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يليق بجلال وجهه Ŵمد الله عز وجل حمدا، كثيرا، طيبا، مباركا فيه، كما 
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لخص:الم

تبناها المؤسسات للنمو تالتي في تحقيق الميزة التنافسية،التكامل العمودي دور إستراتيجية تناولت هاته الدراسة 

إمكانية توسيع أنشطة المؤسسة وذلك من خلال كل من التكامل الخلفي مع الإستراتيجيةحيث تتيح هاته والتوسع ،

أنشطة المنبع وكذا التكامل الأمامي نحو أنشطة المصب.

لإسقاط على مؤسسة حدود سليم، بتوضيح اتجاهات ومعالم  إستراتيجية وتحاول الدراسة تقديم تحليلا، وذلك 

التنافسية لمؤسسة حدود التكامل العمودي في مؤسسة حدود سليم، من خلا ل تحليل هيكلها وأنشطتها، وإبراز المزا

التنافسية التي تتحصل عليها من هيكلها الذي يتميز بدرجة من  سليم التي تستمدها من نشاطها بصفة عامة، والمزا

التكامل العمودي.

تنافسية لمؤسسة حدود، منها ما هو  جم عن تكامل أنشطتها حيث خلصت هذه الدراسة أن هناك عدة مزا

التنافسية على استغلال مؤسسة حدود لمزا ، حيث تتوقف هذه المزا التكامل العمودي، خاصة إستراتيجيةعمود

في تخفيض التكلفة و تمييز المنتج.الخلفي منه، الذي يساهم

.سلسة القيمةالتنافسية،التكامل العمودي، هيكل الصناعة، الميز إستراتيجية الكلمات  المفتاحية: 

Abstract :

This study deals with the role of vertical integration strategy in

achieving the competitive advantage adopted by institutions for growth

and expansion. This strategy allows for the expansion of the activities of

the institution through both backward integration with upstream activities

as well as frontal integration towards downstream activities.

The study attempts to provide an analysis by projecting the Salim

Borders Foundation to clarify the trends and features of the vertical

integration strategy in the Borders Institution by analyzing its structure and

activities, highlighting the competitive advantages of the Borders

Foundation, and its competitive advantages. Features a degree of vertical

integration.

The study concluded that there are several competitive advantages for

Borders, including the vertical integration of its activities. These

competitive advantages depend on the use of Borders Foundation for the

advantages of the vertical integration strategy, especially the rear, which

contributes to reducing the cost and distinguishing the product.

Keywords: vertical integration strategy, industry structure,

competitive advantage, value chain.
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شكالشكالمة الأمة الأــــــــــــــــــــــقـائقـائ



 قائمة الأشكال
 

 
  قائمة الأشكالقائمة الأشكال

 

 الرقم العنـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوان الصفحة
 Porter 3-2ــــالتكامل العمودي وقوى التنافسية الخمس ل 81 1-3 مي مؤسسة سليم حدوديالهيكل التنظ 70 6-2 الإستراتيجيات العامة لبناء الميز التنافسية 51 0-2 نموذج القوى التنافسية الخمس لبورتر 48 4-2 سلسة القيمة 46 3-2 تأثير الجودة على الربح 41 2-2 الميز التنافسيةالأسس العامة لبناء  40 1-2 دورة حياة الميزة التنافسية 38 1-1 إستراتيجية التكامل العمودي 50

 



مة الجداولمة الجداولــــــــــــــــــــــقـائقـائ



 قائمة الجداول
 

  قائمة الجداولقائمة الجداول
 

 

                     
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 1-3 اسم اƃمنتوجو  ،صنف اƃتمور ،منطقة اƃتموين 68 2-2 دلائل اƃتƂامل اƃعمودي 57 1-2 الأبعاد المحددة لنطاق التنافس 39 الرقم العنـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوان  الصفحة





  المقدمة 

  أ

 تمهيد:
الاقتصاديات الدولية،  ریŴو Ţر  دیالعولمة بفعل الاšاǽ المتزا جةيتشهد بيئة مǼظمات الأعمال Ţولات عميقة، نت  

Ǽفيذا للإتفاقيات الدولية، وانفتاحها على بعضها البعض، بالإضافة إń التخلي عن السياسات اūمائية للصǼاعات المحلية ت
المǼظمات في الإطار الدوŅ والوطř،  ینشدة المǼافسة ب دةياوǿو ما أدى إń ز  لتجارة،ية لإنشاء المǼظمة العالم دعبخاصة 

حيث لم تعد مǼظمات الأعمال تواجه مǼافسین Űليین فقط، بل صارت تواجه مǼافسة في أسواقها المحلية من طرف 
المǼظمات الأخرى في  Ǽافسةة ومالمǼظمات الأخرى أيا كان موطǼها، كما صار بإمكانها غزو دخول الأسواق الدولي

أسواقها المحلية، وǿذا كله Źتم على مǼظمات الأعمال إما امتلاك قدرة تǼافسية عالية تسمح لها بالبقاء والǼمو أو الإندثار 
 والزوال، ولا یكون ذلك إذا كانت مǼتجاتها وخدماتها، تتوافر على مزايا متفردة من وجهة نظر العملاء، مقارنة بما یقدمه

 لهم المǼافسون. فرǽویو 
يا تǼافسية لم یعد خيار أمام مǼظمات الأعمال، وإنما الوسيلة الوحيدة لمواجهة Ţديات المǼافسة اإن امتلاك مز   

وŢقيق الǼمو في الصǼاعة الŖ تǼشط فيها، ولا یكون لهذǽ المزايا القدرة على Ţقيق التفوق التǼافسي، إلا إذا اتصفت 
المǼظمات، مما یؤدي إŢ ńقيق الǼمو باعتبارǿ ǽدفا لكل المǼظمات،  ئنت في توس  أسواق وزبابالاستمراریة، وساهم

وتتوافر عدة بدائل لتحقيق الǼمو والتوس  في الأسواق، لعل أهمها ǿو ضم أنشطة إضافية لǼشاطات المǼظمة، مما یسمح لها 
التكامل الرأسي أو  تراتيجيةاتها، وǿو ما یعرف باسبالتخلص من تهديات الموردین لمدخلات الإنتاج، والموزعین لمǼتج

 العمودي، الذي یشكل أحد الاستراتيجيات الرئيسية للǼمو لدى المǼظمات.
ورغم ما لاستراتيجية التكامل العمودي من مزايا، متمثلة في السيطرة على مدخلات الإنتاج، والتخلص من   

تخلص من مساومة لال توزیعا من طرف المǼظمات، مما یسمح لها بالمساومة الموردین، أو السيطرة على المخرجات من خ
وس  والǼمو، إلا أن تكامل خلق القيمة من خلال الت بالتاŅح للمǼظمات بامتلاك مزايا تǼافسية، و ممما یسو الموزعین، 

تيجية التكامل ا یطرح التساؤل حول دور استراالمǼظمات من جهة أخرى یؤدي إń ضخامتها وزيادة تعقد إدارتها، مم
التكامل العمودي والميزة بین العلاقة بطبيعة زم اŪلا يمكن ، العمودي في Ţقيق مزايا تǼافسية دائمة وقویة من عدمه

 ما، وǿذا ما سǼحاول التأكد مǼه بالإجابة علي الإشكالية الرئيسية الأتية: مǼظمة أعمال ىإلا إذا اختبرناǿا عل ،التǼافسية

 

 



  المقدمة 

  ب

 الإشكالية:
مؤسسة سلسم حدود من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الų Ŗحت في غزو الأسواق الدولية، من خلال  تعتبر

التوس  والǼمو في ůال تصدیر التمور، نظرا لما تتوافر عليه مǼتجاتها ونشاطاتها من مزيا تǼافسية، جعلتها تتفوق على 
 Ŗليین ودوليین، وبما أنها تعتبر من المؤسسات الŰ افسینǼأت مبكرا لاستراتيجية التكامل العمودي من خلال امتلاك مŪ

بساتین الǼخليل وتصدیر التمور، فإن ذلك یطرح التساؤل حول العلاقة بین التكامل العمودي والمزايا التǼافسية من خلال 
:Ņالتساؤل التا 

 ر اƃتمور؟ صديوضيب وتتƃمؤسسة حدود ƃاƃتƂامل اƃعموي في تحقيق مزايا تنافسية  ماهو دور     
 وتǼدرج Ţت التساؤل الرئيسي السابق الأسئلة الفرعية التالية:     

 ǿل یساǿم التكامل العمودي في Ţسین جودة المǼتجات الموجهة للتصدیر، بمؤسسة حدود لتوضيب وتصدیر التمور؟  .1
، بمؤسسة حدود ǿل یساǿم التكامل العمودي في Ţسین الكفاءة من خلال زيادة الإنتاجية وţفيض التكاليف .2

 لتوضيب وتصدیر التمور؟
بمؤسسة حدود لتوضيب وتصدیر  ،ǿل یساǿم التكامل العمودي في Ţسین الاستجابة السریعة للعملاء الأجانب .3

 التمور؟
 ǿل یساǿم التكامل العمودي في šدید وتطویر المǼتجات الموجهة للتصدیر، بمؤسسة حدود لتوضيب وتصدیر التمور؟ .4

 الفرضيات:
يساǿم  التالية: ية الرئيسيةŢليل الإشكالية Űل الدراسة والإجابة عليها، سǼقوم باختبار صحة الفرض من أجل

 .مزايا تǼافسيةلتوضيب وتصدير التمور التكامل العمودي في تǼمية واكتساب مؤسسة حدود 
 الفرضيات الفرعية:ئتها إń من صحتها أو خطئها، يمكǼǼا šز  أخذلǼرضية الرئيسية السابقة، وقصد اختبار  الف       

 یوجد دور للتكامل العمودي في Ţسین جودة المǼتجات الموجهة للتصدیر، بمؤسسة حدود لتوضيب وتصدیر التمور. .1
یوجد دور للتكامل العمودي في Ţسین الكفاءة من خلال زيادة الإنتاجية وţفيض التكاليف، بمؤسسة حدود  .2

 لتوضيب وتصدیر التمور.
امل العمودي في Ţسین الاستجابة السریعة للعملاء الأجانب بمؤسسة حدود لتوضيب وتصدیر یوجد دور للتك .3

 التمور.
 یوجد دور للتكامل العمودي في šدید وتطویر المǼتجات الموجهة للتصدیر،  بمؤسسة حدود لتوضيب وتصدیر التمور. .4



  المقدمة 

  ج

 أسباب اختيار الموضوع:
شخصية أو موضوعية تدف  الباحث إń تǼاوله بالدراسة ب إن دراسة أي موضوع واختيارǽ یكون نتيجة أسبا 
 ، وفيما یلي أǿم أسباب اختيارنا لهذا الموضوع:والبحث

 Ūتهم المؤسسات ا Ŗم المتغيرات الǿاسب التخصص العلمي،كما متغيراتها تعتبر من أǼزائریة ورواد الأعمال الموضوع ی
 بالبقاء والǼمو، إذا أحسن تطبيقها في المؤسسات. ات الŖ تسمحوخاصة أنه یǼدرج ضمن إحدى الاستراتيجي في اŪزائر

 لول المتاحة  ىحدإتعتبر  ،الشعور بأهمية الموضوع، لأن إستراتيجية التكامل العموديūزائریة إذا اŪأمام المؤسسات ا
 أرادت Ţقيق واūفاظ على مزايا تǼافسية تساعدǿا على التفوق والǼمو والبقاء.

 حاجة مؤسسات تصد ńم في تدعيم قدراتها التصدیریة إǿافسية، تساǼامتلاك مزايا ت ńطقة بسكرة إǼیر التمور في م
الأسواق اŬارجية، استراتيجية التكامل العمودي من  الأدوات الŴ Ŗاول اختبارǿا على مستوى مؤسسة حدود لتصدیر 

 التمور.
 أهمية الموضوع:

قة بین تطبيق استراتيجية التكامل العمودي والمزايا التǼافسية على Űاولة اختبار العلاتكمن أهمية الدراسة في 
إحدى المؤسسات اŪزائریة الŖ استطاعت اختراق والتوس  في الأسواق اŬارجية في السǼوات اŬارجية في ůال تصدیر 

تǼافسية، وامكانيات التمور، مما یسمح استǼتاج مدى مساهمة  اختيار استراتيجية التكامل العمودي في Ţقيق مزايا 
وحدود تلك الاستراتيجية في Ţقيق التفوق التǼافسي في الأسواق الدولية، الذي یعتب شرطا أساسيا وضروريا للمؤسسات 
التصدیریة في اŪزائر، خاصة وأن المؤسسات اŪزائریة Şاجة ماسة لامتلاك مزايا تǼافسية مهما كان مصدرǿا من أجل 

Ţمو بالتوس  في أسواق أخرىالمحافظة على أسواقها وǼقيق ال 

 أǿداف الدراسة:
 Ţقيق جملة من الأǿداف أهمها: إń ،نسعى من خلال قيامǼا بهذǽ الدراسة العلمية 

 ńذا البحث إǿ دید العلاقة بین یهدفŢ افسيةبمتعریف الǼيم التكامل العمودي والميزة التǿاولة الكشف عن فاŰو ،
 Ǽهما.العلاقات الǼظریة والعملية بي

  م المبررات وǿإستراتيجية التكامل العمودي من قبل امعرفة أ řجج لتبūحدود لتصدیر وتوضيب التمور ؤسسة م
 بطولقة.



  المقدمة 

  د

 الدراسة دف تهńتكتسبها  المزايامعرفة  إ Ŗافسية الǼالمزايا ؤسسة مالت ǽذǿ حدود لتصدیر وتوضيب التمور، ودور
 . الǼشا  التصدیريالتǼافسية في مساعدة المؤسسة على التوس  في

 نجاح الموضوع:عوامل 
  ا من أوائل المؤسسات فيǿإمكانية تطبيق إستراتيجية التكامل العمودي على مؤسسة حدود لتصدیر التمور، باعتبار

 قطاع تصدیر تمور الŖ انتقلت من زراعة الǼخيل وإنتاج التمور إń توضيبها وتصدیرǿا.
  افسة شدیدة في نشا  مؤسسة حدوǼمية وجود مǼارجية، مما یفرض عليها تŬال تصدیر التمور في الأسواق اů د، في

 والمحافظة على مزايا تǼافسية تؤǿلها لمواجهة المǼافسة.
  تعتمد عليها مؤسسة حدود، وقرب Ŗي المادة الأولية الǿاطق انتاجا للتمور، وǼم المǿا من أǿطقة، باعتبارǼطبيعة الم

 مل العمودي وجيها.التكا إستراتيجيةل عن سبب استخدام  اؤ ، مما Ÿعل التسوالتوزی لتورید ǿذǽ الأخيرة من مǼافذ ا
 مǼهج الدراسة: 

لقد اقتضت طبيعة الدراسة الاستعانة بالمǼهج الوصفي التحليلي، الذي یعتبر أكثر ملائمة في ǿذا الشأن خاصة فيما تعلق 
تǼافسية( ، إضافة إŅ الاستعانة بمǼهج دراسة حالة في اŪانب بتوضيح المفاǿيم )إستراتيجية التكامل العمودي، الميزة ال

 .التطبيقي

 حدود الدراسة:
  حدود الدراسة: .1
مثل  بكتابته، یقوم الذي العلمي البحث في عǼدǿا بالوقوف الباحث یلتزم الŖ اūواجزالبحث ǿي تلك  حدود      
لمجال الذي یدرسه والفترة الŖ ختارǿا، وǿذǽ العǼاصر وا یتجاوزǽ، أن للباحث يمكن لا الذي للبحث الموضوعي الǼطاق

 بالǼسبة لدراستǼا ǿي:
كمتغير مستقل، والميزة أو المزايا التǼافسية   ة في إستراتيجية التكامل العموديتتمثل متغيرات الدراس اūدود الموضوعية: .أ

 كمتغير تاب  ومتأثر.
تم دراسة حالة مؤسسة حدود لتصدیر التمور ببسكرة، الŖ تǼشط في قطاع التصدیر لمǼتج التمور،  اūدود المكانية: .ب

باعتبارǿا من أǿم المؤسسات في ǿذا المجال الŖ عرفت صادراتها نمو مرتفعا مǼذ نشأتها، وǿذ بفضل استفادتها من المزيا 
وداتها في بǼاء مزايا تǼافسية خاصة بها، كما وجدنا من خلال التǼافسية للتمور اŪزائریة في الأسواق الدولية، إضافة لمجه



  المقدمة 

  ه

التحري والاستقصاء أن مؤسسة سليم حدود من المؤسسات الǼادرة في المǼطقة الŖ توظف استراتيجيات التكامل 
 العمودي، من خلال امتلاك مزارع الǼخيل اŬاصة بالعائلة والتحول إń التصدیر بدل البي  للمصدرین.

تم إجراء الدراسة الميدانية في مؤسسة حدود لتصدیر التمور في الفترة من بدایة أشهر أفریل، وحŕ  د الزمانية:ج. اūدو 
، حيث قمǼا بعدة زيارات ميدانية للمؤسسة، وأجریǼا مقابلات م  بعض العاملین والموظفین،  2112مǼتصف شهر ماي 

 سة. كا قمǼا بإجراء مقابلة خاصة م  أحد المسؤولین في المؤس

 نموذج الدراسة:
في إستراتيجية التكامل  ویتمثل المستقل المتغير اعتمدنا في ǿذǽ الدراسة على نموذج یقتضي الموضوع إń متغيرین،      

 المتمثل في الميزة التǼافسية، والشكل التاŅ يمثل نموذج الدراسة.: التاب  العمودي، والمتغير
 

 

 

 
 الدراسات السابقة :

راسات السابقة اساسا مهما تبŘ عليه الدراسات اللاحقة ومصدرا غǼيا لإثراء البحوث وتزوید الباحثین تعتبر الد 
 بأفكار جدیدة حلول مواضي  اŞاثهم ودراستهم لما یعرض فيها من Ţليل وتوصيات، من ǿذǽ الدراسة نذكر مایلي:

مؤسسة الصǼاعية، دراسة حالة مؤسسة سونا دراسة حران عبد القادر: التكامل العمودي والمزايا التǼافسية لل  .1
 .1111-1111طراك، ماجستير في العلوم الاقتصادية، تخصص اقتصاد صǼاعي، جامعة Űمد خيضر بسكرة، 

 الŖ كأحد المتغيرات التǼافسية والميزة العمودي التكامل من كل على الضوء تسليط إń الدراسة ǿذǽ تهدف
 وذلك لها، العمودي التكامل الǼاجمة جراء الصǼاعية للمؤسسة التǼافسية المزايا دوŢدی الصǼاعي، الاقتصاد ضمن تدخل

 Ţليل خلال من سوناطراك، مؤسسة في العمودي واšاǿات التكامل معالم بتوضيح سوناطراك، مؤسسة على بالإسقا 
 الŖ ،التǼافسية والمزايا عامة، بصفة نشاطها من تستمدǿا الŖ ،سوناطراك التǼافسية لمؤسسة المزايا وإبراز وأنشطتها ǿيكلها
 . العمودي التكامل من بدرجة یتميز الذي من ǿيكلها عليها تتحصل

ƃعمودياƃتƂامل ا إستراتيجيةاƃمتغير اƃمستقل:   
 اƅخلفي اƅتƄامل اƅعمودي راتيجيةاست .1
 الأمامي اƅعمودي اƅتƄامل استراتيجية .2

 اƃمتغير اƃتابع: أبعاد اƃميزة اƃتنافسية
 تحسين اƅجودة .1
 تحسين اƄƅفاءة .2
 الاستجابة ƅلعميل الأجنبي .3
 اƅتجديد واƅتطوير .4



  المقدمة 
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 تكامل من ناجم ǿو ما مǼها سوناطراك، لمؤسسة تǼافسية مزايا عدة Ǽǿاك أن إń الدراسة ǿذǽ خلصت حيث
 خاصة العمودي، التكامل سوناطراك لمزايا مؤسسة استغلال على التǼافسية المزايا ǿذǽ تتوقف حيث ،ياعمود أنشطتها
 . الأقل والتكلفة الأعلى بالرŞية یتميز والذي مǼه، الأمامي

دراسة حالة ůمع صيدال، ماجستير في  دراسة فريك يحي: إستراتيجيات التكامل العمودي في قطاع الصǼاعة، .1
 .1111-1111العلوم الاقتصادية، تخصص الاقتصاد الصǼاعي، جامعة Űمد خيضر بسكرة، 

 تأثير حجم  فةر ومعزائریة اŪ دلانيةيالص الصǼاعة في العمودي لمالتكا دجرة سياق إń دراسةال ǿذǽ تهدف        
 ،زائریةاŪ الصيدلانية الصǼاعة مؤسسات أǿم من یعتبر الذي صيدال ůم  تǼافسية على العمودي التكامل تيجيةاإستر 

 . المتاحة تيجياتاللإستر  انتهاجه ظل في المجم  یكتسبها الŖ ةالتǼافسي القدرة معرفة إń افةوبالإض
وة والضعف في ůم  صيدال، وخاصة من خلال التحليل من خلال Ţليل نقا  الق ى المǼهجلعتمدت الدراسة عاوقد 

 افر عليها.حساب المؤشرات المالية للمجم ، مما یسمح بتحدید درجة التكامل في نشاطاته والمزايا التǼافسية الŖ یتو 
وقد توصلت ǿذǽ الدراسة أن ůم  صيدال حقق من خلال انتهاجه لإستراتيجيات ناجعة عدة امتيازات،  

وتوسي  صǼاعة الأدویة اǼŪيسة، باعتبارǿا اقل  ،جعلته قادرا على التصدیر ومǼافسة بعض الشركات الأجǼبية بفضل تǼمية
 تكلفة .

كامل العمودي والأداء الاقتصادي في الصǼاعة التحويلية ، الت1112باسم مكحول، نصر عطياني، يونيو .3
 .11-1، العدد الثاني، ص11الفلسطيǼية: ůلة العلوم الإسلامية)سلسلة الدراسات الإنسانية(، المجلد

 مستوى على المعرفة الفلسطيǼية، التحویلية الصǼاعات في العمودي التكامل درجة قياس اń الدراسة ǿذǿ ǽدفت      
 الصǼاعية المǼظمات أداء على العمودي التكامل تأثير وتقدیر الاقتصادي، للǼشا  الدوŅ صǼيفالت حسب راب ال اūد

 ، وقد1997لسǼة  الصǼاعي المسح بيانات على بالاعتماد المتعدد، اŬطي الاŴدار Ţليل باستخدام وذلك التحویلية،
 العمودي. التكامل درجة لقياس كمؤشر المبيعات، إń المضافة القيمة نسبة استخدمت

 بعض م  مقارنتها عǼد الفلسطيǼية الصǼاعات في عام، بشكل العمودي التكامل درجة ارتفاع الǼتائج وقد بيǼت      
 كما ى،خر أ جهة من التحویلية الصǼاعات فروع بین العمودي التكامل درجة واختلاف جهة، من المحيطة العربية الدول
 الصغيرة المǼظمات أداء على تأثيرǽ ویزداد الصǼاعية، المǼظمات أداء على إŸابيا یؤثر العمودي لالتكام أن الǼتائج من تبین

 إń الǼتائج وتشير ،غزة قطاع في مǼه أعلى الغربية الضفة في العاملة تالمǼشا على تأثيرǽ أن كما الكبيرة، بالمǼظمات مقارنة
 الضغو  لمواجهة الصǼاعية المǼظمات أداء لتحسین ص، كاستراتيجيةاŬا القطاع قبل من العمودي التكامل استخدام أهمية



  المقدمة 
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 من العمودي التكامل عمليات تشجي  المعǼية اūكومية للجهات يمكن كما ة،الفلسطيǼي المǼاطق في المتزایدة التǼافسية
 .للمǼتجین حتكاریةالا القوة زيادة اń یؤدي لن ذلك أن من التأكد للمǼشات، بعد الذاتي الǼمو أو الاندماج، خلال

سملالي يحضيه، أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتǼمية الكفاءات على الميزة التǼافسية للمؤسسات   .2
الاقتصادية)مدخل اŪودة والمعرفة(، أطروحة دكتوراǽ دولة في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 

 .1112-1113التسيير، جامعة اŪزائر، 
حيث ركز الباحثة في دراستها على دور التسيير الإستراتيجي للموارد البشریة، وإدارة اŪودة الشاملة، والتسيير       

الإستراتيجي للرأس المال الفكري والمعرفة، في تǼمية الموارد البشریة، وتطویر الميزة التǼافسية للمؤسسة الاقتصادیة،  ویكمن 
Ű الدراسة في ǽذǿ مية المزايا الغرض منǼليل الاستراتيجي الذي یربط تŢ دید فيŪا ǽاšاولة طرح أفكار جدیدة، تثمن الا

التǼافسية للمؤسسة الإقتصادیة بمواردǿا الداخلية وكفاءاتها الإستراتيجية، بالإضافة لمحاولة اقتراح مقاربة نظریة، تفترض أن 
شكل رئيسىي بالتسير الاستراتيجي لمواردǿا البشریة وتثمین كفائتها Ţقيق المؤسسة الاقتصادیة للميزة التǼافسية، مرتبط ب

 الفردیة.
وقد توصلات الدراسة إń أن الموارد الداخلية والكفاءات تعتبر المصدر اūقيقي والأساسي، الذي يمكن المؤسسة      

الداخلية، الأمر الذي Ÿعل الموارد  الاقتصادیة من Ţقيق ميزة تǼافسية، وأن الموارد البشریة تتصف şصائص تلك الموارد
 البشریة مصدرا للميزة التǼافيسة . 

 خطة الدراسة
بهدف تǼظيم البحث والإحاطة ŝوانبه الǼظریة والتطبيقية، تم تقسيم البحث إŅ ثلاث فصول، حيث تم ţصيص  

 :الفصلین الأول والثاني للجزء الǼظري
إستراتيجية لأول ماǿية اثلاث مباحث، وكان في المبحث  إńوقد قسمǼاǽ  ،لمǼظمةالتكامل العمودي في ا الأولالفصل  

التكامل العمودي، وأخيرا في مبحثه الثالث  إستراتيجية التكامل العمودي أما المبحث الثاني تكلم عن أǿم نظريات
 .ǿيكل الصǼاعة أبعادإستراتيجية التكامل كأحد 

جاء في المبحث الأول مفاǿيم حول الميزة التǼافسية، ثم جاء في المبحث الثاني ، الميزة التǼافسية للمؤسسة،الفصل الثانيأما 
 ، وأخيرا في المبحث الثالث التكامل العمودي والميزة التǼافسية.( porter)مقاربة الميزة التǼافسية 



  المقدمة 

  ح

في المبحث الأول التكامل العمودي والميزة التǼافسية في المؤسسة Űل الدراسة، حيث جاء  الفصل الثالثوتم ţصيص 
إجابات  Ţليلوالمبحث الثالث والميزة التǼافسية، Űل الدراسة، ثم في المبحث الثاني التكامل العمودي  ةبالمǼظمتعریف 
 .المقابلة

  
  

 

 



الفصل الأول:الفصل الأول:

التكامل  التكامل  ستراتيجيةستراتيجيةالإطار النظري الإالإطار النظري الإ

العموديالعمودي
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:الفصلتمهيد

التي تنتمي إليها، تظهر إستراتيجية اتللتنافس في الصناعالمنظماتأمام في ظل وجود عدة بدائل إستراتيجية 

ت الإستراتيجية  دة المبيعات الرائدة، للمنظماتالنمو كأحد الأولو لتالي ز إذ تسمح بكسب أسواق جديدة، و

ح،  ،في الصناعةالبقاء والاستمرارإلىالهادفةللمنظماتضروريةحاجةاليومالنموإستراتيجياتأصبحتوعليهوالأر

.العالمأسواقأغلبتشهدهاالتيالمتصاعدةةنافسالمولمواجهة

هدف النمو والتوسع للمنظماتإستراتيجية التكامل العمودي كأحد أبرز هاته الاستراتيجيات، التي تحقق وتعتبر

ا من الموردين، المنظمةفبدلا من حصول السوق، وصفقات لمعاملات في الصناعة، حيث تعتبر بديلا على احتياجا

ا من طرف الموزعين، تتوسع لتقوم تلك النشاطات بنفسها، وهو يؤدي إلى ظهور  تجارية وصناعية علاقات وتوزيع منتجا

ت تنافسية مختلفة التكامل العمودي.ستراتيجيةأساس إجديدة، وتحد

رف أكثر على هاته إستراتيجية التكامل العمودي، تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث هي  ومن أجل التع

كما يلي: 

 التكامل العموديإستراتيجية المبحث الأول: ماهية

ت التكامل العموديإستراتيجيةالمبحث الثاني: نظر

:التكامل العمودي كأحد أبعاد هيكل الصناعةإستراتيجيةالمبحث الثالث.
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التكامل العموديإستراتيجية المبحث الأول: ماهية 

من أكثربتنفيذالمنظمةقيامفكرةعلىجميعهاتركزالعمودي،التكاملإستراتيجيةلمفهومتعريفاتعدةهناك

لي أمامي، ونستعرض فيما يعموديوتكاملخلفيعموديتكاملهما:بطريقتينالعموديالتكاملإنتاجية، ويتمعملية

.المنظماتللتكامل، وكذا مختلف أدوات قياس درجة تكامل المنظماتمحفزات مفهوم التكامل العمودي وأهم  عمود

التكامل العموديإستراتيجيةالمطلب الأول: مفهوم

تفيمختلفتينبطريقتينالعموديالتكاملمصطلحيستخدم أو هيكلبوضعتتصلالأولىالصناعة،اقتصاد

نجازالأعمالوحدةقيامبمدىيتصلالعموديفالتكاملالمفهومهذاوحسبوجود،متنظيمي متتابعةمراحلالمنفردة 

مرحلةإلىالتحركفيالمنظمةقرارعنيعبر المصطلححيثالإداري،السلوكعنللتعبيروالثانيةالمنتج،وتوزيعإعدادفي

جديدة.توزيعيةأوإنتاجيةوحداتبتشييدأوأسيالاندماج الر خلالمنأخرى،توزيعيةأوتصنيعية

مدى"أنه: علىتنظيميهيكلأوبوضعتتعلقالأولىحيتين،منالعموديالتكامليعرفأنحيث يمكن

"أنهعلىالإداريلسلوكالثانية فتتعلقوأما،"المنتجوتوزيعإعدادفيمتتابعةمراحلنجازالمنفردةالأعمالوحدةقيام

وحداتبتشييدأوالعموديالإندماجخلالمنأخرى، وذلكتوزيعيةأوإنتاجيةمرحلةإلىلتحركوحدة الأعمال قرار

الثانية،أما من الناحيةهيكلي،كمتغيرالعموديالتكامل،اعتبرتالناحية الأولىحيث من."أخرىتوزيعيةأوإنتاجية

تضمنحيتينكلا الناوتندرجسلوكي،كمتغيرفاعتبرته أداء، –سلوك–هيكلبمنهج:يعرفماأوالصناعةاقتصاد

.SCPStructure, Comportement, performance(1(نموذجأي

يشير التعريف السابق لمظهرين للتكامل العمودي، وهما المظهر العملي من خلال ممارسة أعمال جديدة لم تكن 

ا، كإنتاج المدخلات أو تو المنظمة تنظيمي بفعل التكامل لتالي يحدث تغيير في الهيكل الزيع المخرجات، و تقوم 

العمودي، أما المظهر الإداري فيكون من خلال ظهور علاقات إدارية وتنظمية جديدة، كما يؤثر التكامل العمودي على 

الات الهيكلية والسلوكية والأالمنظمةنتائج  ر التكامل في ا لتالي تظهر آ دائية.وأدائها، و

لسيطرة على مصادر التزويد أو الس لإضافة إلى دورها الإنتاجي  طرة يو تتضمن هذه الإستراتيجية قيام المنظمة 

2وربما يصل ذلك إلى إنشاء محلات البيع للمستهلك مباشرة دون وسيط.،على قنوات التوزيع

عتبارها أداة تحويل المدخلات إلى المخر  لزم عليها السيطرة على مصادر تيس،جاتويتضح من ذلك أن المنظمة 

التوريد المتمثلة في المدخلات، وكذلك السيطرة على مصادر التوزيع لتصريف المخرجات.

ت الصناعةروجر كلارك،1 .286ص، 1994، ترجمة:  فريد بشير طاهر، دار المريخ للنشر، السعودية، اقتصاد
ت الحجم كعائق لدخول السوق، رة، فرحاني الزه2 .39، ص2013مذكرة ماجستير، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة بسكرة،اقتصاد
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ما بعمليات إنتاجية في مراحل متتالية، يكمل بعضها البعض، منظمةويعرف التكامل العمودي على أنه " قيام 

.1لمنتجات أو توزيعها "وذلك بغرض الحصول على منتج ما أو توليفة من ا

القيام أييف السابق يركز على الجانب التشغيلي للتكامل العمودي من خلال توسيع الأعمال الإنتاجية، التعر 

دية خدمات التوزيع بنفسها، لكن ذلك لا يكون ،من الموردينالمنظمةنتاج العناصر التي تحصل عليها  في إطار إلا أو 

دف للنمو و  مواجهة المنافسين.استراتيجية 

ويلاحظ أن التكامل العمودي يشير إلى " تملك المنظمة مرحلتين إنتاجيتين متكاملتين، تغذي إحداهما الأخرى 

2لمدخلات " .

يشير أن التكامل العمودي يسمح للعمليات الإنتاجية أن توفر المدخلات لبعضها بدل الحصول التعريف السابق

لتنسيق والتحكم في نظام الإنتاج والتوزيع بشكل أفضل من التعاقدات مع الأطراف عليها من السوق، مما يسمح 

الخارجية.

كما يمكن أن يعرف التكامل العمودي على أنه " تنظيم عمليات الإنتاج المتعاقبة في المنظمة الواحدة وهي المنظمة  

ا الجهة التي تنتج السلع والخدمات "  3كو

بتنفيذ أكثر من عملية فهوم التكامل العمودي، " تركز جميعها على فكرة قيام المنظمةوكذلك هناك عدة تعريفات لم

، أي تمارس المنظمة أكثر من نشاط في مراحل متتالية في مجال إنتاج السلعة وتوزيعها وتسويقها.4إنتاجية "

لوجية، إنتاج، توزيع، بيع، التكامل العمودي على أنه " مجموعة متميزة من الناحية التكنو (Borter, 1980)ويعرف

واحدة ". المنظمةو/أو عمليات اقتصادية أخرى ضمن حدود 

Marion,1976)كما يعرفه آخرون  ; Den Oden et al. 1996) أن التكامل العمودي هو" الجمع ،

5بين اثنين أو أكثر من مراحل سلسلة الإنتاج والتسويق تحت ملكية واحدة ". 

التنافسية حران عبد القادر،1 طراك ،منظمةالصناعية حالة للمنظمةالتكامل العمودي والمزا ماجستير، تخصص اقتصاد صناعي مذكرة لنيل شهادةسو
.3،  ص 2012،جامعة بسكرة،

، ص 1997، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، الاقتصاد الصناعي  بين النظرية والتطبيقعبد القادر محمد عبد القادر عطية، 2
.75-73ص

3
Michael H. Riordan. Competitive effects of vertical integration, Prepared for LEAR conference on “Advances in

the Economics of Competition Law,”Rome, June 23-25, 2005 Columbia Universit, p3
، مجلة الجامعة الإسلامية (سلسة الدراسات الانسانية) التكامل العمودي والأداء الاقتصادي في الصناعة التحويلية الفلسطينيةسم مكحول، نصر عطياني، 4

لد الثاني عشر، العدد الث .5، ص2004اني، غزة، ا
5

Le Nguyen Doan Khoi, Vertical integration as an alternative governance structure of value chain quality

management: The case of pangasius industry in the Mekong River Delta, Vietnam, CAS Discussion paper No 55,

Can Tho University, Vietnam, October 2007, P 6 -7.
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في مراحل متتالية يكمل بعضها ما بعملية إنتاجيةل العمودي من زاوية قيام منظمةوينظر روجر كلارك للتكام

البعض وذلك بغرض الحصول على منتج ما أو توليفة من المنتجات أو توزيعها، كما تعتبر التكامل العمودي المحدد الرابع 

1لهيكل الصناعة، فمنه يتحدد مفهومه بعدة تعاريف أهمها:

. مشتركاعملهمايصبحبحيثواحدة،إدارةتحتأكثرأومنظمتينوتوحيد. دمج1

.وتوزيعها وتسويقهاالسلعةإنتاجمجالفيمتتاليةمراحلفينشاطمنأكثرتمارسالمنظمة . 2

.مختلفةإنتاجيةلمراحلدمجأواتحادعملية. 3

ا الإنتاجية،فيتحتاجهاالتيالسابقةتالنشاطابعضلتشملنشاطهانطاقبتوسيعالمنظمةقيام. 4 يتموالتيعمليا

أخرى.مؤسساتأوالمنتجينقبلمناالتزود

إنتاجها.فيالمدخلهذاتستخدمأخرىمنظمةو مدخلاً تنتجمنظمةبينااندماج. 5

واحدة.منظمةتصبحبحيثة،المختلفالإنتاجيةلمراحلتعملالتيالصناعيةالمنظماتو المنظمات. اندماج6

متلاك إستراتيجيتوجهإذن التكامل العمودي هو يعُرفماوهوالتوريد،صادرالسيطرة على مالمنظمةيرتبط 

كليهما.أوالأمامي،العموديلتكامليعُرفماوهوالتوزيع،منافذلسيطرة على وإماالخلفي،العموديلتكامل

كما هو موضح في القيمة،  نظامفيمن إستراتيجية التنويعخاصشكلالعمودي،يجية التكاملإستراتاعتبارويمكن

الشكل التالى:

.287، ص مرجع سابقروجر كلارك، 1
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): إستراتيجية التكامل العمودي1-1الشكل (

Source: J-P helfer, M-kalika, Management: stratégique et  organisation, Vuibert, Paris, 2000, p: 182.

التكامل العموديإستراتيجية المطلب الثاني: أنواع 

ا،إستراتيجيةلقد تم تحديد أنواع ووفقا لذلك يمكن أن نميز مايلى: التكامل العمودي وفق الطرق التي يتم 

أولا:حسب اتجاه التكامل

وفيما يلى شرح لكل ،عمودي أماميامل حسب هذا المعيار ينقسم التكامل العمودي إلى تكامل عمودي خلفي وتك

نوع:

ما على عمليات إنتاجية، تنتج مدخلات لازمة للمنتج الرئيسي الذي تتولى نظمةم: ويتمثل في سيطرة التكامل الخلفي•

قامة مزرعة للقطن، وقيام  قامة مصنع للغزل أو  قامشركة إنتاجه في الوقت الحالي، مثال ذلك قيام شركة نسيج  ة مخازن 

قامة مصانع لزجاج السيارات، أو عجل السيارات، ومن  مطاحن للغلال أو مزارع للقمح، وقيام شركة تجميع السيارات 

1ثم فإن التكامل للخلف هو نوع من التحرك اتجاه مصادر المدخلات.

ا امنظمةفي قيام ويتمثلللأمام: التكامل• دف إلى تسويق منتجا لحالية، مثال ذلك ما، بتملك عمليات إنتاجية 

ا قيام شركة صلب  قامة مصانع للملابس الجاهزة أو إقامة مراكز لتوزيع منتجا قامة مصانع للسفن، وقيام شركة نسيج 

.73، صمرجع سبق ذكرهعبد القادر محمد عبد القادر عطية، 1

الموردون

الموزعون

التكامل العمودي الخلفي

التكامل العمودي الخلفي

المنظمة في مجال نشاطها



:                                            الإطار النظري لإستراتيجية التكامل العموديالأولالفصل 

6

قامة مصانع للأحذية والشنط، ومن فإن التكامل للإمام هو نوع من التحرك تجاه منظمةفي السوق، وقيام  دبغ جلود 

1السوق.

للتكاملالعامةتراتيجياتالاسنيا: حسب 

ما عندما يكون إنتاج العملية المتجهة للخلف مستخدما  ما أو جزئيا، فهو يكون  قد يكون التكامل العمودي 

لكامل كمدخل وسيط في العملية المتجهة للأمام، ويكون جزئيا عندما يكون هناك جزء من إنتاج العملية المتجهة 

من حاجة العملية المتجهة للأمام، ومن ثم فإن هذا يعني أن العملية المتجهة للخلف للخلف، مستخدما في إشباع جزء 

ئعين جدد ا من  ئن جدد، كما أن العملية المتجهة للأمام تشتري جزءا من احتياجا .تبيع جزءا من إنتاجها لز

2وهي:التكاملدرجةحسبوذلكالعموديللتكاملعامةاستراتيجياتأربعةلذا توجد

م): املــــــــــــــالتك.1 الكلي (

امنكبيرةنسبةعلىلحصولالمنظمةقياموهو ويتم هذا النوع من .داخلياوالخدماتالموادمناحتياجا

يتم توفير جميع متطلبات الإنتاج، أي بشكل كامل دون اللجوء إلى بين مرحلتين من مراحل الإنتاج، حيثالتكامل

لكامل داخليا في المرحلة الأخرى، وهذا ما نجده في مصانع  شرائها من الخارج في المرحلة الأولى، وأيضا يتم بيع المنتج 

لية تصنيع الصلب، الصلب ذات النشاطات المتكاملة بشكل كبير، حيث أن كل إنتاج الصلب الخام يتم تخصيصه لعم

.ومن ثم لا تقوم الشركات بشراء المواد الخام من الخارج

م):املــــــــــــــالتك.2 الجزئي (غير 

اعلىجزئياالمتكاملةالمنظماتتحصل مننسبةتوزيعأونتاجتقومحيثخارجيةمصادرمناحتياجا

ايااحت عندما لا تحقق مراحل الإنتاج الاكتفاء الذاتي التكاملالنوع من يوجد هذا .الباقيتشتريولكنهاداخلياجا

م الخاصة في إنتاج ما يحتاجون إليه من  الداخلي، ولهذا نجد أن مصنعي السيارات يعتمدون على أنفسهم وإمكانيا

ت أساسية لع .وذلك بصورة جزئيةالتصنيعملية مكو

.74-73ص ص، نفس المرجععبد القادر محمد عبد القادر عطية، 1
داء العيد قريشى، 2 قدمة لنيل شهادة الدكتوراه، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد ، أطروحة مالمنظمةعلاقة التكامل العمودي كخيار استراتيجي للنمو 

.60-59صص،2016-2015، -بسكرة- خيضر
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:التكاملشبه.3

توزيععلىلحصولتقومبل، كليةالتكاملمحلالإنتاجيةالوحداتالمنظماتتمتلكلاالتكاملمنالنوعهذافي

أخرى.منظماتمنبعضأوكل

د:التعاق.4

يفضللذا،خارجيةتوريدمصادرخلالمنتقديمهايمكن،داخلياالمنظمةتؤديهاوظيفةكلأنالقوليمكن

المتغيرة.الصناعاتحالةفيالتعاقداستخدام

لثا: أنماط أخري للتكامل العمودي:

1وحسب هذا المعيار نميز بين ثلاث طرق وهي كالتالي:

، ومن ثم تنشأ المنظمةون عندما يحدث التكامل العمودي في نفس الوقت الذي تنشأ فيه ويكالتكوين العمودي:•

عمليتي الإنتاج المتجهة لأمام والمتجهة للخلف متكاملتان.

قامة فروع مكملة لها للمنظمةوذلك إذا كان التكامل العمودي نتيجة النمو الداخلي التوسع العمودي:• وقيمها، 

ا.المنظمةكون هذه الفروع تنتج مدخلات تستخدمها مع مرور الوقت، حيث ت أو تقوم بتوزيع وتسويق منتجا

أخري قائمة تعمل في مرحلة إنتاجية سابقة أو لاحقة، منظمةما بتملك منظمةوهو قيام الاندماج العمودي:•

المتملكة.للمنظمةمكملة 

ج تسلكه المنظ ن التكامل العمودي هو  مة من أجل السيطرة على منافذ التوريد والتوزيع، ومما سبق يتضح لنا 

المنتجة للمواد الأولية الداخلة في المنتج المنظماتتقوم بدمج ،في حالة التكامل العمودي للخلفالمنظمةوالذي يعني أن 

حتكار جميع مراكز البيع والتوزيع ا تصبح البا،النهائي لها، وفي حالة التكامل العمودي للأمام  ا، أي أ ئع الوحيد لمنتجا

.التنافسية لحصولها على أكبر حصة سوقيةالمنظمةوتستخدم هذه الإستراتيجية من أجل تعزيز مكانة 

التكامل العموديإستراتيجية المطلب الثالث:دوافع ومحفزات 

، ونذكر لإستراتيجية التكامل العمودي في الصناعة كخيار تنافسيالمنظماتهناك عدة محفزات وراء تبني بعض 

:2مايلى

.8،  صمرجع سابقحران عبد القادر،1
، ص2016، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه، تخصص إقتصاد صناعي، جامعة بسكرة، تحليل العلاقة بين هيكل الصناعة والأداءمحمد رضا بوسنة، 2
.51-50-49ص



:                                            الإطار النظري لإستراتيجية التكامل العموديالأولالفصل 

8

أولا: الحفاظ على حصة سوقية معتبرة

ثير التكامل العمودي على الحصة السوقية، حيث يمكن أن يتم ذلك عبر العديد من  ويتعلق أساسا بمدى 

الجوانب نذكر منها ما يلي:

:لهامش الذي كانت ، مقارنةالمؤسستينويقصد به الهامش الناتج عن عملية التكامل العمودي بين الهامش المضاعف

لحصول على هوامش أكبر، للمنظمةقبل التكامل، حيث أن التكامل العمودي يسمح منظمةتحصل عليه كل  المتكاملة 

لتالي فإن هذا يشكل حافزا لدى  .المنظمةو للتكامل عمود

:لصناعة ما، وتود الدخول إلى محتكرنظمةويتعلق الأمر هنا بمالتكامل العمودي إلى الأمام لمحتكر مدخلات الإنتاج

ا الجديدة. ا الحالية لها كمدخلات لإنتاج منتجا صناعة أخرى مكملة، تحتاج إلى منتجا

جيةنيا: الحوافز التكنولو 

من أجل التكامل العمودي، حيث أنه في بعض الصناعات وبسبب للمنظمةيعتبر هذا النوع من الحوافز الرئيسية 

داء العديد من العمليات، بدلا من أدائها من قبل مجموعة من بعض الشروط التقنية،  فإنه يستحسن قيام منظمة واحدة 

المنظمات، حيث نجد مثلا في مجال الحديد والصلب أن المنتجات دائما تحتاج إلى تسخينها من أجل إجراء أي تعديلات 

لتالي فإنه في حالة قيام مجموعة من المنظمة بتلك التعديلا فإن الأمر يتطلب إعادة تسخين الحديد من أجل ،تعليها، و

واحدة القيام بتلك منظمةعلى التكامل العمودي، لأنه عندما تتولى المنظمةإجراء تلك التعديلات، وهذا ما يحفز تلك 

لتالي تخفي ا ستحاول تدنية عدد مرات إعادة التسخين الحديد، من اجل إجراء تلك التعديلات، و ض التعديلات، فإ

التكاليف المتعلقة بعملية التسخين. 

لثا: تخفيض المخاطر وعدم التأكد

تلجأ المنظمة إلى التكامل العمودي من أجل الحفاظ علي بعض الأسرار، التي تعتبرها جوهر الميزة التنافسية التي 

لتالي تفادي التقليد من قبل المنافسين، ويتم ذلك بنية التكتم علي نوعية ا، و وحجم بعض المدخلات، التي تعتمد تمتع 

مين بعض المتطلبات الإستراتيجية للمنظمة  عليها تلك المنظمات في عملية الإنتاج، كما أن الاعتماد على السوق في 

لتالي حسب  فإن المنظمة تتجه نحو التكامل العمودي، من أجل تفادي بعض Carltonيجعلها تحت رحمة الموردين، و

ا تكون عرضة لمخاطر أي تباطء من الجوانب عدم اليق لتالي فإ ا، و ين المتعلقة بعرض مدخلات عملية الإنتاج الخاص 

لشكل والحجم اللازمين، وكذلك في المكان والزمان المناسبين، ويسمح التكامل  قبل الموردين في توفير الموارد الضرورية 

كاليف التي سوف والتي قد تزيد في بعض الأحيان من التالعمودي كذلك للمنظمة من مواجهة التعقيدات القانونية،

لى جانب القيود التي قد تنشأ عن بعض الأنواع من العقود.عتتحملها المنظمة 
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رابعا: تجنب الضرائب ومراقبة الأسعار

يعتبر عامل تجنب الضرائب من العوامل الأساسية التي تحفز المنظمة على التكامل العمودي، حيث أن تلك 

مع مجموعة أخرى من الم لتكامل عمود ا تقوم  نظمة من خلال سعيها إلى تفادي بعض الضرائب والرسوم الجمركية، فإ

لتحكم في تكاليف الإنتاج، والتي تقوم  لإضافة إلى أن عملية التكامل العمودي، تسمح لها  المنظمات المحلية والخارجية، 

الضغوط التى يمارسها الموردون.نتاجها بنفسها، مما يجنبها الكثير من 

المطلب الرابع: أدوات  قياس التكامل العمودي

وهنا يمكن تلخيص أهم الطرق المقترحة لقياس يقاس التكامل العمودي، سواء كان خلفيا أو أماميا بعدة مقاييس، 

التكامل العمودي في الآتي:

:المبيعاتإلىالمضافةالقيمةنسبة.أ

هذهارتفاعحيث،لمنظماتالعمودي في االتكاملدرجةخلالها قياسمنيمكنالتيالطرقأشهرمنالطريقةهذهتعتبر

للعملياتالمضافةالقيممجموعحسابعلىالطريقةهذه، وتستند1التكامل العموديدرجةارتفاعإلىيشيرالنسبة

من خلالالقياسقابليةالطريقةولهذهمعينة،نةسفيللمنظمةالنهائيةالمبيعاتقيمةعلىمقسومةفي المنظمة،الإنتاجية

دة أوخلفيا(داخل المنظمة المتكاملةالإنتاجيةللعملياتالمختلفةالمراحلبينالنهائية)،أو(الوسيطةالسلعقيمفيالز

خذ2فيهاالإنتاجوقيمة مستلزماتمرحلةكلمبيعاتقيمةبينالفرقبحسابأماميا)، وذلك الصيغةارالمعيهذا،

3:التالية

∑

∑

=

==
n

i

n

i

S

VAt

VAS

1

1

الصناعة.لمنظمات: مجموع القيم المضافة لمصانع المنظمة أو VAt∑حيث 

∑S.مجموع قيم المبيعات :

.05صمرجع سابق،،عطيانينصرمكحول،سم1
مخرمة، 2 ت الصناعةاحمد سعيد  .98ص،1994السعودية،، الطبعة الأولى، دار زهران للنشر و التوزيع، جدة،اقتصاد
.81ص، مرجع سابق،عبد القادر محمد عبد القادر عطية3
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نفاق على المدخلات المشتراة من الغير. وتتمثل القيمة المضافة للصناعة أو المنظمة في الفرق بين قيمة المبيعات، والإ

تلك وحدات إنتاجية تكفي لإنتاج كل المدخلات اللازمة للمنتج الرئيسي المنظمة تمويلاحظ في هذا الصدد أنه إذا كانت 

بحيث لا يتم إنفاق أي مبالغ للحصول على مدخلات من الغير، فإن القيمة المضافة = قيمة المبيعات، ومن ثم فإن 

)VAS =1(  وتكون درجة التكامل العمودي عند حدها الأقصى، وكلما قلت النسبةVAS كلما دل ذلك على

لتالي كلما دل ذلك على اعتماد المنظمة  ا و انخفاض عدد الوحدات الإنتاجية التي تمتلكها المنظمة بغرض إنتاج مدخلا

من الصفر  على انخفاض درجة VASاب على غيرها في الحصول على ما هي في حاجة إليه من مدخلات. ويشير اقتر 

التكامل العمودي.

توذلكالمقياس،لهذاانتقاداتعدةوُجهتأنهإلا 1أهمها:مننذكربحسابه،المتعلقةللصعو

حفيالاختلافعنجموذلكأخرى،إلىمنظمةمنيختلفالتكاملمؤشرأن وهذا،المنظماتتحققها التيالأر

حلأن حجملو تساوىحتىمؤشر التكامل،حسابخلالهامنيتمالتيالمضافةـ،القيمةمنيتجزألاجزءهيالأر

.وعددهاتظماالمنتنفذهاالتيالعمليات

تإجراءإمكانيةعدم تغيرحالة، فيالمنظماتبينالإنتاجيةالمراحلاختلافبسببالمختلفة،المنظماتبينالمقار

التكامل،مؤشراختلافإلىيؤديالذيالأمرالمدخلات،أسعارفيالتغيرمعدلعنيختلفدلبمعالمخرجاتأسعار

.المنظماتتنفذهاالتيالعملياتثباتمنالرغمعلى

تعدةتشملالمضافةالقيمةإن هذهفيأي تغييرفإنلذاالمال،رأسوتكلفةح،ر و الأالعاملينأجورمنها،مكو

ت، .تنفذها المنظمةالتيالإنتاجيةالعملياتفيحقيقيتغيردونالنسبة،هذهتغييرإلىسيؤديالمكو

دةخلالمنالصناعةهيكلتغيير حدوثالمبيعات، دونإلىالمضافةالقيمةنسبةسيغيرمثلاالصناعي،التركيزز

.العموديالتكاملفيحقيقيتغير

تيغيرقدمماالإنتاجتقنياتتغييرحالةفي لتاليالمضافة،وقيمتهاالمنظمةمشتر إلىالقيمة المضافةنسبةتغيرو

المقارنة التاريخية.عندالمشكلةهذهوتبرزالعمودي،التكاملدرجةفيحقيقيتغيردونالمبيعات،

 لرغم من ذلك يختلف هذا المؤشر من منظمتينمن الممكن أن يتساوى حجم العمليات المادية في لأخرى، ة منظم، و

لاختلاف معدلات الربحية بينهما، حيث أن الربح يمثل جزءا يعتد به من القيمة المضافة، ومن المعروف  أن معدل الربح 

يتأثر بعوامل أخرى كثيرة، منها القوة الاحتكارية للصناعة. 

.6-5صص،سابقمرجععطياني،نصرمكحول،سم1
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السوق:علىالاعتماددرجة.ب

مل العمودي للخلف، والآخر لقياس درجة التكامل يوجد هناك معياران في هذا الصدد، أحدهما لقياس درجة التكا

1التكامل. ودرجةالسوقعلىالمنظمةاعتمادمدىيوضحوكلاهما،العمودي للأمام

∑مؤشر درجة التكامل العمودي للخلف  =  
∑

−=
It

IP
IVB 1

∑حيث    IP.مجموع قيم المدخلات المشتراة من السوق :

∑ It.مجموع قيم المدخلات الكلية :

ا بنفسها، دون الاعتماد على السوق في  نتاج كل مدخلا ويلاحظ على هذا المقياس أنه في حالة أن تقوم المنظمة 

)، ومن ثم تصل درجة التكامل العمودي للخلف إلى حدها الأقصى، وعندما IVB =1شراء أي منها، فإن المؤشر ( 

ا، دون أن تنتج بنفسها أي مدخل من المدخلات، فإن قيمة  تعتمد المنظمة على السوق في حصولها على كل مدخلا

)، وتصل درجة IVB =0المخلات المشتراة من السوق، تساوي قيمة المدخلات الكلية، ومن ثم فإن المؤشر ( 

مقتربة من IVBيمكن القول كلما زادت قيمة قالتكامل العمودي للخلف في هذه الحالة إلى حدها الأدنى، ومما سب

دة درجة التكامل العمودي للخلف، والعكس صحيح. الواحد ومبتعدة عن الصفر ،كلما دل ذلك على ز

خذ الصيغة الآتية:  2أما عن مؤشر درجة التكامل العمودي للأمام فهو 

∑مؤشر درجة التكامل العمودي للأمام = 
∑

−=
St

IS
IVF 1

∑حيث    ISلسوق.نظمات: مجموع قيم المبيعات لم أخرى 

∑St.مجموع قيم المبيعات الكلية :

ا لوحدات إنتاجية مملوكة لها،  IVFويلاحظ على المقياس " " أنه إذا كانت المنظمة الرئيسية " الأم" تبيع كل مخرجا

ا الإنتاجية المتتالية، فإن (كي تستخدمها في عم ∑ليا IS =0 ) ومن ثم ،(IVF =1 وتصل هنا درجة ،(

.82، ص مرجع سابقعبد القادر محمد عبد القادر عطية،1
.84-83صص،نفس المرجععبد القادر محمد عبد القادر عطية،2
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ا  أخرى في السوق، لمنظماتالتكامل العمودي للأمام إلى حدها الأقصى، أما إذا كانت المنظمة الأم تبيع كل مخرجا

∑وليس هناك مراحل انتاجية أخرى مملوكة لها، فإن (  IS  =∑St ) ومن ثم فإن ،(IVF =0 وتصل بذلك ،(

،كلما زادت درجة IVFدرجة التكامل العمودي للأمام لحدها الأدنى، ويتضح مما سبق ذكره، أنه كلما زادت قيمة 

التكامل العمودي والعكس صحيح.

طريقة العمالة:.ج

جورهم في حساب مدى التكامل العمودي فنميز:ويختلف توظيف عدد العمالة أو أ

طريقة عدد العاملين المدفوعة أجورهم لدى المنظمة في صناعة معينة، مقسوما على حجم الإنتاج السنوي للسلعة •

، حيث يتميز هذا المقياس بسهولة حساب المتغيرات الداخلة في حسابه، وتتم مقارنة عدد العاملين لمنظمةالأساسية ل

،في هذه الصناعةالمنظماتالمختلفة في صناعة معينة، وحجم إنتاج السلعة الأساسية المنتجة من قبل ات المنظملدى 

نتاج السلعة الأساسية  ويلاحظ أنه كلما زادت هذه النسبة كان ذلك مبررا لوجود عاملين إضافيين غير مرتبطين مباشرة 

اللمنظمة لعمليات المكملة لها، ومنه توصف أ .، وإنما  1أكثر تكاملا عمود

المختلفة في الصناعة الواحدة المنظماتغير أنه يعاب على هذا المقياس، افتراض أن نسب مزج عوامل الإنتاج في 

قد تستخدم نسبة أكبر من العمل إلى رأس المال، المنظماتمتساوية، وهو افتراض قد يكون غير واقعي، إذ أن بعض 

الأخرى، ومن ثم تبدو حسب القياس أعلاه أكثر تكاملا لمنظماتن السلعة، مقارنة لإنتاج نفس الوحدة المنتجة م

، دون أن يكون ذلك حقيقة. عمود

ا جورت منظمةنسبة العمالة في العمليات المساعدة إلى العمالة الكلية لل• ، وذلك من خلال الدراسة التي قام 

)Gort تالمنظماتمن 111) لـ 1960 لولا إلى المنظمةالمتحدة الأمريكية، حيث قام بتصنيف نشاطات الكبيرة 

ستخدام نسبة العمالة في العمليات المساعدة إلى العمالة  عمليات أساسية وعمليات مساعدة، ثم قدر التكامل العمودي 

خذ المتوسط لـ للمنظمةالكلية  أعلى مجموعة صناعية. ومن نتائج دراسته وجد أن التكامل العمودي في13وذلك 

ته في صناعة البترول، بنسبة قدرها  ، وصناعة %30.3، ومرتفع نسبيا في صناعة المنتجات الغذائية %67.3مستو

2.%30.5الآليات 

نسبة العمال في مراحل الإنتاج الثانوية، إلى العمال في المراحل الأساسية والرئيسية، حيث إذا كانت هذه النسبة •

3.المنظمةوجود التكامل العمودي في مرتفعة، فإن ذلك دلالة على 

مخرمة،1 .97ص مرجع سابق،أحمد سعيد 
.288ص مرجع سابق، روجر كلارك،2
.06، ص ، مرجع سابقسم مكحول، نصر عطياني3
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المبيعات:الىالمخزونبةنس.د

دةخلالالتكامل العمودي منوجودعلىمرتفعة، كان مؤشراً تكونالنسبةهذهأنبحيث فيالمخزونز

دةعنينجمالذي،المنظمة .المنظمةتنفذها التيالإنتاجيةالعملياتعددز

المنظمة:تنفذهاالتيلإنتاجيةاوالمراحلالعملياتعددهـ. 

ا  ، من أصل سلسلة المنظمةوهو أكثر المقاييس سهولة، كونه يعتمد فقط على عدد المراحل التي تتكفل 

أوعمليةمنأكثرتحويقدالتيالإنتاجية،المرحلةتعريفالطريقة هي فيهذهإلىالموجهةالانتقاداتالصناعة، ومن

ايتها.إنتاجيةمرحلةكلتحديد بدايةبةمن الصعو أنهخطوة، كما 1و

مؤشر نسبة التكامل العمودي للصناعة:.و

2ويستخدم هذا المعيار أساسا في قياس درجة التكامل العمودي في الصناعة المعينة حيث: 

المتكاملة للخلفالمنظماتعدد 

للخلفدرجة تكامل الصناع = ة عمود

لصناعةالمنظماتعدد  الكلية 

المتكاملة للأمامالمنظماتعدد 

للأمام =   درجة تكامل الصناعة عمود

لصناعةالمنظماتعدد  الكلية 

، في الصناعةنظماتللمالمتكاملة، ويهمل الحجم الحقيقيالمنظماتومن أهم عيوب هذا المعيار أنه يركز على عدد 

صغيرة ومتوسطة معا.منظماتكبيرة مثلا، قد يكون حجمها أكبر من عدة نظمةفم

ت  وديالتكامل العمإستراتيجية المبحث الثاني: نظر

ت  ا إستراتيجية تقوم نظر مع الأشكال المنظماتالتكامل العمودي عموما بتحليل و تفسير الطرق التي تتعامل 

المختلفة من نقائص/أو عيوب السوق، وفي هذا المبحث سوف نناقش هذه الافتراضات والتفسيرات، التي تعتمد بشكل 

محدد على اعتبارات القوة السوقية.

.06ص ،رجعنفس المسم مكحول، نصر عطياني، 1
.84، صمرجع سابقعبد القادر محمد عبد القادر عطية، 2
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نظرية إخفاق السوقالمطلب الأول: 

لبحث الذي قدمه كوز( ، في إطار التحليل التقليدي لنظرية 1937Coase(1;يرتبط منهج إخفاقات السوق 

هي للمنظمة ، حيث يفرق كوز بين التنسيق السوقي وتنسيق المنظم للنشاط الاقتصادي، وفي رأيه أن السمة المميزة المنظمة

ا تجمع الأنشطة الاقتصادية، تحت  تي السؤال عن السبب الذي أ لتالي  سيطرة منظم العمل بدلا عن السوق، و

يستوجب إبطال السوق، فكانت إجابة كوز هي أن من الممكن الاستغناء عن المبدلات السوقية، وذلك بتنسيق 

يلة الأمثل ، فعندما تكون تكاليف المبادلات السوقية مرتفعة، يخفق السوق في أن يكون الوسالمنظمةالنشاطات داخل 

عمل في مرحلة أو المنظمة ، وإذا افترضنا أن المنظمةلتنسيق النشاط الاقتصادي، ولذلك تحول هذه المبدلات لتتم داخل 

مرحلتين من سلسلة المراحل الإنتاجية، وتقوم ببعض النشاطات داخليا، بينما وفي حالات أخرى تشتري خدمات عناصر 

لسوق، وفي تصنع عناصر الإنتاج أو تشتريها المنظمةاية الأمر نجد أن تقدير ما إذا كانت الإنتاج، وتبيع المنتجات 

دف تعظيم الربح"، سوف يعتمد على التكاليف النسبية للطرق  ،وتبيع إنتاجها أو تستخدمه في إنتاج السلعة النهائية "

ح النسبية لكل بد سلوب أعم، تعتمد على الأر يل.المختلفة لتنسيق النشاط، أو 

ن  ستتولى المزيد من الأنشطة الجديدة، إلى أن تصبح تكلفة تنسيق أداء النشاط الإضافي داخليا المنظمةويجادل كوز 

دة التكامل: تكاليف اكتشاف أسعار السوق، وتكاليف  لسوق، ومن العوامل التي تميل إلي ز مساوية لتكلفة إتمامها 

ن العوامل التي تميل إلى الحد من التكامل: العوائد المتناقصة على وظيفة التفاوض حول الوصول إلى عقود السوق، وم

ا، وفي رأي كوز تكون هناك درجة توازنية  دة احتمالات أخطاء المنظم، كلما زادت النشاطات التي يقوم  المنظم، وز

للتكامل العمودي تعطي تحت المنافسة التامة، أعلى كفاءة تنظيمية للإنتاج والتوزيع.

ا: ا وتصرف منتجا وفقا لهذه النظرية يوجد هناك أسلوبين أمام المنظمة لتحصل على مدخلا

.أن تشتري المدخلات من السوق، وأن تبيع المخرجات في السوق

 لتكامل ا، وهذا ما يسمى  ا، وتملك وحدات إنتاجية تستخدم مخرجا أن تمتلك وحدات إنتاجية تصنع مدخلا

العمودي. 

حها، فإذا كان إتمام أي عملية شراء أو بيع في السوق المنظمةوتحاول  أن تختار بين هذين البديلين، بطريقة تعظم أر

على إقامة وحدات إنتاجية جديدة لإتمام هذه العملية، المنظمة فإن هذا يحفز المنظمةيكلف أكثر من إتمامها داخل 

2مام أو للخلف، شرط أن يتحقق:لأفي إضافة وحدات إنتاجية سواء لالمنظمة وسوف تستثمر 

.290ص،مرجع سابقروجر كلارك، 1
.85، صمرجع سابقعبد القادر محمد عبد القادر عطية، 2
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لداخل تكلفة إتمام العملية 
>1

لسوق تكلفة إتمام العملية 

نظمة عن الاستمرار في التكامل العمودي عندما يتحقق الشرط التالي:وسوف تتوقف الم

لداخل تكلفة إتمام العملية 
≤1

لسوق تكلفة إتمام العملية 

)williamson,1971رض أن تكلفة المبادلات السوقية تدفع المنظمات إلى التكامل العمودي، فقد قام (وبف

لبتطوير درا دة التكاليف النسبية لمبادلات السوق، تسة كوز، حيث تناول ويليامسون  فصيل العوامل التى تؤدي إلى الز

مع العوامل البيئية على تفسير ومن ثم إلي التكامل العمودي، وركز بصفة خاصة على العوام ل البشرية التي تعمل سو

لإ شرية مع نتهازية ومحدودية الرشادة، لتتفاعل هذه العوامل البإخفاق السوق، حيث أوضح أن العامل البشري يتميز 

لنسبة لحجم المبادلات، فتؤدي كلها إلىلاّ العوامل البيئية، مثل ال إخفاق السوق يقين وصغر عدد الأطراف المتعاملة 

وإحلال التنظيم الداخلي محل تنسيق السوق.

فتراض أن هناك ثلاثة ترتيبات لعرض السلعة: عقود طويلة الأجل، عقود قصيرة الأجل، وتكامل عمودي،  و

رة مشكل تحديد فالمشكلة الرئيسية للعقودات طويلة الأجل هي اللاّ  يقين ومحدودية الرشادة، فهما يعملان على إ

اث الطارئة، فإبرام هذا النوع من العقود يتيح الفرصة للمساومة الإنتهازية، وإذا كان للعقود قصيرة الأجل ميزة علي الأحد

ا تقلل من مشكلة محدودية الرشادة، فقد لا يتناسب هذا النوع من العقود طويلة الأجل في ظل ظروف اللاّ  يقين، 

ت الإنتاج، التي يجب أن تستثمر في معدات طويلة العمر، وعليه فقد يكون من المرغوب فيه تحت وصناعات مكو

لتكيف واتخاذ ظروف اللاّ  يقين وصغر عدد المساومات، أن يتم التكامل العمودي، لأن التنظيم الداخلي يسمح 

ث هي تنظيم وهيئة معقدة، حيالمنظمةالقرارات، ومن المحتمل أن يقلل من مشاكل الانتهازية، وحسب ويليامسون، ف

والعمال عقدا للعمل، فمن المتوقع أن يزيد السلوك التعاوني بين الأطراف، بعدما كان سلوكا ينيقبل فيها كل من الإداري

متناحرا. مما قد يؤكد أن التكامل العمودي هو الاختيار الأنسب مقارنة ببدائل التعاون السوقي. 1انفراد

.293-291صص،مرجع سابق، روجر كلارك1
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المطلب الثاني: نظرية دورة حياة لستيجلر

تعتبر دورة حياة الصناعة أو ما يسمي دورة حياة المنتج، أحد أهم تحليلات الأساسية في الصناعة، حيث قال 

ج، ثم تصل إلى مرحلة الذبول والتدهور، ة ثم تنمو ثم تصل إلى مرحلة النض): " تولد السلعArch pattonالأستاذ (

في المراحل الأخيرة من حياة السلعة " وعلى الرغم من ويجب على رجال الإدارة أن يراقبوا استثمار أموالهم، خاصة 

1التفاوت في دورة حياة السلع، إلا أن أغلبها يمر بخمسة مراحل، والتي يمكن أن نلخصها فيما يلي:

هي أول مراحل حياة السلعة، قد يكون في هذه المرحلة الإنفاق مرتفعا والمبيعات منخفضة،  مرحلة تقديم السلعة:- 1

ة المنافسة في هذه المرحلة منخفضة.كما تكون درج

كلما زادت مبيعات السلعة، كلما كان ذلك مؤشرا لانتقال السلعة إلى مرحلة النمو، ويكون الطلب مرحلة النمو:- 2

دة  على السلعة أعلى من العروض منها، وقد لا يبقى السعر عاليا كما في مرحلة التقديم، لأنه ينخفض تدريجيا مع ز

رتفاع النسبي لدرجة المنافسة الصناعية.عرض السلعة، والا

من السوق، المنظماتفي هذه المرحلة تشتد حدة المنافسة إلى الحد الذي قد تخرج معه بعض مرحلة النضج:- 3

والطلب على السلعة قد يزيد أو ينخفض، وعموما يستقر الطلب على السلعة، كلما كانت السلعة معروفة من قبل.

لثبات النسبي للمبيعات من السلعة، وهعو ما يعني أن تمتاز هذهمرحلة التشبع:- 4 دة المنظمةالمرحة  لا تستطيع ز

حصتها السوقية، إلا على حساب المنافسين، مما يزيد من حدة المنافسة.

دة في أوائل هذه المرحلة، ولكن سرعان ما يظهر مرحلة التدهور أو الانحدار:- 5 قد يستمر حجم المبيعات في الز

صوب النزول والتدهور، ويتدهور الطلب على السلعة نتيجة ظهور سلع بديلة أخرى.الاتجاه

لاعتماد على دورة حياة الصناعة، يشير ستيجلر أن درجة التكامل العمودي تتحدد بحجم الصناعة، ففي المراحل 

ون من الصغر بدرجة لا تبرر الأولى للصناعة يكون حجم السوق صغيرا نسبيا، ومن ثم فإن حجم العمليات الصناعية يك

التي تصنع المنتج المنظمة مستقلة، تتخصص كل واحد منها في عملية أو مرحلة منفصلة، ونتيجة لذلك فإن منظماتقيام 

تمام معظم العمليات الفرعية داخلها، ومع كبر حجم السوق ونمو الصناعة، فإن العمليات الصناعية  الرئيسي، تقوم 

لتخصص مع خدمة السوق ككل، وهنا تتنازل امنظمة ة تمكن قيام تصبح من الكبر، بدرج الأم عن لمنظمةمستقلة 

ها  ركة إ لعديد من العمليات الصناعية،  المتخصصة، خاصة وأن الأخيرة تنتجها عند مستوى تكلفة للمنظمةالقيام 

لتالي فإن درجة التكامل العمودي تنخفض مع نمو الصناعة . أقل. و

ن محمد الشرمان، عبد الغفور عبد السلام، 1 . 133-127ص، ص 2009، 1والتوزيع، عمان، الأردن، ط، دار صفاء للنشر مبادئ التسويقز
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ا تبدأ في الإوعند  ا الصناعية، مما وصول الصناعة لحجم معين، فإ ضمحلال مرة أخرى، وينكمش حجم عمليا

تمام معظم العمليات المنظمة المتخصصة من السوق، وقيام المنظماتيترتب عليه انسحاب العديد من  الأم مرة أخرى 

الصناعية الفرعية داخلها.

دة نم الصناعة وتزداد  إذن وفق هذه النظرية، فإن درجة التكامل العمودي تتبع دورة حياة الصناعة، فهي تقبل بز

كمايلي :1نخفاض معدلات النمو فيها أو اضمحلالها، ويمكن تبرير ذلك اقتصاد

:ا لأن تصبح يؤدي نمو الصناعة وكبر حجم معاملا

لفة الوحدة في ضل التخصصتك

>1
تكلفة الوحدة في ضل التكامل

دة درجة التخصص وانخفاض درجة التكامل. مما يحفز على ز

: يؤدي انكماش حجم الصناعة وصغر حجم عمليتها لأن تصبح

تكلفة الوحدة في ضل التخصص

<1
تكلفة الوحدة في ضل التكامل

دة درجة التكامل وانخفاض درجة التخصص. مما يحفز على ز

يقينالمطلب الثالث:  نظرية الاعتماد التقني المتبادل واللا

هذه النظرية تتناول تفسيرات أكثر تحديدا للتكامل العمودي، فبينما تدفع تكاليف المبادلات الناتجة عن صغر أعداد 

، ومحدودية التوجه إلى التكامل بدلا من الدخول في المبادلات السوقية، لكن هذه العوامل لوحدها لا تفسر نمط المنظمات

2.التكامل المشاهد في الاقتصاد

إن أبسط تفسير للتكامل العمودي هو أن الاعتماد التقني المتبادل في عمليات الإنتاج، يعطي الدافع للتكامل 

العمودي، و المثال المعياري لهذا التفسير هو حالة عمليات إنتاج الحديد و الصلب، فهذه العمليات تعتمد على بعضها 

لإمكان خفض تكاليف المعالج ا في مكان وزمان متعاقب جدا، فضرورة البعض، بمعنى  لقيام  ة والتسخين، وذلك 

تصنيع الحديد والصلب، خاصة تحت درجة حرارة عالية، يعني أن هناك قدرا كبيرا من الكفاءات الحرارية يمكن تحققها من 

.87-86ص، صمرجع سابقعبد القادر محمد عبد القادر عطية، 1
.302، ص مرجع سابقروجر كلارك ، 2
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ت التقنية تملي ضرورة أن تتم صناعة الصلب في مصنع  واحد، والتكامل يكون خلال الإنتاج المتكامل، تلك الاقتصاد

نفا، وهناك العديد من الأمثلة عن التكامل العمودي لعمليات الإنتاج آواحدة أيضا، للأسباب التي ذكرت نظمة في م

سلوب أعم فإن  ت مهمة كذلك لصناعات معادن أخرى، و ت الحرار لأسباب الاعتماد التقني المتبادل، وتعد اقتصاد

خرى عادة ما تخفض، عن طريق تكامل العديد من العمليات الكيماوية، مثل تكرير تكاليف المعالجة والتكاليف الأ

ت التقنية للتكامل عادة في  البترول، ويتضمن الكثير من هذه الصناعات سلسلة من العمليات المتعاقبة، وتظهر الاقتصاد

مثل هذه الظروف .

,Arrowقين من خلال ما قدمه (يوتظهر مشكلة اللاّ  قد يكون هناك عدم تماثل في المعلومات )، أنه1975

دف تحسين الموارد في مرحلتي  المتوفرة لكل من منتجي المواد الخام ومنتجي السلع، مما يدفعهم إلى التكامل العمودي، 

ا محدودة عن أسعار المواد الخام، مما يعوق المنظمة)، فArrowالإنتاج، وحسب تحليل ( المنتجة للسلع تكون معلوما

ا على اتخاذ قرارات كفئة، حول نسب عناصر الإنتاج المستخدمة، على عكس منتج المادة الخام الذي يكون أكثر قدر 

سعارها عن  خلفيا نظماتالمنتجة للسلع، وبذلك يكون حافزا للمالمنظماتدراية  المنتجة للسلع للتكامل عمود

المنتجة للمواد الخام. المنظمات(للأعلى) مع 

,Carltonتم نقاشه من طرف (وأيضا ما ت، 1979 )، حيث يجمع في تحليله بين اللايقين وبطء الاستجا

في أسواق المنافسة، حيث يكون بطء الاستجابة بين العرض والطلب، أي إما أن يكون هناك نقص أو فائض في الإنتاج، 

شتري، كما يمكن أن يتحمل البائع مخاطر فبذلك يكون هناك احتمال عدم الحصول على السلعة في فترة سوقية من قبل الم

المنتجة نظماتالإفراط في الإنتاج وبقاء كميات  غير مباعة من السلع، مما يعطي ذلك حافزا للتكامل إلى الخلف للم

1يقين .للسلع لضمان عرض عناصر الإنتاج الذي يحيطه اللاّ 

كيد تدفق عناصر الإنتاج أو لتأكيد والتفسير الذي درج عليه رجال الأعمال للتكامل العمودي، هو أن  دف  يتم 

وجود سوق لبيع الإنتاج، وقد يشتمل هذا على تفسير دوافع احتكارية للتكامل، فتحت الفروض التقليدية لا يبدو هناك 

سواق المنافسة التامة، لانعدام فرص خفض التكاليف، لأن جميع عناصر الإنتاج والسلع  من دافع للتكامل العمودي 

لسوق، ولكن هذا الجدل يتجاهل مشكلة اللاّ الم يقين في نتجة، يمكن شراؤها من السوق المفتوحة عند الأسعار المحددة 

قتصاد أن هذه المشكلة قد تقدم تفسيرا للتكامل النواحي الأخرى للأسواق التنافسية، ويرى العديد من مفكري الإ

.2العمودي 

.297- 295ص ص ، ، مرجع سابقروجر كلارك 1
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أبعاد هيكل الصناعةكامل كأحدإستراتجية التالمبحث الثالث: 

سوق صناعة ما، أساسا لقياس درجة المنافسة أو الاحتكار السائدة في هذه الصناعة، ودرجة التكامل والتنوع يعتبر هيكل

االسائدة بين  ، والعوامل المؤثرة على كل هذه المظاهر التـي تعبر عن الهيكل، لذا نحاول فيما يلي الإحاطة بماهية منظما

قا من مفهومه، العـوامـل المحددة له، أبعـاده الرئيسية وأقسامه.الهيكل، انطـلا

المطلب الأول: مفهوم هيكل الصناعة

من أجل إيجاد مفهوم لهيكل الصناعة يتوجب علينا أولا أن نعرف الصناعة وهذا ما سنتطرق إليه في هذا 

المطلب.

الفرع الأول: مفهوم الصناعة

ا"  خذ كلمة الصناعة معنيين أساسين بحسب هدف استخدامها، فالصناعة بمعنى النشاط الصناعي قد يقصد 

تمع، من أجل تحويل مواد خام أو سلع وسيطة إلى سلع  كل الإجراءات المتخذة من قبل الوحدات الاقتصادية في ا

لصناعة وحدة النشاط داخل القطاع الصناعي، ائية ". ومن جهة أخري قد يقصد  ولذلك فهي أخرى، تعتبر سلعا 

نتاج سلع متقاربة، أو تستخدم نفس المادة الخام أو نفس طريقة الصنع. 1تضم كل الوحدات الإنتاجية التي تقوم 

ا " مجموعة  2لال فيما بينها ".نحالتي تقدم منتجات أو خدمات متماثلة أو قابلة للإالمنظماتوتعرف أيضا علي أ

ا تلك الوحدات الإنت اجية التي تنتج سلعة ذات مواصفات موحدة تؤدي إلي منتج ذو وتعرف أيضا 

كتشاف وإنتاج وتوفير مستلزمات الإنتاج والإنتاج الوسيط وكذا  مواصفات واحدة أو منتج متنوع، كما ترتبط الصناعة 

تمع لأغراض الاستهلاك المحلي والأغراض التصدير . 3الإنتاج النهائي اللازم لتوفير احتياجات ا

ة، وفي خضم المنافسة )hitt et al.2007د عرفها (وق ا مجموعة من المنظمات التي تنتج منتجات متشا

ستراتيجيات التنافسية التي تستخدمها تؤثر هذه المنظمات علي بعضها البعض، وتتضمن الصناعات مزيجا غنيا من الإ

لنسبة ويتم تبني تلك الإفي التنافس الاستراتيجي وتحقيق العوائد فوق المعدل،المنظمات ستراتيجيات نظرا لأهميتها 

4لخصائص الصناعة.

.03ص،سابقمرجعة،مخرمسعيدأحمد1
.115ص، 2008، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، مدخل تكاملي–الإدارة الإستراتيجية صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب، 2
.13ص، 2005حورس الدولية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الإسكندرية، منظمة، الإدارة الصناعيةمحمد الصيرفي، 3
منظمة، الإدارة الإستراتيجية المستدامة مدخل لإدارة المنظمات في الألفية الثالثةمحمد حسين العيساوى، جليل كاظم العارضى، هاشم فوزي العبادي، 4

.334، ص2012الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، 
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الفرع الثاني:  مفهوم هيكل الصناعة

لتعريف بخواص التركيب البنائي للأسواق التي تعمل في ظـلها الصناعات في  يتخذ اصطلاح هيكل الصناعة، 

ا النسبي من حيث ومن أمثلة هذه الخواص الأهمية النسبية للوحدات 1بلد معين. الإنتاجية المختلفة فـي الصناعة، أي وز

رأس المال أو عدد الإنتاج أو عدد العمال وغيـرها، (وإن كان هذا التعريف أقرب للتركز الصناعي منه للهيكل).

ا الأجزاء الم كونة من زاوية أخرى ينظر للهيكل، على أنه أي جسم مركب ما، فإنه النمط أو الطريقة التي تترتب 

ت المختلفة للصناعـة، وفي هذه  ا المكو السـوق هنا كجسم، يتعين تفحص الطريقة التي ترتبط  لذلك الجسم، فـإذا أخذ

2الحـالة البائعين و المشترين، وكيف يرتبطون ببعضهم البعض.

نه" تلك الخصائص التي تنظم الصناعة والتي تترك bainويعرف الاقتصادي  ثيرا استراتيجيا على هيكل الصناعة 

أربعة خصائص رئيسية لهيكل الصناعة، والتي تعتبر مهمة bainطبيعة المنافسة والتسعير داخل تلك الصناعة "، ويقترح 

الاستيعاب المفهوم وقياسه بشكل محدد وهي:

درجة تكامل البائعين، أي عدد المصانع المنتجة لسلعة ما، وتوزيعها النسبي من حيث الحجم..1

تركز المشترين، أي عدد المشترين للسلع وتوزيعهم النسبي.درجة.2

درجة الاختلاف والتنوع فيما بين السلع أي الفرق في مستوي نوعية المنتجات..3

الدخول فيها إلى الصناعة والخروج المنظماتشروط الدخول والخروج من والى الصناعة، أي مدي السهولة التي يمكن .4

منها.

الإنتاجية، والتي بدورها المنظماتلخصائص الأربعة لهيكل الصناعة مهمة في تحديد سلوك ومعلوم أن كل من هذه ا

3تؤثر على أداء الصناعة ككل.

المطلب الثاني: الأبعاد الرئيسية لهيكل الصناعة

ئق انطلاقا من مفهوم هيكل الصناعة، تتضح لنا الأبعاد الرئيسية هيكل الصناعة المتمثلة في التركز الصناعي وعوا

الدخول إلى الصناعة إضافة إلى ذلك التميز في المنتجات، وهذا ما سنتطرق إليه في هذا المطلب.

: التركز الصناعيأولا

إلى أي مدى يتركز "تركز الصناعة هو محور الدراسات في مجال الاقتصاد الصـناعي، والمقصـود بتركز الصناعـة

"، لذا ففي قياس التركز الصناعي ينصب اهتمامنا على  المنظماتمن الإنتاج في إحدى الصناعات في أيدي عدد محدود 

مخرمة1 .51ص، مرجع سابق، أحمد سعيد 
ت وسياسات وموضوعاتالتنميةمدحت القريشي، 2 .28ص،2005الطبعة الثانية، الأردن، عمان،دار وائل للنشر،، الاقتصادية: نظر
. 29-28، ص صالسابقنفس المرجعمدحت القريشي، 3
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قي العوامل للمنظماتكل صناعة أو سوق بشكل منفرد، وعلى العدد والحجم النسبي  فتراض ثبات  كل صناعة، و

1نصبتها في الصناعة.المنتجة أو زاد التباين بين أالمنظماتالمؤثرة في التركز، فإن الصناعة تكون أكثر تركزا كلما قل عدد 

لنسبة لصناعة معينة، هو  والتركز في لغة الاقتصاد معناه جنوح عناصر الإنتاج نحو التجمــع في مشـروع واحد، فالتركز 

دة أهمية بعض  لبعض الآخرالمنظماتز .2فيها مقارنة 

ه أكثرها طواعية للقياس، نظرا ويعتبر التركز الصناعي أهم أبعاد هيكل الصناعة وأكثرها استخداما وشيوعا، لأن

ت منشورة عن هذه المتغيرات، مثل  لأن المتغيرات الداخلة في قياسه قابلة نسبيا للقياس الكمي، وغالبا ما تكون هناك بيا

في كل صناعة، وتكمن لمنظمات حجم المبيعات، حجم الإنتاج، الأصول ورأس المال والعمالة، إضافة إلي ذلك عدد ا

أن الأبعاد الأخرى لهيكل الصناعة، مثل عوائق الدخول إلى الصناعة ودرجة التمييز في المنتجات، تصب  أهميته كذلك في

كلها في وعاء التركز الصناعي وتعد أسباب  حدوثه، كما يعتبر التركز مؤشرا دالا علي وجود عوائق الدخول إلى الصناعة 

سيتبع هذه التعاريف مايلي:3ودرجة تمييز المنتجات.

لأخير إلى أي مدى يتحكم عدد صغير من يجب .1 في المنظماتالتمييز بين التركيز الصناعي والتركيز الإجمالي، ويقصد 

4الإنتاج الإجمالي للدولة ككل أو أحد القطاعات الكبيرة كالقطاع المالي أو القطاع الصناعي

س التركيز المطلق تتعلق بكل من عدد يجب كذلك التفريق بين مقاييس التركيز المطلق ومقاييس اللامساواة. فمقيا.2

مساواة فتستمد أصولها من النظرية الإحصائية، وتقيس تشتت وأنصبتها النسبية في الصناعة، أما مقاييس اللاّ المنظمات 

مل هذه المقاييس كلية عدد  مما يضعف الاعتماد عليها كمؤشر لتركيز الصناعي.المنظماتالأنصبة السوقية، و

قة بين نوعين من التركز، تركز البائعين وتركز المشترين، أما عن تركز البائعين فهو يشير إلي أي مدي يجب كذلك التفر .3

ت من المنظماتتركز إنتاج صناعة ما في أيدي عدد محدود من  المنتجة، ويشير تركز المشترين إلى أي مدي تركز المشتر

ت كافية عن تركز المشترين في  قتلإسلعة أو خدمة معينة في أيدي عدد محدود من الوحدات ا صادية، ونظرا لعدم توافر بيا

كثير من الحالات، فغالبا ما يصعب قياسه، ولذا يتم التركيز دائما في ذا الصدد على تركز البائعين، الذي غالبا ما تتوافر 

ت. 5عنه البيا

.29ص، مرجع سابق،روجر كلارك1
.222، ص9200دار صفاء للنشر و التوزيع، الأردن، عمان، ، الاقتصاد الإداري، طارق الحاج،صالح فيلح2
مخرمة3 .53-52صص ، ، مرجع سابقأحمد سعيد 
.30صمرجع سابق، ، روجر كلارك4

.03، ص مرجع سابقعبد القادر محمد عبد القادر عطية، 5
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الموجودة في تلك نظماتة على المومما سبق نقول أن التركز الصناعي يقيس التوزيع النسبي للحجم الكلي للصناع

1الصناعة، وتتمثل العناصر الأساسية لقياس التركز الصناعي في:

كلما قل التركز الصناعي".نظماتفي " كلما زاد عدد المالمنظماتعدد •

ونسبة إسهامها في الحجم الكلي للصناعة، " فكلما زاد حجم المنظمة كلما زادت نسبة إسهامها منظمةحجم كل •

دة في التركز الصناعي".في  الحجم الكلي للصناعة أي يكون هناك ز

دة درجة التركز، "ويحدث ذلك إذا كان عدد • دة درجة الاحتكار في الصناعة يؤدي إلي ز قليل وحجم المنظماتز

دة نسبة إسهام كل نظمات  هذه الم دة في الحجم الكل، وانخفاض درجة التركز يؤدمنظمةكبير، مما يؤدي إلى ز ي إلي ز

درجة المنافسة في السوق".

دة درجة المنافسة في الصناعة يؤدي إلى انخفاض درجة التركز، "ويحدث هذا إذا ازداد عدد • وانخفاض المنظماتز

في الحجم الكلى للصناعة. منظمةحجم هذه المشروعات، يؤدي إلى انخفاض إسهام كل 

نيا:عوائق الدخول إلى الصناعة

ق الدخول المحدد الثاني لهيكل الصناعة، بحيث تعبر عن مدى وجود حواجز سواء كانت طبيعية أو تعتبر عوائ

جديدة إلى الصناعة، ويؤدي وجود منظماتالناشطة داخل الصناعة، تحول دون دخول المنظماتمصطنعة من طرف 

نع الدخول، نذكر منها :هذه العوائق إلى انخفاض مستوي المنافسة داخل الصناعة، وهناك عدة تعار يف لموا

لنسبة تعريف ديمستز: • تتمثل عوائق الدخول عند "ديمستز" في القيود الحكومية التي يترتب عليها رفع التكلفة 

المحتملة الراغبة في الدخول إلى السوق.لمنظمات 

نه يتمثل في أي تكلفة إضافية بتعين على أي تعريف ستيجلر: • داخلة، أن ظمةمنيعرف "ستيجلر" عائق الدخول 

لصناعة متحملة لها.ظماتتتحملها دون أن تكون المن القائمة 

نه يتمثل في مقدرة تعريف بين:• منظمةلا تستطيع أي ،القائمة على وضع سعرالمنظماتيعرف "بين" مانع الدخول 

القائمة المنظمات محتملة أن تدخل السوق عنده أو بدونه دون أن تحقق خسائر، وإن كان هذا السعر يسمح لهذه

بتحقيق ربح. 

:وفيما يلي نذكر بعض أهم أشكال حواجز الدخول

اتيجي للمنظمات، مذكرة لنيل شهادة الماستر في التسيير الاستر الصناعية،للمنظمةهيكل الصناعة ودوره في تحديد الخيارات الإستراتيجية دحاح حورية، 1
.9-8صص ، 2015-2014جامعة بسكرة، 
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ت الحجم:.1 ت الحجم الانخفاض في تكلفة الوحدة الواحدة للإنتاج(أو أي نشاط أخر) كلما اقتصاد قتصاد يقصد 

ت الحجم، تكون قادرة على إنتاج كميات  لمنظمةزاد حجم الإنتاج، فا قتصاد كبيرة من السلع بكلف التي تتمتع 

لداخلين الجدد وهو ما يشكل عائقا أمامهم . 1منخفضة، مقارنة 

القائمة على إقامة طاقة إنتاجية أكبر من حجم السوق المنظمة في بعض الحالات تقدم الطاقة الإنتاجية الفائضة:.2

ديدا من مة لمنظالحالي، بحيث تحتفظ بطاقة فائضة كعائق لدخول أي منظمة جديدة، فإذا شعرت ا ن هناك  القائمة 

ا تبادر بتشغيل الطاقة الفائضة، مؤدية بذلك إلى انخفاض سعر السوق إلى  قبل منظمة محتملة ترغب في الدخول، فإ

مستوى أدنى من التكلفة المتوسطة، وتكون المنظمة القائمة بذلك قد أغلقت السوق أمام أي منظمة محتملة، فإذا ما 

من منظمةدة أن تدخل السوق لتبيع، يعني ستحقق خسارة، ولاشك أن هذا كفيل بمنع أي جديمنظمةأرادت أي 

2الدخول.

إلى كمية كبيرة من رأس المال لدخول صناعة معينة، وتفتقر إلى هذه المنظمةعندما تحتاج متطلبات رأس المال:.3

القائمة في الصناعة، فالقليل من نظماتللمالأموال ستكون ممنوعة من الدخول أصلا، مما يحسن فرص الربحية الأعلى 

3القائمة.للمنظمات تمتلك موارد كافية للاستثمار في بناء المصنع وتعزيز السمعة التجارية بين المستهلكين المنظمات

أخرى،  منظمة بمنتجات منظمةكلما زادت درجة سهولة تبديل المستهلكين لمنتجات تكاليف النحول(التبادل):.4

ا إعاقة عملية التبديل أو تقديم المنظماتغبة لدخول السوق، لذلك تحاول كلما زادت الر  إتباع استراتيجيات من شأ

4علان.لإحوافز للمستهلكين بتكثيف برامج الدعاية وا

تعتبر واحدة من مظاهر حواجز الدخول، وتعني الحاجة أن التكاليف المغرقة (التكاليف الغير قابلة للاسترجاع):.5

غير قابلة للاسترجاع، مما يعني وجود تكاليف دخول في بداية النشاط، نظمةارات والأصول المغرقة في المتكون الاستثم

5والمتمثلة في المبالغ والمصاريف المنفقة على وسائل الإنتاج، التسويق البحث والتطوير.

ح التي تفقتتمثل موانع الخروج في التكاليف التي تتحملهموانع الخروج:.6 ، بتركها الصناعة التي نظمةدها الما أو الأر

ا، مثل التعويضات التي يتعين على  المنظمة أن تدفعها للعاملين، مما يجعل معرفة هذه التكاليف من طرف المنظمةتعمل 

لتالي تصبح موانع الخروج كمانع للدخول إلى الصناعة. 6التي ترغب في الدخول إلى الصناعة، تتردد في الدخول و

.128، ص2004، الطبعة الأولى، دار وائل، الأردن، الإدارة الإستراتيجية للعولمة والمنافسةالركابي، كاظم نزار1
.63-61صص ، مرجع سابق ، عبد القادر محمد عبد القادر عطية2

ص129-128.  ص 3كاظم نزارالركابي،مرجع سابق،

ديد المنافس المحتمل، حسام محمد الأمين، عبيرات، أمقدم 4 ت شمال افريقيا، العددإستراتيجيات وضع حواجز الدخول امام  .308، ص5مجلة اقتصاد
.308صمرجع سابق،كاظم نزارالركابي، 5
قعبد القادرمحمد عطیة، 6 ساب ع  ج ر 61، صم
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يز المنتجاتتميلثا:

يعتبر تمييز المنتجات المحدد الثالث لهيكل الصناعة، ذلك لأن إستراتيجية التمييز المنتج يمكن أن تؤثر في هيكل 

المنظمة الصناعة، حيث أنه كلما اتسمت صناعة معينة بتمييز كبير في المنتجات، كلما شكل ذلك عائق دخول أما 

يؤثر على هيكل الصناعة.الراغبة في الدخول إلى الصناعة، وهذا ما 

ئنها  لمنتجات إلى خلق بعض الأشياء التي تبدو وحيدة في الصناعة، والتي يدرك العديد من ز يهدف التمييز 

ا ذات أهمية ثم تجد  1لنفسها وضعية تصبح المشبع الوحيد لهذه الحاجات.المنظمةأ

المتنافسة في ما بينها، وكذا التي ترغب المنظمات ويؤدي الاختلاف والتمايز بين الخصائص المنتجات التي تقدمها

ديد أي منافس،    التنافسية التي تحد من  ويرى في الدخول بمنتج أو خدمة جديدة، إلى الحصول على مجموعة من المزا

bain2أن هناك ثلاثة مصادر ممكنة للتميز في المنتجات وهي:

ئن، من خلال المنظمة تجارية معروفة أو بسبب شهرة التفضيلات المتراكمة للمشترين لأسماء علامات - وسمعتها لدى الز

الجودة والتجديد في المنتجات.

الأخرى كالسيطرة المتولدة عن براءة الاختراع.المنظماتعلى تصميم المنتجات المتميزة على لمنظمة سيطرة أفضل -

لائمة للداخلين الجدد للصناعة، حيث أن قنوات الملكية أو السيطرة على أنظمة التوزيع، والتي لها تكاليف غير م-

التوزيع تحتاج لاستثمارات كبيرة.

التكامل العمودي:إستراتيجيةالمطلب الثالث:تقييم

ومساوئ تميزها عن غيرها من الاستراتيجيات الأخرى فالتكامل العمودي الذي يعتمد  لأي إستراتيجية عدة مز

حها ووضع عراقيل تعوق أساسا على سلوك المنظمة التي تسعي  دائما في تعزيز حصتها السوقية من أجل تعظيم أر

ال نشاطها الصناعي . الدخول 

التكامل العمودي:إستراتيجيةمزا-أولا

تحقيقها، من خلال اللجوء لاستراتيجية التكامل العمودي بنوعيه منظمةالتي يمكن لأي ويمكن ذكر المزا

3في الجوانب الآتية :الأمامي والخلفي، وذلك

تجارب -ي وآفاق التطوير ، مداخلة ضمن الملتقى الدولي السابع حول الصناعة التأمينية، الواقع العملفي الجزائريكل الصناعة التأمينية ھتحليل فاطمة محبوب، 1
لشلف،-الدول  .08، ص2012ديسمبر 03-04يوميجامعة حسيبة بن بوعلي 

.31صمرجع سابق، فرحاني الزهرة، 2
.88، ص2012مذكرة ماجستير، تخص اقتصاد صناعي، جامعة بسكرة، ،ناعةإستراتيجيات التكامل العمودي في قطاع الصفريك يحي،3
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ت التي الجانب الاقتصادي:.1 لاستفادة من هوامش ربح المورد أو الزبون وللاقتصاد حا، أولا  حيث تحقق المنظمة أر

ت الوفرة، التبادل..." كما أن التكامل العمودي يلغي ظروف اللايقين في تكاليف  يمكن للمنظمة تحقيقها" اقتصاد

المنتجات النهائية، مما يسمح لهذه للمنظمات من إنشاء أسواق جديدة جذابة لكي تقدم لها حرية وأحجام المواد الأولية و 

اتخاذ القرارات المناسبة في مجال الاستثمار والتوسع.

مكان المنظمة من وضع عراقيل تعوق المنافسين الجدد بواسطة التكامل العمودي إلى الخلف وذلك ب ا و سيطر

ا في مرحلة على نقاط توزيع المنت ج، كما يؤدي التكامل العمودي إلى تمكين المنظمة الصناعية من حماية جودة منتجا

إنتاجية واحدة أو في جميع المراحل الإنتاجية مما يجعلها متميزة في الصناعة التي تنشط فيها، ومما يسهل لها الاستثمار في 

التي ينتج عنها في النهاية خفض للتكاليف وتمييز ،أدائهاالأصول المتخصصة التي تستخدمها هذه المنظمة في رفع كفاءة

المنتجات والسيطرة علي التسعير.

حيث تمنحها كل مزا،إن إستراتيجية التكامل العمودي تؤثر على الوضعية التنافسيةالجانب الاستراتيجي: .2

ا على أنشطة المنبع أو  سعار ،المصبإستراتيجية تنويع المنتجات وكذا الأسواق، أما سيطر فيمنحها القدرة على التمييز 

ا وأيضا الخدمات المرفقة لها، أما حركة المنظمة في الفرع تمنحها إلغاء قوة التفاوض مع الموردين ثم  المنتجات نوعيتها وجود

لتكامل العمودي تتحكم المنظمة في سوق المواد الأولية في المنبع أو تميزها في العملاء فيزيد من تفوقها في السوق، و

دة قوة المنظمة في  خدمة العميل عبر أنشطة المصب ما يمكنها من وضع عوائق دخول للمنافسين الجدد، كما أن ز

السوق تمكن من الحصول على المعلومات الملائمة حول السوق ما يعني الأسبقية على المنافسة.

ن بين وضعية التكامل العمودي والاعتماد على بدراسة هذا الجانب وقار (Barreyer)لقد اهتمالجانب التقني:.3

منتجات وخدمات خارج المنظمة، ولاحظ أن التكامل العمودي يسمح بترشيد العملية الإنتاجية لأن عملية الشراء 

تتضمن مخاطر التبعية للمحتكر، كما أن التكامل العمودي يؤمن المنظمة نوعية المنتجات والخدمات المرغوب فيها، دون 

إلى العملاء في عملية التموين.اللجوء 

التكامل العموديإستراتجيةنيا: عيوب

لنسبة لعيوب ومساوئ 1تكمن أساسا في النقاط التالية:فالتكامل العمودي إستراتجيةأما 

من مخاطر التكامل العمودي أن الحجم الأمثل قد يتغير بشكل كبير بين مراحل صعوبة الحصول على الحجم الأمثل:.1

دة التكاليف في الإن لإضافة لز تاج المختلفة، وعلى هذا فقد يؤدي التكامل العمودي إلى عدم تحقيق الحجم الأمثل، 

،رسالة لنيل الدكتوراه، تخصص تسويق دولي، جامعة أبي بكر بلقايد، للمنظماتدور إستراتيجية إخراج النشاطات في تدعيم الميز التنافسية عبيد الله فطيمة، 1
. 19-18صص ، 2016تلمسان، 
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نجد أن مصانع تجميع السيارات قد تعمل بكفاءة إذا ما  - على سبيل المثال- بعض الأنشطة، ففي صناعة السيارات

. إن تحقيق الكفاء200كانت تنتج ما يقرب  ة في صناعة المحركات تتطلب حجم إنتاج يزيد عن مليون ألف وحدة سنو

، وعلى الجانب الأخر نجد أن تحقيق معدلات الكفاءة  العالية في عمليات تطوير وتحسين المنتجات الجديدة  وحدة سنو

ام يتطلب حجما إنتاجيا أعلى مما سبق ذكره، ولهذا اتجهت شركة روفر المتخصصة في تصنيع السيارات إلى تطبيق نض

ت السيارات التي تشتري معظمها من  التكامل العمودي بشكل أقل حتى أن نشاطها صار قاصرا على تجميع مكو

لتقنيات الحديثة والتصميمات.   ا تعتمد بشكل متزايد على شركة هوندا في تزويدها  المصانع الأخرى، كما أ

ا تحتاج إلى رأسمال لإقامة عندما تتجه المنظمات نحو التكتزايد المتطلبات الرأسمالية: .2 امل الخلفي أو الأمامي، فإ

العمليات اللازمة لتحقيق التكامل، وفي مثل هذه الحالة يجب أن تكون وفورات التكلفة الناتجة عن التكامل بدرحة لتبرير 

الاحتياجات الرأسمالية الكثيفة.

باع مداخل إدارية منفصلة تماما، فعلى حيث تتطلب كل مرحلة من مراحل الإنتاج المختلفة إتفقدان التخصص: .3

سبيل المثال تحتاج عمليات التوزيع إلى أشكال تنظيمية ونظم رقابة مختلفة تماما عن تلك التي تتطلبها عمليات التصنيع 

والتشغيل.

التنافسية، وذمرونة أقل:.4 لك وفقا إن كل من التكامل العمودي والمعاملات التجارية (السوق) يمكنها تحقيق بعض المز

من قبل فعندما تكون هناك حاجة إلى الاستثمارات المنسقة، فإن  ا، وكما ذكر لأنواع وأشكال المرونة التي يتمتعان 

التي تفوق تلك الترتيبات الطويلة الأجل، التي يمكن عقدها بين الشركات  التحكم الإداري يمكنه أن يحقق بعض المز

كانت المرونة المطلوبة تتمثل في الاستجابة لكل ما يطرأ من أحداث وتغيرات، ففي هذه المنفردة، وعلى الرغم من هذا فإذا

في المعاملات التجارية التي تتم في الأسواق، إن فقدان الهيكل الصناعي للتكامل العمودي  الحالة يمكن تحقيق بعض المز

ط من أنماط تطور الطلب، كما يعكس أيضا يعكس بشكل جزئي الحاجة إلى تحقيق المرونة في عملية التكيف مع كل نم

المتطلبات المختلفة لكل مشروع من المشاريع التجارية والصناعية.

: دور إستراتيجية التكامل العمودي في إعاقة الدخولالرابعالمطلب

لجديدة، حيث يرى البعض أن التكامل المنظمات العمودي دور في إعاقة دخول إن الإستراتيجية التكامل

ودي قد يزيد من عوائق الدخول إلى السوق، فعندما يكون الهدف من التكامل هو تحقيق الكفاءة، قد يعاني العم

لإضافة إلى ذلك، فعندما تسيطر الم المتكاملة نظماتالمنافسون غير المكتملين من مساوئ تكاليفية في مراحل إنتاجهم، 

قد يصبحون عرضة المتكاملينى التوزيع، فإن المنافسون غير على إمدادات عناصر الإنتاج، أو على إنتاج السلع أو عل

و يرفض سيئة الجودة، أخدمات منتجات و ايتلقو كما يمكن أن،  صلون عليهايحلإرتفاع أسعار المواد والخدمات التي 
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مإمدادهم بعناصر الإنتاج، الموردون  ة للمنظمة وفي كل الأحوال فهناك مخاطر إضافي، أو يرفض الموزعون توزيع منتجا

ح احتكارية أكبر في الأجل للمنظمةوقد يسمح ذلك ،خلة في هذا الظروفاالجديدة الد لحصول على أر المتكاملة 

1الطويل، عما يكون عليه الحال بدون التكامل العمودي.

، من أجل الاستفادة من مزاالمنظمةوربما تفكر  لتكامل عمود هذا التكامل الراغبة في الدخول إلى الصناعة 

لإنتاج، لكن هذا يتطلب رأسمالا ضخما قد لا يتوفر لكل المنظمات مثلها مثل  ، أو إن الحصول عليه المنظماتلقائمة 

القائمة المنظماتالراغبة في الدخول في وضع تنافسي أسوأ من المنظمةتكاليف إضافية، وهذا كله يجعل المنظمة يحمل 

التكالفية على تلك المحتمل دخولها، وذلك لأن استقرار االمنظمة، وقد تمتع 2لإنتاج المنظمة لقائمة بقدر قليل من المزا

القائمة يمنحها ميزة تكاليفية على الداخلين الجدد في الحصول على رأس المال عن طريق تقليل المخاطر المعنوية 

3للمقرضين.

وائق الدخول المتكامل، فالإمكانية الثانية تظهر عندما تتم ولا تعتبر الاحتياجات الرأسمالية بمثابة المصدر الوحيد لع

بعض عمليات الإنتاج بترخيص، فيمتد عائق الدخول هذا على مراحل إنتاجية أخرى من خلال التكامل العمودي، 

جة، فمن المنتالمنظماتوكمثال لهذا عندما يكون هناك عدد محدود من نقاط البيع المرخص لها ببيع السلعة، والتي تملكها 

لتجزئة  لتالي يضمن المنتجون سوقا مغلقا للمنظماتخلال التكامل إلى الأمام يتم ضم نقاط البيع  المنتجة، يو

لإضافة إلى ذلك فرفض  القائمة قبول بيع منتجات غيرهم بفروعهم، يخلق عوائق أمام دخول المنظماتلإنتاجهم، و

مة، إذا أن هناك نسبة من جديدة، فتحافظ بذلك على هوامش ربح المنظمات  صناعة، ولا يعمل هذا النظام بدقة 

لتراخيص، كما وأن  ب المصنع، وقد تقبل نقاط البيع المنظمات النقاط البيع غير مقيدة  الجديدة قد تنتج لتبيع عند 

ح المنظمات القائمة  ت بعضا من إنتاج الغير، كما قد يمكن شراء  بعض الفروع القائمة، إلا أن أر دائما فوق مستو

4المنافسة، وليس هناك من شك في أي نقاط البيع المرخصة قد أسهمت في هذه النتيجة.

.316-315ص ص ، ، مرجع سابقروجر كلارك 1
مخرمة، 2 .100، صمرجع سابقأحمد سعيد 
.316، ص، مرجع سابقروجر كلارك 3
.317-316، ص ص، نفس المرجعروجر كلارك 4
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خلاصة الفصل:

لتحركوذلكعمودية،لمكانةالمنظمةاحتلالعلىيعتمدإستراتيجيتوجهالتكامل العمودي هو نحوإما 

لتكامليعُرفماوهوالتوزيع،منافذنحولتحركوإمافي،الخلالعموديلتكامليعُرفماوهوالتوريد،مصادر

نظامفيمن إستراتيجية التنويعخاصشكلالعموديإستراتيجية التكاملاعتبارويمكنكليهما،أوالأمامي،العمودي

القيمة.

انتهاج استراتيجيات وفي الوقت الحالي ليس هناك إجماع عند خبراء الاقتصاد في تفسير الأسباب الحقيقية وراء 

ني، ولكن في المقابل هناك نقاط تم  تمع من جهة  ره الاقتصادية على المنظمة وا التكامل العمودي من جهة، وأ

نتهاج إستراتيجية التكامل  الإجماع عنها تكمن في تقليل تكاليف الصفقة أو خفض درجة الاحتكار في صناعة ما، 

مة الأم تصبح حرة في توريد المواد الأولية لنفسها دون اللجوء إلى المنظمات الأخرى.العمودي إلى الخلف، أي أن المنظ

كما أن للتكامل العمودي منافع وتكاليف عامة مهمة يجب النظر فيها عند اتخاذ أي قرار، وأهميتها تتوقف على كل 

التغييرات الضرورية في المنظور، لذاصناعة على حدة، وهي تنطبق على التكامل الأمامي والخلفي على السواء، مع إدخال

التي تريد اعتماد التكامل العمودي كخيار استراتيجي للتنافس في الصناعة، دراسة منافع وتكاليف هذا المنظماتفعلى 

ر التي تتركها هاته الإستراتيجية في النهاية على أداء  ا، في مجال أعمالهالمنظمة، ومحددات نجاح ككلالمنظمةالخيار والآ

من خلال التطرق إلى مفهوم و مصادر الميزة التنافسية في ضل هاته الإستراتيجية وهذا سيتم التطرق إليه في الفصل 

القادم. 



::الفصل الثانيالفصل الثاني

وعلاقتهاوعلاقتهازة التنافسيةزة التنافسيةالميالمي

ييالتكامل العمودالتكامل العمودإستراتجية  إستراتجية  بب



التكامل العموديستراتيجية الميزة التنافسية وعلاقتها : الثانيالفصل 

29

تمهيد الفصل:

بظهور م مرحلة جديدة تغيرت فيها أمور كثيرة عما كان سائدا في السنوات القليلة الماضية، و يعيش العالم الي

ت السوق، دة حدة أوضاع اقتصادية جديدة تدور حول تحرير التجارة الدولية والتحول نحو اقتصاد مما أدى ذلك على ز

المنافسة بين المنظمات القائمة.

التي تعتبرتنافسيةيزة المالحصول على التغيرات المتسارعة في المحيط، ومواكبةالسوقن أجل البقاء والتفوق في مو 

مصادر الميزة التنافسية التي تساهم في تحقيق التفوق البحث عنوذلك من خلال بمثابة صمام أمان لموجهة المنافسين،

ته وأعماله أحد أMichael Porterويعتبر الأستاذ المطلوب، هم المنظرين في هذا الباب وذلك من خلال كتا

.اير الميزة التنافسية وما يتعلق التي ساهمت بشكل كبير من خلال وضع نموذج لتفس

في سبيل المنظمةن تتبعها من أهم الاستراتيجيات التي يمكن أهذا الوضع، تعتبر إستراتيجية التكامل العمودي موأما

التي تمكنها من مواجهة المنافسين وضمان البقاء.افسيةتحقيق الميزة التن

ذا الموضوع، ارتيأينا لتقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث أساسية هي: وللإ حاطة أكثر 

المبحث الأول: الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية

 المبحث الثاني: نموذجPorterوالميزة التنافسية

لتكامل العمودي والميزة التنافسيةالمبحث الثالث: إستراتيجية ا
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الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية :المبحث الأول

الاقتصادية لتحقيقة، خاصة في إطار ما المنظماتيمثل امتلاك وتطوير الميزة التنافسية هدفا استراتيجيا تسعي 

لعولمة الاقتصادية وانفتاح الاقتصاد الذي يمثل في نفس الوق ديد لليسمى  من أجل تحقيق وتعزيز منظمةت فرصة و

ا التنافسية، فقد أصبح مفهوم الميزة التنافسية يحتل مركز رئيسي في مختلف الأبحاث والدراسات الاقتصادية، وأصبحت  ميز

ها التنافسية والبحث عن سبل استدامتها. المنظمات تتسارع إلى تنمية وتطوير مزا

زة التنافسيةالمطلب الأول: مفهوم المي

هتمام العديد من الباحثين في مجال الإدارة  لنظر إلى أهمية موضوع الميزة التنافسية، فلقد حظي هذا الأخير 

الإستراتيجية، مما نتج عنه وجود العديد من الاختلافات في تعريف الميزة التنافسية، نظرا الاختلاف المنطلقات الفكرية 

ا لتي ينطلق منها كلا منهم في تعريفه للميزة التنافسية، وفيما يلي أهم ما ورد من تعريف للميزة لهؤلاء وكذا اختلاف الزوا

التنافسية:   

ا: " تنشأ أساسا من القيمة التي تستطيع منظمةعرف الميزة التنافسية للت ئنها،مامنظمةعلى أ ،أن تخلقها لز

لنسبة لأسعار ا خذ شكل أسعار أقل  بتقديم منافع متفردة في منافع مساوية، أومع تقديم لمنافسين بحيث يمكن أن 

دة السعرية المفروضة  1."المنتج تعوض بشكل واسع الز

خذ ،لعملائها في تعريفه للميزة التنافسيةالمنظمةركز علي القيمة التي تخلقها ه يمن خلال التعريف نرى أن والتي 

لمنافسين، لكن مع الحفاظ على نفس المنافع أو في شكل منتج متميز.صورتين إما في شكل أسعار أقل مقارنة مع ا

او  يتم تحقيقها في حالة إتباعها لإستراتيجية تنافس ،منظمة" ميزة أو عنصر تفوق للتعرف الميزة التنافسية على أ

2.معينة "

لتفوق على المنافسين، منظمةيعتبر التعريف السابق أن الميزة التنافسية لا تكون ذات معنى إلا إذا سمحت لل

على جودة، فلن المنظمةفإذا عرضت  م يعرضون منتج  منتج منخفض السعر، ولم يستطع التفوق لى المنافسين، لأ

يشكل فارق السعر ميزة تنافسية، كما يشير التعريف إلى ضرورة اتباع استراتيجية مناسبة من أجل اكتساب ميزة تنافسية 

معينة.

1 Michael Porter, L’Avantage concurrentiel des nations, Inter- éditons, 1993, p48
40-39ص:ص ، 1996، الدار الجامعية، بيروت، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسى خليل، 2
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ا:  "عبارة عن الفائدة طويلة المدى الناتجة عن تنفيذ بعض الإستراتيجيات الفريدة، التي تسهم في كما تعرف 

م على  خلق القيمة، ولا يتم تنفيذها بشكل متزامن من قبل أي من المنافسين الحاليين أو المرتقبين، إضافة إلى عدم قدر

.1الحصول على الفوائد الناتجة عن هذه الإستراتيجية"

، بمعنى أن الميزة المنظمةالتعريف السابق للميزة التنافسية إلا بمنظور عوائدها المستقبلية البعيدة على لا ينظر 

بخق القيمة من خلال تكاليف أقل أو تميز في المنتج، وتتطلب الميزة التنافسية اتباع استراتيجية ملائمة التنافسية تسمح

ا، على أن لا يستطيع المنافسين تقليد ه ذه الميزة، وإلا فلن تعتبر ميزة من وجهة نظر العملاء.لاكتسا

ا " مجال تتمتع فيه  بقدرة أعلى من منافسيها في استغلال الفرص المنظمةوكذلك تعرف الميزة التنافسية على أ

أو البشرية، فقد على استغلال مواردها المادية المنظمةالخارجية أو الحد من أثر التهديدات، وتتبع الميزة التنافسية من قدرة 

لجودة أو التكنولوجيا أو القدرة على خفض التكلفة أو الكفاءة التسويقية أو الابتكار والتطوير أو وفرة الموارد  تتعلق 

.2المالية، أو تميز الفكر الإداري، أو امتلاك موارد بشرية مؤهلة "

، فالميزة التنافسية تتطلب منظمةالداخلية للينظر التعريف السابق للميزة التنافسية من منظور البيئة الخارجية و 

، بما فيها من موارد منظمةاستغلال الفرص المتاحة وتجنب التهديدات المحتملة، كما تتطلب استغلال القدرات الداخلية لل

لمنافسين. ومهارات ومعارف في إنتاج منتجات وتقديم خدمات متفردة لدى العملاء مقارنة 

ا " قدرة وكذلك تعرف الميزة التن التي تجعلها في مركز أفضل ،على صياغة وتطبيق الإستراتيجياتالمنظمةافسية 

والتي تتحقق من خلال الاستغلال الأفضل للإمكانيات والموارد ،الأخرى والعاملة في نفس النشاطللمنظماتلنسبة 

لإضافة إلى القدرات والكفاءات والمعرفة ا الفنية، المادية، التنظيمية،  والتي تمكنها من تصميم المنظمةوغيرها التي تتمتع 

.3وتطبيق إستراتيجيتها التنافسية"

يعتبر التعريف السابق أن اختيار أفضل الاستراتيجيات، ثم توظيف كامل القدرات والموارد التي تتوفر عليها 

المنظمةن تطبيق الاستراتيجيات الملائمة لبيئة الاستراتيجيات هو في حد ذاته ميزة تنافسية، لأ، لتنفيذ وإنجاح تلكالمنظمة

لتفوق على المنافسين، وهو ما يمثل مصدرا للتميز التنافسي. وموادها هو ما يسمح لها 

، أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد الرابع عشر، جامعة بسكر، الجزائر، ديسمبر منظمةمساهمة القيادة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية للموفق سهام، 1
.304، ص2013

. 74، ص2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، -طبيقيمنهج ت-التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةجمال الدين محمد المرسي وآخرون، 2
، قدمت هذه الدراسة رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية لشركة الاتصالات الفلسطينية الخلوية جوالمصطفي رجب علي شعبان، 3

.64، ص2011غزة، –مية الجامعة الإسلا-استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، 
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ا " تنشأ بمجرد توصل  إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من المنظمةوتعرف الميزة التنافسية أيضا على أ

1حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا. تلك المستعملة من قبل المنافسين،

على ابتكار وتطوير طرق المنظمةيركز التعريف السابق على المستوى العملي للميزة التنافسية، من خلال قدرة 

ا جديدة للإدارة والإنتاج والتسويق، شرط أن تكون هذه الطرق أكثر فعالية وكفاءة من الطرق التي يطورها المنافسين، بم

من الفوز بميزة المنظمةيعني أن الميزة التنافسية هي مفهوم نسبي، فلا يكفي تطوير المنتجات وطرق الإنتاج لتتمكن 

ا المنافسين، لأن هولاء يبذلون بدورهم الجهود ويكرسون الموارد  تنافسية، إن لم يكن هذا التطوير أفضل وأعلى مما يقوم 

التافسية.  لاكتساب المزا

لميزة التنافسيةالتعريفاتل استعراض من خلا ن الميزة التنافسية، هي قدرة ، المرتبطة  ىعلالمنظمةيمكن القول 

ا وإمكانيتها لتقديم ها من خلال إتباع، تفوق على منافسيها لإستراتيجية تنافس محققة للقيمة، والاستغلال الأمثل لقدرا

متفردة ومختلفة ة للعميل، أي بخلق فرق في القيمة لصالحها مقارنة مع منافسيها.ذات قيمة محققو ،منافع ومزا

أنواع، ومصادر الميزة التنافسيةأبعاد،المطلب الثاني: 

ستعراض أهم أبعادها، ثم الأنواع المختلفة للميزة التنافسية، وأخيرا  محاولة منا لتفسير الميزة التنافسية سوف نقوم 

ول علي الميزة التنافسية.المصادر التي من خلالها يمكن الحص

أولا: أبعاد الميزة التنافسية

2للميزة التنافسية بعدين أساسين هما:

البعد الأول: القيمة المدركة لدي العميل

ا تحققه لهم  مقارنة بمنافسيها، ولكي تتحقق الميزة التنافسية، يجب المنظمةوالتي تتمثل في مدى إدراك العملاء 

، هو أعلى قيمة من تلك التي يقدمها المنظمةلعملاء أن ما يحصلون عليه من قيم جراء تعاملهم مع تلك أن يدرك ا

لأن تستغل وتوظف مواردها وإمكانيتها المتنوعة، وتصبها في سبيل المنظمةالمنافسون الآخرون، ومن خلال هذا تسعى 

تحسين القيمة المدركة من طرف العملاء.

يعتبر ، المنظمة، أي القيمة حسب ما يعتقد العملاء وليس كما تعتد دركة لدى العملاءإن تحسين القيمة الم

فسية، وتحسين القيمة لابد أن يستند على أربعة مبادئ هي:افي الحكم على وجود وفعالية الميزة التنالأساس

(دارسة حالة ولاية بسكرة)، الملتقي الدولي حول أثر المسؤولية  الاجتماعية على الميزة التنافسية في مؤسسات الصناعية الجزائريةبن عيشي بشير وآخرون، 1
.05، ص2012منظمات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية، جامعة بشار، 

، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في إطار الاقتصاديةمنظمةاتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للأثر إستر عبد الحكيم جربي، 2
.84-83، ص ص2013، -سطيف-مدرسة الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية والتنمية المستدامة، جامعة فرحات عباس
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دة ولاء العملاء: و .1 ت ومرات، مع عدم قبوله الشراء نفسها مراالمنظمةلاء العميل يعني ببساطة معاودته الشراء من ز

م لجذبه وهذا بلا شك لا يقع صدفة، وإنما يتطلب قدراً كبيراً من العمل على بناء ،من المنافسين على الرغم من محاولا

الثقة بين الشركة والعميل، مع ربط علاقات وثيقة به عن طريق تقديم أفضل الخدمات له

لتطوير السريع لمنتجات كات ومناورات المنافسينر من خلال رصد تحمواجهة ضغوط المنافسة: .2 والرد عليهم سواء 

لتوسع السريع في السوق لتغطية الأجزاء السوقية التي قد يسيطر عليها  جديدة، أو تبني سياسة سعرية هجومية، أو 

المنافسين

قلب الميزة التنافسية من خلال على عنصر التميز القائم على إعطاء أولوية لخدمة العملاء: يعتبر العميل هوالحصول.3

ما بعد البيع.مقارنة منتجات وخدمات 

دة فعالية التسويق: من خلال الحملات الترويجية وتوسيع قنوات.4 ، والخدماتالتوزيع وتنويع المنتجاتوشبكاتز

هيل وتحفيز الولاء التجاريين ورجال البيع التابعين لل .منظمةو

نافسينالبعد الثاني: التميز على الم

لتميز أن منتجات وخدمات  التي لا يستطيع المنافسون تقليدها بسهولة، ولكي يتحقق ذلك المنظمةيقصد 

لابد من الحصول على الموارد التي تحقق هذا التميز، ثم استغلال تلك الموارد في تطوير منتجات وخدمات متميزة مقارنة 

شرية، المالية، المادية والتنظيمية.لمنافسين، وتتمثل هذه الموارد في الموارد الب

نيا: أنواع الميزة التنافسية

لتكلفة والتمايز، ومن ثمة ف) Porterلقد أشار بورتر( دة  المنظمةإلى أن هناك شكلين للميزة التنافسية هما الر

لتالي تحقيق ميزة السعر الم نخفض أو من خلال تمييز تستطيع التفوق على منافسيها من خلال تخفيض تكاليف الإنتاج و

المنتج.

ميزة التكلفة الأقل .1

لمقارنة مع المنظمةيعني قدرة  وبما يؤدي في ،المنافسةالمنظماتعلى تصميم، تصنيع، تسويق منتج أقل تكلفة 

،1لتكاليفيةالنهاية إلى تحقيق عوائد أكبر. ولتحقيق هذه الميزة، فإنه لابد من فهم الأنشطة التي تعد مصدرا هاما للميزة ا

ا منظمةونقول عن  لأنشطة المنتجة للقيمة أقل من نظير ا تحقق ميزة التكلفة الأقل، إذا كانت تكاليفها المتراكمة  ما أ

لدى المنافسين، وللحصول على هذه الميزة يجب مراقبة عوامل تطور التكاليف، فالتحكم الجيد في هذه العوامل مقارنة 

ميزة التكلفة الأقل، ومن بين هذه العوامل مراقبة التعلم، إذ أن التعلم هو نتيجة للجهود منظمةلمنافسين يضفي لل

85،صمرجع سابقسى خليل، نبيل مر 1
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المتواصلة والمبذولة من قبل الإطارات والمستخدمين على حد سواء، لذلك يجب ألا يتم التركيز على تكاليف اليد العاملة 

مة، فالمسيرون مطالبون بتحسين التعلم وتحديد الأنشطة الأخرى المنتجة للقيط، بل إضافة إلى ذلك التركيز على فق

1أهدافه.

)تميز المنتج(ميزة التميز.2

وله قيمة ، على تقديم منتج متميز وفريدالمنظمةويطلق على هذا النوع كذلك ميزة الجودة العالية، وهو قدرة 

لمنتج، خدمات ما بعد البيع(مرتفعة من وجهة نظر المستهلك  ، فلذلك لابد من فهم )جودة أعلى، خصائص خاصة 

على هذه المنظمة، وحتى تحصل 2المصادر المحتملة لتميز المنتج وتوظيف قدرات وكفاءات الشركة لتحقيق جوانب التميز

ر بثه، حيث قد تنجم خاصية التفرد  الميزة، يجب أن تراعي عوامل والتي تدعي بعوامل التفرد، ونميز من بينها التعلم وآ

يمارس التعلم بصفة جيدة، فالجودة في العملية الإنتاجية يمكن تعلمها، ومن ثم فإن التعلم الذي يتم لنشاط معين، عندما

ن يؤدي إلى تمييز متواصل. 3امتلاكه بشكل شامل كفيل 

لثا: مصادر الميزة التنافسية

لالمنظماتإن محاولات تفسير الميزة التنافسية للكثير من  تموقع الجيد في مواجهة ، بنيت أن مصدرها لا يرتبط 

على استغلال مواردها الداخلية، التي تعد الكفاءات والمعرفة والجودة أحد المنظماتظروف البيئة الخارجية، بل بقدرة تلك 

4عناصرها الأساسية، ونلخص هذه المصادر فيما يلي:

الكفاءة:•

دخلات المستخدمة لإنتاج مخرجات محددة، تتجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للموراد المتاحة، وتقاس بكمية الم

كلما قلت المدخلات المطلوبة المنظمةأداة لتحويل المدخلات إلى مخرجات، فكلما ارتفع معدل كفاءة المنظمةعتبار 

لانخفاض، إذا كانت تستحوذ على كفاءة إنتاجية عالية مقارنة المنظمةلإنتاج مخرجات معينة ، ف تتميز تكاليفها 

تنافسية.بمنافسي ها، مما يسمح لها ببناء مزا

.104، ص2001للنشر والطباعة، القاهرة، دار غريب إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية،على السلمي، 1
.86-85،ص صمرجع سابقنبيل مرسى خليل، 2
67، ص، مرجع سابقعلى السلمي3
، أطروحة الاقتصادية(مدخل الجودة والمعرفة)للمنظماتت على الميزة التنافسية أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءاسملالي يحضيه، 4

.9-8، ص ص2004-2003دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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الجودة:•

نتيجة للتغيرات السريعة والتطورات المتعاقبة، زاد اهتمام المنظمات بتلبية رغبات المستهلكين والحرص على رضاهم، إذ 

لقيمة التي يسعي  للحصول لم يعد السعر العامل المحرك لسلوك المستهلك، بل أصبحت الجودة هي الاهتمام الأول به و

التي ترغب في البقاء في ظل المنافسة الحادة، أن تصنع منتجات ذات جودة عالية، المنظماتعليها، هذا ما أوجب على 

فرصة فرض سعر عالي، كما أن العمل على سلامة العملية الإنتاجية المنظمةفتدعيم السمعة من خلال الجودة يمنح 

ستخدام التكنولوجيات وخلوها من أي عيب يدعم ويزيد الكفاءة ومن ثم تخفيض التكاليف، ويتم تحقيق الجودة 

لإضافة إلى تحسين العمليات من خلال التسيير الأفضل والتدريب الجيد.الجديدة، 

المعرفة:•

في البيئة التنافسية المرتكزة على المعلومات والمعرفة، فلقد المنظمةتعد الأصول الفكرية ركيزة أساسية لاستمرار نشاط 

ا المنظماتاد اهتمام تلك ز  عتبارها شرطا أساسيا ضمن سياسا المعتمدة على الأصول الفكرية القابلة للقياس كالمعرفة، 

ذات المعاملات الخاصة، وبراءات الاختراع، للمنظماتالاستثمارية، كما أصبح قياس القيمة الحقيقية للمعرفة أمرا ضرور

ثير تستثمر بشكل كبير في المعرفةالمنظماتأن العديد من والعلامات التجارية المتميزة. ذلك  ، فهي تعمل على 

واستنساخ أفضل الممارسات، بغية الوصول إلى استثمار حقيقي لرأس مالها الفكري، إلا أن الأمر يتطلب في البداية تحديد 

ر في ما تعرفه، بحيث تنقل تلك المعرفة الناجحة هي التي تستثمالمنظمات، فالمنظماتالمشاكل المرتبطة بتطبيق المعرفة في 

ا التنظيمية للاستفادة منها في عمليات إنتاج السلع والخدمات أو في تطوير الهياكل والوظائف والعمليات. عبر قنوا

والأسس العامة لبناء الميزة التنافسيةمحدداتالمطلب الثالث:

التنافسية يتطلب بذل جهود متواصلة عل ت الاستراتيجية والادارية والتشغيلية، ولكن إن إكتساب المزا ى المستو

من تحقيق المنظمةتلك الجهولا لن تثمر في التميز على المنافسين، من دون وجود أسس وحددات لتكل الجهود حتى تمكن 

تنافسية. وبناء مزا

أولا: محددات الميزة التنافسية

ذه الأخيرة تتحدد من خلال بعدين هامين، وهما حجم الميزة لنسبة إلى محددات الميزة التنافسية، فنجد أن ه

:نطاق التنافس، و التنافسية

حجم الميزة التنافسية.1

المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو تميز المنتج في منظمةللإذ أمكن ،يتحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية

المنافسة للتغلب المنظمةلميزة أكبر، كلما تطلبت جهودا أكبر من المنافسة، وبشكل عام، كلما كانت االمنظماتمواجهة 
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لنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة، فإن للميزة التنافسية دورة حياة على نفس  عليها أو تحديد أثرها، ومثلما هو الحال 

، بعدها مرحلة التقليد وأخيرا تظهر مرحلة الغرار، حيث تبدأ دورة حياة الميزة التنافسية بمرحلة التقديم، ثم تليها مرحلة التبني

2، وفيما يلي بعض الشرح لأهم مراحلها.1الضرورة

مرحلة التقديم :.أ

لنسبة هي ا تتطلب الكثير من منظمةللأول مرحلة، حيث تعتبر أطول المراحل  المنشئة للميزة التنافسية، لأ

الزمن تعرف الميزة التنافسية انتشارا أكثر فأكثر، وذلك يرجع للقبول التفكير والاستعداد المادي والمالي والبشري، ومع مرور

حية أخري، فهي ليست دائما أطول المراحل، فيمكن أن تكون قصيرة  ئن، ومن  الذي تناله من قبل العدد المتزايد للز

ا،أو المنتجات التي تقدمهاالمنظمةوفقا لخصوصية  المنافسة السائد فيها، وكذلك حجم،وطبيعة السوق التي تعمل 

كلما تطلب المزيد من الاستثمارات واستخدام تكنولوجيا متقدمة لتتيح لها فرصة التفوق على ،وكلما طالت هذه الفترة

منافسيها داخل الصناعة.

مرحلة التبني :.ب

حية الانتشار، لأن هذه المرحلة تتميز  بتركيز المنافسين على تعرف الميزة في هذه المرحلة نوعا من الاستقرار من 

الميزة حيث تصل الوفورات لأقصاها في هذه المرحلة.

مرحلة التقليد:ج. 

لتالي يتراجع تفوقها المنظمةلكون المنافسين قاموا بتقليد ميزة ،يتراجع هنا حجم الميزة ويتجه تدريجيا إلي الركود ، و

عليهم ومن ثم يحدث انخفاض في الوفورات. 

الضرورة:مرحلةد. 

يكون في هذه المرحلة ضرورة تحسين الميزة التنافسية الحالية وتطويرها بشكل سريع، أو إنشاء ميزة جديدة على 

ا تفقد المنظمةأسس تختلف تماما عن أسس الميزة الحالية، وإذا لم تتمكن  من التحسين أو الحصول على ميزة جديدة، فإ

ن الصعوبة العودة إلى التنافس من جديد.أسبقيتها تماما وعندها يكون م

في الشكل التالي:المراحل السابقة لحياة الميزة التنافسيةويمكن تلخيص

86نبيل مرسى خليل، مرجع سابق، ص1
.196-195، ص ص2008زوري، عمان، اليا،  دار استراتيجيات التسويقمر البكري، 2



التكامل العموديستراتيجية الميزة التنافسية وعلاقتها : الثانيالفصل 

37

: دورة حياة الميزة التنافسية)1-2(الشكل

(*)حجم الميز التنافسي

)1(ميز تنافسية 

)2(ميزة تنافسية 

المراحل  

التبني           التقديمالضرورة            التقليد            

ميزة في شكل تكلفة نسبيا أقل و/أو سعر مرتفع .)*(

الإسكندرية،للنشر،ة ة الجديديدار الجامعالنبيل محمد المرسى، الإدارة الإستراتيجية، تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس، المصدر: 

.86ص،2003

نطاق التنافس أو السوق المستهدف :.2

تنافسيةالمنظمةنطاق عن مدى اتساع أنشطة وعمليات يعبر ال فنطاق النشاط على مدى ، بغرض تحقيق مزا

ستفادة من تقديم تسهيلات إنتاج ومن أمثلة ذلك الإ،يمكن أن يحقق وفورات في التكلفة عن الشركة المنافسة،واسع

وقية مختلفة أو مناطق مختلفة أو صناعات مشتركة، خبرة فنية واحدة، استخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات س

ت المدى،مترابطة وخاصة في حالة وجود علاقات متداخلة ومترابطة بين القطاعات ،وفي مثل هذه الحالة تتحقق اقتصاد

ومن جانب أخر، يمكن للنطاق الضيق تحقيق ميزة ،المنظمةالسوقية أو المناطق أو الصناعات التي تغطيها عمليات

قل تكلفة أو تقديم منتج مميز له،تنافسية .1من خلال التركيز على قطاع سوق معين وخدمته 

ا التأثير على الميزة التنافسية وهي: القطاع السوقي، النطاق  حيث أن هناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأ

:الرأسي، النطاق الجغرافي، نطاق الصناعة، والذي سيتم توضحيه من خلال الجدول التالي

.88-87ص، صمرجع سابقنبيل مرسى خليل، 1



التكامل العموديستراتيجية الميزة التنافسية وعلاقتها : الثانيالفصل 

38

:الأبعاد المحددة لنطاق التنافس)1-2(الجدول 

ص ،2003الإسكندرية،ة الجديد،يدار الجامعالة، تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس، نبيل محمد المرسى، الإدارة الإستراتيجيالمصدر:

.88، 87ص

بناء الميزة التنافسيةلالأسس العامة نيا:

لعوامل الأربعة التالية: الكفاءة، والجودة، والتجديد، والاستجابة لحاجات العميل،  التنافسية  يتعلق بناء المزا

التنافسية التي يمكن لأي وهي التي تمثل أ بغض النظر عن مجالها الصناعي أو ،أن تتبناهامنظمةسس البناء العامة للمزا

ويمكن تلخيصها في الشكل التالي:، المنتجات والخدمات التي تنتجها وتؤديها

التعريف والشرحنطاق التنافس أو السوق

نطاق القطاع السوقي

الذين يتم خدمتهم، وهنا يتم الاختيار ما بين ،والعملاءالمنظمةيعكس مدى تنوع مخرجات 

ة كل السوق.التركيز على قطاع معين من السوق أو خدم

النطاق الرأسي

لاعتماد على ،لأنشطتها داخليا (قرار التصنيع)و المنظمةيعبر عن مدى أداء  أو خارجيا 

لمقارنة مع المنافسينالعموديمصادر التوريد المختلفة (قرار الشراء)، فالتكامل  قد ،المرتفع 

منظمةللل درجة أقل من المرونة يتيح التكامأخريحقق التكلفة الأقل أو التمييز، ومن جانب 

.(أو منافذ التوزيع في حالة التكامل الرأسي الأمامي)في تغيير مصادر التوريد

النطاق الجغرافي

، ويسمح النطاق الجغرافي المنظمةيعكس عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فيها 

تنافسية من خلال المشاركة في تمنظمةلل قديم نوعية واحدة من الأنشطة بتحقيق مزا

لنسبة  التي تعمل منظمةللوالوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة، وتبرز أهمية هذه الميزة 

ا في كل ركن من أركان العالم. حاليا على نطاق عالمي، حيث تقدم منتجا

نطاق الصناعة

، فوجود روابط بين المنظمةيعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ضلها 

تنافسية عديدة، فقد  الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقيق مزا

يمكن استخدام نفس التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات 

.المنظمةالمختلفة التي تنتمي إليها 
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التنافسية2-2شكل رقم( ): الأسس العامة لبناء المزا

، -مدخل متكامل-الإدارة الإستراتيجية هل، جاريت جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال، شارلزالمصدر:

.212ص،2007دار المريخ، السعودية،

التنافسية. وفيما يلي شرح موجز للأسس العامة لبناء المزا

:الكفاءة.أ

دخلات هي عوامل أساسية للإنتاج مثل العمالة والأرض والم،إلا أداة لتحويل المدخلات إلى مخرجاتالمنظمةما 

إن أبسط ، المنظمةأما المخرجات فهي عبارة عن السلع والخدمات التي تنتجها ،ورأس المال والإدارة والمهارة التكنولوجية

ة كلما فل أكثر كفاءالمنظمةقياس للكفاءة يتمثل في مقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة، وكلما كانت 

30تخصيص )Aمقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة. وعلى سبيل المثال، إذا ما اقتضى الأمر في شركة(

.1(A)أكثر كفاءة من (B)لنفس الغرض، فإننا نستطيع القول أن(B)ساعة في25ساعة عمل لتجميع سيارة، و

:الجودة.ب

تقانإن المنتجات ذات الجودة هي بضائع أو خدما ا تؤدي العمل الذي صممت من أجله  ا، بمعني أ ،ت موثوق 

إن لجودة المنتوج العالية أثر على الميزة التنافسية من جانبين: الأول، إن تقديم منتج عالي الجودة يزيد من هذا المنتج في 

لمقابل تستطيع الشركة أن تحمل بضاعتها سعرا عاليا، وأن الزبون  نتيجة لما تقدم، يتخذ قراره لشراء نظر المستهلكين، و

المنتج .

المريخ، دار -مدخل متكامل- الإدارة الإستراتيجية رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال، محمدترجمة رفاعيل، جاريت جونز،شارلزه1
.207،ص2007السعودية،

الجودة المتميزة

الميزة التنافسية

التكلفة المنخفضة التميز

رد الفعل المتميز تجاه 

حاجات العميل

ميزةالكفاءة المت

التجدید
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فكلما قل ،ومن كلفة إنتاجها الواطئةمنظمةللتي من الكفاءة العالية ،وإن الأثر الثاني للجودة على الميزة التنافسية

دة في إنتاجية العامل وتخف نوية، وكلما تحول ذلك ز يض الوقت المهدور في صناعة منتجات معينة أو تقديم خدمة 

ا أسعارا عالية، ولكن منظمةلللذلك فإن الجودة العالية للإنتاج لا تسمح فقط ،تكلفة الوحدة الواحدة أن تحمل منتجا

1.إن ذلك لم يعد الطريق لتحقيق الميزة التنافسية ولكن أصبح طريقا للبقاء،تسمح لها أيضا أن تخفض من الكلفة

يزة التنافسية بشكل كبير في السنوات القليلة الماضية، ولا شك أن اهتمام لقد زادت أهمية الجودة في مجال بناء الم

التنافسية، إذ أن ذلك قد بجودة المنتج لاالمنظماتالكثير من  يمكن قصر النظر إليه على أنه مجرد طريقة لاكتساب المزا

أصبح في الكثير من الصناعات أمرا حتميا من أجل البقاء والاستمرار.

ثير الجودة على الربح)3-2(شكل رقم  :

دار ، -مدخل متكامل-الإدارة الإستراتيجية شارلزهل، جاريت جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال، المصدر:

201،ص2007المريخ، السعودية،

التجديد:.ج

صد به"الجودة المتضمنة تحويل المعارف المصادق عليها إلى حلول فنية، في صورة طرق إنتاج أو منتجات مادية يق

والهياكل التنظمية، المنظمةأو استهلاكية أو استثمارية "ويمثل"كل شيء جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة 

التنافسية، وعلى المدى "،فالتجديد يمثل أحدالمنظمةوالإستراتيجيات التي تعتمد عليها  أهم الأسس البنائية للمزا

لتجديد الذي يحرز نجاحا يمكن أن يشكل مصدرا رئيسا للمزا الطويل يمكن النظر إلى المنافسة كعملية موجهة 

، مجلة الجامعة، العدد الثاني والثلاثون، كلية المتعلمة في تحقيق الميزة التنافسيةالمنظمةاثر عد عامر فدعوس، علي حسون، فاضل حمد سليمان، المدرس المسا1
.19، ص2012بغداد للعلوم الاقتصادية، 

دة الثقةأسعار أعلى فيز

السلعة

دة الجودة ز

دة الإنتاجية ز تكاليف أقل

ح أعلى أر
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ا شيئا متفردا يفتقر إليه منافسوها، ويسمح لها بتمييز نفسها وفرض أسعار عالية لمالمنظمةالتنافسية، لأنه يمنح  نتجا

1أو خفض تكاليفها بنسبة كبيرة موازنة بمنافسيها.

الاستجابة المتفوقة لحاجات الزبون.د

م لأداء الخدمة لهم عند  تشير الاستجابة إلى"الاستعداد الدائم لمقدمي الخدمة لخدمة عملائهم، وعلى قدر

عملائها وإشباعها بشكل أفضل من أن تكون قادرة على تحديد احتياجاتالمنظمةاحتياجهم إليها" ويتعين على 

ا مما يؤدي لخلق التميز، ويجب أن تتماشى عملية تحسين جودة  المنافسين، وعندئذ سيولي المستهلكون قيمة كبرى لمنتجا

ا سمات تفتقر لها المنتجات المنافسة،  المنتج وتحقيق الاستجابة لحاجات العميل، كما في حالة تطوير منتجات جديدة 

لنسبة للسلعة حتى يزداد عل ى ضرورة مواءمة السلع والمطالب الفردية ومرعاة وقت الاستجابة الذي يمثل الوقت المستغرق 

تسليمها أو الخدمة حتى أدائها، كما توجد مصادر أخرى للاستجابة للعميل هي التصميم المتفوق، وخدمات ما بعد البيع 

يئة الفرصة لل 2لتمييزها من منافسيها.نظمةملتدعيم مبدأ الاستجابة للعميل و

والميزة التنافسية)Porter(ذج بورترانمالمبحث الثاني:

أو ما يعرف بــــــــــ"نموذج المااسة" في المطلب Porterبحث، محددات الميزة التنافسية حسبستناول في هذا الم

افسية، ثم قوى المنافسة التى تحدد ربحية القطاع الأول، ثم في المطلب الثاني أسلوب سلسلة القيمة لتحليل مصادر الميزة التن

تي المطلب الثالث حول الإستراتيجيات العامة للتنافس اتحقيق الميزة التنافسية. في المطلب الثالث، وفي الأخير 

المطلب الاول: محددات الميزة التنافسية حسب مقاربة بورتر(نموذج الماسة)

ثير حاسم على،رأيهقدم بورتر أربعة محددات رئيسية حسب  لنموذج الميزة التنافسية في لها  إطار ما يعرف 

)، وتتمثل هذه المحددات الأساسية الأربع التي يتوقف عليها The Diamond Theoryالماسي/ النظرية الماسية(

إستراتيجية وهيكل للميزة التنافسية في:(عوامل الإنتاج، عوامل الطلب، الصناعات المرتبطة والمساندة،المنظمةتحقيق 

لإضافة إلى عنصرين مساعدين هما، (دور الحكومة، الصدفة)المنظمة .والمنافسة)، 

ضروف عوامل الإنتاجأولا:

أكثر شمولا من المفهوم التقليدي المتداول، فهو يتضمن (Porter)يعتبر مفهوم عوامل الإنتاج من منظور

،كالبنية التحتية وعوامل متقدمة،وارد بشرية وطبيعية ورأسمال عوامل أخريلإضافة إلى عوامل الإنتاج التقليدية من م

،جامعة العربي 12لة الباحث، عدد، مجدور إستراتيجية التعويضات في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة ميدانية في المصاريف التجارية الجزائريةمديحة بخوش، 1
. 153، ص2013تبسي، تبسة، الجزائر، 

.153، صنفس المرجعمديحة بخوش، 2
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كالمعرفة التكنولوجية والفنية والخبرات الإدارية الحديثة، وحسب بورتر فإن المنافسين يختلفون من حيث مدى وفرة عوامل 

بقدر ،ه العوامل وتنخفض تكلفتهاالانتاج، ملاءمتها، طرق مزجها، وكذا من حيث التكلفة، ومن ثم فبقدر ما تتوفر هذ

1ما تكون محققة للميزة التنافسية، لكن قد يكون ذلك غير كاف ما لم ترتبط بكفاءة استخدامها وتطويرها.

نيا: ظرف الطلب المحلي

هنا، يتمثل في الطلب من حيث حجمه وأنماطه المختلفة(هيكل الطلب)، )Porterالطلب الذي يشير إليه (

ت مما سيفتح ،المنظمةو الطلب وارتفع، كلما أدى إلى إمكانية تصريف منتجات فكلما تحقق نم مجالا للجوء إلى اقتصاد

ر الخبرة والتعلم،الحجم تحسين مستوي الإنتاجية، ومنه رفع القدرة التنافسية للمنظمة.و دف رفع ،واستغلال أ

القطاع ومردوديته، ومن ثم تحسين مردودية في الرفع من جاذبية ،حيث تكمن أيضا أهمية نمو حجم الطلب

لتقليل من المخاطرة الناجمة من الحروب السعرية للمتنافسين، فكلما استوعب الطلب تلك المنظمة ، وتقوم جاذبية القطاع 

كلما كان ات في حقل المنافسة، ومن جهة أخرىستمرارية هذه المنظمسعرية المتلاحقة، كلما سمح ذلك التخفيضات ال

لمنظمات المتنافسة إلى الابتكار والإبداع وتفعيل ا لتحسن، وهو ما سيدفع  لطلب منصبا على الجودة كلما اتسم 

أن تستغل ظروف الطلب للمنظماتولذلك لابد ،رفعا لمستوي الجودة وتحقيقا لخاصية التميز في المنتجات،التكنولوجيا

2من حيث حجمه وأنماطه للرفع من تنافسيتها.

: وضعية الصناعات المرتبطة والمساندةلثا

لصناعات المرتبطة سواء من حيث ،المنظمةتلك الصناعات التي تشترك مع الصناعة التي تنشط فيها ،ويقصد 

وكذا الصناعات التي تنتج مواد مكملة لهذه الصناعة، أما التكنولوجيا المستخدمة أو قنوات التزيع، المدخلات أو

من حيث المدخلات التي تتطلبها العملية ،فهي تلك الصناعات التي نقدم الدعم للصناعة المعينةالصناعات المساندة 

3الإنتاجية.

سواء الخلفية منها أو ،إن هذا النوع من الصناعات من شأنه أن يخلق فرصا لجملة من العلاقات والتكاملات

وفقا لتلك الترابطات بين ،ضافة لسلسلة القيمة للمنظمةالأمامية وفقا لميكانيزمات النموذج، وذلك بما تضيفه من قيمة م

الصناعات والقطاعات السوقية المختلفة، ومما ينجم عنها من وفورات في التكافة بفعل الاستفادة من تسهيلات إنتاج

، مذكرة لنيل شهادة ماجستير في علوم التسير، الاقتصادية الجزائريةالمنظمةفي مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسيةبوازيد وسيلة، 1
.21-20ص ص، 2012، 1ستراتيجية، جامعة سطيفتخصص إدارة إ

قسملالي یحضیھ، 2 ساب ع  ج ر .38- 37، ص صم

.173، صمرجع سابقهل، جاريت جونز، زشارل3
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أو سواء علي المستوي التمييز،كما أن استغلال تلك الترابطات بشكل جيد،مشتركة أو خبرة فنية أو منافذ توزيع

1سيرفع من القدرات التنافسية.،التكاليف الدنيا

والمنافسةالمنظمةرابعا:إستراتيجية وهيكل 

) هو الإستراتيجية وهيكل التنافسي بين المنظمات داخل Porterإن المحدد الرابع للميزة التنافسية في نموذج (

ا أدارية مختلفةولوجيات ومناهج إلدول في سعيها الاكتساب وتبني إديدولة ما، وأن ا ن تنعكس على هيكل ، من شأ

ت الإدارة العليا في الدول التي تركز على سبيل المثال سيطرة المهندسين علىواستراتيجية منظمتها، فهو يرى على مستو

نية، بعكس المنظمات الأمريكية التي يسط لنسبة للمنظمات الألمانية واليا ر فيها تحسين عمليات تصنيع وتصميم المنتج 

ون على الإدارة العليا، الأمر الذي قد يؤدي إلى تعظيم العوائد المالية في الأجل القصير على حساب الاهتمام ــالماليُّ 

2.ج، وهو ما نجم عنه خسارة نسبية أمام المنافسينبتحسين عمليات التصنيع وجودة المنت

خامسا: المحددات المساعدة:

"قطعة الماس" وتعمل عندما Porterتبر محددات رئيسية تشكل كما أطلق عليهاإن المحددات الأربعة السابقة تع

عل هذه العناصر، يبقى محكوما بمدى تفا،تتفاعل مع بعضها البعض بشكل ديناميكي، بمعني أن تحقيق الميزة التنافسية

نويين ومساعدين،لإضافة إلى عنصري الصدفة وسياسات الحكومة 3وهم كالتالى:كعاملين 

يمكن أن ،مثل ضهور اختراع جديد، أو التقلبات العالمية المفاجئة في الطلب وأسواق المال والصرفدور الصدفة:.1

التنافسية للدول التي لديها قدرة على تحويل هذه الصدفة إلى ميزة تنافسية. تخلق فجوات تسمح بحدوث تغييرات في المز

،وسياستها المتعلقة بجذب الاستثمار وتقديم الخدماتالملائمة،والتشريعيةممثلا في خلق البيئة المنظمية دور الحكومة: .2

من شأنه أن يحسن أو يعرقل الميزة التنافسية.

المطلب الثاني: سلسة القيمة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية

ويل المدخلات يمكن اعتبارها مجموعة من الأنشطة الهادفة إلى تح،المنظمةيرجع مصطلح سلسلة القيمة إلى أن 

ا ،أن الميزة التنافسيةPorterإلى مخرجات، وقد أكد  ، حيث  المنظمةيمكن أن تنشأ من مجموعة من الأنشطة التي تقوم 

كل نشاط تقوم به يساهم في تحسين وضعيتها من حيث التكاليف، وخلق قاعدة تمييزية، حيث تعمل مختلف أنشطة 

دة القيمة المدركة لدى للمنتجات من خلال التمييز.وز،على تخفيض هيكل التكلفةالمنظمة

.38ص، مرجع سابق،سملالي يحضيه1
.24، صمرجع سابقبوازيد وسيلة، 2
.24، صنفس المرجع بوازيد وسيلة، 3
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وترجع فكرة أن سلسلة القيمة تساهم في تحقيق الميزة التنافسية، إلى أنه يمكن فحص مصادر الميزة التنافسية 

عتبارها نظللمنظمة من خلال النظر إلى و  1ام معقد لتحويل المدخلات إلى مخرجات.حدة نشاط معينة، 

ا "طريقة نظاميةويمكن تعريفها  بحيث ، المنظمةللنظر إلى سلسلة النشاطات التي تؤديهاSystematicعلى أ

مصطلح سلسلة ، وعليه يشير 2عن منافسيها."المنظمةيمكن من خلالها فهم المصادر الحالية والمحتملة للميزة التي تحققها 

دف الى تحويالمنظمةلى اعتبار القيمة إ تكون ذات قيمة في عيون ،ل المدخلات إلى مخرجاتسلسلة من الأنشطة التي 

المستهلك.

هداف التي تطمح سلسلة القيمة إلى تتضح من خلال الأدوار والأ،إن العلاقة بين سلسلة القيمة والميزة التنافسية

3تحقيقها، وذلك على النحو التالي:

ا مجموعة من الأنشطة التي يمكن من ورائها خلقالمنظمةتمثل − اقيمة لمعلى أ ا أو خدما ؛نتجا

لتالى معرفة مصادر الميزة التنافسية،المنظمةتسمح بمعرفة نقاط القوة ونقاط الضعف في − ،و

؛تحديد درجة التكامل والتنسيق الداخلى بين الأنشطة−

ثير أسلوب أداء أحد الأنشطة على تكلفة نشاط أخرالالتعرف على − ؛روابط التي توضح 

.المنظمةمن خلال العلاقات والأنماط بين الأنشطة داخل ،وتطوير الأوضاع والتناسقالتوصل إلى تحسين−

فإن سلسلة القيمة تتكون من مجموعتين من الأنشطة، نوضحها في الشكل الموالي:Porterوحسب 

مذكر لنيل شهادة الماجستير في إطار الاقتصادية،منظمةتنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للأثر إستراتيجية عبد الحكيم جربي، 1
.92-91ص ص، 1،2013مدرسة الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية والتنمية المستدامة، جامعة فرحات عباس، سطيف

.89، صمرجع سابقنبيل مرسى خليل، 2
.30، صمرجع سابقبوازيد وسيلة، 3
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): سلسلة القيمة4-2الشكل رقم (

الهامش

Sourse : Michael Porter, Competitive advantage, The free press, New York, 1998, p: 37

من خلال هذا الشكل تظهر لنا مجموعتين من الأنشطة هي:

أولا: الأنشطة الرئيسية

1وتتكون من خمسة أنشطة هي:

لاستلام والتخزين والرقابة على المخزون من الإمدادات الداخلية:.أ وتشمل الأنشطة والتكاليف والأصول المرتبطة 

المواد الأولية والأجزاء والعناصر الاستهلاكية، ويتم تقييم هذه الأنشطة لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف فيها.

في شكلها النهائي كالتصميم، لى منتجاتلأنشطة المتصلة بتحويل المدخلات إتشمل االعمليات(الإنتاج): .ب

ودة...ات، الاختبارات، والرقابة على الجالتجميع، التغليف، صيانة المعد

وبناء شبكة من المتعاملين وتشمل كل الانشطة المرتبطة بعمليات التوزيع المادي للمنتج،الإمدادت الحارجية:.ت

والموزعين وتنميتها.

بمعنى كل الأنشطة التي تساعد على ،الترويج وبحوث السوق وتخطيطهاوتشمل أنشطة الدعاية و المبيعات والتسويق .ث

الى الزبونالمنظمةنقل وحيازة السلعة من 

.31، صمرجع سابقوازيد وسيلة، ب1

المنظمةهيكلية البنية 

إدارة الموارد البشرية

التطور التكنولوجي

الشراء(التموين)

التسويق الخدمات

والمبيعات

الإمداد

الخارجي

عمليات

الإنتاج

التموين 

الداخلي

ة  ط ش لان ا

ة م ع دا ال

ة  ط ش لان ا

الرئیسیة



التكامل العموديستراتيجية الميزة التنافسية وعلاقتها : الثانيالفصل 

46

وتشمل خدمات النركيب، توفير قطع ،المرتبطة بتقديم خدمات لدعم قيمة المنتجوتتمثل في الأنشطة الخدمات: .ج

.تلقي شكاوي المشترينو الغيار، الصيانة والإصلاح، 

1:لأنشطة المساعدةنيا: ا

وتتكون من أربعة أنشطة مساعدة هي:

والتي تشمل أنشطة مثل: الإدارة العامة، المحاسبة، الجوانب القانونية، التمويل، التخطيط البنية الأساسية:.أ

القيمة ككل.سلسلةالاستراتيجي، وكل الأنشطة الأخرى الداعمة والأساسية لتشغيل 

لموارد البشرية، مثل: الاختيار، التدريبل كل اوتشمإدارة الموارد البشرية: .ب ، تسيير لأفرادوالتنمية للأنشطة المتعلقة 

المسار الوظيفي وتقييم الأداء.

وتشمل أنشطة متعلقة بتصميم المنتج، وكذلك تحسين طريقة أداء الأنشطة المختلفة في حلقة التطور التكنولوجي:.ح

ات والمدخلات التكنولوجية المطلوبة لكل نشاط داخل حلقة القيمة.القيمة، وتشمل: المعرفة الفنية، الإجراء

ت:.د لحصول على المدخلات المطلوب شراؤها، سواء كانت مواد أولية، خدمات، أو المشتر وهي أنشطة تتعلق 

ألات.

التي تتوافق مع الفرص ،يوضح عدد محدود من جوانب القوة والضعف،لسلسلة قيمتهاالمنظمةإن معرفة 

لمقارنة مع ،القيام به بشكل فائقالمنظمةستهدفة في بيئة التنافس الحالية والمستقبلية، وهو ما يعبر عما تستطيع الم

فضل تكلفة، وكذلك يدعم تمييزها في المنظمةالقدرات الحالية أو المحتملة للمنافسين، وهو ما يجعل  ا  تحقق نشاطا

زة تنافسية.السوق، وذلك من خلال خلقها وإنشائها لمي

Porterالمطلب الثالث: القوى التنافسية الخمس لـــ

ثيريعتبر بورتر أ ، وعلى مردودية المنظمةمباشر وقوي على نشاط ن هناك خمسة عناصر ضمن البيئة التنافسية لها 

ديدا لها إذا توفرت مجموعة من ا ث يمكن أن لعوامل المساعدة على ذلك، والعكس، حيوجاذبية القطاع، وقد يشكل 

وهذه العناصر هي:شدة المزاحمة بين المنافسين، المنتجات البديلة، ،تتوفر بعض العوامل تضمن للمنظمة الاستمرارية

ئن. الداخلين الجدد، الموردين، الز

.93صمرجع سابق،عبد الحكيم جربي، 1
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): نموذج القوي التنافسية الخمس لبورتر5-2الشكل(

ئنالجددينالداخلديد  القوة التفاوضية للز

ديد المنتجات أو الخدمات البديلةالقوة التفاوضية للموردين

Source:Michael Porter, l Avantage concurrentiel, traduit de lamericain par : Phillippe de lavergne, DUNOD, paris,

1999, p15.

ديدات الداخلين الجددأولا  :

حيث تكون لهم الرغبة في إقتحام حصص ،يحمل الداخلون الجدد إلى القطاع قدرات جديدة لا يمكن تجاهلها

ويتمثل هذا التأثير في انخفاض ،كانت تحتلها المنظماتويغير من الوضعية التى،السوق، وهذا ما قد يخلق قواعد جديدة

وتحدد درجة خطورة الداخلين الجدد من خلال ،الذي سيشجع على حرب الأسعار أو إرتفاع التكاليف،هوامش الربح

تشكل حواجز الدخول ،التي يفرضها قطاع النشاط، وبناءا علي ذلك نجد ستة عوامل كبري،نوعية حواجز الدخول

:1وهيرتر حسب بو 

ت الحجم:.1 دف المنظماتاقتصاد دة حجم والتى  من ورائها إلى تخفيض تكلفة الوحدات المنجزة من خلال ز

لتالي فإن الداخلين الجدد يواجهون مشكلة الدخول على نطاق ضيق ة من عيوب التكلفة المخرجات، و والمعا

، جامعة ، مذكرة لنيل شهادة الماستر، تخصص تجارة دوليةلاقتصادية الجزائريةالمنظمةدور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية في محمد رفرافي، 1
.47ص ، 2014، -بسكرة- محمد خيضر

ة بين شدة المزاحم

المتنافسين
ئن الز نيالمورد

المنتجات البديلة

الداخلون الجدد 

المحتملون
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ل القوية للمنافسين الحاليين، وهكذا فإنه عندما يتوفر لدى العالية، أو الدخول على نطاق واسع وتحمل ردود الأفعا

كبيرا، تتقلص عندئذ مخاطر التهديد المرتبطة بعملية دخول منافسين جدد على المنظمة القائمة حجما اقتصاد

الصناعة  

تج عن الصورة الجيدة للمنظمة تمييز المنتج.2 ئن الأوفياء.....الخ؛: وهو  وللز

: يتطلب دخول المنظمات الجديدة أموالا معتبرة خاصة في مجالات الإعلان البحث و العامللرأس المااحتياج .3

التطوير، بناء شبكة التوزيع..... الخ؛

: وهي تلك التكاليف الآنية التي يجب ان يتحملها الزبون مقابل انتقاله من منتج مورد إلى منتج مورد كاليف التبديلت.4

أخر؛

قد يصبح الحصول على قنوات لتوزيع منتجات الدخلين الجدد أمرا مكلفا وغاية في ع : الوصول إلى قنوات التوزي.5

ا بموجب علاقة تجارية طويلة الأمد، وهذا ما  الصعوبة، فالشركات القائمة تشغل قنوات التوزيع لتصريف منتجا

يشكل بحد ذاته حاجزا للدخول إلى السوق.

وهي الحاجز الأكبر للدخول إلى قطعات معينة (فرض رسوم...الخ)أخيرا السياسة الحكومية..6

نيا: المزاحمة بين المتنافسين

وتنشأ من كون متنافس أو ، مركز القوي المحددة لجاذبية الصناعة،في الصناعةتمثل شدة المزاحمة بين المتنافسين 

خذ مختلف الأشكال التنافسية(تخفيضات ـ مما يجعل،عدة متنافسين يشعرون بظرورة تحسين وضعيتهم التنافسية م  تحركا

ا ان تؤثر علي بقية المتنافسين، مما يؤدي إلى بروز ردود أفعال،سعرية، خدمات مابعد البيع، تمييز..) قد ،والتي من شأ

ة" المفضية إلى كما هو الشأن في "الحروب السعري،تؤدي إلى تحسن وضعية القطاع أو تدهوره في حالة الردود غير المدروسة

لنسبة للسعر ضعيفةإذا كانت تدهور مردودية القطاع، خاصة  مما ينجم عنه عجز بعض المنظمات حتى ،مرونة الطلب 

منها درجة نمو ،تحكمها جملة من العوامل الهيكلية،عن تغطية تكاليفها الثابتة، كما أن كثافة المنافسة داخل قطاع معين

1ثابتة إلى القيمة المضافة، ودرجة تمركز المنافسين، ومدى إمكانية تمييز المنتج.الصناعة، ونسبة التكاليف ال

ديد المنتجات البديلة لثا: 

تتزايد أهمية المنتجات البديلة كقوة تنافسية مؤثرة في الصناعة ما، كلما اقترب سعرها وما تؤديه من وضائف من "

لسوق" مرتبطة بعمليات ،، وقد تكون وضعية القطاع إزاء المنتجات البديلةسعر ووضائف المنتجات الحالية الموجودة 

الحفاظ على وضعية ، مننظمة واحدةية الإشهارية المعتمدة من قبل جماعية من قبل القطاع، فمثلا إذا لم تتمكن العمل

.34-33، ص صمرجع سابقسملالي يحضيه، 1
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ادر على تحسين الوضعية ق،القطاعفإن الإشهار المكلف والمدعم من قبل مجمل المنظمات ،القطاع إزاء المنتجات البديلة

....الخ، أما المنتجات التي يجب كالجودة، جهود الإتصال لنسبة لباقي مجلات التحسين الأخرىالجماعية، نفس الشيء 

ن تكون محل مراقبة فهي تلك التي يتجه تطورها نحو تحسين العلاقة جودة، سعر، مقارنة بتلك المنتجات التي تصنع من أ

1ن الربحية مرتفعة.أين تكو ،قبل قطاعات

ئن:مساومة قوة :رابعا 2الز

ئن يسعون عادة إلى فرض أسعار منخفضة لنظر إلى أن الز ديدا على القطاع  مع المفاوضة على ،تمثل 

تلك ن أذته على الميزة التنافسية للمنظمة،إالخدمات والجودة الممتازة، الشيء الذي سيؤثر سلبا على مردوديته وجاذبي

ا:يمكن أن تتحقق بتوافر شروط، أهمهةالقو 

ئن كميات كبرى من مبيعات القطاع− ت الز ؛أن تمثل مشتر

م أكثر حساسية للسعر− ئن لأ ت الز ؛أن تمثل الكميات المشتراة من القطاع جزءاً هاماً من مشتر

؛اميأن تكون تكاليف تحولهم إلى منتجات بديلة ضعيفة مع إمكانية تحقيقهم للتكامل الأم−

لأسعار والتكاليف الحقيقية للسوق− .توفر المعلومات الخاصة 

3ن:خامسا: قوة مساومة الموردي

ديدا حقيقيا للقطاع، إذ يمكن أن تقلص من مردوديته عن طريق  مكان قوة مساومة الموردين أن تشكل 

ت الجودة للمواد المو  ردة، ويكون هذا التهديد أشد خطورة حالة الضغط الذي يمارسونه برفع الأسعار أو بتدنية مستو

افر شروط اومة لدى مجموعة الموردين حالة تو وتشتد قوة المس، عجز القطاع عن إدماج الارتفاع الحاصل في التكاليف

أهمها:

ئن مهمين من خارج القطاع− موعة منظمة ومتمركزة في السوق، وأن يكون لديها ز ؛أن تكون هذه ا

ا ع− لجودة وبتكاليف تحويل مهمةأن تشكل منتجا ئنها مع تميزها  ؛نصرا مهما ضمن وسائل إنتاج ز

.أن تكون لديها إمكانيات التكامل الخلفي−

ق الميزة التنافسيةكمدخل لتحقيPorterالمطلب الرابع: استراتيجيات 

ا تستند إلى تطبيق المنافسة على المدى القريب والبعيأسبقية على منافسيها والقدرة علىالمنظمةلكي تحقق  د، فإ

ا البشرية، والهدف الرئيسي منها هو تحقيق تميز تنافسي  أو تبني إستراتيجية تنافسية تتلائم مع إمكانيتها، مواردها وكفاءا

.48، صمرجع سابقمحمد رفرافي، 1
36، صمرجع سابقسملالي يحضيه، 2
.36، صنفس المرجعسملالي يحضيه، 3
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لديمومة والبقاء. وقد صنفها بورتر إلى ثلاث استراتيجيات عامة للتنا ستراتيجية قيادة التكلفة، فس هي إيوصف 

ستراتيجيات العامة للتنافس.والشكل الموالي يوضح مختلف الإ، لتمييز، إستراتيجية التركيزإستراتيجية ا

): الاستراتيجيات العامة للتنافس6-2الشكل رقم(

الميزة التنافسية

يز المنتجتميتكلفة أقل  

الصناعة ككل

الهدف لاستراتيجي

ققطاع سو 

معين

.104، ص1996، الدار الجامعية، مركز الإسكندرية، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل، المصدر: 

وفيما يلى تفصيل لهذه الإستراتيجيات:

إستراتيجية قيادة التكلفة.1

حسب ما ،المنظمةيادة التكلفة من بين الاستراتيجيات التنافسية الاساسية التي يمكن أن تتبعها تعتبر إستراتيجية ق

لكي تتمكن من ،وتقوم هذه الإستراتيجية على مبدأ تخفيض التكاليف الإنتاج والتوزيع والترويج، Porterذهب إليه 

والغاية من ، مستوى متوسط نسبيا من التمييزمقارنة بباقي المنافسين مع مراعاة،تقديم منتجات ذات أسعار منخفضة

دف غلى تحقيق عائد أكبر وذلك ،إتباع إستراتيجية قيادة التكلفة تتوقف على ماتريده من وراء ذلك، فهناك من 

ن تكون قائدة للسوق، لكن معظم المنظمات تطمح لألاستثمار في ميادين البحث والتطوير لاحتفاظ بوضعيتها كقائد 

ئن لتكوين أكبر حصة سوقية ممكنة.التكلفة  1دف تحطيم الأسعار وجلب أكبر قدر من الز

.47، ص2013، جوان10ماعية والإنسانية، العدد، مجلة الأكادمية للدرسات الاجتالتنافسيةPorterدراسة نقدية لاستراتيجيات عادل مزوع، 1

قيادة التكلفة

Cost leadership

التمييز

Differentiation

التركيز

Focus
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من بينها: 1وتحقق هذه الإستراتيجية عدة مزا

لمنافسين: فالمنظمات المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس السعر؛ما يتعلق 

لمشترين: ف ء، حيث لا يمالمنتجة بتكالمنظمةما يتعلق  كنهم المساومة على لفة أقل تتمتع بحصانة ضد العملاء الأقو

تخفيض الأسعار؛

لمودين: ف مأمن من الموردين أن تكون في- في بعض الحالات- يمكنها،نتجة بتكلفة أقلالمالمنظمةما يتعلق 

ء سعر وتحقيق هامش ربح معين تسمح لها بتحديد ال،وخاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة،الأقو

أسعار المدخلات الهامة والحرجة؛لمواجهة ضغوط ارتفاع 

يمكنها من ،المنتجة بتكلفة أقل تحتل موقعا تنافسيا ممتازاالمنظمةما يتعلق بدخول المنافسين المحتمليتن الى السوق: ف

اجهة أي هجوم من المنافس الجديد؛تخفيض السعر ومو 

لسلع البدي استخدام تخفيضات السعر  - مقارنة مع منافسيها-يمكنها،المنتجة بتكلفة أقلالمنظمةلة: فما يتعلق 

سعار جذابة؛،ديلةكسلاح ضد السلع الب والتي قد تمتع 

2ن تحقق ميزة التكلفة الأقل من خلال بعض المحددات والمتمثلة في:أويمكن للمنظمة 

ت الحوف• دة الكمية جمرات اقتصاد المنتجة والمباعة، بما يسمح بتوززيع التكاليف الثابتة على كمية أنتاج ، من خلال ز

لتالي يعطي للمنظمة فرصة تخفيض سعر الييع والحصول على حصة  أكبر، مما يسمح بتخفيض التكلفة الكلية للوحدة، و

؛سوقية أكبر من المنافسين

لين بتكرار مهام الإنتاج، مما يعطيهم ماهرة أفضل مح للعام، فكمية الإنتاج الأكبر تسوفرات منحنى التعلم والخبرة•

لتالي تتحقق للمنظمة إنتاجية أعلى ؛وسرعة أعلى، و

بتصنيع مدخلات الإنتاج، يسمح لها بتحقيق المنظمة، حيث أن قيام رات التكلفة المتحققة نتيجة للتكامل العموديو وف•

خذه الموردون، إضافة للهامش الذي تحصل عليه ن من الم، بمعنى تستفيد من الهامش الذي كاإزدواجية الهامش مكن أن 

دة كمية المبيعات  ؛نتيجةلمن العملاء، مما يعطيها الفرصة لخفض سعر البيع وز

، وهذا من خلال التخطيط والتنسيق والتكامل بين هذه الأنشطة، الشيئ تخفيض تكاليف الأنشطة المترابطة مع بعضها•

لغاء التكاليف ؛المشتركة والمتكررة بينهاالذي يسمح 

، مذكرة لنيل شهادة ماستر أكاديمي، تخصص تسويق خدمات، جامعة الخدميةالمنظمةدور التسعير في خلق ميزة تنافسية لدي عبد الوهاب فرجاني، 1
ح ،20-19ص ص، 2013-ورقلة- قاصدي مر

مذكرة لنيل شهادة الماستر، تخصص التسييرالإستراتيجي للمنظمات، جامعة تحقيق الميزة التنافسية المستدامة،دور إستراتيجية المحيط الأزرق في أحلام عديلة، 2
. 88، ص2014-بسكرة- محمد خيضر
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دة الإنتاج حتى الوصول للطاقة ،النسب المرتفعة لاستغلال الطاقة• لتالي ز دة المبيعات و فتخفيض سعر البيع يسمح بز

؛الإنتاجية القصوى الممكنة.

؛في إستغلال الفرص المتاحةدرجة مشاركة وحدات نشاط أخرى•

ات في تكلفة البناء والإحتفاظ و بغرض تحقيق وفر ،في السوقول في الأول استغلال عنصر الزمن في حالة المتحرك الأ•

؛سم العلامة

، بما يسهم في تخفيض تكاليف فة من خلال اختيار مواقع المصانع ومكاتب المنظمات وعمليات الفروعتخفيض التكل•

؛الاستهلاكأو أسواقيدالتور النقل والتخزين، عندما تكون المخازن والمصانع قريبة من مراكز 

اختيار إستراتيجية وقرارات تشغلية أخري مثل:•

لتر تخفيض عدد المنتجات المعروضة− نتاجها بكميات كبيرة وبيعها كيز على عدد محدود من المنتجات، ، وذلك 

ت الحجم ؛سعار منخفضة، بما يحقق اقتصاد

التكاليف إلى أقصى حد ممكن، ويتم ذلك ، وهذا يهدف لتخفيضالحد من الخدمات المقدمة للمشترين بعد الشراء−

؛بتقليص خدمات ما بعد البيع

تركيز على الكمية غالبا ما يكون على حساب النوعية، فتظهر عيوب ، حيث أن الدرجة أقل من الأداء وجودة المنتج−

؛المنظمةفي المنتجات، قد ترفع من التكاليف، بفعل إنصراف المستهلكين عن منتجات 

أ− لمقارنة مع المنافسينقل للموظمرتبات ومز ليفاكتتلجأ للضغط على المنظمةيف يجعل ، فتخفيض التكلفين 

؛المستخدمين والعاملين، مما يؤثر سلبا على دافعيتهم للعمل

إسترتيجية التمييز.2

ا مقارنة بمنافسيها، من خلال تعتمد علىالمنظمةيز تقوم على أن استراتيجية التمي خصائص سياسة تمييز منتجا

ئن بشكل مختلف عما ،يتصورها المستهلك كخصائص فريدة من نوعها، ويتوقف ذلك على ما يتم اشباعه لدى الز

لتمييز والجودة أكثر من اهتمامهم  م، خصوصا اولئك الذين يهتمون  يشبعه المنافسون ليتناسب مع حاجتهم ورغبا

ن المنتج المميز غير قابل للتقليد من طرف المنافسين، " كي يكون هناك تمييز يجب أن يكو Levittلسعر، وحسب"

،استعداد لأن يدفع ثمنها الزبون مقدرا لهذا التمييز وعلىأو على الأقل صعب التقليد، كما يجب أن يكون هذ
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ستهلاك المنتج المميز.لإضافة إ وتتطلب هذه 1لى وضوح التمييز من خلال المنفعة التي تعود على الزبون 

2اتيجية وجود بعض الشروط منها:الإستر 

فالعبرة بما يعتقده الزبون حول تميز أن يقدر الزبون قيمة الاختلافات في المنتج ودرجة تمييزه عن غيره من المنتجات ،

؛المنظمة، وليس اعتقاد المسيرين في المنتج من عدمه

ا عن منتوجود عدد كبير من المنافسين جات المنافسين، أما في حالة الاحتكار أو ،مما يدفع كل منظمة لتمييز منتجا

لتاحتكار  .امنتجايزيمالقلة، فلا تجد المنظمات دافعا قو

مع الأخذ بعين الاعتبار أن إستراتيجية التميز تتطلب تميز سيكون ذو تكلفة عالية نسبيا، فإن الPorterوحسب 

لمنافسين، لذا فعندما اتحقيق تقارب في تكلفة المنتج مقارنة  يجب عليها بسعر أعلى ،تحقق منظمة ما التميز في منتجا

تج عن التسعير الإضافي. 3من تكلفة التميز الإضافية لكي تستفيد من هامش ربح 

4ويمكن للمنظمة تحقيق ميزة التميز من خلال تحقيق عدد من الأنشطة:

، وهو ما يرفع من نتج النهائيالمةعلى أداء وجودإيجاؤثر بحيث تومستلزمات الأنتاج ذات الجودة العالية،شراء مواد •

؛تكلفة المنتج

ستمرار بحيث تؤدي إلى تقديم منتجات ،تكثيف مجهودات البحث والتطوير تجاه المنتج والعملية الإنتاجية• جديدة 

؛ذات جودة عاليةو 

مع استراتيجية التمييز، وهو ما المنتج، حيث أن اللاجودة تتعارض تماما تصنيعفيالتركيز على عدم وجود أي عيوب•

؛يتطلب توافر الجودة في وسائل وعمليات الإنتاج والتخزين والنقل والتسليم

لاستجابة السريعة ام للتسليم في أقصر زمن مع وجود نظام دقيق لإعداد الملفات والأوامر المطلوبةنظ• ، مما يسمح 

؛للعملاء، وخدمتهم في الوقت الذي يرغبون فيه

تسويق والمبيعات وخدمة المستهلك والتي تؤدي إلى تقديم المساعدة الفنية للزبون، صيانة أسرع وخدمات أنشطة ال•

التشغيل السريع للأوامر والطلابيات.إصلاح أفضل، معلومات أكثر للزبن على كيفية استخدام المنتج، وأخيرا 

5أطول:ومن أهم مجالات التمييز التي تحقق ميزة تنافسية أفضل ولفترة زمنية

.69صمرجع سابق، عبيد الله فطيمة، 1
.88ص مرجع سابق،أحلام عديلة،2
49صمرجع سابق،عادل مزوع، 3
89، ص، مرجع سابقأحلام عديلة4
.20ص،مرجع سابقعبد الوهاب فرجاني،5
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، والإنفاق الضخم على ، من خلال استخدام تكنلوجيا متطورة، ومعدات حديثةالتمييز على أساس التفوق التقني−

؛أنشطة البحث والتطوير

، من خلال التركيز على مدخل التحسين المستمر وإدارة الجودة الشاملة، وليس الفحص التمييز على أساس الجودة−

؛النهائي للمنتج قبل التسليم

، من خلال تكثيث خدمات ما بعد البيع، مثل التمييز على أساس تقديم خدمات مساعدة أكبر للمستهلك−

؛المساعدة التقنية، الصيانة، توفير قطع الغيار وغيرها

ئن يقارنون بين القيمة المدركة التي يحصلون التمييز على أساس تقديم المنتج قيمة أكبر نظير المبلغ المدفوع فيه− ، فالز

ا، وكلما كان السعر أعلى تطلب تمييز المنتج بشكل أكبر. عليها من خلال اقتناء المنتج، والقيمة التي يدفعو

إستراتيجية التركيز.3

التي تطبقها أن المنظمةالاستراتيجية التنافسية الثالثة المقدمة من بورتر تسمي استراتيجية التركيز، حيث يجب على 

ا على قطا  ئن الذين لديهم حاجان متجانسة،  تركز جميع مجهودا ع سوقي واحد، أي تركز على مجموعة محدودة من الز

كما يمكن للمنظمة أن تركز على منطقة جغرافية واحدة بدل التعامل مع السوق ككل، والفرق بين استراتيجية التركيز 

قي الاستراتيجيات التنافسية من السوق و ليس كامل السوق، وذلك على التعامل مع نسبة صغيرةالمنظمةهو اقتصار ،و

المنظمات التى تتبع هذه من خلال خدمة قطاع سوقي معين أكثر كفاءة وفعالية من حالة استهداف السوق ككل، ومن 

لصناعة السيارات، حيث نجدها تركز على صناعة السيارات السياحية الفاخرة والراقية، ولا BMWالاستراتيجية منظمة 

قي الأ 1سواق الأخري كالشاحنات والحافلات مما أكسبها صفة التركيز.تتعامل مع 

2تتحقق الميزة الناتجة عن استخدام استراتيجية التركيز او التخصص في الحالات الأتية:

عندما توجد مجموعات مختلفة ومتميزة من المشترين ممن لهم حاجات مختلفة أو يستخدمون المنتج بطرق مختلفة.)1

منافس أخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدفعندما لا يحاول أي )2

إلا بتغطية قطاع سوقي معين (محدود).المنظمةعندما لاتسمح موارد )3

من حيث الحجم ومعدل النمو والربحية.،عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبير )4

ن غيرها.بحيث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبية م،عندما تشتد حدة عوامل المنافسة الخمس)5

خذ استراتيجية التركيز الشكلين: 3و

.72صمرجع سابق،عبيد الله فطيمة، 1
.21، صنفس المرجععبد الوهاب فرجاني، 2
.91-90ص صمرجع سابق،أحلام عديلة،3
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إستراتيجية تركيز التكلفة.أ

وهي عبارة عن إستراتيجية تحقيق الكلفة الأدنى، أثناء خدمة جزء معين من السوق او مجموعة من المشترين، حيث 

ن  مالمنظمةسيسود الاعتقاد  ا الجزء الصغير من السوقكون جميع نشاطتها مركزة في هذ،هي الأكفأ في تلبية احتياجا

إستراتيجية تركيز التمايز.ب

وهي عبارة عن استراتيجية تحقيق التمايز في السلع والخدمات، تلبية للاحتياجات الخاصة بجزء معين من السوق أو 

مجموعة معينة من المشترين.

والضعف لديها، ي نقاط القوة الأولى، ألدرجةالمنظمةة يعتمد على ظروف وعليه إن اختيار الإستراتيجية المناسب

ومصادر الفرص والتهديدات في بيئتها الخارجية، فيما يحقق لها ميزة تنافسية مستمرة.

المبحث الثالث: إستراتيجية التكامل العمودي والميزة التنافسية

التنافسية التي يتيحها التكامل العمودي للمنظمة، فنتكلم في ابحثسنتكلم في هذا الم عن لمطلب الأول عن المز

تمييز المنتج، وفي المطلب الثالثعن التكامل العمودي وميزةالثاني والمطلبدور التكامل العمودي في تخفيض التكلفة

المطلب الرابع التكامل العمودي والقوي الخمس التنافسية.ميزة التكلفة الأقل، و مودي والتكامل الع

عمودي في تخفيض التكلفةالتكامل الإستراتيجيةالمطلب الأول: دور

المنظمات هو تخفيض التكلفة، ونجد درر التكامل العمودي من خلال ذلك في تفادي أهم ما تبحث عنهلعل 

ازدواجة الهوامش، وسيطرة على الأنشطة وسنتطرق إليها بتفصيل فيما يلي:

امش دور التكامل العمودي في تخفيض التكلفة من خلال تفادي ازدواجية الهو أولا: 

ا  ح تحستب في كل مرحلة إنتاجية تقوم  في سلسلة منظمةيشير مصطلح ازدواجية الهوامش إلى أن الأر

خذ هامش ربح،  معين وموزعي الجملة وموزعي التجزئة كل منهم  الإنتاج، بمعنى أن كل من موردي الموردين والموردين وا

نتج النهائي أكبر من التكلفة الحدية، أما في حالة التكامل العمودي مما يؤدي لهوامش ربح مضاعفة، وهو ما يجعل سعر الم

يعظم الفوائض المشتركة في الصناعة الأولية  لفعل المحتكر المتكامل عمود فبالعكس، يكون هناك هامشا واحدا، و

حه، إضافة إلى ذلك، المستهلك أيضا يكون في حالة أفضل في هذه ا لحالة، لأنه يدفع سعر والنهائية، وكل هذا يعظم أر

زدواجية الهوامش. 1أقل للمنتج من الحالة التي تكون فيها الهوامش متتابعة أو ما يعرف 

.71، ص مرجع سابقحران عبد القادر، 1



التكامل العموديستراتيجية الميزة التنافسية وعلاقتها : الثانيالفصل 

56

من خلال السيطرة على الأنشطة دور التكامل التكامل العمودي في تخفيض التكلفة نيا:

ا يمس السلسلة التقنية أو التجارية إتجاها طبيعيإن التكامل العمودي ساري العمل به في عدة مؤسسات لأنه يتبع

لنسبة لميدان نشاط  أهم دلائل التالي ، ويوضح الجدول المنظمةللسلعة، إن السلسلة توجه نحو الأعلى أو الأسفل 

ها المالية، تكنولوجية والإستراتيجية :التكامل الرأسي (العمودي)، بحيث تصنف هذه الدلائل على مزا

تكامل العمودي) دلائل ال2- 2جدول رقم (

الدلائل الإستراتيجيةالدلائل التقنية والتكنولوجية الدلائل المالية

إحتياز على هوامش الربح مرتفعة

ئن .من طرف الممونين والز

إنخفاض في تكاليف الرقابة

.والتنسيق الداخلي

تخفيض التكاليف من جراء إدخال المعاملات 

التي كانت خارجة من قبل.

ت المتوسطة.إنخفاض في  تكاليف المخزو

.تخفيض عدد العمليات التقنية

.رقابة عالية على الجودة

السيطرة التكنولوجية نحو الأعلى 

أو الأسفل. 

.تراكم السلطة في الأسواق

.رفع حواجز الدخول

ت في التموين والمنافذ .ضما

مطابقة أحسن بين إستعدادات 

وعوامل النجاح ولاسيما في المنظمة

.سواق نحو الأسفلالأ

188، ص 04، طبعة 2006، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، المنظمةعبد الرزاق بن حبيب، إقتصاد وتسيير المصدر:

أن المناهج المختلفة للتكامل العمودي تمكنها من الإنتاج بتكاليف منخفضة، بحيث تساعد المنظماتقد تجد 

ت التكامل العمودي المرتفعة  على السيطرة على كل المدخلات، التوريدات والمعدات اللازمة لتحويل المواد الخام مستو

لإرتقاء بتأثيرات النطاق والخبرة من إلى منتجات ائية، في حالات كثيرة تسمح الدرجات العالية من التكامل العمودي 

رزا جدا في صناعات تكر  ير النفط، الورق، الحديد والصلب، حيث نشاط إلى آخر، على سبيل المثال التكامل العمودي 

تكون الشركة قادرة بصورة أفضل على السيطرة على التكاليف، وإحتمال تخفيض إجمالي التكاليف لكل أنشطة الشركة، 

لنسبة لشركات النفط، الورق والحديد والصلب،  عن طريق اللجوء إلى الكثير من أنشطة الإنتاج أو التحويل في الداخل، 

يف صفقات التعامل مع العديد من الموردين والمشترين الخارجين يتم التخلص منها، والتي يترتب عنها غالبا فإن تكال

.توفيرات ضخمة في التكاليف، توقع أعلى في التوريدات وكفاءة أكبر في الإنتاج

يلا جدا، عندما تحقيق ميزة تكاليفية قوية عندما يكون تكاملها الرأسي قلالمنظماتوفي مواقف أخرى تستطيع 

تكاليف الشروع في التشغيل والتكاليف الثابتة، المنظمةعن قصد أداء أنشطة معينة داخليا، بحيث تتفادى المنظمةتختار 

السعي إلى تخفيض التكاليف، من خلال شراء المنظماتوالتي تصاحب غالبا التكامل الرأسي المرتفع، لذلك تستطيع 
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المنظمةتاجها، ويطلق على هذا المنهج بصفة عامة شراء المستلزمات من خارج مستلزمات الإنتاج الأكثر من إن

Outsourcing وعلى سبيل المثال خدم التكامل العمودي المنخفض بشكل جيد شركة ،Dell في صناعة

ا تتفادى الكثيرDellالكمبيوتر الشخصي، عندما ركزت جهودها على تجميع وتوزيع أجهزة الكمبيوتر الشخصي، فإ

أجزاء الكمبيوتر Dell، التصنيع، وأنشطة أخرى، تشتري شركةD&Rمن التكاليف الثابتة المصاحبة لأنشطة 

من التركيز Dellالأساسية من عدد من الشركات الموردة المختلفة، لكي تحد من تكاليف التخزين والإنتاج، يمكن هذا

العملاء وتجميع أجهزة الكمبيوتر لسرعة التسليم، لقد على ما تفعله بصورة أفضل على إستلام الطلبات الشراء من 

ستمرار أكثر ربحية ورشاقة، في إنتاج Dellأصبحت لحيوية في التحرك في منهجها الإنتاجي، والذي جعلها  تتمتع 

الكمبيوتر الشخصي على مدى السنوات الماضية.

سواءالمنظمةويمكن القول في الأخير، أنه عندما تتكامل  أمامي أو خلفي يحدث من خلال ذلك تفادي عمود

مما يتيح لها ميزة التكلفة المنتج بتكلفة أقل المنظمةمشكلة ازدواجية الهوامش والسيطرة على الأنشطة، ومن ثم تطرح 

الأقل، وتكون بذلك قد حققت ميزة تنافسية، مما تدعم مركزها التنافسي في مجال أعمالها.

وميزة تمييز المنتجلتكامل العمودياإستراتيجية : المطلب الثاني

يسمح التكامل العمودي الخلفي من خلال إنتاج المواد والمستلزمات بدل الحصول عليها من الموردي، في تمييز 

1المنتج من خلال مايلي:

إنتاج مدخلات ذات نوعية عالية، من خلال مراقبة الجودة الشاملة، حيث يتم تتبع مراحل إنتاج المواد الأولية

والقطع والأجزاء التي يتم تجميعا في المنتج النهائي، وتحسين الجودة في كل مرحلة وفي قطعة ومادة، ورغم أن ذلك 

.قد يتطلب تكاليف مرتفعة

 ،تخصيص جزء مهم من الموارد المالية نحو البحث والإبداع، في مجال تطوير المواد الأولية المستخدمة في التصنيع

بتكار مواد وقطع جديدة وتضمينها في المنتج، ةالمنظمإذا كانت تنتجها  في إطار التكامل العمودي، يسمح لها 

مما يجعله متميزا في نظر العملاء.

 لمواصفات والإضافات للمنتج، والسيطرة نوعيا عليها بصورة دقيقة، وهذا ما تتطلب ميزة التمييز الاهتمام 

ا استراتيجية التكامل العمودين حيث تتم .المنظمةكل النشاطات داخل تسمح 

 ت داخل ا عند تصنيعها، كما أن إنتاج المكو ت اعتمادا على بحوث مبدعة والتركيز على جود تصميم المكو

لطرقة التي تجعله ملائمة لطريقة تركيبها وتضمينها في المنتج النهائي.المنظمة ، يسمح بتصميمها 

.105، ص2002ر الحامد للنشر والتوزيع، عمان، ، داالخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسيةمحي الدين القطب، 1
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 تطوير الكفاءات المتميزة خصوصا في مجال البحث والتطوير لكي تحقق ميزة التمييزالمنظمةيتعين على ،

والإبتكار، من أجل إنتاج تشكيلة واسعة من المنتجات، تخدم شرائح أكثر من السوق، وهذا يتطلب مواد 

خمة في مجال البحث والتطوير، ولا يتم ذلك إلا من خلال منظمة كبيرة الحجم، حيث تتوافر لها الموارد المالية، ض

ية، والمادية والمعرفية، وهو ما يوفره التكامل العمودي.البشر 

 لتنسيق بين إدارة المواد والقطع والإنتاج، مما يسمح بتوافر المواد والقطع اللازمة للإنتاج يسمح التكامل العمودي 

لكمية الملائمة، مما يسمح بخدمة العملاء  ل ميزة تنافسية بفعالمنظمةشكل أفضل، ويمنح بفي الوقت و

الاستجابة الدائمة والسريعة للعملاء.

ا بنفسها، بفعل امتلائكها لشبكة توزيع، فإنه يحقق المنظمةأما التكامل الأمامي، من خلال قيام  بتوزيع منتجا

تنافية في مجال تمييزالمنتج وتميزه لدى العملاء من خلال ما يلي:  للمنظمة مزا

 وتقديم خدمات افضل للمستهلك، فضلا عن  المنظمةلتوزيع لمنتجات سي الامامي منافذ االرأيضمن التكامل ،

1كونه أداة رقابة على منافذ وطرق بيع المنتجات وخدمات ما بعد البيع.

ا،المنظمةتميزفيالأماميالتكامليساهم بوسائلهاالتوزيعبعمليةقيامهاخلالمنوذلكومنتجا

دفالخاصة، يسمحبما،المنظمةعمالخلالمنالتوزيععمليةعلىالتامفالإشراإلىذلكوراءمنو

م،ظروفحسبالعملاءخدمةفيوالمرونةالتسليمبسرعة خلالمنللمنظمةتنافسيةميزةيشكلمماوحاجا

اتمييز لكميةالمطلوبوالمكانالوقتفيالمنتجوتوافرالفوريةوالاستجابةلسرعةالتوزيعيةخدما لوبة.المطو

 المنافعمننوعينخلقالمواد والمنتجات بنفسها(تكامل عمودي خلفي وأمامي)، فيبنقلالمنظمةيساهم قيام

2وهما:

للسلعالفعليالإنتاجوقتنفسفيالمبادلةعمليةيتمأنالمستهلكيستطيعلاالزمانية، حيث عادةالمنفعة.أ

حتهاالمنتجاتهذهتخزينعلىتعملةالموزعأوالمنتجةالمنظمةفإنوالخدمات، وهنا وقت ماللمستهلكوإ

أراد.

السلع بتوفيرالتسويقويقوممتباعدة،جغرافيةأماكنفيوالمستهلكالمنتجيكونماالمكانية، حيث عادةالمنفعة.ب

فيلهااستهلاكها وتوفيرهأماكنإلىإنتاجهاأماكنمننقلهاطريقعنالمستهلك،يدمتناولفيوالخدمات

.المناسبالمكان

تباع استراتيجيات التنويعسعد العنزي،ىمها عبدالكريم، 1 ، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد الخاص بمؤتمر فلسفة تكوين قيمة منظمة الأعمال 
.34، ص 2013الكلية، جامعة بغداد، 

.26، ص 2003، دار الجامعة الجديدة، مصر، أساسيات التسويقعبد السلام أبو قحف، 2
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التكامل العمودي وميزة التكلفة أقلإستراتيجية : الثالمطلب الث

بعض الأفضلية ،المتبنية لخيار التكامل العمودي في الصناعةنظماتتمنح إستراتيجية التكامل العمودي للم

التي لا توفرها التنافسية في النشاط، حيث تسمح إستراتيجية التكامل العمودي بتوفير مجموعة من الخصائص والمزا

،أهمها تخفيض تكاليف الإنتاج،منظمة، من خلال التكامل العمودي بنوعيه الأمامي والخلفىللالاستراتيجيات الأخرى 

مامي يفيد الإنتاج، أما التكامل العمودي الأبحيث التكامل العمودي الخلفي يضفي للمنظمة الميزة المطلقة لتكاليف 

ت الحجم، وسوف نتطرق اليها من خلال مايلى:منالمنظمة إقتصاد

ت الحجمأولا: التكامل العمودي الأمامي واقتصاد

ن المنظمةإن قيام  دة ،تستفيد من توسع نطاق السوقالمنظمةلتكامل العمودي للأمام يفسر  من خلال الز

ا من قبل الوحدة في الط ستفادة الإالمنظمةومن خلال ذلك تستطيع ،لة معهانتاجية لأخرى المتكاملإالب على منتجا

ت ت الحجم من ضخامة حجم الانتاج،تيكما قلنا سابقا و ،1الحجممن اقتصاد ا تعتبر ميزة بدورهوالتياقتصاد

:2مايلىتنافسية لأنه ينتج عنها

لتكاليف المتغيرة (التشغلية) للإنتاج− يؤدي إلى توزيع التكاليف الثابتة مما،كبر حجم التكاليف الثابتة مقارنة 

كلما ازداد حجم الإنتاج، ومنه انخفاض الوحدة الواحدة من الإنتاج؛،على عدد أكبر من وحدات الإنتاج

ما التوسع في الإنتاج− مما يؤدي إلى تخفيض إنتاج الوحدة الواحدة من ،التخصص وتقسيم العمل اللذان يسمح 

الإنتاج؛

لات والمعدات والتجهيزات الرأسمالية؛ن الطاقة التشغلية للآبشكل أفضل مالاستفادة −

من جراء البيع والشراء ،الوفورات في تكاليف التخزين والشحن والنقل والتسويق وشراء مستلزمات الإنتاج−

بكميات كبيرة تتناسب مع حجم الإنتاج الغزير.

ضفي للمنظمة ميزة مما يف الإنتاج،ونلاحظ من خلال ما سبق أن كل هذه العناصر تؤدي إلى تخفيض تكالي

ت الحجم كعائق للدخول إلى الصناعة، وكل ذلك يعزز المركز التنافسي التكلفة الأقل،  إضافة إلى ذلك تعتبر إقتصاد

للمنظمة.

مخرمة1 .99-96، ص ص، مرجع سابقأحمد سعيد 
مخرمة، 2 .91-89صصنفس المرجع،أحمد سعيد 
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المطلقة لتكاليف الإنتاج نيا: التكامل العمودي الخلفي والمز

المطلقة لتكاليف الإنتاج نها كلتكامل العمودي الخلفي يمالمنظمةإن قيام  عن طريق الحصول ،من تحقيق المز

خاصة إذا كان هدف التكامل ،على المواد الخام ومستلزمات الإنتاج من وحدة إنتاجية متكاملة معها بتكاليف أرخص

ا عوائق تكاليفية مطلقة"وتعرف ميزة التكلفة المطلقة ،1العمودي هو تخفيض تكاليف المعاملات تتصل بمقدرة على أ

تي هذه الميزة من ،2"عما تستطيعه أي منظمة جديدة،القائمة على إنتاج أي مستوى من الإنتاج بتكلفة أقلالمنظمة و

عدة مصادر، نذكر منها:

درة أو محدودة العرض مثل بعض المعادن الحيوية خاصة عندما تكون − الاستحواذ على مصادر مواد خام أو طاقة 

، حيث يمكن الحصول على هذه المصادر بتكلفة أقلالمنظمةة لهذه المصادر هي المالكالمنظمة ، مقارنة المتكاملة عمود

و حقول البترول أو غيرها ادن أسواء بسبب السيطرة على المصادر الأساسية من منبعها كمناجم المعلمنظمات الأخرى،

سعار تح،من المواد الخام أو أسعار تدعمية؛ويل خاصة أو عن طريق تسعير هذه المصادر 

لمنظمات الجديدة والتي عادة ماتكون أقل قدرة على − لمقارنة  الحصول على مصادر تمويلية (رأسمال) بتكاليف أقل 

ا في السوق، أو بحكم صغر حجمها أو بحكم عدم وجود علاقات لها  تدبير تسهيلات تمويلية أو ائتمانية، إما بحكم جود

التي تحصل عليها مع البنوك تؤهلها  3القائمة؛المنظمةلنفس المز

يتطلب دفع أجور مرتفعة من طرف ،القائمة، حيث الحصول على مثل هذه الخبراتالمنظمةتوافر خبرات ماهرة لدى −

منظمات جديدة؛

المنظمات توافر معارف تكنولوجية مختلفة لدى المنظمات القائمة، تراكمت عندها عبر فترات طويلة منذ إنشائها، أما−

.4الجديد فهي تفتقر لهذه المعارف

مخرمة، 1 .100، صمرجع سابقأحمد سعيد 
.130صمرجع سابق،روجر كلارك، 2
مخرمة3 .94، ص، نفس المرجعأحمد سعيد 
.58صمرجع سابق،القادر عطية، عبد القادر محمد عبد4
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Porter: التكامل العمودي وقوى التنافس الخمس لــــــــــ لرابعالمطلب ا

من ،يعتبر التكامل العمودي بنوعيه الخلفي والأمامي، كأحد الإستراتيجيات التي يمكن للمظمة الناشطة في قطاع ما

ديد المنظمات المتواجدة في قطاع ،حدة قوي التنافس الخمسخلاله تفادي أو على الأقل التقليل من  التي تعمل على 

:1وذلك من خلال النقاط التالية،Porterوالمقترحة من طرف ،صناعة ما

يعمل التكامل العمودي على خلق حواجز مرتفعة للدخول غلى السوق، فكلما زادت درجة التكامل في صناعة ما أولا:

لسوق، كلما تطلب الأمر مزيدا من الموارد المالية والإدارية في حالة الدخول إلى السوق لمحمن جانب المنظمات ا لية 

مما يسمح للمنظمة المتكاملة من تفادي أو على الأقل التقليل من خطر المنافسين الجدد الداخلين ، المنافسة القائمة فعلا

المرتفع رتفعة تعد أساسية لتفسير المستوىز الدخول الموذلك لأن حواج، مما يضفي للمنظمة ميزة تنافسية،للصناعة

دة حواجز الدخول-التكامل العمودي- والمستمر للربحية، لذا يتوقع أن تؤدي الإستراتيجية المعتمدة لتالي إلى ،على ز و

تحقيق الصناعة لعوائد مرتفعة في الأجل الطويل

لتالى يكون سعر المنتج النهائي منخفضيؤدي التكامل العمودي إلى تفادي ازدواجية انيا: لحالة ا،لهوامش، و مقارنة 

مواجهة خطر السلع البديلة.ضة تعتبر بمثابة حصانة للمنظمة فيوالأسعار المنخف،التي تكون فيها ازدواجية هوامش

أكثر استعداد لمواجهة هي أقل، التي تنتج بتكلفة المنظمةالتكامل العمودي يضفي للمنظمة ميزة التكلفة الأقل، و لثا: 

لتالي تكون وضعيتها،خاصة في ما يتعلق بسياسات تسعير المنافسين،أي تغييرات سعرية غير متوقعة فسيةالنسبيةالتناو

أفضل، مما يخفف شدة المزاحمة في القطاع.

ن قوة مساومة الموردين.يعتبر بمثابة تفادي أو على الأقل التخفيف م،إن التكامل العمودي الخلفي للمنظمةرابعا:

الذي كان من الممكن لتجار التجزئة أو ،التكامل العمودي الأمامي إضافة إلى أنه يجلب للمنظمة هامش الربحخامسا:

ئن. غيرهم ربحه، فإنه يعمل على الحد من قوة مساومة الز

.79-78، ص صمرجع سابقحران عبد القادر، 1
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خلاصة الفصل

ت أمن خلال ما سبق يمكننا القول أن الميزة التنافسية تعتبر حد مفاتيح نجاح المنظمات، وإحدى التحد

كيد حضورها القوي على مستوي تجنالمنظمةالمعاصرة التي تفرض على  يد كا ماتملك من موارد وطاقات في سبيل 

قدرة على بعدين من أجل التفوق على المنافسين، وذلك من خلالPorterوترتكز الميزة التنافسية حسب ،صناعتها

لمقارنة مع المنافسو على تسالمنظمة تقديم منتج متميز وهو ما يعرف ميزة التكلفة الأقل، أو،ينيق منتج أقل تكلفة 

نموذج Porterلإضافة الى وضع ، وهو ما يعرف بميزة تمييز المنتوج،وله قيمة مرتفعة من وجهة نظر المستهلك، وفريد

ما تعمل كنظام واحد وتتفاعل فيما بينها،،خرى مساعدةوأيسمي بنموذج "الماسة" الذي يحتوي على محددات الرئيسية

فضل تكلفة، وكذلك يدعم تمييزها في السوقالمنظمةيجعل  ا  .تحقق نشاطا

لا في نموذج سلسة بعدها تم التطرق إلى أهم الاتجهات الفكرية التي ساهمت في تفسير مصادر الميزة التنافسية ممثَّ 

كيد ، ونخلصPorterالقيمة الذي قدمه  عاملين حسب في إطار ما يعرف "بنموذج قوي المنافسة" إلىPorterإلى 

ثير على ا التنافسية، يتمثل العامل الأول في جاذبية قطاع النشاطالمنظمةمردودية رأيه لهما  بينما يتمثل العامل ،وميز

التكامل العمودي بنوعيه الأمامى والخلفي، وتعتبر استراتيجية، الثانى في الوضعية التنافسية للمنظمة اتجاه منافسيها

ا Porterلمفهوم الذي قدمه  تضفي للمنظمة ميز تنافسية.ا



::الفصل الثالثالفصل الثالث

دود  دود  في مؤسسة حفي مؤسسة حميدانيةميدانيةدارسة  دارسة  

سليمسليم
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تمهيد

الفصلين الأول والثاني المفاهيم الأساسية، حول إستراتيجية التكامل العمودي والميزة التنافسية، بعد أن تناولنا في 

وكيف يمكن لمؤسسة الاقتصادية تحقيق ميزة تنافسية من منظور هذه الإستراتيجية، هدفها كسب مكانة في السوق وتعزيز 

راسة تطبيقية لمؤسسة سليم حدود لتوضيب وتصدير التمور، كنموذج  لما تكتسي وضعها التنافسي، قمنا بتدعيم ذلك بد

قلمها مع الوضع الحالي، الذي يشهد تحولات وتغيرات كبيرة في  من جهة، و لغة في نشاط التمور في بلاد من أهمية 

المحيط الاقتصادي، سواء كان ذلك إقليميا أو دوليا من جهة أخري.

ينا تقديم خطة الفصل على النحو التالي:وعلى ضوء ما تقدم ار

 حدودسليمالمبحث الأول: التعريف بمؤسسة

التنافسية بمؤسسة سليم حدود المبحث الثاني: تحليل التكامل العمودي والمزا

:ت المبحث الثالث المقابلةتحليل إجا
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المبحث الأول: التعريف بمؤسسة سليم حدود

سة سليم حدود من أنج المؤسسات الجزائرية الصغيرة والمتوسطة، وذات المكية الخاصة (العائلية)، حيث تعتبر مؤس

ا من مؤسسات تصدير التمور في الجزائر، وهذا بفعل استراتيجية جريئة في مجال اختراق الاأسواق  تفوقت على مثيلا

متلاك العائلة لبساتين الدولية، من خلال بذل الجهود المتواصلة والمتزايدة لتوسيع حص تها في الأسواق الدولية، وتتميز 

عتبارها عائلة  واسعة من أشجار النخيل، مما جعلها تجمع بين عدة أنشطة متكاملة في مجال التمور، وهي إنتاج التمور 

لأنسب ر التمور للأسواق الدولية، هذا التكامل في الأنشطة جعلها اة، توظيب وتكييف التمور، ثم تصديفلاحي

لموضوعنا.

المطلب الأول: نشأة المؤسسة وتطورها

10حوالينحوالتمورتصدرحيثجد،عنأوالموروثةالتموروتصديرانتاجفيالمختصةحدودمؤسسةإن

ت(بلدان غيرأسواقنحوأخرىتصديرحملةشرتوقد،)ولبنانسوربينهامنعربيةودولوأوروالمتحدةالولا

أخرىأسواقنحوالتمورتصدركماوسريلانكا،والبنغلاديشواندونيسياوماليزالهندمثلسياخاصةمعتادة

لمحةالمطلبهذافيسنتناولالتمور،لتصديرحدودمؤسسةعلىالتعرفبغيةوروسيا،والصينالمتحدةالعربيةلإمارات

.وأهدفهاالمؤسسةعنريخية

ريخية عن المؤسسةأولا: لمحة 

بمدينة طولقة، وتبلغ مساحة مؤسسة حوالي 1990سليم حدود لتوضيب وتصدير التمور، سنة ؤسسةأنشئت م

عامل.200مليون دج، ويقدر عدد عمالها بـ 100متر مربع، برأس مال قدره 4200

كم نشأته، وترعرعه وسط عائلة كانت نشأة هذه مؤسسة على يد مؤسسها سليم حدود، وهو رجل أعمال حيث بح

نتاج التمور ذات  تمتلك عدة بساتين من النخيل، موزعة على مختلف مناطق ولاية بسكرة، بحكم أن هذه المناطق معروفة 

النوعية والجودة العالية وخاصة منطقة طولقة وضواحيها، التي تحتوي على أجود التمور في العالم، وهو الصنف المعروف 

ور"، وهذا ما جعل رجا الأعمال سليم حدود يفكر في تصدير هذا المنتوج إلى الخارج، وهذا ما تجسد فعلا سم "دقلة ن

في منظمة سليم حدود لتوضيب وتصدير التمور، حيث استطاعت بواسطتها الولوج في السوق العالمية.

بسكرة، هذا ونشير إلى أنه بحكم موسمية ويتواجد المقر الإجتماعي لمؤسسة حدود وموقعها الإنتاجي، بدائرة طولقة ولاية 

ا، هذا لا يعني أن نشاط مؤسسة موسمي، وإنما على مدار السنة، بحكم توفر   المنتوج الذي تعتمد عليه مؤسسة في نشاطا

كل المستلزمات الضرورية للحفاظ على هذا المنتوج طازجا طوال السنة، والتي تتجسد في البنية التحتية لمؤسسة المكونة من

الغرف المبردة، ذات الحجم الكبير والي تتسع لاستيعاب الأطنان من التمور.
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بطاقة فنية للمؤسسة:

تصدير التمور(البركة حاليا)لتوضيب سليممؤسسة حدوداســم الشــركـة: 

سليم حدودالمدير: 

، طولقة، ولاية بسكرة07300منطقة النشاطات، العنـوان: 

.haddoud.com-contact@etshaddou_s@yahoo.frالبـريــد الالكتـروني:

033786154/ 033788540تليـفـون: 

033786153الـفــاكـــس: 

.haddoud.com-etshttp://wwwالموقع الالكتروني: 

إنتاج وتكييف وتعبئة وتصدير التمورالنشاط: 

نيا: أهداف مؤسسة

تتمثل أهداف مؤسسة في النقاط التالية:

 تحقيق التقدم والنمو الاقتصادي للبلاد من خلال توفير العملة الصعبة للجزائر التي هي في أمس الحاجة إليها خاصة

عار النفط، فلم يبق للجزائر إلا الصادرات خارج المحروقات، وهنا نجد أن قطاع التمور يحتل مكانة محورية في بعد تراجع أس

استراتيجية البحث عن بدائل للنفط؛

 دة كمية التمور الموجهة للتصدير سنة بعد أخرى، وهذا يتطلب استراتيجية جريئة لاختراق ح، من خلال ز دة الأر ز

لبحث عن أسواق جديدة للتمور الجزائرية في إطار تنمية السوق، مع التركيز على التمور عالية الأسواق الدولية ، وذلك 

الجودة(استراتيجية التمييز)؛

 توفير مناصب شغل، حيث تعتمد المؤسسة على العمالة الكثيفة في مجال تحويل وتوظيب التمور، ثم تعليبهاـ، وكل ذلك

، وهذا نظرا لطبيعة  منتج التمور، الذي يحتاج لمعاملة يدوية في مجال نزع النوى؛يتم يدو

 ئنها الأجانب في مجال الجودة ا إتجاه ز لتزاما الحفاظ والرفع من مكانة وشهرة مؤسسة، من خلال الحرص على الوفاء 

اق الدولية؛والتسليم في الوقت المحدد في العقود المبرمة، مما يعزز من العلامة التجارية للمؤسسة في الأسو 

 الحصول على أسواق جديدة، ففي كل سنة تحاول مؤسسة حدود تجربة أسواق جديدة، بعيدا عن أسواقها التقليدية في

، حيث دخلت إلى الأسواق الأمريكية والأسيوية. أورو

 اورة كتو نس والمغرب، المحافظة على حصتها في السوق الخارجية، وهذه بفعل المنافسة المتزايدة خاصة من الدول ا

لإضافة لبعض دول الشرق الأوسط كالعراق، إيران والسعودية.
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لدرجة الأولى على المشاركة في الترقية والازدهار في مجال التسويق، من خلال تبني استراتيجية تسويقية جريئة تعتمد 

، سواء التي يتم تنظيمها في الجزائر أو خارجها.المعارض

إتباع إستراتيجيات التسويق الحديثة، من خلال محاولة تقديم منتجات جديدة، وعدم التركيز تطوير المنتوج والعمل على

عتبارهما من العوائق الرئيسية في مجال تصدير التمور. لإضافة لتحسين التعبئة والتغليف،  فقط على دقلة نور، 

ا على المستوي الدولي، وهنا تل لتمور الجزائرية وتحسين صور الترويجية على المستوى الدولي عب السياسةالتعريف 

لكتروني للمؤسسة على الإنترنت، أو المشاركة في قية للمؤسسة، من خلال الموقع الإكانة محورية في الاستراتيجية التسويم

ظهار المكانة الحقيقية للتمور الجزائرية. ت الخارجية، التي تسمح  رات والسفر المعارض التجارية والز

عتبارهما ردضمان م لربحية والعائد على الاستثمار،  تم المؤسسة بشكل كبير  ودية رؤوس الأموال المستثمرة، حيث 

الأداة الرئيسية للبقاء والنمو.

لثا:مجال نشاط مؤسسة

نتاج التمور وتصديرها حيث تعتبر التمور مادة الأولية التي تعتمد عليها مؤسسة في نشاطها حيث تقوم مؤسسة 

يتم إنتاج أغلبها في البساتين التابعة لملك صاحب مؤسسة والبساتين التابعة لأفراد العائلة، وجزء من التمور تقوم مؤسسة 

بشرائه من المنتجين المحليين كما هو موضح في الجدول التالي:
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واسم المنتوج:،صنف التمور،): منطقة التموين3-1جدول رقم (

اسم المنتوجصنف التموينينمنطقة التمو 

طولقة وضواحيها

دقلة نور أغصان

دقلة نور عرجون

ني، دقلة نور عرجون دقلة نور صنف أول، دقلة نور صنف 

دقلة بيضاءدقلة بيضاءتقرت

قرى غرداية

فزوين فزوين فزوين طبيعية مغسولة ومجففة،  فزوين طبيعية، 

مكيفة

مكيفةطبيعية، مجهورت

طبيعية، مكيفةتينيسين

الصحراء:

دقلة نور حباتتقرت، جامعة، واد سوف

دقلة نور مكيفة، دقلة نور نصف طازجة كبيرة الحجم، دقلة 

نور نصف طازجة صغيرة الحجم، دقلة نور نصف جافة كبيرة 

الحجم، دقلة نور نصف جافة صغيرة الحجم، دقلة نور منزوعة 

فرز.النوى، دقلة نور قبل ال

المصدر: مصلحة الإنتاج

يتبين من الجدول أن المؤسسة تركز على التمور ذات الجودة الرفيعة، حيث أن الميزة التنافسية للمؤسسة تتمحور 

شكال  حول جودة التمور الموجهة للتصدير، مما جعل المؤسسة تقتصر على أنواع محدودة من التمور، وخاصة دقلة نور 

مختلفة.

رابعا: سوق مؤسسة

ا في السوق العالمية بنسبة تتراوح مابين  والنسبة %95و%90تعمل منظمة سليم حدود على تسويق منتجا

سة الجمهورية، وزارة الدفاع، منظمة %10و%5الباقية التي تتراوح مابين  موجهة نحو السوق المحلية وهي موجهة إلي ر

سونطراك.

حدود سليمالتنظيمي لمؤسسةالمطلب الثاني: الهيكل 

ت التنظيمية التالية: تتكون منظمة سليم حدود من المستو
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أولا:مدير مؤسسة

حيث أن مدير مؤسسة هو نفسه مالك المؤسسة، وهو المسير الرئيسي و المسؤول عن الإدارة، ويتمثل دوره في 

ئن بكافة الطرق، الإشراف العام على جميع الأنشطة، والمتمثلة في البيع وشرا ء أنواع التمور والتغليف، وأيضا إرضاء الز

وإظهار جودة المنتوج في مختلف دول العالم.

نيا: الأمانة

وتتمثل في الرد على الهاتف وتنظيم المواعيد والمقابلات الزوار، وتنظيم الاجتماعات وإعداد جدول الأعمال بناءا 

كسات والمراسلات والرد عليها بعد استشارة المدير.على توجيهات المدير، وتلقي الفا 

لثا: الإدارة

ا، ويشرف عليها المدير العام سليم  بحيث توكل لها التحكم في المصالح والأرقام بمؤسسة، وإدارة الشؤون الداخلية 

حدود والذي يتولى الإدارة يجب عليه الإشراف على جملة من المصالح وهي:

إعداد وتحليل الميزانية السنوية، ضمان التسيير الجيد للمحاسبة المالية والقانونية وتتمثل مهامها فيبة:مصلحة المحاس.1

في التاريخ المحدد.

مراقبة كل العمليات المالية لمؤسسة، بما يسمح بتحليل وضعية مؤسسة المالية، وتتمثل مهامها فيمصلحة المالية:.2

ت أو المبيعات، أما في جانب التمويل فتتكفل بتقدير والمصادقة على الفواتير التي يتم ت لمشتر قييم مبالغها، سواء تعلقت 

احتياجات المؤسسة للأموال، والبحث عن مصادر التمويل 

لمواد اللازمة وتبخيرها، وتتمثل مهامها فيمصلحة الصيانة:.3 ةصيانة جميع الأجهزة الإلكترونيومعالجة التمور 

ع قطاع الغيار الثقيلة.وتصليحها وتغير جمي

لكمية المنتجة والجاهزة في مصلحة البيع:.4 وتتمثل مهامها فيما يلي العمل على دراسة الكمية المطلوبة، ومقارنتها 

ختيار أفضل الأسواق وأفضل الأسعار.تتكفلا المخازن، وهو ما يسمح بتوفرها إلى العملاء حسب الحاجة، كم

شراء التمور ومواد التعبئة والتغليف من داخل الوطن إبرام تعاقداتيا فيما يلوتتمثل مهامهمصلحة التموين:.5

.وخارجه، وهو ما يتطلب منها دائما البحث عن أفضل الموردين وبسعر منخفض

ا: مراقبة كل عمليات البيع مصلحة التسويق: .6 تلعب هذه المصلحة دور كبير في المؤسسة، ومن المهام التي تقوم 

تبع المنتوج من البداية إلى النهاية، أي من تحميل التمور ومواد التغليف لدى الموردين والفلاحين، ومراقبة والصفقات، وت

مرحلة انتقال التمور الجاهزة للتصدير حتى وصولها إلى العميل.

رهمن وتحتل تتمثل مهامها في الاهتمام بشؤون المالية والبشريةن وخاصة مراقبة العمال وأجو مصلحة الموارد البشرية: .7

مكانة هامة في المؤسسة، خاصة وأن العمالة في المؤسسة، يتكون معظمها من النساء من جهة أخرى، وهي في أغلبها 
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لإضافة إلى أن المؤسسة تعاني معدل دوران مرتفع للعاملات، مما ي حية أخرى،  جع توافر اليد العاملة ضرورة ر مؤقتة من 

لتالي ا لتصدير.ملحة لانتظام الإنتاج و

وليكن تلخيص الهيكل التنظيمي لمؤسسة في الشكل التالي:

): الهيكل التنظيمي مؤسسة حدود سليم1-3شكل رقم(

ئق المصدر:  ؤسسةالملاعتماد على و

يفية، أي أنه يتم تقسيم وتجميع يتبين لنا من المخطط السابق، أن الهكل التنظيمي للمؤسسة، من نوع الهياكل الوظ

الوظائف على أساس وظيفي، وهو هيكل يناسب المؤسسات المتوسطة الحجم مثل مؤسسة سليم حدود، كما يتبين لنا 

من هيكل اهتمام المؤسسة بجودة التمور المشتراة والموجهة للتصدير، مما جعلها تخصص لمراقبة وفحص الجودة مصلحة 

ا. خاصة 

تحليل نشاط المؤسسة::لثالمطلب الثا

لمراحل  لمواد الأولية( التمور ولوازم التعبئة والتغليف)، وحتى التصدير،  يمر نشاط المؤسسة من لحظة التزود 

الرئيسية التالية:

مرحلة التموين:.1

ا من المادة الأولية تعتمد  المؤسسة بشكل رئيس على البساتين التي تمتلكها العائلة المالكة، في توفير احتياجا

الأساسية( التمور بمختلف أنواعها)، أما عندما يتم شراء التمور من الموردين، فقبل اختيار نوع التمر المراد شراءه، تقوم 

لجودة، والتأكد من المنتج كله متماثل ولا توجد عيوب  المؤسسة بمراقبة نوعية التمر ومصدره، مناقشة السعر ومقارنته 

المدير العام

مصلحة المحاسبةالإدارةالأمانة

مصلحة

التسويق

مصلحة 

نالتموي

مصلحة 

البيع

مصلحة 

الصيانة

مصلحة 

المالية

ممصلحة 

البشرية

مصلحة 

الجودة
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ا موجهة للتصدير للأسواق الخارجية، مخفية، وتركز  المؤسسة بشكل كبير على الجودة والسلامة الصحية للتمور، وهذا لأ

ا للمؤسسوأي عيوب في المنتجات، تجعل  ة، مما يكلف المؤسسة كثيرا.العملاء الأجانب يعيدو

مرحلة المعالجة والتكييف:.2

:عملية معالجة التمور الجافة بمراحل وهي

ستعمال مادة "الميثيل برومايد" من خلال تخزينها في غرف محكمة :التدخين.أ يتم في هذه المرحلة تدخين التمور الخام 

الإغلاق، وتتطلب هذه العملية عدة ساعات، والهدف منها هو دفع الحشرات للخروج قبل أن تقتل.

تمور من الدرجة الأولى،بعد عملية التدخين تقوم العاملات بتصنيف التمور حسب نوعيتها إلىالفرز: .ب

وتمور من الدرجة الثانية.

يتم في هذه المرحلة غسل التمور من الأتربة والغبار والأوساخ من خلال تمريرها على خلاط آلي لعدة ج. الغسل:

ساعات.

بغرض تحسين نوعية التمور، يتم ترطيبها عن طريق تغطيسها في الماء لمدة لا تتعدى ستة ساعات.د. التغطيس: 

دف إلى تجفيف التمور وإعطائها مظهرا جيدا، من خلال تمرير تيار من الهواء الساخن عبرها، لتمر لمرحلة هـ. التبخير:

ساعات06التبريد لمدة 

يتم تعبئة التمور في الأغلفة المناسبة، بما يعطي لها مظهر تسويقي جذاب، ويتم تصنيفها و. التوضيب والتغليف:

ات.وتعبئتها حسب الطلبي

ا إلى وقت تسليمها للعملاء، في غرف تبريد ملائمة، وهذه العملية التخزين:ز. حيث تقوم المؤسسة بتخزين متوجا

ضرورية رغم تكاليفها المرتفعة، حيث أن التمر منتج موسمي يتم جنيه في فترة محدودة، ليتم تكييفه وتوضيبه ثم تصديره في 

فترة طويلة.

جهزة التبريد إلى حيث تتكفل المؤ ح. النقل: قلات مجهزة  ئن، أي تقوم بعملية التوزيع عبر  سسة بنقل المنتوج إلى الز

الأسواق الخارجية، وبعد وصول المنتج إلى بلد فيغاية وصولها إلى الميناء ثم شحنها في البواخر من أجل توصيلها للعميل 

ن.العميل، يتم التسليم حسب العقد المبرم بين المؤسسة والزبو 

. مرحلة التصدير: 3

ا، بغية تقليل تكاليفها والرفع من تنافسيتها، من خلال   تعتمد المؤسسة على أطراف خارجية في تصدير منتجا

ا وسلامتها، حتى  ا، للحفاظ والإبقاء على جود كراء وسائل نقل خاصة، تتوفر فيها الشروط المناسبة في توزيع منتجا

ن تكون  ت مبردة ،مع إمكانية التحكم في درجة التجميد فيها حسب الظروف المناخية تصل إلى وجهتها،  ا حاو

ا عبر خطوط النقل البحري  والمناطق التي تقطعها للوصول إلى الموانئ الجزائرية، حيث أن المؤسسة تقوم بتسويق منتجا
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دج، 13و7كيلوغرام الواحد بين لإنخفاظ تكاليف النقل البحري، حيث تترواح التكلفة الوحدوية لل%85بنسبة 

لنقل الجوي الذي يصل إلى  دج/كلغ.34مقارنة 

ئن المحتملين في الأسواق الخارجية،  ويتم إبرام صفقات التصدير من خلال الاتصال الشخصي وجها لوجه مع الز

دير المؤسسة هو الذي يتولى هذه وغالبا ما يكون مة إقناعهم بشراء منتجات المؤسسة،من أجل القيام بعملية البيع ومحاول

المهمة.

المبحث الثاني: التكامل العمودي والميزة التنافسية في مؤسسة سليم حدود

عتبارها عائلة تمتلك بساتين واسعة لأشجار النخيل،  إن الخلفية التاريخية لعائلة حدود المالكة والمسيرة للمؤسسة، 

في التكامل العمودي الأمامي من خلال تكييف ة، جعل سليم حدود يفكر مبكراالتي تنتج تمور دقلة نور عالية الجود

وتوظيب التمور التي تنتجها العائلة بدل بيعها لمؤسسات معالجة التمور، ثم توسع في تكامله العمودي، لينتقل إلى 

تنافسية في الأسواق الدولية، خاصة في مجال الجودة، التصدير إلى الأسواق الخارجية، ونظرا لما تمتلكه المؤسسة من مزا

التنافسية منحتها القدرة على التوسع  والمرونة والاستجابة السريعة لحاجات ورغبات للعميل الأجنبي، فإن تلك المزا

السريع والمستمر في الأسواق الخارجية.

.2014-2013خلال سنة بمؤسسة حدود سليمالمطلب الأول: قياس أهم مؤشرات المتعلقة

، مما دفعنا إلى حساب بعض المؤشرات التي تفيدجذري في السنوات الأخيرةتطورإن مؤسسة سليم حدود شهدت 

في التحليل:  

.2014الى الدورة 2013مؤشر تطور نشاط المؤسسة من الدورة :الفرع الأول

n-1رقم الأعمال للسنة- nرقم الأعمال للسنة

نسبة التطور= 

n-1رقم الأعمال للسنة 

295848919-232073144

%27أي 0.27=                                                     =

232073144

دة، وه%27بنسبة 2014إلى 2013أن رقم الأعمال قد تطور من دورة  نلاحظ المبيعاتقيمةذا يثبت ز

دة  لمؤسسة سليم حدود في نشاطها التصديري للتمور، بحيث عوامل التكامل العمودي للمؤسسة منحتها الأفضلية والز
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من خلال نشاطها الترويجي المتمثل في المشاركة في المعارض للمؤسسةواثبت كذلك فعالية نشاط التسويقفي المبيعات،

مما ساهم في تطور المبيعات.  الدولية والمحلية،

n-1318770007-254030737إنتاج- nإنتاج

%25أي 0.25==نسبة تغير الإنتاج =
n-1254030737إنتاج

دة في الطلب على 2014إلى سنة 2013من سنة %25نلاحظ أن إنتاج المؤسسة تطور بنسبة  ، وهذا يمثل الز

عتبار المؤسسة لديها سيطرة على منتجات سليم حدود،  ت الحجم)،  وكذلك الاستفادة من الكفاءة الإنتاجية (اقتصاد

لإضافة إلى امتلاك الم خازن المتمثلة في غرف التبريد، مما ساهم في تطور الإنتاج.  منافذ التوريد، 

n-1القيمة المضافة- nالقيمة المضافة 
نسبة تغير القيمة المضافة = 

n-1القيمة المضافة
52679978 -34839051

%51أي 0.51==
43839051

ا المستخد لوسائل الخاصة  من سنة %51مة سواء البشرية والمادية بنسبة نلاحظ أن نسبة تطور المؤسسة المرتبطة 

ل العمودي في توسع ونموا المؤسسة، حيث يتبين أن ، وهذا ما يفسر استفادة المؤسسة من التكام2014سنةإلى2013

ا ونجاحها في تطور المؤسسة.   لمؤسسة سواء البشرية أو المادية أثبتت كفاء الوسائل الخاصة 

n-1النتيجة الصافية - nالنتيجة الصافية 
نسبة تغير نتيجة الصافية= 

n-1النتيجة الصافية 
5770325 -5255183

9%أي0.99==                                     
5255138

، وهذا ما يفسر نجاح المؤسسة في 2014إلى سنة 2013من سنة %9نلاحظ أن النتيجة الصافية ارتفعت بنسبة 

البقاء والاستمرارية، ومواجهة إتباع إستراتيجية التكامل العمودي، وتحقيق نتيجة مقبولة تمكنها من التوسع والنمو وكذلك 

المنافسة الشديدة.   
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لتكامل العمودي الفرع الثاني: مؤشرات تتعلق 

تكامل العمودي في مؤسسة حدود سليم، نحاول استخدام بعض المؤشرات الكمية لقياسه، من خلال من أجل تقييم ال

ة.الاستناد على بعض الاحصائيات التي استطعنا الحصول عليه من المؤسس

:2014لمؤسسة حدود سليم سنة المبيعاتإلىالمضافةالقيمةنسبةمؤشر .1

من خلال العلاقة التالية:المبيعاتإلىالمضافةالقيمةنسبةمؤشريحسب 






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n
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VAt
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1

1

: مجموع قيم المبيعات.S، والصناعةلمنظمات: مجموع القيم المضافة لمصانع المنظمة أو VAtحيث 

52679978مجموع القيم المضافة للمنظمة     
0.17=)=                                =                       2014نسبة القيمة المضافة (سنة 

295848191مجموع قيم المبيعات              

من رقم %17ن خلال هذا المؤشر،  أن القيمة المضافة التي تنتجها مؤسسة سليم حدود لا تتجاوز نلاحظ م

أعمالها، أي أن مؤسسة حدود لا تمتلك الوحدات الإنتاجية الكافية للمدخلات، وتعتمد على الغير في المدخلات اللازمة 

امل العمودي.من الصفر إلى انخفاض درجة التكVASللمنتج الرئيسي، ويشير اقتراب 

ت لمؤسسة سليم حدود سنة .2 .2014مؤشر نسبة دوران المخزو

تدوراننسبةتتمثل  مة)، خلال المخزو ت(بضائع، مواد أولية، منتجات  في عدد مرات التي تتجدد فيها المخزو

لعلاقة التالية: فترة زمنية عادة تكون سنة، وتحسب 

ة المخزونتكلفة حياز 

دوران المخزون =
متوسط المخزون

)2÷حيث: متوسط المخزون =(مخزون أول مدة + مخزون أخر مدة

 =37380450+72816530÷2=55098490
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211088634

دورة/ السنة3.83= دوران المخزون=                  

55098490

دوران المخزون÷ 360ومنه مدة تصريف المخزون= 

أشهر تقريبا03يوم = 94= 3.83÷360= 

يدة وتمثل هذه النسبة عدد مرات التي يتجدد فيها المخزون، أي تمثل حركة المخزون خلال السنة، وهي نسبة ج

لتمور التي تحتاجها، سمح لها 03(حوالي  أشهر)، مما يدل على أن اعتماد المؤسسة على بساتينها من النخيل للتزود 

لتالي تقليص مخزون الأمان الذي تحتاجه المؤسسة لتجنب الإنقطاع في المخزون، بفعل عدم إلتزام  لتحكم في المخرون، و

لكميات المطلوبة في موعدها، وهو ما يدل على أن التكامل الأمامي موردي التمور من الفلاحين بتزويد الم ؤسسات 

لتالي زاد من  دة دورانه، مما قلص من تكاليف تسيير المخزون، و سمح للمؤسسة في التحكم في المخزون من خلال ز

ربحية المؤسسة.

ئن سنة .3 2014مؤشر نسبة دوران الز

لعلاقة التالية  :تحسب 

295848191مبيعات السنة         

ئن=                    دورة / سنة1.88=                       =  دوران الز

157314305متوسط الديون       

ت الملحقة حيث: متوسط الديون الز ئن والحسا 2÷المدة لأول ولأخرئن = الز

)=166850342+147772519/(2

 =157314305

360
ئن =                =  يوم.191ومنه المدة المتوسطة لتحصيل الز

1.88

م قليلة، وتقدر تقريبا  ئن لديو ئن طويلة، حيث %2نلاحظ أن نسبة تسديد الز ، كما أن مدة التحصيل من الز

ئن الأجانب، بفعل  تزيد في المتوسط عن نصف السنة، وهذا يعود للموقف التفاوضي الضعيف للمؤسسة اتجاه الز

ئن، وهذا يستلزم من المنافسة الخارجية القوية في مجال تصدير التمور، مما يدفع المؤسسة لمنح آجال تحصيل طويلة للز

ئن، وذلك من أجل تسديد ديون الموردين، إلا أن مدة السداد للموردين الطويلة جدا  المؤسسة تقليل مدة التسوية مع الز
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ا من العملات في الأسواق الدولية، مما يمنحها ميزة تن نتظار تحصيل مستحقا ئن تسمح للمؤسسة  افسية، ويكسبها ز

جدد وأسواق جديدة.

.2014مؤشر نسبة دوران الموردين لمؤسسة حدود سليم سنة .4

ت السنة           211088634مشتر
مرة/ السنة0.107معدل دوران الموردين=                         =                       =   

1970233925متوسط ديون الموردين    

ت الملحقة لأول وأخر المدة/  2متوسط ديون الموردين = الموردين والحسا

) =202289402+191757383/(2

 =1970233925

360360
سنوات10= =  المدة المتوسطة للسداد للموردين = 

0.107معدل دوران الموردين        

نلاحظ أن مدة تسديد المؤسسة لديون الموردين طويلة جدا، وهذا بفعل الموقف التفاوضي القوي للمؤسسة إتجاه 

لإضافة إلى إ ت المؤسسة، حيث تتركز فقط في مواد التغليف، أما التمور فتحصل عليه من موردين،  نخفاض مشتر

لإستفادة من المبالغ المالية  بساتينها الخاصة، مما أدى جعل معدل دوران الموردين ضعيف جدا، وهو ما يسمح للمؤسسة 

جية، الأكثر إلحاحا كالنقل البحري ومصاريف التي تؤجل دفعها للموردين في إنفاقها على عمليات التصدير للأسواق الخار 

وكلاء العبور في الموانئ.

التنافسية للمؤسسة سليم حدود المطلب الثاني : المزا

تنافسية على  إن أي مؤسسة تصديرية لا يمكنها الاستحواذ على حصة في الأسواق الخارجية، إذا لم تكن لها مزا

، الاستجابة للعميل أو التجديد، وهو ما نحاول اختباره على مستوى مؤسسة سليم مستوى الجودة، التكلفة المنخفضة

حدود.

التنافسية الطبيعية للمؤسسة سليم حدودالفرع الأول : المزا

ت أساسية: الجودة، التكلفة، بصفة عامة، ترتكز قيمة أي منتوج مطروح في سوق تنافسية على ثلاث مكو

ج ميزة تنافسية وذلك من خلال:مما يكسب المنتالآجال، 



ث:      ل الثال ص رالوتصدیردراسة میدانیة في مؤسسة حدود لتوظیبالف و م ت
76

لجودة:.أ تنافسية تتعلق  تملكها تسعي دائما مؤسسة سليم حدود إلى تمييز المنتج عن غيره بخصائص معينةمزا

في تطبيق معايير الجودة الشاملة (الإيزو) ، وكذلك المنتج من خلال إعطاءه الشكل المناسب المؤسسة من خلال التحكم 

لمنتج، ودرجة الابتكار.....من خلال التغليف وال وزن وكذلك بطاقة التعريف 

لتكاليف: .ب تتعلق  ، مثل التكلفة الأقل في العملية دائما على تخفيض التكلفةمؤسسة سليم حدود تبحث مزا

، تكاليف النقل).تاجية (مواد خام، يد عاملة رخيصةالإن

لمدة: .ج تنافسية تتعلق  تريد إيصال المنتوج إلى الزبون في الوقت المحدد، أي آجال بمعني أن مؤسسة سليم حدودمزا

تسليم المنتج إلى الأسواق(الزبون).

لكن المنتجات التي تطرحها مؤسسة سليم حدود في السوق، هي بصفة عامة التمور والذي بدوره يصعب التحكم 

ا الطبيعية، و التمور لا تتميز إلى من خلال أنواع ه الطبيعية التي يتحكم فيها المناخ ووفرة أو ندرة المياه فيه من خلال مميز

ا التنافسية. حية الجودة، ثم يضاف إلى ذلك جانب التكاليف والمدة (الآجال)، لنصل في الأخير إلى تحديد قو هذا من 

أولا: ميزة نوعية التمور الجزائرية

مقارنة مع أنواع التمور المصدرة من قبل الدول شرق الأوسط، إن التمور الجزائرية خاصة دقلة نور تمتاز بنوعية جيدة

والدول المغرب، حيث أن التمور الجزائرية تمتاز بدرجة عالية من الجودة من خلال حجم التمر والنقاوة ، كما أن أهم 

المنتجات للمؤسسة سليم حدود هي دقلة نور عرجون أو حب، وتعد من أجود أنواع التمور في العالم .

نيا: ميزة القرب من الأسواق

ميزة الموقع الجغرافي للجزائر وقربه من الأسواق الأوربية، من خلال قرب موانئها (الجزائر) التصدرية من موانئ 

ا من الدول التي تقطن فيها  لدول المصدرة من الشرق الأوسط، كذلك قر الاستقبال الأوربية الأمريكية، وذلك مقارنة 

، وهذا تستهلك التمور بشكل رئيسي خلال شهر رمضانسلامية مثل فرسا وألمانيا والدول الإسلامية، التيالجالية الإ

القرب يجعل مؤسسات سليم حدود في وضع تنافسي أفضل.

ويمكن القول في الأخير إن ميز الموقع الجغرافي لكونه قريب من أسواق الاستهلاك، يضفي لمؤسسة حدود سليم ميزة 

حية الآجال والتسليم، وكذلك ميزة نوعية التمور تضفي للمؤسسة ميز تنافس حية تكاليف النقل وكذلك من  ية من 

تمييز المنتج، مما يجعل تمور مؤسسة حدود ذات قدرات تنافسية يمكنها من تحسين مركزها التنافسي في السوق الدولية.

لثا: ميزة تخفيض سعر صرف الدينار الجزائري

و ما جعل التمور الجزائرية الموجهة للتصدير رخيصة في الأسواق الخارجية مقارنة بدول المنافسة، مما أكسبها ميزة وه

تنافسية في مجال السعر، مما سمح لمؤسسة حدود بزيدة الكميات التي تقوم بتصديرها سنة بعدة سنة، مستفيدة من 

السعر.انخفاض
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كامل العمودي في مؤسسة حدود سليمالتنافسية للتاالفرع الثاني: المز 

التنافسية من خلال إستراتيجية التكامل العمودي  للمؤسسة حدود سليم فيما يلي:تظهر المزا

ا أولا: التكامل العمودي الخلفي لتخفيض تكاليف معاملا

ية تسمح يعتبر التكامل العمودي الخلفي للمؤسسة سليم حدود، أي احتوائها لنشاطات المنبع، إستراتيج

للمؤسسة بخفض تكاليف إنتاجها، وتتجلى فيما يلي:

 ا على بساتين العائلة، يضفي ميزة التكلفة الأقل، وذلك فامتلاك بساتين النخيل للمنتجات،لنسبة وسيطر

يقضي على ازدواجية الهوامش؛

،عتبار امتلاك وسائل النقل من الأنشطة الخلفية مما يضفي ميزة التكلفة انخفاض تكلفة نقل التمور، وذلك 

؛الأقل للتمور من طرف مؤسسة حدود سليم

 التوسع من خلال إنشاء فروع جديد في أماكن مختلفة، لتسهيل عملية جمع التمور من النوعية الجيدة والتكلفة

المنخفضة.

نيا: التكامل العمودي للأمام ميزة تنافسية

لإضافة هاليم، في ضميتمثل التكامل العمودي الأمامي لمؤسسة حدود س استغلالها لنشاط إلىلنشاط المصب 

:فيما يليالخلفي ليخلق لها ميزة تنافسية، وتتمثل هذه المزا

 ،دون تكامل المنظمة إلى الأمام، من خلال التوسع في إنشاء غرف التبريد للمحافظة على التمور لمدة طويلة

؛يز المنتج للمؤسسة حدودالتغير في المذاق أو اللون، مما يحقق ميزة تمي

 دة الطلب على إنتاجها يسمح التكامل العمودي للأمام لمؤسسة حدود سليم، بتوسيع نطاق السوق وذلك ز

ت الحجم أي تحقيق الكفاءة الإنتاجية لتالي الاستفادة من اقتصاد نواعه، و ؛من التمور 

الأمامية، مما يؤدي إلى اكتشاف موردين جدد المشاركة في المعارض والبحث عن الأسواق تعتبر من الأنشطة

دة المبيعات.  وز

Porterالتكامل العمودي لمؤسسة حدود سليم والقوى التنافسية الخمس لــــالمطلب الثالث:

ا أن تحدد ربحية المنظمة في القطاع، وتتمثل Porterتم التطرق إلى القوى التنافسية الخمس لــــــــ ، والتي من شأ

ديد السلع البديلة، قوى مساومة الموردين، في  ديد الداخلين الجدد إلى الصناعة،  المزاحمة بين المتنافسين في الصناعة، 

ئن، وفيما يلي محاولة لإسقاط هذه القوي على مؤسسة حدود سليم: قوة مساومة الز
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:ديدات الداخلين الجدد

ديد الداخلين الجدد على قوة حو  اجز الدخول سواء الموضوعية منها أو الإستراتيجية، فمؤسسة حدود يتوقف 

سليم تواجه ضغوط كبيرة من الراغبين في الدخول الأسواق الخارجية، ومن بين أهم حواجز الدخول التي تتبعها المؤسسة 

ت الحجم، ح بتخفيض حيث أن الكميات الكبيرة المصدرة تتزايد بشكل مستمر سنة بعد سنة، حيث تسمهي اقتصاد

لتالي تخفيض سعر البيع لإضافة إلى تمييز المنتجدون أن يؤثر ذلك على الربحية،التكاليف الناشئة لكل وحدة، و  ،

يحد تمييز المنتج الموجه للتصدير، من خلال اختيار نوعية التمور ذات جودة عالية، مماإستراتيجيةفالمؤسسة تعتمد على 

ديد الداخلين الجدد إلى  قطاع التمور والتصدير.من 

:المزاحمة بين المتنافسين

تواجه مؤسسة سليم حدود شدة المزاحمة بين المتنافسين في قطاع التمور، وخاصة في جانب التصدير، ولعل من 

على الأسواق الدولية، حيث تعتبر  أكبر مصدر الاستحواذتونس التي تشكل منافس قوي للمؤسسة في مجال بينهم دولة 

، كذلك نجد دول شرق الأوسط تتنافس قطاع العالم لدقلة نور، في حين أن الجزائر هو أكبر منتج في العالم لهذا النوعفي

التمور، بحيث تريد أيضا الدخول الأسواق الدولية، إلى أن مؤسسة حدود تريد الاحتكار من جانب جودة المنتج و حجم 

الإنتاج لتفادي تعرضها للمنافسة . 

نتجات البديلة:ديد الم

عندما نتكلم عن منتجات البركة (سليم حدود) كمنتجات غذائية، فتهديد السلع البديلة لمنتجات حدود سليم 

ت  تكمن في صناعات الغذائية، مثل البسكويت والمثلجات القشدية (الآيسكريم) وصناعة الكعك كمصدر للسكر

ات أخرى مثل ميزة نوعية التمر وأسعاره.والألياف الغذائية، وهذا بغض النظر عن اعتبار 

:ئن قوة مساومة الز

يتمثل الزبون لدى مؤسسة سليم حدود في الأسوق المستهدفة، وهي الأسواق الخارجية التي يمكن أن تستهلك 

تستهلك التمور في ، مما يجعلهاإسلاميةسكنها جاليات التمور، وهي بشكل خاص البلدان الإسلامية، أو البلدان التي ت

ت، مما يجعلها سوقا مستهدف لم ؤسسة شهر رمضان، كما أن بعض المؤسسات الأجنبية تستخدم التمور في صنعة الحلو

حدود.

ونظرا لتواجد مجموعة من المنتجين في نفس القطاع، والذين ينافسون على السعر والجودة، فإنه يتوجب على المؤسسة 

لقوة التفاوضية لزبون، ويعتبر معيار الجودة من بين المعايير التي يعتمد عليها كمحدد التنافسية، وهذا الأخذ بعين الاعتبار ا

المعيار يحتم على المؤسسة تحسين جودة المنتج للزبون.
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قي المنافسين، لذا  ونظرا لوجود عدة مؤسسات منافسة للمؤسسة سليم حدود، فهي تواجه خطر تحول العملاء نحوا 

دة أو عدم هي دة في السعر الز تقدم المنتوج بجودة ممتازة وذلك لكسب ولاء العميل، وهي من جهة أخرى لايمكنها الز

لطلبيات، ويتمثل أغلب عملاء المؤسسة في الأسواق الدولية، الذين يملكون قوة منافسة كبيرة، يمكنهم من  الالتزام 

أجل ضمان ولائهم لمنتجات المؤسسة.خلالها الضغط على المؤسسة بتقديم الأفضل من 

:قوة مساومة الموردين

بعة للمؤسسة  نواعه، إلى أن هذه المادة الأولية  تعتمد مؤسسة حدود سليم على المادة الأولية والمتمثلة في التمور 

لوفرة أي عدم و  ا، فتلجأ إلى موردي التمور، ويتصف موردي التمور  جود حالة احتكار، أي لكن لا يغطي كل احتياجا

لنسبة للمؤسسة، كما تشمل  وجود عدد كبير من موردي المادة الأولية للتمور، مما يجعل قوة مساومة الموردين ضعيفة 

تنتجالتيالشركةقائمة الموردين المؤسسات التي تتكفل بتزويد مؤسسة حدود بمواد التعبئة والتغليف، والتي من أهمها: 

،GENERAL EMBALLAGالكرطونيةالتغليفلموادالممونةالشركةجاية،ببEMBALLAGاللوازم

وتكونبسطيفّ،SIPLASTفهيالبلاستيكيةلصناديقالممونةالشركةأمالجزائر،TONICتونيكوشركة

.الصحيةللشروطوخاضعةللتغذيةصالحةأنواعهابمختلفالأغلفةهذه

دود سليم دورا في الحد أو التخفيف من حدة العوامل الخمس للتنافسية السابقة ويلعب التكامل العمودي لمؤسسة ح

الذكر، ويظهر ذلك من خلال:

للدخول، وذلك )1 لنسبة لتهديد الداخلين الجدد إلى الصناعة، فالتكامل العمودي في مؤسسة حدود يعتبر حاجزا قو

ت الحجم ) التي يضفي حية ميز تمييز المنتجات  من خلال الكفاءة الإنتاجية (اقتصاد ها لي المؤسسة، وكذلك من 

كما رأينا سابقا.

ديد السلع البديلة ميز تمييز المنتج من خلال جودة المنتوج التي تستمدها من )2 من بين الاعتبارات التي تدخل في 

خلفيا وأماميا، فتصبح هذه المنتجات ذات صورة واضحة لدى المستهلك مما ينجم عنها ولاء للزبون التكامل عمود

وكذلك حصانة من المنتجات البديلة.   

ت لعناصر الإمداد، وبذلك تتفادى المفاوضات )3 يعتبر التكامل العمودي الخلفي لمؤسسة سليم حدود كأحد الضما

حية أوقات التسليم، فالتكامل الخلفي بصفة عامة من العوامل  حية السعر أو من  بينها وبين المورد سواء من 

لمحددة لقوة مساومة الموردين.ا

ئن، وذلك ل)4 عدة اعتبارات، يعمل التكامل العمودي الأمامي لمؤسسة سليم حدود على تقليل من قوة مساومة الز

من خلال الاعتماد على وكلاء التصدير يقلل من هامش الربح الذي كان من الممكن للوسيط فالتكامل الأمامي 

ربحه (تفادي ازدواجية الهوامش).
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العمودي الذي يعمل على تعزيز التكاملأما عن شدة المزاحمة بين المتنافسين في الصناعة، فمؤسسة حدود من خلال)5

لمنافسين، مما  مركزها التنافسي من خلال كفاءة الإنتاج وميزة تمييز المنتج التي تضعها في وضعية تنافسية أفضل مقارنة 

يخفف عنها شدة المزاحمة في القطاع.

وما تلعبه من دور في تحديد Porterبق، فالتكامل العمودي من خلال تخفيضه لحدة قوى التنافسية الخمس لـــــ ومما س

ربحية المؤسسة، يعتبر بحد ذاته ميزة تنافسية، والشكل التالي يعطي صورة حول كيفية تخفيض أو الحد من قوي التنافسية 

أعمالها عن طريق تكاملها العمودي:الخمس التي تحدد ربحية مؤسسة حدود سليم ضمن مجال

Porter):التكامل العمودي وقوى التنافسية الخمس لـــــــ2-3(رقمالشكل

التكامل الأمامي                                   التكامل الخلفي

ميزة تمييز المنتج

المصدر: من إعداد الطالب

ت المبحث المقابلةالثالث: تحليل إجا

التكامل العمودي في مؤسسة حدود لتصدير التمور، والمزاإستراتيجيةعلى معرفة جوانب تقوم هذه الدراسة 

لتحديد العملي لمدى ةالتنافسية التي تمتلكها هذه المؤسسة التي سمحت لها بغزو الأسواق الخارجي ، وهو ما يسمح لنا 

التنافسية  للمؤسسة.مساهمة أو إعاقة  التكامل العمودي في بناء وتدعيم المزا

الميدانيةالدراسةالمطلب الأول: منهجية

ت المتعلقة بموضوع الدراسة مثل: في الدراسة الميدانية على عدة أدوات لجمع البيا اعتمد

الداخلون الجدد

قوة مساومة الموردين
المزاحمة بين المتنافسين
تكامل خلفي وأمامى ئن قوة مساومة الز

ديد السلع البديلة

ت الحجم اقتصاد

جيز المنتتميةميز 
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في المؤسسة وملاحظة العمليات التشغيلية، كالتموين، التكييف والمعالجة للتمور، الملاحظة.1 : حيث من خلال تواجد

لو التوزيع والتسويق، ف على قو وهو ما سمح لنا بمعاينة التكامل العمودي في مؤسسة حدود، كما تسمح لنا الملاحظة 

التنافسية في مجال  عتبارها من أهم المزا التي تتوافر عليها مؤسسة حدود.التصديرمستوى الجودة في التسيير والإنتاج 

ئق المؤسسة.2 المؤسسة  في مجال التموين، الإنتاج والتصدير، عن نشاطالإحصائيات: وهذا للحصول على بعض و

ته والعلاقة بينها، مما يعطينا فكرة عن الوظائف والنشاطات الموجودة  إضافة لتحليل الهيكل التنظيمي وتحديد مكو

ت وأنواع التكامل العمودي في المؤسسة. لمؤسسة، وهو ما يشكل أداة أساسية لتحديد مستو

التي تتطلب الإستراتيجيةة المحورية في جمع المعلومات عن الموضوع، خاصة وأنه من المواضيع : تعتبر الأداالمقابلة.3

تنافسية تسمح لها بغزو الأسواق الاتصال لإدارة العليا للإطلاع عن كثب عن استراتيجيات المؤسسة لاكتساب مزا

بلة أهمية كبيرة في هذه الدراسة، مما يتطلب من الخارجية والاستحواذ على حصة سوقية فيها، وهو ما يجعلنا نعطي للمقا

عتباره الأداة افي إعداد، إجراء وتحليل المقابلة، وخاصة في مجإتباعهاتناول المنهجية التي تم  ل تصميم دليل المقابلة 

الأساسية والضرورية لنجاح المقابلة.

تعريف أداة الدراسة الميدانية(المقابلة):أولا

ت، ونظرا لفوائدها في الحصول على أراء الأفراد حول تعتبر المق ابلة من أهم الأدوات المنهجية المستعملة لجمع البيا

متغيرات موضوع الدراسة، ونظرا لما تقدمه من تسهيلات للباحث، كـي يتجـاوز مشكلة عدم التجاوب من طرف 

المبحوثين، بتدخله بشرح الأسئلة وتبسيطها ومناقشتها معهم.

لمقابلـة وبـين شخص العلميلبحثمن أدوات اتعرف المقابلة كأداة  حث قائم  ا "حوار لفظي وجها لوجه بين 

.1أخر أو مجموعة أشخاص آخرين

المقابلة هي محادثة أو حوار موجه بين الباحث من جهة، وشخص أو أشخاص آخرين من جهة أخرى، بغرض جمع 

الحوار، يتم عبر طرح مجموعة من الأسئلة من الباحث، التي تتطلب الإجابة عليها من المعلومات اللازمة للبحث و 

لبحث .الأشخاص المعنيين 

يبين، بقصــد و المقابلـة الشخصـية هـي مقابلـة وجـه لوجــه، حيــث يقــوم مــن يجــري المقابلــة بتوجيــه الأســئلة للمســتجو 

ت ذات صـلة  لأسـئلة وصـياغتها وطريقـة تتابعهااســتخلاص إجا .2بفـروض البحـث، وتتحـدد بنيـة المقابلـة 

.463، ص 1983، 3دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، ط ،-دراسة في طرائق البحث وأساليبه–ج العلمي ھعلم الاجتماع والمنمحمد علي محمد، 1
ح، ورقلة، جوانالإنسانيةمجلة العلوم مـاعي،المقابلــة في البحـث الاجتنبيـل حميدشـة، 2 98، ص 2012والاجتماعية، العدد الثامن،  جامعة قاصدي مر
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لمقابلة وبين فرد أو عدة أفراد للحصول على معلومات و  هي استبيان شفوي يتم فيه التبادل اللفظي بين القائم 

رائهم حول موضوع معين. ترتبط 

ا تحقق أكثر من غرض في نفس الباحـث، تعتبر من الوسائل الشائعة الاستعمال  فـي البحـوث الميدانية، لأ

لقراءة أو  ا الأسلوب الرئيس الذي يختاره الباحـث، إذا كـان الأفـراد المبحوثين ليس لديهم إلمام  فبالإضـافة إلى كو

م يحتاجون إلـى تفسير وتوضيح الأسئلة، أو أن الباحث يحتاج لمعرفـة رد ود الفعـل النفسية على وجوه أفراد الكتابة، أو أ

1الفئة المبحوثة.

دوافع  استخدام المقابلة: :نيا

الموضوع ومتغيراته، دفعتنا لاستخدام أسلوب المقابلة كأداة لجمع المعلومات، حيث أن الكوادر الإدارية في ةإن طبيع

م هم من المؤسسة عموما، ومدير المؤسسة خصوصا، هي التي يمكنها تزويد لمعلومات المتعلقة بتغيرات البحث، كما أ

مدى تطبيق لمعلومات دقيقة ومحددة، حول يحتاجلإضافة إلى أن الموضوع ،ر في المؤسسةيتولون إجراءات ومهام التصدي

تنافسية ودورها في منح المؤسسة في المؤسسة، إستراتيجية النمو من خلال التكامل العمودي بنوعيه الخلفي والأمامي  مز

عتبارها تتعلق الإدارة سؤول الأول في المؤسسة بشكل خاص، المدى لوهي معلومات تتوافر في الأسواق الخارجية، 

لأساسموالتخطيط الإستراتيجي ، وهي مه كما أن طبيعة المؤسسة(من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة)، ،ة الإدارة العليا 

لأسواق الخارجية في يد مالك المؤسسة، كل هذا يجعل المقابلة معه من أنجع الوسائل تجعل ومعظم القرارات المتعلقة 

للحصول على المعلومات.

نوع المقابلة المستخدمة-لثا

ت والحصول من المبحوث على معلومات متعلقة بموضوع بحثيةالمقابلة ، فمن حيث الغرض دف إلى جمع بيا

عداد وتحديـد نصف الموجهة(نصف مهيكلة)ونة فالمقابلة البحث، أما من حيث درجة المر  ، حيث يقـوم الباحـث 

مجموعـة مـن الأسـئلة في دليل معد مسبق، بغـرض طرحهـا علـى المبحـوث، مـع احتفـاظ الباحـث بحقـه فـي طـرح أسـئلة مـن 

صول على الإجابة، يحلول الوقوف على ، كما أن يطرح الباحث أثناء الأسئلة والححـين لأخـر دون خروجه عن الموضوع

ته، وجعلها في  معين.اتجاهمسافة من المبحوث ويتفاعل معه في نفس الوقت، بمعنى ألا يحاول التأثير على إجا

ريخ، ص ، منهجية البحثمانيو جيدير1 شر، بدون بلدن بدون  . من الموقع الإلكتروني:29، ترجمة ملكة أبيض، بدون 
http://www.ucas.edu.ps/sru/files/_manhajiya.pdf :رة ريخ الز .12: 58. الساعة: 05/04/2017، 
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خطوات إعداد وإجراء المقابلة::رابعا

ات، التي تمكن من الإجابة أن المقابلة هي أنسب أدوات هذه الدراسة وأكثرها ملائمة لجمع المعلوماتضحبعد أن 

:التاليةعن أسئلة الدراسة واختبار فروضها، تعين أن نبدأ في تنفيذها طبقاً للخطوات

:مرحلة تحديد أهداف المقابلة.1

الات التالية: ت ومعلومات ميدانية عن متغيري البحث في ا دف المقابلة إلى جمع بيا

 ا التنافسية التي تتمتع  المؤسسة محل الدراسة(التكلفة المنخفضة، الجودة، التطوير في المنتجات، الاستجابة تحديد المزا

للعملاء)؛

 التكامل العمودي المستخدمة من قبل المؤسسة، من بين الاستراتيجيات التي تم تناولها في الجانب استراتيجياتتحديد

النظري؛

 ا على اسة حدود لمز كتساب مؤسا تقييم مساهمة استراتيجيات التكامل العمودي في التنافسية، مما سمح بمساعد

اختراق الأسواق الدولية من خلال نمو الصادرات.

إن تحديد أهداف المقابلة السابقة، سمح لنا بترجمة كل هدف من أهداف المقابلة إلى عدة أهداف فرعية، ومن ثم  

لحصول على   كم كبير من الأهداف والأسئلة ولحصر كل أسئلة كل هدف منها إلى عدة أسئلة، وهو ما سمح لنا 

ت السابقة التي تتناول مجال  المقابلة، قمنا بمراجعة الدراسات السابقة، الكتب ذات الارتباط بموضوع الدراسة، والاستبيا

.الدراسة أو جزءاً منها

. مرحلة تصميم دليل المقابلة2

تدرجة منطقيا حسب محتوى متغيرات الدراسة، كما تم فراغات كافية تضمن دليل المقابلة مجموعة من الأسئلة الم

ت في مرحلة التحليل، وتندرج الأسئلة ضمن  ت المقابل، وهو ما يسمح من الاستفادة من الإجا لتساعد في تدوين إجا

ثلاث أنواع رئيسية هي:

:وعادة تكون الإجابة عنها بنعم أو لاتم توجيهها للمقابل بغرض الحصول على معلومة محددة تماما، أسئلة مغلقة ،

دف الإنتقال لسؤال آخر يعتمد على إجابة المقابل. وهي غالبا ما توضع 

:وهي الأسئلة التي تنتج وتتفرع عن إجابة سؤال سابق، فمثلا بعد أن يجيب المقابل على سؤال بنعم الأسئلة المركبة

ك الإجابة.أولا مثلا، يطرح عليه سؤال فرعي لتفسير وتدقيق تل

:تعطى للمقابل عدة خيارات، ويمكنه اختيار أحدها أو بعضها، كما يمكنه تقيم خيارات أخرى غير أسئلة شبه مغلقة

واردة في السؤال.
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:ا المقابل، وغالبا ما تكون من نوع: أسئلة مفتوحة دف للحصول على تفسير أو تبرير لمعلومات أدلى  فهي التي 

لماذا؟ كيف؟

ذا يصب ستمارة استبيان، التي تضم جميع الأسئلة التي سوف توجه للمقابل، سواء كانت و ح دليل المقابلة أشبه ما يكون 

أسئلة مغلقة أو شبه مغلقة أو مفتوحة إطلاقاً، وذلك طبقاً لما تقتضيه طبيعة الهدف من السؤال.

مرحلة الدراسة الأولية.3

د من صلاحيته للتطبيق من جهة، والقدرة الشخصية على إجراء المقابلة بعد تم تصميم دليل المقابلة، تم التأك

جراء دراسة أولية لدليل المقابلة، من خلال  لشكل الذي يحقق الهدف منها من جهة أخرى، وهذا كله تطلب القيام 

ض ثم عر ارات، تقديمه للأستاذ المشرف، الذي أضاف عدة أسئلة مهمة لمتغيرات البحث، كما قام بتصويب بعض العب

من الملاحظات والتوجيات التي قدموها لنا، من خلال إعادة الأساتذةلى بعض الاستبانة ع في الكلية، حيث استفد

وعند ظهور دليل المقابلة في صورته النهائية، تم التدريب على طرح الأسئلة وإجراء تعديل شكل محتوى دليل المقابلة، 

د الذهني والنفسي لها.المقابلة، بما يساهم في الاستعدا

ت حول الشخص المقابل، من بعض العاملين في المؤسسة، وذلك فيما يخص  كما تمت محاولة الحصـول علـى بيا

الخصائص الشخصية، المستوى العلمي والمعرفي، الاهتمامات والانشغالات، وضغوط العمل والوقت المناسب لإجراء 

مل معه.المقابلة، وهذا كله حتى  يسهل التعا

:مرحلة إجراء المقابلة.4

، من 2017- 04- 25يوم،كتب الاستقبال وكذلك ميدان العملم، في مدير المؤسسةإجراء مقابلة معتملقد 

قابلته للأسباب التالية:اب اختيار هذا الشخص لمبوتعود أس، 11.50إلى9.30ةالساع

لموضوع، وخاصة وأنه يتعلق لديه خبرة متراكمة لعدة سنوات في العمل في هذه المؤسسة ، مما جعله على دراية كبيرة 

لإدارة الاستراتيجية للمؤسسة، وهي الوظيفة الرئيسية لمدير المؤسسة.

 ،متحصل على مؤهل علمي ودراسات عليا في الإدارة، مما يجعله مطلع بشكل كبير على متغيرات موضوع الدراسة

لاستراتيجية  والتنافسية.وخاصة الجوانب المتعلقة 

 عتباره المدير العام في المؤسسة، مما يجع المعلومات التي يوفرها لنا تعبر فعلا عن التوجهات المنصب الذي يشغله 

الاستراتيجية للمؤسسة، خاصة في  مجال الخيارات الاستراتيجية الأساسية، مثل الاستراتيجيات التنافسية، استراتيجية 

التكامل العمودي والتصدير.

ولقد تم إجراء هذه المقابلة مع المدير العام للمؤسسة، بصفته أكثر اطلاع على المعاملات والأنشطة الإدارية وكل 

لباحثين إلى ميدان العمل، ولقد تم  حية المعاملة، وتقديم المعلومات و الخروج  المستجدات، وأكثر استقبال للباحث من 
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ة في هذا الموسم، تكون في حالة الهدوء والاستقرار للأنشطة والأعمال، مما سهل اختيار ذلك الوقت يعود إلى أن المؤسس

علينا مقابلة المدير، وكذلك المسؤولين والتجول داخل المؤسسة، لمعرفة جميع مراحل الإنتاج، والتحدث إلى كل فرد في 

لنتائج.         المؤسسة، وكذلك اختيار هذا المكان، لأنه أكثر ملائمة لموضوع الدراسة والخروج 

وتمت المقابلة ذلك وفق الخطوات التالية:

فكرة عامة عن الموضوع في هتوضيح الهدف من المقابلة للمقابل، وتعريفه بموضوع ومتغيرات الدراسة وطبيعتها، وإعطائ

جانبه النظري.

،همية موضوع الدراسة ودوره في تحقيق أهدافها ن جموإشعار المقابل  يع ما يدلى به من معلومات وآراء لن طمأنته 

تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.

 ا، وطلب مساعدته في تقديم أي معلومات إضافية لم ترد في أخذ موافقة المقابل على تسجيل المعلومات التي يدلي 

دليل المقابلة.

ت أسئلة المقابلة في دليل المقابلة وذلك بعد الخطوات السابقة، تم طرح الأسئلة على المقابل، وتعبئة فراغات إ جا

لتأشير)، أما إذا كانت  طبقاً لما يدلي به المقابل من إجابة، وهذا في حالة ما إذا كانت الأسئلة مغلقة أو نصف مغلقة(

ت في الفراغات المعدة لذلك في دليل المقابلة. الأسئلة مفتوحة، فتم كتابة الإجا

ت أسئلة التكامل العموديالمطلب الثاني: تحليل إجا

ت مدير  في مؤسسة سليم حدود على أسئلتنا في المقابلة، والتي وردت في العام يتناول هذا المطلب تسجيل إجا

، كما سنقوم بمحاولة تحليل ستراتيجية التكامل العمودي بنوعه الأمامي والخلفيالدليل المرفق في الملاحق، والمتعلقة 

ت بما يسمح لنا من فهم وتفسير تلك  في المؤسسة.وتقييم هذه الإستراتيجية الإجا

: أ. هل تمتلك المؤسسة أسطول نقل أم تستخدم خدمات موردي النقل؟01س

ا لنقل التمور من البساتين التي تملكها المؤسسة أو بساتين الفلاحين إلى ج.  نعم تمتلك المؤسسة أسطول نقل، خاص 

ضيب بطولقة، كما تستخدمه في نقل المنتجات النهائية للميناء من أجل التصدير.معامل التكييف والتو 

حجم هذا الأسطول ؟: ب. في حالة امتلاك أسطول نقل ما هو01س 

ا نقل التمور من بساتين النخيل إلى المؤسسة، ج . يتمثل حجم هذا الأسطول في مجموعة من الشاحنات التي يتم 

لإضافة إلى وجود سيارات مخصصة لعمال وكذلك الحافلات التي تقوم بنقل العمال من أماكن منازلهم إلى المؤسسة، 

م  م واحتياجا الإدارة تسمح لهم بتنقل من المؤسسة إلى البساتين النخيل لمتابعة العمال ومراقبتهم وتوفير كل مستلزما

اللازمة للعمل في أحسن الظروف.
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التكاليف أقل؟: ج. هل يجعل امتلاك اسطول النقل01س

ا، يسمح لها بتخفيض التكلفة، من خلال تجنبها مصاريف لموردي ج. نعم توفر المؤسسة على وسائل النقل الخاصة 

خدمات النقل، وكذلك ربح أعباء الوقت في البحث عنهم والانتظار لفترة طويلة، وكذلك يساهم في مرونة النقل 

الظروف والأوقات، كل هذا يجعل التكاليف أقل، وهذا يدل على أن للمنتجات، أي تستطيع التحكم فيها على حسب 

المؤسسة متكاملة من هذه الجهة ويحقق لها ميزة تنافسية.

التسليمسرعةمجالفيدوليةسمعةأعطاهامماالمستوردين،إلىالمنتجاتتسليمآجالحترامالمؤسسةوتتميز

اوتطويرتحسينعلىالمؤسسةتعملكماالعملاء،لطلبياتالسريعةوالإستجابة المزاوهذهمستمر،بشكلمنتجا

.الدوليةالأسواقفينفسهابفرضلهاسمحتالتنافسية

: أ. هل تمتلك المؤسسة بساتين نخيل ؟02س 

ريخ قديم مع التمور من خلال امتلاك الأجج. داد نعم، تمتلك المؤسسة بساتين نخيل، حيث أن عائلة حدود لها 

وممارستهم لنشاط الزراعة بشكل عام ونشاط زراعة النخيل بشكل خاص، مما جعل العائلة تقدر أهمية التمور والنخيل 

ودورها في خدمة اقتصاد المنطقة والاقتصاد الوطني.

: ب. ما هو عدد النخيل؟02س 

لإضافة إلى وجود ب4000يقدر عدد النخيل التي تمتلكها المؤسسة بـ ج. ساتين النخيل التي تمتلكها عائلة نخلة، 

بعة لها  المؤسسة، الذين يعتبرون منتجون وموردون دائمون للمؤسسة، ويتضح من ذلك أن المؤسسة لديها مصادر التوريد 

وهو نوع من التحرك إلى اتجاه مصادر المدخلات، الداخلة في المنتج النهائي. 

فيض تكاليف الإنتاج؟تلاك بساتين النخيل  في تخما: ج. هل يساهم02س

نعم، يساهم امتلاك بساتين النخيل في تخفيض تكاليف الإنتاج، وذلك من خلال السيطرة على موارد التوريد وهي ج:

امتلاك المادة الأولية لتمور، التي من خلالها ربح جزء أكبر من مصاريف وأعباء البحث والتفاوض مع الموردين، وتفادي 

ربح هوامش المورد، مما يؤدي ذلك إلى تخفيض تكلفة الإنتاج.  ازدواجية الهوامش من خلال

دة المبيعات؟02س : د. هل يساهم امتلاك بساتين لنخيل في ز

دة المبيعات من خلال توفر المواد الأولية في الكمية والوقت المناسب، وكذلك الجودة والتكلفة ج: نعم، يساهم في ز

د ة في الطلب على منتجات المؤسسة في الأسواق الخارجية بكميات كبيرة، وتفضيلها المنخفضة، مما يؤدي ذلك إلى الز

عن منتجات المنافسين المحليين والأجانب.
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: هـ. هل يساهم امتلاك النخيل في تحسين جودة التمور؟ 02س

هتمام الكبير نعم، يساهم في تحسين جودة التمور ومؤسسة حدود دائما تسعي لتحقيق الجودة، وذلك من خلال الاج:

لنخيل التي تمتلكها من خلال توفير المياه ولأسمدة وكذلك المعالجة وعمليات التلقيح النخيل، وتبحث أيضا على 

استعمال أخر التكنولوجيا في عملية الجني التمور للمحافضة على جودة التمر ووصوله إلى المؤسسة في حالته الطبيعية 

والجيدة .

لمنافسين الذين لايمتلكون بساتين النخيل؟: و. هل يشكل امتلاك02س بساتين النخيل ميزة تنافسية مقارنة 

ا على ج: عتبار سيطر ا ميزة تخفيض التكلفة،  لمنافسين، وذلك من خلال اكتسا نعم، يشكل ميزة تنافسية مقارنة 

ا ميزة تم لجودة العالية المواد الأولية وانخفاض تكلفة المنتوج هذا من جانب، وكذلك اكتسا ييز المنتج من خلال اهتمامها 

للمنتوج، مما يكسبها ميزة تنافسية.

: هل تجد المؤسسة مشاكل في إدارة بساتين النخيل التي تمتلكها؟03س

ج: نعم، تجد المؤسسة مشاكل في إدارة البساتين النخيل، وذلك من خلال ندرة اليد العاملة المؤهلة، وعدم توفر 

لإضافة إلى التغير في المناخ من سنة الإمكانيات وآ ر، لات الجني المتطورة، وكذلك ندرة المياه ومنع الدولة عملية الحفر الآ

كل هذه المشاكل تؤدي إلى تدني جودة التمور.إلى أخرى،  

: هل تقوم المؤسسة بتوزيع وتصدير التمور بنفسها؟  04س

تمثل في يالتصدير المباشر، و ر، وخاصة أن مؤسسة سليم تتبع تعتمد المؤسسة على وكالات تصدير التمو بل لا، ج: 

ا تساعد على وصول المنتج إلى التعاقد مباشرة مع مستوردين أجانب للتمور التي تصدرها المؤسسة أ ، ومن بين المزا

.ق الخارجيةالمستهلك دون تحمل الوقت والجهد من الإدارة، وكذلك تقدم إستراتيجية منخفضة التكلفة للدخول الأسوا

: هل تمتلك المؤسسة فروع في مناطق أخري؟05س

بعة لهاج:  وذلك لتقرب من مصادر التوريد التمور مستفيدة من ،في مدينة المغير وجامعةنعم، تمتلك المؤسسة فروع 

نحها ميزة تمييز مثل الجودة وكذلك القدرة على التفاوض مع الموردين في الأسعار، مما يم،ذلك في اختيار نوعية التمور

المنتج وتكاليف منخفضة.
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التنافسية ت أسئلة المزا المطلب الثالث: تحليل إجا

ت مدير  في مؤسسة سليم حدود على أسئلتنا في المقابلة، والتي وردت في العام يتناول هذا المطلب تسجيل إجا

التنافسية ا لمزا لتي تتوفر عليها مؤسسة حدود، كما سنقوم بمحاولة تحليل وتفسير الدليل المرفق في الملاحق، والمتعلقة 

ت، بما يسمح لنا من فهم وتقييم  الميزة التنافسية، في ظل إستراتيجية التكامل العمودي. تلك الإجا

لسعر الأقل؟: أ. 01س تم المؤسسة بجودة المواد الأولية أم  هل 

لمواد الأولية، حيثج: تم المؤسسة  لجودة نعم،  ا من خلال الاهتمام  أن المؤسسة تتبع استراتيية التمييز في صادرا

و مواد التغليف أو مواد المعابجة الكيميائية مسألة حيوية المواد الأولية سواء كانت تمور أالعالية للتمور، مما يجعل من جودة 

لتنمية الصادرات وامتلاك ميزة تنافسية في الأسواق الخارجية.

لمواد الأولية: : ب01س  ا المحددة؟. في حالة الاهتمام  هل يتم تقديم المنتجات بجودة عالية في أوقا

ا المحددة، وذلك أن المؤسسة تخزن التمور في موسم الجني بكميات  ج: نعم، يتم تقديم المنتجات بجودة عالية وفي أوقا

حترام آجال تسليم المنتجات إلى المستوردين، مما وتتميز المكبيرة، تكفيها على مدار السنة لتلبية الطلابيات،  ؤسسة 

وهذه المزاوالجودة العالية للمنتج،لطلبيات العملاءالسريعةوالاستجابةأعطاها سمعة دولية في مجال سرعة التسليم 

التنافسية سمحت لها بفرض نفسها في الأسواق الدولية. 

يق منتجاتكم؟قنوات التوزيع التي تستعمل لتسو ة: ماهي03س

التصدير لتسوق المنتجات وتصديرها إلى الخارج، بحيث هذا الوكيل له مهمة تلجأ مؤسسة سليم حدود إلى  وكلاء ج:

نقل المنتوج من المؤسسة إلى الزبون في الوقت المتفق علية، ومقابل ذلك يتقاضى الوكيل عمولة معينة، وذلك بعد ما يتم 

ى نوع التمر والكمية والسعر، فتقوم المؤسسة بتلبية الطلب وتخزين التمر في غرف التبريد الاتفاق بين المؤسسة والزبون عل

إلى أن يصل موعد التسليم.     

لمنافسين؟ 04س : ما حصة مؤسستكم من الصادرات الجزائرية مقارنة 

ل، ويعود ذلك إلى من الصادرات التمور الجزائرية كك%20تقدر حصة مؤسسة حدود من السوق الوطنية حوالي ج: 

تمركز المؤسسة في مناطق التوريد القريبة للتمور، وإنشاء فروع للتجميع التمور منها فرع في المغير وجامعة، مما سهل عليها 

لاستحواذ  الاستحواذ على حصة كبيرة من صادرات التمور، أي أن الموقع (القرب من مواقع التوريد)، سمح للمؤسسة 

ت إنتعلى ميزة تنافسية، بف ا لدى عل سهولة وسرعة النقل، وسهولة الحصول على المعلومات عن مستو اج التمور ونوعيا
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مح المؤسسة قدرة كبيرة على التفاوض على الأسعار، كما يمنحها فرصة الوصول إلى المنتجين ذوي سمما يالفلاحين

النوعية الجيدة من التمور.

: أ. هل تظن أن منتجاتكم متميزة؟05س

م، منتجات مؤسسة حدود سليم متميزة، جودة التمور هي الميزة التنافسية الأساسية التي تعتمد عليها مؤسسة نعج:

جارية، من خلال حصولها على شهادة الجودة(إيزو هي تحاول تدعيم صورة علامتها التحدود في غزو الأسواق الخارجية، و 

9001 .(

لتمييز المنتجات:05س  ماهي الخصائص التي تميز منتجاتكم؟: ب. في حالة الاهتمام 

حيث يعتبر من أجود وخاصة دقلة نور المعروفة عالميا،الخصائص التي تميز منتجات سليم حدود الجودة العالية،ج:

ا الذهبي، كما أن المؤسسة حصلت على مقياس الجودة العالمية المعروف بـ  أصناف التمور من حيث طعمها العسلي ولو

لإضافة إلى نوعية التغليف الجيد والمناسب للسلع مما يجعلها متميز عن منتجات المنافسين ،وبذلك تمثل ، و9001إيزو 

لنسبة للمؤسسة. هذه الخصائص ميزة تنافسية 

هل تقل نسبة المعيب في منتجاتكم؟: ج.05س.

وذلك في مراقبة التمر من العيوب نعم، تقل نسبة المعيب في المنتجات لان المؤسسة تتبع معايير الجودة في المنتوجج:

المعروفة وفرزه، وكذلك متابعة التغليف الجيد والمحافظة عليها في غرف التبريد، كل هذا قلل من نسبة المعيب وجعل 

المنتجات متميزة عن المنافسين.

د. هل تمتلك منتجاتكم سمعة حسنة في السوق؟:05س

الأوروبية والأسيوية وكذلك لأمريكية، من خلال الصورة الحسنة التي نعم، تمتلك  منتجاتنا سمعة حسنة في السوقج:

تقدمها مؤسسة حدود منذ فترة طويلة تتجلى في جودة المنتجات، والمصداقية والثقة والعمل الدءوب في التواصل مع 

ئنها وتوطيد العلاقة معهم وخدمتهم، وكل هذا جعل منتجات سليم حدود تتميز عن منتجات المنافس ين ومعروفة في ز

ئن بمجرد سماع عنها، مما جعلها تحقق ميزة تنافسية للمؤسسة.  أذهان الز

هل تتضمن إستراتيجية المؤسسة الاعتماد على مبدأ التحسين المستمر؟: هـ. 05س

حث عن البنعم، تتضمن إستراتيجية المؤسسة الاعتماد على مبدأ التحسن المستمر، من خلال الجهود التي تبذلها في  ج:

لبحث المتواصل عأنواع جديدة من التغليف، وذلك من خلال تواصلها الدائم م ا تقوم  مؤسسات إنتاج الأغلفة، كما أ

ا التصديرية اقتحامالجهود الترويجية التي بذلتها مؤسسة سليم حدود في وكذلك،عن أغلفة أفضل كي تضيف قيمة لمنتجا
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رات وبعثات دراسية الأسواق الدولية هي: المشاركة في الم ت في البلدان الأجنبية، ز ت الدولية، إعلا عارض والصالو

في المؤسسة وبروز مكانتها التنافسية ، مما خلق لها تحسن واضح في أداء خبرات جديدة في الأسواق الأجنبيةلاكتساب

تنافسية.الأسواق الدولية ا مزا ، واكتسا

لدينار الجزائري ميزة تنافسية للتمور الجزائرية؟ هل يشكل تخفيض  سعر صرف اأ. : 06س

نعم فتخفيض سعر صرف الدينار الجزائري، يجعل التمور الموجهة للتصدير منخفظة السعر في الأسواق الخارجية، وهذا ج.

سعار التمور التي تصدرها البلدان المنافسة، مثل تونس وإيران. يمثل ميزة  تنافسية للمؤسسة مقارنة 

هل تعتبر الكميات المصدرة كبيرة؟ . ب: 06س

نعم، حيث أن الكميات الكبيرة المصدرة تتزايد بشكل مستمر سنة بعد سنة، مما يمكن المؤسسة من الاستفادة من ج.

لتالي تخفيض سعر البيع دون أن يؤثر ذلك  ت الحجم، حيث تسمح بتخفيض التكاليف الناشئة لكل وحدة، و اقتصاد

.على الربحية

لنسبة للمؤسسة ؟06س  : ج. هل يشكل حجم المؤسسة عائقا أمام التصدير 

نعم: فصغر حجم المؤسسة يعيقها في إنتاج وتصدير كميات إقتصادية كبيرة، خاصة في مجال تجهيزات الإنتاج الحديثة ج.

التي تتطلب موارد مالية كبيرة، مثل غرف التبريد ووسائل النقل.

مؤسسة في السوق الدولية؟من هم أهم المنافسين لل:07س

أكبر على الأسواق الدولية، حيث تعتبر الاستحواذتونس الدولة الوحيدة التي تشكل منافس قوي للمؤسسة في مجال ج.

مصدر في العالم لدقلة نور، في حين أن الجزائر هو أكبر منتج في العالم لهذا النوع، ومتوسط الصادرات السنوية للجزائر 

طن للسوق الأوروبية الموحدة، وتعتبر فرنسا الآن هي أكبر مستورد للتمور الجزائرية في 00015طن، منها00030

، وهذا بفعل وجود جالية جزائرية كبيرة تستهلك التمور في شهر رمضان بشكل أساسي. أورو

ال الذي تتفوق فيه المؤسسة08س ؟: ماهو ا

ل إتباع معايير الجودة، وكذلك التحسين المستمر في المنتج من خلال تتفوق المؤسسة في مجال جودة المنتجات من خلاج:

لإضافة إلى سرعة التسليم من خلال وصول المنتجات إلى المستهلك في  البحث والتطوير عن أنواع جديدة من التغليف، 

وقته المحدد، بحيث يجعل المؤسسة تتفوق عن المؤسسات المنافسة وتحقق ميزة تنافسية في ذلك.
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هي التوجهات الإستراتيجية لكيفية تطوير المؤسسة؟ما:08س

، هي جعل المؤسسة معروفة عالميا من خلال المشاركة في المعارض من بين التوجهات الإستراتيجية لتطوير المؤسسةج:

لدولية منها لإضافة للمعارض ا،المعرض الدولي للتمور (بسكرة) سيداب، و الجزائر العاصمة جزاقرومعرضالمحلية منها 

ريس، ودبي، و  شاركت فيها المؤسسة في هذا يدل على تنوع وتعدد المعارض التجارية الدولية التيمعرض ألمانيا، و

ا تعتبر المعارض الدولية كنافذة على الأسواق الدولية، فمن خلالها تتمكن من التعريف بنفسها  السنوات الأخيرة، حيث أ

ل التمور، كما تتوافر فرض إبرام عقود تصديرية جديدة من خلال التفاوض مع المستوردين لدى المتعاملين الأجانب في مجا

يحضرون المعارض المحلية والدوليةالخارجيين الذين 
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خلاصة الفصل:

ل موقع يمكن القول أن مؤسسة سليم حدود لتوضيب وتصدير التمور، تمكنت من احتلادراسة الميدانية، من خلال 

تطبيق إستراتيجية التكامل عندو من خلال تطور الصادرات في السنوات الأخيرة، ،هام في السوق المحلية والدولية

حظنا أن المؤسسة متحكمة في إستراتيجية لاسواء كان ذلك للأمام أو للخلف ،العمودي على مؤسسة حدود سليم

(المتمثل من نتائج واضحة وملموسة، ابتداء من النشاط الخلفي من خلال ما رأيناهلأمام أو لالتكامل العمودي للخلف

كالمشاركة في المعارض والبحث ، وصولا إلى النشاط الأمامي (المادة الأولية كالتمور ومواد التغليف)عنالبحثفي 

ئن  ).من أجل التصديرعن الأسواق والز

تنافسية، منها مز  تكلفية كالقرب من الأسواق الدولية (تخفيض تكلفة النقل)، اوتمتلك مؤسسة سليم حدود مزا

 ، أخري تنافسية تستمدها من هيكلها المتكامل عمود ا مثل نوعية التمور الجزائرية، مزا على مستوي منتجا ومنها مزا

ا الأمامية التي تستفيد بشكل ما من النشاط الخلفي وما يضفيه ذلك كل ت ويظهر ذلك خاصة في نشاطا ه من اقتصاد

تمييز المنتج لمؤسسة سليم حدود.  ةالحجم والكفاءة الإنتاجية وميز 
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 تمهيد
من أجل الǼمو والتوسع  في  للمؤسساتتعتبر إستراتيجية التكامل العمودي من بين أǿم الاستراتيجيات المتاحة         

أو من خلال  ،عبر التكامل اŬلفي الإنتاجي الǼظام في المدخلات عǼاصر تدعم التي الأعمال نشاطها، من خلال توسيع
Ǽتجاتها اūالية عبر التكامل الأمامي، وقد يكون ǿذا التكامل تاما أو جزئيا توسيع الأعمال ذات الصلة بتسويق وبيع م

بتحقيق مزايا نسبية على مǼافسيها في الصǼاعة،  للمؤسسةǿاته الإستراتيجية تسمح ، وذلك حسب درجة التكامل المǼجزة
ووفورات أخرى ، لتǼسيق الداخليينووفورات الرقابة وا ،كوفورات العمليات المشتركة،  مزايا تتعلق بالوفرات العملياتية

 جمع بعض أنواع المعلومات عن السوق. إńحيث يمكن أن ţفض العمليات المتكاملة اūاجة ، معلوماتية
ومصير بقائها واستمرارǿا في ůال  المؤسسةوتعتبر الميزة التǼافسية وما لها من أهمية في ůال الأعمال، وفي Ţديد ųاح       

، الذي استطاع وضع Porter.Mأصبحت مصب اǿتمام العديد من الباحثين، وعلى رأسهم الأستاذ أعمالها، فلذا 
الماسة، سلسلة القيمة، نموذج القوي اŬمس للتǼافسية، كما أصبح البحث عن ميزة  جعدة نماذج للميزة التǼافسية، نموذ 
 .مؤسسةتǼافسية دائمة ǿاجسا يراود كل 

قمǼا بالبحث عن دور إستراتيجية التكامل العمودي في Ţقيق الميزة التǼافسية، وكان ومن خلال الدراسة الميدانية،   
الغرض من ذلك ǿو Űاولة الإجابة عن التساؤلات، التي تم طرحها في ŞتǼا بطريقة šعلǼا نتعرف بǼوع من الدقة على 

توضيب وتصدير التمور، كميدان للدراسة سليم حدود ل ؤسسةإستراتيجية التكامل والميزة التǼافسية، وقد تم اختيارنا لم
 التي تǼشط في Űيط يتميز بمǼافسة شديدة. المؤسساتباعتبارǿا من 

حدود سليم من خلال الǼشاط اŬلفي، في عملية إنتاج المادة الأولية  مؤسسةوتظهر إستراتيجية التكامل العمودي في      
لوسائل الǼقل اŬاصة  حظيرةعلى  المؤسسة الǼييل، وكذلك توافر المتمثلة في التمور، من خلال امتلاك العائلة لبساتين

لوحدǿا بدل اŪهود  المؤسسةبها، وبالإضافة إń قيامها بإنشاء فروع أخرى في بعض المدن القريبة، كل ǿذǽ اŪهود تبذلها 
 وتوسعها واكتسابها ميزة تǼافسية. المؤسسةبالشراكة، كلها ساهمت في نمو 

سليم حدود، يتضح من خلال التوسع في إنشاء غرف التبريد،  ؤسسةراسة أن الǼشاط الأمامي لمكما بيǼت الد     
واعتماد على وكلاء التصدير في تسليم المǼتجات للزبائن في الوقت المǼاسب، وكذلك البحث عن الأسواق اŪديدة من 

، مما ساعدǿا على التفوق على المǼافسين خلال المشاركة في المعارض لإŸاد مǼافذ توزيع خارج الوطن من أجل التصدير
 واكتساب مزايا تǼافسية.                 
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حدود لتصدير وتوظيب التمور، تمتلك مزايا تǼافسية على  مؤسسةتوحي أن  -سالفة الذكر-إن ǿذǽ الǼتائج       
 موارد لكل فعالا تسييرا طلبيت لتحسيǼها والسعي الǼتائج ǿذǽ على أن المحافظة باعتبارالمستوي الدوŅ والوطني، 

 .أنشطتها لكل وسليمة إستراتيجية واضحة ورؤية ،المؤسسة

 :اختبار الفرضيات 
 :سين جودة المنتجات الموجهة للتصدير، بم الفرضية الأولىŢ حدود  ؤسسسةيوجد دور للتكامل العمودي في

 لتوضيب وتصدير التمور.
من خلال تكاملها لليلف، تمتلك بساتين الǼييل لإنتاج التمور،  المؤسسة، وذلك لأن صحيحةتعتبر ǿذǽ الفرضية     

ووسائل نقل، فروع مكملة لها، وكذلك تكاملها للأمام من خلال امتلاكها للغرف التبريد، وǿو ما جعلها تهتم وتعني 
ة المشاركة في المعارض بالتمور التي تǼوي تصديرǿا، حيث ţضع للرقابة طوال السǼة والمعاŪة بالأدوية، كما إن إتباع سياس

 للبحث عن الزبائن، كلها ساهمت في جودة المǼتجات.
  :فيض التكاليف، الفرضية الثانيةţسين الكفاءة من خلال زيادة الإنتاجية وŢ يوجد دور للتكامل العمودي في
 حدود لتوضيب وتصدير التمور. ؤسسسةبم

توفرǿا على űزون كبير من المواد الأولية)التمور(، الذي  من خلال المؤسسةتعتبر ǿذǽ الفرضية صحيحة، وذلك لأن     
حيث تتحصل عليه في موسم اŪني بما يكفيها على مدار السǼة، وذلك ساǿم في الاستفادة من اقتصاديات اūجم، 

 .تسمح بتيفيض التكاليف الǼاشئة لكل وحدة، وبالتاţ Ņفيض سعر البيع دون أن يؤثر ذلك على الرŞية
 سين الاستجابة السريعة للعملاء الأجانب بملثالثة: الفرضية اŢ حدود  ؤسسسةيوجد دور للتكامل العمودي في

 لتوضيب وتصدير التمور.
أصبحت متكاملة في غرف التبريد، ولديها التمور المحتفظة بها في ǿذǽ  المؤسسةتعتبر ǿذǽ الفرضية صحيحة، فبما أن      

بإرسال المǼتوج من طرف وكلاء التصدير، بالإضافة إń التسهيلات  ؤسسةالم، تقوم تالغرف، فبمجرد تلقي الطلبيا
المقدمة من طرف الدولة، والمتمثلة في رواق الأخضر الذي يسهل عملية المرور المǼتجات عن اŪمارك بدون فحص أو 

 تعطيل، كلها ساهمت في الاستجابة السريعة للعملاء الأجانب.
  :ديد وتطوير المنتجات الموجهة للتصدير، بمالفرضية الرابعةš حدود  ؤسسسةيوجد دور للتكامل العمودي في

 لتوضيب وتصدير التمور.
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لم تبذل أية جهود لتطوير مǼتجاتها، من خلال ابتكار مشتقات جديد  المؤسسة، لأن نفي صحة الفرضيةيمكن      
ǿو دقلة نور التي تعاني من مǼافسة خارجية شديدة، للتمور والعمل على تصديرǿا، بل تكتفي بتصدير مǼتج وحيد، و 

 وǿذا بسبب قلة قدراتها مواردǿا في ůال البحث والتطوير. 

 النتائج النظرية
 وǿ اعة. لمكانة المؤسسة احتلال على يعتمد إستراتيجي توجه التكامل العموديǼعمودية في الص 
 ببب لمؤسسببباتالأسبببباب الرئيسبببية البببتي تبببؤدي باǿ ي عيبببوب السبببوق، و تدنيبببة التكببباليف و زيادة الكفببباءة للتكامبببل عمبببوديا

 التكǼولوجية.
  تجبات البتيǼافظبة المŞ تجبات المبراد التكامبل إليهبا ذات الصبلةǼباح المų التكامل العمبودي في كثبير مبن الأحيبان يزيبد مبن

 .المؤسسةتقدمها 
  بببافع البببتي تضبببيفها إسبببتراتيجية التكامبببل العمبببوديǼا للمؤسسبببةتتعبببدد المǼبببافع البببتي تتبǼاعة ، حيبببث تضبببيف مǼبببا في الصبببǿ

 حببواجز الببدخول للصببǼاعة كبǼبباء ،للمؤسسببةومǼببافع أخببرى تتعلببق بالمحببيط التǼافسببي  ،كوفببورات التكامببل  للمؤسسببةداخليببة 
 أمام المǼافسين.

 عببل  إسببتراتيجيةŸ ببودة والتكلفببة، حيببث  المؤسسببةالتكامببل العمببوديŪة لببدى الزبببون مببن ناحيببة اǼيببة حسببǼǿفي صببورة ذ
 لتحكم في التكاليف من خلال التيلص من تهديدات ومساومات الموردين والزبائن.يسمح با

 م التكامببل العمببودي لمǿسببليم حببدود الببدخول الأسببواق الدوليببة مببن باب الواسببع، والاسببتفادة مببن التصبببدير  ؤسسببةيسببا
 المǼتجات Ŵوا اŬارج.
 النتائج التطبيقية

ميبز مǼتجبات الأنشبطة يسبمح بتبوفير التمبور، ممبا يسبمح بت ود سبليم،حد ؤسسةالتكامل العمودي  اŬلفي لم إستراتيجية .1
 الأمامية باŵفاض تكلفتها وضمان عǼاصر الإمداد فيها، مما يعطي ميزة تǼافسية للمǼتجات.

حدود سليم، يسمح بتقديم التمور ŝودة عالية، واستكشاف زبائن  ؤسسةالتكامل العمودي الأمامي لم إستراتيجية .2
 ؤسسةمعروفة عالميا جعلها Ţقق ميزة تǼافسية لم المؤسسةوطن وداخله وكسب ولائهم، وكذلك جعل جدد من خارج ال

 حدود لتوظيب وتصدير التمور. 
سليم حدود من أي مشكلات في عمليات الإنتاج، باستثǼاء معدل الدوران السريع للعاملات،  مؤسسةلا تعاني  .3

ن بديلات لهن بسرعة، مما يؤدي أحيانا لتعطل الإنتاج، كما لا حيث يتركن العمل بشكل فجائي، مما يتطلب البحث ع



 الخاتمة 
 

 96 

تعاني من أي مشكلات في التصدير، باستثǼاء تأخر السفن في الموانئ بسبب البروقراطية الإدارية وţلف البǼية التحتية في 
 المواني اŪزائرية، مما يؤثر أحيانا على توجيه الطلبيات في الأسواق اŬارجية في مواعيدǿا.

ملات الرئيسية، مما صرف الديǼار اŪزائري مقابل الع سليم حدود من التيفيض المستمر في سعر مؤسسةاستفادت  .4
 ة اŵفاض أسعارǿا.ور الموجهة للتصدير تستفيد من ميز Ÿعل التم

 التوصيات 
 التالية: تبǼاءا على الǼتائج المتوصل إليها سابقا، يمكن تقديم الاقتراحا      

  اعة، من خلال تدنيبة التكباليف، والبتحكم في مسبتويات  المؤسسة علىǼالاستفادة من تكامل أنشطتها عموديا في الص
 .ىالإنتاج، والوصول إń الكفاءة الإنتاجية المثل

 لفي لمŬشاط اǼب استغلال الŸيفضة والاستجابة  ؤسسةǼتجات ذات جودة عالية وبتكلفة مǼحدود في جعل الم
 سيطرة في جانب التصدير. السريعة للزبون من اجل ال

  ب علىŸرجات  مؤسسةű شاط الأمامي، وذلك بالاستغلال الأمثل للموارد المتاحة من خلالǼتمام بالǿحدود الا
 الǼشاط اŬلفي، لتحقيق الصدارة في ůال تصدير التمور.

 تسعى أن ńتجي باقي مع التعاون علاقات تكثيف إǼمثل للتمور المصدرة الدول  المؤسسات  مع وخصوصا ،التمور م
 تونس، من أجل تبادل اŬبرات والمعرفة في قطاع التمور.

  بائية لزيادة العمل الاستثماري وخلقŪاص من طرف الدولة لمزيد من التحفيزات اŬاية أكبر للقطاع اǼإعطاء الع
 الفائض الإنتاجي من أجل تصدير المǼتجات .

الوطǼية ويشجع  المؤسساتية واŪبائية والإدارية مما źدم مصلحة على الدولة أن تعمل على ţفيض القيود اŪمرك .1
 قدوم المستثمر الأجǼبي المباشر لإعطاء ديǼامكية أكثر للسوق الداخلية والتǼافس من اجل الدخول الأسواق الأجǼبية. 

 أفاق البحث 
لميزة التǼافسية موضوع واسع من خلال الدراسة التي أجريت على الموضوع تبين أن موضوع التكامل العمودي وا     

اŪوانب و متعدد الآثار، لذلك Źتاج إń دراسات أخرى معمقة تتǼاول جوانب أخرى مǼه تكون أفاق لبحوث و 
 دراسات مستقبلية، نذكر مǼها:

 .دور إستراتيجية التكامل العمودي في اختراق الأسواق الدولية 
 اعǼةعلاقة إستراتيجية  التكامل العمودي بهيكل الص  
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إطارات المؤسسة:ـبالخاص قابلةالمدليل 

ةــــــبة طيـتحي

طالب بن زطة رشيدإنني أستسمحكم عن مقاطعتي لكم والأخذ لجزء من وقتكم، أولا أعرفكم بنفسي: أ

ت لإجراء مقابلة في إطار بحث حول محمد خيضر ببسكرة، جئ، بجامعة بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

دور إستراتيجية التكامل العمودي في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية مع دراسة حالة مؤسسة سليم حدود 

في إجراء هذه المقابلة معكم.بطولقة، إن كنتم لا تمانعون سنشرع 

المحور الأول: حول استراتيجية التكامل العمودي

هل تمتلك المؤسسة أسطول نقل أم تستخدم خدمات موردي النقل؟)1

تمتلك المؤسسة أسطول نقل: في حالة•

؟ماهو حجم هذا الأسطول−

هل يجعل التكاليف أقل؟−

هل يجعل التحكم والمرونة في النشاط أفضل؟−

لكمية المناسبة؟ − هل يساعد في توفير التمور لوحدات الانتاج 

هل يساعد في توفير التمور لوحدات الانتاج في الوقت المناسب−

ئن؟ بشكل افضل من المنافسين؟− هل يسمح بخدمة الز

هل يساهم في تسهيل عملية التصدير−

هل يشكل ميزة تنافسية لكم؟−

الناتجة عن ذلك؟لة عدم امتلاك اسطولافي ح• نقل واللجوء لموردي خدمات النقل: ماهي المشاكل والمزا

بع للمؤسسة، وخدمات نقل الخواص): ماهي النسب ولماذا المزج؟• في حالة مزيج(وسائل نقل 

أم تشتري التمور من المنتجين؟هل تمتلك المؤسسة بساتين نخيل)2

في حالة تمتلك بساتين النخيل:•

ماهو عدد النخيل؟−

ماهو حجم الإنتاج لعدة سنوات سابقة؟−

هل يساهم امتلاك بساتين النخيل في تخفيض تكاليف الإنتاج؟−

دة المبيعات؟− هل يساهم في ز



هل يساهم في تحسين جودة التمور؟−

لمنافسين الذين لا يمتلكون بساتين للنخيل؟− هل يشكل امتلاك بساتين النخيل ميزة تنافسية مقارنة 

شاكل في إدارة بساتين النخيل التي تمتلكها؟مهل تجد المؤسسة −

هل تمتلك مؤسسة فروع في مناطق أخري ؟−

هل تقوم المؤسسة بتوزيع أو تصدير التمور بنفسها؟)3

لماذا تجأ لذلك؟- في حالة التوزيع والتصدير بنفسها:•

المنتوج إلى المشتري أو الميناء)؟هل تتوافر المؤسسة على الوسائل الكافية للتوزيع والتصدير(حتى وصول −

والمشاكل الناتجة عن التوزيع والتصدير الذاتي؟− ماهي المزا

هل القيام بعملية التوزيع والتصدير من طرف المؤسسة (بدون الاعتماد على موزعين وكالات تصدير) يمنحكم −

تنافسية مقارنة مع المافسين في السوق؟ أي مزا

وزعين الخواص ووكالات التصدير(مؤسسات متخصصة في التصدير): ماهي مزافي حالة الاعتماد على الم•

ومشاكل ذلك؟

المحور الثاني: حول الميزة التنافسية

تم المؤسسة )1 لسعر هل  الأقل؟بجودة المواد الأولية أم 

في حالة الإهتمام بجودة المواد الاولية:•

ا − ؟المحددةهل يتم تقديم المنتجات بجودة عالية في أوقا

؟ماهي قنوات التوزيع التي تستعمل لتسويق منتجاتكم−

لمنافسين− ؟ما حصة موسستكم من السوق الوطنية مقارنة 

في حالة الإهتمام بسعر الأقل:−

؟هل أنتم راضون بسعر البيع−

؟ماهي أسعار منتجاتكم−

؟ما هو هامش الربح المحقق في الطن الواحد−

؟هل تظن أن منتجاتكم متميزة)2

:تمييز المنتجاتفي حالة الإهتمام ب•

؟ماهي الخصائص التى تميز منتجاتكم•

؟هل تقل نسبة المعيب في منتجاتكم•



؟هل تمتلك منجاتكم سمعة حسنة في السوق•

؟من استراتيجية المؤسسة الإعتماد على مبدأ التحسين المستمرضتهل ت•

؟من هم أهم المنافسين للمؤسسة في السوق)3

هل تتفوق المؤسسة على المنافسين في مجال: •

السعر−

الجودة−

التحسين المستمر في المنتج−

سرعة التسليم−

؟هل يشكل تخفيض  سعر صرف الدينار الجزائري ميزة تنافسية للتمور الجزائرية)4

هل تعتبر الكميات المصدرة كبيرة؟−

لنسبة للمؤسسة ؟− هل يشكل حجم المؤسسة عائقا أمام التصدير 

هم أهم المنافسين للمؤسسة في السوق الدوليةمن)5

ال الذي تتفوق فيه المؤسسة)6 ؟ماهو ا

؟هي التوجهات الاستراتيجية لكيفية تطوير المؤسسةما)7


