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 كلمة شكر و تقدير
 
  

 لا يسعني عند إستكمال هذا البحث إلاّ أن أحمد اللّه عز و جلّ على توفيقه
بارات الإحترام إلىو أن أتقدم بجزيل الشّكر و خالص التّقدير و أسمى ع لي

لقبوله الإشراف على عبد الوهاب سويسي  أستاذنا الفاضل الأستاذ الدكتور
أضفت أهمية خاصة على و لتوجيهاته و إرشاداته القيمة الّتي  هذا العمل

أسهم في  شجعني و أدعمني و كما أتوجه شاكرة إلى كلّ منهذا البحث 
     مروان عبد الرزاقيلين الصديقين و أخص بالذّكر الزم إنجاز هذا العمل

د فألف ألف شكر على دعمكما المادي و المعنوي أتمنّى لكما حواس مولوو 
  كلّ التّوفيق

  جزاكم االله ألف خير
  
  
  

  

  



  

 

  الملخّص باللّغة الفرنسية
  

  

  الملخّص باللّغة العربية
  

  

  :ملخّص
  ،المنافسين تتمارس المؤسسة نشاطها في بيئة أكثر تغير و تعقيد ميزتها حدة المنافسة و عدوانية سلوكيا

  لضمان مستوى تنافسية أعلى، يعد التّسويق أداة ضرورية يتم بواسطتها تلبية حاجات الزبائن 
من منظور هؤلاء و توجيه  ام بتنظيم أنشطة مؤسساتهمالقي ي يلزم المديرينعاتهم، الأمر الّذو مقابلة توقّ

  على مستوى من الأداء التّسويقي و كفاءاتها نحو الإستثمار في إنشاء القيمة كنقطة بداية لتحقيق أ مواردها
سات من نفس ، تظهر أهميتها أكثر عند مقارنتها بين مؤسالّذي يعبر عنه بمؤشّرات كمية و أخرى نوعية

  .القطاع كما توحيه الدراسة المقارنة بين متعاملي قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر
  :  الكلمات المفتاح

المؤسسة؛ السوق؛ المنافسة؛ التّنافسية؛ التّحليل الإستراتيجي؛ الإستراتيجيات التّنافسية؛ التّسويق؛ الأداء 
  .التّسويقي؛ قطاع الهاتف النّقّال

 
 
 

  
: Résumé 

 
L’entreprise évolue dans un environnement complexe et de plus en plus turbulent, qui lui 
obligera d’améliorer sa compétitivité, notamment devant les comportements guerriers des 

concurrents et leur férocité marqués dans les secteurs d’activité actuels. 
Pour assurer un bon niveau de compétitivité; le marketing constitue un outil indispensable 

contribuant à mieux répondre aux besoins et  aux attentes des clients, L’entreprise doit 
cependant organiser toutes ses activités marketing et doit orienter toutes ses ressources, ainsi 

que toutes ses compétences vers un meilleur investissement à la création de la valeur aux clients, 
comme un point de départ de solidité de sa performance marketing ; qui se traduit en termes 

d’indicateurs quantitatifs et qualitatifs comme le prouve l’étude comparative entre les opérateurs 
 du secteur de téléphonie mobile en Algérie . 
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ــةالـمقدمــة العام  



  

 

تتّصف بيئة الأعمال باضطرابٍ عالٍ و تغيرٍ سريعٍ بسبب التّغيرات الّتي تحدث في الإقتصاديات    

          ما تخلّفه من تأثيرات على المتغيرات السياسية؛ الإجتماعية؛ الإقتصادية و العالمية و الإقليمية

و الثّقافية، أدت إلى ارتفاع درجة عدم التّأكّد البيئي كمحصلة لكثرة التّفاعلات و تشابكها فرض على 

ء و الإستمرار في ظلّ حدة المنافسة المؤسسات انتهاج مدخلٍ إستراتيجي واضح المعالم لضمان البقا

الّتي تتّسم بها هذه البيئة، لذلك يعد تحليل المنافسة عنصرا هاما من عناصر التّحليل الإستراتيجي      

و مقوما رئيسيا من مقومات التّسويق في المؤسسات، باعتباره من أهم الأدوات المساعدة على اتّخاذ 

كما ترتبط فعاليته بالمعرفة الجيدة للسوق و فهم ما يحكمه من ضوابط         القرارات الإستراتيجية،

و مؤشّرا هاماً في الكشف عن  مو معطيات، كونه أداةً كاشفةً عن تصرفات المنافسين و سلوكياته

 سات مقارنة بأطراف التّنافس في قطاع أعمالها، لذا فإنالإحتفاظ النّجاح التّنافسي الّذي تحقّقه المؤس

بمركزٍ تنافسي قوي في وسط خضم هائلٍ من المنافسة و الديناميكية، إنّما يستوجب من المؤسسات 

البحث عن فلسفة أعمق و رؤية أشمل و فكر أدقّ، يجعلها تعتمد على اختيار مؤشّرات تفوقها و إدارتها 

و تحقّق به النّمو المرغوب من ناحية أخرى تتكيف به مع المتغيرات البيئية من ناحية  يبالنّحو الّذ

لغرض تحقيق النّجاح الإستراتيجي الّذي يحقّق لها البقاء الأطول، مستخدمةً في ذلك نشاطها التّسويقي 

 .كأداة لبلوغ أعلى مستويات الأداء التّسويقي

  

  المعالجة  شكاليةالإضمن هذا السياق و للإحاطة بالجوانب المختلفة لموضوع البحث، يمكننا طرح    

  : و المتمثّلة في التّساؤل الآتي

إلى أي مدى يُسهِمُ تحليل المنافسة في تحسين الأداء التّسويقي للمؤسسة كأداة تكسبها موقعا    
متعاملي الهاتف و الأداء التّسويقي ل مهما من السوق و ما هي انعكاسات هذا التّحليل على تنافسية 

 النّقّال بالجزائر؟
 
لمعالجة و تحليل الإشكالية المطروحة و تشخيص مختلف جوانبها بدقّة و تعمق، رأينا أنّه من    

  : الأسئلة الفرعية الآتيةالضروري طرح 

  ما مفهوم المنافسة و التّنافسية و إلى أي مدى تؤثّر محدداتهما في الأداء التّسويقي للمؤسسات   - 1

  ؟و من ثم في نجاحها الإستراتيجي

إلى أي مدى يمكن للمؤسسات أن تحقّق تنافسيةً أعلى وِفْقًا للمتغيرات البيئية الّتي تمارس نشاطها   - 2

  في حدودها و ما هي وسائلها في ذلك؟

هل من الممكن للمؤسسات أن تحقّق أهدافها الإستراتيجية اعتمادا على إستراتيجية تنافسية تستند   - 3

فة التّسويق، توافق بين مستواها الإستراتيجي و مستواها العملي و ما أثر إلى نظرة أكثر شمولية لوظي

  ذلك على أدائها التّسويقي؟



  

 

حدة المنافسة في بيئة الأعمال وبين القدرة التّنافسية للمؤسسة      ما هي العلاقة الّتي تربط بين   - 4

 و أدائها التّسويقي؟

التّنافسية و الإستراتيجيات التّنافسية لمتعاملي قطاع  كيف تؤثّر العوامل الهيكلية و البيئية على  - 5

  الهاتف النّقّال بالجزائر؟ 

كيف يمكن لمتعاملي قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر إستخدام العوامل التّسويقية كأسلحة تنافسية تضمن   - 6

  لهم البقاء الأطول و ما هو سر نجاحهم التّسويقي؟

به مؤشّرات الأداء التّسويقي على متعاملي قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر  و ما هو النّحو الّذي تتوزع   - 7

 ما هي أفضل طريقة لتحقيق التّفوق من زاوية هذه المؤشّرات؟

  

  : الآتية الفرضياتلغرض تفسير الإشكالية المطروحة عمدنا على وضع      

ات تنافسيةً أعلى تجعلها ذات قدرة المنافسة ظاهرة تميز قطاعات الأعمال و تتطلّب من المؤسس  - 1

على التّصدي و الصمود في وجه المنافسين باستخدام مختلف الوسائل و الأدوات التّسويقية كسلاحٍ 

  .ضدهم لتحقيق هدف النّمو و البقاء

تخلّف المتغيرات البيئية الّتي تمارس المؤسسات في حدودها أنشطتها أثارا واسعة قد تشكّل لها   - 2

  .أو تهديدات تستدعي منها تحليلا إستراتيجيا معمقا فرصا

كثيرا ما تعتمد المؤسسات على وظيفة التّسويق في تحقيق نجاحها الإستراتيجي منطلقة من   - 3

مجموعة من المؤشّرات، يعتمد بناؤها على المزج بين المستوى الإستراتيجي و المستوى العملي لهذه 

تي تنشط فيها المؤسسة تنافسية و ازدادت حدة المنافسة فيها، كلّما أدى الوظيفة، إذ كلّما كانت البيئة الّ

إلى تقوية قدرتها التّنافسية و ازداد اعتمادها على وظيفة التّسويق من خلال توجيه جهودها  ذلك

  .التّسويقية نحو بلوغ أحسن مستوى من الأداء التّسويقي المترجم في مؤشّرات كمية و نوعية

قة طردية بين حدة المنافسة في بيئة الأعمال وبين القدرة التّنافسية للمؤسسة و الّتي توجد علا  - 4

 .تتدعم بالعوامل التّسويقية الموجهة نحو بلوغ أحسن مستوى من الأداء التّسويقي

جة النّمو تعتبر الخصائص الهيكلية و البيئية لقطاع الهاتف النّقّال بالجزائر محلّ دفْعٍ للمتعاملين نتي  - 5

المتزايد للصناعة و التّحقيق المستمر للأهداف البيعية و الربحية كنتيجة مباشرة للإستراتيجيات 

 .التّنافسية المتمعنة و الطّموحة الّتي يتبنّاها هؤلاء و الّتي تهدف كلّها إلى افتكاك مركز القيادة

مل التّسويقية بشكل متفاوت الّتي تتمحور يستخدم متعاملو قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر العوا  - 6

 .أساسا في عناصر المزيج التّسويقي بحيث لا يتم توليفها بنفس الكيفية

لا تتوزع مؤشّرات الأداء التّسويقي بصفة عادلة بين متعاملي قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر فلكلٍّ   - 7

ق فيه و لعلّ أفضل طريقة لتحقيق التّفوق من زاوية هذه المؤشّرات هي الطّريقة الّتي منهم مجالٌ يتفو

ترتكز على تحقيق رضا الزبائن و ضمان ولائهم كنقطة بداية لتحقيق أفضل النّتائج التّسويقية من  



  

 

حجم المبيعات و حصة سوقية و رقم الأعمال و من ثم أحسن المؤشّرات المالية و بالتّالي ضمان 

  . التّفوق على المدى البعيد
 

  : الّتي دفعتنا لاختيار هذا الموضوع و تمثّلت أهمها فيما يلي المبرراتتعددت       

ميولنا للجانب الإستراتيجي بثّ فينا حب البحث و الإطّلاع على كلّ ما يرتبط به في مجال   - 1

صنا، محاولين ربطه بجانبه العملي و دراسة أثر ذلك على تنافسية التّسويق الّذي يشكّل محور تخص

  .المؤسسات و أدائها التّسويقي

حساسية الموضوع و تأثيره في نفسيتنا، أبرز فينا طموحا لدراسته و الولوج في حيثياته و ولّد   - 2

فينا الرغبة في إنشاء قاعدة بحثية تُبْنَى عليها البحوث اللاّحقة، كما أن فتوة موضوع الأداء التّسويقي 

  .ظرية و التّطبيقية الّتي تناولته ولّدت فينا شحنةً إضافية للبحث فيهو قلّة الدراسات و الأبحاث النّ

أما فيما يتعلّق بالجانب التّطبيقي فقد وقع اختيارنا على قطاع الهاتف النّقّال لما يشهده من نمو أدى   - 3

وارد التّنظيمية بمتعامليه إلى تحقيق نتائج تسويقية مذهلة، كما أن ملاءمته للدراسة سواء من ناحية الم

و المقومات التّنافسية أو من ناحية خصائصه الهيكلية و تحليل المنافسة، فضلاً عن مؤشّرات الأداء 

 .التّسويقي زادت من صلاحيته للدراسة المقَارِنَة بين متعامليه

  

سويقي للمؤسسة  المتمحور حول إسهام تحليل المنافسة في تحسين الأداء التّ أهمية هذا البحث تبرز   

  : من خلال العناصر الآتية

يشكّل هذا البحث إسهاما علميا في بناء إطارٍ نظري و مفاهيمي متكاملٍ للأثر المتبادل بين كلٍّ من   - 1

تحليل المنافسة؛ تنافسية المؤسسة و أدائها التّسويقي، الّذي يولي اعتبارا إلى مختلف الوسائل المسؤولة 

  .تنافسي قوي كهدف محوري لمؤسسات الأعمال الراهنة عن بناء مركزٍ

يستمد هذا البحث أهميته من خلال المكانة الّتي يحتلّها تحليل المنافسة ضمن المنظور الشّمولي   - 2

لإستراتيجية  المؤسسة و الّذي من شأنه مساعدة المديرين و الإستراتيجيين على الفهم الجيد لقطاع 

تمارس فيه مؤسساتهم أنشطتها و من ثم التّمكّن من تشكيل قاعدة صلبة تُبنَى عليها الأعمال الّذي 

و تطبق على أرضيتها إستراتيجيات طويلة الأجل لمقابلة الظّروف المتغيرة           المزايا التّنافسية

يشكّلونه من  و المتجددة في أنشطتها بما يسهم في تغيير نظرتهم إلى الأسواق و المنافسين و ما

  .ضغوط مستمرة قد تهدد بقاء مؤسساتهم و استقرارها

أما من جانب الدراسة التّطبيقية، فإن قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر يشكّل مجالا ملائما لإسقاط   - 3

المفاهيم النّظرية على واقعه، كما يمكّن من الفهم المتعمق لما يحكمه من ضوابط و معطيات جعلت 

املين فيه يتصارعون على مركز القيادة مستخدمين مختلف الوسائل و الإستراتيجيات، الأمر المتع

      الّذي يضفي أهمية خاصة على البحث خصوصا من منظور المقارنة بين ما يملكونه من موارد



  

 

الموجه  تقصاءو مقومات تنافسية و ما تعكسه مؤشّرات أدائهم التّسويقي، فضلاً عن تحليل نتائج الإس

  .إلى دراسة مؤشّري الرضا و الولاء  لدى الزبائن كأهم مؤشّرات الأداء التّسويقي الموجهة بالزبون

  

  : يتمثّل أهمها فيما يلي الأهدافيهدف هذا البحث إلى تحقيق العديد من    

ويقي للمؤسسة من محاولة الكشف عن الأثر المتبادل بين تحليل المنافسة؛ التّنافسية و الأداء التّس  - 1

خلال فهم الضوابط الّتي تعمل المؤسسة في حدودها، مع إبراز أهمية هذا التّحليل في تحسين الأداء 

  .التّسويقي الّذي كثيرا ما نسمع به كمصطلح مجرد لكنّنا نجهل مفهومه؛ مقوماته و مؤشّراته

سة و التّنافسية و ما ينجر عنهما من محاولة التّوصل إلى فهم دقيق و متعمق لمحتوى مفهوم المناف  - 2

بناء للمزايا و للمراكز التّنافسية القوية الّتي تضمن للمؤسسات نموا أكيدا و بقاء أطولَ و ذلك ضمن 

  .الإعتماد عليه مهما كانت مؤسساتهم نإطارٍ مبسط يمكن للعديد من  الإستراتيجيي

  قّال بالجزائر و التّعمق في دراسة خصوصياته محاولة تحليلٍ منهجي لقطاع الهاتف النّ  - 3

و اكتشاف خباياه بإجراء مقارنة على متعامليه لغرض التّعرف على المتعامل  ذي الأداء التّسويقي 

الأمثل بإخضاعه إلى إختبارٍ للمؤشّرات الفعلية لهذا الأداء مجتمعة و عدم إصدار حكم نهائي على 

  .في خطوطه أدائه من واقع عدد المشتركين
 

  : فتتمثّل في شقّيه النّظري و التّطبيقي فيما يلي حدود هذا البحثأما عن    

هي المداخل الّتي تم تناول الموضوع من زاويتها حيث تم تناوله من : الحدود المتعلقة بأبعاد البحث - 1

و ما تتطّلبه من  جانب إستراتيجي وجانب عملي، ورد الجانب الإستراتيجي في مختلف أبعاد المنافسة

سواء تعلّق الأمر بتحليل   Porterتحاليل إستراتيجية، بالإضافة إلى استخدام المقاربة الهيكلية لـ

المنافسة في قطاع الصناعة أو بمدخل الموارد و الكفاءات المحورية الّذي تبنى عليه المزايا التّنافسية 

  .مةاالمستد

مختلف الوسائل الّتي تستخدمها المؤسسة في تطبيق إستراتيجيتها    أما الجانب العملي، فقد جاء في    

المزيج التسويقي أو بالوسائل غير التّسويقية الّتي  سواء تعلّق الأمر بالوسائل التّسويقية كعناصر

  .تستهدف بها التّقدم على المنافسين و التّغلّب عليهم

قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر، المتشكّل من ثلاثة متعاملين تتعلّق الدراسة الميدانية ب :الحدود المكانية - 2

و من مختلف المشتركين المتواجدين بولايات الوسط الأربع الجزائر العاصمة؛ تيبازة؛ البليدة؛ 

 .بومرداس و عدد من الولايات الداخلية و الغربية و الجنوبية

   ة فانحصرت حدودها المكانيراسة النّظريا الدات و المعاهد على مستوى الجزائر أمة في مختلف الكلي

  .العاصمة، الّتي تحتوي مكتباتها على مراجع متخصصة في التّسويق و في إدارة الأعمال الإستراتيجية



  

 

قمنا في هذا البحث باستثمار المعلومات المتعلّقة بالدراسة التّطبيقية على فترة  :الحدود الزمنية - 3

تحريرا إلى  ةالسنة الّتي شهد فيها قطاع الإتّصالات اللاّسلكي 2000، أي من سنة سنوات 7امتدت إلى 

مليون مشترك،  28السنة الّتي اقترب فيها عدد المشتركين في الهاتف النّقّال إلى  2007سنة 

موضحين مختلف التّطورات الّتي مر بها القطاع في هذه الفترة، فضلا عن التّعريج على بعض 

، كما أن فترة توزيع قوائم الإستقصاء على أقراد العينة المدروسة قد 2008مات الخاصة بسنة المعلو

  .، الأمر الّذي يعكس حداثة هذه الدراسة 2008نوفمبر  15جويلية إلى  10امتدت من 

 تم في هذا البحث إهمال مجموعة من المتغيرات لها صلة مباشرة أو: المتغيرات المهملة في البحث - 4

فمثلا تم إهمال مؤشّرات تنافسية الإقتصاد و مقومات بناء المزايا التّنافسية  غير مباشرة بموضوعه،

الخاصة بالدولة، إلى جانب إهمال بعض أدوات التّحليل الإستراتيجي الّتي لا تسهم في بناء 

لنّظر إليها من وجهة الموضوع، كما لم يتم التّفريق بين أشكال المؤسسات و مجال نشاطها بل تم ا

نظر ليبرالية بغض النّظر عن الهدف الّذي وجدت من أجله، تهدف إلى التّحقيق الدائم للأرباح       

 ةو العوائد المالية لاستثماراتها التّسويقية، كما تمت معالجة الموضوع من زاوية العناصر الأربع

ثّلاثة الأخرى الّتي تميز المزيج التّسويقي للمزيج التّسويقي دون الأخذ في الإعتبار للعناصر ال

الخدمي، إلاّ أنّه تم الأخذ ببعضها  عند القيام بدراسة رضا الزبائن على مختلف الخدمات المقدمة على 

  .هامش الهاتف النّقّال
 

 مناهج البحث العلميفرضت علينا طبيعة الموضوع معالجة جوانبه اعتمادا على مجموعة من    

 الإعتماد الأساسي على المنهج الوصفي المرتكز على جمع المعلومات و الحقائق؛ مقارنتها؛ فقد تم

المنافسة   ةوصفها؛ تحليلها و تفسيرها و استخلاص النّتائج لتعميمها من خلال دراسة و وصف ظاهر

البحوث الميدانية و التّنافسية و مفهوم الأداء التّسويقي و مؤشّراته، كما تم استخدام المنهج المتكامل في 

على  ةمن خلال دراسة الحالة و ما تتطلّبه من وثائق و إحصائيات تهدف إلى تحديد العوامل المؤثّر

علاقة المنافسة بالأداء التّسويقي خصوصا و أن هذا المنهج يستند إلى حقيقة وجود ارتباط و تلازم بين 

ح لنا هذا المنهج استخدام مجموعة من المناهج للبحث و بين واقعه التّطبيقي و قد أتا يالإطار النّظر

الفرعية الّتي تمثّلت في المنهج التّاريخي من خلال التّطرق إلى التّطور الّذي شهده قطاع الهاتف النّقّال 

بالجزائر طيلة فترة الدراسة، إلى جانب المنهج التّحليلي عند تحليل مختلف الجداول و الأشكال البيانية 

و المؤشّرات و الإستقصاء و في الأخير المنهج الإستقرائي الّذي أتاح لنا في النّهاية تعميم  و النّتائج

  .النّتائج المتوصل إليها على مختلف المؤسسات

  

  : في إنجاز هذا البحث فقد تمثّلت فيما يليللأدوات المستخدمة أما بالنّسبة    

  عربية و الفرنسية وما أتاحته لنا من أفكار جاءت باللّغتين ال :المصادر من الكتب و المجلات  - 1



  

 

  .و معلومات كانت الأساس في بناء أجزاء هذا البحث

باللّغتين العربية و الفرنسية و ما تضمنته من معالجات لمختلف الطّروح    :المداخلات و الملتقيات  - 2

توظيف ماجاء فيها في إعداد  و الإشكاليات المتعلّقة بالمنافسة و الأداء التّسويقي، بحيث مكّنتنا من

  .الكثير من أجزاء هذا البحث

إستخدمنا في هذا البحث القواميس في ترجمة الكلمات الّتي : القواميس؛ الموسوعات و المعاجم  - 3

 .استعصى علينا إيجاد مدلول دقيق لها و الموسوعات و المعاجم في شرح المصطلحات

دد الجهات المكلّفة بنشرها، تمثّلت أساسا في مختلف تعددت بتع :الوثائق و التّقارير السنوية  - 4

القوانين و التّشريعات و الجرائد الرسمية بالإضافة إلى النّشريات الّتي يصدرها كلّ  متعامل و سلطة 

  .الضبط أمدتنا بالعديد من المعلومات الداخلية

نية المستغرقة في إنجاز هذا كان لها الفضل في ضغط المدة الزم :مواقع من شبكة الإنترنيت  - 5

البحث بحيث تم الإعتماد على المواقع الرسمية للمتعاملين و لسلطة الضبط و تلك الخاصة بموزعيهم 

 .المعتمدين

إستكمالا لما ورد في الدراسة النّظرية من أهمية للمؤشّرات الموجهة بالزبون في توجيه  :الإستقصاء - 6

قمنا بإعداد قائمة استقصاء و توجيهها لمختلف المشتركين في الخطوط  الأداء التّسويقي للمؤسسة،

الهاتفية النّقّالة قصد رصد أكثر المشتركين رضا على متعامليهم و الوقوف على أسباب عدم الرضا    

  .و من ثم التّمكّن من تحديد أي المتعاملين تفوقا في مجال المؤشّرات الموجهة بالزبون

د الملاحظة إحدى أهم الأدوات المستخدمة في هذا البحث و الّتي تم بناء فرضياته تع: الملاحظة - 7

انطلاقا منها نتيجة ما مكّنتنا من التماس ملاءمة هيكل الصناعة لمتعاملي الهاتف النّقّال، إلى جانب 

هذا الأداء بين ملاحظة تأثير التّنافسية على مستوى الأداء التّسويقي الّذي تحقّقه المؤسسة و تفاوت 

  .متعاملي الهاتف النّقّال بالجزائر
 

لم ينل موضوع الأداء التّسويقي القدر الكافي من الإهتمام من قبل الباحثين التّسويقيين بحكم قلّة    

 سابقة دراساتعليه من البحوث و الدراسات الّتي تناولته بشكل تفصيلي سوى ما تسنّى لنا الحصول 

  :فيما يلي تمثّلت

العلاقة بين التوجه بالسوق      عثرنا على دراسة ناهد محمد مطاريد، : العربية باللّغة دراساتال - 1

و سلوك البائعين و الأداء التّسويقي للشّركات المنتجة و الموزعة لمنتجاتها من الملابس الجاهزة 

القاهرة، كلية التّجارة، العدد ، منشورة في مجلّة المحاسبة  و الإدارة و التّأمين، جامعة 2006 ،الرجالي

و قد إعتمدت  هذه الدراسة كلاّ من الفعالية و الكفاءة التّسويقية في توضيح مفهوم الأداء التّسويقي،  67

تتضمن ليكرت حيث ترى أن الفعالية من منظور تسويقي تتضمن أربع عبارات مصاغة بأسلوب 

مو المستمر في المبيعات؛ القدرة على كسب زبائن جدد و زيادة الحصة السوقية مقارنة بالمنافسين؛ النّ



  

 

المبيعات للزبائن الحاليين، أما الكفاءة التّسويقية فتتمثّل مؤشّراتها في معدل العائد على الإستثمار؛ معدل 

لمؤسسات العائد على صافي المبيعات و الحصة السوقية و قد استهدفت بهذه الدراسة قياس مدى توجه ا

محلّ البحث  بالسوق من خلال إيجاد مقياس يتلاءم و البيئة المصرية و أوصت الباحثة بضرورة إعادة 

النّظر في تصميم نظام لقياس الأداء التّسويقي  على المستويات الإستراتيجية و الوظيفية للأفراد، النّقطة 

خال أبعاد جديدة تتعلّق بقياس الأداء التّسويقي من الّتي انطلقنا منها في إنجاز هذا البحث بما يسهم في إد

  . خلال العلاقات السببية الّتي تحكمه مع فعالية إدارة العلاقة مع الزبائن

في ]   Vorhie & Morgan ; 2005[تمكنّا من إيجاد ملخّص لدراسة : الدراسات باللّغة الأجنبية - 2

قي قيم الباحثان استجابات المفردات محلّ البحث نحو كلّ من نفس الدراسة السابقة، لقياس الأداء التّسوي

رضا الزبائن و الربحية على مدار الإثني عشر شهرا السابقة و توقّعاتهم للمستقبل، كما استخدما 

 .متوسط العائد على الإستثمار

 Hassane Ouacherine, Gestion de la force de vente et performanceدراسةكما تحصلنا على    
de la fonction commerciale de l’entreprise, Mémoire de Magistère en Management 

Commercial, Institut National du Commerce Alger, 2003  حيث يعالج الأداء التّجاري من واقع

مؤشّرات من خلال مجموعة من المؤشّرات النّوعية و الكمية و يبين أثر القوة البيعية على هذه ال

  .مع الإسقاط على شركة كوكاكولا الجزائر تسييرها الفعال

  

فقد تهون جميعها أمام رؤية أجزاء هذا البحث متكاملة فيما بينها، إلاّ أنّه  صعوبات البحثأما عن  

  :من الأجدر الإشارة إلى أهمها  قصد الوقوف على تدنئة حدتها في المستقبل

تحليل المنافسة على مستوى الأداء التّسويقي للمؤسسة فتيا بحكم محدودية لا يزال موضوع تأثير  - 1

المصادر الّتي تطرقت إلى هذا التّأثير، مما جعلنا نفتقر إلى قاعدة مرجعية متخصصة توفّر علينا تكلفة 

و المعاهد    الوقت و الجهد في فهم الأثر المتبادل بين متغيرات البحث، كما أن تشتّت مكتبات الكليات

و صعوبة الحصول على المراجع المتخصصة كان له الأثر الواضح في إطالة مدة إنجاز هذا البحث  

مصغّرة لفائدة الطّلبة المسجلين في الماجستير و الدكتوراه على  ةو نقترح في هذا السياق إنشاء مكتب

  .مستوى الكلية تعتمد على الخدمة الذّاتية

على أبسط المعلومات و الوثائق الخاصة بالمتعاملين نتيجة سريتهم التّامة     عدم الحصول المطلق - 2

و التّحفّظ الّذي ووجهنا به من قبل مسؤولي هؤلاء من واقع التّوجه الإستراتيجي للدراسة، و لو لا 

ح في تعاون البعض من موظّفيهم و تعاون سلطة الضبط معنا لاتّخذت هذه الدراسة منحا آخر و نقتر

هذا المجال قيام عمادة الكلية بإبرام اتّفاقات تعاقدية مع كبريات المؤسسات في البلاد لغرض السماح 

  .للطّلبة المسجلين في الماجستير و الدكتوراه إجراء تربصات قصيرة على مستوى هذه المؤسسات

  



  

 

شكالية المطروحة ضمن ثلاثة فإنّنا حاولنا معالجة الإ تقسيم البحثفي الأخير و بالنّسبة إلى    

  : فصول نظرية يليها فصلا رابعا تطبيقيا على النّحو الآتي

وقد تطرقنا فيه إلى  "مدخل تحليلي إلى ديناميكيتي السوق و المنافسة"عنون بـ : الفصل الأول*   

ضافة إلى النّظرة عرضٍ لمحتوى السوق و مختلف القرارات المتعلّقة به و الحالات الّتي يتّخذها بالإ

الحديثة إليه، باعتباره الوسط الّذي تمارس فيه المؤسسات نشاطها ثم تم تسليط الضوء على المنافسة 

كظاهرة غزت قطاعات بيئة الأعمال و التّنافسية كضرورة أفرزها هذا الواقع، ليتم بعد ذلك التّطرق 

استخدام مختلف الإستراتيجيات و الأساليب الحديثة  إلى مفهوم المركز التّنافسي و أهمية الحفاظ عليه ب

له في الحفاظ على هذا  لو الكلاسيكية و عمدنا في الأخير إلى دراسة الميزة التّنافسية كأسلوب لا بدي

 .المركز من خلال مقاربة الموارد و الكفاءات المحورية الّتي تعتبر الأساس في بنائها

  

دور التّحليل البيئيي في اختيار الإستراتيجية التّنافسية "  وانجاء تحت عن: الفصل الثّاني*   
ليظهر أهمية التّحليل الإستراتيجي في رسم الطّريق الصحيح للمؤسسات من خلال مختلف  "الملائمة

بالبيئة التّنافسية  ؛PESTELمستوياته، سواء تعلق الأمر بتحليل البيئة العامة اعتمادا على نموذج 

أو بالبيئة الداخلية الّذي تعلّق تحليلها بمختلف الوظائف، شمل  Porterموذج القوى الخمس لـ بتطبيق ن

المنطق الّذي يتأسس عليه اختيار  SWOTتحليل وظيفة التّسويق منها الجزء الأوفر، واقفين على تحليل 

 .المدخل التّنافسي الملائم و الطّريقة المثلى للتّعامل مع المنافسين

      

قمنا ضمنه  " تحليل تأثير المنافسة على الأداء التّسويقي للمؤسسة "المعنون بـ : الفصل الثّالث *  

بتقديم الإطار النّظري لمفهوم الأداء  و أبعاده في المؤسسة، منطلقين من الأداء الشّامل وصولا إلى 

       سويقي من كفاءة و فعاليةّالأداء التّسويقي و قد تم ضمن ذلك التّطرق إلى مختلف أبعاد الأداء التّ

و إنتاجية و ما يتطلّبه من إدارة و تقييم في ظل احتدام المنافسة، كما تم تسليط الضوء على النّظرة 

لأداء و ما تتطلّبه من تميز لضمان تنافسية أعلى، عمدنا بعد ذلك إلى تحليل مؤشّرات االحديثة إلى 

ا إلى خمسة أقسام يمكن لأي مؤسسة الإستدلال بها، كما تضمن هذا الأداء التّسويقي الّتي تم تقسيمه

الفصل تحليلا للعلاقة الّتي تربط بين المنافسة و الأداء التّسويقي و تم التّوصل إلى أن وظيفة التّسويق 

ى الأداء تعتبر وسيلة لا بديل لها لضمان تنافسية أعلى و تم في الأخير التّطرق إلى أهمية الرقابة عل

 .التّسويقي كحلقة أخيرة تكتمل بها إدارة هذا الأداء

  

دراسة تأثير المنافسة على الأداء "   كإسقاط للدراسة النّظرية تحت عنوان جاء: الفصل الرابع*  
يتمحور هذا الفصل حول  ) 2007 - 2000 (التّسويقي لمتعاملي قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر 



  

 

كمرحلة أولى و في مرحلة ثانية  قمنا  2000ده قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر منذ سنة التّطور الّذي شه

على متعامليه، بالإضافة إلى تشخيص خصائص المنافسة فيه  Porterبإسقاط نموذج القوى الخمس لـ 

وذج و ما يحكم الصناعة من ضوابط، إلى جانب تشخيص تأثير مختلف متغيرات البيئة العامة وفقا لنم

PESTEL   ورناعة، مشيرين إلى الدنين مدى ملاءمتها لظروف الصة مبيراسة النّظريالوارد في الد

المحوري الّذي تؤديه سلطة الضبط في تنظيم المنافسة في هذا القطاع، كما تم التّطرق إلى مقارنة 

التّنافسية و ما تسهم به في بناء  المقومات التّنظيمية للمتعاملين و تحليلها، بالإضافة إلى مقوماتهم

استراتيجياتهم التّنافسية و في مرحلة أخرى تم إبراز الدور الإستراتيجي للتّسويق في الرفع من تنافسية 

المتعاملين من خلال مختلف الأدوات التّسويقية الّتي يتقدمها المزيج التّسويقي، ليتم في الأخير إبراز 

سويقي على نحو ما تم تقسيمها به في الجزء النّظري، بحيث تم إعداد إستقصاء     مؤشّرات أدائهم التّ

و توجيهه لمشتركي المتعاملين الثّلاث للوقوف على أهمية المؤشّرات الموجهة بالزبون في 

  .إستراتيجياتهم التّسويقية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الفصل الأول

 مدخل تحليلي إلى ديناميكيتي السوق و المنافسة



  

 

  
  
  
  
  

  
  مقدمة الفصل الأول

 

  

تَلاَزم ظهورها مع التّقدم السريع في الإقتصاديات الإقليمية و العالمية إلى جانب ما  ظاهرةٌ المنافسةُ   

أفرزته الثّورة التّكنولوجية و الرقمية و ما أكسبت به المؤسسات من قدرة فائقة على طرح المنتجات 

لدورة حياتها، مستخدمة في ذلك جميع الوسائل الكفيلة بضمان لها تنافسية أعلى      الجديدة و تقصيرٍ

و قدرة أكبر على التّصدي في وجه المنافسين للإستحواذ على أقوى المراكز في السوق، هذا الهدف 

المهمة منه         الّذي يتطلّب التّحسين و التّميز المستمرين لأدائها بغية التّمكّن من الإحتفاظ بالمواقع

 .و ضرورة امتلاكها للمزايا التّنافسية الّتي تؤهلها إلى ذلك

  

 :سيتم في هذا الفصل معالجة هذه الظّاهرة و ما يرتبط بها من جوانب من خلال المباحث الآتية   

  

وق و القرارا  : لالمبحث الأوة السالمتعلّقة بها؛ تإستراتيجي  

  فسة؛ التّنافسية و المركز التّنافسي للمؤسسة؛المنا : المبحث الثّاني

  البعد الإستراتيجي و التّكتيكي للمنافسة؛ :المبحث الثّّالث

  .الميزة التّنافسية كأداة لتدعيم المركز التّنافسي للمؤسسة : المبحث الرابع

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  



  

 

  القرارات المتعلّقة بها إستراتيجية السوق و:  المبحث الأول

فالسوق مركز ، تتعامل معه بمنتهى الحيطة والحذر لسوق وا إلى هتماما كبيرااوجه المؤسسة ت   

 لإستفادة من الفرص الّتي من الممكن أن يتيحهالتوجه جلّ جهودها نحوه فهي العملية التّسويقية لذلك 

  .لها
 

  

  المفاهيم الأساسية المتعلّقة بالسوق:  المطلب الأول

مكن الممن  ، إذنصر أساسي لا يمكن للمؤسسة القيام بعملياتها التّسويقية إلاّ في ظلّ وجودهالسوق ع   

  . لمنتجاتها إنّما يتجلّى في إنشاء أو إيجاد السوق المناسب مؤسسةعتبار أن هدف الا
 

  تعريف السوق: أولا

ها إلى الزاوية الّتي تم النّظر من لقد صدرت تعاريف عديدة للتّعبير عن مفهوم السوق ينصرف كلٌّ   

 .إليه من منظورها

المكان الّذي تلتقي فيه قرارات البائعين " :1السوق كونتم الإجماع على   ،ةقتصاديلإاالنّاحية فمن  

  ".والمشترين بشأن تبادل المنتجات عن طريق إلتقاء العرض والطّلب

  وق في مكان محدهو ما يتنافى مع بيئة الأعمال الحديثة أين  و ديشير هذا التّعريف إلى حصر الس

المواصلات إلى إمكانية التّعامل بين البائعين والمشترين  أدى التّقدم التّكنولوجي في وسائل الإتّصال و

لتقاء افتراضيا لا يستدع وجوب افالسوق يمكن أن يكون مكانا ، دون الحاجة إلى الإلتقاء في مكان واحد

  .ينالبائعين والمشتر

دمتْ كلمة السوق من طرف التّسويقيين في ثلاثة معاني، قد تبدو تُخسْفا ،ةالتّسويقي النّاحيةأما من 

  :2مختلفةً غير أنّها متكاملةٌ فيما بينها

تم التّركيز على متغيراته الكمية من حجم؛ رقم الأعمال؛ تطور  :فمن حيث معناه الكمي 

 ،تي تنتمي إلى نفس السوقمعني مقارنة بالمنتجات الأخرى الّج الالمنتَب الخاصةالمبيعات 

في  ستهلاكافالمعنى الكمي للسوق يركّز على جانب العرض من المنتجات وما يرتبط بها من 

  .فترة زمنية معينّة

 فيتمثّل في جميع الأطراف ذات التّأثير على أعمال :عتبار السوق كنظاماأما من ناحية  

لها القدرة في التّأثير  قد تكون هذه الأطراف أفرادا؛ مؤسسات أو تنظيمات، طاتهاالمؤسسة ونشا

  .ج المعنيعلى مبيعاتها من المنتَ

 
                                                 

  .399، ص 2003، دار الجامعة الجديدة للنّشر الإسكندريّة ،  راسة تحليليّة مقارنةياسي دأصول الإقتصاد السّعادل أحمد حشيش،   1
43. édition 2003, p ème, Dalloz Paris 7Théorie et pratique du Marketing  MercatorLendrevie Lévy Lindon ,  2  



  

 

ج في منافسة مع فالسوق هو الحيز الّذي يدخل فيه المنتَ :بالنسبة لمعناه الإستراتيجي و 

المؤسسة المعرفة الدقيقة  مما يستوجب على، الّتي يعتبرها المستهلك بديلة المنتجات الأخرى

 .هاجي يلبيها منتَتللمنتجات المنافسة و البديلة من حيث أنّها تلبي نفس الحاجة الّ

 

نظرة  ج ونظرة موضوعية تهتم بالمنتَ: 1يشار إلى مفهوم السوق من منظورين ،زاوية المنافسةمن    

  .ذاتية تهتم بالمؤسسة

بما يركّز الإهتمام على ما   جه مجموع المؤسسات الّتي تعرض نفس المنتَعلى أنّ يهولاهما إلأتشير     

  .تكنولوجية  يتعلّق به من خصائص فيزيائية و

إليه على أنّه مجموع المؤسسات الّتي تعمل على إشباع نفس الحاجة لدى  نظرفت ،أما ثانيهما   

  .المستهلك، مما يزيد من حدة المنافسة القائمة بينها

وجود نفس  نتيجة بين المؤسسات ما ينجر عنها من مزاحمة يأخذ هذا المدخل إعتبارات المنافسة و   

  .الحاجات لدى المستهلكين

مجموعة المشترين الحاليين والمحتملين الّذين لديهم حاجات : "2كما يمكن النّظر إلى السوق على أنّه  

ة في الشّراء؛ تتولّى المؤسسة مسؤولية خدمتهم ورغبات غير مشبعة وتتوفر لديهم القدرة والرغب

  ".وإشباع رغباتهم

  :لآتيةختلفت فإنّها تركّز على مجموعة من العناصرالّتي يمكن ذكرها في النّقاط ااوإن  اتهذه التّعريف  

  ؛قوى الطّلب الحالي والمحتملإلى يخضع السوق  

  ؛بين رغبات المستهلكين و  جالمنتَينتفي وجود السوق إذا لم يكن هناك تفاعلا بين خصائص  

رغبات  والمعروض إذا وجد توافقا بين خصائص المنتج  لسوقا يقع المستهلك ضمن نطاق 

  ؛هذا الأخير

توافر الرغبة في شرائه شروطا مهمة لقيام  تُعتبر الحاجة إلى المنتج؛ القدرة على شرائه و 

  .السوق
 

  أبعاد السوق: ثانيا

؛ الرغبات؛ المنتجات/الحاجات: 3هيمن أجلها وجد هذا الأخير أبعاد أساسية للسوق أربعة  

  .التّبادل/الإشباع والمعاملات/القيمة
 
  
 

                                                 
1 Encyclopédie du Management (Tome 1),  sans année et sans éditeur, p 419. 

  37، ص2001، دار المناهج عمّان، الطّبعة الأولى الأساليب الكميّة في التّسويقميدعي وردينة يوسف عثمان، محمود جاسم الصّ  2
3 adapté de Philip Kotler et Bernard Dubois, Marketing Management, Publi Union Paris,10 ème édition 2000,p 43.  



  

 

تعتبر مصدرا للطّلب و قد ، كما ترتبط الحاجات بالعناصر الضرورية للعيش: الرغبات/الحاجات –1 

  .ات مميزةتتحول إلى رغبات في حال ما إذا أصبحت تتعلّق بتحقيق حاج

الّتي يعول عليها المستهلك في إشباع ] خدمات أو أفكار سلع؛[المنتجات هي الوسيلة : المنتجات –2

  .يختار منها ما يوافق حاجاته ورغباتهة كبير داعدبأفي السوق  ، تتواجدحاجاته ورغباته

 للحصول كمقابل دفعه تم ما و منافع من جنْيه تم ما بين بالعلاقة القيمة تتحقّق :الإشباع/القيمة –3

  . المشْتَرى المنتج استهلاك من المحقّقة المنفعة درجة فهو الإشباع أما ،عليها

على قيام كلّ طرف بإعطاء الطّرف الآخر شيئا ذي قيمة على التبادل  يرتكز :التّبادل/المعاملات  –4

أما المعاملة فهي الوحدة الأساسية  ،أن تكون لكليهما الحرية في قبول أو رفض العرض المطروح عليه

  .غير مالية مالية أوتكون للتّبادل على عملية التبادل من الممكن أن 

  :1أهم وظائف السوق المتمثّلة في استخلاصعند هذا المستوى، يمكن 

  ؛بين المؤسسات والمستهلكين اتصالإنشاء علاقة  

  ؛ما يتّفق وهذه الحاجاتموارده ب واستخدامتحديد حاجات المجتمع وتوزيع  

  .يؤدي التّفاعل بين طرفي التّبادل إلى تقييم المنتجات محلّ التّبادل 

  

  أنواع الأسواق :ثالثا

الموالي جدول ال ،كثرة معايير تصنيفهالآخر نظرا إلى  يختلف تحديد أنواع الأسواق من طرف  

  .ستخدمةر المييللمعا الأنواع تبعايوضح هده 
  أنواع الأسواق(I ; 1):   الجدول

                                                 
 .81ص  1997ان،،دار زهران للنّشر والتّوزيع عمّ لتّسويق في المفهوم الشّاملاخليل المساعد،  زآيّ 1

  أنواع الأسواق المرافقة  معايير التّصنيف

  :طبيعة التوجه

  هذه الأسواق موجهة لمن؟

-بائنيخدم أنواعا عديدة من ال: وق الأفقيالسينحيث يجمع بين المستهلكين  زة النّهائيناعيسات الص؛والمؤس  

-سوق (لهذه المنتجات  استخدامهم من حيثاحدة من طبيعة و زبائنيقتصر على توفير منتجات ل: وق العموديالس

  ).المعدات الصناعية

  

  :درجة الفعلية

  هل حدثت عملية الشّراء فعليا؟

  

  

-ة المحقّقة من المنتج : وق الفعليالسة الشّراء(يمثّل حجم المبيعات الفعلي؛)قام المستهلكون بعملي  

-ه إل: وق المرتقبالسفي أنّهم قادرين هو مجموعة من الأفراد توج هشْتَبراسات لكي تؤكّد لهم منافع المنتج، ييهم الد

  .على الشّراء مستقبلا

  :طبيعة التّعامل

  مع من نتعامل؟

  

-ين: الإستهلاكيوقالس؛يتعامل مع المستهلكين النّهائي  

  .يتعامل مع المؤسسات بدلا من الأفراد: B to Bسوق الأعمال -

  :المنتج المتعامل فيه

  

-ئيسيالستي تنافسه بطريقة مباشرة، هذه المنتجات تتشابه من حيث مجموعة المنتجات الّ ج المعني والمنتَ: وق الر

  ؛)سوق السيارات( التّكنولوجيا المستخدمة في إنتاجها، كما أنّها تؤدي نفس الوظيفة



  

 

  الجدول من تصميم الطّالبة بالإستناد إلى
édition 2001, p 23 et Philip Kotler et Bernard Dubois, op.cit, ème, Dalloz Paris, 3MarketingClaude Demeure,  

p 157. 
  

تعتبر المعايير المبينة في الجدول أعلاه الشّائعة في تقسيم الأسواق بالنّظر إلى اختلاف أنواعها،    

  .لذلك لتحديد نوع السوق لابد من تحديد الهعيار المعتمد عليه في التّقسيم

  

 متغيرات السوق:  المطلب الثّاني

متحكّمة فيه تُعد ضرورية على المؤسسة لضمان إن المعرفة الدقيقة لمتغيرات السوق والعوامل ال   

  . بقائها في ظلّ المنافسة الّتي يشهدها 
 

 أطراف السوق :أولا

  بطريقة تؤثّر على ديناميكية المؤسسة وتختلف طبيعتهم حسب طبيعة السوق أطراف السوقيتدخّل     

  :1كما يلي 

بعملية شراء المنتجات سواء صدر قرار شرائها  ]الأفراد أو المؤسسات[ هم القائمون: المشترون –1 

  .عنهم أو عن أطراف أخرى

، تحاول إيجاد طلب عليها عدد المؤسسات الّتي تعرض منتجاتها في السوق ولون بممثّ: العارضون –2

   .حسب طبيعة السوق هميتفاوت هذا عدد

 بإيصالها تهم القيام، مهممستهلكينهم الوسطاء الّذين تنتقل المنتجات عن طريقهم إلى ال: الموزعون –3

  .بالحجم المناسب حترام أجال تسليمها والتّسليم في المكان المطلوب وامع  يهمإل

هم الأفراد الّذين يطلبون المنتجات للإستهلاك النّهائي وهم أكثر تلك : المستهلكون النّهائيون –4

وق من حيث تأثيرهم المباشر على الأطراف تأثيرالمبيعاتا على الس.  

هي المؤسسات الّتي تقوم بتحويل المواد الأولية إلى منتجات قابلة الإستهلاك : مؤسسات التّصنيع –5

  .ةناعيالص قاسوالأوتظهر أهميتها أكثر في 

                                                 
1 adapté de Pièrre-Louis Dubois et Alain Jolibert, le Marketing  Fondements et pratique, Economica Paris, 
3ème édition 1998, p   29-33. 

  

 ما طبيعة المنتج الّذي يتم التّعامل فيه؟

تؤدي نفس  ن من منتجات من طبيعة مختلفة غير أنّها موجهة لإشباع نفس الحاجة ويتكو: السوق غير المباشر-

  ؛)السكك الحديديةو  لجوي؛االبحري ؛النّقل البري: سوق النّقل( ساعتلإّيتّسم هذا السوق با الوظيفة

ج المعني المنتَ لاستعمال تكميليا ضروريا و استخدامهاكلّ المنتجات الّتي يعتَبر توفّرها أو : كملمالسوق اال-

  .)بالنّسبة لسوق السيارات نجد سوق البنزين(

  :النّطاق الجغرافي

  إلى أي نطاق جغرافي ينتمي السوق؟ 

  ؛وقيقع ضمن الحدود الجغرافية للس: محلّيالسوقال-

  .وقيقع خارج الحدود الجغرافية للس: دوليالسوق ال-

 :الربحية

  تحقيق الأرباح؟ هل يهدف السوق إلى

  ؛سوق يهدف إلى تحقيق الأرباح -

  ).خيري أو تعاوني(سوق لا يهدف إلى تحقيق الأرباح هدفه  -



  

 

  

ما يضعونه من  خلالهناك متدخّلين آخرين يمارسون قوة على السوق من : المتدخّلون الآخرون –6

ة والبنوك ؛الحكومةمثل مله ات لسير عشروط وآليسات الماليات حماية المستهلك و المؤسجمعي.  

  .إن تدخل هذه الأطراف في السوق ناتجا عن تفاعل مجموعة من المحددات

  

  محددات السوق :ثانيا

على نشاطه بل  مباشرةتؤثّر بطريقة  ،يعتبر العرض والطّلب والأسعار المحددات الرئيسية للسوق   

  .ى قيامهوعل

       بإنتاجها ]نون والموزعوالمنتج[ يتكون العرض من المنتجات الّتي تقوم المؤسسات: العرض –1

  .تحت تصرف المستهلكين هاوالّتي تضع أو بتوزيعها

 بالكميات أو للمشتريات الكلية النّقدية بالقيمة عنه يعبر ،المطلوبة الكميات مجموع هو: الطّلب –2

  : 1الآتية الأسئلة على الإجابة إلى الطّلب تحليل يخضع لذلك المشتراة،

  ؛المطلوبة المنتج وخصائص حاجاتهم لتحديد   ماذا؟ -       ؛  المستهلكين عدد لتحديد  من؟ -

  والاستهلاك؛متى؟   لتحديد فترات الشّراء  -     ؛ الاستهلاك أمكنة لتحديد   أين؟ -

  الاستهلاك؛ وعادات الشّراء طرق لتحديد  كيف؟ -       ؛ .المطلوبة الكمية لتحديد  كم؟ -

  .المستهلكين واتّجاهات دوافع لتحديد  لماذا؟ -                

فالسعر من منظور ، تؤثّر الأسعار على حجم الطّلب على منتجات المؤسسة في السوق: الأسعار –3

بمثابة إيراد  هوأما من وجهة نظر المؤسسة ف ،ج المرغوببالنّقود للحصول على المنتَ المستهلك تضحيةٌ

الطّلب ومن ثم على  العرض و التقاءهو المحدد الأكثر تأثيرا على  ج المباع، ومقابل تنازلها عن المنتَ

 .قيام عملية الشّراء

  

  قرارات التّعامل مع السوق ومؤشّرات نموه:   المطلب الثّالث

فإما تنصب على درجة التّجانس ، بمثابة إستراتيجيات للتّعامل معههي القرارات المتعلّقة بالسوق     

  . إما تنصب على تجزئته إلى قطاعات متجانسة تحكمها نفس الخصائص و  الموجودة فيه

  قرارات السوق : أولا

  :هي خمسة قرارات أساسية متعلقة بالسوق توجد   

المتباين أو غير [ السوق الموحد ةلاستراتيجي يقتطب والقرار ههذا  :الكلّي قرار خدمة السوق –1

ه كتلةً واحدةً متجانسةً تتغلّب فيها الخصائص المشتركة نّعلى أ بموجبه ينظَر إلى السوقالّذي  ]المتباين
                                                 

1 Marie-Camille Debourg et autres, La mercatique en action" toutes les recettes du marketing opérationnel", 
La génie des Glaciers Editeur Paris, p 46. 
 



  

 

لا يختلف كثيرا  ج واحدمنتَ ، حيث يتم تقديم القائمة بينهم الإختلافاتأسباب التّشابه بين أفراده على  و

  .ت المنافسينعن منتجا

  :1لآتيتينا تينزييتيح تطبيق هذا القرار للمؤسسة تحقيق الم   

  ؛النّقل بفعل الإنتاج بكميات كبيرة التّخزين و و  من تكاليف الإنتاج التّقليل 

  .برنامج إعلاني موحد إستخدام 

إلى عدة قطاعات  السوق قسيمتتّجه معظم المؤسسات إلى تطبيق إستراتيجية ت: السوققسيم قرار ت –2 

  القطاعات الأخرى فيما يخص حاجات  نصغيرة يتّصف كلٌّ منها بالتّجانس والتّشابه، بينما يختلف ع

وتقوم بالتّعامل مع كلّ قطاع على أنّه سوق قائم بذاته، يترتّب  خصائصهم تفضيلات المستهلكين و و

  .الية و كفاءةيكون أكثر فع عن ذلك تطوير وإعداد برنامج تسويقي خاص لكلّ قطاع على حدة

  :2وقد بدأت المؤسسة في تطبيق هذه الإستراتيجية نتيجة

  ؛على نحو أفضل ينإشباع حاجات المستهلكالقائم على  ظهور المفهوم التّسويقي 

  ؛ظهور لديهم تفضيلات كثيرة ومتنوعة المستوى المعيشي للمستهلكين و إرتفاع

 .ضرورة تمييز المؤسسة لمنتجاتها عن منتجات المنافسينى أدى إلشدة المنافسة في الأسواق 

 .إلى قطاعات السوق قسيمعند القيام بت الإعتباريبين الشّكل الموالي العوامل الواجب أخذُها في 
 

  شروط تقسيم السوق(I ;1):   كلالشّ

  نعم     نعم                                                                       

  

                  لا

  

  ا                    لا            لا                                    لا            لا 

  لا

  

  نعم                               نعم                                          
، جزء أوّل أساسي، مؤسّسة حورس الدّولية )التّطبيق و  المفاهيم و الإستراتيجيّات؛ النّظرية(تّسويق ال أبوعلفة، عصام الدّين أمين: لمصدرا

  . 218 ص ،2003الإسكندريّة،

  :ما يليفي يمكن إجمالهاالّتي  يبين الشّكل السابق شروط التّقسيم الفعال للسوق و   

؛سأن تكون الخصائص الحاكمة في القطاع قابلة للقيا لابد  

  ؛لابد أن يكون القطاع السوقي واسعا أو ذات مردودية بالقدر الكافي

                                                 
p 302 ,édition op.cit ème,10 Marketing Management, Philip Kotler et Bernard Dubois 1  

 .90، ص 2000حوث الرّياض، ، مرآز البسلوك المستهلك بين النّظريّة و التّطبيقأحمد عليّ سلمان،  2

 إمكانية قياس السوق

 لا معنى لتقسيم السوق

وقكبر حجم الس 

  إستجابة 
  

  القطاع 
  

 السّوقي

  إمكانيّة 
  

  الوصول 
  

 إلى السّوق



  

 

على المؤسسة أن تمتلك القدرة الفعلية في توجيه جهودها التّسويقية إلى القطاع 

  .أهدافها و إمكاناتها و أن يلائم المختار

 حيثبتقييم كلّ قطاع من  إدارة التّسويقكخطوة ثانية تقوم : القطاع الأكثر جاذبية استهدافقرار  –3

   .لتسهيل عملية التّمركز فيه تي تمتلكهاتي تريد تحقيقها تماشيا مع الموارد الّلأهداف الّه و ادرجة جاذبيت

، أين العلاماتو ظهر مصطلح التّمركز مع تضاعف عدد المنتجات : قرار التّمركز في السوق - 4

  :1 ماه تينأساسي يفتينوظفهو يؤدي  بينها، لذلك مييزتّال المستهلكينيصعب على 

  ؛ج والعلامةتي يحتلّها المنتَلمكانة الّلالمستهلك  إدراك

  .ج على حساب المنتجات المنافسةالقيمة الّتي يوليها  للمنتَالتّعرف على 

 علامة المؤسسة يتعلّق بالمكانة الّتي تريد أن تبنيها في ذهن/جإن بناء المركز المرغوب لمنتَ  

  : 2ستهلك ويتجلّى ذلك في مرحلتينالم

  ؛المنافسينمنتجات  ضمن  لمؤسسةا إنجاز خرائط إدراكية تبين مركز منتجات

  .لمؤسسةجيدة عن االمستهلكين صورة  لدى بتكوين المركز المناسب إختيار

ف إلى يهد و يرتبط قرار تعديل السوق بطبيعة الطّلب على منتجات المؤسسة: قرار تعديل السوق –5

لدى المستهلكين  الرفع من معدلات الشّراء ن أومستهلكيالزيادة عدد من خلال إما  زيادة الطّلب عليها

  .الحاليين

  

  مؤشّرات نمو السوق :ثانيا

يمكن توضيح  ،يعتبر تحقيق درجة كبيرة من النّمو في السوق أمرا في غاية الأهمية لبقاء المؤسسة   

  :نمو السوق فيما يلي أهم مؤشّرات قياس

يمثّل المبيعات القصوى الممكن تحقيقها من طرف مجموعة المؤسسات الّتي : السوق المرتقب –1

  :يةلآتالعلاقة ا من خلالعنه كميا أو قيميا  في السوق، يعبر تعرض نفس المنتج

  
 .معينّة فترة في فرد لّلك المتوسطة السنوية المصروفات x المنطقة سكّان عدد=  المرتقب السوق

       
 
 المحتملين المستهلكين و قدرتها على تحويل السوق في المؤسسة تواجد درجة يبين: النّفاذية معدل - 2

 :التّالية العلاقة استخدام يتم لحسابه، فعليين مستهلكين إلى

                                                 
1 adapté de Gilles Marion et autres, Antimanuel de Marketing, les Edition d'Organisation Paris, 2005, p 36. 
2 Alexandre Steyer et autres, Marketing une approche quantitative, Pearson Education, Paris, 2005, p 77. 



  

 

  =معدل النّفاذيةّ
  عدد المستهلكين الفعليين

  مستهلكين المحتملينعدد ال                  

 يتم لحسابه، أقصاهاإلى  المحقّقة المبيعات وصلت إذا ما و السوق تشبع درجة يبين: التّشبع معدل -3

  :يةلآتا العلاقة استخدام

    

  الحالي السوق=         التّشبعمعدل

  المرتقب السوق                       

  

   

 وتجدر الماضية بالسنة مقارنة الحالية للسنة السوق في المحقّق النّمو مستوى يبين: النّمو معدل- 4

  :يةلآتا العلاقة استخدام يتم لحسابه، به خاص نمو معدل  سوق لكلّ أنّه إلى الإشارة

  

      (n – 1) السنة مبيعات– nالسنةمبيعات                         

  x 100                                                  =           النّمو معدل

  n السنة مبيعات                                       

  

  ؛النّمو في تزايدا حقّق قد السوق أن يعني موجبا النّمو معدل كان إذا

  .النّمو في تراجعا حقّق أنّه يعني فهذا سالبة إشارته كانت إذا أما

  

 جالمنتَ نفس من السوق مبيعات بمجموع مقارنة المؤسسة مبيعات بين العلاقة هي: لسوقيةا الحصة- 5

  :يةلآتا العلاقة استخدام يتم لحسابها و )%100و 0( بين تقع ةمئوي بنسبة اعنه معبرا

   المنتج من المؤسسةمبيعات للمؤسسةالسوقيةالحصة

                           =                                         x 100  

  المنتج نفس من السوق مبيعات                               

  

   

 .اتالمنتج لجاذبية مؤشّرا السوقية الحصةمثّل ت  

 

 



  

 

 وقالس جاذبية تحليل:  الرابع المطلب

   وق الّذي تخدمعل تُجري أنعلى إدارة التّسويق   لابدخصائصه   يخصُّ فيما وتحليلاً دراسةًه ى الس

  .و أبعاد جاذبيته

  

   وقالس خصائص تحليل:  أولا

  .والعرض الطّلب تحليلعلى  السوق خصائص تحليل رتكزي   

 في المتواجدة للمؤسسات والمستقبلي الحالي السوق بتحديد الطّلب تحليل يسمح: الطّلب تحليل –1

  :أساسيتين زاويتين نم تحليله يتم و السوقي القطاع

                        .الطّلب نمو تحليل  *؛الطّلب خصائص تحليل*

 محاولة و السوق في المتواجدة التّهديدات و الفرص بتحديد الطّلب نمو و خصائص تحليل يسمح   

 قوتها وعناصر تتلاءم الّتي الفرص باغتنام قيامها بالتّالي و المؤسسة وضعف قوة عناصر مع مطابقتها

  .و تجنّبها للتّهديدات الّتي تعتري طريقها

  :1هي العرض تحليل تهيكل وسائل ثلاثة يوجد: العرض تحليل –2

  المنافسين في السوق؛ توزعطرق 

 ؛المنافسين عروضدرجة الإختلاف بين 

 .المحاور الّتي يقوم عليها التّنافس

  .العرض بتحليل المتعلقة الأسئلة أهم التّالي الجدول يوضح  
  عناصر تحليل العرض  (I ;2): الجدول

  أهم عناصر التّحليل                                    

  :قدرة القطاع‐ 1

  هل القطاع السوقي مشبع أم غير مشبع؟

  :هيكل التّكاليف ‐2

  الأعباء الثّابتة؛ الأعباء المتغيرة؛

  .مدى تحقيق إقتصاديات الحجم و أثر التّجربة

  :خصائص القطاع ‐3

  ؛الخروج/وجود عوائق على الدخول

  ؛درجة تكامل و تركيز المؤسسات

  . تأثير السلطات الحكوميةمدى 

  :قنوات التّوزيع ‐ 4

التوزيع؛ عدد  وزيع؛ المنافسة بين قنواتكثافة التّ

  .ومستويات قنوات التّوزيع

  :التّمويل ‐ 5

  .الحاجة إلى التّمويل؛ مصادر التمويل

  :االتّكنولوجي ‐ 6

  ؛التّطور التّكنولوجي

  .تأثير التّكنولوجيا على التّنافسية

 
                            source: Michel Kalika et autres, Management stratégique et organisation op.cit, p 63.      

  
                                                 

1 Marc Vandercammen, Marketing" l'essentiel pour comprendre; décider; agir", De Boeck Bruxelles, 1ère 
édition 2002, p 248. 



  

 

  للجاذبية النّوعية الأبعاد: ثانيا

 نوعية مؤشّرات إلى طلب و عرض من الكمية المؤشّرات جانب إلى قالسو جاذبية يخضع قياس   

  :يلآتا الشّكل يوضحها
  

  وقة السوعية لجاذبيرات النّالمؤشّ (I ; 2): كلالشّ

  

  

  

  

  

  

  
,,Dunod Paris,2006, p 283.Marketing stratégique et opérationnelJaques Lambin, -: Jeansource  

  

ارتفع معدل  فيه و المنافسين عدد قلّ إذا للمؤسسة بالنّسبة ةجاذبي أكثر السوقي القطاع/لسوقا يكون   

  .نموه و زادت محفّزات الدخول إليه أهمية

  

  النّمو فرص عن البحث: ثالثا

   المرتقب السوق ومستوى الأولي الطّلب بين الفجوة تحديد من خلال السوق في النّمو درجة تقاس   

 فرص النّمو تحديدو ل الطّلب لنموأكبر  احتمالاً هناك كان كلّما، كبيرة الفجوة هذه كانت كلّما و

  :التّالية الأساليبتستخدم  السوق في الموجودة

 إطار بتطوير Weber ; 1976[1[ قام :المرتقب الكلّي والسوق الحالي الطّلب بين الفجوة تحليل –1

 :تيلآا الشّكل في مبين هو ما حسب وذلك قالسو في النّمو فرص تحليل

 

  ]أنظر الصفحة الموالية [ 

 

 

 

 

  
                                                 

.284 op.cit, p ,Marketing Stratégique et opérationnelJacques Lambin, -Jean 1   

 للجاذبيةلأبعاد النّوعيةا

 محفّزات الدّخول خصائص المنافسة لسّوقخصائص ا

  ؛معدّل نموّ السّوق
  ؛عدد المستهلكين

  ؛ستوى الطّلبم
معدّل تكرار 

  .الشّراء

  ؛عدد المنافسين
 ؛طريقة توزّعهم
 ؛درجة المزاحمة
تعدّد المنتجات 

  .البديلة

تحسّن المستوى 
  ؛المعيشي

تزايد معدّل 
  ؛السّكّان

 .وعي المستهلكين



  

 

  وقالس في موالنّ فرص عن البحث  (I ;3): كلالشّ
  

   المنتجات تشكيلة إتمام                                                                  

  
   التّوزيعوسيع شبكة ت                                                                                    

  

   الإستعمالات تنشيط                                                 

                                                        الحالي لأوليا الطّلب                           

  المنافسين على الهجوم                                                                            

  المركز حماية                                                                 

                                   
op.cit, p 284.                                                      , Jacques Lambin-: Jean source 

نتيجة عجز في الإنتاج أو في التّوزيع،  المنتجات توفّر في قصور تنشأ الفرص في السوق إما عن    

 بإحدى ستغلالهااستعمال المنتجات المعروضة ويتم اكما تنشأ عن تفعيل الطّلب كنتيجة لقصور في 

 الطّلب يكون ، أينالتّشبع تحقيق من الأخير في التّمكن إلى تدريجية بصفة الشّكل في المبنية الطّرق

  .الكلّي المرتقب السوق لحجم مساويا الأولي

 شراء تراجع ع إلىالراج السوق في المؤسسة تواجد درجة ضعف أي: النّفاذ معدلات ضعف –2

 نوالفعلي نوالمستهلكأو أن  فعليين مستهلكين إلى المحتملين المستهلكينمنتجاتها نتيجة إما عدم تحول 

  .أو بكميات قليلة منتظمة غير بصورة جاتالمنت يستعملون

 كلالشّ الخصائص؛ الحجم؛ يخص فيما إما: المستهلكون ينتظره كان لما المنتَج مطابقة عدم –3

 إذا خاصة المستهلكين تفضيلات و حاجات ئمتلا اتجمنتَ تقديمب تقوم المؤسسة في هذه الحالة ،والجودة

  .مميزا تجامنتَ عنها جنتُت ابتكار بعملية الأمر تعلّق

  :طرق التّعامل معها في الجدول التّالي يمكن تلخيص مجمل الفرص المتاحة للنّمو و
  وقفي الس موفرص النّ  (I ;3):الجدول

  الفرص المتاحة لنمو السوق  السوق المحتمل

   .الإستخدام ةوتيرزيادة ؛ إيجاد مستخدمين جدد؛ جديدة للمنتج إستخدامات إيجاد  الإستخدامفجوة   

  .توسيع التّغطية الجغرافية لمنافذ التّوزيع؛ التّوزيع شبكةتوسيع   فجوة التّوزيع  

  .إضافة عناصر جديدة لخطّ المنتجات  فجوة خطّ المنتجات  

  .مواقع المنافسين إختراق  الفجوة التّنافسية  

  

  .ةالمواقع الحالي الدفاع عن الأسواق و  مبيعات المؤسسة  
  .167ص 2002 ،الدّار الجامعيّة الإسكندريّة، "تطبيقي منهج"التّفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية مصطفى محمود أبو بكر، : المصدر

  

قصور في توفّر 

  المنتجات

  قصور في التّوزيع

  

قصور في 

  الإستعمال

  المنافسة

  مبيعات المؤسسة



  

 

  التّوجه السوقيوفقا لمنظور  لسوقإلى االنّظرة الحديثة : رابعا

اقها من خلال تحركها وفقا لرؤية أسو تسعى المؤسسات المعاصرة إلى تحقيق مكانة تنافسية متميزة في

على  ترتكز ]الزبائن؛ المنافسين؛ الموزعين[موجهة نحو الأطراف الفاعلة في العملية التّسويقية  متكاملة

بما يحقّق رضا جميع وظائف المؤسسة و وحداتها  و بين جميع مستوياتها التّنظيمية  التّنسيق الفعال بين

   .1بها ارتباطاثر زبائنها بصورة تجعلهم أك
  "وقيه السوجالتّ"ة ستراتيجياوق ضمن سة إلى السنظرة المؤس :  (I ;4)كلالشّ

  

  

  

  

  

  

  توجهات                                      

  المؤسسة                                      

  نحو السوق                                    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
, Le marketing: Pierre Louis Dubois et Alain Jolibertsource  
édition 2005, p 253. ème, Economica Paris, 4pratique et fondements  

 

                                                 
elle une stratégie rentable -stl’orientation marché e Jacques Lambim et Ruben Chumpitaz Caceres,-Jean 1

p 3. , Recherche et Application en Marketing, juin 2006, volume 21, n° 2,pour l’entreprise?  

  المنافسون
     آاتهمفهم تحرّ
عليهادّو الرّ

  التّكنولوجيا
إستخدام أحسن 

الوسائل و أحدث 
 التّكنولوجيات

  الزّبائن
      فهم سلوآاتهم

حاجاتهم و

 المؤسّسة

  الموزّعون
ضمان التّعاون 

 معهم

  المورّدون
ضمان التّعاون 

 معهم

 تحديد حاجات الزّبائن
  
  فهمها
  
 ل الطّرقتلبيتها بأفض

 جودة - إبتكار أحسن داءأ
  

 الأسعار المنخفضة
  

  الخدمات

 جالتّوجّه بالمنتَ
 

  التّوجّه بالتّكلفة
 

  التّوجّه بالزّبون

 ة بالمنتجاتالخدمات الخاصّ



  

 

  :تطبيق ثلاث إستراتيجيات فرعية التّوجه السوقي على ستراتيجيةإ يعتمد تحقيق

  *ة التّإستراتيجيوجتي يحتاج الّ منتجاتصى إشباع ممكن فيما يخص القى في تحقيق أتتجلّ: بونه بالز

  .إليها

فرض  تتجلّى في تحقيق أقصى إشباع ممكن للزبون فيما يخص: إستراتيجية التّوجه بالتّكاليف    *

 .أسعار منخفضة و جودة مقبولة

 ع ممكن للزبون فيما يتعلّق بالإبتكارتتجلّى في تحقيق أقصى إشبا :جإستراتيجية التّوجه بالمنتَ     *

  .تفوق توقّعاته والجودة و طرح منتجات جديدة

      

الزبون المحور الأساسي ضمن كون ز على  لسوق تركّإلى انستخلص أن النّظرة الحديثة    

لبرامج ا ا على السوق وعلى السياسات وعتباره الطّرف الأكثر تأثيراستراتيجية التّوجه السوقي با

لذا فهي تحاول كسبه على المدى الطّويل طالما الأداء التّسويقي للمؤسسة لم يعد  ،التّسويقية للمؤسسة

  .الأوفياء إنّما تعدى ذلك ليشمل حصتها من الزبائن يقاس بحصتها السوقية فحسب و

  

  

  المنافسة؛ التّنافسية والمركز التّنافسي للمؤسسة:  المبحث الثّاني

 على للإستحواذ درجة التّزاحم بين المؤسسات في السوقعن  استراتيجيةالمنافسة كظاهرة  عبرت   

محاولة التّفوق و المنافسين الوقوف في وجه  بناء مركز تنافسي محمي يقوم علىو منه حصة أكبر 

  .لها ذلكعليهم من خلال تطبيق مجموعة من الإستراتيجيات تضمن 

  

  المفهوم الشّامل للمنافسة:  المطلب الأول

 لاعام تبرتع والإبتكار قدرة خلاّقة تدفع دوما إلى  كه منتمللما  المؤسسات مْللمنافسة الفضل في تَقَدُّ   

  .ناعي و الخدميعلى الإبداع في الوسط الص لافعا

  

  تعريف المنافسة:  أولا

الموجهة لمصطلح المنافسة  اتالتّعريففيما يلي  ورآخإلى يختلف التّعبير عن المنافسة من منظور    

 .التّسويقية والإقتصادية من النّاحية اللّغوية؛ 

إذا  )مُنَافَسةً(في الشّيء  ) نَافَس( الشّيء أي صار مرغوبا و ) نَفُس(  يقالُ  النّاحية اللّغويةفمن    

  .1له لم يره أهلاًأي )نَفَاسةً: س عليهنَف( و هو المال الكثير )النَّفيسُ(و رغب فيه على وجه المباراة

                                                 
ة   دار الحامد للنّشر والتّ ، "دراسة مقارنة"المنافسة غير المشروعة للملكيّة الصّناعية ار الصّفار، زينة غانم عبد الجبّ 1 ان، الطّبع ع عمّ ى   وزي الأول
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الّذي تراه المؤسسات المتنافسة ) الربح(فالمنافسة في التّجارة تُبْنَى على المباراة نحو المال الكثير    

  .لا ترى سواها أهلاً له من حقّها و

 ؛∗"سُوناَلْمُتَنَاف يتَنَافَسَِفي ذَلك فَلْ و ..."  :بسم االله الرحمن الرحيم ،تعالى سبحانه و االله في قول و 

العربية التّنافس  للّغةع العربي من معنى هذه الآية عرف المجمو  االلهأي فليرغب الراغبون إلى طاعة 

  .الأذى بالآخرين في حصره في الأمور المشروعة في السوق من غير إلحاق الضرر و

) نَافُستَّلا( و بارت دون أن يلْحقَ بعضها ضررا بالبعض الآخرت أي تسابقت و) اتُسسؤَمُالْ تََنَافَست( و

  .اللّحاق بهم نزعة فطرية تدعو إلى بذل الجهد في سبيل التّشبه بالعظماء و

 من هياكل السوق تسمح بحرية تواجد عدد كبير من المنافسة نوعٌف ،النّاحية الإقتصاديةأما من    

في جميع المجالات الخاصة بالمنتجات؛ المواد ) الطّالبين(تهلكين المس و) العارضين(المؤسسات 

  1... الأولية؛ رؤوس الأموال

التّكاليف  يما يخصفالمؤسسات بالمواجهة بين  الإقتصادييتعلّق مفهوم المنافسة من المنظور  كما

   .2والجودة في إطار شروط السوق الّتي تحكم عملية التّسعير وعملية التّبادل

أنّها : للمنافسة أن هذه الأخيرة تشتمل على مفهومين الإقتصادييمكن أن نستخلص من التّعريف     

 مواجهةال التّفاعل و من جهة أخرى فهي تعني درجة التّداخل و شكلٌ من أشكال السوق من جهة  و

  .هابين المؤسسات  وهو المدخل الّذي يركّز عليه التّسويقيون في تعريف

تلك العملية المتفاعلة الّتي تحدث في السوق بين " :3يقصد بالمنافسة، لنّاحية التّسويقيةاو من    

المؤسسات المختلفة للوصول إلى نفس الزبائن ومحاولة إقناعهم بهدف زيادة المبيعات ومن ثم زيادة 

        ".الحصة السوقية وتحقيق مستوى الربح المنشود

تمثّل مختلف العمليات والتّحركات الّتي تقوم بها : "4مفهوم المنافسة على أنّهاتم التّطرق إلى كما    

المؤسسة في إطار تحقيق أهدافها على حساب المؤسسات الأخرى والّتي تهدف بها إلى زيادة خياراتها 

  ".السوقية في مقابل تقليص تحركات المؤسسات المزاحمة

العملية الّتي تقيس درجة المزاحمة بين : "5 ر إلى المنافسة على أنّهابصفة أكثر تسويقية فإنّه ينظ و   

مجموعة من المؤسسات المتصارعة فيما بينها لأخذ موقع معتبر من السوق وتنمية حصتها السوقية عن 

تّباع اطريق التّوجه إلى مجموعة واحدة من المستهلكين والقيام بإشباع نفس الحاجات لديهم وذلك ب

 ".يجيات وتنظيمات خاصةستراتا

                                                 
 .26سورة المطفّفين الآية ∗
 

1 Institut National du Commerce, La revue des sciences commerciales, n° 6, 2006, p 90. 
 .67ص  ،2005، مؤسّسة حورس الدّولية للنّشر والتّوزيع الإسكندريّة، الطّبعة الأولى مبادئ التّسويقيرفي، محمد الصّ 2

3 Jean.Marc Pointet et Jean Pierre Vergnaud, Vivre et comprendre le Marketing, collection Pratique 
d'Entreprise éditions EMSParis, 2005 p 120.  
4 Ibid, p 126.   



  

 

  :الخاصة بالمنافسة، يمكن إبراز أهم ما جاء فيها في العناصر التّالية اتمن خلال التّعريف   

  ؛لسوقظاهرة تهدد بقاء المؤسسات في االمنافسة  -

  ؛الإستراتيجيات في سبيل مواجهة المؤسسات المنافسة تستخدم المؤسسة عددا من الوسائل و -

- ر؛ ايتميسة نشاطها بالتّغية وللاّاز المناخ الّذي تُمارس فيه المؤسمتاحة  ستقرار وعدم شفافي

  .المعلومات الخاصة بالمنافسين

طرحها في السوق محاولة بها تحويل الطّلب على عروض  تقوم المؤسسة بإنشاء عروض متنوعة و -

  .المنافسين لحسابها

  

  ر المنافسةتطوؤثّرة في العوامل الم :ثانيا

بالتّالي في مقدرتها  التّغيرات في مجال الأعمال بشكل كبير في الأداء التّنافسي للمؤسسات و أثّرت   

وعند هذا المستوى يمكن عرض أهم  التّنافسية سواء في الأسواق المحلية أو في الأسواق العالمية

  :ى أساس مصادرهاتي قمنا بتقسيمها علالّ العوامل المسهمة في نمو المنافسة و

  :اليةنجد ضمن هذه المجموعة من العوامل العناصر التّ: التّجارية و الإقتصاديةالعوامل  – 1

لحرية المنافسة  إطلاق عنها من تحريك لآليات السوق و انجرما  والتّجارة و الإقتصادعولمة 

  ؛المنافسة عولمة الأسواق و الطّلب و قوى العرض ولتفعيل  و

 و المؤسسات  مما يسمح برفع كفاءة أداء الإقتصادير القطاع الخاص في النّشاط تعاظم دو

  ؛توجيهها نحو تطبيق الأساليب الحديثة في التّسويق

تعمل على إرساء  اقتصاديةما نتج عنها من ظهور لبرامج  و الإقتصاديةتسارع التّغيرات 

  .قواعد السوق والمنافسة

  :1يةلآتتضم هذه المجموعة العناصر ا: العوامل التّكنولوجية – 2

التّطوير المستمر  و والإبتكارنظم التّصنيع الحديثة القائمة على الفكر  التّركيز على عمليات و

التّكيف لإنتاج منتجات متنوعة  على تكنولوجيا عالية المستوى و و الإعتمادالسريع  و

  ؛نتاجية بدرجة أكبربأحجام كبيرة مما يؤدي إلى تزايد معدلات الإ

تطوير على  لتغيير و ما ينجر عنها من إحداث التّركيز على مفاهيم إدارة الجودة الشّاملة و

      بحاجات  الإهتمامإلى جانب ، ج معينليس على مستوى منتَ مستوى المؤسسة ككلّ و

  ؛أولويات المستهلك بهدف إيجاد مكان في البيئة التّنافسية و

بالتّالي توسيع  و ما تحقّقه من مزايا تنافسية  الكفاءات المحورية و لى القدرات والتّركيز ع

  ؛دائرة التّنافس

                                                 
 .20، ص 1998ة، ، مرآز الإسكندريّة للكتاب الإسكندريّنافسيّة في مجال الأعمالالميزة التّنبيل خليل مرسي،  1



  

 

تّصال المؤسسات بالمستهلكين خاصة االمعلومات الّتي تُسهل عملية  و الإتّصالات تكنولوجيا

  .ائنفيما يتعلّق بالإعلان عن المنتجات وما يتيحه من منافسة بينها على كسب الزب

  :يمكن ذكر أهمها في العناصر الآتية: العوامل التّسويقية –3

  ؛ما تبعه من ظهور لفئات جديدة من المستهلكين لها حاجات مختلفة التّقسيم الشّديد للأسواق و

البحث عن  توفّرهم على درجة من الوعي في محاولة لتعظيم المنافع و نضج المستهلكين و

يف مما أتاح المجال للمؤسسات على التّنافس على خدمتهم بأفضل أفضل البدائل بأقلّ التّكال

  ؛الطّرق

  ؛الإعتماد المتزايد على تسويق الخدمات و العلاقات في تحقيق التّميز و التّفوق التّسويقي

 .التّوجه نحو فلسفة الوقت المحدد، حيث تَْبرز في ضوء هذا المحور أهمية إدارة الوقت

  

  المنافسة ترتّبة عنالم الأثار:  ثالثا

ي يمكن أن تكون إيجابية أو سلبية والّتي يمكن إبرازها تيترتّب على المنافسة مجموعة من الآثار الّ   

  : فيما يلي

تي يمكن توضيحها في العناصر الّ قها وتي تحقّة المنافسة من المزايا الّتنبع أهمي: ثار الإيجابيةلأا -1

  :1اليةالتّ

- ّالتُقَد ا لكفاءة الإنتاجمم الفنّي  و منافسة حافزا قويئ فرصاً أكبر للتّقدسْهِلتهيفي لمتنافسين، بما ي م

 مما ينتج عنه تخفيض تكاليف الإنتاج ، وتقديم منتَج جديد الإبتكارالوقت بين كلّ من عمليتي  اختصار

  ؛أذواق المستهلكين غبات والتّغير السريع في ر تلبية التّنوع و تقديم أسعار تنافسية و و

حرية تخصيص عوامل الإنتاج لأنسب  قتصادية ولإالموارد ا لاستخدامإيجاد أفضل طريقة  -

  ؛الوظائف

  ؛الأصناف المختلفة من المنتجات الأنواع و اختيارضمان الحرية الواسعة للمستهلكين في  -

  .نافسي مرنت اقتصاديوفي بناء نسيج  الإقتصادي الإستقرار تُسْهم في -

تخفّض من  الإنتاج و الجديدة الّتي تحسن والإبتكارات الإكتشافاتبالتّنافس على  الإبتكارفتح أبواب  -

  .تكلفته

  

 

  

                                                 
فقه إقتصاد يوسف آمال محمّد، و  53، ص2003، دار النّهضة العربيّة القاهرة، الطّبعة الأولى تنظيم المنافسةحسين الماحي،  رّف  منبتص1

 .33، ص 1998، دار النّشر للجامعات القاهرة، الطبعة الثّالثة "النّشاط الخاصّ" السّوق
  

 



  

 

  :1في العناصر الآتية هايمكن توضيح :ثار السلبيةلأا  -2

 إلى رة ومن ثمتؤدي المنافسة بين المؤسسات التّجارية الضخمة إلى القضاء على المؤسسات الصغي -

  .وجودها الفعلي في الوسط التّجاري اضمحلال

أسعار المنتجات في السوق الّذي يتواجد فيه المحتكر  ارتفاعالفعلية وبالتّالي  الاحتكاراتظهور  -

  .للتّلاعب بالأسعار الاحتياليةالأساليب  واستخدام

ى درجة تتجاوز حدود المنافسة قيام المؤسسات المتنافسة بتخفيض أسعار المنتجات أحيانا إل -

إذ تقوم هذه المؤسسات بالبيع بسعر أقلّ بكثير من سعر التّكلفة الحقيقية بغرض جذب  ،∗المشروعة

  .زبائن المؤسسات الأخرى والتّأثير على نشاطها

  

  أنواع المنافسة : رابعا

  :2لى ثلاثة أنواع من المنافسةإ تؤدي  و غير مباشرة وأيمكن أن تكون العلاقات التّنافسية مباشرة    

تعني المنافسة بين منتجات مختلفة تُشبع نفس الحاجات كالتّنافس بين وسائل : المنافسة الشّاملة – 1

  .الجوي النّقل البري؛ البحري و

تتعلّق بالمنافسة بين المنتجات المتشابهة من أسماء وعلامات تجارية  :المنافسة بين المنتجات – 2

  .General Motors و Fordع كالمنافسة النّاشئة بين علامتي لنفس النّو

تتعلّق بالمنافسة بين المؤسسات الّتي تنتج منتجات متشابهة كالتّنافس : المنافسة بين المؤسسات – 3

 .القائم بين متعاملي الهاتف النّقّال في الجزائر

  :من هذه الأنواع يمكن ذكر الملاحظات التالية   

  ؛أكثر عندما تكون المنتجات أكثر تشابها تظهر المنافسة

  ؛أن المنافسة القائمة بين المنتجات البديلة أنّها منافسة غير مباشرة اعتباريمكن 

كالتّنافس في أسواق اليد العاملة؛ أسواق رؤوس  يمكن للمنافسة أن تشمل أسواقا أخرى

  .الأموال؛ أسواق المواد الأولية
 

  

  اق المنافسةهيكلة أسو:  المطلب الثّاني

 إلى التّام الإحتكاريتهيكل السوق في أربعة أشكال تتفاوت حدة المنافسة فيها من شكل إلى أخر فمن     

 .إلى المنافسة التّامة الإحتكاريةمن المنافسة  و القّلّة احتكار

                                                 
  .20 بق ذآره، صبتصرّف من زينة غانم عبد الجبّار الصّفار، مرجع س  1
 .، مرجع سبق ذآره حسين الماحي فسة أنظرالتّشريعي للمنا للإطّلاع على الجانب التّنظيمي و ∗
دار الشّروق للنّشر والتّوزيع  ،المزيج التّسويقي سلوك المستهلكين و التّسويق مدخل إستراتيجي للبيئة التّسويقيّة وأحمد شاآر العسكري،  2

 .60، ص2000عمان، 



  

 

 

  )المطلق(التّام  الإحتكارسوق  :أولا

 عارض أو مؤسسة واحدة أمام عدد كبير ؛جز بوجود منتمييت ،التّام شكلٌ من أشكال السوق الإحتكار   

فالمؤسسة تخدم  ،1بغياب البدائل القريبة إليه الإحتكاريالمنتَج في الوضع  صفيتّ من المستهلكين،

  .يمكّنها ذلك من التّحكّم في الأسعارفتُسيْطر على مجموع الإنتاج   و السوق كلّه
 

  القلّة إحتكارسوق : ثانيا

 الإتّفاقيتميز هذا النّوع بأنّه يتيح  ،سوده عددٌ محدودٌ من المؤسسات تستحوذ على معظم السوقي   

إلاّ  لى تعديل أسعارهم لتكون في نفس المستوى وعبقية المحتكرين  وبالتّالي إجبارعلى أسعار البيع 

كما تتميز ، غير البطيءغالبا ما تميل إلى الثّبات أو إلى التّو  إلى الخروج من السوق اضطروا

يتم فرض  الإعلان وو  كالسعر: وسائل عديدة للتّنافس استخداميترتّب عن ذلك  المنتجات بالتّشابه و

  .2عوائق كثيرة تحد من دخول مؤسسات جديدة إليه
 

  الإحتكاريةسوق المنافسة  :ثالثا

بيع منتَج خاص لا تحكمه  ى إنتاج وسوقٌ يتنافس فيه عددٌ كبيرٌ من المؤسسات بحرية تامة عل    

يمكن أن تتجلّى صفة عدم التّجانس بين المنتجات ، إذ 3الأسعار مما ينشئ اختلافا في صفة التّجانس

تربطها خاصية  ، كماطرق التّغليف الأشكال و الأصناف و العلامات و اختلافالمعروضة في 

  .)الإستبدال( الإحلال
 

  مةسوق المنافسة التّا :رابعا

الإجمالي  يضم هذا النّوع عددا كبيرا من المؤسسات ينتج كلٌّ منها جزء ضئيلاً من حجم الإنتاج   

، يقود ذلك إلى أن خروج أو دخول أي مؤسسة لا يؤثّر على العرض الكلّي المعروض في السوق و

إلى  جميع المؤسسات مما يؤدي يتميز هذا النّوع من الأسواق بتجانس المنتجات الّتي تتعامل فيها كما

  الطّلب وجود سعر واحد تخرج مقدرة المؤسسات على التّحكّم فيه، إنّما يخضع لتفاعل قوى العرض و

  . يفْتَرض ضمن هذا النّوع عدم وجود عوائق عن الدخول أو الخروج من السوق و

    الحكم على المنافسة أنّ يتم4لاثة الآتيةالثّروط قت الشّة إذا حقّها تام:  

  ؛المشترين إلى حد ألاّ تكون لأحدهم المقدرة على التّأثير في الأسعار كثرة عدد البائعين و

                                                 
 .72 ، ص2000، الدّارالدّوليّة للإستثمارات الثّقافيّة القاهرة، الطّبعة الأولى أساسيّات علم الإقتصاد، توفيق النّجفي سالم 1
 .114 ، ص2006، ديوان المطبوعات الجامعيّة بن عكنون، الطّبعة السّابعة مبادئ الإقتصاد الجزئي الوحدويعمر صخري،  2
 .88 نفس المرجع السّابق ص 3

4 adapté de Jean Yves Capul et Olivrer Garnier, Dictionnaire initial d'Economie et de sciences sociales, Hatier 
Paris ,1994, p 251.  



  

 

  ؛المنتجات المتعامل فيهاتجانس و تشابه 

القدرة على مواءمة العرض بالطّلب في الحالات المختلفة  و هم من السوقخروج و همحرية دخول

  .للسعر

  :جمل ما سبق ذكره عن هيكلة أسواق المنافسة في الجدول التّالييمكن تلخيص م       
  

  هيكلة أسواق المنافسة(I ;4):    الجدول

  المنافسة التّامة  الإحتكاريةالمنافسة   القّلّة إحتكار  التّام الإحتكار  الخصائص

من  عدد كبير جدا  عدة بائعين ومشترين  عدد قليل من البائعين  بائع واحد  عدد المنافسين

  البائعين والمشترين

حجم المؤسسات 

  المنافسة

أخرى  تغيير من حالة  كبير  ليس هناك منافسين

  حسب ظروف الصناعة

  صغير

طبيعة المنتج محلّ 

  التّنافس

فريد لا يوجد أي بدائل 

  له

متفاوت من حيث   إما متشابه أو متمايز

مستوى الجودة 

  والخدمات

  متشابه إلى حد التّماثل

ة البائع على مدى سيطر

  الأسعار

السيطرة كاملة في 

حدود القوانين والأنظمة 

  الحكومية

هناك سيطرة بحرص 

  شديد

تعتمد على درجة 

التّمايز بين المنتجات 

  محلّ التّنافس

  معدومة تقريبا

إمكانية دخول منافسين 

  جدد

  سهلة جدا  سهلة  صعبة  صعبة جدا

  
  .70 ، ص2005 حورس الدّوليّة للنّشر و التّؤزيع الإسكندريّة،الطّبعة الأولى ةمؤسّس، مبادئ التّسويق محمد الصّيرفي،: المصدر

  

الإحتكار    ينبئُ الواقع العملي أن أغلب الأوضاع السوقية الفعلية هي تركيبات يجتمع فيها كلّ من    

هو وضع  و الإحتكارسيطرة  المنافسة لتشكّل الوضع السوقي الأوسط من حيث حدة المنافسة و و

  .الإحتكاريةالمنافسة 

     

  إتّجاهات السياسة التّسويقية في هيكلة أسواق المنافسة :خامسا

شروط خاصة  أسواق المنافسة غير التّامة خصائص معينة و لكلّ سوق من أسواق المنافسة التّامة و   

  : سويقية لكلّ قسمفيما يلي سنقوم بتوضيح إتّجاهات السياسة التّ، يتم أداء العمل فيها

تقتصر قدرة المؤسسة في إطار سوق : إتّجاهات السياسة التّسويقية في سوق المنافسة التّامة –1

  .لى الوصول إلى الأجزاء المختلفة لهذا السوق بوسائلها الخاصةعالمنافسة التّامة 

  اتّ يمكن ذكر أهمياسة التّجاهات الس1يوق فيما يلسويقية في هذا الس :  

                                                 
 .74 و 72ص 2002، مجموعة النّيل العربيّة، "تحليل جزئي"السّياسات التّسويقيّة على مستوى المشروع عبد المطّلب عبد الحميد، 1



  

 

  ؛إستخدام تخفيض الأسعار كوسيلة للرفع من حجم الطّلب وزيادة المبيعات

الإعتماد على التّمييز السلعي القائم على الإعلان لا يعتبر ذي جدوى طالما أن السلع 

توسيع شبكة   يفضَّل في هذه الحالة متشابهة مما يفسح المجال أمام المنافسة السعرية و

  .طّلبلتوسيع الالتّوزيع 

لا تقتصر قدرة المؤسسة في سوق : إتّجاهات السياسة التّسويقية في سوق المنافسة غير التّامة –2

    بل أحيانا على الحد من الإنتاج .زيادة الإنتاج فحسب المنافسة غير التّامة على تخفيض التّكاليف و

  .الرفع من أسعار المنتجات و

  : 1جاهات السياسة التّسويقية في هذا السوق فيما يليمن هذا المنطلق يمكن ذكر أهم إتّ

  ؛الإتّجاه إلى تنظيم الأرباح عتماد المؤسسة على المنافسة السعرية واتقليص 

  ؛الإعتماد على التّمييز ومحاولة إيجاد مركز خاص للمنتجات

  ؛عليهاغرض تعظيم الطّلب لللمنتجات  ينالتّطوير المستمر الإعتماد على التّجديد و

  .الإتّجاه إلى البيع المباشر لمواجهة المنافسين والدفاع عن المركز التّنافسي للمؤسسة

  
 

  القدرة التّنافسية التّنافسية و:  المطلب الثّالث

في السوق و تتحدد عن طريق قدرتها على  المواجهة  ء المؤسسةلبقا مفسرٌ نافسية مؤشّرٌتّال   

تبحث جادة في تحسين قدرتها  الإستمرار وتي تطمح إلى البقاء الّ المؤسساتف، والتّصدي للمنافسين

  .تعزيزها التّنافسية و

  

  القيمة التّنافسية التّنافسية و:  أولا

  .التّنافسية مصطلح في غاية الأهمية يرتبط بتواجد و بقاء المؤسسات   

    غرض تحقيق أهداف الربح لالصمود أمام المنافسين القدرة على " :2يقصد بالتّنافسية :ةنافسيالتّ -1

المؤسسة في سبيل تقوية هذه  ماتقوم به انذلّالتّجديد ال و الإبتكار و الإستقرار من خلالأهداف النّمو  و

  ."القدرة

   نْظَرة " :3إليها على أنّها كما يسة لمواجهة المنافسة القائمة فهي تتعلّ و استعدادقابلية المؤسق بوضعي

  ".تحكّم في السوق الداخلي أو الخارجي

  :يمكن لتنافسية المؤسسة أن تقوم على عدة وسائل؛ نذكر من أهمها  

                                                 
  .75ع السّابق، ص نفس المرج 1
، مؤسسّة شباب ، مدخل المقارنات التّطويريّة المستمرّةالمنافسة و التّرويج التّطبيقي آليّات الشّرآات لتحسين المراآز التّنافسيّةفريد النّجار،  2

 .11، ص2000الإسكندريّة، الجامعة 
3Jacques Bichot op.cit p 161.  



  

 

  ؛تخفيض الأسعار مقارنة بالمنافسين التّحكّم في التّكاليف و

  ؛إنتاج منتجات ذات جودة عالية التّجديد و و و الإبتكارالقيام بنشاطات البحث والتّطوير 

 .)الإعلان ؛العلاقات العامة؛البيع الشّخصي(تطويع أساليب التّرويج 

الّذي تقوم  الإقتصادينوع النّشاط  ظروف السوق و اختلافتتفاوت درجة تنافسية المؤسسة حسب 

 .المتّبع المدخل السوق و واتّساع درجة كثافة و تهبتأدي

  نفاذيةوالمعبر عنها بمعدل ) ب(مقارنة بالعلامة ) أ(تتعلّق بقيمة العلامة  :القيمة التّنافسية – 2

  (Taux de nourriture ).1مدى تواجدها في السوق مقارنة بالعلامة الأخرى أي )أ(

تسمح القيمة التّنافسية لعلامة مقارنة بواحدة من منافسيها بقياس قدرة هذه العلامة على توليد عدد من   

فالقيمة التّنافسية للعلامة هي الّتي تحدد  ة المؤسسات القائمةمن حيث انجذابهم نحو مزاحم المنافسين

  .درجة المواجهة بين المنافسين

المنافسة ظاهرة تميز قطاعات الأعمال خاصة الصناعية،  :ةنافسيالتّ العلاقة بين المنافسة و – 3

أعلى للصمود أمام  تتفاوت حدتها من قطاع إلى آخر تبعا إلى عدد المنافسين و تستوجب تنافسية

 ف سلوكير عن تصرة فتعبا التّنافسيالمنافسين لأنّها تشير إلى درجة المزاحمة و التّصادم بينهم، أم

تصدره المؤسسات لتثبت وجودها في القطاع الّتي تتواجد فيه و تعني التّسابق نحو نفس المركز على 

، كما تتطلّب 2نافسة و ما ينجر عنها من تبعاتوجه التّباري عن طريق امتلاك القدرة على تحمل الم

إيجاد أساليب و مهارات خاصة و القدرة الواسعة على أداء المهام بكفاءة و فعالية قصوى و السرعة 

  .   في اتّخاذ القرارات الصائبة و تنفيذ الخطط و الإستراتيجيات

  

   مرتكزات التّنافسية: ثانيا

على المؤسسات النّاجحة أن هذه الأخيرة تعتمد على مجموعة من  ∗ائمةلقد أثبتت الدراسات الق   

 إحداث لإستراتيجية تنافسية ديناميكية تستهدف المرتكزات تزيد من تنافسيتها، تُمثّل مخرجات

  : 3كدعائم لتنافسية المؤسسة ويمكن تلخيصها فيما يلي اعتبارهافي السوق، يمكن  اضطرابات

 و       لعناصر الفاعلة في المؤسسة من موظّفين؛ مساهمين ومسيرين من جهةتحقيق الإشباع ل

 ؛للمستهلكين من جهة أخرى أفضل من المنافسين

 ؛وسيلة لضمان السرعة في تنفيذ العمليات باعتبارهالحدس الإستراتيجي  القدرة على التّنبؤ و

 ؛الاضطرابات ريعة لإنشاءمختلف الوسائل الس باستغلالالقدرة على مفاجأة المنافسين 

  ؛وتعديلات على القواعد التّنافسية المعمول بها في السوق اضطرابات إحداث

                                                 
1Jean-Marc Luhu, l'Encyclopédie du Marketing, Editions d'Organisation Paris, 2004, p 805.  

p 241. grand format, Paris,2003, ,Le Petit Larousse 2  
∗ une étude de Richard D’Aveni publiée dans son ouvrage cité si dessous.  
3 Richard D'Aveni, Hyper compétition, Vuibert Paris, 1995, p 262. 



  

 

  .الإشارات الصادرة عن المنافسين و النّوايا الإستراتيجية إستباق
 

  القدرة التّنافسية للمؤسسة :ثالثا

فالقدرة مرتبطة بتجاوز أداء ، تتبنّاهاتكتسب المؤسسة قدرتها التّنافسية من الإستراتيجية الّتي    

و تحتوي على شقّين، يرتبط الأول بقدرة التّميز على المنافسين و أما الثّاني  فيرتبط بالقدرة  المنافسين

، يؤدي 1على استمالة و جذب أكبر عدد من الزبائن و التّمكّن من الحفاظ عليهم على المدى الطّويل

نّجاح في تقديم منفعة أعلى إلى الزبائن و من ثم إرضائه و هو ما يقود إلى النّجاج في الشقّين إلى ال

  .ولائهم و أخيرا إلى زيادة الحصة السوقية للمؤسسة

 تهاتنافسي للرفع من المؤسسة تستخدمها الممارسات التّسويقيةلبلوغ هذه القدرة، توجد مجموعة من  

  :2تتمثّل في العناصر الآتية

  ؛الفوز من خلال التحسين المستمر للمنتج -                     ؛خلال الجودة الأعلى الفوز من -

  ؛"ابتكر أو تزول": بتكارلإالفوز من خلال ا -                   ؛الفوز من خلال الخدمة الأفضل  -
  ؛الفوز من خلال حصة سوق أكبر -    ؛الفوز من خلال دخول الأسواق ذات النّمو الكبير -

  ؛المستهلكين واحتياجاتالفوز من خلال الإنتاج حسب الطّلب  - 

  ؛"إذا لم تكن فائزا من خلال الجودة أو الخدمة لم لا تكن الأرخص"  الفوز من خلال أسعار أقلّ -
عندما تفوق توقّعات المستهلك، يأتيك في المرة القادمة "  :الفوز من خلال تجاوز توقّعات المستهلكين -
  ."ات أكبرلديه توقّع و

  

  

سة:  ابعالمطلب الرأساليب الحفاظ على المركز التّنافسي للمؤس  

   يعبة تواجد روق مقارنةً بالمنافسين المركز التّنافسي عن قوسة في السجميع  و قد تستغلّ المؤس

  .ائم في السوقغرض البقاء الدلتقويته في المستقبل  الفرص المتاحة للحفاظ عليه و
 

  كيفية تقييمه المركز التّنافسي و فهومم :أولا

وكلّما كانت هذه القدرة كبيرة، كلّما  تنبع أهمية المركز التّنافسي للمؤسسة من قدرتها التّنافسية   

  .الحفاظ على مركزها استطاعت

                                                 
، 1999، بدون دار النّشر، الطّبعة الثّانية، "رؤية مدير القرن الواحد و العشرين"سيّد مصطفى، تحدّيات العولمة و التّخطيط الإستراتيجي  أحمد 1

 .47ص 
دليل مختصر لأنجح الأفكار المستمدّة من آبار مسوّقي الوقت " ما يقوله الأساتذة عن التّسويقبويت، .تشابويت و جيمي تيإجوزيف  2
 .43، ص 2005مكتبة جرير الرّياض، الطّبعة الأولى ،"لحاضرا



  

 

ة المركز التّنافسي للمؤسسة هو الموقع الّذي تحتلّه من السوق مقارن :معنى المركز التّنافسي – 1

ة أمام قو ه منيعكس لما تطمح هذه الأخيرة إلى توسيع موقعها على حساب هؤلاء و بمواقع المنافسين

   .المنافسين

  تقييم المركز التّنافسي في مقارنة  يتمثّل الغرض من إجراء :تقييم المركز التّنافسي للمؤسسة – 2

غالبا ما يتم تقييم المركز إذ  ي السوقالمؤسسة بأهم منافسيها في عدة مجالات تسمح بإبراز وزنها ف

  :النّموذج التّالي باستخدامالتّنافسي 

  للمؤسسة نموذج تقييم المركز التّنافسي (I ; 5): الجدول
, op.cit 7ème édition 2003, p 141.Mercator, : Landrevie Levy Lindonsource  

  

 F.C.Sالطّريقة عدة معايير تقييمية للوزن النّسبي لكلّ عامل من عوامل نجاح المؤسسة  تقترح هذه   

  من الأفضل ضمن  و مرجحة تقيس المركز التّنافسي للمؤسسة نحصل في الأخير على علامة نهائية

  هذا النّموذج أن يكون التّقييم عن طريق إعطاء علامة لكلّ معيار، ولكن إذا استحال ذلك يمكن الإشارة

  ).0(أو ) -(؛ : (+)بـ 
 
 
 

  :سويقيةالمعايير التّ – 1

  ؛المركز في السوق -

- الحصوقي؛)قيمة حجما و(ة ة الس  

   ؛ة السوقية النسبيةالحص تطور -

  ؛درجة شهرتها لامة وصورة الع -

  ؛الموزعينأداء -  

  ؛تشار الموزعين على المناطقانمدى -

  ؛أداء نشاط التّرويج -

  .رويجميزانية التّ -

  : كنولوجيةالمعايير التّ – 2

  ؛طويرنشاطات البحث والتّ -  

  .R&Dمكانة وظيفة  -

  : المعايير المالية –3

  ؛التّكاليف الأسعار و -

  ة و العائد على الإستثمار؛المالي المردودية -

  .المقدرة المالية -

  

      



  

 

  أدوات الحفاظ على المركز التّنافسي : ثانيا

هذه الأساليب في حد  علها تحافظ على مركزها التّنافسي،توجد أساليب عديدة في يد المؤسسة تج   

 ثم ة تمكّنها من البقاء؛ النّموة سوقيالغاية في ذلك هي تحقيق أكبر حص وسيلةً لا غايةً لأن ذاتها تعد

  :إلى تنقسمالإستمرار و 

د إلى السوق عن تتعلّق هذه الأساليب أساسا بتقييد دخول منافسين جد: 1الأساليب الكلاسيكية – 1 

هذا الأسلوب عندما تُدرك أن ميزتها التّنافسية  ةتستخدم المؤسس ،طريق الرفع من عوائق الدخول

 همكلّما قلّ عدد ، إذحيث تلجأ إلى وضع عوائق صارمة على المنافسين المحتملين ،معرضةٌ للزوال

هؤلاء بطلب ما هو متاحٌ من منتجات يلتزم حيث  ،كلّما كانت للمؤسسة سلطةً أكبر على المستهلكين

 .تضمن عدم تحولّهم إلى المنافسين الجدد ، فتحتفظ بحصتها منهم والمعروضة نتيجة قلّة البدائل

  

  :يةلآتفي العناصر ا تتمثّل الأساليب الحديثة للحفاظ على المركز التّنافسي: الأساليب الحديثة – 2

أن تميز منتجاتها عن منتجات  قدرةً تنافسية، لابد لكي تكون للمؤسسة: تقديم أفضل المنتجات‐أ

  .المنافسين أو أن تنتج بتكاليف أقلّ من هؤلاء

  : يرتبط تقديم أفضل المنتجات بإستراتيجيتين 

توسيع الطّلب  تسمح هذه الإستراتيجية للمؤسسة بتوسيع حصتها السوقية و: الإنتاج بأقلّ التّكاليف*

  . ا في متناول المستهلكينعليها بحكم كون أسعاره

يهم و أن تحافظ لأن تتميز ع استطاعت إذا لا يمكن للمؤسسة تجنّب  منافسيها إلاّ :تمييز المنتجات *

مميزات فريدة تجعل  متلاكها لخصائص واينتج تمييز المنتجات عن و  مستقبلا على هذا التّمييز

  . مرتفع ستعداد لدفع سعراالمستهلك على 

تقوم  المؤسسة و انشغالاتتضع هذه الإستراتيجية الزبون في قلب : ضل الحلول للزبائنتقديم أف ‐ب

تهدف إلى  ، كما"تجنّب المعركة مع منافسيك زبائنك يحبونك أكثر فأكثر و إجعل: " على المبدأ القائل

المؤسسة حسن على  انطباعتحقيق ولائهم بتكوين  قوية مع هؤلاء للحفاظ عليهم و ارتباطاتتكوين 

وتقوم ي مفاده إشعار الزبون بأن أيا من المؤسسات المتواجدة في السوق ستخدمه بنفس ما تخدمه به ه

  :على ثلاث استراتيجيات فرعية 

تعتمد المؤسسة على هذا الأسلوب كأفضل أسلوب لكسب  :)CRM( تنمية العلاقات مع الزبائن *

على تعزيز العلاقة مع  (CRM) نميتها وتقوم إستراتيجيةت الحفاظ عليها و حصص سوقية إضافية و

أكثر خصوصية في إطار  اعليه عروض و اقتراحفهم حاجاته الخاصة  الزبون من خلال توقّع و

  .2التّسويق العلائقي من أجل كسب ثقته على المدى الطويل
                                                 

1 adapté de Richard D'Aveni op.cit p124. 
2 Jacques Bojin et Jean-Marc Schoettl, Les outils de la stratégie, les Editions d'Organisation Paris, 2005, p 123, 
129 et 138. 



  

 

بمطالب الزبائن من  هتمامالإترتكز هذه الإستراتيجية على  :التّوسيع الأفقي للعرض من المنتجات *

 الإرتباطتقوية لخلال تقديم منتجات تكميلية للعرض السابق لا تجعلهم بحاجة إلى منتجات المنافسين 

   .معهم

  تقوم المؤسسة ضمن هذه الإستراتيجية بتأدية بعض الوظائف الّتي كان الزبون :التّكامل مع الزبائن* 

حيث يصبح من المستحيل تخلّي الزبون عنها مما  معه الإرتباطميق يؤديها بنفسه، مما يؤدي إلى تع

  .يكسبها قوة أمام منافسيها

حيث يدفع المؤسسة إلى  ،هو المفهوم الأكثر أهمية لكنّه الأصعب تطبيقًا: الإغلاق على المنافسين‐ج 

  :1إنشاء نظام عمل خاص وفقًا لثلاث متغيرات

 ،الموردين التّأثير على الموزعين و بإقامة عوائق على المنافسين و :وقإلى الس تقييد ومنع الدخول *

أن تحتلّ المؤسسة موقعا معتبرا  لتحقيق ذلك لابد أن تتوفّر علامة المؤسسة على درجة من الشّهرة و

  .لغرض الحفاظ عليهم المستهلكينذلك بالتّمكّن من تقديم منتجات ملائمة لحاجات  من السوق و

توسيع دائرة التّبادل  بإنتاج منتجات تزداد أهميتها لدى الزبائن و :يع محور التّبادل مع الزبائنتوس *

  . بأدنى الشّروط محاولة الحفاظ عليهم بتوفير منتجاتها و معهم و

* ة التّمركز و :إنشاء نمط عمل خاصتضمن هذه الإستراتيجي وقيةبالتّالي تحقيق أكبر الحصص الس  

عن طريق طريقة عمل  مستهلكينالهدف منها هو جذب ال ،و البقاء الأطول ارتفاعاالهوامش و أكثر  

  .خاصة

  

  مركز التّنافسيببناء الالإستراتيجيات الخاصة : ثالثا

تطمح كلّ مؤسسة إلى جعل مركزها التّنافسي أكثر قوة من المنافسين أو على الأقلّ المحافظة عليه    

 :ريق تطبيق إحدى الإستراتيجيات المبينة في الجدول الآتيعن ط في المدى القصير

 

 

 

 

 

 

  

                                                                                                                                                         
 
1 adapté de Georges Lewi, Branding Management" la marque de l'idée à l'action", Pearson Education Paris, 
2005, p 186. 
 



  

 

  المركز التّنافسي بناء إستراتيجيات  (I ; 6): جدولال

  أثرها على المركز التّنافسي       هدفها  مفهومها  الإستراتيجية

  القيادة
 

  

  

  

لتّحكّم المباشر في المنافسين من ا

على أكبر  الاستحواذخلال 

  .حصة سوقية

مبادرة اليتولّى المنافس القائد  

الأسعار؛ طرح  تعديلفي 

أكبر  امتلاكالمنتجات الجديدة؛ 

يشكّل  مما...شبكات التّوزيع

خطرا على المنافسين من خلال 

  على  الإستحواذإمكانية 

  

  

  

البقاء في المركز الأول 

  :والأقوى من خلال

  

  ؛تنمية الطّلب الأولي. 1

  

الحفاظ على المركز . 2

  ؛الهجوم التّنافسي احتواءب

  

  .توسيع الحصة السوقية. 3

يتجلّى الدافع الأساسي لإستراتيجية القيادة في 

بالحصة  الدفاع عن المركز التّنافسي الممثّل

  :السوقية و ذلك عن طريق

 تقوية :إستراتيجية الدفاع عن المركز. 1

  مراكز المنتجات و العلامات لدى الزبائن

حماية : ع عن الجبهة الأساسيةالدفا. 2

  .عناصر الضعف تحسبا لأي هجوم عليها

): بموجب حقّ الأولوية(الدفاع الوقائي. 3

القيام بشن هجوم على المنافسين قبل أن 

فالوقاية خير من " يكونوا أول من يهجم

  ".العلاج

  إذا تعرض : الدفاع بالقيام بهجوم مضاد. 4

  

  

فادي لت و حصصهم السوقية

الزبائن إلى  انتقالمخطر 

المنافس القائد، يتّخذه المنافسون 

               مرجعا لسياساتهم

  .و إستراتيجياتهم

  

  

  

  

  

  

في المنتجات؛ الأسعار؛  القائد إلى هجمات  

فإنّه يقوم بشن هجوم مضاد على ... التّوزيع

  .المنافس المهاجم

 يعمل القائد في البداية على تهدئة الهجوم

الأولي، ثم يشن هجوما مضادا في الوقت 

  .المناسب فيقضي على المهاجم

يبسط القائد هيمنته على  :الدفاع المتنقّل. 5

أجزاء أخرى من السوق ليستخدمها لاحقا 

بالهجوم من خلال توسيع  يقوم للدفاع و

  .السوق و تنويع المنتجات

التّخلّي عن : التّراجع الإستراتيجي. 6

الأقلّ أهمية أو عن القطاعات الّتي  القطاعات

  .يشهد أداء القائد فيها ضعفا

  التّحدي
 

  

  

  

  

  

  

إستراتيجية خاصة بالمؤسسات 

الرابعة /الثّالثة/ذات المرتبة الثّانية

بعد المؤسسة القائدة الّتي تطمح 

المرتبة الأولى، لذا  لانتزاعدوما 

  

  

  

  

  

  

على المركز  الإستحواذ

  .التّنافسي الأول

تهدف المؤسسات المتحدية 

لأن تصبح قائدة على حساب 

الأثر الرئيسي لتطبيق هذه الإستراتيجية على 

المركز التّنافسي هو محاولة تحسينه نحو 

السوقية على الأفضل و ذلك بتوسيع الحصة 

حساب المنافس القائد من خلال الهجوم عليه 

  :في مواقع ضعفه بتطبيق

    تقليد منتجات القائد: الهجوم الأمامي. 1

  .و التّرويج لها و تخفيض الأسعار

  يجمع المتحدي قوته  :الهجوم الجانبي. 2

و يهجم على موقع ضعف القائد، يتظاهر 

هجم من ه سيهجم من الأمام و لكنّه يبأنّ



  

 

تقوم بتحدي القائد و تشن عليه 

  .رةهجومات مباش

المنافس القائد الحالي بتطبيق 

  .إستراتيجية الهجوم

الجانب، أي على قطاع معين، أين يهمل 

القائد بعض الحاجات، فيقوم المتحدي بتلبيتها 

  .للمستهلكين

شن هجوم  ):المحاصرة(الهجوم المطوق . 3

كبير على عدة جبهات في نفس الوقت مما 

  .يلزم القائد حماية مواقعه فتتحطّم إرادته

رة، إستراتيجية هجوم غير مباش :الفجوة. 4

و ذلك بالهجوم  تتجنّب المواجهة مع القائد

تخدمها مؤسسات (على أسواق لا يتواجد فيها 

  ).أخرى

شن  ):هجوم العصابات(المباغتة . 5

  : هجمات صغيرة و محددة المكان هدفها

القائد و مضايقته من خلال  استقرارزعزعة ‐

ب الأسعار؛ تنشيط المبيعات؛ الحملات وحر

  ... الإعلانية

  ولة تقوية المركز التّنافسي بتوسيع محا‐

  .الحصة السوقية على حساب المنافس القائد

  الإتّباع
 

  

إستراتيجية خاصة بالمؤسسات 

الصغيرة التي لا تستطيع منافسة 

المؤسسات الكبيرة، فتقوم 

باعها لغرض تقوية مركزها بإتّ

  .نافسيالتّ

  

 الإكتفاءالتّحدي و  إجتناب

لغرض تحقيق  بإتّباع القائد

ة أعلىمردودي.  

محاولة تحسين المركز التّنافسي بإتّباع ما ‐

  :يقوم به القائد في السوق إما عن طريق

  ؛ةالمعروفة و المشهورتزوير العلامات  - 1

  ؛تقليد منتجات القائد - 2

  .تعديل منتجات القائد و تحويرها - 3

محاولة زيادة الحصة السوقية و بالتّالي ‐

كز التّنافسي من خلال إتّباع القائد تقوية المر

و النّقل عنه خاصة فيما يتعلّق بتكنولوجيا 

  .الابتكارالتّجديد و 

  التّخصص
 

التّركيز على قطاع صغير من 

السوق و التّخصص فيه من 

     خلال تركيز كلّ النّشاطات

فيه بعيدا عن الأماكن  الجهودو 

  .الّتي يتواجد المنافسون فيها

لمواجهة مع ا إجتناب

المنافسين بالبقاء بعيدا عنهم 

و التّخصص من أجل التّلبية 

  .المثلى لحاجات الزبائن

يؤدي تطبيق هذه الإستراتيجية إلى تركيز 

على القطاع المخدوم و عدم تبديدها  الجهود

كما تُعد إستراتيجية ، في مواجهة المنافسة

لائقة بالحفاظ على الحصة من الزبائن عن 

تحقيق مردودية أكبر ل بلوغ ولائهم طريق

و الّتي يقابلها سعرٌ  همنتيجة القيمة المقدمة ل

الـتّركيز على قطاع صغير و خدمته ف أعلى

إلى انتقال الزبائن عدم يضمن بكفاءة 

  . المنافسين

  

  :الأساسي على بالإعتمادجدول من تصميم الطّالبة ال
418. -édition 2006, p 401  ème, Pearson Education Paris,12temenMarketing ManagPhilip Kotler et autres,   



  

 

 استحواذستراتيجيات المركز التّنافسي أن السوق محلّ صراع بين المنافسين و أن انستنتج من    

يشكّل كلّ من المنافس القائد و المتحدي كما ، هامنافسي المؤسسة على حصة منه يكون على حساب

أما كلّ من المنافس المتّبع و المتخصص ، ضهما و لابد لكليهما أن يستعد لهجوم الآخرخطرا على بع

بمركزيهما، بل وأحيانا إلى تقويتهما بطرق  والاكتفاءعن مخاطر المنافسة  الإبتعادفإنّهما يفضلان 

  .سلمية لا تُشكّل خطورة عليهما

  

  

  للمنافسةالبعد الإستراتيجي والتّكتيكي :  المبحث الثّالث

تسارع التّغيرات والتّعقيدات في محيط البيئة التّسويقية الحديثة؛ فرض  حدتها و إن شدة المنافسة و    

ضد المنافسين لضمان بقائها في  واستخدامهاعلى المؤسسات إيجاد طرق إستراتيجية وأخرى تكتيكية 

ى المنافسة المؤثّرة على المؤسسة الّتي هذه الإستراتيجيات والتّكتيكات تعمل على كبح قو. السوق

  .تستخدمها

  

  

  إستراتيجية تنافسية ناجحة أداةك السعر:  المطلب الأول

تقوم الإستراتيجية التّنافسية المعتمدة على السعر على مبدأ تخفيض الأسعار من منطلق التّحكم في     

الجزئي من  الإنسحاب إلى بموجبه نافسونلما ضطري  كسلاح تنافسي استخدامهحيث يتم  ،التّكاليف

  .السوق

  

  تعطيل المنافسة إستراتيجية: أولا

تعتمد هذه الإستراتيجية على تحديد سعر منخفض للمنتجات، يعتبر من وجهة نظر المنافسين غير    

ع (زٍجْموق و )غير مشجخول إلى السللد  ديدة بغرض عادةً في حالة تقديم منتجات ج استخدامهايتم

تخفيض  تعطيل المنافسين المحتملين لكي تحصل المؤسسة على الوقت الكافي لإتقان العملية الإنتاجية و

مركز الصدارة، حيث يصبح سوق المنتَج غير مرغوب فيه من طرف هؤلاء  و احتلالالتّكاليف 

  .1بالنّظر إلى قلّة الأرباح المحقّقة

  لمنافسةالقضاء على ا إستراتيجية: ثانيا

السعر المنخفض الّذي لا يكف لتغطية تكاليف الإنتاج للقضاء  استخدامتعتمد هذه الإستراتيجية على    

  خاصة الصغار‐فإذا ساد هذا السعر لفترة طويلة عجز المنافسون  ،التّخلّص منهم على المنافسين و

                                                 
 .352 ص ، دار المريخ الرياض،مبادئ التّسويق، نسيم حنا 1



  

 

فيما بعد للرفع  لإستراتيجيةئمة بهذه االمجال أمام المؤسسة القا فينسحبون فاسحينعن مجاراته  ‐الجدد

  .بعد استيلائها على حصصهم السوقية فوق معدلها الطّبيعي رهامن مستويات أسعا

  

      حروب الأسعارإستراتيجية  :ثالثا

قد تكون مقصودةً  نتيجة قيام المتنافسين بالتّخفيض المتتالي لأسعار منتجاتهم و تنشأ حروب الأسعار   

  إما للأجل القصير أو الطّويل استخدامهاكما يتم ، حيان رغم ما تقود إليه من نتائج سلبيةفي بعض الأ

المبدأ الحاكم في هذه الإستراتيجية هو تأكّد المؤسسة المبادرة ذات الميزة ، لكسب حصص سوقية أكبر

  . التّنافسية في التّكاليف أن المنافسين سيتّبعونها في ذلك

  :1راتيجية المنتجات البسيطة الّتي تُنْتَج بأحجام كبيرة و يساعد في تطبيقها العوامل الآتيةتمس هذه الإست

  ؛  يؤدي إلى انخفاض الأسعار التّكاليف الحدية للإنتاج مما إنخفاض

  ؛المرونة السعرية التّقاطعية إرتفاع

 .ن السوقأخذ مكانهم م الرغبة الشّديدة للمؤسسة في القضاء على منافسيها و

  

  حروب الأسعارمن  الحدإستراتيجيات : رابعا

يتعين على المؤسسة إيجاد سياسة سعرية مرغوبة تتحدد وفقًا لآليات السوق تجعلها تتجنّب الخسائر    

  :2ومن بين الإستراتيجيات المستخدمة في ذلك نجد. النّاتجة عن حدوث حروب الأسعار

ترتكز هذه الطّريقة على تهديد المنافسين بتخفيض فوري للأسعار دون : التّظاهر بتخفيض الأسعار – 1

ضعف أهم المنافسين المستهدفين  يتطلّب تطبيقها معرفة عناصر قوة و القيام بذلك في بعض الحالات،

  .إلحاق الضرر بالمنافسين الغرض منها لا يكمن في تعظيم نتائج المؤسسة بقدر ما يكمن في بها و

أين يمكن  الإحتكاريةيتم تطبيق هذه الإستراتيجية في سوق المنافسة : ام برفع الأسعارالقي – 2

تمكّنهم من تحقيق أرباح مرتفعة،  مصالحهم و و تماشىعلى وضع سياسة سعرية ت الإتّفاقللمنافسين 

  .يتّبعها في ذلك منافسوها الآخرون حيث تُبادر المؤسسة القائدة في رفع سعرها و

المواجهة المباشرة القائمة بين  اجتنابريقة على ترتكز هذه الطّ: ةالمواجهة السعري نابإجت – 3

ةً التّركيز على قطاع صغير من السوق لا يشكّل أهميبة النّاتجة عنها الحروب السعري المنافسين و

  .الأمر الّذي يدرأ عنها هذه المواجهة للمنافسين،

عالة في محيط تنافسي يتطّلب درجة عالية من الذّكاء والحيطة للتّعامل ستراتيجية سعرية فاإن تطبيق  

  .إعداد الخطط الكفيلة بمواجهتها نبؤ بها والقدرة على التّ مع ردود المنافسين النّاتجة عنها و

  

                                                 
1 Herman Simon et autres, La stratégie Prix "Agir sur le prix pour optimiser le résultat" Dunod Paris, 2000, p 119 .  
2 Ibid, p 120, 121et 126. 



  

 

  

  الإستراتيجيات التّنافسية غير السعرية:  المطلب الثّاني

وسائل بخلاف السعر  فسية ، تستخدم المؤسسة إستراتيجيات والسعر كوسيلة تنا استخدامإلى جانب    

عناصر المزيج التّسويقي و المتمثّلة في باقي  مجتمعة لمواجهة المنافسين يمكن أن تُستخدم منفردة أو

  .مجموعة من العناصر تستخدمها المؤسسات المعاصرة كسلاح تنافسيى إل بالإضافة

  

  الإستراتيجية التّنافسية رية للمزيج التّسويقي في تحقيقغيرالسع ناصردور الع :أولا

  .تتمثّل هذه العوامل في مجموعة من العوامل التّسويقية المنتج؛ الإعلان؛ التّوزيع و التّرويج     

تفوق المؤسسة يعتمد أساسا على المنتَج الّذي  يرى العديد من كتّاب التّسويق أن نجاح و: المنتَج – 1

بعضهم أن المنتَج هو قلب الإستراتيجية  و اعتبر لأن العناصر الأخرى ما هي إلاّ تابعةً له تُقدمه

لذا تعمل المؤسسة على  ،ففشله في تلبية حاجات المستهلك لن يعوضه أي جهد تسويقي آخر التّنافسية

لحصول على أكبر تمييز منتجها عن منتجات المنافسين محاولة بذلك السيطرة على السوق وذلك با

إذ تعمل على تجنّب مخاطر فشل المنتج من خلال التّحسين المستمر إلى  ،نصيب من الطّلب المتاح فيه

  .جانب تحسين جودته والرفع من القيمة المضافة فيه

الطّلب  توليدتُُستخدم في  تلعب وسائل التّرويج دورا بارزا في حالات المنافسة حيث:  التّرويج – 2

من خلال الإعلان عن خصائصه و مزاياه ، كما يتيح تركيز الرسالة نحو  المنتَج في السوقعلى 

  .1ه عنهاتغيير إدراكو  إنشاء تفضيلات لدى المستهلك نحو العلامة التّجارية للمنتَج المعلن عنهمنافعه 

وقت عائقا من الإعلان عامل منشّط للمنافسة بين العلامات و يشكّل في نفس ال من جهة أخرى فإن

كلّما كانت درجة ولاء المستهلكين  ،كلّما كانت العلامة قوية ، إذ2عوائق دخول منافسين جدد إلى السوق

اخل الجديد بناء صورة لعلامته إلاّ بعد توفير إمكانية ضخمةلها كبيرة فيصعب على الدات مالي.  

الفعالية أحد العوامل الحاكمة  ي تتّسم بالكفاءة وتبر النّفاذ إلى قنوات التّوزيع الّتيعْ:  التّوزيع – 3

ما يندرج  الوسطاء و اختياريتم التّنافس على أساس التّوزيع من خلال طريقة  و للنّجاح التّنافسي

ما يقدمه هؤلاء من خدمات، فكلّما كان  ة والبيعي ة والكفاءة الإداري لموقع و اعتباراتضمنها من 

و زاد ولاءه  نحو المنتجات الّتي يقدمها لههذا الأخير  انجذبهلك، كلّما الوسيط قريبا من المست

عين الموز كما تظهر أهمية التّنافس في مجال التّوزيع في منح المؤسسات للوسطاء واتّجاهها، 

تحفيزات تتمثّل في عمولات مرتفعة مقارنة بما يقدمه لهم المنافسون لتحقيق أكبر قدر من المبيعات، 

                                                 
Publicité des services, Publicité des produits, une analyse comparative , Marc Décaudin et Denis Lacoste-eanJ 1

63.  , Revue Française du Marketing, n° 206, février 2006,pfondée sur l’avantage concurrentiel  
2 Bernard Brochand et autres, le Publicitor, Dalloz Paris, 4èmeédition 1993, p 477et 480. 



  

 

بالكيفية الّتي  و البيعية ةطرق جديدة في تنفيذ أنشطتهم التّوزيعي ابتكار تدفعهم هذه التّحفيزات إلىحيث 

  .1تخدم المؤسسة على حساب منافسيها

  

 غير السعرية بخلاف عناصر المزيج التّسويقي في تحقيق الإستراتيجية التّنافسية ناصردور الع :ثانيا

   د العوامل غير السة بخلاف عناصر المزيج التّسويقي،تتعديلي العناصر الّتي لها صلة  فيما عري

  :مباشرة بالمنافسة

الّتي يظهر أثرها على  من الأصول الإستراتيجية الّتي تمتلكها المؤسسة و العلامة تعتبر: العلامة – 1

قاعدة قوية لتمييز  تشكّل يفه ،محاولة كسب ولائهم المدى الطّويل من حيث المحافظة على الزبائن و

الأمر الّذي أدخل المؤسسات في منافسة عنيفة على الأصول غير  ،عن منتجات المنافسين منتجاتها

  .2تأتي العلامة في مقدمتها ‐يصعب نقلها أو تقليدها من طرف المنافسين الّتي ‐الملموسة

ات جديدة أو تجديد المنتجات إلى قدرة المؤسسة على إنتاج منتج الإبتكارتعود درجة  :الإبتكار – 2

في هذا السياق  يهاعل ، كما يتعينفي السوق تي تحدثالتّغيرات الّ إعطائها صورةً تتماشى و القائمة و

  .أن تقوم بتجسيد أفكارها على وجه أسرع من منافسيها

 اختيارهمجل من أ و، التّسويق إلى ترقية الجودة المدركة في نظر المستهلكين إدارةهدف ت :الجودة – 3

لمنتجاتها، تعمل المؤسسة على تحسين جودتها من خلال تحسين جودة المواد المستعملة؛ تحسين جودة 

كلّ مؤسسة تقدم منتجات ذات جودة تتفوق على حيث  المنتجات استعمالاليد العاملة؛ تمديد مدة 

الأمر الّذي  ،في المستقبل بالتّالي كسب ولائهم و مستهلكينمنافسيها من خلال جلب أكبر عدد من ال

  .ISO3التّسابق على الجودة من خلال الحصول على شهادات تأكيد الجودة  يدفع المؤسسات إلى

سة المزايا التّالية الاعتماد إن4على الجودة كعنصر للمنافسة يحقّق للمؤس:  

 ؛و النّمو أمام المنافسين الإستمرارضمان 

 ؛الرفع من الحصص السوقية

 ؛ن من تمييز المنتجاتالتّمكّ

 ؛كسب أفضل قدرة تنافسية

 . الجودة أداة لتحقيق النّمو المؤسسة

         

                                                 
 .388، مرجع سبق ذآره، صمداخل التّسويق المتقدّمميدعي، محمود جاسم الصّ 1

2 adapté de Jean-Noel Kapferer, FAQ la Marque "la Marque en question", Dunod Paris, 2006, p 66 et 67. 
3 adapté de Georges Lewi op.cit p 56. 
4 Catherine Paris, 40 fiches Marketing, Le Génie des Glaciers Editeur Chambery, (sans année), p 146. 



  

 

ة بينما تقوم المنافسة غير السعري، الأساس في المنافسة هو لمنافسة السعرية على كون السعرتقوم ا

 اعتباراتما تقوم على إنّ و ينعلى أساس أن السعر ليس هو الأساس في عملية الشراء لدى المستهلك

  .  تصرف اهتمامهم بالسعر و تجعلهم ينساقون إلى الشّراء من واقع هذه الإعتبارات أخرى

 

 

 فعالةالنافسية تّالستراتيجية الإبناء  مقومات : المطلب الثّالث

الواضح تقوم على الفهم  ،الأساسية لفلسفة الأعمال خصائصالعن الإستراتيجية التّنافسية نتاج 

   عدد من الطّرق الّتي تتّبعها المؤسسات النّاجحة من أجل تحقيقو تحتوي على  لديناميكية المنافسة

  :1يةلآتهذه الإستراتيجية قائمة على المراحل ا ،مركز متميز في السوق

  

      التّركيز على عوامل النّجاح الأساسية :أولا

تنافسية أعلى ضد المنافسين، تشكّل مصدرا لقدرتها هي أدوات تستخدمها المؤسسة لاكتساب    

إذ تسخّرها في المجالات  ،س جميع وظائفها الداخليةتم التّنافسية و سنَدا قويا للمزايا التّنافسية المكتسبة،

وق فمثلا تقوم بتقديم منتجات ذات جودة عالية بأسعار مناسبة للس الّتي تشكّل خطرا على المنافسين

  .يطرة عليهالس ل فرصة لها في البقاء ويمثّ هو ما ستهدف والم

  

  ات للهجوموضع أولوي :ثانيا

  ذلك من خلال دراسة و يتم تحليل الوضعية  ة ة الحاليمة الظّءومدى ملاللبيئة التّنافسيائدة روف الس

ةة في تحقيق ميزة تنافسيحيث قوي ،ستخدام الأمثل في لإحو امكانات نالإضمن هذه المرحلة توجيه  يتم

المؤسسة  ن تقومأ ا، فإمفعالةة النافسية التّالإستراتيجي باعتّا ز على المنافسين وميسبيل تحقيق التّ

  .ةعرينافس على أساس العناصر غير السإما أن تقوم بالتّ نافس على أساس الأسعار وبالتّ

  

  ةافسينتّايا المزال لامتلاكة راسة المستمرالد :ثالثا

ريق زيادة عدد المستهلكين طمن توسيع حصتها عن  المؤسسة نتمكّ ق على المنافسين وفوالتّ تحقق  

   زة ة ممييحمل علامة تجاري من خلال إقناع المستهلكين المحتملين بجدوى هذا المنتَج و أنّهلمنتجها 

  .إلى المنافسين فتجلب زبائنها أو أن توجه ضرباتها صف بمزايا جديدة لم تكن موجودة من قبليتّ و
 
 

  

                                                 
 .381 ص ،2000،دار زهران للنّشر و التّوزيع عمان، مداخل التّسويق المتقدّم محمود جاسم الصّميدعي،بتصرّف من  1



  

 

  سةأهداف المؤس ة الملائمة لإمكانات وة الهجوميختيار الإستراتيجيإ: رابعا

   دحد Kotler  إتسعنافسيات للهجوم التّستراتيجي ،سة أن تختار منها ما يلائم إمكاناتها على المؤس   

  :1يةالآتمكن توضيحها في العناصر وق، يتصلح أكثر لأخذ موقع القائد في الس و أهدافها و

؛تقديم منتجات مشابهة لمنتجات المنافسين ة تخفيض الأسعار وإستراتيجي  

ة ة الجودة إستراتيجيالوسطيMilieu de game؛  

وق؛ ةفئالمع  التّعاملة إستراتيجيات في السذات أعلى المردودي  

التّشكيلة الواسعة؛ة إستراتيجي  

و التّجديد؛ بتكارلإة اإستراتيجي  

؛ة تحسين الخدماتإستراتيجي  

التّتوسيع الشّبكة  ةإستراتيجي؛ةوزيعي  

؛كاليفة تخفيض التّإستراتيجي  

ستثمار الإعلانيلإا ةإستراتيجي. 

  

 

المنافسينعلى شويش تّالتكتيكات :  ابعالمطلب الر  

ها تعديل قواعد المنافسة في شويش على المنافسين من شأنة لإنشاء التّثلاثة ركائز تكتيكيتوجد     

السباتّباعهاتي تقوم سة الّوق لصالح المؤس.  

  

عبة التّتعديل قواعد اللّ : لاأوةنافسي  

و التّقدم عليهم من  شويش على منافسيهاتّالغرض  لة نافسيعبة التّبتعديل قواعد اللّ ةسقوم المؤست    

       ائدة نافس السكسر قواعد التّ كتيك فيتبلور هذا التّيخلال تحويل المتغيرات التّنافسية لصالحها و 

و قواعد جديدة تخدم  ةفي بناء مزايا خاص بالمقابل اغتنام الفرصة و 2ةنافسيالتّ همتدمير مزايا و

  .مصالحها من خلال إيجاد نمط عمل خاص يصعب على المنافسين تقليده

  

  ةإستراتيجي إشارات إظهار: ثانيا

هذه ر تي يصدرها بعضها البعض، تعبستفادة من الإشارات الّلإسات المتنافسة فيما بينها باستقوم المؤ   

، كما تعتبر بمثابة ةغاياتها الإستراتيجي الإشارات عن وصف مباشر أو غير مباشر لمقاصدها و

                                                 
1 Philip Kotler et Bernard Dubois, Marketing Management, 11ème édition op.cit, p 292.  
2 Richard D'Aveni op.cit, p296. 



  

 

قد توهم  لّتيا، إذ تباشر باستعراض قدراتها 1تحذيرات توجهها المؤسسة لمن له النية في الهجوم عليها

ةبالقو.   

  

  هجومات متزامنة ومتعاقبة شن : ثالثا

   ا إتّباعكتيك ضمن هذا التّ يتمةستراتيجي "zigzag"2 المرتكزة على تنويع الهجمات و غوط على الض

هم ع الأوضاع فتضطرتتب فهم ولالمنافسين على جهات مختلفة في نفس الوقت لا تترك لهم الفرصة  

إلى الرا لعشوائيا دليمة في التّفكير في جميع البدائل و اختيار أجداها نظرغير المبني على الأسس الس  

 .ليهم تشويشاع لضيق الوقت المتاح للرد عليها، مما يشكّل
 
 
 

  الميزة التّنافسية كأداة لتدعيم المركز التّنافسي للمؤسسة:  المبحث الرابع

تقييم  قيامها في مرحلة ثانية بتحليل و مرحلة أولى وفي ية السوق بعد قيام المؤسسة بتقييم جاذب   

مقارنة بمزايا  وضعيتها التّنافسية أمام المنافسين، يأتي في المرحلة الثّالثة تقييم قوة ميزتها التّنافسية

  . المنافسين

  

  

  مفهوم الميزة التّنافسية:  المطلب الأول

تعبر عن المجال الّذي تتفوق فيه عليهم بحيث  ،لمؤسسة ضد منافسيهاالميزة التّنافسية هي سلاح ا   

  .تستخدمها في مواطن ضعفهم لمجاوزتهم والتّميز عليهم
 

  تعريف الميزة التّنافسية :أولا

ما تختّص به المؤسسة عن غيرها بما  " :3على أنّها زاوية التّسويقينظر إلى الميزة التّنافسية من    

مضافة إلى المستهلكين بشكل يزيد أو يختلف عما يقدمه المنافسون في السوق، فإما أن تُقدم  يعطي قيمة

  ". إما أن تُقدم نفس المنافع بسعر أقلّ و هممجموعة من المنافع أكثر من

 .اتجنستنتج أن الميزة التّنافسية يمكن أن تَنتُج عن التّكلفة الأقلّ أو عن التّمييز في المنتَ

 ذاتها المؤسسة ج ؛العلامة أومجموع الخصوصيات الّتي يتميز بها المنتَ" 4على أنّها يهاكما يشار إل   

                                                 
1 adapté de Michael Porter, Choix stratégique et concurrence, Economica Paris, 1982, p 83 
2 Richard D'Aveni, op.cit, p 300. 

 .190 ، ص2002، مكتبة الشّقري مصر، "21آيف تواجه تحدّيات القرن "لسويق الفعّاالتّطلعت أسعد عبد الحميد،  3
 

4 Jean-Jacques lambin, le Marketing stratégique" Du Marketing à l'orientation marché", Ediscience Intenational 
Paris, 4ème édition 1998, p 330.  



  

 

ج؛ الخدمات مكن أن تتنوع في المنتَ، يعلى المنافسين و الإرتقاءالّتي تعطيها درجةً معينةً من التّفوق 

  ".البيع وزيع والمرافقة؛ طرق الإنتاج؛ طرق التّ

الخاصية الّتي تتوافر في منتَج معين      : "1زة التّنافسية من وجهة نظر تسويقية على أنّهاتعبر المي   

و تعطيه تميزا على بقية المنتجات في نفس التّشكيلة وحتّى تكون هذه الميزة مدركة، لابد أن يكون 

  ". المستهلكون على دراية تامة بها و أن يشعروا بأهميتها

الميزة الفريدة الّتي تمتلكها المؤسسة و لا تمتلكها  ، فينظر إليها على أنّهااوية الإداريةالزأما من    

  .مصدر داخلي مصدر خارجي و: 2يمكن أن تنشأ من مصدرينالمؤسسات المنافسة و 

لمنتَج على جودة مميزة ل ارتكزت تُعد الميزة التّنافسية خارجية، إذا: الميزة التّنافسية الخارجية – 1

أدائه  بارتفاعأو  استعمالهجهود  تكاليف و بانخفاضكما تتعلّق هذه القيمة .يشكّل في ذاته قيمةً للمستهلك

  .ب المؤسسة سيطرةً على السوقمما يكس و منافعه،

 على قدرة المؤسسة على ارتكزت تكون الميزة التّنافسية داخلية إذا: الميزة التّنافسية الداخلية – 2

  . تنسيق بينها أحسنتحقيق  تسيير الوظائف و إدارة و التّحكّم في تكاليف الإنتاج؛

 

  مصادر الميزة التّنافسية :ثانيا

ضد من؟ يتعين عليها أن تقوم  :ذلك بالإجابة على السؤال بعد أن تقوم المؤسسة بتحديد منافسيها و   

في أي مجال ستقوم بجلب المنفعة  ميزة في عرضها وبتحديد الوسيلة الّتي تجعلها تتمتّع بالخاصية الم

      سلسلة القيمة: تُعبر هذه الخاصية عن الميزة التّنافسية الّتي لها مصدرين أساسيين هما ،للمستهلكين

  .كفاءات المؤسسة موارد و و

مصنّفة في تتكون سلسلة القيمة من تسعة أنواع من الوظائف ال :3شرح مكونات سلسلة القيمة – 1

 :اليكل التّنه الشّذلك كما يبي ة، واعمة وقسم الأعمال الأساسيقسم الد: قسمين

 

 

 

 

 

 

 

  
                                                 

 .129، ص 2007المنظّمة العربيّة للتّنمية الإداريّة، القاهرة، ،فرنسي- عربي- معجّم المصطلحات الإداريّة إنجليزي 1
 op.cit p 330.,éDu Marketing à l'orientation march le Marketing stratégique, Jacques lambin-Jean 2   

3 Michel Kalika et autres,op.cit, p 83 et 84.  



  

 

  سةسلسلة القيمة للمؤس  : (I ;5)كلالشّ

                               

  اعمةدأنشطة 

 

 

 

أنشطة 

  أساسية
source: Michel Kalika, op.cit, p 83. 

  

  :المادي والمكونة من العناصر الآتية هي الأنشطة الّتي تتعلّق بالإنشاء: الأنشطة الأساسية *

  ؛يات التّموين والتّخزين المتعلّقة بالمواد واللّوازمويخص عمل: الإمداد الداخلي

  ؛عمليات التّحويل الّتي تطرأ على المواد للحصول على سلع نهائية: لإنتاجا

 راءاستمالتهم نحو الشّ وهي العمليات التجارية الموجهة لمعرفة الزبائن و: التّسويق و البيع

  ؛)..ر؛ جودة المنتَج؛ السعيرويجالتّعناصر المزيج (

  ؛وهي مجمل الخدمات المرافقة للمنتج للرفع من قيمته: الخدمات

  .نقل المنتجات إلى غاية المستهلك: الإمداد الخارجي

  : تساعد هذه الأنشطة على إنشاء القيمة وتتكون من: الأنشطة الداعمة *

  ؛المالية عمليات الإدارة العامة والمصالح الإدارية و لمؤسسة؛تنظيم ا

  ؛ر الموارد البشرية؛ تسيير الموظّفين في المؤسسةتسيي

  ؛التّطوير ؛ التّحكّم في التّكنولوجيا المتقدمة وأنشطة البحث واالتّكنولوجي

  .التّموين ويتعلّق بمجموع العمليات الخاصة بالمشتريات

فيها عجزا تعمل على تُعد سلسلة القيمة وسيلة تحليل تمكّن من معرفة المواقع الّتي تشهد المؤسسة      

 لسلة ككلّ، كما يتمة و العمل على تقويتها استخدامهاإضعاف السفي الكشف عن الميزة التّنافسي.  

تلك  الأكبر و القيام بالمقابل بإبعاد ذات القيمة اكتشافإلى فصل الأنشطة عن بعضها و  ويرتكز تحليلها

  .1الّتي لا تمتلك فيها مزايا

الكفاءات لبناء و  ظهر نموذج الموارد :ت المؤسسة في بناء الميزة التّنافسيةكفاءا دور موارد و – 2

  يتمثّل مبدؤه الأساسي في أن إنشاء توليفة تمزج بين موارد  ،ة في منتصف التّسعينياتنافسيالميزة التّ

                                                 
1 Ouvrage collectif sous direction  de Christian Michon, le Marketeur, Pearson Education Paris, 2004, p 145. 

  ةــــسلمؤستنظيم ا  

ة تسيير الموارد البشري  

  ياــــالتكنولوج
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  إمداد

  داخلي

  إنتاج
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ي بناء ة و عوامل نجاحها الأساسية يعد الأصل فبخصائصها الجوهري مرفقةكفاءات المؤسسة  و

  .1ميزتها التّنافسية

 العلامة؛ وسائل الإنتاج؛رؤوس الأموال؛( أصول مملوكة للمؤسسة تمكّنها من تحسين أدائها فالموارد   

  ...)العنصر البشري

   الجماعي  فهي عبارة عن موارد يصعب تبادلها لأنّها تُكتَسب نتيجةً للتّعلّم الفردي و لكفاءاتأما ا   

من ..) ة والرقابة؛ القيم؛رالمؤهلات التّقنية؛ المعرفة ؛أنظمة الإدا(عملي داخل المؤسسة التّطبيق ال و

  .أن تُسهم في إنشائها أو الممكن أن تتحول إلى مزايا تنافسية

بِتٍَعْيهذا النّ رموذج أن سة والمؤس ناعة تشكّالصة ملائمة لتفسير مستوى الأداء، لان قاعدة تحليلي

بناء؛ حماية؛ تكثيف (بواسطة  كفاءات يصعب نقلها و تطوير موارد و ات تبحث عن اكتساب وفالمؤسس

  .ةنافسيسة بتوليد ميزتها التّالكفاءات تقوم المؤس) استغلال و

  :لية للحكم على جودتهارات التاّة بالمؤشّنافسيصف الميزة التّأن تتّ ق لابدفولتحقيق هذا التّ

أن تكون لها مصادر متنو؛سة الواحدةعة للمؤس  

  ؛أن يصعب نقلها أو تقليدها من طرف المنافسين

  ؛ةمحمي و ستديمةأن تكون م

  ؛ق على المنافسينفوسة درجة من التّق للمؤسأن تحقّ

  .للمستهلكين ةأن تقوم بإنشاء قيم

  

  
 

  مجالات تحقيق الميزة التّنافسية:  المطلب الثّاني

الميزة التّنافسية في التّكاليف؛  :ثة مجالات أساسية للميزة التّنافسيةثلا إلى ]Porter; 1986 [يشير     

  Richard D'Aveni بينما يرى  ،الميزة التّنافسية النّاتجة عن التّمييز و الميزة التّنافسية في التّكنولوجيا

  .فيما يلي محاولة للدمج بين الرؤيتين و أربع مجالات لتحقيق هذه الميزة 

  

  Porterمجالات الميزة التّنافسية حسب  :أولا

  .في التّكنولوجيا يمكن للمؤسسة أن تبني ميزتها التّنافسية في مجال التّكاليف؛ تمييز المنتجات و   

 ستراتيجيات عامة مبنية على الثّنائياثلاث  Porterحدد  :الميزة التّنافسية في التّكلفة – 1

  .التّكلفة؛ التّمييز والتّركيزهي ريادة   و )الجودة/التّكلفة(

                                                 
 

 



  

 

في أن المؤسسة لا تمتلك ميزة في التّكاليف إلاّ إذا قامت بأداء أنشطة منشئَة  Porterتتمثّل فكرة    

تحليل التّكاليف من زاوية العناصرالتّالية و لُّ عن تكلفة المنافسينللقيمة بتكلفة تَق 1لبلوغ هذا الهدف يتم:  

و إعادة  لخاصة بالمؤسسة لمعرفة العوامل المتّحكّمة في التّكاليفتحليل سلسلة القيمة ا

  ؛نمذجتها إذا استلزم الأمر ذلك

  ؛تحليل تكاليف المنافسين و مقارنتها

تطبيق إستراتيجية مساعدة على تحقيق ميزة في التّكاليف من خلال إرساء ثقافة التّدنئة 

  .القصوى للتّكاليف في جميع أجزاء المؤسسة

  

عن منافسيها إذا  يمكن للمؤسسة التّميز  Porter حسب :الميزة التّنافسية النّاتجة عن التّمييز – 2

تكون هذه الخاصية مجديةً إذا تجاوز سعر المنتَج  للمستهلكين تحقيق خاصية فريدة ذات قيمة استطاعت

  .ذي يحملها أسعار المنافسينالّ

  :2ية للبحث عن التّمييزالمراحل التّال  Porter إقترح         

عملية الشّراء  تحديد المعايير الّتي تتأسس عليها و التّمكّن من البحث عن المشترين الفعليين

  ؛ والقيام بترتيبها حسب أهميتها

  ؛تساعد على بلوغ هذا التّمييزسلسلة القيمة الّتي  التّركيز على أهم الأنشطة في

  .سْهم في تحقيق التّمييزتجنيد الموارد و الكفاءات الّتي تُ

  :يرتبط تحقيق التّمييز بثلاثة معايير      

  ؛)المنفعة(القيمة الّتي يحقّقها هذا التّمييز القيمة المدركة من طرف المستهلك و*             

  ؛البحث عن أداة تمييزية يصعب نقلُها إلى المنافسين *            

  . في حالة تمكّن المنافسين من التّقليد ييزتنويع مصادر التّم *            

تلعب دورا مهما في  ،للمنافسة أساسي التّكنولوجيا محركٌ :الميزة التّنافسية في التّكنولوجيا – 3

التّغييرات الّتي من الممكن أن تطرأ على هيكلة القطاعات من ناحية و قدرتها على إيجاد قطاعات 

م ستراتيجية تكنولوجية تُسْهِامجموعة من المراحل لتشكيل  Porter اقترح و لقد  جديدة من ناحية أخرى

  :3في بناء الميزة التّكنولوجية

  ؛الميزة التّنافسية معرفة نوع التّكنولوجيا المحتملة في بناء 

                                                 
1 adapté de Olivier Meier, Diagnostic Stratégique "évaluer la compétitivité de l'entreprise",  Dunod Paris, 2005, 
p 160. 
2 adapté de Michael Porter, L'avantage Concurrentiel "Comment devancer ses concurrents et maintenir son 
avance"  Inter-Edition Paris, 1986, p 200-202. 
3 adapté de Michael Porter, Ibid, p 242-244  



  

 

جنبا إلى جنب مع  تكنولوجية تضم الأنواع المهمة للتّكنولوجيا تعمل إستراتيجيةختيار إ 

القيام الدوري والمستمر بأنشطة البحث  ، تقوم علىيجية العامة للمؤسسةالإسترات

  .و الإبتكار والتّطوير

يرتبط تحقيقها بمدى قدرة المؤسسة على التّنسيق بين  :1الميزة التّنافسية النّاتجة عن أفضل تنسيق – 4

كما ، ينتحقيق أكبر قيمة للمستهلكيمكّن من  بما التّنظيم بينها و لإرتباطالنّاتج عن ضمان او  الوظائف

كأداة  و استخدامهممن الأمام  يمكن أن ينتج عن تحقيق تنسيق أكثر فعالية مع الشّركاء من الخلف و

  .المبنية معهمالمتينة  للحفاظ على المركز التّنافسي من خلال الروابط 
 

  

  Porterمجالات الميزة التّنافسية الّتي لم يذكرها  :ثانيا

أفرزهما التّغير في معطيات البيئة الحديثة  ،امبذكره Porterة لم يقم نافسيمجالين للميزة التّجد يو   

  :ينلآتيفي العنصرين ا تمثّلاني للأعمال و

يرى الإستراتيجيون أن الزمن يلعب دورا مهما في تحقيق  :الميزة التّنافسية النّاتجة عن الزمن – 1

  .لديهاالمستغرق  سين القدرة التّنافسية للمؤسسة يرتبط بتخفيض عنصر الزمنإذ أن تح ،التّنافسية

  :العناصر الآتية كلّ/يمكن للميزة التّنافسية النّاتجة عن الزمن أن تتبلور في أحد   

رْ تقديم المنتجات الجديدة إلى الأسواق عن طريق تقليص دورة حياتهاق؛ص  

ة إنتاج المنتجات وهي الفترة الفاصلة بين عملية شراء يتخفيض الزمن المستغرق في عمل

  ؛تحويلها إلى منتجات نهائية المدخلات و

  ؛لمستهلكينا إلى تخفيض زمن تسليم المنتجات

  .رات السرعة في الأداءوإعداد جداول زمنية تمكّن من تحقيق وف

ة فكلّ مؤسسة لها ر هذه الميزة بديهيتظه :الميزة الّتنافسية النّاتجة عن متانة القدرات المالية –2

 استثماراتخصص في إحداث تحسينات على جودة منتجاتها، فتُ باستخدامهاقدرات مالية متينة تقوم 

  في شراء المعدات اللاّزمة لعملية الإنتاج  الإستثمارالتّطوير، أو على  كبيرة على وظيفة البحث و

  .تمديد شبكتها التّوزيعية من دون أن تلجأ إلى رفع الأسعارأو تقوم بتوسيع حملاتها الإعلانية و 

لأن الميزة الحقيقية تَنْتُج عن كيفية  ،الأصول المالية ميزةً في حد ذاتها اعتبارفي الواقع لا يمكن    

، غير طرق تخصيصها للأنشطة الّتي ترفع من تنافسية المؤسسة و تضمن لها كفاءة في الأداء إنفاقها و

ة  أنوق،تشكّل  القدرات الماليخول إلى الستستخدمها عوائق للد ة ضدسات كوسيلة حمائيالمؤس 

  .الداخلين الجدد

 

                                                 
1 adapté de Olivier Meier op.cit, p 162 



  

 

 

  تفعيل الميزة التّنافسية للتّفوق على المنافسين:  المطلب الثّالث

لها التّفوق على  وسيلةً في يد المؤسسة تضمن ‐عن طريق تفعيل الميزة التّنافسية‐يعتبر التّميز   

التّميز لا يشتمل على المنتَج فحسب، بل يتعدى ذلك ليصل إلى كلّ المجالات الّتي من  المنافسين و

م في رفع قدرتها التّنافسية و تضمن لها التّفوق الممكن على المؤسسة أن تحصل فيها على ميزة تُسْهِ

  .على المنافسين

  

  التّفوق الماليتحقيق  دور الميزة التّنافسية في :أولا

إن تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية في المجال المالي يمكّنها من تحقيق التّفوق على منافسيها في هذا     

المجال الّذي يتجلّى في قدرتها على إنشاء القيمة من خلال تحقيق أفضل مردودية مالية و أفضل عائد 

يتم تحقيق التّفوق في المجال المالي في  و وى أداء أفضلمما يضمن لها تحقيق مست ،على الإستثمار

  : العناصر الآتية

  ؛تحقيق توازنات مالية أفضل من المنافسين

  ؛ائم للسيولة و القدرة الذّاتية على التّمويلمتلاك الدلإا

  .التّقليل من حجم القروض

  

  سويقيالتّفوق التّدور الميزة التّنافسية في تحقيق : ثانيا

المؤسسة من تحقيق التّفوق على منافسيها فيما يتعلّق  لتّسويقيتمكّن الميزة التّنافسية في المجال ا   

   .1الي حماية المزايا التّنافسية الموجودة في هذا المزيجبالتّ بعناصر المزيج التّسويقي و

فأيُّ منتَج مميز يضمن  نتعمل المؤسسة جاهدةً على تمييزه عن منتجات المنافسي ،المنتَجففي مجال    

خصوصا إذا كانت منتجات هؤلاء نمطية مما  لها تحقيق التّفوق من خلال ما يحتويه من خصائص،

  .حجم القيمة الّتي يحصلون عليها يزيد من درجة ولاء زبائنها النّاتجة عن كبر

ية النّاتجة عن التّكاليف المنخفضة ة السعرنافسيفيرتبط التّفوق فيه بالميزة التّ السعرأما في مجال     

 الّتي تتيح للمؤسسة الحصول على حصص سوقية أكبر نتيجة فرضها لأسعار منخفضة مقارنة

  .هابمنافسي

تمكّن المؤسسة من التّفوق على  التّوزيع فالميزة التّنافسية المحقّقة في مجال ،من جهة أخرى   

ع المادي أو في إيصال المنتجات إلى المستهلكين في أقصر التّوزي منافسيها إما في طرق البيع أو

التّفوق في جودة شبكة التّوزيع و في تحقيق التّغطية الشّاملة للسوق مما يضيقُ  بل و أيضا ،الآجال

  .المجال على المنافسين في عملية توزيع منتجاتهم
                                                 

1 Olivier Meier op.cit, p 71et 72. 



  

 

مكّن المؤسسة من التّفوق على منافسيها في ت لتّرويجالميزة التّنافسية المحقّقة في مجال ا، أخيرا   

  :العناصر الآتية

  ؛التّفوق في بناء صورة قوية للمؤسسة وتحقيق شهرة لعلامتها

  ؛التّفوق في إقناع المستهلكين بأهمية المنتَج ومحاولة إرضائه

التّفوق في زيادة الحصص السوقية للمؤسسة عن طريق زيادة حجم مبيعاتها في حالة 

  .أساليب تنشيط المبيعات عتمادا

  

إيجاد توليفة مثلى  استطاعتكلّ هذه العناصر تمكّن المؤسسة من تحقيق التّفوق على منافسيها إذا ما   

  .بينها على النّحو الّذي يضمن لها بناء ميزتها التّنافسية

  

     التّفوق التّكنولوجيدور الميزة التّنافسية في تحقيق  :ثالثا

    عبق التّكنولوجي عن يالتّفو سة القدرة على إنتاج امتلاكرزة و المؤسالقدرة على  منتَجات ممي

  .ناهيك عن درجة التّكنولوجيا المستخدمة في عملية الإنتاج ،تطوير البحوث الضرورية لهذا المجال

  :1صر الآتيةيمكن توضيح المجالات الّتي تضمن التّفوق في المجال التّكنولوجي في العنا   

  ؛جودة المعدات المستخدمة و اليد العاملة المؤهلة

  ؛حداثة التّقنيات والتّكنولوجيات المستخدمة 

بتكارية و البحوث لإو حسن تسيير المشاريع ا براعات الإختراع إمتلاك 

ةالتّطويري. 

  

  حماية الميزة التّنافسية:  المطلب الرابع

التّمكّن الفعلي على  من خلال كسبه التّنافسية تَحدّ يتعين على المؤسسةيشكّل موضوع حماية المزايا    

    هل من الممكن بناء ميزة تنافسية مستديمة، لها القدرة على التّواصل ‐: الإجابة على الإشكال الآتي
  ؟ أن تكون محمية على مر الوقت و و الإستمرار

  :نظر من وجهتي انطلقنا للإجابة على هذا الإشكال 

فإذا قمنا بالتّحليل على أساس كفاءات وموارد المؤسسة، فإن الميزة التّنافسية القائمة على هذه الكفاءات  

  .غامضة كانت نادرة؛ معقدة و متواصلة يصعب على المنافسين تقليدها إذا يمكن أن تكون محمية و

اية الميزة التّنافسية فإنّه من المستحيل أن حم استحالةإذا قمنا بالتّحليل على أساس شدة المنافسة و  أما

 .البيئة التّنافسيةالّتي تواجهها المؤسسة في  الإضطراباتبالنّظر إلى  ستديمةتكون م

  
                                                 

1 Ibíd. p 176 et  177. 



  

 

  حماية الميزة التّنافسية القائمة على السعر :أولا

   عرية السايتها والمحافظة عليها ة على مبدأ التّحكّم في التّكاليف ومن أجل حمتقوم الميزة التّنافسي

يجب على المؤسسة المحافظة المستمرة على خاصية تدنئة التّكاليف من خلال إرساء ثقافة تخفيض 

المؤسسات ذات الميزة التّنافسية السعرية تقترح منتجات نمطية لا تحتوي ف بالمنافسين أكثر منالتّكاليف 

اتها السعرية كثيرا ما تقود إلى نشوب حروب الأسعار ستراتيجياأن  مزايا فريدة و و  على خصوصيات

  .القائمة على السعر أين يصعب على المؤسسة حماية ميزتها التّنافسية
 

  حماية الميزة التّنافسية القائمة على التّمييز :ثانيا

  :ن الآتيينالميزة التّنافسية القائمة على التّمييز على تحقيقها للشّرطي و استمراريرتكز دوام    

إذا كانت هذه  يتحقّق ذلك صعوبة تقليد الكفاءات المحورية المستخدمة في بناء هذه الميزة و

  ؛سةثقافة المؤسفي  رسخةالكفاءات معقّدة؛ نادرة وم

  .نتيجة عدم ملموسيتها نقلها إلى المنافسين عدم قابلية تحويلها و

     

سة في ميزتها التّنافسية تحكمها قواعد التّغيير  ةيبقى تحكّم المؤسا، ففي ظلّ بيئة أكثر تنافسيا نسبيأمر

هون نظرة هذا ما جعلهم يوج، والتّعقيد يصبح من الصعب عليها العمل وفقًا لما يفرضه عليها المنافسون

 .ةنافسيمغايرة للميزة التّ

  

  لميزة التّنافسيةا إلى الحديثة نّظرةال :ثالثا

  Richard D'Aveni الوقت من ة على مرة محميإذمنتقدي فكرة وجود ميزة تنافسي ، الحماية  يرى أن

ميزتها إلاّ لوقت محدد،  استغلالأن المؤسسة لا يمكنها  في غاية الصعوبة و في محيط تنافسي أمرٌ

بالتّالي  ا ويشكّل الفترة الّتي تقدمت بها هذه الأخيرة على منافسيها إلى حين قيام هؤلاء بالهجوم عليه

  :القيام بتدمير ميزتها كما يبينه الشّكل الآتي
  دورة حياة الميزة التّنافسية  (I ;6): الشّكل

  

  الميزة التّنافسية

  الأرباح المحقّقة                                                                          

                              الإستغلال                                                  

        الهجوم المضاد  

  الإنطلاق                                                

  0                         5                     10       )السنوات( الزمن
.8 , p ibret Paris,1995,VuCompétition Hyper: Richard D'Aveni, source 



  

 

  

أين تبدأ المؤسسة  الإنطلاقهي فترة  لا تسمح الميزة التّنافسية بتحقيق الأرباح إلاّ لفترة محددة و   

بلْ من ق اكتشافها إلاّ أننتيجة تفردها بهذه الميزة،  الإرتفاعالأرباح في  ففي البداية تستمر ،باستغلالها

التّناقص  فيالأرباح إلى تدميرها  فتأخذ ؤدي يم بشن هجوم مضاد عليها قيامهيؤدي إلى المنافسين 

إلى حدة  يؤدي إلى قصر دورة حياة المنتجات و التّدريجي نتيجة ظهور ميزة أخرى من طرفهم، مما

   .المنافسة بين المؤسسات

ينطلق من  عتبر خطأً قاتلاً، وأن العمل على حماية المزايا التّنافسية يRichard D’Aveni كما يرى    

بالتّالي  ا عن تطوير مزايا جديدة ودهلميزة التّنافسية سيبْعا استغلالأن محاولة المؤسسة  تمديد فترة 

يقترح عليها أن تقوم  و تلقّيها هجوما من طرف أحد المنافسين يؤدي بها إلى فقدان مركزها التّنافسي

قيام بإنشاء سلسلة من المزايا التّنافسية المؤقّتة، كلّما فقدت إحداها بقي في السوق وال اضطراباتبنشر 

  :لها ما تنافس به كما هو مبين في الشّكل الآتي 

  
  إستراتيجية الخطى الصغيرة  (I ;6):  الشّكل

  
                                الأرباح                                                  سة إنتقلت قبلاًالمؤس            

  المحقّقة                                                         التّنافسية الثّانية إلى الميزة                                 

                                                                                 
                                                                                  

                                                                                      

                                                                                                         
  الإنطلاق            الإستغلال                                                              

                                                                                   

   الهجوم المضاد                                    لزمنا
    , p13. op.cit: Richard D'Aveni,ource s 

   

الإمكانات الّتي تساعدها  على الوسائل و الصغيرة بالتّركيزستراتيجية الخطى ا تقوم المؤسسة ضمن   

إشارات تبين أنّهم سيقومون بتدمير الميزة  على إنشاء الميزة اللاّحقة قبل أن يقوم المنافسون بإصدار

ائدة حينهاالتّنافسية الس.  

   

  و اعتمادإنكلّفها تواجدها في السة واحدة قد يسة على ميزة تنافسيق إذا لم تكن لها القدرة على المؤس

  .إنشاء مزايا أخرى تتصدى بها لهجمات المنافسين عند مهاجمتهم لها



  

 

  

  

  

  
 

  

  

 خاتمة الفصل الأول

 

  

نافسية جميع المؤسسات دون استثناء، لأنها ظاهرة تهدد بقائها          يصيب محور المنافسة و التّ   

ة نابعة من الأثر الّذي تحدثه في قطاع الأعمال، كونها و تواجدها، كما أنّها تستحوذ على أهمية خاص

و المحرك الهام لتنشيطها نحو امتلاك المزايا  االمحدد الرئيسي لاستراتيجيات المؤسسات و سلوكياته

التّنافسية القوية و استخدامها لإرساء مضامين الأداء التّنافسي الأحسن فلغرض الإستحواذ على أحسن 

كز التّنافسية، تطمح كلّ مؤسسة إلى تقوية تنافسيتها من خلال تعزيز ممارساتها التّسويقية و غير المرا

و إما أن  التّسويقية، فإما أن تستخدم السعر كإستراتيجية تنافسية تعطّل بها المنافسة أو تقضي بها عليها

على مجموعة من  إستراتيجيتها التّنافسيةتستخدم عناصر المزيج التّسويقي الأخرى، كما تعتمد في بناء 

التّكتيكات تطبقها في سبيل تحقيق التّفوق على المنافسين من خلال تدعيم ميزتها التّنافسية و تفعيلها في 

  .  مختلف المجالات لضمان التّقدم عليهم

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  

  

 

 انيالفصل الثّ

 دور التّحليل البيئي في اختيار الإستراتيجية التّنافسية الملائمة



  

 

 

  

  مقدمة الفصل الثّاني                                      

    

   لا تعتبر الهزيمة أو النّصر العامل  ة وتشبه المنافسة في بيئة الأعمال الحديثة المعارك الحربي

    سة ذات الكفاءة الكفاءات المتاحة للمؤس ما العامل الحاسم هو كيفية توجيه الموارد وإنّ ،الحاسم فيها

حليل الإستراتيجي لمختلف نبثق عن التّت تنافسية فعالة ةستراتيجيإ نحو تطبيق زسويقي المتميالأداء التّ و

سة بأداء منافسيها كان له الأثر الواضح مقارنة أداء المؤس تحليل المنافسة وو لعلّ   مستويات البيئة

     احيوي عدد تقع فيها، حيث يتي قة الّنافسيالتّ الإختناقاتمن  ة ومن المآزق الإستراتيجي بهاللخروج 

لمؤسساتهم أن يجروا  قفوالتّ و موالنّو  رالإستقران اضم إلى المديرين الّذين يطمحون ا لكلّضروري و

  .تحليلا معمقا للبيئة التّنافسية الّتي تعمل مؤسساتهم في خضمها

ره في اختيار الإستراتيجية التّنافسية البيئي و دوحليل تّال ةهميأ الوقوف على سيتم في هذا الفصل   

  :يةلآتالمباحث االملائمة من خلال 

 التّ:  لالمبحث الأو؛سةحليل الموقفي لبيئة المؤس 

 ؛سةة بالمؤسة الخاصنافسيتحليل البيئة التّ:  انيالمبحث الثّ 

 ؛سةاخلية للمؤستحليل البيئة الد:  الثالمبحث الثّ 

 إختيار:  ابعالمبحث الر نة التّالإستراتيجيبيئيحليل الة الملائمة في ضوء التّافسي.  

  

  

  

  

  

  

  



  

 

التّ :  لالمبحث الأوسةحليل الموقفي لبيئة المؤس  

للبيئة  شاملٍ ين من إجراء تشخيصٍن الإستراتيجيتي تمكّالة الّالوسيلة الفع هو حليل الإستراتيجيالتّ   

نات هذه لمكو دقيق شخيص من خلال القيام بتحليلٍهذا التّ قويتحقّ ساتهم فيها نشاطهاتي تمارس مؤسالّ

  .البيئيةهديدات ل الغرض منه في الكشف عن الفرص والتّالبيئة، يتمثّ

  
 

ستراتيجيلإحليل اعرض محتوى التّ : لالمطلب الأو   

للعناصر  ة تحديدليه عمأنّعلى  فُرعْة، يدارة الإستراتيجيللإ لن الأوحليل الإستراتيجي هو المكوالتّ   

الإستراتيجية وة في البيئتين الخارجي الدةاخلي .  
 
 ستراتيجيلإحليل امفهوم التّ :لاأو  

  أين نحن؟: ؤال الجوهرين المديرين من الإجابة عن السمكّتي تُة الّالعملي وستراتيجي هلإحليل االتّ   

 ةعملي، فهو تلك ال∗ما يحدث داخلها كلّ سة وما يحيط بالمؤس تستدعي منهم تحليل كلّعنه الإجابة و 

ة العام(ة سة، إلى جانب تحليل بيئتها الخارجيالمؤسلوظائف اخلي قييم الدتي تنطوي على التّالّ

ةوالخاص(ة و، لغرض الكشف عن عناصر القو كماهديداتعف وعن الفرص والتّالض ، بدراسة و يهتم 

  :1تحليل المستويات الآتية

سة في ر بشكل مباشر على أداء المؤستي تؤثّة الّرات الخارجيهي مجموع المتغي: ةيئة الخارجيالب. أ

 :ن من مستويينويل والقصير، وتتكوالأجلين الطّ

*البيئة الخارجيةة العام: رات الّهي مجموع المتغيأثير فيهاالتّ م أوحكّسة التّتي يصعب على المؤس.  

*البيئة الخارجيةة الخاص :تي تؤثّرات الّهي مجموع المتغيسة على المدى القصيرر على المؤس   

 .تها فيهاتي تمارس مهمبالبيئة الّ ترتبط و

ذات التّأثير  سةاخلية للمؤسالخصائص الد ات والعملي هي مجموع الوظائف و: ةاخليالبيئة الد. ب

 .المباشر على أدائها

  

  ستراتيجيلإحليل امنهج التّ :ثانيا

  ستراتيجي وهي المرحلة الأكثر تكلفةًلإخطيط اة التّحليل الإستراتيجي المرحلة الأولى من عمليل التّيشكّ

  ر بملامحهابصالتّ سة وبالمؤس كشف المستقبل الخاص لما تمكّنه من 2المال من حيث الوقت و

                                                 
 .الفصل هذا من الثّالث المبحث في العناصر هذه يلتحل إلى بالتّفصيل التّطرّق سيتمّ ∗
 الأولى الطّبعة عمان، والتّوزيع للنّشر الثّقافة دار ،"العمليّات و المفاهيم و المداخل" ةالإستراتيجيّ الإدارة ،الخفاجي عباس نعمة من بتصرّف 1

   .118 و 116 ؛115 ص ،2004
   .9 ، ص2003الإسكندرية،  ةالجامعيّ ار، الدّةدارة الإستراتيجيّلإا ،نادية العارف  2
 



  

 

التّو  ةالمستقبليو  ؤ بأساليب تطوير مجالات تمييزها وطرق تنافسهانببثلاث مراحل هذا التّحليل  يمر

  : 1مرتبطة فيما بينها وهي كالآتي

وضع حدود فاصلة لغرض تسهيل الحصول على البيانات  أي: حليلة التّوضع الإطار العام لعملي -أ

 .حليل الإستراتيجية التّم كمدخلات لعمليستخدزمة التي تُاللاّ

من جميع جوانبها لغرض الكشف عن الفرص : ةر المستقبلي للبيئطوالتّ تحليل الموقف الحالي و -ب

    سةفاعل الحالي والمستقبلي بين المؤسعف ومحاولة قياس درجة التّة والضهديدات وعناصر القووالتّ

 .بيئتها و

القيام  و ∗أنجعها أنسب الإستراتيجيات و اختيارمن خلال : ة وتقييمهاتكوين البدائل الإستراتيجي -ج

 .  القيام بتقييمها لاحقا سة ثمم وأهداف المؤسبتطبيقها بما يتلاء

  
 

  حليل الإستراتيجي حليل البيئي كنقطة بداية للتّالتّ:  انيالمطلب الثّ

ها نّأتي تنظر إلى البيئة على ظم المفتوحة الّة النّين بمفهوم البيئة إلى نظريالإداري اهتماميعود    

  .نةة معيسة في فترة زمنيعلى المؤس غير مباشرٍ أو مباشرٍ ر بشكلٍبات تؤثّمجموعة من المركّ
 
 حليل الموقفي لعناصر البيئةمفهوم التّ :لاأو 

دراستها ب قيام الإستراتيجيين ضرورة ى المؤسسةعل التّي تتّخذها البيئة يفرض اختلاف المواقف   

  .ةبات البيئيفاعل مع المركّوتحليلها لغرض إيجاد المدخل الملائم للتّ

ة من خلال نظيميا للبيئات التّالقرارات فهم متّخذور بواسطتها تي يطوة الّالعملي": حليل البيئي هوتّالف

الي بالتّ و مستقبلا ا وسة حالينظيمي للمؤسالعمل التّ رة على الأداء وفهم العوامل المؤثّ القيام بدراسة و

   ر المحتملة غيرات التّمؤشّ ة وة الحاليلبيئيرات الى وصف المتغيإ استناداهديدات التّ معرفة الفرص و

 ."تي تتيحها البيئةالمعلومات الّ على البيانات و بالإعتماد ةوصف البدائل المستقبلي و

 :في العناصر الآتية أهميتهن مكت   

 ؛قليل من ضغوطهاسة والبيئة يستدعي تحليلا للتّوجود تفاعل وتأثير متبادل بين المؤس 

 د قدرتتحدة المؤسسة ونجاحها؛ بقاءها ونموها بمدى تفاعلها وتكيفها مع المتغي؛ةرات البيئي 

 ضرورة إجراء تعديلات على الأهداف والسياسات الداخلية للمؤسأُ سة تستمدسسهذا ا من ه

 .حليلالتّ

                                                 
1 adapter de Rudolf Grunig et Richard Kuhn, Planifier la stratégie, " un procéder pour les projets de planification 
stratégique", traduit de l'allemand par Marilyne Pasquier, Presses polytechniques Lausanne, 1ère édition 2004, p 73.   

 ). العليا الإدارة مدير(  للمؤسّسة الإستراتيجي المدير عاتق على الإستراتيجيّة اختيار مسؤوليّة تقع ∗



  

 

  

 سةمفهوم بيئة المؤس: ثانيا

  تحكمه مجموعة من العوامل و ،هاذي تمارس في حدوده نشاطسة هي الإطار الّبيئة المؤس وابطالض  

أثير ن من جميع العوامل المحيطة بها ذات التّبة معها وتتكوة مركّل علاقات سببيتشكّ و تتعامل معها

ة اتّالمباشر أو غير المباشر في عمليكما قد تكون ة بعملهاخاذ القرارات الخاص ،داخليةة أو خارجي 

 :حيث تنقسم إلى

ر بشكل مباشر على سة وتؤثّد خارج حدود المؤستي تتحدة الّرات الخارجيهي المتغي: ةخارجيالبيئة ال.أ

مستويينتشمل أثير عليها و م فيها والتّحكّاتها، كما يصعب التّأدائها وسلوكي: 

*ةالبيئة العام: هي مجموع المتغيرات الخارجية الّة الكليتي لا تخضع لسيطرة المؤسعليها  نسة بل يتعي

 ة قافيالثّالإجتماعية و  البيئة ؛ةكنولوجيالبيئة التّ ؛ةقتصاديلإالبيئة ا: ل فيف وأوضاعها وتتمثّكيالتّ

   .ةالبيئة الطبيعيو   ةغرافيويمالد و

*هي البيئة الّ :ةالبيئة الخاصتي تحتك بها المؤسببيئة  تْميَّسة مباشرة وتمارس فيها نشاطها لذا س

ةمالمه، زها أنّأكثر ما يميها بيئة صناعيتّفيها درجة ال ة تشتدسات نتيجة تعاملها مع نافس بين المؤس

نفس الأطراف وخضوعها لنفس المتغي1اليةن من العناصر التّرات وتتكو:  

ون مركز هم يحتلّولأنّ) مؤسسات؛ مستهلكين(سة هم مجموع من تتعامل معهم المؤس: العملاء-

 .لكسبهم هذه الأخيرة جاهدةً  ، تعملاهتمامها

-من يهم : دونالمورد المؤسورالعتاد، لذلك تسعى إلى بناء علاقات متينة معهم  و سة بالمواد الخام

 .لكسب ثقتهم

-عونالوسطاء والموز :هم حلقة الوصل بين المؤسة سة والمستهلكين، يأخذون على عاتقهم مسؤولي

 .ءتهم وقدراتهمتوزيع منتجاتها على أساس درجة كفا

-لون في المصادر الّيتمثّ: لونالمموتي تمولها حاجاتها من رأس المالل المؤس سة وتسد . 

-هم الأطراف الّ: سهيلاتالتّ مو الخدمات ومقدتي تربطها بالمؤسبعض  سة علاقات ومعاملات تخص

 ).راساتقل ومكاتب الدهيئات النّ ؛وكالات الإعلان(الخدمات مثل 

سة ا مشابهة أو بديلة عن منتجات المؤسم منتجات إمسات تقدهم مجموعة من المؤس: افسونالمن-

وتشكل خطرا على بقائها، لذلك لا بد وقية ومراكزهم عليها من دراسة أوضاع المنافسين؛ حصصهم الس

 .ةنافسيالتّ

ة بمجال عمل تشريعات خاص ولة لما تقوم بسنّه من قوانين وة في الدسميلطة الرهي الس: الحكومة-

القوانين الّ سة، إلى جانب الأنظمة والمؤسوقتي تفرضها للمحافظة على تنظيم الس. 

                                                 
القاهرة،  ةيل العربيّمجموعة النّ، والعشرين الواحد القرن ياتتحدّ لمواجهة ةالإستراتيجيّالإدارة  ح المغربيعبد الحميد عبد الفتاّ من فبتصرّ 1
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2-البيئة الدالّ لأنشطةهي مجموع الوظائف وا: ةاخليسةتي تقوم بها المؤس، ظر إليها من منظور النّ يتم

ها يقة أو بأخرى أن تسيطر عليها لأنّسة بطرفهذه الوظائف يمكن للمؤس ،وظيفي لغرض تبسيط المنهج

 ؛سييروظيفة التّ ؛سويقوظيفة التّ ؛وظيفة الإنتاج ؛مويلوظيفة التّ(ها في ل أهميتمثّ ،تقع داخل حدودها

ةووظيفة الموارد البشري.(  

ن الشّيتضما لمختلف أقسام البيئةكل أدناه تلخيص.  
  أقسام بيئة المؤسسة: (II ; 1) الشّكل

  .ستنادا إلى ما سبقإالبة كل من تصميم الطّالشّ

  

تتلقّى المؤسسة تأثيرات عديدة متفاوتة المستوى من مجمل متغيرات البيئة الّتي تمارس فيها نشاطها    

  .اتيجابي مع هذه المتغيرو كلّما أظهرت استعدادا للتّكيف معها، كلّما ارتفعت درجة تفاعلها الإ

  

  

  

  
 
   
 
   

       

    

    

   

  

  

  

 البيئة الخارجية
 البيئة العامة

البيئة القانونية 
 والتّشريعية

 البيئة الإجتماعية البيئة الإقتصادية

 البيئة الخاصة
  

  وظيفة التّمويل؛
  وظيفة الإنتاج؛
  وظيفة التّسويق؛
  وظيفة التّسيير؛

ةوظيفة الموارد البشري. 

الداخلية البيئة
 المنافسون

لاءالعم

 البيئة الطبيعية البيئة الثّقافية
 الممولون

 نالموردو

البيئة التّكنولوجية البيئة السياسية غرافيةوالبيئة الديم

مقدمو 
 الخدمات

 الحكومة

الوسطاء 
 والموزعون



  

 

  راتهاالوقوف على تأثير متغي ة وتحليل البيئة العام:  الثالمطلب الثّ 

، سات بدرجات متفاوتةة للمؤسعلى الأهداف الإستراتيجي سويقي وة على الأداء التّر البيئة العامثّؤت   

ا أن تشكّفإمال: (من على كلّ ملتتش و ا أو تهديداتل لها فرصبيئة السة وياسي ة؛ البيئة القانوني

  ).ةبيعيالبيئة الطّ ة وكنولوجية؛ البيئة التّقافيالثّ و الإجتماعية؛ البيئة الإقتصادية
 
لاأو :متغية وفقا لنموذج رات البيئة العامPESTEL∗  

  ع نموذج يوزPESTEL ّتي تحدثها كلّأثيرات الّالت رة على الأداء الوظيفي للمتغيتكمن  ؛سة مؤس

أهميته في معرفة مدى استجابتها إلى عناصر البيئة العامأثير عليها في درجة يمكنها التّ ة وإلى أي

  .راتغيذان يسودانها من خلال ما تتفاعل به هذه المتّغيير اللّعقيد والتّضوء التّ

    ناتفللمكو السو ةياسي ة القانونيسة من خلال ما تفرضه الأثر الواضح على قرارات المؤس

ياسي الس الإستقرارالحكومة من ضرورة لحماية المستهلك ووجوب تنظيم المنافسة، إلى جانب ما يلعبه 

  .سات إلى الأسواقفي جلب المؤس هام من دورٍ

سة فيه ذي تعمل المؤسالّ الإقتصاديظام هات النّإلى خصائص وتوج الإقتصاديةرات المتغيتشير كما    

  .ارئة في هذه البيئة ومختلف انعكاساتهارات الطّا للمتغيها فهمسبكوتُ

   ة ا البيئةأمالثّ و الإجتماعيلب لأنّر بدرجة ملموسة في جانب الطّفتؤثّ ةقافيها تهتم ة بالوضعي

  .ةخل بينهم وأنماطهم المعيشية بالمستهلكين وطرق توزيع الدة الخاصقافيوالثّ الإجتماعية

ة ومجالات العلمي بالإبتكاراترات المرتبطة ة المتغيبرصد كافّ ةكنولوجيالبيئة التّتحليل  ما يهتمبين  

  .قني في إنتاج وتحسين المنتجاتطور التّالتّ

 وأخيرا، فإن ةتحليل البيئة الطبيعي يفيد في إنشاء المؤسة مرنة، تفرض عليها سات لسياسات تسويقي

ة، تسمح بالمحافظة على المحيط العامالعمل وفقا لأطر توازني.  

  

 PESTELتفسير نموذج : ثانيا

  متغيرات البيئة العامتي تؤثّرات الّة هي تلك المتغييمكن و  سة على المدى البعيدر على نشاط المؤس

:في الجدول الموالي هاتوضيح

                                                 
∗ P: politique, E: économique, S: socio- culturel, T: technologique, E: écologique, L: légale.   



  

 

  PESTELة وفقا لنموذج نات البيئة العاممكو: (II ; 1 ) الجدول

édition  ème, Stratégique, Pearson Education Paris, 2Frédéric Frery et Scholes Kevan;  : Gerry JohnsonSource
2002, p 133. 

  عوامل البيئة العامة ذات تأثير غير مباشر على المؤسم هذه الأخيرة فيها درجة تحكّ سة، كما أن

ا إذ لا يسعها إلاّمحدودة جد وضاع الّف والأمحاولة إيجاد طريقة تجعلها تتكينات تي تفرضها عليها مكو

   امتشابكً ا وما كان تحليلها صعب، كلّالإستحداث وغير نات سريعة التّما كانت هذه المكوكلّو  هذه البيئة

 توفير الوسائل والمديرين لب من ا يتطّتأثيرها، مم احتمالة لمعرفة إحصائي ة وب أساليب فنيتطلّ و

ق نتائج يحقّ حليل وة بما يضمن كفاءة هذا التّزمين لتحليل المعلومات البيئياللاّ الإختصاصيين والأدوات 

 .   أقرب للواقع
 
 

حليل البيئي  البعد الإستراتيجي للتّ:  ابعالمطلب الر  

   من أجل بلوغ الفعة القصوى للتّاليمن تطوير النّ حليل البيئي، لابدسة بشكل ظرة اتّجاه بيئة المؤس

تأثيرها من ناحية  احتمالتحديد  و ة من ناحيةرات البيئية المتغين من تغطية كافّمكّللتّ أدقّ أوسع و

  . أخرى
 
 جاهات تأثير البيئة على أداء وتّإ :لاأو سةسلوك المؤس 

  ق التّتطبرات الّغية مجموعة من التّتي تطرأ على البيئة الخارجيسة من الممكن أنأثيرات على المؤس 

  1:لآتيةفي العناصر ارها تأثي اتّجاهاتيمكن إجمال ، حيث  ة أو محايدةة؛ سلبيبيتكون إيجا

                                                 
 ،2004 ة،الإسكندريّ ةالجامعيّ ارالدّ ،المعاصرة المنشآت في سويقالتّ إدارة في تطبيقي ستراتيجيإ مدخل ،بكر أبو محمود مصطفى من فبتصرّ 1

   .314 و 312 ص
  

 Sة قافيالثّ و ةجتماعيلإالبيئة ا Eالإقتصاديةالبيئة Pة ياسيلسالبيئة ا

 ؛ستقرار الحكوميلإا

السياسة الض؛ةريبي 

  .ةجارة الخارجيتنظيم التّ

لإورات االد؛ةقتصادي  

 ؛PNBر الحاصل في طوالتّ

ل الفائدة ومعد ؛خلالد 

ياسة النّالس؛ةقدي 

  .البطالة م وضخّالتّ

 ؛غرافيويممو الدالنّ

؛خلتوزيع الد 

؛ر مستوى المعيشةتغي 

 ؛عليممستوى التّ

  .ائدةالعادات الس القيم و

 Lة شريعيالبيئة التّ Eةبيعيالبيئة الطّ T ةكنولوجيالبيئة التّ

 ؛R&Dالإنفاق على 

 ؛كنولوجيافي التّ الإستثمار

 ؛جديدةالرات طوتّالو الإكتشافات

  .ياكنولوجنقل التّ سرعة تحويل و

؛ة بحماية البيئةالقوانين الخاص 

 ؛صنيعبقايا التّ استخدامإعادة 

 ؛الموارد اقة والطّ إستهلاك

نظيف ي وقواعد ضمان محيط صح.   

الإحتكار؛ة بمنع القوانين الخاص  

 ؛وظيفالتّ قانون العمل و

الحماية  ة وحة بالصشريعات الخاصالتّ

  .الإجتماعية



  

 

 .سةا على أداء المؤسجه تأثيرها سلبيحالات غير مرغوب فيها، يتّ: هديداتالتّ*

و تمارس  ةة أو تشغيليسة قد تكون ذات طبيعة قانونيات المؤسفات وعمليحالات معيقة لتصر: القيود*

 .يهالضغوطات ع

 .سةا أو تهديدات للمؤسلت قيودوإلاّ شكّ مناسبةً ب حلولاًأوضاع تتطلّ: المشكلات*

*الأعراض السئُبِنْحالات تُ: ةلبي ى تهديداتة ظهور مشكلات أو قيود أو حتّبإمكاني. 

 .سةا على أداء المؤسا ولا سلبير لا إيجابيتة لا تؤثّحالات مؤقّ: الأعراض المحايدة*

 .الفرص المتاحةاستثمار ن من عة تمكّزات مشجبظهور محفّ نبئُحالات تُ: ةاض الإيجابيالأعر*

 .حالات مرغوب فيها تقود إلى ظهور فرص متاحة في البيئة: عةوافع المشجزات والدالمحفّ*

 .أثير الإيجابي على أدائهاجه إلى التّسة وتتّدة لأهداف المؤسهي حالات مؤي: الفرص*

  

 تقييمها ة وهديدات البيئيالتّ خيص الفرص وتش: ثانيا 

      سة ة للمؤسهديدات في البيئة الخارجيالتّ ؤ الإستراتيجي إلى تحديد الفرص ونبالتّ حليل ويهدف التّ  

  .ضعفها تحديد نواحي قوتها و و

سة تستدعي  مؤسة المطروحة أمام الرات البيئيالعديد من المتغي: هديداتكيفية تشخيص الفرص والتّ -1 

  :1هديداتسة للفرص والتّتين بكيفية تشخيص المؤسوفيما يلي الخطوتين الخاصتحليلاً 

*القيام بتحديد المتغيرات البيئية الخارجيسةة ذات العلاقة بمجال نشاط المؤس ،ن هنا القيام بدراسة يتعي

 .هديداتاملة للفرص والتّالقيام بإعداد قائمة ش ة ثمنافسيالبيئة العامة والبيئة التّ

*قَو تٌ فرصة أو تهديد بشكل مستقلّ ظر إلى كلّالنّ يتمارهديد علاقة أحدهما بالآخر، إذ يمنع التّ ن

ه للمؤسالفرصة المتاحة أمامها استغلالسة من الموج. 

2 -إعداد السالفرص  تي تلي مرحلة تشخيصهي المرحلة الّ: تأثير البيئة باتّجاهة يناريوهات الخاص    

في هذا ون يقوم الإستراتيجي، إذ ع حدوثه في المستقبليناريو هو أهم ما يمكن توقّالسف هديداتالتّ و

  2:يناريوهات همابوضع نوعين متعاكسين من السالمجال 

*يناريو المتفائلالس :الأحداث الّ مفاده أنتتيح لها  إذ سةتي ستطرأ على البيئة ستكون في صالح المؤس

 .استغلالهاوازن إذا ما أحسنت ق لها نوعا من التّرصا تحقّف

*يتّ: يناريو المتشائمالسضمما سيطرأ في البيئة من تغي رات سيؤثّن أنر على نحو سلبي سة على المؤس

 .من القلق فيها نتيجة قدرتها على إنشاء تهديدات تعترض طريقها ثير حالةًها توازنها ويقدفْالي يوبالتّ

                                                 
 .155 ص ،2004 الأولى الطّبعة عمان، التّوزيع و للنّشر وائل دار ،"المنافسة و العولمة"  الإستراتيجيّة الإدارة ،آابيرّالنزار آاظم 1

2 d’après Gestion et Entreprises, publication trimestrielle de l'Institut National de la Productivité et du 
Développement Industriel INPED Boumerdes, n° 22 Janvier 2003, p 6.   

 



  

 

ا تقييمها أمر ة وهديدات البيئيالتّ عتبر الكشف عن الفرص وي :ةهديدات البيئيالتّ قييم الفرص وت-3

اًحيوي فعامل معها على أحسن وجه للتّ سة إيجاد طريقةًيضمن للمؤسين بتحليل بعد قيام الإستراتيجي

ب يتطلّ، حيث تهادى معنوين عليهم القيام بقياس مهديدات منها؛ يتعيالفرص والتّ و استخراجالبيئة 

تي قرارات من واقع البيانات عن مجموع المعلومات الّال إتّخاذة من المدراء الوقوف على هذه المعنوي

قَتَعْيتلك الّ بها و دإ عتقد بضرورة تجاهلها،تي يعتمادا على السيناريوهات الملها من قدرة  ماة مسبقا لدَّع

  . ةهديدات البيئيلتّا تقييم الفرص و على تشخيص و

  

  

  سةة بالمؤسة الخاصنافسيتحليل البيئة التّ:  انيالمبحث الثّ

   عام،سة بتحليل عناصر بيئتها على المستوى البعد قيام المؤس تي ن عليها القيام بتحليل البيئة الّيتعي

ة حد طالما اا ضرورية أمرنافسيتحليل بيئة المهمة التّ دعي، حيث تمارس نشاطها فيها في مرحلة ثانية

المنافسة بين المؤسسات تعتبر من أهم السمات المميزة لبيئة المهملزاما على ة، لذا ي منهاعد إجراء  أي

  .   ما يحكمها من ضوابط ضمنية اهرة ومتعمق لفهم هذه الظّ تحليل دقيق و

  

النّموذج الكلاسيكي لتحليل المنافسة:  لالمطلب الأو  

   موذج الكلاسيكي لتحليل المنافسة من مجموعة من الأدوات التّن النّيتكوحليليات ة، كانت بمثابة تقني

الّ اتستصف أعمال المؤسعا في أعمالها تحت شكل محفظة من الأعمالتي تنتهج تنو.   
 
موذج الكلاسيكي لتحليل المنافسةعرض أدوات النّ :لاأو  

و هي مصفوفات للتّحليل الإستراتيجي ∗حليل الكلاسيكي للمنافسةالتّن الجدول الموالي أدوات يتضم.     

  

  

]أنظر الصفحة الموالية [ 

                                                 
                                              .البحث بموضوع علاقة لها الّتي تلك على التّرآيز تمّ ∗



 

 

  ت النّموذج الكلاسيكي لتحليل المنافسةأهم أدوا: (II ; 2) الجدول
 

  الجدول من تصميم الطّالبة بالإعتماد على
tirage ème es Editions d’Organisation Paris, 2l, Stratégie Concurrentielle choisir et gagnerGérard Garibaldi, 

1996, p 252. 
Jacques Bojin et Jean- Marck Schoettl, op.cit, p 280 et 290. 

, op.cit, p 348.Marketing Stratégique et OpérationnelJacques Lambin,  -Jean 

  

 ة لتحليل المنافسةرات الكلاسيكيقراءة للمتغي: ثانيا

   أدوات التّ لتماسهاكما تم فإنسخََّّر مضمونها لتحليل المنافسة لأنذي الوسط الّ حليل الكلاسيكي لم ي

  .ناعي هو الأكثر عرضة للمنافسةيا، بحكم أن القطاع الصناعت فيه لم يكن صنشئَأُ

 حليل الكلاسيكيلم تهتم أدوات التّ :من منظور المنافسة الكلاسيكي موذجنّال عليق على أدواتالتّ-1

 بتحليل المنافسة بقدر ما انصب اهتمامها على تحليل محفظة الأعمال التي تحوزها -إلى حد كبير – 

تي تنشط فيها هذه الأخيرة ساكنة، بحكم أنّاعتبرت البيئة الّ قد سة، والمؤسا للمنافسينها لم تولي اعتبار  

هاسلوك سة ورغم ما لهم من تأثيرات على نشاط المؤس.  

  ؤال إنفي حين أنها تغفل الإجابة على السؤال ماذا نفعل؟: هذه الأدوات تجيب على الس :كيف يتم 
ها لم تعطها طرقا غير أنّ، وصياتالتّ من الحلول و سة مجموعةًمت للمؤسدها قبالرغم من أنّ و ذلك؟

 التّوصيات المقدمة  المضمون الإستراتيجي مؤشّرات التّحليل   المصفوفة

ب تي تتطلّالّالفاشلة  خلي عن تلك تحسين أداء وحدات الأعمال القائمة والتّ -

   .موارد ضخمة

 

 .سة على تحقيق الّنمو في المستقبلإيجاد نشاطات تساعد المؤس محاولة -

سة على تي تحوزها المؤستقسيم وحدات الأعمال الّ

الخلايا الأربع للمصفوفة من منطلق تفاوت درجة 

تها، من بين هذه الوحدات ما يتطّأهمييولة لب من الس

ضرورة إيجاد حلّ  اليبالتّ و سةما يثقل كاهل المؤس

 .لها

 

الحصوقية ة الس

  .نّسبيةال

 

معدل نمو الّ     ناعةالص
نمو
  /

ص
الح

ة الس
وقي
ة

 

ط، لكي ة وبمركز تنافسي متوسة صناعيز بجاذبيتي تتميدفع الأعمال الّ -

تحويلها إلى أعمال ناجحة في المستقبل ومدرة للأرباح يتم.  

 

نافسي بالمركز التّ عيفة والضة ز بالجاذبيتي تتميالقيام بالتّخلّي عن تلك الّ -

عيفالض.  

ن على ما تعيوق مرتفعة كلّة السما كانت جاذبيكلّ -

سة تقوية مركز وحدة أعمالهاالمؤس.  

على  تعين ماكلّ نافسي،ة المركز التّت أهميما قلّكلّ -

الإنسحابإلاّ  تحسينه و  سةالمؤس.  

 

ة رات خاصمؤشّ

وقبالس  

 

ة رات خاصمؤشّ

سةبالمؤس    
جاذبي

ة 
 /

مؤه
ت النّ

لا
جاح

  

  

- نمية من خلال تحسين المركز التّة التّإتّباع إستراتيجية نافسي وزيادة الحص

السةوقي.  

 uneمن خلال خدمة قطاع صغير  الإنتقائيةنمية ة التّباع إستراتيجيإتّ -

niche  والعمل على حمايته.  

دريجي إن لم تكن هناك التّ لإنسحاباهائي أو خلي النّة التّباع إستراتيجيإتّ -

سةفائدة من تواجد المؤس. 

ما سة مسيطرا، كلّنافسي للمؤسما كان المركز التّكلّ -

ن عليها حمايته والحفاظ عليه في مختلف المراحل تعي

  .وق من حياتهتي يتواجد فيها السالّ

ما كان من عف، كلّما اتّجه هذا المركز إلى الضوكلّ -

 .خلّيالتّ أو سحابالإنالأجدر 

وق جاذبية الس  

  نافسيالمركز التّ

 

جاذبية الس
وق

 /
المركز 

التّ
نافسي

  

  

  .نافسي القوينويع في حالة المركز التّجديد والتّوسيع والتّالقيام بالتّ -

القيام بإنشاء أسواق جديدة عن طريق تمييز المنتجات في حالة المركز  -

  .طنافسي المتوسالتّ

 .عيفنافسي الضفي حالة المركز التّ و الإنسحابخلي بالتّالقيام  -

- القصوى ةفهم الأعمال ذات الجاذبي .  

  .نافسالتّ لضمان تي يجب حيازتها الّ FCSمعرفة  -

ة في حال ضعف جاذبي الإستثماراتسحب  -

 .لقطاعا

  

وق المحتملالس  

 نافسيالمركزالتّ

صفوفة 
م

Shell
 

  



 

 

جميعها من سؤالين  ، كما انطلقتوصيات في سبيل الحفاظ على مركز القيادةلتطبيق تلك التّ

ينإستراتيجي الإنتهاءسة عند غالبا ما تطرحهما المؤس ة، ألامن تقسيم أعمالها إلى قطاعات إستراتيجي   

  :هما و

 قطاع إستراتيجي؟ نافسي لكلّما هو المركز التّ •

• ما هي القيمة الحاليقطاع إستراتيجي؟ ة لكلّة والمستقبلي 

 أدوات التّحليل الكلاسيكي  تهتمة الّبمستقبل القطاعات الإستراتيجيما جعلها  ،سة ككلّتي تمتلكها المؤس

  .وق ككلّات الأعمال المختلفة، وليس بالسبقطاع اهتمتها سة، كما أنّنافسي للمؤستهمل المصير التّ

2 -أوجه قصور المتغيأوجه القصور : ة في مجال تحليل المنافسةرات الكلاسيكي يمكن توضيح أهم

  :ما يلية في مجال تحليل المنافسة فيرات الكلاسيكيتي اتّصفت بها المتغيالّ

بيئة : لها علاقة بالمنافسة مثلتي لأهم العوامل الإستراتيجية الّ الإعتبارعدم أخذها في  

ناعيناعة؛ هيكل المنافسة في الالصو قطاع الص قوينة المنافسين الر؛ئيسي 

ى المنافس القائد، في حين إهمالها للمنافسين الآخرين حتّ اتّّجاهة بالوضعي اهتمامها إقتصار 

 ؛لو كانت وتيرة نموهم سريعة و

  نافسيسوقية هي العنصر المفسر الوحيد للموقف التّفي غالب الأحيان أن الحصة التعتبر  

   ة في تقييم المركز التّنافسي، إلى جانب صعوبة إجراء هذا على مؤشّرات ذاتي و اعتمادها              

             نافسية وعدد الأعمالعدد المؤشرات التّ ارتفاعة في حال التقييم خاص. 

في مجال تحليل  احليل الكلاسيكي جزئيم أدوات التّاسهإأنّه حتى ولو كان ما تجدر الإشارة إليه، هو   

  .إلاّ أنها كانت حجر الأساس في بناء نموذج تحليل ديناميكي لهذه الأخيرة ،المنافسة
 
 

  يناميكي لتحليل المنافسة موذج الدالنّ:  المطلب الثاني

    يعد∗Michael Porter ل من توصنموذجٍ ل إلى وضعِأو لتحليل المنافسة ينطلق من  ديناميكي

  .ةافسينائدة في البيئة التّفاعلات السز على التّذي لم يركّموذج الكلاسيكي الّنقائص النّ
 
  

 نموذج القوى الخمس لـ : لاأوPorter   

   تحليل البيئة العام أثيرات الّة للكشف عن التّإنتي من الممكن أن تتعريكف،سة لا ض إليها المؤس  

ةوثيقً ارتباطًاهذه الأخيرة ترتبط  ذلك أنة التّنافسيو  ا ببيئة المهمة متفاوتةكلاهما يطبق قوى تأثيري 

                                                 
∗ Porter جامعة من 1980 عام الصّناعي الإقتصاد تخصّص في خرّيج HARVARD  منها رّجهتخ بعد أستاذا عيّن و الأمريكيّة . 



 

 

سة في الوقت ذاتهالمستوى على المؤس.  

 نموذج القوى الخمس لـ رغم قدمه، إلاّ أن  ∗∗Porterذُخَؤْمازال ي سات لتنمية به من طرف المؤس

تها التّاإستراتيجية من خلال التّنافسيوصل إلى الفهم الجيفات وسلوكد لتصرات المنافسين المتواجدين ي 

فضلاً عن قطاعات، هذه ال ة السائدة فيالخصائص الهيكلي بتحديد أهم يهتّم، إذ شاط المعنيفي قطاع النّ

  .ؤسساتهمتي تواجه مهديدات الّالتّ عرف على الفرص وللمديرين في التّ مساعدةً أداةً كونه

أغفل قوة  قد Porterو تجدر الإشارة إلى أن  كل المواليالشّيمكن عرض نموذج القوى الخمس في    

هي الحكومة  سات المتواجدة في القطاع، ألا وة المؤسغط ما يحد من حريأثير والضإضافية لها من التّ

 سات وتقف في طريق تحقيقها لأهدافهاؤستي قد تثبط عمل المشريعات والقوانين الّوقدرتها على سن التّ

وقد تم إضافة هذه القومؤثّرة على جميع أطراف التّنافس ة سادسةة فيما بعد كقو.  
 ناعةة داخل الصنافسيلقوى التّالمتضمن ل Porterنموذج القوى الخمس لـ  :(II  ; 2) كلالشّ

 
source:   Michael Porter, Choix stratégique et concurrence"Techniques d'analyse des secteurs et la 

concurrence dans l'industrie", Economica Paris, 1982 p 4. 

 
 لتحليل المنافسة Porterتفسير نموذج : ثانيا

  :يمكن تفسير نموذج تحليل المنافسة على النّحو التّالي

                                                 
 .النّموذج ظهور سنة هي 1980 ∗∗
 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

الحكومة والسلطات 
 الداّخلون الجدد العمومية

 خطر الداخلين الجدد

 منافسو القطاع
 

  قائمةالمزاحمة بين المؤسسات ال

 الموردونالمشترون

 قوة الموردين على المساومةقوة المشترين على المساومة

 تهديد المنتجات البديلة

 المنتجات البديلةتنظيمات؛ تشريعات وقوانين



 

 

ناعة في الوقت الحالي لكن لديها القدرة تي لم تدخل في الصهم المؤسسات الّ: المنافسون المحتملون* 

ب يترتّما ات القائمة منعها لنافس مستقبلا، لذا تحاول المؤسسقادرة على التّ لأنّهاعلى ذلك إذا ما رغبت 

ر على ا يؤثّة المنافسة بما يؤدي إلى زيادة حدوقية لهذه الأخيرة مملحصص السل صٍتقلّ من دخولها نع

على الأرباح الهيكل العام للأسعار ومن ثم. 

  : 1هي يعترض دخول المنافسين المحتملين أربعة أنواع من العوائق   

  اخلينمقارنة بالد التّي تتحملها المؤسسات القائمة اكاليف المنخفضة نسبيهي التّ: كلفة المطلقةمزايا التّ-

 .ة الإنتاجأساسا عملي تخصوالجدد 

تكلفة  ة، وكلفة الإنتاجيقه من خفض للتّسات كبيرة الحجم، وما تحقّق بالمؤسيتعلّ: الإقتصاديالحجم -

 .وزيعالمزايا المكتسبة من الإعلان والتّ موين والتّ

-التّ قة بالقوانين وهي عوائق متعلّ: ةاللّوائح الحكوميقطاعا يجعل الشريعات، مم امحمي. 

ة من حص استقطاعاخلين الجدد عب على الدلولاء الكبير للعلامة يجعل من الصإن ا: الولاء للعلامة-

السسات القائمة فيهوق من المؤس. 

 *يقصد بها درجة التّ: سات القائمةالمزاحمة بين المؤسنافس بين المؤسوق وسات القائمة في الس ر يعب

 :عوامل هي ةثلاث تتبعتي ة الّنافسيعنها بالكثافة التّ

سات في الصناعة فقد بالمؤس وزيع الخاصحجم التّ يشير هيكل المنافسة إلى عدد و: هيكل المنافسة - 

إلى  احتكارناعة من حالة الص انتقلتما وكلّ ةالقلّ إحتكارأو  إحتكارتكون هذه الأخيرة في حالة منافسة؛ 

  .سات القائمة فيهاراع بين المؤسلما زاد الصكّ ،حالة منافسة

ع ر الفرصة نحو توسة المنافسة نتيجة توفّلى تخفيض حدإلب الطّ ي نمويؤد: لبف الطّظرو - 

المؤسي تقلّسة، بينما يؤدصه إلى كثافة المنافسة بين المؤسمستهلكينها لنفس السات نتيجة توجها قد ، مم

حرب للأسعار يدفعها إلى شن. 

ناعي من مجالها الص الإنسحابسسة لمنعها من هذه العوائق على المؤ ضرفْتُ: عوائق الخروج - 

ا يزيد من درجة المزاحمة بين حتّى لو كان ذلك على حساب أرباحها، مم الإستمراروإجبارها على 

سات القائمةالمؤس. 

  *قوالمساومة على دينة المور: يطبق المورسة إذا كانت لديهم القدرة على دون تهديدا على المؤس

 تهمتزداد قو رباحها وأتقليص   بما يؤدي إلى  مة إليها،تخفيض جودة المدخلات المقد رفع أسعار أو

  .دينت باقي الموردخلاتمييزا كبيرا مقارنة بم دخلاتهمفي م جدو عددهم و ما قلّكلّ

 *ر المشترون يؤثّ: المساومةعلى ة المشترين قو)المستهلكون عون والموز (سة من خلال على المؤس

ا يحول مم ،أعلى أو على المزيد من الخدمات المساومة على جودة تهم على تخفيض الأسعار وقدر

                                                 
د مصطفى عبد المتعال، د سيّمحمّ د رفاعي ول، ترجمة رفاعي محمّ، الجزء الأوّلالإدارة الإستراتيجيّة مدخل متكامهيل و جارت جونز،  شارلز 1

   .134و  133، ص 2003دار المرّيخ للنّشر الرّياض، 



 

 

كانوا يشترون  ما زاد عددهم وتهم على المساومة كلّتزداد قو دون تحقيقها لحجم معتبر من الأرباح و

حجامٍسة بأمن المؤس بديلتكاليف التّ و انخفاضر البدائل مع توفّ كبيرة. 

سات من صناعات أخرى تي تقدمها مؤسالمنتجات البديلة هي تلك المنتجات الّ: منتجات البديلةتهديد ال*

ناعة سات القائمة في الصشبع حاجات المستهلكين على نحو ما تشبعه منتجات المؤسيمكنها أن تُ

ةالمعني، لذا فعلى المؤسالبديل يشكّج تواجد المنتَ سة حسن تحديد المنتجات البديلة لمنتجاتها لأنا ل قيود

ذي تفرضه وعر الّعلى الس على ربحي 1تهامن ثم. 

2اد تحليل تهديد المنتجات البديلة في ثلاث زواييتجس :  

 ؛ة مقارنة بالمنتج الأصليي وظائف إضافيج البديل يؤدأن المنتَ 

 ؛اتسا بين المؤسا ينشئ تنافسا حادقد يكون مباشرا، مم) الإحلال(أن التّبديل  

  . ا بمتوسط أسعار المنتجات البديلةوثيقً ارتباطًاأن درجة التّبديل ترتبط  

 
 تقييم النموذج الديناميكي لتحليل المنافسة: ثانيا

تي تواجه هديدات الّا في تحليل الفرص والتّدخلا رئيسيمPorter يعد نموذج القوى الخمس لـ     

المؤسسة في بيئتها الصحديد المتنافسين الأقوياء وة من خلال تناعي مدى فعتهم والي وق تأثيرهم في الس

  .ىرمو في أسواقهم من جهة أخالنّ غلغل وإيجاد أساليب التّ عفاء وو تحديد المتنافسين الض من جهة،

ة طريقة لتقييم جاذبيPorter يقترح نموذج  :Porterعليق على نموذج القوى الخمس لـ التّ- 1

الصناعة، ما على الكثافة التّركّزنافسييتحقّ ،موذجحسب هذا النّفائدة فيها ة السناعة من ق تقييم الص

لاًًً ودات المنافسة لغرض تقدير الكثافة التّدراسة محدالعوامل الّ نافسية أو ت إليها ومن ثمكمرحلة  تي أد

ةناعثانية يمكن فحص ما إذا كانت نفس الحالة تسود مجمل القطاعات في الص  .  

  :اليبالإجابة على الإشكال التّ ىنَعْي كما    

• ناعة؟فيم تتمثّل مصادر المنافسة في الص  

 سة، أيفكير في الضغط الممارس من قبل المنافسين المباشرين للمؤسرح إلى التّيقودنا هذا الطّ  

سات الّالمؤسا ل سوى طرفًهذه الأخيرة لا تمثّ تي تعرض نفس المنتجات، غير أنغط، من أطراف الض  

عتبر كلاّ من المشترين وإذ ي المورتي ة المساومة الّدين من المصادر الفاعلة في المنافسة من خلال قو

يطبالمنافسون المحتملون البديلة و نتجاتإلى جانب الم -طرف من هؤلاء كلّ و سةقونها على المؤس- 

  .ناعةة في الصحيبعلى درجة الر أثير على المنافسة وعلى التّ قادرٌ

                                                 
1  d'après Michael Porter, Choix stratégique et concurrence, op.cit, p 26. 
2   d'après Gérard Garibaldi, op.cit, p 123. 



 

 

 يلـ   ر نموذج القوى الخمسعتبPorter ًأداة لتحليل التّ ةًقويه ناعة، لذلك فإنّنافس على مستوى الص

ياخل بما يوحيه من قوعتبر تحليلا من الخارج إلى الدفي التّ ةتي تحكم المنافسة في وابط الّفكير في الض

نقطاع صناعي معي.  

سات المؤس الإعتباريناميكي في حليل الدأخذ نموذج التّ ،حليل الكلاسيكيعلى عكس نموذج التّ   

الأعمال قطاع ، لا من وجهة نظر سة ككلّنافسي من وجهة نظر المؤسعالج المركز التّ المزاحمة و

إلى جانب حليل الكلاسيكي، تي أهملها نموذج التّة الّناعيللبيئة الص اعتباراى لَوْكما أنّه أَََ ،الإستراتيجي

  .ناعيسات المتواجدة في القطاع الصد بعدد المؤسذي يتحدهيكل المنافسة الّ

رغم أهميته، إلاّ أن نموذج القوى الخمس يعاني  :Porterالقوى الخمس لـ نموذج أوجه قصور  -2

   دجديللمنافسة، حيث يستهين بدور التّ statiqueم صورة ساكنة قديأنّه من بعض أوجه القصور وهي 

على مختلف العوامل  ما لهما من تأثيرٍ ناعة وعلى هيكل الص قدرتهما على إحداث ثورة و الإبتكار و

تي تعمل في قطاع صناعي جذّاب سة الّسبة للمؤسة تحقيق أرباح كبيرة بالنّأهمي يهمش، كما ةنافسيالتّ

نتيجة إمكانيم النّتكلّو  لمواجهة من طرف منافسين محتملينلضها ة تعرة القطاع موذج عن جاذبي

لكنّ، ناعيالصه أغفل أن هذه الجاذبية إنّما تتحدذلك يشكّل عائقا د بعدد المؤس ّسات المتواجدة فيه، و أن

اخلين الجددأمام الد. 
 
  

 الأبعاد الإستراتيجية لتحليل المنافسة:  الثالمطلب الثّ 

لزم ي الأمر الّذي ،ي القطاع الصناعيتي تحكم العمل ففهم الأبعاد الّ منيمكّن تحليل المنافسة   

 ةالإستراتيجي ةقدرالفاتهم ثم القيام بتحليل عناصر فهم تصر الكشف عن المنافسين والإستراتيجيين 

مكن من اختيار ئيسي للتّفصيلي عن المنافس الربإعداد البيان التّ القيام كمرحلة أخيرة و لمؤسساتهم

عامل معهلملائمة للتّة االإستراتيجي.  

  

لاأو :فات المنافسين في القطاع الكشف عن تصر  

دراسة وتحليل أنواعهم؛ أهدافهم؛  من خلال فاتهمين الكشف عن تصريتع ،بعد القيام بتحديد المنافسين   

ة؛ ردود نافسيالقيام بتحليل مراكزهم التّ ، وناحيةعناصر قوتهم وضعفهم من  ؛اتهميسلوك ؛إستراتيجياتهم

  .من ناحية ثانية ة بهميناريوهات الخاصإعداد الس ؤ بتحركاتهم ونبأفعالهم؛ التّ

1 - ردود أفعالهم ات المنافسين ورصد إستراتيجي: تتطلّب هذه الدراسة من الإستراتيجية التّين شدعتب   

  .ليل المنافسينتح ا في دراسة وا ضروريالمدخلات من المعلومات أمر الحيطة، كما تعد و
 



 

 

ذي أشار حو الّأنواع من المنافسين على النّ ةيمكّن تحليل المنافسة من تحديد ستّ: أنواع المنافسين*  

 :1ل فيما يليتي تتمثّالّ و kotler إليه

 ؛سةة للمؤسنافسيالمنافسون الأقوى أو الأضعف مقارنة بالقدرة التّ 

 ؛محتملينال ين والحالي ؛المنافسون الأقرب أو الأبعد 

            وقتنظيمات الس لمبادئ و احترامهمالمنافسون الأحسن أو الأسوأ من حيث  

 .و المنافسة الشّريفة و العادلة 

عمليالأسوأ الأقرب و ؛الأضعف ؛سة بمهاجمة المنافسينا تقوم المؤس.  

  :ؤالجابة على السسة على الإف على أهداف المنافسين على قدرة المؤسعرف التّيتوقّ: أهدافهم* 

 بط؟الذي يريد المنافس تحقيقه بالض ما 

الحصول على و تحقيق أعلى مستويات من الأرباح  تيعموما تتأرجح أهداف المنافسين بين كفّ    

أكبر حصةة سوقي. 

هم ات المنافسين والقيام بتحليلها لفسة فهم إستراتيجيلا بد على المؤس: اتهميسلوك إستراتيجياتهم و *

فاتهم و ماتهسلوكيلوك التّ و تصرالّ الإتّجاهنافسي هو السذي تسير عليه المؤسخاذ ة اتّسة في عملي

ردود المنافسين ات والقرارات بشأن عملي.  

  المؤس لوكلقد أثبت الواقع التّنافسي أنسات تنتهج خمسة أنواع من الس2ات هيي:  

 -خذتتّ :المستقلّ لوكالس سة قرالمؤسالمنافسون من سلوك ا يصدرهاراتها في منأى عمردود ات وي    . 

-هلوك  السالموج :فسرضا بالنّ لوك موافق لحالة ثقة وهذا الس.  

-فلوك التّالسمحاولة التّ لأعمال المنافسين و الإعتبارعلى الأخذ في  يرتكز :يكيف معهاكي.  

-اتّخاذعليها في  و الإعتمادردود أفعال المنافسين  استباق ع ويرتكز على توقّ: وقّعيلوك التّالس 

  .القرارات

-لوك العدوانيالس: ة بالطّيرتكز على بناء إستراتيجيضرالكسب من خلال هذه  رف الآخر وة م

خسارة / ربح :معادلة ة علىالممارسة المبني. 

  .تتفاعل معها سة ومل المؤستي عن طريقها تتعاريقة المثلى الّيضمن فهم سلوك المنافسين إيجاد الطّ 

على  اعتماداضعف منافسيها  ة وسة بتقييم عناصر قوتقوم المؤس: ضعفهم عناصر قوتهم و * 

ركيز بالتّ قصورهم، مما يسمح لها ويمكّنها ذلك من معرفة مواقع تفوقهم و المعلومات المتاحة لديها

 .توجيه ضرباتها إليها و الضعيفة على المواقع

                                                 
1 Philip Kotler et autres, marketing Management, 12éme édition, op.cit, p  460. 
2 d' après Jean Jacques Lambin, Marketing stratégique et opérationnel, op.cit, p 317. 



 

 

ا لما ة نظرراسة في غاية الأهميتعتبر مخرجات هذه الد :ستراتيجي للمنافسينلإبع المسار اتتّ -2

جدُّ تحتويه من معلومات مهمةة في إعداد الإستراتيجي.  

سة من نافسي هو موقع المؤسالمركز التّ :سة مقارنة بمنافسيهانافسي للمؤستحليل المركز التّ - أ

و وقالس د على أساس عناصيتحدجاح بعوامل النّ عناصر ضعفها مقارنة بمنافسيها و تها ور قو

استخداميمكن  الّتي تمتلكها،ة الأساسي ة هذا المركزمعيارين لتحديد مدى قو حجم الحصة الس؛ ة وقي

   .زةالكفاءات المتمي و  زميالتّ عوامل

ي سة، فمثلا يؤدبه المؤس قامت أو سلوك فينتج رد فعل المنافسين عن تصر: ردود أفعالهم -ب 

 يهاعل، قيامها بتخفيض أسعارها إلى قيامهم بتخفيض أسعارهم أيضا أو إلى تكثيف حملاتهم الإعلانية

دراسة  تتم ة ونافسيعبة التّيحدث على قواعد اللّ ر  قدأمام أي تغيي دود مسبقا لتكون جاهزةًع هذه الرتوقّ

   .∗ةنافسيدود التّالر حتمالاتاعلى مصفوفة  اعتماداردود المنافسين 

ؤ بتحركاتهم نبردود المنافسين إلى التّ استباقيقود : ة للمنافسينحركات الإستراتيجيؤ بالتّنبالتّ -ج

ة اللاّالإستراتيجيعلى دراسة مواقفهم و حقة بناء مراكزهم التّ ضعفهم و تهم ومواقع قوة ونافسي 

 يمكّنها و لما عقدوا تنفيذه في المستقب ة وؤ بنواياهم الإستراتيجيتّنبإذ تتمكّن المؤسسة من ال ،سلوكهم

 .اوق لاحقًالس ناعة وقطاع الص فيارئة رات الطّتغية الّعامل مع كافّمن تأهيب نفسها للتّ ذلك

تي تليها الّ، آخر مرحلة من مراحل تحليل المنافسين هي :1ة بالمنافسينيناريوهات الخاصإعداد الس -د

ةمباشرة مرحلة إعداد الإستراتيجي. 

   كةة محرذات قو ان أحداثيتضم ،لامستقب محتمل الوقوع في الصناعة لحدث طيناريو تقديم مبسلسا  

 .سة بتنفيذهر إزاء ما قامت المؤسأثّالتّ فاعل وقابلية المنافسين على التّ ، تمكّن من دراسةدافعة   و

3- تحليل العناصر الإستراتيجيسةة للمؤس :تنقسم العناصر الإستراتيجيسة إلى قسمينة للمؤس :

نظيمي وة بإطارها التّعناصر خاص ة بقدرتها التّعناصر خاصةنافسي.  

ذي يضمن لها حو الّوعين من العناصر على النّيعتبر تفوق المؤسسة نتاجا عن تفاعل هذين النّ و

 .نافسيجاح التّالنّ تهيئتها لتحقيق الأمثل للمدخلات و الإستغلال

سة من مجموعة من نظيمي للمؤسن الإطار التّيتكو: سةنظيمي للمؤستحليل عناصر الإطار التّ -أ 

تحليلها ضروري ا لأنّالعناصر يعدد مجال عملهاها تحد. 

  

  .المبين في الصفحة الموالية (II ; 3)يمكن توضيح هذه العناصر في الجدول 
 

  

  

                                                 
∗ La Matrice des Probabilités de réactions concurrentielles. 
1 d après  turgul Atamer et  Roland Calori, Diagnostic et Décisions stratégiques ,Dunod  Paris, 2éme édition  2003,  p 161. 



 

 

  

  

  سةنظيمي للمؤسة بالإطار التّتحليل العناصر الخاص : (II ; 3)ولالجد

  حليلة التّرات إجراء عمليمبر حليلالتّالعنصر محلّ

سةرسالة المؤس :la mission 

: سة من أجله و تهتّم بالإجابة على السؤالذي أنشئت المؤسالغرض الّ

  ما هو مجال عملنا؟ 

؛سة ـ معرفة مجال عمل المؤس  

  .سةالذي تعمل فيه المؤسـ تحديد الإطار 

سةأهداف المؤس: les objectifs   

  ما تريد المؤسسة تحقيقه؟

 تائج الّتحليلها من زاوية النّ ـ يتمسة إلى تحقيقها تي تسعى المؤس

  ؛من رسالتها انطلاقا

  .سة لتحقيق أهدافهاذي تسير فيه المؤسالّ الإتّجاهـ تحديد 

سةمهنة المؤس : le métier 

  .د المؤسسة عمله انطلاقا مما تملكه من كفاءات متميزةما تجي

ات الّـ تحليل مختلف العمليتي ريقة الّالطّ سة وتي تقوم بها المؤس

يتم ق بين هذه بها تأدية هذه العمليات في محاولة إيجاد أسلوب ينس

  .سةثقافة المؤس رسالة؛ أهداف و الخبرة و

 la culture organisationnelle :سةللمؤس ةنظيميالتّ قافةالثّ

تي يأخذ ة الّلة في المعتقدات الجماعيالعناصر غير الملموسة والمتمثّ

سةبها الأفراد في المؤس.  

قرارات  ات وتوافقها مع إستراتيجي ـ تحليل مدى تأثيرها و

نظيمي ر المناخ التّها توفّكما أنّ، مدى مساندتها لها سة والمؤس

ذلك من خلال محاولة إيجاد  ائبة ورات الصالقرا لاتّخاذالملائم 

قافة التّبط الفاعل بين الثّأسلوب الرة ونظيمي اتالإستراتيجي 

  .ف مع البيئةكيمستويات التّ و

  .البةالجدول من تصميم الطّ

   

  ما يتلاءمتؤثّر عناصر الإطار التّنظيمي في استراتيجية المؤسسة، حيث يقوم الإستراتيجيون باختيار   

   .و هذه العناصر على النّحو الّذي يحقّق لمؤسستهم النّمو و التّقدم 

ا في بناء المزايا ا حيويتلعب هذه العناصر دور: سةة للمؤسنافسيتحليل عناصر القدرة التّ-ب

 ن تحليلاًضمالجدول الموالي يت و ضد المنافسين إستراتيجي سة كسلاحٍحيث تستخدمها المؤس ة،نافسيالتّ

  .سةة للمؤسنافسيلعناصر القدرة التّ
  

  

  

  

  

  

  

  
 
 



 

 

  تحليل عناصر القدرة التّنافسية  (II ;4): الجدول

source : Jean- Jacques Lambin, Marketing Stratégique Et Opérationnel, op.cit, p 348. 
 

.ا حيويا في تدعيم ميزتها التّنافسيةيلعب تحليل عناصر القدرة التّنافسية للمؤسسة دور

  مبررات تحليله أثره على تنافسية المؤسسة  العنصر

الموارد و الكفاءا
تحقيق  كفاءاتال فاعل الإيجابي للموارد ويضمن التّ  ت

الكفاءات المتميزة، ممي با يؤدسة إلى تحقيق التّالمؤسز مي

  .ق على المنافسينفووالتّ

تي تتوافقالفرص الّ استغلالسة على محاولة تقييم قدرة المؤس 

ن متنبع هذه القدرة حيث تي تواجهها، هديدات الّب التّمواردها وتجنّ و

  .ةجاح الأساسيتي تتفاعل بها هذه الموارد مع عوامل النّالّ الكيفية

عوام
ل النّ

جاح 

الأساسي
ة 

FC
S

   

سة، ة للمؤسنافسيا للقدرة التّمصدرا أساسيFCS تعتبر 

ة تنافسي اكتسابحيث تستخدمها كوسائل فاعلة في محاولة 

  .المنافسين ضد ىقوأ

تي يحوزها تلك الّ سة والمؤسها ي تحوزالتّ FCS إجراء مقارنة بين 

جاح من عوامل النّناعة به الصوذلك في إطار ما تتطلّ المنافسون

ة،ومحاولة تركيزها في مجال نشاط واحدالأساسي.  

الميزة التّ
نافسي
  ة

تي تستحوذ على المزايا التّسة الّالمؤسة يمكنها تحقيق نافسي

أرباح أعلى من المعدالتّ ،ط فالميزةل المتوسة تجعلها نافسي

زة ذات القيمة العالية، بعض من الكفاءات المتميالتمتلك 

ممالي تحقيق بالتّ قيمة وأكبر  ئ لها الفرصة لإنشاءا يهي

  .ق على المنافسينفوالتّ يادة ولقمركز ا

ؤالمحاولة الإجابة على الس :مدى يمكن لميزتنا التّ إلى أية أن نافسي

الي وضع خطّبالتّ تصمد أمام المنافسين؟ و و تستمرة ة عمل إستراتيجي

  .دالهالاستب نافس بهذه الميزة أوللتّ

محفظة الأعمال
  

  

وحدة عمل وتحديد فرصة العمل  نافسي لكلّتقييم الأداء التّ

 استخداممن خلال  اغتنامهاسة ن على المؤستي يتعيالّ

اتجة عن الأبقار في دعم وتطوير قدية النّالفوائض النّ

المركز  لتنمية جوم، وذلكتعزيز النّ ستفهام، ولإعلامات ا

ة وتوجيهها دة عمل إستراتيجينافسي الخاص بكل وحالتّ

ة أحسننحو تنافسي.  

سة في الخلايا الأربع للمصفوفةترتيب وحدات أعمال المؤس:  

  .ة كبيرةوقيتها السوحدات عمل رائدة حص :جومالنّ*

  .سبي في مجال المنافسةعف النّز بالضوحدات عمل تتمي: الإستفهامعلامات *

و تها من منحنى الخبرة قو وق، تستمدالسعال من  هانصيب: ةقديالبقرات النّ*

  .الحجم الكبير اقتصاديات

ز بضعف وق، تتميي من السوحدات عمل تستحوذ على نصيب متدنّ: الكلاب*

  .نافسيمركزها التّ

محفظة التّكنولوجيا
  

  

 كنولوجيا حكم في التّوالتّ استخدامإيجاد علاقة بين درجة 

ق قياس تأثيرها سة عن طرينافسي للمؤسالوضع التّ و

فع ة في الركنولوجيا الأساسيالتّ استخدامثر أ نافسي والتّ

  من 

تنافسيسةة المؤس.  

  

سة تي تحوز عليها المؤسكنولوجيا الّتّمحاولة إيجاد نموذج ملائم لنوع ال

مقارنة بما تحوز عليه من محفظة الأعمال، بالإضافة إلى إيجاد 

توصينافسي المركز التّ ستراتيجي ولإة عن صلابة الوضع اات هام

التّ استخدامالمقاس بدرجة  سة وللمؤسة محلّ التنافسكنولوجيا الأساسي 

  .لاكتسابهاراع الص و



 

 

إرساء نظام اليقظة التّ:  ابعالمطلب الرحليل البيئية لخدمة التّنافسي  

تي تحصل عليها ما زادت المعلومات الّكلّو جاح في مجال الأعمالة أحد مفاتيح النّنافسياليقظة التّ   

ما زادت قدرتها على وضع إسترسة عن المنافسين، كلّالمؤساتيجية فعى ذلك إلى تنفيذها الأمثلالة وأد. 

   

اليقظة التّ: لاأونافسيةة كضرورة في بيئة الأعمال الحالي  

سات لما تقوم به من إمداد أصحاب ة خاصة في حياة المؤسة على أهمينافسيتستحوذ اليقظة التّ   

كمدخلات أيحتاجونها  تي ة الّالقرارات بالمعلومات الإستراتيجية ساسيالقرار اتّخاذة في عملي   .  

ة نافسيقة بالبيئة التّة مراقبة، جمع وتحليل المعلومات المتعلّعملي: "1على أنّها ةنافسياليقظة التّعْرفُ تُ   

توقّ ؛سة، بما يساعد مديريها على فهم سلوك المنافسينللمؤسردود أفعالهم  ة وع أعمالهم المستقبلي     

  الكشف عن الفرص بما يسهل عملية  نافستي يقوم عليها التّى سياساتهم في المجالات الّف علعرتّال و

  ". و الإستشرافر بصمن خلال القيام بالتّ التهديدات البيئية و

ستراتيجي للمعلومات لإظام االنّ: "2هاة على أنّنافسييشار إلى اليقظة التّف ،ظمة النُّمن واقع نظريأما    

على  اعتماداسة ة للمؤسنافسية التّستراتيجيفي تشكيل أو دعم الإ مهِسْتُ من مخرجاته أن رظَتَنْذي يالّ

    نافسيم في الموقف التّة لتحقيق تقدستراتيجيلإإسناد قرارات الإدارة العليا بالمعلومات ا الحاسوب و

  ."سة ومنافسيهاة بين المؤسنافسيتقليص الفجوة التّ و

في إعداد وتدعيم  هق بمدى إسهامما يتعلّة إنّنافسية على نظام اليقظة التّستراتيجيلإاء طابع اإضف نإ   

ستراتيجي من خلال توفيره لإحليل اة التّظام في عملييسهم هذا النّ ، كماسةة للمؤسنافسية التّستراتيجيلإا

ه سة، إلى جانب أنّة للمؤسنافسيالتّ عن المزايا و عن الوضع التنافسي؛ة نافسيلمعلومات عن البيئة التّ

و نحو الأحسن نافسير كثيرا في أدائها التّيغي يعد نظاما متخصسة في صا في تغيير أسلوب المؤس

تي تحصل على المعلومات قبل منافسيها يكون سة الّالمؤس كما أن ،شاطات وفي طريقة تنافسهاإنجاز النّ

تي الّ تلك على عكس الإستراتيجيةفي اختيار البدائل  تها وتراتيجيسعا من الوقت في تنفيذ إسلديها متّ

  .قةمتعم ة وعلى دراسة قوي غير مبني عشوائي تنفيذ تها محلّتكون إستراتيجي  تجاوزتها الأحداث،

  

   سةة للمؤسنافسية في تعزيز القدرة التّتنافسيدور نظام اليقظة الّ: ثانيا

التّ ي نظام اليقظةيؤدفي تدعيم القدرة التّ فاعلاً راة دونافسينافسية للمؤسقه منسة من خلال ما يطب  

 ذي يسمح حو الّق على المنافسين على النّفوتّالعلى تحقيق لها  قدرته ة ونافسيتغيير على أساليبها التّ
 
 

                                                 
1Karou Yamina,  La veille stratégique dans les PME-PMI Algériennes, 

  .الجزائر الأوراسي فندق  ،2003 جوان/ماي العالمي، قتصاديلإا ندماجللإ الأداء نجاعة و فافيةالشّ ةأهميّ حول لالأوّ وليالدّ العلمي الملتقى
  .21 ص ، 2005 الأولى بعةالطّ، عمان وزيعالتّ و شرللنّ وائل دار ،استراتيجي مدخل  ةالإستراتيجيّ المعلومات نُظم ،الزغبي علي حسن 2



 

 

  قاسذي غالبا ما ينافسي الّم التّقدفهو يصبو إلى تحقيق التّ، تهانافس وبتدعيم إستراتيجيبتغيير قواعد التّ

ظام من كشف الفرص المتاحة ونّال هذا يمكّن، كما مبيعاتالزيادة  و ة السوقيةبتعظيم الحص من ثم 

ة ئزمة لتدندابير اللاّالتّ اتّخاذبالمقابل  دركها المنافسون ومنها قبل أن ي للإستفادةريع ه السوجيضمن التّ

سة بصفة سريعة على المعلومات قبل المنافسين، تحصل المؤسبفضله  و هارمن تأثي الحد هديدات والتّ

ا يكسبها ميزةًمم ين ين تنافسيينسلاحْكالوقت  في المعلومات و ةًتنافسيحاد.  

هذا النّ من ناحية أخرى، فإنإسلاحا  ظام يعدستراتيجيا هجوميا يمكنه أن يمنح المؤسسة قوة ة تنافسي

نافسي عن طريق ما ق التّتفوة وأن يكون لها سندا في تحقيق الّهة المنافسة الحادقدرة على مواج عالية و

1يه منيؤد:  

 نها من توفير العديد من فرص التّة تمكّبناء قواعد معلومات إستراتيجي؛نافسيم التّقد 

ترتكز على إدارة المعلومات  اء أساليب إنتاج جديدةسإر في مجال الإنتاج و الإبتكاردعم  

 ستراتيجية؛الإ

مقارنة  سة من خلال تحسين جودة المنتجاتة في المؤسشغيليّتحسين الكفاءات التّ تطوير و 

  .بالمنافسين

  

  

  ةنافسيف على قدراتها التّعرسة للتّة للمؤساخليتحليل البيئة الد : الثالمبحث الثّ 

    اني من هذا الفصل عناصر الالثّ ل ولقد ناقشنا في المبحث الأوة الّبيئة الخارجيد مدى تي تحد

جاذبيإلاّناعة، ة الص أن ناعة لا يعتبر العامل المؤثّهيكل الصأدائها سة ور الوحيد على نشاط  المؤس، 

حيث يلعب البناء الداخلي لها دورا حيويتها وا في تحديد قو ضعفها، ممينا يستدعي من الإستراتيجي 

        قياس مدى قدراتهامنهم في  محاولة) ةاخليالوظائف الد(ة اخلية الدإجراء تحليل دقيق على البيئ

هديدات إلى العمل على تحويل التّ ة ونقاط القو  -ل إلى إيجاد توليفة ملائمة بين الفرصوصمحاولة التّ و

ةفرص مستقبلي.  

  

لالمطلب الأو : اخليةمفهوم البيئة الد  

على أداء بالنّظر إلى تأثيرها المباشر  ةاخليا بتحليل البيئة الدا وثيقًارتباطً ستراتيجيلإحليل ايرتبط التّ   

سةالمؤس.  
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 تعريف البيئة الداخلية: أولا

  تي تقع فيجميع العناصر الّ سة وتي تمارسها المؤسة جميع الوظائف الّاخليالبيئة الد اعتباريمكن    

و نافسيا التّا لتقوية مركزهحدودها والمستخدمة أساس ينموذج سلسلة القيمة الّ دُّعه مذي قد Porter سنة 

سة، من خلال ما ة للمؤساخلية المستخدمة في تحليل العوامل الدحد الأساليب الإستراتيجيأ ∗1985

يسمح به من تحديد ة ولعناصر القو عف في الوظائف الّالضتي تتضممن هذا المنطلق  ،لسلةنها هذه الس

اخلي حليل الدالتّ سة هي عناصر سلسلة قيمتها، لذلك فإنة للمؤساخلينات البيئة الدمكو أن اعتبارن يمك

ينصب ا على تحليل عناصر سلسلة القيمةأساس.  

  

  ةاخلية تحليل البيئة الدأهمي: ثانيا

عنصرا من عناصر نموذج  والموقفي للبيئة ل حلياني للتّق الثّاخلي الشّحليل الدبالتّ الإهتمام يشكّل   

دراسة و، ةالإدارة الإستراتيجي لذلك فإن تحليل البيئة الداخليرجة القصوى الآتي ة يبلغ من الأهمية الد

  :1ذكرها

 يسهم تحليل البيئة الداخلية في تقييم القدرات والإمكانات المادي؛ة المتاحة للمؤسسةة والبشري 

 سة أمام غيرهاإيضاح موقف المؤس سات النّمن المؤس؛ناعةاشطة في نفس الص 

عن  ثمنها والبحالقصوى  للإستفادةمحاولة تعزيزها  وة ون من تحديد عناصر القّمكّالتّ 

الحد من تأثير  عوبات وتذليل الص تي بواسطتها يتمإيجاد الكيفية الّ و طرق تدعيمها مستقبلا

  ؛بقائها سة وة على نشاط المؤسهديدات البيئيالتّ

البحث في طرق ؛ سة من وجودهاتي تعاني المؤسعف الّف على عناصر الضعرالتّ 

 ة؛قوالعناصر  استغلالالإقلال منها أو تفاديها عن طريق  و معالجتها

الخارجي، بما  اخلي وحليل الدتوافق بين التّالّ رابط وتّال من إيجادالإستراتيجيين تمكين  

المتاحة الفرص لانتهازة ة الملائميسمح تكوين الإستراتيجي. 

  

 سةلمؤساف ائتقييم وظ تحليل و : انيالمطلب الثّ

 إن تطبيق نظريتتواجد  بيئة الّتيتأثير بال و رتأثّ سة يفرض عليها أن تكون محلّة النُّظم على المؤس

  عدد من ف منظام الجزئي يتألّة، هذا النّشمل للبيئة الخارجيأمن نظام  اجزئي مانظا ا، كونهافيه

                                                 
 .الأوّل الفصل  من الرّابع المبحث أنظر ∗
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  الّهي الوظائف  ةالأنظمة الفرعييهاتي تؤد.    
 
 

  جوانب تحليل الوظائف الداخلية للمؤسسة: أولا

  ؛المحاسبة/ةوظيفة المالي: خلاله من يونيختبر الإستراتيج لاًتحلي الوظائف الداخلية للمؤسسة تستدعي  

  .∗وظيفة التسويقو  فة نظم المعلوماتوظي؛ نظيمالتّ/وظيفة الإدارة ر؛طويالتّ وظيفة البحث و

ن الهدف من تحليل هذه الوظيفة في تحديد ما إذا كانت يكم: المحاسبة/تحليل وظيفة المالية*   

ماسك التّ مود ومدى تستطيع هذه الأخيرة الص ى أيإل و سة أقوى من منافسيهاة للمؤسواحي الماليالنّ

   .تهاتنافسيل كمحدد رئيسي ةقدراتها المالي باستخدامة ليانافس بطريقة أكثر فعلفترة أطول أو أن تُ

ةيتم تحليل وظيفة المالي/تينالمحاسبة من زاويتين رئيسي:  

 الوظائف الماليتوزيع رؤوس الأموال  مويل والتّ الإستثمار؛ ة وتتضمن قرارة المحاسبي

  ؛على حملة الأسهم

  .نةمعي زمنية ة في فترةسي للمؤستي تعكس الوضع المالالّو  ةسب الماليالنّ 

ة تحويل عملي تي تخصنشطة الّلأن هذه الوظيفة جميع اتتضم :اتالعملي/تحليل وظيفة الإنتاج*   

  .سة إلى أخرىة من مؤستختلف مراحل هذه العملي و ةنهائي ة إلى مخرجاتوليالأالمدخلات من المواد 

  تحليل وظيفة الإنتاج يتم/ات العمليلى جانب تحليل العناصر إة من خلال تحليل مختلف وظائفها الفرعي

  :الآتية

مدى توافر  وق والقرب من الس ؛تكاليفها و انخفاضالقرب أو البعد من المواد الخام  

  ؛قلوسائل المواصلات والنّ

على قابة الر جدولة الإنتاج و صميم وة نظام التّفعالي تحليل كفاءة و  ؛تحليل جداول الإنتاج 

  1. تهفعالي يانة وتحليل كفاءة نظام الص والجودة 

    سة طوير بتطوير المعرفة في المؤسالتّ نشاط البحث و يهتم: طويرالتّ تحليل وظيفة البحث و*     

 .ةالإنتاجي ةبتطوير العملي تصميم المنتجات الجديدة وتحسين المنتجات القائمة و و

   نّإطوير فالتّ ة وظيفة البحث ونظرا لأهميتحليلها من الجوانب الآتية ه يتم:  

  ؛التطوير ة لجهود البحث والقيمة الإستراتيجي تحديد الدلالة و 

 ؛المنتجات والسوق بات الإنجاز وسة بمتطلّالمؤس اهتمامدراسة جوانب  
                                                 

 هذه لتحليل المبحث هذا من الثالثّ المطلب تخصيص تمّ ،سةللمؤسّ ةنافسيّالتّ ةالقدر على مباشرا تأثيرا تأثيرها و سويقالتّ وظيفة ةلأهميّ نظرا ∗
 .عليها شامل تشخيص إجراء غرضل الوظيفة

 



 

 

 ؛ق فيها عن المنافسينتي تتفوة الّكنولوجيالتّ ة وقنيواحي التّدراسة النّ 

ة في حال ة المستقبليكنولوجيرات التّغيالتّ ف وكيسة على التّالمؤس استعداد دراسة مدى 

 .ؤ بهانبالتّ

  * ةتحليل وظيفة الموارد البشري: فاعلٌ ة عنصرٌالموارد البشري ر على حسن ؤثّت سة، بمافي المؤس

على  ازحفّم خامنا لهمر توفيو  ة قدرات خاص مهارات و الموظّفين ذي يستدعي إكسابالأمر الّ، أدائها

  :وظيفةال هذه  يها تحليلتي يغطّالعوامل الّ فيما يلي قائمة بأهمو  العمل

 ؛ةليقابات العماّدراسة العلاقة مع النّو   درجة تدريبهم دراسة مستوى مهارة العاملين و 

ء وسائل تحقيق الولا طرق و و البحث في رقيةالتّ الأداء و وظيف وطات التّدراسة مخطّ 

؛سي لدى العاملينالمؤس 

  .ةة فرصة في مجال الموارد البشريأي انتهازمن  المؤسسة نتمكّ تنافسيةالبحث عن ميزة  

سة لدعم تي تستخدمها المؤسظم الّة هي تلك النّنظم المعلومات الآلي: تحليل وظيفة نظم المعلومات*   

  :هذه الوظيفة مايلييشمل تحليل و قراراتها اتّخاذ

 ؛ القرارات اتّخاذة على نظم المعلومات في عملي الإعتمادمدى  ة معرف 

 ؛ةرات البيئيتجديدها وفقا للمتغي تحديث المعلومات ودرجة  

 مدى حماية نظم المعلومات الخاصسة من التّة بالمؤسسجس. 

  

لكشف عن عناصر نها من اة تمكّسة بمثابة مراجعة إستراتيجياخلي لوظائف المؤسحليل الديعتبر التّ   

ة والقو إعف فيها الضة الكشف عن المزايا التّلى جانب إمكانيةنافسي.  

  

  سة بأداء المنافسين لهامقارنة أداء المؤس :ثانيا

 لا يعتبر تحليل وظائف المؤسهو ماإنّ ،ذاته سة هدفا في حد ة تقييم شامل لما تجيده وسيلة لإجراء عملي

المنافسين في  قييم مقارنة بأحد أهمذلك يعد من الأجدر إجراء هذا التّل ،فيه من ضعف لما تشهد و

محاولة للكشف عن عناصر قوهذا المنافسبعناصر ضعفها مقارنة   سة وة المؤس. 
 
 
 
 



 

 

  سةة للمؤسسويقيف على القدرات التّعرسويق للتّتحليل وظيفة التّ : الثالمطلب الثّ

ة على مستوى خيرة نتائج إيجابيلأقت هذه افإذا حقّ ،سةفي المؤس ةسويق وظيفة بالغة الأهميالتّ   

  .ةبها إلى بلوغ أهدافها الكلي ذلك لن يؤد نإف ف الأخرى بخلاف هذه الوظيفةائالوظ
  

  سويقجوانب تحليل وظيفة التّ: أولا

تها المدى قدر و سويقيالمزيج التّ لعناصر قمتعم و دقيق سويق على تقييمٍيقوم تحليل وظيفة التّ  

  .ةسويقيعلى تحقيق الأهداف التّ مجتمعةً

ته وضعفه من وجهة نظر المستهلك ج إلى الكشف عن عناصر قويهدف تحليل المنتَ: جتحليل المنتَ*

حليل ن هذا التّق على منتجات المنافسين، حيث يتضمفوتي تضمن له التّلعمل على تطويره بالكيفية الّل

  1خطيط لتسويق منتجات جديدةقرارات التّت و بالمنتجا لعام الخاصالوقوف على الهيكل ا

  2:ج إلى معرفة ما يليون من خلال تحليل المنتَسويقييهدف التّ

 ؛في المقابل إلى منتجات المنافسين من حيث الجودة سة ولى منتج المؤسإنظرة المستهلكين 

؛ الغلافالعلامة ؛صميمالتّ ؛عرالس... 

 .مستوى الخدمات المرافقة و سةة للمؤسسويقيالخطط التّ المنتجات و مدى توافق تشكيلة 

*سة إلى تسعى  :رعتحليل السإيجاد أفضل علاقة تربط بين الثّالمؤسلذلك  ،منفعة / قيمة /سعر: ةلاثي

د تحليل هذا العنصر من خلال الوقوف علىيتجس:  

 ؛ج إلى آخرها من منتَدرجة تباين سعار المفروض على المنتجات والأمعرفة هيكل  

 ؛سعيرسة في مجال التّأساليب المؤس أهداف و ؛دراسة سياسة  

 بإبعة سعير المتّة التّمقارنة إستراتيجيات المنافسينستراتيجي. 

 ؛ةوزيع إلى تحقيق أفضل توليفة بين المنفعة الزمنيسة من خلال التّتهدف المؤس: وزيعتحليل التّ*

و ةالمكاني ذين تبحث فيهم أعلى مستويات الوكلاء الّ طريق مجموعة من الوسطاء وة عن الحيازي

كفاءة نظام  دة وليم في الآجال المحدسنسبة التّ ؛الأرباح ة من حيث نسبة المبيعات والفعالي الكفاءة و

  :ن منيسويقين التّلذلك فإن تحليل هذا النشاط يمكّ 3خزينالتّ قل وي على أساس تكاليف النّوزيع المادالتّ

  ؛أجداها و اختيار) غير مباشرر؛ مباش(وزيع المفاضلة بين طريقتي التّ 
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 .129 ص ،2002  ولىالأ بعةالطّ
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3 d’après  Philip Kotler et autres,  Marketing Management ,  12ème édition, op.cit,  p 812.  



 

 

 ؛لة إليهمالمهام الموكّ ة ووزيعيلون القناة التّذين يشكّتحديد عدد الوسطاء الّ 

 ؛ع فيها المنتجاتتي توزت الّلاّمعرفة أنواع المح 

 .)دارةالإ ؛الوظائف ؛كاليفالتّ(ي وزيع المادتشخيص نظام التّ 

وق عن طريق المباشر بالس الإتّصالرويج إلى تحقيق سة من خلال التّتسعى المؤس: رويجتحليل التّ*

 :ن فيسويقييرويج يفيد التّتحليل عنصر التّفإن لذلك  ،الوسائل الأنشطة و و الجهودمزيج من 

هور الجم ؛صاتالمخص ؛العناصر ؛الأهداف(سة المؤسالمعمول به في  الإتّصالط دراسة مخطّ 

  ؛)المستهدف

؛ خصيالبيع الشّ ؛الإعلان(ذي يربطها كامل الّمدى التّ و الإتّصاليدراسة عناصر المزيج  

 ؛)ةالعلاقات العام شر والنّ ؛تنشيط المبيعات

 مدى إسهامه في زيادة المبيعات عنصر منها و ة كلّدراسة فعالي.  

  

لي بالتاّ لت إليها بنتائج المنافسين وتي توصج الّتائسويق مقارنة النّيمكن لإدارة التّ في مرحلة لاحقة،   

  .سويقيضعفها في مجال المزيج التّ تها وف على عناصر قوعرن من التّتتمكّ
 

 سويقة كأداة لتحليل وظيفة التّسويقيالمراجعة التّ: ثانيا

دارة لما تمكّن إ سويقأوجه القصور في وظيفة التّعن  الكشفالأثر الكبير في ∗ ةسويقيللمراجعة التّ   

  :1ا يليسويق ممالتّ

-تحقيق رؤية شاملة للبيئة الدة واخلي الخارجينشطة التّالأ نسيق بينتحقيق التّ و سةة للمؤس؛ةسويقي  

-تحديد الإجراءات التّوظيفة التّسويق و  عاني منهاتتي عف الّالكشف عن عناصر الضصحيحيفع ة للر

 ؛سويقيمن مستوى الأداء التّ

 .مقارنتها بممارسات المنافسين ة وسويقيالممارسات التّ لوك وقييم الست-

   :2ذات العلاقة بسلوك و أداء المؤسسة على ما يلي تشمل المجالات كما  

 فيها ف على القوى الحاكمةعرّذي يهدف إلى التّالّ PESTELف تحليلها بتحليل عري: ةسويقيالبيئة التّ* 

                                                 
 أنشطتها و إستراتيجيّاتها أهدافها؛ المؤسّسة؛ لبيئة الدّوريو المنظّم المستقلّ؛ الشّامل؛ الفحص« :هاأنّ على التّسويقيّة المراجعة Kolter يعرّف ∗

 عمل خطّة وضع من التّمكّن و فرصا فيها تشهد التي المجالات و المشاآل فيها تشهد الّتي المجالات تشخيص و تحديد يتمّ خلاله من الذي التّسويقية
  p ,édition, op. cit éme12, Marketing Management, Kotler et autresVoir Philip »للمؤسّسة التّسويقي الأداء حسينت إلى تطبيقها يؤدّي

813.  
 .309 ، ص2005، مؤسّسة حورس الدّوليّة الإسكندريّة، الطّبعة الأولى إدارة التّسويقمحمّد الصّيرفي،   1
   319 ص ذآره، سبق مرجع ،التّسويق إدارة ،الصّيرفي محمّد و 460 ص ذآره، سبق مرجع ،التّسويق علفة، أبو أمين الدين عصام من بتصرّف  2

  .édition,op.cit, p 138éme t, 11,Marketing ManagemenKotler et autres  Philipو 
 



 

 

 *سة التّالإستراتيجيءأكد من ملاتهدف مراجعتها إلى التّ: ةويقيمة هذه الإستراتيجية ة للبيئة الخارجي

الحاليةة والمستقبلي. 

 .سويقنظيم الإداري للتّة التّمة وفعاليءد من ملاأكّمراجعته بهدف التّ تتم: سويقينظيم التّالتّ* 

مدى  تقييمها و سة وة للمؤسة الفرعيمدى جودة الأنظم مراجعتها لتقدير يتم: ةسويقيالأنظمة التّ* 

 .ةسويقيالتّ تهانشطيل أفعتامها في هسإ

 *ة التّالإنتاجيمة العائد وءد من ملاأكّتهدف مراجعتها إلى التّ: ةسويقي الرسويقي شاط التّة على النّبحي

 .ةسويقية التّالفعالي من الكفاءة و لٍّالحكم عليها من خلال ك يتم و

 .سويقيمن خلال تقييم عناصر المزيج التّ: ةسويقيلوظيفة التّمراجعة ا* 

ة الحص ؛سويقي من المبيعاتتائج المرتبطة بالأداء التّى في مراجعة النّتتجلّ: ةنوية السمراجعة الخطّ* 

السةالمصروفات  كاليف والتّ ؛ةوقيو المردودي.  

  

  

تحليل :  ابعالمطلب الرSWOT ّحليل الداخليحليل الخارجي والتّاتيجي بين التّركيب الإستركأداة للت    

يتحليل عد SWOT أسلوبا مهمركيب الإستراتيجي بين نتائج كُة التّا في عمليتحليل الخارجيمن الّ لا    

إلى  استناداة، نافسيتها التّفي رسم إستراتيجي كبرأ قدرةً لإدارة التّسويقما يعطي لب ،اخليالدالتّحليل  و

تها وعناصر قو ةعلى الفرص المتاحة في البيئة الخارجي. 

  

 SWOTة تحليل ماهي: أولا

  ∗SWOT ّحليل الإستراتيجينوع من الت، ة ويقوم بتوفير تشخيص نظامي لعوامل القو عف الض

الدالتّ الفرص و ة واخليمكّإنشاء توافق بينهما للتّ ة وهديدات الخارجية ن من صياغة الإستراتيجي

جاح في التعامل مع البيئة لتحقيق النّ مستخدة تُأداة تخطيطي" : 1هأنّعلى  Davies هفعر، المناسبة

هو تقييمٌ رة والمتغي يتفحة وص ظروف البيئة الخارجي الدسواء كانت مناسبة أو غير ذلك من  ،ةاخلي

ة النّخلال عناصر القوة وسبي التّ الفرص و سبي وعف النّعناصر الضهديدات الخارجيةة الحالي        

 ." ةالمستقبلي و

المستقبلي من  عملية متواصلة تنظر في الوضع الحالي و SWOTتحليل  عريف، أننستنتج من هذا التّ 

جكل المواليفي الشّ هيمكن تقديم نموذجو  ر البيئةراء تغي : 

                                                 
∗ SWOT: Strengths ) القوّة(  ; Weaknesses ) الضّعف(  ; Opportunities ) الفرص(  ; Threats ) التّهديدات(  . 

 .105 ص ذآره،مرجع سبق  ،بيعلزا حسن عليّ 1
مازن نفاع، دار  مة، ترجلالجزء الأوّ، "تهإستراتيجيّ ة،الأخلاقيّ تهمسؤوليّ ره،تطوّ"سويق التّ ،جاري أمسترونغ ف من فيليب آوتلر وبتصرّ 2

   .182 ، ص2002 بعة الأولىدمشق، الطّ وزيعالتّ باعة وشر والطّين للنّعلاء الدّ
  



 

 

  SWOTنموذج تحليل :  (II ; 3) كلالشّ

  

  

  

  

  

  

  

  

  
23. , Dunod Paris, 2001, pLes stratégie de l'entreprise: Fréderic Leroy, ources  

  

 : 2للإستراتيجيين القيام بما يليSWOT كما يتيح تحليل 
 

 إبراز جوانب قوة؛ هديداتالتّ سة بالإضافة إلى الفرص وة وضعف المؤسالبيئي 

 م ة بكلّغربلة المعلومات الخاصن البيئة الخارجية؛ اتة لرسم أفضل الإستراتيجيالتّنافسي 

 . سةالمؤس أداء أثير المستقبلي علىر بالأحداث ذات التّؤ المبكّنبلتّا 

 
 
 
 

 SWOTستراتيجي لتحليل لإالبعد ا :ثانيا

   تحليل  يستمدSWOT ينقّلشّلته من دراسته أهمي :ة والبيئة الخارجي رته على قد ة والبيئة الداخلي

  .مة بينهماءوضع موا

 ة فيستراتيجي لتحليل البيئة الخارجيلإل البعد ايتمثّ :ةستراتيجي لتحليل البيئة الخارجيلإالبعد ا- 1

  .إمكانية الكشف عن الفرص و التّهديدات

تنشأ و  ق على منافسيهافول عليها التّة تسهسة بميزة تنافسيع فيه المؤسهي مجال جذب تتمتّ: الفرصة* 

  على اتّجاهها على النّحو الّذي يساعدهاتي تعمل بنفس الّ  ة للبيئةتفاعل القوى الإيجابي ةلمحص عن

 ؟ما يجب فعله

  لخارجي للبيئةالتحليل ا
*ةالبيئة العام  
 ةنافسيالبيئة التّ*

  سةاخلي للمؤسحليل  الدالتّ
*الوظائف الدةاخلي 

*ةعناصر القدرة الإستراتيجي 

ةجاح الأساسيعوامل النّ

الخيارات 
ةالإستراتيجي 

القدرة الإستراتيجيسةة للمؤس

؟سة فعلهما تجيد المؤس 

 ةوعناصر القّ

عفعناصر الض 

 رصف

 تهديدات



 

 

من أمثلة الفرص المتاحة أمام  بسرعة و اقتناصها وللبحث عنها  تعمل جاهدةً ، إذتحقيق أهدافها

سة نذكرالمؤس :زيادة ؛ةة غير مستغلّإيجاد أسواق جديدة أو قطاعات سوقي حجم  كان وحجم الس

  ..الأسواق

ا أمام تقف عائقً سة وة المؤسا بتنافسيسلب ة، تمسسويقية من خصائص البيئة التّهو خاصي: هديدالتّ* 

من أمثلة هذه  و اللاّتوازن ها إلى حالة تجر استقرارها حيثعلى  اخطر لتشكّ بل و، بلوغها لأهدافها

 ل المستهلكين إلىتحو ؛سةالمؤس نافسي ضدل التّكتّالتّ ؛ليف أقلدخول منافسين بتكا: هديدات نجدالتّ

  ...منافسينال

    هديدات الّالتّ إنتي تتحسسة لها بفعل تحليل س المؤسSWOT لا يتم ةإعطاؤها القدر ذاته من الأهمي، 

  .   ع منهاقدير المبدئي للخطر المتوقّن من التّمكّلتّلتقييمها على حدا  ما يتمإنّ

سة ة للمؤساخليستراتيجي لتحليل البيئة الدلإل البعد ايتمثّ :ةاخليستراتيجي لتحليل البيئة الدلإالبعد ا - 2

ضعفها تها وفي معرفتها لعناصر قو.  

في أدائها لوظائفها قد  إيجابي بشكلٍ مهِسْتي تُالّ سةرة في المؤسهي العوامل المتوفّ: ةالقو عناصر* 

رات غيللتّ الإستجابةسرعتها في  ؛كلفةة في التّتحقيقها لميزة تنافسي ؛ةردها الماليتشمل ضخامة موا

ةالبيئي. 

 *ا رتي تؤثّهي بعض العوامل الّ: عفعناصر الضسلب أو تسبسة مقارنة ب قصورا في قدرات المؤس

في الخبرة  صٍقْفي نَى مكن أن تتجلّي و مةيمستد ةتنافسي لميزة اكتسابهاتحول دون ، إذ بمنافسيها

ضعف المهارات التّ ؛يةالإدارالإستجابةفي  ءبط ؛تكاليف الإنتاج مقارنة بالمنافسين إرتفاع ؛ةسويقي 

كات المنافسينلتحر.  

  

عف ما أمكن عناصر الض ئةتدن ة، وعلى مضاعفة عناصر القوSWOT من هذا المنطلق يعمل تحليل  

  .ةاخلية الدعناصر القو ة وبين الفرص البيئي ستراتيجيإ قافُوعن طريق إيجاد تَ

  

مة ءة إلى إيجاد مواتهدف المطابقة الإستراتيجيSWOT :لتحليل  يةستراتيجالإوافق والمطابقة التّ - 3

 بيتطلّ و ةاخليعف في البيئة الدالض ة وبين عناصر القو ة وهديدات في البيئة الخارجيالتّ بين الفرص و

   :1سة هياخلي للمؤسالأداء الد رات تمسل أربع مؤشّتحليؤها إجرا

 هاعامل من عوامل ابق لكلّالأداء الس ؛اخليةالد  

 ؛تائج المرغوبةالنّ في تحقيق الأهداف وإسهامه مدى  

                                                 
1  d’après Marian Burk Wood et Emmanuelle Le Nagard-Assayag, Marketing Planing stratégie ; mise en œuvre et 
contrôle, Pearson Education Paris, p 48.   



 

 

 ؛ةنافسيالتّ تهاتحسين قدر على مدى قدرته 

 ة أو ضعف هذا العاملالحكم على مدى قو. 

تي يشمل جميع الجوانب الّ وسة لمؤسلنافسي وضع التّالب ، يهتماامينظ لاًتحلي SWOTيعتبر تحليل     

  . حليل الإستراتيجيا ضمن التّا مفيدا ديناميكير إطاره يوفّأنّ فضلاً عن ،ق بهاتتعلّ

  

  

إختيار:  ابعالمبحث الر ة الّالإستراتيجيحليل الإستراتيجية الملائمة في ضوء التّتنافسي  

   الهدف من و إنو ةراء إجراء تحليل البيئة العام ة وبيئة المهم البيئة الدما يكمن إنّ، سةاخلية للمؤس

 - عامل مع المنافسينللتّ نافس أو كطريقةسواء كمدخل عام للتّ- ة الملائمةالإستراتيجي إختيارفي محاولة 

قها على تفو ها ونمو ارها؛استقرسة ق للمؤسذي يحقّحو الّحليل على النّنتائج هذا التّ تي تتناسب والّ

 ضيعر الإختيارخطأ في  أيلأن  اة أمرا ضروريستراتيجيالإ اختيارحسن  يعد و بالتّالي  المنافسين

  .أحيانًا والضها إلى الزيعرقد  إلى فقدان مكاسب عديدة، بل و المؤسسة

  
 

ا:  لالمطلب الأولإستراتيجيا و الإختيارالبديل الإستراتيجي  ؛ةلإستراتيجي  

   ة هي المسار الّالإستراتيجييرتبط  سة في سبيل تحقيق أهدافها على المدى الطويل وذي تسلكه المؤس

 اختيارة الملائمة من بين مجموعة من البدائل، يقوم الإستراتيجي اختيارتحقيق هذه الأهداف بحسن 

  . ا ككلّأحدها على المفاضلة بينه
 
 
 
  

 الإستراتيجي و الخيارالبديل الإستراتيجي  ؛ةيمفهوم الإستراتيج: أولا

ا فيما بينها إذ وثيقً ارتباطًاالإستراتيجي  و الخيارالبديل الإستراتيجي  ؛ةمن الإستراتيجيكلاّ رتبط ي   

  .طموحاتها في المستقبل سة لذاتها وعنصر بكيفية تحقيق المؤس ق كلّيتعلّ

1 -ف يعرPorter 1هاعلى أنّ ةالإستراتيجي :" القوى التّ بناء وإقامة دفاعات ضدة أو إيجاد موقع نافسي

نافسية ضمن قطاعم بإنشاء و إدامة الميزة التّتهتّ و ناعة أين تكون هذه القوى أضعففي الص  

  . " سةذي تعمل فيه المؤسالأعمال الّ

                                                 
 الأولى الطّبعة عمان، الطّباعة و التّوزيع و للنّشر المسيرة دار ،" متغيّر عالم في جديدة إدارة"  الإستراتيجيّة الإدارة حبتور، بن العزيز عبد 1

 .35 ص ،2004



 

 

  ة تعتبر نموذجا للتّإذن فالإستراتيجيمعتبر وتحقيق مركز لأسلوبا   وق وكيف مع قوى الس د في متفر

ده ذي يؤكّوهو الأمر الّ وق،السPorter:  
«La stratégie est la création d'une position unique et valorisable ;  ainsi elle est l'art d'être différent» . 

   

     اطشعلى مستوى النّ ؛سةة على مستوى المؤسالإستراتيجي: من الإستراتيجياتثلاثة أنواع توجد   

  .على المستوى الوظيفي و

    ) هديداتالتّ و الفرص(ة ة تفاعل عوامل البيئة الخارجيمحصلّ"  :1وهف ∗البديل الإستراتيجيأما  - 2

 ةون بإيجاد طريقمن خلاله يقوم الإستراتيجي ،)عفة والضعناصر القو( ةاخليمجموعة العوامل الد و

  ." حقيق الأمثل لأهدافهاالتّسة ر للمؤسما يوفّبمة بينهما ءللموا

تحليل  باستخدام استحداثها تي تممن بين البدائل الّ الإختيارة هو عمليف ،الإستراتيجيللخيار  بالنّسبة - 3

SWOT، ينيفرض على ابديل على تحقيق  كلّ قدرة للبدائل المختلفة مع مراعاة إجراء تقييمٍ لإستراتيجي

  أهدافها

هي رؤية تصف نهاية المطاف المزمع الوصول إليه من طرف ف ةجيالإستراتي ياغةالص أما - 4

ذي تسير فيه الخطّريق الّتعتبر بمثابة خارطة الطّو سة المؤسة الإستراتيجيليها يتي الّ سة وة للمؤس

 .التّنفيذ ثم التّقييم

  

  ة المختارةتقييم الإستراتيجي تنفيذ و: ثانيا

   إن تقييم ة وتنفيذ الإستراتيجيها أمرا مهمسةا لمستقبل المؤس .  

ة سة من كافّتهيئة المؤس: " 2يقصد به ه الإستراتيجي ووجة التّلمدى مصداقي اختبارٌ ةتنفيذ الإستراتيجيف

ة والجوانب الإداري ؛ركيز على بنيتهانفيذ من خلال التّة موضع التّة المساعدة على وضع الخطّالوظيفي 

كامل في مختلف التّ نسيق وطلب ذلك التّحيث يتّ ؛اعمةة الدنظيميالهياكل التّ نفيذ والإطار العام للتّ

   ."ئها أجزا

   بالمثل فإنأحيانا في حال عدم التّعثّر ىحتّ المال و الجهد و؛ خسائر الوقت يجنّب ةتقييم الإستراتيجي  

ة قبل المباشرة في تنفيذها عقب ة المختارللإستراتيجي ليإجراء تقييم أو، لذا يعد من الأجدر ملاءتها

  .من تخطيطها الإنتهاء

  

                                                 
ار ، الدّةالإدارة الإستراتيجيّ دليل المدير خطوة بخطوة في ،أحمد ماهر أنظر إلى راتيجية،للإطلاع على معايير المفاضلة بين البدائل الإست ∗

  .182 ، ص1999ة، الإسكندريّ ةالجامعيّ
 عمان، التّوززيع و للنّشر العلميّة اليازوري دار ،"دراسيّة حالات و عمليّات و مفاهيم" الإستراتيجيّة الإدارة وري،ا مطلك الدّف من زآريّبتصرّ 1

  .211 ص ،2005
 



 

 

  ة الملائمةنافسية التّالإستراتيجي إختيار : انيالمطلب الثّ

 -تطبيقها ثلاثة مداخل تنافسية و أسماها بالإستراتيجيات العامة للتّنافس، يؤديPorter إقترح    

  .لاً عن كونها مصدرا للمزايا التّنافسية، فضمركز أمام المنافسينإلى التّ -ة أو منفرد ةمجتمع

  

 سةة المؤسنافس وأثر تطبيقها على تنافسية للتّات العاممفهوم الإستراتيجي: أولا

 الإستراتيجيات نافسة للتّات العامسة تطبيقها هي استراتيجيمؤس تبعا لعدد وحدات الأعمال  يمكن لأي

تي تحوزهاة الّالإستراتيجي.  

   1- ا أن تتحكّإمف كاليفالتّسة في م المؤسعرتتنافس في الس، مما يجعلها تكتسب حصصكبيرة  ةًا سوقي

 .كاليفالتّ ئةز جهودها على تدنتركّف

   2- مييزالتّة أو أن تختار إستراتيجي ة على تنمية المزايا التّالمبنية الّنافسيبائن تي تسمح ببناء ولاء الز

عر من بائن يقبلون بدفع فائض السالز ، بما يجعلن المنتجات القائمةيالقيام بتحسجديد أو من خلال التّ

 .ذي لا يجدونه عند المنافسينمن العرض الّ الإستفادةأجل 

ابقتين على ين السى في تطبيق إحدى الإستراتيجيتّتي تتجلّالّ ركيزالتّة إستراتيجيPorter يضيف  -3   

شريحة ضيإسترا(وق قة من الستيجيغيرة القطاع الص.(                     

  :كل الآتيالشّ هذه الإستراتيجيات يتضمنها
  Porter ة لـة العامنافسيات التّالإستراتيجي :(II ; 4) الشّكل

  السوق المستهدف                                                                                                             
   

       

 
Source:  
Source:  

source: Michael Porter, Choix stratégique et concurrence,op.cit p42.   

 :يه (II; 5)ر أنظر الجدولعلى ثلاثة عناصعامة  ةة تنافسيإستراتيجي يقوم اختيار

  ؛]غير متميز/ متميز[  درجة تمييز المنتج 

 ؛]صغير/ كبير[  وقيحجم القطاع الس  

 .لفريدةالمهارات ا الكفاءات و 

 

زــــمييّـالت  كاليفاملة للتّيادة الشّالر  

ّـالت   زـــــركيــــ

 ميزة مدركة من طرف الزبائنمستوى منخفض من التّكاليف

 يالسوق الكلّ

 القطاع الصغير



 

 

 
  سةة المؤسنافس على تنافسية للتّات العامختيار الإستراتيجيإأثر  : (II; 5)الجدول

أثرها على المنافسة هدفها الإستراتيجي مفهومها ةالإستراتيجي  

ريا
دة التكلفة

  
dom

ination par les coûts 
 

ة طويلةإستراتيجي، خلال  ؛كاليف منة القصوى للتّئدنلى تحقيق التّإي تؤد

  :اليبالتّ ، وعلموفورات الحجم والتّ و اتمن اقتصادي الإستفادة

 ؛من المنافسين مع تحقيق نفس المستوى من الأرباح فرض أسعار أقلّ -

 ؛عارهم وتحقيق أرباح أعلىفرض أسعار مشابهة لأس -

- سة أمام حروب الأسعارصمود المؤس  .  

نسحاب، لإإجبار المنافسين الأضعف على ا

اتجة عن لهم للحروب النّنتيجة عدم تحم

  . خفيض المتتالي للأسعارالتّ

  

وق من خلال فرض الأسعار سة في السم المؤستحكّ*

  .سعارهمالمنافسين إلى تخفيض أ الي جرالمنخفضة، بالتّ

*الحفاظ على مستوى الضق على المنافسين غط المطب

دارة من خلال والعمل على تقوية المركز وتحقيق الص

ة د هذه الإستراتيجيوزيع وتتجسوالتّ صالتّلإتكثيف حملات ا

  : في

 ؛باع سلوك دفاعي للحفاظ على المركزإتّ -        

 ؛يادةباع سلوك هجومي لتحقيق الرإتّ -   

  .اخلين الجددكيل عائق في وجه الدتش-   

التمييز
  

L
a différenciation

    

إستراتيجيسة ة طويلة الأجل، تهدف إلى تطوير طرق لتمييز منتجات المؤس

ة من خلال تحسين الجودة، نافسيمن مزاياهم التّ لحدا بغية  منافسيهابمقارنة 

لإدة لغرض اوجعل المنتجات متفرم يتيح لها وضع حتفاظ بمركز تنافسي متقد

اخلين الجددعوائق أمام الد  .  

الي مييز وبالتّحتكاري من خلال التّإإنشاء وضع 

  .فرض أسعار أعلى

  

  

  

صادم المباشر مع المنافسين من ب التّة لتجنّإستراتيجي مييزالتّ

في نظر  لهاردة إنشاء صورة متفّ خلال تمييز المنتجات و

المستهلكين، ممالحفاظ على  ولائهم وي إلى بلوغ ا يؤد

الحصة السبة ذات العائد الأكبر وقيسة ما يضمن للمؤس

استقرارما  وق يبعدها عن تشويشات المنافسة وا في الس

  .تستدعيه من حروبٍ سعرية

إستراتيجيةة هجومي 
 تستخدم الأسعار المنخفضة

منافسة المباشرة  من جتناب الإ
شاط بعيدا عن ممارسة النّخلال 

تأثيرات المنافسين وضغوطهم 
ة بتخفيض الأسعارالخاص 



 

 

 الجدول من تصميم الطالبة اعتمادا على
 p 62 et 65édition, Dunod Paris,  ème , ouvrage collectif du département SPE du Groupe HEC, 3; identité ; décision stratégie  STRATEGOR  

 et Carla Mendoza , Coûts et Décisions, Gualino Editeur Paris, 2ème édition 2004, p 296.  
   

نستنتج من الجدول أعلاه أن أفضل أسلوب لتطبيق الإستراتيجيلاثذي يجمع بين أنواعها الثّنافس هو الأسلوب الّة التّات العام، إذ يمن الأفضل على  عد

حقيق التّسة تالمؤسا يرعوافق بينها بما يتماشى وأهدافها من ناحية، وبما يكماعناصر المنافسة من ناحية أخرى لكلّ اهتمام ، ن عليها للقيام بذلك تنسيق يتعي

  .مييزلتحقيق التّ واستخدامهاة نافسيأنشطتها حول الإنتاج وإدارة الموارد وتنسيق أنشطتها حول مصدر ميزتها التّ

كلفة، أي ما مييز وريادة التّتي التّمنها تمزج بين إستراتيجي 23سة، مؤس 34ه من بين أنّ في هذا الصدد2002Mezhani ; [1 [ تي قام بهاراسة الّالدلقد أثبتت 

نافسين من خلال الإدارة طريقة تجاوز الم أيةالمحاولة ب تين في آن واحد وسات كسب ميزتين تنافسيأرجع هذا الأمر إلى محاولة المؤس و %67,64 ليشكّ

.واحدة يةة تنافسنحو إستراتيجي هٌخذونه من قرارات موجما يتّ مديريها بأن اقتناع ونافس ة للتّات العاماجحة للإستراتيجيالنّ

                                                 
1 Aida Jaoua, La double domination une nouvelle approche d'un avantage concurrentiel, La Revue Internationale du Travail et de la Société, volume 3, n° 2 Octobre 2005, p 376.  

التّ
ركيز

  
L

a concentration
  

  

دة على أساس نة من المستهلكين، محدركيز على مجموعة أو شريحة معيالتّ

با للمنافسة المنتجات والقيام بخدمتها بكفاءة تجنّ خطّ ؛وع المستهلكينن ؛جغرافي

المباشرة، لذلك يفضحتمال إاشئة أين يكون ق في غير الأسواق النّل أن تطب

  . دخول منافسين جدد إليها كبيرا

  

ختيار إوق إلى قطاعات متجانسة وتقسيم الس

االقطاع الملائم وتوجيهه إليه إم:  

- كلفةريادة التّ ةإستراتيجي. 

           - زميية التّإستراتيجي.   

  
 

ضرورة تطبيق  :كلفةركيز على ريادة التّفي حالة التّ* 

ات النّإستراتيجيمو للحفاظ على الحصة السنتيجة  ةوقي

كلفة عليها في قطاعهاة هجوم المنافس رائد التّإمكاني. 

سة جميع المؤستستخدم : زمييركيز على التّفي حالة التّ* 

الي تنافس بالتّ زة ومييز لإنتاج منتجات متميوسائل التّ

  .بمنتجات ذات قيمة مرتفعة
إستراتيجية الإبتعاد عن المنافسين 

كيز على تدنئة التّكاليف إما بالتّر
  أو على تمييز المنتجات



 

 

 نافسة للتّات العامعليق على الإستراتيجيالتّ: ثانيا

   تينافسية عن تقاطع ات التّتنشأ الإستراتيجييناميكيإختيار :نالد مييزكاليف أو التّالتّ(نافسي لاح التّالس (

جه إلى ، فهي تتّالإنتقاداتنوات الأخيرة العديد من عرفت في الس و )قواسع أو ضي(نافسي مع الحقل التّ

اء تنمية مواردها سات من جرع بها المؤستي من الممكن أن تتمتّة الّالإستراتيجي الإستقلاليةتهميش 

ةالخاصDurand ; 2000] [ ،اقترحهذي قسيم الّالتّ كما أن Porter يا أمام التّبسيطً عدتي تطرأ رات الّغي

 باقتراح Mintzbergة أكثر، قام ات عمليمن أجل جعل هذه الإستراتيجي ة واليحعلى بيئة الأعمال ال

 ؛الجودة: ق من خلالطبمييز يمكن أن تة التّإستراتيجي أن اعتبرإذ  ؛مييزنموذج عملي في مجال التّ

؛صميمالتّ ؛ورةالص تّا هاكما يمكن ،عر وتشكيلة المنتجاتالسعلى النّحو الّذي مييزة عدم التّباع إستراتيجي 

  .Porterاقترحها تي ات الّفي مجال تطبيق الإستراتيجي ا أكثرتجانس يضمن

تة ة بحنافس كنماذج إستراتيجية للتّامات العالإستراتيجي[Campbell-Hunt ; 2000]1 من جهته  لم يعتبر 

  .باعهاسة إتّمؤس ة يمكن لأيها أساليب عامما نظر إليها على أنّإنّ وتة بح

  ا عنأم [D. Miller 1986 ; 1988]  2 مييز، فإنّجهة نظر التّومنمييزز بين طريقتين لبلوغ التّه مي: 

جديد طريقة ترتكز على التّ و) سويقيز التّمييالتّ(سة سويقية للمؤسطريقة تعتمد على الكفاءات التّ

  ).   جديديمييز التّالتّ(كنولوجي التّ

  ا أمKotler  اعتبرفقد ؛فينالموظّ ؛الخدمة المرافقة ؛المنتج :ق عن طريقمييز يمكن أن يتحقّالتّ أن 

  .سة والعلامةصورة المؤس ؛نقطة البيع

أساليب يمكن لإستراتيجية ريادة التكلفة أن تحقق  أربعة [Mezhani ; 2002] اقترح فقد من ناحية أخرى

   .∗بواسطتها
 
 

  سةة المؤسلتدعيم تنافسي كبديلٍ موات النّإستراتيجي إختيار : الثالمطلب الثّ

    يقر العديد من الإستراتيجيتّا ين أنات النّباع إستراتيجيمو يؤدالي إلى بالتّ جاح وسة إلى النّي بالمؤس

  . ة أطولمود في وجه منافسيها مدالص و و الإستمرارا يسمح لها بالبقاء نافسي، ممكزها التّتدعيم مر

  

  
 

                                                 
1 Régis Cœur Deroy et Rodolphe Durand,  la cohérence des chois stratégique, "l'impact des décisions d'entrée et des 
stratégie génériques sur la performance organisationnelle des firmes", article tirée de l'internet, 24/10/2007. 
2  Sandrine Cueille, Saïd Yami et Christophe Benavent, Stratégie génériques test de trois modèles 

" descriptifs et perspectifs théoriques",  XII éme conférence de l'Association Internationale de Management 
Stratégique, Carthage du 3 au 6 juin 2003. 

 
∗ Le volume ; l'efficacité ; l'épuration et la limitation. 



 

 

     علاقتها بالمنافسة و موات النّإستراتيجي: أولا

   ات النّإستراتيجيمو حقّلتي تُات اّهي تلك الإستراتيجيقة في أهدافها المتعلّ محسوسةً سة زيادةًق للمؤس

يادة أعلى من الز لٍللمبيعات بمعد ما يرافقها من نمو ة ووقيتها السحص متها نموأتي في مقديو بالأداء

ز بين و ةالعاديأنواعٍ منها سبعةَ نميتها بالمنافسة عن بعضها اعلاق ة و، تختلف مضامينها الإستراتيجي

  .البعض

  ركيزالتّة فإستراتيجي تسمح للمؤسسة بإنشاء ميزة تنافسيركيز على المجال الذي ة من خلال التّة محمي

ق فيه على المنافسينتتفو.  

تتيح لها إقامة عوائق أمام دخول منافسين جدد من  عينالموز دين وكامل مع المورالتّة إستراتيجي و  

 .وزيعيطرة على قنوات التّالس م في مصادر المدخلات وحكّخلال التّ

، فتضمن لها )سات أخرىتوكيل بعض الأنشطة لمؤس( وريد الخارجيالتّة سبة لإستراتيجيبالنّ   

  .المنافسين نة ضدا يجعلها محصة، ممة في الأنشطة الأساسينافسيالمحافظة على مزاياها التّ

 النّا عن إستراتيجية أمفتمكّ موالنّ(سة من الهجوم على المنافسين ن المؤسمو عن طريق )اخليالد ،

  .ع من خلال المنتجاتوسالتّ اق والأسو اختراق

نافسي من خلال ، من شأنه تقوية مركزها التّ)الخارجي موالنّ( سات أخرىمؤس اكتساببالمثل فإن   

  .وقيةحصصها الس إمكاناتها و ؛مضاعفة حجمها

  أخيرا، فإن ثمارالإست والمشاريع المشتركة  الإمتياز؛ ؛رخيصالتّ ؛صديرالتّ( دويلالتّة إستراتيجي 

ولي المباشرالد (تضمن للمؤسعامل مع المستهلكين على التّ ة جديدة وسة الحصول على حصص سوقي

  . وليالد ي ونافسي على المستوى المحلّنطاق دولي بما يعمل على تقوية مركزها التّ
 
 

  سةنافسي للمؤسعلى الأداء التّ موات النّتطبيق إستراتيجي لىبة عة المترتّلإستراتيجيالأثار ا: ثانيا

  أشكال النّ إنمو من مزايا التّ الإستفادةما ينطوي عليها من  اته ووإستراتيجيو عوس عي نحو بلورة الس

التّ كامل وة في استثمار فرص التّمعالم مهموق المستهدف، من شأنه حالف في إطار هياكل الس

 ةافسينالتّ القدرة د على أساسه معالمحدتتّ ،وشاملٍ متكاملٍ سات في إطارٍنافسي للمؤسهوض بالأداء التّالنّ

لما  ساتنافسي للمؤسبين تحسين الأداء التّ و موات النّة بين إستراتيجيعلاقة منطقي ، كما توجدمنها لكلٍّ

، ةتنافسي مزايا ة، بهدف تحسين ما لديها منسة من تركيز مواردها في مجال أعمالها الحاليالمؤس تمكّن 

ات إذ تعمل هذه الإستراتيجي ،ة أكبروق وكسب حصص سوقيع بسرعة في السوسنها من التّتمكّكما 

لات ي إلى تحقيق معدها تؤدأنّ ات العمل الجماعي، خصوصا ووجه نحو تفعيل آليتعزيز التّ على دعم و

أداء أكبر ممتَا يقَّوتحقيقه من درجات الأداء الفردي لكلّ ع ذلك من خلال تعاضد  و ردةمنف سةمؤس

  كامل الخلفيتعزيز المزيد من التّ مثمن  يادة في حجم المخرجات، ووق إلى الزالسو اتّجاه الأنشطة 



 

 

المجال من  الحجم و اقتصادياتإلى بلوغ  مثكاليف ي إلى تخفيض التّذي يؤدحو الّالأمامي على النّ و

حماية  سات من ناحية ثانية، إلى جانب رفع الكفاءات وؤسة للمساوميإلى تطوير القدرات التّ ناحية، و

ن مكّالتّ إقامة عوائق أمام دخول منافسين جدد و كنولوجيا المستخدمة وللتّ حسين المستمرالتّ الموارد و

  .    من مضاعفة الحجم الإستفادةنافسي من خلال من تقوية المركز التّ

  

  

إختيار : ابعالمطلب الر عامل مع المنافسينالملائمة للتّة الإستراتيجي  

رورة، حيث نجد تختلف حسب ما تقتضيه الض تعامل مع المنافسين وات المتاحة للّد الإستراتيجيعدتت    

أن بعض المؤسة التّسات تنتهج الإستراتيجينافسية، في حين أن انتهاجل بعضها الآخر يفض 

ة التّالإستراتيجيالتّ درةبقى القبين هذه وتلك ت ة وعاونينافسية للمؤسسة هي المحدئيسي لنوع د الر

ة المختارةالإستراتيجي.  

  

 عامل مع المنافسينة المتاحة للتّلبدائل الإستراتيجيا: أولا

، بل من فحسب نافس والمهاجمةعامل مع المنافسين لا ينطو على التّالتّ ثبت الواقع العملي أنأ    

دلِل إلى تباالممكن أن يتحو علاقات تعاونية مبنيحالفالتّ عاون وعلى التّ ة.  

   ؛عاونالتّ س؛نافالتّ :∗اليةخذ الأشكال التّعامل مع المنافسين أن تتّة المتاحة للتّيمكن للبدائل الإستراتيجي 

 :في ما يلي شرح ميسر لكل منها نسحاب ولإا المهادنة و ؛حالفالتّ

  1 - تفترض: نافسة التّإستراتيجي هذه الإستراتيجيالفوز  المنافسين من أجل البقاء و كلّ ة القتال ضد

 رهايتسخ م على المنافسين وقدة في التّنافسيسة ومزاياها التّة المؤسعناصر قو استخدامتقوم على  و

  .ق عليهمفوطلع إلى التّنافسي والتّهم لغرض تدعيم موقفها التّضد كسلاحٍ

 التّة يمكن تخطيط إستراتيجيا بشكلٍنافس إم هجومي 1أو دفاعي:  

إحدى  باستخدامسة عليه عادة ما يحدث الهجوم في سوق المنافس بحيث تهجم المؤس: بديل الهجوم -أ 

 : ريقتينالطّ

ة مع سويقيتقوم بمطابقة سياساتها التّفسة وجها لوجه مع المنافسين بموجبها تصطدم المؤس: المواجهة* 

 .ارةسخال/ الربح : معادلة ابحة فيفي أن تكون الر لاًمسياساتهم، أَ

ه إلى مواضع ما تتوجمع منافسيها، إنّ سة مباشرةًبموجب هذا الأسلوب لا تتواجه المؤس: المراوغة*  

فيها ضعفً ونتي يشهده ضرباتها إلى المواقع الّقصورهم، بحيث توجا، كأن تتوسع في جزء وق من الس 
 

                                                 
   .387 و 386آره، ص ذ، مرجع سبق ةفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجيّالمرجع في التّ ،أبوبكرمصطفى محمود  عن مأخوذة الأشكال هذه ∗
 حول الأوّل العربي تقىالمل ،"المباشرة الإتّصالات و التّكنولوجيّة التّغيّرات ضلّ في وتطبيق إستراتيجيّة"التّجارة الإلكترونيّة ، د السقايّالسّ 1

    .2007 مارس 11  القاهرة، ، علوماتالم تكنولوجيا



 

 

ة أو أن تعرض خدمات جديدة يعجز هذا الأخير عن اته المادية إمكانيدخوله بسبب قلّ لا يستطع المنافس

 . فعباع نظام تسهيلات الدتّاعرضها فمثلا تقوم ب

يحمي  يحمائ عٍضْة في إنشاء وفاعية الدل الغرض من تطبيق الإستراتيجييتمثّ: فاعبديل الد -ب 

المؤسسة تحسالهجوم الّمن أنواع  نوعٍ با لأيذي من الممكن أن تتعرمن  ض إليه من طرف أي

في  ا من فقدانه، مستخدمةًوق الحالي خوفًة في موقع السق هذه الإستراتيجيبا ما تطكثير منافسيها، لذلك

ليتينن التاّذلك إحدى الإستراتيجيتي: 

سة حيث ة الهجوم على المؤسهذه العوائق تمنع المنافسين من إمكاني: وضع عوائق أمام المنافسين*  

ة ط به نيوق مثلا، تثبمن الس مربحٍ من المنتجات في قطاعٍ كاملٍ تقوم لدرء هذا الهجوم بعرض خطٍّ

 .منتجاتها الهجوم في مجال خطّ فيالمنافسين 

  *منافس مهاجم يطمح إلى مضاعفة أرباحه من خلال بديل الهجوم على  كلّ: ات المنافسينتقليل توقع

ة عاته في مجال الأرباح المستقبليسة بتقليل توقّتقوم المؤس، موحأمام هذا الطّ سات الأخرى وؤسالم

للسسْوق فتقوم مأسعارٍ ا بفرضِقًب منخفضة لا يتوأن تحقّ قعا اق ربحأْتَف  معتبرممهاجمة المنافسين  ن

 .لها

2 - عاونة التّإستراتيجي :ب أقطاب عاون بين المنافسين لتجنّإرساء مبدأ التّة على تقوم هذه الإستراتيجي

ف على ما يتوقّنجاحها إنّ سة وأهداف المؤس ة أنفترض تحقيق هذه الإستراتيجيي ، إذصادم معهمالتّ

  .فاهم مع المنافسينمن التٍّ محاولة إيجاد نوع نافس وقة بالتّرات المتعلّالمتغي استيعاب

 يقصالمرحلة الّ تعاونبالّ داقتسامضمنها  تي يتم في  و استغلالهاالأنشطة  ستان أو أكثر الموارد ومؤس

تطبيق إستراتيجية هذه باع يكمن الغرض من وراء إتّمبدأ التّعاون بدلاً عن التّنافس،  تقوم على مشتركة

 بالإستفادةقها كما يسمح تطبي اجتناب،ة إستراتيجيك ستخدم دة المنافسة، حيث تُة حئة في تدنستراتيجيالإ

    سة لهجمات محتملة من طرف شركائها ض المؤسه في المقابل يعرغير أنّ ،تي تتيحهامن المزايا الّ

من معرفة عملهم ، ما يحجب  الإستفادةمن ها عاون بين المنافسين يحرمعدم التّ على عكس ذلك فإن و

  . 1عاون معهمعنها جني أرباح التّ

3 - حالفة التّإستراتيجي :مع المنافسين بتكوين  الإرتباطمن  حالف على إيجاد نوعٍة التّتقوم إستراتيجي

معهم و تحالف لتحقيق النّ العمل على إيجاد طرقحيث تقوم على تدعيم  ،معهم ا إلى جنبٍجاح جنب

 )نغير المتحالفي( ي للمنافسين الآخرينصدعلى التّ و المتحالفة من ناحية اتسنافسي للمؤسالموقف التّ

 .من ناحية أخرى

  

  
                                                 

1 David Salvetat et Frédéric Le Roy, Compétition et Intelligence Economique " une étude empirique dans les 
industrie de haute technologie en Europe", Congrès d'Association Internationale du Management Stratégique, 
Montréal, de 6 au 9 juin 2007.        



 

 

4 - ة المهادنةإستراتيجي :هذه الإستراتيجيب جنّتحيث ت ،عاونالتّ نافس والتّ تية تتوسط إستراتيجي

المؤسعندما تفتقد  هاتلجأ إلى تطبيق ، كماتعمل بدل ذلك على تهدئة الأمور راع مع المنافسين وسة الص

  .همحالف معالتّ على القدرة على مواجهة المنافسين أو

5 - تمثّ: الانسحابة إستراتيجية الخيار الأخير الّل هذه الإستراتيجيسة في حال ذي قد تلجأ إليه المؤس

راع مواجهة الص نافس وعلى التّ هاابقة، بحكم عجزات السا من الإستراتيجيي أيغياب قدرتها على تبنّ

من الهدنة أمام  ضا على تحقيق نوعٍأي عجزها، بل وو الإستيعابحالف عن التّ هاوفي نفس الوقت عجز

تي تواجههاغوط الّالض.  

  

   تّا إنباع المؤسامن  سة لواحدةف على قدرتها على ما يتوقّإنّ ،مع المنافسين عاملات التّستراتيجي

لون بينهم عاون بين المنافسين إلى أبعد الحدود، فيشكّقد يذهب التّ مود أمام المنافسة من عدمه والص

  .ةتدرأ عنهم مخاطر المنافسة الخارجي إستراتيجية و اتّحادات تتحالفا

  

 عاوننافس إلى التّمن التّ - ةحالفات الإستراتيجيالتّ :ثانيا

ل هدفها فيما بينها، يتمثّ يةتعاونّ ل عقد علاقاتسات فتفضا بين المؤسيدجْنافس مقد لا يكون التّ   

  .مو المشتركم وتحقيق النّفاهمن التّ الأساسي في إنشاء نوعٍ

نافس، تختار أن سات متنافسة أو محتملة التّة بين مؤسعلاقات تعاوني: "1ة هيحالفات الإستراتيجيالتّ

 ة علىروريالموارد الض الوسائل و ؛نسيق فيما يخص الكفاءاتالأنشطة على وجه التّ تقوم بالمشاريع و

 ةتنافسي ميزة لغرض اكتساب فيما بينها إندماجاتأو  تحالفات  نتكو ، إذشاط المعنيتتنافس في النّ  ألاّ

  ".عالية الجودة

 Bernard Garette & Pierre كلٌّ من حهة حسب ما يوضحالفات الإستراتيجيأنواع من التّ ةثلاث توجد   

Dessange  2كما يلي: 

  .ل كفاءات أخرىسة تكمكفاءات مؤس: ةكميليحالفات التّالتّ*

ا منهما عجز أييمنهما في إنشاء نشاط جديد  كفاءات كلّ تجميع موارد و: كامل المشتركات التّتحالف*

 .همفردل القيام به

     ستين المتحالفتين المتشابهةمساهمات المؤس موارد و ؛وسائل ؛إضافة كفاءات: ةحالفات الإضافيالتّ*

  .بأنشطة مشتركة بموجبهاالقيام  و

                                                 
1  STRATEGOR, ouvrage collectif du département SPE du Groupe HEC, Dunod Paris, 4éme édition 2005,p 334. 
2 Bernard Garette et Pierre Dussauge, Les Stratégies d’Alliance, les Editions d’Organisation Paris, 3ème tirage 1996,   
p 176, 207 et 239. 

une stratégie collaborative ou compétitive, un   ,Privé –Le partenariat public  , Préfontaine Lise Skander Dora et  3

tionale de management conférence internaéme  XVI  ,changement stratégique ou une interaction, collaboration?
stratégique, Ecole de Science de la Gestion, Montréal, du 6 au 9 juin 2007.   



 

 

المنافسين  ا ضدا منيعحصنً حالف والتّ ساتنافس بين مؤسعن التّ ة بديلاًستراتيجيحالفات الإتعتبر التّ   

  :، لذلك من الأجدر توضيح ذلك على نطاقينحالفمن خارج التّ

 حاد دليلٌتّلإا حاد وحالف معنى الإتّي مصطلح التّيؤد: ةاخليالمنافسة الد ة وحالفات الإستراتيجيالتّ -1

حالف فالتّ ،منهم ة كلحري ركاء مع ضرورة أمان والمساندة بين الشّ بالمساعدة و مالإلتزاعلى ضرورة 

العمل جنبا إلى جنب في سبيل  إمكاناتهم و يعمل على تجميع قواهم و و يلغي المنافسة بين أطرافه

 .تهحالف أهميمنه التّ ذي يستمدهو المنطلق الّ القضاء على المنافسين الآخرين و

تكون المكاسب  إستراتيجي عند تشكيل تحالف: ةالمنافسة الخارجي ة وات الإستراتيجيحالفالتّ -2

ا يزيد من نفوذ مم ،شريك لوحده على طريقته لو عمل كلّ عليهمتبادلة، بخلاف ما قد يحصل 

ي  سات المتحالفة والمؤسل إمكاناتهايقوبناء موقف إلى  تخبرا ع به من قوى ونتيجة ما تتمتّ إحتكاري

ق على منافسيه من حيث ة تجعله يتفوب مزايا تنافسيكسي ة وتداؤبي ق مكاسبحالف يحقّجانب كون التّ

، فضلاً عن إمكانية دينتدعيم القدرة على مساومة المور ه على إضعاف ردود المنافسين وائقدرة شرك

  .منافسينا في وجه الصامد ا وقوي ال جداريشكت و  نافستعديل قواعد التّ
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  
 
 

                                            
   يعد تحليل البيئة وسيلة فعاتسالة لتحقيق تماسك المؤس ا وداخلي أداة  ا ولتحديد وجهتها خارجي

بتحليل  مبعد قيامهمديروها  خذهاتّيتي ة الّة من خلال القرارات الإستراتيجيرات البيئيالمتغيبتربطها 

و منهجي الخارجيالإتّجاهين للمنافسة في  نظامي اخليو الد .  

نافسي فهم ما يحكم الحقل التّ اتهم وسمؤسب حيطتي تالّ بيئةمن فهم ال همنيمكّ، فحليل الخارجيلتّفأما ا   

فهم  نافس ويسهم في تحديد قوى التّ ، كمامعطيات رات ومن متغيتأثير  ها من ضغط ومن قه كلٌّما يطب

  .ناعينافس داخل القطاع الصتي يقوم عليها التّروط الّلشّيتوافق و ا بما 

 في مختلف الوظائف اتهمسمؤس هاتي تحوزة الّنافسييكشف عن القدرات التّف ،اخليحليل الدلتّا اأمو   

ة ة تنافسيفي شكل إستراتيجيسين لمنافاإلى  تنافسية يوجهون بها ضرباتهم ميزة بحثا عن ،الّتي تؤديها

لمنطلق هؤلاء و هو امود أمام الص لمواجهة وقوة مؤسساتهم و مدى قدرتها على اخذ معالمها من تتّ

  .ا أن تتعاون معهمإم و معهم ا أن تتنافس، فإمعهمم اد أسلوب تعاملهذي يحدالّ

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خاتمة الفصل الثّاني



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الفصل الثّالث

 أثير المنافسة على الأداء التّسويقي للمؤسسةتحليل ت



 

 

 
  

  

  مقدمة الفصل الثّالث

  

هتمت الإدارة المعاصرة بمفهوم الأداء التّسويقي باعتباره مدخلا لتحقيق التّميز و بناء القدرات إ   

نافسية و بفعل الضغوط التّنافسية من التّنافسية الّتي تمكّن المؤسسات من التّعامل بإيجابية في الأسواق التّ

  لمستهلكين و تزايدها من ناحية أخرى، أصبح التّوجه نحو تطبيق مفاهيم     ناحية و تطور مطالب ا

قياس الأداء التّسويقي سمة حيوية و مطلبا لا غنى عنه في المؤسسة المعاصرة، الَّتي أصبح  و تقنيات

  .التّفوق التّنافسي يشكّل الجانب الأهم من نشاطها

ه بعامل المنافسة لا يزل فتيا، لذلك فإن جزء معتبرا مما إن موضوع قياس الأداء التّسويقي و ربط 

أُنْجز في هذا الفصل خضع للحكم الشّخصي، خاصة فيما يتعلَّق بمؤشّرات قياسه في الوقت الّذي أجمع 

  ، البعض على كونها كمية و نوعية، فإنّنا فضلنا أن نقسمها على نحو ما جاء في محتويات هذا الفصل

رات تهدف كما تضمة جاءت في شكل أراء و استنتاجات و تصون مجموعة من الأفكار الشّخصي  

إلى توضيح مدى أهمية وظيفة التّسويق في تعزيز القدرة التّنافسية للمؤسسة و أثر هذه القدرة في 

  .تحسين أدائها التّسويقي من خلال الرفع من مختلف المؤشّرات الّتي تقيسه

  

  :ل في أربعة مباحث، تمحورت حول الأداء التّسويقي كما يليو قد جاء هذا الفص

  

  ماهية الأداء و أبعاده في المؤسسة؛ :المبحث الأول 

  تحليل مؤشّرات قياس الأداء التّسويقي في المؤسسة؛ :المبحث الثّاني 

  تحليل العلاقة بين المنافسة و الأداء التّسويقي؛ :المبحث الثّالث 

  .ة الرقابة على الأداء التّسويقي في الإرتقاء بمستوياتهأهمي :المبحث الرابع 

  

  
 
 
  
 
  

  



 

 

  ماهية الأداء و أبعاده في المؤسسة : المبحث الأول

إن تحقيق مستوى أعلى من الأداء في بيئة الأعمال المعاصرة مطلبا حيويا لكلَ مؤسسة تطمح إلى    

  .ضرورةً حتمية أفرزتها متغيرات البيئة التَنافسية البقاء و الإستمرار، كما يعتبر التّميز في الأداء

  

  

  مفهوم الأداء في المؤسسة:  المطلب الأول

الأداء مفهوم واسع الإستخدام في ميدان الأعمال، يقع ضمن مجموعة المفاهيم متعددة المعاني الّتي    

  .تحمل تفسيرات واسعة و تتضمن لمفاهيم أخرى

  

  اء تحليل محتوى الأد: أولا

الّذي يعني إعطاء كلية الشّكل « performant »  يعبَّر عن الأداء باللّفظ اللاّتيني  النّاحية اللّغويةمن    

أي إنجاز العمل على نحو بلوغ الأهداف؛     « performance »لشيء ما، اشتُقّ منه اللفّظ الإنجليزي 

  .1شيءيعني تأدية العمل و إتمام ال « to performe »و الفعل 

نتيجة كمية محصل عليها من طرف فرد أو أكثر و يحكم "  :، فيعرف الأداء على أنّه 2أما القاموس   

 ".الأمثل؛ الكفء؛ الجيد و الضعيف  :عليه بـ

الإنجاز؛  :إذن فلفظ الأداء ينظَر إليه على أنّه محصلة لعملية ما و يحمل في معناه ثلاثة عناصر  

  .ة و المستوى المطلوبالنّتيجة المحصل

النّتيجة "  :3الأداء على أنّه « Le petit Robert »فيعرف القاموس  ، النّاحية الإصطلاحيةأما من   

الرقمية المحصلّة من طرف المؤسسة في ظلّ بيئة تنافسية، كما يشير إليه على أنّه تنفيذ و إنهاء   

  ".العمل 

قدرة المؤسسة على التّكيف مع البيئة و درجة الإستقرار المحقّقة "  :4تشير إليه مدرسة النّظم على أنّه  

  ".فيها 

قدرة المؤسسة على الإستمرار بالشّكل المرغوب في سوق "  :، يعرف على أنّهزاوية المنافسةمن   

وارد   تنافسية و القدرة على تحقيق أعلى المردوديات مقارنة بالمنافسين من خلال الإستغلال الأمثل للم

  ".و الكفاءات المتاحة في شكل ميزة تنافسية 

                                                 
1 d’après Pierre Laurent, Dialogues autour de la performance en entreprise "les enjeux", ECOSIP Editions 
L’Harmattan, Paris, 1999, p 15. 
2  Larousse Bordas, 1997, p 32. 
3  Le Petit Robert , 1996, p 1636. 
   

 4 .322ف من آاظم نزار الرآابي، مرجع سبق ذآره، ص بتصرّ 



 

 

هو قدرة المؤسسة على البقاء و التّكيف و النّمو في إطار "  :، فالأداء1وجهة نظر إستراتيجيةأما من   

  "الأهداف الإستراتيجية الّتي تسعى إلى تحقيقها، يأتي في مقدمتها النّجاح الإستراتيجي 

  ]Mahoney& Streers[.  

مهما تعددت التّعريفات الموجهة إلى الأداء، إلاّ أنّها تجتمع في اعتباره قدرة المؤسسة على تجسيد    

  ).الكفاءة(في شكل نتائج فعلية في ظلّ الإستغلال الأمثل للموارد المتاحة ) الفعالية(أهدافها المسطّرة 
 

  :يستدعي مصطلح الأداء تفكيكًا لمحتواه كما يلي   

القدرة على : " 2تعني الفعالية عمل الأشياء الصحيحة و تعرف على أنّها : Efficacitéعالية الف -1

  ".تحقيق الأهداف التّنظيمية و تحقيق الغايات المخطّطة 

من زاوية المنافسة، ينظَر إليها على أنّها قدرة المؤسسة على المرونة و التّكيف مع متغيرات البيئة  

النّحو الّذي يتيح لها البقاء و الإستقرار من جهة و النّمو و التّقدم على المنافسين من جهة  التّنافسية على

و يعبر عنها رياضيا  3أخرى، بالدرجة الّتي تمكّنها من تحقيق أهدافها الإستراتيجية على المدى الطّويل

  :بالعلاقة الآتية

  
  النّتائج المحقّقة  

  = الفعالية                 

  الأهداف المسطرة  
  

الموارد [قدرة المؤسسة على استخدام أقلّ قدر من المدخلات : "4تعني الكفاءة : Efficienceالكفاءة  -2

، يعبر "لتحقيق أكبر قدر من المخرجات، أي الإستخدام الأفضل للموارد المتاحة و بأقلّ تكلفة] التّنظيمية

  :عنها رياضيا بالعلاقة الآتية

  
  المخرجات  تائج المحقّقةالنّ  

  =   = الكفاءة      

  المدخلات  الموارد المستخدمة  

  

  .قد تكون هذه الموارد مالية؛ بشرية؛ مادية أو تكنولوجية

                                                 
  .93 ص ،1993 الإسكندريّة، الحديث العربي المكتب ،الأعمال إقتصاديّات قحف، أبو السّلام عبد  1

  2  معجم المصطلحات الإداريّة، مرجع سبق ذآره، ص 146. 
 الإدارة، و للتّظيم المرآزي الجهاز عن صادرة سنويّة، ربع الإداريّة التّنمية مجلّة ،الهيكلة إعادة و التّنظيميّة المراجعة السيّد، عبد صبري سيّدال عبد  3

  .24 ص ،2007 أآتوبر ،117 العدد القاهرة،
 4  معجم المصطلحات الإداريّة، مرجع سبق ذآره، ص 146.



 

 

كلّ من الكفاءة و الفعالية معياران للأداء على المدى القصير،   :علاقة الكفاءة و الفعالية بالأداء -3

فالأداء هو درجة الكفاءة و الفعالية الّتي تحقّق بها المؤسسة الأهداف الّتي  " :] خماخم [كما يشير إليه 

  :و يعبر عنه رياضيا بالعلاقة الآتية"  سطّرتها، لذلك فهو محصلّة ضرب الكفاءة بالفعالية

  
  الفعالية    xالكفاءة    =   الأداء                                     

 
   

افسة يزاوج الأداء بين قدرة المؤسسة على اقتناص الفرص المتاحة في البيئة التّنافسية من زاوية المن  

و بين  )الفعالية(إلى جانب القدرة على التّكيف و التّفاعل مع المتغيرات البيئية  ،و تجنّب التّهديدات

أكثر أهمية من المنافسين   بدرجة...) المبيعات؛ الحصة السوقية(القدرة على تحقيق المؤشّرات الكمية 

يرتبط ارتباطا وثيقا بالمتغيرات ) الكفاءة و الفعالية(مما يجعل الأداء بشقّيه ) الكفاءة(و بأقلّ التّكاليف

، لذلك تم اعتماده كمؤشّر جوهري لنجاح المؤسسة و تفوقها على )الداخلية و الخارجية(البيئية 

  .المنافسين

/ الإنتاجية مفهوم متداخل مع الكفاءة و يستخدم الإداريون لفظ الكفاءة  : tivitéProducالإنتاجية  -4

درجة المهارة في استخدام المخرجات خلال فترة ": 1الكفاية الإنتاجية للتّعبير عن ذات المفهوم و هي

مة أو إلى زمنية معينة على النّحو الّذي يؤدي إلى زيادة المخرجات مع ثبات حجم المدخلات المستخد

تمس  جميع الوظائف الّتي تقوم المؤسسة  و." التّقليل من المدخلات مع ثبات أو زيادة المخرجات

  : بتأديتها، لأنّها تعبر عن الإستعمال الكفء للموارد المتاحة و يعبر عنها رياضيا بالعلاقة الآتية

  

  الفعالية  + الكفاءة  = الإنتاجية                                  

  

  .و هي ذات علاقة طردية مع كلّ من الكفاءة و الفعالية و تعكس درجة الرشد في الأداء

  

  مفهوم الأداء التّنظيمي : ثانيا

تراكم النّتائج المحصلة لجميع عمليات المؤسسة و وظائفها، ينتج  على أنّه ∗يعرف الأداء التّنظيمي   

اخلياخلي(ة عن مجموع أداء وظائفها الدالأداء الد ( ةو حسن تعاملها مع البيئة الخارجي)الأداء 

  فبينما يقاس هذا الأخير بقدرتها على الإستفادة من الفرص المتاحة بالدرجة الأولى، ،)الخارجي 

  

                                                 
  .31، ص 2007 بعة الأولىعمان، الطّ وزيعشر و التّ، دار المناهج للنّةسب الماليّتقويم الأداء باستخدام النّ ف من مجيد الكرخي،بتصرّ  1

∗ la performance organisationnelle. 



 

 

  : 1ها الداخلي إلى توليفة من مجموع أداء وظائفها و ذلك على النّحو الآتي ؤففي المقابل يشير أدا 

يعبر عن درجة الكفاءة و الفعالية في حصول المؤسسة على موارد مالية و على حسن : ء الماليالأدا .أ

  .توظيفها و على مدى إسهام رأس المال في تحقيق النّمو و التّفوق

يقصد به أداء العاملين في المؤسسة مهما كانت مواقعهم و مستوياتهم ضمن الهرم : الأداء البشري .ب

  .عنصر البشري جوهر أداء أي وظيفةالتّنظيمي و ال

يمثّل مدى كفاءة و فعالية وظيفة التّموين في إمداد و تجهيز المؤسسة بما تحتاجه : الأداء التّمويني .ج

 .في الوظيفة الإنتاجية

 يتمثّل في قدرة المؤسسة على تأدية وظيفة الإنتاج في إطار استخدام: الأداء الإنتاجي و التّقني .د

  .لوجيا و استغلال التّجهيزات و المعدات و التّقنيات في العملية الإنتاجيةالتّكنو

  يصف فعالية و كفاءة الوظيفة التّسويقية في مدى تحقيق رضا الزبائن و ضمان: الأداء التّسويقي .ه

  .مبيعاتولائهم، إلى جانب التّحقيق المرضي للمؤشّرات الكمية على سبيل المثال الحصة السوقية و ال

  

الأداء الشّامل للمؤسسة إنّما هو ناتج عن تفاعل مجموعة من الأبعاد  عتبر أنفي Didier Noyé 2أما    

و المردودية؛  الجانب الإقتصادي الممثّل بالعائد على الإستثماروهي  يؤثّر كلّ منها و يتأثّر بالآخر

ى انتمائهم؛ حسن أداء الوظائف الداخلية رضا الزبائن على المنتجات المقدمة؛ رضا العاملين و مد

للمؤسسة و الجهود الّتي تقوم بها من تجديد و ابتكارٍ و بحث و تطويرٍ؛ إلى جانب جهودها في تحقيق 

  .رضا أصحاب المصالح

  

  

  الأبعاد الهامة للأداء التّسويقي : المطلب الثّاني 

أداء الوظائف الأخرى و من ثم على الأداء الشّامل يؤثّر أداء وظيفة التّسويق تأثيرا محسوسا على    

  .للمؤسسة

  

     تحليل مفهوم الأداء التّسويقي: أولا

إن استمرارية التّعامل مع الزبائن يفترض من إدارة التّسويق تحقيق مستوى أداء مقبول للوظيفة          

على أنّه مدى قدرتها على إشباع و إرضاء  عرف الأداء التّسويقي للمؤسسة التّسويقية، من هذا المنطلق

زبائنها من خلال تقديمهم منتجات تتلاءم و حاجاتهم و تتطابق مع ما كانوا ينتظرونه، في حدود 

                                                 
1 d’après Hassane Ouacherine, Gestion de la force de vente et performance de la fonction commerciale de 
l’entreprise, Mémoire de Magistère en Management commercial, INC Alger, 2003, p 33  
2 Didier Noyé, Manager les performances, INSEP CONSULTING Editions Paris, 2002, p 8. 



 

 

المراقبة المستمرة للمنافسين و الأخذ في الإعتبار لاستراتيجياتهم و ردود أفعالهم مع تحقيق النّتائج 

  .المبيعات و الحصة السوقية التّسويقية المطلوبة من الأرباح؛

  يركّز هذا التّعريف على المنافسة لما لها من تأثير قوي على الأداء التّسويقي للمؤسسات من ناحية   

يشير إلى  Jacques Castelnau و على حاجات و متطلّبات الزبائن من ناحية أخرى، الأمر الّذي جعل

، الأمر "مؤسسة لقدرتها التّنافسية و من ثم لنتائجها التّسويقية تحسين ال: " 1الأداء التّسويقي على أنّه

الّذي يقودنا إلى القول بأن الأداء التّسويقي هو كون المؤسسة ذات تنافسية في أسواقها بما يتلاءم      

السوقية مما يستوجب عليها إيجاد أساليب تمكّنها من الحفاظ  و تنمية حصصها  و أهدافها الإستراتيجية،

و تحقيق نجاحها التّسويقي من خلال الملاءمة المستديمة لما تقدمه من منتجات و مطابقتها لما ينتظره 

ستراتيجيتها مع استراتيجيات أهم المنافسين، من هنا يمكن القول أنّه توجد علاقة او مواءمة    الزبائن

سويقي، بحيث كلّما ارتفعت هذه القدرة، كلما اتّجه هذا طردية بين القدرة التّنافسية للمؤسسة و أدائها التّ

  .الأداء إلى الأفضل

          

   المكونات الأساسية للأداء التّسويقي: ثانيا

إن إسقاط مفهوم الأداء على وظيفة التّسويق يجعل الأداء التّسويقي ينشأ من تفاعل كلاّ من الفعالية؛    

ة التّسويقيمن الأجدر تفسيرهاالكفاءة و الإنتاجي من منظور تسويقي ة لذلك يعد.  

هي درجة تحقيق الأهداف التّسويقية و مضاعفة النّتائج النّهائية المتعلّقة بوظيفة : الفعالية التّسويقية -1

القدرة على تحقيق الأهداف في شكل زيادة في  " :2على أنّها]   Rosenzweig & Kast[ التّسويق، يعرفها

بيعات و الحصة السوقية و تحقيق رضا الزبائن و تنمية الموارد البشرية العاملة في مجال حجم الم

  ".  التّسويق و تحقيق النّمو المرغوب للمؤسسة

فلسفة التّعامل فإن الفعالية التّسويقية تشير إلى خمس متغيرات نوعية هي ] Kotler ; 1997 [  حسب    
ولائه؛  و الإستماع إلى شكاويه و محاولة تحقيق رضاه و يندرج تحتها بونمع الز تكامل التّنظيم من ثم

 المعلوماتمن خلال التّوزيع الأمثل للمسؤوليات و تحقيق التّكامل بين الأنشطة التّسويقية؛  التّسويقي

الكفاءة  و التّوجه الإستراتيجي للمؤسسةو ما تتيحه من حقائق عن المنافسين و السوق؛  التّسويقية
التّي ترتبط بفعالية الخطط و الإستراتيجيات التّسويقية و بفعالية عناصر المزيج التّسويقي      التّشغيلية

  .و مدى تكاملها فيما بينها

تتجلّى الكفاءة التّسويقية في مدى قدرة المؤسسة على تعظيم مخرجاتها التّسويقية : الكفاءة التّسويقية -2

  .قليص من عدد المدخلاتفي مقابل التّ

                                                 
1 d’après Jacques Castelnau et autres, Le pilotage stratégique" comment mobiliser l’entreprise collective ", les 

Editions d’Organisation Paris, 2002, p  77. 
.93 ص ذآره، سبق مرجع أبوقحف، السّلام عبد  2  



 

 

صورة المؤسسة و سمعة علامتها؛ القيمة المدركة لدى الزبائن؛  أما المخرجات التّسويقية فتتمثّل في   

و أما المدخلات فتتمثّل في .. درجة رضاهم و ولائهم؛ الحصة السوقية؛ المركز التّنافسي المحقّق

ة التّسويق في سبيل الوصول إلى تلك المخرجات، تنظر الإستثمارات التّسويقية التّي تخصصها إدار

تكاليف البيع و الشّراء؛ تكاليف النّقل و التّخزين؛ نفقات  : إليها على أنّها تكاليف تسويقية و منها

الإعلان و البيع الشّخصي؛ تكاليف البحث و التّطوير، حيث تحاول ما أمكن تقليصها و بالمقابل تعظيم 

  .كما يبينه الشّكل الموالي النّتائج المرجوة
  

  منطق الكفاءة التّسويقية : III) (1 ; الشّكل
  المخرجات                                                                     

  النّتائج التّسويقية                                                                              

                                                          الكفاءة التّسويقية                                 
    

  الإستخدامات من الموارد                                    
source : adapté de yvon  Morigin, processus" Les outils d’optimisation de la performance", les Editions 

d’Organisation Paris, 2004, p 10. 

تأخذ قياسات كمية و تتداخل إلى حد ، سويقية هي مضاعفة النّتائج التّسويقية بأقلّ المواردإذن فالكفاءة التّ

ن كفاءة رجال البيع؛ كفاءة ترويج المبيعات؛ كفاءة الإعلا :بعيد مع الإنتاجية التّسويقية و نجد من أمثلتها

 .و كفاءة التّوزيع

في وظيفة التّسويق يصعب فصل الكفاءة عن الإنتاجية إلاّ أنّه يشار إلى  : الإنتاجية التّسويقية -3

الإنتاجية التّسويقية على أنّها مهارة إدارة التّسويق في استخدام الموارد و الوسائل مع تحقيق نتائج 

  .كالربحية؛ المبيعات و الحصة السوقية ؤشّراتتسويقية عالية و يعبر عنها بالعديد من الم

  

  

  أهمية تقييم الأداء التّسويقي في البيئة التّنافسية : الث المطلب الثّ

تبرز ضرورة تقييم الأداء التّسويقي بشكل كبير في المؤسسات الّتي تتّسم بالحركية و الديناميكية    

  . نافسي المرهون بمستوى هذا الأداءالتّنافسية تجنّبا لفقدان مركزها التّ

  

  ضرورة تقييم الأداء التّسويقي:  أولا

 يعد تقييم الأداء التّسويقي للمؤسسة و مقارنته بأداء أهم المنافسين من الأولويات الملحة في أسلوب  

 ها خلال فترةالقيادة الموجهة بالأداء و يعني الوقوف على مستوى تأدية إدارة التّسويق لمختلف وظائف

  :1زمنية معينة بهدف معرفة الإنحرافات و محاولة علاجها من خلال ما يلي

                                                 
  .503، ص 2004، ةالإسكندريّ سة شباب الجامعة، مؤسّ وليسويق العربي و الدّدارة منظومات التّإار،  جّفريد النّ  1



 

 

  مساعدة الإدارة العليا في تعديل برنامج التّسويق؛ 

  الكشف عن الأسباب الّتي أدت إلى وقوع الإنحرافات عن الخطط التّسويقية؛ 

  تحديد مواضع القوة و الضعف في النّشاط التّسويقي؛ 

  .المركز التّنافسي للمؤسسة و مقارنته بمراكز أهم المنافسينتقدير  

يمس هذا الّتقييم جميع الأنشطة الفرعية من وظيفة التّسويق الّتي تؤثّر في الأداء التّسويقي و منها    

المجال المالي من خلال مختلف النّسب و المؤشّرات المالية و المحاسبية الّتي تشخّص المردودية 

؛ مجال الأنشطة المساعدة لوظيفة التّسويق و المتعلقّة بالشّراء؛ 1)القدرة على تحقيق الأرباح(ويقية التّس

البيع؛ التّموين؛ التّخزين؛ النّقل و جميع العناصر الّتي تؤثّر في جودة الخدمات المقدمة للزبائن؛ مدى 

يناميكية باعتبارها عوامل نجاح رضاهم و ولائهم؛ كفاءات العامل البشري؛ المرونة و الدة التّسويقي

أساسية تسهم بدرجة كبيرة في الأداء التّسويقي للمؤسسة، بالإضافة إلى هذه المستويات  يعد من 

الضروري تقييم السياسات؛ الخطط و الإستراتيجيات التّسويقية و مدى التّكامل الّذي يجمع متغيرات 

  .كبير على الأداء التّسويقي و ذلك بالإعتماد على المراجعة التّسويقيةالمزيج التّسويقي لما لها من تأثير 

  

   مراحل تقييم الأداء التّسويقي: ثانيا

يحتلّ تقييم الأداء أهمية خاصة في الوظيفة التّسويقية، باعتبارها القلب النّابض في المؤسسة،    

لأجدر توضيح مراحل التّقييم المطبقة على فبالتّسويق يبدأ عمل المؤسسة و به ينتهي، لذلك يعد من ا

  :الأداء التّسويقي كما يوضحه الشّكل الآتي
  مراحل تقييم الأداء التّسويقي (III ; 2): الشّكل

)1(                                           )2)                                           (3(  

  

  

  

  

  

  

  

  

      )6     (                                  )5)                                    (4(  
  .507مرجع سبق ذكره، ص  ،إدارة منظومات التّسويق العربي و الدوليالشّكل من إعداد الطّالبة بالإعتماد على فريد النّجار، 

                                                 
1 Philip Kotler  et autres, Marketing Managemetnt , 11ème édition, op. cit, p 141. 

تحديد المسؤوليات و الواجبات

 التّسويقية

  تحديد عناصر التّقييم التّسويقي
المؤشّرات و المستويات ( 

 )المعياريّة للأداء التّسويقي

إتّخاذ الإجراءات الكفيلة بتحسين

لة الأداء المستقبلي في محاو
التّفوّق على المنافسين

مقارنة الأداء التّسويقي المحقّق 

 و تحديد الإنحرافات بالمخطّط

تحديد الأولويات التّسويقية حسب 

  أهميتها

  التّنبؤ بالنّتائج التّسويقية المتوقّعة

 )وضع الأهداف ( 



 

 

الإجراءين المهمين   (III ; 2)كلمراحل تقييم الأداء التّسويقي متكاملة فيما بينها، حيث يتضمن الشّ

  :الآتيين

 مطابقة الأداء الفعلي بالأداء المخطّط و اكتشاف الإنحرافات و تحديد أسبابها؛

محاولة تحسين الأداء عن طريق إبتكار أساليب أفضل لتنفيذ الأنشطة التّسويقية        

  .و التّركيز على تطوير المهارات و الممارسات التّسويقية
 
  

  " التّوجه نحو الأداء التّنظيمي المتميز "النّظرة الحديثة إلى الأداء التّنظيمي  :  طلب الرابعالم

إهتمت الإدارة المعاصرة بمفهوم الأداء التّنظيمي المتميز باعتباره مدخلا لتحقيق التّميز و بناء    

  . في الأسواقالقدرات التّنافسية الّتي تمكّن المؤسسات من التّعامل بإيجابية 

  

   مفهوم الأداء التّنظيمي المتميز: أولا

الأداء المتميز مدخل تنظيمي يهدف إلى إدارة الأداء بشكل يضمن تحقيق معدلات عالية من التّميز     

فالتّميز في الأداء  أسلوبٌ للحفاظ على المركز التّنافسي،  1و الجودة في تحقيق الأهداف التّنظيمية

لى ما يزيده من قدرة على امتلاك المزايا التّنافسية، تهدف إدارته إلى تصميم و تخطيط الأداء بالنّظر إ

المستهدف و تحديد أهدافه و الأطراف المعنية به بما يحقّق التّوافق بين قدرات المؤسسة و مهاراتها   

  .و سلوكها الفعلي في العمل  و متطلّبات هذا الأداء

  

  ∗ :سية لتميز الأداء و تأثيرها على تنافسية المؤسسةالمحاور الأسا: ثانيا

  :لقد شكّلت محاور تميز الأداء معادلة التّميز الّتي يمكن توضيحها في العلاقة الآتية    

  

  

  السوق+ الزبون + الإدارة الإستراتيجية + الموارد البشرية + القيادة = التّميز         

  

  

من النّماذج الرائدة في مجال الأداء التّنظيمي المتميز كونه  « Baldrige National Award »يعد نموذج 

  .(III ; 3)نموذجا متكاملا يركّز على مصادر التّميز في المؤسسة كما يوضحه الشّكل 
  

                                                 
  1  معجم المصطلحات الإداريّة، مرجع سبق ذآره، ص 545.

مة ، بحوث و دراسات المنظّ منظمة المستقبل إلىز الطريق نظيمي المتميّالأداء التّعادل زايد،   ىعلهذا الجزء بالاعتماد الأساسي  إعدادتم   ∗
  .2006 ، القاهرة،ةالإداريّنمية ة للتّالعربيّ



 

 

  « Malcom Baldrige National Quality »محاور تميز الأداء تبعا لـ  : (III ; 3) الشّكل

  

 الإدارة الإستراتيجية                                  
 

 القيادة                                                                    الموارد البشرية
 

 الزبائن و السوق   
 

  .كل من إعداد الطّالبة استنادا إلى ما سبقالشّ                                       

  
 

هي العملية الّتي تمكّن القائدين من توجيه جهود العاملين نحو تحقيق أهداف المؤسسة  :القيادة -1

وترجع أهمية الدور الّذي تلعبه القيادة في بيئة الأعمال إلى تأثيرها المباشر في مكونات معادلة التّميز، 

  .خاصة إذا تعلّق الأمر بالموارد البشرية

إن أهمية الإدارة الإستراتيجية كعامل من عوامل التّميز تظهر في أن  :اتيجيةالإدارة الإستر -2

المؤسسات الّتي تطبق مبادءها و أسسها يمكن أن تحقّق نجاحا أكبر من تلك الّتي لا تطبقها، بحيث 

  .تتّضح علامات التّميز و محاوره بمجرد تحديد الرؤية و وضع الرسالة و الأهداف

تعتبر الموارد البشرية من أهم أصول المؤسسة الّتي تؤدي بها إلى بلوغ الأداء   :ارد البشريةالمو -3

التّنظيمي المتميز، فهي القلب النّابض في كلّ وظيفة لما تسهم به من إنشاء مختلف المزايا التّنافسية في 

  . مختلف المجالات

 من الزبون و السوق محورين أساسيين في أداء يشكّل كلاَّ :التّركيز على الزبون و على السوق -4

المؤسسة، فالزبون هو الّذي يقرر مصير المؤسسة في السوق لذلك يعد من الأجدر تعظيم رضاه لبلوغ 

ولائه بما يساعدها على البقاء و الإستمرار في الأجل الطّويل مع الأخذ في الإعتبار لما يحكم السوق 

  .من ضوابط و معطيات

للأداء التّنظيمي المتميز على النّتائج، لذلك حدد مقياسا معينا لكلّ بند من  « Baldrige »يركّز معيار   

  .1درجة موزعة على كلّ بند حسب درجة أهميته 1000بنود معادلة التّميز، يتكون مجموع مقاييسها من 

  
 
  

  

                                                 
ة مة العربيّدراسات المنظّ ، بحوث و Balanced Scorecard نستراتيجي لتقييم الأداء المتوازلإالبعد ا د محمود يوسف،محمّأنظر في ذلك  1
  .100، ص 2005القاهرة،  ةداريّلإنمية اللتّ
  



 

 

  ي المؤسسةتحليل مؤشّرات قياس الأداء التّسويقي ف : المبحث الثّاني

إن ضيق الأسواق و اتّجاه معدلات الطّلب على المنتجات نحو الثّبات و بطء معدلات النّمو، زاد من    

  شدة التّنافس القائم بين المؤسسات و ألح عليها ضرورة الرفع من مستوى أداء وظيفتها التّسويقية 

  . منافسينو الإرتقاء بمؤشّراتها في سبيل تحقيق التّفوق على ال 

  

  

  المؤشّرات الموجهة بالأداء البشري في مجال التّسويق :المطلب الأول 

إن الإعتماد اللاّمتناهي لوظيفة التّسويق على العنصر البشري يتطلّب من إدارة التّسويق رصد    

  .مستويات أداء مواردها البشرية لغرض الوقوف على تحسينها

  

  بالأداء البشري في مجال التّسويقعرض المؤشّرات الموجهة : أولا

  :يمكن توضيح الأداء الخاص بالعنصر البشري الفاعل في التّسويق في ثلاثة أقسام كما يلي   

لمسؤول التّسويق التّأثير المباشر على مختلف الجهود  :مؤشّرات قياس أداء المسؤول التّسويقي - 1

يقية المحقّقة من حجم للمبيعات، رقم الأعمال و حجم و الأنشطة ذات العلاقة المباشرة بالنّتائج التّسو

الحصة السوقية، لذلك فإن أداء هذا الأخير إنّما يقاس بقدرته على توجيه الجهود؛ الموارد و الأطراف 

التّسويقية الفاعلة نحو تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة الّتي يتصدرها توسيع حصتها السوقية على 

ن؛ الرفع من الأرباح و العوائد و مضاعفة رقم الأعمال على النّحو الّذي يضمن بناء حساب المنافسي

  .علاقة قوية بين المؤسسة وبين زبائنها و بما يمكّن من بناء صورة مشرفة لها في أذهان هؤلاء

مع بيئة إن هذا المستوى من الأداء لن يتحقّق إلاّ إذا أبدى مسؤول التّسويق مهارةً في التّعامل    

مؤسسته، الّتي تتبلور في مدى إدراكه للمواقف و بنائه للسياسات و الإستراتيجيات و الخطط التّسويقية 

  الفعالة و حشده للجهود و الموارد لتنفيذها بكفاءة و فعالية على النّحو الّذي يضمن لإدارته الفعالية 

  .سينو لمؤسسته البقاء و النّمو و التّفوق على المناف

يتطلّب تقييم أداء رجال البيع الوقوف على المؤشّرات المفسرة  :مؤشرات قياس أداء رجال البيع -2

لمستوى هذا الأداء، من قياس لحجم المبيعات المحقّق عن طريقهم؛ الإسهام في تحقيق رقم الأعمال؛ 

.III ; 1)(ها الجدول درجة إسهامهم في الربح الإجمالي المحقّق و ما إلى ذلك من مؤشّرات يتضمنّ



 

 

  عبير عن أداء رجال البيعالمؤشّرات الأكثر استخداما للتّ(III ; 1):    الجدول

  أهمية حسابه في قياس الأداء  طريقة حسابه المؤشر مجال الإهتمام

  

  C.Aرقم الأعمال 

متوسط رقم الأعمال المحقّق 

  من كلّ زيارة

  رقم الأعمال المحقّق

  عدد الزيارات المحقّقة

  بيان ما تسهم به كلّ زيادة في حجم رقم الأعمال المحقّق، قد يكون أقلّ أو أكبر من المعدل المتوسط

  .نقص في معرفة رجل البيع في مجال إنهاء الزيارة أو نقص المعلومات الخاصة بالمنتج المعني: أقلّ -

  .يجيد رجل البيع عمله من خلال قدرته على الإقناع: أكبر -

  رقم الأعمال المحقّق  قم الأعمال لكلّ طلبيةمتوسط ر

  عدد الطّلبيات

  .بيان متوسط ما تحقّقه كلّ طلبية من رقم الأعمال

  .عدم تحضير المقابلات، التّركيز على منتَج واحد:لّ قأ -

  .أداء ممتاز خاصة إذا عدد الزبائن كبير : أكبر -

  

  

  عدد الزيارات المحققة

للإجراء  عدد الزيارات اللاّزمة

  الفعلي للطّلبية

  عدد الزيارات المحقّقة

  عدد الطّلبيات

  .بيان ما تستوجبه الطّلبية الفعلية من زيارات

  .أداء جيد لرجل البيع، لأنّه ينهي البيع تقريبا في كلّ زيارة:  2أقلّ من  -

  .التّحضيرالجيد للمقابلة سوء أداء ناتج عن عدم الإستهداف الجيد للزبائن أو عن عدم:  2أكبر من  -

كفاءة رجل البيع في البحث 

  عن زبائن جدد

  عدد زيارات رجل البيع

  عدد الطّلبيات الأولية

  .بيان قدرة رجل البيع في جلب زبائن جدد منذ أولى زياراته

  .ن جددفي أول زيارة يعقد رجل البيع عقدا بيعيا، قدرة فائقة في التّنقيب على زبائ:  2أقلّ من  -

  .لابد عليه أن يحسن فهم حاجات الزبائن قصد التّركيز عليها في المقابلات:  2أكبر من  -

  

 Kmالمسافة المقطوعة

المسافة المقطوعة من أجل كلّ 

  زبون

  المسافة المقطوعة

  عدد الزبائن

  .بيان ما يتطلّبه الإتّصال بكلّ زبون من مسافة مقطوعة

  .شبكة بيعية واسعة: طويلة

  .شك في أداء رجل البيع على أنّه يصب اهتمامه حول الزبائن الأقرب و يهمل الزبائن الأبعد: صيرةق

المسافة المقطوعة في كلّ 

  زيارة

  المسافة الكلية المقطوعة

  عدد الزيارات المحقّقة

  .دليلا على اتّساع شبكة البيعبيان ما تتطلّبه كل زيارة من مسافة مقطوعة، كلّما كانت المسافة طويلة كلّما كان ذلك 

  

  ساعات العمل

كفاءة رجل البيع نسبة إلى 

  ساعات عمله

  عدد المبيعات المحقّقة

  ساعات العمل الموجهة للبيع

  .بيان كفاءة رجل البيع في الإستغلال الأمثل للساعات المتاحة للبيع

  

  حجم المبيعات

  حجم المبيعات لكلّ رجل بيع  إنتاجية رجل البيع

  جم المبيعات المحقّقةح

  .بيان الحجم الّذي يسهم به رجل البيع في الحجم الإجمالي للمبيعات المحقّقة

نسبة تحقّق أهداف الخطّة 

  البيعية

  حجم المبيعات الفعلية لرجل البيع

  حجم المبيعات المخطّطة له

  .بيان قدرة رجل البيع على تنفيذ الخطّة البيعية

olombller, 2003, p 148.C, éditions ems management et société,  grandeur et certitude  La fonction Vente ilip Jail,: adapté de Ph ources  
 



 

 

       ابق أنعلى أكثر من صعيد، إذ يمكن أن يقاس  نستنتج من الجدول الس قياس أداء رجل البيع يتم

، كما يمكن أن يقاس على أساس حجم )تَج، لفترة معينةللمؤسسة، للمن(على أساس رقم الأعمال المحقّق 

المبيعات أو على أساس عدد الزبائن الجدد و ما إلى ذلك من مؤشّرات نوعية تُستخدم للتّعبير عن أدائه 

  :  مثل

  درجة إسهامه في الرفع من شهرة المؤسسة و تحسين صورتها؛ -       

  المبرمة و مستوى الخدمات المقدمة؛مدى متابعته للمبيعات و لعقود البيع  -

  متابعة رضا الزبائن و الإهتمام المتواصل بحاجاتهم؛ -

  درجة مهارة رجل البيع في الإقناع و التّفاوض و معالجة الإعتراضات؛ -

  .حجم المعلومات المتاحة لديه عن المنافسة و السوق -

  : درجات كالتّالي 10مدرج إلى  كلّ مؤشّر نوعي من هذه المؤشّرات يمكن تصنيفه على مقياس

  
   0    1     2    3     4    5     6    7    8    9     10 

 أداء محدود                  أداء متوسط                    أداء ممتاز

الموزعون بدور فعال في الوصل بين المؤسسة  يسهم :مؤشّرات قياس أداء الموزعين -3

  .لمستهلكين مؤثّرين بذلك في نتائجها، حيث كلّما امتازوا بالكفاءة كلّما حقّقت نتائج أعلىوا

  :يمكن قياس مؤشّرات أداء الموزعين باستخدام المؤشرات الآتية

يبين هذا المؤشّر مدى قدرة الموزعين على تخفيض تكاليف التّوزيع من  :الكفاءة الإدارية و البيعية 

لعملية بكفاءة عالية من الخبرة و القدرة على إنشاء الطّلب و إيجاد طرق البيع    خلال أداء هذه ا

  .و التّعامل مع المستهلكين

مثال ذلك القيام بالتّرويج لأنواع معينة من المنتجات من خلال  :الوظائف الّتي يؤدونها للمؤسسة 

قيام بتقديم البعض من خدمات ما إقامة المعارض و جمع المعلومات الخاصة بالسوق و الطّلب و ال

  .بعد البيع بدلا عن المؤسسة

أي التّواجد في الأماكن الّتي يفضل هؤلاء التّسوق منها و أن تكون  :درجة قربهم من المستهلكين 

مواقعهم محلّ اجتذاب عدد كاف من المستهلكين الجدد سواء من خلال طريقة تصنيف السلع     

  .نقطة البيعأو من خلال طريقة تهيئة 

تعبر عن حجم التّعامل الّذي يقومون به، تحدد هذه المقدرة كمية المخزون الّتي  :مقدرتهم المالية 

يمكنهم الإحتفاظ بها و قدرتهم على الوفاء بالتزاماتهم و الأهم من ذلك مدى قدرتهم على تقديم 

  .قسيط مثلاالخدمات الإئتمانية للمستهلكين، كأن يتّبعوا سياسة البيع بالتّ

  

  



 

 

  تحسين أداء العنصر البشري العامل في مجال التّسويق: ثانيا

إن الإعتماد الكبير على العنصر البشري في تأدية الأنشطة التّسويقية يفرض على إدارة التّسويق    

  .النّهوض بأداء هذا العنصر لما له من تأثير مباشر على نتائجها

سؤول التّسويق هو العنصر الحاكم في عملية اتّخاذ القرارات، م : تحسين أداء مسؤول التّسويق -1

تعول عليه إدارة التّسويق في الرفع من نتائج نشاطها، لذا فهو غير محتاج لأساليب تحسن من أدائه، 

بقدر ما يجب عليه تطبيق هذه الأساليب للرفع من أداء العاملين الّذين يقعون تحت مسؤوليته، مستخدما 

  :داخل الآتية، جزء منها أو كلّها إذا استلزم الأمرأحد الم

  تحسين الأداء بالتّركيز على تطوير مهارات و سلوك العاملين؛      

 تحسين الأداء بالتّركيز على تطوير و تحسين ظروف العمل المادية؛ 

 تحسين الأداء بالتّركيز على التّطوير التّنظيمي ؛

 .ير التّقنيتحسين الأداء بالتّركيز على التّطو

لغرض الرفع من نتائجها البيعية، تستخدم إدارة  :الأساليب المستخدمة في تحسين أداء رجال البيع - 2

  .التّسويق مدخل  تحفيز و تدريب رجال البيع

تعتمد خطط مكافأة رجال البيع بصفة أساسية على نظام الحوافزالّذي يتّخذ  :مدخل تحفيز رجال البيع -أ 

  :شكلين أساسيين

يقوم هذا المدخل على مكافأة رجال البيع الّذين يحقّقون أعلى النّتائج  :التّحفيز على أساس العمولات* 

البيعية، لذلك فإن ما يحصلون عليه يتناسب طرديا مع زيادة حجم مبيعاتهم، مما يدفعهم إلى بذل المزيد من 

  .الجهود للرفع من حجم المبيعات

المؤتمرات البيعية في تبادل الأفكار بين  تسهم :ابقات و المؤتمرات البيعيةالتّحفيز على أساس المس* 

أما المسابقات فتهدف إلى فتح حسابات جديدة للزبائن أو إلى ة ،رجال البيع وفي تقديم برامج بيعية جديد

  .فينزيادة حجم الحسابات الحالية حيث تتم مكافأة أولئك الّذين يتمكّنون من تحقيق هذين الهد

التّدريب هو العملية الّتي تهدف إلى تعليم البائعين المهارات الأساسية لأداء  :مدخل تدريب رجال البيع -ب

  .وظائفهم بنجاح عن طريق تعليمهم كيفية بيع المنتجات

 يعد تكوين رجال البيع باستخدام برامج التّكوين مدخلا مهما في تحسين :مدخل تكوين رجال البيع -جـ

نموذجا رائدا في مجال التّكوين البيعي و إنشاء العلاقة مع  ∗ « MASTER »هم، و يعتبر نموذج أدائ

 الزبائن، فهو يتيح لمدراء التّسويق ملاحظة و تحليل المقابلات الّتي يجريها رجال البيع من خلال تقييم 

لاحتّ، و اقتراح طريقة فعاّلة للبيع، حيث يتطبيق هذا النّموذج التّكويني كلّ مرحلة من مراحله الس ظ أن

  .يمكّن من رفع الكفاءة البيعية لرجال البيع فيما يخص التّقنيات؛ الأدوات و الأسلوب

                                                 
∗
 Maîtriser ; Auditer ; Séduire ; Traiter ; Engager ; Réussir. 



 

 

   

  :توجد عدة مداخل لتحسين أداء الموزعين نذكر منها :أساليب تحسين أداء الموزعين -3

شراء كميات أكبر من المنتجات و بالتّالي  يستخدم هذا المدخل لتحفيز الموزعين على :مدخل الخصم -أ

التّمكّن من تصريفها كليا على أن تقوم المؤسسة بمنحهم إما خصم الكمية على الشّراء بأحجام أكبر    

  .أو خصم الأسعار

تقوم المؤسسة بمنح كوبونات للموزعين يؤدي استرجاعها إلى منحهم مجموعة  :مدخل الكوبونات -ب

لاحية من المنتجاتمن الصات إضافيات كالحصول على الهدايا أو على كمي.  

تمنحها المؤسسة للموزعين إذا تجاوزت مبيعاتهم النّسبة  :مدخل العمولات و النّسب المئوية -جـ

  .المحددة، على أن يتم حسابها انطلاقا من المبيعات المحقّقة

  

  

  تّسويقيةالمؤشّرات الموجهة بالجهود ال :المطلب الثّاني 

يرتبط أداء المؤسسة في مجال التّسويق ارتباطا وثيقا بمدى قدرة إدارتها التّسويقية على تطوير    

مزيج تسويقي مثالي ينصب التّنافس القائم على عناصره في محاولة جعلها أكثر قبولا من قبل 

  . المستهلكين

  

  الأداء من زاوية عناصر المزيج التّسويقي: أولا

تثمر  إدارة التّسويق في الإبتكار في مختلف الجوانب المتعلقة بعناصر المزيج التّسويقي لجعلها تس   

  .أكثر أهمية و اهتماما من طرف المستهلكين

يشير أداء المنتَج إلى النّتيجة المحصل عليها بعد استهلاكه و المرتبطة  :الأداء الخاص بالمنتَج -1

يجنيها المستهلك من خلال ما يؤديه هذا المنتَج من وظائف ذات الصلة  بدرجة الإشباع و المنفعة الّتي

المباشرة بمستوى جودته، يمس هذا الأداء وظائفه؛ خصائصه؛ مكوناته؛ مدى مطابقته لتوقّعات 

المستهلكين و لمواصفات الجودة؛ سهولة استخدامه و درجة أمانه و مصداقيته، أما بالنّسبة للخدمة 

المستوى من الأداء بدرجة التّعامل مع المستهلك و سرعة الإستجابة لطلباته و اعتمادية هذه فيتعلّق هذا 

  .الخدمة و مستوى منفعتها

لقياس الأداء الخاص بالمنتج، يمكن الإستدلال بمجموعة من المؤشّرات النّوعية و الكمية على نحو ما 

  .              يتضمنه الجدول الموالي

  

  

  



 

 

  
  مؤشّرات أداء المنتَج(III ; 2):   الجدول

  .138بالإعتماد على مجيد الكرخي، مرجع سبق ذآره، ص   الجدول من تصميم الطّالبة
  

يتمحور أداء السعر في قدرته على التّفاعل ضمن العناصر الأساسية للطلب  :الأداء الخاص بالسعر -2

، كما أن السياسة المثلى للتّسعير هي الّتي )التّكاليف(و الأرباح ) عدد المنافسين(؛ المنافسة )الحجم(

المزيج التّسويقي الأخرى و أن تأخذ في الإعتبار الأهداف التّسويقية و الأهداف المتعلّقة بعناصر 

تتّصف بنوع من المرونة وفقا لظروف السوق و المنافسة و في نفس الوقت تحقّق للمؤسسة البقاء أمام 

  .المنافسين و تعظيم الأرباح و العوائد و زيادة حجم الحصة السوقية

  .جدول أدناهيمكن الإستدلال بمجموعة المؤشّرات النّوعية و الكمية الموضحة في ال 
  مؤشّرات أداء السعر  (III ; 3):الجدول

  

  

  

  

  

  

  السعر

  المؤشّرات الكمية المؤشّرات النّوعية

  

  تحقيق البقاء و الإستمرار؛ -

تعظيم الأرباح في حدود  -

  التّكاليف؛

تحقيق المرونة مع أوضاع  -

  المنافسة؛

  :تأكيد العلاقة الموجودة بين -

  .الجودة/ السعر* 

  .القيمة المدركة/ رالسع* 

  .المنفعة/ السعر* 

  أهمية قياسه  المؤشّر

  الأسعار الفعلية                              

  =  تحقيق أهداف خطّة

  التّسعير                     الأسعار المخطّطة

توضيح مدى تحقّق خطّة التّسعير 

  .الموضوعة

  ,كفاءة خطّة التّسعيرأي   1=النّسبة 

  قيمة المبيعات                             

  =  سعر الوحدة المباعة

  كمية المبيعات                              

  

  .بيان متوسط سعر المنتجات في التّشكيلة

                    

  tسعر الوحدة المباعة في الفترة                       

  =    تطور سعر الوحدة 

  (t-1)اعة                      سعرها في الفترة المب
            

توضيح التّطور الحاصل على سعر 

 .الوحدة المباعة من سنة إلى أخرى

  .134بالإعتماد على مجيد الكرخي، نفس المرجع السّابق، ص  الجدول من تصميم الطّالبة

  

  

  

  

  

  

  

  

  منتَجال

  المؤشّرات الكمية المؤشّرات النّوعية

  

  

  

  شهرة المنتج و سمعة علامته؛ -

  مطابقته لمواصفات الجودة؛ -

  درجة الإشباع المحصل عليها؛ -

  مطابقته لتوقّعات المستهلكين؛ -

ملاءمة التّصميم و الغلاف و المحتوى  -

  .الداخلي

  ية قياسهأهم             المؤشّر                     

  الإستردادات النّاتجة

  عن رداءة جودته

  = كفاءة جودة المنتج 

  عدد المبيعات

توضيح عدد الإسترردادت من 

المنتجات الرديئة نسبة إلى إجمالي 

  .المبيعات

  كفاءة الجودة متدنية: عالية

  كمية المنتجات المعيبة                                

  = لمعيبة نسبة المنتجات ا

  الكمية الإجمالية للمنتجات                            

بيان كمية الوحدات المعيبة من 

المنتجات بسبب نقص المواصفات     

  .و رداءة الإنتاج

  عدم كفاءة المنتج: عالية 

  عدد المنتجات الجديدة                                

  = كفاءة الإبتكار في المنتج 

  في التّشكيلة  عدد المنتجات القائمة                         

  

بيان نسبة المنتجات الجديدة من 

  .مجموع المنتجات القائمة

 .R&Dكفاءة جهاز : عالية



 

 

  

ع في المنافع الّتي يقدمها من وظائف يتمحور أداء وظيفة التّوزي: الأداء الخاص بالتّوزيع -3

  : مادية و أخرى تجارية إذ  توجد ثلاثة مجالات تعكس أداء هذه الوظيفة و هي

تشمل طاقة عنصر التّوزيع على تغطية المتطلّبات من المنتجات بما فيها التّخزين   : الإمكانية 

  .و تجنّب حالات الإختناق

ة و الفترة الزمنية الّتي يستغرقها نظام التّوزيع في توصيل تشير إلى الطّاقة الإستيعابي: القدرة 

  .المنتجات إلى المستهلكين و هو ما يعرف بسرعة التّسليم

تتعلّق بجودة الخدمات المقدمة و بطرق معالجة الطّلبيات و تدنئة معدلات الأخطاء : لجودةا 

  .جات إلى أصحابها آمنة سليمةالّتي قد تحصل عند التّسليم و ما يندرج ضمنها من وصول المنت

  .يمكن الإستدلال بمجموعة المؤشّرات النّوعية و الكمية المبينة في الجدول الآتي  
  

  مؤشّرات أداء التّوزيع(III ; 4):  الجدول
  

  

  

  

  

  

  التّوزيع

  المؤشّرات الكمية المؤشّرات النّوعية

  

  

  التّسليم في الوقت المحدد؛ -

  لطّارئة؛تلبية الطّلبيات ا -

  إحكام نظام جيد للتّخزين؛ -

الإستعداد لاسترجاع  -

  الإستردادات؛

  كفاءة وسائل النّقل؛ -

  .إتّساع شبكة التّوزيع-

  أهمية قياسه  المؤشّر

  كمية الوحدات التاّلفة                          

  =  كفاءة مستوى النّقل

   كمية المبيعات                              

بيان جودة جهاز النّقل و مدى 

  .احترام شروط النّقل الكفء

  الطّلبيات المستجاب إليها                         

  =  كفاءة تلبية الطّلبيات

  إجمالي عدد الطّلبيات                           

  المستلمة                                   

وزيع بيان مدى استجابة جهاز التّ

لتلبية الطّلبيات و تسليمها في 

  .مواعيدها المقررة

  رقم الأعمال المحقّق                            

  في المتجر                                  

  =  رقم الأعمال المحقّق    

  من المتر المربع للعرض       مساحة البيع بالمتر

  المربع                

نتاجيةّ المتر المربع من بيان إ

  .مساحة البيع في نقطة البيع 

 : في فرنسا الحد الأدنى

  .سنة/²م/10.000 € 

  .139بالإعتماد على مجيد الكرخي، نفس المرجع السّابق، ص الجدول من تصميم الطّالبة

   

  

  

  بد أن تكون فعالةتتمحور أنشطة التّرويج في عملية الإتّصال الّتي لا: الأداء الخاص بالتّرويج -4 

فتقود المستهلك في آخر المطاف إلى القيام بالشّراء الفعلي، بمعنى أن تقوم أدواتها بإقناعه و حثّه على 

اتّخاذ قرار الشّراء بداية من مرحلة التّعريف بالمنتجات؛ مرورا بمرحلة الإنجذاب إليها وصولا إلى 



 

 

يبها، يمكن الإستدلال بالمؤشّرات المبينة في الجدول مرحلة التّفضيل و الرغبة في امتلاكها أو في تجر

  .الموالي
  مؤشّرات أداء التّرويج (III ; 5):  الجدول

  

  

  

  

  

  

  التّرويج

  المؤشّرات الكمية المؤشّرات النّوعية

  

  

مدى ملاءمة الرسالة و مدى  -

  مصداقيتها؛

مدى قدرتها على إحداث التّأثير  -

  المطلوب؛

- سالة؛درجة تذكّر الر  

  مدى انجذاب المستهلكين؛ -

  .عدد الزبائن الجدد -

  

  أهمية قياسه  المؤشّر

  قيمة المبيعات                                 

  =  كفاءة نشاط التّرويج

  تكاليف التّرويج                                

بيان مدى نجاح نشاط التّرويج 

في الزيادة من قيمة المبيعات 

ارنة بالتّكاليف المصروفة مق

  .عليه

  تكاليف الإعلان                              

  =  نصيب وحدة المبيعات

من تكاليف الإعلان        عدد الوحدات المباعة       

بيان ما تكلفّه الوحدة المباعة 

  .من المنتج من تكاليف إعلانية

  عدد المبيعات بعد التّنشيط                           

  = إسهام وسيلة تنشيط  

   السنة المبيعات في تحقيق     عدد المبيعات الكلية في
    المبيعات              

بيان ما تسهم به وسائل تنشيط 

المبيعات في تحقيق حجم 

  .المبيعات

  .135نفس المرجع السّابق، ص  البةالجدول من تصميم الطّ
  

  

  التّعليق على المؤشّرات الموجهة بعناصر المزيج التّسويقي : اثاني

بناء على ما سبق يتعين على إدارة التّسويق إختيار المزيج التّسويقي ذات أكثر كفاءة من خلال    

ابتكار المنتَج الملائم الّذي يؤدي إلى الإشباع الأمثل لحاجات المستهلكين و أن يكون سعره مفسرا 

لمحصل عليها و محقّقا للأهداف المنوط تحقيقها، كما لابد أن تؤدي استراتيجيات التّوزيع إلى للمنافع ا

تحقيق وفورات في التّكاليف و زيادة في الأرباح، و بالمثل لاستراتيجيات التّرويج فلابد لها أن تحقّق 

  .إثارة في الطّلب و أن تبني صورة جيدة في أذهان المستهلكين

     

ن مؤشّرات الأداء التّسويقي الموجهة بالجهود التّسويقية لعناصر المزيج التّسويقي مؤشّرات خاصة إ   

تعبر عن الأداء الخاص بكل عنصر منها، إذ لا يمكن اعتمادها منفردةً في قياس الأداء التّسويقي 

ق تقييم عناصر مزيجها للمؤسسة لأنها غير كافية، غير أنّها مؤشّرات مساعدة تتيح لإدارة التّسوي

  .التّسويقي للعمل على تحسينه

  

  

  
 



 

 

  المؤشّرات الموجهة بالزبون: المطلب الثّالث 

إن تقييم الأداء التّسويقي انطلاقا من الزبون عملية في غاية الأهمية لما تمكّن إدارة التّسويق من    

هم و بناء صورة قوية في أذهانهم     استغلال الطّاقات الكامنة في سبيل جذب الزبائن و تحقيق رضا

  .و تحقيق ولائهم على المدى البعيد

  

  المؤشّرات التّسويقية الموجهة بالزبون: أولا

    سة و قد تمة تعكس الأداء النّوعي للمؤسبون مؤشّرات نوعيهة بالزة الموجالمؤشّرات التّسويقي

 : عرضها في العناصر الآتية

ر هذا المؤشّر عن قدرة المؤسسة على زيادة عدد زبائنها من خلال جهودها يعب :∗كسب زبائن جدد  1- 

التّسويقية عن طريق استمالة و استقطاب زبائن جدد لم تكن تتعامل معهم من قبل و تظهر الأهمية 

 القصوى لهذا المؤشّر في تطبيق إدارة التّسويق لأساليب مؤثّرة على زبائن المنافسين  لتحويلهم

توسيع الحملات الإعلانية؛ تحفيز رجال البيع؛ المشاركة في المعارض و الصالونات : لحها منهالصا

لبناء العلاقات العامة كما يرتبط هذا المؤشّر أساسا بالبحث عن الزبائن الأكثر مردودية لأن المؤسسة 

  .تتكّبد تكاليف باهظة لاكتسابهم

اكتساب زبائن جدد دون تحقيق رضاهم هدف بلا معنى فرضا  إن: تحقيق رضا الزبائن الحاليين -2

الشّرائية و يتحدد على أساسه بقاء تعامله مع المؤسسة و من ثم إمكانية  هالزبون هو الّذي يوجه سلوكيات

  .الإحتفاظ به و تحقيق ولائه بما يتوافق و تحقيق الأرباح بنسبة أكبر

زبون عن تجربته الإستهلاكية للمنتجات و ينتج عن المقارنة بين الحكم الّذي يصدره ال: " 1الرضا هو

  ".ما توقّع الحصول عليه و ما تحصل فعلا عليه حيث يقاس بكمية الإشباع و المنفعة المحصل عليهما 

من خلاله تتمكّن إدارة التّسويق من قياس مدى ملاءمة العرض للطّلب فتعمل قدر المستطاع على 

، و كلّما كان الزبون راضيا 2المنتجات بما يضمن التّكامل بين أنشطتها الوظيفية تحسين عرضها من

  .كلّما استطاع أن يجلب للمؤسسة زبائن جدد ، مما يشكل لديها مصدرا لتحقيق أرباح أكبر

زبائن مصدر بقاء المؤسسة و استمرارها، كما ليعتبر تحقيق مؤشّر الرضا هدفا ذا أولوية، كون ا

  عدها في الحصول على مركز تنافسي قوي مهما تعددت البدائل و تميزت و هو القاعدة الّتي يبنىيسا

  عليها الولاء، لذلك تولي إدارة التّسويق أهمية خاصة لدراسات و بحوث الرضا الهدف من إجرائها هو

 .∗∗الكشف عن موقع أداء المؤسسة مقارنة بمنافسيها

                                                 
.الّذين  استهلكوا من منتجات المؤسّسة  و علامتها الجدد النّسبة المئويّة للمشترين= بائنمعدّل جاذبيّة الزّ  ∗  

1 Philip Kotler et autres, Marketing Management, 11ème édition, op.cit, p 71. 
2 Denis Malho et Dominique Fernandez‐Poisson, La Performance globale de l’entreprise, les Editions 
d’Organisation Paris, 2003, p 19 . 

∗ ∗م من أربع درجات مقارنة بدرجة رضاهم على منتجات المنافسينبائن بتحديد درجة رضاهم على سلّيقوم الز.  



 

 

ولاء الزبائن عامل نجاح أساسي، تمتلكه المؤسسة على نظيراتها من : درجة ولاء الزبائن -3

المؤسسات الّتي تستثمر في المجال التّسويقي لكسب زبائن جدد حيث يوحي واقع المؤسسات بأن ما 

  .1تكلفّه برامج الولاء يكون أقلّ بعشرة أضعاف مما يكلّفه جذب زبائن جدد

ت و المعتقدات و الميول الّتي تتكون لدى الزبائن عن المؤسسة في يقصد بالولاء مجموعة الإتّجاها  

حد ذاتها؛ عن علامتها و عما تقدمه من منتجات بحيث تجعلهم لا يظهروا أي استعداد للتّعامل مع 

المنافسين، بل يعمدون إلى إطالة التّعامل معها على المدى البعيد، منطلقين من فكرة أنّهم يشعرون 

  .نحوها أكثر من المنافسين و أنّها تعرف حاجاتهم و تستجيب لانشغالاتهم أكثر من هؤلاءبالثّقة 

  :2يتحدد هذا الولاء انطلاقا من السلوك الآتي ذكرها

  الشّراء من المؤسسة دون غيرها من المؤسسات المنافسة؛ 

  شراء المزيد من المنتجات و بصفة مستمرة؛ 

  ائن الآخرين؛القيام بتزكية المؤسسة عند الزب 

 .الإستجابة للحوافز الّتي تقدمها و كذلك للإعلانات أكثر من أية فئة أخرى 

، فالزبون الجد راض يولي ولاء للمؤسسة ∗∗إلى أن الرضا هو مفتاح الولاء] Kotler ; 2004[يذهب 

  .بتعديل تشكيلتها على المدى البعيد و يستمر في شراء منتجاتها بوتيرة أكبر عندما تقوم بتحسينها أو

تُعتبر شهرة المؤسسة المقياس النّوعي لمدى : شهرة المؤسسة و صورة علامتها لدى الزبائن- 3

تواجدها في السوق و هو مؤشّر يستخدم لمعرفة مدى تعرف المستهلكين عليها، كما يعكس فعالية 

قبل المستهلكون على شراء منتجاتها جهودها التّسويقية خاصة الإتّصالية، فكلّما كانت معروفة كلّما أ

مما يترجم ارتفاع نتائجها المالية، كما يفيد مؤشّر صورة العلامة في معرفة درجة تميزها عن 

علامات المنافسين و مؤكّد أن المؤسسة المتميزة أكثر، تكون صورة علامتها مشرفة أكثر، حيث 

من واقع سمعة العلامة، ملغين بذلك بقية المتغيرات  الشّراء ىغالبا ما ينساق المستهلكون مباشرةً إل

 .3 المؤثّرة على قراراتهم الشّرائية
 
 
  
 

                                                                                                                                                         
* م من أربع درجات مقارنة بدرجة رضاهم على منتجات المنافسينبائن بتحديد درجة رضاهم على سلّيقوم الز.  

1 Chuchautez vos clients mécontents,  Revue De Management , n° 98 Mai 2003,Paris, p 40. 
، "customer Relation ship Marketing"انية ة الثّبعة الأجنبيّ، مترجم عن الطّسويق من خلال علاقتك بالعملاءالتّميرلين ستون و آخرون،   2

    .112، ص 2006 انيةة الثّبعة العربيّالطّ القاهرة، وزيعشر و التّرجمة بدار الفاروق للنّقسم التّ
  .(t+1)ون في شرائها في الفترة و المستمرّ tة لمشتري العلامة في الفترة سبة المئويّالنّ= ل الولاء معدّ : عتماد على العلاقة الآتيةلإيمكن ا  *∗
  

, Revue Française du  rs gestionLa Personnalité des marques une contribution réelle à leu Laure Ambroise, 3

Marketing, n°  207, p 33. 
  



 

 

  التّوجهات الإستراتيجية للرفع من مؤشّرات الأداء الموجهة بالزبون: ثانيا

ولائهم  بلوغ تستخدم إدارة التّسويق العديد من الإستراتيجيات لتحقيق رضا الزبائن في مرحلة أولى و   

   .إدارة العلاقة معهم على المدى البعيد كما يوضحه الجدول الآتي في مرحلة ثانية و



 

 

  إستراتيجيات الرفع من مؤشّرات الأداء التّسويقي الموجهة بالزبون: ); III 6(  الجدول

الهدف من تطبيق التوجه

  الإستراتيجية

  ى أداء المؤسسةأهمية تطبيقها عل الأدوات المستخدمة في تطبيقها

  

  

  

  

  

  

  

  

  تحقيق

  رضا الزبون

  

  

  

  

  

  

تحقيق رضا الزبون من 

خلال جعله يتأكّد أنّه في 

قلب اهتمامات المؤسسة 

و ذلك بتطبيق مجموعة 

من المناهج تضمن 

رضاه على ما تقدمه    

و لاحقا تستهدف بلوغ 

  .ولائه

اجات الزبون و توقعاته المنطقية و ذلك بايجاد طريقة تمكنها التي يركز على التوفيق بين ح تطبيق أسلوب الجودة الشاملة

، من أجل اشباع حاجاته الظاهرة )فلسفة مشتركة.(من التحسين اللامتناهي للمنتجات و اجراءات العمل و التقنيات الجديدة

  .و الباطنة على نحو أفضل

تعتبر الجودة الشاملة أداة قوية، تحسن من 

بائنها و في نفس قدرات المؤسسة على ارضاء ز

  .الوقت على زيادة انتاجيتها

السعر / السعر  و القيمة/الجودة : و ذلك بايجاد علاقة جيدة بين متغيرات الثنائيتين تعظيم المنفعة و القيمة المقدمة للزبون

  أحسن من المنافسين 

تعتبر القيمة المقدمة للزبون أدوات استراتيجية 

من أجل بلوغ  تستخدمها المؤسسة ضد منافسيها

  .أكبر رضا لزبائنها

  :من خلال الإهتمام بحاجات الزبون و جعله في قلب اهتمامات المؤسسة

أسلوب  الدقّة و القاضي بالاستجابة الدقيقة للحاجات المعينة من طرف الزبائن و بمقابلتها بخصائص  •

  .س هذه الأهميةالمنتجات التي يتم ترتيبها حسب أهميتها، ثم القيام بالإنتاج على أسا

 .تفادي مشاكل التصنيع و من ثم الغاء الاستردادات من المنتجات :  OMQأسلوب  •

 : أسلوب الاستماع لمطالب الزبون و حلّ مشاكله •

  .الإستماع لغرض الاستجابة للاحتياجات -

 .الإستماع المستمر لغرض الحفاظ على الزبائن -

 .لغير الراضين بغرض إشباع و بلوغ رضا أكبر :  الفاعل الإستماع -

و ذلك للوقوف على أسباب عدم الرضا  : أسلوب صناديق الإقتراحات و سجلاّت الاعتراضات و الشكاوي •

  .مما يسمح بالحصول على أفكار جديدة لتحسين المنتجات

  .و تسمح بمتابعة المستوى العام لرضا الزبائن عن طريق استبيانات الرضا : تحقيقات الرضا •

ارضاء الزبائن من خلال  يمكن التركيز على

الاهتمام بحاجاتهم من جعل المؤسسة على 

احتكاك مباشر بهم مما يساعدها على اكتشاف 

الفرص الانتاجية بسرعة أكثر، و التفوق على 

المنافسين من حيث الاستجابة السريعة لزبائنها 

كما يمثّل الزبائن أفضل المصادر للحصول على 

ؤسسة المرونة الأفكار الجديدة و يضمنون للم

  .في التّعامل مع حاجاتهم

التّركيز على جودة الخدمة، إدارة الجودة الشّاملة   .كأداة لاستمرارية التّعامل معهم ما قبل البيع، أثناء البيع و ما بعد البيع خدمة الزبائن

لتدعيم مركز المؤسسة و لضمان استمرارية 

  .بقائها أمام المنافسين

  ات كبيرة و منها بطاقات الولاء، بطاقات الإشتراك : برامج الولاء  بون و توطيد الإحتفاظ بالزبائن الّذين يشترون كثيرا و بكميهة لتعويض الزة عن   .موجبائن أكثر أهمية الإحتفاظ بالزتعتبر عملي  



 

 

  

  

  تحقيق

  ولاء الزبون

العلاقات معه من خلال 

  اكتساب ثقته و تمديد علاقته

  .ةمع المؤسس  

  .موجهة للإستماع و الرد على انشغالات الزبائن :مراكز الإتّصال

  .الإستجابة لطلبات الزبائن و اقتراح الحلول المناسبة لمشاكلهم :مصلحة خدمة الزبائن

  .تتضمن إعلانات عن المنتجات الجديدة و تمد بنصائح عن الإستهلاك :المجلات و الدوريات

بائنقم الأمواقع الويب و الرخضر لمصلحة الز.  

  .التّسويق العلائقي

  .الهدايا و الكوبونات

  .برامج الإستقبال

إكتساب زبائن جدد لأنّها أقلّ تكلفة و أكثر جلبا 

  للأرباح، ذلك أنّها تؤدي إلى الرفع من النّتائج

المالية للمؤسسة من خلال الأرباح، إلى جانب  

من جراء أنّها تضمن نجاح العمليات التّسويقية 

بناء علاقة وثيقة مع الزبائن، حيث يقومون 

  .بمضاعفة مشترياتهم

  

  

  

  

  

  

إدارة العلاقة مع 

  الزبون

  :تحقيق الأهداف الآتية

ضمان أحسن خدمة  -

  .للزبون

  .زيادة في حجم المبيعات -

  .تحسين تنافسية المؤسسة -

زيادة الأرباح و التّقليل من  -

  .التّكاليف

تتحقق إلاّ إذا هذه الأهداف لن 

استطاعت المؤسسة تحقيق 

ولاء زبائنها الّتي تعتبر شرطا 

لتحقيق نموها و الرفع من 

  .أرباحها

متابعة الزبائن و إقامة علاقات شخصية مع الزبائن المربحين و الدائمين، و يتم إدارتهم عن طريق قواعد  :إدارة الزبائن

حيث تقوم بإنشاء لكلّ زبون ملفّا شخصيا، يحتوي على كلّ البيانات الخاصة به البيانات الّتي تمتلكها المؤسسة عنهم، 

  .، تسمح بمتابعته و بإدارة الإتّصال معه و نقل المعلومات الخاصة به...)طلباته، عدد زياراته، عدد مشترياته،(

من المعلومات  –المؤسسة بين أطراف  –تسمح بالإستفادة  : Logicial C.R.M برمجية ادارة العلاقة مع الزبائن

  :المتاحة عن الزبائن و ذلك بالمعرفة الفورية لـ 

  عدد الصفقات المبرمة مع الزبائن؛ -

 الحصول على معلومات للتّواصل معهم؛ -

 العمليات المخطّطة لمتابعة العلاقة معهم؛ -

 تحسين جودة الخدمات  المقدمة؛ -

 .متابعة كلّ زبون على حدا -

   :ـ تقوم هذه البرمجية ب

  إدارة العناوين و إجراء الإتّصالات مع الزبائن؛* 

  التّقديم المفصل لملّف كلّ زبون؛* 

  .تقديم الأجال المحددة مع كلّ زبون و المهام الموكّلة* 

 
تعتبر إدارة العلاقة مع الزبون أسلوبا لدعم ثقته 

بالمؤسسة و تهدف إلى الإرتقاء بعمليات 

خدمات بمثابة جزء من التّسويق و المبيعات و ال

عملية الإهتمام الشّامل الّتي تتطلّبها إدارة 

الزبائن، كما تمكّن من الرفع من إنتاجية 

التّسويق و حسن تسيير الأداء التّسويقي 

للمؤسسة، إلى جانب إمكانية كسب زبائن جدد 

ينصحونهم بالتّعامل (من خلال تأثّرهم بزبائنها 

أرٍباح أكبر مما يعود ، و بالتّالي تحقيق )معها

بالنّفع عليها و يؤدي إلى رفع مؤشّرات أدائها 

  .التّسويقي

  

  :عتماد علىلإالبة باالطّ إعدادالجدول من 
Jean Brilman, Les Meilleures pratiques de management Au cœur de la performance, les Editions d’Organisation , Paris, 5ème édition  2005,  p 110 et celles d’après ; 

http:// crm, cas software, com / fr / CRM / Glo / logiciel_CRM/logiciel_CRM.asp et 
                                                         www.Seditel.fr/fidelisation/indesc. htm ,   pages consultées le 03/02/2008. 



 

 

تحمل إستراتيجيات التّسويق من خلال العلاقة بالزبائن تأثيرات طويلة الأجل على أداء المؤسسة    

لما تتيحه لها من تحسين لأساليب عملها و تنسيق بين وظائفها و أطرافها ناهيك عن إمكانية الإرتقاء 

كما تركّز هذه الإستراتيجيات بالأنشطة التّسويقية و الرفع من أداء الأفراد و المبيعات و الخدمات، 

الشّرائية، فضلاً عن اكتشاف  معلى الزبائن مما يقود إلى اكتشاف أي تغيير قد يطرأ على سلوكاته

الإنخفاض الممكن أن يطرأ على معدلات إقبالهم أو نسب الفاقد، مما يستوجب على إدارة التّسويق 

مستوى الأداء الخاص  لزبائن و بما يخدم في رفعتطويع سياساتها التّسويقية لتتناسق أكثر مع ا

  .و الإستراتيجيات الّتي تهدف إلى الإحتفاظ بهم أكثر من المستوى القياسي بالبرامج 

  

  

  المؤشّرات الموجهة بالنّتائج التّسويقية : المطلب الرابع

بالتّعرف على الأنشطة الّتي تأخذ المؤشّرات الموجهة بالنّتائج التّسويقية الشّكل الكمي و تسمح    

تسهم فعليا في الأداء التّسويقي فضلاً عن إجراء المقارنات بين المؤسسات المتنافسة أو حتّى مقارنة 

  .نتائج مؤسسة واحدة من سنة إلى أخرى

  

  عرض مؤشّرات الأداء التّسويقي الموجهة بالنّتائج التّسويقية: أولا

المؤشّرات الموج ة في العناصر الآتيةتتمثّل أهمهة بالنّتائج التّسويقي:  

أسبوع؛ شهر؛ (هو عدد المبيعات المحقّقة في السنة أو في الفترة المعنية :∗حجم المبيعات المحقّق -1

، يمثّل أهمية خاصة في قياس الأداء التّسويقي لما يشير إليه من مجموع الصفقات )فصل؛ سداسي

زبائنها، كما يعكس درجة تمكّنها من إشباع الطّلب السوقي و يشير المحقّقة من طرف المؤسسة مع 

إلى الأهمية الّتي تحتلّها منتجات مقارنة بمنتجات منافسيها، وهو مؤشّر ذو ارتباط مباشر برقم 

الأعمال لذلك يعد من الضروري على إدارة التّسويق معرفة حجم المبيعات الكلية لكلّ صنف من 

كلّ منطقة بيعية و لكلّ منفذ توزيعي إذ كلّما اتّجه حجم المبيعات إلى الزيادة كلّما المنتجات     و ل

  .كان ذلك دليلا على تحسن الأداء التّسويقي للمؤسسة

يقصد به مجموع المبيعات المفوترة و المحقّقة من طرف المؤسسة في  :رقم الأعمال المحقّق -2

و خارج   (TVA)ت النّقدية المحصل عليها خارج الضرائبالسنة المحاسبية و يعبر عنه بالوحدا

  الخصومات 

 : 1و الحسومات ويحسب بالعلاقة الآتية 

                                                 
∗
  ...الإعلان ؛كاليفالتّ ؛خفيضاتالتّ ؛عرالسّ :رات منهامجموعة من المتغيّ في ةيعتبر حجم المبيعات دالّ  

1 encyclopédie libre http://fr.wikipédia.org/wiki/chiffre_ d’affaire Marketing, page consultée le 
06/02/2008. 



 

 

  

  سعر الوحدة المباعة xعدد الوحدات المباعة = رقم الأعمال                  
  
لمباعة من العلاقة أعلاه نستنتج أن تطور رقم الأعمال إنّما يرتبط بكلّ من عدد الوحدات ا 

و السعر المطبق على كل وحدة، لذلك فهو يعكس نجاح السياسة السعرية لإدارة التّسويق ، و يمكن 

على مستوى العلامة؛ المنتج؛ رجل البيع؛ الزبون؛ المتر المربع  :أن يحسب على عدة مستويات

ة و منفذ التّوزيع، كما يعتبر المعيار الأوة لمساحة البيع؛ المنطقة البيعيم في تصنيف قول المستخد

  .المؤسسات لما يعبره عن ديناميكية نشاطها

تعتبر الحصة السوقية مقياسا مهما للأداء فهي من بين أحسن المقاييس  :الحصة السوقيةّ -3

ما المستخدمة للتّمييز بين المؤسسات النّاجحة و غير النّاجحة في إستراتيجياتها و أنشطتها التّسويقية، ك

و تحسب  تفيد في معرفة مركزها التّنافسي و في التّعرف على كمية الطّلب والعمل على توجيهه

  :1بالعلاقة الآتية

    
  مبيعات المؤسسة المحقّقة في فترة زمنية معينة                         

   x 100                                                                                          =  الحصة السوقية

  مبيعات الصناعة في نفس الفترة                  )قيمية أو كمية ( 
 

لا يمكن للحصة السوقية أن تقاس بمعزل عن المنافسين، لذلك يعد من الأجدر على إدارة    

  .التّسويق أن تستخدم مؤشّر الحصة السوقية النّسبية

 *ةالحصة النّسبيوقيسة من  :ة السة و هي ما تستحوذ عليه المؤسب بالقيمة و بالكميتُحس

السوق مقارنة بأهم منافس لها و تعتبر مؤشّرا مهما لتبيان مركزها التّنافسي الّذي تحتلّه مقارنة 

هي ما يستحوذ عليه ،  و إن تعلّق الأمر بالمنافس القائد فحصته السوقية النّسبية 2بمنافسها الرئيسي

  .مقارنة بالمنافس الثّاني

تكون الحصة السوقية النّسبية للقائد أكبر من الواحد و كلّما اقتربت حصة المنافس النّسبية 

من الواحد كلّما اتّجه إلى الحصول على مركز قيادي في السوق و بالتاّلي زادت درجة الصراع بينه 

  .و بين المنافس القائد

   ا لتحديد الحصة مؤشّر لهيكل و درجة المنافسة، كما تعتبر مقياسا مهموقية النّسبية الس

درجة الصراع أو التّباعد الّتي تربط بين المنافسين و تعتبر أكثر المؤشّرات استخداما في قياس الأداء 

لصنف مؤشّرا لدرجة نمو العلامات أو  -في نفس الوقت –التّسويقي للمؤسسة، نظرا لكونها 

                                                 
1 Lendrevy Levy Lindon, Mercator, 8 éme édition, op.cit, p 56. 
2  Idem. 



 

 

، فهي أداة 1المنتجات  الواحد الّتي يشهدها في السوق ، كما قد يكون استخدامها تكتيكيا أو استراتيجيا

  . لإدارة وظيفة التّسويق في المؤسسة لما لها من نتائج على أنشطتها التّسويقية

  لتّسويقيةالموجهة بنتائج الوظيفة ا التّوجهات الإستراتيجية لتحسين المؤشّرات: ثانيا 

نظرا للأهمية البالغة الّتي تحتلّها مؤشّرات الأداء التّسويقي الموجهة بنتائج الوظيفة    

التّسويقية، يستدعي الرفع منها تطبيق مجموعة من الإستراتيجيات لغرض توسيع الحصة السوقية 

  :ل أدناهباعتبارها المؤشّر الأكثر تفسيرا، هذه الإستراتيجيات يتضمنها الجدو

        
  إستراتيجيات الرفع من مؤشّرات الأداء الموجهة بنواتج الوظيفة التّسويقية (III ; 7): الجدول

 دورها في تحسين الأداء التّسويقي   أساليب تطبيقها  الإستراتيجية

  

  

  

  

  

  

  إختراق السوق

  : تنمية الطّلب الأساسي
  .زيادة عدد المستهلكين* 

  .ستهلاكزيادة معدل الإ* 

تهدف هذه الإستراتيجية إلى زيادة مستوى الطّلب على منتجات 

  .قبل المستهلكين الحاليين و المرتقبين

  : تنمية الحصة السوقية
  تحسين المنتج المعروض؛* 

  منح تخفيضات سعرية؛* 

  .القيام بتنشيط المبيعات* 

ائن المؤسسات تهدف إلى الرفع من المبيعات عن طريق جذب زب

  . تحفيزهم على شراء منتج المؤسسة

  .تستخدم في حالة تشبع الطّلب لغرض تقوية المركز التّنافسي 

  : إكتساب أسواق جديدة
  شراء مؤسسات منافسة؛* 

مراقبة الحصة السوقيةّ للمؤسسة * 

  

  .توسيع الحصة السوقية للمؤسسة

يسي من إستراتيجية الهدف الرئ

  .ق

محاولة الرفع من مبيعات المؤسسة من المنتجات الحالية في الأسواق 

 ل المبيعات و من ثمي إلى زيادة معدا يؤدريق تنشيط الطّلب عليها مم

  .و بذلك الحصة السوقية

  

  

  

التّوسع عن طريق 

  الأسواق

  : سوقية جديدة  خدمة قطاعات
التّركيز على القطاعات ذات أكبر * 

زيادة عدد المستهلكين المتواجدين في قطاعات أخرى من السوق لا 

  .سة

  .تقريب المنتج من المستهلكين و جعله في متناولهمالتّعامل مع قنوات توزيعية ذات 

  ستهلكين من المناطق الجغرافية الأخرى سواء في نفس البلد كسب م  .التّوسع الجغرافي

  .أو في بلدان أخرى

الهدف الرئيسي من إستراتيجية 

  .طريق الأسواق

تحقيق زيادة في المبيعات عن طريق كسب زبائن جدد و من ثم الرفع 

  .عات و توسيع الحصة السوقية

  

  

  

 التّوسع عن طريق

  : تعديل المنتج
  إضافة خصائص جديدة؛* 

  توسيع تشكيلة المنتجات؛* 

  .إحياء خطّ المنتجات* 

محاولة الحفاظ على المستوى الحالي للمبيعات عن طريق القيام 

  . و التّمكّن من جذب مستهلكين جدد

  محاولة الحفاظ على المركز التّنافسي للمؤسسة و حصصها السوقية  : طرح منتجات جديدة

                                                 
1  d’après Hermet Jolibert, La part de marché, Economica Paris, 1995, p 17. 

  



 

 

أكثر مواءمة لرغبات *  المنتجات

  .أداء من المنتجات القائمة أكثر* 

  .و ايجاد أسواق جديدة و الوقوف بوجه المنافسة 

الهدف الرئيسي من استراتيجية 

  .طريق المنتجات

تحقيق زيادة في المبيعات و من ثم في رقم الأعمال و الحصة 

  .خلال تعديل المنتجات القائمة أو تقديم منتجات جديدة إلى أسواق جديدة

  الجدول من إعداد الطّالبة بالإعتماد على
Jean-Jacques Lambin,  Marketing Stratégique et Opérationnel , op.cit, p 366 -371. 

   ينة في الجدول بأنواعها الثّلاث موجات المبالإستراتيجي ا إنة إلى هة أساستوسيع الحص

السوقية للمؤسسة انطلاقا من توسيع دائرة الإستهلاك و ذلك بزيادة الطّلب على المنتجات، الّذي يؤدي 

بدوره إلى زيادة حجم المبيعات  و من ثم إلى الرفع من رقم الأعمال  حتّى و لو كان السعر ثابتا و 

مزيج تسويقي ملائم و متكامل كلّما أدى ذلك إلى جذب عدد كلّما استطاعت إدارة التّسويق تصميم 

كاف من الزبائن، مما يترجم تحقيق مستوى مقبول من مؤشّرات نتائج الوظيفة التّسويقية و بالتّالي 

  .تحقيق مؤشّرات مالية مرتفعة
 
 

  المؤشّرات الموجهة بالنّتائج المالية لوظيفة التّسويق:  المطلب الخامس

مؤشّرات الموجهة بالنّتائج المالية هي مؤشرات كمية تقييمية للتّوجه المالي لوظيفة ال   

  .التّسويق تقوم على قياس النّتائج المالية المحقّقة

  

  أهم المؤشّرات المالية لوظيفة التّسويق: أولا

لّتي تهتم بالموارد تمثّل المؤشّرات المالية لوظيفة التّسويق مجموعة مقاييس الأداء المالي ا   

المحصلّ عليها من نظام ) الإستثمارات(و بالإستخدامات ) الهوامش؛ الأرباح و العائد على الإستثمار(

  .المحاسبة الداخلي للمؤسسة

تؤثّر استخدامات وظيفة التّسويق تأثيرا مباشرا على الأداء  :إستخدامات وظيفة التّسويق - 1

بغرضها في ) ستخداماتلإا(شّراته الأخرى فإذا لم تف هذه الأخيرة التّسويقي للمؤسسة بل و على مؤ

  :الوقت المناسب، فإن ذلك قد يعرض المؤسسة إلى مخاطر عديدة و تتجلّى في مؤشّرين هما

هذا المؤشّر في غاية  :حالة الخزينة و الحاجة إلى تمويل الإستثمارات التّسويقية-أ 

اد و العقلانية بل و الكفاءة الّتي تتّصف بها إدارة التّسويق، حيث الأهمية لما يعكسه من درجة الرش

أمام قلّة الموارد يتعين عليها إيجاد نوع من التّوازن بين الحاجة إلى تمويل استثماراتها و بين حالة 

يمكن الإستدلال بمجموعة من العلاقات لحساب مختلف النّسب المفسرة لهذا  خزينة المؤسسة و

 :1هي كالتاليالمؤشّر و

                                                 
1 Nadia Benito, Gestion de la relation commerciale , Dunod Paris, 2005, p 352. 



 

 

  

  
  القروض قصيرة الأجل الموجهة لوظيفة التّسويق                                                     

  = نسبة التّمويل قصير الأجل   

  إجمالي قروض المؤسسة                                      ) القروض التّسويقية(  

  

حجم القروض قصيرة الأجل المراد استخدامها في تمويل  تفيد هذه النّسبة في معرفة   

  .الإستثمارات التّسويقية إلى إجمالي القروض الّتي تحصلت المؤسسة عليها

  :1كما يتم استخدام النّسبة أدناه لحساب الإستقلالية المالية

  
  رأس المال الخاص                                               

  =          الإستقلالية المالية                   

  مجموع الديون                                             
   

    سة من حيث الموارد المتاحة و من ثمة المؤستشير هذه النّسبة إلى توضيح مدى استقلالي

  .مدى قدرتها على تمويل الإستثمارات التّسويقية من مواردها الخاصة

  .أما النّسبة أدناه فتشير إلى نسبة السيولة السريعة في مقابلة الإلتزامات الجارية
                                 

  النّقدية                                                    
  =      نسبة السيولة السريعة                 

  الخصوم المتداولة                                                 
       

تحتلّ دراسة تكاليف التّسويق و تحليلها أهمية كبيرة في قياس  :التّكاليف التّسويقية -ب  

 .الأداء التّسويقي للمؤسسة لما تؤثّره في كفاءة إدارة التّسويق

تي تتحملها المؤسسة مجموع المصاريف و النّفقات و الأعباء الّ":2يقصد بتكاليف التّسويق   

نتيجة قيامها بجميع الأنشطة و الفعاليات التّسويقية و تعتبر الأساس في تحديد الأسعار و الأرباح، كما 

  ".تتفاوت من ثابتة إلى متغيرة و من مباشرة إلى غير مباشرة و من منظورة إلى غير منظورة

سويق رغم تغير حجم نشاط المؤسسة هي تكاليف تتحملها إدارة التّفالتّكاليف الثّابتة  *  

  ).الرواتب الشّهرية لمدير التّسويق(التّسويقي 

                                                 
1 Idem.  

  .67، ص2002وزيع عمان شر و التّقافة للنّ، دار الثّسويقمبادئ التّ محمد صالح المؤذن،   2



 

 

فتتغير حسب ما طرأ على حجم النّشاط التّسويقي من تغيرات و  التّكاليف المتغيرةأما  *  

  ).رواتب رجال البيع على أساس العمولة(ذلك بوتيرة تناسبية 

هي ما يمكن تخصيصه و تحميله إلى مركز تكلفة  رةالتكاليف التّسويقية المباشو  *  

  ).تكاليف الإعلان الخاصة بمنتج واحد (  معين و معلوم

، فهي تكاليف مشتركة بين مركزي تكلفة أو أكثر التّكاليف التّسويقية غير المباشرةأما  *  

  ).جاتتكاليف الإعلان الخاصة بتشكيلة المنت(لا يمكن تخصيصها لأحدهما دون الآخر 

  *  هي الّتي يمكن حسابها و تحديدها بشكل دقيق  تكاليف التّسويق المنظورةبالمثل، فإن

  ).التّكاليف  العامة للإعلان(

فهي الخسائر الّتي تتحملها إدارة التّسويق نتيجة  تكاليف التّسويق غير المنظورةأما  *  

و يعبر عنها ) ية الطّلبيات في الأجل المحددتكاليف عدم تلب(قصور في أداء أحد أنشطتها التّسويقية 

بتكاليف الفرصة الضائعة، لأنّها  ما تتحمله إدارة التّسويق نتيجة ضياعها لفرصة تسويقية و هي 

  .تكاليف يصعب قياسها نتيجة عدم واقعيتها، كما أنّها لا تظهر في حسابات الأرباح و الخسائر

ؤشّرا للأداء خاصة في البيئة التّنافسية، فالمؤسسة القادرة على تعتبر التّكاليف التّسويقية م   

تخفيض تكاليفها هي ذات الأداء الأكفأ على نحو ما تتضمنه مبادئ إستراتيجية الريادة الشّاملة 

للتّكاليف، غير أن صعوبة حساب التّكاليف التّسويقية و فصلها عن تكاليف الوظائف الأخرى، جعل 

عتماد هذا المؤشّر كمؤشّر مالي  للحكم على كفاءة إدارة التّسويق، إلاّ أن له من الأهمية من الصعب ا

  .ما يكفي على اعتباره معيارا للمقارنة بين المؤسسات المتنافسة إذا أتيحت المعلومات الخاصة بقياسه

هي  توجد ثلاثة موارد أساسية ملموسة لوظيفة التّسويق :موارد وظيفة التّسويق -2

  .الهوامش التّجارية؛ الأرباح و العائد على الإستثمارات التّسويقية

مؤشّرا مهما في قياس الأداء التّسويقي الخاص  ∗الهامش التّجاري :الهامش التّجاري -أ 

بالمؤسسات التّجارية لما له من تأثير على حجم أرباحها، كما يفسر درجة مساومتها على تخفيض 

  أسعار الشّراء،

و تكلفة شراء المنتجات كما ) خارج الرسوم(يعبر عنه بالفرق بين رقم الأعمال المحقّق  

  : 1تبينه العلاقة الآتية 

  

  نلات التّخزيتحو+ تكاليف شرائها  –المبيعات من المنتجات = الهامش التّجاري  

  

  :مع
                                                 

  ).البيع/راءالشّ شرة؛غير المبا/رة؛ المباشرةالمتغي/ابتةالثّ(كاليف جاري هو الفرق بين سعر البيع و التّالهامش التّ  ∗
1 encyclopédie Libre http://wikipédia.com  page consultée le 31/01/2008. 



 

 

  ائيقيمة المخزون الإبتد –قيمة المخزون النّهائي =  نتحولات التّخزي   

  

كلّما ارتفع الهامش التّجاري كلّما فسر قدرة المؤسسة على الرفع من حجم مبيعاتها    

مستخدمةً شتّى الطرق التّسويقية، كما يوحي ارتفاعه بقدرة إدارة التّسويق على الرفع من أسعار 

  .المنتجات أو على تدنئة تكاليف شراء المنتجات إذا كانت المؤسسة تشتري لغرض البيع

كما أن تحليل هذا الهامش يمكّن إدارة التّسويق من تحديد سعر البيع نسبة إلى سعر الشّراء 

و يسمح بإجراء مقارنة بين المنافسين من حيث أن المؤسسات ذات الهامش التّجاري المرتفع هي ذات 

ش تجاري أكبر قيمة مضافة على منتجاتها المشتراة، كما أن فرض السعر المرتفع بحثًا عن هام

مرتفع قد ينفي قدرة المؤسسة على المنافسة السعرية مما ينفي صمودها أمام المنافسين في حالة 

  .الحروب السعرية

  

إذا كانت المؤسسة إنتاجية فإنّها تستخدم مؤشّر الهامش الخام بدلاً عن الهامش التّجاري و الّذي    

  :1يحسب بالعلاقة الآتية
         

  

  

الربحية مؤشّر هام في قياس الأداء التّسويقي لما لها من تأثير على : عدل الربحيةم -ب  

بقاء المؤسسة و على نموها و هي نسبة الأرباح المحقّقة في شتّى الأنشطة التّسويقية حيث يمكن 

منافذ  ؛ ربحية مناطق البيع؛ ربحية)كلّ منتج على حدا(ربحية المنتجات  :حسابها في عدة مجالات

  :2و يقاس هذا المعدل بالعلاقة الآتية..التّوزيع

  
  الربح الصافي                                                             

  = معدل الربحية                         

  المبيعات الصافية                                                         

  : مع

  
  التّكاليف –كمية الإيرادات المحقّقة من المبيعات = الربح الصافي                         

 

                                                 
1 Marie Agnès Blanc et Marie‐Paule Le Gall, toute la fonction commerciale, Dunod Paris, 2006, p 
93. 

شر و ، دار المناهج للنّ"تحليل نظري و تطبيقي" لمشروعات اة و تقييم قتصادياسات الجدوى الإدركاظم جاسم العيساوي،    2

  .270، ص 2005 بعة الثّانيةعمان، الطّ وزيعالتّ

 تكاليف الإنتاج     –سعر البيع   =الهامش الخام



 

 

 
يعكس مؤشّر الربحية هامش الربح الّذي تحقّقه المؤسسة من خلال أنشطتها التّسويقية،    

المتنافسة في نفس  كما يعتبر مقياسا مهما للأداء نتيجة ما يمكّنه من مقارنة ما حقّقته المؤسسات

الصناعة، إلى جانب أنّه يفيد في تقييم موقف المؤسسة ككلّ و موقف كلّ منتج و كلّ نوع من الزبائن 

  .و كلّ منطقة بيعية و منفذ توزيعي و من ثم اتّخاذ القرارات السليمة لتعزيز مراكزها التّنافسية

شّرات الهامة في قياس الأداء يعتبر من المؤ :العائد على الإستثمار التّسويقي -ج

 :التّسويقي للمؤسسات بحيث يعبر عن مقدار الربحية المتولّدة عن وظيفة التّسويق، يرمز إليه بـ

 ROIM ( Return On Investment Marketing )  و يفيد في معرفة قدرة إدارة التّسويق على تعظيم

قيس ربحية رأس المال المستثمر الّذي قدمه هؤلاء ثروة المساهمين في الإستثمارات التّسويقية، لأنه ي

                                               : 1و يحسب بالعلاقة الآتية
  صافي الأرباح المتولّدة عن النّشاط التّسويقي                 

                 ROIM =        
  رة في النّشاط التّسويقي                                          الأموال المستثم                           

  

    

   يهتمROIM  افي نفس الوقت بالأرباح؛ بالمبيعات و بسرعة دوران رأس المال العامل مم

و كلّما ارتفعت قيمته كلّما كان ذلك دليلاً على كفاءة الجهود  يمكّن من قياس النّتائج المالية المطلوبة

سويقية إما من خلال زيادة صافي الأرباح التّسويقية أو من خلال قدرة إدارة التّسويق على الضغط التّ

  ).قيمة الإستثمارات التّسويقية(على التّكاليف التّسويقية 

     

تمكّن المؤشّرات المالية لوظيفة التّسويق من توضيح الأنشطة المسهمة في تحقيق أعلى    

هة للإستثمارات  ةمردودية، غير أنّها ترتكز أساسا على المحاسبة و الموازنات و ليست موجالتّسويقي

  ،بالتّسويق

لغرض تفعيلها في عملية قياس الأداء التّسويقي للمؤسسات، عمدنا على توضيح أثر 

المؤشرات الأخرى في الرفع من المؤشّرات المالية، انطلاقا من تصميم المزيج التّسويقي وصولا إلى 

  .قيق معدلات ربحية و هوامش و عوائد مرتفعةتح

  

  

                                                 
رأس / الربح =  :ROI ذي يعتبر أن، الّنفس المرجع السابقالبة اعتمادا على كاظم جاسم العيساوي، العلاقة من استنتاج الطّ  1

  .المال المستثمر
     



 

 

   أثر تكامل مؤشّرات الأداء التّسويقي على المؤشّرات المالية: ثانيا

تعمل إدارة التّسويق جاهدةً على إيجاد الطّرق المثلى لتحقيق النّمو و البقاء بدء من    

توى مقبول من المبيعات و رقم عناصر المزيج التّسويقي المتكاملة فيما بينها مرورا بتحقيق مس

الأعمال و الحصة السوقية و تعظيم الأرباح و معدل العائد على الإستثمارات التّسويقية، وصولاً في 

  .الأجل الطويل إلى بلوغ ولاء الزبائن و ترسيخ العلامة في أذهانهم

ؤدي في النّهاية إلى إن العلاقة الّتي تربط مؤشّرات الأداء التّسويقي هي علاقة تسلسلية ت   

تحقيق العوائد العالية المطلوبة و أن أي نوع منها يؤثّر بالإيجاب أو بالسلب على الأنواع الأخرى 

فأداء إدارة التّسويق يتجلّى في قدرتها على تصميم مزيج تسويقي متكامل و أنّ درجة التّكامل و 

ن كسب زبائن جدد و تحقيق رضاهم و ولائهم الملاءمة هذه تؤثّر في المؤشّرات الموجهة بالزبون م

و هو ما يتَرْجمْ في ارتفاع المؤشّرات النّتائج التّسويقية من توسيعٍ للحصة السوقية  على المدى الطّويل

ترشيد القرارات  ىو ارتفاعٍ لرقم الأعمال، الّتي بدورها تؤثّر في المؤشّرات المالية و تؤدي إل

ديد الميزانية المثلى للتّسويق بما يضمن للمؤسسة البقاء و الإستمرار أمام الإستثمارية و إلى تح

المنافسين، بل و إلى تحسين أدائها التّنافسي القائم على كسب المزايا التّنافسية و على التّأثير الفاعل 

  .في قوى المنافسة

  

  

 تحليل العلاقة بين المنافسة و الأداء التّسويقي :  المبحث الثّالث

على غرار الوظائف الأخرى يعد التّسويق مجالاً خصبا لتطوير المزايا التّنافسية بحكم الدور    

الإستراتيجي الّذي يلعبه في الرفع من تنافسية المؤسسة، كما أنّه أصبح الركيزة الصلبة الّتي تبني 

  .ها التّنافسيعليها قدراتها التّنافسية و مجالا أوسع للنّهوض بأدائها و ضمان نجاح
 
 

 تحليل محتوى الأداء من زاوية المنافسة : المطلب الأول 

   رات البيئة الّتي تمارس يسة مع متغينظَر إلى الأداء من زاوية المنافسة على أنّه نتيجةً لتفاعل المؤس

فهم جملة فيها نشاطها و يقاس بقدرتها على تفهم هذه المتغيرات و التّحكّم فيها إلى جانب ضرورة ت

  .القواعد الّتي تحكمها

  

   مفهوم الأداء التّنافسي: أولا

    ا لما ورد في المبحث الأول فإنتأكيدJacques Castelnau  سة إنّّما يتمحورأداء المؤس يعتبر أن

في مدى قدرتها على الرفع من تنافسيتها في الأسواق الّتي تتواجد بها و أن هذه القدرة تتوقّف على 



 

 

، لذلك من الضروري في البيئة التّنافسية إجراء مقارنات )أداء الوظائف الداخلية(دائها الداخلي أ

  .مستمرة بين أداء المنافسين و تحديد الفجوة بينهم 

ينشىء علاقة تكافؤ بين كلّ من الأداء و درجة  Jacques Castelnauإن التّحليل وفقا لتصور    

ذا حقّقت مستوى مرتفعا من الأداء فإنّها تضمن تنافسية أعلى في الأسواق، تنافسية المؤسسة ، فإ

معنى ذلك أن الأداء الداخلي للمؤسسة يؤثّر على تنافسيتها و أن تلك التّنافسية تؤثّر بدورها على أدائها 

  . التّنافسي فتقود إلى نجاحها في الأسواق المعنية

  :داء التّنافسي محددين أساسيين همامن هذا المنطلق نستنتج أن للأ   

و تعظيم مؤشّراتها ) بما فيها وظيفة التّسويق(ضرورة الأداء الجيد للوظائف الداخلية  

  لضمان تنافسية أعلى؛

  .درجة تنافسية المؤسسة في السوق هي المتحكّم الرئيسي في نتيجة أدائها التّنافسي  

 .تعبير عن مفهوم الأداء التّنافسيالشّكل أدناه يعطينا تصورا أدقّ لل

  
  منطق الأداء التّنافسي (III ; 3): الشّكل

 
 

                                                       
 البيئة التنافسية                                            

 الأداء الداخلي 

  مرتبط بـ

 لتحقيق مستوى                                       خدم فيتست                         

  ة                              الوظائف الدتعزيز التّ  اخلية    أعلى مننافسيالأداء التّنافسي    ة و القدرة التّنافسي 

 )مقارنة بالمنافسين(                                                                                                                      

           إلىيؤدي                                                                                                        مصدر لـ

                                                                                                                    

 الأسواق  النّجاح في                                                                                     المزايا التّنافسية       
 
 

                                                       
 .صميم الطّالبةالشّكل من ت

  

يتمثّل مصدر المزايا التّنافسية في الوظائف الداخلية الّتي تُستخدم كسلاح تنافسي في يد المؤسسة    

لتعزيز قدرتها التّنافسية و من ثم تؤدي إلى تحقيق مستوى أعلى من الأداء مقارنة بالمنافسين، هذا 

  .تفوقها عليهم المستوى هو الّذي يقرر مدى نجاحها في الأسواق و

   
  



 

 

 مجالات الأداء التّنافسي: ثانيا

  :يرتبط مفهوم الأداء التّنافسي ارتباطا وثيقا بمفهوم النّجاح الإستراتيجي و يشمل المجالات الآتية   

ينظر إلى أداء المؤسسة من منظور بيئتها التّنافسية على أنّه نتيجة  :الإطار العام للبيئة التّنافسية-1

  :ا في هذه البيئة من خلالتفاعله

يرتبط هذا المؤشّر بمدى قدرة المؤسسة على التّنبؤ بالأوضاع اللاّحقة و يفترض  :درجة الإستباق -أ 

  .أن يرتفع عند المؤسسات ذات الأداء المرتفع

يرتبط هذا المؤشّر بمدى قدرة المؤسسة على التّعايش مع تلك الأوضاع بإيجاد  :درجة التّكيف -بـ 

  .ختلف الطّرق الكفيلة بالسيطرة عليها و إلاّ اضطرتها إلى الإنسحابم

إما لتوسيع  ايعبر مؤشّر النّمو عن قدرة المؤسسة على اغتنام الفرص و استغلاله :درجة النّمو -جـ 

  .نشاطها أو للزيادة من حجمها

التّنافسي أين يصعب على  يعتبر هذا المؤشّر الأكثر تعبيرا عن الأداء :القدرة على البقاء -د 

المؤسسة البقاء في بيئة تشتد فيها المنافسة بحيث يحاول كلّ منافس الإستحواذ على الحصص السوقية 

  .الّتي يمتلكها منافسوه

إن التّعرض لتأثيرات قوى المنافسة في الوقت ذاته يستدعي من  :مدى التّفاعل مع قوى المنافسة -2

للتّفاعل مع أي منها، فمثلا يفرض تهديد دخول منافسين جدد ضرورة  المؤسسة إيجاد نمط خاص

و أعلى مستويات ...) إقتصاديات الحجم؛ تمييز المنتجات(تحقيق أعلى مستويات الأداء الإنتاجي 

و أعلى ...) منافذ التّوزيع؛ رضا و ولاء الزبائن؛ كبر حجم الحصة السوقية(الأداء التّسويقي 

  ...).المتطلّبات من رأس المال؛ معدلات الربحية(المالي مستويات الأداء 

بالمثل فإن التّعامل مع قوة الموردين على المساومة يفرض عليها عقد علاقات وثيقة معهم مبنية    

على الثّقة  لتجنّب تأثيرهم السلبي عليها، كما يفرض كسب المشترين لتقليص قوتهم على المساومة 

علهم في قلب اهتماماتها و أن تعرض لهم ما يتوافق و توقّعاتهم لضمان ولائهم و على المؤسسة ج

  .عدم تحولهم إلى منافسيها

لضمان التّحسين السريع للمنتجات  R&Dأما تهديد المنتجات البديلة فيفرض ضرورة التّركيز على    

  .قبل المنافسين مما يقللّ من حدة تأثير منتجاتهم على زبائنها

خيرا فإن درجة المزاحمة بين المؤسسات القائمة يفرض على أي منها إيجاد أكثر من نمط تنافسي أ   

  .لتجاوز تأثير بعضها على البعض الآخر

إلى أن تنافسية المؤسسة إنّما تقاس بقدرتها ] ; 1982Porter[يشير :القدرة التّنافسية للمؤسسة - 3

  .تطبيقها للإستراتيجية التّنافسية الملائمةن خلال م على امتلاك ميزة تنافسية مستديمة



 

 

يعتبر إنشاء المؤسسة لخاصية تميزها على منافسيها من أكبر صور الأداء  :الميزة التّنافسية -أ  

التّنافسي لما تحقّقه لها من فوائد و تضمن لها حيازة مركز تنافسي أقوى، كما أن أفضل ميزة تعبر 

  .فسي هي تلك الّتي تصمد لفترة أطول في وجه المنافسين مشكّلةً عائقًا أمامهمعن النّجاح التّنا

يعتمد تحقيق أداء تنافسي أعلى بدرجة كبيرة على الإستراتيجية  :الإستراتيجية التّنافسية -ب 

تّنافس التّنافسية الملائمة و تجدر الإشارة إلى أن النّموذج الّذي يمزج بين الإستراتيجيات العامة لل

الثّلاث هو الّذي يقود إلى تحقيق أحسن النّتائج و الأهداف و من ثم إلى النّجاح التّنافسي مع ضرورة 

  .استخدام هذا النّموذج كقوة دافعة للمؤسسة في إطار التّكيف الإيجابي مع قوى البيئة التّنافسية

  

  

  ن الأداء التّنافسي للمؤسسةالدور الإستراتيجي للتّسويق في الرفع م :المطلب الثّاني 

يحتلّ التّسويق دورا استراتيجيا في المؤسسة المعاصرة لما يوفّره لها من مزايا تنافسية يمكن أن    

  .تشكّل سلاحا تنافسيَّا ضد المنافسين

  

  أهمية عناصر المزيج التّسويقي في تحقيق تنافسية المؤسسة: أولا

صب المجالات لإنشاء المزايا التّنافسية و أساس النّجاح الدائم للمؤسسة، يعتبر مجال التّسويق أخ   

فهو نشاط فعال و ديناميكي في إنشاء الأسواق و تصريف المنتجات إليها و الحفاظ عليها مع مرور 

 الوقت و ذلك باستخدام عناصر المزيج التّسويقي لما لها من تأثير على تنافسية المؤسسة و على بقائها

  .أمام المنافسين

إن اعتماد عناصر المزيج التّسويقي كقاعدة تنافسية إنّما يتطلّب من إدارة التّسويق التّطلع دوما إلى   

  الأحسن و إلى تصميم استراتيجيات طويلة الأجل تمكّنها من التّفاعل الفعال مع الظّروف المتغيرة 

و من هذا المنطلق فلهذه العناصر أهمية إستراتيجية قصوى و التّحديات الّتي تفرزها بيئتها التّنافسية 

في الرفع من تنافسية المؤسسة بالنّظر إلى ما تحقّقه لها من مزايا تنافسية، الأمر الّذي يستدعي منها 

ضرورة الإبتكار التّسويقي في كلّ من المنتَج؛ التّسعير؛ التّوزيع و التّرويج على النّحو الّذي يزيد من 

  .اذية الأسواقنف

    عناصر المزيج التّسويقي يستدعي الإبتكار في خصائصه؛ شكله؛ حجمه؛ لونه و  المنتَجإن كأهم

  . كأداة للتّنافس) بالنسبة للسلعة(طريقة تغليفه 

فيقوم على إيجاد سياسات تسعيرية منشّطة و محفّزة تتناسب مع  السعرأما التّنافس في مجال    

ين و مع قدراتهم الشّرائية، إلى جانب منح خصومات واسعة و خصومات و إرساء دخول المستهلك

  .سياسات البيع بالتّقسيط لكسب زبائن جدد و المحافظة على الزبائن الحاليين



 

 

فعالة تتواجد بقوة في من حيث استخدام منافذ توزيعية  التّوزيعكما يمكن النّظر إلى تنافسية    

المؤسسة هذا النّشاط بأسلوب مميز يختلف عن أسلوب أداء المنافسين فتصمم و أن تؤدي  الأسواق 

مزيجا فريدا من القيمة للزبائن وتتعامل مع الوكلاء و الوسطاء ذوي الخبرة و المهارة في التّعامل مع 

  .الزبائن و في التّغطية الفعالة للسوق

     التّرويجبالمثل فإن ناته، يعدة كثيرا ما تستخدمها إدارة التّسويق في  باختلاف مكوركيزة تنافسي

الرفع من تنافسية المؤسسة رغم أنّه في الواقع من غير الممكن عليها أن تصمم مزيجا مثاليا من 

العناصر التّرويجية يصلح لكل الأسواق أو لكل الأوقات إلاّ أنّه يمكن مزجها على نحو بلوغ نظام 

 ال يتممن خلاله جذب عدد كبير من المستهلكين وبالتّالي تحقيق عدد أكبر من المبيعاتاتّصال فع.  

  

  تأثير عناصر المزيج التّسويقي على مؤشّرات الأداء التّسويقي: ثانيا

هي ذات تأثيرٍ مباشرٍ على  -كما تؤثّر على تنافسية المؤسسة  –إن عناصر المزيج التّسويقي    

على المستوى العام لأدائها، لما تؤثّر به على الأطراف الفاعلة في مستوى أدائها التّسويقي و 

المؤسسة و تضمن التّنسيق بين وظائفها، كما تؤثّر على أفعال و سلوك الزبائن مما يحدد درجة 

  .الأرباح والعوائد المحقّقة

ؤشّرات الأداء يمثّل الشّكل أدناه تصورا بسيطًا لمدى تأثير عناصر المزيج التّسويقي على م   

  .التّسويقي
  تأثير عناصر المزيج التّسويقي على مؤشّرات الأداء التّسويقي  مجالات (III ; 4):  الشّكل

                                                                                     
  يج التّسويقالمزي

                                           
  مستويات أعلى من الأداء التّسويقي و بالتّالي تحقيق نجاح تنافسي، مما يؤدي إلى ضمان البقاء

  .و النّمو أمام المنافسين على المدى الطّويل

  .                الشّكل من تصميم الطّالبة

 مؤشّرات الموارد

  البشرية

     
  مؤشّرات الزّبائن

  
مؤشّرات النّتائج 

  التّسويقيّة

  
  المؤشّرات الماليّة

الإبتكار في المزيج التّسويقي

  و الممارسات

  .التّسويقية

  

 
تحقيق رضا و ولاء 

  . و صورة جيدة للعلامة

 
توسيع الحصة السوقية؛ 

 المبيعات و الرفع من رقم 

  .الأعمال

 

زيادة الأرباح و العوائد 

.المالية  

  



 

 

   

يتمثّل المنطق في أن الأداء التّسويقي للمؤسسة ينطلق من مزيجها التّسويقي، حيث تقوم إدارة    

التّسويق  بتركيز جلّ جهودها على تطوير هذا المزيج و تحقيق التّكامل بين عناصره، إذ يؤدي 

كلّما زادت الإبتكار في مجال هذا المزيج إلى جلب الزبائن و كلّما كانت عناصره تنافسية أكثر، 

القيمة الممنوحة لهم مما يحقّق رضاهم و شيئًا فشيئًا تبلغ المؤسسة ولاءهم، ناهيك عن إمكانية جذب 

و استقطاب عدد كاف من الزبائن الجدد، مما يؤثّر إيجابا في حجم المبيعات و الحصة السوقية و رقم 

  .لهوامشالأعمال و من ثم على العوائد المالية و الأرباح و ا

  

  

  التّقييم المتوازن للأداء التّسويقي في البيئة التّنافسية: المطلب الثّالث

يعد نموذج تقييم الأداء التّسويقي وسيلةً تمكّن إدارة التّسويق من إيضاح الرؤية التّسويقية للمؤسسة     

تّقييم و الرقابة المستمرة و في أي المجالات يتعين عليها تحسين أدائها أمام المنافسين من خلال ال

لمختلف مؤشّرات الأداء و العمل على توفير الأدوات اللاّزمة لذلك بما يساعدها على تحقيق مستوى 

  .متميز من النّجاح التّسويقي  في المستقبل

  

  عرض نموذج التّقييم المتوازن للأداء التّسويقي: أولا

 ]& R.Kaplanازن للأداء الّذي اقتُرح من قبل كلٌّ من  إذا كان الإطار العام لنظام التّقييم المتو  

]D.Norton ; 1996فيما أسمياه بـ ، « Balanced Scorecard »    ةن أربعة محاور أساسييتضم

)اخلي و محور التّعلّم و النّموات التّشغيل الدا ) المحور المالي؛ محور العملاء؛ محور عمليتعمل مع

بية لتحقيق إستراتيجية المؤسسة في ضوء المهام و الأهداف المحددة لها، فإن من خلال العلاقات السب

نموذج التّقييم المتوازن للأداء باستخدام لوحة القيادة المتوازنة المقترحة يركّز على محركات الأداء 

تغذية إدارة الفعلية في وظيفة التّسويق، الهدف من استخدامه هو إثراء الإستراتيجية التّنافسية و 

 ة لتعديل أيروريبالمعلومات الض ةالالتّسويق  بشكل مستمرمؤشّرات أو الخطط تنافسي  و عليه فإن

و كلّ محور فرعي   النّموذج المقترح يضم أربعة محاور أساسية يتفرع كلّ منها إلى محورين فرعيين

  .يبينه الشّكل المواليإلى أكثر المؤشّرات تفسيرا للأداء التّسويقي على نحو ما 

  

  

  

  

  



 

 

  التّقييم المتوازن للأداء التّسويقي في بيئة تنافسية اعتمادا على أسلوب لوحة القيادة :(III ; 5) الشّكل

  

  ما هو مستوى التّوجه المالي لوظيفتنا التّسويقية؟

  المالي المحور                                    

  

  

  التّجاري المحور                             الإستراتيجية الرؤية                      سيالتّناف المحور

  

كيف يمكن تحقيق                                                                  فيم تتمثّل المجالات

  القصوى لعناصرنا التّسويقية؟                    الزبائن محور        وق فيها ؟      الإنتاجيةالّتي لابد لنا أن نتف

  

  ما الّذي ينتظر الزبائن أن نحقّقه لهم ؟                                  
  

  

 :الشّكل من إعداد الطّالبة إستنادا إلى
comment utiliser le tableau de bord prospectif pourRobert Kaplan et David Norton,  

tirage 2002,  ème, les Editions d’Organisation Paris, 2? réer une organisation orientée stratégieC
traduit de l’américain par Eileen Tyack-Lignot, p 105.  

   

  المقترح  تفسير النّموذج: ثانيا

التّسويقية الّتي تتّبعها  يعمل نموذج التّقييم المتوازن للأداء التّسويقي على ترجمة الإستراتيجية  

  :المؤسسة إلى مجموعة من الأهداف معبر عنها بمؤشّرات محددة كما يلي

يمثّل هذا المحور البنية الأساسية للنّجاح التّسويقي للمؤسسة، حيث تعمل إدارة  :المحور التّجاري - 1

ف عناصره، يتضمن هذا التّسويق على تهيئة المناخ و رفع مستوى المهارات و الكفاءات في مختل

  :المحور محورين فرعيين هما

موجهة بمدير التّسويق الّذي لابد له أن ينشئَ الدافع  :الموارد البشرية العاملة في مجال التّسويق*   

لدى جميع الأطراف الفاعلة في العملية التّسويقية نحو الإلتزام بقواعد و نظم العمل و تحفيزها على 

ات أدائه و توجيهها نحو الإستغلال الأمثل للموارد و الكفاءات في تصميم مزيج تحسين مستوي

ور بمستوى إنتاجية تسويقي متكامل و ملائم لحاجات المستهلكين و توقّعاتهم، كما يقاس هذا المح

  .و درجة ولائهم لمؤسستهم و مدى امتثالهم لأوامر مديرهم  العاملين

المزيج التّسويقي أساس الأنشطة التّسويقية، لابد لعناصره أن تحقّق باعتبار  :المزيج التّسويقي*  

الإنتاجية القصوى لإدارة التّسويق في سبيل الرفع من الأداء التّسويقي، الأمر الّذي جعلها تعمل على 

تحديد محددات إنشاء القيمة للمستهلكين من خلال عناصره الأربع و جعلها متكاملة فيما بينها ما 

  .نأمك



 

 

يتعامل هذا المحور مع المجالات الّتي تشهد فيها المؤسسة قوة نسبية مقارنة : المحور التّنافسي -2

  :بالمنافسين و يركّز على بعدين أساسيين

التّجاري؛  يتضمن الميزة التّنافسية الّتي يمكن للمؤسسة أن تحوزها في المجال :البعد الداخلي*  

اري إذ تتطلّب حيازتها تخصيص الكفاءات و الموارد اللاّزمة مع التّركيز المالي؛ التّكنولوجي و الإد

  .على عوامل النّجاح الأساسية في محاولة الربط الفاعل بين هذه الميزة و بين وظيفة التّسويق

يهتم هذا البعد بدرجة تأثير المؤسسة في بيئتها التّنافسية من خلال المتابعة  :البعد الخارجي*  

مرة لاستراتيجيات و أفعال المنافسين و التّركيز على المعلومات و الإشارات المؤثّرة في المست

  .قراراتها و استراتيجياتها و المراقبة المستمرة لكلّ ما يحدث في بيئة النّشاط

سة يتضمن هذا المحور تحليلاً تفصيليا لطبيعة الزبائن الّذين تتعامل معهم المؤس :محور الزبائن - 3

  .مبما يسهل على إدارة التّسويق تحديد حاجاتهم و فهم تفضيلاته

  :توجد ثلاثة مؤشّرات أساسية تفسر هذا المحور

  .درجة ولائهم*مستوى رضا الزبائن الحاليين ؛ *القدرة على جذب زبائن جدد؛ *

متغيرات و مؤشّرات  هذا المحور هو المحصلة النّهائية لكافّة: المحور المالي لوظيفة التّسويق -4

المحاور الأخرى، حيث ينصب تحسين أداء هذه المحاور في نهاية الأمر في تحسين الموقف المالي    

  :و من ثم تحقيق الأهداف المالية للمؤسسة و يتعامل في نوعين من المؤشّرات المالية

توى الجودة الأفضل و كلّ تسعى إدارة التّسويق إلى تدنئتها مع ضمان مس :مؤشّرات التّكاليف*  

  .مؤسسة تتمكّن من تخفيض تكاليفها مع الإحتفاظ بنفس المستوى من الأداء تكون ذات الأداء الأكفأ

تبين ما حقّقته الأنشطة التّسويقية بتفاعل المحاور الثّلاث من نتائج تنعكس في  :مؤشّرات النّتائج*  

تثمارات التّسويقية، إذ تسعى إدارة التّسويق إلى ؛ رقم أعمال و نسبة العائد على الإسحأربا: شكل

تحسينها من خلال ما تقدمه من منتجات و ما يتبعها من عناصر تسويقية في ضوء المحور التّجاري 

في إطار تنافسي، يضمن التّفوق على المنافسين و يضمن تلبيةً أفضل لحاجات الزبائن على النّحو 

تحسن الّنتائج المالية للمؤسسة خاصة إذا استطاعت أن تحافظ على الّذي يحقّق رضاهم و ولائهم فت

  .علاقتها مع الزبائن الأكثر مردودية

     

إن النّموذج المقترح للتّقييم المتوازن للأداء التّسويقي، يمكن اعتباره نظاما لإدارة التّسويق في    

سة و ليس فقط مجرد وسيلة لتقييم الأداء، كما يؤدي تطبيقه المنتظم إلى الإرتقاء بالأداء المؤس

  .التّسويقي و حمايته من أن ينحدر عن مستوياته المطلوبة

  

  

  



 

 

  أهمية استخدام النّماذج التّنافسية في تحسين الأداء التّسويقي للمؤسسة :المطلب الرابع 

يفتها اعتمادا على لبلوغ مستوى تنافسي أرقى يتعين على  إدارة التّسويق ضرورة تحسين أداء وظ   

النّماذج التّنافسية الكفيلة بالإرتقاء بهذا الأداء كوسيلة أخرى تعمل جنبا إلى جنب مع التّقييم المتوازن 

  .للأداء التّسويقي

  

  ∗التّحسين بتطبيق نموذج المقارنات بالأفضل : أولا

رة لمنتجات المؤسسة و وظائفها و العملية التّقييمية المستم: " 1يقْصد بنموذج المقارنات بالأفضل  

أساليبها بالمقارنة مع أقوى المنافسين القائدين في السوق، الّتي تهدف أساسا إلى البحث عن 

  ".الممارسات الأفضل أداء و اّلتي إن استطاعت المؤسسة تأديتها تحسنت تنافسيتها و أدائها 

  :2وائد من تطبيقهإلى جانب ذلك يحقّق هذا النّموذج للمؤسسة عدة ف

 التّوجه أكثر نحو الزبون من خلال إشباع حاجاته و الرد على توقّعاته؛ -

معرفة أفضل لمؤهلاتها و عناصر قوتها و ضعفها من خلال إجراء عملية التّحليل   -

 مما يكشف عن مصادر امتلاك المزايا التّنافسية؛ الداخلي

  .       افسية أعلى على المدى الطويلالرفع من قدرتها التّنافسية و ضمان تن -

  :3المراحل هي العديد منكما يمر هذا النّموذج  ب 

  تحديد الهدف من المقارنة؛ 

 تحديد مقاييسها؛ 

 تحديد المؤسسات المتنافسة المستهدفة بالمقارنة؛ 

 جمع المعلومات الضرورية لهذه المقارنة؛ 

 تحليلها و تحديد الإنحرافات المسجلة؛ 

 أهداف و مستويات جديدة للأداء؛تحديد  

 ).السهر على استمرارها و مراقبة مدى تطبيق التّغييرات(تسيير العملية  

                                                 
تها سخ عندما انحدرت حصت النّلآلاائد العالمي الرRank Xerox ة من طرف شركة ل مرذج لأومواكتشف هذا النّ  ∗

السة ما بين سنتي ةوقيلصالح المنافسين اليابانيين %41 إلى  %82 من  1982و  1976 في الفترة الممتد :SHARP ; 

RICOH ; MIROLTA    وCANON و رأت أن Benchmarking هو سبيلها لاستعتهاادة حص.  
, Le Benchmarking pour atteindre l’excellence et dépasser vos concurrents d’après Robert Camp, 1

traduit de l’américaint par Marie Waquet, les  Editions d’Organisation Paris, 1997, p 26.  

2 Jean Brilman, op cit, p 249. 
, les presses du management  progresser avec le Benchmarkingth Kelly, Voir Richard Chang et Kei 3

Paris , 1995 (tout l’ouvrage).  



 

 

نظرا لما لهذا النّموذج من أهمية خاصة على الأداء التّسويقي للمؤسسة، فإن المفاتيح    

أساليب التّصنيع و الخدمات طرق إدارة الجودة الشّاملة بما فيها  التّسويقية الّتي تشملها المقارنة هي

المقدمة للزبائن؛ أساليب تخفيض التّكاليف؛ نماذج التّحسينات المستمرة و البحوث و الإبتكارات؛ 

النّماذج البيعية و طرق التّوزيع و جميع الأنشطة الّتي تسهم في تحقيق أعلى مستويات التّنافسية من 

  .سويقي للمؤسسة، باعتباره قاعدةً أساسيةً لتنافسيتهاخلال تأثيرها المباشر على عناصر المزيج التّ

  

  ∗التّحسين بتطبيق نموذج إعادة الهندسة: ثانيا

تعتبر إعادة هندسة الأعمال الإدارية وسيلةً لتحقيق التّميز التّنافسي للمؤسسات بالّنظر إلى ما يدعو    

رة بكامل أقسامها في سبيل إعادة النّظر في هذا النّموذج إليه من  توسيع لإطار التّغيير ليشمل الإدا

كلّ ما اعتادت المؤسسة على القيام به من أعمال و إجراءات ودراستها و تقييمها و إعادة هيكلتها 

بشكل جذري.  
 

:إلى إعادة الهندسة بالمصطلح الفرنسي  [Michel Le Searc’h ; 1993 [يشير        

« Recommencer à zéro » 1الإنطلاق ريع و  ، أيفر في إعادة التّصميم السمن نقطة الص

الجذري للعمليات الإدارية الإستراتيجية و النّظم و السياسات و الهياكل التّنظيمية السائدة في المؤسسة 

بهدف تحسين العمل و زيادة الكفاءة الإنتاجية و من ثم تحقيق تحسين جذري على الأداء بصورة أكبر 

يطبَّق لمعالجة انخفاض مستويات الإنتاجية و تدنّي مستوى نّموذج أهميته من كونه  ويستمد هذا ال

الأداء؛ إنخفاض مستوى مبيعات المؤسسة و تراجع كفاءتها؛ تقادم أساليب عملها و تدهور مركزها 

داء إلى الرفع من أص تقهقر قدراتها على مواجهة المنافسة، إذ يتطلّع تطبيقه لأخالمالي     و با

من مستوى الأداء المألوف و يطبَّق من طرف ثلاثة أنواع  %50إلى  %40؛ %20 المؤسسة بنسبة

  :2من المؤسسات

المؤسسات ذات الوضع المتدهور الّتي تعاني من ارتفاع تكاليف التّشغيل و ضآلة  -1  

 الأرباح و عدم قدرتها على المنافسة؛

ارع من أجل البقاء و لا تملك القدرة على المؤسسات في طريق التّدهور الّتي تص -2

 مسايرة التّطور و المنافسة و تحتاج إلى إعادة الهندسة لتتمكّن من استعادة مكانتها في السوق؛

                                                 
  .فيها فامؤلَّ أصدر قد و الهندسة إعادة بنموذج نادى من أوّل  Michael Hammer  الأمريكيّ يُعتبَر  ∗

1 d’après Michael Hammer et James Champy, le Reeingineering "réinventer l’entreprise pour une 
amélioration spectaculaire de ses performances", Dunod Paris , traduit de l’américain par Michel 
Le Searc’h. 1993, p  42.  

   .21/10/2007: لاعتاريخ الإطّ  ،   // :www.alqaly.comhttp  مركز الغالي للأبحاث 2 



 

 

المؤسسات المتميزة الّتي بلغت التّفوق و النّجاح و تحتاج إلى إعادة الهندسة لتتمكّن من  -3

  .  فجوة بينها و بين المنافسينالبقاء في القمة و تحافظ على تباعد ال

  
                                               

  أهمية الرقابة على الأداء التّسويقي في الإرتقاء بمستوياته  :المبحث الرابع  

  لا يكف لنجاح النّشاط التّسويقي أن تقوم إدارة التّسويق بالتّخطيط الجيد لآليات هذا النّشاط           

و استراتيجياته و لا حتّى بوضع مجموعة من المؤشّرات لقياس أدائه إذا لم تحكم نظام رقابة جيد 

  .تكشف به الإنحرافات عن الخطّة التّسويقية

  

  

  تخطيط نظام الرقابة المستمرة على الأداء التّسويقي   :المطلب الأول 

النّشاط التّسويقي، فإذا كان التّخطيط يهتم بما يجب  الرقابة على الأداء هي العملية الّتي يكتمل بها   

عمله فإن الرقابة تهتم بإبراز ما الّذي تم عمله بالفعل و هي خطوة مهمة  للعمل على تحسين الأداء 

    .التّسويقي

  

   مفهوم الرقابة المستمرة على الأداء التّسويقي : أولا

العملية الّتي تمكّن إدارة التّسويق من التأّكد من مدى تحقّق : " 1يقصد بالرقابة على الأداء التّسويقي   

لتحسين الأداء في حالة وجود فجوة بين ما هو مخطّط   ةالأهداف التّسويقية و اتّخاذ الإجراءات اللاّزم

  ".و ما هو فعلي و تمس جميع الخطط و الأنشطة التّسويقية إلى جانب سلوك الأفراد 

ابة المستمرة لأنّها عملية مستمرة تخص الوظائف و الخطط و مؤشّرات الأداء سميت بالرق   

ى كلّ أسبوع؛ شهر؛ فصل؛ و تقارن بين الأداء الحالي و المستقبلي، إلى جانب أنّها تجر التّسويقي

أو سنة، كما تمكّن من الحكم على الأداء الكلّي لإدارة التّسويق و مدى إسهامها في تحقيق  سداسي

داف المؤسسة من خلال الخطط و الإستراتيجيات المتّبعة، و هي وسيلة لتحديد عناصر قوة و أه

ضعف الوظائف التّسويقية و خطوة أساسية للعمل على تحسين الأداء التّسويقي من خلال تطوير 

عة أرب ] Kotler ; 2004 [الأنشطة ذات الأداء الجيد و تحسين تلك الّتي تشهد ضعفا و قد حدد 

ة؛ الإنتاجية والإستراتيجية الخطّة السنوية؛ الربحيمستويات أساسية تجرى الرقابة التّسويقية عليها هي 

  .التّسويقية

   

  إتّّخاذ الإجراءات التّصحيحية كمحور للرقابة على الأداء التّسويقي  :ثانيا
                                                 

1   بتصر273مرجع سبق ذكره ص  ،إدارة التّسويق ،رفيف من محمد الصي.   



 

 

الأداء التّسويقي، تتمثّل أهميته في سد إتّخاذ الإجراءات التّصحيحية هو آخر مرحلة للرقابة على    

  .الفجوة النّاتجة عن الإنحراف بين ما هو مخطّط و ما هو فعلي

يقصد بالإجراء التّصحيحي وضع حلولٍ للمشاكل و الأسباب الّتي حالت دون التّحقيق الأمثل للأداء       

إما بقصورٍ في أداء الأنشطة التّسويقية    و المتعلّقة إما بالموارد البشرية العاملة في مجال التّسويق و 

  :   1و هي على نوعين

  إجراءات عاجلة تهتم بإعادة الوضع إلى حالته الطّبيعية؛  

إجراءات  تهتم بمعرفة الدوافع الحقيقية الّتي أدت إلى حدوث الإنحرافات و اتّخاذ   

 .الإجراءات الكفيلة بمنع حدوثها مستقبلاً

إلى أن هذه الإجراءات تختلف حسب ما تتطّلبه وضعية الإنحراف المسجل،  فمثلاً  تجدر الإشارة   

يتطلّب انخفاض المستوى المحقّق من مبيعات رجال البيع القيام ببرامج تدريبية أو إطلاق حملات 

  .تحفيزية

ب البعض من عدد المبيعات المحقّق في إحدى القنوات التّوزيعية إنّما يستوج ضبالمثل فإن انخفا 

وسائل التّنشيط، كما يتطلّب تقلّص الحصة السوقية من إدارة التّسويق تحسين المراكز التّنافسية 

للمنتجات و يتطّلب انخفاض فعالية الإعلان إعادة النّظر في محتوى الرسالة الإعلانية؛ في وسيلة 

  .الإعلان المعتمدة أو في وقت إطلاق الحملة الإعلانية

  :2تأخذ الإجراءات التّصحيحية أحد الأشكال الآتية عموما

  تعديل طرق تنفيذ الأداء التّسويقي؛ 

  تعديل مؤشّرات و مقاييس الأداء المعتمدة؛ 

 .تعديل فرضيات الخطّة التّسويقية و أهدافها 
 
  
 

  ∗الرقابة على إنتاجية  عناصر المزيج التّسويقي: المطلب الثّاني 

لمبحث الأول، فإن الإنتاجية التّسويقية هي نتيجةً لتفاعل كلّ من الكفاءة         كما تم توضيحه في ا   

و الفعالية في النّشاط التّسويقي و تهدف الرقابة على إنتاجية عناصر المزيج التّسويقي إلى تحسين 

  .كفاءتها و فعاليتها من خلال تحليل كلّ منها على حدا
 

                                                 
1  306ابق، ص نفس المرجع الس.  

2  voir Marie Buck Wood et  Emmanuelle Le Nagad‐Assayag, op.cit p 289. 
  . وزيعرويج و التّاطي التّة نشة سوى على إنتاجيّسويقيّة  التّفي تحليل الإنتاجيّ  Kotlerقتصر إ  ∗
  



 

 

  

  

  

   لمنتَج و السعراتحليل إنتاجية : أولا

  .لابد على إدارة التّسويق أن تقوم بتحليل إنتاجية منتجاتها و أسعارها للحفاظ على تنافسيتها   

يهدف هذا التّحليل إلى التّعرف على مدى قدرة إدارة التّسويق في حدود  :تحليل إنتاجية المنتجات -1

من المنتجات الجديدة و مدى إسهام هذه المنتجات في  ثابتة من الميزانية التّسويقية على تطوير المزيد

إحداث زيادة في المبيعات و في الأرباح المتوقّعة، كما يهدف إلى معرفة أكثر المنتجات مردوديةً 

و إلى تحديد أي المنتجات يتعين على إدارة التّسويق سحبها من خط المنتجات ) مقارنة بتكاليفها(

)ةالمنتجات الأقلّ إنتاجي .(  

السعر محددٌ مهم لربحية المؤسسة، لذلك فإن تحليل إنتاجيته يسمح لإدارة  :تحليل إنتاجية الأسعار -2 

التّسويق بتحديد المستوى الأمثل للسعر الّذي يحقّق لها أفضل ربحية وفي نفس الوقت يحقّق أفضل 

  :  1قيمة للزبون و يتم تحليله من زاويتين

يمكن لتخفيض مستوى الأسعار أن يحقّق قدرا كاف من رقم الأعمال  إلى أي مدى  -

  .كتعويضٍ عن انخفاض نسبة الهوامش

إلى أي مدى يمكن للسعر المرتفع تحقيق أرباح إجمالية أكثر ارتفاعا رغم حدوث تراجع   -

  .في المبيعات

  

  تحليل إنتاجية التّرويج و التّوزيع: ثانيا

  . تّرويج و التّوزيع إلى جعلهما أكثر كفاءة و فعاليةيهدف تحليل إنتاجية ال

التّرويج نشاطٌ مركّبٌ من عدة أنشطة فرعية، لذلك فإن تحليل إنتاجيته : حليل إنتاجية التّرويجت -1 

  : يستدعي تحليل كلّ نشاط فرعي كما يلي

    

  أو قرؤوا الإعلان؛ شاهدوا/ تابعوا / النّسبة المئوية للّذين استمعوا  -   :      الإعلان - أ  

  .ردود الأفعال النّاتجة عن تلقّي الرسالة الإعلانية -                      

  متوسط عدد الزيارات اليومية لكلّ رجل بيع و فترة كلّ زيارة؛ -:   رجال البيع -ب  

  .عدد المبيعات المحقّقة من كلّ زيارة -                      

  نسبة الكوبونات الّتي تم استردادها؛ -  :لمبيعاتتنشيط ا -جـ

                                                 
1 Ibid.p 295. 

 



 

 

  .تكاليف برامج تنشيط المبيعات مقارنة بالمبيعات المحقّقة منها -                          

التّوزيع نشاط تهدف المؤسسة من خلاله إلى رفع إنتاجيتها من خلال : تحليل إنتاجية التّوزيع -2

  :لبالغة في تقديم القيمة للزبون و يتم تحليل إنتاجيته من خلال ما يليأنشطته الفرعية ذات الأهمية ا

  نسبة المبيعات و الأرباح المحقّقة من كلّ منفذ توزيعي؛ -              

 .تكلفة التّوزيع المادي كنسبة مئوية من إجمالي رقم الأعمال المحقّق -              

كاليف و قدرة هذا النّشاط على تحقيق أحسن النّتائج إذا ما قامت إدارة كما ينْظَر إليها من زاوية التّ   

منافذ  ة، فضلاً عن مردودي)من خلال التّقليل من عدد الوسطاء مثلا(التّسويق بتخفيض تكاليفه 

  .التّوزيع مقارنة بحجم الإستثمارات الإضافية المحقّقة فيها

  

  

  الموجهة بالزبون الرقابة على المؤشّرات:  المطلب الثّالث 

الزبون محور الجهود التّسويقية و هو من يقرر بقاء المؤسسة من عدمه، لذا فإن الإضطلاع   

المؤشّرات الموجهة به أمرا في غاية الأهمية، لما يسهم  بانشغالاته و تفضيلاته من خلال الرقابة على

  .به في إمداد إدارة التّسويق بالقرارات الصائبة

  

بائن : لاأومتابعة اتّجاهات الز  

تهتم  هذه العملية بتتّبع اتّجاهات الزبائن و وجهات نظرهم حول ما تقدمه المؤسسة من منتجات،     

و عاداتهم الشّرائية و من ثَمَّ   مذلك أن هذه الإتّجاهات تتغير من فترة إلى أخرى فتؤثّر على سلوكياته

  . لسوقية فعلى النّتائج المالية للمؤسسةعلى المبيعات و على الحصة ا

تسجيل الشّكاوي و تنسيقها بشكل يسمح لإدارة التّسويق ( 1يعتبر نظام الشّكاوي و الإقتراحات    

و استقصاء الزبائن، ) نقل سلوك الزبائن في سجلاّت خاصة(؛ سجلاّت الزبائن )بتصحيح مسبباتها

رز أدوات الرقابة على اتّجاهات الزبائن، لما تقدمه من معلومات فضلاً عن العينات المستمرة من أب

عن مستوى أداء المؤسسة نتيجة تعرف إدارة التّسويق بعدد الزبائن الجدد و المفقودين من ناحية و 

  .بمدى رضاهم  و تفضيلهم من ناحية أخرى و العمل على كسبهم من جديد

  

  الموجهة بالزبون أهمية الرقابة على المؤشّرات: ثانيا

تحتلّ الرقابة على المؤشّرات الموجة بالزبون من خلال متابعة اتّجاهاته أهمية بالغة لما تسهم به   

دارة التّسويق من تنسيق من توضيحٍ للتّغيرات الّتي تطرأ على أذواقه و تفضيلاته مما يمكّن إ

                                                 
     .329-327، مرجع سبق ذآره ص سويق المعاصرالتّعبد العزيز مصطفى أبو نبعة، أنظر في ذلك   1
  



 

 

ائن الحصول عليه، فتتلاءم بذلك خططها و استراتيجياتها و ملاءمتها بما يفضل الزب عروضها

التّسويقية مع خصوصيات الزبائن المستهدفين، مما يؤدي إلى رضاهم و إلى التّمكّن من كسب ولائهم 

مقدمتها عدد  على المدى الطّويل، كما تمكّن هذه العملية من رصد العديد من المتغيرات يأتي في

فقودين؛ عدد الزبائن الراضين و غير الراضين؛ التّعرف على و عدد الزبائن الم الزبائن الجدد 

  .توقّعات الزبائن الحاليين؛ إتّخاذ الإجراءات اللاّزمة لجعل المنتجات أكثر تلبية لحاجات الزبائن

  

  

  الرقابة على النّتائج  التّسويقية السنوية المحقّقة:  المطلب الرابع 

 ة السة، لذلك النّتائج  التّسويقيتها التّسويقيسة و وضعيئيسي لأداء المؤسة المحقّقة هي العاكس الرنوي

  .تحتلّ أهمية خاصة ضمن الرقابة التّسويقية

  

  تحليل المبيعات و رقم الأعمال : أولا

المبيعات و رقم الأعمال أهم المؤشّرات تعبيرا عن الأداء التّسويقي على المدى القصير و من    

  .ر القيام بتحليلهما بِشَكْلٍ دوري و مستمرالأجد

هو عملية  قياس المبيعات الفعلية و تقييمها على أساس المقارنة مع ما هو : تحليل المبيعات -1 

مخطط للتّأكّد من مدى فعالية إدارة التّسويق في تحقيق خطّتها البيعية في السنة الواحدة مقارنةً 

ارنة بالمنافسين، فضلاً عن بيان مدى نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها بالسنوات السابقة أو مق

قصور في (المرتبطة بالمبيعات بما يمكّن من تشخيص الأسباب الّتي أدت إلى انخفاض المبيعات 

  ).الأداء التّسويقي أو انخفاض الطّلب على المنتجات

  : محقّق من خلاليرتكز تحليل المبيعات على متابعة تطور رقم الأعمال ال   

  تحليل تغيرات المبيعات على أساس السعر أو الحجم؛ 

  .التّحليل المفصل للمبيعات على أساس المنتجات؛ المناطق البيعية أو شريحة الزبائن 

يسْتَخدم هذا المدخل في حالة تعدد منتجات المؤسسة، : تحليل المبيعات على أساس المنتجات -أ

ائه في توجيه الجهود التّسويقية إلى المنتجات الّتي لا تحقّق نموا على مر يتمثّل الغرض من إجر

  .السنوات

يتم في كلّ منطقة بيعية متابعة مبيعات المؤسسة    : تحليل المبيعات على أساس المناطق البيعيةّ- ب

ل الإجمالي و رقم الأعمال المحقّق في كلّ منها لغرض تحديد ما تسهم به كلّ منطقة في رقم الأعما

  :1حسب ما توضحه العلاقة الآتية

  
                                                 

  .381 ، ص2004،ة ة الإسكندريّار الجامعيّ، الدّسويقمبادئ التّاس ، حن و نبيلة عبّد فريد الصّمحمّ 1 



 

 

  

  
  المبيعات الفعلية في المنطقة                                            

                         =مقدار العجز أو الفائض المحقّق                      1 -              
                                         المنطقة   المبيعات المتوقّعة في نفس     

  

  .قد تحقّق المنطقة المدروسة عجزا أو فائضا مقارنة بما تم تخطيطه

يهدف إلى تحديد رقم الأعمال المحقّق من كلّ نوع من  :تحليل المبيعات على أساس الزبائن -جـ

حيث يتم التّركيز على أكثرهم الزبائن الّذين تتعامل معهم و تقدير الجهد المطلوب للتّعامل معه 

  .مردودية

يتم هنا تحليل المبيعات في كلّ : تحليل المبيعات على أساس القطاعات السوقية و الموزعين -د

، كما يمد تحليل المبيعات 1القطاعات الّتي تخدمها المؤسسة و القيام بمقارنة النتائج من قطاع إلى آخر

التّسويق بمعلومات عن أداء كلّ منفذ و مدى أهميته النّسبية بالنّسبة على أساس منافذ التّوزيع إدارة 

  .لها

  

  تحليل الحصة السوقية: ثانيا

لا بد لإدارة التّسويق أن تحلّل الحصة السوقية الكلية لمعرفة نصيبها من السوق و الحصة السوقية    

  : 2على الأنواع الآتية] Kotler; 2004[ سين و قد ركّز النّسبية لمعرفة نصيبها من السوق مقارنة بالمناف

يهدف تحليلها إلى الرقابة على نصيب المؤسسة من السوق الإجمالي : الحصة السوقية الكلية -1

  .للصناعة و متابعة تطوره عبر السنوات أو الفترات المعنية

سوق المخدوم و يتم تحليلها بمقارنة تتمثّل في حصة المؤسسة من ال: حصة السوق المخدوم -2

الهدف من ذلك  ،-بدلا عن السوق الإجمالي -مبيعاتها بمبيعات الصناعة في القطاع السوقي المخدوم

هو إيجاد طريقة للحصول على الحصة الأكبر ثم استخدام إستراتيجيات توسيع الحصة السوقية لزيادة 

  .  نصيبها من السوق الإجمالي

فإنّها تعتبر  %100 إذا كانت الحصة السوقية النّسبية للمؤسسة تفوق: لحصة السوقية النّسبيةا -3 

  .فإنّها تبيع نصف ما يبيعه أهم منافسيها %50 القائد في السوق و إذا ساوت

إن تحليل الحصة السوقية للمؤسسة يستدعي الوقوف على العناصر المؤثّرة في نموها، حيث   

و   )معدل النّفاذية؛ معدل التّغذية؛ إنتقائية الزبون و أفضلية السعر(يرات هذه الحصة هي دالّة في تغ

                                                 
  1  محّمد فريد الصّحن، قراءات في إدارة التّسويق، الدّار الجامعيّة الإسكندريّة 2002، ص 321 و 323.

 2 voir Philip Kotler et autres , Marketing Management, 11 ème édition op.cit p 746. 



 

 

سة لجزءا عن فقدان المؤسكلّ انخفاضٍ فيها، إنّما هو ناتجٌ على الأقلّ إم من زبائنها أو انخفاض  أن

و عن وجود فجوة بين سعر المؤسسة و كمية مشترياتهم  أو عن محدودية الحجم المتوسط للشّراء أ

  . أسعار المنافسين

  

  

  الرقابة على المؤشّرات المالية للأنشطة التّسويقية: المطلب الخامس 

تعد الرقابة على المؤشّرات المالية محورا أساسيا لقياس العوائد المتحقّقة من مختلف أنواع    

من الزبائن و مختلف منافذ التّوزيع اعتمادا على تحديد المنتجات؛ المناطق البيعية؛ مختلف الفئات 

  .التّكاليف الخاصة بكلّ نوع  لغرض تحديد مقدار الربح المحقّق منه

  

  ∗تحليل نسبة الإنفاق إلى المبيعات: أولا

الغرض من هذا التّحليل هو التّأكّد من أن درجة إنفاق إدارة التّسويق على أنشطتها رشيدة غير    

أي ضمن ما ( فيها، كما أن متابعة النّفقات التّسويقية تساعد في جعلها ضمن حدودها الطّبيعية مغالى 

  ). يجب أن تكون عليه

الإعلان؛ تنشيط (تمثّل نسبة الإنفاق إلى المبيعات ما تنفقه إدارة التّسويق على مختلف أنشطتها    

  ...)سوق؛ البحوث و التّطوير؛ الخدمات الإداريةالمبيعات؛ القوة البيعية؛ بحوث التّسويق؛ دراسات ال

كنسبة من رقم الأعمال و الهدف من متابعتها إنّما يتجلّى في الكشف عن الأنشطة الّتي تكلّف 

استثمارات فائضة و بالتّالي العمل على ترشيدها و السيطرة عليها و في ذات الوقت الكشف عن 

قلّة الإستثمارات المتاحة لتحسينها و من ثم الرفع منها في  الأنشطة ذات الأداء الضعيف الراجع إلى

  .الحدود المعقولة

  

  تحليل العوائد المالية للأنشطة التّسويقية:  ثانيا

تحقيق العوائد المالية المرتفعة هدف جميع المؤسسات، يهدف تحليلها إلى اتّخاذ الإجراءات الكفيلة    

  .بزيادتها من خلال الرقابة عليها

يفيد تحليل الربحية إدارة التّسويق في تحديد ما إذا كان المنتَج؛ المنطقة     :تحليل الربحية التّسويقية-1

أو النّشاط التّسويقي المعني يحقّق أرباحا بالقدر الكافي أم العكس، فإذا حقّقت المؤسسة ربحية معقولة، 

امل أنشطتها التّسويقية، أما إذا تدنّى مستواها كان ذلك دليلا على حسن أدائها التّسويقي و على تك

المحقّق عن المستوى المخطّط فإن ذلك يستدعي علاجا خاصا، فمثلا إذا لم يحقّق منفذا توزيعيا الربح 

                                                 
  .ت من مجموع رقم الأعمال المحقّقاأيّ نسبة النّفق  ∗



 

 

المخطّط له، تقوم إدارة التّسويق بتقليص عدد الوسطاء في هذا المنفذ تخفيضا للتّكاليف محاولَةً الرفع 

فإن شغلت تكاليف منطقة بيعية معينة نسبة كبيرة  لالمحقّق و من ثم من الأرباح، بالمثمن الهامش 

من المبيعات يستدعي ذلك إما تخفيض عدد رجال البيع للتّمكّن من تخفيض التّكاليف و إما العمل على 

/ النّشاط/ لمنتَج تدريبهم و تحفيزهم لتحقيق أكبر قدر من المبيعات و من ثم الأرباح، أما إذا حقّق ا

المنفذ التّوزيعي خسائر فادحة، فيعد من الأحسن على إدارة التّسويق اتّخاذ قرار سحبه النّهائي رغم ما 

  .في هذا القرار من مخاطر عديدة

 :يمر تحليل الربحية بثلاث خطوات أساسية هي   

  م الإنفاق الكلي؛تحديد النّفقات الوظيفية لكلّ نشاط تسويقي كنسبة مئوية من حج  

  توزيع النّفقات على الأنشطة التّسويقية و تحميلها طبقا لأصول محاسبة التّكاليف؛ 

منتج؛ زبون؛ منطقة بيعية؛ منفذ ( إعداد بيان الربح  و الخسارة لكلّ نشاط تسويقي 

  ).توزيعي أو قطاع سوقي

   :كما يمكن الإستدلال بالعلاقة الآتية لحساب صافي أرباح المؤسسة
 
  عدد المبيعات المحقّق    xالهامش الصافي الوحدوي = صافي أرباح  المؤسسة  

  

  

تفيد الرقابة على الربحية في تقييم الأداء التّسويقي الموجه بالمؤشّرات المالية خاصة ما 

التّسويقية  يتعلّق بالأرباح و اتّخاذ الإجراءات اللاّزمة الّتي تعمل في نفس الوقت على تدنئة التّكاليف

  .من ناحية و على الرفع من ربحية الأنشطة التّسويقية من ناحية أخرى

يهدف هذا النوع من التّحليل إلى معرفة الأنشطة الّتي : تحليل العائد على الإستثمار التّسويقي -2

لتّسويق تسهم في تحقيق مردودية الإستثمارات التّسويقية من خلال إطار مالي متكامل تعتمده إدارة ا

في إيجاد الإستراتيجيات المربحة للمؤسسة، إذ يعكس حسن استخدام الموارد المتاحة و مدى قدرة هذه 

  .الموارد على جلب الأرباح و العوائد

   

  

  

  

  

  

  



 

 

  
 
  
 
  

  

  

  

  خاتمة الفصل الثّالث                                  

  

   ا في تحقيق تنافسيا محوريشَكِّلَةً يلعب التّسويق دورأعلى من خلال تفاعل عناصره فيما بينها م ة

أداةً تنافسية تستخدمها المؤسسة ضد المنافسين في سبيل تحقيق التّفوق عليهم، كما يتطلّب الإرتقاء 

بالأداء التّنافسي تحقيق مؤشّرات تسويقية عالية تتناسب و النّجاح الإستراتيجي المراد إحرازه و الّذي 

رعْتَبا يقه ردود أفعاله اتّجاه الإستراتيجيبون طرفا فاعلا في تقريره بحكم الأثر الكبير الّذي تطبتالز 

التّسويقية على مدى نجاح المؤسسة، لذا من الأجدر تصميم المزيج التّسويقي تبعا لتفضيلاته و تعديله 

المالية المطلوبة و بالتّالي  ةديوفقا لتوقّعاته من أجل بلوغ رضاه و من ثم ولائه و تحقيق المردو

  .المركز التّنافسي المرغوب

  

  

  

  

  

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
  

  
 
  

  
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  

  

  

  

  
 
 
 
 
 
 
  

  

  

  
 
  

  

  

  الفصل الرابع

ء التّسويقي لمتعاملي قطاع دراسة تأثير المنافسة على الأدا

 ) 2007 – 2000 (الهاتف النّقّال بالجزائر 



 

 

  

  

  

  

  
 
 
 
 
قطاع الهاتف النّقّال من أهم القطاعات النّاجحة بالجزائر، لما يشهده من نمو خاطف بفعل تسارع   

خصوصا مع تفتّحه  تلتحقيق أحسن العوائد و المردوديا درجة نمو الصناعة فيه، إلى جانب ملاءمته

على المنافسة بفعل الإصلاحات الّتي شهدها و ما مكّنته من دخولٍ للمتعاملين الأجانب و شركائهم 

كان لهم الفضل في تحسين جودة الخدمات المقدمة  و المستوحاة أساسا من واقع تجربتهم؛ خبرتهم؛ 

لإرساء مبدأ  قدراتهم و كانت الأساس في بناء مزاياهم التّنافسية كقاعدة مواردهم و كفاءاتهم دعمت

 .التّمييز بين هؤلاء، فضلاً عن تفاوت مؤشّرات أدائهم التّسويقي

  

 :ضمن هذا السياق، تمت معالجة هذه المحاور من خلال المباحث الآتية    

  

  اتف النّقّال؛تحليل التّطور و المنافسة في قطاع اله : المبحث الأول

  التّحليل الإستراتيجي للمتغيرات البيئية المؤثّرة على أداء و تنافسية المتعاملين؛:  المبحث الثّاني

  دور التّسويق في تحقيق الديناميكية التّنافسية في سوق الهاتف النّقّال؛:  المبحث الثّالث

  ية في سوق الهاتف النّقال؛التّنافسية و الإستراتيجيات التّنافس:  المبحث الرابع

  .تحليل مؤشّرات الأداء التّسويقي لمتعاملي قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر: المبحث الخامس

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  بعامقدّمة الفصل الرّ



 

 

  
 

  تحليل التّطور و المنافسة في قطاع الهاتف النّقاّل بالجزائر  :المبحث الأول  

عرف سوق الهاتف النّقّال نموا متزايدا ح قطاع الإتّصالات اللاّسلكية على المنافسة، امنذ انفت   

يتماشى  و متطلّبات العصر من تكنولوجيا الإعلام و الإتّصال، هذه الثّورة الّتي عكست آثارها الجلية 

على سلوك المستهلك الجزائري و لعبت الدور الفاعل في ترسيخ ثقافة الهاتف النّقّال في ذهنه، الأمر 

 27,5إلى أكثر من  2000سنة  0.28 %مشتركًا بكثافة هاتفية بلغت  ألف 86الّذي أدى إلى الإنتقال من 

  .2007نهاية ديسمبر  81,5 %بكثافة تجاوزت  مليون

  

  

  تقديم عام لقطاع الهاتف النّقّال بالجزائر:  المطلب الأول  

منهم فيه، يمثّلون  ينشط في قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر ثلاثة متعاملين، تتفاوت فترة تواجد كلّ   

و الإستثمار المثمر  GSMجانب العرض، بحيث يحوز كلٌّ منهم على رخصة إنشاء و استغلال شبكة 

في مجال الهاتف النّقّال بما يضمن تقديم أفضل خدمة للجمهور الجزائري في مجال الإتّصالات 

  (OTA)سكوم تيليكوم الجزائر ، أورا(ATM)إتّصالات الجزائر موبليس  :اللاّسلكية، هم على التّوالي

  .(WTA)و الوطنية لاتّصالات الجزائر 

  

  المتعاملون في قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر: أولا

  .أهم المعلومات العامة الخاصة بالمتعاملين الثّلاث (IV ;1)يوضح الجدول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  لينأهم المعلومات المتعلّقة بنشاط المتعام   (IV ;1): الجدول

تاريخ الحصول   الشّركة الأم  المتعامل

  على الرخصة

تاريخ بداية   مبلغ الرخصة

  النّشاط

عدد المشتركين    إسم العلامة  الشّكل القانوني  رأس المال

  2007ديسمبر 

  

  

إتّصالات الجزائر 

موبليس 
(ATM)  

إتّصالات الجزائر 

أنشئت بموجب 

-2000القانون 

، برأس مال 03

مليار  50قدره 

  دينار

  

  

  2000سنة     

  

  

  متعامل وطني 

  

  

  2004جانفي    

  
100000000 

دينار مقسمة على 

  سهم 1000

  

مؤسسة اقتصادية 

عمومية ذات أسهم 
EPE/SPA 

 موبليس

 
        

  

  
9692762  

  

  

  

أوراسكوم 

تيليكوم الجزائر 
(OTA)  

الشّركة القابضة 

المصرية 
ORASCOM 
TELECOM 
HOLDING 

 2.5برأس مال 

  دولارمليار 

  

  

  2001جويلية   25

  

  

  $مليون 737 

  

  

  2001نوفمبر    

  

  

  
41566820000 

  دينار

  

 شركة ذات أسهم 

 OTH  لـ %53

لـ  %43.5
OTA  

لـ 3.44 % و 
Cevital 

  جازي

  
        

  

  

  
13382253  

  

الوطنية لاتّصالات 

الجزائر 
(WTA)  

الوطنية لاتّصالات 

الكويت برأس مال 

 10يزيد عن 

  رملايير دولا

  

  

  2003ديسمبر 02

  

  

 $مليون  421 

  

  

  2004أوت    

  
100000000 

  دينار

  

  

 
  شركة ذات أسهم

  نجمة

  
  

  

  
448706  

.الجدول من تصميم الطّالبة بالإستناد إلى معلومات خاصّة بقطاع الهاتف النّقّال بالجزائر مقدّمة من سلطة الظّبط  



 

 

بدأت نشاطها التّجاري بصفة رسمية  ،2003تداء من سنة فرعا رسميا لاتّصالات الجزائر اب (ATM)أصبحت    

مشترك عن مؤسستها الأم و  ألف 150في شكل مؤسسة اقتصادية عمومية ذات أسهم، ورثت  2004في جانفي 

ارتفع عدد مشتركيها ليصل إلى   و لقد أثبتت جدارتها من خلال تنوع عروضها و خدماتها و  2007في سنة 

 .3Gنويع خدمات الهاتف النّقّال في الجيل الثّالث تطلّعها إلى ت

؛  ترجع ملكيتها 1998الّتي تأسست سنة  Orascom Télécom Holding OTHهي  فشركتها الأم (OTA)أما    

 GSMرخصة في مجال شبكة  20من أسهمها، فضلاً عن 59,9 %المصرية الّتي تمتلك  Swarisالى عائلة 

 مليون 50ول إفريقيا؛ الشّرق الأوسط و جنوب القارة الهندية، حيث تمتلك أكثر من موزعة على مجموعة من د

  France Télécom; في حصولها على الرخصة بالجزائر على كلّ من (OTA)مشتركا عبر العالم و تقدمت 

Télécom Portugal  وTéléfonica Movilés.  

الّتي تحصلت على  (KIPCO)ة لشركة مشاريع الكويت تابع WTKفإن شركتها الأم   (WTA)بالنّسبة لـ   

 MTNالإسبانية و  Téléfonica Movilésمليون دولار متقدمة على كلّ من  421بالجزائر بـ  GSMرخصة 

 من خلال تبنّيها للتّكنولوجيات المتطورة  (Multi Média) الجنوب إفريقية و تعتبر أول متعامل متعدد الوسائط

GPRS  وEDGE.  

  

   تحليل نمو قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر: ثانيا

 27.5يستدعي التّقدم الهائل الّذي حقّقه قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر تحليلاً شاملاً، إذ تجاوز عدد المشتركين    

و  12ا بين إلى م 2010، في حين أنّه تم توقّع أن عددهم سيصل في أفاق سنة 2007مليون مشتركا في نهاية سنة 

  .مليون 15

إلى  2000يبين الجدول الموالي التّطور السنوي لعدد المشتركين و للكثافة الهاتفية النّقّالة للفترة الممتدة ما بين    

2007.  
  مؤشّرات نمو قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر : (IV ; 2) الجدول

  2007  2006  2005  2004 2003 2002 2001 2000  المؤشّر

 عدد الإجماليال

 للمشتركين
  

86000  
  

  
100000  

  

  
450244  

  

  
1446927  

  

  
4882414  

  

  
13661355  

  

  
20997954  

  

  
27562721  

  

الكثافة الهاتفية 

  النّقّالة
  

0.28% 

 
% 0.32  

 
% 1.50  

  
% 4.67  

 
% 15.26  

 
% 41.52  

 
% 50.3  

 
% 81.5  

ات عن سوق الهاتف حصائيإو  90، ص 2004لطة ضبط البريد و المواصلات لسنة نوي لسقرير السالتّلى إستناد لإالبة باعداد الطّإالجدول من 

  .بطمة من طرف سلطة الضمقد 2007ال لسنة قّالنّ

في السوق الجزائري للهاتف النّقّال، قفز عدد  جازيو إطلاقه للعلامة  (OTA)بعد دخول المتعامل المصري    

 450244و بمعدل كثافة جد ضعيف إلى  100000 تتجاوز مشترك، بطاقة استيعاب لا 86000المشتركين من 

، كما بلغت نسبة الطّلب على الهاتف النّقّال في 1,5%و بمعدل كثافة بلغ  2002مشترك سنة  364244بزيادة بلغت 

  .19 %هذه السنة بـ 



 

 

حيث انتقل عددهم إلى زيادة عدد المشتركين،   (WTA)، أدى دخول المتعامل الكويتي2004بعد منتصف سنة     

مقارنة بمعدل الكثافة الهاتفية الخاص بسنة  13.76% مشترك و بفارق قدره  4882441في نهاية هذه السنة إلى 

نتيجة الإنخفاض النّسبي الّذي شهدته أسعار شراء الخطوط الهاتفية النّقّالة،  63%، كما بلغت نسبة الطّلب 2002

، أي أن أكثر من نصف الجزائريين يملكون هاتفا نقّالا 2006مليون سنة  20.9قفزهذا العدد ليصل إلى أكثر من 

 78.8 %مقارنة بـ  81.5 %مليون بمعدل كثافة قدره  27.5تنتهي حتّى بلغ هذا العدد  2007و ما إن كادت سنة 

نهاية ديسمبر في  27562721هذا الشّهر ليصل الى  26648298في نوفمبر من نفس السنة، حيث انتقل عددهم من 

هذه الزيادة المذهلة يفسرها توجه الجزائريين  1مشتركا 914423من نفس السنة محققا زيادة شهرية قدرها 

بتكنولوجيا الإتّصال و أن هذه الخدمة لم تعد موجهة لفئة معينة من المجتمع، بل هي موجهة للجميع دون 

فوسهم، بحيث أصبحت ثقافة الهاتف النّقّال جزء من الثّقافة استثناء، كما أنّها أصبحت تُشْبِع حاجةً في ن

مليون نسمة، نجد أن  34.4الإستهلاكية لكلّ جزائري، بحكم أنّه من بين العدد الإجمالي لسكّان الجزائر البالغ 

  .2مليونا يملك هاتفا نقاّلا 27.5

نقسم المشتركون في الهاتف النّقاّل حسب ي :تطور عدد المشتركين في الهاتف النّقّال حسب صيغة الدفع -2  

و بين هذا و ذاك    post-payéو مشتركو الدفع المؤجل  prépayéمشتركو الدفع المسبق  :صيغة الدفع إلى نوعين

  .يتفاوت العدد على نحو ما يبينه الجدول الموالي
  

  )2007-2006(تطور عدد المشتركين حسب صيغة الدفع  : (IV ; 3) الجدول

 

  صيغة الدفع

  الدفع المؤجل            الدفع المسبق         

2006  2007 2006  2007  

   824947  470706 26737774  16067184  عدد المشتركين    

  3 %  2,8 %  97 % 97,2 %  النّسبة المئوية  

                                source : communiqué de L’ARPT, Statistiques sur le marché de la téléphonie mobile , avril 2006 
 et décembre 2007. 

، إلاّ أن نسبة نمو عددهم في صيغة الدفع 2007شهد عدد المشتركين في كلا الصيغتين تزايدا محسوسا في سنة   

كنتيجة لتعدد العروض الخاصة   0,2 %المؤجل كانت على حساب عدد المشتركين في صيغة الدفع المسبق بـ

بالدفع المؤجل و تماشيها مع القدرة الشّرائية للمشتركين و بالرغم من ذلك، تجدر الإشارة إلى أن الجزائريين 

ضعفا،  32يميلون إلى صيغة الدفع المسبق و أن عدد مشتركيها يفوق عدد مشتركي صيغة الدفع المؤجل بـ 

حرر من الإلتزامات التّعاقدية من ناحية و رغبتهم في التّحكّم في مصاريفهم الهاتفية من ناحية نتيجة تفضيلهم التّ

  .أخرى

  

                                                 
1 ARPT, statistique sur le marché de téléphonie mobile en Algérie 2007.  

. 2008أفريل  8معلومات مقدّمة من الدّيوان الوطني للإحصائيّات بتاريخ       2  



 

 

  

  تحليل المنافسة في قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر   :المطلب الثّاني 

ملاءمة خصائصه أداةً ملائمةً لرصد مدى جاذبية قطاع الهاتف النّقّال و  Porterيعد نموذج القوى الخمس لـ    

  .2000الهيكلية في بيئة الأعمال الجزائرية الّتي انفتحت على الإستثمارات الأجنبية في هذا القطاع منذ سنة 

  

  تطبيق نموذج القوى الخمس على قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر:  أولا

رغم تفتّحه على المنافسة إلاّ أنّه في  يحدد الضغط الّذي تحدثه قوى المنافسة جاذبية قطاع الهاتف النّقّال و   

  .الواقع لا تطبق هذه القوى تأثيرا بالغ الأهمية على متعامليه

  

تتمثّل القوى المؤثّرة في قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر  :على قطاع الهاتف النّقّال  Porterإسقاط نموذج  -1  

  .في القوى المبينة في الشّكل الموالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 



 

 

  Porterعتماد على نموذج لإتحليل المنافسة في قطاع الهاتف النّقّال با (IV; 1): الشّكل
   

   
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  PORTER كل من إعداد الطّالبة بالإعتماد على نموذج القوى الخمس لـالشّ
 
  

  
 

 

 الحكومة

  ؛الحكومة تشريعات 

  وزارة البريد و تكنولوجيات  الإعلام و الإتّصال 

  .سلطة ضبط البريد و المواصلات 
 

  الداخلون الجدد

اصدار  لمتعاملين الأجانب المحتمل دخولهم عندا

 ؛3Gرخصة 

ال عبر متعاملي الهاتف النّقّ متعاملي الهاتف الثّابت؛ 

 .تينترنالإ

 المنتجات البديلة

 ؛)سلكيلكي، اللاّالس(ابت الهاتف الثّ

  VSat  اتلالس ال عبرالإتّص

اتل ال عبرالسنقّة على الّخصيالمكالمات الشّ

GMPCS؛  

 يت؛نترنالهاتف عبر الإ

 .تينترنلإا 

  المزاحمة بين منافسي القطاع
ATM 
OTA 
WTA 

             

 الموردون
 

 
Alcatel  

Ericsson  
Siemens  

ZTE  
Huawei 

  المشترون

عونالموز* 
AlgérieKA ;Raya ; 

K.com; Ring 
Algérie poste 

 * جزئةتجار التّ

أصحاب  و الأكشاك

  الهواتف العمومية

بائن النّالزونهائي *  

 .الأفراد



 

 

يمكن تفسير القوى المؤثّرة في  :المطبق على قطاع الهاتف النّقّال Porter لـتفسير نموذج القوى الخمس  -2

  :المنافسة في قطاع الهاتف النّقّال كما يلي

إن قلّة عدد المتعاملين في القطاع و تمركزهم، بالإضافة إلى النّّمو المذهل  :المزاحمة بين مؤسسات القطاع -أ

صناعة و معدلات الكثافة الهاتفية النّقّالة و تزايد الطّلب، كلّها عوامل أدت لعدد المشتركين و تزايد درجة نمو ال

إلى محدودية المزاحمة بين المتعاملين، مما عكس الأثر الواضح في انخفاض درجة التّنافسية بينهم، فبعد أربع 

مرة، مما أدى إلى عدم شراسة ، لم يشهد السوق الحروب السعرية المد (WTA)سنوات من دخول المتعامل الثّالث

المنافسة في القطاع، خاّصة مع بداية هذه الصناعة نتيجة التّأطير السعري المفروض و الإتّفاقات البينية على 

  .تثبيت الأسعار بين المتعاملين

  :مرت المنافسة في قطاع الهاتف النّقّال بمرحلتين أساسيتين هما 

، حيث كانت المنافسة في هذه 2004قبل أوت  (OTA)و  (ATM)زت تواجد مي: مرحلة الإحتكار الثّنائي

المرحلة قائمة على إيجاد أفضل العروض و أكثرها ملاءمة  لحاجات المستهلك الجزائري و تميزت هذه 

بإطلاق عدة أنواع  (OTA)لعرضها المتمثّل في صيغة الدفع المسبق و قيام  (ATM)المرحلة بإطلاق 

  .زافية لصيغة الدفع المؤجلمن العروض الج

 ما ميز هذه المرحلة هو أن التّنافس أصبح قائما على تحسين جودة التّغطية : مرحلة المنافسة

و خدمات الشّبكة من ناحية و على إيجاد مختلف الطّرق لتمييز العروض من ناحية أخرى،          

  مدروسة و في متناول الجزائريين السوق الجزائري كان بأسعارٍ (WTA)خصوصا و أن دخول 

و إلى حد الآن يبقى التّنافس السعري بعيدا عن مجال المنافسة بقدر ما ينصب التّنافس على العروض 

  .التّرويجية

يرتبط دخول منافسين جدد إلى قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر بقرار الحكومة في  :تهديد الداخلين الجدد -ب   

الجديدة، إذ تتهيأ وزارة البريد و تكنولوجيات الإعلام و الإتّصال لإصدار الرخصة الجديدة إصدار الرخص 

، إذ تعتزم  طرحها للمتعاملين الأجانب كما صرحه الوزير في هذا 3Gالمتعلّقة بالهاتف النّقّال من الجيل الثّالث 

 . 1الشّأن إذا تطلّب الأمر ذلك

تاريخ الهاتف النّقّال بالجزائر، فنلاحظ تسابق المتعاملين الأجانب على الحصول  أما فيما يخص الحقبة الأولى من

عليهم بالمبلغ المسدد الّذي شكّل عائقا في وجه هؤلاء، كما  (WTA)لولا تقدم  GSMعلى الرخصة الثّالثة لشكبة 

ث بلغ إجمالي ما أنفقه المتعاملون يعد المبلغ الموجه للإستثمار في هذا المجال عائقا أمام دخول منافسين جدد، حي

  مليون أورو،  32ما قيمته   2007الثّلاث على تطوير عروضهم سنة 

جعلت من قوة تهديد الداخلين الجدد ضعيفةٌ ) تحت شكل رخص(هذه العوائق المالية مرفقة بقرارات الحكومة 

  .نسبيا

                                                 
1 www.mptic.com,  page consultée le 19/02/2008. 

  



 

 

و  Alcatelتف النّقّال بالجزائر في المورد الفرنسي يتمثّل موردو قطاع الها :قوة الموردين على المساومة -جـ

  .Huawei Technologies co.LTDو ZTEو الموردين الصينيين  Siemensو الألماني  Ericssonالسويدي 

يقّدم الحلول الخاصة بطرق الإتّصال التي تسمح للمتعاملين امتلاك وسائل نقل المعطيات :Alcatel1المورد *  

، حقّق في الجزائر ما قيمته 2005مليار أورو سنة  13.1دولة محقّقا  130، يتواجد في ...)ت؛ صورصو(الرقمية 

  .(OTA)مليون أورو كقيمة لربع صادراته، يتعامل أساسا مع  2.5

المورد الأكثر انتشارا  Ericsson من الحصة السوقية، يعتبر 90.8 %بنسبة أكثر من  :2Ericssonالمورد*  

، 2004نجاحا ملموسا من خلال تحسين جودة تغطية شبكتها ابتداء من سنة  (ATM)زائر، حقّق لـ في الج

  محطّة، كما يمدها بالحلول الخاصة بتجهيزات الإتّصال  2000حيث بلغ عدد محطّاتها 

المورد  *     .GSMو  UMTS ؛ GPRSدولة في مجال نقل تكنولوجيا  140و بالتّكنولوجيا المتطورة، يتعامل في 
3Siemens:  د في شبكات الهاتف الثّابت و النّقّال و يعمل في مجال تنصيب المحطّاتيتعامل هذا المور

   GSMو  GPRS, UMTSدولة بتغطية شاملة لتكنولوجيا  190القاعدية، يتواجد في 

  .(WTA)و  (OTA)و يتعامل مع كلّ من 

بالمنتجات؛  (ATM)بكات الحديثة لتكنولوجيا الإتّصالات، يمد أكبر موردي العالم بالشّ :Huawei4 المورد*  

الخدمات و الحلول الجديدة الملائمة لحاجاتها و الّتي تضمن تزايدا في عدد زبائنها على المدى الطويل، يتواجد 

زت قيمة مليار مستخدم، تجاو 1أكبر المتعاملين العالميين و أكثر من  50من بين  28دولة و يورد  100بأكثر من 

 .مليون دولار 200مشاريعه بالجزائر 

      

نستنتج مما سبق أن التّواجد القوي لهؤلاء الموردين في أغلب دول العالم، فضلاً عن تعاملهم مع أكبر    

المتعاملين العالميين من ناحية و تعاملهم مع متعاملي الهاتف النّقّال كشركاء من ناحية أخرى، بالإضافة إلى عدم 

كّزهم في شكل مجموعات و اتّحادات استراتيجية، ينفي ممارستهم لأية ضغوط حقيقية على المتعاملين تر

المحليين بخلاف جودة الخدمة الّتي يقدمونها لهم، المنطلق الّذي يدفعنا إلى القول بأن قوة الموردين على 

على المتعاملين نتيجة قلّة عدد هؤلاء المتعاملون المساومة في قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر لا يشكّل أي خطرٍ 

  .من و اعتبارهم كشركاء بحكم نقلهم لمعارفهم؛ كفاءاتهم و خبراتهم للمتعاملين

  :يتفرع المشترون في قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر إلى ثلاثة فئات هي :قوة المشترين على المساومة -د

يع و بيع منتجات المتعاملين من بطاقات سيم و بطاقات التّعبئة و يضمن الموزعون خدمة توز :عونّالموز*  

التّرويج لها من خلال عقد اتّفاقات معهم مقابل الحصول على نسبة مئوية من رقم الأعمال المحقّق، تتناسب مع 

أجهزة الهواتف النّقالة؛ خدمات ما بعد (ما يؤدونه من وظائف مع ضمان حقّهم في بيع عروضهم الخاصة 

                                                 
 2007.سّنويّة، الجزائر، نهاية ديسمبر تصريحات الوزير خلال مداخلة ألقاها على إطارات القطاع لتقييم إنجازاته ال  1

2 catalogue officiel de la foire internationale des télécommunications en collaboration avec Algérie télécom et Djaz.It, 
2006, p 12. 
3   www.siemens.com , page consultée le 02/04/2008. 
4 catalogue officiel de la foire internationale des télécommunications, op. cit, p 17.  

  
  
  



 

 

، في حين Algerie Kaو  Algérie poste؛ Gecos ؛GTS phoneتتعامل مع كل من  (ATM)، فمثلا نجد ..)البيع

و تحقّق ما  Novaphoneو  Mobi one؛ Sicom؛ Nokia Ring؛ Nomadicمع كلّ من  (OTA)يقتصر تعامل 

  .ى أنّهم يعملون تحت شروطهامن مبيعاتها بفضلهم نتيجة خبرتهم و مقدرتهم المالية بالإضافة إل 96 %قيمته 

و كلّ منهما يعد رائدا في مجال توزيع الخطوط  Rayaو  Kpoint comفتتعامل مع كلّ من  (WTA)أما    

 270أن تحقّق مبيعات بـ  Kpoint comالهاتفية و في تقديم خدمات ما بعد البيع، على سبيل المثال استطاعت 

 .2003ألف جهازا نقّالا سنة 

الموزعون الّذين يتعامل معهم متعاملو الهاتف النّقّال تحت إشرافهم المباشر، مما ينْبِئُ  بمحدودية قوتهم يعمل    

 على المساومة نتيجة قلّة عدد المتعاملين و تعاملهم مع أكثر من متعاملٍ من ناحية، بالإضافة إلى درجة نمو

  .الصناعة، كما أنّهم يعملون تحت تعاقدات اتّفاقية

  *مرتفعة، فضلاً عن كبر حجم أرقام : ار التّجزئةتج ار التّجزئة في قطاع الهاتف النّقّال هوامش جديحقّق تج

  أعمالهم و تتجلّى قوتهم على المساومة في عدم الإقتصار على منتجات متعامل دون الآخر

كما أنّهم يوجهون المستهلكين إلى أي و بالتّالي لا يعملوا على تحسين صورته بالشّكل الكافي لدى المستهلكين،  

على نقاطه  –و لو بصفة جزئية  –متعامل لغرض تحقيق مبيعات أعلى، لذلك نجد أن كلاّ من المتعاملين يعتمد 

  .البيعية

رغم سهولة عملية الإنتقال من متعامل إلى آخر نتيجة الإنخفاض النّسبي  :المشتركون أو الزبائن النّهائيون*  

أسعار شراء الخطوط، إلاّ أن زبائن سوق الهاتف النّقّال بالجزائر لا يشكّلوا خطرا على المتعاملين نتيجة في 

ارتفاع معدل نمو الصناعة و تزايد معدلات الطّلب و الإستهلاك و اضطلاعهم إلى الحصول على خدمات تفوق 

أكثر د، إذ يتطلّع هؤلاء إلى خدماتائدة في أنحاء دول  خدمة الإتّصال المجرة السرا تلائم ثورة المعلوماتيتطو

 3Gالعالم، لذلك و لغرض الحفاظ على حصصهم من الزبائن، يطمح كلّ متعامل إلى الحصول على رخصة 

، كما أن أخذ أسعار الحصول على الخطوط الهاتفية النّقّالة بالإنخفاض، جاء نتيجةً لظروف المنافسة لضمان ولائهم

نتيجة لقوة الزبائن على المساومة، بحكم كون نسبة تحولهم إلى المنتَجات البديلة ضئيلةً رغم انخفاض و ليس 

  .تكاليف التّبديل، فالهاتف النّقّال أصبح جزء من شخصية كلّ جزائري و ليس مجرد وسيلة إتّصال

ي إلى إشباع نفس الحاجة ألا و هي تنوب عن الهاتف النّقّال عدة بدائل قد تؤد :تهديد المنتجات البديلة -هـ

  :الإتّصال و التّواصل و يتمثّل أهم هذه البدائل فيما يلي

الهاتف الثّابت كمنتَج بديلٍ لا يمارس أي تهديد على الهاتف النّقّال رغم تزايد عدد مشتركيه و  :الهاتف الثّابت*  

هاتف النّقّال و ترسخها في أذهان الجزائريين، ففي حين معدلات كثافته نتيجة تطور الأنماط الإستهلاكية لخدمة ال

فإن معدل كثافة بديله النّقّال قد فاقه بعشرة أضعاف، كما أن   2007سنة  8.95 %تم تسجيل معدل كثافة  قدره 

مشتركا في  813284من بينهم  3023493إلى  2007تزايد عدد المشتركين في الهاتف الثّابت في ديسمبر

(Wireless local loop) WLL  ة قيمتهاسنوي الهاتف  2006الى  2002من  9.9 %و تسجيله لنسبة نمو إلاّ أن ،

  .ADSLالثّابت يبقى بعيدا كلّ البعد عن حلّ مكان الهاتف النّقّال كمنتَجٍ بديلٍ حتّى و لو زاد الطّلب على تقنية 



 

 

لمواصلات السلكية و اللاّسلكية عبر الساتل، سواتلها هي شبكات ل : Vsatالإتّصال عبر الساتل عبر شبكات *  

، تتولّى ضمان الربط اللاّسلكي مع (HUB)ثابتة المدار، تعمل على محطّة أرضية مركّبة على الأرض تدعى 

   :و يتمثل المتعاملون فيه في 2004السواتل و مراقبة النّفاذ إليها، فُتح هذا المجال على المنافسة منذ سنة 

 25في  Vsatشركة تابعة لموناكو تيليكوم، تحصلت على رخصة  : 1Divona Algérieالجزائرديوفونا *    

  .2004فيفري 

 .2004نوفمبر  28لت على الرخصة في تحصOTA :  الجزائر أوراسكوم تيليكوم*    

و الوطنية لذلك لا يشكّل  يتعامل هذان المتعاملان مع الإحترافيين، أغلبهم من البنوك و الشّركات الأجنبية

 .تهديدا حقيقيا للهاتف النّقّال  Vsatالإتّصال عبر شبكة 

 *  اتل العامة على النّقّال عبر السالمكالمات الشّخصي(GMPCS) : 

(Global Mobil Personal Communication on Sattellite)  ة بتغطيةعبارة عن نظامٍ للمكالمات الشّخصي

ية و دولية يرتكز على سواتل متحركة أو ثابتة المدار، يمكنه أن يقدم للمشتركين خدمات عديدة محلية؛ إقليم

بخلاف عملية الإتّصال كخدمات الفاكس و الرسائل و نقل المعطيات، فُتح هذا المجال على المنافسة بموجب 

  :و يتمثّل العارضون فيه من 2000إبتداء من سنة  2000-03القانون 

عن طريق  2004جانفي  24الّتي حصلت على رخصة إنشاء و استغلال الشّبكة بتاريخ  ATإتّصالات الجزائر* 

  .2Algérie Télécom Satellite Revsatفرعها 

الّتي حصلت على رخصة  (FTMSCA)الشّركة الفرنسية للإتّصالات السلكية و اللاّسلكية النّقّالة عبر الساتل * 

GMPCS  2004في نوفمبر. 

، هي شركة 2004ديسمبر  01الثّرية للإتّصالات السلكية و اللاّسلكية عبر الساتل، حازت على الرخصة في * 

 .3دول 110إماراتية تتواجد في أكثر من 

ضئيلاً بالمقارنة مع عدد المشتركين في الهاتف النّقّال في شبكة  (GMPCS)إن عدد المشتركين في خدمة 

GSMقة  ، لذلك فإنة مع ارتفاع التّعريفات المطبا على الهاتف النّقّال خاصا خطيرهذه الخدمة لا تشكّل تهديد

 .عليها

تعني هذه التّقنية إجراء المكالمات الهاتفية عن ، : Voice over Internet protocolالهاتف عبر الإنترنيت*  

و يتم انتقال الصوت فيها على  TCR/IPبروتوكول طريق انتقال الصوت عبر الإنترنيت أو أي شبكة أخرى تقبل 

 . 4ميغا 2ثا وقد تصل إلى /كيلوبايت 512شكل حزم من المعطيات بسرعة 

، أصبح هذا المجال يخضع لنظام التّرخيص تشجيعا للإستثمار في الإنترنيت الّذي تشهد 2004إنطلاقا من ماي 

 Assilaالرائد بفضل عروضه  EEPADخرى و يعد المتعامل فيه الجزائر عجزا مقارنةً بنظيراتها من الدول الأ

                                                 
1  www.Divona.com,  page consultée le 02/04/2008.  

2 catalogue officiel de la foire internationale des télécommunication 2006,op.cit, p 13. 
3 ARPT, rapport annuel de 2004, op. cit, p 111. 

,  page consulté le  08/04/2008.5109.htm -IP -TELEPHON -M dictionnaire.pn my visite.net/ definition:  http 4  
  



 

 

Box ا بـة نموة، كما  عرفت هذه التّقنياقتصادي ين و الخواص و توفير لهم مكالماتنتيجة تعامله مع الإحترافي: 

% 75. 

بة الّتي مرت بها، إلى لا تشكّل تقنية الهاتف عبر الإنترنيت تهديدا على الهاتف النّقّال نتيجة الإنطلاقة الصع   

 .جانب ضرورة امتلاك الإنترنيت لإجراء المكالمات

ولاية،  48للإنترنيت فرعا لإتّصالات الجزائر، المورد الجزائري الوحيد المتواجد في  جواب يعتَبر :الإنترنيت*  

  .إيواء المواقع المعلوماتيةيتعامل مع الإحترافيين أساسا لما يوفّره لهم من ولوج إلى شبكة الإنترنيت و خدمات 

ألاف جهاز  10، كما تم بيع 2005ألاف سنة  5إلى  2000سنة  100لقد انتقل عدد مقاهي الانترنيت من    

و رغم التّخفيض الّذي شهدته اشتراكات الإنترنيت ابتداء من  Ousraticعن طريق برنامج  2007كمبيوتر سنة 

كن للإنترنيت أن يشكّل تهديدا على خدمة الهاتف النّقّال لأن كلاّ من ، إلاّ أنّه لا يم%50بـ   2008أفريل 

؛ GPRSالمتعاملين قد طور هذه التّقنية و أتاح لمشتركيه إمكانية الولوج في شبكة الإنترنيت من خلال تكنولوجيا 

UMTS  3و قريباG  إلى جانب خدمةChat الّتي يقترحونها.  

  

  :لحكومة في التّأثير على متعاملي الهاتف النّقّال من خلال هيئتينينعكس دور ا :دور الحكومة -و 

الّتي تسهر على تطبيق الأوامر         و القوانين  : MPTIC وزارة البريد و تكنولوجيات الإعلام و الإتّصال *

ها بتنظيم و التّشريعات الصادرة عن الحكومة في مجال منح الرخص و تحديد عدد المتعاملين، إلى جانب قيام

  .سوق الإتّصالات بجميع ما يتفرع إليه من قطاعات

الّتي تراقب و تنظّم المنافسة في سوق الهاتف  : ARPT سلطة ضبط البريد و المواصلات السلكية و اللاّسلكية *

وزارة فيما يخص النّقّال و تسهر على تطبيق القواعد التّنافسية العادلة و الشّفافة و تلعب الدور الإستشاري لدى ال

  .منح الرخص أو سحبها و تحضير دفاتر الشّروط

  

  خصائص المنافسة في قطاع الهاتف النّقّال: ثانيا

، لما يكشفه هذا Porterيعتبر قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر قطاعا مناسبا لتطبيق نموذج القوى الخمس لـ    

التّنافسية الّتي تسوده، بحيث مكنّنا إسقاط هذا النّموذج على  النّموذج من خصائص هيكلية و درجة الديناميكية

  :أكثر القطاعات نموا في بيئة الأعمال الجزائرية من استخراج الخصائص الآتية

ظَلَّ قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر محلّ احتكارٍ من طرف المتعامل الوطني إتّصالات  :قلّة عدد المتنافسين -1

السنة الّتي شهدت فيها منظومة البريد و المواصلات إصلاحات شاملة، قررت  2000ة سنة الجزائر، إلى غاي

و لم يزل  GSMالخاصة بالهاتف النّقّال معيار  (OTA)الحكومة بموجبها منح الرخصة الثّانية للمتعامل المصري 

علامتها  (WTA)، أين أطلقت 2004 هذا القطاع في حالة احتكارٍ ثنائي، إذ أنّه لم يشهد التّحرير إلاّ في أوت

، في الواقع يبقى هذا العدد محدودا أمام الأرقام المذهلة الّتي يحقّقها هذا القطاع، خاصة في ضوء نجمةالتّجارية  

تزايد متسارعٍ لدرجة نمو الصناعة و عدد المشتركين، هذه المحدودية تمنع التّطبيق الفعلي لقواعد السوق المبنية 



 

 

العرض و الطّلب، مما يحول دون خوض معركة المنافسة السعرية و بالتّالي ثبات الأسعار و عدم  على

  .انخفاضها إلاّ في حدود ضئيلة

إن تحليل المؤشّرات الخاصة بقطاع الهاتف النّقّال ينْبِئُ بالإرتفاع  :التّزايد المتسارع لدرجة نمو الصناعة -2

اعة و الممثّل أساسا بتزايد معدلات الكثافة الهاتفية و تزايد عدد المشتركين و نمو المتسارع لدرجة نمو الصن

سنة  81.5 %الى  2005سنة  41.52 %معدلات الطّلب، ففي حدود سنتين فقط تضاعف هذا المعدل لينتقل من 

بيعية للسكان مرفقا بتزايد في و هوعدد مرشّح للإرتفاع في السنوات المقبلة نتيجة تزايد معدل الزيادة الط 2007

، و أن عدد أجهزة الهواتف 20071سنة   80%معدلات الطّلب، حيث نجد أن استهلاك الهاتف النّقّال قد بلغ نسبة  

مليون سنة  1.5ألف مقابل  300ملايين جهاز، كان نصيب شهر أفريل منها  3المباعة بلغت في هذه السنة 

سنوات  7ية نمو الصناعة رغم مرور مرحلة الإنطلاق من دورة حياتها بحوالي مما ينبىء باستمرار، 20062

تقريبا و أنّه إلى حد الآن لم يصل القطاع إلى مرحلة التّشبع، إذ تحتلّ الجزائر المرتبة الثّانية بعد تونس في مجال 

  .نمو قطاع الهاتف النّقّال

إن التّزايد المستمر لدرجة نمو الصناعة بالإضافة إلى  :مستثمرتزايد المردودية مقارنة بحجم رأس المال ال -3 

الإرتفاع النّسبي لأسعار المكالمات الهاتفية على النّقّال و الطّلب المتزايد على هذه الخدمة، كلّها عوامل أدت إلى 

رنة بقيمة التّكاليف الثّابتة الّتي التّزايد المستمر لمردودية قطاع الهاتف النّقّال خصوصا بالنّظر إلى مستوياتها مقا

خاصة  –فعلى عكس ضخامة الإستثمارات الّتي يتطلّبها الهاتف الثّابت  ،يتطلّبها الإستثمار في هذا المجال

و البعض من محطّات  (BTS)لا تتطلّب سوى مجموعة من المحطاّت القاعدية  GSMفإن شبكة  -السلكي

الّتي تقوم بمهمة تحويل الإتّصالات و  (MSC)محدود لمراكز الإتّصال  ، بالإضافة الى عدد(BSC)المراقبة 

  .3ضمان الربط البيني

إن الإنخفاض النّسبي لقيمة التّكاليف الثّابتة مقارنة بمستويات المردودية الّتي يحقّقها هذا القطاع، من شأنه أن    

وضهم و جعلها أكثر تناسبا مع حاجات و أنماط يكون محفّزا للمتعاملين على زيادة الإستثمارات في تطوير عر

  .معيشة الجزائريين، مما يضمن تنافسية أعلى 

من خلال دراسةArab Advisors Group »   »صنّفت هيئة  :ديناميكية المنافسة في قطاع الهاتف النّقّال -4

من الأردن        و فلسطين من  قامت بها مجموعة من استشاريها العرب الجزائر في المرتبة الثّالثة بعد كلّ

، تعلّقت هذه التّنافسية أساسا بالعروض التّرويجية  4  2006 حيث درجة التّنافسية في قطاع الهاتف النّقّال في سنة

و إدخال منتجات جديدة إلى السوق و الحملات الإعلانية، بالإضافة إلى المشاركة في الأحداث و المشي على 

لزبون و إدارة العلاقة معه من خلال مختلف برامج الولاء و غيرها من الوسائل و الأساليب الّتي خطى التّوجه با

تأخذ شكل المناورة من أجل الحصول على مركزٍ مناسبٍ، إلاّ أن استخدام تكتيكات التّنافس السعري يبقى محدودا 

                                                 
2008, p8.                             , le magazine mensuel du groupe Algérie télécom, n°1, février Djazair.com -EL 1 

  2  دليلة مرزوق، صفحة خاصّة بقطاع الإتّصالات بالجزائر، جريدة البلاد ليوم 5 فيفري 2008، العدد 2495.
3 Mobilis le journal n°1, 2006, p 3. 
4 Mobilis le journal n°2, 2006, p 6 . 

   



 

 

لمتعاملين بتطوير مستويات جودة خدماتهم في بفعل الثّبات النّسبي الّذي ميز تعريفات المكالمات   و انشغال ا

  .محاولة تحقيق أفضل إشباع للمستهلك الجزائري فيما يخص التّكنولوجيا المتطورة

  

  

  دور سلطة الضبط في تنظيم قطاع الهاتف النّقّال  : المطلب الثّالث

و           ت السلكية يسهر على تنظيم قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر سلطة ضبط البريد و المواصلا   

  .اللاّسلكية و هي هيئة مستقلّة تلعب دورا فاعلاً في هذا القطاع

  

  التّقديم بسلطة ضبط البريد و المواصلات: أولا

المحدد   2000أوت  05المؤرخ في  03-2000أنشئت سلطة ضبط البريد و المواصلات بموجب القانون    

و المواصلات و هي هيئة مستقلة ماليا ، تتمتّع بالشّخصية المعنوية و تخضع  للقواعد العامة الخاصة بالبريد

و تضطلع بمجموعة من المهام المحورية  1)حسين داي(للمراقبة المالية للدولة، يتواجد مقرها بالجزائر العاصمة 

الأقسام الّتي تشكلّها و الّتي  ترتبط بتنظيم و مراقبة و تحليل قطاع الهاتف النّقّال من خلال مختلف المديريات و

 –المعين من طرف رئيس الجمهورية  –تأتي في مقدمتها مديرية المنافسة و السوق، يتولّى إدارتها المدير العام 

  .حسب ما جاء في التّشريعات الخاصة بذلك

  

  أهمية تواجد سلطة الضبط في قطاع الهاتف النّقّال: ثانيا

طة الضبط من واقع إسهاماتها في تنظيم قطاع الهاتف النّقّال و يأتي في مقدمتها السهر تنبع أهمية تواجد سل   

  : 2على تطبيق مبادئ المنافسة العادلة و الشّفّافة و العديد من المبادئ الأخرى الّتي يتضمنها مايلي

 عيلها؛السهر على تحقيق مستوى فعلي من المنافسة المشروعة و اتّخاذ جميع التّدابير لتف 

القيام بتحليل السوق للعمل على تطويره من خلال دراسة مستوى المنافسة السائد بين    المتعاملين  

 و دراسة مؤشّرات نموه الممثّلة بدرجة النّفاذية و بمعدلات الكثافة؛

 تقييم مستوى تغطية و جودة خدمات الشّبكة وفق  مقاييس دولية و التّدخّل لتصحيح رداءتها؛ 

رخص الإستغلال للمتعاملين و المصادقة على التّجهيزات المستخدمة من حيث درجة     منح 

 تطابقها مع المقاييس الدولية؛

 وضع التّعريفات الخاصة بالمكالمات و مراقبة أي مخالفة لها؛ 

 السهر على تقسيم منشآت المواصلات اللاّسلكية على المتعاملين مع مراعاة حقّ الملكية؛ 

 ؛2008فيفري  22طلبات التّرقيم و منحها للمتعاملين و وضع نظام التّرقيم الجديد إبتداء من دراسة  

                                                 
  1 .03-2000نة للقانون مّالمتض 48الجريدة الرسمية رقم من  10المادة  

2 Rapport annuel de l’ARPT 2004, Tome 1, op.cit, p 59-63. 



 

 

إعداد التّقارير السنوية لإنجازات المتعاملين و لوضعية القطاع و مقارنتها بالسنوات السابقة قصد  

 .ارقالوقوف على التّطورات و الفو

  

  .قّال و تحقيق الفعالية فيه، مما يضمن تقدمه الفعليتضمن هذه الوظائف تنظيم قطاع الهاتف النّ

  

  

  ة المتعاملينتنافسي و رة على أداءة المؤثّرات البيئيجي للمتغييستراتلإحليل االتّ:  المبحث الثّاني

تي يشهدها في مجال رات المعتبرة الّطوالتّ ال وقّذي يعرفه قطاع الهاتف النّم الهائل الّقدي التّعدتيس   

 كما تعد ،أداء المتعاملينعلى ة ذات الأثر الفاعل رات البيئيالمتغي الوقوف على أهم ات الحديثةكنولوجيالتّ

مات التّالمقوالتّ ة ونظيميسويقي الأمثلتي يرتكز عليها الأداء التّنافسي الّجاح التّة مفتاح النّنافسي. 

لالمطلب الأو : القّقطاع الهاتف النّفي ة تحليل تأثير معطيات البيئة العام  

  PESTELيمكن توضيح تأثيرها باستخدام نموذج  ا على أداء المتعاملين وا مباشرة تأثيرير المعطيات البيئتؤثّ   

  .من خلال مختلف مكوناته

  

لاأو :تأثير المعطيات السالتّ ؛ةياسيلإة واشريعيةقتصادي  

ياسي باشرت الس فبعد استرجاع الجزائر لاستقرارها ،د نشاط المتعاملينذي يحدل هذه المعطيات الإطار الّتشكّ   

  .لجلب الإستثمارات الأجنبية من الإصلاحات واسعٍ في تطبيق برنامجٍ

  .مليناتأثير هذه المعطيات على نشاط المتع (IV; 4)يمثل الجدول   
    

  القّقطاع الهاتف النّ فيرة المؤثّ قتصاديةالإ وة شريعيالتّ ؛ةياسيرات السأهم المتغي (IV; 4) : الجدول

  البيئة السياسية
POLITIQUE 

  البيئة التّشريعية
  Légal 

  البيئة الإقتصادية 
 Economique  

وحكومي ملموسين؛ السياسة  سياسيإستقرار 

  علاقات طيبة مع الدول الّريبية محفّزة ؛

  ...لإفريقيةالأوروبية؛ العربية؛ المغربية؛ اات 

منع الإحتكار : 2000إصلاحات وقوانين 

وحماية المستهلك و إرساء مبادئ المنافسة 

العادلة؛ إلى جانب مراقبة النّشاط من 

  ARPTطرف

مليار  3901.1:  2006في ) خارج المحروقات(  PIBتطور

  دينار؛

PNB  مليار دولار؛112.38:  2006في  

PNB/ HABITAT:3346.3 دج؛  

  مليون دينار؛ 11423الديون بـ  تراجع

  %2.5: معدل التّضخّم

  الجدول من إعداد الطّالبة بالإعتماد على تقرير الديوان الوطني للإحصائيات
; 2008. ; ONS n° 37 quelques chiffres nL’Algérie e  

 

ذب المتعاملين اجإندرجة 

 للإستثثمار في الجزائر
د ستغلال الفرص بفعل الفهم الجيإ

قتصادي واستباق ظام الإهات النّفهم توج شريعيللإطار التّ

شاط نّالأثير على رات ذات التّغيالتّ



 

 

زها ها سنوات من العزلة ميتي أنهكتعتبار للجزائر الّلإل وق الجزائري كردإلى السOTA(  ( جاء قرار دخول 

  .ةستثمارات الأجنبيلإي لالغياب الكلّ

  ا عن البيئة التّأمة ، فتمثّشريعيشريعات  الّراتها في مختلف القوانين والتّلت متغيستها الحكومة لمنع تي كر

تسهر على صة كهيئة متخصARPT  قيامها بتنصيب إرساء مبادئ المنافسة العادلة و حتكار في القطاع ولإا

  .وقطبيق الأمثل لقواعد السالتّ

ال من قّالمتزايدة  في قطاع الهاتف النّ مولات النّالبالغ في تحقيق معد دورة  القتصاديلإكما تلعب المعطيات ا   

ذي كان فيه سعر شراء في الوقت الّ ،ةلات استهلاك الأسر الجزائريتزايد معد ستثمار ولإخلال تزايد مستويات ا

له ما يسج و  ي الخاماتج المحلّقيمة النّ ناهيك عن ارتفاع الأجور  والقاعدي، الأجرقيمة يتجاوز  هاتفي نقّال  خطّ

  .ن مستمروعات من تحسدفميزان الم

  

  تأثير المعطيات الإجتماعية؛ التّكنولوجية و البيئية: ثانيا

من تأثير مباشرٍ على نشاط المتعاملين       و يمكن  تحليل هذه المعطيات أمرٌ في غاية الأهمية نظرا لما لها 

  .إبراز أهمها هذه  في الجدول الموالي
  أهم المعطيات الإجتماعية؛ التّكنولوجية والطّبيعية المؤثّرة على نشاط المتعاملين (IV; 5) : الجدول

 الثّقافية -البيئة الإجتماعية 

                Socio -culturel 

  بيئة التكنولوجيةال
Technologique 

  البيئة الطّبيعية
Ecologique  

  

  ؛2كلم/ نسمة  14: الكثافة السكانية

  ؛% 17.8: الزيادة الطّبيعية للسكّان

  سنة؛ 76: متوسط الحياة

  ؛%12.3نسبة البطالة 

  ؛1175700: موع تلاميذ التّعليم الثّانوي

  ؛779900: مجموع طلبة التّعليم العالي

  عامل10109700: الفئة النّشيطة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :التّكنولوجيات الحديثة

WAP  :الولوج في الإنترنيت  

GPRS  :بعث واستقبال الصور 

UMTS  : رة تمكّن من مشاهدةتكنولوجيا متطو

الأفلام والبرامج على الهاتف، فضلاً عن استقبال 

  .الفيديوهات ومختلف المعطيات

  

  

  

  
 

  

  ةمعتدل: ظروف المناخ 

  .متوفرة: المصادر الطبيعية 

الخاص   150 140001العمل وفق المعيار 

  بحماية البيئة

منع التلوث والمحافظة على صحة المحيط  

الحركات الجمعوية ودور الدولة في المحافظة 

  على سلامة الطبيعة

  

  

  ئياتالجدول من إعداد الطّالبة بالإعتماد على وثائق مقدمة من الديوان الوطني للإحصا
                                   communiqué de statistiques  et indicateurs sociaux , ONS,  juillet 2007. 

 
 

فاعل مع ة التّتحديد إمكاني

ة  قافية والثّجتماعيالمعطيات الإ

لك لتوفير عروض ملائمة لقيم وذ

يين الجزائروتوجهات 

مسايرة متطلبات العصر بين 

التكنولوجيات  الحديثة  بما يؤدي  

حقيق إلى وجود الخدمات المقدمة  وت

 أفضل إشباع للمستهلكين

باع سياسات مرنة ضرورة إتّ
 ة وفقا لأطر توازنيّ والعمل
  على المحيط العامتحافظ 

 .إرساء ثقافة البيئة و



 

 

الثّقافية تأثيرا محسوسا في جانب الطّلب ولقد أدت الزيادة الطّبيعية للسكّان إلى جانب –تؤثّر البيئة الإجتماعية

وتزايد درجة التّعلّم إلى التّأثير الإيجابي في قطاع الهاتف النّقّال من حيث رغبة كلّ فرد زيادة الكثافة السكانية 

في امتلاك خطّ أو أكثر، كما تنبئ معطيات هذه البيئة بظهور محفّزات مشجعة تمكّن  المتعاملين من استثمار 

كنولوجيات الحديثة، كما تسهم في تطويع الفرص المتاحة، فمثلاً تُسْهِم درجة تعلّم المجتمع في الإستثمار في التّ

  .العروض من المنتجات والخدمات  مع التّوجهات الإجتماعية            و الحضارية للمجتمع

بدورها، تلعب البيئة التّكنولوجية دورا متزايد الأهمية في قطاع الهاتف النّقّال، فمع تزايد درجة تعلّم المجتمع     

حه على الثّقافة الغربية وما يحكمها من أنماط معيشة الرفاهية، أصبح يتطلّع إلى الحصول على الجزائري وتفتّ

إشباع أكبر من التّكنولوجيات المتطورة، حيث لم يعد يقتصر  استخدامه للهاتف النّقّال على إجراء المكالمات 

ات المتطودة، إنّما أصبح يتطلّع إلى ما تتيحه التّكنولوجينّات و الموسيقى و المجركتحميلِ الر رة من خدمات

 .استقبال الأخبار اليومية

كما تفرض المتغيرات الطّبيعية على المتعاملين المحافظة على صحة وسلامة المحيط البيئي من خلال العمل    

تيجة اهتمامها عليها ن  (OTA)في هذا السياق تحصلت  ،ISO 1400وفقا لأطر توازنية حسب ما تقتضيه شهادة 

بحملة تشجير واسعة  )ATM(و قامت  مصلحةً في إدارتها أسمتها بنظام إدارة البيئة) WTA( بالبيئة، كما أدرجت

 .منعا منها للتّلوث و التّصحر
 
 

 تحليل المقومات التّنظيمية لمتعاملي الهاتف النّقّال: المطلب الثّاني

تعاملون في الهاتف النّقّال و كذا ملاءمة التّغيرات البيئية المحيطة، يفسره إن النّجاح المستمر الّذي يحقّقه الم   

التّوجه الإستراتيجي لهؤلاء الممثّل أساسا بمجموع المقومات التّنظيمية الّتي يرتكز عليها كلٌّ منهم كأساسٍ 

 .لإرساء إستراتيجيته التّنافسية
 

  )ATM (المقومات التّنظيمية لـ : أولا

  :في العناصر الآتية )ATM (يمكن تقديم المقّومات التّنظيمية لـ

تحديات للتّسابق نحو القيادة بفعل التّطبيق  عدة نجاحات و )ATM(حمل واقع نشاط  :)ATM(رسالة  -1

 المنهجي للرسالة الموكّلة إليها، الّتي تتمحور أساسا في الوضع في متناول المشتركين شبكة ذات جودة عالية،

و شفّافة ذات التّكنولوجيا الحديثة  تضمن وصول المكالمات في أحسن الظّروف من خلال اقتراح عروضٍ بسيطة

  .1الخدمات المقترحة مع حاجات المجتمع من معلومات تكييف الشّبكة و و

اتف النّقّال، ترجمت هذه الرسالة في شكل استراتيجية مبنية على رؤية واقعية و مستقبلية لتطورات قطاع اله

الأمر الّذي حقّق لها النّجاح على أكثر من صعيد، خاصة و أنّها مؤسسة وطنية تعمل على إنشاء الثّروة و بعث 

 .التّقدم في البلاد
 

                                                 
1 Mobilis Le journal, n°1, op.cit, p 7. 



 

 

مجموعة من الأهداف يرتبط تحقيقها  )ATM (من أجل التّجسيد الفعلي لرسالتها، وضعت  :)ATM(أهداف  -2

  :1ثم تحقيق مستوى أمثل من الأداء التّسويقي الّتي تتمثل أساسا فيبكسب رهان المنافسة و من 

  كسب زبائن جدد للتّمكّن من استرجاع مكانتها من خلال الزيادة في حجم حصتها السوقية؛

  من التّغطية الهاتفية لسكّان الجزائر؛ %95تحسين جودة الشّبكة و بلوغ نسبة 

  ؛EDGEو  UMTSولوجيات المستخدمة تصدر قمة السوق بفضل أحدث التّكن

  .تحقيق الإبداع في المجال التّجاري و إرساء السياسات الإتّصالية الفعالة مع الزبائن لضمان ولائهم

من إدارة إلى مؤسسة قائمة بذاتها إلى إرساء مجموعة من المعتقدات  )ATM(أدى انتقال  :)ATM ( ثقافة -3

محكومة بضرورة إرساء المضامين الإستراتيجية الّتي تضمن لها الإنسجام  أصبحت ثقافتها الجماعية، حيث

  :الفاعل مع بيئتها التّنافسية كما يلي

  إرساء ثقافة التّحدي من خلال تجنيد الوسائل و الطاقات لبلوغ مركز القيادة؛

بتكار من خلال المشي على خطى ثقافة إدارة الجودة و التّحسين المستمر و القيام بالتّجديد و الإ

  طرح منتجات جديدة و تنويع العروض المقدمة ضمانا لتنافسيتها؛

 ."الزبون في مركز الإهتمام، تحيطه الجودة و النّوعية  " :العمل وفق مبدأ 

جعلتها ذات أكثر توجها بالزبون، كما أنّها لا تقتصر على زبائنها من المشتركين فحسب،  )ATM (إن ثقافة     

   :ما تركّز على كلّ الجزائريين من خلال شعارها الّذي يتكرر في كلّ مرةو إنّ

  ."مليون جزائري  34خدمة  موبليس في"    

  

  )OTA(المقومات التّنظيمية لـ : ثانيا

  :في العناصر الآتية )OTA(تتمثّل المقومات التّنظيمية لـ    

شريك اجتماعي يحمل على عاتقه جر قاطرة التّنمية في السوق الجزائري ك )OTA(عملت  :)OTA(رسالة  -1

في البلاد من خلال المبلغ الضخم لاستثماراته، فضلاً عن المشاركة في تحقيق الرفاهية الإجتماعية للمجتمع من 

  .خلال دفع عجلة التّنمية الإجتماعية عن طريق ما تسهم به من إنشاء لمناصب الشّغل

إلى كسب الكثير من احتلالها لمركز الصدارة عن طريق  )OTA(الشّريك الإجتماعي أهل إن الإنطلاق من فكرة   

  .ما تقدمه من منتجات و عروض ذات الجودة المميزة

  :2، يمكن عرض أهدافها فيمايلي)OTA(إستنادا إلى ما أفصح به الرئيس المدير العام لـ  :)OTA(أهداف  -2

 الإسهام في ازدهاره؛ تحقيق رفاهية المجتمع الجزائري و 

 إرساء ثقافة تطوير الخدمات و العروض المقدمة للزبائن؛ 

الأفضل في أذهان الجزائريين من خلال جودة شبكتها و ) OTA(العمل على إنشاء فكرة كون  

 خدماتها؛

                                                 
1 Idem. 
2 www.djezzygsm.com/jobs/lettre.asp,   page consultée le 19/02/2008. 



 

 

 الحفاظ على مركز القيادة في السوق و التّقرب أكثر من زبائنها؛ 

 .فيما يخص جودة الخدمات و التّغطية GSMال إمتلاك أفضل شبكة للهاتف النّقّ 

  .أن تحقّق هذه الأهداف و بجدارة بحكم حجم حصتها السوقية و العدد المتزايد لمشتركيها )OTA(إستطاعت 

  :في العناصر الآتية  )OTA(تتبلور ثقافة  :)OTA(ثقافة -3

ما توليه من اعتبار لحاجات العمل وفق مبادئ الجودة الشّاملة فيما يخص المنتجات المقدمة و  

   9001الزبائن و تكييف عروضها وفق هذه الحاجات، الأمر الّذي أهلها للحصول على شهادة
ISO  ة؛ 2004في ماية الإفريقيو اعتبارها مثلاً للنّجاح في كامل القار 

إلى تنمية  التّوجه الإجتماعي الّذي يربطها بالمجتمع الجزائري من خلال شعاراتها الّتي تهدف 

 علاقات الحب و الثّقة مع الجزائريين                           
« Nos cœurs battent pour l’Algérie »  

العمل وفق مبادئ حماية البيئة و ترسيخ الثّقافة البيئية في المجتمع الجزائري، الأمر الّذي   

 .المعايير البيئية الدوليةنتيجة اعتمادها على  ISO 14001أهلها للحصول على شهادة  

الّتي تدمج بين معْنَييْ الجزاء و الجزائر، تُظْهِر أنّها تتبنّى توجها خاصا   جازي كما أن علامتها التّجارية    

  .تهمبالجزائر و الجزائريين، الّذي يترجم هدفها في كونها تحت خدم

  

  )WTA(المقومات التّنظيمية لـ : ثالثا

  .من فكرة التّمييز )WTA(لّ مقوم تنظيمي لـ ينطلق ك   

في أنّها المتعامل الرائد في الهاتف النّقّال متعدد الوسائط و أنّها  )WTA(تنطوي رسالة : )WTA(رسالة  -1

  .تبتكر في كلّ مرة أسلوبا جديدا للإتّصال مسْهِمةً في التّجديد الجزائري

و الإبتكار كمقومين رئيسيين لضمان  ، إذ نجدها تركّز على التّجديد )WTA(يعتبر التّمييز التّطلّع الدائم لـ    

  .تنافسيتها و إنشاء مركز متميز لها

إلى تحقيق قائمة من الأهداف الموضحة ) WTA(كما جاء على لسان مديرها العام، تهدف  :)WTA(أهداف  -2

  :1في العناصر الآتية

 ري؛في السوق الجزائ "نجمة" ترسيخ علامة  

 ؛2007مليون مشترك في آفاق سنة  4.5تحقيق  

 الحفاظ على مكانتها الريادية في المجال متعدد الوسائط في الهاتف النّقّال؛ 

 .الحفاظ على وتيرة نمو المداخيل و المبيعات 

، كما 98%أن تحقّق كلّ هذه الأهداف، حيث تمكّنت من ترسيخ علامتها بنسبة  )WTA(بالفعل، إستطاعت   

مكّنت من الرفع من عدد مشتركيها بالإضافة إلى كونها الرائد في المجال متعدد الوسائط، وإذا كانت تعد زبائنها ت

  .بعالم جديد، فإن حتما هذا العالم هو عالم تكنولوجيا الإتّصال الّتي تأتي بها في كلّ مرة

                                                 
  .أهدافنا، لائحة معلّقة بمدخل المقرّ الرّئيسي للمتعامل نجمة  1



 

 

  :ينها، يتمثّل أهمها فيما يليبعدة توجهات مرتبطة فيماب )WTA(تتميز ثقافة  :)WTA(ثقافة  -3

السباقة في استخدام التّكنولوجيات الحديثة و تُعْرفُ في السوق  )WTA(تعد  :التّوجه نحو الإبداع 

الجزائري بشركة الإتّصال المبتكرة و المبدعة، ما أهلها إلى مركز الريادة في الخدمات الإعلامية متعددة 

  .الوسائط

، سواء تعلّق الأمر بجودة   الشّبكة )WTA(الجودة هي  المحور الإستراتيجي لـ  :التّوجه نحو الجودة 

أو بجودة العروض و الخدمات المقدمة، إذ اعتبر مسؤولوها أن الجودة أولوية استراتيجية تأتي فوق كل اعتبار، 

  .كإطار مرجعي لأساليب إدارة الجودة ISO 9000مما دفعهم للعمل وفقا لقواعد معيار 

مؤسسة متوجهة بالزبون، حيث تقوم في كلّ مرة بتقديم أفضل العروض  )WTA( :التّوجه نحو الزبون 

كما أنّها تقوي روابط التّواصل معه من خلال الرسائل الّتي تبعثها عبر  –بل تفوقها أحيانا -الّتي توافق توقّعاته 

  .هاتفه النّقّال

في أنّها ثقافة متوجهة بالزبون، تسخّر لها كلّ الموارد و  )WTA(لورة ثقافة إنطلاقا من هذه التّوجهات يمكن ب   

  .  الإمكانيات لبلوغ توقّعاته مستخدمةً في ذلك مختلف أساليب الإبداع و أدوات إدارة الجودة

  

  

  تحليل المقومات التّنافسية للمتعاملين: المطلب الثّالث 

لتّنافسي، يبقى مرهونًا بمدى صلابة المقومات التّنافسية الّتي يعتمد عليها إن ضمان مستوى مقبولاً من الأداء ا  

  .المتعاملون في بناء مزاياهم التّنافسية، حيث تشكّل هذه المقومات قطب الصراع التّنافسي بينهم

  )ATM (المقومات التّنافسية لـ : أولا

إلى  ( ATM) باشر على تنافسية المتعامل وتفوقه، لذلك تسعى المقومات التّنافسية هي عناصر ذات التّأثير الم   

 :تقوية تنافسيتها من خلال التّركيز على الإستغلال الأمثل لهذه المقومات كما يلي

أربعة أنواع  )ATM( يضمن التّفاعل الإيجابي للموارد تنافسيةً أعلى، لهذا الغرض تمتلك :)ATM (موارد - 1

  :من الموارد

متعاملاً وطنيا مكّنها من تنويع مواردها و تعدد مصادر تمويلها خاصة مع طرح  )ATM(كون: لماليةالموارد ا- أ

لتمويل  %80لوحدها من  )ATM( سنوات الّذي تستفيد منه 5إتّصالات الجزائر لقرضها السندي لمدة 

و  2004ة الممتدة ما بين سنتي تها، حيث تجاوزت قيمة هذه الإستثمارات في الفترتعزيز تنافسي استثماراتها و

 .1مليار دينار 60ما قيمته  2006

فيما ورثته من تجهيزات خاصة بشبكتها      و فيما  )ATM(تتمثّل الموارد المادية لـ  :الموارد المادية -بـ

ية فإلى قامت هي بتطويره  من موارد مادية و مع توسع نشاطها، أصبحت تحصي عددا كبيرا من الموارد الماد

  :تمتلك ) ATM (، أصبحت2007غاية نهاية ديسمبر

                                                 
1 Mobilis le journal n° 2, op cit, p 2. 



 

 

 ؛GMCS 6 و BTSمحطة ربط بيني  4200

 .MSCمركز تحويل  20أكثر من  RSC و 60

 ).ورقلة؛ سطيف؛ عنابة؛ لشّلف؛ وهران   و بشّار(مديرية عامة للوسط و ستّة مديريات جهوية 

 250طابقا    و  16و يتضمن  2م 6426يتربع على مساحة  كما ستقوم بتشييد مقرها الجديد بباب الزوار الّذي

 .1شخص 841مكتب بسعة 

 (يعتبر العنصر البشري أهم طرف لتفعيل الموارد المالية و المادية، تستخدم     : الموارد البشرية -جـ

ATM(  ا من المستخدمين يسهرون على تحقيق نجاحها، إنتقل عددهم منا كبيرإلى  2006نهاية  2111اليوم عدد

  .2و أن كلّهم جزائريون %8.9بزيادة قدرها  2007مستخدم نهاية  3000

إجراءات جديدة تقوم على أنظمة تسيير ) ATM (و نظرا للدور المحوري الّذي تلعبه الموارد البشرية، كرست 

  :3حديثة، كما قامت بوضع مشروع يقوم على المبدأين الآتيين

 رية والمؤهلات الفردية للعنصر البشري؛تنمية الكفاءات المحو

للإشارة فإن . ترقية أساليب الإدارة بالمشاركة و ضمان سير الأعمال والوظائف بوتيرة حسنة

 من قبلْ 2005، تحصل على جائزة أحسن مسير لسنة ) ATM (المدير العام الأسبق لـ 

  .مليون 2ألف مشترك إلى  21ركين من معهد التّسيير والمناجمنت إثر تمكّنه من رفع عدد المشت
 

موارد وفيرة من التّكنولوجيات الحديثة الّتي يمكن ذكرها بإيجاز فيما  )ATM(تمتلك  :الموارد التّكنولوجية-د

 : 4يلي

كيلو   بايت في  150تمكّن من نقل الأصوات و الصور على شكل حزم من : GPRSتكنولوجيا 

، إلى جانب قدرتها على التّمكين من GSMمرات تكنولوجيا  10ه الثانية بسرعة تفوق ما معدله ل

 .MMSالولوج في الإنترنيت و بعث و استقبال الرسائل متعددة الوسائط 

تقنية تمكّن من الولوج في الإنترنيت باستخدام الهاتف النّقّال في مواقع خاصة : WAPتكنولوجيا 

هذه الخدمة   )ATM (و السرعة النسبية، تتيح      تتماشى وقدرته على استقبال الصور الصغيرة 

 .)Mobi + l’offre GPRS(عن طريق عرضها 

من حيث السرعة، إذ يبلغ متوسط  GPRSتفوق تقنية  GPRS-Eتدعى بـ : EDGEتكنولوجيا 

 .كيلوبايت في الثّانية 216كيلوبايت إلى  144سرعتها من 

تسمح بانتقال الأصوات  3Gمن الجيل الثّالث  خاصة بشبكة الهاتف الخلوي: UMTSتكنولوجيا 

 GSMمرة سرعة  200ميغابايت على شكلِ حزمٍ تفوق سرعتها  5والصور والمعطيات في قناة من 

، مما يتيح الولوج السريع في الإنترنيت مشاهدة الأفلام وتسجيلها وقد GPRSمرات سرعة  10و 

                                                 
1 Un siege à la hauteur de l’entreprise, Mobilis la Revue, Publication de Mobilis n° 1, Novembre 2007, P 6. 
2 Ibid, p 7. 
3 Mobilis ,le journal n° 5, fevrier 2007, p 8. 
4 Logiciel Jargon informatique Version 1.2 et www.mobilis.dz/teleglossaire, page consultée le 23/03/2008. 



 

 

، حيث تسمح 2004ديسمبر  15ائر ابتداء من بتجريب هذه التّكنولوجيا في الجز) ATM (قامت

 (La visio phonie, Les MMS video, Le streaming video)شبكتاه بتقديم خدمات حديثة تتمثل في 

و ستستفيد من رخصة الجيل الثّالث المزمع طرحها في  Mobilis 3G و أطلقت على عرضها  

 .المستقبل

  .صدر المركز الثّاني في السوق بفعل جودة خدماتهالت )ATM(هذه الموارد التّكنولوجية أهلت 
 
تمAbell  على محفظة متنوعة من الأعمال الّتي اعتمادا على ثلاثية  )ATM(تحوز : )ATM (محفظة أعمال -2

تقسيمها إلى ثلاث وحدات استراتيجية اعتمادا على وظائفها؛ نوع مشتريها و نوع التّكنولوجيا المستخدمة فيها 

 .و ما يتضمنه الشّكل المواليعلى نح
 

 
 (ATM) محفظة أعمال  :(IV ; 2) كلالشّ

  

  

  

  

  

  

  

  
 

  .الشّكل من تصميم الطّالبة

 إلى مجموعتين، الدفع المسبق و الدفع المؤجل الموجه إلى فئتي الجمهور العام و )ATM( تنقسم أعمال   

التّعريف بالمشتركين؛ (نفس طرق التّسيير  تّكنولوجيا والمؤسسات، تستخدم في هاتين الوحدتين نفس ال

، أما بالنّسبة لوحدة الدفع المسبق فتتكون من مجموع المشتركين المستفيدين من خدمة الدفع المسبق ..)الفاتورات

  .في شكل بطاقات للتّعبئة
 

  (OTA)المقومات التّنافسية لـ : ثانيا

بفعل  في مجال الهاتف النّقّال بحكم تواجدها في العديد من الدول و  OTHكثيرا من تجربة  (OTA)إستفادت   

خبرتها، استطاعت أن تحقّق الكثير من النّجاحات في السوق الجزائري عن طريق إدماجها الفاعل بين مقوماتها 

  :التّنافسية كما يلي

ATM موبيليس 

1( ةوحدة الأعمال الإستراتيجي( وحدةةالأعمال الإستراتيجي )2( ةوحدة الأعمال الإستراتيجي )3( 

لموجهعرض الدفع المؤجل ا

إلى الجمهور العام  
offre forfait Résidentiel  

 

عرض الدفع المؤجل الموجه 

  إلى المؤسسات
Offre flotte 

Mobi Control 
 

عرض الدفع المسبق الموجه 

إلى الجمهور العام  
Mobilis la carte; 

Mobilight, 
Mobiposte; Gosto. 



 

 

رية والتّكنولوجية، مما سمح لها استغلال مواردها المادية؛ المالية؛ البش (OTA) أحسنت: (OTA) موارد -1

  .بالتّربع على مركز القيادة في السوق

الخاصة في الوقت الّذي كانت  OTH على موارد (OTA)منذ انطلاقتها بالجزائر اعتمدت :الموارد المالية- أ

وق الجزائري في الفترة الممتدة ما بين سنتي فيه البنوك غائبةٌ تماما عن تمويلها و بلغت استثماراتها في الس

و  VSATو  GSMمليار دولار، ناهيك عن قدرتها على تسديد مبلغ رخصة  2.6ما قيمته  2007و  2001

  .من أسهم هذا الفرع %43.56امتلاكها نسبة 

كما معتبرا من الموارد المادية، كان لها الفضل في تحقيقها لمركز القيادة و   (OTA)تمتلك: الموارد المادية - ب

  :1 (OTA)ة ما تمتلكه، العدد الهائل من التّجهيزات فحسب الأرقام الأخيرة تمتلكمن أمثل

 ؛BTS  4660هوائي و  6000

15 MSC   235و   BSC. 

ألف  20موزعة عبر التّراب الوطني و أكثر من  70أما فيما يخص عدد مراكز الخدمات، فيقدر عددها بـ  

 .72 /م أيا 7نقطة بيع ومراكز اتّصال تحت الخدمة 

مستخدم  3300 ،2007رأسمال بشري بلغ حجمه نهاية سنة   (OTA)يسهر على نجاح  :الموارد البشرية -جـ

، يخضع معظمهم لنظام للتّوظيف غير محدود الأجل، كنتيجة لاهتماهها 2006نهاية سنة  3035مقارنة بـ 

رية كجزء من استراتيجيتها العامة فعلاوة بالعنصرالبشري لما له من أثر على تنافسيتها، إذ تعد سياستها البش

الرسكلة والتّكوين، فإنّها أعدت استراتيجية خاصة باجتذاب الكفاءات و  على قيامها ببرامج التّدريب و

المواهب لغرض إشباع حاجاتها من العمل الدؤوب       و المتواصل مقابل توفير لهم جملةً من المزايا 

، فضلاً عن توفير بيئة عمل ملائمة و ضمان التّكوينات المستمرة لتحسين معارفهم و تتقدمها مزايا الأجور

 .3إمكاناتهم

محفظةً تكنولوجيةً متكاملة لكنّها حديثة النّشأة، غير أنّها لم تقم بتجريب   (OTA)تمتلك :الموارد التّكنولوجية-د

  .)ATM(كما فعلته  UMTSشبكة 

من أربع وحدات أعمال إستراتيجية كما يبينه  (OTA)ظة أعمال تتكون محف :(OTA)محفظة أعمال - 2

  .الشّكل أدناه اعتمادا على نفس الطّريقة المعتمدة سابقا

  

  

  

  

  

  
                                                 

1  ARPT, statistique sur le marché de téléphonie mobile en Algérie 2007. 
2  www.djezzygsm.com/propos/historique.asp,  page consultée le 19/02/2008. 
3  www.djezzygsm.com/propos/historique.asp,   page consultée le 19/02/2008. 



 

 

  

 OTAمحفظة أعمال  (IV; 3): الشّكل

  

  

 

  

  

  

  

  

  
 

  .الشّكل من تصميم الطّالبة

تلف الشّرائح، فشريحة الجمهور العام اقترحت عليها إستراتيجية موجهة لمخ أعمال أربع وحدات  (OTA)تمتلك   

صيغة الدفع المسبق، أما صيغة الدفع المؤجل فخصت بها كل المؤسسات و الجمهور العام بعروض متنوعة، كما 

، حيث VIP  very Important Personخصت الأشخاص ذوي الأهمية الخاصة،  بعرضها وقدمت لهم العرض 

  .بلغ المكالمات مع مجانية الخدمات الأخرىيكتفون بدفع م

  

  ) WTA(المقومات التّنافسية لـ : ثالثا

لتها لاحتلال مركز القيادة في المجال متعدد الوسائط أهWTA ((إن صلابة المقومات التّنافسية الّتي تحوزها   

  .رغم دخولها المتأخّر إلى قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر

إلى تحقيق نتائج مرضية على حد تعبير  )WTA(أتاح التّنسيق بين الموارد الّتي تحوزها  :)AWT(موارد  -1

  .مسؤوليها

  في قطاع الإتّصالات الخلوية بالجزائر المليار دولار )WTA(تعدت استثمارات  :الموارد المالية- أ

ها كبيرة خصوصا مع تواجد هذه الشّركة أكبر الشّركات الكويتية فإن إمكانية تمويل )KIPCO(و كونها تنتمي إلى 

 الممنوحة لها مقابل مبلغ GSM في قطاع البنوك، حيث استطاعت التّفوق على متسابقيها في دفع مبلغ رخصة

مليون  490كما استطاعت أن تمول استثماراتها التّكنولوجية بفضل المبلغ التّكميلي حجمه ، دولار مليون 421

  .Giti groupدولاركقرض من طرف 

شبكة عالية الجودة من أحدث التّكنولوجيات و التّجهيزات المبتكرة فإلى  )WTA(تمتلك  :الموارد المادية -بـ

  :كانت تمتلك 2006غاية سنة 

  في بداية هذه السنة؛ 1300مقارنة ب  BTSمحطّة  1515

OTA جازي  

وحدة الأعمال 
 )1(ة الإستراتيجيّ

  وحدة الأعمال
 )2(ة الإستراتيجيّ 

وحدة الأعمال 
 )3(ة الإستراتيجيّ

وحدة الأعمال 
 )4(ة الإستراتيجيّ

عرض الدّفع المؤجّل الموجّه  
  إلى الجمهور العامّ

Djezzy Classic 
Djezzy control 

Djezzy millenium 
 

عرض الدّفع المؤجّل الموجّه إلى 
  المؤسّسات

Djezzy Business 
Djezzy Business control 

Djezzy control plus 
Offer flotte 

Djezzy Business plus

عرض الدّفع المسبق الموجّه 
  إلى الجمهور العامّ

 
Djezzy Carte 

Allo 
 

العرض  VIPالموجّه 
 ؛إلى الشّخصيّات المهمّة

 ؛الوزراء ؛القنصليّين
 لسّفراءرجال الأعمال وا

ثا مع مجّانية 30/دج5 بـ
، الأخرى جميع الخدمات



 

 

 .MSCمحولات  5و   BSCمحطة  50

فضاء في كامل التّراب الوطني، تستقبل الزبائن و الزوار  30ن نقطة بيع و أكثر م 6000بالإضافة إلى أكثر من 

  .للإجابة على أسئلتهم و توجيههم و تكييف أجهزتهم مع الخدمات المقدمة

أحسن الكفاءات بفعل برامجها التّكوينية و التّدريبية الّتي يستفيد منها   )WTA(تمتلك  :الموارد البشرية -جـ

د نجمة الّذي يضمن لهم تكوينات عالية المستوى في شتّى المجالات كالإعلام الآلي؛ مستخدموها منذ إنشاء معه

و قد جاء هذا المعهد التزاما منها بتوفير عالم  1ساعة سنويا 7000بحجم ساعي يفوق .. e-learningالتّسيير؛ 

صدرها إعطاء الأولوية جديد لزبائنها من الإتّصالات؛ التّكنولوجيا والخدمات حاملاً مجموعة من الأهداف يت

للإثراء المهني و الثّقافي للمستخدمين و تقوية أسس إقتصاد المعرفة من خلال تشجيع الفكر و المعرفة و 

مستخدم يخضع  WTA( 1256(بلغ عدد مستخدمي  2006، كما تجدر الإشارة إلى أنّه مع نهاية سنة 2الإبتكار

  .جلّهم إلى نظام العقود غير محدودة الأجل

، GSMعلى محفظة متكاملة من التّكنولوجيا، فعلاوة على تكنولوجيا  )WTA(تحوز :لموارد التّكنولوجيةا-د

الّتي تمكّن من نقل الأصوات و الصور بالإضافة إلى تعزيز شبكتها بتكنولوجيا  GPRSتمتلك  تكنولوجيا 

EDGE كما تحوز على تكنولوجيا ،WAP ة الولوج في شبكة الإنترنيتتقني.  

محفظة أعمال مشابهة لما يمتلكه المتَعاملَيْنِ الآخريْن     و الّتي ) WTA(تمتلك  :)WTA(محفظة أعمال  -2

      .يمكن إبرازها في الشّكل الموالي

  WTAمحفظة أعمال  : IV) (4 ; الشّكل
  

  

  

  

  
 
 

 .الشّكل من تصميم الطّّالبة

إستراتيجية وحدة الدفع المؤجل أعمال على ثلاث وحدات  )WTA(بقًا، تحوزبنفس الطّريقة الّتي اعتُمدتْ سا    

الخاص بالجمهور العام بمختلف صيغ اشتراكاته؛ وحدة الدفع المؤجل الموجه للمؤسسات بمختلف الإشتراكات و 

 .الحلول و وحدة الدفع المسبق الموجه للجمهور العام بمختلف صيغه
 
 

                                                 
، العدد دليل المستثمر العربي في الجزائرنجاحنا نتيجة استثمار إبداعات الإطارات الوطنيّة والتّرآيز على التّكوين، جوزيف جاد المدير العام المساعد لنجمة،    1

  .64، ص2006الثاّني، نوفمبر 
  .فحةنفس المرجع السّابق و نفس الصّ  2

 WTAنجمة

 )3(ة وحدة الأعمال الإستراتيجيّ )2(ة وحدة الأعمال الإستراتيجيّ )1(ة وحدة الأعمال الإستراتيجيّ

لى عرض الدّفع المؤجّل الموجّه إ
 الجمهور العام
  إشتراك نجمة

Nedjma Abonnement 
900,1500,2500,3500DA.

  عرض الدّفع المؤجّل الموجّه
  إلى المؤسّسات

Nedjma entreprise 
Les forfaits groupe 

ه للجمهور فع المسبق الموجّعرض الدّ
  العام

Nedjma la 55 
Nedjma star 
Nedjma plus 



 

 

إستراتيجية وحدة الدفع أعمال على ثلاث وحدات  )WTA(لّتي اعتُمدتْ سابقًا، تحوزبنفس الطّريقة ا   

المؤجل الخاص بالجمهور العام بمختلف صيغ اشتراكاته؛ وحدة الدفع المؤجل الموجه للمؤسسات 

 .بمختلف الإشتراكات و الحلول و وحدة الدفع المسبق الموجه للجمهور العام بمختلف صيغه
 
 
 

  دور التّسويق في تحقيق الديناميكية التّنافسية في سوق الهاتف النّقّال    :المبحث الثّالث

التّسويق وظيفة متزايدة الأهمية في نشاط المتعاملين، لما تحويه على أساليب تمكّنهم من غزو البيئة    

المزيج التّسويقي الس ة في مجال الهاتف النّقّال، كما يعدلاح التّنافسي الّذي يضمن لهم تحقيق التّنافسي

  .أهدافهم و الّتي يأتي في مقدمتها الصمود في وجه المنافسين و تحقيق البقاء الأطول

  

  البنية التّنظيمية للوظيفة التّسويقية للمتعاملين :المطلب الأول 

كلّ متعامل أهمية خاصة  نظرا إلى الدور الّذي تلعبه وظيفة التّسويق في النّجاح التّنافسي، يعطي   

لهذه الوظيفة ضمن هرمه التّنظيمي و تظهر هذه الأهمية أكثر عند مقارنة البنى التّنظيمية للمتعاملين 

  .الثّلاث
 

   )ATM(البنية التّنظيمية للوظيفة التّسويقية لـ : أولا

ام و ثمان مديريات جهوية من ستّ مديريات مستقلّة عن الأقس (ATM)يتشكّل الهيكل التّنظيمي لـ    

تتوزع على مختلف ولايات الوطن، بالإضافة إلى ثلاثة أقسام متفرعة إلى عدة مديريات فرعية، تُسيَّر 

من طرف المديرية العامة الّتي يترأّسها الرئيس المدير العام و تساعده في أداء مهامه مساعدته 

  .الخاصة

ية من قسم السوق العمومية الّذي يضم مديريتين فرعيتين أخريين هما مديرية فرع مديرية التّسويق   

 .(IV  ; 5)مديرية التّوزيع و البيع و مديرية خدمة الزبائن كما يبينه الشّكل 
  )ATM(  البنية التّنظيمية لمديرية التّسويق لـ : (IV  ; 5 ) الشّكل

  

  

  

  

  

  
 .رف قسم السّوق العموميّةوثائق مقدّمة من ط :المصدر

  
 

 سويقة التّريمدي قسم السوق العمومية

 التّسويق الإستراتيجي جوالبط و التّالر الخدمات/تسويق العروض الإتّصال الخاص بالمنتَج



 

 

  :لوظيفة التّسويق مديرية تسويقية تتفرع عنها أربع مديريات فرعية هي )ATM(خصصت    

تضم كلاّ من قسم تحليل و دراسة السوق؛  :مديرية التّسويق الإستراتيجي و العلاقات مع الشّركاء* 

، تتمثّل مهمتها الرئيسية في تنظيم العلاقات مع قسم معلومات عن الزبائن وقسم العلاقات مع الموردين

أصحاب المصالح و إعداد الإستراتيجيات الفعالة للتّعامل معهم، بالإضافة إلى إجراء ما يقتضيه السوق 

  .من دراسة و تحليل

ة تتشكّل من مديرية للربط البيني و أخرى للتّجوال و مديري :مديرية الربط البيني و التّجوال* 

التّشريع، تتمثّل مهمتها الأساسية في ضمان جودة الربط بين الشّبكات و إبرام إتّفاقيات التّجوال مع 

  .مختلف الدول

هي مديرية عروض الدفع المسبق؛  ةتتكون من أربع مديريات فرعي :مديرية تسويق العروض* 

الزبائن و مديرية تطوير الخدمات، تتمثل مديرية عروض الدفع المؤجل؛ مديرية تسويق العلاقات مع 

  .مهمتها الرئيسية في تسيير العروض و تسيير العلاقات مع الزبائن

تضم ثلاث مديريات فرعية هي مديرية الإتّصال الخاص بعروض  :مديرية الإتّصال الخاص بالمنتج* 

فع المؤجبعروض الد ة الإتّصال الخاصفع المسبق؛ مديريبالخدمات، الد ة الإتّصال الخاصل و مديري

  .تتولّى مهمة وضع العلامات و الإعلانات و تحقيق الإتّصال الفعال مع الجمهور

     

نشاط التّوزيع و البيع و إدارة العلاقات مع الزبائن عن وظيفة التّسويق و قد  )ATM(فَصلَ تنظيم    

و المسؤوليات لبلوغ الفعالية التّنظيمية القصوى، كما جاء هذا الفصل لغرض التّحديد الأمثل للمهام 

يتبين من هيكلها التّنظيمي أنّها اتّبعت مبدأ التّخصيص في إنشاء عدد من المديريات الفرعية يتبع عدد 

  .الأنشطة التّسويقية المختلفة

  

   )OTA(البنية التّنظيمية للوظيفة التّسويقية لـ : ثانيا

إلى الرئيس المدير العام الّذي يتولّى إدارة سبع مديريات من بينها المديرية  )OTA( تخضع إدارة   

  .التّجارية الّتي تقع تحت نطاقها مديرية التّسويق كمديرية فرعية

   

  )OTA(التّنظيمية لوظيفة التّسويق لـ  (IV ; 6)يتضمن الشّكل البنية 

  



 

 

  
  )OTA(ظيفة التّسويق لـ البنية التّنظيمية لو : (IV ; 4)الشّكل

  

  

  

  

    

   

     

                        

      

  

                          

  

                                               

           

  

  
  .السّوق نميةمة من طرف قسم توثائق مقدّ :المصدر

  

  

 سويقمدير التّّ

 مساعد المدير  ةسويقيصالات التّمستشار الإتّ

  المترجم/اشرالنّ  داريق إمنس 

 ستراتيجيخطيط الإمدير التّ

  

 المدير الأول

وقفي استخبارات الس 

 المسير الأول

  سييرنتاج و التّفي الإ
 وقالسمدير تنمية

 

    عاية الأحداثمدير ر مدير الإتّصال

 و التّظاهرات الرياضية



 

 

و يساعده في ذلك مساعدا و مستشارا في الإتّصالات يتولّى إدارة وظيفة التّسويق مديرا تسويقيا    

  :التّسويقية و منسقا إداريا، كما  يسهر على إدارة ستّ مديريات هي

يترأّسها مديرا يدير كلاّ من خبيرٍ في التّسويق و مختصا في التّسعير   : مديرية التّخطيط الإستراتيجي* 

تّسويق، تتمثّل مهمتها الرئيسية في إعداد الخطط          و أخصائي في التّخطيط و في ميزانية ال

  .الإستراتيجيات المتعلّقة بالسعر؛ بالميزانية و بالمنافسةو  

تتكون من أخصائي في بحوث التّسويق؛ أخصائي في الهواتف النّقّالة؛  :مديرية إستخبارات التّسويق* 

في نظام استخبارات التّسويق، مهمتها جلب معلومات عن أخصائي في التّسويق الجغرافي و مساعد 

  .البيئة  التّسويقية و استخدامها كمدخلات في اتّخاذ القرارات

تتكون من مجموعة من الأخصائيين في الدفع المسبق؛ في الخدمات  :مديرية تسيير و تطوير الإنتاج* 

  .SIMالصوتية و اللاّصوتية و في بطاقات 

 *وقمديرية  :ة تنمية السائي في استراتيجيل و المسبق؛ أخصفع المؤجائي في الدن من أخصتتكو

و أخصائي في العلاقات مع الزبائن، مهمتها دراسة منتجات الدفع المسبق    (corporate) التّسويق العامة 

  .و المؤجل و مدى ملاءمتها لحاجات الزبائن و تفضيلاتهم

؛ Merchandisingتتألّف من أخصائي في الإعلان؛ أخصائي في فن العرض  :صالمديرية الإتّ* 

 ائي في العلامة، تهتمة و أخصائي في الإتّصالات الجهويائي في تخطيط وسائل الإعلام؛ أخصأخص

بوضع استراتيجية إتّصال فعالة تشمل كلاّ من الإعلان و العلامة من خلال التّعامل مع الوكالات 

  .تخصصة و استخدام وسائل الإعلام الفعالةالم

تتكون من خبير في الإتّصالات الداخلية؛ أخصائي في  :مديرية رعاية الأحداث و التّظاهرات* 

العلاقات العامة؛ أخصائي في رعاية الأحداث و التّظاهرات و مساعد في العلاقات العامة، تتمثّل 

توى الداخلي و الخارجي خاصة فيما يتعلّق بتقنية الإتّصال عبر مهمتها في تنظيم الإتّصال على المس

الأحداث و العلاقات العامة، بالإضافة إلى الهبات و العطاءات الإنسانية و ما يرتبط بها من تنظيمٍ 

  .للنّشاطات غير الهادفة إلى الربح

  

أنّها مؤسسة متوجهة بالتّسويق  ، يمكن القول)OTA(من خلال الهيكل التّنظيمي لوظيفة التّسويق لـ    

من واقع بنيتها التّنظيمية الّتي تولي أهمية قصوى لمختلف الأنشطة و الفعاليات التّسويقية خاصة ما 

  .يتعلّق بجانب الإتّصال
 
 
  

  



 

 

   )WTA(البنية التّنظيمية للوظيفة التّسويقية لـ : ثالثا

ذا فإن هيكلتها تخضع لأسسٍ حديثة تتماشى و متطلّبات أساليب الإدارة الحديثة، ل )WTA(تستخدم    

  .أدناه الأعمال على نحو ما يتضمنه الشّكل

  
  )WTA(البنية التّنظيمية لوظيفة التّسويق لـ   (IV ; 7) :الشّكل

  

  

  

  

  

  
  
  

  .وثائق مقدّمة من طرف مديريّة التّسويق :المصدر
 

المدير العام بمساعدة المدير العام المساعد و يتولّيان إدارة تسع  الرئيس )WTA(يشرف على إدارة    

  :مديريات من بينها مديرية التّسويق الّتي تتكون من ستّ مديريات فرعية هي

تسهر على وضع الإستراتيجيات و الخطط التّسويقية الّتي تتّبعها : مديرية الإستراتيجية التّسويقية* 

  .المؤسسة

 *ة الأداء التّجاريمديري : رة للأداء و مقارنة ما هو مخطّط بما هو فعليبوضع المعايير المفس تهتم  

  .و من ثم الوقوف على الإنحرافات و تصحيحها بالتّنسيق بين جميع المديريات و الوظائف الأخرى

إطلاق الحملات تقوم بوضع مخطّطات الإتّصال الخاصة بالمؤسسة و تسهر على  :مديرية الإتّصال* 

  .الإعلانية و برامج الإتّصال الأخرى

يتمثّل دورها في متابعة التّغيرات الّتي تطرأ على السوق و على أذواق  :مديرية متابعة الوقائع* 

  . PESTELالزبائن، كما تهتم برصد جميع التّغيرات الّتي تطرأ على البيئة العامة

ء نظام اليقظة التّنافسية الّذي يعنَى بجمع؛ دراسة؛ تحليل البيانات      تهتم بإرسا :مديرية ذكاء السوق *

  .و إيصالها إلى أصحاب اتّخاذ القرارات في المؤسسة و يتم تغذيتها عن طريق نظام اليقظة

  تهتم بتسيير أنواع المنتجات و العروض المختلفة، كما تهتم بدراسة مدى تنافسيتها  :مديرية المنتجات *

  .و مقارنتها بما يقدمه المنَافسيْنِ الآخريْن

   

مديرية مصلحة الزبائن و فضاءات نجمة و مديرية البيع عن وظيفة التّسويق  )WTA(فَصلَ تنظيم    

 . مما قد ينْشَئُ تعارضا بينها

سويقة التّمديري 

ة  التّسويقيوق متابعة الوقائع صالتّالإ جاريالأداء التّة الإستراتيجيالمنتجات  ذكاء الس 



 

 

أهم الملاحظات  تؤدي المقارنة بين البنى التّنظيمية لوظيفة التّسويق للمتعاملين إلى الوقوف على  

  :الآتية

على مديرية تسويقية، بينما تقع هذه  )WTA(و  )ATM(تحتوي هيكلة كلاّ من  

   .)OTA(المديرية تحت مسؤولية المديرية التّجارية في هيكلة 

أكثر شمولاً، في  )WTA(و  )OTA(تُعْتَبر البنية التّنظيمية لوظيفة التّسويق لكلّ من  

خصوصيةً أكثر بحكم احتوائها على أجزاء من الأنشطة  )ATM( حين تُظْهِر هيكلة

  .التّسويقية

فصل بعض الأنشطة التّسويقية كالتّوزيع و خدمة الزبائن عن وظيفة التّسويق          

  .و تخصيص لها مديريات مستقلّة، مما قد ينشئ تعارضا بينها

     

  

  تقديم عروض المتعاملين :المطلب الثّاني 

شكّل العرض في سوق الهاتف النّقّال بالجزائر مما يقدمه المتعاملون من عروض مختلفة تستهدف يت   

  .مختلف قطاعات السوق

  

  )ATM(عروض : أولا

تشكيلة متنوعة من المنتجات لضمان تنافسيتها، فبالإضافة إلى الخدمات الّتي تقدمها،  )ATM(تقدم    

  .ا يوضحه الجدول المواليتتنوع عروضها في ثلاثة أقسام كم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

(ATM) عروض :(6 ;IV) الجدول 
 
 

:الجدول من تصميم الطّالبة بالإستناد إلى  
www.mobilis.dz/offre-résidentielle.php ; www.mobiis.dz/offre-forfait.php; 

www.mobilis.dz/offre-flotte.php et www.mobilis.dz/offre-Mobi-poste.php   pages consultées le 08 /06/2008. 
 

سبعة عروض تختلف من نوع إلى آخر و يتفرع كلٌّ منها إلى مجموعة من العروض  )(ATMلـ    

  .الجزئية

  

  

النّوع العروض الموافقة مزاياها

بامتيازات جديدة تخص تسعيرة المكالمات حيث أصبحت موحدة نحو جميع  2006/ 28/01أطلق في 

  .ثا 30/دج 5الشّبكات الوطنية بـ

 

Mobilis Carte 

 الدفع المسبق

الميزانيات المحدودة بتسعيرات حصرية     و هو عرض يستهدف ذوي 20/04/2006أطلق بتاريخ 

و نمط تسعيرة بالثّانية بعد الثّلاثين ثانية الأولى كما يأخذ في الإعتبار شريحة الوقت، إذ تقلّ أسعار 

  .المكالمات كلّما أجريت أثناء ساعات الفراغ

Gosto 

الإستفادة المجانية من العديد  هو أول عرض مطروح للإشتراك مؤجل الدفع، يمتاز بانخفاض تكاليفه مع

.من الخدمات  

Résidentielle 

 الدفع المؤجل

دج مع  4000دج و ضمان قيمته  1200بسعر نفاذ قدره  19/06/2006 طُرِح هذا العرض بتاريخ

.إمكانية الإختيار الإشتراك المناسب  

Forfait 

يق مزايا انخفاض التّكاليف، كما خطوط لتحق 10قصد الإشتراك ابتداء من   2005أطلق في مارس 

.يتضمن هذا العرض العديد من المزايا كقابلية التّعبئة ببطاقات التّعبئة مسبقة الدفع  

Flotte pour 
proffessionnels 

دج؛  3000دج؛  2000دج؛  1200اشتراكات،  5موجه أساسا للتّحكّم في مصاريف الهاتف النّقّال بـ 

  .خذ أسعار المكالمات في الإنخفاض كلّما زادت قيمة الإشتراكدج و تأ 8000دج و  5000
 

Mobicontrol 

ض المختلطة
 العرو

إذ يتم اقتطاع مبلغ الإشتراك  ،(ccp)تم طرح هذا العرض خصيصا لذوي الحسابات البريدية الجارية 

الصيغة الخضراء  :، كما يمكن الإختيار من بين ثلاث صيغ الصيغة الملائمة ccp المختار كلّ شهر من

  . دج 3000دج و الصيغة الحمراء بـ  2000دج، الصيغة الصفراء بـ  1200بـ 
 

Mobiposte 



 

 

 (OTA)عروض : ثانيا

تنقسم  في كلّ مرة بالجديد، عروضا متنوعة تتماشى و حاجات كلّ شريحة من المجتمع،  (OTA)تأتي 

 .هذه العروض حسب الشّريحة الموجهة إليها إلى قسمين على نحو ما يبينه الجدول أدناه
 

(OTA) عروض :(7 ; IV ) الجدول 

النّوع العروض مزاياها  الوجهة

اشتراكات جديدة تلبية لحاجات زبائنها هي إشتراك   )OTA(طرحت  2008في أواخر شهر ماي 

د بـ  30سا و 4دج؛ إشتراك  1600د بـ  30سا و  3اك شترإ ؛دج 1200د بـ  30سا و  2

شتراك ؛إدج 2900د بـ  30سا و  7دج؛ إشتراك  2300د بـ  30سا و  5شتراك ؛ إدج 2000

د  30سا و  25دج و اشتراك  5800د بـ  30سا و  15دج؛ إشتراك  4000د بـ  30سا و  10

و يتضمن هذا العرض للعديد من الخدمات  تحسب الفوترة بالثّانية بعد الدقيقة الأولى دج 9200بـ 

 .المجانية كخدمة البريد الصوتي و خدمة تحويل المكالمات
 

 
 

Djezzy  
Classic 

 الدفع المؤجل

ض الموجهة إلى الأفراد
 العرو

 control،200  control ،300 100يتكون هذا العرض من ثلاث صيغ باشتراكات شهرية مختلفة 

control صيد المهدى من تختلف قيم1000ة الإشتراك من صيغة إلى أخرى كما تختلف قيمة الر 

يمكن تعبئة الرصيد بإحدى بطاقات التّعبئة المتوفّرة في حالة اهتلاكه أو عبر  دج و 3000دج الى 

  .flexyنظام 

 
Djezzy 

 Control 

 من  2008أفريل  ة فيدج، قدم لأول مر4000سا بـ  4دج و  1000سا بـ  2عرض باشتراكين 

مأرقا اني و غير المحدود نحو كلّصال المجتّالإة مكانيإمزاياه    

) حسب صيغة الاشتراك(  . OTA 

Djezzy 
Millenium 

أوفع لـ ل عرض مسبق الدOTA ّسعيرة بالثّيحتوي على نمطين للتقيقة، لاثين ثانية الأولى أو بالد

تعلق الأمر  كلّمابكة حيث تنخفض و الشّ هةيرة حسب الوجسائل القصتتفاوت أسعار المكالمات و الر

 .intra réseauبكة بما بين الشّ

Djezzy Carte 

 الدفع المسبق

ة ة صلاحيذين يرغبون في طول مد، استهدف المشتركين الّ OTAفع لـمسبق الد عرض ثاني

اختيار ثلاثة أر مكانيةّإصيد قبل جعلها غير محدودة و من مزاياه الرلة نحو قام مفضOTA  تبلغ

شهر  كلّ ةانيمجsms   10لى الحصول علىإضافة لإثا با 30/ دج  2,99تسعيرة المكالمات نحوها 

 .دج1000دج و  500دج،  200 :كما يمكن استخدام ثلاثة بطاقات تعبئة هي  ،بصفة دائمة

Allo 
 OTA 

احترلإرجال الأعمال و اإلى ه أساسا موجيمتاز بان ،نيفيقيمته  خفاض تسعيرته و هو اشتراك شهري

1500 10دقائق و  210ن لـ دج متضم sms  د نحو /دج 5:تبلغ قيمة المكالمات فيه كمايلي

OTA ،8 د نحو /دجATM  وWTA  ابتالثّد نحو /دج 6و. 

Djezzy 
Business 

ت مؤجلة الدفع
 إشتراكا

ض الموجهة إلى 
العرو

ت
 المؤسسا

صيد عن طريق ذ يمكن تعبئة الرإل فع المؤجفع المسبق و مزايا الدايا الديجمع هذا العرض بين مز

د نحو /دج 5قيقة ضمن هذا العرض بطاقات التعبئة، يبلغ سعر الدOTA  د نحو /دج 8وATM   

  .WTAو 

Djezzy 
Business 
Control 



 

 

د الخطوطن خلال تعدساتهم مصال دائم بمؤسيسمح هذا العرض للمشتركين من البقاء على اتّ  

:الممنوحة التي يتوافق عددها و الاشتراكات التالية  

 30دج، من  1400باشتراك  خطّ 29لى إ 10دج، من  1500خطوط باشتراك  9لى إ خطّينمن 

لى هذا العرض عن إفاذ النّ يتم ،دج 1190بـ  خطّ 60دج و أكثر من  1350بـ  خطّ 59لى إ

طريق التزام مداننيا سنتته الد.  

Flotte Djezzy 
Entreprises 

  :الجدول من تصميم الطّالبة بالإستناد إلى
www.djezzygsm.com/grille-tarifaire-Djezzy-classic.pdf  ;  www.djezzygsm.com/produit/millénium.asp 

www.djezzygsm.com/produit/djezzycarte.asp; www.djezzygsm.com/Entreprise/Djezzy-Business-
Control.asp et www.djezzygsm.com/Entreprise/Djezzy-Business.asp pages consultées le 08/ 06/ 2008. 

  

ثمانية أنواع، تتفرع العروض مؤجلة الدفع منها إلى عدد من العروض  (OTA)تتضمن عروض    

  .الجزئية الّتي تتحدد على أساس قيمة الإشتراك

  

  (WTA) عروض :ثالثا

هة إلى إلى قسمين العروض الموجهة إلى الجمهور العريض و العروض الموج  (WTA)تنقسم عروض

سات و تبحث في كلّ مرحة الجدول المؤسزة عن غيرها كما يوضة عن جعل هذه العروض متمي

 .الموالي
   (WTA)عروض: (IV ; 8) الجدول

الوجهة النّوع العروض مزاياها

دج و إشتراك  2500دج، إشتراك  1500دج، إشتراك 900أربعة اشتراكات شهرية إشتراك 

دج و كلّما زادت قيمة الإشتراك كلّما قلّت أسعار  400ولية هي دج قيم أرصدتها الأ 3500

د داخل الشّبكة، يطبق فيه نظام التّسعيرة بالثّانية بعد الثّانية /دج 6د إلى /دج 8المكالمات من 

الأولى بما فيها المكالمات الدولية، من مزاياه إنترنيت مجاني كلّ يوم جمعة و إمكانية التّعبئة 

دج  400لتّعبئة بعد انتهاء الرصيد، كما يضمن المشترك المكالمة المجانية اليومية و ببطاقات ا

  .مهداة عند التّشغيل
 

 
Nedjma 

Abonnement لفع المؤجالد 

ض
ض الموجهة إلى الجمهور العري

 العرو

يوما بالإضافة إلى  30دج صالح لمدة  700دج برصيد أولي قيمته  1000سعر شراء الخطّ 

من مزايا هذا العرض أن التّسعيرة فيه هي    يوما كأجل أقصى للتّعبئة 90أيام استقبال و  10

ثا نحو كلّ الشّبكات، كما يتضمن مكالمة مجانية يومية  30/ دج 3.99الأقلّ في السوق بـ 

  .مدتها خمس دقائق

  
 

 
Nedjma 

 Plus 

 الدفع المسبق

دج بمدة صلاحية غير محدودة      200ي قدره دج برصيد أول 400سعر هذا العرض هو 

أرقام  5ثا مع إمكانية اختيار  30/ دج 7.5 :و تسعيرة موحدة نحو جميع الشّبكات الوطنية 

ثا نحوه، كما يمكن للمستفيد  30/ دج 5مفضلة من جميع الشّبكات بما فيها رقما دوليا بسعر 

 
Nedjma  

Star 



 

 

دج  1ع مدة المكالمات الّتي يستقبلها قيمته من هذا العرض الحصول على رصيد إضافي يتب

 .على كلّ دقيقتي مكالمات
 

 90أيام للإستقبال و 10يوم و  30دج صالحة لمدة  500قيمة الرصيد الأولي لهذا العرض 

موحدة  يوما كحد أقصى للتّعبئة، يطبق فيه نظام التّسعيرة بالثّانية بعد الثّانية الأولى و تسعيرة

ثا، من مزاياه الولوج / دج  0.166د أي ما يعادل / دج 10نحو كلّ الشّبكات الوطنية بـ 

 .المجاني لخدمات الإنترنيت كلّ يوم جمعة بالإضافة إلى الإختيار المتنوع لبطاقات التّعبئة

  

 
 

Nedjma La 
55 

 

مع الإستفادة من ) 0555(مميزة نفس الإشتراكات الموجهة إلى الجمهور بنفس المزايا و بأرقام 

  .و من مجموعة من الرسائل القصيرة المجانية و الإنترنيت كلّ شهر) ضغط للتّحدثإ(خدمة 
 

Nedjma 
Abonnement 
Entreprise 

 

ت مؤجلة الدفع
 إشتراكا

ت
ض الموجهة إلى المؤسسا

 العرو

يه، كما يمكن للمالك تحديد مبالغ يمكّن هذا العرض المشترك من البقاء على اتّصال دائم بمعاون

اتّصالاتهم من خلال إمكانية تعبئة أرصدتهم ببطاقات التّعبئة المتاحة، يتطلّب النّفاذ إليه التزاما 

شهرا و تتوفّر فيه العديد من المزايا كالنّفاذ المباشر لخدمة التّجوال و تحويل الرصيد  12مدته 

الّذي يليه و تسعيرات حصرية مخفضة خلال أوقات غير المهتلك خلال الشّهر إلى الشّهر 

  .د/ دج 4.5العمل داخل شبكة نجمة من السابعة صباحا إلى الرابعة مساء قيمتها 
 

 
Les Forfaits 

Groupe 

  :الجدول من تصميم الطّالبة بالإستناد إلى
www.nedjma.dz/extranet/web/grand public/la star #  

www.nedjma.dz/extranet/web/grand public/abonnement # pages consultées le 08/ 06/2008. 

  .تحتوي عروض  على ستّة أنواع تختلف طريقة الدفع فيها إلى جانب أسعار المكالمات    

  

يشهد مجال عروض المتعاملين إتّساعا شديدا مما يوسع من دائرة التّنافس بينهم و ينشئ تفضيلات     

جديدة لدى المشتركين فيزيد من درجة المزاحمة بينهم، خصوصا إذا انصب التّنافس على إيجاد 

  .عروض جديدة تقلّ فيها أسعار المكالمات و تعطي امتيازات جديدة للمشتركين
  

  

  المزيج التّسويقي للمتعاملين دراسة: لب الثّالث المط

يشكّل المزيج التّسويقي في سوق الهاتف النّقّال محور التّنافس بين المتعاملين، ذلك أن جلّ جهودهم    

  .تنصب حول إيجاد أساليب فعالة تضمن تنافسية عناصره الأربع

  

  )ATM(المزيج التّسويقي لـ : أولا

  .اما متزايدا لمزيجها التّسويقي كونه محور أدائها التّسويقياهتم) ATM(تولي    

على تشكيلة متنوعة من المنتجات تتوزع على ثلاثة أقسام حسب صيغة  )ATM( زتحو :المنتَج - 1

الدفع، يتفرع كلّ قسم منها إلى ما لا يقلّ عن عرضين و يتّجه إلى ما يوافق مختلف قطاعات السوق، 



 

 

قات التّعبئة و اتّساع مجال الخدمات المقدمة الّتي تتميز بالجودة و المصداقية      ناهيك عن تنوع بطا

  .و الأداء العالي

من عرض إلى آخر و هي أسعارا تنافسية تقلّ أحيانا عن أسعار  )ATM(تتفاوت أسعار :السعر -2 

  .    كينمنافسيْها و هي السياسة الّتي انتهجتها قصد استقطاب أكبر عدد من المشتر

كلاّ من استراتيجيتي التّوزيع المباشر و غير المباشر، فضمن الإستراتيجية  )ATM(بع تتّ :التّوزيع -3 

الأولى يتم التّعامل مباشرة بين الوكالة التّجارية و المشتركين، إذ تؤدي الوكالات الثّمانية الموزعة عبر 

تير؛ بيع الخطوط الهاتفية و بطاقات التّعبئة؛ الوطن مجموعة من الوظائف كتحصيل مستحقّات الفوا

أما الإستراتيجية الثّانية فتتطلّب وساطة الموزعين بين كلّ  إرشاد المشتركين و الإستماع إلى شكاويهم،

مع ثمان موزعين تعتمد   )ATM(من الوكالة التّجارية و المشتركين، و كما تمت الإشارة ليه تتعامل 

  .ألاف نقطة بيع 10تجاتها على أكثر من عليهم في توزيع من

نتيجة نسبة تغطيته  )ATM(يحتلّ الإعلان صدارة عناصر المزيج التّرويجي لـ  :التّرويج -4 

الجغرافية الواسعة في التّلفزة؛ الراديو؛ الصحف و المجلاّت و اللاّفتات و الملصقات؛ الإعلانات 

من حيث ضخامة المصاريف (OTA)  المرتبة الثّانية بعد )ATM(الطّليقة و شبكة الإنترنيت، إذ تحتلّ 

فيما يخص  2006ملايين دولار أمريكي سنة  5مليون دينار، ما يعادل  373الإعلانية الّتي بلغت 

سباقة في تطبيق هذا العنصر  )ATM(إعلاناتها المتلفزة فقط، أما عن عنصر تنشيط المبيعات، فتعتبر

و العديد من العروض  2007عرض اللّيالي الزرقاء لموبيليس في صيف من خلال مضاعفة الرصيد؛ 

الإتّصالي فلغرض  )ATM( التّرقوية الأخرى، أخيرا فإن العلاقات العامة تحتلّ جزء معتبرا من نشاط

العديد من الأحداث و الفعاليات و التّظاهرات قامت بتمويل تقوية صورتها و تعزيز مكانتها في السوق 

و الرعاية  1 )2007نوفمبر  27-24(ثّقافية، حيث قامت برعاية الصالون الدولي السابع للإتّصالات ال

  ).2007نوفمبر  9 –أكتوبر 31(الرسمية للصالون الدولي الثّاني عشر للكتاب 

  

   )OTA(المزيج التّسويقي لـ : ثانيا

رية الّتي تمس كلّ عنصر من عناصر مزيجها في الجزائر إلى أفكارها الإبتكا )OTA(يعْزى نجاح    

  .التّسويقي

باهتمامها باستراتيجية المنتجات، إذ تنقسم  )OTA(ينْبِئُ اتّساع عمق تشكيلة منتجات  :المنتَج -1

عروضها إلى قسمين، يتفرع كلّ قسم إلى ما يزيد عن ثلاثة عروض، كما تتميز خدماتها بالتّنوع      

على سبيل المثال الفريدة من نوعها في سوق الهاتف  mobile on Air »2 »تبر خدمة و التّفرد إذ تع

  .النّقّال بالجزائر، ناهيك عن الخدمات الأخرى الّتي تقترحها على مشتركيها

                                                 
1  Mobilis La Revue, Publication bimestrielle d’ATM Mobilis, n° 2 janvier 2008, p 43. 
2  PME magazine d’Algérie, le mensuel des entrepreneurs, managers et porteurs de projets, n° 53 fevrier 2008, p 52. 



 

 

نتيجة ما تفرضه من أسعار مدروسة أسهمت بشكل  )OTA( السعر عاملٌ أساسي لنجاح :السعر - 2

و نتائجها المالية و من ثم في زيادة استثماراتها، فمنذ دخولها السوق لم تخفّض كبير في زيادة إيراداتها 

من أسعارها بالشّكل الّذي يتماشى و حجم عوائدها سوى أنّها قامت بتخفيض أسعار المكالمات داخل 

نحو كلّ الشّبكات  (WTA)ثا و الّتي تطبقها 30/ دج 3.99شبكتها إلى أقلّ تسعيرة في السوق بـ 

  .الداخلية

مركزا للخدمات و تتعامل مع سبع  70ألف نقطة بيع و  15أكثر من  )OTA( تمتلك :التّوزيع -3

 موزعين، كما تتّبع استراتيجية التّوزيع المباشر من خلال نقاطها البيعية و مراكز الخدمات التّابعة لها،

  .زعين الّذين تتعامل معهمأما استراتيجية التّوزيع غير المباشر فتتجسد عن طريق المو

أهمية بالغة لنشاط التّرويج، إذ أنّها تستخدم جميع عناصره، فالإعلان هو  )OTA(تولي  :التّرويج - 4

أول عنصر تستخدمه للتّعريف بمنتجاتها و تحتلّ الإعلانات المتلفزة حصة الأسد من حجم مصاريفها 

دم الإعلانات المسموعة حيث تتعامل مع إذاعة ، كما تستخ2006مليون دج سنة  565الإعلانية بـ 

  بالإضافة إلى الإعلانات الطّليقة  36.9 %من حصة الإستماع اليومي بنفاذ نسبته  %  64 البهجة ذات 

الإنترنيت و اللّوحات الإعلانية، فضلا عن استخدام الرسائل القصيرة للإعلان شبكة و الملصقات و 

دم مراكز الخدمات و مراكزالإتّصال و موزعيها الحصريين و نقاطها عن العروض الجديدة، كما تستخ

 بائن و حثهم على الشّراء، إلى جانب ذلك فإنال مع الزة تضمن لها الإتّصال الفعة بيعية كقوالبيعي

من خلال عروضها التّرقوية المكثّفة  )OTA(عنصر تنشيط المبيعات كان له الأثر الواضح في نجاح 

) OTA(ساعة من المكالمات المجانية لمشتركيها جازي خلال شهر رمضان و أخيرا فإن  450كمنح 

رعاية الجلسات  :ترعى العديد من التّظاهرات لغرض تسويق صورتها و كسب زبائن جدد نذكر منها

 للإسهام في انتعاش قطاع السياحة بالجزائر و رعاية 2008فيفري  12و  11الوطنية للسياحة يومي 

، ناهيك 2007أفريل  28إلى غاية  22من  West Telecomالطّبعة الثّالثة لصالون الإتّصالات بوهران 

  .عن تقديم مختلف الهبات و الهدايا و العطاءات الإنسانية

  

 (WTA) المزيج التّسويقي لـ: ثالثا

و حدة المنافسة        أن تحقّق العديد من النّجاحات في قطاع يتّسم بالديناميكية  (WTA)ستطاعت إ   

  .و وسيلتها في ذلك هي استراتيجية التّمييز الّتي تمس جميع عناصر مزيجها التّسويقي

ذات جودة عالية تمتاز بخصائص فريدة، تأتي في مقدمتها التّكنولوجيا  (WTA)منتجات  :المنتَج - 1

متعامل للهاتف النّقّال لمنطقة  الحديثة كمبدأ لإرساء أسس الإبتكار و التّطوير و قد أختيرت كأحسن

إفريقيا الشّمالية نتيجة الإعتراف بالجهود الّتي بذلتها لإدماج أحسن الحلول و الخدمات فهي تعتبر 



 

 

، ناهيك عن تنوع عروضها و تنوع 1شريكة للمؤسسات من واقع تطوير خلول تتماشى و حاجاتها

  .بطاقات التّعبئة الّتي تقترحها

جد تنافسية خاصة مع قيامها بتوحيد تعريفات المكالمات نحو جميع الشّبكات  (WTA)أسعار :السعر -2

، ناهيك عن انخفاض Nedjma Plusفي عرضها  ثا 30/ دج 3.99الوطنية إلى أقلّ تعريفة في السوق 

بالإضافة إلى الشّعبية الّتي تحظى بها في  Nedjma Starتعريفة المكالمات نحو الخارج في عرض 

  .جزائر و الّتي تتمحور في أن ما تقدمه من خدمات إنّما يتماشى و تعريفة أسعارهاال

نقطة بيع يقوم بتغذيتها ثمان موزعين وطنيين    5600في أكثر من  (WTA)توزع منتجات  :التّوزيع - 3

تي التّوزيع فضاء تجاريا على مستوى الوطن، كما تنتهج كلاّ من استراتيجي 25و جهويين، إضافة إلى 

  .المباشر و غير المباشر

على مزيج ترويجي متكامل يضمن لها الإتّصال الفعال بزبائنها، إذ تُعْتَبر  (WTA)تحوز :التّرويج - 4

مليون دينار سنة  337ثالث أكبر المعلنين الوطنيين في التّلفزة الجزائرية باستثمارات اعلانية قيمتها 

نات المتلفزة، تعتمد على الإعلانات المسموعة و المقروءة في الصحف   و بالإضافة إلى الإعلا 2006

 (WTA)و المجلاّت و اللّوحات الإعلانية و الإعلانات الطّليقة، أما فيما يخص تنشيط المبيعات، تعتمد

على هذا العنصر كأسلوب اتّصالي تحفيزي على تحقيق الزيادة في المبيعات و من أمثلة عروضها 

 23دقيقة من المكالمات المجانية من  120من تعريفات التّجوال و منح  50 %ية نذكر تخفيض التّرقو

، Nedjma Star ، إلى جانب مضاعفة الرصيد على كلّ تعبئة خاصة بعرض2007أكتوبر  31أوت إلى 

  . 2005منذ سنة كما ترعى العديد من التّظاهرات كالرعاية الرئيسية لدليل المستثمر العربي في الجزائر 

  

  

  التّنافسية و الإستراتيجيات التّنافسية في سوق الهاتف النّقّال  :المبحث الرابع 

أدى اتّجاه سوق الهاتف النّقّال بالجزائر نحو التّشبع إلى احتدام المنافسة بين متعامليه، مستخدمين    

 يعتبر كلا من السعر و الجودة إذلبعض مختلف الوسائل و الإستراتيجيات لضمان التّقدم على بعضهم ا

و التّمييز إحدى ضلوع مثلّث التّفوق التّنافسي الّتي يركّز عليها كلّ متعامل في محاولة تحسين قدرته 

  .التّنافسية و من ثم مركزه التّنافسي

  

  أهمية السعر في تحقيق الديناميكية التّنافسية : المطلب الأول

حاسمٌ في تنافسية المتعاملين يستدعي منتهى الحيطة و الحذر، حيث يتعين عليهم إيجاد  السعر عاملٌ   

  .سعرٍ مثالي لمنتجاتهم يضمن لهم تنافسيةً أعلى  و يحقّق لهم أعلى مستويات المردودية

                                                 
1  Leila Taleb, Nedjma comble les besoins des PME, PME magazine d’Algérie, le mensuel des entrepreneurs, 
managers et porteurs de projets, n° 50, novembre 2007, p 50. 



 

 

   ضوابط التّسعير في سوق الهاتف النّقّال: أولا

  وعةً من الضوابط تفرض على المتعاملين ضرورة الأخذيحكم التّسعير في سوق الهاتف النّقّال مجم   

  .بها عند تسعيرهم لمنتجاتهم

 30في  ARPTالّذي أصدرته  2003 /02الموضحة في القرار : تطبيق شروط المنافسة العادلة - 1

كقاعدة لتكريس مبدأ المنافسة العادلة فيما يخص تسعير خدمة الإتّصالات حيث قامت في  2003جوان 

في حالة قيام أحد المتعاملين باستغلال مركزه  ARPTكما تتدخّل  ،)ATM(سياق بتأطير أسعار هذا ال

  .المهيمن في السوق للمساس بمبادئ المنافسة الشّفافة

تتكون التّكلفة الإجمالية لخدمة الإتّصال عبر الهاتف النّقّال من مجموع التّكاليف : بنية التّكاليف - 2

  :ما يصعب حسابها و تتكون بنية هذه التّكاليف من الجزئية الّتي كثيرا

هي التّكاليف الّتي يتحملها المتعامل لتوفير خدمة الإتّصال و تنقسم إلى  :تكاليف خاصة بالربط -أ 

  :نوعين

  .خاصة بالإتّصال داخل الشّبكة الواحدة :تكاليف الربط البيني* 

المتعامل لتوفير خدمة الإتّصال من شبكته إلى الشّبكات هي ما يتحمله  :تكاليف خارج الربط البيني* 

  .المنافسة، الثّابت و الدولي

من أمثلتها ما يتحمله المتعامل من تكاليف في  :تكاليف خاصة بجودة و حداثة الخدمات المقدمة -بـ

زة كالولوج في الإنترنيت فائق السرعة؛ سبيل تحسين جودة تغطية شبكته أو لتقديم خدمات متمي

  ..EDGEتكنولوجيا 

هي مجمل ما يتحمله المتعامل لأداء وظيفته التّسويقية و ما يدفعه كرواتب  :تكاليف التّسويق -جـ

  .لرجال البيع و عمولات الموزعين و نفقات الإعلان و ما يتحمله لجعل المنتجات في متناول الزبائن

في السوق، إذ كلّما زاد عددهم و تشابهت يخص هذا العامل عدد المتعاملين : هيكلة السوق -3

منتجاتهم، زادت الحروب السعرية حدةً بينهم و اتّجهت الأسعار إلى الإنخفاض بحكم انخفاضها عن 

  . مستوى التّكاليف

تعد المزاحمة بين المتعاملين ضابطا مهما لتسعير خدمة الإتّصال عبر : المزاحمة بين المتعاملين - 4

ل نتيجة ما تتيحه من تخفيض لأسعار شراء الخطوط و أسعار المكالمات و الرسائل الهاتف النّقّا

  .القصيرة، ناهيك عن تحسن مستوى الخدمات المقدمة

  

  أنظمة التّسعير في سوق الهاتف النّقّال: ثانيا

فين     تفرض ضوابط التّسعير في سوق الهاتف النّقّال على المتعاملين انتهاج نظامين تسعيريين مختل   

  .و أحيانا المزج بينهما



 

 

1 - ة بهم، : نظام التّسعير الحرة للمتعاملين في تحديد التّعريفات الخاصتُمنَح بموجب هذا النّظام الحري

  :شريطة عدم التّمييز بين مشتركي الشّريحة الواحدة و يخضع التّسعير ضمن هذا النّظام إلى مبدأين هما

من مجملها التّكاليف التّقنية للمكالمات و الخدمات المرافقة كالإنترنيت  : لةالتّكاليف العامة المتحم -أ 

  .و التّجوال و تكاليف الربط و تكاليف التّسويق

يتمثّل في القيمة الّتي يوليها المشتركون للخدمات المحصل عليها و اعتمادها كمبدأ  :تقدير السوق -ب 

  .للتّسعير

  

بفرضه من تعريفات مختلفة على المكالمات عند  )ATM(الحر هو ما تقم  مثال تطبيق نظام التّسعير   

يقلّ السعر عن  دج 500، و بأكثر من ثا 30/دج 5 يكون سعر المكالمة دج 500تعبئة الرصيد بأقل من 

من خلال  جازي كارتبالنّسبة لعرضها ) OTA(و هكذا و الأمر كذلك عند ثا  30/دج 4.5ذلك ليصبح 

  .دج 2300و    دج 1200تعبئتي 

يتم بموجبه التّدخّل المباشر لسلطة الضبط في تحديد الأسعار لمنع كسرها  :نظام التّسعير المؤطّر -2

   :من خلال البيع بأسعار التّكلفة، حيث تقوم بتحديد مستويين سعريين

  المستوى الأدنى الّذي لابد ألاّ تقلّ أسعار المكالمات عنه؛ 

 .بد ألاّ تزيد أسعار المكالمات عنهالمستوى الأقصى الّذي لا 

يطبق المتعاملون الثّلاث هاتين المقاربتين و تخضع أنظمتهم التّسعيرية إلى مبدأ الأهداف عوضا عن    

  .مبدأ التّكاليف أحيانا

  

  المنافسة السعرية في صيغة الدفع المسبق: ثالثا

دخول قطاع الهاتف النّقّال مرحلة  تعرف أسعار العروض مسبقة الدفع انخفاضا محسوسا منذ   

المنافسة، مما أدى إلى انخفاض أسعار شراء الخطوط و أسعار المكالمات و الرسائل القصيرة         

  .و الإنتقال إلى احتساب أسعار المكالمات بالثّانية بعد الدقيقة الأولى

سعار المرتبطة بصيغة الدفع المسبق يمثّل الجدول المبين في الصفحة الموالية مقارنة بين أهم الأ

 .نجمة بلوسو  جازي كارت؛ البطاقة موبيليسللمتعاملين الثّلاث و قد شملت المقارنة عروض 
  

  

  

  

  

  

  



 

 

  .دج :الوحدةعروض الدفع المسبق للمتعاملين            مقارنة أسعار أهم  (IV ; 9): الجدول

  ATM OTA  WTA  المتعامل  السعر

  3,99 3,99  5  ثا 30المكالمة   بكةالسعر داخل الشّ

SMS 5  5  5  

نحو   5  ثا 30المكالمة   السعر خارج الشّبكة
ATM 
4,49 

نحو 
WTA  
4,99 

 
3,99 

SMS  5  7  5  

  15  15  10  ثا 30المكالمة   السعر نحو الخارج

SMS  15  14  14  

  :إلى بالإستنادالجدول من تصميم الطّالبة 
 www.mobilis.dz/MobilisCarte.pnp#وwww.djezzygsm.com/grille_tarifaire_Djezzy_carte.pdf  

pages consultées le 27/05/2008. ,www.nedjma.dz/extranet/web/nedjma/fag#1  

 ∗عر المطبقل يمكن أن نستنتج على سبيل المثال أن ترتيب المتعاملين حسب أهميةالسمن الجدو   

  :بالنّسبة للمكالمات الداخلية هو كما يلي

     *(WTA)  ة؛دج  3.99في المرتبة الأولى بـنحو كل الشّبكات الوطني  

     *(OTA)  نحودج  3.99في المرتبة الثّانية بـ(OTA)   نحو دج  4.49و(ATM )  4.99و الثّابت و   

  ؛(WTA)نحو دج

    *)(ATM  ة دج 5في المرتبة الثّالثة بـنحو كل الشّبكات الوطني. 
 
 
 

  أهمية جودة الشّبكة في تنافسية المتعاملين :المطلب الثّاني 

فقة الّتي يرتبط مفهوم جودة الشّبكة بنسبة التّغطية المحقّقة من قبل المتعاملين و جودة الخدمات المرا   

بمدى توفّر المجال الإلكترومغناطيسي          GSMمن دفتر شروط متعاملي  14حددتها أحكام المادة 

و استمرارية المكالمة لمدة دقيقتين دون انقطاع، فضلاً عن الجودة السمعية للمكالمات و طبقا لنفس 

  .∗∗بكات المتعاملين الثّلاثبإنشاء مرصد لتقييم جودة ش 2005نهاية سنة  ARPTالمادة قامت 

  

  ATM)( جودة شبكة: أولا

  و قد تضمن هذا التّقييم 04/12/2006و  03/10/2006في الفترة الممتدة من  ATM)(خضعت شبكة 

                                                 
  .انخفاضه حيث من المشترآين نظر وجهة من السّعر أهميّة  ∗
  .أنظر نتائج الإستقصاء المتعلّقة برضا المشتركين على جودة شبكات متعامليهم ∗∗

  
  
  



 

 

   :1النّتائج الآتية   

  :نسمة 2000تجمعا سكنيا معني بالتّقييم و بأكثر من  273من بين 

  ؛32.41 %بزيادة سنوية قدرها  أي 96.7 %تغطية نسبتها  ATM)(حقّقت  

 تجمعا مدروسا؛ 245في   100 %بلغت جودة التّغطية  

 .لستّ ولايات 85 %نسبة ضئيلة لتغطية محاور الطّرق بـ  ATM)(حقّقت  

في كلّ الجزائر، كما تعد ذات جودة عالية من حيث  ATM)(تتواجد شبكة  2006منذ نهاية سنة    

فيفري  20دفعها للإحتفال بهذا النّجاح يوم ) لمعايير تقييم جودة الشّبكةمراعاةً (الخدمات المضمونة 

نتيجة ما حقّقته من تقدم في هذا المجال على منافسيها حيث تربعت على المرتبة الأولى من حيث  2007

  .98 %نسبة تغطية الشّبكة بحوالي 

  

   (OTA)جودة شبكة : ثانيا

تجمعا سكنيا بكثافة سكانية تزيد عن  268ى تقييم شمل إل 2006نهاية سنة  (OTA)خضعت شبكة    

  :2و أسفرت هذه العملية على النّتائج الآتية كلم 625محاور طرق ممتدة على مسافة  أربعنسمة و  2000

بالرغم من نص دفتر الشّروط  76.49 %تجمعا أي ما نسبته  205لـ  90 %تم تغطية    

  ابعة من النّشاط؛بعد السنة الر 95 %على تغطية 

البيض؛ الجلفة؛ :تتواجد معظم التّجمعات السكنية غير المغطّاة في ستّ ولايات هي 

  تامنراست؛ خنشلة؛ سعيدة و إليزي؛

  .85 %بلغت النّسبة الدنيا للتّغطية في محاور الطّرقات نسبة  

كنية و هي مطالبة في التّجمعات الس 18.51 %قصورا في التّغطية نسبته  (OTA)و عليه تشهد 

  .باستدراكه

  

  (WTA)جودة شبكة : ثالثا

في نهاية سنة نشاطها  (WTA)بإنشاء مرصد لتقييم تغطية و جودة خدمات شبكة  ARPTقامت    

   :الثّانية و قد أسفرت نتائج هذا التّقييم على ما يلي
 

ستثناء مدن ولاية كلّ مدن الولايات الثّمانية المطلوبة في دفتر الشّروط با نجمةغطّت شبكة  

  سطيف الّتي غطّتها لاحقا؛

                                                 
1Decision n°2/sp/cp/ARPT du 09 janvier 2007 relative aux resultats de l’audit de la couverture et de la qualité 
de service reseau de mobilis. 
2 Decision n°2/sp/cp/ARPT du 09 janvier 2007 relative aux resultats de l’audit de la couverture et de la qualité 
de service reseau de OTA. 

  



 

 

  .عدم احترام تغطية محاور الطّرق في ولايتي جيجل و تلمسان 

و بالفعل  85 %إلى إتمام تغطية المناطق المشار إليها إلى  (WTA)بدعوة  ARPTالأمرالّذي دفع    

شبكتها و أعطت  ولاية في ظرف قياسي، حيث قامت بتوسيع و تقوية 48فقد تمكّنت من تغطية 

  .الأولوية لشبكة الطّرقات و حقّقت جودة لا تضاهى في الإستقبال و الإرسال
 

إلى وقت غير بعيد، ظلّ المستهلك الجزائري يتّخذ قرار شرائه للخطّ على أساس جودة تغطية شبكة    

يعد مشكل التّغطية المتعامل، إلاّ أنّه مع تغطية جميع القطر الجزائري من قبل المتعاملين الثّلاث لم 

مطروحا بحكم العدد الهائل للمشتركين، كما أن مفهوم الجودة لم يعد ينصب على خدمات الشّبكة 

فحسب بقدر ما ينصب على جودة الخدمات و العروض، إلاّ أن توفير شبكة ذات جودة عالية يعتبر من 

 .تنافسيا لجلب أكبر عدد من المشتركين الأولويات الملحة لتحقيق النّجاح التّنافسي حيث تعتبر مفتاحا

  

  
 

  الإستراتيجيات التّنافسية للمتعاملين :المطلب الثّالث 

يحمل واقع نشاط المتعاملين تَحد و تسابق نحو القيادة مسخرين لذلك استراتيجيات عديدة تفسر    

  .يادةتحركاتهم التّنافسية الّتي ينصب أغلبها في محاولة افتكاك مركز الق

  

  ATM)(الإستراتيجية التّنافسية لـ : أولا

إلى كسب أكبر عدد من المشتركين و قامت بتحسين جودة شبكتها و بتنويع  ATM)(تسعى    

متطلّعة إلى  " الجميع من أجل إرضاء الزبون"  :عروضها  و تخفيض أسعارها و شعارها في ذلك هو

مه منافا يقديْها، تمييز منتجاتها عمة سر كلاّ من التّكنولوجيا الحديثة؛ الجودة و العروض التّرقويعتبإذ  ي  

  و الإبتكار السمات الأساسية لتفوقها، حيث تتيح لمشتركيها خدمات ذات تكنولوجيا متطورة تضمن لهم

كونها المنافس المتحدي في  ATM)(جودةً في الإستقبال و الإرسال، كما يعكس المركز التّنافسي لـ 

السوق، لذا فإن معظم استراتيجياتها و تحركاتها توحي بطموحها إلى القيادة من خلال شن هجمات 

تمثّلت في تخفيض أسعار المكالمات و اتّباع نظام التّسعيرة الموحدة  )OTA(متعاقبة على المنافس القائد 

هجوم (ستراتيجية المباغثة اتّجاه كلّ الشّبكات و الإطلاق المستمر للعروض الجديدة، لذلك تعد ا

الّتي تمحورت في شن هجومات  )OTA(واحدةً من أهم الإستراتيجيات المطبقة ضد ) العصابات

متزامنة هدفها استقطاب زبائن هذه الأخيرة من خلال الإعلانات المكثّفة  كتلك الّتي أُنشئَت بميلاد منتَج 

Racimo وBlack Berry ناهيك عن حملة ،Mobiconnect  و الإعلان عن العروض الجديدة و أساليب



 

 

و إجراء مكالمتين مجانيتين في  150 %تنشيط المبيعات الواسعة الّتي تتبنّاها كمضاعفة الرصيد إلى 

  .دقائق 3اليوم مدة كلّ منها 

  

  )OTA(الإستراتيجية التّنافسية لـ : ثانيا

قب قائد سوق الهاتف النّقاّل بالجزائر ل )OTA(، نالت 2008مليون مشترك سنة  14بأكثر من    

إلى توسيع الفارق  )OTA(بجدارة من خلال استحواذها على أكبر حصة سوقية، رغم هذا تواصل 

المسجل بينها و بين منافسيْها من خلال تطبيق استراتيجية دفاعية تهدف إلى الحفاظ على مركزها 

يخ علامتها لدى مشتركيها و محاولة إدارة العلاقة التّنافسي عن طريق تقوية مراكز منتجاتها و ترس

معهم هادفةً إلى إقناعهم بأنّها الأفضل و أن أيا من منافسيْها يستطيع خدمتهم بمثل ما تخدمهم به، من 

بشن هجومات على منافسيْها فهي لم تقم إلى حد الآن بقيادة الحروب  )OTA(هذا المنطلق لا تقم 

ما أن عروضها التّرقوية ليست مكثّفة و إنّما تكتفي بحماية مركزها عند تعرضها السعرية الضارية، ك

  .لأي هجوم، حيث قليلا ما تقم بإطلاق عروض ترقوية أو بإضافة منتَج جديد إلى خطّ المنتجات

  

  

  (WTA)الإستراتيجية التّنافسية لـ : ثالثا

راتيجية التّمييز حيث وعدت زبائنها بعالم است (WTA)منذ أن دخلت السوق الجزائري، اختارت    

إرسال و استقبال الصور و الأصوات؛ الولوج في الإنترنيت؛ تحميل الألعاب و النّغمات، ناهيك : جديد

عن الخدمات الأخرى ذات الجودة و التّمييز العاليين، إذ تحاول دوما تمييز منتجاتها عن طريق تطبيق 

ستند إلى راحة الزبون و ضمان التّواصل معه للرد الكفء على حاجاته استراتيجية متمعنة و طموحة ت

شريكا  (WTA)و توقّعاته و تكريس أسس الجودة و الإبتكار كمقومين أساسيين لها، كما تعتبر

. للمؤسسات لاهتمامها المتواصل بحاجاتها الخاصة و الّتي ترد عنها بعروض متميزة و حلولٍ مجدية

على تحقيق التّميز و التّفرد، إلاّ أن ذلك لا يمنعها من  (WTA)ق ؛ ترتكز استراتيجية من هذا المنطل

أو في  (NedjMax ; Illimité)شن بعض الهجمات على منافسيْها تمثّلت إما في طرح منتجات جديدة 

روضها ، إلى جانب ع" نحبها و نحب اللّي يحبها " :تطبيق حملات إعلانية واسعة كحملة زيدان

بالنّظر إلى   - في بعض العروض - التّرقوية الدورية و أسعارها التّنافسية الّتي تقلّ عن أسعار منافسيها

درجة تمييزها و تفردها محاولة استدراك الفارق المسجل بينها و بين منافسيْها من حيث عدد 

  .المشتركين
 

 
  



 

 

   متعاملي قطاع الهاتف النّقّال بالجزائرتحليل مؤشّرات الأداء التّسويقي ل  : المبحث الخامس

   ة على الواقع العملي، لابدللمفاهيم النّظري ة و من أجل أنجح إسقاطراسة التّطبيقيلغرض تعميق الد

من إجراء تحليلٍ لمؤشّرات الأداء التّسويقي لمتعاملي قطاع الهاتف النّقّال على النّحو الّذي جاء في 

ى وجه المقارنة للتّمكّن في الأخير من إصدار أحكام نهائية على مستويات الجزء النّظري و ذلك عل

  .أدائهم التّسويقي

  

  

 المطلب الأول: تحليل المؤشّرات التّسويقية الموجهة بالزبائن لمتعاملي قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر 

ورية على الأداء التّسويقي لمتعاملي نظرا لما للمؤشّرات التّسويقية الموجهة بالزبائن من أهمية مح   

قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر، رأينا أنّه من أجل إعطاء الدراسة حقّها الأوفر يعد من الأحسن القيام 

بتقديم إستقصاء تتمحور قائمة أسئلته حول مؤشّري رضا و ولاء المشتركين في الخطوط الهاتفية النّقّالة 

ن من فرضية أن المتعامل الّذي يكسب أكبر مستوى من الرضا و الولاء هو اتّجاه متعامليهم، منطلقي

المتعامل ذي الأداء التّسويقي الأحسن من حيث تحقيقه لأفضل مؤشّرات النّتائج التّسويقية الممثّلة بحجم 

.التّسويق النّشاط؛ رقم المبيعات و الحصة السوقية، فضلا عن تحقيقه لأحسن المؤشّرات المالية لوظيفة  

 

تفسير المنهج المتّبع في الدراسة الميدانية : أولا  

يناقش هذا الجزء أسس الدراسة الميدانية المعتمدة على قائمة الإستقصاء و الموجهة إلى مشتركي    

.المتعاملين الثّلاث  

1-  أهداف الدراسة الميدانية: يتمثّل الهدف المحوري لهذه الدراسة في محاولة التّمكّن من تكميم 

مؤشّري الرضا و الولاء من خلال ترجمة الأرقام المرتبطة بأيّ منهما، تمكّننا  في الأخير من تحديد 

الرتبة التّي يحتلّها كلّ متعامل، فضلا عن محاولة التّعرف على الدوافع الحقيقية لتفضيل متعامل على 

.آخر من خلال تقييم جاذبية مختلف العروض  

2-  تحديد مجتمع و عينة الدراسة: من واقع التّزايد المستمر في عدد المشتركين في الخطوط الهاتفية 

، بالإضافة إلى محدودية فترة الدراسة، كان من 2007مليون نهاية شهر ديسمبر من سنة  27.5 النّقّالة

.ول عليهاالأجدر الإعتماد على أسلوب العينات في جمع البيانات الأولية المطلوب الحص  

جميع المشتركين في الخطوط الهاتفية النّقّالة، لما يتّصف به جميعهم " في  مجتمع الدراسةيتمثّل    
و المطلوب منّا هو جمع البيانات الخاصة  "بالخاصية المدروسة ألا وهي امتلاك خطّ هاتفي نقّال 

.بمؤشّرات رضاهم و ولائهم  

."المشترك الفرد في أي خطّ هاتفي نقّال متواجد بالجزائر  "فتتمثّل في وحدة الدراسة أما      



 

 

جميع المشتركين في الخطوط الهاتفية النّقّالة المعنيين بفترة " هو من هذا المنطلق، فإن مجتمع دراستنا 
و القاطنين بولايات الوسط الأربع  2008نوفمبر  15جويلية إلى  10توزيع الإستقصاء الممتدة من 

."؛ و عدد من الولايات الأخرى بومرداسو  البليدة؛ تيبازة؛ العاصمةالجزائر   

   

أكثر الأنواع ملاءمة لحالتنا الميدانية، و قد تم  العينة الحصصيةإعتمدنا في إنجاز هذه الدراسة على    

مل ذي اعتماد هذا النّوع من واقع تفاوت الحصص السوقية للمتعاملين، منطلقين من فكرة أن المتعا

، حيث تم تحديد حجم الحصة السوقية الأكبر هو المتعامل الّذي تظهر مفرداته أكثر في العينة المدروسة

  .الجدول الآتي يبين الإطار العام لعينة الدراسة و مفردة 300العينة بـ 

 

  الإطار العام لعينة الدراسة IV ; 10):( الجدول

 الدقّة الموافقة
Précision 

أ العشوائيالخط  
Erreur aléatoire 

 مستوى الثّقة
Seuil de confiance

 حجم العينة
(n) 

94,2% 5,8% 95% 300 

.الجدول من إعداد الطّالبة بناء على ما سبق  
                                         
3- إعداد قائمة الإستقصاء: تم إعداد قائمة الإستقصاء في صورتها النّهائية باللّغتين العربية          

.، تمحورت في أربعة أجزاء]   1[ و الفرنسية كما هو مبين في الملحق   

منها في أربعة أسئلة لتحديد المتعامل الّذي يعتبر المستجوبون مشتركين في  الجزء الأولتمحور    

:خطوطه كما يلي  

 السؤال الأول: لتحديد صيغة الهاتف النّقّال الّتي يمتلكها كلّ فرد من عينة الدراسة؛
 السؤال الثّاني: لتحديد المتعامل الموافق لكلّ فرد؛

 السؤال الثّالث: لمعرفة الأسباب الّتي أدت إلى اختيار المتعامل المعني؛
 السؤال الرابع: لتحديد مدى رضا المشتركين على اختيارهم للمتعامل.

 

مشتركين على مختلف المستويات و تمحور في السؤال فسخّر لقياس رضا ال الجزء الثّانيأما    

بدرجاته الخمسة الّتي تم ترتيبها من الأحسن إلى  ليكرت الخامس بفروعه الخمس الّتي تضمنت مقياس

: الأسوء وفق ما يلي  

.غير راضٍ على الإطلاق: غير راضٍ  ؛ غ رإ: راضٍ ؛ لا أدري  ؛ غ ر: جد راضٍ ؛ ر: ج ر     

باع هذا الأسلوب لما يتّصف به من قياس فعال لرضا المشتركين في مختلف المستويات و قد تم اتّ

: المدروسة كما يلي  



 

 

السؤال الخامس-أ: خاص بتحديد درجة الرضا على تغطية الشّبكة من خلال [ وضوح المكالمات؛ 
].بكات الأخرىسرعة الربط بالمراسل؛ تغطية الشّبكة لمقر الإقامة و جودة المكالمات نحو الشّ  

السؤال الخامس-ب: خاص بتحديد درجة الرضا على الوكالات التّجارية من خلال [ إتّساع الوكالة   
و حسن تنظيمها؛ معرفة الموظّفين بمختلف عروض و خدمات متعامليهم؛ مستوى الخدمة المقدمة في 

]. الوكالة و الوقت المنقضي بالوكالة  

 دبائن من خلال [ سرعة الرضا على مركز خدمة الزؤال الخامس-ج: خاص بتحديد درجة الرالس
].على المكالمات و جودة معالجة الشّكاوى  

السؤال الخامس-د: خاص بتحديد درجة الرضا على مستوى الأسعار من خلال [ سعر شراء الخطّ؛ 
الخارج و أسعار سعر المكالمات بين الشّبكة؛ سعر المكالمات خارج الشّبكة؛ سعر المكالمات نحو 

الخدمات الأخرى بما فيها تعريفات الولوج إلى الإنترنيت و إرسال الرسائل المصورة و تغيير موسيقى 

.[la musique d’attenteالإنتظار   

السؤال الخامس-ه: خاص بتحديد درجة الرضا على العروض التّرقوية المقدمة من خلال مدى 
.أهميتها  

على قياس ولاء المشتركين كأهم مؤشّر تسويقي موجه بالزبائن، حيث  الثّالثالجزء بينما ركّز    

 ا الثّاني فيهتمة امتلاك الخطّ الهاتفي النّقّال، أمل منها تحديد مدالأو تمحور في ثلاثة أسئلة يخص

كّز السؤال بمعرفة ما إذا كان المشتركون على استعداد لتزكية متعامليهم لدى أقاربهم و أصدقائهم و ير

الثّالث على محاولة معرفة مدى رغبتهم في استمرارية امتلاك خطوطهم و من ثم معرفة ما إذا كانوا 

.ينوون إطالة التّعامل مع متعامليهم  

ليحصل بعض المعلومات الشّخصية الخّاصة بالمستجوبين من الجزء الرابع أخيرا، جاء محتوى    

].ية الإقامة؛ الجنس؛ السن و الفئة الإجتماعية إسم الخطّ المملوك؛ ولا[ خلال   

سنة وصولا إلى  18تجدر الإشارة فيما يخص متغيرة السن  إلى أنّه تم اتّباع أسلوب الفئات بدء من 

سنة، أما بالنّسبة إلى متغيرة الوظيفة فاشتملت على مختلف الفئات من طلبة؛ موظّفين؛  55أكثر من 

] 1أنظر الملحق .  [ و  فئة دون وظيفة أصحاب الوظائف الحرة  

4-  تقديم عينة الدراسة: تم إجراء الدراسة الميدانية المتعلّقة بالإستقصاء على عينة من المشتركين في 

الخطوط الهاتفية النّقّالة و يمكن تقديم توزيع أفراد العينة حسب الخصائص المعتمد عليها في العناصر 

  :الآتية

أ - توزيع أفراد العينة حسب صيغة الخطّ الهاتفي النّقّال: ينقسم أفراد العينة المدروسة حسب صيغة 
الخطّ الهاتفي النّقّال المملوك إلى قسمين أفراد يملكون خطوط هاتفية مؤجلة الدفع و أفراد يملكون 

.خطوط هاتفية مسبقة الدفع على نحو ما يبينه الشّكل الموالي  
 



 

 

   توزيع أفراد العينة حسب صيغة الخطّ الهاتفي النّقّال: (IV ; 8)الشّكل

 
∗SPSS الشّكل من مخرجات البرنامج الآلي 

ممن يملكون الخطوط الهاتفية  %11يتوزع أفراد العينة المدروسة حسب صيغة الخطّ الهاتفي إلى      

 300طوط الهاتفية مسبقة الدفع و هذا يعني أنّه من بين ممن يملكون الخ %89مؤجلة الدفع و إلى 

مستجوب يملك خطّا هاتفيا مسبق الدفع، في حين أن من يملكون الخطوط الهاتفية   267مستوجب يوجد 

فقط و هذا إن دلّ على شيء فإنّما يدلّ على كون أفراد العينة يفضلون  33مؤجلة الدفع فإن عددهم هو 

الإلتزامات التّعاقدية، كما لعب الإرتفاع النّسبي لأسعار الخطوط دوره في الحد من عدد  التّحرر من

  .المشتركين في الخطوط الهاتفية مؤجلة الدفع

  

بـ - توزيع أفراد العينة حسب المتعامل المشترك في خطوطه: يتوزع أفراد العينة المدروسة حسب 
.ما يبينه الشّكل أدناه المتعامل المشترك في خطوطه على نحو  

 توزيع أفراد العينة حسب المتعامل المشترك في خطوطه :(IV ;9)الشّكل

 
SPSS الشّكل من مخرجات البرنامج الآلي 

من واقع تفاوت الحصص السوقية للمتعاملين و استخدام أسلوب العينة الحصصية فإنّه تم الإعتماد    

في توزيع أفراد العينة  2007الإحصائيات الخاصة بهذه الحصص المتعلّقة بشهر ديسمبر لسنة  على

 %35؛  جازي %49: 1على المتعاملين الثّلاث، بحيث توزعت هذه الحصص على النّحو الآتي

                                                 
∗ Statistical Package for Social Studies, programme d’analyse statistique permettant d’analyser un grand 
nombre de données entrées à l’aide du système de codage.   
1 Statistiques sur le marché de téléphonie mobile en Algérie de l’année 2007 collectées auprès de l’ARPT. 
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لين ، من هذا المنطلق فإن أفراد العينة المدروسة تم تقسيمهم على المتعامنجمة  %16و    موبيليس

و قد تم حساب هذه نجمة، فردا لـ  48 و موبيليس أفراد لـ 105جازي؛ فردا لـ  147: كما يلي

جازي العدد الإجمالي للعينة بنسبة الحصة السوقية الخاصة بكلّ متعامل و بالتّالي فإن  القيم بضرب
ثم   موبيليسمدروسة، تلاه المتعامل ذو أكبر حصة سوقية هو من ظهر عدد مشتركيه أكثر في العينة ال

  . نجمة

 

جـ - توزيع أفراد العينة حسب دوافع اختيار المتعامل: يتوزع أفراد العينة المدروسة حسب الأسباب 
.  الحقيقية لاختيار المتعامل كما يبينه الشّكل الآتي  

 
  توزيع أفراد العينة حسب دوافع اختيار المتعامل: (IV ;10)الشّكل

 
SPSS الشّكل من مخرجات البرنامج الآلي 

فرد اختاره لسبب تعريفات  63فرد من أفراد العينة إختار متعامله لسبب تغطية الشّبكة؛  138     

فرد تعددت أسباب  18فرد  بدافع سعر الخطّ و  36فرد من أجل العروض التّرقوية؛  45المكالمات؛ 

قدمت لهم خطوطهم كهدايا و إما قدمت لهم في إطارٍ وظيفي و قد كان معظمهم من  امتلاكهم للخطّ فإما

و الّذين جاء اختيارهم لهذا المتعامل من واقع وطنيته و مصداقيته و أنّهم يفضلون  موبيليسمشتركي 

  .التّعامل معه كشريك وطني تهمه مصلحة البلاد

  

د- توزيع أفراد العينة حسب أنواع عروض المتعاملين: بحكم تعدد عروض المتعاملين، رأينا أن نبين 
.كيفية توزيع أفراد العينة على مختلف هذه العروض كما يبينه الشّكل الموالي  
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  توزيع أفراد العينة حسب أنواع عروض المتعاملين :(IV ;11)الشّكل

 
SPSS الآلي الشّكل من مخرجات البرنامج  

     من الشّكل السابق يمكن ملاحظة تعدد عروض المتعاملين خاصة في مجال صيغة الدفع المسبق،   

  :و قد توزع أفراد العينة المدروسة على هذه العروض كما يلي

مستجوبين  105من أفراد العينة المدروسة أي من بين  %35من بين  :بالنّسبة لـ موبيليس  *

مشتركون   %5؛  موبيلايتمنهم مشتركون في الخطّ  % 1، نجد أن موبيليسوط مشتركين في خط

اشتراكات مشتركون في  %17و موبيليس لاكارت مشركون في الخطّ % 77؛ قوسطوفي الخطّ 
الّذي يمنحهم عدة مزايا، أولها إمكانية الإتّصال  سا 2و الّتي تمثّلت أغلبها في اشتراك  موبيليس

  .موبيليسمحدود برقمين مفضلين من شبكة المجاني غير ال

مستجوب مشترك في  147من أفراد العينة المدروسة أي من بين  %49من بين  :بالنّسبة لـ جازي *

مشتركون   %20 ؛جازي كارتمن  المستجوبين مشتركون في الخطّ  %70، نجد أن جازيخطوط 

 ميلينيوم و الّتي تمثّلت أغلبها في اشتراك  اشتراكات جازيمشتركون في  %10؛  ألو أوتيا في الخطّ 

من التّاسعة  إبتداءأوتيا  الّذي يمنحهم عدة مزايا، أولها إمكانية الإتّصال المجاني اليومي نحو كلّ أرقام

  .لَيْلاً

مستجوب مشترك في  48من أفراد العينة المدروسة أي من بين  %16بين  من: بالنّسبة لـ نجمة *

 %25حين أن  في نجمة بلوس،من المستجوبين مشتركون في خطّ  %75د أن  نج نجمة،خطوط 

  .اشتراكات نجمةو لا أحد من المستجوبين مشتركا في  نجمة ستارمشتركون في خطّ 

  

:تؤدي المقارنة بين نتائج هذا التّوزيع إلى الملاحظات الآتية     

أكبر نسبة نظرا لكونه أول عرض يمثّلون  موبيليس لاكارتفي خطّ  موبيليسعدد مشتركي  -  

.مسبق الدفع لهذا المتعامل  

اشتراكاتوألو أوتيا يفوق عددهم بالنّسبة إلى العرضين جازي كارت في خطّ  جازيعدد مشتركي  -    
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موبيليس      عند مقارنتهم بنظرائهم من ] %32[ ، فضلا عن كونهم يمثّلون الأغلبية الساحقة جازي 
  ]. % 12[نجمة و   ]27%[ 

بثلاثة أضعاف  نجمة ستارأكبر من عدد المشتركين في خطّ   نجمة بلوسعدد المشتركين في خطّ  -  

بفعل إنخفاض أسعار المكالمات إلى أقلّ تعريفة مطبقة في السوق، كما أن نسبتهم تعد الضئيلة إذا ما 

خرين نتيجة الدخول المتأخّر للمتعامل قارنّاها بنسبتي المشتركين في الخطوط مسبقة الدفع للمتعاملين الآ

  .إلى قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر نجمة

  .و قد أفادنا هذا التّوزيع في مقارنة الفروقات السعرية بين أي من هذه العروض   

  

تم توزيع قائمة الإستقصاء في أربع ولايات، غير أن  :توزيع أفراد العينة حسب ولايات الإقامة -ه 

لم يمنع من استجواب بعض الأفراد المقيمين بعدد من الولايات الأخرى و الّذين كانوا متواجدين  ذلك

  .بولايات الدراسة في فترة توزيع الإستقصاء على نحو ما يبينه الشّكل الآتي
  توزيع أفراد العينة حسب ولايات الإقامة  :(IV ;12)الشّكل

  
SPSS ّكل من مخرجات البرنامج الآليالش  

فرد؛ ثم  171أكثر من نصف حجم العينة بـ الجزائر العاصمة يمثّل المستجوبون المقيمون بـ   

فرد؛ فالمقيمون بالولايات الأخرى و الّتي تمثّلت في        48بـ  البليدةالمستجوبون المقيمون بولاية 

؛ غليزان؛ برج بوعريريج؛ عين الدفلى؛ المدية؛ لفةالج؛ بجاية؛ بويرة؛ الوادي؛ تامنراست؛ تقّرت[ 

فرد و أخيرا المقيمون  30بعدد  تيبازةبعدها أولئك الّذين يقيمون بولاية  ؛33بعدد ]  وهرانو  الأغواط

و قد أفادنا هذا التّوزيع في مقارنة حسن تغطية المتعاملين الثّلاث لشبكاتهم،  18بعدد  بومرداسبولاية 

قارنة معايير الرضا عن الوكالات التّجارية بالنّسبة إلى المستجوبين المقيمين بمختلف بالإضافة إلى م

ولايات الوطن، فضلا عن معرفة توزيع أفراد العينة المدروسة حسب ولايات إقاماتهم على مختلف 

  ]من الملحق الأول  3أنظر الجدول .    [ صيغ الدفع
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يتوزع أفراد العينة المدروسة حسب الجنس على حسب ما  :توزيع أفراد العينة حسب الجنس -و 

 . يبينه الشّكل الموالي
  توزيع أفراد العينة حسب الجنس: (IV ;13)الشّكل

  
SPSS الشّكل من مخرجات البرنامج الآلي 

الإناث  هي نسبة  %59ما ذكرا، بين 123من أفراد العينة المدروسة هم ذكورا و هو ما يمثّل   41%

  أنثى، يفيد هذا التّوزيع في توضيح مدى تفضيل كلّ جنس لصيغة  177اللّواتي يساوي عددهم 

  ]من الملحق الثّاني   7أنظر الجدول [ .الخطّ الهاتفي النّقّال

  

ى خمسة يتوزع أفراد العينة المدروسة حسب فئات السن إل: توزيع أفراد العينة حسب فئات السن -ز

  . أقسام كما يبينه الشّكل أدناه
  توزيع أفراد العينة حسب فئات السن: (IV ;14)الشّكل

  
SPSS الشّكل من مخرجات البرنامج الآلي 

أما الّذين يقع سنّهم بين فردًا؛  111سنة هو  24إلى  18عدد المستجوبين الّذين يتراوح سنّهم من    

سنة  44سنة ولم يتعدوا  35فردا؛ بالنّسبة إلى من تجاوزوا  147سنة فيرتفع عددهم إلى 34 و 25

و أخيرا فإن عدد  12سنة عددهم  55و  45فردا؛ أما أولئك الّذين ينحصر سنّهم بين  27فعددهم هو 

اد تختلف صيغ أفراد، هؤلاء الأفر 3أي  %1سنة لم يمثّلوا سوى  55المستجوبين الّذين تجاوز سنّهم 

  ]من الملحق الثّاني   8و  4أنظر الجدول [ .خطوطهم النّقّالة و يختلف متعامليهم
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يتوزع أفراد العينة المدروسة على  مختلف الفئات : توزيع أفراد العينة حسب الفئة الإجتماعية -حـ 

  .الإجتماعية على نحو ما يبينه الشّكل الموالي
  اد العينة حسب الفئات الإجتماعيةتوزيع أفر: (IV ;15)الشّكل

  
SPSS الشّكل من مخرجات البرنامج الآلي 

    
فردا  15؛ ]أساتذة؛ إطارات و أطباء [ موظّف  75طالب؛  174: مستجوب نجد 300بين من    

 6تهم و من ربات البيوت و فردا بدون وظيفة أغلبهم من الّذين أكملوا دراسا 30يمارسون مهنًا حرة؛ 

أفراد من المتقاعدين، أفادنا هذا التّوزيع في تحديد حساسية المستجوبين لمختلف الأسعار المطبقة، 

. فضلا عن معرفة الكيفة الّتي تتوزع بها هذه الفئات على صيغ الدفع و على المتعاملين  

]من الملحق الثّاني  9و  5أنظر الجدول[   

 

مؤشّر رضا المشتركين على كلّ متعاملتحليل : ثانيا  

يعتبر رضا المشتركين محددا رئيسيا للأداء التّسويقي لمتعاملي قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر، حيث    

بفعل انخفاض تكاليف التّبديل يؤدي عدم رضا مشتركي أحد المتعاملين إلى الإنتقال إلى المتَعاملَيْنِ 

يضه إلى فقدان زبائنه من ناحية، و إلى خسارة العوائد المالية المتأتّية عنهم من الآخريْن و بالتّالي تعر

.ناحية أخرى  

 

1-  تحليل مؤشّر الرّضا الإجمالي على اختيار المشترآين للمتعامل: عمدنا على دراسة هذا المؤشّر 
من منطلق  للوقوف على تباين رضا المشتركين على اختيارهم للمتعامل الّذي يشتركون في خطوطه

.الدوافع الّتي أدت بهم إلى هذا الإختيار وقد تحصلنا على النّتائج المفرغة في الجدول الآتي  
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  نتائج رضا المشتركين على اختيار متعامليهم: (IV ;11)الجدول

En général êtes vous satisfaits de votre choix 
de l’opérateur ?  

Opérateurs 

Total 

ATM OTA WTA 

 La satisfaction générale sur 
le choix de l'opérateur  

oui 86.66% 80.27% 85.41% 84.11% 

non 13.33% 19.72% 14.58% 15.89% 
Total 100% 100% 100% 100% 

∗SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

      نة المدروسة راضون على  من العدد الإجمالي لأفراد %84.11من الجدول يمكن أن نستنتج أنالعي

  .300مشترك من أصل  252اختيارهم لمتعاملهم و هو ما يمثّل 

تبين المقارنة بين المتعاملين الثّلاث في هذا المجال أن نسبة المشتركين في خطوط المتعامل     

 نجمة، يليه المتعامل 105مشترك من أصل  91أي ما يوافق % 86.66هم أكثر رضا بنسبة  موبيليس

من مجموع  118و هو ما يمثّل  %80.27بنسبة رضا مساوية لـ جازي ، ثم المتعامل %1.25بفارق 

  .مشترك 147

من المشتركين على المتعامل المختار جاء نتيجة عدم تطابق ما كانوا  % 15.89إن عدم رضا نسبة    

المتعامل و تعددت الأسباب كما  يتوقّعون الحصول عليه من منافع مع ما حصلوا عليه فعليا بعد اختيار

  :يلي

مشترك غير راضٍ بسبب إما ارتفاع أسعار المكالمات حتّى و إن  14: موبيلسبالنّسبة لـ  

لا ترد  موبيليسكانت موحدة؛ غياب تغطية الشّبكة في بعض المناطق و إما أن عروض 

  .ردا تاما على حاجات بعض المشتركين

رك غير راضٍ بسبب إما غياب العروض التّرقوية؛ ارتفاع مشت 29: جازيبالنّسبة لـ  

؛ عدم توحيد الأسعار مثل الشّبكات ألو أوتياأسعار المكالمات خاصة بالنّسبة للعرض 

  . الأخرى؛ إزدحام الشّبكة و عدم مصداقية المتعامل

؛ أسعار مشتركين غير راضين بسبب إما محدودية العروض التّرقوية  7: نجمةبالنّسبة لـ  

المكالمات الدولية غير مناسبة؛ محدودية مدة استخدام الرصيد وارتفاع التّعريفات المطبقة 

  .نجمة ستارعلى عرض 

قائد سوق الهاتف النّقّال بالجزائر قد فقد جازي من خلال هذه النّتائج يمكن أن نستنتج أن المتعامل   

و رغم كونه الثّاني في  موبيليسلمبرر لولائهم، و أن مصداقيته و ثقة زبائنه بحكم استغلاله غير ا

                                                 
 إلى خانة آلّ في المستجوبين عدد بتحويل قمنا حيث للبرنامج، الأوّلية الجداول من انطلاقا محسوبة الجداول على تظهر الّتي النّسب جميع ∗  

    .   بينها المقارنة ةعمليّ تسهيل قصد متعامل آلّ خطوط في المشترآين للمستجوبين الإجمالي العدد مجموع من مئويّة نسبة



 

 

السوق، إلاّ أنّه كسب الرضا الفعلي لزبائنه، فضلا عن السمعة الطّيبة الّتي يتمتّع بها في نظرهم، بينما 

رغم دخوله المتأخّر فقد احتلّ المرتبة الثّانية من حيث رضا زبائنه لأنّه يطبق التّسعيرة  نجمةالمتعامل 

لأقلّ في السوق، ناهيك عن جودة الخدمات الّتي يقدمها، اختبار صحة هذه النّتائج و غيرها يتضمنها ا

  . الجزء الموالي

  

تمحورت هذه المجالات في  :تحليل مؤشّر الرضا الخاص بأهم المجالات الّتي يدور عليها التّنافس  - 2

ز خدمة الزبائن؛ مختلف الأسعار و العروض التّرقوية تغطية الشّبكة؛ الوكالات التّجارية للمتعامل؛ مرك

  .للمتعامل

من مجموع أفراد العينة المدروسة  %46  :تحليل مؤشّر رضا المشتركين على تغطية الشّبكة - أ

اختاروا متعاملهم بدافع تغطية الشّبكة، توزعوا بنسب متفاوتة على المتعاملين  و على الولايات 

هذا المعيار قمنا بتقسيمه إلى مجموعة من المعايير الفرعية ليتم في  المدروسة و نظرا لأهمية

 .الأخير إصدار حكم نهائي عليه

مكّنتنا دراسة هذا المؤشّر من الحصول  :تحليل مؤشّر رضا المشتركين على وضوح المكالمات  *

  .على النّتائج الّتي يتضمنها الجدول الآتي
  كين على وضوح المكالماتنتائج رضا المشتر: (IV ;12)الجدول

 
Quel est votre degré de satisfaction de la 

clarté de communications ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

Degré  de 
satisfaction-clarté 
de communication 

très satisfait 25.7% 27.71% 30.61% 28% 
satisfait 60.95% 63.26% 61.5% 61.9% 

indifférent 0.95% 0.685% 0% 0.54% 
insatisfait 9.53% 8.16% 8.33% 8.67% 

très insatisfait 2.88% 0.685% 0% 1.18% 

Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

ن الجد راضين هم أغلبية المستجوبينجمة توضح النّتائج المتوصل إليها أن المشتركين في خطوط     

و ذلك بفعل جودة الشّبكة و حداثتها، بينما أغلبية المستجوبين الراضين  %30.61الّذين بلغت نسبتهم 

و الّذين يرون أن شبكة متعاملهم جيدة، كما نجد أن أغلبية المستجوبين غير جازي هم من مشتركي 

الّذين ينتظرون إجراء تحسينات  موبيليسالراضين وغير الراضين على الإطلاق هم من مشتركي 

  .على الشّبكة و يرون أن وضوح المكالمات متوسط

  

تحصلنا في هذا المجال على الجدول  :تحليل مؤشّر رضا المشتركين على سرعة الربط بالمراسل  *

  .        الموالي



 

 

  نتائج رضا المشتركين على سرعة الربط بالمراسل: (IV ;13)الجدول
 

Quel est votre degré de satisfaction sur la rapidité 
de connexion ? 

Opérateurs Total 
 ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-rapidité 
de connexion 

très satisfait 21.90% 23.12% 22.91% 22.64% 
satisfait 54.28% 56.46% 56.25% 55.66% 

indifférent 0% 1.36% 2.08% 1.14% 
insatisfait 19.04%      17%  18.75% 18.26% 

très 
insatisfait 4.76% 1.36% 2.08% 2.73% 

Total 100% 100% 100% 100% 
SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

بنسبة إجمالية تفوق ] الجد راضين و الراضين [ في كسب رضا زبائنه جازي يتصدر المتعامل    

م على سرعة الربط بالمراسل إذ يشهد جميعهم على ذلك، بينما زبائن فيما يخص رضاه 70%

نجمة و احتلّ المتعامل  %23,8هم أكثر المشتركين غير الراضين على هذا المعيار بنسبة  موبيليس
  .% 79.16المرتبة الثّانية من حيث رضا زبائنه بنسبة 

  

توصلنا فيما يخص : ناطق ولايات إقامتهمتحليل مؤشّر رضا المشتركين على تغطية الشّبكة لكلّ م  *

  .    هذا المؤشّر إلى الجدول أدناه
  نتائج رضا المشتركين على تغطية الشّبكة :(IV ;14) الجدول

Quel est votre degré de satisfaction sur la couverture 
du réseau  dans votre wilaya ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-endroits 
de couverture 

très satisfait 24.76% 33.33% 16.66% 24.91% 
satisfait 47.61% 40.81% 50% 46.14% 

indifférent 0% 0.68% 2.04% 0.90% 
insatisfait 22.85% 23.80% 29.16% 25.27% 

 très insatisfait 4.76% 0.68% 4.16% 3.2% 

Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

 موبيليس، يليه المتعامل %74.14هو أكثر المتعاملين كسبا لرضا زبائنه بنسبة  جازيالمتعامل    

هو المتعامل الّذي يشكو مشتركوه أكثر موبيليس ، غير أن %66.66بـ نجمة ، ثم %72.37بنسبة 

  .هم بولاية بومرداسمن تغطية الشّبكة و الّذين يتواجد معظم

  

تحصلنا فيما يخص : جودة المكالمات نحو الشّبكات الأخرى تحليل مؤشّر رضا المشتركين على  *

  .    هذا المؤشّر على النّتائج التّي يتضمنها الجدول الآتي



 

 

  نتائج رضا المشتركين على جودة المكالمات نحو الشّبكات الأخرى :(IV ;15)الجدول

Quel est votre degré de satisfaction de la qualité des 
communications vers les autres réseaux ? 

Opérateurs 
Total 

   
ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-
communication vers les 

autres réseaux 

très satisfait 16.19% 13.60% 29.16% 19.65% 
satisfait 59.04% 56.46% 58.33% 57.94% 

indifférent 0.95% 1.36% 0% 0.77% 
insatisfait 20.95% 21.08% 18.75% 20.26% 

très insatisfait 2.85% 4.76% 6.25% 4.62% 

Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

    زبائنه في مجال المكالمات  هو المتعامل الّذي كسب أكثر رضانجمة من نتائج الجدول نستنتج أن

        %70.06 بنسبةجازي  ثم %75.23بـ  موبيليس، يليه %87.49نحو الشّبكات الأخرى بنسبة 
و ذلك بسبب ازدحام الشّبكة و بطء الربط بالشّبكات  %25.84ثر نسب عدم الرضا بلغت كو بأ

  .الأخرى

  
قسمنا هذا المعيار على مجموعة  :تحليل مؤشّر رضا المشتركين على الوكالات التّجارية للمتعامل -بـ

من المعايير الفرعية ليتم في الأخير إصدار حكم نهائي عليها، تجدر الإشارة إلى أن المستجوبين الّذين 

م يذهبوا إلى الوكالات التّجارية لمتعاملهم إما لأنّهم لم يكن لديهم ما امتنعوا عن الإجابة هم مشتركون ل

يذهبون لأجله و إما لأنّهم أوكلوا هذه المهمة لغيرهم، خاصة و أن معظمهم كانوا من ربات البيوت و 

 .الماكثات بالبيت
 
ا في إطار هذا تحصلن: اتّساع الوكالة و حسن تنظيمها تحليل مؤشّر رضا المشتركين على   *

 . المؤشّر على يتضمنها الجدول الآتي

  

  

، إلاّ أن شبكته لم ترقى إلى المستوى أول متعامل للهاتف النّقّال بالجزائر موبيليسرغم كون 
المتعامل المتفوق في مجال وضوح  نجمة المثالي الّذي يقر به مشتركوه من منطلق كون

، فضلا عن %70في مجال سرعة الربط بالمراسل بنسبة  جازي، و تفوق %92المكالمات بنسبة 
في مجال جودة المكالمات  نجمة، ناهيك عن تفوق % 74تفوقه في مجال تغطية الشّبكة بأكثر من



 

 

  نتائج رضا المشتركين على اتّساع و تنظيم الوكالات :(IV ;16)الجدول
 

Quel est votre degré de satisfaction de l’espace et de 
l’organisation de l’agence ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-
agences-espace / 

organisation 

très satisfait 22.85% 18.36% 20.83% 20.68% 
satisfait 50.47% 49.66% 47.91% 49.34% 

indifférent 1.90% 11.56% 10.41% 7.95% 
insatisfait 15.23% 17.68% 20.83% 17.91% 

très insatisfait 9.55% 2.74% 0% 4.12 % 

Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  
  

هو المتعامل الّذي كسب أكبر رضا لزبائنه في مجال اتّساع الوكالات التّجارية و حسن  موبيليس  

، أما عن %68.02بـ  جازيثم  %68.74بـ  نجمة، يليه المتعامل %73.32تنظيمها وذلك بنسبة 

م رضاهم إلى الإختناقات الّتي شهدتها الوكالات التّجارية الزبائن غير الراضين فقد أرجعوا عد

للمتعاملين في فترة تحديد الهوية أين توافد إليها مئات المشتركين يوميا، مما جعلها ضيقة و حدَّ من 

  . تنظيمها

  

 :معرفة الموظّفين بموضوع العقود و الخدمات و العروض تحليل مؤشّر رضا المشتركين على   *
  .هذا المؤشّر أمدتنا بالنّتائج المفرغة في الجدول الموالي دراسة

  نتائج رضا المشتركين على معرفة الموظّفين بموضوع العقود و الخدمات و العروض :(IV ;17)الجدول
 
Quel est votre degré de satisfaction des connaissances 

professionnelles du personnel ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-
agences-connaissances  du 

personnel 

très satisfait 12.38% 12.24% 25% 16.54% 
satisfait 53.33% 46.25% 45.83% 48.50% 

indifférent 6.66% 12.92% 8.33% 9.30% 
insatisfait 18.09% 24.49% 18.75% 20.44% 

très insatisfait 9.54% 4% 2.09% 5.22% 
Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  
  
  أبدوا رضاهم على هذا المؤشّر، يحتلّ %45.83أبدوا رضاهم المطلق و نجمة من مشتركي  25%  

م هو المتعامل الوحيد الّذي يشتكي زبائنه من موظّفيه بنسبة عد جازيمرتبة وسطية، بينما  موبيليس

بحيث أكّد أغلبهم على عدم تحكّم الموظّفين في معارفهم المهنية، فضلا عن  %28.49الرضا قيمتها 

  .عدم تقديمهم للشّروح الكافية في مجال الخدمات و العروض

   



 

 

سمحت لنا دراسة : تحليل مؤشّر رضا المشتركين على مجمل الخدمات المقدمة من قبل الموظّفين   *

  .يل الجدول أدناههذا المؤشّر من تحص
  نتائج رضا المشتركين على مجمل الخدمات المقدمة من قبل الموظّفين: (IV ; 18)الجدول

 
Quel est votre degré de satisfaction des services 

offerts par l’agence ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-
agences-services offerts 

très satisfait 11.42% 8.84% 25% 15.08% 
satisfait 52.38% 45.57% 47.91% 48.62% 

indifférent 3.80% 12.92% 8.33% 8.35% 
insatisfait 23.80% 28.57% 16.66% 23% 

très insatisfait 8.57% 4% 2% 4.95% 
Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

هو المتعامل الّذي كسب رضا أكبر لزبائنه من واقع النّسبة الّتي حقّقها و الّتي بلغت  نجمة   

، حيث تجاوزت نسبة الزبائن غير %54.41بـ جازيثم  %64.8بنسبة  موبيليس، يليه   72.91%

بالزبون،  و هذا نتيجة لعدم توجه الموظّفين %28.5الراضين لهذا المتعامل في مجال الخدمات المقدمة 

إلى جانب أنّهم لا يعيرون الزبائن اهتماما يليق بهم و السبب نفسه الّذي لا يجعل زبائن كلٌّ من 

  .راضين بالقدر الكافي نجمةو  موبيليس
  

تحصلنا في هذا الإطار   :الوقت المنقضي بالوكالة التّجارية تحليل مؤشّر رضا المشتركين على  *

  .الجدول الآتي على النّتائج المدونة في
  نتائج رضا المشتركين على الوقت المنقضي بالوكالة التّجارية: (IV ;19)الجدول

Quel est votre degré de satisfaction du temps passé à 
l’agence ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-
agences- le temps passé à 

l'agence 

très satisfait 11.42% 6.12% 8.33% 8.62% 
satisfait 44.76% 35.37% 41.66% 40.60% 

indifférent 3.80% 12.24% 12.50% 9.51% 
insatisfait 24.76% 32.65% 37.50% 31.63% 

très insatisfait 15.23% 13.62% 0% 9.64% 

Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

هو المتعامل الأول في مجال التّسوية السريعة لأوضاع الزبائن في الوكالة التّجارية، حيث  موبيليس   

هو المتعامل  جازيمرتبة وسطية، بينما نجمة ، يحتلّ %56.18بلغت نسبة رضا الزبائن المستجوبين 

الّذي تعرفه وكالات هذا  و ذلك نتيجة الإزدحام %46.27الّذي حقّق أكبر نسبة لعدم الرضا قيمتها

  .المتعامل و التّهافت الدوري و المستمر عليها، مما يسبب بطء في معالجة شكاوى الزبائن



 

 

  

  
  

كثيرا ما يتّصل الزبائن بمركز الخدمة  :تحليل مؤشّر رضا المشتركين على مراكز خدمة الزبائن -جـ

  . من أجل حلّ المشاكل الّتي يتلقّونها، تحصلنا في هذا المجال على النّتائج المتعلّقة بكلّ مؤشّر فرعي
   

لنا في دراسة هذا المؤشّر توص :تحليل مؤشّر رضا المشتركين على سرعة الرد على المكالمات *

  .الفرعي إلى الجدول الموالي
  نتائج رضا المشتركين على سرعة الرد على المكالمات: (IV ;20)الجدول

Quel est votre degré de satisfaction de 
la rapidité du répondeur vocal ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

degré de 
satisfaction-

service client-
répondeur vocal 

 

très satisfait 14.28% 21.76% 20.83% 18.95% 
satisfait 32.38% 27.89% 58.33% 39.53% 

indifférent 16.19% 17% 2.08% 11.75% 
insatisfait 18.10% 26.53% 18.75% 21.12% 

très insatisfait 19.04% 6.82% 0% 8.62% 

Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  
 

، %79الّذين تجاوزت نسبتهم  نجمةأكثر الزبائن رضا على سرعة الرد على المكالمات هم زبائن    

هذا يعني أن هذا المتعامل يضع في خدمة الزبائن عدد كاف من الموظّفين لمعالجة ما يتلقّونه من 

مرتبة وسطية  جازي لأمثل للهاتف النّقّال، يحتلّ المتعاملمشاكل و صعوبات تحول دون الإستخدام ا

كونه المتعامل الّذي يشهد أكبر نسبة عدم الرضا  %46.66بنسبة  موبيليسو يليه  %49.65بنسبة 

مستجوبين الّذين كانوا حياديين فإنّهم لم يتّصلوا بمركز خدمة الزبائن إما لأنّهم ، أما ال%37.14قيمتها 

  جازينستنتج من النّتائج المتعلّقة بمؤشّر الرضا على الوكالات التّجارية الغياب المطلق لـ 
ل نسبتي رضا في كلّ من معرفة في تحقيق أفض نجمةفي المراتب الأولى الّذي فسح المجال لـ 

و جودة خدمات الوكالة       ]  %70.83[ الموظّفين بموضوع العقود و الخدمات و العروض 
فقد حقّقت هذه المرتبة في كلّ من إتّساع الوكالة و حسن تنظيمها      موبيليس، أما ] 72.91%[ 

   ]. %56.18[ و قصر الوقت المنقضي بها ]  73.32%[ 



 

 

ا لمشاكل و إما لأنّهم يفضلون التّوجه إلى الوكالات التّجارية لمتعامليهم حيث نجد هذه لم يتعرضو

   .%17بـ  جازيالنّسبة مرتفعة عند المتعامل 

  

يرجو الزبائن قيام الموظّفين بمعالجة   :تحليل مؤشّر رضا المشتركين على معالجة الشّكاوى  *

اتّصال بمركز الخدمة، في إطار العينة المدروسة تحصلنا على  مشاكلهم و الرد على تظلّماتهم من أول

 .نتائج الجدول الموالي
 

  نتائج رضا المشتركين على معالجة الشّكاوى: (IV ;21)الجدول

Quel est votre degré de satisfaction 
du traitement des réclamations ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

degré de 
satisfaction-

traitement des 
réclamations 

très satisfait 12.38% 17.68% 18.75% 16.25% 
satisfait 36.19% 26.53% 45.83% 36.18% 

indifférent 17.14% 17.68% 2.08% 12.3% 
insatisfait 25.71% 29.25% 29.16% 28.04% 

très insatisfait 8.57% 6.86% 4.18% 7.23% 

Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  
 

هم الأكثر فعالية في معالجة الشّكاوى       نجمة  موظّفي من المشتركين الراضين، %62.08بـ    

في المرتبة الثّالثة، أما عن  جازيثم موظّفي  موبيليسو التّظلّمات، يأتي في المرتبة الثّانية موظّفي 

الراضين فقد أرجعوا سبب عدم رضاهم إلى بطء عملية المعالجة و إلى عدم اهتمام الزبائن غير 

  .الموظّفين بانشغالاتهم إلاّ بعد الإلحاح عليم

  

تكمن أهمية دراسة هذا المؤشّر في  :تحليل مدى معالجة سبب الإتّصال بمركز خدمة الزبائن    *

ائن بمعالجة السبب الّذي دفع المستجوبون يتّصلون معرفة إلى أي درجة يقوم موظّفو مركز خدمة الزب

  .بهم و قد حصلنا على نتائج الجدول الآتي

  

  

  

  

  

  



 

 

  نتائج معالجة سبب الإتّصال بمركز خدمة الزبائن: (IV ;22)الجدول

Avez-vous atteint le motif de votre appel ? 
Opérateurs 

Total 
ATM OTA WTA 

atteinte du motif d'appel 

oui 49.52% 65.30% 70.83% 61.88% 

non 34.28% 16.32% 29.16% 26.58% 

je n'ai jamais appelé 16.20% 18.38% 0.01% 11.54% 

Total 100% 100% 100% 100% 
SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

شخص  40يمثّل  تم معالجة شكاواهم أي مانجمة من المستجوبين المشتركين في خطوط  70.83%   

 147أي من مجموع  %65.30فنسبة معالجة الشّكاوى بلغت  جازي، أما بالنّسبة لـ 48من مجموع 

في المرتبة الثّالثة بنسبة معالجة قيمتها  موبيليسشخص، تأتي  96تم الأخذ في الإعتبار لشكاوى 

  .شخصا 52أشخاص لم يتم الرد سوى على  105أي من أصل  49.52%

   نسبتهم مرتفعة أم ا بالنّسبة للّذين لم يتّصلوا فهم مشتركون ليس لهم شكاوى أو استفسارات و نجد أن

  .نجمةثم  موبيليس، يليه جازيعند المتعامل 

  

 بائن أنضا على مركز خدمة الزمؤشّر الر ق في هذا  نجمةنستنتج فيما يخصر التّفوتتصد
أو في المعالجة الممتازة للشّكاوى  %79المات بنسبة المجال سواء في سرعة الرد على المك

  .%70.83سبب الإتّصال بنسبة  أو في معالجة  %62.08بنسبة

 
  

السعر محدد أساسي لرضا الزبائن لذلك قمنا  :تحليل مؤشّر رضا المشتركين على مستوى الأسعار -د

  .بدراسته من خلال مختلف المستويات
 
يعتبر هذا السعر دافعا رئيسيا لاختيار  :ركين على سعر شراء الخطّتحليل مؤشّر رضا المشت   *

من المستجوبين اختاروا متعاملهم  %12المتعامل إذا كان في متناول الزبائن إذ ضمن العينة المدروسة 

   . بدافع سعر الخطّ و قد خلصت دراسته إلى النّتائج المفرغة في الجدول أدناه
  
  
  
  



 

 

 ج رضا المشتركين على سعر شراء الخطّنتائ: (IV ;23)الجدول
 

Quel est votre degré de satisfaction du prix d’achat 
de la ligne ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-prix 
d’achat de la ligne 

très satisfait 23.80% 22.44% 14.58% 20.27% 
satisfait 58.09% 53.74% 54.16% 55.33% 

indifférent 2.85% 2.72% 4.16% 3.24% 
insatisfait 10.47% 17.68% 25% 10.07% 

très insatisfait 4.76% 2.72% 2.08% 3.18% 

Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

الهاتفية النّقالة، راضين على أسعار شراء الخطوط موبيليس من مشتركي  %81أكثر من    

  بالتّالي فإن أكثر المشتركين نجمة من مشتركي  %68.74و  جازيراضين من مشتركي  76.18%

مما ينبئ بالإرتفاع النّسبي لأسعار  %27.08بنسبة  نجمةغير الراضين هم من مشتركي 

  .شراءالخطوط
 
نا دراسة هذا المؤشّر من الحصول مكّنت :تحليل مؤشّر رضا المشتركين على السعر ما بين الشّبكة   *

 .على الجدول الآتي

  
  نتائج رضا المشتركين على السعر ما بين الشّبكة: (IV ;24)الجدول

Quel est votre degré de satisfaction du prix intra 
réseau ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-
prix-intra réseau 

très satisfait 16.19% 14.96% 8.33% 13.16 
satisfait 49.52% 42.85% 56.25% 49.54% 

indifférent 0% 2.72% 0% 0.90% 
insatisfait 30.47% 35.37% 33.33% 33.05% 

très insatisfait 3.80% 3.40% 0.41% 2.53% 

Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

، يليه %65.71التّفوق في مجال الرضا على السعر ما بين الشّبكة بنسبة  موبيليستصدرالمتعامل ي   

هم أكثر جازي و الملاحظ أن مشتركي  %57.81بنسبة  جازيثم  %64.58 بنسبة نجمةالمتعامل 

تي يحقّقها وهي نسبة مرتفعة نسبيا بالنّظر إلى العوائد الّ %38المشتركين الغير راضين بنسبة تفوق 

 ين نحو عروضه، كما تجدر الإشارة إلى أنوق و استمال أغلب الجزائريهذا المتعامل الّذي اكتسح الس

 نجمةعرض [ هو المتعامل الوحيد الّذي يطبق أقلّ تسعيرة المكالمات داخل و خارج الشّبكة  نجمة



 

 

ياق يأمل العديد من الزبائن قيام متعامليهم إلاّ أنّه لا يحظى بالرضا التام لزبائنه و في هذا الس]  بلوس

  .بتخفيض أسعار المكالمات البينية إلى أقلّ من مستواها السائد

  

  لطالما اشتكى العديد من المشتركين :تحليل مؤشّر رضا المشتركين على السعر خارج الشّبكة   *  

  ب في هذا المجال من الحصول علىمن ارتفاع أسعار المكالمات خارج شبكة متعاملهم، مكّننا الإستجوا

 .الموالي الجدول

  
  نتائج رضا المشتركين على السعر خارج الشّبكة: (IV ;25)الجدول

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

الّذي عرف نجمة أكثر الزبائن رضا على الأسعار المطبقة خارج الشّبكة هم من مشتركي المتعامل    

كيف يحافظ عليهم من خلال تطبيق التّسعيرة الأقلّ في بعض العروض و رغم دخوله المتأخّر إلاّ أنّه 

يه الآن، حيث بلغت أول متعامل يقوم بتوحيد أسعار المكالمات و تخفيضها إلى المستوى الّتي هي ف

من مجموع المستجوبين المشتركين في خطوطه، أما نسبة  %54.16نسبة الرضا المتعلّقة بهذا المجال 

الّتي تمثّل الزبائن غير الراضين فعدم رضاهم ناتج عن ارتفاع التّعريفات المطبقة في  45.83%

  .فيضها الفوريالّتي اشتكى العديد منها و طالب متعاملهم بتخ نجمة ستارعرض 

، كما %52.36المرتبة الثّانية من حيث رضا زبائنه في هذا المجال بنسبة  موبيليسيحتلّ المتعامل    

ينتظر مشتركوه في صيغة الدفع المسبق بكلّ عروضها الغير راضين تخفيضا سريعا للأسعار خاصة 

  .أولئك الّذين ينتمون إلى فئة الطّلبة و العاطلين عن العمل

  و هو المتعامل  %60.53هو المتعامل الّذي حقّق أكبر نسبة عدم الرضا و الّتي بلغت ي جاز 

الإستغلالي في نظر زبائنه، إذ أنّه حتّى الآن لم يقم بتوحيد أسعاره داخل و خارج الشّبكة بالنّظر إلى 

لسياق بجعل التّخفيضات شبه المنعدمة الّتي شهدها مستوى هذه الأسعار، و يطالب زبائنه في هذا ا

  .جازي كارتعلى الأقلّ مساوية لتلك المطبقة في عرض  ألو أوتياالأسعار المطبقة في عرض 
 

 
Quel est votre degré de satisfaction du  prix hors 

réseau ?     

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-prix-
hors réseau 

très satisfait 7.62% 4.76% 4.16% 5.51% 
satisfait 44.74% 27.21 % 50% 40.65% 

indifférent 2.86% 6.80% 2.08% 3.91% 
insatisfait 35.22% 45.57% 31.25% 37.34% 

très insatisfait 9.52% 14.96% 14.58% 13.2% 

Total 100% 100% 100% 100% 



 

 

تحصلنا في إطار العينة المدروسة على : تحليل مؤشّر رضا المشتركين على السعر نحو الخارج   *

نها الجدول الموالي و المتعلّقة بتقييم المشتركين للسق نحو الخارجالنّسب الّتي يتضمعر المطب. 

  
  نتائج رضا المشتركين على السعر نحو الخارج: (IV ;26)الجدول

 
Quel est votre degré de satisfaction du  prix de 

l’international ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-prix-
de l'international 

très satisfait 8.57% 6.80% 4.16% 6.51% 

satisfait 30.47% 19.72% 31.25% 27.14% 

indifférent 20% 23.12% 16.66% 19.92% 

insatisfait 34.28% 38.09% 43.75% 38.70% 

très insatisfait 6.66% 11.56% 6.25% 8.15% 
Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

  نجمةفزبائن  %39.04هم الأكثر رضا على السعر المطبق نحو الخارج بنسبة  ليسموبيزبائن    

و يرى أغلبية المشتركين أن أسعار الدولي مرتفعة،   %26.52بنسبة  جازيثم زبائن  %35.41بنسبة 

  . يرجون تخفيضا لها
 
ت التّي تزيد من أهمية تتعدد الخدما :تحليل مؤشّر رضا المشتركين على أسعار الخدمات الأخرى   *

الهاتف النّقّال في نظر متعامليه و من أمثلتها إرسال الرسائل النّصية و المصورة؛ الإطّلاع على البريد 

الإلكتروني؛ تحميل الصور و الموسيقى و الألعاب؛ تغيير موسيقى الإنتظار و قد خلصنا إلى الجدول 

  .الآتي في إطار دراسة هذا الجانب
  نتائج رضا المشتركين على أسعار مختلف الخدمات: (IV ; 27)الجدول

 
Quel est votre degré de satisfaction du  prix des multi 

options ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-prix-
des options 

très satisfait 14.28% 11.56% 4.16% 10% 
satisfait 41.90% 31.29% 50% 41.06% 

indifférent 12.38% 16.32% 4.16% 10.95% 
insatisfait 28.57% 29.25% 35.41% 31.07% 

très insatisfait 2.87% 11.58% 6 .27 % 6.90% 
Total 100% 100% 100% 100% 

  SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

شتركيها على أسعار الخدمات الأخرى بنسبة التّفوق من حيث رضا مموبيليس يتصدرالمتعامل      

، أما مجموع الزبائن غير %42.85بـ  جازيثم  %54.16بـ  نجمة، يليه المتعامل 56.18%

فهم يشتكون من ارتفاع الأسعار و يطالبون بتخفيضها على الأقلّ  جازيالراضين و في مقدمتهم زبائن 



 

 

تجوبين الحياديين فهم الّذين لم يجربوا هذه الخدمات بحيث فيما يخص الرسائل النّصية و أما  عن المس

  .جازينجد أن نسبتهم مرتفعة عندما يتعلّق الأمر بالمتعامل 

  

من أفراد العينة المدروسة  اختاروا متعاملهم بدافع سعر المكالمات و كان معظمهم من  21%
  مشتركي موبيليس،

في أربع مجالات من أصل خمسة، حيث حصل  هو المتعامل الّذي حظي برضا زبائنه موبيليس
في مجال  %65.71في مجال سعر شراء الخطّ و على نسبة   %81على نسبة رضا قيمتها 

في مجال  %56.18في مجال السعر نحو الخارج و على  %39.41السعر ما بين الشّبكة و على 
ة في مجال الرضا على مستويات أسعار الخدمات الأخرى، أما المتعامل الّذي احتلّ المرتبة الثّاني

، إذ أنّه تصدر التّفوق في مجال رضا زبائنه على السعر خارج نجمة الأسعار فهو المتعامل
في مجال الأسعار من واقع إستغلالية  جازي، كما نجد الغياب التّام لـ  %54.16الشّبكة بنسبة 

  .   العوائد و أرفعهم سعرا هذا المتعامل في نظر زبائنه فهو المتعامل القائد ذي أكبر
  
  

من مجموع أفراد العينة المدروسة  % 15:تحليل مدى أهمية العروض التّرقوية للمتعاملين -ه

   نجمةاختاروا متعاملهم بدافع أهمية العروض التّرقوية الّتي يطلقها  و قد توزعوا أكثر على المتعاملين 

   .ؤشّر على النّتائج المدونة في الجدول أدناهتحصلنا في دراسة هذا الم وموبيليس و 
  نتائج أهمية العروض التّرقوية للمتعاملين في نظر زبائنهم: (IV ; 28)الجدول

 
êtes-vous satisfaits des promotions 

conduites par votre opérateur ? 

Opérateurs Total 
 ATM OTA WTA 

degré de satisfaction-
promotions de l’opérateur 

oui 72.38% 58.50% 75% 68.62% 
non 27.61% 41.50% 25% 31.38% 

Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

 من المستجوبين المشتركين في خطوطه %75في المرتبة الأولى، حيث يقر  نجمةيأتي المتعامل    

نجمة ي يطلقها و من أمثلتها مضاعفة الرصيد لفترة طويلة في عرض بأهمية العروض التّرقوية الّت
بنسبة  موبيليس  يحتلّ المرتبة الثّانيةنجمة بلوس، و مضاعفة نصف الرصيد المعبأ في عرض ستار 

  هذا المتعامل الّذي أثبت جدارته من خلال اتّساع حملاته التّرقوية بالغة الأهمية و الّتي نذكر  72.38%

    موبيليسالمضاعفة الكاملة للرصيد في جميع عروض الدفع المسبق؛ عرض اللّيالي الزرقاء لـ منها 

و بطاقة الحظّ الحصرية بما تتضمنه من هدايا و أرصدة و رسائل قصيرة مجانية، فضلا عن الرصيد 

  .و العديد من العروض التّرقوية الأخرى GPRSالمجاني المخصص لخدمة 



 

 

المتعامل ذي المرتبة الثّالثة في مجال أهمية  جازيمن الزبائن الراضين، يعتبر  %58.50بنسبة    

العروض التّرقوية الّتي نجد منها المكالمات المجانية بعد الدقيقة الخامسة مدتها نصف ساعة طيلة شهر 

  . سوى لفترات قصيرةألو أوتيا رمضان و مضاعفة نصف الرصيد المعبأ في عرض 
الغير راضين هي نسبة مرتفعة على متعامل أطال زبائنه  جازيمن زبائن  %41.50إن نسبة    

التّعامل معه لا لشيء إلاّ لأنّه كسب قلوبهم ومن المفروض أن يجازيهم على ذلك طالما أنّه اشتقّ اسمه 

                                                    !من كلمة جزاء
 
  

  

  

  
 
 
 
 
 
 
 

  تحليل مؤشّر ولاء المشتركين لكلّ متعامل: ثالثا

  ديا يصعب كسبه في ظلّ بيئة الهاتف النّقّال التّنافسية أين تؤثّر عروضيعتبر تحقيق هذا المؤشّر تح   

 المتعاملين على أذواق و رغبات زبائن بعضهم البعض، ففي أي لحظة يتعرض كلّ متعامل إلى فقدان

حصة من زبائنه لحساب متعامل آخر و فيما يلي ركّزنا على المعايير الأكثر تعبيرا على مؤشّر ولاء 

  . ركين في سوق الهاتف النّقّالالمشت

تحليل هذا المؤشّر أمرا في غاية الأهمية لرصد مدى تمسك : تحليل مؤشّر مدة امتلاك الخطّ -1

  .المشتركين بخطوطهم الهاتفية النّقّالة و قد تحصلنا في هذا السياق على نتائج الجدول الموالي
   في النّقّالنتائج مدة امتلاك الخطّ الهات: (IV ;29)الجدول

depuis combien de temps possédez vous cette ligne ? 
Opérateurs 

Total 
ATM OTA WTA 

Période de  
possession de la 

ligne mobile 

moins d'une année 19.04% 8.16% 10.41% 12.53%
entre une année et trois années 41.90% 34.70% 47.91% 41.50%

entre trois années et cinq années 25.71% 38.77% 41.66% 35.38%
plus de cinq années 13.33% 18.36% 0% 10.56%

Total 100% 100% 100% 100% 
SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

ة لأنّه في كلّ موبيليس في الواقع فإنهو المتعامل المبدع في مجال العروض التّرقوي
حتّى و إن كانت  نجمةت أهميتها، أما المتعامل  تمرة يطلق عروضا جديدة و إن تفاو

يحتلّ  %75عروضه التّرقوية قليلة فهي في نظر زبائنه الأكثر أهمية و بنسبة رضا 
 حيث رضا زبائنه على هذه العروض، و بالنّسبة لـ المرتبة الأولى من نجمة المتعامل 
من الزبائن غير الراضين كفيلة بالإقرار بأن العروض  %41,50فإن نسبة  جازي

  .التّرقوية لهذا المتعامل محدودة إن لم نقل منعدمة



 

 

من العدد الإجمالي لمشتركيه  %19.04بنسبة  ∗هو المتعامل الأقدر على جلب زبائن جددموبيليس    

، هذا التّفاوت ناتج عن %8.16بنسبة  جازيثم   %10.41بـ  نجمةمن العينة المدروسة، يليه ض

  .استمالة زبائن جدد من خلال العروض و العروض التّرقوية الّذي يقدمها لكيفية موبيليسمعرفة 

بين سنة        هو المتعامل الّذي يملك أكبر حصة للزبائن الّذين تتراوح مدة امتلاك خطوطهم نجمة   

جدير بالذّكر  ،%34.70بـ  جازيثم  %41.90 بـ موبيليس، يليه  %47.91و ثلاث سنوات بنسبة 

  .أن أغلبية أفراد هذه الفئة من الزبائن قد مرت سنتان على امتلاكهم لخطوطهم الهاتفية النّقالة

ح مدة امتلاك خطوطهم بين ثلاث     هو المتعامل الّذي يملك أكبر حصة للزبائن الّذين تتراو نجمة   

، لابد من %25.71  بـ موبيليس ثم %38.77بـ  جازي، يليه  % 41.66و خمس سنوات بنسبة 

، في حين يمكن لهذه المدة أن ∗∗هي أربع سنوات نجمةالإشارة إلى أن المدة القصوى لامتلاك خطّ 

  .جازيو  ليسموبيتتجاوز الأربع سنوات عندما يتعلّق الأمر بزبائن 

هو المتعامل الّذي يكن له زبائنه الولاء الأكبر من منطلق تحقيقه لأكبر مدة احتفاظ هؤلاء جازي    

و هي مدة كفيلة بالقول بأنّهم زبائن مخلصون  %18.36بخطوطهم لأكثر من خمس سنوات  بنسبة 

، كما أن ∗∗∗اظ عليهم لمدة أطوليستحقّون الإستفادة من برنامج الولاء الّذي يطلقه هذا المتعامل للحف

فحقّقت نسبة  موبيليسمعظم خطوطهم قد مرت على امتلاكها على الأقلّ مدة ستّ سنوات، أما 

و هي نسبة معتبرة أمام المنافسة الحادة الّتي تواجهها بحكم وطنيتها و غياب تجربتها في  13.33%

  .الأسواق الخارجية

  يؤدي الرضا التّام للزبائن على متعامليهم : ل لدى الأقارب و الأصدقاءتحليل مؤشّر تزكية المتعام - 2

إلى قيامهم بتزكية هؤلاء لدى أقاربهم و أصدقائهم ممن يريدون شراء خطّا هاتفيا نقّالا، الجدول 

 .الموالي يتضمن نتائج الإستقصاء المتعلّقة بهذا المؤشّر
  ل لدى الأقارب و الأصدقاءنتائج مدى تزكية المتعام: (IV ;30)الجدول

 
recommandez-vous votre ligne à vos 

proches et amis ? 

Opérateurs Total 
 ATM OTA WTA 

la recommandation 
de la ligne aux  
proches et amis 

oui 79.04% 80.27% 79.16% 79.49% 

non 18.09% 14.96% 20.84% 17.96% 

je ne sais pas 2.85% 4.77% 0% 2.55% 

Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

                                                 
.السّنة النّقّالة الهاتفيّة لخطوطهم امتلاآهم مدّة تتعدّى لم الجدد الزّبائن أنّ يُفترَض  ∗  

 ∗∗ .2004 سنة من أوت شهر أواخر في آان بالجزائر النّقّال الهاتف قطاع نجمة للمتعامل دخول أوّل 
IMTIYAZ∗∗

 قيمتها توافق هدايا و مجّانيّة مكالمات إلى تحويلها يتمّ النّقاط من مجموعة إلى هلَكمست رصيد آلّ يحوّل بموجبه الّذي البرنامج ∗
   .عليه المحصّل النّقاط مجموع



 

 

منهم يزكّون متعاملهم لدى الآخرين           %80.27إلاّ أن جازي رغم عدم الرضا التّام لزبائن    

د من يتّصف به من مزايا يأتي في مقدمتها تحقيقه لأكبر عد لماجازي و يحثّونهم على شراء خطّ  

يفضلوا أن يتركوا الحرية  %4.77منهم  لا ينصحونهم به، في حين أن  %14.96بينما  المبيعات،

  .للمعني بالشّراء في اختيار ما يناسبه من عروض و من متعاملين

منهم ينصحون بامتلاك خطّا من خطوط هذا المتعامل  %79.16، فإن نجمةأما بالنّسبة لزبائن    

يزكّون متعاملهم من  موبيليسمن زبائن  %79.04شبكته و خدماته، في حين أن  بالنّظر إلى جودة

  .منطلق تعدد عروضه التّرقوية
  
يؤدي رصد هذا المؤشّر إلى تحديد   :تحليل مؤشّر نية الإستخدام المستقبلي للخطّ الهاتفي النّقّال - 3

 .شتركيه بخطوطهم المملوكةأي المتعاملين قدرة على الحفاظ على زبائنه من خلال تمسك م
  نتائج نية الزبائن في الإستخدام المستقبلي للخطّ الهاتفي النّقّال المملوك: (IV ;31)الجدول

 
comptez-vous continuer à utiliser votre 

ligne mobile dans le futur ? 

Opérateurs 
Total 

ATM OTA WTA 

Utilisation de la  ligne 
mobile dans le futur 

oui 88.57% 85.03% 83.33% 85.64% 

non 20.47% 11.56% 16.66% 16.23% 

je ne sais pas 0.95% 3.40% 0% 1.45% 

Total 100% 100% 100% 100% 

SPSS من مخرجات البرنامج الآلي جدولال  

حقّق التّفوق لهذا لمتعاملهم لدى أقاربهم و أصدقائهم بالقدر الّذي ي موبيليسرغم عدم تزكية زبائن     

المتعامل في هذا المجال، إلاّ أنّهم يبدون النية في استمرار الإستخدام المستقبلي لخطوطهم أكثر من 

، مما ينبئ بولائهم المستقبلي و يعطي دفعا أكبر لـ %88.57زبائن المتعامليْن الآخريْن و ذلك بنسبة 

  .سويقيلتحقيق المزيد من التّفوق في الأداء التّ موبيليس

من زبائنه ينوون الإبقاء على خطوطهم الهاتفية النّقّالة في  %85.03فإن  ،جازيأما بالنّسبة لـ      

  يبدون استعدادا لاستخدام هذه الخطوط في المستقبل، و نجد  نجمةمن زبائن  %83.64المستقبل، بينما 

  .لزبائن في إطالة التّعامل مع متعامليهمأن هذه النّسب متقاربة فيما بينها مما يفسر تقارب نوايا ا

  



 

 

يوحي تحليل مؤشّر ولاء المشتركين في الخطوط الهاتفية النّقّالة بتقارب النّتائج المحقّقة من قبل 
المتعاملين في هذا المجال، حيث نجد أن معظم هذه النّتائج تدور حول قيم واحدة، مما يفسر تقارب 

ستمرار في استخدام خطوطهم و هو ما يتيح الفرصة أمام المتعاملين في اتّجاهات الزبائن في نية الإ
  .توجيه جهودهم نحو الحفاظ عليهم

  

  تقديم النّتائج النّهائية لتحليل الإستقصاء: ثالثا

لغرض تحديد المتعامل المتفوق لابد من تفريغ النّتائج المتوصل إليها في جدول شامل يمكّننا من    

لين الثّلاث على أساس المراتب المحصل عليها في كلّ المعايير المدروسة في الإستقصاء ترتيب المتعام

و قد تم أخذ كلّ متغيرة على حدى و تم تحديد المرتبة الموافقة لكلّ متعامل و النّقطة الموافقة لكلّ 

  .مرتبة و ذلك للتّمكّن من تحديد المتعامل المتفوق

  

تم تفريغ النّتائج المتوصل إليها في الجداول : مجال رضاالزبائنتحديد المتعامل المتفوق في  - 1

  .الخاصة برضا أفراد العينة على مختلف معايير الرضا المدروسة في الجدول الموالي
   مراتب المتعاملين: (IV ;32)الجدول

  ( WTA )  ( OTA ) ( ATM )  المرتبة

  8  2  6  )1(المرتبة 

  5  3  6  )2(المرتبة 

  1  9  4  )3(المرتبة 

  ). 28 - 12( بالإعتماد على نتائج الجداول السّابقة   الجدول من إعداد الطّالبة

في مؤشّرات الرضا المدروسة و خمس  ثمان مرات على المراتب الأولى ( WTA )أحرز المتعامل     

 ( ATM )مل المتعا مرات على المراتب الثّانية و مرة واحدة فقط على المراتب الأخيرة، بينما أحرز

ستّ مرات على المراتب الأولى و ستّ مرات على المراتب الثّانية و أربع مرات على المراتب 

مرتين على المراتب الأولى و ثلاث مرات على المراتب  ( OTA )المتعامل  أحرزفي حين الأخيرة، 

  .المراتب الأخيرة الثّانية و تسع مرات على

  : فقها الوزن النّسبي الموافق حسب مايليو إذا كانت كلّ مرتبة يوا   

  .نقاط           توجه تسويقي بالزبون جيد الأداء) 3(المرتبة الأولى         

  .            نقطتين        توجه تسويقي بالزبون متوسط الأداء) 2(المرتبة الثّانية          

  .توجه تسويقي بالزبون ضعيف الأداء     نقطة واحدة ) 1(المرتبة الثّالثة          

  .فإن العلامة النّهائية المرجحة المحصلة من طرف كلّ متعامل هي كما يتضمنه الجدول الموالي  



 

 

  

  العلامات المرجحة المحصل عليها من طرف المتعاملين المتعلّقة بمؤشّر الرضا: (IV ;33)الجدول

العلامة النّهائية 

  المرجحة

( ATM ) ( OTA )  ( WTA )  

  24  6  18 )1(ترجيح المرتبة

  10  6  12 )2(ترجيح المرتبة

  1  9  4 )3(ترجيح المرتبة

إجمالي العلامات

  المرجحة 

34  
  

21  35  

  .الجدول من إعداد الطّالبة بالإعتماد على الجدول السّابق و العلامات المرجّحة الموافقة لكلّ مرتبة

هي المتعامل المتفوق في مجال رضا زبائنه على معايير الرضا  ( WTA )نقطة  35بـ       

 ( OTA )نقطة، ثم  34بـ  ( ATM )المدروسة من منطلق تحقيقه لأكبر عدد من النّقاط، يليه المتعامل 

نقطة، هذا التّفاوت في المراتب ناتج عن تفاوت رضا أفراد العينة المدروسة على متعامليهم،  21بـ 

 حيث نجد أن( WTA ) المتعاملين دخولاً إلى قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر، إلاّ أنّه أكثرهم  هو آخر

تفوقا         و فعالية في تحقيق الأهداف المتعلّقة برضا المشتركين الّتي مست كلاّ من تغطية الشّبكة؛ 

في المرتبة الثّانية بفارق  ( ATM )الوكالات التّجارية؛ مركز خدمة الزبائن و جانبا من الأسعار، يأتي 

حيث تمثّلت الأسباب الحقيقية لهذا الفارق في عدم رضا المشتركين في  %14.29نقاط و نسبته  5قدره 

على شبكة هذا المتعامل خاصة فيما يتعلّق بوضوح المكالمات؛ سرعة الربط موبيليس خطوط 

فقد احتلّ المرتبة الأخيرة في  ( OTA )ا المتعامل و بتغطية الشّبكة لولايات الإقامة، أم        بالمراسل

مجال رضا مشتركيه على ما يقدمه من خدمات و هي مرتبة لا ينبغي لقائد السوق أن يحقّقها خاصة و 

 نسبة إلى المتعامل المتفوق %40نقطة نسبته  14أن له ثمان سنوات من الوجود، حيث سجل فارقا بـ 

قية لعدم رضاهم في الوكالات التّجارية و عدم فعالية الخدمات المقدمة من طرف و تمثّلت الدوافع الحقي

الموظّفين، فضلا عن عدم فعالية مركز خدمة الزبائن في معالجة شكاواهم، ناهيك عن ارتفاع الأسعار 

  .المطبقة من قبل هذا المتعامل و قلّة عروضه التّرقوية

  

يقود تحليل الجداول الخاصة بولاء أفراد العينة  :مجال ولاءالزبائنتحديد المتعامل المتفوق في  -2

  :المدروسة إلى النّتائج الآتية

 ( OTA ) الّذي استطاع أن يحافظ على ولاء زبائنه رغم وجوده في المرتبة  المتعامل هو

ي يبدي الثّالثة من حيث رضا زبائنه على مجمل الخدمات الّتي يقدمها، كما أنّه المتعامل الّذ

 .زبائنه استعدادا أكثر في تزكيته لدى أقاربهم و أصدقائهم



 

 

  ( ATM )  ة أكبر في الإستخدام المستقبلي لخطوطه بحكمهو المتعامل الّذي يبدي زبائنه ني

من إجمالي أفراد لعينة  %88.57إحرازه على المرتبة الأولى في هذا المجال بنسبة 

 .المدروسة

  ( WTA ) ّة هو المتعامل الذي يحتلّ المرتبة الأولى من حيث احتفاظ  زبائنه بخطوطهم لمد

تتجاوز ثلاث سنوات و هي مدة تعكس ولاءهم النّسبي الّذي يفسر قيامهم بتزكيته لدى 

أقاربهم و أصدقائهم، مما يعكس جلب زبائن جدد يجعل هذا المتعامل يزيد من  عدد 

ر جدوى إذا قرر المشتركون الحاليون المشتركين في خطوطه و تكون هذه التّزكية أكث

 .التّمسك بخطوطهم وهو عكس ما أدلى به جزء منهم

في  ( ATM ) في المرتبة الأولى؛ ( OTA )و عليه فإن المتعامل المتفوق في مجال ولاء الزبائن هو    

  .في المرتبة الثّالثة ( WTA )المرتبة الثّانية و 
 

 
  رات الموجهة بنتائج الوظيفة التّسويقية للمتعاملينتحليل المؤشّ  :انيالمطلب الثّ

تعكس المؤشّرات الموجهة بنتائج الوظيفة التّسويقية للمتعاملين مدى تنافسيتهم و مدى نمو الصناعة، كما تنبئ    

إبتداء من  –حسب المعلومات المتاحة  –بالمتعامل ذو الأداء التّسويقي الأحسن و قد قمنا بمقارنة هذه المؤشّرات 

  .إلى قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر )WTA(، السنة الّتي دخلت فيها 2004سنة 

  

  تحليل مؤشّر حجم النّشاط: أولا

تسجل أكبر حجم نشاط  )OTA(يرتبط حجم نشاط كلّ متعامل بعدد المشتركين في خطوطه، الأمر الّذي جعل    

  :يتم دراسته من زاويتينو   د الدقائقوالمعبر عنه بعد trafic on-netداخل الشّبكة 

زاوية المكالمات الداخلية الّتي تتحدد بحجم النّشاط داخل الشّبكة الواحدة نحو الشّبكتين المنافستين و * 

  .نحو شبكة الثّابت

  .زاوية المكالمات الخارجية أي نحو الدول الأخرى* 

م المبيعات، فهذا الأخير يصعب قياسه في قطاع الهاتف يعتبر تحليل هذا المؤشّر بمثابة تحليل مؤشّر حج   

  .النّقّال نظرا لتعدد العروض و تباين أسعارها، ناهيك عن تعدد الخدمات المقدمة على هامشه

الحجم الأكبر للنّشاط داخل شبكتها نظرا لاتّساعها، فضلا عن  2005و  2004على مر سنتي  )OTA(حقّقت    

 )OTA(مثّل حجم النّشاط داخل شبكة  2005ففي سنة  )WTA( ثم )ATM(د مشتركيها، تلتها التّزايد المستمر لعد

و هذا التّفاوت ناتج عن درجة التّخفيض الّتي  4,11 %بـ  )ATM(ثم  33 %بـ  )ATM(، تلتها 80 %ما نسبته 

، فضلا عن العروض عرفتها تعريفات المكالمات و أسعار الحصول على الخطوط مما أدى إلى كسب زبائن جدد



 

 

أن تحتلّ المرتبة الأولى من حيث كبر حجم  )OTA(التّرقوية الّتي يطلقها المتعاملون في كلّ مرة الّتي أتاحت لـ 

  .10 %بنسبة  )WTA(ثم  19 %بنسبة  )ATM(، تلتها 71 % النّشاط بنسبة

 61 %ر عنه بعدد الدقائق نموا بنسبة ، فقد شهد الحجم الكلّي لنشاط المتعاملين و المعب2006أما في سنة    

، هذه النّسبة يمكن 2)+ 134 %(ملايير دقيقة، مسجلا زيادة نسبتها  10، أين فاق هذا الحجم 20051مقارنة بسنة 

يمكن أعزاؤها إلى العروض التّرقوية الخاصة بانخفاض التّعريفات على المكالمات الّتي يستفيد منها المشتركون 

  .داخل الشّبكة

، الّذي يشير إلى متوسط ما يستهلكه  MOUيرتبط هذا المؤشّر أساسا بمعدل عدد الدقائق الشّهري لكلّ مشترك   

دقائق في  104كلّ مشترك من دقائق في شكل مكالمات شهريا داخل الشّبكة، حيث قدرته سلطة الضبط بمعدل 

 و المتعامل ذات أكبر 2006في الثّلاثي الثّالث من سنة ) دقيقة 44ساعة و ( الشّهر أي ،MOU  هو الّذي يحقّق

  .أكبر العوائد، هذه العوائد الّتي تبقى محكومة بتعريفات المكالمات و بحجم الإستهلاك الشّهري للدقائق
 

  تحليل مؤشّر رقم الأعمال: ثانيا

من إجراء المقارنة بينهم من يعتبر رقم الأعمال مؤشّرا شائعا في قياس الأداء التّسويقي للمتعاملين لما يمكّنه    

  .حيث أكثر المنتجات مبيعا و هو مؤشّر في تزايد مستمر كما يوضحه الجدول الموالي
  )2007-2004(مقارنة مؤشّر رقم الأعمال للمتعاملين : )IV ; 34( الجدول

  مليار دينار: لوحدةا                                                                                    

  2007  2006  2005  2004  السنة

ATM  
20  

 
25  

 
27  40  

OTA 55 86 115 175  

WTA  
  - 10 20 37 

  تصميم الطّالبة بالإستناد إلى الجدول من
consultée le 28/ 04/ 2008. , pagedz.com-www.algerieet  Bilan d’activité annuel de l’ARPT, mars 2006 

  
بمعدلات  )WTA(و  )ATM(أرقام أعمال المتعاملين في تزايد مستمر و في الوقت الّذي ارتفع فيه رقم أعمال    

مما  50 %بأكثر من  )OTA(تضاعف رقم أعمال ]  2006إلى  2005من [ ضئيلة، فإنّه في حدود سنة واحدة 

ها من خلال اتّساع حجم نشاطها المرتبط أساسا ببطاقات التّعبئة يعكس حسن أدائها التّسويقي و تفوْقها على منافسي

  .من الرقم  الأعمال الإجمالي للمتعاملين الثّلاث 80 %المباعة، حيث تشكّل هذه الأخيرة أكثر من 

  

                                                 
1  ARPT, Rapport annuel de 2006, op.cit, p 59. 
2  Idem. 



 

 

ل مقارنة بنظيريه يفسر ديناميكية نشاط هذا المتعام )WTA( ثم )ATM(، تليها )OTA(إن ارتفاع رقم أعمال    

  .من حيث حجم المبيعات المحقّق مما يعكس مدى نجاحه التّسويقي على حسابهما
 

  تحليل مؤشّر الحصة السوقية: ثالثا

    تهم؛ أدائهم التّسويقي و من ثمة في تمييز المتعاملين على أساس درجة تنافسيوقية السيفيد مؤشّر الحص

مؤشّر الحصة السوقية النسبية في قياس درجة الخطر الّتي يطبقها كلّ متعامل  نجاحهم الإستراتيجي، كما يفيد

  .على الآخر

  ).IV ; 35(تسمح مقارنة مؤشّر الحصة السوقية للمتعاملين بإنشاء الجدول    
  

  )2007- 2004(مقارنة مؤشّر الحصة السوقية للمتعاملين : ) IV ; 35( الجدول
 

الحصة السوقية  يةالحصة السوق السنة

  النّسبية

2004
  

OTA : 70% 
  

ATM : 24% 
  

WTA : 6%  

  

  
OTA : 2.91  

  
ATM : 0.34  

  
WTA : 0.085 

2005
  

  
OTA : 53% 

  
ATM :36%  

  
WTA :11%  

  

OTA :1.47  
  

ATM :0.67  
  
WTA :0.2  

2006
  

  
OTA : 50% 

  
ATM : 36% 

  
WTA : 14% 

     OTA :1.38  
  

ATM :0.72  
  
WTA :0.28  



 

 

2007
  

OTA : 49% 
  

ATM : 35% 
  

WTA : 16% 

  

OTA  :1,4  
  

ATM :0.71  
  
WTA :0.32  

 
  : إلىستناد لإالبة باالجدول من تصميم الطّ

ARPT, Rapport annuel 2004, p 96 ; Rapport annuel 2005, p 57 et  Rapport annuel 2006, p 54 et  
statistiques sur le marché de la téléphonie mobile en Algérie en 2007. 

 
 

 

على مر سبع سنوات يحتلّ مركز القيادة  )OTA(منذ تواجده بقطاع الهاتف النّقّال بالجزائر، لازال المتعامل    

في السوق، مسيطرا على أكبر الحصص السوقية فيه و رغم الإنخفاض النّسبي الذي يشهده حجم حصته السوقية 

ه، إلاّ أن هذا الإنخفاض لا يؤثّر على تقدمه عليهما، كما أن مؤشّر الحصة السوقية نهاية كلّ سنة لصالح منافسيْ

 2004في الفترة الممتدة بين سنتي  1.53النّسبية و إن انخفض فإنّه ينخفض في حدود دنيا حيث انخفض بما قيمته 

  .2007و

فعلى مر أربع سنوات شهد حجم حصته السوقية ، المنافس ذي المرتبة الثّانية من حيث الأهمية، )ATM(أما    

 2005سنة   12%و ارتفع بـ  2003سنة  12%بعدما ساوى  2004ارتفاعا مستمرا، حيث تضاعف حجمها سنة 

 )WTA(لصالح   35.2%إلى  2007لتتراجع سنة  2006على هذه النّسبة سنة  )ATM(و حافظت  36%ليساوي 

  .بفعل ضغوط المنافسة في القطاع

تدريجيا من الواحد، مما يفسر خطورة  )ATM( من ناحية أخرى، يقترب مؤشّر الحصة السوقية النّسبية لـ   

هذا المنافس على المنافس القائد و يوحي بدرجة الصراع بينهما من خلال اتّباعه لإستراتيجية التّحدي طامحا إلى 

  .ند القائدتوسيع حجم حصته السوقية في مقابل تقليص حجمها ع

بالإرتفاع التّدريجي  –منذ دخوله  – )WTA(في حين توحي المقارنة السنوية لحجم الحصة السوقية للمتعامل    

و أقل من نصف       )OTA(ثلث الحصة السوقية لـ [ و رغم ضآلة هذه الحصة مقارنة بالمنافسيْن الآخريْن 

منذ دخوله القطاع كما أن  10%أنّها سجلت ارتفاعا مستمرا نسبته  ، إلاّ] 2007سنة  )ATM(الحصة السوقية لـ 

  حصته السوقية النّسبية و إن كانت ضئيلة إلاّ أنّها تشهد تزايدا مستمرا 

العديد من النّجاحات في قطاع  )WTA(و أمام تأخّر دخوله و حدة المنافسة المفروضة عليه، حقّق المتعامل 

صبح يشكّل خطرا على منافسيْه بحكم جودة خدماته و مصداقية عروضه، ناهيك عن قدرته الهاتف النّقّال و أ

  .الفائقة في طرح المنتجات الجديدة
   



 

 

إن التّعليق على مؤشّر الحصة السوقية من زاوية الأداء التّسويقي يدفعنا إلى القول على أنّه بالرغم من    

من متعاملٍ إلى آخر، إلاّ أنّه يعكس إيجابية في أدائهم التّسويقي من واقع  التّفاوت الّذي يعرفه حجم هذا المؤشّر

نمو مبيعاتهم المحقّقة مقارنة بمبيعات الصناعة ككلّ و تزايد عدد مشتركيهم، فضلا عن نمو مؤشّر الحصة 

ة لازالت تحافظ على نفس كما أن نسب مؤشّر الحصة السوقيOTA(،  (السوقية النّسبية مقارنة بالمنافس القائد 

ثمATM(  (في المرتبة الأولى، تليها  )OTA(الفارق منذ انفتاح قطاع الهاتف النّقّال على المنافسة، بحيث تأتي 

)WTA( يستدعي تغيير هذا التّرتيب من كلّ من ،)ATM(  و)WTA(  ارة تستند أساسا إلى تطبيقجهودا جب

ية التّوسع عن طريق المنتجات لغرض تحقيق الزيادة في المبيعات على إستراتيجية اختراق السوق و إستراتيج

 .حساب المنافس القائد و من ثم الإستيلاء على حصته السوقية
 
  

  تحليل المؤشّرات المالية للوظيفة التّسويقية للمتعاملين  :المطلب الثّالث

جة تنافسيتهم المبنية على قوة هذه المؤشّرات، كما يعكس تحليل المؤشّرات المالية الخاصة بالمتعاملين در   

  .تفسر اختلاف مقوماتهم التّنافسية و من ثم أدائهم التّسويقي

  

  الإستخدامات المالية للمتعاملين: أولا

الّتي تشهد الإستخدامات المالية للمتعاملين نموا كبيرا تفسره ضخامة الإستثمارات الّتي يمولها هؤلاء     و    

  .يمكن النّظر إليها من زاويتي الإستثمارات و الأموال الخاصة

  

أنشأت استثمارات المتعاملين في قطاع الهاتف النّقّال انتعاشا محسوسا في  :ستثمارات المالية للمتعاملينلإا - 1

قا المليار دولار فإن اللّذين فا GSMالإقتصاد الجزائري، فإلى جانب مبلغي الرخصتين المتعلّقتين باستغلال شبكة 

  .كلاّ من المتعاملين أنفق مبالغ ضخمة للإستثمار في تحسين الشّبكة و تطويرها

مليار  151ما قيمته  2004على سبيل المثال، بلغ حجم الإستثمارات التّراكمية للمتعاملين مجتمعين نهاية سنة 

، كما بلغ إجمالي استثمارات 1الصناعة و واعديتها نتيجة نمو 2005ملايير دينار نهاية سنة  206دينار ليرتفع إلى 

، فضلا عن قيمة الإستثمار الإجمالي 2مليون دينار خلال هذه السنة  33.9لوحدها ما قيمته  )OTA(استثمارات 

، الأمر الّذي جعل هذا المتعامل يحتلّ 2008مليار دولار إلى غاية  منتصف سنة  2.9منذ الدخول الّذي تجاوز 

من حيث العوائد المحقّقة من جراء هذه  OTHن حيث الأهمية بالنّسبة لباقي فروع المرتبة الأولى م

   .%17إلى  2007، إلاّ أن هذا المتعامل قلّص من استثماراته سنة الإستثمارات

                                                 
1 ARPT info n°5 et 6, op.cit, p 7. 
2 Abdellatif Benachenhou, les nouveaux investisseurs , Alpha Disign Alger, 2006, p 53. 



 

 

مليار دولار     و  1.2فقد بلغ حجم استثماراتها الإجمالي منذ دخولها الجزائر، أكثر من  )WTA(أما    

  .2005مليار دينار إلى غاية نهاية سنة  32ما قيمته  )ATM(استثمرت 

إن هذه الإستثمارات المتزايدة كانت موجهة أساسا لتطوير الشّبكة و تحسين خدماتها؛ لتعزيز تغطية الشّبكة؛ 

كان لها لتطوير و ابتكار منتجات جديدة؛ للقيام بالحملات الإعلانية و تمويل مختلف الإستثمارات التّسويقية الّتي 

  .الأثر الفاعل في نشاط المتعاملين

  

يلعب مؤشّر الإستقلالية المالية دورا مهما في حجم الإستثمارات التّسويقية  :الإستقلالية المالية للمتعاملين -2

  .جدول المواليللمتعاملين و الّذي يفسره تطور حسابات الخصوم للمتعاملين كما يبينه ال
 

  )2005-2004(تطور حسابات الخصوم للمتعاملين  : ) IV ; 36 (الجدول
    مليار دينار: الوحدة                                                                                                             

  2005  2004  السنة

            67              57 الأموال الخاصة

 196            144                الديون
, op.cit p 7.ARPT info, n° 5 et 6:  source 

مما يفسر قدرتهم  2004مقارنة بسنة  2005سنة  18%شهدت الأموال الخاصة للمتعاملين ارتفاعا قيمته    

فاع حقوقهم لدى المستمرة على الرفع من أموالهم الخاصة و يعكس انتعاشا في خزينتهم المالية، فضلا عن ارت

من ناحية      و المتاحات من النّقدية و  2005و  2004مليار دينار بين سنتي  11الغير الّتي ارتفعت بقيمة 

  .مليار دينار 1الحسابات البنكية الّتي ارتفعت من جهتها بـ 

ت استقلالية مطلقة بحكم ارتفاع إن ارتفاع الأموال الخاصة للمتعاملين يثبت استقلاليتهم المالية، غير أنّها ليس   

مما يفسر درجة احتياجاتهم المالية المتواصلة لتغطية استثماراتهم  2004مقارنة بنسبة  36%بـ  2005ديونهم سنة 

  .المتزايدة و مدى الثقة التي يتمتع بها هؤلاء قبيل مموليهم

د المستمر لاستثماراتهم التّسويقية فضلا عن إن مؤشّر الإستخدامات المالية للمتعاملين يظهر من خلال التّزاي   

ارتفاع أموالهم الخاصة و قدرتهم على التّمويل الذّاتي بهذه الإستثمارات، خاصة في ظلّ الغياب الكلّي لدعم 

  .)OTA(البنوك الّذي عرفته بداية نشاط 

  

 الموارد المالية للمتعاملين: ثانيا

الكشف عن مدى الإرتفاع الّذي تشهده  2005و  2004للمتعاملين بين سنتي  يمكّن تحليل تطور حسابات النّتائج   

  و نتيجة) تعكس معدل الربحية(المؤشّرات المالية المتمثّلة في النّتيجة الصافية للدورة 

  .كما يبينه الجدول أدناه) تعكس الإيرادات الخامة(الإستغلال 
 



 

 

  )2005-2004( لمتعامليناحسابات نتائج : (IV ; 37)الجدول
  مليار دينار: الوحدة                                                             

  2005  2004  السنة

 25  نتيجة الإستغلال
  

24 
  

  24  12  النّتيجة الصافية

, p 6. ,op.citARPT info n° 5 et 6:  source 
  

المحقّقة من طرف المتعاملين، ففي غضون سنة تضاعف هذا توحي النّتيجة الصافية للدورة بضخامة الأرباح    

  .)WTA( ثم )ATM(قائمة المتعاملين فيما يخص توزيع النّتائج، تلتها  )OTA(، تتصدر 100%المؤشّر بنسبة 

ة مقارنة بسن 2005مليار دولار سنة  1أما فيما يتعلّق بنتيجة الإستغلال الإجمالية للمتعاملين، فقد تراجعت بـ    

  .مليار دينار، إلاّ أنّها و إن انخفضت فإنّها قيمة معتبرة تحقَّق في ظرف سنة واحدة 25أين بلغت قيمتها  2004

و حقّق هذا المتعامل في سنة  مليار دولار 1.1قد بلغت  )OTA(لـ ∗للإشارة، فإن نتيجة الإستغلال الخامة    

  .1مليار دولار كهوامش مالية 1لوحده  2007

م الأرباح في قطاع الهاتف النّقّال بالضخامة نتيجة تعدد مصادرها، فاختلاف العروض و تنوع الخدمات تتّس   

  .المقدمة من طرف المتعاملين كفيل باتّجاه معدلاتها إلى الأعلى

  

  المداخيل المالية للمتعاملين: ثالثا

ع المتزايد لعدد المشتركين، فضلا عن الإستخدام جد معتبرة نتيجة الإرتفا ليحقّق قطاع الهاتف النّقّال مداخي   

المستمر للخدمات المقدمة من طرفهم، يمكن تحليل المداخيل المالية للمتعاملين من زاويتين متوسط العائد المحقّق 

  .عن كلّ مشترك و حجم الإيرادات الإجمالي
 
  

حقّق عن كلّ مشترك مؤشّر يعكس مدى متوسط العائد الم :∗ARPUمتوسط العائد المحقّق عن كلّ مشترك  - 1

تنافسية المتعاملين الّذي يمكن حسابه على أكثر من صعيد، فعلى سبيل المثال يمكن حسابه على المكالمات؛ على 

الرسائل القصيرة؛ على الرسائل المصورة و على جميع الخدمات المقدمة على هامش الهاتف النّقّال و يحسب 

                                                 
∗ EBIDTA : Résultat d’exploitation avant impôt , taxes et dotation d’amortissement calcul é  en $ et qui 
représente la moitié du Groupe Egyptien qui égale à 2.04 milliards $ en 2007. 
1  Rayane L, l’opérateur Djezzy Algérie reste leader dans le marché algérien de la téléphonie mobile, 
www.algérie‐dz.com, page consultée le 04/ 11 / 2008. 
∗ Average Revenu Per User  ( Revenue moyen par utilisateur ). 



 

 

المتعامل الواحد من عوائد عن كلّ مشترك خلال الشّهر معبرا عنه بالدينار و الّذي يرتفع على متوسط ما يحقّقه 

  .بمجرد تكثيف الحملات التّرقوية الخاصة بمختلف الخدمات الّتي يحسب عليها

، 1الةلكلّ مشترك في الخطوط الهاتفية النّقّ دج 746قيمة  2006نهاية شهر سبتمبر من سنة  ARPUبلغت قيمة    

 357بـ  )ATM(ثم  دج 770بـ  (WTA)، تلتها دج 1007أكبر قيمة منه بلغت  )OTA(سجلت 

 تحقّق في هذه السنة أعلى العوائد من منطلق ارتفاع عدد مشتركيها من )OTA(، الأمر الّذي جعل 2دج 
  

  .ناحية و ارتفاع متوسط العوائد المحقّقة من مشتركيها من ناحية أخرى
 
يبين هذا المؤشّر إجمالي الإيرادات المالية الّتي يحصلها كلّ متعامل في كلّ شهر؛  :يرادات الإجماليحجم الإ - 2

 2006بلغ الحجم الإجمالي لإيرادات المتعاملين خلال الثّلاث ثلاثيات الأولى من سنة و قد   كلّ فصل أو كلّ سنة

و   )ATM( الباقية فتقاسمتها كلاّ من 27%، أما 73%على نسبة  )OTA(مليار دينار، استحوذت منها  113أكثر من 

)WTA(  مجموع مشتركي المتعاملين مجتمعين قد أنفقوا ما ياق إلى أنبنسب متفاوتة،  تجدر الإشارة في ذات الس

من نتائج صافية  41%لوحدها قد بلغ ما نسبته  )OTA(، و أن ما حقّقته  2007مليار دينار طيلة سنة  15قيمته 

مليون دولار   829.4هذا المتعامل في السداسي الأول من هذه السنة  ل، كما تجاوزت مداخي3هذه السنة خلال

 516.5، كما بلغت أرباحه 2006مليون دولار سنة  721.4أين سجلت هذه المداخيل قيمة  %15بزيادة نسبتها 

من رقم  %62.3ربح هذا المتعامل نسبته بحيث يمثّل هامش  2006مقارنة بسنة  %15مليون دولار بزيادة نسبتها 

  . 4الأعمال
 
 
 

  

  
 

  

 
 
 
 
 

                                                 
1 ARPT info n°5 et 6, op.cit, p 5.  
2 Idem. 
3 www.algerie- dz.com, page consultée le 28/04/2008. 
4 M.Zentar, Orascom télécom Algérie 10 millions de dollar de bénéfices, www.el‐watan.com, édition du 18 
septembre 2007, page consultée le 04/ 11/ 2008. 



 

 

 

 

و ما لحقه من تشريعات  03- 2000عرف قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر تطورا بارزا منذ صدور القانون   

ساحة إنتقلت به من الوضع الإحتكاري إلى الوضع التّنافسي و جعلته من القطاعات الإستراتيجية الحيوية في ال

الإقتصادية الوطنية و الدولية، حيث يعتبره الأخصائيون مثالا في إفريقيا و في العديد من الدول العربية من واقع 

الديناميكية التّنافسية الّتي يشهدها، ناهيك عن قدرته على تحقيق أكبر العوائد و أفضل النّتائج التّسويقية، هذه 

قوية للمتعاملين في افتكاك مركز القيادة جعلته يسجل أكبر درجات لنمو الصناعة، فقد القدرة مدعومة بالإرادة ال

تبين لنا أن العناصر الهيكلية لصناعة الهاتف النّقّال بالجزائر إلى جانب الخصائص الملائمة للمنافسة تخدم صالح 

استراتيجياتهم، مما فتح المجال أمام إمكانية المتعاملين و تمشي باتّجاه أهدافهم، إذ تعد محلّ دفعٍ لأنشطتهم و 

تمييز العروض و الخدمات على النّحو الّذي يزيد من القيمة الممنوحة للمشتركين كنقطة بداية لتحقيق أفضل 

مؤشّرات الأداء التّسويقي، حيث يهدف المتعاملون في هذا السياق إلى تحقيق التّكامل الفاعل بين عناصر مزيجهم 

ي يستهدفون به كسب أكبر عدد من الزبائن، و كنتيجة لذلك فإنّه تم الوقوف على تباين مستويات الأداء التّسويق

التّسويقي المحقّقة من قبل أي منهم كمحصلة مباشرة  لتفاوت مؤشّراتهم التّسويقية و الّذي تسبب فيه تباين الأسس 

لتّنافسية لهؤلاء، فضلا عن اختلاف الإستراتيجيات التّنافسية التّنظيمية و الكفاءات المحورية و عناصر القدرة ا

 ة لكلّ المتعاملين، إلاّ أنغم من ملاءمة العناصر الهيكلين من خلالها أنّه بالرالمنتهجة من قبلهم و الّتي تبي

ية على الإطلاق رغم عدم قائد السوق لا زال إلى حد الآن يحقّق أفضل النّتائج التّسويقية و المال  (OTA)المتعامل

رضا نسبة كبيرة من زبائنه على العديد مما يطلقه من خدمات و على مستويات الأسعار المفروضة و رغم 

مرور ثمان سنوات على تواجده بالقطاع لا يزال هذا المتعامل يهتم بجمع الأرباح و تعظيم العوائد، الأمر الّذي 

تعامل الإنتهازي الّذي يقوم في كلّ مرة باستغلال ولائهم في جمع المزيد جعل زبائنه ينظرون إليه على أنّه الم

و . من الأرباح و الهوامش    مما جعله يفقد مصداقيته، فإلى حد الآن لا زالوا ينتظرون الجزاء الّذي وعدهم به

نّه يسجل عجزا رهيبا في حتّى و إن حقّق أفضل المؤشّرات الموجهة بالنّتائج المالية لوظيفة التّسويق، إلاّ أ

المؤشّرات الموجهة بالزبون مادام الزبون هو مركز العملية التّسويقية و مصب الجهود التّسويقية لأي مؤسسة 

  .كانت

  

    
 
 
 
 
 

  بعاالفصل الرّ خاتمة



 

 

فهو في نظر زبائنه المتعامل الوطني الّذي استطاع أن يتحرر من كافّة القيود ليضاهي أكبر  (ATM)أما    

ين و يقدمهم خدمات ذات جودة عالية زادت من مصداقيته في نظرهم و جعلته يتمتّع بسمعة طيبة في المتعامل

  أذهانهم من واقع رضاهم على العديد مما يتلقّونه من خدمات جعلته يتربع على المرتبة 

لمتعامل يمتلك مفتاح الأداء و حتّى و إن حقّق مستوى أقلّ من الأداء التّسويقي، إلاّ أن هذا ا. الثّانية في السوق

  .التّسويقي الأمثل الّذي ينطلق من رضا الزبائن و ولائهم

  

متعامل أثبت جدارته من خلال سرعة تحقيق النّتائج الإيجابية الّتي يتقدمها  (WTA)فإن  (OTA)على عكس    

ا المتعامل أن يتمركز كشركة كسب رضا الزبائن كنقطة بداية لكسب ولائهم على المدى البعيد، حيث استطاع هذ

إتّصال مميزة لجودة و نوعية الخدمات الراقية الّتي تقدمها و الّتي استطاعت أن تحقّق بها رضا زبائنها من واقع 

المصداقية و الشّعبية الّتي تحظى بها، حيث لا يهمها الجمع السريع للأرباح و العوائد بقدر ما يهمها ترسيخ 

  .ان زبائنها و تحقيق رضاهم و كسب ولائهم لمدة أطولعلامتها في أذه
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ّـة   الـخاتــمـة الـعـام



 

 

احتدام المنافسة، أضحت قدرة المؤسسات تقاس بالوزن الّذي تزنه في قطاع أعمالها، أي  في ظلّ

ء مراكز محمية تتّصف بالقوة رغم ما بقدرتها على مواجهة المنافسين و التّصدي لهم من خلال إنشا

  .تتلقّاه من تأثيرات بيئية كثيرة التّعقيد و ما تتداخل به فيما بينها

إن التّطور و الحركية المستمرين اللّذان تشهدهما بيئة الأعمال، إلى جانب التّغير المفاجئ و السريع 

لّذي استوجب على مديريها أن يتّصفوا خاصة، الأمر ا تفيها،  فرض على المؤسسات سلك سلوكيا

بالدقّّة؛ بالحكمة؛ بالحيوية و بالتّكيف الدائم و أن يكون عملهم واعيا و هادفا ليتمكنّوا من النّجاح في 

مهامهم وفي تحقيق أهدافهم و تمكين مؤسساتهم من البقاء و النّمو في قطاعها المحكوم بقواعد         

قل كاهلها، فرضت عليهم استخدام العوامل التّسويقية كأدوات مستهدفة لتحسين و ضوابط كثيرا ما تث

تنافسيتها و ضمان أجزاء من السوق ، أصبحت المنافسة أكثر شراسة و أشد عنفا فيها كما يوحيه واقع 

  .المنافسة في قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر

  

    لنا إليها من خلال مختلف جوانب الموضوعالّتي ت النّتائجسنستعرض ضمن هذا الجزء أهموص    

  .ما يصاحبها من توصيات، فضلاً عن الأفاق كمجالات مكملة للبحث و

إلى  "إسهام تحليل المنافسة في تحسين الأداء التّسويقي للمؤسسة": قادنا البحث في موضوع   

  :رضيات الّتي قام عليها البحث كما يليالتّوصل إلى العديد من النّّتائج تم سياقها في شكل اختبارٍ للف

  

لقد شكّل الفصل الأول من هذا البحث بكلّ ما جاء فيه من  :النّتائج المتعلّقة بالفرضية الأولى -1   

 داتهما وما رافق ذلك من دراسةة و توضيح أبعادهما و محدتحليلٍ للإطار النّظري للمنافسة و التّنافسي

المنافسةُ  "ي و الميزة التّنافسية، قاعدةً لتأكيد الفرضية الأولى الّتي تنص على أن لمفهوم المركز التّنافس
ظاهرةُ تميز قطاعات الأعمال و تتطلّب من المؤسسات تنافسية أعلى تجعلها ذات قدرة على التّصدي    

ر التّسويقية و الصمود في وجه المنافسين باستخدام مختلف الوسائل و الأدوات التّسويقية و غي
  :حيث توصلنا إلى النّتائج الآتية "كسلاحٍ ضدهم لتحقيق هدف النّمو و البقاء

مهما كان نوع المؤسسة، يبقى مفهوم المنافسة و التّنافسية يعبر عن الحيوية و الديناميكية  1-1

مرنة تولي الإعتبار لكلّ الّتي يشهدها قطاع الأعمال و الّتي تفرض عليها انتهاج إستراتيجية يقظة و 

الأدوات تسويقيةً كانت أم غير تسويقية و تجنيدها مجتمعة في سبيل التّفوق على المنافسين و تحقيق 

  .النّمو و البقاء

السوق هو المحرك الأساسي للعملية التّسويقية و عليه فإن الهدف الأساسي لم يعد مقتصرا  1-2

و تلبيتها فحسب و إنّما أيضا على مجموعةْ من الإنشغالات الأخرى على معرفة حاجات المستهلكين 



 

 

يتم على أساسها تلبية هذه الحاجات هي البحث عن الأسواق؛ المرونة في التّعامل معها و العمل على 

  .الحفاظ عليها

و يقف تعبر التّنافسية عن درجة التّزاحم بين المؤسسات الّّتي تؤدي إلى دوام الصراع بينها  1-3

 ها من خلال ما تكسبها من قدرةسات و تطورم المؤسمفهومها الحقيقي على أنّها لها الفضل في تقد

على الإبداع و الإبتكار، كما تعتبر حافزا على تحريك القدرات العاطلة في المؤسسات إلى جانب ما 

نسيجٍ اقتصادي تنافسي مرنٍ ينطلق الإقتصادي و ما ينجر عنه من بناء ل تُسْهِم به من تحقيق للإستقرار

  .من المرونة التّنافسية للمؤسسات

إن شدة المنافسة و تأثيرها اللاّمتناهي، فرض على المؤسسات إيجاد أساليب استراتيجية        1-4

لأوفر الحظّ ا -المنصبة أساسا في عناصر المزيج التّسويقي –و أخرى تكتيكية كان للعوامل التّسويقية 

  .من استخدامها إما كميزة تنافسية قائمة بذاتها و إما كعوامل نجاح أساسية تدعم هذه الميزة

1-5  بون، يمكن القول بأنة على كونها تنشئ قيمةً للزإنطلاقا من واقع مفهوم الميزة التّنافسي

اهنة، حيث يشكّل كلا من الوقت و متانة لم تَعدْ تَكْف في بيئة الأعمال الر بورترالمجالات الّتي جاء بها 

القدرات المالية و الكفاءات المحورية مجالاً خصبا لبناء المزايا التّنافسية تعكس القوة و المرونة في 

  .التّعامل مع المنافسين و تفهم استراتيجياتهم و تصرفاتهم

  

ي بأن المنافسة تحتّم على جعل المؤسسات تشير هذه النّتائج إلى صحة الفرضية الأولى الّتي تفض   
ذات تنافسية أفضل تكسبها قوة في التّصدي في وجه المنافسين من خلال بناء ميزة تنافسية قد تكون 

تسويقية  أو غير تسويقية و محاربة المنافسين بها في قطاعِ يستوجب عليها البحث عمن تخدمهم  
  .النّمو و البقاءبكفاءة أحسن من هؤلاء لتحقيق هدف 

  

الفصل الثّاني كلّه ليبرز دور التّحليل الإستراتيجي في  جاء :النّتائج المتعلّقة بالفرضية الثّانية -2

ة الثّانية القائلة بأنة الملائمة ليجيب عن الفرضية التّنافسية الّتي  ": اختيار الإستراتيجيرات البيئيالمتغي
دودها تخلّف أثارا واسعة قد تشكّل لها فرصا أو تهديدات تستدعي تمارس المؤسسات نشاطها في ح

و قد خلص هذا الفصل إلى النّتائج الآتية الّتي ينصب مجملُها في  "منها إجراء تحليل إستراتيجي معمق

  .أهمية هذا التّحليل بالنّسبة للمؤسسات

بك و التّداخل فيما بينها، الأمر الّذي تمتاز متغيرات البيئة بكلّ مستوياتها بالتّفاعل و التّشا 2-1

فرض على متّخذي القرارات تطوير فهمٍ دقيق و متعمق لدرجات التّأثير الّتي تخضع إليها مؤسساتهم     

  .و العمل على تقليل ضغوطها و إيجاد نمط تفاعل خاص لضمان البقاء و النّجاح فيها

ما تخلّفه متغيرات البيئة العامة من تأثيرٍ على رؤيةً شاملةً تعبر عPESTEL يشكّل نموذج  2-2

و وجودها من واقع اهتمامه بالمعطيات ذات الأثر الفاعل الّذي تطبقه كلا من البيئة نشاط المؤسسات 



 

 

السياسية و القانونية؛ البيئة الإقتصادية؛ البيئة الإجتماعية و الثّقافية؛ البيئة التّكنولوجية و البيئة 

    بيعية، فَضْلاً عما يمكّنه من فهمٍ لاتّجاهات تأثير هذه المكونات على أداء و سلوك المؤسساتالطّ

  .و تمكين مديريها من تشخيص الفرص و التّهديدات و تقييمها

لتحليل المنافسة رؤيةً شاملةً متكاملة من زاوية المقاربة الهيكلية الّتي Porter يشكّل نموذج  2-3

ص الهيكلية السائدة في قطاعات الأعمال و وسيلةً فعالة في توضيح درجة الكثافة الّتي تحدد الخصائ

ة على مردوديلتأثير كلّ قو ة فيما بينها و ما يمكّنه من كشفالقطاع و مدى  ةتتفاعل بها القوى التّنافسي

بما يوحيه من قوة في فهم تهديدها لبقاء المؤسسة، فَضْلاً على كونه تحليلاً من الخارج إلى الداخل 

قطاعٍ صناعي وابط الّتي تحكم المنافسة في أينموذج  و  الض غم من ذلك إلاّ أنبالر Porter أثبت

عجزا في إعطاء  تفسيرات للعديد من العوامل التّنافسية الّتي تتقدمها الصورة الدينامكية للمنافسة و الّتي 

منافسة من زاوية ساكنة تستهين بما يمكن للتّكنولوجيا أن تُحدثُه من ثورة   و نَظَر إلى ال Porterأهملها 

  .   و تغيير في قواعد التّنافس في هيكل الصناعة

يعد تحليل البيئة الداخلية عنصرا من عناصر الإدارة الإستراتيجية الّذي يهتم برصد           2-4

ة للمؤساخلية الوظائف الدتها و عناصر ضعفها    و تشخيص وضعيسة لغرض الوقوف على عناصر قو

و تمكين المديرين فيها من إيجاد ترابط و توافق بين التّحليل الخارجي و التّحليل الداخلي و ما يمكّنهم 

وسيلتهم في ذلك من خلال  SWOTمن إجراء مقارنات بين الأداء الداخلي للمنافسين، إذ يعتبر تحليل 

اء تشخيص نظامي لعوامل القوة و الضعف الداخلية و مطابقتها بالفرص          ما يمكّنهم من إجر

  .و التّهديدات الخارجية و التّوفيق بينهما لإعداد الإستراتيجية الملائمة

2-5 لة للتّحليل الإستراتيجي الخارجي و الدة للتّنافس محصة العاماخلي   يعتبر انتهاج الإستراتيجي

من ريادة التّكاليف؛ التّمييز و التّركيز نتاجا عن تفاعل كلاّ من الميزة التّنافسية المملوكة         و تعد كلاّ

و الحقل التّنافسي الّذي من الممكن أن يكون أوسعا أو أضيق و رغم أهميتها في ضمان تنافسية أعلى 

يضيق من مجال استقلالية  Porterللمؤسسة، إلاّ أن أخذ هذه الإستراتيجيات على نحو ما جاء به 

المؤسسات في المجال الإستراتيجي الّذي تريد تحقيق التّفوق التّنافسي فيه و ذلك من خلال تنمية 

  .مواردها و كفاءاتها المحورية

علاقات التّعاون و التّحالف بالمقابل يخرج إطار المنافسة الحديثة عن بديل التّنافس و يثمن  2-6

بإيجاد نوع من الإرتباط و التّفاهم بما يحقّق مكاسب تداؤبية و يكسبها مزايا تنافسية  بين المؤسسات

تجعلها تقف كجدار في وجه المنافسة الخارجية، فَضْلاً عن تقليص الوقت و الجهد و المال مقارنة بما 

  .يعمله كلّ شريك من التّحالف لوحده

في رصد تغيرات البيئة العامة؛ البيئة التّنافسية و البيئة يشكّل التّحليل الإستراتيجي وسيلة فعالة     
الداخلية و حتّى و إن اختلفت مناهجه من مؤسسة إلى أخرى، إلاّ أنه يمكّن من معرفة موقعها من قطاع 

  . الأعمال  و يسهل اختيار الإستراتيجية المثلى الّتي تضمن تنافسيتها مما يثبت صحة الفرضية الثّانية



 

 

  
رغم الإنتقادات الموجهة إلى وظيفة التّسويق على أنّها مستنزفة : النّتائج المتعلّقة بالفرضية الثّالثة -3

للأموال، إلاّ أن هذه الوظيفة أثبتت جدارتها في تحقيق النّجاح التّنافسي للمؤسسات من واقع كثرة 

  .استخدام مكوناتها و أنشطتها كأسلحة ضد المنافسين 

كثيرا ما تعتمد المؤسسات  ": ء الفصل الثّالث ليؤكّد صحة الفرضية الثّالثة الّتي نصت على أنجا    
على وظيفة التّسويق في تحقيق نجاحها الإستراتيجي منطلقة من مجموعة من المؤشّرات يعتمد 

ء اختبار و قد جا "بناؤها على المزج بين المستوى الإستراتيجي و المستوى العملي لهذه الوظيفة 

  : صحة هذه الفرضية فيما يلي 

أكثر المجالات الّتي ينصب عليها التّنافس هي مجالات تسويقية بحتة، قد تتمثّل في عناصر  3-1   

المزيج التّسويقي الأربع  و قد تشمل حجم الميزانية التّسويقية أو البناء الداخلي لهذه الوظيفة، كما ينبئ 

ستراتيجية التّنافسية تقوم على عناصر تسويقية تشترك فيها الوظائف الأخرى من الواقع العملي بأن الإ

الإدارة؛ الموارد البشرية و المالية لتمثّل مفتاح التّنافسية و أداة للمرور من الجانب الإستراتيجي لوظيفة 

تي تعتبر المؤسسة بصدد التّسويق إلى جانبها العملي كتجسيد لما ورد في الإستراتيجية التّنافسية الّ

  .تطبيقها

يعتبر المزيج التّسويقي إحدى الممارسات التّسويقية الّتي تضمن للمؤسسات تنافسية أعلى       3-2

و هناك من اعتبر المنتَج  قلب الإستراتيجية التّنافسية تتبعه في ذلك العناصر الأخرى،  كما يلعب 

نافسة أو القضاء عليها و أداةً لشن الحروب السعرية و يعتبر السعر دورا حاسما في إما تعطيل الم

التّوزيع أداةً تنافسية من خلال ما يقدمه للزبائن من منافع و للمؤسسات من مزايا تأتي مزايا التّوزيع 

المادي في مقدمتها، أما التّرويج فيضمن تنافسية أعلى من خلال ما يؤديه من وظائف التّعريف 

نتجات و إنشاء تفضيلات لدى الزبائن و محاولة إقناعهم و تنشيطهم على الشّراء، فضلا عما يتيحه بالم

  .من تحسين لصورة علاماتها و إقامة عوائق في وجه الداخلين الجدد

  

ط إن النّجاح الإستراتيجي للمؤسسات و إن لم يكن ينْسب مباشرة إلى جهودها التّسويقية إلاّ أنّه يرتب   
ارتباطا وثيقا بمدى قدرة إداراتها التّسويقية على تطوير مزيج تسويقي مثالي يستخدم كركيزة أساسية 

  .يقوم على أركانها التّنافس و هو ما يعكس صحة الفرضية الثّالثة
  

املة   إن النّظر إلى الأداء من زاوية المنافسة يتطلّب نظرة ش: النّتائج المتعلّقة بالفرضية الرابعة -4

و متعمقة لكلّ أجزاء المؤسسة و لكلّ أجزاء بيئتها، فإذا كان الأداء من المنظور التّسويقي يركّز على 

مجموعة من المؤشّرات الكمية و النّوعية، فإن الأداء التّنافسي يخص جميع وظائف المؤسسة و كلّ 

  .ا التّنافسيةالمجالات الّتي من الممكن أن تكون لها مصدرا لإمتلاك المزاي



 

 

   ابعة الّتي تقول بأنهة الرة الفرضيتوجد  ": جاءت أجزاء هذا البحث متكاملة فيما بينها لتؤكّد صح
علاقة طردية بين حدة المنافسة في بيئة الأعمال وبين القدرة التّنافسية للمؤسسة و الّتي تتدعم 

  ."ى من الأداء التّسويقيبالعوامل التّسويقية الموجهة نحو بلوغ أحسن مستو

  : هذه هي الفكرة الأساسية للبحث و قد جاءت النّتائج المتعلّقة باختبار صحة هذه الفرضية كما يلي   

تؤثّر البيئة التّنافسية و درجة المنافسة فيها على تنافسية المؤسسات، حيث كلّما كان لهذه  4-1

ما تعين عليها تحسين مستواها التّنافسي و ألزمتها المؤسسات طموح البقاء في قطاع أعمالها، كلّ

  .الضغوط التّنافسية امتلاك مقومات تسويقية تخرجها من المآزق التّنافسية الّتي من الممكن أن تقع فيها

كلّما تحسنت تنافسية المؤسسات كلّما تحسنت مؤشّرات أدائها التّسويقي، ففي المجال  4-2 

تّنافسية عناصر مزيجها التّسويقي الّتي تخضع للتّأثير المباشر للعنصر البشري في التّسويقي تمس ال

ضرورة تحقيق الإستجابة القصوى و الفعالة لحاجات الزبائن ورغباتهم و استهداف المستوى الأعلى 

 لرضاهم و تدعيم ولائهم عن العروض التّسويقية للمؤسسات و من ثم ضمانهم و بالتّالي ضمان حصة

ر ارتفاع المردودية مرتفعة و رقم أعمال عالٍ بما يفسة  ةسوقية مراكزها الماليسات و قوة للمؤسالمالي

  .بما يحقّق لها تنافسية أعلى

مؤشّرات الأداء التّسويقي ذات ارتباط مباشر بعناصر المزيج التّسويقي، من هنا فإن جميع  4-3

ات الّتي تتبنّاها المؤسسات تؤثّر بطريقة أو بأخرى على عناصر هذا المزيج، فإلى جانب الإستراتيجي

تأكد الفرضية الرابعة فإن هذا الإرتباط يزيد من تأكيد الفرضية الثّانية  لأن الإستراتيجية المتّبعة في 

عملي سبيل تحسين تنافسية المؤسسة و من ثم تحسين أدائها التّسويقي، إنّما تتحقّق عن طريق المستوى ال

  .للتّسويق الّذي يرتكز على تصميم المزيج التّسويقي على نحو ما يلبي حاجات الزبائن و يقابل توقّعاتهم

يفرض مفهوم المنافسة و مدخل التّسويق الحديث على التزام المؤسسات بمداخل و فلسفة  4-4

يق نشاطها بما يضمن تلبية التّوجه بالسوق و بالزبون و أن تكون في كافّة أجزائها قادرةً على تنس

حاجات الزبائن بكفاءة و فعالية و ربحية و أن تقدم أفضل مزيج ممكن للإشباع لتحتفظ بأفضل حصة 

  .ممكن عن الزبائن

  

إن النّتائج المتوصل إليها حول العلاقة القائمة بين التّنافسية و الأداء التّسويقي تقاس من واقع 
تي يأتي في مقدمتها مدى ملاءمة عناصر المزيج التّسويقي لتفضيلات و توقّعات مؤشّرات هذا الأداء الّ

الزبائن كحلقة أولى تتبعها حلقات الأداء التّسويقي الأخرى و الّتي ترتبط كلّ منها بالتّنافسية و بدرجة 
  .المنافسة السائدة في قطاع الأعمال، الأمر الّذي يزيد من تأكيد الفرضية الرابعة

  

دفعنا التّطور المذهل الّذي شهده قطاع الهاتف النّقّال  :النّتائج المتعلّقة بالفرضية الخامسة -5 

:          إلى صياغة الفرضية الخامسة القائلة بأن 2007و  2000بالجزائر في الفترة الممتدة بين سنتي 



 

 

محلّ دفْعٍ للمتعاملين نتيجة النّمو المتزايد  الخصائص الهيكلية لقطاع الهاتف النّقّال بالجزائر تعتبر "
للصناعة و التّنافسية المستمرة الّتي تعتمد على عناصر التّسويق كعوامل نجاح أساسية لا بد من 

  :و قد جاءت نتائج اختبارها كما يلي "امتلاكها 

ة بمعدل الكثافة الهاتفية تقر درجة نمو الصناعة في قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر و المبين 5-1

 ة للقطاع، ذلك أنل النّفاذ، فضلا عن العدد المتزايد للمشتركين بملائمة الخصائص الهيكليالنّقّالة و معد

هذه المعدلات قد فاقت المتوسط الدولي و أصبحت تضاهي المعدلات السائدة في الدول المتقدمة 

  .امة في بلادناخصوصا مع ملاءمة متغيرات البيئة الع

على قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر من الجزم  Porterمكّن إسقاط نموذج القوى الخمس لـ  5-2

بأن تأثير هذه القوى على تنافسية المتعاملين يعرف اعتدالا و حيادية، فتهديد المنتجات البديلة لا يشكّل 

نّقّال بالعادات الإستهلاكية للمجتمع خطرا على عروضهم نتيجة الإرتباط الّذي يعرفه الهاتف ال

الجزائري، إذ أنّه يمثّل في نظره أداةً ضرورية لا يمكن الإستغناء عنها، أما عن أمر المساومة فكلّ من 

الموزعين و الموردين لا يقومون بوظيفتي التّوزيع و التّوريد فحسب و إنّما يتعدى دورهم إلى دور 

       قتصر دورها على تنظيم المنافسة لضمان الحماية لكلّ من المتعاملين الشّريك، كما أن الحكومة ي

و المستهلكين لا يشكّل انشغالا لهؤلاء، إلاّ أن قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر يبقى محكوما بقوتي 

ن فإن الداخلين الجدد الّذي يبقى أمر دخولهم مرهونا بقرار الحكومة الجزائرية و مع جدارة المتعاملي

هذا الأمر يبقى مستبعدا في الوقت الحالي إلاّ إذا قررت هذه الأخيرة طرح مناقصة تخص خدمات 

الجيل الثّالث للهاتف النّقّال و المزاحمة بين المتعاملين الّتي تتّسم بالحدة فاتحة المجال أمام التّمييز 

  .كاستراتيجية لكسب زبائن جدد و الحفاظ على الزبائن الحاليين

أثبتت المقارنة بين المقومات التّنظيمية للمتعاملين أنّها حتّى و لو كانت متفاوتة إلاّ أنّها تلتقي  5-3    

جميعها في الهدف الّذي تواجد هؤلاء من أجله ألا و هو تسخير هذه المقومات على النّحو الّذي يمكّنهم 

طريق الكسب المستمر لأعداد  نستمرار عتضمن لهم البقاء و الإمن تحقيق مراكز قوية في السوق، 

جديدة من المشتركين، بالمثل فإن المقارنة بين مقوماتهم التّنافسية أكّدت على وجود تباين بين مختلف 

بالشّكل الّذي  )WTA(ثم  )ATM(، تلتها )OTA( الموارد الّّتي يمتلكونها ، حيث مالت معظمها إلى

بين الموارد و الكفاءات و معرفة توظيفها على  ء و المفسر لدرجة التّزاوجيدعم المزايا التّنافسية لهؤلا

  .النّحو الّذي يدعم تنافسيتهم

، ذلك أن  على تحقيق النّجاح )OTA(يعد عامل الوقت من بين العوامل الّتي ساعدت  5-4

معرفة مسؤوليها اختارت الوقت المناسب للإستثمار في قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر، فضلا عن 

كيفية تجنيد الموارد المالية و التّكنولوجية و البشرية في الوقت الّذي كانت فيه البنوك غائبة عن 

  .تمويلها، إلى جانب أنّها عرفت كيف تأتي بالتّكنولوجيا و كيف تجعلها تحت تصرف الجزائريين

  



 

 

لخامسة الّتي تقر بأن الخصائص الهيكلية إعتمادا على هذه النّتائج ، يمكن إثبات صحة الفرضية ا   
لقطاع الهاتف النّقّال إلى جانب ملاءمة المقومات التّنظيمية و التّنافسية لمتعامليه شكّلت عنصر دفع 

  .لهؤلاء و زادت من تنافسيتهم
  
ئف التّسويقية بناء على الدراسة المقارنة المجراة بين الوظا: النّتائج المتعلّقة بالفرضية السادسة -6

متعاملي قطاع الهاتف استخدام للمتعاملين يمكن إثبات صحة الفرضية السادسة الّتي تنطوي على 
النّقّال العوامل التّسويقية بشكل متفاوت و الّتي تتمحور أساسا في عناصر المزيج التّسويقي الّتي لا 

  :من خلال النّتائج الآتية يتم توليفها بنفس الكيفية

من المتعاملين من خصص لوظيفة التّسويق مديرية متخصصة تدير الأنشطة الفرعية لهذه  6-1   

فقد خصصت لهذه الوظيفة مديرية تجارية و هي  (OTA)، أما (WTA)و  (ATM)الوظيفة مثل 

لا تحتوي إداراتهم التّسويقية على جميع الوظائف المتخصصة المفترض  مديرية أكثر شمولا، كما

مها إلى هذه الإدارات بحكم افتقارها على مصلحة اليقظة التّنافسية و على مصلحة بحوث التّسويق ض

  .مثلا

إن كثرة عروض المتعاملين يزيد من درجة المزاحمة بينهم من حيث ابتكار عروض جديدة  6-2   

يرا في تحقيق النّجاح تتفاوت أهميتها في نظر المشتركين، كما يلعب تعدد العروض التّرقوية دورا كب

  .التّنافسي خصوصا إذا كانت قيمتها مرتفعة في أذهان المشتركين

إشكالية إرتفاع الأسعار مطروحة في قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر، إذ لا ينافس  لازالت 6-3   

إحتكار [ قطاع متعاملوه إلاّ في حدود ضيقة بهذه الوسيلة التّنافسية، فمن منطلق التّوجه الإحتكاري لل

أجمع المتعاملون على تثبيت الأسعار، فإذا كان صحيحا أن السعر المنخفض يشكّل قلب ] القلّة 

الإستراتيجية التّنافسية فلم لم يقم المتعاملون باتّباع سياسة الأسعار المنخفضة للإستيلاء على أكبر 

لتّنافسية استخداما من طرف هؤلاء نجد الحصص السوقية؟ و تجدر الإشارة إلى أن أكثر الوسائل ا

  .العروض التّرقوية و العروض الجديدة، فضلا عن الخدمات المقدمة على هامش الهاتف النّقّال

يطبق المتعاملون سياسة التّسعير على أساس الطّلب و ليس على أساس التّكاليف، نظرا  6-4  

ى المستويات الدنيا للتّكاليف المتحملة النّاتجة عن أثر للإرتفاع النّسبي الّذي تشهده أسعارهم بالنّظر إل

  . التّجربة و أثر التّعلّم

يمكن للمتعاملين أن يستغلّوا العديد من الفرص المتاحة في سوق الهاتف النّقّال بالجزائر، كأن  6-5

  .يقوموا بإنشاء خطّ خاص بشريحة الطّلبة محدودة الدخل

سويقي لكلّ متعامل على نفس المرتكزات، إلاّ أن طريقة التّوليف بينها ترتكز سياسة المزيج التّ 6-6 

تختلف من متعامل إلى آخر، حيث يركّز جميعهم على المنتَج كأهم عامل تسويقي ينطوي عليه التّنافس، 

 ة للمشتركين و نجد أنلما يقومون بابتكاره من عروض تتماشى و الحاجات الحالي(OTA) اقةسفي  ب



 

 

أما السعر فرغم النّمو المتزايد و المستمر للصناعة لم يرقى إلى اعتباره سعرا  ،عروض الجديدةطرح ال

تنافسيا الّذي من المفروض أن يسود في هذا القطاع الّذي تلعب فيه المناورات السعرية فيه دورا كبيرا 

 ة، حيث نجد أنوقيفي الإستيلاء على المزيد من الحصص الس(WTA) الأكثر تنافسا  المتعامل هو

بالسعر لما قام به من تخفيض لتعريفاته في حين أن التّوزيع فيعتبره المتعاملون مجالا خصبا للتّنافس، 

حيث نجدهم يقومون بتكثيف نقاطهم البيعية و مراكز الخدمات التّابعة لهم، كما يحاول كلّ منهم جلب 

ين العالميين، بينما نجد ضمن عنصر التّرويج أن الإعلان      أكفأ الموزعمع أنظار المشتركين بالتّعامل 

و تنشيط المبيعات هما العاملان الرئيسيان في الإستراتيجية الإتّصالية و الّتي تضمن لهم الإتّصال 

 ال بالمشتركين و تحفّز على زيادة المبيعات، حيث نجد أنالفع(ATM)  هاهو أكثر المتعاملين توج

  .التّرقوية لما يقدمه من عروض بالغة الأهميةبالعروض 

  

إعتمادا على هذه النّتائج ، يمكن إثبات صحة الفرضية السادسة الّتي تنطوي على استخدام       
  .متعاملي الهاتف النّقّال العناصر التّسويقية بشكل متفاوت، تأتي عناصر المزيج التّسويقي في مقدمتها

  

من خلال مقارنة مؤشّرات الأداء التّسويقي للمتعاملين يمكن : قة بالفرضية السابعةالنّتائج المتعلّ -7

 ابعة المتمحورة في أنة السع بصفة عادلة بين  "اختبار الفرضيمؤشّرات الأداء التّسويقي لا تتوز
ة لتحقيق التّفوق متعاملي قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر فلكلٍّ منهم مجالٌ يتفوق فيه و لعلّ أفضل طريق

من زاوية هذه المؤشّرات هي الطّريقة الّتي ترتكز على تحقيق رضا الزبائن و ضمان ولائهم كنقطة 
 ة و رقم الأعمال و من ثمة سوقية من  حجم المبيعات و حصبداية لتحقيق أفضل النّتائج التّسويقي

  :كما يلي"  مدى البعيدأحسن المؤشّرات المالية و بالتّالي ضمان التّفوق على ال

الركيزة التّنافسية للمتعاملين الّتي يبنى عليها أداؤهم التّسويقي، لذلك فإن  هو المزيج التّسويقي 1- 7  

كلّ منهم يعتمد على عناصره في جلب العديد من الزبائن الجدد و كسب رضا الزبائن الحاليين في 

  .محاولة تحقيق أفضل النّتائج التّسويقية

  7 -2  ع بنفس الكيفية بين المتعاملين الثّلاث، حيث نجد أنالمتعاملمؤشّرات الأداء التّسويقي لا تتوز 

(OTA)   لته بدورها إلى تحقيقة التّي أههة بالنّتائج التّسويقيق في مجال تحقيق المؤشّرات الموجيتفو

و سبب هذا النّجاح يعود إلى دخوله الأول أفضل المؤشّرات الموجهة بالنّتائج المالية لوظيفة التّسويق 

يتفوق في مجال المؤشّرات الموجهة  (ATM)إلى قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر، بينما نجد أن المتعامل 

بالجهود التّسويقية و الّتي حسنت من مؤشّراته الموجهة بالزبون من واقع الرضا الّذي يبدونه اتّجاه ما 

موقعا مهما من السوق و جعلته  خدمات، هذه المؤشّرات بدورها أدت إلى إكسابه يقدمه من عروض و

يتفوق بالدرجة الأولى في المؤشّرات الموجهة  (WTA)يحقّق نتائج مالية جيدة، في حين أن المتعامل 

زيد من بالزبون بحكم رضا زبائنه على العديد مما يقدمه، مما يفسح المجال أمامه في تحقيق الم



 

 

النّجاحات التّسويقية إنطلاقا من التّمكّن من ترسيخ العلامة في أذهان المزيد من الزبائن، مرورا بكسب 

  .ولائهم على المدى البعيد، وصولا إلى تحقيق أفضل النّتائج التّسويقية  و المالية

نحو رضا الزبون جعل المتعاملين  توجه المتعاملين بالنّتائج المالية لوظيفة التّسويق أكثر مما هو 3- 7  

لا يشركوا زبائنهم في استراتيجياتهم التّسويقية بحكم عدم رضا العديد من الزبائن على العديد من 

  .  الخدمات و العروض و الأسعار المقدمة

من خلال القيام بتحليل نتائج الإستقصاء المتعلّق بمدى رضا و ولاء المشتركين لمتعامليهم   4- 7  

تبين أن المتعامل الّذي سجل أكبر مستوى رضا لزبائنه على المجالات الّتي جاءت في الإستقصاء هو 

، و هي النّسبة الساحقة %68.57أي بنسبة  24نقطة حصل على  35 من أصل الّذي (WTA)المتعامل 

وح المكالمات؛ وض: في تربعه على المرتبة الأولى من حيث رضا زبائنه على العديد من المجالات هي

معرفة موظّفي وكالاته التّجارية بموضوع العقود و الخدمات و العروض؛ جودة خدمات وكالاته 

التّجارية؛ سرعة الرد على المكالمات في مراكز خدمة الزبائن؛ جودة و فعلية معالجة الشّكاوى        

ة العروض التّرقوية، إلاّ أنّه المتعامل الّذي أدلى الجزء و التّظلّمات؛ الأسعار خارج الشّبكة و أهمي

 16.66الكبير من مشتركيه أنّهم ليسوا على استعداد للقيام بتزكيته لدى أقاربهم و أصدقائهم، كما أن% 

  .مجموع مستجوبي هذا المتعامل أقروا بأن ليست لهم النية في الإستخدام المستقبلي لخطوطهم من

   (ATM) لة،  30لّ المرتبة الثّانية من حيث رضا زبائنه فمن أصل هو المتعامل الّذي احتنقطة محص

الأولى في مجال إتّساع الوكالات التّجارية و حسن تنظيمها؛ نقطة منها ترجمت تربعه على المرتبة  18

الوقت المنقضي بالوكالة؛ سعر شراء الخطّ؛ سعر المكالمات ما بين الشّبكة؛ السعر نحو الخارج       

ار الخدمات الأخرى و تجدر الإشارة إلى أنّه المتعامل الّذي يبدي زبائنه نية أكبر في إبقاء و أسع

  .%88.57التّعامل معه و ذلك بنسبة 

(OTA) لة،  21المتعامل الّذي احتلّ المرتبة الثّالثة من حيث رضا زبائنه فمن أصل  هو6نقطة محص 

بط بالمراسل و تغطية الشّبكة لولايات الإقامة و هو سرعة الر: نقاط موجهة لتفوقه في مجالين هما

المتعامل الّذي كان من المنتظر أن يحقّق أفضل النّتائج الموجهة بالزبون بالنّظر إلى استحواذه على 

،    أكبر الحصص السوقية، إذ كان من الأجدر على هذا المتعامل أن يتفوق في مجال هذه المؤشّرات

ا زبائنه على العديد مما يقدمه هذا المتعامل، إلاّ أنّهم أكثر استعداد على القيام و بالرغم من عدم رض

بتزكيته، كما أن الزبائن الّذين أقروا بأنّهم سيتخلّون في المستقبل عن خطوطهم لم يشكّلوا سوى نسبة 

11.56% .  

   

عاملين من يتفوق في مؤشّرات هذه النّتائج كفيلة بإثبات صحة الفرضية السابعة، حيث يوجد من المت
الأداء التّسويقي الموجهة بالجهود التّسويقية و يوجد من يتفوق في المؤشّرات الموجهة بالنّتائج التّسويقية 



 

 

 بون  و الّتي تعدهة بالزق في المؤشّرات الموجة لوظيفة التّسويق، كما يوجد من هو متفوو النّتائج المالي
  . التّفوق التّسويقي على المنافسين أفضل طريقة لتحقيق

   

بناء على النّتائج المتوصل إليها في هذا البحث نرى أنّه من أجل أنجح استثمارٍ للعلاقة القائمة بين    

  :الآتية للتّوصياتالمنافسة و الأداء التّسويقي، يعتبر من الأهمية القصوى الأخذ في الإعتبار 

  

  :نقترح على المعنيين بالأمر ما يلي :اسة النّظريةالتّوصيات المتعلّقة بالدر- أ
كلّ تغير في الإطار البيئي الّذي تمارس المؤسسات نشاطاتها في حدوده يؤثّر على اختيارها   - 1

الإستراتيجي و من ثم على أدائها التّنافسي، لذلك نوصي المديرين و الإستراتيجيين في المؤسسات 

  .غيرات من خلال إرساء عملية الإستباق و التّرصد لضمان التّكيف معهابضرورة التّحكّم في هذه التّ

كما نوصي بضرورة تفعيل المفهوم التّسويقي الحديث على اعتباره فلسفة عمل لا بد أن تتغلغل في   - 2

كافّة أجزاء المؤسسة و أن يتبنّاها كافّة المديرين و المسؤولين كمفهوم إداري إستراتيجي و ليس كما 

  .شير مسماه كمفهوم عمليي

ضرورة تنسيق أعمال و استراتيجيات التّسويق في المؤسسة مع جميع الوظائف الأخرى و جعل   - 3

المديريات الأخرى تحت وصايتها، رغم أن هذه التّوصية لا تشجع على أن يصبح مدراء التّسويق هم 

هم في إرساء الإستراتيجية التّنافسية الّتي المدراء العامون، إلاّ أنّها تثمن الجهود المبذولة من طرف

تتبنّاها المؤسسة، إلى جانب أنّها ترجع للتّسويق كيانه و تقلّل من حدة الردود العنيفة الّتي يتلقّاها من 

قبل الوظائف الإدارية الأخرى و إقناع جميع مستوياتها بتغيير سلوكها نحو تبنّي المفهوم الحديث 

  .للتّسويق

اع بأن المدلول الحقيقي لنجاح المؤسسة في المدى الطّويل إنّما يتجلّى في درجة رضا  الزبائن الإقتن  - 4

عنها و عما تقدمه من منتجات، لذلك فإن نقطة البداية في ذلك هي الإهتمام بعناصر المزيج التّسويقي  

نسيق و التّرابط بين هذه و تحقيق التّكامل بينها و العمل على تنظيم جهود التّسويق بما يحقّق التّ

سة نحو التّحسين المستمرالة الّذي يدفع المؤسة الفعالأدنى من التّنافسي و تحقيق   العناصر لضمان الحد

  .الكفاءة الإنتاجية و بلوغ أحسن مستوى من الأداء التّسويقي

فسية من أثر كبير على مدى نجاح نظرا لما لردّ  فعل الزبائن اتّجاه الإستراتيجيات التّسويقية و التّنا  - 5

المؤسسات، نوصي بضرورة إدارة العلاقات المتينة معهم كأهم ميزة تنافسية  لضمان التّفوق على 

 .المنافسين طالما أن الأداء التّسويقي يبقى مرهونا برضاهم و ولائهم على المدى الطّويل

  

  
 



 

 

 :ح على الأطراف المعنية القيام بما يلينقتر :التّوصيات المتعلّقة بالدراسة الميدانية  - ب

يستوجب على الحكومة عن طريق جهازها التّنظيمي الممثّل بسلطة الضبط تأمين عمل السوق بما   - 1

يتوافق و حماية المصالح الإستهلاكية للمشتركين، إذ يجب عليها أن تتكفّل بضمان الشّفافية و المنافسة 

عاملين ليس فقط على صعيد لمتلا أكبر للتّقدم الفنّي هيئ فرصي، مما الشّريفة في قطاع الهاتف النّقّال

تقديم عروض جديدة فحسب و إنّما على صعيد ابتكار مجال أوسع للخدمات تتيح للمشتركين الحرية في 

اختيار ما يناسبهم و ما يوافق أذواقهم و تفضيلاتهم و بذلك يتّسع مجال التّنافس مما يضغط على 

 .ف و يخفّض من مستويات الأسعار السائدةالتّكالي

تسريع مبادرة الحكومة في إجراءات طرح رخصة شبكة الجيل الثّالث للهاتف النّقّال لمواكبة   - 2

 .مجريات التّكنولوجيا السائدة في الدول المجاورة و لتخفيض مستويات الأسعار السائدة

ربحي الإستغلالي و بين المنطق الربحي من الأجدر على المتعاملين أن يفرقوا بين المنطق ال - 3

المشروع الّذي يضمن لكلّ ذي حقّ حقّه، فيحفظ الحقّ الإجتماعي للمشتركين و يحفظ حقّ المتعاملين 

 .في الأرباح و الهوامش المشروعة

و تحقيق أعلى المردوديات من جراء  GSMبعد استرجاع قيمة التّكاليف الثّابثة لاستثمارات شبكة   - 4

الخصائص الهيكلية لقطاع الهاتف النّقّال بالجزائر، نوصي بضرورة تخفيض الأسعار إلى الحد  ملاءمة

الّذي يضمن المصالح الإستهلاكية للمجتمع الجزائري و يكرس مبادئ المنافسة الشّريفة غير 

  .  الإستغلالية

يقي للتمكّن من متابعة نقترح على المتعاملين تبنّي نظام الرقابة المستمرة على الأداء التّسو - 5

بالقيام  (OTA)المستويات المحقّقة و من ثم الوقوف على تصحيح الإنحرافات و بالضبط نوصي 

الفوري بمتابعة إتّجاهات زبائنه من خلال بحوث الرضا و سجلاّت الإقتراحات و ضرورة تحليل 

عالم يعتمد على إستراتيجية تسويقية المعلومات المرتدة منهم للتّمكّن من اتّباع توجه تسويقي واضح الم

 .متوجهة بالزبون في محاولة الحفاظ عليهم من أن ينتقلوا غلى المتعامليْن الآخريْن

متعامل تابع للقطاع العام يمكنه استغلال فرصة كسب زبائن جدد و تدنئة التّكاليف  (ATM)كون   - 6

الحكومة و الوزارات و المؤسسات العمومية التّرويجية عن العروض الكبيرة بتوجيهها لصالح موظّفي 

 .و ذلك بالعمل بالتّنسيق مع وزارة البريد و تكنولوجيات الإعلام و الإتّصال

بتحسين مستوى أداء شبكته من حيث توسيع مجال التّغطية في كلّ الأحياء  (ATM)نوصي المتعامل  - 7

الربط أكثر سرعة، كما نوصيه  و أجزاء الطّرقات و الشّوارع و جعل المكالمات أكثر وضوحا و

بتكوين موظّفيه لتمكينهم من التّحكّم في المعارف المرتبطة بالعروض و تحسين جودة الخدمات المقدمة 

من قبلهم، كما نشد على توصية هذا المتعامل بزيادة عدد الموظّفين العاملين في مراكز خدمة الزبائن 

و سرعة الرد على مكالماتهم، فضلا عن تخفيض الأسعار لغرض ضمان التّجاوب الفاعل مع الزبائن 

للتّمكّن من جلب أكبر عدد من الزبائن، قد يتحولوا من صالح منافسيْه لصالحه ما دامت الثّقة فيه 



 

 

متوفّرة و على صعيد آخر نوصي هذا المتعامل بالربط الفعال بين موارده و كفاءاته و إنشاء عوامل 

 .ن شأنها تغيير قواعد المنافسة لصالحه يضمن له التّفوق على منافسيهنجاح أساسية جديدة م

بضرورة التّخفيض السريع للأسعار المطبقة من منطلق تضاعف  (OTA)نوصي المتعامل   - 8

مردودياته و عوائده أضعافا مضاعفة كطريقة أولى للحفاظ على زبائنه نتيجة عدم رضاهم على العديد 

مل من خدمات، كما نلح على توصيته بضرورة توسيع نظرته إلى النّجاح مما يقدمه هذا المتعا

التّسويقي الّذي لا تعتبر النّتائج المالية إلاّ جزء منه، يسبقها في ذلك النّتائج الموجهة بالزبون، فإذا فقد 

تحقيق  هذا المتعامل مصداقيته و تزعزعت سمعته و أصبح في نظر زبائنه استغلاليا فما الفائدة من

أفضل المؤشّرات المالية غير المبنية على أسس قوية من الثّقة المتبادلة الّتي قد تقوده يوما إلى فقدان 

ربما أهم حصة من زبائنه، لهذا نشد في هذا السياق على توصية مسؤولي هذا المتعامل بإعادة صياغة 

ية للزبائن و تصل إلى إمدادهم بأكبر قيمة مع استراتيجيته التّنافسية تنطلق من خدمة الحاجات الحقيق

التّحقيق الرشيد للأهداف المالية و هو الأمر الّذي لا يتحقّق إلاّ إذا انطلقوا من الدوافع الحقيقية لعدم 

رضا الزبائن و حاولوا استبدال محلّ عدم الرضا برضا حقيقي يسهم في البناء الفعال لأهداف البقاء 

إعادة : عوائد الوفيرة، مما يجعلنا نوصيه بدعم الجوانب الّتي يشهد فيها عجزا وفق ما يليالأطول و ال

النّظر في تنظيم وكالاته التّجارية؛ تحسين جودة الخدمات المقدمة من قبل موظّفي الوكالات و جعلهم 

كة تعريفات الشّكاوى؛  ضرورة إطلاق شب ةيعيرون الزبائن اهتماما يليق بهم؛ تحسين طرق معالج

جديدة تتضمن تخفيضات شاملة على كلّ الخدمات و أنواع المكالمات و بثّ القليل من الإنتعاش على 

 .خطوط زبائنه بقليل من العروض التّرقوية المهمة و الجادة

بجعل المستوى الأعلى للجودة و الأسعار المنخفضة كأهم المجالات الّتي  (WTA)نوصي المتعامل   - 9

، كما نوصيه بتخفيض نسبي للأسعار ما دام ذلك سيزيد من نتائجه التّسويقية المالية ا التّنافسيقوم عليه

و غير المالية، فضلا عن جعل مدة صلاحية الرصيد غير محدودة لأن محدوديتها تشكّل عائقا في وجه 

للتّعريف بمزايا زبائنه و تزيد من عدم رضاهم و نوصيه أيضا بإطلاق بعض الحملات الإعلانية 

 بائن الجدد و نشدمن الز كَاف ة ما يتعلّق منها بجانب الأسعار للتّمكّن من جلب عددعروضه خاص

على توصيته بتطبيق بعض برامج الولاء الفعالة الّتي تضمن حفاظه على زبائنه و إدارة العلاقة معهم، 

 .هذا المتعامل عدا ذلك فإن جلّ معايير تقييم مؤشّر الرضا تثبت تفوق

يبقى هذا البحث محلّ إثراء ببحوث مستقبلية يكون سندا في إجرائها، و لمن له الرغبة في إثرائه    

 :للّدراسة كأفاق مستقبليةنقترح المواضيع الآتية 

 دور وظيفة التّسويق في بناء الإستراتيجية التّنافسية النّاجحة؛ 

 مدير التّسويق؛نحو تصور جديد للسلطة التّنفيذية ل 

 أثر تغيير قواعد المنافسة على الأداء التّسويقي لقائد سوق الهاتف النّقّال بالجزائر؛ 

 .قطاع الهاتف النّقّال بالجزائر  على مستقبل الأداء التّسويقي لمتعاملي 3Gأثر طرح رخصة  
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Tableau n° 1 : 
      

Tableau croisé la formule de la ligne 
mobile  avec l’opérateur. 

l’opérateur 
 Total 
ATM OTA WTA 

la formule de la ligne mobile prépayée 82.86% 90.41% 100% 89.33%
post payée 17.14% 9.59% - 10.66%

Total 100% 100% 100% 100% 
 
 
 

 Tableau n° 2:      
 
 

 
  

 

 
 

Tableau 
croisé la 

formule de la 
ligne mobile 
avec la ligne 

possédée 
 

ligne 

Total 
 

Mobilight Mobilis 
la carte Gosto Mobilis 

Abonn
Djezzy 
Carte

Allo 
OTA

Djezzy 
Abonn

Nejma 
Plus 

Nedjma 
Star 

la 
formule 

de la 
ligne 

mobile 

prépayé 2 79 6 0 102 31 0 35 13 268 

post 
payée 0 0 0 18 0 0 14 0 0 32 

Total 2 79 6 18 102 31 14 35 13 300 

  Tableau n° 3 :      
           

 
Tableau croisé la 

formule de la ligne 
mobile avec la  wilaya 

de résidence. 
 
 

wilaya Total 

Alger Tipaza Blida Boumerdès autres  

la formule de la 
ligne mobile 

prépayé 152 27 45 17 27 268 
post 

payée 18 5 4 1 4 32 

Total 170 32 49 18 31 300 



 

 

 
 
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

      
  
 
 
  Tablaeu n° 4 : 
        

Tableau croisé la 
formule de la ligne 
mobile avec l’ âge 

âge  
Total 

18-24 25-34 35-44 45-55 plus de 
55 ans 

la formule de 
la ligne mobile 

prépayé 105 134 21 6 2 268 
post payée 5 16 5 5 1 32 

Total 110 150 26 11 3 300 

   Tableau n° 5 :       
         

 
Tableau croisé la 

formule de la ligne 
mobile avec la 
profession des 

abonnés 
 

Profession 

Total 
étudiant fonctionnaire profession 

Libérale 
sans 

fonction autres 

la formule de 
la ligne 
mobile 

prépayé 164 64 7 26 7 268 

post payée 10 11 7 4  32 

Total 174 75 14 30 7 300 



 

 

 
 

 
 

 
 
 
 
   Tableau n° 7 :   
      

Tableau croisé 
sexe des abonnés 
avec l’opérateur 

l’opérateur 
Total ATM OTA WTA 

sexe 
 

Féminin 55 90 33 178 
Masculin 50 56 16 122 

Total 105 146 49 300 
  
 

 

 
Tableau n° 8: 
     

Tableau croisé âge  
avec l’opérateur 

 

l’opérateur 
Total 

ATM OTA WTA 

âge 

18-24 46 52 12 110 
25-34 42 77 31 150 
35-44 10 11 5 26 
45-55 5 5 1 11 

plus de 55 ans 2 1  3 
Total 105 146 49 300 

    Tableau n° 6 :   
      
Tableau croisé la ligne  

avec l’opérateur 
 

l’opérateur  
Total 

ATM OTA WTA 

ligne 
 
 
 
 

Mobilight 2 - - 2 
Mobilis la carte 79 - - 79 

Gosto 6 - - 6 
Mobilis Abonnement 18 - - 18 

Djezzy Carte - 102 - 102 
Allo OTA - 31 - 30 

Djezzy Abonnement - 14 - 14 
Nejma Plus - - 35 35 
Nedjma Star - - 13 14 
Total 105 147 48 300 

 



 

 

 
 

: Tableau n° 9         
 

 
 

Tableau croisé la  Profession des 
abonnés  avec l’opérateur 

 

l’opérateur 

Total 
ATM OTA WTA 

Profession 

étudiant 65 84 25 174 
fonctionnaire 19 44 12 75 

profession 
Libérale 7 4 3 14 

sans fonction 10 12 8 30 
autres 4 2 1 7 

Total  105 146 49 300 
 
 
 

  


