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 إلى كل الإخوة والأخوات
 

وجي  إلى جميع إخوة وأخوات ز      
 

 إلى كل أفراد العائلة     
 أهدي ثمرة جهدي  
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 تقدير وعرفان
 

الحمد الله من قبل ومن بعد على إتمام هذا العمل، حمدا يليق بجلاله وعظيم فضله 
.واحسانه، انه هو أهل الثناء والحمد  

شراف المؤطر كمال عايشي الذي تفضل بالإ ذثم جزيل التقدير والعرفان إلى الأستا
 على هذا العمل

كما أتوجه بأسمى عبارات التقدير والعرفان إلى الدكتور عبد المليك مزهودة على 
 توجيهاته القيمة

 كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ بوقنة على توجيهاته القيمة
 كما أتقدم بالشكر إلى كل عمال المؤسستين محل الدراسة
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  :مقدمة عامة
الأعمال الذي توظف فيه المؤسسات كل  يشهد العالم اليوم تغيرات وتطورات متسارعة وعدوانية في شتى القطاعات لاسيما قطاع    

وباعتبار المؤسسة الاقتصادية هي اللبنة الأساسية في هذا القطاع . الآليات والإمكانات لضمان البقاء والاستفادة أكثر من فوائض القيمة
وهو الأمر الذي جعل التسيير . يةفإا هي التي تمثل المصدر الأساس للتغيير و اال الأكبر الذي تتجسد فيه الآثار الايجابية والسلب

بل هو البعد التسييري الذي يسهر على ضمان بقاء . الاستراتيجي فيها يزداد أهمية ويفرض نفسه كمؤطر للقرارات التشغيلية
لكن نجاح المؤسسة لا يتوقف على حسن اختيار .  والدوام تتميز بالتجديد واستمرارية المؤسسة والكفيل ببناء حافظة أفضليات

  .ستراتيجيات مواجهة المنافسة بل يتوقف أيضا على مدى التوافق والمواءمة بين الخيارات الإستراتيجية والقرارات التشغيليةا
واحدة من بين الاستراتيجيات الثلاثة الشاملة وتحدد في  Porterومن حيث الخيارات الإستراتيجية تتبنى المؤسسات حسب     

ها من خلال أسعار منخفضة لنفس تا أن تسعى المؤسسة للسيطرة بالتكاليف فتفرض بذلك تنافسيفإم. إطارها سلوكها الاستراتيجي
نوعية المنتجات التي يقدمها المنافسون، وبالتالي تركز جهودها على كل ما من شأنه أن يخفض التكاليف ويسمح بالاستغلال الكامل 

بأن تقدم منتجات مميزة عادة تكون ذات نوعية عالية، تقديم خدمات ما أن تتبنى المؤسسة إستراتيجية التمييز وذلك إو. للطاقات
لزبائنها يعجز المنافسين عن تقديمها والاعتماد على تكنولوجيا حديثة، فتبنى أفضلياا التنافسية على خصوصيات منتجاا وتميزها عن 

وهنا . تار جزءا محددا من السوق وتركز عليه مجهودااإذا كانت إمكانيات المؤسسة لا تسمح لها بذلك، فإا تخ,. منتجات المنافسين
  .تمزج المؤسسة بين نوعي الإستراتيجيتين السابقتين

في إطار هذه الاستراتيجيات الشاملة تتبنى المؤسسة استراتيجيات حافظة أنشطتها كالتكامل، التنويع، التخصص، المواجهة مع     
  .التراجع والانسحابالمنافسين، التعاون، التفادي، الشراكة أو 

المؤسسة إذا لم يكن هناك توافق بينها وبين   غير أن هذه الهندسة الإستراتيجية قد لا تعطي ثمارها ميدانيا خصوصا تعزيز تنافسية    
كل خيار  ذلك لأن. التشغيلية التي تنفذ في المديين القصير والبعيد خصوصا ما يتعلق بسياسات المزيج التسويقي  السياسات التسييرية

إستراتيجية السيطرة بالتكاليف تقتضي سياسة تسعيرية صارمة، : فمثلا. استراتيجي أو إستراتيجية شاملة ترافقه توجهات تسويقية معينة
أسواق واسعة ومختلفة الفئات، شبكات    حملة اتصالية مكثفة تعتمد بالدرجة الأولى على الحملات الإعلانية التلفزيونية منها والإذاعية،

  ... ، الإنتاج بكميات كبيرة وبشكل نمطي بالاعتماد على وسائل إنتاجية بسيطة، تشكيلة إنتاجية واسعة)التوزيع الشامل(توزيع واسعة 
في حين نجد أن إستراتيجية التمييز تقتضي أن تكون للمؤسسة قنوات توزيع مشتركة ومتنوعة وكذا الاعتماد على موزعين مميزين،     

، التركيز أكثر على وسائل الترويج من الإشهار والإعلان و من ناحية المنتوج فالمؤسسة تم كثيرا بجمالية مة التجاريةصورة قوية للعلا
  ...المنتوج وشكله على خلاف الإستراتيجية الأولى التي تم بالتكاليف أكثر،ن بالإضافة إلى اعتمادها على التكنولوجيا المتطورة،

فهي تتطلب سياسة سعرية صارمة، الاعتماد على التوزيع  .أيضا توجهات تسويقية تختلف عن سابقاا ولإستراتيجية التركيز    
، الإنتاج بكميات قليلة وعادة تكون تشكيلتها ضيقة، و بالنسبة لوسائل الترويج فإا تعتمد بدرجة )قنوات توزيع محتكرة(الانتقائي

أساس التكاليف المنخفضة من خلال البيع بأسعار تنافسية أو التركيز على منتج  ويكون التركيز إما على. كبيرة على البيع الشخصي
  .معين ويكون مميز مقارنة مع منتجات المنافسين

  :إشكالية البحث   
من منظور ضرورة التوافق بين الخيارات الإستراتيجية الشاملة وسياسات المزيج التسويقي للمؤسسة نتناول في هذه البحث 

  :تاليةالإشكالية ال
  كيف تضبط الاستراتيجيات الشاملة المزيج التسويقي للمؤسسة؟ 

  :إن الإجابة عن هذا التساؤل الرئيسي تمر عبر الإجابة عن التساؤلات الفرعية التالية
  ما هي أهم الخيارات الاستراتجيات الكبرى المتاحة للمؤسسة؟     .1



 

 
 

XI

  يات الشاملة للمؤسسة وما هي انعكاساا على الوظيفة التسويقية؟ما هي الشروط التشغيلية التي تفرضها الاستراتج     .2
  ما هي عناصر المزيج التسويقي وتتأثر بالإستراتيجية الشاملة التي تتبناها المؤسسة؟     .3
  نة؟الجزائرية بولاية بات  ما هو واقع التوافق بين الاستراتيجيات الشاملة والمزيج التسويقي بالمؤسسات الاقتصادية     .4

  
  :فرضيات البحث   
  :الفرضية الرئيسية   

  .تتوقف تنافسية المؤسسة على مدى التوافق بين الإستراتيجية الشاملة التي تبنتها ومزيجها التسويقي     
  :الفرضيات الفرعية   

أو التمييز أو تتبنى المؤسسة استراتيجياا في إطار واحدة من الإستراتيجيات الشاملة الثلاثة، السيطرة بالتكاليف  ×
 .التركيز

 .لكل إستراتيجية شاملة مزيج تسويقي خاص ا  ×
 .نجاح الإستراتيجية المتبناة على اختيار المزيج التسويقي المناسب لها يتوقف   ×
المزيج التسويقي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية تتحكم فيه تحولات المحيط التنافسي أكثر من الإستراتيجيات الشاملة   ×

  .ناةالمتب
  :تتجلى أهمية البحث خصوصا من خلال النقاط التالية   :أهمية البحث    

  التسيير الاستراتيجي يمثل الرهان الكفيل للمؤسسة لضمان مواكبة سرعة التغيير؛ –
       حدة المنافسة ووتيرة التنافسية يفرضان على المؤسسة خيارات إستراتيجية دقيقة ومتناغمة مع تسييرها الجاري؛ –
 ات الإستراتيجية والسياسات التسويقية هي إحدى الدعائم الأساسية للتنافسية؛الخيار –
تشخيص واقع التفكير الاستراتيجي بالمؤسسة يمثل مجالا جديرا بالاهتمام خصوصا في ظل الانفتاح الاقتصادي الذي تبنته   –

  .الجزائر وسعيها للإنظمام إلى المنظمة العالمية للتجارة
  :من أهداف البحث فيتك: أهداف البحث     
الهدف الأول من البحث هو إثبات أن المؤسسة لا تستطيع أن تضمن بقاءها واستمرارها إلا إذا استطاعت أن توفق بين     –

  الإستراتيجية الشاملة المعتمدة و المزيج التسويقي المتبنى؛
  فسية لها؛توضيح دور الإستراتيجية المعتمدة من طرف المؤسسة في خلق الميزة التنا    –
  .إبراز مدى تأثر المزيج التسويقي للمؤسسة بنوع الإستراتيجية التي اعتمدا  –

  :منهجية البحث    
المسحي والحقلي،  يستند هذا البحث إلى استخدام المنهج الوصفي التحليلي كركيزة أساسية في هذا البحث اعتمادا على البحثين     

    ...مية بما يتوافق وموضوع البحث، كاستخدام المنحنيات البيانية والمنحنيات التكرارية،إلى جانب استخدام الطرق والتقنيات الك
  :هيكل البحث     

  :والأسئلة الفرعية وتقييم الفرضيات تم تقسيم البحث إلى   جزئين رئيسيين  من أجل الإجابة عن الإشكالية المطروحة
  :م إلى ثلاث فصولالجزء الأول يتناول الإطار النظري للدراسة، وينقس 

فصل أول ويتناول المراحل التي مر ا مفهوم الاستراتيجية ومسارها العام، الاستراتيجيات الشاملة لبورتر وأهم  •
 .الخصائص التي تميز كل واحدة منها

 .فصل ثان ويتناول عناصر المزيج التسويقي وأهم العوامل التي تساهم في تحديده  •



 

 
 

XII 

  .التي تربط بين المزيج التسويقي المتبنى والإستراتيجية المعتمدة فصل ثالث يخصص لتوضيح العلاقة •
أما القسم الثاني فيتمثل في الجانب التطبيقي لموضوع البحث؛ والذي هو عبارة عن إسقاط لمفاهيم الجزء النظري على عينة من     

لإستراتيجية والمزيج التسويقي المتبنى من طرف هذه المؤسسات الاقتصادية الجزائرية وذلك لمحاولة تقييم مدى التوافق بين الخيارات ا
وتم تناول . والوقوف على واقع المزيج التسويقي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية وعلاقته بالاستراتيجية الشاملة المتبناة. المؤسسات

  :مؤسستين كعينة للدراسة 
  مؤسسة نقاوس للمصبرات، •
 .مؤسسة الطحن بباتنة •

  :سستين لأنوقد تم اختيار  المؤ
  حدة المنافسة في كل من قطاع المشروبات و قطاع الطحن وخاصة بعد عمليات الخوصصة التي شهدها القطاعين؛ •
من أجل إجراء ) العام والخاص(محاولة  التنويع في اختيار مؤسسات الدراسة من حيث القطاع الذي تنتمي إليه المؤسسة •

 عملية المقارنة؛
 .ستراتيجية الشاملة المتبناةاختلاف المؤسستين من حيث الا •

  : وقد اعتمدت الباحثة على الدراسة بنوعيها النوعية والكمية لمعالجة موضوع البحث، وسوف تستثمر نوعين من البيانات
  :البيانات الثانوية والتي يتم استخلاصها من

 تقارير المؤسستين محل الدراسة؛ -
 بعض المطبوعات والات التي تم بالموضع؛ -
 مراكز البحث والاهتمام بالصناعات الغذائية في الجزائر أو في العالم؛ تقارير -
 .أطروحات ومقالات الباحثين -

تم  إجراء مقابلات مع المسؤولين في المؤسستين حتى يتم تأكيد ما تم التوصل إليه يالبيانات الأولية التي يتم جمعها بأداة المقابلة؛ حيث   
  . على إثبات الفرضيات أو نفيها من البيانات الثانوية التي  تساعد
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الأول الفصل  

الإستراتيجية والإستراتيجيات الشاملة   
 

والذي أفرزته التغيرات والتطورات في مختلف الميادين  المؤسسةعدم الاستقرار في البيئة التي تعمل فيها  إن   
تفكير إستراتيجي يضمن لها البقاء والاستمرار وذلك لن يتحقق إلا باكتساب  المؤسسةواـالات، يفرض على 

متاحة أمام المؤسسة؛ فإما  إستراتيجيةوحسب بوتر فإن هناك ثلاث خيارات . تنافسية تميزها عن باقي المنافسين يةأفضل
التمييز ويتمثل الخيار الأخير في إستراتيجية التركيز التي  إستراتيجيةمن خلال تبني إستراتيجية السيطرة بالتكاليف، 

 .السابقتينتجمع بين الإستراتيجيتين 
عن  لتحقيقهاإلى تبني إحدى الخيارات لابد أن تقوم في أولا بتحديد الأهداف التي تسعى  المؤسسةأن تتوصل  وقبل  

واختيار الخيار المناسب وأخيرا تنفيذ  الإستراتيجيةطريق تشخيص كل من البيئة الداخلية لها والخارجية، ثم صياغة 
  .القرار والرقابة عليه

هذا الفصل لعرض مفهوم الإستراتيجية  تخصيصمعين تم  استراتيجي رسسة إلى قراعلى كيفية وصول المؤ وللتعرف   
  .الخيارات الإستراتيجية المتاحة أمام المؤسسة لمختلفأخيرا عرض 1والمراحل المختلفة لإعدادها و

  الإستراتيجيةمفاهيم عامة حول : الأول المبحث
I. الإستراتيجية مفهوم:  
التي تعذر على الباحثين الاقتصاديين إعطاءه مفهوما  التسييريةين المصطلحات مصطلح الإستراتيجية من ب يعتبر   

 للبحثطريقة معالجة هؤلاء الباحثين لهذا المصطلح، وأصبح بذلك يشكل لوحده مجالا  لاختلافمحددا، وذلك نظرا 
في استخدام المفاهيم  ذكاء للعديد من المفكرين الاقتصاديين، إذ يتطلب الإلمام بكل الجوانب المتعلقة بالإستراتيجية

  .     وترتيب الأفكار
  :الإستراتيجية تعريف .1

تعني القائد العسكري  والتي (strategos)تعود جذور كلمة الإستراتيجية إلى الكلمة اليونانية  اللغويةالناحية  من   
قديما للإشارة إلى  الكلمةوقد استعملت هذه . القيادة وتعني Algein الجيش وتعني Stratos:من كلمتين تتكونوالتي 

  .فن قيادة الجيوش والمعارك
 الدارسـينالتعاريف بتعدد واختلاف تصورات واتجاهـات  واختلفتالاصطلاحية فقد تعددت  الناحيةمن  أما    

جوانبه وهذا ما يجعل أمر تقديم  بكلو الباحثين في هذا اال وذلك نظرا لشمولية المصطلح، بحيث يصعب الإحاطة 
  .   ذاتهإلى درجة أنه أصبح موضوع للبحث في حد  صعبايف دقيق ومحدد للإستراتيجية  تعر
. الذين يحاولون تعريفها بالمكفوفين المفكرينالإستراتيجية بالفيل و  بتمثيل Mintzberg قام 1السياقهذا  وفي  

ومن يلمسه من . ه ثعباناجذع شجرة و الذي يلمسه من خرطومه يعتبر يعتبرهفالرجل الذي يلمس الفيل من رجله 
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يتصور  شخصفكل ... ومن يلمسه من جسده يقول بأنه جدار ومن يلمسه من نابه يقول بأنه رمح حبلاذيله يعتبره 
باحث و دارس يعرف الإستراتيجية  فكلنفس الشيء ينطبق على لفظ الإستراتيجية . الفيل من الجهة التي لامسه منها 
  .  تعريف شامل لها إعطاء أحد تمكن من من الزاوية التي يراها منها ولا

هي أا عبارة عن  الإستراتيجيةمن اال الحربي إلى اال التسييري كان أول ما عرفت به  الإستراتيجيةانتقال  بعد   
   . Andrewصاحب هذه الفكرة وكان )  (perspectiveأو وجهة نظر مستقبلية )  تصوري أفق( تصور
 قراراتينظر إلى الإستراتيجية على أا الكل المكون من تصورات،  الذي Marchesnayد في هذا السياق نج ونجد

وتنفيذ التصرفات  الأهدافوتصرفات دف إلى تحديد الغايات العامة والأهداف والوسائل التي تسمح بتحقيق 
  2.والأنشطة، وبالتالي مراقبة الأداء الناتج عن هذا التنفيذ

 ودقةالتصور ما هو إلا المنطلق الرئيسي لبناء مفاهيم أخرى أكثر تعبيرا  مفهومثين للإستراتيجية  إعطاء الباح ويعتبر    
  .عن خطة عبارةلمصطلح الإستراتيجية، حيث بعد هذا الطرح اعتبر باحثون آخرون أن الإستراتيجية 

جية ما هي إلا خطة موحدة شاملة بأن الإستراتي فيرىأبرز رواد هدا الاتجاه  من  Glueck يعتبر: كخطة الإستراتيجية
مع التحديات البيئية وهي معدة بشكل يؤكد قدرة المؤسسة على  للمنظمةومتكاملة تربط بين المنافع الإستراتيجية 

من رواد هذا التوجه بأم يركزون حول كيفية إعداد الإستراتيجية وضرورة الأخذ  نلمس. 3الرئيسيةتحقيق الأهداف 
  .ات البيئية من أجل تحقيق الأهداف المسطرةالاعتبار لتغير بعين

المفهوم  ذامن أشار إلى الإستراتيجية  أول  porterخداع الخصم أو المنافس ويعتبر ا ويقصد: مناورة الإستراتيجية
الموضوعة من قبل المؤسسة ووسائل  للأهدافمؤسسة إستراتيجية تنافسية شاملة هي خليط  لكل"حيث اعتبر بأن 

  ".تحقيقها
أا مناورة لأن ذلك لا  علىرواد هذا التوجه إلى أنه لا يمكن وصف الإستراتيجية  وتوجه :نموذج الإستراتيجية 

 أن بقوله  Mintzbergوكما يشير إلى ذلك . لكذعن  الناتجيعطي للإستراتيجية حقها، ولابد من النظر إلى السلوك 

 السلوككانت لتلك الإستراتيجية أهداف لتنظيم  إنغض النظر من مخيلة شخص معين ب ابتكارعن  عبارة" الإستراتيجية
  .4"المستقبلي قبل أن يحدث إزائها نموذج يصف سلوك حدث أم يحدث الآن

مكان أو وضعية تنافسية لها  إيجادهذا الطرح فإن الإستراتيجية هي بمثابة محاولة المؤسسة  ووفق :تموقع الإستراتيجية 
: يقول بأن الذي Bowmanهذا التوجه نجد  روادبين  ومن .اوف البيئية المحيطة مع الأخذ بعين الاعتبار الظر

في مجال تحديد الأسعار والتميز بالمنتجات أو الخدمات، بحيث  المؤسسةعبارة عن إطار يحدد أهداف  الإستراتيجية"
واهزين  والمشتريننافسين بناء مركزها التنافسي ومواجهة قوى التحليل الهيكلي المتعلقة بالم منتتمكن المؤسسة 

  .5"وديدات الدخول والمصادر البديلة

                                                                                                                                                            
 .24. ص ،2007جامعة باتنة رسالة دكتوراه،. اتيجيالاستر الفارقلإعداد مقاربة تسييرية مبنية على  مساهمة. مزهودة عبد المليك. د. 1
  .25 .ص. المرجع السابق. مزهودة عبد المليك. د.  2
  .18.ص،  )2004حامد،  دار: الأردن(التسويق  إستراتيجياتالصميدعي محمود جاسم محمد، . د. 3

.33. ، ص)2004 وائل،دار : الأردن( الإستراتيجية الإدارةالركابي كاظم نزار، . .   4  
  .34. ص المرجع نفسه،الركابي كاظم نزار، . د. 5
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  : الإستراتيجية و القرارات الإستراتيجية خصائص .2
القرارات  كباقيالمقدمة لمصطلح الإستراتيجية يمكن ملاحظة أن القرارات الإستراتيجية ليست  التعاريفخلال  من   

  :   أهمها في تلخصيو إنما لها خصائص تميزها عن الباقي و 
  .استنباطها من الشروط البيئية التي تعيش فيها المؤسسة يتمالإستراتيجية  -       
والمقصود              . المؤسسة و التي تتركز على خلق فرص جديدة ومهاراتيتم بناء الإستراتيجية من خلال موارد  -       
  .رص الجديدةتستطيع خدمة الف التيهو تحديد الموارد و المهارات  هنا
وانتظارات الفاعلين في         بقيمالمؤسسة لا تتأثر فقط بمتغيرات البيئة والموارد المتاحة وإنما أيضا  إستراتيجية -

  .على ممارسة السلطة عليها القادرين les acteurs المؤسسة
   ربماة كما تتضمن أيضا إدارة أو إذ تشمل جميع الأفراد و الوظائف في المؤسس بالشمولية،الإستراتيجية تتميز  -       

  ). مثل الممولين(الخارجيينالعلاقات مع الأشخاص  تغيير
على التغيرات التي تطرأ في  المؤسسةالإستراتيجية بالمرونة على اعتبار أن الإستراتيجية ما هي إلا رد فعل  تتسم -

  . مع البيئة الجديدة التكيفالمحيط محاولة بذلك تغيير اتجاهاا من أجل 
  :أهم خصائص القرارات الإستراتيجية نذكر ومن

المتعددة (الواسعة  الجغرافية القرارات الإستراتيجية معقدة خاصة في المؤسسات ذات المساحات طبيعة -
  . أو التي تعمل في نشاطات مختلفة) الجنسيات

ؤسسة من الحصول على ميزة تنافسية مثل تمكن الم اكتسابالإستراتيجية عموما هدف الحصول أو  للقرارات  -
ستراتيجي يبحث عن تموقع مريح كما أن القرار الا. على تخفيض التكاليف القدرةحصة سوقية كبيرة من خلال 

  . تجعلها تحصل على ميزة في السوق بطريقةللمؤسسة 
  .الإستراتيجية توجهات المؤسسة في المدى الطويل القرارات تتضمن  -
 Thomsonاحثون في تحديد مستويات الإستراتيجية، فقد طرح كل من الب اختلف :الإستراتيجية مستويات .3

& strickland إستراتيجـية الأعمال، إستراتيجـية دعم القطاع  المنظمة،إستراتيجـية : مستويات أربعة
إستراتيجية : للإستراتيجية مستويين Newman & Loganمستوى التشغيل؛ وقدم  إستراتيجية ي،ـالوظيف

في حين يعتبر التصنيف المتبع في مختلف . من التصنيفات التي قدمها الباحثون وغيرهاسة الوظيفية؛ الأعمـال، السيا
أن مستويات  باعتبار   Johnson & scholesو المتعامل به في الأدبيات الإستراتيجية هو تصنيف  المؤسسات
   1:في المؤسسة ثلاث مستويات الإستراتيجية
  ككل؛ المؤسسة إستراتيجية ×
  النشاط؛ مجال تيجيةإسترا ×
  .الوظيفية الاستراتيجيات ×

                                                
1 . G . Pellicelli, Stratégie D’ Entreprise  (Paris : Pe Boeck, 2007), p. 25. 
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ككل و الهدف من هذه الإستراتيجية هو الاستجابة  المؤسسةتشمل  حيث :المؤسسة ككل إستراتيجية . أ
ما هي مجموعة الأعمال : المشاركة، وذلك من خلال المحاولة للإجابة عن السؤال الأخرىلتطلعات الملاك والأطراف 

التي تميز المؤسسة عن  الخصائصوبالتالي البحث عن . المؤسسة أو تدخل فيها أو تخرج منهاينبغي أن تعمل فيها  التي
  .المؤسسات الأخرى

بالبحث عن عوامل النجاح في السوق المستهدف دف  الإستراتيجيةهذه  وتم :مجال النشاط إستراتيجية . ب
 تطويرهاالمنتجات أو الخدمات التي ينبغي  وتم هذه الإستراتيجية بتحديد. بالمنافسين مقارنةالحصول على ميزة 

و لأي صنف من الزبائن  تقدموعرضها وفي أي الأسواق يتم ذلك، وتحديد أي المنتجات التي يجب أن تعرض أو 
في تحقيـق مردوديـة أكبر في المدى الطويـل  يتمثللك مع الأهداف الرئيسية للمؤسسة والذي ذبحيث لا يتعارض 

ينصب الاهتمام حول التحديد بوضوح ما هي احتياجات الزبائن أو  آخرالخ وبمعنى ...و تحقيق نمو السوق و
  .كل مجال نشاط استراتيجي منافسينالمستعملين ومن هم 

من الإستراتيجية يتم تحديد كيفية الاستجابة الفعالة للتوجهات  المستوىهذا  وفي :الوظيفية الاستراتيجيات . ت
بمعنى أن  أي. الكلي في كل مجال نشاط استراتيجي من طرف مختلف أجزاء المؤسسة على المستوى المحددةالإستراتيجية 

. المتخذة على المستوى التشغيلي والقراراتنجاح الاستراتيجيات التنافسية يرتبط بشكل كبير بالسلوكيات المتبناة 
  .وتسمى هذه الاستراتيجيات بالسياسات

المستويات الثلاث للإستراتيجية فكل مستوى من هذه المستويات  بينل يمكن أن نخلص إليه هو أنه لا يمكن الفص وما  
  .المستويات بباقييرتبط بشكل أو بآخر 

II. الإستراتيجية الخيارات:  
يمثل أفضل تمثيل لرسالة المؤسسة  الذيبالقرار الاستراتيجي قرار اختيار بديل من بين البدائل الإستراتيجية،  ويقصد    

والقيام بتقويم تلك البدائل وفقا موعة . على بعض البدائل المنتخبة التركيزويتضمن القرار  وأهدافها الإستراتيجية،
  1.التي تساعد في اعتماد البديل الاستراتيجي الأكثر ملائمة الأدواتمن 

المؤسسة، والقادر  وأولوياتالاستراتيجي على أنه ذلك الخيار الذي يقابل احتياجات  القرار Thompson ويعرف
  . أكثر من أي بديل آخر يمكن أن ينفذ بنجاح فيه،لى تحقيق أهدافها من وجهة نظر صانعي القرار والمؤثرين ع

حيث . وللمؤسسة القرار النهائي في اختيار ما يتناسب والأهداف المسطرة الخياراتيعني أن هناك مجموعة من  هذا
  :التصنيف التاليمختلف للإستراتيجية وفي هذا تم الاعتماد على  تصنيفاتهناك 
  لبورتر؛ الشاملة الإستراتيجيات -
 .القاعدية الإستراتيجيات -

  
  

                                                
 .179.، ص)2005 اليازوري،: الأردن( مفاهيم وعمليات وحالات دراسية: الإستراتيجية الإدارةالدوري،  مطلك زكريا.د.  1
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  :لبورترالشاملة  الإستراتيجيات .1

إستراتيجية : ثلاث خيارات وهيفي الاستراتيجيات التي تساهم في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة،  وتتمثل    
ونظرا لأهمية هذا العنصر في هذا البحث فضلنا تقديمه . لتركيزاالسيطرة بالتكاليف، إستراتيجية التمييز وإستراتيجية 

  . من هذا الفصل الثالثبشكل مفصل في المبحث 
  :القاعدية الاستراتيجيات .2
تنقسم إلى ثلاث  بدورهاهذه الإستراتيجيات ضمن الإستراتيجيات الشاملة التي قدمها بورتر، وهي  وتندرج   

  : أقسام
  راتيجية؛الكلي للخيارات الإست الطرح •
  المرتبطة بحافظة الأنشطة؛ الخيارات •
  .المؤسسة بتطورالمرتبطة  الخيارات •

طرف بورتر ما زالت ثابتة وهي لا تتجاوز ثلاث خيارات إستراتيجية   منالخيارات الإستراتيجية المقدمة  وتعتبر   
   .الثلاثة بل يندرج ضمنها الشاملةما قدم من تصنيفات لم يمس بالاستراتيجيات  وكل
  :التالية الخيارات وتشمل  :الإستراتيجيةالكلي للخيارات  الطرح . أ

هذه الإستراتيجية المؤسسة الناجحة التي تعمل في بيئة تتسم  وتناسب1 :تدعيم الوضعية الحالية إستراتيجيات •
دف تقوية  ةالحاليوتعمل المؤسسة في هذه الحالة بالتركيز على كل مواردها في مجال الأعمال . ا التنبؤبإمكانية 

دون الرغبة في تحقيق المزيد من النجاح و إنما  التغيراتوتحسين ما لديها من مزايا تنافسية، وتحاول المؤسسة مسايرة 
  .فقط النجاحتفضل المحافظة على مستوى 

يشير إلى  الذي ،porterوقد تم اقتراح هذا النوع من الإستراتيجيات من طرف : الأفقية الإستراتيجيات •
. الأقسام والوحدات أو حتى اموعة الواحدة بيناقتسام الموارد وتحويل المعارف العلمية، سواء كان ذلك  ضرورة

ويتم تحقيق التداؤب من . يساعد المؤسسة على تحقيق أثر التداؤب الاستراتيجياتويرى بورتر أن هذا النوع من 
فيما  أوالتوزيع  شبكاتسواء من خلال التوسع في  المختلفة للارتباط وكلها دف إلى التوسع أكثر الأشكالخلال 

  . 2يخص الموارد المتاحة أمام المؤسسة
مجال  فييمكن للمؤسسة أن تتبنى إستراتيجية التوسيع إذا ما استطاعت أن تحقق ميزة : التوسعية الإستراتيجيات •

استغلال الفرص التي يمكن أن  منوذلك حتى تتمكن . نشاط ما ترغب في التوسع فيه من خلال التوسع في منتجاا
يكون التوسع إما  وقد. 3طلبام عليه زيادةوالذي يؤدي   الزبائنتتاح لها خاصة إذا لقي المنتوج استحسانا من طرف 

                                                
1. G. Johnson ; H.Scoles, Stratégique (Paris : Publi Union, 2000) , p. 349.  
2 . 2. M.Porter. L’Avantage Concurrentielle (Paris : Dunod,1999), P .435.  
3 . C.Marmuse. Politique Generale(paris : 1996) ,p.520-521. 
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تجزئة السوق واستهداف شرائح وفئات من  بإعادةبالتوسع في تشكيلة المنتجات واستهداف أسواق جديدة، أو بالقيام 
  .الزبائن الجدد

  
  :الأنشطةالمرتبطة بحافظة  لخياراتا   . ب
التركيز على منتج أو سوق واحدة، وفي غالب  يعنيهو توجه بسيط  التخصص: التخصص إستراتيجية •

تحقيق النجاح سواء من خلال ميزة التكاليف أو  إلىأمام المؤسسة التي تطمح  المتاحةالأحيان يكون الإمكانية الوحيدة 
ويمكن أن يتمحور التخصص حول المهارات التي تمتلكها المؤسسة؛ فبعدما . 1اافي خصائص منتجاا وخدم التمييز

لتشمل  ذلكبين التخصص والتنويع يقوم أساسا على المنتجات والأسواق أصبحت الآن تتعدى  التفرقةكانت 
 منتجانسة  على أا مجموعة م تعرففالمؤسسة المتخصصة هي التي تركز نشاطها و التي . مهارات وكفاءات المؤسسة

تتخصص المؤسسة  وعندما  .ن المؤسسة تتبنى التنويع هندما تكون في حاجة إلى اكتساب مهارات جديدةإ المهارات،
  .معين تطبق عليه إحدى الاستراتيجيات الشاملة استراتيجيفي مجال نشاط 

خطرا على  وتكونلنمو دورة حياة المنتج فإن إستراتيجية التخصص تناسب أكثر مرحلتي الانطلاق وا ناحية ومن
  .المؤسسة في مرحلتي النضج والزوال

 تعددوتعتبر هذه الإستراتيجية عكس إستراتيجية التخصص، حيث يتمثل التنويع في : التنويع إستراتيجية •
أو بالأحرى تتضمن . أم لا الرئيسيالأنشطة الإستراتيجية للمؤسسة سواء كانت تلك الأنشطة في علاقة مع النشاط 

  .المترابط والتنويع غير المترابط التنويعتراتيجية إستراتيجيتين أساسيتين وهما هذه الإس
النشاط الرئيسي  إلىيشير هذا التنويع إلى إضافة منتجات أو عمليات إنتاجية  و:2إستراتيجية التنويع المترابط -أ

 الإداريةالمهارات  أولتوزيع  أو قنوات ا المستخدمةللمؤسسة ويكون مترابط إلى حد ما، إما من حيث التكنولوجيا 
  ...المطلوبة أو التهديدات التي تتعرض لها

الإستراتيجية المؤسسات التي تكون في وضع  هذهوتناسب . قيام شركة ماكدونالد ببيع البيبسى مع الهامبرغر: مثلا
الات القوة التي تتمتع حيث تقوم المؤسسة باستخدام مج. إليها ضعيفة تنتميتنافسي قوي وتكون جاذبية الصناعة التي 

من تعظيم استغلالها  المؤسسةهذا ما يمكن . في أنشطة جديدة ولها علاقة بالأنشطة التي تمارسها حاليا للتنويعا 
كما تمكن هذه الإستراتيجية من تحويل المهارات بين  التسويقيةلمعارفها وخبرا بالمنتج والإمكانيات والمهارات 

  .الحجم تصادياتلاقالمؤسسات محققة يذلك 
هذه الإستراتيجية إضافة منتجات أو قطاعات للمؤسسة ليس لها علاقة مع  وتعني: إستراتيجية التنويع غير المترابط - ب

لتقلبات موسمية في  تخضعمثل قيام مؤسسة . الحالية، والهدف من ذلك هو الحصول على مزيد من الأرباح الأنشطة

                                                
1. J.P.Helfer, Management Stratégie et Organisation, 6 ème édition (Paris :Ed, Vuibert,2006), p.197.  

 
  .171. ص) ،2005، 1دار وائل، ط: قطر(الإدارة الإستراتيجية  أساسيات  ،مؤيد سعيد السالم. د. 2
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يخضع لتقلبات موسمية تختلف عن الأولى، وينجم  مختلفى تعمل في مجال نشاط أعمالها وإيراداا بشراء مؤسسة أخر
  1 :و تشمل إستراتيجية التنويع ثلاث محاور أساسية. نقدية ثابتة طوال العام إيراداتعن ذلك حصول المؤسسة على 

يلات في خصائص السوق أو من خلال إدخال تعد إلىويتحقق ذلك إما بإضافة منتوج جديد : التنويع بالمنتجات -
  ...).الحجم، التغليف،(المنتج

  .وبنفس المنتج) مختلفة جغرافيةمناطق (حيث يمكن للمؤسسة أن تدخل أسواق جديدة : تنويع الأسواق -
  .جديدقيام المؤسسة بطرح منتج جديد في سوق : التنويع الكلي -

أو  مخرجاامدخلاا أو التخلص من بإستراتيجية التكامل قيام المؤسسة بإنتاج  يقصد: التكامل إستراتيجية •
  :2 شكلين رئيسيين التكاملويأخذ . بعبارة أخرى توسيع لأنشطة المؤسسة إلى مجالات مكملة للأنشطة القائمة

  .هو قيام المؤسسة بدخول مجالات عمل جديدة، إما كأنشطة مكملة لها أو منافسة:الأفقي التكامل  
  :ويشمل بدوره: العمودي التكامل  
  .ويعني امتداد نشاط المؤسسة نحو أنشطة مورديها: لتكامل العمودي باتجاه الخلفا -
في دخول المؤسسة إلى مجال توزيع منتجاا عن طريق السيطرة على منافذ  ويتمثل:التكامل بالعمودي اتجاه الأمام -

  .وهي بذلك تتضمن كل الأنشطة المتعلقة بالتوزيع. الموصلة للمستهلك النهائي التوزيع
ü امتداد أنشطة المؤسسة نحو خارج حدود الدولة  العالميةبالإستراتيجية  ويقصد :3التدويل أو العالمية إستراتيجية

 إلىالتي دفعت  سبابأهم الأ ومن... التوسع في حجم العملاء المستهدفين  تتضمنالأصلية للمؤسسة فهي بالتالي 
  :ستراتيجية العالميةظهور الإ
ü الإنتاجن الإنتاجية، حيث تسعى المؤسسة إلى ترشيد الإنتاج بالبحث عن عوامل عالية م مستويات تحقيق 

  خاصة فيما يخص اليد العاملة؛. الأقل تكلفة على المستوى العالمي
ü السوق ووجود احتكارات القلة؛ حصص جمود  
ü بينها وبين المواد الأولية؛ المسافة تقليص  
ü أسواق جديدة لتصريف المنتوج؛ عن البحث  
ü حياة المنتج إلى الأسواق العالمية؛ ورةد امتداد  
التغيرات البيئية الكلية، السياسية منها والاقتصادية  جراءأن المؤسسة التي تتبنى هذه الإستراتيجية تواجه ديدات  غير

  .والثقافية
قيق معدل تح انخفضويتم تبني هذه الإستراتيجية من طرف المؤسسة التي : عن الاستثمار التراجع  إستراتيجية •

من مجال النشاط ما نظرا لعدم امتلاكها  الانسحابأهدافها عما سبق تحقيقه في السابق، وتكون عملية التراجع إما 
بذلك لتركيز جهودها نحو مجال نشاط معين لتحقيق مكاسب أكثر؛ و إما  تسعىللكفاءات الكافية للعمل فيها، وهي 

                                                
1. J, P, Helfer, op, cit, p. 201. 
2 . G. Johnson ; H.Scoles, p. 359. 
3. Sebastien Duizabo ; Doique Roux, Gestion et Management des Entreprise, 1ere édition (Paris : Hachette Livre, 
2005), p. 247. 
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تكليف  ارتفاعالإنتاج وتوكيلها لمؤسسات أخرى، بسبب   التنازل عن تولي عمليةنيالتي تع الأخرجةعن طريق 
  .ممارسة النشاط داخليا بالمقارنة مع تكاليف ممارسته خارجيا

  
  :المرتبطة بتطوير المؤسسة الخيارات . ت
من أجل  تبنيهااستراتيجيات النمو من بين أهم الإستراتيجيات التي يمكن للمؤسسة  تعتبر: النمو إستراتيجيات •

 ستراتيجيةإالمؤسسة  تتبعخارجي و عادة ما   ونموويمكن التمييز بين نوعين من النمو فهناك نمو داخلي  تحقيق التطوير،
  .النمو الداخلي أولا ثم تتبعها بإستراتيجية النمو الخارجي

   propre ressourceتطوير الاستراتيجيات من خلال إنشاء الموارد الخاصة وتتضمن: 1إستراتيجية النمو الداخلي -أ
التكامل إذا كان النشاط الذي تريد المؤسسة إنشاءه غير  منوتلجأ المؤسسة إلى هدا النوع . المؤسسة وكفاءات

باعتباره أفضل الطرق لتعزيز ) الابتكارات الداخلية( هدا النوع من النمو المؤسسةموجود في السوق و تفضل 
  . سيةالأساسية الممكنة والتي تمكنها من اكتساب ميزة تناف الكفاءات

حيث لا  نشاطها،ودف المؤسسة من إتباعها لهذه الإستراتيجية إلى توسيع مجال : الخارجي النموإستراتيجية  -ب  
: بإتـباع إحدى الطرق التالـية ودلكتكتفـي بتشغيـل مواردها وكفاءاا و إنما تلجأ إلى أعوان خارجييـن 

بالكامل يمثل أحد أهم الحلول التي تمكن المؤسسة الاستفادة من  اطنشفشراء . الاقتناء، التكامل، الاندماج أو الشراكة
  2:وتتمثل مبررات النمو الخارجي في. المشتركة شبكااالكفاءات و 

أو خدمات جديدة  منتجاتالنمو بوتيرة سريعة مما يسمح للمؤسسة بالدخول إلى أسواق جديدة أو بطرح  تحقيق -
  الداخلي؛ أكثر مما تحققه المؤسسة بتبني النمو

المعتبرة؛ الاستفادة من أفضلية التكلفة في حالة اقتناء  والكفاءاتيمثل الخيار الملائم للمؤسسات التي لا تملك الموارد  -
 الضروريةصعبة؛ الاستفادة من منحنى الخبرة؛ تحقيق التوازن بين الحاجة إلى الموارد  ماليةمؤسسة في وضعية 

يعتبر النمو الخارجي الوسيلة  الحجم؛؛ السعي وراء تحقيق اقتصاديات )النقدي التدفق(والاستثمارات في الأنشطة 
حـواجز : تكون فيها حواجز الدخول كبـيرة التيالوحيدة التي تسمح للمؤسسة الدخول إلى الأسواق 

  ...            تكنولـوجية، قانونية،
  :أو التعاون المنافسة •

المنتج، وكل مؤسسة تبدل كل الجهود من أجل إخراج  نفسين تقدمان علاقة منطقية بين مؤسست وهي: المنافسة -أ
و يعتبر . 3المنافسة إما بنفس المنتجات أو بمنتجات بديلة عن بعضها البعض وتكون. المؤسسات المنافسة من السوق

أو من ناحية  )التكاليفتخفيض (هو المستفيد الأول من هدا النوع من الاستراتيجية سواء من ناحية التكاليف  الزبون
  ... ،)جودة عالية(نوعية المنتجات والخدمات المقدمة

                                                
1 .G. Pellicelli, op, cit, p. 350. 
2 . Stratégor, Politique Générale d’Entreprise : Stratégie, Structure, Décision, Identité (Paris : Dunod, , 1997), p. 
186. 
3. G. Johnson ; H.Scoles et d’autres, op , cit, pp. 374-375. 
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فيه مؤسستين أو اكثر مشتركتين في الموارد والأنشطة دف  تكونيقصد بالتعاون تلك الوضعية التي  و :التعاون - ب
 فقطواجهتها بالاعتماد للتغيرات البيئية المستمرة والمعقدة فإن المؤسسة قد تعجز لم نظرا وذلك. معينةتبني إستراتيجية 

فبفضل التعاون تستطيع المؤسسة . أمامهاعلى كفاءاا الداخلية، لذا يعتبر التعاون بين مؤسستين أو أكثر الحل الموجود 
و الحصول على مصادر للتمويل، هذا بالإضافة إلى إمكانية النفاذ إلى  الابتكارالحصول على المواد الأولية، الكفاءات، 

  .الشراكةالتحالف أو : إستراتيجية التعاون شكلين أساسيين وتأخذ. جديدةأسواق 
ü وتتبنى المؤسسة هذه الإستراتيجية لعدة أسباب. متنافستينوهو التعاون بين مؤسستين : التحالف:  

  على جودة عالية؛ الحصولالوضع المشترك للموارد المتاحة والكفاءات من أجل  -
على خلق منتج جديد قد تعجز المؤسسة بمفردها على  تساعدرات الاستثمارية اتحاد الموارد والكفاءات وخاصة القد -

  إيجاده؛
  .الحصول على حصص سوقية أكبر علىإشراك مؤسستين لمواردهما و كفاءاما يساعد المؤسستين  -

  . في نفس النشاط تعمليساعد التحالف أيضا على منافسة المؤسسات الأخرى التي  كما
ü التعاون وتتضمن الشراكة التعاون بين المؤسسات التي ليست في  يأخذهل الثاني الذي ويمثل الشك: الشراكة

وللشراكة هي الأخرى أسباا يمكن التوصل إليها من خلال التعرف على الأشكال . بينهاوضع تنافسي 
  :لها المختلفة

  Les partenariats d impartition:الشراكة عن طريق التنازل -
يضمن وجود منافذ تسويقية والزبون بدوره  الموردمورد، حيث /لتي تربطها علاقات زبونبالمؤسسات ا وتتعلق

  :وتتحدد مختلف أشكال التعاون من خلال. واحتياجاتهيتحصل على المنتجات التي تتوافق 
  الأصول بطريقة مشتركة؛ تسييرأي إلى أي مدى يجب أو لا يجب : طريقة تسيير الأصول -
  خلالها تقسيم الأصول بين المشتركين؛ منما هي الوسيلة التي يمكن :  الأصولالقدرة على الفصل بين -
بعبارة أخرى ما هو الخطر الذي يمكن أن يواجهه أحد الأطراف : الأصولappropriabilité درجة تناسب  -

  .للأصول المالكةالمشتركة 
  المسار الإستراتيجي العام: الثاني المبحث

معينة بالأهداف المسطرة من طرف هذه الأخيرة وبنتائج التشخيص  إستراتيجيةة قرار تبني عملية اتخاذ المؤسس ترتبط  
اتخاذ قرار إستراتيجي  عليهالبيئة التي تعمل فيه، بالإضافة إلى المراحل الأخرى التي لابد أن تمر  والخارجيالداخلي 
  . معين
I. الإستراتيجية الأهداف:  
حيث تشير . الاستراتيجي العام، لذا ينبغي القيام ا بكل دقة وعناية المسارة من تحديد الأهداف الخطوة الثاني ويعتبر  

وهي باختصار  عمومية،ترجمة مهام المؤسسة ورسالتها في الواقع، فهي ترجمة فعلية بالأرقام لغايات أكثر  إلىالأهداف 
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من  لابدتحديد رسالة المؤسسة، أن تحديد الأهداف يعتمد بالدرجة الأولى على  وبما 1.السبب الذي يدفع للعمل
  .التطرق إلى مفهوم الرسالة ومضموا

تسعى إلى تحقيقها، حيث استقتها المؤسسة من البيئة التي  معينةوجود المؤسسة بوجود رسالة  ترتبط :الرسالة .1
دون رسالة معدة  ومنإذ تعد الرسالة المنطلق الرئيسي للإستراتيجية الفعالة، . الذي تنتمي إليه اتمعتعمل فيها، ومن 

وتعتبر الأهداف على كل . تود المؤسسة تحقيقها التيفي المؤسسة لا يمكن تحديد التوجه المستقبلي للنشاط ولا الغايات 
  .إلى تحقيقها في إشباع الرسالة تسعىمستويات المؤسسة نتائج محددة 

توجه الإدارة  وعنلأهداف التي تسعى لتحقيقها اعتبار الرسالة بمثابة فلسفة المؤسسة للحصول على ا يمكن وبالتالي   
في السوق، وبالطريقة التي تزيد من قوا التنافسية  لمنافسةالعامة في تحريك موارد المؤسسة؛ المادية، البشرية والمادية 

  .معها المتعاملينتحسن من صورا لدى 
اعد الكبرى والمقاييس التي توجه التصرفات المسيرة، والقو المبادئمجموعة من  هي" الرسالة فإن Martinet وحسب 

  .2"المؤسسةبصفة دائمة في 
لإرادة المؤسسة في السعي وراء بلوغ الأهداف العامة التي تبنتها  ترجمةيمكن تعريف الرسالة على أا عملية  كما    

تنافسية تجعلها تفوق على تمنحها ميزة  التي FCSللمستقبل، بتحديدها لعوامل النجاح في السوق  رؤيتهاالمؤسسة عبر 
على أدوارهم  والتعرفالمهم أن يقتنع العاملون بالمؤسسة بالرسالة، وأن يلتزموا ا بعد فهمها بدقة  ومن. منافسيها

ومن خلال الرسالة تتمكن المؤسسة . الأهدافبوضوح، الأمر الذي سيشعرهم بجدية الإدارة وإصرارها على تحقيق 
  :ة رئيسيةمن الإجابة على ثلاثة أسئل

الإجابة عن هذا السؤال من خلال تحديد النشاط الذي تعمل  ويتم :Le quoiهي المؤسسة التي نعمل ا ؟ ما -
  .3وما يتوافق ونتائج تقييم البيئة الخارجية ونوعية الفرص المتاحة وذلكفيه المؤسسة، 

يقها، وما الغرض من تحق المؤسسةأي ما هي الأهداف التي تريد :  Le pourquoiتبحث المؤسسة؟ عما -
مساعيها التي تعمل على تحقيقها، وعن سبب  تحديدوبالإجابة عن هذا السؤال تتمكن المؤسسة من . نشاطها

  .والغايات الأهدافوجودها، ومن هذا المنطلق يتم تحديد 
و المؤسسة سواء من الداخل أ نشاطوهم الأطراف الذين لهم تأثير على :  Le quiمن تتعامل المؤسسة؟ مع -

  .والمرتقبينخلال الإجابة عن هذا السؤال تتمكن المؤسسة من تحديد متعامليها الحاليين  فمن.  من الخارج
بتحديد أساليب العمل التي تساعد المؤسسة لبلوغ  وذلك :Le commentيتم تحقيق الأهداف؟  كيف -

هذا السؤال على تحديد وتساعد الإجابة عن . الداخلي والخارجي للمؤسسة بالتشخيصأهدافها بعد قيامها 
  .الإستراتيجي الذي يكون الحل أمام المؤسسة لبلوغ أهدافها الخيار

الوصول إليها على مدى معين، وترتبط مباشرة  المطلوبتشكيل الأهداف مجموع الغايات  إذا :الأهداف .2
  :على بعض الخصائصمن ترجمة رسالة المؤسسة نجمة صحيحة لابد أن تتوفر  الأهدافوحتى تتمكن . برسالة المؤسسة

                                                
1 . J.P.Helfer et d’autre, op, cit, p .38. 
2. A. Martinet. Stratégie (Paris :  Vuibert , 1983), p. 27. 

 .59. ، ص)1999 الجامعية،الإسكندرية، الدار (  الأصول و الأسس العلمية: الإدارة الإستراتيجية ،عوضمحمد أحمد .د.  3
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  دون أهداف محددة؛ معينةفلا يمكن لمؤسسة أن تتبنى إستراتيجية : أن تكون محددة* 
 الأهدافمن خلال تحديد طريقة معينو للقياس لمعرفة أن تمكنت المؤسسة من تحقيق  وذلك: تكون قابلة للقياس أن* 

  المسطرة بتبنيها إستراتيجية معين؛ 
  سنوات؛ 5 خلال % 25رفع الربح إلى  هدفكي تحديد : ددو أيضا بالوقتأن تكون محددة بنتيجة ومح* 
شاملة لنشاط معين ومرتبطة بالهدف  الموضوعةحيث من المفترض أن تكون كل الأهداف : الشمول والارتباط* 

  الكلي على مستوى المؤسسة؛
  .لمؤسسةالحاصل في ا التقدملتفحص المؤسسة مدى ملاءمتها و : أن تكون قابلة للمراجعة* 

II. للمؤسسةالإستراتيجي  التشخيص :  
تسعى لتحقيقها تأتي المرحلة الموالية و التي تتمثل في التشخيص  التيقيام المؤسسة بتحديد الأهداف الإستراتيجية  بعد   

تتمكن  للمؤسسةفمن خلال عملية التشخيص الاستراتيجي . والتي لا تقل أهمية عن سابقتها للمؤسسةالاستراتيجي 
مرحلة سابقة مع معطيات المؤسسة داخليا  فيلأخيرة من التأكد من مدى تلائم الأهداف الإستراتيجية المحددة هذه ا

  . وخارجيا
لوضعية المؤسسة داخليا وخارجيا من أجل تحديد نقاط  التحليلية الدراسة:"  الإستراتيجي ب التشخيص ويعرف    

بذلك يهدف التشخيص الإستراتيجي إلى , من جهة أخرىفرص ومخاطر المحيط  ومعرفة, القوة والضعف من جهة
التي تتواءم مع  المستقبليةالقدرات الإستراتيجية التي يمكن أن تعتمد عليها المؤسسة في توجهاا وتحولاا  عنالكشف 

  1. "المحيط وتغيراته
شخـيص الداخـلي الت: أساسيينخلال هذا التعريف يتضح أن التشخيص الإستراتيجي يتكـون من بعدين  من  

  .و التشخيص الخارجي
  :الإستراتيجي الداخلي التشخيص .1

 يسهلالإستراتيجي الداخلي للمؤسسة هو تحديد نقاط القوة والضعف للمؤسسة الأمر الذي  التشخيصمن  الهدف   
ين من جـهة و مواردها، ثم مقارنتها بنقاط قـوة وضعف المنافسـ تتلاءمعليها عملية اختيار الإستراتيجيـات التي  

لمواجهة المنافسين  المؤسسةو يقصد بنقاط القوة مورد أو مهارة أو ميزة قد تمتلكها . المحيطة من جهة أخرى الظروفو 
فهي قيد أو قصور في الموارد أو المهارات والتي قد  الضعفأو إشباع احتياجات الأسواق التي تقوم بخدمتها، أما نقاط 

  .بشكل مؤثر للمؤسسةتحد من الأداء الفعال 
الأكثر  الطريقةالطرق التي تستخدم في عملية التشخيص الداخلي للمؤسسة ويمكن التركيز على  منمجموعة  هناك   

 .عن طريق سلسلة القيمة التشخيصاستعمالا وهي طريقة 
 
 
  

                                                
1. Jacques de g & G, Jean-Faude, Contrôle et Choix Stratégique  (Paris :  Dalloz, 1998), p. 118. 
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  :عن طريق سلسلة القيمة التشخيص
الكثيرة  الأساليبالمعروف الميزة التنافسية أحد في كتابه  1981القيمة الذي قدمه بورتر سنة  سلسلةنموذج  يعد    

إلى تحديد مصادر الميزة التنافسية الحالية  هذهودف سلسلة القيمة . الاستعمال في عملية التشخيص الداخلي للمؤسسة
  .للمؤسسة الداخليةوالمحتملة من خلال تحليل النشاطات 

 تصميـمأ عن طريـق النشـاطات الـتي تقوم ا من أجـل أن الميزة التنافسية للمؤسسة تنش علىاتفقنا  وإذا    
الوضعية النسبية للمؤسسة إما  تحديدو إنتاج، وتسويق، فإن هذا ينجر عنه أن كل نشاط من هذه الأنشطة يساهم في 

  . الاثنين بينمن خلال التكاليف أو التمييز أو من خلال الجمع 
تكلفة أو  بأقلل على ميزة تنافسية إما من خلال ممارستها نشاطاا حسب بورتر يمكن أن تحص المؤسسةفإن  وعليه    

لكن بالتركيز على فئة صغيرة من  منخفضةبشكل مميز عن منافسيها أو من خلال محاولة تقديم منتوج مميز وبتكاليف 
مخرجات، وذلك في عبارة نظام معقد يقوم بتحويل المدخلات إلى  المؤسسةوهذا الأمر يقودنا إلى اعتبار أن . الزبائن

  .الذي يزود المؤسسة بالمدخلات والنظام الذي يحصل على المخرجات الموردظل وجود نظام 
بسلسلة  يسمىالقيمة للمؤسسة تعتمد على سلاسل القيمة للموردين و العملاء ضمن نظام عام  سلسلةفإن  ومنه    

المال الذي يكون المستهلون على استعداد لدفعه  منر القد ذلك" وفي هذا الإطار يعرف بورتر القيمة على أا. القيمة
شكل السلسلة من مؤسسة إلى أخرى حسب  ويختلف1"بإجمالي الإيرادات عنهمقابل ما تنتجه المؤسسة والمعبر 

 يقومإن تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة الذي يعتمد على تحليل سلسلة القيمة ).  الصفحةأنظر (الإستراتيجية المتبناة 
الرئيسية و الأنشطة المساعدة مع توضيح الوظائف التي  الأنشطة: 2ى أساس تقسيم أنشطة المؤسسة إلى قسمينعل

  .للربحتشكل المصدر الأساسي 
التي تتولى عملية التكوين المادي للمنتج، بيعه، نقله  الأنشطةفي  وتتمثل ):الأولية(الرئيسية الأنشطة . أ

  3.البيعوكذلك خدمة ما بعد 
عمليات التموين واستلام المواد  وتشمل La logistique interne: الداخلة أو إمدادات الدخول الإمدادات •

لتأخذ بعدها . المخزونو تخزينها، كما تشمل أيضا حركة النقل الداخلي و المخازن ونظام مراقبة  والتجهيزاتالأولية 
  .هذه المدخلات مسارها ضمن خطوط الإنتاج

تشمل مختلف العمليات المتعلقة بتحويل المدخلات إلى :   La gestion opérationnelle العملياتي التسيير •
  .وتتضمن أنشطة التصميم، التعبئة والتغليف، الصيانة، الرقابة على الجودة)خدماتسلع أو (مخرجات

إلى مراكز  المنتجاتوتتضمن كل الأنشطة المتعلقة بإيصال : La logistique de sortieالخارج  الإمداد •
  .زيع، وتخزين السلع الجاهزة وتوزيعها للزبائنالتو

وهي نشاطات دف إلى دعم مبيعات المؤسسة من :  Le marketing et les ventesوالمبيعات  التسويق •
  .سياسة الأسعار التوزيع،الإعلان، قوة المبيعات، اختيار قنوات : ثقة المستهلك ورضاه ، ويتعلق الأمر ب سبخلال 

                                                
1. M.Porter. L’Avantage Concurrentielle (Paris : Dunod,1999), Pp.56-57. 
2 .Pellicelli G, op, cit.p189 
3 .M.Porter. Ibid.  Pp.56-57. 
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  ...بتسيير عمليات ما بعد البيع مثل الصيانة والإصلاح، تكوين الأفراد، وتتعلق:  Les services الخدمات •
القطاع  حسبكل هذه النشاطات يمكن أن تكون لها الأهمية في خلق ميزة تنافسية للمؤسسة وذلك  فإن وبذلك

  .الذي تنشط فيه
في  الرئيسيةذي تقدمه للأنشطة وتساهم هذه الأنشطة في خلق القيمة من خلال الدعم ال: المساعدة الأنشطة . ب

  : وتنقسم بدورها إلى ،1المؤسسة، بحيث تعمل على تسهيل أداء دورها بفعالية أكثر 
تشمل الأنشطة الـتي تم بتوفـير المدخلات :  La gestion des approvisionnementsالتمويـن تسيير •

كشراء . الشراء لعملياتشطة الرئيسية والمساعدة بالكميات و الأوقات اللازمة، فهي تخدم جميع الأن تدفقهاو ضمان 
  . وسائل الإنتاج المستعملة في سلسلة القيمة

وتخص كافة الأنشطة الهادفة إلى تحسين طرق :  Le développement technologiqueالتكنولوجي التطور •
الحاسب الآلي في كافة  علىلاعتماد يتلاءم ومقاييس الجودة الشاملة، وأنظمة الايزو الحديثة التي تستلزم ا بماالإنتاج، 
  .وتصميم المنتج و تطوير المنتجات ومراجعة الآلات المؤسسةوذلك دون إهمال الأبحاث الأولية التي تقوم ا . الأعمال
وتشمل توظيف العمال وتكوينهم وتدريبهم :  La gestion des ressource humainsالموارد البشرية تسيير •

  . يساعد على تحقيق أهداف المؤسسةبالشكل الذي  وتحفيزهم
المسؤولة عن تنفيذ  التنظيميةوتتكون من كافة المستويات : Les infrastructuresالتحتية للمؤسسة البنية •

وما يميز هذا النشاط عن الأنشطة الأخرى ..... الإدارة المالية، التخطيط،الأنشطة المختلفة في المؤسسة؛ الإدارة العامة، 
بقدر ما تنشأ عن  التنافسيةفالميزة . إلى أا تضم نشاطاا فإا تضم مجموع نشاطات سلسلة القيمة ةبالإضافهو أنه 

  .هذه الأنشطة فهي تنشأ أكثر من ترابط تلك النشاطات
  :الخارجيالاستراتيجي  التشخيص .2

ما، فهو يهدف إلى القطاع في صناعة  وقوةالاستراتيجي الخارجي هو تحليل مدى جاذبية   التشخيصمن  الهدف    
             كما أن التشخيص الخارجي يتميز بصفة الرؤية المستقبلية. التي تواجهها والتهديداتتحديد الفرص المتاحة 

)(Prospectif) ال الملائم للاستثمار الخارجيأن التشخيص  أييساعد المؤسسة في اختيار ا.   
إلى  للمؤسسةئة الخارجية لها فإنه يمكن تقسيم البيئة الخارجية الخارجي للمؤسسة يمل البي التشخيصأن  وبما   

  . الكليالمستوى المباشر أو بيئة الصناعة والمستوى غير المباشر أو : مستويين
  :environnement- Macroالكلية  البيئة . أ
ة و التي لها تأثير على خارج المؤسس تحدثالبيئة الكلية للمؤسسة في تلك المتغيرات الناجمة عن أية تغيرات  تتمثل    

وإنما لابد على المؤسسة أن تكثف من . ولا بمكن السيطرة عليها عليهامسار المؤسسة ولكن ليس لهذه الأخيرة تأثير 
بين  التعاملوتفترض البيئة الكلية أن . عالية من التكيف مع البيئة التي تتواجد فيها درجةجهودها لكي تحقق 

التي تعيش فيها و التي تشمل البيئة  البيئةعة مستقلة عن الأخرى وإنما هي جزء من المؤسسات لا يعتبر أن كل صنا
  .والسياسية الاجتماعيةالاقتصادية، التكنولوجية، الديمغرافية، 

                                                
1. M. Porter, L’Avantage Concurrentielle, op, cit, Pp. 58-61. 
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: وأهمهامجموعة من المتغيرات الاقتصادية التي لها تأثير على إستراتيجية المؤسسة،  هناك :الاقتصادية البيئة •
ولهذه المتغيرات ...التضخم، ومعدلاتام، معدلات الفائدة ومعدلات التبادل، عرض النقود، الإنتاج المحلي الخ

وعلى قدرا على تعظيم الأرباح، هذا يعني أن لها تأثير على القدرة  المؤسسةالاقتصادية تأثير بالغ الأهمية على نجاح 
  .لأسعاروبالتالي على الطلب، وعلى العوامل، وعلى تغيرات وتطور ا الشرائية

للمؤسسة، فمثلا إذا كانت المؤسسة في وضع حرج  الاستراتيجيتأثير على الاختيار  الاقتصادية  للتغيراتأن  كما   
 إما: في المدى الطويل يميل إلى الانخفاض، فان المؤسسة تكون أمام خيارين أساسين الطلبأو تواجه صعوبة و كان 

فإن الاختيار الثاني يكون  الحالة  ، في هذه)توقف المؤسسة( لاستثمار إستراتيجية إعادة الهيكلة أو التراجع عن ا
              1. فإن الإستراتيجية الثانية تكون الأفضل) الطلب في المدى الطويل ارتفاع( الأنسب، و في الحالة العكسية

 للإنتاجطرق جديدة تؤدي التطورات التكنولوجية إلى الظهور السريع لمنتجات جديدة و: التكنولوجية البيئة •
للمؤسسة ويمكن أن  والتهديداتوبالتالي انتهاء صلاحية منتجات أخرى بسرعة أيضا، وهذا ما يخلق بدوره الفرص 

وهذا من منطلق أن التكنولوجيا هي السلوك أو . المعنيةيرفع أو يخفض من عوائق دخول منافسين جدد إلى الصناعة 
رف اولة واضحة أو ضمنية للبحث وتطوير التقنيات الأساسية أو تطبيق المعمحا بعدمجموعة من السلوكات التي تسمح 

  2.لإنتاج منتوج صناعي العلمية
هذه المتغيرات بالقيم، العادات، التقاليد ومستوى المعيشة، القيم  وتتعلق: الاجتماعية والثقافية البيئة •

التعليمي والثقافي للأفراد،  المستوىبالإضافة إلى . المكانة والحضارة السائدة في اتمع المحلي والدولي الأخلاقـية،
يؤمن بأن المرأة لها  للمجتمعإذا كان المستوى الثقافي  فمثلا 3الخ...بالعملدرجة الوعي، قيم وقواعد السلوك الخاصة 

  .إنجاز الوجبات السريعة فرصةالحق في العمل فإن هذا يفتح أمام المؤسسات الغذائية 
الحكومة في الاختيارات الإستراتيجية للمؤسسات، فيمكن أن تمنح  قراراتتؤثر  قد :قانونيةالسياسية وال البيئة •

 تعريفاتفقيام الحكومة بحماية المنتجات الوطنية عن طريق فرض . أن تشكل ديدا لأعمالها يمكنلها فرصا كما 
منها وتلك التي قد تمنع الاستيراد  دالاستيراجمركية على البضائع المستوردة، أو أن تقوم بتحديد الدول التي تسمح 

يخلق فرصا  قدوالتغير في مثل هذه القرارات . الحواجز سوف تشكل عائقا أمام نمو وتوسع المؤسسة هذه وكل4منها
  . لبعض المؤسسات أو قد يؤدي إلى زيادة التهديدات التي تتعرض لها

   :البيئة الصناعية للمؤسسة تشخيص . ب
من المؤسسات التي  مثيلاالصناعية للمؤسسة على المتغيرات التي تؤثر على المؤسسة وعلى البيئة ا متغيرات تشتمل    

  5.إما إيجابي أو سلبي تأثيرتنتج منتجات متشاة أو منتجات بديلة ولهذه المتغيرات 

                                                
1 . Pellicelli G, op, cit, pp 102-103 
2. Pierre, D ; Bernard, R.Technologie et Stratégie d’Entreprise (Paris :  Edisci ence, 1994), p 45. 

 .71. ص،  )2006دار وائل، : نالأرد( مداخيلها، عملياا المعاصرة مفاخذهيمها،: الإستراتيجية الإدارةحسن عداي الجسيني،  فلاح. د. 3
  .92. زكريا مطلك، المرجع السابق، ص. د. 4
  . 107. ص. المرجع السابق ،العلميةالأصول والأسس : الإستراتيجية الإدارة. محمد أحمد عوض. د.  5
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التنافسية من  يزةللمأحد الرواد الذين قدموا إسهامات في تفسير العوامل المؤثرة في تحقيق المؤسسة  منبورتر  ويعد    
ويتناول هذا النموذج تحليلا هيكليا . الصناعةخلال النموذج المعروف بقوى بوتر الخمس أو ما يسمى يكل 

  .الفاعلة فيها والمحددة لجاذبيتها وربحيتها المنافسةلقطاعات النشاط المختلفة وقوى 
  :الشكل التاليتحكم المنافسة حسب بورتر من خلال  التيتوضيح القوى الخمس  ويمكن 

  القوى التنافسية الخمس لبورتر: 01رقم الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  

 .Pellicelli .G , op, cit,p129:المصدر

  : دخول منافسين جدد خطر .1
تنافسية عنهم، و إنما لابد من  ميزةيقتصر تحليل التنافسية على المتنافسين الحاليين فقط ودراسة كيفية تحقيق  لا    

منافسين جدد إلى الصناعة قد يقلب الموازين من خلال  فدخول. مال دخول منافسين جددالأخذ في الحسبان احت
حصة  أكبرهؤلاء المنافسين سواء تعلق الأمر في كيفية الإنتاج أو الرغبة في الحصول على  يحملهاالقدرات التي يمكن أن 

ويرتبط ديد . المتواجدة في القطاع ساتالمؤسسعار وبالتالي ارتفاع تكاليف سوقية وهذا الأمر يؤدي إلى انخفاض الأ
عوائق الدخول إلى الصناعة ضعيفة؛ الخوف من المواجهة أمر غير : أساسييندخول منافسين جدد أساسا بعاملين 

 .موجود
  : التفاوضية للموردين القوة .2

. ية لمشتري دون الأخرالأسعار، تخفيض النوعية أو يعطي أفضل رفعللموردين التأثير على المنافسة من خلال  ويمكن   
  1:من قوم التفاوضية في الحالات التالية الرفعويستطيع الموردين 

أكثر تمركزا من القطاع الذي سيباع  الموردونوكان هؤلاء  ،التي تعمل في مجال التجهيز المؤسساتعدد  قلة ×
  له المنتج؛
  من تكاليف التغيير؛ التي يقدمها الموردين أو يكون محميا لتلكوجود مواد خام بديلة  عدم  ×
  أجل حمايتهم؛ من ةوميالسلطات العم تدخل  ×
  نفقات عالية في حالة تفكيرها بالتحويل إلى مورد أخر؛ المؤسسات تحمل ×

                                                
1 . M.Porter, La Concurrence Selon Porter, op, cit, p.33. 

 البديلة المنتجات

 المتنافسين بين الصراع

 الجدد الداخلين

 لعملاءا الموردون
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  على التكامل من الأسفل؛ قادرةكانت  إذا ×
  .بجاذبية تكفل دخول موردين جدد القطاعتمتع  عدم ×
  : للعملاء التفاوضية القوة .3

  مجالالمستهلكين المستهدفين من طرف المؤسسات المتنافسة والتي تعمل في نفس  عةمجموالعملاء في  ويتمثل
المختلفة لوضعيتهم في السوق وبالأهمية المرتبطة بمشتريام مقارنة  بالخصائصوترتبط قوة تفاوض الزبائن . النشاط
ة ضعيفة، ويكون للعملاء قوة القوة التفاوضية للعملاء قوية كلما كانت المؤسس كانتفكلما . 1الإجمالي بنشاطهم
  :قوية إذا توفرت الشروط التالية تفاوضية
  المقدمة من طرف المؤسسات لا تختلف عن التي يقدمها المنافسين المحتملين؛ المنتجاتكانت  إذا ×
  مورد إلى آخر منخفضة؛ منكانت تكاليف الانتقال  إذا  ×
  دمات الخاصة بالزبون؛على نوعية المنتجات أو الخ يؤثركان منتج القطاع لا  إذا  ×
  بالتكامل الخلفي؛ القيامحالة قدر ة الزبائن  في  ×
  .وكانت مشتريام بكميات كبيرة ونمطية كبيرةامتازوا بدرجة تمركز  إذا  ×
  :البديلة المنتجات ديد .4

ي تعتبر فه. ليس لها بديل خدمةالمنتجات البديلة بدورها ديدا للمؤسسات، فغالبا ما نجد منتج ما أو  تشكل   
  :2ديدا للمؤسسات إذا توفرت الشروط التالية

  مرتفعة؛كانت مستويات الأسعار والأرباح  إذا ×
إشباعها بسهولة من طرف منتج آخر سواء من ناجية  يمكنكانت الوظائف التي تؤديها منتجات القطاع  إذا  ×

  الجودة أو التكلفة؛
بين المنتجات وليس فقط الأسعار وإنما أيضا النوعية  المقارنةالمنافسة، أين تسمح الفرصة للمشتري في  حدة  ×

  المنتج؛ومختلف التحسينات على 
  ؛بأرباح عالية تتمتعالمصنوعة من طرف القطاعات الأخرى  المنتجات  ×
  . الاعتماد على التكنولوجية المتطورة درجة  ×
   :بين المتنافسين الصراع  .5
التنافسية  كالأسعارالقطاع، ويتم تبني إحدى الإستراتيجيات شدة المنافسة لب نموذج بورتر لتحديد جاذبية  تمثلو

أفضلية تنافسية تمكنها من تحقيق  باكتسابوتقديم منتجات وخدمات بجودة عالية تسمح لتلك المؤسسات المتنافس 
  :بعدة عوامل ترتبطوحسب بورتر فإن شدة المنافسة .أرباح مرتفعة
  بير وكانت قدراا متقاربة كلما ازدادت حدة المنافسة؛ك المتنافسينالمنافسين، فكلما كان عدد  عدد ×
  على ارتفاع فرص المؤسسات في تحقيق أهدافها؛ يساعدنمو القطاع، فسرعة نمو القطاع  معدل ×

                                                
1. M. Porter .choix stratégique et concurrence (Paris :  Edition Economica, 1982), p.27. 
2 . Pellicelli G, op, cit, p. 130.  
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  أن يكونا غير متميزين أو لا يفرضان تكاليف التغير؛ يفترضالمنتجات أو الخدمات، حيث  خصائص ×
  السوق بين المؤسسات التي هي في طور التوسع؛ حصصاع من اجل القطاع البطيء وقد يؤدي إلى الصر نمو  ×
  المنافسين؛حالة وجود عراقيل كبيرة أمام خروج  في  ×
الأساليب والسياسات المتبعة في بيئة  فيالمنافسين، سواء من الناحية الإستراتيجية أو التنوع والاختلاف  تنوع  ×

   .التنافس
III. الإستراتيجية صياغة :  
تتمكن من إعداد  حتىاغة الإستراتيجية عملية صعبة تتطلب جهدا كبيرا من الإدارة العليا، وذلك صي عملية تعتبر   

فهي بمثابة الخطوة الأولى للتحول من . والخارجية الداخليةالموازنات بين متغيرا وضغوط داخلية ترد عليها من البيئة 
أدلة ذات معنى يمكن أن يهتدي ا صانعو القرار  البيئي للمؤسسة إلى والتشخيصالإطار العام للتوجه الإستراتيجي 

 تحليلتحليل الفجوة، : عملية الصياغة الإستراتيجية ثلاث عناصر أساسية وتتضمن 1.القرارات الإستراتيجية اتخاذعند 
  .الموقف والخيارات الإستراتيجية

وبين  للمؤسسةالحالي  مرحلة مهمة في عملية الصياغة والتي يقصد ا تحديد الوضع وهي :الفجوة تحليل .1
وفي . لأنشطة المؤسسة بالأداء المخطط له الحاليأو بعبارة أخرى،مقارنة الأداء . الوضع المثالي المستهدف الوصول إليه

بين الوضعيات المنتظرة أي تلك التي تؤول  الانحراف" أاالفجوة الاستراتيجية على  يعرف Hisseyنفس السياق نجد 
وانطلاقا . 2"ى إليهعالقرار الاستراتيجي وتلك التي تترجم الأهداف والطموحات التي تس اتخاذ إليها المؤسسة في عدم
 :التاليتمثيل الفجوة الاستراتيجية في الشكل  كنمن هذه التعاريف يم

  تحليل الفجوة الاستراتيجية: 02رقم  الشكل
  
  
  
  
  
  

Jacques de g & Jean-Faude. G, op, cit, p 135.   لمصدرا :  

     
الإستراتيجية هو الفضاء المستقبلي الذي تتخذ حوله القرارات  الفجوةالتي يمكن التوصل إليها هي أن  والنتيجة     

  .ممكنإلى رفع الوضعية المقدرة المرغوب فيها وبالتالي تدنية الفارق إلى اضعف حد  سعياالإستراتيجية 

                                                
 .344. ، ص)2007,الأردن، در وائل،الطبعة الأولى( منظور منهجي متكامل : الاستراتيجية الإدارةوائل محمد صبحي إدريس، , طاهر محسن منصور الغالبي. د. 1
  .61. ص السابق،جع المليك مزهودة، المر عبد.  د.2
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شخيص الاستراتيجي لكل من البيئة الداخلية والخارجية الت عمليةالمرحلة التي تلي  وهي :الاستراتيجي الموقف .2
 الأوليةوذلك من خلال بلورة النتائج عن طريق مجموعة من التوجهات الإستراتيجية . الفجوةللمؤسسة وكذلك تحليل 

  :منهاوالمؤسسة ملزمة في اية الأمر بالإجابة عن مجموعة من الأسئلة، نذكر . 1للمؤسسة
الخارجي للمؤسسة الذي يوضح الفرص المتاحة  الإستراتيجينتيجة التشخيص  وهي هو متاح فعله؟ ما -

  . و ذلك من خلال دراسة القطاع الذي تتطور فيه المؤسسة. تواجهها أنللمؤسسة التهديدات التي يمكن 
للمؤسسة الذي يكشف عن نقاط  الداخلينتيجة التشخيص الإستراتيجي  وهذا  يمكن للمؤسسة فعله؟ ما -

التي تميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات  الكفاءاتعف للمؤسسة، من اجل التركيز على القوة والض
  .المنافسة

  .ووضعيتهاعن هذا السؤال يساعد المؤسسة لاختيار الإستراتيجية التي تتناسب  والإجابة يجب فعله؟ ما -
 الذي البدائل الإستراتيجية، بالقرار الإستراتيجي قرار اختيار بديل من بين ويقصد :الخيار الإستراتيجي تحديد .2

والقيام . على بعض البدائل المنتخبة التركيزيمثل أفضل تمثيل لرسالة المؤسسة وأهدافها الإستراتيجية، ويتضمن القرار 
 2.التي تساعد في اعتماد البديل الإستراتيجي الأكثر ملائمة الأدواتبتقويم تلك البدائل وفقا موعة من 

IV. الإستراتيجية تنفيذ:   
واضحة وبسيطة كلما  الإستراتيجيةفكلما كانت صياغة  الصياغة،تنفيذ الإستراتيجية بدرجة كبيرة على  يعتمد    

وتأكيدا للعلاقة الوطيدة بين صياغة . المرجوة كبيرا النتائجكانت عملية التنفيذ أكثر فعالية وكان الحصول على 
  :تالييمكن تقديم الشكل ال التنفيذالإستراتيجية وعملية 

  بين صياغة الإستراتيجية وتنفيذها العلاقة: 03رقم الشكل
  
  
  
  
  
  
 
 

 .441ص, 2007, الأردن, دار وائل, منظور منهجي متكامل:الإستراتيجية الإدارة, وائل محمد صبحي إدريس, طاهر محسن منصور الغالبي. د: المصدر
  
   3:وتنفيذها، وهي الإستراتيجيةقة بين صيغة خلال الشكل اسابق يتضح أن هناك أربع احتمالات لوجود العلا من 

                                                
1 . M .Marchsney, La Stratégie (Alger : OPU, 1980), p. 15-21. 

 .179. ص  السابق،زكرية مطلك، المرجع . د.   2
  
.442- 441. ص ص, المرجع السابق, منظور منهجي متكامل:الإستراتيجية الإدارة, وائل محمد صبحي إدريس, طاهر محسن منصور الغالبي. د. 3  
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  .المحكمةوهي الحالة التي لايمكن للمؤسسة الحصول عليها إلا من خلال الصياغة : النجاح -
  النجاح؛عدم نجاعة التنفيذ يؤدي إلى فقدان الاستراتيجية إمكانية : الدائمة المشاكل -
  .لوارد في الصياغة، ولكن لايمكنه الاستمرارا القصوريمكن لتنفيذ الفعال أن يعالج مؤقتا : المغامرة  -
  .تغيير على المستويين إجراءوهي نتيجة منطقية لصياغة ضعيفة وتنفيذ غير جيد أيضا، وهنا لابد من : الفشل -

ووفق هذا . الوقوع في الانحرافات وتفاديأسلوب التدج من بين الأساليب الأكثر فعالية لبلوغ الأهداف  ويعتبر    
يتم ترجمة هذه البرامج إلى ميزانيات وتوضح الاجراءات اللازمة  وبعدهاتحويل الاستراتيجيات الى برامج، التدرج يتم 
عبر مختلف  البرامجوغيرها من ...البرامج في الإعلان، الترويج، البحوث والتطوير، برامج التدريب، وتتمثل. لتنفيذها
التكاليف التفصيلية لكل برنامج مطلوب  بذلك، فهي توضح وتعبر الميزانيات على البرامج في صورة نقدية. الوظائف

التي هي بمثابة نظام من الخطوات المتسلسلة والأساليب التي تصف  الاجراءاتوتأتي بعدها . لتنفيذ الإستراتيجية
  1.القيام بوظيفة معينة كيفيةبوضوح 

V. الإستراتيجية الرقابة:  

الإستراتيجية  تنفيذلأن أي انحراف في عملية . أتي مرحلة التقييم والرقابةعملية تنفيذ الإستراتيجية ت منالانتهاء  بعد   
وقد كان . الأعمال ودائرة المنافسة مجالسوف يكلف المؤسسة عواقب وخيمة، وربما يؤدي ا إلى الخروج من 

صر الانحرافات التي يمكن وتمثل دور التقييم في ح. الأهمية الكافية المرحلةمصير الكثير من المؤسسات التي لا تولي لهذه 
  . تصحيحها قدر الإمكان ومحاولةعملية التنفيذ لغرض التعرف على أسباا   عنأن تنجر 

بينها يعني  للفصلهو انه لا يمكن الفصل بين مرحلة الصياغة، التنفيذ والرقابة، لأن أية محاولة  بالذكر والجدير    
وهنا تصبح عملية تصحيح الأخطاء والانحرافات  المذكورةلكلي من المراحل إجراء عملية التقييم والرقابة بعد الانتهاء ا

  . والرقابة هي عملية ملازمة للصياغة والتنفيذ التقييملذا فإن عملية . غير ممكنة
خطوات  فيالرقابة من مؤسسة إلى أخرى وذلك حسب البيئة التي تعمل فيها، غير أا تشترك  أساليب وتختلف    

  2:التقييم بأربعة مراحل خطوات يحددان  Gauchو Glueckنجد كل من  الرقابة، حيث
  الأداء؛ أهداف تحديد -
  الأهداف والإستراتيجيات وإنجاز الخطط؛ لتحقيقالمعايير والحدود المسموح ا  وضع -
والإستراتيجيات المخططة في زمن معين واكتشاف الانحرافات  بالأهدافالمركز الفعلي في علاقته  قياس -

  وتحليلها؛ الأداءلة في الحاص
  .الإدارة بإجراء التصحيحات للانحرافات قيام  -

القدرة على بلابد من توفر نظام للمعلومات الذي يرتبط  الانحرافاتتتمكن الإدارة المسؤولة من حصر  ولكي    
شترط فيه ي كمابسرعة كي تستطيع المؤسسة القيام بإجراءات التصحيح في الوقت المناسب؛  الانحرافاتاكتشاف 

  .الأخطاء تصحيحأيضا الشمولية؛ الاقتصاد؛ أي بمعنى تزيد العناصر التي تتولى عملية 

                                                
.330-329. ، ص ص)2005، 1الدار الجامعية، ط: الإسكندرية(  المعاصر التسويق: جما الدين محمد المرسي. إبراهيم إدريس،د بتثا.  د. 1  
 . 301.ص  ،)2004دار وائل، : الأردن( الاستراتيجية الإدارةنزار الركابي،  كاظم. د. 2
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  للتنافسالإستراتيجيات الشاملة : الثالث المبحث
المؤسسة على  تساعدالخمس التي تم التعرض إليها في المبحث الثاني وسيلة من بين الوسائل التي  القوى تعتبر       

جيدة في الصناعة، ولا تستطيع فعل  مكانةا هعد المحيط الجديد، وذلك من أجل أن تضمن لنفسمجاة ضغوط وقوا
الإستراتيجيات التنافسية التي تمكن المؤسسة من تحقيق أحسن  إحدىذلك إلا من خلال كسب ميزة تنافسية بتبني 

بأسعار  منتجاايث تمكنها من بيع أن تحقق ميزة تنافسية إذا تمكنت من تخفيض التكاليف بح تستطيعفالمؤسسة . أداء
الثانية التي تمكن المؤسسة من  والطريقة1.الربحمنخفضة وبالتالي الحصول على أكبر حصة سوقية وتحقيق قدر كبير من 

حيث تسعى المؤسسة إلى تكوين صورة ذهنية جيدة حول منتجاا وخدماا  التمييزتحقيق الميزة هي تبني إستراتيجية 
أي محاولة المؤسسة الوصول  التركيزوتتمثل الإستراتيجية الأخيرة في . بار منتجات المؤسسة جوهرية وفريدةاعت وبالتالي

  .من خلال العمل في قطاع معين للمؤسسةإلى أفضل موقع في السوق وبناء ميزة مميزة 
  .تم تخصيص هذا المبحث للعرض المفصل لها الاستراتيجياتأجل التعرف أكثر على هذه  ومن 
الميزة التنافسيـة في صناعـة معينة، لابد من تبني إحدى الإستراتيجيات  تحقيقتتمكن المؤسسة من  حتى    

. الداخلية لها والكفاءاتويعتمد نجاحها في تبني إحداها على مدى قدرة المؤسسة على توظيف الموارد  التنافـسية،
  :هي موضحة في الشكل الموالي كماتراتيجيات، وتتمثل الخيارات الإستراتيجية المتاحة للمؤسسة في ثلاث إس

  porterالشاملة ل التنافسية الإستراتيجيات  :04رقم الشكل
  

  التنافسية الميزة  
  
  
  
  

  التنافسي النطاق

  .146. صالسابق،  المرجع ،سعيد السالم مؤيد. د:المصدر    

I. بالتكاليفالسيطرة  إستراتيجية:  
ن من بيع منتجاا تتمك حتىالمؤسسة أن تكسب ميزة تنافسية إذا استطاعت أن تخفض من أوجه التكلفة  تستطيع    

  .   نفس السلع والخدمات وبنفس الجودة  يقدمون بسعر أقل من سعر المنافسين الذين
                                                
1 . Marc Vondercammen, Marketing : L’Essentiel Pour Comprendre, Décider ; Agir, 1ére édition (Paris : De Boeck 
université, 2002), p. 216. 
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  1: أن تتبنى إستراتيجية السيطرة بالتكاليف إلا من خلال للمؤسسةيمكن  ولا  
الاستفادة من اقتصاديات الحجم على  المؤسسةحيث تعمل : حجم الإنتاج و الاستفادة من أثر التجربة رفع -

للوحدة وبالتالي الحصول على أكبر حصة سوقية، كما أن لأثر  الثابتةفكلما ارتفع حجم الإنتاج انخفضت التكلفة 
  .بمنافسيهاأيضا دور في تخفيض تكاليف العمل وبالتالي الرفع من إنتاجية المؤسسة مقارنة  الأفرادالتجربة لدى 

دورا كبيرا في تحديد سعر  تلعبوذلك نظرا لأن تكاليف المادة الأولية : التموينعن أحسن مصادر  البحث   -
التنافسية وعلى المؤسسة أن تعمل على استغلاله  للأفضليةالمنتج في النشاطات الصناعية، فهو بذلك يمثل مصدرا 

  .من أجل تخفيض التكاليف
خلال تقليص عدد الوسطاء و الاعتماد على المنخفضة، وذلك من  التكلفةعلى قنوات التوزيع ذات  الاعتماد -

  . للمؤسسة التابعةقنوات التوزيع 
كلما تمكنت المؤسسة من التحكم فيه وبالتالي  بسيطفكلما كان أسلوب الإنتاج : أسلوب الإنتاج تبسيط   -

ادة التكلفة منتجات أساسية بعيدة عن أية نفقات إضافية كمالية تؤدي إلى زي إنتاجومحاولة . التحكم في التكاليف
  .إنتاجهفي 
تكون أقرب إلى المستهلك، وإخراج بعض الأنشطة نحو الأماكن ذات الأجور  بحيثموقع المؤسسة  تعديل -

أفضل من المؤسسة  هوفعندما تجد المؤسسة أن تكاليف إنتاج بعض الأجزاء لدى المعالجين الأولين  المنخفضة،
المؤسسة تستفيد من المهارات الموجودة في  أنليف على اعتبار فلابد من استغلال هذا المصدر للأفضلية في التكا

  . المحيط
  :تطور واستمرارية إستراتيجية السيطرة بالتكاليف عوامل .1

من  تالوصول إلى اكتساب ميزة تنافسية ناجعة وفعالة إلا إذا تمكن التكاليفيمكن للمؤسسة المتبنية لإستراتيجية  لا   
المؤسسة من إقامة عراقيل  تمكنتللميزة التنافسية المكتسبة أن تستمر إذا  ويمكن. ريتهاعلى استمرا والمحافظةتطويرها 

إذن هناك عوامل عديدة تمكن المؤسسة من . المؤسسة تقليدوحاجز الدخول أمام المنافسين المحتملين ومن إمكانية 
  2:ما يلي أهمهاتطوير إستراتيجيتها، ولعل 

 المنافسونالسلم حاجز أمام دخول منافسين إلى الصناعة وإذا تمكن تشكل اقتصاديات : السلم اقتصاديات •
بشراء حصتهم في  القياممن تقليدها فان تكلفته سوف تكون عالية، حيث لا يوجد هناك طريق آخر غير 

  .السوق وهذا ليس بالأمر السهل
  تمكنت إذا بذلك علاقات الوصل الموجودة بين المؤسسة ووحداا، وفي هذه الحالة ويقصد: الوصل •

  .بشكل قوي التنافسيةمن إقامة عراقيل الدخول فإا تتمكن من المحافظة على استمرارية ميزا  العلاقة هذه  
إيجاد الروابط والعلاقات، فهذه الأخيرة تتطلب تنسيقا  فيالمؤسسات عادة من صعوبات  تعاني: لروابطا  •

  .يع المستقلةكبيرا اتجاه بنية المؤسسة مع الموردين ودوائر التوز

                                                
1. G. Jjohson ; H.Scoles et d’autres, op, cit, pp. 304-305. 
2 .M. Porter , L’Avantage Concurrentiel, op, cit, Pp .143-147. 
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ا يجعل مهمة الالتحاق ا أمرا  خاصة مهارةالمؤسسة من امتلاك   تمكن :الحصري للمهارة الامتلاك •
  .صعبا

دف إلى خلق حقوق ملكية على المنتج، لأن عمليات التجديد على مستوى  والتي: التقديرية المقاييس •
  .المنتجديد ينحصر فقط على مستوى أو المناهج يعتبر أكثر قابلية للحياة من كون التج أساليب

التكاليف يرتبط بمدى قدرة المؤسسة على إرساء  تخفيضنجاح المؤسسة في توفير عوامل استمرارية  فإن  وبذلك   
  .عملية تخفيض التكاليف ليس من باب الصدفة بل لابد من مجهودات جادة نلأمعالم الإستراتيجية في الواقع، 

  :سسة بواسطة سلسلة القيمةالميزة التنافسية للمؤ خلق .2
إلى بناء ميزة تنافسية لها، فإن المؤسسة تعتمد في  التكاليفأن المؤسسة تسعى من خلال تبنيها لإستراتيجية  بما   

 أنشطتهاحيث يوجد أمامها العديد من فرص بناء مزايا التكاليف المنخفضة بين . لأنشطتهاذلك على سلسلة القيمة 
  .يف للقيمةالرئيسية والمدعمة المض

المؤسسة مصدرا مهما لتحسين وتخفيض  اكتشافعملية خلق ميزة الانخفاض بالتكاليف من خلال  وتبدأ
من البحث أيضا عن طريقة لتخفيض تكاليف نشاطاا إلى ما هو أبعد  لابدولكن الأمر لا يتوقف هنا بل . التكاليف

التكاليف المخفضة وهي تحتاج إلى  ميزةمة مصادر ويرجع السبب الرئيسي إلى عدم ثبات وديمو. 1مع مرور الوقت
  :بعض الطرق التي تؤدي إلى خلق قيمة لأنشطتها إلىالتطرق  ويمكن.  التحسين المستمر والقيام ببحوث متواصلة

  : الحجم وأثر الخبرة اقتصادياتعلى  الاعتماد -
ات التشغيل، الإمداد والتموين إلى الخارج الداخل، عملي إلىالحجم وأثر الخبرة أهمية كبيرة في الإمداد  لاقتصاديات

 أداءلأن العاملين لديهم الفرص لكي يصبحوا أكثر كفاءة في . في سلسلة القيمة التكنولوجياالشراء و أنشطة تطوير 
  . مهامهم بمرور الوقت ويرتفع بذلك عائد المخرجات مع زيادة الألفة

ى السيطرة على كل المدخلات، التوريدات والمعدات الرأسي المؤسسات عل التكامليساعد : الرأسي التكامل -
يمكن للمؤسسة أن تتمكن من تحقيق الميزة التنافسية من  كمامنتجات ائية،  إلىالمواد الخام   لتحويلاللازمة 

بغية لجوء المؤسسة إلى اختيار الأنشطة الداخلية وتتفادى بذلك تكاليف . جدا القليلخلال التكامل الرأسي 
لأن . سريعة التطور الصناعاتويناسب ذلك . والتكاليف الثابتة التي تصاحب التكامل الرأسي المرتفع التشغيل،

في مرافق إنتاجية وفي طرق إنتاج قد تصبح متقادمة  الاستثمارمخاطر كبيرة في  لالعمل في مثل هذه القطاعات يحم
  .استثمارها في هذه الأنشطة المؤسساتسريعا قبل أن تسترد 

 تكالفيـةيتم فيه أداء النشاط المضيف لقيمة أن يلعب دورا كبيرا في تحديـد ميزة  الذيللموقع  نيمك كما 
  :لمؤسسة، و للتوضيح أكثر يمكن إعطاء المثال التالي

في حدها الأدنى وعلى جودة الأجزاء في حدها الأقصى  تكاليفشركة تيوتا في محاولة منها لبقاء على  قيام   
 خطوطفقرب المصانع من . لبناء مصانع مكوناا بالقرب من مصانع تجمع سياراا الأساسيينين بالتعامل مع المورد

وهذا يعني أن تيوتا تستطيع . بالضبطتجميع سياراا يمكن تيوتا من تطبيق أداة مخازا من خلال منهج في التوقيت 
                                                

 .305-304.، ص ص )2008،  الفجردار : القاهرة(ء الميزة التنافسية بنا: الإدارة الإستراتيجية. لى.ديفيد, بتس.أ.روبرت. د. 1
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فهي بذلك تخفض من تكاليف . ظ بالمخزوندون تكلفة الاحتفا الحالاستلام الأجزاء التي تحتاج إليها نقلها في 
  .إلى تيوتا إلى حد كبير حيث المخزون في مستودعاا قليل جدا الداخلةالإمداد والتموين 

  :في الشكل التالي بالتكاليفتمثيل سلسلة القيمة لإستراتيجية السيطرة  ويمكن 
  

 
  التكاليفسلسلة القيمة لأنشطة المؤسسة القائمة على السيطرة ب: 05رقم الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 .305. ص السابق،لى، المرجع .ديفيد. د, بتس.أ.رو برت.د : لمصدرا

 
  

  : السيطرة بالتكاليف إستراتيجيةتطبيق  شروط .3
وحدوية أقل من التكلفة الوحدوية  كلفة إلىدائم   شكل علىأن إستراتيجية السيطرة بالتكاليف دف  بما     

الشروط اللازمة على كل هذا يتطلب توفر المؤسسة . في السوق المطلوبةب الجودة للمنافسين؛ مع عدم إهمال جان
  . من الإستراتيجية التنافسية النوعللتطبيق الفعال لهذا 

  :حيث الإمكانات والموارد من - أ
توفر  منما تطلبه تطبيق سياسة اقتصاديات الحجم لتخفيض التكاليف، إذ لابد  وهو1: كبيرة استثمارات ×

  ة لاستغلال الطاقة؛لنسب مرتفع

                                                
  .110.، ص)1995ن، .د.ب :الإسكندرية( التنافسية في مجال الأعمال  الميزة ،مرسي خليل نبيل.  د. 1

 مركزية على التكاليف                         رقابةالتحتية           البنية                 
                      
تشجيع العاملين لبحث عن طرق                          يعني؛ مكثف لتأكيد توفير في التكاليف تدريبالموارد        إدارة                     

  الإنتاج لتحسين أساليب  جديدة                                            البشرية
                

  م الكبيرةالتكنولوجي وممارسة استهلاك الأحجا والتطوير R&Dمجال فيالحجم  اقتصاد            تطوير                    
  التكنولوجيا                  
                  

  مصادر متعددة، قوة تفاوضية اكبر مع الموردين   من الشراء                الشراء                   
   

  خدمةي         الجماهير التسويقطبقا          الشحنالحجم     اقتصاديات    بكميات الشحن      الأنشطة                   
  مركزية              الجماهيريالكبيرة        للطلباتالمصنع،            في                  كبيرة،       الداعمة                       

   مرافق              التوزيع                           الخبرة تأثير      ضخمة  ومستودعات                                    
  في            الجماهيري                                                                                          
  المنطقةالإعلانية    الحملات                                                                                          

  القوية                                                                                            
  الخدمة/         التسويقوالتموين        الإمداد            عمليات            والتموين الإمداد                                   
  المبيعاتالخارج               إلى             التشغيل               الداخل إلى                                    
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  الحجم الكبير من أجل تدنية التكاليف؛ وسياسةوالتي تتلاءم : توزيع متطابقة أنظمة ×
  المؤسسة تكاليف إضافية هي في غنى عنها؛  تتحمللا يجب أن : أسلوب الإنتاج تبسيط ×
  مواصفات أقل للمواد المشتراة؛ استخداممن خلال : وفعالية تقنية هندسة ×
  .الاستفادة من أثر الخبرة منإذ لابد : لعاملةكبيرة لليد ا كفاءة ×
السيطرة بالتكاليف سياسة تنظيمية صارمة، وذلك من خلال  استراتيجيةتتطلب : حيث طرق التنظيم من -  ب

إلى المراجعة  بالإضافة. من أجل التحقق والمقارنة بين اختيارات المؤسسة للأعباء والمصاريف التسييرتطبيق مراقبة 
  .ةالمتكررة والمفصل

الميزة التنافسية المبنية على إستراتيجية السيطرة بالتكاليف يمكن أن  لأنذلك : في متابعة المنافسة الاستمرار -  ت
  .من طرف المنافسين للتقليدتتعرض 

  .المؤسسة فيثقافة التكاليف بين المتعاملين  نشر -  ث
   الزبائن،مميزات المنتج لاحتياجات  تطابق - ج
نشاط من أنشطة المؤسسة يمكن أن تساهم في خلق الميزة  فكل: ةمصادر بناء الميزة التنافسي تعدد - ح

 فكما. الخ.....الإنتاج، التركيب، التموين، الإمداد، السيطرة على قنوات التوزيع، طريقةالتنافسية، والتي تشمل 
  .تعددت المصادر كانت الميزة المكتسبة على المدى الطويل والعكس صحيح

  :بالتكاليف رةالسيطومخاطر إستراتيجية  مزايا .4
  :بالتكاليف مزايا عديدة السيطرةإستراتيجية  تحمل: بالتكاليف السيطرةإستراتيجية  مزايا . أ
على بيع منتجاا بأسعار أقل من المنافسين وبالتالي إقامة  يساعدهاالمؤسسة على تخفيض التكاليف  اعتماد -

  منافسة إلى السوق؛ مؤسساتعوائق دخول 
ؤسسة من خلال الحجم الكبير للمبيعات وبالتالي المحافظة على نفس مستوى للم كبيرةحصة سوقية  ضمان  -

أخرى من أجل  استثماراتأو ربما ارتفاع مستويات الأرباح، وكنتيجة تستطيع المؤسسة الخوض في  الأرباح
  1.تطوير نفسها

تجات المؤسسة ن احتمال تحول المشترين الذين هم على ألفة بمنلأ وذلكالمخاطر بواسطة العملاء؛  تفادي -
شيئا مميزا  تقدمإلى علامة تجارية منافسة من نفس المنتج، إلا في حالة كون تلك العلامة  بالتكاليفالمسيطرة 

يتكون لديهم شعور باستمرار  كبيرةومنفردا كما أن الزبائن التابعين للمؤسسات المسيطرة على حصة سوقية 
  2.المنتجات لفترة زمنية طويلة بعد شرائهم لها

. على إقناع منافسيها بعدم بداية حرب الأسعار داخل الصناعة المؤسسةالقوي في السوق يساعد  لوجودا -
  .الأسعار لفترة زمنية تضمن لكل المؤسسات تحقيق مستوى من الربحية استقراروهذا يؤدي إلى 

  

                                                
1 .  Stratégor, op, cit, pp. 74-76 

.315. المرجع السابق، ص. لى.ديفيد. د,بتس.أ.برت رو . د  .2  
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  :على المخاطر التالية وتشمل: إستراتيجية السيطرة بالتكاليف مخاطر . أ
تنافسية لا يتحقق في جميع مجالات النشاط، فهناك البعض منها لا  لأفضليةالتجربة كمصدر على اثر  الاعتماد -

  . بقدر ما هي بحاجة إلى تكنولوجية جديدة التجربةتحتاج إلى أثر 
نفس الإستراتيجية فان ذلك يؤدي بكل واحدة إلى تخفيض  يتبنونفبظهور منافسين : حرب الأسعار ظهور -

يؤدي  أنالمنافسين، وبالتالي البيع بأدنى الأسعار مما يعني انخفاض المردودية وهذا يمكن  سعرالسعر أكثر فأكثر من 
  . 1أو الإفلاس الصناعةبدوره إلى عدم القدرة على البقاء والاستمرار في السوق وبالتالي الخروج من 

، وهذا ليس في صالحها على المؤسسة إنتاج نفس المنتج لمدة طويلة يفرضإستراتيجية السيطرة بالتكاليف  تبني -
 المحيطالتي يعرفها المحيط وكنتيجة حتمية فإن قدرة المؤسسة على التكيف مع تطورات  التقلباتوخاصة في ظل 
  .تصبح ضعيفة

ذات أثر التجربة إلى مرحلة الانحطاط تظهر منتجات جديدة بديلة  المنتجاتمنتجات بديلة، فبوصول  ظهور -
. الموجودة للمنتجاتولوجية جديدة وعالية فإا تستطيع أن تلغي أثر التجربة المنتجات ذات تكن تلكفإذا كانت 

  .2وأحسن مثال الساعات الميكانيكية و الإلكترونية
على السعر أو التكلفة، فالمؤسسة التي تملك أفضلية تنافسية هي  المنافسةبعض النشاطات لا تتركز فيها  هناك -

  .و هذا ما ينطبق على صناعة الأسلحة. تعرض أدنى الأسعار وليس التي التكنولوجياتالتي تملك أحدث 
II. التمييز إستراتيجية:  
 ويتحقق. على تكثيف جهود المؤسسة على تقديم منتوج متميز عن منتجات المنافسين الإستراتيجيةهذه  وتنطوي    

  ...هذا التمييز عن طريق التصميم، العلامة التجارية، منافذ التوزيع،
أسعار  واهو أن يكون العملاء على استعداد تام لأن يدفع التمييزساسي الذي يقوم عليه إستراتيجية الأ والافتراض    

 حساسيةخلال التمييز تتمكن المؤسسة من بناء ميزة تنافسية تجعل العملاء أكثر ولاء وأقل  ومنأكثر للمنتج المميز، 
   3.يشبعون حاجام عندماتجات أخرى بديلة اتجاه الأسعار، ويضاف إلى ذلك احتمال عدم بحث الزبائن عن من

  :التمييز من خلال إستراتيجية وتتجسد 
. بمثابة وسيلة لخلق قيمة للمؤسسة عند الزبون عاليةتعتبر عملية عرض منتجات وخدمات بجودة : الجودة العالية -

  .خاصة في مجال السلع الصناعية
المؤسسة من الاستجابة السريعة لمتطلبات الزبائن  تتمكنتيجية فإتباع هذه الإسترا: الاستجابة السريعة والتجديد -

 وتعززإلى أسواق جديدة قبل المنافسين من خلال تلبية الطلبيات الجديدة للزبائن  الدخولكما قد تستطيع المؤسسة 
  .بذلك ثقة ووفاء المستهلك لمنتجاا و الحصول على أحسن الموزعين

                                                
1 . . M .Garibaldi, L’Analyse Stratégique (Paris : 3ème édition d’Organisation, 2 ème tirage, 2002),  pp. 100-101. 
 
2 . C.Marmuse. Politique Générale, op, cit, p 320-321 

  3 .323.المرجع السابق، ص. لى.ديفيد, بتس.أ.رو برت. 
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بالتالي  والمؤسسة على التجديد؛ وذلك على الرغم من أن التكاليف سوف ترتفع بالنسبة لقدرة  يقالالشيء  نفس   
  .ذات جودة عالية منتوجارتفاع الأسعار فإن المستهلك يقبل دفع مبالغ أكبر من أجل الحصول على 

التي تم إهمالها من الوحيد أو اختيار القنوات التوزيعية  التوزيعويمكن أيضا تبني إستراتيجية التمييز عن طريق : التوزيع -
  .طرف المنافسين

تنافسية تميزها عن الآخرين، فالعلامة التجارية  أفضليةفقوة العلامة التجارية تكسب المؤسسة : العلامة التجارية -
  .المنتوج قيمةتشكل في حد ذاا جزءا من 

  : المكتسبة من تبني إستراتيجية التمييز الميزةاستمرارية  عوامل .1
التمييز تمكنها من تميزها عن غيرها في القيمة التي  إستراتيجيةالميزة التنافسية للمؤسسة عن طريق اكتساب  إن     

المحافظة على  إنماالفعال لإستراتيجية التمييز لا يكمن في قدرة المؤسسة على اكتساب الميزة و  والتطبيقتقدمها لزبوا، 
  2:مل التي تساعد المؤسسة عل الاستمرارية ما يليومن أهم العوا. 1تطورها واستمرارها لأطول مدة زمنية

ü بحوث التطوير والتكنولوجيا لتطبيق مقاييس خاصة  علىحيث تعتمد المؤسسة : التقديرية للأنشطة المقاييس
  وذات خصائص أداء أفضل؛ فريدةتمكن المؤسسة من جعل منتجاا 

ü ؤسسة الخالقة للقيمة؛إيجاد علاقات وصل بين مختلف الأنشطة داخل الم خلالمن : الوصل  
ü فيما  التنسيقاندماج الأنشطة الجديدة الخالقة لقيمة في مراقبة نتائج الأنشطة وتحقيق  يساعد: الاندماج

  بينـها، كما يساعد الاندماج على زيادة الأنشطة الخالقة للقيمة؛
ü الإنتاج؛سة في عملية المؤسسة في إنتاج منتج معين يكون انطلاقا من تاريخ مباشرة المؤس فتميز: الرزنامة  
ü التوزيعالعلاقات بين أنشطة المؤسسة والعلاقات مع الزبائن والموردين من خلال قنوات  وتشمل: العلاقات.  
  :التمييز مجالات .2

خاصة  سماتأمام المؤسسة لتحقق التمييز ومن بينها تشكيلات مختلفة للمنتج، شكل المنتج،  مجالاتعدة  هناك    
الاعتماد على مواد خام  العاديـة،مساعدة أكبر للمستهلك، التفوق التقني، الجودة غير  بالمنتج، تقديم خدمات

تحقيق التمييز بكفاءة عالية إذا كانت تتمتع بكفاءات لا  منوحتى تتمكن المؤسسة . جـيدة، الريادة التكنولوجية
يكون من الأفضل أن تحقق المؤسسة ولكي تتمكن من الاستمرار في اكتساب الميزة . بسهولةيمكن للمنافسين تقليدها 

  3:في االات التالية التمييز
  أساس التفوق التقني؛ على التمييز -
  على أساس الجودة؛ التميز -
  للمستهلك؛ المؤسسةمن خلال الخدمة الإضافية التي تقدمها  التميز -
  .فيه المدفوعنتيجة تقديم المنتج قيمة أكبر نظير المبلغ  التميز -

   
                                                
1 .Philip kotler & d’autre, Op, cit, P 434. 
2.  M.porter,  l’Avantage Concurrentiel, op ,cit , pp. 159-161.  

 .112. المرجع السابق، ص.خليل مرسي. د.3
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   :وسلسلة القيمة ييزالتم إستراتيجية .3

الرئيسية  الأنشطةمحتمل لإضافة قيمة للمشتري فرصة لممارسة إستراتيجية التمييز، وتشكل معظم  مصدرأي  يمثل    
الخصائص بالدرجة الأولى بالتطور  هذهوتربط . والداعمة الخالقة للقيمة المصدر الأساسي لخلق خصائص فريدة

وخلق القيمة لا يعتمد فقط على الأنشطة الرئيسية و إنما . مميز منتجتركيب  التكنولوجي حيث في النهاية تؤدي إلى
بالدرجة  التميزالداعمة في خلق تمييز في المنتج، حيث ترتبط قدرة المؤسسة على المحافظة على  الأنشطةلابد أن تساهم 

  :يمة للتمييز في الشكل التاليالق سلسلةويمكن تمثيل . الأولى على مدى الارتباط بين الأنشطة الرئيسية والداعمة
  للتمييز    الخالقةسلسلة القيمة : 08رقم  الشكل

  

  
  M.Poretr . L avantage concurrentiel, op, cit, p  156: المصدر

 مسؤولي البيع دعائم
  تساعد تقوية صورة المؤسسة إنشاءات
  للتسيير جيد معلومات نظام

  على التركيز           مستقرةالأفراد  سياسةوتوظيف                                          تحفيزطويل        تكوين                    
  الأفراد تكوينذو جودة عالية             برامجالبائعين                                          احسنللأفراد        المدى                    

  والتي دف إلى  للعمل                                                                                                  
  احسن الباحثين استقطاب                                                                                                  

    تكنولوجيافريدة                    خصائصمميزة لهذا                  برمجة               مساعدة              اتتقني                      
        عاليةإدخال سريع             للمنتج،                   الفريد  النوع، بحوث          تقنية             في متقدمة 

  لنقلالنماذج ا                 لمختلفآلات الإنتاج                 منمميزة              عالية               ةالخدم                     
  و تفريغ            إنتاجيةآلات  الجديدة،                                              إعلام                                                 

  الموادومميزة                        فريدة                                                                             
   تسليممواد                          توفيرجيدة                       مواقع                الاهتمامغيار            قطاع                    

  للبضائع  جيدمن                        أوليةللاحتفاظ               للمخازنصورة           بترويجأحسن             من                   
   داخلجودة                      احسنالمميزة                 بالمنتجاتفي                  المنتج                 جودة                   

  المؤسسةالاهتلاك                                                        من                   الإعلام                                         
  

  نقل                    مطابق   منتجسريع                     تسليمأهمية                 إعطاءإنشاء            تدعيم                 
  واحتفاظ                      للخصائص                      للمنتجاتللتويج                كبيرةما بعد             قسم                 
  وسائل.                            لتقنيةاالوقت                       وفيقوة                 تدعيم                    البيع                 

  الإنتاج،خارجي                   مظهر.                        المناسببعد البيع                  ما                                        
  اجل من.                 للمنتج جذابمعالجة                 في الجديدعلى                   التركيز                                       
   تدنيةفي                         التقليل.                       الطلباتبين                    العلاقات                                      
  الخسائر                         خسائر                                               التوزيع     قنوات                                       
  في تموين.                     التركيب.                                                          والزبائن                                      

  الوقت                                                                                          تحسين                                       
  لدورة المرادالبيع                                                                                   أدوات                                       

.                    الانتاج                                                                                                                                        
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الاستراتيجي للتكاليف، ومن ثم فإن تحليل التمييز يستلزم  التحليلمن خلال الشكل أن سلسلة القيمة هدفه  يتضح    
التي  الأنشطةكيفية تقسيم بعض الأنشطة الخالقة للقيمة، ويكون من صالح المؤسسة القيام بتجميع  فيتفكير التدقيق وال

 .لا تساهم كثيرا في خلق التميز
  

  :للتمييزالإستراتيجي  التحليل .4
في السوق ينفرد ببعض المميزات عن  منتوجأن المؤسسة تسعى إلى توفير  بما :المميزة للزبون القيمة تحديد . أ
تخلق قيمة  بذلكفالمؤسسة . 1على المواد الأولية ذات النوعية الجيدة الاعتمادنتجات المنافسين فإنه يستوجب عليها م

في السوق، وحتى تتمن المؤسسة من ذلك فإا  الأعلىللزبون والتي تبرر من خلالها الارتفاع في سعر البيع والذي يعتبر 
  :ملزمة بإتباع الآليتين
v لزبون؛التكاليف ل تدنية  
v أداء الزبون تحسين.  
v التكاليف للزبون تدنية:  

وقتا أقل للطاقة، تتمكن المؤسسة من تحقيق تكلفة المشتري لتحقيق  تتطلبخلال تصميم المنتجات التي  فمن    
التي يتضمنها  الخطواتذلك بالنسبة للمؤسسات التي يمكنها أن تعيد تصميم منتجاا لتبسيط عدد  ويتحقق. التميز
تستطيع التأثير على  لزبائنهاأن المؤسسة التي تساهم في محاولة إيصال كيفية استعمال منتجاا  بمعنى 2.تخدامالاس

فأية محاولة من الزبون لتغيير . في إنتاج منتجاا تساهمتكاليف هذا الزبون عن طريق توضيح مختلف النشاطات التي 
  3:تدنية التكاليف من خلالويمكن للمؤسسة  التغيير،منتج ما يلزمه دفع تكلفة 

  ...من تكاليف تسليم البضائع ، التجهيزات، التمويل، التخفيض -
  ...المنتج، مثل تكاليف اليد العاملة، الصيانة، استعمالمن نسبة مساهمة الأنشطة في  التخفيض -
  القيمة بدون التأثير على المظهر الخارجي للمنتج؛ الخالقةتكاليف الزبون في النشاطات  تدنية -
  المنتجات؛ لاستعمالمن تكاليف غير المباشرة  التخفيض -

v أداء الزبون تحسين :  
فلكي تتمكن المؤسسة من تحسين أداء الزبون لابد من  ،4بتحسين أداء الزبون زيادة رضا المشتري للمنتج ويقصد    

لتي سوف تخلقها في علاقاا على عوامل التمييز ا الزبونالمؤسسة في تحسين أداء  قدرة  وتتوقف. فهم ما يريده الزبون
كما . مساعدم في تحقيق أهدافهم غير الاقتصادية مثل المرتبة والصورة الشهرة خلالمع زبائنها، ويتحقق ذلك من 

  .حاجاته لم تتبلور في أذهام تلبيةتحسن من أداء الزبون من خلال  أن  يمكن

                                                
1. M. Porter, L’Avantage Concurrentiel, op ,cit , pp . 156. 

. 324. لى، المرجع السابق، ص.ديفيد. د, بتس.أ.رو برت.د. 2  
3. M. Porter, L’Avantage Concurrentiel, ibid, pp.   170  

.325.لى، المرجع نفسه، ص.ديفيد, بتس.أ.رو برت. د. 4  
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قيمة المنتج، لكنها يمكن  ةصة للتمييز بزيادتتحصل المؤسسة على فر قد :المدركة من طرف الزبون القيمة . أ
ويرجع . أداءه فترة طويلة وعلىويحتاج فهم تأثير المنتج على الزبون . في كيفية إدراك الزبون لهذه القيمة إشكاليةتوجه 

في  للاختلافات الموجودة بين مختلف العروض الموجودة سعريةالأمر في النهاية إلى ضرورة قيام الزبون بإعطاء قيمة 
القيمة المدركة غالبا بنقص أو  وترتبط 1.في السعر، لأن المشترى مطالب بدفع تكلفة التميز الزيادةالسوق، والتي تبرر 

يمكن من خلالها الزبون إعطاء الحكم على قيمة المنتج، وقد تساعد ما اسماه  التيعدم اكتمال المعلومات لدى الزبائن 
تتمثل في  الإشاراتإدراك قيـمة المنتـج، وبالنسبة لبورتر فإن هذه القيـمة الزبـون على  بإشاراتبورتر 

  .التي يمن لزبون إدراكها الخصائصإلخ، أو بعبارة أخرى مجموع ...الإشهـار، التغليف، الشهرة،
من  فهناكفي إدراك القيمة من طرف الزبون إذا استطاعت أن تبين القيمة الحقيقية منتج،  المؤسسةنجاح  ويرتبط   
تحقق قيم جيدة لكن لم  الآخرؤسسات التي تحقق قيمة متوسطة لكنه استطاعت أن تبينها جيد، وهناك البعض الم

كبير في الاستحواذ على السعر المرتفع للمؤسسة الأولى  الحظوظتتمكن من تبيينها جيد للزبون، ففي هذه الحالة تكون 
  :كل التاليويمكن توضيح ذلك من خلال الش.  الثانيةأكثر من المؤسسة 

   :تطبيق إستراتيجية التمييز شروط .5
 :أهمها ،2الإستراتيجيةمجموعة من الشروط يتوقف على أساسها نجاح المؤسسة المطبقة لهذه  هناك      

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
1 .M .Garibaldi, L’Analyse Stratégique (Paris : 3ème édition d’Organisation, 2 ème tirage, 2002),  p. 102. 
2 .G. Johnson ; H.Scoles et d’autres, op, cit, p. 310-312 
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  على المؤسسة أن تقوم بتحديد نوعية زبائنها؛ يجب
  تحديد المؤسسة للهدف المنشود؛ ضرورة ×
وبالتالي التعرف على السوق ) إمكانيامخصائصهم و (ى منافسيها المهم جدا تعرف المؤسسة عل من ×

  نحو العولمة؛ فشيئاالمستهدف وخاصة في ظل توجه الأسواق شيئا 
تمييز المؤسسة على أساس إمكانياا تصعب على   لأناعتماد المؤسسة على إمكانياا ومهاراا الذاتية،  ضرورة ×

  من تقليدها؛ المنافسين
التي قد تواجهها المؤسسة لضبط  الصعوبات إلى من الخصوصيات التي تتميز ا ويرجع ذلكالتأكد  ضرورة ×

  خصوصيات الزبون؛
الإضافية في المنتوج، حتى يكون الزبون  التمييزيةمن التوفيق بين القيمة الإضافية في السعر و القيمة  لابد ×

  يكون مقتنعا ا؛ ومستعدا لدفع هذه الزيادة في السعر 
بالستاتيكية لأن الزبون ينتظر الإبداع  تتصفتحذر المؤسسة من إقامة التمييز على أساس قواعد أن  يجب ×

  والديناميكية؛
وذات الجودة العالية لا يجب أن يكون أعلى بكثير  المتميزةأن تتأكد المؤسسة أن السعر العالي لمنتجاا  يجب ×

في  الارتفاعولهم لجودة أعلى أو خدمة متميزة لا يبررها وإلا يدرك العملاء أن قب المنافسة،بالمقارنة بالمنتجات 
  السعر؛

كما تتطلب مهارات تنظيمية كجذب  الوسطاءهذه السياسة قنوات توزيع فعالة وتعاون قوي مع  تتطلب ×
  .والباحثين العلماءعمالة ذات مهارات عالية و مبدعة، إضافة إلى 

   :إستراتيجية التمييز ومخاطر مزايا .6
  .مزاياها كما لها مخاطر أيضا فلهاتيجية التمييز كباقي الإستراتيجيات، إسترا تعتبر  

في عرض منتجات  الانفراد يقرسعي المؤسسة وراء اكتساب ميزة تنافسية عن ط إن: التمييز إستراتيجية مزايا . ب
  :تختلف عن منتجات المنافسين يمكن المؤسسة من

هذه الإستراتيجية يمكنها من قوة تفاوضية  لمثلالمؤسسة فتبني : علاقات مختلفة مع الموردين والعملاء إقامة -
  أقل حساسية للسعر وبالتالي تستطيع أن تفرض نفسها على من تشاء؛ أاكبيرة مع الموردين والعملاء، ذلك 

 التمييزبعزل نفسها جزئيا من الخصومة السعرية في الصناعة، فبتقديمها لمنتجات عالية  للمؤسسة السماح -
  ؛1منافسيهامن طرف الزبائن يبعدها عن الانخراط في حروب الأسعار مع  ومطلوبة بشدة

خلال الاستثمارات المعتبرة التي تقوم ا  منعائق كبير أمام دخول منافسين جدد في الصناعة، وذلك  تشكيل -
  ؛)موزعين ذوي خبرات وشهرة عالية(توزيع محددة  شبكاتوخاصة أن هذه الإستراتيجية تتطلب 

لمنتجها في السوق لدى المستهلك مما يدفع  مميزةية كبيرة نتيجة تركيز المؤسسة على إيجاد قيمة مودود تحقيق -
  حصول المؤسسة على هامش ربح أكبر؛ وبالتاليذا الأخير إلى دفع أسعار مرتفعة 

                                                
1 . C.Marmuse. Politique Générale, op, cit, p 401. 
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 تتركز فقط على الاستثمارات وإنما أيضا على مدى قوة العلامة لاإلى أن هذه الإستراتيجية  بالإضافة  -
  .  تأخير دخول المنافسين لأن المؤسسة تكون قد استطاعت كسب ولاء الزبائن فيالتجارية وهذا سيساهم 

التي يمكن أن تكتسبها المؤسسة من خلال تبنيها لإستراتيجية  المزاياالرغم من  على: إستراتيجية التمييز مخاطر . ب
  :1ها يشكل مخاطر كبيرة للمؤسسةالخاطئ لعوامل هذه الإستراتيجية وتكلفت الفهمالتمييز، إلا أن 
ü ا لا تستطيع الاستمرار لمدة طويلة في  التمييزالمشكل الرئيسي للمؤسسات التي تتبنى إستراتيجية  يتمثلفي أ

  باقي المنافسين إلا في نظر المشتري فقط؛ منتجاتعرض منتجات أو خدمات متميزة عن 
ü أو الخدمة أو على أشكال التوزيع فإن  للمنتجفيزيائية حالة اعتماد المؤسسة في تمييزها على الخصائص ال في

ويرجع ذلك إلى إهمال المؤسسة لإمكانيات التمييز من خلال . سهلةعملية التقليد من طرف المنافسين تصيخ 
  .بالنسبة لقطاع السيارات الحالكما هو .سلسلة القيمة

ü عدم إعطاء المؤسسة الأهمية لتقسيم إلى وعود. أذواق المستهلكين مما يدفعهم لشراء منتجات أخرى تغير 
من قطاع إلى آخر، حيث أن إدراك المؤسسة لوجود قطاعات  تختلفالسوق إلى قطاعات، فحاجات الزبائن 

إستراتيجية التركيز، ولكن لابد من بناء استراتيجية تمييز اعتمادا على معايير  تبنيسوقية لا يعني بالضرورة 
  على العديد من الزبائن؛ مجزأة

  
ü يعرضها إلى المنافسة من طرف منتجات ذات نوعـية أحسن وسعر  المؤسسةفي التمييز من طرف  المبالغة

 للزبونالمؤسسة من الحصول على الميكانيزمات التي بواسطتها تؤثر على القيمة المؤسسة  تتمكنأقـل، فإذا لم 
  .فإنه يمكن لها أن تتميز بصفة مبالغ فيها

ü المرتفع تشكل خطرا على المؤسسة لأن المنتج أصبح مألوفا في  السعرة مرور الوقت تصبح إشكالي مع
أكثر ذكاء حول ما يريدونه وحول نوع وحجم القيمة الأصلية وما هم على  الزبائنالسوق،وهنا يصبح 

  .لدفعه استعداد
III. التركيز إستراتيجية:   
) مجموعة منتجات. من المستهلكين مجموعة( من السوق معيناهذه الإستراتيجية تستهدف المؤسسة جزءا  وفق    

الإستراتيجية المؤسسات الصغيرة  هذه وتناسب .2ودرجة ما من التميز بالتكاليفلتحقق في نفس الوقت السيطرة 
في كل الأسواق، فتقوم بذلك باختيار قطاع معين لا تخدمه هذه  العملاقةوالمتوسطة التي لا تستطيع منافسة المؤسسات 

  .و تتجاهله، خاصة وأا دف للربح بدلا من النموأ العملاقةالمؤسسات 
هو أن المؤسسة تستطيع جذب عدد متزايد من الزبائن  التركيزالأساسي الذي تقوم عليه إستراتيجية  والافتراض 

 .و إمدادها إلى زبائن جدد على منحها رقعة أوسع لتقديم منتجاا المؤسسةالجدد، ويساعد توسع 
  

                                                
1. M. Porter, L’Avantage Concurrentiel, op ,cit , pp.   198-200  
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  : تركيزال إستراتيجية أشكال .1
التي تتبنى هذه الإستراتيجية إلى الاستفادة من ميزة  المؤسسةأن المؤسسة التي تتبنى إستراتيجية التركيز تسعى  بما   

التركيز على خفض (من خلال تقديم منتجات ذات أسعار أقل من أسعار المنافسين المستهدفتنافسية في قطاع السوق 
أن المؤسسة يمكن  يعني  هذا). التركيز على التمايز(تميزة من حيث الجودة، أو من خلال تقديم منتجات م)التكاليف

  :1أن تأخذ شكلين
إستراتيجية تنافسية تعتمد على خفض التكاليف من خلال التركيز على  وهي :التركيز بالتكاليف إستراتيجية •

  .س السوق ككلأو مجموعة من المستهلكين، والذين يتم خدمتهم كقطاع صغير ولي السوققطاع معين من 
  :2يلي مابين العوامل التي تساعد على تبني هذه الإستراتيجية  ومن

في رغبات الزبائن  والتحولاتإمكانية إعادة تجزئة السوق خاصة في ظل التطورات التكنولوجيا  مراقبة -
  المستهدفين؛

  الاستثمار على الرغبات غير المشبعة والصغيرة؛ تركيز -
  .التكاليف تركيزشمل الفئات الواضحة الحاجات والرغبات من أجل القطاع السوقي الذي ي اختيار -
إنتاج منتج يتميز (المؤسسة يحب أن تتبع نفس خطوات إستراتيجية التمييز  الحالةهذه  وفي :بالتمايز التركيز •

ومن أهم . المستهلكينمع اقتصارها فقط على قطاع معين من السوق أو مجموعة من ) المنافسين منتجاتعن 
  3:ل نجاح هذه الإستراتيجية ما يليعوام

  الزبائن؛أن تتمتع المؤسسة بالقدر الكاف من التمييز لكي تستطيع الحفاظ على ولاء  لابد -
اال، فتتقلص يذلك  فيأن يكون السوق المستهدف محدود لكي لا تجلب المنافسين الأكثر إمكانية  لابد -

  حظوظ المؤسسة في الصمود في وجه المنافسين؛
الموظفة لتلبية احتياجات الفئة المستهدفة جد خاصة؛ تكنولوجـيا مملوكة، آلات  الأصولون تك أن  -

  وذلك من أجل تشكيل حاجز أمام المنافسين؛...قنوات توزيع محتكرة، مكيـفة،
  العرض ذو القيمة التي تبرر السعر؛ على الاعتماد -
  . يق وسائل الاتصالالتي تمكن الزبون من إدراك قيمة المنتج، عن طر الخصائص إبراز -
تحديد مدى جاذبية  علىالإستراتيجيتين تتبنى يتوقف بالرجة الأولى  أيفإن نجاح المؤسسة في اختيار   وعموما     

الأهمية النسبية للقطاع بالنسبة للمنافسين  السوق،القطاع بناء على معرفة ربحية القطاع، مدى شدة قوى التنفس في 
  .المؤسسة وحاجات القطاع السوقي إمكانياتق بين الرئيسين ودراسة مدى التواف

  : الإستراتيجي لإستراتيجية التركيز التحليل .2
  :ن4والذي يرجع لسببي المنافسةالتركيز يفرض على المؤسسات غير القادرة على مواجهة  إن

                                                
. 275ص ،)2004 الجامعية،الدار : الإسكندرية(في التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية  المرجعبكر مصطفى،  أبومحمود  . د. 1  

2 . M .Garibaldi, op, cit , p. 70. 
. 275السابق، ص المرجع بكر مصطفى، أبو محمود. د.   3  

.186.ص)  2002ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر( اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب، .  4  
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  أو مواردها غير كافية؛ حجمها -
  .تسعى أن تنمو بسرعة خوفا من تتجاوز الحجم الحرج لا -

فالتركيز . إلى منطقة محدودة يتوافق وإمكانياا ومواردها جهودهاالحالة لا يسع للمؤسسة إلا أن توجه  هذه وفي   
االات  حالةتوجهه قواا في مجال معين ومحدد لتحقق فعالية ومردودية أفضل مما عليه في  المؤسسةمبني على مبدأ أن 

  : التركيزتراتيجية وهناك خطوتين هامتين لتحيد كيفية دخول اس. المبعثرة
  :1قطاعها السوقي لابد من القيام بخطوتين هامتين تحديدتتمكن المؤسسة من  لكي :القطاع السوقي تحديد . أ

  بتقسيم السوق إلى قطاعات؛ القيام -
  .معايير التقسيم السوقي اختيار -

  :قطاعاتالسوق إلى  تقسيم
هو القيام بتجزئته وذلك من أجل  معيندراسة وتحليل سوق الخطوة الأولى التي تقوم ا المؤسسة عند الرغبة في  إن    

ومن بين الأمور التي . والبرامج التي تتلاءم وكل قطاع السياساتالتوجيه الحسن وتركيز الجهود التسويقية وتصميم 
يمكن  وبالتالي. هي خصائص المستهلكين والأهمية النسبية لكل قطاع ودرجة المنافسة فيه مراعاايجب على المؤسسة 

جزئية، لأن السوق يتسم بعدم  مجموعاتالتوصل إلى نتيجة وهي أن تقسيم السوق عبارة عن عملية تجزئته إلى 
الذين تجمعهم خصائص مشتركة وقادرين على تفسير  المستهلكينالتجانس، ونضم هذه اموعات الجزئي مجموع 

   2.المتجانسة الجزئيةاختلافات اموعات 
تقسيم السوق إلى قطاعات ليست ثابتة بصفة دائمة، وهذا بسب التغيرات التي  عمليةرة إلى أن الإشا وتجدر      

الأحيان ليت  بعضكما أن المؤسسة في .الأسواق والتي يترتب عنها تغيرا ت في تقسيم السوق إلى قطاع فيتحدث 
يام المؤسسة بإنتاج منتج ما ذلك، فق السوقمضطرة لتقسيم السوق إلى قطاعات لأن هناك بعض الحالات لا يطلب 

  .شرائحها بجميعيؤدي ا إلى إشباع حاجات المستهلكين 
   :قطاع السوق للتركيز دراسة . ب

بتحديد  القيامتحقيق الميزة التنافسية من خلال تبنيها لإستراتيجية التركيز يستوجب أولا  المؤسسةتستطيع  لكي     
تحديد القطاع السوقي الذي ستستهدفه  منفإذا تمكنت المؤسسة . القطاعات السوقية التي سوف يتم التركيز عليها
حجم القطاع، ربحية القطاع، مدى شدة قوى التنافس : من  انطلاقاتكون بذلك قد تمكنت من تحديد جاذبية القطاع 

 حاجاتوالإستراتيجية للقطاع بالنسبة للمنافسين ومدى التوافق بين إمكانات المؤسسة  الأهميةالخمس في القطاع، 
  .القطاع السوقي

تركز جهودها على  سوفالتي تتبنى إستراتيجية التركيز تتميز مواردها بالمحدودية، فإا منطقيا  المؤسسةأن  وبما    
المنافسين وخاصة المؤسسات الكبيرة، وهذا  طرفالقطاعات التي لم يتم خدمتها أو خدمتها دون تحقيق الإشباع من 

وكما سبقت الإشارة فإن إستراتيجية التركيز  . أفضل من المنافسين تنافسيةب ميزة من أجل أن تتمكن من اكتسا
                                                

 .123. المرجع السابق، ص.خليل مرسي. د. 1
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لا تستطيـع منافسة المؤسسات العملاقة في تلك  والتيبشكل كبير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  تناسب
اهلته نتيجة ما تكون صعبة الخدمة من طرف المؤسسات العملاقة أو ربما تج قطاعالأسـواق، فتعمد بذلك اختيار 

  1.حجمهصغر 
  2:من كسب الميزة التنافسية والحفاظ عليها، لابد من توفر بعدين المؤسسةتتمكن  وحتى 

  في تحقيق قيادة التكلفة؛ النجاح -
  .المستهدفةفي القطاع أو القطاعات  التميز -

ل تقديم منتج منخفض التكلفة إلى الحد الأدنى من خلا تخفيضيخص البعد الأول فالمؤسسة تستطيع تحقيق  ففيما   
 منوالبعد الثاني يتمثل في تركيز المؤسسة على فئة معينة . دون إهمال جانب النوعية وذلكبالمقارنة مع المنافسين 

  .  على السلعة الحصولالزبائن لها احتياجات مختلفة عن الآخرين، وهم مستعدون لدفع أسعار مرتفعة لقاء 
  :التركيز إستراتيجيةاستمرارية  عوامل .3

بقدرة المؤسسة على الحفاظ على الميزة  ترتبطتربط فعالية تطبيق إستراتيجية التركيز بكسب الميزة التنافسية بقد ما  لا  
  :ما يلي ،3المؤسسة على ذلك تساعدومن أهم العوامل التي . والإبقاء عليها

فسين الذين يحاولون تشكيل يعني المؤسسة ملزمة بالصمود أمام المنا هذا :في وجه المقلدين الصمود قابلية .أ 
والتي تتمثل في  التقليدمن خلال اللجوء إلى التقليد لذا لابد أن تتوفر على عراقيل توجه ا  المؤسسةخطر على 

  .4المعنياقتصاديات السلم، إخلاص دوائر التوزيع، وكذلك بنية القطاع 
 الذين كانوا سابقا في القطاع المنافسين هؤلاء ويشمل: الواسعة الأسواقأمام المنافسين في  الصمود .ب 

  :ويرتبط الميزة التنافسية للمؤسسات التي ترتكز فيها على. قاعدم توسيعومنافسين محتملين لديهم الرغبة في 
القطاعات التي ينشط فيها  باقيالتنافسية المتحصل عليها من خلال تقسيم النشاطات المكونة للقيمة، مع  الميزة -

  اسع؛المنافس في الميدان الو
إذا أرادوا خدمة القطاع سواء كان القطاع الذي تنشط فيه المؤسسة أو  اوالتسوية التي يجب القيام  السعة -

  .الأخرىالقطاعات 
المؤسسة المتبنية لإستراتيجية التركيز معرضة لخطر تغير أذواق  إن: الصمود أمام بديل من قطاع آخر قابلية .ج 

يفقدها ميزا  قدات في التكنولوجيا المستخدمة أو سلوك المنافسين وهذا المستهدف، أو حدوث تغير السوقيالقطاع 
  .أمامهاولكي تحافظ عليها لابد من أن تكون قادة على الصمود . التنافسية
  .ومخاطر كباقي الإستراتيجيات مزاياالتركيز  لإستراتيجية: التركيز إستراتيجيةومخاطر  مزايا .4
يمكنها من كسب عـدة  التركيزالمؤسسة وراء تبنيها لإستراتيجية سعي  إن: إستراتيجية التركيز مزايا . أ

  :مزايـا، نذكر منها ما يلي
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فإا بذلك ) من السوق معينقطاع (أن المؤسسة تعمل على تلبية متطلبات مجموعة معينة من المستهلكين  بما -
  .نتجات بديلةدخول المنافسين بم أمامتستطيع أن تكسب ولاء الزبائن وبالتالي تصنع بذلك حاجزا 

و إمكانية تحقيق التجديد  العملاء،هذه الإستراتيجية للمؤسسة القدرة على الاستجابة أحسن لمتطلبات  تمنح -
  .السوقوالابتكار بشكل أسرع من المؤسسات التي تتجه إلى 

قطاعات  باكتشافهاالتوسع في المستقبل وخاصة أن المؤسسة تعرف جيدا متطلبات السوق وذلك  إمكانية -
  .وقية أخرى س

المساهمة في تحسين وضع  أجلإستراتيجية التركيز من تحسين مصادر أخرى للأنشطة المضيفة للقيمة من  تمكن -
  1.التكاليف أو التمييز

لا يعني بالضرورة أا  التركيزامتلاك المؤسسة مزايا نتيجة تبنيها لإستراتيجية  إن : إستراتيجية التركيز مخاطر . ب
  :الفصل فيه، ومن أ برز تلك المخاطر مالي يصعبأن المؤسسة تكون أمام خيارين  لا تواجه مخاطر وخاصة

الصغير الذي يتم شرائه من  للحجموضعية هذا النوع من المؤسسات غير الملائمة اتجاه الموردين، نظرا  تعتبر -
  .معهموهذا ما يضعف قدرة التفاوض . طرف تلك المؤسسات

؛ فإذا )التركيز بالتكلفة أو بالتمييز(اختيار واحد من الميزتين  مشكلةهذا النوع من المؤسسات  يواجه  -
نظرا  بالتكاليفالأولى فإن المؤسسة تواجه خطر المؤسسات المتبنية لإستراتيجية السيطرة  الميزةاختارت 

و مشكلة ارتفاع التكاليف خاصة  تواجهوإذا اختارت الميزة الثانية فإا . للحجم الصغير الذي تقوم بإنتاجه
  . مع حجم مواردها وإمكانياا يتناسبأن التمييز يتطلب استثمارات كبيرة وهذا مالا 

عدم قدرا لمواكبة التكنولوجيا المتطورة أو بسبب  بسببالاختفاء المفاجئ لشريحتها السوقية، إما  احتمال  -
ل إلى أجزاء أخرى على المؤسسة التي تتبع إستراتيجية التركيز التحو فيصعبتغير أذواق المستهلكين، 

  .وإمكانياا وكفاءا مواردهالخصوصية 
من اقتصاديات الحجم، فتصبح هذه  الاستفادةالقطاع المستهدف ضيق لا يمكن المؤسسة من  كون    -

  .الإستراتيجية مكلفة جدا
  .على قطاعات سوقية عديدة  القطاعالاستفادة من ميزة تنافسية في حالة احتواء  عدم  -

 :في الجدول التالي الشاملةأهم الخصائص الرئيسية للإستراتيجيات يمكن تلخيص  و
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  الخصائص الرئيسية للإستراتيجيات الشاملة: 01رقم الجدول
  

من حيث  المتطلبات المخاطر
 الموارد والمهارات

 الإستراتيجية الخصائص التنظيمية المتطلبات

 تشبع السوق؛ -
التقليد من طرف  -

  المنافسين؛
  ر التكنولوجي؛التطو -
منافسة الدول ذات  -

  العمالة؛ المنخفضةالتكاليف 
 .اهتلاك أدوات الإنتاج -

 فنية؛/مهارات هندسية -
إشراف مكثف وكفء  -

  على العمالة؛
تصميم المنتجات على  -

عملية  يسهلالنحو الذي 
  التصنيع؛

نظام توزيع ذات تكلفة  -
 .منخفضة

تشديد الرقابة على  -
 التكلفة؛

تنظيمية ذات  هيكلة -
  محددة؛مسؤوليات 

تحليل القيمة ومراجعة  -
  الغالية؛التكاليف 

 أهداف كمية محددة -

توجيه الجهود نحو  -
 تخفيض التكاليف؛

الاستفادة من اثر  -
  التجربة؛

الإنتاج بكميات كبيرة  -
وبالتالي الاستفادة من 

  الحجم؛  اقتصاديات
  توزيع واسع النطاق؛ -
  ؛أسلوب الإنتاج بسيط -
 .التدويل -

السيطرة  إستراتيجية
 بالتكاليف

عوائق التكاليف  -
 الإضافية الناجمة عن التمييز

تضييع جاذبية التمييز في  -
  الزبوننظر 

التقليد من طرف  -
  المنافسين

- 

قدرات ومهارات  -
 تسويقية عالية

مواصفات في المنتجات  -
  متميزة

شهرة المؤسسة في مجال  -
الجودة و  فيالريادة 

  التكنولوجيا
قدرات عالية في مجال  -

  البحوث 
قدرات ومهارات  -

 تسويقية عالية

تنسيق كبير بين الوظائف  -
وخاصة البحوث والتطوير 

 والتسويق
أهداف نوعية وليست  -

  كمية
العمل على جذب عمالة  -

عالية  مهاراتذات 
ومبدعة، إضافة إلى العلماء 

 والباحثين

 جودة عالية للمنتج -
توزيع مشتركة قنوات  -

قوي مع  وتعاونومكثفة 
  الوسطاء

  صورة قوية للعلامة -
 قدرات إبداعية كبيرة -

 التمييز إستراتيجية

ظهور مؤسسات أخرى  -
جديدة تتبنى نفس 

على  التركيزإستراتيجية 
أجزاء من نفس القطاع 

 السوقي
مواجهة المنافسة من  -

  الكبيرة المؤسساتطرف 
 تكاليف خدمات باهظة -

لقدرة على التكيف مع ا - 
 متطلبات الزبون

مرونة داخلية لإرضاء  -
  الزبائن

 هيكلة موجهة بالهدف -

 محدودية الحصة السوقية -
استهداف مجموعة معينة  -

  المستهلكينمن 
خصوصية السلعة أو  -

  للزبون المقدمةالخدمة 
 سوق جغرافية معينة -

التركيز على  إستراتيجية
 النشاط

  .283.ص السابق،الدين محمد المرسي، المرجع جمال . د: لمصدر ا
من طرف المؤسسة إلا  تبنيهخلال عرض الإستراتيجيات التنافسية لبورتر اتضح بان كل إستراتيجية تم  من       

فإستراتيجية التكاليف تعتمد . إلى أخرى إستراتيجيةوتختلف مصر اكتساا من . ودف إلى اكتساب ميزة تنافسية
عن طريق التمتع بوفورات الحجم، بينما تعتمد إستراتيجية التمييز على إشباع  التكاليف على تخفيض بالدرة الأولى

جغرافي معين إما من  قطاعالزبائن من خلال تقديم منتجات مميزة و دف إستراتيجية التركيز إلى خدمة  رغبات
 .خلال تخفيض الأسعار أو محاولة تقديم منتج مميز وبكميات قليلة
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  :الفصل الأول صةخلا
في مواجهة التغيرات المختلفة لا يكون إلا باكتساا  المؤسسةخلال هذا الفصل تم التوصل إلى أن نجاح  من    

هذه الخـيارات الإستراتيجية في ثلاث  وتتمثـل. الشاملة الاستراتيجياتتبني إحدى   طريقلأفضلية تنافسية، عن 
بفرض نفسها من خلال بيع منتجاا بأسعـار تنافسية وبكميات  يفبالتكالخيـارات؛ إستراتيجية السيطرة 

بتقديم منتجات  التمييزالسيطرة على أكبر حصة ممكنة من السوق، والخيار الثاني هو إستراتيجية  وبالتاليكبـيرة، 
ة مع منتجات درجة من التميز لمنتجـاا مقارن لخلقتختلف عن منتجات المنافسين وذات جودة عالية، فهي تسعى إلى 

إستراتيجية التركيز بتوجيه جهودها نحو قطاع سوقي معين لا تخدمه المؤسسات  فهوالمنافسـين، أما الخيار الأخير 
  .أو لم تستطع إشباعه أما من خلال تخفيض التكلفة أو تقديم منتجات متميزة الكبيرة

المراحل المختلفة  عبرأهدافها مسبقا والمرور  تصل المؤسسة إلى أي الخيارات يناسبها لابد من أن تحدد أن وقبل    
البيئة الداخلية والخارجية، ثم محلة التنفيذ و أخيرا  وتشخيصلإعداد الإستراتيجية المختارة بدءا بتحديد الأهداف الهامة 

  . التقييم والرقابة
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 المزيج التسويقي: الفصل الثاني

  
بعد قيام المؤسسة بتحديد واحدة من الإستراتيجيات الشاملة التي تتوافق وأهدافها تأتي المرحلة الموالية التي تتمثل في     

ات تحديد مختلف السياسات التشغيلية التي تساعد المؤسسة على تنفيذ الاستراتيجية العامة المتبنية، ومن أهم هذه السياس
  . التشغيلية ما يتعلق منها بالمزيج التسويقي

ولا . المنتج ، السعر، التوزيع و الترويج: ويتشكل المزيج التسويقي لأية مؤسسة من أربعة عناصر أساسية وهي    
يمكن اعتبار مؤسسة ما ناجحة إذا تبنت جميع هذه العناصر و إنما إذا تمكنت من التوفيق بين مختلف هذه العناصر 

  .لتالي تعزيز تنافسيتها في السوقوبا
وعلى الرغم من تعدد الآراء في عدد العناصر التي يتكون منها المزيج التسويقي للمؤسسة والتي اختلفت بين أربعة    

: ، وهي "ديك بيري"وخمسة عناصر، ونجد من بين الاقتصاديين الذين يعتبرون بأن المزيج التسويقي خمسة عناصر
وما يلاحظ عن هذا التقسيم أنه ركز على ضرورة إعطاء أهمية قصوى . وزيع، نقاط البيع والترويجالمنتج، السعر، الت
إلا أن التقسيم الشائع والأكثر استعمالا هو الذي يعتبر عناصر المزيج التسويقي يتكون من . بالزبون للكيفية الاتصا

  .أربعة عناصر كما سبق الذكر
حيث يتناول المبحث : عناصر وسياساا تم تقسيم هذا الفصل إلى أربعة مباحثوللتعرف أكثر على مختلف هذه ال     

  .والتغليف وعلامة العلامة  جالأول ساسة المنتج والعناصر المرتبطة ا من خصائص المنت
سسة والمبحث الثاني يتناول سياسة تسعير المنتج واهم العوامل التي تؤثر فيها وما هي الأسس التي تعتمد عليها المؤ 

  .لتسعير منتجاا
ويتطرق المبحث الثالث إلى سياسة التوزيع ومختلف القنوات التوزيعية المتاحة أمام المؤسسة والعوامل التي تؤثر على      

المؤسسة لتحديد أي القنوات أنسب وكيفية مواجهة المؤسسة للمنافسة الحادة من خلال اختيارها لسياسة من 
  . سياسات التوزيع 

صيص المبحث الثالث للتعرف على مختلف عناصر المزيج الترويجي ودورها في تعريف المؤسسة لمنتجاا وتم تخ   
  .لمختلف الزبائن

 سياسة المنتج: المبحث الأول
لابد من تعتبر السلعة والخدمة ذو مكانة جوهرية في العملية التسويقية و لكي تكون هذه العملية أكثر فاعلية     

الإدارة العليا، البحوث  (حيث يواجه الرئيسيون    كن الاعتماد عليه و الثقة فيه من قبل المستهلكوجود منتج جيد يم
مع رجال التسويق العديد من القرارات و التحديات المتنوعة في مجال صياغة وتصميم سياسة ) و تطوير الإنتاج

والمنتج الناجح قد يكون قادرا على . ستهلكالمنتجات و هدف الجميع هو تحقيق التوافق بين المنتجات و احتياجات الم
بر ـخلق درجة أعلى من الحماس بين رجال البيع و هو أمر حيوي للمؤسسة، كما أنـه يوفـر للمؤسسة مرونة أك

  .و استقلالا في التسعير و الترويج والتوزيع
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I- طبيعة وأهمية سياسة المنتج  
  : وعة من المفاهيم والعناصر والتي من أهمهامن أجل فهم طبيعة المنتج لابد من التطرق إلى مجم 

فإن المؤسسة هي التي كانت تفرض شروطها الخاصة على من المنطلق الصناعي التقليدي  :تعريف المنتج  .1
:" Revlon المنتج لكن المنطق التسويقي غير بالمرة مركز ثقلها ليفرض المستهلك شروطه ونجد في هذا السياق ما قاله

وهنا يتضح جليا فكرة أن المستهلك هو من يفرض ، لاماواد تجميل لكن بمحلات العطور نبيع أحفي مصانعنا نصنع م
المنتج هو  بأن Frain ويرى .1القيمة الذاتية التي يجدها فيه وما يرمز إليه إلىدمة  بالإضافة الخ والمنتج أرغبته في شكل 

لك ورغباته عن طريق منافعها المادية والمعنوية مجموعة من الخصائص الملموسة وغير الملموسة التي تشبع المسته
             2.والاجتماعية

أما ماكارثي فإنه يرى في المنتج مصدرا لإشباع الحاجات و الرغبات الاستهلاكية، كما أنه مصدر للربح الذي      
هلك المنافع التي يسعى إلى كل الأبعاد التي يمكن أن تحقق للمست إلىل يتعداه ب. يسعى إليه كل من الموزع  والمنتج 

              3.تحقيقها
  :المنتج من خلال أبعاد ثلاث وهي إلىفي حين أن كل من كوتلر و أرمسترونج ينظر 

 .يشتريه المستهلك بالضبط و هو ما: الجوهر •
 ...الجودة، العلامة، إلىالذي يتعدى جوهر المنتج ليشمل مكونات المنتج، خصائصه، إضافة : المنتج الفعلي •
المنتج المدعم أو الخدمات الإضافية التي تتعلق بالمنتج، والذي يتضمن مختلف المنافع التي يحصل عليها المستهلك  •

    4.عند شراء المنتج
من خلال مجموعة التعاريف المقدمة نتوصل إلى أن المنتج هو ناتج عن التقاء الوظائف الأساسية في المؤسسة من    

وعند قيام المؤسسة ببيع المنتج فإا لا تقوم ببيع التكنولوجيا المكتسبة و إنما ...لية، التسويق،تكنولوجيا، الإنتاج، الما
      .تقوم بحل مشاكل الزبائن

في أعلى  تصميم منتجات  إليه اليوم مدراء التسويق هو محاولة  ىإن ما يسع :المحتوى الرمزي للمنتج .2
رئيسي لهم إشباع رغبات وحاجات الزبائن الحالية بالإضافة إلى ام بعدما كان الهدف ال درجات الإثارة و الجاذبية

تتجاذبه الأذواق والميول والجوانب الرمزية أو وما  أصبح  المستهلك وذلك لأن. يأملون في إشباع الحاجات المحتملة
رمز الحرية لدى ، إذ نجد كلا يفضل نوعا معينا لأنه يرمز له شيء شخصي، قد ت1يريد اقتناءه ومثال ذلك السيارة

البعض وللمغامرة لدى البعض الآخر وتقليص المسافات واحتوائها ، ولكن على هذا لا يجب الاعتقاد بأن المبدأ 

                                                
1 .Jaques Lendrevie & Denis Lindon, Mercator (Paris Dalloz, 6édition, 2000), p. 210.  

  .182. ، ص)2000دار الحامد، : الأردن( دخل كمي وتحليليم:إستراتيجيات التسويقمحمود جاسم  محمد الصميدعي، . د. 2
  .156. ، ص)2005دار وائل، : الأردن(  مدخل تحليلي: ،  أصول التسويقناجي معلا. د. 3
  .183-182. محمود جاسم  محمد الصميدعي، المرجع السابق، ص ص.د.4
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الرمزي للمنتج مرتبط فقط بما هو مبتدع وغالي وإنما هو متعلق بنظرة المستهلك وفكرته الخاصة حوله وقد نجد مثال 
نه تقليدي مقدس وضروري، على هذا نخلص إلى أنه جملة المنافع أثيرين على الذي يرمز للك)الطحين ( ةهذا في التاف

المادية مثل الخصائص المكونة للمنتج والمنافع السيكولوجية التي يحصل عليها المستهلك باقتنائه واستخدامه للمنتج، أي 
 .الخ.... و الشهرة الاسم، هو مزيج من الصفات المادية وغير المادية التي تشمل الغلاف، الذوق، الشكل و اللون

II. تعددت التصنيفات المقدمة للمنتج والتي تختلف باختلاف المعيار الذي تم اعتماده، ويعتبر : المنتجات تصنيف
  :التصنيف حسب خصائص ومميزات لمنتج من هم هذه التصنيفات، حيث تنقسم السلعة إلى

  :السلع الاستهلاكية .1
 من إبراز مفهوم السلعة والتي يمكن تعريفها على أا مجموعة من  لابد لاكيةوقبل التطرق إلى مفهوم السلع الاسته   

  :إلىوهي المنتجات الموجهة للاستهلاك أو الاستعمال النهائي، وتنقسم بدورها 
جهد ممكن، وبدرجة أقل  وبأقلوهي السلع التي يشتريها المستهلك باستمرار، وبصورة متكررة،  :السلع الميسرة -

  .من المقارنة
بحث ومجهود من قبل المستهلك كما أن تكلفتها عالية، وللمستهلك الفرصة للمقارنة  إلىوتحتاج  :سلع التسوق -

  .الملابس: بين البدائل على أساس الملائمة، الجودة، السعر والطراز مثل
   .أسلوب تسويق مباشر إلىالمنتحين وتحتاج  أومجهود أكبر،ويبيعها عدد قليل من التجار  إلىتحتاج : السلع الخاصة -

ي السلع التي يتم شرائها ن أجل إعادة بيعها أو استخدامها في عمليات هو: السلع الإنتاجية أو الصناعية2. 
التركيبات والآلات الثقيلة؛ الأجهزة والعتاد؛ الأجزاء  ؛المواد الأولية والأجزاء :إنتاجية أخرى وتشمل كل من

  . ة؛  الخامات؛  لوازم التشغيلنتاج المصنعالإالتامة الصنع؛  مواد 
III. إن الحديث عن تشكيلة المنتج يؤدي إلى الكشف عن مجموعة من النقاط، أهمها: تشكيلة المنتج:  
مجموعة من المنتجات التي يوجد ارتباط فيما بينها، سواء على مستوى الهدف السوقي، أي : خط المنتجات .1

المشترين الصناعيين، أو على مستوى منافذ التوزيع أو تسعيرها بنفس أا تباع لنفس اموعة من الزبائن النهائيين أو 
 . 2الأساليب أي يوجد تشابه في عناصر المزيج التسويقي المصاحب لتقديمها

  .جميع المنتجات التي تنتجها المؤسسة وتقوم بتسويقها خلال فترة زمنية معينة :مزيج المنتج .2
  3:ولمزيج المنتجات ثلاث أبعاد رئيسية   

 .ويقصد به عدد المنتجات التي تقدمها المؤسسة داخل كل خط إنتاج :profondeurالعمق ×
 .ويتمثل في عدد خطوط الإنتاج المختلفة التي تمتلكها المؤسسة : larguerالاتساع ×
  .ويدل على مجموعة المنتجات الفردية الخاصة بمزيج المنتجات:  langueurالطول ×

                                                                                                                                                            
1 . .Jaques Lendrevie & Denis Lindon, op, cit, 211.  
2 . Claude demeure, Marketing (Paris: Dalloz, 2 è édition, 1999), p.96. 
3 . Jaques Lendrevie & Denis Lindon, p. 240.  
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الترابط والذي بقصد به درجة الترابط بين مختلف خطوط المنتجات والتي تحدد من هذا بالإضافة إلى مدى الارتباط و
  ...خلال أهداف الاستعمال، طريقة التوزيع، متطلبات الإنتاج،

فمن خلال هذه الأبعاد الثلاثة المكونة لمزيج المنتج يسعى المسوق إلى أن يحقق عدة أهداف تسويقية، فبزيادة      
لمؤسسة من تنويع منتجاا وبالتالي تلبية حاجات ورغبات المستهلكين المختلفة، ويحقق العمق درجة الاتساع تتمكن ا

وصول المؤسسة إلى قطاعات سوقية جديدة وتغطية الحاجات المختلفة للزبائن لنفس المنتج كما تتمكن من إعاقة 
دى ذلك إلى إبراز اسم المؤسسة بشكل حركة المنافسين، و أخيرا كلما زادت درجة الارتباط بين مزيج المنتج، كلما أ

  .كفء
IV. التغليف سياسة:  

بعدما كان التغليف يعتبر عنصر ثانوي بالنسبة للسلعة، أصبح المنتجون في العصر الحديث يوجهون عناية متزايدة      
يقيين من يعتبر حيث هناك من التسو. إلى تعبئة سلعهم في عبوات لا تقل في أهميتها من الناحية الفنية عن السلعة نفسها

  .أن الغلاف يمكن إضافته كعنصر خامس لعناصر المزيج التسويقي
  :تعريف التغليف .1

نه مجموعة من الأنشطة التسويقية المتعلقة بتصميم و إنتاج العبوة الحاوية للسلعة، وكل أيمكن تعريف التغليف على     
مجموعة الوسائل المادية التي تشكل  اعتبار التغليفوبذلك يمكن  1. ما يرتبط ا من عمليات لف وحزم و مستلزماما

   2.تعريفه و استعماله من طرف المستهلك تقديمه، نقله ،رصه، وتباع معه لتسهيل حمايته، جزء من المنتج نفسه،
وتختلف درجة الاهتمام بالتغليف باختلاف الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة، فالمؤسسة التي تحاول تمييز منتجاا 

   .باقي المنافسين سوف تكون درجة الاهتمام اكثر من المؤسسات التي تحاول بيع منتجاا بأسعار تنافسية عن
على الرغم من أن الوظائف التي يؤديها المنتج تختلف من مؤسسة إلى أخرى، والتي ترتبط  :وظائف التغليف .2
تشترك فيها جل  فمجموعة من الوظائبالهدف الذي تسعى المؤسسة لتحقيقه من التغليف، إلا أن هناك  ةمباشر

المؤسسات والتي تتمثل في الوظائف التقنية من حماية المنتج، تسهيل عملية النقل والتخزين وتسهيل عملية استعمال 
  :وتختلف من حيث الوظائف التسويقية التي تتضمن. المنتج
ü ع الاستهلاكية على الخصوص لأن يلعب التغليف دورا كبيرا في الترويج عن الكثير من السل :لفت الانتباه

الغلاف الجذاب له تأثير كبير على المستهلك أثناء اختياراته وخاصة مع وجود منتجات كثيرة منافسة وهذا ما 
    3.يسمى بالتأثير البصري

ü يسمح الغلاف بالتعرف على منتجات مؤسسة ما من منتجات المؤسسات الأخرى ،لأن : التعرف على المنتج
ت و العلامات يصعب إلى حد ما الأمر على المستهلك في التعرف على الاختلافات الجوهرية بين تعدد التشكيلا

 .مختلف هذه العلامات، وهنا يدخل دور التغليف في التعرف على المنتج المراد اقتنائه

                                                
  .187، المرجع السابق، ص ناجي معلا. د . 1

2 . S. Martinet, et J.P .Védrine,. Marketing: Les Concepts-Clés (Paris : les édition d Organisation, 1998), p. 93. 
3 . Gille Marion  ; Danual Michel, Marketing : mode d’emploi (Paris : édition d’Organisation, 1990), p .253.   
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ü كيفية الاستعمال، مكونـات : فالغلاف يحمل مجموعة من المعلومات حول المنتج مثل: حمل المعلومات
 ... نتـج، تاريخ الإنتاج ومدة الصلاحية،الم
ü  ا المستهلك بالمنتج لذلك فطريقة تصميم الغلاف لها دور : الإغراء و الإقناع يعتبر الغلاف أول وسيلة يتصل

  .في جعل المستهلك يقتنع بان المنتج ذات جودة عالية وهذا ما يثير الرغبة في شرائه
مجموع وسائل الاتصال وهو بذلك يشكل لب الرسالة الإعلانية، والتي  وبذلك فإن التغليف يعمل على الربط بين

  .تتوافق والأهداف المستقبلية للمؤسسة
  :الخاصة بالتغليف اتأخذها بعين الاعتبار عند اتخاذ القرار ةالعوامل الواجب .4
اذ القرارات الخاصة هناك مجموعة من العوامل العامة التي يجب على الإدارة التسويقية دراستها بعناية عند اتخ  

  : 1بالتغليف، ومن بين هذه العوامل
إذ لابد للمسوق القيام ببحوث التغليف من خلال القيام باستقصاء المستهلكين، على اعتبار : المستهلك ×

أن رغبات المستهلك تأتي في مقدمة العوامل الواجب أخذها بعين الاعتبار عند تصميم الغلاف خاصة حجم العبوة 
 و طريقة فتح العبوة؛ وشكل الغلاف
تعتبر بعض المؤسسات أن التخفيض من تكاليف التغليف يساهم في تخفيض تكالـيف : التكلفة ×

 التسويق، وبالتالي بيع المنتج في النهاية بأسعار تنافسية؛
 دراسة الدور الترويحي المتوقع لغلاف السلعة؛  ×
 . تنويع التغليف موعة السلعة/توحيد  ×

  .أنه يمكن أن تشمل التعبئة والتغليف عناصر أخرى مثل التصميم و التبيين وتجدر الإشارة إلى
فصاح عنها حول المنتج من حيث وزنه أو حجمه و محتوياته و تاريخ فالتبيين يقصد به تلك البيانات التي يتم الإ

و في بطاقة داخل الخ، وفي معظم الأحيان تكون تلك البيانات على غلاف السلعة أ....صلاحيته و طريق استعماله،
  .ويعتبر التبيين مهم خاصة في مفهوم التسويق الحديث وذلك من خلال تأديته موعة من الوظائف. 2العبوة

IV. سياسة العلامة أو الاسم المميز:  
نظرا للتداخل الاصطلاحي بين كل من العلامة التجارية و الاسم التجاري، فالاسم التجاري هو ذلك الجزء من    

  ...ي يلفظ أو يمكن التفوه به مثل مرسيدس،الماركة الذ
الاسم، أو المصطلح، أو الإشارة، أو الرمز، أو التصميم أو أية مجموعة  العلامة التجارية هي :تعريف العلامة .1

منها، الذي يستهدف تمييز السلع والخدمات الخاصة ببائع أو مجموعة من البائعين، والمقارنة بينها وبين مثيلاا 
    3.المنافسة

  
                                                
1 .  Gille Marion ; Danual Michel, p. 252.              

  .272. ، ص)2005الدار الجامعية، : سكندريةالإ(الطبعة الأولى التسويق المعاصر، ثابت عبد الرحمن إدريس؛ جمال الدين محمد المرسي، . د. 2
  .191. ناجي معلا الدوري، المرجع السابق، ص . د.  3



44 
 

  
                                       

 :وظائف العلامة .2
إن قرار اختيار المؤسسة علامة مميزة يرتبط بمدى قدرة العلامة على تأدية مجموعة من الوظائف سواء المتعلقة منها      

 .بالمستهلك أو المنتج
  1:ية اتجاه المستهلك وهيتؤدي العلامة التجارية ثلاث وظائف أساس :الوظائف المتعلقة بالمستهلك .أ 

حيث تتمثل الوظيفة الأولية للعلامة في تسهيل على المستهلك عملية إيجاد المنتج  L’identification:التعريف -1
  .الذي يشبع رغبته بسهولة

حيث تمنح العلامة المستهلك الطمأنينة  عند شرائه لعلامة تجارية معروفة إذ يضمن : La securisationالأمان -2
 .الجودة أو على الأقل بعض الخصائص النوعية للمنتج من خلالها

، لأن هذا الأخير لا يمكن له كفالعلامة تعمل خلق قيمة للمنتج اتجاه المستهل:  La valorisationرفع القيمة  -3
  .  أن يدرك القيمة الحقيقية للمنتج إلا من خلال العلامة التي تميزه عن باقي المنتجات

 :2للعلامة التجارية وظائف أساسية، نذكر منها: جالوظائف المتعلقة بالمنت .ب 
استقطاب اكبر عدد ممكن من البائعين وهذا يساهم في الحصول على أكبر حجم ممكن : السيطرة على السوق ×

وبذلك تتحصل المؤسسة على حصة معتبرة في السوق، وهي السيطرة التي تحققها . من الطلب المتاح في السوق
جية التمييز، فيقوم المنتج بتمييز منتجاته عن منتجات المنافسين والعمل على إثارة الطلب المؤسسة عن طريق إستراتي

  . عليها عن طريق مختلف العناصر المكونة للمزيج الترويجي
فقيام المنتج عن طريق المسوق بالدراسات والبحوث التسويقية والاحتكاك الدائم : الاتصال المستمر بالزبائن ×

  . التعرف المستمر على الحاجات و الرغبات الفعليةوالمتواصل يؤدي إلى 
إن اعتماد سياسة التميز يعطي الحرية الكبيرة للمنتج في تسعير منتجاا، حيث أن تسعير    :حرية التسعير ×

في السوق والتي تعمل على إقناع الزبائن أا الأفضل، يؤدي إلى تفضيلها من طرف  ةالمنتجات التي تطرحها المؤسس
تمييز المنتجات تكسب المؤسسة نوعا من الاستقلالية في  ةوإن كان سعرها مرتفعا نسبيا وبالتالي فإن إستراتيجي الزبائن

 3.تعير منتجاته
يسعى المنتج من خلال اعتماده إستراتيجية التميز على حماية منتوجه من التقليد  :حماية المنتج من التقليد  ×

بالإضافة إلى حماية نفسه بالحرص على سمعته ومكانته في . المميزة في السوقوالتزييف ومن تقلبات الأسعار للسلع غير 
 . السوق

                                                
1 . Claude Demeure, op, cit, p. 88.  

  .205. ، ص)1991دار الفكر العربي،: القاهرة(، المنهج الإسلامي في إدارة الأعمال محمود عساف. د. 2
  .249. ص, )2001المكتبة الأكاديمية ،: مصر( إدارة التسويقمحمود صادق بازرعة، . د. 3
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تعد الأدوات المستخدمة في الإستراتيجية التمييزية عنصرا ضروريا للقيام بالنشاط : القيام بالنشاط الترويجي ×
ج المقدم إليه، وبالمصدر الذي قام فعن طريق التميز يكون المنتج قد عرف الزبون على طبيعة المنت. بالترويجي للمنتجات

   1.بإنتاجه، وذلك عن طريق الإعلان، البيع الشخصي ، تنشيط المبيعات، العلاقات العامة
  :هناك عدة سياسات تتعلق بتمييز المؤسسة لمنتوجها، وفيما يلي أهمها :أنواع العلامات التجارية .3

مثل (مستقل ومن خلال التمييز الخاص ا  كل علامة من منتجاا يمكن بيعها بشكل: العلامة الواحدة .أ 
  ). أومـو، كريستال

وهي إعطاء جميع منتجات المؤسسة علامة واحدة، وتصلح هذه الطريقة عندما يكون اسم : علامة العائلة . ب
المؤسسة معروف أو عندما ترغب المؤسسة بالنظر إلى منتجاا في إطار مزيح المنتجات الواجد وليس كمفردات 

ويتم اعتماد هده العلامة المؤسسات التي ترغب في الحصول على ). نيفيا، فليبس(حيث التكلفة والربحيةمستقلة من 
 . أكبر حصة سوقية

أي يتم ربـط اسم الشركة مع اسم المنتـج الفردي، وتستعمل هذه الطريـقة في : العلامة الشاملة . ت
 ). كمثل جنرال موتورز كاد يلا(الأدويـة و السيارات 

II. نتجات الجديدة ودورة حياة المنتوجتطوير الم :  
تلك الأنشطة التي تؤدي إلى :" تعرف عملية التجديد وتطوير المنتجات على أا :تطوير المنتجات الجديدة .1

وبذلك فإن عملية تطوير المنتجات وتجديدها يعني مختلف الأعمال التي يقوم ا المسوق لطرح 2".وظيفة جديدة نسبيا
ق، ولكن في الواقع نجد نسبة المنتجات على الإطلاق قليلة جدا لذا يؤخذ التعديل بالتطوير منتجات جديدة في السو
  3.بعض التعديلات والتحسينات على مستوى المنتجات الموجودة أصلا لعلى طرح المنتجات بإدخا

  :لنقاط التاليةتمر عملية تنمية المنتج بعدة مراحل أساسية يمكن تلخيصها في ا: مراحل تنمية المنتجات الجديدة .2
قد تكون مصدر هذه الأفكار تسويقي كما قد يكون تكنولوجي، فالأفكار ذات : البحث عن الأفكار . أ

أما بالنسبة للنوع الثاني . المصدر التكنولوجي تجرى في غالب الأحيان في مخابر المؤسسة أو في مركز البحث والتطوير
   4.لم يتم إشباعها في السوق يأتي من الإدراك الحسي للمسؤولين التسويقيين لحاجة

حيث أن الأفكار الجديدة ليست كلها قابلة لتحويلها إلى منتجات وذلك لاعتبارات : تقليص عدد الأفكار . ب
 . اقتصادية وفنية و مالية واجتماعية

فبعدما كانت مجرد أفكار فقط يجب تحويلها إلى منتح من خلال دراسة جوانب  5:تطوير مشروع الابتكار . ت
  ...يات المستهلك، الغلاف المناسب، الدراسة الاقتصادية والمالية للمشروع،أفضل: عدة

                                                
  .205. المرجع السابق، ص، محمود عساف. د. 1
  .207. ، ص) 1999دار المستقل ، الأردن،: الأردن( مبادئ التسويقمحمد إبراهيم عبيدات، . د.2

. 3. Pierre Louis Dubois & Alain Jolibert , Le Marketing Fondement et Pratique, 3 ème édition (Paris: Economica,) 

1998), p.317.  
4 . S. Martinet, et J.P .Védrine, op, cit, p. 100.  
5 . Jaques Lendrevie & Denis Lindon, op, cit, p 257.  
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وذلك من خلال إنجاز مفهوم وصفي أو في شكل صورة أو ربما في شكل ): اختبارات السوق(تجسيد الابتكار . ث
إنتاج هذا  هذا المفهوم رضا وقبول الأفراد فإن إدارة المؤسسة تقرر لمادي محسوس وهو الشكل الأفضل، و إذا ما نا

 .المفهوم
فإذا ما تم التأكد من خلال التجارب السابقة أن المنتج قد يحقق النجاح المرجو فإا تأتي المرحلة : تقديم المنتج . ج
وفي هذه المرحلة تبدأ المؤسسة بالاتفاق على إنتاجه على نطاق السوق، ويتطلب ذلك مجهودات بيعية . الحاسمة

المؤسسة متابعة المنتج الجديد في السوق وتحسن اختيار الوقت والمكان كما يجب على . شخصية وغير شخصية
  . المناسبين
يرتكز مفهوم دورة حياة المنتج على تشبيه حياة المنتج بالكائن الحي، فكما للكائن الحي  :بدورة حياة المنتج3.  

نسحاب، كما قد تقصر هذه نطاق زمني محدد، يمر عبره بعدة مراحل تبدأ بمرحلة الانطلاق وتنتهي بمرحلة الا
ويوضح الشكل التالي دورة . 1وتعرف دورة حياة المنتج بأا عملية تنبؤ بنمو و طول حياة المنتج. الحياة أو تطول

 :حياة نموذجية لأحد المنتجات
  دورة حياة المنتج: 7الشكل رقم

  
  

                               حجم المبيعات                         
  الأرباح                 

  
  

 
 

Eric Vemette, L’Essentiel du Marketing : Marketing Fondamental :                  المصدر   
(Paris : Edition d’ Organisatoin, 1998), p. 254.: 

 :و يمكن تلخيص خصائص كل مرحلة من مراحل دورة حياة المنتج في الجدول التالي
  صائص مراحل دورة حياة المنتجخ: 2الجدول رقم

  الانحدار  النضج  النمو  التقديم  العوامل
  :خصائص الصناعة
  نمو السوق
  المنافسة

  :الاعتبارات التمويلية
  المبيعات
  الأرباح

  الإنفاق الإنتاجي
  الإنفاق التسويقي

 تالإستراتيجيا
  :التسويقية المتبعة

  
  بطيء

  لا تكاد تذكر
  

  منخفضة
  منخفضة
  مرتفع جدا
  مرتفع جدا

  
  

  
  سريع

  تظهر وتزداد
  

  تنمو بمعدل سريع
  مرتفعة
  مرتفع
  مرتفع
  
  

  
  بطيء ومستقر
  منافسة شديدة

  
  تنمو بمعدل بطيء

  منخفضة
  يتجه إلى الانخفاض
  يتجه إلى الانخفاض

  
  

  
  تتجه إلى الانحدار

  عدد محدود من المنافسين
  تتجه إلى الانحدار
  منخفض
  منخفضة
  منخفض

  
  
  

                                                
1 . Jaques Lendrevie & Denis Lindon, Ibid, p 234.  

 التقديم
 النضج النمو

 التدهور

 الزمن

لب
الط

جم 
 ح
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  الهدف الاستراتيجي
  

  التركيز التسويقي
  

  المستهلكين
  
  

  تجزئة السوق
  المنتج
  
  السعر
  التوزيع
  الترويج
  

  إيجاد سوق المنتج
  

  جذب الانتباه للمنتوج
  

  مبتكرون
  
  

  سوق واسعة دلا توج
  أساسي
  
  عال
  انتقائي

  مكثف لإيجاد طلب أولي
  

  اختراق السوق
  

  التنوع في التشكيلات السلعية
أوائل المستعملين و الأغلبية 

  المبتكرة
  

  تجزئة محدودة
  تطوير المنتج

  
  نفس المستوى أو أقل

  مكثف
  مكثف لإيجاد طلب انتقائي

  فظة على الحصة السوقيةالمحا
  إيجاد ولاء للمنتج

  
  الأغلبية المتأخرة

  
  

  أجزاء متعددة
  تمييز المنتج في الجودة والأداء

  أقل سعر تنافسي
  مكثف

  ترويج دفاعي - منخفض
  
  

  زيادة الإنتاج
  
  عض الأسواقالتركيز على ب

  نالمتقاعسو
  
  

  أجزاء انتقائية
  الإبقاء على المنتج

  
  منخفض
  انتقائي

  منخفض لتصريف المنتج

 186. ص، المرجع السابق، معلا و رائف توفيق ناجي: المصدر

 من خلال دراستنا لسياسة المنتج وأهم مكوناا، يمكن القول بأا ترتبط ارتباطا وثيقا بالهدف الرئيسي للمؤسسة    
التشكيلة، التغليف والعلامة : من اتباع سياسة معينة والتي ترتكز على العناصر الأساسية المشكلة للمنتج وهي ثلاثة

المميزة للمنتج، فالمؤسسة التي دف إلى الاستحواذ على حصة سوقية أكبر وبأسعار تنافسية تعتمد على تشكيلة واسعة 
وإذا كانت المؤسسة تسعى للحصول . عينة واستعمال الغلاف الأقل تكلفةولا تكلف نفسها في تمييز منتجاا بعلامة م

على أرباح معتبرة فان تشكيلة منتجاا تكون أقل اتساعا من النوع الأول من وبعلامة تميزها عن منافسيها والتكلف 
قة، وتحاول جد ضي ةفي حين تعمد المؤسسات التي تستهدف جزء معين من السوق إلى تشكيل. في استخدام الغلاف

  .  أن تتبع إحدى السياستين السابقتين في العلامة و التغليف
  سياسة التسعير: المبحث الثاني

يعد التسعير العنصر الثاني من العناصر المكونة للمزيج التسويقي، فعملية تحديد السعر عملية صعبة ومعقدة و لها     
للتسعير علاقة مباشرة بالمبيعات و التكاليف والأرباح  دور أساسي في إفشال أو إنجاح الأنشطة الأخرى، كما أن

ذي يعطي إيرادا وباقي العناصر الأخرى ما هي إلا مجموعة من التكاليف تضاف إلى بعضها كونه العنصر الوحيد ال
ئي وبما أن الأرباح التي تحصل عليها المؤسسات تعتمد بدرجة كبيرة على السعر النها. البعض لتشكل التكاليف الكلية

  .للمنتج كان من الضروري التطرق إلى أهم المفاهيم التي ترتبط ا
I. مفهوم السعر:  
مجموعة القيم التي يدفعها المستهلك ويعتبرها الأساس في الحصول   Kotler & Armstrongالسعر بالنسبة ل      

راء الموازنة وذلك من خلال على المنافع من خلال امتلاكه للسلعة أو استخدامه للخدمة و أن الأفراد يقومون بإج
مقارنة كمية النقود المدفوعة وكمية الإشباع المتحقق ويتحقق هذا الإشباع عندما يمتلك المنتج الخصائص التي يبحث 

هذا يعني أن سعر المنتج يمثل تقييم المؤسسة موع التكاليف التي . 1عنها المستهلك و يرغب في الحصول عليها
  . نتج ابتداء من الحصول على المواد الأولية إلى وصول المنتج إلى المستهلكاستلزمت الحصول على الم

                                                
  .146. ، ص)2006دار المناهج، : الأردن( الطبعة الأولى ، إدارة التسويق،محمود جاس الصميدعي؛ ردينة عثمان يوسف. د. 1
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II. التسعيرهداف أ  :  
يعتبر هدف الحصول على أعظم ربح الهدف الرئيسي الذي تسعى إلى تحقيقه معظم المؤسسات، إلا أنه يختلف     

ها ويمكن تلخيص أهم. الربح الأمر من مؤسسة إلى أخرى، حيث هناك اهداف أخرى لا تقل أهمية من هدف تعظيم
  :1في النقاط التالية

كبر حجم من المبيعات أأعظم ربح و على هدفي الحصول يمثل  :الأهداف المتعلقة بالربحية وحجم المبيعات .1
أهم الأهداف التي تسعى المؤسسة للوصول إليها، غبر أن المتغيرات التي تحكم هذان الهدفين مختلفة؛ حيث أن الأولوية 

رح منتوج ـة للمؤسسة محدودة، طـالقصير والمتوسط في حالة كون الموارد المالي يم الربح في المدىتكون تعظ
  :وعلى العكس من ذلك فإن الهدف هو زيادة الحجم في حالة د،ـجدي
ü كون المؤسسة تريد تشغيل أكبر عدد ممكن من الأشخاص وطاقتها الإنتاجية؛ 
ü الإنتاج؛ في حالة انخفاض تكاليف الإنتاج من أجل حجم 
ü  أو في حالة كون الطاقة الإنتاجية و المردودية للمؤسسة  في المدى الطويل ترتبط بقوة بحصتها من السوق.  

تنحصر بين سياسة  والتيحسب الهدف المراد الوصول إليه تتم  للمنتجمما سبق فإن عملية اختيار السياسة التسعيرية     
 .2كشط السوق و سياسة اختراق السوق

إن المؤسسة التي تعتمد هذه السياسة تحاول بيـع حجم أكبر من المبيـعات في : كشط السوقسياسة  . أ
ذلك فإن هذه  ثوإذا ما حد. جديدة منافسة لها تالسوق، خلال فترة زمنية وجيزة وهذا خوفا من دخول مؤسسا

  3.المؤسسة تتحول وتستقل إلى إنتاج وتسويق منتج آخر أو أا تخرج من القطاع السوقي
هذه السياسة هو حصول المؤسسة على إيرادات كثيرة في وقت قصير، وهذا راجع إلى بيع المنتجات  زوأهم ما يمي    

 4.بأسعار مرتفعة في البداية ولان الزبون على أتم الاستعداد لاقتناء وشراء المنتجات بالأسعار المرتفعة
مع وجود الزبائن الذين هم . ز بخصائص فريدة من نوعهاوتعتمد المؤسسة هذه السياسة في تسعير منتجاا التي تمتا 

  .على استعداد لاقتنائها ودفع الأسعار المرتفعة لشرائها
إلا أن هذه . يتوجب تطبيق أو اعتماد حملة ترويجية ملائمة ومناسبة ةونجاح المؤسسة في تطبيق هذه السياس    

ة تمكنها من طرح كميات كبيرة من المنتجات أو أن تطبقها المؤسسة في حالة وجود طاقة إنتاجية كبير ةالسياس
طرح منتجات بديلة في  عالمؤسسة هي الوحيدة التي تقوم بإنتاج وتسويق هذه المنتجات وأن بقبة المؤسسات لا تستطي

  5.السوق
  : تطبيق هذه السياسة في حالة ةوتستطيع المؤسس

                                                
  .454. ، ص)1986المكتب العربي الحديث، (  الطبعة الخامسة، التسويق، محمد سعيد عبد الفتاح. د. 1

2.  Jaques Lendrevie & Denis Lindon, op, cit, p 274.  
 .249. محمد إبراهيم عبيدات، المرجع السابق، ص. د. 3

4. Mohamed Segir Djetli, Marketing (Alger: Bert-edition, , 1998), p.170. 
 .173.  ، ص)1999مؤسسة الوراق ،: الأردن( مبادئ التسويق بيان هاني حرب، . د.5
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 قلة مرونة الطلب على السلعة؛  •
 م الزبائن؛حالة عدم وجود بديل أما  •
  .إذا كان احتمال دخول المنافسين إلى السوق  قليل  •

من خلال دراسة هذه السياسة يتضح أن المؤسسة التي تعمل ذه السياسة لا يمكنها طرح منتجاا بالأسعار المرتفعة   
بائن ليسوا على دراية إلا إذا تم التأكد من انه لا توجد أية مؤسسة أخرى تنافسها في اقتسام الحصة السوقية ، وأن الز

ومن جهة أخرى فان المؤسسة تستهدف باتباعها لسياسة الغزو . ولا اطلاع على قيمة التكاليف الإنتاجية والتسويقية
  .القطاعات السوقية الأكثر حساسية للسعر دف ضمان السوق والسيطرة على جزء كبير منه

ر منخفض للمنتجات دف جذب أكبر عدد وتنص هذه السياسة على تحديد السع: سياسة اختراق السوق . ب
من المنتجات للقطاعات السوقية الأكثـر حساسيـة  ةممكن من الزبائن في أقصر وقت ممكن و توزيع أكبر قيم
التي تتبنى هذه السياسة يكون من منطلق تقديم  ةوالمؤسس. للسعر، دف ضمان السوق والسيطرة على جزء كبير منه

أجل اتساع السوق وبالتالي هي مطالبة إنتاج أكبر حجم ممكن ومن ثم تحقيق حصة  منتجات بأسعار منخفضة من
أو أن . كما أن اعتماد هذه السياسة من طرف المؤسسة يتم في حالة وجود منتجات بديلة عن منتجاا. سوقية كبيرة

د أن تدخل إلى السوق بأن المؤسسة ذات المنافسة الشديدة تطرح نفس المنتج وبالتالي تفرض على المؤسسات التي تري
  1.تسعر منتجاا بسعر مساوي لسعر هذه المنتجات أو أقل من ذلك بقليل

يمكن القول أن سياسة غزو السوق تكمن في طرح المنتجات إلى السوق بأسعار منخفضة حتى  قمن خلال ما سب    
بذلك قد حازت على حصة سوقية  وتكون. تتمكن المؤسسة من جعل الزبائن يقبلون دون تردد على شراء منتجاا

هذه الحصة إلى أن تصل إلى السيطرة الكلية على السوق، وذلك توازيا مع  ةتعمل على زياد رمعينة زمن حين لآخ
إن السيطرة على السوق تعني أن هذه المؤسسة لها قوة منافسة شديدة وأن بقية المؤسسات . زيادة حجم الإنتاج 

  2:ويمكن للمؤسسة أن تعتمد  هذه السياسة في حالة. القوة التنافسيةلم تصل بعد إلى هذه  ةالمنافس
  زيادة حساسة السوق للسعر ، وعندما يجذب السعر المنخفض عدد كبير من الزبائن في السوق؛ •
 مع زيادة الكميات المباعة؛ ضاتجاه تكلفة إنتاج وتسويق الوحدة للانخفا  •
 أو محتملة؛الاستعداد لمواجهة منافسة سعرية قوية حالية   •
 الرغبة في الحصول على حصة سوقية كبيرة؛  •

كما . إن سياسة التمكن من السوق تؤدي بالمؤسسة إلى التوسع والحصول على جزء أو حصة سوقية من السوق    
أا تسمح  للمؤسسة بفتح أسواق جديدة لم يتم دخولها، وقطاعات سوقية كذلك لو توجه إليها أية جهود 

ا يتم عن طريق تسعير المنتجات بأسعار منخفضة، وهذا الطرح يتوافق والمؤسسة المتبنية تسويـقية، وكل هذ
  .لاستراتيجية السيطرة بالتكاليف

                                                
 .174. بيان هاني حرب، نفس المرجع، ص .د. 1
 .242. ، ص)1994الدار الجامعية ،:  مصر(، مبادئ التسويق محمد فريد الصحن. د. 2
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تعد الحصة السوقية للمؤسسة في السوق مؤشرا مهما للتعرف على : الحصول على أكبر حصة سوقية .2
حيث تمثل الحصة السوقية في تلك العلاقة . رمكانتها ومركزها التنافسي، ومدى تحقيقها لأهداف النمو والاستقرا

ويمكن . 1الموجودة بين الكميات المباعة من طرف المؤسسة المبيعات الكلية لكافة المؤسسات في قطاع سوقي معين
إما من خلال التخفيض من أسعار المنتجات وذلك في حالة وجود   ةللمؤسسة أن تحصل على اكبر حصة سوقي

سوق وبالتالي تحاول البيع بأسعار تنافسية، أو أن تبيع بأسعار مرتفعة نظرا لتميز منتجاا عن منتجات بديلة لها في ال
منتجات المنافسين بالجودة العالية وتحاول لك أن تكسب ولاء الزبائن لمنتجاا باستهدافها الزبائن الأقل حساسية 

   . للأسعار
دف الثالث الذي يجب أن تأخذه المؤسسة بعين مثل الهتي :الأهداف المتعلقة بتشكيلة المنتج للمؤسسة .3

تشكيلة المنتج، أي يجب على المؤسسة أن تحتار السياسة التسعيرية التي تساهم في  فيالاعتبار أثناء اتخاذ قرار التسعير 
  :تينما تأثير على المنتجات الأخرى في حال منتجكون سعر ي، و2تسهيل بيع المنتجات الأحرى لنفس المؤسسة

أي أن أي تغيير في سعر منتج من منتجات التشكيلة فإنه :ع مرونة مجموعة من المنتجات من نفس التشكيلةتقاط - 
  .يؤدي فقط إلى تغيير مبيعات ذلك المنتج وإنما يؤثر أيضا على مبيعات المنتجات الأخرى ضمن نفس التشكيلة لا
لب الزبائن لشراء لجالمنتج الرئيسي بسعر منخفض في هذه الحالة فإن المنتج يضطر لبيع  :بيع المنتجات المتكاملة -

    .المنتجات المكملة للمنتج الرئيسي، وبذلك يكون قد استطاع اختراق السوق بالحصول على أكبر حصة سوقية
إذ أن المؤسسة التي تواجه المشاكل تحاول التمسك دف البقاء وتحاول استعمال  :التسعير دف البقاء .4

وبالتالي فهي لا تسعى إلى تحقيق الأرباح . ب الأحيان أسعار منخفضة للمحافظة على زبائنهاأسعار متغيرة وفي غال
  .يقدر ما تركز على بقائها في السوق لفترات زمنية أخرى

و إذا ما تبنت المؤسسة هذا  .أي مقارنة نسبة الأرباح بالاستثمار :التسعير دف تحقيق عائد على الاستثمار .5
  .حديد نسبة العائد أولا، ثم تحسب السعر على أساس تلك النسبةالهدف، فإا تقوم بت

عندما ترغب المؤسسة أن تحافظ و تدافع على صورا في  :البحث و المحافظة على مستوى عال من الجودة .6
ة ا تلجأ إلى هذا الهدف التسعيري أي إلى سياسة السعر المرتفع، من أجل تغطيالسوق في مجال الجودة و الإتقان، فإ

ة إتقاا و رقي المواد دتكاليف البحث و التطوير، و أيضا لمواجهة تكاليف الإنتاج المرتفعة بحكم جودة السلعة و ش
   .الداخلية في إنتاجه

المؤسسات تـستخدم السعر كأداة إستراتيجية، التي تأخذ  ننه مهما كان الهدف المتبع، فإأوخلاصة القول،        
هذا بالإضافة إلى أهداف أخرى كتجنب المنافسة ومحاولة الحد منها باللجوء 2".ب والتكاليف آثار الطل الاعتباربعين 

إلى سياسة السعر المنخفض، كما تسعى أيضا إلى تحقيق الولاء من قبل المستهلكين أو ربما دف إلى مساعدة تسويق 
  .سلعة أخرى

                                                
  .238. محمد إبراهيم عبيدات، المرجع السابق، ص. د. 1

2. Jaques Lendrevie & Denis Lindon, op, cit, p 135.  
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II. العوامل المؤثرة على تحديد السعر                 :  
  :سم العوامل المؤثرة على قرارات التسعير إلى عوامل خارجية وأخرى داخليةتنق    

يقصد ا تلك العوامل التي تتعلق  بالمؤسسة وأنشطتها، كما أن هذه العوامل يمكن  :العوامل الداخلية .1
م هذه للمؤسسة التحكم فيها و السيطرة عليها و لديها القدرة على الحد من آثارها السلبية، ويمكن تلخيص أه

      :العوامل في النقاط التالية
ة التي تنتهجها المؤسسة من مؤسسة إلى أخرى وذلك حسب الهدف ييرتختلف السياسة التسع: أهداف المنظمة . أ

  . سواء أكان ذلك على مستوى المؤسسة أو على مستوى وحدات الأعمال  الذي تريد الوصول إليه،
: يشكل وحده المزيج التسويقي يل هناك ثلاث عناصر ر لابما أن السع :عناصر المزيج التسويقي الأخرى . ب

المنتج، التوزيع، الترويج لذا لابد أن يكون هناك انسجام بين نختلف هذه العناصر، وذلك لكي تتمكن المؤسسة من 
 .1تشكيل برنامج تسويقي متكامل؛ حيث أن تغيير أي عنصر من هذه العناصر سوف يؤثر على الباقي

لأن الأرباح لا تتحقق  1"التكاليف، أحد المحددات الأساسية عند تحديد المؤسسة لأسعارهاتعتبر  :التكاليف . ت
و لذلك كان عامل "من تكلفتها، فهذا يؤدي ا إلى الخسارةقل إلاّ بتغطية التكاليف و إذا كان سعر بيع الوحدة أ

   .التكلفة واضح الأهمية
أن القرار يقل أهمية عن العوامل السابقة الذكر، حيث  لا للجانب التنظيمي أيضا دورا :الاعتبارات التنظيمية . ث

أخرى، ففي المؤسسات  إلىمن مؤسسة الأول والأخير يرجع إلى الإدارة العليا، وتختلف درجة تحكم الإدارة في السعر 
ذ القرار بمساعدة الإدارة العليا تتخ العليا هي المسؤولة عن تحديد السعر وفي المؤسسات الكبيرة  الإدارةأن نجد الصغيرة 
  ...المستخدمة، الإنتاجبالإضافة إلى عوامل أخرى كعامل التكنولوجيا وأساليب . إدارة الخط الإنتاجي من طرف

تتضمن العوامل الخارجية التي تؤثر على قرارات التسعير في طبيعة السوق، الطلب  :العوامل الخارجية .2
   .والمنافسة وعناصر بيئية أخرى

تنشط لوحدها في السوق فإا ليست حرة في  أن المؤسسة لا بما :للمنافسين والموزعين السياسة التسعيرية . أ
، لذلك يجب على 2تحديد السعر خاصة وأن الأسواق تشهد منافسة شديدة سواء في نفس النشاط أو في أنشطة مماثلة

  .، وتوقع التطورات المستقبليةمسئولي التسويق مقارنة أسعارها مع أسعار المنافسين من أجل معرفة الأسعار الحالية
يمكن في أي حال من الأحوال تجاهل أسعار المنافسين، كما أن لكل نوع من أنواع المنافسة في السوق  تالي لاالوب   

فالمنافسة التامة تتميز بوجود عارضين كثر ومنتجات بديلة في السوق مما يجعل من   .سياسة سعرية تختلف من الأخرى
املان الذين يحددان السعر،  وفي حالة الاحتكار التام فإن المؤسسة أو المنتج هو الذي يحـدد الطلب والعرض الع

  .   السعر ، وهناك حالات أخرى سيتم التعرض إليها في النقاط المقبلة

                                                
  .165. ، صالمرجع السابقردينة عثمان يوسف، . محمود جاس الصميدعي؛د .د. 1

2. Jaques Lendrevie & Denis Lindon, op, cit, p 283.  
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تعتبر مرونة الطلب من بين أهم العوامل التي تؤثر على عملية التسعير، لذا ليس من صالح  :مرونة الطلب . ب
يق أن يتجاهل هذا العامل أثناء عملية التسعير؛ ومرونة الطلب السعرية تمثل التغير الحاصل لمستوى الطلب رجل التسو

على المنتج و الخدمة  نتيجة لارتفاع  وانخفاض سعرها حيث أن هناك منتجات مرونتها قليلة نسبيا و منتجات 
  .1مرونتها مرتفعة

ترة ـففي فونية تأثير مهم على قـرارات التسعير الظروف الاقتصادية والقان: عوامل خارجية أخرى •
رواج، تكون المؤسسة حرة في تحديد أسعارها تبعا لزيادة الطلب على منتجاا وهذا ما يحفز المنافسين الجدد ـال

للدخول إلى  السوق وبذلك تقيد الأسعار أما في حالة الكساد تقوم المؤسسة بتخفيض أسعارها دف التقليل من 
   .وكذا زيادة الطلب على المنتجات، وفي حالة التضخم تجد المؤسسة نفسها مجبرة على زيادة أسعار سلعهاالمخزون 

و مراقبتها فبعض الدول تعمل من أجل تخفيض الأسعار لمساعدة محدودي الدخل، وقد تتولى المؤسسة  الأسعارضبط 
  .يمكن تجاوزه ش للربح لاعملية تحديد سعر بعض المنتجات بشكل إجباري أو من خلال تحديد هام

III. طرق التسعير  
أي  اختيارنظرا لتعدد المتغيرات التي تؤثر على عملية تحديد السعر فإن ذلك يجعل المؤسسة تواجه مشكلة      

  :أهم هذه الأساليب في النقاط الثلاث التالية الأساليب و الطرق المناسبة  لتحديد السعر المناسب، ويمكن حصر
  ساس التكلفة؛تحديد السعر على أ ×
 تحديد السعر على أساس الطلب؛ ×
  .تحديد السعر على أساس المنافسة  ×

التي تسعى إلى بيع منتجاا  في المؤسسات انتشاراالأكثر  ةتعتبر الطريق :تحديد السعر على أساس التكلفة .1
وفقا لهذه و .بأسعار منخفضة عن أسعار المنافسين، من أجل الحصول على أكبر حصة سوقية ببيعها اكبر حجم

  2:كالآتيالطريقة يتحدد السعر 
         هامش الربح +التكاليف الكلية   =السعر         
  . كنسبة من التكاليف أو كنسبة تحقق عائد معين من الاستثمار إماهامش الربح هنا يتحدد ن إ

  :التمييز بين ثلاث طرق في هذا المدخلويمكن 
الطريقة على إضافة هامش ربح أو نسبة معينة إلى التكلفة الكلية تقوم هذه  :الاعتماد على التكلفة الكلية . أ

 :للوحدة للحصول على السعر طبقا للعلاقة التالية
  هامش الربح+ الأعباء الإضافية + التكاليف المباشرة = السعر 

  .التكاليف المباشرة تتمثل في مجموع التكاليف المتغيرة و المتعلقة بالإنتاج -
 .هي نصيب الوحدة الواجدة من التكاليف الثابتة) لتكاليف غير المباشرةا( الأعباء المباشرة  -

                                                
  .160مان يوسف، المرجع السابق، صردينة عث. محمود جاس الصميدعي؛د. د. 1
  .612. ، ص)2002دار الجامعة الجديدة ، : الإسكندرية( مدخل تطبيقي: ، التسويقعبد السلام أبو قحف. د. 2
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 .المناسب دهامش الربح يعبر عن العائ -
يتحدد سعر البيع عن طريق الحصول على مستوى معين من : على أساس معامل عائد الاستثمار دالاعتما . ب

عنى آخر يتم ربط الربح بمعدل العائد المخطط عائد محدد على كمية الأموال المستثمرة في إنتاج وتسويق السلعة، أي بم
  .على رأس المال المستثمر

  :مما سبق فإن نسبة الإضافة تحسب كما يلي
  )معدل العائد المخطط على الاستثمار× التكلفة الكلية (÷ رأس المال المستثمر=نسبة الإضافة 

عندها التكاليف الكلية والإيرادات  و تمثل نقطة التعادل النقطة التي تتساوى: الاعتماد على نقطة التعادل . ت
   .أية خسارة لالكلية، فهي بذلك النقطة التي لا تحقق عندها المؤسسة أية أرباح ولا تتحم

التسويق  تفضيلا بالنسبة لرجال الأكثرالطريقة  أانه على الرغم من إالتكلفة ف أساسوكتقييم لطريقة التسعير على    
 لا أا إلالتها ، قدرا على تسعير اكبر عدد ممكن من السلع والحد من المنافسة، غلب المؤسسات وذلك نظرا لسهوأو

، صعوبة حساب تكلفة الوحدة الأقصىللسعر وتجهل الحد  الأدنىتخلو من العيوب؛ فهي تمكن من الحصول على الحد 
  .جدا ت بشكل كبيرالمنافسة التي قد تؤثر على حجم المبيعا أوالواحدة بشكل دقيق، عدم اعتبارها للطلب 

وهي الطريقة الثانية التي يتم عن طريقها تحديد السعر نظرا لكون المؤسسة  :الطلب أساستحديد السعر على  .1
ية التسعير ملللجانب الوظيفي للمؤسسة وليس الهدف من ع الأولويةفي عملية التسعير تعطي  الأولىالطريقة  بإتباعها

 إعطاء  عتبر الزبون هو صاحب القرار في المنتجات المعروضة كان لابد منالزبون ولكون اقتصاد السوق ي إرضاءهو 
المتعلقة  الأهدافتحقيق  إلىن ذلك سيؤدي إكان السعر مقبول من طرف المستهلكين ف فإذاللطلب،  الأهمية
  .ة، وبذلك للزبون دور فعال في عملية تحديد السعرـبالمردودي

ية المطلوبة من السلع في المستقبل من طرف المستهلكين عند مختلف ن مرونة الطلب تقيس الكمإمما سبق ف    
  :التغير النسبي في الكمية على التغير النسبي في الثمن ةو تقاس بقسم ]1مستويات السعر،

       ep =(ΔQ/Q)/ (ΔP/P)                                                    
                                                                 = ΔQP/ ΔPQ 

  التغير النسبي في السعر     : ΔP/P، التغير النسبي في الكمية: ΔQ/Q،   مرونة الطلب للسعر: ep:  بحيث
ت بعض الدراسات أن المستهلك يقصد حوض وحسب العلاقة السابقة فإن السعر يزداد كلما ازداد الطلب، و     

لعالية لأا تشعره بالاطمئنان كما أا عبارة عن مؤشر للجودة، فقد نلاحظ زيادة المبيعات المنتجات ذات الأسعار ا
ولكن عند الوصول  لسعر معين فقد ينخفض الطلب لأن المستهلك . ذات السعر المرتفع على ذات السعر المنخفض

يجاد السعر الذي يناسب أكبر عدد مما أثار تساؤل الباحثين وأدى بالوصول إلى طريقة لإ يجد أن السعر لا يناسبه،
عن عملية  مسئولينوهذا بقيام  "السيكولوجيلسعر ا": ممكن من المستهلكين الذين يقبلون الشراء به ويسمى بـ 

                                                
1 .J.J.Lambin , R.chumpitaz ; ch. De moerloose, Marketing Stratégique et Opérationnelle : du Marketing a 
L’Orientation Marché, 6eme édition (Paris : dunod, 2006), p. 582. 
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تحديد الأسعار بعد تكوين عينة مماثلة للمستهلكين الذين يحتمل شراؤهم السلعة المعروضة بحيث يحدد لكل شخص 
    .ضمن سعر السلعةمستجوب شفرة أسعار التي تت

عار المنافسة في ـيقوم مسؤول التسويق في هذه الطريقة بدراسة الأس :التسعير على أساس المنافسين .2
الوضعية التنافسية للمؤسسة ضمن محيطها التنافسي وأهمية القيمة  :وق، فسياسة التسعير تتأثر بعاملين أساسيينـالس

  . المدركة للمنتج من طرف المستهلك
فإن عدد المؤسسات المتنافسة يؤثر على طريقة التسعير؛ فإذا كانت المؤسسة لوحدها في  الأولللعامل  بالنسبة   

وتبقى  .كان العدد كبير فإن المؤسسة تكون في حالة المنافسة التامة إذا، أما السوق تكون في وضعية الاحتكار التام
  .حالتين وسطيتين هما حالة المنافسة التامة و احتكار القلة

 المنتجوبالتالي تخلق لهذا   الأخرىالمؤسسات  تاجعن منتمنتح المؤسسة مل الثاني فهو ناتج عن اختلاف االع أما    
  .الأخرى المؤسسات نتستقل بسعرها ع أنمايسمى بالقيمة المدركة وتكون بذلك المؤسسة استطاعت 

سوف نحاول شرح  أننا إلابيقها في الواقع على الرغم من صعوبة عملية تحديد السعر ذه الطرقة نظرا لصعوبة تط
 :العملية في الجدول التالي

  قرار التسعير حسب المحيط التنافسي: 3جدول رقم 
  حدة المنافسة             القيمة المدركة للمنتوج 

  مرتفعة  منخفضة
  احتكار قلة تمييزي أواحتكار   مرتفعة

 )1(  
  منافسة احتكارية

 )2(  
  ير تمييزياحتكار قلة غ  منخفضة

)3(  
  منافسة تامة

 )4(  
.J.J.Lambin , R.chumpitaz ; Ch. Demoerloose, op, cit, p .592. :المصدر   

أين يوجد عدد قليل من المنافسين و القيمة المدركة للمنتج مرتفعة فإن المؤسسة في وضعية الاحتكار أو  :1الخانة 
   . تتولى عملية تحديد السعر الذي يناسبهافي هذه الحالة المؤسسة هي التي  .احتكار قلة تمييزي

توجد منتجات جد مختلفة ومعروضة من طرف عدد من المنافسين، إا وضعية المنافسة الاحتكارية أو غير  :2الخانة 
   .ب درجة شدة المنافسةالتامة، أين توجد نوع من الاستقلالية في السعر وهي تتحدد حس

لقيمة المدركة ضعيف وهذا ما يتوافق مع وضعية احتكار قلة غير تمييزي، وفي كل من عدد المتنافسين و ا :3الخانة 
الي فإن السياسة المطبقة في هذه الحالة هي سياسة التراص تهذه الحالة كل متنافس مستقل عن المتنافسين الآخرين وبال

  .   وراء سعر القائد في السوق
في هذه الحالة السعر يتحدد عن . نخفضة وهي حالة المنافسة التامةالمنافسة حادة و القيمة المدركة للمنتج م :4الخانة 

  .طريق العرض والطلب والمؤسسة ليست مستقلة في تطبيق سياسة تسعيرية معينة
  :وبعد القيام ذه الدراسة يجد نفسه أمام ثلاث سياسات لتحديد السعر والمتمثلة فيما يلي 
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بإعطاء أهمية لرفع حجم  السياسةوم المؤسسة عند إتباع هذه قد تق :مستوى المنافسينأقل  من التسعير  .أ
أي ارتفاع حجم المبيعات ويمكن للمؤسسة استعمال هذه الطريقة إذا كان  ،1المبيعات وكذا زيادة المردودية

  .الطلب كبيرا أو زيادة في الإنتاج التي تفسر انخفاض الإنتاج الوحدوي
ستعمل هذه الطريقة عندما يكون المنتج متميزا عن المنتجات الموجودة ت :التسعير أعلى من أسعار المنافسين . ب

فتقوم المؤسسة في البداية بعرض منتجاا بأسعار أعلى من أسعار المنافسين  .في السوق أو للمؤسسة شهرة كبيرة 
   .وتمس قسم معين من السوق وهذا لمدة من الزمن

قة عندما لا توجد اختلافات بين منتج المؤسسة و المنتجات تتبع هذه الطري:التسعير في مستوى المنافسين . ث
سعر "المعروضة ،إذن تقوم المؤسسة بتحديد أسعار في نفس مستوى أسعار المنتجات المنافسة أو ما يسمى بـ

  ".السوق
IV. 2تمر عملية تحديد السعر بالمراحل التالية: مراحل تحديد السعر:  

. أهداف التسويق و التي يتم تحديدها بناءاً على أهداف المؤسسةترتبط أهداف التسعير بتحديد هدف التسعير  .1
طة بالبقاء أو أهداف مرتبطة ـة أشكال مختلفة كما رأيناها سابقا، فمنها المرتبو تأخذ أهداف التسعير عد

  ...الاستقراربالأرباح، 
ر، و تمثل التكاليف الحد الأدنى تعتبر تحليل التكاليف الخطوة الثانية في تحديد السع: تحديد التكاليف و تحليلها  .2

  .للسعر، فزيادة تكاليف الإنتاج أو زيادة تكاليف الشراء سيؤثر بالتالي على زيادة السعر و بالعكس
الخطوة الثالثة في تحديد السعر هي تحديد الطلب على السلعة، ويتم ذلك : تقدير حجم الطلب على السلعة .3

ة كبيرة بكمية ـون المؤسسة على درايـلسلعة، و أن تكلك المستهدف ذه اـعن طريق تحديد المسته
  .مختلف أسعارها مع معرفة الطبقات المتوجهة إليها و مدى قدرم الشرائيةو المبيعات المرتقبة ،بـالطل
المنافسة من أهم العوامل التي تؤثر في تحديد السعر، سواء كانت حالية أو  دتع :تحليل ظروف المنافسة .4

عليها مع  يالمؤسسة تبدأ بدراسة ظروف المنافسة و أسعارها، و تقدير حجم الطلب الكل نإة، و عليه فـمتوقع
زات يـائص و الممـالتنبؤ بدخول منافسين جدد، ثم بعد ذلك يقوم بمقارنة سلعته بسلع المنافسين من حيث الخص

  .صائصو تقدير أهميتها لدى المستهلكين و مدى استعدادهم لدفع مبلغ إضافي مقابل هذه الخ
الخطوة التالية لتقرير السعر هي اختيار إحدى السياسات السعرية و يمكن بطبيعة : اختيار سياسة التسعير .5

الحال الاعتماد على أكثر من سياسة تسعيرية لإشباع حاجات القطاعات السوقية المختلفة أو للاستفادة من 
  .الفرص السوقية المتاحة

                                                
1 . Jaques Lendrevie & Denis Lindon, op, cit, p .293.  

  .218الدوري، المرجع السايق، ص  ناجي معلا. د . 2
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  سياسة التوزيع: المبحث الثالث
بط عنصر التوزيع بباقي العناصر المكونة للمزيـج التسويـقي، حيث يعتـبر حلقة الربط بيـن المؤسسة يرت   

وهذه الحلقة لا تشمل فقط عمليات النقل و التخزين وإنما لها دور أكثر أهمية وهو أن الاختيار . المنتجة و المستهلك
كما . مش الربح أو العمولة التي يتحصل عليها الوسطاءالجيد لقنوات التوزيع يؤثر على مردودية المؤسسة من خلال ها

  .أن للتوزيع تأثير على باقي السياسات فهي التي تحدد السعر النهائي للمنتج كما أا تقرر مصير السلعة المنتجة
I. أن المضمون نفسه ويمكن ذكر البعض منها إلاتعددت تعاريف التوزيع  :مفهوم التوزيع وقنواته:  

المستهلك  تصرفووضعها تحت  الإنتاج آلةمن  المنتج إخراج الالهخ يتم من تيموعة من العمليات المج"التوزيع هو  
  .                             1"المستعمل أو
ومع  المناسبمعناه استدراجها في المكان المناسب ، بكميات كافية، بالاختيار المطلوب، في الوقت " توزيع المنتجات  

                                       "2ذلك الأمراقتضى  إذا ولحفظهاالخدمات الضرورية لبيعها ، لاستهلاكها 
 ووه. و غيرها والبحثمن التصنيع  الأخرىمورد خارجي يدخل المنظمة ضمن المدخلات "على أنه  ويعرفه كوتلر   

 الأهميةن ترتيب هذا النظام من أييره وغالسهل تمن ت و ليس غرق بناءه عدة سنواتمورد خارجي بصورة اعتيادية يس
 الأساسيلف النظام ؤ تتيمجموعة من السياسات ال أوينث الإنتاجيةفي المرافق الهندسية و  الأساسية الداخليةمع الموارد 

  "الأجلالذي عليه يتم بناء مجموعة واسعة من العلاقات طويلة 
وسياسة تسويقية تلعب دورا هاما في عملية تصريف المنتجات والخدمات  ستراتيجيةإوظيفة التوزيع هي وذا فإن     

  .فهي عنصر مكمل لبقية عناصر التسويق الأخرى المستهلك، إلىغاية وصولها  إلى من مراكز إنتاجها
 ناةقع هو ـالعنصر الرئيسي في عملية التوزي أن ضحريف للتوزيع يتاتقدم من تعما من خلال  :قنوات التوزيع

التي تسهل عملية تدفق المنتوج من المؤسسة المنتجة  اةقنذه اليارها لهتيقف على حسن اخ نجاحهاا أن مع، كـالتوزي
إلى الزبـائن، وتحتاج المؤسسة في ذلك إلى مؤسسات تتولى عملية التوزيع إما من خلال التدفق لأعلى أو التدفق 

ومن ثم . 3لوسطاء يتم خلق المنافع الزمنية والمكانية والحيازية للسلعوعن طريق تلك المؤسسات التي تتمثل في ا ،لأسفل
التبادل دف  وضع  صيرورةذلك الهيكل الذي يتم تشكيله من طرف شركاء يتدخلون في  فان قناة التوزيع تتمثل في

مل الشركاء كل من ـحيث يش ،ينـالمستعملين الصناعي أو المستهلكينلع والخدمات تحت تصرف سال
   . 4المشترين أوين، الوسطاء و المستهلكين ــنتجالم
 
   

                                                
1. Jaques Lendrevie & Denis Lindon, op, cit, p. 115. 
2. Jaques Lendrevie & Denis Lindon, idem, p .303.  

  .242. ، صالمرجع السابقجي معلا،  نا. د . 3
4 .J.J.Lambin & d’autres, op, cit, p. 508. 
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II. و العوامل المؤثرة على سياسة التوزيع أهم أنواع قنوات التوزيع:  
التوزيعية التي تعتمد عليها المؤسسة في توزيع منتجاا والأهداف المسطرة  ةتختلف القنا :أنواع قنوات التوزيع .1

من تكلفة التوزيع ليصل المنتج إلى المستهلك بأسعار  ص التقليدف إلى ةمن طرف المؤسسة، فإذا كانت المؤسس
منخفضة فإا تحاول أن تتخلص بقدر من الوسطاء والاعتماد على إمكاناا الخاصة في توزيع منتجاا، أما إذا كانت 

يف قنوات وبذلك يمكن تصن. المؤسسة تستهدف فئة معينة فإا تعتمد على الوسطاء ذوي الشهرة والسمعة الجيدة
  : ومن أهم هذه القنوات ما يلي. التوزيع حسب عدد الوسطاء الداخلين في القناة التوزيعية

ü بسط واقصر طرق التوزيع أالمستهلك وتعتبر من  إلىويتم البيع هنا مباشرة من المنتج : منتج          مستهلك
  ؛استخدام الوسطاء نالمباشر وذلك بدو

ü        يتمثل الوسيط التجاري هنا في تاجر التجزئة و الذي يتولى عملية : مستهلك   منتج     تاجر تجزئة
  ؛التي يتم شرائها من طرف عدد كبير من المشترين البيع للمستهلك النهائي، وتستخدم هذه الطريقة في حالة السلع

ü  تعمالا في السلع وتعتبر الطريقة الأكثر اس: مستهلك       منتج        تاجر جملة        تاجر تجزئة
  والتي تستهدف جميع الفئات و مختلف المناطق الجغرافية؛...السجائر، الدواء،: الاستهلاكية مثل

ü  أي وسيط وكيل بدل وسيط تاجر، ويتم استخدام هذه القناة : منتج    وكيل    تاجر تجزئة     مستهلك
   ؛للوصول إلى تجار التجزئة كبيرة الحجم

ü   د يدما ترنهذه الطريق ع إلىتلجأ المؤسسة : تاجر جملة      تاجر تجزئة     مستهلك   منتج     وكيل
  .الوصول إلى تجار التجزئة الذين يعملون على نطاق محدود

 .نه كلما زادت هذه القنوات طولا كلما انخفضت السيطرة والرقابة و زاد التعقيد في عمليات التوزيعأالملاحظ  و     
ناة من هذه القنوات يعتمد على باقي العناصر الأخرى المشكلة للمزيج التسويقي، فالمنتجات المميزة كما أن اختيار ق

ذات الجودة العالية والأسعار المرتفعة تتطلب الاعتماد على الوسطاء المميزين ذوي الكفاءات العالية، في حين نجد أن 
المنافسين تتطلب الاعتماد على قنوات توزيعية مكثفة مع المنتجات النمطية والتي تباع بأسعار منخفضة بالمقارنة مع 

بعين الاعتبار أثناء  ةوهناك عوامل أخرى لابد أن تأخذها المؤسس. محاولة التقليص من عدد الوسطاء بقدر الإمكان
  . اختيارها لقناة توزيعية

لاعتبار أثناء اختيار قناة لابد من أخذها بعين ا عواملهناك عدة  :العوامل المؤثرة في اختيار قناة التوزيع .2
  .تعلق بالوسطاءمالتوزيع المناسبة، منها ما هو متعلق بالسلعة وما هو متعلق بالمستهلك ومنها ما هو 

اختيار قنوات  أمامتشكل قيدا  أنيمكن  بالمنتجهناك بعض الخصائص المتعلقة : الاعتبارات الخاصة بالمنتج . أ
  :زيع المناسبة، وتتعلق بالخصوص بوالت
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  ]السلع السريعة التلف قنوات توزيع قصيرة وشرط الحفظ الضرورية[لية المنتج للتلفقاب •
يتطلب قناة توزيع طويلة  الياغورت مثلا، دوية ضعيفة،قيمة وح له المنتج الذي :ة من السلعةدقيمة الوح •

  ومتفرقة، والعكس بالنسبة للمنتجات المرتفعة القيمة؛
طلب قنوات توزيع متخصصة، حيث تحتاج السلعة في هذه تئص الفنية تالسلع ذات الخصا:طبيعة المنتج الفنية •
       1.يستطيع تاجر الجملة القيام ا قبل وبعد البيع والتي لا خدمات ما إلىالحالة 
كما أن وجود منتجات بديلة أو مماثلة في السوق يفرض على المؤسسة التكثيف من القنوات التوزيعية من أجل      

ت في السوق بحجم أكبر مقارنة بالمنافسين، وهذا عكس المنتجات المميزة التي تتطلب اختيار قنوات توزيع توفير المنتجا
  .معينة
  :ويكون التركيز هنا على:  الاعتبارات الخاصة بالمستهلك . ب
ت ويعتبر دور الزبون مهما جدا في تحديد القناة التوزيعية المناسبة لتوزيع منتجا: عدد المستهلكين المرتقبين •

 ةالقصير( المؤسسة، فإذا ما كان عدد الزبائن المستهدفين كبير فإن المؤسسة تعتمد على القنوات التوزيعية المختلطة
ويكون الاعتماد بدرجة كبيرة على الإمكانيات الخاصة من خلال إنشاء نقاط البيع في مختلف المناطق ) والطويلة
  .اا لعدد قليل من الزبائن فإا سوف تعتمد على القناة القصيرةأما فيما يخص المؤسسة التي توجه منتج. ةالجغرافي
يعتبر البيع غير المباشر هو الأكثر ملائمة بالنسبة للمؤسسة التي تستهدف السوق  :الاعتبارات الجغرافية •

  .بكامله، في حين تستخدم القنوات المتخصصة في حالة استهداف المؤسسة لمنطقة جغرافية معينة
فكلما كان حجم الطلبية كبير كلما استدعى ذلك القناة القصيرة والطويلة معا مع مراعاة نوع  :حجم الطلبية •

عادة عندما  عمنخفضة، لأن حجم الطلب يترف رمن أجل إيصال المنتج إلى المستهلك بأسعا) وسطاء عاديين(الوسطاء
  .هي القناة القصيرة تكون الأسعار منخفضة، وفي الحالة العكسية فان القناة التوزيعية المناسبة

  لاتيفاختيار المنتج للوسيط ينصب على الموزع الذي يؤدي الخدمات ال: الاعتبارات الخاصة بالوسطاء . ت
يكون المنتج حرا في اختيار القناة  لا أحيانا: اتجاهات الوسطاء اتجاه سياسة المنتج كما أن.يستطيع المنتج تأديتها

نظرا لعدم الموافقة على سياسته التسويقية من جانب الموزع، كاشتراطهم   يريدها بل يكون مقيدا،تيالتوزيعية ال
                                    2.الحصول على بعض الميزات المادية والعينية في منطقة بيعية معينة

بة و الاتصال تتميز المؤسسات الكبيرة بقدرا على اختيار قنوات التوزيع المناس :الاعتبارات المتعلقة بالمؤسسة . ث
بمن ترغب من الوسطاء، و حسب إمكانياا المادية والبشرية و السمعة الحسنة، و الخبرة التسويقية و القدرة 

  :ة، بحيث تركز هذه المؤسسة علىـالإداري
م الوسطاء وذلك بالاعتماد على نفسها في القيا إلىكلما زادت القدرة المالية للمؤسسة كلما قلت حاجتها  :التمويل -

  . بنفسها ببعض الأنشطة كالتخزين والائتمان، و العكس صحيح

                                                
1 .Deni Lindon; Frédéric Jallat, op, cit, p. 164.  

  .284.  ، ص)2001ن، .د.ب: مصر(  وتدعيم القدرة التنافسية للتصدير: التسويقتوفيق محمد عبد المحسن، . د. 2
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تعتبر القناة القصيرة  المفضلة عند معظم المؤسسات على الرغم من كوا الأكثر تكلفة لأا تكون الأسهل : الرقابة -
                                                                 1.من حيث الرقابة

وإنما كذلك على أساس الحل الذي ، ختيار على أساس التكلفة الأقل فقطلاإن الأمر لا يتعلق هنا بالقيام با :التكلفة -
  .ءكنا نستحق رقم أعمال أكبر عن طريق شبكة من الممثلين أو وكلا ذاإل أيسمح بالحصول على أكبر فائدة فنس

في السوق، فاعتماد المؤسسة على القناة التي  ويعتمد هذا العنصر بشدة المنافسة: الاعتبارات المتعلقة بالسوق . ت
يتوفر فيها الوسطاء المميزين الحل الأفضل للمؤسسات التي لا تعاني من المنافسة الشديدة، لأا تعلم بأن منتجاا 
سوف تلقى الإقبال عليها مهما كانت الأسعار مرتفعة، وبالنسبة للمؤسسات التي تعاني من منافسة شديدة تعتمد على 

  .لقنوات التوزيعية المكثفة ووسطاء عاديينا
  : التوزيعية تالمؤسسا.  2

وتشمل . تعتمد على التوزيع غير المباشر فإن المؤسسات التوزيعية كفيلة بتولي عملية التوزيع ةإذا كانت المؤسس    
   2.متاجر التجزئة، متاجر الجملة والوكلاء: هذه المؤسسات

لتجزئة كافة الأنشطة الكفيلة ببيع المنتجات إلى المستهلك النهائي يتضمن نشاط تجار ا :متاجر التجزئة . ث
فهؤلاء يمثلون الخط الأمامي الذي يواجه المستهلك وطلبام بحكم انتشارهم في مناطق جغرافية . وبشكل مباشر

ية برغبات عديدة وقريبة في نفس الوقت من المستهلكين وهذا الاتصال المباشر يجعل تجار التجزئة على دراية حقيق
  . المستهلك وأذواقه ومختلف ردود أفعاله بعد عملية الاستهلاك

 :يمكن حصرها فيما يلي فيتولى تجار التجزئة مجموعة من الوظائ: وظائف تجار التجزئة •
ووضعها في مجموعات متجانسة طبقا لحاجات ورغـبات  ةعمليات التصنيف ولتجميع لسلع الوارد ×

  صنيف للزبائن؛الزبـائن، وحيث تكن واضحة الت
  توفير الحجم الأمثل من المخزون لكل سلعة أو صنف حتى لا ينقطع عملية التموين بالنسبة لعملاء؛ ×
  ؛نللسلعة وتخزينها في المخاز متجار التجزئة يتحملون نسبة مخاطرة عند امتلاكه ×
  
بات و أذواق القيام بدراسة السوق من خلال جمع المعلومات عليه والتنبؤ بالطلب وتحديد حاجات ورغ ×

لسياسة التسويق  ةللمنتجين ودفعهم إلى إجراء عمليات المراجعة الشام تالزبائن من السلع، ونقل هذه المعلوما
  .اللازمة للسلع التي يتم بيعها على مستوى محلات التجزئة

ر يشكل تجار الجملة النوع الثاني من الوسطاء، وتختلف طبيعة عملهم ومهامهم عن تجا: متاجر الجملة .2
فتجارة الجملة تملك المبادلات التسويقية الهادفة لشراء السلع وإعادة توزيعها أو إعادة استخدامها لإنتاج سلع . التجزئة

تشمل المعاملات  الصناعيين ولا أخرى، وتقوم أنشطة تجار الجملة على بيع سلع وبشكل مباشر إلى المستخدمين

                                                
  .264. ، صبقالمرجع الساناجي معلا،  . د. 1
  .464.  ، ص)2001عين الشمس ،  :مصر(، التسويق الفعال طلعت أسعد عبد الحميد. د. 2



60 
 

بالإضافة إلى . ينقسم تجار الجملة إلى تجار متخصصين وغبر متخصصينو .المباشرة مع المستهلكين المحليين لسلعة ما
  :تقسيمات أخرى يمكن توضيحها في الجدول التالي

  أهم تقسيمات تجار الجملة: 40الجدول رقم
 الأنواع الأساس

  تجار جملة يتعاملون مع سلع عامة - نطاق السع المتعامل ا - 1
 .تجار جملة لخطوط منتجات محدودة -
 .ة يتعاملون في خطوط منتجات متخصصةتجار جمل -

  تجار جملة محليين - السوق - 2
 تجار جملة عبر الوطن -
 تجار جملة دوليين -

  تجار جملة متخصصين - الوظائف المؤداة - 3
 تجار جملة غير متخصصين -

  تجار جملة مستقلين - ملكية المؤسسة - 4
 تجار جملة غير مستقلين -

 .523-622.ق، ص ص محمد فريد الصحن، المرجع الساب. د:المصدر

إلى الوكيل أثناء عملية التدفق  لويتميزون عن تجار التجزئة وتجار الجملة في أن ملكية السلعة لا تنتق: الوكلاء .3
من المنتج إلى المستهلك النهائي أو المشتري الصناعي وفي نقطة ثانية نجد أن الوكلاء يقومون ببيع السلعة نيابة عن 

  : ويمكن حصر أهم أنواع الوكلاء في. مش ربحالمنتج مقابل عمولة وليس ها
  الوكلاء بالعمولة - وكلاء البيع              -السماسرة         -
  الوكلاء البيع بالمزاد -وكلاء المنتجين          -وكلاء الشراء     -

III. تنظيم القنوات التوزيعية وأهم طرق التوزيع: 
بوظائفهم بشكل جيد كان لابد من إيجاد نوع من  ةقنامن أجل أن تقوم أعضاء التنظيم القنوات التوزيعية  .1

 تالذي يمكن أن تأخذه القنوا نومن أهم أشكال التعاو. الترابط بين هؤلاء الأعضاء من أجل توحيد أنشطتهم
  .والقناة المتكاملة ةالقناة الإدارية، القناة التعاقدي: التوزيعية
حيث يتم التنسيق بين . المكافآت/المعاملات: الثائيةويكون التكامل الإداري من خلال  :القناة الإدارية . أ

النشاطات التسويقية للأطراف المختلفة لأعضاء القناة من خلال برامج محددة يتم تطويرها من قبل المنتج أو من قبل 
يع، مساحة ، سعر البنويتولى هذا الأخير دور القائد بسنه مجموعة من القوانين التي ترتبط بالتخزي. أحد الأعضاء القناة

التكامل من خلال علامات الموزعين والتي مكن المؤسسة من تحقيق : وتأخذ هذه القناة ثلاثة أشكال 1الخ،...البيع،
اقتصاديات السلم على الرغم من أا تصبح تابعة للموزع، والشكل الثاني يتم عن طريق تسيير صنف المنتجات، والتي 

  .التمويلية ةضمن السلسل لت المستهلك، وأخيرا التكاميتم تصنيفها حسب تحقيقها لحاجة من حاجا
ويتم عن طريق الاتفاق كتابة على توزيع النشاطات التسويقية بين أطراف التعاقد  :القناة التعاقدية . ب

؛ هو اتفاق بين 1التكامل التطوعي: ويأخذ بدوره ثلاثة أشكال. 2التكـاملي، ويلزم كل طرف بتنفيذ بنود الاتفاق
                                                
1 .Delphine Dion; Isabelle Sueur, La Distribution (Paris : Dunod, 2006), p.29. 

  .80- 79.، ص ص )2008دار وائل ، : الأردن( ، الطبعة الأولى  طرق التوزيعهاني حامد الضمور، . د. 2
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ومجموعة من تجار التجزئة لتزويدهم بما يحتاجوم من السلع بأسعار مناسبة مقابل إلزام تجار التجزئة تاجر الجملة 
والشكل الثاني يتمثل في التكامل التعاوني؛ وهو اتفاق بين مجموعة من تجار التجزئة . بشراء كمية معينة من هذه السلع

؛ وبموجب 2ويأخذ الشكل الأخير شكل الحصانة. ملةعلى إنشاء مؤسسة تعاونية ذات وظائف تشبه وظائف تاجر الج
للقيام  )المنتج( باستخدام اسم الطرف الأول) الموزع(هذا النموذج التعاقدي بين المنتج والموزع يسمح للطرف الثاني

 بالأعمال التجارية، فيمكن للموزع أن يحصل على الحق بتوزيع السلعة جاهزة كما تأتيه من المنتج، أو قد يقوم هو
  .بنفسه بإنتاجها حسب مواصفات يحصل عليها من المنتج الرئيسي

ويمثل الشكل الثالث من أساليب تنظيم قنوات التوزيع، ويتم هذا النوع من التكامل عن  :القناة التكاملية . ت
ذا ، لإيصال السلعة إلى المستهلك بنفس المواصفات،ويساعد ه)جملة أو تجزئة(التوزيع لمؤسساتطريق امتلاك المنتج 

ولكن تكلفته مرتفعة مما يستوجب أن تكون . النوع من التكامل على تحقيق الرقابة التامة علة عمليات التوزيع
  . 3ويمكن أن يتم التكامل من الأسفل أو من الأعلى. المؤسسة تملك موارد اقتصادية كبيرة

هناك نوع آخر من التكامل وهو وتجدر الإشارة إلى هذه الأشكال تنتمي إلى التكامل العمودي، حيث يوجد      
ويتم هذا التكامل بين المؤسسات التوزيعية حين تقوم إحدى المؤسسات بالاندماج أو الارتباط . التكامل الأفقي

ويحقق هذا التكامل مزايا عديدة . بمؤسسة أخرى مشاة لها في نوع النشاط وعلى نفس مستوى التوزيع الذي تقوم به
التوزيع، وتحقيق وفورات اقتصادية في الإعلان والبحوث التسويقية، توظيف أشخاص أهمها تحقيق الكفاءة في 

 .متخصصين والاستفادة من خبرام ومهارام في اال
   :تحديد نطاق التوزيع .2
بعد أن تقوم المؤسسة بتحديد القنوات التوزيعية التي سيتم استخدامها تأتي الخطوة الموالية وهي اختيار نظام      
وينحصر نظام . وزيع المناسب، والذي يقف على طبيعة السوق، نوع السلع والخدمات والموارد المتاحة للمؤسسةالت

  :التوزيع في ثلاث سياسات وهي
  :           سياسة التوزيع الشامل . أ

حاجات التوزيع الذي يعتمد في توزيع السلعة على أكبر عدد ممكن من الوسطاء، لأن هدف المؤسسة هو تلبية  وهو   
و تستخدم عادة عند توزيع السلع التي تتميز بانخفاض أسعارها وارتفاع معدل دوران . أكبر عدد ممكن من الزبائن

جودة المنتجات : كما أا تستعمل في حالة. 4شرائها، والتي يرغب المستهلك في الحصول عليها بأقل جهد ممكن
طية، اشتداد المنافسة في السوق، توفر المنتجات بكميات منخفضة، مرونة طلب كبيرة على المنتجات، المنتجات نم

ودف المؤسسة التي تتبنى هذه السياسة إلى البيع بكميات كبيرة وبالتالي الحصول . كبيرة وفي حالة اتساع السوق
  .  على أكبر حصة سوقية ومن ثم تحقيق مردودية مرتفعة

                                                                                                                                                            
  . 64-63 .، ص ص)2006دار العلوم، : الجزائر(  تطبيقات ودراسة حالة: إدارة أنظمة التوزيعنصيب رجم، . د. 1

2 . Delphine Dion; Isabelle Sueur, ibid, p.37.  
3 . Delphine Dion; Isabelle Sueur, idem., p p 40-41. 
4 .J.J.Lambin & autres, op, cit,  p p. 224-225.   
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لسوق وبالتالي تعريف المنتج لأكبر عدد من المستهلكين كما ومن مزايا هذه السياسة أن التغطية تكون واسعة ل     
غير أن هذه السياسة لا تخلو من العيوب فهي تؤدي إلى ارتفاع تكاليف . يوفر عناء الحصول عليها على المستهلك

  .       التوزيع و انخفاض درجة الرقابة على منافذ التوزيع
  : سياسة التوزيع الانتقائي . ب

و يتم . اد على عدد قليل من الوسطاء سواء كانوا تجار تجزئة أو تجار جملة في منطقة جغرافية معينةويقصد به الاعتم   
تبني هذه السياسة من طرف المؤسسات التي تعتبر منتجاا مميزة عن منتجات المنافسين، فهي بذلك لا تعتمد في بيع 

كما أن هدف المؤسسة تحقيق هامش مرتفع من خلال . 1الخاصة تمنتجاا على نقاط البيع بقدر ما تعتمد على المحلا
ويلعب البيع الشخصي والإعلان دورا كبيرا في . مما يعني أسعار هذه المنتجات يكون مرتفع. حجم صغير من المبيعات
  .و تضمن هذه السياسة إحكام السيطرة و الرقابة على عملية التوزيع. بيع منتجات المؤسسة

  :سياسة التوزيع الحصري . ت
ويتم هذا الاختيار نتيجة تأكد المنتج من . على موزع واحد في سوق معينة دوم هذه السياسة على أساس الاعتماوتق 

ويكون ذلك من خلال عقد قانوني يلزم كل من المنتج و الموزع في آن . 2جهد الموزع، وقوته وسمعته في السوق
طقته الجغرافية، بينما يلتزم الموزع بتوصيات المنتج واحـد، فيلتزم المنتج بإعطاء الحق للموزع في بيع سلعته في من

ويطبق التوزيع الحصري على المنتجات التي تتطلب معرفة خاصة في . الخاصة بالأسعار، الإعلان، الترويج، المخزون
يق ومن خلال هذه السياسة يتمكن المنتج من تحق. البيع وتقديم الخدمات مثل السلع المتخصصة و السلع الباهضة الثمن
 .إلا أن تغطيتها للسوق تكون محدودة. أقصى درجة ممكنة من السيطرة و الرقابة و انخفاض تكاليف التوزيع

  )الاتصال(سياسة الترويج: الرابع بحثالم
بعد قيام المؤسسة بعملية الإنتاج واختيار السياسة السعرية المناسبة تأتي المرحلة الموالية التي تقوم المؤسسة من خلالها     

بالتعريف بمنتجاا لأا قد تفشل في تحقيق قدر عال من المبيعات إذا لم يعرف المستهلك وجود هذا المنتج أو الخدمة 
  .ن كان يتسم بأعلى  وأفضل جودة بين المنتجات الأخرىإلأن هذا الأخير لا يبيع نفسه حتى و

ى المكونة للمزيج التسويقي وهي بمثابة اتصال ولذلك يعتبر الترويج عنصر لا يقل أهمية عن باقي العناصر الأخر    
يف رإذ أنه بدون سياسة ترويجية فعالة قد تفشل المؤسسة في  التع. مباشر أو غير مباشر بين المؤسسة المنتجة والمستهلك

  .بمنتجاا 
I. الترويج والمزيج الترويجي:  
  :الترويج .1

تلك اهودات و الأنشطة التي  :"السياق من يعرفه أنهنجد في هذا  ثينظر إلى الترويج على أنه عملية اتصال حي   
جل تسهيل عمليات التبادل و ذلك من خلال تقديم أتستهدف تحقيق الاتصال المباشر و غير المباشر بالسوق من 

                                                
1 .  Delphine Dion; Isabelle Sueur, op, cit., p.14.   
2 . Mohamed Segir Djetli, Marketing,op, cit. p.194. 



63 
 

وبالإضافة إلى أنه 1."المعلومات والحث و الإقناع عن طريق الإعلان و البيع الشخصي و تنشيط المبيعات و النشر
مجموعة :"يعرف الترويج على أنه  مناتصال هو أيضا وسيلة تأثير على سلوك المستهلك ونجد في هذا السياق  عملية

اهتمامه ا  وإثـارةنة، ـخدمة معي أوالمستهلك بالمعلومات عن المزايا الخاصة بسلعة  بإمدادالجهود التسويقية المتعلقة 
اتخاذ قرار  إلىبإشباع احتياجاته وذلك دف دفعه   لأخرىالع والخدمات سبمقدرا عن غيرها من ال إقناعهو 

وتطور مفهوم الاتصال ليتم اعتباره فيما بعد على أنه يهدف إلى  .2"بشرائها ثم الاستمرار في استعمالها في المستقبل
لجمهور القائمة على حوار تفاعلي مع ا الإداريةتلك العمليات :"خلق صورة للمؤسسة في ذهن المستهلك وهو بذلك 

وتطوير وتقييم سلسلة من الرسائل الموجهة نحو ااميع المختلفة منهم باتجاه خلق مكانة  تنظيمالمستهدف من خلال 
 .                                3"ؤسسةذهنية للم

   . ين طرفينويمكن في النهاية أن نخلص إلى أن جل التعاريف المعطاة للترويج تعتبره أولا و أخيرا عملية اتصال ب 
  : المزيج الترويجيعناصر  .2
 الوسائلمن خلال ما تقدم من تعريف الترويج يمكن تعريف المزيج الترويجي على أنه مجموعة من : لتعريفا . ب

الإعلان، البيع الشخصي، العلاقات : في الوسائلوتتمثل هذه  .المختارة والمستخدمة لتحقيق أهداف الترويج المحددة
ويتوقف اختيار المؤسسة لأحد هذه العناصر على مجموعة من العوامل التي ترتبط بشكل . عاتالعامة و تنشيط المبي

  .  ةمباشر أو غير مباشر بالهدف المسطر من طرف المؤسس
، العلاقات الإعلانأن المزيج الترويجي يضم كل من من على الرغم  :العوامل المؤثرة على المزيج الترويجي . ت

المزيج الترويجي المتبنى من طرف يشتمل  أنإلا أنه ليس من الضروري  ،عاتبيط المالعامة، البيع الشخصي وتنشي
  :على كل هذه العناصر وإنما يقتصر على البعض فقط، وذلك تبعا موعة من العوامل أهمهاالمؤسسة 

للمؤسسة له  بغض النظر عن المزيج الترويجي المراد تشكيله فان مقدار الأموال المتاحة :مقدار الأموال المتاحة •
تنشيط قل تكلفة مثل الأعناصر التأثير فعال في تحديد المزيج الترويجي، فقلة الأموال تؤدي بالمؤسسة باللجوء إلى 

والمعارض أو الإعلانات المشتركة، أما بالنسبة للمؤسسات التي تملك قدرا كبيرا من الأموال فهي تلجأ إلى   تالمبيعا
  .4بفعالية البيع الشخصي و الإعلان

فكما هو معروف فإن للسوق تأثير كبير على أغلب المشكلات التسويقية والتي منها المزيج  :طبيعة السوق •
  :الأشكال التالية أحد، ويأخذ هذا التأثير رويجيالت
السوق، في حين يصبح الإعلان الأكثر ضيق وتمركز فالبيع الشخصي يكون الأكثر فاعلية في حالة : النطاق الجغرافي -

  .ة في حالة السوق المنتشرة جغرافيافاعلي

                                                
  .346ص  جمال الدين محمد المرسي، المرجع السابق،. ثابت عبد الرحمن إدريس؛د .د. 1
  .233. توفيق محمد عبد المحسن ، المرجع السابق، ص.د . 2
  .66. ، ص)2005دار الحامد، : الأردن(، الطبعة الأولى الات التسويقية والترويجالاتصتامر البكري، .د. 3
  .393. ص جمال الدين محمد المرسي، المرجع السابق،. ثابت عبد الرحمن إدريس؛د . د. 4
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بالمستهلك النهائي أو المشتري الصناعي؛ فيستحسن استخدام البيع الشخصي في حالة  الأمرويتعلق  :نوع المستهلك -
  .ملائمةالمشتري الصناعي، أما إذا كان العميل المستهدف يتمثل في المستهلك النهائي فإن الإعلان يكون الأكثر 

أكثر مقارنة  الإعلاناستخدام  إلىكلما كان عدد المستهلكين المرتقبين كثيرا كلما كانت الحاجة :  عدد المستهلكين -
، كما أن الإعلان يعتبر الأكثر سرعة في الانتشار والوصول إلى أبعد بالبيع الشخصي لأن هذا الأخير يصبح مكلفا

  . نقطة ممكنة
للسوق الذي  فالمزيج الترويجي ، رويجي للمؤسسةعلى تكوين المزيج التتأثير بالإضافة إلى أن لنوعية المستهلك أيضا     

لة ايتكون من مستهلك واحد يختلف عن البرنامج التسويقي للسوق الذي يتضمن مجموعة من المستهلكين، ففي الح
  .الأولى يكون البيع الشخصي أكثر فاعلية عكس الحالة الثانية التي يفضل استخدام الإعلان

مراد الترويج ـة الـالترويجي المستخدم من طرف المؤسسة باختلاف السلع زيجيختلف الم: جطبيعة المنت •
وهناك  قالتي لا يبذل المستهلك أي مجهود للحصول عليها، لأا متواجدة في السو ةفالمنتجات النمطيها؛ ـل

كي لا يتأثر السعر كثيرا لأن منتجات بديلة لها معروضة من طرف عدة منافسين تحتاج إلى تكثيف الحملة الإعلانية ل
أما إذا كانت المنتجات مميزة وليس لها منافسين في السوق فإن البيع . المستهلك لاقتناء المنتج بأسعار منخفضة

  . الشخصي هو اكثر العناصر استخداما
ف من مرحلة و تختلوتتأثر سياسة الترويج بالمرحلة التي يقع فيها المنتج خلال دورة حياته  :دورة حياة المنتج •

إلى أخرى، فمثلا يعبر الإعلان الأداة المناسبة في مرحلتي التقديم والنمو، الإعلان والبيع الشخصي في مرحلة النضج 
 .وتنشيط المبيعات في مرحلة التدهور

 فكلما كانت درجة المنافسة كبيرة في السوق تكون الحملات الترويجية مكثفة وخاصة : درجة حدة المنافسة •
  .أقل حدة فان البيع الشخصي والعلاقات العامة هي الأكثر استخداما ةالإعلان وتنشيط المبيعات وإذا كانت المنافس            

 فإذا كانت المؤسسة تعمل على التقليل من التكـاليف بقـدر الإمكان فإن الوسيلة :تكلفة وسائل الترويج •
لانية المطبـوعة والمقروءة، في حيـن يعتبر البيع الشخصـي الترويجية الملائمة هي تنشيط المبيعات و الحملات الإع 

   .و الإعلان عبر التلفاز والإذاعة الأكثر استخداما في حالة المؤسسة التي تأخذ الجودة فوق كل اعتبار
II.  المزيج الترويجيمكونات:  

. عاتـبيامة وتنشيط المـي، العلاقات العـ، البيع الشخصالإعلان: أربعة عناصر أساسيةيتكون المزيج الترويجي من 
  . والبيع الشخصي هما العنصران الأكثر استخداما من بقية العناصر الإعلانو باعتبار أن 

 :الإعلان .1
يعتبر الإعلان من أكثر الوسائل الترويجية التي يتم استخدامه من طرف المؤسسة للتعريف بمنتجاا، حيث يعرفه     

جر مدفوع دف التأثير في سلوك أتم تنفيذه بواسطة جهة معلومة مقابل كوتلر على أنه عملية اتصال غير شخصي ي
بين بسلعته و خدماته، كما تقالمنتج على تعريف عملائه المر ساعدبأنه فن التعريف حيث ي أيضا إليهوينظر . 1المستهلك

                                                
  .264. صتوفيق محمد عبد المحسن، المرجع السابق، . د. 1
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نواحي النشاط التي  هو مختلف ومجمل القول أن الإعلان. المستهلك في التعرف على حاجاته وكيفية إشباعها ساعدي
المسموعة والمرئية على الجمهور بغرض حثه على شراء سلع أو خدمات أو  الإعلانيةالرسائل  إذاعةنشر أو  إلىتؤدي 

.                                                  1ت معلن عنهاآأو أشخاص  أو أفكار أو منش تأو خدماالتقبل الطيب لسلع  إلىمن أجل سياقه 
  :يلي ما إلىمن خلال هذين التعريفين يمكن التوصل 

موجه لقطاع من الجمهور ولا يكون اتصال مباشر بين البائع  فالإعلانوسيلة اتصال غير شخصية ؛  الإعلانأن  -
  ؛وسائل الاتصال العامة كالصحف و الات و التلفزيون إلىوالجمهور لذلك نجد أن البائع يلجأ 

  للإعلان؛يتم لقاء أجر مدفوع مقابل استخدام الوسائل المختلفة  علانالإأن  -
ويستعمل  .يعتبر أداة يعبر ا المؤسسة عن منتجاا من خلال فن الطباعة، الصوت واللون فالإعلان:  أداة تعبيرية -

  البصرية والحركية للتأثير أكثر على المستهلك؛: المعلن جميع الحواس
  .  المنتج و حثه على شرائها بأهمية وإقناعههو التأثير في سلوك المستهلك  الإعلانمن  الأساسين الهدف إ -

  :أهداف الإعلان . ب
 ويمكن إيجازها فيما تستخدمه المؤسسة،الإعلان الذي حسب نوع وذلك  هاتلخيصللإعلان أهداف مختلفة يمكن 

                                               2:يلي
 إلىوتنصب أهداف هذا الإعلان على تقديم والتعريف بالمنتج عند دخوله لأول مرة  :اريالإعلان الإخب •

  :السوق وخلق الطلب الأولي له، وتندرج ضمنها الأهداف التالية
  ؛تقديم المنتج إلى السوق والإخبار عن المنتجات الجديدة ×
  ؛في حالة وجودهاتوضيح كيفية استخدام المنتج والإخبار عن التغيرات الحاصلة في المنتج  ×
  .توصيف الخدمات التي للمنتج تقديمها ×

جلب الانتباه : ويستخدم هذا الإعلان في المراحل الأولى من دورة حياة المنتج، ويمكن تلخيص هذه الأهداف في   
  .وإثارة الاهتمام و استثارة الرغبة

  :الإعلان التنافسي •
خلق الطلب على  اتجاهنتج لأنه يرتبط بعامل المنافسة القائمة في مرحلة مهمة من مراحل الم الإعلانويستخدم هذا     

  :يلي ، ومن أهدافه ما الإعلانهذا النوع من  إلى،لذلك نجد غالبية المؤسسات تلحا   الأسواقالمنتج في 

                                                
  .236. ، ص)الدار الجماهرية:  ليبيا( رته وبحوثهمبادؤه، إدا: التسويق الحديثبشير عباس العلاق، . د. 1
  .201. ص المرجع السابق،تامر البكري، . د. 2
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 ؛تغيير الميول والاتجاهات وسلوك المستهلكين المحتملين ×
ول إليها مثل طبقة الإدارة العليا في المؤسسات فئات من الأفراد لايمكن لرجل البيع الوص إلىالوصول   ×

  ؛التي تقوم بعملية الشراء
  آخر؛وليس بوقت  الآنالمشتري على تحقيق الشراء  إقناع ×
  .هلك على تبني العلامة  المنتج الذي تتعامل به المؤسسةتالمس إقناعمحاولة  ×

المنتج في ذاكرة المستهلك و المحافظة  إبقاء إلىتسعى المؤسسة  الإعلانفي هذا النوع من  :الإعلان التذكيري •
فيما  أهدافها أهممن دورة حياة المنتج، ونلخص  الأخيرةخاصة في المرحلة  الإعلانعلى عملائها، ويستخدم هذا 

   :يلي
ü من خلال الاسم التجاري، العلامة والشعار؛ تذكير المشتري بمزايا المنتج  
ü ؛شتري بأماكن بيع المنتجتذكير الم  
ü ؛ادراكات ذهنية المنتج عل المنتج في قمة اهتمامات والعمل على ج  
ü تذكير المشتري باحتمال حاجتهم لهذا المنتج في وقت لاحق.  

ففي بعض الأحيان يستخدم الإعلان من أجل أن يمهد الطريق لقيام رجل : بالإضافة إلى مساعدة البيع الشخصي  
  .البيع بمهمته

من اختيار الوسيلة الإعلانية المناسبة حيث تمر بعدة مراحل أساسية بداية  المؤسسة إلى الهدف المنشود لابد تصلولكي 
من تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها من الإعلان ثم تحديد ميزانية الإعلان بالنسبة لكل منتج على حدة وبعدها تبدأ 

في تحقيق زيادة  الإعلانة ثم تقويم أثر في اتخاذ قرار بشان الرسالة الإعلانية، يليها اختيار وسيلة الإعلان المناسب الإدارة
   1.المبيعات

وما يمكن أن نخلص إليه هو أن المنطلق الرئيسي  لاختيار وسيلة إعلانية ما هو تحديد الهدف الذي استخدم لأجله    
  .  الإعلانية مع مراعاة الظروف المادية للمؤسسة ومختلف العوامل الأخرى التي لها تأثير مباشر أو غير مباشر على الحملة

  :ملة الإعلانية العوامل المؤثرة في الح . ت
العوامل التي لها تأثير مباشر على سلوك المستهلك والتي تمثل يستدعي البحث عن  علاميةالإملة الحإن التغيير في     

  2:وهي سبعة عوامل ،الإطار الأساسي لقرارات الإعلان والفكر أ
ü يتفرع منه تقوم المؤسسة للترويج لها، و والذي ام بالحملة الإعلانيةالأساسي للقي بتمثل السلعة اللو: السلع

 ما هي هذه السلع التي نود إشهارها ؟وكذلك ما هي أصنافها ؟؛ عدة عوامل أخرى
ü فمن هؤلاء  وكما نعلم أن الأسواق هي عبارة عن مجموعة أفراد يمثلون مثل هذه الأسواق؟: الأسواق

ق؟ وما هي احتياجام ؟ إن هذه العوامل كذلك يتفرع منها عدة عوامل الأشخاص ؟ وما هو نوع هذه الأسوا
 لها  تأثير مباشر على سلوك المستهلك ؟

                                                
  .14. ، ص)2003دار وائل ، : قطر( ، الطبعة الأولىمدخل تطبيقي: ، الإعلانأحمد شاكر العسكري.طاهر محسن الغالبي؛دة.د. 1
  .129. ه، ص، المرجع نفسأحمد شاكر العسكري. طاهر محسن الغالبي؛د .د. 2
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ü فكما هو معلوم أن اختلاف الأشخاص تختلف  كينفع الحقيقي الذي يؤثر على سلوك المستهلاهو الد: فعاالد
بشراء هذه  من شخص لأخرفع اقيقة  الدلا بد وأن يختلف في الحفلشراء سلعة ما  هممعهم الدوافع التي تدفع

فع فهناك أنواع مختلفة من الدوافع منها على سبيل المثال الدافع التغييري والدافع االسلعة وربما يكون نفس الد
 .الخ...الوظيفي 
ü   ا:  علاميةلإاالرسالةإن الرسائل الإعلامية مختلفة من حيث جود وقوة مثل هذه الإغراءات على اوإغراءا 

ما هي أفضل وأقوى الإغراءات التي سوف تؤثر على سلوك تختار  أنلا بد  لذلك ،التأثير في سلوك المستهلك
 المستهلك ؟ 

ü ملة انية المخصصة جيدة كلما كانت الحزلة إعلامية فكلما كانت الميحم ةهنا تمثل الميزانية لأي:  الأموال
 ؟ الإعلانيةكم تكلفنا هذه الجملة الإعلانية أفضل وبالتالي تأثيرها يكون أقوى وأفضل ف

ü  لة إعلانية تتكون من جمل وميزات وكلمات لابد أن نحسن الاختيار لها حتى تكون حمإن المادة الإعلانية لأية
 مفهومة وواضحة وبسيطة قدر الإمكان وهنا لا بد أن نحدد أين ومتى سوف نتصل بالمستهلك؟

ü يتم تحديدها التي كان أن يتم ضبطه من خلال المعايير والمقاييس لابد في أي عمل مهما ) المعايير :( لمقاييسا
لة إعلانية لا بد وأن يكون لها حمولذلك فإن أية  ،مسبقا وهي التي تعلمنا دائما كيف نعمل  الأفضل والأجود

على الحملة  روبإتباع المؤسسة مختلف المراحل السابقة والأخذ بعين الاعتبار لأهم العوامل التي يمكن أن تؤث .معايير
الإعلانية، تتمكن المؤسسة من التوصل إلى أي نوع من أنواع الرسالة الإعلانية يمكن أن تحقق الهدف، ويمكن 

 .  الوسائل المقروءة والمطبوعة والوسائل المرئية والمسموعة: تقسيم الرسالة الإعلانية إلى
ها ويمكن استخدامها من طرف معظم المؤسسات، كما تكلفت ضويتميز النوع الأول من الوسائل الإعلانية بانخفا     

أا سريعة الانتشار والتداول والوصول إلى معظم أجزاء السوق، في حين أن النوع الثاني الأكثر تكلفة والأكثر تأثيرا 
 .    على سلوك المستهلك لاستعماله جميع الحواس

       :البيع الشخصي .2
مجموعة من التعاريف للبيع  إعطاءن كيممن حيث الأهمية بعد الإعلان، و وهو العنصر الثاني للمزيج الترويجي   

  :يلي الشخصي وذلك بالتركيز على الجانب الترويجي لمهام رجال البيع كما
التقديم الشخصي و الشفهي لسلعة أو " :عملية اتصال شخصية يمكن تعريفه على أنهالبيع الشخصي انطلاق من كون 

ومن منطلق أن البيع الشخصي يكون بين . 1"الاقتناع االعميل المرتقب نحو شرائها أو لخدمة أو فكرة دف دفع 
ذو اتجاهين في الاتصال بين البائع والمشتري وبشكل مباشر الشخصي  عالبي:" ، يمكن القول بان)والمشتري عالبائ(طرفين

كما أن البيع الشخصي اتصال مباشر بين الجهة  .2"لتحقيق التأثير المناسب بالفرد أو اموعة المستهدفة من عملية البيع
هو اتصال يتم وجها لوجه مع واحد أو أكثر من المشترين "المعلنة والجهة المستهدفة من خلال كون البيع الشخصي 

                                                
  .377. ص  جمال الدين محمد المرسي، المرجع السابق،. ثابت عبد الرحمن إدريس؛د .د. 1
  .252.  ص المرجع السابق،تامر البكري، . د. 2
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 ومجمل القول أن البيع الشخصي هو العلاقة التوافقية بين المؤسسة واحتياجات. 1"المحتملين من أجل القيام بعملية البيع
ورغبات الزبائن، ويتم ذلك بالاعتماد على التفاعل المباشر بين لإتمام عملية التبادل، ومن ثم تستطيع هذه المؤسسة أن 
. تحقق نجاحا كبيرا إذا عملت على تنمية رجال البيع، أو القوى البيعية المناسبة المستخدمة في تحقيق الأهداف البيعية

  :ث أشياء رئيسية وهييتركز على ثلاوبذلك فإن البيع الشخصي 
  .قائمة باتجاهين متبادلين وهما البائع والمشتري ةالبيع الشخصي عملية اتصال مباشر -
أساس تقديم سلعة، خدمة، فكرة إلى الزبون أو  علىللمزيح الترويجي يتم  الأخرىالبيع الشخصي كباقي العناصر  -

  .العميل
  .على المستهلك بعد تقديم المعلومات الكافية لإيجابياوالتأثير  الإقناعالهدف من البيع الشخصي هو  -

  :تكمن أهمية البيع الشخصي في النقاط التالية: أهمية البيع الشخصي . أ
  يعتبر البيع الشخصي من الأنشطة التي لا تتطلب مشرفين على العملين في النشاط؛ •
الإنساني لكي يستطيع إيصال العاملين الذين يتوفر لديهم الذكاء و الحس  إلىالبيع الشخصي بحاجة أكثر  •

  ؛الجمهور إلىالرسالة 
  .هي إلا وسيلة أو أداة ربط بين المنظمة و اتمع القوة ما •
:                            راحل يمكن تلخيصها فيما يليالم منتمر عملية البيع الشخصي بمجموعة :مراحل عملية البيع الشخصي . ب

توقع أن يحقق معهم البيع؛ ثم تأتي مرحلة الم للزبائنيعد رجل البيع قائمة  أنوهو : البحث عن وتقديم العملاء المرتقبين 
للقيام بالعملية البيعية ليحقق بعدها الاتصال بالعميل والتي تمثل المرحلة الثالثة؛ حينها يقوم بعرض  والتجهيز الإعداد 

العملية السهلة لذلك فإن الشخص الذي يتولى السعة محل البيع ، ومما لاشك فيه هو أن عملية البيع الشخصي ليست ب
سوف تصادفه عدة اعتراضات وعليه التغلب عليها وهنا تكمن قدرة البائع في القيام بعملية إقناع الزبائن  ععملية البي

 لشراء المنتجات البيع؛ وهنا يكون البائع قد أى عملية البيع ، حيث يجب أن يتوقف عند حد معين من المحادثة لكي لا
  .يقع في أسئلة يعب عليه الإجابة عنها، وفي الأخير يصل إلى بناء علاقة متينة مع الزبون لاكتساب ولائه مستقبلا

الشخصي بنجاح لابد من أن يكون رجل البيع أكثر كفاءة ويمتلك مهارات متعددة والتي من  عولكي عملية البي     
، المسؤولية والاقتناع بفكرة المشاركة أي )على الاتصال التسويقيالقدرة (لمهارات المحادثة، الخبرة، الاتصا: بينها

  .وضع المصلحة الجماعية فوق المصلحة الفردية
  
  
  
  
  

                                                
  .211. ، ص)1999دار الحامد، : الأردن(، الطبعة الأولى أساسيات التسويق، ننظام موسى سو يدا. شفيق إبراهيم حداد،د. د. 1
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  :العلاقات العامة .3
تحسين العلاقة بين المؤسسة والعملاء، ويمكن  إلى  التي تؤدي تعتبر العلاقات العامة شكل آخر من أشكال الترويج

  :يلي تعريفها كما
عهد العلاقات العامة البريطاني على أا الجهود التخطيطية و التشاور الفعال لإسناد وتوضيح الفهم المشترك ميعرفها   

   .من اجل تحسين صورا في نظر العملاء ؤسسةالجهود التي تبذلها المتمثل تلك أا كما  .بين المؤسسة وجمهورها
و تحسين صورة المشروع أمام الجمهور الذي يتم التعامل معه ن الهدف الأساسي من العلاقات العامة هفإ وبالتالي    

وبالتالي فإن الهدف من العلاقات العامة ليس زيادة حجم المبيعات في المدى القصير  ؤسسةوزيادة ثقته في منتجات الم
  .وإنما في المدى الطويل

حيث يتضح  الإعلانتلاف بينها وبين الاخ أوجهمن أجل الفهم الجيد لمهام العلاقات العامة لابد من البحث عن و   
  :ذلك فيما يلي

  الاختلاف بين الإعلان والعلاقات العامة :05الجدول رقم
  الهدف الجهة المسؤولة الوقت المستغرق الجهات المستهدفة
المستهلك،أطراف 

مختلفة وجهات 
الموردون، (ةوعام

 )الجماهير العملية

يقوم ا  إداريةجهود  يتطلب وقت كبير 
 املون في المؤسسة الع

، التعليم، الفهم المشترك الإخبار
المتفاعلة وتحقيق   الأطرافبين 

 المعرفة 

العلاقات 
 العامة

يتطلب وقت أقل مقارنة  المستهلك
 بالعلاقات العامة

يتم انجازه وتنفيذه من قبل 
  وكالات متخصصة 

 الإعلان الترويج للبيع

  .235. ص المرجع السابق،تامر البكري،  :المصدر
 

  :الوسائل المستخدمة في العلاقات العامة . أ
جل بلوغ أهدافها، ويمكن أ العلاقات العامة كباقي عناصر المزيج الترويجي في استخدامها لوسائل الاتصال من  

  :في الشكل التالي أبرزهاتوضيح 
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  وسائل الاتصال المستخدمة في العلاقات العامة: 08الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .292. ص ، المرجع السابق،تامر البكري. د:لمصدرا
وما يمكن أن نخلص إليه هو أن العلاقات العامة والإعلان يلتقيان في العديد من النقاط إلا أما يختلفان في أربعة   

الهدف من كل وسيلة ترويجية، الجهة المسئولة عنها، الوقت الذي تستغرقه كل وسيلة وأخيرا الجهات : نقاط وهي
  .لمستهدفةا

  :تنشيط المبيعات .4
وهو العنصر الأخير الذي شكل المزيج الترويجي، ويمكن القول بأن تنشيط المبيعات يشمل كل الأنشطة الترويجية     

. ويشمل عنصر تنشيط المبيعات على كل من المستهلك والوسطاء. باستثناء الإعلان، البيع الشخصي والعلاقات العامة
المبيعات نحو المستهلك بشكل أساسي، ومن هنا فان التنوع في أدوات الترويج و تأخذ حيث ينصب أسلوب تنشيط 

، الصفقات، الجوائز التشجيعية، المسابقات، سحوبات تالعينات، الكوبونا مأشكال وصورا مختلفة ومنها استخدا
لتأثير تختلف ا إلى حد ما ولكل واحد من هذه الأساليب أهدافه وطريقته في ا. اليانصيب، والعرض عند نقطة الشراء 

  .عن الطريقة الأخرى
تقديم خصومـات : بيـنها نوبالنسبة للأسالـيب المعتمدة نحو الوسطاء تأخـذ أشكال تختلف عن سابقتها وم    

الشراء المحققة، الاتفاق على التعاون المشترك في تنفيذ الحملات الإعلامية وتحمل تكاليفها  تو حسومات على صفقا
  .  المنتج وتدريب القوى البيعية العاملة لدى الوسطاء والموزعين من قبل

وما يمكن قوله هو أن تنشيط المبيعات اقل تكلفة من العناصر الأخرى المكونة للمزيج الترويجي، كما أنه ستعمل من    
  . طف المؤسسات التي تعاني من المنافسة الشديدة، والتي تحاول البيع بالأسعار التنافسية

 البريد المباشر

 المطبوعات

 الوسائل المطبوعة

 الاتصالات الشخصية
 الصور

 الأفلام

 التلفزيون

 المعارض

وسائل الاتصالات في العلاقات 
 العامة

 الوسائل المرئية
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  :الفصل الثاني صةخلا
بعد دراستنا لمختلف مكونات المزيج التسويقي للمؤسسة يتضح بأن نجاح المؤسسة في الوصول إلى رضى الزبائن    

وذلك ابتداء من دخول المواد الأولية إلى المؤسسة . يتوقف على مدى الاختيار الجيد لمختلف عناصر المزيج التسويقي
  .حتى وصولها إلى المستهلك النهائي

فإذا نجحت المؤسسة في الحصول على المنتجات المطلوبة من طرف الزبائن بالاعتماد على مختلف السياسات التي    
ترتبط ا من خصائص ذاتية للمنتج والغلاف المناسب وتمييزها عن منتجات المنافسين بواسطة علامة أو اسم تجاري أو 

المؤسسة على تقيم لهذا المنتج، وتكون عملية التسعير حسب الأهداف  رمز معين، تأتي المرحلة الموالية التي تعمل فيها
  .المسطرة من طرف المؤسسة و مختلف العناصر المشكلة للمزيج التسويقي

وبعد أن تقوم المؤسسة بتحديد القطاع السوقي المستهدف تختار السياسة التوزيعية التي تمكنها من إيصال منتجاا    
لاقتناء منتجاا لابد من اعتمادها  نكسبها ميزة عن باقي المنافسين، ولكي تنجح  في إقناع الزبائإلى الزبائن وبطريقة ت

  .وسلوكام مم بطريقة تؤثر فيها على قرارا لعلى وسائل تمكنها من الاتصا
من خلالها على  وإذا استطاعت المؤسسة التوفيق بين مختلف هذه العناصر أمكن لها حينئذ اكتساب ميزة تنافسية تحافظ

  .ربما التوسع أكثر وبالتالي تحقيق عائد اكبر من خلال حجم المبيعات أوحصتها من السوق 
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 الفصل الثالث
  لمؤسسةالشاملة ل ستراتيجيةالإ بين العلاقة

يالتسويق هازيجمو
  
تمكنها من اكتساب  والتي المؤسسة تتبناها أن يمكن التي ةستراتيجيالإ الخيارات أهم إلى الأول الفصل في تم التعرض    

 .التركيز ستراتيجيةإ و التمييز ستراتيجيةإ بالتكاليف، السيطرة ستراتيجيةإ وهيتميزها عن باقي المنافسين  ميزة تنافسية
السيطرة بالتكاليف يعد  ةوتختلف طرق الحصول على الأفضلية التنافسية من إستراتيجية إلى أخرى؛ فإستراتيجي

التخفيض من التكاليف الطريقة الوحيدة التي تكسب المؤسسة الأفضلية وما لها من تأثـير على باقي المزيج 
تراتيجية التمييز على تمييز منتجاا وما تتطلبها من جودة عالية وبالتالي أسعار مرتفعة والمزيج التسويقـي، وتعتمد إس

 الترويجي المناسب، ولإستراتيجية التركيز مصدرها الخاص لاكتساب الأفضلية والتي تجمع بين الإستراتيجيتين
 .   السابقتين

 بين التوافق مدى على كبيرة بدرجةيعتمد  اتيجياتسترالإ هذه لإحدى تبنيها في المؤسسة نجاح لذا فإن    
.المناسب التسويقي المزيج و المتبناة ستراتيجيةالإ
 من ستراتيجيةإ لكل المناسب التسويقي المزيج لعرض الفصل هذا تخصيص ومن أجل التفصيل أكثر تم    
.الثلاث ستراتيجياتلإا

  بالتكاليف السيطرة اتيجيةإستر و يتوافقالمزيج التسويقي الذي  :الأول المبحث
 حتى التكلفة، وجهأ من تخفيضه يمكن ما كل تخفض أن بالتكلفة سيطرةال تتبنى استراتيجية التي المؤسسة تحاول    

 وبنفس السلعة أو الخدمة نفس يقدمون الذين المنافسين من قلأ بسعر خدماا و منتجاا بيع من النهاية في تتمكن
 .الجودة

 ستراتيجيةالإ فهذه المناسب، التسويقي للمزيج باختيارها مرهون تنافسية ميزة اكتساب في المؤسسة نجاح أن غير   
 السياسات من وغيرها واسعة توزيع شبكات واسعة، أسواق مكثفة، ةاتصالي حملة صارمة، تسعيرية سياسة تقتضي
 .في هذا المبحث صيلالتف من بشكل إليها التطرق يمكن التي التسويقي بالمزيج المتعلقة الأخرى
المنتج سياسة:
 بالمؤسسة لعلاقته ،1التسويقي النشاط قلب عن يعبر والذي التسويقي المزيج عناصر من عنصر أول المنتج يعد     

 من بالمنتج المتعلقة القرارات وتتضمن. القطاع هذا في تطرحها التي المنتجات خلال من المستهدف السوقي وقطاعها
 عدة عناصر وتتضمن التي تتوافق ومتتطلبات إستراتيجية السيطرة بالتكاليف وجودته تصميمه، يةوكيف شكله حيث
  يلي ما أهمها من

                                                
1 . Garibaldi .G. L’analyse Stratégique, 3ème édition (Paris : d’Organisation, 2 ème tirage, 2002) pp. 100-101. 
  

 



73 
 

  
 

 :المنتجات  تشكيلة .1
ويمكن اعتبار  معينة، زمنية فترة خلال السوق إلى المؤسسة تقدمها التي المنتجات مختلف في المنتج تشكيلة وتتمثل    
واسعة نظرا لأن منتجات هذه المؤسسة  بالتكاليف السيطرة ستراتيجيةلإ المتبنية المؤسسة تقدمها التي التشكيلة أن 

:بخاصيتين رئيسيتين المؤسسة ذهله تشكيلة المنتجات تسمتو. موجهة لمختف الشرائح 
  :سياسة خط المنتجات . أ
الموجودة في الخط، وبالتالي  العمق بزيادة عدد السلع في والزيادة، وتتمثل في اتساع الخط بإضافة منتجات أخرى    
، وهي تشمل بذلك جميع شرائح اتمع دون استثناء ساء تغطية السوق بطريقة جيدة للمنتجن هذه السياسة تضمن إف

 .تعلق الأمر بالفئات العمرية أو من ناحية القدرة الشرائية للزبائن
  :التكاليف من خلال الشكل التاليستراتيجية السيطرة بالخاصة بإمزايا تشكيلة المنتج  استخلاص ويمكن

 ستراتيجي لتحديد التشكيلةالإطار الإ:  09رقم الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
 

       Marion Gille et Michel Danual. Marketing : Mode d’Emploi (Paris : Edition d’Organisation, 1990), p.198: المصدر

            
 ستراتيجية السيطرة بالتكاليفالمنتج بالنسبة للمؤسسة المتبنية لإ تشكيلةن أخلال الشكل الموضح أعلاه يتبين ب من    

  :تسعى إلى
 ؛حصة سوقية والسوق يتميز بقلة التجزئة كبرأالبحث عن   ×
 ، وبالتالي التوجه إلى جميع الأفراد دون استثناء؛عبالاتساتكون نمطية كما أا تتميز   ×
 .يات كبيرةالتخفيض من التكاليف من خلال الإنتاج بكم ×

وبالنسبة لجودة المنتجات تكون أقل وهذا لارتباطه مباشرة بالسعر المنخفض، كما أن الزبائن الموجهة لهم المنتجات     
  .ويسعون لاقتناء كل ماهو منخفض السعر. بين السعر والجودة نشديدي الحساسية للسعر ولا يربطو

  

التجزئة قليل سوق  

سوقية   حصة محدودة تشكيلة واسعة تشكيلة
 محدودة

 جد تشكيلة
 محدودة

 حصة سوقية عن أكبر البحث

التجزئة كثير سوق  

محدودة تشكيلة  
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درجة الارتباط بين خطوط الإنتاج للمؤسسة سواء من  رتفاعاستراتيجية السيطرة بالتكاليف تقتضي إأن  كما    
  :حيث

ü  ؛في عملية الإنتاج الداخلةالمادة الأولية 
ü  ؛الاشتراك في قنوات التوزيع 
ü  استعمال الحملات الترويجية التي تخدم بقدر الإمكان معظم منتجات المؤسسة. 

  .اة وتلبي نفس حاجات الزبائنوكل هذا لأن المنتجات المنافسة لمنتجات المؤسسة في السوق متش
  :المكونات تنميط •

كل التعقيدات التكنولوجية التي يمكن أن تشكل عائقا كبيرا في تخفيض  استبعادفعملية تنميط المكونات تعمل على     
 وجيةالتكنولبالإضافة إلى أن . 1هي المؤسسة في غنى عنها التكنولوجيا المتطورة تتطلب تكاليف إضافية لأن ،التكاليف

ستراتيجية السيطرة بالتكاليف، لإ الرئيسيةالمتطورة تنحصر على فئة معينة من أفراد المؤسسة وهذا عكس الخصائص 
  .تنميط المكونات تسمح باقتسام الخبرة بين أفراد المنتجات المتشاة عمليةن إثر الخبرة، وبالتالي فأالاعتماد على 

  :لتي يمكن إيجازها فيما يليبالإضافة إلى مجموعة من الخصائص الأخرى ا
   :المستعملة في الإنتاج والآلات الوسائل *

والتكنولوجية المتطورة، مع محاولة  الحديثةلات الآبسيطة دون التكلف في استعمال  إنتاجالاعتماد على وسائل  يتم    
الرخيصة  )المواد الأولية( كما تحاول المؤسسة البحث عن الموارد. ذلك الضرورةتجديدها في كل مرة أو متى استدعت 

فهي تستخدم بذلك وفورات الحجم في شراء المادة الأولية لتخفيض . الإنتاجتفادي ارتفاع تكاليف  جلأالثمن من 
وتعتبر مسألة تعدد الموردين حل جيد أمام مثل هذه المؤسسات كي يكسبها قوة تفاوضية أمام   .تكلفة الوحدة الواحدة

  .المواد الأولية بالسعر الذي يناسبهاالموردين وتحصل بذلك على 
  :الإنتاج حجم *  

ثر أستراتيجية السيطرة بالتكاليف الاستفادة من الأساسية لإ المميزاتنه من بين أسبقت الإشارة إلى  فكما      
بتة يسمح بتخفيض التكاليف الثا هذا ماو 2حجم الإنتاج رفعينتج بدوره من  الذيلدى الأفراد   التعلمالتجربة و 

و بما أن المؤسسة تكتسب ميزة تنافسية بتبنيها لإستراتيجية السيطرة بالتكاليف من خلال  .للوحدة إلى أدنى مستوى
بيع أكبر حجم ممكن من المبيعات فإن هذا يتطلب أن تكون كميات الإنتاج بحجم كبير أيضا للاستفادة من 

  .  اقتصاديات الحجم
  : التغليفسياسة  .2

أي ليست لجمالية التغليف  لفة،القيادة بالتك ستراتيجيةالمؤسسة التي تتبنى إيف لا يلعب دورا كبيرا في للتغل بالنسبة     
الذي لا يكلفها مبالغ إضافية وهذا ما يساعدها على  الغلافتستعمل  المؤسسة في هذه الحالة، فللزبون أهمية كبيرة

  . البيع بأسعار تنافسية وبالتاليتخفيض التكاليف الكلية 
                                                
1..Angelier. j.p.Economie Industrielle.OPU.Algerie.1993.p104  
2 . Porter.M , op, cit, pp.143-147.  
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  :في1الوظائف الأساسية التي يؤديها الغلاف  وتتمثل    
النقل أو  ءوذلك من خلال التقليل من احتمالات تعرضه للضرر، التلف أو الكسر أثنا: حماية وحفظ المنتج -

  المستهلكين؛ أيديأثناء تداولها حتى تصل إلى  البيع
 الذي لا يخفض من سرعة العمليات الصناعية؛ الغلاف اختيار -
 ل عملية استعمال المنتج، كما يسمح بتجزئة المنتجات من أجل استعمالها عدة مرات؛تسهي -
  الحفاظ على خصائص المنتج وتوفي شروط المحافظة عليه وسلامته؛ -
  على انتقال السلعة خلال منافذ التوزيع؛ يساعد أن -
تج من كيفية الاستعمال وشروط ويشترط في الغلاف أن يتضمن مختلف البيانات والمعلومات الضرورية حول المن      

ويمكن للغلاف أن يحمل علامة أو اسما مميزا يميزها عن باقي المنتجات المنافسة، وبالنسبة . الخ...الحفظ ومدة الصلاحية
    : لهذا النوع من المؤسسات فإن سياسة العلامة هي كما يلي

   :التجارية  العلامةسياسة  .3
أو  ،ضع كل منتجاا تحت علامة أو ماركة واحدة فقطو إلى التجاريةعلامة المؤسسة من خلال وضعها لل تسعى      

فهي بذلك تحاول التقليل من تكاليف الترويج . للمؤسسة علامة واحدة الإنتاجخطوط جميع بمعنى آخر وضع 
سوف  المنتجات وطخطمن  خطأن فكرة الإعلانات والجهود الترويحية للمبيعات الموجهة إلى أي  حيث لمنتجاا،

في هذه الحالة لا يعطي أهمية كبيرة لخصائص  المنتجن أخاصة و. كافة الأنواع الأخرىليساعد على ترويج المبيعات 
   .المستهلكين أو الزبائن على المنتج أو الخدمة بأقل تكلفة حصولمميزة في المنتج ولكن الغرض هو 

 . جل زيادة الحجم من المبيعاتأ نمإلى استعمال علامة الموزع  أ المؤسسةلجتيمكن أن  كما     
II. سياسة التسعير: 

 تستطيعالتي  الأساسية الركيزة باعتبارها بالتكاليف السيطرة استراتيجية في كبيرة أهمية ذات التسعير سياسة تعتبر   
 .بالتكاليف امباشرارتباطا  يرتبط السعر تحديد نلأ وذلك أهدافها بلوغ الاستراتيجية لهذه المتبنية المؤسسةمن خلالها 

 :2يلي بما تتميز التسعير سياسة نإف لذا
 على عملية التسعير؛ ةمن خلال تشديد الرقاب صارمة سعرية سياسة تطبيق ×
 ؛للمنتوج النهائي السعر تخفيض من ممكن حد أدنى إلى التكاليف تخفيض محاولة ×
  .بالتكلفة مباشرة السعر ربط ×

                                                
1 .S .Martinet et J.P Védrine. Marketing: Les Concepts-Clés (Paris : les édition d Organisation, 1998) P93-94 

.  
 .174.  ، ص)1999مؤسسة الوراق ،: ردنالأ( مبادئ التسويق بيان هاني حرب، . د.  2
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نافسية عن طريق تخفيض التكلفة لابد من دراسة وتحليل بعض ولكي تتمكن المؤسسة من اكتساب الميزة الت    
فالمؤسسة مجبرة على الأخذ بعين الاعتبار . ، بنية التكاليفف، مستوى التكاليفنوع التكالي: العناصر المتعلقة بالتكلفة

أن  يمن الضرور، لذلك الصناعية والتجارية لكي تحافظ على الهامش الإجمالي فتكاليف البنية بالإضافة إلى التكالي
  .  مثلا بكالتغي ةالعام ةالنوعية التي نادرا ما تدخل في حسابات الميزاني فتدرس التكالي

  
كما أن تحديد مستوى التكاليف يحدد الهامش ويسمح بالتحليل المقارن مع المنافسة، كما يتأثر مستوى التكاليف   

  :يف من خللا بنيتين جوهريتينويتم تحدد بنية التكال. بحجم الإنتاج و بإنتاجية العوامل
  .التكاليف الثابتة، حيث تحدد هذه البينية عتبة المردودية/التكاليف المتغيرة = البنية الأولى     
 .والتي يتم من خلالها تحديد الطاقة المنشأة. تكاليف التشغيل/ تكاليف الاستثمار= والبنية الثانية     

  .الحجم وفورات قيقوبتح التجربة بأثر السياسة هذه وترتبط
 الحصة على الحفاظ المؤسسة محاولة مع السعر طريق عن تنافسية ميزة المؤسسة اكتساب كيفية توضيح جلأ و  

 :التالي الشكل تقديم يمكن  المناسبة السوقية
 ثر التجربةأو التنافسيةالديناميكية : 10رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 
.  

Marion Gille et Michel Danual, op,cit, p. 230:  المصدر 
 :وهما خيارين أمامها يكون المؤسسة أن يتضح السابق البياني الرسم خلال من    
 :  )الأول الخيار(الأول التصرف •

 مع بالتوازي منخفضة تكون السعر وظيفة نإف الحالة هذه وفي البياني الرسم من اليمنى الجهة في موضح هو كما    
 في البقاء هو الظاهرة لهذه يخضع الذي الاقتصادي القطاع في المنافسين أمام لمفروضا القيد ويعتبر التكلفة، تجربة
 بوتيرة التكاليف من التقليص المؤسسة على منطقيا يفرض التصرف وهذا".  rester dans la course"  السباق
 في المستمر التخفيض في يتمثل والذي تسعيرية سياسة تطبيق من التمكن جلأ من وذلك المنافسين، من أسرع تكون
 أي الإنتاج، حجم رفع مع الأسعار تخفيض بين التوفيق الهين، بالأمر ليس ذلك أن غير). الثابتة للوحدات(الأسعار

 جلأ من) الكافي الشكل( الكافي المستوى وفي السوق تطور عند باكرا كبيرة سوقية حصة على الحصول خلال من
 .المنافسين قبل من التجاوز عدم تفادي

 الوحدة وتكلفة السعر

 للصناعة)مكدس(مجمع إنتاج

 السعر
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 الحاسبة الآلات: ذلك على مثال وابسط السوقية الحصة وتوسيع للسعر المعتبر التخفيض ضرورة على نؤكد فإننا ولهذا
  .الآلي الحاسب و

 منالمتنافسان  حيث BوA منافسين بأخذ وذلك السابق، البياني بالرسم الاستعانة يمكن كثرأ التوضيح جلأ ومن     
 هاتجد نفس والتي Aل وتيرةبنفس ال أوتطيع التقليص من تكاليفه بنفس الطريقة  يس لا Bنفس النقطة ولكن المنافس 

  .خطر التهميش في هذا السوق تواجه
  .على تطبيق أسعار تنافسية القدرةمن خلال انخفاض الهامش وبعدها عدم  أولا   

في السوق هو تطبيق  البقاءفي الحل الوحيد أمام المؤسسة الموجودة في هذه الوضعية و التي لها الرغبة  يبقى وبذلك
  .ستراتيجية التمييزإ

 :)السلوك غي الثابت( الثاني التصرف •
من تخفيض التكاليف، والذي يسمح بتحسين الهوامش الربحية  سرعةقل أبوتيرة تكون  رحالة تخفيض السع وهي   

من الغزو أو اكتساب حصة جدر أالهوامش أولى أو  من augmentationل التطور يتفض إلىوهي الطريقة التي تعود 
  .المسيطر أو القائد المنتجسوقية من طرف 

جد سريع، وتتميز حالة المنافسة بعدم الاستقرار الذي ) السوقيةالرفع من الحصة (كان التوسع في السوق  فإذا      
  .(marginales)وحينها يتم إقصاء المؤسسات الهامشية الأسعاريؤدي إلى اندلاع حرب 

  :يوضح ذلك التالي والرسم
 للمؤسسة المتبنية إستراتيجية السيطرة بالتكاليف الثابت غير الثاني التصرف: 11الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

   
  Marion Gille et Michel Danual, op, cit, p. 231: المصدر

 سياسة هي بالتكاليف السيطرة ستراتيجيةإو تتوافق التي السياسة أن هو السابق الشكل من استنتاجه يمكن وما    
جل أ منتقوم من خلالها المؤسسة بعرض منتجاا بأسعار منخفضة وذلك  والتي (pénétration) السوق من التمكن

المؤسسة في هذه الحالة يمكن أن  نإفوكما سبق الذكر . تغطية النفقات الابتدائية للسلعة عن طريق زيادة المبيعات
وتسمح بذلك هذه الوضعية للمنافسين أن يغتنموا هذه  العرض،على منخفضة ويزيد الطلب  تواجه خطر بقاء الأسعار

 .الأسعاربذلك حرب  أالفرصة وتنش
  

المكدس الإنتاج  

ةوتكلفة الوحد سعر  

التكل

 السعر
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II. ع التوزي سياسة:  
 على جهودها معظم تركز المؤسسة  ، حيثبالتكاليف السيطرة استراتيجية في مهما دورا التوزيع سياسة تلعب   

الحصول على أكبر حصة  وبالتالي الزبائن من عدد كبرأ لىإ بالوصول الكفيلة هي الأخيرة هذه نلأ التوزيع سياسة
 .سوقية

 السياسة هذه أن اعتبار على وذلك المؤسسات، من النوع لهذا الملائمة السياسة هي الشامل التوزيع سياسة وتعتبر   
 في المستهلكون عليها يتردد التي التجزئة تجار من ممكن عدد كبرأ لدى السلعة توفير على يعمل المنتج أن على تقوم
 بالتكاليف السيطرة ستراتيجيةلإ المؤسسة لتبني الرئيسي الهدف نفسه وهو .المنتج معها يتعامل التي البيعية المناطق مختلف

 مع بالمقارنة كبيرة سوقية حصة على تحصل أن للمؤسسة يمكن وبذلك). الزبائن من ممكن عدد كبرأ إلى الوصول(
 . 1المباشرة وغير المباشرة التكاليف من بالتخفيض طبعا وذلك المنافسين
 :على تعمل لأا نظرا الشامل التوزيع سياسة على المؤسسة لاعتماد الرئيسية الأسباب وتعود        

 للسوق؛ الشاملة التغطية ضمان •
 السلعة؛ من برأك كمية توزيع ومحاولة الأماكن معظم في السلعة تواجد ضمان •
 نظامل اوفق ءالعملا من تقترب حيث ، السلعة لهذه الواسع للانتشار نظرا التخزين تخفيض على تعمل •
 تمكن إضافة إلى .إضافية تكاليف المؤسسة يكلف لا التخزين من التخفيض أن كما يباع، ينتج ما كل ،الطلبيات
 لجوء الاحتم نإف السوق في المنتج توفر عدم حالة في لأنه المستهلكين، حاجات إشباع من لالشام التوزيع سياسة

هذا من جهة، ومن جهة أخرى قلة العرض يؤدي إلى زيادة الطلب  .كبير احتمال أخرى سلع إلى المستهلكين
 .ن2وبالتالي ارتفاع الأسعار والذي يؤدي بدوره إلى تحول الزبائن إلى منتجات المنافسي

 خلال من وذلك ،ةالمباشرالمباشرة  و  غير التوزيع قناة هي المؤسسة عليها تعتمد التي التوزيع لقنوات وبالنسبة      
 الحفاظ القصيرة القناة على باعتمادها المؤسسة تستطيع حيث السوق، من مختلفة نقاط مستوى على بيع نقاط إنشاء
وتعتمد على التوزيع غير المباشر لتشمل عملية التوزيع السوق  .فيها الوسطاء مشاركة دون لوحدها الربح على

يساعد على التقليل من عدد ) البيع من الوحدة المنتجة إلى الزبون مباشرة( ة التوزيع المباشر وتساعد عملي .بأكمله
م مالوسطاء والتقرب أكثر من الزبائن لمعرفة رغباوتطلعا. 

 حيث التجزئة، تجار في توزيع منتجاا هي في غالب الأحيان المؤسسةعليها  تعتمد إن المؤسسات التوزيعية التي      
 النقل بخدمات القيام وكمية، ومكانا وقتا والخدمات للسلع النهائي الزبون حاجات تقدير على الأخير هذا اعديس

 إلى المؤسسة لجوء أن كما. التكاليف من جزء تحمل وبالتالي للطلب سابق وقت في هاتوفير جلأ من والتخزين

                                                
  122ص  ) مكتب الشقري ودار الراتب الجامعية: الرياض وبيروت(...كيف تكسب: لعبة التسويق. شولزايريك  . 1

2 ..J.J.Lambin , R.chumpitaz ; ch. De moerloose, Marketing Stratégique et Opérationnelle : du Marketing a 
L’Orientation Marché, 6eme édition (Paris : dunod, 2006), p. 363. 
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 من التنافسية قدرا على المتاجر هذه تحافظ وذا ائتمانية تسهيلات الزبائن منح على يساعد التجزئة تجار استعمال
 .المنخفضة الأسعار خلال

 من تقدمه ما إلى راجع وهذا بالخصم البيع متاجر على أيضا تعتمد التجزئة تجار على المؤسسة اعتماد إلى بالإضافة    
 نسبة على للحصول الجملة أو تجالمن من كبيرة كميات بشرائها الأخرى المتاجر في معتاد هو عما الأسعار في تخفيض
 المتبنية المؤسسة منتجات أن وبما. منخفض بيع سعر شكل في الأخير للزبون منه نسبة تمنح والتي الخصم من عالية
 المنفذ على الاعتماد الحالة هذه في يفضل نهإف متشاة وطبيعية عادية بمميزات تتصف بالتكاليف السيطرة ستراتيجيةلإ

 . الطويل التوزيعي
 المنتجات لنقل الحديدية السكك تتمثل في طرف هذا النوع من المؤسسات من المستعملة النقل للوسائل وبالنسبة    
 والشاحنات السيارات تستعمل كما المنخفضة، القيمة ذات المنتجات لنقل المناسبة الوسيلة وهي طويلة مسافات إلى

 .ن هي المالكة لتلك الوسائل حتى تتفادى تكاليف تأجيرهاوتكون المؤسسة في غالب الأحيا .القصيرة للمسافات
III. الاتصال(الترويج سياسة( : 

 على يفرض هذا نإف الزبائن من ممكن عدد اكبر إلى للوصول دف بالتكاليف السيطرة ستراتيجيةإ أن اعتبار على    
 .الترويجي المزيج واستخدام أشكال في التنويع تتطلب كما المكثف، الاتصال على الاعتماد المؤسسة

 إيجاد على المنتج يعمل حيث ،)الجذب سياسة(الزبائن جذب إلى الترويج لوسائل استعمالها من المؤسسة ودف    
 توفير التجزئة تجار من الزبائن بطلب ذلك ويتم. المختلفة الترويجية الأنشطة طريق عن المستهلك من المباشر الطلب
 أو الجملة تجار إلى بطلب التجزئة تاجر يتوجه الأسلوب وبنفس إليها، ماسة بحاجة هو والتي رغباته تلبي التي المنتجات
 . الزبائن ورغبات حاجات تلبي التي السلع توفير اجل من المنتجة المؤسسات

  .النشر المبيعات، تنشيط ،الإعلان :هي سلعها عن للترويج المؤسسة تستعملها التي الوسائل أهم بين ومن      
 :الإعلان .1
 يتطلب نهأ من الرغم علىلاعتباره الوسيلة الأكثر انتشارا  لمبيعاا للترويج كوسيلة الإعلان على المؤسسة تعتمد      
 :وهما مهمتين وسيلتين وتشمل إضافية، تكاليف
ü المناطق بعدولأ الشرائح جميع إلى موجها يكون والذي الإذاعة أو الراديو في تتمثل والتي :المسموعة الوسائل 

 تنظيمية جهود إلى يحتاج كما المرتفعة للتكاليف نظرا التلفزيون عبر الإعلان تتفادى نجدها حين في. الجغرافية
 .معينة
ü في الإعلان من تكلفة قللأا باعتبارها الصحفي الإعلان على كبيرة بصفة وتعتمد :والمطبوعة المقروءة الوسائل 

 بالتغطية تتميز بذلك فهي الشرائح جميع طرف من قراءا ميت الصحف أن كما. والراديو والتلفزيون الات
 .معينة لفئة موجهة تكون الأحيان غالب في التي الات في نجده ما عكس وهذا القراء، لجمهور الواسعة

 بالمرونة تتميز أا كما وسرعتها، لكثافتها نظرا المؤسسة طرف من أيضا أهمية النقل ووسائل الطرق إعلان يلقى كما
 النقل وسائل خلال من جليا ذلك ويظهر الجغرافية التغطية حيث من الكافية
  :المبيعات تنشيط .2
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 الوسائل بباقي مقارنة تكلفة قلأ أا اعتبارها على المؤسسة طرف من بالغة بأهمية ب المبيعات تنشيط يحضى   
 ... علاوات، تقديم الكبونات، المسابقات، المالي، التعويض العينات،: في الوسائل هذه تعداد ويمكن الأخرى الترويجية

  :الشخصي البيع .3
 المبيعات وتنشيط الإعلان ا يحضى التي الدرجة بنفس لمبيعاا للترويج المؤسسة طرف من الشخصي البيع يحضى لا   

 الشخصي البيع عملية يتولون الذين البيع لرجال تدريبية حصص إلى تحتاج فهي الوسيلة، لهذه المرتفعة للتكاليف نظرا
 .ممكن عدد كبرأ بيع جلأ من لهم حوافز تقديم يتطلب كما

 منتجاتعن  كثيرا تختلف لا نمطية منتجات لاعتبارها كبير شرح يتطلب لا المؤسسات هذه مثل منتجات أن كما  
 .المنافسين

 المعارض وهي ذكرها السابقة الترويجية الوسائل كل تشمل أا اعتبارها يمكن أخرى ترويجية وسيلة إلى بالإضافة    
 تعتبر كما السلعة، عن للترويج الحواس كل فيها تستخدم مباشرة إعلانية وسيلة دور يلعب الأخير فهذا. التجارية
 الزبائن مع حوارات إجراء يمكن كما. وجيزة زمنية فترة في الزبائن من كبير عدد مقابلة خلال من شخصية وسيلة
، وفي غالب الأحيان تقتصر وتطلعام رغبام على والتعرف الزبائن هؤلاء مع علاقات مةإقا ذلك عن وينجر المحتملين

 .على المعارض الوطنية فقط دون الدولية
 : التالي الشكل في الترويج لوسائل النسبية الأهمية تلخيص يمكن سبق مما 

  سيطرة بالتكاليفستراتيجية الإالأهمية النسبية للمزيج الترويجي المتوافق و:  12رقم الشكل
 
 
  
  
 
 
  
  
  
  

  من إعداد الباحثة: المصدر
من اكتساب الميزة التنافسية من خلال التخفيض  ةوالنتيجة التي يمكن التوصل إليها هي أنه لكي تتمكن المؤسس     

ة المكتسبة لابد من إيجاد مصادر مختلفة لأن الاعتماد على مصدر واحد غير كفيل باستمرار الميزة التنافسي فمن التكالي
كما أن اكتساب الميزة يرتبط بقدرة المؤسسة . و العبرة لا تكمن في اكتساب الميزة فقط و إنما في كيفية الحفاظ عليها
يفرض  ةلأن المحافظة على تكاليف منخفض. على اختيار المزيج التسويقي الملائم و التنسيق الجيد بين مختلف مكوناته

الشخصي البيع  

المبيعات تنشيط  

 الاعلان

النسبية الأهمية  

يفبالتكال السيطرة ستراتيجيةإ  

اخرى ترويجية وسائل  
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ليف الجيد ولا بالجودة المرتفعة، ثم أا تحاول التخفيض أيضا من تكاليف التوزيع على المؤسسة عدم الاهتمام بالتغ
  .والترويج باختبار السبيل الكفيل بتحقيق ذلك والوسيلة الأكثر فعالية

  
  
  

 التمييز ةالمزيج التسويقي الذي يتوافق وإستراتيجي :الثاني المبحث
ياساا الخاصة في اختيار المزيج التسويقي الذي يختلف ائيا عن للمؤسسة التي تتبنى إستراتيجية التمييز أيضا س   

                                               .  الاستراتيجية الأولى والذي يتوافق والافتراضات التي تقوم عليها هذه الإستراتيجية
I. سياسة المنتج :  

التمييز هو الحصول على أكبر حصة سوقية من خلال تقديم  بما أن الافتراض الأساسي الذي تقوم عليه إستراتيجية  
منتجات تتميز عن باقي المنتجات المنافسة بالجودة العالية وبالتالي السعر المرتفع، فإنه لابد من أن تتوفر سياسة المنتج 

  :ويمكن إبراز أهمها في النقاط التالية. بالعناصر الأساسية الكفيلة بتحقق ذلك
   :ت التشكيلة المنتجا .1

الشكل رقم نظرا  هالتمييز محدودة وذلك ما يبين ستراتيجيةلإ المتبنية المؤسسة تقدمها التي التشكيلة يمكن اعتبار أن     
:ويمكن إبراز خصائص مكونات لتشكيلة فيما يلي. لأن منتجات هذه المؤسسة موجهة لفئات معينة من الزبائن

   :خط المنتجات *
 تقدمها المؤسسة والموجهة لفئات معينة تبحث عن منتجات ذات جودة عالية وغير المنتجات التيوتتمثل في    

ويجدر . محددة ةحساسة للسعر، كما أا لا تطلب قناة توزيعية مشتركة لأن الزبائن لا يتواجدون في منطقة جغرافي
  .بالمؤسسة البحث عن زبائنها باستعمال الوسائل الترويجية المناسبة

  :مزيج المنتج*
لا تعتمد المؤسسة على تقديم منتج واحد فقط و إنما تحاول أن تقدم منتجات مختلفة مع محاولة التركيز على جعل     

والتي تعمل كحاجز لدخول منافسين جدد أو تعرضها . منتجاا تنفرد بخصائص تختلف عن التي يقدمها المنافسين
  : 1المؤسسة بما يلي للتقليد من طرف المنافسين الحاليين، ويتميز المنتج لهذه

 نيتطلعو ةالعمق لمنتجات هذه المؤسسة كبيرة نسبيا نظرا لأن زبائن هذه المؤسس ةوتكون درج :العمق ×
خاصة وأن السوق المستهدف يتسم بحدة التجزئة . إلى منتجات لها خصائص تميزها عن باقي المنتجات

 .تالفئامحاولة تلبية حاجات أكبر عدد من هذه  ةالتي تفرض على المؤسس
التي تتبنى  ةاتساعا من المؤسس لو يكون عدد خطوط الإنتاج المختلفة التي تمتلكها المؤسسة أق :الاتساع ×

 . على جانب الجودة للمنتجات ة، حتى تتمكن من السيطرفبالتكالي ةالسيطر ةإستراتيجي

                                                
  .273ص) 2000مؤسسة الوراق، : الأردن(، أسس التسويق محمد أمين السيد علي . 1
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  .وتكون المنتجات الفردية الخاصة بمنتجات المؤسسة كبير إلى حد ما :الطول ×
الداخلة في  الأولية وادمن ناحية الم سواءبدرجة الارتباط بين خطوط هذه المنتجات تكون ضعيفة،  يتعلق وفيما     
في توزيع  ة، محاولة منها استعمال المواد الأعلى جودة، أو القنوات التوزيعية التي تعتمد عليها المؤسس الإنتاج

و من جانب آخر فإن الوسائل . منطقة جغرافية معينةفي  ن، خاصة وأن زبائن المؤسسة غير متمركزيامنتجـا
  .الإعلانية المستخدمة في الترويج عن منتجات المؤسسة غير مشتركة

  : التكنولوجية والآلات المستعملة في عملية الإنتاج *
حتى تتمكن تتسم الآلات المستعملة في عملية الإنتاج بالحداثة والعصرنة عن طريق تبنيها لسياسة الإبداع والحدس    

من القدرة على فهم الحاجيات والرغبات التي لم تشبع من طرف المؤسسات المنافسة، والتمكن في نفس الوقت من 
  .      إيجاد الوسيلة الجيدة لإشباع هذه الحاجات بالتكلفة التي تسمح بممارسة سياسة سعرية التي تتماشى مع السوق

بين مع بحوث  قنتج التي تساهم في خلق ميزة في المنتجات، وذلك بالتنسيوتعمل المؤسسة أيضا على تكنولوجيا الم   
أما من ناحية نوعية المادة الداخلة . بتجزئة السوق لإيجاد جماعات المستعملين والمستهلكين مالسوق التي تسمح بالقيا

  .في عملية الإنتاج فهي جيدة
  : حجم الإنتاج *
نة في السوق هذا يفرض عليها الإنتاج بكميات قليلة والتي تتوافق من منطلق أن المؤسسة تستهدف فئات معي   

لكي . المنتظرين أو المحتملين، وتعتمد المؤسسة في تحديد حجم الإنتاج بالاعتماد على بحوث السوق نوحجم  الزبائ
ها من المنتجات،  تتعرف على أذواق زبائنها وتتطلعام، ولأا الطريقة التي تمكنها من إيجاد منتجات تتميز عن غير

  .للمنتجات تكون غير معقولة ةوالحجم الكبير يتطلب من المؤسسة تكاليف قد تفوق المعقول وبالتالي الأسعار النهائي
 : فسياسة التغلي .2

 المتبنيةنجد أن المؤسسة ، تولي الأهمية الكبيرة لجمالية غلاف المنتجلا بالتكاليف التي  السيطرةستراتيجية إعكس  على   
ما يجذب الزبون ويجعل السلعة  والمظهريةتراتيجية التمييز تكلف نفسها عناء استعمال الغلاف الذي له من الجمالية لاس

   .المنافسين وهذا ما يفرض عليها دفع تكاليف إضافية طرفتتميز عن باقي السلع الأخرى المعروضة من 
  : 1النقاط التالية وللتغليف وظائف تسويقية اكثر مما هي تقنية، ويمكن تلخيصها في

يلعب التغليف دورا كبيرا في الترويج عن الكثير من السلع خاصة وأن منتجات المؤسسة  :لفت الانتباه ×
 تستهدف الزبائن الذين يبحثون عن المنتجات الأكثر جاذبية والتي تعكس الصورة الحسنة للمؤسسة؛

    ة التي تحاول كسب ولاء الزبون من يسمح الغلاف بالتعرف على منتجات المؤسس: التعرف على المنتج  ×
 خلال علامة المؤسسة؛

كيفية الاستعمال، مكونات المنتج، : فالغلاف يحمل مجموعة من المعلومات حول المنتج مثل :حمل المعلومات  ×
 ؛..تاريخ الإنتاج ومدة الصلاحية،

                                                
1 . Gille Marion; Danual Michel, op cit, p. 253.    
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ذلك فطريقة تصميم الغلاف لها يعتبر الغلاف أول وسيلة يتصل ا المستهلك بالمنتج ل: الإغراء و الإقناع   ×
 دور في جعل المستهلك يقتنع بان المنتج ذات جودة عالية وهذا ما يثير الرغبة في شرائه؛

فالغلاف الجذاب  يعكس إلى حد ما مدى ضمان الجودة العالية المنتجات للمستهلكين خاصة وأن : الضمان ×
  . بعد البيع التي تقدمها إلى زبائنها أسعارها المرتفعة تعود إلى الجودة العالية أو الخدمات ما

  . وبذلك فإن التغليف يعمل على الربط بين مجموع وسائل الاتصال وهو بذلك يشكل لب الرسالة الإعلانية
  
  

  :الخاصة  التجاريةالعلامة سياسة  .3
ثل رأس مال للمنتجات عنصر ضروري للمؤسسة التي تتبنى استراتيجية التمييز، وهي تم المميزة تعتبر العلامة     

  . المؤسسة أكثر مما هي براءة اختراع، ويمكن اعتبارا وسيلة لتجميع قيمة المنتج
كما تتلاءم هذه السياسة مع السوق الذي تخدمه . وتعتبر العلامة الفردية هي العلامة التي تناسب هذه المؤسسات   

ة مكلفة حيث تستدعي الترويج لكل سلعة على الرغم من أن هذه السياس. المؤسسة والذي يتميز بالتجزئة الكبيرة
إلى  الفكرةطرف المنتج في إيصال  منأن هناك رغبة   كما. عن بقية السلع مستقلةبطريقة  لها  ترويجالوعلى حدى 

   .ه من المنتجات بخصائص فريدةالمستهلك بأن هذا المنتوج يتميز عن غير
   :ما يلي تة لهذه المؤسساومن أهم الوظائف التي تؤديها العلامة المميزة بالنسب 

استقطاب أكبر عدد ممكن من البائعين وهذا يساهم في الحصول على أكبر حجم ممكن من الطلب المتاح في  ×
وبذلك تتحصل المؤسسة على حصة معتبرة في السوق، وهي السيطرة التي تحققها المؤسسة عن طريق . السوق

ائها ومن ثم تكرار عملية الشراء، لأن  أدوات التمييز تجعل وهذا ما يقنع الزبائن على شر. استراتيجية التمييز
 .السلعة ذات خصائص وصفات فريدة لدى مشتريها

قيام المنتج عن طريق المسوق بالدراسات والبحوث التسويقية والاحتكاك الدائم والمتواصل يؤدي إلى التعرف   ×
مختلف أدوات  لها بصورة دائمة وذلك بإدخاوالتي تتمكن من تلبيت. المستمر على الحاجات و الرغبات الفعلية

 .التمييز على السلع التي تقوم بإنتاجها ومن ثم طرحها في السوق وبذلك يبقى المنتج على اتصال مباشر بالمنتج
إن اعتماد سياسة التمييز يعطي الحرية الكبيرة للمنتج في تسعير منتجاا، حيث أن تسعير المنتجات التي   ×

السوق والتي تعمل على إقناع الزبائن أا الأفضل، يؤدي إلى تفضيلها من طرف الزبائن  في ةتطرحها المؤسس
تمييز المنتجات تكسب المؤسسة نوعا من الاستقلالية في  ةوإن كان سعرها مرتفعا نسبيا وبالتالي فإن إستراتيجي

دائما بسعر التكلفة حرصا منها التعبير عن قيمة منتجاا عكس ما نجده في النوع من الإستراتيجية التي تتقيد 
 على البيع بأسعار تنافسية حتى وإن كان ذلك على حساب جودة منتجاا؛ 

يسعى المنتج من خلال اعتماده علامة مميزة على حماية منتوجه من التقليد والتزييف ومن تقلبات الأسعار   ×
لأن كسب . عته ومكانته في السوقبالإضافة إلى حماية نفسه بالحرص على سم. للسلع غير المميزة في السوق

 ولاء لزبائن لها والحفاظ عليه لمدة أطول هو هدفها؛
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فعن طريق . تعد الأدوات المستخدمة في العلامة المميزة عنصرا ضروريا للقيام بالنشاط بالترويجي للمنتجات  ×
قام بإنتاجه، وذلك عن طريق التميز يكون المنتج قد عرف الزبون على طبيعة المنتج المقدم إليه، وبالمصدر الذي 

 الإعلان، البيع الشخصي ، تنشيط المبيعات، العلاقات العامة؛
كما تساعد سياسة العلامات المتعددة على تفادي الخسائر التي يمكن أن تنجم عن فشل المؤسسة في طرح  ×

  .منتج من منتجاا أو ربما فقدان ثقة زبائنها في إحدى المنتجات
يدرك . ة إلى ملكية المؤسسة وإلى مصداقية مصدر الصنع، فبمجرد تعرف الزبون على علامة المنتجوتشير العلامة المميز

  .القيمة الحقيقية للمنتوج
II. سياسة التسعير:  

تقل أهمية سياسة التسعير للمؤسسة التي تتبنى إستراتيجية التمييز مقارنة بالأهمية المعتبرة لسياسة التسعير للمؤسسة      
وعملية التسعير لا تعتمد على التكاليف بقدر ما تعتمد على المنافسة والجودة . اتيجية السيطرة بالتكاليفالمتبنية لإستر
خاصة وأن الزبائن المستهدفين أقل حساسية للسعر، فالسعر الجيد يعكس الجودة العالية في نظرهم، . العالية للمنتج

  . وهم مستعدون لدفع مبالغ مرتفعة
ب أن تكون يقظة في تحديد الأسعار حتى لا نفقد المؤسسة ثقة الزبون في الأسعار المرتفعة غير أن المؤسسة يج    

  . والنظر إليها على أا غير معقولة وتفوق الجودة بكثير
وتتمثل السياسة السعرية المناسبة في سياسة كشط السوق، فهي تدخل السوق بأسعار مرتفعة محاولة بيع حجم     

ويكون . جديدة منافسة لها تالسوق، خلا فترة زمنية وجيزة وهذا خوفا من دخول مؤسسا أكبر من المبيعات في
الحل أمام هذه المؤسسات في حالة دخول منافسين هو أن تتحول وتستقل إلى إنتاج وتسويق منتج آخر أو أا تخرج 

  . جددمن القطاع السوقي، لأن السعر المرتفع تستعمله المؤسسة كحاجز أمام دخول منافسين 
  :و من أهم العوامل التي تؤثر على السياسة التسعيرية للمؤسسة المتبنية لاستراتيجية التمييز ما يلي   

ü ا لكي : المنافسةفعندما تكون المنافسة شديدة تعمل المؤسسة على إدخال بعض التعديلات على منتجا
 لتالي الزيادة في الأسعار؛تميزها عن منتجات المنافسين وهذا يعني أن هناك تكاليف إضافية وبا

ü تحتاج إلى إقناع من  توخاصة المزيج الترويجي، حيث أن هذا النوع من المنتجا: عناصر المزيج التسويقي
طرف المؤسسة لتبرير الزيادة في الأسعار بالجودة العالية للمنتج ، ويعتبر للبيع الشخصي الأكثر فعالية لهذه 

 المهمة؛
ü  عملية الإنتاج، فكلما كانت المادة الأولية جيدة كانت المنتجات المتحصل  الداخلة في ةالمواد الأولي

 عليها في النهاية ذات جودة عالية  وهذا ينعكس سلبا على الأسعار النهائية للمنتج؛
ü ا : والتكنولوجيا المستخدمة ةالبحوث التسويقيوهي من بين المصادر التي تمكن المؤسسة لتمييز منتجا

 مارات كبيرة وبالتالي ارتفاع تكاليف الاستغلال وفي النهاية التأثير على أسعار المنتج؛وهذا يتطلب استث
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ü وذلك من منطلق أن المحافظة على ولاء الزبائن من بين أهم الأهداف الرئيسية : خدمات ما بعد البيع
فؤة، وبالتالي المؤهلة والك) رجال البيع(للمؤسسة، ونحن نعلم أن هذا النشاط يستدعي توفر اليد العاملة

  .  بتخصيص حصص تدريبية وتكوين في الميدان
ويمكن أن نخلص في النهاية إلى أن المؤسسة لا تحدد سعر المنتج من خلال المواد الداخلة في إنتاجه فقط و إنما يعتبر    

ولكي تتمكن المؤسسة  .التنسيق بين مختلف عناصر المزيج التسويقي مهم جدا وله التأثير الكبير في تحديد السعر النهائي
  .والقنوات التوزيعية الفعالة تمن ايصال المنتجات إلى المستهلك النهائي لابد من الاعتماد على المؤسسا

  
III. سياسة التوزيع :  

حيث يقوم  المستهدفة،على أساس اختيار عدد معين من الوسطاء لتوزيع السلعة في نقاط البيع  السياسةتقوم هذه  و   
. 1، نظرا لاقتصار المؤسسة على تلبية حاجات فئة معينة دون الفئات الأخرىدد محدود من الوسطاءالمنتج باختيار ع

الإدارية والتنظيمية  كفاءتهانتقاؤهم على أساس السمعة الجيدة والمركز السوقي للموزع وموقعه الجغرافي ومدى  ويتم
  .ته الماليةاوقدر
حتى تتمكن من معرفة تقنيات وأساليب الموزعين  المؤسساتى الحاجة إلى هذا النوع من السياسة لد أوتنش    

 ونيضمن نعدد محدود من الموزعين الذي انتقاءإلى  لتصل. البيع وحجمها وتكلفتها صفقاتالمعتمدين، ومتابعة وتحليل 
  .كبيرالتوزيع الدائم والمستمر للسلعة وبعائد 

المباشر  المنفذنه يفضل انسياا عن طريق إيزات عالية فهذه المؤسسة تتميز بخصائص فنية ومم منتجاتأن  وبما     
هذا ما يعني أن المؤسسة تعتمد بالدرجة . المنتجاتوهذا راجع لقلة دراسة المؤسسات التوزيعية بالمعرفة الفنية لهذه 

والرقابة الشديدة  اللما تتطلبه تلك المنتجات لتوضيح أهم مميزاا وكيفية الاستعم القصيرةالأولى على القناة التوزيعية 
  .على القنوات المستعملة

  :ومن أهم الوسطاء الذين تعتمد عليهم المؤسسة نذكر 
  متاجر التجزئة التي تتعامل في مجموعة سلعية واحدة؛ •
وتعني إعداد مجموعة من متاجر التجزئة في سلاسل اختيارية أين يقوم المتجر الأم : اتحادات متاجر التجزئة •

تاجر الصغيرة المستقلة بالقيام بالأعمال تحت اسم المتجر الكبير في مقابل الالتزام بحجم بفتح مجموعة من الم
 معين من المبيعات؛

ويقصد ا مجموعة المتاجر التي تتكون من أربعة متاجر أو أكثر، وتتعامل في نفس مجموعة  2:متاجر السلسلة •
 السلع، لها إدارة موحدة مع مركزية الشراء؛

 طوط منتجات محدودة؛تجار الجملة لخ •
 تجار الجملة الدولي، •

                                                
  .269. ص) 2000مؤسسة الوراق، : الاردن(محمد أمين السيد علي، اسس التسويق . 1
  .367. صادق بازرعة، المرجع السابق، ص محمود.  2
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  .الوكلاء بمختلف أنواعهم •
ولكي يؤدي هؤلاء الوسطاء مهامهم بشكل جيد ينبغي أن تعمل المؤسسة على إحداث أنواع التكامل في القنوات   

  ). 61-60أنظر الصفحة رقم (التوزيعية بمختلف أشكالها والتي وردت في الفصل الثاني من البحث
كميات قليلة  بنقلالنقل المناسبة لمثل هذه المؤسسات هي النقل الجوي لأا الوسيلة الكفيلة  لوسائللنسبة با أما  
كما تستعمل وسائل النقل البرية المزودة بالوسائل الكفيلة بحفظ المنتج دون  .وذات خصائص مميزة) أوزان خفيفة(

  . مؤسسات النقل الخاصة لتتولى عملية الشحن والتفريغ والنقلوتلجأ إلى. التسبب في التقليل من قيمته الفنية أو الجودة
  

IV. سياسة الترويج :  
 كبحكم السعر المرتفع للمنتجات والجودة العالية تحتاج المؤسسة إلى اللجوء إلى وسيلة ترويجية كفيلة بإقناع المستهل 

وتختلف درجة اعتماد المؤسسة على . اعلى شراء تلك المنتجات والاقتناع بدفع الأسعار المرتفعة مقابل الحصول عليه
  :ويمكن إدراجها بشكل تسلسلي كما يلي. وسيلة ما للترويج لمنتجاا من وسيلة إلى أخرى

  : الشخصي البيع .1
فإن البيع  نظرا لأن مميزات منتج هذه المؤسسة يتطلب نوعا من الإقناع لدفع السعر المرتفع لقاء الحصول عليها   

لما لحاجة المؤسسة لرجال البيع الذين يتميزون  يمكن أن تتولى المهمة أكثر من غيرها، الشخصي هو الوسيلة التي
وهذا يتتطلب من المؤسسة ببرمجة  .تبرير ارتفاع السعر ومحاولة  للسلعةفي عرض أهم المنافع المختلفة  عاليةبمهارات  

مؤسسات أخرى وحتى إلى مؤسسات حصص تدريبية لرجالها وإجراء تربصات سواء داخل المؤسسة ذاا أو إلى 
    .خارج البلاد

 : الإعلان .2
الرغم من أا وسيلة مكلفة  علىلسلعها   الترويجالبيع الشخصي في الترويج لمنتجاا، عن  الإعلان تقل أهمية  لا

حساسة للسعر و إنما كل ما يهمهم هو الحصول على  ليستن المستهلكين الموجه لهم هذه السلع لأ وذلكجدا  
ومن  .هذه الوسائل بين وسائل مسموعة ومرئية ووسائل مقروءة ومطبوعة وتختلف. نتوج يتميز بالجودة العاليةم

  :أهم الوسائل الإعلانية المستعملة
أهم الخصائص التي تميز  بتوضيحويعتبر الإعلان التلفزيوني الوسيلة الكفيلة : إعلانية مسموعة ومرئية وسائل ×

: فمن خلال التلفاز يمكن استعمال كافة المؤثرات. المرتفعوالتي يعكسها السعر السلعة عن غيرها من السلع 
 للإذاعةأما بالنسبة . وبدلك يمكن إبراز النواحي الفنية والجمالية للمنتوج...الألوان،كالصوت، الصورة، الحركة، 

 الغلافيحمله  لممالية للمنتوج  الج الناحيةفتقل أهميتها إذا ما قورنت بالتلفاز لعدم قدرة هذه الوسيلة على إبراز 
 ؛من ألوان ورسومات جذابة

المؤسسة لكوا موجهة لفئة  طرفوتعتبر الة الأكثر استخداما من : الإعلانية المقروءة والمطبوعة الوسائل ×
تفع بقدر ما الفئة التي لا تم بالدرجة الأولى بالسعر المر إلىمعينة من المستهلكين والذين ينتمون في غالب الأحيان 

  :للمنتج، كما أن الإعلان في الة يتميز ب العاليةتم بالجودة 
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ü  النواحي الجمالية والفنية للسلعة، كما تمتاز بفترة بقاء طويلة لدى  في إبراز تساهم والتياستخدام الألوان
 القراء؛
ü  الإعلانية ارتفاع جودة الورق المستخدم في الطباعة، مما يؤدي إلى ارتفاع جودة الرسالة. 
. وتعتبر وسيلة من وسائل نقل الرسالة الإعلانية المطبوعة مباشرة إلى عينة من الزبائن: الإعلان بالبريد المباشر ×

 :وتتميز هذه الوسيلة إلى
ü يعتبر أكثر الوسائل قدرة على الاختيار فهو يسمح للمعلن بتحديد القطاع السوقي المستهدف؛ 
ü  ل، فمخاطبة الزبون وتوجيه الرسالة إليه تكون بمثابة إعلان شخصي لهتعتبر بمثابة مدخل شخصي للاتصا.  
ü حيث تسهل مهمة المعلن بأن يتيح له إمكانية الاستفادة من النواحي الفنية، من حيث الأشخاص : التلفاز

   . والحركة واللون والصوت والصورة وهذا ما يسهل على المستهلك توضيح كيفية استعمال السلعة
  :عاتالمبي تنشيط .3
الشخصي ويمكن منتجات مثل هذه المؤسسات في  والبيعأهمية هذه الوسيلة نسبيا مقارنة مع الإعلان   تقل   

كما تستعمل المسابقات  .الدولية منها، أين تؤخذ في عين الاعتبار الجودة فوق كل اعتبار وخاصةالمعارض التجارية 
  .وتقديم المنتجات بشكل مجاني

 السيطرةزيج الترويجي الذي يتوافق واستراتيجية للمن نتوصل إلى تلخيص الأهمية النسبية أ يمكنكل ما سبق  من
 :بالتكاليف

  ستراتيجية التمييزإللمزيج المتوافق و النسبيةالأهمية :  13رقم الشكل
  
  
  
  
  

    
  

 
  
 

 من إعداد الباحثة: المصدر

  
  ة التركيزالمزيج التسويقي الذي يتوافق وإستراتيجي :لمبحث الثالثا

تختلف إستراتيجية التركيز عن سابقاا من الاستراتيجيات في توجهاا التسويقية، فهي أيضا لها مزيجها التسويقي     
  :الذي يتوافق معها ويمكن إيجاز أهم خصائصها في النقاط التالية

 

 النسبية الأهمية

 الإعلان

 إستراتيجية
 التمييز

 المبيعات تنشيط

 الشخصي البيع
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I.  سياسة المنتج:   
كبيرة وبتشكيلة متنوعة فإن إستراتيجية التركيز  إذا كانت إستراتيجية السيطرة بالتكاليف تقتضي الإنتاج بكميات  

  :تقتضي توفر ما يلي
  : تشكيلة منتجات المؤسسة .1
  :يمكن وصف تشكيلة منتجات ذا النوع من المؤسسات بجد محدودة ويرجع ذلك إلى     

ضرورة التقليص من التكاليف في حالة تبني المؤسسة إستراتيجية التركيز على أساس التكلفة والتنوع  ×
 التشكيلة مع التميز يحمل المؤسسة تكاليف إضافية وهذا ما لا يتوافق وحجم المؤسسة، لأن اغلب في

ونفس الشيء  ينطبق يمكن أن يقال في . المؤسسات التي تتبنى إستراتيجية التركيز  تكون صغيرة أو متوسطة
تنتج بجودة عالية وبتشكيلة أن  ةحالة تبنيها لإستراتيجية التركيز على أساس الجودة، أي لا يمكن للمؤسس

 واسعة؛
بما أنه يتم التركيز على منطقة أو نطاق جغرافي معين فلا حاجة  للتوسع في التشكيلة، إذ لابد منها   ×

محاولة لتوسع في عدد الزبائن يؤدي إلى إغراء المنافسين الأكثر إمكانية  ةأن تحافظ على حصتها السوقية واوي
سة مع المؤسسة وهذه الأخيرة لا يمكن لها الصمود في وجه المنافسين الكبار نظرا في اال بالدخول إلى المناف

إضافة إلى خاصية أخرى وهي . 09ويتضح ذلك بشكل أفضل في الشكل  رقم . للإمكانيات المحدودة
  .حجم الإنتاج

  :حجم الإنتاج*
عبارة عن نطاق جغرافي معين فإن  بما أن الزبائن الموجهة لهم منتجات هذه المؤسسة يكون محدود وبذلك فهي    

حجم الإنتاج يكون بكميات قليلة، غير أا تتطلب الجودة عالية تتوافق وتطلعات الزبائن وهذا ما يستدعي امتلاك 
خاصة ا ووسائل إنتاج حديثة مكيفة حسب رغبات الزبائن المستهدفين وهذا ما يمكنها من  ةالمؤسسة تكنولوجي

ف منخفضة نوعا ما هذا في حالة تبني المؤسسة إستراتيجية التركيز بتكلفة منخفضة، وتعمل الحصول على منتج بتكالي
وكل هذا كون . على الإنتاج بكميات قليلة وتركز جهودها على أن تكون منتجاا  مميزة عن منتجات باقي المنافسين

  .قادرة على مواجهة المنافسين الأقوياءالمؤسسات التي تتبنى مثل هذه الاستراتيجية يكون حجمها صغير ولا تزال غير 
  :سياسة التغليف .2

يلعب التغليف دورا مهما في المؤسسة التي تتبنى مثل هذه الإستراتيجية، لكنه ليس بالأهمية البالغة التي يحضى ا     
دلا من التغليف بما أن  التغليف في المؤسسة المتبنية لاستراتيجية التمييز لأن هذه المؤسسة تم بالدرجة الأولى بالجودة ب
وإذا كانت المؤسسة . الزبائن يعرفون منتجات المؤسسة حق المعرفة وبالتالي فإن تحمل تكاليف إضافية هي في غنى عنها
  .تتبنى إستراتيجية التركيز على أساس التكلفة المنخفضة فإن التغليف يؤدي الوظائف التقنية فقط

  :سياسة العلامة التجارية .3
م الإنتاج يكون بكميات قليلة و بتشكيلة جد محدودة فإنه من المناسب وضع علامة واحدة لجميع بما أن حج    

 .إضافية يتطلبها الترويج لكل علامة لوحدها فالمنتجات وبذلك تتفادى أيضا تكالي
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III.  سياسة التسعير:  
بالصرامة في تحديد السعر،  لإستراتيجية التركيز والسيطرة بالتكاليف نفس التوجه في سياسة التسعير، حيث تتسم   

 ةلأن هذه الأخير فبل يمكن اعتبار السياسة السعرية لإستراتيجية التركيز أكثر صرامة من استراتيجية السيطرة بالتكالي
في حين أن إستراتيجية التركيز تقتضي ضرورة التوفيق . يمكن أن تحقق المردودية من خلال أثر الخبرة ووفورات الحجم

  .التكاليف وجودة المنتج مع مراعاة تحقيق أكبر هامش من الربح قبل المنافسين الآخرين بين التخفيض من
IV.  سياسة التوزيع:  

تختلف سياسة التوزيع التي تتوافق واستراتيجي التركيز عن السياسات التوزيعية  التي ترتبط والإستراتيجيات السابقة    
أحد الموزعين  را على سياسة التوزيع الوحيد أين تقوم باختياالذكر، حيث تعتمد في أغلب الأحيان في توزيع منتجا

ويتم توزيع جميع منتجات المؤسسة من . ليتولى مهمة القيام بتوزيع وانسياب السلع  إلى القطاع السوقي المعين والمحدد
  .جملةطرف الموزع المختار أي أن هناك عملية احتكار لقناة التوزيع و في الغالب  يكون عبارة عن تاجر 

  :وتعود الأسباب الرئيسية لاتباع المؤسسة لهذه السياسة إلى   
 إمكانية إجراء الرقابة على الموزع لكي لا يقوم بتوزيع منتجات المنافسين؛ ×
 تفادي اقتسام الأرباح مع الوسطاء؛ ×
 .تجنب المنافسة السعرية من طرف الموزعين المنافسين طالما لا يوجد غيره في القطاع السوقي  ×

وبالنسبة لوسائل النقل تتمثل في الغالب في السيارات والشاحنات والتي تعود ملكيتها إلى المؤسسة وربما السكك     
  .الحديدية إذا كانت المسافة بعيدة

  :ومن بين الوسطاء الذين يمكن أن تعتمد عليهم المؤسسة لتوزيع منتجاا
ü تاجر التي تعمل في إطار محدود للغايـة من متاجر التجزئة التي تتعامل في سلع محددة، وهي تلك الم

 المنتجـات، حيث تتخصص في إطار خط منتجات معين يباع في نطاق سوق محدودة لعدد قليل من الزبائن؛
ü  تجار جملة محليين، وهم الذين يقتصر نشاطهم على منطقة جغرافية واحدة، ويمتاز هؤلاء التجار بسرعة تجهيز

 .ا مباشرةزبائنه بالسلع عند الطلب عليه
III. سياسة الترويج:  

يعتبر البيع الشخصي من أهم الوسائل الترويجية التي تعتمد عليها المؤسسة للترويج لمبيعاا، فهي وسيلة تمكن     
كما أن . عليهم دالمؤسسة من معرفة الزبائن والمؤسسات الوسطية، ولهم الاستعداد التام لشراء منتجاا وتركيز الجهو

  .1سائل الترويجية القابلة لتعديل محتوى الرسالة الترويجية وفقا لحاجة كل قطاع سوقيهذا النوع من الو
أما فيما يخص الوسائل الإعلانية فيعتبر الإعلان عن طريق الإذاعة الوسيلة المناسبة خاصة الجهوية منها أي التي توجه   

وللمعارض الدور أيضا في تعريف الزبائن على  .إلى منطقة معينة، بالإضافة إلى نشر الإعلانات في الجرائد والات
  . المباشر مع الزبائن، وهذا ما يمكنها من معرفة حاجات الزبائن بدقة لمنتجاا ومحاولة الاتصا

                                                
  .66. ، ص)2005دار الحامد، : الأردن(، الطبعة الأولى الاتصالات التسويقية والترويجتامر البكري، .د . 1
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  :خلاصة الفصل الثالث
 من خلال هذا الفصل يمكن التوصل إلى أن نجاح المؤسسة في اكتساب الميزة التنافسية لا يكمن فقط في تبني واحدة  

  .من الاستراتيجيات الشاملة، و إنما بمدى التوافق بين الاستراتيجية المتبناة والمزيج التسويقي الذي يتلاءم معها
فالمؤسسة التي تتبنى إستراتيجية السيطرة بالتكاليف تقتضي سياسة سعرية صارمة وتقوم بتحديد سعر المنتج بناء على    

. سعار أقل من مستوى المنافسين دون إهمال عامل الجودة بشكل ائيالتكاليف مع محاولة الحفاظ على مستوى الأ
وبما أن الهدف الذي تسعى إليه المؤسسة هو الحصول على أكبر حصة سوقية وبالتالي أكبر عدد من الزبائن فإا تعتمد 

ء بقدر الإمكان على سياسة التوزيع الشامل بالاعتماد على الوسائل الخاصة بالمؤسسة ومحاولة التخلص من الوسطا
  .وتحاول تعويضهم بتكثيف الجهود الترويجية وخاصة الإعلان

أما فيما يخص إستراتيجية التميز فسياستها السعرية أقل صرامة لأن الزبائن الذين تقوم بخدمتهم أقل حسايسة    
ن القطاعات السوقية وبما أ. للسعر، لأم يبحثون عن منتجات ذات جودة عالية وتتميز عن منتجات باقي المنافسين

. والقنوات التوزيعية المتكاملة يمن الأجدر أن تعتمد المؤسسة على سياسة التوزيع الانتقائ نهإفمحدودة  ةالمستهدف
وتستعمل للترويج عن منتجاا وسائل ذات تكلفة عالية ترتبط بقدرة الوسيلة المستخدمة لإبراز النواحي الفنية 

  . والجمالية للمنتج
بين الإستراتيجيتين، وتتطلب  ةراتيجية التركيز أيضا مزيجها التسويقي الخاص ا، فهي بمثابة الحالة الوسطيولإست    

  . بذلك سياسة سعرية صارمة، سياسة توزيع حصرية وللترويج لمبيعاا تعتمد على البيع الشخصي
تراتيجية الشاملة المتبناة تكون بذلك قد وإذا استطاعت المؤسسة التي تتبنى المزيج التسويقي الذي يتوافق والإس    

 .تمكنت من اكتساب أفضلية تنافسية تمكنها من فرض نفسها في السوق و ضمان استمراريتها لأطول مدة في السوق
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  : الرابعالفصل 
  تصميم الدراسة الميدانية وخطواا الإجرائية 

فالخطوات السابقة . تعد هذه الخطوة من أهم خطوات إعداد البحث، وهي الأساس من قيمة البحث من جانب آخر
ى ماذا سوف يبحث؟ ولماذا يبحثه؟ وهذه الخطوة كفيلة للإجابة عل: تجيب إجابة علمية وافية ودقيقة على السؤالين

كيف يبحثه؟ فهي تتناول توضيح الكيفية التي اتبعتها الباحثة في تصميمه للبحث وتحديد خطواته : السؤال التالي
  :وهذا يتطلب التطرق إلى ما يلي ةالإجرائي

  :   الإطار العام للدراسة فيه 

  ؛أهداف الدراسة-
  ؛أهمية الدراسة -
  ؛فروض الدراسة -
    ؛حدود الدراسة -
  ؛منهج البحث -
  ؛وصف واضح تمع البحث -
  ؛عينة البحث -
  ؛طرق اختيار العينة -
  ؛أداة البحث -
  ؛البحث ةكيفية تطبيق أدا -
  .تقرير أسلوب جمع المعلومات -

  :تحليل المعلومات فيه        
  ؛يئة المعلومات للتحليل -
  ؛مرحلة التحليل ذاا -
 .مرحلة التفسير -

  :ل إلى ثلاث مباحثوبذلك قامت الباحثة بتقسيم هذا الفص
  الإطار العام للدراسة: المبحث الأول
  تحليل المعلومات: المبحث الثاني
  تقديم مختصر للمؤسستين محل الدراسة: المبحث الثالث
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  الإطار العام للدراسة: المبحث الأول
I.  أهداف الدراسة :  
لماذا يجري : ابة على السؤالمساهمة البحث في حل المشكلة المطروحة وهي الإج ىتكشف أهداف الدراسة مد  

  :البحث و يمكن تحديد أهداف هذه الدراسة في النقاط التالية
إثبات أن المؤسسة لا تستطيع أن تضمن بقاءها واستمرارها إلا إذا استطاعت أن توفق بـين الإستراتيجية المعتمدة 

 و المزيج التسويقي المتبنى؛
ü      المؤسسة في خلق الميزة التنافسية لها؛توضيح دور الإستراتيجية المعتمدة من طرف 
ü  ا؛إبراز مدى تأثر المزيج التسويقي للمؤسسة بنوع الإستراتيجية التي اعتمد 
ü التعرف على حقيقة الإستراتيجيات الشاملة في المؤسسات الجزائرية؛ 
ü ال لا سيما اللغة العربي الجزائرية بشكل خاص نظرا لقلة البحوث في ةإثراء المكتبمكتبة (ة هذا ا
 ؛)الطلبة
ü  التعرف على واقع العلاقة الموجودة بين الإستراتيجية الشاملة المتبناة للمؤسسات الجزائرية في ولاية باتنة

  .ومزيجها التسويقي
II. أهمية البحث:  

تساهم أهمية البحث في إبراز القيمة الحقيقية المرجوة من البحث فهي توضح حجم المشكلة المبحوثة وجديتها    
  :أهمية هذه الدراسة في وتبرز

ü التسيير الاستراتيجي يمثل الرهان الكفيل للمؤسسة لضمان مواكبة سرعة التغيير؛ 
ü  حدة المنافسة وتيرة التنافسية يفرضان على المؤسسة خيارات إستراتيجية دقيقة ومتناغمة مع تسييرها
 الجاري؛
ü لأساسية للتنافسية؛الخيارات الإستراتيجية والسياسات التسويقية هي إحدى الدعائم ا 
ü  تشخيص واقع التفكير الاستراتيجي بالمؤسسة يمثل مجالا جديرا بالاهتمام خصوصا في ظل الانفتاح

  .الاقتصادي الذي تبنته الجزائر وسعيها للإنظمام إلى المنظمة العالمية للتجارة
III. فروض البحث:   

د من أسس علمية، وتتضمن هذه الدراسة فروض البحث محاولة ممكنة وإجابات محتملة على أسئلة البحث تستم  
  :الفروض التالية
ü تتوقف تنافسية المؤسسة على مدى التوافق بين الإستراتيجية الشاملة التي تبنتها ومزيجها التسويقي؛ 
ü ا في إطار واحدة من الإستراتيجياالشاملة الثلاثة، السيطرة بالتكاليف أو  تتتبنى المؤسسة إستراتيجيا

 كيز؛التمييز أو التر
ü  ا لكل إستراتيجية شاملة مزيج تسويقي خاص. 
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ü  المزيج التسويقي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية تتحكم فيه تحولات المحيط التنافسي أكثر من
  .الشاملة المتبناة تالإستراتيجيا

. IV حدود الدراسة:  
د تكون المشكلة الواحدة ذات فق .ليس هناك حد فاصل بشكل قطعي للمشكلات البحثية في العلوم السلوكية    

  :بالمشكلات الأخرى، وحدود هذه الدراسة هي 1امتداد موضوعي أو زمني أو مكاني
  :الحدود الموضوعية .1

يقتصر البحث على العلاقة الموجودة بين الإستراتيجية الشاملة المتبناة من طرف المؤسسة ومزيجها التسويقي ومدى       
  .المتبناة تأثر هذا الأخير بالاستراتيجية

  :الحدود الزمنية .2
  .م 2009م إلى شهر أفريل  2008استغرقت هذه الدراسة مدة  زمنية قاربت سنة وشهرين، من شهر مارس    

  :الحدود المكانية .3
جرت هذه الدراسة في مؤسستين مختلفتين فالأولى في مؤسسة نقاوس للمصبرات التي تتواجد بمدينة نقاوس التابعة   

  . ؤسسة الثانية هي مؤسسة الطحن بولاية باتنة أيضالولاية باتنة والم
في مختلف القطر الجزائري وخاصة تلك المؤسسات الكبيرة التي  فالحدود المكانية يمكن أن تمتد إلى مؤسسات أخرى  

حال  الشاملة المتبناة بسهولة لكن عامل الوقت وصعوبة التنقل إلى ولايات أخرى ةيمكن التوصل إلى معرفة الإستراتيجي
  .دون التمكن من ذلك

V.  منهج البحث :  
الطريق المؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في العلوم بواسطة طائفة من القواعد يمن على سير "يقصد بمنهج البحث    

ن ارتباط البحث العلمي بأبعاد زمنية ومكانية متعددة وسعيه لتحقيق لك 2.العقل وتحدد عملياته حتى يصل إلى النتيجة
  .تلفة يتطلب تعدد أساليب تطبيقهأهداف مخ

  :من خلال البحوث التالية ∗∗اختارت الباحثة في هذه الدراسة المنهج الوصفي
  .  ∗∗∗∗والبحث الحقلي∗∗∗البحث المسحي -

                                                
∗ أي الجوانب الني يتضمنها البحث: الحدود الموضوعية .   

المدة التي يغطيها البحث: لزمانيةالحدود ا     
ا اال المكاني للبحث : الحدود المكانية    
169.، ص)1995الرياض مكتبة العبيكان، سنة. (المدخل إلى البحث في العلم السلوكية. صالح بن محمد. د,العساف.  د. 2  

∗∗ ذي تحته كل البحوث تصف الظاهرة فقط، أو توضح العلاقة ومقدارها، أو بالاكتشاف الأسباب هو كل منهج يرتبط بظاهرة معاصرة بقصد وصفها وتفسيرها ويعد الإطار العام ال
البحث حتى تنطم هذه البيانات وتحلل  الكافية وراء شلوك معين من معطيات سابقة وهو لا يقتصر على جمع البيانات وتبويبها فقط وإنما يتضمن قدرا من تفسبرها ، ولتكتمل عملية

.لاستنتاجات ذات الدلالة والمغزى بالنسبة للمشكلة المطوحةوتستخرج منها ا    
ان يتجاوز ذلك إلى دراسة العلاقة هو ذلك النوع من البحوث الذي يتم بواسطة استجواب جميع أفراد اتمع أو عينة منهم وذلك دف الظاهرة المدروسة من حيث طبيعتها دون  ∗∗∗

 .واستنتاج الأسباب
ميع وقائع السوك في من البحوث الذي يصف الواقع كما هو تماما واستنتاج الدلالات والبراهين من وقائع مشاهدة ويتم إجراءه بواسطة معاينة البحث الفعلية لجهو ذلك النوع   ∗∗∗∗

  .الحقل
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ودف الباحثة من وراء تطبيقها للمنهج الوصفي إلى معرفة بعض الحقائق التفصيلية لواقع الإستراتيجيات الشاملة في   
الاقتصادية الجزائرية ودورها في تحديد المزيج التسويقي، وتقديم أدلة على سلوكيات واقعية، وأوضاع راهنة المؤسسات 

  .تقويمية عليه مأحكا للوصول إلى إصدار

إن تطبيق البحث المسحي لدراسة العلاقة إلى حد تضبط الإستراتيجيات الشاملة المتبناة من طرف المؤسسة المزيج    
كما أن تطبيقها للبحث  .لباحثة من الوقوف مباشرة على آراء المسؤولين في المؤسسات محل الدراسةالتسويقي تمكن ا

الحقلي يمكنها عبر الملاحظة من جمع معلومات كيفية من مذكراا الحقلية وذلك بالمعايشة الفعلية لأنماط السلوك التي 
والبحث الحقلي  ،علهم غير قادرين على رؤيتها وإدراكهاتحدث في هذا الميدان، فالروتين في حياة الناس وسلوكيام يج

كما دف الباحثة من وراء تطبيقها لهذا البحث إلى إبراز اختلاف تطبيق المؤسسة  .يساعد على رؤيتها وتوثيقها
 للإستراتيجية الشاملة وعلاقتها بالمزيج التسويقي والتي تختلف من مؤسسة لأخرى وذلك حسب المحيط التنافسي الذي
تعيشه المؤسسة، وذلك بغرض الاستفادة من المقارنة لتوسيع الأفق في الأساليب المختلفة لتنظيم العمل في اال 

  .البشري

VI. مجتمع البحث :  
مصطلح علمي منهجي يراد به كل ما يمكن أن تعمم عليه نتائج البحث سواء كانت "يقصد بمجتمع البحث    

 : وحصر مجتمع البحث يعد ضروريا للأسباب التالية 3".الخ... كتبا مجموعة أفراد أو مباني مدرسية أو
ü تبرير الاقتصار على العينة بدلا من تطبيق البحث على مجتمعه؛  
ü معرفة مدى قابلية نتائج البحث للتعميم؛ 
ü تأكيد تمثيل العينة للمجتمع؛  

  .لذي يمكن التعرف عليهومن هنا فرق علماء المنهجية بين المصطلحين أو الحصر الشامل ومصطلح اتمع ا  
فاتمع الكلي لهذه الدراسة يتمثل في جميع المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي يفترض ا أن تتبنى إحدى   

   .الإستراتيجيات التنافسية الثلاث والمتواجدة على مستوى القطر الجزائري
ية المتواجدة على مستوى ولاية باتنة والتي تتبنى اتمع الذي يمكن التعرف عليه هو المؤسسات الاقتصادية الجزائر  

  .  واحدة من الإستراتيجيات الثلاث
ومن هنا يتدرج تعميم النتائج المتوصل إليها من العينة إلى اتمع الذي يمكن التعرف عليه إلى اتمع الكلي طبقا    

  :للشكل التالي
  
  

                                                
.94-93العساف صالح بن محمد، المرجع السابق، ص.  د. 3  
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  مجتمع البحث: 14شكل رقم ال
  

  
   

  
  93ص .1995الرياض، مكتبة العابكان، . المدخل إلى البحث في العلوم السلوكية. ، صالح بن محمدالعساف: المصدر

  
VII. عينة البحث:  

ولكن  .لنتائج البحث ىدعأإن الأصل في البحوث العلمية أن تجري على جميع أفراد مجتمع البحث لأن ذلك     
ة عددهم بالإضافة إلى التكاليف المادية والبشرية الباحث يلجأ لاختيار عينة من اتمع إذا تعذر ذلك بسبب كثر

  .وضيق الوقت
ولهذا  فإن الباحثة اختارت عينة تتكون مؤسستين من بين المؤسسات الموجودة في ولاية باتنة، وهما مؤسسة      

ين وهذا وذلك نظرا لصعوبة التطبيق في أكثر من مؤسست. الطحن بمدينة باتنة ومؤسسة نقوس للمصبرات بمدينة نقاوس
العينة  لهذا فإن الدراسة تتم في حدود .لقيود كثيرة والتي من بينها محدودية إمكانيات الباحثة المادية والبشرية والوقت

  .وعلى اتمع الذي يمكن التعرف عليه
VIII. كيفية اختيار عينة البحث :  

  :والتي من أهمها لقد عملت الباحثة على اختيار عينة الدراسة بالنظر إلى مجموعة من الاعتبارات 
  درجة التجانس وتباين وحدات مجتمع الدراسة؛ -
 طبيعة المشكلة أو الظاهرة المدروسة؛ -
 .الوقت والجهد والتكلفة اللازمة لاختيار العينة -

ومحاولة من الباحثة الالتزام ذه الاعتبارات قامت بإجراء مقابلات أولية مع المسؤولين في مجموعة من المؤسسات     
، مؤسسة صيـدال الأوراسمؤسسة المياه باتـنة، ملبنة : في ولاية باتنة بالمنطقة الصناعية التي من بينها ةالمتواجد

ونظرا لأن . بـاتنة، المؤسسة الوطنية للكهرباء، مؤسسة الطحن باتنة، مؤسسة نقاوس للمصبرات، مؤسسة النسيج
أمر ليس بالسهل على الباحثة كما أن معظم المؤسسات  عملية تحديد الاستراتيجية الشاملة التي تتبناها هذه المؤسسات

ليس لهم استراتيجية واضحة اكتفت الباحثة باختيار مؤسسة الطحن بباتنة باعتبارها تتبنى استراتيجية السيطرة 
ولم تستطع الحصول على مؤسسة تتبنى إستراتيجية . بالتكاليف ومؤسسة نقاوس للمصبرات  بتبنيها لإستراتيجية التمييز

  :التركيز نظرا ل
 صعوبة تحديد أي الإستراتيجيات الشاملة التي تتبناها المؤسسة من خلال المقابلات الأولية؛ ×
عدم التمكن من الحصول على مؤسسة تتبنى إستراتيجية التركيز ضمن المؤسسات التي تمكنت الباحثة من  ×

 .إجراء المقابلات الأولية معها

 اتمع الكلي للبحث
 
 
 
 
 

الذي يمكن التعرف عليه اتمع  
 
 

 العينة
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بالاعتماد على ∗ لمناسبة لاختيار الباحثة لعينة الدراسة هي الطريقة الاحتماليةوذا يمكن القول بأن الطريقة ا    
  .دف الوصول إلى دراسة إشكالية البحث بطريقة صحيحةِ الأسلوب العمدي

وبالإضافة إلى كون المؤسستين التي تم اختيارها من طرف الباحثة تتبنى إحدى الإستراتيجيات التنافسية هناك مجموعة  
  : رات الأخرى التي لا تقل أهميةمن المبر
 :بالنسبة لمؤسسة نقاوس .1
ü التي يشهدها سوق المشروبات مما يفرض على المؤسسات تبني إحدى الإستراتيجيات التنافسية  ةحدة المنافس

 من أجل كسب ميزة تمكنها من الصمود في وجه المنافسة؛
ü ا إلى خارج البلد؛اكتساب المؤسسة سمعة طيبة لدى معظم الزبائن بدليل وصول منتجا 
ü  ا بالمادة الأولية التي تعتمد عليها على اعتبار أن مدينةالموقع الإستراتيجي للمؤسسة والعلاقة التي تربط منتجا

 من منتجاا على هذه الفاكهة؛ %65نقاوس معروفة بفاكهة المشمش والمؤسسة تعتمد ب
ü 250بالنظر إلى عدد العمال الذي يتجاوز  حجم المؤسسة والتي يمكن تصنيفها ضمن المؤسسات الكبيرة 

 عامل؛
ü  انتقال المؤسسة من القطاع العام إلى القطاع الخاص لان الأمر ساعدنا على التأكد من أن لمزيج التسويقي

  .الذي تتبناه المؤسسة لا يرتبط بالإستراتيجية الشاملة المتبناة و إنما المحيط هو الذي يضبطها
 :بباتنة فقد تم اختيارها نظرا ل أما بالنسبة لمؤسسة الطحن .2
ü الذي تنتمي إليه المؤسسة محل الدراسة أو  ∗سواء من ناحية القطاع ةمحاولة الباحثة التنويع في العينة المختار

 الجهة المسؤولة عن اتخذ القرارات؛
ü ال سواء    اعتبار قطاع الطحن قطاع مهم بالنسبة للمجتمع الجزائري والدولي مما فرض منافسة قوية في هذا ا

 ؛ممن طرف القطاع الخاص أو العا
ü  تغير التوجه في قطاع الطحن على اعتبار أنه كان في السابق حكرا على القطاع العمومي غير أنه في الآونة

الخاص يستولي على نسبة أكبر من هذه المؤسسات؛ مما يفرض على مؤسسات القطاع  عالأخيرة أصبح القطا
 سب أفضلية تنافسية تمكنها من الصمود في وجه القطاع الخاص؛العمومي البحث عن وسلة لك

ü الموقع الاستراتيجي للمؤسسة بمحاذاة تعاونية الحبوب الجافة؛   
IX. أدوات جمع البيانات:  

إن قيام الباحث باختيار أداة من مجموعة من الأدوات التقنية التي يمكن أن يستعملها لإكمال الجزء التطبيقي        
... والاعتماد على الاستمارة، الاستقصاء، المقابلة، أمر ضروري، كاستعمال الأساليب الإحصائية لموضوع البحث

وهذه العملية أي اختيار أداة من هذه الأدوات يرتبط بنوع الدراسة التي تقوم ا الباحثة . وغيرها من الأدوات الآخر

                                                
 ار أفراد العينة و تتطلب معرفة تامة بأفراد مجتمع البحث ، أما الطريقة غير الاحتمالية فهي ما يتحكم الباحث في اختيار أفراد العينةالطريقة الاحتمالية هي ما لا يتحكم الباحث في اختي.  ∗

 ولا تتطلب معرفة كاملة لأفراد اتمع 
القطاع العام والقطاع الخاص.  ∗  
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يقصد بالدراسة النوعية الدراسات التي تتجسد في الدراسة النوعية والدراسة الكمية، و: والتي لا تخرج من نوعين
  .الخ...كلمات عبارة عن تعليق لما يحصل عليه الباحث باستعماله الأدوات المناسبة من ملاحظة، مقابلة، استبيان،

 إليه الباحث من الدراسة النوعية والتي تعتبر لالتي تؤكد كل ما توص مفي حين أن الدراسة الكمية تتمثل في الأرقا   
  .بمثابة البيانات الأولية للبحث، بينما تشكل بيانات الدراسة الكمية البيانات الثانوية

المؤسسة المتبناة في تحديد المزيج التسويقي والذي يتطلب منا  ةومن منطلق أن دراسة الدور الذي تلعبه إستراتيجي    
ال التنافسي لها، من خلال التعرف على نقاط التطرق إلى التشخيص الاستراتيجي للمؤسستين محل الدراسة لتحديد ا

ومن جهة أخرى التطرق أيضا . القوة والضعف للمؤسسة واهم الفرص المتاحة لها والتهديدات التي تشكل خطرا عليها
فإن هذه الدراسـة تتطلب الاعتمـاد على المصادر الداخلية والخارجـية للمؤسسة . إلى المزيج التسويقي للمؤسستين

بين الدراسة النوعية والكمية هي الأكثر ملائمة للوصول إلى حقيقة العلاقة الموجودة بين إستراتيجية المؤسسة  و المزج
  .  والمزيج التسويقي المتبنى

غير أن الأمر ليس ذه السهولة لأن تحديد الإستراتيجية الشاملة التي تتبنـاها المؤسسة يعتبر أمر غـاية في     
  :الصعوبة، خاصة وأن

ü  عدم استيعاب مفهوم الإستراتيجية والتسيير الاستراتيجي لدى المسؤولين في معظم المؤسسات الاقتصادية
 الجزائرية؛
ü ؛ةالإستراتيجية والأهداف الإستراتيجية مجال حساس في المؤسس 
ü لا ينبغي  اعتبار المسؤولين في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أن كل ما يتعلق بالسياسات التشغيلية أمور سرية

 ؛)سياسة المنتج( خاصة فيما يتعلق بالسياسة السعرية وكل ما له علاقة بالجودة ةأن تخرج خارج المؤسس
ü الجزائرية الأهمية اللازمة للإستراتيجيات الشاملة، وهذا ما صعب تحديد أي  ةعدم إعطاء المؤسسات الاقتصادي

  .  الإستراتيجيات تتبناها المؤسسة
  :المقابلة .1

ويمكن للقابلة أن تكون فردية . بارة عن استبانه شفوية يتم من خلالها جمع معلومات بطريقة شفوية مباشرةوهي ع    
وهي الحالة التي يكون فيها . 4مع شخص واحد كما يمكن أن تكون جماعية مع عدة أشخاص في نفس المكان والزمان

  .ر في آراء الآخرينتعامل بين الأفراد المستجوبين ويمكن لأي فرد من الجماعة أن يؤث
وبعد اختيار الباحثة بين المقابلة الجماعية والفردية أو النوعين معا يكون أمامه خيار آخر أو لابد من المفاضلة بين     

المقابلة المفتوحة؛ وهي المقابلة التي تعطى فيها الحرية للمستجيب دون التقيد بالزمن والأسلوب، غير أن هذا النوع 
وبين المقابلة شبه المفتوحة وهي التي تعطي للباحث الحرية في طرح . لفرصة للخروج من الموضوعيعطي للمستجيب ا

أو أن يختار المقابلة المغلقة وهي . الأسئلة بصيغة أخرى للتوضيح أكثر للمستجيب في حالة وجود غموض في الأسئلة
  .التي لا تسمح بمنح مجال للشرح المطول

                                                
.213. ، ص)2008دار اليازوري، : الأردن(دية والإلكترونية واستخدام مصادر المعلومات التقلي: البحث العلمي. عامر قنديلجي.  4  
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يتم فيه البحث عن آراء الأشخاص الذين يشتغلون في المؤسستين محل الدراسة هو أما في هذا الموضوع الذي     
الفردية في طرح مجموعة من الأسئلة التي تشمل أهم المحاور الرئيسية والتي لها علاقة  ةوتتمثل المقابل. المقابلة الفردية

من أجل تفادي رب المستجوب من  بإستراتيجية المؤسسة والمزيج التسويقي المتبنى من طرفها، وبشكل غير مباشر
مع العمل أن تفادي استعمال الاستبيان . وليس المقابلة نكما أن الأسئلة المباشرة في الغالب تنتمي إلى الاستبيا. الإجابة

  . كان بسبب غموض بعض المفردات التي يمكن أن ترد في الأسئلة أو لوجود عدة تأويلات لها
ة تمكن الباحث الاستفادة من بعض أقوال المستجيب بطريقة مباشرة أو غير مباشرة كما أن الأسئلة غير المباشر   

كما أن نسبة الحصول على الإجابات من خلال المقابلة تكون . يمكن أن تفيده في إضافة قيمة إلى موضوع البحث
ن الباحثة من تجنب العيوب التي وعلى العموم فإن الاعتماد على المقابلة مك. على الاستبيانات ةاكبر نتيجة انعدام الرقاب

  :يتضمنها الاستبيان والتي من أهمها
عدم فهم واستيعاب بعض الأسئلة من طرف أفراد العينة المعنية بالبحث، خاصة وأن معظم المصطلحات  ×

ا أن التي تم توظيفها في قائمة الأسئلة يشوا نوعا من الغموض ويمكن تأويلها من طرف المبحوثين بمعاني مختلفة، كم
إحدى اللغات مما بفرض على الباحث أن يتعرف على اللغة المناسبة وهذا يتطلب  دهناك كن الأشخاص من لا يجي

 وقت جهد كبيرين؛
عدم الفهم الجيد للأسئلة من طرف المبحوثين وبالتالي إما أن تكون الإجابة خاطئة أو الامتناع عن الإجابة  ×
 ائيا؛
يقة توزيعها تمت بواسطة البريد مما يجعل من إمكانية تعميم النتائج غير انخفاض نسبة الردود إذا كانت طر ×
 ممكنة؛

  :مرت عملية إجراء المقابلات بمحطات متعددة يمكن تلخصها في :مجرى المقابلات
   :المقابلة الأولية . أ

دف هو اختيار عينة الدراسة، وبذلك كان اله ةقبل القيام بعملية الاختيار النهائي لمؤسس ةوكانت المقابلات الأولي  
وقد شملت المقابلات أشخاص من عدة مؤسسات بالمنطقة الصناعية ومناطق أخرى في نفس الولاية، يمكن . الدراسة

  .مؤسسة المياه باتنة، مطاحن الأوراس باتنة، ملبنة الأوراس باتنة، ومؤسسة نقاوس للمصبات: ذكر أهمها
التي تمكننا من التعرف على الإستراتيجية الشاملة المتبناة من طرف وقد شملت هذه المقابلات مجموعة من الأسئلة    

المؤسسة، حيث كان السعي للتنويع المؤسسات الدراسة، بحيث تكون الإستراتيجية المتبناة من طرف المؤسسة الأولى 
  : يةوكانت الأسئلة تتناول المواضيع التال. تختلف عن الإستراتيجية المتبناة من طرف المؤسسة الثانية

Û الإستراتيجية الشاملة المتبناة من طرف المؤسسة؛ 
Û ؛ةالمزيج التسويقي للمؤسس 
Û ؛ةتنافسية المؤسس 
Û  ةنشاط المؤسس. 
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وفي اية المطاف تم التوصل إلى اختيار المؤسسة التي  تتناسب وموضوع البحث وكان اختيار الباحثة قد وقع على    
على اعتبار أن المؤسسة الأولى تتبنى إستراتيجية السيطرة بالتكاليف مؤسسة الطحن بباتنة ومؤسسة نقاوس للمصبرات، 

  .والثانية إستراتيجية التمييز
  :دليل المقابلة . ب

الأولية وما تم تناوله في القسم النظري حول موضوع  توقد تم تحديد المحاور الرئيسية للمقابلة من خلال المقابلا 
  :تندرج تحتها مجموعة من الأسئلة ةئيسيوقد تناولت المقابلة أربعة محاور ر. الدراسة
Û محل الدراسة؛ ةالأهداف الإستراتيجية للمؤسس: المحور الأول 
Û اتجاهات المؤسسة نحو السوق والتكاليف؛: المحور الثاني 
Û اتجاهات المؤسسة نحو الجودة؛: المحور الثالث 
Û  المزيج التسويقي للمؤسسة: المحور الرابع. 
  :المقابلات الرسمية . ت

قيام بالمقابلات الأولية التي مكنت الباحثة من اختيار حجم العينة التي تتوافق وأهداف البحث، كانت الخطوة بعد ال  
  :الثانية اللجوء إلى استعمال الوسائل الثانوية التي تمثلت في

Û ال بما وثائق المؤسسة كتقارير التسيير السنوية، تقارير النشاط، الميزانيات، جدول حسابات النتائج، رقم الأعم
فيها المتوقع المحقق، حجم المبيعات، الإنتاج المحقق والمتوقع، وسائل الترويج المستعملة وتتبع تطورها خلال 

 الخ؛...سنوات الدراسة،
Û  المقالات و المنشورات التي تناول فيها الباحثين الصناعات الغذائية من أجل الحصول على بعض الإحصائيات

قيات وبعض الأطروحات التي تطرقت إلى البعض من جوانب موضوع البحث سواء إلى الملت ةوالأرقام، بالإضاف
 .بشكل مباشر أو غير مباشر

وبعد القيام بجمع البيانات الثانوية التي تساعد الباحثة للإجابة على إشكالية البحث ولو جزئيا كان لابد من    
الأشخاص الذين يشغلون مناصب مهمة في الاستعانة بالمقابلات من أجل الحصول على بعض الإيضاحات وآراء 

من اجل تأكيد أو نفي ما تم الوصول إليه من البيانات الثانوية، وقد كان الوقت الذي تمت فيه المقابلات في  ةالمؤسس
حتى لا يأخذ من الباحثة وقتا طويلا وتكون الدراسة متوازنة بين ) أي في الوقت نفسه( المؤسستين في وقت متزامن

مقابلة  13مقابلات بالنسبة لمؤسسة الطحن و 10وقد كان عدد المقابلات التي تم اجراءها . محل الدراسةالمؤسستين 
توافقا مع عدد المال في كل مؤسسة، وشملت المقابلة كل من المدير العام لكل . مع المسؤولين في مؤسسة نقاوس

  .مؤسسة والمدير المساعد ورؤساء المصالح
  ).1الملحق رقم ( بلة ضمن قائمة الملاحق وسوف يتم عرض محتوى المقا
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  :الملاحظة. 2
هي أداة أخرى من أدوات جمع البيانات، حيث تعطي الملاحظة معلومات يتعذر الحصول عليها أحيانا باستخدام    

وتختلف باختلاف أساس التقسيم، وفي هذا . ويمكن الفصل بين أنواع عديدة للملاحظة. الوسائل والطرق الأخرى
  . وع من البحوث يمكن التفرقة بين نوعين من الملاحظة؛ الملاحظة المشاركة والملاحظة غير المشاركةالن

في النوع الأول من الملاحظة بالمشاركة الباحث له دور فعال في الحصول على الإجابات الحقيقية والعميقة من     
أن النوع الثاني يستبعد إشراك الباحث في اتخاذ خلال إشراكه في القرارات التي يمكن للمؤسسة أن تتخذها، في حين 

كما سبق الذكر فإن النوع الأول لم  ةوبما أن موضوع البحث يعتبر حساس بالنسبة للمؤسس. القرارات المناسبة
تتمكن الباحثة من استعماله في حين اكتفيت بالنوع الثاني التي تقيدها في تفادي بعض السلبيات الموجودة في المقابلة 

تي من بنينها عدم التقيد بوقت محدد و إحساس المبحوث بأنه يضيع وقته في خدمة الباحث في حين يهمل خدماته وال
كما أا الأداة المناسبة لتأكيد الدراسة التي تتعلق بسياسة المنتج في المؤسستين من . الواجب إكمالها في الوقت المحدد

خاصة من الناحية الفنية لمنتجات باستعمال الغلاف المناسب خلال إدراك مدى اهتمام المؤسسة بجودة المنتج و
  الخ...المخابر  والجذاب والألوان المستعملة ، التكنولوجيا المستعملة وخاصة الآلات المستعملة في

X. طريقة جمع المعلومات:  
أن يشتمل عليها  إن تحديد الأسلوب الذي يتبعه الباحث في جمعه للمعلومات يعد أحد الخطوات المهمة التي يجب    

وتعتبر مصادر المعلومات والإمكانيات المادية للباحث والوقت المتوفر للبحث عوامل أساسية تؤثر . تصميم البحث
  .على المفاضلة بين أساليب مختلفة لجمع المعلومات ولأداة البحث أيضا أثر واضح في هذه المفاضلة

  :ع المباشر من خلال الطرق التاليةواعتمدت الباحثة في هذه الدراسة على أسلوب الجم   
 الجمع المباشر للبيانات الثانوية التي تتمثل في الوثائق الخاصة بالمؤسستين من مختلف المصالح المعنية؛ ×

كتابة بعض المعلومات التي امتنع البعض من المسؤولين إعطاءها البيانات المدونة على الورقة نظرا  ×
 على الورق و إنما لابد من الباحثة تدوينها لديها؛ جلومات لا يمكنها الخرولخصوصية المعلومات بحجة أن تلك المع

مقابلة الباحثة للمستجوب ومحاولة الأخذ بأقوال المبحوثين بالتدوين في استمارة المقابلة من طرف  ×
 الباحثة؛

 .∗إجراء الملاحظة بدون مشاركة من قبل الباحثة وتدوين الملاحظات في استمارة الملاحظة ×

 زاضطرت الباحثة في الكثير من الأحيان إلى إنجاز العمل الذي يفترض القيام به من طرف عمال المؤسسة كإنجاوقد 
الجداول السنوية لأسعار المنتجات وللإنتاج المنجز إلى غيرها لأن اغلب المؤسسات تتعامل مع المعلومات الشهرية 

  .قط ما هو مطلوب منها من المؤسسة الأموليس السنوية، وخاص مؤسسة الطحن لأن هذه الأخيرة تنجز ف

                                                
.هي نموذج علمي في وثيقة يتضمن محاور أساسية أهمها التاريخ ، المكان والملاحظات المدونة ومختلف التعاليق.  ∗  
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وقد اتبعت الباحثة هذه الطرائق من أجل جمع كل المعلومات التي تخدم البحث وبالنسبة للمقابلة فهي الوسيلة  
..الأنسب لضمان الحصول على الإجابة من المبحوثين وتفادي قلة رد الإجابة من المبحوثين  

XI. تطبيق أداة البحث:  

لذي تضبط فيه الإستراتيجية الشاملة المتبناة من طرف المؤسسة مزيجها التسويقي محورا تمثل دراسة المدى ا
أساسيا للموضوع هدفها البحث عن العوامل الأخرى التي يمكن أن يكون لها تأثير على تحديد المزيج التسويقي 

حظة بدون مشاركة وقد استخدمت الباحثة استمارة مقابلة والملا. وذلك بتحكيم رأى المستجوبين ةللمؤسس
  : للحصول على البيانات النوعية والكمية التي تفي بتحقيق غرض الدراسة، وذلك وفقا للخطوات التالية

 يتضمن الطرح التجريبي وتحديد مدة التطبيق و أماكن التطبيق وكيفية التطبيق؛: تحضير المقابلة ×
 مات سابقا؛الشروع في تطبيق الأداة حسب طريقة جمع المعلو :تنفيذ المقابلة ×
فقد تم الحصول عليها مباشرة من مختلف المصالح المعنية وقد اكتفت  ةأما بالنسبة للمعلومات الثانوي  ×

الباحثة بالنسبة للملاحظة في تدوين كل ما يهمها في دفتر لها دون القيام بإعداد استمارة خاصة ا، وفيما بلي 
  :خطوات الاستمارة بالمقابلة
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  تحلیل المعلومات و تفسیرھا  :لمبحث الثانيا  
أن اكتملت مرحلة جمع المعلومات لدى الباحثة وأصبحت متوفرة لديها بصورة جداول تتضمن المعلومات  دبع    

تأتي الخطوة  ،المتعلقة بنشاط المؤسستين و استمارات مقابلة استكملت من قبل الباحثة وبصورة جداول ملاحظة
والتي تعني استخراج الأدلة والمؤشرات العلمية  .البحث العلمي وهي تحليل المعلومات وتفسيرهاالموالية من خطوات 

وباختصار يمكن القول إن  .مية والكيفية التي تبرهن على إجابة أسئلة البحث وتؤكد قبول فروضه أو عدم قبولهاكال
  5:مراحل هي 3خطوة تحليل المعلومات تتكون من 

 للتحليل؛ مرحلة يئة المعلومات ×
 مرحلة التحليل ذاا؛    ×
 .      مرحلة التفسير  ×

I. يئة المعلومات للتحليل مرحلة :   
  :اتبعت الباحثة في تنفيذ هذه المرحلة الخطوتين التاليتين

 مراجعة المعلومات؛ ×
 تبويب المعلومات؛ ×
  :مراجعة المعلومات .1

مة قامت بمراجعتها وإبعاد البعض منها سواء تجمعت المعلومات لدى الباحثة بكميات كبيرة وغير منظ أنبعد    
بالنسبة للمعلومات المتحصل عليها من الوثائق الداخلية للمؤسستين أو الإجابات المتحصل عليها من خلال المقابلات 

  :وذلك للأسباب التالية. التي تم إجرائها مع المسؤولين
للباحثة عدم  ظهر حيثالحالات  فهناك مثلا العديد من :مدى توخي الدقة من المبحوث في إجابته ×

 .نظرا للتناقض في إجاباته تهاصحة إجابات المبحوث عن بعض أسئل
مراوغة المبحوث عن الإجابة عن بعض الأسئلة نظرا لحساسيتها وتعلقها بمستقبل المؤسسة والإجابة   ×

 تبعاد مثل هذه الإجابات؛عنها يعتبر بمثابة الكشف عن الأسرار الخاصة بالمؤسسة وبالتالي كان على الباحثة اس
ولاحظت الباحثة ذلك من  .عدم جدية المبحوث في الإجابة عن الأسئلة التي تتضمنها استمارة المقابلة  ×

 استبعدت هذا النوع من الإجابات من الدراسة؛ف. إجابات المبحوثين المختصرة جدا
يس لها أية علاقة بموضوع بعض المعلومات المتحصل عليها من وثائق المؤسستين لا تفيد الباحثة ول ×

البحث مثل أجور العمال حسب سنوات الخبرة البينات التي تخص السنوات خارج مجال الدراسة والبيانات 
                                                

. 101-81. ،ص ص)1995مكتبة العابكان، : الرياض( دليل الباحث في العلوم السلوكية. العساف، صالح بن حمد.  5  
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التفصيلية حاولت الباحثة اختصارها بالطريقة التي تخدم البحث كمنتجات المؤسسة المسجلة شهريا ورقم الأعمال 
 .الخ..و

  :تبويب المعلومات .2
فبالنسبة للمعلومات الكمية والتي استعملت  .باحثة طريقتين في تبويب المعلومات المتجمعة لديهااستعملت ال    

  : الحاسب الآلي لتبويبها اتبع ما يلي
 إحصاء عدد وثائق المؤسستين المتحصل عليها؛ ×
 تصنيف الوثائق الخاصة لكل مؤسسة على حدى؛ ×
اموعة الأولى من : وإشكاليتها، مثلا تصنيف الوثائق إلى مجموعات رئيسية تخدم فرضيات البحث ×

الوثائق تتضمن كل الوثائق التي لها صلة مباشرة أو غير مباشرة بعملية التشخيص الإستراتيجي للمؤسسة نقاوس، 
واموعة الثانية تضم كل الوثائق المتعلقة بمؤسسة الطحن والتي على صلة بعملية التشخيص الاستراتيجي 

ثالثة تخص الوثائق التي تساعد الباحثة على دراسة المزيج التسويقي لمؤسسة نقاوس ونفس للمؤسسة، واموعة ال
 الشيء بالنسبة للمؤسسة الثانية؛

 ثم قراءة محتوى هذه الوثائق وتضليل المقاطع ذات الأهمية في كل وثيقة؛ ×
يمكن الاستدلال ا  استخراج هذه المقاطع الدالة وإعادة ترتيبها بما يخدم أكثر إشكالية الدراسة والتي ×

 .فيما بعد عند عرض ومناقشة نتائج الدراسة
باتباعها للخطوات  Wordوفيما يخص الدراسة الكيفية فان الباحثة اتبعت الطريقة اليدوية والتي تتمثل في برمجية     
  :التالية

  إعادة تقطيع الحوارات حسب المواضيع الأساسية في الدليل؛ ×

 أبواب منفصلة عن بعضها البعض؛ 4اا حسب المواضيع في إعادة تبويب الأسئلة وإجاب ×
 :جداول ويضم كل جدول الخانات التالية 4وتم بعد ذلك إعادة تنظيم الأبواب في  -
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 الإجابة السؤال الموضوع

رمز  مضمون الإجابة
 ايب

    

  قراءة الإجابات وتظليل المقاطع الدالة؛ -
ضع والتي يمكن الاستدلال ا فيما بعد عند عرض ومناقشة نتائج استخراج المقاطع الدالة عن كل مو -

 .الدراسة
وبالنسبة لأداة الملاحظة اتبعت الباحثة نفس الخطوات السابقة ويتمثل الاختلاف في الجدول الذي تم فيه تدوين 

  :نتائج الإجابات، حيث يضم الجدول ما يلي

  

  الإجابة السؤال الموضوع

 الفترة والمكان رمز محتوى الملاحظة

    

II. مرحلة تحليل المعلومات:  

التحليل : بعد أن فرغت الباحثة من يئة المعلومات بمراجعتها وتبويبها انتقلت إلى مرحلة التحليل وأنجزا بكيفيتين
  .6الكيفي والتحليل الكمي

  :التحليل الكيفي .1
محاولة  ،ئلة المفتوحة مباشرة دون أن تحولها إلى أرقامفي الأس ئهملمستجوبين وآرااقامت الباحثة خلاله بتحليل أفكار    

منها  لاستخراج المؤشرات والبراهين العلمية المتعلقة بكيفية ضبط الإستراتيجية الشاملة المتبناة من طرف المؤسستين 
هي متغيرة بتغير المتبناة بقدر ما  ةللمزيج التسويقي، وأن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لا تتحكم فيها الإستراتيجي

  . التي تعيشها ةالظروف التنافسي

                                                
 .125-115.صالح بن حمد، المرجع السايق، ص ص, العساف. 6
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  :التحليل الكمي .2
قامت الباحثة خلالها بتحليل البيانات والمعلومات التي تحصلت عليها من الوثائق الداخلية للمؤسسة؛ جدول    

ت الباحثة وقد ركز. الخ....حسابات النتائج، كميات الإنتاج المتوقع والمحق خلال سنوات الدراسة، رقم الأعمال،
وقد . على وضع كل الأرقام التي هي بحاجة إليها في جداول الذي بلغ عددهم ؟  ثم قامت بتحويلها إلى رسوم بيانية

  : مراحل أساسية 3تطلب من الباحثة لإنجاز التحليل الكمي المرور ب
مرحلة تنظيم المعلومات وعرضها؛   -  
مرحلة وصف المعلومات؛  -  

اتمرحلة تحليل المعلوم  - ∗ . 

  :مرحلة تنظيم المعلومات وعرضها . أ
إعطاء صورة عن نوع الإستراتيجية الشاملة التي تتبناها المؤسستين من خلال إلى دف الباحثة في هذه المرحلة     

التطرق إلى عملية التشخيص الاستراتيجي للمؤسستين بالاعتماد على الأرقام المدونة في الجداول وكذا إعطاء نظرة 
على الأرقام المدونة  دالدراسة بالاعتما تياسات المزيج التسويقي للمؤسستين بتتبع تطورها خلال سنواعامة حول س

في الجداول وتحويلها إلى رسوم بيانية لأجل المقارنة بين مختلف سنوات الدراسة بشكل مبسط وسريع ليسهل بعد ذلك  
بياني قد يكون أكثر دلالة من الشكل الدول أو لجاوذلك من منطلق أن . على الباحثة دراستها وتحليلها دون عناء

  : والأساليب التي طبقتها الباحثة لتحقيق هذه المرحلة هي .كلمة 1000
    :عرض معلومات بواسطة جداول •

حيث استعملت الباحثة جداول  تضمنت سنوات  ،عرض المعلومات وتصنيفها وترتيبها وفقا لبعض خواصها
لمراد دراسته وتحليله، فكانت بالنسبة لمؤسسة نقاوس ثلاثة سنوات وقد تعمدنا أن الدراسة ومعلومات تخص العنصر ا

من أجل تسهيل عملية المقارنة  وضعية المؤسسة قبل الخوصصة  2005وليس  2006تكون بداية الدراسة هي سنة 
ليكون التحليل  الطحن فكانت لمدة أربعة سنوات ةأما بالنسبة لمؤسس. 2006وبعد عملية الخوصصة التي تمت سنة 

  .أكثر دلالة اقتصادية

  :عرض المعلومات بواسطة التمثيل البياني  •
عتمد تللدلالة على أية عملية تترجم بواسطتها المعطيات  في شكل تمثيل بصري و∗∗تستعمل التمثيلات البيانية

                                                
ت الدراسة بمعنى كون الدراسة ارتباطية أي وضع  تضم هذه المرحلة اختبارات واختبار تحليل التباين واختبار مربع كاي وهي لا تطبق إلا في البحوث التي تدرس العلاقة والارتباط بمتغيرا. ∗

 . ائي، أما الدراسات الوصفية التي تصف وتشخص ظاهرة مشكلة موضوع البحث فلا تتطرق لهذه الاختباراتفرضيات و فحصها بشكل إحص
 
خطوط مساحات، :  الذي يشير إلي سلسلة من الوسائل والتقنيات المتطورة والتي تساعد على استكشاف وفحص  معطيات رقمية وعرضها بواسطة نقاط إن مفهوم التمثيل البياني. ∗ ∗

  .أو أشكال أخرى....،أحجام
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اهات أو مركبة على العرض الجدولي السابق للبيانات سواء كانت هذه الجداول بسيطة لتحديد الخصائص والاتج
   .لتحديد العلاقات

  :هناك عدة طرق للعرض البياني اعتمدت الباحثة على مجموعة منها هي: طرق العرض البياني  •
تفيد في المقارنة بين أصناف متغير واحد أو بين عدة متغيرات في الزمان : الأعمدة والمستطيلات البيانية -
وقد اعتمدت  .تسمى مستطيلاتفوتسمى حينئذ أعمدة أو أفقي سي أوقد توضع هذه الأعمدة في شكل ر .والمكان

  :الباحثة على الأنواع التالية
 التمثيل بالأعمدة البسيطة؛ ×
  .التمثيل بالأعمدة المتعددة ×

  ∗ :الدوائر النسبية -

  المنحنيات التكرارية -
إن إنجاز مرحلة تنظيم  .هاتمثيل أجزاء منلالتمثيل البياني لتمثيل الظاهرة المدروسة أو  تستعمل كأحد الطرق في   

المعلومات وقد اعتمدت الباحثة على هذا النوع من الرسوم البيانية في حالة داسة تطور ظاهرة واحدة خلال فترة 
  :الدراسة باتباع الخطوات التالية

 بدءا بوضع المعلومات المناسبة في جدول؛ ×
 تحويلها بواسطة الحاسب الآلي؛ ×
 .حيث يكون كل جدول مع رسمه البياني موافقا له ترتيب الجداول والرسوم البيانية ×

 .مع مراعاة الباحثة لضرورة وضع العنوان المناسب مع كتابة المصدر لكل جدول ورسم بياني  
  :مرحلة وصف المعلومات . ب

ببعضها البعض وقد  ادف الباحثة من وراء هذه المرحلة إلى وصف المعلومات وصفا يبين تمركزها وارتباطه   
لباحثة بالجداول والرسوم البيانية السابقة وتدعيمها بنتائج المقابلات التي تم إجرائها مع المسؤولين بالإضافة إلى اكتفت ا

 .توظيف أداة الملاحظ غير المشاركة
  

                                                
المتغيرات التي تمثله، وهذا يعني أن زاوية ويتمثل هذا الرسم البياني في دائرة تقسم إلى قطاعات يمثل كل واحد بحيث تكون مساحة هذا القطاع متناسقة بشكل دقيق مع كمية القيم أو .  ∗

 .هذا القطاع وأقوالها تكون كذلك
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  مرحلة التفسير . ت

التي المرحلة من أدق مراحل البحث العلمي حاولت الباحثة خلالها استخراج الأدلة الكمية والكيفية  هتعتبر هذ   
  . تدعمها في الإجابة عن أسئلة البحث وتوضح لها قبول فروضها أو عدم قبولها

  تقديم مؤسسات الدراسة: المبحث الثالث
  . قبل البدء في الدراسة التطبيقية في المؤسسات التي تم اختيارها كعينة للداسة لابد من تقديم مختصر لهاتين المؤسستين   
 I.تقديم مؤسسة نقاوس للمصبرات :  
يعتبر القطاع الصناعي أهم القطاعات التي تولي لها الدولة أهمية كبيرة والذي تساهم فيه عدة قطاعات فرعية أو   

ثانوية، ومن بين هذه الفروع الصناعات الغذائية، وهذا في إطار محاولة الدولة بالنهوض بالاقتصاد الوطني واستغلال 
بإعادة هيكلة العديد من المؤسسات الوطنية ومن بينها المؤسسة الوطنية  الثروات الطبيعية، ومن اجل ذلك قامت الدولة

، والتي 11/12/1982المؤرخ في  82/452وذلك بموجب المرسوم    SOGEDIAلتسيير وتنمية المواد الغذائية
من  1979التي تم بناؤها سنة  ENAJUCنتج عنها عدة مؤسسات من بينها المؤسسة الوطنية للعصير والمصبرات 

وحدة، منها  13، وتتفرع هذه المؤسسة إلى 1980وقد بدأ ا الإنتاج سنة   CIFALطرف الشركة الفرنسية 
  .وحدة مصبرات نقاوس ووحدة منعة وهي مؤسسة محل الدراسة

  :نشأة المؤسسة .1
للعصير تعد وحدة نقاوس للعصير والمصبرات من بين أهم الوحدات الصناعية التي كانت تضمها المؤسسة الوطنية     

وهي وحدة اقتصادية كانت تابعة للقطاع العام وتم خصصتها بموجب اللائحة رقم  ENAJUCوالمصبرات الغذائية 
أفريل تم الإمضاء على عقد  17، وفي 2006أفريل  4الصادرة عن مجلس مساهمات الدولة بتاريخ  64للدورة  13

وتقع هذه الوحدة في الشمال الشرقي  SARL SIMAGROFوالمشتري ) )(ENAJUCالتنازل رسميا بين البائع
الرابط بين ولاية باتنة ومدينة  78، وعلى الطريق الوطني رقم ةكلم من مقر الدائر 2لمقر دائرة نقاوس على بعد 

  :هكتار موزعة على النحو التالي 7.6متر مربع أي  76859.32تتربع على مساحة إجمالية تقدر ب . نقاوس
  متر مربع؛ 21602.92: المساحة المغطاة  -
  .متر مربع 5526.4: المساحة غير المغطاة  -

  . مليون دينار 158مليون دينار ليرتفع فيما بعد إلي  8ويقدر رأس مال الشركة ب  
  .  لاشتهار المنطقة بفاكهة المشمش والتي تعتبر من أكثر المناطق إنتاجا لها يويعتبر موقع المؤسسة إستراتيج

  :نشاط المؤسسة  
وتختلف منتجات . العصير والمصبرات: اط المؤسسة في تحويل الفواكه والخضر إلى نوعين من المنتجاتيتمثل نش   

المؤسسة حسب الفواكه الموسمية ولذلك تضطر المؤسسة إلى تشغيل عمال موسميين وخاصة في حملة المشمش والذي 
سسات المنتجة للمياه الثمرية على من أكبر المؤ ةويمكن اعتبار المؤسس. عامل 150إلى  130يتراوح عددهم بين 

  .المستوى الوطني
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  :لتحقيق الأهداف التالية ةوتسعى المؤسس
استغلال الثروة الطبيعية التي تتوفر عليها المنطقة وخاصة بالنسبة لفاكهة المشمش وبذلك فهي تعمل لحمايته من  -

  الفساد؛ 
 والمعاهد والاستفادة من تكوينهم؛امتصاص البطالة في المنطقة باحتوائها المتخرجين من الجامعات  -
 المساهمة في تنفيذ برنامج التطوير الصناعي والتكنولوجي والتجاري للبلاد؛ -
 توفير منتجات طبيعية وذلك حرصا منها للحفاظ على صحة المواطن وفقا لما تمليه معايير الجودة العالمية؛ -
     .لتصدير إلى الدول الأجنبيةالمساهمة في تسديد الديون الخارجية للدولة من خلال عملية ا  -

 : الهيكل التنظيمي لمؤسسة نقاوس للمصبرات .2
نقاوس للمصبرات إلى تصميم هيكل تنظيـمي يستجيب للتغيرات البيـئية لتحاول الانسجام  ةتسعى مؤسس    

موعة من وتؤدي كل واحدة منها مج. معها، ويتكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة من مجموعة من المديريات والمصالح
المديـرية العامة، مديـرية الإدارة والوسائل العامة، مديـرية المالية . المهام والتي تختلف من مصلحة لأخرى

. مديرية الأمن الداخلي، مديرية الإنتاج و مديرية التموين ،مديرية الجودة ،مديرية الصيانة، المديرية التجارية، والمحاسبة
 :يات إلى عدة مصالح يمكن توضيحا من خلال الشكل البياني المواليوتتفرع كل مديرية من هذه المدير
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II. مؤسسة مطاحن الأوراس باتنة:  
لا تقل أهمية قطاع الطحن بالجزائر عن قطاع المشروبات، حيث تعتبر مادة القمح مادة إستراتيجية خاصة وأا    

على ثلث من المساحة الفلاحية الجزائرية  اهميتها من خلال استيلائهوتتجلى أ. أصبحت تخضع لقوانين السوق العالمية
في سنوات الستينات، أين كانت المؤسسات العمومية لها الحصة الأكبر وذلك على حساب ) بنوعيه الصلب واللين(

 sammpacوبعدما جاءت سياسة إعادة الهيكلة التي مست معظم المؤسسات الوطنية انبثق عنها  . القطاع الخاص
  .ENTALوالمؤسسة الوطنية للواردات الغذائية 

  :نشأة المؤسسة .1
على المستوى الوطني بعد الاستقلال في إطار إعادة الهيكلة، وتفرعت  sammpacتم إنشاء الشركة الوطنية      

. قسنطينة، سطيف، الجزائر العاصمة، سيدي بلعباس وتيارت: وهيRIAD مؤسسات سميت بالرياض 5الشركة إلى 
تم إعادة تسميتها بمجمع سميد لتأخذ طابعا صناعيا  1965-03-25المؤرخ في  65 -09عا للمرسوم رقم وطب

انبثقت منها مطاحن الأوراس باتنة كشركة فرعية تابعة  1997وتوافقا لإعادة هيكلة مؤسسات الرياض سنة .وتجاريا
  .دج :000 000 120مع سميد براس مال اجتماعي يقدر ب

وحدة المقر : وحدات، وهي 3مطاحن الأوراس من بين المؤسسات الإنتاجية القديمة حيث تتكون من  وبذلك فان    
المتواجدة بكشيدة  والتي تتضمن المديريات المركزية والإدارة العامة؛ الوحدة الإنتاجية والتجارية باتنة؛ الوحدة 

  .الإنتاجية والتجارية آريس
  :بوتقدر الطاقة الإنتاجية لهذه المؤسسة 

  لمؤسسة المطاحن بباتنة ةالطاقة الإنتاجي: 06الجدول رقم 
 وحدة النظرية الطاقة

 باتنة وحدة اريس وحدة اموع المنتوج القياس

 الصلب القمح قنطار 567000 315000 882000

 اللين القمح قنطار 315000 315000 630000

 السميد قنطار 147855 226800 374655

 الدقيق قنطار 68434 89066 157500

 البقايا قنطار 73589 63280 136869

 231، مرجع سابق، صمساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفرق الاستراتيجيعبد المليك مزهودة، . د:المصدر

  :مهام المؤسسة .3
  :يمكن حصر المهام الرئيسية للمؤسسة في النقاط التالية  

 لمراحل لمنتجات الصناعات الغذائية؛الترقية والتخزين والتوزيع عند كل ا -
إعداد وتنفيذ استراتيجيات التطوير الصناعي والتكنولوجي والتجاري وتثمين منتجات الصناعات الغذائية بما في  -

 ذلك حيازة مساهمات أو إنشاء فروع أخرى؛
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والتأجير والتنازل  ممارسة كل نشاط صناعي أو تجاري أو مالي بما في ذلك أنشطة التجارة الخارجية، والاقتناء  -
عن العلامات أو براءات الاختراع أو ترخيصات أخرى تتعلق بشكل مباشر أو غير مباشر بمنتجات الصناعات 

  .الغذائية وغيرها
  :الهيكل التنظيمي لمطحنة الأوراس باتنة .3

م هيكل تنظيمي تعتبر مؤسسة نقاوس للمصبرات كغيرها من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي عملت على تصمي   
يتوافق والنشاط الصناعي الذي تمارسه، حيث تتصدره المديرية العامة ومختلف المديريات التي يختلف دورها من مديرية 

  : ويمكن توضيح أهم المديريات والمصالح المكونة للمؤسسة وإيجازها في الرسم البياني الموالي. لأخرى
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
  



112 
 

  يكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الأوراس باتنةاله: 17الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الوثائق الداخلية للمؤسسة: المصدر

الرئيس المدير 
 العام

المفتش  المديرية 

 رئيس قسم 
 الأجور

رئيس دائرة 
المستخدمين 
 والتكوين

رئيس قسم 
 الوسائل العامة

 الأمانة

رئيس 
مصلحة 
الإنتاج 

   PDGtمساعد 
 في تدقيق الحسابات
 

   PDGtمساعد 
  لحفظ

 الصيانة والأمن

مدير 
  التخطيط

رئيس 
الدائرة 

المدير التقني  مدير المالية 

وحدة 
 آريس

رئيس دائرة  الأمانة
الاستغلال 
 والتموين

رئيس دائرة 
 التسويق

 وحدة باتنة

مصلحة 
 التسويق

حراس 04 سائق وزن  منظفة 
 خفيف

رئيس فرقة 
حفظ الصحة 

مراسل الضمان 
 الاجتماعي
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  :تقديم الوحدات التابعة للمؤسسة .4
  :وحدة باتنة . أ
كلم مربع وتقع شمال المدينة بين  4400وتحمل اسم الشهيد شبشوب الصادق، وتتربع على مساحة قدرها       

الرابط بين باتنة وقسنطينة قرب محطة القطار وهي مجاورة للديوان الوطني الجزائري للحبوب الجافة الطريق الوطني 
  ).القمح(وهذا ما يجعل من موقع الوحدة إستراتيجي فيما يخص التموين بالمادة الأولية 

لإنتاج لم تتم إلا في بدأ إنجاز الوحدة، غير أن عملية ا 1969وفي إطار المخطط الخماسي الخاص بالأوراس سنة      
  .  1973سنة 
  :وقد ساهم في إنجاز هذه الوحدة كل من   

  البلجيكية؛ENGINNERIG PERLIS شركة  -
 الجزائرية؛ SONATIBAشركة الهندسة المدنية  -
 .الألمانية EQUIREMENTMTICشركة  -

العادي (الدقيق : اتأنواع من المنتج 3ساعة عمل متمثلة في  24قنطار كل  2000وتقدر طاقتها الإنتاجية ب 
  .ومنتوج النخالة) العادي والممتاز(، السميد )والممتاز
  :وحدة آريس . ب

وتم  1977وذلك سنة  -آريس–وهي الوحدة الإنتاجية الثانية للمؤسسة تحت اسم الشهيد مصطفى بن بولعيد    
لتي قامت بتركيب المطحنة إنجازها من طف المؤسسة الوطنية للأشغال العمومية يسنلري ومؤسسة بيلار السويسرية ا

، وتقع غرب مدينة آريس على الطريق الرابط بين آريس وولاية 1988أكتوبر  18وبدأت نشاطها الإنتاجي في 
 9كلم، وتقدر مساحتها الإجمالية ب 60كلم عن مقر المدينة التي تبعد بدورها عن الولاية ب  4بسكرة على بعد 

عامل وذلك قبل بداية  154ب 1997تار، ويقدر عدد العمال سنة هك 1.5هكتارات والمساحة المغطاة تقدر ب
  .تنفيذ برنامج تقليص العمال

السميد، الفرينة : وتشمل منتجاا ثلاث أنواع. ساعة12/قنطار 2000تقدر الطاقة الإنتاجية للمؤسسة ب    
 .والنخالة

  
  

 



 
 المديرية العامة

التسيير مراقبة قضائي رئيس مشروع الاستثمار  مصلحة الإعلام الآلي كاتبة المدير العام

مديرية الإدارة  
العامة  والوسائل

مديرية الأمن 
 الداخلي
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الهيكل التنظيمي لمؤسسة نقاوس: 15الشكل رقم   
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  :الفصل الخامس
  التشخيص الإستراتيجي للمؤسستين محل الدراسة 

  
تعتبر عملية التشخيص الإستراتيجي مرحلة مهمة لأية مؤسسة تفكر في اختراق أي قطاع سوقي، وهي بمثابة توجيه    

وبالتالي كسب للتفكير نحو الكيفية الضرورية التي تساعد المؤسسة في تبني إستراتيجية تسمح لها بتقديم قيمة متفوقة 
وبما أن عملية التشخيص الإستراتيجي يساعد على معرفة نقاط القوة    .مزايا تنافسية وإمكانية الاستمرار في القطاع

والضعف للمؤسسة وما هي الفرص المتاحة أمامها والتهديدات التي تشكل خطرا عليها كان لابد من القيام بعملية 
على قانون  دبالاعتما) مؤسسة نقاوس ومؤسسة الطحن (محل الدراسة تشخيص إستراتيجي للمقارنة بين مؤسستين

القوى الخمس لبورتر ممن عملية التشخيص الخارجي وسلسلة القيمة لبورتر للقيام بعملية التشخيص الداخلي 
   .للمؤسستين

  لمؤسسة نقاوس للمصبراتستراتيجي الإ لتشخيصا: المبحث الأول
 I  .للمؤسسة التشخيص الإستراتيجي الخارجي:  

بما أن مؤسسة نقاوس كغيرها من المؤسسات تربطها علاقات مختلفة بالبيئة الخارجية فإا مطالبة بمعرفة الفرص التي     
يمكن أن تنتج من هذه العلاقة قصد محاولة استغلالها والاستفادة منها، كما يمكن أن تنشأ من هذه العلاقات ديدات 

 .ذج القوى الخمس لبورتر لتوضيح المكانة التنافسية للمؤسسة في مجال نشاطهويمكن اتباع نمو. على المؤسسة
 :في اال المنافسة   .1  
لذلك فإن مؤسسة نقاوس تعاني من منافسة من طرف  ،يتصف سوق المشروبات والمصبرات بالمنافسة الشديدة     

لسابق كانت المؤسسة تعاني منافسة من ففي ا. القطاع الخاص في حين لا يشكل القطاع العمومي أي خطر عليها
طرف الوحدات التابعة لنفس امع ولكن بعد عملية الخوصصة أصبح القطاع الخاص المنافس المباشر لها وتمثل كل 

تنتج نفس المنتجات التي  تلقصر، إفري، سجيكو وتوجا أهم المنافسين وذلك لكون هذه المؤسسا ةمؤسس: من
خاصة وأن مؤسسة لقصر كانت تنتمي لنفس . تعمل كلها تحت شعار المنتجات الطبيعيةنقاوس والتي  ةتنتجها مؤسس

هذا ما يعني أن المؤسستين في نفس المستوى من الجودة والتقنيات  ENAJUSالمؤسسة الأم قبل الخوصصة وهي 
لا تنتج نفس منتجات المستعملة في عملية الإنتاج، في حين تشكل مؤسسة رويبة المنافس غير المباشر للمؤسسة لأا 

أما على المستوى الدولي فإن المؤسسة تعاني من منافسة  .مؤسسة نقاوس ولكنها تشبع نفس حاجات المستهلكين
  .مصر الذي يستورد من آخر  شديدة من طرف منتجات كل من التترا باك الذي يستورد من تونس ومنتوج

ة الجودة أو من ناحية الأسعار، فمنتجات لقصر لا تقل وتشكل هذه المنافسة خطرا على المؤسسة سواء من ناحي   
ويعتبر عامل . جودا عن منتجات نقاوس، وتعتبر الأسعار المطبقة على منتجات نقاوس الأعلى بالمقارنة مع المنافسين

وحدتي  بين المنافسةعن  أما . العمل الرئيسي لوجود منافسة قوية في السوق عدم وجود عراقيل دخول المنافسين الجدد



115 
 

أن وحدة منعة أصبحت مؤسسة منتجة فقط بعد أن كانت في منافسة خاصة  أيةيمكن الحديث عن  لامنعة ونقاوس 
  . السابق تتولى عملية التوزيع بنفسها

 :  التفاوضية للمورد القوة. 2
باك الذي تستورده المؤسسة من تعتبر المادة الأولية التي يسيطر عليها المورد هي الأغلفة وخاصة بالنسبة لمنتج التترا      

أما . فرنسا، وليس للمؤسسة الخيار في الإنتقال إلى مورد آخر لأن السويد هو المنتج الوحيد لهذا النوع من الأغلفة
أية  لبالنسبة للمواد الأخرى فان المؤسسة لا تعاني من أية مشكلة في حالة رغبتها الانتقال من مورد إلى آخر ولا تتحم

وقد حدث وأن انتقلت المؤسسة من مورد محلي لأغلفة الحديد إلى الإستيراد من تونس حيث الأسعار  تكلفة زائدة
، فرنسا أما باقي المواد فهي محلية وتشمل كل اأسبانيا، إيطالي: كما تستورد المؤسسة الأقفلة من كل من . منخفضة

  ).  VSI(الوطنية للزجاج بوهران ، الشلف وقسنطينةالمؤسسة . قمن القبة، عزابة، البليدة التي تختص في إنتاج الصنادي
، حيث تتحصـل على فاكـهة المشمش من مدينة نقـاوس وما % 100أما بالنسبة للفواكه فهي محلية 

) رمضان جمال(؛ المندرين من سكيكدة)متيجة(جاورهـا، الجلفـة، المسيلة، آريس؛ البرتقال من مدينة بوفاريك
  ؛ )أولاد عمار(والمدية؛ الفلفل من بريكة

ويتمثل القيد الوحيد للمؤسسة في تأثير تغيرات الظروف الطبيعية على أسعار المادة الأولية وخاصة في الآونة      
الأخيرة أين عرفت تقلب في الظروف الجوية وخاصة في حالة تعرض منتجات المشمش لأي تلف نتيجة سقوط 

  .ويمكن اعتبار أن للمؤسسة قوة تفاوضية قوية. مطارالأمطار في موسم غير موسمها أو في حالة قلة الأ
  :القوة التفاوضية للزبائن . 3

تتعامل المؤسسة في أغلب الأحيان مع زبائن مميزين على اعتبار أن منتجاا تتميز عن منتجات المنافسين بجودا     
ودة منتجات مؤسسة نقاوس ستكون العالية وحتى المنافسين المحتملين، أي حتى في حالة دخول منافسين جدد فإن ج
مما فرض على المؤسسة التعامل مع  رحاجزا لتقليد منتجاا، ونتيجة الجودة العالية التي رافقها ارتفاع في الأسعا

قطاعات معينة أو زبائن معينين وهي القطاع العام، القطاعات الخاصة، المؤسسات الصناعية الصغيرة التي تشتري 
  .وبذلك فإن الكميات التي يتم شرائها كميات كبيرة. المنتجات نصف المصنعة

لحد الآن من استهدافها هي فئة الأطفال وتعمل المؤسسة حاليا على إنتاج  ةوتعتبر الفئة التي لم تتمكن المؤسس  
  .   منتجات تستهدف ا هذه الفئة التي يمكن أن تساهم في رفع رقم أعمال المؤسسة

فاوضية للمؤسسة أمام الزبون هو أن التجار الذين تتعامل معهم المؤسسة لا يبيعون منتوج ولكن ما يقلل من القوة الت  
وقد اعتبر المسؤولين . بالإضافة إلى وجود عائق آخر وهو ارتفاع الأسعار. المؤسسة فقط و إنما منتوج المنافسين أيضا

  . ممكنأن تقديم تحفيزات ومكافآت لرجل البيع الوسيلة الكفيلة لبيع أكبر حجم 
ولحد الآن استطاعت المؤسسة أن تكسب ولاء الزبائن في جميع المنتجات التي تقوم بإنتاجها  باستثناء المنتجات    

وما يمكن التوصل إليه من خلال المقابلات التي تم إجرائها مع   .الموجهة لفئة المرضى بداء السكري المياه الثمرية لايت
ك توقعات في ارتفاع في حجم الطلب مستقبلا وخاصة منتوج العصير نظرا للنوعية المسيرين في المؤسسة، كما  أن هنا

  .الجيدة و تمكنها من كسب ولاء الزبائن لها
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  :الداخلين الجدد.  4
. هناك احتمال دخول منافسين جدد وذلك نتيجة وجود المنطقة الجنوبية التي لم تصل إلى درجة التشبع لحد الآن   

غير أن هؤلاء المنافسين لا يشكلون خطرا كبيرا على المؤسسة، لأن هذه . ر منافسين جددوهي بمثابة فرصة لظهو
الأخيرة استطاعت أن تكسب ولاء الزبائن وأصبح منتوجها معروف لديهم خاصة وأن المؤسسة تحاول أن تنتج وفق 

 2005دة الجودة العالمية سنة المعايير المحددة دوليا والدليل على جودة منتجات المؤسسة هو حصول المؤسسة على شها
والتي تمتد  2008و تحصلت على شهادة ثانية سنة  2008سنوات أي صالحة لغاية  3التي تمتد مدة صلاحيتها 
  ).    02أنظر الملحق رقم ( 2011صلاحيتها إلى غاية سنة 

ي تشكل بذلك عائقا أمام وبإعتبار المؤسسة تعتمد على سياسة الإنتاج على أساس الجودة المميزة والمرتفعة فه   
دخول منافسين جدد، وإذا حاول أي منافس الدخول إلى السوق بفرض نفس الأسعار المرتفعة التي تبيع ا المؤسـسة 

كبيرة لأن المنتجات سوف تكون غريبة عن الزبائن ولا أحد يمكن له أن  رو المنافسين الحاليين فإنه سوف يتكبد خسائ
أما إذا دخل بأسعار منخفضة عن الأسعار . لحصول على منتجات ليس على علم بجودايدفع أسعار مرتفعة لقاء ا

  .السائدة في السوق فإنه يمكن أن يشكل خطرا على المؤسسة نتيجة استهدافه للفئات الأخرى الأقل قدرة شرائية
   :المنتجات البديلة. 5
لا تعتبر مادة أساسية و إنما يمكن استبدالها  تستهلك معظم منتجات المؤسسة في كل وجبة من وجبات اليوم وهي   

بمنتجات أخرى، خاصة وأن المشروبات يمكن استبدالها بمشروبات أخرى كالقهوة، الشاي، المشروبات الغازية 
كما يمكن اعتبار الياغورت كمنتج بديل . والحليب والتي تتناسب والثقافة الجزائرية خاصة في الاستهلاك المسائي

أما بالنسبة للمصبرات فلا يمكن استبدالها بمنتجات أخرى ما عدا . بالنسبة لفئة الأطفال والشيوخللعصير وخاصة 
  .منتوج الزبدة في الفترة الصباحية

  :وكتلخيص لأهم الفرص المتاحة للمؤسسة والتهديدات التي يمكن أن تشكل خطرا عليها تم إعداد الجدول التالي 
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  :07الجدول رقم
  ملخص للفرص والتهديدات لمؤسسة نقاوس

  
 التهديدات الفرص

 وجود متعاملين أوفياء للمؤسسة -
 تصدير منتجاا إلى الدول الأجنبية -
عدم تدخل الدولة في عملية تحديد السع وبالتالي حرية تحديد  -

 السعر
وجود فرص التوسع والاستثمار في منتجات أخرى كعصير  -

 لأطفالالحليب والمصاصات الخاصة بفئة ا
توفر مختلف : وحدة منعة (الموقع الاستراتيجي للوحدتين  -

 )الفواكه، وحدة نقاوس قرب ثمرة المشمش
عدم تحمل المؤسسة أية تكاليف في حالة رغبتها في التنقل من  -

 مورد إلى آخر
سيطرة المؤسسة على سوق مشروبات العصائر الطبيعية و  -

 ذات الجودة العالمية
هلاكها من طرف جميع الفئات منتجات المؤسسة يتم است -

 )الفردية والعائلية(والشرائح
 تولي المؤسسة عملية الإستيراد من الدول الأجنبية بنفسها -
  امتلاك المؤسسة لعلامة قوية ولخبرة طويلة -

  وجود منافسة حادة بالنسبة لمنتج التتراباك -
 عدم وجود موردين بدائل أمام الوحدة -
 اتضيق تشكيلة المؤسسة التي تخص المصبر -
  طاقة إنتاج كبيرة مقارنة بالمنافسين -
عدم وجود حواجز الدخول إلى المنافسة   -

 ووجود منافسة غير قانونية
انعدام البحوث التسويقية  وبالتالي المؤسسة لا  -

 معرفة أذواق وحجم المستهلكين عتستطي
تواجد المؤسسة في مرحلة انعطاف مما يعطي    -

انتقالها (فرصة فرصة للمنافسين في استغلال هذه ال
 )من القطاع إلى الخاص

وجود مساحات غير مستغلة ولا يمكن  -
 استغلالها لأا مخصصة للأمن

وجود فرصة أمام المنافسين للظهور نظرا لعدم  -
 تحقيق تشبع في المنطقة الجنوبية 

  3بالاعتماد على الملحق رقم   من إعداد الباحثة :المصدر

II. سسةالتشخيص الإستراتيجي الداخلي للمؤ:  
ودف هذه العملية إلى التعرف على نقاط القوة والضعف بالاعتماد على سلسلة القيمة لبورتر التي تسمح بالتعرف    

  . في المؤسسة ووضع تقييم للأنشطة الداعمة ةعلى الأنشطة الرئيسي
  :الأنشطة الرئيسية .1

ي والإمداد الخارجي، الإنتاج، التسويق تتمثل الأنشطة الرئيسية للمؤسسة وفق نموذج بورتر في الإمداد الداخل  
  .والبيع
ويشمل الإمداد الداخلي للمؤسسة مجموع الأنشطة المرتبطة باستلام، تخزين وتوصيل  :الإمداد الداخلي . أ

وبالإضافة إلى اهتمام هذه الأنشطة بالشراء بالكمية والجودة المطلوبة بالمتابعة المستمرة . المدخلات اللازمة للمنتوج
  .لذي تسلكه هذه المشتريات حتى الدخول في عملية الإنتاجللمسار ا

ويمكننا التعرف على الوظيفة الإنتاجية في المؤسسة من معرفة مدى قدرا على تحقيق : الوظيفة الإنتاجية •
وقبل ذلك لابد من استعراض أهم منتجات . أهدافها الإنتاجية بالتعرف على ما يتم التخطيط له وما هو منجز فعلا

المياه الثمرية، المصبرات، ثلاثي مركز، الباب، التتراباك، العصير : سسة والتي تتمثل في ستة منتجات رئيسيةالمؤ
 وتعتمد المؤسسة على الدراسة المسبقة لحجم الطلبيات المتوقعة . ، بالإضافة إلى منتجات أخرى فصليةتوالمشروبا
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ذلك حسب كل نوع من المنتجات وحسب المناطق وتحدد من خلاله الكميات التي يمكن للمؤسسة إنتاجها و
  :للمؤسسة كما يلي) النظرية(تقدر الطاقة الإنتاجية  .الجغرافية الموجهة لها

 طن سنويا؛ 1200: معالجة مركز الفواكه -طن سنويا؛           6000معالجة المشمش  -

 يا؛طن سنو 684: مربى المشمش ازأ - طن سنويا؛         12300: كوثر المشمش -

 طن سنويا؛ 30300: مياه ثمرية -طن سنويا؛               50: مشمش معقود -

 طن سنويا؛ 200: فواكه أخرى معقودة - طن سنويا؛           608: المشمش المصفى -

 طن سنويا؛ 282: مشروبات المشمش -

 .بالإضافة إلى منتجات أخرى كمربى التين، التفاح، والإجاص
  :الإنتاجية لكل منتج على حدى من خلال الجدول المواليويمكن توضيح نسب الطاقة    

  الطاقة الإنتاجية لمؤسسة نقاوس للمصبرات: 08الجدول رقم
 

 النسبة
 الإنتاجيةالطاقة 

 المنتوج الوحدة السنوية

 معالجة المشمش طن 600 1.3

 معالجة مركز الفواكه طن 1200 2.6

 كوثر المشمش طن 12300 26.6

 المشمشمربى  طن 684 1.47

 مشمش معقود طن 50 0.1

 مياه ثمرية طن 30300 65.5

 المشمش المصفى طن 608 1.3

 معقودة أخرىفواكه  طن 200 0.4

 وبات المشمشرمش طن 282 0.6

 اموع طن 46224 100

    مصلحة الإنتاج: لمصدرا
مرية تشكل النسبة الأكبر مقارنة بالمنتجات يتضح من الجدول أعلاه بأن الطاقة الإنتاجية المخصصة لمنتجات المياه الث   

 2.6، في حين باقي المنتجات لا تتعدى % 26.6بكوثر المشمش ب  ةمتبوع % 65.5الأخرى والتي تقدر ب 
  .إضافة إلى أن معظم منتجات المؤسسة تعتمد علة فاكهة المشمش التي تتوفر عليها المنطقة. %ب

لى مخططات المؤسسة ومنجزاا، وبالتـالي نسبة إنجازها ويمكن التعرف ع: الإنتاج المخطط والمنجز •
  :للأهداف، من خلال الجدول الموالي
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  تطور الإنتاج المخطط والإنتاج المنجز لمؤسسة المصبرات نقاوس :  09الجدول رقم
  2008-2006ونسب تحقيق الأهداف خلال سنوات 

طن: الوحدة                                                                                                                                                
2008 2007 2006 

 المخطط الإنتاج المحقق الإنتاج النسبة المخطط الإنتاج المحقق الإنتاج النسبة المخطط الإنتاج المحقق الإنتاج النسبة البيان

110.76  المياه الثمرية 21150 11040.783 52.20 10761.24 12377.65 115.02 14780 16370

40.16  تتراباك 857 293.479 34.24 1221.3 173.45 14.202 9350 3755

86.08  ثلاثي المركز 4300 1198.28 27.86 5918.96 7111.98 120.16 7000 6026

70.46  المشروبات والعصير 1243 315.302 25.36 1379.99 885.149 64.14 1500 1057

64.4  المربى 3140 928.255 29.56 2704.09 4276.8 158.16 4000 2576

42.83  الحلوى 60 13.388 22.313 45 7.07 15.71 544 233

39.59  اللباب 2000 1676 83.8 2621 703.54 26.84 10000 3959

 منتجات اخرى 0 0  0 0  0 79 

72.19  اموع 32750 15465.487 47.223 24651.58 25535.64 103.59 47174 34055

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على تقارير تسيير المؤسسة: المصدر
 % 56.75من خلال الجدول أعلاه يتضح بأن المؤسسة تركز جهودها على إنتاج المياه الثمرية التي تستحوذ على    

الإنتاجية للمؤسسة، أي أن الطاقة الإنتاجية للمؤسسة بالنسبة لهذا من الإنتاج الكلي المتوقع، وهو ما يتوافق والطاقة 
  . المنتج تعتبر كبيرة مقارنة بالمنتجات الأخرى

ومن خلال التحليل الساكن للجدول السابق يتضح أن معدل تحقيق الأهداف يختلف من منتج لآخر، حيث لم   
التتراباك وهو المنتج الذي تعاني المؤسسة من منافسة والتي تخص منتج  % 10تتجاوز نسبة الإنجاز لبعض المنتجات 

في حين بلغت نسبة الإنجاز . قوية، خاصة من طرف مؤسسة لقصر مع العلم بأن المؤسسة تنتج وفقا لطلبيات الزبائن
أما بقية المنتجات فإن . والتي تخص منتج الحلوى والذي يعتبر منتج ثانوي في المؤسسة%  170 تفي بعض المنتجا

  . وهي نسب تعد مقبولة لحد ما %132.1و 87.2يتراوح بين  زل الإنجامعد
، حيث % 72.2إلى  % 94نلاحظ انخفاض معدل الإنجاز الكلي للمؤسسة الذي انخفض من  2008وفي سنة    

عرفت مختلف المنتجات انخفاض في معدل الإنجاز ماعدا منتج التتراباك الذي عرف ارتفاعا ملحوظا حيث بلغ 
  . إلا أا لم تبلغ لحد الآن المعدل المطلوب. % 40.17

وأهم نقاط القوة الأساسية التي يمكن التوصل إليها من خلال الأنشطة الداخلية هي أن المؤسسة تملك طاقة إنتاجية    
)  المنتجات المطلوبة من طرف الزبائن( تمكنها من مواجهة المنافسة إذا تمكنت من توجيه جهودها في الإتجاه الصحيح
في عدم  ةوتتمثل نقطة الضعف الرئيسي. وبالنسبة لوسائل الإنتاج فهي في حالة متوسطة وبحاجة إلى عمليات تجديد

كما أن . لتوفير طلبيات الزبائن الكبيرة يالطاقة الإنتاجية المتاحة للمؤسسة وما يتم استغلاله حاليا لا يكف لاستغلا
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الظروف الطبيعية التي تخرج عن سيطرة المؤسسة وخاصة فاكهة  توقعات المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرة على تغير
  .   المشمش التي تركز عليها بشكل كبير

  :الإمداد الخارجي . ب
وتشمل عمليات تخزين . وهي أنشطة ترتبط بعملية الجمع، التخزين والتوزيع المادي للمنتوج إلى الزبائن    

  . التسليم، تنفيذ وجدولة الطلبيات المنتجـات، مناولة المواد، العمليات الخاصة بوسائل
 ةلا يقتصر نشاط التسويق في المؤسسة على البيع فقط و إنما يتعدى ذلك، فالمؤسس : وظيفة التسويق والبيع •

تسعى إلى توسيع شبكات توزيعها من خلال التعامل مع مختلف الوكلاء، هذا على الرغم من أن المؤسسة تملك وسائل 
دف توفير المنتجات في أماكن مختلفة، وقد تمكن فعلا من الوصول إلى مناطق خارج وكل ذلك . نقل خاصة ا

وعلى المستوى الوطني فقد تمكنت من فتح مراكز بيع جديدة خاصة في الجهة . البلاد مثل فرنسا، بلجيكا وإسبانيا
وسعيا من . تزايد عليهاالغربية من الوطن التي تعرف عدم تشبع السوق فيما يخص منتجات المؤسسة نظرا للطلب الم

المؤسسة للحفاظ على موزعيها عملت على تقديم تسهيلات ومنحهم امتيازات كتولي عملية الشحن ومنحهم كميات 
مجانية في حالة التوزيع من مختلف المنتجات، كما تتحمل تكاليف النقل في معظم الأحيان، وهذا ساعدها على زيادة 

  :ات المؤسسة حسب المنتجات من خلال الجدول المواليويمكن متابعة تطور مبيع. مبيعاا
 تطور مبيعات المؤسسة بالكميات حسب المنتجات خلال الفترة: 10الجدول رقم

2006-2008  
  طن: الوحدة                                                                  

  
  
  
  
  
  
  

 
  ن إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسةم: المصدر

 ةمقارن % 4.06يلاحظ من خلال الجدول أعلاه بأن مبيعات المؤسسة سجلت تطورا في الكميات المباعة بنسبة     
ويعود السبب إلى تقديم . وقد شملت معظم المنتجات ماعدا ثلاثي المركز، المشروبات والعصير والمربى .2006بسنة 
فيضات مغرية لزبائنها بالنسبة لمنتج المياه الثمرية، والتوسع في عملية إنتاج التتراباك ليشمل وحدة نقاوس تخ ةالمؤسس

  :وقد انعكس ذلك على رقم الأعمال كما يوضح الجدول الموالي. بعدما كان يقتصر فقط على وحدة منعة
 
 
 
 
 

2008 2007 2006  

 المیاه الثمریة 13800 10237.5 16555.5

 تتراباك 580 727.74 3003.16

 ثلاثي المركز 5430 4063.41 4198.96

 المشروبات والعصیر 6400 1270.62 1113.92

 المربى 4440 5218.2 2523.86

 الحلوى 0 320.58 218.04

 اللباب 0 1048.914 1789.896

 أخرىمنتجات  0 30.42 0

 المجموع 21000 23400 29403.336
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  رقم الأعمال المخطط والمنجز:  11الجدول رقم
  دج 1000: الوحدة                                                                                                                    

2008 2007 2006 

 النسبة البيان
 الأعمالرقم 

 المنجز
 الأعمالرقم 

 النسبة المخطط
 الأعمالرقم 

 المنجز
 الأعمالرقم 

 النسبة المخطط
 الأعمالرقم 

 المنجز
 الأعمالرقم 

 المخطط

 المياه الثمرية 455371 388158 85.24 353772 418569 118.31 491428 558931 113.73

 تتراباك 25931 34127 131.61 267501 29835 11.15 466393 163545 35.06

 ثلاثي المركز 262680 46361 17.64 157564 168887 107.18 355665 216153 60.77

 المشروبات والعصير 268808 18290 6.80 100701 52024 51.66 104660 69457 66.36

 المربى 269604 33778 12.52 237000 213348 90.02 385136 221914 57.61

 الحلوى 10800 1417 13.12 10183 13121 128.85 44040 22639 51.405

 اللباب 0 88091 // 0 59484 // 228864 111374 48.66

 أخرىمنتجات  0 229987 // 0 1267 // 0 2888 //

 اموع 1293194 840209 64.97 1126721 956535 84.89 2076186 1366901 65.83

  04من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر
سوس وما يمكن ملاحظته من خلال الجدول المبين أعلاه أن الارتفاع الذي شهدته الكميات المباعة رافقه ارتفاع مح   

في رقم الأعمال وهذا شيء منطقي إضافة إلى شراء المؤسسة لآلات جديدة مما سمح بإنتاج نفس الكمية بتكلفة 
مقارنة بسنة  2008سنة  % 62.68و % 13.84ب  2007وتقدر نسبة النمو في رقم الأعمال سنة . منخفضة
 لرقم الأعمال إلا أن المؤسسة لم تتمكن من والملفت للانتباه هو أنه وعلى الرغم من الارتفاع النسبي. 2006الأساس 

لمؤسسة لا تزال بعيدة عن تحقيق أهدافها و التي فاتحقيق معدلات إنجاز مرتفعة وهذا ما يوضحه الجدول السابق، 
وهي نسب غير مقبولة خاصة وأن القطاع الذي تنشط فيه المؤسسة يعرف  منافسة  % 84و 65تتراوح نسبها بين 

توج المياه الثمرية المنتوج الوحيد الذي تمكنت المؤسسة من تحقيق معدلات مرتفعة نوعا ما والتي ويعتبر من .شديدة
  .2006سنة  %85بعد أن كانت لا تتجاوز 2008سن  % 113وصلت إلى 

وتتمثل نقطة القوة التي يمكن التوصل إليها من هذا التحليل في أن المؤسسة تمكنت من توسيع شبكة توزيعها على     
يع أنحاء القطر الوطني و شرائها لآلات جدد ساعدها على الرفع من حجم الإنتاج وبالتالي حجم المبيعات ومن ثم جم

وتتمثل نقطة الضعف الأساسية في عدم تبني المؤسسة لسياسة توزيعية تمكنها من التقرب أكثر من . رقم أعمال مرتفع
 .المستهلك للتعرف على حاجاته وأذواقه

التموين، التطور : وتشمل هذه الأنشطة حسب سلسلة القيمة لبورتر في الوظائف التالية :ةالأنشطة الداعم .2
  .ةالتكنولوجي والهياكل القاعدية للمؤسس

وتمثل النشاط الأكثر حساسية بالنسبة للأنشطة الداعمة، خاصة وأا تم بتوفير المواد الأولية : وظيفة التموين •
تقسيمها إلى مواد مستوردة والتي تتمثل في غلاف التتراباك، المواد المستعملة في  ويمكن. الداخلة في منتجات المؤسسة

تعتبر ذات ) الحديد، الزجاج والبولثلان( غلق علب العصير وبعض المواد الأولية المستهلكة، و باقي المواد والأغلفة
 .إنتاج محلي
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  :اسةوالجدول الموالي يبين مشتريات المادة الأولية خلال فترة الدر 

  تطور مشتريات المؤسسة من المواد الأولية خلال الفترة: 12الجدول رقم 
2005-2008  

  مليون دج: الوحدة                                                                                                   

 البيان 2006 2007 2008 2007/2006 2008/2007

 المواد المستھلكة 169.985 224.989 388.259 0.32 0.72

 الأغلفة 103.726 129.675 398.667 0.25 2.07

 الجدیدة الأولیةالمادة  29.921 114.13 176.152 2.81 0.54

 أخرىمواد  85.241 29.287 36.521 0.65- 0.24

 المجموع 388.873 498.081 999.599 0.28 1.00
  

  مصلحتي المحاسبة والمشتريات: المصدر
ما نلاحظه من خلال الجدول هو أن نسب المشتريات في ارتفاع مستمر وهذا ما يعكس توسع المؤسسة في نشاطها   

  .الإنتاجي
ويمكن حصر مجمل نقاط الضعف على مستوى التموين في غياب محاسبة المواد وتخطيط المخزون وظهر ذلك من    

وارتفاع نسبة . في البعض الآخر وخاصة الأغلفةخلال وجود مخزون إضافي في بعض المواد، وتسجيل النقص 
  .المشتريات في كل سنة يعود إلى زيادة الإنتاج في تلك السنوات

تعتبر غياب وظيفة البحث والتطوير في المؤسسة من بين الأمور الهامة التي لابد من :  وظيفة البحث والتطوير •
خاصة وأن المؤسسة لم تتمكن لحد . التوسع في المستقبلالمؤسسة إعطائها بعض الأهمية إذا ما كانت أهداف المؤسسة 

الآن من توفير المنتجات لجميع الشرائح والتي من بينها الأطفال، كما أن المؤسسة تعمل على توفير منتجات طبيعية 
خاصة كما يمكن البحث في مجال التغليف ومراعاة أذواق المستهلكين . تخلو من أية مواد كيميائية قد تضر بالمستهلك 

  .  في نوعية الغلاف المستعمل سواء من الناحية الصحية أو الجمالية
والجدول . بالنظر إلى حجم عمال المؤسسة يمكن تصنيفها ضمن المؤسسات الكبيرة: وظيفة الموارد البشرية •

  .التالي يوضح تطور عدد الموظفين في المؤسسة خلال سنوات الدراسة
  مؤسسة نقاوستطور عدد العمال في : 13الجدول رقم

  خلال فترة الدراسة 
 البيان الإجمالي العدد تالإطارا النسبة التحكم أعوان النسبة المنفذين النسبة

56.92 152 19.47 52 23.59 63 267 2006 

68.02 217 13.47 43 18.49 59 319 2007 

73.08 277 11.34 43 15.56 59 379 2008 

  مصلحة المستخدمين :المصدر
الجدول إلى زيادة عدد العمال خلال فترة الدراسة، وهذا مؤشر إيجابي ومنطقي جدا لأن نشاط المؤسسة ويشير      

الدائمين على حساب المؤقتين نتيجة تطبيق  لوما يلاحظ أيضا هو زيادة عدد العما. عرف توسعا في السنوات الأخيرة



123 
 

وسجلت أعلى نسبة على مستوى مصلحتي . سياسة الإدماج للعمال المتعاقدين الذين مضى على عقودهم سنتين
  ).5أنظر الملحق رقم (الإنتاج والتموين 

ويعود السبب إلى  2006وبمقارنة عدد العمال بالمصاريف المخصصة لهم نجد أا في ارتفاع مستمر ما عدا   
تبر تعارض وهذا يع الارتفاع في عدد العمال، وبالنظر إلى مصاريف المستخدمين نلاحظ بأن هناك علاقة عكسية

 % 31بنسبة  2008لترتفع سنة  % 160بنسبة  2007صارخ، حيث شهدت مصاريف العمال انخفاضا سنة 
. نسبة إلى سنة الأساس والذي يعكس ارتفاع مستويات الدخول على المستوى الوطني وهذا مؤشر سلبي للمؤسسة

  : والجدول التالي يوضح ذلك
 في المؤسسة) دج(تطور مصاريف اليد العاملة: 14الجدول رقم

  دج 1000000: الوحدة                                                   

 البيان 2006 2007 2008

 الإجمالي العمال عدد 267 319 383

 المستخدمين مصاريف 160.000 133.093 210.000

 المؤشر 100 0.16- 0.31

  ت النتائجمن إعداد الباحثة بالاعتماد علة جدول حسابا: المصدر
كما يلاحظ على مستوى المؤسسة محاولة تأهيل العمال والرفع من مستويام وذلك وفق برامج التكوين ولكن      

عمال فقط أي ما يعـادل  9على  2006إلى عدد العاملين، حيث اقتصر عدد المستفيديـن سنة  ربأعداد قلية بالنظ
عامل حسب  96ا خلال سنوات الدراسة ليصل العدد إلى عرفت تحسنا مستمر امن العدد الإجمالي، لكنه % 3

  . ، إلا أا تبقى نسبة ضعيفة2009المسطر سنة  جالبرنام
ويمكن تقييم وضعية الموارد البشرية بالمعقولة استنادا إلى ارتفاع الخبرة لدى هؤلاء العمال وارتفاع نسبة المستفيدين    

  . عي الذي لاحظناه خلال فترة الدراسة في المؤسسةمن التكوين سنة بعد إضافة إلى جو العمل جما
  :ويمكن التعرف على قدرات التمويل من خلال نتائج عملية التسيير : الوظيفة المالية •

 تطور رقم الأعمال والقيمة المضافة خلال سنوات الدراسة: 15الجدول رقم
  دج1000000: الوحدة                                                                                 

 المؤشر
 النتيجة
 المؤشر الصافية

  نتيجة
 المؤشر الاستغلال

  القيمة
 المؤشر المضافة

  رقم
 البيان الأعمال

0 19.500 0 12.00 0 246 0 840.215 2006 

-0.30 13.466 1.69 32.349 0.01 249.026 0.13 .956.535 2007 

-0.48 10.000 6.14 85.700 1.14 526.2 0.62 1366.901 2008 

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على جدول حسابات النتائج: المصدر
يلاحظ من الجدول أعلاه ومن خلال مؤشرات التطور لكل من رقم الأعمال، القيمة المضافة ونتيجة الاستغلال      

ؤسسة أن تحقق فائضا في القيمة حيث استطاعت الم. 2006تحسن في الوضعية المالية للمؤسسة نسبة لسنة الأساس 
والذي انعكس إيجابا على القيمة  2008في رقم الأعمال سنة  % 62المضافة ونتيجة الاستغلال نتيجة نموا يقدر ب 
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لسنة الأساس  ةبالنسب % 614ونتيجة الاستغلال ب  2008سنة  % 114المضافة التي قدت فيها نسبة النمو 
  .% 48ا في النتيجة الصافية التي وصلت نسبى العجز فيها إلى تزال تحقق تدهور في حين لا. 2006

ويمكن تقييم الجانب المالي للمؤسسة من خلال معرفة القيمة المضافة من العمل، مردودية تجهيزات الإنتاج، نسبة    
ومردودية  ويمكن معرفة مردودية القيمة المضافة من العمل .تغطية المصاريف من القيمة المضافة ونسبة المديونية

  : تجهيزات الإنتاج من خلال الجدول التالي
  جدول يوضح مردودية القيمة المضافة من العمل: 16الجدول رقم

  دج1000000: الوحدة                                                                                    

 المردودية
الصافية  القيمة

 البيان القيمة المضافة الأجور ة العملمردودي الإنتاجلتجهيزات 

94 260 1.5 160.000 246.000 2006 

22 1092.344  1.87 133.093 249.026 2007 

44 1186.700  2.5 210 526.200 2008 

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على جدول حسابات النتائج  :المصدر
من الأجور، فكما هي موضحة في الجدول فإا  رل واحد ديناوتمثل مردودية العمل هذه النسبة القيمة المضافة لك    

في ارتفاع مستمر، وهذا يعتبر مؤشر إيجابي للمؤسسة، فعلى الرغم من زيادة عدد العمال إلا أن القيمة ترتفع سنة بعد 
  .المتراكمة للعمال والتحكم في عملية الإنتاج ةوهذا يدل على الخبر. أخرى

للمؤسسة لم تتمكن من الاستغلال الجيد لوسائل الإنتاج وربما يعود السبب  يزات الإنجازأما بالنسبة لمردودية تجه 
والذي أدى  2008الرئيسي وراء ذلك إلى قدم الآلات الإنتاجية على الرغم من أا قامت بتجديد البعض منها سنة 

  .، ولا تزال بعيدة عن الرقم المطلوب% 44إلى ارتفاع نسبة المردودية إلى 
  :تغطية المصاريف من القيمة المضافة نسبة •

  :لمعرفة مدى تغطية القيمة المضافة للمصاريف نستعرض الجدول الموالي
  جدول يوضح نسبة تغطية المصاريف من القيمة المضافة: 17الجدول رقم

  دج1000000: الوحدة                                                                                                   
 البيان 2006 2007 2008

  القيمة % القيمة % القيمة %

 القيمة المضافة 246 100 249.026 100 526.2 100

 مصاريف العمال 160 65 133.093 53.4 210 40

 ب ورسومئضرا 6 2.4 11.516 4.6 19.1 3.6

 مصاريف مالية 45 18.3 13.969 5.6 30.1 5.7

  داد الباحثة بالاعتماد على جدول حسابات النتائجمن إع: المصدر
نلاحظ بأن المؤسسة استطاعت تغطية مجمل المصاريف بل حققت فائضا في جميع السنوات وهي تشهد تحسن    

  . % 50فائض يقدر ب 2008مستمر، حيث سجلت سنة 
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مؤسسة هي اعتمادها على ومن أهم نقاط الضعف التي يمكن أن نتوصل إليها من خلال تحليل الهيكل المالي لل
وتعتبر ارتفاع مردودية العمال في السنوات الأخيرة نتيجة الخبرة المتراكمة لدى العمال نقطة قوة للمؤسسة . القروض

  . ويمكن أن تساهم في تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة
الآن من تحقيق العامة المؤسسة وعلى الرغم من أا لم تتمكن لحد  ةيمكن وصف الإدار: الإدارة العامة •

أهدافها وكل الأهداف التي كانت سعى لتحقيقها كانت غير طموحة، إلا أن الأهداف التي تم تسطيرها في سنة 
فبالنسبة للبعد الاجتماعي فإن المؤسسة قامت . هي أهداف طموحة وتأخذ بعين الاعتبار الأبعاد الإستراتيجية 2009

الجامعات وتوظيفهم لديها مؤقتا من أجل اكتساب الخبرة بدل انتظار  بوضع برنامج يمكنها من احتواء المتخرجين من
كما أن تركيز المؤسسة جهودها . حصول العمال على شهادة الإحالة على التقاعد وبعدها يتم توظيف عمال جدد

م يمكن على الحصول على أكبر حصة سوقية أولا ثم التفكير بعدها في الحصول على رقم أعمال أكبر يعتبر تفكير سلي
المؤسسة من التغطية الشاملة لأنحاء القطر الوطني، وذلك من خلال تعزيز علاقتها بزبائنها عن طريق سياسة التوزيع 

 :وعموما يمكن اختصار أهم نقاط القوة والضعف للمؤسسة في النقاط التالية. المباشر
  تلخيص لأهم نقاط القوة والضعف:  18الجدول رقم

  في مؤسسة نقاوس 
 ضعيف متوسط قوي اتالمتغير

   * تنوع الإنتاج

   * موقع الإنتاج

  *  اهتلاك وسائل الإنتاج

  *  وضعية وسال الإنتاج العاملة

  *  الصيانة

  *  البحوث والتطوير

  *  استغلال الطاقة

   * التموين

   *  الرقابة على الجودة

  *   طاقة التخزين

 *   إنجاز أهداف الإنتاج

  *   بيعاتحركة الم

  *   هيكلة المبيعات

  *   هيكل الزبائن

  *   السياسة التجارية

 *    السياسة التنظيمية

  *   حصة السوق

   *  الموارد البشرية

   *  الجو العام للعمل

   *  الخبرة والتجربة

  *   المحاسبة التحليلية

 *    التمويل الذاتي

  3الملحق رقم على  دمن إعداد الباحثة بالاعتما: المصدر
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من خلال التشخيص الإستراتيجي لمؤسسة نقاوس للمصبرات اتضح جليا بأن المؤسسة، حيث استطاعت المؤسسة     
أن توسع من حجم مبيعاا الذي سيؤدي ا إلى الرفع من حصتها السوقية، كما تمكنت من الحصول على شهادة 

والذي يعكس فعلا الجودة العالية لمنتجاا وتميز منتجاا على  )2أنظر الملحق رقم ( سنوات  6الجودة العالمية لمدة 
  . منتجات المنافسين

  لمؤسسة الطحن بباتنةستراتيجي الإ لتشخيصا: المبحث الثاني
بإتباع نفس الطريقة المطبقة في عملية التشخيص الإستراتيجي لمؤسسة نقاوس من أجل الوصول في النهاية إلى إجراء    

  .  ؤسستين اللتين تتبنيان إستراتيجيتين مختلفتينمقارنة بين الم
I. التشخيص الإستراتيجي الخارجي للمؤسسة  
تختلف البيئة التي تعمل فيها مطحنة باتنة عن بيئة المؤسسة الأولى من حيث درجة المنافسة، المنافسيـن      

  :العناصر فيما يليالمحتمليـن، المنتجات البديلة وحتى مورديها وزبائنها ويمكن استعراض كل هذه 
 :في اال المنافسة .1

كان الأمر يتعلق بالأسعار المنخفضة   سواءوذلك ) ولاية باتنة(مطحنة باتنة من منافسة شديدة في السوق المحلية تعاني  
لاك معدات الإنتاج التي تعود تأن إه كما، ضعف عوائق دخول المنافسين الجددويرجع ذلك إلى . من ناحية الجودة و

وكل ما . أصبحت تكاليفها تشكل عبئا ثقيلا على ميزانية المؤسسة نالآوالتي لم يتم تجديدها لحد  1973سنة إلى 
. المحدد الوقت فيأن هناك تأخر في تلبية الطلبيات  كما الطلبياتالقدرة على الاستجابة لحجم  عدمينجر عن ذلك هو 

  .بعة مع سطيفاوالقنطرة الت) نطينةقس(البواقي التابعة لنفس امع أمبوحدة  الأمرويتعلق 
آريس  وحدةن أمنافسة خاصة و أيةيمكن الحديث عن  لاإنه ف الأوراسبين الوحدات لمطاحن  المنافسةعن  أما  

 إلىى الريفية الصغيرة ويعود السبب الرئيسي رها من القورآريس وما جا مدينةاقتصرت على توزيع منتجاا في 
الولاية فقط بعدما كانت  علىوحدة باتنة يقتصر توزيعها  أنكما . بباقي المناطقالمنطقة  الذي يربط الطريقصعوبة 

معظم نقاط  إغلاق إلىرت ـا اضطمرت التي  الصعبةالولايات ااورة، ونظرا للظروف  إلىتصل في السابق 
ومع . داخل الولايةنقاط بيع وذلك  6ن لا تزيد عن الآ أصبحت نقطة 44من  أزيدكانت تشمل  حيثعها، ـبي

بفتح نقطة  الأمر ويتعلقجل التوسيع من حصتها السوقية أمن  أخرىفتح نقاط بيع إلى  جاهدةذلك فهي تسعى اليوم 
حصة سوقية لها في كل  إيجاد، كما تعمل حاليا على 2009 فيفري 9ا في هعن فتح الإعلانبيع بعين التوتة الذي تم 

 .من بسكرة وخنشلة
الوقت ( في المدى القصير ؤسسةخطرا كبيرا على الم تشكل فإاالخاص  القطاعافسة من طرف يخص المن وفيما  

 إلىللدخول  أمامها عراقيل، نتيجة الدعم المالي الذي يتلقاه هذا القطاع من طرف الدولة وعدم وجود )الحالي
رور ـبعد م إلابة ـضري أيةفي عدم دفع  تتمثلي ـل عليها والتـالتسهيلات التي تتحص إلى بالإضـافةوق، ـالس
تكون المؤسسة ملزمة بدفع  بعدمافي المدى البعيد، وخاصة  ؤسسةلا تشكل خطرا كبيرا على الم أا غير .سنوات 5

 بالأجلتقديم تسهيلات للزبائن كسياسة البيع  إلى أتلجالكثير من المؤسسات الخاصة  أنمستحقات الضرائب، كما 



127 
 

سنوات تجد نفسها غارقة في  5و بعد مرور  .كبرأالحصول على حصة سوقية  جلأو ذلك من  الأسعاروتخفيض 
  .غلق المؤسسة إلىخيار غير اللجوء  أمامها يكونالديون ولا 

يتسببوا في فقدان نصيب مهم من الحصة السوقية  أنالمنافسين استطاعوا  أن هو ؤسسة الآنيمكن قوله عن الم وما  
 . لحصة السوقية بدقة نظرا لغياب المعلومات اللازمةمن صعوبة تحديد ا الرغموذلك على 

غير ممكنة على  وأذواقهمتحديد حجم المستهلكين  إمكانية أصبحتالدقيقة  والبحوثظل غياب الدراسات  وفي  
 .الزبائنمقابلات واستجوابات مع  بإجراءوالتي تتعلق  ؤسسةالجهود التي يقوم ا مسيري الم منغم رال

   :للموردالتفاوضية  القوة .2
يعتبر القمح بنوعيه الصلب واللين المادة الأولية التي يسيطر عليها المورد، حيث توكل المؤسسة مهمة الحصول على     

هذه المادة إلى المؤسسة الوطنية لتعاونية الحبوب الجافة وهي مجاورة لموقعها هذا ما يسهل مهمة الحصول على المادة 
ويعتبر هذا الأمر مفروض من طرف . نقل وذلك بدل تولي مهمة استيرادها بنفسهاالأولية ويوفر عليها تكاليف ال

   .     الدولة وليس للمؤسسة خيار آخر، فهي بذلك تعتمد على مورد واحد وهذا يضعف قوا التفاوضية اتجاه المورد
ادة الأولية وخاصة في الآونة الأخيرة أين عرفت كما يتمثل القيد الثاني في تأثير تغيرات الظروف الطبيعية على أسعار الم

وباعتبار القمح كمادة إستراتيجية لأية دولة بجانب النفط . تقلب في الظروف الجوية وهي في غالب الأحيان صيفية
  .فإن أسعارها ترتبط مباشرة بالسوق الدولية وأي تغير فيها يؤثر على تغير أسعار القمح

على  ةالأولية كالأكياس والبطاقات الصغيرة التي ترافق المنتوج وتحمل المعلومات اللازم أما بالنسبة لبقية المواد   
المنتوج فيمكن اعتبار القوة التفاوضية للمورد ضعيفة لأن المؤسسة بإمكاا التحول من مورد إلى مورد آخر دون أن 

مع مؤسسات تابعة لولاية باتنة والتي من يكلفها ذلك تكاليف أعلى، والدليل على ذلك أا كانت في السابق تتعامل 
  .بينها مدينة بريكة وانتقلت لتتعامل مع مؤسسة أخرى بعنابة

  :القوة التفاوضية للزبائن .3
تتعامل المؤسسة مع زبائن مختلفين في القدرات وتحاول أن تصل إلى أبعد منطقة، فهي بذلك لا تعاني من تركز     

خاصة وأن أغلبية تجار التجزئة الذين تتعامل معهم . تجار تجزئة ومستهلكينالزبائن، حيث تتعامل مع تجار جملة، 
ولكن ما يقلل من القوة التفاوضية للمؤسسة أمام الزبون هو أن . الوحدة لا يشمل المنتوجين معا أي السميد والدقيق

  .التجار الذين تتعامل معهم لا يبيعون منتوج المؤسسة فقط و إنما منتوج المنافسين أيضا
كما أن تشبع السوق أدى إلى زيادة الإنتاج أكثر مما هو مطلوب، وحسب مدير التجارة فإن المؤسسة الآن تحاول    

  .أوفياء لها ةالمحافظة على مجموعة من الزبائن الحاليين الذين تعتبرهم المؤسس
: زبونين رئيسيين فقط وهما أما فيما يخص النخالة فالمؤسسة تعاني من تركز كبير في الزبائن، فهي تتعامل مع    

غير أن المسؤولين في المؤسسة لا يزالون . F.A.B وتغذية الأنعام cassap التعاونية المتعددة الخدمات للفلاحة 
  . يتفاءلون في إمكانية زيادة إقبال الزبائن على منتجاا نظرا للمجهودات التي تبذلها لتحسين نوعية المنتجات

  :الداخلين الجدد.  4  
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إن احتمال دخول منافسين جدد ضعيف جدا وذلك نتيجة لأن الخمس سنوات الأولى من هذه العشرية عرفت    
حتى وإن كان الاحتمال ضعيف فإن هؤلاء المنافسين لا يشكلون . إغلاق الكثير من المؤسسات الخاصة والحديثة العهد

  .  خطرا كبيرا على المؤسسة نتيجة لقدمها، هذا من جهة
ة أخرى فباعتبار المؤسسة تعتمد على سياسة البيع بالأسعار التنافسية فهي تشكل بذلك عائقا أمام دخول ومن جه   

منافسين جدد، وإذا حاول أي منافس الدخول إلى السوق بفرض نفس الأسعار التي تبيع ا المؤسسة و المنافسين 
بأسعار مرتفعة عن الأسعار السائدة في السوق فإنه أما إذا دخل . كبيرة في الانطلاق رالحاليين فإنه سوف يتكبد خسائ

  .لن يتمكن من كسب الزبائن خاصة وأنه غير معروف لدى الزبائن
  : المنتجات البديلة .5

إن منتجات المؤسسة تمثل منتجات أساسية ليس لديها بديل، على الرغم من وجود احتمال تأثير مؤسسات     
فيض في أسعار العجائن، إلا أن هذا يتعارض مع الثقافة الجزائرية التي تعتبر إذا ما تم التخ ءالعجائن على نسبة الشرا

 .  منتوج السميد كمنتج أساسي في الحياة وليس له أي بديل آخر
  :وكتلخيص لأهم الفرص المتاحة للمؤسسة والتهديدات التي يمكن أن تشكل خطرا عليها تم إعداد الجدول التالي  

  والتهديدات ملخص للفرص  :19الجدول رقم
  وحدة باتنة -لمطاحن الأوراس

 التهديدات الفرص
  عدم وجود منافسة كبيرة في منتج الدقيق بولاية باتنة -
  وجود متعاملين أوفياء للمؤسسة -
 دعم الدولة لأسعار المادة الأولية  -
وجود فرص التوسع والاستثمار في منتجات أخرى  -

  . كدقيق الشعير والذرة
راتيجي للمؤسسة قرب التعاونية الفلاحية الموقع الاست - 

 للحبوب الجافة
سيطرة المؤسسة على سوق الدقيق من حيث السعر  -

  . والجودة
منتجات المؤسسة يتم استهلاكها من طرف جميع الفئات  -

 والشرائح
  

  وجود منافسة حادة بالنسبة لمنتج السميد -
 عدم وجود موردين بدائل أمام المؤسسة -
ة للأسعار البيع مما يدفع المؤسسة للتخفيض تحديد الدول -

 في التكلفة على حساب الجودة
 ضيق تشكيلة المؤسسة -
 .زيادة أسعار المادة الأولية مما يصعب إدارا -
  طاقة إنتاجية كبيرة مقارنة بالمنافسين  -
عدم تولي المؤسسة عملية استيراد المادة الأولية بنفسها  -

  من الخارج
 عالتسويقية وبالتالي المؤسسة لا تستطي انعدام البحوث -

 معرفة أذواق وحجم المستهلكين
انعدام نظام للمعلومات يمكن المؤسسة من مراقبة  -

 تحركات المنافسين
 .ليس للمؤسسة أية سلطة في تحديد أسعار المواد الأولية -
وجود طاقة كبيرة غير مستغلة نظرا لأن المؤسسة مقيدة  -

  .من طرف المؤسسة الأم
تشبع السوق مما يعني أن المؤسسة ليس لها آفاق توسعية  -

 .في المستقبل
  ةمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج التشخيص الخارجي للمؤسس :المصدر
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II. التشخيص الإستراتيجي الداخلي للمؤسسة:  
في  ةالأنشطة الرئيسي الذي يستدعي التعرف على) سلسلة القيمة لبورتر( بالاعتماد على نفس النموذج السابق   

  .المؤسسة ووضع تقييم للأنشطة الداعمة لمؤسسة الطحن بباتنة
في الإمداد الداخلي والإمداد  رتتمثل الأنشطة الرئيسية للمؤسسة وفق نموذج بورت: الأنشطة الرئيسية .1

  .الخارجي، الإنتاج، التسويق والبيع
يع الأنشطة المادية التي تساير مشتريات المؤسسة يتمثل الإمداد الداخلي للمؤسسة في جم: الإمداد الداخلي . أ

  . انطلاقا من المورد إلى غاية الاندماج الفعلي في النظام الإنتاجي
وهي أنشطة مرتبطة بتحويل المدخلات إلى منتجات في شكل ائي، ويمكن التعرف على  :الوظيفة الإنتاجية •

التعرف على الطاقة الإنتاجية للمؤسسة ودرجة : نقاط القوة والضعف من خلال التركيز على بعض المؤشرات
  .استغلالها، منتجات المؤسسة، الإنتاج المخطط والمنجز

السميد بنوعيه العادي والممتاز، الدقيق أيضا : ففيما يخص منتجات المؤسسة فهي تتمثل في ثلاث منتجات رئيسية   
تقدر الطاقة  .ميد تأكدي من هذا المنتجبالإضافة إلى دقيق الس. بنوعيه العادي والممتاز ومنتج النخالة

قنطار في السنة، وأما بالنسبة للطاقة الإنتاجية لكل عائلة منتوج فهي  1171878للمؤسسة ب ) النظرية(الإنتاجية
  :تختلف من منتج إلى آخر كما يوضحه الجدول الموالي
  الطاقة الإنتاجية لمؤسسة : 20الجدول رقم

  الطحن باتنة

 المنتوج القياس وحدة الإنتاجية طلقةال النسبة المئوية

 الصلب القمح قنطار 567000 48.38

 اللين القمح قنطار 315000 26.87

 السميد قنطار 147855 12.61

 الدقيق قنطار 68434 5.83

 البقايا قنطار 73589 6.27

 اموع قنطار 1171878 100

  مصلحة الإنتاج: المصدر
لمعبر عنها في الجدول أعلاه أكبر بكثير من الطاقة الفعلية للمؤسسة، ويوضح الجدول بأن الطاقة إن الطاقة النظرية ا     

النظرية لإنتاج السميد أكبر من باقي المنتجات، على الرغم من أن نسب النمو المرتفعة تحققها المؤسسة من خلال منتج 
خطط والمنجز في المؤسسة خلال سنوات ويمكن توضيح ذلك من خلال التعرف على كميات الإنتاج الم. الدقيق
  .الدراسة

  
 



130 
 

ويمكن التعرف على مخططات المؤسسة ومنجزاا، وبالتالي نسبة إنجازها  :الإنتاج المخطط والمنجز •
 :للأهداف، من خلال الجدول الموالي

  دافتطور الإنتاج المخطط والإنتاج المنجز لمطحنة الأوراس باتنة ونسبة تحقيق الأه:  21الجدول رقم
  2008-2005خلال سنوات 

  قنطار: الوحدة                                                                                                           

 البيان المخطط الإنتاج المؤشر المنجز الإنتاج المؤشر النسبة

69.41 100 44857 100 64625 2005 

 السميد

52.57 -0.25 33410.25 0.02 - 63550 2006 

46.21 -0.34 29366.75 0.02 - 63550 2007 

85.80 0.21 54419.1 0.02 - 63423 2008 

36.18 100 26267 100 72600 2005 

 الدقيق

182.35 2.78 99290.47 -0.25 54450 2006 

166.48 3.31 113311.9 -0.06 68063 2007 

99.05 2.42 89894.32 0.25 90750 2008 

48.89 100 24123 100 49335 2005 

 النخالة

108.29 0.92 46418.7 -0.13 42864 2006 

102.79 1.02 48726 .0.04- 47401 2007 

91.42 1.08 50206.45 0.11 54915 2008 

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية لنشاط المؤسسة: المصدر
يتضح أنه وعلى الرغم من أن الطاقة الإنتاجية للمؤسسة كبيرة بالنسبة للسميد على  من خلال الجدول أعلاه    

وفعلا كانت التوقعات صائبة لأن مستوى . حساب الدقيق إلا أا تركز جهودها على تطوير الطاقة البيعية للدقيق
وتزامن . از الأهدافالذي عرفت فيه تراجع في مستوى إنج 2008تحقيق الأهداف عرف تطورا مستمرا على غرار 

ويعود السبب إلى ارتفاع أسعار المادة  2008ذلك مع تراجع في مؤشرات الإنتاج  المنجز لمنتج السميد ماعدا سنة 
  .الأولية، على عكس النخالة التي عرفت تطورا مستمرا في مؤشرات الإنجاز

لى حساب السميد كان صائبا ما دام هناك ويمكن القول بأن قرار المؤسسة في توجيه جهودها نحو إنتاج الدقيق ع    
وهذا . أو الجودة ∗منافسة حادة في منتج السميد في حين تلعب دور القائد بالنسبة لمنتج الدقيق سواء من ناحية السعر 

سنة  % 36بعدما كانت لا تتعدى  % 182إلى  2006ما تعكسه معدلات الإنجاز التي ارتفعت سنة 
، وتعد 2007والثانية على مستوى الدقيق سنة  2006ستوى السميد سنة ،حيث سجلت الأولى على م2005

                                                
زئة والجملة والمؤسسة تحاول دائما ا هناك مجال للأسعار يمكن للمؤسسة أن تحدد خلاله السعر ويمكن أن يختلف من مؤسسة إلى أخرى وذلك حسب هامش الربح الذي تحدده لتجار التج ∗

  .تحدد السعر إما في نفس مستوى أسعار المنافسين أو أقل من مستوى المنافسين
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نسب إنجاز الأهداف جد مقبولة خاصة بالنسبة لمنتوجي النخالة والدقيق في حين تبقى نسب الإنجاز بالنسبة لمنتج 
  . ث في أسباب ذلكالسميد بعيدة عن الكميات المقبولة بالنظر إلى الطاقة الإنتاجية غير المستغلة والتي تستدعي البح

وأهم نقاط القوة الأساسية التي يمكن التوصل إليها من خلال الأنشطة الداخلية هي أن المؤسسة تمكنت من معرفة    
الطاقة الإنتاجية  لفي عدم استغلا ةنقطة قوا وهي توجيه الجهود لإنتاج منتوج الدقيق وتتمثل نقطة الضعف الرئيسي

  .    لتوفير طلبيات الزبائن الكبيرة يغلاله حاليا لا يكفالمتاحة للمؤسسة وما يتم است
  :الإمداد الخارجي . ب

. وتشمل عمليات تخزين المنتجات، مناولة المواد، العمليات الخاصة بوسائل التسليم، تنفيذ وجدولة الطلبيات   
   .سبةوتسمح هذه الأنشطة بإيصال التدفقات الصادرة عن المؤسسة إلى مختلف الزبائن في ظروف منا

يقتصر نشاط التسويق في المؤسسة على البيع فقط دون أن تعمل على توسيع شبكة  :التسويق والبيعوظيفة  •
ولم تبذل أية جهود لتوفير المنتجات في الأماكن الملائمة أو حتى استرجاع النقاط التي فقدا جراء المنافسة . التوزيع

والمنافسة التي تعاني منها المؤسسة ليس على مستوى . ية التي تعيشهاالحادة التي تعاني منها وذلك بسبب الصعوبة المال
الذين يبحثون عن تعظيم هامش الربح وهذا ما توفره المؤسسات المنافسة ∗المستهلك و إنما على مستوى تجار التجزئة 

ويمكن . وفيرهوخاصة الخواص منهم، كما تمنح لهم تسهيلات كثيرة كالبيع بالآجال وهذا ما لم تستطع المؤسسة ت
  :متابعة تطور مبيعات المؤسسة حسب المنتجات من خلال الجدول الموالي

  تطور مبيعات المؤسسة بالكميات حسب المنتجات : 22الجدول قم
  2008-2005خلال الفترة 

  
  
  
  
  
  
  
  
 

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤسسة: المصدر
الذي تزامن مع دخول  2005سجلت أدنى قيمة في مبيعاا سنة  يلاحظ من خلال الجدول أعلاه بأن المؤسسة   

، وفي هذه الفترة لا تزال المؤسسات الخاصة غير ملزمة بتسديد القروض ودفع الضرائب 2001منافسين خواص سنة 
نسبيا في جميع المنتجات ما عدا منتوجي السميد الممتاز ودقيق  اسجلت ارتفاع 2006وفي . المستحقة عليهم

                                                
تي تحاول أن تثبت وجودها في السوق صد هنا تجار التجزئة الذين يتجهون إلى المؤسسات التي تحدد لهم هامش ربح أكبر مقارنة بالمؤسسة، ويجدون ذلك لدى المؤسسات الخاصة  اليق ∗

  .نتيجة حداثتها مقارنة بالمؤسسة

 البيان الوحدة 2005 2006 2007 2008

 الممتاز القنطار 28949 17649.15 14910.3 29985.6

 العادي القنطار 15168.65 16499.75 14048.75 24507 السميد

 الممتاز القنطار 26062.5 96252.5 116295 88449

 العادي القنطار 57808.75 132862.8 16564.25 40202.5 الدقيق

 دقيق السميد القنطار 3010.5 679 751.5 2510.5

 النخالة القنطار 23899.86 46499.95 48980.1 46990.07

 العجائن قنطارال 728 1181 0 0

 البقايا القنطار 0 0 917 1264

 سميد الشعير القنطار 5 58.85 54.5 0.75

 اموع القنطار 155632.26 311682.95 212521.4 233909.42
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وفي السنة الموالية تراجعت نسبة النمو مقارنة .  %100يد، وبلغت نسبة النمو الإجمالية للمبيعات بالكمية السمـ
وكانت نسبة التراجع تنحصر على السميد العادي والممتاز، كما أن المؤسسة تخلت   % 36.55بسنة الأساس ب 
لت الارتفاع في مبيعات السميد بنوعيه وقد سج، %9.14وتمكنت من تحقيق نسبة نمو تقدر ب . عن بيع العجائن
وعلى الرغم من ارتفاع نسبة نمو المبيعات فإا لا تزال بعيدة عن الطاقة النظرية المتاحة للمؤسسة . العادي والممتاز
  .من الطاقة النظرية المتاحة لها % 26.6قنطار، أي لم تستطع تحقيق إلا  1171878والتي تقدر ب 

  : المباعة على رقم الأعمال يمكن تقديم الجدول التالي تالنمو في الكمياولمعرفة مدى انعكاس    
  رقم الأعمال المخطط والمنجز من طرف المؤسسة : 23الجدول رقم

  خلال سنوات الدراسة

 المؤشر المنجز الأعمالرقم  المؤشر النسبة
 الأعمالرقم 

 البيان المخطط

139.89 100 130951335 100 93609677 2005 

 السميد

54.63 -0.27 95482914 0.86 174758199 2006 

56.24 -0.25 97842885 0.85 173976000 2007 

87.23 0.46 192010770 1.35 220111892 2008 

36.11 100 50869245 100 140844000 2005 

 الدقيق

177.52 2.47 176712835 -0.29 99543500 2006 

175.52 3.29 218643021 -0.11 124564440 2007 

103.65 2.42 174023632 0.19 167887500 2008 

97.97 100 31046053.7 100 31687150 2005 

 النخالة

145.56 0.80 56159307.3 0.22 38580300 2006 

135.86 1.07 64413744 0.49 47410000 2007 

123.11 1.17 67610267.9 0.73 54914640 2008 

  بالاعتماد على مصلحة الإنتاج من إعداد الباحثة: المصدر
وما يمكن ملاحظته من خلال الجدول المبين أعلاه أن رقم الأعمال المحقق من طرف المؤسسة حسب المنتجات      

النسبي لأسعار المنتجات مع ارتفاع طفيف في أسعار الدقيق  رالاستقرا سيتوافق وتطور المبيعات المحققة وهذا ما يعك
وبالنسبة لتطور رقم الأعمال فقد شهد تطورا مستمرا خلال فترة الدراسة بعدما شهد تراجعا , تازالممتاز والسميد المم

 .2006و 2007على مستوى منتوج السميد في سنتي 
التموين، التطور التكنولوجي والهياكل : وتشمل هذه الأنشطة حسب سلسلة القيمة :الأنشطة الداعمة . ب

  .ةالقاعدية للمؤسس
ثل النشاط الأكثر أهمية بالنسبة للأنشطة الداعمة على اعتبار أا تشمل المواد الأولية وتم: وظيفة التموين •

وتعتمد المؤسسة في عملية التموين على . الداخلة في صنع المنتوج والتي يتحدد على أساسها الأسعار الأولية للمنتجات
الصلب واللين، غير أا لا تعتمد كليا على  وتتمثل المادة الأولية المستورد في القمح. مواد محلية وأخرى مستوردة

في حين تعتمد على التموين المحلي فيما يخص المواد الداخلة في التغليف . الاستيراد و إنما في حالة نقص المواد المحلية
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في تتمثل في الأكياس بنوعيها البلاستيكية و المصنوعة من القماش إضافة إلى الكرتونية، البولثيلان الذي يستعمل 
والجدول الموالي يبين مشتريات المادة الأولية خلال فترة . تغليف مجموعة من أكياس الدقيق الصغيرة، الخيط والبطاقات

  :الدراسة
 2008-2005تطور مشتريات الوحدة من المواد الأولية خلال الفترة : 24الجدول رقم 

  دج:الوحدة                                                                                                                                    
  2008  2007  2006 2005  البيان

  17175465.5  82783565.2  599360.43  7975768.13  )القمح(المادة الأولية

  1671974.46  17022573.64  11061912/46 11. 12814552  الأغلفة

 17046089.7  597009.12  564921.1  707581.64  باقي المواد

  مصلحتي المحاسبة والمشتريات: المصدر
ويمكن حصر مجمل نقاط الضعف على مستوى التموين في غياب محاسبة المواد وتخطيط المخزون وظهر ذلك من    

 خلال وجود مخزون إضافي في بعض المواد، وتسجيل النقص في البعض الآخر وخاصة مادتي القمح الصلب والقمح
الفلاحية للحبوب التي تتولى بنفسها عملية تجميع القمح من الفلاحين  ةاللين، والتي تتحدد الكميات من طرف التعاوني

والديوان الوطني للحبوب الجافة المكلف بعملية استيراد القمح، يمكن اعتبار عدم تغير المؤسسة للموردين الذين 
  . ليف الانتقال من مورد إلى آخريزودوا بباقي المواد نقطة قوة حيث جنبها تكا

تعتبر وظيفة البحث والتطوير في المؤسسة من بين الأمور الهامة التي لابد من : وظيفة البحث والتطوير •
أن تتوسع في المستقبل سيما أا لم تستطع أن تضيف إلى سلسلتها  تالمؤسسة إعطائها بعض الأهمية إذا ما أراد

لعكس قامت بالتخلي عن بيع العديد من المنتجات كالكسكس والمعكرونة وغيرها الإنتاجية أي منتوج جديد، بل با
خاصة وأن المؤسسة أمامها مجالات البحث في أذواق ورغبات المستهلكين بمراعاة الظروف الاجتماعية . من العجائن

لأفراد من مدى والصحية لهم؛ كإضافة منتوج سميد الشعير الذي يحضى بطلب متزايد وخاصة بزيادة الوعي لدى ا
كما يمكن البحث في مجال التغليف ومراعاة أذواق المستهلكين . صحية هذا النوع من السميد وطبيعته الغذائية الصحية

فعوض استعمال الأكياس الكرتونية السهلة . خاصة في نوعية الغلاف المستعمل سواء من الناحية الصحية أو الجمالية
لابد من استبدالها بالنوعية الجيدة والتي تحافظ على ) يق ذات الأحجام الصغيرةالتي تستعمل في تغليف الدق(التلف 

  .سلامة المنتوج
والجدول . بالنظر إلى حجم عمال المؤسسة يمكن تصنيفها ضمن المؤسسات المتوسطة: وظيفة الموارد البشرية •

 :التالي يوضح تطور عدد الموظفين في المؤسسة خلال سنوات الدراسة
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  تطور عدد العمال في وحدة باتنة : 25ل رقمالجدو
  خلال فترة الدراسة

 اموع

 الأولى الفئة الثانية الفئة الثالثة الفئة

 البيان
مسير   إطار
 عالي إطار مدير إطار

 إطار
 متوسط

تقني 
 تقني سامي

 أعوان
 مهرة

عامل ذو 
 عامل مؤهل عال تأهيل

عامل غير 
 مؤهل

51 

 ئمدا 21 5 0 21 0 0 4 0 0 51

 مؤقت 0 0 0  0 0 0 0 0 0 2005

88 

 دائم 18 1 4 16 0 0 2 0 0 41

 مؤقت 39 0 0 6 0 0 2 0 0 47 2006

88 

 دائم 17 1 4 0 0 0 6 0 0 28

 مؤقت 57 0 0 0 0 0 3 0 0 60 2007

85 

 دائم 15 1 3 0 0 0 7 0 0 26

 مؤقت 56 0 0 0 0 0 3 0 0 59 2008

  مينمصلحة المستخد :المصدر
أين شهد عدد العمال انخفاض  2007و 2006تتسم هيكلة الموارد البشرية بالمؤسسة بعدم الاستقرار وخاصة سنة     

 2006عامل سنة 41عامل دائم انخفض العدد إلى  51محسوس في عدد العمال الدائمين فبعدما كان عددهم بلغ 
 2007و  2006ين فقد شهد ارتفاعا محسوسا سنتي وفيما يخص المؤقت. ليعرف بعدها نوعا من الاستقرار النسبي 

وتعتبر مصلحة الإنتاج هي المصلحة التي تتوفر على أكبر عدد من العمال ومن . عامل 68ليستقر بعدها العدد عند 
  ).  5انظر الملحق رقم ( عامل 25صنف المنفذين نظرا لطبيعة نشاط المؤسسة والتي لا يقل عددها عن 

ويعود السبب إلى  2006ل بالمصاريف المخصصة لهم نجد أا في ارتفاع مستمر، ما عدا وبمقارنة عدد العما  
  :ارتفاع مستويات الدخول على المستوى الوطني سالارتفاع في عدد العمال، وهذا ما يعك

  في المؤسسة) دج(تطور مصاريف اليد العاملة: 25الجدول رقم
  دج: الوحدة                                                                                         

 البيان 2005 2006 2007 2008

 مصاريف اليد العاملة 34210695 30480239 36612997.9 41403311.8

 رالمؤش 100 0.10904356- 0.07022082 0.21024469

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على جدول حسابات النتائج: المصدر
خلال الوضعية العامة التي تميز العاملين في المؤسسة ومن نتيجة التعامل مع مختلف العاملين ا خلال فترة من     

البحث لوحظ جو العمل الجماعي في المؤسسة، إلا أن عملية الاتصال بين مختلف الأفراد وفي مصالح مختلفة تتسم بعدم 
وتتمثل أهم نقاط القوة والضعف في مصلحة . فس المصلحةالتنسيق ووجود ثغرات كبيرة بين مختلف المصالح وضمن ن

وتتمثل نقطة الضعف في عدم . المواد البشرية في تزايد عدد العمال وهو مؤشر إيجابي لتحفيز العمال على العمل
زيادة كما أن . استفادة العاملين من أية تربصات أو تأطير زيادة إلى عدم التنسيق الجيد بين مختلف المصالح في المؤسسة

  . تكاليف العمال يمكن أن يشكل عبء عليها و هي في زيادة مستمرة
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  :ويمكن التعرف على القدرات المالية للمؤسسة من خلال الجدول التالي: الوظيفة المالية •
  قم الأعمال والقيمة المضافة خلال سنوات الدراسةرتطور : 26الجدول رقم

  دج: الوحدة                                                                                                           
 البيان الأعمالرقم  المؤشر القيمة المضافة المؤشر نتيجة الاستغلال المؤشر النتيجة الصافية المؤشر

100 -25932228.9 100 -21237976.3 100 30234596 100 212921673 2005 

-0.98 -268966.44 -1.05 1245792.08 -0.98 536900.9 0.53 326420717 2006 

-1.07 1855694.48 -1.99 21177817.3 1.65 80283952.7 0.78 380899649 2007 

-0.83 -4151350.89 -2.63 34749820.9 2.01 91085061.6 1.03 433646772 2008 

  جدول حسابات النتائج من إعداد الباحثة بالاعتماد على: المصدر
شير مؤشرات التطور لكل من رقم الأعمال والقيمة المضافة والنتيجة الصافية ونتيجة الاستغلال نفس الاتجاه نحو ت   

سنة    % 53على الرغم من تسجيل ارتفاع ب .  2005تدهور الوضعية المالية للمؤسسة نسبة إلى سنة الأساس 
لنفس السنة، كما انعكس سلبا على كل  % 98ب إلا أنه لم يمتص الانخفاض في القيمة المضافة التي تقدر 2006

غير أن المؤسسة استطاعت أن تحقق الارتفاع في رقم الأعمال  السنة الموالية . من النتيجة الصافية ونتيجة الاستغلال
وعلى الرغم  %165.3، كما تجاوزت نسبة الارتفاع في القيمة المضافة% 78.89حيث تقدر نسبة الارتفاع ب

ع إلا أن المؤسسة لا تزال عاجزة عن تغطية الانخفاض الحاد في نتيجة الاستغلال والتي تقدر من هذا الارتفا
أين حققت المؤسسة  2008الأمر بالنسبة لسنة  فولا يختل. %107.15والنتيجة الصافية ب % 199.7ب

 201.26تقدر بو الارتفاع في القيمة المضافة أيضا والتي % 103.66الارتفاع في رقم الأعمال والتي تقدر ب
وتراجع الانخفاض في النتيجة الصافية والتي تقدر  % 263.62، وتجاوزت نسبة الانخفاض في نتيجة الاستغلال %
   .%83.99ب 

  :مردودية القيمة المضافة من العمل ومردودية تجهيزات الإنتاج •
 :الجدول التاليويمكن معرفة كل من مردودية القيمة المضافة من العمل وتجهيزات الإنتاج من خلال 

  جدول يوضح مردودية القيمة المضافة من العمل ومردودية تجهيزات الإنتاج: 27الجدول رقم
  دج: الوحدة                                                                                                 

تجهيزات  مردودية
 الإنتاج

الصافية  القيمة
 البيان القيمة المضافة الأجور مردودية العمل تاجالإنلتجهيزات 

0.52 57637908.5 0.88 34210694 30234596 2005 

0.01 43101417.7 0.01 30480239 536900.9 2006 

2.84 28233231 2.19 36612997.9 80283952.7 2007 

6.22 14628618.9 2.19 41403311.7 91085061.6 2008 

  حثة بالاعتماد على جدول حسابات النتائجمن إعداد  البا: المصدر
في  امن الأجور، ونلاحظ أن هذه النسبة شهدت انخفاض روتمثل هذه النسبة القيمة المضافة لكل واحد دينا     
نتيجة تزايد عدد العمال وانعدام الخبرة لدى العمال الجدد، في حين شهدت ارتفاعا محسوسا في السنوات  2006سنة

  . المتراكمة للعمال والتحكم في عملية الإنتاج ةعلى الخبر الأخيرة وهذا يدل
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فإن المؤسسة لم تتمكن من الاستغلال الجيد لوسائل الإنتاج وربما يعود  أما بالنسبة لمردودية تجهيزات الإنتاج     
إلا أا لا  السبب الرئيسي وراء ذلك إلى عدم تجديد وسائل الإنتاج على الرغم من أن المردودية في ارتفاع مستمر

  :تزال بعيدة عن الرقم المطلوب، ويمكن توضيح ذلك من خلال الجدول المالي
  :نسبة تغطية المصاريف من القيمة المضافة •

  :لمعرفة مدى تغطية القيمة المضافة للمصاريف نستعرض الجدول الموالي
  جدول يوضح نسب تغطية المصاريف للقيمة المضافة: 28الجدول رقم

  راسةخلال فترة الد 
 البيان 2005 2006 2007 2008

  القيمة % القيمة % القيمة % القيمة %

 القيمة المضافة 30234596 100 53655900 100 80283952.8 100 91085061.57 100

 مصاريف العمال 34210694 113.15 30480239 56.80 36612997.9 45.60 41403311.7 45.45

 ب ورسومئضرا 3567468 11.79 512088 0.95 5846738 7.28 940178 1.03

 مصاريف مالية 112565.75 0.37 116005.5 0.21 95931.06 0.11 73710 0.08

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على جدول حسابات النتائج: المصدر
، في حين ل، حيث لم تتمكن من تغطية مصاريف العما2005نلاحظ بأن القيمة المضافة سجلت عجزا في سنة 

  . عت أن تغطي جميع المصاريف كما حققت فائضا في باقي السنواتاستطا
وتتمثل هذه النسبة في نسبة الديون إلى إجمالي الأصول ويتضح ذلك من خلال الجدول  :نسبة المديونية •

 :الموالي
  جدول يوضح نسبة مديونية المؤسسة : 29الجدول رقم

  خلال فترة الدراسة
 2008 2007 2006 2005 البيان

 361993539 406847454.07 259158255.26 282248113  الأصولإجمالي

 366144889.89 388391760 259427221.7 308180341.39 إجمالي الديون

 101.48 95.46 100 109.2 النسبة

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على الميزانيات الختامية للمؤسسة خلال سنوات الدراسة: المصدر
الديون الإجمالية إلى إجمالي الأصول بأن وضعية المؤسسة جد حرجة نتيجة ارتفاع النسبة يتضح من خلال نسب    

لتعود للارتفاع سنة  2007و 2006من سنة إلى أخرى على الرغم من أا عرفت نوعا من الانخفاض سنتي 
  . وهذه النسب تعكس الوضعية الخطرة للمؤسسة في المستقبل. 2008

يمكن أن نتوصل إليها من خلال تحليل الهيكل المالي للمؤسسة هي اعتماد المؤسسة على  ومن أهم نقاط الضعف التي  
  .القروض وانخفاض مردودية وسائل الإنتاج مما يؤدي إلى ارتفاع تكاليف الإنتاج

العامة بأا لم توفق في تحديد الأهداف التي تم تسطيرها لذا كان السبيل  ةيمكن وصف الإدار: الإدارة العامة •
وحيد أمامها هو التخفيض من هذه الأهداف التي يمكن القول عنها أا تمكنت من تحقيقها، غير أن هذه الأهداف ال

وذلك مقارنة بالسنوات الماضية أين  .ليست أهدافا طموحة و إنما هي أهداف تساعدها على البقاء في الوقت الحالي
 اتخاذها  كانت صائبة إلى حد ما والتي تتمثل في توليها عرفت وضعية حرجة، حيث يمكن اعتبار أن الإجراءات التي تم
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لعملية التوزيع بعدما كانت في السابق مجرد مؤسسة إنتاجية فقط وبعدها تولت عملية التوزيع بنفسها، كما أن توجيه 
كان جهودها نحو منتج الدقيق على حساب السميد الذي تواجه فيه منافسة حادة سواء من ناحية السعر أو الجودة 

وهذا التوجه فرض عليها فقدان عدد معين من تجار الجملة . أيضا صائبا حيث مكنها من تجنب تكاليف إضافية
  .وتعوضهم بمجموعة من الخبازين

 :وعموما يمكن اختصار أهم نقاط القوة والضعف للمؤسسة في النقاط التالية
  تلخيص لأهم نقاط القوة والضعف: 30الجدول رقم 

  اتنةلمؤسسة الطحن ي 
 ضعيف متوسط قوي المتغيرات

  *  تنوع الإنتاج
   * موقع الإنتاج

  *  اهتلاك وسائل الإنتاج

  *  وضعية وسال الإنتاج العاملة
   * الصيانة

 *   البحوث والتطوير

 *   استغلال الطاقة

  *  التموين
  *   الرقابة على الجودة

   *  طاقة التخزين

   * إنجاز أهداف الإنتاج
  *   حركة المبيعات

 *    هيكلة المبيعات

  *   هيكل الزبائن

  *   السياسة التجارية
 *    السياسة التنظيمية

 *    حصة السوق

  *   الموارد البشرية
   *  الجو العام للعمل

  *   الخبرة والتجربة

 *    المحاسبة التحليلية

 *    التمويل الذاتي
  ةعتماد على نتائج التشخيص الخارجي للمؤسسمن إعداد الباحثة بالا: المصدر

تتبناها  توكنتيجة يمكن الخروج ا من خلال التشخيص الإستراتيجي للمطحنة لتبرير أي من الإستراتيجيا    
المؤسسة تأكيدا لنتائج المقبلات التي تم إجرائها مع المسؤولين يمكن قياس تنافسية المؤسسة بالاعتماد على بعض 

وذلك على الرغم من وجود مؤشرات . مؤشر التكاليف، مؤشر الإنتاجية، مؤشر الحصة السوقية: هاالمؤشرات، أهم
وتكون لهذه المؤشرات فعالية في . أخرى لها أهميتها هي الأخرى كما أن هناك تداخل في مؤشرات قياس التنافسية
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م اعتماد قياس مؤشر الحصة السوقية على حالة مقارنتها مع المنافسين ونظرا لغياب المعلومات حول المنافسين سوف يت
مقارنة تنافسية المؤسسة مع المنافسين، في حين يتم قياس تنافسية المؤسسة بصفة مطلقة من خلال حساب مؤشر 

  .وحساب تكلفة الصنع المتوسطة ةالتكلف
. بالصنع أو بإنتاج المنتجاتوتمثل تكلفة الصنع جميع عناصر تكاليف الإنتاج التي لها علاقة مباشرة أو غير مباشرة      

وتعتبر مؤشر التكلفة عنصر مهم في تقييم تنافسية المؤسسة، وعلى الرغم من أن عنصر التكلفة من أكثر العناصر أهمية 
  .إلا أنه يعتبر الأكثر صعوبة في التقييم بسبب صعوبة التحقق من التقنيات الإنتاجية والأسعار في الواقع

بية لمؤسسة الطحن بباتنة بالاعتماد على حسابات اموعة السادسة والتي تمثل تكاليف ويمكن توضيح المزايا النس
  :والجدول الموالي يوضح هذه النسب. عوامل الإنتاج

  تطور إنتاجية تكاليف المؤسسة : 31الجدول رقم
  سنتيم1000:الوحدة                                                                                         

 البيان 2005 2006 2007 2008

 )1(المضافة القيمة 3023.45 5365.5 8028.39 9108.5

 )2( الإنتاج تكاليف 23890.7 32917.5 35903.64 13466.57

 )2)/(1)= (3(الإنتاجالكلية لعوامل  الإنتاجية  0.12 0.16 0.22 0.67

 ليةالك الإنتاجيةنمو  معدل 0 0.03 0.06 0.45

 )4(المستهلكة المواد تكاليف 17352.17 27399.9 29494 34081.6

0.26 .0  )4)/(1)=(5(المستهلكة المواد إنتاجية 0.17 0.19 27

 )6(العمال تكاليف 3421.06 3048.02 3661.3 4140.33

 )6)/(1)=(7(العمال تكاليف إنتاجية 0.88 1.76 2.19 2.2

 )8(العمال عدد 51 88 88 85

 )8)/(1)=(9(العمال إنتاجية 59.28 60.97 91.23 107.15

 )10(الاهتلاكات 1787.67 1454.76 1486.81 1391.8

 )10)/(1)=(11(تالاستثمارا إنتاجية 1.69 3.68 5.39 6.54

   من إعداد الباحثة بالاعتماد على جدول حسابات النتائج:المصدر
الذي يفسر بقدرة المؤسسة  2008الإنتاج ماعدا سنة  يلاحظ من خلال الجدول الارتفاع المتزايد لتكاليف    

. التحكم في تكاليف الإنتاج، كما أن الزيادة التي تعرفها التكاليف في السنوات السابقة تتوافق وزيادة كميات الإنتاج
وهذا ما يعكسه ارتفاع تكاليف المواد واللوازم، حيث عرف حساب المواد ولوازم ارتفاعا ملحوظا خلال سنوات 

  . 2008ألف دج سنة  34081.6إلى  2005ألف دج سنة  17352.17الدراسة فقد ارتفع من 
كما تمثل تكاليف المستخدمين أهم عناصر تكلفة الإنتاج بعد المواد واللوازم المستهلكة حيث شهدت تزايد مستمر    

فعلى الرغم  2008 سنة وهذا على الرغم من زيادة عدد العمال، أما في 2006خلال سنوات الدراسة ماعدا سنة 
ويلاحظ الارتباط  %13عامل إلا أن مصاريف المستخدمين زادت بنسبة  85إلى  88من تناقص عدد العمال من 

، فبعد أن كانت ةالوثيق بين الإنتاجية ومعدلات الأجور، حيث زادت الأجور بزيادة  إنتاجية العمال في المؤسس
  . 107.15تقدر ب 2008حت سنة أصب 2005سنة  59.28إنتاجية العمال تقدر ب
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وفيما يخص الاستثمارات فقد سجلت تحسنا في السنوات الأخيرة، حيث بلغت إنتاجية استثمارات المؤسسـة   
  . 1.69بعد أن كانت لا تتعدى  6.54

  :في الجدول التالي 2008-2005ويمكن حساب تكلفة الصنع المتوسطة للمجمع خلال سنوات 
  السميد والدقيق في مؤسسة الطحن بباتنة تكلفة صنع: 32الجدول رقم

  2008-2005خلال السنوات 
  1000: الوحدة                                                                            

 البيان 2005 2006 2007 2008

 دج1000)1(الإنتاج تكاليف 23890.7 32917.5 35903.6 13466.5

 الإنتاج كمية 186560 179119.23 184745.65 192219.87

 المتوسطةالصنع  تكلفة 0.12 0.18 0.19 0.07

 الصنع تكلفةنمو  معدل 0 0.05 0.01 0.12-

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على تقارير تسيير المؤسسة: المصدر
 2007نة دج س 0.19إلى  2005دج سنة  0.12ويلاحظ ارتفاع التكلفة الوحدوية لمنتجات المؤسسة من     

ويعود السبب إلى اعتماد المؤسسة على إنتاج السميد الممتاز والدقيق الممتاز بدرجة كبيرة  %50أي بمعدل يقدر ب
 2007مقارنة بسنة  %62.5بمقدار  2008، غير أا عرفت انخفاضا ملحوظا سنة والتي تتطلب تكاليف زائدة

  . وهذا ما يؤكد تحكم المؤسسة أكثر في تكاليف الصنع
ومن خلال التشخيص الإستراتيجي لمؤسسة الطحن بباتنة وتحليل تنافسيتها تم التأكد من أن المؤسسة فعلا تحاول     

تبني إستراتيجية السيطرة بالتكاليف، حيث على الرغم من أن الكميات المنتجة في تطور إلا أن التكاليف تسير في 
 .الاتجاه المعاكس
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:مسخلاصة الفصل الخا  

وكخلاصة لهذا الفصل يمكن التوصل إلى أن مؤسسة نقاوس استطاعت أن توسع من مجال نشاطها سواء من حيث     
وهذا ما يفسر انخفاض نسب الأهداف المحققة التي تعتبر . كميات الإنتاج السنوية أو من حيث رقم الأعمال المحقق

فتقار المؤسسة إلى وظيفة البحث والتطوير التي هي بحاجة ويضاف إلى ذلك ا. بعيدة نوعا ما من الأهداف المخطط لها
ولقد حاولت في السنة الحالية استدراك بعض . إليها ما دامت تسعى إلى توفير منتوج يتميز عن منتجات باقي المنافسين

 ضرورة القيام بعملية التشخيص الإستراتيجي للمؤسسة من خلال قيامها بالكشف عن أهم نقاط القوة والضعف في
المؤسسة وأهم الفرص التي يمكن الاستفادة منها والتخطيط لمواجهة التهديدات التي تشكل خطرا على مستقبلها وذلك 

  .لبيئتها الداخلية والخارجية SWOTباتباع تحليل 
أما بالنسبة لمؤسسة الطحن باتنة فعلى الرغم من أن الأرقام التي تخص نسب تحقيق الأهداف تفوق ما هو مخطط     
إلا أن هذا لا يدل على أن المؤسسة تمكنت من توسيع حصتها السوقية  -سواء بالنسبة للإنتاج أو رقم الأعمال -اله

وبالنسبة لعملية التشخيص الإستراتيجي فلا يحضى بأية أهمية لحد الآن مما قد . إنما نتيجة التقليص من حجم أهدافها
    . فرصا عديدة يعرضها للخطر في أية لحظة كما يمكن أن تضيع منها
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  :الفصل السادس
  دراسة سياسة المزيج التسويقي في المؤسستين محل الدراسة 

  
وسوف نحاول في هذا الفصل إسقاط ما تم التطرق إليه في الجزء النظري على المؤسستين محل الدراسة لنتمكن في 

  .الأخير من المقارنة بين السياسات المختلفة للمؤسستين
  لتسويقي لمؤسسة نقاوس للمصبراتدراسة سياسات المزيج ا: المبحث الأول

  :تشمل سياسات المزيج التسويقي للمؤسسة في أربعة عناصر أساسية 
I. ا، ثم التعرض  ةإن دراسة سياسة المنتج في مؤسس :سياسة المنتجنقاوس يستوجب منا تقديم تشكيلة منتجا

  . ، التمييز والجودةفإلى مختلف الأنشطة المتعلقة ا؛ كالتغلي
قامت مؤسسة نقاوس للمصبرات في العشرية الأخيرة بإضافة منتجات جديدة إلى : تجاتتشكيلة المن .1

فمن الناحية . تشكيلتها، فمنها ما يعبأ في العلب المعدنية ومنها ما يعبأ في علب التتراباك وأخرى في قارورات زجاجية
طوط، ويتكون كل خط من مجموعة التسويقية يمكن النظر إلى منتجات المؤسسة على أا مكونة من مجموعة من الخ

من المنتجات ترتبط ببعضها، إما أا موجهة لنفس القطاع وتشبع نفس حاجات المستهلكين أو أا تشترك في نفس 
وفيما يلي سيتم التعرف على تشكيلة المؤسسة ودراستها من . في تركيبتها نفس المادة الأولية لالقناة التوزيعية أو تدخ

  .  ق ودرجة الارتباطوالعم عحيث الاتسا
  :وتحتوي هذه التشكيلة على الخطوط التاليةمنتجات العصير : التشكيلة الأولى •
عصير : يتم إنتاج عصير الفواكه منفردا حسب نوع الفاكهة منها:  Boissons de fruitsعصير الفواكه ×

من  %25حتوائها على وتتميز هذه المنتجات با. المشمش، عصير البرتقال، عصير المندرين و عصير الليمون
 .الفواكه الخالصة ويتم تعبئة هذا النوع من المشروبات في قارورات زجاجية مختلفة السعة

على  هوتقتصر فقط على فاكهة المشمش، ويتميز هذا النوع باحتوائ :Nectar de fruitsنكتار الفواكه  ×
المشمش لايت الموجه لفئة مرض وتنتج المؤسسة منتج آخر من نفس الفاكهة وهو نكتار . من الفواكه 50%

 .السكري
المياه الثمرية : والتي تشكل المنتج الرئيسي للمؤسسة وتشمل مجموعة من الفواكه :Eau fruitsالمياه الثمرية  ×

 .بفاكهة البرتقال، المياه الثمرية المتنوعة، المياه الثمرة بالعنب، المياه الثمرية بفاكهة البرتقال لايت
: وتختلف منتجات هذا النوع من العصير باختلاف الفاكهة المستعملة :e concentréTriplثلاثي المركز  ×

 .ثلاثي مركز المندرين، ثلاثي مركز البرتقال، ثلاثي مركز المشمش، ثلاثي مركز  الليمون الهندي
 . البرتقال، المندين: خالصة وبأذواق مختلفة فاكهة% 100ويحتوي على : Jusعصير خالص  ×
بمزج نوعين أو أكثر  تويتم الحصول على هذا النوع من المشروبا:  Cocktail de fruits مزيج الفواكه  ×

 .التوت، العنب، الفراولة، برتقال، مشمش، موز: من الفواكه
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  Géleé de raisin bocaux والحلوى، Concrète de fruitsبالإضافة إلى منتجات أخرى كمستخلص الفواكه 
  : لتي تشمل علىوا المصبرات،: التشكيلة الثانية •
. التفاح، التين، الاجاص، المشمش: يتم إنتاج عصير الفواكه منفردا حسب نوع الفاكهة منها: مربى الفواكه ×

 .ويعبأ في علب معدنية
  .فقط في الفصل الذي يتم فيه جني الفلفل ةوالتي تنتجه المؤسس: Harissaمركز الهريسة  ×

  :ا نقدم الجدول المواليولمعرفة درجة اتساع تشكيلة المؤسسة ومدى عمقه
  جدول يوضح تشكيلة منتجات المؤسسة:  33الجدول رقم 

  
 الطول العمق الاتساع
  تالمشروبا
  
  
  
  
  
  
 

  سل20سل، 25سل،  17.5 عصير الفواكه
 

  ل1سل،  20سل،  17.5سل،  25  نكتار الفواكه

  سل100سل،  25سل،  33  المياه الثمرية

  كغ 5  ثلاثي المركز

  سل20ل، 1  عصير خالص

  
  

  سل20ل، 1سل،  25  مزيج الفواكه

 غ850غ، 950غ، 425غ، 450 مربى الفواكه المصبرات

  غ350  مركز الهريسة
  

مستخلص الفواكه  منتجات أخرى
 والحلوى

 غ60

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على مصلحة الإنتاج :المصدر
تعتبر تشكيلة واسعة لحد ما، إلا أا  تتعلقة بالمشروباأن التشكيلة الم ةما يمكن قوله عن تشكيلة منتجات المؤسس   

وهذا سيؤدي إلى انخفاض الحصة السوقية التي يمكن أن تتحصل عليها . لا تستهدف كل الفئات وخاصة فئة الأطفال
هذا على الرغم من أن ...الغازية، عصير الحليب، تالمؤسسة، بالإضافة إلى غياب بعض المشروبات كالمشروبا

بوحدة منعة وفي السداسي الأخير  2005حاولت التنويع من حيث الغلاف بإدخالها غلاف التتراباك سنة  ةالمؤسس
  . أما من ناحية طول التشكيلة فهي تشكيلة طويلة. بوحدة نقاوس 2007من سنة 

المربى الذي وبالنسبة للتشكيلة الثانية التي تحتوي على المصبرات فيمكن القول أا ضيقة وليست بالطويلة ماعدا 
  ). 6أنظر الملحق رقم (يتسم بالعمق والطول أيضا 
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يقودنا  ةإن الحديث عن التعبئة والتغليف على مستوى المؤسس: التعبئة والتغليف ودورها في المؤسسة .2
للحديث عن السياسة التي تتبعها في تعبئة وتغليف منتجاا فيما يتعلق بمصادر الموارد المستخدمة في ذلك، العوامل 

  .المؤثرة والخطوات المتبعة في التعبئة والتغليف ومدى اهتمام مسئولي المؤسسة بوظيفة التغليف
ويمكن حصر أهم المواد التي تعتمد عليها المؤسسة في تغليف منتجاا : المواد المستعملة في عملية التغليف •

  :فيما يلي
ü غليف على هذه القارورات وهي ذات وتعتمد المؤسسة بنسبة كبيرة في عملية الت :القارورات الزجاجية

أحجام مختلفة، ويسمح هذا النوع من الغلاف برؤية المنتوج داخل القارورة وبالتالي يمكن المستهلك إلى حد ما 
ويعتبر العيب الوحيد لهذا الغلاف هو سهولة التلف وخاصة . من معرفة إن كان المنتوج ذات نوعية جيدة أم لا

  .ريغأثناء عملية الشحن أو التف
ü  وتعتبر مادة جيدة لحفظ المنتج وتستعملها المؤسسة في تعبئة وتغليف كل من: العلب المصنوعة من الحديد :

وتتميز هذه الأنواع من الأغلفة بصعوبة تلفها خاصة أثناء عملية الشحن وإمكانية حفظ . ثلاثي المركز و المربى
الغلاف مدى جودة المنتج نظرا لارتفاع تكاليف هذه و يعكس استعمال هذا النوع من . المنتج لأطول مدة ممكنة

غير أن هذا النوع من الأغلفة يمنع المستهلك من رؤية المنتج داخل العلبة مما يتسبب في امتناع العديد منهم . المادة
  .  من شراء المنتوج

ü عليه المؤسسة  سل والذي تتحصل100وتستعمل مادة الكرتون في تغليف المياه الثمرية ذات السعة : الكرتون
حيث يتميز هذا النوع من الأغلفة بانخفاض تكاليـفه، حيث . من طرف مؤسسة المغرب للأغلفة  بولاية وهران

   .تحاول المؤسسة أن تخفض من التكلفة الإجمالية للمنتج نظرا لارتفاع تكلفة إنتاج هذا المشروب في حد ذاته
ü ويتم إنتاج هذه العلب من طرف مؤسسة : التترا باكTETRA PACK  السويدية والتي تعتبر المنتج الوحيد لهذا

ومن مميزات هذا الغلاف أنه يضمن الجودة والتخزين لمدة طويلة دون أن يغير من ذوق  .الغلاف وتستورده من فرنسا
المشروب أو لونه، ولقد سمح استعمال هذا الغلاف في زيادة واضحة في رقم أعمال المؤسسة وتحسين صورة 

كما توفر علب التتراباك جملة من المزايا .علامتها التجارية لدى المستهلكين المحليين وحتى الأجانبو ةالمؤسس
   :نلخصها فيما يلي

 ؛)عدم التأكسد من جهة و حماية العلامة التجارية للمؤسسة من جهة أخرى( توفير الحماية الصحية والتجارية ×
 سهولة التخزين وبكميات كبيرة في حيز صغير؛ ×
 شكل العبوة باختلاف نوع المنتج؛ اختلاف ×
 الشكل، اللون، المكونات التي تحتويها العلبة، خلق ولاء للسلعة؛: جذب مستهلكين جدد من خلال ×
 التموقع في ذهن المستهلك وتحسين صورة المؤسسة؛ ×
  .  سهولة قراءة كل ما يكتب على العلبة ×
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ü  البوليثيلانPolythylene : التغليف ( تغليف القارورات الزجاجية وتستعمل المؤسسة هذا الغلاف في
قارورة في غلاف  12إلى  6حيث تجمع من . وذلك من أجل تسهيل عملية شحن والتفريغ والنقل) الثانوي

 .واحد، وتختلف باختلاف سعة القارورة

مما هو معروف هو أن المؤسسة أثناء اختيارها للغلاف المناسب تأخذ  :طرق التغليف على مستوى المؤسسة •
 الاعتبار مجموعة من العوامل التي من أهمها التكلفة أو سعر الغلاف الذي له تأثير مباشر على الأسعار النهائية بعين

للمنتج، ولمعرفة مدى اهتمام المؤسسة بالغلاف الجيد والتكاليف الإضافية التي تنجم عن السعر المرتفع للغلاف 
  :والجدول التالي يوضح ذلك. فسوف نحاول التعرض إلى مبيعات المؤسسة حسب نوع الغلا

  نسبة مساهمة كل منتج في رقم الأعمال حسب نوع الغلاف: 34الجدول رقم
  دج 100:الوحدة                                                                                         

2008 2007 2006 

 البيان
1366901 956535 840209 

 المبيعات النسبة المبيعات النسبة اتالمبيع النسبة

 الزجاج 406448 48.37 470593 49.19 628388 45.97

 الكرتون 34127 4.06 29835 3.12 163545 11.96

 السلوفان 1417 0.16 12251 1.28 22639 1.65

 الحديد 398217 47.39 488080 51.02 550708 40.28

  تقرير تسيير المؤسسةمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
من المشروبات يعتمد في تعبئتها على غلاف الزجاج  % 50من خلال الجدول السابق يتضح بأن ما نسبته     

  :ويرجع اعتماد المؤسسة على هذا الغلاف للاعتبارات التالية
 بيع منتجاا؛تتميز العلب الزجاجية بقابيلة الاسترجاع وهذا ما يمكن المؤسسة من تفادي تجديد العلب عند  ×
 أن هذه السياسة تمكن من  الاقتصاد التكاليف وهذا ما يؤثر على سياسة التسعير؛ ×
 ).العلب الزجاجية الفردية والعائلية(ملائمة العلب الزجاجية لمختلف القطاعات السوقية ×

 24.05و % 32.7لتنخفض إلى  2006سنة  % 43تشكل المشروبات المعبئة في علب الحديد ما نسبته  حينفي 
  :على التوالي، وترجع الأسباب إلى 2008و 2007سنتي  %

 ارتفاع أسعار هذا النوع من العلب؛ ×
بعدما كان  2008باعتمادها على غلاف الكرتون سنة) وحدة نقاوس(إدخال سياسة جديدة في المؤسسة ×

منتجات المؤسسة المعبئة يقتصر على وحدة منعة فقط وهو منتج التتراباك؛ حيث نلاحظ أن نسبة المبيعات المحققة في 
في حين لا تشكل المنتجات  .2008سنة  % 12إلى   2006سنة  % 4في غلاف الكرتون ارتفعت نسبتها من 
  ).  الحلقوم(، والتي تتمثل في منتج الحلوى% 1.5المعبئة في غلاف السلوفان فهي سوى 

ف، والغلاف الذي يستعمل لمنتجات نقاوس وهي من العناصر الأساسية التي يجب أن يحتوي عليها الغلا: التبيين.3
  :هي الأخرى لها بيانات خاصة تعمل على إظهارها على الغلاف ومن أهمها
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 مدة الصلاحية؛ ×
 العلامة الخاصة بالمؤسسة وهي نقاوس؛ ×
 الوزن الصافي أو حجم السعة؛ ×
 شروط حفظ المنتج؛ ×
 اسم المؤسسة؛ ×
 رقم الهاتف الخاص بالوحدة والفاكس؛ ×
 ستورد منه الغلاف؛البلد الذي ا ×
 البريد الإلكتروني الخاص بالمؤسسة؛ ×
 . المكونات الرئيسية للمنتج والنسب المئوية لكل عنصر ×

فيما يخص التمييز فقد اعتمدت المؤسسة على سياسة التمييز الموحدة لجميع منتجاا وهي علامة  : التمييزسياسة . 4 
دف المؤسسة ذه السياسة إلى تمييز منتجاا عن المنتجات المنافسة و. نسبة إلى المنطقة التي تتواجد فيها" نقاوس"

ذلك أن ولاء . التي يريدها مقارنة بالمنافسين ةالمطروحة في السوق، كما تسمح للمستهلك بمعرفة منتجات المؤسس
له وهو ما يمكن  فقط بخصائص المنتجات و إنما يرتبط أيضا باسم المؤسسة المنتجة طالمستهلك بمنتجات مؤسسة لا يرتب
ويمكن تلخيص أهم الوظائف التي تؤديها علامة نقاوس سواء بالنسبة للمستهلك أو . من التموقع في ذهن المستهلك

  :للمؤسسة نفسها
ü  ا، لأن منتجات المؤسسة معروفة بخصائصها التيالعلامة نقاوس تمنح للمستهلك الطمأنينة  عند شرائه لمنتجا

 ص النوعية لمنتجاا؛تضمن الجودة و بعض الخصائ
ü إلا من خلال  ت، وزبائن نقاوس لا يمكن لهم إدراك القيمة الحقيقية لهذه المنتجانقاوس تخلق القيمة لمنتجا

 المنافسة؛ تعلامة نقاوس التي تميزها عن المنتجا
ü ب تمكن المؤسسة من استقطاب عدد أكبر من البائعين مما ساهم في حصول المؤسسة على حجم أكبر من الطل

 ومن ثم توسيع الحصة السوقية لها؛. المتاح في السوق
ü نالزبائ ءتسهيل عملية الاتصال بين المستهلك والمؤسسة، حيث تقوم المؤسسة ببحوث السوق لمعرفة آرا 

 حول المنتجات التي تحمل علامة نقاوس وبالتالي المتابعة المستمرة لحاجات ورغبات زبائنها؛
ü  ا، لأن حملها امتلاك المؤسسة لعلامة نقاوسمكنها من الحصول على نوع من الاستقلالية في تسعير منتجا

لهذه العلامة مكنها من اكتساب ولاء الزبائن وبالتالي حتى وإن كانت الأسعار مرتفعة فإن الزبائن لهم القناعة 
 الكاملة بأا معقولة نظرا لجودا المرتفعة؛

ü ا من التقليدسواء في حالة ارتفاع أسعار المنتجات الأخرى أو استعمال تمكن المؤسسة من حماية منتجا ،
 مؤسسة أخرى لنفس العلامة والخصائص؛
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ü  ا، حيث أن العلامة تروج نفسهاكما أن علامة نقاوس وفرت على المؤسسة تكاليف الترويج لمنتجا
  .بنفسها

ميع المواد الأولية الداخلة في عملـية يوجد في المؤسسة مخبر يتم فيه إجراء تحاليـل لج: مراقبة المادة الأولية. 5
الخ، ونظرا للمنافسة الشديدة في مجال المشروبات ...، السكر، الفيتامينات، الحوامض،هالصنع، والتي تتمثل في الفواك

ذات جودة عالية تعذر علينا الحصول على كيفية حفظ المنتج، وكذا الخصائص الواجب  ةولكون منتجات المؤسس
  . أشياء سرية خاصة بالمؤسسة اصر من هذه العناصر، باعتبارهتوفرها في كل عن

تعتمد المؤسسة على مجموعة مـن المنتجـات في تحقيق رقم  :تطور مساهمة كل منتج في رقم الأعمال •
ويمكن معرفة نسبة مساهمة كل منتج في رقم أعمالها وبذلك . أعمـالها، يمكن اعتبارها المنتجات الرئيسية للمؤسسة

  :لها من خلال الجدول الموالي ةالرئيسي تل المنتجاالتعرف ع
 متابعة تطور نسبة مساهمة كل منتج في رقم أعمال المؤسسة: 35الجدول رقم

  مليون دج: الوحدة                                                                                 
2008 2007 2006 

 البيان
نسبة 
 المساهمة

 عمالالأرقم 
 المنجز

نسبة 
 المساهمة

 الأعمالرقم 
 نسبة المساهمة المنجز

 الأعمالرقم 
 المنجز

 المياه الثمرية 388158 46.19 418569 43.75 558931 40.89

 تتراباك 34127 4.06 29835 3.11 163545 11.96

 ثلاثي المركز 46361 5.51 168887 17.65 216153 15.81

 المشروبات والعصير 18290 2.17 52024 5.43 69457 5.08

 المربى 33778 4.02 213348 22.30 221914 16.23

 الحلوى 1417 0.16 13121 1.37 22639 1.65

 اللباب 88091 10.48 59484 6.21 111374 8.14

 أخرىمنتجات  229987 27.37 1267 0.13 2888 0.21

 اموع 840209 100 956535 100 1366901 100

   4 عداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقممن إ: رالمصد
  :ويمكن تمثيل الجدول السابق بيانيا لنتحصل على الشكل الموالي
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  تطور مساهمة كل منتج : 18الشكل رقم 
  خلال سنوات الدراسة المؤسسة  في رقم أعمال
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  35دول رقممن إعداد الباحثة بالاعتماد على الج: رالمصد

من خلال الجدول والرسم البياني الموضحان أعلاه يمكن متابعة تطور نسبة مساهمة كل منتج في رقم الأعمال كما      
  :يلي

يتضح لنا جليا بأن المياه الثمرية هو المنتج الرئيسي الذي تعتمد عليه المؤسسة لتحقيق رقم أعمال : المياه الثمرية .1
، غير أا عرفت انخفاضا مستمرا خلال السنوات % 46ه في رقم الأعمال معتبر، حيث قدرت نسبة مساهمت

  . % 40الموالية لتصل نسبة مساهمته إلى 
 2006سنة  % 4 ىتعتبر نسبة مساهمة منتج التتراباك في رقم أعمال المؤسسة ضعيفة فهي لا تتعد: التتراباك .2

 11ا حيث وصلت نسبة مساهمته إلى عرفت ارتفاعا محسوس 2008، وفي سنة 2007سنة  % 3لتنخفض إلى 
، وقد تزامن مع إدخال وحدة نقاوس هذا المنتج ضمن تشكيلتها التي كانت في السابق تقتصر على وحدة منعة %
 .   فقط

، ولكن في 2006سنة  % 5لم تتعدى نسبة مساهمة ثلاثي المركز في رقم أعمال المؤسسة : ثلاثي المركز .3
، وهذا تزامنا مع قيام المؤسسة بعدة % 17.65سوسا حيث بلغت النسبة السنة الموالية عرفت ارتفاعا مح

غير أنه . وقد كان الأمر يتعلق ذا المنتج ةإعلانات عبر الإذاعة والتلفزيون لتذكير المستهلكين بمنتجات المؤسس
 .  % 15لتصل إلى  2008عرفت انخفاضا في سنة 

لرغم من أا عرفت ارتفاعـا في السنتيتن الأخيرتيـن من نعتبر نسبتها ضعيـفة على ا: المشروبات والعصير .4
 . خاصة مع دخول منتج التتراباك إلى السوق. ، إلا أا لا تزال بعيدة عن الرقم المطلوب% 5إلى  2
، فبعدما كنت النسبة 2006ملحوظا في رقم الأعمال سنة  اعرفت نسبة مساهمة منتج المربى انخفاض: المربى .5

ثم الانخفاض في السنة  % 22ثم عادت لترتفع إلى . % 4أصبحت لا تتجاوز  2005سنة  % 29تقدر ب
المؤسسة لثقة الزبائن في جودة هذا المنتج  انوتعود الأسباب وراء هذا التذبذب نتيجة فقد. % 16الموالية إلى 

 .وبجودة منخفضةنتيجة تعرضها للتقليد من طرف المنافسة غير القانونية باستعمال نفس العلامة ونفس الغلاف 
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غير أا تعرف في السنوات الأخيرة نموا مستما في نسبة مساهمتها في  ةوتعتبر منتج ثانوي في المؤسس: الحلوى .6
، وتعتبر وزارة الدفاع الوطني الزبون الوفي لهذا المنتج نظر % 1.65إلى  0.16رقم الأعمال، حيث ارتفعت من 

من خلال تغيير الغلاف  جحاليا إلى تطور هذا المنت ةوتسعى المؤسس. جللطاقة المعتبرة التي يوفر علها هذا المنت
 .وتوفير منتجات بمختلف الأوزان

وهو عبارة عن منتج نصف مصنع تستعمله المؤسسة في عملية إنتاج المنتجات الأخرى وبيعه : اللباب .7
في سنة  % 4نخفاض بنسبة للمؤسسات الصناعية، وفيما يخص نسبة مساهمته في رقم الأعمال فقد عرفت النسبة ا

ويعود سبب . % 8أين وصلت إلى  2008لترتفع نسبيا سنة  2006سنة  % 10بعدما كانت  2007
انخفاض نسبة المساهمة لهذا المنتج إلى توسيع نشاط المؤسسة في السنوات الأخيرة مما أدى إلى انخفاض نسبة مبيعات 

 .الأعمالالمؤسسة من هذا المنتج وبالتالي الانخفاض في رقم 
تلجأ إليها المؤسسة في حالة وجود طلبيات عليها، وتتعلق  ةوهي منتجات ثانوية في المؤسس: منتجات أخرى .8

في غالب الأحيان بطلب سعات معينة لا تقوم المؤسسة بإنتاجها أو بفواكه موسمية لا تتوفر للمؤسسة بصورة 
نتيجة محاولة المؤسسة تركيز جهودها  ةوات الأخيرمستمرة، وقد انخفضت نسبة مساهمتها في رقم الأعمال في السن

  . على المنتجات التي تحقق لها أكبر نسبة فرقم الأعمال وتفادي التذبذب في رقم الأعمال الإجمالي
II. دراسة سياسة التسعير  في المؤسسة :  

هم العوامل التي تؤثر في وسيتم التطرق في هذا العنصر إلى الطرق التي يتحدد من خلالها أسعار منتجات المؤسسة وأ    
  .تحديدها، كما سيتم التطرق أيضا إلى تطور أسعار منتجات المؤسسة خلال فترة الدراسة

  :وهما تعتمد سياسة التسعير في المؤسسة على عنصرين أساسين: طرق تحديد  أسعار منتجات المؤسسة .1

Û تحديد السعر انطلاقا من التكاليف، أي:  
 تكاليف التوزيع+ تكاليف الإنتاج = سعر التكلفة الربح؛ حيث  هامش+ سعر التكلفة = السعر  

Û تحديد السعر انطلاقا من الطلب وهنا يجب دراسة حالة الاقتصاد، تحليل المرونة ودراسة سلوك المستهلك؛ 
إن كما لا يمكن تجاهل المنافسين على الرغم من أن المؤسسة لا تم كثيرا ا، لأا لا يمكن أن تخفض من الأسعار 

كانت مستويات أسعار المنافسين منخفضة لأا بذلك سوف تحقق خسارة كما أن الزبائن مستعدون لدفع مبالغ 
إضافية للحصول على منتجات المؤسسة نظرا للجودة المرتفعة، ونفس الشيء في حالة ارتفاع مستويات الأسعار 

  .نية الاستفادة من هذه الفرصةلمنتجات المنافسين، أي أنه ليس لصالحها رفع الأسعار نتيجة إمكا
ومن خلال الدراسة الميدانية التي قامت ا الباحثة اتضح أن المؤسسة لا يمكن أن تتبع سياسة من هذه السياسات     

و هذا على الرغم من أن المؤسسة لا تعطي . ومل الأخرى، حتى تصل إلى وضع سعر صحيح ومقبول لمنتجاا
  .ن هذا الأخير يمكن أن يكون على حساب الجودةالأهمية الكبرى للتكاليف لأ

كما تعتمد المؤسسة على سياسة الخصومات، بتقدمها تخفيضات في حـالات خاصة للزبـائن حسب حـالام     
من السعر الإجمالي، لأن التخفيضات لها مزايا في تنشيط  % 3، غير أن هذا التخفيض لا يتجاوز )وفي، دائـم، هام(

  . أا قد تؤثر على صورة المؤسسةالمبيعات إلا 
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أين عرفت انخفاض  2007وبالنسبة لأسعار منتجات نقاوس لم تعرف أي تغيير خلال فترة الدراسة إلا في سنة     
في أسعار منتج ثلاثي المركز نتيجة ارتفاع المخزون من هذا المنتج وبالتالي اقتراب مدة انتهاء الصلاحية وكان الحل 

  .سسة هو التخفيض من مستوى الأسعار حتى وإن كانت مضطرة لبيعه أقل من سعر التكلفةالوحيد أمام المؤ
  :العوامل المؤثرة على تحديد السعر في المؤسسة .2

  .العوامل الداخلية والعوامل الخارجية: يمكن تقسيم العوامل التي تؤثر في تحديد السعر في المؤسسة إلى نوعين   
خلية دور مهم في تحديد السعر النهائي للمنتج، ويمكن حصر أهم هذه العوامل للعوامل الدا: العوامل الداخلية . أ

  :في النقاط التالية
يتجلى الهدف الرئيسي للمؤسسة في تحقيق الأرباح لتحقيق : الأهداف المسطرة من طرف مجلس الإدارة •

عتماد على تقديم منتجات ذات التوسع في المستقبل وزيادة حجم المبيعات وبالتالي الحصول على أكبر حصة سوقية بالا
     .جودة عالية للمحافظة على ولاء الزبائن لمنتجات المؤسسة

من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا ا على مستوى المؤسسة لاحظنا انعدام التنسيق خصوصا بين : التنسيق •
حة المحاسبة المالية و العامة، ولمصلحة المصالح المكلفة بتحديد السعر كما أن سياسة التسعير أو السعر تحدد من قبل مصل

التجارة القرار الأخير في تحديد السعر النهائي الذي يباع به المنتوج من خلال تحديد نسبة التخفيض التي تختلف من 
 .زبون لآخر
   :وتتمثل في: الخارجية أو البيئة لالعوام . ب
ثرة في السعر على مستوى المؤسسة يعتبر الطلب من أهم العوامل المؤ :تأثير الطلب على تحديد السعر •

خصوصا وأن هذه الأخيرة تنتج حسب الطلب بحيث كلما زاد الطلب تزيد المؤسسة من الأسعار منتجاا  والعكس 
صحيح، وفي حالة انخفاض حجم الطلب تقوم المصلحة البيعية الموجودة على مستوى المؤسسة بالتفاوض مع المشتري 

  . ذا السياق ذوق المستهلكين، و مداخيلهمعلى السعر الأنسب ويدخل في ه
فإن لهذا الأخير التأثير  ةبما أن المؤسسة لا تتعامل مباشرة مع الزبائن و إنما تعتمد على تجار الجمل: تجار الجملة •

كما تكون المؤسسة  .على سعر المنتوج من خلال هامش الربح الذي يتم التفاوض عليه بين المؤسسة وهؤلاء التجار
تقديم خدمات إضافية من أجل تحفيزهم على بيع منتجاا والحفاظ على ولائهم لها، خاصة وأن هؤلاء التجار مضطرة ل

  .يتعاملون مع منتجات المنافسين
بما أن المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرة على وكلاء معتمدين من أجل توزيع منتجاا، فإن لهذا الأخير : الوكلاء •

سياسة تحمل تكاليف ) 2008(خاصة وأن المؤسسة انتهجت في الآونة الأخيرة  جالتأثير الكبير على سعر المنت
ولذلك تكون مضطرة لدمج تكاليف النقل في . التوزيـع، أي أا تتولى عملية شحن ونقل وتفريغ المنتوج للزبائن

 .حتى لا تتحمل التكاليف لوحدها) سعر التكلفة( سعر المنتج 
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  :تطور أسعار منتجات المؤسسة .3
أين عرف مشروب  2007شهدت أسعار منتجات المؤسسة استقرارا نسبيا خلال سنوات الدراسة، ماعدا سنة     

دج للوحدة، وكذلك عرف منتوج ثلاثي مركز المندرين و ثلاثي مركز الليمون  10المياه الثمرية ارتفاعا بمقدار 
دم تمكنها من تصريف الكميات المنتجة، مما الهندي انخفاضا في السعر بسبب ارتفاع مخزون هذين المنتجين، نتيجة ع

  :في الجدول الموالي ةويمكن توضيح تطور أسعار منتجات المؤسس. مدة الصلاحية ءيؤدي إلى انتها
  خلال فترة الدراسة ةتطور أسعار منتجات المؤسس:  36الجدول رقم

  دج: لوحدةا                                                                     

 المنتجات الوحدة 2006 2007 2008

 سل33 الثمرية المياه قارورة 12.99 13.99 13.99

 سل100 الثمرية المياه قارورة 33.98 34.98 34.98

 سل25 الثمرية المياه قارورة 10.58 11.58 11.58

 سل لايت25 الثمرية المياه قارورة 10.99 11.99 11.99

 سل كرتون100 الثمرية المياه قارورة 61.01 62.01 62.01

 سل25المشمش  نكتار قارورة 12.81 12.81 12.81

 سل25 ةالفراول/ العنب كوكتال قارورة 13.81 13.81 13.81

 سل 25 البرتقال مشروب قارورة 13.74 13.74 13.74

 سل17.5المشمش نكتار قارورة 15.8 15.8 15.8

 سل 17.5 البرتقال مشروب قارورة 15.8 15.8 15.8
15.8 

 سل 17.5 البرتقال مشروب قارورة 15.8 15.8

 سل 17.5الحوامض  مشروب قارورة 15.8 15.8 15.8

 سل 17.5 المندرين مشروب قارورة 15.8 15.8 15.8

 كغ5 البرتقالمركز  ثلاثي علبة 245.7 245.7 245.7

 كغ5  المشمشمركز  ثلاثي علبة 277.29 277.29 277.29

 كغ5المندرينمركز  ثلاثي علبة 210.00 150.00 150

 كغ5ا لهندي     الليمونمركز  ثلاثي علبة 210.00 170.00 170

 غ450المشمش  مربى علبة 49.5 49.5 49.5

 غ425 المشمش مربى علبة 48.75 48.75 48.75

 غ950المشمش  بىرم علبة 96 96 96

 غ850المشمش  مربى علبة 94.5 94.5 94.5

 كغ1المشمش  مربى علبة 399.17 399.17 399.17

 غ500التفاح  مربى علبة 44.82 44.82 44.82

 غ500      مربى علبة 44.82 44.82 44.82

 غ500التين  مربى علبة 59.5 59.5 59.5

 غ60 الحلوى علبة 16.38 16.38 16.38

 غ 370 الهريسة علبة 54.5 54.5 54.5

 التتراباك منتجات    

 البرتقال عصير لتر1 0 0 57.56
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57.56 
 المندرين عصير لتر1 0 0

 المشمش نكتار لتر1 0 0 59.67

 كوكتال لتر1 0 0 58

 المشمش نكتار سل20 0 0 18

 البرتقال عصير سل20 0 0 17

 المندرين مشروب سل20 0 0 17

 كوكتال سل20 0 0 17

 مصلحة التجارة من إعداد الباحثة بالاعتماد على: المصدر

أين  2008من خلال الجدول أعلاه أيضا أن عملية تسعير منتجات التتراباك اقتصرت على سنة  كما يلاحظ   
بدأت وحدة نقاوس في استعمال هذا النوع من الغلاف الذي يعتبر أكثر تكلفة من الأغلفة الأخرى نظرا للميزات التي 

عار الموضحة فـي الجدول أعلاه هي كما تجدر الإشارة إلى أن الأس. يتميز ا، ولكونه أيضا مستورد من فرنسا
) سواء كان تاجر الجملة أو وكيل أو خواص(التي يدفعا كل متعامل مع المؤسسة  رأسعار المصنع، وبالتالي فإن الأسعا

تختلف من متعامل إلى آخر وذلك تبعا للكميات التي يشتريها هذا الأخير، حيث تقوم المؤسسة بتحديد هامش ربح 
من تـاجر الجملة وتاجر التجزئة، حيث يتحصل تاجـر الجملة على هامش ربـح يقدر  الذي يتحصل عليه كل

  .% 9و8في حين يتراوح هامش الربح الذي يتحصل عليه تاجر التجزئة بين % 5ب
وباعتبار المؤسسة تعاني من منافسة حادة في منتجات المشروبات، حيث أدت المنافسة أي عدم قدرة المؤسسة على     

. الأنواع من المنتجات لذلك قامت بتقديم تخفيضات معينة لمتعامليها بشروط محددة من طرف المؤسسة تصريف بعض
وهذا ما يؤكد بأن   .وتختلف نسب هذه التخفيضات من سنة لأخرى وذلك حسب الأهداف المسطرة من طرفها

   :قدمها المؤسسة خلال فترة الدراسةويمكن تتبع التخفيضات التي ت .أسعار المنتجات تتأثر بصورة أكبر بعامل المنافسة
  :ويمكن توضيح أهم التخفيضات التي قامت ا المؤسسة في هذه السنة من خلال الجدول الموالي: 2006سنة •

  نسب التخفيض بالنسبة للمشروبات: 37الجدول رقم
  2006لسنة 

 نسبة التخفيض

 0.25 0.75 1 1.25 1.5 1.75 2 البيان

   8000من  اكبر
 صندوق

   8000 إلى 7501 من
 صندوق

   7500 إلى 7501 من
 صندوق

 7000 إلى 6501 من
 صندوق

   6500الى 6000 من
 صندوق

 سل33الثمرية  المياه    

 سل25منعة  وعصير مشروبات      

   3000من  اكبر
 صندوق

   3000 إلى 2501 من
 صندوق

   2500 إلى 2001 من
 صندوق

 2000 إلى 1500 من
 صندوق

 1500 إلى 1000 من
 صندوق

 سل100نقاوس  الثمرية المياه      

 سل100 منعة مشروبات      

        
   700من  اكبر

 وزن ثقيل
 700 إلى 601 من

 وزن ثقيل
 600 إلى 500 من

 سل17.5 ونكتار مشروبات   وزن ثقيل

  مصلحة التجارة: المصدر
تخص منتوج المشروبات والتي لها وزن في تشكيلة  يتضح من خلال الجدول الموضح أعلاه أن نسب التخفيض   

والجدير بالذكر أن هذه السياسة لا . منتجات المؤسسة ويشترط من المشتري أن يشتري من مختلف منتجات المؤسسة
  . يتم تطبيقها على طول العام  و إنما تمتد لأيام أو ربما لأسابيع، أي كلما عرفت المؤسسة صعوبة في تصريف منتجاا
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  :هي الأخرى تخفيضات للمتعاملين وكان التقسيم كما يلي 2007عرفت سنة : 2007ة سن •
ü  ؛% 10مليار سنتيم فإن نسبة التخفيض تقدر ب 2بالنسبة للمتعاملين الذين يحققون  أكثر من 
ü  فإن نسبة سنتيم مليون  400مليار و1وبالنسبة للمتعاملين الذين يتجاوز رقم الأعمال المحقق من طرفهم
مليون على  400في حين المتعاملين الذين يمثل رقم أعمالهم أقل من مليار و. % 5 قدر بيض تالتخف
 .%2تخفيض

وفي هذه السنة مست التخفيضات كل من الثلاثي المركز ومنتجات التتراباك التي تعتبر  :2008سنة  •
وكان التخفيض حسب . منتجات جديدة في المؤسسة  وذلك حتى تتمكن المؤسسة من تعريف منتوجها للمستهلكين

  :حجم المبيعات
ü  طن 20للمتعاملـين الذيـن تفوق الكميات المشتـراة من منتجات التترابـاك  % 3.5تقديم تخفيض ب
 ؛طن 10كثر من أفي حالة الكمية تساوي أو   % 1.5و
ü المشتراة دج لكل وحدة إذا تجاوزت الكميات  10وبالنسبة لمنتوج الثلاثي المركز البرتقال يقدر التخفيض ب

 ). علبة 200( دج بالنسبة لمنتوج ثلاثي مركز المشمش ونفس الكمية 15علبة، و 2000
ت نسبة التخفيض رسل، حيث قد 33وقد مس التخفيض جميع منتجات المؤسسة باستثناء المياه الثمرية ذات السعة   
محاولة خلق مزيج المنتج، فهي بشرط أن يشتري الزبون من جميع منتجات المؤسسة، ودف هذه السياسة إلى  % 8

 .تعمل بذلك على إيجاد سوق للمنتجات التي تعاني المؤسسة صعوبة في تصريفها
وما يمكن التوصل إليه هو أن سياسة التسعير في المؤسسة تتأثر بشدة المنافسة من خلال تعديل أسعارها بتطبيق مختلف 

  .خرالتخفيضات التي تمنح للزبائن، والتي تختلف من زبون لآ
III. سياسة التوزيع في المؤسسة دراسة:  

بعد قيـام المؤسسة بعملية الإنتاج وتسعير منتجاا تأتـي مرحلة لا تقل أهمية عن سابقاا وهي مرحلة      
وهي تعتمد بذلك على . لإيصال منتجاا إلى المستهلك عالتوزيـع، وتعتمد المؤسسة على مختلف أشكال التوزي

  . شر وغير المباشرالمبا: التوزيع بنوعيه
Û التوزيع المباشر :  
. الدفاع الوطني ةوزار MDNوتقوم المؤسسة بتوزيع منتجاا عن طريق هذه القناة إلى فئة واحدة وهي  "

حيث تملك المؤسسة وسائل نقل تقـدر حمولتها الإجمـالية . وتستعمل المؤسسة في ذلك وسـائل النقل الخاصة ا
 :تاليطن وتتوزع على النحو ال35ب 
 ؛)طن 20(شاحنة ذات الوزن الثقيل  15  ×
 ؛)طن 10(شاحنات ذات الوزن الثقيل أيضا   ×
 ).طن5(شاحنات ذات الوزن الخفيف  ×
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ونظرا للكميات التي تبيعها المؤسسة لتجار الجملة أو لوزارة الدفاع أو المؤسسات الصناعية أو القطاع الخاص التي    
طن للفئة الرابعة فإن هذه  250طن للفئة الثالثة  300فئة الثانية و طن لل200طن للفئة الأول و 60تصل إلى 

  .الوسائل تبقى غير كافية
وتجدر الإشارة إلى أن البيع تلك ليست . مباشر عكما يمكن اعتبار الزبائن الذين يشترون من نقاط البيع أيضا توزي   

ون إما صاحب المستودع أو أنه قـام ملكا للمؤسسة و إنما الشخص الذي يتولى عملية البيع هو الذي يكـ
ولكن مؤسسة نقاوس هي التي تتولى عملية دفع . باستئجاره، كما أن العمال الذين يعملون فيه لا ينتمون إلى المؤسسة

وبالنسبة لوحدة منعة فإا حاليا تتولى عملية الإنتاج فقط بعدما كانت في السابق هي التي تتولى . مستحقات النقل
  . يع بنفسها وبوسائل النقل الخاصة اعملية التوز

  :ويتيح هذا النوع من القنوات للمؤسسة مزايا عديدة نذكر منها   
معرفة جيدة لحاجات ورغبات المستهلك، وذلك لأن المعلومات المرتدة تكون أكثر مصداقية كلما كانت  ×
 قصيرة؛
 اسبين؛التواجد المستمر والدائم لمنتجات المؤسسة في الوقت والمكان المن ×
 التحكم بشكل جيد في سياسة التوزيع وتفادي الصراع مع الوسطاء؛ ×
 مراقبة الأسعار؛ ×

وبما أن المؤسسة تعتمد على وكلاء للبيع فإن هؤلاء الوكلاء ولا يعملون فقط على توزيع منتجات المؤسسة 
خاصة إذا كانت أسعار وحسب و إنما المنتجات المنافسة أيضا، مما قد يسبب صعوبة في توزيع منتجات المؤسسة 

وبالتالي فإن هذا يؤدي إلى اقتصار انتشار منتجات . منتجات المؤسسة مرتفعة نوعا ما مقارنة بمنتجات المنافسين
  .  في مناطق دون الأخرى ةالمؤسس
Û وتشمل القنوات القصيرة والمتوسطة، والتي تعتمد المؤسسة فيها على مجموعة من : التوزيع غير المباشر

ن اجل إيصال منتجاا إلى المستهلك النهائي، ويساعد هذا النوع من التوزيع على الانتشار الواسع الوسطاء م
لمنتجات المؤسسة على كامل القطر الوطني، على الرغم من أا تفقد جزء هام من هامش الربح الذي تقتسمه مع 

  : وتعتمد المؤسسة على مؤسسات نقل متعددة والتي نذكر منها .الوسطاء
ü ة نقل شكBLANKY الجزائر؛ 
ü شركة نقل FLECHE BLEUE بقسنطينة؛ 
ü  شكة نقلSNC KOUNIET  2008تيزي وزو، والذي بدأ العمل معها سنة.  

  : أما المؤسسات التي تعمل المؤسسة على إيصالها منتجاا عبر شركات النقل هذه هي
بعة للقطاع العام تتعامل معه بشكل فندق شيليا الذي كانت المؤسسة في السابق إلى عندما كنت تا: الفنادق -

مباشر لكن بعد عمليـة الخوصصة فإن نقطة الالتقاء هي مراكز البيع، فندق القائد ببوسعادة، توات 
  .بورقلـة،  الرايس بسيدي فرج، الوزيس، بالإضافة إلى فنادق أخرى بكل من القالة وطولقة

ü الجامعات؛ 
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ü   البيع؛المؤسسات الصغيرة التي تقوم بعملية إعادة 
ü المنتجات نصف المصنعة لتدخلها في عملية  ةالصناعيين، أي المؤسسات المنافسة التي تشتري من المؤسس

  .الخ...مؤسسة رامي، مؤسسة سيجيكو،: مثل. الإنتاج
  :دراسة تطور مبيعات المؤسسة حسب قنوات التوزيع وأصناف الزبائن .1

  . تقسيم الجغرافي وأنواع المنتجاتوسوف نعتمد في دراستنا لتطور مبيعات المؤسسة على ال
 : تطور مساهمة المناطق الجغرافية في رقم الأعمال . أ
لتقييم فعالية قنوات التوزيع التي تتبناها المؤسسة كان لابد من معرفة مساهمة كل منطقة جغرافية في رقم أعمال     

ويمكن توضيح نسبة مساهمة كل . زائريالمؤسسة، وبالتالي التعرف على مدى انتشار منتجاا على مستوى القطر الج
  :منطقة من هذه المناطق في رقم الأعمال من خلال الجدول الموالي

  تطور مساهمة: 38الجدول رقم
  كل منطقة جغرافية في رقم أعمال المؤسسة

  مليون دج: الوحدة                                                                                                               

 البیان 2006 النسبة 2007 النسبة 2008 النسبة

 الأعمالرقم  840215 100 956535 100 1366901 100

 المنطقة الوسطى 235260.2 28 430440.75 45 615105.45 45

 المنطقة الشرقیة 520933.3 62 286960.5 30 656112.48 48

 المنطقة الغربیة 58815.05 7 191307 20 68345.05 5

 المنطقة الجنوبیة 25206.45 3 47826.75 5 27338.3 2
  مصلحة الإنتاج: المصدر

  :ويمكن تمثيل الجدول السابق من خلال المنحنى البياني الموالي 
  تطور مساهمة كل منطقة : 19الشكل رقم

  في رقم أعمال المؤسسة
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   10الباحثة بالاعتماد على الجدول رقممن إعداد : المصدر
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من خلال الجدول والمنحنى البياني السابقين يتضح أن نسبة مساهمة كل منطقة يختلف من سنة لأخرى، ويمكن     
اعتبار المنطقة الوسطى والشرقية هي المناطق الأكثر استهلاكا لمنتجات المؤسسة نظرا للموقع الجغرافي لمؤسسة نقاوس 

  .لأقرب إلى هذه المناطق الجغرافيةالذي يعتبر ا
، ثم عرفت ارتفاعا 2006سنة  % 28فبالنسبة للمنطقة الوسطى فقد بلغت نسبة مساهمة في رقم الأعمال    

أما المنطقة الشرقية فقد عرفت انخفاضا في نسبة المساهمة . لتستقر بعدها % 45ملحوظا في السنة الموالية لتصل إلى 
إلى  2008لتعود وترتفع سنة  2007سنة  % 30 زأصبحت لا تتجاو  2006 سنة % 60فبعدما تجاوزت 

وهي أعلى نسبة سجلت في  % 20فتبقى نسب مساهمتها لا تجاوز ) الغربية والجنوبية(أما باقي المناطق . % 48
  .2008هي أدنى نسبة سجلت في المنطقة الجنوبية سنة  % 2وتعتبر  2007المنطقة الغربية سنة 

أعادت النظر في كيفية تقسيم السوق حسب المناطق الجغرافية بسبب النتائج غير  2009لمؤسسة في سنة غير أن ا   
بدراسة السوق تم التوصل إلى أن التجار المسجلين في  ةالسليمة التي تم التوصل إليها، حيث أنه بعد قيام المؤسس

نتجات المؤسسة في المنطقة الغربية، وبعد أغلبهم يعملون على توزيع م) حسب السجل التجاري(المنطقة الشرقية 
عملية إعادة التقييم لنسب مساهمة كل منطقة في رقم الأعمال تم تصحيح النسب واعتمادها كتوقعات رقم أعمال 

  :على النحو التالي 2009لسنة 
  تقسيم المؤسسة لسوقها حسب: 39الجدول رقم

  2009المناطق الجغرافية لسنة  
  دج مليون: الوحدة                                                     

  

  )7انظر الملحق رقم( مصلحة التجارة : المصدر
اطق الثلاث متساوية تقريبا، ماعدا المنطقة الجنوبية التي من خلال الجدول المبين أعلاه يتضح بأن نسب مساهمة المن    

وذلك بسبب بعد المنطقة عن موقع المؤسسة الذي تنتج عنه زيادة تكاليف النقل ومن ثم ارتفاع  % 2لا تتعدى 
  .الأسعار النهائية للمنتجات

تحقيق الرقابة الفعالة على قنوات لم تتمكن لحد الآن من  ةوما يمكن التوصل إليه من خلال هذا التحليل أن المؤسس   
توزيعها مما يتسبب في كثير من الأحيان في رفع سعر المنتجات من طرف تجار الجملة وتجار التجزئة بشكل غير 

  .كما يمكن أن تشكل المنطقة الجنوبية ديد لدخول منافسين جدد للمؤسسة. مقبول
  : تطور شبكات التوزيع في المؤسسة .2

التي تم الحصول عليها من المؤسسة والمقابلات التي تم إجرائها مع المسؤولين في مصلحتي التوزيع  من خلال الوثائق    
  :والتجارة اتضح أن شبكات التوزيع في الوحدة مرت بمرحلتين مهمتين

 البيان المنطقة النسبة

 الشرق 644.7 31

 الوسط 641.7 31

 الغرب 579.6 28

 المناطق باقي 207 10

 الوطني 2070 100
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Û  مرحلة التوزيع اللامكزي وهي المرحلة التي كانت فيها المؤسسة تابعة للقطاع العام حيث كانت كل وحدة
أو تخفض تكلفة ) موردي خدمات(ية التوزيع بنفسها، إما باستعمال وسائلها الخاصة أو تؤجر ناقلين تتولى عمل

 .النقل من ثمن البيع إذا كان الاتفاق مع العميل يحمل النقل للمؤسسة
Û أين أصبحت فيها وحدة منعة وحدة منتجة وحسب وتتولى عملية التوزيع وحدة : مرحلة التوزيع المركزي

 .من خلال وسائل النقل الخاصة ا أو بالاعتماد على شركات النقلنقاوس، إما 
كانت المؤسسة تعتمد على وكلاء البيع، التي تتواجد في مختلف مناطق القطر الجزائري، في  2008وإلى غاية     

  . 2007نقطة بيع سنة  200نقطة بعدما كانت  208الاتصال بالمستهلكين وتوزيع منتجاا حيث بلغ عددها 
قـامت المؤسسة بتسطير برنـامج يقتضي التعامل مع الوكلاء في كل منطقة من المنـاطق  2009وفي سنة  

من خلال تعيين أشخاص لتولي عملية الرقابة المستمرة . الجغرافية، ودف المؤسسة إلى التقرب أكثر من المستهلك
  ).8أنظر الملحق رقم (بائن لعمليات التوزيع، كما يمكن المؤسسة من تحقيق الاتصال بمختلف الز

والنتيجة التي يمكن التوصل إليها هي أن المؤسسة بعد أن كانت عاجزة عن إيجاد السياسة التوزيعية التي تتلاءم   
  .2009/2010وإستراتيجية المؤسسة تمكنت من رسم سياسة جديدة في إطار إستراتيجية 

IV. سياسة الترويج في المؤسسة:  
تعتمد المؤسسة على عدة وسائل ترويجية للتعريف، التذكير  :ملة من طرف المؤسسةالوسائل الترويجية المستع .1

  :بمنتجاا وجذب زبائن جدد، ولذلك تستخدم المؤسسة الوسائل الاتصالية التالية
  :تستخدم المؤسسة وسائل إعلانية مختلفة، نذكر منها :الإعلان . أ

 :مثل ذلكهذه الوسيلة في المناسبات  ةالمؤسس موتستخد: نالتلفزيو -
 ؛2005كما فعلت مع منتج التتراباك بوحدة منعة سنة  ةالإعلان عن منتج جديد للمؤسس •
المربى وثلاثي المركز، وكان ذلك : من أجل التذكير بمنتجات المؤسسة وهما 2004الإعلان التلفزيوني سنة  •

 ؛ بمعدل رسالة في كل يوم لمدة عامي
لإذاعة المحلية لولاية باتنة دف تذكير الزبائن بمنتجاا، وكان قامت المؤسسة بعدة إعلانات عبر ا: الإذاعة -

 2006لكن اقتصر فقط على منتجات الميـاه الثمريـة وذلك بحلـول فصل الصيف، وسنتي  2003ذلك سنة 
  أين تم الإعلان عن مباشرة وحدة منعة لإنتاج التتراباك ووحدة نقاوس على التوالي؛ 2008و   
تعتمد  ةوالتي تتمثل في الصحف وبعض المنشورات؛ فبالنسبة للجرائد فإن المؤسس: المطبوعةالوسائل المقروءة و -

حيث كانت المؤسسة . ، الشروق Le Quotidienجريدة الخبر، الوطن، يومية : في نشر إعلاناا على كل من
المؤسسة  ، ولكن بخوصصة2007تنشر الإعلانات في مختلف هذه الجرائد كل سنة ولمدة أسبوع قبل سنة 
  .تغيرت السياسة الترويجية وتوقفت المؤسسة عن نشر إعلاناا في هذه الجرائد

العمومية والطرق التي  لتستخدم المؤسسة هذه الملصقات في اية كل سنة، وخاصة في وسائل النق :الملصقات -
تربط ولاية باتنة لافتة في الطرق التي  15تربط الولاية بالبعض من الولايات؛ حيث قامت بوضع أكثر من 

 . 2004/2005قسنطينة، سطيف، الجزائر العاصمة والبليدة سنتي : بكل من
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للترويج لمبيعاا على الرغم من أا  ةتعتبر وسيلة البيع الشخصي وسيلة مهمة في المؤسس :البيع الشخصي . ب
ة العالمية مرتين، فإن وسيلة مكلفة جدا، وبما أن منتجات المؤسسة ذات جودة عالية وحاصلة على شهادة الجود

المسؤولين في المؤسسة اعتبروا أن منتجات المؤسسة تحتاج إلى شخص يتولى عملية البيع لأن هذه الوسيلة لا تناسب 
وتتمثل الوسيلة الشخصية في سياسة البيع من الباب إلى الباب . منتجات المؤسسة لأا ليست بحاجة إلى شرح

خاصة المؤسسات العمومية والقطاعات (على المستهلكين في بيوم  وذلك من خلال حمل المنتجات وعرضها
  . مع العلم بأن هذه الوسيلة مكلفة جدا، حيث تحتاج إلى رجال بيع أكفاء) الخاصة
تستخدم المؤسسة هذه الوسيلة خاصة في حالة رغبة المؤسسة بالتعريف منتجاا الجديدة  :تنشيط المبيعات . ت

  :تجاا، ومن أهم هذه الأنشطةوكسب ثقة وولاء الزبائن لمن
 :وذلك من خلال مشاركتها في معارض وطنية ودولية، نذكر: المعارض •
 والذي يضم مشاركة الدول الأجنبية التي تنشط في الجزائر؛  2006معرض قسنطينة سنة  •
 الذي يقام سنويا؛  GAZA GROSمعرض مدينة بلعباس  •
 وراس والذي يقام كل ستة أشهر؛المعارض التي تنضم من طرف الغرفة التجارية للأ •
 GAZAوالذي يضم المؤسسات الوطنية والأجنبية وينظم من طرف ، المعرض الدولي على مستوى الوطن •

GROS .وتشارك فيه المؤسسة كل عام. 
 ؛2005المعرض الدولي بدولة مالي سنة  •
 وشمل كل من باريس ومرسيليا؛ 2004المعرض الدولي بفرنسا سنة  •
بتوزيع مشروبات مجانية على الشواطئ  التتراباكللترويج لمنتج  2008و  2006ؤسسة في سنتي وقد قامت الم     

  ). نقاوس، منعة( كما قامت برعاية الفريق الوطني في البليدة . الجزائرية لاستمالة المنتج لتجريب هذا المنتج
، وخاصة الزبائن الذين يشترون من % 3-1بالإضافة إلى تقديم تخفيضات للزبائن الأوفياء والتي تتراوح بين    

ويمكن أن نخلص إلى أنه كان من المفترض أن تكون لها مشاركة في المعرض الدولية بصورة . مختلف منتجات المؤسسة
أكبر مما هي عليه اليوم حيث تقتصر مشاركتها في المعارض التي تقام داخل الوطن إلا في ثلاث معارض فقط وهذا لا 

  .ويج التي تلائم وإستراتيجية المؤسسةيتوافق وسياسة التر
تستعمل المؤسسة هذه الوسيلة لخلق انطباع ورؤية حسنة لصورا في أوساط اتمع من : العلاقات العامة . ث

خلال المقابلات الصحفية مع الجرائد، المشاركة في مهرجانات المشمش التي تقام سنويا، المشاركة في حملات 
 .2007و2006تضامنية وكان ذلك سنة 
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يمكن تتبع تطور تكاليف الترويج في المؤسسة خلال سنوات الدراسة من خلال : تكاليف الترويج في المؤسسة .4
  :عرض الجدول الموالي

  تطور تكاليف وسائل الترويج في المؤسسة:  40الجدول رقم
  مليون دج:الوحدة                                    

 البيان 2006 2007 2008

 الشخصي البيع 382.5 110 0

 الإعلان 85.6 28.9 17

 المبيعات تنثيط 167.5 3770 570.4

  مصلحة التجارة: المصدر

  :يمكن تتبع تكاليف البيع الشخصي في مؤسسة نقاوس من خلال الرسم البياني الموالي: البيع الشخصي •
  تطور تكاليف: 20الشكل رقم

  البيع الشخصي في المؤسسة 

3825
1100

0 1

2

3

  
  40من إعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم: المصدر

يتضح من خلال الشكل البياني الموضح أعلاه بأن أهمية البيع الشخصي تنخفض سنة بعد أخرى، فبعدما بلغت       
  . 2008، لتنعدم سنة  2007مليون سنة  1100انخفضت لتصل إلى  2006مليون سنة  3825التكاليف 

جراء تحولها من القطاع العام إلى القطاع الخاص، كما  ةجع السبب في ذلك إلى تغير سياسة الترويج في المؤسسوير   
وهذا ما كان يجب فعله في السنوات الماضية . أن تكاليف هذه الوسيلة مرتفعة جدا مقارنة بالوسائل الترويجية الأخرى

 . تتبنى إستراتيجية التمييزلأن البيع الشخصي ليس الوسيلة الملائمة للمؤسسة التي
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لمتابعة تطور تكاليف الإعلان في المؤسسة خلال فترة الدراسة يمكن تمثيل الأرقام الموضحة في :الإعلان  •
  :الجدول رقم في الشكل البياني الموالي

  تطور تكاليف الإعلان في المؤسسة: 21الشكل رقم

856

289

17 1

2

3

  
  40اد الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم من إعد :المصدر

 856يتضح من خلال الرسم البياني أن تكاليف الإعلان في انخفاض مستمر، فبعدما كانت المؤسسة قد أنفقت         
مليون سنة  17ثم  2007مليون سنة  289انخفضت القيمة لتصل إلى  2006مليون دينار على الإعلان سنة 

  :ويعد السبب إلى. 2008
  رور المؤسسة بمرحلة خاصة والتي تتمثل في خصصتها بعدما كانت تابعة لقطاع العام؛م -
 معظم العاملين في المؤسسة لا يملكون شهادة التخصص في التسويق؛ -
التحول إلى مركزية القرار مما صعب على المسيرين التخصصين في مجال التسويق التدخل في اتخاذ القرارات  -

ا؛المناسبة بالتويج لمبيعا 
ويعبر تخلي المؤسسة عن الإعلان كوسيلة للترويج لمنتجاا قرار خاطئ ويمكن أن يتسبب في فقدان جزء من حصتها 

 .السوقية
والتي تتمثل في أهم المعارض التي قامت ا المؤسسة خلال سنوات الدراسة، ويمكن : تكاليف تنشيط المبيعات •

  :لبياني المواليتوضح تطور تكاليف هذا العنصر من خلال الرسم ا
  تطور تكاليف تنشيط المبيعات: 22الشكل رقم

5704
3770

1675 1

2

3

  
  40من إعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم : المصدر
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نلاحظ من خلال الرسم المبين أعلاه بأنه ليس للمؤسسة أية سياسة معينة في الترويج لمبيعاا وخاصة تنشط      
دج لتنخفض في السنة  3355500كانت تكاليف تنشيط المبيعات وصلت إلى  2005نة المبيعات، ففي س

شهدت ارتفاعا ملحوظا وهذا ما يفسر انخفاض تكاليف الإعلان في نفس السنة، لتعود  2007الموالـية، وفي سنة 
  .  2008وتنعدم مجددا سنة 

  دراسة سياسات المزيج التسويقي لمؤسسة الطحن:  المبحث الثاني
I .ا، سياسة التمييز، سياسة : سياسة المنتج للمؤسسةوتشمل دراسة سياسة المنتج بالمؤسسة عرض تشكيلة منتجا

   .التبيين وسياسة التغليف
I- يتم دراسة تشكيلة منتجات المؤسسة من حيث الاتساع الذي يشير إلى عدد خطوط :  تشكيلة المنتجات

وإذا تم إسقاط النظرية . ير إلى عدد الوحدات الموجودة في كل خط، والعمق الذي يشةالمنتجات الموجودة في التشكيل
على منتجات الوحدة يمكن القول أن منتجات وحدة باتنة تتكون من مجموعة من التشكيلات وكل واحدة منها 

  :تشمل عدد من خطوط الإنتاج
  : وتشمل هذه التشكيلةمنتجات  السميد : التشكيلة الأولى    
  .عتمد على مادة القمح الصلب ويتشكل في المرحلة الأولى من عملية الإنتاجوت: السميد العادي -
ويتشكل في المرحلة الثانية من عملية الطحن ويعتبر لب حبة القمح، مع العلم بأن كلا النوعين يتم : السميد الممتاز -

  .الحصول عليهما من نفس القمح
  : منتجات الدقيق وتشمل هذه التشكيلة: التشكيلة الثانية

وهو المنتج الذي يشكل أكبر حصة من منتجات المؤسسة الإجمالية خاصة وأن المادة الأولية التي : الدقيق الممتاز -
  .  تعتمد عليها المؤسسة تعتبر من النوعية الجيدة

ويشكل نسبة ضئيلة من منتجات المؤسسة ويعود السبب إلى جودة القمح اللين المستعمل من طرف : الدقيق العادي -
الوحدة، حيث تعتمد المؤسسة على عملية الاستيراد بشكل كلي، كما أن الطلب على هذا المنتج ضعيف بالمقارنة مع 

 . الدقيق الممتاز
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  :ويمكن تلخيص كل ما سبق في الجدول التالي
  تشكيلة منتجات مؤسسة الطحن :  41الجدول رقم 

 الطول العمق الاتساع
  السميد الممتاز السميد

  
 

  كلغ ، غلاف من قماش 25
  كلغ ، غلاف من البلاستيك 25
 

  كلغ 25  السميد العادي
  

  الدقيق العادي الدقيق
  
  
 

  كلغ 1
  كلغ 05
 كلغ 25

    الدقيق الممتاز
  كلغ 05
  كلغ 25
  كلغ 50

  النخالة النخالة

   البقايا

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على مصلحة الإنتاج :المصدر
. لال الجدول السابق أن المؤسسة تركز بدرجة كبيرة على إنتاج السميد الممتاز والدقيق الممتاز أيضايتضح من خ    

  . وذلك من خلال طول خط هذه المنتجات تبعا لطلبيات الزبائن
II- إن الحديث عن التعبئة والتغليف على مستوى المؤسسة يقودنا : التعبئة والتغليف ودورها في المؤسسة

ة التي تتبعها في تعبئة وتغليف منتجاا فيما يتعلق بمصادر الموارد المستخدمة في ذلك، العوامل للحديث عن السياس
  .المؤثرة والخطوات المتبعة في التعبئة والتغليف ومدى اهتمام مسئولي المطحنة بوظيفة التغليف

جات المؤسسة، ويتم تتعدد وتختلف مواد التغليف بتعدد واختلاف تشكيلة منت: المواد الداخلة في التغليف .1
انتقاء تلك المواد بالشكل الذي يتناسب و طبيعة المنتج ومدى قدرا على الحفاظ عليه وإعطائه مظهرا مميزا وبتكاليف 

  :ويمكن حصر أهم المواد التي تعتمد عليها الوحدة في تغليف منتجاا فيما يلي. ضئيلة
 عملية التغليف على هذه الأكياس سواء بالنسبة وتعتمد المؤسسة بنسبة كبيرة في :الأكياس البلاستيكية . أ

للسميد أو الدقيق وحتى النخالة، ويعود السبب الرئيسي لاعتمادها على هذا الغلاف إلى انخفاض التكاليف، وتستعمل 
  . هذه المادة عندما يكون وزن المنتجات كبيرا نوعا ما

ستعملها المؤسسة في تغليف السميد الممتاز وتعتبر مادة جيدة لحفظ المنتج وت: أكياس مصنوعة من القماش . ب
من أجل تمييز منتجاا عن منتجات المنافسين، حيث يعكس مدى جودة المنتج غير أن ارتفاع تكاليف هذه الأغلفة 

  . دفع المؤسسة إلى التخلي التدريجي عنها
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توج الدقيق الذي يترواح تعتبر الأكياس الكرتونية الغلاف المناسبة لتغليف من): الأكياس الورقية( الكرتون . ت
ويرجع السبب الرئيسي لاعتماد المؤسسة على هذا النوع من الغلاف إلى انخفاض تكاليفها  كغ،5كغ إلى 1: بينوزنه 

  . على الرغم من أا سهلة التلف
حتى تسهل عملية  ةوتستعمل لتغليف الدقيق الذي يوضع في الأكياس الكرتوني : Polythyleneالبوليتيلان  . ث
أكياس ذات  10إلى  6التفريغ والنقل بالإضافة إلى حفظ الأكياس الكرتونية من التلف وتتراوح سعتها بين شحن و
  .بالإضافة إلى الخيوط المستعملة في ربط الأكياس سواء بالطريقة التقليدية أو باستعمال الآلة. كلغ من الدقيق 1السعة 
   :التالية يحتوي غلاف منتجات المؤسسة على المعلومات  :التبيين .2
  مدة الصلاحية؛ ×
 الوزن الصافي؛ ×
 كيفية حفظ المنتج؛ ×
 اسم المؤسسة؛ ×
 رقم الهاتف الخاص بالمؤسسة؛ ×
 شروط حفظ المنتوج؛ ×

ومما هو معلوم هو أن للتغليف تأثير كبير على أسعار المنتوج، لذا كان لابد من دراسة مدى تأثير نوع الغلاف     
  :تالي يوضح تطور الكميات المشتراة و المستعملة خلال سنوات الدراسةعلى أسعار منتجات المؤسسة، والجدول ال

  تطور الكميات المشتراة والمستعملة حسب نوع الغلاف: 42الجدول رقم
 الكميات المستعملة الكميات المشتراة

2005 2006 2007 2008 2005 2006 2007 2008   

 الوحدة  86907.04 0 0 0 0 0 0 707.16

 كغ البولثلان 102982 988240 233998 189240 77120 292380 192380 174390

 وحدة البطاقات 273194.4 182976 301478 273356.99 0 0 381200 191665.18

 كغ 1الخيط 0 0 0 11624.5 0 0 0 0

 كغ 2الخيط 1759279 647413 1243966 1244881 926115 903750 497326 4404589

9000 9000 0 0 9700 52100 1400 17700 

 الأكياس
 وحدة البلاستيكية

 وحدة الكرتون 37220 40988 746762 781173 20020 38200 74612 173823

 وحدة القماش            

  مصلحة المشتريات: المصدر
من خلال الجدول نلاحظ أن الكميات من الأغلفة المشتراة والمستعملة في المطحنة تختلف من سنة إلى أخرى ومن    

  :أخرىمادة إلى 
يبدو جليا من خلال معطيات الجدول أن الغلاف المستعمل من : الأكياس البلاستيكية، القماشية والكرتونية ×

أين عرف انخفاضا حادا وبعدها بنسب أقل حدة  2006الأكياس البلاستيكية يشهد انخفاض مستمرا وخاصة سنة 
ذا الانخفاض إلى تراجع كميات الإنتاج أين عرف نوعا من الارتفاع، ويرجع السبب الحقيقي له 2008ماعدا 
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بسبب المنافسة الحادة التي تواجه المؤسسة وخاصة من طرف القطاع الخاص، أما بالسبة لسبب عودة الارتفاع في 
هو تراجع المؤسسة عن استعمال الأكياس القماشية التي عرفت بدورها انخفاضا مستمرا في الكميات  2008سنة 

 للأكياسوبطبيعة الحال فإن التكاليف التي تتحملها المؤسسة جراء استعمالها . تحسن المشتراة دون أن تعرف أي
القماشية والتي لم تعد الوضعية المالية قادرة على تغطيتها هو الذي دفع بالمؤسسة للتخلي عن هذا النوع من الأكياس 

س الكرتونية فقد عرفت الثبات التام سنتي أما فيما يخص الأكيا. واستعمال الأكياس البلاستيكية التي تعتبر أقل تكلفة
أما الكميات المستعملة فهي متذبذبة ففي . غير أا انعدمت الكميات المشتراة في السنتين الأخيرتين 2006و2005

وحدة، غير أا عرفت  52100إلى  ةارتفعت الكميات المستعلم  2006البداية كانت منخفضة وبعدها أي سنة 
وحدة وذلك على الرغم من  17700ارتفعت لتصل إلى  2008، وفي 2007في  1400إلى تراجعا معتبرا لتصل 

انعدام الكميات المشتراة نظرا لوجود كميات مخزنة معتبرة، وهذا يعتبر أمرا سيئا للمؤسسة نظرا لتكاليف التخزين 
  :رها فيالكميات المستعملة فيمكن حص بأما الأسباب التي أدت إلى تذبذ. التي تتحملها المؤسسة

  سهولة تلف الأكياس مما أدى إلى تذبذب في الطلب؛ -
الأكياس المصنوعة من الكرتون تستعمل في غالب الأحيان في تغليف الدقيق، غير أن المؤسسة تعتمد بدرجة  -

كغ وتستعمل 50كبيرة في توزيع منتوجها على الخبازين، علما أن الحجم المطلوب من طرف الخبازين هو 
 كية في التغليف؛الأكياس البلاستي

  .ارتفاع أسعار مادة الكرتون بالمقارنة مع الأكياس البلاستيكية -
نلاحظ من خلال الجدول أن ): ، البوليثلان2، الخيط1الخيط(المواد المساعدة في عملية التغليف ×

، لتعرف بعدها الانخفاض % 10.28وذلك بنسبة تقدر ب 2006عرف ارتفاعا سنة  1الاستعمالات من الخيط 
ارتفعت الكميات  2008بالنسبة للسنة الماضية، وفي سنة % 39.30السنة الموالية والتي تقدر نسبتها ب في 

، ويرجع هذا إلى توفر المادة في المخازن 2006المستعملة على الرغم من أا لم تقم بشراء أية كمية منذ سنة 
  . بكميات معتبرة

ويعود السبب في ذلك إلى أن نوعية الخيط غير  2005له منذ فإن المؤسسة لم تعد تستعم 2أما فيما يخص الخيط  
  .جيدة
والنتيجة التي يمكن التوصل إليها هي أن المؤسسة لم تتمكن بعد من اختيار الغلاف المناسب لمنتجاا وهذا حسب      

وظائفه   تصريح من طرف أحد المسيرين في المؤسسة الذي يرى بأن الغلاف المستعمل من طرف المؤسسة لا يؤدي
وهم الآن . التسويقية، كما أنه يرى بأنه من الأجدر م البحث عن غلاف أكثر جاذبية من الغلاف المستعمل حاليا

غير أن قرار المؤسسة في اختيار الغلاف الأكثر . في إطار البحث عن غلاف أكثر جاذبية مع مراعاة جانب التكاليف
 .تسعى لبيع منتجاا بأسعار تنافسية جاذبية لا يتناسب واستراتيجية المؤسسة التي

المؤسسة إلى تمييز منتجاا بواسطة علامة تجارية معينة حيث يستطيع الزبون التعرف  ألم تلج: التمييزسياسة  .3
 . والرمز الموجود على الأكياس يعود إلى امع. على منتجات المؤسسة من خلال اسم المؤسسة فقط
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III. طحندراسة سياسة التسعير بمؤسسة ال:  
من المعلوم أن أسعار المنتجات يتم تحديدها انطلاقا من ثلاثة أوجه مختلفة، فيمكن تحديد السعر انطلاقا من       

التكاليف وفي هذه الحالة يجب حساب سعر التكلفة لمختلف المنتجات ثم إضافة هامش الربح، ويمكن تحديد السعر 
، تحليل المرونة ودراسة سلوك المستهلك، كما يمكن أيضا تحديد انطلاقا من الطلب وهنا يجب دراسة حالة الاقتصاد

السعر انطلاقا من المنافسة وفي هذه الحالة لابد من تحليل هيكل السوق ورد فعل المنافسين حول سياسة التسعير المطبقة 
  . من طرف المؤسسة

ؤسسة تتبع سياسة تسعيرية تختلف باختلاف ومن خلال الدراسة الميدانية التي قمنا ا في المؤسسة  تبين لنا أن الم    
المنتج والسوق، أهداف المؤسسة اتجاه السوق، حجم الطلب على السلعة، طبيعة المنافسة، على الرغم من أن الهدف 
الرئيسي للمؤسسة هو البيع بأسعار تنافسية للحصول على أكبر حصة سوقية والوصول إلى ابعد نقطة في الوطن هذا 

  .إلى تحقيق الأرباح وهو هدف كل المؤسسات الاقتصادية طبعا بغض النظر
  : فبالنسبة للتكاليف يتم حساب السعر بجمع التكاليف الكلية زائد هامش الربح وفق العلاقة التالية   

 هامش الربح+  مجموع التكاليف = السعر
  :ل الجدول التاليويمكن متابعة تطورات كمية المادة الأولية بالكميات والقيمة و أسعارها من خلا 

  تطور الكميات المشتراة والمستعملة من المادة الأولية للمؤسسة: 43الجدول رقم

 السعر
 المشتراة الأوليةالمادة  الأوليةالمستعمل من المادة 

 الكمية القيمة الكمية القيمة البيان
1941.88 6749402.85 3501 7975768.13 4134.4 2005 
1903.69 3920224.88 2068 599360.43 315.8 2006 
2040.83 8502460.74 39456.9 82783565.2 38042.7 2007 

2281.5 16774291.1 73527 17175465.5 75284.6 2008 

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير المحاسبية: المصدر
المطبقة من طرف المنافسين لتحديد  أما فيما يخص تحديد السعر عن طريق المنافسة تقوم المؤسسة بدراسة الأسعار    

السعر النهائي، وتعمل المؤسسة على البيع بسعر يساوي أو أقل من أسعار المنافسين حتى تحقق الانتشار الواسع 
وفي النهاية فإن المؤسسة تحدد أسعارها بناء على تكاليف تقديرية خصوصا المادة الأولية ثم تصححها من . لمنتجاا

حيث في بعض الأحيان تقدم المؤسسة خصومات لبعض الزبائن، حيث تقدم تخفيضات في . فسينخلال أسعار المنا
من السعر الإجمالي، % 3، غير أن هذا التخفيض لا يتجاوز )وفي، دائم، هام(حالات خاصة للزبائن حسب حالام

  . لأن التخفيضات لها مزايا في تنشيط المبيعات إلا أا قد تؤثر على صورة المؤسسة
  :وبعد أن تعمل المؤسسة على الجمع بين العوامل السابقة تقوم المؤسسة  ببيع منتجاا بثلاثة أسعار مختلفة      

ويستعمل في بيع المنتجات التي تباع مباشرة من المؤسسة إلى التجار، حيث تكون وسيلة : سعر الرصيف •
  . النقل للزبون، ويعتبر السعر الأخفض
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لمتوسط أي أعلى من سعر الرصيف لأنه تدمج فيه مصاريف نقل السلع إلى نقاط هو السعر ا: سعر التجزئة •
، ويستعمل )بترين + عمال (البيع لأن المؤسسة تستعمل وسائلها الخاصة في نقل المنتجات، وعدة مصاريف أخرى 

  .عند البيع لتجار التجزئة
هو أعلى من السعرين السابقين لأنه هو السعر الذي يستعمل عند البيع للمستهلك مباشرة، و: كسعر المستهل •

  .يتم البيع بكميات قليلة، بالإضافة إلى مصاريف النقل والتوزيع
وتجدر الإشارة إلى أن المؤسسة ليست لها الحرية الكاملة في تحديد السعر و إنما هناك سقف معين لا يمكن للمؤسسة    

دج  4000دج للقنطار، و السميد الممتاز لا يتجاوز  0350بالنسبة للسميد العادي لا يتجاوز السعر : تجاوزه وهو
  .دج للقنطار2000وبالنسبة للدقيق .للقنطار
  : تطور أسعار منتجات المؤسسة .1
نقوم بدراسة ) التجزئة والجملة(لمعرفة تغيرات أسعار منتجات المؤسسة ومقارنة أسعار بين المستهلكين والتجار       

  . سنوات الأخيرةأسعار كل منتج على حدى خلال الخمس 
تختلف أسعار منتجات المؤسسة من سنة لأخرى ومن منتج لآخر، وقد تمكننا : تطور أسعار منتوج السميد . أ

 .من متابعة تطورات أسعار منتجاا خلال سنوات الدراسة وحسب كل منتج من المنتجات
   
ü 2009 -2005متدة بين يوضح الجدول الموالي تطور أسعار السميد خلال الفترة الم  :السميد الممتاز: 

 تطور أسعار منتوج السميد الممتاز حسب نوع الزبون: 44الجدول رقم
 البيان تجار الجملة المستهلك

3100 3042.61 2005 

3150.2 3049.45 2006 

3581.46 3342.35 2007 

3892 3498.93 2008 

3900.43 3500 2009 

  مصلحة المحاسبة: المصدر
  :ق بيانيا نتحصل على المنحنى المواليوبتمثيل الجدول الساب  

  تطور أسعار السميد الممتاز: 23الشكل رقم
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  44من إعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم  :المصدر
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تتعدى من خلال الجدول والمنحنى البياني السابق يتضح بأن أسعار السميد الممتاز بالنسبة لتجار الجملة لا       
وتستقر تقريبا في نفس السعر في السنة الموالية بسبب شدة المنافسة التي  2005دج للقنطار الواحد  سنة  3042.61

حيث قامت الدولة بمنح الدعم للأفراد الراغبين في فتح مطاحن فشكل بذلك  2006عرفها قطاع الطحن في سنة 
لحفاظ على مستوى الأسعار على الرغم من ارتفاع أسعار المادة القطاع الخاص منافسا قويا للمؤسسة مما دفع ا إلى ا

، 2008دج ويستمر في الارتفاع في سنة  3342.35عرفت الأسعار ارتفـاعا لتصبح  2007الأولية، وفي سنة 
ونفس الشيء تقريبا يمكن أن الحكم على .  2009دج ثم عرف نوعا من الاستقرار في  3498.93حيث وصل إلى 
دج  3100يقدر سعر القنطار  2005ستهلك فقد عرفت الأسعار الارتفاع النسبي فبعدما كانت في أن أسعار الم

وإذا تم مقارنة أسعار السميد بالنسبة لكل من المستهلك وتاجر الجملة نجد .  2009دج سنة  3900.43وصل إلى 
  :ترجع الأسباب الرئيسية لارتفاع الأسعار إلى. أا ترتفع تقريبا بنفس النسبة

 ارتفاع أسعار المادة الأولية؛ ×
 زيادة الطلب على المنتوج وخاصة مع تخفيض المؤسسة من الكميات المنتجة؛  ×
الإنتاج بكميات (ارتفاع تكاليف الإنتاج نتيجة تخليها عن سياسة الاستفادة من اقتصاديات الحجم  ×

  ).كبيرة وبالتالي التخفيض من التكاليف الثابتة
ü هات أسعـار السميد العـادي عن الممتاز نظرا لاختلاف خصـائص كل تختلف توج: السميد العادي

 :منتج، والجدول التالي يوضح ذلك
 تطور أسعار السميد العادي حسب نوع الزبون:  45الجدول رقم

 البيان تجار الجملة المستهلك

2650 2600 2005 

2650 2605.23 2006 

3160.68 2996.72 2007 

3485.3 3250 2008 

3400 3250 2009 

  مصلحة التجارة :المصدر
  : وبتمثيل الجدول بيانيا نتحصل على المنحنى البياني التالي

  تطور أسعار السميد العادي حسب نوع الزبون: 24الشكل رقم
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  45من إعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم  :المصدر
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دج واستقرت في  2600كانت تقدر ب 2005أسعار السميد العادي لسنة  يتضح من المعلومات السابقة أن    
دج واستمرت  2996.72لتصل إلى  2007، في حين شهدت قفزة نوعية سنة  2006نفس المستوى تقريبا سنة 

  .   2008دج سنة 3250في الارتفاع حيث بلغ القنطار الواحد من السميد 
III. سياسة التوزيع في المؤسسة  

ع الوسيلة التي تساعد المؤسسة على إيصال منتجاا إلى المستهلك في المكان والوقت المناسبين وذلك يعتبر التوزي   
ولقد سعت المؤسسة إلى استخدام أشكال متعددة للتوزيع والغرض منها هو . باستخدام أشكال التوزيع المختلفة

عمدت المؤسسة إلى استعمال القنوات ولبلوغ ذلك الهدف . إيصال المنتجات إلى أكبر عدد ممكن من المستهلكين
  :التالية

  التوزيع المباشر: القناة القصيرة -
  توزيع غير مباشر: القناة المتوسطة والطويلة -

   :القناة القصيرة ×
والمستهلكين الذين يقومون بشراء ) الدقيق(وتقوم المؤسسة بتوزيع منتجاا عن طريق هذه القناة إلى الخبازين         
ن نقاط البيع التابعة لها؛ إما باستعمال وسائل النقل التابعة للمؤسسة أو وسائل النقل الخاصة بالزبون، ونظرا المنتوج م

بالمؤسسة فإا  لم تستطع التصدي لأسعار المنافسة وتوسيع حجم الطلب، لأن ذلك يتطلب  ةلقلة وسائل النقل الخاص
مال وسائل النقل الخاصة يؤدي إلى ارتفاع تكاليف الاستغلال موارد مالية كبيرة، كما أن التوزيع المباشر وباستع

  .ومكافئة رجال البيع ومصاريف النقل
ويتعلق الأمر بتجار الجملة، حيث يتم إيصال منتجات المؤسسة إلى الزبائن من : القناة المتوسطة والطويلة  ×

  .خلال هذه الفئة من الوسطاء دون تجار التجزئة أو وكلاء
  ات المؤسسةدراسة تطور مبيع .1

وتتضمن دراسة مبيعات المؤسسة تتبع مساهمة كل منتج من منتجات المؤسسة في رقم الأعمال وكذلك تطور نسب   
  .مساهمة كل نوع من الزبائن أيضا في تحقيق رقم الأعمال

 : تطور مساهمة الزبائن في رقم الأعمال . أ
ن معرفة نسبة مساهمة كل زبون في رقم أعمالها، فكما لتقييم فعالية قنوات التوزيع التي تتبناها المؤسسة لابد م   

الخبازين، تجار الجملة، تجار التجزئة، المستهلكين، مربي : سبقت الإشارة إلى أن المؤسسة تتعامل مع زبائن مختلفين
تد والجدول التالي يوضح نسبة مساهمة كل زبون في رقم أعمال المؤسسة وذلك خلال سنوات الدراسة التي تم. المواشي

 .2008إلى  2005من  
 
 
 
  



168 
 

  تطور مساهمة: 46الجدول رقم
  )توزيع رقم الأعمال على أنواع الزبائن( الزبائن في رقم الأعمال

 البيان 2005 2006 2007 2008

 الإجمالي الأعمال رقم 212921673 326420717 380899649 433646772

 لجملةا تجار 113593353 190798517.1 227614489.4 234254747.5

 النسبة 53.34983114 58.45171804 59.75707512 54.01971434

 التجزئة تجار 10278945.8 0 0 0

 النسبة 4.827571405 0 0 0

 المستهلك 55160165.8 86589762.06 85511655.02 64061848.56

 النسبة 25.90631805 26.52704242 22.44991699 14.77281804

 الخبازين 23694445 46358305 62463020 112798965

 النسبة 11.1282448 14.20201065 16.3988127 26.01171559

 الوحدات بين 6298000 2436000 0 1420000

 النسبة 2.957895226 0.746276162 0 0.327455453

 المواشي مربي 3896764.14 2387130 5310485.1 21109108.32

4.867811704 1.394195325 0.731304686 1.830139734   
  9من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم  :المصدر

  :ويمكن تمثيل نسبة مشاركة كل نوع من الزبائن في المنحنى الباني التالي
  تطور مساهمة: 25الشكل رقم

  الزبائن في رقم الأعمال
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  46رقممن إعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول : المصدر

من خلال المنحنى البياني السابق يتضح أن نسبة مساهمة كل نوع من الزبائن تختلف من نوع إلى آخر ومن سنة      
إلى أخرى؛ فتجـار الجملة تستحوذ علـى حصة كبيـرة من رقم أعمال المؤسسة حيـث تقدر نسبة هذه الأخيرة 

على التوالي غير أن النسبة تراجعت  2007و 2006سنتي  % 75و58.45لترتفع إلى  2005سنة %53.43ب
  . ، وعلى الرغم من تراجع النسبة إلا أا تبقى في الريادة 2008سنة  54الى
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وبالنسبة لتجار التجزئة فيمكن القول أن نسبة مساهمتها في رقم أعمال المؤسسة ضعيفة جدا فهي تقدر سنة         
ا فيما يخص المستهلك فإا في المرتبة الثانية بعد تجار الجملة أم. فقط لتنعدم في السنوات الباقية % 4.82ب 2005

على التوالي، لتعرف بعدها التراجع سنة بعد  2006و 2005سنتي   % 26.52و 25.9فتتراوح نسبتها بين 
  . 2007سنة% 22.44بعدما كانت  2008في  % 14.77أخرى حيث انخفضت إلى 

مع المستهلك نجدها عكسية، حيث تشهد نسبة مساهمتها الارتفاع سنة بعد وإذا تم مقارنة نسبة مساهمة الخبازين     
أما فيما يخص . 2008سنة %26.01ارتفعت لتصل إلى  2005في % 11.12أخرى فبعدما كانت تقدر ب

كانت شبه منعدمة حيث تقدر  2005مربـي المواشي فنسبة مساهمتها تشهد ذبذبا من سنة لأخـرى ففـي سنة 
 % 4.86لتشهد بعها الارتفاع أين وصلت إلى  2006سنة  % 0.73عدها إلى لتنخفض ب % 1.8ب
  .2008سنة
هو أن المؤسسة تعمل على توزيع منتجاا بالدرجة الأولى على تجار  قما يمكن التوصل إليه من خلال ما سب    

سوقية من خلال انتشار  الجملة، هذا يعني أا تعتمد على القناة الطويلة لأا دف إلى الحصول على أكبر حصة
 يوتأتي بعدها القناة القصيرة بدليل تعاملها مع الخبازين والمستهلكين مباشرة وهذا ما يعط. منتجاا في مناطق مختلفة

لها فرصة الاحتكاك أكثر مع الزبائن وبالتالي معرفة رغبام وربما التوصل إلى اكتساب زبائن جدد، غير أن هذا 
وهذا ما لا يتوفر لديها، كما أن  ةن المؤسسة التوفر على الموارد المادية والبشرية اللازممكلف جدا حيث يتطلب م

اعتمادها على القناة القصيرة لا يسمح لها بالانتشار الواسع الذي يفترض ذا النوع من المؤسسات أن يشمل منتوجها 
  .جميع أنحاء الوطن

 : تطور مساهمة كل منتج في رقم الأعمال . ب
و فيما يلي نوضح . لمؤسسة في تحقيق رقم أعمالها  على ثلاث منتجات رئيسية، السميد، الدقيق والنخالةتعتمد ا  

  .النسبة التي تساهم ا كل منتج في رقم أعمالها
  :رقم الأعمال المتحصل عليه من منتوج السميد ×

  :لييمكن متابعة نسبة مشاركة منتوج السميد في رقم الأعمال من خلال الجدول التا   
  تطور نسبة مساهمة السميد في رقم الأعمال:  47الجدول رقم

 البيان الإجمالي الأعمالرقم  السميد النسبة

61.5 130966335 212921673 2005 

29.25 95482914 326420717 2006 

25.68 97842885 380899649 2007 

44.27 192012873 433646772 2008 

  مصلحة التجارة: المصدر
  
 
 



170 
 

  :تمثيل الجدول السابق بيانيا نتحصل على المنحنى التاليوب  
  تطور نسبة مساهمة السميد في رقم الأعمال: 26الشكل رقم

2005

2006

2007

2008

  
  47من إعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم: المصدر

مال يتضح أن أكبر نسبة حققها السميد في رقم من خلال التمثيل البياني السابق لنسبة مساهمة السميد في رقم الأع    
لتصل  2007و2006ليعرف بعدها انخفاضا ملحوظا في سنتي  % 61.5والتي تقدر ب 2005الأعمال كان سنة 

، ويعود السبب الرئيسي % 44.27عرفت نوعا من الارتفاع حيث وصلت إلى  2008، وفي % 25.27إلى 
  :مال إلى لانخفاض نسبة مساهمة السميد في رقم الأع

وأغلبهم من الخواص في إطار دعم الدولة للمواد الغذائية، ومن أهم هؤلاء  2005دخول منافسين جدد في  -
المنافسين مطحنة محمد سليم الذي ينتج السميد فقط وتحصل على حصة سوقية معتبرة لاتباعه سياسة الأسعار 

  المنخفضة والبيع بأجل؛
  .التذبذب في أسعار القمح الصلب -

تختلف نسبة مساهمة الدقيق في رقم الأعمال عن منتوج السميد، ويمكن  :ساهمة الدقيق في رقم الأعمالم ×
 :توضيح ذلك من خلال الجدول التالي

  تطور نسبة مساهمة منتج الدقيق في رقم الأعمال: 48الجدول رقم
 البيان الإجمالي الأعمالرقم  السميد نسبة  المساهمة

23.89 50869245 212921673 2005 
53.39 174276835 326420717 2006 
16.91 218643021 380899649 2007 
15.59 174023632 433646772 2008 

  9من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 

%61.5 

%25.68 

%29.25 

%44.27 
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  :وبتمثيل الجدول أعلاه بيانيا نتحصل على الرسم البياني التالي
  نتج الدقيق في رقم الأعمالتطور نسبة مساهمة م: 27الشكل رقم

1 2

3 4

  
  48من إعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم : المصدر

من خلال الجدول السابق والرسم البياني يتضح بأن نسبة مساهمة منتج السميد في رقم الأعمال يختلف من سنة     
سوى  زأصبحت لا تتجاو % 53والتي تقدر ب 2006لمساهمة سنة لأخرى، فبعد أن عرفت تطورا معتبرا في نسبة ا

على الترتيب، هذا ما يعني أن المؤسسة تعاني من منافسة حادة  2008و 2007سنتي  % 15.59و  % 16.91
  : في منتج السميد وأا عاجزة عن مواجهتهم وذلك للأسباب التالية

ودة القمح اللين؛ ارتفاع أسعار البيع للمؤسسة مقارنة انخفاض جودة المنتوج الذي يرتبط مباشرة بانخفاض ج -
  .بالمنافسين نتيجة عدم قدرا في التحكم في التكاليف

أن نخلص إليه من خلال التحليل السابق هو أن رد فعل المؤسسة اتجاه المنافسين الجدد هو توجيه الجهود  نوما يمك   
مو ولكي لا تفقد جزء كبير من حصتها السوقية، وفعلا تمكنت من حتى تحافظ على نسبة معينة من الن قإلى منتج الدقي

تحقيق نمو في رقم الأعمال الإجمالي و على الرغم من أا فقدت الكثير من موزعيها من فئة تجار الجملة، وبالتالي يمكن 
  .  القول بان النمو كان على حساب الأسعار التي عرفتها المنتجات خلال الفترة الأخيرة

 :سبة مساهمة باقي المنتجات في رقم الأعمالتطور ن ×
يمكن متابعة تطور نسبة مشاركة باقي المنتجات التي تتمثل في النخالة، دقيق السميد، العجائن وسميد الشعير في رقم    

  :أعمال المؤسسة من خلال الجدول الموالي
  نسبة مساهمة باقي المنتجات في رقم الأعمال:  49الجدول رقم

 البيان الإجمالي الأعمالرقم  المنتجات باقي النسبة

14.6 31086093 212921673 2005 
17.24 56295252 326420717 2006 
16.24 64413744 380899649 2007 
15.95 67610267.9 433646772 2008 

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على تقارير تسيير نشاط المؤسسة: المصدر
 
 
 
 

%23.89 

%53.39 

%16.91 
%15.59 
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  : يانيا نتحصل على الرسم البياني التاليوبتمثيل الجدول السابق ب
  نسبة مساهمة باقي المنتجات في رقم الأعمال :28الشكل رقم

1 2

3 4

  
  49من إعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم: المصدر

في رقم الأعمال يشهد نوعا  من خلال الجدول والرسم البياني السابقين يتضح بأن نسبة مساهمة المنتجات أخرى     
خلال سنوات الدراسة، وهي نسبة مرتفعة نظرا % 17.24و  14.6حيث تتراوح نسبة المساهمة بين  رمن الاستقرا

  .لكون هذه المنتجات ثانوية في المؤسسة
  :  تطور شبكات التوزيع في المؤسسة .2

تي تم إجرائها مع المسؤولين في مصلحتي التوزيع من خلال الوثائق التي تم الحصول عليها من المؤسسة والمقابلات ال  
  :والتجارة اتضح أن شبكات التوزيع في المؤسسة مرت بمحلتين مهمتين

  .2004المطحنة وحدة إنتاجية فقط وذلك قبل سنة  -
  .2004المطحنة وحدة إنتاجية وتجارية ابتداء من سنة  -

إنتاجية فقط كانت تعتمد في توزيع منتجاا على نقاط  فخلال المرحلة الأولى التي كانت فيها المطحنة وحدة    
أين . نقطة توزيع 45التوزيع التي كانت تشمل جميع دوائر باتنة وولايتي خنشلة وبسكرة، حيث كان عددها يقدر ب

قنطار فهي بذلك كميات  500و 200كانت الكميات التي يمكن يتم توزيعها من خلال هذه النقاط يتراوح بين 
  .ا أا تتولى عملية توزيع جميع منتجات المؤسسة دون استثناءكبيرة، كم

بالإضافة إلى كون مصلحة التوزيع تتولى عملية نقل المنتجات إلى نقاط التوزيع كانت أيضا تتولى عملية نقل     
عددهـا القمح إلى المؤسسة نظـرا للعدد الكبيـر من وسائل النقـل التي كانت تملكها في ذلك الوقت والتي يقدر 

ونظرا للكميات الكبيرة التي يتم نقلها كانت المؤسسة تستعين . شاحنة بين شاحنات الوزن الثقيل والعادي 25ب
  .بالسكك الحديدية لنقل منتجاا

تم التنازل عن معظم نقاط ) وحدة الإنتاج والوحدة التوزيع (أين تم دمج الوحدتين  2004وانطلاقا من سنة       
، بارك فوراج، جبانة 3بوعقال: نقاط للبيـع وهي موزعة كما يلي 6عددها يقـدر بالتوزيـع وأصبح 

  .الشهـداء، كشيدة، المعذر وكلها أماكن تتواجد داخل الولاية
تم فتح نقطة بيع جديدة بعين التوتة، وهي الآن تبذل جهودها لإعادة فتح نقاط بيع في  2009فيفري  02وفي     

سوى  ىوفيما يخص وسـائل النقل التي تتوفر عليها المؤسسة حاليـا لا يتعـد. ةكل من ولايـتي خنشلة وبسكر

%14.6 

%17.24 %16.24 

%15.95 
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حمولتها  ىمن النوع العادي والتي لا تتعد يقنطار والباق 70منها من النوع الثقيل وتقدر حمولتها  3شاحنات؛ 9
  .قنطار20

  :تطور عدد الزبائن بالمؤسسة .3
ؤسسة لتوزيع منتجاا تطورا خلال الأربع سنوات الأخيرة، وكما لقد شهد عدد الموزعين الذين تعتمد عليهم الم    

تجار الجملة، : سبقت الإشارة إلى أن المؤسسة تعتمد على أربع أنـواع من الموزعـين الـتي تشمل كل من
ولمعرفة مدى قدرة المؤسسة على اكتساب موزعين جدد أو على الأقل الحفاظ . الخبازيـن، الفلاحين، نقاط البيع

  :نستعرض الجدول التالي الحاليين الموزعين على
  خلال سنوات الدراسة تطور عدد الموزعين:  50الجدول رقم

 البيان تجار الجملة الخبازين الفلاحين نقاط البيع اموع

109 5 67 30 7 2005 
85 5 30 39 11 2006 
104 5 40 44 15 2007 
128 5 40 67 16 2008 

  مصلحة التجارة: المصدر
عرف عدد  2006يتضح من خلال الجدول الموضح أعلاه أن عدد الزبائن يختلف من سنة لأخرى؛ ففي سنة      

الزبائن انخفاضا شديدا و كان ذلك على مستوى الفلاحين إذ انخفض العدد إلى النصف، أما بالنسبة لباقي الموزعين 
هو دخول منافسين جدد وبتسهيلات كبيرة  وكان السبب في فقدان المؤسسة للموزعين. فقد شهدت ارتفاعا طفيفا

وقد مس جميع الفئات ماعدا نقاط البيع الذي  2007في حين عرف عدد الزبائن نوعا من الارتفاع سنة .للموزعين
، حيث استطاعت المؤسسة أن نماعدا الخبازي رعرف معظم الموزعين الاستقرا 2008عرف نفس العدد، وفي سنة 

الجودة العالية للدقيق وعدم وجود منافسين في هذا المنتج، لأن معظم  هتعكسخباز جديد وهو ما  23تكسب 
وتجدر الإشارة إلى أن المؤسسة وعلى الرغم من أن عدد نقاط البيع بقي على حاله . المنافسين جدد لا ينتجون الدقيق

ينة وتقـوم بفتح خلال سنوات الدراسة إلا أا ليست نفسها و إنما في كل سنة تقوم بإغـلاق نقطة بيع مع
  . أخـرى، وذلك نتيجة عدم تحقيقها للأهداف المسطرة من طرف المؤسسة

و النتيجة التي يمكن التوصل إليها من خلال الجدول السابق هو أن المؤسسة لم تستطع الحفاظ على زبائنها وهذا ما     
الخبازين وتجار الجملة في توزيـع انعكس سلبا على مبيعاا، مع العلم بأن المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرة على 

ويمكن توضيح ذلك من خلال الجدول . منتجاا، ولم تتمكن بعد من توزيع كميات كبيرة من خلال نقاط البيع
  :التالي

  الكميات المباعة حسب نوع الزبون: 51الجدول رقم
 البيان 2005 2006 2007 2008

 الخبازين 12483.5 24478.5 31459 91392

 تجار الجملة 2786.3 56466.2 110739.35 94127.83

 الفلاحين 43098 1732.6 2759.6 9780.81

 نقاط البيع 209031.6 181265.85 17611.85 

  مصلحة التوزيع: المصدر
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IV. سياسة الترويج في المؤسسة:  
ئن، وتسعى عنصرا ضروريا لكي تتمكن من تسويق منتجاا وتقديمها للزبا ةتعتبر وسائل الاتصال في أية مؤسس   

. المؤسسة بدورها مجموعة من العناصر المكونة للمزيج الترويجي، وتختلف أهداف الاتصال باختلاف الوسائل المستعملة
ويعتبر هدف التعريف بمنتجاا وزيادة المبيعات، بالإضافة إلى كسب ثقة الزبون من الأهداف الأساسية للمؤسسة من 

  .تبني سياسة اتصالية معينة
  :ةن المؤسسة من تحقيق هذه الأهداف لجأت الوحدة إلى استخدام وسائل الاتصال التاليوحتى تتمك
الإعلانية المستعملة من  لتعتمد الوحدة بدرجة كبيرة على عنصر الإعلان، ومن بين الوسائ :الإعلان ×

  :طرف المؤسسة
  والتي تتمثل في الصحف وبعض المنشورات؛: الوسائل المقروءة والمطبوعة -
 تستعمل الوحدة ملصقات في الطرق السريعة وفي وسائل النقل؛ :الملصقات -
وتتمثل في الإذاعة، حيث قامت المؤسسة في السنوات الأخيرة بنشر ثلاث إعلانات في : الوسائل المسموعة -

الإذاعة تتضمن الإعلان عن فتح نقاط بيع جديدة في مناطق مختلفة، وكان آخر إعلان قامت به المؤسسة في 
هذا يعني أن المؤسسة لا . وكان يتضمن الإعلان عن فتح نقطة بيع جديدة في عين التوتة2009شهر فيفي 

  . تستعمل الإعلان الإذاعي إلا في حالات نادرة

 :البيع الشخصي ×
لم يحض البيع الشخصي بأية أهمية من طرف المؤسسة نظرا للتكاليف المرتفعة للقيام ذا النشاط كما أن منتجاا       

إلى  ناجة إلى القيام ببيعها شخصيا حيث هذا الأخير يتم استخدامه لبيع المنتجات المميزة والتي يحتاج الزبوليست بح
وحسب أحد المسؤولين في المؤسسة فإنه في السنوات . حول كيفية استعمالها تتقديم بعض لتفسيرات والإيضاحا

المناسبة إلا أن التكاليف المرتفعة دفعت المؤسسة كان هذا النشاط يحضى بالأهمية ) خارج سنوات الدراسة(السابقة 
عنه على الرغم من أا تمكنت من كسب زبائن جدد، وكانت المؤسسة تمارس هذا النشاط من خلال قيام  يعن التخل

  .بعض رجال البيع بعرض منتجاا على مختلف الزبائن وخاصة تجار الجملة والتجزئة بالتنقل من زبون لآخر
 :تتنشيط المبيعا ×

تم المؤسسة بدرجة كبيرة بعنصر تنشيط المبيعات بالمقارنة مع البيع الشخصي، بسبب انخفاض تكلفة هذا العنصر      
:     وتتمثل أهم هذه الأنشطة في. وهو الذي يتناسب وسياسة التسعير في المؤسسة التي تحاول البيع بأسعار تنافسية

التي تقام داخل الحدود الوطنية وفي غالب الأحيان لا تخرج عن  وتقتصر مشاركة المؤسسة في المعارض: لمعارض
كما أن المعارض التي شاركت فيها لحد الآن هي معارض عامة وليست متخصصة وبمعـدل . الحدود الجغرافية للولاية

وتحرص المؤسسة في عرض منتجات ذات نوعية . معارض وتقام على الخصوص في فصل الربيع والصيف 6إلى  4
تفوق الجودة التي تتميز ا منتجاا والتي يتم إنتاجها يوميا، كما تعرض أسعار منخفضة عن الأسعار العادية من  عالية

  .أجل إغراء الزبائن
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 توخاصة بالنسبة للزبائن الذين يشترون من مختلف منتجات المؤسسة أو شراء كميا: تقديم كبونات للزبائن -
  كبيرة؛

 .وذلك تبعا لحجم الكميات التي يتم شراءها   %3إلى 1بين  وتتراوح النسبة: تخفيض الأسعار -
  :تكاليف الترويج في المطحنة .1

  :يمكن تتبع تطور تكاليف الترويج في المؤسسة خلال سنوات الدراسة من خلال عرض الجدول الموالي    
  تطور تكاليف وسائل الترويج في المؤسسة: 52الجدول رقم

  دج:الوحدة                                               
 البيان الإعلان تنشيط المبيعات

954000 3355500 2005 
45563 0 2006 

2778500 800000 2007 
0 11172570 2008 
0 3400000 2009 

 اموع 18728070 3732500

  مصلحة التجارة: لمصدرا
الإعلان : نواع من الوسائل الإعلانيةفكما سبقت الإشارة فإن المؤسسة تعتمد على ثلاث أ: تكاليف الإعلان .1

من  ة، ويمكن دراسة تطور تكاليف عنصر الإعلان في المؤسسةفي الإذاعة، الملصقات والوسائل المطبوعة والمقروء
  :خلال الرسم البياني الموالي

  تطور تكاليف الإعلان في المؤسسة :29الشكل رقم

1

2

3

4

5

  
  52د الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم من إعدا: المصدر

، حيث لم 2007و 2006يتضح من خلال الرسم البياني أن تكاليف الإعلان في ارتفاع مستمر ما عدا سنتي     
. 2007دج سنة  800000 زفي حين كانت تكاليف الإعلان لا تتجاو 2006تنفق أية تكلفة في الإعلان سنة 

  :ويعود السبب إلى
 سويق لدى المسؤولين؛نقص ثقافة الت ×
 معظم العاملين في الوحدة لا يملكون شهادة التخصص في التسويق؛ ×
ارتفاع تكاليف الإعلان خاصة وأن المؤسسة تشهد وضعية حرجة مع دخول منافسين جدد الناتج   ×

 . عن الإعلان الدولة لتقديم دعمها للأفراد في هذا القطاع

 3355500دج
 800000دج 

 11172570دج

 3400000دج
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هم المعارض التي قمت ا المؤسسة خلال سنوات الدراسة، ويمكن والتي تتمثل في أ: تكاليف تنشيط المبيعات .2
 :توضح تطور تكاليف هذا العنصر من خلال السم البياني الموالي

  تطور تكاليف تنشيط المبيعات في المؤسسة : 21الشكل رقم

1

2

3

4

5

  
  52من إعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم : المصدر 

نلاحظ من خلال الرسم المبين أعلاه بأنه ليس للمؤسسة أية سياسة معينة في الترويج لمبيعاا وخاصة تنشط     
دج لتنخفض في السنة الموالية، وفي  95400كانت تكاليف تنشيط المبيعات وصلت إلى  2005المبيعات، ففي سنة 

علان في نفس السنة، لتعود وتنعدم مجددا شهدت ارتفاعا ملحوظا وهذا ما يفسر انخفاض تكاليف الإ 2007سنة 
  . 2008سنة 

 امومزيجهمن طرف المؤسستين محل الدراسة  المتبناة الشاملة الإستراتيجية بين التوافق مدى دراسة: الثالث المبحث
  :التسويقي

 مزيجهما وبين هابين التوافق ومدى ةالدراس محل المؤسستين طرف من المتبناة الشاملة الإستراتيجية على الوقوف إن  
 البحث لموضوع النظري الجزء عرض خلال من إليها توصلتا التي النتائج، بعض إلى الوصول إلى بنا أدى قد التسويقي
 بدء المتبناة الشاملة الإستراتيجية ناحية من مختلفين مؤسستين في التطبيقي الجزء في معالمه إرساء حاولنا والذي

أن  ويمكن لهما، التسويقي المزيج وكذا والخارجي الداخلي بنوعيه الدراسة محل للمؤسستين الاستراتيجي بالتشخيص
  : نحوصل نتائج الدراسة حول

    رضع على بالاعتماد التسويقي ومزيجهما المؤسستين طرف من المتبناة الإستراتيجية بين التوافق مدى -
  المسؤولين؛ ومواقف المقابلات النهائية النتائج

والتوصيات التي يمكن أن تقدم على ضوء ما  الدراسة هذه من ا الخروج يمكن التي يةالنهائ النتائج أهم -
 .تم التعرض إليه في المؤسستين محل الدراسة

I. التسويقي امومزيجهمن طرف المؤسستين محل الدراسة  المتبناة الشاملة الإستراتيجية بين التوافق مدى:  
 إستراتيجية عليها يغلب التي للمصبرات نقاوس مؤسسة طرف من ناةالمتب الشاملة الإستراتيجية عن الحديث إن    
 إستراتيجية تخص التي المنتج سياسة مميزات عن ائيا تختلف خصائص لها التي المنتج سياسة عن الحديث عنيي التميز

دج95400  
 

دج45563  

 2778500دج
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 ويمكن ،اتعن تلك النظري كثيرا يختلف الواقع أن غير الأوراس، مطاحن مؤسسة تبناهات التي بالتكاليف ةرالسيط
  :معا بالمؤسستين الخاصة المنتج لسياسة الأساسية العناصر  على التعرف خلال من ذلك نثبت أن
  :سياسة المنتج .1
 تكون لتمييزا لإستراتيجية بالنسبة المنتج تشكيلة نإف النظري الجزء في رأينا فكما المنتج، تشكيلة ناحية من -
 في منتج، 35 إلى المؤسسة منتجات عدد تصل حيث واسعة برتعت نقاوس مؤسسة منتجات تشكيلة نإف فعلا واسعة
 السيطرة استراتيجية تتبنى أا بحكم واسعة أيضا تشكيلتها تكون نأب يفترض التي الأوراس مطاحنأن  نجد حين

 نخالةال إلى بالإضافة والدقيق السميد  رئيسيين فقط وهما منتجين على اعتمادها نتيجة ضيقة برتتع اأ إلا بالتكاليف
 وحسب. الجزائري اتمع من ةعتبرم نسبة لها والتي الأطفال فئة خاصة اتمع من فئات أهملت المؤسسة تكون وذا
 إنما و المستقبل في تشكيلتها توسيع على تعمل لن المؤسسة نإف المؤسسة في المسؤولين مع جمعتنا التي المقابلات نتائج
 يخص بقرار الخروج عن تمكنها لعدم ونتيجة للمؤسسة المحدودة الإمكانيات نتيجة الحالية المنتجات على الحفاظ تحاول

 مخططاا ضمن عتضو نقاوس مؤسسة في المسؤولين أن نجد حين في ،الأم للمؤسسة لخضوعها لها المستقبلية الأهداف
 سياسة في كلي تغيير هناك أن كما...و الليمون كعصير الجديدة المنتجات بعض إدخال 2009/2010 لسنة
 من للتخلص ينتج يباع ما كلتعمل بسياسة  أصبحت ينتج ما كل بيع على تعمل المؤسسة كانت فبعدما ج،ـالمنت
 .المرتفعة المخزون نسبة
 نقاوس علامة تحت منتجاا جميع تسوق نقاوس مؤسسة نأب نجد فإننا التمييز، ةإستراتيجي عن تحدثنا وإذا -
 يعرض ما وهذا المتعددة العلامات اسةيس تفترض التمييز إستراتيجية أن حين في المصنع، تواجد مكان إلى نسبة

 الأخرى منتجاا تسويق في فشلها حال في منتجاا باقي تتأثر أن يمكن كما زبائنها من البعض فقدان إلى المؤسسة
 لنا وأكد. المربى منتوج في قانونية غير بطريقة المنافسين فرط من تقليد لعملية تعرضت عندما فعلا حدث ما ذاهو

 منتجاا فيتعر إلى بحاجة ليست المؤسسة: "أن متعددة علامات استعمال عدم عن سئل عندما المسؤولين بعض
 عملية تتطلبه لمل إضافية تكاليف إلى بحاجة لسنا أننا كما زبائنها، لدى معروفة منتجاا دامت ما متعددة بعلامات
 بالتكاليف السيطرة إستراتيجية أن من الرغم وعلى الثانية المؤسسة أن نجد حين في ...".بمفردها علامة لكل الترويج

 ."سميد" الأم بالمؤسسة خاص رمز بوضع اكتفت أا إلا لمنتجاا علامة وضع طلبتت
 هذه إلى فتقدانت المؤسستين كلا نلأ عنها للحديث مجال فلا التكنولوجي الجانب عن الحديث كان وإذا -

 نلأ ما حد إلى موفقة الطحن مؤسسة وتعتبر والتكنولوجيا، ثالبح بقسم يسمى لما وجود لا نهأ حتى التكنولوجيا
 طلبتت كما التكاليف تخفيض على عمللا أجل من المتطورة التكنولوجيا طلبتت لا بالتكاليف السيطرة إستراتيجية
 وهذا المتطورة التكنولوجيا على تعتمد أن المفترض من كان نقاوس مؤسسة أن حين في الإنتاج، أسلوب في البساطة

 عـتوزي في المستعملة الطرق خلال من وأ المحقق الأعمال رقم ناحية من سواء نجاحها على سلبيا انعكس ما
 كما ERP المعلومات نظام إدخال على عملت أين 2008 سنة في إلا الجانب ذا الاهتمام تعرف ولم اا،ـمنتج
 كيفية في جديدة سياسة 2009 سنة من ابتداء المستقبلية أهدافها ضمن وضعت المؤسسة نأب التجارة رمدي لنا أكد

 وهي code barre ب يسمى ما وضع خلال من لديها المخزنة المنتجات وحتى مورديها وكذا الزبائن مع التعامل
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 وتسهل نتوجالم غلاف على وضعه يتم ما خلال من المؤسسة منتجات على التعرف المستهلك على تسهل قةيطر
 أية تتفادى لكي الغلاف على لمنتجل النهائي سعرال وضع وراء السعي إلى بالإضافة والزبائن، الموردين مع المعاملات
 .اال هذا في خطوة أية اتخاذ دون وضعا على الأولى المؤسسة بقيت حين في .الجملة تجار فرط من مزايدات

 سنة في الأمر استدركت وقد زبائنها، مختلف بين تميز أن صبراتللم نقاوس مؤسسة على المفترض من كان كما  
 .الغلاف نوع لىع التركيز خلال من المستهدف الزبون حسب منتجاا بين التمييز ضرورة وضعت أين 2009

وبالنسبة لسياسة مؤسسة نقاوس اتجاه نوع الغلاف المستعمل تعتبر في محلها من خلال سعيها في كل مرة ادخل 
على الغلاف لحصول على الغلاف الأكثر جاذبية، في حين نجد أن مؤسسة الطحن وحسب نتائج المقابلات  تحسينات

أا غير مقتنعة بالغلاف الذي تستعمله حاليا خاصة بعد قيام بعض المنافسين باستبدال غلافها بغلاف أكثر جاذبية 
ن بصدد جمع القتراحات الممكنة من طرف فهي ترى بأنه من الضروري أن تحصل على غلاف أكثر جاذبية وهي الآ

 .   الموردين لمادة الغلاف
 نلأ ما، يفترض الذي المسار من الخروج عدم في وفقتا المؤسستين نأب القول فيمكن الجودة ناحية ومن -

 دةشها على حصولها خلال من حدث، ما فعلا وهذا للجودة بالغة أهمية إعطاء المؤسسة من تطلب التمييز إستراتيجية
 على تعمل لا أا القول يمكن الطحن مؤسسة أن نجد الوقت نفس في ،2011 غاية إلى 2005 سنة العالمية الجودة
"  أن على وتأكيدهم المؤسسة في المسؤولين مع أجريناها التي المقابلات خلال من وهذا. الايزو ولا العالمية الجودة

لايزو لأن منتجاتنا ليست بحاجة إلى مثل هذه الأمور، وكل ما نسعى ا لاتربطنا أية علاقة بساسة الجودة العالمية ولا
لأجله هو توفير المنتوج في الوقت والمكان المناسبين ومحاولة التوسيع من الحصة السوقية من خلال العمل على 

  . هادة عالميةوتعتبر المؤسسة موفقة في هذا الاتجاه لأا ليست بحاجة للحصول على أية ش". إنتاج أكبر كمية ممكنة
 فإن لمنتجاا، العالية الجودة على المحافظة مع قليلة بكميات الإنتاج تستدعي التمييز إستراتيجية نأب قلنا وإذا -
 فصل في وخاصة للإنتاج أدنى تكلفة على المحافظة جلأ من كبيرة بكميات الإنتاج على تعمل نجدهانقاوس  مؤسسة
 الواحدة الوحدة تكلفة من للتخفيض كبيرة كميات بإنتاج العمل على عملت الطحن مؤسسة أن نجد حين في. الصيف
في حقيقة الأمر " وحسب المسؤولين في مؤسسة نقاوس فإن  .بالتكاليف السيطرة وإستراتيجية فعلا يتوافق ما وهذا

ث تؤخذ المؤسسة تسعى لتوفري منتوج ذو جودة عالية لكن هذا لا يعني بأن المؤسسة مل جانب التكاليف حي
 ". بعين الإعتبار أثناء تحديد سعر المنتوج

 :سياسة التسعير .2
المتبناة، فإن الشيء  ةوإذا كانت مؤسسة نقاوس تعمل على تحديد تشكيلة منتجاا بما يتوافق والإستراتيجي    

تكاليف تعمل نفسة مطلوب في عملية تحديد السعر النهائي للمنتوج، فإذا كانت المتبنية لإستراتيجية السيطرة بال
التمييز لا تم بذلك فإن المؤسسات التي كانت محل الداسة تعيش  ةعلى البيع بأسعار تنافسية و المتبنية لإستراتيجي

 : واقع آخر
 التكلفة نحو المؤسسة توجهات خلال من التسعير وسياسة المتبناة الإستراتيجية ينب التوافق مدى متابعة يمكن -

 إعطاء نقاوس بمؤسسة المفترض من كان فإذا الآخر، حساب على الأولوية له تعطي الذي الشيء هو وما والجودة
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 تعمل المؤسسة نأب تأكدنا فقد العكس أثبتت المؤسسة هذه في الدراسة نإف الوحدة تكاليف من بدلا للجودة الأولوية
 حيث مباشرة، غير بطريقة ولكن منتجاا أسعار من أقل المنافسين أسعاركانت  إذا ما حالة في رالسع ضتخفي على
 مثل منتجاا من بعض وزن من تخفيضال على عملت أا كما ائن،ـبزلل وحسومات تخفيضات ديمـتق إلى تلجأ
 التكلفة على حفاظا كبيرة بكميات الإنتاج على تعمل أا كما, غ450و 480 أصبح غ500 من فبدلا المربى،

 .الواحدة للوحدة المنخفضة
على  تعمل التي بالتكاليف السيطرة إستراتيجية مسار وفق تسير أا القول فيمكن الطحن لمؤسسة بالنسبة أما     
 في المسؤولين مع إجرائها تم التي المقابلات أن كما الواحدة الوحدة تكلفة تخفيض خلال من تنافسية بأسعار البيع

 ذلك على تعمل نقاوس مؤسسة نأ الفرقو التكلفة من التخفيض بسياسة يعمل منهما كل نأب لنا أكدت المؤسستين
 خفض لاحي الفعل ورد التكلفة نحو المؤسسة اتجاهات عن التسيير مسؤول جواب كان حيث مباشرة غير بطريقة
 في منتجاا أسعار تكون حتى كثيرا التكلفة جانب مل أن لها يمكن لا مؤسسة أية إن:" كان للأسعار المنافسين
 تخفيضات منحعلى  نعمل فنحن لذا السهل رمبالأ ليس السعر تغيير عملية نأو ،المنافسين أسعار مستوى نفس
 كانت بباتنة الطحن مؤسسة في التجارة مسؤول أن حين في "الجارية السوق وأسعار يتوافق بما للزبائن
 بكميات اجالإنت خلال من المؤسسة عليها تقوم التي المبادئ من المنخفضة التكلفة بسياسة العمل برتعي:"إجابته
 بعض في ربما أو المنافسين أسعار بمستوى البيع يعتبر البيع أسعار من المنافسين وخفض حدث ما وإذا كبيرة،
 الأول المحدد هو السوق نأب القول يمكن ولهذا". لنا المناسب الوحيد الحل أسعارهم مستوى من قلأ الأحيان
 إستراتيجية( بباتنة الطحن لمؤسسة بالنسبة أو) التمييز ستراتيجيةإ( نقاوس لمؤسسة بالنسبة سواء البيع لأسعار والأخير
 ).بالتكاليف السيطرة

انتقال مؤسسة نقاوس من المورد المحلي للأغلفة إلى تونس نتيجة انخفاض أسعار هذه الأخيرة ما هو إلا دليل  -
جاذبية وإهمال جانب  على محاولة المؤسسة التخفيض من التكاليف حيث يفترض ا البحث عن الغلاف الأكثر

كما أن التفكير في تغيير الغلاف من طرف مؤسسة الطحن بباتنة حسب إجابة أحد المسؤولين في المؤسسة . التكلفة
إن استعمال الغلاف الجذاب من طرف المنافسين دفعنا لإعادة التفكير في سياسة :"حول سياسة التغليف في المؤسسة

ل الغلاف الحالي بغلاف أكثر جاذبية وقد قمنا بعرض الفكرة على التغليف في المؤسسة من خلال استبدا
وهذا من شأنه أن يساهم في رفع الأسعار النهائية  "الأشخاص المسؤولين للحصول على بعض الاقتراحات الممكنة

 .لمنتجات المؤسسة وهو ما يتعارض والافتراض الذي تقوم عليه إستراتيجية السيطرة بالتكاليف
  

  : عالتوزي سياسة .3
ز يقودنا إلى اختيار المؤسسة سياسة التوزيع الانتقائي يالحديث عن سياسة التوزيع بالنسبة لإستراتيجية التميإن 

والتي تعني اختيار المؤسسة لقنوات توزيع معينة دون التوزيع الشامل، حيث تعتمد المؤسسة على وكلاء لبيع 
السيطرة بالتكاليف تعمل على  ةالمؤسسة المتبنية لإستراتيجي ، في حين أنمنتجام وليس على تجار الجملة والتجزئة



180 
 

ولكن الدراسة الميدانية أثبتت لنا أمور . سياسة التوزيع الشامل مع محاولة التقليص من عدد الوسطاء بقدر الإمكان
  :     أخرى

ي تعتمد حد ما باعتمادها على الوكلاء، ولكن من جهة أخرى فه إلىوفعلا نجد أن مؤسسة نقاوس وفقت  -
قنوات  مختلف أنواع المؤسسة تعتمد على سياسة التوزيع الشامل باعتمادها على  أنكما . على تجار الجملة

الذي يدخل  2009ولقد استطاعت أن تستدرك الأمر خلال مشروع  .ةالتوزيع المباشرة منها وغير المباشر
سة على اعتماد المؤسسة على وكلاء ضمن الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة على مدى سنتين حيث تنص السيا

ثم تأتي المرحلة ) فتح التعامل مع مختلف الزبائن( معتمدين في مختلف المناطق الجغرافية للوطن  التي تمتد لمدة شهرين
الموالية التي تعمل فيها المؤسسة على انتقاء الزبائن المميزين والذين تعتبرهم أوفياء لها وتستبعد الباقي حيث تعمل 

منحهم الأولوية في الحصول على منتجات المؤسسة إذا ما كان هناك زيادة في الطلب على منتجاا وفي على 
أما بالنسبة لمؤسسة الطحن نجدها تمل في الاتجاه المعاكس فبدل اختيار القناة التي تعمل على إيصال . الوقت المحدد

. ة باتنة بل أا لا تغطي كامل المناطق التابعة للولايةمنتجات المؤسسة إلى أبعد نقطة نجدها لا تتعدى منتجاا ولاي
وهذا ما أكده المسؤولين في المؤسسة حيث تحول التكاليف دون تطبيق سياسة توزيعية تضمن وصول منتجاا إلى 

  . مناطق مختلفة
من خروج  رض على المؤسسة تشديد الرقابة على موزعيها، انطلاقاتالتمييز تف إستراتيجيةبالإضافة إلى أن   -
عة من المصنع إلى غاية وصولها إلى المستهلك النهائي، وهذا ما ليس متوفرا في مؤسسة نقاوس حيث لا توفر أدنى لالس

وتأكدنا من خلال ما تم التصريح به من طرف رئيس قسم التجارة الذي يعتبر المسؤول عن   رقابة على موزعيها،
سة لأا، في ـعلى ضرورة إعادة النظر في سياسة توزيع المؤس تحديد الأهداف المستقبلية للمؤسسة والذي أكد

وذلك وفق مشروع  سياسة غير فعالة ولها الأثر الكبير على التقليص من الحصة السوقية الحالية للمؤسسةره، ـنظ
ميولهم ، من خلال تعزيز العلاقة بينها والزبون بإتباعها سياسة التوزيع المباشر بغرض التعرف على رغبام و2009
 :عن طريق

v وهم تجار الجملة لتغطية تجار التجزئة التي تستحوذ عليهم : التعامل مع نوعين من الزبائن أتوظيف وبد
 المؤسسة، والموزعين الذين يتمثلون في الوكلاء؛

v  نوع الموزع المناسب من تاجر جملة أو تاجر تجزئة أو وكيلاختيار نوع الزبون يرتبط ب. 
التمييز  وإستراتيجيةن مؤسسة نقاوس بعيدة نوعا ما عن السياسة التوزيع التي تتوافق أقول بولهذا يمكن ال       

إلى التكلفة الإضافية التي يمكن أن تنجر عن عملية الرقابة لأا  يويعود السبب الرئيس فيما يخص ناحية الرقابة،
السيطرة بالتكاليف لا  إستراتيجيةن أما فيما يتعلق بمؤسسة الطحن بباتنة، نظرا لأ . في الحقيقة مكلفة جدا

  . فإا تتماشى وهذه الفكرة -الحال الذي عليه المؤسسة حاليا -تستوجب أية رقابة على قنواا 
نجد  الإستراتيجيتينوإذا كان الحديث عن الرقعة الجغرافية التي يجب أن تعمل المؤسسة على تغطيتها لما تطلبه  -

بعد نقطة ممكنة، بوصول منتجاا إلى خارج الحدود أفي إيصال منتوجها إلى فقت إلى حد ما س وونقاأن مؤسسة 
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كافة المناطق تتمكن من تغطية الجزائرية، في حين أن مؤسسة الطحن لم تتمكن من الخروج من ولاية باتنة، حتى أا لم 
 .  من منطقتها هاخروج دونيل ولما تصدره الدولة من قوانين تح الأمبعة للولاية وهذا بسبب خضوعها للمؤسسة االت

ويمكن أن نخلص إلى القول بأن مؤسسة نقاوس لم تكن موفقة في اختيار سياسة التوزيع التي تتوافق مع 
السياسة الملائمة  بإتباعها 2009التمييز مما جعل سياستها التوزيعية غير فعالة، وقد استدركت الأمر سنة  إستراتيجية

التمييز، في حين أن المؤسسة الثانية لاتزال بعيدة في تطبيق السياسة التوزيعية التي  ةإستراتيجيالتي تتوافق ومتطلبات 
التركيز وذلك نظرا لظروف  إستراتيجيةالسيطرة بالتكلفة وقد مزجت بين هذه الأخيرة ومتطلبات  وإستراتيجيةتتوافق 

  .الأمالمؤسسة وضة عليها من طرف الدولة ورالتنافسية السائدة في السوق وكذا القيود المف
   :سياسة الترويج .4

سياسة الترويج هي الأخرى لها واقع آخر في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية غير الذي ورد في النظريات الاقتصادية    
السيطرة بالتكاليف الاعتماد على سياسة ترويجية مكثفة وعلى المؤسسة  ةالتي تفرض على المؤسسة المتبنية لإستراتيجي

ستراتيجية التمييز الاعتماد على وسائل ترويجية معينة بدلا الأخرى والت ي تساهم في إبراز الناحية الفنية المتبنية لإ
:وبالنسبة للمؤسسات التي كانت محل دراستنا وحنا بأن. للمنتوج وجودته العالية  

كز بالدرجة التمييز تفرض على مؤسسة نقاوس الاعتماد على سياسة ترويجية تر إستراتيجيةمن منطلق أن  -
الأولى على الإعلان والإشهار وخاصة الإعلان التلفزيوني والإذاعي وكذا الات، غير أن هذا غائبا تماما في المؤسسة 

سياسة ترويجية محددة، ) 2006قبل ( خلال فترة الدراسة طبعا، وحسب مسؤول التسيير فقد كان للمؤسسة سابقا
عملية الخوصصة لم تعد لها بعد  أماي ولا التلفزيوني إلا في حالات نادرة، مع أا لم تعتمد على الإعلان لا الإذاع

الوطنية  ضوكل ما تعتمد عله المؤسسة هو تنشيط المبيعات من خلال المشاركة في المعار سياسة ترويجية واضحة،
يقتصر لجوء  في حين .خاصة وبشكل محتشم في المعارض الدولة مشاركتها في مهرجانات المشمش التي تقام سنويا

، ولكن لا ما مطاحن الأوراس إلى الإعلان وخاصة عبر الإذاعة المحلية في حالة قيام المؤسسة بفتح نقطة بيع في منطقة
أين قامت بذلك في شهري جانفي وفيفيري،  2009سنة  إلا في يةإعلانة حملة لم تقم بأي 2004يكاد يذكر فمنذ 

وبالنسبة  .ونلمس غياب أية حملة إعلانية تتعلق بطرح منتوج جديد .ضحةماعدا ذلك ليس لها أية سياسة ترويجية وا
المتبناة من طرف المؤسستين فقد أكد مسؤول مطاحن  والإستراتيجيةالوسائل الترويجية المناسبة  التوافق بينلمدى 

ا منح بعض ن منتجاها معروفة ماعدالمؤسسة ليست بحاجة إلى أية وسيلة للترويج لمبيعاا لأ" نأالأوراس ب
وهذا ما  "ذات تكلفة هي المؤسسة في غنى عنهاالتخفيضات للمحافظة على زبائنها وتعتبر كل هذه الوسائل 

السيطرة بالتكاليف التي يفترض بالمؤسسة الاعتماد أكثر على  وإستراتيجيةيتناقض مع السياسة الترويجية التي تتلاءم 
اختيار الوسيلة الإعلانية المناسبة وخاصة عند  فيوفق تخرى لم وسيلة الإعلان، في حين أن مؤسسة نقاوس هي الأ

ن منتجات نقاوس ليست هي في غنى عنه لانعدام الضرورة الملحة على استخدامه لأ التياعتمادها على البيع الشخصي 
هنا وعندما توج. بحاجة إلى وسيلة تشرح للزبائن كيفية استعماله وكل ما هو ضروري يكتب على غلاف المنتجات

لا داعي  "نهأغلب المسؤولين أبسؤالنا ما هي الوسيلة الإعلانية التي تناسب ومنتجاتكم في رأيكم، كانت إجابة 
" إلى أية وسيلة ترويجية نظرا لكون منتجات المؤسسة معروفة وقد استطاعت أن تكسب ولاء الزبائن لهاللجوء 
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ذا يترجم بافتقار المسيرين في المؤسستين إلى الثقافة التسويقية وكل ه. وهذا ما لا يتوافق ومتطلبات إستراتيجية التمييز
  .  وتأثرها بعامل المنافسة 

 
  :النتائج النهائية للدراسة وأهم الاقتراحات التي يمكن تقديمها كحل أمام المؤسستين محل الدراسة

الشاملة المتبناة  ةتوافق بين الإستراتيجيمدى ال من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا ا في المؤسستين والتي تناولت    
نقاوس تتبنى إستراتيجية التمييز ( الأولى ةومزيجها التسويقي ومدى تأثيره على تنافسية المؤسسة، حيث كانت المؤسس

والمؤسسة الثانية تتبنى إستراتيجية السيطرة بالتكاليف مكننا من التوصل إلى مجموعة من النتائج وذلك حرصنا منا على 
  :على الجانبين النظري والتطبيقي، ومن أهمها دلإجابة على إشكالية البحث بالاعتمال

من الإستراتيجيات الثلاثة مزيج تسويقي يختلف عن المزيج  ةفالجانب النظري من البحث أكد لنا بأن لكل إستراتيجي  
إنتاجية واسعة وخاصة من حيث التسويقي للإستراتيجية الأخرى؛ فإستراتيجية السيطرة بالتكاليف تتطلب تشكيلة 

العمق وتكون درجة الترابط بين خطوط إنتاجها كبيرة، كما تفرض على المؤسسة العمل على تطبيق قانون 
وبذلك . اقتصاديات الحجم الذي يساعد المؤسسة على تخفيض التكلفة الوحدوية، بالإضافة إلى فرض سياسة سعرية

لاف قدرام الشرائية وهذا ما يستدعي الاعتماد على التوزيع الشامل فهي تستهدف مختلف شرائح اتمع على اخت
في حين أن إستراتيجية التمييز تركز إهتمامها على ضرورة جعل منتوجها مميز عن باقي . وتكثيف الحملة الإعلانية

ئي والاعتماد على المنافسين وبذلك فإا تستهدف زبائن مينين مما يفض عليها الاعتماد على سياسة التوزيع الانتقا
الوسائل الإعلانية الأكثر تأثيرا في قرار الشراء دون إعطاء الأهمية لعنصر التكلفة؛ أما بالنسبة لإستراتيجية التركيز فإن 
تتطلب تشكيلة منتجات ضيقة وسياسة سعرية صارمة مع الاعتماد على وسيلة البيع الشخصي للترويج لمبيعاا وبما 

وذا تمكننا من . نة من الزبائن أو منتوج معين لابد من العمل على سياسة التوزيع الإنتقائيأا تركز على فئة معي
  :الإجابة على الفرضية الأولى للبحث التي تنص على

 وباقي يتوافق الذي التسويقي المزيج عن يختلف الاستراتيجيات هذه من وواحدة يتوافق الذي التسويقي المزيج   
 الأساسية والشروط يتوافق تسويقي مزيج الثلاث الاستراتيجيات هذه من لكل أخرى بارةبع أو الاستراتيجيات،

  . المتبناة الإستراتيجية عليها تقوم  التي
    

كما تم التوصل إلى أن نجاح المؤسسة في كسب أفضلية تنافسية يرتبط بمدى التوافق بين الإستراتيجية الشاملة     
ا أن الأمر لا يرتبط بكسب الأفضلية التنافسية فقط وإنما لابد من العمل لحفاظ عليها كم. المتبناة  ومزيجها التسويقي

   .لأطول مدة ممكنة
السيطرة بالتكاليف إذا استطاعت أن تبيع منتجاا بأسعار تنافسية سوف تعمل على  ةالتي تتبنى إستراتيجي ةفالمؤسس   

نافسين وأي منافس يفكر في دخول المنافسة يكون مصيره توسيع حصتها السوقية والتي يجعل منها حاجز لدخول الم
الإفلاس لأا لا تستطيع الدخول بأسعار منخفضة والذي يمكن أن ينجر عنه حرب الأسعار وحتى تتمكن من البيع 
 بأسعار منخفضة لابد أن تنجح في التنسيق بين مختلف سياساا التي تعمل على إيصال المنتج إلى المستهلك بالطريقة
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وتستطيع المؤسسة المتبنية لإستراتيجية التمييز كسب أفضلية تنافسية إذا استطاعت أن تصنع . التي تكسبها تلك الميزة
حاجزا أمام دخول منافسين جدد من خلال تقديم منتوج لا يمكن تقليده من طرف أي منافس يحاول الدخول إلى 

ويجية التي تعمل على إقناع المستهلك على شراء المنتوج رغم السعر المنافسة بالاعتماد على الجودة العالية والوسيلة التر
في حين أن المؤسسة المتبنية لإستراتيجية التركيز يمكن أن تكتسب أفضلية تنافسية إذا تمكنت من استهداف  . المرتفع

ع العمل على اختيار الجزء السوقي الذي لم تنجح المؤسسات الأخرى في إشباع رغباته أو أا لم تتمكن من اكتشافه م
وهذا ما يؤكد جزئيا فرضية البحث  . المنتج المناسب والسعر المناسب والوسيلة الترويجية التي تتناسب وهدف المؤسسة

  :والتي تنص على
  ".تتوقف تنافسية المؤسسة على مدى التوافق بين الإستراتيجية المتبناة ومزيجها التسويقي"    

  :للبحث من الوصول إلى مجموعة من النتائجكما مكنتنا الدراسة النظرية 
Û أعمق دراسة إلى بحاجة وهو المسيرين من الكثير طرف من الآن لحد غامضا يزال لا الإستراتيجية مفهوم إن     

 ذاته؛ حد في عوكموض واعتباره
Û يزال لا المؤسسة أمام إستراتيجية خيارات ثلاث وجود حول ريدو والذي ترربو إليه يدعو الذي التفكير أن 

 تقسيمات إلا هي ما الباحثين في مجال الإستراتيجية مختلف يقدمها التي التقسيمات وكل ثابتة، نظرية وهو قائما
 الثلاث؛ الشاملة ستراتيجياتالإ ضمن إدراجها نكيم
Û بتجسيد بدءا مهمة بخطوات القيام من لها لابد المتبناة الإستراتيجية معالم تطبيق في المؤسسة شروع قبل 
 باستخدام  للمؤسسة) والخارجي الداخلي( المستويين على الاستراتيجي التشخيص ثم الإستراتيجية هدافالأ
 والرقابة؛ التنفيذ إلى ووصولا لآخر منظر من تختلف التي الوسائل بين من لةبوس
Û تنفيذ نجاح في مهم عنصر للمؤسسة التشغيلية السياسات ضمن يندرج الذي التسويقي المزيج اعتبار 
 وطيدة علاقة وجود على برهان بمثابة وهو لأخرى، إستراتيجية من تلفتخ والتي للمؤسسة العامة لإستراتيجيةا

  .للمؤسسة العامة والإستراتيجية) التسويقي المزيج(بينه
 ينمختلفت مؤسستين فيها تناولنا التي الميدانية الدراسة إلى عمدنا رفضها ربما أو للفرضيات كلي تأكيد يكون وحتى   

 انتماءه ناحية من وحتى فيه تنشط الذي القطاع ناحية من أو طرفها من المتبناة الشاملة الإستراتيجية ناحية من سواء
  . الخاص أو العمومي القطاع إلى
 بالإستراتيجية مباشرة علاقة لها التي النتائج من مجموعة إلى الوصول من المؤسستين في الميدانية الدراسة مكنتنا وقد 

  : بينها من ونذكر. التسويقي مزيجها و المؤسسة طرف من المتبناة ملةالشا
 الاختلاف بعض هناك أن إلا واحدة النتيجة كانت نإو الجزائرية الاقتصادية المؤسسات بأن لنا تبين فقد ميدانا أما  
  :في إيجازها يمكن التي

Ã المفاهيم مختلف لإرساء سؤولينالم طرف من معتبرة وجهود محاولات هناك فإن نقاوس لمؤسسة فبالنسبة 
 رساالم عن تخرج الأحيان من الكثير في جعلتها التنافسية الظروف أن إلا والإستراتيجية الاستراتيجي بالتسيير المتعلقة

 عنصر الاعتبار بعين تأخذ لا والتي ومتطلباا شروطها على تعمل أن ا يفترض الذي التمييز العام لإستراتيجية
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 توجهات من يغير أن الأمر ذا يفترض لا الذي الخاص القطاع إلى العام القطاع من المؤسسة انتقال حكمفب. التكلفة
 هناك نإف ،)التمييز إستراتيجية(نفسها هي المتبناة التنافسية الإستراتيجية أن بما لها التسويقي المزيج ناحية من المؤسسة
 تففي السابق كانت المنافسة بين المؤسسا التسويقي؛ لمزيجها المكونة العناصر مختلف مستوى على كثيرة تغييرات

كانت الوحيدة التي تعمل على رفع شعار المنتجات  Enajusلا تكاد تذكر لأن  التت تنتمي إلى نفس امع 
التابعة للمجمع أصبحت المنافسة بينها حادة نتيجة تقارا في الجودة والنوعية  تلكن بخوصصة المؤسسا. الطبيعية

. مما فرض على المؤسسة إعادة النظر في سياساا التسويقية من أجل فض نفسها في السوق. وحتى أسلوب الإنتاج
المؤسسة في السنوات الأخيرة ؛ حيث تمكنت من التوسيع في  اوقد انعكس ذلك على الوضعية الجيدة التي آلت إليه

طن  30000إلى  2005طن سنة  15000ن مختلف أنشطتها، حيث عملت على الرفع من طاقتها الإنتاجية م
وهذا انعكس على حجم مبيعاا السنوية وبالتالي رقم أعمالها؛ كما أن عمل المؤسسة على توفير . 2008سنة 

منتوج ذات جودة عالية الذي يفترض أن يحول دون قدرة المنافسين على تقليد منتوجها لم يجد نفعا لأن المؤسسة 
لمنتجاا وهذا نتيجة لعدم مراعاا للمزيج التسويقي الذي يعمل على كسبها أفضلية  تعرضت لعملية تقليد وتزييف

تنافسية على باقي المنافسين، وخاصة فيما يتعلق بانعدام عنصر الرقابة التي جعلها عرضة للتلاعب بأسعارها من طرف 
 . الموزعين واستغلال المنافسين هذه الثغرة للتشويه لصورة المؤسسة

Ã تتمثل المتبناة الشاملة الإستراتيجية أن من الرغم فعلى) بباتنة الطحن مؤسسة( الثانية المؤسسة نأ حين في 
 على ذلك انعكس وقد الإستراتيجية، وهذه يتوافق لا التسويقي مزيجها أن إلا بالتكاليف السيطرة إستراتيجية في

 السوق في الاستمرار من تمكنها تنافسية فضليةأ أية تكسب أن تستطع لم فهي المؤسسة، تعيشها التي الصعبة الوضعية
 فيه تعيش الذي التنافسي المحيط أن لنا تبين حيث المناسبة، الإجراءات اتخاذ دون الحال هذه على استمرت إذا وخاصة
 إنما و الإستراتيجية أهدافها تحديد تستطيع لا وأا خاصة الظروف تلك بتغير يتغير تسويقي مزيج تبني عليها فرض

 .الأم والمؤسسة الدولة طرف من تحديدها تمي
  :العوامل من مجموعة ذلك على ساعد وقد 

ü تنافسية أفضلية كسب في المتبناة الشاملة الإستراتيجية لأهمية المؤسسة في المسيرين إدراك عدم 
 للمؤسسة؛
ü المعنية الجهات تكتفي حيث للمؤسسة، الإستراتيجية للأهداف النهائي لغيابا نقل لم نإ تحديد عدم 

 البعيد؛ المدى في الإستراتيجية بالأهداف الاهتمام دون القصير المدىفي  بتحديدها
 اختيارها في المؤسسة نجاح على تتوقف المؤسسة تنافسية أن في تتمثل التي البحث إشكالية يخص فيما أما     

 من مجموعة على الوقوف من تمكنا دوق طرفها، من المتبناة الشاملة والإستراتيجية يتوافق الذي التسويق للمزيج
  :النتائج

Ã من الجزائرية المؤسسات في المسيرين تمكن دون حال الخارجية أو منها الداخلية اءوس المعلومات نظام غياب 
 التي الفرص وكذا للمنافسين والضعف القوة نقاط على التعرف عدم وبالتالي التنافسي، لمحيطها الجيدة المعرفة
 تواجهها؛ التي التهديدات ومواجهة تستغلها أن يمكن
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Ã  لأخرى؛ مؤسسة من الاستراتيجي التفكير اختلاف 
Ã ؛الشاملة ستراتيجياتللإ اللازمة الأهمية إعطاء عدم 
Ã أو مباشر بشكل يؤثر مما السائدة التنافسية الظروف فيها تتحكم الجزائرية الاقتصادية المؤسسات تنافسية 
 إعادة المسيرين على فرض مما التسويقي المزيج بينها من والتي لمؤسسةل التشغيلية السياسات على مباشر غير
  المؤسسة؛ طرف من المتبناة الشاملة بالإستراتيجية التسويقي المزيج سياسة ربط ومحاولة المسألة هذه في النظر
Ã سيرين،الم أذهان في الإستراتيجية والأهداف بالإستراتيجية المتعلقة المفاهيم ترسيخ على العمل ضرورة 

 .للمؤسسة العامة الأهداف لتحقيق الجماعي العمل وتشجيع
  :إلى البحث لموضوع الجزئيةالفرضيات  و العامة الفرضية يخص فيما النهاية في نخلص أن يمكن وذا

 : الفرضية الجزئية الأولى ×
لكل استراتيجية شاملة مزيج تسويقي يختلف عن المزيج التسويقي الذي يتناسب "

  تحقق بشكل كلي  -يات الأخرىالاستراتيج
 

 :الفرضية الجزئية الثالثة ×
 التنافسي المحيط تحولات فيه تتحكم الجزائرية الاقتصادية للمؤسسات التسويقي المزيج
  تحققت بشكل كلي .المتبناة الشاملة الإستراتيجيات من أكثر

 
 :الفرضية العامة للبحث ×
 ومزيجها تبنتها التي الشاملة تراتيجيةالإس بين التوافق مدى على المؤسسة تنافسية تتوقف

 تحققت بشكل كلي. التسويقي
  

وفي ختام هذا البحث يمكن التوصل إلى إعطاء مجموعة من المقترحات والتوصيات التي تخص تحسين تنافسية    
:المؤسسات الاقتصادية الجزائرية والمؤسستين محل الدراسة بشكل خاص  

: مؤسسة نقاوس  
ü الإنتاجية مادامت تتوفر على طاقة كبيرة ولم تستغل لحد إلا جزءا منها، وذلك  ضرورة توسيع أنشطتها

كما يجب أن تركز . بإضافة خطوط جديدة إلى منتجتها الحالية وخاصة بالنسبة للتشكيلة الثانية التي تعتبر ضيقة
ام جديدة، وكذلك منتج جهودها على توفير منتوج المياه الثمرية الذي تتوفر على طاقة كبيرة بإدخال نكهات وأحج

 وعي اتمع الجزائري لمدى الاهتمام بالنوعية بدل السعر؛  ةالتتراباك الذي أصبح مطلوب نتيج
ü إعطاء الأهمية لفئة الأطفال من خلال طرح منتجات تخصهم؛ 
ü ا سواء من حيث نوع الزبون المستهدف سواء من حيث الغلاف أو الجودة؛ضرورة التميز بين منتجا 
ü جديد وخاصة إذا  استطاعت أن تضيف خط جديد كعصير الحليب مثلا؛ ةتجات بعلامة تجاريطرح من 
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ü  اا لقيت استحسانا من طرف المستهلكين ولأن منتجاتوسيع مجال تعاملها إلى خارج الوطن مادامت منتجا
حتى تضمن وصول ) لدوليينالتكامل مع الموزعين ا( تتوافق والمعايير العالمية من خلال التعامل مع موزعين دوليين 

 الفئة المعنية ولاعتماد على الموزعين المميزين؛ منتجاا إلى
ü  فرض رقابة صارمة على قنوات توزيعها وتشجيع سياسة التوزيع المباشر من أجل التقرب أكثر من الزبائن

 حتى تتمكن من التعرف على الفئة التي يجب استهدافها دون الفئات الأخرى؛
ü للجهة الجنوبية التي يمكن أن تكون فرصة يستغلها المنافسين للاستحواذ على جزء من حصتها  إعطاء الأهمية
 السوقية؛
ü  ،لاتلابد من الاعتماد على الوسائل الترويجية الأكثر إقناعا وتأثيرا في المستهلك من الإعلان التلفزيوني، ا

 المشاركة في المعارض الدولية لتعريف منتوجها؛
ü مركز للبحث والتطوير من أجل تصميم المنتجات الجديدة واختبارها في السوق والعمل العمل على توفير 

بالإضافة إلى ضرورة الاعتماد على بحوث التسويق لتحديد توجهات . على توفير منتجات تتوافق ومتطلبات العصر
 .المستهلكين ورغبام

  :أما بالنسبة لمؤسسة الطحن باتنة
ة اتضح لنا أن هناك مجموعة من نقاط القوة في المؤسسة لم تتمكن معرفتها ونقاط تحتاج من خلال الدراسة الميداني  

إلى تحسين لذا لابد من قيام المؤسسة بعملية التشخيص الاستراتيجي الذي يمكنها معرفة موقعها التنافسي حتى تتمكن 
  :من تحسين وضعيتها، بالإضافة إلى 

ü  الطويلة المدى بدلا تحديد الأهداف السنوية والشهرية؛ حتى تتمكن ضرورة الاهتمام بالأهداف الاستراتيجية
 من معرفة توجهاا المستقبلية؛

ü  توسيع المؤسسة في تشكيلتها قد يمكنها من استرجاع جزء من حصتها السوقية كإدخال دقيق الشعير والذرة
 اللذين يعتبران منتوجين صحيين؛

ü ض أن تمتد إلى مناطق أخرى خارج الولاية بإنشاء نقاط بيع من إعادة النظر في سياستها التوزيعية التي يفر
 خلال القيام بدراسة جيدة للسوق؛

ü للمنتوج مثل  ةصرف النظر عن الأمور التي تعمل على الرفع من تكلفة الإنتاج وبالتالي ارتفاع الأسعار النهائي
 التغليف؛
ü المنافسين فإذا قام المنافسين من تخفيض السعر  لابد من مراعاة عنصر التكلفة في تحديد سعر البيع وليس أسعار

 لابد من المؤسسة البيع بأسعار أقل بدل أن تكون عند مستوى أسعار المنافسين؛
ü  ا وخصائصها بدل الاعتماد على رمز المؤسسةا تحت علامة تميزها كمؤسسة مستقلة بمنتجاتسويق منتجا
  الأم؛
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  : الخاتمة العامة
  

من خلال هذا العمل البحثي، الذي تناول الدور الذي يلعبه نجاح المؤسسة في التوفيق بين       
الإستراتيجية الشاملة المتبناة من طرف المؤسسة ومزيجها التسويقي في خلق أفضلية تنافسية، وهذا 

ؤسسة للحصول على أفضلية تنافسية المحرك الرئيسي الذي يساعد الم ةانطلاقا من اعتبار الاستراتيجي
  . من خلال معرفة تموقعها في الصناعة ومعرفتها الجيدة لسلسلة القيم لديها

وذا جاء تقسيم بورتر للإستراتيجيات التي يمكن للمؤسسة أن تتبناها والتي لا تخرج عن ثلاث 
بالتكلفة وأخذها فوق كل إستراتيجيات إستراتيجية السيطرة بالتكاليف والتي تفترض اهتمام المؤسسة 

اعتبار وبالتالي عمل المؤسسة على بيع منتجاا بأسعار منخفضة مقارنة بالمنافسين، إستراتيجية التمييز 
والتي تعني تقديم المؤسسة لمنتوج بخصائص فريدة أو تقديم خدمات لا يستطيع المنافس تقديمها  

يث تم هذه المؤسسة بفئة معين من الزبائن أو وإستراتيجية التركيز التي تناسب المؤسسات الصغيرة ح
وتندرج ضمن هذه الإستراتيجيات مختلف . بمنتوج معين لم تتمكن المؤسسات الأخرى خدمته بعد

  . الإستراتيجيات المتعلقة بحافظة أنشطة المؤسسة
جيات لكن الأمر لا يتوقف عند هذا الاختيار فحسب بل أن تبني المؤسسة إحدى هذه الاستراتي     

لا يمكن أن يتم بشكل مستقل وإنما لابد من تنفيذ السياسات التشغيلية التي يشكل المزيج التسويقي 
عنصرا مهما فيها، حيث أن نجاح المؤسسة يرتبط بحسن اختيارها لمختلف السياسات الأربعة المشكلة 

سة التسعير، سياسة للمزيج التسويقي لأية مؤسسة اقتصادية والتي تتضمن كل من سياسة المنتج، سيا
  . التوزيع وسياسة الترويج

ذلك لأن سياسات المنتج والتوزيع والترويج والتسعير في إستراتيجية السيطرة بالتكاليف تختلف     
ففي إستراتيجية السيطرة بالتكاليف يتعين على المؤسسة أن . تماما عنها عند تنبني إستراتيجية التمييز

سعة وتتميز بالنمطية ،بساطة أسلوب الإنتاج مع الإنتاج بكميات كبيرة  تكون تشكطيلتها الإنتاجية وا
وبنوعية ليست بالعالية الجودة كما يجب أن تتبع سياسة سعرية صارمة وترويجا قائما على الوسائل 
الأكثر شمولا لتحقق التوزيع الشامل، في حين أن المؤسسة التي تتبنى إستراتيجية التمييز تضع الجودة 

أولوياا فتسخر كل المزيج التسويقي لتحسيس الزبون بمستوى التمييز الذي تقدمه والذي  على رأس
يبرر السعر المرتفع لذلك هي بحاجة إلى الوسيلة الترويجية التي تساعدها على إقناع المستهلك على 

ير منتوج مميز وترتبط إستراتيجية التركيز بتوف. اقتناء منتوجا باعتمادها على سياسة التوزيع الانتقائي
لفئة معينة وبأسعار منخفضة بتطبيق سياسة سعرية صارمة سياسة التوزيع الحصري والاعتماد على 

  .البيع الشخصي كوسيلة للترويج لمبيعاا
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وقد تمكن البحث الإجابة على مختلف الفرضيات من خلال جزئيه النظري والتطبيقي فالجانب       
لشاملة لبورتر هي نقطة انطلاق تسترشد ا الإدارة الاستراتيجية النظري أكد بأن الاستراتيجيات ا

عبر عمليتها المختلفة، من خلال مساهمتها في إيجاد تمركز في بيئة تتميز بالمنافسة الحادة وفي إطار 
كما تمكن البحث من تحديد المظاهر العامة للمزيج . علاقتها بالبيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة

  . كل إستراتيجية شاملة التسويقي في
  :كما تم التوصل إلى

أن الإستراتيجية التنافسية توضح الكيفية التي يمكن من خلالها أن تنافس المؤسسة في ميدان  -
الأعمال، وفي ظل التغيرات البيئية الحادة التنافس فإن كل مؤسسة بحاجة إلى تبني استراتيجية 

فرض نفسها في السوق أو على الأقل التكيف تنافسية تمكنها من اكتساب أفضلية تنافسية لت
  .المحتملة ةمع المتغيرات البيئي

إن الاستراتيجيات الشاملة الثلاث لبورتر عبارة عن إطار يحدد أهداف المؤسسة في مجالات  -
وبذلك . عدة كمجال تحديد الأسعار والتكاليف، التميز بالموجودات والمنتجات أو الخدمات

 ركزها التنافسي ومواجهة مختلف القوى التنافسية؛تتمكن الإدارة من بناء م
يتطلب تنفيذ الاستراتيجيات الشاملة الربط بين مختلف السياسات التشغيلية المشكلة لها،   -

وخاصة ما يتعلق بالمزيج التسويقي لها، لأن نجاح الاستراتيجية العامة لا يكون إلا بنجاح 
 على مختلف المستويات؛ ةالإستراتيجي

 اختيار المؤسسة لمزيجها التسويقي بمدى التنسيق بين مختلف العناصر المشكلة له؛ يرتبط حسن -
لا يمكن للمؤسسة أن تثبت وجودها ضمن متغيرات البيئية المختلفة أو أن تحقق نجاحا إلا إذا  -

  تمكنت من ضبط سياساا المتعلقة بالمزيج التسويقي وفق متطلبات الاستراتيجية الشاملة؛
ء التطبيقي من البحث الذي شمل مؤسسة نقاوس للمصبرات باعتبارها تتبنى ومن خلال الجز

استراتيجية التمييز ومؤسسة الطحن بباتنة بتبنيها لاستراتيجية السيطرة بالتكاليف تم إثبات الفرضية 
البيئية  فالجزئية الأخيرة التي تفترض بأن المزيج التسويقي في المؤسسات الجزائرية تتحكم فيه الظرو

  . ثر من الاستراتيجيات الشاملةأك
 ةهي التي تؤثر على عملية اختيار المزيج التسويقي للمؤسسات الاقتصادي ةفالظروف البيئي    

الجزائرية، حيث أن انتقال مؤسسة نقاوس من القطاع العام إلى القطاع الخاص غير بشكل واضح 
ا المسؤولة عن تحديد تلك سياستها المتعلقة  بمزيجها التسويقي، ومؤسسة الطحن ليست له

السياسات نتيجة خضوعها للقطاع العام ولقوانين الدولة خاصة وأن المادة الأولية التي تعتمد 
 :كما أن الجانب التطبيقي مكن الباحثة من التوصل إلى. عليها ذات بعد استراتيجي
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ü انعدام كل المؤشرات التي توحي بتطبيق شروط إحدى الاستراتيجيات الشاملة مما 
 يصعب على الباحث الوصول إليها؛

ü   تم به أغلب المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ليس لها أهداف استراتيجية و كل ما
 هو المدى القصير؛

ü   عدم القيام بعمليات التشخيص الاستراتيجي في معظم المؤسسات جعلها تسلك
فسي والتعرض المسار الخاطئ وحجب عنها الفرص التي يمكن أن تعزز من موقفها التنا

 لمختلف التهديدات التي تشكل خطرا على مركزها التنافسي؛
ü  انعدام الثقافة التسييرية عند معظم العاملين في المؤسسات وسيرهم على نفس

 .الروتين دون المبادرة بمسايرة كل ما هو جديد
تراها الباحثة قد التي  توانطلاقا من مجموعة النتائج التي تم عرضها يمكن التوصل إلى بعض الاقتراحا

  :تخفف من السلبيات والنقائص المسجلة
Ã  ضرورة تعميق البحث حول التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية العامة

 منها والخاصة لإرساء هذه الثقافة في المؤسسات؛
Ã تتمكن إعطاء أهمية أكثر للاستراتيجيات التنافسية وتطبيقها وفقا الشروط التي تتطلبها حتى 

 من إيجاد مكانة لها بين المنافسين الحاليين وتقوية حواجز دخول منافسين جدد؛
Ã الاهتمام أكثر بالأهداف الطويلة المدى بدل القصيرة؛ 
Ã  إرساء ثقافة البحث الأكاديمي للتخفيف من العقبات التي تواجه الباحث مما يقلل من قيمة

 . البحث
 تالصعوبات التي واجهتها الباحثة والتي قد يكون لها انعكاسا وتجدر الإشارة إلى أن هناك مجموعة من

  :على نتائج البحث، ونذكر منها
صعوبة تحديد الاستراتيجية الشاملة التي تتبناها المؤسسة نظرا لنقص المعلومات الكفيلة  -

  بتحديدها خاصة أنه كثيرا ما تحفظ بعض المسؤولين في المؤسسات للإجابة الأسئلة المهمة؛
 تحديد موعد مع البعض من المسؤولين لإجراء المقابلة بحجة كثرة الالتزامات؛ صعوبة -
طبيعة المعلومات والبيانات المراد الحصول عليها والتي تخدم البحث تعتبر لدى المسؤولين سرية  -

وخروجها من المؤسسة يكل خطرا على مستقبلها، حتى أن هناك بعض المصالح منعت 
 الباحثة من دخولها؛

الكثير من المسؤولين في فترة الدراسة الميدانية، بل أن معظمهم حديثي العهد صعب أمر تغيير  -
 .الحصول على المعلومات التي تخص السنوات السابقة وتحديد الأهداف المستقبيلة للمؤسسة
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وقد حاولت الباحثة التغلب بقدر الإمكان التغلب على هذه الصعوبات حتى لا تنقص من قيمة 
  .البحث
  :ك فإن الإشكالية لا تنتهي هنا وإنما قابلة للإثراء من عدة جوانبوبلا ش
  الخيارات الاستراتيجية للمؤسسة في ظل الأوضاع الراهنة، -
 دور التكنولوجيا في خلق الأفضلية التنافسية للمؤسسة؛ -
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استمارة تسجيل محتوى المقابلة: 1ملحق رقم   
 
 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
باتنة-جامعة الحاج لخضر   

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير
 
 

 استمارة مقابلة بحثية حول موضوع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 تندرج المقابلات في إطار اعداد رسالة الماجستير 

:          إعداد  
ي     فطيمة بزع  

      
:       إشراف  

 الدكتور كمال عايشي
 
 

:معلومات عن المستجوب  
:المؤسسة  
:المنصب  

:المناصب السابقة  
:تاريخ المقابلة  
:مدة المقابلة  

 دور استراتيجية المؤسسة في تحديد المزيج التسويقي
 دراسة حالة مؤسسة اقتصادية
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الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة: المحور الأول  
 

ما هي الحاجات التي تسعى المؤسسة لإشباعها في اتمع؟. 1  
............................................................................................................  

ما هي أهداف المؤسسة خلال الخمس سنوات المقبلة؟ ومن هي الجهة المسؤولة عن تحديدها؟. 2  
............................................................................................................  

ما هي المعايير الأساسية التي تؤخذ بعين الاعتبار لتحديد الأهداف؟. 3  
............................................................................................................ 

لنسبي من السوق أم تمنح الأولية لفائض القيمة في تعاملها مع السوق، هل تركز المؤسسة على رفع النصيب ا. 4
 وتحقيق الربح؟

............................................................................................................ 
لذلك؟وهل لها فرص ...توسيع الأسواق، إنشاء وحدات جديدة، الشركة، التحالف،: هل تطمح المؤسسة إلى. 5  

............................................................................................................ 
هل تفكر المؤسسة أن تدعم وجودها في نفس المنتجات الحالية أم أا تفكر في إلغاء بعض المنتجات واستبدالها . 6

 بأخرى؟
............................................................................................................  

وكيف ) المتعاملين الحاليين والمستقبليين(من هي الأطراف الداخلية والخارجية التي تؤثر على نشاط المؤسسة؟ . 7
 تتعامل مع كل طرف؟

............................................................................................................  
هل تقوم المؤسسة بتحديد مدى تحقيق الأهداف؟ وكيف يتم تعديلها إن اقتضى الأمر؟. 8  

............................................................................................................ 
اتجاهات المؤسسة نحو السوق والتكاليف: المحور الثاني  

 
ما هي شرائح الزبائن التي تستهدفوا؟ الطبقة الراقية أم المتوسطة أم الشعبية؟.1  

............................................................................................................ 
ه أم أا تستهدف شريحة معينة من الزبائن؟هل المؤسسة تستهدف السوق بأكمل. 2  

............................................................................................................ 
عند التسعير هل تراعون أكثر التكاليف أم نوعية الزبائن المستهدفين؟ أم أن هناك عناصر أخرى؟. 3  

............................................................................................................  
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ما هو موقف المؤسسة عندما يخفض المنافسون الأسعار؟. 4  
............................................................................................................ 

ما هي دوافع إقبال الزبائن على منتجاتكم مقارنة بالمنافسين؟. 5  
............................................................................................................ 

ما هي السياسة التي تتبناها المؤسسة سواء للحفاظ على الحصة السوقية أو تطويرها؟. 6  
............................................................................................................  

اتجاهات المؤسسة نحو الجودة: لمحور الثالثا  
 

ما هي سياسة المؤسسة اتجاه الجودة والايزو؟. 1  
............................................................................................................  

كيف يميز الزبون منتجاتكم مقارنة بمنتجات المنافسين؟. 2  
............................................................................................................ 

كيف تتحدد تشكيلة المنتجات في المؤسسة؟. 3  
............................................................................................................  

هل للمؤسسة سياسة واضحة اتجاه النوعية؟ وما هي الجوانب التي تؤكدون عليها أكثر التكلفة أم الجودة؟. 4  
............................................................................................................  

المزيج التسويقي: المحور الرابع  
 

كيف تقيمون السياسة التوزيعية للمؤسسة وهل لها آثار على النصيب السوقي للمؤسسة؟.1  
............................................................................................................  

هل للمؤسسة سياسة ترويجية واضحة؟ وهل لذلك انعكاس على المبيعات؟. 2  
............................................................................................................ 

ما هي الوسائل الإعلانية الأنسب في نظركم لمنتجات المؤسسة؟. 3  
............................................................................................................  

إذا كان هناك منافسين يشكلون خطرا عليكم، فمن أية ناحية؟. 4  
............................................................................................................  
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لبيئة مؤسسة نقاوس لتحديد نقاط القوة والضعف والتعرف على الفرص  swot تحليل: 3ملحق رقم
  المتاحة أمامها والتهديدات التي تشكل خطرا عليها

 
 

            PPooiinnttss  FFoorrttss                                                                      PPooiinnttss  aa  AAmméélliioorreerr  

          OOppppoorrttuunniittééss                                          MMeennaacceess      

20092009مصلحة التجارة ضمن المشروع المخطط لسنة مصلحة التجارة ضمن المشروع المخطط لسنة : : المصدرالمصدر   
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تطور رقم الأعمال لمؤسسة نقاوس:   04ملحق رقم  
 

  2006 2007   2008 
produits  prévision réalisation taux prévision prévision réalisation taux taux prévision réalisation taux 

produits finis                       
eaux fruitées a l'orange 100cl 29900     20239 20239 41218 203.6563071 203.7 87821 71934 81.91 
eaux fruitées a l'orange 33cl 425471     311933 311933 366755 117.5749279 117.6 368402 483677 131.3 

eaux fruitée 25cl cocktail           1212 0 #####   3152   
eaux fruitées a l'orange 25cl       21600 21600 9281 42.96759259 42.97 35205 0 0 
eaux fruitées a l'orange light           103 0 #####   168 0 

  455371 388158 85.2 353772 353772 418569 118.3160341 118.3 491428 558931 113.7 
tetra pack orange 1littre     #### 130534 130534 2697 2.066128365 2.066 195270 34793 17.82 
tetra pack abricot 1littre 15983   0 79217 79217 14898 18.8065693 18.81 113625 27237 23.97 
tetra pack cocktail 1littre     ####     1961 0 #####   23541      

tetra pack mandarine     ####     1413 0 #####   11234 0 
Tetra pack abricot     ####     2682 0 #####   6045 0 
Tetra pack agrume 9948   0       0 #####   0 0 
Tetra pack orange     #### 57750 57750 1978 3.425108225 3.425   36693 0 
Tetra pack cocktail     ####     4206 0 ##### 157498 12137 7.706 

tetra pack mandarine     ####       0 #####   11865 0 
  25931 34127 132 267501 267501 29835 11.15322933 11.15 466393 163545 35.07 

triple concentré orange 114938   0 69600 69600 95280 136.8965517 136.9 99997 113084 113.1 
triple concentré mandarine 29162   0 15000 15000 1408 9.386666667 9.387 46765 10679 22.84 

triple concentré abricot 118580   0 72964 72964 72199 98.95153774 98.95 208903 91671 43.88 
triple concentré pamplemouse     ####       0 ##### 0 719 0 

  262680 46361 17.6 157564 157564 168887 107.1862862 107.2 355665 216153 60.77 
nectar d'abricot     #### 39900 39900 6025 15.10025063 15.1   3890 0 

nectar d'abricot light     ####       0 #####   0 0 
boisson 100cl 23900   0       0 #####     0 

Boisson a l'orange 17.5cl 115308   0 32479 32479 20899 64.34619292 64.35 62392 19124 30.65 
boisson a la mandarine     ####       0 #####   11575 0 

boisson a l'orange sanguine     ####       0 #####   0 0 
boisson ACE     ####       0 #####   0 0 

Nectar d'abricot17.5cl     #### 28322 28322 22098 78.02415084 78.02 42268 30427 71.99 
jus de mandarine 25cl     ####     2328 0 #####   2713   
boisson a l'orange 25cl 129600   0     624 0 #####   1671 0 

boisson a la mandarine 17.5cl     ####     50 0 #####   0 0 
cocktail fraise, mure, raisin     ####       0 #####   57 0 

  268808 88091 32.8 100701 100701 52024 51.66185043 51.66 104660 69457 66.36 
confiture d'abricot 1/2 204400   0 155100 155100 142769 92.04964539 92.05 281996 121223 42.99 
confiture d'abricot 4/4 18100   0 81900 81900 64075 78.23565324 78.24 69092 54844 79.38 
confiture d'abricot bx     ####       0 #####   34199 0 

confiture d'abricot     ####       0 #####   0 0 
confiture d'abricot     ####       0 #####   0 0 

confiture de pomme 1/2     ####     58 0 #####   0 0 
confiture de poire 1/2     ####     194 0 #####   0 0 

confiture d'été 1/2     ####       0 ##### 34048 11648 34.21 
confiture de figue 1/2 47104   0     6252 0 #####   0 0 

  269604 229987 85.3 237000 237000 213348 90.02025316 90.02 385136 221914 57.62 
harissa 1/2     ####     208 0 ##### 6336 19342 305.3 

harissa     ####       0 ##### 4104 0 0 
gelée de raisin bocaux     ####     662 0 #####   947 0 

concerte de fruits 10800   0 10183 10183 12251 120.3083571 120.3 33600 2350 6.994 
  10800 18290 169 10183 10183 13121 128.8520082 128.9 44040 22639 51.41 

produit semi finis     ####       0 #####     0 
pulpe d'orange     ####     13789 0 ##### 66000 70351 106.6 
pulpe d'orange     ####     2 0 #####   0 0 
pulpe d'abricot     ####     45693 0 ##### 129864 40984 31.56 

pulpe de mandarine     ####       0 ##### 33000 13 0.039 
pulpe de pamplemouse     ####       0 #####   26 0 

  0 33778 #### 0   59484 0 ##### 228864 111374 48.66 
autres produits   1417 ####     1267 0 #####   2888 0 

 
الوثائق الداخلية للمؤسسة: المصدر  
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مطحنة باتنةكل من مؤسستي نقاوس و تطور توزيع العمال على مختلف المصالح في  :05ملحق رقم   

 
  تطور توزيع العمال على مختلف المصالح في مؤسسة نقاوس: 01الجدول رقم 

 
2009 2008 2007 2006 

 المؤقتين الدائمين المؤقتينالبيان
الدائم
 الدائمين المؤقتين الدائمين ؤقتينالم ين

 العامة المديرية 3 4 2 3 2 3 3 0

13 20 17 9 17 9 14 11  
 المالية 5 0 5 1 5 1 10 0

 التجارة 10 5 7 5 7 5 16 2

 التموين 15 23 12 38 12 48 35 28

 الجودة 1 8 1 8 1 8 8 1

 الصيانة 17 23 8 19 8 19 29 16

 الأمن 11 24 9 24 9 24 37 14

 الإنتاج 29 64 30 121 30 171 132 19

 اموع 102 165 83 236 83 296 290 93

مصلحة المستخدمين التابعة للمؤسسة: المصدر  

  
  تطور توزيع العمال على مختلف المصالح في مطحنة باتنة:  02الجدول رقم

 
2008 2007 2006 2005 

الإدارة الصيانة التجارة الإنتاج الإدارة الصيانة ةالتجار الإنتاج الإدارة الصيانة التجارة البيان  الإنتاج الإدارة الصيانة التجارة الإنتاج

 المنفذين 22 1 2 1 17 1 4 1 17 1 4  14 1 4 

 المهرة 12 6 2 1 12 4 0 0 10 2 2  10 2 2 

1 2 3 1 1 1 3 1  1 1   1 3  

 إطارات
 متوسطة

1 8 6 25 1 7 6 28 1 5 6 29 2 5 10 34 
 51 41 42 40 اموع

مصلحة المستخدمين التابعة للمؤسسة: المصدر  
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تشكيلة منتجات المؤسسات الرائدة في سوق المشروبات: 06الملحق رقم  
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Cartographies (Lancement) Depot 
Centre-Depot Ouest 

 

2009رسم يوضح سياسة التوزيع المتبعة من طرف مؤسسة نقاوس وفق الأهداف الاستراتيجية لسنة: 8ملحق رقم    

  )مصلحة التجارة( Plan commercial 2009-2010: المصدر
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2009/2010التقسيم الجغرافي لزبائن مؤسسة نقاوس وفقا لأهدافها لسنتي :  7ملحق رقم  

مصلحة التجارة: المصدر  

20
3 
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متابعة تطور نسب الاستخراج، الطاقة الإنتاجية و المبيعات لمؤسسة : 09ملحق رقم
 الطحن باتنة

 
 Prévision Réalisation 

Rubrique 2005 2006 2007 2008 2005 2006 2007 2008 
Capacité 
installées                 
Trituration 
Blé Dur 33900 435600 435600 435600 33900 435600 435600 435600 
Trituration 
Blé Tendre 26700 242000 242000 242000 26700 242000 242000 242000 
Trituration                 
Blé Dur 46698 88264 88264 88088 28018.8 34658 39457 73572 
Blé Tendre 96800 72600 90750 121000 33880 102547 147872 117661 
Production                 
 Semoule 64625 63550 63550 63423 44857 33410.25 29366.75 54419.1 
 Farine 72600 54450 68063 90750 26267 99290.47 113311.9 89894.32
Issues de 
meunerie 49335 42864 47401 54915 24123 46418.7 48726 50206.45
Taux 
D'utilisation                 
Blé Dur 13.78%20.26% 20.26% 20.22% / / / / 
Blé Tendre 36.25% 30% 37.50% 50% / / / / 
Taux 
D'extraction                 
Blé Dur 72.00% 72% 72% 72% / / / / 
Blé Tendre 75.00% 75% 75% 75% / / / / 
Ventes 
Physique                 
Semoules 33622 63550 63550 63423 44117.65 34148.9 29659.05 54492.6 
Farines 72600 54450 69063 90750 83871.25 229115.3 132859.25 128651.5
Issues de 
meunerie 3727 42864 47401 54915 2389.86 46499.9 48980.1 46990.07
Pâte et 
couscous / / / / 728 1181 0 0 
Levure / / / / 30110 737.85 8486.5 3775.25 
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تطور رقم أعمال مؤسسة الطحن حسب نوع الزبون باتنة خلال سنوات : 10ملحق رقم
  الدراسة

 

20
05

 

Catégorie 
Client 

Semoule 
Supérieur

Semoule 
courante 

Semoule 
3sf 

Farine 
Panifiable 

Farine 
Courante 

Issues 
Meunerie 

Pâte 
alimentaire

Semoule 
D'orge 

Semoule 
D'orge 

Grossiste  40666960 30885800 2926100 15427325 124200 23562967.75       
Consommateur 37599400 5800712 84737.5 10164050 1280525 3410620 40040 15000 55040 

Détaillant 3709000 2678125 302500 58200 120500 3410620       

Boulanger       2369445           
Eleveur           3896764.14       

Inter Filiale 6298000                 

20
06

 

Catégorie 
Client                   

Grossiste  15859010 3516700 523000 86782695 35785 52466812.1       

Consommateur 35805090 7830114 298700 38651610 2484225 13053362.5 214661     
Détaillant                   

Boulanger       46358305           

Eleveur           23132.64       
Inter Filiale       2436000           

20
07

 

Catégorie 
Client                   
Grossiste  21510995 30686525 1181000 115592260   58643709.39       

Consommateur 32181553 12243913 38900 40215785 371955.5 459549.52       

Détaillant                   
Boulanger       6246320           

Eleveur           5310485.1       
Inter Filiale                   

20
08

 

Catégorie 
Client                   

Grossiste  68635875 70443750 3724500 64720 45086527.42         
Consommateur 39332870 984500 25275 12325095 1115476.5 1414632.06   2102.8   

Détaillant                   
Boulanger       11279865           

Eleveur           21109108.32       

Inter Filiale       1420000           

 
بالاعتماد على وثائق تسيير المؤسسة: المصدر  
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مؤسسة رائدة في سوق  12ترتيب :  11رقم ملحق
   الملحــقالمشروبات

 www.algexe.org: المصدر

http://www.algexe.org
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ترتيب المائة مجموعة عالمية أولى في مجال الصناعات الغذائية الفلاحية: 12ملحق رقم   
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321-320.عبد المليك مزهودة، المرجع السابق، ص: المصدر  
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   2000-1964المتاح من السميد والطحين بالجزائر من : 13ملحق رقم 
 
 

 
 

322. .عبد المليك مزهودة، المرجع السابق، ص: المصدر  
 
 
 


