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Ώ  

 

نتيجة  أصبحت ا€مؤسسات ا€يوـ سواء ا€عامة أو ا€خاصة، اانتاجية أو ا€خدمية، تواج₳ تحديات ₫بيرة
ماسة إ€ى تنويع مصادرها سواء مف ا€مواد اأو€ية أو فهي أصبحت بحاجة €₭تغيرات ا€سريعة ا€حاص₭ة في بيئتها، 

تعد استراتيجية تنويع تش₫ي₭ة ا€مصادر ا€تي تدر ع₭يها عوائد وبا€تا€ي تنويع في حافظة اأنشطة. حيث 
ة با€تحر₫ات ااستراتيجية ا€منتجات، واحدة مف ا€بدائؿ ا€تي تحتويها استراتيجية ا€نمو وا€توسع، وهي مرتبط

                إما با€توسع في مجاؿ نشاطها ا€حا€ي، أو ا€دخوؿ في مجاات جديدة أخرى. ، وذ€ؾ€₭مؤسسة

إف تبني ا€مؤسسة استراتيجية ا€تنويع أو أي استراتيجيات أخرى في مخت₭ؼ ا€مستويات ا€تنظيمية ا يم₫ف مراقبة 
ش₫ؿ خاص، €ما يوفر₲ هذا اأخير واأداء ا€تسويقي بأثر₲ إا مف خاؿ قياس ومراقبة أداء ا€مؤسسة بش₫ؿ عاـ 

 مف مؤشرات دقيقة وواضحة €وضعية ا€مؤسسة، تطورها وموقعها في ا€سوؽ.

فمف خاؿ هذا ا€بحث، سنحاوؿ ا€تر₫يز ع₭ى إحدى استراتيجيات ا€نمو وا€توسع، ا€متمث₭ة في ا€تنويع، حيث 
طة )ا€تنويع في ا€منتجات وا€خدمات(، سنحاوؿ ا€تطرؽ إ€ى هذ₲ ااستراتيجية مف زاوية ا€تنويع في حافظة اأنش

₫ونها تساهـ مف خاؿ تنويع حافظة أنشطتها إ€ى زيادة رقـ  €ما €ها أثر ₫بير ع₭ى اأداء ا€تسويقي €₭مؤسسة،
ا€مؤسسة مف  اأعماؿ، زيادة ع₭ى ذ€ؾ تعمؿ ع₭ى تق₭يؿ ا€مخاطر، باإضافة إ€ى ₫ونها استراتيجية تم₫ف

 ا€محافظة ع₭ى ا€حصة ا€سوقية وتنميتها.

ا€متمث₭ة و  اتا€تأمينمجاؿ  ا€ناشطة في إذ سنقوـ با€تأ₫د مف ₫ؿ ذ€ؾ، بدراستنا إحدى ا€مؤسسات ا€خدمية
عادة ا€تأميف   (.)و₫ا€ة بس₫رة CIARفي ا€شر₫ة ا€دو€ية €₭تأميف وا 

 اƃدراسات اƃسابقة:-1

هناؾ ا€₫ثير مف ا€دراسات ا€تي تناو€ت موضوع استراتيجية ا€تنويع وعاقتها با€₫ثير مف ا€متغيرات اأخرى 
ا€تسويقية أو ااقتصادية معا€جة اش₫ا€يات نظرية متعددة. و€عؿ مف بيف ا€دراسات ا€سابقة ذات ا€ص₭ة وا€تي 

 اعتمدنا ع₭يها نذ₫ر9

 دراسات متعƄقة باستراتيجية اƃتنويع: -1-1

دراسة: خديجة عبابسة، بعنوان دور استراتيجية اƃتنويع في ربحية اƃمؤسسات اƃصناعية، دراسة -1-1-1
" ، مذƂرة ماجستير في اƃعƄوم 2002-2001حاƃة مجمع بن حمادي اƃصناعي )برج بوعريريج( Ƅƃفترة "

 .2012ااقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر بسƂرة، 

 تهدؼ هذ₲ ا€دراسة إ€ى9

ع₭ى اإطار ا€نظري استراتيجية ا€تنويع، وتحديد عاقة هذ₲ ااستراتيجية ببعض ا€متغيرات  ا€تعرؼ -
 ااقتصادية.



 مقدمة عامة

 

  ت

 

تحديد أهمية استراتيجية ا€تنويع مف خاؿ عاقتها بربحية ا€مؤسسات ا€صناعية، وتحديد طبيعة هذ₲ ا€عاقة  -
ا€تعرؼ ع₭ى سبؿ تحقيؽ ا€نتائج اإيجابية مف هذ₲ سواء باإيجاب أو با€س₭ب €تتم₫ف ا€مؤسسة بذ€ؾ مف 

 ااستراتيجية.

إبراز أهمية تح₭يؿ ا€س₭وؾ ااستراتيجي €₭مؤسسات ا€صناعية في أسواؽ تنقص فيها ا€مع₭ومة وتتميز با€منافسة  -
 غير ا€تامة، مف خاؿ استراتيجية ا€تنويع، وتأثير ذ€ؾ ع₭ى أدائها مف خاؿ مؤشر ا€ربحية.

₭ى ا€جانب ا€تطبيقي €₭تنويع ع₭ى مستوى مجمع بف حمادي، وتقييـ ا€مؤسسة بعد اتخاذها €هذ₲ ا€تعرؼ ع -
ااستراتيجية انطاقا مف أرباحها €₭وصوؿ في اأخير إ€ى تحديد ا€عاقة ا€قائمة بيف استراتيجية ا€تنويع وربحية 

 ا€مؤسسة ا€صناعية ا€جزائرية.

  ا9وخ₭صت هذ₲ ا€دراسة إ€ى عدة ا€نتائج، أهمه

تعتبر استراتيجية ا€تنويع مف أهـ استراتيجيات ا€نمو شيوعا، تسعى مف خا€ها ا€مؤسسة إ€ى تعظيـ اأرباح  -
ضافة صناعة جديدة. أو عف طريؽ ا€توسع  وتوسيع حصتها ا€سوقية مف خاؿ ا€محافظة ع₭ى ا€نشاط اأص₭ي وا 

وا€هدؼ مف وراء ا€تنويع ₫ذ€ؾ يتمثؿ في في صناعات خارج ا€صناعة ا€قاعدية وا€دخوؿ إ€ى أسواؽ جديدة. 
توزيع ا€مخاطر ا€تي قد تتعرض €ها ا€مؤسسة جراء إنتاجها €منتج واحد بسبب حاات عدـ ا€تأ₫د ا€تي تسود 

 ا€محيط ا€ذي تعمؿ في₳.

حتى تتم₫ف ا€مؤسسة مف تحقيؽ أهدافها ا بد مف أف تأخذ بعيف ااعتبار ا€مخاطر ا€ناتجة مف حاات عدـ  -
₫د وتجنبها مف خاؿ ا€تنويع في صناعات شديدة ا€تق₭ب وأخرى ق₭ي₭ة ا€تق₭ب، أو ا€دخوؿ في صناعات ا€تأ

 مستق₭ة عف ا€دورة ااقتصادية مع ت₭ؾ ا€مستق₭ة عنها، أو ا€دمج بيف صناعات €ديها مراحؿ معا₫سة تماما €₭دورة.

عرفت تغيرات  1007-1002فترة بينت ا€دراسة أف درجة ا€تنويع في مجمع بف حمادي ا€صناعي خاؿ ا€ -
ناتجة عف عدد ا€صناعات ا€تي ينشط فيها ا€مجمع، باإضافة إ€ى درجة اارتباط بيف مخت₭ؼ هذ₲ ا€صناعات، 

₫اف ا€تنويع ضعيؼ ويتميز بهيمنة صناعة ا€باط ومواد ا€بناء باعتبارها ا€صناعة اأساسية في  1002ففي 
، €ذ€ؾ فحسب %40وأ₫بر مف نسبة  %60خصص أقؿ مف نسبة ف₫اف معدؿ ا€ت 1001ا€مجمع، أما في سنة 

Rumelt  ف₫انت نسبة ا€تخصص  1007 -1002نستطيع ا€قوؿ ع₭ى ا€مجمع أن₳ متنوع، أما في ا€سنوات مف
خاؿ ا€فترة  %60، أي أف ا€تنويع ₫اف شديدا خاؿ ت₭ؾ ا€فترة، €₫ف نسبة اارتباط ₫انت أقؿ مف %40أقؿ مف 
1002-1007. 
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 صت ا€دراسة بأهـ ا€توصيات9وقد أو 

حتى تتم₫ف ا€مؤسسة مف تحقيؽ أهدافها ا بد مف دراسة محيطيها ا€داخ₭ي وا€خارجي €تحديد قدراتها -
م₫انياتها، وع₭ى هذا اأساس تبني استراتيجياتها ا€مث₭ى.  وا 

تراعي في قيامها حتى تتجنب ا€مؤسسة ا€تغيرات ا€مفاجئة €₭محيط وا€تي قد تؤثر س₭با ع₭يها ا بد مف أف  -
 با€تنويع في صناعتها ت₭ؾ ا€صناعات ا€تي تتأثر بش₫ؿ ع₫سي با€دورات ااقتصادية.

يجب ع₭ى ا€مؤسسات ا€صناعية ا€جزائرية ا€دخوؿ في صناعات جديدة ت₫وف مرتبطة با€نشاط اأص₭ي، أو  -
 مرتبطة مع بعضها €استفادة مف مزايا ااستخداـ ا€متعدد €وسائؿ اإنتاج.

 دراسات متعƄقة باأداء اƃتسويقي: -1-2

أثر استراتيجية اƃنمو عƄى اأداء اƃتسويقي ƃدى شرƂات  بعنوان ناصر شافي اƃدوسري،دراسة:  -1-2-1
اƃتأمين اƂƃويتية ودور اƃتوجه اƃسوقي Ƃمتغير وسيط، مذƂرة ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة اƃشرق 

 .2010اأوسط، 

 تهدؼ هذ₲ ا€دراسة إ€ى9

 ع₭ى أثر استراتيجية ا€نمو ع₭ى اأداء ا€تسويقي €دى شر₫ات ا€تأميف ا€عام₭ة في دو€ة ا€₫ويت.ا€تعرؼ -

 ا€تعرؼ ع₭ى أثر استراتيجية ا€نمو ع₭ى ا€توج₳ ا€سوقي €دى شر₫ات ا€تأميف ا€عام₭ة في دو€ة ا€₫ويت. -

 ة في دو€ة ا€₫ويت.تحديد أثر ا€توج₳ ا€سوقي ع₭ى تحقيؽ اأداء ا€تسويقي في شر₫ات ا€تأميف ا€عام₭ -

بياف دور ا€توج₳ ا€سوقي €شر₫ات ا€تأميف ا€عام₭ة في دو€ة ا€₫ويت في تعزيز أثر استراتيجية ا€نمو ع₭ى اأداء  -
 ا€تسويقي. 

 وخ₭صت هذ₲ ا€دراسة إ€ى عدة ا€نتائج، أهمها9

شر₫ات ا€تأميف با€رغـ مف أف ا€نتائج بصورة عامة أ₫دت أف مستوى أهمية متغيرات استراتيجية ا€نمو في  -
ا€₫ويتية عينة ا€دراسة جاءت مرتفعة، إا أف هذ₲ ا€متغيرات تباينت بيف قيـ أع₭ى مف ا€متوسطات ا€حسابية 

ا€عامة وقيـ أخرى أقؿ من₳، وجاء ترتيب متغيرات استراتيجية ا€نمو ع₭ى ا€نحو اآتي9 استراتيجية ا€ت₫امؿ 
(، استراتيجية 2.68ية ا€تنويع ثانيا بمتوسط حسابي ب₭غ )(، استراتيج2.80اأمامي أوا بمتوسط حسابي ب₭غ )
 (.2.66ا€تر₫يز ثا€ثا بمتوسط حسابي ب₭غ )
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بش₫ؿ عاـ يتبيف أف مستوى أهمية اأداء ا€تسويقي مف حيث ا€ربحية وا€حصة ا€سوقية في شر₫ات ا€تأميف  -
(، 3.12اأو€ى بمتوسط حسابي ب₭غ )ا€₫ويتية مف وجهة نظر عينة ا€دراسة ₫اف مرتفعا. وجاءت ا€ربحية با€مرتبة 

 (.3.22ونمو ا€حصة ا€سوقية با€مرتبة ا€ثانية بمتوسط حسابي ب₭غ )

 وقد أوصت ا€دراسة بأهـ ا€توصيات9

 ااهتماـ با€تنوع في تقديـ ا€خدمات ا€تأمينية مف  قبؿ شر₫ات ا€تأميف ا€₫ويتية.-

 مات ا€مقدمة وا€عمؿ ع₭ى ااستابة €ها.ا€تر₫يز وااهتماـ با€تغيرات في احتياجات ا€عماء €₭خد -

عƄى اأداء اƃتسويقي Ƅƃمؤسسة اƃخدمية ) دراسة حاƃة  وƂاƃة  أثر اإتصال، بوƂريطةنوال  :دراسة -1-2-2
 .2011رة ماجستير، تخصص تسويق، مذFOR WINDS TRAVELS، Ƃ ) اƃسفر واƃسياحة 

 تهدؼ هذ₲ ا€دراسة إ€ى9

 .ا€تسويقية ا€ناحية مف ا€ترويجي ااتصاؿ عناصر أداء قياس €مؤشرات ع₭مي أس₭وب استعماؿ -

   ا€ترويجي اتصا€ها فعا€ية ا€دراسة موضوع ا€خدمية €₭مؤسسة تضمف أفشأنها  مف ا€تي ا€ح₭وؿ بعض إيجاد -

 .ا€تسويقي أداءها ع₭ى أثر₲ قياس ع₭ى ا€قدرةو 

 وخ₭صت هذ₲ ا€دراسة إ€ى عدة ا€نتائج، أهمها9

 تحقؽ أف ا€خدمية ا€مؤسسة ع₭ى يست₭زـ وهذا وا€فعا€ية، ا€₫فاءة مثؿ ا€مفاهيـ مف بمجموعة اأداء مفهوـ يرتبط -

 ا€بقاءو  ا€تسويقية €₭وظيفة ا€جيد اأداء إ€ى ا€وصوؿ مف تتم₫ف حتى معا ا€فعا€يةو   ا€₫فاءة مف معيف مستوى

 .ا€نموو 

 اأداء مستوى وتقييـ ا€تسويقية أنشطتها ا€تسويقي اأداء متابعة ا€خدمية ا€مؤسسات ع₭ى ا€واجب مف أصبح -

 .ا€تسويقية €وظائفها ا€حسف ا€سير دوف تؤوؿ ا€تي اانحرافات وتدارؾ ا€متوقع اأداء مع €مقارنت₳ ا€فع₭ي

 اأداء مؤشراتو  ا€تسويقية اأنشطةو  ا€خطط مف ₫ا تخص مستمرة عم₭ية ا€تسويقي اأداء ع₭ى ا€رقابة تمثؿ -

 ا€تسويؽ مديري €مساعدة مفيدة أدوات تقديـ خاؿ مف ا€مستقب₭ي اأداءو  ا€مط₭وب اأداءرف بيف تقاو  ا€تسويقي،

 ا€تسويقي اأداء تعديؿ ع₭ى ا€نهاية في يساعد مما ا€تسويقي، ا€نشاط أوج₳ في ا€ضعؼو  ا€قوة نقاط تحديد في

 .ا€منظمة أهداؼ حقيؽت في يسهـ بما ا€₫₭ي
 جهود ع₭ى ₫₭يا ااعتماد إ€ى اأخيرة بهذ₲  يؤدي مما ا€و₫ا€ة في اأخرى ا€ترويجي ااتصاؿ تقنيات غياب -

  ت.ا€خدما نمطية عدـ بسبب ا€خدمة مف ا€مط₭وبة ا€نوعية نفس دائما تقدـ ا ا€تي ا€بيع، رجاؿ



 مقدمة عامة

 

  ح

 

 مستويات تقييـ ع₭ى ا€قدرة عدـ إ€ى يؤدي مما با€و₫ا€ة ا€ترويجي ااتصاؿ أداء قياس مؤشرات تطبيؽ غياب-

 بصفة وااتصا€ية عامة ا€تسويقية اأهداؼ €ب₭وغ وتصحيحها اانحرافات معرفة عدـ وبا€تا€ي ا€محقؽ اأداء

 .خاصة
 وقد أوصت ا€دراسة بأهـ ا€توصيات9

 خاصة، بصفة ا€خدمي ا€تسويؽو  عامة €₭تسويؽ ا€مخت₭فة ا€مفاهيـ تطبؽ أف FWT pasteur و₫ا€ة ع₭ى -
 .با€زبوف اهتماماو  تحفيزاو  تفهما أ₫ثر ا€بيع قوة يجعؿ أف شأن₳ مف ا€ذي ا€داخ₭ي با€تسويؽ ₫ااهتماـ

 عناصرها أداء مقارنة محاو€ةو  ا€خدمي،ا€مجاؿ  هذا إ€ى سبقتها ا€تي ا€مؤسسات خبرات مف ااستفادة -

 اأهداؼ تحقيؽ في فش₭هـ أو نجاحهـ أسبابو  وا€قوة، ا€ضعؼ نقاط ا₫تشاؼ ا€مؤسسة هذ₲ أداء مع ااتصا€ية

 .منهـ ا€مرجوة
 وااستفادة ا€و₫ا€ة ع₭ى ا€تعرؼ مف وتم₫ينهـ ا€زبائف مف ا€و₫ا€ة €تقريب با€و₫ا€ة خاص إ€₫تروني موقع إنشاء -

 .وسرعة سهو€ة ب₫ؿخدمات  مف
 دراسات متعƄقة باستراتيجية اƃتنويع واأداء اƃتسويقي معا: -1-3

نبيƄة، بعنوان Ƃيفية استراتيجية اƃتنويع في اƃمنتجات وأثرها عƄى تنافسية  دراسة: جعيجع -1-3-1
ƃاƂƃترونيات  CondorباƃمسيƄة ومؤسسة  Hodnalaitاƃمؤسسة اانتاجية، دراسة ميدانية في مؤسسة 

ببرج بوعريريج، مذƂرة ماجستير،  تخصص استراتيجية، فرع عƄوم تجارية، جامعة محمد بوضياف باƃمسيƄة، 
2006. 

 تهدؼ هذ₲ ا€دراسة إ€ى9

ثراء ا€م₫تبة  - ا€توعية بأهمية ا€موضوع وتحضير ا€باحثيف €₭تعمؽ وا€تخصص أ₫ثر في مثؿ هذ₲ اأبحاث وا 
 ا€وطنية بها.

إبراز دور ااستراتيجية في تحديد مستقبؿ ا€مؤسسة، ومعرفة ا€قدرة ا€تنافسية €ها بدراسة عوام₭ها ومؤشرات  -
  قياسها.

 أهمية اختيار هذا ا€بديؿ ااستراتيجي )ا€تنويع( و₫يفية تأثير₲ ع₭ى تنافسية ا€مؤسسات اإنتاجية. محاو€ة معرفة -

 وقد خ₭صت ا€دراسة إ€ى9

اختيار ااستراتيجية يتـ عبر مراحؿ وخطوات يمر بها ا€قرار ااستراتيجي €₭مؤسسة، حيث تتاح أمامها عدة  -
 مناسبا €ظروفها.بدائؿ وخيارات يتـ ااختيار مف بينها بديا 
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وجود عاقة بيف ا€تنويع في ا€منتجات وا€تعاضد، حيث أف ا€مؤسسة تستفيد مف أثر ا€تعاضد €₭خروج بمنتجات  -
جديدة، وذ€ؾ باستخداـ مخ₭فات اإنتاج مف أجؿ إدخاؿ منتجات جديدة، وبذ€ؾ يعتبر ا€تنويع في ا€منتجات 

ا€دخوؿ بتش₫ي₭ة منتجات جديدة ت₫وف ذات جودة عا€ية ₫مصدر مف مصادر ا€ميزة ا€تنافسية، وذ€ؾ مف خاؿ 
 ومتميزة عف ا€منافسيف.

تساعد استراتيجية ا€تنويع في ا€منتجات ع₭ى توزيع ا€مخاطر، مف خاؿ إدخاؿ منتجات جديدة €تغطية مخاطر  -
 هبوط ا€ط₭ب ع₭ى بعض ا€منتجات أو مف خاؿ إدخاؿ منتجات موسمية.

 ا€مسته₭ؾ في قطاع معيف مف ا€سوؽ وذ€ؾ بت₭بية حاجات₳ ا€مخت₭فة.ا€تنويع يؤدي إ€ى ₫سب واء  -

ا€مؤسستاف حديثتا ا€نشأة، وقد اتبعتا استراتيجية ا€تنويع في ا€منتجات بامتا₫هما €محفظة متنوعة مف  -
ا€منتجات، حيث بدأت ₫ؿ منهما بتش₫ي₭ة منتجات مصغرة ثـ أدخ₭تا منتجات جديدة إ€ى محفظة منتجاتهما، 

 €ي أصبحت تم₭ؾ تش₫ي₭ة موسعة مف ا€منتجات.وبا€تا

ساعد ا€تنويع في ا€منتجات ا€مؤسستيف ع₭ى استغاؿ ا€طاقة ا€زائدة إدخاؿ منتجات جديدة، وتغيير ا€ش₫ؿ  -
 €بعض ا€منتجات €تصبح منتجات جديدة.

م₫انيات جع₭تهما قادرتاف ع₭ى ااستمرار في اتباع استراتيجية - ا€تنويع في  ا€مؤسستاف تم₭₫اف قدرات وا 
هي  Hodnaا€منتجات، ومحاو€ة ا€توسع في تش₫ي₭ة ا€منتجات €₫سب حصة سوقية جديدة، فبا€نسبة €مؤسسة 

ستبدأ أشغا€ها في وحدة إنتاج ا€ثاجات في  Condorبصدد إدخاؿ وحدة جديدة إنتاج ا€جبف وا€فاف، ومؤسسة 
 .1005جواف 

 وقد أوصت ا€دراسة بأهـ ا€توصيات9

ا€مؤسستيف تم₭₫اف قدرات وطاقات معتبرة، فمف اأفضؿ €هما ااستمرار في تنويع ا€منتجات ₫₭ما بما أف  -
 سمحت €هما ا€فرصة بذ€ؾ.

ااهتماـ بدراسة ا€بيئة ا€داخ₭ية وا€خارجية €معرفة نقاط ا€قوة وا€ضعؼ وا€فرص وا€تهديدات، وبا€تا€ي ي₫وف  -
 احتماؿ نجاحها ₫بير. اختيار ااستراتيجية بعد دراسة مستفيضة، وي₫وف

ا€بحث عف آ€يات €تمويؿ ا€نمو وا€توسع حتى ا يؤدي ذ€ؾ إ€ى اختاات ما€ية قد تنتهي بفشؿ ما€ي يعود  -
 ع₭ى ا€مؤسسة با€دخوؿ في ح₭قة مف ا€مشا₫ؿ واأزمات.
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دور استراتيجيتي اإعان واƃتنويع في تحقيق اƃميزة اƃتنافسية Ƅƃمؤسسة  مريم حيمر،دراسة:  -1-3-2
(، مذƂرة ماجستير في اƃعƄوم ااقتصادية، تخصص اقتصاد -بسƂرة-)دراسة حاƃة: مؤسسة مطاحن اƃجنوب
 .2013صناعي، جامعة محمد خيضر، بسƂرة، 

 9تهدؼ هذ₲ ا€دراسة إ€ى-

نوب مخت₭ؼ محددات ا€تنافسية ع₭ى مؤسسة ا€مطاحف ا€₫برى €₭جو  ،تطبيؽ أدوات ااقتصاد ا€صناعي محاو€ة -
 ارت ااستراتيجيتيف محؿ ا€دراسة.اخت باعتبارها إحدى ا€مؤسسات ا€تي

، فقد حاو€نا مف خاؿ هذ₲ ا€دراسة إبراز دور ااعاف ₫إحدى نظرا €تناقص دور وأهمية اإعاف في ا€جزائر -
ابية إذا في ا€جزائر مف ا€ناحية اايج ااقتصاديةع₭ى رقـ أعماؿ ا€مؤسسة  ااستراتيجيات ا€تي مف شأنها ا€تأثير

 .ما تم₫نت مف ا€تح₫ـ في₳

ط في₳ وتحت نفس ا€عامة إبراز إم₫انية استفادة ا€مؤسسة مف تنويع منتجاتها في نفس ا€قطاع ا€ذي تنش -
 .ا€تجارية

ااقتصادية في ا€جزائر ع₭ى تحسيف ميزتها تس₭يط ا€ضوء ع₭ى ا€عوامؿ ا€تي مف شانها أف تساعد ا€مؤسسة  -
  .ا€تنافسية

 9عدة ا€نتائج، أهمها ا€دراسة إ€ىهذ₲ خ₭صت و 

ا€تنافسية €₭مؤسسة وتم₫نها مف زيادة حصتها ا€سوقية ومواجهة تؤثر استراتيجية ا€تنويع ع₭ى عوامؿ ا€قدرة  -
 ا€منافسيف.

ا€مؤسسة تدعيـ مر₫زها ، وتحتـ ع₭ى €₭مسته₭ؾ مف جهةاء توفير خيارات ا€تنويع ع₭ى إعط استراتيجيةتساعد  -
 .فظة ع₭ى وضعها ا€تنافسي في ا€سوؽا€محاا€تنافسي و 

ا€تنويع تتط₭باف وعي استراتيجي مف ا€مؤسسة ااقتصادية مف أجؿ معرفة ₫يفية ااعاف و  استراتيجيتيإف  -
 .تحقيؽ ميزة تنافسيةا€مؤسسة ع₭ى  ا€تح₫ـ في تطبيؽ هاتيف ااستراتيجيتيف مف أجؿ مساعدة

   ة ع₭ى مؤشري ا€ت₫₭فة ع₭ى مؤشرات ا€تنافسية وهذا مف خاؿ تأثيرها بصفة خاص تؤثر استراتيجية ا€تنويع -
 .ا€ربحية ورقـ ااعماؿو 

ا€تنويع ع₭ى ا€مؤشرات ا€تنافسية يعتبر عاما مساعدا ع₭ى تح₭يؿ ا€وضعية إف دراسة نتائج تأثير ااعاف و  -
 ة .ا€تنافسية €₭مؤسس
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 أنها €ـ تتم₫ف ، إا€مؤسسة تتـ عبر نفس خطوط اانتاجع₭ى ا€رغـ مف أف تش₫ي₭ة ا€منتجات ا€تي تقدمها ا -
 .مف ااستغاؿ اأمثؿ €هذا ا€عامؿ

 وقد أوصت ا€دراسة بأهـ ا€توصيات9

 ا€تطوير.أ₫ثر بوظيفة ا€بحث و  ااهتماـع₭ى مؤسسة ا€مطاحف ا€₫برى €₭جنوب  -

 .دات ا€محتم₭ة €₭منافسيف بش₫ؿ جديتم₫نها مف دراسة ا€تهدي استراتيجيةتبني خطة  -

يم₫ف €₭مؤسسة توسيع قاعدة نشاطاتها بإضافة خطوط منتجات جديدة مف خاؿ ااستغاؿ اأمثؿ €مواردها  -
 ا€ما€ية و ا€بشرية .

ير ع₭ى ا€حصة ا€سوقية أثاأخذ بعيف ااعتبار جاذبية ا€قطاع واحتماؿ دخوؿ منافسيف جدد مف شأنهـ ا€ت -
  €₭مؤسسة.

دراسة: عمر تيمجغدين، بعنوان دور استراتيجية اƃتنويع في اƃتنويع في تحسين أداء اƃمؤسسة  -1-3-3
اƃصناعة، دراسة حاƃة مؤسسة Ƃوندور )برج بوعريريج(، مذƂرة ماجستير في اƃعƄوم ااقتصادية، تخصص 

 . 2013اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر بسƂرة، 

 تهدؼ هذ₲ ا€دراسة إ€ى9

 توضيح ماهية استراتيجية ا€تنويع مع عرض €مخت₭ؼ ااستراتيجيات ا€متاحة €₭مؤسسة ا€صناعية. -

 إيضاح معنى تقييـ أداء ا€مؤسسة ا€صناعية محا ا€دراسة باستراتيجية ا€تنويع. -

ئج ا€محققة مف طرؼ ا€مؤسسة في تبياف مدى فعا€ية هذا ا€بديؿ ااستراتيجي )ا€تنويع(، ودرجة ارتباط₳ با€نتا -
 ظؿ اشتداد ا€منافسة. وهذا مف خاؿ انجاز دراسة تطبيقية ع₭ى مؤسسة صناعية جزائرية.

₫ما تهدؼ ا€دراسة مف خاؿ تحقيؽ هذ₲ اأهداؼ إ€ى تحقيؽ هذ₲ اأهداؼ إ€ى إثراء ا€م₫تبة بمرجع ع₭مي  -
 جديد، وأف يؤسس ₫أرضية €دراسات أخرى في هذا ا€مجاؿ.

 9عدة ا€نتائج، أهمها ا€دراسة إ€ىهذ₲ ₭صت خو 

تعتبر استراتيجية ا€تنويع مف استراتيجيات ا€نمو وا€توسع ا€تي تحقؽ €₭مؤسسة م₫اسب ايجابية اسيما توزيع  -
ا€مخاطر ا€تي قد تتعرض €ها ا€مؤسسة ا€ناتجة أساسا عف ا€محيط غير ا€مستقر، إضافة إ€ى جعؿ ا€مؤسسة 

وعة تسمح €ها با€حصوؿ ع₭ى أرباح مف أنشطة متعددة، أي تق₭يص ا€خطر ا€ناتج مف تتمتع بحافظة أنشطة متن
 تبعية ا€مؤسسة €مردود نشاط وحيد.
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إف استراتيجية ا€تنويع أثر بارز ع₭ى أداء ا€مؤسسة ا€صناعية، حيث تسمح €ها با€نمو وااستقرار في ا€سوؽ،  -
قدرة ع₭ى خ₭ؽ أسواؽ جديدة وا€حصوؿ ع₭ى أ₫بر  فا€مؤسسة اأ₫ثر تنويعا في محفظة اأنشطة هي اأ₫ثر

 حصة سوقية مم₫نة. 

تعتبر مؤسسة ₫وندور، مؤسسة حديثة ا€نشأة مقارنة بمنافسيها، وقد تبنت منذ بداية نشاطها استراتيجية ا€تنويع  -
ا في ا€منتجات باعتمادها ع₭ى منتوجيف )ا€ت₭فاز، مستقبؿ اأقمار ا€صناعية( ثـ قامت في ظرؼ قصير جد
بتوسيع تش₫ي₭ة منتجاتها بإضافة مجا€يف اأوؿ أجهزة ا€ثاجات وا€ثاني أجهزة ا€م₫يفات ا€هوائية وذ€ؾ سنة 

وبا€تا€ي أصبحت €ها حافظة أنشطة موسعة، مما م₫نها مف احتاؿ موقع هاـ في ا€سوؽ ا€مح₭ية  1003
 وا€وطنية في ظرؼ قياسي.

₫اف €₳ أثر ₫بير ع₭ى أدائها،  1003ية ا€تنويع خاصة منذ سنة بينت ا€دراسة، أف بإتباع ا€مؤسسة استراتيج -
حيث عرفت تغيرات م₭حوظة في رقـ أعما€ها ناتجة باأساس مف عدة مجاات ا€نشاط ا€تي تبنتها، حيث سج₭ت 

مسج₭ة أع₭ى قيمة €ها سنة  2.258إ€ى  1003€ترتفع سنة  0.225أدنى قيمة €ها بػ  1002درجة ا€تنويع سنة 
مما انع₫س بوضوح ع₭ى رقـ اأعماؿ ا€ذي شهد تزايدا مف سنة أخرى، حيث ب₭غ رقـ أعماؿ  2.162بػ  1004

 1003 )أ€ؼ دينار جزائري(، أما عند إدخاؿ تش₫ي₭ة منتجات جديدة سنة 342212قيمة  1002 ا€مؤسسة سنة
 26456218قيمة  1022€يصؿ سنة  %342.23)أ€ؼ دينار جزائري( أي بنسبة  1377242ارتفع إ€ى قيمة 

 )أ€ؼ دينار جزائري(، وبذ€ؾ استطاعت ا€مؤسسة أف ت₫سب حصة سوقية جديدة وتوسع في حصتها ا€حا€ية. 

 وقد أوصت ا€دراسة بأهـ ا€توصيات9

نظرا €₭تحوات ااقتصادية ا€راهنة، خاصة اأزمة ا€ما€ية اأوربية ا€تي ستمس ااقتصاد وا€مؤسسات  -
ا بد ع₭ى مؤسستنا بااهتماـ بدراسة دورية €بيئتها ا€داخ₭ية وا€خارجية €تحديد ااقتصادية ا€جزائرية ا محا€ة، 

م₫انياتها، قصد تبني اختيار ا€بديؿ ااستراتيجي ا€مائـ وفي ا€وقت ا€مناسب.  قدرتها وا 

مف ا بد ع₭ى ا€مؤسسات ا€صناعية ا€جزائرية، توسيع تش₫ي₭ة منتجاتها وخاصة ا€مرتبطة فيما بينها €استفادة  -
ااستخداـ ا€متعدد €وسائؿ اإنتاج مف جهة، و₫ذا ضماف ا€توازف ااستراتيجي وا€ما€ي €حافظة أنشطتها مف جهة 

 أخرى.

ا€محافظة ع₭ى ا€حصة ا€سوقية ا€جيدة €جهاز ا€ثاجات مف خاؿ استغاؿ ₫امؿ ا€طاقات ا€متوفرة ع₭ى  -
وبة بخدمات ما بعد ا€بيع ا€تي تضمف ا€وفاء وا€واء مستوى وحدة اإنتاج، مع إتباع أسا€يب توزيعية فعا€ة مصح

سقاطها ع₭ى ا€ثاجات.  مف ا€زبوف، و€ما ا محاو€ة ااستفادة مف ااستراتيجية ا€متبعة في جهاز ا€ت₭فاز وا 
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 ا€تنويع وباقي ا€متغيرات اأخرى. وجود عاقة تأثير بيف استراتيجيةا€دراسات ا€معتمد ع₭يها  جمؿتبيف م

واأداء ا€تسويقي €₭مؤسسة مف حيث أن₳ يعتبر محدد نجاعة ا€خطط  ستراتيجيةإف ا€عاقة بيف هات₳ اا
 ا€تا€ي9 ا€رئيسي وا€تسويقية تمثؿ محؿ دراستنا، ومف هنا نطرح ا€تساؤؿااستراتيجية 

 ؟ Ƅƃمؤسسة محل اƃدراسة استراتيجية اƃتنويع عƄى اأداء اƃتسويقيƂيف تأثر 

 إف هذا ا€تساؤؿ يمثؿ محور ا€دراسة ومن₳ تنبثؽ عدة تساؤات فرعية أهمها9

 ما هو مفهوـ استراتيجية ا€تنويع، أنواعها وطرؽ قياسها؟ 

  نقصد باأداء ا€تسويقي وما هي مؤشرات قياس₳؟ماذا  

  عادة ا€تأميف ي₫يؼ   ؟)و₫ا€ة بس₫رة( CIARؤثر ا€تنويع ع₭ى اأداء ا€تسويقي €₭شر₫ة ا€دو€ية €₭تأميف وا 

 اƃمتغيرات اإجرائية: -2

  :تنويعƃا€تي تعني أف تقوـ ا€مؤسسة با€توسع مف خاؿ تقديـ منتجات أو خدمات جديدة، استراتيجية ا
ضافة بعض ا€عم₭يات إ€ى عم₭ياتها ا€حا€ية. ضافة أسواؽ جديدة إ€ى اأسواؽ ا€حا€ية، وا   وا 

  :تسويقيƃهو مصط₭ح يستخدـ مف قبؿ ا€متخصصيف في مجاؿ ا€تسويؽ €وصؼ وتح₭يؿ ₫فاءة اأداء ا
ويؽ وفعا€ية ا€عم₭ية ا€تسويقية، وذ€ؾ با€تر₫يز ع₭ى ا€مواءمة بيف مخرجات اأنشطة واستراتيجيات ا€تس

  وبيف اأهداؼ ا€مط₭وبة €ت₭ؾ اأنشطة وااستراتيجيات.
  :مجموع ا€مبيعات ا€محققة مف طرؼ ا€مؤسسة في ا€سنة ا€محاسبية، ويعبر عن₳ با€وحدات رقم اأعمال

 وخارج ا€خصومات وا€حسومات. (TVAا€نقدية ا€محصؿ ع₭يها خارج ا€ضرائب )

   :ربحيةƃتو€يد اأرباح عف طريؽ استخداـ موجوداتها ب₫فاءة. مدى ₫فاءة وفعا€ية إدارة ا€مؤسسة فيا 
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 اƃنموذج اƃنظري اƃمقترح Ƅƃدراسة: -3

 بااعتماد ع₭ى ا€دراسات ا€سابقة يم₫ننا تبني ا€نموذج اافتراضي ا€تا€ي ₫نموذج أو€ي9

 

 

 

 

 

 

 

 فرضيات اƃبحث: -4

   9اآتيتمثؿ ا€فرضية إجابة أو€ية عف اإش₫ا€ية ا€مطروحة، وفي هذا ا€سياؽ نصوغ فرضيات بحثنا في 

0H 9 عادة ا€تأميف         CIARتؤثر استراتيجية ا€تنويع ع₭ى اأداء ا€تسويقي €₭شر₫ة ا€دو€ية €₭تأميف وا 
 .رقـ اأعماؿ )و₫ا€ة بس₫رة( مف خاؿ ا€ربحية،

 9فيتا€فرعيا€فرضيتيف نشتؽ ومف هذ₲ ا€فرضية ا€رئيسية 

 01H 9.هناؾ عاقة تأثير طردية بيف استراتيجية ا€تنويع ورقـ اأعماؿ 
 02H 9 بيف استراتيجية ا€تنويع  وا€ربحية  طردية تأثير عاقةهناؾ. 

 اƃبحث: مبررات ودواعي اختيار هذا -5

 ا€مبررات وا€دوافع ا€تي أدت بنا إ€ى اختيار هذا ا€بحث نذ₫ر9مف 

 ₫اف اختيارنا €هذا ا€موضوع با€درجة اأو€ى، إ€ى ا€ميؿ ا€شخصي €مواضيع ذات ا€طابع ااستراتيجي. -

اأهمية ا€حا€ية وا€مستقب₭ية ا€تي ي₫تسيها موضوع ا€بحث في مجاؿ تحسيف اأداء ا€تسويقي €مؤسساتنا، مف  -
 توزيع ا€مخاطر وا€زيادة في ا€حصة ا€سوقية ورقـ اأعماؿ.خاؿ 
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اهتماـ ₫ثير مف ا€مؤسسات ا€جزائرية واعتمادها €هذ₲ ااستراتيجية، سواء منها ا€خاصة أو ا€عمومية، اانتاجية  -
 أو ا€خدمية.

 أهمية اƃبحث: -6

تستمد ا€دراسة ا€حا€ية أهميتها مف أهمية استراتيجية ا€نمو وأثرها ع₭ى اأداء ا€تسويقي. وتبرز أهمية ا€دراسة في  
 ا€نقاط ا€تا€ية9

 تظهر أهمية ا€بحث في ا€دور ا€₫بير ا€ذي ت₭عب₳ استراتيجية ا€تنويع وتأثيرها ع₭ى اأداء ا€تسويقي €₭مؤسسة. -

ت ا€تي تواجهها ا€مؤسسة بش₫ؿ عاـ وقطاع ا€تأميف بش₫ؿ خاص في ظؿ ا€تغيرات وا€تحوات وا€تحديا -
ا€منافسة ا€شديدة €₭عمؿ ع₭ى تحديد وت₭بية احتياجات ا€زبائف مف مخت₭ؼ ا€خدمات ا€تي تقوـ شر₫ات ا€تأميف ع₭ى 

 تقديمها في اأسواؽ ا€جزائرية ا€مح₭ية.

ا€جزائري مما يستدعي ا€حاجة إ€ى ااهتماـ بهذا  قطاع ا€تأميف مف ا€قطاعات ا€هامة في ااقتصاد ا€وطني أف -
ا€قطاع وا€عمؿ ع₭ى متابعة ودراسة ا€تحديات وا€مشا₫ؿ ا€تي تواج₳ هذا ا€قطاع وخاصة في ا€عم₭يات ا€تسويقية 

 ₫ي تتم₫ف هذ₲ ا€مؤسسات مف ا€محافظة ع₭ى م₫انتها ااستثمارية وا€تنافسية.

 :أهداف اƃبحث -7

 يم₫ف ت₭خيص اأهداؼ ا€تي يم₫ف ا€وصوؿ إ€يها مف خاؿ هذا ا€بحث فيما ي₭ي9

 محاو€ة إثراء ااطار ا€نظري استراتيجية ا€تنويع واأداء ا€تسويقي. -

 و ₫يؼ تتـ ا€رقابة ا€تسويقية وفؽ مؤشرات اأداء ا€تسويقي. اأداء ا€تسويقي يضاح معنىا -

 ااستراتيجية ع₭ى مؤشرات اأداء ا€تسويقي €₭مؤسسة محؿ ا€دراسة.ا€تعرؼ ع₭ى أثر تطبيؽ هذ₲  -

 تبياف مدى اهتماـ ا€مؤسسة ا€خدمية محؿ ا€دراسة باستراتيجية ا€تنويع. -

 ا€توعية بأهمية ا€موضوع وضرورة ت₫ثيؼ ا€جهود ا€بحثية في₳. -

 صعوبات اƃبحث: -2

 ا€تطبيقي، ومف أهمها نذ₫ر9 مشا₫ؿ وصعوبات عديدة في ا€جانب إعداد هذا ا€بحث واجهناأثناء 

 ا€تباعد ا€حاصؿ بيف ا€مؤسسات ا€جزائرية وا€هيئات ا€جامعية مما يعيؽ ا€دراسة ا€ميدانية. -
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صعوبة ااحاطة با€حصة ا€سوقية €₭مؤسسة محؿ ا€دراسة ومنافسيها نظرا €غياب ااحصائيات وعدـ دقة  -
 ا€مع₭ومات ا€متوفرة.

 منهج اƃبحث: -9

€إجابة ع₭ى إش₫ا€ية بحثنا و₫ذا ا€تأ₫د مف صحة ا€فرضيات أو نفيها، ستتـ ا€دراسة بااعتماد ع₭ى ا€منهج 
عادة ا€تأميف  ا€وصفي €₭وقوؼ ع₭ى أثر استراتيجية ا€تنويع ع₭ى اأداء ا€تسويقي €دى ا€شر₫ة ا€دو€ية €₭تأميف وا 

ة ا€نظرية ع₭ى ا€واقع ا€ميداني €₭مؤسسة محؿ ا€دراسة €₭وصوؿ إ€ى )و₫ا€ة بس₫رة(، وذ€ؾ بمحاو€ة إسقاط ا€دراس
 ا€نتائج ا€مرجوة.

 ما يميز اƃدراسة اƃحاƃية عن اƃدراسات اƃسابقة: -10

 إف أهـ ما يميز ا€دراسة ا€حا€ية عف ا€دراسات ا€سابقة يم₫ف ت₭خيص₳، باآتي9

 :دراسةƃغا€بية ا€دراسات ا€سابقة ع₭ى ا€مؤسسات ا€جزائرية وا€₫ويتية في ا€قطاع  أجريت من حيث بيئة ا
ا€دو€ية  بيؽ ا€دراسة ا€حا€ية في بيئة ا€شر₫ةا€س₭عي وا€قطاع ا€خدمي ₫ا€خدمات ا€تأمينية، في حيف تـ تط

عادة ا€تأميف  )و₫ا€ة بس₫رة(، أي في بيئة تسويقية ذات متغيرات متغيرة )غير مستقرة(  CIAR€₭تأميف وا 
 وذات طابع تنافسي حاد.

 :دراسةƃية €₭دراسات ا€سابقة، ا€تي هدفت إ€ى تبياف أهمية تنوعت ااتجاهات ا€بحث من حيث هدف ا
في حيف سعت ا€دراسة ا€حا€ية إ€ى ا€تعرؼ إ€ى  اأخرى استراتيجية ا€تنويع وعاقتها باأبعاد ااقتصادية

عادة ا€تأميف أثر استراتيجية ا€تنويع ع₭ى اأداء ا€تسويقي €دى           CIARا€شر₫ة ا€دو€ية €₭تأميف وا 
 .)و₫ا€ة بس₫رة(

 هيƂل اƃبحث: -11

 وا€فصؿفصوؿ ا€فص₭يف اأو€يف نظرييف، €إ€ماـ بجوانب ا€موضوع سنتناوؿ موضوع ا€بحث في ثاث 
 ا€ثا€ث عبارة عف دراسة ميدانية. 

حيث ₫اف منا₲ إ€ى قسميف استراتيجية ا€تنويع، تعريفها، أنواعها وطرؽ قياسها وقد قس :اƃفصل اأول -
، وا€قسـ ا€ثاني ₫اف بعنواف ا€قسـ اأوؿ بعنواف اإطار ا€مفاهيمي €استراتيجية وا€خيارات ااستراتيجية

 أنواعها وطرؽ قياسها. استراتيجية ا€تنويع، تعريفها،

اأداء ا€تسويقي وتأثير استراتيجية ا€تنويع وقد قسمنا₲ إ€ى ثاث أقساـ حيث ₫اف ا€قسـ  اƃفصل اƃثاني: -
اأوؿ بعنواف  اأداء ا€تسويقي، ا€مفهوـ ، اأهمية، مؤشرات قياس₳، وا€قسـ ا€ثاني ₫اف بعنواف ا€رقابة 

 اأداء ا€تسويقي.  ع₭ى اأداء ا€تسويقي، أما ا€قسـ ا€ثا€ث ف₫اف بعنواف أثر استراتيجية ا€تنويع ع₭ى



 مقدمة عامة

 

  ض

 

عادة ا€تأميف دانية دراسة مي اƃفصل اƃثاƃث: - )و₫ا€ة بس₫رة(، وقد قسمنا₲  CIAR€₭شر₫ة ا€دو€ية €₭تأميف وا 
 وا€قسـ ا€ثاني ₫اف بعنوافا€ميدانية،  بعنواف منهجية ا€دراسة إ€ى ثاث أقساـ حيث ₫اف ا€قسـ اأوؿ

عادة ا€تأميف  عرض €₭شر₫ة أثر  )و₫ا€ة بس₫رة(، أما ا€قسـ ا€ثا€ث ف₫اف بعنواف CIARا€دو€ية €₭تأميف وا 
عادة ا€تأميف   )و₫ا€ة بس₫رة(. CIARاستراتيجية ا€تنويع ع₭ى اأداء ا€تسويقي €₭شر₫ة ا€دو€ية €₭تأميف وا 
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 تمهيد: 

بعد أن تقوم اƅمؤسسة بتحƆيل بيئتƎا اƅداخƆية واƅخارجية، تقوم بتحديد اƅفرص واƅتƎديدات، ونقاط اƅقوة واƅضعف، 
،Ƌتتبناƅ اƎا أن تختار اأنسب منƎيƆبرى عƄ ون أمام عدة بدائل وخيارات استراتيجيةƄا تƎشرط أن يتاءم مع  فإن

فقد أصبح اƅيوم أƍم وأنجح اƅسبل  تحقيقƎا من جƎة أخرى.ƍداف اƅمرغوب اأو  ظروف اƅمؤسسة من جƎة،
، وƄذا Ƅسب أسواق جديدة، تحت ما )سƆع/خدمات( ƅتحقيق معدات نمو مقبوƅة وسريعة ƍو تنويع اƅمنتجات

  يسمى باستراتيجيات اƅنمو.

بƎا من خال فصل إحدى استراتيجيات اƅنمو وƍي اƅتنويع، اƅتي سيتم اƅتطرق إƅى جوانيتناول ƍذا اƅ حيث    
 تقسيمƌ إƅى قسمين Ƅاƅتاƅي:

 خيارات ااستراتيجيةƅاستراتيجية واƅ يميƍمفاƅاإطار ا 

 اƎا وطرق قياسƎا، أنواعƎتنويع، تعريفƅاستراتيجية ا 
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I-1- خيارات ااستراتيجيةƃاستراتيجية واƃ مفاهيميƃاإطار ا 

I-1-1-  ماهية ااستراتيجية  
I-1-1-1-  ااستراتيجية:تعريف    

ƅذƅك فإن نقل ƍذا  .جنرالواƅتي تعني فن اƅ (Strategosتعود جذور ƆƄمة ااستراتيجية إƅى اƆƄƅمة اƅيونانية )
اƅمصطƆح إƅى اإدارة سيعني بصورة أوƅية عƆى اأقل " فن اإدارة أو اƅقيادة"، وقد انتشر ƍذا اƅمفƎوم إƅى مجال 

 1اأعمال.

شƄل مصطƆح ااستراتيجية ƅوحدƋ حقل دراسة Ɔƅعديد من اƅباحثين، فتعددت أفƄارƍم بتعدد  في حين 
اتجاƍاتƎم، فشƎد ƍذا اƅمفƎوم تطورا سريعا، ورغم ƍذا ااختاف إا أنƎا تƆتقي في اƅجوƍر واƅمضمون، مما 

ƅبعض ستراتيجية ف ƅاتعاريجعƎƆا دراسات مƄمƆة ƅبعضƎا اƅبعض عند اƅنظر إƅيƎا بصورة شموƅية. وفيما يƆي 
 اƅباحثين في ƍذا اƅمجال:

، واختيار Ɔمؤسسةƅااستراتيجية ƍي تحديد اأƍداف واƅغايات اأساسية طويƆة اأجل ": Chandler"تعريف 
 2خطط اƅعمل وتخصيص اƅموارد اƅضرورية ƅبƆوغ ƍذƋ اƅغايات.

وضعƎا بطريقة تضمن خƆق درجة من ااستراتيجية ƍي خطط وأنشطة اƅمؤسسة اƅتي يتم  :"Thomasتعريف "
 3اƅتطابق بين رساƅة اƅمؤسسة وأƍدافƎا، بين ƍذƋ اƅرساƅة واƅبيئة اƅتي تعمل فيƎا بصورة فعاƅة وذات Ƅفاءة عاƅية.

وعƆيƌ فااستراتيجية ƍي اƅوسيƆة اƅمستخدمة Ɔƅوصول إƅى اƅغايات واأƍداف وƅيس مجرد خطة أو خطط منفصƆة 
جميع أجزاء اƅمؤسسة معا وتƄون شامƆة أي تغطي جميع أنشطة اƅمؤسسة ومتƄامƆة بل ƍي خطة موحدة تربط 

 ومتجانسة وصوا ƅتحقيق أƍداف اƅمؤسسة.

I-1-1-2-  :مستويات ااستراتيجية 

ااستراتيجية إƅى ثاث مجموعات ƍي ااستراتيجيات عƆى مستوى اƅمؤسسة،  مستوياتعادة اƅاƅمنظرون يقسم 
 وااستراتيجيات عƆى مستوى وحدات اƅعمل ااستراتيجية، وااستراتيجيات عƆى اƅمستوى اƅوظيفي.

وƍي تصف توجƎات اƅمؤسسة اƆƄƅية بما يعƄس اتجاƍاتƎا اƅعامة  :ستراتيجيات عƄى مستوى اƃمؤسسةاا -أ
دارة أعماƎƅا وخطوط منتجاتƎانحو اƅنمو  . )سƆع/خدمات( ƅتحقيق اƅتوازن في مزيج منتجاتƎا )سƆع/خدمات( وا 

                                                           

1
، 1ط دار اƅوراق Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، ،اإدارة ااستراتيجية اƃمستدامة ) مدخل إدارة اƃمنظمات في اأƃفية اƃثاƃثة (محمد حسين اƅعيساوي وآخرون،   

 .31ص ، 2012
2
 .8ص ،2001، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅجزائر، اإدارة واƃتخطيط ااستراتيجيناصر دادي عدون،   

3
تخاذ اƃقرار ااستراتيجياƅسعيد مبروك إبراƍيم،     .110، ص2012، اƅمجموعة اƅعربية Ɔƅتدريب واƅنشر، اƅقاƍرة، 1، طاƃمعƄومات ودورها في دعم وا 
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Ƅذƅك تدفق واستراتيجية اƅمؤسسة محدد Ɔƅقرارات اƅتي تحدد نوع اأعمال اƅتي يجب أن ترتبط بƎا اƅمؤسسة و 
 1اƅرئيسية في اƅبيئة. ƅى أقسام اƅمؤسسة وأخيرا عاقة اƅمؤسسة مع اƅمجموعاتاأموال واƅموارد من وا  

تستخدم ƍذƋ ااستراتيجيات عƆى مستوى اƅمؤسسة أو عƆى و  ااستراتيجيات عƄى مستوى وحدات اƃعمل: -ب
مستوى وحدة اأعمال ااستراتيجية، واƅتي يمƄن تعريفƎا بأنƎا تنظيم ƌƅ تƄوينƌ اƅخاص بƌ حيث يخدم سوق 

ƍذƋ ااستراتيجيات معظم ااستراتيجيات عƆى مستوى معينة بمدى محدد من اƅمنتجات اƅمترابطة، وتتضمن 
                                                             اƅمؤسسة باإضافة إƅى استراتيجيات اƅتنافس.

ومن اƅضروري أن تƄون ااستراتيجيات اƅتي ستؤخذ عƆى مستوى وحدات اأعمال متسقة مع ااستراتيجيات 
توى اƅمؤسسة. وƍنا ننوƋ إƅى أن مستوى وحدة اأعمال ااستراتيجية ومستوى اƅمؤسسة يƄون اƅمأخوذة عƆى مس

 2واحدا في حال Ƅانت اƅمؤسسة تعمل في مجال صناعي واحد.

 ااستجابة Ƅيفية تحديد يتم ااستراتيجية من اƅمستوى ƍذا وفي ااستراتيجيات عƄى اƃمستوى اƃوظيفي: -ج

 مختƆف طرف من استراتيجي نشاط مجال Ƅل في اƆƄƅي اƅمستوى عƆى اƅمحددة ااستراتيجية ƆƅتوجƎات اƅفعاƅة

 واƅقرارات اƅمتبناة باƅسƆوƄيات Ƅبير بشƄل يرتبط اƅتنافسية ااستراتيجيات نجاح أن بمعنى أي .اƅمؤسسة أجزاء

   3.اƅتشغيƆي اƅمستوى عƆى اƅمتخذة

 ƍذƋ من مستوى فƄل ƅاستراتيجية اƅثاث اƅمستويات بين اƅفصل يمƄن ا أنƍ ƌو إƅيƌ نخƆص أن يمƄن وما

 .اƅمستويات بباقي بآخر أو بشƄل يرتبط اƅمستويات

 ستراتيجية في اƅشƄل اƅمواƅي:ويمƄن تمثيل اƅمستويات اƅثاثة ƅوضع اا

 

 

 

                                                           

1
 .24، ص2013، دار اƅراية، عمان، 1، طمدخل إƃى اƃفƂر ااستراتيجيغسان مدحت خير اƅدين،   

2
، ااستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات اأعمال )دراسة ميدانية عƄى اƃمنظمات اƃصناعية اƃعامة في اƃساحل اƃسوري(اإدارة سوما عƆي سƆيطين،   

 . 24، ص2007مذƄرة ماجستير، إدارة أعمال، جامعة تشرين، 
3
مذƄرة ماجستير في اƅعƆوم اƅتجارية، تخصص  ،دراسة استراتيجية اƃمؤسسة في تحديد اƃمزيج اƃتسويقي )دراسة حاƃة مؤسسة اقتصادية(فطيمة بزغي،   

 .5، ص2009تسويق، جامعة اƅحاج ƅخضر، باتنة، 
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 مستويات ااستراتيجية (:I-1اƃشƂل رقم )

 
 .55مرجع سابق، ص محمد حسين اƅعيساوي وآخرون، اƃمصدر:

I-1-2- :خيار ااستراتيجيƃماهية ا 

I-1-2-1- خيار  تعريفƃااستراتيجيا                                                                               :
، واƅقادر عƆى تحقيق أƍدافƎا احتياجات وأسبقيات اƅمؤسسةعرف اƅخيار ااستراتيجي بأنƌ " اƅبديل اƅذي يقابل 

                1بنجاح ". أن ينفذ نƄأƄثر من أي خيار آخر واƅذي يم نظر صانعي اƅقرار واƅمؤثرين فيƌمن وجƎة 
اƅممƄنة بعد أن  اƅبديل اƅذي يتم اأخذ بƌ من بين مجموعة اƅبدائل" أن اƅخيار ااستراتيجي ƍو  Ƅswyerما يرى 

جراء عمƆية تقويم ومقارنة بينƎا اختيار اƅبديل اƅمناسب اƅذي يحقق   تتم غربƆة اƅبدائل واإبقاء عƆى أفضƎƆا وا 
     2".اأƍداف

 

                                                           

 .378ص محمد حسين اƅعيساوي وآخرون، مرجع سابق، 1
 .185، ص 2013، خوارزم اƅعƆمية Ɔƅنشر واƅتوزيع، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، 1، طاإدارة ااستراتيجيةجعفر عبد اه موسى إدريس،  2
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ƍو اƎƅدف اƅنƎائي اƅمتفق عƆيƌ من مجموعة اƅخيار ااستراتيجي " عƆى أن يشيرانف  Dimmock & sethأما 
ƎƅذƋ أو جماعات اƅتحاƅف اƅمسيطرة واƅنابع من تفاعل عناصر اƅقوة اأيديوƅوجية، اإدراك، اƅطموحات واƅقيم 

  1تيجية Ɔƅمؤسسة".اƅمجموعة مع اƅبيئة Ƅأساس ƅتحديد اƅممارسات ااسترا

ومنƌ فاƅخيار ااستراتيجي يعبر عن بديل من بين اƅبدائل اƅمتاحة يمƄن سƆوƌƄ من طرف اƅمؤسسة ƅبƆوغ 
ƅى ƍدف، أو أƍداف استراتيجية محددة، أي أنƌ اƅبديل اƅذي من شأنƌ نقل اƅمؤسسة من وضع تنافسي حاƅي إ

 وضع تنافسي جديد.

وينبغي اƅتمييز بين اƅخيار ااستراتيجي وااستراتيجية. فاƅخيار ااستراتيجي يعتمد عƆى مجموعة من 
ااستراتيجيات، في حين أن ااستراتيجية خطة Ɔƅتنفيذ تتضمن مجموعة من اƅقرارات واإجراءات ذات أثر 

 مستقبƆي.

I-1-2-2-  خيارات ااستراتيجيةƃمتاحة اƃمؤسسةاƃدى اƃ: 

بين  PorterترƄيز( اƅتي غاƅبا ما تƄون حسب  ،في إطار ااستراتيجيات اƅشامƆة )سيطرة باƅتƄاƅيف، تمييز
اƅمجموعات ااستراتيجية. تتبنى اƅمؤسسة اƅخيارات ااستراتيجية اƄƅبرى اƅتي تسمح Ǝƅا بتحقيق غاياتƎا 

ااستراتيجية  وتضمن Ǝƅا ااستمرارية. وباƅنظر إƅى واقع اأعمال يتبين أن أƍم اƅخيارات ااستراتيجية اƅمتاحة 
 ƅدى اƅمؤسسة ƍي:    

 اƅحافظة:اƅخيارات اƅمرتبطة بتسيير 

 اƅتراجع  -اƅتدويل   -اƅتƄامل   -اƅتنويع   -اƅتخصص  -

 اƅخيارات اƅمرتبطة بتطوير اƅمؤسسة:

 اƅتعاون -اƅخارجي اƅنمو  -اƅداخƆي اƅنمو  -

 اƃخيارات اƃمرتبطة بتسيير اƃحافظة: - أ

أو سوق  )سƆع/خدمات( اƅتخصص ƍو توجƌ بسيط يعني اƅترƄيز عƆى منتجاستراتيجية اƃتخصص:  -1-أ
واحدة، وفي غاƅب اأحيان يƄون اإمƄانية اƅوحيدة اƅمتاحة أمام اƅمؤسسة اƅتي تطمح إƅى تحقيق اƅنجاح سواء 

. ويمƄن أن يتمحور اƅتخصص حول )سƆع/خدمات( من خال ميزة اƅتƄاƅيف أو اƅتمييز في خصائص منتجاتƎا
ƅتفرقة بين اƅانت اƄ مؤسسة، فبعدماƅا اƎƄƆتي تمتƅارات اƎمƅمنتجات اƅى اƆتنويع يقوم أساسا عƅتخصص وا

                                                           

1
 .102، ص2010، دار  اƅحامد Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، استراتيجيات اƃتسويق )مدخل Ƃمي وتحƄيƄي(محمود محمد جاسم اƅصميدعي،   
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واأسواق أصبحت اآن تتعدى ذƅك ƅتشمل مƎارات وƄفاءات اƅمؤسسة. فاƅمؤسسة اƅمتخصصة )سƆع/خدمات( 
ƍي اƅتي ترƄز نشاطƎا واƅتي تعرف عƆى أنƎا مجموعة متجانسة من اƅمƎارات، إن اƅمؤسسة تتبنى اƅتنويع عندما 

ت جديدة. وعندما تتخصص اƅمؤسسة في مجال نشاط استراتيجي معين تطبق تƄون في حاجة إƅى اƄتساب مƎارا
ومن ناحية دورة حياة اƅمنتج فإن استراتيجية اƅتخصص تناسب أƄثر مرحƆتي  عƆيƌ إحدى ااستراتيجيات اƅشامƆة.

                                                                1اانطاق واƅنمو وتƄون خطرا عƆى اƅمؤسسة في مرحƆتي اƅنضج واƅزوال.

وفق ƍذƋ ااستراتيجية تنتقل اƅمؤسسة إƅى نشاطات مختƆفة تماما عن أعماƎƅا اƅحاƅية استراتيجية اƃتنويع:  -2-أ
من خال تقديم عدد من اƅمنتجات اƅجديدة أو إضافة خدمات جديدة ƅمنتجاتƎا، أو أسواق جديدة إƅى أسواقƎا 

  3. وتبرز دوافع اإدارة ƅتبني ƍذا اƅخيار في:2جديدةاƅحاƅية، أو عمƆيات 

 تنويع اƅمخاطر. -

 مواجƎة وصول بعض اƅمنتجات إƅى مرحƆة اƅنضوج أو اإشباع. -

 تحقق تدفقات نقدية تزيد عƆى احتياجات ااستثمار في وحدة اأعمال ااستراتيجية. -

 زيادة اƅمعدل اإجماƅي ƅنمو اƅمؤسسة.  -

اƅدراسات اƅعديد من اƅمزايا واƅعيوب استراتيجية اƅتنويع يمƄن تƆخيصƎا في اƅجدول في حين تضيف بعض 
 اƅتاƅي:

 (: مزايا وعيوب اƃتنويعI-1اƃجدول رقم )

 اƃعيوب اƃمزايا

 تنمية Ƅفاءات جديدة. -

تتميز بمرونة استراتيجية عاƅية )تغيير نشاط،  -
 تخƆي عن  نشاط، دخول نشاط جديد...(

 إتساع ااستثمارات. -

 تبديد اƅموارد. -

 عائق اƅخروج. -

اإقتصادية  دور تحƄيل اƃموارد واƂƃفاءات في تحديد استراتيجيات اƃنمو )دراسة حاƃة بعض اƃمؤسسات عادل ƅعجاƅي، اƃمصدر:
 .54، ص 2012، مذƄرة ماجستير في عƆوم اƅتسيير، تخصص اإدارة ااستراتيجية، جامعة فرحات عباس، سطيف، اƃجزائرية(

                                                           

1
 .7فطيمة بزغي، مرجع سابق، ص  

2
 .195، ص2010عمان،، دار اƅثقافة Ɔƅنشر واƅتوزيع، 2، طاإدارة ااستراتيجية )اƃداخل واƃمفاهيم واƃعمƄيات(نعمة عباس اƅخفاجي،   

3
 .84، ص2011، دار وائل Ɔƅنشر، اأردن، 1، طاإدارة اإستراتيجية )اƃمفاهيم...اƃعمƄيات(وائل محمد إدريس، طاƍر محسن اƅغاƅبي،   
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ƍو في اƅحقيقة شƄل من أشƄال اƅتنويع ويعني توسيع أنشطة اƅمؤسسة إƅى مجاات استراتيجية اƃتƂامل:  -3-أ
 مƄمƆة ƅأنشطة اƅقائمة. ويأخذ اƅتƄامل شƆƄين رئيسيين:

يƎدف إƅى تحقيق اƅنمو عن طريق شراء مؤسسات منافسة في نفس اƅنشاط أو اƅسوق، اƃتƂامل اأفقي:  -
 1ي اƅسيارات، ويتم اعتماد ƍذƋ ااستراتيجية في احدى اƅحاƅتين:ƄاƅتصƆيح باƅنسبة ƅصانع

  ا وأإذا أرادتƎا ومبيعاتƎمؤسسة زيادة حجمƅسوق.اƅا من اƎا وحصتƎرباح 

  مؤسسة أو بضع مؤسسات ƌيƆيمن عƎحجم وتعمل في قطاع تƅمؤسسة صغيرة اƅانت اƄ إذا
 منافسة Ƅبيرة اƅحجم.

2ويشمل بدورƋ:اƃتƂامل اƃعمودي:  -
 

  كƅمؤسسة. ومثال ذƅى موردي اƆسيطرة عƅة شراء أو زيادة اƅفي: ويتمثل في محاوƆخƅامل اƄتƅا
 قيام مؤسسة تصنيع منتجات اأƅبان بشراء مزرعة مواشي.

 .اƎيƆسيطرة عƅتجزئة أو زيادة اƅتوزيع أو اƅك منافذ اƆامل اأمامي: ويعني تمƄتƅا 

تعرف استراتيجية اƅتدويل عƆى أنƎا خطة تنويع جغرافي، Ƅƅن في خارج استراتيجية اƃتدويل أو اƃعاƃمية:  -4-أ
اƅحدود اƅوطنية Ɔƅمؤسسة. فƎي باƅتاƅي تتضمن اƅتوسع في حجم اƅعماء اƅمستƎدفين... ومن أƍم اأسباب اƅتي 

 3دفعت إƅى ظƎور ااستراتيجية اƅعاƅمية:

 .نموƆƅ تشاف فرص جديدةƄنمو، عن طريق اƆƅ تنمية بدائل جديدة 

 .دولƅمخاطر حول اƆƅ توزيع أحسن 

  ماƆتدويل، عƅنحو ا Ƌمؤسسات ااتجاƅى بعض اƆزاما عƅ مة اأسواق، حيث أصبحƅعوƅ ااستجابة
 بمبدأ: "إن ƅم تخرج ƅمنافسيك فسوف يأتوا إƅيك".

 .ثر تنظيما وشفافيةƄعمل في أسواق أƅمؤسسات اƅرغبة ا 

                                                           

1
اƅمنافسة ، اƅمؤتمر اƅدوƅي اƅرابع حول صياغة ااستراتيجيات اƃتنافسية في اƃمؤسسات اƃصناعية، بن ساƅمعامر ، بن ƅخضرمحمد اƅعربي   

جامعة حسيبة بن بوعƆي باƅشƆف، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم  وااستراتيجيات اƅتنافسية Ɔƅمؤسسات اƅصناعية خارج قطاع اƅمحروقات في اƅدول اƅعربية،
 .14ص  ،2010نوفمبر  08/09اƅتسيير، اƅجزائر، 

2
 .90، ص2005ندرية، ، اƅدار اƅجامعية، ااس3Ƅ، طاإدارة ااستراتيجيةنادية اƅمعارف،   

3
، مذƄرة ماجستير في دور تحƄيل اƃموارد واƂƃفاءات في تحديد استراتيجيات اƃنمو )دراسة حاƃة بعض اƃمؤسسات اإقتصادية اƃجزائرية(عادل ƅعجاƅي،   

 .63ص، 2012عƆوم اƅتسيير، تخصص اإدارة ااستراتيجية، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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  م منƆتعƅك من خال اƅمؤسسة وذƅمنافسين اأجانب.تحسين تنافسية اƅاستراتيجيات ا 

تقوم اƅمؤسسة من خال ƍذƋ ااستراتيجية بتخفيض حجم أعماƎƅا واستثماراتƎا، أنƎا استراتيجية اƃتراجع:  -5-أ
اƅمستقبل تƎدد بقائƎا وتتبع  ƍذƋ تدرك أنƎا إذا استمرت في وضعƎا اƅحاƅي، فسوف تحقق خسائر في 

                             ااستراتيجية في حاƅة وجود رƄود اقتصادي، أو عدم اƅقدرة عƆى منافسة اآخرين.           
إا أن ƍذƋ ااستراتيجية غير محبذة من قبل اƅمؤسسات ƄƅنƎا مƎمة وƍي ا تعني اƅفشل بشƄل مطƆق، فساحة 

جاات بسبب شدة اƅمنافسة أو بسبب قد يرتبط اƅمنافسة قد تفرض عƆى اƅمؤسسة اƅتراجع عن بعض اƅم
بانخفاض اƅنمو في ƍذƋ اƅمجاات وبأنƎا أصبحت غير واعدة. وفي إطارƍا اƅعام فإن استراتيجية اƅتراجع تعني 

نقاط اƅضعف وƄƍذا تأخذ اƅمؤسسة حجمƎا اƅصحيح وشƎƆƄا اƅطبيعي في اƅعمل سواء   تغيير اƅعمƆيات ƅتصحيح
مƆياتƎا أو من خال تخفيض أحجام اƅعمƆيات ƅغرض تحسين Ƅفاءة اƅعمƆيات واƅترƄيز من خال إعادة ƍيƆƄة ع

  1عƆى اƅبعض منƎا.

 اƃخيارات اƃمرتبطة بتطوير اƃمؤسسة:  - ب

من أجل تطوير اƅمؤسسة وتنميتƎا تتاح Ǝƅا عدة خيارات سواء في سƆوƎƄا اƅفردي أو في عاقاتƎا مع محيطƎا إذ 
 اƅنمو واƅحجم اƄƅبير بإمƄانياتƎا أو تƆجأ إƅى مؤسسات أخرى في نفس سƆسƆة اƅقيميمƄن Ǝƅا أن تتبع استراتيجية 

 فتنسج معƎم عاقات تعاون بأشƄال مختƆفة.

نميز في اƅمؤسسات بين نوعين من اƅنمو نمو داخƆي ونمو خارجي وعادة ما يتتابع استراتيجيات اƃنمو:  -1-ب
ƅنمو زمنيا، حيث تبدأ اƅنوعين من اƅي:مؤسسة اƅتاƅاƄ خارجيƅي ثم اƆداخƅنمو اƅ2با

 

وتتضمن تطوير ااستراتيجيات من خال إنشاء اƅموارد اƅخاصة وƄفاءات استراتيجية اƃنمو اƃداخƄي:  -
اƅمؤسسة إنشاءƋ غير موجود في  اƅمؤسسة. وتƆجأ اƅمؤسسة إƅى ƍذا اƅنوع من اƅتƄامل إذا Ƅان اƅنشاط اƅذي تريد

وع من اƅنمو )اابتƄارات اƅداخƆية( باعتبارƋ أفضل اƅطرق ƅتعزيز اƄƅفاءات اƅسوق وتفضل اƅمؤسسة ƍذا اƅن
 اأساسية اƅممƄنة واƅتي تمƄنƎا من اƄتساب ميزة تنافسية.

وتƎدف اƅمؤسسة من إتباعƎا ƎƅذƋ ااستراتيجية إƅى توسيع مجال نشاطƎا، حيث استراتيجية اƃنمو اƃخارجي:  -
نما تƆجأ إƅى أعوان خارجيين وذƅك بإتباع إحدى اƅطرق اƅتاƅية: ااقتناء، ا تƄتفي بتشغيل مواردƍا وƄفاءاتƎا  وا 

اƅتƄامل، ااندماج أو اƅشراƄة. فشراء نشاط باƄƅامل يمثل أحد أƍم اƅحƆول اƅتي تمƄن اƅمؤسسة ااستفادة من 
   اƄƅفاءات وشبƄاتƎا اƅمشترƄة.

                                                           

1
 .422وآخرون، مرجع سابق، صمحمد حسين اƅعيساوي   

2
 .9، مرجع سابق، صبزغي فطيمة  
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ااستراتيجية إƅى احتواء واستقطاب اتجاƍات وتتجƌ اƅمؤسسة من خال ƍذƋ  استراتيجية اƃتعاون: -2-ب
اƅمنافسين وتجنب اƅصدام أو اƅعمل ضدƍم، وتستخدم ƍذƋ ااستراتيجية إƅى اƅترƄيز عƆى حماية نقاط اƅضعف 

.                                                                    1اجƎة نقاط اƅقوة ƅدى اƅمنافسينباƅمؤسسة في مو 
 استراتيجية اƅتعاون شƆƄين أساسيين: اƅتحاƅف واƅشراƄة.وتأخذ 

 2.متنافستين أو أƄثر Ɔƅحصول عƆى نصيب أوفر في اƅسوقƍو شراƄة بين مؤسستين  اƅتحاƅف: -

ونوع من اƅتقاربات اƅتي تحدث بين اƅمؤسسات ويمثل اƅشƄل اƅثاني اƅذي يأخذƋ اƅتعاون،  :اƅشراƄة -
اتفاقا بعيد اƅمدى يحدث بين مشروعين أو أƄثر قائم عƆى اƅتعاون ااقتصادية، وƍي في حقيقتƎا عقدا أو 

 3.فيما بين اƅشرƄاء

I-1-2-3- :خيار ااستراتيجيƃمؤثرة في تحديد اƃعوامل اƃا                                                                    
تباين في تصنيف ƎƅذƋ اƅعوامل اƅتي تؤثر عƆى تحديد ااستراتيجية، فقسم منƎم يشير اƅى أن مجمل  ƍناك

وااجتماعية واƅتنافسية يضاف إƅيƎا اƅمتغيرات اƅداخƆية أيضا  واƅسياسية Ƅااقتصاديةاƅمتغيرات اƅخارجية 
محددات رئيسية ƅعمƆية اƅخيار  ƄتوجƎات اƅمدراء وقرارات اƅعامƆين وƄفاءتƎم وƄفاءة اأƍداف. ƎƆƄا تعتبر

  4ااستراتيجي، بينما يرى آخرون أن ƍناك عوامل تتضمن:

 اƅفرص واƅتƎديدات اƅبيئية. -

 اƅقرارات واƅموارد اƅتنظيمية. -

 قيم وطموحات اƅمدراء ااستراتيجيون. -

 ااƅتزامات ااجتماعية. -

 ااعتبارات اأخاقية. -

 تؤثر في اƅخيار ااستراتيجي مثل:وƍناƅك آخرون يرون أن اƅعوامل اƅتاƅية 

 ƍيƄل اƅسوق. -

 دورة حياة اƅمنتوج. -

 عدم اƅتأثر اƅبيئي. -

 اƎƅيƄل اƅتنظيمي. -

                                                           

1
 .67، ص2010، منشأة اƅمعارف Ɔƅنشر، اإسƄندرية، اإدارة ااستراتيجية في تنمية اƃموارد اƃبشرية )في ظل اƃعوƃمة(محمد عشماوي،   

2
 Strategor, Politique générale de l’entreprise, structure,décision, identité, 4é 

édition,  Dunod, paris, 2005, 

p334. 
3
، مذƄرة ماجستير في عƆوم اƅتسيير، تخصص أثر استراتيجية اƃشراƂة عƄى اƃوضعية اƃماƃية Ƅƃمؤسسة اإقتصادية )حاƃة مجمع صيدال(سƆيمان بƆعور،   

 . 16، ص2004إدارة أعمال، جامعة اƅجزائر، 
    .201موسى إدريس، مرجع سابق، ص جعفر عبد اه 4
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 اƅخط اإداري. -

 معايير اأداء. -

ومن اآراء اتيجي. Ǝي عوامل مؤثرة عƆى عمƆية اƅخيار ااستر فباإضافة اƅى اأƍداف واƅقيم واƅموارد اƅبيئية 
           عƆى اƅخيار ااستراتيجي، ويعتبرƍا اƅبعض بأنƎا اأƄثر شموا Ƅما يƆي:اƅمختƆفة في تحديد اƅعوامل 

وتشمل اƅقدرات اƅمادية واƅبشرية اƅتي تتمتع بƎا اƅمؤسسة، اƎƅيƄل اƅتنظيمي، اƅثقافة اƃعوامل اƃداخƄية:  -أ
أساسƎا يتم بناء اƅتنظيمية، اƅنمط اإداري، وحجم اƅمؤسسة، وƍي تمثل نقاط اƅقوة واƅضعف، واƅتي عƆى 

استراتيجية اƅمنظمة، عن طريق استخدام نقاط اƅقوة بشƄل عƆمي صحيح، ومحاوƅة اƅتقƆيل  أو اƅتغƆب عƆى نقاط 
                                                                                                                       1اƅضعف فيƎا بما يƄسبƎا قوة.

وƍي عبارة عن مجمل متغيرات اƅبيئة اƅخارجية واƅبيئة اƅمƎمة اƅتي تفرض اƅفرص  اƃعوامل اƃخارجية:-ب
واƅتƎديدات وباƅتاƅي تحفز في اتجاƋ استراتيجيات تمƄن من استغال اƅفرص وتجنب قدر ما يمƄن من 

                                                                                               2اƅتƎديدات.
اƅخاصة باƅمديرين ااستراتيجيين  واإدارية واƅسƆوƄية تتضمن مجموعة اƅعوامل اƅشخصيةاƃعوامل اƃخاصة:  -ج

 ي من اƅبدائل ااستراتيجيةأ يتوقف إتباع) قيم اإدارة وأخاقياتƎا واƅمƎارات اإدارية واƅتنظيمية اƅمتاحة(، حيث 
ضافة إƅى ما سبق عƆى اƅقيم اƅشخصية واƅتنظيمية اƅسائدة ƅدى أفراد اإدارة اƅعƆيا، وƄذا عƆى اتجاƍاتƎم إ

وميوƎƅم نحو اƅمخاطرة واƅمƎارات اإدارية واƅتنظيمية، وƆƅمدير ااستراتيجي تفضياتƌ اƅشخصية Ɔƅقوى اƅسياسية 
 ƌاراتƎومات.ومƆمعƅفي تقييم نوعية ا ƌارتƎومات ومƆمعƅى تطوير مصادر اƆع ƌ3وقدرت                                                                                    

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
، اƅمؤتمر اƅدوƅي اƅرابع حول اƅمنافسة وااستراتيجيات اƅتنافسية  Condorأثر استراتيجية اƃتنويع عƄى تنافسية مؤسسة ، جعيجعنبيƆة  ،بوقرة رابح  

 .Ɔƅ2مؤسسات اƅصناعية خارج قطاع اƅمحروقات في اƅدول اƅعربية، اƅمسيƆة، ص
2
 .106محمود محمد جاسم اƅصميدعي، مرجع سابق، ص  

3
 .3ع سابق، صج، مر جعيجعنبيƆة  ،بوقرة رابح  
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     ويمƄن ايجاز اƅعوامل اƅمؤثرة في اƅخيار ااستراتيجي في اƅشƄل اƅتاƅي:

 : اƃعوامل اƃمؤثرة في اƃخيار ااستراتيجي (I-2)شƂل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .107صمرجع سابق، محمود محمد جاسم اƅصميدعي،  اƃمصدر:

 ƌي ومناسب، أنƆاختيار عم ƌى أساس أنƆخيار ااستراتيجي يتم عƅل أن اƄشƅذا اƍ بدائل يوضحƅيجمع بين ا
اƅمجدية واƅمرغوبة واƅعمƆية، واƅتي تƄون عƆى أساس تقابل نقاط اƅقوة واƅضعف، واƅفرص واƅتƎديدات، باإضافة  

 إƅى اƅجوانب اإدارية واƅشخصية.

 

 

 

 

 

عوامل داخƆية 
اإمƄانيات اƅمتوفرة 
()نقاط اƅقوة واƅضعف  

 عوامل خارجية

 متغيرات اƅبيئة

 )اƅفرص واƅتƎديدات(

 عوامل خاصة

 اƅعوامل اƅشخصية

اƅعوامل ، اإدارة)
، اƅقيم(اƅسƆوƄية  

 اƅبدائل اإستراتيجية
  اƅمجدية

Feasible 

اƅبدائل اإستراتيجية 
 اƅعمƆية

Warkable 

 اƅبدائل اإستراتيجية 

ةاƅمرغوب  

Desirabe  

 

اختيار اƅبديل اƅمناسب 
 واƅعمƆي
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I-2- تنويعƃتعريفها، أنواعها وطرق قياسهااستراتيجية ا ،:   

أن تخصصƎا في مƎنة واحدة ا يفي بمتطƆبات اƅنمو اƅمراد  تƆجأ اƅمؤسسة إƅى استراتيجية اƅتنويع إذا وجدت
اƅوصول إƅيƌ، فتتوجƌ نحو توسيع اƅمƎنة اأصƆية بممارسة مƎن جديدة، وباƅتاƅي ظƎور تخصصات ومعارف 

                                                                                     جديدة و/أو تطبيقات جديدة Ɔƅقدرات اƅمعرفية اأصƆية.

I-2-1- :تنويعƃماهية ا  

I-2-1-1-  تنويع: تعريفƃا                                                                                                       
يعرف حين ، في " جديدة وخدمات اƅى أسواق جديدة بمنتجات بأنƌ دخول اƅمؤسسة" اƅتنويع  Berry يعرف

ƌ عدد مجاات اأنشطة أو اأعمال اƅمستقƆة، اƅتي أنعƆى "  اƅتنويع Rumeltsو Pittsآخرون من أمثال  
يمƄن إدارتƎا بشƄل مستقل عن بقية مجاات اƅنشاط، وƍذا يعبر عنƌ بتنويع مجال اƅنشاط ااستراتيجي، أي 

                                                           1". دخول اƅمؤسسة في مجاات نشاط جديدة، أو منتج ƅسوق جديد
ممارسة أنشطة جديدة إما بإنتاج منتجات جديدة أو اƅدخول إƅى أسواق  عƆى أنƌ " فيعرف اƅتنويع Ansoffأما 

  .2" جديدة

 ƌفة عما ومنƆى إضافة منتجات و/أو أسواق مختƆتنويع تنطوي عƅو نستنتج أن استراتيجية اƍ ائنƄ
سوق جديدة بعروض منتجات ƅ راتيجية اƅتنويع عƆى دخول اƅمؤسسةاستفي إتباع  وقد تعتمد اƅمؤسسة .حاƅيا

                                                                               3جديدة بƎدف زيادة حجم مبيعاتƎا وحصتƎا اƅسوقية من خال:

 عمل ضمنƅعي واسع ومتنوع  اƆك مزيج سƆتي تمتƅة نيفيا اƄشرƅ حالƅو اƍ ماƄ .خطوط إنتاجية متعددة
 من منتجات اƅعناية اƅشخصية، تضم شامبوƍات اƅشعر وصابون اƅجسم واƅيدين ومستحضرات اƅتجميل.

 ة نيفيا منتجات عناية شخصية اƄك تنتج شرƅذƄ .جديدة وأسواق جديدةƅمنتجات اƅنتاج مجموعة من ا
 صة باƅرجال بعد ان Ƅانت تستƎدف اƅنساء فقط.خا

 تجارية أو عامات تجارية اƅعامة اƅتي قد تحمل نفس اƅفة اƆمختƅمنتجات اƅنتاج مجموعة واسعة من ا
مختƆفة. مثل منتجات شرƄة نستƌƆ فƎي مختصة باأطعمة واƅمشروبات، وƄل خط إنتاج يحمل عامة 

 بيورايف، وƄƅن يتم ااشارة اƅى اسم نستƌƆ عƆى Ƅل منتج. تجارية مختƆفة مثل نيدو، سيراك، ƄتƄات،

 ى اƆذا ينطبق ايضا عƍك. وƆƎمستƅدى اƅ نيةƍذƅانة اƄمƅجديدة تحتل نفس اƅمنتجات اƅنتاج مجموعة من ا
 تحظى بنفس اƅصورة اƅذƍنية ƅدى اƅمستƆƎك. منتجات نستƌƆ، فجميع منتجاتƎا وعاماتƎا اƅتجارية اƅفرعية

                                                           

1
 . 117، ص2010، دار اƅيازوري اƅعƆمية Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، ااستراتيجيةاإدارة سعد غاƅب ياسين،   
، ص 2011، عمان، 1ط ،اƃمفاضƄة بين اƃبدائل ااستراتيجية Ƅƃنمو( اƃخيارات ااستراتيجية ƃنمو اƃمؤسسة )اأسس اƃنظرية ƃعمƄية إƅياس بن ساسي، 2

77.  
3  ،ƌيƆام فخري طمƎƅتسويق )اطار نظري وتطبيقي(اƃتوزيع، عمان، 1، طاستراتيجيات اƅنشر واƆƅ 102، ص 2013، إثراء. 
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  كƆتي تمتƅينغ اƄة مطاعم برغرƄا. مثل شرƎتوزيع منتجاتƅ اƎخاصة بƅتوزيع اƅامل مع بعض منافذ اƄتƅا
ئيسية Ɔƅوجبات اƅتي تحمل اسمƎا، وتتƄامل في اادارة مع منافذ اƅتجزئة )اƅمطاعم( من خال اƅوصفة اƅر 

 منح اامتيازات حول اƅعاƅم.

I-2-1-2- :تنويعƃأهمية ا 

في Ƅونƌ يساعد اƅمؤسسة عƆى اƅمحافظة عƆى مرƄزƍا اƅتنافسي وحصتƎا اƅسوقية، واƅصمود  تنبع أƍمية اƅتنويع
جديدة، Ƅما أن اƅتنويع  )سƆع/خدمات( بوجƌ اƅمنافسة وفتح أسواق جديدة Ɔƅمؤسسة خاصة عند إضافة منتجات

ااستغال ااقتصادي يمƄن اƅمؤسسة من ااستغال أو ااستفادة من إمƄانيات وخبرات وقدرات قائمة واƅتشغيل و 
Ǝƅا. وفضا عن ذƅك فƎو يتيح Ɔƅمؤسسة اƅحصول عƆى معدات أعƆى من اأرباح ومواجƎة منافسة أقل من 

1طرف منافسيƎا اƅمباشرين.
 

I-2-2- تنويع: نواعأƃاستراتيجية ا                                                                                    
تستخدم استراتيجية اƅتنويع من أجل زيادة واتساع فرص اƅمؤسسة، فƎي تسمح Ǝƅا باƅتوسع في أعماƎƅا ومنتجاتƎا 

حسب ثات أبعاد: اƅترابط،  اƅتنويعيمƄن اƅنظر إƅى أشƄال و  وزيادة انتشارƍا عما ƍي عƆيƌ في اƅوضع اƅحاƅي.
 Ƅما يبين اƅشƄل اƅتاƅي: ااتجاƋ، اƅمصدر

 أشƂال اƃتنويع (:I-3اƃشƂل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 144، ص2008، دار بƎاء اƅدين Ɔƅنشر واƅتوزيع، اƅجزائر، 1، طاستراتيجية اƃمؤسسةرحيم حسين،   اƃمصدر:

 
                                                           

1
 .6، صع سابقجمر  جعيجع،نبيƆة  ،بوقرة رابح  
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I-2-2-1-  :ترابطƃوتنويع غير مترابط تنويع مترابطمن حيث ا  

اƅعƄس يعتبر اƅتنويع  اƅمؤسسة ذات عاقة فيما بينƎا، وعƆىمترابطا إذا Ƅانت تشƄيƆة منتجات  يعتبر اƅتنويع
 غير مترابط إذا Ƅانت منتجات اƅمؤسسة منفصƆة تماما عن بعضƎا اƅبعض.

 اƅمؤسسة بأعمال ترتبط )سƆع/خدمات( جديدة منتجات إضافة عƆى ااستراتيجية ƍذƋ تعتمد اƃتنويع اƃمترابط:-أ

 اƅتوافق عƆى اƅقائم اƅتسويق. فاƅترابط أو اإنتاج باƅتƄنوƅوجيا، ƄارتباطƎا أƄثر أو جانب في معƎا إذ ترتبط اƅحاƅية

                       اƅتعاضد أثر من ااستفادة مناƅمؤسسة  يمƄن اƅحاƅية اأعمال مع اƅجديدة ƅأعمال ااستراتيجي
La Synergie

 استقرار عƆى تعمل أناƅمؤسسة  تستطيع اƅمترابط اƅتنويع خال فمن اإنتاج، مقومات بين *

 اƅمواسم في مختƆفة أو خدمات منتجات تقديم عƆيƎا يترتب أعمال عدة في اƅدخول خال من واƅدخل اƅعائد

أي أنƎا تحاول أن تصل إƅى استقرار في مبيعاتƎا طوال اƅعام بتعامƎƆا بعدد من اƅمنتجات . اƅعام طوال اƅمختƆفة
  1.اƅتي تغطي معظم اƅمواسم طوال اƅعامأو اƅخدمات 

2أساسيين ƍما: إƅى نوعين اƅمترابط اƅتنويع سمويت
 

 عمƎƆا من قاعدة بتوسيعاƅمؤسسة  تقوم عندما يحدث اƅنوع وƍذا اƃمترابط:  اƃمتمم استراتيجية اƃتنويع -1-أ

 سوق تغيير خال من ƅيس Ƅƅن اƅموجودة، مجموعتƎا إƅى أساسية وظيفية ونشاطات مƎارات إضافة خال

 بحيث توسعت قد مƎارات تمتƆك ƄƅنƎا جذابة، صناعة فياƅمؤسسة  تƄون عندما وتستخدم اأخيرة. منتجاتƎا

 .فيƌ تعمل اƅذي اأعمال قطاع داخل متممة أنشطة اƅذƍاب خال من استغاƎƅا يمƄن

 أسواق في باƅدخول اƅمؤسسة قيام عƆى ااستراتيجية ƍذƋ وترƄز :اƃمترابط اƃتƂميƄي اƃتنويع استراتيجية -2-أ

 اƅنوع ƍذا ويستخدم فعا، اƅمؤسسة تمتƎƄƆا اƅتي اƅمƎارات ƅتƆك مماثƆة مƎارات تتطƆب جديدة وخدمات منتجات

 متدنية. جاذبية ذات سوق في تشارك وƄƅنƎا قوي، أعمال مرƄز اƅمؤسسة ƅدى يƄون عندما

 Minuteدخول شرƄة ƄوƄا Ƅوا في ميدان انتاج اƅبرتقال من خال شرائƎا Ƅمثال ƎƅذƋ ااستراتيجية:        

Maid   و سوقƍ ما يرتبطان بسوق واحدƎنƄƅ اƄوƄƅف عن انتاج اƆعصير يختƅرغم من أن انتاج اƅى اƆذا عƍ
 اƅمشروبات اƅغازية.

                                                           

1
، مذƄرة ماجستير اƃنمو عƄى اأداء اƃتسويقي ƃدى شرƂات اƃتأمين اƂƃويتية ودور اƃتوجه اƃسوقي Ƃمتغير وسيطأثر استراتيجية ناصر شافي اƅدوسري،   

 .17، ص2010في إدارة اأعمال، جامعة اƅشرق اأوسط، 
 *la Synergie :ΪعاضΘال ήالية  أثΘلخص بالصيغة الΘتي تعطي نتائج  5=2+2يƅة، واƅمتبادƅتأثيرات اƅى اƅتي ترمز إƅتأثيراتاƅا Ƌذƍ بر من مجموع أحدƄأ 

 منفصƆة، ƍذا قد ينتج عن استعمال مخƆفات اإنتاج إنتاج منتجات جديدة، أي تحصل عƆى نوعين من اƅمنتجات )اƅمخرجات( بنفس اƅمدخات.
2
،  سطيف  k-Plastاسة حاƃة مؤسسة مدخل ƃتحقيق اƃمزايا اƃتنافسية في اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة در اƅبدائل ااستراتيجية:  ،غرزوƅيإيمان   

 .92ص، 2010مذƄرة ماجيستر في اƅعƆوم ااقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير اƅمؤسسات، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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      ƌى أنƆمترابط عƅتنويع اƅى اƅمخاطرااأقل  ينظر إƆƅ  مؤسسة تتحرك في مجال نشاط  نطواءاƅك أن اƅذ ،
بط عندما ار توتتجƌ اƅمؤسسة إƅى اƅترƄيز عƆى عمƆيات اƅتنويع اƅمفيƌ ببعض اƅمعرفة حياƌƅ. تتمتع اإدارة اƅعƆيا 

                                                                                                                               1تƄون مƎارات اƅمؤسسة اأساسية قابƆة Ɔƅتطبيق عƆى نطاق واسع.

ا تƄون Ɔƅمنتجات أو اأسواق أو اƅعمƆيات اƅجديدة أية عاقة  يحدث ذƅك عندما :مترابطاƃاƃتنويع غير  -ب
وقد يتم ااستعانة بƎذا اƅنوع من اƅتنويع ƅاستفادة من سمعة  2.باƅمنتجات أو اأسواق أو اƅعمƆيات اƅقائمة

ƅتنويع أن فرص اƅذا اƍ ما قد ينجمƄ .متاحةƅية اƅماƅموارد اƅك ااستفادة من اƅذƄ ،تسويقيƅا اƍزƄمؤسسة ومر
 مغايرة Ɔƅنشاط اƅحاƅي. ويبقى  استثماريةاƅنمو في خطوط اإنتاج اƅحاƅية محدودة. مما يتطƆب اƅبحث عن فرص 

 استثمار مؤسسة اƅخطوط اƅجوية في صناعة اƅدواء. Ƅمثال ƎƅذƋ ااستراتيجية:

شباع مختƆف اƅرغبات وƄسب عماء جدد مما يؤدي إƅى  اƎƅدف اƅرئيسي من ƍذا اƅتنويع ƍو تحسين اƅربحية وا 
 3.مؤسسةاƅزيادة نمو 

أن اƅمؤسسات اƅتي تنشط في صناعات    Rumeltفي اƅعاقة بين اƅتنويع اƅمترابط  وغير اƅمترابط اƄتشف 
مرتبطة بشƄل وثيق باƅصناعة اأساسية تƄون أƄثر ربحية من تƆك اƅتي اتبعت اƅتنويع غير اƅمترابط، وذƅك من 

احظ أن اƅمؤسسات اƅتي تعتمد عƆى اƅتنويع اƅمترابط يƄون أداؤƍا  1974خال دراسات تجريبية قام بƎا عام 
وجد فيƎا  1982اسات احقة ƌƅ أجريت عام اƅتنويع غير اƅمترابط. وحتى في در  عƆى أفضل من تƆك اƅتي تعتمد

 4اƅمؤسسات تƆجأ إƅى استراتيجية اƅتنويع اƅمترابط، عƆى عƄس اƅتنويع غير اƅمترابط. أن معظم

I-2-2-2- امل رأسيƂتنويع أفقي وت :Ɖمن حيث اإتجا 

نفس اƅقدرات اƅتقنية واƅتجارية في ممارسة أنشطة مشابƎة ƅأنشطة اأصƆية و/أو  ƍو استخداماƃتنويع اأفقي: -أ
بديƆة Ǝƅا باستخدام نفس سƆسƆة اإنتاج ونفس نقاط اƅتوزيع بحيث تتمƄن اƅمؤسسة من استغال Ƅافة اƅموارد 

قامة عاقة وثيقة مع اƅعماء من خال  ترابطتنويع أفقي م. وقد يƄون 5اƅمتاحة ƅتحقيق اƅنمو في أنشطة وا 
أو خدماتƎا جديدة ƅأسواق اƅحاƅية، أو قيام اƅمؤسسة بشراء مؤسسات أخرى منتجاتƎا  أو خدمات إضافة منتجات

                                                           

1
اƃتنويع في ربحية اƃمؤسسات اƃصناعية اƃجزائرية ) دراسة حاƃة مجمع بن حمادي اƃصناعي "برج بوعريريج" Ƅƃفترة  دور إستراتيجيةخديجة عبابسة،  
  .32، ص2012، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة بسƄرة، اƅعƆوم ااقتصادية في ، مذƄرة ماجيستر"(2001-2002"

2
، اƅدار اƅجامعية، شرية )اƃمدخل ƃتحقيق ميزة تنافسية ƃمنظمة اƃقرن اƃحادي واƃعشرون(اإدارة ااستراتيجية Ƅƃموارد اƃب، جمال اƅدين محمد اƅمرسي  

 .119، ص2003اابراƍمية، 
3
 .84وائل محمد إدريس، طاƍر محسن اƅغاƅبي، مرجع سابق، ص  

4
 .32مرجع سابق، صخديجة عبابسة،   

5
 .79إƅياس بن ساسي، مرجع سابق، ص   
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وذƅك بإنتاج منتجات  اƃتنويع غير اƃمترابطاƅمؤسسة اأصƆية. Ƅما قد يأخذ شƄل  أو خدمات شبيƎة بمنتجات
 .1جديدة تماما، وƅيس Ǝƅا عاقة باƅمنتج اƅحاƅي

مƄانوƍو توجيƌ اƃتنويع اƃرأسي: -ب مقارنة باƅنشاط ات مختƆفة يات اƅمؤسسة نحو أنشطة ذات وضعيموارد وا 
 2اأصƆي )أنشطة مƄمƆة(، بحيث قد يأخذ اƅشƆƄين اƅتاƅيين:

حداث عاقة مباشرة مع اƅمستƄƆƎين. اƃتƂامل اأمامي: -1-ب  ويعني اƅدخول إƅى فروع تجارية وا 

يتعƆق بدخول اƅمؤسسة في أنشطة اƅتموين باƅمواد، ومستƆزمات نشاطƎا اأصƆي اƅتي  اƃتƂامل اƃخƄفي: -2-ب
 عادة ما تحصل عƆيƎا من اƅموردين، وذƅك بƎدف تأمين اƅنشاط من اƅتقƆبات في اƅتوريد باƅمواد واƅخدمات.

I-2-2-3- ي وتنويع خارجيƄمصدر: تنويع داخƃمن حيث ا 

Ɔƅدخول في مجاات أعمال جديدة غاƅبا ما  مواردƍا اƅداخƆية إƅى ةاƅمؤسسإذا ƅجأت  اداخƄياƃتنويع يعتبر 
تƄون مترابطة في مجاات اƅعمل اƅحاƅية وذƅك عن طريق تنمية مجاات اأعمال اƅجديدة بنفسƎا. ويتمثل 
ƍذا اƅنوع من اƅتنويع في اƅتوسع في اƅمنتجات اƅتي تقدمƎا اƅمؤسسة إƅى اأسواق اƅمحƆية أو اƅتوسع في 

في حين  .3منتجات جديدة في أسواق حاƅية تعمل فيƎا اƅمؤسسة ة أو تقديماƅسوق أو تقسيمات سوقية جديد
 مؤسسات ااندماج معمجاات جديدة عن طريق إƅى  دخولاƅباƅمؤسسة إذا قامت  اخارجياƃتنويع يعتبر 

 4.، أو من خال اƅمشروعات اƅمشترƄةااستحواذأخرى، أو عبر ااƄتساب أو 

ƅتنويع اƅن أن يأخذ اƄييمƆحسب  داخAnsoff :الƄ5أربعة أش 

 :سوقƃية. اختراق اƅأي دخول أسواق جديدة بمنتجات حا 

 :سوقƃية. تنمية اƅتسويق منتجات جديدة في أسواق حا 

 :سوقƃي بجذب زبائن جدد. تطوير اƅحاƅسوق اƅأي توسيع نطاق ا 

 :تنويعƃتطوير منتجات جديدة في أسواق جديدة. ا 

 

 

                                                           

1
، اƅدار اƅجامعية، اإدارة ااستراتيجية Ƅƃموارد اƃبشرية )اƃمدخل ƃتحقيق ميزة تنافسية ƃمنظمة اƃقرن اƃحادي واƃعشرون(جمال اƅدين محمد اƅمرسي،   

 . 22، ص،2003اابراƍمية، 
2
 .79إƅياس بن ساسي، مرجع سابق، ص   

3
 .112محمود محمد جاسم اƅصميدعي، مرجع سابق، ص   

4
 .196، ص 2010، دار اƅثقافة Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان،2، طااستراتيجية )اƃداخل واƃمفاهيم واƃعمƄيات(اإدارة نعمة عباس اƅخفاجي،   

5
 Gerry Johnson et autres, stratégique, 8

é 
édition, pearson education , paris, 2008 , p319-320. 
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 واƅمصفوفة اƅتاƅية توضح ذƅك:

 ƃAnsoffـ  : مصفوفة اƃنمو )منتج/سوق((I-4رقم ) اƃشƂل

 

 

 

 

 

 

 

Source : Gerry Johnson et autres, stratégique, 8
é 
édition, pearson education , paris, 2008 , p316.  

 

 :تتمثل في اƅتنويع اƅخارجي فيأخذ أشƄال أساسيةأما 

 :ا  ااستحواذƎمستحوذة، واضافتƅمؤسسة اƅانيات من اƄيتضمن شراء مؤسسة قائمة أصغر حجما وأقل ام
 1.بƄافة منتجاتƎا وخطوطƎا اانتاجية

  ذا ااتفاق تفقد  ويعني اتفاق مؤسستين :ندماجااƍ وين مؤسسة جديدة. وبموجبƄى تƆثر عƄأو أ
اƅمؤسستين اƅمستقƆتين شخصيتيƎما وتظƎر Ɔƅوجود مؤسسة جديدة. وƍذا يعني أن محفظة منتجات، 

2وباƅتاƅي أسواق، اƅمؤسسة اƅجديدة سيƄون أوسع.
 

 :ةƂمشترƃمشروعات اƃااستراتيجية من خال قيام مجموعة من  ا Ƌذƍ رƎوين مشروع تظƄمؤسسات بتƅا
عƆى شƄل  اتحاد مؤقت من أجل إنجاز عمل معين وƅغرض محدد ويتوقع أن يؤدي ذƅك إƅى تحسين 

  3.فيما بينƎا( la synergieأوضاع اƅمؤسسات اƅمشارƄة وخƆق أفضƆية اƅتعاضد )

 

                                                           

1
 .109، ص2002دار مجداوي Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان،، 1، طااستراتيجية )حاات ونماذج تطبيقية(اإدارة أحمد اƅقطامين،   

2
، 2005، اƅطبعة اƅعربية، دار اƅيازوري اƅعƆمية Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، اإدارة ااستراتيجية )مفاهيم وعمƄيات وحاات دراسية(زƄريا مطƆك اƅدوري،   

 .226ص
3
 .421محمد حسين اƅعيساوي وآخرون، مرجع سابق، ص  

  اƃمنتج

  اƃحاƃي اƃجديد

 تنمية

 اƅسوق

 اختراق

 اƅسوق

 اƃحاƃي

اƃسوق
 

 تطوير تنويع

 اƅسوق

 اƃجديد



 :                   استراتيجية اƃتنويع، تعريفها، أنواعها وطرق قياسهااƃفصل اأول

 

19 

 

 منƎا: Ansoffوتوجد في اƅواقع عدة استراتيجيات Ɔƅتنويع غير تƆك اƅتي قدمƎا 

  تنويع حسبƃاستراتيجية اWrigley :  

تحƆيا ƅمائة مؤسسة، وعƆى ضوء تحƆيƌƆ قدم أربعة أنواع من استراتيجية اƅتنويع اعتمادا عƆى  wrigleyأجرى 
 1وƍي: نسبة اƅمبيعات ودرجة اƅترابط بين اƅمنتجات

وƍي مؤسسات تقوم بتصنيع وتوزيع منتج وحيد أو مجموعة من اƅمنتجات  مؤسسة ذات نشاط وحيد: -
 اƅمتفاوتة في اƅشƄل واƅحجم فقط.

 وƍي مؤسسات تعتمد في مبيعاتƎا عƆى نشاط وحيد. مؤسسة ذات نشاط مƎيمن: -

 وƍي مؤسسات تقوم باƅتنويع في أنشطة مترابطة. مؤسسة ذات أنشطة مترابطة: -

وƍي مؤسسات تقوم باƅتنويع دون ربط نشاطƎا اƅجديد بنشاطƎا  مؤسسة ذات أنشطة غير مترابطة: -
 اƅقديم.

ومما احظƌ في تحƆيƌƆ أن مؤسسات اƅنشاط اƅوحيد اختƆفت في شƄل ƍيƎƆƄا اƅتنظيمي عن بقية اƅمؤسسات، 
 حيث عرف ƍيƎƆƄا ƍذا باƎƅيƄل اƅتقƆيدي واƅمعروف بمصطƆح اƎƅيƄل اƅوظيفي.

  تنويع حسبƃاستراتيجية اRUMLET 

خطوة نحو اأمام، حيث قسم اƅتصنيفات اƅمختƆفة استراتيجية اƅتنويع إƅى تسع أنواع تعتمد  RUMLETتقدم 
 2عƆى ثاث مؤشرات رئيسية ƍي:

 ويعرف بأنƌ نسبة إيرادات اƅمؤسسة اƅتي يمƄن إرجاعƎا إƅى أƄبر مجال مستقل. مؤشر اƅتخصص: -
ن إرجاعƎا إƅى أƄبر مجموعة من مجاات ويعرف بأنƌ نسبة اإيرادات اƅتي يمƄ مؤشر اƅترابط: -

 أخرى.باأنشطة اƅمترابطة بطريقة ما أو 
ويعرف بأنƌ نسبة اإيرادات اƅتي يمƄن إرجاعƎا Ƅل اƅمنتجات اƅجانبية، أو اƅمنتجات  اƅمؤشر اƅرأسي: -

 أي عمƆيات تصنيع من تسƆسل اƅتƄامل اƅرأسي. اƅوسيطية واƅمنتجات اƅنƎائية

 

 

                                                           

1
، أطروحة دƄتوراء في اƅعƆوم ااقتصادية، فرع تحƆيل اقتصادي، مستقبل اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة اƃجزائرية في ظل اƃعوƃمةيوسف حميدي،   

 .211، ص2008جامعة اƅجزائر، 
2
 .119سعد غاƅب ياسين، مرجع سابق، ص   
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I-2-3-  تنويع:قياسƄƃ فةƄمختƃاأبعاد ا 

فƄريان اƍتما بدراسة أثر استراتيجية اƅتنويع عƆى أداء اƅمؤسسات ااقتصادية، أحد ƍذƋ اƅتيارات  ƍناك اتجاƍان
تتمثل في اإدارة ااستراتيجية، واآخر يتمثل في ااقتصاد اƅصناعي.                                              

وبة انطاقا من إحصاء مجاات اƅنشاط Ƅƅل فدراسات ااقتصاد اƅصناعي تعتمد في قياسƎا عƆى مؤشرات محس
معيارا تصنيفيا يستند عƆى  1974مؤسسة محل اƅدراسة. أما دراسات اإدارة ااستراتيجية استخدمت منذ سنة 

 . RUMELTأعمال 

I-2-3-1-  :مستمرةƃقياس اƃطرق ا 

، نجد دراسات ااقتصاد ااقتصاديةاƅمؤسسة من بين اƅدراسات اأوƅى اƅمƎتمة باستراتيجية اƅتنويع وعاقتƎا بأداء 
اƅصناعي، اƅمرتƄزة أساسا عƆى درجة اƅتنويع في اƅمؤسسات محل اƅدراسة، ومن أƍم اƅمقاييس واأƄثر 

 1استعماا:

 (:BERRYمؤشر بيري )  - أ

 ƍيرفندال ƆƅترƄيز. وƍو يأخذ اƅصيغة اƅتاƅية: -يقابل ƍذا اƅمؤشر مقياس ƍيرشمان





n

i

iB
PI

1

2
1 

  حيث:

 
B

I.مؤشر بيري : 

i
P( نشاطƆƅ نسبيƅنصيب اƅا  :i مؤسسة فيƆƅ يةƆƄƅمبيعات اƅي أو اƆƄƅمؤسسة من اإنتاج اƅا ƌم فيƍذي يساƅا )

 جميع اƅمنتجات.

 حيث أن:

  مؤسسة تنتج منتجا واحدا فإنƅانت اƄ 1إذا
i

P  0ومن ثم فإن
B

I مؤسسةƅون اƄة تƅحاƅا Ƌذƍ وفي ،
 متخصصة تخصصا Ƅاما في منتج رئيسي واحد وا يوجد ƍناك أي نوع من اƅتنويع.

  مؤسسة تشترك في إنتاجƅانت اƄ إذاK  منتجات، ومن ثمƅا في جميع اƎمتƍمنتج بحيث تتساوى مسا
 فإن: 

K
I

B

1
1 

                                                           
1
 .42-42عمر تيمجغدين، مرجع سΎبق، ص  
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ƍذا اƅمؤشر وزنا أƄبر ƅأنشطة ذات اأƍمية اƅنسبية اأƄبر، ووزنا أقل ƅأنشطة اƅثانوية ذات اأƍمية  يعطي
 اƅنسبية اƅمنخفضة، Ƅƅن ا يحدد اƅعاقة بين اأنشطة.

 (:   ENTROPIEمؤشر أنتروبي )  - ب

 يأخذ ƍذا اƅمؤشر اƅصيغة اƅتاƅية:

 )/1(
ii

PLnPDT  

 حيث:

.            : مؤشر أنتروبي DT  

                   : اƅنصيب اƅنسبي Ɔƅمؤسسة.         
i

P  

N .نشاطƅعدد مجاات ا :                                                                                         
)1/(يساوي اƆƅوغاريتم ƅمقƆوب نصيبƎا اƅنسبي و Ƅƅل مؤسسة  ياحظ أن ƍذا اƅمقياس يعطي وزنا

i
PLn ذاƍو .

مميزات  يعني أنƌ يعطي وزنا أقل Ɔƅمؤسسات ذات اƅحجم اأƄبر، ووزنا أƄبر Ɔƅمؤسسات ذات اƅحجم اأقل. من
 ƍذا اƅمؤشر أنƌ يدرس مستوى اƅعاقات اƅمتبادƅة بين اƅنشاطات اƅمختƆفة في اƅمؤسسة حيث:

في حاƅة وزع رقم أعمال اƅمؤسسة   nLn)( في حاƅة تخصص اƅمؤسسة في منتوج واحد واƅقيمة 0 يأخذ اƅقيمة-
nLnDT)( : وتصبح في ƍذƋ اƅحاƅة n)(بشƄل متساوي عƆى عدد من اأنشطة   
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I-2-3-2- تنويع: رقطƄƃ متقطعةƃقياس اƃا 

 أصل اأسƄوب:

طبيعة  نموذجا ا يعƄس فقط درجة اƅتنويع في مجاات اأنشطة ااستراتيجية، Ƅƅن Ƅذƅك RUMELTاقترح 
 1اƅروابط اƅوثيقة بين مجاات اƅنشاط، باƅتاƅي مجموعة اƅنسب تسمح بتحديد فئة اƅتنويع اƅتي تنتمي Ɔƅمؤسسة:

 
s

R.مؤسسةƅبر مجال نشاط في اƄى أƅذي يعود إƅتخصص، تقابل جزء من رقم اأعمال اƅنسبة ا : 

 
c

Rذي  : نسبةƅبريتحقق في اارتباط، تقابل جزء من رقم اأعمال اƄنشاط  أƅمجموعة من مجاات ا
ƅفاءات، اƄƅى نفس اƆمقسمة عƅاراتاƎزية.مƄمرƅموارد اƅا ، 

 
r

R بر مجموعة نشاطƄذي يعود أƅعاقة، تقابل جزء من رقم اأعمال اƅمرتبطة بطريقة : معدل اƅا
 معينة، أيا Ƅانت.

 
v

R نشاطƅبر مجموعة مجاات اƄذي يتحقق في أƅرأسي، يقابل جزء من رقم اأعمال اƅمعدل اارتباط ا :
 اƅمشارƄة في أي عمƆية إنتاجية أي مرحƆة من مراحل اإنتاج.

 إذا Ƅان
rcv

RRR   ΪϨع ήϬأسي يظήويع الϨΘال ϥفإRUMELT  .ثقϭتباط اأέاا Ϧجة مέΪك 

 تسϤح هϩά الϨسب بΘحΪيΪ سΘة تصϨيفاΕ للϤؤسسة على الϨحو الΘالي:

  :95.0مؤسسة أحادية اإنتاج
s

R. 

 أسيέ ويعϨتϭ ϦϤيϬج مΘϨم ΕاΫ مؤسسة :  2/
sr

RR  ޓ
c

R ; 70.0ޓ
s

R95.0 ޓ. 

 يمن وتنويعƎ2  مقيد: مؤسسة ذات منتج م/)(
sr

RR ޒ
c

R ; 70.0ޓ 
s

R95.0ޓ. 

 تنويع مقيد: مؤسسة ذات   2/
sr

RR ޒ
c

R  ،70.0ޓ
r

R ; 70.0ޒ
s

R. 
 مرتبط: مؤسسة ذات تنويع   2/

sr
RR ޒ

c
R  ،70.0ޓ

r
R ;  70.0ޒ

s
R.  

  ޒ 70.0:مرتبطغير  مؤسسة ذات تنويع
r

R. 

 

 

                                                           
1
 Richard P.Rumelt, Diversification strategy and profitability, strategic management journal , volume3, 

issue4 (Oct-Dec ,1982),2003, p360. 
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 خاصة اƃفصل:

من خال ƍذا اƅفصل نجد أن اƅمؤسسة تواجƌ اƅعديد من ااستراتيجيات اƅتي يمƄن أن تتبعƎا ƅتحقيق  
، واستراتيجية اƅتنويع من أƄثر ااستراتيجيات اƅتي تحقق اƅنمو واƅتوسع Ɔƅمؤسسة سواء Ƅان اƅنمو داخƆيا أƍدافƎا

خارجيا، فاƅدافع اأساسي وراء اختيار مثل ƍذƋ ااستراتيجية ƍو توزيع اƅمخاطر خاصة في حاƅة انخفاض أو 
من ااستراتيجيات من اآثار اƅتي تنعƄس  اƅطƆب عƆى أحد منتجات اƅمؤسسة، وا تخƆو ƍذƋ ااستراتيجية Ƅغيرƍا
 ƌذي يحدثƅو اأثر اƍ ذاƍ منا في بحثناƎمؤسسة. وما يƅى أداء اƆى اأداء عƆتنويع عƅتطبيق استراتيجية ا

  اƅتسويقي، وƍذا ما سنتناوƌƅ في اƅفصل اƅثاني.
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 تمهيد

اƅمؤسسات من خال اأداء اƅتسويقي تحقيق أƍدافƎا اƅموضوعة في خطتƎا اƅتسويقية وذƅك  معظم تسعى       
بƎدف زيادة حصتƎا اƅسوقية واƅنمو بشƄل مستمر في اƅسوق اƅمستƎدف، وƎƅذا تقوم باƅرقابة عƆى أدائƎا بشƄل 

 اأداء اƅتسويقي.ب اƅخاصة مقاييساƅمستمر مستخدمة 

، فقد تم تقسيم وتأثير استراتيجية اƅتنويع عƆيƅ ƌمؤسسةصورة واضحة عن اأداء اƅتسويقي في ا وإعطاء      
 ƍذا اƅفصل إƅى ثاث أقسام وƍي:

   .ƌمية، مؤشرات قياسƍوم ، اأƎمفƅتسويقي، اƅاأداء ا 

      تسويقيƅى اأداء اƆرقابة عƅا 

 تسويقƅى اأداء اƆتنويع عƅيأثر استراتيجية ا 
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II-1 ƃمفاهيمياإطار ا ƃتسويقيƃأداء ا 

ال في سبيل تحقيق متطƆبات اƅبقاء تسعى اƅمؤسسات إƅى تحقيق أعƆى مستويات اأداء اƅتسويقي في بيئة اأعم
 وااستمرار. Ƅما أن اƅتميز في اأداء أصبح ضرورة حتمية أفرزتƎا متغيرات اƅبيئة اƅتنافسية.

II-1-1-  تسويقي:ماهية اأداءƃا 

II-1-1- 1- :تسويقيƃتعريف اأداء ا 

ا يوجد اتفاق بين اƅباحثين باƅنسبة ƅتعريف مصطƆح اأداء، ويرجع ƍذا ااختاف إƅى تباين وجƎات نظر 
اƅمفƄرين واƄƅتاب في ƍذا اƅمجال، واختاف أƍدافƎم اƅمتوخاة من صياغة تعريف محدد Ǝƅذا اƅمصطƆح، ففريق 

اƅجوانب اƄƅمية )أي تفضيل اƅوسائل اƅتقنية في اƅتحƆيل( في صياغة تعريفƅ ƌأداء، بينما من اƄƅتاب أعتمد عƆى 
ذƍب فريق آخر إƅى اعتبار اأداء مصطƆح يتضمن أبعاد تنظيمية واجتماعية فضا عن اƅجوانب ااقتصادية، 

Ɔمصطƅذا اƍ تعبير عنƅنسب واأرقام فقط في اƅى استخدام اƆح. وتجدر اإشارة ومن ثم ا يجب ااقتصار ع
ƍذƋ  اشتقت(، وقد To Perform) بداية إƅى أن ااشتقاق اƆƅغوي ƅمصطƆح اأداء مستمد من اƆƄƅمة اانجƆيزية

                                                                              1(، واƅذي يعني تنفيذ مƎمة أو تأدية عمل.PerformerاƆƄƅمة بدورƍا من اƆƅغة اƅاتينية )
                       2درجة بƆوغ اƅفرد أو اƅفريق أو اƅمؤسسة ƅأƍداف اƅمخططة بƄفاءة وفعاƅية"." ƍو اأداءوباƅتاƅي ف

واƅتأƄد من مدى تنفيذ  اƅتأƄد من Ƅفاءة وفعاƅية استخدام اƅموارد اƅمتاحة في اƅمؤسسة"Ǝو أما اأداء اƅتسويقي ف
                                                    3."اأƍداف اƅتسويقية اƅمخطط Ǝƅا وفقا ƅمجموعة من اƅمعايير اƅرقابية اƅمحددة مسبقا

 ƌفي حين عرفKotler & Armstrong  ƌى نقاط  بأنƆتعرف عƆƅ اƎمؤسسة بأداء منافسيƅة أداء اƆيمثل مقاب "
 4قوتƎا واƅقيام بتعزيزƍا واƅتعرف عƆى نقاط ضعفƎا ƅغرض اƅحد منƎا".

اأداء اƅتسويقي يمثل مدى قدرة اƅمؤسسة في استخدام إمƄانياتƎا من خال اƅتعاريف اƅسابقة يمƄن اƅقول أن 
جل تحقيق أƍدافƎا اƅتسويقية  ومقارنة ذƅك مع أداء اƅمنافسين في اƅسوق اƅمادية واƅبشرية واƅمعƆوماتية من أ

 ƅتعزيز نقاط اƅقوة ƅديƎا وتجنب نقاط اƅضعف من أجل تحقيق أƍداف اƅبقاء واƅنمو Ɔƅمؤسسة في عاƅم اأعمال.

 

                                                           

1
 .217، ص2010، 07، مجƆة اƅباحث، جامعة اƅجزائر، اƅعددتحƄيل اأسس اƃنظرية ƃمفهوم اأداءاƅشيخ اƅداوي،   

2
، مذƄرة ماجستير، تخصص إدارة أثر أنماط اƃتوجهات ااستراتيجية عƄى اأداء اƃتسويقي Ƅƃبنوك اƃتجارية اƃعامƄة في اأردنمحمد Ƅايد محمد اƅمجاƅي،   

 .28، ص2012أعمال، جامعة اƅشرق اأوسط، 
3
   ،Ƌعوامرƅزيادات، محمد عبد اه اƅامل( استراتيجياتمحمد عواد اƂتسويق )منظور متƃتوزيع، عمان، 1، طاƅنشر واƆƅ حامدƅ354، ص2012، دار ا. 

4
، دار اƅحامد Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، 1، طإدارة سƄسƄة اƃتجهيز وأبعاد استراتيجية اƃعمƄيات واأداء اƃتسويقي، أƄرم أحمد اƅطويل، عƆي وƅيد اƅعبادي  

 .116، ص2013
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II-1-1-2- عاقة بمفهوم اأداءƃحات ذات اƄمصطƃتسويقي اƃا : 

 تحقيق اأƍداف وباƅتاƅي فƎي تقاس باƅعاقة بين اƅنتائج اƅمحققة واأƍداف اƅمرسومة. مدى اƂƃفاءة: - أ

اƅقدرة عƆى تدنية مستويات استخدام اƅموارد دون اƅمساس باأƍداف اƅمسطرة اƅتي تقاس  اƃفعاƃية:  - ب
 1باƅعاقة بين اƅنتائج وعوامƌƆ أو اƅنتائج واƅنتائج واƅموارد اƅمستخدمة.

 2وتتمثل في اƅعاقة بين اƅنتائج اƅمحققة فعا واƅوسائل اƅمستخدمة ƅبƆوغƎا. اانتاجية:  - ج

وƍي تعبيرات محددة عما ترغب اƅمؤسسة في تحقيقƌ خال فترة زمنية محددة، أي ƍناك اأهداف:  - د
 3أخرى مرحƆية أو قصيرة اƅمدى. وأƍداف أƍداف بعيدة اƅمدى )استراتيجية(

II-1-2-  :تسويقيƃأهمية اأداء ا 

داء اƅجيد ƍي اƅمؤسسة اƅقادرة عƆى إنشاء اƅقيمة ƅزبائنƎا أوا ثم يعتبر بعض اƅباحثين أن اƅمؤسسة ذات اأ
ƅمساƍميƎا وأفرادƍا باعتبارƍم مصدرا Ɔƅقيمة ووسيƆة إنشائƎا، وƍذا ما يمثل أƍم اأƍداف اƅتي تسعى إƅى تحقيقƎا 

 4سات فإن ƅمعظمƎا ƍدفين أساسيين ƍما:أغƆب اƅمؤسسات بمعنى أنƌ إذا تطرقنا إƅى أƍداف اƅمؤس

 إرضاء حاجات عمائƎم. -

 تحقيق أعƆى عوائد عƆى ااستثمار. -

 ويمƄن إظƎار اƅعاقة باƅشƄل اƅتاƅي:

 (: يمثل أهداف اƃمؤسساتII-1اƃشƂل )

 
  .118أƄرم أحمد اƅطويل، عƆي وƅيد اƅعبادي، مرجع سابق، ص اƃمصدر:

                                                           

1
 .87، ص2001، نوفمبر1، مجƆة اƅعƆوم اانسانية، جامعة محمد خيضر بسƄرة، اƅعددبين اƂƃفاءة واƃفعاƃية )مفهوم وتقييم(اأداء عبد اƅمƆيك مزƍودة،   

2
 .28محمد Ƅايد محمد اƅمجاƅي، مرجع سابق، ص  

3
 .32محمود جاسم محمد اƅصميدعي، مرجع سابق، ص  

4
  .118أƄرم أحمد اƅطويل، عƆي وƅيد اƅعبادي، مرجع سابق، ص  
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، إذا تمƄن من تحقيق ƍدفي إرضاء اƅحاجات وتحقيق اƅعوائد عƆى ااستثمار جيد أنƌن اأداء اƅتسويقي عنقول 
اƅجيد سينعƄس باإيجاب عƆى اأداء اƆƄƅي Ɔƅمؤسسة، باعتبار أن اأداء اƆƄƅي  اƅتسويقي وا شك في أن اأداء

ن Ɔƅمؤسسة ƍو محصƆة ƅتفاعل مجموعة اأداءات اƅجزئية حيث أن تحسين أي أداء جزئي ينعƄس عƆى تحس
 اأداء اƆƄƅي Ɔƅمؤسسة.

 أن اأداء اƅتسويقي يحتل أƍمية Ƅبيرة ƅأسباب اآتية: Kotlerوفي اƅسياق ذاتƌ أضاف 

 Ƅونƌ يمثل محورا أساسا ƅنجاح اƅمؤسسات وفشƎƆا في تنفيذ استراتيجياتƎا وقراراتƎا. -

وجود معايير متفق عƆيƎا من قبل اƄƅتاب يمƄن اعتمادƍا ƅتفسير اƅجوانب Ƅافة اƅمتعƆقة بأداء  عدم -
 اƅمؤسسة.

وبناءا عƆى ما تقدم فأƍمية اأداء اƅتسويقي " تتمثل بمقارنة أداء اƅمؤسسة مع اƅمنافسين ومن خال ƍذƋ اƅمقارنة 
ƅبقاء أو يتم معرفة موقع اƅسوق إما اƅمؤسسة مؤسسة في اƅتسويقي تستطيع اƅاانسحاب، ومن خال اأداء ا

 استخدام مواردƍا بشƄل Ƅفؤ وااستفادة من اƅفرص اƅمتاحة وباƅتاƅي إنتاج منتجات تƆبي طƆبات اƅزبائن وتسويقƎا.

II-1-3- :تسويقيƃمقاييس اأداء ا 

يد اƅمجموعة اƅمثاƅية منƎا، ويورد إن اƅتنوع في مقاييس اأداء اƅتسويقي يجعل اƅمديرين يواجƎون صعوبة في تحد
O’Sullivan & Abela

 1أنƌ يمƄن تƆخيص مقاييس اأداء اƅتسويقي في ست مجموعات، وƍي: * 

  غ نقديةƅا بمباƎا مقاييس محاسبية يعبر عنƎى أنƆية عƅماƅمقاييس اƅا Ƌذƍ ىƅية، وينظر إƅماƅمقاييس اƅا
 عƆى عƄس اƅمقاييس اأخرى.

 ،منافسةƅترويجية. مقاييس خاصة باƅا اƎسوق وحصتƅمؤسسة في اƅمثل حصة ا 

 .سب عماء جددƄعماء وƅك، مثل واء اƆƎمستƅوك اƆمقاييس خاصة بس 

 .شراءƅتجارية ونية اƅعامة اƅوسطاء، مثل ااعتراف باƅمقاييس خاصة با 

 .خدمةƅوسطاء ونوعية اƅتوزيع وربحية اƅمباشر، مثل مستوى اƅبيع اƅمقاييس خاصة با 

 تي أط صةمقاييس خاƅجديدة اƅمنتجات اƅار أو اإبداع، مثل اƄا، إذ أباابتƎناتجة منƅعائدات اƅقت واƆ ن
اƅمستمر ƍو اƅسبيل Ɔƅحفاظ عƆى اƅحصة اƅسوقية، فاƅمؤسسات اƅرائدة تقود صناعاتƎا من خال  اابتƄار

 ابتƄار منتجات، وخدمات جديدة.

 

                                                           

1
 .29ناصر شافي اƅدوسري، مرجع سابق، ص  

 *أنظر اƅمرجع:
O’sullivan , Don  Abela, Andrew V,(2007), « The effect of a market orientation on business profitability », 

Journal of marketing, Vol.54 No.4 : 20-35. 
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، اƅربحيةواƅمتضمنة Ƅا من  (O’Sullivan & Abela ما أوردƋ ) عƆى إعتماداتم سي تنا ƍذƋدراس وفي
ئيات في غياب احصا ، إا أننا سنعتمد عƆى بعد رقم اأعمال Ƅمؤشر ƅنمو اƅحصة اƅسوقيةاƅحصة اƅسوقية

  دقيقة.

II-1-3-1- :ربحيةƃا 

صافي نتائج عدد Ƅبير من اƅسياسات واƅقرارات وتقيس مدى Ƅفاءة وفاعƆية إدارة اƅمؤسسة في جني  تمثل اƅربحية
      اأرباح، عن طريق استخدام موجوداتƎا بƄفاءة.

                                                   1ويعبر عن معدل اƅربحية باƅعاقة اƅتاƅية:

 معدل اƅربحية      اƅمبيعات   اƅصافية    اƅربح اƅصافي
 اƅتƄاƅيف -اƅربح اƅصافي= Ƅمية اإيرادات اƅمحققة من اƅمبيعات

وقد أشار أحد اƅباحثين إƅى اƅربحية موضحا بأن اƅغرض من تبني مفƎوم اƅتسويق اƅحديث ƍو مساعدة 
ƍدف تصبو إƅيƌ  اƅمؤسسة في تحقيق أƍدافƎا في ظل ظروف اƅبيئة اƅخارجية اƅمحيطة بƎا، وا شك في أن أƍم

اƅمؤسسة ƍو اƅربح. وفƆسفة اƅتسويق اƅحديث تعتقد بأن أفضل طريقة ƅتحقيق اƅربحية، ƍو إشباع وتƆبية حاجات 
اƅمستƄƆƎين بصورة أفضل من اƅمنافسين Ƅما أن اƅمفƎوم اƅحديث Ɔƅتسويق ا يقتصر عƆى إرضاء اƅمستƄƆƎين 

نما يفرض عƆى زبون اƅمؤسسة إيجاد نوع من اƅتوازن بين اƅ عƆى حساب مصƆحة اƅمؤسسة أو اƅعƄس، وا 
 2ومصƆحتƎا اƅخاصة.

3أن ƍناك مقاييس متعددة ومختƆفة Ɔƅربحية أƍمƎا:ويورد 
 أ                   نسبة  تحقق  إجماƅي اأرباح اƅمحققة    إجماƅي اƅربح اƅمخطط  إجماƅي اƅربح اƅمتحقق        

 

                                                           

1
اƃتخطيط Ƅƃنشاط اƃتسويقي واƃرقابة عƄيه ) دراسة حاƃة: شرƂة مطاحن اƃحضنة باƃمسيƄة، اƃشرƂة دور نظم اƃمعƄومات اƃتسويقية في اƅعيد فراحتية،   

 ، 2006عƆوم اƅتسيير، فرع اƅتسويق، جامعة محمد بوضياف اƅمسيƆة،  في ، مذƄرة ماجستيراƃجزائرية ƃأƃمنيوم باƃمسيƄة، شرƂة مƄبنة اƃحضنة باƃمسيƄة(
 .122ص

2
 .29محمد Ƅايد محمد اƅمجاƅي، مرجع سابق، ص  

3
 .69عمر تيمجغدين، مرجع سابق، ص   
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  ب         نسبة تطور  إجماƅي اأرباح      إجماƅي اأرباح اƅمحققة Ɔƅسنة اƅسابقة   إجماƅي اأرباح اƅمحققة Ɔƅسنة اƅحاƅية        
 حيث يقيس ƍذا اƅمؤشر نسبة اƅزيادة اƅحاصƆة في حجم اأرباح في سنة معينة باƅمقارنة مع اƅسنة اƅسابقة.

  ج                معدل عائد رأس اƅمال          رأس اƅمال اƅمستثمر اأرباح اإجماƅية    أواƅصافية         
 ويعƄس ƍذا اƅمؤشر بوضوح معدل اƅعائد أو اƅمردود اƅذي يحصل عƆيƌ اƅمستثمر. 

II-1-3-2- :سوقيةƃحصة اƃا 

تشير اƅحصة اƅسوقية إƅى اƅجزء اƅخاص باƅمؤسسة من مجمل اƅمبيعات في تƆك اƅسوق. ويمƄن أن 
و اƅقيمة اƅنقدية اƅمتحققة Ɔƅمبيعات اƆƄƅية في اƅسوق. ƍذا ويتم أصة اƅسوقية في إطار عدد اƅزبائن تقاس اƅح

قياس مؤشر اƅحصة اƅسوقية عندما تقوم اƅمؤسسات بتحديد اƅحصة اƅسوقية اƅتي يجب تغطيتƎا وخدمتƎا مقارنة 
ائدة Ɔƅسوق، بحيث يمƄن اƅوصول مع اƅمنافسين في نفس اƅقطاع، أو مع اƅحصة اƅسوقية أƄبر ثاث شرƄات ق

فترة زمنية معينة، ويمƄن تحقيقƎا بشƄل يتناسب مع اƅظروف اƅبيئية اƅخارجية واƅداخƆية  إƅى ƍذƋ اƅحصة خال
Ɔƅمؤسسة، ويظƎر دور وظيفة اƅتسويق جƆية في ƍذا اƅمؤشر من خال خدمة قطاعات سوقية جديدة، وتƄثيف 

 1طاعات اƅمخدومة أي زيادة اƅحصة اƅتسويقية عƆى حساب اƅمنافسين.بيع اƅخدمة إƅى زبائن جدد في نفس اƅق

 ƅحصة اƅسوقية عƆى اƅنحو اƅتاƅي:مؤشرين ƅقياس اوفي ƍذا اƅصدد يمƄن اƅتمييز بين  

 اƃحصة اƃسوقية اإجماƃية: - أ

عبارة عن نسبة اƅمبيعات اƅتي تحققƎا اƅمؤسسة إƅى إجماƅي اƅمبيعات اƅتي يحققƎا اƅمنافسون في اƅسوق  وƍي
 Ƅ2ما ƍو معبر عنƌ في اƅعاقة اƅتاƅية:اƅمستƎدف. 

 اƅحصة اƅسوقية       مبيعات اƅصناعة  في نفس اƅفترة  مبيعات اƅمؤسسة  في فترة زمنية معينة              

 

                                                           

1
 .30ناصر شافي اƅدوسري، مرجع سابق، ص  

2
اƅوساطة اƅماƅية في سوق دمشق ƅأوراق اƅماƅية(، ماجستير في  ء اƅمنظمة )دراسة ميدانية: شرƄاتأسامة دخان، اƅحصة اƅسوقية ودورƍا في قياس أدا  

 .5، ص2008اأسواق اƅماƅية، جامعة حƆب، 
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 اƃحصة اƃسوقية اƃنسبية )مقارنة باƃقائد(:  -ب

فإن  تقوم بعض اƅمؤسسات بمقارنة حصتƎا Ƅنسبة من مبيعات اƅمؤسسة اƅقائدة في اƅصناعة، فعƆى سبيل اƅمثال
وƆƄما اقتربت ƍذƋ اƅنسبة  IBMشرƄة مايƄروسوفت يمƄن حساب حصتƎا عن طريق مقارنة مبيعاتƎا بمبيعات 

ƆƄ1ما Ƅان ذƅك يعني اتجاƋ اƅمؤسسة Ɔƅحصول عƆى مرƄز قيادي داخل اƅصناعة. %100إƅى 
 

II-2-  رقابةƃتسويقياƃى اأداء اƄع: 

إن نجاح اƅوظيفة اƅتسويقية يتطƆب من إدارة اƅتسويق اƅتخطيط اƅجيد ووضع استراتيجيات محددة بدقة واستخدام 
تطبيق نظام رقابة جيد ƄƆƅشف عن وجود أية  مؤشرات ƅقياس أداء ƍذا اأخير. وƄƅنƌ يتطƆب في اأخير

 انحرافات عن اƅخطة اƅموضوعة.

II-2-1-  ،تسويقية، تعريفهاƃرقابة اƃأهميتها، أهدافهاا 

II-2-1-1- رقابة تعريفƃتسويقي اƃةا: 

 يجب معرفة ما اƅمقصود باƅرقابة أوا. ةاƅتسويقي قبل اƅتطرق إƅى مفƎوم اƅرقابة

اƅتحقق من مدى إنجاز اأƍداف اƅمرسومة بƄفاية، واƄƅشف عن معوقاتƎا، واƅعمل عƆى عمƆية " :ƍياƅرقابة  -
 2تذƅيƎƆا في أقصى وقت ممƄن".

عمƆية قياس اƅنتائج ومقارنتƎا باƅخطط أو اƅمعايير وتشخيص أسباب انحراف اƅنتائج "بأنƎا  عرفƎا وƍناك من -
  3."عندما يƄون ذƅك ضروريااƅفعƆية عن اƅنتائج اƅمرغوبة واتخاذ إجراءات اƅتصحيح 

وتقييم نتائج ااستراتيجيات واƅخطط اƅتسويقية واتخاذ  عمƆية قياس"تعرف عƆى أنƎا  ةاƅتسويقي اƅرقابة اأم
  4اإجراءات اƅتصحيحية ƆƅتأƄد من أن اأƍداف اƅتسويقية قد تم تحقيقƎا".

، اƅتسويقية ومؤشرات اأداء اƅتسويقيومنƌ فاƅرقابة ƍي عمƆية مستمرة تخص Ƅا من اƅخطط واأنشطة 
داء اƅمطƆوب واأداء اƅمستقبƆي من خال تقديم أدوات مفيدة ƅمساعدة مديري اƅتسويق في تحديد وتقارن بين اأ

نقاط اƅقوة واƅضعف في أوجƌ اƅنشاط اƅتسويقي، مما يساعد في اƅنƎاية عƆى تعديل اأداء اƅتسويقي اƆƄƅي بما 
 اƅمؤسسة.يسƎم في تحقيق أƍداف 

                                                           

1
، مذƄرة ماجستير، تخصص عƆوم اابتƂار اƃتسويقي وأثرƉ عƄى تحسين أداء اƃمؤسسة )دراسة حاƃة مؤسسة مƄبنة اƃحضنة باƃمسيƄة(محمد سƆيماني،   

 .135، صƅ2007مسيƆة، اƅتسيير، فرع اƅتسويق، جامعة ا
2
 .63، ص2005، مذƄرة ماجستير، تخصص تسويق، جامعة سعد دحƆب، اƅبƆيدة، اƃرقابة اƃتسويقية وأهميتها في اƃمؤسسة، غازيباونعƆي   

3
 .38، ص2012 ، دار اإعصار اƅعƆمي Ɔƅنشر واƅتوزيع،1، طمفاهيم حديثة في اƃرقابة اإداريةعبد اƅرزاق ساƅم اƅرحاحƆة، ناصر جمال خضور،   

4
 .377، ص2004، اƅدار اƅجامعية، اإسƄندرية، مبادئ اƃتسويقمحمد فريد اƅصحن، نبيƆة عباس،   



 اأداء اƃتسويقي وتأثير استراتيجية اƃتنويع                           اƃفصل اƃثاني: 

 

33 

 

II-2-1-2- :تسويقيةƃرقابة اƃأهمية ا 

من ناحية وتزايد درجة تعقدƍا من ناحية أخرى إنما يرجع إن تزايد أƍمية اƅرقابة عƆى اƅنشاط اƅتسويقي 
 1إƅى ناحيتين رئيسيتين ƍما:

-  ،ƌونتائج ƌتسويقي وقراراتƅنشاط اƅى اƆتي تؤثر عƅمتعددة اƅبيئية اƅمتغيرات اƅعوامل واƅك اƆعوامل تƅك اƆوتغير ت
بمعدل سريع أحيانا ثم خضوعƎا ƅعدم اƅقدرة اƅدقيقة عƆى اƅتنبؤ واƅتأƄد أحيانا ثم خضوعƎا ƅعدم اƅقدرة اƅدقيقة 

صرفات اƅمنافسين، تدفق ، موقف وت. فاƅعاقات وااتجاƍات واƅقرارات ااقتصاديةعƆى اƅتنبؤ واƅتأƄد أحيانا أخرى
اƅتي تحاول اƅمؤسسات اƅمنافسة بواسطتƎا إيجاد مميزات واضحة  ي اأسواقاƅجديدة واابتƄارات فاƅمنتجات 

ومؤثرة عƆى اƅمستƄƆƎين واƅمنتجات اƅبديƆة، اƅتطورات اƅرƍيبة في اƅتƄنوƅوجيا وطرق اإنتاج واإدارة، اƅتغيرات 
اتجاƍاتƎم  ثم عƆى مواقف اƅناس ودخوƎƅم ومستوياتƎم وعقوƎƅم وأفƄارƍم ومن ااجتماعية اƅسريعة اƅتي تحدث

 وتقييم اƅنشاط اƅتسويقي عن قرب أو عن وعي.وسƆوƎƄم، Ƅل تƆك اƅمتغيرات تزيد من أƍمية متابعة ومراقبة 

اأسواق اƅمختƆفة اƅتي Ƅبر حجم اƅمؤسسات إƅى درجة Ƅبيرة وتشعب وتعقد نشاطƎا ومشاƎƆƄا اإدارية، واتساع  -
اƅمشƆƄة أمام مدير اƅتسويق واتساع مجاƎƅا ƅتشمل متابعة  يمتد إƅيƎا نشاط اƅمؤسسة، مما زاد من درجة تعقد

وقياس اƅعديد من نواحي اأداء واƅعديد من اƅنتائج وفي مواقع ونقاط متعددة. واستƆزم أن يصمم اƅنظام اƅرقابي 
 ومƄوناتƌ بحيث يƄتشف نقاط اƅضعف وبسرعة وفي Ƅل مجال تسويقي ومعرفة أسبابƎا.

II-2-1-3-  رقابة اƃتسويقية:أهداف اƃ 

 2تƎدف اƅرقابة اƅتسويقية إƅى تحقيق جمƆة من اأƍداف يمƄن توضيحƎا فيما يƆي:

 أنƎا تƄمن في اƅحƄم عƆى اأداء اƆƄƅي إدارة اƅتسويق، ومدى مساƍمتƎا في تحقيق أƍداف اƅمؤسسة. -

 تحديد نقاط اƅقوة واƅضعف في اƅنشاطات اƅتسويقية اƅمؤداة. -

 تحديد اƅجƎود اƅضائعة أو اƅمستخدمة استخداما سيئا ما يزيد من اƅتƄاƅيف اƅتسويقية. -

Ƅما يتمثل ƍدف اƅرقابة في توضيح اانحرافات اƅخاصة بأƍداف اƅبيع اإجماƅية واأƍداف اƅوسيطية عƆى Ƅل 
 جال واƅوسائل.اƅخاصة باأƍداف، اآ اانحرافاتاƅمستويات، وباƅنسبة Ƅƅل اأعمال اƅمنفذة، وتحديد 

 

                                                           

1
 .101مرجع سابق، ص اƅعيد فراحتية،  

2
 .64، مرجع سابق، صغازيباونعƆي   
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II-2-2- :تسويقيةƃرقابة اƃخطوات ا 

 1وتتم عمƆية اƅرقابة اƅتسويقية ضمن اƅخطوات اƅتاƅية:

 تحديد اأƍداف اƅتسويقية. -

 تحديد معايير اأداء اƅتسويقي. -

 قياس نتائج اأداء اƅتسويقي اƅفعƆي. -

 اƅمخطط Ǝƅا.مقارنة نتائج اأداء اƅتسويقي اƅفعƆي مع اƅنتائج واأƍداف اƅتسويقية  -

 تحديد اانحرافات إن وجدت. -

 وثƎا.دتحديد أسباب ح -

تƄرارƍا في اƅخطط وااستراتيجيات اƅتسويقية  اƅازمة ƅمعاƅجة اانحرافات وضمان عدم باإجراءاتاƅقيام  -
 في اƅمستقبل.

مخطط ƅعمƆية وتƄيف اأƍداف عندما تجد اإدارة اƅعƆيا أنƎا قد ا تƄون ممƄنة اƅتنفيذ واƅشƄل اƅتاƅي يمثل 
 اƅرقابة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
 .242اƎƅام فخري طمƆيƌ، مرجع سابق، ص   
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 (: مخطط اƃعمƄية اƃرقابيةII-2اƃشƂل )

 
 .314ص محمود جاسم محمد اƅصميدعي، مرجع سابق،  اƃمصدر:

 

 

 

 

 

 

 



 اأداء اƃتسويقي وتأثير استراتيجية اƃتنويع                           اƃفصل اƃثاني: 

 

36 

 

II-2-3- تسويقيةƃرقابة اƃتسويقي اƃوفق مؤشرات قياس اأداء ا: 

داء اƅتسويقي Ɔƅمؤسسة ووضعيتƎا اƅتسويقية وتسمح اƅرقابة عƆى اƅمؤشرات اƅماƅية اأتعƄس اƅنتائج اƅتسويقية 
بقياس اأرباح اƅمتحققة من مختƆف اƅخدمات، اƅمناطق اƅبيعية، مختƆف فئات اƅزبائن، ومختƆف منافذ اƅتوزيع 

 بƎدف تحديد مقدار اƅربح اƅمحقق منƌ.اعتمادا عƆى تحديد اƅتƄاƅيف اƅخاصة بƄل نشاط 

II-2-3-1- رقابةƃتسويقية اƃمؤشرات اƃى اƄع 

 تحƄيل اƃمبيعات ورقم اأعمال: - أ

اƅمبيعات ورقم اأعمال ƍما أƍم اƅمؤشرات عƆى اأداء اƅتسويقي عƆى اƅمدى اƅقصير. وتسمح اƅرقابة عƆيƎما 
اƅمعتمدة من قبل إدارة اƅتسويق في  حجم اƅمبيعات ورقم اأعمال اƅفعƆي وتقييم مدى فعاƅية اƅخطة اƅبيعية بقياس

 اƅسنة اƅواحدة مقارنة باƅسنوات اƅسابقة أو مقارنة اƅمنافسين.

اƅمناطق اƅبيعية  ويرƄز تحƆيل اƅمبيعات عƆى متابعة تطور رقم اأعمال اƅمحقق عƆى أساس اƅخدمات، 
 1، ويمƄن توضيحƎا فيما يƆي:أو فئة اƅزبائن

يستخدم ƍذا اƅمدخل في حاƅة تعدد اƅخدمات اƅتي تقدمƎا اƃمبيعات عƄى أساس اƃخدمات:  تحƄيل -1-أ
، ويتمثل اƅغرض من إجراءƋ في توجيƌ اƅجƎود اƅتسويقية نحو اƅخدمات اƅتي ا تحقق نموا مقارنة اƅمؤسسة
 بغيرƍا.

ة ورقم اأعمال اƅمحقق حيث يتم متابعة مبيعات اƅمؤسستحƄيل اƃمبيعات عƄى أساس اƃمناطق اƃبيعية:  -2-أ
 في Ƅل منطقة بيعية بƎدف معرفة نسبة Ƅل منطقة في رقم اأعمال اإجماƅي.

 مقدار اƃعجز أو اƃفائض= اƃمبيعات اƃفعƄية في منطقة اƃمبيعات اƃمتوقعة في نفس اƃمنطقة

اƅزبائن  يƎدف إƅى معرفة رقم اأعمال اƅمحقق من Ƅل نوع منتحƄيل اƃمبيعات عƄى أساس اƃزبائن:  -3-أ
 اƅذي تتعامل معƌ اƅمؤسسة، ويتم اƅترƄيز عƆى أƄثرƍم مردودية.

يمƄن ƍذا اƅتحƆيل إدارة اƅتسويق من اƅحصول عƆى  تحƄيل اƃمبيعات عƄى أساس اƃمنافذ اƃتوزيعية: -4-أ
 ردودية.معرفة معƆومات حول أداء Ƅل منفذ توزيعي وأƍميتƌ اƅنسبية باƅنسبة Ɔƅمؤسسة واƅمنافذ اƅتوزيعية اأقل م

 

                                                           

1
رة مذFOR WINDS TRAVELS، Ƅ ) عƄى اأداء اƃتسويقي Ƅƃمؤسسة اƃخدمية ) دراسة حاƃة  وƂاƃة اƃسفر واƃسياحة  أثر اإتصال، بوƄريطةنوال   

 .125ص، 2011ماجستير، تخصص تسويق، 
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 تحƄيل اƃحصة اƃسوقية: - ب

إن تحƆيل اƅمبيعات ورقم اأعمال ا يƄفي ƅمعرفة ما إذا ربحت أو خسرت اƅمؤسسة حصة سوقية مقارنة 
" بين ثاث مداخل KotlerبمنافسيƎا. وƅإجابة عƆى ƍذا اƅتساؤل تƆجأ اƅمؤسسة ƅتحƆيل اƅحصة اƅسوقية. ويميز "

 Ɔƅ1حصة اƅسوقية:

يƎدف تحƆيƎƆا إƅى اƅرقابة عƆى نصيب اƅمؤسسة من اƅسوق اإجماƅي ƅصناعة  اƃسوقية اƄƂƃية: اƃحصة -1-ب
 اƅخدمة ومتابعة تطورƋ عبر اƅسنوات.

تتمثل في اƅحصة اƅسوقية Ɔƅمؤسسة في اƅسوق اƅمستƎدف  (:SERVIاƃحصة اƃتسويقية اƃمخدومة ) -2-ب
إƅى معرفة مبيعاتƎا في اƅسوق اƅمخدوم بدا من اƅسوق اإجماƅي. وفي اƅغاƅب  من قبƎƆا. وتƎدف اƅرقابة عƆيƎا

 تƄون حصة اƅسوق اƅمخدوم أƄبر من حصتƌ في اƅسوق اƆƄƅية.

Ǝƅا  منافسƄبر نافسي Ɔƅمؤسسة مقارنة بأيƎدف تحƆيƎƆا إƅى معرفة اƅموقع اƅت اƃحصة اƃسوقية اƃنسبية: -3-ب
 في اƅصناعة.

إن تحƆيل اƅحصة اƅسوقية Ɔƅمؤسسة يستدعي اƅبحث في اƅعناصر اƅمؤثرة في نموƍا. حيث أن متغيرات  
Ƅحصة تشƅا ƋذƍسوقƆƅ نفاذيةƅمعدل ا( ة منƅحصة ل داƅل انخفاض في اƄو .)سعرƅية اƆزبون، وأفضƅانتقائية ا ،

مشترياتƎم أو وجود فجوة بين سعر  اƅسوقية إنما ƍو راجع إما ƅفقدان اƅمؤسسة ƅجزء من زبائنƎا أو انخفاض Ƅمية
 اƅمؤسسة وأسعار اƅمنافسين. 

II-2-3-2-  رقابةƃربحية:من خال مؤشر اƃا 

 اƅتعرف عƆى معدل اƅربحية اƅخاص بƄل سƆعة في قطاعات اƅسوق Ƅما أنƎا يتم ƍذƋ اƅوسيƆةمن خال 
ويعتمد ƍذا  تساعد في تحديد اƅتغيرات اƅتي يتعين اجرائƎا عƆى جميع اأنشطة اƅتسويقية اƅتي تقوم بƎا اƅمؤسسة.

 2اƅنوع بصفة أساسية عƆى اƅتعرف عƆى مقدار اƅربحية اƅمحققة من Ƅل منتج تقدمƌ اƅمؤسسة.

 

 

 

                                                           

1
 .126، صمرجع سابق، بوƄريطةنوال   

2
 .120، ص2013، زمزم Ɔƅنشر وƆƅتوزيع، اأردن، 1، طإدارة اƃتسويقمحمد أحمد عبد اƅنبي،   
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اƅربحية اƅمحققة عƆى اأداء اƅتسويقي. وتسمح اƅرقابة عƆيƎا بقياس  اƅماƅية اƅمؤشرات فاƅربحية من بين
  1ومردودية ااستثمار، ويمƄن توضيحƎا فيما يƆي:

يفيد ƍذا اƅتحƆيل إدارة اƅتسويق في معرفة ما إذا Ƅان اƅنشاط اƅتسويقي يحقق أرباحا باƅقدر  تحƄيل اƃربحية:-أ
اƄƅافي أم اƅعƄس، فتحقيق ربحية معقوƅة أو مرتفعة يعƄس حسن أدائƎا اƅتسويقي أما تدني مستوى أدائƎا عن 

منفذ توزيعي اƅربح اƅمخطط  اƅمستوى اƅمخطط ƌƅ فƎذا يعني وجود انحرافات يجب تصحيحƎا. فمثا إذا ƅم يحقق
عدد اƅوسطاء ƅتخفيض اƅتƄاƅيف واƅرفع من اأرباح، وباƅمثل إذا Ƅانت تƄاƅيف  ƌƅ، عƆى إدارة اƅتسويق تقƆيص

منطقة بيعية معينة مرتفعا نسبيا، فƎذا يستدعي إما تخفيض عدد رجال اƅبيع بƎدف خفض اƅتƄاƅيف، أو تدريبƎم 
ومن ثم اأرباح. أما إذا حققت اƅخدمة/ اƅمنفذ اƅتوزيعي خسائر فادحة، فيعد وتحفيزƍم ƅتحقيق حجم مبيعات أƄبر 

ƍذا اƅقرار من مخاطر باƅرغم ما يحتويƌ من اأحسن عƆى إدارة اƅتسويق اتخاذ قرار سحبƌ اƅنƎائي من اƅسوق 
 عديدة. ويمƄن ااستدال باƅعاقة اƅتاƅية:

 
 عدد اƃمبيعات اƃمحقق مي صافي أرباح اƃمؤسسة = اƃهامش اƃصافي اƃوحدو     
 

 

 تحƄيل اƃعائد عƄى ااستثمار: -ب

يƎدف ƍذا اƅتحƆيل إƅى معرفة اأنشطة اƅتي تسƎم في تحقيق مردودية ااستثمارات، من خال إطار ماƅي 
متƄامل تعتمدƋ إدارة اƅتسويق في إيجاد ااستراتيجيات اƅمربحة Ɔƅمؤسسة، ويعƄس حسن استخدام اƅموارد اƅمتاحة 

 واƅقدرة عƆى تحقيق أرباح وعوائد مساوية أو تفوق تƆك اƅمخطط Ǝƅا في حدود ƍذƋ اƅموارد.

II-2-4-  تسويقيةƃمراجعة اƃا: 

: "محاوƅة شامƆة ومنتظمة ومستقƆة ودورية اختبار اƅبيئة اƅتسويقية أنƌ عƆى اƅتسويقية اƅمراجعة أسƆوب يعرف
إنƎا تتضمن أيضا مراجعة ƅأƍداف وااستراتيجيات واأنشطة، Ɔƅمؤسسة أو ƅوحدة أعمال معينة داخƎƆا، Ƅما 

وتساعد عƆى تحديد مجاات اƅفرص واƅتƎديدات، ونستطيع من خاƎƅا اƅتوصية بخطة تصرف معينة ƅتحسين 
 2اأداء اƅتسويقي Ɔƅمؤسسة".

                                                           

1
 .127صبوƄريطة، مرجع سابق، نوال   

2
 .537، ص2010، اƅدار اƅجامعية، ااسƄندرية، 1، طاستراتيجي( إدارة اƃتسويق )مدخلمحمد عبد اƅعظيم أبو اƅنجا،   
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 اƅمستƄƆƎين،وتختص اƅمراجعة اƅتسويقية بتحƆيل اƅبيئة اƅتسويقية باƄƅامل من حيث تأثيرƍا عƆى أسواق 
اƅمنافسين، اƅموزعين، باإضافة إƅى مراجعة اأƍداف وااستراتيجيات، ومقدرة اƅمؤسسة عƆى تحقيقƎا إƅى جانب 

ƅربحية واƅومات وااتصاات واƆمعƅففحص نظم ا ƌيƆتسويقي وعƅمزيج اƅيف واƅاƄتسويقية إتƅمراجعة اƅن عناصر ا
 1تشمل ما يƆي:

بتحƆيل اƅبيئة اƆƄƅية من حيث اƅعوامل اƅمؤثرة وااتجاƍات اƅسائدة  اƅبيئة اƅتسويقية: وتتممراجعة  -
 )ااقتصادية، ااجتماعية، اƅسياسية، اƅتƄنوƅوجية...اƅخ(.

مراجعة ااستراتيجيات اƅتسويقية: وذƅك من خال تحƆيل ااستراتيجيات اƅمختارة في إطار اƅبيئة  -
 اƅتسويقية اƅحاƅية واƅمتوقعة.

 ق: وتفيد في تحديد مقدرة اƅتنظيم عƆى بƆوغ اأƍداف اƅتسويقية.مراجعة تنظيم اƅتسوي -
مراجعة اƅنظم اƅتسويقية: حيث تتم عمƆية دراسة اƅنظم اƅقائمة ƆƅمعƆومات وااتصاات واƅتعرف عƆى  -

 مدى مساƍمتƎا في بƆوغ اأƍداف اƅتسويقية.
وتوافقƎا مع طبيعة نشاط مراجعة اƅمزيج اƅتسويقي: وذƅك بتحƆيل وتقييم عناصر اƅمزيج وتƄامƎƆا  -

 اƅمؤسسة وبƆوغƎا اأƍداف اƅتسويقية اƅمحددة.

مراجعة اƄƅفاءة واƅفعاƅية اƅتسويقية: وترƄز ƍذƋ اƅمراجعة عƆى قياس Ƅفاءة اأنشطة اƅتسويقية وفعاƅيتƎا  -
.ƌى تحقيقƅتسويق إƅذي تسعى استراتيجية اƅتسويقي اƅى تحقيق اأداء اƆا عƎوقدرت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .245-244اƎƅام فخري طمƆيƌ، مرجع سابق، ص  
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II-3- مؤسسةƄƃ تسويقيƃى اأداء اƄتنويع عƃأثر استراتيجية ا 

تعبر استراتيجية اƅتنويع عن قدرة اƅمؤسسة عƆى خƆق فرص متعددة تسمح Ǝƅا باƅنمو وااستقرار في اƅسوق، من 
خال تخفيض اƅتƄاƅيف وباƅتاƅي تحقيق اƅربحية، حيث نجد أن اƅمؤسسة اأƄثر تنويعا في محفظة أنشطتƎا، ƍي 

 درة عƆى خƆق أسواق جديدة واƅحصول عƆى أƄبر حصة سوقية ممƄنة. اأƄثر ق

II-3-1- :ربحيةƃى اƄتنويع عƃأثر استراتيجية ا 

II-3-1-1- سعرأƃفة واƄƂتƃى اƄثرها ع 

من خال اƅتنويع في حافظة ƆƄيا أو اƅتحسين في اƅقديمة وتقديمƎا بأشƄال جديدة، إن إضافة منتجات جديدة 
 واƅتي تشبع حاجات وتƆبي رغبات جديدة أو غير مشبعة سابقا Ɔƅزبائن، ƌƅ أثر عƆى اƅتƆƄفة واƅسعر. ،اأنشطة

فقد ينتج اƅمنتج اƅجديد أن تحاول اƅمؤسسة وضع سعر تعظم بƌ مƄاسبƎا، خاصة في اƅحاات اƅتي تجد 
Ɔة في إنتاجƌ، وƍذا ما يƄسبƎا اƅمؤسسة نفسƎا متفوقة Ƅثيرا عƆى منافسيƎا في جودة اƅمنتج واƅتƄنوƅوجيا اƅمستعم

  1قوة احتƄارية وƅو مؤقتة، أنƌ يمƄن أن يعمد أحد اƅمنافسين إƅى تقƆيد ƍذا اƅمنتج وتطويرƋ في مراحل أخرى.

II-3-1-2- :ى زيادة اأرباحƄأثرها ع 

أن  ويمƄن اƅقائمة، اƅمنتجات وتنويع تشƄيƆة جديدة، منتجات إضافة عند اƅرئيسي اƎƅدف يعتبر اƅربح  
Ƅل  من اƅمتوقعة اƅربحية مدى ƅقياس بديƆين مفƎومين في اƅمؤسسة ربحية عƆى اƅمنتجات تنويع استراتيجيةتؤثر 
 اƅمنتجات من جميع عƆيƎا اƅمتحصل اأرباح صافي عƆى ااعتماد يƄون فقد إضافتƎا، اƅمراد اƅمنتجات من منتج

خاصة في أول دورة  اƅجديد اƅمنتج من اƅربح صافي عƆى ااعتماد أو اƅمنتج، ƍذا إضافة بعد اإنتاج خط عƆى
ƌى ،حياتƅويأخذ يستقر أن إ Ƌسوق اإنتاج في دورƅوا . 

 اƅمنتجات اأخرى باقي عƆى ثم إضافتƎا، اƅمقترح اƅمنتجات عƆى اƅمتوقع اƅطƆب حجم تقدير يستƆزم ذƅكو 

 مراعاة مع تƆك اأرباح احتساب يمƄن حتى مناسبة، زمنية فترة في وƍذا اƅجديد، اƅمنتج إضافة بعد Ɔƅمؤسسة

 قصيرة واأرباح اƅمدى اأرباح اƅطويƆة بين اƅتمييز يجب اƅربحية اختبار تطبيق عندو  .اƅمنتج ƍذا حياة دورة

 جزء تغطية في تساƍم قد أرباحا ا تحقق حتى أو نسبيا منخفضة صافية أرباحا تظƎر اƅتي فاƅمنتجات اƅمدى،

 Ƅما أن اƅتحسين ،اƅمنتجات ƍذƋ استبعاد تقرر إذا قد ا يمƄن تغطيتƎا واƅتي اƅعامة اƅثابتة اƅمصاريف من

                                                           

1
باƃمسيƄة ومؤسسة  Hodnalait)دراسة ميدانية في مؤسسة  اإنتاجيةاستراتيجية اƃتنويع في اƃمنتجات وأثرها عƄى تنافسية اƃمؤسسة نبيƆة جعيجع،   

Condor )ترونيات ببرج بوعريريجƂƃإƃرة ماجستيرƄوم تجارية ، مذƆعƅة، جامعة محمد بوضياف ، تخصص استراتيجية،في اƆمسيƅ104، ص2006، ا. 
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دخال اƅمنتجات جودة في اƅمستمر  من يزيد اƅمؤسسة، وباƅتاƅي  مبيعات من يزيد عاƅية جودة ذات منتجات وا 

 1اƅربحية.

II-3-1-3- :مخاطرƃى توزيع اƄأثرها ع 

اأنشطة غير اƅمترابطة، وذƅك ƅتخفيض اƅمخاطر  إƅى عدد من مجااتيمƄن توزيع اƅمخاطر من خال اƅتنويع 
في حاƅة اƅقيام باستثمار وحيد. ففƄرة اختيار محفظة من ااستثمارات ƅتخفيض ƍذا اƅخطر من خال تبني 

اƅتنويع Ƅاستراتيجية، يمƄن اƅقول أنƌ سيؤدي إƅى تƄوين محافظ من مجاات اƅنشاط غير اƅمترابطة واƅتي يتم 
 2قيقƎا من خال ااستحواذ واƅشراء.تح

II-3-2- سوقيةƃحصة اƃى اƄتنويع عƃورقم اأعمال أثر استراتيجية ا 

II-3-2-1- سوقيةƃحصة اƃى اƄتنويع عƃأثر استراتيجية ا: 

 تسمح استراتيجية اƅتنويع Ɔƅمؤسسة باستخدام مواردƍا في بناء موقع قوي في مجال اƅنشاط بسƎوƅة أƄبر  
حجما ƅو قامت بƌ مؤسسة جديدة، فباƅتنويع يتوقع Ƅسب مرƄز سوقي Ƅبير، وباƅتاƅي اƅزيادة في عدد اƅزبائن 

 3واƅشرائح أو اƅقطاعات اƅسوقية، وƅتحقيق ذƅك ƍناك آƅيتان مƎمتان ƍما:

 اƅدعم اƅمتبادل: - أ

تتحمل اƅمؤسسة  يتحقق اƅدعم اƅمتبادل من خال تحويل اƅموارد من وحدة نشاط معينة إƅى أخرى. فقد
خسائر في نشاط معين بسبب شدة وحدة اƅمنافسة وƅذƅك تستخدم أرباحƎا من بقية اأنشطة ƅدعم ƍذا 

 اƅنشاط.
 إعاقة اƅوصول إƅى مصادر اƅمواد أو اأسواق:  - ب

تتضح أƍمية إعاقة اƅوصول إƅى اƅمواد اƅخام أو اأسواق بوضوح في استراتيجية اƅتنويع اƅمعتمد عƆى اƅتƄامل 
ƅين اƄƆƎمستƅى اƅوصول إƆƅ فيƆخƅامل اأمامي أو اƄتƅمؤسسة تحقيق اƅة قد تقرر اƅحاƅا Ƌذƍ رأسي. وفي مثل

بسƎوƅة أو اƅقيام بدور اƅموردين، ومن ثم تمنع اƅمنافسين من إمƄانية اƅوصول إƅى اƅمواد اƅخام أو اأسواق 
 بسƎوƅة.

 

                                                           

1
، مذƄرة (-بسƂرة-اƃتنافسية Ƅƃمؤسسة )دراسة حاƃة: مؤسسة مطاحن اƃجنوبدور استراتيجيتي اإعان واƃتنويع في تحقيق اƃميزة  مريم حيمر،  

 .83ص ،2013ماجستير في اƅعƆوم ااقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 
2
 .78عمر تيمجغدين، مرجع سابق، ص  

3
 .79نفس اƅمرجع، ص  



 اأداء اƃتسويقي وتأثير استراتيجية اƃتنويع                           اƃفصل اƃثاني: 

 

42 

 

II-3-2-2- تنويعƃى أثر استراتيجية اƄاأعمال رقم ع: 
 مبيعات ترابط دراسة درجة إƅى يحتاج ،ƅبعضƎا اƅمƄمƆة أو اƅمنتجات اƅمترابطة من مجموعة تƄوين إن

 قد أي موجبا أو ساƅبا يƄون اƅترابط قد وƍذا ،(اƅقائمة) اƅحاƅية اƅمنتجات أو اƅمنتج مبيعات مع اƅجديد اƅمنتج

 توقع إذا منافس منتوج إضافة إƅى اƅمنتج وقد يضطر ƌƅ، مƄما يƄون قد أو Ɔƅقائم منافس اƅجديد اƅمنتج يƄون

 ربحا من باقي اƅمنتجات. أƄثر إنتاجƌ و اƅذي يجب أن  يƄون عƆى اƅمنافسين بعض إقدام
 أحدƍما مبيعات زيادة بأن وذƅك اƅحاƅية، اƅمنتجات مبيعات عƆى أثر جديد منتج تƄون إضافة قد Ƅما 

 1.مƄمل اƅجديد اƅمنتج Ƅان إذا اأخرى مبيعات تتبعƎا زيادة
2يƆي: Ƅما اƅمنتجات بين اƅترابط درجة قياس يمƄن و

 

 y  اƃمنتج سعر في اƃتغير نسبة x/ اƃمنتج مبيعات في اƃتغير نسبة = اارتباط معامل

 Ƅان أما إذااƅقائمة،  Ɔƅمنتجات منافس أو بديل اƅجديد اƅمنتج أن عƆى دل موجبا، اارتباط معامل Ƅان وƆƄما

  ƅبعضƎما. مƄمان اƅمنتجين أن عƆى ذƅك دلا، ساƅب

فوائض  أو مخƆفات استخدام أو اƅجديد اƅمنتج صناعة في اƅخام اƅمواد نفس استخدام إمƄانية إƅى إضافة
 تبيع منتج أن من بدا اƅمؤسسة، مبيعات زيادة إƅى تؤدي اƅجديد اƅمنتج إنتاج في اƅعرضية اƅمنتجات أو اإنتاج

  .تƆƄفة بأقل وتƄون أيضا اƅعاƅية، واƅنوعية باƅجودة تمتاز Ƅانت إذا خاصة جديدة، منتجات إƅيƌ تضيف واحد قائم

 ااستغال اƅجديد، من أجل اƅمنتج تسويق اƅبيع في رجال ƅدى اƅمتوفرة اƅخبرة نفس استخدام إن إمƄانية

 اƅحاƅية اƅمنتجات من اƅمؤسسة مبيعات يؤدي إƅى زيادة اƅنقل وسائلو   اƅجƎود و اƅخبرات ƅنفس ااقتصادي

 .اƅتƄاƅيف وبأقل اƅجديدة واƅمنتجات

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .105نبيƆة جعيجع، مرجع سابق، ص  

2
 .83سابق، صمريم حيمر، مرجع   
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 خاصة اƃفصل:

يتمثل اأداء اƅتسويقي في اƅمخرجات أو اƅنتائج اƅتسويقية اƅتي تسعى اƅوظيفة اƅتسويقية إƅى تحقيقƎا  
 واأƍداف.خال فترة زمنية معينة. ويرتبط مفƎوم اأداء اƅتسويقي بƄل من اƄƅفاءة، اƅفعاƅية، اإنتاجية 

 وتستخدم اƅمؤسسة مجموعة من اƅمؤشرات ƅقياس أدائƎا اƅتسويقي، منƎا اƅربحية واƅحصة اƅسوقية.

Ƅما أن ƍذƋ اƅمؤشرات تسمح بمعرفة أوجƌ اƅقصور واانحرافات وتدارƎƄا من خال تطبيق نظام رقابة مدروس 
بƎدف اƅوصول إƅى اأƍداف  بدقة وذƅك ƄƆƅشف عن وجود أية انحرافات عن اƅخطة اƅموضوعة وتصحيحƎا

 اƅتسويقية اƅمنشودة.

عادة اƅتأمين )وƄاƅة بسƄرة(اƅشرƄة  "   CIARوستƄون دراستنا اƅميدانية Ɔƅمؤسسة اƅخدمية "    اƅدوƅية Ɔƅتأمين وا 
 في اƅفصل اƅثاƅث اƅمرآة اƅعاƄسة Ɔƅجانب اƅنظري.
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 تمهيد:

بعد تطرقنا في اƅجانب اƅنظري ƅمفƎوم استراتيجية اƅتنويع، طرق قياسƎا، وƄذا مختƆف أنواعƎا اƅتي تسمح بتƄوين 
حافظة من اأنشطة ذات تشƄيات مختƆفة ومتعددة، وƄذا تبيان أثر استراتيجية اƅتنويع عƆى اأداء اƅتسويقي من 

 يقي.خال اƅوقوف عƆى بعض مؤشرات قياس اأداء اƅتسو 

اƅخدمية اƅناشطة في  اƅمؤسساتسنقوم في ƍذا اƅفصل بمحاوƅة إسقاط ما جاء في اƅجانب اƅنظري عƆى إحدى 
عادة اƅتأمين                           )وƄاƅة بسƄرة(. CIARمجال اƅتأمينات وƍي اƅشرƄة اƅدوƅية Ɔƅتأمين وا 

Ɔƅمؤسسة محل اƅدراسة من خال اأقسام  اء اƅتسويقيإƅى واقع استراتيجية اƅتنويع وأثرƍا عƆى اأدوذƅك باƅتطرق 
  اƅتاƅية:

 .ميدانيةƅدراسة اƅجية اƎمن 

  تأمينƅعادة ا  )وƄاƅة بسƄرة(. CIARعرض اƅشرƄة اƅدوƅية Ɔƅتأمين وا 

  تأمينƅعادة ا         CIARأثر استراتيجية اƅتنويع عƆى اأداء اƅتسويقي ƆƅشرƄة اƅدوƅية Ɔƅتأمين وا 
 )وƄاƅة بسƄرة(.
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III-1- ميدانيةƃدراسة اƃمنهجية ا 
III-1-1- بياناتƃأدوات جمع ا 
 من اƅباحث تمƄن اƅتي اƅمناسبة، واƅوسائل اأدوات من بجمƆة ااستعانة عƆمي منƎج أي استخدام يتطƆب    

 عاƅموضو  طبيعة وتفرض ،دراسةاƅ ميدان أو واقع معرفة خاƎƅا من يستطيع حيث اƅازمة، اƅبيانات إƅى اƅوصول
 .اƅبيانات جمع عƆى اƅمساعدة اأدوات من مجموعة انتقاء وخصوصيتƌ راسةƆƅد اƅخاضع

III-1-1-1-  يةƃبيانات اأوƃا 
 وƂاƃةاƃ وثائق - أ

 ƍذƅ Ƌدى اƅمتوفرة اƅوثائق ƄانتƄاƅة اƅو  تخص اƅتي واƅمعƆوماتاƅبيانات  ƅجƆبعƆيƎا  ااعتماد تم أداة أول

 وƄذا ،قدمƎات اƅتي ƅخدماتوا نشاطاتƎا مختƆف ،تأسيسƎا عƆى ƅتعرفا أجل من وƍذا ،طرف مديرƍا من اأخيرة

 .اƅخ...تطورƍا
 اƃماحظة - ب

تعتبر اƅماحظة واحدة من أقدم وسائل جمع اƅبيانات واƅمعƆومات اƅخاصة بظاƍرة ما، ويمƄن تعريف    
مƄوناتƎا اƅمادية واƅبيئية اƅماحظة بأنƎا عبارة عن عمƆية مراقبة أو مشاƍدة ƅسƆوك اƅظواƍر واƅمشاƄل واأحداث و 

ومتابعة سيرƍا واتجاƍاتƎا وعاقاتƎا بأسƆوب عƆمي منظم ومخطط وƍادف بقصد اƅتفسير وتحديد اƅعاقة بين 
 1.أغراض اإنسان وتƆبية احتياجاتƌاƅمتغيرات واƅتنبؤ بسƆوك اƅظاƍرة وتوجيƎƎا ƅخدمة 

III-1-1-2- ثانويةƃبيانات اƃا 

ƅدوريات واƅمنشورات اƅورقية واإƄƅترونية، واƅرسائل اƅجامعية واƅمقاات واƅتقارير قمنا بمراجعة اƄƅتب وا    
اƅمتعƆقة باƅموضوع قيد اƅبحث واƅدراسة، سواء بشƄل مباشر أو غير مباشر واƅتي تساعدنا في جميع مراحل 

ƅى اأسس واƆتعرف عƅو اƍ بحثƅذا اƍ ثانوية فيƅمصادر اƆƅ جوءƆƅدف من خال اƎƅبحث. واƅمية اƆعƅطرق ا
 خر اƅمستجدات اƅتي حدثت وتحدث في مجال اƅبحث.آاƅسƆيمة في Ƅتابة اƅدراسات وƄذƅك أخذ تصور عام عن 

 
 
 
 
 

                                                           

 جامعة اƄƅويت،، spssمهارات تصميم وتنفيذ اƃبحوث واƃدراسات اƃعƄمية وتحƄيƄها احصائيا باستخدام برنامج ، باسل محمد اƅسعيد اƅعيد  1
 .41، ص 2005اƄƅويت،  
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III-1-2- متبعƃمنهج اƃدراسة اƃوحدود ا 
III-1-2-1- متبعƃمنهج اƃا 

 تحديدو خيصƎا تش صدق اƅظواƍر من ظاƍرة راسةƅد اƅباحث يتبعƎا موضوعية طريقة عن عبارة ƍو اƅمنƎج

 Ɔƅمبادئ منسق ترتيب أنƌ أي تطبيقƎا، يمƄن عامة نتائج إƅى صولƆƅو  عاجƎا وطرق أسبابƎا ومعرفة أبعادƍا
  1.عƆيƌ واƅبرƍنة اƅحقيقة عن اƄƅشف صددب بƎا نقوم اƅتي اƅذƍنية واƅعمƆيات

 نعرفƎا، قيقةح إثبات أو ƅنا باƅنسبة معƆومة غير حقيقة عن ƄƆƅشف سواء اأفƄار تنظيم فن ƍو فاƅمنƎج

 مشƆƄة، ƅعاج استخدامƎا وبين بينƎا اƅربط دون معارف وتجميع رصح مجرد بحصي اƅبحث فإن اƅمنƎج فبدون
  2.اƅعƆمي اإبداع بذƅك فيغيب
سوف ƅية اƅرئيسية واأسئƆة اƅفرعية من أجل دراسة اƅموضوع واإƅمام بجميع جوانبƌ، وƅإجابة عƆى اإشƄا    

وذƅك بغرض وصف اƅظاƍرة وما يترتب عنƌ من استƄشاف  اƅوصفي ستشرافي اƅوضعياا نعتمد عƆى اƅمنƎج
 .Ɔƅمتغيرات واƅعاقة بينƎما

III-1-2-2- دراسةƃحدود ا 

 تتمثل حدود اƅدراسة في اƅمجاات اƅتاƅية:

Ɔى استراتيجية اƅتنويع عأوا: اƅحدود اƅموضوعية: حيث اقتصرت ƍذƋ اƅدراسة عƆى محاوƅة اƅتعرف عƆى تأثير 
 اأداء اƅتسويقي.

 اƅوƄاƅة.في  اƅعمال اƅمتواجدينثانيا: اƅحدود اƅبشرية: وتمثƆت في مجموعة 

عادة اƅتأمين ثاƅثا: اƅحدود اƅمƄانية: ƅقد أجريت ƍذƋ اƅدراسة في   )وƄاƅة بسƄرة(. CIARاƅشرƄة اƅدوƅية Ɔƅتأمين وا 

، أما فيما يتعƆق باƅجانب 2013/2014معي سم اƅجاو رابعا: اƅحدود اƅزمنية: حيث تمت اƅدراسة ƄƄل خال اƅم
ƅا Ƌانت حدودƄ دراسة فقدƆƅ ميدانيƅممتدة من أفريل إاƅفترة اƅر ماي.زمنية باƎى غاية شƅ 

III-1-3- دراسةƃمجتمع ا 
 تدعم ميدانية بدراسة اƅقيام يستƆزمبرقم اأعمال وربحية اƅمؤسسة  يتعƆق اƅذي اƅمدروس اƅموضوع طبيعة إن    

وثائق اƅوƄاƅة  اعتمدنا عƆى ذƅك جلأ من عباƅموضو  اƅمتعƆقة اƅجوانب مختƆف تحƆيل فيƌ تم اƅذي ظرياƅن اƅجانب

                                                           

1  Ɔعƅبحث اƅج اƍى مناƅمدخل اƅبنان، محمد محمد قاسم، اƅ ،عربية، بيروتƅضة اƎنƅ52، ص 1999مي، دار ا. 
 . 2، ص2010فيفري  22وسيƆة بن ساƍل، دراسة اƅمنƎج تحƆيل مفƎومي، يوم دراسي حول منƎجية اƅبحث اƅعƆمي، جامعة محمد خيضر، بسƄرة،   2
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نويع عƆى اأداء استراتيجية اƅت تأثير عƆى Ɔƅوقوف واƅضرورية اƅازمة اƅمعƆومات عƆى Ɔƅحصول Ƅأداةاƅماحظة و 
  .)بسƄرة(ƅ  LA CIARوƄاƅةاƅتسويقي 

III-2- تƄƃ يةƃدوƃة اƂشرƃتأمين عرض اƃعادة ا  )وƂاƃة بسƂرة( CIARأمين وا 

III-2-1-  ةƃاƂة اأم ووƂشرƃتقديم اLA CIAR (رةƂبس) 

III-2-1-1- هاƃ تنظيميƃل اƂهيƃة اأم واƂشرƃتعريف باƃا 

 اƃتعريف باƃشرƂة اأم: - أ

La CIAR  ،ىƅة اأوƄشرƅتأمين وتعتبر اƅعادة ا  اƅقطاع اƅخاص من حيث دخول ƍي شرƄة دوƅية Ɔƅتأمين وا 
دينار جزائري، وƍي شرƄة ممارسة ƅجميع أعمال اƅتأمين   416700000برأس مال يقدر بػ:  مجال اƅتأمينات

عادة اƅتأمين وفقا ƅموافقة من  يقدر بػ حققت رقم أعمالحيث  .1998أوت  05وزارة اƅماƅية بتاريخ:  وا 
سواء في عميƆة ؤسسات ƅديƎا محفظة متوازنة، مƄونة من م .2008دينار جزائري في عام  4619000000

                                                                                        اƅقطاع اƅعام واƅخاص.
وƄاƅة منتشرة عبر جميع أنحاء  ƍ220ي شرƄة مƄونة من شبƄة منظمة، Ƅثيفة وذات أداء جيد، تظم أƄثر من 

                                                                                ية.مديريات إقƆيم 06اƅوطن، تشرف عƆيƎا 
اƅتي تقدمƌ  شريƄا مميزا Ɔƅعديد من اƅشرƄات نظرا ƅمƎارتƎا، زيادة عƆى ذƅك نوعية اƅدعم اƅيومي CIAR LAتعد 

بتƄرة مصممة خصيصا تأمينية شخصية ƅعمائƎا وخدمات م في تقديم حƆول مƎمتƎاƄما تتمثل  ƅعمائƎا.
  1.احتياجاتƎم

 2:توفر اƅشرƄة ƅعمائƎا

 مقترحات شخصية، شامƆة ومبتƄرة تفصل بوضوح اƅتزاماتƌ اƅخدمية. -

 برنامج احتياطي إدارة اƅمخاطر، مع تقديم توصيات محددة بما يتماشى مع احتياجات اƅعماء. -

 اƅموضوعة.اƅتحسين اƅمستمر ƆƅحƆول  -

                                                           

 .(01اƅمƆحق رقم )أنظر   1
  00.: , 10le28/04/2014 , dzwww.laciar. : ourceS 

2  

http://www.laciar.dz/
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 ة مع عمل عمائƎا.تأمين تغطية مƄيف -

 مع اƅعƆم أن اƅشرƄة تقوم بعمƆيات إعادة اƅتأمين.

 :ƄشرƂة اأماƃهيƂل اƃتنظيمي ƃ - ب

عادة اƅتأمين ƅمديرية ا اƎƅيƄل اƅتنظيمييتƄون  من عدة مديريات فرعية تسƎر   ƅCIARشرƄة اƅدوƅية Ɔƅتأمين وا 
اƅتأمين، مما يمƄنƎا من اƅتحƄم بأƄثر  عƆى حسن سير نشاط اƅشرƄة، Ƅما تتƄفل Ƅل مديرية بفرع معين من فروع

فعاƅية في تسيير عقود اƅتأمين، وƄذا توفير جودة عاƅية عƆى مستوى اƅخدمات اƅتأمينية، وفيما يƆي مخطط 
Ɔƅ تنظيميƅل اƄيƎƆƅ تأمين توضيحيƅعادة ا  .CIARشرƄة اƅدوƅية Ɔƅتأمين وا 
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عادة اƃتأمين (: اƃهيƂل اƃتنظيمي ƄƃشرƂة اIII-1اƃشƂل رقم)  ƃCIARدوƃية Ƅƃتأمين وا 

 
 من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد عƆى وثائق إƄƅترونية من طرف اƅوƄاƅة. اƃمصدر:
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 اƃهيƂل اƃتنظيمي ƄƃشرƂة اأم.تحƄيل *

ƍو اƅمسؤول اƅشخصي عن اƅسير اƅحسن ƆƅشرƄة، ويساعدƋ في انجاز مƎامƄ ƌل من اƃرئيس اƃمدير اƃعام:  -أ
 واƅمستشار. نائب اƅمير اƅعام

 مديريات، وƍي Ƅاآتي:ستة يشرف عƆى  اƃمدير اƃعام اƃتقني: -ب

 مديرية تقنيات اإنتاج. -

 مديرية اƅحوادث واƅدعاوي اƅقضائية. -

 .واƅتدقيق مديرية اƅمراقبة -
 مديرية اƅشبƄات. -

 مديرية اƅتسويق. -

 مديرية إعادة اƅتأمين. -

 وتشمل اأقسام اƅتاƅيةمديرية تقنيات اإنتاج:  -1-ب

 .فةƆمختƅحوادث اƅسيارات واƅقسم إنتاج تأمينات ا 

 .زراعيةƅتأمينات اƅقسم إنتاج ا 

 .نقلƅقسم إنتاج تأمينات ا 

 .قسم إنتاج تأمينات اأشخاص 

 وتشمل اأقسام اƅتاƅية: اƃحوادث واƃدعاوي اƃقضائية مديرية -2-ب

 .سياراتƅقسم حوادث ا 

 .فةƆمختƅحوادث اƅقسم ا 

 .نقلƅقسم حوادث ا 

 دث تأمين اأشخاص.قسم حوا 

 .قسم اادعاء وااستئناف 
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 وتشمل اأقسام اƅتاƅية مديرية اƃمراقبة واƃتدقيق: -3-ب

 .تقنيةƅرقابة اƅقسم ا 

 .يةƅماƅرقابة اƅقسم ا 

 .تدقيقƅقسم ا 

 تتفرع إƅى  مديرية اƃشبƂات: -4-ب

 .اتƄشبƅقسم تطوير ا 

 .قسم مراقبة اأوضاع 

 .قسم ااحتياطات واإحصائيات 

 تتفرع إƅى ديرية اƃتسويق:م -5-ب

 .منتجاتƅقسم تطوير ا 

 .عاقات وااتصالƅقسم ا 

  توارية.  قسمƄاا 

 تتفرع إƅى مديرية إعادة اƃتأمين: -6-ب

 .تحوياتƅتوظيف واƅقسم ا 

 .تعاونياتƅية اƅقسم قبو 

 ويشرف عƆى اأقسام اƅتاƅية مدير عام اƃماƃية واإدارة: -ج

 مديرية اإدارة اƅعامة. -

 اƅماƅية واƅمحاسبة.مديرية  -

 مديرية اƅتوظيف وااستثمار. -

 مديرية اإعام اآƅي. -

 اƅمديريات  اƅجƎوية. -
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 وتشمل اأقسام اƅتاƅية مديرية اإدارة اƃعامة: -1-ج

 .عامةƅوسائل اƅقسم ا 

 .بشريةƅموارد اƅقسم ا 

 .قسم اأعمال ااجتماعية 

 تشمل اأقسام اƅتاƅية مديرية اƃماƃية واƃمحاسبة: -2-ج

 ضرائب.قƅية واƅماƅسم ا 

 .اتƄشبƅقسم محاسبة ا 

 .عامةƅمحاسبة اƅقسم ا 

 تتفرع إƅى مديرية ااستثمار واƃتوظيف: -3-ج

 .توظيفƅقسم ا 

 .قسم ااستثمار 

 تنقسم إƅى مديرية اإعام اآƃي: -4-ج

 .بياناتƅقسم إدارة قاعدة ا 

 .برامجƅقسم تطوير ا 

 .اتƄشبƅزة وتسيير اƎقسم اأج 

 وƍي Ƅاƅتاƅي اƃجهوية: ديرياتماƃ -5-ج

  جزائر.منطقةƅوسط اƅا 

 .جنوب غردايةƅمنطقة ا 

 .شرق عنابةƅمنطقة ا 

 .رانƍغرب وƅمنطقة ا 
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III-2-1-2- هاƃ بسيطƃتنظيمي اƃل اƂهيƃة واƃاƂوƃتعريف باƃا 

 اƃتعريف باƃوƂاƃة: - أ

LA CIAR  :رةƂة بسƃاƂأنشأتوLA CIAR  رةƄة بسƅاƄ2007سنة و ƅسوق اƅبية احتياجات اƆذي تƅي اƆمح
في ƍذا اإطار جاء وƄاƅة بسƄرة ƅتدعم  ما فتئ يتزايد فيƌ اƅطƆب عƆى منتجات تأمين ذات جودة ومصداقية.

 وƄاƅة عƆى اƅمستوى اƅوطني. 220اƅتي تقدر بػ   LA CIARشبƄة وƄاات

 اƃهيƂل اƃتنظيمي اƃخاص باƃوƂاƃة: - ب

ƅرة من أفراد ذوو خبرة في مجال اƄة بسƅاƄون فريق عمل وƄل يتƄيƎƅي اƅتاƅل اƄشƅتأمينات. ويضح ا
 اƅتنظيمي اƅبسيط ƆƅوƄاƅة.

 )بسƂرة( ƃCIAR LAوƂاƃة اƃهيƂل اƃتنظيمي  :(III-2اƃشƂل رقم )

 
 من إعداد اƅطاƅبة. اƃمصدر:
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 اƃهيƂل اƃتنظيمي اƃخاص باƃوƂاƃة: تحƄيل*

 ƍو اƅمسؤول اƅشخصي عن جل اƅعمƆيات اƅتي تجري في اƅوƄاƅة.مدير اƃوƂاƃة:  -أ

 ƍو اƅذي يشرف عƆى: :CIARوƂيل منتجات وخدمات  -ب

 سيارات تأمينƅا. 
 طبيعية. تأمينƅوارث اƄƅا 

 .منازلƆƅ شاملƅتأمين اƅا 

 .حرفيينƅتجار واƅتأمين ا 

 .مدنيةƅية اƅمسؤوƅا 

 .بناءƆƅ عشريةƅمدنية اƅية اƅمسؤوƅا 

 .ة براƅمنقوƅبضائع اƅتأمين ا 

 يشرف عƆى: ƍو اƅذي :MACIR VIEوƂيل منتجات وخدمات  -ج

 .شخصيةƅحوادث اƅتأمين ا 

 .سفرƅتػأمين ا 

 .حياةƅتأمين ا 

 أمثال اƅمسؤوƅية اƅمدنية،....إƅخ. وƂيل اƃتأمين عن اƃحوادث اƃجسمانية: -د

 أمثال اƅمسؤوƅية اƅمدنية اƅعشرية Ɔƅبناء،.....إƅخ.اƃمادية:  وƂيل اƃتأمين عن اƃحوادث -ه

III-2-2-  ة:محفظة أنشطةƃاƂوƃا 

ƍية:تتمثل أƅتاƅيات اƄتشƅة في اƅاƄوƅم منتجات وخدمات ا 
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 بسƂرة وƂاƃة LA CIAR(: منتجات وخدمات III-1جدول رقم )
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Source : http://www.laciar.dz,le 01/05/2014 ;21 :30.                            

            http://www.macirvie.dz,  le 02/05/2014 ; 22 :00. 
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III-2-3- ة: وربحية تطور رقم أعمالƃاƂوƃا 

باإضافة إƅى اƅتƄاƅيف اƅناتجة عن تعويض اƅحوادث Ƅƅل ، اƅربحية، تطور رقم اأعماليوضح اƅجدول اƅتاƅي 
 (.2013-2008اƅفترة ) منتوج من حافظة أنشطة اƅوƄاƅة خال
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      اƃوحدة:)دج(       (  ƃ2008-2013فترة )(: تطور رقم اأعمال اإجماƃي ƄƃوƂاƃة خال اIII-3جدول رقم ) 

  2013 2012 2011 2010 2009 2008 اƃسنوات
رقم 

 اأعمال
2475223.00 15359651.00 19589756.53 21471970.54 26156645.62 27098864.31 112152111 

 اƃتطور
% 

/ 520.57 27.54 9.61 21.82 3.60 97.19 

 .)III-2عƆى معطيات اƅجدول ) اƅطاƅبة بناءا ن إعدادم  :اƃمصدر

حيث  (2013-2008( شƎد رقم أعمال اƅوƄاƅة تطورا خال اƅفترة )III-2جدول رقم ) انطاقا من معطيات
وƍذا راجع باأساس إƅى  (ƄIII-3ما ƍي موضحة في اƅجدول رقم ) %97.19بƆغت نسبة تطور رقم اأعمال 

.                                                                                              عمال اƅمحقق من خدمة تأمين اƅسياراتاƅمساƍمة اƄƅبيرة ƅرقم اأ
، وƍذا راجع أساسا إƅى ادخال 2011سجƆنا ارتفاعا في رقم أعمال Ƅل منتوج عƆى حدى انطاقا من سنة 

ن اƅتنويع في عروض اƅتأمين زادت من رقم اأعمال Ƅما ƍو خدمات جديدة عƆى Ƅل خدمة تأمين، حيث أ
عل اƅنحو اآتي:                         MACIR VIEموضح في حافظة أنشطة اƅوƄاƅة. خاصة في منتجات 

خدمة اƅتأمين عƆى اƅحوادث اƅشخصية دخل اƅتنويع فيƎا بخدمات جديدة Ƅسداد اƅنفقات اƅطبية، في حين خدمة 
ƅتأمين في اƅا بخدمات جديدة مثل اƎتنويع فيƅطوارئسفر دخل اƅرعاية اأسنان في حاات اƅ دعمƅعناية  ،تقديم اƅا

                                            تأخير أو إƅغاء رحƆة مقررة. اƅصيدانية واƅمستشفيات،باƅنفقات اƅطبية، 
ة جديدة إضافة إƅى ما تعرضƌ من تنويع Ƅبوƅيصة فƎي بحد ذاتƎا خدم خدمة اƅتأمين عƆى اƅحياة إƅىباإضافة 

 اƅتأمين في حاƅة اƅوفاة، اƅعجز اƅجزئي واƅعجز اƆƄƅي.

، في حين تراجعت ما بين 2010إƅى  2008أما فيما يخص ربحية اƅوƄاƅة سجƆنا تزايد مستمر من         
ة اƅتعويضات )اƅتƄاƅيف( وƍذا راجع باأساس ƅقيم ƅ ،2013تعاود اارتفاع تدريجيا في سنة 2011-2012

حيث سجƆت أƄبر قيمة Ɔƅتعويضات في منتوج تأمين  عƆى اƅتواƅي. 2013، 2012، 2011اƅمسجƆة في سنة 
 اƅسيارات.   
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Ƅما أن مساƍمة ربحية منتوج تأمين اƅسيارات في اƅربحية اƆƄƅية ƆƅوƄاƅة عƆى اعتبارƋ أƄبر مساƍم، فقد سجƆت  
دج،  1635869.57بػ   2012  دج، وخسارة في سنوات 4819233.38بػ  قدرت 2011تراجعا حادا في سنة 

دج. ƍذƋ اƅنتيجة ƍي ما يفسر اƅتراجع اƅعام في ربحية اƅوƄاƅة ƄƄل ما بين  2981305.15تقدر بػ  2013و
 .2013، 2011سنوات

ƅناتجة ا (2013-2008خال فترة نشاطƎا ) عمالاأمƆموسا في رقم تزايدا  تشƎد  CIARوƄاƅة فإنعموما 
وتراجعا في اƅربحية اƅناتج عن اƅتƄاƅيف اƅناجمة عن تعويضات حوادث  اأسباب اƅتي أوردناƍا سابقا، عن

 اƅسيارات خاصة.                                                                                                             

ƅذƅك قمنا بفصل منتوج تأمين اƅسيارات عن باقي أنشطة اƅوƄاƅة وذƅك ƅتسƆيط اƅضوء عƆى أثر اƅتنويع في باقي 
 اأنشطة عƆى ربحية اƅوƄاƅة. Ƅما ƍو موضح في اƅجدول اآتي:
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عدا ما  رقم أعمال وربحية منتوج تأمين اƃسيارات وتطور رقم أعمال وربحية اƃوƂاƃة (: III-4جدول رقم)
 اƃوحدة: )دج(                          منتوج تأمين اƃسيارات.                                            

 

 (.III-2من اعداد اƅطاƅبة بناءا عƆى معطيات اƅجدول رقم ) اƃمصدر:

عدا منتوج تأمين توضح تطور رقم اأعمال اإجماƅي ƆƅوƄاƅة ورقم أعمال Ƅل اƅمنتجات ما واƅمنحنيات اƅتاƅية 
 اƅسيارات، Ƅذƅك منحنى تطور اƅربحية ااجماƅية ثم ربحية اƅوƄاƅة دون منتوج تأمين اƅسيارات. 
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 (2013-2008خال اƃفترة ) (: تطور رقم اأعمال اإجماƃي ƄƃوƂاƃةIII-3اƃشƂل رقم)

 

 (2013-2008اƃفترة ) تأمين اƃسيارات خال اƃوƂاƃة دون منتوجأعمال (: تطور رقم III-4اƃشƂل رقم)
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 (2013-2008خال اƃفترة ) ƄƃوƂاƃة ةاإجماƃياƃربحية (: تطور III-5اƃشƂل رقم)

 

 (2013-2008ربحية اƃوƂاƃة دون منتوج تأمين اƃسيارات خال اƃفترة )(: تطور III-6اƃشƂل رقم)
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III-3- Ƅƃ يةƃدوƃة اƂشرƄƃ تسويقيƃى اأداء اƄتنويع عƃتأمين أثر استراتيجية اƃعادة ا تأمين وا 
CIAR          )رةƂة بسƃاƂو( 

III-3-1- :ى رقم اأعمالƄأثرها ع 

عرف رقم أعمال اƅوƄاƅة تطورا من سنة أخرى، وƍذا يعƄس اƅمساƍمة اƅمتزايدة ƅمنتجاتƎا وخدماتƎا في رقم 
، واƅجدول  2013ية إƅى غا 2008اأعمال اإجماƅي رغم اƅتفاوت واƅتذبذب Ƅƅل مساƍم وƍذا ابتداءا من سنة 

 اƅتاƅي يبين مساƍمة Ƅل منتوج في رقم أعمال اƅوƄاƅة.

 اƃوحدة: )دج(            (: مساهمة اƃوحدات ااستراتيجية في رقم اأعمال اإجماƃي.   III-5جدول رقم )

 .بااعتماد عƆى وثائق اƅوƄاƅة منّ إعداد اƅطاƅبة اƃمصدر:
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يعتبر أƄبر مساƍم في رقم أعمال اƅوƄاƅة خال  R.C.D منتوج ظ أن( ناحIII-5من معطيات اƅجدول رقم )
إا  .2010سنة  %45.35حيث بƆغت أƄبر نسبة ƌƅ بػ  (2013إƅى  Ƅ2008امل فترة نشاطƎا تقريبا )من سنة 
سببƌ نقص اƅطƆب في سوق اƅتأمينات ومؤثرات اقتصادية أخرى،  2011أن رقم اأعمال شƎد تراجعا سنة 

. إا أنƌ حافظ عƆى اƅريادة في مساƍمتƌ في رقم 2012عمال صعودƋ تدريجيا بداية من سنة ƅيعاود رقم اأ
                                                                                                      أعمال اƅوƄاƅة.

في اƅفترة               ASS.VIE و ƄASS.VOYAGEذƅك سجƆنا ارتفاعا محسوسا في رقم أعمال Ƅا من 
، 2011في رقم اأعمال سنوات  ASS.VOYAGE ( حيث بƆغت نسبة مساƍمة منتوج 2011-2013)

في رقم  ASS.VIE . أما مساƍمة منتوج 23.83،  %24.32،  %15.24عƆى اƅتواƅي  2013، 2012
.                            21.02 ، 24.32،  %12.53فƄانت  عƆى اƅتواƅي 2013، 2012، 2011اأعمال سنوات 

 إن ƍذا اارتفاع في رقم اأعمال مردƋ باأساس إƅى اƅتنويع بخدمات جديدة في ƍذƋ اƅمنتجات.

سنة  %1.74بنسبة  M.R.Hأما مساƍمة بقية اƅمنتجات فƎو بنسب متفاوتة، فنجد أقل مساƍمة سجƎƆا منتوج 
من  اƅمنتج، ƅذا عƆى اƅوƄاƅة أن تحاول تطوير ƍذا اƅمنتوج  ، مما يؤƄد اƅمساƍمة اƅطفيفة Ǝƅذا اƅنوع2010

 بإدخال عروض تأمينية جديدة.

وعƆيƌ نستنتج أن ƍناك أƍمية Ƅبيرة ƅتنويع منتجات اƅوƄاƅة في اƅمساƍمة في اƅرفع من رقم اأعمال       
نمو رقم اأعمال من باعتبار وجود منتجات أخرى تغطي أي تراجع قد يحدث ƅمنتوج ما مما يبقى دائما عƆى 

 سنة أخرى. 
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III-3-2- ةƃاƂوƃتنويع في اƃقياس درجة ا: 

إƅى  2008محل اƅدراسة خال اƅفترة اƅممتدة من  CIARوƄاƅة قصد تتبع اƅتطور اƅحاصل في محفظة أنشطة 
ق إƅيƎا في اƅمؤشرات اƅتي تم اƅتطر بعض إسقاط Ǝا استراتيجية اƅتنويع، سنحاول ، اƅناتج أساسا بتبني2013

 وذƅك Ƅما يƆي: ويع باƅوƄاƅةاƅجانب اƅنظري )اƅفصل اأول(، وذƅك قصد إعطاء صورة واضحة عن درجة اƅتن

III-3-2-1- :مستمرةƃقياس اƃطرق ا 

 اƃمؤشر اƃشامل: - أ

 ƅدينا:

)/1(
1

i

N

i

i
PLnPDT 



 …………..(1) 

 حيث أن:
DT.مؤشر انتربوي : 

i
P.مؤسسةƆƅ نسبيƅنصيب اƅا : 
N.نشاطƅعدد مجاات ا : 

، وƄان 8Nمنتجات، أي  ثمن تحوي عƆى اƅوƄاƅة وباعتبار أن حافظة أنشطة
i

P  مةƍمساéme
i 

 دول اƅتاƅي:نشاط في إجماƅي رقم أعمال اƅوƄاƅة يƄون ƅدينا اƅج
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 .2013إƃى   2008خال  CIAR(: مساهمة Ƃل منتوج أو خدمة في رقم أعمال وƂاƃة III-6جدول رقم )

 .(III-2من اعداد اƅطاƅبة بااعتماد عƆى معطيات اƅجدول رقم ) اƃمصدر: 
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 ويع في اƅوƄاƅةƅتن( أعاƋ، يمƄن تحديد درجة ا1بتعويض اƅقيم اƅمتحصل عƆيƎا من اƅجدول في اƅعاقة رقم )
 Ƅما يƆي: 2013-2008خال اƅفترة 

 .2013-2008(: درجة اƃتنويع في اƃوƂاƃة خال اƃفترة III-7جدول رقم )
 2013 2012 2011 2010 2009 2008 اƃسنوات

DT مؤسسةƃ1.962 1.368 1.950 1.519 1.772 1.766 ا 
 (.III-6من إعداد اƅطاƅبة اعتمادا عƆى اƅجدول رقم )اƃمصدر: 

(، ناحظ أن درجات اƅتنويع متذبذبة نوعا ما  وƍذا نظرا ƅأسباب اƅتي تم III-7ن خال نتائج اƅجدول رقم )م
( 2009-2008اƅتطرق إƅيƎا سابقا من حيث رقم اأعمال، إا أنƌ نسجل تقاربا في درجات اƅتنويع خال اƅفترة )

خال ƍاتƌ اƅفترة، حيث شƎد أعƆى درجة ƌƅ وƍذا نظرا ƅاستقرار اƅذي شƎدتƌ حافظة اأنشطة  ƅCIARوƄاƅة 
 عƆى Ƅل خدمة تأمين.  نتيجة دخول خدمات جديدة  1.950بقيمة  2011سنة 

 مؤشر بيري: - ب

 :ƅدينا

)2.........(1
1

2



n

i

iB
PI 

 حيث:

i
PنشاطƆƅ نسبيƅنصيب اƅا :)(i  ة من اإنتاجƅاƄوƅا ƌم فيƍذي تساƅة اƄشرƆƅ يةƆƄƅمبيعات اƅي أو اƆƄƅا

  ، 8Nأي منتجات،  ثمنتحوي عƆى  وباعتبار أن حافظة أنشطة اƅوƄاƅة في جميع اƅصناعات،
وƄان 

i
P  مةƍمساéme

i ƅتاƅجدول اƅدينا اƅ ونƄة يƅاƄوƅي رقم أعمال اƅي:نشاط في إجما 
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 .2013إƃى  2010خال  CIAR وƂاƃة (: مساهمة Ƃل منتوج في رقم أعمالIII-8ول رقم )جد

 .(III-6من إعداد اƅطاƅبة اعتمادا عƆى اƅجدول رقم ) اƃمصدر:
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( أعاƋ، يمƄن تحديد درجة اƅتنويع في اƅوƄاƅة 2بتعويض اƅقيم اƅمتحصل عƆيƎا من اƅجدول في اƅعاقة رقم )
 Ƅما يƆي: 2013-2008خال اƅفترة 

 .2013-2008خال اƃفترة  (: درجة اƃتنويع في اƃوƂاƃةIII-9ل رقم)جدو

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 اƃسنوات
IB مؤسسةƃ0.845 0.830 0.846 0.719 0.809 0.800 ا 

 (.III-8من اعداد اƅطاƅبة اعتمادا عƆى معطيات اƅجدول رقم ) اƃمصدر:

سنة  0.719، حيث تم تسجيل قيمة متذبذبة(، ناحظ أن درجات اƅتنويع III-9من خال نتائج اƅجدول رقم )
                                                                  .2011سنة  ƅ 0.846تصل إƅى أعƆى قيمة Ǝƅا بػ 2010

 Ɔى رقم اأعمال.باعتبارƍا تؤثر ع نخƆص إƅى أن درجة اƅتنويع تزيد بزيادة عدد مجاات اƅنشاط Ƃنتيجة:

III-3-2- ƃةتحديد اƃاƂوƃتنويع وربحية اƃعاقة بين ا. 

، سنقوم باستخدام أسƆوب تحƆيل اانحدار  CIARقصد إيجاد اƅعاقة اƅتي تربط بين درجة اƅتنويع بربحية وƄاƅة 
مى وتحƆيل أثر متغير Ƅمي عƆى متغير Ƅمي آخر، فأحد اƅمتغيرين يس اƅخطي اƅبسيط، اƅذي يƎتم بدراسة

باƅمتغير اƅمستقل أو اƅمتنبأ منƌ، اƅمتغير اƅثاني ويسمى اƅتابع أو اƅمتنبأ بƌ، ومن ثم يمƄن عرض نموذج 
 اانحدار اƅخطي اƅبسيط في شƄل معادƅة خطية من اƅدرجة اأوƅى، ممثƆة Ƅاآتي:

eXBBY  10 

 حيث أن:

Y)ذي يتأثرƅتابع )اƅمتغير اƅا : 

X)ذي يؤثرƅمستقل ) اƅمتغير اƅا : 

0B مستقلƅمتغير اƅة انعدام قيمة اƅتابع في حاƅمتغير اƅس قيمة اƄو يعƍو :X ةƅ0، أي في حاX. 

1B مستقيمƅخط اƅميل ا :)( 10 XBB تغير فيƅس مقدار اƄويع ،Y  إذا تغيرتX .بوحدة واحدة 
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e يةƆفعƅقيمة اƅفرق بين اƅذي يعبر عن اƅعشوائي، واƅخطأ اƅو اƍ :Y مقدرةƅقيمة اƅوا ،XBBY 10
ˆ . 

 بسيط:تقدير نمƃخطي اƃوذج اانحدار ا  

)(يمƄن تقدير معامات اانحدار 10 BB   وƍ تقديرƅذا اƍصغرى، وƅمربعات اƅنموذج باستخدام طريقة اƅا
2اƅذي يجعل مجموع مربعات اأخطاء اƅعشوائية 

10

2 ))(( XBBYe   ،نƄأقل ما يم
 ويحسب ƍذا اƅتقدير باƅمعادƅة اƅتاƅية:

 

(1) 

   

 .ƍYو اƅوسط اƅحسابي ƅقيم ƍX ،Yو اƅوسط اƅحسابي ƅقيم  Xحيث 

 تي:( Ƅاآ2013-2008( درجات اƅتنويع اƅتي تم حسابƎا خال اƅفترة )ƅIII-7دينا من خال اƅجدول رقم )

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 اƃسنوات

DT مؤسسةƃ1.962 1.368 1.950 1.519 1.772 1.766 ا 

 

 

 

 

 

 
XBYB

XXn

YXXYn
B

10

22
1









 
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  ( Ƅاآتي:2013-2008خال اƅفترة ) CIARوƅدينا Ƅذƅك، اƅقيم اƅمقابƆة ƅربحية وƄاƅة 

 (دج)ƃوحدة: ا     (     2013-2008خال اƃفترة ) CIAR(: اƃنتيجة اƃصافية ƃوƂاƃة III-01جدول رقم )

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 اƃسنوات
ة اƃنتيج

 اƃصافية
447423.00 3025244.00 3967680.39 3148088.01 5990142.42 7983682.58 

 من إعداد اƅطاƅبة انطاقا من جدول حسابات اƅنتائج ƆƅوƄاƅة.  اƃمصدر:

اƅوƄاƅة، وذƅك بتطبيق نموذج اانحدار اƅخطي إيجاد اƅعاقة اƅتي تربط درجة اƅتنويع بربحية وعƆيƌ سنحاول 
 اƅبسيط.

 (دج)اƃوحدة: (.  2013-2008(: تغير أرباح اƃوƂاƃة، وقيمة اƃتنويع فيها خال )III-11جدول رقم ) 

 قيمة اƃتنويع اƃسنوات
 X 

 ربح اƃمؤسسة
 Y 

2
X XY 

2008 1.766 447423.00 3.119 790149.018 

2009 1.772 3025244.00 3.139 5360732.368 

2010 1.519 3967680.39 2.307 6026906.512 
2011 1.950 3148088.01 3.803 6138771.62 
2012 1.368 5990142.42 1.871 8194514.830 
2013 1.962 7983682.58 3.849 15663985.221 
 10.337 17121913.01 18.088 42175059.569 

 (.III-11(، واƅجدول )III-7) من إعداد اƅطاƅبة اعتمادا عƆى معطيات اƅجدول اƃمصدر:

82.454367631أعاƋ نجد: ( 1بتطبيق اƅعاقة ) B ،54.754248040 B 

 مة اƅتنويع فيƎا تƄون عƆى اƅنحو اƅتاƅي:ومنƌ معادƅة انحدار ربحية اƅوƄاƅة عƆى قي

XY 82.4543676354.75424804  
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 حيث:

Y.ةƅاƄوƅربحية ا : 

X.ةƅاƄوƅتنويع باƅدرجة ا : 

وعƆيƌ يمƄن رسم خط انحدار ربحية اƅوƄاƅة بداƅة اƅتنويع بتعيين نقطتين فقط )باعتبار اƅمنحنى خطي( 
 Ƅاƅتاƅي:

X 0 1 
Y -75424804.54 -29988040.72 

 (: خط انحدار ربحية اƃوƂاƃة بداƃة درجة اƃتنويعIII-7شƂل رقم )
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عاقة طردية موجبة وƍذا  CIARناحظ من خال اƅمنحنى أعاƋ، أن اƅعاقة بين درجة اƅتنويع وربحية وƄاƅة 
ƋرƎةميل خط  ما يظƅاƄوƅى زيادة ربحية اƅي، أي زيادة في مجاات نشاط جديدة تؤدي إƅتاƅاانحدار، وبا 

 وفي اƅنƎاية تحسين أدائƎا اƅتسويقي.  باستثناء أثر اƅتƄاƅيف

طردية  إا أن اƅعاقة بين درجة اƅتنويع بزيادة مجاات اƅنشاط وربحية اƅوƄاƅة ƅيست دائما عاقة         
برقم أعمال اƅوƄاƅة. وƍذا ما يمƄن تفسيرƋ بارتباط ربحية اƅوƄاƅة، ƅيس فقط باƅزيادة في رقم  بخاف عاقة اƅتنويع

                            .ƌنشاط في حد ذاتƅناجمة عن اƅيف اƅاƄتƅا اƎمƍتنويع، بل باعتبارات أخرى أƅناجم عن اƅاأعمال ا
سسة يدل عƆى ضرورة أن تƄون جميع مجاات أي مؤ  " في حافظة أنشطة La cohérence" ااتساق بعد إن

اƅنشاط واƅتنويع في اƅخدمات متناسقة فيما بينƎا من حيث ما يترتب عن Ƅل نشاط من تƄاƅيف وربحية، فاƅنشاط 
اƅذي ينتج عنƌ تƄاƅيف أƄثر من ربحيتƍ ƌو باأساس تنويع غير متسق مع باقي أنشطة حافظة اƅمؤسسة.           

ن Ɔƅتنويع عاقة طردية مع رقم اأعمال، وعاقة أخرى قد تƄون عƄسية مع ربحية اƅمؤسسة Ƅنتيجة أخيرة، فإو 
 ƅوجود متغيرات تفسيرية أخرƍا أƍمƎا اƅتƄاƅيف.
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 خاصة اƃفصل:

)بسƄرة(، تحƆيل ƍيƎƆƄا اƅتنظيمي، وƄذا تشƄيƆة منتجاتƎا، وتبيان أثر اƅتنويع  LA CIARبعدما قمنا بتقديم وƄاƅة 
 إعطاء مجموعة من اƅنقاط حول وƄاƅة  يمƄننا مامواƅربحية.  أدائƎا اƅتسويقي من خال رقم اأعمال عƆى

LA CIAR :يƆة فيما يƆميدانية، متمثƅدراستنا اƅ خاصةƄ )رةƄبس( 

  ةƅاƄوLA CIAR ى تقديم منتجات جديدة بعروضƆرة( تعمل عƄى  وخدمات )بسƅتأمينية جديدة إضافة إ
 اƅحاƅية من سنة أخرى. اƅمنتجات واƅخدمات

  ةƅاƄتنويع في وƅم اƍساLA CIAR .ةƅاƄوƆƅ رة( بتحقيق رقم أعمال مقبولƄبس( 

  ،ى حد ماƅة مقبوا إƅاƄوƆƅ تسويقيƅتساب يعتبر اأداء اƄذا باƍن، وƄبر ربح ممƄى تحقيق أƅي تسعى إƎف
ما بعد اƅبيع اƅتي  زبائن جدد وأسواق أخرى، وتسعى أيضا إƅى تخفيض اأسعار، إضافة إƅى خدمات

 تضمن Ǝƅا اƅواء اƅدائم من طرف زبائنƎا.
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 الخاصة العامة:-1

ƅقد قمنا من خال ƍذƋ اƅدراسة باƅبحث عن تأثير استراتيجية اƅتنويع )في اƅمنتجات واƅخدمات( عƆى 
في بحثنا ƍذا بطريقة  اأداء اƅتسويقي، وƄان اƅغرض من ذƅك ƍو محاوƅة اإجابة عن اƅتساؤات اƅتي تم طرحƎا

تجعƆنا نتعرف بنوع من اƅدقة عƆى استراتيجية اƅتنويع وما اƅمقصود باأداء اƅتسويقي وƄذا مؤشرات قياسƌ، وما 
         CIAR تأثير استراتيجية اƅتنويع عƆى اأداء اƅتسويقي. وقد تم اختيارنا ƆƅشرƄة اƅدوƅية Ɔƅتأمين واعادة اƅتأمين

  اƅتي تنشط في محيط يتميز بمنافسة شديدة. باعتبارƍا من اƅشرƄات Ɔƅدراسة Ƅميدان )وƄاƅة بسƄرة(

ƍي أفضل اƅخيارات اƅتي تؤدي إƅى بƆوغ اأداء  CIARاƅتنويع في وƄاƅة  باƅفعل توصƆنا إƅى أن استراتيجية
 تحسين مؤشرات اأداء اƅتسويقي.اƅتسويقي اƅمطƆوب وƍذا من خال 

 البحث: نتائج -2

بƎذƋ اƅدراسة توصƆنا إƅى بعض اƅنتائج اƅمتعƆقة باƅجانب اƅنظري وƄذا اƅميداني واƅتي من خاƎƅا قمنا بعد قيامنا 
 باقتراح بعض اƅتوصيات:

 :المتعلقة بالجانب النظرينتائج ال -2-1

  ، خƆصنا إƅى بعض اƅنتائج اƅتاƅية:CIARمن خال قيامنا باƅدراسة اƅميدانية في وƄاƅة 

تعتبر استراتيجية اƅتنويع من أƍم استراتيجيات اƅنمو شيوعا، تسعى من خاƎƅا اƅمؤسسة إƅى تعظيم اأرباح -
ضافة منتجات أو خدمات جديدة  اƅدخول  أووتوسيع حصتƎا اƅسوقية من خال اƅمحافظة عƆى اƅنشاط اأصƆي وا 

 إƅى أسواق جديدة.

خاطر اƅتي قد تتعرض Ǝƅا اƅمؤسسة جراء إنتاجƎا ƅمنتج واحد واƎƅدف من وراء اƅتنويع Ƅذƅك يتمثل في توزيع اƅم
 اƅذي تعمل فيƌ. بسبب حاات عدم اƅتأƄد اƅتي تسود اƅمحيط

تساعد استراتيجية اƅتنويع في اƅمنتجات عƆى توزيع اƅمخاطر، من خال إدخال منتجات جديدة ƅتغطية مخاطر  -
 منتجات موسمية.ƍبوط اƅطƆب عƆى بعض اƅمنتجات أو من خال إدخال 

، حيث تسمح Ǝƅا باƅنمو وااستقرار في اƅسوق، فاƅمؤسسة ر بارز عƆى أداء اƅمؤسسةإن استراتيجية اƅتنويع أث -
اƅحصول عƆى أƄبر حصة سوقية اأƄثر تنويعا في محفظة اأنشطة ƍي اأƄثر قدرة عƆى خƆق أسواق جديدة و 
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ƅتنويع غير يرافقƌ بعد ااتساق بين جميع اأنشطة، فانشطة يجب أن . إا أن اƅتنويع في حافظة اأممƄنة
 اƅمتناسق قد يؤدي إƅى خƆق أعباء تثقل Ƅاƍل اƅمؤسسة وتنقص من ربحيتƎا.

  النتائج المتعلقة بالجانب التطبيقي: -2-2

Ƅان ƌƅ أثر Ƅبير عƆى أدائƎا  2011اƅدراسة، أن بإتباع اƅوƄاƅة استراتيجية اƅتنويع خاصة منذ سنة  بينت -
اƅتسويقي، حيث عرفت تغيرات مƆحوظة في رقم أعماƎƅا ناتجة باأساس من عدة مجاات اƅنشاط اƅتي تبنتƎا، 

 مسجƆة أعƆى قيمة Ǝƅا بػ ƅ2011ترتفع سنة  1.519بػ  أدنى قيمة Ǝƅا 2010 حيث سجƆت درجة اƅتنويع سنة
.مما انعƄس بوضوح عƆى رقم اأعمال اƅذي شƎد تزايدا من سنة أخرى، حيث بƆغ رقم أعمال اƅوƄاƅة  1.950
باƅرغم من درجة اƅتنويع ( ف3218688.01بƆغ قيمة ) 2011سنة  (، أما4028480.39)قيمة  2010سنة 

 وذƅك بسبب نقص اƅطƆب وارتفاع حدة اƅمنافسة.اƅمرتفعة إا أن رقم اأعمال تناقص 

سمح اƅتنويع في منتجات وخدمات اƅوƄاƅة باƅحصول عƆى رقم أعمال معتبر من خال إدخال منتجات جديدة  -
 بعروض تأمينية جديدة، فضا عن ذƅك فƎو يساعد في اƅحصول عƆى أرباح من حقول متعددة.

Ƅاƅة، وƍذا ما توصƆنا إƅيƌ من خال منحنى انحدار اأرباح بداƅة ƍناك عاقة طردية بين اƅتنويع وربحية اƅو  -
 اƅتنويع، وتƄون في أقصى قيمة Ǝƅا في حاƅة تبني اƅوƄاƅة ƅمجاات نشاط متعددة وباأخص اƅمرتبطة فيما بينƎا.

واƅربحية ا أما إذا ما Ƅان ƍناك تƄاƅيف Ƅبيرة ناتجة عن تبني نوع جديد من اƅمنتجات فإن اƅعاقة بين اƅتنويع 
 عƄسية )اƅميل ساƅب(.  إƅى عاقة إتجاƋ اƅعاقة تƄون دائما طردية فƆƄما زادت اƅتƄاƅيف ƆƄما أدى ذƅك إƅى

 الفرضيات:اختبار  -3

 تم اƅتوصل إƅى اختبار اƅفرضيات اƅتاƅية:  انطاقا من اƅنتائج اƅسابقة اسيما اƅميدانية منƎا،

 01 الفرضية اأولىH :ورقم اأعمال هناك عاقة تأثير طردية بين استراتيجية التنويع 

 أي ƆƄما زاد  . وƍذا ما أثبتتƌ دراستناطردية بين اƅتنويع ورقم اأعمال تأثير بأن ƍناك عاقة 01Hنقبل اƅفرضية 
 اƅطƆب وارتفاع حدة اƅمنافسة.باستثناء نقص اƅتنويع في منتجات وخدمات اƅوƄاƅة زاد رقم أعماƎƅا درجة 

 02 الفرضية الثانيةH :هناك عاقة تأثير طردية بين استراتيجية التنويع  والربحية 

بأن ƍناك عاقة تأثير طردية بين استراتيجية اƅتنويع واƅربحية عند تبني اƅوƄاƅة ƅمجاات   02Hنقبل اƅفرضية 
عند زيادة اƅتƄاƅيف مما تؤدي إƅى وجود  02Hنشاط متعددة وباأخص اƅمرتبطة فيما بينƎا. ونرفض اƅفرضية 

نويع ƆƄما قƆة ربحية اƅوƄاƅة وƍذا نƆمسƌ في منتوج  عاقة عƄسية بين اƅتنويع واƅربحية. أي ƆƄما زادت درجة اƅت
 اƅتأمين عƆى اƅسيارات بسبب Ƅثرة اƅتƄاƅيف اƅناجمة عن اƅحوادث مما أدى إƅى تناقص ربحية اƅوƄاƅة.
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  0الرئيسيةالفرضيةH عادة : تؤثر استراتيجية التنويع على اأداء التسويقي للشرƂة الدولية للتأمين وا 
 )وƂالة بسƂرة( من خال الربحية، رقم اأعمال. CIARالتأمين 

من  بتبنيƎا Ɔƅتنويع مƄنƎا من زيادة رقم أعماƎƅا ƍCIARذƋ اƅفرضية بدورƍا محققة أيضا، حيث أن وƄاƅة 
من خال تخفيض اƅتƄاƅيف وتجنبƎا اƅمخاطر غير اƅمتوقعة Ɔƅمحيط اƅذي وزيادة ربحيتƎا سنة إƅى أخرى 

تنشط فيƌ. وƍو دƅيل Ɔƅعاقة اƅطردية اƅتي توصƆنا إƅيƎا في اƅجانب اƅتطبيقي بين ƍذين اƅمتغيرين )اƅربحية، 
Ƅون سببƌ إا أن ƍذƋ اƅعاقة قد تƄون عƄسية أي ƆƄما زادت درجة اƅتنويع  قƆة اأرباح ƍذا وقد ياƅتنويع(. 

.ƌنشاط في حد ذاتƅناجمة عن اƅيف اƅاƄتƅا اƎمƍاعتبارات أخرى أ 

  النتيجة اأساسية: -4

بعد اختبار اƅفرضيات من خال اجراء دراسة Ƅيفية ظƎرت متغيرات معترضة تمثƆت في اƅطƆب، اƅتƄاƅيف، 
 وحدة اƅمنافسة. ومنƌ يƄون اƅنموذج اافتراضي بعد اƅتحديث Ƅاآتي:
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 التوصيات: -5

 في ظل اƅنتائج اƅمتوصل إƅيƎا بخصوص اƅموضوع فإننا نرى تقديم اƅتوصيات اƅتاƅية:

عادة اƅتأمين  -  CIARااƍتمام باƅتنوع في تقديم اƅخدمات اƅتأمينية من قبل اƅشرƄة اƅدوƅية Ɔƅتأمين وا 
 )وƄاƅة بسƄرة( بما يتفق مع احتياجات اƅعماء وفقا ƅخصائصƎم.

عادة اƅتأمين  تحسين - ضافة  CIARعمƆية تقديم اƅخدمات اƅتأمينية من قبل اƅشرƄة اƅدوƅية Ɔƅتأمين وا  وا 
 من اƅخدمات اƅجديدة.مجموعة 

اƅترƄيز  وااƍتمام باƅتغييرات في احتياجات اƅعماء Ɔƅخدمات اƅمقدمة واƅعمل عƆى ااستجابة Ǝƅا ضمن  -
 مجموعة من اƅخدمات اƅجديدة.

 آفاق الدراسة: -6

خال دراستنا أثر استراتيجية اƅتنويع عƆى اأداء اƅتسويقي، تبادرت إƅى ذƍننا عدة مواضيع يمƄن أن  من
 تƄون إشƄاƅيات بحث في ƍذا اƅمجال، أبرزƍا:

 أثر استراتيجية اƅنمو عƆى اأداء اƅتسويقي. -

 أثر استراتيجية اƅتنويع عƆى أداء اƅمؤسسة. -

- ƅتنويع في توزيع اƅمة استراتيجية اƍمخاطر.مسا 
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 :(10الملحق رقم )

 :قائمة المختصرات

CIAR : Compagnie Internationale d’Assurance et de Réassurance. 

عادة اƅتأمين.  اƅشرƄة اƅدوƅية Ɔƅتأمين وا 

ASS.AUTO : Assurance Automobile.    

 اƅتأمين عƆى اƅسيارات

CAT.NAT : Catastrophes Naturelles. 

  اƅتأمين عƆى اƄƅوارث اƅطبيعية

M.R.H : Muti Risques Habitation.    

 Ɔƅمنازلتأمين متعدد اƅمخاطر 

M.R.C.A : Muti Risques Commerçant Artisans. 

 Ɔƅتجار واƅحرفيين تأمين متعدد اƅمخاطر

R.C : Responsabilité Civile. 

 اƅمسؤوƅية اƅمدنية

R.C.D : Responsabilité Civile Decenale. 

 اƅعشرية Ɔƅبناء اƅمسؤوƅية اƅمدنية

I.A : Individuelle Accident. 

 الحواΙΩ الشخصية.
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 قائمة اƃمراجع

 أوا: اƃمراجع باƄƃغة اƃعربية

 اƂƃتب. -1

، دار مجداوي Ɔƅنشر واƅتوزيع، 1، طاإدارة ااستراتيجية )حاات ونماذج تطبيقية(أحمد اƅقطامين،  -
 .2002عمان،

، اƃتسويقيإدارة سƄسƄة اƃتجهيز وأبعاد استراتيجية اƃعمƄيات واأداء أƄرم أحمد اƅطويل، عƆي وƅيد اƅعبادي،  -
 .2013، دار اƅحامد Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، 1ط

تخاذ اƃقرار ااستراتيجياƅسعيد مبروك إبراƍيم،  - ، اƅمجموعة اƅعربية 1، طاƃمعƄومات ودورها في دعم وا 
 .Ɔƅ2012تدريب واƅنشر، اƅقاƍرة، 

-  ،ƌيƆام فخري طمƎƅتسويق )اطار نظري وتطبيقي(اƃنشر1، طاستراتيجيات اƆƅ توزيع، عمان،  ، إثراءƅوا
2013. 

اƃخيارات ااستراتيجية ƃنمو اƃمؤسسة )اأسس اƃنظرية ƃعمƄية اƃمفاضƄة بين اƃبدائل إƅياس بن ساسي،  -
  .2011، عمان، 1، طااستراتيجية Ƅƃنمو(

اƅممƄƆة اƅعربية  ، خوارزم اƅعƆمية Ɔƅنشر واƅتوزيع،1، طاإدارة ااستراتيجيةجعفر عبد اه موسى إدريس،  -
 .2013اƅسعودية، 

اإدارة ااستراتيجية Ƅƃموارد اƃبشرية )اƃمدخل ƃتحقيق ميزة تنافسية ƃمنظمة جمال اƅدين محمد اƅمرسي،  -
 .2003، اƅدار اƅجامعية، اابراƍمية، اƃقرن اƃحادي واƃعشرون(

 .2008اƅجزائر،  ، دار بƎاء اƅدين Ɔƅنشر واƅتوزيع،1، طاستراتيجية اƃمؤسسةرحيم حسين،  -
، اƅطبعة اƅعربية، دار اƅيازوري اإدارة ااستراتيجية )مفاهيم وعمƄيات وحاات دراسية(زƄريا مطƆك اƅدوري،  -

 .2005اƅعƆمية Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، 

 . 2010، دار اƅيازوري اƅعƆمية Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، اإدارة ااستراتيجيةسعد غاƅب ياسين،  -
، دار اإعصار 1، طمفاهيم حديثة في اƃرقابة اإداريةعبد اƅرزاق ساƅم اƅرحاحƆة، ناصر جمال خضور،  -

 . 2012اƅعƆمي Ɔƅنشر واƅتوزيع، 

 .2013، دار اƅراية، عمان، 1، طمدخل إƃى اƃفƂر ااستراتيجيغسان مدحت خير اƅدين،  -
 .Ɔ2013توزيع، اأردن، ، زمزم Ɔƅنشر و1ƅ، طإدارة اƃتسويقمحمد أحمد عبد اƅنبي،  -

ارة اƃمنظمات في اأƃفية اإدارة ااستراتيجية اƃمستدامة ) مدخل إدمحمد حسين اƅعيساوي وآخرون،  -
 .2012، 1، دار اƅوراق Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، ط(اƃثاƃثة

 .2010ااسƄندرية، ، اƅدار اƅجامعية، 1، طإدارة اƃتسويق )مدخل استراتيجي(محمد عبد اƅعظيم أبو اƅنجا،  -
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، منشأة اƅمعارف Ɔƅنشر، اإدارة ااستراتيجية في تنمية اƃموارد اƃبشرية )في ظل اƃعوƃمة(محمد عشماوي،  -
 .2010اإسƄندرية، 

-  ،Ƌعوامرƅزيادات، محمد عبد اه اƅامل(محمد عواد اƂتسويق )منظور متƃحامد 1، طاستراتيجيات اƅدار ا ،
 .Ɔƅ2012نشر واƅتوزيع، عمان، 

 .2004، اƅدار اƅجامعية، اإسƄندرية، مبادئ اƃتسويقمحمد فريد اƅصحن، نبيƆة عباس،  -

 .1999، دار اƅنƎضة اƅعربية، بيروت، ƅبنان، اƃمدخل اƃى مناهج اƃبحث اƃعƄميقاسم،  محمد محمد -

حامد Ɔƅنشر واƅتوزيع، ، دار  اƅاستراتيجيات اƃتسويق )مدخل Ƃمي وتحƄيƄي(محمود محمد جاسم اƅصميدعي،  -
 .2010عمان، 

 .2005ااسƄندرية، ƅدار اƅجامعية، ، ا3، طاإدارة ااستراتيجيةنادية اƅمعارف،  -
 .2001، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅجزائر، اإدارة واƃتخطيط ااستراتيجيناصر دادي عدون،  -
، دار اƅثقافة Ɔƅنشر واƅتوزيع، 2، طاإدارة ااستراتيجية )اƃداخل واƃمفاهيم واƃعمƄيات(نعمة عباس اƅخفاجي،  -

 .2010عمان،

، دار وائل Ɔƅنشر، 1، طاإدارة اإستراتيجية )اƃمفاهيم...اƃعمƄيات(اƅغاƅبي، وائل محمد إدريس، طاƍر محسن  -
 .2011 اأردن،

، أطروحة دƄتوراء في مستقبل اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة اƃجزائرية في ظل اƃعوƃمةيوسف حميدي،  -
 .2008اƅعƆوم ااقتصادية، فرع تحƆيل اقتصادي، جامعة اƅجزائر، 

 ات.اƃرسائل واأطروح -2

اƃوساطة اƃماƃية في  ء اƃمنظمة )دراسة ميدانية: شرƂاتاƃحصة اƃسوقية ودورها في قياس أداأسامة دخان،  -
 .2008، ماجستير في اأسواق اƅماƅية، جامعة حƆب، سوق دمشق ƃأوراق اƃماƃية(

اإدارة ااستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات اأعمال )دراسة ميدانية عƄى سوما عƆي سƆيطين،  -
  .2007، مذƄرة ماجستير، إدارة أعمال، جامعة تشرين، اƃمنظمات اƃصناعية اƃعامة في اƃساحل اƃسوري(

دور تحƄيل اƃموارد واƂƃفاءات في تحديد استراتيجيات اƃنمو )دراسة حاƃة بعض اƃمؤسسات عادل ƅعجاƅي،  -
، مذƄرة ماجستير في عƆوم اƅتسيير، تخصص اإدارة ااستراتيجية، جامعة فرحات عباس، اإقتصادية اƃجزائرية(

 .2012سطيف، 

، دراسة حاƃة مؤسسة اقتصادية(دراسة استراتيجية اƃمؤسسة في تحديد اƃمزيج اƃتسويقي )فطيمة بزغي،  -
 .2009جامعة اƅحاج ƅخضر، باتنة،  مذƄرة ماجستير في اƅعƆوم اƅتجارية، تخصص تسويق،
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، أثر استراتيجية اƃشراƂة عƄى اƃوضعية اƃماƃية Ƅƃمؤسسة اإقتصادية )حاƃة مجمع صيدال(سƆيمان بƆعور،  -
 .2004اƅجزائر،  مذƄرة ماجستير في عƆوم اƅتسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة

أثر استراتيجية اƃنمو عƄى اأداء اƃتسويقي ƃدى شرƂات اƃتأمين اƂƃويتية ودور ناصر شافي اƅدوسري،  -
 .2010، مذƄرة ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة اƅشرق اأوسط، اƃتوجه اƃسوقي Ƃمتغير وسيط

نافسية في اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة مدخل ƃتحقيق اƃمزايا اƃتإيمان غرزوƅي، اƅبدائل ااستراتيجية:  -
مذƄرة ماجيستر في اƅعƆوم ااقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير  (،سطيف  k-Plastدراسة حاƃة مؤسسة )

 .2010اƅمؤسسات، جامعة فرحات عباس، سطيف، 

اƃتنويع في ربحية اƃمؤسسات اƃصناعية اƃجزائرية ) دراسة حاƃة مجمع بن  دور إستراتيجيةخديجة عبابسة،  -
، مذƄرة ماجيستر في اƅعƆوم ااقتصادية، تخصص "(2002-2001حمادي اƃصناعي "برج بوعريريج" Ƅƃفترة "

 .2012اقتصاد صناعي، جامعة بسƄرة، 

اƃتسويقي واƃرقابة عƄيه ) دراسة حاƃة: دور نظم اƃمعƄومات اƃتسويقية في اƃتخطيط Ƅƃنشاط اƅعيد فراحتية،  -
، شرƂة مطاحن اƃحضنة باƃمسيƄة، اƃشرƂة اƃجزائرية ƃأƃمنيوم باƃمسيƄة، شرƂة مƄبنة اƃحضنة باƃمسيƄة(

 .2006مذƄرة ماجستير، تخصص عƆوم اƅتسيير، فرع اƅتسويق، جامعة محمد بوضياف اƅمسيƆة، 

قي Ƅƃمؤسسة اƃخدمية ) دراسة حاƃة  وƂاƃة اƃسفر أثر اإتصال عƄى اأداء اƃتسوينوال بوƄريطة،  -
 .2011، مذƄرة ماجستير، تخصص تسويق، FOR WINDS TRAVELS ) واƃسياحة 

اابتƂار اƃتسويقي وأثرƉ عƄى تحسين أداء اƃمؤسسة )دراسة حاƃة مؤسسة مƄبنة محمد سƆيماني،  -
  .2007اƅتسويق، جامعة اƅمسيƆة،  ، مذƄرة ماجستير، تخصص عƆوم اƅتسيير، فرعاƃحضنة باƃمسيƄة(

استراتيجية اƃتنويع في اƃمنتجات وأثرها عƄى تنافسية اƃمؤسسة اإنتاجية )دراسة ميدانية في نبيƆة جعيجع،  -
، مذƄرة ماجستير في اƅعƆوم ƃإƂƃترونيات ببرج بوعريريج( CondorباƃمسيƄة ومؤسسة  Hodnalaitمؤسسة 

 .2006محمد بوضياف، اƅمسيƆة، تجارية، تخصص استراتيجية، جامعة 

دور استراتيجيتي اإعان واƃتنويع في تحقيق اƃميزة اƃتنافسية Ƅƃمؤسسة )دراسة حاƃة:  مريم حيمر، -
، مذƄرة ماجستير في اƅعƆوم ااقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة (-بسƂرة-مؤسسة مطاحن اƃجنوب
 .2013محمد خيضر، بسƄرة، 

، مذƄرة ماجستير، تخصص تسويق، جامعة سعد اƃرقابة اƃتسويقية وأهميتها في اƃمؤسسةعƆي غازيباون،  -
 .2005دحƆب، اƅبƆيدة، 

 اƃمƄتقيات واƃمؤتمرات اƃعƄمية. -3
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مهارات تصميم وتنفيذ اƃبحوث واƃدراسات اƃعƄمية وتحƄيƄها احصائيا باستخدام ، باسل محمد اƅسعيد اƅعيد -
 .2005اƄƅويت،  جامعة اƄƅويت،، spssبرنامج 

، صياغة ااستراتيجيات اƃتنافسية في اƃمؤسسات اƃصناعيةبن ƅخضر، عامر بن ساƅم، محمد اƅعربي  -
وااستراتيجيات اƅتنافسية Ɔƅمؤسسات اƅصناعية خارج قطاع اƅمحروقات في اƅمؤتمر اƅدوƅي اƅرابع حول اƅمنافسة 

 08/09جامعة حسيبة بن بوعƆي باƅشƆف، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، اƅجزائر،  ،اƅدول اƅعربية
 .2010نوفمبر 

، اƅمؤتمر اƅدوƅي اƅرابع  Condorأثر استراتيجية اƃتنويع عƄى تنافسية مؤسسة نبيƆة جعيجع،  بوقرة، رابح -
حول اƅمنافسة وااستراتيجيات اƅتنافسية Ɔƅمؤسسات اƅصناعية خارج قطاع اƅمحروقات في اƅدول اƅعربية، 

 .اƅمسيƆة

أثر أنماط اƃتوجهات ااستراتيجية عƄى اأداء اƃتسويقي Ƅƃبنوك اƃتجارية اƃعامƄة محمد Ƅايد محمد اƅمجاƅي،  -
 .2012تخصص إدارة أعمال، جامعة اƅشرق اأوسط، ، مذƄرة ماجستير، في اأردن

، يوم دراسي حول منƎجية اƅبحث اƅعƆمي، جامعة محمد دراسة اƃمنهج تحƄيل مفهوميوسيƆة بن ساƍل،  -
 .2010فيفري  22خيضر، بسƄرة، 

 اƃمجات اƃعƄمية. -4

 .2010، 07اƅشيخ اƅداوي، تحƆيل اأسس اƅنظرية ƅمفƎوم اأداء، مجƆة اƅباحث، جامعة اƅجزائر، اƅعدد -

محمد ، مجƆة اƅعƆوم اانسانية، جامعة اأداء بين اƂƃفاءة واƃفعاƃية )مفهوم وتقييم(عبد اƅمƆيك مزƍودة،  -
 .2001، نوفمبر1خيضر بسƄرة، اƅعدد

 ثانيا: اƃمراجع باƄƃغة اأجنبية.

1-Overages : 

-Strategor, Politique générale de l’entreprise, structure,décision, identité, 4é 

édition,  Dunod, paris, 2005. 

- Gerry Johnson et autres, stratégique, 8é édition, pearson education , paris, 2008. 

2- Journaux et revues : 

- Richard P.Rumelt, Diversification strategy and profitability, strategic 

management journal , volume3, issue4 (Oct-Dec ,1982),2003. 



90 

 

3- Cites d’internet : 

http://www.laciar.dz 

http://www.macirvie. 


