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 :المقدمة العامة

 

 

  أ

  :مقدمة

ورغم تعقد وتعدد هذه ، والمحتملينيتجلى مفهوم التسويق في توفير حاجات ورغبات المستهلكين الحاليين 

بسبب العادات والتقاليد والاتجاهات والثقافات ويعمل المسوقين ، لأخرومن مجتمع  لأخرالحاجيات من مستهلك 

  .هذه الخبايا لجعلها كنقطة قوة تعتمد عليها المؤسسة وإبرازعلى اكتشاف 

نظرا للتغيرات السريعة التي يشهدها الاقتصاد العالمي من تسارع وتيرة العولمة ظهور التكتلات الاقتصادية 

 التأقلمالتجارة العالمية تزايد حدة المنافسة واتساع نطاقها وهذه التغيرات فرضت على المؤسسة سرعة  منظمةبروز 

حتمية هي ضرورة بناء مركز تنافسي  أمامالجديدة لضمان بقائها واستمراريتها ووضعها  الأوضاعمع والتكيف 

 أصبحالعالم اليوم  أن ،يتطلب الكثير هذا التكيف مع هذه التغيرات وبناء مركز تنافسي متميز أنغير  ،متميز

مسيطرا تبعا لخريطة سياسية، اقتصادية ، تكنولوجية، وتسويقية جديدة والحصول على مكانة في العالم الصناعي 

  .الجديد ويتطلب اتخاذ قرارات جذرية

 تعمل فيها،التي  الأسواقسعي المؤسسة الاقتصادية الجزائرية نحو تحقيق مركز تنافسي متميز في  إطاروفي 

والبحث عن   إمكانياامتكاملة ومنهج سليم لتعظيم الاستفادة من  إستراتيجيةتتحرك وفقا لرؤيا  أنوجب عليها 

كيفيات تحقيق التكيف دف الاستجابة للتغيرات الحاصلة في المحيط وهذا بالضرورة يتطلب منها التركيز خاصة 

المعلومات التسويقية التي  أنظمةسويق وفعاليتها والاعتماد على الت إدارةعلى النشاط التسويقي، وتنمية مهارات 

ومن مخاطر يجب تفاديها ومن ثم  لاستغلالهاتمكنها من مراقبة تطورات السوق واكتشاف ما يتيحه المحيط من فرص 

هو ما يتعلق  الإطارالقرارات التي يتعين على المؤسسة اتخاذها في هذا  أهمومن  المناسبة تسويقيةالقرارات الاتخاذ 

 إيصاليمكنها من  وتعميم شبكية توزيع محكمة، جديدة داخلية وخارجية، أسواقبكيفية التعريف بمنتجاا وفتح 

 الإدارةقدر من الكفاءة والفعالية نظرا لان التوزيع عنصرا مركزيا في  بأكبرالمستهلكين المستهدفين  إلىمنتجاا 

المستهدفة ومن ثم  أسواقها إلىللوصول  أهدافهادى قدرة المؤسسة على تحقيق المحددة لم الأساسية والأداةالتسويقية 

  .تدعيم مركزها التنافسي

  :التالية الإشكاليةيمكن طرح  الأساسوعلى هذا : البحث إشكالية

  مساهمة سياسة التوزيع في الرفع من القدرة التنافسية للمؤسسة ؟ مدى ما

  :أهمهاالفرعية  الأسئلةانطلاقا من التساؤل الرئيسي يمكننا طرح مجموعة من 



 :المقدمة العامة

 

 

  ب

  بالتوزيع ؟ وما مكانته في المؤسسة ؟ ما المقصود -1

  ما المقصود بالمنافسة والتنافسية؟ -2

  ؟ هي السياسات التوزيعية المنتهجة من طرف المؤسسة الوطنية للدهن ما -3

  :الفرضيات التاليةوللإجابة علي التساؤلات السابقة ننطلق من 

استهلاكية وذلك  أماكن إلى إنتاجيةصرف المنتج من مصادر  أويقصد بالتوزيع تلك العملية التي تعني نقل  −

  .في الزمان والمكان الذي يريده المستهلك قصد تحقيق المنفعة للمستهلكين

والتنافسية هي الصمود  .ةالمنافسة هي تلك العمليات المتفاعلة التي تحدث في السوق بين المؤسسات المختلف −

   .الربح والنمو أهدافالمنافسين لغرض تحقيق  أمام

سواء المرتبطة  الأخرىعلى جميع القرارات التسويقية  وتأثيرهاالقرارات المتعلقة بسياسات التوزيع  أهمية −

   .المنتوج أوالترويج  أوبالتسعير 

  :اختيار الموضوع أسباب

  :نعددها فيما يلي الأسبابجملة من  أويعود اختيارنا لهذا الموضوع موعة 

   .تماشي الموضوع مع تخصصنا  −

   .محاولة تحصيل المزيد من المعرفة في الجوانب التطبيقية للتسويق  −

   .التسويقية الأهدافالتوزيع ومدى قدرته في تحقيق  أهمية أبراز  −

   .داخل عناصر المزيج التسويقي أساسيمكانة التوزيع كنشاط  إظهار  −

   .توزيع فعالة أنظمةمساعدة المعنيين بعملية تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة وتوجيههم نحو ضرورة تبني   −

   .توفر المعلومات والمراجع التي تخص الموضوع  −

  :البحث أهداف

   .التسويقية للمؤسسة الأهدافالتوزيع وقدرته في تحقيق  أهميةمعرفة   −

  .التعرف على سياسات التوزيع التي تنتهجها المؤسسة الوطنية للدهن  −

   .داخل عناصر  المزيج التسويقي أساسيالتوزيع كنشاط  أهميةمدى  إظهارمحاولة   −

  



 :المقدمة العامة

 

 

  ت

  :الدراسة أهمية

الزبائن بما يحقق رغبام وربحية  إلىمنتجاا  إيصالالجهود والطرق التي تبذلها المؤسسة من اجل  إظهار  −

   .المؤسسة

  :المنهج العلمي المتبع

ويتجلى المنهج الوصفي في تجميعنا  ،والمنهج التحليلي لقد اعتمدنا في بحثنا على منهجيين ،المنهج الوصفي،

ت لبعض المنهج التحليلي فيتضح في التحليلات والاستنتاجا أما وشرحنا لعناصر بحثنا من خلال المسح المكثف،

  .العناصر اللازمة للدراسة

  :صعوبات البحث

ضيق وقت  الظاهرة محل الدراسة أودراسة ميدانية صعوبات ومعيقات تعترض الباحث حول الموضوع  لأي

  .التعامل مع المؤطرين في المؤسسة بسبب انشغالام

  :هيكل البحث

تقسيم موضوعنا  إلىرفع تنافسية المؤسسة الاقتصادية ارتأينا  تطرقنا لمعالجة موضوع دور سياسة التوزيع في

  :ثلاثة فصول وكل فصل يضم ثلاثة مباحث على التوالي إلى

التوزيع، تسيير قنوات  إلىمدخل : حول التوزيع تناولنا فيه ثلاثة مباحث أساسيةخصصناه لمفاهيم  :ولالفصل الأ

  .التوزيع، التوزيع المادي

ع في تحقيق تطرقنا في هذا الفصل إلى مدخل المنافسة والتنافسية، أهمية الميزة التنافسية، قدرة التوزي :الفصل الثاني

  .تنافسية المؤسسة

 بالأخضرية حيث تناولنا فيه ENAPقمنا في هذا الفصل بدراسة حالة المؤسسة الوطنية للدهن : الفصل الثالث

  .سياسات تسويقية المطبقة فيها، سياسات التوزيعية المتبعة ،ENAP تقديم المؤسسة الوطنية للدهن: ثلاث مباحث
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  تمهيد

 ،والترويج، السعر ،وأحد عناصر المزيج التسويقي إلى جانب المنتج، يعتبر التوزيع من الوظائف الأساسية للتسويق

وتمثل الحلقة التي تسمح بانسياب وتدفق السلع والخدمات من المنتج إلى المستهلك النهائي ووضعها في المكان والوقت 

  .المناسبين

، لا يتم توزيع السلع والخدمات بشكل تلقائي بل لا بد من الاعتماد على مجموعة من المتدخلين سواء كانوا أفراد

  .ات ورغبات المستهلكينمن أجل تحقيق وإشباع حاج ،أو مؤسسات

واعتباره جهد  ،غير أن نشاط التوزيع يتطلب ضرورة التفهم التام لهذا النشاط وعدم اقتصارها على إجراءات البيع

  .إلى المستهلكين النهائيين أو المستهلك الصناعي ،والخدمات من أيدي منتجيها ،ينطوي على تسهيل تدفق السلع

  :العناصر التاليةإلى  عرض في هذا الفصلتوسن

  .لى التوزيعإمدخل : المبحث الأول  −

 .تسيير قنوات التوزيع: المبحث الثاني −

 .التوزيع المادي: المبحث الثالث −
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  إلى التوزيع مدخل: المبحث الأول

منطق  منحيث استمد أهميته  ،يقيسو تزيج الالماحتل التوزيع مكانة بارزة في الآونة الأخيرة كأحد أهم مكونات 

ما لم يكن تجاهه  ،ويباع بسعر جذاب قد لا يعني أي شيء للمستهلك ،ومعلن عنه ،ومتميز ،مفاده أن أي منتوج مبتكر

بل يجتازه إلى الكيفية التي يصل ا  ،وبسعر مناسب، في الوقت والمكان المناسب فالأمر لا يتوقف عن تقديم منتج جيد

وبالكميات ، وفي الوقت المناسب له ،في المكان الذي يريده, أو المشتري الصناعي ،هذا المنتوج إلى المستهلك النهائي

  .وبأقل التكاليف ،المطلوبة

 مفهوم وأهمية التوزيع :المطلب الأول

يعد التوزيع من أهم وأبرز عناصر فعالة في المؤسسة وذلك لما له من أهمية بالغة من خلال الأدوار التي يلعبها 

  .نتج والمستهلكبالنسبة لكل من الم

  مفهوم التوزيع : أولا

  :الخاصة بذلك فيالتعار وفيما يلي بعض  ،لقد تطرق العديد من الكتاب والمفكرين إلى مفهوم التوزيع

  .)1(التوزيع يغطي كافة العمليات التي تساعد على وضع سلعة جاهزة للاستهلاك تحت تصرف المستهلك -1

 ،الزمان ،السلع والخدمات تحت شروط المكان ،)المستهلك(في متناول المستعمل التوزيع هو تلك الوظيفة التي تضع -2

  .)2(الحجم

  .)3(التوزيع هو عملية إيصال المنتجات من المنتج أو المورد إلى المستهلك أو المستعمل باستخدام منافذ التوزيع -3

هلك وذلك عن طريق مجموعة من التوزيع عبارة عن نشاط متخصص في إيصال السلع والخدمات من المنتج إلى المست -4

  .)4(الأجهزة المتخصصة في التوزيع قد تكون تابعة للمنتج أو منتقلة بذاا

بكفاءة ، من المنتج غلى المستهلك أو المستعمل ،التوزيع هو النشاط الذي يساعد على انسياب السلع والخدمات  -5

  .)5(ومن خلال قنوات التوزيع ،وبالكمية والنوعية والوقت الملائم ،أو فعالية

التوزيع يشمل كافة الأنشطة الضرورية التي تضمن تدفق المنتج ابتداء من إنتاجه إلى غاية وصوله للمستهلك   -6

  .)6(النهائي

                                                           

 -1 Jolibert et dubois, le marketing fondamat et pratique, (édition economia, 1989), p 519. 

 -2  Armand dayan, manuel de la distubution, (9
eme

 édition, paris, franc, les éditions d'organisation, 1987), p 25.  
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 ،سلع(الأساسي إيصال المنتجات  همن خلال التعاريف السابقة يمكننا القول أن التوزيع هو نشاط متخصص هدف

لإرضاء (في الوقت والمكان والشكل والسعر المناسبين  ،من المنتج أو المورد إلى المستهلك أو المستعمل) خدمات

وهذه الأجهزة هي التي  ،متخصصة تابعة للمنتج أو مستقلة عنه)مؤسسات ،أفراد(كذلك من خلال أجهزة   ،)المستهلك

  .التوزيع )منافذ(تشكل ما يسمى بقنوات 

  :وزيع على جانبين أساسيين هماوذا ينطوي الت

، يغطي مجموع النشاطات التجارية الضرورية لوضع المنتوج في وضعية مناسبة تجاه المستهلك: الجانب التجاري  -أ 

ويتضمن بذلك عملية تحويل ملكية من المنتج إلى المستهلك النهائي من خلال الاستعانة بالعديد من المؤسسات 

  . )1(السماسرة ،الوكلاء ،تجارة التجزئة ،ملةتسويقية المتخصصة  كتجارة الجال

تتضمن الأنشطة التي تنطوي على عملية التحريك المادي للمنتجات من أماكن إنتاجها إلى : الجانب المادي   -ب 

وذلك من خلال الاستعانة ، ووضعها تحت تصرف المستهلكين النهائيين في المكان والزمن المناسبين ،الأسواق المستهدفة

  .التخزين والنقل والمناولةبوظيفة 

  :كون من النشاطات التاليةتوبناء على ما سبق يمكن أن نستخلص أن نشاط التوزيع ي

العلاقات التنظيمية بين المؤسسة الإنتاجية ومختلف الوسطاء الذين لديهم دورا أساسيا في انتقال وتسليم المنتوج   −

  .إلى المستهلك النهائي

التي  يث يتولد عنها مجموعة من المنافعبح ،عملية التحريك المكاني للسلع والخدماتالنقل المادي وينطوي على   −

  .)2(يسعى المنتج إلى تحقيقها

  منافع التوزيع :ثانيا

 ،يعتبر التوزيع محورا رئيسيا في العملية التسويقية التي دف إلى إرضاء المستهلك من خلال إشباع حاجاته ورغباته

يقصد بالمنفعة تلك القيمة التي تضاف للسلعة أو الخدمة وتجعل المستهلك يشعر  ،مختلفة لديهمما يؤدي إلى خلق منافع 

  :وأهم المنافع، بالرضا من تحقيقها

مثلا  ،وهي القيمة التي يدركها المستهلك في السلعة أو الخدمة عندما تأخذ شكلا أو وضعا معينا: المنفعة الشكلية  -1

  .تتولد المنفعة الشكلية في تجزئة المنتجات ووضعها في عبوات صغيرة تناسب حاجات المستهلكين
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هذا النوع  ،يقصد ا القيمة التي يدركها المستهلك نتيجة حيازته وملكيته للسلعة أو الخدمة: منفعة الحيازة والتملك  -2

  .رية استخدامها قانونيا من قبل المالك الجديدمن المنافع يدل على انتهاء صفقة البيع وامتلاك السلعة وح

يقصد ا القيمة التي يدركها المستهلك في السلعة أو الخدمة نتيجة توفرها في الوقت الذي يطلبها  :المنفعة الزمانية  -3

لرغبة في فالمستهلك الذي يجد الرغبة في الشراء الآن قد لا يجد نفس ا ،تتحقق هذه المنفعة من خلال عملية التخزين. فيه

  .لهذا يجب الاحتفاظ بالسلعة وتوفيرها في الوقت المناسب الذي تظهر فيه الحاجة إليها ،وقت آخر

يقصد بالمنفعة المكانية القيمة التي يدركها المستهلك في السلعة أو الخدمة نتيجة توفرها في المكان  :المنفعة المكانية  -4

لا تتميز بخصوصية معينة لدى المستهلك بحيث يشعر بالحرج عند المناسب الذي يتوقع أن يجدها فيه فبعض السلع مث

 .)1(طلبها وبالتالي يجب توفيرها في الأماكن المناسبة التي توفر لها الخصوصية المطلوبة 

  أهمية التوزيع: ثالثا

  .تظهر أهمية التوزيع من خلال الأدوار الإيجابية التي يلعبها بالنسبة لكل من المنتج والمستهلك

  :تكمن أهمية التوزيع بالنسبة للمنتج فيما يلي :أهمية التوزيع بالنسبة للمنتج -1

  .يسمح التوزيع بتصريف المنتجات ومنع تكدسها في المخازن  -أ 

وبالتالي يسمح بتوفير المنتجات ، يضفي التوزيع على العملية الإنتاجية طابع التنظيم والتحكم الجيد في الطلب   -ب 

  .على مدار السنة

البعض فأي خلل في أداء  عضهاببيساعد على تحقيق الكفاءة في أداء باقي عناصر المزيج التسويقي المترابطة    -ج 

  .)2(وظيفة التوزيع يؤثر حتما على فاعلية باقي العناصر

  .يساعد التوزيع على التحكم في تقنيات البيع ويساهم في تخفيض التكاليف  -د 

  .قائمة ودائمة بين المؤسسة وزبائنهاالتوزيع له دور بارز في إبقاء الصلة   -ه 

  .الخدمات الضرورية التي تساعد على تسويقه للمتوجيضيف التوزيع   - و 

 .التوزيع نشاط تتدفق من خلال أجزائه الموارد والمعلومات إلى الأمام وإلى الخلف  -ز 
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  :تكمن أهمية التوزيع بالنسبة للمستهلك فيما يلي: أهمية التوزيع بالنسبة للمستهلك -2

هذه المنافع تجعل المستهلك أكثر  ،الشكلية والحيازية ،الزمانية ،التوزيع على خلق كل من المنفعة المكانية يساعد  -أ 

  .إقبالا ووفاء للمؤسسة

يسمح بالارتقاء المعنوي المعيشي ويساهم في إنشاء ثقافة استهلاكية جديدة تتماشى مع متطلبات الحياة اليومية    -ب 

 .للمستهلك

  .جتالمنبعلى اتصال دائم  توزيع يبقى المستهلك   -ج 

  . )1(تحقيق إمكانية حصول المستهلك على السلعة التي تلبي حاجاته ورغباته  -د 

  أهداف ووظائف التوزيع: المطلب الثاني

توزيع مجموعة من الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها وذلك من خلال قيمها بعدة وظائف والتي سوف لل

  :نتطرق إليها فيما يلي

  أهداف التوزيع: أولا

، ليس من السهل تحديد أهداف التوزيع بمعزل عن الأهداف العامة للمؤسسة والأهداف الفرعية للبرنامج التسويقي

   :لكن عموما تتمثل أهم أهداف النشاط التوزيعي فيما يلي

  .تقديمها فيهاتحقيق درجة أكبر من الانتشار لمنتجات المؤسسة عن طريق توصيلها إلى أساق جديدة لم يسبق   -1

  .تحسين حصة المؤسسة من السوق التي تنشط فيه  -2

رفع كفاءة التوزيع في تحقيق رضا المستهلك عن طريق توفير السلعة في المكان والوقت المناسبين وبالكميات المطلوبة  -3

  .وبأقل تكلفة ممكنة

  .اللازمة والإمداد بالمعلومات اللازمةسد الفجوة بين المنتج والمستهلك من خلال تسهيل القيام بعمليات الاتصال   -4

والحفاظ عليها في مستوياا  لية تكاليف النشاط التسويقيةتقليص تكاليف التوزيع التي تمثل نسبة هامة من إجما  -5

  .)2(الدنيا

  وظائف التوزيع:ثانيا

 ،ج إلى المستهلكللتوزيع مجموعة من الوظائف الهامة التي تسمح بانسياب المنتجات وتدفقها بفعالية من المنت

  :وتتمثل أهم وظائف التوزيع فيما يلي

وتأخذ شكل عمليات ، تتضمن جميع اهودات التسويقية التي تحقق المنافع المكانية والزمانية: الوظائف المادية  -1

  :وتتمثل هذه العمليات في، متفاعلة فيما بينها تكون ما يسمى بنظام التوزيع المادي ،وأنشطة مختلفة
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من خلال اهودات التي تقوم ا لتوصيل  ،تسمح وظيفة النقل بتحقيق الترابط بين المؤسسة وسوقها :النقل  -أ 

ترجع أهمية النقل في كونه يساهم في إضافة المنافع الزمانية والمكانية  ،المنتجات من أماكن الإنتاج إلى أماكن الاستهلاك

  .للسلعة

تم من خلالها تجميع عدد كبير من السلع المتشاة والبديلة أو التجميع هو العملية التي ي :التجميع والتجزئة  -ب 

أما التجزئة .ويسمح هذا التنويع بإشباع حاجات ورغبات المستهلكين المختلفة ،المتنافسة داخل مجموعة سلعية واحدة

ناسب الاستهلاك تتمثل في الكمية التي يتم من خلالها تقسيم الكميات الكبيرة من المنتجات إلى كميات أصغر نسبيا لت

  .اليومي للأسرة أو الوحدة الاستهلاكية

يساعد التخزين على التوفيق بين العرض والطلب من خلال الاحتفاظ بالمنتجات لحين ظهور الطلب :التخزين  -ج 

  .)1( عليها مما يؤدي إلى خلق المنفعة الزمانية

من خلال خلق نقاط بيع خاصة  ،يقوم التوزيع بإحداث نوع من التناسب بين تشكيلات المنتجات :التناسب   -د 

مما يسمح بتوفير اختبارات مرضية  ،لمنتجات ذات علامات مختلفة وأنواع متعددة لكن لها نفس خاصية الاستعمال

  . تناسب حاجات ورغبات المشتري وتمكنه من إجراء المقارنات والاختيار بين مختلف المنتجات المعروضة

  :جارية النشاطات التاليةتتضمن الوظائف الت: الوظائف التجارية -2

التفاوض يعني النقاش بين طرفين تربطهما مصلحة مشتركة دف هذه المناقشة إلى الوصول  :التفاوض التجاري  -أ 

  .إلى اتفاق مرضي يساهم في تحقيق أهداف كل الأطراف

تقديم خدمات  ،يمكن تقوية الطلب من خلال استعمال وسائل مختلفة من بينها عرض المنتجات :تقوية الطلب  -ب 

ه تقوية الطلب بط نشت...منح تخفيضات دورية ،تقديم تسهيلات للزبائن كالتسديد على أقساط ،أثناء وبعد عملية البيع

لمراقبة الدائمة للتغيرات التي قد تحدث في العادات الشرائية للمستهلكين بغية التأكد من فاعلية وكفاية قنوات التوزيع ل

  .لتلك التغيرات وملائمتها ومدى استجابتها

يقوم التوزيع بوظائف ترويجية هامة للمنتجين من خلال تداول الاسم والعلامة التجارية : الإشهار والإعلام  -ج 

حيث  ،بالإضافة إلى الدور الإعلامي المزدوج نتيجة لكونه  حلقة وصل بين المنتج والمستهلك ،للمنتجات التي يقدموا

  .ستهلكين إلى المنتجين حول حاجام ورغبام الجديدةيسهل عملية انسياب المعلومات من الم

فالمستهلك يبحث دائما على الموزع الذي يقدم  ،إن الخدمة من الاعتبارات الهامة أثناء عملية التوزيع :الخدمات  -د 

ستبدال توفير قطع الغيار أو تقديم مزايا تتعلق بإرجاع وا ،الإصلاح والصيانة ،له أفضل الخدمات كخدمات ما بعد البيع
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م من طرف منتج دون تتقوم هذه الخدمات بعرض ضمان ولاء الزبائن والمحافظة عليهم خاصة إذا كان تقديمها ي...السلع 

  .كما يمكن أن تساعد المؤسسة على كسب زبائن جدد  ، غيره

  :يمكن حصر الوظائف المالية للتوزيع فيما يلي :الوظائف المالية -3

قبول  ،البيع بالتقسيط ،عديد من الخدمات الائتمانية كالبيع على الآجاليقدم التوزيع ال: خدمات الائتمان  .أ 

  .بطاقات الائتمان

أو ، يتحمل التوزيع المخاطر الناجمة عن تغيرات الأسعار أو عدم بيع السلع نتيجة لتغير الموضة :تحمل المخاطر  .ب 

  )1( .ل عمليات النقل والتخزينفضلا على المخاطر الناجمة عن التلف والضياع خلا...تغير درجة ولاء الزبائن

  سياسات واستراتيجيات التوزيع :المطلب الثالث

وتتضمن  ،إن القرارات المتعلقة بالنشاط التوزيعي تغير من القرارات الهامة التي تواجه المسؤولين في إدارة التسويق

  .هذه القرارات اختيار طرق التوزيع المناسب لتوصيل منتجات المؤسسة إلى الأسواق المستهدفة

  سياسات التوزيع المباشر والغير مباشر: أولا

  :سياسات التوزيع المباشر -1

لمنتج هو قيام المنتج بتوزيع منتجاته دون الاعتماد على مؤسسات التوزيع المتاحة في الأسواق وهذا يعني قيام ا

  .أو المشترين الصناعيين مباشرة ومحاولة بيع المنتج لهم ،بالاتصال بالمستهلكين النهائيين

  :وهناك أسباب تبرر استخدام التوزيع المباشر وهي

ضمان الحصول على الربح دون مشاركة الوسطاء وبالتالي يستطيع أيضا أن يخفض أسعاره قليلا حيث سيوفر   -أ 

  .عليها الوسطاء هوامش الربح التي كان سيحصل

  .عدم تعاون الوسطاء على توزيع منتجات المؤسسة   -ب 

  .)2(محاولة التخلص من المخزون والبحث عن أسواق جديدة   -ج 

وبشكل عام فإن أسلوب التوزيع المباشر قد يكون ملائما بالنسبة لصغار المنتجين أو أصحاب المحلات أو 

عند التعامل في  ،في حدود السوق الصغيرة ذات الإنتاج المحدودعند التعامل  ،الورشات الصغيرة ذات الإنتاج المحدود

حدود السوق الصغيرة نسبيا أو أن السلعة سريعة التلف أو أن طلبات المستهلكين عليها غير ملائمة ونجد أن هذا 
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سوق أو مدينة السلعة الخاصة إلا أا لا تحتاج إلى افتتاح عدد كبير من المتاجر بل يكفي واحد في كل  يلاءمالأسلوب 

  .وأن المستهلك بالنسبة لهذه السلع يكون مستعد لبذل أي جهد في سبيل الحصول عليها

حيث نجد المنتجين في التوزيع المباشر أنسب الطرق لهم فإن هؤلاء المنتجين يلجؤون إلى واحد أو أكثر من الوسائل 

  . )1(أو افتتاح فروع بيع تابعة لهم ،المشترين ومحلات ،نازللتأو الطواف با، البريد :الثلاثة للبيع المباشر وهي

  :الغير مباشر التوزيعسياسات  -2

 ،عندما يزيد إنتاج المنتج وتتسع نقاط السوق التي يريد تغطيتها أو التي يجب تغطيتها  لتصريف كمية المنتجات

وعندما ينشأ هذا الوضع ضرورة توفير السلعة لدى عدد أكثر نسبيا من متاجر التجزئة بحيث لا يستطيع المنتج أن يفتح 

متاجر تجزئة تابعة لهذا العدد أو أن ذلك سوف يزيد من أعبائه الإدارية والحالية مما لا يقدر على تحمله أو أنه لا يستطيع 

تزيد عن هامش الربح الذي سيضحي به في سبيل بيع السلعة للمستهلكين عن طريق تحمله بالكفاءة اللازمة أو بتكلفة 

وتوزيع سلعته على العدد ,ومن ثم فإن هذه العوامل قد تدفع المنتج إلى التخلي عن سياسة التوزيع المباشر ،تجارة التجزئة

  .اللازم من تجار التجزئة

ات الكبرى على جالتجزئة كمتاجر الأقسام والسلسلة ومتاجر المنتو ويرى المنتج الاكتفاء بالتوزيع إلى كبار متاجر 

أن يوزع باقي إنتاجه عن طريق بعض متاجر الجملة الذين يقومون بدور الاتصال بباقي متاجر التجزئة الأصغر حجما 

  .والأكثر عددا

سبة للكثير من السلع كما تظهر بالن  ،وتظهر هذه السياسة بالنسبة لسلع التسوق بشكل عام وبعض السلع الخاصة

  . الإنتاجية عندما يقوم منتجوها بتوزيعها إلى عدد معين من الموزعين الصناعيين إلى المشترين

أو هو أقل تكلفة من ، وقد ينظر البعض إلى التوزيع المباشر هو أقصى الطرق على أنه أقل طرق التوزيع تكلفة

أنه بالاستغناء عند وجود حلقات أخرى من التوزيع كتجار التجزئة أو التوزيع الغير مباشر أو أكثر ربحية منه على أساس 

ومن ثم أيضا فإن طرق التوزيع كلما قصرت  ،فإن المنتج يوفرها من الربح الذي يحصل عليه هؤلاء الوسطاء ،الجملة مثلا

  .  )2(تكلفة أو زادت ربحيتهلن 
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  استراتيجيات التوزيع: ثانيا

التوزيع هو اتخاذ القرار بعدد المتاجر أو الوسطاء الذين سوف تستخدمها الشركة المنتجة أو القرارات العامة في مجال 

وفي هذا العدد يمكن التمييز  ،والذي ترغب الشركة في تحقيقه ،طبيعة الحالة يتوقف على درجة أو مستوى التغطية للسوق

  . )1(التوزيع الانتقائي ،التوزيع الوحيد ،وهي التوزيع المكثف ة،بين ثلاثة درجات من الكثاف

  :إستراتيجية التوزيع المكثف -1

بموجب هذه  ،في هذا اال توجد ثلاث سياسات وهي سياسة التوزيع الشامل والتوزيع الانتقائي والتوزيع المحدود

غرافية السياسات يتحدد المدى الأفقي لقنوات التوزيع التي سوف يعتمدها المنتج في توزيع منتجاته أي مدى التغطية الج

الذين سيتولون عملية توزيع ) تجار التجزئة ،تجار الجملة(لقناة التوزيع في المنطقة الجغرافية بمعنى عدد الوسطاء من كل نوع 

  .السلعة في السوق المختارة وفيما يلي توضيح لهذه السياسات

  :إستراتيجية التوزيع الشامل -2

في جميع الأسواق دون استثناء وهذه السياسة تكون مناسبة  تعني هذه السياسة بأن المنتج يرغب في توزيع منتجاته

تكرار شرائها درجة ولاء المستهلك  ،بل ضرورية للسلع الاستهلاكية المسيرة حيث تتصف هذه السلع بأسعارها المنخفضة

الحصول عليها فإذا لم يجد سلعته في أقرب متجر من مسكنه فإنه  لوليس له استعداد لبذل جهد من أج ،لها محدود

هو في إتباعه ) رةيسالم(يمكن القول أن ما يتوجب على منتج هذه السلعة  ،وبسهولة يتحول لشراء سلعة أخرى منافسة

أن على وهذا  ،من أجل توفير السلعة للمستهلك في أي وقت وفي أي مكان) سياسة التوزيع الشامل (هذه السياسة 

المنتج الاستعانة بأكبر عدد ممكن من تجار الجملة وتجار التجزئة وهذا بالإضافة على طرق البيع المباشر مثل المعارض 

  .  المملوكة من قبل المنتج والبيع بالبريد 

  :التوزيع الوحيد -3

ليه اسم التوزيع إن استخدام موزعا واحدا أو عددا محدودا جدا من الوسطاء في منطقة جغرافية معينة يطلق ع

فهذا التوزيع يؤدي إلى تنمية  ،الوحيد يمكن أن يقدم عددا من المزايا التسويقية الهامة لكل من الشركة المنتجة أو الوسطاء

كذلك الموزع الوحيد يكون ذو   ،كما أنه يقوم عددا من أساليب الدعم لمبيعات المنتج  ،ولاء الموزع تجاه الشركة المنتجة

كذلك الموزع الوحيد يكون ذو حافز على زيادة مبيعات المنتج حيث أنه هو المستفيد   ،المبيعات للمنتجحافز على زيادة 

                                                           

1- 	
��� ا��
� إس���� ،��
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من الربح المحقق من وراء ذلك ويقدم أيضا التوزيع الوحيد القدرة على التنبؤ بالمبيعات وكذلك رقابة أفضل على 

  .)1(المخزون

ة المنتجة احتمالات فقداا للمبيعات نتيجة لوجود المنتج في ومن العيوب الأساسية للتوزيع الوحيد بالنسبة للشرك

ومن هنا فإنه قبل أن تقوم الشركة باستخدام هذه الإستراتيجية فإن عليها أن تتأكد  ،منفذ صغير أو عدد صغير من المنافذ

وحيد للحصول على من أن المستهلكين المحتملين على استعداد لبذل جهد ووقت في سبيل الوصول إلى منفذ التوزيع ال

  .المنتج

  :التوزيع الانتقائي -4

هذه الدرجة في التغطية في السوق تستخدم مع المنتجات التي يشتريها المستهلك بعد تحديد عدد من البدائل 

وكذلك المعدات المساعدة في  ،نتجات السوق بالنسبة للمستهلك النهائيلموالمقارنة فيم بينها ثم اختيار البديل الأفضل 

لفترة زمنية طويلة وأطول مقارنة بالمنتجات سهلة  وتكمن مع المستهلكةسوق الأعمال تعد من المنتجات ذات سعر عالي 

  .التنازل

المنتجة تقوم بتوزيع منتجاا تلك على المتاجر وحجم الطلب  المؤسسةن إوفي ظل إستراتيجية التوزيع الانتقائي ف

  .مرضي لهامريح بشكل 

وعادة ما يكون التوزيع الانتقائي مريحا للشركة المنتجة للسلع حيث أن تكلفة التوزيع تكون أقل مقارنة بتكلفة 

كما تقل درجة   ،كذلك يقل عدد الزيادات المطلوبة من الوسطاء في ظل إستراتيجية التوزيع الانتقائي  ،التوزيع المكثف

  .)2(الخاصة بالتوزيع اتيجيةالإستر التعاون بين الوسطاء في ظل هذه 

  :ويمكن توضيح ما سبق من خلال الشكل التالي

  إستراتيجيات التوزيع المكثف ):1- 1(الشكل رقم 

   

  

  التوزيع المحدود              التوزيع الانتقائي               التوزيع الشامل                    

ص        ،2000 ،الأردنعمان،  ،دار المسيرة للنشر والتوزيع والطلب ،مبادئ التسويق الحديث، خالد الراوي وحمود السند: المصدر

255.  
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  تسيير قنوات التوزيع: المبحث الثاني

هذا المبحث سنتطرق إلى دراسة مجموعة من التعاريف الخاصة بقنوات التوزيع وأهميتها بالإضافة إلى مختلف  في

عناصرها المتمثلة في المنهج للسلعة ومستهلكها، ثم نقوم بعد ذلك إلى إبراز أهداف ووظائف قنوات التوزيع، ثم نختم هذا 

  .المبحث بأنواع قنوات التوزيع

  طبيعة قنوات التوزيع :المطلب الأول

في تصريف منتجاا والتي تعتبر حلقة مهمة  تعد قنوات التوزيع من أبراز وأهم العناصر التي تعتمد عليها المؤسسة

  .في التوزيع داخل المؤسسة

  مفهوم قنوات التوزيع: أولا

ن تكون بواسطة صول المستهلك النهائي على السلع التي يرغبها والتي تحقق له احتياجات أساسية يمكن أح

إحدى قنوات التوزيع التي تساعد على تصريف السلع وقنوات يتضمن مفهومها العديد من التعاريف المتميزة التي يمكن 

  :ذكر أبرزها في ما يلي

تعرف قناة التوزيع بأا مجموعة مترابطة من الوسطاء الذين يتولون القيام بالأنشطة المتضمنة تحريك السلعة من   -1

  .)1(وعن طريقها يتم خلق المنافع الزمنية والمكانية والحيازية للسلعة ،إنتاجها إلى أماكن استهلاكها أو استعمالهامكان 

مجموعة من المنشآت التوزيعية تشارك بنصيب في أنشطة التسويق والتي تنطوي على تحرك السلع : وتعرف أيضا بأا  -2

  .)2(والخدمات من مناطق الإنتاج إلى مراكز الاستهلاك

مجموعة من المنظمات أو الأفراد الذين يشاركون في تحويل السلع والخدمات وذلك في : وتعرف قناة التوزيع بأا   -3

  .)3(حركة توقفها من المنتجين إلى المستهلكين النهائيين أو منظمات الأعمال

من مراكز الإنتاج إلى مراكز وتعرف قناة التوزيع على أا الطريق الذي تسلكه سلع وخدمات المؤسسة في حركتها   -4

  .)4(خلال مجموعة من المؤسسات التي تقدم العديد من الأنشطة التسويقية ،الاستهلاك

هي الوسيلة التي يستطاع بواسطتها النظر إلى المؤسسات التسويقية من الواجهة الخارجية التي يمكن من خلالها سد  -5

 .ة تدفق السلع والخدمات من المنتج إلى المستهلكالفجوات الملموسة وغير الملموسة التي قد تنشأ نتيج

 

                                                           

1- 0� 
 .230ص ، ��ج( س H ذ��ه ،�6ن�ج

��� س0
� � � ا�N!�ح -2� ،��
0
�، إدارة ا	���  .585ص ، 1992، ���، ا��ار ا��1

3- ����� .�*� ا��� .316ص ، ��ج( س H ذ��ه، 

4-  �
��� ا	�#�ل، ط�F0 أس�0 � � ا��
 .428ص ، 1997، ���، غ م دار ا�,$�، ! ��ا������ت وا	�، ا	��
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وبمعنى آخر فإن قناة التوزيع هي تلك الطريقة التي تنتهجها سلع وخدمات المؤسسة أثناء حركتها من المنتج إلى 

وذلك بالاعتماد على المؤسسات التي أخذت على عاتقها مهمة الإيصال وتتمثل هذه المؤسسات في  ،المستهلك الأخير

  .)1(يتولون القيام بالعديد من الوظائف التسويقية، مؤسسات مستقلة بذاا، الوسطاء

  أهمية قنوات التوزيع: ثانيا

 ،لوظائف التعام( ائف التي تتطلع ا إن أهمية قنوات التوزيع يمكن لمسها من خلال مجموعة من الأنشطة والوظ

عدة نقاط تمثل عملية قنوات التوزيع  حدد فقد )فعانخلق الم ،المعلومات ،إشارة الطلب ،ةيالوظائف التسهيلية والخدم

  : )2(وهي

  .المستفيدين والمشترين الصناعيين ،تحقيق الاتصال المباشر مع المستهلكين  -1

  .المنتجاتتعتبر النقطة النهائية لتصريف   -2

  .تمثل المكان الذي تعرض فيه المنتجات وتقدم فيه الخدمات  -3

  .السلع والخدمات المعروضة لديهم ،يلعب العاملون في قنوات التوزيع دورا مهما في التفاوض حول الأسعار  -4

  .للعاملين في قنوات التوزيع دور فعال في الإقناع والحث على شراء ما لديه من منتجات  -5

  قنوات التوزيععناصر : ثالثا

  :)3(المستهلك والوسطاء ،هناك ثلاثة عناصر أساسية في قنوات التوزيع متمثلة في المنتج 

 .أو خدماتية ،أو استهلاكية ،أو زراعية ،قد تكون المنتجات صناعية: المنتج للسلعة  -1

 .وقد يكون فردا أو أسرة أو مشتريا صناعيا :)المستهلك( المستعمل للسلعة  -2

خلال من يع قد يكونون تجار جملة أو تجزئة أو أي شكل آخر والوسيط هو كل من يقوم بالشراء أو الب :الوسطاء  -3

 .المشتري الأخيرو  قناة التوزيع عدا المنتج

  

  

 

                                                           

� �G ا	�F�9 إ	E ا	����"D، ط�رق ا���ج وآ��ون -1�
ص ، 1997، ا�: 0� ا��Gن
�، ا�ردن ،دار ا���Nء ��,$� وا�!%ز*(، ا	��
125 

2- �
��� ج�س& ا�����
 ،
 .63، 61ص ص  ،2008 ���ن، ا�درن، ،دار ا�
�زوري ��,$� وا�!%ز*( ،إدارة ا	�
ز�
  -3 Philip kot LER, Sousois Doubli ,man katry, Management,union édition, paris, 10 eme édition, 2000,p 130. 
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  أهداف ووظائف قنوات التوزيع: المطلب الثاني

من الوظائف التي تعمل على العمل على تحقيق أهداف المؤسسة وذلك باعتماده على مجموعة  تقوم قنوات التوزيع

  .في أحسن صورةنتجات المؤسسة الم الحسن لتوزيعسير الضمان 

  أهداف قنوات التوزيع:أولا

  :)1( تعمل قناة التوزيع على تحقيق الأهداف التالية

وكذا التواجد  ،الموجودة في مناطق معينة سوق من خلال مختلف أنواع المتاجرتكريس تواجد منتجات المؤسسة في ال -1

  .على الأفق وفقا لأهمية كل متجر

  .جمع وتوفير المعلومات التسويقية حول اتجاه المبيعات للأصناف المختلفة ومتابعة النشاط الخاص بالمنافسين -2

  .تحقيق التكلفة المناسبة المرتبطة بحجم المبيعات التي يمكن لقناة التوزيع تصريفها -3

  . جذب عملاء جدد لتجريب منتجات المؤسسة -4

  وظائف قنوات التوزيع :ثانيا

تقوم قناة التوزيع بالعديد من الوظائف حتى وإن لم يكن هناك إلا طرف توزيعي واحد داخل القناة وهذا يؤكد 

  :)2(ثلاث حقائق هي

  قد يستطيع إلغاء دور طرف توزيعي داخل قناة التوزيع  -1

  ء الوظائف التي يقدمها هذا الطرفإلا أننا لا نستطيع إلغا  -2

  .أو الأمامي الخلفيالوظائف يمكن أن تنتقل من طرف إلى آخر داخل القناة سواء   -3

  :تتمثل أهم وظائف قناة التوزيع في ما يلي

تصنيفها لاستخدامها في اتخاذ القرارات ورسم  ،تحليلها ،يتم ضمن وظيفة البحوث جمع المعلومات :البحوث  -أ 

  .السياسات التي من شأا تسهيل عملية التبادل داخل قناة التوزيع

  .تقوم قناة التوزيع بجهود ترويجية مختلفة لدعم المنتجات: الترويج  -ب 

  .المرتقب وبناء علاقات تبادلية معه لالعميبويقصد الاتصال : الاتصال  -ج 

  .من خلال الملائمة بين المنتوج المقدم من طرف المؤسسة وتطلعات العميل ورغباتهويتم ذلك : الربط والجمع  -د 

  .يتم التفاوض بين الأطراف المتعاملة حول عدة أمور تتعلق بنقل الملكية: التفاوض  -ه 

  .خدمات ما بعد البيع ة،وتعني الخدمات التي تقدم للعملاء كالتركيب والصناع :الخدمة  - و 

  .الخ...التخزين ،المناولة ،ليتضمن النق :التوزيع المادي  -ز 

                                                           

1- �
��� ا	�#�ل ،ط�F0 أح�� � � ا��
 .436، 435ص ص ، ��ج( س H ذ��ه ،ا	��

2-  ��9
ات ا	�
ز�
، ر%<�ا�ھ�ن
 ح�H ,$�، إدارة�� 	25، 24ص ص ، 1999  ،ا�ردن ���ن،، دار وا7. 
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  أنواع قنوات التوزيع: المطلب الثالث

قد تعتمد المؤسسات في التوزيع على القنوات التوزيعية الموجودة وقد تختار لنفسها تطوير قناة توزيع جديدة لتحقيق 

  .نافسينخدمة أفضل لعملائها الحاليين أو للوصول إلى عملاء جدد أو لتحقيق تفوق على الم

وتتحدد الأنواع الرئيسية لقنوات التوزيع وفقا للتصنيفات الرئيسية للسلع والخدمات المتعارف عليها مثل السلع 

  .والسلع الصناعية والخدمات ،الاستهلاكية

  قنوات توزيع السلع الاستهلاكية: أولا

  :)1(النماذج هيهذه  ،هناك خمس نماذج لتوزيع السلع الاستهلاكية الموجهة إلى المستهلكين النهائيين

  :من المنتج إلى المستهلك -1

أو عن  ،فقد يبيع المنتج إما عن طريق البيع الشخصي ،وهي المباشرة والأقصر من حيث نماذج التوزيع الأخرى

  .مثال ذلك دار نشر الكتب قد تبيع مباشرة إلى طلبة الجامعة,طريق البريد أو عن طريق محلات ثابتة يمتلكها

  .بدون وجود وسطاء وتستعمل عادة في السلع غالية الثمن والسلع سريعة التلفوهذه القناة تستخدم 

  :المنتج إلى تاجر التجزئة إلى المستهلك -2

 ،الألبان      مثال ذلك ، هناك العديد من تجار التجزئة الذين يشترون مباشرة من المنتجين ويبيعون للمستهلكين

  .واللحوم ،الدواجن ،الخضر والفواكه

  :تاجر الجملة إلى تاجر التجزئة إلى المستهلك المنتج إلى -3

وبسبب عدم مقدرة تجار التجزئة على  ،وتستعمل بحكم صغر حجم المنتجين وتعدد محلات التجزئة وانتشارها

  . الشراء بكميات كبيرة

  :المنتج إلى وكيل إلى تاجر التجزئة إلى المستهلك -4

ن وسيط وكيل للوصول إلى أسواق التجزئة خاصة تجار بعض المنتجين يستخدمو  ،بدلا من استخدام تجار الجملة

  .التجزئة كبيري الحجم
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  :المنتج إلى وكيل إلى تاجر الجملة إلى تاجر التجزئة إلى المستهلك -5

المنتج عادة يستخدم وسيط وكيل الذي بدوره يتصل بتاجر  ،من أجل الوصول إلى تجار التجزئة صغيري الحجم

  . )1(الجملة والذي بدوره يبيع لمحلات صغيرة

  .والشكل أدناه يوضح قنوات توزيع السلع الاستهلاكية

  قنوات توزيع السلع الاستهلاكية ):2-1(الشكل رقم 

  

  

  مباشر توزيع           

   

  

  

  

  .80ص، 2000،مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، التسويق، محمد فريد الصحن :المصدر

  قنوات توزيع السلع الصناعية: ثانيا

النماذج التوزيعية للوصول إلى المشتري الصناعي الذي يستخدم هذه السلع لاستكمال عملياته هناك العديد من 

  :)2(التاليةوقنوات التوزيع الأكثر شيوعا هي ك ،الإنتاجية

  :المنتج إلى المشتري الصناعي -1

المواد  ،ائراتالط: وهي قناة مباشرة وتستخدم في حالة الحجم الكبير من المشتريات سواء بالكمية أو القيمة مثل

  .الأولية الخام

  

  

                                                           

 .37ص ه، ��ج( س H ذ�� ،�%ر<ھ�ن
 ح��� ا� -1

  .38ص ، نN# ا���ج( -2

 المنتجين

 وكلاء

 تجار الجملة

 تجار التجزئة تجار التجزئة

 تجار التجزئة التجزئةتجار 

 تجار الجملة وكلاء

 المستهلكين النهائيين
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  :المنتج إلى وكيل إلى مشتري صناعي -2

بعض المنتجين  ،بعض المنتجين ليس لديهم أداة مبيعات خاصة م يجدون هذه القناة هي القريبة بالنسبة لهم

  .يرغبون في طرح منتج جديد أو دخول أسواق جديدة قد يستخدمون الوكيل بدلا من استخدام رجال البيع لديهم

  :المنتج إلى وكيل إلى موزع صناعي إلى مشتري صناعي -3

صغر حجم المبيعات من الوكيل إلى المشتري : ويمكن أن تستخدم في حالات مثل ،هذه القناة تشبه سابقتها

  .ناعي لذلك يتم البيع عبر موزع صناعي أو في حالة مركزية لمخزن السلع الجاهزة لخدمة العملاء بسرعةالص

  :ويمكن الاعتماد على الشكل التالي لفهم هذا التنوع من القنوات

 .قنوات توزيع السلع الصناعية): 3- 1(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .280ص  ،مرجع سبق ذكره ،التسويق ،محمد فريد الصحن :المصدر   

  قنوات توزيع الخدمات: ثالثا

لذلك تحتاج إلى نماذج توزيعية خاصة ويشيع في الواقع العملي نوعية من القنوات  ،الخدمة شيء ذو طبيعة غير ملموسة 

  :)1(هما

فإن الأنشطة الإنتاجية والبيعية ,لأن الخدمة غير ملموسة ):المنتفع( إلى المستهلك ) مقدم الخدمة(المنتج  -1

لهذا يستخدم قناة ، عامل مع المستهلكالمرتبطة ا تتطلب عادة أن يقوم المنتج باستخدام الاتصال الشخصي المباشر للت

 .الخ...لحلافينالخدمات الشخصية كا، مثل خدمات الرعاية الصحية ،التوزيع المباشر

  

                                                           

  .39ص ، نN# ا���ج( -1

 

 المنتجية

 وكلاء وكلاء

موزع (تجاز الجملة 

 )صناعي

موزع (تجار الجملة 

 )صناعي
 توزيع مباشر

 المستهلكين الصناعين
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بينما التوزيع المباشر عادة هو الضروري لتأدية  ):المنتفع( إلى الوكيل إلى المستهلك) مقدمة الخدمة( المنتج  -2

يستخدمون وكلاء من أجل القيام ببعض المهمات المرتبطة  المستهلكيننجد أن لبعض المنتجين في علاقتهم مع  ،الخدمة

مثل هذه  ،العقارات ،التأمين، وسائل الإعلان: مثل ،)المنتفع(بالبيع ونقل الملكية من المنتج مقدم الخدمة إلى المستهلك 

  .الخدمات يمكن استخدام الوكلاء في توزيعها

الخدمات  أي السلع المطلوبة بل تمتد إلى ،أن قنوات التوزيع لا تطبق فقط على السلع الاستهلاكية والصناعية وبما

  :حسب ما يبينه الشكل التالي

  قنوات توزيع الخدمات): 4-1(الشكل رقم 

  

  

  

  توزيع مباشر   

  

  

  

 .61ص ، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، أساسيات التسويق ،فقح عبد السلام أبو :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 )مقدم الخدمة( منتج 

 زبون

 وسطاء ال وكيل أو سمسار
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  ماهية التوزيع المادي: المبحث الثالث

إن التوزيع المادي يبدأ بتهيئة المنتجات من المنتج باتجاه أسواقها ومحاولة إيجاد حلول ترتكز على تحقيق إيصال 

ولكن  في الوقت الحالي التفكير قد تعدى النظرة لتأخذ اتجاها مختلفا من حيث أن النشاط التوزيعي  ،المنتجات إلى زبائنها

  .المادي يبدأ بالسوق ويعمل للخلق حتى المصنع

  مفهوم التوزيع المادي: المطلب الأول

حيث يتم ،  المستهلكينالعملية التي تم بحركة وتدفق المنتجات التامة من المؤسسة إلى :يعرف التوزيع المادي بأنه  -1

مما يساهم  ،خلال هذه العملية نقل وتوفير المنتجات المطلوبة بالنوعيات والكميات المناسبة لخطة ظهور الحاجة إليها

  .مباشرة في تحقيق أهداف المشروع

شمل وي ،من مصادر إنتاجها إلى مراكز استهلاكها مرد وديةيشمل جميع النشاطات  :ويعرف التوزيع المادي بأنه -2

  .)1(بحيث الخدمات المقدمة للعملاء وتحقيق الميزة التنافسية، نفس الوقت مصدر لتحقيق الوفرة

مجموعة الأنشطة التسويقية المتعلقة بتسهيل حركة الانتقال المادي للسلعة من : ويعرف التوزيع المادي أيضا بأنه -3

تجهيز ، مراقبة المخزون ،المناولة ،التخزين ،النقلأماكن إنتاجها إلى أماكن استهلاكها وتشتمل هذه الأنشطة وظائف 

  .الطلابيات

يساهم التوزيع المادي في خلق المنفعة الزمنية والمكانية من خلال تنفيذ الأنشطة المتعلقة بتوفير "  :وفقا لهذه التعاريف

  ."ا مرتفعاوفي أماكن غير أماكن إنتاجها أين يكون الطلب عليه, السلعة في أوقات غير التي تنتج فيها

  :)2(انطلاقا مما سبق يتضح لنا مجموعة من الحقائق حول التوزيع المادي هي

إلى       يعتبر التوزيع المادي الحلقة المركزية للأنشطة والفعاليات المتعلقة بانتقال الكميات المطلوبة من المنتجات   -أ 

  .الأماكن المناسبة وفي الوقت المناسب

 ،التسويقي   التوزيع المادي يعتبر أحد الأنظمة الفرعية وليس نشاطا مستقلا بذاته وهو جزء أساسي من البرنامج    -ب 

  .له انعكاسات من الناحية الإستراتيجية على أداء النشاط التسويقي بوجه عام

ولكن تتطلب كذلك  ،هإن كفاءة نظام التوزيع المادي لا تتحقق من مجرد الممارسة الصحيحة للأنشطة في حد ذات   -ج 

  .ات المطلوبة من الأداءيو ستالكفاءة في أنشطة التخطيط والرقابة حتى تضمن تحقيق الم

                                                           

1- DN:�� .37ص ، 1997، ���إس",�ر*�، ، ��: ��� وا�,$� وا�!%ز*( ا2-�0ع�"! �  ،ا<�(ادإدارة  ،ن�Sل .�*� 
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نقطة البداية للتوزيع المادي هي محاولة إيجاد طريقة فعالة لتوصيل المنتوج النهائي للمستهلك أما حسب المفهوم   -د 

وعلى هذا  ،البحث عن مواقعهم ،يقية في المستهلكين المستفيدينالجديد يبدأ التوزيع المادي معتمدا على الاعتبارات التسو 

الأساس يتم اتخاذ القرارات الهامة المتعلقة بتحقيق أفضل خدمة للمستهلك عند مستوى مرضي من التكاليف ومن ثم 

  .)1(الأرباح

  :يمكن أن تتجسد أهمية التوزيع المادي من خلال تحقيق العناصر التالية

من خلال تخزينه والاحتفاظ به إلى حين  للمنتج الزمنيةيتم خلق القيمة  :للمتوجوالمكانية  الزمنيةخلق القيمة  −

أو بعض ، كما في حالة بعض المحاصيل الزراعية التي يكون إنتاجها موسميا لكن الطلب عليها مستقرا  ،ظهور الطلب عليه

 ...ل العصائر والمشروبات الغاليةيكون موسمي مث لكن الطلب عليها التي يتم إنتاجها على مدار السنةالأنواع من السلع 

  .بإنتاجه في أماكن غير أماكن إنتاجه أين يكون الطلب عليها مرتفع للمنتجوتسمح طبقة النقل بخلق القيمة المكانية 

يتم تحقيق التوافق والموائمة بين الإنتاج مستمر وعلى مدار  :تحقيق الموائمة بين جانبي الإنتاج الاستهلاك  −

 المنتجوإذا كان الإنتاج موسمي والاستهلاك مستمر يتم تحقيق الفائض من  ،السنة والاحتفاظ ا حين ظهور الطلب عليها

 .من أجل تلبية الطلب المستمر

إن الإدارة الجيدة لنشاط النقل والتخزين تساعد على تحقيق استقرار الأسعار سواء  :سعارالأستقرار اتحقيق    −

يقوم المنتجين بتخزين الفائض  ،فإذا زاد المعروض من منتوج ما ،للمؤسسة أو على مستوى الصناعة على المستوى الفردي

أو يقومون بتحريك المنتجات من سوق لآخر لتفادي  ،منه لتحقيق التوازن بين العرض والطلب وتحقيق استقرار الأسعار

  .  التعامل في أسواق يكون سعر السلعة فيها منخفض أو استغلال ميزة وجود نقص في المنتوج

ية عتأثير كبير على اختيار نو ...النقل ،المناولة ،تأثر القرارات المتعلقة بإدارة المخزون: اختيار الوسطاء ومواقعهم −

قعهم فإذا قررت الشركة مثلا أن تبلغ اللامركزية في التخزين فعليها أن تقرر ما إذا كانت تستخدم الوسطاء وكذلك موا

  .المخازن العامة أو مخازن الشركة أو تستعين بتجار الجملة المتواجدين في مناطق معينة لتحمل أعباء التخزين

ادة حجم المبيعات من خلال تقليص وقت إن نظام التوزيع المادي الجيد يمكن أن يساهم في زي :زيادة المبيعات −

الذي يؤدي بدوره إلى انخفاض التكاليف وهذا يعني قدرة أكبر للمنتج  على منح  ،دورة الطلبية ومتطلبات التخزين

 .خصومات أو تخفيض في السعر مما ينعكس على زيادة حجم المبيعات
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  أهداف وتكاليف التوزيع المادي: المطلب الثاني

المادي إلى تحديد قناة أفضل لتوزيع منتجات المؤسسة والتي من خلالها يمكن توزيع أكبر عدد من يهدف التوزيع 

  .المنتجات وبأقل تكلفة ممكنة

  أهداف التوزيع المادي: أولا

  :)1(نلخصها في ما يلي ،هناك مجموعة من الأهداف التي تتحقق بواسطة الإدارة الفعالة لعناصر التوزيع المادي

الإدارة الجيدة لنظام التوزيع المادي يمكنها أن تؤدي إلى تحسين منتوج  :الخدمة المقدمة للعملاء تحسين منتوج  -1

 ،البناء      كمواد   مطيةويبدو ذلك واضحا في تسويق المنتجات الن ،الطلب ستوىخدمة العملاء مما يؤثر مباشرة على م

وقد يكون المصدر الوحيد للميزة  ،حيث يعتبر مستوى خدمة العملاء المعيار الذي يتم على أساسه تفضيل منتوج مؤسسة

تفادي  ،يمكن تحسين مستوى الخدمة مثلا من خلال تخفيض وقت تجهيز الطلبيات ،التنافسية التي تكون متاحة أمامها

  .ل من المطلوبأكبر أو أق إرسالالأخطاء كالتأخير في التسليم أو 

يعتبر مجال التوزيع المادي من االات الهامة التي تركز عليها الإدارة في سعيها لترشيد : تخفيض تكاليف التوزيع  -2

ومن أهم الوسائل التي يمكن استخدامها لتخفيض تكاليف التوزيع هو ما يسمى بعملية  ،التكاليف وزيادة الأرباح

الحد من مستويات المخزون لتخفيض تكلفة الاحتفاظ  ،عن المخازن الغير الضروريةالتبسيط وذلك عن طريق التخلي مثلا 

تخفيض تكاليف التشغيل للنظام كتكاليف تجهيز الطلبيات ومتابعة ، التشغيل الجيد لنظام النقل الداخلي والخارجي ،به

لية التوزيع المادي أو للالتزام شرط أن لا تؤثر عملية التبسيط على انتظام عم...شحنها وتكاليف بحث شكاوي العملاء

  .بمواعيد التسليم

ويقصد به تحقيق التوليفة الصعبة من خلال التوفيق بين مستوى الخدمة  :التوفيق بين مستوى الخدمة والتكاليف  -3

غير أن تحقيق مستوى عال من خدمة العملاء وفي نفس  ،المناسبة الذي يؤدي إلى رضا العملاء مقابل أدنى من التكاليف

لوقت تحقيق مستوى منخفض نسبيا من التكاليف يتطلب تصميم فعال لنظام التوزيع على ضوء الموازنة بين عاملين ا

وقد يكون من الصعب على النظام أن يرفع من كفاءة أنشطة وخدمات التوزيع  ،أساسيين هما التكلفة ومستوى الأداء

توفير خدمات ووسائل  ،دمات يقتضي زيادة أرصدة المخزونلأن رفع كفاءة تلك الخ ،المادي وفي نفس الوقت من التكلفة

أما تخفيض تكلفة  ،وهذا ما يؤدي بدوره إلى ارتفاع التكاليف... توفير عددا من المخازن في كثير من المواقع ،نقل جيدة

العمل على تقليل أعداد ومواقع  ،اللجوء إلى وسائل نقل رخيصة نسبيا ،تقليل أرصدة المخزون على التوزيع يقتصر

  .التخزين غير أن هذا قد يؤثر على مستوى وكفاءات الخدمات المقدمة
                                                           

 .�333%ر، ��ج( س H ذ��ه، ص<ھ�ن
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يهدف التوزيع المادي إلى ضمان وصول المنتجات إلى المستهلك النهائي بأفضل السبل : ترشيد تكاليف النقل -4

لمتمثلة في سرعة التسليم مقابل تكلفة منخفضة ويمكن للإدارة الجيدة للنقل أن تحقق المعادلة الصعبة ا ،وبأقل التكاليف

  :نسبيا من خلال ما يلي

 .اختيار وسيلة النقل المناسبة −

 .الجدولة الموضوعة لمواعيد التسليم −

 .المفاضلة بين امتلاك أو استئجار وسائل النقل −

 .) 1(الاستغلال الجيد لوسيلة النقل −

  تكاليف التوزيع المادي: ثانيا 

أي أن المؤسسة سوف تختار القناة التي تمكنها من توزيع أكبر  ،أهمية في تحديد قناة أفضل للتوزيعهو المعيار الأكثر 

إن الدراسات أوضحت أنه توجد هناك علاقة عكسية بين تكاليف التوزيع والطرق .حجم من المبيعات وبأقل تكلفة ممكنة

بالنسبة للمنتج يؤثر على سعر البيع وبالتالي على حيث أنه كلما زادت تكاليف التوزيع  ،التي تربط المنتج بالمستهلك

المؤسسة أن تفاضل بين طرق التوزيع التي تضمن لها توصيل منتجاا لأكبر عدد من المستهلكين وانتشارها في أماكن 

  .)2(متعددة وفي نفس الوقت انخفاض تكلفة التوزيع

 ،المخزون بتقليل أرصدة المخزون إلى أقل حد ممكنيسعى مدير إدارة المخزون إلى تخفيض رأس المال المستثمر في 

غير أن هذا يجعل الشركة عاجزة عن تلبية طلبات التاجر والعملاء نظرا للنفاذ الجزئي للسلعة من المخزون مما يؤدي إلى 

حدوث اضطرابات في الإنتاج لسد الطلبيات وقد ينعكس ذلك عن تكلفة الإنتاج والنقل وبالتالي تعارض وتداخل 

  . )3(نشطة الخاصة بالتوزيع الماديالأ

  مكونات التوزيع المادي: المطلب الثالث

  :نجد العديد من العناصر التي تكون التوزيع المادي أهمها

  تعريف إدارة المخزون: أولا

صة تعتبر إدارة المخزون من العناصر الأساسية لنظام التوزيع المادي نظرا للتأثير الكبير الذي تعكسه القرارات الخا

  .بالمخزون على التكاليف الإجمالية وعلى رعاية النظام

                                                           

 .335ص  نN# ا���ج(،  -1
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تنطوي إدارة المخزون على دراسة وتخطيط وتنظيم جميع الأنشطة التي تستهدف تحقيق تدفق السلع والمواد 

وبالكميات و النوعيات المطلوبة في الوقت المناسب بالإضافة إلى استلام وفحص المواد الواردة للمؤسسة وتخزينها في 

  . )1(ماكن ملائمة لحمايتها من الضياع والتلف إلى أن يحين وقت تصريفها للجهات التي تطلبهاأ

بأا الإدارة التي تتولى بذل الجهود للاحتفاظ بالأصناف من السلع والمواد لحين طلب  المحزوناتوتعرف إدارة 

مواد الصيانة وقطع  ،ولا يقتصر ذلك على المواد والسلع فقط بل وأيضا للإجراء والمنتجات النصف مصنعة, استخدامها

  .الغيار

  أهداف إدارة المخزون: ثانيا

  :إلى تحقيق ما يلي دف المؤسسة من خلال إدارة المخزون 

  .تحقيق الاستخدام الاقتصادي للمخزون والحصول على أقصى وقت ممكن_ 

تحقيق التوازن بين مواعيد الإنتاج ومواعيد الاستهلاك للسلع والمواد المختلفة ويظهر ذلك بشكل واضح عندما يكون _ 

فالاحتفاظ بالأصناف المطلوبة من المواد يحقق استمرارية تدفقها وعدم تعطل  ،الإنتاج مستمر والاستهلاك مستمر

  . )2(عمليات الإنتاج

  :تخطيط المخزون -1

  :طبيعة تخطيط المخزون  -أ 

تعتمد على برامج زمنية موضوعية لتحقيق أهداف  ،يقصد بتخطيط المخزون عملية الإعداد المنظم لأنشطة المخازن

ويرتبط تخطيط  ،يئة المستلزمات الضرورية حسب احتياجات المشروع في الوقت المناسبالمخزني المتمثلة في توفير و

لذلك لا بد وأن تنسجم أهداف خطة المخزون  ،التمويل ،المبيعات ،كالمشترياتالمخزون بالتخطيط للفعاليات الأخرى  

ويتطلب التخطيط السليم للمخزون ما  ،مع أهداف هذه النشاطات للتوصل إلى تحقيق الأهداف العامة للمشروع

  :)3(يلي

  .تحديد النطاق الزمني اللازم للتخطيط وتوفير الإحصاءات والبيانات الدقيقة  −

  .استخدام الخبرات والكفاءات القادرة على التحليل والاستنتاج والتنبؤ   −

  .وضوح أهداف المشروع  −

                                                           

   .341ص ، س H ذ��ه��ج( ، �%ر<ھ�ن
 ح��� ا� -1

 .342ص  ،نN# ا���ج(  -2

��%د ج�س&  -3�
ا���
� ا	���� ، ���
       ، 2002، ، ا�ردن���ن، دار ا��,�ھU ��,$� وا�!%ز*(، وا	�����Iأ�����ت ا	��

 .248، 247ص ص 



 ���ھ�� أ����� �
ل ا	�
ز�
                                                                   :ا	��� ا�ول

 

 24 

  .قيق التعاون المثمرخلق علاقة قوية بين إدارة المخازن والإدارات الأخرى وتح −

تتضح أهمية تخطيط المخزون من خلال المزايا التي يحققها أو يسعى لبلوغها والمتمثلة  :أهمية تخطيط المخزون   -ب 

  :)1(في

  .تحقيق الوفرات في الجهد والوقت والتكاليف −

المال وما ينجر عنه من منع الظواهر السلبية كراء كمية أكثر من اللازم من المواد مما يؤدي إلى تجميد جزء من رأس  −

  .تعرض المواد المخزنة للتلف أو التقادم أو شراء كمية أقل من اللازم الأمر الذي يؤدي إلى تعطل الإنتاج

منع التصرفات العشوائية بخصوص عمليات التخزين وتحديد ما يجب تخزينه من المواد بكيفية اقتصادية ووفق  −

  . لأصول عملية

  .  فضل الذي يمكن أن يحقق الأهدافإرشاد المخطط إلى السبيل الأ −

  :)2(ينطوي تخطيط المخزون على المهام التالية :مسؤوليات لخطط المخزون   -ج 

يتطلب كل نوع من أنواع المواد أن يخزن في أماكن محددة وتحت ظروف مخزنية محددة : تخطيط مكان المخزون −

  .والتوصيف, التبسيط, ى الترميزوهذا يستوجب ضرورة تخطيط مكان التخزين ووضع نظام خاص يعتمد  عل

الإعلانات على تحديد برنامج العمل المخزني ومتطلباته  هنطوي هذت: تخطيط أعمال ومستلزمات التخزين  −

  .وإسناد المسؤوليات لأشخاص أكفاء قادرين على تحمل المسؤولية كما يتضمن الاستلام والفحص والصرف والإرجاع

مسؤوليات تخطيط المخزون القيام بتحديد الأهداف التي يتم الاسترشاد ا عند يندرج ضمن : تحديد الأهداف  −

  :وتتمثل أبرز هذه الأهداف في ،وضع خطة المخزون

 .الاحتفاظ بمستويات مناسبة من المخزون ∗

تخفيض حجم استثمار رأس المال في المخزون إلى أدنى حد ممكن دون التأثير على سياسة الإنتاج وفي نفس  ∗

 .ادي احتمالات النفاذ التي قد تكلف المشروع خسائر كبيرةالوقت تف

تقليل تكلفة الاحتفاظ بالمخزون من خلال توفير المساحات المخزنية المناسبة للشراء وتوفير وسائل النقل المناسبة  ∗

 .وتقليل نسبة التلف

 .وإدارة التسويق في بقية الأوقات المناسبة للشراء للحصول على أفضل الأسعار المشترياتالتعاون من إدارة  ∗
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 والمشترياتتطلب تحديد خطة المخزون ضرورة دراسة الخطط المتعلقة بالمبيعات والإنتاج  :وضع خطة المخزون  ∗

  . )1(لغرض الحصول على المعلومات اللازمة التي تساعد على وضع خطة المخزون

  : النقل -2

هي الوظيفة التي تؤدي إلى تحقيق الترابط بين مرافق المشروع ومختلف الأسواق التي تنشط فيها : النقل مفهوم   -أ 

وبذلك فهي تساهم في خلق  ،وتنطوي هذه الوظيفة على النقل المادي للسلعة من أماكن إنتاجها إلى أماكن استهلاكه

وسائل النقل المختلفة واستخدامها بطريقة عقلانية  حيث تتطلب وظيفة النقل ضرورة توفير ،المنفعة المكانية للسلعة

  . لضمان فعاليتها وتحقيق أقصى مردودية ممكنة

  :تتجسد أهمية النقل من خلال مساهمتها في تحقيق ما يلي

لأنه إذا لم يتوفر  ،تتحقق هذه المنفعة من خلال سرعة وكفاءة وسائل النقل: تحقيق المنافع الزمانية للسلعة  −

 ،لزمان الذي تظهر فيه الحاجة إليه فإن المشروع قد يتعرض إلى العديد من المشاكل منها إلغاء بعض الطلباتالمنتوج في ا

  .انخفاض درجة ولاء العمال

يساعد النقل على خلق المنفعة المكانية لبعض السلع بتوفيرها في أماكن غير التي تنتج فيها كبعض  :توفير السلع −

  .)2(توفيرها عن طريق جلبها من مناطق إنتاجها البعيدة أنواع الخضر والفواكه التي يتم

ل النقل منخفضة التكلفة يساعد المؤسسة على الاستفادة من اقتصاديات الحجم ئإن توفر وسا: تحقيق الوفرات −

حيث تخصص الوحدات الإنتاجية بأقل تكلفة ثم تنقلها إلى  ،من خلال استخدام الإمكانيات الإنتاجية بكثافة ،الكبير

  . مرتفعةبتكلفة مناطق أخرى أي تبيعها 

فإن حجم السوق يقتصر على المناطق القريبة من مراكز  عندما لا تتوافر وسائل النقل: تحقيق ظروف المنافسة −

  .قل المتطور يساعد على خلق المنافسةوبالتالي فإن نظام الن ،الإنتاج في مثل هذه الظروف يختفي عنصر المنافسة

  :)3(أمام المشروع العديد من الأساليب المتاحة لنقل منتجاته أهمها: طرق النقل  -ب 

                     Trucksالنقل بالشاحنات −

         Rail waysالنقل بالسكك الحديدة −

                       Air planesالنقل الجوي −

                       Water waysالنقل المائي −
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               Pipio النقل بواسطة الأنابيب    −

  :المناولة -3

وكثيرا ما تعتبر  ،هي الوظيفة المختصة بإعداد ورفع ووضع المواد لتسهيل عملية نقلها أو تخزينها :تعريف المناولة  -أ 

تبدأ منذ لحظة تفريغ الشاحنات في المخازن عند وصولها حتى خروجها للجهات الطالبة  ،جزء مكمل للعملية الإنتاجية

  .)1(تشكل أنشطة المناولة أهمية متميزة ولها دور كبير في كفاءة العملية المخزنية ،لها

  :)2(تنطوي أنظمة المناولة على نوعين هما :أنواع المناولة  -ب 

والناقلات  ،الرافعات الشوكية :يستخدم نظام المناولة الميكانيكية عدد كبير من المعدات مثل :المناولة الميكانيكية −

  .ذات المقطورة المتحركة جنبا إلى جنب مع المناولة اليدوية

إلا أن هناك اتجاها حديثا نحو ، على الرغم من أن المناولة الميكانيكية هو النظام الأكثر استخداما :المناولة الآلية  −

وفق لهذا النظام يتم إحلال الاستثمار الرأس مالي في المعدات واستخدام حجم أقل من العمالة  ،استخدام المناولة الآلية

ويلعب الحاسوب الآلي دورا أساسيا في تصميم هذا النظام حيث  ،المباشرة مما يعني توفير درجة أكبر من السرعة والدقة

  . لة وبين أنظمة التوزيع المادي الأخرىيستخدم للربط والتنسيق بين نشاط المناو 
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  خلاصة الفصل

بعد تطرقنا في هذا الفصل إلى مجموعة من المفاهيم الأساسية حول التوزيع هو نشاط متخصص هدفه إيصال 

ك وتتم لإرضاء المستهل ،في الوقت والمكان المناسبين وبالسعر المناسب) المستعمل(المنتوجات من المنتج إلى المستهلك 

  .عملية الإيصال من خلال قنوات التوزيع التي تكون عموما من المنتج والوسطاء والمستهلك

وما ) خدمات ،صناعية ،سلع استهلاكية(وفيما يخص قنوات التوزيع نميز بين عدة أشكال حسب نوع المنتجات 

 ،نريد أن نشير إليه هو أن القناة تحقق عدة منافع خاصة للمستهلك والذي يعتبر رضا بمثابة تأشيرة لاستمرار المؤسسة

  .المكانية ،الزمنية ،وهذه المنافع هي المنفعة الشكلية

ومحاولة  ،المستهلكوفيما يتعلق بالتوزيع المادي مهمته هي التحرك بالسلع والخدمات وإيصالها إلى حيث يوجد 

والتي تتمثل في  ،وبأقل تكلفة ممكنة وبكفاءة عالية ويتم هذا من خلال العناصر المكونة للتوزيع المادي ،إشباع رغباته

  .   ومعالجة الطلبيات ونظم المعلومات والتعبئة والتغليف ،اولةنوالمالتخزين والنقل 
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  تمهيد

مما هو عليه في الوقت الحاضر وذلك نتيجة لتسارع وتيرة  ولا ديدا امما لاشك فيه أن المحيط لم يكن أكثر خطر 

التطور التكنولوجي، بروز  الدور المتميز لنظام المعلومات، تحرير الأسواق وظهور ممارسات جديدة للمؤسسات، تزايد 

والعديد من ، ...نحو الأسواق العالمية الاتجاهالتعاون بين الشركات العملاقة،  واتفاقيات الاستراتيجياتالتحالفات 

  .العالمية وتعدد أشكالهاالتغيرات الأخرى التي أدت إلى زيادة حدة المنافسة 

في ظل هذه التغيرات أصبحت المؤسسات أمام حتمية هي ضرورة بناء مركز تنافسي متميز لأن المنافسة الكونية 

الأساسية لبقاء  الأداةهو  الاستراتيجيأصبحت حقيقة واقعية فرضت منطق تحقيق التنافسية و إلا الزوال، وأصبح التوجه 

  .وتحقيق فعالية أدائها على الزمني الطويل واستمرارهاالمؤسسات 

وفي إطار سعي المؤسسة نحو تحقيق مركز تنافسي متميز في أسواقها، وجب عليها أن تتحرك لرؤية متكاملة 

  .والتطور الاستمراريةقيق البقاء و من إمكانيتها والبحث عن كيفية تح الاستفادةوواضحة ومنهج سليم لتعظيم 

  :وسنتطرق في هذا الفصل إلي ثلاثة مباحث كالتالي

  .ماهية المنافسة والتنافسية: المبحث الأول

  .أهمية الميزة التنافسية: المبحث الثاني

 .قدرة التوزيع في تحقيق تنافسية المؤسسة: المبحث الثالث

 

  

  

  

 

 

 

 

 

  



 مدخل للمنافسة والتنافسية:                                                                            الفصل الثاني 

 

 30 

  والتنافسية المنافسةماهية : المبحث الأول

ة الحرة فهو يتميز بخاصية المنافس الاقتصاديةيخضع أو يرتكز على مبدأ الحرية  اقتصادييمكن القول أن أي نظام 

  .تحقيق الإشباع للمستهلكينق أقصى الأرباح، و يقتحالتي تفتح اال للمنتجين بغية 

  مفهوم المنافسة: المطلب الأول

  .تعاريف عن المنافسة وأنواعها بالإضافة إلى العوامل التي أدت إلى ظهورها التطرق إلى سنحاول في هذا المطلب

  تعريف المنافسة: أولا

بعض التعريفات الموجهة لمصطلح المنافسة من الناحية  وفيما يلييختلف التعبير عن المنافسة من منظور إلى آخر 

  .، التسويقيةالاقتصادية، اللغوية

إذ رغب فيه على  وجه ) منافسة(وبا وناَفَسَ في الشيء غالشيء أي صار مر ) نَـفُسَ (فمن الناحية اللغوية يقال 

  .)1(له يره أهلا منلي ) اسةفَ عليه، ن ـَ سَ فِ نَ (المال الكثير وهو ) لنفيسا(المباراة و

حقها و لا ترى فسة من الذي تراه المؤسسة المتنا) الربح ( فالمنافسة في التجارة تبنى على المبادرة نحو المال الكثير 

  .له سواها أهلا

عدد كبير من المؤسسات العارضين  تواجدفالمنافسة نوع من هياكل السوق تسمح بحرية  الاقتصاديةأما من الناحية 

  .بالمنتجات المواد الأولية، رؤوس الأموال الخاصةو المستهلكين في جميع الحالات 

يخص التكاليف والجودة في إطار  بالمواجهة بين المؤسسات فيما الاقتصاديكما يتعلق مفهوم المنافسة من المنظور 

  .)2(تحكم عملية التسعير وعملية التبادلشروط السوق التي 

أا شكل من :" منافسة أن هذه الأخيرة تشمل على مفهومينلل الاقتصاديمن التعريف  نستخلصيمكن أن 

لمواجهة بين المؤسسات، وهو لمدخل الذي يركز اتفاعل و تعني درجة التداخل والأشكال السوق من جهة ومن جهة أخرى 

  .معليه رجال البيع في تعريفه

  

                                                           

�� ا�و��، ا����� ����� " درا�� ���ر��" ا	
����� ��� ا	
��و�� 	�
���� ا	������، ز��� ���
 �	� ا�
	�ر ا����ر،  -1	�ا�
  .23، ص 2000ا�ردن، وا�"!ز�  ���ن

2-Institu National Commerce : la revue des science commerciales, n° 6, 2006, p90. 
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تلك العملية المتفاعلة التي تحدث في السوق بين المؤسسات المختلفة : ومن الناحية التسويقية يقصد بالمنافسة

 السوقية وتحقيق مستوى الربح المنشودإقناعهم دف زيادة المبيعات ومن زيادة الحصة لوصول إلى نفس الزبائن ومحاولة ل

)1(. 

تمثل مختلف العمليات والتحركات التي تقوم ا المؤسسة، في إطار : كما يتم التطرق إلى مفهوم المنافسة على أا

تحقيق أهدافها على حساب المؤسسات الأخرى و التي دف  لها إلى زيادة خيارا السوقية، مقابل تقليص لحركات 

  .)2(المزاحمةالمؤسسات 

العملية التي تقيس درجة المزاحمة بين مجموعة من المؤسسات  :فإنه ينظر إلى المنافسة على أا تسويقيةوبصفة أكبر 

المتصارعة فيما بينها لأخذ موقع معتبر من السوق وتنمية حصتها السوقية عن طريق التوجه إلى مجموعة واحدة من 

وتطبيقات خاصة من خلال التعريفات  بإتباع استراتيجياتجات لديهم وذلك المستهلكين والقيام بإشباع نفس الحا

السوق، تستخدم    الخاصة بالمنافسة يمكن إبراز ما جاء فيها من العناصر التالية المنافسة ظاهرة دد بقاء المؤسسات في 

يتميز المناخ الذي تمارس فيه المؤسسة : المنافسةفي سبيل مواجهة المؤسسات  الاستراتيجياتالمؤسسة عدداً من الوسائل و 

وعدم شفافية وإتاحة المعلومات الخاصة بالمنافسين، تقوم المؤسسة بإنشاء عروض متنوعة التي  الاستقرارنشاطها بالتغير و 

  .طرحها في السوق محاولة ا تحويل الطلب على عروض المنافسين لحساا

  أنواع المنافسة: ثانيا

  :)3(إلى ثلاث أنواع من المنافسة تنقسمالتنافسية مباشرة أو غير مباشرة و يمكن أن تكون العلاقة 

نفس الحاجات كالتنافس بين وسائل النقل البري  تشبعتعني المنافسة يبين منتجات مختلفة  :المنافسة الشاملة -1

 .والبحري والجوي

تتعلق بالمنافسة بين المنتجات المتشاة من أسماء وعلامات تجارية لنفس النوع كالمنافسة  :المنافسة بين المنتجات -2

 . General MotorsوFordالناشئة بين علامتي 

تتعلق بالمنافسة بين المؤسسات التي تنتج منتجات متشاة كالتنافس القائم بين الهاتف : المنافسة بين المؤسسات -3

 .نقال في الجزائرال

                                                           

����دئ ،���� ا��'�&% -1��  .67ص ،2005�� ا�و��، 	، ا��، ����.(-� ,!رس ا��و�'� ����� وا�"!ز� ، ا*()��ر��،ا	��
2-Jean marc pointet et Jean perrevergaud et comprend le marketing collection pratique d’entreprise édition EMS Paris, 

2005, P18.   

� �"!  أ,�� �0�1 ا��-)�ي -3������ و���ك ا	
��(���)'	��� إ���ا%�$#، ا	��� ، دار ا���وق ����� وا�"!ز�  ���ن� ا	��

  .60ص  ،2000 ا�ردن،
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  :ذكر الملاحظات التالية الأنواع يمكنمن هذه 

  .تطور المنافسة أكثر عندما تكون المنتجات أكثر تشااً   -أ 

  .القائمة بين المنتجات أا منافسة غير مباشرة المنافسةأن  اعتبار ايمكن  -ب 

  .يمكن للمنافسة تشمل أسواقاً أخرى كالتنافس في أسواق اليد العاملة أسواق رؤوس الأموال المواد الأولية  -ج 

  العوامل المؤثرة في تطور المنافسة: ثالثا

في  سوءاتالي في مقدرا التنافسية داء التنافسي للمؤسسات وبالأثرت التغيرات في مجال الأعمال بشكل كبير في الأ

ا منقالأسواق المحلية أو في الأسواق العالمية وعند هذا المستوى يمكن عرض أهم العوامل المساهمة في نمو المنافسة، والتي 

  :يلي بتقسيمها على أساس مصادرها كما

 :التالية العناصرو نجد ضمن هذه اموعة العوامل  :والتجارية الاقتصاديةالعوامل  -1

والتجارة و ما أنجز عنها من تحريك الآليات السوق بإطلاق حرية المنافسة وتفعيل قوى العرض  الاقتصادعولمة   -أ 

 .الطلب وعولمة الأسواق والمنافسةو 

مما يسمح برفع كفاءة أداء المؤسسات وتوجيهها نحو تضييق  الاقتصاديتعاظم دور القطاع الخاص في النشاط   -ب 

 .الأساليب في التسويق

 .)1( تضم هذه العناصر الآتية: العوامل التكنولوجية -2

على  والاعتمادولتطوير المستمر والسريع  الابتكارظم التصنيع الحديثة القائمة على الفكر و نالتركيز على عمليات و   -أ 

تكنولوجيا عالية المستوى والتكيف والإنتاج منتجات متنوعة بأبحاث كبيرة مما يؤدي إلى تزايد معدلات الإنتاجية بدرجة 

 .أكبر

وتطوير على مستوى المؤسسة ككل لتغيير  إحداثعنها من  وما ينجزالتركيز على مفاهيم إدارة الجودة الشاملة   -ب 

 .أولويات المستهلك دف إيجاد مكان في البيئة التنافسيةو بحاجات  الاهتماميس على مستوى منتج معين، إلى جانب ول

 .التركيز على القدرات والكفاءات المحورية وما تحققه من مزايا تنافسية وبالتالي توسيع دائرة التنافس  -ج 

المؤسسات بالمستهلكين خاصة فيما يتعلق بالإعلان  الاتصالوالمعلومات التي تشمل عملية  الاتصالاتتكنولوجيا   -د 

 .من منافسة بينها على كسب الزبائن هتيحي عن المنتجات وما

 

 
                                                           

  .1998 ،���، ��70 ا*()��ر�� ��)"�ب، ا	
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 :يمكن ذكر أهمها في العناصر الآتية: العوامل التسويقية -3

 .ه من ظهور لفئات جديدة من المستهلكين لها حاجات مختلفةيتبعالتقسيم الشديد للأسواق وما   -أ 

ظيم المنافع والبحث عن أفضل البدائل بأقل عالمستهلكين وتوفرهم على درجة من الوعي في محاولة لتنصح    -ب 

 .التكاليف مما أتاح اال للمؤسسات على التنافس على خدمتهم بأفضل الطرق

 .المتزايد على تسويق الخدمات والعلاقات في تحقيق التمييز والتفوق التسويقي الاعتماد  -ج 

 .فلسفة الوقت المحدد حيث تبرز في ضوء هذا المحور أهمية إدارة الوقتالتوجه نحو   -د 
 

  التقسيمات المختلفة للمنافسة: المطلب الثاني

أو السلع المنافسة مكون أساسي من مكونات النظام التسويقي، وهي تتعلق بالمؤسسات التي تنتج نفس السلعة 

السوق المستهدف، الموردين المزيج  اختيارالشبيهة لها ودرجة المنافسة تؤثر بشكل كبير على قدرة المؤسسة و فرصتها في 

  .)1(نتجالمالتسويقي، مزيج 

  .يتم التنافس عليه حسب السعر أما التقسيمات المختلفة للمنافسة فهي حسب هيكل السوق حسب ما

  حسب هيكل السوق: أولا

  .الاحتكاريةيد أو ق، المنافسة المالاحتكارتعمل المؤسسات في حالات مختلفة للسوق، المنافسة، 

 : )2(المنافسة الكاملة -1

 والاختلاف             متماثلة، فعلى المؤسسة أن تبحث عن التمييز  وجاتنتوموتتميز بوجود عدد هام من العارضين 

الحجم   اقتصادياتعلى  والاعتمادمن خلال التموقع الرائد في السوق بحصة كبيرة وكذا التحكم بالتكليف  منافسيهاعن 

  .الكبير عن طريق بيع كميات هامة وعالية عن مبيعات المنافسين

 :الاحتكاريةالمنافسة  -2

حالات  أو المقيدة المنافسة غير صافية و هي الصورة الواقعية للسوق حيث لا توجد الاحتكاريةيقصد بالمنافسة 

ولكن السلعة أو الخدمة  والبائعينبوجود عدد كبير من المشتريين  الاحتكاريةمن المنافسة الحرة المطلقة وتتميز المنافسة 

  .)3(تعتبر متشاة غير متماثلة
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  يتم التنافس عليه حسب ما: ثانيا

 .منافسة مابين السلع والخدمات -1

وهنا تكون المنافسة بين مؤسسة و أخرى من حيث تحقيق مبيعات أو نسبة معينة أو  :بين المؤسسات منافسة فيما -2

 .نصيب في السوق

 .سلع و خدمات مختلفة و لكنها بديلة من حيث المنفعة أو الخدمة فيما بينوتعني أن هناك منافسة : منافسة شاملة -3

  :)1(المنافسة حسب السعر قسمان:السعر حسب: ثالثا

 LOSSفض السعر من مواجهة المنافسة ومن أشكالها إتباع أسلوب خوتعني التركيز على :المنافسة السعرية -1

LEADER والبيع بالخصم كما تقوم به بعض المؤسسات وتعتبر حرب الأسعار شكلاً متطرفاً من  ،في قطاع التجزئة

  .هذا النوع من المنافسة

المنتج، أو الخدمة، ( وتعني التركيز على أحد عناصر المزيج التسويقي بخلاف عنصر السعر :المنافسة غير السعرية -2

سي الأمامي أالتكامل الر  إستراتيجيةالمنافسة غير السعرية نجد كل من  إستراتيجيةومن بين بدائل ، )الترويج، التوزيع 

  .التنويع وإستراتيجيةيع والتكامل الرأسي الخلفي المرتبطة بعنصر التوز 

وتعني دخول المؤسسة في قطاع عمل زبائنها وتتحول إلى منافس لهم :)2(التكامل الرأسي الأمامي إستراتيجية  -أ 

عملية الطباعة ومن ثم تستفيد من تميز منتجاا ويمكنها أن  نشاطهاع وتسوية الأوراق قد تضيف إلى يفمثلاً مؤسسة تصن

 .وتحقيق أرباح مرتفعة المنافسينأسعار  أعلى منتطلب أسعار 

السابقة حيث تدخل المؤسسة هنا قطاع عمل  الإستراتيجيةوهي عكس :)3(امل الرأسي الخلفيكإستراتيجية الت   -ب 

من شراء الأخشاب من  بدلا باستثمار الغاباتوليس زبائنها فهي حالة مؤسسة الورق السابقة يمكن أن تقوم  مورديها

  .زماا حسب الجودة والمواصفات المطلوبة وفي الوقت المناسبلستعلى م لحصولا، وهذا التكامل يعني للمؤسسة مورديها

المؤسسات إلى هذه الإستراتيجية عند الرغبة في توزيع المخاطر وتحقيق توازن مرضي في  أوتلج: إستراتيجية التنويع   -ج 

 :الموارد والأرباح وهناك ثلاثة أنواع من هذه الإستراتيجيات
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 :تنويع المنتجات إستراتيجية −

  .وذلك من خلال إطلاق منتجات جديدة أو تعديل مواصفات المنتجات الحالية

 :الأسواقإستراتيجية تنويع  −

  .وذلك بيع نفس المنتجات في أسواق محلية أو دولية جديدة

 :إستراتيجية التنويع الكلي −

  .وذلك بيع نفس المنتجات في الأسواق المحلية أو الدولية ذلك من خلال تطوير المنتجات جديدة في أسواق جديدة

  مفهوم التنافسية: المطلب الثالث

من خلال  والاستقراريقصد بالتنافسية على أا الصمود أمام المنافسين لغرض تحقيق أهداف الربح وأهداف النمو 

  .)1(هذه القدرةتقوية ديد اللذان تقوم ما المؤسسة في سبيل جولت الابتكار

توليد ثروة أكبر من منافسيها يعرف المعهد الدولي للإدارة التنمية في سويسرا تنافسية الدولة هي قدرة الدولة على  −

 .)2(في الأسواق العالمية

ة وفقاً لهذا التعريف هي أساس تنافسية الدولة و التي عليها أن تزيد من ثروا حتى تصل لتكون و أي أن خلق الثر  −

 .منافسيهاأكبر من 

الدولية هي الدرجة التي تستطيع البلد في ظل أسواق  التنافسية OCDEالاقتصاديةنظمة التعاون التنمية تعرف م −

الحقيقي الدولية وفي نفس الوقت المحافظة على توسيع الدخول  اختيارحرة وعادلة إنتاج السلع والخدمات التي تنجح في 

 .لمواطنيها في المدى الطويل

ج السلع وخدمات تنافس في على إنتا تنافسية الدولة هي قدرة : تعريف الس الأمريكي للسياسة التنافسية −

 .الأسواق العالمية وفي نفس الوقت تحقق مستويات معيشية أحسن في الأجل الطويل

تنافسية الدولة في قدرا على : ريفات في إطار واحد يمكن تلخيصه في التعريف الموحد مجملعتصب مجمل هذه الت −

ظل المنافسة الشديدة التي يتميز ا العالم، وفي نفس الوقت إنتاج وبيع وتسويق منتجاا في الأسواق الدولية والمحلية في 

 .الرفع من القدرة الشرائية لمواطنيها على المدى الطويل
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  أنواع التنافسية: ثانيا

  .)1(تصنف التنافسية إلى صنفين هما 

 :وتتضمن تنافسية المنتج وتنافسية المنظمة :التنافسية بحسب الموضوع -1

تعتبر تنافسية المنتج شرطاً ضرورياً لتنافسية المنظمة لكنه غير كاف و كثيراً ما يعتمد على سعر : تنافسية المنتج  - أ 

باعتبار أن هناك معايير أخرى قد تكون أكثر  لالتنافسية منتج معين ويعد ذلك أمرا مظالتكلفة كمعيار وحيد لتقويم 

  .بعد البيع دلالة كالجودة وخدمات ما

تنافسية المنظمة أشمل ويتم تقويمها عن طريق هوامش كل المنتجات من جهة والأعباء  تعتبر: تنافسية المنظمة  - ب 

ة، النفقات العامة، نفقات البحث، والتطوير، المصاريف المالية ومن ذمة فالمنظمة نيتكاليف الب: الإجمالية التي نجد بينها

 .في كل مستويااإضافية  قيما إذا حققتيتم ذلك إلا  مطالبة بتقديم قيمة لعملائها ولا

 :وتتمثل في التنافسية الملحوظة والقدرة التنافسية: التنافسية وفق الزمن2- 

تعتمد هذه التنافسية على النتائج الإيجابية المحققة خلال دورة المحاسبة غير أنه يجب ألا : التنافسية الملحوظة  -أ 

 .الاحتكارية في وضعها ظمعن ظروف جعلت المن نتفاءل بشأن هذه النتائج لكوا قد تنجم عن فرصة عابرة في سوق أو

الموقع في السوق، المرونة، معرفة كيفية العمل، : القدرة التنافسية تستند إلى مجموعة من المعايير: القدرة التنافسية  -ب 

داخلة المستثمر، حيث أن هذه الأخيرة تربطها علاقات مترؤوس الأموال  مرد وديةالجودة، الخدمات، التكاليف الإنتاجية، 

لا  فيما بينها وكل معيار يعتبر ضروري لأنه يوضح جانباً من القدرة التنافسية أو تبقى المنطقة صامدة في بيئة مضطربة ولكنه

 . استغلالدى من خلال عدة دورات بمفرده، وتستند القدرة التنافسية على الفرص المستقبلية بنظرة طويلة الم يبقى

  أهداف التنافسية: ثالثا

  :)2(عدة أهداف لتنافسية نذكر منهاهناك  

أعمالها بأقل مستوى ممكن من التكاليف وفي  أوتحقيق درجة عالية من الكفاءة بمعنى أن تحقق المنظمة نشاطها   -أ 

 .الأكثر كفاءة المؤسسةتنافسية تساهم في بقاء ف ،ظل التطور التكنولوجي المسموع به

 

                                                           

��ھ�، ���درھ� %�
��(�،اAB���د��ا	
�1ة ا	������� �# ا	
@��� ���ر ;!��1ف،  -1�ر(��� �D��� ��'4 1=�دة ��?'-"� &�ع ،%:
  .85، 82ص ص، 2002، ?���� ا�
7ا�N، إدارة ا����ل

2- '�،     2005، ا�
7ا�N، إدارة أ���ل ،ر(��� �D��� ��'4 1=�دة ��?'-"� دور ا	$�دة �# ��3%� ا	
�1ة ا	�������،�ر، =&�� ا�
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تكون  والابتكارات والتيداعات التكنولوجية بالتركيز في تحقيق الإالتطور وتحسين المستمر للإرادة من خلال   -ب 

 .، إلا أا صعبة المحاكاة من قبل المنظمات المنافسةتكلفها مرتفعة نسبيا

، تعظيم أرباحهامن  الأكثر تطوراالحصول على نمط مفيد للأرباح إذ تمكن المنظمة ذات الكفاءة الأعلى و   -ج 

 .في أدائهافالأرباح تعد مكافأة المنظمة عن تميزها وتفوقها 
 

  مميزات التنافسية: رابعا

  :عدة مميزات نذكر منهالها تنافسية لا 

 .التحول من الميزة النسبية إلى الميزة التنافسية -1

 .ادسالجغرافي لظاهرة الرواح والك الانتشارسرعة  -2

 .التحول من المنافسة المحلية إلى العالمية -3

 .الإستراتيجيةالتحالفات  انتشار اتساع -4
 

  نتائج التنافسية: خامسا

  :)1(نذكر منها نتائجعدة لها تنافسية لا 

 .تطوير المنتجات وتخفيض التكاليف الكلية والأسعار -1

 .زيادة الحصة السوقية للمنظمة، وتحسين المركز التنافسي لها -2

 .رأس المال استيرادفترة  وانخفاضمن خلال زيادة المبيعات،  ؤسسةالمتحسين ربحية   -3

 أسباب التنافسية: سادسا

نتائج العولمة  معظمهاتعددت الأسباب التي جعلت التنافسية الركن الأساسي في نظام الأعمال المعاصر والتي تمثل 

 رالأسواق أمام حركة تحري انفتحتوتعدد الفرص في السوق العالمي بعد أن  ضخامة:)2(نذكر منها ،وحركت المتغيرات

 .ومنظمة التجارة العالمية ،ات والتجارةفلتعري الاتفاقيةالتجارة الدولية نتيجة 

  

  

  

                                                           

���9&��� را�< ا��
�ر،  -1	�، 1997، ��� �)"	� ا*1��ع ����� ا*()��ر��،، �"!  %$���# ،إدارة ا�6��ج وا	?
���ت وا	���
  . 124ص 
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 )M.PORTER( تحليل قوى التنافس : المطلب الرابع

، لهذا لابد من تحليل هذه القوى بشكل دقيق تنافسينهاتمثل القوى التنافسية التي تواجه المنظمة تحد كبير أمام 

في نفس الوقت، وسنورد نموذج  عليه تنافسية تمكنها من بناء مركزها التنافسي والمحافظة استراتيجيهيسمح المنظمة بصياغة 

 :لتحليل قوى التنافس هي ترر بو 

   )M. PORTER( نموذج مايكل بورتر : أولا

التنافسية لابد أن تنشأ من  الإستراتيجيةهو جاذبية القطاع، وبالتالي فإن  مردودية منظمة ماإن أول عامل يحدد 

هذه المنافسة، هو في مواجهة  إستراتيجيةفهم جيد لقواعد المنافسة التي تحدد جاذبية القطاع وبالتالي الهدف الرئيسي لأي 

 .وضع أو تغيير هذه القواعد لصالح المنظمة

من تفاعل خمس قوى أساسية  نتجكانت محلية أو عالمية تقدم منتجات أو خدمات ت  سوءاصناعة الإن المنافسة في 

هي شدة المنافسة بين المنافسين الحاليين، دخول منافسين جدد ديدات المنتجات البديلة، قوة مفاوضة الزبائن، قوة 

  :يلي مفاوضة الموردين ويمكن توضيح هذه القوى من خلال ما

 فيما بينهاالمتنافسون هم جميع المنظمات العاملة في صناعة ما والتي تتنافس  :)1(شدة المنافسة الحالية -1

للحصول على الموارد لتقديم منتجات أو خدمات متماثلة للزبائن، وتحدد حالة المنافسة في الصناعة عادة من خلال 

المتنافسة، معدل نمو الصناعة قوة، المنظمات و عدد المنظمات المتنافسة، حجم :فيما يليمجموعة من العوامل نوردها 

 .التمايز في المنتجات أو الخدمات حجم التكاليف الثابتة وتكاليف التخزين، تكاليف لتحول حواجز الخروج

المنافسون الجدد إلى الصناعة يجلبون معهم طاقات جديدة ورغبة في السوق، ولدى : )2(المنافسة المحتملة -2

لتحمل الخسائر فقط من أجل كسب الزبائن، إلا أن هناك مجموعة من حواجز الدخول التي تحد من حرية  استعداد هؤلاء

  :دخولهم لسوق أو صناعة معينة، نذكر منها

 .ولاء الزبائن لمنتج معين الناتج عن تمييز المنتج  -أ 

 .تكاليف الإنتاج والتسويق والتمويل والبحوث والتطوير الضرورية للدخول إلى السوق  -ب 

                                                           

، ردنا�، دار ا����ھV ����� وا�"!ز� ، ا6دارة ا�6��ا%�$�� �"!  %����#,-�ن دھP? Tب،  ،R��S �	� ا���Q ر1'� -1
  .16ص ، 2008

2-  ،8')�� >��� ��)I<� ت أ�����ت����?
���9 ا		�، ص 2006، دار ا����ھV ����� وا�"!ز� ، ا�ردن، �?����ت ا6دار�� و%��
  .66، 65ص
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أو خلق قنوات  لاستعمالهاسيطرة المنظمات القوية على قنوات التوزيع مما يحمل الداخلين الجدد تكاليف عالية   -ج 

 .جديدة

 .ة في السوق، والذي قد يكون عنيفارد فعل المنظمات الموجود  -د 

 :)1(للسوق إذا كان ن المنظمة مستعدة لأن تكون داخلا جديداتكو 

 .نمو مرتفع و يسمح للمنظمة بتحقيق مردودية جديدةالسوق أو النشاط المستهدف له معدل  −

 .الدخول إلى هذا النشاط أو السوق لا يكلف المنظمة تكاليف ضخمة −

  :تهديد المنتجات البديلة -3

 استطاعتيظهر ديد آخر يتمثل في المنتجات البديلة، لأن التهديد الحقيقي الذي تمثله هذه المنتجات إذا ما 

  .المطروحة من قبل المنظمات المنافسة بأسعارأقل  ةكلفبمنظمة المنتجات بنوعية مشاة أو أفضل و 

 :)2(حتى تتجنب المنظمة هذا التهديد عليها

المنتج أو الخدمة مع النظرة الواسعة و المستقبلية لهذا المنتج أو الخدمة، مما يسمح لها  استعمالالفهم الجيد لطريقة   -أ 

 .بتقديم ما ينتظره المستهلكون

 .في االات المتعددة الاستعمالرصد التكنولوجيات الناشئة ذات    -ب 

لمساومة على جودة او  يؤثر الزبائن على الصناعة من خلال قدرم على تخفيض الأسعار: )3(قوة مفاوضة الزبائن -4

  :بعض العناصر التالية وفرتت ماأقوياء ولهم نفوذ إذا  ،أعلى أو المزيد من الخدمات، ويعتبر الزبون أو مجموعة الزبائن

 .يشتري الزبائن جزء كبير من إنتاج البائع أو من الخدمة التي يقدمها  -أ 

 .البنزينسهولة إخلال الموردين لكثرة عددهم أو لأن المنتج نمطي أو غير مميز مثل محطات   -ب 

 .تكلفة ضئيلة مثل سهولة الحصول على مستلزمات المكاتبتغيير الموارد لايحمل الزبون سوى   -ج 

د له جتتوقف قوة الموردين على كبر حجمهم وتركيزهم، وعلى قيامهم بتوريد مدخل لا يو  :قوة مفاوضة الموردين -5

الصناعة، ومن أمثلة الموردين تكاليف التحول إلى موردين آخرين بالنسبة للمؤسسات العاملة في  ارتفاعبديل وعلى 

ردي الخدمات المهنية مثل شركات مراجعة ومو  الآليةشركة أنتيل لصناعة الحاسبات الأقوياء موردي المكونات الحيوية مثل 

 .)4(الحسابات

                                                           

1-Jean pierre detrie: strategor, Pratique générale de l’entreprise : DU NOD 4 
eme

 édition P 45. 

، �ردنا�"!ز�  وا، دار ا�'�زوري ا����'� درا���، ��7ھ�I و�
���ت و<�Bت ا�B��ا%�$��ا6دارة ز���0ء ���W ا��وري،  -2
  .107ص ، 2005

3-Jean pierre Detrie  , op,cit, P 45.  
�'� ،ا�6��ا%�$��ا6دارة  ،��د�� ا���رف -4��
  .176، 175ص ص، 2005، 03ط	��  ،���، ا*()��ر�� ،ا��ار ا�
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  العوامل المؤثرة على قوى التنافسية الخمسة: ثانيا

نظراً لقيام الحكومة في الدول النامية بدور المؤمن للعديد من الموارد الهامة مثل تراخيص  :شدة المنافسة الحالية -1

من أحد أشكال  يعديلية من جانب الحكومة صالمعاملات التفخلات من عوامل الإنتاج، فإن اوأسعار المد الاستيراد

  .ة بين مؤسسات الأعمال والحكومة أداة تنافسية هامةقلاعالمنافسة داخل الصناعة وفي ضوء هذا تصبح إدارة ال

دخول منافسين جدد محتملين بتؤثر الحكومة على ديناميكيات المنافسة من خلال تأثيرها  :)1(المنافسة المحتملة -2

للدخول في صناعة من  شرطا أساسياتعد الموافقة الرسمية من قبل الحكومة مطلباً و إلى السوق، ففي العديد من الحالات 

  .الصناعات

سعرها وما تؤديه من وظائف  اقتربصناعة كلما  السلع البديلة كقوة تنافسية مؤثرة في أهميةتتزايد :المنتجات البديلة -3

وسياسات الحكومة على الأسعار النسبية للسلع  استراتيجياتمن سعر ووظائف السلع الحالية الموجودة في السوق، وتؤثر 

  .استبدالهاوبالتالي على قدرة 

قيود التي تؤثر الحكومة على قوة التفاوض للموردين والزبائن من خلال ال: قوة الموردين و الزبائن على المفاوضة -4

وأهمية هي الرقابة على عمليات  الأعمال، ومن أكثر القيود شيوعاتعرضها عند الحصول على الموارد اللازمة لمؤسسة 

فكلما زادت هذه القيود كلما زادت قوة الموردين المحليين على التفاوض ويتم إلزام الزبائن بالشراء من السوق  الاستيراد

 .المحلية
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  أهمية الميزة التنافسية: الثانيالمبحث 

دافييد ريكاردوا " لمفهوم الميزة النسبية لـ امتدادتجمع الأبحاث والدراسات على أن مفهوم الميزة التنافسية ليس سوى 

(David Ricardo)  "ل نظريته المعروفة بنظرية الميزة النسبية التي حاولت تفسير أسباب قيام التجارة والتبادل من خلا

ا عبر الزمن وتطوير المفهوم إلى مفهوم أكثر دافعية هالدول مستندة إل جملة من الفرضيات التي أعيد النظر فيمابين 

  .ديناميكية هو الميزة التنافسية

  مفهوم الميزة التنافسية: المطلب الأول

واحد إلا  اتجاهلقد عرفت الميزة التنافسية كغيرها من المفاهيم عدة وجهات نظر بالرغم من أا تصب في مجملها في 

  :أنه لم يوضع تعريف محدد لها و من أهم التعريفات التي أعطيت للميزة التنافسية نجد

  تعريف الميزة التنافسية: أولا

  :لقد تعددت تعريفتها ومن بينها نذكر ما يلي 

طرق جديدة يمكن  اكتشافتنشأ الميزة التنافسية بمجرد توصل المنظمة إلى  M. porter تعريف مايكل بورتر -1

ميدانياً تكون أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين، و بمعنى آخر بمجرد إحداث عملية إيداع تجسيدها 

 .)1(بمفهومه الواسع

الميزة التنافسية والإبداع الذي يؤدي إلى خلق طرق جديدة للعمل، ويسمح تر من خلال هذا التعريف بين ر ربط بو  -2

 .تطبيقها بتحقيق فعالية أكبر من المنافسين الآخرين

الميزة التنافسية هي ميزة على المنافسين تكسبها المنظمة عن طريق تقديمها قيمة أكبر : kotterتعريف كوتلر -3

 .)2(طريق تقديم منافع أكبر و التي تبرز الأسعار الأعلىللمستهلكين، إما من خلال أسعار أقل، أو عن 

تكون في شكل  منافسيهاالميزة التنافسية وفقاً لهذا التعريف هي قيمة تقدمها المنظمة للمستهلكين على خلاف  -4

 .الذي قد يكون السعر الارتفاع رسعر أقل أو منافع أكبر تبر 

التي تخلق القيمة للمستهلك والتي يمكن  الاستراتيجياتالميزة التنافسية عندما يمكنها تطبيق  ؤسسةتحقق الم :تعرف أيضا

تطبيق تلك المنافسين أن يحصلوا على منافع  هؤلاءيستطيع  وعندما لا، للمنافسين الحاليين والمرتقين تطبيقها

  .)3(الاستراتيجيات

                                                           

1- Porter . M." L’avantage con currencntiel  , motion, Inter, edition Paris, 1993, P 48. 
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التي تطبقها المنظمة من أجل خلق قيمة لدى المستهلك وأشار  والاستراتيجياتربط هذا التعريف الميزة التنافسية 

  .صعبة من قبل المنافسين الإستراتيجيةإلى ضرورة أن تكون هذه 

الميزة التنافسية هي الخاصية أو مجموعة من الخصائص :سبق يمكن تعريف الميزة التنافسية بالشكل التالي من خلال ما

  .امنافسيهالتي تمنح للمنظمة التفوق على 

  أنواع الميزة التنافسية: ثانيا

ومهما كانت الطريقة التي تسعى من خلالها  ،امتلاكهاتمتلك ميزة تنافسية أو ترغب في  ؤسسةكانت الم  سواءا

  :ستجد نفسها أمام نوعين أساسيين هما لحصول عليها فإا حتمال

ما أن تحوز على ميزة التكلفة الأقل، إذا كانت تكاليفها المتراكمة بالأنشطة  ؤسسةيمكن لم: ميزة التكلفة الأقل -1

 .المنتجة للقيمة أقل من نظرا لدي المنافسين

مقارنة بالمنافسين  عة من العناصر والتحكم فيها جيدامجمو  تكاليفعلى مراقبة  ؤسسةمن خلال قدرة الم ويتم ذلك

 :)1(وهذه العناصر هي

لتوسع في السوق، غير أن لخلال توسيع تشكيلة المنتجات لحيازة على وسائل إنتاج جيدة و من  :مراقبة الحجم  -أ 

 .الحجم الذي يحكم التكاليف يختلف من نشاط إلى آخر ومن منظمة إلى أخرى

 سواء واصلة من قبل الإطارات والمستخدمين على حدتلماالتعلم هو نتيجة الجهود المبذولة و  :لتعلما مراقبة  -ب 

 .تحسين التعلم وتحديد أهدافهبفالمسيرون مطالبون 

من من التعرف على الروابط الموجودة و الكامنة بين الأنشطة المنتجة للقيمة  ؤسسةإذا تمكنت الم :مراقبة الروابط  -ج 

 .فإا تضمن التكلفة الأقل استغلالهاجهة، ثم 

ها لمدة محددة قبل  نتظاراالسباقة لدخول قطاع النشاط أو  ؤسسةبمعنى المفاضلة بين كون الم :مراقبة الرزنامة  -د 

السابقة إلى بعض  المؤسسةفي التكاليف الممنوحة لكل منها، فعادة ما تستفيد  الامتيازاتدخولها إليه، حيث تختلف 

 .الانتظارأين يكون من الأفضل  القطاعات من ميزة التكلفة الأقل، لكن هناك بعض القطاعات الأخرى

ى تطبيق إجراءات بصفة طوعية، لكن سرعان ما يكشف تحليل التكاليف لمؤسسة علتعتمد ا :الإجراءات مراقبة  -ه 

 .تساهم إيجابياً في ميزة التكلفة الأقل عن ضرورة إلغاء أو تغيير بعض الإجراءات التي لا

                                                           

1-  ،�
�ارد �# ��3%� ا	
�1ة ا	�������;8 د,��ن ;=
�� ا	�<� �
�.(-� ا�!ط�'� ا�=��(� ا����'� وا�	��ء،  ، درا(� ,��� ،���ھ
2011، 2010 ?���� أ���� ;!�Iة ;!��داس، ،��!م ا�"-''� &�ع إدارة أ���ل %ا���?'-"� &�^�0ة �D���  ��'4 1=�دة ،         

  .65، 55ص ص

  



 مدخل للمنافسة والتنافسية:                                                                            الفصل الثاني 

 

 43 

الإمكانات  لاستغلاوذلك إما بتجميع بعض الأنشطة المهمة والمنتجة للقيمة وذلك بقصد  :مراقبة الإلحاق   - و 

 .المشتركة

بينها أو بالنسبة إلى الزبائن والموردين الذين لهم تأثير كبير على  التمركز بالنسبة للأنشطة فيما :مراقبة التموضع  -ز 

 .من التكاليف واأن يقلص ممن شأ نوالذي الموردينفعالية الإمداد وسهولة الوصول إلى  ،عناصر عدة كالأجور

عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة تجعل الزبون  منافسيهاعن  ؤسسةتتمثل في تميز الم :ميزة التميز -2

 :)2(، وحتى يتم الحيازة على ميزة التميز يستند إلى عوامل التفرد وهي)1(يتعلق ا

لة مهيمنا بالنشاطات المرغوب في ممارستها حيث تعتبر هذه الإجراءات عام وهي خاصة :الإجراءات التقديرية  -أ 

 .على التفرد وتتمثل في خصائص وكفاءة المنتجات المعروضة والخدمات المقدمة كإجراءات الخدمات ما بعد البيع

من الروابط الكامنة يبين الأنشطة أو من خلال الروابط مع الموردين ومع قنوات  تتبع خاصية التفرد :بطاالرو   -ب 

 .ؤسسةالتوزيع الخاصة بالم

لتي الموضع الملائم لأنشطتها و كذا المواقع ا اختيارعلى خاصية التفرد، إذ ما أحسنت ؤسسة قد تحوز الم: التموضع  -ج 

 .كز التوزيع التابعة لهاا لها وحدا الإنتاجية أو مر ثتم

في تطوير الأداء إلى الأحسن  هافي ممارسة نشاطؤسسة تنجم خاصية التفرد بالتاريخ الذي بدأت فيه الم :التعلم  -د 

 .بفضل المعرفة التي يملكها الأفراد

في ممارسة نشاط معين لكوا السباقة في مجال ؤسسة قد ترتبط خاصية التفرد بالتاريخ الذي بدأت فيه الم :الرزنامة  -ه 

التكنولوجيا  باستخداميسمح لها  متأخرة مما انطلاقهاسبب بلزيادة اأخرى  ؤسسةقق متح ، وحينمنافسيهانشاطها على 

 .ورالأنه يسمح باستعمال التكنولوجيا أكثر تط

 المؤسسةإن إدراج وإدماج أنشطة جديدة منتجة للقيمة يساهم في التنسيق بين هذه الأنشطة لزيادة تميز  :الإدماج  - و 

، حيث يمكن أن يؤدي لمؤسسةمع عناصر التميز الخاص با قد يتناسب حجم النشاط إيجابيا أو سلبا :الحجم  -ز 

 .على الحجم الصغير بالاعتمادالحجم الكبير لنشاط معين إلى التمييز الذي لا يمكن تحقيقه 

  

 

                                                           

1-Perter. M. l’avantage concurrentiel : comment devavancer , concurrents, etmantenir on avance, p 152. 
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  الهدف من تحقيق الميزة التنافسية: ثالثا

    :)1(إن الهدف من تحقيق الميزة التنافسية يرتبط ببعدين أساسيين هما

حتى تتميز في تحقيق ميزة تنافسية عليها أن تستغل كل  لمؤسسةاوالمقصود ا هو أن  :القيمة المدركة لدى العميل -1

إمكاناا في سبيل تحسين القيمة التي يدركها العميل للسلع و الخدمات التي تقدمها، مما يساعد على تحقيق وبناء الميزة 

 .ز هذه الميزةز ا يعمم منافسيهامقارنة مع منتجات  لمؤسسةهذه المنظمة يكرر شراءه ووفاءه لمنتجات االتنافسية،حيث 

وذلك من خلال عرض سلعة أو خدمة لا يستطيع المنافسون تقليدها بسهولة، تكون : تأكيد حالة من التميز -2

لها قيمة مرتفعة من وجهة نظر المستهلك، وذلك من خلال التوظيف الأمثل مثل للموارد والإمكانيات مما و متميزة وفريدة 

 .وعوائد أكبريؤدي في النهاية إلى تحقيق مزايا 

 فيما  التنافسية شروط حتى تكون فعالة أي تمكن من تحقيق أهداف المنظمة وتتمثل هذه الشروط كما أن للميزة 

 :)2(يلي

 .والتفوق على المنافس الأسبقيةأي تعطي  :حاسمة  -أ 

 .بمعنى يمكن أن تستمر خلال الزمن: الاستمرارية   -ب 

 .محاكاا أو إلغائهاأي يصعب على المنافس : إمكانية الدفاع عنها   -ج 

 :)3(من خلال مؤسسةوبشكل عام تتجسد أهمية الميزة التنافسية لل

 .وأفضلية على المنافسين، وبالتالي تتيح لها تحقيق نتائج أداء عالية تفوقا نوعيا وكميا المؤسسةتعطي  −

 .معا الاثنينالأعمال متفوقة في الأداء أو في قيمة ما تقدمه للعملاء أو  مؤسسةتجعل من  −

 .وتطوير التعامل لاستمراروتحفيزهم  المؤسسةتساهم في التأثير الإيجابي في مدركات العملاء، وباقي المتعاملين مع  −

متابعة التطور والتقدم على  ؤسسةديد فإن هذا الأمر يتيح للمجوالت بالاستمراريةإن كون الميزة التنافسية تتسم  −

 .المدى البعيد
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ا وجدارا لذلك فإا تعطي حركية وديناميكية اوقدر  المؤسسةلكون الميزة التنافسية مستندة على موارد  نظرا −

 .للمؤسسةللعمليات الداخلية 

إن خصائص المزايا التنافسية يفترض أن تفهم في إطار منظور صحيح وشمولي ومستمر لذلك يمكن تجسيد هذه 

 :تيكالأالخصائص  

 .س على المدى القصير فقطالسبق على المدى الطويل ولي لمؤسسةومستدامة بمعنى أن تحقق اأن تكون مستمرة 

 تفهم الميزا عن ؤسسةالمإن الميزة التنافسية مقارنة بالمنافسين أو مقارنتها في فترات زمنية مختلفة وهذه الصفة تبعد  ∗

 .في إطار مطلق صعب التحقيق

 .الداخلية من جهة أخرى لمؤسسةالخارجية من جهة وقدرات وموارد اددة وفق معطيات البيئة جأن تكون مت ∗

الحاصلة في البيئة الخارجية أو تطور موارد  اعتباراترى بسهولة وفق خأن تكون مرنة بمعنى إحلال ميزة تنافسية بأ ∗

 .من جهة أخرى ؤسسةوقدرات الم

القصير  ىتحقيقها في المد ؤسسةهذه الميزة التنافسية مع الأهداف والنتائج التي ترى الم استخدامأن يتناسب  ∗
 .والبعيد

  مصادر الميزة التنافسية ومحدداتها: المطلب الثاني

مهما في تحديد موقع المؤسسة والتي من خلالها  تعددت وتختلف مصادر محددات الميزة التنافسية والتي تعد عنصرا

  .في مجال التنافسيمكن للمؤسسة أن تضمن استمرارها وبقائها 

  مصادر الميزة التنافسية: أولا

  :)1(المعاصرة في بناء القدرات التنافسية على لمؤسساتتعتمد ا 

 .والاتصالاتوفي مقدمتها تقنيات المعلومات  ،التقنيات الجديدة استيعاب -1

المرونة والفعالية لعناصر التنظيم المختلفة وتنمية الطاقات الإنتاجية، وإتباع أنماط  لاكتسابتطوير هياكلها التنظيمية  -2
إلى طلبات العملاء المتمايزة في أسرع وقت بأقل تكلفة إضافية دون التضحية بمزايا  الاستجابةالإنتاج المرن التي تتيح لها 

 .الإنتاج الكبير
، يعتبر من أهم مصادر القدرة التنافسية التي تميزها عن منافسيها وتفرقها التمويل الرخيص والمستمرتدبير مصادر  -3

 .عنهم

كما هو   ،البيع والتوزيع والوصول إلى العملاء بأسرع وقتتحديد في آليات  ،الابتكار في الأنماط والتقنيات التسويقية -4

 .سويقيةتال الابتكاراتمن  وغيرها franchiseري التجا متيازالاالحال في التجارة الإلكترونية، أو إتباع أسلوب 
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  في عناصر قيادية و موارد بشرية متميزة المؤسسة على  وفرتتيجب أن ما ميزة تنافسية  اكتسابومن أهم مصادر 

 :كفاءات محورية

 .وز يالأهيكلة إدارة الجودة الشاملة تقنيات إعادة الهندسة إعادة  باستخدامتطوير وتفعيل العمليات  −

 الاستيعابإضعاف المنافسين التحالف  المنظماتالتعامل المباشر مع المنافسين في البيئة التنافسية مثل محاولة بعض  −

بالموردين أو تغيير طبيعة المنافسة، وذلك بتعديل الصناعة، كما فعلت مجموعة الشركات السويسرية في صناعة  الالتحامو 

ير النظر إلى غيمفهوم جديد  ابتكارالساعات ولمواجهة المنافسة اليابانية الشديدة و الكاسحة تعاونت تلك الشركات في 

روج من صناعات الساعات ا الشباب وغيرهم، و من ثم الخالساعة من آلة للتعرف بالوقت إلى قطعة حلي يتزين 

 .اعات الإلكترونيةنول في صناعة جديدة تمر بين صناعة الحلي و قطع الزينة والصدخو الالتقليدية 
 

وتشير إحدى الدراسات في مجال إدارة الأعمال إلى أن القدرة على التنافس بشأن الفرص المستقبلية، وليس الفرص 

الحالية في السوق، هي من أهم العوامل التي تحدد مدى نجاح منطقة الأعمال في المستقبل، و يتحقق ذلك من خلال 

تحقق لق عليه بالكفاءات المحورية و الكفاءات المتميزة و التي إيجاد طرق سريعة ومواصلة إلى الفرص المستقبلية فيما يط

تلك " الكفاءات المحورية على أا  larrgleويعرف )1(يادة فيما تقدمه من سلع أو خدمات ر للمنظمة مركز القيادة أو ال

بإنشاء موارد  المهارات الناجمة عن تضافر و تداخل مجموعة من أنشطة المنظمة حيث تسمح هذه الكفاءات الجماعية

  .")2(جديدة للمنظمة، فهي لا تحل محل الموارد بل تسمح بتطويرها وتراكمها

  :)3(وهي تتضمن خاصيتين أساسيتين

 .خلق القيمة للعميل بمعنى خلق منفعة أساسية و مباشرة للعميل ∗

 .المنافسةالتمييز عن المنافسين بشرط أن تكون المحورية فريدة من نوعها و أفضل من المنظمات  ∗

ميزة تنافسية صعبة التقليد و المحاكاة تسمى بالميزة التنافسية لكن هذا غير كافي حيث يجب على المنظمة أن تمتلك 

المنافسين يعرفون هي أن  ىقهر المنافسة، فإن المشكلة الكبر ضرورة  ؤسسة طلب من الميتستدامة فإذا كان الأداء المتميز الم

تنافسية ساخنة تفرض نفسها  وتبقى دائماً حقيقة قائمة هي وجود ثلاث نقاط الابتكاريولد  فالابتكار، ذلك أيضا

  .)4(دائما
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 :الإبداع التكنولوجي �

الإبداع التكنولوجي تلك العملية التي  باعتبار ؤسسةللم الاستراتيجييحتل الإبداع التكنولوجي موقعاً مهماً في التفكير 

تتعلق بالمستجدات الإيجابية والتي تخص المنتجات بمختلف أنواعها وكذلك أساليب الإنتاج ومن ثم آفاق التطور والنمو في 

  .ثر تعقيدامستقبل أك

عات ومن أهم مصادر الإبداع التكنولوجي البحث والتطوير حيث يعد هذا الأخير المغذي الرئيسي للإبدا

ظمات الكبيرة تتوفر على مخابر وإمكانات مادية وبشرية معتبرة،  أما المنظمات المتوسطة والصغيرة التكنولوجية، خاصة المن

 ولا ،على الأفكار المستقاة لدى العملاء لأا تنشط بالقرب منهم من جهة اعتمادهافهي تنتج التكنولوجيا من خلال 

  :بـلم يعد عليها  يعد الإبداع التكنولوجي مفيد وإيجابي للمنظمة ماتملك الإمكانيات من جهة أخرى ولا 

 .الربح حتى تؤمن إستمراريتها  -أ 

منتجات تتوفر على شروط السلامة و كذا على المنظمة  اقتناءويعود على العملاء حيث يكون بمقدورهم   -ب 

 :على الاعتماد

 :اليقظة التكنولوجية −

وكذا الوسائل المسخرة، دف الكشف عن كل التطورات و  ؤسسة الجهود المبذولة من قبل الموهي تشير إلى

  .المستجدات الحاصلة في ميدان التقنيات و التكنولوجيات والتي م المنظمة

 :اليقظة التنافسية −

ويتم ذلك من خلال باق المستقبل تتحركات المنافسين حتى يتم فهم سلوكهم وإسللصارمة اهي المتابعة الدقيقة و 

 .تجمع المعلوما

 :اليقظة التجارية-

الطويل وتتبع تطور وعرض المنتجات الجديدة و كذا على تطور العملاء على المدى  احتياجاتتركز على تطور 

  .العلاقة بين العملاء والموردين والمنظمة ويعني التعرف على الحاجيات المتطورة للعملاء ولتعرف على الموردين الجدد

 : )1(الإبداع التنظيمي �

ة ظمإجراءات وتطبيقات قديمة في المن الأمر بإدخال إجراءات وتطبيقات جديدة للتسيير أو التخلي علىيتعلق 

ق والكيفيات والمعارف المكتسبة حتى تكون سلوكات طر الإلى تحويل أو إعادة تنظيم  اويهدف الإبداع التنظيمي أساس

  :الإبداع التنظيميويضم  .هلأفراد أكثر إيجابية وذات مردوديوعمليات المنظمة وا
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لتي تتكرر بشكل منظم يعرف التعلم التنظيمي على أنه مجموعة من العمليات المرتبة والمعروفة، وا :التعلم التنظيمي  -أ 

  .المعارف والتطبيقات التي تساهم في التعديل الدائم للتنظيمعداد للحيازة وإ

لتكيف امقابل هذا  ؤسسةمعه أو تدفع الم لتكييفلللتصرف وإبراز حادث غير متوقع و  الاستعدادوتعني : المرونة   -ب 

  .مستقبلا الاختيارفي شكل موارد و قدرات إضافية حيث يمكنها ذلك من الحفاظ على حرية  ناثم

  :)1(سويقيتالإبداع ال �

مصدر للأفكار ومن ثم فإن هذا الأخير مصدر للإبداع والمقصود بالإبداع ،وللذهن التسويق حالة ذهنية باعتبار

بعض الأحيان إلى  في  اهبل يتعد رغباملمتجددة لتلبية حاجات العملاء وإشباع االبحث عن الكيفيات الجديدة و هنا 

 .توليد الحاجة والرغبة لدى العملاء

  نافسيةتليزة امحددات الم: ثانيا

التنافس، حيث وفق ية ونطاق سحجم الميزة التناف: هامين همامن بعدين  انطلاقا ؤسسةتتحدد الميزة التنافسية للم

  .ؤسسةال الذي تنافس فيه هذه المفي ظل ا الاستمرارموقع ميزا وهل يمكنها ؤسسة لمهذين المحددين يمكن أن تعرف ا

ناحية التكلفة أو من ناحية التمييز، فهذا  التنافسية كلما كانت واضحة سواءإن الميزة  :حجم الميزة التنافسية -1

بذل جهود معتبرة حتى تتمكن من التغلب عليها و إبطال سيطرا في السوق، و بالتالي يفرض على المنظمات المنافسة 

التقليل من المستهلكين لمنتجاا، ومن هذا المنطلق يمكن القول أن الميزة التنافسية تمر بدوره حياة معنية كماهو الحال في 

 .)2(المنتج

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  .100، ص ��?  ا�-�;9 -1

  .05;!ز��ي ��
�، ��?  (	9 ذ�0ه، ص  ،�	� الله ;�!��س-2
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  :يبينه الشكل الموالي وهو ما

  دورة حياة الميزة التنافسية: )1-2(رقم الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  .24نبيل مرسي خليل، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

  :)1(وهي التنافسية،يتضح لنا من خلال هذا المنحنى مختلف المراحل التي تمر ا الميزة 

تعد أطول المراحل بالنسبة للمنظمة المنشئة للميزة التنافسية، لكوا تحتاج الكثير من التفكير : حلة التقديممر   -أ 

ر حيث يعزز ذلك إلى القبول الذي أكث انتشارالبشرى والمادي والمالي، وتعرف الميزة التنافسية مع مرور الزمن  الاستعدادو 

 .متزايد من الزبائنضى به من قبل عدد يح

يركزون عليها،  بدؤوا ينأن المنافس باعتبار الانتشارنسبياً من حيث  استقرارتعرف الميزة هنا : مرحلة التبني  -ب 

 .يمكن وتكون الوفورات هنا أقصى ما

، المؤسسةقاموا بتقليد ميزة  ينإلى الركود، لكون المنافس فشيئا شيئايتراجع حجم الميزة وتتجه : مرحلة التقليد   -ج 

 .في الوفرات انخفاضثمة  نوبالتالي تراجع أسبقيتها عليهم وم

تأتي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية و تطويرها بشكل سريع، أو إنشاء ميزة جديدة على أساس  :مرحلة الضرورة  -د 

 :تختلف تماماً عن أسس الميزة الحالية

                                                           

  .25، 24ص ص ،���ر ;!��1ف، ��?  (	9 ذ�0ه-1

  

  ��م ا�
�زة ا��������

  

  

   

01
�زة �������                                                              

02
�زة �������                      

  

  

  ا�
ر���                 

  ا��ورة                  ا�����د          ا�����             ا���د�م                                                        
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جديدة، فإا تفقد أسبقيتها تماماً وعندها يكون من ذا لم تتضمن المنظمة من التحسين أو الحصول على ميزة و إ

 .الصعوبة العودة إلى التنافس من جديد

التي تكتسبها مزايا  ؤسسةرجة توسع نشاطات و عمليات المبر عن ديع :نطاق التنافس أو السوق المستهدف -2

1(الوصول إليها ؤسسةا أو الأسواق التي تستهدف المتنافسية إضافية حقيقية، وذلك حسب حجم نشاطا(. 

 :)2(وهناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأا التأثير على الميزة التنافسية وهي

 الاختيارو العملاء الذين يتم خدمتهم،  وهنا يتم  ؤسسةيعكس مدى تنوع مخرجات الم: نطاق القطاع السوقي  -أ 

 .مابين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق

 تماد على مصادر التوريد المختلفةخارجيا بالاعأو  نشطتها داخلياً لأ ؤسسةيعبر عن مدى أداء الم: الرأسيالنطاق   -ب 

 .قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التمييز فالتكامل الراسي مرتفع بالمقارنة مع المنافسين

، ويسمح النطاق الجغرافي ؤسسةالمالدول التي تنافس فيها يعكس عدداً من المناطق الجغرافية أو : النطاق الجغرافي  -ج 

 .و الوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة ؤسسةللم

فوجود روابط بين الأنشطة  ؤسسةصناعات التي تعمل في ظلها الميعبر عن مدى الترابط بين : نطاق الصناعة  -د 

نفس التسهيلات أو  اماستخدالمختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية جديدة، فقد يمكن 

 .إليها المنظمة ت عبر الصناعات المختلفة التي تنتميالتكنولوجيا أو الأفراد أو الخبرا

  التنافسية كأساس لبناء الميزة التنافسية الاستراتيجيات: المطلب الثالث

التنافس على أا مجموعة متكاملة من التصرفات تؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية متواصلة  إستراتيجيةتعرف  

  :التنافس من خلال ثلاث مكونات أساسية هي إستراتيجيةومستمرة عن المنافسين، وتحدد 

 .الموقع إستراتيجيةالتسعير،  إستراتيجيةالمنتج،  إستراتيجيةتشمل : طريقة التنافس −

 .أسواق المنافسينو ميدان التنافس،  راختيا: حلبة التنافس −

والتي تعتبر أساس الميزة التنافسية المتواصلة والأداء  ؤسسةل والمهارات المتوفرة لدى المويشمل الأصو : أساس التنافس −

 :رئيسية للتنافس، يمكن توضيحها من خلال الشكل التالي ونجد ثلاث إستراتيجيات.في الأجل الطويل

  

                                                           

� 	�M5 ا	
?��G ا	��������!ل &�,�ت،  -1� ،�2009ي �'& ،12ا���د ،ا�
7ا�N اI"��د��، �
�� درا(�ت ا	
�1ة ا	������� ا	:�
  .99ص 

  .88، 87ص ص، �	'4 &�رس ��(%، ��?  (9 ذ�0ه -2
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  .الإستراتيجيات العامة للتنافس: )2-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

 
  

 

Source : Porter  lavanlage concurrentiel: comment devancer  sec concurrents  et   
maintenir: op, cit,  p 24. 

إلى تحقيق تكلفة أقل بالمقارنة مع  الإستراتيجيةمن خلال تطبيق هذه  ؤسسةدف الم: إستراتيجية قيادة التكلفة - 1

و تقديم منتجات  الإستراتيجية، ولابد على المنظمة في حالة إتباع هذه منافسيهاالمنافسين، مما يحقق لها الأفضلية على 

 :)2(من خلال الإستراتيجية، ويمكن تحقيق هذه )1(لجميع بذلك خصوصاً زبائنهااأن تتأكد من علم و سعر أقل ب

 .الحجم اقتصادياتوفورات   -أ 

 .وفورات منحنى الخبرة والتعلم  -ب 

 .وفورات التكلفة المتحققة نتيجة التكامل الرأسي  -ج 

 .الطاقة الاستغلال النسب المرتفعة  -د 

 .تخفيض تكاليف الأنشطة المرتبطة مع بعضها  -ه 

 .الفرص المتاحة استغلالأخرى في  اتدرجة مشاركة وحدات نشاط  - و 

 :)3(على تطبيقها من أهمها ؤسساتبعدة مزايا تشجع الم الإستراتيجيةتتميز هذه 

 .تكلفه أقل تكون في موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس السعربالمنتجة  ؤسسةبالمنافسين، فالم فيما يتعلق −

                                                           

1- Getrank,  comment voutez vous construire un avantage  concurrentil?. 

www. geifrank .com. Nz/invensciment / entrpreur.sme.s / how. do-you . buila, competive-ad vantageconsultete 

.11.01.2012. 

2-Perter. M , .op, cit. p93. 

  . �115	'4 ��(% �5'4، ��?  (	9 ذ�0ه، ص  -3

  الإستراتيجيةالميزة 

  تمييز المنتج                 تكلفة أقل            

قيادة التكلفة إستراتيجية التمييز إستراتيجية   

التركيز بالاعتماد على  إستراتيجية
 التكاليف الأقل

لتركيز بالاعتماد  إستراتيجية
 على التمييز

 

 

 نطاق التنافس

 قطاع سنوي معين
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فيما يتعلق بالمشتريين فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل سوق تتمتع بحصانة ضد العملاء الأقوياء حيث لايمكنهم  −

 .المساومة على تخفيض الأسعار

 تحقيق هامش  استطاعتالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل يمكنها أن تكون في مأمن عن الموردين الأقوياء وخاصة إذا  −

 .خلات الهامةاأسعار المد ارتفاعربح معين لمواجهة ضغوط 

تحتل موقعاً تنافسياً ممتاز يمكنها من تخفيض السعر و مواجهة أي هجوم  الإستراتيجيةإن المؤسسة التي تطبق هذه  −

 .من أي منافس جديد

تخفيضات السعر   استخدام بمنافسيهاالتي تنتج بتكلفة أقل يمكنها مقارنة  ؤسسةفالمالبديلة فيما يتعلق بالمنتجات  −

 .قد تتمتع بأسعار جذابةكسلاح ضد السلع البديلة و التي 

 :)1(على هذه النتائج تحكمها مجموعة من الشروط منهالكن الحصول 

 .وجود طلب مرن للسعر −

 .نمطية المنتج −

 .أحادي للسلعة من قبل المشتريين استخدام −

 .ضعف الإمكانيات المالية للإجراء التبديل للسلعة من قبل المشتريين −

 .التكاليف ه زيادةحبالكماليات الإضافية التي قد تصاتقديم منتج أساسي دون أي نوع من  −

 :)2(بعض المخاطر نذكر منها الإستراتيجيةهذه  بعتتواجه المؤسسات التي تلكن 

 .مما يؤدي إلى خفض الأرباح الإستراتيجيةقيام المنافسين بتقليد  −

 .الإستراتيجيةحدوث تطور تكنولوجي قد يقلص من فعالية هذه  −

 .من السعر إلى عنصر آخر واهتمامهمتغير توجهات الزبائن  −

في المنتج أو الخدمة وبشكل  استثنائيةبخصائص  الانفرادتنافسية تنطوي على  إستراتيجيةوهي : إستراتيجية التميز - 2

أي تقوم بتقديم  الإستراتيجية، و إذا كانت المؤسسة تطبق هذه )3(مميز و ستهلك بأنه  فريدالم يتم إدراكه من قبل

ا، بطاقاا و كل بد أن تكون كل إعلاناا رسائلهمنتجات أو خدمات متميزة غير موجودة لدى مؤسسة أخرى، لا 

 .)4(ية تدل على ذلكوسائلها الترويج

                                                           

  .ز���0ء ���W ا��وري، ��?  (	9 ذ�0ه، ص -1

  .��110د�� ا���رف، ��?  (	9 ذ�0ه، ص  -2

3-  ،
��) �'�  .45ص . 2005،ا�ردن  دار وا4N �����، ���ن ،أ�����ت ا6دارة ا�6��ا%�$���.�� (
4-Gel frank .op.cit. 
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تحقق هناك العديد من االات لتمييز منتج إحدى المنظمات عن منتج المؤسسة المنافسة ومن أهم مجالات التمييز التي 

  :)1(الميزة التنافسية الأفضل و لفترة زمنية أطول نجد

 .التمييز على أساس التفوق التقني −

 .التمييز على أساس الجودة −

 .التمييز على أساس تقديم مساعدة أكبر للمستهلك −

 .التمييز على أساس تقديم المنتج قيمة أكبر للمستهلك مقابل المبلغ المدفوع −

 :ز ناجحة من خلال تحقيق عدد من الأنشطة تتضمنتميي إستراتيجياتيمكن إتباع 

 .شراء مواد خام جديد بحيث تؤثر على أداء وجودة المنتج النهائي −

 .وجود أي عيوب تضيع مالتركيز على عد −

 .لإعداد الملفاتفي أقصر زمن مع وجود نظام دقيق  نظام للتسليم −

أنشطة التسويق و المبيعات و خدمة المستهلك و التي تؤدي إلى تقديم المساعدة الفنية للمستهلك، صيانة أسرع  −

 .المنتج استخدامخدمات إصلاح أفضل، معلومات أكثر للمستهلك على كيفية 

 :)2(عدة مزايا للمؤسسة التي تعتمد عليها من بينها الإستراتيجيةوتقدم هذه 

بعزل نفسها جزئياً من التنافس القوي في الصناعة، فعندما تنتج المؤسسات منتجات عالية  ؤسسةتسمح للم −

 .منافسيهاالتمييز ومطلوبة بإلحاح من العملاء، فإا تجد نفسها غير منخرطة في حروب الأسعار المدمرة مع 

لى تمرير زيادات السعر إلى ، يعني أن المؤسسة قد تكون قادرة عحساسية عملياقل نتجات المميزة أإن عملاء الم −

 .عملائها

ا السوقية القائمة على الجودة المرتفعة، تزيد إلى حد معين من حصته الاستراتيجياتالتي تطبق  اتإن المؤسس −

ما تقود الجودة المرتفعة إلى سمعة و طلب على المنتج مرتفع و الذي يترجم إلى حصة سوقية  بمضي الوقت، لأن غالبا

 .مرتفعة

 

                                                           

�ل وا/�N ا	?�
��: ا�6��ا%�$�� ا6دارة���� أ,�� �!ض،  -1O/ر��،  ،ا�وا���� وا�"!ز� ، ا*()�  	��� �'���
ا��ار ا�
    .176، ص���2000 

، دار ا��
� ����� وا�"!ز� ، ا	�������ا6دارة ا�6��ا%�$�� ��5ء ا	
�1ة :	a، د��'�ي، :�?��، �	� ا��)'
 ا�7bا�%، . رو;�ت أ -2
  .338، 337ص ص ،���2008 
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دخول المنتجات عالية كر في فب أن تتغلب عليها المؤسسة التي تعلى التميز وضع حواجز ولاء ضخمة، يجيترتب  −

 .التمييز أو الفردية تجعل من الصعب على الداخلين الجدد أن يتنافسون مع السرعة و المهارات التي تمتلكها المؤسسات

 :)1(عدد مواقف منهاالتمييز تحقق مزايا أكبر في ظل  إستراتيجيةيمكن القول بأن  ∗

 .في المنتج ودرجة تميزه عن غيره من المنتجات الاختلاف عندما يقدر المستهلك قيمة −

 .المنتج وتوافقها مع حاجات المستهلك استخداماتتعدد  −

 .التمييز إستراتيجيةعدد كبير من المنافسين يتبع نفس عدم وجود  −

 :)2(والتي لا تسمح لها بالدوام طويلاً هي التمييز إستراتيجيةتظهر جراء تطبيق  المشاكل التيأبرز 

 .أساليب التمييز تصبح أقل أهمية للمشتريين بسبب تغير سلوكهم −

 .زوال عوامل التمييز −

 .التقليد من جانب المنافسين −

 .تمييز المؤسسةأكثر من عوامل  ينالفعال الآخرين المنافسين اختيار −

 .لا مبالاة و عدم حاجة الزبائن للتمييز −

تنافسية موجهة إلى قطاع محدد من السوق المستهدف أو إلى مجموعة معينة  إستراتيجيةهي : إستراتيجية التركيز - 3

ويتم  )3(من المشتريين دون غيرهم والتي تكون مهمشة من طرف المؤسسات الأخرى، بدلا من التعامل مع السوق ككل

تمييز المنتج بشكل أفضل بحيث يشبع حاجات القطاع  التركيز من خلال إستراتيجيةتحقيق الميزة التنافسية في ظل 

  .)4(، أو التمييز و التكلفة الأقل معاالمستهدف  السوقي

مطبقة في غالب الأحيان من قبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، التي لا تمتلك القدرات  الإستراتيجيةإن هذه 

  .)5(الكافية لتغطية السوق بصفة كاملة، أو لمواجهة المنافسة على مستوى السوق كاملا

  :الآتيةالتركيز في الحالات  استخدامتتحقق الميزة التنافسية الناجمة عن 

  

 
                                                           

1- ��?�: ،7�!? cل: �1ر�7 ?�ر���، دار ا6دارة ا�6��ا%�$�� �"!  ����� : ر&��% ���� ر&��%، ���� ('� أ,�� �	� ا��"
  .318، 317ص ص. ا�
7ء ا�ول. 2006ا����\ ����� وا�"!ز� ، ا����)� ا���;'� ا�-�!د��، 

�'� �����  ،ا6دارة ا�6��ا%�$��، ��7ھ�I و�
�ذج %:�����c;�d �	� ا��,��ن إدر�a ?��ل ا���8 ���� ��(%،  -2��
ا��ار ا�
  .262ص ، ���2003، ، وا�"!ز� ، ا*()��ر��

�'� ا*()��ر��، ���ا6دارة ا�6��ا%�$��، إدر�c;�da �	� ا��,��ن  -3��
  .257ص . 2002 ،، ا��ار ا�

4- �	� c;�d 9 ذ�0ه	(%،��?  (��ا� ��8 ����ل ا���? ،aن إدر���257ص  ،ا��,.  
5-Stephan ballanannebluvier, management des enterprise, en 24 fiches ex press/com prendre et sentrainesfa 

clennentdunod. 
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 .ستخدمون المنتج بطرق مختلفةيشتريين ممن لهم حاجات مختلفة أو و متميزة من المعندما توجد مجموعات مختلفة  −

 .أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدفعندما لا يحاول  −

 .عندما لا تسمح موارد المؤسسة إلا بتغطية قطاع سوقي معين محدود −

 .النمو و الربحيةعندما تتفاوت قطاعات بشكل كبير من حيث الحجم و معدل  −

 .غيرهاعندما تشتد حدة عوامل التنافس الخمس بحيث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبية من  −
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  قدرة التوزيع في تحقيق تنافسية المؤسسة: المبحث الثالث

تنافس المؤسسات ليس فقط  أصبح، والاستمراريةفي عالم تعددت فيه أشكال المنافسة وتغيرت قواعد لعبة النمو 

يضاً تقديم هذه المنتجات وإتاحتها في المكان المناسب أمن خلال عرض منتجات ذات جودة عالية وبأسعار مناسبة، بل و 

الزبون، لقد فرضت متطلبات التنافسية على المؤسسة  احتياجاتالمطلوبة التي تتوافق مع  بالكمياتوفي الوقت المناسب و 

في بناء أنظمتها والتمركز حول العمليات الموجهة إلى الزبون التي تضمن لها مكانة متميزة في السوق ضرورة إعادة النظر 

أن التوزيع هو السبيل الأساسي لربط المؤسسة بمحيطها و تحقيق إمكانية الوصول  باعتباروأبرزها بناء نظام توزيع فعال، 

بالنسبة للزبون إذ لم يقدم  شيءيعني  الية و بسعر مناسب قد لاإلى زبائنها و تلبية حاجام، لأن تقديم منتوج بجودة ع

  .له في الوقت والمكان المناسب

  التنافسية و إنشاء القيمة للزبون: المطلب الأول

إن تزايد العرض بشدة في السوق مقابل تراجع الطلب غير طبيعة العلاقة بين المنتج و الزبون و أجبر المؤسسات 

 إنشاءظهر مفهوم جديد يدعى  الأساس وحاجاته انطلاقا من هذا  لمتطلبات استجابةعلى تعديل سلوكياا لتكون أكثر 

لتحقيق أعلى رسة في المؤسسة بل مصدر اوالمسيرين وأصبح أساس أي مملباحثين على معظم جهود ا استحوذللزبون الذي 

 الانتفاعكن تعريف إنشاء القيمة للزبون بأا مقدار العائد و المنفعة التي تتحقق لدى الزبون نتيجة يممستويات التنافسية، 

  .بالمنتوج أو الخدمة المقدمة له

إدراك القيمة  لديه يتطلب معرفة هذا الأخير من أجل إن توجه المؤسسة نحو إرضاء الزبون و إنشاء القيمة

،  ببعض العلوم لاستعانته، معه، دراسة شكاوي التي يقدمهاوذلك من خلال إجراء محادثات  لحتياجاتهالصحيحة المطابقة 

دمة له، غير كعلم النفس، وبعد ذلك يتم تصور القيمة التي تستجيب أكثر لإنتظاراته وتجسيديها في المنتوج أو الخدمة المق

للقيمة خاصة وأن الزبون أصبح أكثر تطلباً  تنافسية جديدة تضمن تحقيق مستمر أن هذا يتطلب ضرورة توفير متطلبات

معايير أخرى أكثر توسعاً    الاعتبارمن السابق، فبعدما كان رضاه مرتبط بالجودة وأن الزبون أصبح اليوم يأخذ  بعين 

  .)1()بعد البيع  خدمات ما الآجال.( كجودة الخدمات

  مدخل إنشاء القيمة للزبون: أولا

في مجالات متعددة ذات رؤى وأهداف مختلفة،  استخدامهيكشف مصطلح القيمة من الغموض والتعقيد بسبب 

تصورام الفلسفية  باختلاف اختلفتفالقيمة كمفهوم تعتبر تابعة لتطورات أفكار الباحثين عبر الزمن والتي بدورها 
                                                           

1�1 %������ ا	
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على تحليل مصادر إنشاء الميزة التنافسية وذلك من  الاستراتيجيومعالجتهم المنهجية، وترتكز تحديد القيمة على المستوى 

  .والثاني على المقارنة المبنية على الموارد والمهارات perterخلال مدخلين أساسيين أولهما يعتمد على سلسلة القيم 

لإنشاء القيمة والحصول على ميزة تنافسية يركز هذا المدخل على البحث عن المواطن الأساسية : perterخل مد -1

إما على مستوى التكاليف وإما على أساس تمييز المنتوج، من خلال تجربة المؤسسة إلى مجموعة من الأنشطة الرئيسية 

فوضع المؤسسة في شكل سلسلة )1(لة للتمييزلمحتموإدراك المصادر الموجودة واوالداعمة وتحليلها قصد فهم سلوك التكاليف 

للقيم بين الأنشطة المهمة التي يمكن أن تساهم القيمة، ويمكن إجراء تحليل أكثر ديناميكية من خلال تحديد لآليات التي 

 .)2(يتم ا إنشاء هذه القيمة

أساسيتين لخلق  إستراتيجيتينبمثابة  اعتبارهاوالتمييز يمكن  المنخفضةيبرهن على التكلفة  نأ perterلقد حاول 

لشركات القادرة على خلق قيمة لفر ين، فحسبه المزايا التنافسية تتو القيمة وتحقيق المزايا التنافسية في مجال صناعي مع

  .)3(معدلات هيكل التكلفة أو تمييز المنتج صحفمتفوقة للزبون، و الطريق لخلق هذه القيمة يتجسد في 

يقترح هذا المدخل نموذج لتحقيق الميزة التنافسية فقط ولكنه يقدم  لا: الموارد  والمهارات المدخل المبني على -2

التي تمتلكها المؤسسة، ويتصور هذا  الإستراتيجيةالجيد للأصول  استغلالطريقة فعالة لفهم عملية إنشاء القيمة من خلال 

م في هذه خصوصية معينة و على قدرا على التحكالمؤسسة لموارد ذات  امتلاكالمدخل أن إنشاء القيمة يرتكز على 

مما يسمح لها بالتمييز عنهم  منافسيهابطريقة أفضل من  واستخدامهاالموارد و مزجها عن طريق المهارات التي تمتلكها 

يفات واكتساب ميزة تنافسية طويلة المدى بمعنى أن إنشاء قيمة للزبون يتوقف على قدرة المهارات الأساسية على مزج تول

تحقيق إشباع لحاجات الزبون مما يؤدي إلى إنشاء القيمة  ولمحفظة موارد المؤسسة، أ استثمارمن الموارد بكيفية تحقق أفضل 

 .)4(لديه ومن ثم تحقيق ميزة تنافسية مستمرة

 

 

 

 

 

                                                           

1- Michel  Porter, op cit, p 49. 
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  :يمكن توضيح ذلك من خلال الشكل

  .إنشاء القيمة وفقاً لمدخل الموارد ):3- 2(  الشكل رقم

 

 

  

 

 

  

  

  

  .41، ��?  (	9 ذ�0ه، ص �	'4 ��(% �5'4 :المصدر 

  مساهمة عوامل التنافسية في إنشاء القيمة للزبون: اثاني

لحاجام  الاستجابةقدرا على إنشاء قيم لزبائنها من خلال المؤسسة للميزة التنافسية يكمن في  اكتسابإن 

و أقل لياقة لأنه يقضي على  ملائمةبإجراءات محددة في تحقيق هذه المتطلبات سيكون اقل  التقييدومتطلبام غير أن 

القدرة على سبق  وكذا لمتطلبات الاستجابةالزبون يرتبط بمدى تنوع المنتجات، السرعة في المبادرة و الإبداع فإرضاء 

مزيداً من القيمة و بالتالي فإن القيمة للزبون يتم من خلال تحقيق بعض عوامل  استحداثحاجاته، مما يؤدي إلى خلق و 

  .التنافسية و أهمها الجودة الإبداع الليونة وسبق تغيرات المحيط

 اهتمام السنوات الأخيرة ولاشك أن لقد زادت أهمية الجودة في مجال بناء المزايا التنافسية بشكل كبير في :الجودة - 1

المزايا التنافسية بل أصبح في   لاكتسابيمكن قصر النظر إليه على أنه مجرد طريقة  الكثير من المؤسسات بجودة المنتج لا

 .)1(والاستمراريةكثير من االات الصناعة أمرا حتميا من أجل البقاء 

العديد من الشركات  اهتماموالتطور التكنولوجي المذهل أصبح الإبداع محور في ظل التغيرات الجديدة : الإبداع - 2

للبقاء هي التي لديها مستوى معين من الإبداع وبذلك ستمراريتها لأن المؤسسة المؤهلة اوالعامل الأساسي المحدد لبقائها و 

إليه منافسوها وهذا التفرد هو الذي يسمح يفتقر  يشكل الإبداع مصدرا للميزة التنافسية لأنه يمنح المؤسسة شيئاً منفرداً 

لها بالتميز خاصة بالنسبة لزبائنها لأن محور عملية إنشاء القيمة للزبون هو الإبداع من خلال التصور الجيد للمنتوج الذي 
                                                           

  .200ص  ،�1ر�7 و?��c و?!�7، ��?  (	9 ذ�0ه -1

 الموارد

 المهارات و الكفاءات الأساسية

 الميزة التنافسية

 إنشاء القيمة للزبون
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يستجيب أفضل المتطلبات الزبون وحاجاته، لذلك لا يمانع في دفع سعر عالي مقابل الحصول على منتجات متطورة  

  .)1(زة الكمبيوتر التي تتميز بتقنية عاليةكأجه

العالمية الأسواق أبرزت نوعية جديدة من المنافسة و هي المنافسة على أساس تخفيض عنصر  الاستجابةإن : الليونة - 3

 :الزمن لصالح الزبون وممكن تحقيق المنافسة على هذا أساس من خلال عدة عناصر أهمها

خلات من الموارد وإنتاج النهائي، االجديدة أي الفترة المنقضة بين شراء المدتخفيض زمن دورة تصنيع المنتجات   -أ 

 .ويترتب على ذلك تخفيض تكاليف الإنتاج، تخفيض المساحات المخصصة للمخزون

 .زمن دورة حياة المنتوج باختصارتخفيض زمن تقديم منتجات جديدة إلى الأسواق وذلك   -ب 

 .واستلامهنقضية بين تقديم طلب العميل المفترة التخفيض زمن دورة طلب العميل أي   -ج 

إن كلا من الجودة الإبداع والليونة وإن كانوا يعتبرون من المتطلبات الأساسية للإنشاء القيمة : سبق التغيرات - 4

محافظة على مركزها و مكانتها في لؤسسة إلى أعلى مستويات التنافسية ولللزبون إلا أم غير كافيين لضمان وصول الم

القدرة على المعرفة المسبقة لحاجات زبائنها و العمل على تلبيتها  امتلاكهالم يصاحبه  سريع التقلب والتغير، مامحيط 

وهذا يرتبط بذكاء لمؤسسة في جلب المعلومات من المحيط ثم العمل على أساس هذه المعلومات لسبق متطلبات الزبون 

  .في السوق واستمرارهاومن ثم المحافظة على بقائها  وتحسين قدرا على مسايرة محيطها و تفادي مفاجئاته

  التوزيع و إنشاء القيمة للزبون: المطلب الثاني

ي متميز على تكوين صورة ذهنية إيجابية عميقة لدى الأطراف ذات العلاقة بمنتجات سنافتيتوقف تحقيق مركز 

، منافسيهاة عن الأطراف لمنتجات المؤسسالمؤسسة وتعاملاا وذلك بشكل يختلف عن تلك الصورة الذهنية لدى هذه 

بزبائنها ولتأثير عليهم وإقناعهم  الاتصالوتعد هذه الصورة من محور كافة الجهود والأساليب التي تستخدمها المؤسسة في 

  .)2(و كسب ثقتهم وإنشاء مجموعة من القيم لديهم

يساهم التوزيع في إنشاء القيمة للزبون من خلال المنافع التي يضيفها للمنتوج المتمثلة في المنفعة المكانية، الزمانية، 

لتوزيع هي اوبالكميات المطلوبة وبذلك فإن قناة  ينفرة في المكان والزمان المناسبتو المالحيازية، التي تجعل المنتج أو الخدمة 

المسوق  قيم جديدة للمنتوج لإضافةيصرف من خلاله منتجاته بل هي وسيلة أساسية  جأكثر  من مجرد مسلك للمنت

 إنتاج  عبرها، وذا المعنى يمكن رؤية قناة التوزيع بوصفها خط إنتاج آخر منخرط لكن ليس في إنتاج المنتوج نفسه بل هي
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نواتج  اسميم لديه، والتي يطلق عليها الزبون مما يسمح بإنشاء مجموعة من القالخدمات الإضافية التي يحصل عليها 

  .)1(ولتسليم، التجميع والتجربة، التخزين، النقل،الانتظارالخدمات والتي تتضمن ملائمة المكان،  زمن 

قد يبدوا للوهلة الأولى أن العمليات و الأنشطة التي تنطوي عليها وظيفة التوزيع من الجوانب الغير مثيرة في مجال 

الزبون، وقد تمكنت العديد من المؤسسات من خلال  رضيالأعمال، ولكنها في الواقع تعتبر من أهم الجوانب المؤثرة على 

أو من      ، منافسيهاالمؤسسات من إحراز مكاسب على حساب  لأنشطة لتوزيع المختلفة منالكفء  الاستخدام

على  ارتكازالأمريكية وما أحرزته من مكاسب تؤكد موقعها كأكبر متجر للبيع بالتجزئة " وول مارت"أمثلتها شركة 

من وظيفة التوزيع  استراتيجيإلى التخزين وحركة البضائع مثلاً كجزء  فبنظرقدراا المتعلقة بأنشطة و عمليات التوزيع، 

منافسوها، والمبالغ التي  خاصة تتجسد في تحملها نصف التكلفة التي يتكبدها بامتيازات" وول ماركت" تستأثر شركة 

ضافة إلى الإاظ على نسبة جيدة من الأرباح، وبمع الحف منخفضةتوفرها تعطيها قدرة أكبر على طرح منتجات بأسعار 

على طرق توزيع  الاعتمادنحو  اتجاههاا متفردة في مجال خدمة الزبون من خلال مزاي" وول مارت" ذلك تحقق شركة 

الأساليب الآلية المتطورة التي تمكنها من تلقي الطلبات في أوقات متأخرة وتسليم البضائع محل الطلب  استخداممتنوعة و 

التي حققت مستوى متميز " كونكش  بي سي"في اية نفس اليوم في أي مكان في الولايات المتحدة، ومثال آخر لشركة 

في مجال التوزيع من خلال التركيز على الخدمات السريعة و المتميزة لزبائنها، حيث قامت بإقامة مستودع للبضائع في مطار  

قوم بشحن البضائع على متن رحلة الطيران التالية، وذا تمكنت هذه الشركة من  توبمجرد تلقي الطلبات " أوهايو " 

على زيادة حجم مبيعاا ومن ثم   انعكسالزبائن وتحقيق رضاهم من خلال تقديم الخدمات السريعة مما  كسب ولاء

مركزا متميزا في السوق الإلكترونيات وكان من الامريكية circuitشركة  احتلتحصة أكبر من السوق، وقد  كسب

وجذب زبائن جدد من خلال على زبائنها الحاليين  الحفاظالتركيز على مجال التوزيع الذي مكنها من  عوامل نجاحها أيضاً 

  :التركيز على الجوانب التاليةوذالك بتقديم خدمات متميزة  

يمكن مجاراته من  السرعة في التسليم وتقديم خدمات عالية المستوى من خلال تطوير نظام إلكتروني لنظم التوزيع لا -1

أدنى تأخير، وتوفير الأصناف فرعا تمتلكه الشركة دون  299جانب المنافسين يسمح هذا النظام بدعم عمليات التسليم 

لدعم عمليات المناسبة في الوقت المناسب في كل قناة من قنوات التوزيع، وقد وضعت الشركة على عاتقها توفير أقصى 

 .الواحدللزبون في المكان  تشكيلة ممكنة
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على قوة بيع ذات كفاءة عالية بتقديم خدمات فائقة الجودة وقد تم إعدادها بما هو أكثر من مهارات البيع  الاعتماد -2

 .للمنشأة الإستراتيجيةلتكون بالشكل المناسب للعقلية 

لتسليم وبرمجة دعيم أنظمة التوزيع بتقديم خدمات ذات قيمة عالية لدى الزبون بما تتضمنه من مرونة وأسبقية في ات -3

  .الأوامر وطلبيات العملاء، إعداد نظم التوزيع وركزت على نظم متطورة لمراقبة المخزون

التي في تحقيق تميزها على فعالية نظم التوزيع وركزت على مختلف الخدمات المتميزة   circuitشركة  اعتمدتلقد 

وبالتالي تمكنت من خلال إنشاء القيمة للزبون تحقيق تسهل على زبائنها إدراك مختلف القيم في المنتجات التي تقدمها 

  .)1(التميز على منافسها
  

  مساهمة التوزيع في تحقيق بعض عوامل التنافسية: المطلب الثالث

في الوقت الحاضر نادراً ما تنفرد المؤسسة في خدمة قطاع سوقي معين، فالواقع يشير إلى أن هناك منافسة بين 

كبر حصة ممكنة من السوق والحفاظ على الزبائن الحاليين و ضمان ولائهم من خلال تحقيق على أ للاستحواذالمؤسسات 

لديها لحاجام ورغبام في ظل المنافسة الشديدة من المهم بالنسبة للمؤسسة تحديد نقاط القوة والضعف  استجابةأفضل 

ساسية ويعد التوزيع إحدى النقاط الأ )2(متفردة والفرص والمخاطر المحيطة ا للتمكن من مواجهة المنافسين وتحقيق مزايا

المؤسسة بالوسيلة التي تمكنها من تحديد أفضل كيفية  ةدور بالغ الأهمية في تزويد حص له منلما التي يجب التركيز عليها 

بزبائنها وكسب ثقتهم وضمان ولاءهم، ومن ثم  والاتصالللوصول إلى الأسواق المستهدفة وتوسيع حصتها السوقية 

  .)3(مكانة متميزة في السوقيمكنها ضمان 
  

إن توفير عوامل أو متطلبات التنافسية يؤدي إلى تحقيق التمييز و التفوق على المنافسين ويمكن حصر هذه 

توضيح قدرة التوزيع في تحقيق بعض عوامل المتطلبات في الكفاءة الديناميكية، الليونة، سبق المحيط والتي من خلالها سيتم 

  .التنافسية

  التوزيع والكفاءة: أولا

كفاءة أن  نتاج مخرجات معينة، وذلك يعني خلات المطلوبة لإالكفاءة يتمثل في مقدار المدلإن أبسط قياس 

مخرجات معينة،  نتاجخلات المطلوبة لإاخلات وكلما كانت المؤسسة أكثر كفاءة كلما قل مقدار المداالمخرجات، المد

فإن نفس العمل " فورد"شركة  ساعة عمل لتجميع سيارة واحدة أما  30جنيرال موتورز تخصص  وعلى سبيل المثال
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فورد " فإننا نستطيع القول أن ،عناصر متساوية في الشركتين مثلا معدلات الأجور وجود بافتراضساعة،  25يتطلب منها 

  .)1(عتبر أكثر كفاءةتفإا تمتلك هيكل تكلفة أقل وبذلك " 

 ا وتحقق إنجازات هامة على صعيد خفض ء فرصة يإن الكفاءة المميزةالتوصل إلى خلق قيمة متفوقة تميز منتجا

ناعي وعلى ، كما أا تمكنها من تحقيق معدلات ربح تتجاوز  المعدلات الوسيطية للمجال الصبمنافسيهاالتكاليف مقارنة 

تستحوذ على كفاءات متميزة في مجال التطوير والعمليات الصناعية وتعتبر الرائدة في كثير من " وتايتو " سبيل المثال شركة 

تقنيات التصنيع، وقد ساعدها ذلك على تحقيق الكفاءة المتفوقة والجودة اللذان يمثلان القاعدة الأساسية للمزايا التنافسية 

عملية التوزيع  أكثرالتوزيع حيث تستحوذ شركة وول مارت على  صناعة السيارات ويمكن تحقيق الكفاءة في مجال في مجال

البضائع من  انتقالالتحكم الجيد في عملية  اتجارة التجزئة، فقد تمكنت من خلالهالكفاءة ل الولايات المتحدة في مجال  

بمخزون كبير وذلك من  الاحتفاظعن الحاجة إلى  الاستغناءمن إلى المستهلكين  وانتهاء، الموردين مروراً بالمخازن ثم المتاجر

في المخزون  الاستثمارالذي يساعدها على الحفاظ على نفس مستوى الخدمة مقابل ربع ) JAT(خلال تطبيق نظام 

 ما لا غالبابمتابعة مبيعات الوحدات الفردية عن كتب و " وول مارت" ضافة إلى ذلك تقوم شركة الإ، ببمنافسيهامقارنة 

النفقات وزيادة قدرا على توفير المزيج المناسب  انخفاضالذي أدى إلى  الأمرتبقى بضائع غير مرغوبة فيها في مخازا، 

  .من المنتجات لزبائنها
  

اء وظائفه قل أهمية عن باقي وظائف المؤسسة، فإذا تم أد لأيولهذا نجد أن دور التوزيع في مجال تحقيق الكفاءة 

التكاليف الأمر الذي يترتب عليه قدرة أكبر على تحقيق ميزة تنافسية على  انخفاضإلى تما فسيؤدي حبكفاءة عالية 

مثلا تكاليف وظيفة النقل والتخزين اللذان يمثلان نسبة هامة من  الاعتبارأساس السيطرة على التكاليف، فإذا أخذنا في 

إجمالي التكاليف فإن تخفيض ولو بسيط في هذه التكاليف يؤثر على ربحية المؤسسة يمكن تحقيق الكفاءة في النقل 

ن أن أنسب الرسائل التي تحقق أفضل خدمة وفي نفس الوقت تكلف مبالغ منخفضة نسبيا وفي الإطار يمك باستخدام

تقوم المؤسسة بالموازنة بين مستوى الخدمة المطلوبة ومستوى التكاليف المترتبة عن وسيلة النقل المختارة للحصول على 

أفضل توليفة التي تحقق أهدافها و أهداف عملائها أما بالنسبة لتحقيق الكفاءة في التخزين يمكن أن يتم مثلا من خلال 

ه من التكاليف تخفيض تكاليف التخزين إلى أدنى حد من خلال التخلص من جزء  الذي يقوم بمبادئ) JAT(تطبيق نظام 

تطبيق هذا من خلال " فورد" المخازن و صيانة المخزون، و قد تمكنت شركة  باستئجاركبير من التكاليف الثابتة الخاصة 

  .)2(مليون دولار 3النظام منذ بداية الثمانيات من توفر حوالي 
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  والديناميكيةالتوزيع : ثانيا

الحاجة إلى الأداء الديناميكي في مجال التوزيع إذا ما نظرنا إلى دورة حياة المنتوج التي تعد أحد  تسويقية يمكن تفهم

المفاهيم التسويقية الشائعة التي تستخدم لوصف الظروف التنافسية المختلفة التي يمكن توقعها خلال هذه الدورة من ثم 

والحصول على أكبر حصة سوقية، ترجع أهمية مفهوم دورة حياة المنتوج إلى أن الإجراءات المناسبة لمواجهة المنافسة  اتخاذ

 هيكل المزيج التسويقي يتغير في كل مرحلة من مراحل هذه الدورة وبالتالي فإن عملية التوزيع تتغير بالتعبئة لذلك كما

  :يلي

ويوافقه نموذج  فعاديدة للسوق لابد أن يكون مستوى الأول في مجال التوزيع مرتفي المراحل الأولى لتقديم السلعة الج -1

، تتطلب هذه المرحلة توفر الحجم الكافي من المخزون الذي يسمح بتقديم خدمة سريعة وتتقيد الطلبيات الانتقائيالتوزيع 

ريف المستهلكين به وإقناعهم بشرائه تتميز بدقة، لأن عدم توفر المنتوج يمكن أن يهدم كل الجهود التسويقية المبذولة لتع

الطلبيات والحاجة إلى  انتظام موعد الشحناتالتكاليف المرتبطة بوظيفة التوزيع بسبب صغر حجم هذه المرحلة بارتفاع 

تقديم مستوى مرتفع من الأداء، وتعتبر من أخطر المراحل بسبب ضعف حجم المبيعات بالإضافة إلى أن المنتوج يكون 

 .الزوالمهدد ب

في مرحلة النمو يكون المنتج قد لقي قدر معين من القبول وبذلك يكون من الربحية نحو تغطية أكبر جزء ممكن من  -2

إحكام الرقابة على إدارة التوزيع السوق مما يؤدي إلى تحقيق أكبر قدر ممكن من الربحية و خلال هذه المرحلة من الضروري 

 .للتميز عن المنافسين قديم منتجات بأسعار منخفضة نسبياومن ثم تالمادي دف تقليص التكاليف الكلية 

في مرحلة النضج تزداد حدة المنافسة حين يواجه المنتوج خطر ظهور عدد كبير من المنتجات البديلة وتدور المنافسة  -3

 .المنافسين لتمييز عنالمقدمة للعملاء كأساس لتحقيق  ا التركيز على خدمات التوزيع عادة حول السعر كما يتم 

قرار التوقف عن الإنتاج  باتخاذفي مرحلة التقادم يتراجع حجم المبيعات بدرجة كبيرة ويكون على إدارة المشروع القيام  -4

بمعدلات التكلفة من اهتمامها في هذه المرحلة نحو تجنب مخاطر عدم تصريف المنتوج أكثر من إدارة التوزيع  اهتمامويتجه 

التوزيع  استراتيجياتالمنتجات حيث تتغير وتتعدد  دى أهمية ديناميكية الأداء في مجال التوزيعالعرض السابق تظهر لنا م

 .)1(منافسيهالذلك يتغير الأساس الذي تعتمده المؤسسة للتمييز عن  اعتبوطبيعة المنافسة، وفقا لظروف السوق 
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  التوزيع والليونة: ثالثا

تواجه المؤسسات خطرا التقلبات السريعة للمحيط وبروز حالات عدم لتأكده التعقيد والمفاجئة التي أصبحت تمثل 

السمات الغالبة للمحيط، حيث أصبح من الصعب على المؤسسة التوقع لتغيراته، وهذا فرض عليها ضرورة العمل على 

إن تغيرات المحيط جعلت المؤسسة  والاستمراريةيق البقاء  رفع قدرا على التكييف السريع كضرورة حتمية وعملية لتحق

الأحداث المفاجئة ستزيد من حاجاا إلى تحقيق الليونة من أجل تسهيل إيجاد التسويات السريعة للوضعيات  بأنتدرك 

نة نوع من يسمح لها بالبقاء والتطور في محيط يتميز بمنافسة شديدة، وكذلك الليو غير المتوقعة وضمان مركز تنافسي 

العقلنة ظهرت نتيجة لعدم قدرة المؤسسات على التحكم والتوقع بتغيرات محيطها بسبب مواجهتها لوضعيات عدم 

كما تعرف أيضاً بأا   الاستمراريةفي المحيط و زيادة إمكانية  الاندماجللتغير بغية  الاستعداد«: اليقين، ويمكن تعريفها بأا

  .»)1(والاستعمالعدم اليقين  القدرة على التكيف تحت قيدي" 
  

السريعة لتطورات وتغيرات المحيط تعتبر من العوامل الأساسية المحددة لقدرة المشروع التنافسية وتتأثر  الاستجابةإن 

إلى حد كبير بمستوى أداء إدارة التوزيع الذي يساهم بدون شك في رفع درجة ليونة المنظمة المستهدفة وذلك من خلال 

ات وتجهيز الأوامر كفاءة النظم المتعلقة بأوامر الشراء، تخفيض زمن أداء مهام التوزيع بكفاءة عالية كالإعداد السريع للطلبي

المستخدمة، توفير تشكيلات متنوعة من المنتجات تحقيق أفضل  حنلشاو دورة طلب العميل، كفاءة وسائل النقل 

ا وهذا هو ستمراريتهاو التكيف السريع ويضمن بقاؤها و  الاستجابةالتناسب، مما تؤدي إلى زيادة قدرة المؤسسة على 

  .)2(التحدي الحقيقي الذي يواجهها
  

  

  التوزيع وسبق التغيرات: رابعا

وتسارع التطورات التي يتميز ا، أصبح بقاء المؤسسة  الأخيرتينين تفي ظل التقلبات التي عرفها المحيط في العشري

ويمكن للمؤسسة  ،)3(ورد الفعل يقصد التأقلم والتكيف الانتظارعن  نا بالسرعة في سبق التغيرات عوضامرهو  واستمرارها

توزيع متطورة تستجيب للمنظمات الحالية وتساير تطور زيادة قدرا على سبق تغيرات المحيط من خلال تبني أنظمة 

ية بالأقمار الصناع الاتصالاتالمحيط من أكثر أنظمة التوزيع تقدما تلك التي تستخدم التقنيات الحديثة التي تربط 

ومن بين  الاصطناعيعن البرمجيات التي ترتكز على الذكاء  بل الرسائل الصوتية المرئية فضلاوالحاسبات التي تستق

وهي شركة تعمل في مجال الشحن " كنساس "الموجودة في " أوتي آر إكسبريس"الشركات التي عرفت في هذا اال شركة 
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لإنجاز مهامها يوتر عملاقة لتنسيق وتوجيه عمل الشاحنات عملياا كما لو كانت شبكة كمبوقد قامت بتشغيل 

وذا حققت هذه واستخدمت الى جانب ذالك برمجيات تقليدية مختلفة انطلاقا من مواقع الشاحنات بكفاءات عالية 

  .)1(الشركة هامش ربح مرتفع و في نفس الوقت حافظت على أسعارها التنافسية
  

التي  Travelers Groupوفي نفس الإطار دف البقاء والتطور في محيط متقلب وسريع التغير قامت شركة 

التي كانت من أكبر مصاريف  (Cilicorp)مع شركة   بالاندماج الاستثماريةالمصرفية  الأعمالتعمل في مجال التأمين 

ومن الأهداف المعلنة لهذا الدمج هو تمكين كل من الشركتين من سبق تغيرات المحيط وتوزيع منتجاا إلى زبائننا في  لمالعا

 أسواق العالم اختراققنوات التوزيع العائدة للشركتين لتحقيق الحد الأقصى من  استثمارمختلف مناطق العالم من خلال 

خلال تقديم أعلى مستوى خدمات وبأقل التكاليف، ولدى شركة  بأسره والعمل على خلق قيمة أكبر للزبون من

10000 Travelers Group  وكيل يبيعون بواسطة التأمين في مختلف  100000وكيل تأميين و 80000سمسار

تعتقد بأننا سوف تنجح بسبب جودة  Travelersالمستشار العام لشركة  "Charleso Prince"الأسواق قال السيد 

عبر  المختلفة من شركتنا سوف توزع رنا التنافسية والمنتجات المصنعة في الأقسامامنتجاتنا وخدماتنا الواسعة النطاق وأسع

من الإنترنت إلى مواضيع المكاتب الفرعية في مائة بلد في مختلف أنحاء العالم حتى الخدمة  مجال واسع من الأساليب بدءا

لقنوات التوزيع ودورها في مجاراة مختلف التطورات الحاصلة في المحيط  الإستراتيجيةالفردية يوضح هذا المثال الأهمية  البينية

  .)2(وحتى سبقتها من خلال تبني أحداث التقنيات والأساليب المتطورة مما يساهم في تحقيق ميزة تنافسية مستمرة
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  خلاصة الفصل

 ،في ظل التطور واستمرارهالم يعد هنالك أدنى شك بأن التنافسية تتمثل اليوم وسيلة ضرورية لبقاء المؤسسة 

بصفة عامة والمنافسة بصفة خاصة وفي إطار سعي المؤسسة للتكيف  الاقتصاديةالتغيرات والتعقد المتزايد للظواهر 

ديد نقاط القوة والضعف لديها والفرص والمخاطر المحيطة ا لمختلف تغيرات المحيط من المهم بالنسبة لها تح والاستجابة

التي تضمن لها مواجهة مختلف القوى التنافسية، غير أن قدرة المؤسسة على البقاء  الاستراتيجياتلتتمكن من تبني أنسب 

، منافسيهاها عن التي تميز ا و لديه ردفتهذه الميزة بمصادر الوترتبط  ،يتوقف على الميزة التنافسية التي تمتلكها الاستمراريةو 

وفي هذا الإطار ظهر مدخلين أساسيين ساهما بشكل كبير في تحديد مصادر إنشاء الميزة التي تمنح المؤسسة التفوق 

  .يعتمد على سلسلة القيم و الأخر على المقارنة المبنية على الموارد و المهاراتالتنافسي، أحدهما 
  

لمختلف  الاستجابةيرتبط تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة بمدى قدرا على إنشاء القيمة لزبائنها من خلال  

حاجام ومتطلبام ويساهم التوزيع في إنشاء هذه القيمة من خلال الخدمات التي يقدمها والمنافع التي يحققها للزبون 

  .الزمان المناسب وبالكميات المطلوبةعل المنتج أو الخدمة متوافرة في المكان و ، الزمانية التي تجيةالمكانالمنفعة المتمثلة في 
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  تمهيد

بعد تطرقنا في الجانب النظري من هذا البحث إلى مختلف الجوانب المتعلقة بالتوزيع والتنافسية، سنحاول من خلال 

المؤسسات الصناعية والتي جعلت من إستراتيجية تسويقها عامل اقتحام  إحدىهذا الفصل إلى إسقاط الدراسة على 

 هابالأخضرية، كان الغرض من ENAPالأسواق، ومن أجل ذلك قمنا بإجراء تربص تطبيقي في المؤسسة الوطنية للدهن 

  .جمع المعلومات التي تناسب وتخدم الموضوع

سياسات بالإضافة إلى كذا إبراز نشاطها ومهامها وسنحاول من خلال هذه الدراسة إلى تقديم هذه المؤسسة و 

  .التوزيع الخاص ا وكيفية تنقل وتحرك السلع والمنافسة التي تلقاها المؤسسة من طرف المنافسين
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  ENAPهندالمؤسسة الوطنية لل نظرة عامة حول: المبحث الأول

للدهن بصفة شاملة وموجزة بحيث يتم التعرض إلى كل من  م التطرق في هذا المبحث إلى تقديم المؤسسة الوطنيةتي

  .نشأا وتعريضها وميادين عملها وكذا مختلف الإمكانيات المتوفرة لديها
  

  ENAPدهن نشأة وتعريف المؤسسة الوطنية لل :المطلب الأول

" SNIC" تحت اسم المؤسسة الوطنية للصناعات الكيماوية  1968أنشأت المؤسسة الوطنية للدهن سنة : نشأة -1

نمية في إطار التكتل للصناعات نتيجة لتأميم الوحدات الموروثة عن الاستعمار، يتم نشاط هذه المؤسسة بسياسة الت

يسي للمؤسسة يعد تبني الحكومة لسياسة ئتقريبا هي النشاط الر  الذهنيةلمستوى الوطني، وكانت المنتجات على ا الذهنية

إعادة هيكلة المؤسسات العمومية التي مست المؤسسة الوطنية للصناعات الكيماوية أو التي تفرغت بعد ذك إلى عدة 

 :)1(شركات منها

 ".DEPROCHIM" المؤسسة الوطنية للتنمية والتوزيع   −

 ". ENAP" هن المؤسسة الوطنية للد  −

 ".EDIC" للصناعات الكيماوية المؤسسة الوطنية   −

 ".ENAD"المؤسسة الوطنية للمنظمات ومواد الصيانة   −

بموجب المرسوم  هن تأسست المؤسسة الوطنية للد ،04/12/1982المؤرخ في  417/82وبموجب المرسوم رقم 

هن، وبدأت المؤسسة المؤسسة الوطنية للدعدات والآلات والعمال، بميدان الدهن إلى لماتم تحويل كل الهياكل و  492/82

، 12/08/1984ة وراثيين هما وزارة الصناعات الخفيفة إلى غاية تحت وصاي 1983نشاطها الفعلي في الفاتح جانفي سنة 

هن إلى وزارة الطاقة والصناعات الكيميائية جبه تم تحويل المؤسسة الوطنية للدالذي بمو  13/84رقم  أين اصدر المرسوم

 :وكيميائية حيث كانت تضم أربع وحدات إنتاجيةوالبيتر 

 .وحدة الأخضرية −

 .وحدة وهران −

 .وحدة الشراقة −

 .وحدة السمار −
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 :ENAP هنتعريف مؤسسة الوطنية للد -2

 Entreprise National(، باللغة الفرنسيةالتجاريهن هي مؤسسة عمومية اقتصادية اسمها للدمؤسسة الوطنية 

Peintures ( وتكتب باختصار)ENAP.(  

دينار جزائري وهذه الأسهم مملوكة  3000.000,00قانونيا هي شركة ذات أسهم، يقدر رأس مالها الإجمالي 

محل  مياء صيدلة هذه الأخيرة تمثل وصاية الدولة، والتي حلتمن طرف الشركة العمومية القابضة كي %100بنسبة 

  :صناديق المساهمة السابقة وهي مسيرة من طرف

 .المساهماتشركة تسير  −

− SPG.GEP.HAC.SPA. 

  :تتكون من ستة وحدات إنتاجية موزعة على التراب الوطني كما يلي

 .ةر البوي الأخضرية ولايةوحدة  −

 .وحدة واد السمار −

 .وحدة سيق، ولاية معسكر −

 .وحدة سوق أهراس −

 .وحدة الشراقة بالجزائر −

  ENAP هنأهداف ومهام المؤسسة الوطنية للد: المطلب الثاني

  ENAP هنأهداف المؤسسة الوطنية للد: أولا

هن في الجزائر فهي تسعى إلى المحافظة على هذا المكسب رائدة في صناعة الد ENAPباعتبار المؤسسة الوطنية 

  :من خلال الأهداف التالية

 :تتمثل في: الأهداف الاقتصادية -1

 .تحقيق زيادة في حجم المبيعات   -أ 

 .منتجات جديدةتطوير تشكيلة المنتجات وذلك بالبحث عن   -ب 

 .زيادة عدد الوحدات الإنتاجية وتوسيعها  -ج 

 .دعم الاقتصاد الوطني والبحث عن الأسواق الخارجية  -د 
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 :الأهداف المالية -2

 .تحقيق مردودية مالية، تضمن التحكم في الوسائل الإنتاجية  -أ 

 .للاستثماروإمكانية التمويل الذاتي . إعداد الإمكانيات المالية اللازمة من أجل تحسين القدرة الإنتاجية  -ب 

 :وهي: الأهداف السوقية  -3

 .ومحاولة تحسينها بدخولها أسواق خارجية عن طريق التصدير%80الاحتفاظ بحصتها في السوق التي تقارب    -أ 

 .وذلك للاعتماد على سياسة اتصال فعالة مع زبائنهاتحسين نوعية المنتجات وعلاقتها التجارية    -ب 

صورة جيدة عن المؤسسة بجلب المستثمرين الأجانب بغرض تطوير منتجاا حسب المقاييس العالمية في  إعطاء   -ج 

 :وطني في ميداا تسعى إلى هن كأول منتجللد نيةالوط إطار سياستها العامة، المؤسسة

 .هنعة الدبتطوير منتجاا طبق للاتجاهات والمقاييس الدولية لصناتعزيز مكانتها في السوق الوطنية  −

 .بتطوير أكثر لتصدير منتجاا هنتوسيع سوق المؤسسة الوطنية للد −

  ENAPهن مهام المؤسسة الوطنية للد: ثانيا

  :الداخلي التي تتضمنمن القانون  2في المادة  82/147في مرسوم رقم المؤسسةنستخلص مهام 

لاستغلال وتطوير نشاطات المؤسسة مكلفة في إطار المخطط الوطني للتنمية الاقتصادية والاجتماعية لتسيير ا  -1

 .هون والمنتجات المشتقة وهذا من أجل تغطية الحاجات الوطنية في هذا القطاعصناعة الد

السوق الخارجية من خلال أما المهام المستخدمة نتيجة تغيرات الاقتصادية الحديثة فهي محالة لتلبية حاجيات  -2

 .درات خارج المحروقاتاالتصدير وبالتالي ترقية الص

هي المؤسسات الوطنية (تتمثل حاجيات السوق الوطنية في طلبات الشركات المستعملة للدهون في الصناعات  -3

 IFCOات وأهم متعامل ففمنتجات نصف المصغة وأساسا في اأما التصدير فهو يقتصر على ) للسيارات الصناعية

 .التونسية
 

  ENAPميادين عمل المؤسسة الوطنية للدهن : المطلب الثالث

  ميادين عمل المؤسسة: أولا

المؤسسة مكلفة في إطار المخطط الوطني للتنمية : " على أن 417/82تنص المادة الثانية من المرسوم رقم 

الاقتصادية والاجتماعية بتسيير استغلال وتطوير نشاطات صناعة الدهون ولمنتجات المشتقة وهذا من أجل تغطية 

لدهن من هذه المادة نستخلص أن مجال نشاط المؤسسة الوطنية للدهن هو إنتاج ا" الاحتياجات الوطنية في هذا القطاع 

  :ومشتقاته وتنقسم إلى نوعين
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 :غ وتتمثل فيالمنتجات تامة الصن  -1

ويشمل جميع الدهون لمستعمله في البناء مثل دهن الجدران، : Batiment Peintureدهون العمارات    .أ 

 .الخ...الطلاء

وهذه  الخ...زلية، آلات الغسيل، التلفاز لات مثل الآلات الكهرومنوهي مخصصة لطلاء الآ :الدهون الصناعية  .ب 

 .ع إلا وفق طلب مسبقالدهون لا تصن

 .وتشمل جميع الدهون ومعاجين الزجاج المستعملة للسيارات :دهون السيارات  .ج 

 .الخ...وتشمل البرانيق اللامعة مثل برانيق الخشب، برانيق الجلد :" Vitnis"  البرانيق   .د 

 .ويشمل غراء الخشب والورق وأنواع الغراء لمستعمله في الصناعات :الغراء  .ه 

  :والمتمثلة في :المنتجات النصف المصنعة -2

 Les siccatifs: ففاتالج  -أ 

 Les tesines :الرانتاجات  -ب 

  Les emulsion:المستحلبات   -ج 
  

  :الهيكل التنظيمي للمؤسسة: المطلب الرابع

  .ة الذي يترأسه الرئيس، المدير العام للمؤسسةر من مجلس الإدا تتكون المديرية العامة للمؤسسة الوطنية للدهن

تتكون المديرية العامة من ثمانية مديريات مركزية بالإضافة إلى قسم الأمن، أما الإنتاج فيتركز على ستة وحدات 

  .إنتاجية تتنوع على كافة التراب الوطني

  :مجلس الإدارة .1

ن يستلزم أن يكو  1970لعام القانون التجاري  بموجبو  أسهمالمؤسسة الوطنية للدهن هي مؤسسة عمومية ذات 

شركة تسيير (ين من طرف الشركة المالكة للأسهم نللمؤسسة مجلس إدارة، هذا الس الذي يتكون من ستة أعضاء معي

  .ويترأس الس الرئيس المدير العام) المساهمات

الس ضرورة استدعائه  ضائه كما يمكن استدعاء أي شخص يرىستة مرات سنويا بحضور جميع أع يجتمع الس

مناقشة أي موضوع ويقوم عند اية السنة بإعداد تقرير مفصل حول المؤسسة وكيفية عملها وضعيتها ثم يرسل  من أجل

  .نة الجديدةالتقرير إلى الجمعية العامة، كما يقوم لس بمحاسبة المخطط السنوي للس
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 :الإدارة العامة .2

  :الإدارة العامة هي القلب النابض للمؤسسة والعقل المدبر لشؤوا وتتضمن

 .مهمتها الإشراف على استقبال الرسائل الخاصة بالمؤسسة كما تتكلف بالهاتف المركزي :الأمانة  -أ 

يسهر هذا لقسم على توفير الشروط اللازمة للعمل وحماية جميع الوسائل المادية والبشرية في  :قسم الأمن   -ب 

بين الوحدات الإنتاجية في مجال الأمن ضد الحوادث المتوقعة في أماكن العمل كالعوائق والحوادث  المؤسسة وكذا تنسيق

 .والأمراض

دات وهذه اللجنة مسؤولة على تعيين عضويين لجنة المشاركة تنتخب من طرف المندوبين على مستوى الوح   -ج 

 .يمثلون العمال في العمل الإداري

 :المديريات المركزية  .3

كما ذكرنا سابقا المؤسسة الوطنية للدهن تحتوي على ثمانية مديريات مركزية ستحاول أن نعطي نظرة شاملة على  

  .كل مديرية

والرقابة من أهم المديريات على مستوى المؤسسة حيث يتم من تعتبر مديرية التخطيط :مديرية التخطيط والرقابة  -أ 

  :خلالها التنسيق بين مختلف هياكل المؤسسة وتنقسم إلى

 .الذي ينقسم بدوره إلى مصلحة الدراسات والبرمجة ومصلحة التلخيص: قسم التخطيط −

 .مصلحة المراقبة ومصلحة الإحصاء: الذي ينقسم إلى قسمين :قسم المراقبة −

  : لموارد البشريةمديرية ا   -ب 

  :تعتبر هذه المديرية المسؤول الأول عن شؤون الموظفين ويمكن تقسيمها إلى قسمين هما

 .وينقسم بدوره إلى مصلحة الدراسات والبرمجة ومصلحة الاجتماعية ومصلحة التنظيم ولمراقبة: قسم التخطيط −

ومصلحة الوسائل العامة ومصلحة محاسبة ويشمل مصلحة تسيير المستخدمين والتكوين : قسم الإدارة العامة −

 .وحدة المقر

  :وهي المسؤولية على خزينة المؤسسة وتتضمن هذه المديرية القيام بالوظيفيين :مديرية المالية ولمحاسبة   -ج 

 .لمتمثلة في جمع الأموال ثم استغلالهاا: الوظيفة المالية −

 .والعقاريةتقوم بتسجيل جميع المعاملات المالية : الوظيفة المحاسبية −

 .مصلحة الميزانية والاستثمارات ومصلحة المحاسبة العامة ومصلحة التدقيق: وتنقسم إلى: قسم المالية والمحاسبية −
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 :الإمكانيات البشرية .4

الوطنية للدهن قدرة بشرية كبيرة على تلبية احتياجات السوق الوطنية للدهن، حيث يبلغ العدد  تمتلك المؤسسة

عامل والجدول التالي يبين توزيع العمال على الوحدات الإنتاجية حسب الاختصاص في  1579الإجمالي للعمال حوالي 

  .2009ر ديسمبر لسنة هش

  .2015- 2005الإمكانيات البشرية للمؤسسة الوطنية للدهن في شهر ديسمبر ): 1-3(الجدول رقم 

  الأخضرية  
واد 

  السمار
  سيق

سوق 

  أهراس
  المديرية  وهران  الشراقة

المجمو 

  ع

  221  42  13  17  42  40  31  36  إطارات

  474  24  70  34  129  101  63  90  أعوان تحكم

  882  13  82  82  168  175  182  192  المنفذون

مجموع 

  الدائمين
266  240  260  312  129  20  72  1371  

مجموع 

  المؤقتين
55  32  51  26  4  112  7  200  

  1560  74    133  338  311  679  318  المجموع العام

  .المؤسسةمن  وثائق :المصدر

  .2014-2005الموارد البشرية للمؤسسة الوطنية للدهن في ديسمبر ): 2-3( الجدول رقم 

200  السنوات

5  

200

6  

200

7  

200

8  

200

9  

201

0  

201

1  

201

2  

201

3  

201

4  

مجموع 

  العمال

166

5  

163

0  

150

0  

159

0  

158

0  

177

0  

156

0  

156

0  

186

7  

187

7  

  .وثائق من المؤسسة:المصدر
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  :ENAPالإمكانيات الإنتاجية   -4

  .180000بـ  ENAPتقدر الطاقة الإنتاجية 

  ENAPتوزيع المنتجات على الوحدات لـ ): 3-3(الجدول رقم 

الوحدا

  ت

  سوق أهراس  سيق  الشراقة  واد السمار  وهران  الأخضرية

نوع 

  المنتوج

 .دهن −

المستحلبات −

. 

 .المجففات −

  .الرتنجات −

 .دهن −

المستحلبات −

. 

  .المجففات −

 .دهن −

المستحلبات −

.  

دهن −

. 

  

 .دهن −

المستحلبات −

. 

  .الرتنجات −

 .دهن −

المستحلبا −

 ت

 .المجففات −

  .الرتنجات

  .المؤسسة منوثائق  :المصدر

من المواد % 80تركيبة كيميائية وتستورد حوالي  1000مع العلم أن المؤسسة الوطنية للدهن تستخدم أكثر من 

  .الأولية من الخارج فرنسا، بلجيكا، ألمانيا، اسبانيا، السعودية وبريطانيا
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  ENAPالوطنية للدهن المطبقة في المؤسسة سياسات التسويقية ال: المبحث الثاني

ا سواءا   ةمؤسسة سياسة تسويقية خاصة ا تضعها وفقا لمتطلبات ووتيرة عملها وكذا مختلف الظروف المحيطلأي 

  :ا كما يلييكانت داخلية أو خارجية وهي السياسات الأربعة المتعلقة بالمزيج التسويقي وسنحللها تطبيق

  سياسة المنتج: المطلب الأول

  :لأي مؤسسة في المزيج التسويقيتعتبر سياسة المنتوج المحطة الأولى 

 :تطبيق المنتجات -1

 .تتمثل في الدهن، اففات، البرنيق، الغراء والحبر: منتجات تامة الصنع  -أ 

 .تتمثل في الراتنجات، المستحلبات الألكيدية واففات: منتجات نصف مصنعة  -ب 

 192عة حيث نجد حوالي واسيتكون مزيج المنتجات للمؤسسة الوطنية للدهن من تشكيلات : مزيج المنتجات  -2

 :في تشكيلات مكيفة حسب خط الإنتاج وخطوط هذه المنتوجات بالمؤسسة هي منتوج مصنع

 .الخ...Univertu Snilaci، بلانروك ممتاز، 3000ويحنوي هذا الخط على قليلاك : دهن المباني  -أ 

 .الخ...Alupot  ،Signaryبريمافبير، : ومن المنتجات المكونة لهذا الخط نجد :دهون صناعية  -ب 

 .الخ...من خطوطها، فلبيكار، بوليكار، اكريلا: دهن الهياكل  -ج 

 .الخ...تحتوي هذا الخط على برنيق عديم اللون، برنيق للخشب: البرنيق  -د 

 :أهم منتجات هذا الخط: المجففات  -ه 

− Piluant pour Maine 

− Pluant AVT/SBA 

− Diluant Pecapaint 

 :توي هذا الخطيح: الغراء   - و 

− Colles Expren NL/ENAD/BOIS 

− Colles Extzinecogb 

 :يحتوي على ثلاثة أنواع هي: الحبر   -ز 

− Encre Serigraphique 

− Encre Serigraphique PVC 

− PCZY Marque 
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  .طن في السنة بفريق واحد 25000، طاقته الإنتاجية تقدر بـ 1990في إنتاجه سنة  الشروع تم بوحدة الأخضرية

 :القرارات المتعلقة بسياسات المنتج  -3

يتمثل في وضع العلامات أو الإشارات اللازمة على غلاف المنتوج وذلك بغرض تميزها عن المنتجات : التميز  .أ 

 :نجد التميزالأخرى ومن بين وسائل 

 .ENAPالمؤسسة الوطنية للدهن : الاسم التجاري −

 .الرائد في كل مكان: الشعار −

 .قليلاك: اسم السلعة −

أصبح التغليف دور هام في ترويج المنتجات هذا ما جعل التسويق يعطي أهمية كبيرة للغلاف نظرا : التغليف   .ب 

 :لدوره في حفظ المنتوج وصيانته وعند اختيار هذا الأخير تأخذ عدة عبارات

 .الغلاف بما يتناسب مع رغبات المستهلكين تعميم −

 .حيتهصلا يسهل الغلاف استعمال المنتوج في مدةيجب أن  −

 .فرق المنتوج عن المنتجات المنافسةالتميز الذي ي إظهاريجب  −

 :المؤسسة الوطنية للدهن بمنتجات الاستراتيجيات الرئيسية الخاصة -4

 :التشكيل والتنويع إستراتيجية   -أ 

 لاا من الإنتاج، وهذا بعد دراسة وتخطيط تقوميتقوم المؤسسة الوطنية للدهن بإضافة منتجات جديدة لإثراء تشك

 ,Express Bois, Colle: مستوى المؤسسة ومن التشكيلات الجديدة للمؤسسة نجد مديرية التسويق والمبيعات على به

Carton  الأخضرية، واد السمار، سيق، سوق أهراسبوهذا التشكيلات يتم إنتاجها في بعض الوحدات الإنتاجية.  

 :استراتيجيات تعديل المنتجات   -ب 

ركزي ومخابر ومستمر وهذا من خلال الدراسات التي نقوم ا على مستوى المخبر المتقوم المؤسسة بشكل دوري 

مفتشين على مستوى الأسواق يقومون بجمع  سيد هذه السياسة، حيث تكلف المؤسسةالوحدات الإنتاجية من أجل تج

دورهم بتقديم اقتراحات المعلومات عن منتجات الدهون سواء من طرف المستهلكين أو المتعاملين معها الذين يقومون ب

نجد  تعديلها مع متطلبات السوق ومن المنتجات التي تموانتقادات حول المنتوج من أجل التعديل في المنتجات وتكيفها 

  :الدهون والعجائن المخصصة للهياكل مثل
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 .العجين الرمادي −

 .العجين السيلولوزي −

 :والعمق الاتساع إستراتيجية  -ج 

الوطنية للدهن بزيادة خطوط منتجاا وذلك بإنتاج مواد لا تنتمي من الخط منتجاا تقوم المؤسسة : الاتساع −

 .الدهون، الغراء، الحبر ذلك ومثال

تقوم المؤسسة بتقديم المنتوج في عدة أحجام مختلفة وهذا من أجل تلبية رغبات المستهلكين وتماشيا مع  :قالعم −

لتر وهذا ما  225لتر برميل 20ل،  65ل، 50لتر بلاستيكي،  20 لتر، 5قدرم الشرائية وتتمثل هذه الأحجام في 

 .يتماشى مع متطلبات السوق المحلين

  سياسة التسعير: المطلب الثاني

 .للمواد الدهنيةيتغير الطلب على منتجات المؤسسة الوطنية للدهن حسب حاجات الأسواق : الطلب  -1

لا تعطي المؤسسة الوطنية للدهن أي أهمية للبيئة التنافسية لكوا أخذت حصة الأسد في السوق الوطني  :المنافسة -2

مستقبلا  منافسينالخواص وحصة قليلة من الاستيراد لكن هذا لا ينفي عدم وجود  المنافسينلكن هناك نسبة قليلة من 

صاد السوق، على العالم وهذا في ظل اقت والانفتاحعالمية لدخول الأسواق ال الآنخاصة وأن المؤسسة الوطنية لدهن تسعى 

وشركة  Valentineشركة : ومن أهم الشركات المنافسة المؤسسة الوطنية للدهن على المستوى المحلي والأجنبي نجد

Astral  الفرنسية وشركةAkzo ،الخ...الهولندية وبعض الشركات المحلية مثل السعادة، جميلة، السلطان، مدي. 

  :E.N.A.Pوفيما يلي هذا الشكل الذي يبين المحيط التنافسي للمؤسسة الوطنية للدهن 
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  .المحيط التنافسي للمؤسسة والعوامل المؤثرة عليها): 1- 3( الشكل رقم 

  

  المنافسيين

    

     

 

 

 الممونين                                                                                             الزبائن         

 

 

 

  

  

  

  .من إعداد الطلبة: المصدر

 :الموزعين والموردين  -3

عملية تحديد السعر تتأثر بأسعار المواد الأولية التي تستوردها المؤسسة الوطنية لدهن من بلدان أجنبية مثل فرنسا، 

الأردن، العربية السعودية، مصر وتمثل نسبة : اسبانيا، بلجيكا، إيطاليا، ألمانيا، هولندا، سويسرا وانجلترا وبلدان عربية مثل

طبيعة الحال فإن كانت أسعار المواد الأولية مرتفعة فحتما سوف تكون منتجات المؤسسة وب ،% 80لمواد الأولية المستوردة ا

  .مرتفعة والعكس وبالتالي يمكن القول أن تحديد السعر له ارتباط وثيق بأسعار المواد الأولية

ة الوطنية للدهن لموزعين فالمؤسسة تقدم بمنح تخفيضات سنوية للمتعالمين معها فمثلا تمنح المؤسسأما بالنسبة ل

من  %50توزع (، هذا كل سنة لأا من الموزعين المهمين المؤسسة Snipentتخفيض للشركة الوطنية لتوزيع المدهون  5%

  ).ENAPالمنتجات الدهنية 

  

  

  

 ،سلطانمثل دهن جميلة، : داخليين

  .الخ...السعادة

 Akzo  ،Astralمثل : خارجيين
 

  .الصناعين الموزعينمثل : داخليينال

السوق :خارجيينالمعتمدين ال

 .التونسي

نفطال، مثل : داخليينال

EMB...الخ.  

.كألمانيا، فرنسا، بلجيكا:خارجيينال  

 الزجاج والركام

E.N.A.P 
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  :طرق تحديد الأسعار في المؤسسة الوطنية للدهن -4

 :على أساس التكلفة  -أ 

الخاصة بالمنتجات لتحديد الأسعار مما يساعد في اتخاذ قرار تقوم المؤسسة الوطنية بحساب التكلفة الإجمالية 

  .التسعير ومنه تحقيق هامش ربح يناسب مكانة المؤسسة في السوق وكذا جودة منتجاا

 :على أساس حاجات السوق الداخلية  -ب 

حسب الطالب الذي يتم عليها ووفرة هذه المنتجات في السوق وذلك ENAPيتم تحديد السعر لمنتجات 

  .ت لأهدافها التي تخص تحقيق الربح وقبول الأسعار لدي المستهلكمراعا

 :على أساس المعلومات المتحصل عليها من السوق الأجنبية  -ج 

تقوم المؤسسة الوطنية بالاتصال بالأسواق الأجنبية  كالسوق الأولية المشتركة من أجل معرفة أسعار بعض الدهون 

نتجات الاتصالات على شكل طلبات وأهمية يعرف من خلالها سعر المالتي لا تنتجها أي مؤسسة محلية، وتكون هذه 

من  للاستيرادفي السوق المحلي، وهذا ما يضمن للمؤسسة، عدم انجذاب للمستهلك المحلي  ذات الجودة العالية والندرة

  .الخارج

  :الاستراتيجيات الرئيسية الخاصة لتسعيرة -5

  :Strategie de pénétrage) التمكن(اختراق السوق  إستراتيجية  -أ 

منخفضة وهذا لكسب حصة   بأسعاراختراق السوق وذلك بتحديدها  إستراتيجيةبع المؤسسة الوطنية للدهن تت

، ولا يكون هذا التحقيق على حساب التكاليف، وإنما زبائن والمستهلكين  كبيرة في السوق، وجلب عدد كبير من ال

المؤسسة الوطنية للدهن أن تبحث عن تركيزات اقتصادية  على وبالرغم من هذا وجب حسب أسعار السوق المنافسين

  .أحسن من أجل المحافظة على جودة منتجاا واستغلال كل الموارد المتاحة دون تبذير

الأجنبية فهي ليست بحاجة إلى  الأسواقوبما أن المؤسسة الوطنية للدهن دف إلى توسيع نشاطها ودخولها 

  .منه%80على  تستحوذسياسة كشط السوق لأا 

  سياسة الترويج: المطلب الثالث

الترويج هو عنصر من عناصر المزيج التسويقي للذي دف التعريف بالمنشورات والخدمات لأي مؤسسة، وذلك 

ى سلوكه في الشراء غرض التأثير علت من المنتج إلى المستهلك وهذا بمعلومات عن السلع والخدما إيصالعن طريق 

أن المؤسسة الوطنية للدهن قد تبنت سياسة الترويج الاتصال من أجل تقديم صورة أحسن  ذلكفي نفس  وكسب ثقة

  :لمنتجاا خاصة وأا دف إلى الاستمرار ومن الوسائل التي تعتمد عليها المؤسسة في جلب المستهلك ما يلي
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 .كل وسائل سمعية وبصريةتعتمد المؤسسة على مجموعة واسعة من التقنيات الموجهة للجمهور، في ش: الإعلان -1

ح منت 1988 نادرا ما تلجأ المؤسسة لهذا النوع من الإشهار، وقد اعتمدت مرة واحدة في سنة :التلفزيون -2

 .جيد نه كان منتوجتيكسرمات أريس لأ

  .للإنتاج الوطني 12المعرض  - 

  ).لسنغال(الدولي دكار  14المعرض  - 

الترويج واستعمال كافة الوسائل يجب عليها تخفيض ميزانية للترويج ولكن تحديد هذه لكي تستطيع المؤسسة 

الأخيرة ليس بالأمر الهين لأن المؤسسة يجب أن تراعي أمرين هما مدي تأثير الترويج على المستهلك والتكاليف الباهضة 

 تستعمل الترويج بقوة هذا كوا مسيطرة على  التي تؤثر على سعر المنتوج، لذا يمكننا القول أن المؤسسة الوطنية للدهن لا

  .المحلي السوقكافة 

  سياسة التوزيع: المطلب الرابع

شرة على كافة التراب الوطني، وهذا راجع إلى ضخامة وتنوع تللمؤسسة الوطنية للدهن شبكة توزيع واسعة من

على ثلاث  ENAPزيع المؤسسة منتجااـ وهذا دف الحصول على أعلى نسبة من المستهلكين وتتكون شبكة تو 

  :قنوات هامة هي

 :SODIPENTالقناة التوزيعية  -1

تعرف باسم الشركة الوطنية لتوزيع الدهن تعتمد عليها المؤسسة بدرجة كبيرة، لأا الموزع الرئيسي لمنتجاا حيث 

ملة على بائعي الجالمنتوج من منتجاا وذلك من خلال عقد سنوي التي تقوم بدورها بتوزيع  %50تستحوذ على 

من قيمتها،  51من إجمالي المبيعات من الكمية المنتجة و SODIPENTوالتجزئة، وقد بلغت حصة مؤسسة التوزيع 

  .ENAPولذلك تعد وهذه المؤسسة القناة الرئيسية لتوزيع منتجاا الوطنية للدهن 

للجمهور عن طريق جريدتي الوطن  رهإشهاجديد الذي تم  بيرومافيرمثلا عندما كان منتوج  :الصحافة المكتوبة  -أ 

"                   في جريدة ENAP ونشر مقالا أيضا للتعريف بالمؤسسة 15/05/1999في  والخبر الصادرتين

Liberteconomique ." 

 :من أهم الوكالات الإشهارية التي تتعامل معها المؤسسة الوطنية للدهن هي: الوكالات الإشهارية  -ب 

 .ANEPللنشر والإشهارالوكالة الوطنية  −

− ANAG )الرغاية.( 
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− ALPHADESIGN. 

ة القدم شبيبة القبائل وكذا ر عادة ما تلجأ المؤسسة الوطنية للدهن إلى تمويل الفرق الرياضية من بينها فريق ك   -ج 

لكرة  14ة دور (للأمم  إفريقياالمحلية كفريق إتحاد الأخضرية وكذا الدورات الرياضية كدورة كأس  تقديم إعانات لبعض الفرق

 ).اليد

 : من بين الطرق التي تعتمدها المؤسسة لتنشيط مبيعاا نجد :تنشيط المبيعات -2

تقديم تخفيضات مالية على رقم الأعمال للعديد من الموزعين ومثال ذلك فإن المؤسسات الوطنية للدهن تمنح    -أ 

استفاد العديد من الموزعين من تخفيضات على رقم  وقد، SODIPENTللشركة الوطنية لتوزيع الدهن تخفيض سنوي 

 .أعمالها ومست هذه النسبة العديد من المنتجات

 :كما شاركت المؤسسة الوطنية للدهن في مجموعة من المعارض الدولية سواء داخل الوطن أو خارجه نذكر منها   -ب 

 .تمنراست- معرض الإشهار −

 .ليبيا-معرض طرابلس −

 .الدولي 33المعرض −

  .نقطة بيع معتمدة منتشرة عبر الوطن 45كما تعتمد المؤسسة في عملية التوزيع على حوالي 

  :القناة التوزيعية الخاصة بالموزعين -3

وقد وصل  E.N.A.Pهي عبارة عن قناة تحتوي على عدد كبير من الموزعين المعتمدين من طرف المؤسسة 

  :موزع معتمد منتشرين عبر كافة وحدات المؤسسة كما يلي 79عددهم إلى 

 .موزع معتمد 14وحدة الإنتاج واد السمار  −

 .موزع معتمد 13وحدة الإنتاج بالشراقة  −

 .موزع معتمد 22رية ضوحدة الإنتاج بالأخ −

 .موزعين معتمدين 07وحدة وهران  −

  .موزع معتمد 18وحدة الإنتاج سوق أهراس  −

المختصة في توزيع مواد البناء التي  EDIMCO نجد مؤسسة ENAPومن بين الموزعيين المعتمدين للمؤسسة 

  .تملك إمكانيات جيدة، ونقاط بيع معتمدة
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  :توزيعية الخاصة بالزبائن الصناعيينالقناة ال -4

حوالي  2014المتعاملين مع المؤسسة بلغ عددهم سنة  من عدد كبير من الزبائن الصناعيين تتكون هذه القناة

زبون صناعي وقد وضعت المؤسسة عدة استراتيجيات ومخططات لمواجهة طلبات المشايع الصناعية التي هي مليون  5,13

بجمع  شاريعها، وذلك بتكليف رجال مفوضيينطور الإنجاز عبر الوطن التي يمكن استعمال منتجات الدهن في م

  .معلومات حول هذه المشروعات

  E.N.A.Pالمسارات التوزيعية لمؤسسة ): 2-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .، قسم التسويقوثائق المؤسسة: المصدر

  :ENAP للمؤسسة الوطنية للدهنالمتبعة طريقة التوزيع  ∗

يوضع في  أيمراكز الاستهلاك  إلى الإنتاجالتوزيع يشمل جميع العمليات التي تمنح بانتقال المنتج من مراكز  إن

  .لفةتك وبأقلالمستهلك النهائي، وذلك في الوقت والمكان المناسبين وبالكمية المطلوبة  أومتناول المستعمل الصناعي 

  .المؤسسة الوطنية للدهن تعتمد على سياسة توزيع مباشرة وغير مباشرة أننجد 

  

  

ENAP 

SODIPENT مؤسسة التوزيع    

الموزعين الصناعين  تجار التجزئة

 الزبائن لمعتمدين

المستهلك 

النهائي
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  سياسة التوزيع المباشرة :أولا

منفذ التوزيع يعني قيام المنتج بتوزيع منتجاته لمشترين صناعيين دون الاعتماد على وسطاء  أوالتوزيع المباشر 

  :المؤسسة الوطنية للدهن وتعتمد على منفذين هما

تعتمد على الزبائن الصناعيين المعتمدين للمؤسسة الوطنية للدهن والتي تستعمل منتجاا من اجل  :الأولىالقناة  -1

  :طلاء منتجات مثل

  شركة العربات الصناعية  −

  .الكهرومنزلية  الأجهزة إنتاجمؤسسة  −

  :ويمكن توضيح القناة من الشكل التالي

  الأولىقناة التوزيع المباشرة  :)3- 3( الشكل رقم 

  

  

  .من إعداد الطلبة :المصدر

 :القناة الثانية -2

تقوم المؤسسة بالبيع مباشرة حسب طلب المستهلك وهذا للمواد الخاصة المذكورة في دفتر الشروط المتفق عليه من طرف  

  .المؤسسة والمستهلك والشكل التالي يوضح ذلك

  القناة التوزيعية المباشرة الثانية :)4- 3( الشكل رقم 

  

  

   ةالطلب إعدادمن :المصدر

  

  

  ENAPالمؤسسة الوطنية للدهن  المستهلك النهائي

   ENAP المؤسسة الوطنية للدهن موزعين صناعين
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  سياسة التوزيع غير المباشرة :ثانيا

ضخامة وتنوع  إلىللمؤسسة الوطنية للدهن شبكة توزيع واسعة منتشرة على كافة التراث الوطني ،وهذا راجع  

نسبة من المستهلكين وتتكون شبكة التوزيع الوطنية للدهن على ثلاث قنوات هامة  اعليمنتجاا دف الحصول على 

  :هي

   :SODIPANT الشركة التوزيعية -1

سة بدرجة كبيرة لان الموزع الرئيسي لمنتجاا ،حيث تستحوذ لتوزيع الدهن تعتمد عليها المؤس تعرف باسم الشركة الوطنية

على نسبة كبيرة من منتجات المؤسسة التي تقوم بدورها بتوزيع المنتوج على بائعي الجملة والتجزئة وتحتوي على حصة 

  لدهن ع منتجات المؤسسة الوطنية لوبذلك تعد القناة الرئيسية لتوزي الآخرينسوقية كبيرة مقارنة بالموزعين 

  زبائن موزعين  -2

 الأشخاصهي عبارة عن قناة يحتوي على عدد كبير من الموزعين المعتمدين من طرف المؤسسة الوطنية للدهن وهم 

  .بائعين التجزئة أوبائعين الجملة  أمابيعها وهم  إعادةالمؤسسات الذين يقومون بشراء منتوجات المؤسسة من اجل  أو

الطبيعيين يقومون  الأشخاصوهم الذين يقومون بعملية الربط بين تجار التجزئة والمنتجين وهم  :تجار الجملة  -أ 

  .الغرضين البيع والاستهلاك  لأحدبعملية بيع المنتجات والسلع 

مع المنتج والمستهلك مع المستهلكين فتجار التجزئة يمثلون حلقة هامة  الأماميوهم يمثلون الخط :تجار التجزئة   -ب 

  .المستهلك بعد القيام بتجميعها من مصادر متعددة  أمامتجام المتنوعة نون بعرض محيث يقوم

  :تتوفر فيهم عدة شروط وضعتها المؤسسة منها أنويجب 

  .حيازة السجل التجاري يحمل نشاط تجاري للدهون  −

  .حيازة محل  −

  .وضع برنامج تموين  −

  .معين أعمالويتحصلون على امتيازات تجارية عند تحقيق رقم 
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  :زبائن صناعيين -3

استعمالها ،في نشاطام مثل مقاولين المؤسسة  أوهم الذين يقومون بشراء منتوجات المؤسسة من اجل استهلاكها 

وعليه تعتمد مؤسسة على سياسة التوزيع في التعامل مع زبائنها وذلك من .الخ.....العمومية ، المؤسسات الكهرومنزلية

سياسة  بإتباعجذب الزبائن وكسب ولائهم  لضمان بقائها واستمراريتها وزيادة الحصة السوقية وذلك  إلىخلال سعيها 

 .توزيعية ملائمة
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  خلاصة الفصل

إلى تقديم المؤسسة بشكل عام ومختلفة  ENAPتوصلنا في الفصل التطبيقي لدراسة المؤسسة الوطنية للدهن 

السعر،   مديرياا وهيكلها التنظيمي وتعرفنا إلى مختلف السياسات التسويقية المطبقة في المزيج التسويقي سياسة المنتج،

في  الترويج والتوزيع الذي تعمقنا فيه وتطرقنا إلى طريقة وسياسات التوزيع التي تنتهجها هذه المؤسسة لتصريف منتجاا

  .مختلف نقاط البيع وأسواقها المستهدفة

وعرفنا المكانة التي يحتلها التوزيع في هذه المؤسسة لأنه يعتبر المحرك الرئيسي لمبيعات المؤسسة وهناك علاقة طردية 

عة أي كلما كان التوزيع كثيف أو أكبر تقابله نسبة مرتف، ENAPبين التوزيع وحصة المبيعات في المؤسسة الوطنية لدهن 

  .ENAPعات المؤسسة وبالتالي ارتفاع الدخل والعوائد للمؤسسة الوطنية للدهن يمن مب
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  مةخات

الذي أولته المؤسسات الاقتصادية في العشرية الأخيرة في بلادنا، وعموما في  بالاهتمامتتضح مكانة التوزيع 

العالم ككل، وحقيقة لا يمكن تجاهلها نظرا للدور الفعال الذي يلعبه علي مستوي نجاح المؤسسة والمنافسة على 

  .الاقتصاديالمكانة في السوق والتنمية 

 أين اهتمامها بالتوزيع وكذا عناصر المزيج التسويقي لأمؤسسة متوقف كثيرا على مدى  أيإن نجاح 

مالية وغيرها وخاصة التوزيع نظرا  أو إداريةمشاكل  آوحد  هذه العناصر يعرض المؤسسة لسوء التنظيم أتقصير في 

عدم الاهتمام به يعني ضياع المؤسسة أو لاعتبار احد المحركات التي تربط المؤسسة بالمستهلكين وان الاستغناء عنه 

ذا  وأكثر أكثروهو زيادة الاهتمام  إلاالمؤسسات الجزائرية تسير في اتجاه واحد  أنواسمها التجاري لهذا نلاحظ 

معنوية قصد النهوض  أومؤسسات ذات كفاءة عالية سواءا طبيعية منها  وإيجادالجانب وذلك بالتخصص فيه 

زت مجهودات المؤسسات في هذا العاكسة للنشاط ومكانة المؤسسة في السوق، ولقد بر  المرأةبالمؤسسة يعتبر التوزيع 

التي تبنتها منها محاولة وضع سياسة منسقة مع الواقع الاقتصادي والمعاش الذي  الإجراءاتمن خلال بعض  العدد

في اال  الإطاراتمن  كل في عمله انطلاقا من  تخصيص مجموعة  الإشرافتحديد مسؤوليات  إليه ،وكذاتسير 

وضع سياسة توزيع  إلىتحقيق الوعي العملي وصولا  إلىالخاص وهدفها في ذلك تحديد مهام كل فرد للوصول 

  ناجعة ، الارتقاء لمكانة المؤسسة في السوق والحفاظ عليها 

فرضيات على النحو يمكننا اختبار ال ومن خلال دراستنا لموضوع دور سياسة التوزيع في رفع تنافسية المؤسسة، 

  :التالي

استهلاكه وذلك في  أماكن إلى إنتاجهبنقل المنتج من مصدر  أوالتوزيع هو تلك العملية التي تعني  بصرف  −

الرغبة  وإتباعالمكان الذي يريده المستهلك وفي الوقت الذي يرغب فيه قصد تحقيق المنفعة الزمانية والمكانية 

    .الفرضية الأولىوهذا ما يؤكد صحة  للمستهلكين،

نفس الزبائن  إلىتعتبر المنافسة تلك العملية المتفاعلة التي تحدث في السوق بين المؤسسة المختلفة للوصول  −

الربح والنمو والاستقرار  أهدافلغرض تحقيق  المنافسين إمامالصمود  بأامن اجل تحقيق الربح، والتنافسية تعرف 

وهذا ما يؤكد صحة  من خلال الابتكار والتجديد اللذان تقوم م المؤسسة من اجل تعزيز قدرا التنافسية،

  .الفرضية الثانية
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اشر على جميع المب وتأثيرهاياسات التوزيعية المنتهجة مناهم القرارات المتعلقة بسياسات التوزيع تعتبر الس −

  .يؤكد صحة الفرضية الثالثة وهذا ما المنتوج، أوالترويج  أوسواء المرتبطة بالتسعير  الأخرىية القرارات التسويق

وفي ختام هذه الدراسة التي تناولت موضوع دور سياسة التوزيع في رفع تنافسية المؤسسة قمنا بدراسة 

  :فيما يلي إليهاالنتائج التي تم التوصل  أهمحيث سنعرض  الوطنية للدهن بالخضرية ميدانية للمؤسسة

الاقتصادية وازدهارها رغم تشاركها مع عناصر المزيج  المؤسسةالتوزيع هو الوسيلة التي تدفع بعجلة نمو   −

 .التسويقي

التوزيع في المؤسسة يعكس نشاط الموزعين والوسطاء عن طريق احتكاكهم بالزبائن مهما كان نوعهم  −

 .التوزيع في المؤسسة تنص على توفير المنتوجات ومكان تواجدهم ن فمهمة

 .المناسبينتلبية حاجات المستهلكين بالمكان والزمان  −

 .استهلاكها أماكن إلى إنتاجها آماكنيساهم في تحريك المنتجات من  −

 .السوقية في المؤسسة ات التوزيع الفعالة بزيادة الحصةتساهم سياس −

 .المؤسسةيكسب التوزيع الميزة التنافسية في  −

  .يساهم التوزيع في تعزيز ورفع تنافسية المؤسسة  −

  الاقتراحات والتوصيات

التسويق  أنالمؤسسة الوطنية للدهن  رأسهاالمؤسسات خاصة الجزائرية منها وعلى  أغلبيةتنظر  أنيجب   −

 .علم يدرس جميع الميادين وليس مجرد البيع والشراء فقط

 .جل مواكبة التطور ومواجهة المنافسةأرفع ميزانية البحوث في المؤسسة من  −

الدولية وذلك باستخدام احدث  الأسواقوهذا تماشيا مع متطلبات  أكثرتحسين جودة منتجاا  −

 .التكنولوجي

 .مديرية خاصة به وإنشاءالعمل على تطبيق ثقافة التصدير  −
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وخاصة على المستوى الدولي من اجل  أكثرالاعتماد على سياسة ترويج فعالة ومكثفة للتعريف بمنتجاا  −

ودعاية فعالة  إشهارعدد اكبر من وسائل الترويج من اجل تحقيق مواجهة المنافسين المرتقبين، وذلك باستعمال 

  .للمؤسسة ولمنتجاا لان جودة المنتوج يعكس الصورة الحسنة للمؤسسة

  أفاق البحث

هذه الدراسة لا تقدم رؤية كافية عن موضوع دور سياسة التوزيع في رفع تنافسية المؤسسة وهذا راجع إلى   −

اتساع مفهومه، وبغية فتح باب البحث ودراسة من جديد نقترح بعض المواضع في شكل عناوين ممكنة لبحوث 

 .مستقبلية

 .أثر نظام المعلومات على القابلية التنافسية للمؤسسة  −

  .يير الإستراتيجي للمعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسيةالتس  −
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