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 وفقنا للقيام بهذا العمل و ما توفيقنا إلا با سبحانه و تعالى الحمد  الذي 

 نتقدم بالشكر الجزيل لكل من ساهم من قريب أو من بعيد في إنجاز عملنا هذا.

 الذي لم يبخل علينا بالمعلومات و التوجيهات التي واضح فواز"كما نشكر الأستاذ "

 عمال اتصالات و مديرساعدتنا لإنجاز هذا العمل و إلى كل أساتذة المعهد و إلى كل من 

 ميلة- الذين لم يبخلونا بأي معلومة تفيدنا في الدراسة.–     الجزائر

  و سلم و بارك و أنعم على نبينا محمد و على آله و صحبه أجمعين و الحمد و صلى ا

 رب العالمين.

 

 

 

 

 



ˆaáËg 
 ) صدق ا العظيم105(التوبة:  ﴾ وقُلِ اعملُوا فَسيرى اللَّه عملَكُم ورسولُه والْمؤمنون ﴿ بسم ا الرحمن الرحيم

 الحمد  رب العاملين و الصلاة و السلام على خاتم الأنبياء و المرسلين.

 أهدي هذا العمل إلى:

من أنارت دربي و اعانتني بالصلوات و الدعوات، إلى أغلى إنسان في هذا الوجود، إلى م أرضعتني الحب و الحنان، إلى رمز 

 .أمي الغاليةالحب و بلسم الشفاء، إلى القلب الناصع 

إلى من عمل بكد في سبيل دعمي و علمني معنى الكفاح و أوصلني إلا ما أنا عليه، إلى من كانت أنامله ليقدم لنا لحظة 

  أدامه ا لي.أبي الكريمسعادة، إلى من حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم 

 .لبنى و نجوى، سمير و صالح، عامر، رفيقإلى من حبهم يسري في عروقي و يلهج بذكرهم فؤادي إلى إخوتي 

 مليكة.و فاطمة  شمسى، إلى خالاتي 

 .سارة و عائشة و نهلةإلى رفيقات دربي 

 .عمادإلى شريك حياتي 

 .بسمة و هدىإلى كل من شاركوني في هذا العمل 

 

 ياسمينة



ˆaáËg@

 بسم ا الرحمن الرحيم و الحمد  الذي وفقني لأنجز هذه المذكرة 

أهدي هذا العمل المتواضع و الذي أتمنى أن يستفاد منه، سواء في تخصص العلوم التجارية أو في تخصصات 

 أخرى.

  كانا يدعماني معنويا بالدعوات الصالحة لتنور لي طريقي.ن اللذالأمي و أبي الغاليين

  الذين وجهوني و ساعدوني طيلة مسيرتي الدراسية.لأخواتي و إخوتي

  اللواتي كن برفقتي و عند عوني في إنجاز هذه المذكرة.لصديقاتي و زميلاتي

  الذي كان يشجعني و يبعث في تفسي حب الدراسة و مواصلتها.خطيبيإلى 
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 "و قل اعملوا فسيرى ا عملكم و رسوله و المؤمنون" 

إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك و لا النهار إلا بطاعتك و لا الآخرة إلا بعفوك، إلى من بلغ الرسالة و أدى الأمانة 

 إلى نبي الرحمة سيدنا محمد صلى ا عليه و سلم.

 »أبي«إلى من علمني العطاء بدون انتظار إلى من أحمل اسمه بكل افتخار 

 »أمي«إلى ملاكي في الحياة إلى معنى الحب و الحنان إلى سر الوجود 

 "إخوتي"إلى من بهم كبرت و عليهم اعتمدت إلى منارة دربي 

 زميلاتي في العملإلى 

 أعز صديقاتيإلى 

  الذي كان يشجعني و يبعث في نفسي حب الدراسةخطيبيإلى 

 إلى كل من حملته الذاكر و لم يكتبه القلم

 إلى كل من ساهم في هذا العمل من قريب أو من بعيد.
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 المــقـدمــة الــعـامـــة
 

 مقدمة:     

    تسعى جمیع المؤسسات للبقاء و النمو، كما قد ترغب في الوصول إلى موقع الریادة في سوقها بشكل 
دائم، قد تتحول هذه الرغبة إلى حاجة ملحة تعمل المؤسسة إلى تحقیقها بالتركیز على جمیع عناصرها و 

بقیادة كل أفرادها نحو تحقیق هذا الهد، فاعتماد المؤسسة على التسویق الاستراتیجي لزیادة القدرة التنافسیة 
یعتبر من أهم السبل التي تسیر علیها المؤسسات لتحقیق هدفها. و هذا ما نسعى إلى تقدیمه في هذه 
المذكرة التي هي بعنوان "دور التسویق الاستراتیجي في زیادة القدرة التنافسیة لشركات الاتصال "دراسة 

 حالة" شركة اتصالات الجزائر".

    حیث عالجناها ضمن خطة بحثیة في ثلاثة فصول، جاء الفصل الأول بعنوان أساسیات حول 
التسویق الاستراتیجي، تم فیه تحدیث النشأة و العوامل التي أدت إلى بروزه و اعتماده من قبل المؤسسات 
و مدى أهمیته بالنسبة لها و كامتداد للتسویق الاستراتیجي تطرقنا إلى الإستراتیجیة التسویقیة متعمقین في 

مختلف عناصرها لإبراز الهدف الذي تسعى إلیه، و في المبحث الأخیر وضحت "كیفیة إعداد الخطة 
 التسویقیة الإستراتیجیة".

    الفصل الثاني قدمناه بعنوان القدرة التنافسیة للمؤسسات، إذ یعتبر مفتاح نجاح المؤسسات و تحقیقها 
لأهدافها هو مدى امتلاكها للقدرة التنافسیة تجذب العملاء و تحقق متطلباتهم  و منه تطرقنا إلى ماهیتها 
مبرزین أهدافها و أهمیتها و في المبحث الثاني وضحنا أهم المبادئ و العوامل المؤثرة فیها و مقوماتها و 

 مصادرها المختلفة لیأتي المبحث الأخیر بمؤشرات و محددات القیاس و الحكم على القدرة التنافسیة.

میلة- و قد وقع اختیارنا –    الفصل الثالث كان عبارة عن دراسة تحلیلیة لمؤسسة اتصالات الجزائر 
لهذه المؤسسة لإجراء تربصنا لانجاز مشروع التخرج لتوافق متطلبات موضوع مذكرتنا مع مجال عملها 
فقمنا في المبحث الأول بإعطاء لمحة شاملة عن المؤسسة و طبیعتها المهنیة  و أهدافها، أما المبحث 
الثاني فتضمن تحلیل نتائج الدراسة من خدمات و برامج و دافعیتها لتبني التسویق الاستراتیجي كوسیلة 

 لتحقیق القدرة التنافسیة، أما المبحث الثالث فتضمن الاستبیان.

و في الأخیر یمكن القول أننا قد ذكرنا مختلف العناصر الأساسیة التي تلبي احتیاجات الموضوع من 
تسویق استراتیجي و قدرة تنافسیة إلى إمكانیة تحلیل العلاقة بینهما من خلال دراسة الحالة لشركة 

 اتصالات الجزائر.

  ما دفعنا لطرح التساؤل التالي:

 ما دور التسویق الاستراتیجي في زیادة القدرة التنافسیة لشركات الاتصال. -
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و للوصول لتحلیل الإشكالیة الكلیة لا بد من التطرق لكل جوانب الموضوع من خلال طرح الأسئلة 
 الفرعیة التالي:

 ما هو التسویق الاستراتیجي؟ -
 ما المقصود بالإستراتیجیة التسویقیة؟ -
 كیف یتم إعداد الخطة التسویقیة؟ -
 ما هي القدرة التنافسیة؟ -
 ما هي مبادئها و العوامل المؤثرة فیها؟ -
 كیف یمكن قیاس القدرة التنافسیة و الحكم علیها؟ -
 كیف یمكن لشركات اتصالات الجزائر استغلال التسویق في زیادة قدرتها التنافسیة؟ -

 و منه یمكن طرح الإشكالیة التالیة:

 كیف یمكن لشركات الاتصال زیادة قدرتها التنافسیة عن طریق التسویق الاستراتیجي.

 الفرضیة:

     للتسویق الاستراتیجي دور فعال في زیادة القدرة التنافسیة.

 الفرضیة الفرعیة الأولى: 

 تطبق المؤسسة اتصالات الجزائر استراتجیات تسویقیة في نشاطها.

الفرضیة الفرعیة الثانیة: 

 تتبع المؤسسة اتصالات الجزائر استراتجیات تنافسیة في مواجهة المنافسین.

 الفرضیة الفرعیة الثالثة:

 تتابع المؤسسة حاجات ورغبات الإفراد باستمرار واستغلالها في رسم استراتجیاتها التسویقیة والتنافسیة.
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 أسباب اختیار الموضوع:

    یمكن تلخیص الأسباب و الدوافع التي أدت بنا لاختیار الموضوع فیما یلي: 

 بحكم تخصصنا في مجال التسویق حیث یعد التسویق الاستراتیجي أحد مجالاته. -
 دراسة التسویق الاستراتیجي لما له من أهمیة كبیرة في تحقیق الأهداف لمختلف المؤسسات. -
 الرغبة في دراسة التسویق الاستراتیجي و دوره الكبیر في زیادة القدرة التنافسیة. -
 إجراء دراسة تطبیقیة في مؤسسة اتصالات الجزائر لتوضیح الموضوع أكثر. -

 أهمیة الدراسة:

    تبرز أهمیة الدراسة من خلال المواضیع التي أدرجت فیه و یوضح في النقاط التالیة:

تتمثل أهمیة الموضوع في تجسید الإشكالیة في مدى مساهمة التسویق الاستراتیجي في تطویر و تحقیق 
 النجاح للمؤسسات و تحقیق القدرة التنافسیة.

 أهداف الدراسة:

   تعمدنا اختیار هذا الموضوع للوصول إلى عدة أهداف نذكر منها ما یلي:

إبراز أهمیة التسویق الاستراتیجي في المؤسسة و مدى مساهمته في إیصال المنتج إلى  -
 المستهلك.

 إثبات دور القدرة التنافسیة في تحقیق الاستمراریة و البقاء للمنظمة. -
 إزالة اللبس و الغموض عن العلاقة بین الإستراتیجیة التسویقیة و القدرة التنافسیة. -

 منهج الدراسة:

   بغیة الإجابة عن التساؤلات و الفرضیات المطروحة استلزم علینا إتباع منهج علمي الممثل في المنهج 
 الوصفي التحلیلي.

   حیث استخدمنا المنهج الوصفي في الجانب النظري، أما الجانب التحلیلي استعمل في الجانب 
التطبیقي و ذلك بتحلیل الاستبیان الموجه لعملاء اتصالات الجزائر لقیاس مستوى رضائهم بالخدمة 

 المقدمة و كذلك مدى قدرة المؤسسة على تحقیق المیزة التنافسیة و أسباب تمیزها عن غیرها.
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 المــقـدمــة الــعـامـــة
 

 صعوبات الدراسة:

 قلة المراجع المتخصصة ذات الصلة بالموضوع. -
 صعوبة تطبیق التسویق الاستراتیجي و القدرة التنافسیة على المستوى المیداني. -
 عدم الجدیة في الإجابة على العدید من الأسئلة في الاستبیان و التي تم إلغاء العدید منها. -
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 الفصل الأول                                                                      الإطار العام للتسویق
 

 مدخل الفصل:

   یعتبر الفكر الاستراتیجي أحد الركائز المهمة لنجاح و تفوق أیة منظمة أعمال، تحدد من خلاله قدرة 
إدارة المنظمة بشكل علمي و كفؤ و ذلك من خلال وضع الاستراتیجیات لمهام  و أنشطة المنظمة و 

تنفیذها بشكل فعال وصولا إلى أهداف المنظمة. 

   إن التطورات الهائلة في مجال التكنولوجیا و الاتصالات و التقنیات المستخدمة، إضافة إلى التغیرات 
المتسارعة في بیئة الأعمال تجعل من المنهج الاستراتیجي أداة مهمة و صائبة في التخطیط و التنظیم و 
التنفیذ و الرقابة على مجمل عملیات و أنشطة المنظمة و أمرا لا بد منه من أجل فهم الواقع الراهن في 

محاكاة المستقبل. 

   إن التسویق الاستراتیجي یعتبر الموجه العام لإدارة التسویق حیث یتم من خلاله التحلیل البیئي لعوامل 
البیئة الداخلیة (نقاط القوة و الضعف) و البیئة الخارجیة (الفرص و التهدیدات و التحدیات) من أجل 

صیاغة استراتیجیات تسویقیة تعتبر أداة لتنفیذ هذا التوجه. إن السبب الذي یكمن وراء الاهتمام بالتسویق 
الاستراتیجي یعود لكون هذا المفهوم یوضح لإدارة التسویق ما تقوم به حالیا و ما ترید أن تصل إلیه 
مستقبلا، و یتم ذلك من خلال التخطیط الاستراتیجي للتسویق الذي تتحدد على ضوئه الاستراتیجیات 

التسویقیة المراد تحقیقها ضمن رؤیة رسالة و أهداف المنظمة الإستراتیجیة. 

   و علیه سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى: 

 مفاهیم عامة حول التسویق الاستراتیجي -
 أساسیات حول التسویق الاستراتیجي -
 تخطیط التسویق الاستراتیجي -
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المبحث الأول: مفاهیم عامة حول التسویق الاستراتیجي: 

المطلب الأول: نشأة التسویق الاستراتیجي: 

لم ینشأ التسویق الاستراتیجي بشكل منظم، كما لاحظنا أجبرت البیئة الصعبة في بدایة السبعینات     
الإدارة على تطویر خطط إستراتیجیة من أجل سیطرة مركزیة أكثر على الموارد و صادف أن تلك الجهود 

الرائدة في التخطیط الاستراتیجي قد ركزت على المالیة، و بالتأكید أدرك بأن مدخلات التسویق كانت 
مطلوبة و لكن استنتج بأنها مطلوبة أو أنها ببساطة مفترضة فمثلا، أكدت مداخل التخطیط الاستراتیجي 

على التدفق النقدي و الأرباح على الاستثمار الذي یجب أن تدرس بالطبع فیما یتعلق بالحصة السوقیة، و 
مع ذلك تم التوصل إلى التطورات عن مثل هذه الأمور التسویقیة مثل الحصة السوقیة إما على أساس ذو 
علاقة أو افتراض بأنها ثابتة. لقد أصبحت مدخلات التسویق مثل الحصة السوقیة النتیجة بدلا من السبب 

و كان الاستنتاج النموذجي بأن الحصة السوقیة یجب أن تزداد لتحقیق هدف التدفق النقدي. و قد جعل 
الانحیاز المالي لأنظمة التخطیط الاستراتیجي التسویق ضروریا و لكن لیس مهما في التطور طویل الأمد 

للشركة. 

   و في غضون بضع سنوات، بینما أصبح التخطیط الاستراتیجي راسخا بقوة بدأت الشركات تدرك بأنه 
كان هناك حلقة مفقودة في عملیة التخطیط. فبدون ربط جهد التخطیط الاستراتیجي بشكل مناسب مع 
التسویق تصبح كل العملیة جامدة تظهر الأعمال في محیط دینامیكي و على العموم یمكن أن تشترك 

تصورات البیئات الاجتماعیة، الاقتصادیة، السیاسیة و التكنولوجیة المتغیرة في عملیة التخطیط 
الاستراتیجي فقط من خلال مدخلات التسویق و باختصار بینما انهمك التسویق في البدایة في التأكید 
على التخطیط الاستراتیجي، أصبح دور التسویق مؤخرا مفهوم بشكل أفضل و أنه ینشأ ثانیة في شكل 

 )1(التسویق الاستراتیجي.

المطلب الثاني : مفهوم التسویق الاستراتیجي: 

 مفهوم التسویق:  -1

 الذي یعني السوق و MARCATVS كلمة مشتقة من مصطلح لاتیني Marketing   إن كلمة التسویق 
 )2( والتي تعني المتجر.MERCRIكذلك تشتق من الكلمة اللاتینیة 

، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر و التوزیع، عمان الأردن، استراتیجیات التسویق مدخل كمي و تحلیليمحمود جاسم محمد الصمیدغي،  )1(
 .18، ص2010

 11، دیوان المطبوعات الجامعیة، الساحة المركزیة بن عكنون، الجزائر، صالتسویق مدخل المعلومات و الاستراتیجیات منیر نوري، )2(
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 )1(    و من أبرز تعریفات التسویق:

  هو خلق و تسلیم مستوى معیشي أفضل للمجتمع. :1947تعریف مازور 
 التسویق هو أداء أنشطة الأعمال التي تختص بانسیاب السلع 1960 تعریف الجمعیة الأمریكیة :

و الخدمات من المنتج إلى المستهلك أو المستخدم. 
 :هو نظام كلي من الأنشطة المتداخلة تهدف إلى تخطیط و تسعیر و ترویج و تعریف ستانتون 

توزیع السلع و الخدمات مرضیة  لحاجات العملاء الحالیین و المرتقبین من المستهلكین و مستعملین 
صناعین. 

  التسویق هو العملیة الاقتصادیة و الاجتماعیة التي تلبس من خلالها :1980تعریف فلیب كوتلر 
حاجات و رغبات الأفراد و الجماعات بواسطة خلق و تبادل المنتجات و الأفكار القیمة بالنسبة للآخر. 

 :هو العملیة الإداریة التي یتم بواسطتها تحقیق قدر من الملاءمة بین السلع تعریف كندف و ستل 
و الخدمات المنتجة من جهة و بین الأسواق من جهة أخرى و التي تنقل من خلالها ملكیة تلك السلع و 

الخدمات من بائعیها إلى مشتریها. 
 :التسویق هو عملیة متطابقة یتم من خلالها ملاءمة السلع و الخدمات أو الأفكار تعریف كینكید 

 لحاجات المستهلك.
 مفهوم  الإستراتیجیة التسویقیة: -2

   یعد مفهوم الإستراتیجیة من المفاهیم الحدیثة في مجال البحوث الإداریة فقد بدأت و تطورت في الفن 
العسكري و من ثم انتقلت إلى المجال الإداري و مع بدایة منتصف القرن الماضي بدأ انتقال مفهوم 

الإستراتیجیة من العلوم العسكریة إلى مجال الإدارة. 

   و لقد أبرز العدید من الكتاب و المختصین في مجال العلوم الإداریة لتقدیم مفاهیم متعددة للإستراتیجیة 
و فما یلي أهم هذه التعاریف: 

  عرفهاThomas 1979 : عملیة تتوقع من خلالها المنظمة الحصول على تغیرات یمكن أن 
تؤثر على مكانتها التنافسیة و على ضوء ذلك یتم تحدید الأهداف و تخصیص الموارد اللازمة لتلك 

 )2(التغیرات.
  یرى(Minzzbeng) أن الإستراتیجیة مفهوم معنوي لا یمكن لأي شخص رؤیته أو لمسه و أن 

كل الاستراتیجیات عبارة عن ابتكار من مخیلة شخص معین بغض النظر إذا كانت لتلك الإستراتیجیة 
 )1(أهداف لتنظیم السلوك المستقبلي قبل أن یحدث إزاءها  نموذج یصف سلوك حدث أم لم یحدث الآن.

 .14-13، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، ص ص إعداد الإستراتیجیة التسویقیة و عملیاتهاأحمد بن مویزة،  )1(
 . 104، ص2008، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان الأردن، نظام الاستخبارات التسویقیة علاء فرحان طالب و آخرون، )2(
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 ) و یعرفهاMinzberg بأنها الخطة أو الاتجاه أو منهج العمل الموضوع لتحقیق هدف ما و هي (
المحرك الأكبر الذي یأخذنا من هنا إلى هنا و هي الأسلوب و هي المكان أو الموقع و هي منظور. 

    و هذا یعني أن الإستراتیجیة هي الوسیلة المستخدمة للوصول إلى الغایات و الأهداف و لیس مجرد 
خطة أو خطط منفصلة بل هي خطة كوحدة تربط جمیع أجزاء المنظمة معا و تكون شاملة أي تغطي 

 )2(جمیع أنشطة المنظمة و متكاملة و متجانسة وصولا لتحقیق أهداف المنظمة.

 مفهوم التسویق الاستراتیجي: -3

   نظرا لكون مفهوم التسویق الاستراتیجي فیه نوع من عدم الوضوح في تفعیل هذا المفهوم و ارتباطه 
بمفهوم إستراتیجیة التسویق الأمر الذي یجعل هناك خلطا بین هذین المفهومین، إضافة إلى معظم 

المختصین في التسویق ركزوا بشكل أساسي على إستراتیجیة التسویق دون التطرق بشكل عمیق و واضح 
إلیه، الأمر الذي أدى إلى قلة في عدد المختصین الذین حددوا تعریفا واحدا و شاملا للتسویق الاستراتیجي 

و المتفحص للأدبیات في هذا المجال یلاحظ بأن هناك اتجاهات نوعا ما مختلفة في تحدید مفهوم 
التسویق الاستراتیجي على عكس تعریف الإستراتیجیة التسویقیة حیث أن هناك شبه اتفاق كامل حوله رغم 

تعددها. 

   و في هذا الصدد نشیر إلى أهم التعریفات للتسویق الاستراتیجي 

 إلى إن مفهوم التسویق الاستراتیجي هو فلسفة و تركیز اتجاه و «Lingham, 2006, p16»یشیر 
 )3(تأكید على تحدید الفرص التسویقیة إضافة لأنه أساس للتخطیط التسویقي و النمو المشترك لمنظمة.

 إلى أن التسویق الاستراتیجي یعرف من الأعمال المسؤولة  «Parry, 2001, p288»یشیر في حین 
عن التمییز، توقع إرضاء متطلبات الزبون و ثم الربحیة. و بالتالي فإنه یمثل فلسفة مجموعة من التقنیات 

التي تخاطب تلك الأمور من خلال تطویر المزیج التسویقي « تطویر و تصمیم و تطویر المنتجات، 
 )4(التسعیر، التوزیع، الترویج كالإعلان و تنشیط المبیعات و كذلك التغلیف و خدمات ما بعد البیع.

 .18، مرجع سابق، صاستراتیجیات التسویق محمود جاسم محمد الصمیدغي، )1(
 .16، مرجع سابق، صإعداد الاستراتیجیة التسویقیةأحمد بن مویزة،  )2(
، دار المیسرة للنشر و التوزیع، الطبعة الأولى، عمان الأردن، ، التسویق الاستراتیجي محمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان یوسف)3(

 .14هـ ، ص2011-1432
 .15نفس المرجع، ص )4(
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   و یعرف التسویق الاستراتیجي بأنه "السیرورة التي تحتوي على تحلیل الفرص الموجودة في السوق و 
 )1(اختیار الهدف، التموضع، مخططات العمل و نظام الرقابة".

إن هذا یقودنا إلى تحدید خطوات إعداد الإستراتیجیة التسویقیة التي تبدأ بتحلیل الفرص المواتیة    
للمؤسسة في السوق، و اختیار الواعد ثم القیام ثم القیام بالتموضع بهاو ذلك بإعداد مخططات العمل مع 

وجود نظام الرقابة على هذه الإستراتیجیة التسویقیة بعد عملیة التنفیذ. 

كما یمكن تعریف التسویق الاستراتیجي بأنه « یبدأ من تقسیم السوق إلى مجموعات صغیرة من     
المشترین و الذین لهم احتیاجات أو خواص و سلوكیات ممیزة و التي لا یمكن تحدیدها ذلك أنها تتغیر 
باستمرار لتغییر عوامل البیئة التسویقیة المحیطة بها أي على التسویق الاستراتیجي تخطیط منتج یتلاءم 
مع تغییر هذه الأدوات و الاحتیاجات و على المؤسسة معرفة الطرق المختلفة لتجزئة السوق و تطویر 

أنماط لقطاعات السوق الناتجة عن عملیة التجزئة و بعدها تأتي عملیة الاستهداف و هي «عملیة تقویم 
 )2(جاذبیة كل قطاع سوق و اختیار واحدة منها أو أكثر لدخوله»

إن التسویق الاستراتیجي یهدف في جوهره إلى مساعدة المؤسسة على تحدید و القیام بما یلي: تجزئة    
السوق و اختیار القطاعات التي تحددها المؤسسة. 

اعتبار حاجات و رغبات المستهلكین على أنها المهمة الأساسیة للمؤسسة و التي سیتم مباشرتها و    
تنفیذها على الوجه الأكمل و تحدید الكیفیة التي سیتم إتباعها لإشباع تلك الحاجات و الرغبات. 

كما یمكن تعریفه بأنه « كل الإجراءات الهادفة لتقییم مختلف العوامل البیئیة ذات المساس المباشر    
بالتسویق، المنافسة و كافة العوامل الأخرى المؤثرة على عناصر الإستراتیجیة التسویقیة بشكل عام و على 

 )3(وحدات العمل كل على حدة».

إن مفهوم التسویق الاستراتیجي هو فلسفة، و تركیز و اتجاه و تأكید على تحدید الفرص التسویقیة،    
 )4(إضافة إلى انه أساس التخطیط التسویقي و النمو المشترك لمؤسسة.

، ترجمة سیرور علي إبراهیم سرور، مراجعة عبد المرض حامد غرام، تقدیم أساسیات التسویق «الجزء الأول» فلیب كوتلر: جاري أرمسترونج، )1(
 .292، ص2007 المنعم، دار المریخ للنشر و التوزیع، المملكة العربیة السعودیة، إبراهیمعبد المنعم بن 

 .293 المرجع نفسه، ص)2(
 .23، ص2002، دار وائل للنشر و التوزیع، عمان الأردن، استراتیجیات التسویق:مدخل سلوكي محمد إبراهیم عبیدات، )3(
 .14 ،مرجع سابق، صالتسویق الاستراتیجي محمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان یوسف، )4(
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التسویق الاستراتیجي یتعلق بفحص السوق لتعزیز حاجات الزبائن المحتملین، موقع السوق و    
استراتیجیات المنافسین و یحاول تطویر الإستراتیجیة التي ستمكن المؤسسة من كسب أو إبقاء المیزة 

 )1(التنافسیة في السوق.

إن التسویق الاستراتیجي عملیة تبدأ في المقام الأول من تحلیل حاجات الأفراد و المنظمات، و في    
إطار المفهوم التسویقي فإن المستهلك لا یشتري المنتوج لذاته و إنما یشتریه لما یأمل أن یقدم له من 

خدمات أو لما سیجد فیه حل المشكلة لدیه، إن هذا الحل الذي یقدمه المنتوج یمكن الحصول علیه من 
تطبیق تقنیات متعددة تتغیر باستمرار كما تتغیر مشاكل و رغبات المستهلكین من أجل تحدید الأسواق و 
القطاعات الحالیة أو المحتملة و المنتجات التي تقابل هذه الأسواق، إذ عملیة التحدید هذه یجب أن تقوم 

 )2(على قاعدة تحلیل تنوع و اختلاف الحاجات التي یجب اشباعها لدى أولئك المستهلكین.

و من خلال التعاریف السابقة نستنتج التعریف التالي: 

   التسویق الاستراتیجي هو فلسفة تركز على الفهم العمیق لبیئة الحالیة و رسم السیناریوهات المستقبلیة 
لتتمكن من استباق الفرص مع إعداد الاستراتیجیات الأنسب لاستغلالها. 

:  Strategic Marketing Elementsالمطلب الثالث: عناصر التسویق الاستراتیجي:

   إن التسویق الاستراتیجي هو عبارة عن نمط متكامل للقرارات التي تجد خیارات المنظمة الحاسمة و 
التي تتعلق بالمنتجات، الأسواق، الأنشطة التسویقیة، المصادر التسویقیة في الابتكار و الإبداع، الاتصال 

و تسلیم القیمة إلى الزبائن في التبادلات الخاصة بالمنظمة بالشكل الذي یمكن لمنظمة من انجاز 
الأهداف المحددة. 

 تحلیل عناصر التسویق الاستراتیجي: -أ‌

   إن التسویق الاستراتیجي یمثل التوجه العام للنشاط التسویقي نحو أهداف هذا النشاط و إن أساس هذا 
التوجه النظرة إلى الزبون من خلال تسلیم أعلى قیمة له ببیئة الأعمال، المنافسة و للوصول إلى هذه لا بد 

من عملیة بحث عن الزبائن، السوق بهدف تحدید احتیاجات هذا السوق، و نوع الرسالة التي یمكن أن 
تجذب الأفراد فیه و بالتالي اتخاذ القرار اللازم لدخوله و كیفیة التعامل مع المنافسة، و إن مثل هذه 

العملیة تتضمن تحلیل: 

 دینامیكیة السوق. -1

 .16 نفس المرجع، ص)1(
 .55، ص2007، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر، قسنطینة، المسار التسویقي لاستهداف السوق طارق بلحاج، )2(
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 المنافسة. -2
 التغیرات البیئیة. -3

 )1(إن هذا التحلیل بالإمكان أن یطلق علیه مثلث التحلیل التسویقي الاستراتیجي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ردینة عثمان یوسف، التسویق الاستراتیجي، دار المیسرة المصدر: محمود جاسم محمد الصمیدغي و 
 .35للنشر و التوزیع، عمان-   الأردن، ص

 

 

 

 .34-33، مرجع سابق، ص ص التسویق الاستراتیجي محمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان یوسف، )1(

 

 

 

 

 

 

تحلیل عناصر التسویق الاستراتیجي                                                     

 

 

 

 ): تحلیل عناصر التسویق الاستراتیجي1-1شكل رقم (

دینامیكیة 

 السوق

التغیرات 

 البیئة

 المنافسة
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 مثلث التسویق الاستراتیجي: -ب‌

   إن التسویق الاستراتیجي لا بد من أن یركز على تفاعل ثلاث استراتیجیات بمستویات مختلفة هي: 
إستراتیجیة الزبون، إستراتیجیة المنافسة، إستراتیجیة المنظمة و هذا یعبر عنه بمثلث التسویق 

الاستراتیجي. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر: نزار عبد المجید البرواري، أحمد فهمي: استراتیجیات التسویق المفاهیم الأسس و الوظائف، 
. 145، ص2008الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر و التوزیع، عمان-الأردن، 

   إن وظیفة التسویق تلعب دورا مهما في المستویات الإستراتیجیة الثلاث للمنظمة، ففي المستوى الأول 
من مدخلات التسویق (مثل التحلیل التنافسي، دینامیكیة السوق، التغیرات البیئیة)، فهي أساسیة لصیاغة 

خطة  الإستراتیجیة الفعلیة و التسویق الحد بین المنظمة و تعد معرفة الأحداث الحالیة الناشئة في السوق 
مهمة للغایة في أي ممارسة لتخطیط الاستراتیجي، و من ناحیة أخرى تتعامل الإدارة التسویقیة مع صیاغة 
و تنفیذ البرامج التسویقیة لدعم إستراتیجیة التسویق و تنفیذ البرامج التسویقیة في مستوى وحدة الأعمال في 

 

 

 

 

 

 

                                                     

 

 

 

 ): مثلث التسویق الاستراتیجي2-1شكل رقم (

 الزبون

Costumer 

 المنافسة

Competition 

الشركة 

 (المنظمة)
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) إستراتیجیة Strategiesبیئة معینة و تتعامل إستراتیجیة التسویق مع تفاعل القوى الثلاثة المعروفة (
) تركز استراتیجیات Corporation) و الشركة ( Competition) المنافسة (Costumerالزبون (

منافسیها و الاستفادة من نقاط قوتها المتمیزة لتقدیم قیمة أفضل لزبائنها و یجب أن تتصف الإستراتیجیة 
الجیدة بــ: 

 تعریف و تحدید السوق بشكل واضح و دقیق. -1
 التوثیق الجید بین القوى المتعلقة بالسوق و احتیاجات السوق. -2
 الأداء المتمیز و المتناسب مع المنافسة. -3

   إن عوامل النجاح الأساسیة و الرئیسیة لعمل الوظیفة التسویقیة عند جمیع هذه العوامل الثلاثة معا و 
 – 1) الإستراتیجیة التي تتمثل مثلث التسویق الاستراتیجي المشار إلیها في الشكل (C3التي تشكل الـ (

) السابق و التي هي: 2

 إستراتیجیة الزبون. -1
 إستراتیجیة المنظمة. -2
 إستراتیجیة المنافسة. -3

   و تعد الإستراتیجیة أعلاه دینامیكیة لها أهدافها الخاصة التي لا بد من متابعتها و الوصول إلى 
تحقیقها، و إذا لم یتلاءم ما یحتاجه الزبون مع احتیاجات و أهداف المنظمة سیؤدي ذلك إلى أن تكون 

 )1(قابلیة النمو الطویل الأجل  للمنظمة في خطر.

   یعتبر التوافق و الملاءمة الایجابیة (التامة) للاحتیاجات و الأهداف لكلى الطرفین مطلوبین من أجل 
علاقة جیدة و مستمرة و لكن مثل هذه الملاءمة نسبیة، و إذا كانت المنافسة قادرة على عرض توافق 

أفضل فإن المنظمة تتمیز بمرور الوقت، بمعنى آخر یجب أن لا یكون تلاؤم الاحتیاجات بین الزبون و 
المنافس أیضا و عندما یكون مدخل المنظمة لزبون مشابها لمدخل المنافسة فإن الزبون لن یستطیع 

التمییز بینهما و یمكن أن تكون النتیجة حرب أسعار یمكن أن ترضي (تلبي) احتیاجات الزبون و لیس 
) الإستراتیجیة كمعادلة C3احتیاجات المنظمة، إذن یجب أن تعرف بلغة هذه العناصر الثلاثة الرئیسیة (

من المنظمة لتمییز نفسها بشكل إیجابي عن منافسیها، و ذلك بالاستخدام نقاط القوة الكلیة المتوفرة لدیها 
بشكل مناسب نسبیا لتلبیة حاجات و رغبات الزبون بشكل أفضل في محیط بیئي محدد. و إن اعتماد 

) الإستراتیجیة یتطلب صیاغة و تشكیل إستراتیجیة التسویق مبنیة على ثلاثة قرارات رئیسیة C3عناصر (
هي: 

 .36-35، مرجع سابق، ص التسویق الاستراتیجي محمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان یوسف، )1(
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 أي تحدید السوق بشكل جید «خصائص السوق كله أو قطاعات مكان التنافس: أین تنافس: -1
 معینة و مستهدفة منه».

: أي توقیت الدخول إلى الأسواق (مثل أن تكون المنظمة الأولى في وقت المنافسة متى تنافس: -2
 السوق أو تنتظر لحین یثبت الطلب الأساسي).

 أي وسیلة التنافس (مثل تقدیم منتج جید لتلبیة حاجة الزبائن أو كیف تنافس: كیفیة التنافس: -3
 تكوین تصور جید للمنتج).

 العناصر المؤثرة على صیاغة إستراتیجیة التسویق: -ج‌

   ضمن مفهوم التسویق الاستراتیجي فإن صیاغة الإستراتیجیة التسویقیة لا یمكن أن تتم إلا من خلال 
 و تحلیل البیئة المحیطة المؤثرة على النشاط التسویقي، و إذ (C3)التكامل مع الاستراتیجیات الثلاثة 

إستراتیجیة التسویق تشكل للتعظیم الایجابي و التفوق على المنافسین في تلبیة أفضل الحاجات الزبائن و 
إن العناصر التي تمثل مفتاحا للعناصر المؤثرة على تشكیل و صیاغة إستراتیجیة التسویق (على  

 1المنافسین في تلبیة أفضل الحاجات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .37-36، مرجع سابق، ص ص التسویق الاستراتیجي محمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان یوسف، )1(
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ردینة عثمان یوسف، التسویق الاستراتیجي، دار المیسرة المصدر: : محمود جاسم محمد الصمیدغي و 
 .38للنشر و التوزیع، عمان-   الأردن، ص 

 

 

 

 

   البیئة السیاسیة و التشریعیة                                                 

      

 

 

          البیئة                                                                                                   البیئة

                                            الاجتماعیةإستراتیجیة التسویق     التكنولوجیة                                         

                                                       Marketing Strategy                                                

                                                                   

                                                                

 

 

                                              

 البیئة الاقتصادیة                                             

 

 ): مفتاح صیاغة إستراتیجیة التسویق3-1شكل (

 الزبون

Costumer 

 المنافسة

Competition 

 الشركة (المنظمة)

Corporation 
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: Strategic Marketing Importantالمطلب الرابع: أهمیة التسویق الاستراتیجي: 

   من أجل أن تكون الجهود التسویقیة ناجحة، فإن من الضروري أن تكون مستندة على خطط تسویقیة 
إستراتیجیة لمساعدة على ضمان أن تكون أهدافها ملائمة لحاجات السوق، إن أهمیة التسویق الاستراتیجي 

 )1( تظهر من خلال ما یلي:

 دراسة وفحص الأسواق و الزبائن المحتملین. -1
 تحدید موقع المنظمة في السوق. -2
 فحص إستراتیجیة المنافس. -3
 تطویر الإستراتیجیة التي تتمكن المنظمة من كسب أو إبقاء میزة تنافسیة في السوق . -4
 دراسة و تحلیل عوامل البیئة الداخلیة و التي تشمل: -5
 الإمكانیات المادیة و البشریة. -
 مهارات المنظمة. -
 الثقافة التنظیمیة. -
 التنظیم الداخلي. -
 العلاقة الداخلیة الرئیسیة و الأفقیة. -
 طرق و وسائل الاتصال. -
 دراسة و تحلیل البیئة الخارجیة و التي تشمل: -6
 قادة السوق المحتملین. -
 أسلوب حیاة الصناعة أو السوق. -
 طبیعة المنافسة. -
 الظروف الاقتصادیة السائدة. -
 الظروف الاجتماعیة و السیاسیة و التشریعات. -
 التطور التكنولوجي و التقنیات المستخدمة في إنتاج و تقدیم مختلف المنتجات. -
 الفرص السوقیة المتاحة. -

   إن أهمیة التسویق الاستراتیجي تتجلى من الدور الأساسي الذي یلعبه في إدارة المنظمة من خلال 
تطبیق الاستراتیجیات الموجهة للسوق في منظمات الأعمال الناجحة التي تتنافس في ظل حالات تنافسیة 

سوقیة شدیدة. 

 .20-19، مرجع سابق، ص ص التسویق الاستراتیجي محمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان یوسف، )1(
                                                            



 الفصل الأول                                                                      الإطار العام للتسویق
 

 17 

: Strategic Marketing Goalsالمطلب الخامس: أهداف التسویق الاستراتیجي: 

   إن عملیة تزوید المستهلكین أو الزبائن بقیمة میزة، حشد الإمكانیات البشریة و المادیة، الاستجابة 
الفعالة للتنوع و التغیر في السوق، تطویر ثقافة إبداعیة و التعرف على التحدیات السوقیة المختلفة تعتبر 

من الأسس المطلوبة لتطویر إستراتیجیة تسویقیة فعالة تساعد خلى الحصول على المیزة التنافسیة و 
استمراریتها. 

إن هدف التسویق الاستراتیجي هو القیام بعملیة التفحص لأساسیات المنظمة و العملیات المتبعة  -
 لتعمیم و تنفیذ الاستراتیجیات الموجهة إلى السوق .

كما یهدف إلى تحسین أداء المنظمة و تعزیز طرق التسویق من أجل إشباع حاجات الزبون و  -
 تقدیم أكبر قیمة له من خلال بلورة إستراتیجیة تسویقیة فعالة و متمیزة و قادرة على تحقیق هذا الهدف. 

 )1( لذلك فإن التسویق الاستراتیجي یهدف إلى :

 إعداد و وضع الأهداف. -
 وضع التركیبات للأعمال الأكثر فعالیة. -
 تحدید المشاكل و الإخفاقات التسویقیة في الماضي. -
 تعزیز الأداء. -
 التعریف بالطرق المهمة و الناجحة لعملیات الأعمال و التسویق. -
 یساعد منظمات الأعمال لتصبح أكثر إبداعیة و مبتكرة و تستطیع أن تحقق اختراق السوق. -

 

 

 

 

 

 

 

 .20 محمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان یوسف، التسویق الاستراتیجي، مرجع سابق ، ص )1(
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المبحث الثاني: أساسیات حول التسویق و الإستراتیجیة التسویقیة: 

المطلب الأول: مستویات و صفات التسویق الاستراتیجي: 

  المستویات: -1

   یدخل التسویق الاستراتیجي ضمن اهتمامات المنظمة ككل، لذا فإن وضیفة التسویق تحتل أهمیة كبیرة 
في المنظمة. كما أن القرارات الخاصة به استراتیجیا تتوزع بحسب مستویات الإستراتیجیة و على النحو 

 )1( الآتي:

 المستوى الأول: « إستراتیجیة المنظمة»: -أ‌

    تكون مدخلات التسویق كالتحلیل التنافسي، حركة السوق، التحولات البیئیة...الخ أساسا لصیاغة 
 الإستراتیجیة التسویقیة على مستوى المنظمة.

 المستوى الثاني: « إستراتیجیة وحدات الأعمال»: -ب‌

    دعم إستراتیجیة التسویق و ینصب اهتمام التسویق الاستراتیجي على المنتوجات المقدمة لتحقیق المیزة 
 التنافسیة لمنظمة.

 المستوى الثالث: «إستراتیجیة وظیفة التسویق كإدارة»: -ج‌

    ینصب اهتمام إدارة التسویق على تحلیل الفرص و تخطیط برامح و إدارة الأنشطة وغیرها.

  «إستراتیجیة الشعب التابعة الإدارة التسویقیة»: المستوى الرابع: -د‌

   و ینصب الاهتمام نحو خطط عناصر المزیج التسویقي و تفرعاتها و برامج العمل الیومیة...إلخ. 

 

 

 

 

نزار عبد المجید البرواري، أحمد فهمي البرزنجي: استراتیجیات التسویق المفاهیم الأسس و الوظائف، الطبعة الثانیة، دار النشر و التوزیع، عمان  )1(
 .146-145، ص ص 2008الأردن، 
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 ): مستویات الإستراتیجیة:4-1الشكل (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2005المصدر: عمر وصفي عقلي: إدارة الموارد البشریة «بعد إستراتیجي»، دار وائل، عمان-الأردن، 
. 62ص 

 

  الصفات: -2

   یشار إلى أن التسویق الاستراتیجي یحمل تصورات مستمدة من الإدارة الإستراتیجیة في جوانب التأكید 
على المضامین طویلة الأمد، الاهتمام بالبیئة دائمة التغییر، الاهتمام بالمدخلات أو الموارد و هذه 

الجوانب تتعلق بدورها بثلاثة قرارات هامة تختص بالثقافة الكلیة الإدارة العلیا الأسلوب (النزوات/ المیول) 
المیزات/ العادات و التقالید التي تم قبولها بمرور الوقت و المجامیع الكلیة و أصحاب المصالح في 

 المنظمة من مستهلكین و باعة و موظفین و حكومة و مجتمع.

 الإستراتیجیة الكلیة

 إستراتیجیة الأعمال

 الإستراتیجیة على مستوى الوظائف

 19 
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الموارد الكلیة «الموجودات، الخبرات، و الإمكانیات البشریة و المالیة و التكنولوجیة» للمنظمة، و یندرج 
 Characteristics Of Strategicما تقدم ذكره فیما یعرف بخصائص التسویق الاستراتیجي 

Marketing.)1( 

: Scope Of Strategic Marketingالمطلب الثاني: مجالات التسویق الاستراتیجي: 

   إن التسویق الاستراتیجي یوضع في الموقع الوسطي بین المفاهیم الأكثر تأسیس مثل الاستراتیجیات 
، إن اعتماد التسویق الاستراتیجي یمكن Kotler 2003التنافسیة العامة و الإطار التسویقي الذي بلوره 

إدارة التسویق في المنظمات من التوجه نحو السوق الذي تتضمن المعلومات عن المنافسین و الزبون 
لصیاغة الإستراتیجیة، و قیادة المنظمة للعملیات و الإجراءات التنفیذیة. إن هذه الحاجات تساعد على 
تطویر الإستراتیجیة التسویقیة التي تقابل هذه الحاجات و الرغبات و كذلك تطویر أدوات الإستراتیجیة 

 )2( اللازمة للوصول إلى:

 تسلیم قیمة عالیة للزبون. -
 قیادة السوق. -
 قیادة المنتج «التمییز و الإبداع في تقدیم المنتجات». -
 قیادة برامج العمل. -

   إن التسویق الاستراتیجي یركز على القیمة العالیة للزبون باعتباره أحد أركان المفهوم التسویقي الحدیث، 
لذلك فإن مجال التسویق الاستراتیجي بهذا الاتجاه یتضمن ما یلي: 

 :Provide the Valueتقدیم القیمة  -أ‌

و هذا یتم من خلال ما یلي: 

 تخطیط و تطویر المنتج بشكل إبداعي. -1
 التسعیر المناسب -2
 التغلیف. التعبئة و -3
 خدمات مبتكرة. -4
 :Communicate the Valueالإخبار عن القیمة «الاتصال»  -ب‌

و یتم من خلال وسائل الاتصال مثل:  

 .146، ص استراتیجیات التسویق المفاهیم الأسس و الوظائفنزار عبد المجید البرواري، أحمد فهمي البرزنجي:  )1(
 .22-21، مرجع سابق ص ص التسویق الاستراتیجي محمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان یوسف، )2(
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 الإعلان. -1
 البیع الشخصي. -2
 تنشیط المبیعات. -3
 التسویق المباشر. -4
 :Deliver the Valueتسلیم القیمة  -ج‌

و هذا یتم من خلال: 

 قنوات التوزیع. -1
 الإعداد و التموین. -2
 : Servicesالخدمات  -د‌

 الخدمات قبل الشراء. -1
 الخدمات بعد الشراء. -2

و الشكل التالي یوضح ذلك: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ): الرؤیا الواضحة للتسویق الاستراتیجي.5-1شكل (

 تحدید السوق و فهم القیمة

 تسلیم موقع القیمة

أساس القوة  تحدید موقع القیمة مرشد القیمة

 أو المنفعة
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ردینة عثمان یوسف، التسویق الاستراتیجي، الطبعة الأولى،  محمود جاسم محمد الصمیدغي و المصدر:
 .23، ص 2010دار المیسرة للنشر و التوزیع، عمان-   الأردن،

) و إن تحدید موقع Position value   إن نجاح المنظمات یستند على معرفة و اكتشاف موقع القیمة (
القیمة یعتبر الأساس في تحدید القرارات الإستراتیجیة التي یواجه المنظمة لكي تضمن مشاركة كل شخص 

) بأن التسویق الاستراتیجي یمثل عملیة Fyle 2000, p235فیها لتسلیم القیمة. بهذا الصدد یقترح (
الإدارة التي ترغب بزیادة العائدات إلى حملة الأسهم بخلق میزة تنافسیة من خلال التزوید القیم و الاتصال 

و التسلیم إلى الزبائن، من أجل بناء علاقات طویلة الأمد معهم بما یمكن من تحدید الأهداف التسویقیة 
بشكل واضح، و التي على ضوءها تتم صیاغة الاستراتیجیات اللازمة لاختیار الزبون الصحیح و بناء 
علاقات متینة معه مبنیة على الثقة مما یؤدي إلى خلق میزة تنافسیة للمنظمة و أخیرا وضع المعاییر 

اللازمة لمستوى الأداء المطلوب. 

   إن النظرة التسویقیة الإستراتیجیة تعكس نظرة متكاملة مستندة إلى البحث و التطویر و الإبداع و تحدید 
حاجات الزبون و انجاز أهداف المنظمة. 

إن التفكیر الاستراتیجي التسویقي یجب أن یتمحور حول المهام الأساسیة التي تشكل مجال التسویق 
 )1( الاستراتیجي و هي:

 مدى التنویع في تقدیم المنتجات. -
 التغطیة الجغرافیة للمناطق. -
 عدد القطاعات السوقیة التي ستتم خدمتها. -
 قنوات التسویق الواجب استخدامها و نوعیتها (مباشرة أو غیر مباشرة). -
 دور الاسم و العلامة التجاریة. -
 مستوى الجهد التسویقي. -
 النظرة إلى التطویر و البحث لنوعیة المنتجات المقدمة. -
 مدى الإبداع و الابتكار و للأنشطة التسویقیة و أعمال المنظمة. -
 السیاسات السعریة الواجب إتباعها. -
 تنویع المجهزین. -
 مستوى الخدمات الواجب تقدیمها. -

إن جوهر مجال التسویق الاستراتیجي یتحد في: 

 .24-23، مرجع سابق، ص ص التسویق الاستراتیجي محمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان یوسف، )1(
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 قیادة السوق. -
 التوجه نحو الزبون. -
 خلق المیزة التنافسیة. -
 تعظیم القیمة للزبون. -
 صیاغة إستراتیجیة تسویقیة مبتكرة و فعالة. -
 الإبداع في التنفیذ و الأداء. -
 خلق الفرص التسویقیة للمنظمة. -
 تطویر نظرة بعیدة المدى للأنشطة التسویقیة المراد وضعها و تنفیذها. -

). 6- 1إن جوهر مجال التسویق الاستراتیجي یعكسه الشكل (

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

ردینة عثمان یوسف، التسویق الاستراتیجي، الطبعة الأولى، المصدر: محمود جاسم محمد الصمیدغي و 
 .25، ص 2010دار المیسرة للنشر و التوزیع، عمان،الأردن،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ): جوهر مجال التسویق الاستراتیجي6-1شكل (

قیادة 

 السوق

جوهر مجال 

التسویق 

 الاستراتیجي

خلق الفرص 

 التسویقیة

الإبداع في 

 التنفیذ و الأداء

صیاغة 

الاستراتیجیة 

 التسویقیة

خلق المیزة 

 التنافسیة

تطویر نظرة 

بعیدة 

 

 التوجه نحو
 الزبائن

تعظیم القیمة 

 للزبون
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المطلب الثالث: عناصر الإستراتیجیة التسویقیة: 

   عناصر الإستراتیجیة التسویقیة هي عكي المتغیرات البیئیة حیث یمكن التحكم فیها، و تتمثل هذه 
العناصر في "المنتوج، السعر، التوزیع، الترویج". 

 إستراتیجیة المنتج: -1

   یعرف المنتج على أنه "مجموعة من الصفات الملموسة و غیر الملموسة التي تقدم منافع اقتصادیة و 
اجتماعیة للأفراد لإشباع حاجاتهم و رغباتهم"  

 )1(    لكل مرحلة من دورة حیاة المنتج إستراتیجیة معینة و سنتطرق إلیها فیما یلي:

- مرحلة التقدیم: 1-1

   تبدأ عندما یطرح المنتوج في السوق لأول مرة، و تمتاز هذه المرحلة لانخفاض هامش الربح. 

الاستراتیجیات التي یمكن اعتمادها في هذه المرحلة هي: 

 إستراتیجیة الاستخلاص السریع. -أ‌
 إستراتیجیة الاستخلاص البطيء. -ب‌
 إستراتیجیة التغلغل السریع. -ج‌
 إستراتیجیة التغلغل البطيء. -د‌

- مرحلة النمو:  1-2

   تمتاز هذه المرحلة بارتفاع مؤشرات الزیادة في الطلب و الارتفاع في المبیعات و الانخفاض في 
الإنتاج. 

الاستراتیجیات التي یمكن اعتمادها في هذه المرحلة: 

 تطویر في نوعیة المنتج لإزاحة المنتجات الجدیدة. -أ‌
 إدخال تشكیلة جدیدة من المنتج و محققة مزیج سلعي كبیر یضمن لها الاستمراریة. -ب‌
 الدخول إلى أسواق جدیدة باستخدام منافذ توزیعیة جدیدة. -ج‌

 

، الطبعة الأولى، دار یازوردي للنشر و التوزیع، عمان الأردن، الإستراتیجیة التسویقیة و التخطیط الاستراتیجي خالد محمد حمدان و آخرون، )1(
 .240، ص 2007
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- مرحلة النضج: 1-3

   هي المرحلة الأطول من بین مراحل دورة حیاة المنتج، و هذا یعني بأن أغلب إدارات التسویق في 
المنظمات المختلفة تتعامل مع هذه المرحلة و تسعى للدخول فیها. 

 )1( الاستراتیجیات التي یمكن اعتمادها في هذه المرحلة:

 إستراتیجیة تعدیل السوق: -أ‌

   دراسة إمكانیة توسیع السوق، و ذلك من خلال العمل على زیادة حجم مبیعاتها من خلال كسب 
المستهلكین للمنتوج المستعملین له. 

 إستراتیجیة تعدیل المنتج: -ب‌

   إعادة تقدیم المنتوج أي خلق استخدامات جدیدة لمنتجات حالیة، مع التحسین للشكل الخارجي. 

 إستراتیجیة تعدیل المزیج التسویقي: -ج‌

   تحاول المنظمة تنشیط المبیعات من خلال إجراء التعدیل على واحد أو أكثر من عناصر المزیج 
التسویقي 

-  مرحلة الانحدار: 1-4

   تؤول نهایة المرحلة إلى خروج المنتج من السوق و تحول المنظمة لإنتاج سلع جدیدة و الاستراتیجیات 
الممكن اعتمادها في هذه المرحلة هي: 

 المحافظة على الاستثمارات الحالیة. -أ‌
 زیادة استثماراتها في مجال المنتج الذي تتعامل به لمواجهة المنافسة. -ب‌
 اختیار مستوى محدد من الاستثمار في ذلك المنتج. -ج‌

 إستراتیجیة التسعیر: -2

   السعر هو الأداة التي تستخدمها المنظمة لإیصال المنتج إلى المستهلك من خلال وضع قیمة له و 
تسعیره لیسهل ذلك على المستهلكین فوائد الامتلاك. 

 )2( تعتمد المنظمة أثناء تسعیر منتجاتها على إستراتیجیتین و هما:

 .190-189، مرجع سابق، ص ص استراتیجیات التسویق محمود جاسم محمد الصمیدغي، )1(
 .115، مرجع سابق، ص نظام الاستخبارات التسویقیةعلاء فرحان طالب و آخرون،  )2(
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: Penetratism strategie- إستراتیجیة التغلغل 2-1

تعتمد هذه الإستراتیجیة على تحدید سعر منخفض للمنتج الجدید بما یمكن للمنظمة من تحقیق أكبر حجم 
من المبیعات للتغلغل في السوق، و كون الإستراتیجیة مناسبة في الحالات التالیة: 

 اتصاف الطلب على السلعة بالمرونة. -أ‌
 استعداد المنظمة إلى تحمل عواقب حرب الأسعار. -ب‌
 مدى ملاءمة المنتج للوصول إلى اقتصادیات الحجم. -ج‌

- إستراتیجیة قشط السوق: 2-2

   في هذه الإستراتیجیة تقوم المنظمة بتحدید أسعار عالیة لمنتجاتها عند تقدیمها في السوق بهدف 
الحصول على نسبة من الإیرادات في الأجل القصیر، و تكون مناسبة في الحالات التالیة: 

 حالة وجود خطر ضعیف من المنافسین. -أ‌
 وجود عدد من المشترین من ذوي الطلب غیر المرن نسبیا. -ب‌
 توجیه المنتج لفئة خاصة من المستهلكین. -ج‌

 إستراتیجیة التوزیع: -3

   یقصد بالتوزیع مختلف عملیات التخطیط و التنفیذ و الرقابة على التدفق المالي للسلع و الخدمات و ما 
 )1(یرتبط بها من نقاط إنتاجها على نقاط استهلاكها و لمواجهة متطلبات المستهلك و تشكل مزیج.

 

 

 

 

 

 

): منافذ التوزیع 7-1الشكل (

 .130، مرجع سابق، ص نظام الاستخبارات التسویقیةعلاء فرحان طالب و آخرون،  )1(

 المنتج

 الزبون

 تاجر الجملة

 تاجر التجزئة
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المصدر: من إعداد الطلبة. 

 )1( تمثل إستراتیجیة التوزیع المنهج الذي تختاره المنظمة في تحدیدها لقناة أو المنفذ و هي:

: Push Stratigy- إستراتیجیة الدفع: 3-1

   تعني استخدام الوسطاء في تحفیز الطلب لأن المنتج یدفع بالمنتوج من خلال قناة التوزیع. 

: Pull Stratigy- إستراتیجیة الجذب: 3-2

   تم التأثیر على الزبون من خارج نظام التوزیع بجذبه لشراء من خلال الإعلان و أسالیب الترویج و 
تنشیط المبیعات. 

 إستراتیجیة الترویج: -4

 )2(    یمكن أن یؤشر هنا إلى نوعین من استراتیجیات الاتصال التسویقي  و هما:

: Push Stratigy- إستراتیجیة الدفع: 4-1

   یقصد بها تعمیق الولاء مع الأطراف التي یتعامل معها و لكل محطة تسویقیة مع المحطة التي تلیها 
أو تسبقها بصورة مباشرة أو غیر مباشرة. 

: Pull Stratigy- إستراتیجیة السحب: 4-2

   تقوم في جوهرها على أساس اتصال المنتج الذي یمثل العلاقة الأولى في عملیة الاتصال «المرسل» 
بالطرف الأخیر منها و المتمثل بــ "المستهلك" عبر وسائل الاتصال التسویقیة و هذا ما یتطلب الاعتماد 

تكثیف العملیات الترویجیة. 

  :Hardsell Stratigy- إستراتیجیة الضغط: 4-3

   تعتمد هذه الإستراتیجیة على تبني الأسلوب الدعائي القوي في الإقناع و التعریف بالمنافع الحقیقیة لتلك 
 المنتجات.

 

 

 .121، ص ، مرجع سابقنظام الاستخبارات التسویقیةعلاء فرحان طالب و آخرون،  )1(
 .129، ص 2008، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان الأردن، مبادئ التسویقمحمود صالح المؤدن،  )2(
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: Softsell Stratigy- إستراتیجیة الإیحاء: 4-4

   تعتمد أسلوب الإقناع المبسط القائم على الحقائق و هي لیست بالضبط على الجوانب الدافعة و 
 المنبطة في قضیة المنتجات، و تعتمد على الحوار الطویل الأمد.

المطلب الرابع: أنواع الاستراتیجیات التسویقیة: 

 )1(    بشكل عام هناك أربعة خیارات تسویقیة رئیسیة و قد حددها "كوثلر" بــ ستة أنواع و هي:

 :Defensive Marketingإستراتیجیة المدافع في التسویق:  -1

   تستخدم هذه الإستراتیجیة كثیرا للدفاع عن الحصة السوقیة و ذلك بالتعریف بسلع و خدمات جدیدة و 
التي یكون صاحب هذه الإستراتیجیة قیادي في مجال عمله و تكون درجة القوة عالیة و مقارنة مع 

المنافسین. 

 إستراتیجیة المهاجمین في التسویق: -2

   محاولة المنظمة توسیع حصتها السوقیة، بالتركیز على نقاط قوتها إزاء نقاط ضعف المنافسین و 
صاحبة هذا الخیار المنظمة الراغبة بتحقیق میزتها التنافسیة. 

 الإستراتیجیة التسویقیة للأتباع: -3

   تعني محاولة المنظمة الصغیرة عادة إتباع قائد السوق بدلا من تحدیه أو منافسته و ذلك بتقلید المنتج 
الذي یطرحه أو تعدیله أو الاقتصار على جزء واحد من السوق.  

 إستراتیجیة المكتشف التسویقیة: -4

   تستخدم هذه الإستراتیجیة من قبل المنظمات التي تسعى إلى المخاطرة و المغامرة باكتشاف سلع و 
بالتالي تحقیق أرباح عالمیة. 

 إستراتیجیة قادة الأسواق الصغیرة: -5

في العادة تتحاشى الشركات الأصغر المنافسة مع الشركات الكبیرة باستهدافها الأسواق الصغیرة ذات    
 بالنسبة Nichesالأهمیة القلیلة أو تنعدم أهمیتها بالنسبة للشركات الكبیرة، و تعتبر هذه الأسواق منافذ  

للشركات الكبیرة. 

 .123-122، مرجع سابق، ص ص استراتیجیات التسویق محمود جاسم محمد الصمیدغي، )1(
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 الإستراتیجیة التي یستخدمها متحدو السوق: -6

   تعني محاولة المنظمة الكبرى أو ملاحقتها أو في الأقل زیادة ربع حصتها السوقیة من خلال الهجوم 
 على قائد السوق.

المطلب الخامس: أهداف الإستراتیجیة التسویقیة: 

 )1(    لقد تعددت أهداف و غایات الإستراتیجیة التسویقیة نذكر منها ما یلي:

 :Profitability Objectivesأهداف الربحیة:  -1

   الأهداف الربحیة تبدو على الأقل محدودة أو سهلة القیاس كنتیجة لذلك فإنه لیس من المدهش أن یتم 
استخدام هذا المعیار لتقدیم الأداء بواسطة جمیع المنشآت، و یتمثل معیار الربحیة الأساس في العائد 

على الاستثمار. 

 :Flexibility Objectivesأهداف المرونة :  -2

   تتحقق المرونة من خلال توجیه الاستثمار إلى الأصول الغیر المستغلة و من أمثلة ذلك، الحفاظ على 
قدر معین من السیولة حیث یمكن الاستثمار بسرعة لانتهاز فرصة أو مواجهة مشكلة في منطقة أهداف 

معینة. 

 :Growth Objectivesأهداف النمو:  -3

   یعبر عنها برقم المبیعات و الحصة السوقیة مقاییس عامة مثلها مثل مقاییس الربحیة و یعتبر النمو 
 سواء إیجابیا أو سلبیا مؤشرا جیدا لمدى قوة أداء نشاط الأعمال.

 

 

 

 

 

، 2003، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر و التوزیع، عمان الأردن، التسویق مفاھیم معاصرةنظام موسى سویدان، شفیق ابراھیم حداد،   )1(
 .12ص
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المبحث الثالث: تخطیط التسویق الاستراتیجي:  

المطلب الأول: مقدمة عامة حول الخطط: 

   بما أن المنظمات تختلف بأنشطتها و أهدافها فإنها تختلف بالخطط التي تضعها لكي تتمكن من 
تحقیق هذه الأهداف و تعبر عن وجهة نظر المنظمة. 

 )1( إن الخطة هي السمة المهمة للعمل و تخدم الوظائف التالیة:

 تساعد الإدارة على العمل بوضوح و تركیز. -
 تساعد الإدارة على البحث على تطویر مشاریعها و استراتیجیات العمل على مدى السنوات القادمة. -
 تساعد على وضع المعاییر الخاصة بقیاس الأداء و مراجعته. -

 مبررات وجود الخطة: -أ‌

إن أهم أسباب أو مبررات وجود الخطة هي: 

 یجب أن تعبر الخطة عن وجهة نظر واقعیة لما متوقع القیام به أو الوصول إلیه. -1
 تمثل الخطة الإطار الذي یجب أن یتم العمل ضمنه أو العمل فیه. -2
 یجب أن تصاغ الخطة ضمن إطار الظروف الموضوعیة التي تمر بها المنظمة، و هذه تتضمن: -3

تحدید نقاط القوة التي تتمتع بها و نقاط الضعف التي تعاني منها، و ذلك من خلال: 

 الإمكانیات المادیة و البشریة. -
 المهارات و الخبرات المتوفرة. -
 طبیعة العلاقات السائدة في المنظمة. -
 المناخ التنظیمي و الهیكل التنظیمي. -
 )2( تحدد الخطة، ما یمكن انجازه في ظل الظروف المستقبلیة و هذا یتم من خلال: -4
 دراسة مؤشرات الطلب المستقبلي و احتمالات تغیرها. -
احتمالیة التغییر في الظروف البیئیة كالمنافسة، الاقتصادیة، الاجتماعیة، التكنولوجیة و  -

 التشریعات... و غیرها.
 احتمالیة ظهور منتجات متطورة و ذات تكنولوجیا عالیة، الأمر الذي قد یؤثر على تنفیذ الخطط. -
 تمثل الخطة الناجحة المفتاح الأكثر أهمیة للوصول إلى النمو و التطور. -5

 .349-348، مرجع سابق، ص ص التسویق الاستراتیجيمحمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان یوسف،  )1(
 .351-350، مرجع سابق، ص ص التسویق الاستراتیجيمحمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان یوسف،  )2(
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 تتضمن الخطة آلیات التنفیذ و مراحل هذا التنفیذ ضمن الإطار الزمني المحدد. -6
تمثل الخطة بمراحلها و إطارها الزمني أداة رقابیة مهمته في تتبع الانجاز في كل مرحلة من  -7

 مراحله، و التي من خلالها یتم تحدید الانحرافات و معالجتها.
 الخطة یجب أن تترجم للأهداف المراد الوصول إلیها. -8
 صفات الخطة الجدیدة:  -ب‌

   على اعتبار لان الخطة هي انعكاس لما یراد عمله ضمن التخطیط، و أداة لتنفیذ هذا التخطیط، فإن 
هناك العدید من الصفات التي یجب أن تتسم بها الخطط حتى یمكن تنفیذها بسهولة و یمكن انجازها بما 

 )1( یلي:

یجب أن تتضمن الخطة فهما واضحا للعملیة التنظیمیة المراد تنفیذها و العملیة التسویقیة و العملیة  -1
 الإنتاجیة و العملیة التمویلیة و جمیع الأنشطة التنظیمیة الأخرى داخل المنظمة.

 یجب أن تتضمن الخطة التفاصیل الدقیقة حول ما یراد انجازه وفقا لوحدات العمل الإستراتیجیة. -2
 یجب أن تتضمن الخطة توزیع الأدوار و المهام لكل مستوى إداري من وحدات العمل الإستراتیجیة. -3
یجب أن تحدد الخطة مستویات الإنجاز المراد الوصول إلیها لكل مستوى من وحدات العمل  -4

 الإستراتیجیة و لكل مرحلة من مراحل الانجاز المحددة في الخطة.
 یجب أن تستند الخطة على الوضع الحالي الحقیقي. -5
 یجب أن یتم تحدید الفترة الزمنیة اللازمة و المناسبة للتنفیذ. -6
 یجب أن تصمم الخطة بعد الأهداف، و یجب أن تكون هذه الأهداف قابلة للتطبیق و القیاس. -7
 یجب أن تتضمن الخطة وصف الانجاز بطریقة بسیطة و قابلة للقیاس و المتابعة و الرقابة. -8
یجب أن تكون الخطة بسیطة و مكتوبة بأسلوب واضح و محدد للأدوار في كل مستوى من مستویات  -9

 المنظمة.
یجب أن ترتبط الخطة ما بین التخطیط و العملیات التشغیلیة، و إن هذا الربط یجب أن یكون واحدا  -10

للأفراد العاملین في أي مستوى إداري و تنفیذي، و هذا الربط الجید یساعد على وضع العاملین نحو 
 إنجاز ما هو مطلوب منهم انجازه من الخطة بكفاءة عالیة.

 یجب أن تتضمن الخطة طبیعة الوسائل و المستلزمات الأساسیة و الضروریة لعملیة التنفیذ. -11
یجب أن تتضمن الخطة التوازن بین المهام أو البرامج المراد انجازها و بین المستلزمات اللازمة  -12

 )2(لذلك، أي توزیع المستلزمات (المادیة و البشریة) طبقا لطبیعة و حجم المهام و البرامج.

 .352نفس المرجع، ص  )1(
 .352، مرجع سابق صالتسویق الاستراتیجي محمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان : )2(
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یجب أن توضح الخطة البدایة للتنفیذ و النهایة له ،أي تحدید الإطار الزمني المحدد لكل مهمة أو  -13
 برنامج و هذا یضمن مراقبة تسییر العمل أو الانجاز.

یجب أن تكون الخطة وفقا للإمكانیات المتوفرة في المنظمة سواء البشریة أو المادیة لضمان  -14
 الانجاز الكفؤ و الصحیح.

 عناصر خطة التسویق الفعالة: -ج‌

   هناك العدید من العناصر التي تعتبر من المكونات الرئیسیة التي لا بد من توفرها في إنجاح خطة 
 )1( التسویق الفعالة، و هذه العناصر قد أوجزها فیما یلي:

 و هي تحتل خلاصة لوضع السوق الطبیعي (منافسون، :Situation Analysisتحلیل الحالة:  -1
 الزبائن المستهدفون، الحاجة للعمل، الظروف البیئیة الأخرى،...إلخ)

 و هي تحتل الفرص السوقیة المحتملة التي تتوافق :Market Oppertuniityالفرص السوقیة:  -2
مع الأهداف و القدرات المنظمة و التي یمكن استغلالها، و التي تتعلق بالدخل المتوقع هذا الاستغلال، ما 

 احتمالیة الحصول على حصة أكبر في السوق أو تراجع جزء من الحصة السوقیة للمنافسین.
 و تمثل أهداف الأعمال المراد انجازها ضمن :Buisness Objectivesأهداف الأعمال:  -3

 الجهود التسویقیة، و هذه تشمل ما یلي:
 التوسع في الحصة السوقیة. -
 إیجاد زبائن رئیسیین جدد. -
 التوسع في الأسواق الجدیدة. -
 زیادة في المبیعات و الأرباح. -
 إقامة علاقات وثیقة مع الزبون. -
  و تشمل بیانات تفصیلیة و تفاضلیة عن العمل.:Key Massagesالرسائل الرئیسیة:  -4
 و تمثل مفاتیح النظرة إلى كیفیة انجاز الأهداف بشكل عملي، فمثلا :Strategiesالاستراتیجیات  -5

إذا كان أحد الأهداف هو انجاز الوسائل للوصول إلى مجموعة الزبائن الرئیسیین، من أجل دعم هذا 
 الهدف الاستراتیجي لا بد من القیام بحملات إعلانیة تنفیذیة لهدف هذه المجموعات.

 إن التكتیك یمثل الأعمال المرحلیة (التكتیكیة) المحددة التي تتولى إنجاح تنفیذ :Tacticsالتكتیك:  -6
 الإستراتیجیة و ضمن الإطار المحدد بالخطة الإستراتیجیة.

 و یمثل الإطار الزمني المحدد لكل عمل مرحلي أو تكتیكي لتنفیذ هدف محدد التسلسل الزمني: -7
عبر مدة زمنیة محددة، و إن ترتیب الأعمال وفق التسلسل الزمني المحدد في الخطة یعطي الأولویات 

 التنفیذیة خطوة بخطوة.

 .352-351نفس المرجع، ص ص  )1(
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المطلب الثاني: التخطیط الاستراتیجي للتسویق:  

   إن التخطیط الاستراتیجي للتسویق یمثل تلك السلسلة من الأنشطة المنطقیة التي تقود لتحقیق الأهداف 
الإستراتیجیة لإدارة التسویق و بالتالي أهداف المنظمة، من خلال وضع الخطط التسویقیة الإستراتیجیة 

القابلة للتنفیذ وفق إطار زمني محدد (طویل الأمد). 

   إن التخطیط الاستراتیجي للتسویق یتضمن تلك العملیات المتعلقة بتحلیل الفرص التسویقیة و تمییز 
حاجات الزبون و تقدیم منتجات تحقق المنافع التي یرغب بها الزبون و التي تحقق له الرضا و الولاء. 

التخطیط الاستراتیجي للتسویق هي تلك العملیة التي  إلى أن )Douglam, 2007 , p6(یشیر  -1
تساهم في نجاح عمل المنظمة من خلال دراسته حاجات و رغبات الزبون، و تحلیل الفرص التسویقیة و 
التي تتضمن العدید من الإجراءات لوضع الخطط التسویقیة الإستراتیجیة، و یضیف بأن عملیة التخطیط 
الاستراتیجي للتسویق تتضمن دراسة و تحدید نقاط القوة و الضعف، الأسواق، تمییز القطاعات السوقیة و 

 ثم تحدید الأهداف السوقیة.
 فإنه یشیر إلى أن التخطیط الاستراتیجي للتسویق یمثل الإجراءات (Lake, 2010, p12)أما  -2

اللازمة لوضع خطة تسویقیة شاملة من خلال دراسة كافة القضایا الإستراتیجیة، حاجات و رغبات 
 الزبائن، الأسواق، المنافسة، و بیئة العمل...

 فإنه یعرف التخطیط الاستراتیجي للتسویق بأنه تلك العملیة التي (Mahan, 2005, p9)أما  -3
تنتج عنها قرارات وحدات العمل لكي تحقق أفضل تنافس في الأسواق التي تختار العمل فیها، و علیه فإن 

هذا التخطیط ینتج عنه وضع الخطة في ظروف السوق السائدة و التي تعمل فیها المنظمة، كذلك كیفیة 
 )1(مواجهة التحدیات، و كیفیة التعامل مع الزبائن و تحقیق الإشباع لهم.

و تشیر كلمة تخطیط إلى "دراسة الماضي للتقریر في الوقت الحاضر ما ستفعله في المستقبل" بینما یمكن 
تعریف الإستراتیجیة بأنها "مجموعة من الإرشادات أو التوجهات التي تساعد المؤسسة على الوصول إلى 

 )2(هدف عین".

   و على ضوء ذلك یمكن تعریف التخطیط الاستراتیجي التسویقي و بشكل مبسط على أنه «العملیة 
الإداریة الخاصة بوضع و إدامة العلاقة بین أهداف المنظمة و المهارات المتاحة و الموارد و الفرص 

التسویقیة المتغیرة» و هذا التعریف یمكن أن تتضح مضامینه بالآتي: 

 .170-169، مرجع سابق، ص ص التسویق الاستراتیجيمحمود جاسم محمد الصمیدغي، ردینة عثمان یوسف،  )1(
 .171، ص 1996، القاھرة، ، التسویق مفاھیم و استراتیجیاتعمرو خیر الدین )2(
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كونه عملیة إداریة مستمرة و لا تتوقف عند حدود معینة، و یستمد هذه السمة بالاستمراریة من  -
خلال السعي لإدامة العلاقة بین المتغیرات التي تتعامل بها المنظمة و وجود أهداف متغیرة و دائمة أمام 

 المنظمة.
تسعى إلى خلق الموازنة بین موارد المنظمة و ما متاح لها من مكامن قوة و فرص في السوق. و  -

 هذا أفضل تعبیر عن الواقعیة في التخطیط و انتهاج المنهج العلمي في التعامل مع المتغیرات.
الفرص التسویقیة التي تتعامل معها المنظمة و لاقتناصها تكون متغیرة، مما یعني بالضرورة أن  -

 تكون متضمنات التخطیط الاستراتیجي و أدواته المستخدمة متغیرة أیضا تبعا لذلك.
یرتبط التخطیط الاستراتیجي مع حالة عدم التأكد لكونه یرتبط بالمستقبل و البعید منه بشكل خاص،  -

 )1(لذلك هناك حاجة إلى مهارات متمیزة لجعله أكثر قربا للتأكد قدر المستطاع.

و بشكل عام یركز التخطیط الاستراتیجي على مختلف عوامل البیئة الكلیة للمؤسسة. و هذا یعني ضرورة 
فهم البیئة و خاصة الخارجیة منها، و من الملاحظ أیضا أن التخطیط الاستراتیجي یعتمد بدرجة كبیرة 

 )2(على دراسة أثر مختلف العوامل التي تؤثر في نجاح أو فشل الأهداف التي تم تحدیدها مسبقا.

المطلب الثالث: أهمیة التخطیط الاستراتیجي للتسویق: 

   التخطیط الاستراتیجي یعني العملیة التي یتم من خلالها الربط بین رسالة المؤسسة و أهدافها الرئیسیة 
من جهة و الإستراتیجیة التي تمكن من تحقیقها من جهة أخرى، فالتخطیط الاستراتیجي هو العملیة 

الإداریة التي یمكن من خلالها التوفیق بین موارد المؤسسة و إمكانیاتها و فرص الأعمال المتاحة أمامها. 
 )3 (:و یعكس التخطیط الاستراتیجي للتسویق الخصائص التالیة

 المخاطرة المحسوبة، فالمسوق یعمل عادة في ظروف عدم التأكد بدرجة كبیرة. -1
 توقع ردود فعل المنافسین. -2
 التكیف مع الظروف البیئیة و خاصة الخارجیة، و التركیز على المخرجات بالدرجة الأولى. -3
 تنمیة أكبر عدد من البدائل للوصول إلى مهمة المؤسسة و أهدافها الرئیسیة. -4
النظرة الشمولیة للمتغیرات التي یتم التعامل معها و المرونة في التكیف مع الظروف المتغیرة بصفة  -5

 عامة.
 التكامل و الترابط بین جمیع وظائف المؤسسة. -6
 الحاجة لقدر كبیر من المعلومات أغلبها تأتي من خارج المؤسسة. -7

 .169، ص 2012، الطبعة العربیة، دار الیازوردي العلمیة للنشر و التوزیع، عمان- الأردن، استراتیجیات التسویقثامر البكري،  )1(
 .198، مرجع سابق، ص التسویق مدخل المعلومات و الاستراتیجیاتمنیر نوري، ) 2(
، الجزء الأول، مؤسسة حورس الدولیة للنشر و التوزیع، التسویق "المفاھیم، الاستراتیجیات، النظریة و التطبیقعصام الدین أمین أبو علفة،  )3(

 .128، ص 2002الإسكندریة، 
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التركیز على البعد الزمني للتطور و أن یكون ممكنا و واقعیا مع تحدید أفق زمني مناسب لتحقیق  -8
 الأهداف.

 توفیر التغذیة المرتدة للمعلومات. -9

و یعرف التخطیط الاستراتیجي للتسویق على أنه العملیة الإداریة التي یتم من خلالها تحدید الأهداف 
التسویقیة، و تنمیة بدائل المزیج التسویقي التي توصل إلى تحقیق هذه الأهداف، و القیام بالتقییم و 

المفاضلة بین البدائل، و اختیار المزیج التسویقي المناسب، و خلق الظروف المناسبة لتنفیذ برامج المزیج 
التسویقي المختار. 

و یمكن النظر إلى مبررات التخطیط الاستراتیجي للتسویق في المؤسسات المعاصرة من خلال تغلیب أثر 
العوامل التالیة:  

تزاید درجة تعقید البیئة المحیطة بالمؤسسات الحدیثة من ناحیة و تعاظم درجة المنافسة السائدة بین  -1
تلك المؤسسات داخل الصناعة الواحدة من جهة، و تزاید عدد و كثافة تأثیر العوامل الخارجیة المتغیرة 

 باستمرار من جهة أخرى.
التغییر المستمر نسبیا في أذواق و رغبات المستهلكین في الأسواق المستهدفة أدى و یؤدي إلى  -2

ضرورة تغییر أو تعدیل المزیج التسویقي للسلعة أو للسلع المطلوبة منها، و المطروحة من قبل تلك 
 المؤسسات.

كما أن التقدم الفني و التكنولوجي في مختلف الصناعات و الذي أدى و یؤدي بدرجات مختلفة إلى  -3
إحداث تغییر نسبي في أذواق المستهلكین من جهة و إلى تعدد استخدامات السلع التي أخذت بالتطور 

التكنولوجي السائد من جهة أخرى. كما أن ذلك أدى بالمؤسسات المعنیة الأخذ بمبدأ التخطیط 
الاستراتیجي الشامل لمختلف الظروف المؤثرة في المزیج التسویقي المرغوب فیه من قبل المستهلكین و 

 الممكن تنفیذه من قبلها.
ندرة الموارد و ضرورة توزیعها على الأولویات المقررة من قبل الإدارة العامة للمؤسسات، الأمر  -4

الذي یعني حسن استخدام الموارد من جهة و توجیهها إلى المشروعات ذات الجدوى الاقتصادیة و 
 الاجتماعیة في الأجلین المتوسط و البعید.

أخیرا اتساع الأسواق و تباین خصائصها أدى إلى ضرورة تبني مفهوم تخطیطي استراتیجي یقوم  -5
 )1(على موضوعیة و شمولیة التحلیل لمختلف العوامل المؤثرة في تلك الأسواق المستهدفة.

 

 .128 عصام الدین أمین أبو علقة، مرجع سابق، ص )1(
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المطلب الرابع: مراحل التخطیط الاستراتیجي للتسویق: 

     المرحلة الأولى: وضع الأهداف:

   تتمثل في تبیان شامل لمجال عمل المنظمة و ماذا ستكون علیه في هذا المجال مستقبلا، و بالتالي 
فإنها تعني تحدید دقیق لتوجه المنظمة و هویتها المستقبلیة عبر الرسالة التي تختطها، و التي تمثل بذات 
الوقت الغرض الأساسي الذي وجدت من أجله المنظمة، أو المهمة الجوهریة التي تضطلع بها، و رؤیتها 

العامة لما یمكن أن تحققه مستقبلا. 

المرحلة الثانیة: مراجعة الوضع الحالي:  

   تتضمن هذه المرحلة خطوة مهمة تبدأ بها و تسمى بالمراجعة التسویقیة، حیث تشیر الدراسات إلى أن 
نصف الشركات الإنتاجیة في الولایات المتحدة الأمریكیة قد فقدت نصف عملائها خلال السنوات الخمسة 
الأخیرة، و نصف العاملین فیها خلال أربع سنوات،  و نصف مخزونها بأقل من سنة، هذه تمثل بعض 

نقاط الضعف التي تعتري عمل الشركات و التي تستوجب القیام بما یسمى بالمراجعة التسویقیة على أنها: 
«عملیة فحص شامل و نظمي و بشكل دوري للبیئة التسویقیة للمنظمة و أهدافها التسویقیة و 

الاستراتیجیات و الأنشطة التي یتم من خلالها تشخیص المشكلات و الصعوبات و الفرص المتاحة و 
 )1(توضع الخطة المناسبة لتحسین الأداء التسویقي للمنظمة».

 و التي تعني بشكل مختصر التشخیص SWOTأما الخطوة الثانیة من هذه المرحلة فتتمثل بتحلیل 
الدقیق و النظامي لعوامل القوة و الضعف في البیئة الداخلیة للمنظمة من جانب، و الفرص و التهدیدات 
في البیئة الخارجیة من جانب آخر، و الإستراتیجیة التي یمكن اعتمادها في تحقیق التواق بینها و بشكل 

فعال. 

أما الخطوة الثالثة و الأخیرة في هذه المرحلة فتتمثل بالفرضیات التي یتم وضعها لغرض الإجابة على 
التساؤلات التي تم تحدیدها في رسالة و أهداف المنظمة و التي تقود عملیة التخطیط الاستراتیجي 
التسویقي، و محاولة الربط بین المتغیرات المؤثرة إیجابا لبلوغ الأهداف التسویقیة بالشكل المناسب. 

المرحلة الثالثة: صیاغة الإستراتیجیة: 

   سبق الإشارة إلى متضمنات هذه المرحلة من خلالها تشخیص الإستراتیجیة التسویقیة و وضع الأهداف 
ضمن الإستراتیجیة التسویقیة و ما یفترض أن تكون علیه من سمات و دلائل للوصول إلیها و تحقیقها، و 

 .173، مرجع سابق، ص استراتیجیات التسویقثامر البكري،   )1(
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أن یكون هناك توقع موضوعي للنتائج التي یمكن الوصول إلیها، و الشيء المهم هو أن تكون هناك 
 خطط بدیلة (طوارئ) لتغیر مسار الخطة إن تعذر تحقیقها، أو بلوغ الهدف المطلوب.

المرحلة الرابعة: تخصیص الموارد و الرقابة: 

   تتمثل بوضع البرامج التنفیذیة التي تحتوي على التفاصیل الزمنیة و المسؤولیات و التكالیف و توقعات 
المبیعات و المیزانیات المالیة اللازمة لتنفیذ كل ذلك خلال السنة الأولى من الخطة. 

أما الجانب الآخر و المتمثل بالرقابة على التخطیط الاستراتیجي التسویقي فإنه یمكن أن یتم من خلال 
 )1( ثلاثة أشكال و هي:

یمكن أن تتم عن طریق الخطة السنویة و المتعلقة بالإنجاز المطلوب تحقیقه في مجال المبیعات  -1
الحالیة و الأرباح و الأهداف الأخرى التي تصب في هذا الجانب، و یتم قیاس ما تحقق من أداء و نتائج 
بالمقارنة مع الخطة الموضوعة، و العمل على خلق الفجوة الحاصلة بینهما بفعل تصحیحي یتوافق مع ما 

 معتمد في الخطة.
تتم عن طریق الرقابة الربحیة من خلال قیاس الأرباح الفعلیة المتحققة عبر المنتجات، المجامیع  -2

المستهدفة من المستهلكین، حجم الطلبیات المتحققة، العوائد من القنوات التوزیعیة...إلخ. و یتم ذلك عبر 
دراسة الأنشطة التسویقیة المؤداة في المنظمة و مدى كفاءتها و فاعلیتها في تحقیق الأهداف الربحیة 

 المرسومة لها.
من خلال الرقابة الإستراتیجیة و ذلك عبر تقییم الإستراتیجیة التسویقیة و تنفیذها في السوق  -3

 )2(المستهدف، و مدى استجابتها أو تضادها مع المتغیرات البیئیة الحاصلة في محیط عمل المنظمة.

المطلب الخامس: نماذج التخطیط الاستراتیجي للتسویق:  

   إن من أهم ما یمیز الفكر الإداري في السنوات القلیلة الماضیة ظهور ما یعرف بفلسفة التوجه 
التسویقي للمنظمة، و هو قیامها بتركیز كافة أنشطتها على خدمة السوق، و قد نجم هذا التحول عن زیادة 
حدة المنافسة الدولیة، و التغیر السریع في التكنولوجیا التي أدت إلى تقصیر المرحلة في دورة حیاة المنتج 
كما تعتبر سوء الأداء المالي في المنظمات، و ارتفاع مستوى وعي و تنظیم المستهلكین بسبب قدرتهم في 

الحصول على قدر كبیر من المعلومات عن السوق، أسباب دفعت الإدارة إلى تبني فلسفة التوجه نحو 
السوق و التي أدت إلى ازدیاد مشاركة متخذي القرار التسویقي في عملیة التخطیط الاستراتیجي في 

منظماتهم. 

 .175-174، مرجع سابق، ص ص استراتیجیات التسویقثامر البكري،  )1(
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   و قد تمخض عن هذا الدور الحیوي لمتخذي القرار التسویقي، ظهور العدید من نماذج التخطیط 
الاستراتیجي التسویقي بهدف تحلیل البیئة التي تعمل بها المنظمة سواء كانت داخلیة أم خارجیة و تحلیل 

السوق، و المنافسین و العوامل التسویقیة و الإداریة التي تؤثر على المنظمة و نشاطاتها و وحداتها، 
إضافة إلى محاولة التعرف على الفرص و التهدیدات السوقیة، و التنبؤ بالاتجاهات المستقبلیة التي تهم 

المنظمة، بغیة الحصول مواجهة احتیاجات الأسواق التي تستهدفها المنظمة. 

   و تمثل نماذج التخطیط الاستراتیجي التسویقي في حقیقة الأمر إضافة حدیثة لمعجم المصطلحات و 
المفاهیم الإداریة، و نتیجة للتفاعل بین منظري و ممارسي التخطیط الاستراتیجي التسویقي، أدى إلى 

ظهور ما یعرف بنماذج المحفظة التي تعتبر ردیفا لمصطلح  التخطیط الاستراتیجي، و ظهر ذلك 
الإحلال بهدف مساعدة المدیرین على حل المشاكل التي تواجه المنظمات التي تتسم بتنوع منتجاتها أو 

خدماتها، و لعل الدافع من استخدام هذه النماذج هو محاولة الأخذ بعین الاعتبار أهداف المنظمة و 
استراتیجیاتها، و الطریقة التي تخصص بها مواردها، و هي التي یجب أن تأخذ أیضا في اعتبارها 

منتجات المنظمة و أسواقها التي لا تلقي نفس الدرجة من الجاذبیة، و تستخدم نماذج المحفظة عندما 
تتسم حجم المنظمة بالكبر و التعقید، و في هذه الحالة تتكون المنظمة من العدید من وحدات الأعمال 

الإستراتیجیة، لذا فإنها تهتم بمعرفة الكیفیة التي تعمل بها هذه الوحدات و ما هو مطلوب منها، كما تهتم 
بالتعرف على أداء هذه الوحدات خاصة فیما یتعلق بعدد من العناصر التي تشمل: معدل النمو، و حجم 

المبیعات، و الحصة السوقیة، فمثل هذه المعرفة تساعد على تقدیر أفضل أنواع الاستراتیجیات التي ینبغي 
أن تلتزم بها كل وحدة في المستقبل. 

 The Boston Consulting Group Approach منهج مجموعة بوسطن الاستشاریة  -أ‌
(BCG): 

 دولة، و هي تعتبر من أفضل المنظمات 40   هي منشأة استشاریة إداریة دولیة لدیها مكاتب في نحو 
الاستشاریة على مستوى العالم، كما تصنف على أنها رائد مفهوم إستراتیجیة المنشأة، و هي تقع ضمن 

 شركة في العالم، و أفضل ثالث شركة في الأداء، و لقد قام بتشكیل هذه الشركة، إضافة إلى 100أول 
مجموعة من خریجي كلیة الأعمال في جامعة هارفرد. 

 Grouth – Share بإیجاد رسم أطلق علیه مصفوفة النمو- الحصة 1968   قامت الشركة في عام 
Matrix و هي رسم توضیحي یساعد المنظمات الكبیرة على كیفیة توزیع الأرصدة النقدیة المتوفرة لدیها ،

بین وحدات الأعمال المختلفة فیها و تقوم المنظمة بتصنیف وحدات أعمالها إلى الوحدات الساطعة 
Stars و الوحدات المدرة للنقد ،Cash Caus و الوحدات المثیرة للاستفهام ، Question Marks و ،

، و هي تقوم بتوزیع النقود المتاحة لدیها وفقا للحركة النقدیة من Dogs (pets)الوحدات المثیرة للقلق 

 38 



 الفصل الأول                                                                      الإطار العام للتسویق
 

 39 

أبقار النقد باتجاه النجوم الساطعة و علامات الاستفهام التي تمتلك حصة سوقیة مرتفعة و لدیها احتمالیة 
 )1(مرتفعة.

 

 

 

 High 

 

 

     Low 

 

 

 

. BCG): مصفوفة 8-1الشكل رقم (

   و تقسم مصفوفة الحصة – النمو إلى أربع خلایا، كل واحدة منها تشیر إلى نوع مختلف من وحدات 
الأعمال و ذلك على النحو التالي: 

 :Question Marks (Problem. Children)علامات الاستفهام:  -1

   و هي وحدات أعمال لدیها حصص سوقیة منخفضة رغم أنها تعمل في أسواق مرتفعة النمو، فتبدأ 
معظم المؤسسات أعمالها في مرحلة علامات الاستفهام، و هي تحاول الدخول إلى سوق مرتفع النمو و 

یكون فیه قائد للسوق، لذلك تتطلب هذه المرحلة الكثیر من الموارد المالیة لتلبیة متطلبات المنظمة للإنفاق 
على إنشاء المصانع، و شراء المعدات و الآلات، إضافة إلى النفقات الشخصیة التي تهدف الحفاظ على 

 النمو السوقي المرتفع، و السعي للحصول على موقع القائد السوقي.

 

 .80، مرجع سابق، ص التسویقتاستراتیجیاإیاد عبد الفتاح السنور:  )1(

 

 

Question mark                                  النجوم    Stars 

 

 

                

                  Dogs                                    Cash Caws 

                 الكلاب 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

M
ar

ke
t G

ro
wt

h 
Ra

te
 

 

                                                            



 الفصل الأول                                                                      الإطار العام للتسویق
 

 40 

 : Starsالوحدات أو الأنشطة الساطعة:  -2

   إذا كانت وحدات الأعمال ناجحة في مرحلة علامات الاستفهام فإنها تتحول إلى وحدات أو نشاطات 
ساطعة قائدة للسوق و تعمل في سوق مرتفع النمو. من غیر الضروري أن تنتج أو تولد هذه النجمة 
تدفقات نقدیة موجبة للشركة، و لكن یجب على هذه الشركة نقود إضافیة بهدف المحافظة على النمو 

السوقي المرتفع، و تصبح قادرة على الدفاع عن أي هجوم المنافسین، سواء كان ذلك بتحسین المنتجات 
القائمة، أو بتحسین قنوات التوزیع و الترویج، و یبین الشكل أن الشركة لدیها نجمتان و إذا لم یكن لدیها 

 أي نجمة عند ذلك یجب تسخیر الجهود و تكریس الاهتمام للوصول إلى هذه المرحلة.

 : Cash Causالوحدات أو الأنشطة المدرة للنقدیة  -3

، و كانت المنتجات الساطعة %10   عندما یكون هناك انخفاض في معدل نمو السوق بنسبة أقل من 
تمتلك حصة سوقیة نسبیة مرتفعة، فإن النشاط الساطع یصبح نشاطا مدرا للنقدیة. هذه الأخیرة تولد الكثیر 

من التدفقات النقدیة للشركة، و لكنها لا تمتلك القدرة على توسیع طاقتها التمویلیة و لیس لدیها مستقبل 
طویل الأجل، لأن معدل النمو السوقي ینخفض بشكل بطيء. عندما تمارس المنظمة دور القائد 

السوقي،و تتسم بوجود وفورات اقتصادیة في الحجم، و لدیها هوامش ربحیة مرتفعة، فإن المنظمة تستخدم 
عوائد هذه المرحلة لسداد الالتزامات المترتبة علیها و لدعم الأعمال الأخرى فیها. 

 :(Pets, Dogs)الأنشطة أو الوحدات المتعثرة أو المثیرة للقلق:  -4

   و هي وحدات الأعمال التي تمتلك حصص سوقیة ضعیفة في سوق یتسم بانخفاض في معدل النمو، 
و تولد هذه المرحلة أرباحا منخفضة، أو أنها قد تحقق خسائر تسبب إخفاق المنظمة و عدم وجود مستقبل 

و اعد أمامها، لذلك تحاول المنظمات الهروب من هذا الوضع و تجنب تصنیف منتجاتها ضمن هذه 
المرحلة، لأن المنظمة تحاول بالنهایة الاستمرار في المحافظة على الإنتاج و لكنها لا ترغب بالاستثمار 

 )1(على أمل النجاح في المستقبل.

 :General Electric Approachنموذج جنرال إلكتریك:  -ب‌

إذا لم یتم تحدید الهدف المناسب لوحدة الأعمال الإستراتیجیة من خلال موقعها في مصفوفة الحصة – 
، خاصة إذا كان هناك عوامل إضافیة تم أخذها بعین الاعتبار، فإن مصفوفة BCGالنمو في نموذج 

محفظة العوامل المتعددة التي أوجدتها شركة جنرال إلكتریك تعتبر هي النموذج الآخر البدیل لتوضیح و 
فهم هذه الحالة و هو ما یعرف أیضا بنموذج إشارة المرور، حیث یساعد هذا النموذج المنظمات على 

 .80، مرجع سابق، ص  التسویقتاستراتیجیاإیاد عبد الفتاح السنور،  )1(
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 Buisnessتحدید مدى رغبتها بالاستثمار في الفرص المتاحة، كونه یختبر نقاط القوة في المنظمة 
Strengths و الفرص الجاذبة ، Market Etractinesse .في الصناعة أو القطاع الذي تعمل به 

   و تعرف نقاط القوة على أنها مجموعة العوامل الداخلیة في المنظمة مثل قدرات الموارد البشریة القویة 
(الشخصیة الموهوبة)، و القدرات التكنولوجیة القویة، و الحصة السوقیة المرتفعة، و نمو الحصة السوقیة، 

و جودة المنتج، أما الفرص الجاذبة في الصناعة فهي تتمثل في عدة مجالات منها: المناخ، و ظهور 
سوق أو جزء سوقي جدید، و حجم السوق نفسه، و معدل نمو السوق، و الهوامش الربحیة التاریخیة، أو 
أي شيء ینظر له كفرصة في الصناعة مهما كان حجم الأرباح التي تجنیها المنظمات المنافسة سواء 

كانت قلیلة أم كثیرة، و هنا یأتي دور المخطط الاستراتیجي لقیاس تلك الأبعاد (نقاط القوة و الفرص 
السوقیة)، كما یجب أن یحدد العوامل التي یتضمنها كل بعد، و إیجاد الطریقة المناسبة لقیاسها و تحویلها 

إلى مؤشرات قابلة للقیاس. 

   فإن المنظمات تقوم بتقییم نقاط قوتها و الفرص الجاذبة في الصناعات من خلال ثلاثة مستویات هي 
مرتفعة، متوسطة، منخفضة، بعد ذلك تقوم بتحدید استراتیجیاتها الاستثماریة اعتمادا على الكیفیة التي 

 الذي یمكن GEتربط بین نقاط القوة و بین الفرص الجاذبة بشكل جید. و خیارات الاستثمار في منهج 
مقارنته أو تفسیره بمستوى اللون الذي تعبر عنه ألوان الإشارة الضوئیة فعلى سبیل المثال: 

إذا لم تمتلك المنظمة أیة نقاط قوة یمكن استخدامها للمنافسة في الصناعة التي تعمل بها، و بنفس  -
الوقت كانت هذه الصناعة غیر جاذبة لها، فیعبر عن المنظمة في هذه الحالة باللون الأحمر، و هنا 

یجب على المنظمة تخفیض حجم الاستثمار بشكل بطيء و متتالي، أو إیقافه نهائیا، و محاولة تنویع 
 الأعمال التي تقوم بها من خلال إلغائها أو بیعها.

كما و یعتقد بعض الأفراد أن الضوء الأصفر یعني الاستعداد للمسیر، و لكنه بنفس الوقت عبارة  -
عن تحذیر یجب الاهتمام له و أخذه بالاعتبار خاصة في حالة المنظمات التي تصنف بوضع معتدل 

سواء في نقاط القوة التي تمتلكها أو في الفرص الجاذبة لها في الصناعة التي تعمل بها، لذلك یجب أن 
 تحذر الاستثمار أو محاولة المحافظة (الثبات) على الحصة السوقیة التي تمتلكها.

أما إذا كانت تصنف المنظمة ضمن المستوى المرتفع في نقاط القوة كما یوجد مستوى مرتفع من  -
الفرص الجاذبة، فهذا یعبر عنه باللون الأخضر، و في هذه الحالة یجب أن تستثمر المنظمة في الأعمال 

و بناء الحصة السوقیة و عندما یتحسن الوضع الاقتصادي العام فإنه یتعین على الشركة إعادة تقییم 
 )1(الفرص السوقیة المتاحة.

 

 .85-84، مرجع سابق، ص صاستراتیجیات التسویقإیاد عبد الفتاح السنور،  )1(
                                                            



 الفصل الأول                                                                      الإطار العام للتسویق
 

 42 

 : Hofer’s Modelنموذج هوفر  -ج‌

 خلیة 15 بتقدیم نموذج یطلق علیه مصفوفة تطویر المنتج – السوق، و هو یتكون من Hofer   قام 
تعكس كل واحدة منها مراحل تطور المنتج أو السوق و في ظل هذه المصفوفة تقوم المنظمة بوضع 

وحدات الأعمال الإستراتیجیة أو أنشطتها في المكان المناسب داخل الشبكة، بحیث یعكس هذا المكان 
تطور المنتجات و الأسواق، و المركز التنافسي لها. و تمثل الدائرة التي توجد داخل الشبكة مبیعات 

الصناعة ككل، أما الجزء المظلل فیعبر عن حصة المنظمة من هذه المبیعات. 

 هي أنشطة نامیة في مرحلة تطور السوق A   وفقا لهذا الشكل فإن كل الوحدات أو الأنشطة في الدائرة 
المنتج، و مثل هذه الوحدات أو الأنشطة تكون ذات مركز تنافسي قوي إذ أنها یمكن أن تحقق قدرة 
تنافسیة عالیة إذا ما اهتمت المنظمة بها، و اتفقت علیها في المستقبل، و لهذا فإن هذه الوحدات أو 

 )1(الأنشطة تكون محلا لتطبیق بعض استراتیجیات النمو و التوسع في المستقبل.

 فهي وحدات توجد حالیا في مركز B   أما مجموعة الوحدات أو الأنشطة التي تقع في الدائرة الثانیة 
 و تشیر الوحدات أو Aتنافسي ضعیف، و تعمل على الانفاق على هذه الوحدات لتحویلها إلى المجموعة 

 إلى أنها تعمل حالیا في مرحلة متأخرة نسبیا من السوق، و لكن تلك التي D و Cالأنشطة في الدوائر 
 D. تقع في مركز تنافسي أقوى من تلك التي تقع في الدائرة Cتعمل في الدائرة 

Weak Average Strong 
   Develop 
   Growth 
   Shakeant 
   Matunty 
   Deoline 

 Hofer): نموذج 9-1الشكل رقم (

 المصدر: إیاد عبد الفتاح السنور: استراتیجیات التسویق،

 ضرورة استخدام نماذج المحفظة على مرحلتین هما: Hoferو أخیرا یقترح 

 .87المرجع نفسھ، ص  )1(
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 للحصول على تصور مبدأي عن المحفظة نظرا لبساطته و كونه یساعد BCGاستخدام نموذج  -1
على إظهار الأنشطة أو الوحدات الهامة في المنظمة و تلك التي تحقق أداء یقل كثیرا عما هو مخطط 

 له.
القیام بتحلیل أكثر عمقا و ذلك بهدف التوصل إلى الاختیارات الإستراتیجیة البدیلة و المناسبة، لكل  -2

 في هذا المكان استخدام نموذج Hoferوحدة من وحدات المنظمة أو لكل نشاط من أنشطتها. و یقترح 
GE إذا كانت المنظمة تتكون من وحدات أو أنشطة تتسم كل منها بتقدیم عدد من المنتجات إلى عدد من 

الأسواق، أما إذا كانت المنظمة تتكون من وحدات أو أنشطة تتعامل كل منها مع منتج واحد أو مجموعة 
 1 یعد أكثر ملاءمة في هذه المرحلة من التقییم.Hoferمتشابهة من المنتجات، فإن نموذج 
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خلاصة: 

   إن التسویق الاستراتیجي باعتباره نشاط مهم من أنشطة المنظمة یعتمد على علم و فن اختیار الأسواق 
المستهدف و ذلك عن طریق اختیار ذلك الجزء من السوق و الذي تستطیع المؤسسة إعطاءه القیمة 

المناسبة له بما یضمن الربح للطرفین «المنتج و المستهلك»، فبعد تحدید السوق الذي ستقوم المؤسسة 
بخدمته یتم الانتقال إلى عملیات التخطیط الاستراتیجي و تنفیذ مفهوم إنتاج و تسعیر و ترویج و توزیع 
الأفكار أو السلع أو الخدمات لخلق تبادل یشبع حاجات الأفراد و یحقق أهداف المنظمة، بالإضافة إلى 

محاولة كسب الزبائن و الحفاظ علیهم و تطویر العلاقة معهم من خلال التواصل و تسلیمهم شيء ذا قیمة 
لهم و ذلك من أجل زیادة القدرة التنافسیة لمؤسسة.  
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 الفصل الثاني

القدرة التنافسیة 
 

 مباحث الفصل الثاني
  مدخل للفصل 
 المبحث الأول: ماهیة القدرة التنافسیة 
 المبحث الثاني: مبادئ و عوامل و استراتیجیات القدرة التنافسیة 
  المبحث الثالث: مؤشرات و محددات و الحكم على القدرة

 التنافسیة
 خلاصة الفصل 

 



 القدرة التنافسیة للمؤسسات ثاني                                                       اللالفص

 مدخل للفصل: 
أصبحت المنافسة لغة العصر ومحل اهتمام الجمیع أفرادا أو مؤسسات ودول على حد سواء فهي 

العامل والدافع والمحرك الذي یضبط خطوات الجمیع ویحفزهم للعمل والمزید من العطاء والخلق والإبداع 
وتحقیق قدر أو آخر من القدرة التنافسیة أو التفوق والتمیز على أقرانهم ومنافسیهم وصولا إلى أعلى 

 المستویات من العائد والربحیة.

وفي ظل هذا المناخ أصبح لزاما على مدیرو الشركات تحدید استراتیجیة مناسبة للمنافسة وإدارة 
أعمالهم ووضع أهداف محددة واختیار العناصر التي یمكن للمنشأة من خلالها أن تتنافس وتتحدى 

 منافسیها ودعم هذه العناصر باستغلال الموارد المتاحة للمنشأة.

ویعتبر مفتاح نجاح المؤسسات وتحقیقها لأهدافها هو مدى امتلاكها لقدرة تنافسیة تجدب العملاء 
 وتحقق متطلباتهم.

 وفي ضوء ما تقدم یمكن صیاغة إشكالیة البحث التالیة: فیما تتمثل القدرة التنافسیة للمؤسسات؟

 ولمعالجة هذه الإشكالیة نقسم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث أساسیة:

   ماهیة القدرة التنافسیة.المبحث الأول:  ­
 المبادئ والعوامل المؤثرة ومقومات ومصادر القدرة التنافسیة.المبحث الثاني:   ­
   مؤشرات ومحددات قیاس والحكم على القدرة التنافسیة.المبحث الثالث: ­
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 المبحث الأول: ماهیة القدرة التنافسیة:

 المطلب الأول: نشأة القدرة التنافسیة:

إن القدرة التنافسیة تنتج أساسا من القیمة الإضافیة التي تستطیع المؤسسة توفیرها للزبائن وإقناعهم، 
ولهذا فقد أصبح مهوم القدرة التنافسیة یحتل مكانة هامة في التفكیر الاستراتیجي للمؤسسة، خاصة في 

 عصر العولمة الاقتصادیة.

ویرجع ظهور فكرة القدرة التنافسیة إلى أواخر السبعینیات، من خلال شركة '' ماكي نزي'' للاستثمارات 
)MC kinsey and company اعتمادا على النجاح الذي حققه الیابانیون عند غزو الأسواق العالمیة (

على الرغم من التغیر في الظروف البیئیة، وكذلك بفعل قدرتهم على معرفة اختیار میادین التنافس التي 
 تمكنهم من الدخول في معارك من موقع قدرتهم.

تعتبر حقبة الثمانینیات نقطة انطلاق فكرة القدرة التنافسیة وانتشارها على نطاق واسع بین الشركات 
-1980'' في السنوات (Michael porterالأمریكیة وخاصة بعد ظهور كتابات '' مایكل بورتر 

)..... وبدایة من ذلك التاریخ أصبح مفهوم القدرة التنافسیة یكتسي مكانة حساسة في عالم الأعمال 1985
والإدارة مما أدى إلى محاولة فهم معانیها واكتشاف عناصرها وخصائصها ومصادرها ومختلف تقنیاتها، 
مع الإشارة إلى أن الخصائص والمواصفات تختلف وتمس جوانب كثیرة فقد تتعلق بالمجتمع نفسه وقد 

تكون في أشكال الإنتاج والتوزیع والبیع، وهذا التمیز یكون بالطبع مقارنة بأقوى المنافسین في سوق 
 )1(المؤسسة.

أما في عصرنا هذا فإن موضوع التنافسیة یحظى باهتمام واسع النطاق على الصعید العالمي حیث 
أصبح یحتل صدارة قائمة اهتمامات وأولویات الدول وخاصة النامیة منها، ویرجع ذلك إلى مواكبة 

متطلبات التطورات المتسارعة التي یشهدها العالم والمتمثلة في الانتشار السریع لتكنولوجیا الاتصال 
وظهور ما یسمى بالعولمة وأساسیات الانفتاح الاقتصادي وتحریر الأسواق، مما جعل المؤسسات تبدو 

كقریة صغیرة تتنافس فیما بینها من أجل البقاء في السوق، ومن أهم الأسباب التي أدت إلى نشأتها 
 وتطورها: 

 ضخامة السوق وتعدد الفرص في السوق العالمي. ­
 سهولة الاتصالات وتبادل المعلومات. ­
 تدفق نتائج البحوث والتطورات التكنولوجیة. ­

 .14-13، ص ص 2004مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشریة ــ مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة ــ، الدار الجامعیة، الإسكندریة، )1(
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 انخفاض تأثیر المحددات والقیود التقلیدیة. ­

وفي عصرنا هذا عصر العولمة والتقدم أصبح اكتساب القدرة التنافسیة هو التحدي الأكبر للإدارة 
 )1(المعاصرة كما أن التنافسیة هي الوسیلة الوحیدة للبقاء في الأسواق.

 المطلب الثاني: مسح في التعاریف:

 أولا: تعریف التنافسي:
 قبل التطرق إلى مفهوم القدرة التنافسیة یجب أولا إعطاء مفهوم عن التنافسیة:

إن مصطلح التنافسیة رغم التطرق إلیه من قبل العدید من المفكرین ومحاولة إعطائهم تعریفا محددا مع 
دراسة مكوناته إلا أنه بقي مبهما ولم یوضح بصورة جلیة، وخیر دلیل على ذلك أننا لم نجده في 

القوامیس، فتنافسیة المؤسسة لیست أمرا بسیطا كما یظنه البعض بل هي محصلة مجموعة من القوى 
والتي تبرز من خلال التكامل فیما بینها، سواء داخل أو خارج المؤسسة، وتحدد لنا خصائص نشاط 

 المؤسسة وقدرتها التنافسیة.

أمام المنافسین بغرض تحقیق الهداف من ربحیة ونمو  تعرف التنافسیة بأنها:'' القدرة على الصمود
 )2(واستقرار وتوسع وابتكار وتجدید''.

یتضح لنا من هذا التعریف بأن التنافسیة تعتمد على مجموعة من المؤشرات التي إذا توافرت في 
المؤسسة فهي بمثابة الدلیل على تنافسیة المؤسسة، وذلك انطلاقا من قدرتها على مسایرة المنافسة 

والصمود أمامها بالاعتماد على استراتیجیات هجومیة وتقدم منتوجات ذات جودة مع مراعاة تحقیق أهداف 
المؤسسة (نمو، ربح، استمرار) علما أن الوصول إلى ذلك لا یتم إلا بالتركیز أكثر على الابتكار والتجدید 

 )3(في عصر العولمة الاقتصادیة.

 ثانیا: تعریف القدرة التنافسیة: 
لقد تعددت المفاهیم الخاصة بالقدرة التنافسیة، فمفهوم القدرة التنافسیة ینصرف إلى مدى امتلاك 

المؤسسة لمیزات تنافسیة أو تلك الطریقة التي تستطیع المؤسسة من خلالها أن تتمیز بها على اقرانها 
ومنافسیها وتحقق لنفسها التفوق والتمیز علیهم، وتحصیلها هو محصلة تفاعل العدید من العوامل المختلفة 
في أنماطها ودرجة تأثیرها، وبعض هذه العوامل تتمثل فعلا وتعكس فعلا قدرة تنافسیة مادیة وحقیقیة یمكن 

 .15 -14مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص ص )1(
 .16، ص 2001 محمد أحمد عوض، الإدارة الإستراتیجیة والأسس العلمیة، الدار الجامعیة، )2(
 .12، ص 1992محمد الصغیر بعلي، تنظیم القطاع العام في الجزائر، دیوان المطبوعات المدرسیة، ) 3(
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تجسیدها وتحدیدها فعلا كانخفاض الكلفة وتحسین الجودة وطول الخبرة ..... إلخ، والبعض الخرى یعتمد 
 على إدراك وتوقع ما یحمله جمهور العملاء في أنها تهم لتلك المنتجات أو المؤسسات.

تعرف القدرة التنافسیة على أنها: '' العنصر الاستراتیجي الحرج الذي یقدم فرصة جوهریة لكي  ­
 )1(تحقق المؤسسة ربحیة متواصلة مقارنة مع منافسیها''.

كما تعرف أیضا: '' هي مجموعة المهارات والتقنیات والمزایا التي تستطیع الإدارة تنسیقها لتحقیق  ­
 )2(أمرین:

 ).Customer valueإنتاج قیم ومنافع أكثر للعمیل (  )1
 ).Différentiationالاختلاف عن المنافسین (  )2

تعریف آخر: '' القدرة التنافسیة هي مدى مقدرة المؤسسة على صیاغة وتطبیق الاستراتیجیات التي  ­
تجعلها في مركز أفضل بالنسبة للمؤسسات الأخرى والعاملة في نفس النشاط والتي تحقق لها ربحیة من 
خلال الاستغلال الأفضل للإمكانیات والموارد الفنیة والمادیة والتنظیمیة المتاحة بالإضافة إلى القدرات 

والكفاءات والمعرفة وغیرها التي تتمتع بها المؤسسة التي تمكنها من تصمیم وتطبیق استراتیجیاتها 
 )3(التنافسیة.

هذا وغیره من التعاریف یدل على شيء واحد وهو أن القدرة التنافسیة تمثل میزة أو عنصر تفوق 
 )4(للمؤسسة یتم تحقیقه عند إتباع إستراتیجیة معینة للتنافس.

إذن فالقدرة التنافسیة هي ذلك المفهوم الاستراتیجي الذي یعكس الوضع التنافسي النسبي الجید لمؤسسة 
ما إیزاء منافسیها، بحیث یتجلى ذلك في تقدیم منتجات ذات خصائص منفردة یكون معها العمیل مستعدا 

لدفع أكثر أو تقدیم منتجات لا تقل قیمة عن منتجات المنافسین، وبأسعار منخفضة یكون هذا المعنى 
تعبیر عن القدرة التنافسیة وتطویرها هدف استراتیجي من خلال الداء المتمیز للموارد الداخلیة والكفاءات 

الإستراتیجیة ذات المعرفة الكاملة ضمن مختلف أنظمة واستراتیجیات وأنشطة وعملیات المؤسسة، بما 
 یؤدي إلى تخفیض التكالیف وتحسین الجودة وزیادة في حصة السوق وتعظیم الربحیة على المدى الطویل.

 

 

(1 ) Coudri, MS, Haichour, enquête sur les pratiques et obstacles du management et de la qualité dans les 
entreprises, les cahiers du crade, n56, 2001.  

  تقنیة لتحلیل البیئة التنافسیة للشركات.24جریج فیلشروبابیتبنسوسان، دلیل عملي لأفضل الأدوات والتقنیات المستخدمة، )2(
 .26، ص 2002عمار بوشناق، المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة ــ مصادر تنمیتها وتطویرها، مذكرة ماجستیر، جامعة الجزائر، سنة )3(
 .27نفس المرجع السابق، ص )4(
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 المطلب الثالث: أشكال القدرة التنافسیة:

اختلف الكتاب في تبیان أنواع القدرة التنافسیة فكل واحد منهم تقدم بتقسیمات خاصة ومحددة، نذكر 
 منها نوعین أساسیین وهما:

 أولا: القدرة التنافسیة الخارجیة:
وتركز المؤسسة عموما في هذا النوع من القدرة التنافسیة في تمییزها للمنتج على عناصر تعطي فیه 

 إضافة للمشتري وذلك من خلال:

 تقلیل تكلفة الشراء. ­
 رفع كفاءة الاستعمال. ­

وعلى هذا المنطلق فإن المؤسسة الاقتصادیة تعتمد على القدرة التنافسیة لأنها تكسبها قوة للمساومة في 
السوق وتجعل المستهلك یشتري المنتجات بأسعار مرتفعة بفعل التمایز الذي أظهره هذا المنتج مقارنة 

بمنتجات المنافسین، واقتناع المستهلك بأن جودة هذا المنتج أحسن وأفضل من جودة المنتجات المنافسة 
من جل الجوانب، وعلیه یمكن الاستنتاج بأن المؤسسة في هذه الحالة بإمكانها تقدیم منتج متمیز وفرید 

 علي، خصائص خاصة بالمنتج، خدمات ما بعد البیع).أوله قیمة مرتفعة من وجهة نظر المستهلك(جودة 

 ثانیا: القدرة التنافسیة الداخلیة:
في هذه الحالة ترتكز المؤسسة في تفوقها وتمیزها عن المنافسین من خلال تحكمها في التكالیف 
الخاصة بالصنع أو الإدارة أو المنتج، والتي تضیف قیمة للمنتج بإعطائه سعر تكلفة منخفض عن 

المنافس الأولي ، حیث تلجأ المؤسسة إلى انتهاج إستراتیجیة للسیطرة على التكالیف وتحسین الإنتاجیة 
التي تسمح لها بتحقیق مردودیة أحسن وفوائد أكبر ومنه الوصول إلى أفضل قوة للمساومة حتى في حالة 

انخفاض الأسعار أو الدخول في حرب الأسعار لأن المؤسسة تتحكم في تكالیفها إلى درجة كبیرة 
 )1(وبحوزتها معرفة تنظیمیة وتكنولوجیة عالیة.

)  النوعین السالفین الذكر من القدرة التنافسیة حیث أشار إلى أن هناك M. Porterتناول بورتر (
شكلین من القدرة التنافسیة وهي السیطرة بالتعالیق والتمایز، فالمؤسسة تتفوق على المنافسین إما بفعل قلة 
تكالیفها وانجذاب المستهلك للسعر المنخفض نظرا لانخفاض مستوى المعیشة وخاصة في الدول المتخلفة، 

وإما ان تتفوق عن طریق سرعة التمایز في مختلف سیاسات المزیج التسویقي ( منتج، سعر، ترویح، 

 .27عمار بوشناق، مرجع سبق ذكره، ص )1(
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توزیع) وعلیه یمكن القول بصفة عامة بأن هناك نوعین من المزایا التنافسیة المتعلقة بخلق قیمة للمؤسسة 
 )1(وهما: 

 میزة التكلفة الأقل:  .أ‌

تمثل القدرة التنافسیة المعتمدة على میزة التكلفة الأقل بقدرة الشركة على تصمیم وتصنیع وتسویق 
منتجاتها بأقل تكلفة مقارنة بالشركات التنافسیة مما یؤدي في النهایة إلى تحقیق عوائد أكبر، وحتى یتسنى 
للمؤسسة الوصول إلى هذه المیزة فإنها تجد نفسها مجبرة على فهم أنشطتها المختلفة التي تؤدي بالمؤسسة 
إلى ما یسمى بحلقة القیمة (سلسلة القیمة) للشركة، والتي تعتبر من المصادر الهامة للقدرة التنافسیة، وهو 

) فیما یلي: '' إن طبیعة التكلفة بالنسبة للمؤسسة تعكس مجمل التكلفة لإنجاز كل Porterما یوضحه (
النشاطات ذات القیمة بمقارنتها مع منافسیها، حیث كل نشاط یتضمن عوامل التكلفة التي تحدد المصادر 

 )2(المختلفة لمزایا التكلفة''.

 میزة التمیز:  .ب‌

تتمیز المؤسسة عن منافسیها عندما یكون بمقدورها الحیازة على خصائص فریدة تجعل الزبون یتعلق 
 بها.

حتى تتم الحیازة على میزة التمیز لا بد من الاستناد إلى عوامل تدعى بعوامل الحیازة على میزة التمیز:  •
 التفرد التي تتمثل فیما یلي:

تقدم المؤسسة على اختبارات تقدیریة للأنشطة التي یجب أن تعتمد والكیفیة الإجراءات التقدیریة:  ــ 1
 )3(التي تمارس بها، بحیث یمكن أن تعتبر هذه الإجراءات عاملا مهیمنا على تفرد المؤسسة وتتمثل في:

 خصائص وكفاءة المنتجات المعروضة والخدمات المقدمة. ­
 كثافة النشاط ( كمستوى نفقات الإشهار) والدقة في محتوى النشاط ( كدقة الآلات). ­

جودة وسائل الإنتاج المسخرة للنشاط والإجراءات التي تحكم المستخدمین في النشاط والمعلومات  ­
 المستخدمة من أجل مراقبة النشاط ( كدرجة الحرارة، الضغط والمتغیرات المستعملة لمراقبة التفاعلات).

یمكن أن تأتي خاصیة التفرد من خلال الروابط الموجودة بین الأنشطة أو من خلال الروابط:  ــ 2
 الروابط مع الموردین والعملاء وقنوات التوزیع المستغلة من قبل المؤسسة.

قد تربط خاصیة التفرد بالتاریخ الذي بدأت فیه المؤسسة ممارسة نشاط معین، فمثلا الرزنامة:  ــ 3
المؤسسة التي كانت السباقة إلى استعمال صورة معینة للمنتج یمكنها ان تحقق میزة التمیز، وخلافا لذلك 

 .50زغدار أحمد، المنافسة التنافسیة والبدائل الاستراتیجیة، دار جریر للنشر والتوزیع، ص ) 1(
 .51نفس المرجع السابق، ص )2(
 .55نفس المرجع السابق، ص )3(
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هناك بعض القطاعات حیث یكون فیها التأخر عن الدخول مفیدا، لأنه یسمح باستعمال تكنولوجیا أكثر 
 حداثة.

قد تحوز المؤسسة على خاصیة التفرد إذا ما أحسنت اختیار الموضع المناسب والملائم التموضع:  ــ 4
لأنشطتها، فمثلا یمكن لبنك تجاري أن یتمتع بأحسن المواضع لوكالاته وموزعاته الأتوماتیكیة الخاصة 

 بالأوراق النقدیة.
: یمكن ان تنجم خاصیة التفرد لنشاط المؤسسة للقیمة بمجرد أن یكون هذا النشاط مشتركا الإلحاق ــ 5

 )1(لعدة وحدات تابعة لنفس المؤسسة.
قد تنجم خاصیة التفرد لنشاط معین عندما یمارس التعلم بصفة جیدة، فالجودة التعلم وآثار بثه:  ــ 6

الثابتة في العملیة الإنتاجیة یمكن تعلمها، ومن ثم فإن التعلم الذي یتم امتلاكه بشكل شامل كفیل بان 
 )2(یؤدي إلى تمیز متواصل.

تسمح درجة التكامل بالحصول على خاصیة التفرد لنشاط معین حیث یتم ذلك بواسطة التكامل:  ــ 7
ضم أنشطة جدیدة منتجة للقیمة التي كانت تمارس من قبل الموردین أو قنوات التوزیع، فهي تتیح الفرصة 

 لمراقبة نتائج النشطة التي بمقدورها أن تكون مصدرا للتمیز.
یمكن أن یؤدي الحجم الكبیر لنشاط معین إلى ممارسة هذا الأخیر بطریقة فریدة الشيء الحجم:  ــ 8

الذي لا یمكن تحقیقه بالاعتماد على الحجم الصغیر، وقد یؤدي الحجم الكبیر إلى التأثیر سلبا على 
التمیز، فمثلا أن یضعف من مرونة المؤسسة عندما یطلب منها الاستجابة إلى احتیاجات الزبائن 

 (المؤسسات الحساسة لعامل الذوق).

تختلف عوامل التفرد من نشاط إلى آخر ومن قطاع إلى آخر، حیث یحدد تضافرها الكیفیة التي یحوز 
بها نشاط معین على خاصیة التفرد، ومن ثمة فغن المؤسسة مطالبة بمعایشة المجالات التي یمكن التفرد 
بها حتى تتمكن من التعرف على العوامل المهیمنة، وتعد هذه المعاینة مهمة لاستمراریة التمیز لأن بعض 

عوامل التفرد تؤثر بصفة أكثر على استمراریة من غیرها، فمثلا من السهل تقلید عامل الإجراءات 
التقدیریة بعاملي الإلحاق والترابط، فالفهم الجید للعوامل التي تجعل من المؤسسة فریدة تسمح لها ان 

 )3(تتطرف في اتجاه یقضي على مصادر تمیزها.

تسمح المعرفة الجیدة لمیزة التكلفة الأقل والتمیز للمؤسسة بتصویب الجهود في اتجاه یحول دون هدر 
قدراتها وكفاءتها، وكذا التحكم نسبیا في العوامل التي تؤثر في هذین النوعین، قدي یكون من المفید أن یتم 

تحقیق میزة التكلفة النقل ومیزة التمیز في آن واحد إن أمكن ذلك شریطة ألا تتعارض الواحدة منها مع 

 .55زغدار أحمد، المنافسة التنافسیة والبدائل الاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، ص ) 1(
M.Porter, Op cit, P129.)2( 

 .100، ص 2005، ةعلي السلمي، إدارة الموارد البشریة والاستراتیجي)3(
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الأخرى حتى لا تكون النتائج معاكسة للتوقعات، ویتم الاستناد في اختیار هذا النوع من المیزة دون الآخر 
 )1(إلى العوامل التالیة:

 جاذبیة النشاط. ­
 حدة المنافسة. ­
 التكنولوجیا المستعملة. ­
 تطویر احتیاجات الزبائن عبر الزمن. ­
 الفرص المستقبلیة. ­

 وحتى تكون المیزة التنافسیة أكثر فعالیة یجب الاستناد للشروط التالیة:

 حاسمة: أن تكون عملیة تحویل الموارد غیر ممكنة للجمیع. ­
 الاستمراریة: بمعنى أن تستمر خلال الزمن. ­
 لها قیمة أعلى من التي لدى المنافسین. ­
 یجب أن تكون نادرة أي أن تكون عملیة تحویل الموارد غیر ممكنة للجمیع. ­
 إمكانیة الدفاع عنها: أي یصعب على المنافس محاكاتها أو إلغاؤها. ­
 تتضمن هذه الشروط مجتمعة فعالیة القدرة التنافسیة. •

 المطلب الرابع: أهداف القدرة التنافسیة:

 )2(من بین الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقیقها من خلال القدرة التنافسیة نجد:

) التي تعد أول من قامة بابتكار الهاتف Motorolaخلق فرص تسویقیة كما هو الحال لشركة ( ــ 1
 ) التي كانت أول من ابتكر الحاسب الآلي الشخصي.Appleالمحمول وشركة (

دخول مجال تنافسي جدید أو التعامل مع نوعیة جدیدة من العملاء أو دخول سوق جدید أو ابتكار  ــ 2
 نوعیة جدیدة من السلع.

 تكوین رؤیة جدیدة مستقبلیة للأهداف التي ترید المؤسسة بلوغها وللفرص الجدیدة التي ترغب في  ــ 3
 اقتناصها.

 العمل على تقلیص الوقت في إنتاج وتسلیم المنتجات والعنایة بخدمة العملاء وحل مشكلاتهم. ــ 4
  المرونة في الإنتاج والتسویق وعلاقات العملاء. ــ 5
  تحقیق العلاقات الأكفأ مع حلقات سلسلة التوزیع. ــ 6

95- 96.M.Porter, Op cit, P) 1( 
 .105 - 104 علي السلمي، إدارة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره، ص  ص )2(
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  الجودة العلى للمنتجات والخدمات. ــ 7
 التوسع في الأسواق القائمة من خلال زیادة جاذبیة العملاء للمنتج أو من خلال حملات إعلانیة  ــ 8

 ناجحة.

یركز جوهر القدرة التنافسیة على القیمة التي ترید المؤسسة بلوغها وتحقیقها لعملائها، والتي تأخذ شكل 
أسعار منخفضة مقارنة مع المنافسین بالرغم من تقدیمها لنفس المنتوج، أو شكل التقدیم لسلع وخدمات 

فریدة تبرر الأسعار المرتفعة التي تباع بها، وهذا لضمان ولائهم وبالتالي خلق سمعة وصورة للمؤسسة في 
 )1(أذهانهم مما ینتج عنه البقاء والاستمرار في السوق.

تمارس البیئة التنافسیة ضغوطها المستمرة على المؤسسة فتدفعها للبحث عن میزة أو مزایا تنافسیة 
تؤهلها إلى ضمان استمراریة نشاطها أولا والأسبقیة على منافسیها ثانیا، وینجم كل ذلك عن عملیتي 

الجذب والدفع بین الثنائیة ( بیئة  ـــ میزة) باعتبار ان البیئة تدفع إلى إنشاء المیزة وتضیف هذه الخیرة 
 )2(بدورها عناصر جدیدة للبیئة التي تزید من تعقیدها وترفع من شدة قدرتها التنافسیة.

یعتبر مفتاح النجاح في تحقیق أهداف المؤسسة هو مدى ما تحققه من قدرة تنافسیة تجذب العملاء  ­
 وتحقق متطلباتهم. 

 المطلب الخامس: أهمیة القدرة التنافسیة (دورها):

 )3(إن أهمیة القدرة التنافسیة تعبر عن دورها وتتمثل أهمیتها في النقاط التالیة:

تعظیم الاستفادة من الممیزات التي یقدمها ویوفرها الاقتصاد العالمي والتقلیل من السلبیات التي  ــ 1
 تعرقل سیر المؤسسات.

یشیر تقریر التنافسیة العالمي إلى أن الدول الصغیرة أكثر قدرة على الاستفادة من مفهوم تنافسیة  ­
الدول الكبیرة، حیث تعطي التنافسیة في الدول الصغیرة فرصة الخروج من محدودیة السوق الصغیر إلى 

رحابة السوق العالمي، وسواء اتفقنا مع هذا القول أم لا فإنه لا بد في نهایة المطاف من مواجهة هذا 
 النظام بصفته إحدى حتمیات القرن الواحد والعشرین.

یوفر النظام الاقتصادي العالمي الجدید، المتمثل بتحریر قیود التجارة العالمیة تحدیا كبیرا وخطرا  ــ 2
 محتملا للدول أو بالأحرى شركاتها، ولهذا فللقدرة التنافسیة أهمیة كبیرة لمواجهة ذلك.

 .105علي السلمي، إدارة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
، 2006 فلة العیهار، دور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، )2(

 .107ص 
 ، ص .2001 محمد عدنان ودیع، مؤشرات التنافسیة وسیاساتها في البلدان العربیة، الكویت، المعهد العربي للتخطیط، )3(
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تتمثل أهمیة القدرة التنافسیة في تعظیم الاستفادة ما أمكن من الربح ومن المعلوم انه في الوقت  ــ 3
ي التي تتنافس ولیس الدول، وعلیه فإن الشركات التي تملك قدرات تنافسیة عالیة تكون فالراهن الشركات 

 القادرة على المهمة في رفع ربحیتها ورفع مستوى معیشة أفراد دولها.

بالنظر إلى أنه وكما أشارت تقاریر دولیة أن مستوى معیشة دولة ما یرتبط بشكل كبیر بنجاح الشركات 
 العاملة فیها وقدرتها على اقتحام الأسواق الدولیة من خلال التصدیر والاستثمار.

 لها دور وأهمیة كبیرة في تهدید الداخلین الجدد إلى السوق. ــ 4
 تزید من قوة المساومة والتفاوض في السوق. ــ 5
تزود المستهلك بمنتجات وخدمات ذات جودة عالیة وكفاءة أحسن من المنافسین الآخرین في السوق  ــ 6

 مما یؤدي إلى النجاح المستمر للشركة.
لها أهمیة كبیرة بالنسبة للأفراد في توفیر مناصب للعمل وللشركات حتى تبقى وتنمو وللدول  ــ 7

 لتضمن استدامة وتحسن مستویات معیشة أفرادها.
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 المبحث الثاني: مبادئ والعوامل المؤثرة واستراتیجیات القدرة التنافسیة:

 المطلب الأول:المبادئ الأساسیة لبناء قدرة تنافسیة:

توجد مجموعة أساسیة من المبادئ التي تعتمد علیها المؤسسات في زیادة قدرتها التنافسیة، وهذه 
المبادئ لها تأثیرات مختلفة على عناصر التنافس، وتختلف رؤیة المؤسسات فیما بینها لمدى تأثیر هذه 

 )1(المبادئ على القدرة التنافسیة:

 في كافة صوره ومجالاته یعتمد على خفض مدخلات النشاط مع الحفاظ على مستویات التبسیط:  ــ 1
المخرجات ویتحقق ذلك بالتعامل مع متطلبات الإنتاج بأقل تكلفة وتحسین الاستغلال لمختلف الموارد 

 المتاحة.
  وله ثلاث مجالات للتطبیق:التنمیط: ــ 2
 وضع معاییر وصفیة ومقاییس ثابتة للتفاهم مع مواصفات المنتج تسهل التعامل بین المنتجین الأول: ­

 والعملاء والموردین، وصف الوظائف.... وصف لحمل العمل....إلخ
 توحید بعض أجزاء المنتجات أو المودیلات بحیث یمكن استخدام هذا الجزء الموحد داخل الثاني: ­

جمیع المنتجات أو المودیلات، وتوجیه استخدام بعض المعدات لعملیات محددة، وهذا یسمح بالتوسع 
 الحجمي وخفض التكلفة.

تنظیم وضع معاییر ثابتة لإجراءات العمل وحمل العمل مما یدعم الجودة ویحسن دقة الأداء الثالث:  ­
 وغالبا تتم عملیة التنمیط أثناء بناء التكنولوجیا.

في مجال تكنولوجیا الإنتاج یمكن أن یكون هذا التقدم متدرج ومتواصل، كما هو الحال التكنولوجیا:  ــ 3
حیث یكون حیث یكون للتحسینات حد أقصى )Sفي التحسین المستمر ویمثله منحنى في شكل حرف (

 تتوقف عنده انتظارا لطفرات ابتكاریة أو سریع ومتقطع كما هو الحال في الطفرات الابتكاریة.

 ویسیر في ثلاث اتجاهات وهي:

 تقدیم منتجات جدیدة أقل سعرا وأعلى كفاءة مثلما یحدث في مكونات الحاسب الآلي.الاتجاه الأول:  ­
 میكنة تكنولوجیا التشغیل باستخدام التحكم الآلي والكمبیوتر لتحسین دقة التشغیل.الاتجاه الثاني:  ­
 توظیف تقنیات إدارة متقدمة مثل مراقبة الجودة وتحسین العملیات.الاتجاه الثالث:  ­
  وله طریقتان ویتمثلان في:التخصیص: ــ 4
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تركیز مجال الأعمال في نطاق محدود وتوجیه كافة الموارد لهذا النطاق مثل: الطریقة الأولى:  ­
 التخصص في صناعة واحدة أو صنف واحد.

 تقسیم العمل إلى أجزاء وتخصیص فرد أو مجموعة أفراد لكل جزء، وتختلف الطریقة الثانیة: ­
 المؤسسات فیما بینها في تنفیذ هذا المنهج.

إن الشركة التي تستطیع توظیف مواردها وعملیاتها وأسالیب إنتاجها بطریقة واعیة تتمكن من توسیع 
 أعمالها بدون زیادة في الأعباء.

 وذلك بالتوسع الحجم یفي الأعمال مما یؤدي للتوسع في أداء الأنشطة المختلفة وهذا التوسع: ــ 5
یؤدي بدوره إلى خفض تكالیف التشغیل والمعدات والموارد والعمالة والدعایة والتسویق مع احتمال حدوث 

 سلبیات مثل:
  احتمال حدوث تدهور في جودة الخدمة. ­
  إذا زاد التوسع عن حصة السوق ترتفع تكالیف التخزین والتسویق مرة أخرى. ­
  إذا كانت الموارد محدودة فقد یؤدي التوسع إلى مخاطر حقیقیة. ­
 یعتمد هذا المبدأ على أثر تراكم الخبرات على كل المجالات والأنشطة ویؤدي إلى:تراكم الخبرة:  ــ 6
 أداء المهام بسرعة أعلى وجودة أقل. ­
 ازدیاد فرص التطویر والتحسین والابتكارات. ­
 دعم مبادئ القدرة التنافسیة الأخرى مثل (التبسیط، التنمیط، التقدم التكنولوجي). ­

ویتطلب مبدأ تراكم الخبرة التدریب المستمر في كل النشطة، وتتراوح النتائج المرجوة من تراكم الخبرات 
 بین تحسین تقنیات العمل كحد ادني إلى تغیرات جذریة في المواد والأجزاء المستخدمة.

یتم تبادل الخبرة بین الشركات التي تتعاون في إنتاج أجزاء منتج معین، ومثال ذلك شركات الحاسب 
 )1(الآلي مع منتجي الشاشات ومشغلات الأقراص وبرامج التشغیل.

 أحیانا یحدث تحالف بین مؤسستین تعملان في مجال واحد أو في مجالین الاندماج والتحالف: ــ 7
 مختلفین، ویعتبر الاندماج بمثابة توسع لكلا الطرفین ومن نتائجه: 

الانتفاع بالمواد الغیر مستخدمة مثل الطاقة الإنتاجیة القائمة والموارد البشریة وكافة أنواع الموارد  ­
 الأخرى.

 الانتفاع بالقدرة الكامنة لإنتاج منتجات جدیدة بالتكنولوجیا القائمة. ­
 الحصول على أسواق جدیدة عبر العلامات التجاریة والتوسع في الأسواق القائمة. ­
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 استخدام أفضل الموارد المعلوماتیة. ­
 تطویر العناصر التنافسیة (الجودة، التكالیف، التورید، الخدمة) وذلك نتیجة لتراكم الخبرات وتكاملها. ­
 تسعى المؤسسات الصناعیة لتكییف نفسها لتحقیق التكیف مع البیئة المحیطة والتأثیر فیها: ــ 8

 أقصى انتفاع من البیئة المحیطة ویشمل ذلك:
 اختیار المواقع التي تناسب المكاتب الإداریة. ­
  اختیار مواقع المصانع القریبة من مناطق توفر المواد الخام والعمالة ومختلف الموارد. ­
 اختیار أماكن قریبة من الأسواق. ­
 اختیار أماكن قریبة من صناعات مغذیة. ­
 اختیار أماكن تحقق لها منفعة من قوانینها المحلیة. ­

 المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في القدرة التنافسیة:

تنشط المؤسسات في بیئة لا تخلو من التنافس وتمیزها بالتغیر المستمر، ومن ثمة یكون من الضروري 
معرفة مكوناتها الضروریة والرئیسیة واتجاهاتها المستقبلیة حتى یمكن التأثیر فیها وتحدید آثارها السلبیة، 

فلم تعد المؤسسات تواجه منافسین ینشطون في نفس مجال نشاطها فحسب بل تعداه إلى قوى اخرى 
بمقدورها التأثیر على مردودیة القطاع إیجابیا أو سلبیا، وتسمى هذه القوى بقوى التنافس الخمس والتي اتى 

 )1(بها بورتر حیث یمكن شرحها وفقا لما یلي:

 أولا: تهدیدات الداخلین الجدد:
لا یقتصر تحلیل البیئة على المجموعة الحالیة من المنافسین وكیفیة تحقیق میزة تنافسیة عنهم، بل 

 الأهم من ذلك هو توجیه الاهتمام تحو الداخلین الجدد والذین لا یمكن تجاهلهم.

ویتوقف دخولهم الفعلي إلى السوق على عدة اعتبارات أهمها الحجم وعوائق الدخول إلى السوق والتي 
 تتمثل في:

 تلزم الداخلین الجدد على إستراتیجیة الحجم، أي الاستثمارات الضخمة الذي اقتصادیات الحجم: .أ‌
 ینبع عنه تخفیض التكالیف.

 إن تمیز المؤسسة قادر على خلق صورة قویة لها وخلق ولاء العملاء، وعرض تمیز المؤسسة: .ب‌
 خدمات متمیزة للاستفادة من تأثیر الإشهارات، الاعتراف بمنتج معروف ومتجدد.

 وهو الذي یخفض أو یرفع من خطر دخول المنافسین جدد على الاحتیاج الكثیف لرأس المال: .ج‌
 الذین یتمتعون بإمكانیات مالیة ضعیفة ومنه تنتج أخطار وصعوبات في تغطیة السوق.
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 یحتاج الداخلین الجدد للسوق إلى تكالیف للتمویل أو الانتقال منمورد لآخر حسب تكالیف التحویل: .د‌
 مخططه الكمي أو النوعي.

 صعوبة التوصیل إلى قنوات التوزیع.  .ه‌
وهذا إما لامتلاكهم تكنولوجیا متطورة أو مواد میزة التكلفة القل التي یمتلكها المنافسین الحالیین:  .و‌

 أولیة رخیصة، وكذلك بسبب أثر الخبرة المتراكمة.
 مدى قربها من نقاط البیع.الوضعیة الجغرافیة:  .ز‌
  التي تكون مساندة في الدخول أو عدم الدخول إلى السوق.سیاسة الحكومة: .ح‌

 ثانیا: شدة المزاحمة:
تأخذ المزاحمة بین المنافسین النشطین في القطاع أشكالا من المناورات للحیازة على موقع متمیز في 

السوق بالاعتماد على خطط مبینة على المنافسة من خلال السعار، الإشهار، إطلاق منتج جدید، تحسین 
الخدمات وتقدیم الضمانات الملائمة للزبون ویرجع وجود المزاحمة إلى وجود عدد من المنافسین یشعرون 

 بأنهم مدفوعین إلى تحسین موقعهم ویرون إمكانیة ذلك.

إن العملیات التي تعتمدها المؤسسات ضد التنافس تحدث آثارا مهمة على المنافسین حیث تدفعهم إلى 
بدل الجهود للرد على الجهود للرد على هذه العملیات، وتوصف في بعض القطاعات على أنها قویة، 

بینما توصف في قطاعات أخرى على أنها هادئة، وتنجم المنافسة الشدیدة عن تظافر عدد من العوامل 
الهیكلیة المتمثلة في: عدد المنافسین، بطئ نمو قطاع النشاط، التكالیف الثابتة، غیاب التمیز، الرفع من 

 )1(الطاقة الإنتاجیة، منافسون مختلفون في التصور، حواجز الخروج.

 ثالثا: تهدید المنتجات البدیلة:
تدخل المؤسسات في منافسة مع مؤسسات أخرى تنتج منتجات بدیلة حیث تقلص هذه الأخیرة من 

 المردودیة المحتملة للقطاع.

ویمكن التعرف على المنتجات البدیلة من خلال البحث عن المنتجات التي بإمكانها تأدیة نفس وظیفة 
منتج القطاع، وتتطلب هذه المهمة الكثیر من البراعة حتى یتم تفادي الابتعاد عن قطاع النشاط 

 المستهدف.

قد تكون وضعیة القطاع إزاء المنتجات البدیلة مرتبطة بعملیات جماعیة من قبل القطاع، فمثلا إذا لم 
تتمكن العملیة الإشهاریة المعتمدة من قبل المؤسسة الواحدة، الحفاظ على وضعیة القطاع إزاء المنتجات 

البدیلة، فإن الإشهار المكثف والمدعم من قبل مجمل مؤسسات القطاع قادر على تحسین الوضعیة 
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الجماعیة، ونفس المر ینطبق على مجالات التحسین الأخرى مثل: الجودة، جهود الاتصال، المحاولات 
 الرامیة إلى ضمان انتشار واسع للمنتج.

أما المنتجات التي یجب أن یكون محل مراقبة هي تلك التي یتجه تطورها نحو تحسین العلاقة وملائمة 
 )1(السعر مقارنة بمنتج القطاع أو تلك المنتجات التي تصنع من قبل قطاعات حیث الربحیة مرتفعة.

 رابعا : قوة تفاوض الزبائن:
یجتهد الزبائن لتخفیض أسعار القطاع والتفاوض بشأن خدمات جدیدة ومنتجات بأحسن جودة، وتكون 

هذه العملیة على حساب مردودیة القطاع، وترتبط قوة الزبائن في القطاع بعدد من الخصائص المتعلقة 
بوضعیتهم في السوق، وعند الأهمیة النسبیة لمشتریاتهم من القطاع، وتتأثر قدرة الزبائن التفاوضیة بحجم 

المشتریات من القطاع، كما أن منتجات القطاع تمثل حصة مهمة من تكالیف الزبون، نمطیة منتجات 
 )2(القطاع، ضعف ربحیة الزبائن وامتلاك الزبون لمعلومات كاملة.

 خامسا: قوة تفاوض الموردین:
عندما یمتلك الزبون قوة تساومیة نسبیة مقارنة بالبائع أو المنتج فإنه یمكن أن یرغم هذا الخیر على 

تخفیض السعر أو زیادة نطاق الخدمات لأمر الذي یؤثر على معدلات الربحیة المحققة وترفع القوة 
 التساومیة للعمیل في الحالات التالیة: 

  عندما تمثل مشتریاته نسبة كبیرة من حجم أعمال المؤسسة. ­
 وجود عدد كبیر من البائعین أو المنتجین قیاسا على عدد المشترین. ­
  وجود إمكانیة التكامل الخلفي من خلال قیامه بإنتاج السلعة. ­
 عندما یملك العمیل معلومات كاملة عن المنتج من حیث الأسواق والطلب. ­

 كما یمكن للموردین أیضا أن یمارسوا ضغطا على المنتجین من خلال تهدیدهم برفع الأسعار أو 
 خفض جودة المنتجات، ویتمتع الموردون بالقوة التساومیة التالیة:

عندما یسیطر على مصادر التورید عدد محدود من المؤسسات، والتي تتمیز بالتركیز على الصناعة  ­
 التي یتم البیع لها.

  ضعف أو محدودیة في المنتجات البدیلة التي یمكن أن یلجأ إلیها المنتجون. ­
 عندما لا تكون المؤسسة المشتریة عمیلا هاما لمجموعة من الموردین. ­
  عندما یكون المنتج المورد أحد المدخلات الهامة في مجال الأعمال التنظیمیة المشتریة. ­
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عندما تتسم منتجات المؤسسات الموردة بالتنوع أو المقدرة على التحول إلى محلات إنتاجیة أخرى  ­
 للحصول على عرض أفضل.

  عندما تستطیع مجموعة من الموردین أن تمارس تهدیدا لإمكانیة إحداث التكامل الرأسي للأمام. ­

 المطلب الثالث: مقومات القدرة التنافسیة:

 )1(یمكن إجمال مقومات القدرة التنافسیة ضمن ثلاث مجموعات على النحو التالي:

 عناصر التكلفة:  .1

تتحدد أساسا بالاعتماد على التكنولوجیات المستعملة في الإنتاج وعلى أسعار مدخلات الإنتاج من 
مواد أولیة خام وعلى القوى العاملة ومدى توفرها، وعلى مستوى تدریبها وتأهیلها واستیعابها للتكنولوجیا 

الجدیدة، وكذلك تكلفة مستلزمات الإنتاج الأخرى...إلخ، فالمنظمات معنیات بإتباع استراتیجیات تنافسیة 
تستهدف تحقیق وكسب میزة تنافسیة دائمة ومستمرة في خفض تكالیف إنتاجها، بل وإحلال مكان الصدارة 

 أو الزیادة والقیادة في خفض التكلفة في الأسواق.

 جودة المنتجات: .2

وهي أیضاً تتصل بعوامل الكلفة وتحدیداً فإنها مباشرة تعتمد على نوعیة مدخلات الإنتاج وجودتها من 
 للتكنولوجیا الحدیثة وبالتالي على مستوى استیعابهممواد أولیة وخام وعلى مستوى مهارات العاملین ومدى 

 التكنولوجیا المتقدمة أو وامتلاك كما تعتمد أیضاً على مدى تحقیق وفرات الحجم الكبیر ،إنتاجیتهم
 وفي هذه السیاق فإن على المؤسسة أن تتبع ، المواد الأولیة الأفضل ...إلخواستخدامالوصول إلیها 

 تنافسیة من شأنها تحقیق وكسب میزة نسبیة دائمة ومستمرة في رفع وتحسین مستوى جودة إستراتیجیة
ز روح الإبداع والتطویر لدیها على يحفتالمنتجات وتنویعها بل والسعي دوماً لتقدیم كل ما هو جدید و

 صفة أو خاصیة أو أكثر یهتم بها المشتري أو باختیار ویمكن أن یتحقق عن طریق قیام المنظمة ،الدوام
المستهلك والعمل على توفیرها وتلبیتها وجعلها نافعة ومفیدة وممیزة في نظره. 

 

و من خلال نظام التسلیم أأي أن التمیز یمكن أن یتحقق من خلال تمیز المنتج ذاته نوعاً وسعراً 
والتسویق وشبكة التوزیع وخدمات ما بعد البیع وبالإجمال فإن التمیز یعكس نظرة المستهلك إلى المنتج 

ووجهة نظره فیه والتي قد تكون مردها أسباب وعوامل مادیة حقیقیة أو مجرد وهم في ذهن المستهلك تكون 
 دائماً بفعل الدعایة والإعلان وغیرها .
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 الإدارة العامة والتنظیم الحكومي: .3

ویتعلق هذا الأمر مباشرة بالسیاسات الحكومیة المتبعة والتنظیم الحكومي للنشاط المعني ولعل أبرز 
 والاقتصادیةالسیاسات الحكومیة ذات الصلة هي السیاسات الضریبیة والمالیة المتبعة والسیاسات النقدیة 

 ومدى ما تقدمه الدولة من تشجیع وحوافز للاستثمار الاقتصاديبوجه عام ومدى تدخل الدولة في النشاط 
ولقطاع الأعمال ومدى ما یتصف به الجهاز الحكومي من روتین وبیروقراطیة وكذلك مدى توفیر الدولة 

لخدمات البنیة التحتیة من طرق وكهرباء وسبل الاتصالات وتعلیم وتدریب للقوى العاملة ..إلخ ومدى 
 المناسبة وعلى مساعدة قطاع الأعمال الاستثماریةتأثیر ذلك كله ومحصلته على توفیر وخلق الأجواء 

 واستمرارهاوالمؤسسات الإنتاجیة على خفض تكالیفها وتحقیق معدلات ربحیة معقولة ومقبولة لبقائها 
 )1(ونموها .

 المطلب الرابع: مصادر القدرة التنافسیة:

تستدعي الحیازة على قدرة أو قدرات تنافسیة التعرف على المصادر التي تستمد منها هذه الأخیرة، 
حیث یتیح ذلك تصویب الجهود نحو أهداف واضحة، مما یؤدي بدورة في الوقت والجهد والمال، لذلك تم 

 تقسیم مصادر القدرة التنافسیة إلى مصدرین هما:

 الأول: التفكیر الاستراتیجي مصدر للقدرة التنافسیة ویعبر عن مختلف الاستراتیجیات التنافسیة.

 الثاني: الموارد مصدر للقدرة التنافسیة، ویتضمن الموارد الملموسة والغیر ملموسة.

 : التفكیر الاستراتیجي مصدر للقدرة التنافسیةأولا:
قصد تفادي المؤسسة الارتباك الناجم عن مجابهة المشاكل تعمد إلى التفكیر لإیجاد حلول لها والخروج 

من الوضعیات الحرجة عن طریق الاستعانة بالاستراتیجیات الممكنة والمتاحة، والهدف الرئیسي منها 
 الحیازة على قدرة أو قدرات تنافسیة خاصة.

 تعریف الإستراتیجیة: 

إنها تلك القرارات الهیكلیة التي تتخذها المؤسسة لتحقیق أهداف دقیقة، وعلى مدى ودرجة تحققها     
 تبین نجاح أو فشل المؤسسة.

وبناءا على ذلك توجد ثلاث استراتیجیات عامة للتنافس وذلك بغرض أداء أفضل عن بقیة المنافسین 
 كما یوضح الشكل التالي:

 .201علي السلمي مرجع سبق ذكره، ص )1(
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 ): استراتیجیات التنافس.1-2الشكل رقم (

 

 

 

 

source: M. porter, L’avantage concurrentiel des nation, Paris, Dound,2000, P12. 

) نلاحظ، وعندما تتوفر إستراتیجیة بأقل تكلفة وإستراتیجیة التمیز في سوق 01من خلال الشكل رقم (
مستهدف كبیر من حیث النطاق التنافسي فإنه یمكن أن یطلق علیه مصطلح صفة الزیادة في التكلفة 

 والتمیز.

وعندما ترتكز هذه هاتان الإستراتیجیتان على قطاع معین في السوق فإنه یمكن أن نطلق علیهما 
 مصطلح أو منهجیة التركیز على أساس التكلفة والتركیز على أساس التمیز.

 إستراتیجیة قیادة التكلفة: ــ 1

تهدف هذه الإستراتیجیة إلى تحقیق تكلفة أقل مقارنة بالمنافسین، وهناك عدة دوافع أو حوافز تشجع 
 )1(المؤسسات على تحقیق التكلفة الأقل والتي تتمثل في:

 . الحجماقتصادیاتحوافز  ­
 .الآثار المترتبة على منحنى التعلم أو الخبرة ­
 .وجود فرص مشجعة على تخفیض التكلفة وتحسین الكفاءة ­
 وجود سوق مكون من مشترین واعین تماما للسعر ومدى ملائمته. ­

 بعد هذا الطرح الموضوعي یتضح لنا بشكل جلي عدة مزایا لهذه الإستراتیجیة والتي من بینها نجد:

 المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حیث المنافسة مؤسسات فال:فیما یتعلق بالمنافسین .أ‌
على أساس السعر. 

M. porter, Op cit, P 13.) 1( 

 المیزة التنافسیة  

 التكلفة الأقل                التمیز

 

 النطاق

 التنافسي

سوق مستهدف 
 واسع

سوق مستهدف 
 ضعیف

زیادة  إستراتیجیة
 التكلفة

زیادة  إستراتیجیة
 التمیز

إستراتیجیة التركیز 
 على التكلفة

إستراتیجیة التركیز 
 على التمیز
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 المنتجة بتكلفة أقل سوف تتمتع بحصانة ضد العملاء فالمؤسسات:فیما یتعلق بالمشتریات .ب‌
الأقویاء، حیث لا یمكنهم المساومة على تخفیض الأسعار. 

فالشركة المنتجة بتكلفة أقل یمكنها في بعض الحالات أن تكون في مأمن :فیما یتعلق بالموردین .ج‌
 السعر وتحقیق بتحدید الكفاءة تسمح لها اعتباراتمن الموردین الأقویاء وخاصة في حالة ما إذا كانت 

 هامش ربح معین لمواجهة ضغوط ارتفاع أسعار المدخلات الهامة والحرجة.
ا عموق  فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تحتل:ما یتعلق بدخول المنافسین المحتملین إلى السوق .د‌

 .تنافسیا ممتازا یمكنها من تخفیض السعر مواجهة أي هجوم من المنافسین الجدد
استخدام   فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل یمكنها مقارنة مع منافسیها:یتعلق بالسلع البدیلة ما .ه‌

 .تخفیضات السعر كفرص تستغلها في الرد على السلع البدیلة

 )1(تتحقق النتائج من إستراتیجیة الإنتاج بتكلفة أق عند توفر الشروط التالیة:

 وجود طلب مرن للسعر ، وحیث یؤدي أي تخفیض في السعر إلى زیادة مشتریات المستهلكین للسلعة. ­
  نمطیة السلع المقدمة، وعدم وجود طرق لتمییز المنتج. ­
  محدودیة تكالیف التبدیل أو عدم وجودها نهائیا بالنسبة للمشترین. ­

  إستراتیجیة التمییز: ــ 2

عن غیره من المنتجات البدیلة، أو تمییز منتج إحدى المؤسسات هناك العدید من المداخل لتمییز منتج 
 سمات خاصة بالمنتج، تقدیم خدمة ممتازة،وتشكیلات مختلفة للمنتج   وهيعن المؤسسات المنافسة،

متمیزة)، مدى واسع من الخدمات غیر عادیة ( جودة توفیر قطع الغیار، التصمیم الهندسي والأداء،
 إستراتیجیة وأخیرا سمعة جیدة، وتتزاید درجات نجاح ، وجود خط متكامل من المنتجات المقدمةالمقدمة

التمییز في حالة ما إذا كانت الشركة تتمتع بمهارات وجوانب كفئة لا یمكن للمنافسین تقلیدها بسهولة. 

ومن أهم مجالات التمییز التي تحقق میزة تنافسیة أفضل ولفترة زمنیة أطول: 

 .لتقنيالتمییز على أساس التفوق ا ­
 التمیز على أساس الجودة. ­
التمییز على أساس تقدیم خدمات مساعدة أكبر للمستهلك .  ­
 التمییز على أساس تقدیم المنتج قیمة أكبر للمستهلك نظیر المبلغ المدفوع فیه. ­

 )2(: منها نذكر التمییز تحقق مزایا أكبر في ظل عدة مواقفاستراتیجیاتكقاعدة عامة یمكن القول بأن 

 .237نبیل مرسي خلیل، الإدارة الإستراتیجیة وتكوین استراتیجیات التنافس، مرجع سبق ذكره، ص ) 1(
 .228نبیل مرسي خلیل، الإدارة الإستراتیجیة وتكوین استراتیجیات التنافس، مرجع سبق ذكره، ص) 2(
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 في المنتج أو الخدمة ودرجة تمیزه عن غیره من المنتجات. الاختلافاتعندما یقدر المستهلكون قیمة  ­
المنتج وتوافقها مع حاجات المستهلك. استخدامات تعدد  ­
  التمییز.إستراتیجیةعدم وجود عدد كبیر من المنافسین یتبع نفس  ­

:  ما یلي تمییز ناجحة من خلال تحقیق عدد من الأنشطة تتضمناستراتیجیاتیمكن إتباع 

 شراء مواد خام جیدة بحیث تؤثر على أداء وجودة المنتج النهائي. ­
 زیادة  أفضل،تصمیمات وخصائص أداءتكثیف مجهودات البحوث والتطویر اتجاه المنتج تؤدي إلى تقدیم  ­

 وأخیرا مركز قیادي بشأن تقدیم  تقدیم نماذج جدیدة في زمن أقلاستخدامات المنتج، توزیع تشكیلة الإنتاج،
 منتجات جدیدة للسوق.

. والشكلبحیث تؤدي إلى تحسین الجودة اتجاه المنتج ومجهودات بحوث وتطویر  ­
 نظام التسلیم في أقصر زمن مع وجود نظام دقیق لإعداد الملفات والأوامر المطلوبة. ­
أنشطة التسویق والمبیعات وخدمة المستهلك، والتي تؤدي إلى تقدیم المساعدة الفنیة للمستهلك، صیانة  ­

 أسرع وخدمات إصلاح أفضل، معلومات أكثر للمستهلك على كیفیة استخدام المنتج.
 التشغیل السریع للأوامر والطلبات. ­

 إستراتیجیة التركیز: ــ 3

 تنافسیة والوصول إلى موقع أفضل في السوق قدرة التركیز أو التخصیص إلى بناء إستراتیجیةتهدف 
  خاصة لمجموعة معینة من المستهلكین ، أو بواسطة التركیز على سوق جغرافـياتمن خلال إشباع حاج

 في خدمة نسبة معینة من السوق مؤسسة التركیز هي تخصص اللإستراتیجیة فالسمة الممیزة ،محدود
، وتعتمد على افتراض أساسي وهو إمكانیة قیام مؤسسة بخدمة سوق مستهدف الكلي ولیس كل السوق

ویتم تحقیق المیزة وضیق بشكل أكثر فعالیة وكفاءة عما هو علیه الحال عند قیامها بخدمة السوق ككل، 
 )1( التركیز مـن خلال:إستراتیجیةالتنافسیة في ظــل 

عندما توجد مجموعات مختلفة ومتمیزة من المشترین من لهم حاجات مختلفة أو یستخدمون المنتج  ­
بطریقة مختلفة . 

عندما لا یحاول أي منافس أخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف.  ­
 عندما لا تسمح موارد الشركة إلا بتغطیة قطاع سوقي معین (محدود). ­
 عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبیر من حیث الحجم ومعدل النمو والربحیة. ­
عندما تشتد حدة عوامل التنافس بحیث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبیة من غیرها.  ­

 .184، ص 2000فلاح حسین الحسني، الإدارة الإستراتیجیة، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،  )1(
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هناك خطوات مهمة منها :   التركیزإستراتیجیةالدخول في أما كیفیة 

 وتحدید أي قطاع من القطاعات الصناعیة یتم التنافس فیه. اختیار •
 تحدید كیفیة بناء میزة تنافسیة في القطاعات السوقیة المستهدفة. •

ولتقریر أي من القطاعات السوقیة یتم التركیز علیه ، فلابد من تحدید مدى جاذبیة القطاع بناء على 
، الأهمیة الإستراتیجیة  في القطاع الخمس التنافسىمعرفة حجم القطاع ، ربحیة القطاع ، مدى شدة قو

. بالنسبة للمنافسین الرئیسین وأخیرا التوافق بین إمكانیات المؤسسة وحاجات القطاع السوق.

هناك طریقتین: ف التركیز إستراتیجیةق میزة تنافسیة في ظل يتحقأما بالنسبة لكیفیة 

النجاح في تحقیق قیادة التكلفة.            •
 التمییز في القطاع أو القطاعات المستهدفة. •

وبالنسبة لأي من الطریقتین یتم استخدام المداخل المناسبة لكل طریقة، ففي ظل الطریقة الأولى یتم 
استخدام نفس أنواع المداخل المتبعة لتخفیض التكلفة في ظل إستراتیجیة قیادة التكلفة، أما في طل 

لمداخل المتبعة لتمییز المنتج في ظل تمییز المنتج في السوق 1الطریقة الثانیة فیتم استخدام نفس أنواع ا
 الأول.

 المطلب الخامس: الموارد أساس لبناء قدرة تنافسیة:

تركز الموارد على تحویل موارد المؤسسة إلى قدرات وكفاءات محوریة، والتي تعد بدورها مصدرا هاما 
لتحقیق قدرة تنافسیة للمؤسسة، وحتى تساهم كل الموارد في تحقیق القدرة التنافسیة المستدامة یجب أن 

 تتمیز بما یلي:

 .خلق القیمة للمؤسسة تحقیق أو یجب أن یساهم المورد في •
المحتملون  أو فریدا أو ممیزا عن ما یمتلكه المنافسون الحالیون أو یجب أن یكون المورد نادرا •

 .للمؤسسة
 .یجب ألا یكون المورد قابلا للتقلید بشكل كامل وبسهولة من قبل المؤسسات المنافسة التي لا تمتلكه •
  المعتمدة من قبل المؤسسة.الإستراتیجیةعدم إمكانیة استبداله بمورد مماثل له في إطار  •

 هناك نوعین من الموارد: 

 .185فلاح حسین الحسني، الإدارة الإستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، ص  ) 1(
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 أولا: الموارد الملموسة:
 وتشمل الموارد الملموسة المواد الأولیة ومعدات الإنتاج والموارد المالیة.

 المواد الأولیة: ــ 1

تعد المواد الأولیة مهمة لكونها تؤثر بشكل معتبر على جودة المنتجات، ومن ثمة اختیار موردیها 
والتفاوض معهم بشأن جودتها وسعرها ومواعید استلامها، وحتى یكون تسییرها محكما یتم إسناد مهمة 
الإشراف على المواد الولیة إلى أفراد دوي خبرة وكفاءة حیث أنهم مقتنعین بأهمیتها، ویكون بمقدورهم 

استخدام التقنیات التي تسمح بــ: تحدید نقطة الطلب لإعادة التموین حتى یتفادى الانقطاع في المخزون، 
تصنیف المواد وفقا لسرعة دورانها قصد التقلیص من زمن الوصول إلیها، تنظیم المخازن بشكل یسمح 

بالحركة بالكمیات المتبقیة وتكالیف المواد وأیتها أكثر دورانا والتي تمثل الجزء الأكبر من التكالیف، حتى 
یتم الحفاظ علیها بجدیة، وكذا القیام بعملیة الجرد المحاسبي للتأكد من أنه یتم تصریف المواد وفقا للقواعد 
الموضوعة، وفي حالة حدوث العكس بفرض على المؤسسة البحث عن الفروقات ومعرفة مصادرها، حتى 

 )1(یتم تفادي التبذیر.

 معدات الإنتاج: ــ 2

تعتمد المؤسسة في حصولها على القیمة المضافة من خلال تحویل المواد الأولیة ضمن عملیات 
الإنتاج إلى منتجات، حیث تستند هذه العملیة إلى معدات الإنتاج التي تعد أصلا هاما من أصول 

 المؤسسة، ومن ثمة فإن الحیازة علیها وتشغیلها بشكل سلیم وبرمجة عملیات الصیانة یضمن ذلك عمله.

أما من الناحیة المحاسبیة فإنه یجب اختیار نمط الإهتلاك المناسب الذي یتوافق مع معدل التغیر 
التكنولوجي لهذه المعدات، ومن ناحیة تسییرها فیجب تخصیص بطاقات تدون فیها كل المعلومات التي 
تشمل (الرمز، التسمیة، سنة الحیازة، تكلفتها، موردها، نمط الإهتلاك) حیث تسمح المعلومات بالمتابعة 

 واتخاذ القرار وللمؤسسة الالتزام بتعاقدها والإبقاء علیها واستبدالها.

وبالتالي تفادي تشویه سمعتها وتقویة صلة المتعاملین معها، مما یجعلها متمیزة عن غیرها من 
 )2(المؤسسات.

 

 

 .18-17، ص ص 2001)، دار غریب للطباعة والتوزیع، مصر، 9000علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهیل إیزو()1(
 .19)، مرجع سبق ذكره، ص 9000علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهیل إیزو()2(
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 الموارد المالیة:  ــ 3

تعتبر الموارد المالیة مهمة جدا بالنسبة للمؤسسات من حیث تمكنها من تعمیق أنشطتها(كإنتاج 
منتجات جدیدة) أو توسعتها في نطاق أكبر (كفتح قنوات توزیع جدیدة)، ویتم ذلك بواسطة استثمارات 

 فعالة، والتي بمقدورها تحقیق الأهداف المالیة والتنافسیة.

وحتى تتمكن المؤسسة من تقویم صحتها المالیة فهي مطالبة بالاستناد إلى مؤشرات كمیة وأخرى 
للنتائج المالیة المحصل علیها، كما أن نوعیة، وحتى یمكن تقدیم تفسیر واضح وموضوعي غیر مضلل 

المالیة الجیدة تثیر اهتمام المتعاملین (بنوك، موردین، زبائن)، حیث تتولد الرغبة لدیهم في إقامة  الصحة
شراكة مثمرة مع المؤسسة، فتتمكّن هذه الأخیرة من تعزیز موقعها التنافسي، وإمكانیة التطور في  علاقات
 )1(البعید. المدى

 ثانیا: الموارد الغیر ملموسة:
هذه الموارد لسببین: على عتماد الاتم ي

 من متطلبات المنافسة الحدیثة. لأنها •
  حرجة بالنسبة للمؤسسة.لأنها •

 وتتمثل الموارد الغیر ملموسة في:

 الجودة: ــ 1

الجودة هي الإسراع بتقدیم الخدمات للعملاء والملائمة للاستخدام وتحسین الأداء وكذا النجاح فیتنمیة 
 )2(.المبیعات وخفض التكالیف وكذلك شكاوى العملاء ومعدلات الفشل ونسبة العیوب

إدارة الجودة الشاملة ومبادئها:  .أ‌

المتعلقة بالجودة الشاملة، ویمكن إعطاء مفهوم م يهالمفالقد تعددت : إدارة الجودة الشاملةتعریف 
خلق ثقافة متمیزة في الأداء حیث یعمل ویكافح المدیرون '': انه على أ''Sehucteشامل لها كما یعرفها ''

  بشكل مستمر ودؤوب لتحقیق توقعات العمیل وأداء العمل الصحیح بشكل صحیح منذ البدایةوالموظفون
 )3(''.مع تحقیق الجودة بشكل أفضل وفعالیة عالیة وفي أقصر وقت

 :أهم النقاط الواجب توفرها في إدارة الجودة الشاملة هي

 .20نفس المرجع السابق، ص  )1(
 .22علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
 .23نفس المرجع السابق، ص  )3(
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ضرورة أن یتم تشكیل الإستراتیجیة في مستوى الإدارة العلیا ثم تنتشر من خلال المؤسسة، بحیثتصبح  ­
"TQM ا المنظمة من أجل تسلیم منتجات ذات جودة  عالیة به"هي القیم الثقافیة الأساسیة التي تؤمن

للعمیل. 
 تتم إدارة الجودة الشاملة من خلال العمیل فالسلعة أو الخدمة، إذ یجب أن تقابل أو تزید توقعات ­

العمیل.  
شيء  "أن تكون الجودة مجرد شعارات مكتوبة بل یجب أن تكونTQMیجب عدم استخدام مفهوم" ­

 ملموس یحسه العمیل بالفعل.
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة: .ب‌
: ویتضمن ما یلي: التحسین المستمر •

 الالتزام طویل الأجل بإحداث التطویر المستمر في كل العملیات والأنشطة من أجل الوصول إلى ­
رضا العمیل. 

تبنى مفهوم عدم الخطأ أي الأداء السلیم من أول مرة.  ­
الاهتمام بإدارة التحسین المستمر للعملیات "لا یترك شيء للصدفة".  ­
إتباع أسالیب فعالة وایجابیة للإشراف والتدریب.  ­
 تنمیة مدخل متكامل لإدارة أنشطة الجودة الشاملة. ­

 ویتضمن ما یلي: :العمل بالمشاركة •
. )تكوین شبكات( تحقیق الترابط والتكامل بین أجزاء المؤسسة ­
م نحو تهوسلوكیا متهم بإعادة التدریب ومشاركة العاملین بإعداد اتجاهاتهتقویة الأفراد العاملین وتأكید خبرا ­

تدعیم الجودة . 
تحقیق رضا العمیل الخارجي ویتمثل في:   •

خارجیا.  و أ داخلیااالعمیل مورد الخاصة بعلاقاتالالتدریب الفعال لتوضیح  ­
 .التركیز في الشراء لیس على السعر الأقل ولكن على التكلفة الكلیة ­

التكنولوجیا:  ــ 2

 معتبرة،  داخلیا قادرا على إنشاء قدرة تنافسیةالقد تزاید الاهتمام بالعامل التكنولوجي لأنه یعد مورد
  أهمیتها من الآثار التيستمدا، فهي تتهوتقدیم القیمة للزبون، غیر أن التكنولوجیا لا قیمة لها بحد ذا

 )1(:  هما على القدرة التنافسیة.ویستند التشخیص الداخلي للتكنولوجیا عموما إلى مرحلتینتخلفها

 

 )، مرجع سبق ذكره، ص9000علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهیل إیزو( )1(
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  التكنولوجیة:مةإعداد الذ .أ‌

  معرفة التكنولوجیات الموجودة بالمؤسسة اعتمادا على عملیة الجرد، حیث تصنف هذهیتم
  إلى ثلاثة أنواع، و ذلك وفقا لمساهمتها في إنشاء القدرة التنافسیة، وعلى هذا الأساس نجدالتكنولوجیات
  الأساسیة والتي هي متوفرة في السوق وتعد ضروریة للعمل في قطاع نشاط معین والتيالتكنولوجیات

 مصدرا لأیة میزة تنافسیة محسوسة، أما التكنولوجیات المحوریة فهي تلك التي تتیح الحیازة على لیست
ا، أما بالنسبة للتكنولوجیات الناشئة والتي هي في به حاسمة ومحددة للمؤسسات التي تتحكم تنافسیة قدرة

 فیتعلق الأمر هنا بالبحث عن المعاییر التي تعتمد علیها المؤسسة قصد تحویل هذه الانطلاق مرحلة
 محوریة، وذلك بشكل أسرع، وتتم عملیة الجرد هذه عموما من خلال تكنولوجیات التكنولوجیات إلى

ا النهائیة. ته وذلك حسب وظائف المؤسسة و أنشطتها أو منتجاالتكنولوجیات، الكشف عن

تقویم القدرات التنافسیة:  .ب‌

  التكنولوجیة، حیث یتم التعرف على التكنولوجیات التي تمثل بالنسبةةویتعلق الأمر بمحتوى الذّم
  التشخیص الداخلي لقدرات المؤسسة في مجال: البحثیقوم ورقة رابحة أمام أهم منافسیها، وللمؤسسة

 ختلفة. التنظیم ما بین الوظائف الممین، التطبیقات في میدان الحمایة الصناعیة، تأهیل المستخدوالتطویر،

 بشكل  تكون القدرة التنافسیة حاسمة، وجب ربطها بمفهوم السرعة الذي مفاده الحیازة والتحكموحتى
 أسرع من المنافسین في التكنولوجیات وتحقیق الإبداعات التي یمكن تجسید أثارها، ومن ثمة توجیه

 أكثر إلى مصدر القدرة التنافسیة (التكنولوجیا) عوض الهدف (التكالیف والتمیز) المتبع. الاهتمام

 المعلومات: ــ 3

 تلعب المعلومات دورا هاما فهي تمثل بالنسبة للمؤسسة اكتشاف منتج جدید وإمكانیة الوصول إلى
 وتستمد،  للوصول إلى الأهداف المشتركةمینالمستخد ابه الطریقة التي یعبأ وكذلك السوق قبل المنافس، 

 )1(: هماالمعلومات من مصدرین

ویتمثل في المعلومات المحاسبیة والمؤشرات المالیة،مستوى المبیعات وتطورها المصدر الداخلي:  .أ‌
 المحققة في كل المستویات المردودیة عبر الزمن، مستوى المخزون، أداء العمال وإنتاجیة العمل لدیهم، و

فیتمثل في حالة الأسواق (هل هي في نمو أو ركود أو ثبات)، المصدر الخارجي:  .ب‌
 المستقبلیة مته الزبائن واتجاهااتسلوك  التكنولوجیات والإبداعات الجدیدة،،المنافسین،المنتجات الجدیدة

 المختلفة.

 .40علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص ) 1(
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  وتؤثر تكنولوجیا المعلومات من ناحیتین هما: 

  یسمح إدخال تكنولوجیا المعلومات في عملیة التبادل بینتغییر العلاقات بین الموردین والزبائن: -أ‌
ت الموردین والزبائن، بتحسین الفعالیة من خلال تقلیص التكالیف والرفع من سرعة معالجة المعلوما

وتفسیرها ثم اتخاذ القرار، ویؤدي كذلك إلى تحویل طبیعة العلاقات بین المتعاملین وتغییر شروط 
 المنافسة.

هناك تزاید في استهلاك المعلومات في العملیات الإنتاجیة الأنشطة الجدیدة والمنتجات الجدیدة: -ب‌
: بتینفالمنتجات یتم إنشاءها بالاستناد إلى مرك جهة وتضمین المنتجات بالمعلومات من جهة أخرى من

 وتتضمن المنافس، آخر هو المنتج ز منتج عن منتجي ضروري لتميالمواد والمعلومات،فالمعلومات شيء
 ....إلخ.هذه المعلومات: خصائص المنتج، كیفیات استعماله

 المعرفة: ــ 4

 الجامعات  هذه الأخیرة معارفها منستمدم المؤسسة، وتتهتتضمن تلك المعلومات التقنیة والعلمیة التي 
 قصد لات العلمیة والتقنیة المختصةلمجالمختصة والمدارس العلیا ومراكز البحث وكذا الاشتراك في ا

 ا منتجة للمعرفة من خلالتهالإلمام بالمعارف الجدیدة في میدان نشاطها، ویمكن أن تكون المؤسسة ذا
  مشاكلها التنظیمیة، أو تلك المتعلقة بالمنتجات وطرائق الإنتاج، كما تساهم المعرفة في تغذیة القدراتحل

 )1(. وإثراءها بشكل مستمرالإبداعیة

 معرفة كیفیة العمل: ــ 5

  معرفة كیفیة العمل عن تلك الدرجة الراقیة من الإتقان مقارنة مع المنافسین، سواء كان ذلك فيتعبر
 الإنتاجي أو التنظیمي أو التسویقي، ومن ثمة الوصول إلى اكتساب قدرة أو قدرات تنافسیة المیدان
 معرفة كیفیة العمل مصدرها من التجربة المكتسبة والجهود المركّزة والموجهة إلى المهن وتستمدفریدة،

للمؤسسة، وحتى تؤدي معرفة كیفیة العمل دورها الإیجابي، یجب إثراء محتواها باستمرار  الرئیسة
كأن یتم تضمین عقود العمل بنود تنص على عدم تسریب معلومات عن المؤسسة، لأن  والمحافظة علیها

 )2(یعد موردا یمكن تسویقه للمؤسسات الأخرى. كیفیة العملة معرف

 الكفاءات: ــ 6

 إن الموارد بما فیها المعارف تصبح قدرات عندما تتناسق وتترابط وتتداخل فیما بینها في محتوى
وتراكم هذه القدرات یتولد عنه كفاءات تنقسم إلى قسمین كفاءات فردیة وكفاءات جماعیة.  الأنشطة،

 .41 علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص ) 1(
 .42 نفس المرجع السابق، ص ) 2(
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ا كل فرد في المؤسسة، وهي تختلف حسب به: وتتمثل في الخصائص التي یتمیز الكفاءات الفردیة ­
في العمل  مناصب العمل، وهناك كفاءات أساسیة تتمثل في المعارف والمؤهلات التي تضمن الفعالیة

وهي تكتسب بالتدریس والتطویر وهناك الكفاءات التفاضلیة التي تمثل في كل من إدراك الذات، 
 .الدوافع،صفات العبقریة تمیز بین أصحاب الأداء المرتفع والأداء المتوسط

: وهي تلك المهارات و المعرفة الناجمة عن تضافر وتداخل بین مجموعة من الكفاءات الجماعیة ­
جدیدة للمنظمة من  الأنشطة للمؤسسة من خلال الاحتكاك الحاصل بین مؤیدها وهي تسمح بإنشاء موارد

المحوریة التي تعتبر أحد  خلال التطویر والتجدید بفضل المعرفة المتفاعلة فیما بینها المشكلة للكفاءات
 .مصادر القدرة التنافسیة

 المبحث الثالث: مؤشرات قیاس والحكم على القدرة التنافسیة:

 المطلب الأول: مؤشرات قیاس القدرة التنافسیة:

 من خلال المؤشرات التالیة:یمكن معرفة نسبیا موقع المؤسسة من التنافسیة 

أولا: مؤشر الربحیة 
 ل الربحیة مؤشرا كافیا على التنافسیة الحالیة للمؤسسة، لكن لابد أن تكون هذه الربحیة في شكلمثت

 متصاعد وقابل للاستمرار من أجل ضمان بقاء المؤسسة في السوق، وتسمى نسبة القیمة السوقیة للدین
 ، وإن كانت هذه النسبة أصغر من"نيتو"ورؤوس الأموال الخاصة بالمشروع على تكلفة استبداله لمؤشر 

 )1(الواحد فإن المشروع لیس تنافسیا.

 .ثانیا: مؤشر الثنائیة فعالیة إنتاجیة
ا بنفسها بغض النظر عن ته هي قدرة المؤسسة علي تحقیق الأهداف التي حددالفعالیة: .أ‌

 التكلفة،وتحسب الفعالیة من خلال النسبة بین النتائج المحصلة فعلا والنتائج المنتظرة.
  أما الإنتاجیة فهي النسبة بین النتائج المحصل علیها و الوسائل المسخرة لتحقیقه.الإنتاجیة: .ب‌
 یمكن أن نقول إن التنافسیة هي محصلة تفاعل الثنائیة فعالیة إنتاجیة. الثنائیة فعالیة إنتاجیة: .ج‌

 )2(ویمكن توضیح ذلك من خلال الشكل التالي:

 

 

 .11، ص 2003، دیسمبر 20ودیع محمد عدنان، القدرة التنافسیة وقیاسها، مجلة جسر التنمیة، الكویت، العدد ) 1(
Lavette, Niculescu, les stratégies de croissance, paris, édd’organisation,1999 ,p227)2( 
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 ): مؤشر الفعالیة إنتاجیة 02الشكل رقم( 

 

 

 

 

 

 
 

 

Source : Lavette, Niculescu, les stratégies de croissance, paris, édd’organisation,1999 ,p227  

 ففي مواجهة وضعیة اقتصادیة صعبة تتجه المؤسسات نحو البحث عن التوازن جدید بالاعتماد على
وفورات في الإنتاجیة، وحتى یتسنى ذلك یتم اللجوء إلى التخلي عن الید العاملة لأن هذه العملیة تكون 

 أسهل، ولذلك سمیت هذه العملیة بطریقة الانكماش، إلا أن هذا الاختیار قد ینطوي على مخاطر تقنیا
على المدى الطویل، باعتبار أن عملیة التخلي هذه مست المهارات التي تدربت في المؤسسة والتي  كبیرة

تعویضها مستقبلا.  یصعب

بخلاف الطریق الأول فإن الطریق الثاني یعد الأفضل باعتبار أنه یعمد إلى بناء قوة تنافسیة متنامیة 
 بیئة معقدة من خلال الرفع من النتائج، حیث یتم ذلك بوساطة كسب طلبات جدیدة واستغلال فعال في

 للوسائل المتاحة، ویفترض الطریق الثاني وهو طریق التوسع وجود تفكیر تسویقي شامل متجه نحو إرضاء
 المتعاملین (الزبائن ، الموردین ، البنوك ، مقدمي الخدمات...الخ).

 إن معرفة الطریق المؤدي إلى اقتحام سوق تنافسیة، یتم من خلال حساب مرونة الإنتاجیة بالنسبة
 )1(هي:للفعالیة ونجد منها ثلاث حالات 

 .إذا كانت المرونة أكبر من الواحد، فهذا یوافق الطریق المسمى بالتوسع •
 .إذا كانت المرونة تساوي الواحد، فهذا یوافق للطریق الأمثل •

 .12ودیع محمد عدنان، القدرة التنافسیة وقیاسها، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

                                           طریق التوسع              مؤشرات الفعالیة
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إذا كانت المرونة أقل من الواحد، فهذا یوافق الطریق المسمى بالانكماش وتجدر الإشارة إلى أنهدائم  •
إلى الانحراف ـــ  احتمال كبیر ـــالتمادي في البحث عن إنتاجیة على حساب الفعالیة ، فإن هذا قد یؤدي 

 هذا الطریق ومن ثم السقوط.

 ثالثا: مؤشر قیاس التنافسیة مقارنة بالمنافسین.
حساب  یعتمد هنا على مقارنة أداء المؤسسة بأداء المنافسین في السوق، ویمكن تقویم هذا من خلال

أداء،  حصة السوق النسبیة، والتي هي النسبة بین حصة سوق المؤسسة وحصة سوق المنافس الأحسن
 وهي:حیث نجد ثلاث حالات 

حصة السوق النسبیة أكبر من الواحد هذا یعني أن أداء المؤسسة أفضل من أداء المنافس.  •
حصة السوق تساوي الواحد ، هذا یعني أن للمؤسسة أداء یماثل أداء المنافس.  •
 حصة السوق النسبیة أقل من الواحد – هذا یعني أن للمؤسسة أداء أقل من أداء المنافس. •

ینظر إلى عملیة القیاس من زاویتین مختلفتین لكنهما متكاملتین، حیث تعتمد الأولى على القیاس 
الداخلي بواسطة مؤشر الربحیة ومؤشرا الثنائیة "فعالیة ـــ إنتاجیة"، وتعتمد الثنائیة على القیاس الخارجي 

من خلال قیاس ومقارنة أداء المؤسسة بأداء المنافس في السوق، إن الازدواجیة في النظرة تمكن من 
 معرفة الموقع التنافسي بصفة منتظمة وبشكل یسمح بالتصرف في الوقت المناسب.

لا یمكن حصر التنافسیة في قائمة من العوامل مقارنة بالمنافسین فحسب بل هي معرفة وإصغاء دائم 
بكل ما یحیط بالمؤسسة من تغیرات، وبناءا على ذلك وضع معاییر معبرة وقواعد مضبوطة تساعد على 

معرفة درجة التنافسیة مقارنة بجماعة من المنافسین قصد تحسین الأداء التنافسي وضمان إستراتیجیة 
 )1(النشاط.

 المطلب الثاني: محددات القدرة التنافسیة:

 2تتحدد القدرة التنافسیة للمنظمة من خلال متغیرین أو بعدین هامین هما:

علیها   یتحقق للقدرة التنافسیة سمة الاستمراریة إذا أمكن للمؤسسة المحافظةحجم القدرة التنافسیة: ــ 1
أكبر،  من التقلید من قبل المؤسسات المنافسة، وبشكل عام كلما كانت المیزة أكبر كلما تطلبت جهودا

 وللمیزة التنافسیة دورة حیاتیة، حیث تستمر هذه المیزة ما دام المنافسون غیر قادرین على تقلیدها أو
تجاوزها، لكن في ظل التغیر السریع والمعقد للبیئة أصبح من الصعب حمایة المزایا، وفي حالة ما إذا 

 .15ودیع محمد عدنان، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر،  فلة العیهار، دور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم )2(
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تجاوزت من قبل المنافسین تصبح مكلفة، ومنه المبدع لا یستفید من المیزة إلا لوقت محدد، إلى  قلدت أو
المنافس لسیاسة هجومیة، فتبدأ هذه الأخیرة بالزوال وهذا ما یستوجب خلق میزة جدیدة أو  حین إطلاق
المیزة التنافسیة الحالیة بإحداث تعدیلات علیها.  القیام بتجدید

في   أي مدى اتساع أنشطة وعملیات المنظمة التي تساهمنطاق التنافس أو السوق المستهدف: ــ 2
تسهیلات  تحقیق مزایا تنافسیة، وذلك بتحقیق وفرات في التكلفة مقارنة بالمنافسین، كالاستفادة من تقدیم

أو  إنتاج مشتركة، خبرة فنیة واحدة، استخدام نفس منافذ التوزیع لخدمة قطاعات سوقیة أو مناطق
 تحقیق صناعات مختلفة مما یساهم في تحقیق اقتصادیات المدى"الحجم"، كما یمكن أیضا للنطاق الضیق

)1(له.یومیزة تنافسیة، من خلال التركیز على قطاع سوقي معین وخدمته بأقل تكلفة، أو تقدیم منتج مم

  

 المطلب الثالث: مظاهر القدرة التنافسیة:

 )2(:تبدو القدرات التنافسیة في مظاهر متعددة ویمكن أن نذكر منها ما یلي

الجودة العالیة و المستمرة في التحسین و التطویر.   •
التكلفة الأقل لمن یحقق أدني سعر تنافس.   •
المرونة والتحدیث الدائمین في التنظیم و العملیات أو المنتجات.   •
كیة مع الموردون و باقي أطراف المؤسسة . يالعلاقة الفعالة و الدینام •
سرعة الاستجابة لرغبات العملاء، وقصر الوقت المستغرق في دورات الإنتاج، وفي مشروعات  •

تطویر المنتجات. 
الحرص على تقدیم خدمات للعملاء، قبل البیع في صورة معلومات وإرشادات، ومساعدات تسمح له  •

بتحدید رغباته، واختیار أفضل البدائل. 
تیسیر الوصول إلى السلع وتشكیل ما یریده العمیل في أقل وقت وأدنى مجهود.   •
انیة أو منخفضة التكالیف وتیسیر لمجخدمات ما بعد البیع مثل: أعمال الإصلاح والصیانة ا •

 على قطع الغیار في كل وقت وقبول رد المشتریات دون معاناة وغیرها من الخدمات التي توفر الحصول
للعملاء الوقت والجهد. 

تشمل كذلك المیزات التنافسیة أشكال التنظیم المرنة، عالیة الكفاءة، ونظم العمل المیسرة، والتي تعتمد  •
على تقنیات المعلومات والاتصالات. 

 .114نفس المرجع السابق، ص  ) 1(
 .115نفس المرجع السابق، ص  )2(
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ا منهم بطرق أكثر مرونة تهإقامة علاقات تحالفیه مع الموردین، مما ییسر لها الحصول على احتیاجا •
الإنتاج في الوقت  وسرعة وكفاءة، وأقل تكلفة مما یتیسر لمنافسیها مثل: العلاقات القائمة على أسلوب

" Just in timeالمحدد"
تخفیض تكالیف الإنتاج، والتسویق مع المحافظة على مستوى جودة السلع والخدمات یعتبر میزة  •

 تنافسیة هائلة.

 المطلب الرابع: تنمیة وتطویر القدرة التنافسیة:

ى  إن عملیة تنمیة وتطویر القدرة التنافسیة عملیة مستمرة، فتقفز المؤسسة من میزة إلي أخري، فتتخل
عن واحدة لحساب أخرى تكون حاسمة للمنافسة .ومن بین أسباب تطویر القدرة التنافسیة من قبل 

 )1(:المؤسسة نجد

ة تغیر تكالیف المدخلات: تتأثر القدرة التنافسیة بتغیر تكالیف المدخلات مثل تكالیف الید العامل ــ 1
وكذا تغیر أسعار المواد الأولیة والآلات ووسائل الإنتاج وغیرها . 

 وقیود التغیر في القیود الحكومیة: تمس هذه التغیرات أساسا مواصفات المنتج وحملات حمایة البیئة ــ 2
خول السوق. د
 ظهور حاجات جدیدة للمستهلك أو تغیرها: یعتبر ظهور الحاجات الجدیدة للمستهلك من بین ــ 3

الأسباب الأساسیة لتعدیل أو حتى تنمیة میزة جدیدة. 
 ظهور تكنولوجیا جدیدة : یمكن للتغیر التكنولوجي أن یخلق فرصا جدیدة وأسواقا جدیدة یتیح ــ 4

ا المؤسسة. بهللمؤسسة أن تبرز مزایا جدیدة تنافس 

مجمل هذه الأسباب تؤدي إلى تنمیة وتطویر القدرة التنافسیة. 

 ونعلم أن من خصائص القدرة التنافسیة الاستمراریة لكن هذا الاستمراریة محدودة في الزمن، وذلك
 ).03 رقم (یعني أن للقدرة التنافسیة دورة حیاتیة وفق ما هو مبین في الشكل
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 .86، ص 1998نبیل مرسي خلیل، "المیزة التنافسیة في مجال الأعمال"، الدار الجامعیة، الإسكندریة، المصدر:

ما یلي نذكرها فينلاحظ من الشكل أن للقدرة التنافسیة عدة مراحل 

  لا تحتاج إلى الكثیر من التفكیر والاستعداد البشري الماليانه وهي أطول المراحل لأمرحلة التقدیم: •
المادي، و هنا تعرف المیزة التنافسیة انتشارا أكثر فأكثر. و
 تعرف القدرة التنافسیة في المرحلة هذه استقرارا نسبیا فیما یخص عملیة انتشارها لأن  التبني:مرحلة •

 التركیز علیها. بدئوا قد المنافسین
 تتراجع حجم القدرة التنافسیة في مرحلة التقلید وتتجه شیئا فشیئا نحو الركود، لأن  التقلید:مرحلة •

 قاموا بتقلید میزة المؤسسة وتفقد المؤسسة أسبقیتها تدریجیا. المنافسین
 یستوجب هنا تحسین المیزة الحالیة وتطویرها بسرعة، أو بناء قدرة تنافسیة جدیدة  الضرورة:مرحلة •

 انهفأ  وتعتبر هذه المرحلة مرحلة حاسمة حیث إن لم تقم المؤسسة بتحسین أو تكوین میزة جدیدةكلیة،
بالإجراءات اللازمة  ویزول، وإذا لم تقم المؤسسة ستفقد أسبقیتها،وهذه مرحلة یتدهور فیها أثر المیزة الحالیة
العودة إلى سباق التنافس.  من الصعب علیه اتجاه القدرة التنافسیة في الوقت المناسب، سیكون بعد ذلك

 تفرضهاي ذه الصفة تتطلب مجموعة من الأسباب، فهناك الأسباب الحكومیة التهإن القدرة التنافسیة 
 حیث الحكومات كقیود على المؤسسة لمزاولة نشاطها مثل المواد الأولیة، وكذا أسباب متعلقة بالمستهلك،

ا التي كانت تستقطب هذا اتهأن تغیر أذواقه و تفضیلاته یستدعي من المؤسسة إعادة النظر في میز
المستهلك،وكذا أسباب متعلقة بالتغیر التكنولوجي الذي یبطل القدرة التنافسیة التي كانت معتمدة وفق 

تطورا.  قلأتكنولوجیا 

 )1میزة تنافسیة (
 )2میزة تنافسیة (

 

 المرحلة

 حجم المیزة التنافسیة

 التقلید الضرورة التبني التقدیم
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 ومهما كانت الأسباب حاسمة فإن للقدرة التنافسیة دورة حیاتیة تبدأ بالتقدم ثم التبني فالتقلید وأخیرا
  القدرة التنافسیة ففیها تجتهد المؤسسة على إعادة الدورة بتقدیمایةنهالضرورة، وهذه الأخیرة تعتبر مرحلة 

 )1( تنافسیة جدیدة وهكذا دوالیك.قدرة

 المطلب الخامس: الحكم على جودة القدرة التنافسیة:
 )2(:تتحدد جودة القدرة التنافسیة من خلال ثلاث عوامل رئیسیة متمثلة في

  وتنقسم القدرة التنافسیة وفق هذا المعیار إلى نوعین رئیسین:مصدر القدرة: ــ 1
سهل يمزایا تنافسیة من مرتبة منخفضة، مثل التكلفة الأقل لكل من الید العاملة والمواد الأولیة،إذ  ­

 ا نسبیا من قبل المؤسسات المنافسة.تهتقلیدها، محاكا
 مزایا تنافسیة من مرتبة مرتفعة مثل: التكنولوجیا، تمیز المنتج والتفرد في تقدیمه، السمعة الطیبة، ­

 والعلامة التجاریة القویة، العلاقات الوطیدة مع العملاء وحصیلة من المعرفة المتخصصة.
 یؤدي اعتماد المنظمة على قدرة تنافسیة واحدة، إلىعدد مصادر المیزة التي تمتلكها المنظمة:  ــ 2

الأولیة  ا أو التغلب علیها من قبل المنافسین كاعتمادها مثلا على التكلفة المنخفضة للموادتهسهولة محاكا
اكتساب میزة  حیث بإمكان المنافسین إیجاد مصادر للتورید أرخص مما تملكه المنظمة، وبالتالي یمكنها

المؤسسة على التكلفة  ا في حین یصعب تقلیدها عندما تتعدد مصادرها، كاعتماداتهتنافسیة تفوق میز
جدیدة علیه، وتقدیم خدمات  المنخفضة للمواد الأولیة بالإضافة إلى تمییز المنتج عن طریق إدراج وظائف

 ما بعد البیع....الخ.
 إذ یجب أن تسعى المنظمات إلى خلق درجة التحسین والتطویر والتجدید المستمر في المیزة: ــ 3

 جدیدة بشكل أسرع، وذلك قبل قیام المنافسین بمحاكاة القدرة التنافسیة الحالیة لها، و لذلك یجب مزایا
العمیل.  علیها أن تخلق مزایا جدیدة من مرتبة مرتفعة، كاكتساب كفاءات محوریة والوصول إلى رضا
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 خلاصة الفصل:
ا وانعكاس تهإن ما یمكن قوله كمحصلة لاستقراءات هذا الفصل و المتعلق بالقدرة التنافسیة و مقوما

على المؤسسة هو أن ترتكز القدرة التنافسیة على أحداث تفوق على المنافسین باستهداف السوق بأقل  ذلك
ممكن أو بتمییز منتجات المؤسسة، ذلك حسب الظروف التي تواجهها المؤسسة، وحتى تتمكن هذه  سعر

من تحقیق القدرة التنافسیة، یتوجب علیها الاعتماد على مصدرین هما الموارد المادیة وغیر  الأخیرة
 والتركیز على مقوماتها وعوامل نجاحها، ولأنه أصبح لزاما على المؤسسات أن تتكیف لضمان المادیة،

بقائها في الأسواق، وإلا فإن مخاطر المنافسة أصبحت تهدد وجودها، فبقاء المؤسسة في السوق مرهون 
 ببقاء قدرتها التنافسیة مع العلم أن هذه الأخیرة تتطلب جهودا واستراتیجیات ملائمة.
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  مدخل للفصل 
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 المبحث الثاني: منهجیة البحث و وصف عینة الدراسة 
 المبحث الثالث: عرض و تحلیل نتائج الاستبیان 
 خلاصة الفصل 

 الفصل الثالث

دراسة حالة إتصالات 

  الجزائر

 



           دراسة حالة إتصالات الجزائر                       الفصل الثالث                        
 

 مدخل الفصل:

   بعد التطورات التكنولوجیة التي حدثت خاصة في مجال الاتصالات و التي جعلت من العالم قریة 
كونیة صغیرة، أدى إلى زیادة الاهتمام بالاتصال و وسائله في جمیع المناطق و البلدان، فأنشأت الشركات 

و المؤسسات التي تهتم بهذا المجال و هذه الأخیرة یتوقف نجاحها على مدى جودة و فعالیة الاتصال 
الداخلي و الخارجي و مدى تطور وسائل الاتصال لدیها و التي من بینهما المؤسسة العمومیة الاقتصادیة 

لإتصالات الجزائر و هي تسعى لتوفیر جمیع خدمات و وسائل الاتصال لزبائنها من أجل تسهیل 
الاتصال و التواصل في المجتمع، و قد وزعت فروعها في جمیع الولایات و المناطق و من بینها الوحدة 
العملیة للإتصال میلة، و هذه الأخیرة هي محل دراستنا و تحلیلنا، و قد وقع اختیارنا على هذه المؤسسة 

لإجراء تربصنا و إنجاز مشروع التخرج لأنها تنشط في مجال تخصصنا و أیضا لما لها من أهمیة و 
 تأثیر كبیر في مجال الاتصالات و لأن لها قدرة تنافسیة كبیرة تتماشى و التطورات التكنولوجیة.
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  المبحث الأول: التعریف بالمؤسسة:

 )1( المطلب الأول: تعریف مؤسسة إتصالات الجزائر و طبیعة نشاطها:

  تعتبر مجموعة مؤسسة إتصالات الجزائر من أهم المؤسسات المتواجدة على التراب الوطني و هي 
تسعى دائما لفرض نفسها في السوق و ذلك لتقدیم أجود و أفضل الخدمات و للتعرف أكثر على المؤسسة 

 سنستعرض في هذا الفصل تعریفا لها.

 أولا: نشأة مؤسسة إتصالات الجزائر:

 م، و كانت تهتم بالاتصال عبر البرید، بعد ذلك 1963   تأسست مؤسسة البرید و المواصلات سنة 
أدخلت خدمة الاتصال بالهاتف الثابت و هي أول مؤسسة للاتصال الهاتفي في الجزائر، و في سنة 

 Mobile Global) م أدخلت خدمة جدیدة و هي خدمة الهاتف النقال  و قد كان یعرف بخدمة 1993
System) GSM م ظهرت مؤسسة إتصالات الجزائر الخاصة بالهاتف الثابت و 1998 ، و في سنة 

 هي مؤسسة تابعة إلى مؤسسة البرید و المواصلات.

  و تعتبر المؤسسة حالیا المتعامل الوحید لقطاع الاتصالات في الجزائر  فیما یخص الهاتف الثابت 
تماشیا مع الدور الهام الذي تلعبه الاتصالات في التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة و حتى الثقافیة، و 

وفقا للأهداف المسطرة في المجال و تبعا للانفتاح الذي تشهده الاتصالات التي التزمت بها الدولة 
الجزائریة فتحت  مؤسسة إتصالات الجزائر فروع عدة لها في ولایات الوطن من بینها فرع اتصالات 

 و قدر رأسمالها بـــ 03/2003 م بموجب قانون 01/01/2003الجزائر بمیلة. حیث تأسست في 
–  میلة – نوفمبر 01 دج الكائن مقرها بشارع 50.000.000

 ثانیا: التعریف بمؤسسة إتصالات الجزائر بمیلة:

   تنشط مؤسسة إتصالات الجزائر بمیلة في مجال الهاتف الثابت و النقال موبیلیس و خدمات الانترنت 
 المرتبط بإعادة هیكلة قطاع البرید و 2000جواب و الاتصالات الفضائیة، نشأت بموجب قانون فبرایر 

 ینایر 1المواصلات لفصل قطاع البرید عن قطاع الاتصالات، و قد أدخلت رسمیا في سوق العمل في 
 م.2003

   اتصالات الجزائر هي مؤسسة عمومیة في مجال الاتصالات السلكیة و اللاسلكیة التي تقوم بتقدیم 
خدمات متنوعة كما أنها تستخدم شبكات لتطویر أعمالها، تستمر المؤسسة في التطور مع حلول التقارب 

 http://www.algerietelecom.dz ،9/2/2016 ،13 :45إتصالات الجزائر 
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للاتصالات الثابتة و المتنقلة، و الأقمار الصناعیة و الانترنت و تقدم للزبون عروضها المتكاملة و 
المتماشیة مع العروض العالمیة، و قد وضعت اتصالات الجزائر عروضا حسب احتیاجاتها و لیس فقط 

 لتعزیز القدرة التنافسیة و خفض التكالیف.

 )1(ثالثا: طبیعة النشاط لدى المؤسسة: 

   مؤسسة إتصالات الجزائر فرع میلة مؤسسة اقتصادیة بالدرجة الأولى عكس برید الجزائر الذي یدخل 
تحت الولاء التوظیف العمومي، و تقوم اتصالات الجزائر بتقدیم خدمات الاتصال عبر كافة الولایات و 

بمختلف أنواعها سلكیة أو لا سلكیة، و هذه  المؤسسة تندرج ضمن قطاع الخدمات، و تصرف خدماتها 
 مع مختلف الأسواق التالیة: موبیلیس، الوكالة التجاریة للاتصالات، الاتصالات الفضائیة.

 المطلب الثاني: عروض خدمات المؤسسة:

   تلتلزم إتصالات الجزائر عند تسخیرها للوسائل الضروریة بالسیر الحسن لخدمة الهاتف وصولا إلى 
نقطة الانتهاء، مع احترام التزاماتها الخاصة بالخدمة و جودة الاتصالات بالنسبة لجمیع متطلبات المشترك 

 بالنسبة 100في مكانة الاتصال بخدمة الزبائن الخاصة بالاتصالات الجزائر و هذا بتشكیله الرقم 
) من أي 12 للمهنیین أو بمصلحة التعطیلات، (102 للإدارات و المؤسسات العمومیة، 101للخواص، 

 هاتف ثابت لإتصالات الجزائر.

 تعرض هذه الخدمات بأحكام و شروط تطبق على كل حالة یتناولها عقد الاشتراك للهاتف الثابت.

 المطلب الثالث: الهیكل التنظیمي للمؤسسة:

    یمكن تعریف الهیكل التنظیمي للمدیریة العملیة للاتصالات بــ میلة على النحو التالي:

هو نظام یوضح العلاقة و المهام بین الوحدات الإداریة داخل المؤسسة بغرض الوصول إلى الأهداف 
 عاملا 284میلة- –المسطرة و الذي یضمن الانسجام بین الموارد البشریة و تضم إتصالات الجزائر 

 موزعین على مختلف المصالح.

  عامل.112 فما فوق: 15الإطارات: من الدرجة  -
  عامل.51 : 14 و 13أعوان التحكم: الدرجتان  -
  عامل.121 و أقل 12أعوان التنفیذ: من الدرجة  -

 و یظهر الهیكل التنظیمي بمختلف الوظائف و المستویات الإداریة و العلاقات المختلفة على النحو التالي

  بمؤسسة إتصالات الجزائر –میلة-9/2/2016مقابلة مع رئیس قسم الفوترة و التحصیل یوم 
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 ): الهیكل التنظیمي للمدیریة العملیة لإتصالات الجزائر بمیلة:1-3الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2016-2015المصدر: وثائق مقدمة من طرف المؤسسة 

 

 المدیر العملي

 خلیة التفتیش -

 خلیة تسییر النوعیة -
 خلیة الأمن و الوقایة -
 خلیة الاتصال -
 العلاقات الخارجیة -

 دائرة تسییر الموارد البشریة و الوسائل الدائرة التقنیة دائرة المالیة و المحاسبة الدائرة التجاریة

مصلحة العلاقة مع  -
 الزبائن

مصلحة قوة البیع و  -
 الشبكات التجاریة

مصلحة الفوترة و  -
 التحصیل و المنازعات

مصلحة الشؤون القانونیة  -
 و المنازعات و التأمینات

 مصلحة المحاسبة  -
 مصلحة المیزانیة -
 مصلحة الخزینة -

مصلحة المنشآت  -
 القاعدیة

مصلحة شبكات  -
 المعطیات

مصلحة شبكة البلوغ و  -
 الحلقة المحلیة

مصلحة تسییر  -
الموارد البشریة و 

 الأجور.
 مصلحة التكوین -

مصلحة الشراء و  -
 الإمداد

 مصلحة الممتلكات -

 الفروع التجاریة للاتصالات المراكز التقنیة للاتصالات المخزن الولائي

 الفروع التجاریة
 مركز إنتاج الاتصالات -
 المركز الهاتفي الرقمي -
 المركز الولائي للطاقة -
 مركز التضخیم -
 مركز صیانة الخطوط -
- CCLT 
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مدخلات الهیكل التنظیمي لوحدة إتصالات الجزائر بمیلة یتضح وجود للمؤسسة أربعة أقسام رئیسیة 
 سنحاول تقدیم بعض المهام باختصار أهم المصالح و هي كالتالي:

 )1(مصلحة الموارد البشریة  و الوسائل:  -1

   هي مصلحة لها دور كبیر من إتصالات الجزائر تسیر مهامها و تنظم شؤون العمال مثل توظیف الید  
البشریة، التكوین (تنظیم احتیاجات التكوین، إعداد مخطط للتكوین) و التدریب بالإضافة إلى الاهتمام 

 بالشؤون الاجتماعیة المهنیة و الثقافیة للعمال.

أما مصلحة الوسائل و الممتلكات، تهتم هذه المصلحة بالمشتریات و مهمتها الأساسیة تتمثل في تسییر 
الوسائل المستعملة بصفة عامة المادیة مثل المركبات، الأسهم، المخزونات... الخ، أي تعمل على متابعة 

 كما تهتم أیضا بتسییر الممتلكات »أدوات مكتبیة، أجهزة«تسییر المخزون و توزیعه على مستوى الوحدات 
 و المحافظة علیهم من خلال عملیة الجرد للوسائل و المعدات و المركبات.

 المصلحة التجاریة:  -2

   و بدورها تحتوي على ثلاثة مكاتب، مكتب الزبائن و الذي مهمته السهر على إرضاء الزبون عن 
طریق الوحدات التقنیة و التجاریة التابعة له فیعمل هذا المكتب على متابعة التركیبات  الجدیدة للزبائن إن 

وجدت، استقبال شكاوي الزبائن إن وجدت و معالجتها، تلقي الطعون، كما یساهم في الوصول إلى 
الأهداف التجاریة للمؤسسة، أما مكتب الخدمة للبیع فهو یعمل على ضمان متابعة الفواتیر الهاتفیة و 

 تحصیلها و المعالجة الودیة للمستحقات مع الزبون.

 مصلحة التقنیات: -3

   تعمل هذه المصلحة على صیانة الشبكات و تحیدها و تصلیح الأعطال، توفیر المراقبة و المتابعة و 
تسییر الشبكات الهاتفیة، تركیب و هندسة الخطوط التابعة إقلیمیا أي العمل على دراسة مخططات 
 الشبكات و إدراك مخططات التنمیة العمرانیة و أیضا تعمل على تطبیق مواصفات هندسة الخطوط.

 مصلحة المالیة العامة: -4

تحتوي هذه المصلحة على أربع مكاتب، مكتب المیزانیة، مكتب المحاسبة، و مكتب الخزینة و مكتب 
الشؤون القانونیة و المنازعات و التأمینات، مهامهم مشتركة الهدف حیث تتولى هذه المصلحة الشؤون 

 من مصادر داخلیة المؤسسة
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المالیة الخاصة بها، فهو تقوم بمتابعة تنفیذ المیزانیة للوحدة و المراكز التابعة لها و أیضا تمكین و توطید 
 المحاسبة لوحدة العملیة و وضع القوانین نظام الشغل داخلها.

 )1(المطلب الرابع: مهام و أهداف مؤسسة إتصالات الجزائر بمیلة: 

 أولا: مهام مؤسسة إتصالات الجزائر:

  على المهام التالیة:»فرع میلة«   تضطلع مؤسسة إتصالات الجزائر بمیلة 

 توفیر خدمات للزبائن و توزیعها في مجال الشبكات خاصة الداخلیة لتبادل المعلومات. -
 إعداد و تنفیذ الخطط القصیرة و الطویلة الأجل في إطار موضوع التنمیة. -
تسییر و تكوین الأشخاص اللازمین لتأدیة مهام المؤسسة و هذا من خلال البرامج و الدورات  -

 التكوینیة التي تقوم بإعدادها و كذلك المیزانیة المخصصة لذلك.
 تعزیز و ضمان جودة منتجاتها و خدمتها لتحقیق أهدافها. -
 انجاز الدراسات التقنیة، التكنولوجیة، الاقتصادیة، المالیة لتحقیق الهدف. -
تطویر، تشغیل و إدارة الشبكات العامة أو مرافق الاتصالات السلكیة و اللاسلكیة، البیانات الرقمیة،  -

 المعلومات و الوسائل السمعیة و البصریة.
توفیر خدمات الاتصالات السلكیة و اللاسلكیة وطنیة أو في الخارج، و ذلك لضمان الاتصال بین  -

 هؤلاء المستعملین للشبكة.

 ثانیا: أهداف مؤسسة إتصالات الجزائر:

 بالمهام المذكورة سابقا سعیا منها لتحقیق مجموعة من – میلة –   تقوم مؤسسة إتصالات الجزائر 
 الأهداف:

تسعى المؤسسة إلى حفظ و تطویر حجمها الدولي و المشاركة في تنمیة المجتمع الإعلامي في  -
 الجزائر.

 تحقیق النمو الثقافي الاجتماعي و الاقتصادي للوطن عن طریق توفیر خدمات الاتصالات. -
 تحسین قیمة شبكة الخدمات المقدمة و جعل خدمات الاتصال أكثر مردودیة. -
تحسین النشاط التجاري و مستوى الخدمات لكسب أكبر حصة في السوق و تحسین صورة  -

 المؤسسة.
 تطویر استغلال الشبكات بین مختلف المتعاملین. -

 من مصادر داخلیة للمؤسسة
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 تنظیم التبادل و استغلال الشبكات بین مختلف المتعاملین. -
إدخال التكنولوجیا الحدیثة التي تضمن أمن و سلامة الشبكة و نوعیة الاتصال من أجل الرضا  -

 التام للمستعملین.
 مراقبة التطور التكنولوجي الهائل الذي تعرفه سوق الاتصالات. -
 سعي المؤسسة في ظل المنافسة القویة على ضمان مركزها و المحافظة على سمعتها. -

 المبحث الثاني: منهجیة البحث و وصف عینة الدراسة:

    نظرا لأن التسویق دخل متأخرا إلى مؤسسات الاتصال فإنه لم یرتق بعد إلى وظیفة عمومیة تسویقیة 
تهتم بدراسة المحیط و المستهلكین و المنافسین... الخ بل لا یزال مجرد مبادئ و أسس تعتمد علیها هذه 

 في عملها و حتى نعرف ما إذا كانت تتبع » اتصالات الجزائر«المؤسسات و منها مؤسسات الاتصال 
 إستراتیجیات التسویق لتحقیق القدرة التنافسیة أم لا.

 المطلب الأول: مجتمع الدراسة:

   في ظل غیاب المؤسسات الكبیرة، فإن الدراسة التطبیقیة أسقطت كل فرع من فروع اتصالات الجزائر 
 بمیلة و مركز تجاري بالقرارم قوقة.

حتى و إن كانت هذه الفروع لاتصالات الجزائر صغیرة، فهي تساهم في توفیر مناصب شغل جدیدة و 
 تحقیق المداخیل و المساهمة في النمو الاقتصادي و الاجتماعي.

 المطلب الثاني: أدوات جمع البیانات:

: استعملت خاصة في دراسة إتصالات الجزائر و ذلك للحصول على معلومات حول عدد لوثائقا -أ‌
 العمال و هیاكل المؤسسة.

: بحیث لدى المؤسسة موقع الكتروني خاص بها یحتوي على جمیع معلومات الموقع الالكتروني -ب‌
 المؤسسة، نشأتها، تأسیسها، تطورها ...الخ.

  و هي الأداة الأساسیة التي استخدمت لجمع البیانات و مرت على:الاستبیان: -ج‌
: تمتین أبعاد حددت الاستراتیجیات التسویقیة یعتمد علیها كل عنصر ثم صیغت المرحلة الأولى -

 خمس أسئلة.
 : عرض الاستمارة لمجموعة أساتذة لمعرفة مدى ارتباط الأسئلة.المرحلة الثانیة -
: مرحلة التجریب حیث وزعت الاستمارة على الفروع للتأكد من وضوحها و استطاعة المرحلة الثالثة -

 الإجابة علیها.
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 الصیاغة النهائیة حیث أخذن بعین الاعتبار ملاحظات الأساتذة في إعادة صیاغة المرحة الرابعة: -
  سؤالا.22بعض الأسئلة لم تكن مفهومة و احتوت الاستمارة في شكلها النهائي على 

: وجهت الاستمارة إلى إطارات و أعوان إداریة و رؤساء مصالح في مؤسسة المرحلة الخامسة -
  سؤالا.22 تتمثل في »فرع میلة«إتصالات الجزائر 

 المطلب الثالث: وصف عینة الدراسة:

   تقوم هذه الدراسة على عدد من المتغیرات الدیموغرافیة المتعلقة بالخصائص الوظیفیة و الشخصیة 
الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، المستوى الوظیفي، مدة العمل، «لأفراد عینة الدراسة و المتمثلین في 

 .»المصلحة التابعة لها

 و في ضوء هذه المتغیرات یمكن وصف عینة الدراسة على النحو التالي:
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 ) توزیع عینة الدراسة وفق المتغیرات الدیموغرافیة1-3جدول (

 

 النسبة % العدد  الفئة المعامل

 الجنس
 %45 9 ذكر

 %55 11 أنثى

 المستوى الدراسي

 %10 2 أساسي

 %45 9 ثانوي

 %40 8 جامعي

 %5 1 دراسات علیا

 العمر

 %20 4  سنة30-20من 

 %55 11  سنة40-30من 

 %25 5  سنة50-40من 

 - -  سنة60-50من 

 المنصب

 %15 3 إطار

 %20 4 عون إداري

 %40 8 عامل بسیط

 %25 5 رئیس مصلحة

 %10 2 أقل من سنة  
 %35 7  سنوات5 - 1من  الخبرة 
 %25 5  سنوات10 - 5من  المهنیة

 %30 6  سنوات فما فوق10من   

 %25 5 قسم المالیة المصلحة
 %25 5 القسم التجاري التابعة
 %45 9 قسم الاستقبال لها
 %5 1 أقسام أخرى  

 المصدر: من إعداد الطلبة.
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 ): توزیع عینة الدراسة وفق الجنس2-3شكل رقم (

 

): توزیع عینة الدراسة وفق المستوى الدراسي 3-3شكل رقم (

 

): توزیع عینة الدراسة وفق العمر 4-3شكل رقم (

 

45%

55%

الجنس
ذكر أنثى

10%

45%

40%

5%

المستوى الدراسي
أساسي ثانوي جامعي دراسات علیا

20%

55%

25%

0%

العمر
سنة 30-20من  سنة 40-30من  سنة 50-40من  سنة 60-50من 

 88 



           دراسة حالة إتصالات الجزائر                       الفصل الثالث                        
 

): توزیع عینة الدراسة وفق المنصب 5-3شكل رقم (

 

 ): توزیع عینة الدراسة وفق الخبرة المهنیة6-3شكل رقم (

 

): توزیع عینة الدراسة وفق المصلحة التابعة لها 7-3شكل رقم (

 

15%

20%

40%

25%

المنصب
إطار عون إداري عامل بسیط رئیس مصلحة

10%

35%

25%

30%

الخبرة المھنیة
أقل من سنة سنوات 5 - 1من  سنوات 10 - 5من  سنوات فما فوق 10من 

25%

25%
45%

5%

المصلحة التابعة لھا
قسم المالیة القسم التجاري قسم الاستقبال أقسام أخرى
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  توزیع عینة الدراسة وفق متغیر الجنس: -1

 من مجموع %55) عاملة وبنسبة 11   یتضح من الجدول أعلاه أن توزیع الإناث في العینة قد بلغ (
 المبحوثین.

  من المجموع الكلي.%45) أفراد وبنسبة 9علما أن عدد الذكور كان (

 توزیع عینة الدراسة وفق متغیر المستوى الدراسي: -2

   نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المستوى الدراسي له أهمیة كبیرة بحیث یمكن للمؤسسة  من التغییر 
و الإبداع في محیطها التنافسي بحیث یقطف كل من قدراته و معارفه م أجل التحسین و الرقع في الأداء 

 و هي النسبة الثانیة بعد المستوى %40التسویقي لمؤسسة حیث نلاحظ أن المستوى الجامعي وصل إلى 
 .%5 و دراسات علیا %10 و المستوى الأساسي %45الثانوي 

 توزیع عینة الدراسة وفق متغیر العمر: -3

 من إجمالي عینة %55) من أفراد الدراسة و الذین یمثلون ما نسبته 11   یتضح من الجدول أعلاه أن (
) منهم 5 سنة و هم الفئة الأكبر في عینة الدراسة، في حین أن (40-30الدراسة تتراوح أعمارهم من 

 سنة، و قد بلغ 50-40 من إجمالي العینة المبحوثة قد كانت أعمارهم ما بین %25یمثلون ما نسبته 
 .%20) بنسبة 4 سنة (30-20عدد الأفراد الذین تتراوح أعمارهم ما بین 

 توزیع عینة الدراسة وفق متغیر المنصب: -4

 %40 و %20   یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن نسبة عون إداري و عامل بسیط مرتفعة نسبتها 
على التوالي، و هذا دلیل على أن المؤسسة تعتمد بدرجة كبیرة على هاته الفئة من المنصب ثم نلاحظ أن 

 .%25 و كذلك هي الحال بالنسبة إلى رئیس مصلحة %15منصب إطار قدرت بـــ 

 توزیع عینة الدراسة وفق الخبرة المهنیة: -5

) من المبحوثین تقل مدة عملهم بالشركة عن سنة و هذا ما 2   یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن (
) من أفراد عینة الدراسة 7 و هي أقل نسبة حیث مدة العمل في الشركة، في حین أن (%5یمثل نسبة 

 سنوات و  هم 5-1 من إجمالي أفراد عینة الدراسة تتراوح مدة عماهم بالشركة من %35یمثلون ما نسبته 
 10، أما فئة من %25) بنسبة 5 سنوات فقد تمثل عددهم (10-5الفئة الأكبر بالشركة، أما فئة من 

 5-1 و هي الفئة الثانیة بعد فئة من %30) أفراد من عینة الدراسة بنسبة 6سنوات فما فوق كانا (
 سنوات.

 90 



           دراسة حالة إتصالات الجزائر                       الفصل الثالث                        
 

 توزیع عینة الدراسة وفق المصلحة التابعة لها: -6

 و %45   یتضح لنا من الجدول أعلاه أن قسم الاستقبال یستحوذ على أكبر نسبة عمال و هي نسبة 
هذا راجع إلى الدور الحیوي الذي یلعبه قسم الاستقبال في تقدیم الخدمات للزبائن و یلیها القسم التجاري 

 و هذا راجع إلى الدور الذي یلعبه هذا القسم في تطویر خدمات المؤسسة و ترقیة الإشهار، %25بنسبة 
 .%5  و تلیهم الأقسام الأخرى بنسبة %25و بالتساوي معه یأتي القسم المالي بنسبة 

 المبحث الثالث: عرض و تحلیل نتائج الاستبیان:

 المطلب الأول: الاتساق الداخلي للعبارات "معامل الارتباط":

 لمعرفة درجة الارتباط بین كل فقرة من فقرات الاستبانة مع »بیرسون«   قمنا بحساب معامل الارتباط 
المحور الذي تنتمي إلیه، و هذا ما توضحه الجداول التالیة و تم تقریب الأرقام إلى رقمین عشریین 

 للاختصار.

 »التسویق الاستراتیجي«)  معاملات الارتباط بیرسون لعبارات المحور الأول 2-3الجدول رقم ( -1
 الدرجة الكلیة لمحور الملحق رقم   

 درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة

 ***0.86 الرابعة ***0.77 الاولى

 0 الخامسة ***0.63 الثانیة 

 ***0.78 الثالثة

  
 0,01*دالة على مستوى الدلالة 

 »الاتصال التسویقي«)  معاملات الارتباط بیرسون لعبارات المحور الثاني 3-3الجدول رقم ( -2
 الدرجة الكلیة للمحور الملحق رقم   

 درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة

 ***0.91 الرابعة ***0.65 الاولى

   الخامسة ***0.79 الثانیة 

 ***0.75 الثالثة
  

 0,01*دالة على مستوى الدلالة 
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 »التخطیط الاستراتیجي«)  معاملات الارتباط بیرسون لعبارات المحور الثالث 4-3الجدول رقم ( -3
 الدرجة الكلیة للمحور الملحق رقم   

 درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة

 ***0.69 الرابعة ***0.93 الاولى

   الخامسة ***0.60 الثانیة 

 ***0.84 الثالثة
  

 0,01*دالة على مستوى الدلالة 

 »المزیج التسویقي الخدمي«)  معاملات الارتباط بیرسون لعبارات المحور الرابع 5-3الجدول رقم ( -4
 الدرجة الكلیة للمحور الملحق رقم   

 درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة

 ***0.23   الخامسة ***0.25 الاولى

   سادسةال ***0.08 الثانیة 

    السابعة ***0.55 الثالثة

 ***0.35 الرابعة
  

 0,01*دالة على مستوى الدلالة 

یتضح من الجداول السابقة أن قیم ارتباط كل عبارة من العبارات مع محورها موجبة و دالة إحصائیا عند 
 فأقل ما یدل على صدق اتساقها مع محاورها. 0,01مستوى الدلالة 
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 المطلب الثاني: تحلیل نتائج محاور الدراسة:

 التسویق الاستراتیجي: -1

 : هناك مستوى منخفض للتسویق الاستراتیجي في الشركة.الفرضیة الفرعیة الأولى

 مرتبة حسب »التسویق الاستراتیجي«) : استجابة أفراد الدراسة لعبارات محور 6-3الجدول رقم (
 المتوسطات الموافقة.

 المـــجــال رقم العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

معامل  
 الاختلاف

الأهمیة 
 النسبیة

مستوى 
 القبول

1 
تقوم المؤسسة بإعداد الإستراتیجیة التسویقیة الأنسب 

 لاستغلالها
 متوسط 3 0.510 1.071 2.1

2 
یساهم التسویق الاستراتیجي في توسیع أسواق 

 المؤسسة وكسب زبائن جدد بتقدیم خدمات جدیدة
1.65 0.587 

0.356 
 مرتفع 2

3 
یساعد التسویق الاستراتیجي في زیادة القدرة 

 التنافسیة للمؤسسة
 متوسط 4 0.423 0.826 1.95

4 
یساعد التسویق الاستراتیجي في زیادة الحصة 

 السوقیة
 متوسط 4 0.512 0.999 1.95

 متوسط 3 0.363 0.725 2 تطبق المؤسسة التخطیط الاستراتیجي في خدماتها 5

 مرتفع 3.2 / / 1.93 التسویق الاستراتیجي  # 

  « spss »المصدر: من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج 
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 مرتبة حسب »التسویق الاستراتیجي«) : استجابة أفراد الدراسة لعبارات محور 8-3الشكل رقم (
المتوسطات الموافقة 

 

) 5 و الذي جاء قیاسه عن طریق (»التسویق الاستراتیجي«   یعرض الجدول رقم    نتائج تحلیل البعد  
 حیث بلغ المتوسط الحسابي لهذا »الاستبانة« كما في أداة الاستمارة »5-1«أسئلة تمثلت في الأسئلة 

) في المرتبة الأولى 01) و بدرجة موافقة أي مرتفعة،  حیث جاءت الفقرة (العبارة) رقم (1.93البعد (
) تلیها في المرتبة الموالیة و بدرجة موافقة 1.071)  و بانحراف معیاري (2.10بمتوسط حسابي (

)، في حین جاءت 0.725) و بانحراف معیاري (2) بمتوسط حسابي (05(مرتفعة) العبارة  رقم (
)، 0.999)، (0.826) و بانحراف معیاري (1.95)، (1.95) بمتوسط حسابي (4) و (3العبارتین (

 ).0.587) و بانحراف معیاري (1.65) بمتوسط حسابي (2بینما جاءت في المرتبة الأخیرة العبارة رقم (

و منه نرفض الفرضیة الفرعیة الأولى و نقبل الفرضیة البدیلة التي تقول بأن هناك مستوى مرتفع للتسویق 
الاستراتیجي في الشركة. 

 

 

 

 

 

 

0

0.5

1

1.5

2

2.5

المتوسط الحسابي

تقوم المؤسسة بإعداد الإستراتیجیة 
التسویقیة الأنسب لاستغلالھا

یساھم التسویق الاستراتیجي في توسیع 
أسواق المؤسسة وكسب زبائن جدد بتقدیم 

خدمات جدیدة

یساعد التسویق الاستراتیجي في زیادة 
القدرة التنافسیة للمؤسسة

یساعد التسویق الاستراتیجي في زیادة 
الحصة السوقیة
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 الاتصال التسویقي: -2

 : هناك مستوى منخفض للاتصال التسویقي في الشركة:الفرضیة الثانیة الفرعیة

 مرتبة حسب »الاتصال التسویقي«) : استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور 7-3الجدول رقم (
 المتوسطات الموافقة.

رقم 
 العبارة

 المـــجــال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

معامل 
 الاختلاف

الأهمیة 
 النسبیة

مستوى 
 القبول

 متوسط  3 0.397 0.795 2 یتلقى الزبون معاملة جیدة عند قدومه للمؤسسة 6

7 
یسعى عمال التسویق لتوطید العلاقة مع الزبائن 

 وضمان ولائهم
 متوسط  3 0.486 1.021 2.1

 متوسط  3 0.400 1.081 2.7 تقدم المؤسسة للزبائن الهدایا والتحفیزات 8

9 
تستحوذ المؤسسة على ولاء الزبائن من خلال التحسین 

 المستمر لجودة خدماتها
 متوسط  4 0.521 1.276 2.45

10 
تقوم المؤسسة ببناء علاقات طویلة مع زبائنها بتعدد 

 وسائل الاتصال
 متوسط  4 0.530 1.218 2.3

  مرتفع 3.4 /  /  2.31  الاتصال التسویقي # 

  « spss »المصدر: من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج 

 و الذي جاء قیاسه عن طریق خمسة »الاتصال التسویقي«   یعرض الجدول رقم    نتائج تحلیل البعد  
 حیث بلغ المتوسط الحسابي لهذا »الاستبانة« كما في أداة الدراسة »10-6«أسئلة و تمثلت في الأسئلة 

) و بدرجة موافقة مرتفعة،  حیث جاءت العبارة الثامنة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 2.31البعد (
) 2.45)  في المرتبة الثانیة  بمتوسط حسابي (9) تلیها العبارة (1.081)  و بانحراف معیاري (2.70(

)،  2.3) في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي (10)، في حین جاءت العبارة  (1.276و بانحراف معیاري (
) و 2.10)، ثم  جاءت العبارة السابعة  في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي (1.218و بانحراف معیاري (

) في المرتبة الخامسة بمتوسط 6)، بینما جاءت في المرتبة الأخیرة العبارة (1.021بانحراف معیاري (
 ).0.795) و انحراف معیاري (2حسابي (
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   و منه نرفض الفرضیة الفرعیة الثانیة و نقبل الفرضیة البدیلة التي تقول بأن هناك مستوى مرتفع 
 للاتصال التسویقي للشركة.

 التخطیط الاستراتیجي: -3

  هناك مستوى منخفض للتخطیط الاستراتیجي في الشركةالفرضیة الفرعیة الثالثة:

 مرتبة حسب »التخطیط الاستراتیجي«) : استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور 8-3الجدول رقم (
 المتوسطات الموافقة.

رقم 
 العبارة

 المـــجــال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

معامل 
 الاختلاف

الأهمیة 
 النسبیة

مستوى 
 القبول

11 
تتبع المؤسسة خطة إستراتیجیة للاهتمام بشؤون 

 العاملین
 متوسط 4 0.513 1.231 2.4

 متوسط 3 0.397 0.795 2 للمؤسسة خطة إستراتیجیة في إشهار وترویج خدماتها 12

13 
بفضل الخطة التسویقیة للمؤسسة و من خلال العینات 

المجانیة استطاعت المؤسسة الوصول إلى شرائح 
 أوسع للزبائن

 متوسط 3 0.497 1.118 2.25

14 
یساهم التخطیط الاستراتیجي في عملیة تنشیط 

 المبیعات
 متوسط 3 0.433 0.887 2.05

15 
للخطة الإستراتیجیة أثر في زیادة القدرة التنافسیة 

 للمؤسسة
 متوسط 4 0.536 1.099 2.05

 مرتفع 3.4 / / 2.15 التخطیط الاستراتیجي # 

  « spss »المصدر: من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج 

 و الذي جاء قیاسه عن »التخطیط الاستراتیجي في الشركة«   یعرض الجدول رقم    نتائج تحلیل البعد  
 حیث بلغ المتوسط »الاستبانة« كما في أداة الدراسة »15-11«طریق خمسة أسئلة و تمثلت في الأسئلة 

) في المرتبة الأولى 11) و بدرجة موافقة مرتفعة،  حیث جاءت العبارة رقم (2.15الحسابي لهذا البعد (
) في المرتبة الثانیة  بمتوسط 13) تلیها العبارة (1.231)  و بانحراف معیاري (2.40بمتوسط حسابي (

)  في المرتبة الثالثة 15) و (14)، ثم جاءت العبارتین (1.118) و بانحراف معیاري (2.25حسابي (
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) على التوالي، بینما جاءت العبارة 0.536) و (0.887)،  و بانحراف معیاري (2.05بمتوسط حسابي (
 ).2.00) و انحراف معیاري (0.795) في المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي (12(

   و منه نرفض الفرضیة الفرعیة الثالثة و نقبل الفرضیة البدیلة التي تقول بأن هناك مستوى مرتفع 
 للتخطیط الاستراتیجي للشركة.

 المزیج التسویقي الخدمي: -4

  هناك مستوى منخفض للمزیج التسویقي الخدمي في المؤسسة.الفرضیة الفرعیة الرابعة:

 مرتبة حسب »المزیج التسویقي الخدمي«): استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور 9-3الجدول رقم  (
 المتوسطات الموافقة.

رقم 
 العبارة

 المـــجــال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

معامل 
 الاختلاف

الأهمیة 
 النسبیة

مستوى 
 القبول

16 
تقوم المؤسسة بتقدیم خدمات متنوعة بهدف كسب 

 رضا زبائنها
 مرتفع 2 0.42 0.605 1.45

 مرتفع 2 0.43 0.598 1.40 یؤثر السعر على حجم المبیعات 17

18 
تقوم المؤسسة بتوزیع خدماتها من أجل إیصالها 

 إلى الزبائن
 متوسط 3 0.59 0.94 1.60

19 
تحتاج المؤسسة إلى ترویج مبیعاتها من أجل 

 المحافظة على بقائها في السوق
 مرتفع 1 0.35 0.51 1.45

20 
للعمال في المؤسسة دور كبیر في زیادة حجم 

 المبیعات
 متوسط 3 0.49 0.813 1.65

21 
للأجهزة المستخدمة في تقدیم الخدمات دور في 

 تسهیل عملیة تقدیم الخدمة
 مرتفع 2 0.43 0.681 1.60

22 
المهارات التي یملكها مقدمو الخدمة تؤثر إیجابا في 

 آراء المستفیدین
 متوسط 4 0.68 1.116 1.630

 مرتفع 2.43 / /  1.54 المزیج التسویقي الخدمي # 
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  « spss »المصدر: من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج 

 و الذي جاء قیاسه عن طریق »المزیج التسویقي الخدمي«   یعرض الجدول رقم    نتائج تحلیل البعد  
 حیث بلغ المتوسط »الاستبانة« كما في أداة الدراسة »22-16«سبعة أسئلة و تمثلت في الأسئلة 

) في المرتبة الأولى 20) و بدرجة موافقة مرتفعة،  حیث جاءت العبارة رقم (1.54الحسابي لهذا البعد (
) بمتوسط 22) تلیها في المرتبة الثانیة العبارة (0.813)  و بانحراف معیاري (1.65بمتوسط حسابي (

) في المرتبة الثالثة  21) و (18)، بعدها العبارتان (1.116) و بانحراف معیاري (1.63حسابي (
) على التوالي، بینما جاءت العبارتان 0.681) و (0.940) و بانحراف معیاري (1.60بمتوسط حسابي (

) 0.605)، (0.610) و انحراف معیاري (1.45) في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي (19) و (16(
) و انحراف معیاري 1.40) في المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي (17على التوالي، و جاءت العبارة  (

)0.598.( 

   و منه نرفض الفرضیة الفرعیة الرابعة و نقبل الفرضیة البدیلة التي تقول بأن هناك مستوى مرتفع 
 للمزیج التسویقي الخدمي في المؤسسة.
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 خلاصة الفصل: 

   تعتبر اتصالات الجزائر مؤسسة عمومیة ذات نشاط خدماتي تعد الوحیدة في مجال الهاتف الثابت 
 على مستوى التراب الوطني و هذا یعني أنها تحتكر السوق في هذا المجال.

   من خلال نتائج الدراسة المیدانیة اتضح لنا أن إتصالات الجزائر لا تملك منافسین من جانب الهاتف 
الثابت بینما هناك منافسین من جانب الانترنت و لذلك فإن مؤسسة إتصالات الجزائر تستعمل الذكاء 

الاقتصادي من أجل الزیادة في السوق و ذلك بالاستغلال الأمثل للتكنولوجیات و تكوین العاملین في حالة 
 ظهور تكنولوجیات جدیدة التي تمكنهم من تحقیق أهدافهم.
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 الخاتمة العامة

 



 خـــــاتـمـة  عـــــامــة
 

 خاتمة:

حاولنا في هذه المذكرة إعطاء نظرة شاملة حول دور التسویق الاستراتیجي في زیادة القدرة التنافسیة    
لشركات الاتصال و كمحصلة لاستقراءات لما تطرقنا إلیه یمكن القول إن التسویق الاستراتیجي نشاط 

تتبناه المؤسسة الموجهة بالسوق یهدف إلى تحقیق كفاءة اكبر من تلك السائدة فیه من خلال مجموعة من 
السیاسات والإجراءات التي تهدف إلى تحقیق حاجات ورغبات الإفراد  وان له أهمیة بالغة في مواجهة 

مختلف التغیرات البیئیة للمؤسسة واستغلال البدائل المختلفة للوصول إلى أهداف المنشاة  كالتمیز على 
سائر المؤسسات الأخرى وتحقیق الریادة في السوق  كما عرفنا أیضا ما هي الإستراتجیة التسویقیة والتي 

الخطة التي یتم تصمیمها وتفصیل بالتحدید طریقة الدخول إلى السوق الجدید وطریقة جذب تتمثل في 
عملاء جدد مبرزین مختلف مستویاتها على المؤسسة والنشاط و المنتج , وضحنا أیضا كیفیة التخطیط 

یعتبر التخطیط الاستراتیجي للتسویق أداه هامة لتحقیق التفاعل بین المنظمة  الإستراتیجي للتسویق إذ 
ونظامها التسویقي، والبیئة التسویقیة المحیطة بها . ویعتمد على وضع أهداف إستراتیجیة تسویقیة طویلة 

 المدى في ضوء: تحلیل مهمة المنظمة، وموقفها داخلیا وخارجیا. 

   تناولنا في الفصل الثاني القدرة التنافسیة للمؤسسات حیث عرفنا  أن القدرة التنافسیة هي عملیة التولیف 
والتحكم والتمایز وخلق القیمة بالنسبة للعملاء والتولیف بین الإبداع والفعالیة التنظیمیة , كما حددنا 

أشكالها المتمثلة في المنافسة بقیادة التكلفة والمنافسة بالتمایز والمنافسة بالتركیز , كما أبرزنا أهمیتها 
والتي تكمن في تعظیم الاستفادة مما أمكن فمن المعلوم أن الشركات في الوقت الراهن تتنافس وعلیه فالتي 

تمتلك قدرات تنافسیة عالیة تكون قادرة على المهمة التي نشأت من اجلها , أما أهدافها فكانت كلها من 
اجل البقاء في السوق ومواجهة المنافسین والتفوق علیهم بمختلف أنواعهم لتحقیق حاجات ورغبات 
المستهلكین ، ولتحقیق هذا تعتمد المؤسسات المنافسة عل مجموعة من المبادئ من أهمها التبسیط 

والتنمیط مسایرة التكنولوجیا باستمرار والتكیف مع البیئة بمختلف متغیراتها ومعرفة العوامل المؤثرة علیها 
كتهدیدات المنافسین واستغلال نقاط القوة ومعرفة نقاط الضعف والتغلب علیها, كما تطرقنا أیضا إلى 

كیفیة قیاسها ودلك بالاعتماد على بعض المؤشرات والتي تتمثل في مؤشر الربحیة , مؤشر الثنائیة فعالیة 
إنتاجیة ومؤشر قیاس التنافسیة مقارنة بالمنافسین موضحین ذلك بمخططات و رسومات بیانیة , وللحكم 

على القدرة التنافسیة اعتمدنا على معرفة عدد مصادر المزایا التنافسیة الي تمتلكها المؤسسة ودرجة 
تطویرها.  

   لنصل هنا إلى نهایة الفصل النظري حیث أبرزنا أساسیات كل من التسویق الاستراتیجي والقدرة 
التنافسیة. 
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    لننتقل إلى الجزء الخیر من هذه المذكرة ألا وهو الفصل التطبیقي حیث أجریناه بشكل دراسة حالة 
لشركة اتصالات الجزائر _میلة_ وهي مؤسسة عمومیة في مجال الاتصالات السلكیة و اللاسلكیة والتي 

تقوم بتقدیم خدمات متنوعة لمتعاملیها , وكغیرها من المؤسسات لها أهداف كتحسین النشاط التجاري 
ومستوى الخدمات لكسب اكبر حصة في السوق وجلب الزبائن وتحقیق رضاهم . كما وضعنا الهیكل 

التنظیمي للمؤسسة الذي یوضح العلاقات والمهام بین الوحدات الإداریة داخل المؤسسة وكان الجزء الثاني 
من هذا الفصل في شكل استبیان حیث جمعنا المعلومات اللازمة من خلال استمارة قدمناها لعینة الدراسة 

 عاملا من عمال المؤسسة أفادونا ببعض المعلومات والتي قمنا بتحلیلها بالاعتماد على 20والتي ضمت 
 ومن خلال النتائج التي توصلنا إلیها بعد التحلیل اتضح لنا أن مؤسسة اتصالات الجزائر SPSSبرمجیة 

تحرص على تطبیق استراتجیاتها التسویقیة والتنافسیة في مختلف الخدمات التي تقدمها لمتعاملیها لتحقق 
رضاهم وتتفوق على المنافسین الآخرین  وبدلك فهي  تستغل التسویق الاستراتیجي كأداة لتحقیق القدرة 

التنافسیة وهدا ما جعلها تستحوذ على حصة كبیرة في سوق الاتصالات وخاصة في مجال الهاتف الثابت 
 و الانترنت.

النتائج:                                                     

تصالات الجزائر إجاءت هذه الدراسة لتحدید دور التسویق الاستراتیجي في زیادة القدرة التنافسیة لشركة    
وقد أجابت الدراسة عن تساؤلات البحث من حیث تحدید نسب لأهم متغیرات الدراسة المستقلة والتابعة وقد 

توصلت الدراسة من خلال اختبار الفرضیات إلى النتائج التالیة : 

 یلعب التسویق الإستراتیجي دور فعال في زیادة القدرة التنافسیة وهذا ما یؤكد الفرضیة الرئیسیة.  -1
 الشركة تتابع أن أي كبیر للتسویق الاستراتیجي على نشاط الشركة تأثیر كشفت الدراسة عن وجود  -2

. الأولىتجیات التسویقیة في نشاطها وهذا ما یؤكد الفرضیة الفرعیة اوتطبق مختلف الاستر
 الإجراءات تبین نتائج الاختبار وجود مسایرة للاستراتجیات التنافسیة من قبل المؤسسة من خلال  -3

یؤكد الفرضیة الفرعیة الثانیة.  التي تتبعها في مواجهة المنافسین وهدا ما
 واستغلال دلك في الأفراد الشركة تتابع باستمرار معرفة حاجات ورغبات أنكشفت الدراسة على  -4

رسم استراتجیاتها التسویقیة والتنافسیة وهدا ما یؤكد الفرضیة الفرعیة الثالثة. 
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 التوصیات:                                                                             

بناءا على النتائج السابقة نقدم التوصیات التالیة: 

الاهتمام بالبیئة التسویقیة للشركة وخاصة التنافسیة منها, ورصدها ومتابعتها والتكیف معها.  -1
على الشركة إن تحرص على معرفة حاجات ورغبات المستهلكین ودراسة السوق دراسة شاملة  -2

لتحدید الاستراتجیات التسویقیة والتنافسیة المناسبة. 
 الحرص على التطبیق الجید للاستراتجیات المتبعة ومسایرتها لضمان الوصول إلى الهدف الذي   -3

 تسیر لبلوغه.
 الاتصال الجید بالبیئة الخارجیة وخاصة بالعملاء والمستهلكین لان كل الاستراتجیات المتبعة  -4

 تهدف إلى تحقیق رضا الزبون وكسب ولائه. 
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 المـلـــخـص
 

 ملخص:

شهد العالم مؤخرا تطورات هامة في مجال الاقتصاد, مما دفع الكثیر من المؤسسات إلى تبني مفاهیم     
الإستراتجیة وتطبیقها في مختلف النشاطات والإجراءات المتبعة من اجل النمو و المنافسة والسیطرة على 

 الأسواق, ومنه فالتسویق الاستراتیجي إحدى الأسس التي تسیر وفقها المؤسسات لزیادة القدرة التنافسیة.                                                                            

إن التسویق الاستراتیجي المطبق من قبل المؤسسات مكنها من الحصول على قدرة تنافسیة من خلال     
امتلاكه لرؤیة إستراتجیة واضحة للتطویر, سواء كانت متعلقة بالمستوى البشري أو التقني أو غیرهم من 

المستویات, والارتقاء بالعمل من خلال الاتصال المستمر بالعملاء, واعتماد إستراتجیة تقدم سیاسات 
تسویقیة جذابة ومتناسبة مع قدرات المؤسسة ووضعیتها.  

للقدرة التنافسیة مكانة هامة في التسویق الاستراتیجي, فهي الوسیلة الأنجع التي تمكن المؤسسة من     
التفوق على منافسیها باستخدام الإستراتجیة المناسبة بالإضافة إلى جلب الزبائن وزیادة القیمة المدركة 

وتحقیق رضاهم . 

إن تحقیق التكامل والترابط بین هذین العنصرین واستغلالهما من قبل المؤسسات سیحقق حتما     
 الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها.
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 المـلـــخـص
 

Abstract : 

     The world has recently witnessed significant developments in the field of 
economy, prompting many institutions to adopt a strategic concepts and their 
application in various activities and procedures in order to grow and compete 
and control of the markets, and from strategic marketing is one of the 
foundations that go accordingly institutions to increase competitiveness. 

    The strategic marketing applied by the institutions has enabled it to gain a 
competitive capacity through having to see the strategy clear for development, 
whether it is related to the human, technical or other levels level, and upgrading 
work through constant contact with customers, and adopt a strategy offers 
attractive and proportionate marketing policies with capabilities The Foundation 
predicament. 

    Competitiveness an important place in strategic marketing, they are the most 
effective means by which the institution of superiority over its competitors by 
using the appropriate strategic addition to bring in customers and increase the 
perceived value and achieve satisfaction. 

   The realization of integration and interdependence between these two elements 
and exploitation by the institutions would inevitably objectives that the 
Foundation seeks to achieve. 
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Résumé : 

   Le monde a récemment connu d'importants développements dans le domaine 
de l'économie, ce qui incite de nombreuses institutions à adopter un concept 
stratégique et leur application dans diverses activités et procédures afin de se 
développer et de soutenir la concurrence et le contrôle des marchés et du 
marketing stratégique est l'un des fondements qui vont en conséquence les 
institutions pour accroître la compétitivité. 

   Le marketing stratégique appliqué par les institutions a permis d'acquérir une 
capacité concurrentielle par le biais d'avoir à voir la stratégie claire pour le 
développement, si elle est liée à l'autre niveau de niveaux humain, technique ou, 
et les travaux de mise à niveau par contact permanent avec les clients, et 
d'adopter une stratégie propose des politiques de marketing attrayantes et 
proportionnées aux capacités La situation de la Fondation. 

   Compétitivité une place importante dans le marketing stratégique, ils sont les 
moyens les plus efficaces par lesquels l'institution de supériorité sur ses 
concurrents en utilisant l'ajout stratégique approprié pour attirer la clientèle et 
d'augmenter la valeur perçue et d'atteindre la satisfaction. 

   La réalisation de l'intégration et de l'interdépendance entre ces deux éléments 
et l'exploitation par les institutions inévitablement des objectifs que la Fondation 
cherche à atteindre. 
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 الجنس:  ذكر           ،  أنثى      -1
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 المصلحة التابعة لها:  قسم المالیة         ،  قسم التجاري         ،  قسم الاستقبال -6

 أقسام أخرى 
 
 

 الجزء الثاني: محاور الدراسة:

 العبارة التسلسل
أوافق 

 جدا
 لا أوافق محاید أوافق

لا أوافق 
 جدا

 

 الأخت الكریمة، الأخ الكریم تحیة طیبة و بعد:

       نضع بین أیدیكم هذا الاستبیان لانجاز هذا البحث العلمي بغرض الحصول على شهادة لیسانس في العلوم 
التجاریة تخصص تسویق حول موضوع "دور التسویق الاستراتیجي في زیادة القدرة التنافسیة لشركات الاتصال 

 . »دراسة میدانیة لمؤسسة اتصالات الجزائر ، فرع میلة«

      و نظرا لأهمیة مؤسستكم في القطاع الاقتصادي قمنا باختیاركم كعینة لدراستنا المیدانیة هذا بغرض الإجابة 
 عن الأسئلة المطروحة علیكم آملین مشاركتكم بالإجابة بصراحة و موضوعیة.

      و تشرفنا مشاركتكم في هذا العمل حول مدى قدرتكم و علاقتكم بما تحققه المؤسسة في زیادة قدرتها 
 التنافسیة.
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           التسویق الاستراتیجي

            لاستغلالهاالأنسب التسویقیة الإستراتیجیةتقوم المؤسسة بإعداد  1

2 
یساهم التسویق الاستراتیجي في توسیع أسواق المؤسسة وكسب 

  جدد بتقدیم خدمات جدیدةنزبائ
          

           مؤسسةل القدرة التنافسیة ل في زیادةیساعد التسویق الاستراتیجي 3

           یساعد التسویق الاستراتیجي في زیادة الحصة السوقیة 4

           ستراتیجي في خدماتهاالاتخطیط ال اتتطبق المؤسس 5

 
           الاتصال التسویقي

           یتلقى الزبون معاملة جیدة عند قدومه للمؤسسة 6

           یسعى عمال التسویق لتوطید العلاقة مع الزبائن وضمان ولائهم 7

           تقدم المؤسسة للزبائن الهدایا و التحفیزات 8

           تستحوذ المؤسسة من خلال التحسین المستمر لجودة خدماتها 9

10 
تقوم المؤسسة ببناء علاقات طویلة مع زبائنها بتعدد وسائل 

 الاتصال
          

 
           التخطیط الاستراتیجي

            العاملینؤون للاهتمام بشإستراتیجیةتتبع المؤسسة خطة  11

            في إشهار وترویج خدماتهاإستراتیجیةللمؤسسة خطة  12

13 
بفضل الخطة التسویقیة للمؤسسة و من خلال العینات المجانیة 

 استطاعت المؤسسة الوصول إلى شرائح أوسع للزبائن
          

           یساهم التخطیط الاستراتیجي في عملیة تنشیط المبیعات 14

            أثر في زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسةالإستراتیجیةللخطة  15

 
           المزیج التسویقي الخدمي

           بتقدیم خدمات متنوعة بهدف كسب رضا زبائنهاتقوم المؤسسة  16

           یؤثر السعر على حجم المباعات 17

           تقوم المؤسسة بتوزیع خدماتها من أجل إیصالها إلى الزبائن  18
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19 
تحتاج المؤسسة إلى ترویج مبیعاتها من أجل الحفاظ على بقائها 

 في السوق
          

           للعمال في المؤسسة دور كبیر في زیادة حجم المبیعات 20

21 
للأجهزة المستخدمة في تقدیم الخدمات دور في تسهیل عملیة 

      تقدیم الخدمة

22 
المهارات التي یملكها مقدمو الخدمة تؤثر إیجابیا في آراء 

      المستفیدین
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :SPSSبرنامج  جداول تحلیل -3
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 - التكرارات و التكرارات النسبیة:3-1

Statistics 

 المصلحة التابعة لھا الخبرة المھنیة المنصب العمر المستوى الدراسي الجنس 

N Valid 20 20 20 20 20 20 

Missing 0 0 0 0 0 0 

 

Statistics 

 

تقوم المؤسسة بإعداد 

الاستراتیجیة التسویقیة 

 الأنسب لاستغلالھا

یساھم التسویق 

الاستراتیجي في توسیع 

أسواق المؤسسة وكسب 

زبائن جدد بتقدیم خدمات 

 جدیدة

یساعد التسویق 

الاستراتیجي في زیادة 

 القدرة التنافسیة للمؤسسة

یساعد التسویق 

الاستراتیجي في زیادة 

 الحصة السوقیة

تطبق المؤسسة التخطیط 

 الاستراتیجي في خدماتھا

N Valid 20 20 20 20 20 

Missing 0 0 0 0 0 

 

Statistics 

 

یتلقى الزبون معاملة 

جیدة عند قدومھ 

 للمؤسسة

یسعى عمال التسویق 

لتوطید العلاقة مع 

 الزبائن وضمان ولائھم

تقدم المؤسسة للزبائن 

 الھدایا والتحفیزات

تستحوذ المؤسسة على 

ولاء الزبائن من خلال 

التحسین المستمر لجودة 

 خدماتھا

تقوم المؤسسة ببناء 

علاقات طویلة مع 

زبائنھا بتعدد وسائل 

 الاتصال

N Valid 20 20 20 20 20 

Missing 0 0 0 0 0 

 

 

Statistics 

 

تتبع المؤسسة خطة 

استراتیجیة للاھتمام 

 بشؤون العاملین

للمؤسسة خطة 

استراتیجیة في إشھار 

 وترویج خدماتھا

بفضل الخطة التسویقیة 

للمؤسسة و من خلال 

العینات المجانیة 

استطاعت المؤسسة 

الوصول إلى شرائح 

 أوسع للزبائن

یساھم التخطیط 

الاستراتیجي في عملیة 

 تنشیط المبیعات

للخطة الاستراتیجیة أثر 

في زیادة القدرة التنافسیة 

 للمؤسسة
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N Valid 20 20 20 20 20 

Missing 0 0 0 0 0 

 

Statistics 

 

تقوم المؤسسة بتقدیم 

خدمات متنوعة بھدف 

 كسب رضا زبائنھا

یؤثر السعر على حجم 

 المبیعات

تقوم المؤسسة بتوزیع 

خدماتھا من أجل 

 إیصالھا إلى الزبائن

تحتاج المؤسسة إلى 

ترویج مبیعاتھا من أجل 

المحافظة على بقائھا في 

 السوق

للعمال في المؤسسة دور 

كبیر في زیادة حجم 

 المبیعات

N Valid 20 20 20 20 20 

Missing 0 0 0 0 0 

 

Statistics 

 
للأجھزة المستخدمة في تقدیم الخدمات دور في 

 تسھیل عملیة تقدیم الخدمة

المھارات التي یملكھا مقدمو الخدمة تؤثر إیجابا في 

 آراء المستفیدین

N Valid 20 20 

Missing 0 0 

 

Frequency Table 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 45.0 45.0 45.0 9 ذكر 

 100.0 55.0 55.0 11 أنثى

Total 20 100.0 100.0  

 

 المستوى الدراسي

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 
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Valid 10.0 10.0 10.0 2 أساسي 

 55.0 45.0 45.0 9 ثانوي

 95.0 40.0 40.0 8 جامعي

 100.0 5.0 5.0 1 دراسات علیا

Total 20 100.0 100.0  

 

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  20.0 20.0 20.0 4  سنة30-20من 

 75.0 55.0 55.0 11  سنة40-30من 

 100.0 25.0 25.0 5  سنة50-40من 

Total 20 100.0 100.0  

 

 المنصب

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 15.0 15.0 15.0 3 إطار 

 35.0 20.0 20.0 4 عون إداري

 75.0 40.0 40.0 8 عامل بسیط

 100.0 25.0 25.0 5 رئیس مصلحة

Total 20 100.0 100.0  

 

 الخبرة المھنیة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 
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Valid 10.0 10.0 10.0 2 أقل من سنة 

 45.0 35.0 35.0 7  سنوات5 - 1من 

 70.0 25.0 25.0 5  سنوات10 - 5من 

 100.0 30.0 30.0 6  سنوات فما فوق10من 

Total 20 100.0 100.0  

 

 المصلحة التابعة لھا

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 25.0 25.0 25.0 5 قسم المالیة 

 50.0 25.0 25.0 5 القسم التجاري

 95.0 45.0 45.0 9 قسم الإستقبال

 100.0 5.0 5.0 1 أقسام أخرى

Total 20 100.0 100.0  
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 - معامل الارتباط بیرسون:3-2

 

Correlations 
  

 التسویق الاستراتیجي  

تقوم المؤسسة 
بإعداد الاستراتیجیة 
التسویقیة الأنسب 

 لاستغلالھا

یساھم التسویق 
الاستراتیجي في 
توسیع أسواق 

المؤسسة وكسب 
زبائن جدد بتقدیم 

 خدمات جدیدة

یساعد التسویق 
الاستراتیجي 

في زیادة 
القدرة التنافسیة 

 للمؤسسة

یساعد التسویق 
الاستراتیجي في 
زیادة الحصة 

 السوقیة

تطبق المؤسسة 
التخطیط 

الاستراتیجي في 
 خدماتھا

 Pearson Correlation 1 .768** .630** .777** .859** 0.322 التسویق الاستراتیجي  

  Sig. (2-tailed)   0.000 0.003 0.000 0.000 0.166 

  N 20 20 20 20 20 20 

  **. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  Correlations 
  

 الاتصال التسویقي  

یتلقى الزبون معاملة 
جیدة عند قدومھ 

 للمؤسسة

یسعى عمال 
التسویق لتوطید 

العلاقة مع 
الزبائن وضمان 

 ولائھم

تقدم المؤسسة 
للزبائن الھدایا 

 والتحفیزات

تستحوذ المؤسسة 
على ولاء الزبائن 

من خلال 
التحسین المستمر 

 لجودة خدماتھا

تقوم المؤسسة 
ببناء علاقات 

طویلة مع زبائنھا 
بتعدد وسائل 

 الاتصال
 **Pearson Correlation 1 .648** .785** .746** .911** .911 الاتصال التسویقي  

  Sig. (2-tailed)   0.002 0.000 0.000 0.000 0.000 

  N 20 20 20 20 20 20 

  **. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  



          
          Correlations 

  

 التخطیط الاستراتیجي  

تتبع المؤسسة خطة 
استراتیجیة للاھتمام 

 بشؤون العاملین

للمؤسسة خطة 
استراتیجیة في 
إشھار وترویج 

 خدماتھا

بفضل الخطة 
التسویقیة 

للمؤسسة و من 
خلال العینات 

المجانیة 
استطاعت 
المؤسسة 

الوصول إلى 
شرائح أوسع 

 للزبائن

یساھم التخطیط 
الاستراتیجي في 
عملیة تنشیط 

 المبیعات

للخطة 
الاستراتیجیة أثر 
في زیادة القدرة 
 التنافسیة للمؤسسة

 **Pearson Correlation 1 .926** .603** .837** .690** .816 التخطیط الاستراتیجي  

  Sig. (2-tailed)   0.000 0.005 0.000 0.001 0.000 

  N 20 20 20 20 20 20 

  **. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  
          Correlations 

 المزیج التسویقي الخدمي  

تقوم المؤسسة بتقدیم 
خدمات متنوعة 

بھدف كسب رضا 
 زبائنھا

یؤثر السعر على 
 حجم المبیعات

تقوم المؤسسة 
بتوزیع 

خدماتھا من 
أجل إیصالھا 
 إلى الزبائن

تحتاج المؤسسة 
إلى ترویج 

مبیعاتھا من أجل 
المحافظة على 
 بقائھا في السوق

للعمال في 
المؤسسة دور 
كبیر في زیادة 
 حجم المبیعات

للأجھزة 
المستخدمة في 
تقدیم الخدمات 
دور في تسھیل 

عملیة تقدیم 
 الخدمة

المھارات التي یملكھا 
مقدمو الخدمة تؤثر 

إیجابا في آراء 
 المستفیدین

 **Pearson Correlation 1 0.251 0.078 .551* 0.347 .533* 0.225 .579 المزیج التسویقي الخدمي

Sig. (2-tailed)   0.285 0.744 0.012 0.134 0.016 0.341 0.009 

N 20 20 20 20 20 20 20 19 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 - الوسط الحسابي و الانحراف المعیاري:3-3

DESCRIPTIVES VARIABLES=   2سؤال    1سؤال  
  5سؤال    4سؤال    3سؤال  

      /STATISTICS=MEAN STDDEV RANGE. 
    

     
     Descriptives 

    
     Notes 

  Output Created 29-APR-2016 
22:06:17 

  Comments   

  Input Data   

  Active 
Dataset 

DataSet1 

  Filter <none> 

  Weight <none> 

  Split File <none> 

  N of Rows 
in Working 
Data File 

20 

  Missing Value Handling Definition 
of Missing 

User defined missing 
values are treated as 
missing. 

  Cases 
Used 

All non-missing data 
are used. 

  Syntax DESCRIPTIVES 
VARIABLES=  1سؤال

 4 سؤال3 سؤال2سؤال
5سؤال  

  
/STATISTICS=MEAN 
STDDEV RANGE. 

  Resources Processor 
Time 

00:00:00.03 

  Elapsed 
Time 

00:00:00.03 

  
     
     [DataSet1] 
C:\Users\fatima\Documents\yasmin.sav 

    
     Descriptive Statistics 

  N Range Mean Std. Deviation 
 1.071 2.10 3 20 تقوم المؤسسة بإعداد الاستراتیجیة التسویقیة الأنسب لاستغلالھا



یساھم التسویق الاستراتیجي في توسیع أسواق المؤسسة وكسب زبائن جدد بتقدیم 
 خدمات جدیدة

20 2 1.65 0.587 

 0.826 1.95 4 20 یساعد التسویق الاستراتیجي في زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة

 0.999 1.95 4 20 یساعد التسویق الاستراتیجي في زیادة الحصة السوقیة

 0.725 2.00 3 20 تطبق المؤسسة التخطیط الاستراتیجي في خدماتھا

Valid N (listwise) 20       

     DESCRIPTIVES VARIABLES=   7سؤال    6سؤال  
  10سؤال    9سؤال    8سؤال  

      /STATISTICS=MEAN STDDEV RANGE. 
    

     
     Descriptives 

    
     Notes 

  Output Created 29-APR-2016 
22:06:56 

  Comments   

  Input Data   

  Active 
Dataset 

DataSet1 

  Filter <none> 

  Weight <none> 

  Split File <none> 

  N of Rows 
in Working 
Data File 

20 

  Missing Value Handling Definition 
of Missing 

User defined missing 
values are treated as 
missing. 

  Cases 
Used 

All non-missing data 
are used. 

  Syntax DESCRIPTIVES 
VARIABLES=  6سؤال

 9 سؤال8 سؤال7سؤال
10سؤال  

  
/STATISTICS=MEAN 
STDDEV RANGE. 

  Resources Processor 
Time 

00:00:00.03 

  Elapsed 
Time 

00:00:00.17 
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Descriptive Statistics 

  N Range Mean Std. Deviation 
 0.795 2.00 3 20 یتلقى الزبون معاملة جیدة عند قدومھ للمؤسسة

 1.021 2.10 3 20 یسعى عمال التسویق لتوطید العلاقة مع الزبائن وضمان ولائھم

 1.081 2.70 3 20 تقدم المؤسسة للزبائن الھدایا والتحفیزات

 1.276 2.45 4 20 تستحوذ المؤسسة على ولاء الزبائن من خلال التحسین المستمر لجودة خدماتھا

 1.218 2.30 4 20 تقوم المؤسسة ببناء علاقات طویلة مع زبائنھا بتعدد وسائل الاتصال

Valid N (listwise) 20       

     DESCRIPTIVES VARIABLES=   12سؤال    11سؤال  
  15سؤال    14سؤال    13سؤال  

      /STATISTICS=MEAN STDDEV RANGE. 
    

     
     Descriptives 

    
     Notes 

  Output Created 29-APR-2016 
22:07:19 

  Comments   

  Input Data   

  Active 
Dataset 

DataSet1 

  Filter <none> 

  Weight <none> 

  Split File <none> 

  N of Rows 
in Working 
Data File 

20 

  Missing Value Handling Definition 
of Missing 

User defined missing 
values are treated as 
missing. 

  Cases 
Used 

All non-missing data 
are used. 

  Syntax DESCRIPTIVES 
VARIABLES=  11سؤال

 14 سؤال13 سؤال12سؤال
15سؤال  

  
/STATISTICS=MEAN 
STDDEV RANGE. 
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Resources Processor 
Time 

00:00:00.02 

  Elapsed 
Time 

00:00:00.02 

  
     Descriptive Statistics 

  N Range Mean Std. Deviation 
 1.231 2.40 4 20 تتبع المؤسسة خطة استراتیجیة للاھتمام بشؤون العاملین

 0.795 2.00 3 20 للمؤسسة خطة استراتیجیة في إشھار وترویج خدماتھا

بفضل الخطة التسویقیة للمؤسسة و من خلال العینات المجانیة استطاعت المؤسسة 
 الوصول إلى شرائح أوسع للزبائن

20 3 2.25 1.118 

 0.887 2.05 3 20 یساھم التخطیط الاستراتیجي في عملیة تنشیط المبیعات

 1.099 2.05 4 20 للخطة الاستراتیجیة أثر في زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة

Valid N (listwise) 20       

     DESCRIPTIVES VARIABLES=   17سؤال    16سؤال  
  22سؤال    21سؤال    20سؤال    19سؤال    18سؤال  

      /STATISTICS=MEAN STDDEV RANGE. 
    

     
     Descriptives 

    
     Notes 

  Output Created 29-APR-2016 
22:07:42 

  Comments   

  Input Data   

  Active 
Dataset 

DataSet1 

  Filter <none> 

  Weight <none> 

  Split File <none> 

  N of Rows 
in Working 
Data File 

20 

  Missing Value Handling Definition 
of Missing 

User defined missing 
values are treated as 
missing. 
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Cases 
Used 

All non-missing data 
are used. 

  Syntax DESCRIPTIVES 
VARIABLES=  16سؤال

 19 سؤال18 سؤال17سؤال
22 سؤال21 سؤال20سؤال  

  
/STATISTICS=MEAN 
STDDEV RANGE. 

  Resources Processor 
Time 

00:00:00.02 

  Elapsed 
Time 

00:00:00.17 

  
     Descriptive Statistics 

  N Range Mean Std. Deviation 
 0.605 1.45 2 20 تقوم المؤسسة بتقدیم خدمات متنوعة بھدف كسب رضا زبائنھا

 0.598 1.40 2 20 یؤثر السعر على حجم المبیعات

 0.940 1.60 3 20 تقوم المؤسسة بتوزیع خدماتھا من أجل إیصالھا إلى الزبائن

 0.510 1.45 1 20 تحتاج المؤسسة إلى ترویج مبیعاتھا من أجل المحافظة على بقائھا في السوق

 0.813 1.65 3 20 للعمال في المؤسسة دور كبیر في زیادة حجم المبیعات

 0.681 1.60 2 20 للأجھزة المستخدمة في تقدیم الخدمات دور في تسھیل عملیة تقدیم الخدمة

 1.116 1.63 4 19 المھارات التي یملكھا مقدمو الخدمة تؤثر إیجابا في آراء المستفیدین

Valid N (listwise) 19       
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