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 انتشكش
 بعذ شكش الله تعانى انزي ْٔبًُ َعًت انعهى  ٔٔفقًُ فً إَجاص ْزِ انًزكشة

انزي " قاسًً كًال"لا ٌسعًُ إلا أٌ أتقذو بخانص شكشي ٔايتُاًَ نلأستار انًششف 

تفضم بالإششاف عهى ْزا انبحث، ٔأبقى يذٌُت نّ بانكثٍش يٍ الأفكاس ٔانًعهٕياث 

.بالإضافت إنى َصائحّ ٔإسشاداتّ  

 ٔأشكش أعضاء انهجُت انًُاقشت يسبقا نقبٕنٓى يُاقشت ْزا انبحث

 كًا لا ٌفٕتًُ أٌ اشكش الأستار قاسًً انسعٍذ  ٔالأستار قشأي احًذ انصغٍش

.عهى كم يا قذيِٕ نً يٍ يساعذة  

.  ٔإنى كم يٍ ساْى يٍ قشٌب أٔ يٍ بعٍذ فً اَجاص ْزا انبحث انًتٕاضع  

 

 دانً يحًذ سهًى 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 مقدمة عامة

 شهد العالد تطورات عدة، منها تزايد انفتاح الأسواؽ، كالتوجو السريع بكو بررير التجارة الدكلية، 21في القرف 
كظهور ابػوصصة، ككذا تأكيد دكر كأبنية القطاع ابػاص في النهوض بدختلف الاقتصاديات، كل ىذا متمثل في ظاىرة 

العوبؼة، حيث تتضمن ىذه الظاىرة في طياتها التغتَ ابؼستمر في بـتلف بؾالات ابغياة، لذلك بيكن القوؿ بأف ملبمح القرف 
 .ابعديد بزتلف بساما عن ملبمح القركف السابقة

كفي قطاع الأعماؿ، زاد الاىتماـ بالتحليل الاستًاتيجي، كبابػصوص في الدكؿ ابؼتقدمة منها، ذلك لأف الفارؽ بتُ 
ابؼنظمات الناجحة كغتَىا، لا يكمن فقط في ابؼوارد ابؼادية كالبشرية، كإبما توجد ىناؾ بعض العوامل البيئية ككذلك الإدارية 
كالتنظيمية ابؼرتبطة بكيفية تنفيذ الأنشطة الوظيفية، فنجد أف ىناؾ منظمات غتَ ناجحة بالرغم من امتلبكها بؼوارد مادية 

 .كبشرية ىائلة
، حيث أصبحت حقيقة أساسية تعتمد في برديد بقاح 21كيعتبر بركز موضوع التنافسية من أىم كأبرز آثار القرف 

لذلك بقد أف ىذه ابؼنظمات في موقف بوتم عليها العمل باستمرار، لاكتساب مزايا تنافسية، بسكنها من . أك فشل ابؼنظمات
تعزيز ابؼركز التنافسي بؽا ػػػػ سواء على ابؼستول المحلي أك الدكلر ػػػ أك على الأقل المحافظة على ىذا ابؼركز، كالقدرة على مواجهة 

 .الضغوط النابذة عن ابؼنافستُ ابؼباشرين كالمحتملتُ ك ابؼوردين ك الزبائن، ككذا ابؼنتجات الإحلبلية
لذلك تعمل ابؼنظمة على القياـ بعملياتها الإنتاجية بكفاءة، كتسعى باستمرار إلذ بناء مركز تنافسي متميز يضمن بؽا 

. كىذا يكوف عن طريق اختيار إستًاتيجية تتناسب مع ظركفها كإمكانياتها. البقاء كالنمو في بؾاؿ النشاط الذم تعمل فيو
كبغرض ابقاز الأىداؼ ابؼسطرة من قبل ابؼنظمة، يتطلب ذلك القياـ بالتشخيص الإستًاتيجي كبرليل البيئة، كىذا بغرض 

استمرار بقاء ابؼنظمة في مركز تنافسي متميز، من خلبؿ تبتٍ خيار استًاتيجي يتماشى مع رسالة ابؼنظمة كيسعى إلذ 
 .كقد جاء ىذا العمل ليتطرؽ إلذ إحدل الاستًاتيجيات ابؼهمة للنمو كالتوسع كىي إستًاتيجية تنويع التشكيلة.برقيقها

  تحديد الإشكالية
تعد إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات، كاحدة من البدائل التي برتويها إستًاتيجية النمو كالتوسع، كىي مرتبطة 

 .بالتحركات الإستًاتيجية للمنظمة، كذلك إما بالتوسع في بؾاؿ نشاطها ابغالر، أك الدخوؿ في بؾالات جديدة أخرل
كبغرض تعزيز تنافسية ابؼنظمات التي تعتمد ىذه الإستًاتيجية في الأسواؽ المحلية أك الدكلية، تعمد إلذ إجراء 

 .التحديثات باستمرار في تشكيلتها كلما أتيحت بؽا الفرصة في ذلك
كلذلك عمدنا إلذ تركيز الاىتماـ على ىذه الإستًاتيجية، بؼا لاحظناه من كاقع ابؼنظمات ابعزائرية التي تعتمد عليها 

 .خاصة في الدخوؿ إلذ الأسواؽ الدكلية، حيث أف ىذه الإستًاتيجية قد يكوف بؽا تأثتَ على الكثتَ من ابعوانب في ابؼنظمة
 :كفي ىذا الإطار جاءت إشكالية بحثنا، كالتي بيكن صياغتها في السؤاؿ التالر

ما مدى تأثير تطبيق إستراتيجية تنويع تشكيلة المنتجات على تنافسية المنظمة ميدان الدراسة 
  في الأسواق الدولية؟

 :كمن خلبؿ التساؤؿ الرئيسي السابق بيكننا طرح التساؤلات الفرعية التالية



  

  مناسبا ابزذتو ابؼنظمة ميداف الدراسة؟ىل تعتبر إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات قرارا استًاتيجيا  
  إلذ أم مدل بيكن أف تساىم إستًاتيجية تنويع التشكيلة في مؤشرات التنافسية للمنظمة ميداف

 الدراسة؟
 كيف يظهر أثر إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على جودة ابؼنظمة ميداف الدراسة؟ 
 ىل لإستًاتيجية تنويع التشكيلة أثر على رقم أعماؿ ابؼنظمة ميداف الدراسة؟ 

  أىمية الدراسة

 :تدعو الضركرة في البداية إلذ الإحاطة بالأبنية العلمية من القياـ بهذا البحث، حيث تبرز أبنيتو في النقاط التالية
  يكتسب البحث أبنية من خلبؿ تقدبيو عرضا للبدائل الإستًاتيجية التي بيكن أف تتخذىا ابؼنظمات  كبؽذا ابؼوضوع

ضركرة كلا بيكن الاستغناء عنو بأم شكل من الأشكاؿ، حيث يعد من ابؼوضوعات ابؽامة، كالتي أخذت ابغاجة 
 .إليها تتزايد أكثر بزيادة حدة ابؼنافسة

  تظهر أبنية البحث في الدكر الكبتَ الذم تلعبو إستًاتيجية تنويع التشكيلة للرفع من أداء ابؼنظمة كتعزيز تنافسيتها في
 .الأسواؽ الدكلية

 لفت مدراء التسويق لأبنية ىذه الإستًاتيجية . 
 اغتناـ الفرص كمواجهة التهديدات التي تواجو ابؼنظمات ابعزائرية في الأسواؽ الدكلية. 
  بؿاكلة إظهار أف ىناؾ إرادة قوية من القطاع ابػاص ابعزائرم، خاصة في بؾاؿ إنتاج الأجهزة الالكتًكنية ك

 .الكهركمنزلية على ابؼضي قدما من أجل اختًاؽ الأسواؽ الدكلية كالتموقع فيها

  أسباب اختيار الموضوع
 :كقع اختيارنا على ىذا ابؼوضوع لعدة أسباب، بيكن إبهازىا فيما يلي

  برسيس ابؼنظمات بأبنية تطبيق ىذه الإستًاتيجية كزيادة الاىتماـ بها، بفا يؤدم إلذ برستُ تنافسيتها في
 .الأسواؽ الدكلية

  حداثة موضوع التنافسية كاحتلبلو الصدارة، سواء كاف في الكتابات العلمية، أك في التقارير التي تصدرىا ابؽيئات
 .العلمية

  إبراز دكر ىذه الإستًاتيجية في برديد مستقبل ابؼنظمة ميداف الدراسة باعتبارىا الأقل بـاطر مقارنة بغتَىا من
 .الإستًاتيجيات

 
 
 
 
 



  

 
  أىداف الدراسة

 انطلبقا من تطبيق إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات كقدرتها على برستُ تنافسية ابؼنظمات في الأسواؽ الدكلية، 
 :تهدؼ الدراسة إلذ

 التعريف بابؼفهوـ الشمولر لإستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات، كأبنية تبنيها في ابؼنظمات. 
 ُتوضيح الدكر الفعاؿ الذم تلعبو ىذه الإستًاتيجية كوسيلة بؼواجهة ضغوط ابؼنافست. 
 التعرؼ على أثر تطبيق ىذه الإستًاتيجية على مؤشرات التنافسية للمنظمة ميداف الدراسة. 

  الفرضيات
 :للئجابة على الإشكالية كالتساؤلات الفرعية نطرح الفرضيات التالية

 .لإستراتيجية تنويع تشكيلة المنتجات أثر ايجابي على تنافسية المنظمة ميدان الدراسة
 تعد إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات من أىم الإستًاتيجيات التي  تدر عائدا مقبولا بو للمنظمة ميداف الدراسة؛ 
 بيكن أف تساىم إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات في برستُ مؤشرات التنافسية للمنظمة ميداف الدراسة؛ 
 تنويع التشكيلة بيكن ابؼنظمة ميداف الدراسة من رفع ك برستُ جودتها؛ 
 التنويع في تشكيلة ابؼنتجات إستًاتيجية تساىم في زيادة رقم أعماؿ ابؼنظمة ميداف الدراسة بصفة عامة؛ 

  الدراسات السابقة
توجد بؾموعة من الدراسات تناكلت مكونات ىذه الدراسة، أك إحدل جوانبو، أك ابؼتقاطعة مع بحثنا ىذا،  

كسنعرض ما توفر لدينا من ىذه الدراسات، حتى بمكن القارئ من استخلبص درجة اختلبؼ دراستنا ىذه عن غتَىا من 
 :بـتلف ابعوانب، كفي ما يلي بصلة من الدراسات التي عثرنا عليها في ىذا المجاؿ

" في ابؼلتقى الدكلر حوؿ "  أثر التنويع على تنافسية ابؼؤسسات في الأسواؽ الوطنية: " لقد تم إجراء مداخلة بعنواف
 للدكتور بوقرة "المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية

، حيث خلصت ىذه ابؼداخلة إلذ أف التنويع بيكن أف يكوف في تشكيلة ابؼنتجات أك في القطاعات 1رابح ك جعيجع نبيلة
ىناك تأثير لإستراتيجية التنويع على تنافسية المنظمة في السوقية، أك الاثنتُ معا، كما خلصت ىذه  الدراسة إلذ أنو 

 ، كىذه الدراسة تناكلت أثر ىذه الإستًاتيجية على كل من رأس ابؼاؿ كالسعر كالتكلفة، في حتُ أنها الأسواق المحلية
 .أبنلت ابؼؤشرات الرئيسية لتنافسية ابؼنظمات
دراسة العلبقة بتُ ابؼؤسسة، الإستًاتيجية كالمحيط الذم تعمل فيو : " أما الدراسة الثانية فكانت مداخلة بعنواف

المنافسة والاستراتيجيات التنافسية : "  في ابؼلتقى الدكلر الرابع حوؿ2 لػ السعيد ىوارم ك بظتَ آيت عكاش"ابؼؤسسة

                                                 
1
المنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات :رابح بوقرة ك نبيلة جعيجع، أثر التنويع على تنافسية ابؼؤسسات في الأسواؽ الوطنية، ابؼلتقى الدكلر الرابع حوؿ   

 .2011 نوفمبر 9-8، ابؼنعقد بولاية الشلف، ابعزائر، بتاريخ  "الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
 المنافسة والإستراتيجيات :ىوارم السعيد ك آيت عكاش بظتَ، دراسة العلبقة بتُ ابؼؤسسة، الإستًاتيجية كالمحيط الذم تعمل فيو ابؼؤسسة، ابؼلتقى الدكلر الرابع2

 .2011 نوفمبر 9-8ابؼنعقد بولاية الشلف، ابعزائر، بتاريخ ، "التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية



  

ىناك : ، كتم استخلبص النتيجة ابؼوالية في ىذه ابؼداخلة"للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
عدة استراتيجيات لمواجهة المنافسة، ولكن ليست ىذه الإستراتيجيات في متناول كل المنظمات، وىذا راجع إلى 

 .خصائصها وحجم مكوناتها
 أبحاث اقتصادية "ابػيارات الإستًاتيجية بؼواجهة ابؼنافسة  ػػػ دراسة حالة موبيليس ػػ" الدراسة الثالثة كانت بعنواف 

، حيث تناكلت ىذه الدراسة الإستًاتيجيات القاعدية كخلصت إلذ أف 1كإدارية لػ عبد الوىاب بن بريكة كبقول حبو
، كما طرحت إشكالية إمكانية الخيارات الإستراتيجية يضيق مجال اختيارىا أمام المنظمات التي ىي في طور النمو

 .استمرار فعالية ىذه ابػيارات الإستًاتيجية بعد الانفتاح التاـ لسوؽ ابؽواتف المحمولة
 :وتختلف دراسة الباحث عن الدراسات السابقة في ما يلي 

  أف ىذه الدراسة تتناكؿ برديد مدل تأثتَ تطبيق إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات تنافسية ابؼنظمة ميداف الدراسة
 .في الأسواؽ الدكلية بدلا من الأسواؽ المحلية

  أف الدراسات السابقة قدبية من حيث ابؼدة الزمنية، كما أف بيئة الأعماؿ للمنظمة ميداف الدراسة قد تغتَت، سواء
 .البيئة الداخلية أك ابػارجية

  أف ىذه الدراسة تعمل على تطبيق مدل تأثتَ ىذه الإستًاتيجية على مؤشرات التنافسية للمنظمة ميداف الدراسة
الربحية، ابغصة السوقية، تكلفة الصنع ابؼتوسطة، كالإنتاجية الكلية للعوامل ك رقم الأعماؿ ك ابؼؤشرات النوعية : كىي

 للقدرة التنافسية ك كذلك القول ابػمس ابؼؤثرة على تنافسية ابؼنظمات

  محددات الدراسة
 نظرا لتوسع ىذا ابؼوضوع، سنقوـ بوضع بعض المحددات بهدؼ حصر ىذه الدراسة، حيث تم الاقتصار على برديد 

أثر انتهاج إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على تنافسية ابؼنظمات في الأسواؽ الدكلية، حيث قمنا بتًكيز دراستنا على 
كما قمنا بتناكؿ كبرليل تنافسية ابؼنظمات كعدـ التطرؽ لتنافسية . إستًاتيجية تنويع التشكيلة، دكف غتَىا من الإستًاتيجيات

بالتفصيل نظرا لتوسع ابؼوضوع،كما اقتصرت ىذه الدراسة في مناقشة إشكاليتها بالأساس على  (البلد  )القطاع ك ابغكومة 
ابؼقابلة كالاعتماد على البيانات من أجل دراسة أثر تطبيق إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على تنافسية ابؼنظمة ميداف 

 .الدراسة في الأسواؽ الدكلية
، أما في جانبها 2012 إلذ سنة 2008 كما برددت دراستنا في شقيها ابؼيداني على بؾاؿ زمتٍ امتد من سنة 
 .ابؼتعلق بابؼنظمة ميداف الدراسة فكانت بكوندكر بولاية برج بوعريريج

  صعوبات البحث
كاجهتنا عدة صعوبات في إعداد ىذا البحث، فبالرغم من قدـ ابؼوضوع، إلا أنو غتَ متطرؽ إليو كثتَا من جهة، 
ففيما يتعلق بابعانب الأكؿ كجدنا صعوبة في ابغصوؿ على ابؼراجع ابؼضبوطة ابؼتعلقة بالبدائل الإستًاتيجية كتأثتَىا على 
تنافسية ابؼنظمة على مستول جامعة ابؼسيلة، بالإضافة إلذ كجود آراء عدة ىذا ما أثر على اختيارنا ففي الفصل الأكؿ 

كاجهتنا صعوبة اختيار التصنيف ابؼناسب لإستًاتيجية التنويع، لكن الباحثة حاكلت أف بزتار التصنيف الشائع بؽا، كما 
كاجهتنا صعوبة في الفصل الثاني كىي ابػلط بتُ ابؼصطلحات، ففي بعض ابؼراجع بقدىا تتناكؿ مصطلح التنافسية للتعبتَ عن 
                                                 

 .2007أبحاث اقتصادية كإدارية، العدد الثاني، ديسمبر  بؾلة عبد الوىاب بن بريكة ك بقول حبو، ابػيارات الإستًاتيجية بؼواجهة ابؼنافسة ػػػ دراسة حالة موبيليس ػػػ 2 



  

القدرة التنافسية للمنظمات، لكن بحثنا ىذا اعتمد مصطلح التنافسية لقياس أثر إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على 
 .مؤشرات التنافسية للمنظمة ميداف الدراسة

أما ابعانب الثاني ىي صعوبة ابغصوؿ على معلومات من ابؼنظمة ميداف الدراسة، حيث صعب علينا ابغصوؿ على 
ابؼعلومات ابؼتعلقة بالتكاليف ابػاصة بكل منتج، ككذا صعوبة ابغصوؿ على كثائق تثبت ابؼعلومات ابؼتعلقة بجدكؿ حسابات 

 .النتائج لفتًة الدراسة
 تقسيمات البحث : تاسعا 

فقد تناكلنا في مقدمة بحثنا . يتكوف بحثنا ىذا من مقدمة عامة، كفصلتُ نظريتُ، بالإضافة لفصل ميداني كخابسة عامة
الإشكالية، أبنية الدراسة، أسباب اختيار ابؼوضوع، أىداؼ البحث، فركضو، الدراسات السابقة حدكد البحث، صعوباتو ك 

كتطرقنا في الفصل الأكؿ إلذ التنويع كإستًاتيجية متبعة من قبل ابؼنظمات من خلبؿ ثلبث مباحث، حيث تطرقنا . تقسيماتو
في ابؼبحث الأكؿ إلذ ابػيارات الاستًاتيجية ابؼتاحة للمنظمات  ثم تناكلنا في ابؼبحث الثاني إستًاتيجية التنويع، أما الثالث 

 .جاء ليتناكؿ ابؼنتوج ك التشكيلة، ككذلك إستًاتيجية تنويع التشكيلة 
أما الفصل الثاني، جاء ليتناكؿ التنافسية كالأسواؽ الدكلية، ك ىذا من خلبؿ ثلبث مباحث، ففي الأكؿ تناكلنا 

كؿ الأسواؽ الدكلية ك مشاكل الدخوؿ إليها، أما ابؼبحث +الإطار ابؼفاىيمي لتنافسية ابؼنظمات، ثم جاء ابؼبحث الثاني ليتنا
الثالث جاء ليتناكؿ الإطار النظرم لأثر تطبيق إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على تنافسية ابؼنظمات في الأسواؽ 

الدكلية، لنعرج إلذ الدراسة ابؼيدانية ك التعريف بديداف الدراسة في ابؼبحث الأكؿ، ك في الثاني تناكلنا منهجية الدراسة ثم تناكلنا 
في ابؼبحث الثالث أثر تطبيق الاستًاتيجية على مؤشرات التنافسية، ثم جاءت ابػابسة العامة لتشمل النتائج ابػاصة بالدراسة ك 

 .كذا الاقتًاحات ك آفاؽ الدراسة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 



  

 

 

  
        

 

 

 
 
 
 
 



  

 
 

 تمهيد
 الفرص كالتهديدات التي تواجو ابؼنظمة في بؾاؿ نشاطها كما استخراجيعتمد برليل البيئة ابػارجية للمنظمة على 

 على جوانب القوة بالوقوؼ  ػػػػمن خلبؿ تقييم الأنشطة الوظيفية من بسويل كإنتاج كتوزيع ػػػ يقوـ برليل البيئة الداخلية
. كالضعف لديها

نو أكطابؼا  كبىدـ ىذا التحليل قضية الوصوؿ إلذ عدد من الاستًاتيجيات البديلة، كالتي تتناسب مع ظركؼ ابؼنظمة  
يوجد أماـ الإدارة العليا العديد من البدائل الإستًاتيجية، عليها أف بزتار تلك الاستًاتيجيات التي تتلبءـ كظركؼ ابؼنظمة من 

. جهة، كأىدافها ابؼرغوب برقيقها من جهة أخرل
يات البديلة ك برليل طبيعة كل منها، تيجالأكؿ ىو تقدنً الاستًا: كيهدؼ ىذا الفصل إلذ برقيق ىدفتُ أساستُ بنا

كمن ىذا . فهو التًكيز على أحد ىذه البدائل الإستًاتيجية، كىي إستًاتيجية التنويع ككل ما يتعلق بها أما ابؽدؼ الثاني
: ابؼنطلق، ارتأينا تقسيم ىذا الفصل إلذ مباحث ثلبث كالتالر

من خلبؿ التطرؽ إلذ ابؼفاىيم ابؼرتبطة بها، كعمليات صنعها ،  ابػيارات الإستًاتيجيةنتناكؿفي ابؼبحث الأكؿ 
 إستًاتيجية التنويع من خلبؿ تناكؿ ماىية إستًاتيجية سنتناكؿأما ابؼبحث الثاني ، كأساليب اختيارىا، كأصناؼ ابػيارات

أما ابؼبحث الثالث سيتم التطرؽ إلذ ، التنويع كأصنافها، كأبنيتها كأسباب اللجوء إليها ك تقييمها كمراحل ىذه الإستًاتيجية
ابؼنتوج كالتشكيلة كتنويع ىذه التشكيلة من خلبؿ تناكؿ ابؼفاىيم ابؼتعلقة بابؼنتوج كابؼنتوج الدكلر كتشكيلة ابؼنتجات ك 

.  تنويع تشكيلة ابؼنتجاتنتناكؿكمطلب أختَ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 الإستراتيجية اتلخيارا: المبحث الأول

  لقد أصبح النزاع بتُ ابؼنظمات في قطاع الأعماؿ، كبالأخص في السنوات الأختَة ػػػػػ مع ابغصوؿ على أسواؽ 
جديدة كزيادة حصتها في السوؽ الدكلية كالمحلية ػػػػػػ الشغل الشاغل بؼدراء التسويق، بفا حذا بهم التفكتَ في الاستًاتيجيات 

. التي تناسب طبيعة كل سوؽ، حتى تستطيع اختًاقو أك ابغفاظ على ما كصلت إليو بالدفاع عن حصتها في كل الأسواؽ
كمن أجل كل ىذا نرل أف نستفتح ىذا الفصل بدبحث نتطرؽ فيو إلذ تقدنً ابػيارات الإستًاتيجية من خلبؿ مطالب ثلبث 

أما . ففي ابؼطلب الأكؿ نتناكؿ فيو ابؼفاىيم ابؼرتبطة بابػيار الاستًاتيجي كابؼفهوـ كالعوامل ابؼؤثرة فيو كالعلبقة بتُ ىذه العوامل
كفي ابؼطلب الأختَ نتناكؿ أصناؼ . ابؼطلب الثاني نتناكؿ فيو عمليات صنع ابػيار الإستًاتيجي كأساليب اختياره، كتقييمو

 .ابػيارات الإستًاتيجية بأنواعها الأربعة
 مفاىيم مرتبطة بالخيار الاستراتيجي: المطلب الأول

تشكل عملية الاختيار الاستًاتيجي ابعزء الأىم كالأختَ من عملية الصياغة، كىذه العملية بدختلف مراحلها إبما ىي 
 1.خطوة لاحقة لعمليات التحليل البيئي

 مفهوم الخيار الاستراتيجي:    الفرع الأول
 : كردت في أدبيات الإدارة الإستًاتيجية، العديد من ابؼفاىيم للخيار الاستًاتيجي، كنذكر منها    

ما ىو إلا ذلك القرار الذم تم اختياره من بتُ بؾموعة "أف ابػيار الاستًاتيجي  (STANON)ستانون    يرل 
كيلبحظ أف ىذا التعريف يعتمد على مدخل ."البدائل الإستًاتيجية، كالذم بيثل أفضل طريق للوصوؿ إلذ أىداؼ ابؼنظمة

 2ابزاذ القرار كأساس بؽذا ابؼفهوـ للخيار الاستًاتيجي
ىو ابؽدؼ النهائي "على أف ابػيار الاستًاتيجي  (DIMMOCK ET SETH)ديموك و سيث   كيشتَ كل من

ابؼتفق عليو من بؾموعة أك بصاعات التحالف ابؼسيطرة، كالنابع من تفاعل عناصر القوة الإيديولوجية  كالإدراؾ كالطموحات 
 3."كالقيم بؽذه المجموعة مع البيئة، كأساس لتحديد ابؼسارات الإستًاتيجية للمنظمة

ابػيار الاستًاتيجي ىو حالة نابذة عن مقابلة  "(MC. GLASHANث)جلاشان  ك.مأما من كجهة نظر 
 كىذا التعريف يعتمد على التحليل الاستًاتيجي كمدخل أساسي 4 ."كمواءمة نقاط قوة كضعف ابؼنظمة مع فرصها كتهديداتها

 .لتحديد ابػيار الاستًاتيجي
ىو قرار يتم اختياره من بتُ بؾموعة بدائل، كيعتبر أفضل " (CERTO)سيرتو كابػيار الاستًاتيجي كما يذكر 
 ."طريق لتحقيق الأىداؼ ابػاصة بابؼنظمة
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مفتاح برقيق "إلذ أف ابػيار الاستًاتيجي ىو  (MAC MILLAN ET TOM POE)ماك ميلان و توم بو  كينظر 
كعليو فإنو لا يوجد ما يسمى بالإستًاتيجية . بقاح ابؼنظمة فهو ابػيار الذم تتبناه ابؼنظمة كالذم يضمن بقاحها ابؼستقبلي

النموذجية التي تصلح بعميع ابؼنظمات، أك لنفس ابؼنظمة في مواقف بـتلفة، كلكن ما يوجد ىو إستًاتيجية مثلى بؼنظمة 
 1". معينة في ظركؼ معينة

كعلى أساس ما تقدـ من مفاىيم للخيار الاستًاتيجي، كتعدد ابؼداخل في برديد مفهومو، إلا أنو يبقى عبارة عن 
قرار، ناتج عن عملية ابؼفاضلة لاختيار البديل الأنسب من بتُ البدائل ابؼتاحة، لكونو أكثر  ملبئمة لأىداؼ ابؼنظمة 

ككضعها ابغالر، كيضمن بقاحها كيقابل احتياجاتها كأكلوياتها، من خلبؿ استغلبؿ نقاط القوة كتطوريها كاقتناص الفرص 
 .البيئية ابؼتاحة كبذنب التهديدات المحتملة

 العوامل المؤثرة في الخيار الاستراتيجي:    الفرع الثاني
  لابد من الإشارة إلذ أف ىناؾ تباين في تصنيف بؽذه العوامل التي تؤثر على برديد ابػيار الاستًاتيجي، فقسم منهم 

كيضاؼ إليها ابؼتغتَات الداخلية أيضا، ... يشتَ إلذ أف بؾمل التغتَات ابػارجية كالاقتصادية، كالسياسية كالاجتماعية 
جوش و  حيث أشار 2.كتوجهات ابؼدراء كقرارات العاملتُ ككفاءتهم، كلها تعتبر بؿددات رئيسية لعملية ابػيار الاستًاتيجي

 3 :إلذ أف ىذه العوامل ىيقلاك 
 إدراؾ ابؼديرين بؼدل درجة اعتماد ابؼنظمة على البيئة ابػارجية. 
 ابذاىات ابؼديرين بكو ابؼخاطرة أك التحفظ. 
 تأثتَ ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة. 
 عامل الزمن. 
 الاستًاتيجيات السابقة ابؼنتهجة من قبل ابؼنظمة. 

  :فقد أكرد العوامل التالية (CERTO )سيرتو كأما 
 علبقات ابؼنافسة. 
 مدل توفر ابؼوارد ابؼالية. 
 ابذاىات ابؼخاطرة. 
 ابؼقدرة التنظيمية. 

بفا سبق بقد أف ىناؾ اختلبؼ كآراء عدة في برديد العوامل ابؼؤثرة على ابػيار الاستًاتيجي، كتصنيفها كلكن التصنيف 
 .ابؼوالر يعتبر الأكثر شمولا كاستيعابا لأكثر العوامل ابؼؤثرة على ابػيار الاستًاتيجي، كيعد ىذا الذم سيتبناه الباحث في عملو

 العوامل الخارجية: أولا
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ىي عبارة عن بصلة من ابؼتغتَات البيئية ابػارجية ابؼهمة، بحيث تقف ابؼنظمة على النقاط التي بسثل فرصا أمامها كبهب 
انتهازىا كاستثمارىا بالتكامل مع نقاط القوة الداخلية التي تتمتع بها، كما تقف على النقاط التي بسثل بـاطر كمعوقات 

 1.أمامها، فتتجنبها أك تقلل من آثارىا
 العوامل الخارجية: ثانيا

كىي بؾمل القدرات ابؼادية كالبشرية، التي تتمتع بها ابؼنظمة كابؽيكل التنظيمي، كالنمط الإدارم، حجم ابؼنظمة كالتي  
بسثل نقاط القوة كالضعف، كالتي على أساسها يتم بناء إستًاتيجية ابؼنظمة عن طريق استخداـ نقاط القوة بشكل علمي 

 2.صحيح، كبؿاكلة التقليل أك التغلب على نقاط الضعف فيها، بدا يكسبها القوة
 العوامل الخاصة: ثالثا

ىذه العوامل تتضمن بؾموعة العوامل الشخصية كالإدارية كالسلوكية ابػاصة بابؼدراء الاستًاتيجيتُ، كالتي بسثل بؿددات  
ابػيار الاستًاتيجي، حيث بييل ابؼدراء لاختيار ابػيار الاستًاتيجي الذم ينسجم مع القيم الشخصية بؽم ككذلك القيم 

ادقار مورين  كىنا يبرز دكر الثقافة التنظيمية في عملية ابػيار الاستًاتيجي حيث عرفها  3.ابؼشتًكة بتُ أعضاء ابؼنظمة
(EDGAR MORIN )  أنها ذلك النظاـ الذم ينقل التجربة ابؼوجودة لدل الأفراد كابؼعرفة ابعماعية ابؼركبة، التي تتمثل في

 كبفا تقدـ 4.كالقيم كابؼعايتَ السائدة بتُ ابعماعات، الأساطتَ كتاريخ ابؼنظمات كالطقوس ابعماعية (ابؼعتقدات)الابذاىات 
 :بيكن إبهاز العوامل ابؼؤثرة على ابػيار الاستًاتيجي بالشكل التالر
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 العوامل المؤثرة في الخيار الاستراتيجي : 01شكل رقم 
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 العلاقة بين العوامل المؤثرة في الخيار الاستراتيجي:الفرع الثالث
  إف تأثتَ العوامل ابؼختلفة في القرار الاستًاتيجي، لا يكوف بصورة مستقلة، كإبما ىناؾ عملية معقدة من التداخل 

 .كالشكل ابؼوالر يوضح العلبقة بتُ ىذه العوامل. كالتشابك، كالتي يتم إحداث التأثتَات من خلببؽا
 العلاقة بين العوامل التي تؤثر في الخيار الاستراتيجي: 02الشكل رقم
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 :كيستدؿ من الشكل السابق، الدلالات كابؼضامتُ التالية
 تؤثر الفركؽ الفردية كعوامل ابؼوقف ك متطلبات البيئة على تفستَ صانع القرار للمعلومات. 
 تؤثر الفركؽ الفردية على عمليات التبسيط الفكرية، كالتي قد تقوـ بها. 
  يتأثر برديد ابؼشكلة أك ابؽدؼ كالتحليل، كتوليد البدائل كتقوبييها كالاختيار من بينها بتفستَ صانع القرار

 .للمعلومات
 تؤثر عمليات التبسيط الفكرية على برديد ابؼشكلة كالتحليل كتوليد البدائل كالتقونً كالاختيار. 
  يؤثر النجاح في برديد ابؼشكلة على عمق التحليل كتوليد البدائل، كىذا بدكره في عملية التقونً للبدائل كالاختيار

 .من بينها
  (ابػيار الاستًاتيجي )تؤثر عملية التقونً على القرار الاستًاتيجي ابؼتخذ. 
  (نتائج الأداء كمتطلبات البيئة الداخلية كابػارجية )يؤثر ابػيار الاستًاتيجي في ابؼوقف. 
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 عمليات صنع الخيار الاستراتيجي وأساليب اختياره وتقييمو:المطلب الثاني 
 . سنحاكؿ في ىذا ابؼطلب تناكؿ عمليات صنع ابػيار الاستًاتيجي، كالتطرؽ إلذ أساليب اختيار ىذا ابػيار، كتقييمو

 عمليات صنع الخيار الاستراتيجي:   الفرع الأول
 :   بسر عملية صنع ابػيار الاستًاتيجي بثلبث عمليات ىي

      أولا توليد البدائل الإستراتيجية 
ابؼقصود ىنا أف تضع ابؼنظمة أمامها بؾموعة من البدائل ابؼتاحة كابؼناسبة مع قدرتها التنافسية،  كتكوف بفكنة 

  .التطبيق، كتتناسب مع الأىداؼ التي تسعى إلذ برقيقها ابؼنظمة
 تقييم البدائل الإستراتيجية :      ثانيا

إف عملية تقييم البدائل الإستًاتيجية ذات أبنية بالغة لتحديد ابػيار الاستًاتيجي ابؼناسب، كىذه العملية بزضع 
 1 :لمجموعتتُ من العوامل

 كتتمثل ابؼعايتَ الكمية في صافي الربح كابغصة السوقية كالعائد على رأس ابؼاؿ ككذلك معدؿ بمو : عوامل كمية
 ...ابؼبيعات كالتكلفة كالكفاءة الإنتاجية

 كتشمل ما يلي:  عوامل نوعية: 
 .أف تكوف الإستًاتيجية قابلة للتعديل كمستجيبة للتغتَات البيئية*      

 .أف تتوافق الإستًاتيجية مع القدرات ابؼالية كالبشرية              * 
 .أف برقق أىداؼ ابؼنظمة بأقل قدر بفكن من ابؼوارد              * 

 .أف تتطابق الإستًاتيجية مع مذكرة ابؼنظمة ك فلسفتها*               
 .أف تكوف مقبولة من بصيع الأطراؼ ابؼتعاملة مع ابؼنظمة ك ابؼسؤكلة عن تنفيذىا              * 

  اختيار البديل الاستراتيجي المناسب:ثالثا
كقد بزتار . كتسمى كذلك بدرحلة الاختبار الاستًاتيجي، كىي أف تقوـ ابؼنظمة باختيار البديل الاستًاتيجي الأفضل

كيرتبط موضوع برديد البدائل . ابؼنظمة بديلب استًاتيجيا كاحدا أك أكثر تضمن بو برقيق رسالتها كأىدافها الإستًاتيجية
الإستًاتيجية بحجم النشاط الذم تؤديو ابؼنظمة حاليا أك  في  ابؼستقبل، كتكوف ىذه الإستًاتيجية في أضيق حدكدىا في 

في حتُ يعتبر الأمر بـتلفا في ابؼنظمات الكبرل التي . ابؼنظمات ذات النشاط الواحد، لتًكيز منتجاتها على نشاط بؿدد
 2 .بسارس نشاطات عدة
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 أساليب اختيار البديل الاستراتيجي المناسب:الفرع الثاني
 أساليب بـتلفة بيكن أف تتبعها الإدارة العليا في (  JOHNSON ET SCHOLES)جونسون و سكولس قدـ 

 1 :اختيار البديل الاستًاتيجي ابؼلبئم بؽا كىي
 الانتقاء لتحقيق الأىداف:   أولا
 .إذ يتم اعتبار برقيق أىداؼ ابؼنظمة كمقياس مباشر يعتمد عليو في اختيار الإستًاتيجية من بتُ البدائل ابؼتاحة     

 التنفيذ الجزئي:    ثانيا
 . ىو بدثابة اختيار للخيار الأفضل، إذ يتم بزصيص بعض ابؼوارد للتنفيذ ابعزئي للبديل الذم كقع عليو ابػيار     

 الهيئات الخارجية:   ثالثا
     أم اللجوء إلذ مكاتب استشارية، عند تعارض الأطراؼ ذات العلبقة بابؼنظمة حوؿ البديل الذم بيكن اختياره كمن ثم 

 .أف القرار ابػارجي سيكوف أكثر موضوعية
كيبقى اختيار البديل الاستًاتيجي الذم يعمل على برقيق أىداؼ ابؼنظمة، كيعمل على زيادة حصتها السوقية 

 2.كربحيتها في الأسواؽ المحلية كالدكلية
 تقييم الخيار الاستراتيجي: الفرع الثالث

    بهب على كل منظمة، أف تقوـ بتقييم كل بديل أك خيار استًاتيجي، لتحديد مدل ملبءمتو معها، كبزضع عملية التقييم 
 :بؼعايتَ عدة ىي

 التوافق: أولا
بهب أف يكوف ابػيار الاستًاتيجي متوافق مع الفرص ك التهديدات البيئية من جهة ك نقاط القوة كالضعف من جهة  

أخرل، كبهب على ابؼنظمة تدعيم مركزىا التنافسي على ابؼدل الطويل بالعمل على البحث بػلق الفرص أمامها كاستغلببؽا، 
 .كأف تعمل على برديد الاستًاتيجيات التي تتطلب امتلبكها موارد جديدة

 التطابق: ثانيا
 . من الضركرم أف بزتار ابؼنظمة ابػيار الاستًاتيجي الذم بيكن أف بوقق تطابقا مع مذكرة ابؼنظمة كأىدافها

 الميزة التنافسية: ثالثا
 . تسعى ابؼنظمة جاىدة، بأف بوقق ابػيار الاستًاتيجي ميزة تنافسية بؽا، مقارنة مع ابؼنظمات ابؼنافسة الأخرل
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 برليل 1:  كتعتمد الإدارة العليا على عدد من الأدكات في برديد ابػيار الاستًاتيجي ابؼناسب، كمن ىذه الأدكات
 .كغتَىا من الأدكات* (GE)كمصفوفة * (BCG)بؾموعة بوسطن الاستشارية 

 أصناف الخيارات الإستراتيجية: المطلب الثالث
بعد الانتهاء من برديد موقف ابؼنظمة كفق بؾموعة ابؼتغتَات، فإنو بهرم توليد بؾموعة من البدائل الإستًاتيجية 

 2.ابؼمكنة، كذلك من أجل إجراء عملية التقونً بؽا ثم اختيار أفضلها، كىو ابػيار الذم بوقق أىداؼ ابؼنظمة
مهما تكن الاستًاتيجيات ابؼتبعة من قبل ابؼنظمة، فهي مبنية على أساس إحدل  (PORTER)كحسب بورتر 
 :كىذه الاستًاتيجيات ىي. الاستًاتيجيات القاعدية

 استًاتيجيات النمو كالتوسع            . 
 استًاتيجيات الثبات أك الاستقرار. 
 استًاتيجيات التًاجع أك الانكماش         . 
 3.استًاتيجيات ابؼركبة أك ابؼختلطة 

 . كسنعمل على تناكؿ ىذه الاستًاتيجيات بشكل بـتصر
 استراتيجيات النمو والتوسع: الفرع الأول

تتناسب استًاتيجيات النمو مع ابؼنظمات التي تعمل في بؿيط بيتاز بالتقلب، حيث يصبح النمو الوسيلة الفعالة 
زيادة الأرباح، إمكانيات السيطرة كالنجاح في الأجل :  كبرقق ىذه الاستًاتيجيات العديد من ابؼزايا منها4للبقاء كالاستمرارية،

 5.الطويل، زيادة ابغصة السوقية، الاستفادة القصول من ابؼعلومات فيما يتعلق بدختلف الوحدات كابؼصانع كابؼنتجات كغتَىا
 6:عددا من الطرؽ التي بسكن ابؼؤسسات من بزفيض تكاليف الأداء بها، كأىم ىذه الطرؽ (PORTER)   كقد ذكر بورتر 

 اعتقاد ابؼنظمة أف النمو سوؼ يكسبها قوة احتكارية. 
 إشباع حاجات أسرة ابؼنظمة من خلبؿ النمو كزيادة ابؼبيعات كالأرباح، كبالتالر زيادة أجورىم كابغوافز ابؼقدمة بؽم. 
  بيكن للمنظمة كبتَة ابغجم أف تستفيد من الوفورات ابؼتًتبة عن التعليم كابػبرة، فابؼنظمة بذتٍ بشارىا من خلبؿ

 .الإنتاج أك البيع بحجم أكبر
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 : Général Electric.
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   كبالرغم من مزاياىا إلا أننا بقد أف بؽا مساكئ حيث أنها قد تعمل على زيادة التكاليف، كفقداف التنسيق كالتعاكف بتُ 
الوحدات كابؼنظمة، أم تكاملية العمل أحدبنا يكمل الآخر، إذ أنو إذا كاف ىناؾ خلل سوؼ يؤدم إلذ عبء كبتَ على 

  .ابؼنظمة بسبب احتياجها إلذ موارد كبتَة في ىذه ابغالة
 :      كعند اعتماد ابؼنظمة مثل ىذه الإستًاتيجية، فإنها بذد أمامها العديد من البدائل التي تندرج برتها، كمن أبنها

 إستراتيجية التركيز:  أولا
        إف احد الطرؽ التي بيكن أف تنمو بها ابؼنظمة، مع استمرار البساطة في طبيعة أعمابؽا ىي استخداـ إستًاتيجية 

التًكيز، ففي ظل ىذه الإستًاتيجية تكوف ابؼنظمة مركزة تركيزا كاملب على مزيج كاحد من التكنولوجيا كابؼستهلك كابؼنتج، كمن 
 للوجبات السريعة، كتسمح (MAC DONALD )ماكدونالد بتُ ابؼنظمات التي تستخدـ ىذه الإستًاتيجية ىي شركة 

ىذه الإستًاتيجية بجعل ابؼنظمة تتمتع بخبرة عالية بشكل أكبر في بؾاؿ عملها، بفا يؤدم إلذ بستعها بسمعة جيدة في 
 1.الأسواؽ، كبسيزىا بالقدرة العالية على ابؼنافسة

     ك تتميز ىذه الإستًاتيجية بإمكانية استخدامها دكف ابغاجة إلذ موارد كثتَة بدخاطر بؿدكدة، حيث أف ابؼوارد لا يتم 
توزيعها أك تشتيتها، بل تقوـ ابؼنظمة بالتخصص في إنتاج نوع كاحد من ابؼنتجات، أك تتخصص في خدمة نوع معتُ من 

العملبء، سواء كانوا عملبء حاليتُ أك عملبء منافستُ، أك عملبء جدد غتَ مستخدمتُ للمنتج، أك التخصص كالتًكيز على 
 2.ابؼنتجات من حيث برستُ ابػدمة أك تطوير استخدامات جديدة لو أك تباينو كاختلبفو عن منتجات ابؼنافستُ

 3:تتميز ىذه الإستًاتيجية بابػصائص التالية (KOTLER)كعند كوتلر 
 تقدـ معدؿ ربح معتبر. 
 برقق معدؿ بمو متزايد. 
 تعتبر كحاجز دفاعي للدخوؿ. 

 4:   كلكن بالرغم من ذلك، إلا انو ىناؾ عدة أسباب كالتي تأخذ ابؼنظمة بعيدا عن ىذه الإستًاتيجية كىي
 ابؼيل الشخصي ناحية التنويع كذلك لتوزيع ابؼخاطر بدلا من تركيزىا. 

 ابغاجة إلذ برقيق أىداؼ قصتَة الأجل كعدـ صبرىا على برقيق النمو في الأجل الطويل. 

  َالثقة الزائدة عن ابغد، فبعض ابؼنظمات التي قد تنجح في بؾاؿ عملها الرئيسي تعتقد بأف لديها قدرات غت
 .أف تنجح في أم بؾاؿ عمل آخر عادية، كأنو بيكنها

 إستراتيجية التنويع :  ثانيا
   كيقصد بها أنها إستًاتيجية، من خلببؽا تقوـ ابؼنظمة بالتوسع عن طريق تقدنً عدد من ابؼنتجات ابعديدة، أك إضافة 

 .كسنتناكؿ ىذه الإستًاتيجية بنوع من التفصيل في ابؼبحث ابؼوالر5.بعض الأسواؽ ابعديدة إلذ الأسواؽ ابغالية للمنظمة
 المشروعات المشتركة :  ثالثا
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 كتظهر ىذه الإستًاتيجية عند قياـ منظمتتُ أك أكثر، في تكوين مشركع على شكل ابراد مؤقت، من أجل ابقاز 
عمل معتُ لغرض بؿدد، كتلجأ ابؼنظمات إلذ ىذه الإستًاتيجية بسبب رغبتها بالنمو السريع كعدـ قدرتها على برمل 

التكاليف لإنشاء مشاريع جديدة، كرغبة منها في توزيع تكلفة عمليات النمو كالتطوير، أك الاستفادة من ابػبرات ابؼتنوعة من 
 1.ابؼنظمات ابؼشتًكة التي قد لا تتوفر في كل منظمة منها على حدل

فمثلب .  ك تستخدـ ىذه الإستًاتيجية بصورة كاسعة من قبل ابؼنظمات التي ترغب في الدخوؿ إلذ الأسواؽ الدكلية
قد تعمل ابؼنظمات العاملة في صناعة البتًكؿ بصورة مشتًكة في إقامة خط أنابيب بتًكؿ يربط بتُ مصادر التوريد كأماكن 

 2.التكرير، كيعود السبب في ابؼشاركة إلذ ارتفاع تكلفة العملية ابؼطلوبة، كالتي لا تستطيع منظمة كاحدة برملها
 إستراتيجية الاستقرار أو الثبات : الفرع الثاني

تعتبر استًاتيجيات الاستقرار أك الثبات، أك ما تسمى بإستًاتيجيات النمو المحدكد، أفضل البدائل الإستًاتيجية  
بؼنظمة ناجحة كتعمل في صناعة مستقرة نسبيا كفي بؿيط غتَ مضطرب، ككفقا بؽذه الاستًاتيجيات تسعى ابؼنظمة إلذ 

الاستمرار بنهجها كأساليبها ابؼتبعة حاليا، من خلبؿ التًكيز على ما تقدمو حاليا لتحافظ على النجاح الذم حققتو كمن 
 3:ابؼبررات كراء تبتٍ مثل ىذه الإستًاتيجية ما يلي

 بسكن ابؼنظمة من المحافظة كالتًكيز على جهودىا في أنشطتها ابغالية بغية تعزيز كتقوية موقفها التنافسي؛ 
 قناعة مستَم ابؼنظمة بالأرباح ابغالية، كالرغبة في ابغفاظ عليها؛ 
 توخي ابؼخاطر التي بيكن أف تنجم عن انتهاج استًاتيجيات أخرل خاصة التوسعية؛ 

 4: كتكوف ىذه الإستًاتيجية فعالة إذا توافرت الشركط الثلبث التالية
 أف تعمل ابؼنظمة في صناعة لد تصل بؼرحلة النضج في دكرة حياتها؛ 
 أف تكوف ابؼنظمة ناجحة حاليا في أدائها؛ 
 أف تعمل ابؼنظمة في بيئة بطيئة ابغركة أك مستقرة نسبيا؛ 

 :   كتضم إستًاتيجية الاستقرار عدة استًاتيجيات فرعية متمثلة في الآتي
  إستراتيجية الربح في الأمد القصير: أولا

تشتمل إستًاتيجية الربح على التضحية بالنمو في ابؼستقبل، في سبيل زيادة الأرباح ابغالية، كتؤدم ىذه الإستًاتيجية 
، كيؤدم بزفيض مصاريف البحث ك التنمية ك في الغالب إلذ النجاح في الأجل القريب، مصحوب بركود في الأجل البعيد

 5الصيانة ك الإعلبف إلذ زيادة الأرباح في الأجل القريب، كينعكس ذلك على الأرباح ابؼوزعة على حاملي الأسهم 
 كتعد ىذه الإستًاتيجية مؤقتة في بعض ابغالات بؼواجهة ظركؼ تواجهها ابؼنظمة، إلا أنها استمرت لفتًة طويلة فإنها 

 .قد تؤدم إلذ إفلبس ابؼنظمة 
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 إستراتيجية عدم التغير : ثانيا
تستمر ابؼنظمة في ىذه الإستًاتيجية على ابؼسار نفسو مع إجراء التعديلبت في الأىداؼ، ك يعتمد بقاحها على 

 . عدـ حصوؿ تغتَ في البيئة الداخلية كابػارجية للمنظمة
ك قد تعكس ىذه الإستًاتيجية عدـ الاىتماـ أك ابغاجة إلذ إجراء برليل استًاتيجي، كيتحدد استخدامها بالإجابة 

 1إذا كانت الأمور تستَ على ما يراـ ، بؼاذا تلجأ ابؼنظمة إلذ التغيتَ؟: عن التساؤؿ التالر 
 

 إستراتيجية التقدم بحذر أو الحركة مع الحيطة:   ثالثا
  تنبع ىذه الإستًاتيجية من ابزاذ القرار بابغركة البطيئة، بسبب ظهور عوامل مؤثرة في البيئة ابػارجية للمنظمة فقد 

تشعر الإدارة العليا أنو لا بيكن الاستمرار في إستًاتيجية النمو بسبب عوامل جديدة، مثل النقص ابؼفاجئ في ابؼواد الأكلية، 
 2 .أك قوانتُ حكومية جديدة، أك تدىور الأحواؿ الاقتصادية بصفة عامة

 إستراتيجية التوقف أو التريث :   رابعا
تنطوم ىذه الإستًاتيجية على خفض أىداؼ ابؼنظمة إلذ مستول يسمح بؽا بدعم كتعزيز مواردىا، كتعد ىذه 

  .الإستًابذية مؤقتة، كتتبع من قبل ابؼنظمات التي تتبع النمو السريع لفتًة طويلة
 استراتيجيات الانكماش أو التراجع : الفرع الثالث

بشكل عاـ تلجأ ابؼنظمة إلذ ىذه الإستًاتيجية عندما لا تستطيع برقيق أىدافها، كبالتالر تعمل على خفض حجم 
 :كىناؾ العديد من الأسباب التي تدعو ابؼنظمة لذلك. مبيعاتها
 تعرض ابؼنظمة إلذ مشاكل مالية نابذة عن ضعف أداء كل أك بعض أجزائها؛ 
  دخوؿ منافستُ، ظهور منتجات، حصوؿ تغتَات في القوانتُ  )التنبؤ بدركرىا بأكقات صعبة بسبب بعض العوامل

 ؛(...ابغكومية
 رغبة ابؼالكتُ في ابغصوؿ على فرص بديلة للربح عن طريق البيع، بسبب برملهم ابؼتاعب من البقاء بهذه الأعماؿ  . 

 :كبؽا أنواع عدة منها
 إستراتيجية المنظمة الأسيرة :أولا 

 تستخدـ ىذه الإستًاتيجية عندما تريد ابؼنظمة بزفيض حجم أعمابؽا، كبزفيض تكاليفها، كذلك ببيع منتجاتها إلذ 
منظمة كاحدة، كالتي تتولذ القياـ بعدة كظائف كانت تناط بابؼنظمة، لأنو عادة تقوـ ابؼنظمة ابؼشتًية للمنتجات بتحديد 

ابؼواصفات الشكلية كابؽندسية للمنتوج، إلا أف نشاط ابؼنظمة يبقى بؿدكدا بحاجة ابؼنظمة العميلة فإذا عانت ىذه الأختَة من 
 3.مشاكل، فإف ابؼنظمة الأستَة ستجد صعوبة في تسويق منتجاتها كتفقد استقلبليتها كحريتها في ابزاذ القرارات

 إستراتيجية الانعطاف أو التحول: ثانيا

تستهدؼ ىذه الإستًاتيجية تغيتَ عمليات ابؼنظمة، كالانتقاؿ إلذ أنشطة جديدة من أنشطة الأعماؿ، كربدا برتفظ 
 .بنشاطها القدنً كلكن بقدر بؿدكد، كيبقى التًكيز شديدا على الأنشطة ابعديدة
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كتلجأ إليها ابؼنظمة عند بؿاكلة برقيق التوازف أك التكيف ابؼطلوب مع البيئة استجابة لظهور تهديدات خطتَة مثلب 
للؤنشطة ابغالية، أك بركز فرص استثمارية جذابة في ميادين أعماؿ جديدة، أك عدـ القدرة في الاستمرار في بسويل النشاط 

 ...ابغالر
كتطبيق ىذه الإستًاتيجية يتطلب مركنة كبتَة في موارد ابؼنظمة، كفي نظمها ك ىيكل أعمابؽا، كما يتطلب كجود 

 1 .قيادة إدارية كفؤة كفعالة لضماف تنفيذ الإستًاتيجية في أقل ما بيكن من تكاليف ابؼخاطرة كعدـ الػتأكد
 إستراتيجية البيع : ثالثا

 كىي تعتٍ خركج ابؼنظمة من السوؽ، كذلك بنقل ملكية ابؼشركع كلو كوحدة متكاملة إلذ طرؼ آخر، كلا بهب 
اللجوء إلذ مثل ىذه الإستًاتيجية إلا في حاؿ عجز استمرار ىذه ابؼنظمة عن العمل، أك في حاؿ كجود فرص بديلة أبقح من 

 2 .الأنشطة ابغالية، أك  كجود أحد ابؼشتًين ابؼستعدين للدفع بسخاء
 إستراتيجية التصفية : رابعا

ىي نوع من خركج ابؼنظمة من السوؽ، كذلك بنقل ملكية كحدات ابؼنظمة كمواردىا إلذ منظمات أخرل كتشتَ 
ىذه الإستًاتيجية إلذ بيع أصوؿ ابؼنظمة بصورة بؾزئة مقابل قيمة مادية ملموسة، كلذا فهي إستًاتيجية صعبة كلكن أحيانا 

كبسثل ابؼلجأ الوحيد كالأختَ في حاؿ فشل تطبيق . يكوف من الأفضل التوقف عن العمل بدلا من الاستمرار في برمل ابػسارة
باقي استًاتيجيات الانكماش، كىنا كلما كانت التصفية مبكرة كلما كاف ذلك أفضل بؽا، كقرار التصفية يعتبر اعتًاؼ 

 3 .بالفشل من قبل الإدارة العليا للمنظمة، مادامت ىذه الإدارة في موقع القيادة
 الإستراتيجية المختلطة : الفرع الرابع

كتعرؼ ىذه الإستًاتيجية بإستًاتيجية التشكيلة، كىنا تقوـ ابؼنظمة بتطبيق حزمة متنوعة من الاستًاتيجيات على 
كىذا النوع من الاستًاتيجيات ىو شائع التطبيق في ابؼنظمات الكبرل، أك .مستول ابؼنظمة كالوحدات أك الفركع التابعة بؽا

كعادة ما تقوـ ىذه ابؼنظمات بتطبيق استًاتيجيات بـتلفة في نفس . عابرة ابغدكد كغتَىا من ابؼنظمات الصناعية الكبرل
 4 .الوقت في السوؽ الواحد، أك تطبيق إستًاتيجية بـتلفة في كل سوؽ
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إستراتيجية التنويع :المبحث الثاني 
بعد تطرقنا في ابؼبحث الأكؿ إلذ ابػيار الاستًاتيجي كمفاىيمو كالاستًاتيجيات ابؼتاحة أماـ ابؼنظمة، سنعمل على 

تناكؿ إحدل ىذه ابػيارات بالتفصيل، كالتي ىي إحدل استًاتيجيات النمو كالتوسع، كالتي تعتمد من قبل ابؼنظمات بغرض 
 :كمن ىذا ابؼنطلق قمنا بتقسيم ىذا ابؼبحث كالتالر. برقيق أىداؼ عدة

في ابؼطلب الأكؿ نتناكؿ مفهوـ الإستًاتيجية كسنعمل على برديد مفهوـ إستًاتيجية التنويع كفي ىذا ابؼطلب كذلك 
نتناكؿ الاعتبارات الواجب توفرىا لإبقاح مثل ىذه الإستًاتيجية، أما ابؼطلب الثاني فنتطرؽ فيو لأصناؼ إستًاتيجية التنويع 
من تنويع متًابط كغتَ متًابط ك تنويع داخلي كتنويع خارجي، كالتنويع الأفقي كالرأسي، أما ابؼطلب الثالث فنتناكؿ مراحل 

 .إستًاتيجية التنويع الثلبث
 ماىية إستراتيجية التنويع: المطلب الأول

  قبل برديد مفهوـ إستًاتيجية التنويع كإحدل البدائل التي بيكن أف تتخذىا ابؼنظمة كإستًاتيجية، سنعمل على 
 .برديد مفهوـ الإستًاتيجية قبل ذلك

 مفهوم الإستراتيجية: الفرع الأول
  تعرؼ الإستًاتيجية بأنها عبارة عن بؾموعة من القدرات كالأعماؿ ابؼتعلقة باختيار الوسائل كتفصيل ابؼوارد قصد 

برقيق ىذه الغايات، ككذلك تعمل الاستًاتيجيات على برديد الأىداؼ كالغايات على ابؼدل البعيد للمنظمة كابؼصادقة على 
 1.سياسات معينة لتوظيف ابؼوارد بهدؼ برقيق ىذه الأىداؼ

كالإستًاتيجية ىي السياسات كابػطط الأساسية اللبزمة لتحقيق الأىداؼ كالغايات، كعليو فإف الإستًاتيجية ىي التي 
 2 :كتتميز ىذه الإستًاتيجية بخصائص ىي. بردد الوضع الذم بهب أف يكوف عليو ابؼنظمة

 حيث أف الأساس الذم تقوـ عليو الإستًاتيجية ىو كضوح الأىداؼ ابػاصة : أىداف بسيطة وطويلة الأجل
 .بابؼنظمة

 حيث أف من أىم عوامل بقاح ابؼنظمة قدرتها على برديد حاجات الشيء الذم يوفر بؽا : تحليل البيئة التنافسية
 .مكانة في السوؽ، إف كضعت إرضاء الزبوف كهدؼ أساسي من أىدافها

 حيث يعكس النجاح الذم برققو ابؼنظمة مدل إدراكها بؼواردىا كإمكانياتها الأساسية : التقييم الموضوعي للموارد
 ...من قدرات كبظعة كعلبمة بذارية، كقدرات برفيز العاملتُ
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 حيث لا بيكن أف برقق أكثر الاستًاتيجيات ابؼطلوب منها، ما لد يتم تنفيذه بصورة : التنفيذ المؤثر للإستراتيجية
 .صحيحة كمؤثرة للئستًاتيجية، كيتطلب التنفيذ ابؼؤثر للئستًاتيجية توفر السيطرة كالقيادة

 
 

 مفهوم إستراتيجية التنويع: الفرع الثاني
كثتَا ما تناكؿ الباحثوف إستًاتيجية التنويع، إلذ درجة أف أصبح ابؼوضوع أصبح فيو نوع من الالتباس فالتسميات 

 .أصبحت كثتَة كبـتلفة كحتى بعيدة في بعض ابغالات، كما أصبحت التصنيفات متفاكتة من مؤلف لآخر
. أكؿ ما بيكن أف نعرؼ بو إستًاتيجية التنويع ىي أنها اختيار ابؼنظمة في أف تنشط بأكثر من بؾاؿ نشاط استًاتيجي

فابؼنظمة ىنا لا تفضل التخصص، بدعتٌ أنها لا تتجو بكو التًكيز في ابؼهارات كالقدرات بدهنة كاحدة، بل تفضل الاعتماد 
 .على تنويع ابؼهارات كالقدرات

كلا يقتصر التنويع على ابؼنتجات فحسب، بل بيكن للمنظمة أف تنوع في منتجاتها ك كذلك في أسواقها 
 1.فالتنوع بيتد إلذ بؾالات كثتَة، كىذا ما أدل إلذ تعدد حالات التنوع في المجاؿ الاستًاتيجي... كقطاعاتها

 كما تعرؼ إستًاتيجية التنويع بأنها إستًاتيجية تعمل على توسيع بؾالات العمل، إما إلذ أسواؽ جديدة أك منتجات 
 2.جديدة، أك كليهما معا، مع ابغفاظ على الأعماؿ الأساسية

كتستخدـ إستًاتيجية التنويع من أجل زيادة كاتساع  فرص ابؼنظمة، كذلك عن طريق إضافة أسواؽ جديدة أك 
 3.منتجات جديدة، بدا فيها من سلع كخدمات أك مراحل إنتاج جديدة

  كيعرفها بؿمود جاسم الصميدعي، على أنها تلك الإستًاتيجية التي تتبع من قبل ابؼنظمات، كذلك للبنتقاؿ إلذ 
أك اكتساب . مناطق نشاط بـتلفة بساما، عن طريق تقدنً منتجات جديدة إلذ أسواقها ابغالية، بالإضافة  إلذ عملياتها ابغالية

منظمات أخرل في صناعات أخرل، أكفي الصناعة نفسها، كذلك بهدؼ دخوؿ ابؼنظمة في بعض الأعماؿ ابؼختلفة عن 
 4.الأعماؿ التي تقوـ بها

أك أسواؽ بـتلفة عما ىو /  كمن خلبؿ التعاريف السابقة نستنتج أف إستًاتيجية التنويع تنطوم على إضافة منتجات ك
كائن حاليا، كقد تعتمد ابؼنظمة في إتباع ىذه الإستًاتيجية على مواردىا الذاتية، أك على الاندماج، أك شراء منظمات 

 .أخرل
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الشروط الواجب توفرىا لإنجاح إستراتيجية التنويع: الفرع الثالث  
     من أجل إبقاح ىذه الإستًاتيجية ىناؾ عدة اعتبارات بهب توفرىا، من أجل برقيق ىدؼ النمو كالتوسع كبرقيق 

 1 :الأىداؼ ابؼالية للمنظمة، كمن ىذه الاعتبارات ما يلي
  أف توفر إستًاتيجية التنويع للمنظمات التي تتبعها بعض ابؼزايا كتحقيق تكاليف أقل، إدراؾ حسي لدل الزبائن

 ابؼستهلكتُ بشكل أكبر، نقاط قوة في المجاؿ التسويقي كالتكنولوجي مقارنة مع ابؼنافستُ الآخرين؛
 أك الأسواؽ ابعديدة لدل ابؼنظمة؛/ توفر إدارة قادرة على إدارة تشكيلة ابؼنتجات ك 
 أك الأسواؽ ابعديدة؛/ توفر مستول مقبوؿ من النقدية للمنظمة، يسمح بتلبية متطلبات ابؼزيج الإنتاجي ك 
  أف تعمل ىذه الإستًاتيجية على توفتَ عائد استثمار بدعدؿ مقبوؿ يسمح بتغطية كافة التكاليف كبرقيق ىامش ربح

 خاص للمنظمة؛
  أف تكوف تكلفة تطوير ابؼنتجات ػػػػػػ سواء كاف التطوير داخليا أم التعديل في مكونات ابؼنتج، أك كاف التطوير

 خارجيا، أم التعديل في الشكل ابػارجي ػػػػػ لا تتجاكز الأرباح المحققة؛
 أصناف إستراتيجية التنويع:  المطلب الثاني

 :    توجد العديد من التصنيفات لإستًاتيجية التنويع، كمن أكثر ىذه التصنيفات شيوعا التقسيم التالر
 التنويع ابؼتًابط أك غتَ ابؼتًابط. 
 التنويع الداخلي أك ابػارجي. 
 التنويع الأفقي أك الرأسي. 

 .كالشكل ابؼوالر بيثل أصناؼ ابػيارات إستًاتيجية التنويع
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 أنواع إستراتيجية التنويع: 03الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 1990 ، مصر، الإسكندريةالطبعةرقم ، ابؼكتب العربي ابغديث، بدكف ذكر مفاىيم وحالات تطبيقية:الإستراتيجية الإدارةإبظاعيل بؿمد السيد، : المصدر
 .223ص

 التنويع المترابط أو غير المترابط: الفرع الأول 
 التنويع المترابط:    أولا

بفا   أنشطة كمنتجات بؽا ارتباط بعملياتها ابغالية،إضافةعندما تعمل على الإستًاتيجية،  ىذه إتباع بيكن للمنظمة    
إلا أنو يعاب عليها   كالفن التكنولوجي كالاستفادة من مزايا التنويع عامةكالإمكانياتيعطي بؽا فرصة استخداـ نفس ابػبرة 

 1 .الأحيافعدـ توفتَ القدرات كابؼهارات الفنية في بعض 
 التنويع غير المترابط:      ثانيا

كبودث ذلك عندما تتحوؿ ابؼنظمة إلذ بؾالات كعمليات لا ترتبط بالعمليات ابغالية لنشاط ابؼنظمة، كقد يستفاد 
من ىذا النوع من التنويع لتحستُ بظعة ابؼنظمة كمركزىا التنافسي، كقد تستخدـ ابؼنظمة ىذا النوع من التنويع لأف فرص 

 2 .النمو في خطوط إنتاجها بؿدكدة، كيعاب على ىذه الإستًاتيجية التشتت الذم قد تتسم بو عمليات كأنشطة ابؼنظمة
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 .مصطلح سيتم التطرؽ إليو في ابؼبحث ابؼوالر: ابؼنتجات ابعديدة* 

  التنويعإستًاتيجية

 التنويع  غتَ ابؼتًابط التنويع ابؼتًابط
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 التنويع الداخلي أو الخارج:  الفرع الثاني
 التنويع الداخلي:    أولا

ىو استخداـ ابؼنظمة بؼواردىا الداخلية للدخوؿ في بؾالات عمل جديدة، غالبا ما تكوف متًابطة مع بؾالات العمل 
ابغالية، كيتمثل ىذا النوع من التنويع في التوسع في ابؼنتجات التي تقدمها ابؼنظمة إلذ الأسواؽ المحلية كالدكلية، أك التوسع في 

 .في أسواؽ حالية تعمل فيها ابؼنظمة* الأسواؽ أك تقدنً منتجات جديدة 
 التنويع الخارجي: ثانيا

أم قياـ ابؼنظمة بالدخوؿ في بؾالات عمل جديدة، عندما تكوف متًابطة عن طريق الاندماج أك الاستحواذ ضمن 
منظمتتُ أك أكثر من عملياتها لتكوين منظمة تأخذ شكلب جديدا، كعادة ما يتم الاندماج بتُ ابؼنظمات ابؼتماثلة، أما 

 1 .الاستحواذ فهو شراء ابؼنظمة أك احتوائها بالكامل، كبقدىا في ابؼنظمات ابؼتفاكتة ابغجم بصورة كدية أك بؾبرة
 التنويع الأفقي أو الرأسي: الفرع الثالث

 التنويع الأفقي:    أولا
، كتتضمن ىذه "التكامل الأفقي" يشتَ التنويع الأفقي إلذ ابذاه التنويع ذاتو، كقد يطلق على التنويع الأفقي

الإستًاتيجية قياـ ابؼنظمة بالنمو أفقيا، كذلك بشراء كحدة إنتاجية تقوـ بتصنيع منتجات متشابهة مع منتجات ابؼنظمة، 
 .بحيث يؤدم إلذ توسيع نطاؽ عملها، كيزيد من مبيعاتها ك أرباحها  كيغطي أسواؽ جغرافية جديدة

 :كبقد أف التنويع الأفقي نوعاف
 يتم داخليا كذلك إذا تم إضافة منتجات جديدة للؤسواؽ ابغالية، أك قياـ ابؼنظمة بشراء :تنويع أفقي مترابط

 .منظمات أخرل منتجاتها شبيهة بدنتجات ابؼنظمة الأصلية، أك شراء منظمة بؽا قنوات توزيع في أسواؽ جديدة
 يتم داخليا عند الابذاه لإنتاج منتجات جديدة بساما، كليس بؽا علبقة بابؼنتج ابغالر :تنويع أفقي غير مترابط 

 .كللدخوؿ بها لنفس الأسواؽ ابغالية، كما قد يتمثل في إضافة منتجات كالدخوؿ بها إلذ أسواؽ جديدة
 كيتم خارجيا، عند الابذاه للبندماج مع منظمة أخرل بسارس نشاط بـتلف، أك عند شراء منظمة أخرل تدعم موقف 

 .ابؼنظمة الأصلية كتساعدىا على دخوؿ قسم جديد من أقساـ السوؽ
 التنويع الرأسي: ثانيا

 بسثل الإستًاتيجية التي تتبعها ابؼنظمة التي تتوسع في بؾالات أعماؿ ضركرية لتصنيع أك توزيع منتجاتها ابغالية كالتي 
 كانت تعتمد فيها على التملك كالسيطرة على مدخلبت العملية الإنتاجية، كيسمى بالتكامل الرأسي ابػلفي 

أما الابذاه الثاني فيكوف بكو التكامل كالسيطرة على العمليات التسويقية بهدؼ السيطرة على منافذ التوزيع للوصوؿ 
إلذ ابؼستهلك النهائي، كيسمى بالتكامل العمودم الأمامي، كيستخدـ ىذا التكامل لزيادة درجة اعتماد ابؼنظمة على مصادر 

 2 .التجهيز للمواد الأكلية
 
 

                                                 
 .112 بؿمود جاسم الصميدعي، مرجع سابق، ص1
 .237 إلذ 235 ، ص، من بؿمد السيد، مرجع سابقإبظاعيل 2



  

 مراحل إستراتيجية التنويع: المطلب الثالث
     كل إستًاتيجية تستلزـ إتباع خطوات معينة عند تطبيقها، كالتنويع كغتَه من الاستًاتيجيات يستلزـ تطبيق مراحل معينة 

 :ىي
 التشخيص الاستراتيجي: الفرع الأول

  التشخيص الإستًاتيجي يعتمد على برديد ابؽدؼ الذم تسعى ابؼنظمة لتحقيقو، كيعتمد كذلك على بؿاكلة تثبيت 
فريق العمل الإدارم، حوؿ ما ىو ضركرم، إما بدتابعة مشركع معتُ، أك باستغلبؿ أقصى للنشاطات ابغالية أم تبتٍ 

إستًاتيجية التًكيز، كيتوقف التشخيص الإستًاتيجي على خصائص السوؽ كتقنيات الإنتاج، كالتي من خلببؽا بيكن برديد 
 .أم الأنشطة التي لا تؤدم إلذ مردكد

كبالتالر بهب على ابؼنظمة أف بزتار ابؼنتجات التي بهب أف تنتجها، كالتي من خلببؽا تعمل على توزيع ابؼخاطر، 
 1. فتقتحم إما أسواقا جديدة أك بدنتجات جديدة بؼيادين نشاط بزتلف درجة بعدىا عن نشاطها ابعوىرم

 اختيار الإستراتيجية: الفرع الثاني
  بعد أف تعرض ابؼنظمة الأنواع ابؼختلفة لإستًاتيجية التنويع ابؼذكورة سابقا، تبدأ ابؼنظمة في الاختيار بتُ ىذه 

الاستًاتيجيات، كيقع الاختيار على الإستًاتيجية التي تلبئم ابؼنظمة كأىدافها التي تريد برقيقها ككذلك مواردىا ابؼتاحة، 
 كالذم من خلبلو يتم MIX-DIVERSIFICATIONكبزتار ابؼنظمة نوعا كاحدا من إستًاتيجية التنويع أك مزيج التنويع 

 2 .ابعمع بتُ الكثتَ من الاستًاتيجيات
 تنفيذ الإستراتيجية:   الفرع الثالث

بعد أف تقوـ ابؼنظمة بتحديد ابؽدؼ كاختيار الإستًاتيجية ابؼلبئمة التي تتبعها لتحقيق أىدافها، بهب أف تقوـ بتحديد 
 3 :الوسائل كتنظيمها من أجل بذسيد فعاؿ، كىناؾ عدة تساؤلات بيكن أف تطرح

 ىل تتم عملية التنفيذ من قبل ابؼنظمة فقط أك مع شركائها ؟ 
 كيف تنظم ابؼنظمة كتربط ابؼوارد الداخلية كالبشرية كالتقنية كابؼالية بؼساعدة ابػيارات الإستًابذية ؟ 
  ما ىو ابؽيكل التنظيمي ابؼوضوع، كما ىي التعديلبت ابؼدبؾة في التجسيد ابغالر من أجل تشجيع كضع كإبقاح

 ابػيارات الإستًاتيجية ؟
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 المنتوج وتشكيلة المنتجات: المبحث الثالث
تعد دراسة سلوؾ ابؼستهلك من الأمور ابؼهمة في استًاتيجيات التسويق، كذلك بؼعرفة حاجاتو كرغباتو كأساليب 

بضايتو كضماف حقوقو، إلا أف ما تقدمو ابؼنظمة لا يعتٍ شيء من الناحية العملية بدكف تقدنً مزيج تسويقي مناسب 
 .للمستهلك في حدكد إمكانياتها

ك يقوـ ابؼزيج التسويقي على فكرة أساسية مفادىا عدـ قدرة مكوف كاحد، أك عنصر كاحد على برقيق الأىداؼ 
كانطلبقا من ىذا سنعمل على . كالغايات ابؼطلوبة، كيعد ابؼنتج من أىم عناصر ابؼزيج التسويقي مقارنة بالعناصر الأخرل

 :تناكؿ ىذا ابؼكوف بشيء من التفصيل في مطالب ثلبث كالتالر
   في ابؼطلب الأكؿ يتم تناكؿ ابؼفاىيم ابؼتعلقة بابؼنتوج من خلبؿ تناكؿ مفهوـ ابؼنتوج كابؼنتوج الدكلر كخصائص ابؼنتوج 

بإطارىا العاـ، أما ابؼطلب الثاني يتم تناكؿ تشكيلة ابؼنتجات من مفهوـ ك أبعاد ك مكونات، أما ابؼطلب الثالث يتم تناكؿ 
 .مفهوـ تنويع تشكيلة ابؼنتجات أبنية كأسباب اللجوء إليها، كتقييم ىذه الإستًاتيجية

 مفاىيم متعلقة بالمنتوج: المطلب الأول
 سنعمل في ىذا ابؼطلب على برديد مفاىيم كل من ابؼنتج كابؼنتج الدكلر كخصائصو بإطارىا العاـ

 مفهوم المنتوج والمنتوج الدولي: الفرع الأول
ابؼنتوج على أنو أم شيء بيكن تقدبيو للسوؽ بغرض الاستهلبؾ، أك الاستخداـ أك ابغيازة  ( KOTLER)  يرل كوتلر

أك الإشباع بغاجة معينة أك رغبة معينة، كىو بذلك يشمل على الأشياء ابؼادية كابػدمات كالأشخاص كالأماكن، كابؼنظمات 
 1...ابغجم، السعر، ابؼظهر ابؼادم، اللوف، الطعم: كأف مفرد ابؼنتوج ىي كحدة بفيزة بدجموعة من ابػصائص مثل. كالأفكار

    كابؼنتوج ىو بؾموعة ابػصائص ابؼلموسة كغتَ ابؼلموسة، كالتي قد تشتمل على كل من الغلبؼ كاللوف كالسعر 
 كىو كذلك أم سلعة، خدمة، حدث فرد، مؤسسة، 2.كابعودة كالعلبمة التجارية، إلذ جانب بظعة البائع كابػدمات ابؼقدمة

 3.أك أم شيء بيكنو برقيق منفعة للمستهلك
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 كما يعرؼ ابؼنتوج كذلك 1.كيعرؼ ابؼنتوج كذلك بأنو ما تقدمو ابؼنظمة بهدؼ إشباع حاجات ابؼستهلك كرغباتو

بأنو تلك ابػصائص ابؼادية ابؼلموسة كغتَ ابؼلموسة أك ابػدمات ابؼرافقة لو كالذم يؤدم إلذ إشباع حاجات  كرغبات العملبء 
 2.في قطاعات سوقية بـتلفة

  بفا سبق بيكن تعريف ابؼنتوج بأنو بؾموعة من الصفات ابؼادية ك ابؼنافع الإستعمالية كابؼعنوية، التي برقق رغبة كحاجة 
 .ابؼستهلك، بحيث بزتلف الصفات ابؼادية كابؼنافع الإستعمالية من شخص لآخر

  كابؼنتوج ابعديد ىو كل منتوج يتمتع بخصائص مادية أك معنوية جديدة لا يتحلى بها بدنتوج آخر، كتبدأ تنمية 
 3.ابؼنتجات ابعديدة بفكرة كغالبا ما تكوف ىذه الأفكار من الزبائن نفسهم

أما ابؼنتجات الدكلية فهي تلك ابؼنتجات التي تبيعها ابؼنظمة كالتي قد بزتلف بعض الشيء ماديا أك كيميائيا عن 
منتجاتها المحلية، كالعميل الأجنبي بؼنتجات ابؼنظمة قد بىتلف نوعا ما عن العميل المحلي بؽا سواء من حيث الدكر التي تلعبو 

 4.لذلك فإف ابؼنتوج يتضمن أم شيء يراه ابؼشتًم أك ابؼستخدـ أك العميل كجزء من السلعة. أك ابؼنفعة التي تقدمها
 خصائص المنتج بإطاره العام: الفرع الثاني

إف ابؼنتجات التي تقوـ معظم ابؼنظمات بتقدبيها تنحصر إما في السلع ابؼادية، سواء كانت سلع استهلبكية أم 
 . أك خدمية، كالتي تشمل ابػدمات بكافة أنواعها5تشتًل بغرض الاستهلبؾ النهائي، أك سلع صناعية،

 6 :كبيكن أف نلخص الأطر العامة التي توضح ابؼلبمح أك ابػصائص الرئيسية لكل نوع من ابؼنتجات كىي
 خصائص السلع المادية :   أولا 
 كبتَ أك صغتَ، كيتحدد بحسب الوظيفة التي يؤديها كالسوؽ ابؼستهدفة بؿلية أك دكلية: ابغجم. 
 الذم يكوف في كثتَ من الأحياف الدافع الأساسي للمستهلك لاقتنائو: الشكل ابعمالر. 
 الوظيفة التي يؤديها ابؼنتج، أم ابؼنفعة ابؼتحصل عنها. 
 ُالعلبمة كالاسم التجاريت. 
 التعبئة كالتغليف. 
 قابلية التخزين كابغفظ. 
 أم مدل التطابق مع ابؼواصفات: ابعودة. 
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 خصائص الخدمات:   ثانيا
 عدـ ملموسية ابػدمات، كصعوبة تقونً جودتها. 
 عدـ امتلبؾ ابػدمة كحيازتها، بل الاستفادة منها فقط. 
 شدة احتكاؾ بؾهز ابػدمة كابؼستفيد منها مع بعضهما البعض. 
 عدـ القدرة على بززين ابػدمة. 
 إنتاج ابػدمات أقل ضررا كتلوثا مقارنة بالسلع ابؼادية. 
 عدـ القدرة على نقل أغلب ابػدمات ما لد ينقل القائم على تقدبيها نظرا لعدـ إمكانية فصل ابػدمة عن مقدميها. 

 تشكيلة المنتجات: المطلب الثاني
بدا أننا بصدد دراسة إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات تناكلنا في ابؼطلب السابق مفاىيم خاصة بابؼنتوج كسنعمل 

 .في ىذا ابؼطلب على تناكؿ تشكيلة ابؼنتجات
 مفهوم تشكيلة المنتجات وأبعادىا:   الفرع الأول

، كتعرؼ كذلك بأنها بؾموعة 1  تشكيلة ابؼنتجات ىي عبارة عن كافة ابؼنتجات التي تقدمها ابؼنظمة الواحدة للسوؽ
 2.ابػطوط كأصناؼ ابؼنتجات ابؼعركضة للبيع إلذ ابؼستهلكتُ

كتشكيلة ابؼنتجات كذلك ىي عبارة عن منتجات متًابطة مع بعضها البعض، باعتبارىا تؤدم كظيفة متشابهة ك 
 3.بسلك خصائص متشابهة

 1300بؼستحضرات التجميل ما يقارب  (AVON) أفونفعلى سبيل ابؼثاؿ، تتكوف تشكيلة منتجات منظمة 
 4. صنف250000تتكوف تشكيلة منتجاتها من " GE"صنف، كمنظمة جنراؿ الكتًيك 

  فتشكيلة ابؼنتجات بيكن أف تتكوف من منتج كاحد كتسمى التشكيلة البسيطة كقد تتكوف من بؾموعة من خطوط 
 5.كما أنو بيكن أف يكوف ىناؾ ارتباط فتٍ تسويقي بتُ تلك ابػطوط أكلا يكوف ىناؾ ارتباط. ابؼنتجات

 
كخطوط ابؼنتجات ىي عبارة عن منتجات متًابطة مع بعضها البعض باعتبارىا تؤدم كظيفة متشابهة، كبستلك 

 6 :خصائص طبيعية متشابهة، كتتم دراسة تشكيلة ابؼنتجات من خلبؿ الأبعاد ابؼميزة بؽا ك ىي 
 أم عدد خطوط ابؼنتجات ابؼوجودة داخل ابؼنظمة :الاتساع  
 أم عدد ابؼنتجات في ابػط الواحد : العمق 
 يعبر عن مدل درجة التًابط بتُ خطوط ابؼنتجات سواء كاف ذلك من حيث استعمابؽا النهائي أك : التوافق

 .مستلزمات إنتاجها أك طرؽ توزيعها
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 أنواع تشكيلة المنتجات:   الفرع الثاني
 1 :    يوجد نوعاف من التشكيلبت كبنا

 تشكيلة طويلة المدى: أولا      
كيتميز ىذا النوع بالاتساع كالعمق، كمن ابهابياتها أنها تعمل على تغطية كإرضاء عدد كبتَ كمعتبر من القطاعات 
السوقية، كبؽا قدرة كبتَة على مواجهة ابؼنافسة، كمن سلبياتها أف تسيتَىا يكوف معقد كصعب، كتكاليف التخزين تكوف 

 .مرتفعة
 تشكيلة قصيرة المدى:    ثانيا

 كىي عكس النوع الأكؿ، لا يتميز بالاتساع كالعمق، كمن ابهابياتها أنها تركز بؾهوداتها على قطاعات بؿددة 
كتكاليف التخزين فيها بؿدكدة كمنخفضة، كسهولة تسيتَىا بشكل كبتَ، كمن سلبياتها أنها بسثل اختيارات بؿدكدة بالنسبة 

 .للزبائن
 مكونات تشكيلة المنتجات وتسييرىا: الفرع الثالث

 مكونات تشكيلة المنتجات:  أولا
  :      إف ابؼنتجات ابؼكونة لتشكيلة ما تلعب أدكارا بـتلفة، كىذه الأدكار قد تكوف 

 كىي تضمن ابعزء الأكبر من رقم الأعماؿ كالنتائج: منتجات رائدة. 
 تهدؼ إلذ جذب ابؼستهلكتُ:منتجات الجذب                . 
 تهدؼ إلذ إعطاء التشكيلة جودة عالية، حيث تلعب دكر بذارم أكثر من الدكر ابؼالر:منتجات النفوذ . 
 كىي ابؼنتجات التي تغطي السوؽ كبسنع دخوؿ ابؼنافستُ:منتجات تكتيكية . 

 تسيير تشكيلة المنتجات: ثانيا
 : يتم تسيتَ تشكيلة ابؼنتجات بإتباع إحدل السياستتُ

 تشتَ ىذه السياسة إلذ الزيادة في الاتساع، أم إضافة خطوط جديدة أك الزيادة في عدد ابؼنتجات :سياسة التمديد 
 .داخل ابػط

 كتهدؼ ىذه السياسة إلذ تركيز جهود ابؼنظمة على عدد قليل من ابؼنتجات، من أجل التحكم :سياسة التقليص 
 2 .فيها كبزفيض تكاليفها
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 تنويع تشكيلة المنتجات: المطلب الثالث
 سنعمل في ىذا ابؼطلب على تناكؿ مفهوـ التنويع  في تشكيلة ابؼنتجات، كأسباب اللجوء الذ ىذا الشكل من 

 .التنويع ك تقييم ىذه الاستًاتيجية
 ماىية تنويع تشكيلة المنتجات: الفرع الأول

 مفهوم تنويع تشكيلة المنتجات:     أولا
كبصفة عامة بقد أف التنويع بودث عندما تدخل .       سبق الإشارة إلذ أف التنويع يعتبر أحد أساليب النمو التوسعي

 1.ابؼنظمة في ميادين أعماؿ جديدة بزتلف عن تلك التي بسارسها بالفعل في الوقت ابغالر
    كقد انطول الاىتماـ بشكل أكبر في تنويع تشكيلة ابؼنتجات من قبل ابؼنتجتُ، كعملت ابؼنظمات التي كانت تقوـ 

بالتًكيز في الإنتاج على منتج كاحد، إلذ إنتاج منتجات عدة، كأصبحت ىذه ابؼنظمات تعمل على إضافة  ابؼزيد من 
 .ابؼنتجات بػطوط منتجاتها

كتنويع تشكيلة ابؼنتجات، تعتٍ إضافة منتجات جديدة إلذ ابؼنتجات ابغالية التي تقوـ ابؼنظمة بإنتاجها، أك التعامل 
فيها، كأف تقوـ إحدل ابؼنظمات بإنتاج ابؼكانس الكهربائية إلذ منتجاتها ابغالية من الغسالات ك الثلبجات أك أف يقوـ أحد 

 2.التجار بالتعامل في تنويع ابؼنظمات بالإضافة إلذ التي يقوـ بتوزيعها حاليا
فبدلا من الاعتماد على منتج كاحد، بزتار الإدارة التنويع الإنتاجي، أم تنويع تشكيلة ابؼنتجات كذلك بهدؼ توزيع 
ابؼخاطر كتنمية أرباح ابؼنظمة، كما أف التنويع في ابؼنتجات يعتٍ إضافة أصناؼ أك أشكاؿ، أك أحجاـ أك ألواف، أك طرازات، 

 3.أك مقاسات بؼنتج جديد
كقد تقرر ابؼنظمة التعامل في منتوج يرتبط من الناحية التسويقية أك التوزيعية بدنتجاتها السابقة، كبالتالر سيجمعها 

 4.خط منتجات كاحد، ك عليها أف تقرر نوع ك عدد ىذه ابؼنتجات، ك ىذا ما يسمى بالتنويع داخل نفس خط ابؼنتجات
كلكن قد تقرر أيضا التعامل في منتج بـتلف بساما عما تتعامل فيو حاليا، أم لا يوجد ارتباط من الناحية التسويقية 

أك التوزيعية مع ابؼنتجات التي تتعامل فيها، فإننا ىنا بقد أف ىذا ابؼنتوج ينتمي بػط منتجات جديد آخر أم تتبع إستًاتيجية 
كىنا قد يكوف ىناؾ ارتباط فتٍ أك تسويقي بتُ تلك ابػطوط ك قد لا يكوف ىناؾ . التنويع ك لكن في خطوط الإنتاج

ارتباط، بالرغم من اشتًاط بعض الكتاب في كجود علبقة فنية كتكنولوجية كإنتاجية بتُ تلك ابؼنتجات المجتمعة في خط 
 .كاحد

  كقد تعمل ابؼنظمة على تدكيل نشاطها، حيث يكوف ىنا التنويع دكليا، ك يقصد بإستًاتيجية التنويع الدكلر مد 
بدعتٌ آخر، يتمثل التنويع الدكلر في دخوؿ ابؼنظمة لأسواؽ دكلية سواء كاف . نشاط ابؼنظمة إلذ أسواؽ كراء ابغدكد ابعغرافية

 .ذلك بإضافة منتجات جديدة أك حتى ابؼنتجات ابغالية 
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كما بيكن للمنظمة أف تقوـ بالتنويع الدكلر من خلبؿ تصدير منتجاتها، كما بيكنها أف تقوـ بإنشاء فركع أك 
مصانع خارج بلدىا الأصلي، ك في حالة التصدير لا تكوف كل كظائف ابؼنظمة معنية بالتنويع بل تكوف كحدىا ابؼعنية بذلك 

 . كظيفة التسويق
كقد يأتي التنويع الدكلر للمنظمة إثر رغبتها في التواجد على الساحة الدكلية، كما يأتي بحثا عن برستُ ابؼكانة 

التنافسية بؽا، كفي بعض ابغالات بقد أف ابؼنظمات بزتار التنويع الدكلر بعد ابلفاض أك تدىور نشاطها في البلد الأصلي،كما 
 بيكن أف تقرر ابؼنظمة التنويع الدكلر لاغتناـ فرصة أتيحت بؽا أك بؼسايرة تطور البيئة الدكلية، كما أنو

بيكن أف يأتي التنويع الدكلر أيضا لاعتبارات مالية، إذ براكؿ ابؼنظمات اليوـ أف تذىب إلذ الدكؿ التي توفر بؽا أفضل 
 1...الشركط من حيث الضرائب ك الرسوـ ك توفر امتيازات أخرل، كسعر الأراضي ابؼنخفض ك غتَه 

 
 .أىمية تنويع تشكيلة المنتجات : ثانيا

تتمثل أبنية تنويع تشكيلة ابؼنتجات في كونها تساعد ابؼنظمة في مد نشاطها إلذ منتجات مكملة أك منافسة بؼنتجاتها 
الأصلية، فتنويع تشكيلة ابؼنتجات ىو عبارة عن توسيع نشاط ابؼنظمة في الأسواؽ المحلية ك الدكلية، كما تعمل على ابغفاظ 

على ابؼركز التنافسي للمنظمة ككذلك تعمل على برستُ حصتها في الأسواؽ الدكلية كبسكنها من التحكم بدرجة معينة في 
 2 .ككذلك تعمل على تقليص ضغط ابؼوردين كالعملبء الذم يعمل على منحها حرية أكبر للتحرؾ ك ابؼناكرة. توزيع منتجاتها

 كما أنو بسكنها من الاستغلبؿ كالاستفادة من ابػبرات كالقدرات القائمة كالاستغلبؿ الاقتصادم بؽا  ككذلك كغتَىا 
 .من الاستًاتيجيات، فإنها تتيح للمنظمة ابغصوؿ على معدلات أرباح أعلى بفا كانت عليو قبل انتهاجها

 .أسباب اللجوء إلى تنويع تشكيلة المنتجات : الفرع الثاني 
تعمل ابؼنظمة على تنويع تشكيلة منتجاتها من أجل النمو ك البقاء كالاستمرار في النشاط، كبالرغم من كجود بـاطر 

 3.عديدة  إلا أف قرار التنويع في التشكيلة يعتمد على الاستًاتيجية الكلية للمنظمة 
 : كبيكن تلخيص أىم الأسباب التي تؤدم بابؼنظمة إلذ تنويع تشكيلة منتجاتها ىي 

  قد تعمل ابؼنظمة على تنويع التشكيلة، إذا كانت غتَ قادرة على برقيق أىدافها عند تطبيق استًاتيجيات أخرل
 .كالتًكيز مثلب 

  قد تعمل ابؼنظمة على تنويع التشكيلة عند التأكد من نسبة كبتَة من أنها ستحقق فرص توسع أكبر كربحية عالية
 .عند انتهاجها

  قد تعمل ابؼنظمة على التنويع في التشكيلة إذا كانت ابؼعلومات ابؼتاحة غتَ موثقة بدا يكفي لإتباع الاستًاتيجيات
 .الأخرل

  أف شراء ابؼنظمة التي تعمل في صناعة بطيئة النمو بؼنظمات تعمل في صناعات سريعة النمو يؤدم إلذ زيادة ابؼعدؿ
 .الإبصالر للنمو
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  أف ابؼنظمة ابؼكتسبة بيكن أف بستلك مهارات إدارية كموارد تكنولوجية، كمهارات تسويقية متوفرة في ابؼنظمات
 1.الضعيفة في الصناعة ك التي تنوم ضمها من أجل جعلها منظمات ذات ربحية عالية

لذلك فانو من الضركرم انتهاج إستًاتيجية التنويع حتى لا تبقى ابؼنظمة أستَة في بؾاؿ تسويقي أك إنتاجي كاحد، بفا يعرضها 
 .إلذ العديد من ابؼخاطر نتيجة التغتَات الكبتَة في الأسواؽ أك ابؼنافستُ

 .تقييم إستراتيجية تنويع تشكيلة المنتجات :   الفرع الثالث 
تستفيد ابؼنظمة التي تعمل على إتباع إستًاتيجية التنويع في تشكيلة ابؼنتجات من امتيازات كإمكانيات من حيث 
اكتسابها خبرات كبرستُ قدرتها على التحكم أكثر كبرقيق كفاءة أكبر في إنتاج منتجات عديدة، بفا بيكنها من استغلبؿ 

 .2ىذه الامتيازات بأكبر قدر بفكن، الأمر الذم بوقق ميزة تنافسية للمنظمة 
كعلى الرغم من أف ىذه الاستًاتيجية تتيح للمنظمة ابغصوؿ على أرباح، إلا أنها بروم بعض العيوب التي ترتبط 

 :بتنفيذ تلك الاستًاتيجية، كىي تتعلق أساسا بزيادة تكاليف تنفيذ الأعماؿ، فالتكاليف التالية بيكن أف تكوف مرتفعة
  تكاليف تعديل ابؼنتوج ك تغيتَه لكي يلبءـ متطلبات الأسواؽ ابؼسوؽ بؽا سواء المحلية أك الدكلية كالتي تستلزـ

 .مصاريف باىظة
  تكاليف ابؼخزكف كالتي بزتلف في تشكيلة ابؼنتجات، حيث بيكن أف يكوف منتوج أكثر تكلفة بززين من منتوج

 .آخر
  تكاليف التًكيج، حيث أف ىذه الاستًاتيجية تستلزـ تطبيق سياسة تركبهية كثيفة لوصوؿ ابؼنتجات ابؼتنوعة إلذ

 3.الأسواؽ ابؼختلفة، بفا يؤدم إلذ زيادة التكاليف الكلية للمنتجات
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 :خلاصة
تواجو ابؼنظمة العديد من الاستًاتيجيات التي بيكن أف تتبعها لتحقيق أىدافها، كعلى ابؼنظمة أف بزتار الإستًاتيجية 
التي تتلبءـ كظركفها، ككذلك مع بيئتها الداخلية كابػارجية، كإستًاتيجية تنويع ابؼنتجات من أكثر الإستًاتيجيات التي تعمل 

على بمو ابؼنظمة ك توسعها، ك الدافع الأساسي كراء اختيار مثل ىذه الإستًاتيجية ىو توزيع ابؼخاطر خاصة في حالة ابلفاض 
الطلب على أحد منتجات ابؼنظمة، أك إذا كانت ابؼنظمة تعمل على إنتاج منتجات موبظية، ك سواء اتبعت ابؼنظمة 

إستًاتيجية التنويع أك غتَىا من الاستًاتيجيات الأخرل، فإنو يصعب التحكم في الاستًاتيجية كتسيتَىا، نظرا لأنها برمل في 
طياتها العديد من ابؼخاطر، كلا بزلو ىذه الاستًاتيجية كغتَىا من الاستًاتيجيات من الآثار التي تنعكس على أداء ابؼنظمة 

كما يهمنا في بحثنا ىذا ىو الأثر الذم بودثو تطبيق إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على تنافسية ابؼنظمات في الأسواؽ 
 .الدكلية، كىذا ما سنتناكلو في الفصل الثاني

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 

  
        

 

 

 
 
 
 
 



  

: تمهيد
أصبحت التنافسية في الوقت الراىن عامل بؿدد للرابحتُ كابػاسرين في البيئة الدكلية ابؼعاصرة، فهي ترتبط بشكل  

 .كبتَ بالمحتول ابؼعرفي كالتكنولوجي كابعودة كالسياسات الفاعلة من قبل ابؼنظمات كابغكومات
 كلتحقيق تنافسية عالية في السوؽ الدكلية، لابد من تبتٍ إستًاتيجية مناسبة تعتمد على تربصة ابػيارات كابػطط التي 

 بهدؼ الوصوؿ إلذ منتوج عالر ابعودة كبأقل تكلفة بفكنة، كبالتالر فإف ،يتم تبنيها من قبل ابؼنظمات إلذ عمل فورم كمنتج
 .من شأف ابؼنظمات العاملة في قطاع معتُ التي برقق إيرادات كتتمتع بكفاءة عالية، أف تكوف رائدة في ابؼنافسة

لتنافسية بدفاىيمها ؿ من خلبؿ التطرؽ ،بؼنظماتاتنافسية  ؿالإطار النظرمؿ ذا الفصلو كسنتناكؿ في ابؼبحث الأكؿ 
 فيو إلذ مفاىيم حوؿ سنتطرؽ  حيث الأسواؽ الدكليةنتناكؿبؼنظمات كمؤشراتها، أما ابؼبحث الثاني ؼالتنافسية كذا العامة ك

أما ابؼبحث الثالث  .السوؽ كتقسيمو كأبعاد الدخوؿ إلذ الأسواؽ الدكلية كابؼشاكل التي تواجو ابؼنظمة في السوؽ الدكلية
 أثرىا قياس ابؼنظمة في السوؽ الدكلية من خلبؿ  تنافسيةتطرؽ إلذ اثر تطبيق إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات علىفسن

 كأختَا على ، كابؼؤشرات النوعية للتنافسيةعلى مؤشرم الربحية كتكلفة الصنع، كعلى الإنتاجية الكلية للعوامل كابغصة السوقية
. القول ابػمس ابؼؤثرة على تنافسية ابؼنظمة في السوؽ الدكلية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 الإطار النظري لتنافسية المنظمات: المبحث الأول
التنافسية، إلا أف مفهومها بقي غتَ بؿدد بشكل متفق عليو من كل   على الرغم من الاىتماـ الكبتَ بدوضوع

. الأطراؼ، فهو بىتلف باختلبؼ بؿل ابغديث فيما إذا كاف منظمة أك قطاع أك دكلة
ابؼنظمات التي بستلك تنافسية عالية، تكوف قادرة على مهمة رفع مستول معيشة أفراد دكلتها، كوف أف مستول ك 
، كقدرتها على اقتحاـ الأسواؽ الدكلية من خلبؿ بـتلف أشكاؿ  ىذه ابؼنظماتعيشة الأفراد مرتبط بشكل كبتَ بنجاحـ

ؽ عملنا على تقسيم ىذا ؿ كمن ىذا ابؼنط. منافسيهالذاختًاؽ الأسواؽ الدكلية، حيث تسعى كل منظمة إلذ التقدـ ع
 فيو نتناكؿ في ابؼطلب الأكؿ التنافسية من مفهوـ كمستويات كأبنية أما ابؼطلب الثاني نتناكؿابؼبحث إلذ ثلبث مطالب حيث 

.  أما ابؼطلب الثالث، جاء ليتناكؿ مؤشرات قياس تنافسية ابؼنظمات،بؼنظمات كسبل برقيقها كدعائمهاا تنافسية
 أىميتها ومعوقاتها: التنافسية: المطلب الأول

بىتلف مفهوـ التنافسية من مستول لآخر، لذلك سنعمل على التطرؽ بؼفهوـ التنافسية كأبنيتها كابؼرتكزات 
. الأساسية بؽا ككذا معوقاتها

 مفهوم التنافسية ومستوياتها والعلاقة بينهما : الفرع الأول
 مفهوم التنافسية: أولا

 إف مفهوـ التنافسية بىتلف كفقا بؼستول التحليل، إما على مستول ابؼنظمة أك القطاع أك الدكلة، كيستخدـ ىذا 
بؼنظمات داخل ا  تنافسيةابؼصطلح على نطاؽ كاسع من قبل العديد من الاقتصاديتُ، كلكن بحثنا ىذا يتم فيو التًكيز على

. بؾاؿ نشاطها
القدرة على إنتاج السلع كابػدمات بالنوعية ابعيدة كالسعر ابؼناسب، " لتنافسية ينص على أنهاؿ التعريف البريطانيف

 1".كفي الوقت ابؼناسب
لتنافسية تشتَ إلذ اأف " :التنمية في السويد  الذم يصدر عن ابؼعهد الدكلر لإدارةتقرير التنافسية العالميكيرل            

 2."نافستُ الد  الدكؿة اكبر منركقدرة الدكلة على توليد ث
موقعا ات كالدكؿ تضمن التنافسية كذلك بأنها حالة ذىنية تدفع إلذ التفكتَ في الكيفيات التي بذعل ابؼنظم كتعرؼ

 3كتطور منو كبرافظ عليو سواء كاف ذلك في الأسواؽ المحلية أك الدكلية
درة الدكلة على الرفع من تنافسية منتجات منظماتها للوصوؿ إلذ منتجات ذات جودة التنافسية كذلك ىي ؽك 

  4.عالية كأسعار أقل، بسكنها من الولوج إلذ الأسواؽ الدكلية

                                                 
دراسة للآثار ابؼتوقعة على تنافسية الصادرات ابعزائرية، مذكرة مقدمة لنيل – اثر السياسات البيئية على القدرات التنافسية لصادرات الدكؿ النامية ، سامية سرحاف1

جامعة فرحات عباس، ، الأعماؿ شهادة ابؼاجستتَ، بزصص الاقتصاد الدكلر كالتنمية ابؼستدامة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، مدرسة الدكتوراه إدارة
 .34، ص 2010ابعزائر، سطيف، 

 .283، ص2005مصر، ، ، الدار ابؼصرية اللبنانية، بدكف ذكر رقم الطبعة، القاىرةمبادئ اقتصاديات التجارة الدولية ،عفيفي حاتم سامي2
مصادرىا، تنميتها كتطويرىا، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، قسم علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ :  ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة الاقتصادية، عمار بوشناؽ3

 .9، ص 2002ابعزائر، الاقتصادية، كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
اثر الاستثمار الأجنبي ابؼباشر على تنافسية الاقتصاد ابعزائرم، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، بزصص بذارة دكلية، معهد العلوـ عبد الكرنً كاكي،  4

 .103 ص ،2011الاقتصادية كالتجارة كعلوـ التسيتَ، ابؼركز ابعامعي بغرداية، ابعزائر، 



  

باكتساب للمنظمة أك القطاع التنافسية ىي كل شيء ابهابي يسمح  من خلبؿ ىذه التعاريف، بيكن القوؿ بأف
ىي عبارة عن مؤشر ديناميكي ينطوم ، ؼحصة سوقية سواء في أسواؽ بؿلية أك دكلية من جهة، كبرقيق أرباح من جهة أخرل

على الاستجابة للظركؼ الاقتصادية كالتكنولوجية ابؼتغتَة بوتائر متسارعة لإعادة ابؽيكلة كالدكؿ على قدرة ابؼنظمات 
. كالتطوير

،  زيادة الطاقات الإنتاجية؛التنافسية الركن الأساسي في نظاـ الأعماؿ ابؼعاصرة كمن أىم الأسباب التي جعلت
كارتفاع مستويات ابعودة، كسهولة الاتصاؿ كتبادؿ ابؼعلومات بتُ ابؼنظمات كبتُ كحدات ابؼنظمة الواحدة عن طريق 

. 1 ككذلك تسارع عمليات الإبداع كالابتكار كالتطوير نتيجة التحالفات بتُ ابؼنظمات في نفس المجاؿ،الشبكات
 مستويات التنافسية: ثانيا

على تنافسية  اؿكسب حصة في الأسواؽ المحلية أك الدكلية، أماؿ  السعيلذ ع التنافسية على صعيد ابؼنظمةتعمل
الدكلة فتسعى لتحقيق  على مستول تنافسية اؿقطاع متمثلة بدجموعة من ابؼنظمات العاملة في صناعة معينة، أمامستول اؿ

 2:لتنافسية مستويات بـتلفة سيتم تناكبؽا بإبهاز كىي كالتالرؿمعدؿ مرتفع كمستدنً لدخل الفرد فيها، كمن ىنا يتضح 
على تزكيد ابؼستهلك بدنتجات أكثر جودة ك من ابؼنافستُ قدرة ابؼنظمة  مكه :التنافسية على مستوى المنظمة-أ 

. ىا بشكل موسع في ابؼطلب ابؼوالرلر كسيتم التطرؽ إ3.الآخرين في السوؽ الدكلية
في نفس النشاط الرئيسي  لقطاع ىو بؾموعة من ابؼنظمات التي تشتًؾا: التنافسية على مستوى القطاع-  ب

على برقيق بقاح مستمر في الأسواؽ الدكلية دكف الاعتماد ىي قدرتو معتُ في دكلة ما  قطاع تنافسية  ككعلى ىذا ابؼستول،
 4:كتقاس تنافسية قطاع معتُ في صناعة بؿددة من خلبؿ، على دعم كبضاية الدكلة، كبالتالر بسيز تلك الدكلة في ىذه الصناعة

 إذا كاف مستول متوسط التكاليف يساكم أك يقل ق تنافسي، قطاع أفنقوؿ عن حيث :مؤشر التكاليف والإنتاجية 
. كغالبا ما يتم إجراء مقارنات دكلية حوؿ إنتاجية اليد العاملة. عن تكاليف القطاعات الأخرل ابؼنافسة

 يستعمل في ىذا المجاؿ ابؼيزاف التجارم كابغصة من السوؽ الدكلية، :مؤشر التجارة والحصة من السوق الدولية 
 عندما تتناقص حصتو من الصادرات الوطنية أك سر تنافسيتولقطاع، كىكذا فإف القطاع يخاتنافسية  كمؤشرات عن

. مع الأخذ بعتُ الاعتبار حصة البلد ابؼعتٍ في التجارة الدكلية ،كارداتوتتزايد 
 كضع بورتر :مؤشر الميزة النسبية الظاىرة (PORTER) تنافسية مستندا على ابؼيزة النسبية الظاىرة لل مقياسا

 :كالذم بيكن حسابو على النحو التالر
 صادرات القطاع لنفس البلد/ الصادرات الكلية للبلد
 الصادرات الدكلية للقطاعات/ الصادرات الكلية الدكلية

                                                 
والاستراتجيات التنافسية للمؤسسات  المنافسة" دكر اليقظة في الرفع من تنافسية ابؼؤسسات الاقتصادية، ابؼلتقى الدكلر الرابع،فاطمة الزىراء سكر ك فتَكز زركخي1

 .5ص، 2011 نوفمبر 9-8بولاية الشلف، ابعزائر، ابؼنعقد بتاريخ ، "الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
 مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، ػػػػػدراسة مؤسسات منطقة تبسة-استخداماتها، فوائدىا كتأثتَىا على تنافسية ابؼؤسسة: فيصل سايغي، أنظمة ابؼعلومات 2

. 19، ص 2008  ابعزائر، بػضر، باتنة،جبزصص إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابغا
 مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ،  ػػػدراسة استطلبعية لبعض الوكالات السياحية باتنة ػػػ  مسعود بصاني، اثر التجارة الالكتًكنية على إنتاجية كتنافسية ابؼؤسسة3

 .3، ص2008ابعزائر، بزصص إدارة أعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابغاج بػضر، باتنة، 
 مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، فرع إستًاتيجية السوؽ في ظل ر ػػػػدراسة حالة ابعزائػػػػ آفاؽ كبرديات : ة، ترقية التنافسية العربية في ابؼتغتَات العابؼيةبتغ صونيا 4

 .44، ص2008ابعزائر، اقتصاد تنافسي، بزصص علوـ التسيتَ، العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة ابؼسيلة، 



  

 ىذا الدليل الصلبت التجارية ضمن الصناعات ابؼختلفة ككلما ارتفعت ينبم :دليل التجارة ضمن الصناعات 
. قيمتو، كلما دؿ ذلك على تقدـ الصناعة في البلد ابؼعتٍ

على إنتاج منتجات تنجح في اختًاؽ الأسواؽ  التنافسية الدكلية تعتٍ قدرة البلد :التنافسية على مستوى الدولة- جـ
أنها القدرة التي كفقها بيكن لبلد ما أف ينتج سلع كخدمات تلبي ابؼقاييس السوقية الدكلية كفي نفس ب  كتعرؼ كذلك.الدكلية

بلد ما من خلبؿ ؿتنافسية اؿالوقت برافظ فيو على مستول ابؼداخيل ابغقيقية للسكاف كتزيده على ابؼدل الطويل، كيتم قياس 
 1 : التاليةابؼؤشرات
 إف ارتفاع معدؿ بمو الدخل الفردم ابغقيقي يعتمد على إنتاجية العوامل :مؤشر نمو الدخل الحقيقي الفردي

الكلية كعلى رأس ابؼاؿ كابؼوارد الطبيعية، حيث كلما زادت إنتاجية العوامل الكلية يزيد دخل الفرد كالذم بدكره يرفع 
من ثركة البلد من ابؼوارد الطبيعية كرأس ابؼاؿ كبوسن التجارة، كىذه الأختَة بسكن من زيادة الواردات ابؼمولة بعوائد 

.  لتمويل ابؼنظمات المحلية العاملة في إقليمهاالصادرات أك التقليص من الصادرات في حد ذاتها
 دة من ابػارج عن قيمة الصادرات إلذ ابػارج، كر أم أنو أم زيادة في قيمة السلع كابػدمات ابؼست:النتائج التجارية

لقطاعات ابؼعنية بتلك السلع كابػدمات، بفا يؤدم إلذ ىبوط ابغصة السوقية بؼنتجي اينتج عنو تقليل من تنافسية 
. البلبد
 يعتمد بعض الباحثتُ إلذ اعتماد نسبة الصادرات كمقياس كمؤشر لقياس: مؤشر تركيبة الصادرات وحصة السوق 

بلد، حيث أف تزايد ىذه النسبة يسمح بافتًاض برسن ابؼيزة النسبية في القطاعات، بفا يؤدم إلذ اكتساب اؿتنافسية 
 .البلد حصة اكبر في السوؽ كالاستفادة من الفرص ابؼتاحة لو فيو

 العلاقة بين المستويات الثلاث: ثالثا    
 إف العلبقة بتُ التنافسية على الأصعدة الثلبثة ابؼذكورة سابقا، ىي علبقة تكاملية بحيث أف احدبنا يؤدم إلذ 

كبالتالر فإف  كالمحلي الآخر، فلب بيكن الوصوؿ إلذ قطاع تنافسي، في ظل غياب منظمات ذات تنافسية على الصعيد الدكلر
برقيق الدكلة بؼعدؿ مرتفع كمستمر لدخل الفرد، يعد دليلب على أف الأنشطة الاقتصادية ابؼختلفة في بؾمعها ميزة تؤىلها 

. 2للمنافسة على الصعيد الدكلر
 أىمية التنافسية والمرتكزات الأساسية لها ومعوقاتها:الفرع الثاني 

 أىمية التنافسية :أولا    
التنافسية دكرا مهما في إبهاد مكانة للمنظمات الوطنية في الأسواؽ الدكلية، بدنتجات ذات جودة عالية   تلعب

 كبالتالر الاندماج في الاقتصاد العابؼي للبستفادة ،قل كسعر تنافسي، فهي بذلك ترفع من تنافسية الاقتصاد الوطتٍأكتكاليف 
نافس فيما بينها على نفس الشكل الذم تكالتنافسية ليست حكرا على ابؼنظمات، بل إف الدكؿ ت. بكل ما يوفره من مزايا

                                                 
 يوسف عدكاف، اثر تكلفة خدمات البنية التحتية على تنافسية القطاع الصناعي الفلسطيتٍ، أبحاث لدراسة القطاع الصناعي بفلسطتُ، معهد أبحاث السياسات 1

 .10-9ص، ص 2007 فلسطتُ، ،، القدس(MAS)الاقتصادية الفلسطيتٍ
 مذكرة  ػػػػدراسة ميدانية في شركة لصناعة العطور بالوادمػػػ مصادرىا كدكر الإبداع التكنولوجي في تنميتها :  عبد الرؤكؼ حجاج، ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية2

 ، سكيكدة،1955 أكت 20بزصص اقتصاد كتسيتَ ابؼؤسسات قسم علوـ التسيتَ، كلية علوـ التسيتَ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة ، مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ
 .10، ص2007 ابعزائر،



  

ف ىناؾ احتمالا لوجود خاسرين كرابحتُ، فالدكلة تدفع ابؼنظمات الوطنية إلذ خلق منتجات ذات أتتنافس فيو ابؼنظمات، ك
،عن طريق توفتَ ظركؼ بيئية ملبئمة تسمح بوجود منافسة كقع فيهاـجودة عالية كتكاليف اقل لاختًاؽ الأسواؽ الدكلية كالت

. 1لاقتصاد الوطتٍاكبالتالر تثبيت ابؼنتوج الوطتٍ في ىذه الأسواؽ، كمنو الرفع تنافسية حرة، 
المرتكزات الأساسية للتنافسية : ثانيا

 2: التنافسية على سبعة عناصر أساسية ىي كالتالر ترتكز
 ُبرقيق كتعظيم رضا الزبائن من خلبؿ تقدنً منتجات متميزة مقارنة مع ابؼنافست. 
 ُبرديد الاحتياجات ابغالية كابؼستقبلية للزبائن، كمن ثم تلبيتها بطريقة أفضل من ابؼنافست. 
  فرصة برقيق مزايا تنافسية جديدة قبل أف يسبقها إليها ابؼنافستُاقتناصالسرعة في . 
 القدرة على مفاجئة كإبهار الآخرين من خلبؿ خلق ميزة تنافسية جديدة. 
 استخداـ سلسلة من التكتيكات كالطرؽ بػلق ميزة تنافسية مؤقتة بفا يغتَ في قواعد لعبة ابؼنافسة. 
 الإستًاتيجية ابؼرغوب ابزاذىا بفا يسمح بتعطيل ردكد أفعاؿ ابؼنافستُ الإعلبف عن الأفعاؿ. 
  كبرأبخلق فرص تسويقية جديدة يسمح تنظيم خطوات متتابعة كمتناسقة للتطور الاستًاتيجي بفا. 

التنافسية  معوقات: ثالثا
  3 :التنافسية ما يلي من بتُ ابؼعوقات التي تضعف من دكر

 ضعف ابؽياكل التنظيمية في ابؼنظمات الوطنية .
 ابلفاض مستول تأىيل ابؼوارد البشرية كاستخداـ كسائل اتصاؿ تقليدية .
 الفشل في قياس الفرص كالتهديدات البيئية .
 الأفضل للعمليات غياب الأداء .
 غياب ركح فريق العمل الواحد داخل ابؼنظمة. 

لمنظمات اتنافسية  :المطلب الثاني
، فابؼنظمات ىي التي مفهوـ التنافسيةغلب الدراسات على أف مستول ابؼنظمة ىو أفضل مستول لتطبيق أتتفق 

كفرع أكؿ أما الفرع ىا بؼنظمات كسبل برقيقها فيا مفهوـ تنافسيةعمل على تناكؿ ف سؾالدكلية، لذؿتتنافس في الأسواؽ 
. تنافسية ابؼنظمة الثاني نتناكؿ فيو دعائم

 
 

                                                 
. 112، صمرجع سابق ،عبد الكرنً كاكي 1
كلية العلوـ الاقتصادية . دكر ابعودة في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، فرع إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ،  فلة العيهار2

 .89، ص2005كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
المنافسة " خدبهة ابغاج نعاس كفضيلة معمر قوادرم، اثر إدارة التغيتَ على الإستًاتيجية التنافسية للمؤسسة الصناعية، مداخلة مقدمة في ابؼلتقى الدكلر الرابع حوؿ 3

، 2011 نوفمبر 9-8بولاية الشلف، ابعزائر، ابؼنعقد بتاريخ ، "و الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
 .16ص



  

لمنظمات وسبل تحقيقها امفهوم تنافسية : الفرع الأول
: بيكن اعتماد بؾموعة من التعاريف أبنها 

القدرة على إنتاج السلع الصحيحة كابػدمات بالنوعية ابعيدة كالسعر " ، حيث تعرؼ على أنهاالتعريف البريطاني
 1."ابؼناسب، كفي الوقت ابؼناسب، كىذا تلبية بغاجات ابؼستهلكتُ بشكل أكثر كفاءة من ابؼنظمات الأخرل

كالتي ترل بأف ابؼنظمة التي بستلك تنافسية ىي تلك ابؼنظمة التي بيكنها أف تقدـ " اللجنة الرئاسية الأمريكيةتعريف 
 لابؼنتجات النوعية، كبتكلفة منخفضة مقارنة مع منافسيها المحليتُ كالدكليتُ، كبدا يضمن برقيق ابؼنظمة للربح على ابؼد

 2."الطويل كقدرتها على تعويض العاملتُ كتوفتَ العائد بؼالكيها
بؼنظمة ىي تلك ابعهود كالابتكارات ككافة الفعاليات الإدارية كالتسويقية كالإنتاجية كالتطويرية التي بسارسها اتنافسية 

 3.من اجل ابغصوؿ على شربوة اكبر في الأسواؽ التي تهتم بها
بؼنظمة تعبر عن قدرتها على ابغصوؿ على مركز تنافسي امن خلبؿ التعاريف السابقة بيكن نستنتج أف تنافسية 

بالنسبة للمنظمات الأخرل ابؼنافسة بؽا سواء على ابؼستول المحلي أك الدكلر التي تعمل معها في نفس النشاط كمدل 
.  جيات بسكنها من ابؼتابعة ابؼستمرة بؽؤلاء ابؼنافستُماستطاعتها على تنفيذ استًات

ىم ىذه السبل بيكن توضيحها بالشكل أكتوجد العديد من السبل كالطرؽ التي بسكن ابؼنظمة من برقيق التنافسية، ك
. ابؼوالر

 منظمةالسبل تحقيق القدرة تنافسية : 04الشكل رقم 
 

 
 

 
 
 
 

برابنية، تدنية التكاليف كأسلوب ىاـ لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مع دراسة مؤسسة الابظنت كمشتقاتو إبراىيم  :المصدر
 .101، ص 2011، 5بالشلف، الأكادبيية للدراسات الاجتماعية كالإنسانية، العدد 
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، نسخة مستخرجة من 2003، ديسمبر 24العدد ، سر التنمية، ابؼعهد العربي للتخطيط بالكويت، السنة الثانيةجبؿمد عدناف كديع، القدرة التنافسية كقياسها،  
 :ابؼوقع الالكتًكني للمعهد العربي للتخطيط بالكويت

WWW.arab-arg/o/evbriolge/delivey/o/devlopbridge24-PDF. 10 ص، 11:32 على الساعة 6/4/2013: التحميل تاريخ.  
آلية بسويل برامج تأىيل ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، بزصص إدارة مالية، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ ، ابتساـ بوشويط 2

 .3، ص2010ابعزائر، التسيتَ، جامعة منتورم، قسنطينة، 
 أطركحة دكتوراه دكلة في العلوـ ػػػدراسة حالة الصناعات التحويلية في ابعزائر- بكو برستُ الإنتاجية كتدعيم القدرة التنافسية للمنتجات الصناعية، عبد الربضاف عنتً 3

 .149، ص 2004  ابعزائر كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ، جامعة ابعزائر،، بزصص التحليل الاقتصادم، الاقتصادية
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 تميس المنتج

 التىقيت
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كيتضح من خلبؿ ىذا الشكل أنو بيكن للمنظمة أف تكتسب تنافسية من خلبؿ عوامل عدة منها توفتَ سعر أدنى مقارنة 
بأسرع كقت بفكن على عكس ابؼنافستُ، أك بسيز منتجها عن غتَىا في الأسواؽ المحلية أك الدكلية أك  بابؼنافستُ أك الإنتاج

 التنافسية مصدرىا ابؼيزة إذف. تقدنً منتج يتمتع بجودة عالية أك القدرة على إنتاج منتج لد يسبق إنتاجو من قبل ابؼنافستُ
. التنافسية

لمنظمة ادعائم تنافسية : الفرع الثاني 
تقييمها من خلبؿ مؤشرات متعددة كخلبؿ برليل مكوناتها من ظمة بصفة عامة، يتم ابؼنإف ابغكم على تنافسية 

 1 :نظمة بقدالدتنافسية  كمقارنتها بدنافسيها ابؼباشرين، كلعل من أىم دعائم
التنافسية المالية : أولا

 من خلبؿ النسب ابؼالية المحققة كمقارنتها بنسب  ابؼنظمة إف معرفة ذلك يتم بواسطة القياـ بالتحليل ابؼالر لأنشطة
خصوصية  كلية التي تتوقف على طبيعة النشاطامنافسيها في نفس القطاع، كبفا لا شك فيو توجد بؾموعة من النسب الد

 :ابؼنظمة، إلا أنو ىناؾ بعض النسب الشائعة مثل

 100× : نسبة رأس المال الدائم 

 100×: نسبة الاستقلالية المالية 

  100×: الديوننسبة القدرة على سداد 

 التنافسية التجارية : ثانيا
كنها من برديد كضعيتها في القطاعات السوقية بذاه ابؼنافستُ ابؼباشرين كىذا تمبؼنظمة في المجاؿ التجارم اإف تنافسية 

: طبعا من خلبؿ مؤشرات عدة، منها
 من خلبؿ التًكيز على ابعودة، التكلفة:وضعية منتجاتها في السوق ... 
 تتمثل في درجة كلاء مستهلكيها، كتعاملها معهم، كتنوع منتجاتها كفعالية سياستها الاتصالية :شهرتها التجارية 

 ...كالإشهارية
 كىذا يتم من خلبؿ قوتها البيعية كابػدمات ابؼقدمة بعد البيع:التوسع الجغرافي ... 

 
 
 

                                                 
 مذكرة مقدمة لنيل شهادة  ػػػػدراسة حالة مطاحن ابعنوب ببسكرة- بوي بػضر، دكر الامتيازات الضريبية في دعم القدرة التنافسية ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية 1

ابعزائر، ابؼاجستتَ، فرع إستًابذية السوؽ في ظل اقتصاد تنافسي، بزصص علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة ابؼسيلة، 
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 التنافسية التقنية :ثالثا
 تتمثل في قدرة ابؼنظمة على التحكم في الأساليب التقنية ابؼرتبطة بإنتاج منتجات ذات جودة عالية كبأقل تكلفة 

كما أف  .  الإنتاجستَ عمليةبـتلف مراحل بتُ بفكنة، كلن يأتي ىذا إلا بدسايرة التطور التقتٍ، مع كجود تنسيق بؿكم 
 تعمل على  عواملكلها توفتَ كتأىيل جو يشجع على القياـ بدختلف الأنشطة كالأخذ بابغسباف العوامل الداخلية كابػارجية

. تهاتدعيم تنافسي
 التنافسية التسييرية :رابعا

 التسيتَية تتضح من خلبؿ كفاءة مستَيها، كعلبقتهم بابؼرؤكستُ، كبقد أف مصدر التنافسية التسيتَية  التنافسية
، حيث بسس الصفات التي يتحلوا بها كالتي تتولد من خلبؿ التجارب السابقة، نظماتيتعلق بالقيم التي يتميز بها مسؤكلر الد

. صل عليها من طبيعة التكوين كالتمهتُحكابؼعارؼ ابؼت
 التنافسية الكلية للمنظمة يتمثل في برليل بـتلف أنواع التنافسية ابؼشار إليها أعلبه كمقارنتها بأىم دإف بردم
. منافسيها ابؼباشرين

 مؤشرات قياس تنافسية المنظمات: المطلب الثالث
 دكرا ىاما في مساعدة الدكؿ، كذلك بتوفتَ ابؼعلومات بؼواجهة برديات التنمية، من خلبؿ  التنافسيةراتشؤـ تلعب 

معدلات النمو الاقتصادم، كتقوية بناء ابؼنظمات، كما أنها تعمل  كبذميع كل قدراتها الاقتصادية، بغية الرفع من الإنتاجية
. 1تكلفة، كبالتالر بزفيض سعره، كتوسع انتشاره على مستول الأسواؽ الدكليةاؿعلى الرفع من جودة ابؼنتج كبزفيض 

ابؽدؼ منها ىو توفتَ ابؼعلومات حتى بيكن ككىناؾ العديد من الدراسات التي تناكلت مؤشرات قياس التنافسية، 
نظمة تتجسد من خلبؿ لدتنافسية ا كانطلبقا من أف  2 .برقيق ابؼقارنة بتُ ابؼنظمات في نفس الصناعة في بـتلف الدكؿ

الربحية، تكلفة الصنع، الإنتاجية الكلية للعوامل، : العلبقة بالزبائن كابؼقارنة مع ابؼنافستُ، فإف ابؼؤشرات الأكثر قياسا بؽا ىي
 .، كىذا ما سنتناكلو في ىذا ابؼطلبابغصة السوقية
 مؤشري الربحية وتكلفة الصنع: الفرع الأول

 مؤشر الربحية: أولا    
 ابؼنظمات في قصد بالربحية قدرة ابؼنظمة على برقيق أرباح تكوف في الغالب أعلى من متوسط الأرباح المحققة فيف ك

 تستمر في ذلك على ابؼدل ابؼتوسط كالطويل، لذلك ما يهم ابؼنظمة حقا ليست الأرباح ابغالية المحققة في أف القطاع، كنفس
. زمنية طويلةفتًة ؿبغظة معينة، كإبما ما بيكن برقيقو مستقبلب، بحيث يضمن بؽا البقاء في السوؽ كالاستمرار 

نفقاتها ابغالية على  التكاليف، كما أف الربحية ابؼستقبلية للمنظمة بيكن أف تقوـ ة كمؤشر الربحية مرتبط كثتَا بتدني
مة انطلبقا من الربحية كمؤشر بالاعتماد ظبؼناعلى البحث كالتطوير كابغصوؿ على براءات الاختًاع، كبيكن قياس تنافسية 

 3:، نذكر منها ابؼعطيات المحاسبية للمنظمةعلى

                                                 
 .129عبد الكرنً كاكي، مرجع سابق، ص  1
، شعبة تسيتَ ابؼؤسسات، كلية العلوـ الاقتصادية م أطركحة مقدمة لن ػػػدراسة حالة بؾمع صيداؿ-  كابؼزايا التنافسيةؽسامية بغوؿ، التسوم 2 ؿ شهادة دكتوراه العلوـ

 .75، ص2008ابعزائر، كعلوـ التسيتَ، جامعة ابغاج بػضر، باتنة، 
 .6- 5 ابتساـ بوشويط، مرجع سابق، ص ص 3



  

 يبتُ ىذا ابؼؤشرات قيمة الربح الذم حققتو كل كحدة نقدية مستثمرة بابؼبيعات كبوسب :ربحية رقم الأعمال 

 100×     :بالعلبقة التالية

 
 الأمواؿ ابؼستثمرة بابؼنظمة أم مدل فعالية ذم حققتواؿلعائد  يوضح ىذا ابؼؤشر مقدار ا:عائد رأس المال 

 100.1 ×    : التالية بالعلبقةيقاسك، استخداـ ابؼوارد ابؼالية

تنافسية للمنظمة،  كبطبيعة ابغاؿ إف ارتفاع ىذه النسب مقارنة بابؼنافستُ يعطي مؤشر مهم على برقيق 
. ىي التي برقق أرباح اكبر مقارنة بدنافسيهاعالية كعليو ابؼنظمة التي بستلك تنافسية 

مؤشر تكلفة الصنع : ثانيا    
جاتها في الأسواؽ، كيعزل ذلك إما تإذا كانت تكلفة الصنع ابؼتوسطة تتجاكز سعر منغتَ تنافسية  تكوف ابؼنظمة 

. لابلفاض كمية الإنتاج، أك عوامل الإنتاج مكلفة كثتَا، أك السببتُ السابقتُ معا
، ما لد يكن ضعف لقياس تنافسية ابؼنظمة بالقياس إلذ تكلفة ابؼنافستُ بسثل مؤشرا كافيا ة إف تكلفة الصنع ابؼتوسط

عندما ة  كبيكن لتكلفة كحدة العمل أف بسثل بديلب جيدا عن تكلفة الصنع ابؼتوسطا،التكلفة على حساب الربحية ابؼستقبلية لو
، كبيكن قياس  كلكن ىذه الوضعية يتناقص كجودىا.تكوف تكلفة اليد العاملة تشكل النسبة الأكبر من التكلفة الإبصالية

 2 :تكلفة الصنع ابؼتوسطة بالعلبقة التالية
 مجموع تكاليف الإنتاج

 كمية الإنتاج
 بؾموع تكاليف ابؼواد كابػدمات ابؼستخدمة في إنتاج ابؼنتجات خلبؿ فتًة زمنية بؿددة     : مجموع تكاليف الإنتاج

 .(تقاس بالوحدة النقدية)
 (تقاس بوحدة منتجة)بؾموع كميات الإنتاج التي تقوـ ابؼنظمة بإنتاجها خلبؿ نفس الفتًة الزمنية : كمية الإنتاج. 
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 .1، ص 2009 نوفمبر 11-10ابؼنعقد بتاريخ ، جامعة ابؼسيلة، ابعزائر، "المستدامة
ػػػ  مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، فرع دراسات اقتصادية، قسم  حالة ابعزائر ػػػ بؿمد الطيب دكيس، براءة الاختًاع مؤشرات لقياس تنافسية ابؼؤسسات كالدكؿ2

 . 11- 10، ص ص 2005ابعزائر، كلية ابغقوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة، العلوـ الاقتصادية، 



  

 الإنتاجية الكلية للعوامل والحصة السوقية يمؤشر: الفرع الثاني
 مؤشر الإنتاجية الكلية للعوامل: أولا   

 كتقيس الإنتاجية الكلية للعوامل ، يقصد بالإنتاجية النسبة بتُ النتائج المحصل عليها كالوسائل ابؼسخرة لتحقيقها
(TFP)* ساكئكؿ ابؼنظمة فيها بؾموعة عوامل الإنتاج إلذ منتجات، كلكن ىذا ابؼفهوـ لا يوضح مزايا كـتحالفعالية التي 

، كمن ابؼمكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أك بموىا لعدة منظمات على ابؼستويات المحلية أك الدكلية. تكلفة عناصر الإنتاج
كتقاس إنتاجية العوامل الكلية . أك بيكن متابعة تطور معدؿ بمو الإنتاجية الكلية للعوامل للمنظمة الواحدة خلبؿ سنوات عدة

 1 :بابؼعادلات التالية

 ×100. 

 ىو ما يعادؿ بؾموع كميات الإنتاج أك قيمها: مجموع المخرجات. 
 أك بالعلبقة. كىو ما يعادؿ بؾموع كميات ابؼواد الداخلة في عملية الإنتاج أك قيمها: مجموع المدخلات: 

 ×100. 

 
 القيمة ابؼتحصل عليها من طرؼ ابؼنظمة للسلع كابػدمات الآتية من بـتلف ابؼتعاملتُ الذين :   القيمة المضافة

 .تتعامل معهم

مؤشر الحصة السوقية : ثانيا
 خاصة إذا تها يعتبر نصيب ابؼنظمة من مبيعات السوؽ من أىم ابؼؤشرات التي بيكن من خلببؽا ابغكم على تنافسي

كاف السوؽ يتميز بالنمو كأنو يتوفر على فرص مستقبلية بهب على ابؼنظمة استغلببؽا، حيث إذا كانت ىذه ابغصة كبتَة ىذا 
 2.تنافسية عالية في السوؽ مقارنة بابؼنافستُ الآخرين يدؿ على أنها بستلك

تنافسية على  بؽا كمن ابؼمكن بؼنظمة ما أف برقق أرباحا كتستحوذ على جزء ىاـ من السوؽ المحلية بدكف أف تكوف
 3.لتجارة الدكليةؿبذاه عند الاعقبات تواجو ابؼستول الدكلر، كبودث ىذا عندما تكوف السوؽ المحلية 

 :كبصفة عامة فإف مقاييس ابغصة السوقية تستعمل بدنظورين بـتلفتُ
 كمؤشر لقياس الأداء التنافسي. 
 حيث تعتبر ابغصة السوقية انعكاس بعودة ابؼيزة التنافسية للمنظمةكمؤشر للميزة التنافسية ،. 

                                                 

TOTALE FACTEUR PRODACTIVITE. :  P TF* 
المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات :" علي حداد، مؤشرات قياس التنافسية ككضعيتها في الدكؿ العربية، ابؼلتقى الدكلر الرابع حوؿك عائشة عميش 1

 .5، ص 2011 نوفمبر 9-8بولاية الشلف، ابعزائر، ابؼنعقد بتاريخ ، "الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
2
W.ERWIN DIE WERT AND ALICE ONAKA MURA, The measurement of Aggregate total Factor Productivity growth, 

article published, university of British Colombia, 2002, p2.    
 مذكرة مقدمة لنيل شهادة  ػػػػػػػللمشركبات بسطيفستيفنس راسة حالة شركة  ػػػػػ دعياشة عثماني، دكر التسويق في زيادة تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 3

 .78، ص 2011ابعزائر، ابؼاجستتَ، بزصص تسيتَ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، بسطيف، 



  

 التنافسيةرة على تلك ثنظمة من خلبؿ القول ابػمس ابؼؤالدتنافسية  بموذجا لتحليل (AUSTIN) كيقدـ أكستن  
 1:كىي

 تهديد الداخلتُ المحتملتُ إلذ السوؽ .
 قوة ابؼساكمة كالتفاكض التي بيتلكها ابؼوردكف للمنظمة .
  بؼنظمةاقوة ابؼساكمة كالتفاكض التي بيتلكها ابؼشتًكف بؼنتجات .
 أم البدائل عن منتجات ابؼنظمة. ديد الإحلبؿتو .
 ابؼنافسوف ابغاليوف للمنظمة في صناعتها. 

، حيث أضاؼ أكستن أف التنافسية على مستول ابؼنظمةككيشكل ىذا النموذج عنصرا ىاما في السياسة الصناعية  
بموذج مايكل بورتر ىو بموذج صالح فقط في الدكؿ ابؼتقدمة، إلا أنو في الدكؿ ابؼتخلفة كالسائرة في طريق النمو ىناؾ عوامل 

أخرل تتدخل في التأثتَ على تنافسية منظماتها، كىي العوامل البيئية كالثقافية كالسياسية ككذلك للحكومة دكر كاضح في 
  .التأثتَ على عليها

 عوامل كمية، كما بقد أنو ىناؾ بعض العوامل النوعية للتنافسية التي يظهر فيها اثر تطبيق ىيكل ىذه ابؼؤشرات 
، حيث تعتبر ابعودة من أىم العوامل التي  كابؼقدمة للزبوفاتمثل ىذه الإستًاتيجية على تنافسية ابؼنظمة، منها ابعودة كابػدـ

تعمل على زيادة تنافسية ابؼنظمة ، ككذلك الأمر بالنسبة للخدمات ابؼقدمة للزبائن، حيث تعتبر ىذه ابػدمات عاملب بؿفزا 
 .على كسب كلاء الزبائن كاكتساب حصص سوقية، الأمر الذم يزيد من تنافسية ابؼنظمة بشكل عاـ
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الأسواق الدولية : المبحث الثاني
 كالتي ىي أساس ،يعد السوؽ عنصرا ىاما في العملية التسويقية، فمن خلبلو تتم عملية التبادؿ بتُ ابؼنتج كابؼستهلك

كفي اغلب الأحياف لا بيكن للمنظمة أف بزدـ السوؽ بأكملو بنفس . قياـ التسويق عمليا فالسوؽ إذا ضركرة لوجود التسويق
 إلذ قطاعات متجانسة، كبزتار القطاع أك القطاعات التي قالطريقة كالسهولة، بسبب عدـ بذانسو، بؽذا فإنها تعمد إلذ تقسيم

ستقوـ بخدمتها بفا يؤدم بها إلذ التفكتَ في خدمة نفس القطاعات في الأسواؽ الدكلية كالتي تتطلب اليقظة ابؼستمرة كبعد 
 بفا ...الثقافة كأالقوانتُ  كأابؼوزعتُ  كأ، سواء تعلق الأمر بابؼستهلكتُ مل معهاالنظر كالدراية بكل صغتَة ككبتَة عند التعا

يؤدم بها إلذ دراستها كالتي تكتسي أبنية بالغة بالنسبة للمنظمة، حيث تساعدىا في الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة، 
. كابؼلبحظ أف العامل الأساسي لفشل العديد من ابؼنظمات في السوؽ الدكلية يرجع لقلة ابؼعلومات ابؼتعلقة بها

اكؿ الأسواؽ الدكلية، من خلبؿ مطالب ثلبث، ففي الأكؿ نتنعمل في ىذا ابؼبحث على فانطلبقا بفا سبق، س
نتناكؿ مفاىيم متعلقة بالسوؽ كعملية تقسيمو، أما الثاني نتناكؿ فيو شركط بقاح التقسيم كأبعاد الدخوؿ إليو، أما ابؼطلب 

. الثالث نتناكؿ فيو ابؼشاكل التي تواجو ابؼنظمة عند الدخوؿ إليو
مفاىيم متعلقة بالسوق وتقسيمو : المطلب الأول

. سنتطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ مفهوـ السوؽ كالسوؽ الدكلية ككذلك مفهوـ عملية تقسيم كاختيار السوؽ الدكلر  
مفهوم السوق والسوق الدولي : الفرع الأول

 كافة القرارات الاقتصادية كابؼتعلقة بدا يتم إنتاجو، ككمية ما يتم اتعتبر الأسواؽ بدثابة المجاؿ الذم تنطلق فيو أساس
:  كبيكن إبهاز ابؼقصود بدصطلح السوؽ كالآتي 1.إنتاجو، ككيفية بيع ما يتم إنتاجو

 بأنو ابؼكاف أك ابؼنطقة التي يقوـ فيها ابؼشتًكف كالبائعوف بوظائفهم كىو السوؽ لجنة التسويق الأمريكيةعرفت 
 انسياب السلع كابػدمات من ابؼنتج إلذ قابؼفهوـ الشائع لدل عموـ الناس، ككفعل ىو القياـ بنشاط الأعماؿ الذم يوج

 2.ابؼستهلك
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بابؼعتٌ الشامل ىو نظاـ لتسهيل التعامل بتُ ، أما السوؽ من الناحية الاقتصادية ىو المجاؿ لالتقاء العرض كالطلبك

لية التعامل فيو إما مباشرة أك من خلبؿ كسطاء، كىو نظاـ آالبائع كابؼشتًم، كالتقاء مصالح البائعتُ باحتياجات ابؼشتًين، ك
. 1بحسب طبيعة الأعماؿ.بيكن بذزئتو إلذ نظم اصغر، 

التسويقية، كىو عبارة عن بؾموعة قطاعات يتكوف كل ة بفا سبق بيكن القوؿ بأف السوؽ ىو عنصر مهم في العملي 
بينها لإشباع  اـقطاع من بؾموعة مستهلكتُ يستجيبوف للمزيج التسويقي كتقوـ ابؼنظمات بتحديدىا بدقة للتنافس في

  .حاجات كرغبات ابؼستهلكتُ فيو بدا تطرح من منتوجات
كالسوؽ الدكلية كذلك ليس مكانا بحد ذاتو، كإبما نظاما للبتصاؿ بتُ البائعتُ كابؼشتًين بؼختلف السلع كابػدمات،  

كتعتبر السوؽ سوقا دكليا بالنسبة للمنتج . (...الانتًنت، ابؽواتف)سواء كاف ىذا الاتصاؿ شخصيا أم مباشرا أك غتَ مباشر
 2.المحلي، إذا كانت خارج حدكد دكلتو

كالأسواؽ الدكلية التي قد تعمل فيها ابؼنظمة مليئة بالفرص كالتهديدات، كقد تكوف مربحة أكثر من السوؽ المحلية أك 
كالشركط السياسية،   السوؽ كبموهـالعكس، كتعتمد ابؼنظمة عند اختيارىا للؤسواؽ الدكلية على معايتَ متنوعة منها حج

. ابؼنافسة
كعملية اختيار السوؽ الدكلية ىي عملية لتقييم الفرص التسويقية، كالتي تنتهي باختيار الأسواؽ الأكثر جاذبية 

حسب إمكانيات كقدرات ابؼنظمة على استغلببؽا، حيث ىذه الإستًاتيجية تتطلب تقييم مدل ملبءمة احتياجات السوؽ 
ابؼتوقعة، كقدرات ابؼنظمة على تلبية ىذه الاحتياجات أك على تغيتَ السوؽ لصابغها، كما أف عملية اختيار السوؽ لا بيكن 

ارات أخرل تتضمن مهارات ابؼنظمة كإمكانياتها كأىدافها، كتتطلب أف توضع بتعتقريرىا على أسس تسويقية بحتة، بل على ا
. 3عملية اختيار السوؽ الدكلر ضمن بؿتول استًاتيجي كلي

مفهوم عملية تقسيم السوق والقطاع السوقي : الفرع الثاني
 عملية تقسيم السوؽ تعتٍ بذزئتو إلذ قطاعات متجانسة من الزبائن أك ابؼستهلكتُ كفقا بؼعايتَ معينة، كتقسيم 

.  عدة أسواؽ متجانسة، حيث ابؼستهلكتُ بؽم خصائص متشابهة الدكلية إلذالسوؽ الدكلر يسمح بتجزئة السوؽ
ات ابؼستهلكتُ حاج إف عملية تقسيم السوؽ الدكلية، بزدـ رجل التسويق باعتبارىا أداة مهمة بسكنو من تلبية 

 Marcket  )  ف ىذه الأداة لكي تكوف فعالة، فإنها تعتمد بشكل كبتَ على بحوث السوؽإالدكليتُ كرغباتهم، كعليو ؼ

Research ) ُ4كىي البحوث التي تساىم في مطابقة السلعة أك ابػدمة مع احتياجات ابؼستهلكت .
 كالقطاعات السوقية ىي عملية نابذة عن تقسيم السوؽ إلذ قطاعات متجانسة من ابؼستهلكتُ، بحيث بيكن النظر 

إلذ كل قطاع على أنو ىدؼ تسويقي بهب برقيقو عن طريق ابؼزيج التسويقي ابؼناسب، كابػطوة الأكلذ للوصوؿ إلذ القطاع 
. 5ابغاجات  ىذهالسوقي ىي برديد حاجات ابؼستهلكتُ، ثم تصميم البرامج التسويقية التي تناسب
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شروط نجاح تقسيم السوق الدولي وأبعاد دخولو : المطلب الثاني
. سنتناكؿ في ىذا ابؼطلب شركط بقاح تقسيم السوؽ الدكلية ككذا أبعاد الدخوؿ إلذ ىذا السوؽ 

شروط نجاح تقسيم السوق الدولية : الفرع الأول    
 1:بيكن أف نلخص شركط بقاح عملية تقسيم السوؽ كالتالر 

 ابعنس السن، حجم القدرة :  أم بهب أف تكوف خصائص القطاع السوقي قابلة للقياس مثل:إمكانية القياس
فهي معايتَ سهلة القياس، عكس ابؼؤشرات النوعية كابػصائص الثقافية كنوعية ابعودة، التي يكوف من ... الشرائية

. الصعب استخدامها في تقسيم السوؽ
 كيقصد بها درجة الوصوؿ كخدمة القطاع السوقي الدكلر بكفاءة بسبب ضعف :إمكانية الوصول إلى القطاع 

. ابؼهارات اللغوية في السوؽ الدكلية، كانعداـ ابؼوارد ابؼالية كالبشرية اللبزمة بػدمة ابؼستهلك النهائي بكفاءة
 تتمثل في حجم ربحية القطاعات السوقية النابذة عن التقسيم كالتي تدفع بابؼنظمة إلذ : إمكانية تحقيق الربح

. الاىتماـ بها كتوجيو المجهودات التسويقية إليها في السوؽ الدكلية
 فالقطاع السوقي ابؼمكن ، تتمثل في درجة تصميم برامج تسويقية فعالة كخدمة القطاعات السوقية:إمكانية التنفيذ 

 .قياسو كالوصوؿ إليو كاحتماؿ ربحيتو لا يعتبر قطاعا ىاما ما لد يكن ىناؾ تطوير كتنفيذ للبرامج التسويقية
 أبعاد الدخول إلى السوق الدولي : لفرع الثانيا

عندما تقرر منظمة أف تصبح مسوقة دكليا، فإف درجة التزامها بالعمل في السوؽ الدكلر تتفاكت حسب شكل  
 2:الدخوؿ، كمن أىم ىذه الأشكاؿ

 ىو من ابسط أشكاؿ الدخوؿ للسوؽ الدكلية، لأنو يتضمن اقل نسبة من ابؼخاطر، كقد يكوف تصدير : التصدير
. ابؼنظمة سلبيا أك ابهابيا

بزطيط أك خبرة كتنظر إليو كأنو كسيلة للتخلص  فالتصدير السلبي يعتٍ أف الشركة قد تبيع للسوؽ الدكلية أحيانا دكف 
. غتَ ابؼتوقعمن الفائض 

 في ابػارج كبزصص موارد مادية يةأما التصدير الابهابي يعتٍ أف ابؼنظمة تقرر الالتزاـ بالبحث عن فرض تسويق 
. كبشرية للعمل في السوؽ الدكلر

 ىنا تدخل ابؼنظمات الأسواؽ الدكلية عن طريق إبراـ اتفاقيات مع منظمات دكلية أخرل، : الأجنبي الترخيص
ـ ابؼنظمات ابؼرخصة مساعدات فنية قدمن الأرباح بتُ الطرفتُ، كت كيةئكغالبا ما يتم التعاقد على تقسيم نسبة ـ

. إلذ ابؼنظمات ابؼرخص بؽا
 أك إنشاء منظمة للوصوؿ إلذ السوؽ /كىو تعاكف بتُ شركتتُ أك أكثر على الاستثمار بإنتاج : الاستثمار المشترك

الدكلر، حيث يشارؾ كل منهم في بـاطر التوسع فإذا بست ابؼشاركة مع منظمة أجنبية، فإف ابؼنظمة المحلية ستكتب 
. التزاـ ابؼنظمة الأجنبية بدهاراتها ك قدراتها للوصوؿ إلذ ىذا السوؽ
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 إنتاجية بؽا في بإنشاء فركع  (الأـ)عندما تقوـ ابؼنظمة المحلية الأجنبي ابؼباشر بودث الاستثمار : الاستثمار المباشر
ابػارج، كىذه الطريقة تتطلب درجة عالية من الالتزاـ من حيث ابؼبالغ ابؼطلوبة كالإدارة، كىي أكثر الأشكاؿ 

. خطورة

المشاكل التي تواجو المنظمة في السوق الدولي : لمطلب الثالثا
بذدر الإشارة إلذ أف ابؼشاكل التي تواجو ابؼنظمة في السوؽ الدكلر متعددة، من حيث طبيعتها، كدرجة تأثتَىا على  

 1:أىدافها، كبيكن تلخيصها كالآتي
مشاكل دخول السوق الدولي : الفرع الأول

: كتتمثل في ابؼشاكل ابؼرتبطة بهدؼ ابؼنظمة لدخوؿ السوؽ الدكلية للمرة الأكلذ، كتشمل
 صعوبة برديد خصائص ابؼستهلك الأجنبي كرغباتو كقدرتو الشرائية .
 صعوبة بذزئة السوؽ الدكلية كبرديد الشربوة السوقية، كالتي يوجو إليها ابؼزيج التسويقي للمنظمة .
 صعوبة تصميم الاستًاتيجيات ابػاصة بكل عنصر من عناصر ابؼزيج التسويقي .
 (....إبراـ صفقات، منح التًاخيص) عدـ القدرة على برديد استًابذيات الدخوؿ للسوؽ الدكلية. 

مشاكل الحفاظ على السوق الدولية : الفرع الثاني
:  ىي مشاكل مرتبطة برغبة ابؼنظمة في ابغفاظ على حصتها السوقية، كتشمل 

 ُصعوبة تقدنً ابؼوقف التسويقي بؼنتوج ابؼنظمة، مقارنة بدنتوجات ابؼنافست .
 صعوبة متابعة التغتَات التي طرأت على خصائص ابؼستهلك الأجنبي كرغباتو كقدراتو الشرائية .
 صعوبة إحداث التغتَات اللبزمة على عناصر ابؼزيج التسويقي، لتلبئم التغتَات التي طرأت على ابؼستهلك الأجنبي 

. لتواجو استًاتيجيات ابؼنافستُ

مشاكل تنمية السوق الدولية : الفرع الثالث
 كىي مشاكل ترتبط برغبة ابؼنظمة في الرفع من حصتها السوقية في السوؽ الدكلية، إما على حساب ابغصة السوقية 

كبيكن أف تتوصل ابؼنظمة إلذ ذلك من خلبؿ قدرتها على تغيتَ البيئة . للمنافستُ أك من خلبؿ جذب مستهلكتُ جدد
 .ابػارجية كتهيئتها لتقبل التغتَات التي سوؼ تدخلها ابؼنظمة على منتجاتها، كبالتالر على عناصر ابؼزيج التسويقي الأخرل

:  كعليو بيكن القوؿ بأف ىذا النوع من ابؼشاكل يشمل
  صعوبة متابعة التغتَات التي طرأت على ابغصة السوقية لكل منافس على حدل كبرديد أىم الاستًاتيجيات ابػاصة

. لكل منهم
  صعوبة تصميم استًابذيات بؼواجهة ابؼنافستُ كبغرض التفوؽ عليهم من خلبؿ استغلبؿ نقاط الضعف ابػاصة بكل

. منافس على حدل
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اثر تطبيق إستراتيجية تنويع تشكيمة المنتجات عمى تنافسية المنظمة في الأسواق : المبحث الثالث
الدولية 

دكر النظرم تلعبو إستًابذية تنويع تشكيلة ابؼنتجات، كالتي تعتبر من أىم ؿعمل في ىذا ابؼبحث على التطرؽ ؿف س
بؼنظمات ا تنافسية  إستًاتيجية التنويع، في التأثتَ علىالاستًاتيجيات التي تؤدم إلذ بمو كالتوسع كالتي تعتبر من أصناؼ

كخاصة الإنتاجية منها في الأسواؽ الدكلية، كذلك من خلبؿ التطرؽ إلذ أثرىا في رفع كزيادة نسب مؤشرات قياس تنافسية 
:  مطالب كالتالرثلبثكل ىذا يكوف من خلبؿ .ابؼنظمات 

في ابؼطلب الأكؿ سنتناكؿ اثر إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على ربحية ابؼنظمة كعلى تكلفة الصنع أما ابؼطلب  
 أما، على الإنتاجية الكلية للعوامل كعلى ابغصة السوقية للمنظمة في الأسواؽ الدكلية الثاني نتطرؽ إلذ اثر ىذه الإستًاتيجية

.  في الأسواؽ الدكلية تنافسية ابؼنظمةفي ابؼطلب الثالث سنتناكؿ اثر ىذه الإستًاتيجية على القول ابػمس ابؼؤثرة على
 على مؤشري الربحية والتكلفة المنتجات اثر إستراتيجية تنويع تشكيلة : المطلب الأول

بؼنظمات في الأسواؽ الدكلية كمن بتُ اتنافسية  يتًاكح اثر تطبيق إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على مؤشرات
 . ابؼتوسطةالربحية كتكلفة الصنع: العوامل الكمية

على ربحية المنظمة في السوق الدولية  إستراتيجية تنويع التشكيلة أثر: ولالفرع الأ
إف عامل الربح ابؼنتظر ىو عامل رئيسي أك نتيجة رئيسية، كالتي بهب أخذىا بعتُ الاعتبار عند تنويع تشكيلة  

. منتجات منظمة ما في السوؽ الدكلية
لذ اثر تنويع تشكيلة ابؼنتجات على ربحية ابؼنظمة ابؼنتجة في السوؽ الدكلية في مفهومتُ بديلتُ لقياس جكبيكن أف يت

ج من ابؼنتجات ابؼراد إضافتها في ىذه الأسواؽ، فقد يكوف الاعتماد على صافي الربح من كمدل الربحية ابؼتوقعة من كل منت
. ج ابعديد على حدلكج ابعديد، أك الاعتماد على صافي الربح من ابؼنتكابؼنتجات عامة في خط الإنتاج بعد إضافة ىذا ابؼنت

 كمن الأفضل إتباع الأسلوب أك ابؼفهوـ الثاني للربح خاصة في الأجل الطويل، إلا إذا كانت ابؼنتجات ابعديدة 
كل ىذه العملية تساعد ابؼنظمة على الفصل في موضوع . فيفضل استخداـ ابؼفهوـ الأكؿ ابؼضافة، متواجدة بصفة مؤقتة

ابؼنتج ابعديد، أم أف إضافتو ىل تساىم في ربحية ابؼنظمة بشكل مقبوؿ كمرض أـ العكس؟ 
ج من الزبائن في كالطريقة تساىم في معرفة أم الأسواؽ التي تدخل إليها ابؼنظمة كمعرفة مدل قبوؿ ابؼنتىذه كما أف  

الأمر ، ج ابعديدكبـتلف ىذه الأسواؽ الدكلية، كىذا القبوؿ يتجلى في الإقباؿ ابؼتزايد من قبل ىؤلاء الزبائن على ىذا ابؼنت
 مقارنة مع ابؼنافستُ الآخرين تهاتنافسي الذم يساعد ابؼنظمة على برقيق الأرباح ابؼنتظرة كابؼتوقعة، بفا بهعلها تعمل على زيادة

 .في الأسواؽ الدكلية
  المتوسطة على تكلفة الصنع إستراتيجية تنويع التشكيلةأثر: الفرع الثاني

كالتي تشبع حاجات كتلبي   إف إضافة منتجات جديدة كليا أك التحستُ من القدبية كتقدبيها بأشكاؿ جديدة،
ج ابعديد على كضع كرغبات جديدة أك غتَ مشبعة سابقا للزبائن لو أثره على التكلفة، حيث براكؿ ابؼنظمة من خلبؿ ابؼنت

ج كسعر تعظم بو مكاسبها، خاصة في ابغالات التي بذد ابؼنظمة نفسها متفوقة كثتَا على منافسيها في جودة ابؼنت



  

كالتكنولوجيا ابؼستعملة في إنتاجو، كىذا ما يكسبها قوة احتكارية كلو مؤقتة، لأنو بيكن أف يعمد احد ابؼنافستُ إلذ تقليد 
 1.ج كتطويره في مراحل أخرلكىذا ابؼنت

ج مقارنة مع منافسيها في الأسواؽ الدكلية، ك كعليو كلما استطاعت ابؼنظمة اكتساب مزايا تنافسية في إنتاج ىذا ابؼنت
يؤدم بها إلذ بزفيض التكاليف الكلية لإنتاج ىذه ابؼنتجات، عن طريق ... سواء من حيث ابؼواد ابؼستخدمة أك التكنولوجيا

التخفيض التكاليف ابؼتغتَة مع بقاء التكاليف الثابتة مستقرة كعلى حابؽا، الأمر الذم يؤدم إلذ تعظيم مكاسبها عند كضع 
في السوؽ الدكلية الناشطة فيها تها تنافسي  لأسعار منافسيها الدكليتُ، الشيء الذم بهعلها برسن من قاربةأسعار ـ

اثر إستراتيجية تنويع التشكيلة على مؤشري إنتاجية العوامل الكلية والحصة السوقية : المطلب الثاني
العوامل  سنعمل في ىذا ابؼطلب على دراسة اثر تطبيق إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على مؤشرم إنتاجية 

. الكلية كابغصة السوقية للمنظمة في السوؽ الدكلية
على إنتاجية العوامل الكلية  الإستراتيجية أثر: الأول الفرع

 الإنتاجية ىي مقياس للعلبقة بتُ ابؼدخلبت كابؼخرجات، كعلى صعيد ابؼنظمة بيارس مدير العمليات دكرا مهما في 
 زيادة ابؼخرجات من ابؼنتجات سواء كانت سلعا أك م كهألاكاجو مدير العمليات تتقرير الإنتاجية، إذ أف ىناؾ برديات 

 بسكن مدير العمليات من إنتاج سلع كخدمات أكثر، ك ذات جودة فلو. خدمات مع ضماف ابعودة نسبة إلذ ابؼدخلبت
 2.أفضل لارتفعت الإنتاجية، كذلك لو بسكن من المحافظة على كمية ابؼخرجات كبزفيض ابؼدخلبت لازدادت الإنتاجية أيضا

 مقارنتها مع إنتاجية العوامل نظمة ما عن طريق الإنتاجية الكلية للعوامل من خلبؿـ تنافسيةكعليو بيكن قياس 
  تنافسيتها تتبع معدلات إنتاجيتها لسنوات عدة فإذا كانت تتزايد فهي برسن منالكلية للمنافستُ في الأسواؽ الدكلية، أك

.  كالعكس إذا كانت تتناقص، في الأسواؽ الدكلية
  الحصة السوقية للمنظمة في السوق الدولية الإستراتيجية علىأثر: الفرع الثاني  

تنويع تشكيلة ابؼنتجات من شأنو أف يساعد ابؼنظمة على اكتساب حصة سوقية في السوؽ الدكلية، عند اعتمادىا 
ىذه الإستًاتيجية للمرة الأكلذ، كتساىم في زيادة ابغصة السوقية بؽا عند الزيادة في توسيع التشكيلة، من خلبؿ الزيادة في 
عدد الزبائن الدكليتُ ككسب رضاىم ككلائهم من خلبؿ إشباع حاجاتهم كرغباتهم عن طريق إدخاؿ منتجات جديدة، أك 

 أك حتى استقطاب شربوة   مع رغبات القطاعات السوقية الدكلية ابؼستهدفةشىالتحستُ في ابؼنتجات القدبية، حتى تتما
. سوقية معنية

كتسعى ابؼنظمة التي تعمل على اعتماد  إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات في برقيق أىداؼ عدة كأساسية من 
بينها الزيادة في ابغصة السوقية في الأسواؽ الناشطة فيها، كاختًاؽ أسواؽ دكلية أخرل، أك على الأقل تعزيز حصتها السوقية 

. ابغالية
 ببعضهاكما بيكن بؽذه الإستًاتيجية أف تؤثر على رقم أعماؿ ابؼنظمة، حيث أف تكوين تشكيلة متًابطة كمكملة 

البعض، بوتاج إلذ دارسة مدل ارتباط  مبيعات ابؼنتوج ابعديد مع ابؼنتجات ابغالية، ك ىذا التًابط  قد يكوف بالإبهاب أك 
منافسا أك مكملب للمنتجات ابغالية، كقد يضطر ابؼنتج إلذ إضافة منتوج السلب أم أنو بيكن أف يكوف ابؼنتوج ابعديد 
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بدلا من أف يكوف مضطرا لذلك في كقت  قداـ ابؼنافستُ على إنتاجو، فيستبق لإنتاجوإقع كمنافس بؼنتجاتو ابغالية، إذا تم ت
. لاحق، أك أف يكوف ىذا ابؼنتوج يدر ربحا أكثر من غتَه من ابؼنتجات ابغالية

ف شراء ابؼنتجات عككذلك بيكن أف يكوف ابؼنتوج أكثر ربحا إذا تغتَت أذكاؽ ابؼستهلكتُ ك رغباتهم كتوقفهم 
ابغالية، بعكس ما ىو متوقع للمنتوج ابعديد، كما أنو قد يكوف لإضافة ابؼنتوج ابعديد اثر على مبيعات ابؼنتجات ابغالية، 

لا ك ليس منافسا أم الزيادة في مبيعات احدبنا يؤدم إلذ الزيادة في مبيعات ابؼنتوج الآخر، ك ـكىذا إذا كاف ابؼنتوج مك
: بيكن قياس مدل ارتباط ابؼنتجات ببعضها البعض كالتالر

 (y)نسبة التغير في مبيعات المنتوج الحالي/ (×)نسبة التغير في مبيعات المنتوج الجديد :معامل الارتباط
 ك     ككلما كاف معامل الارتباط موجب، دؿ ذلك على أف ابؼنتوج ابعديد بديل أك منافس للمنتجات ابغالية

. با، فإنو مكمل بؽاؿالعكس إذا كاف سا
كما أف إمكانية استخداـ نفس ابؼواد الأكلية في صناعة ابؼنتوج ابعديد أك استخداـ بـلفات أك فوائض الإنتاج في 

تصنيعو، تؤدم إلذ زيادة مبيعات ابؼنظمة، خاصة إذا كاف ىذا ابؼنتوج ابعديد يتميز بابعودة كالنوعية كالتكلفة الأقل، بدلا من 
. منتوج يستخدـ في تصنيعو مواد أكلية جديدة ك مكلفة

ككذلك يؤدم ىذا إلذ استخداـ نفس ابػبرة  ابؼتوفرة لدل ابؼنظمة، ك استخداـ نفس الأسواؽ المحلية كالدكلية لتقدبيو 
كنفس قنوات التوزيع لتصريفو، كل ىذا بيكن ابؼنظمة من تقليص ابعهود كتكاليف النقل كالتوزيع، كىذا ما بهعل مبيعاتها 

 1. بفكنة يعتٍ ارتفاع رقم أعمابؽا،للمنتجات  ابغالية كابعديدة في تزايد كبأقل تكلفة
بؼنظمة في السوؽ الدكلية كمن بينها ابعودة لتنافسية اكما بقد أف بؽذه الإستًاتيجية اثر على بعض العوامل  النوعية 

 كبالتالر بهب ،كابػدمة ابؼقدمة للزبائن، حيث كل منظمة تسعى إلذ كسب كلاء الزبائن بؼنتجاتها، بدلا من منتجات منافسيها
تلبؾ اـ صةفابعودة بسنح ابؼنظمة فر على ابؼنظمة أف تهتم بجاذبية منتجها، كدرجة استجابتو بؼتطلبات ابعودة ك التكلفة كالوفرة

. ، عن طريق إدخاؿ منتجات ذات جودة عالية، بفا يؤديها إلذ الاستفادة من حصة أعلى في الأسواؽ الدكلية تنافسيةميزة
لتالر تعتبر با أثر كبتَ على ابغصة السوقية للمنظمة سواء في السوؽ المحلي أك الدكلر على حد سواء ؼللجودةك بدا أف  

ككذلك بقد أف التحستُ في ابؼنتجات القدبية، كإدخاؿ منتجات جديدة يؤثر على جودة ابؼنتجات  .تنافسيتهامؤشرا عن 
.  الية، كيعمل على رفع جودتها، بفا يؤدم إلذ التأثتَ إبهابا على مبيعاتها ك رقم أعمابؽالحا
كعند إنتاج ابؼنظمة بؼنتجات جديدة لكي تلبي رغبات الزبائن ابؼخفية أك الكامنة، يؤدم بها إلذ زيادة ابػدمات  

ابؼقدمة بؽم نتيجة تنويع  تشكيلة منتجاتها، بفا يكسبها كلاء الزبائن الدكليتُ ابغاليتُ أك كسب زبائن جدد على حساب 
 .منافسيها في الأسواؽ الدكلية
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 اثر إستراتجية تنويع التشكيلة  على القوى الخمس المؤثرة على تنافسية المنظمة في السوق الدولية: لمطلب الثالثا
مس، كسندرس اثر ىذه الخقول اؿ من خلبؿ تنافسية ابؼنظمة قدـ بموذجا لتحليل ستنذكرنا سابقا أف أك 

: الإستًاتيجية على ىذه القول في الفركع الآتية
المنافسين والموردين على إستراتيجية التنويع في تشكيلة المنتجات  ثرأ:الفرع الأول

 ثر إستراتيجية تنويع التشكيلة على المنافسينأ: أولا    
فعلى ابؼنافستُ ابؼباشرين يتمثل أثرىا ، على ابؼنافستُ ابؼباشرين كالمحتملتُلو أثر  تطبيق إستًاتيجية تنويع التشكيلة إف 

في تقدنً ابؼنظمة بؼنتجات جديدة بسرعة تفوؽ سرعة ىؤلاء ابؼنافستُ، من خلبؿ استخدامها بؼخلفات الإنتاج ككذلك 
. استخداـ نفس ابػبرة، بفا يؤدم إلذ ابلفاض التكلفة في العملية الإنتاجية

قبل الإقباؿ على دخوبؽم يعمدكف إلذ دراسة الأسواؽ الدكلية ابؼراد دخوبؽا، ؼ أما على ابؼنافستُ المحتمل دخوبؽم، 
بفا بهعلها تتًدد في الدخوؿ بؼثل ، ككجود منظمة منافسة تستخدـ مثل ىذه الإستًاتيجية، بيثل اكبر التهديدات التي تواجهها

. ىذه الأسواؽ
ثر إستراتيجية تنويع التشكيلة على الموردين أ: ثانيا

إف تنويع تشكيلة ابؼنتجات بؼنظمة ما، إما بإضافة منتجات جديدة أك برستُ منتجات قدبية، قد ينتج عنو  
استقلبلية كبتَة عند استخداـ ابؼواد الداخلة في العملية الإنتاجية، بفا قد يضعف الضغط الذم بيارسو ابؼوردين على ابؼنظمة 
سواء كانوا ابؼوردكف بؿليتُ أك دكليتُ، كبالتالر التخلص من التبعية بؽم، كما أنو بيكن أف يكوف بؽذه الإستًاتيجية اثر ابهابي 

عليهم، فقد بيكن أف تقوـ ابؼنظمة بإدخاؿ منتوج جديد يستلزـ تكنولوجيا جديدة كعالية، بفا يدفع بهؤلاء ابؼوردين إلذ تطوير 
. ابؼواد ابؼوردة للمنظمة سواء أكلية أك نصف مصنعة

 الإحلاليةثر الإستراتيجية على الزبائن والمنتجات أ: الفرع الثاني
 ثر إستراتيجية تنويع التشكيلة على الزبائنأ: أولا   

برستُ في ابؼنتجات القدبية كالتي اؿ تؤثر ابؼنظمة على القوة التفاكضية للزبائن عند إدخاؿ منتجات جديدة كليا أك 
تكوف بتكلفة اقل كجودة أعلى، بفا ينتج عنها أسعار منخفضة، حيث تقوـ ابؼنظمة بتطبيق إستًاتيجية تنويع تشكيلة 

كما بيكنها  ابؼنتجات بالاعتماد على الابتكار كبسيزىا بالشكل الذم يقلل اعتمادىا على شربوة معينة من ابؼستهلكتُ
 باقيالتحكم في بيع منتجاتها للموزعتُ، من خلبؿ شراء كمية من منتجات اقل جودة أك أكثر ربحية، مقابل حصوبؽم على 

 1.احتياجاتهم من ابؼنتوجات ابؼطلوبة منهم
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 الإحلاليةثر الإستراتيجية على المنتجات أ: ثانيا
 خصوصا تلك ابؼنتجات التي تتميز ،منتجات ابؼنظمة في منافسة مع منتجات ابؼنافستُ في الأسواؽ الدكلية  تدخل

ة لذلك ىو البحث كالسعي ابؼستمر من قبل ابؼنظمة لتطوير ابؼنتجات ححد ابغلوؿ الناجأبتكلفة اقل كجودة عالية، كيعد 
يساعد ابؼنظمة على اكتساب ، كما أف برستُ ابؼنتجات القدبية أك إدخاؿ منتجات جديدة.بزفيض التكاليف كزيادة ابعودةك

 بكو ابؼنتوج ابعديد كابغد من استخداـ ابؼنتجات قبفا قد يدفعهم إلذ التوج... مزايا في ابػدمات ابؼقدمة للزبائن كابعودة
. الإحلبلية أك البديلة للمنافستُ في الأسواؽ الدكلية

كتنويع تشكيلة ابؼنتجات يساعدىا على ، بالتالر فإف تقدنً منتجات جديدة تساعد ابؼنظمة على بموىا كتقدمهاك
. مواجهة ابؼنافسة ابغادة التي تفرضها ابؼنظمات ابؼنافسة في السوؽ الدكلية

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

خلاصة 
 من خلبؿ دراستنا للفصل الثاني بللص إلذ أف مفهوـ التنافسية بىتلف باختلبؼ بؿل ابغديث عنو ما إذا كاف 

، منظمة أك قطاع أك دكلة، كتطرقنا بشكل تفصيلي  أكثر من غتَىا لتنافسية ابؼنظمات ككذلك إلذ أىم ابؼؤشرات التي تقيسها
بيو، س السوؽ الدكلر ك تقبتبيتُكمن جانب آخر تناكلنا الأسواؽ الدكلية كمجاؿ لتصريف منتجات ابؼنظمة فيها، فقمنا 

تبرزه إستًاتيجية تنويع التشكيلة على الذم ككذا ابؼشاكل التي بيكن أف تواجو ابؼنظمة فيو، كما حاكلنا التطرؽ إلذ الأثر 
كبعض ابؼؤشرات   ككذلك على رقم أعمابؽا،تكلفة كإنتاجية العوامل الكلية كحصة سوقيةكمؤشرات التنافسية، من ربحية 

 .حلبليةنظمات، كما أبرزنا دكرىا على ابؼنافستُ ابؼباشرين كالمحتملتُ كالزبائن كابؼوردين ك ابؼنتجات الإالدالنوعية لتنافسية 
ك توصلنا في النهاية إلذ أف تنويع تشكيلة ابؼنتجات يسمح  للمنظمة بكسب مزايا تنافسية، بسكنها من بؾابهة درجة 

 ابؼنافسة ابغادة التي بسيز الأسواؽ الدكلية ك يدعم تنافسينها، كما يسمح بؽا بابغصوؿ  على أرباح من حقوؿ متعددة،
 CONDOR.كسنحاكؿ إثبات ذلك في دراستنا ابؼيدانية ابؼنظمة كوندكر 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 

  
        

 

 

 
 
 
 
 



  

 
 تمهيد

اختًنا منظمة  نظمات في الأسواؽ الدكليةالد تنافسيةثر إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على أجل دراسة أمن 
" تنتمي إلذ قطاع يتميز بالتغتَ السريع، كىذه ابؼنظمة اختارت إستًاتيجية من استًاتيجيات النمو كالتوسع كىي إستًاتيجية

 كذلك بغرض رفع تنافسيتها كابغصوؿ على مكانة في الأسواؽ الدكلية كخاصة أف الظركؼ كانت مواتية بؽا "تنويع التشكيلة
. الوطنية  كافة الأسواؽبسبب عدـ تغطيةتلت الصدارة فيها كذلك حفي الأسواؽ الوطنية حيث ا

تها، من خلبؿ سيثر كاضح على تناؼأكندكر، كالتي كاف بؽا ؾكسنتطرؽ في ىذا الفصل إلذ كاقع التنويع في منظمة 
تناكؿ التعريف بابؼنظمة كتشكيلتها ككذا ابؽيكل التنظيمي بؽا، أما ابؼبحث الثاني فثلبث مباحث، ففي ابؼبحث الأكؿ 

اثر تطبيق  تناكؿالثالث ففستناكؿ فيو منهجية الدراسة ابؼيدانية، ككذا الأدكات ابؼستخدمة بعمع ابؼادة العلمية، أما ابؼبحث 
ككذلك  ىذه الإستًاتيجية على ابؼؤشرات الكمية للتنافسية كابؼؤشرات النوعية، ككذا آثرىا على ابؼنافستُ كابؼوردين كالزبائن

. ابؼنتجات الإحلبلية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

التعريف بميدان الدراسة : المبحث الأول
تتمحور دراستنا ابؼيدانية حوؿ معرفة مدل تأثتَ تطبيق إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على تنافسية ابؼنظمة في 

إضافة إلذ أف بؽا  التشكيلة  السوؽ الدكلية، لذلك استوجب علينا اختبار الفرضيات على منظمة تطبق إستًاتيجية تنويع 
كالتي تتميز بدستول بسوقع معتُ في السوقتُ " للئلكتًكنيك كوندكر" على منظمة كقع اختيارناس بو، حيث أبلا موقع تنافسي 
.  الدكلر كالمحلي

 للإلكترونيك التعريف بكوندور: المطلب الأول
 نستعرض في ىذا ابؼطلب أسباب اختيار كوندكر لتطبيق الدراسة ابؼيدانية، كالتعريف بها كالتقسيم الوظيفي ؼسو 

. بؽا
 أسباب اختيار المنظمة : الفرع الأول

للصناعات الالكتًكنية كالأجهزة الكهركمنزلية لتطبيق " كوندكر"تار منظمة  نخىناؾ بؾموعة من الأسباب التي جعلتنا 
: ثر إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات كقدرتها على برستُ تنافسية ابؼنظمات في الأسواؽ الدكلية كىيأموضوع 
 ع ابػاص كما تتمتع بو من استقلبلية كمركنة قراراتها التي تتماشى مع كاقعها الراىنااء ابؼنظمة إلذ القطـانت .
  ك تغطيتها لبعض الأسواؽ المحلية كالدكليةمنتجاتها جودة .
  (بوعريريج بفرنسا ك جامعة برج يكاكوس ىارفار كجامعة )تعاقد ابؼنظمة مع جامعات كطنية كأجنبية  .

التعريف بالمنظمة : الفرع الثاني
 CONDORكىيإنتاجية  منظمات م إلذ بؾمع بن بضادم الذم بوتوم على بطس ـ تنت  :

. ر كابؼواد ابغمراءجلإنتاج الآ ARGILORشركة- 
. القمح الصلب كمشتقاتو لإنتاج GERBTOR شركة- 
. لإنتاج الأكياس البلبستيكية POLYBENشركة- 
. لإنتاج البلبط  GEMACشركة- 
.  لإنتاج الأجهزة الالكتًكنية كالكهركمنزليةCONDOR شركة- 

.  ة ىي بؿل دراستنا، كسنلقى الضوء على البطاقة الفنية بؽاختَ الأقكىذ

 *منظمة تظهر             
®

CONDORج في أفريل مالالكتًكنية بابؼنطقة الصناعية لولاية برج بوعرير للصناعات
 ANTAR كيقع مركزىا الرئيسي بابؼنطقة الصناعية كالأنشطة التجارية، كىي شركة تسابنية برت اسم ، 20021

                                                 

.  علبمة مسجلة في الديواف الوطتٍ للمؤلفات كالابتكارات®
. كتعود جذكر التسمية إلذ أحد الطيور الساكنة بأمريكا اللبتينية، حيث يصل برليقو إلذ أعلى طبقات ابعو* 
 .1أنظر ابؼلحق رقم   1

** ANTAR TRADE : عنتً للتجارة "  التجارم للمنظمة، كيعتٍ بالعربية الاسم." 



  

TRADE**، 2ـ112559  قدرىا مساحة إبصاليةشغلت .عة الأجهزة الالكتًكنية كالكهركمنزليةصنا يتمثل نشاطها في 

 1غتَ مغطى 2ـ63822 منها
منزلية ركيع ابؼنتجات الكوصن كابؼتمثلة أساسا في تركيب كت،كىي تعمل على ترقية كتطوير نشاطاتها القاعدية         

، المحدد للصناعة كالإنتاج من 2000 أفريل 2 ابؼؤرخ في 2000/74كالالكتًكنية، كىذا بدوجب قوانتُ ابؼرسوـ الوزارم رقم 
. 3SKDك2CKDخلبؿ الاستفادة من النظم ابعمركية بابعزائر في إطار التًكيب كىي

 على بـتلف الوحدات حسب موزعتُ عامل 4500 أكثر من ياحاؿتشغل  عاملب كىي 90كقد انطلقت ابؼنظمة بػ         
. طرين من طرؼ إطارات كفؤةؤك تكوينهم كبزصصاتهم، ـ تأىيلهم

كىذا عن طريق الإعلبنات ، كبر عدد بفكن منهمأ اىتماماتها على تلبية رغبات كحاجيات ابؼستهلك، كجذب زكترؾ         
، في بـتلف الشوارع ك ابؼعارض الإشهاريةت اللوحا ككذا ،ائد اليومية كالمجلبت كالاشهارات التلفزيونيةرفي الصحف كالج
 4:كمن أىم كحداتها الإنتاجية، الوطنية ك الدكلية

.  كحدة إنتاج التلفاز- 1
. كحدة إنتاج جهاز الاستقباؿ الرقمي كغتَ الرقمي- 2
.   ابؽواء الأجهزة الكهركمنزليةفاتكحدة إنتاج مكي- 3
.  إنتاج الثلبجاتكحدة- 4
.  كحدة إنتاج ابغاسب الآلر- 5
. ؼلرغ إنتاج مواد التكحدة- 6
.   إنتاج مواد البلبستيككحدة- 7

: مصدرين للتميز بناCONDOR   ك بستلك
 كسياسة أسعار مدركسة بدقة،  للمنتجعاليةنوعية جيدة ك  .
 (امتلبؾ موارد بشرية ذات جودة عالية)ارات قاعتماد سياسة التكوين ابؼستمر للعمار لتجديد الد  .

. إستراتيجية المنظمة وتشكيلة منتجاتها: الفرع الثالث
 تشكيلة ابؼنتجات من  تنويع كىي إستًاتيجية،في شكل من أشكاؿ النمو كالتوسع CONDORتتمثل إستًاتيجية          

 بفا يدفعها إلذ "INNOVATION IS LIFE ""ابغياة ابتكار" كتتمثل رسالتها في ، حيث النشاط الأصلي كىو الإلكتًكنيك
أجهزة : الأمر الذم جعلها تعمل على تنويع تشكيلة منتجاتها، حيث تسوؽ منتجات عديدة ىي، التفكتَ دكما في ابعديد
الغسالات، ) الأجهزة البيضاء (Net Book)ؼ، أجهزة ابغواسيب المحمولة كابغواسيب الصغتَة مالتلفاز، أجهزة التكي

. (... ككذا أجهزة التسختُبصيد، أجهزة التدفئة، أجهزة التخالثلبجات، آلات الطب
: كابعدكؿ ابؼوالر يبتُ أنواع كل ىذه الأجهزة  

                                                 
1
 Group BENHAMADI, Manuel Qualité, janvier 2010, p4.  

2         من الضرائب% 5إعادة تركيب ابؼنتوج بالكامل في ابعزائر بفا يسمح بتخفيض 
 Completely  knwocked Down  

3                   من الضرائب ابعمركية% 25تركيب نصف ابؼنتوج بابعزائر بفا يسمح بتخفيض  
 Semi Down knwocked  

4
 Group BENHAMADI, OP CIT, P 9.  



  

تشكيلة منتجات كوندور : 01الجدول رقم
الأنواع الجهاز الأنواع الجهاز 

جهاز التلفاز 
TELEVI SEURS  

LED  Série c 
LED Série K26  

V79LCDSérie 
LED Série LD 
LCD Série XF 

LED Série  K21 
LED Série T36          

LCD  Série E 
LED  Série F 
LCD  Série V 
LED  Série K 
SMART 
Crt 
LED Série T3 93D 

الأجهزة البيضاء 
(Produit 

BLANC) 

Lave linge  Hublot 
Réfrigérateur No Frost 
Réfrigérateur defrost 
Réfrigérateur Side by Side 
Réfrigérateur Combi 
Lave linge Top 
Lave linge Double Bacs 
Radiateur a gaz 
Lave- Vaisselle 
Aspirateur  
Hotte 
Table de cuisson 
Congélateurs 
Distributeurs d'eau 
Lave Ling combo 
Cuisinières 
Four Micro-ondes 

أجهزة التكيف  
(Climatiseurs) 

Série Consol 
Série GRM 3T1D 
(inventes) 
Série GRM 1T1D 
Série GRM 1T1D 
Série GRM 1T1D 
Clim Spécialisée 
Série GRM 
1T3(Tropical) 
Mono Bloc 
Série u 
Série CSHR 

أجهزة الاستقباؿ الرقمية 
Démodulateurs 

Modèles H D 
Modèles avec lecture Carte 
Modèles FTA 
Modèles DVB- T 
Modèles DVD 

 
 
 
 
 
 
 
 



  

 الأنواع الأجهزة الأنواع الأجهزة
 Modelés C 700 ابؼكنسة الكهربائية

Modelés C710 
قارئ الأقراص 

 ابؼضغوطة
Modelés D910 
Modelés D 700 
Modelés D800 
Modelés D 900 

ابغواسيب المحولة 
LAPTOP 

LAPTOP: p 130 
LAPTOP: p 300 
LAPTOP: p 140 
LAPTOP: p 150 
LAPTOP: p 170 
LAPTOP: p 400 

ابغواسيب الأقل 
 حجما

(MINI PC 
NETTOP) 

WORT STATION  ابغواسيب الصغتَة 
(NET Book) 

 

Modelés CTAB 101 
 Modelés CTBA 700 
Modelés CTAB 970 

 

  البطاقات الرقمية

Serveur 
 

Modelés Racks- Roul 
Modelés D 800 
Modelés Cisc 

 Modelés CN12- EC 1 ابؼدفأة
Modelés CN10- EC 1 

 WWW.CONDOR.DZ/Produits :من إعداد الباحثة بعد الاطلبع على ابؼوقع الربظي لكوندكر :المصدر

حيث يتم تسويق ىذه ابؼنتجات بدختلف أنواعها في السوؽ الوطنية كالدكلية، بفا جعل ابؼنظمة تكتسب حصة          
 .يتُمعتبرة في كلتا السوقتُ ك اعتبارىا منافسا قويا للمنظمات الأخرل على ابؼستو

 بعض ابؼنتجات من الصتُ لإعادة بيعها داستتَاباعي، فهي تقوـ صنلإضافة إلذ كونها منظمة ذات طابع بذارم ك         با
سطيف ك : كما أف لديها فركع في العديد من الولايات ابعزائرية أبنها،  الشعرففجهاز الراديو، طاكلات التلفاز، مج: مثل

. جيجل كعنابة كغتَىا
ابعزائر العاصمة، :  عدة منهابولايات (show room)كما بقدبؽا قاعات للعركض خاصة بعرض منتجاتها          
....   ابعلفة، غرداية، عنابة، مسيلة، كىراف،ة، بسكرة، تلمساف، بشار، سطيفمباتنة، بجا

 
 
 
 
 



  

أىدافها و الهيكل التنظيمي لها والشهادات المتحصل عليها  : نيالمطلب الثا
كابؽيكل التنظيمي الذم من خلبلو بتم  CONDOR إليهاالأىداؼ التي تسعي  تطرؽ إلذ أىمففي ىذا ابؼطلب          

. CONDOR كذا الشهادات التي برصلت عليها، كتقسيم العمل كالتًتيب السلمي كالإدارم لفركع ابؼنظمة
 CONDORأىداف منظمة : الفرع الأول

 إلذ برقيق بؾموعة من الأىداؼ، في ظل سوؽ يسودىا جو تنافسي حاد على CONDORتهدؼ منظمة          
: ابؼستويتُ الوطتٍ كالدكلر، كمن أبنها

  ل إلذ اكبر قدر بفكن، حيث أف ىدؼ كل منظمة برقيق أرباح عظمربحيتهاالسعي إلذ تعظيم .
 تلبية متطلبات كاحتياجات الزبائن من خلبؿ تصنيع منتجات تلبئم رغباتهم كاحتياجاتهم .
 العمل على تقدنً منتجات، بالكمية، ابعودة كالسعر ابؼلبئم للزبائن .
 السعي كراء ابغفاظ على ابؼكانة التنافسية بؽا، كتقويتها كتوسيع شبكة التوزيع من اجل تعزيزىا .
 برستُ نوعية ابؼنتجات ابػاصة بها من خلبؿ سعيها للحصوؿ على بـتلف شهادات ابعودة العابؼية .
  ىاف بها في ظل ستم  لاكىي نسبةمن منتجاتها إلذ الأسواؽ الأكربية، % 45العمل على توجيو بكو

. ابؼنافسة الدكلية ابغادة
  جل مواجهة ابؼنافسة على ابؼستول الدكلر كالوطتٍ، كالوصوؿ أتوسيع تشكيلة ابؼنتجات ابػاصة بها، من

. إلذ اكبر عدد بفكن من الشرائح السوقية
  حدث كسائل الاتصاؿ كالشبكات أبرستُ نظاـ الاتصاؿ داخل كحدات ابؼنظمة من خلبؿ استخداـ

. ( الإكتسراناتك مثل الانتًانيت
 كالاكتًككمنزلر على ابؼستول العابؼي  الريادة في المجاؿ الالكتًكنيءالسعي كرا .
  ابؼسابنة في تطوير الاقتصاد الوطتٍ كمساعدتو في النهوض، من خلبؿ توفتَ مثل ىذه ابؼنظمات القوية

.  من حيث نوعية ابؼنتجات كجودتها ككذا رأبظابؽا

 االهيكل التنظيمي لو: الفرع الثاني
 ابؼراكز الوظيفية كما يرافقها من حضيودد التًكيب الداخلي للوحدة الصناعية، كيح البناء الذم ىوابؽيكل التنظيمي           

مسؤكليات كصلبحيات كظيفية، كعلبقات ربظية تنشأ بتُ شاغلي الوظائف ابؼختلفة، من اجل برقيق أىداؼ الوحدة 
.  إذف فابؽيكل التنظيمي ىو ذلك الإطار الذم من خلبلو تسعى ابؼنظمة إلذ برقيق أىدافها ابؼسطرة . الصناعية
كىيكل كوندكر التنظيمي مكوف من بؾموعة من الوظائف، كالتي تندرج برتها بؾموعة من ابؼصالح، بؾموعها يكوف          

، كيظهر الشكل في حد ذاتهاكعرؼ ابؽيكل التنظيمي بؽا تطورا من سنة لأخرل، نظر لتطورىا في  .كيانا تنظيمي متكامل
.  الصفحة ابؼوالية كىو الذم بيكننا من إعطاء نظرة عامة حوؿ ابؼنظمة

 
 
 
 



  

 CONDORدورنالهيكل التنظيمي لكو: 05الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 : ما يليCONDOR  كظائف أف أىممن الشكل السابق يتبتُ لنا
 االإدارة العلي: أولا
الإدارة ابعهوية  تتكوف الإدارة العليا من ابؼدير العاـ، نائب ابؼدير العاـ، السكرتارية، ابؼساعدين ك   

:   بيثل ابؼدير العاـ صاحب ابؼنظمة كلو عدة كظائف أبنها:المدير العام- أ
 الإمضاء باسم ابؼنظمة كبسثيلها في ابعهات القضائية ككل ابؽيئات التي بؽا علبقة بها. 
 الإشراؼ على النظاـ العاـ للمنظمة. 
  جل تنفيذىا أابزاذ القرارات كإصدار التعليمات كاللوائح للمستَين التنفيذيتُ، ككذا لرؤساء ابؼصالح، من

 .على أحسن كجو

 يعمل على مساعدة ابؼدير العاـ في تأدية مهامو، كيسهر على تطبيق الأكامر كالتعليمات ابؼصدرة :ائب المدير العامن- ب
من قبل ابؼدير العاـ، كما يقوـ بدهمة العمل على مراقبة تنفيذ كتطبيق الإجراءات على أحسن كجو، كاحتًاـ كل ما جاء فيها 

. من قوانتُ
تعلق  م التي يتًأسها ابؼدير ككل ما،الربظية كالاجتماعاتلقاءات  إعداد برنامج ابؼواعيد ابػاص باؿ على تعمل:السكرتارية- ج

ىا، ؼ في الأرشيف، من أجل عدـ تلكحفظهابالوثائق الصادرة كالواردة، حيث تقوـ بتًتيبها كتصنيفها بحسب مضمونها، 
كبذيب على بصيع ابؼراسلبت ابػاصة بابؼنظمة سواء الداخلية كابػارجية، كتعمل على ضماف السرية في التعامل، كما أف 

. كابؼرؤكستُ  تعتبر عنصر اتصاؿ بتُ الرئيسالسكرتارية
تعتبر كظيفة مشتًكة بتُ بصيع ابؼسؤكلتُ في ابؼنظمة، إذ أف أم قرار يشتًؾ فيو ابعميع، كيتم تنظيم مواعيد : المساعدين- د

. الاجتماعات في ىذه ابؼصلحة
. بوعريريجابؼتواجدة على مستول برج كات ابػاصة بوحدات كوندكر كافة جيكتهتم بتلبية كافة ابغا: الإدارة الجهوية- ه

مختلف وظائف الإدارة  : ثانيا
: على رأس كل كظيفة شخص مسؤكؿ بىضع للسلطة ابؼباشرة للئدارة العليا كتتمثل في

بابؼنتجات من اجل دعم ابػاصة  تعمل ىذه الإدارة على السهر على كافة الأبحاث كالتطوير :إدارة البحث والتطوير- أ
. مراكز ابؼنظمة في الأسواؽ ابؼختلفة

.  ذه الإدارة مسؤكلة على إدارة كتغطية كافة ابؼنظمات كابؽيئات الوطنية بالتبريد ابؼركزمق :إدارة التبريد المركزي- ب
.  ة في العملية الإنتاجيةستعمل تعمل مواجهة كافة ابؼشاكل ابؼتعلقة بالوسائل التقنية الد:الإدارة التقنية- ج
امن كبضاية الأفراد على  كيتكوف من قسم ابغماية كالأمن الداخليتُ كخدمة الأمن الصناعة كيسهركف :قسم الأمن- د

.  كابؼسؤكلتُ كافة ككذا العماؿ ابؼنتجتُ
مصلحة المشتريات : ثالثا

: تتكوف من الآتيك
المحلية منذ بداية إرساؿ الطلبية حتى استلبـ  كتعمل على تغطية كافة عمليات الشراء :مصلحة المشتريات المحلية- أ

 .الفاتورة



  

طية عمليات الشراء ابؼستوردة من ابػارج تغعلى عكس ابؼصلحة السابقة فهي تقوـ ب: ةدورستمصلحة المشتريات الم- ب
.  كمراقبة العمليات حتى كصوؿ البضاعة

وظائف المصالح الأخرى : رابعا
خلية :  منها فركعتقوـ بجميع العمليات ابػاصة بدراسة ابؼنتوج قبل كبعد إنتاجو كيوجد بداخلها: مصلحة التسويق- أ

 ...التخطيط، النقل كالتفريغ
ابؼبيعات، ابؼشرفة على إعداد بـطط بيع  ات ابؼنتجات كبززينها، يأتي دكر مصلحةشبعد إنتاج الور: المصلحة التجارية- ب

، كبربؾتهم حسب ابؼنتجات ابؼتوفرة، كتقوـ االطلبيات من الزبائن بؼنتجاتوقى متوازف على ابؼستول المحلي كالدكلر، حيث تتل
.  بؼكلف بابؼخزف ليسلمو ابؼنتجات، كىذا بعد تسديد ابؼبالغ ابؼستحقةؿبإعداد كثيقة بيع تسلم للزبوف، كالذم يقدمها 

 كىي بزص العاملتُ كتركز اىتمامها عليهم، حيث تهم بدلفات العاملتُ ابعدد كالقدماء، ككذا :مصلحة المواد البشرية- ج
 ابػركج كالتغيب في حالة ابؼرض أك أذكف حوادث العمل، كإعطاء تراخيص كصوؿتوفتَ الاحتياطات الأمنية بؽم في حالة ح

. الظركؼ الشخصية
 ابؼعلوماتيطية ابؼشاكل ابؼتعلقة بالنظاـ تغكبنا مصلحتاف بـتصتاف ب :ألمعلوماتي مصلحة الإعلام الآلي و النظام -د

.   كالشبكات كحلها، كىذه الشبكات تربط كافة فركع كمصالح ابؼنظمة
بر ىذه ابؼصلحة الركيزة الأساسية في ابؼنظمة، كذلك للدكر الفعاؿ الذم تلعبو في تكتع: مصلحة المالية والمحاسبة- ه

كىي تشرؼ على فرع المحاسبة العامة الذم يتولذ مسك ابؼلفات كالسجلبت القانونية ، بسويل بـتلف الوحدات الإنتاجية
. ابؼفركضة من التشريع كفرع الصندكؽ ابؼكلف بدسك بصيع أمواؿ ابؼنظمة النقدية

، ق تقوـ ىذه ابؼصلحة بالإشراؼ على شبكة مهمة على مستول التًاب الوطتٍ كخارج:مصلحة خدمات ما بعد البيع- و
ح الأعطاب التي تدخل في مدة الضماف، حيث يوجد فيها فركع تابعة بؽا كاتفاقات مع متعاملتُ كانوا مكمهمتها تصل

 كتقوـ ىذه ابؼصلحة بتوزيع استمارة الضماف المحتوية اسم ابؼشتًم كنوع ابؼنتوج كمدة ،ينشطوف في تصليح الآلات الالكتًكنية
.  الضماف
الوظيفة الإنتاجية : خامسا

كتشرؼ ىذه ابؼصلحة على عملية الإنتاج، كتنقسم إلذ سبع كحدات، كل كحدة تقوـ بتخزين موادىا الأكلية          
ككذلك بززين منتجاتها التي تقوـ بإنتاجها، ىذه الوحدات ىي 

 كحدة إنتاج الثلبجات  .
 كحدة إنتاج كتركيب أجهزة الاستقباؿ الرقمي .
 كحدة برويل البلبستيك .
 كحدة إنتاج ابؼكيفات .
 كحدة إنتاج ابؼنتجات البيضاء .
 كحدة إنتاج التلفاز .
 البوليتًاف  كحدة إنتاج

 



  

: أثناء تواجدنا بابؼنظمة كجدنا أنوا تنحظكمن خلبؿ ملب
 التنظيمية ىي ثلبثة مستويات، بفا يسهل عملية الاتصاؿ بينهم، كمن مزاياه عدـ تشويو الرسالة ستوياتعدد الد 

.  قرب كقت بفكن، كخلوىا من الأخطاء أككصوبؽا في
كالقواعد   في درجة الربظية داخل الشركة ىو متدني، كلا يوجد تعقيد فيها بىص الإجراءاتناهلاحظا  ـ

م بسيطة جدا إلذ حد أف الأفراد داخل ابؼنظمة يتعاملوف فيما بينهم دكف تكليف، كلا فوكالأنظمة، 
. الإدارة ابغديثة تستطيع التفرقة بتُ ابؼدير كنائبو، كىذا بسبب تفهمهم لأساليب

الشهادات المتحصل عليها : الفرع الثالث
ابعودة  سيي، كىو نظاـ عابؼي موحد بؼقا9001ISO شهادة الجودةحصلت كوندكر على شهادات عدة منها  

 ىو نظاـ جودة مصمم للمنظمات التي يكوف 9001متفق عليو عابؼيا، يكوف في كثيقة دكلية لضماف جودة الإدارة، ك 
.  كابػدمة ضمن أنشطتها التصميم كالتطوير كالإبداع كالتشغيل كالإنتاج

، كىي شهادة تعتٍ أف كوندكر في ظل نظاـ متوافق مع 14001 شهادة الإدارة البيئيةكما برصلت على  
، 18001أكىساس  (OHSAS)قانوف البيئة، كما برصلت على شهادة ؿطبقا  يلوثها متطلبات جودة البيئة المحيطة كلا

.  مواصفات الصحة والسلامة المهنيةكىي 
قر رئيس بؾلس الإدارة أحيث 1بالمسؤولية المجتمعية للمنظمة ك ابؼتعلق 26000ISOت في اعتماد عكما شر 

كيستوجب         عبد الربضن بن بضادم، أف بقاح ىذه السياسة يعتمد على كافة أفراد ابؼنظمة، عماؿ كانوا أك إطارات 
. عليهم الالتزاـ بكافة مسؤكلياتهم
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منهجية البحث : المبحث الثاني
 حتى تكوف لو قاعدة ،تعمدىا الباحث خلبؿ مشوار بحثومية تتطلب أسس منهجية لدف الدراسات أك البحوث الع إ

ية، لدأساسية في عملية الانطلبؽ للبحث كالدراسة، كتكوف لو بدثابة ابؼرشد الذم يتبناه حتى تكوف دراستو ذات أبعاد كدقة ع
 يتحصل عليها، كالتي تعتبر بذسيدا لكافة ابػطوات التي ؼلبحث إلذ غاية النتائج التي سوؿكىذا بدءا من ابعانب النظرم 

اتبعها الباحث خلبؿ مشواره العملي، فلب بيكن للبحث العلمي أف يبتٌ دكف منهج كاضح، يساعد الباحث على دراسة 
. كتشخيص ابؼشكلة موضوع البحث بؼعرفة جوانبها كبرليل أبعادىا

المنهج المتبع في الدراسة الميدانية : المطلب الأول
 بحثنا كإثباتها ميدانيا اعتمدنا على ابؼنهج الوصفي التحليلي ابؼناسب بؼوضوع بحثنا، تجل البرىنة على فرضياأمن  

 معرفة مسابنة إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات في برستُ دنو ذلك أف طبيعة البحث تفرض ىذا ابؼنهج ابؼتبع، كفي بحثنا
 لذلك اتبعنا منهج كمؤشرات التنافسية  في الأسواؽ الدكلية، ككذا معرفة أبعاد العلبقة بتُ ىذه الإستًاتيجيةتتنافسية ابؼنظما

. دراسة ابغالة كقد قمنا بالدراسة ابؼيدانية في منظمة كوندكر بؼعرفة مدل تأثتَ ىذه الإشكالية
مصادر جمع المادة العملية الميدانية  : المطلب الثاني

جل أىي ابؼقابلة كابؼلبحظة كالوثائق كالسجلبت، من  (ابعزء التطبيقي)الأدكات ابؼستخدمة في بصع ابؼادة العلمية  
.  ىا في السوؽ الدكليةتمعرفة الدكر الذم تلعبو إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات في ابؼنظمة ميداف الدراسة على تنافسي

الوثائق والسجلات الإدارية : الفرع الأول
 ابؼوضوع من جهة، إثراءمن أجل تدعيم الدراسة ابؼيدانية تم الاستناد إلذ كثائق كسجلبت ابؼنظمة التي سابنت في  

: اىا في البحث ما يليفكدعمت أقواؿ الباحث من خلبؿ ابؼقابلة من جهة أخرل، كمن بتُ الوثائق التي اعتمد
 قائمة تلخص البطاقة الفنية للمنظمة .
 ابؽيكل التنظيمي للمنظمة .
 خلبؿ الفتًة بؿل الدراسةكرقم أعمابؽا كأرباحها  قائمة تلخص الكميات ابؼنتجة كتكلفة الإنتاج. 

. كلقدتم اعتماد بعض منها كملبحق لتسهيل عملية التحليل



  

 
الملاحظة : الفرع الثاني

سلوؾ بعملية يقوـ بها العقل يستفاد منها في بصيع البيانات كابغقائق ذات الصلة "كن تعريف ابؼلبحظة بأنها  نً
 1."الأفراد الفعلي في بعض ابؼواقف الواقعية في ابغياة بحيث بيكن ملبحظتها بسهولة

أجل  كاستعملنا ابؼلبحظة في دراستنا ابؼيدانية بؼا بؽا من دكر في فهم إستًاتيجية التنويع في التشكيلة ككذلك من 
بؼلبحظات في  االتفرقة بتُ تشكيلة منتجات منظمة كوندكر كالتي برتوم على عدة أصناؼ من كل منتوج، كما سجلنا أىم

  العمل كصرامة النظاـ الداخلي، كالأداء الوظيفي للعماؿ، كمدل احتًاـ الوقت ككذا ملبحظات تتعلق بنظاـالأفرادسلوؾ 
. نظمتهم العائلة الواحدة كمدل بسسك العماؿ بم عن نظاـ الذم ىو عبارة
المقابلة  : الفرع الثالث

م يتم عن طريق فظؿ ؿعتفا: " بأنهاتعريفهاكذلك تم الاعتماد أيضا على ابؼقابلة في دراستنا ابؼيدانية، كالتي بيكن  
اكؿ فيو الشخص القائم بابؼقابلة أف يستشتَ معلومات أك أداء أك معتقدات شخص أك أشخاص آخرين يح ،موقف مواجهة

 2". للحصوؿ على بعض البيانات ابؼوضوعية
 بسكن من ابغصوؿ عليها عن طريق الاستمارة كقد قمناف لد لتي كاالإضافيةللجوء إليها للحصوؿ على ابؼعلومات اكتم  

كمن بتُ    . كيقتسمع مدير مصلحة ابؼالية كالمحاسبة كابؼصلحة التجارية ككذلك مدير مصلحة اؿ  مقابلة مهيكلةبإجراء
:  الأسئلة التي طرحتها أثناء ابؼقابلة ما يلي

 ؟على أم أساس تم اعتماد إستًاتيجية تنويع التشكيلة في ابؼنظمة 
 ٍ؟ىل ىذه الإستًاتيجية ساعدت ابؼنظمة على الربادة على ابؼستول الوطت 
  ىل ابغصوؿ على شهادات ابعودة كابؼطابقة للمواصفات العابؼية جعل ابؼنظمة تفكر في السوؽ الدكلية؟
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أثر تنويع تشكيمة المنتجات عمى تنافسية  كوندور في السوق الدولية  : المبحث الثالث

 تنويع تشكيلة ابؼنتجات كغتَىا من الاستًاتيجيات، تعمل على التأثتَ في بعض عوامل التنافسية سواء  إستًاتيجية
في ابؼنظمات خاصة الإنتاجية منها، كمن ... رقم الأعماؿ ابغصة السوقية، الربحية :ىذه العوامل كانت كمية أك نوعية، كمنها

.  كوندكر كالتي تعتمد على مثل ىذا النوع من الاستًاتيجيات- شرنا سابقاأكما - الأمثلة على مثل ىذه ابؼنظمات
ثر إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على ابؼؤشرات الكمية أتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ فلذلك ارتأينا إلذ أف  

ر التنويع في أث إلذ نتطرؽللتنافسية كمطلب أكؿ، ثم التطرؽ إلذ أثرىا على ابؼؤشرات النوعية للتنافسية، كفي ابؼطلب الثالث 
 . التنافسية ابػمسلابؼنتجات على القو

ثر التنويع في المنتجات على مؤشرات التنافسية الكمية أ: المطلب الأول
 إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على بعض عوامل التنافسية لكوندكر انتهاجثر أىذا ابؼطلب تتبع  في حاكؿ فس 

من الناحية الكمية، من خلبؿ مؤشر الربحية كتكلفة الصنع كابغصة السوقية كالإنتاجية الكلية للعوامل ككذلك من خلبؿ 
.  رقم الأعماؿ كمي أخر ىو مؤشر

ر تنويع التشكيلة على مؤشري الربحية وتكلفة الصنع  أث: الفرع الأول
   التنويع في المنتجات على ربحية المنظمةأثر:أولا   
 ينمنافسكجود كجود أك عدـ ،  الربحية، منها التكلفة الإبصاليةنسبةتؤثر على  التي ىناؾ العديد من ابؼتغتَات  

. لذلك ستفتًض استقرار العوامل الأخرل، كيبقى ابؼتغتَ الوحيد ىو تنويع ابؼنتجات... السعر، تنويع ابؼنتجات
كيظهر اثر إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على ربحية كوندكر سواء في الأسواؽ المحلية أك الدكلية من خلبؿ  

:  كىياالنسب ابؼذكورة سابق
 ربحية رقم الأعمال .
 رأس المال عاند .

: كقد كجدنا أف ابؼنظمة برققا نسبا متزايدة كمتطورة من سنة لأخرل، ك ابعدكؿ ابؼوالر يوضح ذلك
 



  

 
. 2012- 2008 عاند رأس المال لكوندور خلال سنوات  وعمالالأجدول ربحية رقم : 02 رقم الجدول
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خلبؿ السنوات ر  مؤشر الربحية لكوندكالنسب السابقة ىي نسبكمن خلبؿ ىذا ابعدكؿ، يتوضح لنا أف  
  .في كلتا السوقتُ المحلية كالدكلية، كالتي تتسم بابؼنافسة في بؾاؿ الالكتًكنيات 2012- 2008

ر بأنو صحيح ىناؾ بوادر للدخوؿ إلذ الأسواؽ الدكلية لكن أؽفعند إجرائنا بؼقابلة مع مدير مصلحة التسويق  
 (إنتاجي أك تسويقي)الأسواؽ الدكلية يعتٍ بفارسة نشاط دكلر إلذ  فالدخوؿ ،كوندكر لا تنشط بصفة مستمرة في سوؽ دكلر

لسنوات الثلبث الأختَة ا بأنو خلبؿ نقوؿكلكن بيكن أف ،  للمنظمة، كبطريقة نظامية كمستمرةـ الدكلة الأحدكدخارج 
. شهدت مبيعات خارج الوطن 2010-2011-2012

فمعدؿ ربحية رقم الأعماؿ لكوندكر ىو تلك النسبة التي تبتُ مقدار الأرباح المحققة من رقم الأعماؿ، كالذم بوسب  
 2008فلقد سجلت كوندكر سنة  كالناتج مضركبا في مئة، انطلبقا من حاصل قسمة النتيجة الصافية على رقم الأعماؿ

 قر بأنهاأ، فعند مقابلتنا لرئيس مصلحة ابؼالية كالمحاسبة 2007 مقارنة مع السنة السابقة % 4.9معدؿ كبتَ كملحوظ ىو 
أما %  5.78لتصبح النسبة % 0.88 كاف مقدار الزيادة 2009أم الزيادة بدقدار الضعف تقريبا، ثم في  % 2.8 كانت

كلكن من  كىذا راجع لأسباب عدة % 0.27الابلفاض بدقدار  أم  % 5.51ة إلذ نسب اؿ ابلفضت2010في سنة 
  حيث كانت غتَ معركفة،أبنها، كالتي كاف بؽا أثر مباشر في ابلفاضها ىو دخوؿ منتجات كوندكر إلذ الأسواؽ الدكلية

  2011سنة في تداركت كوندكر الفارؽ، حيث بسرعة تها كلكن امقارنة مع ابؼنافستُ الدكليتُ بفا أدل إلذ ابلفاض مبيع
. 2012 في سنة%  6.47ثم %  5.59 أصبحت نسبة ربحية رقم الأعماؿ

 على الكفاءة التي يستخدـ معها رأس يزندكر بالتًؾكوكتهدؼ نسبة عائد رأس ابؼاؿ إلذ تقدنً ابؼعلومات حوؿ أداء  
ابؼاؿ، كيتم حساب ىذه النسبة تطبيقيا عن طريقة قسمة النتيجة الصافية على رأس ابؼاؿ كالناتج مضركبا في مئة، كىذه 

 من سنة لأخرل، زايد كىي تت2012- 2008في منظمة كوندكر خلبؿ فتًة %  0.59ك %  0.22النسبة تتًاكح بتُ 
 كل كحدة نقدية مستثمرة سواء في السوؽ المحلية أك الدكلية، ثم اءالأرباح كر من % 0.22حوالر كانت  2008ففي سنة 

، كأختَا في % 0.48   2011لتصبح في %  0.40 أصبحت 2010، أما في سنة 2009في %  0.29ارتفعت إلذ 
%.   0.59كانت %  2012سنة 

، كبرقق عائدا من  تبنيها  عاليةتنافسية ر الربحية بؽاش كحسب مؤ ػػػػػ أف كوندكر ػػػػ كمن خلبؿ النسبيتتُ السابقتتُ 
لإستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات، كبالتالر فهي منظمة تنافسية، كيتوقع ابؼسئولوف استمرار الارتفاع في نسبة الربحية، 

، كالذم من 9001ISO كذلك بعد حصوبؽا على شهادة ابعودة ،خاصة بعد توجو منتجات كوندكر إلذ الأسواؽ الدكلية
دخاؿ خط منتجات جديد كىو الطاقة إخلبلو تثبت أف منتجاتها مطابقة للمواصفات العابؼية، كما أنها تقوـ بالعمل على 

.  على ىذا ابؼشركعتعملالشمسية، حيث تعتبر أكؿ منظمة تابعة للقطاع ابػاص 
 
 
 
 
 
 



  

 تنويع التشكيلة على تكلفة الصنع  أثر:ثانيا
نتاج ابؼنتجات، بإالصنع، أك ببسثل تكلفة الصنع بصيع عناصر تكاليف الإنتاج التي بؽا علبقة مباشرة أك غتَ مباشرة  

بؼنظمة، ما لد يكن ضعف ا تنافسية لذرا كافيا عشكتعتبر تكلفة الصنع ابؼتوسطة للمنتجات بالقياس إلذ تكلفة ابؼنافستُ مؤ
ثنا ىذا، تعذر علينا الوصوؿ إلذ تكلفة الصنع ابؼتوسطة بؼختلف منافسي بحكفي  .التكاليف على حساب الربحية ابؼستقبلية

عتمد في فر علينا الوصوؿ إلذ تكلفة الصنع ابؼتوسطة لكل منتج من منتجاتها، لذلك سعذكوندكر في السوؽ الدكلر، كما ت
 إلذ 2008تكلفة الصنع ابؼتوسطة لإبصالر ابؼنتجات لكوندكر خلبؿ فتًة الدراسة من بمو دراستنا ىذه على تتبع معدؿ 

2012. 
 لنا أف تكاليف الإنتاج ين تب2012- 2008ترة ؼكعند اطلبعنا على جداكؿ حسابات النتائج لكوندكر خلبؿ  

، أعباء ابؼستخدمتُ (62 كحػ 61/حػ)، خدمات (60/حػ)ابؼشتًيات ابؼستهلكة :  ابػاصة بها تتكوف من ابغسابات التالية
 بـصصات الاىتلبؾ (65/حػ) ، الأعباء العملياتية الأخرل (66/حػ ) أعباء مالية ،(64/حػ)، ضرائب كرسوـ (63/حػ)
. 2012-2008كابعدكؿ ابؼوالر يوضح بـتلف تكاليف كوندكر خلبؿ فتًة  (68/ حػ)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 2012-2008خلال سنوات منظمة كوندور تكاليف : 03الجدول رقم 
البيانات
 

 
المشتريات المستهلكة 
 

خدمات 
 

أعباء المستخدمين 
 ضرائب ورسوم  
 

  أعباء مالية 
 

الأعباء العملياتية الأخرى 
 

مخصصات الاىتلاك 
 

مجموع التكاليف
 

2008
 186400000

 290590000
 147546000
 181950000
 283680000
 309300000
 402670000
 1802136000

 

2009
 263600000

 340150000
 150790000
 193215000
 297950000
 366700000
 305410000
 1917815000

 

2010
 271000000

 350000000
 180149000
 194300000
 359890000
 315500000
 385910000
 2056749000

 

2011
 301090000

 370590000
 198457000
 199610000
 379880000
 479500000
 440020000
 2369147000

 

2012
 312700000

 398000000
 201350000
 203050000
 450000000
 670700000
 537190000
 2772990000

 

 Tableau Des Comptes de Résultats, période 2008-2012.: Source 
 
 
 



  

 :ككما اشرنا سابق أف تكلفة الصنع ابؼتوسطة برسب بالعلبقة التالية
 بؾموع تكاليف الإنتاج

 كمية الإنتاج 
  : كانت كالتالرؽ أشار بأف كمية الإنتاج خلبؿ سنوات فتًة الدراسة سومكعند إجرائنا ابؼقابلة مع رئيس مصلحة الت

 2012-2008لفترة لكوندور لمالي كميات الإنتاج إج: 04 رقم جدول
. (x103الكمية  )

 2012 2011 2010 2009 2008البيانات 
  1544 4 13385 1175 2.9 1183 3 11263 كمية الإنتاج 

. لكوندكر مصلحة التسويقئيس من إعداد الباحثة، بالاعتماد على مقابلة مع ر :المصدر
ص فيها ؽنات ت2010 تتزايد من سنة لأخرل، ماعدا سنة الإنتاجمن خلبؿ ابعدكؿ السابق نلبحظ أف كميات  

 مع ابؼنتجات ابؼنافسة في الأسواؽ كتتناسبع منتجات ذات جودة عالية، صتٍت على تزؾر لأنهاالر كمية الإنتاج، ذلك إجم
 2009، حيث كاف إبصالر ابؼنتجات في سنة  كتركز على النوعية لا على الكميةالدكلية بفا جعلها بزفض في الكمية ابؼنتجة

 كحققت 2011أنها تداركت الوضع سنة   كحدة منتجة، إلا80100 كحدة منتجة، كابلفض بقيمة 11833000 ىو
ليصبح إبصالر كمية الإنتاج في تلك السنة منتجة  كحدة 1632100فتًة كمية كبتَة، حيث زادت الكمية ابؼنتجة بػ 

 :كمعدؿ بمو تكلفة الصنع ابؼتوسطة بوسب بالعلبقة التالية كحدة منتجة، 13385000
 (n ) تكلفة الصنع ابؼتوسطة للسنة – ( n+1 )تكلفة الصنع ابؼتوسطة للسنة 

 (n)تكلفة الصنع ابؼتوسطة للسنة 
: كعليو يكوف معدؿ بمو تكلفة الصنع ابؼتوسطة خلبؿ سنوات الدراسة كالتالر

. 2012-2008خلال  لكوندور معدل نمو تكلفة المتوسطة : 05جدول رقم 
 2012 2011 2010 2009 2008السنوات  
معدل نمو 

تكلفة الصنع 
المتوسطة 

 -    
%1.29 +

 
 %7.98 +

 
 %1.14 +

 
%1.44 +

 . من إعداد الباحثة بالاعتماد على البيانات ابؼقدمة:المصدر
.   كالشكل ابؼوالر يوضح ذلك، البيانيةالأعمدة ابعدكؿ السابق اعتمدنا على  نستطيع تفستَكلكي     

 
 
 
 
 



  

 2012-2008: معدل نمو تكلفة الصنع المتوسطة خلال سنة06شكل رقم 

 
 . بالاستناد على الأساليب الإحصائيةمن إعداد الباحثة :المصدر

كفي سنة   % 1.29  كاف2009من خلبؿ الشكل السابق نلبحظ أف معدؿ بمو تكلفة الصنع ابؼتوسطة في سنة  
أنها استطاعت التحكم في معدؿ بمو تكلفة الصنع   أم%1.44 كانت 2012في سنة أما  % 1.14 كانت 2011

كىذا راجع إلذ إنتاج كوندكر  % 7.98صل فيها معدؿ بمو تكلفة الصنع ابؼتوسطة إلذ  كالذم ك2010ابؼتوسطة باستثناء 
تصريفها إلذ تم م التي  ق ابؼنتجاتقىذك ،ة عالية كتكنولوجيا متطورةكد تتطلب مواد أكلية من الدرجة الأكلذ كجبؼنتجات

 نلبحظ التطور الابهابي حيث ابلفض 2011 في سنة ةالأسواؽ الدكلية، كلكن بالنظر إلذ معدؿ بمو تكلفة الصنع ابؼتوسط
.  بفا يؤكد قدرتها على التحكم أكثر في التكاليف%6.84ابؼعدؿ بػ 

ثر إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات على تكلفة الصنع ابؼتوسطة لكوندكر كالتي تؤدم إلذ برستُ أكبؼعرفة  
 الكبتَة كنظر لكبر تشكيلة تنافسيتهاقل كلما دؿ على أتنافسينها، بهب مقارنتها بالسعر حيث كلما كانت التكلفة ابؼتوسطة 

استطاعت التحكم في تكاليفها   مقارنتها مع أسعارىا، كلكن من خلبؿ الشكل السابق بقد انو كوندكرعلينا ذرابؼنتجات تع
 .تنافسية مقبولة ما يدؿ على أف بؽا ذابشكل جيد، ق

ثر تنويع التشكيلة على مؤشري الإنتاجية الكلية للعوامل والحصة السوقية في الأسواق الدولية أ: الفرع الثاني
أثر التنويع في المنتجات على مؤشر الإنتاجية الكلية للعوامل :أولا    

 ابؼنظمات، كبيكن قياسها من خلبؿ قياس تنافسيةتعتبر الإنتاجية الكلية للعوامل من ابؼؤشرات الكلية التي يعتمد عليها في 
 :العلبقتتُ التالتُ

 القيمة ابؼضافة     أك      بؾموع ابؼخرجات
 بؾموع ابؼدخلبت            تكاليف الإنتاج

 ابؼنظمة عن طريق ىذا ابؼؤشر من خلبؿ مقارنتها مع عدة منظمات منافسة ة، بيكن قياس تنافسياسابقبينَا ككما   
كوندكر كتتبعها  كلكن نظرا لصعوبة ابغصوؿ على ىذه ابؼعلومات، سنقوـ بدراسة إنتاجية، كمنتجة لنفس منتجات كوندكر

 .2012- 2008خلبؿ سنوات فتًة الدراسة، أم من 



  

كبر من أ كسنعتمد على دراسة مؤشرات إنتاجية العوامل الكلية من خلبؿ العلبقة الأكلذ نظرا لتوفر ابؼعلومات بشكل 
دكر خلبؿ فتًة الدراسة كفكابعدكؿ ابؼوالر يوضح بـتلف إبصالية تكاليف الإنتاج لك. العلبقة الثانية

 2012- 2008دور خلال الفترة ونتطور تكاليف الإنتاج لك:06الجدول رقم 
 (x103التكاليف  ) 

الم
صد
 :ر

من 
إعداد 

. 2012- 2008الباحثة بالاعتماد على جدكؿ حسابات النتائج لفتًة 
 

: كعليو بيكن حساب مؤشر الإنتاجية الكلية للعوامل بالاعتماد على العلبقة الأكلذ كالتالر
. 2012- 2008خلال سنوات  لكوندور مؤشر إنتاجية الكلية : 07:الجدول رقم

 (x 103القيمة المضافة و التكاليف  )
 2012 2011 2010 2009 2008البيانات  

 القيمة
 1 المضافة

975447.6 1195945.6 1028374.25 1539613.87 1857418.1 

تكاليف 
  2 الإنتاج

1802136 1917815 2056749 2369147 2772990 

إنتاجية 
العوامل 
الكلية 

1/2=3 

 
0.54 

 

 
0.62 

 

 
0.5 

 
0.65 

 
0.67 

معدل نمو 
إنتاجية 
العوامل 
الكلية  

 
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػ

0.15 + 
 

%15 +

(0.19-) 
 

%19 -

0.3 + 
 

 %30 +

0.03 +
 

%3 +

 (4انظر ابؼلحق رقم ) من إعداد الباحثة، بالاعتماد على البيانات ابؼعطاة :المصدر
 
 
 
 

 2012 2011 2010 2009 2008البيانات 

 2772990 2369147 2056749 1917815 1802136التكاليف 



  

 : معدؿ بمو الإنتاجية يتم حسابو بالطريقة التالية
 ( n ) إنتاجية السنة – (  n+1)إنتاجية السنة 

  (n )إنتاجية السنة 
 

    :كالتالر نتاجية كافالإ معدؿ بمو 2009 في سنة :مثال
 حيث 0.67ك 0.54كيلبحظ من ابعدكؿ السابق أف إنتاجية العوامل الكلية خلبؿ سنوات الدراسة بؿصورة بتُ  

 كحدة منتجة 0.54 ىي مقدار ما تنتجو الوحدة الواحدة من عوامل الإنتاجية، أم كل كحدة من عناصر تعطي 0.54أف 
كحدة كاحدة من عناصر الإنتاج، حيث   كحدة منتجة مقابل0.62 فأصبحت 2009القيمة تزايدت في سنة : كىذه

كالشكل ابؼوالر يوضع تطور مؤشر الإنتاجية الكلية للعوامل لكوندكر كخلبؿ   .0.67 إلذ 2012كصلت 
. 2021-2008الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج لمنظمة كوندور خلال : 07الشكل رقم 

 
 .ج السابقةالنتائمن إعداد الباحثة انطلبقا من  :المصدر

بؼؤشر إنتاجية العوامل الكلية لكوندكر كخلبؿ فتًة الدراسة كنلبحظ أف نسبي كنستخلص من الشكل التطور اؿ 
حيث كاف معدؿ ابلفاضها يقدر بػ 0.5إلذ أف كصلت .  التي ابلفضت فيها2010باستثناء سنة  باستمرار النسب تتزايد

 حيث كاف يتوجب عليها إنتاج منتجات تتميز بابعودة العالية ،كىذا كاف راجع لسبب دخوبؽا للؤسواؽ الدكلية (-0.19)
كالتي تتطلب أف تكوف مطابقة للمواصفات العابؼية، ىذا ما أدل بها إلذ استخداـ بنسبة كبتَة من الوحدة الواحدة من عناصر 

سنة  في 0.67 ثم 0.66 تزايد ىذا ابؼعدؿ إلذ 2011الإنتاج من أجل إنتاج كحدة كاحدة من ابؼنتجات، أما في سنة 
2012   .

ف أأننا نستطيع  القوؿ بأنها تتزايد، كمن ىنا بيكن القوؿ بإلا كصحيح أف ىذه النسب تتزايد بدعدلات منخفضة  
 . بـرجات أكثر باستخداـ عناصر مدخلبت أك عوامل إنتاج أقلمنتجات أك  كوندكر براكؿ إنتاج



  

 كمن أجل زيادة رفع إنتاجية كوندكر كتعزيز تنافسيتها، بهب عليها إعادة ىيكلتها كتأىيلها من حيث التكنولوجيا 
كالطاقات الإنتاجية، كإدارة كتوظيف ابؼوارد، فبالرغم من تنويع تشكيلة منتجاتها كتلبؤمها مع الأسواؽ الدكلية، إلا أف تقدـ 

التكنولوجيا يعتبر أحد أىم مداخل رفع الإنتاجية، من خلبؿ تقصتَ دكرة الإنتاج كالتخزين كإتباع قنوات توزيع متطورة 
 .لاختًاؽ الأسواؽ الدكلية بشكل أكبر

   كىذا ما تعمل عليو كوندكر، حيث تهتم بجلب مهندستُ من ابػارج بؼراقبة عمليات الإنتاج ككذا جودتها على اعتبار 
أف أم منتوج جديد من شأنو أف يكوف ذك خبرة عالية ليزيد من تنافسيتو، بفا يؤدم مباشرة إلذ زيادة خبرة العاملتُ في المجاؿ 

 .الإنتاجي على حد سواء، ككذا اكتساب مهارات جديدة في بؾاؿ ابػدمات
 أثر تنويع التشكيلة على الحصة السوقية لكوندور في السوق الدولية:    ثانيا

 تدخل ابغصة السوقية ضمن مؤشرات قياس تنافسية ابؼنظمات، كتعتبر من أصعب ابؼؤشرات قياسا، نظرا لصعوبة 
توفر البيانات ابؼطلوبة، حيث أف غالبية مقاييس ابغصة السوقية تفتًض معرفة الصناعية كشرط أساسي، كمن ىنا تكوف 

 .الصعوبة أكلا في برديد الصناعة ثم برديد حجم ابؼنافستُ في ىذه الصناعة
 كنظرا لعدـ قدرتنا على معرفة حصة ابؼنافستُ لكوندكر في الأسواؽ الدكلية، كالتي لابد من التماس ابؼعلومة من 

 .مصادرىا كىم ابؼنافستُ، يتعذر علينا مقارنة حصة كوندكر السوقية مع منافسيها في الأسواؽ الدكلية
 كليس 2012- 2011- 2010 كلذلك سنعمل على تتبع تطور حصة ابؼنظمة السوقية خلبؿ السنوات التالية 

 . تعتبر سنة الدخوؿ إلذ الأسواؽ الدكلية بالنسبة بؼنظمة كوندكر2010 لأف 2008منذ 
 كعند إجرائنا بؼقابلة مع مدير مصلحة التسويق اقر بأنو كحسب تقديراتو فإف حصة كوندكر تتزايد، حيث دخلت 

 كتزايدت خلبؿ السنوات التالية، كابعدكؿ ابؼوالر يوضح ابغصة السوقية لكوندكر في الأسواؽ %3 كىي 2010بحصة سنة 
 .الدكلية

 2012 -2010الحصة السوقية لكوندور في السوق الدولية خلال الفترة : 08الجدول رقم
 معدؿ بمو ابغصة السوقية ابغصة السوقية  السنوات
2010 3% -        
 %17 أم 0.17 3.5% 2011
 %14 أم 0.14 4% 2012

 .من إعداد الباحثة بناءا على ابؼقابلة مع رئيس مصلحة  التسويق في كوندكر: المصدر
 2012، في حتُ في سنة %17 أم 0.17 كاف 2011كنلبحظ أف معدؿ بمو ابغصة السوقية لكوندكر في سنة 

 كىذا الابلفاض راجع للمنافسة الشديدة التي تواجهها كوندكر في الأسواؽ %3 أم ابلفاض بػ %14 أم 0.14كانت 
الدكلية، في ظل العوبؼة كالانفتاح على الأسواؽ العابؼية، ككذا اكتساب ابؼنظمات ابؼنافسة بؼهارات عالية، كخبرات في إنتاج 

ابؼنتجات ابؼشابهة بؼنتجات كوندكر، ككذا مطابقتهم للمواصفات العابؼية كتقدنً تسهيلبت في عمليات الدفع، ككذلك تقدنً 
 . خدمات ما بعد البيع، كالتي من شأنها أف تعمل على كسب رضا الزبائن ككسب كلائهم بذاه علبمتهم كمنتجاتهم

كيبقى على كوندكر الالتزاـ بابؼواصفات العابؼية كابغصوؿ على شهادات ابعودة كابؼطابقة كبـتلف الشهادات التي 
تعمل على تسهيل دخوبؽا للؤسواؽ الدكلية، كاكتساب مهارات إنتاجية كفنية، ككذا ركح الإبداع كالابتكار من أجل إنتاج 



  

منتجات متميزة بذعلها تكتسب ميزة تنافسية فيها، كالتي من خلببؽا بسكنها من ابغصوؿ على حصة سوقية في الأسواؽ 
الدكلية كتوسعتها، حيث أف ابؼيزة التنافسية تعد إحدل مصادر التنافسية،كما بهب عليها مواكبة التطور التكنولوجي، 

كاستخداـ آلات الإنتاج عالية التطور من أجل برقيق بزفيض في تكاليف الإنتاج، الأمر الذم يساعدىا في كضع أسعار 
منخفضة كالتي تتناسب مع القدرة الشرائية للزبائن، بفا يؤدم إلذ أف يكوف الطلب على منتجاتها كبتَ سواء في السوؽ المحلية 

 . أك الدكلية
 2003كما أشرنا في القسم النظرم أف رقم الأعماؿ يعد من ابؼؤشرات الكمية للتنافسية فعند نشأة كوندكر سنة 

أجهزة الاستقباؿ الرقمي كالتلفاز، ككانت ىذه التشكيلة برقق رقم أعماؿ : كانت بسلك تشكيلة مكونة من منتوجتُ فقط بنا
 :معتبر في تلك الفتًة، كما ىو مبتُ حسب كل منتج في ابعدكؿ ابؼوالر

 .2003مساىمة التشكيلة في رقم الأعمال لكوندور سنة : 9جدول رقم
 (الوحدة دج)                                                                         

 2003 السنة 
 4077045 أجهزة تلفاز

 4361998 أجهزة الاستقباؿ الرقمي
 8439043 المجموع 

 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على ابؼقابلة مع رئيس مصلحة ابؼالية :المصدر
الثلبجات كابؼكيفات، كالتي سابنت بنسبة كبتَة :  كبعدىا تم إضافة تشكيلة جديدة من ابؼنتجات، ىي أجهزة التبريد

في رقم أعمابؽا، كما ساعداىا ىذاف ابؼنتجاف في اكتساب حصة سوقية في الأسواؽ الدكلية، كىذا الأمر يعد إبهابيا خاصة 
 .كأنها منظمة حديثة النشأة

: كبعدىا تعدت تشكيلتها ذلك، حيث أدخلت كذلك الأجهزة البيضاء، كىذه التسمية أطلقت على الآلات التالية
آلات الطبخ كالغسالات كابؼدفآت كابؼكانس الكهربائية ككذلك أدخلت قارئ الأقراص ابؼضغوطة كابغواسيب المحمولة بكل 

أنوعها كأدخلت أيضا البطاقات الرقمية التي كانت تستوردىا من ابػارج بالعملة الصعبة، بفا بهعل منتجها يتميز بسعره 
ابؼرتفع، فبعد نقل التكنولوجيا ابػاصة بها كمعرفة كيفية إنتاجها بؿليا، استطاعت أف بزفض من التكاليف ابػاصة بالإنتاج 

كبيكن ملبحظة أثر تنويع . لكل الأجهزة الالكتًكنية، الأمر الذم أعطاىا حرية أكبر في برديد الأسعار كبرقيق أرباح عالية
 :تشكيلة ابؼنتجات كتوزيعها في بـتلف الأسواؽ المحلية كالدكلية على رقم أعماؿ كوندكر في ابعدكؿ التالر

. 2012-2008رقم أعمال كوندور خلال : 10جدول رقم
 ( x107رقم الأعمال )

 2012 2011 2010 2009 2008 السنة 

 2250 2100 1790 1211 1100 رقم الأعمال

 .(4انظر ابؼلحق رقم ) من إعداد الباحثة بالاعتماد على البيانات ابؼقدمة من مصلحة ابؼالية :المصدر
  
 



  

 حققت بموا سريعا في مبيعاتها في السنوات ابػمس الأختَة فيها،خاصة مع كوندكركنلبحظ من خلبؿ ىذا ابعدكؿ أف 
 .دخوبؽا الأسواؽ الدكلية، ما جعلها بروز حصة سوقية معتبرة فيها، ك إضافة لذلك توسع نشاطها

 كفي الأختَ بيكن القوؿ بأف إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات سابنت في بمو رقم أعمابؽا كزيادة ربحيتها كما 
ساعدتها على برستُ نوعية منتجاتها كجودتها كتقدنً منتجاتها بأسعار ملبئمة للزبائن كتلبية احتياجاتهم، ككذلك مواجهة 

 .  ابؼنافسة بؿليا كدكليا من أجل ابغفاظ على مكانتها التنافسية كتوسعتها
اثر إستراتيجية تنويع التشكيلة على المؤشرات النوعية لتنافسية المنظمات في السوق : المطلب الثاني

 .الدولية
يتجلى أثر تنويع تشكيلة ابؼنتجات من خلبؿ أثرىا على بعض العوامل النوعية أبنها على ابعودة كابػدمات ابؼقدمة 

 .للزبائن، لذلك سنعمل في ىذا ابؼطلب إلذ التطرؽ بؽذين ابؼؤشرين
 أثر الإستراتيجية على الجودة:   الفرع الأول
 تعيش في بؿيط تنافسي، كتنتهج إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات، كتهدؼ إلذ تغطية كافة السوؽ كوندكربدا أف 

المحلية، ككذلك تغطية شربوة كبتَة من السوؽ الدكلية، خاصة كأف التنافس أصبح على مؤشرين ىامتُ بنا ابعودة كالسعر، فإف 
 .ذلك جعلها تسعى لأف تكوف منتجاتها ذات جودة عالية، من أجل كسب حصة سوقية معتبرة

 ) كابػاصة بنظاـ تسيتَ النوعية     9001ISO كيعتبر أىم ىدؼ حققتو كوندكر بغد الآف ىو نيلها لشهادة 

Système de management de qualité)  كبالتالر أصحبت منتجاتها معتًؼ بها دكليا، كما أنها تعمل على
ذلك من أجل المحافظة على قدرتها في الدفاع من حصتها في . جلب خبراء دكليتُ بؼراقبة العمليات الإنتاجية، ككيفية ستَىا

الأسواؽ الدكلية، كتعزيزىا عن طريق زيادة توسعة ىذه ابغصة كالوصوؿ لأكبر عدد بفكن من الزبائن الدكليتُ، الذين تتلبءـ 
 .طلباتهم رغباتهم مع منتجات كوندكر من جهة، كتتلبءـ مع قدرتهم الشرائية من جهة أخرل

 أثر الإستراتيجية على الخدمات المقدمة للزبائن: الفرع الثاني
 عدة، كمن أىم ىذه الأىداؼ جلب كإقناع الزبائن المحليتُ ة  تعمل كل منظمة جاىدة لتحقيق أىداؼ رئيسي

 .كالدكليتُ
كمنظمة كوندكر، كغتَىا من ابؼنظمات ابؽادفة للربح، اتبعت إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات كطريقة بعلب 

 أف بروز على أكبر عدد منهم تزبائنها، ففي بدايتها ركزت اىتمامها على الزبائن المحليتُ داخل التًاب الوطتٍ، كاستطاع
مقارنة مع منافسيها على ابؼستول الوطتٍ، ثم بدأت بتًكيز اىتمامها على الأسواؽ الدكلية، فعملت على تنويع تشكيلتها 
بشكل أكبر، بغرض تغطية أكبر عدد من الشرائح السوقية، كما تطلب الأمر منها أف تكوف منتجاتها متميزة مقارنة مع 

منافسيها، كىذه ابؼيزة تكوف من الناحية ابؼلموسة أم ميزة متعلقة بابؼنتوج في حد ذاتو، أك تقدنً خدمات تابعة بؽذا ابؼنتوج 
 .بذعلو متميزا عن غتَه من ابؼنتجات، ككذلك تصنيعها بطريقة تستجيب بؼتطلبات ابعودة كالتكلفة كالوفرة

، فاىتمت كوندكر بهذه ـكفي الأسواؽ الدكلية تعمل ابػدمات ابؼقدمة للزبائن دكر مهما في جلبهم ككسب كلائو
النقطة، أملب في برقيق أىدافها، فسعت إلذ تقدنً ىذا ابػدمات بجودة ككفاء عالية، كتطلب منها ىذا تكوين إطارات 

ىذا ما جعلها بروز حصة ... متخصصة في تقدنً ىذه ابػدمات، كعمليات التوصيل، التًكيب، التعريف بكيفية التشغيل
 .معتبرة منذ بدايتها في السوؽ الدكلية، كزادىا شهرة كمعرفة



  

 أثر إستراتيجية التنويع في تشكيلة المنتجات على القوى التنافسية: المطلب الثالث
كلذلك - من الأسواؽ المحلية كالدكلية- تقع كوندكر في بؿيط اقتصادم يتميز بحدة ابؼنافسة، كظهور منافستُ بـتلفتُ

 .تواجو عدة تهديدات
كسنتطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ أثر انتهاج ىذه الإستًاتيجية على القول ابؼؤثرة على تنافسية ابؼنظمات كبرليل الصناعة التي 

 .(AUSTIN)قدمها أكستن
 أثر الاستراتيجي على المنافسين والموردين:  الفرع الأول

 أثر تنويع التشكيلة على المنافسين:     أولا
  عملت كوندكر على ىدؼ الوصوؿ إلذ معظم مناطق الوطن، كحققتو بالفعل، كاستطاعت مواجهة منافسة حادة 

كاستطاعت أف تكسب مكانة ...  ENIE- COBRA- ENIEM، كمن أىم ىؤلاء ابؼنافستُ المحليتُ  تفي بؾاؿ الالكتًكنيا
 .معتبرة، كبرصل على حصة سوقية كبتَة، كشهرة كبظعة، ككلاء عدد كبتَ من الزبائن على ابؼستول الوطتٍ

 كبعد توجهها للؤسواؽ الدكلية، كاجهت  منافسة أكبر حدة من المحلية، نظرا لأف  ابؼنافستُ الآخرين بؽم مكانة 
 MEDIA – FILIPS SUMSUNG LG:سوقية كبتَة، كمن بتُ ىؤلاء ابؼنافستُ الدكليتُ الذين بؽم كزف ثقيل في السوؽ 

- TOSHIBA -  كمن أجل ابغصوؿ على حصة سوقية كسط ىؤلاء ابؼنافستُ في السوؽ  الدكلية تطلب منها ابزاذ إجراءات
صارمة بؼواجهة ىذه ابؼنافسة، كذلك بإتباعها سياسة بزفيض الأسعار، كالتي جاءت نتيجة إدخاؿ عنصر التكنولوجيا ابؼتطورة 

 . كاستخدامها في العملية الإنتاجية، كالدخوؿ بدنتجات ذات جودة عالية
 إضافة لذلك فهي دخلت بؾاؿ نشاط جذاب، كالذم بسلك فيو الآف خبرة كبتَة في إنتاجو، كىو بؾاؿ صناعة 

 . البطاقات الالكتًكنية، كتوسعها في إنتاج الأجهزة البيضاء بإنشاء كحدة خاصة لإنتاجها
 اتبعت إستًاتيجية مناسبة عند دخوبؽا للسوؽ الدكلية، كىي تنويع تشكيلة ابؼنتجات ذلك لاف كوندكر لذلك بقد أف 

ىذه الإستًاتيجية تسمح بوجود طاقة كقدرة على مواجهة ابؼنافستُ الدكليتُ، ككذا التواجد في عدة بؾالات إنتاجية، من 
 . أجل كسب حصة كلو صغتَة في كل بؾاؿ إنتاجي، بفا بهعلها بروز حصة في معظم الأسواؽ كفي بـتلف المجالات الإنتاجية

، فإنو بغد الآف لا يوجد ىناؾ داخلوف بؿتملوف ذك ؽأما ابؼنافستُ المحتملتُ، كحسب تقدير رئيس مصلحة التسوم
مكانة قوية، بل ىناؾ منافسوف يدخلوف بدنتجات مقلدة كبرمل علبمات ابؼنافستُ، أك ابؼنظمات الصغتَة التي لا تستطيع 

منافسة كوندكر، أم أف ىذه الإستًاتيجية سابنت بشكل كبتَ في الضغط على ابؼنافستُ ابؼباشرين كسابنت كذلك في تهديد 
 .ابؼنافستُ المحتملتُ، كمنع دخوبؽم بفا يساىم في اكتساب كوندكر بغصة سوقية، كمكانة معتبرة في السوؽ الدكلية

 
 
 
 
 
 
 



  

 أثر الإستراتيجية على الموردين:    ثانيا
 تتعامل منظمة كوندكر مع العديد من ابؼوردين الأجانب، حيث تقوـ باستتَاد التًاخيص أك ابؼواد الأكلية، كابعدكؿ 

 .ابؼوالر يوضح ذلك
. المنظمات والدول التي تتعامل مع كوندور: 11الجدول رقم 

 المنظمة البلد  دنوع الاستيرا
 HISENS الصين التراخيص

 BOSH- HSH ألمانيا  الدىن الأبيض للأجهزة الالكترونية

 HITASHI اليابان ضاغط الهواء

  LAIHAN كوريا الأسلاك الكهربائية 

 (4انظر ابؼلحق رقم)من إعداد الباحثة بالاعتماد على البياف ابؼقدمة من رئيس مصلحة التسويق: المصدر

 :  كذلك تتعامل مع منظمات عدة لاستتَاد العتاد الصناعي كالالكتًكني كىم
ABB – Legrand – FLUKE – HAGER – SCHEIDER… ،كىم لا يشكلوف سلطة عليها 

 . كذلك لأنها تتفاكض معهم حتى تصل إلذ سعر مرض
 كإستًاتيجية تنويع التشكيلة تساعد ابؼنظمة على الضغط على ابؼوردين، كما أف ىذه الإستًاتيجية تعمل على زيادة 

 .التعامل معهم بفا يؤدم إلذ أف تكوف كوندكر زبوف مهم كغتَ عادم بالنسبة بؽم
 أثر الإستراتيجية على الزبائن والمنتجات الإحلالية: الفرع الثاني

 أثر إستراتيجية تنويع التشكيلة  تنويع التشكيلة على الزبائن: أولا     
 :   ىناؾ نوعتُ من الزبائن التي تتعامل مهم كوندكر في الأسواؽ الدكلية، كىم

 يشرم منها كمية معتبرة من ابؼنتجات، كعادة ما يكوف من بائعي ابعملة:زبون كبير  . 

 كحدة من منتجاتها50ىو الذم لا يشتًم أكثر من : زبون صغير . 

إضافة إلذ .... تونس، ليبيا، البرتغاؿ، اسبانيا، مالر، النيجر، الأردف:  كتتعامل كوندكر مع العديد من الدكؿ، منهم
بعض ابؼؤسسات الأكربية التي تبيع  بؽم ابؼنتجات التي نسبة ابػطر فيها كبتَة كتكلفتها مرتفعة مثل الثلبجات، كتقوـ بتقدنً 

 .  خدمات ما بعد البيع كإعطاء برفيزات لزبائنها، من أجل كسب ثقتهم ككلائهم
 كإستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات ابؼتبعة من قبل كوندكر في الأسواؽ الدكلية، تسمح بالوصوؿ إلذ أكبر عدد 

بفكن من الزبائن كتلبية رغباتهم كحاجاتهم حيث أف ىذه ابغاجات كالرغبات بزتلف من شخص لأخر كمن زبوف لأخر، 
كتنويع التشكيلة يساعد على كسب شربوة أكبر، خاصة كأف كوندكر بستلك ميزة سعرية تتلبءـ كالقدرة الشرائية للزبائن في 

أم . السوؽ الدكلية، كما أنها تقوـ بتقدنً خدمات ما بعد البيع، كل ىذا بهعل الزبائن يتجهوف بتحويل رغباتهم بكو منتجاتها
 . أف ىذه الإستًاتيجية تساىم في كسب عدد من الزبائن مقارنة بغتَىا من الاستًاتيجيات

 
 



  

 أثر إستراتيجية تنويع التشكيلة على المنتجات الإحلالية: ثانيا
 كما أشرنا سابقا، بأف ىناؾ منظمات منافسة لكوندكر في السوؽ الدكلية ككل منظمة من ىذه ابؼنظمات تقدـ 

منتجات بـتلفة عن منتجاتها من حيث ابؼواصفات، كىي تعتبر منتجات بديلة بؽا، كىي تشكل خطرا على ابؼنظمة، بالرغم 
من امتلبكها ميزة سعرية، إلا أف ابؼنظمات ابؼنافسة بؽا، ىي منظمات قوية كذات مكانة كمعركفة في الأسواؽ الدكلية بفا بهعل 

 .ابؼنظمة في خطر
 فيجب على كوندكر أف تقوـ بالبحث عن ابؼزايا التنافسية التي بيكن أف بستلكها على غرار منافسيها، كالتًكيز عليها، 

حيث أف امتلبؾ مثل ىذه ابؼيزات يسمح بالسيطرة على قدرة ابؼنافستُ في . حتى تستطيع أف تضمن بقائها في السوؽ الدكلية
 .التوسع في الأسواؽ الدكلية

 إف إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات في منظمة كوندكر بؽا أثر على ابؼنتجات البديلة، ذلك لأنها تساىم في قدرتها 
 . في بـتلف الأسواؽ الدكلية، كبالتالر إنقاص قدرة ابؼنتجات البديلة على التوسعرعلى التوسع كالانتشا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 :خلاصة
 من خلبؿ ىذا الفصل، استنتجنا أف منظمة كوندكر انتهجت ىذه الاستًاتيجية بناءا على ثقافة تطويرية كعلى 
دراسة معمقة، كأف مستَك ىذه ابؼنظمة على درجة كبتَة من الوعي أف اختيار البديل ابؼناسب ىو من أىم أسباب بقاح 

 .ابؼنظمة في الأسواؽ الوطنية كريادتها، ككذا من أىم الأسباب لاختًاؽ الأسواؽ الدكلية
ككوندكر برتل موقعا ىاما في بؾاؿ نشاطها، كذلك لاعتمادىا على بؾموعة عوامل سابنت في تطوير تنافسيتها، 

 .ابعودة الأسعار، ابػدمات: كمن بتُ ىذه العوامل
 سابنت إستًاتيجية تنويع التشكيلة بنسب كبتَة في ربحية ابؼنظمة، ككذا بالتحكم في تكاليفها كزيادة إنتاجية عواملها 

 .الكلية كتوسيع حصتها السوقية في الأسواؽ الدكلية، كقد أثر إبهابا على بعض العوامل كابعودة كابػدمات ابؼقدمة للزبائن
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 

  
        

 

 

 
 

 
 

 
 



  

 خاتمة عامة
 ضركرة إلذيعد موضوع التنافسية من ابؼواضيع ابغديثة، كالتي برظى باىتماـ كبتَ على النطاؽ العابؼي، ىذا راجع 

 ابؼعلومات لذ التطورات ابؽائلة في تكنولوجياإمواكبة العوبؼة، كمواكبة التطورات ابؼتسارعة كابغاصلة في العالد، إضافة 
 .كالاتصاؿ

كمع زيادة حدة ابؼنافسة على ابؼستول المحلي كالعابؼي، كالنابذة عن انفتاح الأسواؽ عن بعضها البعض يظهر الدكر 
ابؽاـ الذم يلعبو التحليل الإستًاتيجي، كمراجعة كل ما يتعلق بالبيئة الداخلية كابػارجية لغرض التعرؼ على الفرص 

كالتهديدات، ككذا نقاط القوة كالضعف، من أجل برديد البديل الإستًاتيجي لكسب ابؼنظمة ميزة تنافسية، ككذلك بؼواجهة 
بـتلف الضغوط النابذة في البيئة التنافسية سواء على ابؼستول المحلي أك الدكلر، فابؽدؼ من متابعة ابؼنظمة لبيئتها التنافسية 

ىو بذميع معلومات كافية عن البيئة، كذلك لغرض أساسي كىو اكتشاؼ التهديدات التي تواجو ابؼنظمة كبرديد الفرص التي 
بسكنها من اكتساب مزايا تنافسية، عن طريق تعبئة مواردىا ابؼالية كالبشرية كالتنظيمية كالإدارية، كتعمل على ابزاذ قرارات 
. بشأف إجراء برديثات كبرسينات على منتجاتها بسكنها كذلك من اختًاؽ الأسواؽ الدكلية، كاحتلبؿ مركز لا بأس بو فيها

 .كبالتالر تعمل على اختيار البديل  الإستًاتيجي ابؼناسب بؽا ضمن البدائل الإستًاتيجية ابؼتاحة أمامها للنمو كالتوسع
كقد تركز بحثنا ىذا على بديل من البدائل الإستًاتيجية كىو إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات، كىذه الإستًاتيجية 

يتم انتهاجها من قبل العديد من ابؼنظمات ابعزائرية ، كحاكلنا من خلبؿ ىذا البحث إبراز أثر ىذه الإستًاتيجية على تنافسية 
منظمة كوندكر، من خلبؿ قياس أثرىا على ابؼؤشرات الكمية للتنافسية كىي الربحية كتكلفة الصنع ابؼتوسطة كابغصة السوقية 
كالإنتاجية الكلية للعوامل، ككذلك رقم الأعماؿ،كما قمنا بقياس أثرىا على ابؼؤشرات النوعية، كالتي ىي ابعودة كابػدمات 
ابؼقدمة للزبائن، ككذلك قمنا بدراسة أثر ىذه الإستًاتيجية على ابؼنافستُ ابؼباشرين كالمحتملتُ كابؼوردين، الزبائن كابؼنتجات 

 .الإحلبلية
كل ىذا من خلبؿ تطرقنا إلذ بعض ابؼفاىيم ابؼرتبطة بإستًاتيجية التنويع كذلك باستعراض ابػيارات الإستًاتيجية 

ابؼتاحة أماـ ابؼنظمة، التطرؽ إلذ مفاىيم متعلقة بابؼنتجات كالتشكيلة، ككذا تنويع تشكيلة ابؼنتجات ثم تناكلنا التنافسية 
كمستوياتها، كالعلبقة بتُ ىذه ابؼستويات، ثم تطرقنا إلذ تنافسية ابؼنظمات كأبنيتها، ككذلك مؤشرات قياسها، ثم تناكلنا 

الإطار النظرم لأثر تطبيق إستًاتيجية تنويع التشكيلة على تنافسية ابؼنظمة في الأسواؽ الدكلية، حيث قمنا بتبيتُ أثرىا على 
ابؼؤشرات الكمية، ثم أثرىا على ابؼؤشرات النوعية، ككذلك على القول ابػمس ابؼؤثرة على الصناعة، ثم قمنا بدراسة ميدانية 

 .لواقع تنويع ابؼنتجات في منظمة كوندكر كحاكلنا معرفة أثر ىذه الإستًاتيجية على تنافسيتها
 
 
 
 
 



  

 نتائج الدراسة: أولا
 :بعد قيامنا بهذه الدراسة توصلنا إلذ النتائج التالية: النتائج العامة - أ

  بعد كصوؿ منظمة كوندكر بؼرحلة الريادة في الأسواؽ المحلية، سعت إلذ اختًاؽ الأسواؽ الدكلية، كالتوسع فيها
 .ككسب حصص سوقية جديدة

  من أىم الأسباب التي جعلت منتجات كوندكر تلبقي ركاج على ابؼستويتُ المحلي كالدكلر، ىو حصوبؽا على
 .شهادات ابعودة كتركيزىا على تقدنً خدمات ذات نوعية جيدة للزبائن

  سابنت ىذه الإستًاتيجية بالضغط على ابؼنافستُ ابؼباشرين بشكل كبتَ في السوؽ الدكلية،كما تعمل كوندكر على
 .التفاكض مع مورديها للوصوؿ إلذ أسعار مرضية

  حاكلت ابؼنظمة من خلبؿ انتهاج ىذه الإستًاتيجية أف تقوـ بتقليل تهديد ابؼنتجات الإحلبلية كذلك بالتوسع في
 .بؾالات عديدة

  بستلك كوندكر بؿفظة متوازنة، كذلك بامتلبكها بؼنتجات متفاكتة في دكرة حياتها، بفا ساعد على امتلبكها لكم من
 .النقدية، كالذم تستغل لتمويل منتجات أخرل

 :النتائج الخاصة بالفرضيات - ب
  ابؼنظمة حديثة النشأة كقد اتبعت إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات، حيث بدأت بتشكيلة مصغرة ثم قامت

بإدخاؿ خطوط منتجات ككذلك منتجات جديدة إلذ ابػطوط الأخرل القدبية، كبالتالر أصبحت تشكيلة 
موسعة لذلك بيكن القوؿ بأف كوندكر ابزذت قرارا استًاتيجيا بإتباعها إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات لنموىا 

 .كتوسعها في الأسواؽ المحلية كالدكلية
  إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات كاف بؽا أثر ابهابي ككبتَ على ربحيتها، حيث سابنت في زيادة رقم أعمابؽا من

 .2012 سنة %6.47 إلذ 2008  سنة 4.9%
  ،إستًاتيجية التنويع في تشكيلة ابؼنتجات سابنت بالتحكم بشكل كبتَ في تكلفة الصنع ابؼتوسطة بؼنتجاتها

 كىي سنة الدخوؿ إلذ الأسواؽ الدكلية، فعملت كوندكر على برستُ إنتاجها بشكل كبتَ، 2010باستثناء سنة 
 .كىذا ما يفسر ارتفاع معدؿ تكلفة الصنع ابؼتوسطة في تلك السنة

  إستًاتيجية تنويع التشكيلة كاف بؽا أثر في زيادة ابغصة السوقية لكوندكر في الأسواؽ الدكلية، حيث كانت في سنة
 .%4 أصبحت 2012 كفي سنة 3% 2010

 
 



  

أن تنويع تشكيلة المنتجات كان لو أثر كبير على تنافسية المنظمة الإنتاجية  ومن خلال ىذه النتائج نجد
ويتراوح ىذا الأثر من أثر كمي و أثر نوعي، حيث ساىمت في زيادة ربحية المنظمة والتحكم في تكاليف الصنع 

المتوسطة، كما ساىمت في زيادة الإنتاجية الكلية للعوامل، والرفع من الحصة السوقية، أما الأثر النوعي فإن التنويع 
في المنتجات يدفع بالمنظمة إلى الزيادة في الرفع من مستوى جودتها، كما تعمل على تعزيز تنافسيتها من خلال 

 .تقديم خدمات أكثر جودة لزبائنها
 الاقتراحات: ثانيا

في ضوء الاستنتاج الذم توصلت إليو الباحثة، كالتي ارتكزت على مفهوـ إستًاتيجية تنويع تشكيلة ابؼنتجات كأثرىا  
على تنافسية ابؼنظمات في الأسواؽ الدكلية، كاستكمالا بؼتطلبات ابؼنهجية، فقد بسكنا من الوصوؿ لمجموعة من الاقتًاحات 

 :التي تساىم في برقيق التقدـ كالنجاح لكوندكر بشكل خاصة، كبعميع ابؼنظمات بشكل عاـ، كمن ىذه الاقتًاحات
  إعطاء الاىتماـ بشكل كبتَ بدراسة البيئة الداخلية كابػارجية بؼعرفة نقاط القوة كالضعف، كاكتشاؼ الفرص

 .كالتهديدات، كبالتالر يكوف اختيار الإستًاتيجية بناءا على دراسة مستفيضة
 الاىتماـ بابؼنتجات الرائدة، كبؿاكلة برستُ ابؼنتجات الضعيفة أك التخلي عنها إذا كانت عبئا عليها. 
  إيلبء أبنية كبتَة للبحوث كالدراسات ابعامعية، كبؿاكلة توطيد العلبقة بتُ ابعامعة كابؼنظمة للبستفادة من ىذه

 .الدراسات التطبيقية

 آفاق الدراسة: ثالثا
بيثل ىذا البحث بؿاكلة تسليط الضوء على الإشكالية ابؼطركحة، كابؼتمثلة في مدل تأثتَ تطبيق إستًاتيجية تنويع تشكيلة 

ابؼنتجات كقدرتها على برستُ تنافسية ابؼنظمات في الأسواؽ الدكلية، إلا أف ىذا ابعهد غتَ كاؼ كحده، بل بهب متابعتو 
ببحوث أخرل مكملة لو، لذلك أكردنا في ىذا البحث آفاؽ أخرل بيكن أف تكوف مكملة بؼا جاء فيها، كإشكاليات 

 :جديدة، بيكن أف تكوف بؿاكر بحوث قادمة، كىي كالتالر
 تنويع تشكيلة ابؼنتجات كمدخل لكسب ابؼيزة التنافسية. 
 إستًاتيجية التنويع ك عنصرم الابتكار كالإبداع. 
 تنويع التشكيلة كمسابنتها في توزيع التكاليف ك ابؼخاطر. 
 تنويع القطاعات السوقية كقدرتها على برستُ تنافسية ابؼنظمة. 
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 الملخص
 يعد موضوع التنافسية واحد من المواضيع الهامة عمى النطاق المحمي والعالمي، وبغرض تطوير تنافسية المنظمة تعمل عمى 

. إجراء تحسينات عمى إستراتيجيتها المتبعة، وتنويع منتجاتها، وكل هذا بإتباع إستراتيجية تنويع تشكيمة المنتجات
 وقد أردنا من خلال هذا البحث دراسة أثر هذه الإستراتيجية عمى تنافسية المنظمة في الأسواق الدولية من خلال المؤشرات 

نتاجية العوامل الكمية ورقم الأعمال، وبعض العوامل النوعية كالجودة والخدمات المقدمة  الكمية من ربحية وتكمفة الصنع المتوسطة  وا 
. لمزبائن، وكذلك أثرها عمى القوى التنافسية الخمس

.  حيث وجدنا أن هذه الإستراتيجية تساهم في رفع قيم مؤشرات التنافسيةCondor وهذا بإسقاط ذلك عمى واقع منظمة 
. التنويع ــــــ المنتج ـــــ تشكيمة المنتجات ـــــ التنافسية ـــــ الإنتاجية الكمية لمعوامل ــــ الحصة السوقية: الكممات المفتاحية

abstract: 

         The competitiveness is one of important topics at the local and global level, and in 

order to develop organization competitiveness, working to make improvements in her 

strategy followed. 

         All that by diversification products lineup strategy, and we wanted from this 

search study the effect of this strategy in organization competitive of in international 

markets, through the quantitative indicators like profitability and the cost of 

manufacture medium and also the productivity total of factors, and  sophian share. As 

well the quantitative indicators such as quality and services provided to customers and 

their impact for five competitive forces.  

All this dropping that the reality of CONDOR organization, where we found that 

this strategy has contribute to raising competitiveness indicators 

Key words: Diversification – Product- Products lineup- Competitiveness – 
Productivity total of factors, Sophian share 

 


