض التكاليف -3

إتباع هذه  بتكاليف أقل، حيث بتكاليف مماثلة أو منتجات لإنتاج ووسائل طرق إيجاد على تقليد أو المنافسين قدرة      

الإستراتيجية قد يؤدى إلى ظهور منافسة شرسة من قبل المنافسين الآخرين في سبيل تنفيذ هذه الإستراتيجية أيضا، وبالتالي 

 أساليب المنافسة المؤسسات ، كأن تطبقهذا يؤدي إلى احتمال عدم تحقيق العوائد المنتظرة من هذه الإستراتيجية

 في التوفير خلال الصناعة، أو من في انخفاضا الأكثر هو يكون قد التكاليف من مستوى بتحقيق تسمح تكنولوجية

ن ذلك يؤدي بكل واحدة إلى تخفيض السعر أكثر إبظهور منافسين يتبنون نفس الإستراتيجية فو  .)1(...العمالة تكلفة

، وبالتالي البيع بأدنى الأسعار مما انخفاض المردودية وهذا يمكن أن يؤدي )ظهور حرب الأسعار( فأكثر من سعر المنافسين

 )2(.بدوره إلى عدم القدرة على البقاء والاستمرار في السوق وبالتالي الخروج من الصناعة أو الإفلاس

  العبء المالي الكبير  -4

يتمثل هذا الخطر في المستوى المرتفع في الالتزام بالأصول والأنشطة ذات الكثافة الرأسمالية، التي تصاحب غالبا هذه      

لكي تنتج أو توصل منتجات بأسعار منخفضة تستثمر المؤسسات غالبا مبالغ كبيرة في أصول جامدة وغير . الإستراتيجية

                                                 
(1) Abdurrahman Al-Juboori, Taher Mansoor, strategic Management, Dar Wael publishing, 2005,  

P 107.  
(2  ) Gérard Garibaldi, L’Analyse Stratégique, 3ème édition, Editions d'Organisation Groupe Eyrolles, 

Paris, 2007, pp 100, 101. 
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ن الصعب تحويلها إلى منتجات أو استخدامات أخرى لذلك تجد المؤسسات مرنة وفي تكنولوجيات إنتاج أو توزيع والتي م

  ) 1(.نفسها مقيدة داخل أسوار عملية أو تكنولوجيا محددة والتي يمكن أن تصبح متقادمة بسرعة

  نوأذواق الزبائ التكنولوجيا تغير -5

المنتجات ذات أثر التجربة إلى مرحلة الانحطاط تظهر منتجات جديدة بديلة فإذا كانت تلك المنتجات  فبوصول     

وأحسن مثال الساعات الميكانيكية  ذات تكنولوجية جديدة وعالية فإ�ا تستطيع أن تلغي أثر التجربة للمنتجات الموجودة

 )2(.والإلكترونية

تحاول التقليل من الأشكال والأنواع والملامح المختلفة للمنتج سعيا وراء تخفيض قد تقع المؤسسة في مشكلة عندما      

التكاليف والذي قد يؤدي إلى عدم وجود عناصر يمكن للمؤسسة أن تبني عليها تميز المنتج في الصناعة الذي قد يؤدي 

فرض على المؤسسة إنتاج نفس المنتج تبني إستراتيجية السيطرة بالتكاليف ي لأن وذلك ،)3(إلى عدم القدرة على المنافسة

 أخرى أساسية عناصر إهمال إلى يؤدي قد الذي التكاليف، الأمر تخفيض على الشديد التركيز لمدة طويلة بالإضافة إلى

  . الزبائن وخاصة فئة الشباب منهم أذواق على تطرأ التي التغيرات ملاحظة مثل

 

 

 

  

  

  

  

  

  

                                                 
   .     318روبرت ـ بتس ـ ديفيدـ لي، مرجع سابق، ص  )1(

(2) Christian Marmuse, Politique Générale, Edition Economica, Paris,1996, pp 320, 321. 
  . 202إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص  )3(
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  إستراتيجية التمييز : لثالمبحث الثا

لمؤسسة الصناعية في المطلب الأول، والتطرق إلى مختلف أساليب في اتمييز المفهوم إستراتيجية  سنحاول التعرف على     

وفوائد التمييز  ةإستراتيجيوفي المطلب الثالث سنقوم بإبراز شروط نجاح التمييز في المؤسسات الصناعية في المطلب الثاني، 

 .الصناعةومخاطر تبنيها من طرف المؤسسة في 

  إستراتيجية التمييز  مفهوم :المطلب الأول

  .   وطرق تحقيقها في المؤسسات الصناعية إستراتيجية التمييزسنحاول في هذا المطلب تعريف   

  إستراتيجية التمييز تعريف  :الفرع الأول

ولن في الصناعة، تؤدي نفس الغرض  والتي تعني إستراتيجية التمييز خلق منتجات مميزة ومختلفة عن منتجات المنافسين

     .)1(صناعةيكون هذا الاختلاف تمييزا إلا إذا لوحظ في ال

تبدو  التي الأشياء بعض خلق إلى �دف التي المؤسسة، طرف المقدم من تمييز المنتج على التمييز إستراتيجية ترتكز     

 بكثرة الزبائن يقدرها التي ببعض المقاييس، الانفراد إلى المؤسسة تسعى أخرى، بعبارة أو الصناعة مستوى على وحيدة

 تصبح وضعية لنفسها تجد ثم .أهمية ذات بأ�ا الزبائن من يدرك العديد التي الخصائص من مجموعة أو خاصية تختار حيث

دركة مختلفة عن منتجات  ،(2)الحاجات الوحيد لهذه المشبع خلالها من
ُ
  .)3(المنافسينأي تقديم منتج تكون فيه القيمة الم

ف إستراتيجية التمييز أيضا بأ�ا إعطاء المنتج خصائص متميّزة ومهمة بالنسبة للزبون، والتي تميّز منتج المؤسسة وتعر      

إذن المؤسسة تبحث عن إنشاء وضعية منافسة احتكارية تملك من خلالها حصة في السوق نتيجة . عن المنتجات المنافسة

  .)4(العامل المميّز

 شرائه عند الزبون منها يستفيد التي الملموسة وغير الملموسة الأشياء كل هو المنتج معنى أن ندرك أن المهم منو      

 المطعم وديكورات الخدمة مستوى إلى بالإضافة الوجبة بجودة يهتم العميل فإن سمك مطعم حالة في فمثلا .للمنتج

 وفاكهة ومشروبات حلويات من التكميلية والأطعمة الوجبة تقديم وسرعة والمناضد الكراسي بين الخالية والمساحة

لذلك ارتأينا استعمال لفظ منتج لأنه أكثر شمولا من لفظ سلعة . المطعم ومكان العاملين وهيئة المكان ونظافة وسلطات

                                                 
(1) G. Garibaldi, Stratégie concurrentielle: choisir et gagner, Op.cit., p 101. 
(2) M  . Porter, Op.cit., p 26. 
(3) G. Johnson, K. Scholes, F. Fréry, Op.cit., p 306. 
(4) Jean-Jacques Lambin et Ruber Chumpitaz, Marketing stratégique et opérationnel, 5e édition, 

Dunod, Paris, 2002, p 266. 
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 تفكيرنا نحصر ألا فعلينا. )1(التي ترتبط بالجوانب الظاهرة أو الخارجية الملموسة، قد يكون المنتج سلعة أو فكرة أو خدمة

 .عند الزبون قيمة له ما كل في نفكر بل الرئيسي المنتج في

ومما سبق يمكن القول أن المؤسسة المعتمدة على إستراتيجية التمييز يمكن أن تميز منتجا�ا عن منتجات أخرى من      

د المنتجات ولكن لا تتخلى عن ما نفس النوع وتطوير العمق بإضافة منتجات جديدة على خط المنتجات أي يزيد عد

هو موجود من منتجات سابقا والتي تعمل ضمن نفس الصناعة، ونستطيع القول أن عملية إضافة منتجات جديدة إلى 

  )2(:الصناعة يكون بإحدى الطرق التالية

  ...الهاتف النقال، الفيديو ، مثل)مكتشفة لأول مرة(منتجات مخترعة ومبتكرة لم يكن لها وجود أصلا في الصناعة  - 

طورة وهي منتجات موجودة أصلا في الصناعة ولكن أجريت عليها تعديلات لتلبية رغبات الزبائن، ومثال المنتجات الم - 

  ...على ذلك التلفاز الأسود والأبيض تم تطويره ليصبح ملون

  ...مثل غسالة الصحونوفة لدى الزبائن، أ�ا معر  منتجات جديدة على الصناعة أي تدخل إلى الصناعة لأول مرة إلا - 

منتجات مقلدة والتي تكون جديدة بالنسبة للمؤسسة المنتجة وليس بالنسبة للصناعة التي تنشط فيها، كأن يكمن  - 

     .الاختلاف الوحيد في العلامة التجارية

 Rolexشركة ،للحاسبات IBMشركة  :التمييز بنجاح  نذكر إستراتيجيةالعالمية التي تتبنى  الشركات أمثلة ومن     

   ...للسيارات Mercedes شركة للساعات،

  طرق تحقيق إستراتيجية التمييز : الفرع الثاني

التمييز  إستراتيجيةالتمييز، يمكن تحقيق  إستراتيجيةيمثل أي مصدر محتمل لإضافة قيمة للزبون فرصة لممارسة      

  :باستخدام ثلاث طرق أساسية

  الزبونتخفيض تكلفة  -1

الوسيلة الأكثر أهمية لتخفيض تكلفة الزبون عند استخدام المنتج لتحقيق التمييز تأتي من خلال تصميم المنتجات      

المؤسسات التي تخدم زبائن . التي تتطلب وقتا أقل للطاقة، أو تكاليف مادية أخرى، انفعالية، أو مالية من جانب الزبون

فعلى سبيل . طرق لتخفيض التكاليف لمستخدمي خدما�ا، مكونا�ا أو أجزائها صناعيين آخرين، تبحث باستمرار عن

في اليابان آلات تصوير يمكن الاعتماد عليها إلى حد كبير، كما أ�ا   Canon ,Ricoh, Sharpالمثال قد أنشأت

صميم، باستخدام مكونات أفضل من حيث الت. منتجات معمرة، ولا تتطلب وقت توقف طويل أو مكلف للإصلاح

في الولايات المتحدة   Xeroxومن حيث الجودة أحدثت شركات آلات التصوير اليابانية هجوما كاسحا داخل سوق

                                                 
  .85 ، ص2000، )عمان(الأردن ، دار صفا للنشر والتوزيع، مبادئ التسويق الحديثمحمد الباشا وآخرون،  )1( 
   .106محمد الباشا وآخرون، مرجع سابق، ص  )2( 
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قادرة  Canonلقد كانت . الأمريكية، مكنت هذه الآلات الزبائن من توفير مبالغ طائلة في الإصلاح وتكاليف التوقف

تكنولوجيا التصوير بالألوان ذات الميزة الفاصلة، وطابعات  إلى ميزة لها بتقديم  Xeroxبصفة خاصة على تحويل ضعف

في تقوية  Canon، قد استمرت 2004منذ عام . من السهل خدمتها وقابلة لتوسيع قدر�ا بحسب رغبة المستخدم

   .)1(مكاسب حصتها السوقية في خطها الأحدث لإنتاج آلات التصوير الرقمية، ومنتجات مكتبية إلكترونية أخرى

 )2(:طريق ويمكن للمؤسسة تخفيض تكاليف الزبون عن     

  .التمويل أو التجهيزات أو البضائع تسليم تكاليف تخفيض  -

 .للمنتج الخارجي بالمظهر علاقة لها تكون أن بدون للقيمة خالقة أخرى نشاطات في التكاليف تخفيض  -

 .للقيمة الخالقة الأخرى النشاطات على المنتجات آثار أو المنتجات لاستعمال مباشرة الغير التكاليف تخفيض  -

 ...الصيانة الطاقة، العاملة، اليد تكاليف مثل المنتج، لاستعمال المباشرة التكاليف تخفيض  -

  نزيادة رضا الزبو  -2

وتحسين الأداء التمييز، تأتي من زيادة رضا الزبون عن المنتج باستمرار، والتي تعني زيادة  الطريقة الأخرى لتحقيق     

 الصناعيين، الزبائن أداء فتحسين يريده، ما فهم من لابد الزبون، أداء لتحسين. وخصائص وجودة المنتج مقارنة بالمنافسين

 هي مع زبائنها علاقا�ا في تخلقها سوف التي التمييز عوامل وعلى نفسها المؤسسة على أو المؤسسين، يتوقف التجار

 تستطيع ما له، فمؤسسة بيعها لمرادا للقيمة تحليل وإقامة الزبون ومتطلبات احتياجات فهم من لابد وبالتالي الأخرى،

    مؤسسة فمثلا. الشهرة أو والصورة المرتبة مثل اقتصادية الغير أهدافهم تحقيق في مساعد�م طريق عن زبائنها أداء تحسين

kenworth  شاحنا�ا في مدهش تمييز إحداث إلى وصلت Paccar  التصنيع جودة بواسطة الثقيل، الوزن مجالفي 

 قد  kenworth شاحنات أن يدركون هؤلاء من الكثير حيث. أصحا�ا لخصوصيات الشاحنات هذه تكييف ومدى

 أداء تحسين يتمثل المستهلكة، المنتجات حالة في أما .لشاحنا�م الخارجي الشكل عن طريق صور�م تحسين في ساعد�م

  )3.(واحتياجاته رغبته إشباع عند الزبون

  زيادة القيمة المدركة للزبون -3

هذه المهمة شديدة الدقة، لأنه على المؤسسة . قد تجد المؤسسات فرص للتمييز بزيادة قيمة المنتجات المدركة للزبون     

التمييز القائمة فقط على القيمة المدركة تعتبر في غاية الصعوبة في  ةإستراتيجي. أن تحاول إدارة كيف يدرك الزبائن منتجا�ا

دْركَة من خلال تحسين ستة عناصر موجودة في الشكل التالي. التطبيق
ُ
  :ويمكن للمؤسسة زيادة القيمة الم

                                                 
  . 331 لي، مرجع سابق، ص. ديفيد -بتس. أ.روبرت(1) 

(2) M. Porter, Op.cit., p 170. 
(3) M. Porter, Op.cit., p 173. 
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القيمة المدركة من طرف الزبون): 6.1(شكل رقم ال  

 

 

 

قيمة مرتبطة بالمنتج                                             

             

 

                                       

موردين/قيمة مرتبطة بالعلاقة مع الزبائن                        

Source  : Marie- Camille Debourg, Joël Clavelin et Olive Perrier, Pratique du 

marketing, Berti édition, 2éme édition, Alger, 2004, p 107. )بتصرف(  

ترتبط القيمة المدركة غالبا بنقص أو عدم اكتمال المعلومات لدى الزبائن، حيث يكون الزبائن في البداية  بدون معرفة       

كافية حول منتج المؤسسة أو المنتجات المنافسة وبمضي الوقت يصبحون أكثر ذكاء، ولذلك إدراك القيمة فقط من غير 

ل المثال الأفراد الذين يبيعون التحف الأثرية، يواجهون غالبا درجة واسعة على سبي. المحتمل أن يدعم علاوة مرتفعة للسعر

التمييز القائمة على الزيادة في  ةإستراتيجي onlineمن تباين وقبول السعر، وذلك قبل ظهور الإنترنت ونظم المزادات 

ة مسايرة، وحتى التفوق على ما تقوم إدراك القيمة لا تزود المؤسسة بميزة تنافسية معمرة، لأن المنافسون يستطيعون بسهول

  .به المؤسسة من محاولات

لابد على المؤسسة أن تعطي قيمة سعرية للاختلافات الموجودة بين مختلف العروض في السوق، والتي تبرر الزيادة في    

  .(1) عند الحصول على المنتج المميز، لأن الزبون في الحقيقة مطالب بدفع تكلفة التمييز سعر البيع المطالب به

 الأولى بالدرجة تعود المؤسسة، تطلبها الزيادة السعرية التي وإن حقيقتها، كانت مهما يراها، لا قيمة يشتري لا إن الزبون  

  .الزبون يراها التي هي الأخيرة القيمة، وهذه إشارات عبر تبينها التي على وليس تخلقها، التي القيمة على

متميزة حقيقة والتي تسمح بتخفيض تكاليف الزبون ) سلع أو خدمات(بالطبع المؤسسات القادرة على إنتاج منتجات    

  . وتحسين أداء المنتج يكون لديها فسحة أسهل وأكبر لزيادة القيمة المدركة

 

                                                 
(1) G. Garibaldi, Stratégie concurrentielle: choisir et gagner, Op.cit., p 102. 

 أداء المنتج 
 زبائنأداء خدمة ال  
 صورة العلامة 

 سعر المنتج 
 إمكانیة وصول المنتج  

  الظروف 

القیــمة المدركـة     
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  معايير وأشكال إستراتيجية التمييز في المؤسسات الصناعية : المطلب الثاني

تجدر الإشارة إلى أن تبني المؤسسة لنوع معين من التمييز إنما و  يمكن تقسيم التمييز إلى تمييز فيزيائي وآخر انطباعي،     

وينبغي أن نشير إلى  .حياته طبيعة المنتج الذي تقوم بإنتاجه ودورةنشاطها ومن ثم يتوقف على طبيعة السوق وكذا طبيعة 

أن المؤسسات عادة ما تستخدم خليطا من الأسلوبين السابقين �دف تحقيق إستراتيجية تمييز المنتج، فليس من الغريب أن 

منتج يتميز بصفات وخصائص فريدة، ثم تقوم بالإعلان عنه �دف خلق الصورة نجد إحدى المؤسسات تقوم بخلق 

  . )1(الذهنية الجيدة

     فيزيائيالتمييز ال: الفرع الأول

ينص التمييز الفيزيائي والذي يعرف أيضا بالتمييز الموضوعي على إدخال تعديلات مميزة على المنتج بتثمين جهود      

 ومن المنتج لتمييز المداخل من العديد هناك، و )2(مصلحة البحث والتنمية والتصميم وتعبئة القدرات الإبداعية للمؤسسة

  )3(:ما يلي بينها

 التقني التفوق أساس على التمييز. 

 الجودة أساس على التمييز. 

 للزبون قبل، أثناء وبعد البيع أكبر مساعدة خدمات تقديم أساس على التمييز.   

 فيه المدفوع المبلغ نظير أكبر قيمة المنتج تقديم أساس على التمييز. 

الغلاف وظروف البيع، شبكة التوزيع والعلاقة المباشرة مع الزبون، الاهتمام بجمالية المنتج وشكله،  بالإضافة إلى     

أو  العلامة والآليات الموظفة لمعرفة المنتج ولمس خصوصيته، والإبداع التكنولوجي في المنتج أو في كيفية التعامل مع الزبون

  .)4(حتى في طرق التسيير

تم التوصل إلى ) Peter et Waterman(دراسة مشهورة أجريت في الثمانينات من القرن العشرين من قبل  حسب

  .)5(نتيجة مفادها أن المؤسسات الأكثر تميزا ونجاحا هي التي تركز على مدخل الجودة أكثر من غيرها

  التمييز على أساس الجودة -1

من أهم عناصر المنتج نجد الجودة التي تعتبر محفز أساسي في اتخاذ الزبون قرار الشراء، ونتيجة لهذا أصبح تحسين      

المنتجات يأخذ الأولوية بالنسبة لكل المؤسسات لأن أغلب الزبائن أصبحوا لا يقبلون المستوى المتوسط من الجودة، حيث 
                                                 

  .57، ص 2001، )القاهرة(الإشعاع الفنية، مصر  ، مكتبة ومطبعة"وجهة نظر معاصرة"التسويق عبد السلام أبو قحف،  )1(
   .135ص  ،2005/2006 الجزائر،، الديوان الوطني للمطبوعات الجامعية، الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات عبد المليك مزهودة،) 2(

  .119 ،118 مرجع سابق، ص ص خليل، مرسي نبيل(3) 
   .137ص ، مرجع سابق، الإدارة الإستراتيجية للمؤسساتعبد المليك مزهودة، ) 4(

  .252، مرجع سابق، ص الميزة التنافسية ونموذج الإدارة الإستراتيجيةأحمد بلالي، (5) 
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الجودة هي أفضل مصدر لوفاء الزبائن، فهي الوسيلة  ، أنGeneral Electric مؤسسة، مدير Welchيرى 

بما يمكنها من تنمية حصتها السوقية ) 1(الأساسية لمواجهة المنافسين والعنصر الوحيد الذي يضمن نمو المؤسسة ومردوديتها

وأداء الاستعمال، وهناك عدد كبير من الخصائص يمكن من خلالها تمييز المنتج منها الأداء التقني . أو حتى المحافظة عليها

، وكذلك إمكانية استمرار المنتج في الاشتغال دون )مثل ألعاب الأطفال(سهولة الاستخدام، الأمان عند الاستعمال 

أي مدة حياة ) Durabilité(ونجد أيضا ديمومة المنتج ) Réparation(أعطال لمدة معينة، إمكانية تصليح المنتج 

، حيث نجد أن الزبون يقبل بدفع سعر مرتفع للمنتج الذي يستمر لمدة أطول، كما المنتج في الظروف العادية للاستعمال

نجد في مجال برامج الإعلام الآلي فإن تسارع الإبداع التكنولوجي أدى إلى تخفيض دورة حياة المنتجات إلى سنوات قليلة 

  .أو حتى أشهر، وبالتالي يظهر الإبداع التكنولوجي عنصر أساسي في تمييز المنتج

ويوجد نوعان من  ،وتصميمه المنتج نموذج خلال منتجات المؤسسة من تمييز يمكن وسماته، المنتج جودة إلى بالإضافة  

  ).رأسي(التمييز بخصائص المنتجات أحدهما أفقي والآخر عمودي 

القدر من المـوارد حيث تتطلب بعض المنتجات نفس . يرتكز على اقتراح نفس المنتج بمظاهر مختلفة :التمييز الأفقي - 

لصناعتها، ولكنها تختلف في التصميم نفسه، كمثال لذلك مجموعة السيارات والغسـالات، ذات نفس الحجم والطاقة، 

  )2(...ولكن يوجد بكل تصميم ميزة تؤدي وظيفة مختلفة أو تشبع ذوقا مختلفا، مثل اللون

وفي . )3(ت تصنف وفقا لمستويات معينة من النوعية والجودةفي حالة هذا النوع من التمييز بالمنتجا: التمييز العمودي - 

على سبيل المثال مجموعة من المنتجات من . النوعية الأفضل مستخدما لقدر أكبر من الموارد وهذه الحالة يكون المنتج ذ

  ...نفس النوع مرتبة رأسيا من حيث معيار معين كالصلابة، الأمان، السعة

  الغلافتمييز المنتج عن طريق  -2

�تم المؤسسات في الوقت الحاضر بغلاف المنتجات لاكتشافهم أن للغلاف بالإضافة إلى حماية المنتج من التلف أو      

وتظهر أهمية التغليف تبينا أن تكاليف التغليف . الكسر أو التحلل، له دور هام في عملية الترويج للمنتجات في الصناعة

كذلك تظهر هذه الأهمية إذا علمنا . السعر الذي يدفعه الزبون عند شرائه للمنتج من% 15تصل في المتوسط إلى حوالي 

                                                 
(1) Philip Kotler et Bernard Dubois, Marketing management, Pearson édition, 11emeédition, Paris, 

2003, p 89.  
  .67عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص  )2( 

(3) Kim Huynh, Damien Besancenot , Economie Industrielle, Bréal, Paris, 2004, p 117.                                       
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أن كثيرا من المؤسسات الكبيرة تخصص قسم مستقل في الهيكل التنظيمي للمشروع لتخطيط سياسة التغليف، وعمل 

 . )1(البحوث الخاصة بتغليف المنتجات التي تقوم المؤسسة بإنتاجها

 .مستويات ووظائف التعبئة والتغليف) 7.1(رقم ويبين لنا الشكل      

  مستويات ووظائف التعبئة والتغليف ):7.1( مالشكل رق 

 
Source: Claude Demeure, Aide mémoire-Marketing, Sirey, Paris, 1997, P 98.  

  تمييز المنتج عن طريق العلامة -3

يمكن للمؤسسة تحقيق ميزة تنافسية معتبرة بواسطة العلامة، فعندما تكون المنتجات متشا�ة من حيث الخصائص       

حتى ولا يجد الزبون اختلافا بينها، فإن العلامة تبقى عامل التمييز الوحيد الذي لا يمكن تقليده، فالمؤسسات تعمل كثيرا 

تصل إلى إنشاء علامة تتيح لها التميّز وسط المنافسين باعتبارها أداة أساسية وهامة لتمييز المؤسسة وتمثل ضمان لها من 

وتعرف على أ�ا . ويجب أن تكون العلامة تعبيرا عن مزايا المنتج وعن الموقع الذي تحتله المؤسسة في الصناعة. )2(المنافسين

      .)3(ميم أو تركيبة منها جميعا، تلجأ إليها المؤسسة �دف تمييز منتجا�ااسم أو مصطلح أو رمز أو تص

                                                 
 . 166، ص 2001، )الرياض( ، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعوديةمبادئ التسويقنسيم حنا،  )1( 

(2) Frédéric Leroy, Les stratégies d'entreprise, Dunod, Paris, 2001, p 41.  
  . 98محمد الباشا وآخرون، مرجع سابق، ص  )3( 

 الغلاف

 العبوة

 الحمایة

الأخذ بعین الاعتبار قیود 

  النقل

  الحاویة الأولى

  الحفاظ على سلامة المنتج

 

  سهولة الاستعمال

 

 زبونالحمایة 

 

 أداة اتصال

 أداة تموقع

 أداة تقسیم

 أداة بیع

  أداة تجزئة المنتَج         

 دعم إعلامي

 التكفل بالمنتَج

  الوظائف الخاصة بالغلاف

  الوظائف الخاصة بالعبوة

  الوظائف المشتركة بین الغلاف والعبوة
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  )1(:لكي تحقق العلامة التمييز للمؤسسة يجب مراعاة الأسس التالية في اختيارها   

  .يجب أن يكون الاسم أو العلامة قصيرا وسهل الفهم واللفظ ليكون سهل التذكر من قبل الزبائن - 

  .تعكس العلامة بعض مواصفات المنتج ومنافعها - 

تكون العلامة مميزة بحيث تميز منتج المؤسسة عن باقي المنتجات الأخرى في نفس الصناعة، ولا تكون من صور أو  - 

  .شعارات المؤسسات المنافسة

  العاملين التمييز عن طريق الأفراد -4

 همدريبوت فكري، وتعيين عاملين يحسن اختيارهم لعلى النظر للعاملين كرأس ما لمؤسسةوذلك من خلال حرص ا     

بالنفس ومن ثم الأداء السريع والدقيق، ويتشربون ثقافة الجودة،  ثـقةوال لمعرفة والمهارةاستوى عال من بم، يتميزون وتحفيزهم

، ومن ثم يكونوا قادرين على الاستجابة نائالزباحترام و  ودماثة الخلق ولطف المعاملةوالإقناع  ويتحلون بمهارة الاتصال

ويبدو ذلك هاما للغاية بشكل خاص في . السريعة والسليمة لطلبات وشكاوي الزبائن فيصبحوا أهلا لكسب ثقتهم

  )2(.الفنادق، المطاعم والبنوكمؤسسات الخدمات مثل 

  التمييز عن طريق شبكة التوزيع -5

المؤسسة أن تتميز من خلال التوزيع وخاصة مدى تغطيتها الجغرافية ووصولها لأكبر عدد من الزبائن،  تستطيع     

 .ومستوى الخبرة لرجال البيع وأداء كل نقاط البيع

فمن حيث العلاقة مع الزبون قد تستخدم المؤسسة طرق كثيرة ومتعددة لتوزيع منتجا�ا وتوصيلها إلى الزبون النهائي،    

  .ن يكون التوزيع مباشر أو غير مباشرفيمكن أ

ذلك باتصاله مباشرة جاته دون الاعتماد على الوسطاء و بتوزيع منت) المؤسسة(يقصد به قيام المنتج  :التوزيع المباشر -

 :منها، وهناك العديد من الأسباب التي تبرر استخدام التوزيع المباشر )3(مع المستهلكين النهائيين أو المشترين الصناعيين

  .ضمان الحصول على الربح دون مشاركة الوسطاء وبالتالي إمكانية تخفيض سعر البيع - 

  .رغبة المنتج في الرقابة على السوق ورقابة الجهود البيعية لضمان فعاليتها - 

 .ةالحصول على المعلومات المتعلقة بالسوق وأنماط سلوك المستهلكين ومعرفة ردود فعلهم من السلعة بصورة سريع - 

ويقصد به الاستعانة بالوسطاء كحلقة وصل بين المنتج والزبون ولقد ظهرت أهمية استخدام : التوزيع غير المباشر - 

  :ولهذه الطريقة مزايا من بينها .ع الأسواقتسا الوسطاء في تصريف المنتجات نتيجة لا

                                                 
  .99محمد الباشا وآخرون، مرجع سابق، ص  )1( 
  .30أحمد سيد مصطفى، مرجع سابق، ص  )2(
  . 208نسيم حنا، مرجع سابق، ص ) 3(
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  . عدد أقل من المعاملات كون عملية استخدام الوسطاء تؤدي إلى تخفيض التكاليف - 

  . القرب من الأسواق وتمركز الوسطاء بالقرب من المستهلكين - 

  ...اتجاهات الطلب اعتبار الوسطاء مركز للمعلومات من خلال ترصد أذواق المستهلكين، - 

المستهلك والسلع المعروضة من خلال معرفة الأنواع التي لا يقبل عليها يمكن للوسطاء من تحقيق محاكاة بين احتياجات  - 

  .وأسباب عدم إقباله عليها مما يجعله يحسن من مزيجه السلعي

  :الجدول التالي الطرق في نلخص أهممن حيث مدى التغطية السوقية وفي علاقتها بطبيعة المنتج  و      

  استراتيجيات التوزيع: )3.1( الجدول رقم

، 2002دار الكتب المصرية، مصر،  ،)21 القرن تحديات تواجه كيف( الفعال التسويق الحميد، عبد أسعد طلعت: المصدر

  . 438ص

متاح يتوقع أن يذهب إليه الزبون في المنطقة، وبالتالي يحقق ) قناة(يعني استغلال واستخدام كل منفذ : الشامل التوزيع -

الخبز،  عة الانتشار مثل المياه الغازية،التغطية الواسعة للسوق، وتناسب هذه الإستراتيجية غالبية السلع الميسرة واس

 ...الجرائد

، أي التركيز على بعض )القنوات(وتتضمن هذه الإستراتيجية استخدام عدد محدود من المنافذ : الانتقائي التوزيع -

الوسطاء والذين يحققون للمؤسسة حجم مبيعات كبير، وتناسب هذه الإستراتيجية معظم سلع التسوق، وبعض السلع 

  . الخاصة، حيث تزيد درجة تفضيل وولاء الزبون لاسم تجاري معين

  الوحيد  الانتقائي  الشامل  إستراتيجية التوزيع  

  وحيد           محدودة  أعلى تغطية  التغطية

اختيار من يمكن        وجود المنتجات في كل مكان  عوامل القوة

  التعامل معهم

  تكلفة أقل، منفذ التوزيع محدد 

  تحديد السوق المرتقبةو      

  تكلفة عالية  عوامل الضعف

  للمؤسسةعدم دعم المتاجر 

  مخاطر الاعتماد على موزع  واحد        صعوبة في تتبع المنافسة  

كافة المتاجر في منطقة جغرافية         عدد المنافذ

  واحدة

عدد محدود من      

           الأشخاص

شخص واحد في منطقة جغرافية       

  واحدة

                       ماذا يناسب من     

  الاستهلاكيةلمنتجات ا

  والمنتجات المصنعة

  المياه الغازية(المنتجات الميسرة 

  ...)مواد البقالة

الأدوات ( منتجات التسويق

  ...)الكهربائية المنزلية

الساعات، (المنتجات الخاصة      

  ...)السيارات

  الآلات والمعدات  مهمات صنع  أدوات مكتبية
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يقوم المنتجون باختيار أحد الوسطاء فقط ليتولى توزيع جميع منتجا�م في منطقة معينة، أو في سوق : حيدالتوزيع الو  -

  )1(.معين، وتستخدم هذه الإستراتيجية في توزيع العديد من السلع الخاصة، مثل الأجهزة الكهربائية، والأدوات الرياضية

أن عملية اختيار المؤسسة لإستراتيجية معينة من بين هذه الإستراتيجيات يرتبط بالإستراتيجية  وتجدر الإشارة إلى     

   .)2(التسويقية العامة التي تختارها المؤسسة

  المنتج عن طريق الخدمة المرتبطة بالمنتج تمييز -6

يمكن للمؤسسة أيضا تحقيق ميزة تنافسية عن طريق الخدمات المقدمة للزبون، وهناك العديد من العناصر في هذا      

 : ا�ال نذكر منها

 .سهولة الطلب، وتطابق المنتج المسلم تماما طلب الزبون - 

 .سرعة تقديم الخدمة واحترام آجال التسليم  - 

 . التصليحو  ضمان عملية النقل والتركيب - 

وقد تميز المؤسسات عروضها بتقديم خدمات في مجال تكوين وتعليم الزبائن كيفية الاستعمال، أو بتقديم النصائح      

  .)3(والإرشادات التي يحتاجها الزبون

  التمييز الانطباعي : الفرع الثاني

على حملة تسويقية ترويجية لمنتجا�ا، تقوم المؤسسة في هذا النوع والمعروف بالتمييز الانطباعي أو الذاتي بالاعتماد      

قادر على إظهار تمييز منتجا�ا عن باقي المنتجات  )عنصر من عناصر المزيج التسويقي(وذلك بوضع مزيج تروجي 

كما فعلته مؤسسة . الأخرى في الصناعة، وأن منتجها يستجيب بشكل أفضل لتطلعات الزبائن مما يقدمه المنافسون

Levi’s وبالإضافة إلى هذا البعد الأساسي هناك أبعاد أخرى للتمييز الانطباعي للمنتج منها )4(بسفي صناعة الملا ،

وتعمل على ... البعد الأخلاقي للمؤسسة كأن تتعامل بالرشوة، أو مع نظام ديكتاتوري، أو عدم احترامها لقوانين البيئة

  . عدم معرفة الزبون بكل هذا

الإعلان، النشر، البيع الشخصي، ترويج  :التاليةساسية الأعناصر بالاعتماد على ال التمييزويمكن للمؤسسة القيام ب     

  :نتطرق إلى هذه العناصر فيما يليسو  ،المبيعات، والعلاقات العامة، تشترك في تحقيق الأهداف الترويجية

  

                                                 
 .457، 436ص ص  ،2002دار الكتب المصرية، مصر،  ،)21كيف تواجه تحديات القرن (التسويق الفعال طلعت أسعد عبد الحميد، ) 1(
 .439 ص طلعت أسعد عبد الحميد، مرجع سابق، )2(

(3)  Philip Kotler et Bernard Dubois, Op.cit., pp 335, 338.  
   .136، ص عبد المليك مزهودة، الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات، مرجع سابق) 4(
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  الإعلان -1

الكبـيرة العـدد، ويـتم إعـداد الوسـائل الإعلانيـة ويـتم الإعلان هو وسيلة اتصال تقوم �ا المؤسسة للوصـول إلى الجمـاهير      

ويقــوم المعلــن بشــراء المســاحة أو الوقــت  (Miss Media)تســليمها للزبــائن مــن خــلال وســائل النشــر واســعة الانتشــار

الإعــلاني، وقــد تعــد المؤسســـة إعلا�ــا بنفســها أو قـــد تلجــأ إلى إحــدى الوكــالات المتخصصـــة في تصــميم الإعــلان وإعـــداده 

ويعتبر الإعلان من أهم وسائل تنفيذ إستراتيجية التمييز وذلك لأنـه يخلـق الاعتقـاد لـدى الزبـائن بتمييـز المنتجـات  .)1(رللنش

   ...سواء من حيث نوعيتها أو استخدامها أو مظهرها أو صيانتها

  :نلخصها في الجدول التاليالإعلان إلى ثلاث أنواع  Kotlerقسم      

  الإعلان أنواع: )4.1( الجدول رقم

    أهداف الإعلان                           أهم مميزات الإعلان                    نوع الإعلان

    إعلامي   

 

 

 

 

يحتل هذا النوع من الإعلان مكانة خاصة عند طرح المنتجات 

.الجديدة  

إعلام الجمهور بوجود منتجات جديدة وتقليل  -

.مخاوف الزبائن من استعمالها  

.اقتراح استعمالات جديدة للمنتجات الحالية -  

الإعلام بحدوث تغيير في العرض من حيث  -

.الخصائص والمميزات  

إقناعي     يحتل مكانة خاصة عند اشتداد المنافسة، ويمكن أن يتجسد في  

إعلان مقارن ويظهر تفوق علامات المؤسسة عن  شكل

.علامات المنافسين  

.خلق تفضيل للعلامة -  

.الوفاء للمؤسسة تشجيع -  

مواجهة المنافسة من حيث  تكثيف الأنشطة الترويجية  -

.وتوجيه الرسائل الاتصالية  

تذكيري    ويستعمل الإعلان التذكيري خاصة في مرحلة تشبع السوق   

كإستراتيجية تعمل على الحفاظ على حجم الطلب على 

 منتجات المؤسسة

في التذكير بمميزات المؤسسة من حيث مكانتها  -

 السوق ومركز منتجا�ا

المؤسسةطمأنة الزبائن بحسن اختيارهم التعامل مع  -  

.ومنتجا�ا  

ومدى تميزها ،بالمؤسسة التذكير بالعلامات الخاصة -  

.وكذا بالعروض المقبلة، ومكان تواجد منتجا�ا   

Source: Philip Kotler et Bernard Dubois, Marketing management, Pearson édition, 

11emeédition, Paris, 2003, p 621. )بتصرف(   

                                                 
 .481 ص سابق،طلعت أسعد عبد الحميد، مرجع  (1)
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اختيار الوسيلة الإعلانية على شراء الوقت أو المساحة اللازمة لنقل أو توصيل الرسالة الإعلانية إلى الجمهور  ينطوي     

المستهدف، ويتم اختيار الوسيلة المناسبة بعد دراسة وافية لخصائص ومميزات كل وسيلة ومدى ملاءمتها للإعلان 

  )1(:تقسم وسائل الإعلان إلى. المطلوب

   .، الدوريات والنشراتالصحف، ا�لاتالاستعانة ب خلالمن  يةالإعلان يتم عرض الرسائل: وسائل مقروءة -

   .الإذاعةفي تتمثل الوسائل المسموعة  :مسموعةوسائل  -

  .كوسيلة إعلانية مرئية  السينما، الأنترنات، التلفزيونيتم استخدام  :مرئيةوسائل  -

  النشر -2

إلى حد كبير ولكن النشر بدون دفع أجر وبالتالي لا يتحكم المعلن فيما ينشر من وهو النشاط المشابه للإعلان      

حيث الحجم والمساحة ولا يوقع عليه، ويتم ذلك بصفة خاصة عندما تكون المنتجات ذات أهمية خاصة في إشباع 

نتجا�ا وقد يكون حجات أفراد ا�تمع، وللنشر وجهان أحدهما إيجابي والآخر سلبي قد يكون في صالح المؤسسة وم

وحتى تتجنب المؤسسة الجوانب السلبية للنشر وتجني ثمار النواحي الايجابية فإ�ا يجب أن ترتبط ارتباطا وثيقا . ضدها

  .)2(بوسائل النشر المتاحة، وأن تدعم البيانات المنشورة عنها بالأدلة والبراهين وتحسن اختيار المتحدثين باسمها

  البيع الشخصي -3 

عرف البيع الشخصي على أنه عملية تقديم شفوية من خلال محادثة شخصية مع مشتري محتمل أو أكثر، �دف وي     

، أي أنه اتصال شخصي بين رجل البيع والزبون �دف تعريفه بخصائص المنتج وإقناعه بشرائه، بالتالي )3(إتمام عملية البيع

نوعية المعلومات التي يتبادلها رجل البيع مع الزبون وتعديلها حتى  يختلف اختلافا كبيرا عن الإعلان في إمكانية التحكم في

فيمكن لرجل البيع مثلا ملاحظة رد فعل الزبون للمنهج البيعي المستخدم، فإن لاحظ استمرار . توافق ظروف موقف البيع

تعتبر بذلك و  .ئمة ظروف الزبوناهتمام الزبون بما يقال أمكنه الاستمرار في هذا المنهج، وإلا أصبح لزاما عليه تغييره لملا

وسيلة البيع الشخصي من الوسائل الشخصية، بمعنى أ�ا �تم بالتركيز على فرد معين أو عدد قليل من الأفراد، للوصول 

إلى هدف الإقناع بالشراء، وذلك بخلاف طرق الترويج الأخرى التي �دف إلى الاتصال بعدد كبير من الزبائن، كالإعلان 

  .)4(والتي يصعب عند استخدامها إتاحة الاهتمام بزبون معينمثلا، 

 

                                                 
 )بتصرف. (507 ص محمد الصيرفي، مرجع سابق،  (1)
  .481طلعت أسعد عبد الحميد، مرجع سابق، ص   (2)

 . 21إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص  (3) 
    .269نسيم حنا، مرجع سابق، ص  (4)
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  ترويج المبيعات -4

على أ�ا مجموعة من التقنيات الموجهة لدفع وتشجيع الطلب  Kotlerوتعرف أيضا بتنشيط المبيعات، عرفها كوتلر      

، أي أ�ا وظيفة تجمع بين البيع )1(على المدى القصير وذلك بواسطة زيادة حجم الشراء لمنتج ما من طرف الزبائن

الشخصي والإعلان، حيث تضمن الأنشطة الخاصة بإدارة نوافذ العرض والمعارض والحوافز السعرية والمسابقات فضلا عن 

تقديم الهدايا الشخصية والعينات ا�انية مع إمكانية تجربة المنتج لفترات معينة، وتستخدم أدوات ترويج المبيعات بشكل  

  .المؤسسة وتعمل جنبا إلى جنب مع الوسائل الأخرى منتجاتالمتعاملين لدعم تجارة التجزئة ودعم الطلب على كبير مع 

  العلاقات العامة -5

يتضمن نشاط العلاقات العامة علاقات المؤسسة بجماهيرها المختلفة، حيث يتضمن بجانب العملاء المشترين      

عامة من خلال طريق ذو جانبين أولهما يعني التعرف على مشاكل الجماهير الصناعيين والوسطاء، وتتعامل العلاقات ال

المختلفة ومعرفة مدى الولاء لمنتجا�ا والجانب الآخر يعني مشاركة المؤسسة لهذه الجماهير في مشاعرها والإحساس 

ي أيضا، كما أ�ا تساعد ، و�دف بذلك إلى توطيد وتحسين العلاقة بين المؤسسة وبين جمهورها الخارجي والداخلبوجودها

   .)2(في تحسين الصورة الذهنية عن المؤسسة والمنتجات التي تقدمها

ويجب التأكيد في هذا ا�ال على أنه لا يشترط أن يتكون المزيج الترويجي من كل هذه العناصر في جميع الحالات أو      

وفعالية كل من هذه العناصر من موقف إلى آخر في الترويج لجميع المنتجات، حيث أنه من الطبيعي أن يختلف دور 

ويرجع ذلك إلى طبيعية المنتج وظروف المنافسة وطبيعة الطلب والمرحلة التي يمر �ا المنتج من مراحل دورة حياته ودرجة 

 الأخرى، كذلك يرجع الاختلاف إلى الإمكانيات المالية المتاحة للمؤسسة وغير ذلك من تميزه عن غيره من المنتجات

  .)3(العوامل الأخرى

  خصائص إستراتيجية التمييز: المطلب الثالث

  .ومخاطر تطبيقها في المؤسسات الصناعية فوائد سنحاول فيما يلي توضيح متطلبات إستراتيجية التمييز،     

  التمييز  إستراتيجية نجاح متطلبات: الفرع الأول

 في خاصة الزبائن، أعين في المنتج انفرادية توضيح أجل من المتاحة المواد استغلال في تمييز المنتج ةإستراتيجي تتمثل    

   :أهمها ما يليمجموعة من الشروط  المؤسسةفي  تتوفر أن يجب وبالتالي ه،خصائص

 

                                                 
 (1) Philip Kotler et Bernard Dubois, Op.cit., p 609. 

  .515، مرجع سابق، ص "وجهة نظر معاصرة"التسويق عبد السلام أبو قحف،  )2(

 254.ص  ، مرجع سابق،د العزيز حسنأمين عب (3) 
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  الزبون تحليل احتياجات -1

التي  القيمة ما هي احتياجات الزبون والتي لا تلبيها المنتجات المعروضة في السوق وأن ندرس من المهم أن نعرف     

فردية  مقابلات شخصية ، وهذا يتم باستخدام بحوث التسويق فمثلا يمكن عملذا المنتجمقابل ه يمكن أن يدفعها الزبون

المنتجات الحالية وعن طريقة استخدامهم لهذا  الشراء وما يحبونه ويفتقدونه في مع الزبائن وسؤالهم عن كيفية اتخاذهم لقرار

  .)1(المنتج مرتبطة �ذا وعن أي احتياجات المنتج

  تمكين الزبون من معرفة القيمة الإضافية للمنتج -2

ســـهل ) مصـــدر القيمـــة( مهمـــا كـــان مصـــدر التمييـــز فإنـــه يجـــب أن يقـــدّم قيمـــة للزبـــون، ويجـــب أن يكـــون عامـــل التمييـــز     

فــإ�م لـن يقبلــوا دفـع ســعر أعلــى  الإدراك مـن طــرف الزبـائن لأ�ــم إذا لم يـدركوا القيمــة المضـافة في المنــتج مـن طــرف المؤسسـة

من أسعار المنافسين، وعليه بقدر ما على المؤسسة بذل مجهود لتجسيد التمييز عليها بذل مجهود مماثـل لتعريـف الزبـون �ـذا 

  .)2(التمييز وإقناعه به

  التركيز على التطوير والإبداع -3

التطوير هو أن يتم  التطوير، والاتجاه الحديث لتنظيم عملية العديد من الوسائل التي تساعد على نجاح عملية يوجد    

التصنيع، المحاسبة،  التسويق، التصميم، البحوث، :المؤسسة في التخصصات المختلفة تشكيل فريق من العاملين في

 يتميز بأنهذا الأسلوب . البداية إلى النهاية ويشترك هؤلاء في تطوير المنتج من المشتريات وربما تخصصات أخرى كذلك،

المختص بالتسويق سيكون لديه  البداية كما وأنه سيشعر باحتياجات الزبون، وكذلك المختص بالتصنيع سيبدي آراءه من

وتحتاج المؤسسة التي تنافس عن طريق . وهكذا وعلى الربحية البداية بتأثير بعض الإضافات للمنتج على التكلفة علم من

  . الإبداع لىأن تشجع العاملين ع منتجا�ا تمييز

كافة  على) المؤسسة(يقدمها العاملون فيها  تغفل عن القيمة العظيمة للأفكار التي يمكن أن كثير من المؤسسات

وكذا ضرورة معرفة خصوصيات المنافسين وإمكانيا�م التمييزية على اعتبار أن الإبداع لا يمكن حده بمعيارية  .المستويات

، ويزداد الأمر أهمية مع )3(لاستمرار بتمييز منتجا�ا إلا إذا كانت تتبنى سياسة الإبداعمعينة، لذلك لا تستطيع المؤسسة ا

   .توجه الأسواق أكثر نحو العولمة والشمولية

 

                                                 
  :على الموقع الإلكتروني، أو خدمتك كيف تنافس بمنتجك  (1)

 https://samehar.wordpress.com/2006/06/27/b627.vu le: 23/05/2014. 
   .136ص عبد المليك مزهودة، الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات، مرجع سابق، )2( 

(3) G. Garibaldi, Stratégie concurrentielle: choisir et gagner, Op.cit., p 103. 
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  عالية قدرة تسويقية -4

بالجودة للعلامة التجارية  لأن وجود شهرة جيدة للعلامة التجارية أمر هام بناء سمعةفي حالة تبني إستراتيجية التمييز فإن 

هي شبه ضمان لجودة  مادي أعلى لأن العلامة التجارية المرتفعين يجعل الزبون على استعداد لأن يدفع مقابل والأداء

توضح هذا التمييز مثل ضمان المنتج لأن هذا يبين ثقة  إلى استخدام أساليب تسويقية التمييز استراتيجيهتحتاج . المنتج

 أن كون البيع، كذا قوة التمييز، قيمة قنوات التوزيع المناسبة لتوضيح المؤسسة اختياروكذلك على  .)1(في منتجها المؤسسة

  .مختلف الزبائن مع مباشرة صلة على لأ�ما المنتج، تمييز قيمة وتشجيع سير في كبيرا دورا تلعبان الأخيرتين هاتين

 والتطوير والبحث التسويق بين التنسيق -5

 تنشأ التعاون هذا خلال من لأن التمييز، إستراتيجية في مهم جد والتطوير والبحث التسويق وظيفتي بين التعاون يعتبر    

 السوق، قطاع ودراسة السوق، في بعد تشبع لم التي المستهلكين حاجيات عن بالبحث يقوم فالتسويق التمييز، فكرة

 عليها تحصلت التي النتائج كل يدرس أي عمل التسويق، بتكملة فيقوم والتطوير البحث أما... الشراء تصرفات وتحليل

 يجد وبالتالي كثيرة التميز مصادر كانت كلما كبير الوظيفتين هاتين بين التعاون كان كلما أنه حيث التسويق، وظيفة

  .) 2(التمييز عوامل على للسيطرة مصاعب عدة المنافسون

  توظيف الأفراد ذوي الصفات المناسبة لخلق التمييز  -6

المهـارات  وخلـق ةالإسـتراتيجي مـن النـوع هـذا وتطبيـق فهـم علـى والقـادرين اللازمـين الأفـراد تملـك أن المؤسسـة علـى   

الأساسية للمؤسسة، لأ�ـا وحـدها القـادرة علـى إضـفاء التمييـز الفعلـي علـى المنـتج في الصـناعة، التمييـز الـذي يصـعب علـى 

د ولا للنقــل ولا للإحــلال، فهــي متجــذرة في المؤسســة ومحميــة مــن كــل المنافســين تقليــده لأن هــذه المهــارات غــير قابلــة للتقليــ

  .انتقالية

 على كمية التكاليف ونوعية المنتج الرقابة -7

ضرورة ضغط المؤسسة على التكاليف نسبيا للمحافظة على التوازن بين التكلفة والسعر، لأن التمييز يكون في أغلب      

 وسعر جهة من"التكاليف كمية"أي الكمية بالحسبان تأخذ التي أهداف المؤسسة تضع أن الأحسن فمن. الأحيان مكلفا

أخرى، كما يجب أن يحقق التمييز إرادات للمؤسسة حتى تستطيع تغطية التكاليف التي تحمّلتها في  جهة من المنتج ونوعية

  . )3(البحث والتطوير

                                                 
   . مرجع سابق ،أو خدمتك كيف تنافس بمنتجك(1)

(2) G. Garibaldi, Stratégie concurrentielle: choisir et gagner, Op.cit., p 103. 
(3) Jean-Jacques Lambin et  Ruber Chumpitaz, Op.cit., p 233. 
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يجب أن يحمي عامل التمييز المؤسسة عبر الزمن، أي يشكل لها ضمان من المنافسين في المدى المتوسط  وأخيرا     

والطويل، وبالتالي فإن التمييز لا يصل إلى إنشاء ميزة تنافسية حقيقية إلا إذا كان يحمي المؤسسة وبصفة دائمة من 

  .)1(المنافسين

 التمييز إستراتيجية تبني فوائد: ثانيالفرع ال

 أنواع من نوع يعتبر وبالتالي المنافسين، لعروض بالنسبة المختلف العرض إلا الأساس في هو ما للزبون الواضح التمييز إن   

  :على يساعد فهو ،)2(المنافسة مقاومة على القدرة

  المنافسة تجنب -1

تنتج المؤسسة منتجات عالية التمييز ومطلوبة بإلحاح من الزبائن، يسمح لها بترك بصمة واضحة في الصناعة وتجد  عندما 

قد كانت هذه الحالة في صناعة وجبات الغذاء، حيث تحاول . نفسها غير منخرطة في حروب أسعار مدمرة مع منافسيها

 . ى الأسعار كل منهم مع الآخر من خلال تمييز منتجا�االمؤسسات الكبيرة تفادي المنافسة المباشرة القائمة عل

 والزبائن الموردين مع مختلفة علاقات -2

 جودة أن حيث الموزعين، أو الموردين مع التفاوض لقوة حساسية أقل تكون التمييز ةإستراتيجي تختار التي المؤسسات إن   

  . )3(للزبون بالنسبة التفاوضقوة  تقوي لأ�ا بالتصدي للموزعين، للمؤسسة تسمح العرض

التمييز في الصناعة تكون قوية إلى درجة الولاء لها  لإستراتيجيةوكذلك علاقة الزبائن بمنتجات المؤسسات المتبنية      

 . وعدم تركها بحثا عن منتجات بديلة

 واكتساب قوة سوقية المردودية -3

 دفع على راض وقادر هذا الأخير وبالتالي الصناعة، في للزبون المنتج تمييز قيمة توضيح على مبنية التمييز ةإستراتيجي إن   

المميزة، و�ذا يصبح الزبائن أقل حساسية للأسعار وأكثر  القيمة تلك على الحصول مقابل باهظا السعر حتى لو كان

 هامش على الحصول من للمؤسسة يسمح مما طلبا، أي أن المؤسسات تكون قادرة على تمرير زيادات السعر إلى زبائنها،

أكبر في الأجل القصير وحصة سوقية مرتفعة في الأجل الطويل، مما يجعلها قادرة على التأثير في الصناعة بما يحقق  ربح

  .  أهدافها أي تكتسب قوة سوقية

  

                                                 
(1) Jean-Pierre Detrie, Stratégie (politique générale de l'entreprise), Dunod, Paris, 1997, pp 

87,89. 
(2) F. Bildault, Op.cit., p 139. 
(3) F. Bildault, Op.cit., p 140. 
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  وضع حواجز دخول مرتفعة -4

لى وضع حواجز دخول ضخمة أمام التمييز قدرة كبيرة ع لإستراتيجية الصناعة والمتبنية للمؤسسات القائمة في    

لأن المؤسسات القائمة تمتلك السرعة والمهارة والشهرة أو أصول  المؤسسات الكامنة التي تفكر في الدخول إلى الصناعة،

 المتبنية المؤسسة مركز من الاقتراب أجل من التمييز، في باهظة استثمارات الجدد الداخلين على يستلزم مما... متخصصة

 .عزلهم وإبعادهم عن الصناعة فيكمن للزبائن واضحة الغير العروض ذوي المباشرين كما أن المنافسين. التمييز ةلإستراتيجي

  التمييز إستراتيجيةمخاطر تطبيق : لثالفرع الثا

التمييز الرئيسي هو تعزيز الميزة التنافسية والموقف التنافسي للمؤسسة، إلا أن  إستراتيجيةعلى الرغم من أن هدف    

تطبيقها يترتب عليه بعض المخاطر التي يمكن أن تحدث نتيجة سلبية على أداء المؤسسة، وفيما يلي عرض لبعض أهم 

  :هذه المخاطر

  سهولة تقليد منتجات المؤسسة -1

قدرة مؤسسات أخرى على توفير منتجات مماثلة أو أفضل من منتجات المؤسسة المتبنية إستراتيجية التمييز، لذلك      

التمييز فعالة في خلق ولاء الزبائن، فإ�ا لا تغلق الباب تماما وبإحكام في وجه الداخلين  إستراتيجيةعلى الرغم من أن 

ز من التصميم أو السمات الطبيعية للمنتج، تكون عملية التقليد والمحاكاة ونستطيع القول أنه عندما ينبثق التميي. الجدد

ن سهلة وتتقلص على أثر ذلك أهمية التمييز عندما يصبح الزبائن أكثر حساسية تجاه السعر، أما عندما ينبثق التمييز م

بشكل أكبر، ومن الصعوبة  ، فيترتب على ذلك تأمين وضع المؤسسة)أي مصدر معنوي( الجودة أو الخدمة أو الموثوقية

الأرباح المرتبطة �ذه الإستراتيجية في ذلك ا�ال لفترة طويلة المنتج المتميز أن يجني  بمكان محاكاة التمييز المعنوي، وبإمكان

  .من الزمن

  صعوبة استدامة علاوة السعر -2

يصبح المنتج ناضجا يكون مألوفا أكثر في السوق، يصبح الزبائن أكثر معرفة عن المنتج، وأكثر ذكاء حول ما  عندما   

يمكن أن . يريدونه، وحول نوع وحجم القيمة الأصلية، وما هم على استعداد لدفعه ويصبح تبرير علاوة السعر صعبا

ة التي تمارس التمييز إحدى حالات ضعفها، عندما تطرق يصبح الهيكل القائم على التكاليف العالية المقارنة للمؤسس

  .أبواب السوق تقليدات أو إحالات للمنتج تكون منخفضة التكاليف

  تضييع جاذبية التمييز في نظر الزبون -3

يعرض التمييز المؤسسة إلى أن تصبح منتجا�ا أمورا مألوفة وشائعة، فعندما يدخل المنافسون الجدد السوق، ويصبح    

زبائن أكثر معرفة بما هو متاح بمضي الوقت، المؤسسات التي لم تعد قادرة على استدامة مبادر�ا القيادية القائمة على ال



  افســـلاستراتيجيات العامة للتنل لمفاهيمياالإطار                                   الفصـل الأول                               

52 
 

التمييز، مع ابتكارات مستقبلية للمنتج، وتدعيمات للخدمة أو أوجه أخرى، سوف تجد نفسها في حالة خطيرة، من 

لى المؤسسات التي تستطيع إنتاج نفس المنتج بتكلفة أقل لذلك عيوب التكلفة عندما يتحول عدد كبير من الزبائن إ

يتطلب التمييز أن تبقي المؤسسة التجديد والجودة اللذين يوفران الميزة الفاصلة لتسريع تطوير المنتج، لكي تبقى قريبة من 

  . )1(احتياجات الزبون، واتجاهات السوق

  قيمة ادوم له ليس الانفراد بميزات حقيقية أو انطباعية -4

 الزبون يدركها كان إذا إلا هذا الأخير إلى لاتصل فهي دوما التمييز تعادل لا طبيعته كانت مهما المؤسسة انفراد إن   

 صعبة مصادر من أو وقياسها للزبون إدراكها يمكن التي القيمة مصادر عن دوما ينتج إقناعا الأكثر فالتمييز .ويقدرها

 دائمة بصفة الحصول على قدر�ا في تكمن المؤسسة أحسن ملاحظة تمييز أن كما جدا، مهمة تكون أ�ا غير القياس

 وضع ضرورة الأحيان بعض في المؤسسات جيدة، و�مل بصفة عليها مطلعين لزبائن منتجا�ا بيع عند فائض سعري على

 لأن مهمة، إشارات القيمة أن سىوتن للتمييز، الحقيقية أو الوحيدة القواعد هي الاستعمال معايير أن الإشارة، معتبرة

 المنافسين لهجوم معرضة المؤسسة يجعل هذا ما. المتنافسين بين الفروق أو الاختلافات أو مهيئين لمعرفة قادرين غير الزبائن

 .الزبون لدى للشراء أحسن مسار على يحتوي أنه غير أقل قيمة ذو منتجا الذين سيقدمون

 ستلبي فإ�ا الزبائن، لدى سوقية قطاعات وجود تدرك المؤسسة لم وإذا الزبائن، حسب تتغير الشراء معايير كما أن   

 تمييزها استراتيجيات تبني أن عليها لذلك مختلفة، سوقية قطاعات وجود إدراك حيث على المؤسسة سيئة، بصفة حاجا�م

 .)2(الزبائن من العديد على معايير مقسمة على

 فيه المبالغ التمييز -5

إذا لم تتمكن المؤسسة من استيعاب الآليات التي تؤثر بواسطتها على القيمة المنتجة أو المدركة من طرف الزبون، قد    

يؤدي ذلك إلى إفراط في التمييز، فمثلا إذا كانت جودة المنتج أو مستوى الخدمة المقدمة يفوق حاجة الزبائن، تكون 

ت ذات الجودة المناسبة والسعر الأكثر انخفاضا، لأن المبالغة في التمييز المؤسسة في موقع تنافسي سيئ بالنسبة للمنتجا

تؤدي إلى تآكل الميزة التنافسية وربحية المؤسسات، حيث أن تكاليف التشغيل المتصاعدة تلتهم علاوة السعر التي يدفعها 

 لم الزبون طرف من ن القيمة المدركةوهذا لأ يؤدي إلى نتائج تفوق المتوسط بالمؤسسة لا وبذلك التمييز .الزبائن طواعية

 هذا أن تفترض فهي وتحديدها، التمييز إلى التي تسعى النشاطات تكلفة عزل المؤسسات تنسى ما فعادة تكلفتها، تتجاوز

  .    )3(فتعمل على إنفاق مبالغ مالية لا يمكن تعويضها أو تعويض فرصة تخفيض التكاليف .مردودية ذو سيكون الأخير

                                                 
   .341، 340لي، مرجع سابق، ص ص . ديفيد -بتس . أ.روبرت) 1(

(2) M. Porter, Op.cit., pp 198, 200. 
(3) Ibid., p 200. 
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 التركيز إستراتيجية: رابعالمبحث ال

علينا التفرقة بين التركز وإستراتيجية التركيز، التركز هو إلى أي مدى يتركز الإنتاج في إحدى الصناعات أو الأسواق      

في أيدي عدد محدود من المؤسسات، أما عن إستراتيجية التركيز هو قيام المؤسسة بالتركيز على مجموعة معينة من الزبائن 

الإطار سنتناول وضمن هذا  .خط إنتاجي معين أو على سوق معين بحيث توضع كافة الإمكانات في خدمتهأو على 

  .خصائص إستراتيجية التركيز في المؤسسات الصناعية، و أنواع إستراتيجية التركيز، إستراتيجية التركيزمفهوم 

  إستراتيجية التركيز فهومم: المطلب الأول

وسنحاول التطرق إليها من خلال " porter"التركيز هي الإستراتيجية التنافسية الثالثة المقدمة من طرف  إستراتيجية     

  .  كيفية تطبيقهاعرضنا لتعريفها و 

   إستراتيجية التركيزتعريف : الفرع الأول

 اجاتالكبير لح الإشباع خلال من السوق في أفضل موقع وتحقيق تنافسية ميزة بناء إلى التركيز إستراتيجية �دف     

 تخصص هي الإستراتيجية ومنه يمكن القول أن هذه. للمنتج معينة استخدامات على التركيز أو الزبائن، من معينة مجموعة

    )1(.وكفاءة فعالية بأكثر وخدمته ضيق سوق المؤسسة استهداف أي الكلي، السوق من معينة نسبة خدمة في المؤسسة

لإتباع هذه الإستراتيجية هو القدرة المتوقعة للمؤسسة على خدمة هذا السوق الصغير من عمل  إن المبرر الرئيسي      

تكمن أهمية هذه الإستراتيجية في الاعتقاد أن المؤسسة  ، حيث)2(المؤسسة بدلا من تبديد الجهود في خدمة أسواق مختلفة

التي تركز جهودها، تكون أكثر قدرة على خدمة الجزء المستهدف من السوق، بكفاءة أكبر من منافسيها الذين يختارون 

   .خدمة أجزاء أوسع

 من السوق، أو منطقة تركز هذه الإستراتيجية على خدمة مجموعة معينة من الزبائن دون غيرهم، أو جزء معين     

جغرافية محددة، حيث تعمل المؤسسة من خلال هذه الإستراتيجيات على تحديد هدفها التسويقي بشكل دقيق وتقوم 

   .)3(على إرضاء حاجاته سواء كانت عن طريق قيادة التكلفة الأدنى، أو عن طريق التمييز، أو كلاهما معا

تعمل في السوق ككل ولكن تتعامل مع جزء صغير من هذا السوق يسمى  ووفقا لهذه الإستراتيجية فالمؤسسة لا     

السوق المستهدف أو القطاع، وتتميز هذه الإستراتيجية بكو�ا تجعل المؤسسة قادرة على خدمة القطاع السوقي بطريقة 

لقطاع خطا المؤسسة موجهة لخدمة هذا القطاع وحده، فهي بذلك تستطيع أن تقدم لهذا ا أفضل، فكل موارد وجهود

                                                 
  121 ص سابق، مرجع خليل، مرسي نبيل )1(
  .119، 118أحمد قطامين، مرجع سابق، ص ص  )2(

   .137، ص عبد المليك مزهودة، الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات، مرجع سابق (3)
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متكاملا من المنتجات، وتقديم قدر عالي من الخدمات للزبون، وكذلك القدرة العالية على الاستجابة لأي تغيير قد يطرأ 

  . )1(على حاجات الزبائن

قد يرتبط خيار هذه الإستراتيجية بحجم المؤسسة وإمكانيا�ا، كما يمكن أن يكون قرار اختياري من طرف المؤسسة      

يد العمل في أسواق لا توجد �ا منافسة قوية تمنح إمكانية السيطرة على أجزاء من السوق ذات معدلات نمو عالية التي تر 

وتناسب هذه الإستراتيجية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي لا تستطيع منافسة المؤسسات العملاقة  ،وتولد ربحية عالية

�دف  لا تخدمه هذه المؤسسات العملاقة أو تتجاهله، خاصة وأ�ا في كل الأسواق، فتقوم بذلك باختيار قطاع معين

الأساسي الذي تقوم عليه إستراتيجية التركيز هو أن المؤسسة تستطيع جذب عدد متزايد  والافتراض. للربح بدلا من النمو

  .من الزبائن الجدد، ويساعد توسع المؤسسة وإمدادها إلى زبائن جدد على منحها رقعة أوسع لتقديم منتجا�ا

تركز على صناعة لصناعة السيارات حيث  BMWومن المؤسسات التي تتبع هذه الإستراتيجية نجد مؤسسة      

   .السيارات السياحية الفاخرة ولا تتعامل مع باقي السيارات الرياضية أو العمومية أو الشاحنات مما أكسبها صفة التركيز

ويمكن تلخيص كل ما سبق أن إستراتيجية التركيز هي إستراتيجية تنافسية موجهة إلى قطاع محدود من السوق      

من التعامل مع السوق ككل، وتسعى المؤسسة التي  ن دون غيرهم، وذلك بدلازبائة من ال، أو إلى مجموعة معينالمستهدف

تتبع هذه الإستراتيجية إلى الاستفادة من ميزة تنافسية في قطاع السوق المستهدف من خلال تقديم منتجات ذات أسعار 

تميزة من حيث الجودة أو المواصفات أقل من المنافسين بسبب التركيز على خفض التكلفة، أو من خلال تقديم منتجات م

  .، أو كلاهما معابسبب التركيز على التمييز أو خدمة الزبائن

  التركيز إستراتيجيةإتباع المؤسسة كيفية : الفرع الثاني

بما دة سة أن توجه جهودها إلى منطقة محدالتركيز على المؤسسات غير القادرة على مواجهة المنافإستراتيجية فرض ت     

ا في مجال معين ومحدد لتحقق فعالية أفضل مما �قو  ز مبني على مبدأ أن المؤسسة توجهفالتركي. ا ومواردها�يتوافق وإمكانيا

 على المؤسسة المطبقة لإستراتيجية التركيز الاعتماد على عدة خطوات تتمثل أساسالذلك  ،الات المبعثرة�عليه في حالة ا

ومن ثم اختيار السوق أو القطاعات السوقية التي  تقسيم السوقيلل أساساختيار ، تجزئة السوق، في بحوث التسويق

  .ثبيت صورة المنتجوأخيرا ت )سوف يتم التركيز عليهذي ي التحديد قطاعها السوق( تستطيع المؤسسة خدمتها بكفاءة

  التسويــق بحوث -1

تم والتي  على اختلاف أنواعها وطبيعة نشاطهاأصبحت بحوث التسويق أحد السمات المميزة للمؤسسات الناجحة      

وتحليلها وتحديد النتائج وتوصيلها إلى ) حول حاجات الزبائن وأذواقهم، الأسواق والمنافسين(جمع المعلومات  تعريفها بأ�ا

                                                 
  .228إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص  )1(
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 حيث تساهم بحوث ،)1(المسؤولين والتي تمكنهم من اتخاذ القرارات الرشيدة، وكذلك أي معوقات أخرى مرتبطة �ا

بأسلوب علمي يمكن الإدارة من معرفتها في الوقت ، التسويق في تحديد المشكلات التي تواجه المؤسسة في مجال التسويق

هذا ما يدل على الأهمية البالغة التي تحظى �ا بحوث التسويق في . )2(وتحديد أسلوب مواجهتها والتغلب عليها ،المناسب

  .يةعانصالالمؤسسة 

   )السوق تجزئة( قطاعاتتقسيم السوق إلى  -2

إلا أن  ،بغية إشباع حاجا�مزبائن يتمثل الدور الأساسي لبحوث التسويق في الكشف عن الشرائح المختلفة لل     

لهذا  ،بسبب عدم تجانسهم ،بأكملهم بنفس الكفاءة زبائنو الأالمؤسسة في أغلب الأحيان لا يمكنها أن تخدم السوق 

، وذلك من أجل التوجيه الحسن وتركيز الجهود قطاعات متجانسةإلى   (Segmentation)ظهرت فكرة تجزئة السوق

  )3(.التسويقية وتصميم السياسات والبرامج التي تتلاءم وكل قطاع

 ،مع النظر إلى كل قطاع باعتباره هدف تسويقيقطاعات متجانسة  إلى تقسيم السوق"ويقصد بتجزئة السوق      

 اطبق احد على قطاع لكل الملائمة البرامج وتصميم وإعداد التسويقية الجهود وتركيز توجيه حسن في السوق تجزئة وتساعد

  )4("طرف المؤسسة من المسطرة الأهداف مجموعة أو هدف لتحقيق فيه المنافسة ودرجة وأهميته لخصائصه

المستهلكين مجاميع معتمدة بذلك على الطريق الذي تقرر بموجبه المؤسسة أن تجعل من "أي أن تجزئة السوق هو     

    )5(."الاختلافات المهمة في حاجا�م وتفضيلا�م لغرض أن تحقق الميزة التنافسية

وتجدر الإشارة إلى أن عملية تقسيم السوق إلى قطاعات ليست ثابتة بصفة دائمة، وهذا بسب التغيرات التي تحدث      

وبالتالي يمكن التوصل إلى نتيجة وهي أن تقسيم  .قسيم السوق إلى قطاعفي الأسواق والتي يترتب عنها تغيرات في ت

ضم  تو  ،لأن السوق يتسم بعدم التجانس متجانسة عبارة عن عملية تجزئته إلى مجموعات جزئيةمن طرف المؤسسة السوق 

       .معتمدة في ذلك على عدة أسس ،مجموع المستهلكين الذين تجمعهم خصائص مشتركة ةجزئي ةموعمجكل 

  قطاعات إلى الأسواق تجزئة أسس -3

)6(:يلي كما بإيجاز بعرضها وسنقوم مختلفة قطاعات إلى المستهلكينسوق  تجزئة عند متعددة أسس استخدام يمكن    
  

                                                 
   )بتصرف. (167، مرجع سابق، ص "وجهة نظر معاصرة"التسويق عبد السلام أبو قحف،  )1(
   .216طلعت أسعد عبد الحميد، مرجع سابق، ص  )2(
  .123مرسي خليل، مرجع سابق، ص  نبيل) 3(
  .367 ، مرجع سابق، ص"وجهة نظر معاصرة"التسويق عبد السلام أبو قحف، ) 4(
  .273فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي، مرجع سابق، ص  )5(
  )بتصرف. (254-245محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص  )6(
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التي تميز مجموعة محددة من المستهلكين عن باقي أفراد السوق تركز على الخصائص الديموغرافية : الأساس الديموغرافي -

  .حجم الأسرة وغيرها، التعليممستوى الدخل، المهنة،  ،الجنس ،مثل العمر الكلي

وجوهر هذه الإستراتيجية أن الأفراد الذين يعيشون في نفس المنطقة الجغرافية لديهم نفس  :الأساس الجغرافي -

، الكثافة المصادر الطبيعية ،السكان موقعلطقس، مثل اعند التجزئة وتركز على الخصائص الجغرافية الحاجات والمتطلبات، 

   ...التضاريس السكانية،

تشمل المتغيرات الاجتماعية والثقافية كلا من الثقافة العامة، الثقافة الفرعية،  :أساس المتغيرات الاجتماعية والثقافية -

  .، وعادة ما تستخدم تلك العناصر جنبا إلى جنب لإعطاء صورة أوضحوالطبقة الاجتماعية

 وكيفية التجارية للعلامة وولائهم م�اتجاها أساس على المستهلكين تقسيم :المتغيرات السلوكية والنفسية أساس -

  .أما المتغيرات النفسية يمكن حصرها في الشخصية ونمط الحياة. منتج، ومعدل ذلكلل استعمالهم

التركيز في الصناعة  ةللمؤسسة المتبنية لإستراتيجي يمكنالسوق  أفراد عن أدقو  أفضل معلوماتوللحصول على      

  .السوق لتجزئة أساس من أكثر استخدام

  اع السوقي المستهدفطاختيار الق -4

اختيار القطاع السوقي أو مجموعة من القطاعات السوقية التي بعد أن تحدد المؤسسة الأساس الأمثل للتجزئة عليها      

  )1(.السوق المستهدف به ما يقصدوهذا ، خلال المزيج التسويقي المقدميمكن الوصول إليها وخدمتها من 

تها طإلى التسويق المركز ويقصد به أن المؤسسة تقوم بتركيز أنش المتبنية لإستراتيجية التركيز وتتجه أغلب المؤسسة     

  .وجهودها التسويقية على قطاع واحد من السوق

  ) المركز السوقي(تثبيت صورة المنتج  -5

ركز المأن تحدد الموقع أو المركز الذي ترغب في الوصول إليه داخل هذه القطاعات، ويقصد ب نبغي على كل مؤسسةي      

والطريقة التي  في ذهن المستهلك مقارنة بمنتجات المنافسين ،الصورة الذهنية التي يشغلها المنتج والمؤسسة المنتجة له"السوقي

   )2(" السوقيتعرف �ا المستهلك على المنتج في

يمكن أن تحقق المركز السوقي والتفوق المطلوب عن المنافسين من خلال تحديد مجموعة من المزايا التنافسية والتي و     

افع التي تبرر السعر المرتفع، والتي يمكن على نيمكن تحقيقها من خلال تقديم المنتج بسعر منخفض أو تقديم مجموعة من الم

                                                 
  .72، ص  2000/2001، )الإسكندرية(الدار الجامعية، مصر ، "الثالثة إدارة الألفية"الإدارة الإستراتيجية نادية العارف،  )1(
  .   . 64نادية العارف، الإدارة الإستراتيجية، مرجع سابق، ص  )2(
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لذلك سنحاول في المطلب الموالي  .خلال الحملات الترويجيةوالتأكيد عليها من  في السوقأساسها بناء وضع معين 

  .التركيز أشكالتوضيح 

  أنواع إستراتيجية التركيز :المطلب الثاني

) مجموعة من المستهلكين، مجموعة منتجات(وفق هذه إستراتيجية التركيز تستهدف المؤسسة جزءا معينا من السوق      

عقب اختيار المؤسسة لشريحة السوق أي  ،)1(كاليف أو تحقيق درجة ما من التميزنفس الوقت السيطرة بالت لتحقيق في

المستهدفة أو خط منتجات أو القطاع الجغرافي الذي تريد خدمته، تسعى إلى إتباع إستراتيجية التركيز من خلال الاعتماد 

لذلك فإن هناك شكلين من أشكال إستراتيجية التركيز، ، كما قلنا سابقا  على واحدة من الميزتين التنافسيتين السابقتين

 حيث تسعى المؤسسة إلى التمييزبأو التركيز  ميزة تكاليفية في السوق المستهدففإما التركيز بالتكاليف للحصول على 

   .تمييز منتجها في السوق المستهدف

ويقار�ما مع إستراتيجية قيادة التكلفة المنخفضة  إستراتيجية التركيز والشكل الموالي يبين هذين النوعين المختلفين من     

  .وإستراتيجية التمييز

  تركيز بين التكلفة والتمييزال إستراتيجية: )8.1(رقم  الشكل

كلفة أدنى                                    تمييز                                                                                                                        

 السوق الكامل

 جزء معين من السوق

Source: M. Porter, L’Avantage concurrentiel, éd. Inter Edition, Paris, 1986, p 24.  

  إستراتيجية التركيز مع خفض التكلفة :الفرع الأول

استراتيجي  ك فمن الصعب إرضاؤهم جميعا بسلوكقد يختلف الزبائن في ميولهم ورغبا�م وكذلك خصائصهم لذل     

حيث تتماثل خصائص زبائن كل ، السوق إلى قطاعاتتقوم على تقسيم واحد، إستراتيجية التركيز مع خفض التكلفة 

تركز المؤسسة على قطاع واحد فقط تقدم له المنتج بأقل بمعنى  يتم خدمة وإشباع حاجات الزبائن فيه كقطاع صغيرقطاع 

ولا من المنافسين في سوق محدودة أو لمنتج معين،  أقلسعر  تقوم المؤسسة في هذه الإستراتيجية بتقديمحيث ، تكلفة

أخرى وإلا اهتزت صورة وسمعة الأخرى التي يكون المنافسون أقل في التكلفة في منتجات ق اسو الأ دخل المؤسسة فيت

   )2(.شريحة محددة من الزبائن، وتقوم بالبحث المستمر عن أساليب تخفيض التكاليف وعادة ما تخاطب المؤسسة، المؤسسة

                                                 
  .137عبد المليك مزهودة، الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات، مرجع سابق، ص  )1(
  .256أحمد ماهر، مرجع سابق، ص ) 2(

التمييز     إستراتيجية      ةلفالتكبقيادة ال إستراتيجية  

كلفةتتركيز ال  تركيز التمييز    
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استخدمت المؤسسة أسلوب التركيز على التكلفة المنخفضة، فهي بذلك تدخل في منافسة ومواجهة رائد التكلفة  إذا     

فمثلا في السوق المحلية للكتل الخشبية أو أسواق الإسمنت تتمتع المؤسسة . من خلال شرائح السوق التي ترتبط بمزايا تكلفة

فضة مقارنة بالتكاليف المنخفضة للمؤسسة التي تعمل على المستوى التي تتبنى إستراتيجية التركيز بتكاليف نقل منخ

ومثل هذه المؤسسة قد تستحوذ أيضا على مزايا تكلفة نظرا لأ�ا تنتج منتجات معقدة لا �يأ نفسها بسهولة . الكلي

ؤسسة التي تتبنى وتركز الم. لاقتصاديات الحجم الكبير في عملية الإنتاج، لذلك تمنح القليل من مزايا منحنى الخبرة

ل بمزايا التكلفة، وتترك السوق ذات إستراتيجية التركيز على حجم صغير من المنتجات التقليدية، حيث تتمتع في هذا ا�ا

       )1(.كلفةتالحجم الإنتاجي الكبير لرائد ال

  )2(:ومن بين العوامل التي تساعد على تبني هذه الإستراتيجية ما يلي     

  مراقبة إمكانية إعادة تجزئة السوق خاصة في ظل التطورات التكنولوجيا والتحولات في رغبات الزبائن المستهدفين؛  - 

  مشبعة؛ الصغيرة والغير تركيز الاستثمار على الرغبات  -

  إدماج فكرة القيادة بالتكاليف ضمن ثقافة المؤسسة؛ - 

  .الحاجات والرغبات من أجل تركيز التكاليف اختيار القطاع السوقي الذي يشمل الفئات الواضحة - 

 طرق السريعةال على الموجودة فنـادقالمثـل  المتخصـصة الفنادق من الإستراتيجية نجد سلسلة النوعلهذا  وأشهر مثال     

  .هي فئة رجال الأعمالمن الزبائن  كز علـى فئـة معينةتر  التي La quinta فنادق  أو المتحدة، الولايات في

  إستراتيجية التركيز مع التمييز :الفرع الثاني

 يسمح السوق شرائح كل مع لتتناسب واسع نطاق على التمييز إستراتيجيةكما رأينا في المبحث السابق أن        

 ارتفاع وبالتالي المؤسسة منتجات على الطلب ارتفاع إلى يؤدي ما وهذا. أفضل بشكل الزبائن حاجات بإشباع للمؤسسة

 بإحداث الصناعي الذي تنشط فيه المؤسسة أو إمكانيا�ا المحدودة القطاع أو المنتج طبيعة تسمح لا قد لكن الأرباح،

 الأفضلية حيث تتبنى المؤسسة لتحقيق كبيرة فرصة السوق وتجزئة التمييز عمليات تشكل لذلك واسع، نطاق على التمييز

الموجهة إلى قطاع محدود مستهدف من السوق وليس السوق ككل أو إلى  ز المنتجاتييإستراتيجية تنافسية تعتمد على تم

دون غيرهم، سعيا منها إلى تحقيق ميزة تنافسية في قطاع السوق  الضيق في ذلك الجزء الزبائن مجموعة خاصة من

   .المستهدف تعتمد على التمييز وخلق الولاء لمنتجا�ا

وإذا اتجهت المؤسسة إلى استخدام أسلوب التركيز على التمييز، فإنه يصبح في متناولها كل وسائل التمييز المتاحة       

واللافت للنظر هنا أن المؤسسة التي تتبنى مفهوم التركيز تنافس المنتج المتميز في شريحة واحدة أو في عدد . للمنتج المتميز

                                                 
(1) M. Porter, Op.cit., p 17-28.  
(2) G. Garibaldi, L’Analyse Stratégique, Op.cit., p 70. 
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من المؤسسات التي تتبنى مفهوم التركيز، وهي تنافس جنرال موتورز في شريحة  "بورش"فمثلا تعتبر . قليل من الشرائح

السيارات الرياضية في سوق السيارات، وتميل المؤسسات التي تتبنى مفهوم التركيز إلى تطوير المنتجات ذات جودة متميزة 

  . )1(طقةبنجاح نظرا لمعرفتها وخبر�ا بالتجمعات الاستهلاكية الصغيرة أو لمعرفتهم بالمن

أ�ا تحتاج إلى الضيقة، إذ  الإستراتيجيةفي حالة الأهداف  التمييزوعادة ما تطبق إستراتيجية التركيز التي تعتمد على      

 الإستراتيجيةمعرفة حجم القطاع وربحيته، مدى شدة وقوة المنافسة في القطاع وأهميته تحديد مدى جاذبية القطاع بناء على 

   .بالنسبة للمنافسين الرئيسيين، وأخيرا مدى التوافق بين إمكانيات المؤسسة وحاجات القطاع السوقي

  )2(:فيعتمد أساسا على التمييزنجاح إستراتيجية التركيز مع      

  .خاصة بواسطة الاتصالات التمييزمنتج ذا قيمة تبرر سعر البيع، مع توضيح  تقديم - 

  .للزبون بسهولة زالتمياختيار هدف ضيق من أجل إيصال قيمة  - 

  .كثيرة لشدة حساسيته للتميزيحتوي على رغبات  ي الذ الهدفمن الأحسن اختيار  - 

  .التركيز على رغبات الهدف المختار- 

  .القدرة الإنتاجية حسب الرغباتو  هاتكييفو التكنولوجيا على  والسيطرةالقدرة على فهم مجموعة من الرغبات  - 

من خلال إنتاج منتج  Johnsonمع التمييز مؤسسة  تركيزال ةإستراتيجي إتباع في نجحتومن بين المؤسسات التي      

رغبات الكبيرة  لتجميلا مؤسسات تجاهلت حيث ،السوداء البـشرة ذوي نئازبلل مواد التجميـلو  لشعربا عنايةلل خاص

   )3(.لشريحةاهذه 

   إستراتيجية التركيز في المؤسسات الصناعية خصائص: المطلب الثالث

يتوقف نجاح هذه الإستراتيجية على تلاءم الجزء المستهدف مع إمكانيات المؤسسة من ناحية، ومن ناحية أخرى على      

يمكن للمؤسسة و  ،وجود احتمالات لنمو السوق وازدهاره دون أن تعتبره المؤسسات المنافسة الرئيسية حيويا وجذابا

يجية التركيز، وهذا لا يعني بالضرورة أ�ا لا تواجه أية مخاطر، لذلك الصناعية امتلاك عدة مزايا نتيجة تبنيها لإسترات

  .فوائدها وأبرز مخاطرهامتطلبا�ا، سنحاول التطرق إلى أهم 

  التركيز ةإستراتيجينجاح  متطلبات: الفرع الأول

 يالسـوقالقطـاع ودراسـة اختيـار  ذلـك يتطلـب نتائجهـا، وتعظـيم بنجـاح التركيـز إسـتراتيجية تنفيـذ مـن المؤسسـة لتتمكن     

 :يجب على المؤسسة مراعاة ما يلي ولأجل ذلكالمستهدف بعناية 

                                                 
  .324شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق، ص  )1(

(2) G .Garibaldi, L’Analyse Stratégique, Op.cit., p 71.  
  .185فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق، ص  )3(
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   القطاع جاذبيةتحديد  -1

، القطاع ربحيةحجم و أهمها جملة من العوامل بعين الاعتبار  لمؤسساتتأخذ  السوقي القطاع جاذبية تحديد يخص فيما     

 من جاذبية أكثر القطاعات بعض تكون الخمسة التنافس قوى حدة تشتد عندماف( في القطاع قوة القوى التنافسية ىمد

متابعة معدلات النمو في القطاع السوقي المستهدف، فالسوق الذي ينمو بسرعة كبيرة قد لا يكون سهل و ، )غيرها

ير مريح الدخول بالنسبة للمنافسين الجدد، أما السوق الذي ينخفض معدل نموه فإنه يجعل القطاع السوقي ذو حجم غ

   .)1(بالنسبة للمؤسسة عندما تعمل فيه

  للمنافسين بالنسبة للقطاع الإستراتيجية الأهمية تحديد -2

 معين يصعب على المؤسساتسوقي على خدمة قطاع  جهودهاتركز و إستراتيجية التركيز  التي تتبنىتعمل المؤسسة      

بسبب تواجد أسواق أكبر تحقق لها مداخيل  أهميته بالنسبة إليهالاقة خدمته بكفاءة أو تتجاهله نظرا لصغره وعدم مالع

 لا عندما وراء تطبيقها لهذه الإستراتيجيةتستطيع تحقيق الميزة التنافسية من خلال المزايا التي تجنيها من أي أ�ا  ،أكثر

  )2(.المستهدف السوقي القطاع نفس في التخصص آخر منافس أي يحاول

قطاعات سوقية يعمل فيها بعض المنافسين الذين يتمتعون بمركز قوي في هذا القطاع من تجنب الدخول إلى  وكذا 

  )3(.السوق

  السوقي القطاع وحاجات المؤسسة إمكانيات بين التوافق مدى -3

على  ة�ا�اا لا تمتلك الموارد الكافية التي تتيح لها �بحيث تدرك هذه الأخيرة أ ،غالبا ما يرتبط بحجم المؤسسة      

التي لا تستطيع منافسة  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الإستراتيجيةهذه  ناسبتقد  وعليه ،)4(ككل  صناعةمستوى ال

  .صناعةفي ال المؤسسات الكبيرة

  :الأخرى ض المتطلباتنذكر بعما سبق إلى  وبالإضافة     

وتعمل المؤسسة  .)5(للمنتج متعددة استخدامات أو مختلفة حاجات لهم ممن نزبائال من ومتميزة مختلفة مجموعات تواجد - 

 والترويجيـة والإعلانيـة الإنتاجية الجهود هيتوجمن خلال  نالزبائ تحاجاو  مميزاتـــة معرف علــى يةجالإستراتي ذهـالمطبقة له

 .ـةؤسسالم إلـى نزبائال جذب إلى ؤديي الــذيو  امالاهتم قيتحق رضلغ القطاع السوقي المستهدف لـتلائم

                                                 
  .229إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص  )1(
  115التأكد من الصفحة .ص ،مرجع سابقنبيل مرسي خليل،  )2(
  .257، 256زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص ص  )3(

(4) G. Garibaldi, Analyse Strategique, Op.cit., p 69. 
  121 .115التأكد من الصفحة .ص مرجع سابق، نبيل مرسي خليل، )5(
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تركيز المؤسسة على خلق ميزة تنافسية من خلال توفيرها المهارات والمؤهلات المتميزة القادرة على حمايتها من المزاحمة  - 

 . بين المتنافسين للتوسع والتي تستطيع تزويد المستهلك بمنتج لا يستطيع هؤلاء المنافسين تقديمه

والذي قد يؤدى إلى تخفيض  زبونة التكنولوجية، أو في نوع الالبيئأن تكون المؤسسة على علم تام بأي تغيير يحدث في  - 

  .الحاجة للمنتج الذي تقوم المؤسسة بتقديمه

تتطلب البحث عن فئة من الزبائن أو قطاع سوقي أو منطقة جغرافية لديها رغبات غير مشبعة أو حاجات إضافية لا  - 

ود آلية لتحديد أي مجال يتم التركيز عليه من ا�الات تستطيع المؤسسات الحالية تلبيتها وإشباعها، وضرورة وج

  )1(.السابقة

  التركيز إستراتيجيةفوائد تبني : ثانيالفرع ال

 تبقى أن على قادرة عادة التركيزة إستراتيجي تمارس التي المؤسسات يجعل السوق في صغيرة فئة وخدمة اكتشاف     

 تبحث التركيز ةإستراتيجي تمارس التي المؤسسات .واسع نطاق على جذابة الصناعة تكون لا عندما حتى الأرباح مرتفعة

 تعرضا أقل المؤسسة يجعل المنافسة ومواجهة للدفاع والجهود الموارد تركيز عنها، الانحراف وتتفادى السوق في متميزة فئة عن

  :الفوائد التالية التركيزإستراتيجية تحقق لذلك  .)2(يةالصناع التنافسية البيئة في الكبيرة للتغيرات

   المنافسين من الحماية -1

 لقدر�ا نظرا المنافسين، من بالحماية المؤسسة هذه تمتع في التركيز لإستراتيجية المتبنية للمؤسسة التنافسية المزايا تتمثل     

محددة من السوق وبذلك تبتعد عن  أجزاء، كما أن المؤسسة تختار تقديمها المنافسون يستطيع لا منتجات تقديم على

 )3(.المنافسين في الأجزاء الأخرى

  حصن أمان في الصناعة -2

الميزة الكبرى في إستراتيجية التركيز أن المؤسسة تكون قادرة على إنشاء حصن أمان في الصناعة يتمثل في خدمة فئة       

على سبيل المثال آلات ( لها اختيارها حصنا، حيث يوفر معينة ضد المؤسسات ذات خطوط إنتاج الأكبر والأوسع

، ومن ثم تعمق انعزالها عن اهتمام وجهود اللاعبين الكبار على مستوى الصناعة الذين لا )موسيقية شرقية، صناعة يدوية

  )4(.يستطيعون خدمة هذه الفئة

 

                                                 
  ).بتصرف. (404مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص  )1(
  .349لي، مرجع سابق، ص . ديفيد -بتس . أ.روبرت )2(
  .291فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي، مرجع سابق، ص ) 3(
  .349لي، مرجع سابق، ص . ديفيد -بتس . أ.روبرت) 4(
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   زبائنها قرب المؤسسة من -3

كما .المتغيرة اجا�محأن تستجيب إلى و  من زبائنها قريبة البقاء من التي تتبناها مؤسسةللإستراتيجية التركيز سمح ت     

ه الذي نفس الشيء على الحصول يستطيعون لا لأ�م ،)مشترين منتجا�ا( هازبائن على لتأثيرعلى ا للمؤسسة القابلية أن

   )1(.غيرها ىخر أ ؤسسةم أي من يريدونه 

  وضع حواجز دخول مرتفعة -4

 الأ� يز قدرة كبيرة على وضع حواجز دخول ضخمة أمام المؤسسات الكامنة،كالتر  لإستراتيجيةللمؤسسات المتبنية     

خدمتهم بشكل لا و  الزبائنالاستجابة أحسن لمتطلبات على القدرة  وكذا، تحقيق التجديد والابتكارفي تمتلك السرعة 

أن يتغلبوا على هذا الولاء  الجدد الداخلين على يستلزم مما ،يكسب المؤسسة ولاءهم مما يحصلون عليه من أي مصدر

  .دخوللل مرتفعة تنشئ عوائقوبذلك وذلك ليس بالشيء السهل لا سيما المؤسسات التي بنت ولاءا جيدا 

 المتوسط الربح معدل فوق عوائد أن تكسب للتركيز المتبنية ةمؤسسلل تسمح الخمسة العوامل عن الناتجة الحماية إن 

  .السائد في قطاعها

  إستراتيجية التركيز  طبيقمخاطر ت :لثالثا الفرع

مثالية وتضمن النجاح التام، فهي تنطوي على   رغم أن إستراتيجية التركيز قد أثبتت نجاحها، إلا أن هذا لا يعني أ�ا      

 أن تتأكد من قدر�ا على مواجهة هذه المخاطر  بعض المخاطر، فعلى المؤسسة التي ترغب في تطبيق هذه الإستراتيجية

  : ونذكر منها ما يلي

  تقليدها على المنافسين ةقدر  -1

 )2(:التالية الحالات في وذلك م عدد كبير من المنافسين بمحاكاة إستراتيجية التركيز المتبعة من طرف المؤسسة،و قيقد      

 .الطلب تلاشي أو لهيكله التدريجي التلاشي بسبب هيكليا جذاب غير المستهدف السوق قطاع يصبح عندما  -

 من وغيره القطاع هذا بين الفروق لضاءت بسبب واسع نطاق وعلى القطاع هذا الكبار المنافسون يدخل عندما  -

 .الشامل التسويق مميزات وبسبب الأخرى السوق قطاعات

  .السوقي القطاع أجزاء نفس على التركيز إستراتيجية تتبع جديدة أخرى مؤسسات ظهور  -

  )التركيز بالتكلفة أو بالتمييز(مشكلة اختيار إحدى الميزتين  -2

، )التركيز بالتكلفة أو بالتمييز(تواجه المؤسسات الصناعية المتبنية لإستراتيجية التركيز مشكلة اختيار واحد من الميزتين      

بالتكاليف نظرا للحجم الصغير القيادة ات المتبنية لإستراتيجية فإذا اختارت الميزة الأولى فإن المؤسسة تواجه خطر المؤسس
                                                 

  .290فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي، مرجع سابق، ص  )1(
  .262ص مرجع سابق،  محمد المرسي،ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين ) 2(
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ا اختارت الميزة الثانية فإ�ا تواجه مشكلة ارتفاع التكاليف خاصة وأن التمييز يتطلب استثمارات  وإذ. الذي تقوم بإنتاجه

 وحتى عملية المزج بين الإستراتيجيتين التي قد يتطلبها القطاع .كبيرة وهذا ما لا يتناسب مع حجم مواردها وإمكانيا�ا

  .يعتبر صعبا لاختلاف متطلبات كل إستراتيجية المستهدف

  احتمال الاختفاء المفاجئ لشريحتها السوقية - 3

 الحصن أن بسبب الاختفاء المفاجئ لشريحتها السوقية في يتمثل التركيز إستراتيجية يواجه الذي العيوب أخطر من     

 والأكثر الأوسع السوق خصائص إلى تدريجيا يتحولون قد زبائنال من مختارة فئة إلى استنادا المؤسسة أقامته الذي الحصين

بسبب عدم قدر�ا  أو ،)2(تحول تفضيلات المستهلكين تجاه خصائص المنتج الذي يرغب فيه السوق ككلأي  .)1(عمومية

  .ولوجيا المتطورةلمواكبة التكن

  ضعف قدرة التفاوض مع الموردين -4

حيالهم، نظرا للحجم  مزايا أي تملك لا المؤسسة نلأ لائمة اتجاه الموردينمية هذا النوع من المؤسسات غير تعتبر وضع     

المشترين وهذا ما  حساب على أقوى وضعا الموردين يمنح الذي الأمر الصغير الذي يتم شرائه من طرف تلك المؤسسات،

 الذين زبائنال الأسعار على في الزيادة تحميل إلىأ تلج ما غالبا المؤسسة فإن ذلك ورغم .يضعف قدرة التفاوض معهم

  . كبيرة مشكلة العيب هذا لا يشكل وبذلك. مؤسسةلل ولاء لديهم

  من السوق أخرى صعوبة التحول إلى أجزاء  -5

التي تتبع إستراتيجية التركيز ضيق لا يمكن المؤسسة من  الصناعية المؤسسة من طرف كون القطاع المستهدف     

إذا ما قورنت بتكلفة المؤسسات المتبعة  الاستفادة من اقتصاديات الحجم، فتصبح هذه الإستراتيجية مكلفة جدا

من السوق  التحول إلى أجزاء أخرى يهايصعب عل ومن جهة أخرى. القيادة بالتكلفة المنخفضة، هذا من جهة إستراتيجية

لخصوصية مواردها وإمكانيا�ا  ،، كما تفعل المؤسسات الكبيرة المتبعة إستراتيجية التمييزدعت الضرورة إلى ذلك اإذ

ثال أن المطعم المكسيكي يجد من أجزاء السوق، فعلى سبيل الم على واحدة أو عدد قليل جدا منلأ�ا تركز و  اوكفاء�

   .)3(أذواق الزبائن وعزفوا عن منتجاته الصعوبة عليه أن يتحول إلى سلسلة أخرى من الغذاء إذا ما تغيرت

  

  

  

                                                 
  .350لي، مرجع سابق، ص . ديفيد -بتس . أ.روبرت )1(
  .79نادية العارف، التخطيط الاستراتيجي والعولمة، مرجع سابق، ص  )2(
  .292فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي، مرجع سابق، ص ) 3(
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  ولالفصل الأ خلاصـة

 بعض إلى تهبدايفي حيث تم التطرق ، افســـلاستراتيجيات العامة للتنل المفاهيمي الإطاروضع لجاء هذا الفصل      

المؤسسات  القائم بين فالمنافسة تعكس حالة من التحدي والصراع ،في الصناعة بالتنافس المفاهيم الأساسية التي لها علاقة

 وتحقيق موقع تنافسي جيد في السوق �ا�ةباضمن قطاع النشاط، أما التنافسية فتتعلق بقدرات المؤسسة التي تسمح لها 

مفهوم  ثم تطرقنا إلى .مات أو الخصائص التي توفر تنافسا قويا مدعما في السوقتتمثل في السالميزة التنافسية فا أم

    .الاستراتيجيات العامة للتنافس خاصةعامة و الإستراتيجية 

لى عحيث تعرفنا في البداية . هاأنواع تم التطرق إلىالإستراتيجيات العامة للتنافس في الصناعة وقصد التوسع في فهم      

وفي المبحث الأخير وضحنا إستراتيجية  ،التمييز ةإستراتيجي ، ثم تناولنافي الصناعةالتكلفة المنخفضة بقيادة الة إستراتيجي

 ستند على توفر جملة من الشروطت لاستراتيجيات العامة للتنافسالتطبيق الناجح ل، لنصل إلى نتيجة مفادها أن التركيز

من آثار تنعكس  -كغيرها من الاستراتيجيات-  الاستراتيجيات العامة للتنافسولا تخلوا  .إلى أخرى إستراتيجيةتختلف من 

ما هو سلبي تحاول  المتبنية لهذه الاستراتيجيات، منها ما هو إيجابي على المؤسسة استغلاله ومنهاعلى تلك المؤسسة 

   .المؤسسة عدم الوقوع فيه

السوق ، يمكننا القول بأن كل إستراتيجية من الاستراتيجيات السابقة تتطلب من المؤسسة القيام باختيار المنتج     

الثلاثة والكفاءات والمهارات المتميزة لتحقيق الميزة التنافسية، وبمعنى آخر يجب على المؤسسة تحقيق تطابق بين المكونات 

الناجحة في تبني  ؤسسةللإستراتيجية، وان اختيار الإستراتيجية تتضمن اهتمام جدي لجميع عناصر خطة التنافس، والم

الداخلي ومتطلبا�ا، وكذلك على دراية بالظروف البيئية المحيطة  هاإستراتيجية تنافسية عامة على معرفة عالية بموقف

  .بالمؤسسة وبيئة التنافس كي تتمكن من اختيار الإستراتيجية التي تحقق الميزة التنافسية

قبل  منوالمهم ليس فقط الحصول على الميزة بحد ذا�ا بل الأهم هو المحافظة عليها خاصة في حالة سهولة تقليدها      

  .وذلك كله بغرض تحقيق أحسن أداء والعمل على استمراره. نافسينالم

 بالتفصيل لمؤسسة الصناعيةأداء ا سوف يتم التطرق إلى في الصناعة،للتنافس  العامة ستراتيجياتالإ بعد دراسةلذلك و    

 .الفصل الموالي في
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الأسس النظرية لتحليل أداء المؤسسة الصناعية: ينثاصـل اللفا  

 تمهيد

على اختلاف مستويا�ا وإمكانيا�ا هو تحقيق جميع  الصناعية إن الهدف الأساسي الذي تسعى إليه كل المؤسسات     

، ولا يمكن للمؤسسة أن تستمر وتحافظ على بقائها لصناعةها البقاء والاستمرارية في االأهداف التي قامت من أجلها وأهم

والبـاحثين مصطلح الأداء من المفـاهيم التي حظيت باهتمـام واسـع من قبل المفكـرين  ويعد .إلا إذا تميزت بأداء جيد

س والغموض ناتج لاختـلاف اتجـاهـات المفكـرين، لذا أردنـا في بداية ، ورغم ذلك يشوب تعريفـه بعض اللبالاقتصاديين

  .وضع الإطار المفاهيمي للأداءهذا المصطلح من خـلال  هذا الفصل تـوضيح

 الذي تنشط فيه من مقومات نجاح صناعةالاستراتيجيات الملائمة ومراعاة هيكل ال المؤسسة الصناعية يعتبر تبنيكما      

تحديد الوضعية  في هميتهانظرا لأضرورية  عملية تقييم أداء المؤسسة تعتبرإلى ذلك  بالإضافةالجيدة،  الصناعيةلمؤسسات ا

 والانحرافات المؤسسة أداء واقع ىلع قوفو لل امسبق المرسومةهداف بالأ اهومقارنت المحققة النتائج قياسالحالية للمؤسسة و 

 في المؤسسة أداء كفاءة ىلع مكلحل متستخد يةلالعم نفإ هيلوع ا،هلمعالجت اللازمة الخطوات اتخاذ �دف تحصل قد التي

تقييم  حول مفاهيــم أســاسيــةالمعنون حث الثاني في المب، وهذا ما سنقف عنده هدافهاأ تحقيق سبيل في هاواردم لاستغلا

  .الأداء

بالاستعانة ببعض وحتى تتمكن المؤسسة من إعطاء قياس صحيح وتقييم شامل لأدائها تلجأ إلى أسلوب القياس      

التي أصبحت أكثر شيوعا في هذا ا�ال، إذ تعد من أهم أدوات التحليل لتقييم والاقتصادية والكمية المالية المؤشرات 

لمؤسسة ا أداء مؤشراتذلك بإجراء المقارنات بين اس أدائها خلال فترة معينة، و المركز الإستراتيجي للمؤسسات وقي

ة مؤشرات تـقيـيـم أداء المؤسساول في المبحث الأخير من هذا الفصل تنسنولهذا نفس الصناعة، والمؤسسات المنافسة ضمن 

   .الصناعية
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  ي للأداءمفاهيمال الإطار: المبحـث الأول

من أكثـر المواضيع التي يبحث فيها العديد من الباحثين في  هيعتبر مفهومنظرا لأهمية الأداء في المؤسسات الصناعية      

 ستخلصةالأداء وأهم المصطلحات الم لمفهومتعرض سن �ذا المصطلح للإحاطةوكمحاولة ، العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير

  .أنواع الأداء في المؤسسات الصناعية، و داءالأالعـوامـل المؤثرة في تطوره من النظرة التقليدية إلى النظرة الحديثة،  منه،

  به متعلقةوالمصطلحـات المفهـوم الأداء : المطلـب الأول

  .توضيح مفهوم الأداء بدقـة والتفرقـة بينه وبين العديد من المصطلحـات التي تتقـارب في معنـاهـا من مفهومه سنحاول     

  تعريف الأداء : الفـرع الأول

يمكن القول أن الأداء مفهوم شامل وهام بالنسبة لجميع المؤسسات على اختلاف أنواعها وتباين أنشطتها، وعلى      

والدراسات التي تناولت الأداء وتقييمه، إلا أنه لم يتم التوصل إلى إجماع حول مفهوم محدد للأداء،  الرغم من كثرة البحوث

ويعتقد البعض أن الخلاف حول ذلك، ينبع من اختلاف المعايير والمقاييس التي تعتمد في دراسة الأداء وقياسه، كما يرى 

  )1(.دراسا�متجاهات الباحثين في أن هذا الاختلاف، إنما يعود لتنوع أهداف وا الآخرالبعض 

بالتعرض لتعريف الأداء من   ، وذلكنقـوم بتناول مختلف التعاريف المقدمة لمصطلح الأداء بشيء من التفصيلس لذا     

   .من الناحية الاصطلاحية لغوية، ثمالناحية ال

  لأداءاللغوي ل تعريفال -1

يْنَ  وأدََّى .قاَمَ به :الشيءَ  أدَّى" معناهو أدى الفعل من مشتقة أداء كلمة لغويـا      أقامها : الصلاةَ  وأدََّى. قَضَاهُ : الدَّ

   )2(."أوَصله إِليه: إليه الشيءَ  وأدََّى . أدَلى �ا: الشَّهادَةَ  وأدََّى .هالِوَقْتِ 

والذي اشتق بدوره من الفرنسية ) to perform(هو من الإنجليزية ) performance(أصل كلمة الأداء      

  .)3()تنفيذ مهمةعمل، نشاط، ( ، أو إتمام شيء ماتعني إنجاز، تأدية )(performerالقديمة 

عملية القيام بدور درامي، "تم استخدامه على أنه فإن الأداء   Oxford English Dictionaryوحسب قاموس 

   )4(."أو مدى النجاح في أداء مهمة أو عملية معينة. كما يشير إلى قدرات آلة أو مركبة معينة. أغنية أو قطعة موسيقية

  

                                                 
، ديسمبر 01، ا�لة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر، العددأثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة الاقتصاديةمحمد زرقون والحاج عرابة،  )1(

  .125، ص 2014
  .25/02/2016: تاريخ الاطلاع  ،http://www.almaany.comقاموس ومعجم المعاني متعدد اللغات وا�الات،  )2(

  .895، ص 2010،  دار الآداب، بيروت، 31، ط المنهل قاموس فرنسي عربيسهيل إدريس،  )(3
(4) Oxford English Dictionary https://en.oxforddictionaries.com/definition/performance, vu 

le .2016/03/04   



  الأسس النظرية لتحليل أداء المؤسسة الصناعية                                          الثاني                          الفصـل 

68 
 

  لأداءل الاصطلاحي تعريفال -2 

واستغلالها بالصورة التي تجعلها انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المادية والبشرية "بأنه  اصطلاحاالأداء  يعرف   

، ويركز هذا المفهوم للأداء على الطرق التي تحقق للمؤسسة الصناعية أهدافها، من خلال )1("قادرة على تحقيق أهدافها

  .السبل التي تعتمدها في استغلال الموارد المتاحة، ومدى نجاح المؤسسة في هذا الاستغلال

هذا التحقيق يمكن أن  مهما كانت طبيعة وتنوع هذه الأخيرة، ة،ؤسسأهداف الم تحقيق"يعبر عن الأداء بكونه كما    

عن في هذا التعريف ويعبر  ،)2()"عملال( أو بالمفهوم الواسع للعملية التي تؤدي للنتائج )النتائج(يفهم في اتجاهه المباشر 

 .الأداء من خلال مدى النجاح الذي تحققه المؤسسة في  إنجاز أهدافها

 تنـافسية في السوق وفقـاأن تكون المؤسسة  ىعل هون أنحيث يعتبـر  ،يقرن بعض الباحثين الأداء بإستراتيجية المؤسسةو    

 ل فيالتفوق الإستراتيجي والمتمث"فون الأداء بأنه متميز، وبعبارة أخرى فهم يعـر  حتى تحقق أداء تراتيجيةلاختيارا�ـا الإس

  )3(."فقـة لرغبـات الزبائن، دون إهمـال وجـود منـافسين أساسيين في السوقعـرض المؤسسة لمنتجـات وخدمـات موا

  :الآتيين بعدينال خلال من الأداء مفهوم فيعرض Ph. Lorino  أما    

 تحسين بمعنى تكلفة، -قيمة الثنائية تحسين من تمكنا إذا إلا المؤسسة أداء عن نتحدث أن يمكننا لا: "البعد الأول      

 التعريف هذا فحسب .)4("بعضهما بمعزل عن التكاليف تخفيض أو القيمة رفع على نعمل بأنهذا  يعني ولا الثروة، خلق

 منفعة على السوق يتبناه الذي في الحكم القيمة تتمثل حيث تكلفة،– قيمة الثنائية مضمون على يرتكز المؤسسة أداء فإن

 صورة الأرباح، السوق، حصة المباعة، الكميات لخلا يتجسد من الذي الحكم هذا ة،ؤسسالم تعرضها التي لمنتجاتا

 .لإنتاجفي ا..) بشرية مالية،( ةتعملالمس الموارد التكلفة فهي أما ...والسمعة العلامة

 يعني ما هوو . )5("الإستراتيجية الأهداف تحقيق من تمكنا إذا إلا المؤسسة أداء عن نتحدث أن يمكننا لا" :البعد الثاني   

 في بمنافسيها مقارنة إليها المتوصل بالنتائج والمعبر عنها المسطرة، الأهداف تحقيق من تتمكن التي هي الناجحة المؤسسة أن

  .بلوغها المؤسسة اختارت الرهانات التي الإستراتيجية الأهداف تعتبر حيث ،لصناعةا

                                                 
  .231حسن عداي الحسيني، مرجع سابق، ص  فلاح) 1(

(2  ) Anne-Marie Fericelli, Bruno Sire, Performance et Ressources Humaines, Edition 

Economica, paris,1996, p20. 
(3) Castelnau Jacques et autres, Le pilotage stratégique, Editions d’Organisations, Paris, 1999, p 73. 
(4  ) Philippe Lorino, méthode et pratique de la performance, édition d’organisation, Paris, 2001, 

pp 19, 20. 
(5  ) Ph.Lorino, Op.cit., p 23. 
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أي تحقيق المؤسسة  ما يجب أن تنجز،مصطلح الأداء يعني انجاز الأعمال ك من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن     

يمثل ذلك  مفهوم واسع لذلك فإن الأداء، النادرة نسبيا هاالاقتصاد في استخدام مواردأهدافها خلال مدة معينة مع 

مع ) أو فشلها وانكماشها(النشاط الشمولي المستمر الذي يعكس نجاح المؤسسة واستمراريتها وقدر�ا على التكيف 

تضعها  ، وفق أسس ومعايير محـددة)ا تنشط ضمنهتيال صناعةظروف ال(متغيرات البيئة الداخلية والخارجية   مختلف

  .أو تكتيكية إستراتيجيةسواء كانت  أهـدافها المسطرة والمرجوةمتطلبات نشاطها، وعلى ضوء  المؤسسة حسب

  المفاهيم القـريبـة منه  بعض عن الأداء تمييز :ثانيالفرع ال

ى إلى وجـود التبـاس بينهـا وبين مفهوم الأداء، وهذا ما أد من قريبة دلالة ذات تعتبر العديد من المصطلحـات توجد    

  :المصطلحـات نجدهذه  أهمهذا المصطلح، ومن 

  الكفـاءة  -1

قدرة على الحصول ال" تعريفها بأ�ا ويمكن المتاحة، الموارد استخدام حسن على للدلالة يستخدم مصطلح هي الكفاءة    

 )2(."إنجاز الأعمال بالطريقة الصحيحة"أ�ا ب وتعرف، )1("تاحةالمالمدخلات  من خلال المخرجاتمن  على أكبر قدر

 عليها يحصل الحقيقية التي والمنفعة جهة، من معين نشاط في المستخدمة العامة والموارد الجهد بين العلاقة تمثل" كما أ�ا

  .)3( "أخرى جهة من استعمال قيمة شكل في المؤسسة أعوان

الموارد  ( تكلفة أقل أو كمية أقل استخدام نظير) النتائج(المخرجات  من كمية أكبر على الحصول" تعني كما     

 يربط مفهوم فالكفاءة لذلك القصوى، حدودها في والنتائج الدنيا حدودها في التكاليف أخرى إبقاء بعبارة ،")والوسائل

  .)4(ذات كفاءة بأ�ا المؤسسة على الحكم تم المدخلات من أكبر المخرجات كانت فكلما والمدخلات، بين المخرجات

القدرة على "ا حيث يعـرف الكفـاءة على أ� Mintzberg  .Hمهف هو مقـارب للتعـريف الذي قـدوهذا التعري    

 تعني الوصول إلى الأعظمية في أيالكفاءة  نأي أ يات المتوفرة،اختيـار السبيل الذي يحقق أحسن نتيجـة، بتطبيق الإمكان

                                                 
  .201ص  ،2004، )الإسكندرية(، الدار الجامعية للنشر، مصر إدارة توازن الأداءسعد صادق بحيري،  )1(
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، على أداء المؤسسة العمومية الاقتصاديةأثر البيئة علي عبد االله،  )2(

   .06 ، ص1999الجزائر، 
(3  ) Jacques Barraux, Entreprise et Performance Globale: outils, évaluation et pilotage, 

Economica, Paris, 2000, p33. 
(4  ) Michel Gervais, Contrôle de gestion, édition économica, Paris, 7ème édition, 2000, p 14. 
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عامة يمكن قياس وبصفة  .)1("هـدف تسعى إليه المؤسسة، كما يقصد �ا كذلك تحقيق أكبر ربح مقـابل تكلفـة معطـاة

  المـدخـلات) كمية أو قيمة/ (المخرجـات ) كمية أو قيمة= (الكفـاءة      )2(:تيالكفاءة كالآ

المؤسسة أي العلاقة بين  أهداف تحقيق أجل من المختلفة الطبيعة ذات المستخدمة بالموارد يرتبط الكفاءة فمفهوم إذن     

  .الكفـاءة هي عنصـر من الأداء يـدل على أنوهذا والمخرجات، ) عناصر الإنتاج(المدخلات 

  الفعالية -2

أهدافها  تحقق عندما بالفعالية تتميز أ�ا مؤسسة على يركز مفهوم الفعالية على مخرجات أو نتائج الأداء، إذن نقول     

  .، وهنـاك شبه إجمـاع من طـرف البـاحثين والمفكرين الاقتصاديين حول مفهومها)منها تقترب أو(

محصلة تفاعل مكونات الأداء الكلي للمؤسسة بما تحتويه من أنشطة إدارية وما يؤثر فيه من "عرفها سعد بحيري بأ�ا      

  )3(."متغيرات داخلية وخارجية

 المؤسسة والأهداف قبل من المحققة النتائج بين العلاقة" بأ�ا de Boislandelle .M .H فهاعر  كما     

 عن التعبير بإمكاننا نإذ فعالة، المؤسسة كانت كلما المسطرة الأهداف من قريبة النتائج كانت كلما أنه حيث ،"المسطرة

  )4(.معينة أداء مؤسسة لوصف الفعالية درجة

 في الإمكانيات المستخدمة كانت مهما وذلك المسطرة الأهداف بلوغ على القدرة" بأ�ا الفعالية تعريف ويمكن     

  .)6(المحددة الآجالالحقيقية هي التي ينظر إليها من زاوية تحقيق الأهداف في كما أن الفعالية . )5("كذل

  ددالمح نجازالا/ المحققنجاز الا    :التالية بالعلاقةوتقاس الفعالية      

خلال فترة ) بعد الاختيار الجيد لها(سطرة الم الأهدافعلى تحقيق المؤسسة  هي قدرة الفعـالية أنومما سبق يمكن القول     

    .ا تتضمنهافعـالية أوسع من الكفـاءة، بل إ�ال و�ذا المفهـوم فإن ،المستنفـذة الموارد عن بغض النظر زمنية معينة

فقد  مترادفان بل متكاملان، أ�ما يعني لا وهذا ه هناك ارتباط قوي بين الكفـاءة والفعـالية،نستنتج أنذلك ومن خلال     

 غير من فإنه ورغم ذلك أنه إلا مواردها، استخدام في بالكفاءة تتسم أن دون الأهداف تحقيق في بالفعالية المؤسسة تتميز

                                                 
(1) Henry Mintzberg, Le management  : Voyage au centre des organisations, Editions 

d’Organisations, Paris, 1998, p 480. 
  .06علي عبد االله، مرجع سابق، ص  )2(
   .201ص  ،مرجع سابقسعد صادق بحيري، ) 3(

(4  ) Henri Mahé de Boislandelle, Gestion des Ressources humaines dans les PME, 2eme éd, 

Economica, Paris, 1998, p39. 
  .26 ص مرجع سابق، حبيب، بن الرزاق عبد) 5(

(6) Jean Richard, Analyse Financière et audit des performances, 2eme édition, LA 

VILLGUERIN, paris, 1993 , p11. 
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 لمواردها، والعقلاني الرشيد غير ظل الاستعمال في والاستمرارية البقاء على وتحافظ أهدافها المؤسسة تحقق أن المنطقي

 العناصر أحد تعتبر الكفاءة فإن الإستراتيجية، فهااأهد تحقيق في المؤسسة نجاح درجة أ�ا على الفعالية إلى نظرنا إذا لذلك

د بفعل عدد من يتحد تابع رها متغيرالفعـالية باعتبا نظر إلىت التي الدراسـات هما أثبتت أيضاالفعالية، وهذا  تحقيق في الهامة

  .)1( دةالموارد لتحقيق الأهـداف المحـد استخدامت هي كفاءة اات المستقلة، وإحدى هذه المتغير المتغير 

 من الكفاءة والفعالية ينالجيد يستلزم على المؤسسة أن تحقق مستوى معأن الأداء ا وعلى هذا الأساس يتضح جليـ     

 الفعالية = الأداء × الكفاءة     )2(:التالية بالعلاقة الأداء عن التعبير يمكن ، لذامعـا

 :الطرح في الشكل الآتيويمكن تلخيص هذا 

  الأداء من منظور الكفاءة والفعالية): 1.2( الشكل رقم

  

  

، جامعة 2001لإنسانية، العدد الأول، نوفمبر ، مجلة العلوم االأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمعبد المليك مزهودة،  :لمصدرا

   .88ص  الجزائر، بسكرة،

رأس المال، (يف الحصول على لمن أجل تحقيق الكفاءة في المؤسسة يجب تدنية تكاخلال الشكل أنه  نلاحظ من     

الإنتاج، الربح، القيمة (الفعالية يجب تعظيم كل من تحقيق ل، أما )العمل، المواد الأولية، المعلومات، الثقافة، التكنولوجيا

  .والفعالية في المؤسسة يعطيها الاستمرارية والنمو ، وتحقيق الكفاءة)المضافة، رقم الأعمال، عائد السهم، المكانة في السوق

  

                                                 
  .08علي عبد االله، مرجع سابق، ص  )1(
 .09، ص 2001 ،)القاهرة( العربي، مصر الفكر دار ،البشرية الموارد وإدارة العولمة خطاب، عايدة )2(

  مــــــــــــتعظي

  الإنتاج

 الربح

 القيمة المضافة

 رقم الأعمال

 عائد الأسهم

ة في السوقكانالم  

ةـــــــــــــــتدني  

 رأس المال

 العمل

د الأوليةاالمو   

 المعلومات

 الثقافة

 التكنولوجيا

 الكفاءة                 الأداء  الفعالية

لاستمرارية والنموا  
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  الإنتـاجيـة -3

وسنحاول التعرض لأهم التعاريف التي تعبر عن مختلف وجهات النظر، يعرف  الإنتاجيةاختلف الباحثون في تعريف      

أو خدمة  المستخدمة في العملية الإنتاجية لإنتاج سلعة) المدخلات(العلاقة بين الموارد "أ�ا  على الإنتاجيةعلي السلمي 

  )1(.")المخرجات(وبين النتائج من تلك العملية 

الموارد ) كمية/قيمة(و السلع أو الخدمات العلاقة بين قيمة أو كمية"رفها نعيمة بارك في نفس السياق بأ�ا تعو      

 وعوامل الإنتاج )المخرجات( ، أي أ�ا تقوم على العلاقة بين النواتج)2("إنتاج تلك السلع أو الخدماتالمستخدمة في 

أو  مع ثبات الموارد المستخدمة) كمية الإنتاج(عند حدوث ارتفاع في الناتج ) تحسين الإنتاجية(، وتحدث )المدخلات(

مقترن بارتفاع ارتفاع في الناتج  أو مع انخفاض الموارد المستخدمةالناتج ارتفاع  أو ،عندما ينتج الناتج ذاته بعوامل إنتاج أقل

ستمر في كفاءة المؤسسة الناتج عن الاستعمال الكفء المتحسن ال"هي الإنتاجيةكما أن  .)3(أقل تناسبا في عوامل الإنتاج

   )4(".للموارد والعمل والآلات المتاحة

در من المخرجـات مقـابل أدنى حـد من ن أعظـم قـتعـريف الإنتـاجية المتضم ج أننستنت ه التعـاريفمن خلال هذ     

لى ما هو كثيـر نظيـر الكفـاءة تعني الحصول ع المتمثل في أنو وم الكفـاءة المـذكور سابقـا من مفهـالمدخـلات يتقـارب كثيـرا 

   .إذن فبهذا المفهـوم الإنتاجيـة تعني الكفـاءة ما هو أقـل

مؤشر اقتصادي يستخـدم لقيـاس فعـالية المؤسسة في إدارة النشاط الإنتاجي ويعبر "يعرفهـا كاسر المنصور بأ�ا  بينمـا     

المتحصل في النشـاط الإنتـاجي وعنـاصر الإنتـاج ) المخرجـات(عنها بنسبة مئوية وهي تشير إلى العلاقـة ما بين الإنتـاج 

  )5()".تالمدخـلا(المتخـذة للحصـول على الإنتـاج 

قيـاس مدى جـودة تجميع الموارد في المؤسسات واستغلالهـا لتحقيق مجموعـة من النتـائج، وهي "ـا أيضا بأ� تعرفكما      

  )6(".من إنفـاق المـوارد قـدرٍ  تسعى للوصول إلى أعلى مستوى للأداء بأقـل

  

                                                 
  .20، ص 1994، )القاهرة(، مكتبة الإدارة الجديدة، مصر الإدارة الإنتاجيةعلي السلمي،  )1(
، 07واقتصاديات شمال إفريقيا، العدد ، مجلة مخبر العولمة تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة التنافسيةنعيمة بارك،  )2(

  .279، ص 2009الجزائر،  ،جامعة الشلف
  )بتصرف. (01، ص 2008، جنيف، سويسرا، مهارات من أجل تحسين الإنتاجية ونمو العمالة: التقرير الخامسمكتب العمل الدولي،  )3( 
، الرباط، 09التنمية الصناعية العربية، المنظمة العربية للتنمية الصناعية والتعدين، العدد  ، مجلةالكفاية الإنتاجية في الصناعة العربيةإبراهيم عبد الحكيم،  )4( 

  .22، ص 1990المغرب، 
  .36، ص 2009، )عمان(، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن إدارة العمليات الإنتاجيةكاسر نصر المنصور،  )5(
  .09خطاب، مرجع سابق، ص عايدة )6(
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الموارد  الأهداف والكفاءة في حسن استخدامالإنتاجية تربط بين الفعالية للوصول إلى أن Paul Mali  ويقول     

          )1(.فوعناصر الإنتاج المتاحة بغية بلوغ هذه الأهدا

خدام الموارد التي تساهم است على النتائج أو المخرجات، وكفاءة�ا الحصول لإنتاجية تشمل الفعالية التي يتم أي أن ا     

ير عن الإنتاجية من خلال ويمكن التعب. تتطلب كل من الفعالية والكفاءةالنتائج، أي أن الإنتاجية المرتفعة  هذه في تحق

  )المدخـلات(المـوارد المستخدمـة ) / المخرجـات(الإنتـاج = الإنتـاجية        )2(:التالية ةالعلاق

�ذا الشكل غير قابلة للقياس نظرا لعدم تجانس منتجات المؤسسة فضلا عن عوامل الإنتاج، لذا لا بد من  العلاقة     

   .ألا وهو استخدام القيم النقدية ،)البسط والمقام(إيجاد المقياس الذي يمكن من حساب مجموع كل طرف في العلاقة 

إنتاجية أحد عوامل (لية لعوامل الإنتاج، الإنتاجية الجزئية أنواع مختلفة للإنتاجية تتمثل في الإنتاجية الك توجد     

، )في المدخلات التغير ومقدار المخرجات في التغير مقدار بين العلاقة( جية المتوسطة، والإنتاجية الحدية، الإنتا)الإنتاج

  .سنحاول التعرض إلى أهمها في المبحث الثالث

الإنتاجية بين الفعالية والكفاءة، حيث تكون الإنتاجية في مستوى منخفض تربط : لفعالية والكفاءةباالإنتاجية علاقة 

، أما الإنتاجية المرتفعة هما معاوالفعالية، وقد تكون في مستوى متوسط في حالة انخفاض فاض كل من الكفاءةعن انخ

  :يبينه الجدول التالي وهو ما فتتطلب كفاءة وفعالية مرتفعتين أي تحقيق الأهداف المسطرة باستخدام أفضل للموارد،

  العلاقة بين الكفاءة والفعالية والإنتاجية ): 1.2(الجدول 

  الإنتاجية

  إنتاجية مرتفعة

  تحقيق الأهداف  -

  استخدام أمثل الموارد -     

  :إنتاجية متوسطة

  تحقيق الأهداف  -         

  إفراط في استخدام الموارد -    

  فعالية مرتفعة

  إنتاجية متوسطة

  عدم تحقيق الأهداف -

  .استعمال أمثل الموارد -

  :إنتاجية منخفضة

  عدم تحقيق الأهداف -

  .سوء استخدام الموارد -

  فعالية منخفضة

  فعالية/ كفاءة   كفاءة منخفضة  كفاءة مرتفعة

  .127، ص 2000، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، اقتصاد وتسيير المؤسسة عبد الرزاق بن حبيب، :المصدر

                                                 
(1  ) Michel Garvais, Op.Cit., P 15. 

  .36كاسر نصر المنصور، مرجع سابق، ص   )2(
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، أي كيفية استخدام رياداء سواء كان العمل فنيا أو إداالإنتاجية تعكس درجة الرشد في الأولذلك يمكن القول أن      

أساليب وطرق الإنتاج المؤدية للنتائج، وهي من المعايير في قياس الأداء، وهذا ما يعطيها صفة الموضوعية والدقة في الحكم 

  .على الأداء

  المـردوديـة -4

تعبر عن حصيلة "أ�ا  علىلمردودية ل العام فهومالمعطاء إا يمكن الماليينالاقتصاديين و  لمحليلينعن تضارب آراء بعيدا      

يمكن أن  هذا التعريف منوانطلاقا  )1(."الوضع الماليالسيولة و فيما يخص  ؤسسةا المذ�تخا النتائج السياسية والقرارات التي

  .الزمنية المحددة للنشاط نستخلص أن المردودية تعالج النشاط المالي خلال الفترة

ف، والنمو في إطـار محيط تنـافسي دائـم التغير أن تكون قادرة ، والتكيالاستمرارعلى كـل مؤسسة صناعية ترغب في ف     

المساهمين الحـاليين أو المحتمليـن بأي مؤسسة يهتمون  إضافـة إلى أن .على تحقيق النتـائج المرجوة، وهذا ما يسمى بالمـردوديـة

على مستوى المـردوديـة التي  ففأربـاحهم تتـوق. فيها الاستثمارأو ينوون ديـة هذه المؤسسة التي استثمروا بالخصوص بمـردو 

  .قهـا المؤسسةتحق

المستويـات، بينما  يتضمن التفوق والتميز على كلشـامل  ن مفهوم الأداء هو مفهومأ يمكن القولمن كل ما سبق      

ـال ن تحقيق التفوق في ا�زء من الأداء، فالمـردوديـة تتضمجـ لقـريبة من مصطلح الأداء فهي تخصالمصطلحات الأخرى ا

اختيـار السبيل على المؤسسة الصناعية  قدرةهي الكفـاءة  ن التفوق في النشاط الإنتاجي، بينماالمـالي، والإنتـاجية تتضم

لذلك كانت المصطلحات . المرجوة أهدفها تحقيقمن  المؤسسة تمكن درجة تعني الفعاليةو  الذي يحقق أحسن نتيجـة،

الكفـاءة، الفعـالية، الإنتاجية، المردودية بمثابـة أبعـاد للأداء يجب توفرهـا حتى تحظى المؤسسة بمستوى أداء مرتفع : التالية

  .وشـامل لكل وظـائفها

 تطور مفهوم الأداء من النظرة التقليدية إلى النظرة الحديثة : الثانيالمطلب 

في محتواها المعرفي، حيث عرف تطورا من بداية  تتسم بالديناميكية وعدم السكون يعتبر الأداء من المفاهيم التي   

التي ميزت حركية ا�تمعات البشرية، والتي كان هذا يجعل التطورات الاقتصادية وغيرها إلى وقتنا الحالي، و  استعمالاته الأولى

  .بدورها دافعا قويا في بروز إسهامات الباحثين في هذا الحقل من المعرفة

يمكن النظر إلى المؤسسة باعتبارها تحالف لعدد من الأطراف حيث يسعى كل طرف من هذه الأطراف إلى تحقيق    

ذه المؤسسة، ويعتبر كل هدف أو مجموعة من أهداف أطراف هدف أو مجموعة من الأهداف من خلال تعامله مع ه

التي تربط  همية هو الزبون، عن طريق العلاقةالتعامل بمثابة التزام على المؤسسة الوفاء به، ومن بين أكثر أطراف التعامل أ

                                                 
  .65، ص 1982، )الإسكندرية(، دار الجامعات المصرية، مصر أدوات التحليل والتخطيط في الإدارة  الماليةصالح محمد الحناوي،  )1(
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تطور مفهوم سبة ل، وفي ظل المعطيات الجديدة ومن هذا المنطلق لدينا بالن)الاحتياجات(مع الطلب ) منتجا�ا(عرضها 

  .نحاول توضيح التطور الحاصل في كل مرحلة على حدى لأداء ثلاث مراحل كرونولوجيةا

  تفضيل الطلب على العرض : الأولالفرع 

  :يمكن تقسيم هذه المرحلة،  أين كان الطلب مفضل على العرض، إلى مرحلتين

  "أنتج ثم أبيع"مرحلة  -1

الإنتاج  هما ظيفتين أساسيتينمرحلة ذات نمو قوي، نشاط المؤسسة وزع على و هي و في سنوات الخمسينات انت كو      

مدد الإنتاج هي عامة من شروط الزبون الذي نستطيع  كلي لطاقات الآلات،  هتلاكإالإنتاج مسير من منظور  ،والبيع

التسوية بين تكاليف التخزين الكميات المنتجة محددة ليس عن طريق الاحتياجات الحقيقية وإنما عن طريق  التأثير عليه،

   .والتكاليف الوحدوية للإنتاج

، محقق بفضل وسائل حسابية كما أن تقييمه ماليللإنتاجية وعليه يمكن القول أن الأداء في هذه المرحلة مرادف      

  1.داخل المؤسسة الجزئية الأنشطة داءداء الكلي هو التجميع البسيط لأاقتصادية، وآليات تحسين الأداء مسيطر عليها، الأ

  "أنتج ما سوف يباع"مرحلة  -2

 إنشاء ، تنوع المنتجات،نمو حجم الإنتاج، ر مجتمع مستهلكينو ظهعدة تطورات تمثلت في  1965ة سن عرفت     

 أداءأكثر الصناعية المؤسسة  بالنظر إلى التحولات الجديدة أصبحتو  .علوماتيةالموسائل ال عا واختر ، ورشات متخصصة

  .إلى الوظيفة التجارية فقط وامتد بالإنتاجيةالأداء مرتبطا ل ظورغم كل هذا  ،ةومحافظ

  التوازن بين العرض والطلب :الثاني فرعال

رحلة بالتحديد خلال الثمانينيات من القرن الماضي، أين أصبح ظهرت هذه المهي مرحلة إنتاج وبيع باستحقاق،      

والمنافسة، أين أصبحت  "الزبون المستهلك"حل محل  "الزبون الملك"أن وأخذ مظهر كلي نتيجة ر تعقيدا مفهوم الأداء أكث

معايير اختيار :"وذلك من خلال اهتمامها بــ ،المؤسسات تبحث عن حماية لحصتها في السوق وكذلك ايجابيا�ا التنافسية

جديد ألا وهو المرونة، بالإضافة إلى تطورات ظهر مصطلح كما   ،..."الزبائن، الشكل، التسويق، الإعلان، التجديد

أدت من  هذه التكنولوجيا،"ا على الخبراء اسبية والموازنة التي كانت حكر المعلوماتية التي بسطت من استعمال التقنيات المح

ناحية إلى خلق استخدامات جديدة للمنتجات وفتح العديد من الأسواق، ومن ناحية أخرى إلى تقادم الكثير من 

الوظائف وأصبحت مفاهيم التدفق  ، وبذلك احتلت النظرة عن طريق العمليات للمؤسسة محل النظرة عن طريق"نتجاتالم

                                                 
أطروحة  حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر،:الاقتصادية الجزائريةتأثير متغيرات البيئة الخارجية على أداء المؤسسات الهاشمي بن واضح،  )1(

  .84، ص 2014دكتوراه غير منشورة، تخصص  العلوم الاقتصادية، جامعة سطيف، الجزائر، 
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 .والتغيير يحتاج للإدارة في وقت واحد العمليات عناصر أساسية للإدارة والتسيير والمراقبة التي تحتاج بصفة عامة للتغيير،و 

موازني إلى ما هو محقق فعلا، وبذلك اتجهت المؤسسات نحو  مخطط أو ة ما هووفي نفس الإطار، أصبح تقييم الأداء مقارن

التقنيات الكمية للتسيير وصارت تنتج لكي تضمن نتيجة ايجابية في �اية الموازنة المحاسبية وقد احتل المورد البشري دور 

  )1(.مهم كمحدد لأداء المؤسسة في هذه المرحلة

  الطلبأفضلية العرض على  :الثالث فرعال

  :إلى مرحلتين أساسيتينأيضا ويمكن تقسيم هذه المرحلة      

  "أنتج ما هو أصلا مباع" مرحلة -1

أصبحت العوامل المفروضة من السوق تجعل التقديرات الموضوعة من طرف حيث  سنوات التسعينياتهذه المرحلة في      

در�ا في وحدود كل إستراتجية إنتاج تقيم في ق عشوائيا،وتوقع الاستهلاكات أصبح تقريبا  المؤسسة ليست لها مصداقية،

والأداء يقاس على نوعية هذا الرباعي حيث التنظيم في المؤسسة أصبح أقل  .التكلفة النوعية، ،الآجال التحكم في الحجم،

إلى ظهور فلسفات ا أدى مم التي تعمل بطريقة أكثر ترابط، ل الوسائل المعلوماتية المتوفرةباستعما حواجز وأكثر اتصال،

  .ثم التسيير بالمشاريع كوسائل لتحسين الأداء تسيير المشاريع، :جديدة

  "مناسبفي الوقت ال أنتج"مرحلة  -2

المؤسسة ، وذلك لأن تقلبات السوقل للاستجابةأقدم خدمة في الوقت الحقيقي أو أنتج عرفت هذه المرحلة بمرحلة      

أين الحدود  خاصة عدم استقرار البيئة، تتعرض دائما لنفس ضغوط العشرية السابقة،لا تزال  الألفية الثالثة الصناعية خلال

حيث انصب الاهتمام بتحسين الأداء  ،)2("المؤسسة الممتدة" إلى بروز تنظيم جديد يسمى ىدأا الجغرافية تتلاشى هذا م

إعادة هندسة العمليات، أين يجب التحقق من  هو وهذا ما أدى إلى ظهور مفهوم جديدمن ناحية الإستراتجية والمنافسة 

ملائمة العمليات قبل البحث عن تعظيم وتحسين التسيير مع زيادة الاهتمام برضا الزبائن والجودة والقيمة مع المحافظة على 

  .لكترونيبالإضافة إلى بناء تحالفات إستراتجية وشبكات أعمال والاندماجات والاهتمام بالتسويق الا علاقة طويلة الأجل،

حيث ظهر أسلوب جديد  عقد أيضا،الم ا مضى بالتقلبات المفاجئة للسوقيتعلق أكثر مم ا لأنهديعقأصبح أكثر تالأداء ف  

مؤشرات ا يفسر الأداء الكلي للمؤسسة، عن طريقهيد و تحدد الأداء الج لأداء هو وضع مجموعة من المؤشراتلتحسين ا

تفسر الأداء الكلي، ونحو مؤشرات العملية مفسرا الطريقة التي �ا الأداء سيحقق الأداء تميل نحو مؤشرات النتيجة التي 

  :والشكل التالي يوضح ذلك اك نظام للمؤشرات في هذه المرحلةبذلك أصبح هنو  و�ذا المؤشرات تغطي كل المؤسسة،

                                                 
  .85، ص مرجع سابقالهاشمي بن واضح،  )1(

(2) Lamia Berrah, l’indicateur de performance, concepts et application, lepadués éditions, paris, 

2002, p 18. 
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  تطور مبادئ الإنتاج وتقييم الأداء ):2.2( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

Source: Lamia Berrah, l’indicateur de performance, concepts et application, 

lepadués éditions, paris, 2002, p 20. 

واختلف من مرحلة لأخرى وارتبط بعوامل بدورها تاريخيا ، أن مفهوم الأداء تطور يتبين من الشكلو  سبق مما يظهر     

التي تقدمها ) النوعية، الخدمات( خلال  إنشاء القيمة للزبون منتوسع إلى حيث  .وتتداخل فيما بينها تختلف وتتنوع

لى عامل تخفيض التكاليف، ومن هنا نرى أن الأداء ع) النظرة التقليدية(ة للزبائن، بعدما اقتصر لفترة من الزمن ؤسسالم

ظرة الحديثة للأداء وسعت هذا اقتصر لفترة من الزمن على المردودية الحالية والاقتصادية الراجعة إلى المساهمين، ولكن الن

   ....).المساهمين، الموردين، العمال،(الأخرى  خذةالآخذ في الحسبان مصالح الأطراف المفهوم إلى الأ

   المؤسسة الصناعية أداءي ف المؤثرةالعـوامـل  :الثالثالمطلب 

منها ما هو داخلي يمكن للمؤسسة أن  أداء المؤسسة بمجموعة من العناصر لها تـأثير سلبي أو إيجـابي عليه،يتعلق      

تتحكم فيه، ومنها ما هو خارجي يصعب على المؤسسة التحكم فيه، لذلك عليها أن تتكيف معه، وتحديد هذه العوامل 

حصر أهم العـوامل وتصنيفها تبعا  طلبيختلف من مفكر لآخر ومن فترة تاريخية لأخرى، وعليه سنحـاول ضمن هـذا الم

العنصر البشري، الإدارة،  :فنجد أن العوامل الداخلية تتمثل في .)1(ثين إلى عوامل داخلية وخارجيةاحلتصنيف بعض الب

                                                 
   .27علي عبد االله، مرجع سابق، ص ) 1( 
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 العوامل المؤثرة على الأداء

 العوامل الداخلية         العوامل الخارجية         

، البيئة الاقتصادية، البيئة ارجية فتثمل في البيئة السياسيةوبالنسبة للعوامل الخ. التقنيات المستعملة وثقافة المؤسسةالتنظيم، 

  :ويمكن تمثيلها في الشكل الآتي .التكنولوجيةالعوامل  الاجتماعية،

 العوامل المؤثرة في الأداء): 3.2( الشكل رقم

                                                

  

           

   

  .           العنصر البشري - .                                                   البيئية العوامل -                  

  .الإدارة -                                       .            البيئة السياسية -                  

  .الهيكل التنظيمي -               .                                   البيئة الاقتصادية -                  

  .التقنيات المستعملة - .                                                البيئة الاجتماعية -                  

.                                                                                     ثقافة المؤسسة -                                               .العوامل التكنولوجية -                  

غير  دكتوراه ةأطروح ،أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية: من إعداد الطالبة بالاعتماد على علي عبد االله :صدرالم

  .27 ص، 1999 ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،منشورة

  الخارجية العوامل: ولالفرع الأ

 فيه تتفاعل متكامل، نظام من جزء مجرد فهي تعمل فيه، الذي المحيط ظل في إلا معنى أي المؤسسة لنشاط ليس    

 فيما المتعاملين مجموع تربط العلاقات هذه أخرى، جهة من والعلاقات الاجتماعية جهة، من والمالية الاقتصادية العلاقات

تمثل هذه العوامل محيط المؤسسة بمختلف أبعاده والذي يعبر عنه بأنه كل ما هو خارج المؤسسة، وتكون آثار هذه م بينه

ا تؤثـر سلبـا على المؤسسـة وبالتالي العوامل إما على شكل فرص يسمح استغلالها بتحسين أداء المؤسسة أو قـد تكون خطر 

 التكيف تحاول والتي الطبيعي للمؤسسة، وحتى السياسي والاقتصادي والاجتماعي بالمحيط ، والمرتبطة أساسا)1(على أدائها

   :العوامل ما يلي هذه أهم بين ومن أدائها، رفع أجل من معها

  العوامـل البيئيـة -1

والإستراتيجي وا�ـال الذي تتحـرك فيه المؤسسـة من أهم العوامل البيئية تأثيرا على أداء المؤسسة، يعتبر الموقـع الجغرافي      

 وفق المتاحة بين البدائل الصائب الاختيار بغية وافية وأبحاث بدراسات نشاطها موقع اختيار قبل المؤسسة لذلك تقوم

                                                 
 .91، ص  2001، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، جامعة محمد خيضر بسكرة، نوفمبرالأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد المليك مزهودة، ) 1(
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 عن وينجم  ...الضريبية من الإعفاءات الاستفادة والتشغيل، الإنشاء تكاليف تقليل إلى �دف أساسا اقتصادي، منظور

 والسوق الطاقة مصادر الأولية، المواد مصادر إمكانية البعد عن إلى بالإضافة المشاكل من العديد الصائب غير الاختيار

 .جوفية �ا مياه أرض أو منزلقة أرض على تقام قد فإنه

  الاجتماعية العوامل -2

 قوانين والتقاليد، المناخ الثقافي، كالعادات با�تمع أساسا والمرتبطة المؤسسة، نشاط على تؤثر التي العوامل كل هي     

 تعمل ومدى توافق مصالح المؤسسـة وا�تمـع حيث ...مستـوى الأخلاق والقيـم والسلوك العـام الأذواق اتجاهات العمل،

  .الأحسن الأداء إلى والوصول الإستراتيجية أهدافها تحقيق نحو مراعاة الظروف مع مواردها توجيه على

  السياسية العوامل -3

، والتي تعبر عن  معينة فترة وطبيعـة النظـام السياسي في الدولـة في السائدة والقوانين التشريعات مجمل في أساسا تتمثل     

  .أداء المؤسسة على بطريقة غير مباشرة تؤثر والتي، )1(كيفية ومدى تدخل الدولة في نشاط المؤسسات باختلاف أنواعها

  العوامل الاقتصادية -4

أن للاقتصاد المحلـي والإقليمي والعالمـي  ، كمادولةال سلطات تفرضها التي والنقدية المالية السياسة تتجسد من خلال     

 )2(.أثر على أداء المؤسسة، بالإضافة إلى مـواردها الاقتصادية

  العوامل التكنولوجية -5

 المكرسة لدراسة ،في الصناعة المستخدمة والأساليب والأدوات التقنياتو  العلمية المعارف مجموع التكنولوجيا تمثل     

 ويؤثر عامة، وبصفة مختلف صناعا�ا، في تستعملها تكنولوجية ذمة مؤسسة كل تمتلك حيث ،المنتجات وتسويق وإنتاج

  .المنتجات جودة ورفع تخفيضها خلال من التكاليف تركيبة في التكنولوجي التطور

 كما ونوعا الإنتاج تحسين خلال من المؤسسة أداء حسن بضمان الكفيل هو التكنولوجيا في الجيد التحكم إن     

 التكنولوجيا نوع يختار هو من المدير لأن ذلك المؤسسة إدارة أداء ستوىوم بكفاءة ويرتبط، والتكاليف الجهد في واقتصاد

ها في منافسيعن و  المؤسسة عن( في المعلومات تحكمه لمدى طبقا وكذا المؤسسة، نشاط ومتطلبات ظروف حسب

                                                 

، أطروحة دكتوراه غير )2004/2014(، دراسة حالة الصناعة المصرفية في الجزائر الصناعة والأداءتحليل العلاقة بين هيكل محمد رضا بوسنة،  )1( 

  .57، ص 2015/2016منشورة، كلية العـلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، 
(2  ) P. Conso et O. Boukhezar, la gestion financière adaptée au contexte algerien, Dunod, paris, 

1984, p5. 



  الأسس النظرية لتحليل أداء المؤسسة الصناعية                                          الثاني                          الفصـل 

80 
 

مـدى مواكبة التقـدم  ،المؤسسة توسيع أو )جديدة أنشطة إدخال أو تغيير عند أو الإنشاء عند سواء وهذا. )الصناعة

  )1(.الحديثـة على المؤسسـةمـدى توفر التقنية الحديثـة في السـوق، وأثـر التقنية ، التقنـي

  للمؤسسة الداخلية العوامل: ثانيالفرع ال

خـلاف ا�موعة السابقة من العوامـل التي تتميـز بصدورها من عناصر تقـع في محيط المؤسسة فإن هذه العوامـل  على     

وعلى الرغـم من صعوبة . تنتج عن تفاعـل مختلف العناصر الداخليـة، لذلك فهي تخضع إلى حـد ما لتحكـم المؤسسة

   :تصنيف هذه ا�موعة إلا أنه يمكن حصرها فيما يلي

  العنصر البشري -1

 الإنتاجية، إن للقيام بالعملية اللازمة العمليات تنفيذ وكذا المؤسسات، إدارة في الفعال العنصر البشري العنصر يمثل     

 التنظيمي الهيكل على مستوى لها مديريات تنشئ -لأهميتها منها إدراكا-  المؤسسات من جعلت البشرية الموارد أهمية

 .لنجاحها أساسيا عاملا وأصبحت

 من يتعلق بمستخدميها فيما واضحة سياسة تبني عليها الأداء، من عال مستوى إلى للوصول تسعى التي ؤسسةفالم    

 الاستغلال قصد العلمية وقدرا�م ومستويا�م تتلاءم مناصب منح وكذا التأهيل التكوين، التوظيف، عمليات حيث

 التأهيل عدمعن  أو التوظيف سوء عن ناجما ذلك كان سواء البشرية الموارد إدارة سوء أن إذ ،)2(البشرية للموارد الأمثل

 حالة في للعامل الفني المستوى إضعاف خلال من المؤسسة أداء على السلبي التأثير شأ�ا من التحفيز، وغياب والتكوين

  .والمتابعة الرقابة غياب حال في �اونا وحتى المؤسسة داخل التحفيز في بيروقراطية لأسباب منه اقتناعا وإما مستواه، تدني

باختصار العوامل البشرية هي مختلف القوى والمتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في المؤسسة وتضم و       

  )3( :ما يلي على الخصوص

  .التركيبة البشرية من حيث السن والجنس - 

  .يشغلو�ا والتكنولوجيا المستخدمةالتوافـق بين مؤهلات العمال والمناصب التي  - 

  .مستوى تأهيل الأفراد - 

  . الجو السائد بين العمال والعلاقة السائدة بين المشرفين والمنفذين - 

  

                                                 
 .84ص  ،1984، )بيروت(العربية، لبنان  النهضة دار ،الإنتاج وإدارة الصناعي التنظيم حسن، عادل) 1(

(2  ) Mokhtar Belaiboud, gestion stratégique de l'entreprise publique algérienne, OPU, 1986, 

pp 233, 234. 
 .93، مرجع سابق، ص الكفاءة والفعاليةالأداء بين عبد المليك مزهودة ،  )3(
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  التنظيمي الهيكل -2

 خلاله من حيث يتم حجمها وكذا الإستراتيجية الأهداف على بناء مؤسسة أية في التنظيمي الهيكل تصميم يتم      

 مختلف في بين المستخدمين العلاقات مجمل وكذا العليا، الإدارة ذلك في بما المستخدمين ومسؤوليات مهام تحديد

 .المسطرة والعملية الإستراتيجية الأهداف تحقيق بغية المستويات

 مختلف بين في المؤسسة الاتصالات تفعيل في بالنتيجة المتمثلة التنظيمي الهيكل أجلها من المرسوم الأهداف تحقيق إن   

 الهيكل بنجاعة يسمى ما أو الأداء التنظيمي من معين مستوى بلوغ شأنه من المصالح، مختلف بين وكذا المستويات

 .التنظيمي

 تداخل من خلال الإنتاجية، للموارد الأمثل استغلال من بالحد المؤسسة أداء على سلبي بشكل التنظيمي الهيكل ويؤثر   

 فإنه ذلك أجل ومن التنظيم، احترام هرم عدم وبالتالي المعلومات حركة سوء من وكذا والمسؤولين، المديرين بين السلطات

 بين الكامل التنسيق خلال من المحكم يسمح بالتسيير تنظيمي هيكل تبني متميز، أداء تحقيق تريد مؤسسة كل على

 )1(.فعال معلومات نظام وبناء المسؤوليات وتحديد المختلفة الأنشطة

  المسيرة الإدارة -3

الجهاز الذي بدونه لا تتمكن أي   هيالإدارة ف ،اله المسيرة على أداء الإدارة فشلها أو المؤسسات نجاحيتوقف      

، وهي تنفيذها على والإشراف القرارات طريق اتخاذ عن المؤسسة في ياةالح تبعث أ�ا إذمؤسسة من القيام بأي نشاط 

جميع الظروف الملائمة لاستخدام  �يئة، لأن مهمتها هي أو العجز عن تحقيقها المرسومة الأهدافتحقيق الحد الفاصل بين 

  .)2(الموضوعة الموارد المتاحة من بشرية ومادية وتكنولوجية وتحويلها إلى أدوات فعالة في الوصول إلى الأهداف

 أقصى مجهودا�م بذل إلى العاملين ويدفع وتوسيعها، المؤسسة ونمو تنمية يضمن مهامها في المسيرة الإدارة تحكم إن     

 إلى يؤدي الذي الأمر ،وخبرة كبيرةواسعة  ودراية عالية كفاءة اتذ كونت أن المؤسسة إدارة على يجب إذ بمهامهم، للقيام

 .الأداء أعلى مستويات إلى المؤسسة وصول

  التقنيـات المستعملة -4

  :مختلف القـوى والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقنـي في المؤسسة وتضم على الخصوص ما يلي عبارة عن   

  .نـوع التكنولوجيـا سـواء المستخدمـة في الوظائـف الفعلية أو المستخدمة في معالجة المعلومات - 

  .نسبـة الاعتمـاد على الآلات بالمقارنـة مع عـدد العمـال - 

                                                 
 .124  ص ، 1980سوريا، والمطبوعات، الكتب مديرية ،الأعمال إدارة إلى المدخل الناشد، محمد )1(
 .284، 283، ص ص 1970، )بيروت(لبنان  العربية، النهضة دار ،الأعمال اقتصاديات في دراسات الشنواني، صلاح )2(
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  .ومـدى مناسبة التغليف لـه نوعيـة المنتج شكلـه - 

  .التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها - 

 في لها الداخلي المحيط حركتها ضمن تتم إذ الصناعية، المؤسسة شطةنأ وتقويم متابعة في مهما دورا المعلومات تلعب   

 مستويات من المعلومات نقل سرعة خلال �ا من تضطلع التي والوظائف الأنشطة مجمل مع يتفاعل بذاته، قائم نظام

 .بالعكس والعكس القرار مستويات إلى التنفيذ

 الكفيل القرار في اتخاذ منها يستفاد معلومات إلى وتحويلها البيانات وتقويم وتصنيف بجمع المعمقة والدراية التحكم إن   

 نظام اعتمادهذا الهدف يجب على المؤسسة  بلوغ، ولالأداء مستوى رفع على العمل أجل من الإختلالات بتصحيح

  .فعال معلومات

 مصلحة أو تخص قسما التي البيانات بمعالجة منها كل يختص الفرعية، الأنظمة من مجموعة المعلومات نظام ويتضمن     

 ما وهو المؤسسة أداء على الحكم التي بإمكا�ا الممكنة المقارنات وإجراء المختلفة التقارير إعداد في استخدامها يتم معينة،

   .الأداء تقويم قرارات اتخاذ من المؤسسة يمكن

  ثقـافـة المـؤسسـة  -5

فـات الأفـراد داخـل المؤسسة من أذهـا�م، أي نتيجة لثقـافتهم، إنّ مفهوم ثقـافـة المؤسسة تنبع أغلب نشاطات وتصر      

داخل المؤسسة، يميّزها عن باقي " جوّ المنزل"خلق  ليس حديث النشأة، فمنذ زمن طويل ورؤساء المؤسسات يبحثون عن

والمؤسسة هي في الواقع منطقة نـزاعات واضطرابات بين عدّة ثقافات مهنية، جهوية، وحتى وطنية، . المؤسسات الأخرى

ـراد وهذا التجمع بحاجة إلى تنسيق حتى يعمل بصفة مثلى، وثقافة المؤسسة هي التي تساهم في وضع رؤية موحدة لكافة أف

  .المؤسسة

ستراتيجية لوحدة ر قواعد العمل والاختيارات الإا مجموعة من العناصر التي تفس�ويمكن تعريف ثقافـة المؤسسة على أ     

   )1(:ن مننة، وتتكـو معي

   .تمثل الأفكار والمعتقـدات الرئيسية، الأخـلاق، الديانـات، وهي تحدّد التصرفـات المقبولـة والمسموح �ا والتي :القيم -

المؤسسة تسعى جـاهدة  تركة، ومن أمثلة ذلك التوظيف فإنوهي تلك التطبيقـات المستمدة من القيم المش :التقاليد -

   .لاقتناء والبحث عن الأفـراد لا تتناسب مؤهلا�م والمنصب فحسب، بل حتى ثقـافتهم مع ثقافـة المؤسسة

                                                 
(1) Durand.Chritophe, www.Culture-entreprise.fr, p 04-08, vu le:13/11/2014. 
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م القيم وهي تقوي وتدع والنجاحاتبالإنجـازات  وهي تلك الروايـات عن مـاضي المؤسسة الـزاخـر :تـاريخ المؤسسة -

، قه من إنجـازاتوما حق ل في الخصوص في مؤسس المؤسسةروايات بشخصية معيّنة تتمثلالمشتركة، وغـالبـا ما ترتبط هذه ا

   .هـا الحافـل بالتفوقـاتلتحافظ على سجل) Phillipsو  BMW(بعض المؤسسات أنشأت لذلك متاحفـاً  حتى أن

المؤسسة، حتىّ تمكّن من يقصد �ا الإشارات التي يستشف من خلالها عن الثقافـة السائدة في  :الدلائل الثقافية -

عن  تظهر اللغة الرمز الأكثر تعبيراالبدلة، البطاقة المهنية، و : التمييز وبدقة أعضاء المؤسسة عن باقي الأفراد الآخرين منها

إلى التي يتقاسمها الأفـراد المنتمون ) د للمعلومات والاتصال واتخـاذ القرارالجي بالانتقالتوحيد اللغة يسمح  الثقافة، إذ أن

  .نفس المؤسسة الصناعية

مما سبق يتضح أن الأداء يتأثر بمجموعة من العوامل المختلفة والمتداخلة، تختلف في شدة وطريقة التأثير، ومن هذه      

العوامل ما له تأثير مباشر، ومنها ما له تأثير غير مباشر، ونتيجة ذلك فإن العوامل المحددة للأداء مجالها يبقى واسعا، 

مة غير قابلة للضبط، كل مؤسسة لها قائمة تختلف عن الأخرى تحدد أداءها وطرق تحسينه لأن كل عامل أو مجموعة والقائ

  .عوامل لها تأثير مختلف في ظل ظروف مختلفة

ولعل الملاحظ أن جميع العوامل داخلية كانت أو خارجية السابقة الذكر تعمل مجتمعة على وضع واختيار عامل واحد      

، ظهر كعامل أساسي ومحدد صناعةللمؤسسة في الالسلوك الاستراتيجي لحضور والتأثير على أداء المؤسسة إنه دائم ا

السلوك  أثر للأداء وعامل لا يتحقق الأداء إلا عن طريقه، وبذلك فإن الحديث عن الأداء يقودنا بالضرورة للتحدث عن

في  بشيء من التفصيل نحاول التطرق إليهوهذا ما س المعتمد من طرف المؤسسة الصناعية على أدائها، الاستراتيجي

  .فصول القادمةال

  في المؤسسات الصناعيةأنواع الأداء : رابعالمطلب ال

خر حسب معايير آإن اختلاف الباحثين في تحديد مفهوم مصطلح الأداء جعل تحديد أنواعه يختلف من باحث إلى      

معينة وحسب ما �دف إليه الدراسة، ويمكن التطرق إلى بعض المعايير التي تناولها الباحثون في تحديد أنواع الأداء وأسـس 

  :وهي كالتالي

 المصدر حسب معيار : الفرع الأول

وأصبح لم يعد أحادي البعد، و  تغيرتطور و الأداء حتى فترة قريبة جدا كان يعتبر ذا بعد داخلي فقط، لكن المصطلح      

  .)1("ارجيالأداء الخو  أو الذاتي داخليالأداء ال"حسب هذا المعيار للأداء نوعان، 

  

                                                 
  .125محمد زرقون والحاج عرابة، مرجع سابق، ص ) 1(
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  الأداء الداخلي -1

 العمل في والمرؤوسون ،الإداريون ،القادة يبذلها التي الجهود بفعل مجموعها، في ةؤسسالم أداء في الداخلي الأداء يتمثل     

ج توليفة من الأداءات هو نتا و  يتعلق بكل ما يمكن للمؤسسة التحكم فيه والتأثير عليهأي أنه  المؤسسة، موارد واستغلال

  :ةالتاليـ

قيادات عليا، (يتمثل الأداء البشري في أداء العاملين بالمؤسسة مهما كان موقعهم ومستواهم الوظيفي : البشري الأداء -

  .مصادر الأداء، وهو من أهم ) إدارة وسطى، مشرفين، منفذين

يفها، وتعتبر نسب التحليل يصف الأداء المالي مدى فعالية وكفاءة المؤسسة في تعبئة الموارد المالية وتوظ: الأداء المالي -

  .، ومؤشر التوازنات المالية من أبرز مؤشرات الأداء الماليالمالي

 في(الاستثمارات) الإنتاج تجهيزات واستغلال استخدام على المؤسسة قدرة في التقني الأداء يتمثل :التقني الأداء -

 التقني الأداء أبرز مؤشرات من الإنتاجية الطاقة استخدام نسبة الإنتاج، كمية وتعتبر صيانتها، وكذلك الإنتاجية العملية

  .المؤسسة في

  الأداء الخارجي -2

 لا يمكن للمؤسسة التحكم فيه،و ، لمؤسسةا افيه تنشط الصناعة التيو  الخارجية الأداء الناتج عن تغيرات البيئة وهو      

يمكن أن يشكل  لأنهة قياس وتحليل هذا الأداء، ؤسسسلبا وبالتالي يجب على الم أو إيجاباأن التغيرات قد تنعكس حيث 

   .�ديدا لها

 هايطمحللفرص المتاحة في إدراكها واستغلالها قد يظهر هذا الأداء في نتائج جيدة تتحصل عليها المؤسسة، بسبب و      

أسواق جديدة واعدة، أسعار تنازل مغرية  انفتاح ،تحسن في الأوضاع الاقتصادية( من هذه الفرص نذكر، و الخارجي

أزمات تعاني منها مؤسسات منافسة،  ،تحفيزية من طرف الدولة إعاناتيتم استثمارها،  اختراعلمؤسسات أخرى، براءات 

لمؤسسة لأنه ليس لداخلي الداء لأهذه الفرص أساسا ل مع أنه لا يمكن إسناد، و .)..ظهور قوانين حكومية مدعمة

 باكتشاف هذه الفرص بادرة المؤسسةم إلا أن، أو ظاهري للمؤسسة دور في خلقها، ولهذا يطلق عليه أداء خارجي

   .واستغلالها يدل على أداء داخلي

بفعل العمل الذي  داخلييدل على أداء ات التي تظهر في المحيط الخارجي قدرة المؤسسة على تجنب التهديد أن ماك     

 :ةح بعض مصادر الأداء المختلفـــي يوضالتال والشكل. تقوم به المؤسسة لمواجهة هذه التهديدات
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  مصادر الأداء :)4.2( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

Source  : B.Martory et D.Crozet, gestion des ressources humainees "pilotage 

social et performance", édition dunod, Paris, 5éme édition, 2002, p 16. 

ة إضافة إلى التفاعل بين مالي ،سسة سواء كانت بشرية، تقنيةالشكل نلاحظ أن التفاعل بين موارد المؤ  من خلال     

مصدره  سواء كانو�ديدات هو ما يعطينا في النهاية الزيادة الكلية في الأداء  من فرص ومحيطها الخارجي وما فيه المؤسسة

 هيلع الحفاظ على لمقدر�ا فعلا وبدرجة أساسية عن أداء المؤسسة وإن كان الأداء الداخلي هو المعبر. داخليا أو خارجيا

ن الفرق ويكم متاحة، فرصا يمثل نكا بعدما مؤسسةلل ديدا� يمثلن أ نيمك الذي الخارجي الأداء عكس ىلع ،وتطويره

  .اهأدائ وتطوير اهمصالح اتجاه إلى الصناعة متغيرات تحويل ىلع المؤسسات قدرة في الصناعة في القائمة المؤسسات بين

  حسب معيار الشمولية: الفرع الثاني 

  )1(:أداء كلي وجزئي كالآتي إلىيمكن تقسيم الأداء حسب هذا المعيار      

  الأداء الكلي  -1

و عنصر أ ئييتجسد في الانجازات التي ساهمت جميع العناصر وكل الوظائف في المؤسسة في تحقيقها دون انفراد جز      

مساهمة العناصر الأخرى في تحقيقه ويعني هذا النوع من الأداء قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الرئيسية لوحده  دون 

ـة، ومن سيع المصالح الفرعية للمؤسبل تتطلب تضافر جم) هذه الأهداف(بأدنى التكاليف الممكنة التي لا يمكن أن تقسم 

  . ة وبلوغها لأهدافها العامة كالاستمرارية والنمو والربحيةلمؤسسي يمكن الحكم على مدى تحقيق اخلال الأداء الكل

  

 

                                                 
 .89، مرجع سابق، ص الأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد المليك مزهودة، ) 1(

  الفائض الإجمالي   

 

 

 

 

 

 

 

أداء مقاس       

 

 المحیط
 

 الأداء الخارجي
 

 الأداء المالي 

 الأداء البشري

 الأداء التقني

 أداء المؤسسة
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  الأداء الجزئي  -2

ويقصد به الأداء الذي يتحقق على مستوى نظام فرعي من المؤسسة والذي غالبا ما يكون إحدى وظائفها      

ومن خلال تحقيق كل نظام  صة بدلا من أهداف الأنظمة الأخرىالتنظيمية، فالنظام التحتي يسعى إلى تحقيق أهدافه الخا

  .ـاداف ويتحقق الأداء الكلي لهـفرعي في المؤسسة لأهدافه ينتج التكامل والتسلسل بين الأه

 حسب المعيار الوظيفي  :الفرع الثالث

  )1(:ليفيما يكن تقسيم الأداء حسب الوظائف الأساسية التي تمارسها المؤسسة والتي يمكن حصرها يم     

  الماليةأداء الوظيفة  -1

وبناء  لمؤسسة على تحقيق التوازن المالييتجسد هذا الأداء في قدرة او ة ؤسسهم وظائف المأحد أ الوظيفة المالية تعتبر      

جيد وتعظيم العائد على الاستثمار ، وتحقيق معدل مردودية وتوفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليها هيكل مالي فعال

  . وتكاليف منخفضة

  وظيفة الإنتاجأداء  -2

ويتحقق أداء هذه الوظيفة عندما تتمكن المؤسسة من تحقيق معدلات مرتفعة للإنتاجية مقارنة بالمؤسسات الأخرى      

  .منتجات بجودة عالية وبتكاليف أقل تسمح لها بالمنافسة إنتاجمن خلال 

  أداء وظيفة التسويق -3

أهدافها بأقل التكاليف، يتحدد هذا الأداء من خلال مجموعة من المؤشرات يتمثل في قدرة وظيفة التسويق على بلوغ      

ن زبائمة ومدى تموقعها في ذهن الالمتعلقة بوظيفة التسويق منها حجم المبيعات، الحصة السوقية، رضا العملاء، شهرة العلا

  .إلى غير ذلك

  وظيفة العلاقات العامةو  أداء وظيفة الأفراد -4

البشرية ذات أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسة فتحسين مردوديتها مرتبط بتحسين قدرة وكفاءة مواردها تعتبر الموارد      

 و�دف .البشرية، لذلك أصبح الاستثمار في هذا المورد الإستراتيجي أحد العناصر الأساسية لبقاء  ونجاح المؤسسات

  .زبائنها وتحسين صور�ا وسمعتها في أذها�مإلى تنمية العلاقة الوطيدة بين المؤسسة و  العلاقات العامة وظيفة

  

  

                                                 
مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول أداء وفعالية المنظمة  لقياس فعالية الأداء التسويقي بالمؤسسة الاقتصادية،الحصة السوقية كمؤشر محمد سليماني، ) 1(

 ) بتصرف. (118، ص2009في ظل التنمية المستدامة ،جامعة بوضياف بالمسيلة، الجزائر، 
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  أداء وظيفة التموين -5

القدرة على تحقيق درجة عالية من الاستقلالية عن و  ،يد لأماكن التخزينالجستغلال الا يتحقق أداء هذه الوظيفة في     

  . دفع مرضية المحددة وبشروطالموردين والحصول على التجهيزات بجودة عالية في الآجال 

   ةر الطبيعــاحسب معيـ :الفرع الرابع

  :يمكن تقسيم أداء المؤسسات حسب هذا المعيار تبعا للأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها والتي تنقسم إلى   

  والسياسي الأداء الاقتصادي -1

يعتبر الهدف الأساسي و  الاقتصادي التي تحققها المؤسسة من خلال نشاطها الفوائضفي  الأداء الاقتصادي ويتمثل     

، حيث يتم الاعتماد على مقاييس الربحية بأنواعها المختلفة وتتمثل أدوات قياسه في استخدام التحليل المالية، للمؤسس

   )1(.والنسب المالية، انطلاقا من سجلات ودفاتر المؤسسة، وكذا القوائم والتقارير التي تعدها

ت ملالحة كتمويل ايبعض المؤسسات لتسطير الأهداف السياس يسعيتجلى الأداء السياسي من خلال كما      

 .تحقيق أهدافها الأخرىتضمن لها  كوسائل تعتبر التيو  الامتيازاتالانتخابية من أجل تحقيق بعض 

  الثقـــــافيو  الاجتماعيالأداء  -2

محيطها في سواء  غرسهاو المسطرة للمؤسسة من أجل إنجازها والثقافية  الاجتماعيةويتجسد في تلك الأهداف      

قبل ذلك قيود أو فروض  - الأهداف الاجتماعية-التي كانت و ، )�تمعا(أو محيطها الخارجي  )العاملين لأفرادا(الداخلي 

مع تحقيق الأهداف وتحقيق هذه الأهداف بجب أن يتزامن  فرضها عليها أفراد المؤسسة أولا وأفراد ا�تمع الخارجي ثانيا،

       )2(.الأخرى وخاصة الاقتصادية منها، وفي بعض الحالات لا يتحقق الأداء الاقتصادي إلا بتحقيق الأداء الاجتماعي

  الأداء التنافسي -3

الجانب التنافسي للأداء، حيث يمكن الحكم على نجاح المؤسسة وفقا لما إذا كان سيتم الحصول  لقد أضاف بورتر     

على قواعد لعبة المنافسة في القطاع، فهو يبرز في نموذجه ثلاث مستويات من الإجراءات الإستراتيجية وفقا لطبيعة النظام 

ها الدفاعي، اللعب وفق قواعد اللعبة، وبناء قواعد جديدة التنافسي، والمتمثلة في تعزيز الكفاءات الأساسية وحماية موقف

  )3(.توافق التغيرات في هذه الصناعة، وذلك لخلق ميزة تنافسية في المستقبل بصورة أسرع من المنافسين

     

                                                 

مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول رأس المال الفكري في منظمات ، دور التعلم التنظيمي في تحسين الأداء التنافسي لمنظمات الأعمالوفاء رايس،  )1( 

  . 14، ص  2011ديسمبر  13/14الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بن بوعلي،  الشلف، 
  .87ص ، مرجع سابق، الأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد المليك مزهودة، ) 2(
   .15وفاء رايس، مرجع سابق، ص  )3(
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  الأداء الاستراتيجي -4

نتائج الولذلك فهو عبارة عن  ،من مختلف الجوانب المؤسسة المرآة التي تعكس وضعك الاستراتيجيالأداء يعتبر      

 الأجل فيعلى تحقيق أهدافها ؤسسة ت والتي تعكس قدرة الملاالمخرجات التي يتم الحصول عليها من العمليات والمدخو 

 مدى قدرة المؤسسةأي تعكس  ،وفق المعايير والمقاييس المحددة ضمن رسالتها لتحقيق مسير�ا نحو التقدم والنمو الطويل

  .ستجابة السريعة للتغيرات غير المتوقعةعلى الاقدر�ا و  فعلية، إلى نتائج الإستراتيجيةعلى ترجمة الخطط 

. بتقييم أدائها بالاعتماد على عدة مؤشرات هايتجلى إلا بقيامالقول أن أداء المؤسسة لا  ومن خلال ما سبق يمكن      

  . وهذا ما سنعرضه في المبحثين التاليين
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  الأداءتقييم  حول مفاهيــم أســاسيــة: الثاني المبحث

ن الأداء هو الناتج النهائي لأعمال أ وتم الوصول إلى ،المؤسسات في الصناعةداء المفاهيمي لأ الإطارعد أن عرضنا ب     

وتحديد مدى استغلالها لمواردها  ،أهدافها بكفاءة وفعالية عاليةجميع ة كافة والذي يعكس مدى قدر�ا على تحقيق ؤسسالم

 والذي، داءالأتقييم من معرفة في مرحلة موالية لابد  ،البقاء والاستمرارفي تحقيق غايتها المتمثلة في سبيل المادية والبشرية 

سنتناول في هذا المبحث  ذلكل، واقع أداء المؤسسة والانحرافات التي قد تحدث والعمل على تعديلها بالوقوف على يسمح

تقييــم الأداء، بالإضافة  عملية من خلال التطرق إلى مفهوم تقييم الأداء بالنسبة للمؤسسة، مع إبراز مقومات داءالأتقييم 

   .مليةذه العلهالعوامـل المحـددة و  الخطواتإلى أهم 

  الأداء مفهوم تقييم  :المطلب الأول

تقييم الأداء، لابد من أن نشير لمفهوم قياس الأداء كمحاولة للتفرقة بين المصطلحين، حيث  قبل أن نتطرق لمفهوم     

تؤثر على ربحية المؤسسة، وذلك من خلال مجموعة من عملية اكتشاف وتحسين تلك الأنشطة التي "يعتبر هذا الأخير بأنه 

تحقيق المؤسسة لأهدافها المحددة في الوقت المؤشرات ترتبط بأداء المؤسسة في الماضي والمستقبل �دف تقييم مدى 

  .)2("متفق عليهمعروف و بمقارنته بمعيار  ما تحديد قيمة شيء"أي أن القياس هو  )1(".الحاضر

فحص تحليلي انتقادي شامل لخطط وأهداف وطرق التشغيل " فهوكما عرفه عقيل جاسم عبد االله أما تقييم الأداء     

التحقق من كفاءة واقتصادية الموارد واستخدامها أفضل استخدام وأعلى كفاءة، بحيث  واستخدام الموارد البشرية �دف

  )3(".يؤدي ذلك إلى تحقيق الأهداف والخطط المرسوم لها

القياس عبارة عن جمع معلومات وملاحظات كمية عن الموضوع المراد قياسه، وهو تقدير الأشياء والمستويات  إذن     

أما التقييم فهو عملية منظمة ينتج عنها معلومات تفيد في اتخاذ قرار أو . تقديرا كميا وفق إطار معين من المقاييس المدرجة

م إلى معرفة مدى النجاح أو الفشل في تحقيق الأهداف وكذلك نقاط إصدار حكم على قيمة معينة، وترمي عملية التقيي

   .وبذلك فالقياس وسيلة للتقييم القوة أو الضعف حتى يمكن تحقيق الأهداف المنشودة بأحسن صورة ممكنة

طرق الت من خلال في هذا المطلبوالذي سنحاول التعرف عليه أكثر " تقييم الأداء"مصطلح لذلك ارتأينا استخدام      

  .تتركز عليها عملية التقييمالأسس التي  ، وتوضيحإلى تعريف تقييم الأداء

  

                                                 
(1  ) Robert N. Anthony and Vijay Govindarajan, Management Control Systems, 9th Edition, 

McGraw-Hill/Irwin, New York, 1998, p 461. 
.259ص  ،مرجع سابق ،سعد صادق بحيري ) 2)  

  .18، ص 1999، دار حامد للنشر، الأردن ،مدخل في تقييم المشروعاتعقيل جاسم عبد االله،  )3(
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     الأداء تقييم  تعريف :الفرع الأول

بيل، الذي عرف تقييم  العاملين فقط عند بعض الاقتصاديين من بينهم أرثر أداء مستوى ارتبط تقييم الأداء بتقييم     

 في يمارسو�ا التي والسلوكيات العاملون يبذلها والتي الجهود في والضعف القوة نقاط قياس هدفها دورية عملية"الأداء بأنه 

   )1("سابقا المؤسسة له خططت معين موقف

التعرف على الجوانب الايجابية والجوانب  لالهاخ التي يتم منعملية ال"فإن تقييم الأداء هو  مخالفة لما سبقوبصورة      

  )2(".الأهداف وانجاز معدلات الأداء المستهدفةالسلبية الخاصة بتحقيق 

كونه جميع العمليات والدراسات التي ترمي لتحديد مستوى العلاقة التي تربط بين الموارد "كما ينظر إلى تقييم الأداء      

مع دراسة العلاقة المذكورة خلال فترات زمنية متتابعة أو فترة زمنية  المتاحة وكفاءة استخدامها من قبل الوحدة الاقتصادية

)3(".محددة عن طريق إجراء المقارنات بين المستهدف والمتحقق من الأهداف بالاستناد إلى مقاييس ومعايير معينة
  

ت في ضوء تفاعلها مع الإطار المتكامل لنتائج ومخرجات أنشطة المؤسسا يمثلالأداء  ولكن هناك من يرى أن تقييم     

عناصر بيئتها الداخلية والخارجية كما أن الجهة التي تقوم �ذا التقييم عادة ما تكون جهة من جهات الإشراف والرقابة 

التي يكون لها سلطة تقييم هذا الأداء لترشيد بعض القرارات المرتبطة بمستوى استمرار أو تطوير أداء هذه المؤسسة 

  .)4(مستقبلا 

عملية إدارية مخططة تحتاج إلى دراسة وتخطيط وتعتمد على تحديد وقياس "بالإضافة إلى ذلك فإن تقييم الأداء هو    

الأداء في فترة زمنية محددة، كما �دف هذه العملية إلى تطوير الأداء للوصول إلى الأهداف المرجوة، وتسعى إلى التعرف 

  .)5("من جديد ض تقويمها  وتصميمهار على نواحي القوى والضعف في المؤسسة وذلك بغ

بالمعايير الموضوعة مسبقا والقيام بعملية تحليل الانحرافات إن ) الإنجازات التي تمت( مقارنة الأداء الفعلي يعرف بأنه كما  

   )6(.ةلقة الأخيرة في العملية الإداريوجدت بين الأداء الفعلي والمعايير الموضوعة، وبالتالي يشكل تقييم الأداء الح

                                                 
  .177ص  ، 2001 ،)القاهرة( الفاروق، مصر ، دارالأفراد إدارة وآخرون، العامري خالد ترجمة بيل، آرثر )1(
  .51، ص 2009، حقوق النشر والطبع محفوظة للمؤلف، مصر، إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداءسيد محمد جاد الرب،  )2(    
  .31، ص 2007، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، النسب المالية تقويم الأداء باستخداممجيد محمود الكرخي،  )3(    
  .104، ص 2005، المنظمة العربية للتنمية الإدارية القاهرة، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازنمحمد محمود يوسف،  )4(
  .204، ص 2002، دار وائل للنشر، الأردن، التنظيم وإجراءات العملموسى اللوزي، ) 5(
 .15، ص 2001، )القاهرة(، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، مصر كيف تقيم أداء الشركات والعاملينزهير ثابت،  )6(
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طيط عملية فحص وقياس الأداء من خلال دراسة ومقارنة ما يتم التخ الأداء تقييمومن كل التعاريف السابقة يمكن اعتبار 

ة وأدائها، وتحديد نقاط قو�ا والبناء عليها وتحديد ؤسسه، ويهدف إلى زيادة المعرفة بوضع المإليوما تم انجازه والوصول  له

 :تقييم الأداء لذلك يمكن اعتبار ،تجاوزها ا أونقاط ضعفها لمعالجته

  .مسبقا مخططة عملية -

   .إلى معالجتهاأيضا تسعى كشف العيوب فقط وإنما �تم بنقاط القوة و لأ�ا لا  إيجابيةعملية  -

 .تلازم المؤسسة طول فترة نشاطها مستمرةعملية  -

الأعداد والقياس فيه ، فالمنهج الكمي تكون الكمي والنوعي: الأهميةعلى نفس القدر من وجد منهجين للتقييم ي     

الممثلة في و النتائج أو الأرقام أو الإحصاءات الواردة في الجداول  ما تنطوي علىا هي الأساليب الشائعة فيه، والتي غالب

الناحية  منو  ،شرح وإثراء البيانات الكمية والعكس بالعكسعلى يساعد فأما المنهج النوعي  ،...البيانيةوالرسوم الأشكال 

  .في التحليل كلا المنهجين يتم استخدامما عادة فالعملية 

   الأسس العامة لتقييم الأداء :الفرع الثاني

  :تتركز عملية تقييم الأداء على مجموعة من الأسس العامة أهمها     

   هاوضع الخطط التفصيلية لتحقيقو  تحديد أهداف المؤسسة -1

مؤسسة هي تحقيق هدف رئيسي وجملة من الأهداف الثانوية الأخرى، ولما كانت إحدى إن الغاية الأساسية لأي      

وظائف دراسة كفاءة الأداء هي التعرف على إمكانيات تحديد تلك الأهداف التي يفترض أن تكون محدودة وواضحة 

مهم، لأنه من  ك الأهداف أمرلكافة العاملين بالمؤسسة، فإن الاعتماد على المؤشرات العلمية والعملية في دقة تحديد تل

  )1(.الرئيسية في المؤسسة الضروري تقسيم المؤسسة إلى عدد من الأهداف الجزئية التي تخص الوحدات والأقسام

وضع خطة أو أكثر لكل  ويقصد بالخطط التفصيلية ،ضرورة وضع خطط تفصيلية لكل مجال من مجالات النشاط مع

   .لتحديد طرق تنفيذ الأهداف المحددة في مجال معين، وفي الفترة المحددة لهمجال من مجالات النشاط في المشروع 

   ءداالأمعايير و  تحديد مراكز المسؤولية -2

تتطلب عملية تقييم الأداء ضرورة تحديد مراكز المسؤولية المختلفة والتي تتمثل في الوحدات التنظيمية المختصة بأداء      

الكفيلة بتنفيذ هذا النشاط وفي حدود الموارد الإنتاجية الموضوعة تحت تصرفها وتتطلب  نشاط معين، ولها اتخاذ القرارات

عملية تقييم الأداء إيضاح اختصاصات كل مراكز المسؤولية، ونوع العلاقات التنظيمية التي تربط هذه المراكز ببعضها 

   .البعض، ومدى تأثير نشاط كل مركز على أنشطة المراكز الأخرى

                                                 
  .194عقيل جاسم عبد االله، مرجع سابق، ص  )1( 
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تعتبر خطوة تحديد المعايير التي على أساسها تقييم أداء المؤسسة بأكملها، أو تقييم الأداء على مستوى مراكز  كما     

المسؤولية فيها من أهم الجوانب في عملية التقييم، وبالتالي تتعدد المعايير والمؤشرات المتاحة لذا يجب انتقاء المعايير 

  )1(.والمؤشرات المناسبة لمستوى الأداء

   جهاز مناسب للرقابة على التنفيذالمعلومات و توفر  -3

التغذية  التغذية العادية؛(ت في اتجاهيها ناإلى انسياب المعلومات والبيايؤدي  تصميم نظام معلوماتعلى المؤسسة     

كمدخلات البيانات المتعلقة بنتائج التنفيذ الفعلي حتى يمكن استخدامها   وحصريعمل على تجميع كما  ،)العكسية

تتطلب كما  .للدراسة والتحليل لغرض الوصول إلى النتائج المتعلقة بتقييم أعمال المؤسسة وإدارة التقرير الخاص بذلك

تسجيل النتائج لاستخدامها في الأغراض الفعلي و مراقبة التنفيذ ابة يختص بمتابعة و عملية تقييم الأداء وجود جهاز للرق

    .أهميته من الارتباط الوثيق بين فعالية الرقابة ومدى دقة البيانات المسجلةالإدارية ويستمد جهاز الرقابة 

  تقييــم الأداء مقومات عملية: المطلب الثاني

وعليه  .سبل نجاحه، والمعوقات التي تحول دون هذا النجاحأهدافه، ، بأهميته الإحاطةداء تتطلب عملية تقييم الأ   

  :من خلال العناصر التالية المقوماتلى هذه إسنحاول التطرق في هذا المطلب 

  أهميــة تقييــم الأداء: الأولالفرع 

  )2(:فيما يلي زهاإيجا نحاوللتقييم الأداء أهمية كبيرة في جميع المؤسسات،      

 ادوري الأداء تقييم مقاييس تعتمد ةالمؤسس نوأ سيما البشرية الموارد تخطيط في واضح بشكل هميسا مالتقيي يةلفاع نإ - 

 .الأسواق في البشرية قوىلل يةلالفع اهوحاجت اهلدي المتاحة للموارد المستقبلية الحاجة مدى لتحديد اسنوي أو

 ادر الأف لدى والضعف القوة نقاطل ةالمؤسس وتحديد عرفةم من خلال وتطويره الأداء تحسينساهم بشكل فعال في ي - 

 .ةؤسسالم في الأداء وتطوير تحسين اهبليتط التي التدريبية مجاالبر و  الاحتياجات تحديد وبذلك ينلالعام

 الثواب بشكل ةؤسسالم سفةلوف طبيعة وفق اهمن الحرمان أو المكافآت أو الحوافز إعطاء في عادل نظام بوضع همساي - 

  .هاستخدام وأسباب والعقاب

 أو الفائض بمعرفة مالتقيي هميسا نأ القدرتو  تاار هالم حيث نم اهلدي ينلالعام داالأفر  حقيقة عرفةبم ؤسسةالم يساعد  -

 كزا ومر  قعالمو  يةللعماو  ميةلالع الكفاءات ذوي ينالعامل الموظفين ترقية أو بنقل الإدارة نيمككما  البشرية، بالموارد النقص

  .الأداء في المتدنية الكفاءات ذو ينلالعام نع والاستغناء الأداء، في مقدر� مع منسجت وظيفية

                                                 

، ص 2009، )الشارقة(الإمارات العربية المتحدة ، لتحسين جودة الأداء المؤسسيقياس وتقييم الأداء كمدخل المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  )1( 

125.  
  )بتصرف. (152، ص  2011الأردن،الطبعة الثانية، دار المسيرة، ، إدارة الموارد البشريةخضيرة كاظم محمود، ياسين كاسب الخرشة،  )2( 
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 والسياسات وائحلال في الضعف أو للالخ نكاممعرفة مو  لالعم ومشاكل معوقاتكشف  في الأداء متقيي هميسا - 

  . الآلاتو  زةهالأجو  المعدات في أيضا الضعف ومعرفة العمل في المطبقة ...تيمالوالتع توالإجراءا جوالبرام

 تحسين نم ةؤسسلما نيمك وبالتالي الإنتاجية، العناصر جميع في عموما الضعفو  القوة نمكام يكشف مالتقيي نأ أي     

 والمؤرخات توالإجراءا والسياسات مجاالبر  فلبمخت وبةلالمط تاوالتغير  التحسين ءاتاإجر  خلال نم رادالأف ؤلاءه تار قد

ومن . ، هذا من جهةعالية وكفاءة يةلبفاع ينلالعام انجاز تحقيق في فعالا فداار  نتكو  نأ نيمك التي باتلالمتط نم اهوغير 

  : في الآتيتقييم الأداء  أهميةتتجلى جهة أخرى 

تقييم الأداء درجة الموائمة يعكس كما .يعتبر مقياسا لمدى نجاح المؤسسة، وبالتالي إمكانية استمرارها وبقائها في العمل - 

اكتشاف الانحرافات و . التنافسية للمؤسسةوالانسجام بين الأهداف والإستراتيجيات المعتمدة لتفنيدها وعلاقا�ا بالبيئة 

 .ومعرفة أسبا�ا، لكي تتخذ الإجراءات التصحيحية منعا لتكرارها

التأكد من تحقيق التنسيق بين مختلف أوجه نشاطها المتمثلة في الإنتاج و ، متابعة كيفية استخدام المؤسسة لمواردها المتاحة - 

الأهداف المرسومة من خلال الاستغلال تحقق ومدى  وفورات الاقتصاديةمانا لتحقيق الوالتسويق والتمويل والأفراد ض

  .لتلافي الضياع الاقتصادي والإسراف المالي عن طريق ترشيد الإنفاق الأمثل للموارد الاقتصادية المتاحة

الأقسام والوحدات الإدارية  ة في عمل تقييمات ذاتية لجميع العمليات والنشاطات التي تقوم �امساعدة المؤسس - 

مفهوم  وتطوير ،، وتحديد نقاط القوى لتعزيزها، ونقاط الضعف لمعالجتهاالمنشودة الإستراتيجيةالمختلفة، لتحقيق الأهداف 

هذا بدوره يدفع والإدارات والمؤسسات المختلفة، و نوع من المنافسة بين الأقسام  خلقيساعد على وهذا  .الرقابة الذاتية

  .لتحسين مستوى أدائها المؤسسة

ة بحيث تعتبر هذه المعلومات أساسا لتغيير وبناء المعلومات في جميع مستويات المؤسسجزء من نظام  اعتبار نتائج التقييم - 

   .الإستراتيجيةالخطط 

الآليات بالتالي تحدد يوضح تقييم الأداء المركز الإستراتيجي للمؤسسات ضمن إطار الصناعة التي تعمل فيها، و  - 

حالات التغيير المطلوبة لتحسين مركزها التنافسي، كما يظهر مدى إسهام المؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية و 

والاجتماعية من خلال تحقيق أكبر قدر من الإنتاج بأقل التكاليف، مما يؤدي إلى خفض أسعار المنتجات، ومن ثم 

  )1(.القدرة الشرائية وزيادة الدخل الوطنيتنشيط 

  

  

                                                 
  .233صالحسيني، مرجع سابق،  عداي حسنفلاح   )1(
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  الأداء تقييمأهداف : الفرع الثاني

مما يجعل المؤسسة تتساءل عن ماذا تريد تقييمه؟ هل تريد أن تقيم نجاح  لا يكون هدف التقييم نفسه بديهياقد      

والمادية ، والموارد البشرية المؤسسة قييم تحدد حسب حاجةما أن أهداف التك .نشاط ما، أو تريد تقييم أثر النشاط؟

 وبشكل عام يجب أن تكون أهداف التقييم ،ية التي يجب أن يتم فيها التقييمإضافة إلى عامل الوقت أو الفترة الزمن المتاحة

بمعنى أن تكون معروفة بدقة ويمكن ( محددة، )بمعنى أن المقوم يعرف حق المعرفة الشيء الذي يبحث عنه( واضحة

  . دى وسائل التقييمإحب قياسها يمكن، و )ترجمتها في الميدان بكيفية عملية

    )1(:بين أهداف التقييم نذكر ما يلي ومن     

  . قياس الأداء الفعلي وتتبع مدى تحقيق الأهداف الموضوعة - 

   تمكين الإدارة من اتخاذ الإجراءات التصحيحية والوقائية في أوقا�ا المناسبة -

  .التعرف على نقاط القوة والضعف والتحسين المستمر -

  .الموظفين على العمل الجماعي ضمن الإطار المؤسسيتحفيز  - 

   .تحسين وتطوير الأداء وسرعة اتخاذ القرارات في المؤسسة -

  . زيادة رضا متلقي الخدمة عن مستوى الخدمات المقدمة - 

  .الأداءعلى نتائج تقييم  ءاع العادل للمكافآت والحوافز بناالتوزي -

  .بالإنجازاتمقارنة التكاليف  -

  هاتقعو وم متطلبات نجاح تقييم الأداء: ثالثال الفرع

من أجل أن تتمكن عملية تقييم الأداء من تحقيق الأهداف المسطرة ولكي تؤدي دورها بنجاح يجب أن تتوفر أو      

وهذا ما سنحاول عرضه في . ة من الشروط، وكأي عملية اقتصادية تحيط �ا عدة مشاكل وصعوباتفيها مجموع تتحقق

  .المواليةالفقرات 

   متطلبات نجاح تقييم الأداء -1

ية، تتطلب تـوفر بعـض الشـروط الأساسية التي من شأ�ا عانقصد ضمان نجاح عملية تقييم الأداء في المؤسسة الص     

الوصول بدرجة التقييم إلى مستوى مقبول من الدقة، الذي يساعد على اتخـاذ القرارات السليمة في تصحيح الانحرافات، 

  )2(:المرغوبة، ومن هذه الشروط ما يلي وتحديد المسؤوليات وكذا الارتقاء بالنتائج إلى المسـتويات

                                                 
(1) http://www.ssc.gov.jo/uploads/performance 

 .42مجيد محمود الكرخي، مرجع سابق، ص ) 2(
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واضحا تتحدد فيه دقـة المسـؤوليات والصـلاحيات لكل مدير ومشرف بدون أي مؤسسة أن يكون الهيكل التنظيمي لل - 

  ؛تداخل بينهم

  ؛للتنفيذ بكل سهولة وضوح وواقعية أهداف الخطة الإنتاجية قصد قابليتها - 

وجود نظام حوافز فعال سواء كانت هذه الحوافز مادية أو معنوية، لأن غياب مثل هـذا النظـام يضعف من قوة وجدية  -

  ؛القرارات المتخذة بشأن تصحيح المسار في العملية الإنتاجية والارتفاع �ا إلـى المستوى المرسوم

لتقيـيم الأداء، بحيث تكون انسيابية ة البيانات والتقارير اللازمـ للمعلومات و ة نظاما فعالا متكاملامؤسسأن يتوفر لل-  

المعلومات سريعة ومنتظمة، تساعد المسؤولين على اختلاف مسـتويا�م الإدارية من اتخاذ القرار السليم والسريع وفي الوقت 

  .المناسب، لتصحيح الأخطاء وتفادي الخسائر فـي العملية الإنتاجية

  )1(:الشروط يمكن أن نوجزها على النحو التاليالمنظمة العربية للتنمية الإدارية أوردت مجموعة من ن ا أمك

المرؤوسين قيق ومفهوم حيث يستطيع الرؤساء و تحديد العناصر والصفات التي سيتم بناءا عليها التقييم بشكل واضح ود  -

  فهمها بشكل سهل وجيد؛ 

وضوح الأهمية النسبية لعناصر تقييم الأداء لكل وظيفة مع مراعاة بعض العناصر المشتركة، في تقييم عدد من  يجب - 

  الوظائف تتفاوت قيمتها النسبية من وظيفة لأخرى؛

كانت ، كلما  الإدارة العليا لعملية تقييم الأداء فكلما كانت اتجاهات الإدارة ايجابية نحو عملية التقييم ضرورة تأييد -  

  تحقيق أهدافها أكثر؛ فرصة نجاحها و 

على الإدارة العليا أن تتأكد من أن المشرف كان مرؤوسين قائما على أسس موضوعية و يجب أن يكون تقييم المشرفين لل -

  موضوعا في تقييمه لمرؤوسيه وأنه لم يكن متحيزا لواحد أو أكثر من العاملين؛ 

ا من أجل �دراسة أسباتد إلى تحليل و ف الانحرافات فقط بل يجب أن يمأن لا يقتصر هدف تقييم الأداء على كش -

   .اقتراح وسائل التصحيح المناسبة

ا لما فقو ، )2(في اختيار المؤشرات المناسبة وترتيبها حسب أهميتها أيضا وتجدر الإشارة إلى أن نجاح مهمة التقييم تكمن

  .المؤسسةأهداف تقتضيه طبيعة 

  

  

                                                 
  .131المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرجع سابق، ص  )1(
  .250ص  ،2005، الأردن دار وائل للنشر، ،الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، الصناعيالاقتصاد مدحت القريشي، ) 2(
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  تقييم الأداء اتقعو م -2

التي تحول بينها وبين التقييم الدقيق، وعموما تتمثل فيما  تواجه عملية تقييم الأداء كثيرا من المشاكل والمعوقات     

  )1(:يلي

  الصعوبة في تحديد نموذج متكامل واضح على درجة من الدقة والموضوعية لتقييم الأداء؛  -  

  الصعوبة في تحديد المتغيرات المرغوب قياسها والعلاقات التي بينها؛  -

  تقييمه؛  �دفالصعوبة في تحديد بداية عمليات تشخيص ودراسة وتحليل الانجاز  -

  صعوبة تطوير معايير كمية ونوعية لقياس المخرجات الكمية والنوعية لقياس أداء المؤسسة؛   - 

ات ربة للقيام بقياس الأداء وتقييمه حيث تتطلب هذه العملية درجة عالية من الخبر النقص في الكوادر البشرية المد - 

  .والكفاءات والمهارات اللازمة

بالإضافة إلى أن التقييم في كثير من المؤسسات خاصة الحكومية منها يتم سنويا، بما يسمح بتراكم الأخطاء،      

  )2(.وظروف العمل والصحيح أنه يجب أن يتم دوريا أو يوميا حسب حالات

  لعملية تقييم الأداء العوامـل المحـددة و الخطوات الأساسية : الثالث المطلب

 .لعملية تقييم الأداءتقييـم، بالإضافة إلى أهم العوامـل المحـددة اللعمليـة الخطوات الأساسية سنتناول في هذا المطلب      

  الأداءلعمليـة تقييـم الخطوات الأساسية : الفرع الأول

لكي تتمكن المؤسسة من تأدية أنشطتها ومهامها بشكل فعال في مجال تقييم الأداء، هناك مجموعة من الخطوات التي    

  :يجب إتباعها نحددها فيما يلي

  أهداف المؤسسة وكذاتحديد المجالات الخاصة بالتقييم  -1

أهداف تتسم بالبساطة  تحديدعلى المؤسسة نحوها، وعليه فالأهداف تمثل النهاية العامة المرغوبة والتي توجه الجهود      

والوضوح في صياغتها، كما تقسم من حيث تأثيرها إلى أهداف عامة وأهداف إدارات وأهداف أقسام، حيث تساعد 

الأهداف في تقييم الأداء حيث توفر له الأسس والمعايير الخاصة بقياسه على مستوى المؤسسة، وعلى مستوى الوحدات 

ى مستوى الأعمال التي تنتمي إليه المؤسسة، كما أ�ا المرشد في البحث عن هذه المعايير، وعلى صعيد ا�الات وعل

، الموارد المالية والطبيعية، الابتكار ،المركز التسويقي :)3(الرئيسية للأهداف فإ�ا متعددة، ويمكن أن نحدد بعض ا�الات

  .النمو والتوسع ،المسؤولية ،الإنتاجية الكلية ،الأداء الإداري والتطوير، الربحية

                                                 
  .212موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  )1(
  .58سيد محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص  )2(
   .57فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق، ص  )3(
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  جهاز خاص بتقييم الأداء وضع -2

تتطلب عملية تقييم الأداء وجود جهاز ملائم، يسمح بتخطيط ومتابعة ومراقبة نشاط المؤسسة في جميع  حيث     

مستوياته، وهذا ما يتطلب كذلك وجود وتطوير جهاز اتصال داخل المؤسسة يسمح بمرور ووصول المعلومات إلى مختلف 

  .الأطراف المعنية بكل وضوح ودقة

  ات الإحصائيةجمع وتحليل البيانات والمعلوم -3

حيث تتطلب عملية تقييم الأداء توفير البيانات والمعلومات والتقارير والمؤشرات اللازمة لحساب النسب والمعايير      

المطلوبة لعملية عن نشاط المؤسسة، والتي يمكن الحصول عليها من حسابات الإنتاج والأرباح والخسائر والميزانية العمومية 

  .وغير ذلك

تحليلها للوقوف على مدى دقتها وصلاحيتها لحساب المعايير والنسب والمؤشرات اللازمة لعملية التقييم، وقد  والعمل على

  .يتم الاستعانة ببعض الطرق الإحصائية لتحديد مدى الموثوقية �ذه البيانات

  إجراء عملية التقييم -4

سسة الصناعية على أن تشمل عملية التقييم النشاط باستخدام المعايير والنسب الملائمة للنشاط الذي تمارسه المؤ      

  )1(.العام للمؤسسة أي جميع أنشطة مراكز المسؤولية فيها �دف التوصل إلى حكم موضوعي ودقيق يمكن الاعتماد عليه

  مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط  -5

كان الأداء متطابقا مع المعايير التي تم  ما إذافي كون نشاط المؤسسة المنفذ كان ضمن الأهداف المخططة، في حالة      

وتنتهي بذلك خطوات تقييم أداء المؤسسات الصناعية، أما في حالة كون الأداء  ،إجراءوضعها فإن المؤسسة لا تتخذ أي 

  .غير متطابق أو متناسق مع المعايير التي تم وضعها فعلى المؤسسة بالقيام بالخطوة التالية

   المسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للانحرافاتتحديد  -6 

وتزويد الإدارات التخطيطية والجهات المسؤولة عن المتابعة بالمعلومات والبيانات التي نتجت عن عملية التقييم      

لنشاط قد حصرت وإن الانحرافات التي حصلت في ا. للاستفادة منها في رسم الخطة القادمة وزيادة فعالية المتابعة والرقابة

جميعها، وأن الحلول اللازمة لمعالجة هذه الانحرافات قد اتخذت وأن الخطط قد وضعت للسير بنشاط الوحدة نحو الأفضل 

  .في المستقبل

لا تقتصر عملية تقييم الأداء على معرفة مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها، بل يتعدى ذلك إلى تفسير الانحرافات التي      

ة الإنتاجية وتحليلها وتشخيص أسبا�ا ومن ثم ردها إلى الجهات المسؤولة عنها، مما يستدعي تقسيم حدثت في الخط

                                                 
 .39مجيد محمود الكرخي، مرجع سابق، ص ) 1(
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المؤسسة إلى مراكز مسؤولية وتحديدها بوضوح فمركز المسؤولية هو الجهة المختصة بالقيام بنشاط معين، ولها سلطة اتخاذ 

اجية الموضوعة تحت تصرفها، ويمكن أن نعرف مراكز المسؤولية الوسائل الكفيلة بتنفيذ هذا النشاط في حدود الموارد الإنت

الهيكلة العملية الأساسية التي يجب أن تساهم في فعالية العمليات، والتي من أجلها يجب أن يوضع نظام للقياس "بأ�ا

زنية لها بدلالات مساهم في الأداء الكلي، عليه فمركز المسؤولية هي الإطار المرجعي لتجميع الوسائل والمراقبة الموا

بالمستوى والكفاءة المطلوبة ، لكي يتم ربط الانحرافات بالجهات المسؤولة التي أخفقت في الإنجاز )1(."المساهمات المتوقعة

  .منها، لتعمل على وضع الحلول العلمية الناجحة للتغلب عليها أو الحد منها للحفاظ على الهدف المخطط

  . والشكل التالي يوضح خطوات تقييم الأداء   

  .خطوات عملية تقييم الأداء): 5.2( الشكل رقم

  )6( الخطوة)            5(الخطوة )           4( الخطوة)         3(الخطوة )            2( الخطوة)          1( الخطوة

           

  

  

  

  

  

                                                                            

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على الطرح السابق :المصدر

الجزء من التقييم المتداخل مع الخامسة والسادسة لها عملية التقييم، بينما المرحلتين كالأولى   ةيلاحظ أن المراحل الأربع     

إذن تقييم الأداء هي عملية التقييم والتقرير المنتظم  جعل من عملية التقييم عملية تقويم وإصلاح، مماالتخطيط والبرمجة، 

ج تقييم الأداء والمستمر للمؤسسة بالنسبة لإنجاز المؤسسة في البيئة وتوقعات تنميته وتطويره في المستقبل، و�دف برام

   .ذلك بإتباع خطوات معينة أساسية ومتتالية، و )2( تحسين مستوى أداء المؤسسةلبشكل عام 

                                                 
(1  ) Denis Malho et Fernandez Poisson, La Performance globale de l’entreprise, les édition 

d’organisations , paris, 2003, p94.  
   .125، ص 1997، )بيروت(لبنان ، المؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكمال بربر، ) 2(
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  )1(:السياق نجد عدة أنواع لتقييم الأداء أهمها هذا وفي     

وجود معدلات ويعتمد على مقارنة النتائج الفعلية بالمعدلات الموضوعية، ويتطلب هذا النوع من التقييم : النوع الأول - 

معيارية وذلك �دف تحديد الانحرافات عن هذه المعدلات وتحليلها، وتحديد أسبا�ا وبالتالي تحديد المسؤولية عنها واتخاذ 

  .وسائل العلاج اللازمة

المقارنة ويعتمد على مقارنة نتائج التنفيذ الفعلي بعضها ببعض، ويتم هذا النوع من التقييم على أساس : النوع الثاني - 

  .الزمانية أو المقارنة المكانية ويهدف إلى اكتشاف الانحرافات وتحليلها

  العوامـل المحـددة لعمليـة تقييـم الأداء: نيالفرع الثا

  : يوجد في الواقع عدة أنظمة للتقييم تختلف من مؤسسة إلى أخرى، وهذا راجع لعدة عوامل أهمها     

    تاريـخ وثقافـة المؤسـسة -1

ء في حد ة جزءا من ثقافتها، كما أن الأداؤسستبع فيها، إذ يعتبر تاريخ المة تأثير على نظام التقييم المؤسسلتاريخ الم     

الذي لا يأخذ بعين الاعتبار ثقافة وتاريخ المؤسسة هو نظام معرض لعدم الفهم ة، ونظام التقييم ؤسسذاته مرتبط بثقافة الم

  )2(.أعضاء المؤسسةوالمقاومة وعدم التجاوب من طرف 

  حجـم وقطـاع المؤسسـة -2

يعتبر هذان العاملان أكثر موضوعية مقارنة بالعاملين السابقين، لأنه يمس مباشرة نظام التقييم المطبق في المؤسسة،      

نشر  حيث كانت المؤسسات الكبرى في القطاعات الأكثر تنافسية السباقة إلى تطوير أنظمة لقياس وتقييم الأداء، بغية

  )3(.فكرة الأداء على المستوى الفردي، وهذا في سياق تخطيط المسار الوظيفي للأفراد العاملين �ا

كبيرة أو (لكن وزن هذين العاملين أصبح أقل أهمية في السنوات الأخيرة، لأن أغلبية المؤسسات اليوم ومهما كان حجمها 

إليه، أصبحت تبحث عن أنجع الوسائل والطرق التي تقيم من مهما كان القطاع الذي تنتمي و ) طة أو صغيرة الحجممتوس

  .خلالها أداء أفرادها

  

  

                                                 
، "تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية" مداخلة مقدمة في ملتقى قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي،  عمرو حامد، )1(  

  .332، ص 2007منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، 
(2) Besseyere des Hortes, gérer les ressources humaines dans l' entreprise : concept et outil, 

Edition d' organisation, Paris,1992, p .103  
(3) Besseyere des Hortes, Op.cit, p .103  
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  التوجهـات الإستراتيجيـة -3

في جميع ا�الات سواء الاقتصادية لتوجهات الإستراتيجية المعاصرة و الحديثة أن تواكب ا ؤسساتالمأصبح لزاما على      

ات في السنوات الأخيرة إلى تشغيل تلك الموارد في ؤسسلموارد البشرية، تتجه الموفيما يخص ا .أو التكنولوجية أو البشرية

، وهذا ما تتكفل به الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، المؤسسةالاتجاهات وبالمعدلات التي تؤدي إلى تحقيق أهداف 

 تؤدي إلى تمكين المؤسسة من تحقيق حيث تعمل هذه الأخيرة على  التوزيع المخطط للموارد البشرية وأنشطتها، والتي

من التحكم في أداء مواردها البشرية واستثمارها وتوجيه قدرا�ا هي  المؤسسةولعل الأداة الأكثر فعالية التي تمكن  .أهدافها

  .(2)ة والفرد معاؤسسيكفل ذلك وبما يحقق أهداف الم اختيار نظام لتقييم الأداء

  ة القائـمنظـام تسييـر المـوارد البشريـ -4

التي لا يوجد  ؤسساتالمة انطلاقا من النظام الكلي لتسيير الموارد البشرية، ففي ؤسسدد نظام التقييم المتبع في الميتح     

�ا نظام لتسيير المسار الوظيفي مثلا، لا تؤخذ الطاقات الفردية بعين الاعتبار في تقييم الأداء، نظرا لعدم استعمالها كتغير 

  .عملي في تسيير الموارد البشرية

  أسلـوب التأطيـر المتبـع -5

ى طبيعة نظام التقييم المطبق من طرف المؤسسة، يعتبر عاملا مهما في تطبيق عملية التقييم، لما له من أثر مهم عل     

ويضم هذا الأسلوب مجموعة الإجراءات الإدارية التي �دف بالأساس "ب الإدارة السائدة في المؤسسة، ويعبر عنه بأسلو 

قبله  تأطير الأفراد لتفهم هذا النظام و كيفية تطبيقه، مع إعداد وتلمؤسسة في الإعداد لهذا النظام و إلى توضيح سياسة ا

  .)1("كطرف في العملية، إذن فأسلوب الإدارة السائد يساهم في تحديد شكل ومحتوى نظام التقييم المتبع في المؤسسة

  طبيعـة العلاقـات الاجتماعيـة -6

تتمثل هذه العلاقات في العلاقات التي تقيمها المؤسسة من ممثلي العاملين �ا، حيث يمكن لهذه العلاقات أن تعمل      

الانسجام الموجودة في المؤسسة، يزيد أو يقل لمؤسسة، فعلى حسب درجة التوافق و تطوير نظام التقييم المتبع في اعلى 

  .ةؤسسالمالتطور الحاصل في نظام التقييم المطبق، كما تزيد أو تقل أهمية جهود الاتصال بين أعضاء 

  

  

  

                                                 
  .159، ص 2005، )الإسكندرية(، الدار الجامعية، مصر مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن،   (2)

(1) Besseyere des Hortes, Op.cit, p   .104  
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  ة الصناعيةم أداء المؤسسات تـقيـيـمؤشر : لثالثاالمبحث 

تتم عملية تقييم الأداء عادة من خلال جملة من المؤشرات التي تختلف باختلاف المتغيرات المتعلقة بالموضوع الذي      

  .يرتبط بالأداء

لمؤسسة وأنشطتها الداخلية، وقد يكون مؤشرا كليا ين، تفيد هذه العلاقة في تقييم أداء اهو علاقة بين عنصر  المؤشرو       

، ويجب أن يكون لكل مؤشر )مجال التقييم(، عينيا أو نقديا )نوع التقييم(، فعليا أو مخططا )للمؤسسةبالنسبة (أو جزئيا 

الأداء كهمزة وصل بين المؤسسة  يمكن اعتبار مؤشر، و )1(معدل خاص به حتى يكون المؤشر ذا مدلول وليس رقما مبهما

  .صناعة التي تنشط ضمنهامختلف الأعوان الموجودين بالو 

مسار النظـام  تقيس فعـالية وكفـاءة جـزء أو كلة عبارة عن معطية كمي" بأنهالأداء  ؤشرم Berrah. L عرفت     

  )2(.المؤسسة إستراتيجيةد ومتفق عليه في إطار نسبة إلى معيار، خطة، أو هدف محدبال

نجاح أو مدى قيام المؤسسة هي أدوات وأساليب إحصائية يمكن بواسطتها تقدير درجة إذن مؤشرات تقييم الأداء      

المناسب لتقييم الأداء يعتمد على المؤسسة التي ) المقياس(وإن اختيار المؤشر  .بتحقيق الأهداف التي تعمل من أجلها

سوف يتم تقييمها والأهداف التي يجب انجازها، ويلاحظ أن الأهداف التي سبق تحديدها في مرحلة صياغة الإستراتيجية 

  )3(.قياس أداء المؤسسة طالما تحولت الاستراتيجيات إلى تنفيذ فعلييجب أن تستخدم في 

ة يالصناعالمؤسسة انتقاء  ، وعلىيعتمد نجاح عملية تقييم الأداء على دقة وملائمة المؤشرات وقابليتها للحسابو   

 ،هناك اتفاق عام ومحدد عليها، سواء من حيث العدد أو الأهمية متعددة وليس داءالأمؤشرات  لأنالمؤشرات المناسبة لها 

 طلبهذا الم سنحاول في ولذلك، المؤسسة في الصناعة إستراتيجيةن كان أفضل تلك الأشكال هو أكثرها تكاملا مع إو 

وهي مؤشر للتنافس في ظل تبنيها للاستراتيجيات العامة  في المؤسسات الصناعية الأداء ؤشراتم أهمإلى  التطرق فقط

، وبالرغم من أن كل مؤشر فيها يعبر عن جانب مؤشر التطور التقني، ومؤشر الحصة السوقية الإنتاجية،الربحية، مؤشر 

  .معين من الأداء إلا أنه من مجمل هذه المؤشرات يمكن الاستدلال على مستوى أداء المؤسسة

  مؤشر الربحية : الأولمطلب ال

الربحية من أنسب مؤشرات الأداء باعتباره المحصلة النهائية لجهود المؤسسة من جهة، ويستخدم كأساس  مؤشر عدي     

لذا سنحاول  .هداف من جهة أخرىلاتخاذ العديد من القرارات وللحكم على مدى كفاءة وقدرة المؤسسة على تحقيق الأ

                                                 
، مجلة -دراسة ميدانية–وجهة نظر الشركات نفسها والأجهزة المسؤولة عنها تقييم أداء شركات القطاع العام في الأردن من حسين علي خشارمة،  )1(

  .  300، ص 2002، الأردن، 02، العدد 29دراسات، العلوم الإدارية، ا�لد 
(2) L. Berrah, op.cit, p 47. 

  .433ثابت عبد الرحمان إدريس وجمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  )3( 
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العوامل  كذا، و هذا المؤشر برز مقاييسأ ،ةيالصناع بالنسبة للمؤسسات تهاأهمي ،إلى مفهوم الربحية طلبالتطرق في هذا الم

   .ت الصناعيةؤسساتؤثر على مستوى الربحية في المالتي 

  تهاأهميو  الربحية تعريف: ولالفرع الأ

تطبيق  ويمكنلها،  المستقبليللمؤسسة بصفة كلية مع إمكانية التخطيط  الربحي الموقف تحديد إلى الربحية تحليليهدف      

، ونجد أن هذا التحليل القانونيوشكلها  الاقتصاديبصرف النظر عن طبيعة نشاطها  المؤسساتهذا التحليل على كافة 

الضوء الكاشف الذي يعكس فعالية الأداء مما يتيح  بمثابةللمؤسسة فهو يعمل  والإداري المالي الجهاز الأولىيفيد بالدرجة 

التنافسي للمؤسسة، إضافة  الموقفوكذا معرفة  التراجعالنمو أو  معدلات لاكتشافمعينة  فتراتفرصة إجراء مقارنة بين 

  )1(...، موردين مقرضينمعها من  المتعاملة الجهاتهذا يفيد  إلى

  الربحية تعريف -1

أو فشل ت في الصناعة نظرا لارتباطه المباشر بمدى نجاح ؤسساأبرز مؤشرات الأداء للمو  الربحية من أهم مؤشر      

يعرف و  ،)2(الرئيسي المتعارف عليه في النظرية الاقتصادية وهو تحقيق أقصى ربح ممكن هاهدفقيق الصناعية في تح ةالمؤسس

غير أن الربح كقيمة مطلقة في حد والتكلفة الكلية لهذا الحجم، الربح بأنه الفرق بين الإيراد الكلي من حجم إنتاج معين 

 بالضرورة يعني لا ذاه فإن )ب( منه للمؤسسة أكبر )أ( لمؤسسةا ربح كان ، فإذاالمؤسسة داءلأذاته ليس له أهمية كمؤشر 

 محج فيللاختلاف  جعارا الربح حجم يكون الاختلاف في فقد، )ب( المؤسسة من كفاءة أكثر )أ( المؤسسة أن

  .)3(الربحية الأداء باستخدام مؤشر قياس من فلابد لكولذ المؤسسة،

 مسألة برت عديدة، وأن قياسها يعتلاامجمفهوم واسع وله "هي  Pierre Conse  كونسويرية عند بيبحإن الر       

وهي مفهوم يطبق على كل عمل اقتصادي ". ة مرجعية معينةتر ف إذا نسب إلى لة إلالا يكون ذا دلادقيقة وهذا القياس 

القياس  بر، وتعتالمستعملة والإمكانيات النتيجة ينقة بلاع عنها بالبر، ويعوالماليةوالبشرية  المادية الإمكانياتتستعمل فيه 

  )4(.النقدي للفعالية

                                                 
العدد  –مجلة أداء المؤسسات الجزائرية ، أثر إستراتيجية البحث والتطوير على ربحية المؤسسة الاقتصادية عبد اللطيف مصيطفى، عبد القادر مراد، )1(

  .36، ص 2013، الجزائر، 04
  .214ص ، 1994 ،)جدة(المملكة العربية السعودية ، دار زهران للنشر والتوزيع، اقتصاديات الصناعة، أحمد سعيد بامخرمة )2(

  .155ص  عبد القادر عطية محمد، مرجع سابق،) 3(
  .34ص ، مرجع سابق عبد اللطيف مصيطفى، عبد القادر مراد، )4(
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التجسيد الفعلي للنتائج المحققة من طرف المؤسسة والتي �م جهات متعددة وفئات ": ية على أ�ابحكما عرفت الر      

ما جعل مفهومها أكثر نسبية يتحدد ويرتبط بالأهداف  وهذا )...المساهمين، المقرضين، الموردون، العمال ،الملاك( مختلفة

   )1(."التي تسعى إلى تحقيقها كل جهة من هذه الجهات

  ة ؤسسأهمية مستوى الربحية في الم -2

  )2(:تظهر أهمية مستوى الربحية فيما يلي      

مستوى الربحية في الصناعة �يكل الصناعة السائد فيها، حيث يعتبر مؤشرا على درجة السيطرة أو السلطة التي  يرتبط -

  . ة في الصناعةؤسستستحوذ عليها الم

ل هامش الربحية بين سعر ت، وذلك من خلاؤسسايعكس مستوى الربحية في الصناعة درجة الكفاءة الإنتاجية في الم -

  .توسطة والتكلفة الحديةتكلفتها المالسلعة و 

أرباح غير (ة محتجزا ؤسسون جزء من الأرباح المحققة للمة خاصة عندما يكؤسسستوى الربحية بالمركز المالي للميرتبط م -

في السوق وكذلك يقلص من ) المساهمة(ة ؤسسالمويؤثر ذلك على قيمة أسهم  .ةؤسسالمفهذا يدعم رأسمال ) موزعة

  .  ت أخرى مما يؤثر على مستوى التركز في الصناعةؤسسامن قبل م عليها الاستحواذ احتمالات

تسعى إلى تحقيق أهداف أخرى غير أقصى ربح   ا، لأ�اتؤسسللتوسع في الم المرتفعة حافزايكون مستوى الربحية  -

  . ه الأهدافذه تحتاج غالبا إلى حد أدنى من الربحية لكي تتمكن من تنفيذ، أو نمو حصتها في السوقكالنمو في المبيعات 

التطوير، الأمر الذي ينعكس مستقبلا ل للمنشأة لتمويل نشاطات البحث و يوفر هامش الربحية المرتفع إمكانيات أفض -

  . على كفاء�ا الإنتاجية من خلال تخفيض تكاليف الإنتاج

  قياس مؤشر الربحية: الفرع الثاني 

ل فترة زمنية لاالقائمة ما بين النتائج المحققة والوسائل المستخدمة لتحقيقها خ عن العلاقة بريمكن القول بأن الربحية تع     

 ل الوسائل استغلالالال استغلامعينة فهي بمثابة المعيار أو المقياس للكفاءة النسبية الناتجة عن مدى تحقيق النتائج من خ

    )3(:وتتحدد الصيغة العامة للربحية وفق المعادلة التالية ،أمثلا

  × =  يةبحالر 
			النتائج

			الوسائل	المستخدمة
 100  

  :ويمكن تجسيد هذه المعادلة باستعمال عدة مؤشرات نوجز أهمها فيما يلي   

                                                 
  .35 مرجع سابق، ص عبد اللطيف مصيطفى، عبد القادر مراد،) 1(
  .218مرجع سابق، ص  أحمد سعيد بامخرمة، )2(
  .35ص ، مرجع سابق عبد اللطيف مصيطفى، عبد القادر مراد، )3(
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  نسب الربح إلى المبيعات -1

 قدر من �دف توليد أكبر ة في الرقابة على عناصر التكاليف،من النسب مدى نجاح المؤسس تقيس هذه ا�وعة      

   )1(:تتضمن هذه ا�وعة عدد من النسب من أهمهاو  ،المبيعاتالأرباح من 

وحيث أن كل من  .يتم حساب هامش الربح الإجمالي بقسمة الربح الإجمالي على المبيعات :هامش الربح الإجمالي. 1

التي تكون تكلفة بسط ومقام النسبة يتضمن رقم المبيعات، فإ�ا تعتبر مؤشرا لمدى كفاءة الإدارة في التعامل مع العناصر 

المبيعات أي تكلفة البضاعة المباعة،كما تعتبر مؤشرا عن المدى الذي يمكن أن تخفضه حصيلة المبيعات قبل أن يتحول 

   .سالبة الربح الإجمالي إلى قيمة

   =هامش الربح الإجمالي
			الربح	الإجمالي

			المبيعات
  

بقسمة صافي الربح بعد الضريبة على صافي المبيعات وتوضح يتم حساب هامش الربح الصافي : هامش الربح الصافي .2

ة لخسائر فعلية، أي قبل أن يتحول ؤسسصافي المتولد قبل أن تتعرض المهذه النسبة المدى الذي يمكن أن يخفضه الربح ال

  .ةالربح بعد الضريبة إلى قيمة سالبصافي 

 = هامش الربح الصافي
	صافي	الربح	بعد	الضريبة	

			المبيعات
  

   نسب الربحية إلى الأموال المستثمرة -2

وعة القوة م�أبرز نسب هذه ان مو  ،ة على توليد الأرباح من الأموال المستثمرةؤسستقيس هذه النسب مدى قدرة الم     

  .العائد على حقوق الملكية ومعدل ،معيار العائد على رأس المال المستثمر الايدارية،

  . يتم حساب القوة الايرادية بقسمة صافي ربح العمليات على مجموع الأصول المشتركة في العمليات :الايراديةالقوة  .1

  =القوة الإيرادية
			صافي	ربح	العمليات

			مجموع	الأصول	المشتركة	في	العمليات		
  

بمعنى آخر . العمليات المبيعات مطروح منها كافة بنود التكاليف اللازمة لتوليد هذه المبيعات يقصد بصافي ربحو      

يقتضي حساب صافي ربح المبيعات عدم الأخذ في الحسبان عناصر الإيرادات والمصروفات التي لا تتعلق بالعمليات 

وفوائد القروض، والضريبة  ات أصول مؤجرة للغير،ومن أمثلتها أرباح استثمارات في أوراق مالية، وإيراد. العادية للمشروع

                                                 
  .97، 96، ص ص2003، )الإسكندرية(، الطبعة الخامسة، المكتب العربي الحديث، مصر الإدارة المالية مدخل تحليلي معاصرمنير إبراهيم هندي،  )1(
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ا جميع الأصول عدا الأصول المؤجرة للغير والعاطلة، � أما بالنسبة للأصول المشتركة في العمليات فيقصد. المستحقة

  )1(.والأصول التي تمثل استثمارات فرعية لا ترتبط بالعمليات كالاستثمار في الأوراق المالية

 الحاليةيمكن تعريفه على أنه سعر الفائدة الذي يساوي بني القيمة  :على رأس المال المستثمرمعيار العائد  .2 

ع على تحقيق للتدفقات النقدية التي يدرها المشروع وبين التكاليف التي يتطلبها المشروع المقترح، وهو يقيس قدرة المشرو 

از على ضوء نجلإعرفة مدى جناح وكفاءة الم المشروععلى إدارة  القائمين، ويلقى اهتماما من قبل العائد لمعرفة الربح

  .الأخرىللمشاريع  الحادة المنافسة

كن يمكن أن يكون ذلك على أساس التدفقات النقدية قبل الضرائب وبعدها، وكذلك يموعند حساب معدل العائد     

قبل خصم الضرائب ولكن  الجارية، والشائع أخذ التدفقات بدو�اأو  الاندثار مخصصاتأن تتضمن هذه التدفقات 

  :التالية المعادلةوفق  الاستثمارري حساب العائد على يج، و الاندثار مخصصاتباستبعاد 

=  الاستثمارالعائد على 
	صافي	الربح	

			المبيعات
	  ×

المبيعات	

الاستثمارات		
  

  المتداول المالرأس + الثابت  المالرأس =  المستثمر المالأو رأس  الاستثمارات            :حيث أن

      
	صافي	الربح	

			المبيعات
  المبيعات إلىنسبة الربح بالقياس =  

	
المبيعات	

الاستثمارات		
  المالمعدل دوران رأس = 

أقصى قدر من استثمار مواردها لتحقيق  في المؤسسةمعيار هام لقياس كفاءة أداء  المستثمر المالفمعدل العائد على رأس 

  )2(.ا� الأرباح صافي

يتم حساب معدل العائد على حقوق الملكية بقسمة صافي الربح بعد الضريبة : معدل العائد على حقوق الملكية .3

  .)3(نه يقيس معدل العائد على الأموال المستثمرة بواسطة الملاكإالملكية، ولذا ف حقوقعلى 

 =معدل العائد على حقوق الملكية 
	صافي	الربح	بعد	الضريبة	

حقوق	الملكية	
  

                                                 
  .100منير إبراهيم هندي، مرجع سابق، ص  )1(
  .36، ص مرجع سابق عبد اللطيف مصيطفى، عبد القادر مراد، )2(
  103إبراهيم هندي، مرجع سابق، صمنير ) 3(
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فالأرباح المحتجزة عن العام الذي . النسب المالية التي يكون حق الملكية طرفا فيها ناك نقطة جديرة بالاهتمام في شأنوه  

بل  .العاماية � تعد عنه النسبة، والتي تعد جزءا من حقوق الملكية لم تتحقق كلها في بداية العام كما لم تتحقق كلها في

                       .ا تمثل متوسط الأرباح المحتجزة التي تم توظيفها�الأفضل أخذ نصف الأرباح المحتجزة عن العام فقط على اعتبار أ

نه يعيبهما اختلاف طرق أعن حجم المؤسسة إلا  أوسع تعبيرا تعد نسب الربحية إلى الأموال المستثمرةأن بالرغم من      

قيمة الأصول ورأس المال ومعدلات إهتلاك رأس المال بين المؤسسات واحتمال تغير هذه الطرق مما يجعل المقارنة حساب 

مما يجعل مقياس نسبة الربح إلى إجمالي قيمة المبيعات  .بعدم الدقة بحية عبر السنوات المختلفة مشوبابين معدلات الر 

يعكس حجم النشاط الذي ) أو الإيراد الكلي(ن إجمالي المبيعات ت، لأؤسساأداء المحول  مقياسا مفضلا في الدراسات

ة وانعكاسات ذلك السوق على ؤسسة، من خلال حجم الإنتاج، وظروف السوق الذي تعمل في ظله المؤسستقوم به الم

  )1(.ت في هذا السوقؤسساسلوك الم

  ربحية المؤسسات الصناعية مستوى على العـوامـل المؤثـرة  :ثالثالفرع ال 

  :ية يمكن تصنيفها كالآتيناعالأساسية التي تتحكم في ربحية المؤسسات الصعوامل إن ال     

   اوأهدافه المؤسسة كفاءة -1

 ،على الموازنة بين العائد والمخاطر، وعلى تخفيض التكاليف وزيادة الإيرادات ة المؤسسةبمدى قدر ؤسسة تتأثر ربحية الم     

. يؤدي إلى انخفاض التكلفة المتوسطة للوحدة المنتجة بالتالي يرتفع مستوى الربحيةمما الإنتاجية  �اارتفاع كفاء ومدى

ة ؤسسالهدف الذي تسعى إليه المؤسسة على مستوى السعر بالتالي على مستوى الربحية فإذا كان هدف الميؤثر وكذلك 

ة أهداف أخرى ؤسسأما إذا كان للم، ع معدل الربحيةوهذا يرف هو تحقيق أقصى ربح ممكن فسيكون مستوى السعر مرتفع

ت جديدة للصناعة فإن مستوى السعر يكون منخفض وبالتالي ينخفض ؤسسامثل زيادة كمية مبيعا�ا أو إعاقة دخول م

   )2(.معدل الربحية

  المنافسةو الظروف الاقتصادية  -2

تؤثر المنافسة بين المؤسسات على ربحيتها وذلك  كما  .الاقتصادية المحليةتتأثر ربحية المؤسسة بمدى استقرار الظروف      

من خلال نقص الموارد المتاحة لها، واضطرارها نتيجة لذلك على دفع معدلات فائدة عالية للحصول على هذه الموارد 

  .الأمر الذي يؤدي إلى انخفاض ربحيتها

 

                                                 
  . 211باخرمة، مرجع سابق، ص  )1(
 .22ص  ،، مرجع سابقالخطة الدراسية لمادة اقتصاديات الصناعة ،أحمد سعيد بامخرمة 2
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  المؤسسة افي ظله شطي تتال صناعةظروف ال -3

وحجم ومرونة الطلب على السلعة ) مستوى التركز، عوائق الدخول، درجة التمييز في المنتجات( هيكل الصناعة      

   )1(.والسلوك المتوقع للمؤسسات الأخرى في الصناعة المنافسة للمؤسسة إزاء أي تغيير في سعر سلعتها

    )2(:التالية والربحية الصيغة العامة لنموذج الاقتصاد القياسي صناعةتستخدم معظم الدراسات عن هيكل ال     

  

يشمل متغيرات تمثل شروط الدخول : )B( .يعكس سهولة التواطؤ مستقل متغير: )C( .مؤشر الربحية :)(حيث أن 

  .ظروف الطلب: )D(. )عوائق الدخول( إلى الصناعة

على جانب . يميز بين العوامل المحددة للربحية على كل من جانب الطلب وجانب العرض النموذجهذا  فالمنطق وراء     

ت القائمة من المنافسة ؤسسافالعوائق العالية للدخول تحمي الم. التواطؤط الربحية بكل من عوائق الدخول و العرض ترتب

  .الممكنة وبذلك تمثل شرطا ضروريا للربحية العالية

قد تمحو أي  صناعةدة أصلا بالت الموجو ؤسسان المنافسة بين المإالجديدة، فبصرف النظر عن �ديد المنافسة  ولكن     

تحدد إلى أي درجة يمكن استغلال الموقف الاحتكاري في �ديد  صناعةن فاعلية التواطؤ في الإلذا ف. أرباح غير عادية

  . كم للقلةالداخلين الجدد بصورة أكثر فاعلية في حالة احتكار مح

ة على ؤسسفإذا كانت الصناعة احتكارية يكون الطلب على السلعة غير مرن وتزداد قدرة الم أما من جانب الطلب،     

وعلى العكس، إذا كانت الصناعة تسودها منافسة فإن الطلب على . رفع السعر وهذا يؤدي إلى زيادة معدل الربحية

  )3(.فع السعر وهذا يقلل من معدل الربحيةة على ر ؤسسالسلعة يكون مرن وتقل قدرة الم

  الإنتاجيةمؤشر  :مطلب الثانيال

في هذا الإطار سنتعرض إلى تعريف الإنتاجية وأهميتها، الأداء، و تعتبر بعد من أبعاد  الإنتاجيةلقد وضحنا سابقا أن     

  . طرق قياسها وأهم العوامل المؤثرة فيها

   تهاأهميو الإنتاجية تعريف : الفرع الأول

 ،فيها الإنتاجي الجانب اعىر ي لابد أن المؤسسة أداء مستوى لتحديد يةلعم أية نأ الاقتصاديين الباحثين بلأغ يعتبر     

   .المؤسسة في الأداء متقيي معايير همأ أحدوالذي يعد  الإنتاجية ؤشرم هيعكس الجانب ذاهو 

                                                 
 .217أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص  )1(   
  .174ص  ،1994، )الرياض(للنشر، المملكة العربية السعودية ، دار المريخ اقتصاديات الصناعةروجر كلارك، تعريب فريد بشير طاهر، ) 2(
  .198، ص  2001، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الأردن، الاقتصادبول سامويلسون وآخرون، ترجمة هشام عبد االله، ) 3(

 = f (C.B.D)   
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  الإنتاجيةتعريف  -1

 عرف مدحت القريشي مؤشر الإنتاجية بأنه ،المبحث الأول والتي تم عرضها فيبالإضافة إلى التعاريف المقدمة لها       

، ومن هنا تتأتى أهمية الإنتاجية بالنسبة )1("يمثل العلاقة بين الإنتاج وبين كمية الموارد المستخدمة في العملية الإنتاجية"

  .وعلى عدة مستوياتلمختلف الأنظمة السائدة في العالم 

  الإنتاجيةأهمية  -2

يتها بالنسبة للعامل تتمثل في تبرز أهمية الإنتاجية على عدة مستويات، وهي مستوى العامل، المؤسسة وا�تمع، فأهم     

روف عمله المادية كل زيادة في مستوى الإنتاجية يؤدي إلى تحسن في أجرته ومن ثم تحسن مستوى معيشته وظ أن

بالنسبة للمؤسسة فإن ارتفاع مستوى إنتاجيتها يمكنها من تخفيض تكاليف منتجا�ا وبيعها بأسعار  أما. والمعنوية

وإضافة على ذلك فإن  .منخفضة وبالتالي الريادة في مجال التكلفة أمام المؤسسات المنافسة وتعزيز مكانتها في السوق

ؤسسات الصناعية، يساهم في زيادة مستوى أرباحها، وكذلك يسمح بتصدير منتجا�ا نحو ارتفاع مستوى الإنتاجية في الم

الخارج، كما يتيح للزبائن المحلين الحصول على المنتجات بأسعار منخفضة تمكنهم من إشباع حاجا�م ورغبا�م، مما يؤدي 

    .إلى تحسين المستوى العام لأداء المؤسسة

  ةالإنتاجي قياس: الفرع الثاني

  .هناك مقاييس مختلفة للإنتاجية منها مقاييس كلية وأخرى جزئية     

  الكلية الإنتاجية -1

المتحقق  والإنتاج الإنتاجية مستلزماته المستخدمة في العمليةو  الإنتاج كافة عناصر بين العلاقة" الكلية الإنتاجية تمثل     

 حسب فليست الإنتاجية ،inputالمدخلات  إلى outputالمخرجات   نسبة آخر وبمعنى، )2("من هذه العملية

 زمنية فترة خلال أنتجت التي السلع والخدمات من المخرجات كمية بين الحسابية النسبة سوى التعريف هذا مضمون

 جميع البسط في يوضع الصيغة هذه وفي .الإنتاج من القدر تحقيق هذا في استخدمت التي المدخلات وكمية معينة

 الكميات أو الصيغة في وتستخدم. تستخدمها التي المدخلات جميع المقام في يوضع كما المؤسسةتنتجها  التي المخرجات

 لقياس استخدامها يمكن قياس عامة وحدة تحديد الأمر ويتطلب السواء، على والمدخلات للمخرجات بالنسبة القيمة

  .والمدخلات المخرجات من المختلفة الأنواع

  

                                                 
  .257مدحت القريشي، مرجع سابق، ص  )1(
  .246، ص 2009، )عمان(صفاء للنشر والتوزيع، الأردن ، دار الاقتصاد الإداريفليح حسن خلف، طارق الحاج،  )2(

  

 =                                 =    الكلية الإنتاجية
 الإنتاج

  الإنتاج ناصرع

 الإنتاج

التنظيم    + العمل + الآلات والمعدات والخامات + رأس المال        
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 هنا والمشكلة قياسها، يتعذر بالمعنى الواسع الإنتاج فعناصر الكلية، الإنتاجية احتساب في كبيرة صعوبات وتوجد     

 رأس وحدات على الطاقة وحدات على العمل وحدات وكيف نجمع متجانسة وحدات إلى الإنتاج عوامل تحول كيف

 إيجاد إلى الاقتصاديين ويلجأ .أصلا للقياس قابلة غير والإدارة التنظيم عنصر وحدات بأن الخام علمًا المواد ووحدات المال

 نواجه أننا ألا المحدود الإنتاج ذات الصغيرة للوحدات ا بالنسبةممكن ذلك يكون وقد المدخلات لجميع تحويل معاملات

  .الكبيرة الاقتصادية للوحدات بالنسبة والشمول الدقة غاية في بيانات توافر ويتطلب الأمر كثيرة صعوبات

  الجزئية الإنتاجية -2

 وبمعنى حدة على كل المادية الإنتاج وعناصر البشرية الإنتاج عناصر إنتاجية حول والدراسات الأبحاث معظم تدور     

 وادالم وإنتاجية جروإنتاجية الأ المال رأس وإنتاجية العمل الجزئية كإنتاجية الإنتاجية دراسة أساس على الأبحاث تقوم آخر

 قد الإنتاجية قياس في واحد عنصر دراسة على الاقتصار أن ويلاحظ .مختلفة كل منها على تؤثر التي العوامل أن حيث

مماثلة  تكون مثلا لا المال رأس إنتاجية ارتفاع نسبة أن الى ذلك الكلية، ويرجع الإنتاجية عن صحيحة فكرة غير يعطي

 باستخدام أي انقدي أو اعيني شكلا الجزئية الإنتاجية الكفاءة وتأخذ .العمل إنتاجية عنصر ارتفاع لنسبة بالضرورة

 :تكون القيم وعليه أو الكميات

  =  العمل إنتاجية −
المخرجات	

عملال
  

  =  المواد إنتاجية  −
المخرجات	

اماتالخ
 

  = المال رأس إنتاجية −
المخرجات	

ستثماراتالا
  

	 =الأجر إنتاجية - 
المخرجات	

	 الرواتبو  	مجموع		الأجور	
  

 العمـال، بعـدد العمـل عـن وكـذلك التعبـير المضـافة القيمـة الإنتـاج، قيمـة الإنتـاج، بكميـة المخرجـات عـن التعبـير ويمكن     

 هـو الجزئيـة الإنتاجيـة فكـرة يميـز مـا أهـم ولعـل .)1(العامـل، وهكـذا المـال رأس الاسـتثمارات، العمـل، سـاعات أجـورهم،

 بالأمر ليس وهذا الإنتاج عوامل أحد كفاءة تقيس المتوسطة الإنتاجية أن المعيار على هذا يعاب أنه ألا والسهولة البساطة

 لهـذا ارتفـاع الإنتاجيـة إلى اراجعـ ذلـك يكـون أن دون العمـل عنصـر إنتاجيـة تزيـد فقـد  الأحيـان، مـن كثـير الصـحيح في

                                                 
  ).بتصرف. (259، 258مدحت القريشي، مرجع سابق، ص ص  )1(
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 في يؤخـذ أن المعيـار هـذا استخدام فينبغي عند ولذلك أكثر إنتاجية تعطي الآلات من أحدث أنواع لاستخدام بل العنصر

  .الإنتاج عوامل بقية في تحدث التي التغيرات الاعتبار

اجـية عـلى المؤشـرات الجزئـية لـتأثر الأخـيرة بالاخـتلاف في كـثافة اسـتخدام نتالاقتصـاديون المؤشـرات الكلـية للإ يفضـل     

تاجــية الحديــة نون الإنبسريان قا إنتاجيتهنـتاج كـلما قلـت تاج حيث كلما زادت كـثافة اسـتخدام عنصـر الإنعناصـر الإ

  .المتناقصــة

   العوامل المؤثرة على الإنتاجية :لثالفرع الثا

   : تؤثر على الإنتاجية بالزيادة أو النقصان نوجزها فيما يلي هناك عدد من العوامل التي     

  نتاجيةتي تؤدي إلى تحسين الإالعوامل ال -1

والعوامل الداخلية قسم إلى مجموعتين رئيسيتين هما العوامل مجموعة من العوامل تتتحكم في تحسين الإنتاجية      

العوامل الخارجية هي التي تقع خارج لمؤسسة أما االعوامل الداخلية فهي تلك التي تقع داخل سيطرة حيث أن  ،الخارجية

   )2(:نوردها فيما يلي ،)1( سيطر�ا

  .وانتظامها في العمل وانخفاض معدل دورا�ا وفعالية برامج تدريبهاقوة البشرية ودرجة تأهيلها ال -

العمل وتنوع العمل ووسائل العمل، ودرجة تطور التقنية وبرامج الصيانة، وحالة الطاقة وكيفية استثمارها  كثافة  - 

  .وتحميلها، ومدى استخدام الآلات والأدوات الخاصة

  .العوامل التي تربط عناصر الإنتاج مع بعضها، وهي التنظيم والتكنولوجيا والمعلومات والإدارة - 

وق عناصر الإنتاج كالاحتياطات والإمكانات المتاحة في السوق من القوة العاملة ودرجة تأهيلها، العوامل المتعلقة بس - 

الخامات والمواد الأولية ودرجة النوعية، والوسائل والتجهيزات الإنتاجية ودرجة تطورها، وفرص الاستثمار المتاحة حاليا وفي 

  .المستقبل

  .تراكم المعلومات والدراسات ذات الصلة الإنتاج،، هيكل ترتيب عناصر والقوانينعوامل التخصص والتنسيق والتكامل  - 

  .شروط الموقع والمحيط والمناخ الإنتاجي والاستثماري الملائم للنشاط المطلوب - 

  .التطوير التقني العلمي وإمكانية استخدامه في العملية الإنتاجية على المدى الطويل - 

  الإنتاجية تي تؤدي إلى تخفيضالعوامل ال -2

  )3(:في المؤسسة الصناعية، تتمثل فيما يلي الإنتاجيةمجموعة من العوامل تقود إلى تخفيض  توجد     

                                                 
  .279نعيمة بارك، مرجع سابق، ص ) 1(
  .42، 41كاسر نصر المنصور، مرجع سابق، ص ص   )2(
  .43، 42كاسر نصر المنصور، مرجع سابق، ص ص  )3(
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     .الجودة الخاطئةالخاطئ، أو زيادة عدد الأنماط المصنعة وأنماط  المنتج بسبب تصميمهمحتوى العمل الإضافي الناتج عن  - 

أو تصميم العملية ، أو إتباع الطريقة الأقل كفاية، خاطئشكل ب ستخدام الوسيلةمحتوى العمل الإضافي الناتج عن ا - 

  .بشكل خاطئبشكل مكلف، أو التخطيط والتنظيم 

   .)انخفاض مستوى كفاية الإدارة(الوقت غير المثمر بسبب فشل الإدارة  - 

  قنيمؤشر التطور الت: الثالث المطلب

لا تقل أهمية  اقتصادية أخرى ، هناك مؤشراتوالتي تعتبر من المؤشرات الماليةمؤشر الربحية ومؤشر الإنتاجية  إضافة إلى     

   .ولعل أهمها التطور التقني عن سابقا�ا في تقييم أداء المؤسسات الصناعية

   وأهميته التطور التقني تعريف :الفرع الأول

  .سنحاول في هذا الفرع إبراز معنى التطور التقني وأهميته بالنسبة للمؤسسة الصناعية     

   التقنيالتطور  تعريف -1 

أحد المؤشرات الهامة للنمو الصناعي كأحد أهداف التخطيط الاقتصادي، كما أن من  كنولوجييعتبر التطور الت     

ة لأي ؤسسزيادة مستوى الإنتاجية التي يمكن قياسها بمعدل الزيادة في إنتاج المت الصناعية ؤسسانتائج التطور التقني في الم

  .إلى معدل الزيادة في حجم القوة العاملة فترة زمنية معينة منسوبا

كان أكبر من معدل الزيادة في حجم القوة العاملة المستخدمة   ةؤسسالمفإذا حدث أن معدل الزيادة في حجم إنتاج      

، وهذا يعني إن التكلفة المتوسطة لإنتاج السلعة قد انخفضت قد حدث) أو فنيا(تطورا تقنيا إن ذلك يعني أن في الإنتاج ف

، بافتراض  ثبات أسعار عوامل الإنتاج، أو بمعنى آخر حدثت زيادة في نتاج سابقاواها عند نفس حجم الإعن مست

بمعنى أن التطور  ،انب الديناميكي في مفهوم الكفاءةإلا الج الكفاءة الإنتاجية، لهذا يمكن القول أن التطور التقني ما هو

   )1(.ةؤسسيادة في الكفاءة الإنتاجية للميمكن تعريفة بأنه الز 

  أهمية التطور التقني في الصناعة وآثاره -2

  )2(:ما يليالتقني في )أو التقدم(تظهر أهمية التطور     

حيث تزداد إنتاجية عناصر الإنتاج وتنخفض التكلفة  ةؤسسالميؤثر التطور التقني على مستوى الكفاءة الإنتاجية في  - 

  .ةؤسسالمالمتوسطة وبالتالي يمكن أن يؤدي التطور التقني إلى ارتفاع معدل الربحية في 

                                                 
  .230سابق، ص مرجع  ،بامخرمة أحمد سعيد )1(
  .26، مرجع سابق، ص الخطة الدراسية لمادة اقتصاديات الصناعةبامخرمة أحمد سعيد،  )2(
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على مستوى التشغيل والعمالة في ا�تمع، خاصة إذا كانت الأساليب التكنولوجية  كن أن يؤثر التطور التقني سلبيايم - 

من النوع الموفر للعمل، أي أساليب تكنولوجية كثيفة رأس المال وتعتمد أكثر على استخدام الآلات، وهذا لا يسهم في 

 . لعلاج مشكلة البطالة خاصة في الدول كثيفة السكان والتي لديها فائض في عنصر العم

ة على المنافسة في السوق المحلي والخارجي لأن التطور التقني ينعكس على ؤسسالمعلى قدرة  يؤثر التطور التقني إيجابيا - 

ارتفاع الكفاءة الإنتاجية وانخفاض التكلفة المتوسطة للوحدة المنتجة وانخفاض السعر، كما ينعكس أيضاً على تحسن نوعية 

 .السلعة المنتجة وارتفاع جود�ا

يؤثر التطور التقني في الصناعة على مستوى التطور التقني في ا�تمع ككل فيمكن أن ينتقل التطور التقني من قطاع  - 

  .لأن هناك ارتباط بين القطاعات. الصناعة إلى القطاعات الأخرى مثل قطاع الزراعة وقطاع الخدمات

   ةؤسسي في المتقنالتطور ال مؤشر قياس :الثاني الفرع

   :وجود مدخلين أساسيين هما نشير إلى ،عرفة سبل قياس مؤشر التطور التقني باعتباره مؤشر من مؤشرات الأداءلم     

  في المؤسسة والتطويرالبحث  -1

   )1(:هيبحث والتطوير في المؤسسة المستعملة في تحديد ال المقاييسأهم      

يمكن تحديد أي مقياس للإنتاجية كنسبة التغير في المخرجات إلى التغير في المدخلات، وعلى  :إنتاجية البحوث والتطوير - 

  .سبيل المثال التحسن في أداء المنتج والعملية مقسوما على الاستثمار الإضافي في البحوث والتطوير

معين من الاستثمار في البحوث وهو مقياس الربح المتولد عن قدر : معدل العائد على الاستثمار في البحوث والتطوير - 

  .والتطوير

وهو مقياس لمستوى الإنفاق للمشاريع المختلفة ووحدات النشاط وفي ظل مستوى  :الموارد المخصصة للبحث والتطوير - 

   .المؤسسة ككل

لرئيسية اوهي اختيار واحد أو أكثر من مقاييس الأداء التكنولوجي للمنتجات والعمليات  :معدل الابتكار التكنولوجي - 

 .ورصد تقدمها عبر الزمن

وهو يقاس من خلال عدد المنتجات الجديدة المقدمة سنويا، عدد براءات الاختراع المتحصل  :معدل تقييم منتج جديد - 

 .عليها أو نسبة المبيعات المشتقة من منتجات جديدة

                                                 
مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة،  دور التكنولوجيا في زيادة فعالية أداء المنظمة،عبد الوهاب بن بريكة،  )1(

  .06، ص  2009جامعة بوضياف بالمسيلة، 
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نحو هدف التنويع، فإنه من المهم قياس  جزئيا اتيجية التكنولوجيا موجهةطالما أن إستر  :التنويع المعتمد على التكنولوجيا - 

 .درجة النجاح في إنجاز هذا الهدف من خلال نسبة المبيعات الناتجة من ا�هودات الخاصة بالتنويع

حقوق الاختراع أو مبيعات : يمكن استخدام مقاييس أخرى على حسب طبيعة المؤسسة مثل :مقاييس أخرى ملائمة - 

لأفراد على التكنولوجيا الجديدة، زمن دورة تنمية منتج جديد، تكلفة التطوير لكل مرحلة التكنولوجيا، زمن تدريب ا

 .ومستوى التفوق التكنولوجي

  المؤسسة في التكنولوجيااستخدام  مستوى -2

 الكثافة مستوى مؤشرع، و التصني درجة بمؤشر المؤسسةمن طرف  التكنولوجيا ماستخدا مستوى نع التعبير نيمك     

  )1(.سماليةرأال

 :التالية بالعلاقة هحساب نويمك المؤسسة، في المستخدمة التكنولوجيا مستوى تطور يبين :عالتصني درجة مؤشر .1

  × =  نيعالتص درجة
		القيمة		المضافة		الاجمالية	

			قيمة	الإنتاج	�بتكلفة	عوامل	الإنتاج	�
 100  

 في المستخدمة التكنولوجيا مستوى وتطور التصنيع مستوى ارتفاع ىلعر دل ذلك المؤش ذاه قيمة ارتفعت كلما      

 .الإنتاجية يةلالعم

 مالكو  الواحد، عامللل والآلات المعدات مقدار أي رأس المال كثافة نع يعبر: سماليةرأال الكثافة مستوى مؤشر .2

 المعداتن م العامل حصة أي( المؤسسة في أسماليةر ال الكثافة ارتفاع إلى ذلك أشار مالك المؤشر ذاه قيمة ارتفعت

  :التالية العلاقة وفق المؤشر ذاه حساب نويمك التكنولوجيا، مستوى وتطور )والآلات

  × = سماليةرأمستوى الكثافة ال
			قيمة		المعدات	والآلات

	 ينلالعام 		عدد	
 100  

  العوامل المؤثرة في التطور التقني : لثالثالفرع ا

    :تؤثر على التقدم التقني في صناعة ما في العناصر التاليةيمكن تلخيص أهم العوامل التي      

  هيكل الصناعة -1

  الصناعة وإنما هناك وجهتيبمعدل التطور التقني في) شكل السوق(لم يتفق الاقتصاديون بشأن علاقة هيكل الصناعة      

  :  وهمايننظر مختلفت

                                                 
  .272مدحت القريشي، مرجع سابق، ص  )1(
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يرى أن العوامل الاحتكارية  ثدافع جوزيف شومبيتر عن المنافسة غير الكاملة، حي :شومبيتروجهة نظر الاقتصادي  -

تحقيق  ت الاحتكارية الكبيرة هي التي تتمكن منؤسساتفاع معدل التطور التقني لأن المفي السوق هي التي تؤدي إلى ار 

التامة أو  الاحتكاراتأن التجديد والتغيير التكنولوجي يأتي على الأغلب من  ، وقد ناقش)مرتفعة(أرباح غير عادية 

ت الاحتكارية من إنفاق جزء من الأرباح على ؤسساوبالتالي تتمكن الم ،)1(احتكارات القلة أكثر من المنافسة الكاملة

  . معدل التطور التقني في الصناعة البحث والتطوير التكنولوجي وتطوير أساليب الإنتاج وهذا يكون له تأثير إيجابي على

يرى أن هيكل الصناعة الذي يتميز بالمنافسة هو الذي يشجع على التطور  الذي: مانسفيلدنظر الاقتصادي  ةوجه -

ت التي تعمل في ظل المنافسة تواجه منافسة من المنتجين الآخرين وهذا يجعلها �تم بالتطوير التقني حتى ؤسساالتقني لأن الم

ارتفاع التكلفة (تخفيض التكاليف المتوسطة فيها بحيث لا تضطر إلى الخروج من الصناعة في المدى الطويل بسبب تستطيع 

أما المحتكر فإنه لا يواجه منافسة في السوق ولن يكون لديه الحافز للإنفاق على البحث والتطوير التقني أو ) فيها

  )2(.التكنولوجي

بإنفاق  تحقق أرباح مرتفعة إذا قامت فعلات الاحتكارية التي ؤسسان القول بأن المومن وجهتي النظر السابقتين يمك     

على ارتفاع معدل التطور التقني  تكنولوجي فإن هذا يكون له تأثيرا إيجابياجزء من هذه الأرباح على البحث والتطوير ال

  .ومن ثم انخفاض مستوى التكلفة المتوسطة

  للإنفاق على البحث والتطور التقنيحجم الموارد المالية المتاحة  -2

زيادة حجم الموارد المالية التي يمكن إنفاقها على البحث والتطوير إلى ارتفاع معدل التطور التقني في الصناعة تؤدي      

 ت الصناعية والإعانات المالية التي تقدمها الحكومةؤسساهم مصادر تلك الموارد المالية هي الأرباح التي تحققها المأو 

  .لتشجيع البحث والتطوير في الصناعة

  مستوى التقنية والتطور التكنولوجي السائد في المجتمع -3

الجديدة والابتكارات، والتي تتأثر بالبيئة ودرجة التقدم العلمي في ا�تمع والقوانين الموجودة  الاختراعاتويشمل ذلك      

  . في الدولة مثل قوانين حماية براءات الاختراع

يختلف ذلك في الدول الصناعية المتقدمة عن الدول النامية حيث يكون معدل التطور في الدول الصناعية أعلى و      

  . بالمقارنة مع الدول النامية

  

                                                 
  .204بول سامويلسون، مرجع سابق، ص ) 1(
   :على الموقع الإلكتروني .25اقتصاديات الصناعة، ص التعريف بعلم  )2(

https://uomustansiriyah.edu.iq/media/lectures/10/10_2016_03_25!12_39_39_PM.pdf . vu le 14/12/2016. 
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  معدل العائد المتوقع من الإنفاق على أنشطة البحث والتطوير -4

ت الصناعية إلى ارتفاع الكفاءة الإنتاجية فيها وانخفاض مستوى ؤسساالإنفاق على التطوير التكنولوجي في الميؤدي      

التكلفة المتوسطة مما يؤدي إلى ارتفاع معدل الربحية وبالتالي فإن ارتفاع معدل العائد المتوقع من الإنفاق على التطوير 

  . التقني في الصناعة التكنولوجي يكون حافز على التطوير والبحث التكنولوجي وينعكس ذلك على ارتفاع معدل التطور

   الحصة السوقيةمؤشر : الرابع المطلب

تدخل الحصة السوقية ضمن المؤشرات الكمية لقياس الأداء، وتقاس انطلاقا من مبيعات المؤسسة مقارنة مع مبيعات      

تخصصين الصناعة سواء بالحجم أو بالقيمة، ولذلك ليست لها علاقة بمؤشرات التكاليف، ولقد قام الكثير من الم

ا قامت لممجموعة بوسطن الاستشارية باستعمال الحصة السوقية بمقاييسها المختلفة كمؤشر لقياس الأداء، من أهم هؤلاء 

  .النمو ذات الاستعمال الواسع في تحليل المنتجات/بوضع مقياس الحصة السوقية النسبية كأحد أبعاد للمصفوفة الحصة

  وأهميتها السوقيةمؤشر الحصة تعريف : الفرع الأول

 ومدى تنافسيتها على للحكم الجيدة المؤشرات أحد) حصتها السوقية(السوق  مبيعات من المؤسسة نصيب يعتبر     

 الذي السوق مبيعات من معين نصيب على الحصول إلى المؤسسات كل تسعى وقد. والاستمرار النمو لأهداف تحقيقها

   .اغتنامها إلى تسعى مستقبلية فرصا هناك وكانت ينمو السوق كان إذا ملائما الهدف هذا يكون حيث فيه، تعمل

  مؤشر الحصة السوقيةتعريف  -1

نسبة تعبر عن نصيب المؤسسة من الصناعة، وتعبر كذلك عن مدى كفاءة  بأ�االحصة السوقية  يمكن تعريف     

نشاطا�ا التسويقية والتي ينعكس أثرها على حجم مبيعا�ا في الصناعة مقارنة مع المبيعات الكلية لنفس الصناعة، وتعتبر 

قديم منتجات جديدة أو المؤسسة التي تحصل على أكبر حصة سوقية مؤسسة رائدة تقود إلى تغييرات في الأسعار أو ت

تحقيق تغطية سوقية مناسبة لمنتجا�ا، ولها انتشار ونشاط ترويجي ملائم يحقق لها و إدخال تكنولوجيا حديثة إلى السوق، 

أهدافها، ولهذا يتطلب من المؤسسة التي تطمح في تنمية حصتها السوقية أن تجد وسيلة ملائمة تحقق لها التوسع في حجم 

حيث يتطلب من المؤسسات الصناعية المتنافسة فيما بينها والتي  ،)1(وحماية الجزء الحالي لها في السوق الأسواق الإجمالية

تسعى كل واحدة منها على زيادة حصتها السوقية زيادة حجم السوق من خلال تقديم أصناف وأشكال جديدة من 

دفعهم المنتجات تلبي رغبات وحاجات الزبائن الحاليين، وكذلك الترويج الواسع والكفء لمنتجا�ا لجذب الزبائن الجدد و 

وكلما كانت المنتجات التي تقدمها المؤسسة أقل جاذبية . إلى تكرار استخدامها من خلال التأكيد على جودة منتجا�ا

  .بافتراض تساوي الأمور الأخرى كلما ضعفت حصتها من السوق

                                                 
  .99علي فلاح الزعبي، مرجع سابق، ص (1) 
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التي بواسطتها تتأكد  الوسائل إحدىتعد ربحية المؤسسة، إنما  ومما سبق يتضح أن الحصة السوقية لا تعد مؤشرا لمدى     

بمعنى أ�ا لا تشكل هدفا  .اللازمة لتحسين الأداء بالإجراءاتإدارة التسويق من مدى تحقق الأهداف التسويقية والقيام 

   )1(.يدل على مكان المؤسسة بالنسبة إلى منافسيها في الصناعةبحد ذاته بل هي مؤشر 

  الحصة السوقية في تحديد وضعية المؤسسة في الصناعة أهمية -2

إعطاء صورة علـى مكانة أو و  تحديد وضعية المؤسسة في الصناعةة كمقياس لؤسسما يستخدم حجم مبيعات الم غالبا     

مدى قو�ا موقع المؤسسة التنافسي، وقدر�ا على التأثير في ذلك السوق ونتائج ممارسا�ا لتحقيق أهدافها الاقتصادية أي 

وتحليل المبيعات هـي تلك الجهود الخاصة بقياس وتقييم المبيعات الفعلية التي تم تحقيقها في ضوء الأهداف البيعية . السوقية

الموضوعة من قبل المؤسسة، ودراسة أسباب نقص أو زيادة المبيعات، واكتشاف الاختلالات والانحرافات خلال تلك 

قعة وحجم المبيعات الفعلية، ومن ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة لسد الفجوة بين الفترة بين حجم المبيعات المتو 

 ومعرفة السابقة، السنوات بمبيعات الحالية المبيعات مقارنة طريق عن سواء المؤسسة، مبيعات تحليل إن .الأهداف والأداء

 ومقارنتها ،زبائنال أو المنتجات حسب أو الجغرافية، للمناطق وفقا المبيعات تحليل طريق عن أو ،�ا الحاصل التطور

 في المؤسسة وقوة وضعية على للحكم كاف غير ولكنه ضروري مؤشر هو السابقة، السنوات وبمؤشرات البعض ببعضها

 أو للدولة، الاقتصادية الظروف في للتحسين أو للزيادة نتيجة المؤسسات، لإحدى المبيعات مستوى يزداد فقد. الصناعة

 فعاليةو كفاءة   نتيجة الزيادة تكون قد أخرى، زاوية ومن. سريعة بصورة امعدلا� وزيادة ،صناعةال لنمو نتيجة

 تأثير لإبعاد الفعالة الوسيلة فإن ثم ومن .لها المنافسة بالمؤسسات مقارنة لمؤسسةا ستراتيجيات المعتمدة من طرفالا

 نصيب ارتفع فإذا. للمؤسسة السوقية الحصة تحديد في يكمن الصناعة، في المؤسسة وضعية على للحكم العامة العوامل

وبذلك هو مؤشر إيجابي على وتحسن أداءها،  منافسيها مواجهةفي  تفوقها على دلالة فهو ،)الصناعة( السوق في المؤسسة

  . السوق، فهو العكس أما في حالة انخفاض نصيبها من. الوضعية التنافسية الجيدة للمؤسسة في الصناعة

  طرق تقدير الحصة السوقية للمؤسسة: الفرع الثاني

المقياس المستخدم في ذلك، و�ذا الصدد نشير إلى وجود المقاييس الحصة السوقية للمؤسسة، ينبغي اختيار عند تحليل      

   :ةالرئيسية التالي

  

  

                                                 
أطروحة دكتوراه غير  ،-حالة صناعة خدمة الهاتف النقال في الجزائر-إستراتيجية المؤسسة الاقتصادية بين هيكل الصناعة والأداء فواز واضح،  )1(

  )بتصرف.(139ص  ،2015/2016منشورة، كلية العـلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، 
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  للمؤسسة )المطلقة(الحصة السوقية الإجمالية  -1

أي جميع (على مبيعات الصناعة  المؤسسةعن طريق قسمة مبيعات  مؤسسةالحصة السوقية الإجمالية للتقاس      

في فترة زمنية معينة وعادة ما تكون سنة، وإن الحصة السوقية الإجمالية للمؤسسة تمكنها )1()العاملة في الصناعة المؤسسات

من معرفة واكتشاف أية انحرافات وتقويمها بسرعة واتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيحها أو معالجتها واكتشاف نقاط 

داء الأخرى للمؤسسة مثل المصاريف الضعف وتحويلها إلى نقاط قوة، وكذلك يمكنها ربط حصتها السوقية ببيانات الأ

البيعية أو الترويجية أو التوزيعية ومدى ملائمة الأسعار المحددة لمنتجا�ا، وكذلك مع حجم التدفقات النقدية والربحية 

  )2( :وتقاس الحصة السوقية الإجمالية للمؤسسات على النحو التالي. للمؤسسة، وغير ذلك

= حصة السوق الإجمالية
	معينة ةزمني مبيعات	المؤسسة	في	فترة	

	مبيعات	الصناعة		في	نفس	الفترة
  %س= 100×  

وينبغي على المؤسسة لتقدير حصتها السوقية أن تتخذ عدة قرارات �ذا الخصوص، من أهمها اختيار المعيار الذي يتم      

الحجم مثل السيارات، عادة ما  ففي مجال السلع الكبيرة. على أساسه تقييم المبيعات، إمّا بعدد الوحدات أو بالقيمة

عكس المنتجات الصغيرة الحجم التي يستخدم . كمؤشر لحجم المبيعات) عدد السيارات المباعة(يستخدم عدد الوحدات 

  ...القيمة كمؤشر لحجم المبيعات، مثل المواد الاستهلاكية، مواد التنظيف

 فعلى سبيل المثال. الذي سيتم قياس الحصة السوقية فيه كما ينبغي تحديد المنطقة الجغرافية أو السوق المستهدف،     

في السوق الجزائري، تختلف عن الحصة السوقية لنفس المؤسسة في السوق  "Renault"حصة السوق لسيارات رونو 

  ...المغربي، وهكذا

  حصة السوق المستهدف -2

ت المؤسسة بمبيعات جميع المؤسسات العاملة ، من خلال مقارنة مبيعا)به المعتنى(يتم قياس حصة السوق المستهدف      

ويمكن حساب نسبة حصة السوق المستهدف حسب . خلال فترة زمنية معينة) المخدوم(في نفس السوق المستهدف 

  :العلاقة التالية

	= حصة السوق المستهدف
		مبيعات	المؤسسة	في	فترة	زمنية	معينة

	مبيعات	السوق	المستهدف	في	نفس	الفترة
  %س= 100×  

ما تكون حصة  اء هذا النوع من المنتجات، وعادةويتكون السوق المخدوم، من جميع المشترين القادرين على شر      

 60%فالمؤسسة يمكن أن تحقق حصة قدرها . المؤسسة من السوق المخدوم، أكبر من الحصة السوقية الإجماليـة للسوق

                                                 
   .08مرجع سابق، ص ، محمد سليماني )1(

  .100علي فلاح الزعبي، مرجع سابق، ص  (2)
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في السوق الإجمالي، إذا ما قورنت  15%تتجاوز نسبة ، ولكن هذه النسبة قد لا )المستهدف(من السوق المخدوم 

، لذا فإن مهمة المؤسسة أن تركز على تحقيق نصيب كبير من مبيعات السوق مبيعا�ا بمبيعات جميع المؤسسات في الصناعة

  .)1(المستهدف ثم يمكن أن تضيف خطوط إنتاج جديدة أو مناطق معينة لكي تزيد من نصيبها في السوق الإجمالي

  حصة السوق النسبيـة -3

. تقاس حصة السوق النسبية، من خلال مقارنة مبيعات المؤسسة، بمبيعات أهم المؤسسات المنافسة لها في الصناعة     

  :ويعبر عن هذه النسبة بالصيغة التاليـة. وذلك خلال فترة زمنية معينة

 = حصة السوق النسبية
			مبيعات	المؤسسة	في	فترة	زمنية	معينة

مبيعات	أهم		المؤسسات	في	الصناعة	في	نفس	الفترة
  %س= 100×  

وتقاس الحصة السوقية النسبية من خلال مقارنة  منافسة لها في الصناعة وفي الغالب، يتم تحديد ثلاث مؤسسات     

المئوية، فإذا كان نسبة ويمكن التعبير عن الحصة السوقية بال. ت في الصناعةؤسسابمبيعات أعلى ثلاث م ةؤسسالممبيعات 

يمكن القول بأن الحصة   %10، %20ين تاليين هو مؤسستونصيب أكبر  %30ة ما من السوق ؤسسنصيب م

)2().10/60( %16.6الثالثة  مؤسسةللو ) 20/60(%50ة الأولى هي مؤسسالسوقية النسبية لل
   

فعلـى . كما يمكن للمؤسسة استخدام مقياس آخر يرمي إلى مقارنة مبيعا�ا بمبيعات المؤسسة القائدة في الصناعة     

، وكلما اقتربت "IBM"بمقارنة مبيعا�ا بمبيعات  "Microsoft"سبيل المثال، يتـم حساب الحصة السوقية لمؤسسة 

  .)3(سسة للحصول على مركز قيادي داخل الصناعةكلما كان ذلك مؤشرا على اتجاه المؤ   100%هذه النسبة إلى 

وفي . ومهما كان المقياس المستخدم لقياس الحصة السوقية، فعلى المؤسسة جمع البيانات الضرورية لحساب هذه النسبة   

صصة، هذا ا�ال، يمكن الحصول على بيانات الحصة السوقية الإجمالية، نظراً لتوفر الإحصاءات الحكومية، ا�لات المتخ

بينما نجد أن بيانات المقاييس الأخرى من ... ومختلف المنشورات من مصادر مختلفة، مثل الغرف التجارية والصناعية

  .الصعب الحصول عليها، نظراً لتغير تشكيلة المنتجات، أو لسرية بعض البيانات عن مبيعات مؤسسة معينة

  .التالي الشكلفي  ويمكن إيجاز طرق تقدير الحصة السوقية للمؤسسة     

  

  

  

                                                 
  .326محمد فريد الصحن، مرجع سابق، ص  )1(
  .09سابق، ص مرجع ، محمد سليماني )2(
  .327محمد فريد الصحن، مرجع سابق، ص  )3(
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  المقاييس المستخدمة في تقدير الحصة السوقية): 6.2(الشكل رقم 

= حصة السوق الإجمالية  
مبيعات	المؤسسة	في	فترة	زمنية	معينة

	مبيعات	الصناعة		في	نفس	الفترة
  %س= 100×   

	= حصة السوق المستهدف        
		مبيعات	المؤسسة	في	فترة	زمنية	معينة

مبيعات	السوق	المستهدف	في	نفس	الفترة	
  %س= 100×  

	= حصة السوق النسبية           
			مبيعات	المؤسسة	في	فترة	زمنية	معينة

مبيعات	أهم		المؤسسات	في	الصناعة	في	نفس	الفترة
  %س= 100×  

 

 .بالاعتماد على الطرح السابق من إعداد الطالبة :المصدر

  تحليل الحصة السوقية: الفرع الثالث

، أما تحليل الحصة السوقية كما رأينا ذلك سابقا  قصد بالحصة السوقية نسبة مبيعات المؤسسة إلى مبيعات الصناعةن     

يظهر لنا أن شيئا ما  السوقيةفيقصد به جمع المعلومات عن حركة وانتقال الزبائن بين المؤسسات المتنافسة، فتحليل الحصة 

  .قد حدث ولكنه لا يحدد لنا هذا الشيء

  :وعند تحليل الحصة السوقية يجب الحذر من     

الاعتماد في التحليل على القيم وليست الكميات، فبعض المؤسسات قد ترفع من أسعار منتجا�ا مما قد يعطي أن يتم  - 

  .دقيقانطباعا بزيادة حصتها السوقية وهذا أمر غير 

أن يتم الاعتماد في التحليل على التشكيلة السلعية بدلا من السلعة ذا�ا، حيث أنه قد يعطي بيانا خاطئا عن بعض  - 

السلع، فقد يكون هناك تزايد في بعض السلع بينما يكون هناك انخفاضا أو استقرارا في بعض السلع الأخرى ضمن 

  .التشكيلة

للأداء وتعتبر من المقاييس الجيدة للتفرقة بين  ا الوصف فإ�ا تعتبر مقياسا مهماذ�فإذا تم تحليل الحصة السوقية      

في مواجهة ) علامة سلعية معينة(إذ أ�ا تحدد موقف منتج معين  الغير ناجحة في نشاطها،و المؤسسات الناجحة 

   )1(.ج أو الإعلانكما أن انخفاض الحصة السوقية قد يعني الحاجة إلى مزيد من جهود التروي المنافسين،

   

 

  

                                                 
  .270محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص  )1(
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  الفصل الثاني خلاصـة

القائم �ا،  نظرة الباحث باختلاف يختلف من دراسة إلى أخرى الذيو  الأداء مفهوم توضيح الفصل هذا في حاولنا     

لمؤسسات المنافسة لها في ا عن زالـوصول إلى التفـوق والتمي أداء المؤسسة الصناعية في الصناعةب يقصـدوبصفة عامة 

ين في البقـاء لـة بإجمـاع المفكـر أهـدافها طويلـة الأجل، والمتمث هي التي بإمكا�ـا بلـوغالأداء الجيد ، فالمؤسسة ذات صناعةال

  .المـردوديـةو ـالية، الإنتـاجية، الكفـاءة، الفع: بالاهتمام بالأبعـاد التـالية والنمـو، ولا يتـم ذلك إلا

 وهي على أداء المؤسسة، أو إيجـابـا تـؤثـر سلبا امتغيرا� نفإ ا تنشط ضمنهتيال صناعةأثر بالوباعتبـار المؤسسة تأثر وتت     

، الاجتماعية السياسية، الاقتصادية، ،ةيالبيئالعوامل تثمل في و غير خاضعة لتحكم المؤسسة الالعوامل الخارجية 

العنصر البشري، الإدارة،  الداخلية تتمثل في بمجموعة من العوامل صناعيةيتأثر أداء المؤسسة الكما  والتكنولوجية،

كمعيار   يرايمع لعدة وفقا وتم التعرف كذلك على التصنيفات المختلفة للأداء. التقنيات المستعملة وثقافة المؤسسةالتنظيم، 

  .، ومعيار الطبيعةمعيار الوظيفة، الشموليةالمصدر، 

وفر للمؤسسة تكانت هي الأخرى من العناصر التي تضمنها هذا الفصل، على اعتبار أ�ا   الأداء تقييمعمليـة و      

هي جـزء من عملية المـراقبة وهي بذلك تكتسي أهميـة بـالغـة و  ،مختلف المعلومات التي تساعدها على تشخيص وضعيتها

للازمـة لتقليص الفجـوة بينهمـا، ويستخـدم في عند مقـارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط، واتخـاذ الإجراءات التصحيحية ا

ها حتى تكـون ل استعمـالها كليفضو  .أهمها مؤشر الربحية، الإنتاجية، التطور التقني، والحصة السوقيةمؤشـرات ذلك عدة 

  .في الصناعة المؤسسة ن واقع أداءالنظـرة دقيقـة ع

 قدرة، ولا يمكن ذلك إلا بالأداء نم المستويات نأحس تحقيق إلى صناعةال في ةلالعام المؤسسات كل وتسعى     

فالاستراتيجيات القويـة تؤدي إلى  .في الفصل الأول والموضحة تنافسلل العامة ستراتيجياتإحدى الإ اعتماد ىلعالمؤسسة 

كانت بذلك عـائقا إحراز نتـائج بـاهرة على مستوى الأداء، لكنها إذا رفضت التـوافق وتغيرات المحيط وانغلقت على نفسها  

  .الأطروحةهذه من في الفصل الموالي تحليله أكثر في ظل الاقتصاد الصناعي سنحاول هذا ما و  .أمام تحسين الأداء
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النموذج الذهني تحليل أثر الاستراتيجيات العامة للتنافس على الأداء في ظل  :ثالثالفصـل ال

  يقتصاد الصناعلال

    تمهيد

أسواق العديد من الدول واتجاه إن تزايد حدة وشدة المنافسة على المستوى العالمي، ومع خفض حواجز الدخول قي      

العمل الجاد والمستمر  يستدعي منها معظمها نحو الانفتاح قد خلق مناخا تنافسيا جديدا للمؤسسات الصناعية،

التأقلم والتكيف مع التغيرات التي تحدث في الصناعة التي تنشط فيها،  التي تساعدها علىلاكتساب الميزات التنافسية 

  .الحاليين والكامنينلمحافظة على مركزها التنافسي وتحسينه بالنسبة لمنافسيها وذلك بما يسمح لها با

ة عملها، ـاعة وطريقــــيركز على حركية الصن الذي ظهر علم الاقتصاد الصناعي وتزامنا مع هذه التغيرات والتطورات     

اعي ـاد الصنــــــروف في الاقتصــــلمعبناءا على النموذج ا ،اعةـــــلصنمحورين أساسيين هما المؤسسة وا مد في التحليل علىـــويعت

وفق الأنواع المختلفة لهيكل  صناعةالمختلفة لها في ال تالسلوكيايأخذ المؤسسة من خلال أداء، حيث  - سلوك - هيكل ــــبـ

من جهة أخرى، بينما يأخذ المحور  في الصناعة التي تنشط فيها كل ذلك على أداء المؤسسة  الصناعة من جهة، وانعكاس

معينة من قبل المؤسسة من  تسلوكيامنها  شكلالمختلفة التي يتطلب كل  شكالهامن خلال أ الصناعةالآخر والمتمثل في 

، وذلك كله من أجل توجيه صناعة على هيكل اليرجهة، ومن جهة أخرى السياسات التي تتبعها الدولة في سبيل التأث

  .موضوع الاقتصاد الصناعيالمعنون  المبحث الأول وهذا ما سنحاول التطرق إليه من خلال .العاملة فيهسلوك المؤسسات 

أصبح يأخذ مكانة هامة في التخطيط و  ،يالصناعنموذج الاقتصاد أهم المحاور التي يرتكز عليها  هيكل الصناعة ويعتبر     

تتسم بالاضطراب والتعقد وعدم التأكد مع الأخذ بعين الاعتبار الإستراتيجي للمؤسسات في ظل التحولات البينية التي 

قوى التنافس الأخرى التي تؤثر على المركز التنافسي للمؤسسة، وذلك حتى تتمكن المؤسسة من كسب الاستراتيجيات 

 هيكل الصناعةلذلك سنحاول دراسة وتحليل . لوصول إلى أحسن وأفضل أداءوادافها المحددة التنافسية المناسبة لتحقيق أه

  .المبحث الثاني في

في ه المؤسسة الصناعية اتتبنتختاره و  فعالكسلوك استراتيجي  عامة للتنافسالستراتيجيات الاتعتبر وفي هذا السياق      

 منافسيها وطريقة هامةرات ومجاسبيلا ممكنا لتحقيق أهدافها ترى فيه و الصناعة  ظل تواجدها في شكل معين من أشكال

  .  ، وهذا ما سنحاول توضيحه أكثر في المبحث الثالثأدائهاتطوير ل
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  موضوع الاقتصاد الصناعي: المبحث الأول

العلاقة بين الاستراتيجيات العامة للتنافس  دراسةالذي سنتبعه في تحليل و لأسلوب كنقطة بداية أساسية لفهم ا     

تطرق إلى مفهوم الاقتصاد اللى موضوع الاقتصاد الصناعي من خلال حاول التعرف عسن في هذه الأطروحة والأداء

     .له والنموذج الذهني وتاريخ ظهور هذا العلم ومختلف مراحل تطور أفكاره الصناعي

    مفهوم الاقتصاد الصناعي: المطلب الأول

في الفرع و  ،في الفرع الأول لتعاريف المقدمة لهسوف نقوم بعرض مختلف ا الاقتصاد الصناعي بمفهوم الإلماممن أجل      

  .الجزئي دعلاقة الاقتصاد الصناعي بالاقتصا نحاول إبراز الثاني

  تعريف الاقتصاد الصناعي: الفرع الأول

بأنه جانب من جوانب النظرية الاقتصادية، الذي يهدف الاقتصاد الصناعي  Jean Pierre Angelierيعرف      

يقصد و إلى دراسة النشاط الديناميكي للصناعة، تحت تأثير محيطها، والسلوك الإستراتيجي للمؤسسات المكونة لها، 

   )1(.بمصطلح الصناعة مجموع المنتجين المتنافسين في سوق سلعة أو خدمة معينة

ذلك العلم الذي يهتم بصورة أساسية بدراسة الظروف الهيكلية السائدة في "بأنه  أحمد سعيد بامخرمة هكما يعرف     

أسواق ما، وانعكاسات ذلك على سلوك المؤسسات الصناعية ضمن هذا السوق، وتأثير هذا السلوك على مستويات 

 )2(."أداء هذه المؤسسات، ثم السياسات الصناعية الحكومية المناسبة إزاء ذلك

واق الصناعية من وجهة النظر القائلة بأنه على الأقل في الأسينطلق أن الاقتصاد الصناعي  روجر كلارك كما يعتبر     

بناء والمحافظة على عوائق دخول عالية، وعليه الليست تامة، ففي بعض الأسواق قد يعمل المحتكر الوحيد في  المنافسة

ظم الأسواق الصناعية تكون عوائق الدخول غير كافية لمنع يمكن هنا تطبيق التحليل الاعتيادي للاحتكار، بينما في مع

أو التقليل من عدد المؤسسات العاملة في السوق، وفي هذه الحالات سوف تكون هناك درجة /دخول المنافسين الجدد و

ه يسعى علم ، وبالتالي يغلب على هذه الأسواق طابع المنافسة غير التامة، وعلي)الفعلية أو الممكنة(معينة من المنافسة 

اقتصاديات الصناعة إلى تحليل النتائج المترتبة على الحالات التي تجمع بين المنافسة والاحتكار، ومن جانب آخر وعلى 

قر بالطبيعة الشاملة للمنافسة في الأسواق الواقعية تغير المعهود التركيز على التسعير في الصناعة، فإن اقتصاديات الصناعة 

                                                 
(1) Jean Pierre Angelier, Economie industrielle -Eléments de méthode-, Office des publications 

universitaires, Alger, 1993, p 05. 

  .39أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص  )2( 
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ة الإنتاج وتصميم المنتج، والإعلان وإستراتيجيات الاستثمار وما إلى ذلك دورا ــــــالمنتج وعملير فيها تطوي والتي يلعب

   )1(.هاما، وفي بعض الأسواق قد يكون التنافس في هذه ا�الات أكثر أهمية عن المنافسة السعرية

 حيث اعتبره علم الدولة تدخل من جانبالاقتصاد الصناعي  إلىنظر   Jean-Marie Chevalierكما أن     

      ) 2(.يهدف إلى تحديد نوع التدخل الذي يجب وضعه لحماية مصالح المستهلكين والمواطنين

ات تدخل وتخرج من السوق، وكذا كيف تستطيع ؤسسالاقتصاد الصناعي إلى تحديد السبب الذي يجعل الميسعى و      

ات الابتكار أم لا، وما هي النتائج المترتبة على ؤسسلماذا تقرر الم وكذلك، اء والاستمرار في السوقــات البقؤسسبعض الم

  )3(.هذه القرارات بخصوص تطور الصناعة التي تنتمي إليها

من  صناعةهيكل أو شكل البدراسة يتعلق فرع من الاقتصاد  من كل ما سبق يمكن استنتاج أن الاقتصاد الصناعي     

من حيث حجم الإنتاج والسعر الذي ) استراتيجيا�ا(حيث المنافسة أو الاحتكار ودراسة سلوك المؤسسات الصناعية 

أداء المؤسسات الصناعية من حيث معدل الربحية والكفاءة والتطور التقني بدراسة  يهتمو يتأثر بطبيعة السوق الموجودة، 

أداء و ، السلوك الاستراتيجي للمؤسسات الصناعية، صناعةهيكل ال بينالعلاقة تطور  كما يدرسوالحصة السوقية،  

 صناعةة لتمكينها من التموقع داخل الالمؤسسة في الصناعة من أجل الوصول إلى تبني المؤسسة للإستراتيجية المثلى والمناسب

تتبعها والتي تؤثر على السياسات الصناعية التي  عن طريق وكل ذلك في ظل تدخل الدولة في الصناعة، ا تنشط فيهتيال

   .بما يحفظ ويخدم المصلحة العامة وعلى سلوك المؤسسات الصناعية وأدائها صناعةهيكل ال

  يالجزئ دالصناعي بالاقتصاعلاقة الاقتصاد : الثاني فرعال

الاقتصاد  الجزئي، فترى الأولى أن دفيما يخص علاقة الاقتصاد الصناعي بالاقتصا يمكن التمييز بين وجهتي نظر     

  .الجزئي دالاقتصاد الصناعي مستقل عن الاقتصا أن ترىالجزئي، أما وجهة النظر الثانية ف دالصناعي تطور للاقتصا

  الجزئي دالاقتصاد الصناعي كتطور للاقتصا -1

. هو عبارة عن جزء من النظرية الاقتصاديةالصناعي لا يشكل مذهبا جديدا، وإنما  فإن الاقتصاد Stiglerحسب      

المنافسة غير  إطارية الجزئية تنشط خاصة في دالاقتصاد الصناعي هو مجال من النظرية الاقتصاأن  Cahucكما يرى 

    )4(.الجزئي الحديث دحيث وصفه بالاقتصاالمعلومات،  ونقص التامة واختلاف

                                                 
 . 18 ،17روجر كلارك، مرجع سابق، ص ص  )1( 

(2) Jean-Marie Chevalier, Industrie -Encyclopédie économique-, p 1541. 
(3) Karine Chapelle, économie industrielle, Ed librairie Vuibert, France, 2008, p p 03,     .04  

  .105، 104ص ص  مرجع سابق، محمد رضا بوسنة، )4(
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الصناعي لا يملك كيان ضمن النظرية الاقتصادية، لأن النظرية الاقتصادية الجزئية إن هذه المقاربة تعتبر أن الاقتصاد      

في حد ذا�ا خاضعة إلى مزيج مفاهيمي غير متجانس، وهذا يصعب الأخذ به لأن الاقتصاد الصناعي يدرس سلوك 

رية الاقتصادية الجزئية وهذا ما عن إطار العقلانية التامة التي تفرضها النظ المؤسسات والتفاعل الاستراتيجي بينها بعيدا

   )1(.يشكل التعارض الأساسي مع الاقتصاد الصناعي

  الاقتصاد الصناعي كتخصص مستقل عن الاقتصاد الجزئي -2

الاقتصاد الصناعي عن قدمت هذه ا�موعة العديد من الانتقادات للمجموعة الأولى وحاولت التوصل إلى فصل      

تلف في العديد من المبادئ والتي تعتبر أساسية في الاقتصاد مخفوجدوا أن الاقتصاد الصناعي ، الاقتصاد الجزئي التقليدي

  . الجزئي، ويمكن توضيح أهمها في الجدول التالي

  الفرق بين الاقتصاد الصناعي والاقتصاد الجزئي): 1.3( الجدول رقم

  الاقتصاد الجزئي  الاقتصاد الصناعي  

  كاملة ومثلى  مثلى غير كاملة وغير  جودة المعلومات

  مثلى  إجرائية  عقلانية الأفراد الاقتصاديين

  تكافؤ العرض والطلب  تنوع هياكل السوق  خصائص السوق

  متساوي  مختلف، دخول غير متساوي للسوق  حجم المؤسسات

  متشا�ة من حيث تقنيات الانتاج  تعدد تقنيات الانتاج   دالة الإنتاج

  عدم وجود تكاليف  المعاملات موجودةتكاليف   تكاليف الدخول إلى السوق

  غياب سلطة السوق  سلطة السوقإلى  للوصولسلوك استراتيجي   سلوك المؤسسات

  منظم ذاتيا  ضرورة تنظيمه من طرف الدولة  تنظيم السوق

Source: Jean Louis Levet, Léconomie Industrielle en évolution, Edition  

Economica, Paris, 2004, p 33. 

  الخلفية التاريخية للاقتصاد الصناعي: المطلب الثاني

بعدما كان ينظر إلى المؤسسة كنظام مغلق ثمة اقتصاديون حاولوا ربط المؤسسة بالواقع الصناعي، وأصبحت تدرج      

ومما زاد من صدى تلك الأفكار تطور الاقتصاد خاصة بعد الحرب العالمية  ،أفكارهم فيما يعرف بالاقتصاد الصناعي

شهد الاقتصاد الصناعي تطورا كبيرا وذلك منذ ظهوره إلى حد الآن، وهذا من حيث منهج التحليل والأدوات و  .الثانية

                                                 
(1) Jean Louis Levet, Léconomie Industrielle en évolution, Edition  Economica, Paris, 2004, 

p24. 
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سنحاول من خلال هذا د وفي هذا الصد. في عملية التحليل وذلك استجابة لكل التغيرات والتطورات الجديدة المستخدمة

   .المطلب عرض الخلفية التاريخية للاقتصاد الصناعي

  ظهور الاقتصاد الصناعي: الفرع الأول

يعتبر و  ،J.B.Sayمن طرف  1819 سنة لأول مرة عند الاقتصاديين الفرنسيين فيالاقتصاد الصناعي  ظهر     

بدأ كتاباته في نفس الفترة التي و النظرية  هوضع أسس حيث ،الحديث أب الاقتصاد الصناعيألفرد مارشال لاقتصادي ا

نفى قانون تناقص  1890، وفي كتابه مبادئ الاقتصاد سنة 1879بدأت فيها الصناعة الحديثة تتأسس في انجلترا عام 

) ايدة، الاحتكارالغلة المتز ( الغلة الذي تحدث عنه ريكاردو في ا�ال الزراعي، وتم إثبات قانون الغلة المتزايدة، هذا التصور

  .)1(مكن مارشال من طرح مشكلة الموازنة بين المنافسة التامة ومبدأ الغلة المتزايدة، والوصول به إلى حالة تناقض

أن هذا الشكل الجديد للمؤسسة الذي و ة الصناعية، ؤسسالم) المشهورة(مؤلفاته الرئيسية ألفريد مارشال في كما درس  

ة الجديدة للعمل ؤسسعلى وجه التحديد هذه الم ويتابع تحليله مركزا. فعالمتفوق و  جاء ليحل محل المصنع يعتبر جد

الجديدة، مثل اقتصاديات السلم  المؤسسةوالإنتاج ويستنتج بعض المفاهيم التي تسمح لنا بفهم حالة التفوق داخل 

  ).عة السعر، آخذة السعرصان(أخرى الداخلية والخارجية، أو أثار الهيمنة لبعض المؤسسات على ) وفرات الحجم(

نظريات التوازن الجزئي، حيث يبني النتائج انطلاقا من  ىالتجريبية تقوم علألفريد مارشال ونشير هنا إلى أن ملاحظات  

ظل يواجه معضلة تتمثل في أن اقتصاديات الحجم تدفع  - مارشال أي-ه ، لكن)مثالية(تعميم سلوك المؤسسة النموذجية 

حتما إلى الاحتكار، الذي لا يتلاءم مع الحالة المثالية في  ييه يتساءل عما إذا كان هذا النمو لا يؤدإلى نمو المؤسسة وعل

  . تخصيص الموارد

الذي  Arthur pigouأعمال مارشال، نجد آرثر بيقو  حيث درستوفي بريطانيا وبالضبط في مدرسة كامبردج      

ة، مشيرا إلى أن اقتصاديات الحجم تعاني محدودية بسبب الميزة المحدودة لمهارات مؤسسقام بدراسة الحجم الأمثل لل

 Joan Robinsonجون روبنسونأما . وكفاءات رجال الأعمال والمقاولين، وبالتالي فهو وجد حل لمعضلة مارشال

قليل من المؤسسات يهدف إلى فهم عمل وحركية سوق تسيطر عليه عدد  من جانبه تحليلا للمنافسة الكاملة فقد طور

  .)2(الكبيرة

                                                 
(1) Jean-Marie Chevalier, Op cit, p p 1535, 1536.   
(2) Jean Pierre Angelier, Op cit, p p 06, 07.  
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مما أدى إلى  جعل الاقتصاد الأمريكي اقتصاد مفتوح، كان الهـدف الأساسيفقد    أما في الولايات المتحدة الأمريكية     

 ،ةــــتكرة خصوصا في ا�الات الحساسجعل جلها مح الأمر الذي رأسمالية شرسة أدت إلى كـبر المؤسسـات وضخامتها،

  :مما أثار النقاش الحاد حول نقطتين والبترول،كالحديد 

أو  لأكثر فاعلية؟للمؤسسات اهل من المعقول ترك ا�ال مفتوح أمام حركة التركز، التي تدعو إلى أن البقاء يكون    

وقد كان الاختيار  )تدخل الدولة(العكس يجب وضع قواعد للحفاظ على تنافسية الأسواق، وتفادي هيمنة الاحتكـار 

انطلاقا من هذا القانون  على قانون شارمان ضد التكتلات، 1890 ثاني هو المفروض، من خلال التصويت سنةال

ظهرت مجموعة دراسات ميدانية حول فعالية المؤسسات والأسواق، وحول طبيعة القوانين والقواعد التي يجب وضعها من 

   .طرف الدولة

  مدرسة هارفاردتطور الاقتصاد الصناعي وفق : الفرع الثاني

دراسات تمت بجامعة هارفارد في  معتمدا علىالأداء، /السلوك/النموذج التقليدي الهيكل Masson طور ماسون    

ت والصناعات، ومتصلة بدراسة شامبرلين عن المنافسة الاحتكارية المنشورة في ؤسساالثلاثينات وما قبل ذلك عن بعض الم

علي الدراسات التجريبية والمؤسساتية  التنظيم الصناعي الذي يعتمد وإلى درجة كبيرة، وكما يرى ماسون فإن 1933عام 

وبصفة خاصة على أهمية هيكل  Massonماسون وقد ركز . يجب وفي نفس الوقت أن يعمل بإطار تحليلي أكثر شمولا

ق، لذا فقد جاء التركيز السوق والظروف الموضوعية الأخرى للسوق كأساس لتعريف الأنماط الشائعة للسلوك بالأسوا

 صناعةانطلاقا من دراسة هيكل ال .كأساس موحد للتحليل في اقتصاديات الصناعة  صناعةالأكبر على دراسة هيكل ال

إلى أنه يتم تشخيص المؤسسات الصناعية ومقـارنة أدائها مع ما يجب أن يكون، وبعدها تأتي  1938توصل ماسون سنة 

  )1(.ء المؤسساتقوانين السوق من أجل تحسين أدا

، وقد قام صناعةفي التركيز على أهمية هيكل ال Bainوقد استمر الكتاب المتعاقبون في جامعة هارفارد وعلى رأسهم      

ما يتعلق بعوائق دخول الصناعة، والتي تشكل إلى جانب كل من تركيز السوق وتمييز المنتج بدراسات هامة خاصة في

وعندما أصبحت دراسات جامعة هارفارد جزءا من التيار الرئيسي لاقتصاديات . صناعةالعناصر الأساسية لهيكل ال

الصناعة، وبتطور أساليب التحليل الاقتصادي والاقتصاد القياسي وتطبيقها في هذا الحقل، فإن جامعة هارفارد قد 

بية لى الدراسة التجريابتعدت أكثر عن أسلوب دراسة الحالة المؤسساتية، ومع ذلك يبقى أسلو�م متميزا بتأكيده ع

                                                 
(1) Jean Marie Chevalie, Op cit, p 1957. 
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�ذه المدرسة والذي يؤكد أهمية القوة الاحتكارية وعلاوة على ذلك الاعتقاد السائد  .صناعةوتركيزها كذلك على هيكل ال

   )1(.في تحليل الاقتصاد الصناعيللصناعة كموضوع عام  المتصلة �ياكل معينة

الحرب  وخلال إلا أ�ا ،"O،X" كلعبةالمعروفة   لعاببالأوالتي ارتبطت  نظرية الألعاب تم تطوير إلى ذلك بالإضافة     

بعد ذلك  ،حيث ارتبطت بشكل مباشر مع الخطط العسكرية تخوض في معضلات أكثر جدية أصبحت العالمية الثانية

حيث أن  الرياضيات ومع ذلك تعتبر نتاج جوهري من علم ،والاقتصاد علم الاجتماع في بيئة تطورت نظرية الألعاب كثيرا

، الذي كتب أكثر من مقالة 1920سنة  "إيمل بورل" الفرنسي الرياضيات تم وضعه على يد عالم لنظريةالقالب العام ل

في  "أوسكار مورغنشتيرن"و "جون فون نيومان" ، ووضع منهجيات للعب، هذا ويعود الفضل للعالمينألعاب الصدفة عن

، عن طريق وتقديمها كأداة لتحليل المواقف التنافسية المتعارضة في ا�الات الاقتصادية برهنة النتائج الأساسية لهذه النظرية

، كما ساهمت أعمال "The Theory of Games and Behavior Economic" كتاب تأليفهما

  .في تطوير نظرية الألعاب 1950سنة " جون ناش"

نظرية المباراة، بأ�ا تحليل رياضي لحالات  وتسمى أيضا  (Game theory)نظرية الألعابويمكن تعريف      

لاتخاذ قرارات في ظل الظروف المعطاة تؤدي إلى الحصول على تضارب المصالح بغرض الإشارة إلى أفضل الخيارات الممكنة 

   .النتيجة المرغوبة

  في تطور الاقتصاد الصناعي مدرسة شيكاجومساهمة : الفرع الثالث

درسة أكثر في تحليلهم الممفكري منها اعتماد تختلف مدرسة شيكاجو عن مدرسة هارفارد في العديد من الأوجه      

بينما كتاب مدرسة هارفارد يستخدمون تحليلا نظريا يكون في ) عادة في ظل المنافسة(الاقتصادية المعهودة على النظرية 

أما وجه الاختلاف الثاني فيتمثل في أن كتاب شيكاجو  . بعض الحالات غير مقيد بالنظرية الاقتصادية المتعارف عليها

طة التيار الرئيسي للاقتصاديين الصناعيين، وخاصة فيما كانوا عادة يشككون في الفرضيات والحجج التي تستخدم بواس

يتصل بأمور السياسة، فقد حاول كتاب شيكاجو استخدام نظرية السعر التقليدية لتحليل ونقد الفرضيات المختلفة التي 

ووجه  .سبق وضعها، مشيرين إلى الحالات التي لا تتفق فيها هذه الفرضيات مع الفروض النيوكلاسيكية لتعظيم الربح

الاختلاف الثالث يتمثل في أن كتاب شيكاجو كانوا دائمي التشكيك في الحجج التي سبق تقديمها عن سياسة التدخل 

في الصناعة الخاصة، فيحاجون عادة بأن عناصر السلوك وهيكل السوق التي اعتبرها الاقتصاديين هامة، لا تقدم في 

  )2(.الحقيقة مبررا حقيقيا لتدخل الدولة

                                                 
  .23روجر كلارك، مرجع سابق، ص  )1(
  .24، 23سابق، ص ص الرجع الم )2(
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تزامنا مع الفكر الفرنسي بشكل جوهري، وذلك  طارإفي  جديدفكري اتجاه  برز للوجودسنوات السبعينات  في     

ار سلسلة الأفك لم يتم التراجع عن هالاقتصاديين في حيرة من أمرهم، حيث أن تجعل التيالأزمة الاقتصادية  مرحلة

ان، ـة، المؤسسات العابرة للأوطـاهتمامات وأفكار جديدة، ذلك أن ا�موعات الصناعية والمالي ظهرت ، ولكنالتقليدية

أثير التكنولوجيات الجديدة الاقتصاديات، تحت تبعض الطفرات الهيكلية التي تميزت �ا  كماأصبحت مواضيع للدراسة،  

المتمثلة تقسيمات جديدة للنظام الإنتاجي وال ة الحيويةالاتصالات، التكنولوجيفي مجال المعلوماتية، و  تزدهر او  تتطور التي 

أكثر في تحليل الصناعة،   اوتطبيقي اتنفيذيأصبح طرح الإلى أن  أدى) ، وا�موعةla filièreالسلسلة أو الفرع (شكل  في

، حيث أصبح جد ضروري الاستعانة بطرق وأدوات جديدة مستعارة من العلوم الأخرى مثل حالة تحليل النظام كما أن

  .التي كانت تميز الاقتصاد الصناعي التقليدي) الآلية(تم الاستغناء عن النهج أو المقاربة الميكانيكية 

أعمالها اسم الاقتصاد الصناعي الجديد، وتمثل هذه  ىتطلق على في بداية سنوات الثمانينات ظهرت مجموعة أخر و      

نيوكلاسيكية المعروفة بالتوازن الجزئي، مع التخلص من الاستطرادات الموجودة في المدرسة تقارب وتصالح مع النظرية ال

النموذج التقليدي المناقضة لتدخل الدولة في الحياة الاقتصادية، واستخدام أدوات جديدة في تحليل الصناعة بحيث أنه 

ت، بمعنى تأخذ في عين الاعتبار واقع على سبيل المثال الأسواق المشكوك فيها، تصبح أفضل في الواقع أمام هذه الأدوا

الهياكل الصناعية القائمة، أو أدوات القرار في المستقبل الغامض المرتبط كثيرا بالإستراتيجيات الطارئة، التي يجب وضعها 

  .في التنفيذ من طرف المؤسسات المسيطرة على الأسواق

باعتبارها جسر دائم بين نظريات الاقتصاد الجزئي الجديد والاقتصاد الصناعي  أكثر كما تم تطوير نظرية الألعاب      

 "ديكسون"و 1985سنة  "جاكمان"كما تعد مساهمة الحديث، واعتمادها خاصة في احتكار القلة ومختلف أشكاله،  

  . ثر ايجابية لنظرية الألعاب في الاقتصاد الصناعيالنظرة الأك 1988سنة 

د الصناعي عن التغير خلال قرن من الوجود بل ما يزال في طريق الإثراء من خلال الدراسات لم يتوقف الاقتصا   

الميدانية والأبحاث العلمية المنجزة من طرف المفكرين، وذلك تحت الازدواجية الديناميكية للتطورات الداخلية بالموازاة مع 

    )1(.التطورات والحقائق الجديدة

  النموذج الذهني للاقتصاد الصناعي  : طلب الثالثمال

الذي جاء بديل لكل من التحليل الوحدوي النيوكلاسيكي والتحليل  - يركز المنهج الأساسي للاقتصاد الصناعي     

الكلي الكينزي، حيث اهتم الأول بتحليل سلوك المؤسسات بمعزل عن محيطها، في حين اهتم الثاني بتحليل الظواهر 

                                                 
(1) Jean Pierre Angelier, Op.cit., pp 09,10.  
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لذلك  scp نموذجب المعروف)1()هيكل، سلوك، أداء(الحلقة المترابطة على ، - دون النظر إلى جزئيا�ا الاقتصادية الكلية

   .وتحليل مختلف العلاقات التي تربط بين متغيراته هذا النموذج الحديث عن طلبفي هذا الم سنحاول

   scpنموذج  مكونات: الفرع الأول

هي هيكل الصناعة وسلوك المؤسسة وأداءها في الصناعة، غير أن من ثلاث مكونات أساسية  scp نموذجيتكون      

  .هذا النموذج يتأثر بالظروف الأساسية للصناعة والسياسة الحكومية للدولة

  Structure هيكلال -1

فإذا أخذنا يقصد �يكل أي جسم مركب ما بأنه النمط أو الطريقة التي تترتب �ا الأجزاء المكونة لذلك الجسم،      

في هذه الحالة كجسم مركب علينا تفحص الطريقة التي ترتبط فيها المكونات المختلفة للصناعة أي البائعون  الصناعة

للدلالة على الظروف البيئية التي تعمل في ظلها  هيكل الصناعة يستخدمو  ،)2(والمشترون وكيف يرتبطون ببعضهم البعض

، والتي يمكن أن يكون لها تأثير ملموس )والموارد المتاحة للمؤسسة ظروف الصناعة( المؤسسات التي تنتمي إلى الصناعة

  .سات ومن ثم أدائـها في المستقبلعلى سلوك هذه المؤس

       Comportement سلوكال -2

البديل ( في ظل هيكل الصناعة السائد �ا مجموعة السياسات والاستراتيجيات التي تتبعها المؤسسات يقصد     

، وكذا تعزيز مركزها التنافسي داخل ا�ال الصناعي الذي صناعةفي ال قصد التأثير في حجم نفوذهـا ،)المختارالإستراتيجي 

وجب عليها أن تختار منها ما  عامةثلاث استراتيجيات �دف تحقيق كل ما سبق فإنه يوجد أمام المؤسسة  ،)3(تنشط فيه

  .وهذا ما سبق دراسته في الفصل الأوليناسبها لتحقيق أهدافها وبذلك يتحدد التوجه العام للمؤسسة، 

  Performance داءالأ -3

مثـل الربحيـة، المعدلات المرتفعة للنمو وزيادة  في مجال تحقيق أهدافها يةالصناعيمثل النتيجة النهائية لنشاط المؤسسات      

وقد  ،على مجموعة من المؤشرات تختلف حسب تفضيل المحلل بالاعتمادفي الصناعة  الأداء، ويقاس )4(حجم المبيعات

   . تناولنا هذا العنصر بالتفصيل في الفصل الثاني

                                                 
 .   51رحيم حسين، مرجع سابق، ص (1) 

  .28مدحت القريشي، مرجع سابق، ص ) 2(
(3) Godefroy Dang Nguyen, Économie industrielle appliquée, édition Vuibert, Paris, 1995, p 04. 

  .30مدحت القريشي، مرجع سابق، ص ) 4(
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، والتي الظروف الأساسية للصناعةأداء، هناك عامل آخر يتمثل في  - سلوك -بالإضافة إلى العناصر الثلاثة هيكل      

وهي عبارة عن جملة العوامل العامة التي تساهم في تحديد ظروف العرض والطلب  ،تعد الدعامة الرئيسية لهذا النموذج

  )1(.صناعةداخل الصناعة، وبالتالي المساهمة في تحديد هيكل ال

التشريعات، القوانين، السياسات الضريبية، ( خلالوذلك من  بالسياسات الحكوميةقات تتأثر وهذه العلا     

  . المفروضة من قبل الدولة) ... ،الاقتصاديةالسياسات 

  دهارفار في مفهوم مدرسة  )أداءسلوك          هيكل(النموذج : ثانيالفرع ال

الميكانيكية فإن المؤسسات الصناعية التي تشكل أو تعمل في صناعة معينة، تقوم باتخاذ قرارا�ا حسب النظرة      

الإستراتيجية في بيئة مستقرة لا تستجيب للتغيرات بمعنى لا تتأثر بإستراتيجية المؤسسة، والعوامل التي لها تأثير على قرارات 

وفي هذا السياق فإن نفس الإجراءات يعاد تكرارها من طرف  المؤسسات وفق هذه النظرة تتمثل في بيئتها الداخلية،

المؤسسات من أجل الحصول على نفس النتائج، لأن البيئة مستقرة، وعليه كان لابد من التوصل إلى طرح أسلوب علمي 

للحركية يحاول شرح الطريقة التي تعمل وفقها الصناعة، لكن يمكن أن يكون لهذا الأسلوب أثر سلبي على الفهم الصحيح 

الديناميكية الحقيقية للصناعة، وبالتالي عدم التمكن من فهم والتحكم في الإستراتيجيات التي تعمل وفقها المؤسسات 

  .وكذا النتائج المتوقعة من هذه الإستراتيجيات

لتي تكون صناعة ووفقا لهذه المنهجية الميكانيكية، فإننا يمكن أن نتبع أسلوب منهجي يمكننا من النظر إلى المؤسسات ا   

  : معينة على أ�ا نظام يتميز بالخصائص التالية

 .عبارة عن مجموعة من الوحدات والعلاقات، منظمة وفقا للهدف المراد منها - 

  .له ديناميكية ذاتية وهو مفتوح على النظم الأخرى - 

  : أ�ا عبارة عن مجموعة من المؤسسات تتميز بما يلي ويلاحظ من هذا التعريف المنهجي للصناعة، على     

ليس لكل المؤسسات نفس الحجم، ليس لها نفس الهدف، لكل مؤسسة قواعد عمل معينة تختلف عن القواعد  - 

 .التي تتبعها المؤسسات الأخرى

خاصة  تختلف هذه المؤسسات أيضا من حيث النظم الداخلية، ولا يمكن لهذه المؤسسات أن تدخل في علاقات - 

 .مع بعضها البعض لأ�ا تنتج نفس المنتجات أو تقدم نفس الخدمات وتعرضها في سوق واحدة

العلاقات القائمة بين هذه المؤسسات عبارة عن حالة معينة من المنافسة، وهذه المنافسة القائمة بين المؤسسات  - 

 .التي تعمل وفقها الصناعة كنظامهي المشكلة للقوانين 

                                                 
(1) Godefroy Dang Nguyen, Op.cit, p 04. 
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حالة المنافسة القائمة، مع ربط المؤسسات ببيئتها وفق علاقات معينة، سواء تعلق الأمر  لصناعة تعنيكلمة هيكل ا     

بالبيئة العامة، أو البيئة الخاصة التي تحدد من خلال تقنيات الإنتاج، أو من خلال محددات الطلب على السلع أو 

  .يئة العامة والخاصة هي التي تمثل الشروط الأساسيةالخدمات الخاصة بالصناعة المعنية، والعوامل التي تدخل ضمن الب

وفي هذا السياق فإن إستراتيجيات المؤسسات المهيمنة أو القائدة ستكون مدفوعة أو مرتبطة �يكل الصناعة التي      

الإستراتيجيات تنتمي إليها بالإضافة إلى السمات التي تتميز �ا بيئتها، فضلا عن الخصائص الداخلية لها، ونتيجة هذه 

   )1(.تكمن في تغيير حالة المنافسة القائمة في الصناعة فضلا عن تغيير الحالة التي تعمل وفقها المؤسسات

وسلوك  صناعةعلى العلاقات بين هيكل ال وكل هذا أدى إلى ظهور المنهج المعروف في الاقتصاد الصناعي والذي يركز   

ويوحي هذا المنهج في أبسط أشكاله بأن هناك علاقة سببية ، صناعةفي ال لمؤسسة وأثرها على تحديد أداء المؤسساتا

باعتباره معروف وبالتالي فهو بمثابة معطيات ولا مجال أمام المؤسسة للتغيير أو التأثير في من هيكل الصناعة قائمة وتبدأ 

  .)الأداء(المنشود ذلك الهيكل، وعلى ضوئه تختار المؤسسة السلوك المناسب، الذي يحقق لها الهدف 

عند تحليله للعلاقة بين الهيكل  Massonإلى  )العلاقة ذات الاتجاه الواحد(يعود أصل التسلسل في النموذج      

نهج من التحليل تم وضع إجراءات التحقق من هذا الافتراض بالتطبيق في ، وخلال هذا الم1938الصناعي والأداء سنة 

ا غير تنافسية، غير أن إضفاء الطابع الرسمي على هذا التسلسل المعروف على شكله الصناعات التي يشتبه فيها على أ�

، حيث تم طرحه كوسيلة تعكس واقع السوق كبديل لنموذج المنافسة 1950خلال سنة  Bainالحالي تم من طرف 

الفرضية الرئيسية التي يقوم عليها هذا التحليل هي أن هيكل الصناعة يحدد أداء المؤسسة و  ،)2(والكاملة) الصافية(التامة 

  . وذلك من خلال سلوكها

  :حيث يمكن تلخيص العلاقات السابقة الذكر في الشكل التالي     

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
(1  ) Jean Pierre Angelier, Op.Cit, pp 10, 11.  

 . 19، 18روجر كلارك، مرجع سابق، ص ص  )2(
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  المنهج الأساسي للتحليل الكلاسيكي لعلم اقتصاديات الصناعة): 1.3(الشكل رقم 

     
Source  : François Moreau, Dynamiques Industrielles et Stratégies 

Concurrentielles, Conservatoire National des Arts et Métiers, France, p 06. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الشروط القاعديـة الخاصة بالصناعة 

...المرونة السعرية، إمكانيات الإحلال، نسبة النمو، الشروط التجارية: الطلب  

 ...التكنولوجيا، المواد الأولية، مدة حياة المنتج، هيكل التكاليف: العرض

 هيكل الصناعة

عدد المشترين والبائعين•   

  عوائق الدخول والخروج• 

تمييز المنتج•   

 السلـوك

تثبيت الأسعار والكميات•   

الإعلان•   

النمو الداخلي•   

...النمو الخارجي•   

 الأداء

 مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها• 

فعالية المنتج •   

الجودة •   

...التقدم التكنولوجي•   
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  في مفهوم مدرسة شيكاكو )أداء  سلوك            هيكل(النموذج  :لثالثا فرعال

من المهم أن ندرك بأن العلاقات السببية ذات الاتجاه الواحد والتي تجري من الهيكل إلى السلوك وإلى الأداء لا تعني      

لأي سبب أن تكون العلاقات الوحيدة التي يمكن أن توجد بين هذه المتغيرات، فمن السهل أن نفكر في علاقات تجري 

      )1(.اتجاه معاكس أو في الاتجاهينفيها السببية في 

ظهرت بعده العديد من الدراسات التي حاولت اختبار فرضية وجود علاقة متبادلة بين  Bainبناءا على أعمال      

وفق مقاربة التحليل القطاعي التي تقوم على أن الصناعات ) نفي العلاقة ذات اتجاه واحد(هيكل الصناعة وأداء المؤسسة 

هذه النظرة القطاعية التي تعمل وفقها الصناعات قد تم تخفيف شد�ا من طرف  تركزا هي الصناعات الأكثر ربحار الأكث

Scherer  حيث أضاف لها فكرة جديدة تمثلت في حلاقات التغذية الرجعية بين مختلف العناصر  1980في سنة

ر التحليلي مع إدراجه للشروط الأساسية التي تعمل ، وبالإضافة إلى ذلك أنه وضع الإطا)الشكل أدناه(المكونة للنموذج 

وفقها صناعة معينة، بمعنى جميع الخصائص التي تساعد على تحديد بيئة المؤسسة، وتتعلق الشروط الأساسية بعوامل 

ومن خلال ربط العناصر  الطلب الخاصة بالصناعة وكذا ظروف عرض عوامل الإنتاج اللازمة لاستمرار نشاط المؤسسة

عة المكونة للنموذج وكذا حلقات التغذية الرجعية، تتضح لنا الآليات التي تتطور وفقها الصناعة، وهكذا فإنه من الأرب

خلال الأداء يمكن للمؤسسة أن تتبنى سلوك يمكنها من التأثير على هيكل الصناعة، وهذا السلوك سوف يكون له أيضا 

ة تعتمد اعتمادا مباشرا على سلوك المؤسسات وكذا هيكل أثر مماثل على الشروط الأساسية، حيث أن هذه الأخير 

الدراسات الحديثة لتأكد تعقد هذه العلاقات بين هيكل الصناعة والسلوك والأداء، فمثلا تبرز  وتوالت .صناعةال

 الدراسات الراهنة إمكانية تأثير كل من السلوك والأداء على هيكل الصناعة أو بصورة أعم فقد يكون هيكل الصناعة

  .والسلوك والأداء تتحدد جميعها وبصورة مشتركة تحت ظروف معينة للصناعة

- رغم أن هناك العديد من الأشكال التي تعبر عن هذا النموذج المعروف في الاقتصاد الصناعي باسم الهيكل     

لعناصر، إلا ذه االأداء والعناصر المكونة لكل عنصر من هذه العناصر، وذلك حسب كل مفكر وطريقة رؤيته له- السلوك

  .أكثر هذا النموذجفهم ل وضحقدم الشكل الأأننا حاولنا أن ن

  

  

  

  

                                                 
  .21، ص روجر كلارك، مرجع سابق) 1(
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  المنهج الأساسي للتحليل الحديث لعلم اقتصاديات الصناعة): 2.3(الشكل رقم 

  
Source: Jeffrey M. perloff & Dennis W. carlton, Economie industrielle, De Boeck, 

2ème  édition, Bruxelles, 2008, p 03. 

بدو أن منهجية الاقتصاد الصناعي هذه التي تسعى إلى التوفيق بين المنهجين العملي والنظري، أفضل بكثير من ي     

تعمل وفقها الصناعة بطريقة قريبة من الواقع، دون المنهجية الميكانيكية، بحيث تسمح هذه المنهجية من تمثيل الآليات التي 

بعاد الظروف التي تعمل فيها الصناعة وذلك من أجل إضفاء الطابع الرسمي عليها، والتي يمكن تطويرها من أجل بلورة است

    )1(.أو استنتاج معايير معينة، وهذه هي العوامل الهامة التي نعتقد أن الاقتصاد الصناعي يتميز �ا

                                                 
(1) Jean Pierre Angelier, Op.Cit, p 13.  
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  هيكل الصناعة دراسة وتحليل :المبحث الثاني

يعتبر عنصرا مهما في الدراسات التي  الصناعةهيكل أن  يتبين ق لمفهوم الاقتصاد الصناعيالطرح السابمن خلال      

العناصر  أهممفهومه و من خلال دراسة  صناعةذلك سنحاول فهم وتحليل هيكل الل، تنتمي إلى حقل الاقتصاد الصناعي

                                                                                                                                                   .المحددة له، وكذا طبيعة أشكاله المختلفة

  صناعةهيكل المفاهيم أساسية حول : ولالمطلب الأ

عتبر بدائل قريبة لبعضها تعرف الصناعة بأ�ا مجموعة من المؤسسات تخدم نفس ا�موعة من المشترين وتبيع منتجات ت    

  )1(.من ناحية أخرى تعتبر بدائل بعيدة لمنتجات منتجة من صناعات أخرى، وبذلك تكون منفصلة عنهالبعض، و 

  صناعةتعريف هيكل ال: الأول الفرع

حيث تم تعريفه بنسبة التركز فقط،  صناعةعن هيكل الكان يعبر   بداية الدراسات المتعلقة بالاقتصاد الصناعي،في      

ه عدد المؤسسات في الصناعة وتوزيع حجمها النسبي في الاقتصاد، كأن نقيس نصيب أكبر أربع أو أنب "هيكل الصناعة"

مؤسسة ضمن صناعة معينة من حجم الإنتاج أو رأس المال الإجمالي أو المبيعات أو عدد العمال الكلي ثمان أو خمسين 

تقييم مدى اقتراب عدد البائعين  وذلك بغرض .)2("نسبة التركز الصناعي"وغالباً ما يطلق على هذا التعريف . في الصناعة

  .أداء المؤسسة طريقةاستنتاج  �دفلتام، أو شكل السوق من حالة المنافسة التامة أو حالة الاحتكار ا

تقدير إمكانية الدخول والخروج (ر مفهوم المنافسة المحتملة ظهالتركز إلى حد كبير و مفهوم السوق المستقر  تراجعومع      

التي أصبحت تعتبر أكثر أهمية من المنافسة بين المؤسسات الموجودة في السوق ) من وإلى الصناعة من طرف المؤسسات

تلك "بأنه  هيكل الصناعة عن Bain وانطلاقا من ذلك عبر الاقتصادي، )3(فعلا والقوة السوقية لهذه المؤسسات

  .)4("، والتي تترك تأثيرا استراتيجيا على طبيعة المنافسة والتسعير داخل تلك الصناعةالتي تنظم الصناعةالخصـائص 

خصائص رئيسية لهيكل الصناعة والتي تعتبر مهمة لاستيعاب المفهوم وقياسه بشكل  أربعةفي هذا الإطار ويقترح      

  )5(:محدد وهي

 .درجة تركز البائعين، أي عدد المصانع المنتجة لسلعة ما، وتوزيعها النسبي من حيث الحجم - 

 .درجة تركز المشترين، أي عدد المشترين للسلع وتوزيعهم النسبي - 

                                                 
  .195صلاح الشنواني، مرجع سابق، ص   )1(

  .51 ص أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق،(2) 
(3) Jean Pierre Angelier, Op.cit, p 65.    

  .20روجر كلارك، مرجع سابق، ص ) 4(
 .28مدحت القريشي، مرجع سابق، ص  (5)
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 .الاختلاف والتنوع فيما بين السلع أي الفرق في مستوى نوعية المنتجات درجة - 

 .شروط دخول المؤسسات وخروجها من وإلى الصناعة - 

ومعلوم أن كل من هذه الخصائص الأربعة لهيكل الصناعة مهمة في تحديد سلوك المؤسسات الصناعية والتي بدورها    

  .   تؤثر على أداء الصناعة ككل

  في الصناعة القوى الخمس للمنافسة :الثانيالفرع 

هيكل الصناعة بأنه يمثل مجموعة القوى من خلاله حيث حدد  Porterوفي نموذج أكثر شمولا تم طرحه من طرف      

  : أدناه، والمتمثلة فيما يلي) 3.3( ، الموضحة في الشكل)1(الخمس للمنافسة

  الحاليين المنافسين بين التنافس -1

 وضعية التنافس هذا ويحدثعوامل واعتبارات، في الصناعة على عدة القائمة المنافسة بين المؤسسات الحالية  قومت     

 الخدمات تحسين الجديدة، المنتجات الإعلان، ار،ـــالأسع طريق عن المنافسة على مبنية ةـــخط على بالاعتماد وهذا مميزة

  )2(:يفيما يل هذه العوامل تتمثلو  .للزبائن الممنوحة والضمانات

 ما الهياكل وتتباين .الصناعة في اتبالمؤسس الخاص التوزيع وحجم عدد إلى يشير المنافسة هيكل إن :المنافسة هيكل -

 .المنافسة مجال في �ا الخاصة التطبيقات اختلاف معالمنافسة التامة، الاحتكارية، الاحتكار الكامل، واحتكار القلة  بين

 .بشيء من التفصيلشكال الثالث التطرق إلى هذه الأ طلبالم وسنحاول في

 ا� يقوم التي الإضافية الشراء عمليات أو إلى الصناعة جددزبائن دخول  بواسطة الطلب نمو إن :الطلب أحوال -

 القائمة اتؤسسالم حيث بإمكان .للتوسع الفرص �يئة خلال من المنافسة حدة تخفيف إلى تؤدي قد القدامى، زبائنال

 عالية أرباح تحقيق عليه يترتب ما وهذا ،الأخرى اتمؤسسلل السوقية الحصصالتأثير في  دون المبيعات من مزيد تحقيق

 لخوض اتؤسسالم لاستعداد نظرا المنافسة حدة ازدياد إلى يؤدي الطلب تدهور فإن ،ذلك من النقيض وعلى .للجميع

 .السوقية هاتوحص بعوائدها الاحتفاظ أجل من الحروب

 انخفاض رغم الصناعة في اتالمؤسس استمرار إلى تؤدي ومعنوية، وإستراتيجية اقتصادية عوائق هي :الخروج عوائق -

 الطاقة أن كما النقصان، أو بالثبات الطلب يتميز أين ،ةمربح غيرصناعة  داخل محتجزة نفسها اتلمؤسسا تجدف ،العوائد

 الأصول شيوعا الأكثر العوائق بين ومن .الأسعار مجال في المنافسة حدة ازدياد إلى أيضا تؤدي الفائضة الإنتاجية

قد تكون المؤسسة ملتزمة باتفاقيات  مالا تجد المؤسسة مشتريا لأصولها، كف بديلة استخدامات ليس لهاالتي و  المتخصصة

                                                 
 (1) Jean Pierre Angelier, Op.cit., p 65.  

 .138-141شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق، ص ) 2(
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 العاطفي الارتباط، يضاف إلى ذلك الصناعة في سمعتها على وكذا التسويقية قدر�ا على يؤثر قد الانسحاب فإن العمل

 يمكن الذين للعمال دفعها يتم التي التعويضاتمثل  الاجتماعية القيود بعضو زبائنها،  اتجاه بالمسؤولية والشعور بالصناعة

  .تحول دون الخروج الحكومية وكذلك تدخل الدولة بمجموعة من القيود .الحاجة عن فائضين اعتبارهم

  الجدد المنافسين تهديد -2

 نحو الاهتمام توجيه هو ذلك من الأهم بل فقط المنافسين من الحالية ا�موعة تحليل على الصناعة تحليل يقتصر لا               

 جديدة قدرات للصناعة، توغلهم أثناء الجدد المنافسين يشجع حيث ما .)1(تجاهلهم يمكن لا والذين المحتملين الداخلين

 تتعلق التهديدات هذه وخطورة .جوهرية بموارد يأتون ما وعادة لصالحهم، السوق من حصة إخضاع في ورغبة الإنتاج في

 المنافسون توقع أو كبيرة، الدخول عراقيل كانت فإذا المنافسين، طرف من المتوقعة الأفعال وردود الحالية الدخول بعراقيل

أما إذا كانت الحواجز ضعيفة يكون الخطر كبيرا، . قليلة تكون الخطورة درجة فإن منافسيهم من شديدة بمنافسة الجدد

وسيتم التعرف على عوائق  .ومن ثم فإن تحليل عوائق الدخول للصناعة يعتبر أمرا هاما في تحليل درجة المنافسة المحتملة

   .الثانيطلب الدخول في الم

اقتصاديات الحجم أو تمييز خصائص المنتج وتمييز  سها عن طريقنفوتقوم المؤسسات القائمة في الصناعة بحماية               

الخدمات المقدمة للعميل، وتغيير قنوات التوزيع التي يستخدمها المنافسون الجدد، إلى جانب الدخول في المنافسة السعرية 

  )2(.وأحيانا بعض المؤسسات تخفض من أسعارها حتى تقضي عل المنافس الجديد ويخرج من الصناعة

  تهديد المنتجات البديلة -3          

هناك قوى أخرى محورية لتحديد جاذبية الصناعة هي المنتجات البديلة، وتتمثل في وجود مؤسسات أخرى تقدم                

قوة أو  كما أنما لم تكن منتجات هذه المؤسسة متميزة،   بدائل تحل محل المنتجات التي تقدمها المؤسسة في الصناعة

ضعف كل من المورد أو الزبون يعتمد مباشرة على أهمية المواد أو المنتجات في الصناعة وإمكانية تعويضها بأخرى ذات 

 مع مباشرة غير بطريقة القهوة صناعة مجال في العاملة اتؤسسالم تنافس المثال سبيل وعلى. أسعار تفضيلية مناسبة

 إلى يحتاجون الذين نزبائال تخدم الثلاثة الصناعات هذه من كلا إن حيث ،الخفيفة والمشروبات الشاي صناعة اتمؤسس

 نأ إذ الخفيفة، والمشروبات الشاي من كل بوجود تتأثر القهوة اتمؤسس تحددها أن يمكن التي فالأسعار ،مشروبات

 البدائل نحو التحول إلى للقهوة بالمستهلكين يدفع المشروبات أو الشاي بثمن مقارنة فيه مبالغ بشكل القهوة ثمن ارتفاع

                                                 
  .69نبيل مرسي خليل، مرجع سابق ، ص  )1(
  .151أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  )2(
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 على يؤثر مما المؤسسة تفرضه الذي السعر على قيدا ويشكل كبيرا تنافسيا �ديدا يمثل ودقيقة قوية بدائل فوجود الأخرى،

 .)1(ربحيتها

  )2(:على الصناعة على عدد من العوامل نذكر منها ما يليالمنتجات البديلة ويعتمد تأثير    

 . توفر بدائل قريبة مدى - 

 .تكلفة التبديل لمستخدمي المنتج - 

 .مدى تشدد منتجي المنتجات البديلة - 

 .   مقايضة السعر والقيمة بين المنتجات الأصلية وبدائلها - 

  الموردين تفاوض قوة -4

القدرات التفاوضية للموردين في مدى قدر�م على التهديد بتخفيض جودة المواد وتقليل الخدمات التي  تتمثل     

يقدمو�ا، وقد تساهم تصرفات الموردين الأقوياء المتمثلة في زيادة أسعار المواد الأولية في تخفيض ربحية المؤسسة وخاصة في 

 فيهم توفرت إذا أقوياء بأ�م الموردين من مجموعة اعتبار ويمكن .التكاليف في الحاصل الارتفاع إدماج عن عجزها حالة

   )3(:التالية الشروط

 من تمركزا أكثر الموردون هؤلاء وكان المؤسسات من قليل عدد طرف من عليها مسيطر ا�موعة هذه كانت إذا - 

 .المنتج هذا لها سيباع الصناعة التي

 .التغيير تكاليف من محميا يكون أو متميزا الأقل على أو وحيدا منتجها كان إذا - 

 .للصناعة منتجهم بيع عند الأخرى المنتجات لمقاومة مضطرين غير الموردون كان إذا - 

 .الأسفل من العمودي التكامل على قادرة كانت إذا - 

غير  مهمين زبائن لديها يكون الموردين، وأن من ا�موعة لهذه بالنسبة مهما زبونا تشكل لا المشترية كانت المؤسسة إذا - 

 .هذه المؤسسة

  الزبائن تفاوض قوة -5

على تخفيض الأسعار أو تقديم جودة أعلى أو  الصناعية هناك حالات معينة يمكن فيها للزبائن إجبار المؤسسات     

خدمات أكثر أو ضرب المنافسين بعضهم ببعض، ويؤثر كل ذلك على ربحية الصناعة، وتتحقق القدرات التفاوضية 

 :أهمها شروط، للزبائن بتوافر عدة 

                                                 
  .150ص سابق، مرجع جونز، وجاريث شارلز )1(

  .72سابق، ص  نبيل مرسي خليل، مرجع (2)
.66، 65، ص ص عبد المليك مزهودة، الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات، مرجع سابق ) 3)  
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  .الصناعة مبيعات من كبرى كميات الزبائن مشتريات تمثل أن - 

  .الأمامي للتكامل تحقيقهم إمكانية مع ضعيفة بديلة منتجات إلى تحولهم تكاليف تكون أن - 

  .للسوق الحقيقية والتكاليف بالأسعار الخاصة المعلومات توفر - 

في الصناعة أن تبحث عن كل ما هو  ةويجب على أي مؤسسة تود أن يكون وضعها تنافسيا ولها السبق والريادي     

جديد، وأن تعطي لنفسها ميزه تنافسية وتلعب الميزة التنافسية دورا هاما في خلق صناعة مميزة للمؤسسة، بينما تصبح 

  .القوى السابقة التاليويوضح الشكل  .)1(الصناعة أكثر تنافسا حينما تنعدم الميزة التنافسية للمؤسسة

  Porter نافسية الخمس لـالقوى الت): 3.3(الشكل 

  
Source: M. Porter, Avantage concurrentiel, éd. Inter Edition, Paris, 1986, p 15. 

في تحديده لهيكل الصناعة يحتاج إلى تعديل حتى  Porterأن نموذج ) Austin(من جهة أخرى يرى أوستين       

يمكن تطبيق تحليله في الدول النامية، وهذا لاعتماده بدرجة كبيرة على الأسواق والصناعات في الدول المتقدمة، ولهذا 

  )2(:اعاملين بالإضافة للعوامل الخمس للمنافسة وهم) Austin(أضاف أوستين 

  ةتصرفات الحكوم -6

على هيكل الصناعة وديناميكيا�ا وذلك باعتبارها القوة ) الحكومة(باعتبار الحكومة قوة كبرى في الدول النامية، تؤثر      

، فالحكومة هي المنظم الذي يحدد من لديه الحق الحصول على الموارد Porterالسادسة والمطلوب إضافتها إلى نموذج 

                                                 
  .151بق، ص أحمد ماهر، مرجع سا )1(

  .76 ،75، ص ص مرجع سابق نبيل مرسي خليل،(2) 

 الداخلون المحتملون

 المنتجات البديلة

المنافسون في 
 ةالصناعة ،المزاحم

بين المؤسسات 
زبائنال المورديـن المتواجدة  

 المحتملين �ديد المنافسين

 القوة التفاوضية

زبائنلل  

 القوة التفاوضية

 للموردين

 البديلة �ديد المنتجات
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لذا يمكن للمؤسسات صناعة ما تحقيق ميزة . العديد من الأسعار والتكاليف الرئيسية، كما أ�ا العنصر الحاكم الذي يحدد

  .   إذن تصرفات الحكومة تؤثر على هيكل الصناعة في الدول النامية. تنافسية من خلال استجابا�ا لتصرفات الحكومة

  العوامل البيئية -7

ية المنافسة وتتمثل في العوامل الاقتصادية، وهي كذلك من القوى التي تؤثر في تشكيل هيكل الصناعة وديناميك     

  .السياسية، الثقافية، والديمغرافية

فإن مفهوم هيكل الصناعة قد يستخدم للتعبير عن الخواص الأساسية للأسواق التي تعمل في ظلها المؤسسات  وأخيرا  

  .الصناعية والتنظيمات المكونة لهذه الأسواق والتي يكون لها تأثير على سلوك هذه المؤسسات وأدائها

  صناعةمحـددات هيكـل ال: الثاني مطلبال

 مستوى الذي تطرقنا له سابقا فإنه يشمل محددات أو أبعاد رئيسية تتمثل في صناعةاعتمادا على مفهوم هيكل ال     

   .)1(الصناعة من قبل مؤسسات أخرى جديدة، ومدى وجود تمييز في المنتجات داخل الصناعة التركز، ظروف الدخول إلى

  صناعةالتركز الصناعي كمحدد لهيكل ال :الفرع الأول

هذا ويشير . يجب التفرقة بين نوعين من التركز، تركز البائعين وتركز المشترينالتطرق إلى معنى التركز الصناعي  قبل      

ونظرا لعدم توفر بيانات  . ركز المشتريات من منتج معين في أيدي عدد محدود من الوحدات الاقتصاديةتمدى  الأخير إلى

المؤسسات (البا ما يصعب قياسه، لذا يتم التركيز دائما على تركز البائعين كافية عن تركز المشترين في كثير من الحالات فغ

  .همقاييس وأهم تعريف التركز الصناعيسنحاول  في هذا الصددو  .)2(الذي غالبا ما تتوفر عنهم البيانات) المنتجة

  تعريف التركز الصناعي -1

الإنتاج في إحدى الصناعات في أيدي عدد محدود من تركز مدى يشير إلى  )تركز البائعين(التركز الصناعي      

، لذا ففي قياس التركز الصناعي ينصب اهتمامنا على كل صناعة بشكل منفرد، وعلى العدد والحجم المؤسسات المنتجة

قل  النسبي للمؤسسات في كل صناعة، وبافتراض ثبات باقي العوامل المؤثرة في التركز، فإن الصناعة تكون أكثر تركزا كلما

  . )3(عدد المؤسسات المنتجة أو زاد التباين بين أنصبتها في الصناعة

  

  

  

                                                 
  .52 ،51 ص بامخرمة، مرجع سابق، ص أحمد سعيد(1) 
 . 03ص  سابق،مرجع عبد القادر محمد عبد القادر عطية،  (2)
 . 29، ص مرجع سابقروجر كلارك،  (3)
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 مقاييس التركـز الصناعي -2

التوزيع النسبي للحجم الكلي للصناعة على المؤسسات الموجودة في تلك الصناعة أي أن  التركز الصناعييقيس      

   )1(:العناصر الأساسية في قياس التركز الصناعي هي

 المؤسسات في الصناعة، زيادة درجة الاحتكار في الصناعة يؤدي إلى زيادة درجة التركز، ويحدث ذلك إذا كانعدد  - 

  .عدد المؤسسات قليل وحجم هذه المؤسسات كبير مما يؤدي إلى زيادة نسبة إسهام كل مؤسسة في الحجم الكلي

ؤدي إلى انخفاض تة المنافسة في الصناعة حجم كل مؤسسة ونسبة إسهامها في الحجم الكلي للصناعة، زيادة درج - 

يؤدي إلى انخفاض إسهام كل مؤسسة في الحجم  اها ازداد عدد المؤسسات وانخفض حجمدرجة التركز، ويحدث هذا إذ

 .الكلي للصناعة

 ،مشاكل عديدة من ضمنها اختيار المعيار الملائم لقياس حجم المؤسسة الصناعي يواجه الباحث في قياس التركز     

إلا أنه ). رأس المال المادي، حجم العمالة، حجم المبيعات، القيـمة المضافة( فمن الممكن استخدام حجم الأصول الثابتة

تبدو كبيرة الحجم ودرجة  فالمؤسسات التي تستخدم فنونا إنتاجية كثيفة رأس المال وتقنية حديثة، ،يعطينا نتائج مختلفة

ة الحجم نسبيا، ودرجة التركز فيها منخفضة، إذا تم استخدام حجم العمالة كمعيار غير أ�ا تبدو صغير  التركز فيها عالية،

  .)2(وتعتبر القيمة المضافة أكثر المعايير ملائمة، لقياس الحجم في حالة توفر بيانات كافية عنها. لقياس الحجم

مؤسسة تنتج كل ) n(عدد سنفترض صناعة تشتمل على ، و مؤشرات التركز أهم سوف نقوم بشرح بعضوفيما يلي    

  .وقد رتبت هذه المؤسسات من أكبرها إلى أصغرها. )i = 1,2,3…..n(وحدة، حيث  xiمنها 

 )X ( تمثل الإنتاج الكلي للمؤسسات حيث أنX =∑xi.   

 (Si)الحصة السوقية للمؤسسة (تمثل نصيب المؤسسة الواحدة (i حيث)(Si=xi/X.  

 مؤسسة واحدة محتكرة دو وج دليل علىللواحد  ةمساويقيمة هذا المؤشر إذا كانت  :مقلوب عدد المؤسسات .1.2

تؤول إلى  n(وكلما زاد عدد المؤسسات العاملة بالصناعة كلما انخفضت قيمة المؤشر حتى تصل إلى الصفر  ،بالصناعة

يمكن القول أنه كلما اقتربت قيمة هذا المؤشر من واحد دل ذلك على زيادة درجة التركز، وكلما اقتربت  ومنه ).مالا �اية

ويعتبر هذا المؤشر أكثر ملائمة إذا كانت المؤسسات التي . قيمته من الصفر كلما دل ذلك على انخفاض درجة التركز

  )3(:ذا المعيارومن أهم الانتقادات التي توجه إلى ه. تعمل بالصناعة متماثلة

                                                 
  .10ص مرجع سابق،  اقتصاديات  الصناعة، التعريف بعلم  (1)

 .49 ،48 ص ص مرجع سابق، عبد القادر محمد عبد القادر عطية، (2) 
  .10سابق، ص الرجع الم  (3)
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يعتبر هذا المؤشر مضللا إذا كانت المؤسسات التي تعمل بالصناعة غير متماثلة الحجم، فدخول مؤسسات كبيرة الحجم  -

 .نسبيا في الصناعة يؤدي إلى زيادة درجة التركز بدلا من نقصها

 . لا يأخذ هذا المؤشر في الحسبان أثر تحويل المبيعات من مؤسسة صغيرة إلى مؤسسة كبيرة مع ثبات حجم الصناعة -

هي أكثر المؤشرات استخداما، وتعرف بالنسبة المئوية  :)(Indice de concentration نسبة التركز .2.2

رقم اختياري يحدده  rحيث أن  ،)ات الكبيرةعدد المؤسس r(لنصيب أكبر المؤسسات في الإنتاج الإجمالي للصناعة 

  :وفقا للصيغة التالية Crوتحسب نسبة التركيز . الباحث

  
الحصة فإن كانت . مؤسسات من الإنتاج الكلي للصناعةتقيس نصيب الخمس  (C5)، فإن )r=5(فإذا اخترنا    

مؤسسات مساوية �موع  ، تكون نسبة التركيز للخمس%)3،%4،%6،%12،%15(ذه المؤسسات هي السوقية له

ويتمتع هذا المؤشر بأفضلية خاصة في الدراسات الوصفية والعملية حيث يسهل حسابه %.  40هذه الأنصبة أي 

  :ومن أهم الانتقادات التي توجه إلى هذا المقياس .ويتيسر فهمه

  .يتم بطريقة تحكمية لا تخضع لأي معايير موضوعية ولذا فهو يختلف من باحث لآخر rإن اختيار العدد  -

كما ينتقد أيضا لمحدوديته حيث يعكس نقطة واحدة على منحنى التركز، فإذا تقاطعت منحنيات التركز، فشلت نسبة  -

 .)1(المأخوذة في الاعتبار rسسات التركز في إعطاء ترتيب قاطع، فيختلف ترتيب الصناعات بالنسبة لتركزها وفقا لعدد المؤ 

 :ليواالم) 4.3(الشكل  يوضحهكما 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                 
  . 35 روجر كلارك، مرجع سابق، ص  (1)
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  A,B,Cنسبة التركز لثلاث صناعات  ):4.3(الشكل 

                          
  .33 ، ص1994، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، اقتصاديات الصناعةروجر كلارك،  :المصدر

 (r >10)، وفي حالة      (r =10)إذا اخترنا  (B ,C)وبتطبيق نسبة التركز نلاحظ تساوي التركز في الصناعتين    

كذلك فإن ارتباطه . تبدو الأكثر تركزا) C(فإن الصناعة  (r <10)تبدو أكثر تركزا، وفي حالة  (B)فإن الصناعة 

بنقطة واحدة على منحنى التركز، تفقد مؤشر نسبة التركز بعض المعلومات الهامة المتعلقة بالحجم النسبي لكبريات 

  .)1(المؤسسات المختارة

نصبة السوقية الأهو مجموع مربع   Herschman et Herfindahمقياس  :مقياس هيرشمان وهيرفندال .3.2

كلما اشتد تركيز، وهذا قد   1إلى العدد  Hقيمة  وتزداد .لصناعة معينة التابعة nلجميع المؤسسات والتي عددها يساوي 

لأنه يعطي وزنا أكبر للمؤسسات الأكبر حجما، وكذلك يأخذ ) مقياس نسبة التركيز(يكون المقياس الأفضل من سابقه 

وبالتالي يعتبر أفضل مقياس لأنه يعبر عن تركيز الصناعة  . في عين الاعتبار أنصبة جميع المؤسسات العاملة في هذه الصناعة

ومن أهم الانتقادات التي توجه لهذا المقياس أن إعطاء كل مؤسسة وزنا يساوي نصيبها النسبي من السوق قد لا . لكك

يكون إجراءا ملائما في كل الحالات، فمقدرة المؤسسة في التأثير على السعر في السوق تتحدد بعوامل أخرى غير مجرد 

، ولكن يقدم هذا المؤشر الرياضي )2(من هذه المقدرة أو قد تقلل منهانصيبها النسبي، ومثل هذه العوامل الأخرى قد تزيد 

  .)3(صائص المفيدة في نموذج اقتصادي ويربط بين هياكل الصناعة والربحيةالخالكثير من 

                                                 
  .36 روجر كلارك، مرجع سابق، ص  (1)
     .17عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص   (2)

(3) Jean Pierre Angelier, Op.cit., P 69. 

A B C 

10 

100 

  العدد التراكمي للمؤسسات مرتبة من الأكبر إلى الأصغر

  النسبة المئوية 

  التراكمية للإنتاج 



  يقتصاد الصناعلاتحليل أثر الاستراتيجيات العامة للتنافس على الأداء في ظل النموذج الذهني ل  الفصـل الثالث             

145 
 

  
فتربيع أنصبة المؤسسات يعطي وزنا أكبر للمؤسسات كبيرة الحجم، فإذا أخذنا صناعة من أربعة مؤسسات وكانت    

، فيكون تركيز %)16،%9،%4،%1(، فمربعات الأنصبة هو %)40،%30،%20،%10:(أنصبتها كالتالي 

  .ةومن الواضح أن للمؤسسة الكبيرة الإسهام الأكبر في هذه القيم (H = 30%)الصناعة 

  :وفقا للصيغة التالية Entropieيكون مؤشر الأنتروبي  :مؤشر الأنتروبي .4.2

  
، وفي )Ln 1 =0ومنه  Si =1لأن ) ((E =0في صناعة تتميز بالاحتكار التام يكون مؤشر الأنتروبي مساويا للصفر   

أي   E =Ln n) ومنه ∑Si =1و Si =1/nلدينا ( E =Ln nصناعة تتميز بالمنافسة يكون هذا المؤشر كبيرا لأن 

  .)1(كبيرا ودل ذلك على وجود منافسة في الصناعة  Eكبيرا كلما كان   (n)كلما كان عدد المؤسسات 

مجموعة من المؤشرات أكثر عمومية تماثل  Hannah et Kaysلقد اقترح هانا وكاي   :مؤشرات هانا وكاي. 5.2

  :ولكنها تختلف عنه في الأوزان التي تعطيها للمؤسسات الكبيرة وتعتمد هذه المؤشرات على الصيغة العامة Hمؤشر 

  

    

الرقم .  (a=2)حالة خاصة في هذه الصيغة حيث يكون ) H(هي معلمة تحكمية للمرونة ويعد ) a(حيث أن  

المكافئ لـ
(*)

 (R) هوR 1/1-a   2(صيغة المؤشر هانا وكاي كالتالي وبذلك نحصل على(: 

                             
أكبر » أوزانا«ويتميز هذا المؤشر بالمرونة التي أدخلت على مقياس التركيز حيث أعطيت للمؤسسة ذات الحجم الكبير    

  ).a(وذلك بزيادة قيمة 

  

  

                                                 
(1) Jean Pierre Angelier, Op.cit., P 70.  

  .39 روجر كلارك، مرجع سابق، ص  (2)

� =�Si

�

���

a
	.a

> 0



  يقتصاد الصناعلاتحليل أثر الاستراتيجيات العامة للتنافس على الأداء في ظل النموذج الذهني ل  الفصـل الثالث             

146 
 

  صناعةعوائق الدخول كمحدد لهيكل ال: ثانيالفرع ال

عوائق الدخول عن مدى وجود حواجز سواء كانت طبيعية أو مصطنعة من طرف المؤسسات الناشطة داخل بر تع     

وجود هذه العوائق إلى انخفاض مستوى المنافسة  يالصناعة، تحول دون دخول مؤسسات جديدة إلى الصناعة، ويؤد

  .داخل الصناعة

  تعريف عوائق الدخول -1

أساسيين  إذا توفر شرطين صناعةتحقق الدخول إلى الو  صناعة ما دخولعوائق عن مؤسسة كامنة أ�ا اجتازت  نقول     

وهذا يعني أن  .)1(أن يصبح للوحدة الإنتاجية الجديدة شخصية قانونية مستقلةو  ،إقامة طاقة إنتاجية جديدةيتمثلان في 

مؤسسة قيام مؤسسة صناعية قائمة بالاندماج في مؤسسة إنتاجية أخرى قائمة لا يعتبر دخولا لأنه لا ينطوي على إقامة 

نوعا من الدخول إلى لا يعتبر وكذلك انفصال مؤسستين مندمجتين من قبل إلى وحدتين مستقلتين قانونيا  ،جديدة

قيام مؤسسات صناعية قديمة بتوسيع طاقتها الإنتاجية القائمة لا يعتبر دخولا، وذلك لأن الوحدات كما أن   ،صناعةال

  . الإنتاجية المضافة ليس لها شخصية قانونية مستقلة

إلى أي حد، وفي المدى الطويل، يمكن للمؤسسة القائمة أن ترفع أسعار : "عوائق الدخول بـBain " بين" عرف  

 مؤسساتدون أن تغري ) التكاليف المرتبطة بالإنتاج الأمثل(الأدنى لتكلفة إنتاج وتوزيع الوحدة مبيعا�ا فوق الحد 

محتملة أن تدخل  مؤسسة القائمة قادرة على وضع سعر لا يمكن لأي ؤسساتالم ، أي أن)2("جديدة بدخول الصناعة

  .عنده أو دونه وتحقق أرباحا صناعةال

وتلعب عوائق الدخول إلى الصناعة دورا هاما في تشكيل هيكل الصناعة وبالأخص درجة التركز فيها وذلك من خلال    

تأثيرها على عدد المؤسسات في الصناعة أو الحجم النسبي لهذه المؤسسات أو الكيفية التي تدخل �ا المؤسسات إلى 

  .)3()أو الاندماج مع مؤسسات أخرى ،خرىأو الاستحواذ على مؤسسات أ ة،مستقل ؤسسةم(صناعة ال

  أشكال عوائق الدخول -2

  :تتخذ عوائق الدخول إلى الصناعة أشكالا عدة يصعب حصرها جميعا، لكن يمكن تلخيص أهمها في الآتي     

الإنتاج في المطلقة لتكلفة الإنتاج كل ما من شأنه أن يجعل تكلفة  مل المزاياـتش :المزايا المطلقة لتكلفة الإنتاج .1.2

ويعني ذلك  .المؤسسات القديمة الموجودة في الصناعة أقل من تكلفة المؤسسات الجديدة الراغبة في الدخول إلى الصناعة

                                                 
  .51عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص   (1)
  . 127روجر كلارك، مرجع سابق، ص (2)
 .84أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص (3) 
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الإنتاجية الراغبة في الدخول سيكون أعلى من منحنى التكلفة المتوسطة لأقل  مؤسساتأن منحنى التكلفة المتوسطة لل

  :، كما هو موضح في الشكل التالي)1(وى من مستويات الإنتاجالقائمة حجما عند أي مست لمؤسساتا

  المزايا المطلقة لتكلفة الإنتاج كعائق للدخول): 5.3(الشكل رقم 

     

  

  

   

  

  

  .93، ص 1994، دار زهران للنشر والتوزيع، جدة، اقتصاديات الصناعةأحمد سعيد بامخرمة، : المصدر

  : القديمة بمزايا تمكنها من تخفيض التكلفة المتوسطة، أذكر منها ؤسساتوهذا يمكن أن يكون راجع لتمتع الم     

لبراءة اختراع لا تستطيع المؤسسات الجديدة الحصول عليها إلا عن طريق شرائها ودفع  امتلاك المؤسسة القديمة - 

  . تكلفتها

والاستحواذ على مصادر ) مثل عنصر الأرض والمواد الأولية(قدرة المؤسسة القديمة على الحصول على عوامل الإنتاج  - 

 . بتكلفة منخفضة بالمقارنة مع المؤسسات الجديدة) مثل بعض المعادن الحيوية(أو طاقة نادرة أو محدودة العرض المواد الخام 

قدرة المؤسسة القديمة على الحصول على مصادر تمويل بسهولة وبتكلفة منخفضة بالمقارنة مع المؤسسات الجديدة لقوة  - 

دير يمكنها من استيراد مستلزمات مركزها المالي وخبر�ا كما قد يكون لديها مصادر للحصول على النقد الأجنبي من التص

  .إنتاجها بسرعة وسهولة

 القائمة فالمؤسسات الصعوبة، في وغاية مكلف أمر الجدد الداخلين منتجات لتوزيع قنوات على الحصولكما أن       

 .الأمد طويلة تجارية علاقة بموجب ،منتجا�ا لتصريف التوزيع قنوات تشغل

الصناعات يتعين على أي مؤسسة جديدة أن تبدأ فيها بحد أدنى معين للحجم فـي بعض  :اقتصاديات الحجم .2.2

حتى يمكنها أن تصل بتكلفة لحدها الأدنى، ويسمى هذا بالحد الأدنى للحجم الأمثل، وإذا بدأت المؤسسة بأي حجم 

القائمة، ونتيجة لزيادة  أقل من هذا الحد الأدنى فإن تكلفة إنتاجها تصبح مرتفعة بدرجة لا تمكنها من منافسة المؤسسات

وكلما انخفض  .حجم الإنتاج الأمثل اللازم للاستفادة من وفورات الإنتاج الكبير في بعض الحالات يعد عائقا للدخول

                                                 
  .93ص  أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، (1)

لأقل التكلفة المتوسطة 

القائمة حجما لمؤسساتا  

التكلفة 
  المتوسطة

حجم الإنتاج          

التكلفة المتوسطة لمنشاة راغبة 
 في الدخول
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أو المشروعات سوف يكفي  لمؤسساتفإن إنتاج عدد قليل من ا) حجم السوق الكلي في الصناعة(حجم الطلب الكلي 

جديدة إلى الصناعة حيث يصعب عليها تسويق وبيع  مؤسساتن من الصعب دخول حجم السوق وفي هذه الحالة يكو 

   .منتجا�ا وهذا يكون من عوائق الدخول للسوق

 اقتصاديات الحجم كعائق للدخول): 6.3(الشكل رقم 

                             
  

D =منحنى الطلب الصناعة للسلعة ما      . Q =الحد الأدنى للحجم الأمثل.         LAC =متوسط التكلفة في الأجل الطويل.  

تماثل ظروف التكلفة بين المؤسسة القائمة والمؤسسة المحتملة فإنه يتعين على أي مؤسسة جديدة أن تبدأ  وبافتراض   

يسمح    P1وفي مثل هذه الحالة تبادر المؤسسة القائمة بوضع سعرا مانعا للدخول مثل. على الأقل Qبالحجم يساوي 

أي ربح لأي مؤسسة ترغب في الدخول عن  يسمح بتحقيق ولا A،Bبتحقيق ربح لها عن كل وحدة مباعة يساوي 

ويلاحظ هنا أن الكمية المباعة في الصناعة من قبل المؤسسة القائمة عند هذا السعر . Qيزيد عن  حجم يساوي أو

، Q2إلى  Q1فإن هذا يزيد الكمية المباعة في الصناعة من  Qوعندما تريد أي مؤسسة الدخول بحجم إنتاج  Q1هي

عند مستوى أقل من الحد الأدنى للتكلفة المتوسطة فتخسر   P2إلىP1 سعر السوق من  ويترتب عن ذلك انخفاض

المؤسسة الجديدة بذلك، ولاشك أن معرفة المؤسسة المحتملة �ذه الحقيقة يمنعها من الدخول، ويلاحظ أن السعر المانع 

 .  )Q)1اج بالمقدار للدخول قد صمم بحيث ينخفض إلى مستوى أقل من أدنى مستوى تكلفة إذا زاد الإنت

وحجم الإنتاج الذي تصل  المؤسسةيقصـد �ا الفرق بين حجم الإنتاج الفعلي في  :الطاقة الإنتاجية الفائضة .3.2

القائمة في الصناعة تنتج بأقل من طاقتها الإنتاجية  تاالمؤسسفإذا كانت . عنده التكلفة المتوسطة لأدنى مستوى لها

الكاملة، أي لديها طاقات إنتاجية فائضة وغير مستغلة فإ�ا إذا لجأت إلى استغلال هذه الطاقات الإنتاجية الفائضة 

                                                 
  .61 عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص (1)

LAC 

A 

B 

Q Q1 Q2 

D 
P2 

P1 

 الإنتاج

 .60 ص، 1997،الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع،  الاقتصاد الصناعي بين النظرية والتطبيقعبد القادر محمد عبد القادر عطية،  :المصدر         
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اغبة في الجديدة الر  تاالمؤسسولجأت إلى زيادة حجم الإنتاج وتخفيض سعر السلعة فإن هذا السعر المنخفض قد لا يمكن 

قد يكون أقل من التكلفة المتوسطة في  دخول الصناعة من تغطية التكلفة المتوسطة عندها، بمعنى أن هذا السعر المنخفض

هذا يعتبر من و ات في الدخول إلى الصناعة المؤسسالمؤسسات الجديدة وهذا يعرضها للخسارة وبالتالي قد تتردد تلك 

  .عوائق الدخول إلى الصناعة

 ويمكن ،صناعةال في القائمة اتؤسسالم لمنتجاتزبائن ال تفضيل خلال من ذلك ويظهر :للمؤسسة الولاء .4.2

 والأسماء العلامة عن المستمرة الإعلانية الحملات على التركيز خلال من الزبون لهذا صور�ا من تحسن أن من ةمؤسسلل

ما  وخدمات للمنتج العالية الجودة على والتأثير الأبحاث خلال من منتجا�ا تطوير على العمل وكذا ة،مؤسسلل التجارية

 هذه خلال ومن. زبائنال من المختلفة الشرائح ورغبات أذواق توافق حتى المؤسسة منتجات تنويع إلى بالإضافة البيع، بعد

 حصة استقطاع الجدد للدخلاء الصعب من وتجعل التجارية وعلامتها لمنتجا�ا ولاء بناء من المؤسسة تتمكن اتالإجراء

  .جدد منافسين دخول �ديد من يقلل والمؤسسة للعلامة الولاء فإن وهكذا القائمة، اتؤسسالم من السوق من

فـي سوق يتسم بتمييز المنتجات، قد تكون للمؤسسات القائمة ميزات  :كعائق للدخولالتمييز في المنتجات   .5.2

الزبائن للسلع التي تنتجها تلك المؤسسات، وقد يحدث هذا التفضيل في على المؤسسات الجديدة الداخلة نتيجة لتفضيل 

بعض الأحيان بسبب ما تمتلكه المؤسسات القائمة دون غيرها من تصميمات أفضل من خلال حماية حق الاختراع، 

لمؤسسات ولكن حتى في الحالات التي يمكن فيها عمليا تقليد السلع المنتجة من حيث النوعية والتصميم، فقد تظل ل

، وكلما زاد ارتباط الزبائن بنوع معين من السلع كلما كان من الصعب على مؤسسات جديدة )1(القائمة ميزة ثقة الزبائن

أن تدخل السوق وتجذب هؤلاء الزبائن من المؤسسات القائمة، ويصبح من الضروري على المؤسسات الجديدة أن تنفق 

قق لنفسها سمعة طيبة، وتكسب ولاء زبائن جدد، ولا شك أن هذا يزيد من مبالغ طائلة على الإعلان والتوزيع حتى تح

  .)2(إلى الصناعة أمام هذه المؤسسات صعوبة الدخول

تـوجد قيود أمام المؤسسات التي ترغب في الخروج من الصناعة، تلزمها على البقاء في الصناعة  :عوائق الخروج .6.2

قد يجعلها تتردد في دخولها إلى هذه  معرفة أي مؤسسة محتملة بوجود عوائق خروج في الصناعة، لذلك. ربحيتها رغم عدم

تحول دون تغييرها �ال  وتأتي قيود الخروج في أشكال عديدة كامتلاك المؤسسة لوسائل إنتاج متخصصة،. الصناعة

  .، كما وضحنا ذلك سابقا)3(نشاطها

                                                 
  .135روجر كلارك، مرجع سابق، ص  (1) 
 . 66عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص  (2) 

(3) Frédéric Leroy, Op.cit., p19.                                                     
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 وضع خلال من معين إلى سوق الدخول حواجز تشكيل في أساسيا دورا الحكومة تلعب :الحكومية اللوائح .7.2 

 تفرض كأن مثلا القائمة للمؤسسات جبائية تسهيلات وبتقديم المنافسة تحجيم شأ�ا من وتشريعات وقوانين لوائح

 فإن التاريخية؛ الحقيقة تطلعنا وكما وهكذا .الصناعة في الاستثمارات حجم تحديد أو البيئة، لحماية متطورة تكنولوجيا

  )1(.الصناعات من العديد في للدخول عائق أكبر شكلت قد الحكومية اللوائح

كما يمكن للحكومة وضع موانع قانونية تمنع دخول مشروعات من القطاع الخاص في أنواع معينة من الأنشطة أو 

استخراج البترول (ستخراجية الصناعات الا: الصناعات التي تقتضي المصلحة العامة وتقتضي قيام الحكومة �ا مثل

، وأيضاً الامتيازات التي تمنحها الحكومة لمؤسسة معينة )الصناعات الحربية والأسلحة(، الصناعات الإستراتيجية )وتكريره

  ).احتكار(لتقديم منتج معين 

   صناعةتمييز المنتجات كمحدد لهيكل ال: ثالثالفرع ال

يعتبر التمييز في المنتجات أحد أبعاد هيكل الصناعة كما أنه في الوقت نفسه أحد أهم ركائز عوائق الدخول إلى   

تسمت االصناعة كما لاحظنا سابقا، ذلك لأن إستراتيجية تمييز المنتج يمكن أن تأثر في هيكل الصناعة، حيث أنه كلما 

لك عائق دخول أما المؤسسات الراغبة في الدخول إلى الصناعة، صناعة معينة بتمييز كبير في المنتجات، كلما شكل ذ

  .وهذا ما يؤثر على هيكل الصناعة

، وبالتالي )أو سلعها(تستطيع المؤسسة من خلال هذه الإستراتيجية أن تحافظ على تفضيل أو ولاء الزبائن لسلعتها    

فعلوا ذلك من دون أن يتحملوا تكاليف إضافية في تجعل من الصعوبة بمكان على الراغبين في الدخول إلى الصناعة أن ي

الإنتاج، أو أن يبيعوا بأسعار أقل من أسعار المؤسسات القائمة قد تصل عند الضرورة إلى أقل من التكلفة المتوسطة 

  .للإنتاج

اد لدى الزبائن وتعتبر جهود الدعاية والإعلان من أهم وسائل تنفيذ إستراتيجية التمييز، وذلك لأ�ما يخلقان الاعتق   

  )2(...بتمييز السلعة المنتجة، سواء من حيث نوعيتها، أو استخدامها، أو مظهرها، أو صيانتها

  

  

  

  

                                                 
   .135 ص  سابق، مرجع جونز، وجاريث شارلز )1(

 .112 ،111أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص ص(2) 
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   صناعةأشكال هيكل ال: الثالث مطلبال

�دف عملية تحليل هيكل الصناعة إلى تحديد حالة المنافسة الممارسة فيما بين مختلف العناصر الفاعلة داخل      

الصناعة، ويمكن للصناعة أن تأخذ هيكل واحد من بين أربعة هياكل المعروفة للصناعة والتي تتمثل في المنافسة التامة، 

لة، وتختلف هذه الأشكال عن بعضها البعض باختلاف العناصر المنافسة الاحتكارية، واحتكار الق ،الاحتكار التام

 .السابق طلبالمحددة لهيكل الصناعة التي تطرقنا لها في الم

 المنافسة الكاملة: ولالفرع الأ

 الدخول، عوائق بانخفاض) ةالتام والمسماة أيضا المنافسة الكاملة المنافسة(هذا الشكل من هيكل الصناعة  يتميز     

ترتكز على فرضيات لا تتحقق أبدا بشكل كلي في الواقع، وذلك بسبب ا وعليه نلاحظ أ� المنتجات تنويع وصعوبة

، غير أن )1(المؤسسات لوسائل التمييز المختلفة حتى تتفادى كل منها تماثل منتجا�ا مع منتجات المنافسين استخدام كل

وسنتطرق إلى )2(.صناعةالانطلاق منه لتحليل كل أوضاع الهذا النموذج يظل أساسيا بما أنه يوفر المرجع الذي يمكن 

   .تعريفه وأهم خصائصه

   الكاملة المنافسةتعريف  -1

يتعامل كل  ،ضم عدد كبير جدا من المشترين والبائعينت تيالصناعة لك الت يهة الكامل المنافسة ا تسودهتيال صناعةال     

منهم في حجم محدد من إجمالي حجم السلع المنتجة والمباعة فلا يمكن لأي منهم أن يؤثر في سعر بيع أو شراء هذه 

  .)3(صناعةالمنتجات وبالتالي لا يمكن لأي مؤسسة في الأجل الطويل أن تحقق ربحا أكبر من الربح العادي السائد في ال

 فيه تتمتع ولا الحجم، المتوسطة أو الصغيرة المؤسسات منتي تتسم بوجود عدد كبير بأ�ا السوق ال تعريفهايمكن  كما   

عرضه لا يمثل إلا جزءا ضئيلا من الكمية المعروضة، تلأن ما  صناعةالتأثير في هذه ال للسيطرة أو يؤهلها بموقع مؤسسة أي

ونجد أن التجانس تام بين جميع المنتجات التي تنتجها جميع المؤسسات، والمقصود بالتجانس التام عدم قدرة الزبون على 

والذي يتحدد كما -  صناعةتثل للسعر الذي يتحدد في التم ؤسساتوبالتالي فالمالتمييز بين منتجات مؤسسة ما وأخرى، 

  .ات هذا السعر كما هووتقبل المؤسس -نعلم بتفاعل قوى العرض والطلب

  

  

  

                                                 
 .337نسيم حنا، مرجع سابق، ص  (1)

 .135، ص 2008، مجد المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، لبنان، الاقتصاد الجزئيمدخل إلى فردريك تلون، ترجمة وردية واشد،  )2(
.263، ص 2000، )الإسكندرية(، الدار الجامعية، مصر )تحليل جزئي وكلي للمبادئ(النظرية الاقتصادية  عبد المطلب عبد الحميد، ) 3)  
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  المنافسة الكاملة خصائص -2

  :يمكن تلخيصها في النقاط التاليةمما سبق نجد أن سوق المنافسة الكاملة تتميز بعدة خصائص      

ي، وبالتالي ــــوجود عدد كبير من المنتجين، يتنافسون بينهم حيث يسيطر كل منهم على جزء صغير جدا من الإنتاج الكل -

 )1(.يستطيع التأثير في السوقلا 

كثرة عدد المشترين، وأن كمية الشراء لكل مشتري تعتبر قليلة بالنسبة �موع المعروض السلعي، وليس لهم الإمكانية في  -

  )2( .التأثير على السوق

معاملات السوق من حيث الأسعار والكميات وأنواع الصفقات، وبالتالي فليس هناك فرصة للتأثير على حجم  علنية -

 )3(.العرض أو الطلب احتكار أي منهم

لو ينعدم وجود أي تمييز أو اختلاف و التي تقوم بإنتاجها كافة المؤسسات الموجودة في السوق، بحيث  نتجاتتجانس الم -

 .أو من الناحية الفنية زبوننظر الطفيف، سواء من وجهة 

حرية الانتقال الكامل وعدم وجود تكاليف لنقل السلعة بين أنحاء وأطراف السوق، ولا أية عراقيل أمام انتقال البائعين أو  -

 .المشترين أو عوامل الإنتاج أو السلعة من مكان إلى آخر داخل السوق

  .ع أي مؤسسة أو أي طرف في التعامل أن يؤثر على هذا السعرلا تستطيللسلعة التي يتم تبادلها وجود سعر واحد  -

 المؤسسات تمنع نوعها كان مهما صعوبات أو موانع أو عراقيل وجود عدم فيفترض السوق، من والخروج الدخول حرية -

  )4(.الخسارة حالة في منه الخروج أو ربح وجود حالة في السوق إلى الدخول من

يمثل سوق نظري، ليس له وجود في الحياة العملية لكنه يدرس من أجل التحليل  لخلال ما سبق نجد أن هذا الشك ومن

  .النظري والمقارنة

 الكامل الاحتكار: ثانيالفرع ال

  .الاحتكار التام أو المطلقبعليه أيضا  عرفيو  صناعةال هيكل أشكال منالشكل الثاني  يعتبر    

  الكامل الاحتكارتعريف  -1

أي المحتكر هو  صناعةج الواحد أو البائع الواحد في هذا النوع من الوالمنتِ فقط،  واحد جمنتِ  دوجفي هذا الشكل ي     

 ،الأسعار في التحكم يمكنه الإنتاج على خلال سيطرته منأي أنه  الذي يمثل الصناعة ككل، وهو الذي يقرر ثمن المنتج،

                                                 
 .  340، ص 2004، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، النظرية الاقتصادية التحليل الجزئيكساب علي،  )1(
 .175، ص 2002، منشورات ذات السلاسل، الكويت، مقدمة في الاقتصاد الصناعيحسين العمر وآخرون،  )2(
 .175حسين العمر وآخرون، مرجع سابق، ص  )3(

 .88، ص 2001الجزائر، ، ديوان المطبوعات الجامعية، مبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدوي صخري، عمر(4) 
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 بدائل أخرى عنه لكي يتحول طلبه عنهالمستهلك لا يجد ف ،أخرى نتجاتإحلال كامل بمو إمكانية لأنه لا يوجد بديل أ

ع الذي ، إضافة إلى ذلك فإن درجة الإحلال تعتمد أيضا على مقدار الإشبا لشرائه افهو في أحيان كثيرة يكون مضطر 

البديلة  نتجاتقناعة المستهلك في كون المعلى ، وكذلك تعتمد أيضا المحتكر نتجبالمقارنة إلى الم نتجيتوقعه المستهلك في الم

تمنع  ،…مالية تكنولوجية، قانونية، وموانع صعوبات بوجود الكامل الاحتكار يتميز كما ،)1(تحقق له نفس الغرض

 .)2(سوقال إلى الدخول من الآخرين المنتجين

  الكامل الاحتكار خصائص -2

  )3(:يمكن أن نستنتج الخصائص التالية مما سبق     

  .أو بائع واحد للمنتج منتجة وجود مؤسسة -

 .عدم توفر بدائل قريبة للمنتج -

  .قد تكون قانونية أو غير قانونيةصناعة هناك قيود على حرية الدخول لل -

 .السعر غير ثابت ويحدد من قبل المحتكر استنادا إلى تحكمه في الكمية المعروضة من المنتج -

  )4(:عادة إلى الأسباب المذكورة في النقاط التالية صناعةجهة أخرى يتم تفسير وجود محتكر في ال ومن     

 .الحصول وبشكل مميز على المواد الأولية -

 .مثل الشركة الوطنية للسكك الحديدية في فرنسا) الاحتكار المشروع(قوانين الدولة  -

بالتكاليف، الاقتصاديات السلمية، متطلبات كبيرة من رأس وجود عوائق الدخول المرتفعة، مثل امتياز مطلق يتعلق  -

 ...المال، تمييز المنتج من خلال الاختراع، 

  .   وضع الاحتكار الطبيعي، أي للمؤسسة تكاليف وسطية متناقصة من أجل أي مستوى من الإنتاج -

 المنافسة الاحتكارية: لثثاالفرع ال

ي، ـــعن المؤسسة أ�ا في ظل منافسة احتكارية إذا كان عدد البائعين كبير فمن هذه الناحية فهو في وضع تنافس نقول     

  .غير متجانسة وبالتالي فهو في وضع احتكاري �االأخرى أي أ نتجاتتلف عن الميخ منتجومن ناحية أخرى يبيع 

  

  

                                                 
 .260عقيل جاسم عبد االله، مرجع سابق، ص  )1(

  .99ص  ،مرجع سابق صخري، عمر(2) 
 .337نسيم حنا، مرجع سابق، ص  (3)

 .147فردريك تلون، مرجع سابق، ص  )4(
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   المنافسة الاحتكارية تعريف -1

ولكن كل منها يعرض نوعا ) معينة(بيع سلعة أو خدمة واحدة ) إنتاج(عدد كبير من المؤسسات هي سوق يتولى فيه      

ل مث ، وتكون هذه السلع متقاربة من حيث الاستعمال ولكنها غير متجانسة)1(مميزا خاصا به من هذه السلعة أو الخدمة

  ...المنظفات، مناديل ورقيةالكهرومنزلية، السجائر،  صناعة السيارات، الأجهزة الالكترونية، الآلات

 والخواص الصفات إبراز هي التنافس في الأساسية الوسيلة وتكون السعر، مع أخرى بوسائل السوق في التنافس ويتم

 .)2(والإعلان الدعاية باستعمال عدة وسائل أهمها وذلك السلع �ا تتميز التي الثانوية

أسواق المنافسة الاحتكارية لديها درجات من حرية تحديد الأسعار، وعلى هذا الأساس فإن المؤسسات التي تعمل في   

وتعديل جودة المنتجات واختيار الاستراتيجيات التسويقية، تختلف عن تلك المتاحة للمؤسسات التي تعمل في سوق 

  )3(.المنافسة التامة أو الاحتكار التام

  المنافسة الاحتكاريةخصائص  -2

هذا السوق حالة وسط بين السوقين السابقين، فهو يجمع بين بعض الخصائص من سوق المنافسة التامة  يمثل     

وخصائص من سوق الاحتكار التام، ويكون أقرب عادة إلى السوق الأول، ويمكن حصر أهم الخصائص التي يتميز �ا 

  :هذا السوق في النقاط التالية

) المنتجين(ليس بالضرورة العدد السائد في حالة المنافسة الكاملة، وكل منهم وجود عدد كبير من المنتجين والمشترين و  -

 .يشعر بأنه يميز سلعته عن غيرها من السلع الأخرى البديلة لها

عدم تجانس المنتجات، بمعنى يمكن التمييز بين المنتجات رغم تشا�ها إلى حد كبير إلا أ�ا غير متجانسة تماما ويحدث  -

ويتأكد هذا ... التغليفخلال المادة الخام، التصميمات، الأيدي العاملة، اللون، الشكل، المتانة، هذا الاختلاف من 

لعلامة التجارية، ويمكن التنويع أيضا في الظروف المحيطة ببيع المنتج مثل البيع بالتقسيط وأسلوب تعامل البائع، التنوع با

من  محاولةفي  مع اختلاف أسعار المنتجات .)4(المرئية والمقروءةخلال الإعلانات المسموعة و  وقد يكون التمييز أيضا من

   .في الصناعة نتجاتالمدرجة الاختلاف بين اعتمادا على  ة لمنتجا�مغير متماثلالمنتجين في وضع أسعار 

الاتفاق فيما ل عوجود عدد كبير من المؤسسات المنتجة في هذا السوق يجفعدم وجود تأثير متبادل بين المؤسسات نسبيا،  -

  .  صعوبةال في غاية التأثير على الأسعار بغرض التأثير على السوق من خلال تحديد كميات الإنتاج أو اينهب

                                                 
.264مرجع سابق، ص  عبد المطلب عبد الحميد، ) 1)  
    .112 ص مرجع سابق، صخري، عمر(2) 

 .275عبد االله، مرجع سابق، ص عقيل جاسم  )3(

.264عبد المطلب عبد الحميد، مرجع سابق، ص   (4)  
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، وهو حتما أقل عدم وجود معرفة كاملة بأحوال السوقصعبا ل يكون قد أنه إلا ممكنالدخول والخروج من وإلى السوق  -

 .)1(سهولة منه في حالة المنافسة التامة

  احتكار القلة: رابعالفرع ال

الصناعة البترولية، صناعة : يعتبر هذا الشكل من الأسواق شائع في الحياة العملية وخاصة في بعض الصناعات، مثل     

 الكبرى المؤسسات من قليل عدد بواسطة السوق في هذا السيطرة تكون على عكس الشكل السابق... الطائرات

  .وسنحاول التعرف على هذا الشكل من خلال تعريفه وأهم خصائصه

  احتكار القلةتعريف  -1

 ، إذ تستحوذ بعض أوصناعةالكيز في معرفة مدى تواجد هذا النوع من الاحتكار عن طريق النظر في نسبة التر  يمكن     

 على تفاقالا يتيح نهبأ نوعال هذا زيتميو  ،)2(جل المؤسسات المتواجدة على الحصة الكبيرة من السوق في مجال عملها

 من الخروج إلى وااضطر  وإلا المستوى نفس في لتكون أسعارهم تعديل على المحتكرين ةبقي إجبار تاليوبال البيع أسعار

 ذلك عن تبيتر و  تشابهبال المنتجات زتتمي كما ،البطيء تغيرال إلى أو ثباتال إلى الأسعار تميل ما اوغالبق، و الس

يختلف احتكار القلة عن المنافسة التامة والمنافسة و  الأداء، ، وجودةوالترويج الإعلانك تنافسلل عديدة وسائل استخدام

 )3(. السوقإلى دخولال ديدةالج ساتؤسالم الصعب جدا على منعل تج كثيرة موانع وجود الاحتكارية في

 الأخرى، المؤسسات وربحية حصص على مباشرة تؤثر اتـــالمؤسس لإحدى في هذا الشكل التنافسية الإجراءات إن      

 حرب نشوب الاستجابة هذه عن ينجم الحالات معظم الإجراءات وفي لتلك الاستجابة الأخيرة هذه على يحتم ما وهذا

 .الصناعة تلك أرباح ا�يار إلى يؤدي مما المتنافسة المؤسسات بين الأسعار

ات العملاقة في إنتاج سلعة معينة لضم مؤسسا�م مع بعضها البعض مما ؤسسالمادة ما يتم الاتفاق بين بعض وع     

قل، ولكن ينتج عن هذا الاتفاق ظهور مؤسسات  أيؤدى إلى توفر قدرة إنتاجية كبيرة تساعد في إنتاج السلعة بتكلفة 

للسلعة تجعل كل منها تحسب  كبيرة وقليلة في السوق ويكون لها تأثير على الأسعار، كما أن قلة عدد المؤسسات المنتجة

فيما  المؤسسات الأخرى دائما معرفة ردود فعلسات الأخرى وبالتالي تحاول حساب القرار الذي تتخذه أي من المؤس

، لذا يتوقف نجاح أية إستراتيجية لمؤسسة منتجة )4(رهاسعأو  هاإنتاجي هت غير إذا فيما  يتعلق بإنتاجهم وأسعارهم وذلك

  .ة على ردود الفعل بالنسبة للمؤسسات المنافسة الأخرىفي سوق احتكار القل

                                                 
  .112 ص مرجع سابق، صخري، عمر )1(

2) Jean-Jacques Lambin, Op.cit., p 340.( 
  .114ص  مرجع سابق، صخري، عمر )3(
 .115 ص سابق،الرجع الم )4(
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إذا   أما. تسمى السوق احتكار القلة البحت لدى المنتجينوهناك أنواع من احتكار القلة، فإذا كانت السلعة متماثلة      

كانت سلعة المنتجين غير متجانسة، أي يوجد اختلاف بين سلعة منتج وآخر سواء من حيث النوعية أو وسائل الدعاية 

الاحتكار الثنائي شكل خاص من احتكار القلة يعتبر  كما. طلق عليه باحتكار القلة المميزوالإعلان، ففي هذه الحالة ي

  .  ينحصر عدد البائعين فيه في اثنين

جددت نظرية احتكار القلة بشكل جذري بفضل نظرية الألعاب التي تمنح كل مؤسسة إستراتيجية تحقيق أقصى ربح  

 )1(.بالأخذ بعين الاعتبار السلوك العقلاني للمؤسسات الأخرى

  احتكار القلة خصائص -2

   :من خلال ما سبق يمكن أن نذكر خصائص هذه السوق في النقاط التالية     

 .عدد قليل نسبيا من المؤسسات التي تسيطر على هذا السوق، بالمقارنة بكثرة عدد المشترين وجود -

  .الراغبة في الدخول إلى هذا النوع من الأسواق الكامنة أمام المؤسسات مرتفعة دخولوجود حواجز  -

  )2(.وجود وعي بين المتنافسين عن سلوك بعضهم البعض فيما يتعلق بالتسعير والإنتاج -

 .المنتجات التي يتم تسويقها في هذا النوع من الأسواق قد تكون متجانسة أو متباينة -

 .عوامل الإنتاج قادرة على الحركة نسبيا -

بالعمل بشكل مستقل على الرغم من الاعتماد المتبادل، أو الدخول في تواطؤ رسمي  ؤسسات القائمة في الصناعةيجوز للم -

     .أو غير رسمي

  .  المذكورة سابقا هيكل الصناعةالاختلاف بين أشكال  لأهم نقاطيعتبر كتلخيص الموالي  الجدولو 

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
 .191فردريك تلون، مرجع سابق، ص  )1(
 .204، ص 2005، الدار الجامعية، مصر، الاتجاهات الحديثة في اقتصاديات الإدارة مدخل إلى الألفية الثالثةمحمد علي الليثي، لطفي لوين سيفين،  )2(



  يقتصاد الصناعلاتحليل أثر الاستراتيجيات العامة للتنافس على الأداء في ظل النموذج الذهني ل  الفصـل الثالث             

157 
 

 صناعةأشكال هيكل ال: )2.3( جدول رقمال

، ص 2003، �اء الدين للنشر والتوزيع، الجزائر، مبادئ الاقتصاد الجزئيمن إعداد الطالبة بالاعتماد على محمد سحنون،  :المصدر

85 .   

نظري، ليس له وجود في الحياة ثل سوق المنافسة الكاملة تم فإن ما سبق وما تم تلخيصه في الجدول أساسوعلى      

المنافسة الاحتكارية  تسودها المؤسسات التي تعمل في أسواق ، وأنالعملية لكنه يدرس من أجل التحليل النظري والمقارنة

، لأنه أدائها سعيا منها لتنميةبأنواعها  عامة للتنافسستراتيجيات الالالديها القدرة على تبني هي فقط التي واحتكار القلة 

  .  الاحتكار التام لا توجد منافسة أصلا في

  

  

  

  المنافسة الكاملة المنافسة الاحتكارية ةاحتكار القل الاحتكار التام

كان   كثرة عدد المنتجين وإن قلة عدد البائعين منتج واحد

ليس بالضرورة كما هو في 

 حالة المنافسة الكاملة

كثرة عدد البائعين 

 والمشترين

 عدد المنتجين

  حجم المنافسين  صغير  صغير أو كبير  كبير  لا توجد منافسة

 نوع السلعة متجانسة غير متجانسة متجانسة/ غير متجانسة سلعة واحدة

وجود عوائق الدخول 

 إلى السوق

عوائق دخول مرتبطة أساسا  صعوبة في الدخول

بسياسات التمييز في 

 المنتجات

حرية الدخول أو الخروج 

 من وإلى السوق

 الدخول إلى السوق

سيادة المحتكر الكاملة 

على السوق ولا توجد 

منافسة من أحد في 

 السوق

تأثير متبادل وقدرة كبيرة 

نسبيا على التأثير في 

 الأسعار

عدم وجود تأثير متبادل بين 

  المؤسسات نسبيا

عدم وجود معرفة كاملة 

 بأحوال السوق

عدم القدرة على التأثير 

في السعر السائد في 

  السوق

العلم الكامل بأحوال 

 السوق

 التأثير في السوق

مرونة الطلب متناقصة 

 لدى المحتكر

منحنى الطلب قليل 

 المرونة

مرونة الطلب منخفضة 

منحنى الطلب منحدر من 

 اليسار إلى اليمين

  طلب غير متناهي المرونة

 منحنى الطلب أفقي

 مرونة الطلب



  يقتصاد الصناعلاتحليل أثر الاستراتيجيات العامة للتنافس على الأداء في ظل النموذج الذهني ل  الفصـل الثالث             

158 
 

  الأداءعلاقتها بو  لتنافسل العامة اتالإستراتيجي :المبحث الثالث

فأصبح مفهومه يندرج ضمن   الإستراتيجية،لقد ارتبط مفهوم الأداء دائما بكل ما يساهم في تحقيق الأهداف       

التفكير الإستراتيجي، وأصبحت المؤسسة الآن �دف إلى تحقيق أحسن أداء إستراتيجي في ميدان نشاطها، لأن تحسين 

الأداء وتطوير المؤسسات لم يعد أمرا اختياريا بل أصبح شرطا جوهريا لضمان البقاء والاستمرار فهو يهدف أساسا إلى 

كسلوك   تنافسالعامة للعيم القدرات التنافسية، أما الأدوات المتاحة للمؤسسة فتتمثل خاصة في الاستراتيجيات تدتكوين و 

ت ؤسسالمل الاستراتيجي سلوكوفي هذا السياق سنحاول التطرق إلى ال .الأداء ينسوتحدور فعال في تطوير استراتيجي له 

التكلفة المنخفضة وإستراتيجية التمييز في أداء  إستراتيجيةسنتناول مساهمة في المطلب الأول، و  والأداء في الصناعة

 ةفالتكل مع خفضقد تكون التركيز  التركيز إستراتيجيةعلى التوالي، على اعتبار أن المؤسسات في المطلب الثاني والثالث 

  .التمييز كما وضحنا ذلك سابقامع أو التركيز 

  في الصناعةها أدائبت ؤسسالمل الاستراتيجي سلوكالعلاقة  :المطلب الأول

تتبعها المؤسسات من أجل التأثير على حجم نفوذها في التي لمؤسسات الإستراتيجيات الاستراتيجي لسلوك العني ي     

، وفي بالأداء الإستراتيجية علاقةلذلك سنقسم هذا المطلب إلى فرعين سنتناول في الأول صناعة وتحقيق أحسن أداء، ال

  .الثاني المفاضلة بين الإستراتيجيات العامة للتنافس في تحقيق الأداء

  بالأداء  الإستراتيجية علاقة  :الأول فرعال

الذي وجد أن " Rumelt"لقد اهتم الكثير من الباحثين بدراسة العلاقة بين الأداء والإستراتيجية، ومن هؤلاء نجد      

المؤسسات المتخصصة في ميدان معين هي التي تكون لها أكبر حصة في السوق بالمقارنة مع المؤسسات التي تعمل في 

في أن الاختلاف في بناء الإستراتيجيات التنافسية هو السبب الرئيسي الذي  ى إلى التفكير نفس القطاع السوقي، فانته

لعوامل تحت رقابة المسيرين يعتبر من ا  الإستراتيجية  يؤدي إلى الاختلاف في أداء المؤسسات، كما أن تكريس الموارد

الأساسية التي تؤدي إلى تحقيق الأداء الأفضل، وبالتالي فالإستراتيجية هي شرط أساسي لتحقيق الأداء، حيث كلما  

  )1(.اكبيرة جدكرست المؤسسة موارد إستراتيجية هامة كلما كانت احتمالات تحقيق أداء فعال  

 ها،أداءعملية تقييم قيام المؤسسة بمن خلال  التي تنشط ضمنها ةصناعموقع المؤسسة في ال ومن ثم يمكن معرفة     

أداء فعال، إذا تمكنت من تحقيق الأهداف المسطرة لها  نقول أن المؤسسة ذاتو  لها أدائها بأداء المنافسينمستوى مقارنة و 

ة التي تعمل صناعال هيكلتوضح المركز الإستراتيجي للمؤسسات ضمن إطار  داءالأعملية تقييم  ، أي أنجيتهافي إستراتي

                                                 
(1) Taieb Hafsi, J.M.Toulouse, La Stratégie des Organisations: Une Synthèse, les Editions  

Transcontinental, 1996, p 252.  
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تعكس درجة الموائمة والانسجام بين ،كما فيها، وبالتالي تحدد الآليات وحالات التغيير المطلوبة لتحسين مركزها التنافسي

   .لمؤسسةفي اها الأهداف والإستراتيجيات المعتمدة لتفنيد

 انعكاساتو  جهة من التنافـسية والقوى العامة التنافسية الإستراتيجيات تنفيذمتطلبات  بين للعلاقة Lenzيشير      

أي قطاع الأعمال (الدخول إلى صناعة  عوائقعلى تجاوز  ؤسسةالم قدرة أن يبينو  .المحقق الأداء مستوىالعلاقة في  هذه

  .الاستراتيجياتبين  لمفاضلةا في �اقدر  على تتوقف) دالجدي

  الأداء قيقفي تح تنافسللالعامة الإستراتيجيات  المفاضلة بين: الفرع الثاني

عامل قوة أو ضعف اعتمادا على قدرات المؤسسة وإدراكها لطبيعة  العامة للتنافسيمثل استخدام الإستراتيجيات       

ظروف الصناعة التي تعمل فيها المؤسسة، إلا أن هناك محددات تعيق من تحسين مركزها التنافسي وقدر�ا على مواجهة 

وبناءا عليه فإن المؤسسات . )1(الخارجية، مما ينعكس سلبا على أدائها وتحقيق أهدافها الإستراتيجيةقوى المنافسة في البيئة 

تحاول اختيار الإستراتيجية التي تحقق لها أقصى ربح وأفضل وضع تنافسي، ويتوقف هذا الاختيار على مدى توفير 

  .المهارات والموارد وعلى اتخاذ إجراءات تنظيمية ورقابية

المفاضلة  على�ا على قدر قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها المسطرة والوصول إلى مستوى الأداء المخطط تتوقف      

تيجيتين مرتبط أساسا بقدرة بشكل خاص، وإن اختيار أي من الإسترا يزيالتم وإستراتيجية  التكلفة  بين إستراتيجية قيادة

 في ومحاولة تكييفها مع متطلبات البيئة التنافسية، فقد حدد أحد الاقتصاديين أبعاد هيكل الصناعةة على تحليل المؤسس

نتجات التي تقوم الأمريكية والتي تختلف عن بعضها البعض في الحجم وعدد الملمؤسسات الصناعية دراسته لعينة من ا

دود من خطوط الإنتاج  عدد محتمتلك  الإستراتيجية التنافسية التي تعتمدها، فلاحظ أن التي  وكذا بتصنيعها،

بشكل جوهري، حيث يسعى مسيروها  التكلفة المتوسطة الحجم منها، تميل لاستخدام إستراتيجية تخفيضو   كالصغيرة

في حين أن  .مما يمكنها من تعزيز مركزها التنافسي ة،في الصناع خلق آليات مناسبة تتكيف مع قوى المنافسةباستمرار إلى 

في المنتجات كنتيجة لنطاق عملها واشتداد ظروف  يزيالتم المؤسسات كبيرة الحجم تميل بشكل أكبر نحو إتباع إستراتيجية

المنافسة، وهذا يجعلها تميل إلى توسيع فعاليات البحث والتطوير في مجالات الإنتاج والتكنولوجيا، والمهارات الفنية 

أكبر من غيرها ولم يستبعد هذا الباحث استخدام هذه  صناعةحيث تكون فرصها في الوطرائق العمل، والكفاءات 

أو كلتا الإستراتيجيتين في آن واحد سعيا منها لتجاوز محددات وعوائق الدخول   التكلفة  ات لإستراتيجية تخفيضؤسسالم

  )2(.زيادة قدر�ا التنافسية بالشكل الذي يحقق لها مستوى ربحية مقبولجديدة و صناعة  طاع أوقل

                                                 
  .187ص ، حسن عداي الحسيني، مرجع سابق )1(

(2) https://kenanaonline.com/users/khaldiabouj/posts/155371 
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مواقع والتهديدات و ة في تحديد الفرص ؤسسعلى قدرة الميعتمد  المناسبة  الإستراتيجية  اختيار مما سبق يمكن القول أن     

ة ؤسسالتي تنشط فيها المؤسسة، فلو أن الم الصناعةفي  متمثلةالضعف بعد دراسة وتحليل البيئة الداخلية والخارجية القوى و 

أما في  ...وقرارات الاستثمار  فيمكنها التركيز على اقتصاديات الحجمالمنخفضة   التكلفةب  قيادةالإستراتيجية قررت إتباع 

من خلال   الإستراتيجية يتطلب منها توفير متطلبات تنفيذ هذه  فإن ذلك  التمييز  إستراتيجيةحالة لجوء المؤسسة لإتباع 

  ... ر وتغيير تكنولوجيا المنتجتركيزها على فعاليات البحث والتطوي

  المؤسسة أداء علىتكلفة المنخفضة البقيادة ال إستراتيجية أثر تطبيق: المطلب الثاني

خاصة أن تطبيق  للمؤسسات في أغلب الصناعات الحالية،أصبح البحث عن حلول لخفض التكلفة الشغل الشاغل      

من خلال سوف نحاول  لذلك ،يحتل مكانة لا يستهان �ا في تحسين أداء المؤسسة المنخفضة التكلفةبقيادة ال إستراتيجية

  .المؤسسة على أداءستراتيجية وتطبيق هذه الإهذا المطلب توضيح أثر تبني 

  المركز الاستراتيجي للتكاليف :الفرع الأول

إحدى الإستراتيجيات التي تنتهجها المؤسسة في إطار محيطها التنافسي  المنخفضة التكلفةبقيادة ال تعتبر إستراتيجية     

ساسي وهو تخفـيض التكلفة الكلية للمنتج، ومن كافة الجهود نحو هدف أه  يوالتي يتم بموجبها توجعزيز أدائها، سبيل تفي 

أكيدا للمبدأ القائل بأن المؤسسة ت، وتقوية هـامش المناورة السعرية صناعةهذه المؤسسة الهيمنة على الثم يكون بإمكان 

مع  انتجا�مقل حيث أنه في ظل تماثل أسعار الأكثر تنافسية هي تلك التي يكون بمقـدورها عرض منتجات بتكلفة أ

المؤسسة على هوامش أكبر تستثمرها لتعزيز وضعيتها التنافسية واستمرار  تحصـل ها في الصناعةمنافسـيمنتجات  سعارأ

   )1(.ةيفيلاالتكفي  �ارياد

ظل قبول فرضية أن مؤسسات الصناعة الواحدة لا تعمل عند مستوى واحد من الكفاءة، وبالتبعية لا تستطيع  وفي     

التساؤل عـن أي المنافسين يجب أن تتحدد تكاليفه كمقياس للقدرة  يطرحجميعها تخفيض التكاليف عند نفس المستوى، 

التراث الفكري قد استقر على الاحتكام إلى متوسطات الصناعة  نأ نجدالإستراتيجية للتكاليف؟، وفي هذا الشـأن 

لأغراض التقييم، فالمؤسسات التي يكون بمقدورها الإنتاج بتكلفة لا تتجاوز هـذا المتوسـط تسمح لها المنافسة بالاستمرار 

لنظيرا�ا  ا�الصناعة لتترك ن مآلها الخروج من هذه الإفي ممارسة النشاط، أما تلك التي لا يمكنها تحقيق هذا المستوى فـ

  )2(:هذا المركز بما يلي يتصف ،بمركز استراتيجي للتكاليف تي يمكن القول أ�ـا تتمتـعالرائدة، وال

 .مركز نسبي في ضوء ما تسفر عنه تكاليف المنافسين، وليس مركز مطلق -

                                                 
(1) Jean-Pierre Detrie, Op.cit., p 61. 

الأول، جامعة عين شمس، مصر، ، مجلة الفكر المحاسبي، العدد والإطار الفكري لسلاسل القيمة المركز الإستراتيجي للتكاليفعصافت سيد أحمد عاشور،  )2(

  .24ص ، 1998
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للتغيرات التي تحدث في تكاليف المنافسين، وكذا  الاستجابةمركز ديناميكي لا يتخذ وضع السكون، بل يسعى إلى  -

 .ييخضع للتقييم بشكل دور تدعيم الفجوة الايجابية في التكلفة بينه وبين المنافسين، أي أن هذا المركز 

  :التالي ويمكن توضيح المركز الاستراتيجي للتكاليف في الشكل

  المركز الاستراتيجي للتكاليف): 7.3(الشكل رقم 

  التكاليف       

      

    

  

  منطقة انعدام المركز                    منطقة                                          

  الاستراتيجي للتكاليف            للتكاليف لمركز الاستراتيجيا                          

  c           b            a           المركز الإستراتيجي للتكاليف 

، مجلة الفكر المحاسبي، العدد الفكري لسلاسل القيمة والإطار المركز الإستراتيجي للتكاليف عصافت سيد أحمد عاشور، :المصدر

  .26 ، ص1998الأول، جامعة عين شمس، مصر، 

الصناعة،كما يعكس المستقيم الأفقي متوسط التكلفة لهذه وية المختلفـة للتكلفة الوحديبين المنحنى المسـتويات      

على المحور الأفقي منطقة انعدام القدرة الإستراتيجية للتكاليف، حيث  ab)( الوحدويـة لهذه الصناعة وتعكس المنطقة

ا غير قادرة � ، لتصـبح التكاليف الخاصة c'تتسم هذه المؤسسات بارتفاع تكلفة الوحدة عن متوسط التكلفة في الصـناعة

�ا تتمتع بمركز استراتيجي فإ bc)( على تحقيق ميزة تنافسية، أما المؤسسات التي تقع على المحور الأفقي داخل المنطقة

، هذه الأخيرة تختلف قدرا�ا على c' للتكاليف ينبثق عن وجود تكلفة وحدوية تقل عن متوسط التكلفة في الصناعة

كلما ازدادت  c النقطةتحقيق مزايا تنافسية باختلاف قوة مركزها الإستراتيجي للتكاليف فكلما اقترب موقع المؤسسة من 

  .ا على تحقيق مزايا تنافسية والعكس�قـدر 

مؤسسات ذات مركز  من خلال ما سبق يمكن أن نصنف المؤسسات التي تملك مركز استراتيجي إلى نوعين     

أن امتلاك  أيللقيادة التكالفية،  هااستراتيجي يؤهلها للقيادة التكالفية، ومؤسسات ذات مركز استراتيجي لا يؤهل

المؤسسة بمفردها أو باشتراكها مع غيرها الصدارة أو القيادة  ءو المؤسسة لمركز استراتيجي للتكاليف لا يعني بالضرورة تب

  . يمكن لهذه الأخيرة أن تتحقق في ظل غياب المركز الإستراتيجي للتكاليف، كما لا التكالفية

نه لابد من الأخذ بعين الاعتبـار تبـاين مستويات التكاليف بين المؤسسات التي تتمتع بمركز ومما سبق يمكن القول أ     

 داة للحكم على القيادة التكالفية،استراتيجي تكاليفي، ويسـتخدم متوسـط تكلفة الوحدة لفئة المؤسسات سالفة الذكر كأ

وحدة المنتج تكلفة 

 في الصناعة
 متوسط تكلفة انتاج 

 'c   في الصناعة  
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 وفي ضوء ذلـك يمكن تعريفها بأ�ا القدرة على تخفيض التكاليف عند حدود تقل عن متوسط تكلفة الوحـدة في

، وبجودة أعلى أو على الأقل مماثلة لجودة منتجات المؤسسات )1(مؤسسات الصناعة ذات المركز الاستراتيجي للتكاليف

  .ة في الصناعةالمنافس

   المؤسسة أداء تحسينفي المنخفضة  التكلفةدور : الفرع الثاني

التكلفة البعد المالي للأداء الداخلي، إذ أن كل مؤسسة تحلل في الداخل العلاقة بين الوظيفة والتكلفة كما يحلل تمثل      

التي لدى المنافسين هو  الزبون العلاقة بين الجودة والسعر حيث تعتبر كل نشاط يخلق قيمة بتكلفة كلية أقل من تلك

، وأن المؤسسات المتنافسة التي لا تنتج بأحجام كبيرة تكون تكاليفها مرتفعة وقد تفـوق سـعر ةنشاط ذو تكلفة إيجابي

، فعليها تخفيض تكلفتها من خلال زيادة إنتاجها وإلا تكون الصناعة أحيانا، وبذلك تصبح عاجزة عن اكتساب هوامش

بإمكا�ا الإنتاج بتكلفة تقل عن تكاليف المنافسين إنه أما تلك التي تتمتع بخبرات عالية ف، صناعةمجبرة على الخروج من ال

، وهذا ما يدفع بالمؤسسات إلى تسخير أهم مواردها للبحث عن أكبروسعر الصناعة مما يسمح لها بتحقيـق هـوامش 

  .حجم مهم من الإنتاج والمبيعات، وزيادة التحكم في التكاليف

المتوخاة من  نتائجالطبيعة فهم ، و الفهم الصحيح لهذه الأخيرة على أولاتعتمد التكاليف  ضبط منالتمكن مسألة و      

الاضافية التي توثر التكاليف  عليه يجب تجنب تلكو  ،النتائجهذه الوسائل المستعملة للحصول على عملية الانتاج ومن 

الرضا الخارجي، عن التكاليف الداخلية  فصليمكن لا وعليه  ،لتوقعات الخارجيةاالفعلية و  لقيمواالمتوقعة  النتائجعلى  سلبا

  :مما يستدعي الأخذ بعين الاعتبار جانبين وهما

سعر هو  سعر التكلفة التكاليف المستهدفة، حيث أن ديدوالمردودية الإجمالية في تح صناعةالأخذ بعين الاعتبار قيود ال - 

  .في الصناعة حيث يعبر سعر التكلفة عن الشروط الحقيقية لنشاط وأداء المؤسسة، الهامش الضروري مطروح منه صناعةال

  .ة للزبائنقدمالمستهدفة والقيم الحقيقية المالتحقق المستمر من التناسق بين مركبات التكلفة  - 

وقد يبدو أن  ،اليف منخفضة للوحـدةالجودة العالية تسمح بإنتاج منتجات بكفاءة عالية وتكوبالموازاة مع ذلك فإن      

د في البحث والتطوير والرقابة لجهتحسين الجودة يؤدي بالضرورة إلى ارتفاع التكاليف، لكن في واقع الأمر تبين أن بذل ا

مما  ،الوحدات المعيبةمن أجل تحسين الجودة من شأنه أن يؤدي إلى تقليل أخطاء التصنيع، تدنية النفايات، وتقليص عدد 

  )2(.الواحدة من السلعة اية الأمر إلى تخفيض تكلفة إنتاج الوحدة�يؤدي في 

                                                 
  .24ص مرجع سابق،  عصافت سيد أحمد عاشور، )1(
   .39عبد السلام أبو قحف، التسويق الدولي، مرجع سابق، ص  )2(
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استغراق العامل لوقت أقل من الوقت القياسي إلى اختصـار الوقت من خلال تعمل على برامج الجودة كما أن      

ؤدي إلى ارتفاع أرباح المؤسسة ، وهذا كله يلوحـدةاتكاليف يخفض لعامل، و اإنتاجية من  يرفعـا مم ،بةخروج وحدات معي

  :ويمكـن توضيح هذا الأثر بالشكل التالي .في الصناعة

                                         تأثير الجودة على الربح: )8.3( الشكل رقم

                                 

  

  

  

  

  

  

  

، الجزء )مدخل متكامل(الإدارة الإستراتيجية شارلز وجاريث جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال،  :المصدر

  .201، ص 2001 ،)الرياض(الأول، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية 

أن انتهـاج برامج الجـودة يسـاعد في رفع تـحد مزدوج، فهو يسمح بتحسين طاقـة المـؤسسـة الشكل  من خلال يظهر     

ويخلق صلـة  نزبائيزيد من قيمة المنتج لدى اللـرفع مستوى أداءها بفضل بتخفيـض التكـاليف وتمييز المنتـج، وتحقيـق ذلك 

للمؤسسة بفرض أسعار عالية لمنتجا�ا وهذا يكون عند المؤسسات المتبنية ممـا يسـمح  وثيقـة بين المـؤسسـة والـزبون

  .أثر أهم عناصرها على أداء المؤسسة في العنصر الموالي إيضاحالتمييز، والتي سنحاول  إستراتيجية

  المؤسسة على أداء  إستراتيجية التمييزنتائج تطبيق : لثالمطلب الثا

ظل محيط متغير يتصف بعدم التأكد ومنافسة شرسة لم يعد الاستمرار في الصناعة أمرا سهلا فالبقاء أصبح  في     

  .للمؤسسات المتميزة والتي لها القدرة على إرضاء جميع زبائنها

يمكننا  لا أنه ،كماعلى الرغم من صعوبة الإلمام بمساهمة كل نوع من أنواع إستراتيجية التمييز في تحسين أداء المؤسسة     

القول بأن هناك نوعا من أنواع إستراتيجية التمييز يجب على المؤسسة التركيز عليه بصورة منفردة، لعدم قدرة كل نوع على 

فها من هد ، لذلك فإن مزج المؤسسة لجميع هذه الأنواع يجعلها أكثر قدرة على تلبية وتحقيقئهاحدا على تحسين أدا

  .استخدام نوع واحد فقط

  أداء المؤسسةفي تحسين  يالفيزيائالتمييز دور : الفرع الأول

كما ذكرنا سابقا في الفصل الأول أنه يمكن تمييز المنتج فيزيائيا من خلال عدة عناصر سنحاول ابراز دور أهمها في      

  .تحقيق أداء المؤسسة

 زيادة الجودة

في المنتج زيادة الثقة  أسعار أعلى 

 تكاليف أقل زيادة الانتاجية

 أرباح أعلى
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   والبحث والتطوير الجودة -1

ا، ها، وزيادة إنتاجيترهم، مما يمكن المؤسسة من رفع أسعا�م ورغبا�حاجاا، وتلبي نهتخلق الجودة قيمة لدى زبائ     

إن . ارها واستمرائهلمؤسسة وأمرا حتميا من أجل بقااداء لأام ه ا، ومنه فالجودة تعتبر مصدرحهوبالتالي ارتفاع في أربا

لمنتج، هي ل الإجمالية والصفاتللأداء الداخلي للمؤسسة، حيث أن الخصائص ي عامل أساسي ه نوعية المنتجات اليوم

م الجودة العالية في تعظيم القيمة للزبون بصفة دائمة اهكما تس ،)1(التي تكون قادرة على إرضاء حاجات الزبائن

بالمقارنة  هورضا تهثقالذي يحوز على و زبون هللعالية والسعر المناسب بالنسبة لومستمرة، فالمنتج الذي يتمتع بالجودة ا

زيادة حصتها في ذا يؤدي إلى وه مما يساعد على ضمان ميزة دائمة للمؤسسةفي الصناعة، المنافسة  بمنتجات المؤسسات

فإن المؤسسات ذات المنتجات التي جود�ا مرتفعة تلاحظ زيادة إقبال زبائن جدد على اقتناء ، أدائهاوتحسين الصناعة 

نجد أن الجودة الرديئة تمثل مشكلة كبيرة لدى الكثير من ، في حين إلى ضمان وفاء زبائنها السابقين منتجا�ا، بالإضافة

المؤسسات، فعندما يتلقى الزبائن منتجات ذات جودة منخفضة عندئذ يكون من الطبيعي ألا يعاودوا الشراء مرة أخرى 

س هذا فحسب بل أننا نلاحظ تناقل كل ما هو سيء لي. من تلك المؤسسات التي تمدهم بمثل هذه النوعية من المنتجات

  . لرداءة الجودة المقدمة للزبائن. عن هذه المؤسسات وعن منتجا�ا بين الزبائن

أن البحث والتطوير من المتغيرات التي بين البحث والتطوير والربحية، حيث  علاقة تبادلية وجودالدراسات إلى تشير و      

وجود كذلك و  .في المقابل الربحية العالية للصناعة، تؤدي إلى تخصيص ميزانية وفقها لهذا النشاط. تؤثر جوهريا على الأرباح

 هاقادرة على تقديمالمؤسسة أن تكون  شرطب في زيادة الربحيةالتي تساهم و داء والمنتجات الجديدة، الأارتباط قوي بين 

أداء المؤسسة، ات كمن أهم محر أيضا الإبداع أصبح و . )غير سعرية(أخرى متنوعة عوامل  عدةأن توفر ة و أسعار منخفضب

ففي  Christian Diorو Celineمن إعـادة إحيـاء منتجا�ا مثل  LVMHنت شركة فبفضل الإبداع تمك

في دراسة لها أنّ العلامة الفرنسية للموضة كانت في خطر لأّ�ا ما  (Colbert)سنوات الثمـانينات أعلنت لجنـة كولبرت 

نتجـات قديمـة، في حين أنّ العلامات الإيطالية والأمريكية جدّدت الموضة في أعماقهـا، وأصبح الزبائن غير تزال تقدّم م

من استثمارا�ا   3تخصّص أكثر من  L’Oréalوإذا كانت . من أجل العلامة الفرنسية باهظةمستعدّين لدفع مبالغ 

كل سنة، فذلك لأجل تلبية احتياجات الزبائن المستمرةّ التي   الاختراعفي البحث والتطوير، وتودع المئات من براءات 

تدفعها إلى التجديد، وتقديم حلول فعلية في مجـال الجمال والعلاج، كذلك فإنّ ارتفاع استثمارات البحث والتطوير لدى 

L’Oréal  هو أكبر من رقم أعمـالLVMH 20، حيث تمثّل المنتجـات الجديـدة  إلى هذا  وإضافـة. من المبيعات

سنوات، ولأجل هذا فقد اعتمدت  5تجدّد تشكيلة منتجا�ـا كل  (L’Oréal, LVMH)فإنّ كل من المؤسستين 

                                                 
(1) Lamia berrah, op cit, p22. 
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ـز بائعيها بحواسيب سنة وهي تجه 15، فمنذ أكثر من والاتصالعلى التقنيات الحديثـة للإعـلام   L’Oréalمؤسسة 

ومنتظم بالإدارة وتحديث المعطيـات الخـاصة بالأداء أو حتى يكونوا على اتصال دائم  (Modems)نقالـة وهاتوفـات 

بخصوصيات المنتج في وقتهـا الحقيقي، وبذلك يستفيد البائعـون من معطيات ذات قيمـة مضافـة عاليـة تسمح لهم بتـرشيد 

  )2(.تصرفـا�م من منظـور التكلفة والفعـالية

  والتوزيع دور العلامة والغلاف - 2

على شراء المنتج، حيث أن وضع العلامة على المنتج تلعب العلامة التجارية والغلاف دورا كبيرا في إقبال الزبون      

تعطيه مكانة في أذهان الزبائن، وتجعلهم يميزون بين منتجات المؤسسة ومنتجات المنافسين في الصناعة ويلجأ الزبون إلى 

المنتجات التي لا تحمل أي علامة وخاصة المنتجات ذات العلامة شراء منتج يحمل علامة لحماية نفسه من أخطار 

 أول وسيلة يتصل �ا الـمنتج مع زبائنهيعتبر التغليف في الوقت الحالي جزء مهم من المنتج نفسه، ذلك أنه و ، المشهورة

أثر شديد في  لهاويأخذ نظرة أولية يكون  التصور الكامل للمحتويات والحكم على جودة ونوعية المنتجات لهميعطي و 

كما أن وجود منتجات متميزة بسعر مناسب ومعلن عنها بشكل جذاب لا تعني للزبون شيئا  ،منتج من عدمهاختياره لل

إذا لم تكن متاحة له في الزمان والمكان المناسبين فالتوزيع يعتبر نشاط متخصص في إيصال السلع والخدمات من المؤسسة 

 . )1(المنتجات متوفرة بصفة منتظمة وسهلة الشراء لجميع الزبائن الحاليين والمرتقبين إلى الزبون وهو يستهدف جعل هذه

لى في عما يجعله يدفع سعرا أ نتج في نظر الزبونيرفع من قيمة الموالتوزيع المتميز المشهورة  والعلامة أي أن الغلاف الجيد

   .الصناعة في المؤسسة رفع مستوى أداءا ما يؤدي إلى وهذ ،سبيل الحصول عليه

  المورد البشري -3

، لأنه مورد غير منظور يصعب )جوهر التمييز(المورد البشري بالاستناد على  إلاولا يمكن أن يتحقق كل ما سبق      

ته في كونه المصدر ويعتبر أحد الأسلحة الإستراتجية في صراع المؤسسات من أجل البقاء والنمو ويستدل على أهميتقليده 

وبالتالي فهو ميزة دائمة، يتم من خلالها تقديم قيمة أكبر للزبون تميز المؤسسة، ، وتعزيزها القدرة التنافسية كوينالحقيقي لت

إذن تحقيق أداء المؤسسة لن ، ويتم ذلك عن طريق الإدارة الفعالة للموارد البشرية التي تعمل على تحقيق مصلحة الزبون

أو المالية أو التكنولوجية فحسب بل يستند في المقام الأول إلى قدر�ا على توفير لموارد الطبيعية ستند �رد امتلاكها اي

نوعيات خاصة من الموارد البشرية التي تستفيد من هذه الموارد، فالأفراد هم العناصر الوحيدة القادرة على استيعاب 

  .)2(صناعةت التي تفرضها الالمفاهيم والأفكار الجديدة التي تساعد على استغلال الميزات ومواجهة التحديا

                                                 
(2) Pinto.paul, La performance durable,  Editiond Dunod, Paris, 2003, pp 68, 69. 

  . 151 ، ص1997مكتبة عين الشمس، مصر،  ،)الأسس العلمية والتطبيق(التسويق  محمد عصام المصري، )1(
   .23، ص 2003، )الإسكندرية(، الدار لجامعية، مصر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، جمال الدين محمد المرسي )2(
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ية، لحصول على حصص سوقوام من أجل زيادة الربحية مهعيار م) لآجالا(الوقت أصبح بالإضافة إلى ما سبق      

 ..)عدم استقرار البيئة، طلبات الزبائن، المنافسة(سرعة المؤسسة في التفاعل مع المؤثرات الخارجية بلآجال ا تفسرحيث 

تقيم درجة التفاعل،  الآجال"وعليه فإن  ،من جهة ثانيةوتلبية طلبه  زبونالفاصل بين طلب ال ر الوقتاختصامن جهة، و 

  .)1("أي مرونة المؤسسة

   دور التمييز الانطباعي في تحسين أداء المؤسسة: الفرع الثاني

في عملية إمداد الزبائن وتعرفيهم بالمنافع التي سوف تعود عليهم نتيجة إتمام  Promotionتتمثل أهمية الترويج    

العملية الشرائية، فهناك قدرة لعناصر المزيج الترويجي بجذب الانتباه ومن ثم إثارة اهتمام المشتري وإقناعه بالمنتجات 

ة مميزة لها ومن ثم اختيار الوسائل للحصول عليها، في هذه الحالة تسعى جميع المؤسسات لوضع استراتيجيات تسويقي

وذلك لتحقيق الاستجابة المرغوب بتحقيقها من قبل الزبائن، ومعرفة أي من تلك الوسائل الترويجية . الترويجية المناسبة

  .ذات التأثير الواسع والأفضل

لية الاتصال المبنية على التفاهم يدرك جميع العاملين بالنشاط الترويجي بأن فعالية الترويج تعتمد وتستند على فعالية عم   

والتناغم بين المؤسسات كمرسلين وبين الزبائن كمستقبلين للمعلومات المرسلة من الطرف الأول، ويتضمن هذا الاتصال 

وتعتمد عملية التأثير هذه . الترويجي عملية اتصال إقناعي تستهدف التأثير على أذهان الزبائن لاستمالة سلوكهم الشرائي

بتعريف وإظهار منافع وأسعار وأماكن  ة من الآثار الإدراكية التي تبدأة إقناعية يتم من خلالها إحداث سلسلعلى آلي

وأوقات وجود المنتجات للزبائن، وصولا إلى آثار إدراكية أكثر تقدما من حيث مضمو�ا السلوكي كتكوين الانطباعات ثم 

  .)2(وأخيرا السلوك نفسه للوصول إلى الشراء القناعات فالاتجاهات والميول السلوكية ثم النوايا،

من هذا المفهوم يعمل النشاط الترويج لخدمة وتحقيق الأهداف التسويقية للمؤسسة، و�ذا ظهرت أهمية  وانطلاقا   

لكل عنصر منها دور مستقل عن الآخر، بإنجاز الأنشطة المناطة به وذلك في عديد من عناصر المزيج الترويجي و استخدام ال

ل التنسيق المتكامل بين الأنشطة الترويجية المختلفة، ومعرفة الأهمية النسبية لعناصر المزيج الترويجي أمر ضروري يجب على ظ

المؤسسة إدراكه للحد من الازدواجية في أدوار عناصر المزيج الترويجي التي تسعى لتحقيق الأهداف المطلوبة ولملائمة 

  . التكلفة والناتج

                                                 
(1) Lamia berrah, Op. cit, p 24. 

.31، ص 2007، دار المكتبة الوطنية، الأردن، 02ط ،)مدخل اتصالي تسويقي متكامل(التجاري الترويج معلا، ناجي  ) 2) 
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، يجب تحديد مزايا وخصائص تلك المؤسسةع والاختلاف بين الوسائل الترويجية المتاح استخدامها من قبل التنو  وفي ظل   

العناصر للاستفادة ومعرفة أي من تلك الوسائل التي يمكن أن تحقق التأثير الأكبر والأفضل، والذي يتمثل بالقدرة على 

  .ءجذب الانتباه وإثارة الاهتمام وخلق الرغبة وتفعيل الشرا

 خصائص العناصر الرئيسية في المزيج الترويجي): 3.3(الجدول رقم 

 العلاقات العامة ترويج المبيعات النشر الإعلان البيع الشخصي المزيج الترويجي

 مباشر وغير مباشر غير مباشر غير مباشر غير مباشر وجها لوجه طريقة الاتصال

 منتظم منتظم مدى الانتظام
السلع ذات  لبعض

 القيمة 
 منتظم في وقت معين

  تعد وفقاً لنوعية الزبائن خارج تحكم المؤسسة موضوعة وفقاً لنوعية الزبائن المرونة

  تحدث لا تحدث لا تحدث لا تحدث تحدث المعلومات الراجعة

  ممكنة غير ممكنة  ممكنة ممكنة الرقابة على المحتويات

  تختلف وفقاً لنوعية الزبائن لا تكلفة منخفضة عالية التكلفة 

، ص 2002دار الكتب المصرية، مصر،  ،)21 القرن تحديات تواجه كيف( الفعال التسويق الحميد، عبد أسعد طلعت :المصدر

482. 

  :ويظهر دور المزيج الترويجي في تحسين أداء المؤسسة من خلال التأثير على منحنى الطلب كما يبينه الشكل التالي   

  أثر الترويج على منحنى الطلب: )9.3(الشكل رقم 

  السعر                                                

  

  المنحنى الجديد للطلب 

) 'ط(   

)ط(   

كمية المبيعات                                                    

 .22، ص 2007، دار المكتبة الوطنية، الأردن، 02ط ،)متكاملمدخل اتصالي تسويقي (الترويج التجاري معلا، ناجي  :المصدر

إلى أعلى أي زيادة الطلب على منتجا�ا، ومنه ) ط(إن اعتماد المؤسسة على الترويج يؤدي إلى نقل منحنى الطلب    

الإبقاء ارتفاع حجم مبيعات المؤسسة في الأجل القصير مع الإبقاء على أسعار المنتجات كما هي، أو رفع السعر مع 
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على حجم المبيعات على ما هو قبل رفع السعر، وبالتالي ارتفاع ربحية المؤسسة في الأجل القصير وتنمية حصتها السوقية 

  )1(:في الأجل الطويل، ويؤثر الترويج على المبيعات بإحدى الطرق التالية

  .زيادة المبيعات أو المحافظة على حجم كبير منها - 

المبيعات إذ مثلا بوصول منتج مرحلة الانحدار والتدهور تلجأ المؤسسة إلى التمييز التغلب على مشكلة انخفاض  - 

الانطباعي في محاولة لإنقاذ المنتج، وهناك الكثير من الأمثلة لبعض السلع الاستهلاكية كانت في طريقها إلى الزوال 

  .تقنع الزبون مما أنعش مبيعا�الولا الإعلان المتميز الذي قدمها بصورة جديدة أو أوجد لها استعمالات أخرى 

دعم المنتجات الجديدة التي تقدم لأول مرة في الصناعة، إذ تقدمها المؤسسة عن طريق المزيج الترويجي المناسب بصورة  - 

 . متميزة عن منافسيها لتدخل في ذهن الزبون ويقتنع أ�ا الأفضل لتحقيق أعلى مستوى لإشباع حاجاته ورغباته

ل المنتجات إلى ا�ال الإدراكي للزبون وذلك عن طريق إبراز ميزة منتجات المؤسسة عن مثيلا�ا من كما يساهم في إيصا

  :  المنتجات المنافسة، كما يوضحه الشكل التالي

  أثر الاتصال الترويجي في إبراز تمييز المنتج: )10.3(الشكل رقم 

  

  قبل الاتصال الترويجي                                             

                            

  الإشباع الذي استطاع المنتج                                                                                

  اجة الزبونقيقه لحتح                                                                                     

  

  بعد الاتصال الترويجي                                          

  .23، ص 2007، دار المكتبة الوطنية، الأردن، 02ط ،)مدخل اتصالي تسويقي متكامل(الترويج التجاري ناجي معلا،  :المصدر

ة الإعلانية توجد علاقة بين الكثافة الإعلانية والربحية، فمن ناحية يؤدي ارتفاع الكثاف هأن وكل هذا يقودنا إلى القول     

بمنتجات المؤسسة، مما يقلل من احتمال نجاح مؤسسة جديدة في الدخول إلى الصناعة، ولا شك  إلى زيادة ارتباط الزبون

كلما كانت  في المقابل. و زياد�ا في الأمد الطويلأن هذا يزيد من مقدرة المؤسسة على الاحتفاظ بالأرباح غير العادية، أ

  . كلما كان حافزا أكبر للإنفاق على الإعلان الوحدة بسعر أعلى،

                                                 
.23ناجي معلا، مرجع سابق،  ص  ) 1) 

 المنتج

 حاجة الزبون

 حاجة الزبون

 المنتج
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  خلاصة الفصل الثالث

بعدما تطرقنا إلى مفهوم الاقتصاد الصناعي، في كونه العلم الذي تتمحور معظم دراساته حول معرفة نوع العلاقات    

هيكل الصناعة، سلوك المؤسسات، أداء المؤسسات، وكيف تأثر وتتأثر فيما بينها، وكيف : الرئيسية هالتي تنشأ بين محاور 

السياسات التي تنتهجها الدولة على المحاور  يؤثر كل ذلك على سير عمل الصناعة وتطورها، إضافة إلى كيفية تأثير

  .الثلاثة، وذلك في سبيل تطوير الصناعة خاصة والاقتصاد عامة

هيكل الصناعة من أهم المحاور التي يعتمد عليها الاقتصاد الصناعي في التحليل، حيث تمحورت معظم الدراسات  بريعت   

الأولى في مجال الاقتصاد الصناعي حول هيكل الصناعة، وكيف يؤثر على العناصر الأخرى، أي السلوك والأداء، ثم 

  . هذه العناصرجاءت الدراسات بعد ذلك لتبين أنه هناك علاقات تبادل بين

ويأخذ هيكل الصناعة عدة أشكال، وذلك حسب عدد المؤسسات وتوزيعها النسبي داخل الصناعة من جهة، ومن    

كما حاولنا دراسة .جهة أخرى العلاقات القائمة بين هذه المؤسسات فيما بينها وبين العناصر الأخرى المشكلة للصناعة

ة، حيث رأينا على أداء المؤسسة الصناعي يها للاستراتيجيات العامة للتنافسسلوك المؤسسات الصناعية من خلال تبنأثر 

أن تبني المؤسسة لإستراتيجية التكلفة المنخفضة وإستراتيجية التمييز يعمل على رفع مستوى أداء المؤسسة من خلال التأثير 

  . على الأرباح في الأجل القصير وتنمية الحصة السوقية في الأجل الطويل
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 الدراسة التطبيقية لمؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر: بعاالفصـل الر 

  تمهيد

للاستراتيجيات العامة للتنافس الملائمة  يتوقف نجاح المؤسسات الصناعية على مدى تطبيقها واختيارها المناسب     

ستراتيجيات العامة للتنافس وكذا الأسس الالموضوع  النظري الإطار وضع تم بعدماالصناعة التي تنشط فيها، ف لطبيعة

، ارتأينا أن نأخذ في الفصل وتحليل أثر الاستراتيجيات العامة للتنافس على الأداء في ظل الاقتصاد الصناعي النظرية للأداء

ستراتيجيات العامة للتنافس يها للالمعرفة واقع تبن الهاتف النقال في الجزائرات قطاع التطبيقي كنموذج للدراسة مؤسس

 المنافسة على تفتحها مع خصوصا يوم بعد يوما المنافسة حدة فيها تشتد ظل نشاطها في صناعة فيا وأثرها على أداءه

 قيمة خلق تضمن متينة أسس على تتركز تنافسية مزايا بناء أهمية تزداد وبالتالي ،شهد�ا التي الإصلاحات بفعل الأجنبية

تقديم عام لصناعة الهاتف  ياق، سنحاول في المبحث الأولالس هذا ضمنو  والبقاء، الاستمرارية تضمن كما مضافة

  .النقال في الجزائر

 ،الصناعةتحديد استراتيجيات المؤسسات العاملة في ثم ، الهاتف النقال في الجزائر صناعةهيكل  سنتناول تحليلكما      

تحليل قطاع الهاتف النقال في والذي سنعنونه ثاني البحث وذلك في الم، تحليل مؤشرات أداء المؤسسات في الصناعةوأخيرا 

   .الاقتصاد الصناعيالجزائر وفق نموذج 

 لأن ونظرا، أداء المؤسساتعلى  المعتمدة ستراتيجيات العامة للتنافسلاأما في المبحث الثالث فسنقوم بدراسة أثر ا     

 عملية إجراء على سنعمل فإننا للبحث، الأساسية العناصر بين فيما والتداخل الشديد بالتعقيد يتميز البحث موضوع

النظري، �دف إثراء موضوع بحثنا  الجانب في تناوله تم ما مع تماشىا يبم وذلك المؤسسات، في مختلفة لجوانب تشخيص

  .الاستبياننتائج بالاستعانة ب ، والعمل على تحليلهاالمستمدة من الواقع عن طريق جمع كل المعلومات والبيانات
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  تقديم عام لصناعة الهاتف النقال في الجزائر :المبحث الأول

 والهواتف اللاسلكية بالاتصالات يتعلق فيما خاصة للغاية، وسريعا كبيرا تطورا الجزائر في الاتصالات قطاع يشهد     

عرض تطور قطاع الاتصالات والهاتف النقال في الجزائر، ثم سنحاول إعطاء  وسنحاول في مرحلة أولى عرض، النقالة

ثم عرض تشكيلة المنتجات لكل مؤسسة حسب  قطاع الهاتف النقال في الجزائر، مختصر لكل مؤسسة من مؤسسات

  .2016سنة التسلسل الزمني من سنة دخول القطاع فعليا إلى 

  تطور قطاع الاتصالات والهاتف النقال في الجزائر: المطلب الأول

لذلك فإن الحكومة أولت له مكانة  ،في الجزائر الإستراتيجيةلطالما أعتبر قطاع البريد والمواصلات من القطاعات      

في ، ويعتبر قطاع الهاتف النقال ضمن أهدافها لتحقيق المنفعة العامة باحتكارهخاصة وسعت لبسط يدها عليه فقامت 

الذي يعتبر الإصلاح  2000أوت  05في   2000-03وصدور القانون 2000الجزائر قطاع عمومي إلى غاية سنة 

  .الأبرز في تاريخ الإصلاحات لما حمله من تغييرات جذرية حيث أصبح نقطة مرجعية

  وضع قطاع الاتصالات في الجزائر: الفرع الأول

إلى مضمون هذا القانون وأهم  الإشارةوبعده مع  2000- 03سنتطرق إلى وضع قطاع الاتصالات قبل      

  .المرافقة له الإصلاحات

  الإصلاحاتوضع القطاع قبل  -1

والتي تعتبر بمثابة أسباب أدت إلى ضرورة وضع  الإصلاحاتسنحاول عرض حالة قطاع الهاتف النقال في الجزائر قبل      

  :نذكر أهمها فيما يلي الإصلاحاتوإجراء تلك 

ساعد ابتكار الهاتف النقال الرقمي وانتشاره في كل دول العالم على تطور قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر، وقد  - 

تحتم على سلطة الضبط للبريد والمواصلات الجزائرية مواكبة هذا التطور، وهو ما تم فعلا من خلال ربط الاتصالات 

مؤسسة البريد والمواصلات التي تحولت فيما بعد إلى المؤسسة ، من خلال 1999جانفيفي  GSMالجزائرية بشبكة 

التجارية للاتصالات السلكية واللاسلكية، لكن التزايد السريع والكبير في الطلب على خطوط الاشتراك في الشبكة مقارنة 

بكة والعمل على بالعرض القليل أدى إلى حدوث عجز في العرض الخاص بالخطوط أجبر الدولـة الجزائرية على توسيع الش

  )1(.زيادة القدرة التحكمية في التكنولوجيات الدقيقة

؛ حيث عانى القطاع من تأخر كبير مقارنة مع دول العالم الاتصالاتبقيت الجزائر ضمن الدول المتــأخرة في مجـــال  - 

في الدول % 50إلى % 40 الذي يعتبر ضعيفا جدا مقابل% 0,3والجوار، وهذا بمعدل الولوج بالنسبة للهاتف النقال بـ 

                                                 
 .229فواز واضح، مرجع سابق، ص  (1) 
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هذا إضافة إلى نوعية  ،في الدول الصناعية% 40مقابل % 6الصناعية،كما أن كثافة الهاتفية الإجمالية كانت أقل من 

إلا أ�ا لم  لرديئة وعدم تغطية كل تراب الوطني رغم أن الشبكة الموجودة وتجهيزا�ا كانت قوية وذات تدفق عالي،االخدمة 

  )1(.فعل بالمستوى المطلوبتستغل جيدا ولم ت

التخلف الذي يشوب القطاع مقارنة بأغلب دول العالم، والفجوة التكنولوجية والرقمية بين الجزائر والدول المتقدمة، ما  - 

شركاء، مجهزين، وموردي الخدمات الملحقة ( أجبر الجزائر على استقطاب أفضل المتعاملين الاقتصاديين في القطاع 

  )2(...).بالاتصالات

سعي الجزائر إلى الانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة، وفي مرحلة تفاوض للشـراكة مع الاتحاد الأوروبي، ووقوعـها تحت  - 

، هذا الأخير الذي طلب منها تطوير تكنولوجيات الإعلام "BM"، والبنك الــدولي"FMI"صندوق النقد الدولي

، أي 2000ر فقط من الناتج الإجمالي الخام، حسب إحصائيات سنة مليون دولا 478والاتصال، لأ�ا لا تمثل سوى 

من الناتج  %8إلى  %4من الناتج الإجمالي الخام، في حين تكون النسبـة لدى الدول المتقدمة ما بين  %0.8ما يعادل 

  )3(.الإجمالي

للبريد والمواصلات،  الواجب توفيرها ويمكن القول أن قلة الاستثمارات المادية في هذا القطاع، ونوعية التكنولوجيا      

احتياجات وطلبات الزبائن من جهة أخرى، الأمر الذي تراكم عبر السنوات فأدى إلى بروز  وارتفاعوتنوع  هذا من جهة،

وهنا  . وظهور العديد من الثغرات والسلبيات انتهت بتدهور مستوى الخدمة العمومية وعجزها عن مواكبة ركب التطورات

وزارة البريد والمواصلات  حيث قامت كان لزاما وبالضرورة القصوى تدخل السلطات المستعجل لتدارك الوضع

جانفي   29وتكنولوجيات الإعلام والاتصال بإعلان برنامج إصلاحات جديد تابع لبرنامج الحكومة المصادق عليه في 

  .، تبنت فيه الوزارة إصلاحات كبيرة في قطاع البريد والمواصلات خاصة الاتصالات اللاسلكية2000سنة 

  الإصلاحاتوضع القطاع بعد  -2

الموافق  1421جمادى الأولى  05المؤرخ في، 2000-03إصدار قانون السابقة الذكر  الإصلاحاتخض عن تم      

  .2000أوت  05في 

                                                 
(1  ) ARPT, Rapport annuel, électronique édition,2003 , p 72. vu le: 10/08/2014. 

، الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين مواردها الخاصة وبيئتها الخارجية، دراسة حالة مؤسسات قطاع الهاتفية النقالة بالجزائرأحمد بلالي،  )2(

  .152، ص 2007أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، 
، أبحاث اقتصادية وإدارية، "حالة مؤسسة الجزائرية للاتصالات موبيليس"الخيارات الإستراتيجية لمواجهة المنافسة نجوى حبة، و عبد الوهاب بن بريكة  )3(

  .07، ص2007، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ديسمبر 02العدد 
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. )1(يحدد القواعد العامة المتعلقة بالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكيةهذا القانون أن منه  الأولىتضمنت المادة     

  : ويهدف هذا القانون لاسيما إلى

تطوير وتقديم خدمات البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية ذات نوعية في ظروف موضعية وشفافة، وبدون تمييز في  -

  .مناخ تنافسي مع ضمان المصلحة العامة

  .في الميادين المتعلقة بالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية من طرف المتعاملين للاستغلالشروط العامة التحديد - 

  .تحديد إطار وكيفيات ضبط النشاطات ذات الصلة بالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية -

  .خلق ظروف تطوير النشاطات المنفصلة للبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية -

  .تحديد الإطار المؤسساتي لسلطة ضبط مستقلة وحرة- 

المتعلـق بالبريـد والمواصـلات الإطـار التشـريعي للقواعـد العامة في القطاع بالفصل أولا بين  2000- 03أرسـى القانون      

عليـه المـادة الأولـى فـي فقر�ـا الثانيـة وبذلك ألغى  تنصتكريس مبـدأ المنافسـة الذي و ، نشاطي البريد والاتصالات

بمقابل ذلك خضوع كل نشاطات . الاستثمار في القطاعالاحتكار العمومي في ا�ال سمح لمتعاملين خواص وأجانب ب

   .ت لهذا الغرضأالتي أنش (ARPT) القطـاع  لرقابـة الدولـة متمثلة في سلطة ضبط البريد والمواصلات

  2000التدريجي وفق رزنامة محددة من سنة وانفتاحهالتحرير سوق الاتصالات  2000-03سعى قانون حيث      

فكانت أول خطوة لتحقيق ذلك توفير الإطار التنظيمي والمؤسساتي المناسب عن طريق فصل وظائف  ،2005إلى 

في شكل شركة أسهم مسيرة وفقا  (AT) التشريع، الضبط والاستغلال، حيث تم إنشاء مؤسسة اتصالات الجزائر

د الجزائر في شكل مؤسسة كما تم إنشاء مؤسسة بري  ،2001 ديسمبر 20المؤرخ في  1- 417للمرسوم التنفيذي رقم 

، وبالموازرة مع هذا تم 2002 جانفي14المؤرخ في   2-43عمومية ذات طابع صناعي وتجاري وفقا للمرسوم التنفيذي

 ة سمي بسلطة الضبط للبريد والمواصلات السلكية واللاسلكيةفسإنشاء جهاز ضبط وتنظيم لعملية الانفتاح والمنا

(ARPT)   2(.2001في ماي(  

شخصية المعنوية مستقلة تتمتع بالهيئة هي : (ARPT) د والمواصلات السلكية واللاسلكيةالضبط للبريسلطة 

الفصل الثالث  ىواللاسلكية بمقتض تم إنشاؤها في إطار تحرير سوق البريد والمواصلات السلكيةوالسلطة المالية، 

                                                 
أمانة رئاسة  موقع .04، ص 2000-03، القانون 1421جمادي الأولى  5/2000أوت  6المؤرخ بـ  48الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد  )1(

  .10/08/2014: الإطلاعتاريخ ) www.Joradp.dz( الحكومة الجزائرية
(2) ARPT, Rapport annuel, électronique édition, 2004, p 15. vu le: 12/08/2014. 
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تكـريس منافسـة شـرعية في قطاع البريد يوكل إليها مهمة السهر علـى . 2000-03من القانون ) 22إلى10المادة(

  )1(:الـمتمثلة فيوالمواصلات وأخـذ كـل التـدابير لإرسـائها وذلـك مـن خـلال المهـام الموكلـة إليهـا و 

  .ئراز الجبالهاتف النقال دفاتر الشروط الخاصة بالمتعاملين في قطاع اف على تقديم الرخص وتحضير ر الإش -

  .عـدم التمييز مبدأام ر اقبـة اسـتعمال الذبـذبات مـن الحـزم التـي منحـت لهـا مـع احتـر وتخصـيص ومتخطـيط وتسـيير   -

   .اعات التي قد تظهر بين المتعاملين في القطاعز تنظيم قطاع الاتصالات والفصل في الن - 

  .اسة طلب الأرقام ومنحها للمتعاملينر إعداد مخطط وطني لترقيم ود  -

   .عروض التوصيل البيني المرجعيةالمصادقة على  -

ات البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية وتحديد المواصـفات والمقاييس ز يمنح ترخيصات الاستغلال واعتماد تجه -

  .الواجب توفرها فيها

  .التعاون في إطار مهامها مع السلطات الأخرى أو الهيئات الوطنية أو الأجنبية ذات الهدف المشترك - 

ا�ــا وتوصيا�ا ر ار تقريــر ســنوي يتضـمن وصــف نشــاطا�ا وملخصـا لقـة و إعــداد التقـارير والإحصــائيات العموميـ - 

  .اعاة طابع الكتمان وسرية الأعمال وكذلك التقرير المالي والحسابات الماليةر مع م

  .متابعة تنفيذ دفتر الشروط لكل متعامل - 

تصال حيـث يخـول القـانون لسـلطة الضـبط التـدخل لضـبط الأسـعار فـي مجـال تحديد وضبط أسعار خدمات الا -

  . الهاتف النقال أو الثابت في إطار نظام التسعير المؤطر

تم بيع رخصة تشمل تبادل الأصوات والمعلومات، وتشغيل شبكة الهاتف اللاسلكي النقال  2002ومع حلول سنة 

تم فتح قطاع البريد على المنافسة الوطنية والعالمية، وتحديث شبكة الهاتف الثابت  2003سنة  وفي .لأوراسكوم تيليكوم

  .من طرف اتصالات الجزائر

  . اليفي الفرع المو  وهذا ما يقودنا إلى ضرورة الحديث عن انعكاسات ذلك على تطور قطاع الهاتف النقال في الجزائر

  النقال بالجزائرتطور قطاع الهاتف مراحل  :الثاني الفرع

  :إلى غاية الآن بثلاث مراحل وهي 2000الهاتف النقال بالجزائر في الفترة الممتدة من  لقد مر قطاعو 

  ":2002قبل "الطبيعي الاحتكارمرحلة  -1

كان يسيطر على قطاع الهاتف النقال في الجزائر المتعامل التاريخي للبريد والمواصلات، حيث كان هذا القطاع في      

فئات  احتياجاتمرحلة الاحتكار الطبيعي مثله مثل القطاعات الشبكية الأخرى، حيث كان نشاطه منحصرا في تغطية 

                                                 
  .08، مرجع سابق، ص 2000- 03الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، القانون  )1(
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إلى  ARPTة الضبط للبريد والمواصلات السلكية واللاسلكيةالدخول المرتفعة المعتمدة على الدفع المؤجل، وتشير سلط

ألف مشترك، ثم بعد ذلك ارتفع إلى  4.961قدر بحوالي 1996عدد مشتركي خدمة الهاتف النقال في الجزائر سنة  أن

 11/07/2001، وتحديدا في 2000- 03 ، وبموجب القانون)1(1999مشترك فقط في سنة  ألف 18ما يقارب 

، حيث حصل على رخصة "جيزي"ف النقال دخول أول متعامل أجنبي المتمثل في أوراسكوم تيليكوم عرف قطاع الهات

في ) الطبيعي الاحتكار(الشبكة في التاريخ المذكور سابقا، ليكون هذا الأخير تاريخا فاصلا في �اية مرحلة احتكار الدولة 

  .شبكة الهاتف النقال وبداية مرحلة الاحتكار الثنائي استغلال

 " 2004 – 2002"الثنائي  الاحتكارمرحلة  -2

، إضافة إلى المتعامل التاريخي اتصالات "جيزي"تميزت هذه المرحلة بدخول متنافس جديد تمثل في أوراسكوم تيليكوم      

ة تم الاستغلال الفعلي لأول مر وقد . الجزائر، وعرفت هذه المرحلة إطلاق هذه الأخيرة لعرضها المتمثل في الدفع المؤجل

الريادة باستحواذها على أكثر منصب ، واستطاعت أن تفتك 15/02/2002من طرف جيزي في " GSM"لشبكة 

ظهر المتعامل الوطني اتصالات  2003أوت  03من الحصة السوقية خلال السنة الأولى من دخولها، وفي  %70من 

على سبيل الأخرجة، حتى يستطيع مواجهة كفرع من المتعامل التاريخي " موبيليس"الجزائر للنقال تحت اسمه التجاري 

الثنائي  الاحتكارمرحلة ، ودامت الصناعة طول هذه المرحلة سيطر�ا علىومع ذلك بقيت مؤسسة جيزي تفرض  المنافسة

  .حاليا "أوريدو"سابقا  "نجمة"منحت رخصة الدخول لمؤسسة  2003ديسمبر  20في سنتين فقط، لأنه 

 "2016 – 2004"مرحلة احتكار القلة  -3

" نجمة"، تحت إسمه التجاري )الوطنية للاتصالات(منح الرخصة الثالثة للمتعامل الكويتي قام هذا المتعامل بعد      

، ومنذ هذا التاريخ أصبح التنافس قائما على تحسين جودة التغطية، 2004أوت  25باستغلال شبكته لأول مرة في 

" نجمة سابقا"وخدمات الشبكة من ناحية، وعلى إيجاد مختلف الطرق لتمييز الخدمات، خاصة بعد دخول مؤسسة 

بأسعار جد مدروسة، وإلى حد الآن يبقى التنافس السعري بعيدا عن مجال المنافسة بقدر ما ينصب على العروض 

الترويجية لكسب مزيد من المشتركين والمحافظة على ولاء المشتركين الحاليين، وقد تطور عدد مشتركي خدمة الهاتف النقال 

وتسعيرات  الاشتراكفي هذه المرحلة بشكل سريع ساهمت فيه المنافسة بين المؤسسات التي أدت إلى التخفيض في أسعار 

في هذه الخدمات بعد أن كان ليس بمقدورها  للاشتراكدخل المحدود العروض، مما أدى إلى استقطاب شريحة ذوي ال

  . استعمال هذه الخدمات في المرحلتين السابقتين بسبب ارتفاع أسعار الخدمات

  

                                                 
(1  ) www.arpt.dz. vu le: 16/02/2013. 
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 قطاع الهاتف النقال في الجزائر مؤسسات عرض عام عن  :المطلب الثاني

 القدرات لتقارب نظرا وذلك ،المنافسة الشديدة والمستمرة النقال في الجزائر تسوده الهاتف قطاع أن القول يمكن     

 المؤسسات تمتلكها التي المؤهلة البشرية والكفاءات الحديثة، التكنولوجية والاستعدادات الضخمة المالية والإمكانات

 ،"جيزي" للاتصالات أوراسكوم مؤسسة وهي النقال، للهاتف مؤسسات لثلاث ا�استيعا وبعد القطاع هذا في المتنافسة

   ."نجمة "أوريدو ومؤسسة ،"موبيليس" النقال للهاتف الجزائرية ةؤسسالم تليها

  "جيزي"التعريف بمؤسسة : الأول فرعال

والمعروفة  Optimum Télécom Algérieسنحاول التعرف على مؤسسة أوبتيموم لاتصالات الجزائر      

  . ، أهداف المؤسسة، وأهم انجازا�انشأة المؤسسةل التعرضمن خلال  Djezzy "" " جيزي"بـ

 "جيزي"نشأة مؤسسة  -1

أول رخصة للهـاتف النقال، حيث فـازت أوراسكوم  الاتصالمنحت وزارة  2001من سنة  جويلية 11في 

دولار، من خلال منـاقصة دولية أعلنت عليها الحـــكومة  مليون 737 بعرض قيمتهالجزائر بــهذه الرخصة  لاتصالات

بالرغم من وجود منافسة شديدة  ،(PNB.ParisBas) الجزائرية، وأشرف عليها البنك الدولي، ومولها البنك الفرنسي

 France Telecom ،Telecom Portugal  ،Telefonicaل منها من شركات عالمية في هذا ا�ــا

Moviles.)1(  

Djezzy GSM "الجزائر والمستنبط  لاتصالاتالتجاري لفـــرع مؤسسة أوراسكوم  الاسمهو " جيزيDjaizaa 

، وفي فيفري 07/11/2001في نــدوة صحفية بتاريخ  الاسم، وقـد أعلن عن هذا Djazair" الجـــزائر"و" جائزة"

السوق  وانفتاحالجزائر  اتصالاتأطلقت جيزي أول عرض تجــاري لها، ونظرا للظروف التي كان تعـاني منها  2002

  .الجزائري، أحسنت مؤسسة جيزي استغلال هذه الظروف لصالحها، وحققت بذلك تطورا وتقدما وربحا ملحــوظا

يسند مؤسسة جيزي في كل المشاريع نجد أن مؤسسة جيزي عضو في مجمع أوراسكوم تيليكوم، وهو ا�مع الذي 

  :والاستثمــارات، بالإضـــافة إلى مجمع سفيتال الذي يتخصص في صناعة المواد الدسمة حيث ينقسم شركائها إلى

بمصر تحت إدارة نجيب ساويرس،  1998تأسست مؤسسة أوراسكوم تيليكوم سنة  :أوراسكوم تيليكوم هولدينغ - 

مل في نشاطات عدة كالفندقة، الإسمنت، الاتصــالات، وقد عرفت هذه المؤسسة نموا، الذي يعتبر من أهم مساهميها، تع

في إفريقيا، والشرق الأوسـط، جنوب شرق آسيا، وهي تعمل في سبع  GSMوأصبحت من أكـــبر مستعملي شبكة 

 MOBILINKمصر،  MOBINILتونس،  TUNISIANAالعراق،  IRAQUEA  :أسواق هي

                                                 
(1  ) www.otalgerie.com.vu le: 26/03/2013. 
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بنغلاداش، وهي  BANGLADACH زيمبابوي، ZUMBABWEالجزائر،  DJEZZYباكستان 

  .من رأس مال مؤسسة جيزي% 53مساهمة بـ 

 250، برأس مــال يقدر حــوالي 1998سنة  حيث أنشئ هو أول مجموعة غذائية صناعية في الجـــزائر: مجمع سفيتال - 

أما النسبة المتبقية من رأس مال  ،)1(%3,5 دولار، وهو يساهم بنسبة سيطرة من رأس مال مؤسسة جيزي مليون

  .المؤسسة فتساهم  فيها جيزي

شراء فيمبلكوم الروسية لأوراسكوم  طيا�اضمن تإبرام صفقة اندماج مع شركة فيمبلوكوم الروسية لت 2010 في سنة     

  .مليارات دولار 6تليكوم الجزائر في إطار صفقة تزيد قيمتها على 

وبعد عدة أشواط من المفاوضات على  ،ذلك في مفاوضات من أجل إعادة شراء جيزيغير أن الجزائر شرعت بعد 

توقيع على عقد شراء أسهم لاقتناء ما عن طريق الصندوق الوطني للاستثمار من ال 2014امتداد سنوات تمكنت سنة 

إنجاز العملية قدمت  و�دف تسهيل .مليار دولار 02.66من رأسمال شركة أوراسكوم تليكوم الجزائر بقيمة %51 نسبته

، معدا�اتيليكوم الجزائر واستحوذت على كل   أوراسكوم تيليكوم الجزائر نشاطا�ا لمؤسسة جديدة نسبيا أوبتيموم 

% 51مشتركيها، تملكها الحكومة الجزائرية ممثلة في الصندوق الوطني للاستثمار بنسبة  إلى بالإضافة منشآ�ا شبكا�ا

المتبقية فلمالكها رجل   3.4%، أما)غلوبال تيليكوم هولدينغ(مبلكوم ة الروسية فيلفائدة الشرك% 45.6مقابل 

  )2(.مليون دولار 178الأعمال السيد يسعد ربراب الذي من المزمع أن يتنازل عنها لفائدة فيمبلكوم مقابل 

لغلوبال تيليكوم "شريكا وأفادت وزارة المالية في بيان لها أن الصندوق الوطني للاستثمار يصبح من الآن فصاعدا 

ويمنح  "OTA" بموجب هذا الميثاق بالتسيير العملياتي لــ "فيمبيلكوم"أما فيما يخص التسيير تحتفظ شركة " هولدينغ

  .)3(الكبرى الإستراتيجيةعلى القرارات  الاعتراضللصندوق الوطني للاستثمار حق 

 "جيزي"أهداف مؤسسة  -2

  :ذكر أهمها فيما يلي أما عن أهداف مؤسسة جيزي، فيمكن  

  .إرساء ثقافة تطوير الخدمات والعروض المقدمة للزبائن - 

  .العمل على إنشاء فكرة كون جيزي الأفضل في أذهان الجزائريين من خلال جودة شبكتها وخدما�ا - 

  .الحفاظ على مركز القيادة في السوق، والتقرب أكثر من زبائنها - 

  .فيما يخص جودة الخدمات والتغطية امتلاك أفضل شبكة للهاتف النقال - 

                                                 
(1  ) www.Djezzy.dz. vu le: 18/11/2013. 
(2  ) http://www.al-fadjr.com/ar/index.php?news=285358?print. vu le .2014/09/ 10 :  
(3  ) www.tech.48dz.com/2014/04/ota-djezzy.html.vu le: 04/03/2014.  
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  )1(:تسعى مؤسسة جيزي إلى تحقيق مجموعة من الأهداف الإستراتيجية نذكر أهمها في العناصر التالية

من خلال مرافقة المؤسسات والأفراد ومساعد�م على تأدية  والاجتماعية الاقتصاديةالمساهمة في تحقيق التنمية  -

 .ذات جودة عالية الاتصأنشطتهم من خلال ضمان خدمات 

اليومي لجميع أفراد الشعب  والازدهارالهدف الأساسي المتضمن في رسالة المؤسسة وهو المساهمة في تحقيق الرقي  -

 ".la vieجيزي عيش " الجزائري من خلال شعار 

 ).الواسع الانتشار(تصميم وإنشاء أحسن شبكة اتصالات في الجزائر من حيث الجودة والتغطية  -

 .باستمرار وفقا للتطورات الحاصلة عالميا) المشتركين(وتحسين الخدمات المقدمة للزبائن تنويع  -

المحافظة على المركز الريادي في السوق الوطنية مع التحسين في الوضعية التنافسية حسب التغيرات في عوامل  -

 .هيكل الصناعة

تطلبات النشاط الإقتصادي والتجاري دعم البنية التحتية المشجعة على الإستثمار من خلال توفير إحدى م -

 .السلكية واللاسلكية الاتصالاتوالمتمثلة في شبكات 

  .أن تكون جيزي هي العلامة المفضلة لدى المستهلك الجزائري مع المحافظة على ولائه المستمر -

  "جيزي"انجازات مؤسسة  -3

  )2(:نوجزها فيما يليأهم انجازات مؤسسة جيزي 

  .2001آلاف الزائرين في �اية سنة  واحتشادأول نقطة بيع في الجزائر بقصر المعــارض، وتميز بتهافت  فتح - 

  .، وفتح أول مركز مكالمات بالجزائرGSMتشغيل  - 

. على العرض% 70أشهر، كان إقبال المشتركين بنسبة  08، وفي أقـــل من "la vieعيش" بداية بيع بطاقات التعبئة - 

يربط بين مارساي، الجزائر وعنــابة، وتفعيل الاتصالات بين  med câbleإنشاء مشروع . ولاية 48تغطية الشبكة لـ

  .2003الجزائر وأوروبا خلال سنة 

 .ranatiإنشاء خدمة . GPRSول مرة تقنية إطلاق جيزي لأ. لقبت جيزي بأحسن متعامل في شمال إفريقيا - 

  .2008حتى سنة  2004وكل ذلك من سنة ...إطلاق خدمة بلاك بيري

  .2014في جويلية  3Gفي تقديم خدمات  الانطلاق - 

 .2015لخدمات الهاتف النقال سنة  في مختلف عروضها 4Gتقنية  باستخدامتقديم طلب الترخيص  - 

                                                 
(1  ) www.otalgerie.com. vu le: 13/08/2014. 
(2) www.otalgerie.com/propos/historique.asp. vu le: 25/02/2015. )بتصرف(  
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  .2016في أكتوبر  G4الانطلاق في تقديم خدمات  -

  "موبيليس" النقال للهاتف الجزائرية بالمؤسسة التعريف :الثاني الفرع

المؤسسة Algérie Télécom Mobile_Mobilis) ( "موبيليس"ل نقااتصالات الجزائر للهاتف ال تعتبر     

موبيليس ثاني شبكة للهاتف الهاتف النقال، إلى جانب متعاملين أجنبيين، تعد  قطاعالجزائرية الوحيدة التي تنشط في 

  .سنحاول التعرف عليها من خلال العناصر التاليةو ،الجزائرالنقال في 

  "موبيليس"نشأة مؤسسة  -1

شركة بالأسهم، تم إنشاؤها عبر هي ( اتصالات الجزائركفرع للمؤسسة العمومية   2003عام  أوتتأسست في      

 مستقلة ، وهي)المتعلق بتنظيم قطاع الاتصالات الجزائرية والذي يفصل نشاط البريد عن الاتصالات 03/2000القانون 

در يقــ ،2004بداية مـن جـانفي  والاقتصادية، كما تتمتع �يكل تنظيمي مستقل عن اتصالات الجـــزائر المالية قرارا�ا في

م الواحد سهم قيمة السه 1000وهو مقسم على  )دج1.000.000.00( ائـــريز ها بمائــة مليـــون دينـــار جأرســـما

سنة  ، وأصـبح لديها هيكلها التنظيمي المستقل، وتـم إنشـاء أول إدارة مركزيـة لهـا فـي شـهر جويليـة مـندج1.000.00

 "موبيليس"وباشرت أعمالها بوسائل مادية وبشرية كـــانت تابعة لمؤسسة اتصالات الجزائر وورثت  )1(.بالعاصمة 2004

 .ألف مشترك عن مؤسستها الأم 150

، الإنترنت اللاسلكي، خدمات GSM ،GPRSوتقدم خدمات " الكل يتكلم"تعمل موبيليس تحت شعار      

 BTSمحطة تغطية  4200تمتلك موبيليس أكثر من . ، وخدمة التجوال الدوليبلاك بيري ،والرابع الجيل الثالث

  .نقطة بيع معتمدة 52000وكالة تجارية و 110كما تملك أكثر من . من مساحة الجزائر% 97وشبكتها تغطي 

للتنازل عن  2006في السوق المستندي، وعمـدت لفتح رأسمـالها في  2005 علما أ�ا دخلت منذ أكتوبر     

 سعيا منها لتدارك التأخر والتقهقر التي ورثته عن اتصالات الجزائر فأبرمت عقود شراكة مع شركات، )2(من أصولها30%

، هواوي  (ERICSSON)إريكسون السويدية في عالم الاتصال قصد تبني تكنولوجيات حديثة، من أهمهارائدة 

   (HUAWEI . ZTE) ... إ الصينية- تي- زادو 

  "موبيليس" مؤسسةأهداف  -2

  )3(:يمكن ذكر أهم أهداف موبيليس فيما يلي     

  %.40الوصول إلى حصة سوقية تقدر بـ  - 

                                                 
(1) www.mobilis.dz. vu le: 13/08/2015. 

  .248 فواز واضح، مرجع سابق، ص )2(
(3  ) www.mobilis.dz/apropos.php. vu le: 09/10/2015. 
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  .أن يكون المتعامل الأول من حيث الحصة السوقية، بعروض التكنولوجيا الحديثة - 

  .دعم حظيرة الدفع المسبق والبعدي - 

 .على عرش الريادة السوقيةاسترجاع موبيليس لمكانتها الحقيقية في السوق الجزائرية، والتربع  - 

 .، والإبداع والابتكار لخدمات جديدةتقديم أحسن الخدمات - 

  .التكفل الجيد بالمشتركين لضمان وفائهم - 

 .تقديم الجديد بما يتماشى والتطورات التكنولوجية - 

  "موبيليس" مؤسسةانجازات  -3

تقديم موبيليس لخدمة وفي شهر أفريل . 2005نقطة بيع لموبيليس مع مطلع سنة  5000الوصول إلى أكثر من  - 

)GPRS,MMS .(الفريق الوطني لكرة اليد وفي نفس السنة إعلان موبيليس عن رعاية.  

  .تضع موبيليس خدمة جديدة موبيلايت - 

  .mobipostتضع موبيليس منتوج جـــديد، بالشــراكة مع بريـد الجزائر  - 

 www.mobilis.dzتضع موبيليس موقع إلكتروني خاص بكل المعلومــــــات حولها  - 

 للتكنولوجيات الحديثة بتونس" "ICT 4allموبيليس في معرض تشارك - 

  ).0661(إطلاق خدمة الدفع المؤجل. تطلق موبيليس خدمة جـــــــديدة في السوق تحت اسم قوسطو - 

  المفتاح الجديد موبيكنكت لموبيليسخدمة الانترنت من خلال  إطلاق - 

 www.mobilis.dzالموقع الإلكتروني لموبيليس باللغة العربية  إطلاق - 

 .SMSرصيدي خدمة الإطلاع على كشف الحساب البريدي الجاري عن طريق خدمة  إطلاق - 

 .2011سنة  موبي كوربوريت لموبيليس العرض الجديد للمؤسسات - 

 2013في تقديم الخدمات بدءا من ديسمبر  وانطلاقها 3Gحصول موبيليس على رخصة تقديم خدمات  - 

 .2014سنة  3Gموبيليس مركز الريادة في خدمات  احتلال

وانطلاقها في تقديم الخدمات بدءا من شهر  2016في ماي  G4حصول موبيليس على رخصة تقديم خدمات  - 

 .أكتوبر من نفس السنة
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  "دوأوري" مؤسسةب التعريف :الثالث الفرع

 قطاعثالث متعامل يدخل ) Wataniya Télécom Algérie( المؤسسة الوطنية لاتصالات الجزائرتعتبر      

 الحديثة التكنولوجيات على تعتمد ،نجمة سابقاو حاليا "Ooredoo أوريدو" ؤسسةوالمعروفة بمالهاتف النقال الجزائري 

   .فيما يلي ا أكثروسنتطرق إليه الجزائري الزبون رضا لكسب منتَجا�ا لتطوير

  "أوريدو"نشأة مؤسسة -1

 ــــــــمن خلال مناقصة قدرت قيمتها ب 2003ديسمبر  20حصلت على الرخصة الثالثة لاستغلال الهــاتف النقال في      

  ".الجنوب  افريقية" MTNالاسبانية و TELEFONICAمليون دولار، متقدمة على كل من  421

مليار دولار، من خلال استعمال تقنيات حديثة وقد بدأت بتسويق منتجا�ا 1اعتمدت المؤسسة على استثمار      

فقد  2005، وتميزت خدما�ا بالحداثة مثل الانترنت والرسائل المصورة، ومع �اية 2004أوت  25تحت اسم نجمة في 

  )1(.ـــواتولاية، أي قبل الأجل المــحدد بالأربع سن 48أ�ت نجمة تغطية 

تعتبر المزود الحصري لخدمات الاتصالات ( QTEL حاليا فرع من فروع مجمع قطر للاتصالات WTA تعتبر الـ     

بعد أن كانت  )تنطوي تحتها مجموعة شركات الاتصالات الريادية في دولة قطر وواحدة من كبرى الشركات العالمية حيث

وهي مؤسسة خـــاصة رائدة في مجال الاتصالات تم تأسيسها ( KIPCOفرع من المؤسسة الوطنية للاتصالات الكويتية 

ملايير دولار، دخـــلت إلى الجزائر للاستثمار في مجال الاتصال،  10، برأسمال يقدر بأكثر من 1999بالكــويت عـــام 

بالتدرج عبر مرحلتين، الأولى بتاريخ  WTA ، وتم انتقال ملكية)ل شمال إفريقياوقد عرفت في الشرق الأوسط وكـذا دو 

تم رفعها  من أسهمها%  51مع على شراء ا�كشريك للوطنية الكويتية للاتصالات حين أقدم   2007مارس  15

من %  39.61على  2012لتستحوذ بالثانية في سبتمبر . مليار دولار 3.8بصفقة قدرت بــ %  52,5لاحقا إلى 

  )2(%. 92.1إلى %  52,5 من مليار دولار وترفع بذلك حصتها 1,8أسهمها الباقية بصفقة قدرت بــ 

بالجزائر على غرار بقية العلامات  Nedjma على التسمية التجارية QTEL في بادئ الأمر أبقت مجموعة      

ح بتغيير علامتها التجارية وتوحيدها لتصب عن نيتها 2013التابعة لها في مختلف الدول، لكنها أعلنت لاحقا سنة 

Ooredoo، سيتعرفون بأنفسهم في كامنينتيقنون من أن زبائننا، الحاليين والنحن م" :المدير العام لنجمة صرحكما ،

 )3(."ترمز للفعالية والتطور والطموح للذهاب دائما الى أبعد Ooredooهذه الهوية الجديدة، لأن

  

                                                 
(1  ) www.Ooredoo.dz. vu le: 20/11/2015. 
(2  ) http://www.wataniya.ps/ar/corporate/21280.html. vu le: 21/11/2015. 
(3  ) https://www.echoroukonline.com/ara/articles/158060.html. vu le: 09/12/2015. 
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  "أوريدو" مؤسسةأهداف  -2

   :إلى تحقيق قائمة من الأهداف الموضحة في العناصر الآتية WTA دف�: جاء على لسان مديرها العام الجديد      

  في السوق الجزائري"أوريدو " ترسيخ علامة  - 

   ال متعدد الوسائط في الهاتف النقالالحفاظ على مكانتها الريادية في مج - 

  .والمبيعاتالحفاظ على وتيرة نمو المداخيل   -

  "أوريدو" مؤسسةزات انجا -3

 )1(":أوريدو"لمؤسسة  الجوهرية المحاطات أهم يلي الوقوف على سيتم فيما     

 .ولايات 7 المؤسسة غطت 2004 ديسمبر 30 في - 

 سوق  في نوعه من الأول يعد جديد جمنت طرحت كما ، 2005جانفي 3 ولاية في 14 لتغطي الشبكة اتسعت - 

 لرصيد مشتركي الدّفع محدودة لا صلاحية مدة منح خلال من "la validité illimitée"بالجزائر النقال الهاتف

 دج في 200 التسعيرة ذات التعبئة بطاقات طرح مع ،"+Nedjma star"بعرض والخاص المسبق

 .بالجزائر إطارا�ا وتعليم لتطوير مركز أنشأت ،كما2005جانفي5

 دج، 2000 إلى دج 1500 من"+Nedjma star"لشريحة  التعبئة بطاقات مارس وسّعت 13وفي  2006سنة  - 

 ، " la 55Nedjma"أسمته المسبق الدّفع لمشتركي جديد عرض أطلقت الانترنيت،كما خدمة قدّمت ماي5 وفي 

 مؤسسة وبين بينها شراكة اتفاقية نجمة أبرمت ماي 31 وفي الأولى، الثانية من ابتداءً  بالثانية التسعيرة نظام يستخدم

  .منتجَا�ا لتسويق إريكسون سوني

 استعمال نجمة لترقية أطلقتها التيّ  الجديدة الاتصالية الحملة شعار وهو "كونكتي ديما انترنت جيل"عرض إطلاق - 

 بالانترنيت الربط من واحد ليوم فقط دج  1000ــــــب الذكية والهواتف G+ 3ولوحة الانترنيت مفتاح مع المتنقلة الانترنيت

 .2013سنة  3Gبذلك مركز الريادة في خدمات  واحتلال

  .دج 72900 بسعر شبكتها على للبيعSamsung Galaxxy نوع  من الذكية الهواتف وفرت -

  .2016، والفوز �ا سنة 2015سنة  4Gتقديم أوريدو طلب الترخيص باستغلال تقنية  - 

  

  

                                                 
، أطروحة دكتوراه علوم في علوم "حالة مؤسسات الاتصال في الجزائر"دور نظام المعلومات التسويقية في اتخاذ القرارات التسويقية فراح،  خالدي )1(

  )بتصرف. (114، 113، ص 2014التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، 
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  القطاعات مؤسسمنتجات عرض تشكيلة : المطلب الثالث

من  والخدمات والتي تحاولمجموعة من المنتجات الهاتف النقال في الجزائر قطاع مؤسسة من مؤسسات كل لدى       

  .، وسنعرض أهمها في الآتيالاستمرار والمنافسة في هذه الصناعة خلالها

  "جيزي"مؤسسة  تشكيلة منتجات: الفرع الأول

  )1(:أنـواع رئيسـية مـن المنتجـات، يتميـز كـل منهـا بخصوصياته، وهذه المنتجات هي ثلاثة" جيزي"ة مؤسستعـرض      

  الدفع المسبق عروض - 1

بعد دفع ثمن المكالمات مسبقا عن طريق بطاقات  اتصالا�ماء ر تعتبر خدمة الدفع المسبق وسيلة للمشتركين لإج     

  :هما سابقا التعبئة وقد تم إطلاق نوعين من خدمة الدفع المسبق

حيث تتضمن  2002زي في أوت يأول عرض مسبق تم إطلاقه من قبل ج :Djezzy Carte زي كارتيج. 1

  .دج 2300 ، دج 1200 ،دج 500 :لاثـة أشكال من بطاقات التعبئة هيزي كارت ثيج

 مـن خـلال هـذا العـرض يمكـن الاتصـال بثلاثـة أرقــام مفضـلة بتسـعيرة منخفضـة  :  Allo OTAألو أوتيا. 2

  .دج 1000دج،  500  دج، 200: ثانية وتتمثل بطاقات التعبئة الخاصة بـ ألو أوتيا فيما يلي 30/ دج2.99

 30/دج3.99من تسعيرة  GOOD عرض الدفع المسبق الجديد لجيزي، يستفيد مشترك GOOD: جيزي. 3

على أن يستعمل الرصيد  ،دج أو أكثر1000دج رصيد مهدى على كل تعبئة 1000 ،ثانية نحو كل الشبكات الوطنية

  .دج 05ـــــدج مع رصيد أولي ب 125بـــــــ  GOODزييسعر شريحة ج. أيام 7المهدى في ظرف 

دج من  400مبلغ  يوفر هذا العرض مكافآت مدى الحياة على كل التعبئات فعند الوصول إلى GO: جيزي. 4

كما . يوم و يمكن استعماله نحو الشبكات الوطنية 30دج صالح لمدة  400يتم منح رصيد إضافي ب أكثر،التعبئة فما 

 هذا الرصيد المهدى صالح لمدة دج و  100وهذا لغاية  لةدج على كل المكالمات المستقب 0.5يتم منح رصيد إضافي ب 

ثا نحو كل  30/دج 5تسعيرة المكالمات . ويمكن استعماله نحو الشبكات الوطنيةيوم   30مهما كان مصدر المكالمة

  .دج 5ــــــ دج مع رصيد أولي ب 125 بــــــ GO الشبكات الوطنية، أما سعر شريحة جازي

  الدفع البعدي عروض -2

اك الشـهري فيمـا بعـد عـن طريـق الفـاتورة، ويـتم التسـديد بنـاءا علـى تكلفـة الاشـتر  الاتصالاتيــتم تســديد تكلفــة      

  :اههمأ عدة أشكاللخدمة الدفع البعدي  .الموضـحة فـي الفاتورة

                                                 
  )www.Djezzy.dz" (جيزي"مؤسسة عتماد على معلومات من موقع لاابإعداد الطالبة من  )1(
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وإنمــا  يقــدم هــذا المنــتج للمســتهلك حريــة اســتعمال خــدمات جــازي بــدون رصــيد كــاف مســبق، :زي كلاسيكيج. 1

المختلفـة حسـب العقـود، وبعـد دفـع  الاشتراكبالــدفع بعــد اسـتعمال الخدمـة، وتنطلـق هـذه الخدمـة بعـد دفـع مصـاريف 

اشتراك : يتكون هذا العــرض من عـــدة أصناف حسب الاشتراكات الشهرية .جد  4000فالـة التي تقدر بـ الك

د  30سا و5دج، إشتراك 2000د بـ3سـا و4اشـــتراك  دج، 1600بـ  د 30سا و3اشتراك  دج،1200د بـ 30ساو2

د بـ  30سا و 15دج، إشتــــراك 4000د بـ  30سا و 10دج، إشتراك  2900د بـ 30ساو 7دج، إشتـــراك  2300بـ 

تسـمح  كما .)1(دج، بحيث تحسب التعريفة بالثـانية بعد الدقيقة الأولى 9200د بـ 30سا و 25دج، إشتراك  5800

الفاتورة  ،زييشرط أن يكون من مشتركي ج مجانا مع الرقم المفضل دقيقـة شـهريا 100جـازي كلاسـيك بالتحـدث 

  .دج شهريا 200لة مقابل صالمف

حيث يتم اسـتعمال خدمـة الـدفع  بين خدمة الدفع البعدي والمسبق،في آن واحد  ذا المنتجمع هيج :زي كونتروليج. 2 

، وبعــد انتهــاء المبلــغ يمكــن للمسـتهلك )دج شــهريا 3000دج،  2000دج،  1000(المحــددة بمبــالغ معينـة البعـدي 

ايا استعمال جازي كونترول الجمع ز ومن م، رصيد من جديد دون نزع الخطالالاستفادة من خدمات الدفع المسبق لتعبئة 

  .بين الخدمتين والتحكم أكثر في وقت المكالمات

م خـدمات متنوعـة بأسـعار وهو عرض مخصص للهيئات والمؤسسات ورجال الأعمال وهو يقد :زي المؤسسةيج .3 

 خدمـة جملة من الخدمات الملائمة لهذا النوع من المستهلكين مثل  إلىاد بالإضافة ر زي الأفيهـو يقدم كل خدمات جأقـل و 

GSM FAX ، خدمةو GSM DATA.   

 SMS جديدة تمكن المشترك من إجراء مكالمات و إرسال رسائل اشتراكيتضمن أربعة عروض   LINE: جيزي. 4

  .مجانا بكل حرية وبدون حدود ضمن العرض الشهري حسب نوع الاشتراك

صباحا  7مساءا إلى غاية  9عرض دفع بعدي يتيح للمشترك مكالمات مجانية وغير محدودة كل مساء من  :ميلنيوم. 5

بين نوعين من  الاختيارمع حرية  جيغا حسب الاشتراك؛ 2ميغا إلى  500حجم انترنت من زي، و ينحو شبكة ج

  .دج 6000دج، ميلنيوم  1750الاشتراك ميلنيوم 

    3G  الجيل الثالث عروض -3

  : هيو  الانترنيتتعرض على مشتركيها في الصيغ السابقة مجموعة من عروض      

وسنحاول على الهاتف النقال وإتباع التعليمات، # 707*تشكيل لتشغيل هذا العرض يكفي : SPEEDعرض  .1

   :توضيح مختلف صيغه في الجدول التالي

                                                 
(1  ) www.otalgerie.com/produits/djezzyclassique.asp. vu le: 22/05/2012. 
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  SPEEDعرض صيغ ): 1.4(الجدول رقم 

  شهر  SPEED  يوم  SPEED  ساعة  SPEED  الاشتراك

دج  200عرض بـعدة اشتراكات   دج 100  دج 40  التسعيرة

 ،400 ،750 ،2000 ،

  دج 4000

بكل حرية وبلا حدود عبر شبكة   تصفح الأنترنت

الجيل الثالث في المناطق المغطاة لمدة 

من وقت التفعيل مع  ابتداءساعة 

  التفعيل أكثر من مرة إعادة إمكانية

عبر  Mo 50بكل حرية في حدود 

شبكة الجيل الثالث في المناطق المغطاة 

من وقت التفعيل مع  ابتداءليوم كامل 

التفعيل أكثر من مرة في  إعادة إمكانية

على أن  حالة استهلاك الحجم المحدد

  تحسب الصلاحية من أخر إعادة تفعيل

حرية في حدود الاشتراك عبر بكل 

شبكة الجيل الثالث في المناطق 

من  ابتداءالمغطاة لشهر كامل 

 إعادة إمكانيةوقت التفعيل مع 

التفعيل أكثر من مرة في حالة 

  استهلاك الحجم المحدد

عند انتهاء 

  صلاحية العرض

دقيقة من  60يفرض على المشترك 

المتواصل لعدم إمكانية  الاتصال

  استرجاع الوقت غير المستهلك

يمكن استرجاع الحجم الغير مستهلك 

 8بشرط اقتناء نفس العرض في مدة 

 3ويمكن الطلب على الحجم بـ ، أيام

  Mo 1 دج لكل

 يمكن استرجاع الحجم الغير

مستهلك بشرط اقتناء نفس 

  أيام 8العرض في مدة 

  www.djezzy.com/ar/speed: على عتمادلااب ةالطالب من إعداد :المصدر

 عرض موجه للشباب المهتم خصوصا بالبقاء على اتصال مع أصدقائه وهو تعني الصديقو  AMIGO:عرض . 2

 وهذا العرض متوفر لكل ،والانترنيت عموما )واتساب، الفايسبوك، تويتر( التواصل الاجتماعيبمواقع 

   :وهي يمكن الاختيار بين صيغتين للتفعيل. control 1000 و Line 1200 جازي باستثناء الاشتراكات

Amigo ميغابايت 200وحجم الاستهلاك دج  150 بــــــ أسبوع.   

Amigo ميغابايت 50وحجم الاستهلاك دج  30 بـــــ يوم.   

  :قدم عدة خدمات لمستعملي شبكتها منهاتزي يج نتجات، فإن مؤسسةهذه الم إلىوبالإضافة      

تـوفر هـذه الخدمـة إمكانيـة اسـتقبال مكالمـة ثانيـة خـلال إجراء مكالمـة معينـة إذ تسـمح بوضـع  :ازدواجية المكالمات. 1

  .انتظار ريثما تنتهي المكالمة الأولى المكالمـة الثانية في حالة

تتمثـل هـذه الخدمـة فـي تحويـل وجهـة المكالمـة نحـو هـاتف آخـر ، وذلـك فـي حالـة التواجـد خـارج  :تحويل المكالمة. 2

   .منطقـة التغطية أو إذا كان الهاتف مشغول أو للقضاء على حالة الإزعاج
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 إلى، ظهـرت خدمـة فليكسـي كوسـيلة جديـدة لتعبئـة رصـيد البطاقـة، �ـدف 2005وفـي جـوان  :خدمة فليكسي. 3

  .دج 500تلبيـة رغبـة مستعمل خدمة الدفع المسبق في تعبئة الرصيد بأقل من 

الممنوحـة ترتبط هذه الخدمة بقيمة الرصيد المستهلك ، إذ كلما ازد الاستهلاك كلما ارتفعـت النقـاط  :خدمة امتياز. 4

  .لتصـل الى قيم معينة تحدد نوع الهدايا المقدمة

للحـالات الاسـتعجالية التـي يتواجـد فيهـا  2005زي فـي جـوان يهي خدمة ثمينة، أطلقها المتعامل ج :SOSقرض .5

مشـتركوه وقد نفذ رصيدهم من المكالمات، حيث تسمح هذه الخدمة من الحصول على رصيد من المكالمات يقـدر مـا بـين     

   .دج 10دج، وهذا من أي هاتف نقال آخر له نفس الخط ولا تكلف العملية سوى  100إلى  50

لخدمـة زبـائن المتعامـل مـن خـلال منحهم لنغمات معينة  2006فـي جـوان هـذه الخدمـة انطلقـت : Ranati ةخدم. 6

  . تستخدم لتمييز هاتفهم مقابل مبلغ مالي

وهي الأولى من نوعها لصالح المعاقين جسديا وخاصة فئة الصم والبكم والمكفوفين  :إطلاق شريحة الصم والبكم. 7

دج في الشهر،  3000أزيد من  إلىوتمنح هـذه الشـريحة لمستعمليها رسائل قصيرة مجانية مكتوبة أو صوتية بقيمة تصل 

  ."ل شيء ممكنك"ويحق لأي شخص معاق جسديا الحصول على هذه الخدمة مجانا، والتي أطلق عليها اسم 

هي عبارة عن تقنية تجمع بين تقنية الانترنـت، الهـاتف والبريـد فـي جهـاز واحـد، ويمكـن هـذا  :خدمة بلاك بيري. 8

  .الجهـاز مـن متابعة سير العمل من أي مكان دون التقيد بالمكتب

من خلال الرسائل  اب الوطنيتسمح هذه الخدمة بتكوين صدقات عبر التر  Djezzy Chat تخدمة جازي شا.9

  SMS.  الصوتية

الرسائل النصية بدون رصيد، على أن تخصم التكلفة فيما بعد من  4دقائق وإرسال  3تتيح الاتصال  :طرانكيلو. 10

   . التعبئة القادمة

، وهـذا مقارنـة  OTAتمكن خدمة أوتاكسيفون من التكلم بأسـعار منخفضـة نحـو كـل أرقـام: خدمة أوتاكسيفون. 11

بأسـعار الهـاتف الثابـت وقـد حققـت هـذه الخدمـة نجاحـا معتبرا، إذ تحـول العديـد مـن نقـاط البيـع الهاتفيـة الـى هـذه الخدمـة 

  . ايا المقدمة لهمز بفضـل الم

دولة  128بالاحتفاظ بالرقم والتكلم من خلاله في  OTA تعطي هذه الخدمة الحق لمالكي خط :خدمة رومنيغ. 12

  .دج 30ة وذلك بمقابل مالي يقدر بـ أجنبي
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  "موبيليس" مؤسسة تشكيلة منتجات: الفرع الثاني

  )1(:تشكيلة منتجات، يمكن عرضها كما يلي النقال للهاتف الجزائرية المؤسسة تعرض     

   عروض الدفع المسبق -1

  :وهذه الأخيرة تقسم كما يلي     

عبـارة عن عرض يسمح بالحصول على خط هاتف  ، وهو03/02/2004تم الإعلان عنه يوم  :ـ موبيليس كارت1

مكالمتان هاتفيتان مجانيتان، : بدون دفع اشتراك شهري، حيث يتم دفـع استهلاكه فعليا، من مــزايا هذا العرض نقال

اية كل مكالمة، توفر معــرفة الرصيد المتبقي عند � ة موحدة نحو كل الشبكات،صلاحية غير محددة، تسعير 

GPRS.MMS الروامينغ"بالإضافة إلى خدمة الجوال..."  

، وهو عرض يستهدف ذوي المداخيل المحدودة، تسعيرات 20/04/2006أطلق بتاريخ  :"GOSTO "ـ قوسطو2

دج  2.99المفضـلة بسـعر ، كمـا يمكـن الزبـون بالاتصـال بالأرقـام حصرية، ونمط تسعير بالثانية بعد الثلاثين ثانية الأولى

  .ثانيـة، ويقدر عدد الأرقام المفضلة بثلاثة أرقام، كما يمكن الاستفادة من باقي خدمات موبيليس 30لكـل 

، جاء لاستهداف المداخيل الصغيرة،  28/03/2005تم الإعلان عن انطلاقه في  :"Mobilight"ـ موبيلايت3

دج بكل الرسوم، وهذا  300دج للبطاقة المتضمنة لمبلغ ابتدائي  600كما يتضح من السعر المخفض الذي انطلق به 

، ومن جــميع العروض الترقـوية GSMفي الوقت  الذي ظــــل فيه العرض يستفيد من  جميع الخدمات المتوفرة على شبكة 

   .التي تقترحها المؤسسة دوريا كتخفيضات الأسعار والعروض الخـــاصة

، هذا العرض مخصص لزبائن الحساب 04/03/2005تم الإعلان عن إطلاقه يوم  Mobiposte "موبيبوست . 4

م تعبئة الرصيد بقيمـة البريــدي، حيث يتم اقتطاع مبلغ ثابت كل شهر من الحساب الجاري البريدي للمشترك ويت

دج  3000دج للشهر، والأحمر  2000دج للشهر، الأصفر  1200الأخضر : وهو يأخذ ثلاث أشكال، الاقتطـاع

افـي المختـار قبـل �ايـة الشـهر للمشـترك حـق تعبئـة رصـيده مـن خـلال ز وفـي حالـة مـا إذا تـم اسـتهلاك الرصـيد الج للشهر،

  .أي بطاقـات مـوبيليس للتعبئـة، وهذا العرض جاء ثمرة شراكة بين مؤسسة موبيليس وبريد الجزائر

تسعيرة واحدة للاتصال بجميع الشبكات  ،دقائق 3انيان كل يوم لمدة يستفيد مشتركو مبتسم من اتصالان مج: مبتسم. 5

 ،دج نحو الخارج 15دج نحو جميع الشبكات الوطنية و 5إرسال الرسائل المصورة بأسعار مغرية  ،ثا 30/ دج  3.98

المزايا من خلال ولدى مشتركي مبتسم الخيار في التمتع �ذه  GPRS مزايا تسعيرية للإبحار على الإنترنت عن طريق

  .*600#قائمة 

                                                 
  www.mobilis.dz : من إعداد الطالبة بالاعتماد على )1(
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 الانترنت باستخداممرتبط وهو  ،العروض السابقةمقارنة بعرض حديث ويعتبر : "Business"باك بيزنس"عرض. 6

  :ومن مزايا هذا العرض نذكر، الزبائن ميعموجه لج للانترنت، يتكون من باك 3Gوفق تكنولوجيا الجيل الثالث 

 بالانترنتالنقال في الجزائر، مع إمكانية الربط  بالانترنتيعتبر أفضل العروض من حيث الجودة والسعر المتعلق  -

 .الشهر مع احتساب كل الرسوم/دج 1000شهرا بسعر  12لمدة 

 .شهرا 12ة بـ دبعد انقضاء المدة المحد الاشتراكإمكانية تجديد  -

  .التزامعرض بدون التفكير في إعادة التعبئة وبدون  -

  عروض الدفع البعدي -2

  .منتجات موجهة للأفراد وأخرى للمؤسسات نوجزها فيما يليهناك      

يعتبـر أول عـرض اشتراك لمـوبيليس ويتميـز بالأسـعار المنخفضـة بالنسـبة  : Résidentiel""عرض الإقاميال. 1

للحصـول علـى الخـط الهـاتفي أو الاشتراك الشـهري، وتكـون الفاتورة كـل شـهرين، أمـا بالنسـبة للخـدمات فهــي نفســها 

  .Roaming)( بق إضــافة إلى خدمــة التجــوالالمتاحــة فــي الـدفع المسـ

خطوط،  10، قصد الاشتراك ابتدءا من03/03/2005أطلق في  :)flotte(لمؤسسات الأسطول لعرض  .2

لتحقيق مزايا انخفاض التكاليف، كما يتضمن هذا العرض العديد من المزايا كقـــابلية التعبئة مسبقة الدفع، وتنخفض 

  .المؤسسةأسعار خدمات عرض فلوت، كلما زاد عدد الخطوط المستغلة من طرف 

، يتضمن المكالمات نحو مختلف 19/06/2006أطلق هذا العرض في  ):offre forfait(العرض الجزافي  .3

ولا يتضمن المكالمات الدولية، الروامينغ، إرسال الرســائل القصيرة، الرسائل المصورة، . متعاملي الهاتف النقــال والثابت

  .خدمة الزبائن، البريد الصوتي

، ويسمح بالدخول إلى شبكة الانترنيت بكل سهولة، من 24/01/2008أطلق هذا العرض يوم  :موبيكنكت .4

دج  2250وذلك بقيمة  ،أينما وجديسمح للزبون من الاستفادة من شبكة الانترنت  ،خلال اشتراك جـــزافي شهري

 �5000ذه الخدمة قـد يصل إلى شهريا، مع احتساب كل الرسوم على فترة قابلة للتجديد، علما أن قيمة المفتاح الخاص 

  .رسالة مجانا 1000، بإرسال الانترنتدج، ويسمح هذا العرض بالإضافة إلى الإبحار عبر 

   :في ضقامت موبيليس بتعديلها عبر ضمها في عرض واحد يضم عدة خيارات، يتمثل هذا العر و      

يمكنكم "يوفر هذا العرض للمشترك إمكانية تشكيل العرض بنفسه، حيث تروج له بالشعار  :عرض الصيغة عبر المقاس

فيقوم المشترك باختيار مواصفات شريحته بما يوافق رغباته واحتياجاته وميزانيته التي يخصصها، " !بأنفسكم تشكيل عرضكم
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 مدة مكالمات الفيديو، ت للتدفق العالي،والخيارات الممنوحة تدخل ضمن مجال مدة المكالمات الصوتية، حجم الإنترن

  . عدد الأرقام المفضلة وعدد الرسائل النصية شهريا

   العروض المزدوجة -3

  :توفر منها موبيليس عرضين لزبائنها     

يجذب هذا العرض الزبون الذي يريد التحكم في ميزانيته دون تحديد مكالماته،  :Mobicontrolموبيكونترول  ـ1

تشغيل مجاني للخط وبدون ضمان مع استعمال الرصيد نحو جميع الشبكات الوطنية والأجنبية لكن دون تراكم ا توفر �لأ

  :ما يلييتميز هذا العرض بـو . شهر 12الأرصدة كما أن العرض خاضع لالتزام 

  الدفع يكون شهريا - 

  .احتساب المكالمة يكون بالثانية بعد الثلاثين ثانية الأولى - 

  .مجانا MMS، GPRS توفر - 

  .دج14دج، نحو الخارج  5دج، ونحو المنافسين  3سعر الرسالة القصيرة نحو موبيليس  - 

ذات التدفق العالي بكل راحة  بالانترنتيتيح هذا العرض للمشترك وعائلاته الاستمتاع  :darynetدارينات . 2

 شهرا، 12ات إلى التزام مدته يخضع عرض دارين .وذلك باختيار اشتراك الشهري من بين الثلاث صيغ المتوفرة . ورفاهية

  . مقدما هذا العرض دائم يعاد تجديد الاشتراك شهريا أوو 

  :وبالإضافة إلى هذه المنتجات، فإن مؤسسة موبيليس تقدم عدة خدمات لمستعملي شبكتها منها     

 24/سا 24تسمح بتعبئة رصيد خط واحد أو أكثر للدفع المسبق لموبيليس، وذلك من خط للدفع المسبق  :سلكني.1

  دج 100دج و 40يمكن القيام بتعبئتين في اليوم على أن يتراوح الرصيد بين . 

هذه الخدمة بتعبئة حساب خط واحد أو أكثر للدفع المسبق انطلاقا من خط للدفع البعدي  تسمح +:سلّكني.2

وعدد من التعبئات المسموحة في  ،لمدة شهرين دج 2000بالإمكان تعبئة رصيد بقيمة . ليقتطع المبلغ من الفاتورة لاحقا

  . )تعبئات 3(اليوم 

ذلك بتشكيل الصيغة . والدفع البعدي إذا كان رصيدك غير كاف بالاتصالهي خدمة مجانية تسمح  :كلمني.3

يمكن  ،"بي اتصل"راسل فورا رسالة قصيرة كالتالي الميتلقى  "Ok" على ثم الضغط # متبوعة برقم المراسل* 606*

 5عدم تجاوز أيام، مع  7دج لمدة  3من خدمة كلمني إذا كان الرصيد أقل أو يساوي  الاستفادةلمشتركي الدفع المسبق 

  .المشترك لرصيداخدمة  دون الحاجة إلى اشخص آخر مجان رصيدتعبئة  أو .مرسائل قصيرة في اليو 
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تحمل رقم حساب  SMS ساب البريدي الجاري بإرسال رسالة قصيرةالحتمكن من الإطلاع على  :خدمة رصيدي.4

تحمل رقم  SMS ، في المقابل يحصل المشترك على رسالة قصيرة603الرمز السري إلى الرقم » فراغ« البريدي الجاري 

  . الحساب البريدي الجاري للتأكيد مع كشف الحساب أو مبلغ الرصيد وتاريخ آخر عملية مراجعة الحساب

لخدمة راسيمو لدى أحد مكاتب  الاشتراكبعد ملء قسيمة ف ،موبيليس مشتركي هذا العرض موجه لجميع :راسيمو. 5

   .المكالماتالبريد الدفع المسبق أو البعدي، يمكن التعرف مجانا على كل 

وفور إعادة  الغلق إلى الموزع الصوتي في حالة عدم الرد الطوعي أو اتقوم بتوجيه المراسل أوتوماتيكي :الرسائل الصوتية. 6

  .123رسالة صوتية يمكن الاطلاع عليها بالاتصال بالرقم  وجودرسالة قصيرة مفادها  المشترك تلقىيتشغيل الهاتف 

تتيح التحدث إلى أكثر من شخص على أن لا يتعدى عدد المشاركين في هذه المحاضرة ثلاث  :المحاضرات الثلاثية. 7

   .أشخاص

لمكالمات جوال الدولي توف الوطن بإجراء وتلقي ا تسمح لمشتركيها المتواجدين خارجحيث  :خدمة التجوال الدولي. 8

   .قم المستعمل في الجزائرمع الاحتفاظ بنفس الرّ 

سواء كان اشتراك ّ التي المشترك في حالة كان هاتفه مغلق أو خارج مجال التغطية ؛ عبر رسالة قصيرة :  "644"خدمة . 9

  .؛ تاريخ وساعة الاتصال صلتحمل رقم ّ فاتت الشخص المت

تمكن من البقاء على اتصال عبر الرسائل القصيرة بشبكتكم الاجتماعية المفضلة وإدارة  :SMSالفايسبوك عبر . 10

  . وك بغض النظر عن نوع الهاتف النقال، وبدون استعمال الإنترنتالفيسب

  "أوريدو"تشكيلة منتجات مؤسسة : الفرع الثالث

  )1(:تقسم تشكيلة منتجات نجمة إلى     

  عروض الدفع المسبق -1

   :الآتي تقدم نجمة في إطار خدمة الدفع المسبق أربعة عروض تتمثل في     

حيث يمكن تعبئة الرصيد من خلال  2004أول عرض تم إطلاقه من قبل نجمة في أوت وهو : عرض نجمة البطاقة. 1

الرسائل : هي لنسبة للخدمات المتاحة بطاقات التعبئة الموجودة على مستوى مختلف نقاط البيع التابعة لنجمة، أما با

  .،خدمة الانترنت بالإضافة إلى خدمات أخرى MMS ، خدمة الرسائل المصورة SMSالقصيرة

 (Favoris) أرقــام مفضــلة 03مــن خــلال هــذا العــرض يمكــن للمشــترك اختيــار  "STAR" عرض نجمة.2

ثانيـة نحـو  30/دج5ثانيـة، أمـا التسـعيرة خــارج هـذه الأرقــام فتقــدر بــ 30/دج  2.99الاتصــال �ـم بسـعر مـنخفض و 

                                                 
)1(

  www.ooredoo.dz : من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
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 استقبالهانجمـة والشـبكات الأخرى، كما يمكن الاستفادة مـن رصـيد إضـافي وهـذا نسـبة إلـى وقـت المكالمـات التـي تـم 

  .رسائل مصورة مجانيـة لكـل زبـون جديـد، كمـا أن مـدة صـلاحية العـرض غيـر محـدودة  10إلىإضـافة 

يمكـن للمشـترك الاسـتفادة مـن رصـيد إضـافي نفسـه مـن خـلال هـذا العـرض  :"STAR HALA"عرض نجمة. 3

         دج، أمـا بالنسـبة لسـعر المكالمـات فيقـدر 500الرصـيد الـذي تـم تعبئتـه خـلال الشهر إذا كان هذا المبلغ يفـوق 

  .رسائل مصورة مجانية لكل زبون جديد 10ثانيـة نحـو نجمـة والشبكات الأخرى، كما يمكن الاستفادة من  30/دج5 ـــــبـ

إن هـذا العـرض يسـمح للمشـترك مـن الاسـتفادة مـن مكالمـة مجانيـة لمـدة  :NEDJMA PLUSعرض نجمة ..4 

الخامسـة مسـاءا،   إلىرة الممتـدة مـا بـين السـاعة الخامسـة صـباحا خمـس دقـائق مـن نجمـة نحـو نجمـة يوميـا وهـذا خـلال الفتـ

  الاسـتفادة مـن إلىثانية نحـو نجمـة والشـبكات الأخـرى بالإضـافة 30/دج3.99ـــــــكمـا أن تسـعيرة المكالمـة تقدر بـ

MMS 50  انيـة لكـل زبون جديد خلال شهرينمج.   

 للاتصالتسعيرة واحدة  ،دقائق 5شترك فيه من اتصال مجاني كل يوم لمدة المعرض يستفيد  :1000أوريدو الـ . 5

أوريدو الـ  يولدى مشترك . Mo / دج 4مزايا تسعيرية للإبحار على الإنترنت بـ ، ثا 30/ دج  3.99بجمبع الشبكات 

الأبرز في هذا العرض  أما الهدية. دج فقط  100دقيقة نحو أوريدو صالحة ليوم واحد بـ  60الخيار في تفغيل  1000

سعر الشريحة  . دج 1000ساعات اتصال مجانية نحو أوريدو عند كل تعبئة بـ  5+ دج  1000فهي الحصول على 

  .ساعات اتصال مجانية كرصيد أولي 5+ دج  1000دج و بمجرد تفعيلها لأول مرة يستفيد المشترك من  1000

  بعديعروض الدفع ال -2

   :خدمة الدفع المؤجل ثلاثة عروض تتمثل فيتقدم نجمة في إطار      

إن هـذا العـرض موجـه لأصـحاب الاتصـالات الكثيـرة ويلتحـق المشـترك �ـذا العـرض عـن  :"ILLIMITE"عرض. 1

دج، ومـن خـلال هـذا العـرض يمكـن الاسـتفادة مـن مكالمـات مجانيـة وغيـر محـدودة  4000طريـق الاشـتراك الشهري بمبلـغ 

ـو جميع الشبكات خلال الفترة الممتدة ما بين السادسة صباحا إلى غاية السادسة مساءا، أمـا بالنسـبة للسـعر خـارج نح

دقيقـة، كمـا أن /دج 4ــــــ نحـو الشـبكات الأخـرى فيقـدر بـالدقيقـة، وفيمـا يخـص السـعر /دج 2 ـــــــهـذه الفتـرة فيقدر بـ

  . سعير بالثانية بعد الدقيقة الأولىالتسـعير يتم على أساس الت

المكالمات مجانية وغير محدودة نحو free  ، تنتج خدمة نجمة 2009ظهرت هذه الخدمة في جانفي  :freeنجمة  .2

  .نفس الشبكة، وذلــك وفقا لصيغتين، نوضحها في الجدول التالي
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  freeنجمة  صيغ): 2.4(الجدول رقم 

       

Source: www.Nadjma.dz/extranat/web/grand public/free, vu le: 15/11/2015. 

للمؤسسات وهو عرض مخصص للهيئات والمؤسسات ورجال الأعمـال وهـو يقـدم  :Forfaitافي ز العرض الج. 3

خـدمات متنوعـة بأسـعار أقـل كمـا أن هذا العرض يسمح بالاستفادة من التخفيضات المطبقة على أسعار مصاريف 

على أساس الثانيـة بعـد اد عدد الخطوط المقتناة، بالإضافة إلى أن التسعير ز الشـهري وهذا كلما  الاشتراكالدخول وحقـوق 

  .دج 3500 ،دج  2500، دج  1500 ،دج  900افي ز ج :الدقيقـة الأولـى وهنـاك أربعة أنواع هي

الصيغة المفتوحة وصيغة المراقبة، الفرق الوحيد بينهما أن  ،هو عرض بصيغتين شبه متماثلتين: One 4000 عرض. 4

دج، أما صيغة المراقبة فبدون مبلغ ضمان، وهذا لأن عند  1000للصيغة المفتوحة مبلغ ضمان يجب دفعه مسبقا قدره 

حساب،  استهلاك الرصيد الشهري حيث تتيح الصيغة المفتوحة استمرارية الاستهلاك ثم تسديد قيمتها عن طريق فاتورة

  )كالدفع المسبق( تعبئة الرصيد إعادةأما صيغة المراقبة فيجب 

 5 .One 1500: دج أخرى مجانية نحو كل  1500دج يستفيد المشترك من  1500شهري قدره  باشتراك

اختيار رقم مفضل تكون الاتصالات به  إمكانيةتماما، غير أنه يتيح  One 4000 الشبكات، يأتي بصيغتين مثل عرض

الشبكات  بجميع للاتصاليمنح المشترك تسعيرة واحدة . من الاتصال بالانترنيتMo 500 ومجانية على الدوام، 

  / Mo .دج 2مزايا تسعيرية للإبحار على الإنترنت بـ  ،دج نحو الخارج 14و SMS/دج  5ثا؛  30/دج4

   :أخرى توفرها أوريدو نذكر منها بإيجازبالإضافة للعروض هناك خدمات      

  .)#31# ( خرآرقمه، وعدم إظهاره لدى اتصاله بشخص لمؤقت يمكن للمشترك إخفاء  :إخفاء الرقم. 1

تمكن من تحويل وتسجيل المكالمات في حالة عدم وجودك، خارج مجال التغطية، حالة إقفالك : الرسالة الصوتية .2

   .لهاتفك

يمكن للمشترك استقبال مكالمتين في نفس الوقت، أي في حالة الاتصال يستطيع استقبال مكالمة  :الاتصال المزدوج. 3

   .حد المتصلين في حالة انتظارأأخرى وجعل 

  دج2000  دج1000  الصيغة

  دج3000  دج1000  الاندماجسعر 

  دج2000  دج2000  الرصيد

  سا24/سا24  سا 17:00سا الى 06.00 وقت المكالمات ا�انية نحو نجمة

  ثا30/دج3.49  ثا30/دج3.99  سعر المكالمات نحو الشبكات
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نقال أو ( تمكن هذه الخدمة المستهلك من تحويل اتصالاته إلى هاتف أخر مهما كانت صفته :الاتصالتحويل . 4

  .مكالمةوهذا ضمانا من عدم ضياع أي ) ثابت

عهم في نفس تمكن هذه الخدمة المستهلك من الاتصال بخمسة الأشخاص وتكلم م :المكالمات في محاضرة. 5

   .ةالوقت تماما كالمحاضر 

6 .Wap:  إرسال رسالة اليكترونيةو  الدخول إلى صندوق البريد الاليكتروني الخاص بهيسمح للزبون من E-mail 

   .إلى زبون آخر

بتقديم طلب إلى إحدى يتمكن الزبون بواسطة هذه الخدمة من تغيير رقمه مع الاحتفاظ بالشريحة وهذا  :تغيير الرقم. 7

  .ستحقاتالممع دفع وكالات أوريدو 

كه عرفة استهلا ميمكن للمشترك أن يتحصل على فاتورة مفصلة لخدمة الدفع المؤجل تمكنه من  :الفاتورة المفصلة. 8

  .ا�ونوع المكالمات التي قام 

للتعبير عن  الأسبوعرسائل قصيرة مجانية في  7خدمة متاحة لعملاء الدفع المسبق تسمح بإرسال  :*444#عاودلي . 9

  .به للاتصالانعدام الرصيد واحتياجات المشترك 

الدردشة والتحدث مع مشتركي أوريدو عبر شبكة الهاتف خدمات وهي عدة تتيح للمشترك  :CHATالشات . 10

تحديث الحالة، الرد (تتيح إدارة حساب الفيس بوك من الهاتف النقال عن طريق الرسائل القصيرة : الفيسبوكو  ،النقال

، البحث وإضافة على الصفحة، الاشتراك في الحصول على التحديثات من الأصدقاء قات التي وردتعلى الرسائل والتعلي

المتوافقة مع الهواتف الذكية بنظام التشغيل  تنزيل الألعاب من لمشتركينا كنتم التي OSpace ، وخدمة...)الأصدقاء

   .ةأفضل الألعاب على هواتفهم النقالأندرويد والتمتع ب

تتيح : البريد الإلكتروني  .ا المتصلون به في انتظار رده على مكالماهتم�تفعيل نغمات يستمع  :Raniniخدمة . 11

هي خدمة الدفع عبر  : E-Storm .المحمول الخاصالحصول على رسائل البريد الإلكتروني مباشرة إلى الهاتف 

قل إذ يكفي من حسابه البنكي، وهذا دون الحاجة للتن انطلاقا ة، تسمح للمشترك بتعبئة خط هاتفه دفع الفاتور الإنترنت

  . بالتنسيق من بنك المشترك و، لتقوم مصالح أوريدإرسال بيانات المشترك

الطقس، مواقيت الصلاة (أخبار تلقي بهي الخدمة التي تسمح للعملاء : *Khabbarni #515خدمة . 12

  .SMSبواسطة ...) القنوات التلفزيونية، أندية كرة القدم وبطولة وكأس الجزائر، البطولات الدولية
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 الاقتصاد الصناعي تحليل قطاع الهاتف النقال في الجزائر وفق نموذج: المبحث الثاني

على في الفصل الثالث الذي تناولناه ) أداء–سلوك - هيكل(لنموذج الذهني للاقتصاد الصناعي اسنحاول إسقاط      

تتأثر بمختلف الأبعاد المكونة لهيكل  هذه الصناعةالهاتف النقال في الجزائر، حيث أن المؤسسات العاملة في صناعة 

مح للمؤسسة تلف هذه الأبعاد، كما يسلتحليل الصناعة رؤية شاملة ومتكاملة لمخ" بورتر"الصناعة، ويشكل نموذج 

، ووفقا لذلك تعمل كل مؤسسة من مؤسسات قطاع الهاتف النقال التي تؤثر على نشاطها سلبا أو إيجابالعوامل بتحديد ا

  .مناسبة تمكنها من رفع مؤشرات أدائها في هذه الصناعة) إستراتيجيات تنافسية عامة(في الجزائر على  تبني سلوكات 

  تحليل هيكل صناعة الهاتف النقال في الجزائر باستخدام نموذج بورتر: ولالمطلب الأ

 تحليلاول حن، وسيمكن اعتماد نموذج القوى الخمس لتحليل متغيرات وأبعاد هيكل صناعة الهاتف النقال في الجزائر     

   .المتوفرة الخاصة �ذه الصناعة المعطياتقوة حسب  كل

  المؤسسات القائمة في الصناعةالمنافسة بين : الفرع الأول

 ؤسساتبـالرغم مـن وجـود ثلاثـة م ـتداد المنافسـة بـين المؤسسات القائمةائـر باشز الهـاتف النقـال فـي الج صناعةتميز ت     

وهــذا راجــع لســعي كل مؤسسة من هذه المؤسسات ، مما يدل على أن شكل هيكل الصناعة هو احتكار القلةفقــط 

من الهيمنة على الصناعة وتحقيــق أفضــلية تنافســية عــن بــاقي المنافسين ممــا يســاهم فــي استقطاب أكبر عدد  لفرض نوع

في احتلال الريادة من حيث عدد  "جيزي"وقد نجحت مؤسسة  ،من المشتركين من أجل كسب المزيد من الأرباح

 حين أن في ،في هذا النوع من الخدمات تل المركز الثانيتح والتي "موبيليس" متفوقة على GSMالمشتركين في خدمات 

عن المؤسستين في  تتأخر "أوريدو" أما ،G4والرابع  3Gتحتل الريادة في خدمات الجيل الثالث  )موبيليس( ذه الأخيرةه

بالتفصيل في المطلب  اسنتناولهوالتي  وقية،مما انعكس على إجمالي الحصة الس، المركز الثالث كل الخدمات محتلة بذلك

  .2016سنة لومن خلال الجدول التالي سنوضح توزيع المشتركين لكل مؤسسة حسب نوع الخدمة  .الموالي

  2016سنة  توزيع المشتركين حسب نوع الخدمة ):3.4( الجدول رقم

    G4  3G  GSM  اجمالي المشتركين

17 344 746  712 670  10 372 787  6 259 289  ATM موبيليس  

16 367 886  707 064  7 453 987  8 206 835  OTA جيزي  

13 328 689  45 077  7 387 958  5 895 654  WTA أوريدو  

  المجموع  778 361 20  732 214 25  811 464 1  321 041 47

    Source  : https://www.arpt.dz/fr/doc/pub/raa/raa_2016.pdf, p 33. 
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لكن بالرغم من ذلك فإن صناعة الهاتف النقال في الجزائر لم تشهد الحـروب السعرية المدمرة إلى حد الآن والتي قد      

النقال وعدم  تؤثر سلبا على ربحية الصناعة، وربما يعود سبب ذلك إلى تنامي معدلات الطلب على خدمات الهاتف

وصول الصناعة مرحلة التشبع في مجال خطوط الهاتف النقال، كما أن الخدمات المقدمة في هذا ا�ال مازالت في تطور 

  .مستمر مع إدخال تقنيات تكنولوجية متجددة ومتطورة، وعروض ترقوية دورية

للقرارات السعرية، وكذلك  ؤسسات سواء بالنسبةابعية بين الموما يلاحظ أن التــأثيرات التبادلية وردود الفعل التت     

شهدت حيث العــروض الترقوية تكون سريعة نوعا ما ويتجلى ذلك خاصة بعد دخول مؤسسة أوريدو في هذه الصناعة، 

ات، تلك الفترة بداية المراوغات بين المتنافسين الثلاثة، سواء بالنسبة لأسعار شراء الخطوط الهاتفية أو أسعار مختلف المكالم

 وإصدار، %50، وتخفيض تسعيرات المكـالمات بنسبة %70تخفيض أسعار الخطـوط الهاتفية النقالة بنسبة  إلى مما أدى

وقد عرضت مؤسسة أوريدو خطـوط الـدفع المسبق عند بداية نشاطها التجاري %. 80ـــــ المكالمات الدولية بـ

يقارب سعر منافسها جيزي، بينما اضطرت موبيليس تحت دج الذي  2900 ـــــ، بسعر شريحة يقدر ب)2004أوت(

، وخفضت جيزي سعرها بقيمة الفارق الأول دج 2800دج إلى  5800ضغط المنافسة تخفيض أسعار خطوطها من 

أما بالنسبة للدفع المؤجل، فقد كانت نتائج . دج 2900بقيمة  2004بينها وبين نجمة، فكان سعرها في سبتمبر 

 )1(.مؤسسة من المؤسسات صيغ جديدة للاشتراك بأفضل الأسعار، تتناسب مع مختلف الزبائن التباري ابتكار كل

 ،صناعة الهاتف النقال اشتدت المنافسة أكثر فأكثر بين المؤسسات القائمة إلىمنذ دخول أوريدو و وبذلك فإنـه      

والمكالمــات كمــا تحسـنت جــودة ) المســبق والمؤجــلخطــوط الــدفع (وتنوعــت بذلك العــروض وانخفضــت أسـعار الخطــوط 

  .المنتجــات والخدمات المقدمة وذلك كله في صالح المشــترك

  تهديد المؤسسات الراغبة في الدخول للصناعة: الفرع الثاني

ي للصناعة ومرهونا لمؤسسات الراغبة في دخول الصناعة يبقى أمرا احتماليا بالنسبة للوضع المستقبلا بالرغم من أن     

، إلا أن هذه المؤسسات تبقى تمثل ARPT بقرار الحكومة ممثلة في سلطة ضبط البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية

�ديدا فعليا يؤثر على نشاط واستراتيجيات المؤسسات القائمة في الصناعة، وتعتبر عوائق الدخول للصناعة بشتى أشكالها 

القائمة، إضافة إلى العوائق المتعلقة بقرارات الحكومة على شكل التراخيص الصناعية هي صمام والتي تعتمدها المؤسسات 

  )2(.الأمــان الذي يجعل من قـوة �ديد هؤلاء ضعيفة نسبيا

                                                 
 .265الهاشمي بن واضح، مرجع سابق، ص  )1(
 .271 فواز واضح، مرجع سابق، ص )2(
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لخدمات الجيل من أجل الحصول على الرخصة الثالثة تتمثل المؤسسات الكامنة في المؤسسات التي تقدمت سابقا      

صناعة الهاتف وهي ترغب حاليا في دخول  WTA للاتصالاتوالتي فازت �ا الوطنية  2003سنة  في GSMالثاني 

في حالة فتح ا�ال لمتنافس رابع من طرف الحكومة الجزائرية، والجدول الموالي يبين مختلف المؤسسات المحتمل دخولها النقال 

 .وهي مرتبة حسب نتائج المناقصة

  لصناعةالمحتمل دخولها ل المؤسسات): 4.4( جدول رقمال

  

  

 

  

  

  

  

  

  

Source: ARPT, Raport final sur le processus d'octroi de la3° licence de norme GSM, 

2003, p  .07  

مجموعة من المؤسسات العالمية التي أعلنت رسميا رغبتها في شراء الرخصة  3Gالجيل الثالث  خدمة استقطبتكما       

" فودافون"الفرنسية، و" فرونس تيليكوم"نجد منها شركة  ARPTبناء على ملف كامل تم إيداعه لدى سلطة الضبط 

التابعة لفرونس " أورونج"كما نجد مؤسسة  )1(.الإسبانية" تيليفونيكا"اراتية، والإم" اتصالات"البريطانية، بالإضافة إلى 

  )2(."موبيليس"أرادت أن تدخل في اتفاق شراكة مع مؤسسة" فودافون"تيليكوم ومجموعة 

 2015 سبتمر 10 فيإيمان هدى فرعون علام والاتصال يد وتكنولوجيات الإبر أخرى، صرحت وزيرة الة هومن ج     

على هامش زيارة عمل قامت �ا إلى مقري متعاملي الهاتف النقال أوريدو اصمة عال رزائالجخلال ندوة صحفية نشطتها ب

 مفيد من الناحية التقنية غير رأم" رزائبالج النقالتف الها فيامل رابع تعاعتماد ممضاعفة عدد المتعاملين أو  نأوجيزي 

 . "اقإطلا لمستهلك فائدة افيوليس 

                                                 
(1  ) www.arpt.dz. vu le: 17/01/2015. 
(2  ) www.elkhabar.com/press/article/78662. vu le: 02/05/2015. 
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   تهديد المنتجات البديلة :الفرع الثالث

 يننتجوجد ميتتأثر منتجات الهاتف النقال بمختلف المنتجات البديلة لها ودرجة الإحلال بينها، وفي هذا الصدد      

  .ا محل المنتجات الأساسيةما ونحاول تحديد إمكانية إحلالهملمنتجات الهاتف النقال سوف نتناوله ينا بديليمكن اعتبارهم

  الهاتف الثابت  -1

لمسايرة  الإجراءاتوكذا بمجموعة من ) الهاتف الريفي( WLLالجزائر بإدخال نظام  اتصالاتقامت مؤسسة      

خــاصة بعد دخــول مؤسسات الهاتف النقال في محاولة منها  والاتصالاتالتطورات الحاصلة في عالم تكنولوجيا المعلومات 

أين تم منح رخصة ثانية للهــاتف  2005لزيادة عدد مشتركيها، وكانت محتكرة لخدمات الهاتف الثابت إلى غاية سنة 

  .�2006ا انطلاقا من سنة  ، وبدأ العملللاتصالاتالثابت لأوراسكوم تيليكوم المؤسسة الثانية ممثلة بالرابطة الجزائرية 

تطور الأنماط الاستهلاكية للمجتمع الجزائري فقد تضاعف الإقبال على استعمال الهاتف النقال بشكل  إلا أنه ومع      

  .والجدول التالي يوضح تطور عدد مشتركي الهاتف النقال مقارنة بمشتركي الهاتف الثابت، لهاتف الثابتابكبير مقارنة 

  )2016-2003( مقارنة عدد مشتركي الهاتف الثابت والنقال: )5.4(الجدول رقم 

  مشترك مليون: الوحدة                                                                                                          

% مشتركي النقال  % مشتركي الثابت  النقال حصة الثابت  حصة  المشتركين .إ 

2003 1,446 40,24 2,146 59,73 3,592 

2004 4,879 66,25 2,486 33,75 7,365 

2005 13,658 84,15 2 ,572 15,85 16,230 

2006 20,997 88,07 2,841 11,92 23,838 

2007 27,562 89,98 3,068 10,02 30,63 

2008 27,031 89,80 3,069 10,20 30,10 

2009 32,729 92,70 2,576 7,30 35,305 

2010 32,780 91,81 2,923 8,19 35,703 

2011 35,616 92,09 3,059 7,91 38,675 

2012 37,528 91,94 3,289 8,06 40,817 

2013 39,517 92,66 3,130 7,34 42,647 

2014 43,298 93,32 3,099 6,68 46,397 

2015 43,391 93,00 03,268 7,00 46,659 

2016 47,041 93,25 03,405 6,75 50,446 

   www.arpt.dz -:بالاعتماد على ةمن إعداد الطالب :المصدر          

                                                             - www.algerietelecom.dz       
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  .في الشكل الموالي الذي يتمثل في الأعمدة البيانية

  الثابت و  النقال مشتركي الهاتف

  
5.4.(  

الهاتف النقال بمعدلات كبيرة من سنة إلى  عدد مشتركي

سنة ) نجمة سابقا(الهاتف الثابت، وذلك منذ دخول مؤسسة أوريدو 

وتحسين جودة الخدمات  سعر شراء الخطوط انخفاض

مليون  1.446التي كان فيها عدد مشتركي النقال 

في الهــــاتف  نسبة الاشتراكأي أن  مليون مشترك

، )دج 350(الهاتف الثابت لانخفاض سعر الانخراط 

وهو سعر منـاسب لمتوسط دخل معظم الجزائريين على عكس منتجات الهاتف النقال التي كانت موجهة في البداية إلى 

، واستمر في 2004مليون مشترك سنة  4,882

حيث بلغ  في مقابل استقرار نسبي في مشتركي الثابت

وسيطرة قطاع الهاتف النقال في سوق  استحواذ

  

نترنت ويتم ذلك على شكل حزم من عبر الا) 

  . ثا/ميغا 02

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

50
2

0
0

3

2
0

0
4

2
0

0
5

2
0

0
6

2
0

0
7

2
0

0
8

الدراسة التطبيقية لمؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر     الرابع                                                 

199 

في الشكل الموالي الذي يتمثل في الأعمدة البيانية أعلاه يمكن ترجمة معطيات الجدوللمزيد من التوضيح 

مشتركي الهاتفبين عدد مقارنة : )1.4(رقم  الشكل  

5.4(انطلاقا من معطيات الجدول رقم  ةمن إعداد الطالب :المصدر

عدد مشتركيتزايد يتضح لنا مدى  والشكل من خلال الجدول

الهاتف الثابت، وذلك منذ دخول مؤسسة أوريدو  في مشتركيأخرى، بينما تقابلها زيادة نسبية فقط 

انخفاضكثالث متنافس في صنــاعة الهاتف النقال أدى ذلك إلى 

التي كان فيها عدد مشتركي النقال -  2003من سنة عدد مشتركي الهاتف النقال بذلك 

مليون مشترك 2.146مشترك أقل من عدد مشتركي الهاتف الثابت والذي قدر بـــ 

الهاتف الثابت لانخفاض سعر الانخراط أين كان المستهلك الجــزائري يفضل خط % 60

وهو سعر منـاسب لمتوسط دخل معظم الجزائريين على عكس منتجات الهاتف النقال التي كانت موجهة في البداية إلى 

4,882ليصل إلى ، - ذوي الدخول المرتفعة وكانت أسعار الخطوط مرتفعة جدا

في مقابل استقرار نسبي في مشتركي الثابت ،2016سنة مليون مشترك  47.041 

استحواذا يدل على مم ،مليون مشترك فقط في نفس السنة 

   .بصفة عامة على الأغلبية الساحقة من ناحية عدد المشتركين

   الانترنت

) صوت، أو صورة وصوت(تعني هذه التقنية القيام بإجراء المكالمات 

02 ثا وقد تصل أحيا إلى/كيلوبايت  512المعطيات تصل سرعة نقلها إلى 
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الرابع                                                 الفصـل  

لمزيد من التوضيح و 

  

المصدر               

من خلال الجدول     

أخرى، بينما تقابلها زيادة نسبية فقط 

كثالث متنافس في صنــاعة الهاتف النقال أدى ذلك إلى   2004

بذلك فع وارت ،المقدمة

مشترك أقل من عدد مشتركي الهاتف الثابت والذي قدر بـــ 

60الثابت كانت تمثل 

وهو سعر منـاسب لمتوسط دخل معظم الجزائريين على عكس منتجات الهاتف النقال التي كانت موجهة في البداية إلى 

ذوي الدخول المرتفعة وكانت أسعار الخطوط مرتفعة جدا

 صل إلىيلالارتفاع 

 03,405عددهم 

بصفة عامة على الأغلبية الساحقة من ناحية عدد المشتركين الاتصالات

الانترنتالاتصال عبر  -2

تعني هذه التقنية القيام بإجراء المكالمات      

المعطيات تصل سرعة نقلها إلى 

مشتركي النقال

مشتركي الثابت
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تجهيزات الإعلام الآلي، تكاليف  ارتفاعلهاتفية، إضافة إلى أسعار الاتصالات ا لارتفاععرف هذا ا�ال تأخرا نتيجة      

أصبح هذا ا�ـال يخضع لنظام الرخص، تشجيعا للاستثمـار  2004من ماي  وانطلاقاللقطاع العام،  الانترنتوخضوع 

 120شتراك من مما أدى إلى انخفاض أسعار الا. ، الذي شهدت فيه الجـزائر عجزا مقــارنة بنظيرا�ا من الدولالانترنتفي 

تزال  ورغم هذا الارتفاع لانترنت، ما ساهم بشكر كبير في ارتفاع عدد المشتركين في خدمات الا سا،/دج60سا إلى /دج

  .%40نسبة التوغل ضعيفة مقارنة بالدول المتقدمة التي يبلغ فيها متوسط هذه النسبة 

 هايكتر لمشأنه لا يشكل ضغطا على المؤسسات العاملة في صناعة الهاتف النقال خاصة وأن كل مؤسسة أتاحت كما      

الجيل الرابع و  3Gالجيل الثالث خدمات عن طريق شرائح الهاتف النقال، من خلال  الانترنتشبكة  إلىإمكانية الولوج 

G4  والقضاء  الانترنتعدد معتبر من المشتركين في  استقطابتمكنت هذه المؤسسات من  او�ذ. 2013منذ سنة

مؤسسات الهاتف النقال باقي تقديم  فقط بل على الاتصالالأمر  قتصر، ولم يالانترنتبذلك على �ديد الاتصال عبر 

   .السلكية الانترنتخدمات المقدمة من طرف مؤسسات لل المنافسة نترنتالاخدمات 

قبل دخول مؤسسات الهاتف النقال في مجال المشتركين في خدمة الانترنت بالجزائر  تطور عدد يوضح الجدول التاليو      

  .وبعده الانترنتتقديم خدمات 

  )2016-2003( تطور عدد المشتركين في خدمة الانترنت بالجزائر): 6.4(الجدول رقم 

  مليون مشترك: الوحدة                                                                                                                                            

 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 السنوات

عدد 

 المشتركين
0.72 1.55 1.98 2.54 3.31 3.63 4.08 4.63 5.28 5.86 6.47 11.19 18.58 29.53 

توغلالنسبة   2.20 4.63 5.84 7.38 9.45 10.18 11.23 12.5 14 15.23 16.5 28 46 71.17 

       .http://www.internetworldstats.com/stats1.htm -: على بالاعتماد ةمن إعداد الطالب :المصدر

 -                www.itu.int /Individuals using the Internet. vu le18/02/2017. 

بصفة عامة قد ارتفع بنسب طفيفة من سنة  الانترنتالملاحظ من خلال معطيات هذا الجدول أن عدد مشتركي      

، ويفسر 2016و 2013عان ما تضاعف لعدة مرات ما بين سنتي ، لكن عدد المشتركين سر 2012إلى سنة  2003

منح رخص استغلال  حيث سهل الانترنتالسريع بدخول مؤسسات الهاتف النقال مجال تقديم خدمات  الارتفاعهذا 

تف النقال استخدام الانترنت بشكل واسع، خاصة مع كثرة الأعطال المرتبطة لمؤسسات الها G4و G3تكنولوجيا 

   .بالانترنت السلكية ومشاكل التوصيل والكابلات

  :وفق الجدول التاليعلى سبيل المثال  2016لسنة  الانترنتتفاصيل مشتركي  سنحاول تقديمو      
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  2016لسنة  الانترنتلمشتركي 

 النسبة المؤوية  

7.05 

2.63 

  85.36 

4.96 

0.001 

100 

Source :https://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2016/Observatoire_Internet_2016.pdf

vu le: 20/02/2017. 

الهاتف قطاع كل من لخدمات الانترنت  المشتركين في

  2016الانترنت لسنة 

  
7(.  

، أي زيادة قدرها 2016مليون مشترك خلال سنة 

 يمشتركبالمقارنة مع نفس الفترة من السنة الماضية، نشأت هذه الزيادة، من جهة، نتيجة للنمو الكبير المسجل في 

مليون  25إلى  2015ل سنة لامليون مشترك خ

دخول انترنت الجيل الرابع للنقال  ، ومن جهة أخرى، نتيجة
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لمشتركي  الإجماليتوزيع العدد ): 7.4(الجدول رقم 

  عدد المشتركينالانترنتمشتركو 

ADSL 2 083 114 

 G LTE4(  775792(انترنت الجيل الرابع للثابت 

  G3  25214732انترنت الجيل الثالث للنقال 

 G4 1464811انترنت الجيل الرابع للنقال 

)اتصالات الجزائر(  Wimax251 

 29538700إجمالي المشتركين

https://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2016/Observatoire_Internet_2016.pdf

المشتركين فينسب توزيع أكثر  وضيحلتبالدائرة النسبية يمكن الاستعانة 

  .، وهو ما يوضحه الشكل التالي2016الجزائر لسنة 

الانترنت لسنة شتركي نسب توزيع م ):2.4(الشكل رقم 

7.4(انطلاقا من معطيات الجدول رقم  ةمن إعداد الطالب :المصدر

مليون مشترك خلال سنة  11 ـــــلمشتركي الانترنت ارتفاعا قدر بـ الإجمالي

بالمقارنة مع نفس الفترة من السنة الماضية، نشأت هذه الزيادة، من جهة، نتيجة للنمو الكبير المسجل في 

مليون مشترك خ 16، حيث انتقل عدد المشتركين من G3انترنت الجيل الثالث للنقال

، ومن جهة أخرى، نتيجة%54,51، أي زيادة قدرها 2016

.   

ADSL

 G(انترنت الجیل الرابع للثابت 
LTE

G3انترنت الجیل الثالث للنقال 

G4انترنت الجیل الرابع للنقال 

Wimax) اتصالات الجزائر

الرابع                                                 الفصـل  

الجدول رقم 

 مشتركو 

 

انترنت الجيل الرابع للثابت 

انترنت الجيل الثالث للنقال 

انترنت الجيل الرابع للنقال 

Wimax 

 إجمالي المشتركين

https://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2016/Observatoire_Internet_2016.pdf. 

يمكن الاستعانة      

الجزائر لسنة في  النقال والثابت

المصدر               

الإجماليسجل العدد      

بالمقارنة مع نفس الفترة من السنة الماضية، نشأت هذه الزيادة، من جهة، نتيجة للنمو الكبير المسجل في % 51

انترنت الجيل الثالث للنقال

2016ل سنة لاك خمشتر 

G4 في هذه السنة.

انترنت الجیل الرابع للثابت 
LTE4)

انترنت الجیل الثالث للنقال 

انترنت الجیل الرابع للنقال 

اتصالات الجزائر(
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  )المجهزين(القوة التفاوضية للموردين : الفرع الرابع

اصة المصممة خصيصا لهذا الغرض، وهي الخالاتصال إلى مجموعة متنوعة من المعدات والتجهيزات  ةتحتاج عملي     

تسير وفق مراحل مترابطة ومتتابعة ومتكاملة، حيث تبدأ من طلب الاتصال من مشترك معين انطلاقا من هاتفه النقال 

، هذه BTSالمتضمنة لكـل بياناته، ثم يستقبل طلب الاتصال من قبل المحطة المركزية للإرسال SIMالذي يحوي شريحة 

، هــذا الأخير يقوم بنقله BSC ـن التغطية للمنطقة الجغرافية التي يكون فيها المشترك، ثم ترسله بدورها إلىالأخيــرة تضم

مع الرقم المرسل إليه هـــاتف ثابت أو نقــال، لتحديد المسـار الذي سيسلكــه  الاتصال، الذي يقوم بربط MSCإلى

للمتعامل الــواحد في الهــاتف   MSCالجهـــاز الذي يسمح بالربط البيني بين كل تجهيزات  SS7الاتصال، بينمـــا يمثل 

، بالإضافة إلى عدد من محطات BTS تتكون من المحطات القاعدية للإرســـال GSMشبكات الـ كل أن   أي .النقال

  .SS7جهزة المتطورة كجهاز بالإضافة إلى العديد من الأ MSC، وعدد محدود من مراكز الاتصال BSC المراقبة

على مجموعة من ا�هزين الأجانب على اعتبار أن الهاتف النقال في الجزائر صناعة تعتمد المؤسسات القائمة في      

، والسويدي ALCATELمختلف التجهيزات المعتمد عليها كلها تصنع في الخارج، نذكر منها ا�هز الفرنسي 

ERICSON، والألماني SIEMENS، وا�هـــزين الصينيين ZTE وHUAWEI.)1(  حيث يقوم هؤلاء

ا�هزين بتقديم مختلف احتياجات القطاع من تجهيزات الاتصال وأحدث التكنولوجيات في هذا ا�ال سواء الخاصة 

  .ذه ا�موعة من الموردينوفيما يلي تقديم مختصر له .G4والرابع  3Gأو تكنولوجيا الجيل الثالث  GSMبشبكة 

تجهيزات  بامتلاكالتي تسمح للمؤسسات  الاتصاليقدم هذا المورد الحلول الخاصة بطرق  :ALCATELالمورد  -

دولة، وهو أساسا يعتبر من موردي مؤسسة  130، وهو ينشط في أكثر من)صوت، صورة(خاصة بنقل المعطيات الرقمية 

  )2(.جيزي

وهو من موردي مؤسسة موبليس وأوريدو على الخصوص، ويعتبر من أكثر الموردين  :ERICSONالمورد  -

انتشارا في الجزائر والعالم، يمدها بالحلول الخاصة بالتجــهيزات وطرق الإتصال، والتكنـــولوجيا المتطورة،خاصة في مجال نقل 

ز تجهيزاته بالجودة العالية، دولة، وتتمي 140، وهو ينشط فـي أكثر من GSM ،UMTS ،GPRSالتكــنولوجيا 

  )3(.الاستخداموالسهولة في 

                                                 
  .205مرجع سابق، ص ، الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين مواردها الخاصة وبيئتها الخارجيةأحمد بلالي،  )1(

(2  ) www.ALCATEL.com. vu le: 08/08/2014.                                                                                 
(3  ) www.ERICSSON.com. vu le: 15/08/2014. 
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في عالم تحتدم فيه المنافسة يوما بعد يوم، تسعى المؤسسات الصناعية باستمرار إلى إيجاد سبل لتحقيق ميزة تنافسية      

اعة وسلوكها الاستراتيجي وأثرهما على أدائها، ـــيتوقف على قدر�ا على تحليل العلاقات بين هيكل الصن، وهو ما مستدامة

الذي جاء به باحثي الاقتصاد الصناعي، ونظرا لتشعب العلاقة بين تلك العناصر ) أداء -  سلوك - هيكل (نموذج وفقا ل

، وعلى اعتبار أن هدف هذه المؤسسات هو البحث عن رفع مستوى أدائها كان لابد أن ينصب عملها على وتعقدها

من هنا كان الهدف العام من هذه . للمؤسسة تنافسية ميزة في تحقيق اتيجيات العامة للتنافس التي تساهمتبني الاستر 

تحليل العلاقة السببية ذات الاتجاه الواحد بين الاستراتيجيات العامة للتنافس وأداء المؤسسات الصناعية مع  الدراسة هو

  .هذه الاستراتيجياتإشارة بسيطة لأهمية تحليل هيكل الصناعة في اعتماد 

حيث حاولنا الإجابة على إشكالية الدراسة من خلال جانبين أحدهما نظري تعلق أساسا بتحليل نظري لمفهومي      

أثر الاستراتيجيات العامة للتنافس على  قمنا بتحليلالاستراتيجيات العامة للتنـــافس والأداء في المؤسسة الصناعية، كما 

، وتحليل أثر صناعةهيكل ال ، ودراسةموضوع الاقتصاد الصناعي من خلال عرض الأداء في ظل الاقتصاد الصناعي

  .على أداءها في الصناعة السلوك الاستراتيجي للمؤسسات

تحديد أثر و  قطاع الهاتف النقال في الجزائرقمنا من خلالـه بإسقـاط الجوانب النظـريـة على مؤسسات وآخر تطبيقي      

 قمنا بتقديم عام لصناعة الهاتف النقال في الجزائر، حيث هذه المؤسساتالاستراتيجيات العامة للتنافس على أداء 

تحليل هيكل من خلال في مرحلة ثانية،  SCP، ثم قمنا بتحليل قطاع الهاتف النقال في الجزائر وفق نموذج كمرحلة أولى

الصناعة باستخدام نموذج بورتر ودراسة مختلف الاستراتيجيات العامة للتنافس المطبقة في مؤسسات القطاع، وتحليل 

من خلال تصميم وبناء استبيان وجه للمدراء والإطارات في كل مؤسسة، للتعرف إلى أرائهم و . مستوى أدائها في الصناعة

في مؤسسات قطاع الهاتف ) قيادة التكلفــــة المنخفضة، والتمييــز، والتركيز(العامة للتنافس  نحــو واقع تطبيق الاستراتيجــــيات

النقال في الجزائر، وواقع أداء تلك المؤسسات في ظل تطبيقها لتلك الاستراتيجيات، والعلاقة بين واقع تطبيق هذه 

  :إلى جملة من النتائج من أهمها هذه الدراسةمن خلال  لنصل .الاستراتيجيات وأداء هذه المؤسسات في الصــــناعة

  :نتائج الدراسة واختبار الفرضيات

  :فيما يتعلق �ذا الجانب، فقد خلصت الدراسة إلى استنتاجات مختلفة من أهمها :النتائج النظرية

للتنافس، باعتبارها إن بقاء المؤسسات الصناعية في ظل المتغيرات العالمية يستوجب عليها تبني الاستراتيجيات العامة  - 

  .تستطيع من خلالها مواجهة المنافسة القائمة في الصناعة تنافسيةتحقيق ميزة تسمح للمؤسسة ب

الاستراتيجيات  هذه تطبيق أي إستراتيجية من يتطلبو  ع الاستراتيجيات العامة للتنافس عن بعضها البعض،تختلف أنوا  - 

  .والمهارات المتميزةق والكفاءات القيام باختيار المنتج، السو 
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على معرفة عالية بموقفها الداخلي  تنافسلل من الاستراتيجيات العامة تبني إستراتيجيةو اختيار المؤسسة الناجحة في  - 

  .التي تنشط ضمنها محددات وشكل هيكل الصناعةومتطلبا�ا، وكذلك على دراية بالظروف البيئية المحيطة بالمؤسسة و 

ثل في العوامل البيئية، السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، متخاضعة لتحكم المؤسسة وت توجد عوامل خارجية غير - 

داخلية تتمثل في العنصر البشري، الإدارة، التنظيم، ، وأخرى الصناعية والتكنولوجية، تؤثر سلبا أو إيجـابـا على أداء المؤسسة

  .هذه البيئة الكلية تأثر فيها وتتأثر �ا ، وتعتبر المؤسسة جزء منتقنيات المستعملة وثقافة المؤسسةال

توفر عمليـة تقييم الأداء للمؤسسة مختلف المعلومات التي تساعدها على تشخيص وضعيتها، وهي جـزء من عملية المـراقبة  - 

زمـة لتقليص وهي بذلك تكتسي أهميـة بـالغـة عند مقـارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط، واتخـاذ الإجراءات التصحيحية اللا

ويفضل . الفجـوة بينهمـا، ويستخـدم في ذلك عدة مؤشـرات أهمها مؤشر الربحية، الإنتاجية، التطور التقني، والحصة السوقية

  .استعمـالها كلها حتى تكـون النظـرة دقيقـة عن واقع أداء المؤسسة في الصناعة

، غير أن التحليل في الاقتصاد الصناعي يرتكز على نموذج بالرغم من التشابه بين التحليل الاقتصادي الجزئي والصناعي - 

  .، من خلال دراسة كل مكون من المكونات الثلاثة، وتحليل العلاقة التي تربط بين تلك المكونات)أداء - سلوك –هيكل (

م الدراسات يعتبر هيكل الصناعة من أهم المحاور التي يعتمد عليها الاقتصاد الصناعي في التحليل، حيث تمحورت معظ - 

الأولى في مجال الاقتصاد الصناعي حول هيكل الصناعة، وكيف يؤثر على العناصر الأخرى، أي السلوك والأداء، ثم جاءت 

  .الدراسات بعد ذلك لتبين أنه هناك علاقات تبادل بين هذه العناصر

 يمكن ذلك إلا بقدرة المؤسسة علىالصناعة، ولا  في ةقائمال المؤسسات الأداء هدف من المستويات أحسن تحقيق يعد - 

على الأرباح في الأجل القصير وتنمية الحصة السوقية إيجابا  أثرفالاستراتيجيات القويـة ت. للتنافس ستراتيجيات العامةالإتبني 

إذا رفضت التـوافق وتغيرات  لكنها. الصناعية رفع مستوى أداء المؤسسةوالتي تساهم في النهاية في  في الأجل الطويل

   .ها في الصناعةأداءا كانت بذلك عـائقا أمام تحسين وانغلقت على نفسهالصناعة 

  :النتائج التطبيقية

واتصالات الجزائر، وبعد ما جاء به قانون تميز قطاع الهاتف النقال في الجزائر بالاحتكار التام من طرف مؤسسة بريد  - 

 ،"جيزي"للاتصالات  أوراسكوم مؤسسة وهي مؤسسات، لثلاثه بذلك باستيعاو  وفتح باب المنافسة، 03-2000

  .أصبح يتميز باحتكار القلة "سابقا نجمة "أوريدو ومؤسسة ،"موبيليس" النقال للهاتف الجزائرية ةؤسسالم تليها

 السلكية يد والمواصلاتبسلطة الضبط للبر  سمي الانفتاح والمنافسة م لعمليةإنشاء جهاز ضبط وتنظي - 

السهر علـى تكـريس  تهامهم ،مستقلة تتمتع بالشخصية المعنوية والسلطة المالية، وهي مؤسسة  (ARPT)يةواللاسلك

  .منافسـة شـرعية في قطاع البريد والمواصلات وأخـذ كـل التـدابير لإرسـائها
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يعاني قطاع الهاتف النقال في الجزائر من نقص البنى التحتية المتعلقة �ذا القطاع مقارنة مع كل دول الجوار، رغم ما  - 

 هذا النمو والانتعاشوفي أعقاب  ،)2016- 2003(وخاصة في الفترة منذ تحريره  ينغير مسبوقوانتعاش  نموه من شهد

مثل الإنترنت عبر الهاتف النقال، وذلك من أجل البقاء  إضافيةت تطورت نظرة المتعاملين في هذا القطاع إلى خدما

 .والنجاح في الصناعة

لى المؤسسات القائمة في الهاتف النقال في الجزائر بجاذبية كبيرة وذلك لضعف القوى الضاغطة عتتميز صناعة  - 

  .صناعةهذه الاعتماد نموذج القوى الخمس لتحليل متغيرات وأبعاد هيكل  وهذا ما تم استنتاجه من خلال الصناعة،

مؤسسات قطاع الهـاتف النقـال في الجزائـر الاسـتراتيجيات العامـة  تطبق ،القطاعنتيجة للمنافسة الشديدة بين مؤسسات  -

 ز، وأخـــيرايـــالتمي ةســـتراتيجيإهـــا تأكثـــر اســـتخداما، تل ةنخفضـــقيـــادة التكلفـــة الم ةســـتراتيجيإحيـــث كانـــت  ،ختلفـــةالمللتنـــافس 

   .التركيز ةاستراتيجي

يتم تطبيق إستراتيجية قيادة التكلفة المنخفضة في مؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر من خلال خفض تكلفة  - 

 من الإنتاج السابق في خفض تكاليفالتوزيع، خفض الأسعار، البحث عن وفورات الحجم، استخدام المعرفة المكتسبة 

   .التخفيض ةبإستراتيجيوقوة عاملة ملتزمة  ،ممارسة رقابة مالية محكمة على الإنفاق بشكل عام نتاج،الإ

ز في مؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر من خلال إضافة خصائص وصفات معينة ييتم تطبيق إستراتيجية التمي - 

 قدمة، عقد دورات تدريبية للعاملين تساعد على التمييز،تللمنتج تطابق المواصفات الدولية والتقنيات التكنولوجية الم

تقديم منتجات استثنائية تبرر الارتفاع في الأسعار، الإبداع من  استقطاب الموارد البشرية ذات المؤهلات الفنية العالية،

   .خلال التطوير

يتم تطبيق إستراتيجية التركيز في مؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر من خلال استهداف جزء معين من السوق  - 

التركيز على قطاعات معينة من السوق وتقديم لها منتجات عالية الجودة، التركيز على  أووتلبية متطلباته بأقل التكاليف، 

تلبية الاحتياجات الخاصة لجزء معين  لاستجابة السريعة لتغير أذواق الزبائن،امتلاك مرونة تمكن من ا الأسعار التنافسية،

  .من السوق بشكل أسرع من المنافسين

مــن خــلال تأثيرهـا المباشــر علــى مؤشــر الانتاجيــة والــذي يــؤدي بــدوره إلى تـؤثر إســتراتيجية التكلفــة المنخفضــة علــى الأداء  -

  . في الصناعة مستوى أرباحهاا يرفع من مم ،قدرة المؤسسة على تخفيض أسعار منتجا�ا

فريــدة، وخلـــق صــائص بخ يــز المنتجــاتي ممــا يســمح بتمقــنيجية التمييــز ومؤشــر التقــدم التوجــود علاقــة كبــيرة بــين إســتراتي -

يـز، يالتمة ستراتيجيإالتي تطبق ن مؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر أبينت نتائج الدراسة بكما صعوبات في التقليد،  

  .منتجات تتضمن مزايا جديدة أ�ا تقدمتمتلك معدات تكنولوجية عالية الجودة، و 
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لدى كل  ةشر الربحية والحصة السوقيوجود علاقة كبيرة بين إستراتيجية التركيز ومؤ لتؤثر إستراتيجية التركيز على الأداء  - 

  . مؤسسات القطاع

، ويختلف هذا الأثر قطاع الهاتف النقال في الجزائر أداء مؤسساتتنافس على لل العامةستراتيجيات الا بنيلتر هناك أث - 

قطاع الهاتف النقال في منذ دخولها ل كبيرة، وحققت نجاحات  "جــيزي"تطورت مؤسسة حيث من مؤسسة إلى أخرى، 

 "جيزي"ات تلبي متطلبات المشتركين، فأحسنت منتج، وذلك نظرا لعدم قدرة اتصالات الجزائر على تقديم الجزائر

القيادة بالتكلفة المنخفضة،  إستراتيجيةتتصدرها  استغلال الظروف، معتمدة بذلك على مجموعة من الإستراتيجيات

لعدة في السنوات الأولى من دخولها، وساعد�ا على المحافظة على مركزها الريادي  صناعةمن السيطرة على ال مكنتها

شرات الأداء المتمثلة في رقم الأعمال وعدد المشتركين مما ، أين لاحظنا تراجع كل مؤ 2015سنوات إلى غاية سنة 

  .انعكس على حصتها السوقية وأفقدها ريادة القطاع

القيادة  إستراتيجيةطبقت جميع الاستراتيجيات العامة للتنافس وبدرجة أكبر اعتمدت  "موبيليس"أما مؤسسة      

بالنسبة لمؤشر رقم الأعمال ) 2016- 2003(تميز أداءها بالارتفاع خلال طول فترة الدراسة و  بالتكلفة المنخفضة،

أن نجحت في  استمر في الزيادة دون انخفاض، بينما مؤشر الحصة السوقية كان متذبذبا بين الزيادة والانخفاض إلىحيث 

  .2016سنة  "جيزي"من مؤسسة المركز الأول في القطاع وانتزاع سوقية تحقيق أكبر حصة 

فقد اعتمدت  "موبيليس"و "جيزي"مقارنة بالمنافسين  2004سنة للقطاع  "أوريدو"نظرا للدخول المتأخر لمؤسسة      

ستراتيجية بعد تغلغلها ثم بدأت شيئا فشيئا بتحديد ورسم توجها�ا الإ، في البداية على نوع من المحاكاة والتقليد لمنافسيها

وجعلت استراتيجية على الإستراتيجيات العامة للتنافس  واعتمدت بعد ذلك "أوريدو"تطورت مؤسسة ، و لصناعةداخل ا

على حصة معتبرة من السوق في السنوات الأولى من دخولها، في زمن قصير مكنتها من السيطرة والتي التمييز في مقدمتها 

  .في الصناعةرغم المنافسة القوية في كل مؤشرات الأداء نموا ملحوظا بعدها وحققت 

  : اختبار صحة فرضيات الدراسة

  :الفرضية الرئيسية

تعتبر هذه الفرضية . الهاتف النقال بالجزائر قطاع أداء مؤسسات ثر علىيؤ الاستراتيجيات العامة للتنافس  بنيت -

وجود ارتباط واضح صحيحة بالنظر إلى ما تم التوصل إليه من نتائج في الجانبين النظري والتطبيقي، وقد تجلى ذلك في 

   .ؤسسات الثلاثللمبين الاستراتيجيات العامة للتنافس والأداء 
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   :الفرضيات الفرعية

التكلفة بقيادة ال(الاستراتيجيات العامة للتنافس المختلفة  مؤسسات قطاع الهاتف النقال بالجزائرتعتمد  -

الاستراتيجيات فرضية محققة، حيث اتضح لنا مدى تبني المتعاملين الثلاث لمختلف  ):المنخفضة، التمييز، والتركيز

 .العامة للتنافس حسب أولويات كل مؤسسة

عوامل وله أنواع مختلفة، يتم تقييمه  يعتبر تحسين الأداء هدف تسعى المؤسسة لتحقيقه، تؤثر فيه عدة -

  .نه هدف تسعى له جميع مؤسسات القطاع دون استثناءأمحققة حيث تبين لنا . بالاعتماد على عدة مؤشرات

يتأثر بتبني  المؤسسات الصناعيةيمكن القول أن أداء لاقتصاد الصناعي النموذج الذهني لفي ظل  -

صحيحة مثلما أكدته نتائج التقدير اللوجيستي لكل . الاستراتيجيات العامة للتنافس بسبب الخصائص المميزة لها

   .من مؤسسات القطاع مؤسسة

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الاستراتيجيات العامة للتنافس في مؤسسات قطاع الهاتف  -

صحيحة حيث بينت نتائج حساب معامل الارتباط لمختلف المؤسسات . الجزائر، وأداء تلك المؤسساتالنقال في 

  .أن قيمته ذات دلالة إحصائية

  :مقترحات الدراسة

  : التاليةالاقتراحات  يمكن أن نقدمبناء على نتائج الدراسة      

 ة،ــعلى المنافسة العالمي الهاتف النقال في الجزائر اعـقطأن تفتح  نقترح على الدولة الجزائرية متمثلة في سلطة الضبط - 

شكل  لتغيير، وذلك مع المراقبة والضبط للقطاعكامنة المؤسسات التسمح من خلالها بدخول  اضافية وإعطاء رخص

وضمان  ،وتفعيل دور المنافسة الشفافة بين المؤسسات القائمة لجعله أكثر تنافسيةإلى المنافسة الاحتكارية هيكل الصناعة 

  .قطاع الهاتف النقال مواكبا للتطورات التكنولوجية الحديثة اءبق

الاستفادة منها في اختيار إستراتيجية من الاستراتيجيات العامة  محاولةالمتاحة و  هاواردممعرفة على مؤسسات القطاع  - 

، عليها ة المنخفضةفالتكلبقيادة ال إستراتيجية د اعتمادالتي تري للمؤسسةبالنسبة للتنافس ولا يكون الاختيار عشوائي، ف

والمؤسسة التي لديها قدرة ابداعية  اكتساب ميزة تنافسية من خلال الحصول على أقل تكلفة في هذه الصناعة،العمل على 

التي تريد اعتماد إستراتيجية التركيز  ةبالنسبة للمؤسسوإمكانيات تكنولوجية متطورة عليها تبني استراتيجية التمييز، أما 

عليها أن تعتمد على ، وفي إطار ذلك أو منطقة جغرافية محددة لتلبية احتياجا�ا فإ�ا ستركز على شريحة ضيقة في السوق

  .أدائها، ويكون لذلك أثر إيجابي أكثر على خرتينالإستراتيجيتين الأإحدى 
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يما فبتطبيق الالتزامات المنصوص عليها في دفتر الشروط خاصة  الهاتف النقال في الجزائر ضرورة قيام مؤسسات قطاع - 

التركيز على مع ها، تخفيض أسعار مع  والعمل على رفع مستوى التدفق والتغطية يتعلق بخدمات الجيل الثالث والرابع

  . فنية عالية ومتميزةالإبداع والابتكار للعاملين من خلال عقد الندوات واللقاءات، واستقطاب موارد بشرية لديها مهارات 

ؤسسات قطاع الهاتف النقال أن تختار استخدام استراتيجيات التحالفات الإستراتيجية، وأن تنظر في التعاون يمكن لم - 

مع المؤسسات الأخرى في الصناعات الأخرى مثل البنوك ومؤسسات التعليم العالي لتعزيز القرارات الإستراتيجية الرئيسية 

من نتاجية وتقليل عدم اليقين في هياكلها الداخلية والبيئات الخارجية والحصول على مزايا تنافسية تمكنها وتعزيز قدرا�ا الإ

 .بتحقيق قيم سوقية أعلى زيادة الأرباح، والوصول إلى فرص الأعمال التجارية المحتملة التي من شأ�ا أن تسمح لها

وتقديم يد  في ا�ال التقني أو الاقتصادي، ساتذة الباحثينالأالهاتف النقال التنسيق مع قطاع نقترح على مؤسسات  - 

  .الأبحاث نتائج هذهوالاستفادة من وتسهيل وصولهم إلى البيانات المطلوبة في أبحاثهم، العون لهم 

   :آفاق الدراسة

في  الهاتف النقالأثر الاستراتيجيات العامة للتنافس على أداء مؤسسات قطاع  على تحليل اقتصرت هذه الدراسة     

 اقتراح يمكنلذلك ) أداء - سلوك - هيكل(العلاقات المختلفة بين مكونات نموذج من ، على اعتبار أننا تناولنا جزء الجزائر

  :مستقبلية نذكر منها لبحوث أرضية تكون قد والتي لها، نتعرض لم بجوانب المرتبطة المواضيع بعض

 .أو تطبيق هذه الدراسة في صناعات أخرى ،الجزائر وبلدان أخرى في مقارنة بين قطاع الهاتف النقالدراسة  - 

  .ودورها في خلق قوة سوقية للمؤسسة العامة للتنافسالاستراتجيات  - 

 .أداء قطاع الهاتف النقالعلى آثار التسويق الاستراتيجي والتخطيط  - 

  .السلوك الاستراتيجي للمؤسسات الصناعيةتحليل أثر هيكل الصناعة على  - 
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