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I 

 

ناــــــــوعرف شكر  
 

 باديا ببدء نحمد الله عز وجل سبحانو وتعالى ونشكره على توفيقو لنا  

 بفضلو وقوتو في انجاز ىذا العمل المتواضع الذي يعد قطرة في بحر العلم

 ولا يسعنا في ىذا الصدد إلا أن نتقدم بجزيل الشكر والامتنان  

 لكل من ساعدنا وأرشدنا في سبيل انجاز ىذا البحث المتواضع  

 بن تركي وليدالأستاذ الدكتور  وأخص بالذكر أستاذنا المشرف  

 الذي لم يبخل علينّا بأية معلومة أو توجيو لإثراء البحث.  

 لكل أساتذتنا الخيرينإلى أعضاء لجنة المناقشة  كما نتقدم بالشكر الكبير  
 قدموه لنا من معرفة    لما 

 التقدير والاحترام. خلال فترة الدراسة فـليم منا جزيل
 
 
 
 
 
 
 



 

II 

 

 :ملخص الدراسة

 
تسعى ىذه الدراسة إلذ دراسة كاقع التنويع في الأداء ألتسويقي البنكي ، تم اختيار بنك الفلاحة كالتنمية الريفية 

BADR   باعتباره احد أىم البنوؾ الناشطة  بالسوؽ الدصرفي الجزائرم .خاصة كانو من الدصارؼ الدتميزة في تنويع مزلغها
التسويقي استجابة لحاجات كرغبات كتوقعات زبائنها من جهة كمواكبة التكنولوجيا ككذا التوجهات التي تفرضها السلطة 

التنافس في السوؽ كخصوصا مع تصاعد مؤشرات التنافسية في البيئة التشريعية من جهة أخرل ، إذ حاكؿ تعزيز مركزه 
 الدصرفية مصاحبة لسرعة تغتَ كديناميكية أذكاؽ كمتطلبات الزبائن كالبيئة  .لذذا اعتمد بنك الفلاحة كالتنمية الريفية

 التنويع كمدخل لتعزيز مركزه الريادم في القطاع الدصرفي . 
بسرعة ككفاءة عاليتتُ   وقت الحالر ىي التي لديها القدرة على تطوير كتنويع منتجاتهاإف الدصارؼ الناجحة في ال     

استجابة لحاجات رغبات الزبائن ، فالتنويع الأداء التسويقي أضحى احد مقاييس لصاح الدصارؼ من اجل البقاء كالنمو ، 
نمية الريفية أكؿ بنك في الجزائر حسب كل حيث يعتبر بنك الفلاحة كالت كزيادة الحصص السوقية كالاستمرار في السوؽ.

عالديا من بتُ البنوؾ الدصنفة حسب دراسة  688إفريقيا كالدرتبة  13الدعايتَ كثاني بنك على الدستول ألدغاربي كلػتل الدرتبة 
 (112،ص 2009-2008)رجم ، 2001في سنة    Bankers almanachقامت بها ككالة 

التنويع ثم إلذ الأداء التسويقي كتأثتَ  كاستًاتيجية تللاستًاتيجياطار العاـ خلاؿ ىده الدراسة تطرقنا إلذ الإ
   .التنويع بصفة عامة ثم تطرقنا إلذ التنويع في الأداء التسويقي بنك الفلاحة كالتنمية الريفية ةاستًاتيجي

 الكلمات المفتاحية :
 التًكيج ، الدصرؼ ، التسويق، الأداء، التنويع، الدنتج ، التسعتَ، التوزيع، الاستًاتيجية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

III 

 

 
Summary 
        This study seeks to study the reality of diversification in banking marketing 

performance. The Bank of Agriculture and Rural Development BADR was chosen as 

one of the most important banks active in the Algerian banking market. Especially since 

it is one of the distinguished banks in diversifying its marketing mix in response to the 

needs, desires and expectations of its customers on the one hand, and keeping pace with 

technology, as well as the trends imposed by it. The legislative authority on the other 

hand, as it tried to enhance its competitive position in the market, especially with the 

escalation of competitiveness indicators in the banking environment accompanied by 

the rapid change and dynamism of tastes and requirements of customers and the 

environment. For this reason, the Bank of Agriculture and Rural Development adopted 

diversification. 

As an entry point to strengthen its leadership position in the banking sector        

Today's successful banks are those that have the ability to develop and diversify their 

products. 

        With high speed and efficiency in response to the needs and desires of customers, 

diversification of marketing performance has become one of the measures of success of 

banks in order to survive and grow, increase market shares and continue in the market. 

The Bank of Agriculture and Rural Development is the first bank in Algeria according 

to all standards and the second bank at the Maghreb level and ranks 13th in Africa And 

ranked 688th globally among the banks classified according to a study conducted by 

Bankers Almanach Agency in the year 2001 (Rajam, 2008-2009, p. 112) 

          During this study, we touched on the general framework of strategies and 

diversification strategy, then on marketing performance and the impact of 

diversification strategy in general, then we touched on diversification in marketing 

performance of the Bank of Agriculture and Rural Development 

key words: 
Strategy, performance, diversification, product, pricing, distribution, promotion, 

banking, marketing 
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عامــــــــــة مقدمــــــــة  
 



ةـــــــــــــــــــــة عامــــــــــــــــــــــمقدم  
 

 أ 

 

 أصبحت الدؤسسات اليوـ سواء العامة أك الخاصة الإنتاجية أك الخدمية، تواجو برديات كبتَة نتيجة التغتَات السريعة الحاصلة في بيئتها،
كبالتالر تنويع في حافظة الأنشطة.   فهي أصبحت بحاجة ماسة إلذ تنويع مصادرىا سواء من الدواد الأكلية أك الدصادر التي تدر عليها عوائد

النمو كالتوسع، كىي مرتبطة بالتحركات الإستًاتيجية  استًاتيجيةتنويع تشكيلة الدنتجات، كاحدة من البدائل التي برتويها  استًاتيجيةث تعد حي
التنويع أك أم  الاستًاتيجيةللمؤسسة، كذلك إما بالتوسع في لراؿ نشاطها الحالر، أك الدخوؿ في لرالات جديدة أخرم. إف تبتٍ الدؤسسة 

سويقي استًاتيجيات أخرل في لستلف الدستويات التنظيمية لا لؽكن مراقبة أثره إلا من خلاؿ قياس كمراقبة أداء الدؤسسة بشكل عاـ ك الأداء الت
 بشكل خاص، لدا يوفر ىذا الأختَ من مؤشرات دقيقة ككاضحة لوضعية الدؤسسة، تطورىا كموقعها في السوؽ.

حث، سنحاكؿ التًكيز على إحدل استًاتيجيات النمو كالتوسع، الدتمثلة في التنويع، حيث سنحاكؿ التطرؽ إلذ ىذه فمن خلاؿ ىذا الب
 .من زاكية التنويع في حافظة الأنشطة لدا لذا أثر كبتَ على الأداء التسويقي للمؤسسة الاستًاتيجية

 .البحث إشكاليةاولا: 
 :التالر النحو على البحث إشكالية صياغة لؽكن ، سبق ما لرمل من

  الدراسة؟محل  للبنكالتنويع على الأداء التسويقي  لاستراتيجيةىل يوجد تأثير 
 إف ىذا التساؤؿ پمثل لزور الدراسة كمنو تنبثق عدة تساؤلات فرعية ألعها:

  ؟أنواعوع ك التنويما ىو مفهوـ  
  ؟التنويع قياسماىي طرؽ  
 مؤشرات قياسو؟لأداء التسويقي كما ىي اماذا نقصد بػ  
  جلاؿ اكلاد ككالة الريفية كالتنمية الفلاحة بنكلكيف يؤثر التنويع على الأداء التسويقي 

 فرضيات البحث:تانيا: 
 بسثل الفرضية إجابة أكلية عن الإشكالية الدطركحة، كفي ىذا السياؽ نصوغ فرضيات بحثنا في الآتي:

 Ho  من خلاؿ الربحية، رقم الأعماؿ جلاؿ اكلاد ككالة الريفية كالتنمية الفلاحة بنكلالتنويع على الأداء التسويقي  إستًاتيجية: تؤثر 
 .الحصة السوقية

 :فرعية اترضيف ثلاث  ه الفرضية الرئيسية نشتقكمن ىذ
 H01  ُكالحصة السوقيةالتنويع  إستًاتيجية: ىناؾ علاقة تأثتَ طردية بت.  
 H02  : ُالتنوع كالربحية . إستًاتيجيةىناؾ علاقة تأثتَ طردية بت 
 H03  : ُم الأعماؿقالتنوع كر  إستًاتيجيةىناؾ علاقة تأثتَ طردية بت 
 
 
 
 

 



ةـــــــــــــــــــــة عامــــــــــــــــــــــمقدم  
 

 ة 

 

 : للبحثالنموذج النظري المقترح المتغيرات و  ثالثا:
 المتغيرات الإجرائية:-ا 

 أسواؽ جديدة إلذ  كإضافة خلاؿ تقدنً منتجات أك خدمات جديدة: التي تعتٍ أف تقوـ الدؤسسة بالتوسع من التنويع إستراتيجية
  بعض العمليات إلذ عملياتها الحالية. كإضافةالأسواؽ الحالية، 

 :كفعالية العملية التسويقية،  ىو مصطلح يستخدـ من قبل الدتخصصتُ في لراؿ التسويق لوصف كبرليل كفاءة الأداء التسويقي
 كبتُ الأىداؼ الدطلوبة لتلك الأنشطة كالاستًاتيجيات.  بتُ لسرجات الأنشطة كاستًاتيجيات التسويقكذلك بالتًكيز على الدواءمة 

 :النقدية المحصل عليها خارج  لرموع الدبيعات المحققة من طرؼ الدؤسسة في السنة المحاسبية، كيعبر عنو بالوحدات رقم الأعمال
  ( كخارج الخصومات كالحسومات.TVAالضرائب )

 الأرباح عن طريق استخداـ موجوداتها بكفاءة دمدل كفاءة كفعالية إدارة الدؤسسة في تولي :الربحية. 
  :السوؽ تشتَ إلذ الجزء الخاص بالدؤسسة من لرمل الدبيعات في تلكالحصة السوقية 

 نموذج البحث:-ب 
  بالاعتماد على الدراسات السابقة لؽكننا تبتٍ النموذج الافتًاضي التالر:

 والتابع المتغير المستقل 1-الشكل ب
 

 المتغير التابع                                               المتغير المستقل              
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 البحث: وأدواتمنهج رابعا: 
 البحث منهج -أ

مع لزاكر البحث الدختلفة، حيث  متوافقا جعلو من نتمكن حتى متنوع منهج على الاعتماد الدذكرة، أكجب ىذهإف نوعية البحث الذم عالجتو 
 كادلؽيةالأالتغطية  خلاؿالنظرية من  بالجوانب يتعلق ما كل لكشف الوصفي الدنهجيستند بدرجة أكلذ على 

 التطبيقي بالجانب يتعلق أنو أم البحث ها خلاؿمعالجت تم التي كالتطورات حصائياتالا بعض كتفستَ شرح إلذ بالتطرؽ التحليلي كالدنهج
 العملي الواقع على النظرية الدراسة إسقاط كلزاكلة الدراسة لزل الدؤسسة أداء كاقع على للوقوؼ

 جمع البيانات أدوات -ب
 :البيانات من أساسيتُ نوعتُ على البحث يعتمد
البيانات اللازمة من  لجمع  كأداة استخدامها تم حيث العلمي، البحث أدكات من بارزة أداة تعدكالتي  الدقابلةبسثلت في  :الأولية البيانات1- 

 الدراسة لزل كمسئولر البنك عماؿ مع شخصية مقابلات إجراء فتم الدراسة، نتائج كتفستَ بتحليل كالخركجاجل الدراسة 
 بالدوضوع الدتعلقة كالتقارير كالدقالات الجامعية كالرسائل كالالكتًكنية، الورقية كالدنشورات كالدكريات الكتب بدراجعة قمنا :الثانوية البيانات2- 

 البحث، ىذا في الثانوية للمصادر اللجوء من كالذدؼ. البحث مراحل جميع في ساعدتنا كالتي مباشر غتَ أك مباشر بشكل سواء البحث، قيد
 في كبردث حدثت التي الدستجدات آخر عن عاـ تصور أخذ ككذلك الدراسات كتابة في السليمة العلمية كالطرؽ الأسس على التعرؼ ىو

 الحالر بحثنا لراؿ
 

 أىداف البحث:خامسا: 
  لؽكن تلخيص الأىداؼ التي لؽكن الوصوؿ إليها من خلاؿ ىذا البحث فيما يلي

  الإطار النظرم لاستًاتيجية التنويع ك الأداء التسويقي.لزاكلة إثراء  -
  ايضاح معتٌ الأداء التسويقي ك كيف تتم الرقابة التسويقية كفق مؤشرات الأداء التسويقي -
 لزل الدراسة. للبنكالتعرؼ على أثر تطبيق ىذه الاستًاتيجية على مؤشرات الأداء التسويقي  -
 مية لزل الدراسة باستًاتيجية التنويع.تبياف مدل اىتماـ الدؤسسة الخد -
 التوعية بألعية الدوضوع كضركرة تكثيف الجهود البحثية فيو. -

  أىمية البحث:سادسا: 
 تستمد الدراسة الحالية ألعيتها من ألعية استًاتيجية النمو كأثرىا على الأداء التسويقي. كتبرز ألعية الدراسية في النقاط التالية:

 حث في الدكر الكبتَ الذم تلعبو استًاتيجية التنويع كتأثتَلعا على الأداء التسويقي للمؤسسة.تظهر ألعية الب -
في ظل الدنافسة الشديدة للعمل على برديد كتلبية احتياجات الزبائن من  عاـبشكل البنوؾ كقطاع  يواجهها البنكالتغتَات كالتحديات التي  -

 في الأسواؽ الجزائرية المحلية.تقدلؽها ب البنوؾلستلف الخدمات التي تقوـ 
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من القطاعات الذامة في الاقتصاد الوطتٍ الجزائرم لشا پستدعي الحاجة إلذ الاىتماـ بهذا القطاع كالعمل على متابعة كدراسة  البنوؾأف قطاع  -
تتمكن ىذه الدؤسسات من المحافظة على مكانتها الاستثمارية  يالتحديات كالدشاكل التي تواجو ىذا القطاع كخاصة في العمليات التسويقية ک

 كالتنافسية.
 البحثحدود سابعا: 

  :أجزاء تلاث إلذ البحث ىذالؽكن تقسيم 
 .لمؤسسةل كالاداء التسويقي التنويع استًاتيجيةالدوجودة بتُ  العلاقةيتمثل في بحث : عيالحد الموضو  -     
 جلاؿ اكلاد ككالة الريفية كالتنمية الفلاحة بنكجابة على إشكالية البحث تم اختيار الامن أجل : لحد المكانيا -     
  (2022-2021) تم إجراء ىذه الدراسة خلاؿ الدوسم الجامعي :لحد الزمنيا -     

 صعوبات البحث:ثامنا: 
 نذكر:أثناء إعداد ىذا البحث كاجهنا مشاكل كصعوبات عديدة في الجانب التطبيقي، كمن ألعها 

 لزل الدراسة كمنافسيها نظرا لغياب الإحصائيات كعدـ دقة الدعلومات الدتوفرة للبنكصعوبة الإحاطة بالحصة السوقية  -
حصائيات الدتعلقة بتقييم الاالديدانية كخاصة  الدراسة في لضتاجهاالتي  كالاحصائيات البيانات على الحصوؿ سبيل في كاجهتناالصعوبة التي  -
 الدعلومات سريةداء كذلك بسب الا

 الدراسات السابقة:تاسعا: 

لجة ىناؾ الكثتَ من الدراسات التي تناكلت موضوع إستًاتيجية التنويع كعلاقتها بالكثتَ من الدتغتَات الأخرل التسويقية أك الاقتصادية معا
 بتُ الدراسات السابقة ذات الصلة كالتي اعتمدنا عليها نذكر: إشكاليات نظرية متعددة. كلعل من

عمر تيمجغين، بعنوان دور استراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية، دراسة حالة مؤسسة كوندور )برج  دراسة -1
 .2013رة، بوعريريج(، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر بسك

 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ:
 توضيح ماىية استًاتيجية التنويع مع عرض لدختلف الاستًاتيجيات الدتاحة للمؤسسة الصناعية. -
 إيضاح معتٌ تقييم أداء الدؤسسة الصناعية لزل الدراسة باستًاتيجية التنونً. -
اطو بالنتائج المحققة من طرؼ الدؤسسة في ظل اشتداد الدنافسة. كىذا من تبياف مدل فعالية ىذا البديل الاستًاتيجي )التنويع(، كدرجة ارتب -

 خلاؿ إلصاز دراسة تطبيقية على مؤسسة صناعية جزائرية.
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 كخلصت ىذه الدراسة إلذ عدة نتائج، ألعها:
لاسيما توزيع الدخاطر التي قد تتعرض لذا تعتبر استًاتيجية التنويع من استًاتيجيات النمو كالتوسع التي برقق للمؤسسة مكاسب الغابية  -

الدؤسسة النابذة أساسا عن المحيط غتَ الدستقر، إضافة إلذ جعل الدؤسسة تتمتع بحافظة أنشطة متنوعة تسمح لذا بالحصوؿ على أرباح من 
 أنشطة متعددة، أم تقليص الخطر الناتج من تبعية الدؤسسة لدردكد نشاط كحيد.

التنويع أثر بارز على أداء الدؤسسة الصناعية، حيث تسمح لذا بالنمو كالاستقرار في السوؽ، فالدؤسسة الأكثر تنوعا في  لإستًاتيجيةإف  -
 لزفظة الأنشطة ىي الأكثر قدرة على خلق أسواؽ جديدة كالحصوؿ على أكبر حصة سوقية لشكنة.

التنويع في الدنتجات باعتمادىا على  إستًاتيجيةتبنت من بداية نشاطها  تعتبر مؤسسة كوندكر، مؤسسة حديثة النشأة مقارنة بدنافسيها، كقد -
منتجتُ )التلفاز ، مستقبل الأقمار الصناعية( ثم قامت في ظرؼ قصتَ جدا بتوسيع تشكيلة منتجاتها بإضافة لرالتُ الأكؿ أجهز الثلاجات 

افظة أنشطة موسعة، لشا مكنها من احتلاؿ موقع ىاـ في السوؽ كبالتالر أصبحت لذا ح 2004كالثاني أجهز الدكيفات الذوائية كذلك سنة 
كاف لو أثر كبتَ على   2004التنويع خاصة منذ سنة  لإستًاتيجيةبينت الدراسة، أف بإتباع الدؤسسة  -المحلية كالوطنية في ظرؼ قياسي. 

شاط التي تبنتها، حيث سجلت درجة التنويع سنة أدائها، حيث عرفت تغتَات ملحوظة في رقم أعمالذا نابذة بالأساس من عدة لرالات الن
لشا انعكس بوضوح  1.271ب  2005مسجلة أعلى قيمة لذا سنة  1.169إلذ  2004لتًفع سنة  0.316أدنى قيمة لذا ب  2003

رم(، )ألف دينار جزائ 451323قيمة  2003على رقم الأعماؿ الذم شهد تزايدا من سنة لأخرل، حيث بلغ رقم أعماؿ الدؤسسة سنة 
% ليصل لسنة  451.34ألف دينار جزائرم أم بنسبة  2488351ارتفع إلذ قيمة  2004أما عن إدخاؿ تشكيلة منتجات جديدة سنة 

  ألف دينار جزائرم(، كبذلك استطاعت الدؤسسة أف تكسب حصة سوقية جديدة كتوسع في حصتها الحالية.) 17567129قيمة  2011
 كقد أكصت الدراسة بأىم التوصيات:

لا بد على نظرا للتحولات الاقتصادية الراىنة، خاصية الأزمة الدالية الأكركبية التي ستمس الاقتصاد كالدؤسسات الاقتصادية الجزائرية لا لزالة،  -
ي الدلائم كفي الوقت مؤسستنا بالاىتماـ بدراسة دكرية لبيئتها الداخلية كالخارجية لتحديد قدرتها كإمكانياتها، قصد تبتٍ اختيار البديل الاستًاتيج

 الدناسب.
لا بد على الدؤسسات الصناعية الجزائرية، توسيع تشكيلة منتجاتها كخاصة الدرتبطة فيما بينها للاستفادة من الاستخداـ الدتعدد لوسائل  -

  الإنتاج من جهة، ككذا ضماف التوازف الاستًاتيجي كالدالر لحافظة أنشطتها من جهة أخرم.
المحافظة على الحصة السوقية الجيدة لجهاز الثلاجات من خلاؿ استغلاؿ كامل الطاقات الدتوفرة على مستول كحدة الإنتاج، مع إتباع  -

 الدتبعة في الإستًاتيجية، كلدا لا لزاكلة الاستفادة من الزبوفأساليب توزيعية فعالة مصحوبة بخدمات ما بعد البيع التي تضمن الوفاء كالولاء من 
 على الثلاجات. كإسقاطهاجهاز التلفاز 

خديجة عبابسة، بعنوان دور إستراتيجية التنويع في ربحية المؤسسات الصناعية، دراسة حالة مجمع بن حمادي الصناعي  دراسة-2
ر ' ، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيض2008-2001)برج بوعريريج( للفترة '

 .2012بسكرة، 
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 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ 
 الاقتصادية. الدتغتَات التعرؼ على الإطار النظرم لإستًاتيجية التنويع، كبرديد علاقة ىذه الإستًاتيجية ببعض -

ية الدؤسسات الصناعية، كبرديد طبيعة ىذه العلاقة سواء بالإلغاب أك بالسلب بحالتنويع من خلاؿ علاقتها بر  إستًاتيجيةبرديد ألعية  -
 .الإستًاتيجيةلتتمكن الدؤسسة بذلك من التعرؼ على سبل برقيق النتائج الإلغابية من ىذه 

 إستًاتيجيةغتَ التامة، من خلاؿ  إبراز ألعية برليل السلوؾ الاستًاتيجي للمؤسسات الصناعية في أسواؽ تنقص فيها الدعلومة كتتميز بالدنافسة -
 التنويع، كتأثتَ ذلك على أدائها من خلاؿ مؤشر الربحية.

انطلاقا من أرباحها  الإستًاتيجيةالتعرؼ على الجانب التطبيقي للتنويع على مستول لرمع بن حمادم، كتقييم الدؤسسة بعد ابزاذىا لذذه  -
 التنويع كربحية الدؤسسة الصناعية الجزائرية. إستًاتيجية للوصوؿ في الأختَ إلذ برديد العلاقة القائمة بتُ

 كخلصت ىذه الدراسة إلذ عدة نتائج، ألعها:
التنويع من أىم استًاتيجيات النمو شيوعا، تسعى من خلالذا الدؤسسة إلذ تعظيم الأرباح كتوسيع حصتها السوقية من  إستًاتيجيةتعتبر  -

صناعية جديدة. أك عن طريق التوسع في صناعات خارج الصناعة القاعدية كالدخوؿ إلذ أسواؽ  كإضافةخلاؿ المحافظة على النشاط الأصلي 
جديدة. كالذدؼ من كراء التنويع كذلك يتمثل في توزيع الدخاطر التي قد تتعرض لذا الدؤسسة جراء إنتاجها الدنتج كاحد بسبب حالات عدـ 

  التأكد التي تسود المحيط الذم تعمل فيو.
تى تتمكن الدؤسسة من برقيق أىدافها لا بد من أف تأخذ بعتُ الاعتبار الدخاطر النابذة من حالات عدـ التأكد ك بذنيها من خلاؿ ح -

التنويع في صناعات شديدة التقلب كأخرل قليلة التقلب، أك الدخوؿ في صناعات مستقلة عن الدكرة الاقتصادية مع تلك الدستقلة عنها، أك 
 ات لديها مراحل معاكسة بساما للدكرة.الدمج بتُ صناع

عرفت تغتَات نابذة عن عدد الصناعات التي  2008-2001بينت الدراسة أف درجة التنويع في لرمع بن حمادم الصناعي خلاؿ الفتًة  -
يمنة صناعة البلاط كاف التنويع ضعيف كيتميز به  2001ينشط فيها المجمع، بالإضافة إلذ درجة الارتباط بتُ لستلف ىذه الصناعات، ففي 

%، 50% كأكبر من نسبة 70فكاف معدؿ التخصص أقل من نسبة  2002كمواد البناء باعتبارىا الصناعة الأساسية في المجمع، أما في سنة 
فكانت نسبة التخصص أقل من  2008 -2003نستطيع القوؿ على المجمع أنو متنوع، أما في السنوات من  Rumeltلذلك فحسب 

 2001-2008% خلاؿ الفتًة.70لتنويع كاف شديدا خلاؿ تلك الفتًة، لكن نسبة الارتباط كانت أقل من %، أم أف ا50
 كقد أكصت الدراسة بأىم التوصيات:

حتى تتمكن الدؤسسة من برقيق أىدافها لا بد من دراسة لزيطها الداخلي كالخارجي لتحديد قدراتها كامكانياتها، كعلى ىذا الأساس نبتٍ -
 تها الدثلي.استًاتيجيا

حتى تتجنب الدؤسسة التغتَات الدفاجئة للمحيط كالتي قد تؤثر سلبا عليها لا بد من أف تراعي في قيامها بالتنويع في صناعتها تلك  -
 الصناعات التي تتأثر بشكل عكسي بالدكرات الاقتصادية.

على الدؤسسات الصناعية الجزائرية الدخوؿ في صناعات جديدة تكوف مرتبطة بالنشاط الأصلي، أك مرتبطة مع بعضها للاستفادة من  لغب -
 مزايا الاستخداـ الدتعدد لوسائل الإنتاج.
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ية ودور التوجو ناصر شافي الدوسري، بعنوان أثر إستراتيجية النمو على الأداء التسويقي لدى شركات التأمين الكويت دراسة -3
 .2010السوقي كمتغير وسيط، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على أثر استًاتيجية النمو على الأداء التسويقي لدل شركات التأمتُ العاملة في دكلة الكويت.
  وقي لدل شركات التأمتُ العاملة في دكلة الكويت.التعرؼ على أثر استًاتيجية النمو على التوجو الس -
 برديد أثر التوجو السوقي على برقيق الأداء التسويقي في شركات التأمتُ العاملة في دكلة الكويت. -
 بياف دكر التوجو السوقي لشركات التأمتُ العاملة في دكلة الكويت في تعزيز أثر استًاتيجية النمو على الأداء التسويقي. . -

  كخلصت ىذه الدراسة إلذ عدة نتائج، ألعها:
النمو في شركات التأمتُ الكويتية عينة الدراسية جاءت  إستًاتيجيةبالرغم من أف النتائج بصورة عامة أكدت أف مستول ألعية متغتَات  -

النمو  إستًاتيجيةمنو، كجاء ترتيب متغتَات  مرتفعة، إلا أف ىذه الدتغتَات تباينت بتُ قيم أعلى من الدتوسطات الحسابية العامة كقيم أخرل أقل
(، 3.79التنوع ثانيا بدتوسط حسابي بلغ ) إستًاتيجية(، 3.90التكامل الأمامي أكلا بدتوسط حسابي بلغ )  إستًاتيجيةعلى النحو الآتي: 

 .(3.77) التًكيز ثالثا بدتوسط حسابي بلغ إستًاتيجية
عاـ يتبتُ أف مستول ألعية الأداء التسويقي من حيث الربحية كالحصة السوقية في شركات التأمتُ الكويتية من كجهة نظر عينة  بشكل -

(، كلظو الحصة السوقية الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي بلغ 4.21الدراسة كاف مرتفعا. كجاءت الربحية بالدرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي بلغ )
(4.11) 

 ت الدراسة بأىم التوصيات:كقد أكص
 الاىتماـ بالتنوع في تقدنً الخدمات التأمينية من قبل شركات التأمتُ الكويتية. -
 التًكيز كالاىتماـ بالتغتَات في احتياجات العملاء للخدمات الدقدمة كالعمل على الاستجابة لذا. -
التنويع في المنتجات وأثرىا على تنافسية المؤسسة الإنتاجية، دراسة ميدانية في مؤسسة  إستراتيجيةجعيجع نبيلة، بعنوان  دراسة -4

Hodnalait  بالمسيلة ومؤسسةcondor  فرع علوم إستراتيجيةللالكترونيات ببرج بوعريريج، مذكرة ماجستير، تخصص ،
 2006تجارية، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة .

 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ:
 بألعية الدوضوع كبرضتَ الباحثتُ للتعمق كالتخصص أكثر في مثل ىذه الأبحاث كإثراء الدكتبة الوطنية بها. التوعية -
 في برديد مستقبل الدؤسسة، كمعرفة القدرة التنافسية لذا بدراسة عواملها كمؤشرات قياسها. الإستًاتيجيةإبراز دكر  -
 الاستًاتيجي )التنويع( ككيفية تأثتَه على تنافسية الدؤسسات الإنتاجية.لزاكلة معرفة ألعية اختيار ىذا البديل  -

 :كقد خلصت الدراسة إلذ
يتم عبر مراحل كخطوات لؽر بها القرار الاستًاتيجي للمؤسسة، حيث تتاح أمامها عدة بدائل كخيارات يتم الاختيار من  الإستًاتيجيةاختيار  -

 بينها بديلا مناسبا لظركفها.
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قة بتُ التنويع في الدنتجات كالتعاضد، حيث أف الدؤسسة تستفيد من أثر التعاضد للخركج بدنتجات جديدة، كذلك باستخداـ كجود علا -
لسلفات الإنتاج من أجل إدخاؿ منتجات جديدة، كبذلك يعتبر التنويع في الدنتجات كمصدر من مصادر الديزة التنافسية، كذلك من خلاؿ 

 دة تكوف ذات جودة عالية كمتميز عن الدنافستُ.الدخوؿ بتشكيلة منتجات جدي
التنويع في الدنتجات على توزيع الدخاطر، من خلاؿ إدخاؿ منتجات جديدة لتغطية لساطر ىبوط الطلب على بعض  إستًاتيجيةتساعد  -

 الدنتجات أك من خلاؿ إدخاؿ منتجات موسمية.
 لسوؽ كذلك بتلبية حاجاتو الدختلفة.التنويع يؤدم إلذ كسب كلاء الدستهلك في قطاع معتُ من ا -
التنويع في الدنتجات بامتلاكهما لمحفظة متنوعة من الدنتجات، حيث بدأت كل منهما  إستًاتيجيةالدؤسستاف حديثتا النشأة، كقد اتبعتا  -

 بتشكيلة منتجات مصغرة ثم أدخلتا منتجات جديدة إلذ لزفظة منتجاتهما، كبالتالر أصبحت بسلك تشكيلة موسعة من الدنتجات.
اؿ منتجات جديدة، كتغيتَ الشكل لبعض الدنتجات لتصبح ساعد التنويع في الدنتجات الدؤسستتُ على استغلاؿ الطاقة الزائدة لإدخ -

 منتجات جديدة.
التنويع في الدنتجات، كلزاكلة التوسع في تشكيلة  إستًاتيجية إتباعالدؤسستاف بسلكاف قدرات كإمكانيات جعلتهما قادرتاف على الاستمرار في  -

إدخاؿ كحدة جديدة لإنتاج الجبن كالفلاف، كمؤسسة ىي بصدد  Hounaالدنتجات لكسب حصة سوقية جديدة، فبالنسبة لدؤسسة 
Condor 2006أشغالذا في كحدة إنتاج الثلاجات في جواف  ستبدأ. 

 كقد أكصت الدراسة بأىم التوصيات:
 بدا أف الدؤسستتُ بسلكاف قدرات كطاقات معتبرة فمن الأفضل لذما الاستمرار في تنويع الدنتجات كلما سمحت لذما الفرصة بذلك. -
بعد دراسة  الإستًاتيجيةالاىتماـ بدراسة البيئة الداخلية كالخارجية لدعرفة نقاط القوة كالضعف كالفرص كالتهديدات، كبالتالر يكوف اختيار  -

 مستفيضة، كيكوف احتماؿ لصاحها كبتَ .
 يعود على الدؤسسة بالدخوؿ في البحث عن آليات لتمويل النمو كالتوسع حتى لا يؤدم ذلك إلذ اختلالات مالية قد تنتهي بفشل مالر -

 حلقة من الدشاكل كالأزمات.
مريم حيمر، دور استراتيجيتي الإعلان والتنويع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة )دراسة حالة: مؤسسة مطاحن  دراسة -5

 .2013بسكرة، (، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر -الجنوب بسكرة 
  تهدؼ ىذه الدراسة إلذ:

لزاكلة تطبيق أدكات الاقتصاد الصناعي، كلستلف لزددات التنافسية على مؤسسة الدطاحن الكبرل للجنوب باعتبارىا إحدل الدؤسسات التي  -
 اختارت الاستًاتيجيتتُ لزل الدراسة.

ؿ ىذه الدراسة إبراز دكر الإعلاف كأحد الاستًاتيجيات التي من شأنها نظرا لتناقص دكر كألعية الإعلاف في الجزئز، فقد حاكلنا من خلا -
 التأثتَ على رقم أعماؿ الدؤسسة الاقتصادية في الجزائر من الناحية الالغابية إذا ما بسكنت من التحكم فيو.

 إمكانية استفادة الدؤسسة من تنويع منتجاتها في نفس القطاع الذم تنشط فيو كبرت نفس العلامة التجارية. إبزاز -
 تسليط الضوء على العوامل التي من شأنها أف تساعد الدؤسسة الاقتصادية في الجزائر على برستُ ميزتها التنافسية. -

 كخلصت ىذه الدراسة إلذ عدة نتائج، ألعها:
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 اتيجية التنويع على عوامل القدرة التنافسية للمؤسسة كبسكنها من زيادة حصتها السوقية كمواجهة الدنافستُ.تؤثر استً  -
تساعد استًاتيجية التنويع على إعطاء كتوفتَ خيارات للمستهلك من جهة، كبرتم على الدؤسسة تدعيم مركزىا التنافسي كالمحافظة على  -

 كضعها التنافسي في السوؽ.
اتيجيتي الإعلاف كالتنويع تتطلباف كعي استًاتيجي من الدؤسسة الاقتصادية من أجل معرفة كيفية التحكم في تطبيق ىاتتُ إف استً  -

 الاستًاتيجيتُ من أجل مساعدة الدؤسسة على برقيق ميز تنافسية.
 التكلفة كالربحية كرقم الأعماؿ. تؤثر استًاتيجية التنويع على مؤشرات التنافسية كىذا من خلاؿ تأثتَىا بصفة خاصة على مؤشرم -
 إف دراسة نتائج تأثتَ الإعلاف كالتنويع على الدؤشرات التنافسية يعتبر عاملا مساعدا على برليل الوضعية التنافسية للمؤسسة . -
ستغلاؿ الأمثل لذذا على الرغم من أف تشكيلة الدنتجات التي تقدمها الدؤسسة تتم عبر نفس خطوط الإنتاج، إلا أنها لد تتمكن من الا -

 العامل.
  كقد أكصت الدراسة بأىم التوصيات:

 على مؤسسة الدطاحن الكبرل للجنوب الاىتماـ أكثر بوظيفة البحث كالتطوير . -
 تبتٍ خطة استًاتيجية بسكنها من دراسة التهديدات المحتملة للمنافستُ بشكل جدم. -
 منتجات جديدة من خلاؿ الاستغلاؿ الأمثل لدواردىا الدالية ك البشرية . لؽكن للمؤسسة توسيع قاعدة نشاطاتها بإضافة خطوط -
 الأخذ بعتُ الاعتبار جاذبية القطاع كاحتماؿ دخوؿ منافستُ جدد من شأنهم التأثتَ على الحصة السوقية للمؤسسة. -

 ىيكل البحث:عاشرا: 
 الأكلتُ نظرين، كالفصل الثالث عبارة عن دراسة ميدانية.للإلداـ بجوانب الدوضوع ستتناكؿ موضوع البحث في ثلاث فصوؿ الفصلتُ 

 مفهوـالقسم الأكؿ بعنواف  حيث كاف ثلاث اقساـكقد قسمناه إلذ  التنويع استًاتيجية ك للاستًاتيجيات العاـ الاطار الفصل الأول: -
 الثالث كاف بعنواف كالقسم برديدىا في الدؤثرة كالعوامل انواعها، الاستًاتيجية، الخيارات، كالقسم الثاني كاف بعنواف  كمستوياتها الاستًاتيجية

 قياسها كطرؽ أنواعها تعريفها، التنويع، استًاتيجية
 الدفاىيمي الإطارالأكؿ بعنواف  التنويع كقد قسمناه إلذ ثلاث أقساـ حيث كاف القسم إستًاتيجيةالأداء التسويقي كتأثتَ  الفصل الثاني: -

التنويع على الأداء  إستًاتيجية، كالقسم الثاني كاف بعنواف الرقابة على الأداء التسويقي، أما القسم الثالث فكاف بعنواف أثر  التسويقي للأداء
 التسويقي.

إلذ ثلاث أقساـ حيث كاف القسم الأكؿ  ، كقد قسمناه جلاؿ اكلاد ككالة الريفية كالتنمية الفلاحة نكببدراسة ميدانية  الفصل الثالث: -
، أما القسم الثالث  الريفية كالتنمية الفلاحة بنك كخدمات منتجات، كالقسم الثاني كاف بعنواف  الريفية كالتنمية الفلاحة بنكتقدنً بعنواف 

 جلاؿ اكلاد ككالة الريفية كالتنمية الفلاحة نكلبفكاف بعنواف أثر استًاتيجية التنويع على الأداء التسويقي 
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 :تمهيد

كتنافسي متميز يضمن  استًاتيجيتسعى الدؤسسة إلذ برقيق النجاح في عملياتها كأنشطتها، كتكافح باستمرار لبناء مركز 
الذم لػقق رسالتها  الاستًاتيجيلذا النمو كالبقاء ككذا برستُ أدائها كفقا للمحيط الذم تنشط فيو، كلأجل ذلك تقوـ بتبتٍ الخيار 

الجيد في السوؽ، فتكوف أماـ عدة بدائل كخيارات استًاتيجية كبرل  كالتموضعا ما يساعدىا على التفوؽ التي تم برديدىا، كىذ
فقد أصبح اليوـ أىم كألصح السبل لتحقيق ك ل كالخارجية،عليها أف بزتار الأنسب منها لتتبناه شرط أف يتلاءـ مع ظركفها الداخلية 

سمي باستًاتيجيات يت )سلع كخدمات(، ككذا کسب أسواؽ جديدة، برت ما معدلات لظو مقبولة ك سريعة ىو تنويع الدنتجا
 النمو.

كلذلك فإف ىذا الفصل يتضمن ثلاثة أىداؼ: الذدؼ الأكؿ ىو التعرؼ على مفهوـ الإستًاتيجية كمستوياتها، أما الذدؼ الثاني 
، كفي الأختَ التًكيز على استخدامهالذدؼ من كراء ىو تقدنً الخيارات الإستًاتيجية الكبرل الدتاحة كما يندرج برتها من بدائل كا

 نوع أساسي أك بديل أساسي كىو التنويع. كتوضيحا لذلك تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاث مباحث:
  : مفهوـ الاستًاتيجية كمستوياتهاالدبحث الأكؿ 
  :الخيارات الاستًاتيجية، انواعها كالعوامل الدؤثرة في برديدىاالدبحث الثاني 
  التنويع استًاتيجيةالدبحث الثالث: ماىية 
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 ومستوياتها الاستراتيجيةالمبحث الأول: مفهوم 
 المطلب الأول: مفهوم الاستراتيجية وتطورىا

كالتي تعتٍ فنوف الحرب كادارة الدعارؾ، حيث كاف ينظر  strategosتعود جذكر كلمة الإستًاتيجية إلذ الكلمة اليونانية 
  (17، صفحة 1999)الدغرم،  للإستًاتيجية على أنها بزطيط كتوجيو العمليات العسكرية،
( الذم عاش في القرف الخامس قبل الديلاد، أقدـ كتاب Sun Tzuبينما يعتبر کتاب فن الحزب للجنراؿ الصيتٍ )

الحرية، ك بسحورت فكرتو الأساسية حوؿ إجبار العدك على التخلي عن الدقاكمة كالاستسلاـ دكف قتاؿ، ثم  معركؼ في الإستًاتيجية
، للجنراؿ كالدنظر 1832الحرب"  نكتاب" م، ثم صدر  1810ظهر مصطلح الإستًاتيجية أكؿ مرة في قاموس أكسفورد: سنة 

رب النابليونية ، كالذم يعتبر من أىم الكتابات في تاريخ ( الذم قاـ بتأليفو بعد الحVon Clausewitzالعسكرم الركسي )
من العلوـ  ثم انتقل مفهوـ الإستًاتيجية ، (20، صفحة 2018)فطوش،  الإستًاتيجية العسكرية كأكثرىا كاقعية كتكاملا

، كمن أكلذ المحاكلات ىي تلك التي أبداىا 1947العسكرية إلذ لراؿ إدارة الأعماؿ بعد الحرب العالدية الثانية كبالتحديد سنة 
ك مورجنستًف" كلقد جاء ذلك في مؤلفهما عن "نظرية الدباريات كالسلوؾ الاقتصادم"، كفيو لػدد الباحثاف  نيومافالباحثاف "فوف 

  برركات الدؤسسة كالدوقف الذم تواجهو العلاقة بتُ
كمن الصعب برديد تعريف موحد لدفهوـ الإستًاتيجية نظرا لاختلاؼ الددارس الفكرية، كلتطور استعمالذا في لراؿ التسيتَ من جهة 

  حسب لستلف كجهات نظر الدفكرين كمن زكايا لستلفة: . بالاستًاتيجيةأخرل، لذا لؽكننا إدراج بعض التعاريف الخاصة 
ضوئها بردد نوعية الأعماؿ  ىو تصور الدؤسسة لطبيعة العلاقات الدتوقعة من البيئة الخارجية كالتي في": Ansoffأنسوؼ  تعريف

)الركابي،  أىدافها كغاياتها"التي ينبغي القياـ بها على الددل البعيد كبرديد الددل التي تسعى الدؤسسة من خلالو إلذ برقيق 
 (34، صفحة 2004
الاستًاتيجية ىي برديد الأىداؼ كالغايات الأساسية طويلة الأجل للمؤسسة، كاختيار ": Alfred Chandlerتعريف 

 (8، صفحة 2001)عدكف،  . "خطط العمل كبزصيص الدوارد الضركرية لبلوغ ىذه الغايات

ىي خطط كأنشطة الدؤسسة التي يتم كضعها بطريقة تضمن خلق درجة من التطابق بتُ  ستًاتيجيةلاا": Thomas تعريف
، صفحة 2012)إبراىيم،  ."رسالة الدؤسسة كأىدافها، بتُ ىذه الرسالة كالبيئة التي تعمل فيها بصورة فعالة كذات كفاءة عالية

110) 

كعليو فالاستًاتيجية ىي الوسيلة الدستخدمة للوصوؿ إلذ الغايات كالأىداؼ كليس لررد خطة أك خطط منفصلة بل ىي خطة 
موحدة تربط جميع أجزاء الدؤسسة معا كتكوف شاملة أم تغطي جميع أنشطة الدؤسسة متكاملة كمتجانسة كصولا لتحقيق أىداؼ 

 ؤسسة.الد
 
 
 
 



 الفصل الأول:                                     الإطار العام للاستراتيجيات واستراتيجيات التنويع
 

13 

 

 مستويات الاستراتيجية الثاني: المطلب
يقسم الدنظرين الدستويات الاستًاتيجية إلذ ثلاث لرموعات ىي الاستًاتيجيات على مستول الدؤسسة، كالاستًاتيجيات على 

 مستول كحدات العمل الاستًاتيجية، كالاستًاتيجيات على الدستول الوظيفي.
 على مستوى المؤسسة: الإستراتيجية -1

يهتم ىذا الدستول من الإستًاتيجية بتحقيق الغاية العامة داخل نطاؽ الدؤسسة، كما يعتٍ بإضافة قيمة لوحدات الأعماؿ الدختلفة 
وارد فيها، كيتضمن أيضا التغطية الجغرافية، كتنوع الدنتجات كالخدمات، أك تنوع كحدات الأعماؿ فيها، بالإضافة إلذ كيفية توزيع الد

بتُ الأجزاء كالوحدات الدختلفة في الدنظمة. فالدؤسسة بستلك أكثر من خط أك نشاط إنتاجي كاحد، تكوف بحاجة أكثر إلذ لشارسة 
الإستًاتيجية على الدستول العاـ، كذلك لتحديد الرسالة التي لغب أف تبثها إلذ المجتمع، كلزاكلة برديد كتثبيت السمات كالخصائص 

بقية الدؤسسات الأخرل، كما كلغب برديد أىداؼ الدؤسسة كاستًاتيجياتها، كالقياـ بابزاذ القرارات الدتعلقة التي بسيزىا عن 
حصتها السوقية التي تعتبر مهمة في برديد مركزىا  بالدنتجات، كبرديد الدوارد اللازمة لإلصاز أنشطة الدؤسسة، كأيضا برديد

  (109، صفحة 2012)النسور،  التكامل لأنشطة الأعماؿ الدختلفة في الدؤسسة.التنافسي، إضافة إلذ دكرىا في خلق كتعزيز 
 الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال: -2

إلذ لرموع لعدد من الأقساـ التي تتولذ تقيم بعض الدنتجات أك الخدمات الدتشابهة، كعادة ما  كتشتَ كحدة الأعماؿ الإستًاتيجية
في كضع ىذه  يشتًؾيكوف لكل كحدة من ىذه الوحدات سوقا مستقلا، كمنافستُ مستقلوف، كمن ثم استًاتيجياتها مستقلة، 

مع الإستًاتيجية  الاستًاتيجياتيها، كپشتًط تناسق ىذه الاستًاتيجيات رؤساء ىذه الوحدات، كرؤساء النشاطات الإستًاتيجية ف
الكلية للمؤسسة، كعند ىذا الدستول پتم برديد الدنتج أك الخدمة التي ستقوـ الدؤسسة بتقدلؽها إلذ أسواقها، ككذا من ىي الفئة 

سئولية الإستًاتيجية مع ىذا المحتملة استهدافها، إضافة إلذ نواحي التطوير الذم لؽكن إدخالو على الدنتجات كالخدمات. فم
  (4)مسعودم ك سراج ، صفحة . الدستول تقع على عاتق الإدارة العليا مع التنسيق كالتكامل مع الإدارة العليا للمؤسسة

 الإستراتيجية على مستوى الوظيفة: -3
على مستول الوظيفة بدجاؿ كظيفي لزدد، يعمل على تنظيم كاستغلاؿ مورد معتُ بالدنظمة، مادم كاف أك  تهتم الإستًاتيجية

بشرم، كيقل نطاقها إلذ ما بعد الإستًاتيجية على مستول كحدات الأعماؿ، فنجد الاىتماـ بتحليل أحد العناصر البيئة الداخلية 
ق كالتكامل بتُ الأنشطة داخل الوظيفة الواحدة، حيث أف الدديرين في ىذا لتحديد لرالات كنقاط القوة كالضعف، كيزداد التنسي

معتُ مثل الدوارد البشرية، التصنيع، إدارة الدواد الخاـ، التسويق، كالبحث كالتطوير  مستول، يتحملوف مسؤكلية كظيفة أداء عمل
)مساعدة  .تُ الأكؿ كالثاني للإستًاتيجية في الدؤسسة...الخ، كالتي تساعد على برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية الدستمدة من الدستوي

  (248، صفحة 2012، 
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 (: مستويات الاستراتيجية1-1الشكل رقم )
 

 
 55 ص سابق، مرجع ،ونوأخر  العيساوي حسين محمد: المصدر
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 والعوامل المؤثرة في تحديدىاالخيارات الاستراتيجية، انواعها، المبحث الثاني: 
ف أىم الأسباب التي تلعب دكرا ىاما في برقيق لصاح الدؤسسات كالتي لؽكن من خلالذا برقيق أىدافها، تتمثل في اعتماد ا 

ؼ من بتُ لرموعة من البدائل التي يتم توليدىا كفق ظرك  اختيارىاالخيارات الإستًاتيجية الدناسبة في جميع الدستويات كالتي يتم 
 كمتغتَات البيئة.
، كيعد كسيلة أك أداة بروؿ الدؤسسة من كضعها يعد مرحلة حاسمة في مسار الإدارة الإستًاتيجية الاستًاتيجيكىكذا فالخيار 

التنافسي الحالر إلذ كضع تنافسي جديد تبعا لظركفها الداخلية كالخارجية، فهو يشكل برولا ىاما في حياة الدؤسسة، ك تنتج عنو 
الدفاع عن إلذ كضع أفضل، كلكن قد يكوف الذدؼ ىو  الانتقاؿآثار عميقة على مستقبلها كالذدؼ من ذلك ىو في الغالب 

 كضع حالر مهدد. 
 

  الخيار الاستراتيجي مفهومالاول:  المطلب
ىناؾ عدة مفاىيم للخيار الاستًاتيجي حيث أف كل مفهوـ من ىذه الدفاىيم يعبر عن كجهة نظر لدتنبي ىذا الدفهوـ كفي الأسطر 

 .الاستًاتيجيالتالية سيتم تناكؿ قسم من الدفاىيم كتعاريف الخيار 
 پری swyer  أف الخيار الاستًاتيجي ىو البديل الذم يتم الأخذ بو من بتُ لرموعة البدائل الدمكنة بعد أف تتم غربلة

)ادريس  البدائل كالإبقاء على أفضلها كإجراء عملية تقونً كمقارنة بينها لاختيار البديل الدناسب الذم لػقق الأىداؼ
 (185، صفحة 2013ج.، 

 يرل (Mc Gloshan):  أف الخيارات الإستًاتيجية ىي حالة نابذة عن الدقابلة بتُ نقاط القوة كنقاط الضعف
 (98، صفحة 2010)الصميدعي،  الداخلية للمؤسسة من جهة، كالفرص كالتهديدات الخارجية لذا من جهة أخرل

  أماDirnrock& seth أف الخيار الاستًاتيجي ىو الذدؼ النهائي الدتفق عليو من لرموعة أك  "فيشتَاف على
جماعات التحالف الدسيطرة كالنابع من تفاعل عناصر القوة الأيديولوجية، الإدراؾ، الطموحات كالقيم لذذه المجموعة مع 

 (102، صفحة 2010)الصميدعي،  البيئة كأساس لتحديد الدمارسات الاستًاتيجية للمؤسسة".
الدؤسسة لبلوغ ىدؼ، أك أىداؼ، ؼ كمنو فالخيار الاستًاتيجي يعبر عن بديل من بتُ البدائل الدتاحة لؽكن سلوكو من طر 

  استًاتيجية لزددة، أم أنو البديل الذم من شأنو نقل الدؤسسة من كضع تنافسي حالر إلذ كضع تنافسي جديد.
كينبغي التمييز بتُ الخيار الاستًاتيجي كالاستًاتيجية. فالخيار الاستًاتيجي يعتمد على لرموعة من الاستًاتيجيات، في حتُ أف 

 الاستًاتيجية خطة للتنفيذ تتضمن لرموعة من القرارات كالإجراءات ذات أثر مستقبلي.
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 المؤسسة:الخيارات الاستراتيجية المتاحة لدي المطلب الثاني: 
بتُ المجموعات  Porterفي إطار الاستًاتيجيات الشاملة )سيطرة بالتكاليف، بسييز، تركيز( التي غالبا ما تكوف حسب 

الاستًاتيجية. تتبتٍ الدؤسسة الخيارات الاستًاتيجية الكبرل التي تسمح لذا بتحقيق غاياتها الاستًاتيجية كتضمن لذا الاستمرارية. 
 الدتاحة لدل الدؤسسة ىي: الاستًاتيجيةعماؿ يتبتُ أف أىم الخيارات كبالنظر إلذ كاقع الأ

 الخيارات الدرتبطة بتسيتَ المحافظة:
 التًاجع -التدكيل  -التكامل  -التنويع  -التخصص -

 الخيارات الدرتبطة بتطوير الدؤسسة:
 التعاكف -النمو الخارجي  -النمو الداخلي  -

 الخيارات المرتبطة بتسيير الحافظة: :الأول الفرع
: التخصص ىو توجو بسيط يعتٍ التًكيز على منتج )سلع/خدمات( أك سوؽ كاحدة، كفي غالب استراتيجية التخصص -أ

الأحياف يكوف الإمكانية الوحيدة الدتاحة أماـ الدؤسسة التي تطمح إلذ برقيق النجاح سواء من خلاؿ ميزة التكاليف أك التمييز في 
ائص منتجاتها )سلع/خدمات(. كلؽكن أف يتمحور التخصص حوؿ الدهارات التي بستلكها الدؤسسة، فبعدما كانت التفرقة بتُ خص

)سلع/خدمات( كالأسواؽ أصبحت الآف تتعدل ذلك لتشمل مهارات ككفاءات التخصص كالتنويع يقوـ أساسا على الدنتجات
كالتي تعرؼ على أنها لرموعة متجانسة من الدهارات، إف الدؤسسة تتبتٌ  الدؤسسة. فالدؤسسة الدتخصصة ىي التي تركز نشاطها

 التنويع عندما تكوف في حاجة إلذ اكتساب مهارات جديدة. كعندما تتخصص الدؤسسة في لراؿ نشاط استًاتيجي معتُ تطيق
اسب أكثر مرحلتي الانطلاؽ عليو إحدل الاستًاتيجيات الشاملة. كمن ناحية دكرة حياة الدنتج فإف استًاتيجية التخصص تن

 (7، صفحة 2009)بزغي،  كالنمو كتكوف خطرا على الدؤسسة في مرحلتي النضج كالزكاؿ.
كفق ىذه الاستًاتيجية تنتقل الدؤسسة إلذ نشاطات لستلفة بساما عن أعمالذا الحالية من خلاؿ تقدنً  استراتيجية التنويع: -ب

 عدد من الدنتجات الجديدة أك إضافة خدمات جديدة لدنتجاتها، أك أسواؽ جديدة إلذ أسواقها الحالية، أك عمليات جديدة
 (195، صفحة 2010)الخفاجي، 

 (84، صفحة 2011)ادريس ك الغالبي،  كتبرز دكافع الإدارة لتبتٍ ىذا الخيار في:

 تنويع الدخاطر. -
  مواجهة كصوؿ بعض الدنتجات إلذ مرحلة النضوج أك الإشباع. -
 الاستًاتيجية. برقق نفقات نقدية تزيد على احتياجات الاستثمار في كحدة الأعماؿ -
 زيادة الدعدؿ الإجمالر لنمو الدؤسسة. -

 لؽكن تلخيصها في الجدكؿ التالر التنويعفي حتُ تضيف بعض الدراسات العديد من الدزايا كالعيوب لاستًاتيجية 
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 (: مزايا وعيوب التنويع1-1الجدول رقم )
 العيوب المزايا

 تنمية كفاءات جديدة. -
استًاتيجية عالية )تغيتَ نشاط، بزلي عن تتميز بدركنة  -

 نشاط، دخوؿ نشاط جديد...(

 إتساع الاستثمارات  -
 تبديد الدوارد  -
 عائق الخركج. -

عادل لعجالي، دور تحليل الموارد والكفاءات في تحديد استراتيجيات النمو )دراسة حالة بعض المؤسسات الإقتصادية الجزائرية(،  المصدر:
 54، ص 2012ي علوم التسيير ، تخصص الإدارة الاستراتيجية، جامعة فرحات عباس، سطيف، مذكرة ماجستير ف

 
ىو في الحقيقة شكل من أشكاؿ التنويع كيعتٍ توسيع أنشطة الدؤسسة إلذ لرالات مكملة للأنشطة  استراتيجية التكامل: -ج

 القائمة. كيأخذ التكامل شكلتُ رئيسيتُ:
يهدؼ إلذ برقيق النمو عن طريق شراء مؤسسات منافسة في نفس النشاط أك السوؽ، كالتصليح بالنسبة  التكامل الأفقي: -01

 (14، صفحة 2010)بن لخضر ك بن سالد،  لصانعي السيارات، كيتم اعتماد ىذه الاستًاتيجية في احدل الحالتتُ:

  كمبيعاتها كأرباحها كحصتها من السوؽ.إذا أرادت الدؤسسة زيادة حجمها 
 منافسة كبتَة الحجم. مؤسسات ضإذا كانت الدؤسسة صغتَة الحجم كتعمل في قطاع تهيمن عليو مؤسسة أك بع 

 (90، صفحة 2005)الدعارؼ،  شمل بدكرهيك التكامل العمودي:  -02

 الخلفي: كيتمثل في لزاكلة شراء أك زيادة السيطرة على موردم الدؤسسة. كمثاؿ ذلك قياـ مؤسسة تصنيع منتجات  التكامل
 الألباف بشراء مزرعة مواشي.

 .التكامل الأمامي: كيعتٍ بسلك، منافذ التوزيع أك التجزئة أك زيادة السيطرة عليها 
ة التدكيل على أنها خطة تنويع جغرافي، لكن في خارج الحدكد الوطنية تعرؼ، استًاتيجي استراتيجية التدويل أو العالمية: -د

للمؤسسة. فهي بالتالر تتضمن التوسع في حجم العملاء الدستهدفتُ... كمن أىم الأسباب التي دفعت إلذ ظهور الاستًاتيجية 
 (63، صفحة 2012)لعجالر،  العالدية:

 جديدة للنمو، عن طريق اكتشاؼ فرص جديدة للنمو . تنمية بدائل 
 .توزيع أحسن للمخاطر حوؿ الدكؿ 
  إف لد بزرج بدبدئالاستجابة لعولدة الأسواؽ، حيث أصبح لزاما على بعض الدؤسسات الابذاه لضو التدكيل، عملا :

 لدنافسيك فسوؼ يأتوا إليك .
 .رغبة الدؤسسات للعمل في أسواؽ أكثر تنظيما كشفافية 
 .برستُ تنافسية الدؤسسة كذلك من خلاؿ التعلم من استًاتيجيات الدنافستُ الأجانب 



 الفصل الأول:                                     الإطار العام للاستراتيجيات واستراتيجيات التنويع
 

18 

 

تقوـ الدؤسسة من خلاؿ ىذه الاستًاتيجية بتخفيض حجم أعمالذا كاستثماراتها، لأنها ترل أنها إذا  استراتيجية التراجع: -ه
بع ىذه الاستًاتيجية في حالة كجود رکود اقتصادم، استمرت في كضعها الحالر، فسوؼ برقق خسائر في الدستقبل تهدد بقائها كتت

  أك عدـ القدرة على منافسة الآخرين.
إلا أف ىذه الاستًاتيجية غتَ لزبذة من قبل الدؤسسات لكنها مهمة كىي لا تعتٍ الفشل بشكل مطلق، فساحة الدنافسة قد تفرض 

قد يرتبط بالطفاض النمو في ىذه المجالات كبأنها  على الدؤسسة التًاجع عن بعض المجالات بسبب شدة الدنافسة أك بسبب
  أصبحت غتَ كاعدة.

كفي إطارىا العاـ فإف استًاتيجية التًاجع تعتٍ تغيتَ العمليات لتصحيح نقاط الضعف كىكذا تأخذ الدؤسسة حجمها الصحيح 
العمليات لغرض برستُ كفاءة كشكلها الطبيعي في العمل سواء من خلاؿ إعادة ىيكلة عملياتها أك من خلاؿ بزفيض أحجاـ 

 (422، صفحة 2012)العيساكم ك أخرين،  العمليات كالتًكيز على البعض منها .

 الخيارات المرتبطة بتطوير المؤسسة: - الثاني الفرع
في علاقاتها مع لزيطها إذا لؽكن لذا أف تتبع  من أجل تطوير الدؤسسة كتنميتها تتاح لذا عدة خيارات سواء في سلوكها الفردم أك

استًاتيجية النمو كالحجم الكبتَ بإمكانياتها أك تلجأ إلذ مؤسسات أخرل في نفس سلسلة القيم فتنسج معهم علاقات تعاكف 
 بأشكاؿ لستلفة.

كعادة ما يتتابع النوعتُ من النمو زمنيا،  يو لظو خارجيلظيز في الدؤسسات بتُ نوعتُ من النمو لظو داخل استراتيجيات النمو: -أ
 (9، صفحة 2009)بزغي،  حيث تبدأ الدؤسسة بالنمو الداخلي ثم الخارجي كالتالر:

كتتضمن تطوير الاستًاتيجيات من خلاؿ إنشاء الدوارد الخاصة ككفاءات الدؤسسة. ك تلجأ  استراتيجية النمو الداخلي: -01
الدؤسسة إلذ ىذا النوع من التكامل إذا كاف النشاط الذم تريد الدؤسسة إنشاءه غتَ موجود في السوؽ كتفضل الدؤسسة ىذا النوع 

 لكفاءات الأساسية الدمكنة كالتي بسكنها من اكتساب ميزة تنافسية.من النمو )الابتكارات الداخلية( باعتباره أفضل الطرؽ لتعزيز ا
كتهدؼ الدؤسسة من اتباعها لذذه الاستًاتيجية إلذ توسيع لراؿ نشاطها، حيث لا تكتفي  استراتيجية النمو الخارجي: -02

، الاندماج أك التكامل ،الاقتناء بتشغيل مواردىا ككفاءاتها كإلظا تلجأ إلذ أعواف خارجيتُ كذلك بإتباع إحدل الطرؽ التالية:
 الشراكة. فشراء نشاط بالكامل لؽثل أحد أىم الحلوؿ التي بسكن الدؤسسة الاستفادة من الكفاءات كشبكاتها الدشتًكة.

كتتجو الدؤسسة من خلاؿ ىذه الاستًاتيجية إلذ احتواء كاستقطاب ابذاىات الدنافستُ كبذنب الصداـ  استراتيجية التعاون: -ب
 أك العمل ضدىم، كتستخدـ ىذه الاستًاتيجية إلذ التًكيز على حماية نقاط الضعف بالدؤسسة في مواجهة نقاط القوة للمنافستُ.

 (67 ، صفحة2010)عشماكم، 

 كتأخذ استًاتيجية التعاكف شكلتُ أساسيتُ: التحالف كالشراكة.
 .detrie, 2005, p) ىو شراكة بتُ مؤسستتُ متنافستتُ أك أكثر للحصوؿ على نصيب أكفر في السوؽ.التحالف:  -01

334) 

 كلؽثل الشكل الثاني الذم يأخذه التعاكف، كنوع من التقاربات التي بردث بتُ الدؤسسات الشركة: -02
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 الاقتصادية، كىي في حقيقتها عقدا أك اتفاقا بعيد الددل لػدث بتُ مشركعتُ أك أكثر قائم على التعاكف فيما بتُ الشركاء.
 (16، صفحة 2004)بلعور، 

  العوامل المؤثرة في تحديد الخيار الاستراتيجي: المطلب الثالث:
 إف اختيار البديل الاستًاتيجي الأفضل في ضوء الدزايا التي لؽتلكها كل بديل، پبقى مرىونا بددل تقبل الدؤسسة لذذه التوليفة الدثالية

  (209، صفحة 2005)السالد،  كذلك لوجود لرموعة من العوامل الدؤثرة في الخيارات الإستًاتيجية كمنها :

الدستخدمة حاليا كالتي  بالاستًاتيجياتتكوف الدؤسسة مقيدة أساسا السابقة:  بالاستراتيجياتشدة تمسك المؤسسة  -1
 استخدمت في الداضي القريب، لشا يقلل من فرص التغيتَ أماـ الإدارة كلا يسمح بتفاعلو كاستجابتها مع البيئة الخارجية.

من الدعركؼ أف ابذاه الدؤسسة لضو الدخاطرة يولد شعور بعدـ الارتياح كبالتالر لؼلق لدل اتجاه المؤسسة نحو الخطر:  -2 
لزصورا في الاستًاتيجيات الدفاعية من أجل مواجهة أم   ين عدـ الثقة في قدرات مؤسستهم، لشا لغعل اختيارىمبعض الددير 

 تغتَات بردث في البيئة. كبالتالر توجيو أمواؿ الدؤسسة للاستثمار في المجالات التي تدر عائدا معقولا إلذ حد كبتَ.
معرفة الوقت الذم برتاج فيو إلذ أمواؿ لإنفاقها على الأنشطة كمتى  ىنا يفتًض على الدؤسسة الوقت الملائم للتصرف: -3 

 تولد عوائد، كالوقت الدناسب للسوؽ لاستقباؿ ىذه الأنشطة الجديدة.
لؽكن إعتبار موارد الدؤسسة بجميع أنواعها مدخلات برتاج لأداة أفضل على لستلف الدستويات،  الموارد المتاحة للمؤسسة: -4

من قبل ماذا بستلك من موارد؟ كلداذا بستلك ىذه الدوارد؟ برتاج إلذ رؤية شاملة كدقيقة من إدارة الدؤسسة لدتابعة  لذلك فإف الأسئلة
بناء إمكانياتها كبالتالر بناء ميزة تنافسية، أم توافر الدوارد بدختلف أنواعها الدلموسة منها كغتَ الدلموسة عادة ما يتأثر بدستول 

الإستًاتيجية الدصاغة، ك يدخل أيضا في الإطار نفسو توزيع فعاؿ على الدستويات كالأقساـ التنظيمية  التغيتَ الدعتمد في إطار
  الدختلفة لكي تستطيع أنشطة الدؤسسة إلصاز أىدافها كبالتالر برقيق ما كرد في الخطة.

الحديثة كالدعاصرة في برليل السلوؾ  تشكل القوة التنظيمية إحدل الدنظورات الأساسية القوة التنظيمية في مؤسسة الأعمال: -5
الاستًاتيجي للمؤسسات كتفستَه كالتوقيع على الدستويتُ الكلي كالجزئي، كالحقيقة الأكيدة ىي أف الدؤسسات توجد من أجل 

ة تستلزـ لشارسة القوة لتحقيق أىدافها، كفي كل مؤسسة نظاـ للقوة مستقر أك غتَ مستقر، كلكن الدهم أف ىناؾ قوة، كيبدك أف القو 
لذا يتجادؿ المحللوف حولذا بشكل لا نهاية لو، ككيف أف القوة بزتلف عن التأثتَ   قدرا من الدعرفة حيث تعد من الدواضيع الجدلية،

كالرقابة، كالسلطة، كالإكراه، تعد القوة عامل رئيسي لا لؽكن أف يتجاىلو احد من ناحية فهم كيفية قياـ الدؤسسة بعملها، ككيفية 
ا لأىدافها. كفي سياؽ برديد معتٌ القوة في صيغة قدرة الفرد على تغيتَ السلوؾ، لػوؿ الانتباه من النتائج إلذ كسائل إلصازى

الدعالجة، كستبدك القوة ككأنها مرادفة لدفهوـ السياسة، كستظهر السياسة على أنها لرموعة ثانوية من القوة ك يتم التعامل معها كقوة 
  غتَ شرعية.غتَ رسمية كذات طبيعية 
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كىي تشتَ إلذ حجم الحصة السوقية التي برظى الدؤسسات بها، ففي حالة بستع الحصة من السوق إلى المؤسسات:  -6
 الدؤسسة بحصة سوقية كبتَة تستخدـ إستًاتيجيات الدؤسسات ذات الحصة من السوؽ المحدكد.

كمن الآراء الدختلفة في برديد العوامل على الخيار الاستًاتيجي، كيعتبرىا البعض بأنها الأكثر شمولا كما  .ىذه العوامل بالإضافة إلذ 
 يلي:

كتشمل القدرات الدادية كالبشرية التي تتمتع بها الدؤسسة، الذيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، النمط  العوامل الداخلية: -أ
قاط القوة كالضعف، كالتي على أساسها يتم بناء استًاتيجية الدنظمة، عن طريق استخداـ الإدارم، كحجم الدؤسسة، كىي بسثل ن

)بوقرة ك جعيجع،  نقاط القوة بشكل علمي صحيح، كلزاكلة التقليل أك التغلب على نقاط الضعف فيها بدا يكسبها قوة.
 (2، صفحة 2010

كىي عبارة عن لرمل متغتَات البيئة الخارجية كالبيئة الدهمة التي تفرض الفرص كالتهديدات كبالتالر برفز في  ب العوامل الخارجية:
 (106، صفحة 2010)الصميدعي،  ابذاه استًاتيجيات بسكن من استغلاؿ الفرص كبذنب قدر ما لؽكن من التهديدات.

تتضمن لرموعة العوامل الشخصية كالإدارية كالسلوكية الخاصة بالدديرين الاستًاتيجيتُ ) قيم الإدارة  العوامل الخاصة: -ج
كأخلاقياتها كالدهارات الإدارية كالتنظيمية الدتاحة(، حيث يتوقف إتباع أم من البدائل الاستًاتيجية إضافة إلذ ما سبق على القيم 

دارة العليا، ككذا على ابذاىاتهم كميولذم لضو الدخاطر كالدهارات الإدارية كالتنظيمية، الشخصية كالتنظيمية السائدة لدل أفراد الإ
كللمدير الاستًاتيجي تفضيلاتو الشخصية للقول السياسية كقدرتو على تطوير مصادر الدعلومات كمهارتو في تقييم نوعية 

 (3صفحة ، 2010)بوقرة ك جعيجع،  الدعلومات.
 كلؽكن إلغاز العوامل الدؤثرة في الخيار الاستًاتيجي في الشكل التالر:

 : العوامل المؤثرة في الخيار الاستراتيجي( 1-2) شكل رقم

 
 .107المصدر : محمود محمد جاسم الصميدعي، مرجع سابق، ص 
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  ع، تعريفها، أنواعها وطرق قياسها:ياستراتيجية التنو المبحث الثالث: 
تلجأ الدؤسسة إلذ استًاتيجية التنويع إذا كجدت أف بزصصها في مهنة كاحدة لا يفي بدتطلبات النمو الدراد الوصوؿ إليو، 
فتتوجو لضو توسيع الدهنة الأصلية بدمارسة مهن جديدة، كبالتالر ظهور بزصصات كمعارؼ جديدة ك/أك تطبيقات جديدة 

  للقدرات الدعرفية الأصلية.
  ماىية التنويع المطلب الأول:

  تعريف التنويعالفرع الأول: 
التنويع "بأنو دخوؿ الدؤسسة إلذ أسواؽ جديدة بدنتجات كخدمات جديدة "، في حتُ يعرؼ آخرين من أمثاؿ  Berryيعرؼ 
Pitts  كRummelts  التنويع على " أنو عدد لرالات الأنشطة أك الأعماؿ الدستقلة، التي لؽكن إدارتها بشكل مستقل عن

بقية لرالات النشاط، كىذا يعبر عنو بتنويع لراؿ النشاط الاستًاتيجي، أم دخوؿ الدؤسسة في لرالات نشاط جديدة، أك منتج 
 (117، صفحة 2010)ياستُ،  لسوؽ جدد" .

 فيعرؼ التنويع على أنو "لشارسة أنشطة جديدة إما بإنتاج منتجات جديدة أك الدخوؿ إلذ أسواؽ Ansoffأما 
 (77، صفحة 2011)بن ساسي،  جديدة ".

ك/أك أسواؽ لستلفة عما ىو كائن حاليا. كقد تعتمد كمنو نستنتج أف استًاتيجية التنويع تنطوم على إضافة منتجات          
الدؤسسة في إتباع استًاتيجية التنويع على دخوؿ الدؤسسة لسوؽ جديدة بعركض منتجات جديدة بهدؼ زيادة حجم مبيعاتها 

 (102، صفحة 2013)طملية،  كحصتها السوقية من خلاؿ:

 خطوط إنتاجية متعددة. كما ىو الحاؿ لشركة نيفيا التي بستلك مزيج سلعي كاسع كمتنوع من منتجات  العمل ضمن
  العناية الشخصية، تضم شامبوىات الشعر كصابوف الجسم كاليدين كمستحضرات التجميل. .

 خاصة بالرجاؿ  إنتاج لرموعة من الدنتجات الجديدة كلأسواؽ جديدة. كذلك تنتج شركة نيفيا منتجات عناية شخصية
  بعد اف كانت تستهدؼ النساء فقط .

  انتاج لرموعة كاسعة من الدنتجات الدختلفة التي قد برمل نفس العلامة التجارية أك علامات بذارية لستلفة. مثل
منتجات شركة نستلو فهي لستصة بالأطعمة كالدشركبات، ككل خط إنتاج لػمل علامة بذارية لستلفة مثل نيدك، 

  تكات، بيورلايف، كلكن يتم الاشارة الذ اسم نستلو على كل منتج .سپرلاؾ، ك
  انتاج لرموعة من الدنتجات الجديدة برت نفس الدكانة الذىنية لدل الدستهلك. كىذا ينطبق ايضا على منتجات

 نستلو، فجميع منتجاتها كعلاماتها التجارية الفرعية برظى بنفس الصورة الذىنية لدل الدستهلك.
  مع بعض منافذ التوزيع الخاصة بها لتوزيع منتجاتها. مثل شركة مطاعم برغر كينغ التي بستلك الوصفة الرئيسية التكامل

 للوجبات التي برمل اسمها، كتتكامل في الإدارة مع منافذ التجزئة )الدطاعم( من خلاؿ منح الامتيازات حوؿ العالد.
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 أىمية التنويع:الفرع الثاني: 
التنويع في كونو يساعد الدؤسسة على المحافظة على مركزىا التنافسي كحصتها السوقية، كالصمود بوجو الدنافسة تنبع ألعية 

كفتح أسواؽ جديدة للمؤسسة خاصية مع إضافة منتجات )سلع/خدمات( جديدة، كما أف التنويع لؽكن الدؤسسة من الاستغلاؿ 
تشغيل كالاستغلاؿ الاقتصادم لذا. كفضلا عن ذلك فهو يتيح للمؤسسة أك الاستفادة من إمكانيات كخبرات كقدرات قائمة كال

، صفحة 2010)بوقرة ك جعيجع،  الحصوؿ على معدلات أعلى من الأرباح كمواجهة منافسة أقل من طرؼ منافسيها الدباشرين.
6) 

  التنويع: استراتيجية عالمطلب الثاني: أنوا 
التنويع من أجل زيادة كاتساع فرص الدؤسسة، فهي تسمح لذا بالتوسع في أعمالذا كمنتجاتها كزيادة  إستًاتيجيةتستخدـ 

انتشارىا عما ىي عليو في الوضع الحالر. كلؽكن النظر إلذ أشكاؿ التنويع حسب ثلاث أبعاد : التًابط، الابذاه، الدصدر، كما يبتُ 
 الشكل التالر:

 التنويع (: أشكال1-3الشكل رقم)

 
 144، ص 2008، دار بهاء الدين للنشر والتوزيع، الجزائر ، 1المصدر: رحيم حسين، استراتيجية المؤسسة، ط
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 من حيث الترابط: تنويع مترابط وتنويع غير مترابط الفرع الأول:
العكس يعتبر التنويع غتَ متًابط يعتبر التنويع متًابطا إذا كانت تشكيلة منتجات الدؤسسة ذات علاقة فيما بينها، كعلى 

 ت منتجات الدؤسسة منفصلة بساما عن بعضها البعض.نإذا كا
تعتمد ىذه الاستًاتيجية على إضافة منتجات جديدة )سلع/خدمات( ترتبط بأعماؿ الدؤسسة الحالية إذ  التنويع المترابط:-اولا

أك التسويق. فالتًابط القائم على التوافق الاستًاتيجي للأعماؿ ترتبط معها في جانب أك أكثر کارتباطها بالتكنولوجيا، الإنتاج 
بتُ مقومات الإنتاج، فمن خلاؿ La Synergie*1الجديدة مع الأعماؿ الحالية لؽكن الدؤسسة من الاستفادة من أثر التعاضد 

ة أعماؿ يتًتب عليها تقدنً على استقرار العائد كالدخل من خلاؿ الدخوؿ في عد التنويع الدتًابط تستطيع الدؤسسة أف تعمل
منتجات أك خدمات لستلفة في الدوسم الدختلفة طواؿ العاـ. أم أنها براكؿ أف تصل إلذ استقرار في مبيعاتها طواؿ العاـ بتعاملها 

 (17صفحة ، 2010)الدكسرم،  .بعدد من الدنتجات أك الخدمات التي تغطي معظم الدوسم طواؿ العاـ

 (92، صفحة 2010)غرزكلر،  ك ينقسم التنويع الدتًابط إلذ نوعتُ أساسيتُ لعا :
 

كىذا النوع لػدث عندما تقوـ الدؤسسة بتوسيع قاعدة عملها من خلاؿ إضافة مهارات  استراتيجية التنويع المتمم المترابط: -أ
كنشاطات كظيفية أساسية إلذ لرموعتها الدوجودة، لكن ليس من خلاؿ تغيتَ سوؽ منتجاتها الأختَة. كتستخدـ عندما تكوف 

من خلاؿ الذىاب لأنشطة متممة داخل الدؤسسة في صناعة جذابة، لكنها بستلك مهارات قد توسعت بحيث لؽكن استغلالذا 
 قطاع الأعماؿ الذم تعمل فيو.

كتركز ىذه الاستًاتيجية على قياـ الدؤسسة بالدخوؿ في أسواؽ منتجات كخدمات  استراتيجية التنويع التكميلي المترابط: -ب
ع عندما يكوف لدل الدؤسسة مركز جديدة تتطلب مهارات لشاثلة لتلك الدهارات التي بستلكها الدؤسسة فعلا، كيستخدـ ىذا النو 

 أعماؿ قوم، كلكنها تشارؾ في سوؽ ذات جاذبية متدنية.
ىذا على الرغم  Minute Maidكمثاؿ لذذه الاستًاتيجية: دخوؿ شركة كوكا كولا في ميداف إنتاج البرتقاؿ من خلاؿ شرائها 

 من أف إنتاج العصتَ لؼتلف عن إنتاج الكوكا لكنهما يرتبطاف بسوؽ كاحد ىو سوؽ الدشركبات الغازية.
ينظر إلذ التنويع الدتًابط على أنو الأقل انطواء للمخاطر ، ذلك أف الدؤسسة تتحرؾ في لراؿ نشاط تتمتع الإدارة العليا فيو ببعض 

إلذ التًكيز على عمليات التنويع الدتًابط عندما تكوف مهارات الدؤسسة الأساسية قابلة للتطبيق على  الدعرفة حيالو. كتتجو الدؤسسة
 (32، صفحة 2012)عبابسة،  .نطاؽ كاسع

 

ذلك عندما لا تكوف للمنتجات أك الأسواؽ أك العمليات الجديدة أية علاقة بالدنتجات أك  پحدثالتنويع غير المترابط: -ثانيا
كقد يتم الاستعانة بهذا النوع من التنويع للاستفادة من سمعة (119، صفحة 2003)الدرسي،  الأسواؽ أك العمليات القائمة.

الدؤسسة كمركزىا التسويقي، كذلك الاستفادة من الدوارد الدالية الدتاحة. كما قد ينجم ىذا التنويع لأف فرص النمو في خطوط 

                                                 
1la Synergie*   التي ترمز إلذ التأثتَات الدتبادلة، كالتي تعطي نتائج أكبر من لرموع أحد ىذه  5=2+2بتلخص بالصيغة التالية : أثر لتعاضد

التأثتَات منفصلة، ىذا قد ينتج عن استعماؿ لسلفات الإنتاج لإنتاج منتجات جديدة، ام برصل على نوعتُ من الدنتجات )الدخرجات( تنفس 
  الددخلات.
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كمثاؿ لذذه الاستًاتيجية: استثمار -ى الإنتاج الحالية لزدكدة. لشا يتطلب البحث عن فرص استثمارية مغايرة للنشاط الحالر. كيبق
الذدؼ الرئيسي من ىذا التنويع ىو برستُ الربحية كإشباع لستلف الرغبات ككسب  -مؤسسة الخطوط الجوية في صناعة الدكاء

 (84، صفحة 2011)ادريس ك الغالبي،  عملاء جدد لشا يؤدم إلذ زيادة لظو الدؤسسة.

أف الدؤسسات التي تنشط في صناعات مرتبطة بشكل كثيق  Rumeltفي العلاقة بتُ التنويع الدتًابط كغتَ الدتًابط اكتشف 
بالصناعة الأساسية تكوف أكثر ربحية من تلك التي اتبعت التنويع غتَ الدرتبط، كذلك من خلاؿ دراسات بذريبية قاـ بها عاـ 

التنويع غتَ الدرتبط. لاحظ أف الدؤسسات التي تعتمد على التنويع الدتًابط يكوف أداؤىا أفضل من تلك التي تعتمد على  1974
كجد فيها أف معظم الدؤسسات تلجأ إلذ استًاتيجية التنويع الدتًابط، على عكس  1982كحتى في دراسات لاحقة لو أجريت عاـ 

 (32، صفحة 2012)عبابسة،  .التنويع غتَ الدرتبط

 حيث الاتجاه: تنويع أفقي وتكامل رأسي منالفرع الثاني:
أك بديلة لذا   ىو استخداـ نفس القدرات التقنية كالتجارية في لشارسة أنشطة مشابهة للأنشطة الأصلية التنويع الأفقي: -اولا

النمو في  باستخداـ نفس سلسلة الإنتاج ك نفس نقاط التوزيع بحيث تتمكن الدؤسسة من استغلاؿ كافة الدوارد الدتاحة لتحقيق
 (79، صفحة 2011)بن ساسي،  أنشطة كإقامة علاقة كثيقة مع العملاء

من خلاؿ إضافة منتجات أك خدمات جديدة للأسواؽ الحالية، أك قياـ الدؤسسة بشراء  تنويع أفقي مترابط. كقد يكوف 
 التنويع غير المترابطبدنتجات أك خدمات الدؤسسة الأصلية. كما قد يأخذ شكل  ةشبيه خدماتهامؤسسات أخرل منتجاتها أك 

 (22، صفحة 2003)الدرسي،  كذلك بإنتاج منتجات جديدة بساما، كليس لذا علاقة بالدنتج الحالر

كىو توجيو موارد كإمكانيات الدؤسسة لضو أنشطة ذات كضعيات لستلفة مقارنة بالنشاط الأصلي )أنشطة  التنويع الرأسي: - ثانيا
 (79، صفحة 2011)بن ساسي،  مكملة(، بحيث قد يأخذ الشكلتُ التاليتُ:

 كيعتٍ الدخوؿ إلذ فركع بذارية كأحداث علاقة مباشرة مع الدستهلكتُ. التكامل الأمامي: -أ 
يتعلق بدخوؿ الدؤسسة في أنشطة التموين بالدواد، كمستلزمات نشاطها الأصلي التي عادة ما برصل عليها  التكامل الخلفي: -ب

 من الدوردين، كذلك بهدؼ تأمتُ النشاط من التقلبات في التوريد بالدواد كالخدمات.
 من حيث المصدر: تنويع داخلي وتنويع خارجيلفرع الثالث: ا

إذا لجأت الدؤسسة إلذ مواردىا الداخلية للدخوؿ في لرالات أعماؿ جديدة غالبا ما  التنويع داخليايعتبر  :داخليالالتنويع  -اولا
تكوف متًابطة في لرالات العمل الحالية كذلك عن طريق تنمية لرالات الأعماؿ الجديدة بنفسها. كيتمثل ىذا النوع من التنويع في 

التوسع في السوؽ أك تقسيمات سوقية جديدة أك تقدنً منتجات  التوسع في الدنتجات التي تقدمها الدؤسسة إلذ الأسواؽ المحلية أك
 (112، صفحة 2010)الصميدعي،  جديدة في أسواؽ حالية تعمل فيها الدؤسسة.

إذا قامت الدؤسسة بالدخوؿ إلذ لرالات جديدة عن طريق الاندماج مع مؤسسات  التنويع خارجيايعتبر  ثانيا التنويع الخارجي:
 (196، صفحة 2010)الخفاجي، . أخرل، أك عبر الاكتساب أك الاستحواذ، أك من خلاؿ الدشركعات الدشتًكة

 (Johnson & autres, 2008, p. 319) :أربعة أشكاؿ Ansoffلؽكن أف يأخذ التنويع الداخلي حسب 
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 .اختًاؽ السوؽ: أم دخوؿ أسواؽ جديدة بدنتجات حالية  
 . .تنمية السوؽ: تسويق منتجات جديدة في أسواؽ حالية  
 . تطوير السوؽ: أم توسيع نطاؽ السوؽ الحالر بجذب زبائن جدد 
  جديدة في أسواؽ جديدة.التنويع: تطوير منتجات 

 :ذلك توضح التالية كالدصفوفة
  Ansoff لـ( سوق/منتج) النمو مصفوفة(: 1-4) رقم الشكل

 

 المنتج  

 الجديد الحالي  

السوق
  تنمية السوق  اختراق السوق الحالي 

 تنويع تطوير السوق الجديد

Source: Gerry Johnson et autres, stratégique, 8eédition, Pearson éducation ,paris, 
2008, p316. 

 
 أما التنويع الخارجي فيأخذ أشكاؿ أساسية تتمثل في:

 بكافة منتجاتها  : يتضمن شراء مؤسسة قائمة أصغر حجما كأقل إمكانيات من الدؤسسة الدستحوذة، كاضافتهاالاستحواذ
 (109، صفحة 2002)القطامتُ،  كخطوطها الانتاجية .

 كيعتٍ اتفاؽ مؤسستتُ أك أكثر على تكوين مؤسسة جيدة. بدوجب ىذا الاتفاؽ تفقد الدؤسستتُ الدستقلتتُ الاندماج :
شخصيتهما كتظهر للوجود مؤسسة جديدة. كىذا يعتٍ تنوع لزفظة الدنتجات، كبالتالر أسواؽ الدؤسسة الجديدة ستكوف 

 (226، صفحة 2005)الدكرم،  أكسع.
 :شكل ابراد  ىمشركع علتظهر ىذه الاستًاتيجية من خلاؿ قياـ لرموعة من الدؤسسات بتكوين  المشروعات المشتركة

مؤقت من أجل إلصاز عمل معتُ ك لغرض لزدد كيتوقع أف يؤدم ذلك إلذ برستُ أكضاع الدؤسسات الدشاركة كخلق 
 (421، صفحة 2012)العيساكم ك أخرين،  .( فيما بينهاlasynergie)أفضلية التعاضد
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  منها: Ansoffنويع غتَ تلك التي قدمها للكتوجد في الواقع عدة استًاتيجيات 
  استراتيجية التنويع حسبWrigley :  

برليلا لدائة مؤسسة، كعلى ضوء برليلو قدـ أربعة أنواع من استًاتيجية التنويع اعتمادا على نسبة الدبيعات  wrigleyأجرم 
 (211، صفحة 2008)حميدم،  كدرجة التًابط بتُ الدنتجات كىي:

: كىي مؤسسات تقوـ بتصنيع كتوزيع منتج كحيد أك لرموعة من الدنتجات الدتفاكتة في الشكل مؤسسة ذات نشاط كحيد -
  كالحجم فقط.

  : كىي مؤسسات تعتمد في مبيعاتها على نشاط كحيد.مؤسسة ذات نشاط مهيمن -
  ـ بالتنويع في أنشطة متًابطة.: كىي مؤسسات تقو مؤسسة ذات أنشطة متًابطة -
 : كىي مؤسسات تقوـ بالتنويع دكف ربط نشاطها الجديد بنشاطها القدنًمؤسسة ذات أنشطة غتَ متًابطة -

 ىيكلها عرؼيث حكلشا لاحظو في برليلو أف مؤسسات النشاط الوحيد اختلفت في شكل ىيكلها التنظيمي عن بقية الدؤسسات، 
 .الوظيفي الذيكل بدصطلح كالدعركؼ التقليدم بالذيكل ىذا

 التنويع حسب  إستراتيجيةRUMILET  
 التنويع إلذ تسع أنواع تعتمد لإستًاتيجيةخطوة لضو الأماـ، حيث قسم التصنيفات الدختلفة  RUMILETتقدـ 

 (119، صفحة 2010)ياستُ،  على ثلاث مؤشرات رئيسية ىي:

  كيعرؼ بأنو نسبة إيرادات الدؤسسة التي لؽكن إرجاعها إلذ أكبر لراؿ مستقل. التخصص:مؤشر  -
كيعرؼ بأنو نسبة الإيرادات التي لؽكن إرجاعها إلذ أكبر لرموعة من لرالات الأنشطة الدتًابطة بطريقة ما أك  مؤشر التًابط: -

  بأخرل.
كالدنتجات النهائية  الوسيطةن إرجاعها كل الدنتجات الجانبية، أك الدنتجات كيعرؼ بأنو نسبة الإيرادات التي لؽك الدؤشر الرأسي: -

 لأم عمليات تصنيع من مسلسل التكامل الرأسي.
 الأبعاد المختلفة للتنويع سالمطلب الثالث: قيا

التنويع على أداء الدؤسسات الاقتصادية، أف ىذه التيارات تتمثل في الإدارة  استًاتيجيةىناؾ ابذاىاف فكرباف اىتما بدراسة أثر 
، كالآخر يتمثل في الاقتصاد الصناعي، فدراسات الاقتصاد الصناعي تعتمد في قياسها على مؤشرات لزسوبة انطلاقا الإستًاتيجية

ا معيار  1974اتيجية استخدمت منذ سنة دراسات الإدارة الاستً  أما الدراسةمن إحصاء لرالات النشاط لكل مؤسسة لزل 
 .  Rumeltستند على أعماؿ ي تصنيفي
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 طرق القياس المستمر:الفرع الاول:

من بتُ الدراسات الأكلذ الدهتمة باستًاتيجية التنويع كعلاقتها بأداء الدؤسسة الاقتصادية، لصد دراسات الاقتصاد الصناعي، الدرتكز 
، صفحة 2013)تيمجغدين،  الدؤسسات لزل الدراسة، كمن أىم الدقاييس كالأكثر استعمالا:أساسا على درجة التنويع في 

24،25) 
 

 (: BERRYر بيري )شمؤ  -اولا
 ىپرفنداؿ للتًكيز. كىو يأخذ الصيغة التالية: -ىتَشماف مقياسيقابل ىذا الدؤشر 

 

     ∑  
 

 

   

 

 
 حيث:

IB.مؤشر بپرم : 
 Pi.النصيب النسبي للنشاط )أ( الذم يساىم فيو الدؤسسة من الإنتاج الكلى أك الدبيعات الكلية للمؤسسة في جميع الدنتجات : 

  حيث أف:
، كفي ىذه الحالة تكوف الدؤسسة متخصصة بزصصا كاملا في IB= 0كمن ثم فإف Pi=1إذا كانت الدؤسسة تنتج منتجا كاحدا فإف 

  .تنويع أم ىنا يوجد كلا كاحدي منتج رئيس
  منتج بحيث تتساكل مسالعتها في جميع الدنتجات، kإذا كانت الدؤسسة تشتًؾ في إنتاج 

     كمن ثم فإف:
 

 
 

أقل للأنشطة الثانوية ذات الألعية النسبية الدنخفضة، لكن   ىذا الدؤشر كزنا أكبر للأنشطة ذات الألعية النسبية الأكبر، ككزنا يعطي
 لا لػدد العلاقة بتُ الأنشطة.

 (:ENTROPIEمؤثر انتروبي ) -ثانيا
 

 يأخذ ىذا الدؤشر الصيغة التالية

   ∑     (
 

  
) 
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 حيث:
DT انتًكبي .: مؤشر 

Pi.النصيب النسبي للمؤسسة : 
N.عدد لرالات النشاط :  

كىذا يعتٍ أنو يعطي . Ln(1/Pi)مؤسسة كيساكم اللوغاريتم لدقلوب نصيبها النسبي  لكل كزنايلاحظ أف ىذا الدقياس يعطي 
مستول  درسيلشيزات ىذا الدؤشر أنو  كزنا أقل للمؤسسات ذات الحجم الأكبر، ككزنا أكبر للمؤسسات ذات الحجم الأقل. من

 العلاقات الدتبادلة بتُ النشاطات الدختلفة في الدؤسسة حيث:
في حالة كزع رقم أعماؿ الدؤسسة بشكل متساكم على .Ln(n)في حالة بزصص الدؤسسة في منتوج كاحد كالقيمة  0يأخذ القيمة 

 DT = Ln(n) ( كتصبح في ىذه الحالة:nعدد من الأنشطة )
 طرق القياس المتقطعة للتنويعالفرع الثاني 

لظوذجا لا يعكس فقط درجة التنويع في لرالات الأنشطة الاستًاتيجية، لكن كذلك، طبيعة الركابط الوثيقة بتُ   Rumeltاقتًح 
 ,Richard & Rumelt) .لرالات النشاط، بالتالر لرموعة النسب تسمح بتحديد فئة التنويع التي تنتمي للمؤسسة

1982, p. 360) 
 

 Rs .نسبة التخصص، تقابل جزء من رقم الأعماؿ الذم يعود إلذ أكبر لراؿ نشاط في الدؤسسة : 
 Rc :  نسبة الارتباط، تقابل جزء من رقم الأعماؿ الذم يتحقق في أكبر لرموعة من لرالات النشاط الدقسمة على

 نفس الكفاءات، الدهارات، الدوارد الدركزية.
 Rr .معدؿ العلاقة، تقابل جزء من رقم الأعماؿ الذم يعود لأكبر لرموعة نشاط الدرتبطة بطريقة معينة، أيا كانت : 
 Rv  معدؿ الارتباط الرأسي، يقابل جزء من رقم الأعماؿ الذم يتحقق في أكبر لرموعة لرالات النشاط الدشاركة في :

 أم عملية إنتاجية لأم مرحلة من مراحل الإنتاج
 من الارتباط الأكثق رجةدك  Rumeltد ع الرأسي يظهر عنيو نفإف الت           إذا كاف
 ىذه النسب بتحديد ستة تصنيفات للمؤسسة على النحو التالر: تسمح
  :مؤسسة أحادية الإنتاج        
 :مؤسسة ذات منتج مهيمن كتنويع رأسي                                 

 د:  مؤسسة ذات منتج مهيمن كتنويع مقي                                       
  مقيدمؤسسة ذات تنويع:                                             
 :مؤسسة ذات تنويع مرتبط                                            
 مؤسسة ذات تنويع غتَ مرتبط:            
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حدكد التخصص كتدخل لراؿ  تتجاكزبوضع عتبة لزددة كمعيار للفصل بتُ التخصص كالتنويع ، فالدؤسسة  Rumeltقاـ 
 الإجمالر ، كتنتقل من التنويع الدرتبط إلذ التنويع غتَ من رقم الأعماؿ70%التنويع إذا كاف نشاطها الأصلي يساىم بأقل من 

 فيما بينها نفس النسبة من رقم الأعماؿ الدرتبط إذا بذاكزت مسالعة الأنشطة الدرتبطة
 

 في الشكل التالر: Rumeltحديد تصنيف الفئات كفق لظوذج لؽكن تلخيص القاعدة الدتعلقة بت
 

 Rumelt(: قاعدة لتحديد تصنيف الفئات وفق نموذج 1-5الشكل رقم )

 

 .41ص خديجة عبابسة، مرجع سابق،  :المصدر
 
 



 الفصل الأول:                                     الإطار العام للاستراتيجيات واستراتيجيات التنويع
 

30 

 

 خلاصة الفصل:
التنويع، كذلك من أجل معرفة الأسس التي لغب على  باستًاتيجيةلقد حاكلنا من خلاؿ ىذا الفصل الإحاطة بكل ما يتعلق 

التنويع تتطلب جهود غتَ شخصية من أجل تنفيذىا،  استًاتيجية، كلقد رأينا بأف الاستًاتيجيةالدؤسسة مراعاتها عند تنفيذىا لذذه 
  . الاستًاتيجيةلكن ذلك يتطلب حسن الاختيار للجهة الدسؤكلة عن تنفيذ ىذه 

برليل نقاط القوة كالضعف لديها  الاستًاتيجيةالتنويع من الدؤسسة باعتبارىا القائمة على تنفيذ ىذه  ةاستًاتيجيكما تتطلب 
التنويع يساعد الدؤسسة على برقيق  استًاتيجية، فاعتماد  كمعرفة الظركؼ المحيطة بالبيئة الدتواجدة فيها من أجل زيادة فرص النمو

من خلاؿ معرفة كمواجهة نقاط الضعف،  الاستًاتيجيةؤسسة لكيفية تطبيق ىذه أىدافها، لكن ذلك يتوقف على مدل معرفة الد
 ككيفية الاستفادة من نقاط القوة لديها.
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 الأداء  الثاني: الفصل
  وتأثير التسويقــــــــــي
التنويع استراتيجية  
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 تمهيد

معظم الدؤسسات من خلاؿ الأداء التسويقي برقيق أىدافها الدوضوعة في خطتها التسويقية كذلك بهدؼ زيادة حصتها  تسعى
السوقية كالنمو بشكل مستمر في السوؽ الدستهدؼ، كلذذا تقوـ بالرقابة على أدائها بشكل مستمر مستخدمة الدقاييس الخاصة 

 بالأداء التسويقي
كلإعطاء صورة كاضحة عن الأداء التسويقي في الدؤسسة كتأثتَ استًاتيجية التنويع عليو، فقد تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاث 

 كىي: مباحث
  .التسويقي للأداء الدفاىيمي الإطارالدبحث الاكؿ: 
 الرقابة على الأداء التسويقيالدبحث الثاني: 

 على الأداء التسويقيأثر استًاتيجية التنويع الدبحث الثالث: 
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 التسويقي للأداء المفاىيمي المبحث الاول: الإطار
 كما.  كالاستمرار البقاء متطلبات برقيق سبيل في الأعماؿ بيئة في التسويقي الأداء مستويات أعلى برقيق إلذ الدؤسسات تسعى

 .التنافسية البيئة متغتَات أفرزتها حتمية ضركرة أصبح الأداء في التميز أف
 :التسويقي الأداء ماىية المطلب الاول:

 :التسويقي الأداء الفرع الاول: تعريف
 في كالكتاب الدفكرين نظر كجهات تباين إلذ الاختلاؼ ىذا كيرجع الأداء، مصطلح لتعريف بالنسبة الباحثتُ بتُ اتفاؽ يوجد لا

 أم) الكمية الجواب على اعتمد الكتاب من ففريق الدصطلح، لذذا لزدد تعريف صياغة من الدتوخاة أىدافهم كاختلاؼ المجاؿ، ىذا
 أبعاد يتضمن مصطلح الأداء اعتبار إلذ آخر فريق ذىب بينما للأداء، تعريفو صياغة في( التحليل في التقنية الوسائل تفضيل
 عن التعبتَ في فقط كالأرقاـ النسب استخداـ على الاقتصار لغب لا ثم كمن الاقتصادية، الجوانب عن فضلا كاجتماعية تنظيمية

 ،(To Perform) الالصليزية الكلمة من مستمد الأداء لدصطلح اللغوم الاشتقاؽ أف إلذ بداية الإشارة كبذدر. الدصطلح ىذا
)الداكم،  .عمل تأدية أك مهمة تنفيذ يعتٍ كالذم ،(Performer) اللاتينية اللغة من بدكرىا الكلمة ىذه اشتقت كقد

  (217، صفحة 2009

   (28، صفحة  2012)المجالر،  .كفعالية بكفاءة الدخططة للأىداؼ الدؤسسة أك الفريق أك الفرد بلوغ درجة ىو فالأداء كبالتالر

 التسويقية الأىداؼ تنفيذ مدل من كالتأكد الدؤسسة في الدتاحة الدوارد استخداـ كفعالية كفاءة من التأكد فهو التسويقي الأداء أما
  (354، صفحة 2012)الزيادات ك العوامر،  .مسبقا المحددة الرقابية الدعايتَ من لمجموعة كفقا لذا الدخطط

 كالقياـ قوتها نقاط على للتعرؼ منافسيها بأداء الدؤسسة أداء مقابلة لؽثل"  بأنو Kotler & Armstrong عرفو حتُ في
  (116، صفحة 2013)الطويل ك العبادم،  . منها الحد لغرض ضعفها نقاط على كالتعرؼ بتعزيزىا

 كالبشرية الدادية امكانياتها استخداـ في الدؤسسة قدرة مدل لؽثل التسويقي الأداء أف القوؿ لؽكن السابقة التعاريف خلاؿ من
 نقاط كبذب لديها القوة نقاط لتعزيز السوؽ في الدنافستُ أداء مع ذلك كمقارنة التسويقية أىدافها برقيق أجل من كالدعلوماتية

 .الأعماؿ عالد في للمؤسسة كالنمو البقاء أىداؼ برقيق أجل من الضعف
 المصطلحات ذات العلاقة بمفهوم الأداء التسويقي :الفرع الثاني: 

  مدل برقيق الأىداؼ كبالتالر فهي تقاس بالعلاقة بتُ النتائج المحققة كالأىداؼ الدرسومة. الكفاءة: -أ
 بالعلاقة بتُ النتائج استخداـ الدوارد دكف الدساس بالأىداؼ الدسطرة التي تقاس مستوياتالقدرة على تدنية  الفعالية: -ب

  (87، صفحة 2001)مزىودة،  كعواملو أك النتائج كالنتائج كالدواد الدستخدمة.

  (28، صفحة  2012)المجالر،  كتتمثل في العلاقة بتُ النتائج المحققة فعلا كالوسائل الدستخدمة لبلوغها. الإنتاجية: -ج

أىداؼ بعيدة الددل  كىي تعبتَات لزددة عما ترغب الدؤسسة في برقيقو خلاؿ فتًة زمنية لزددة، أم ىناؾ الأىداف: -د
  (32، صفحة 2010)الصميدعي ـ.،  )استًاتيجية( كأىداؼ أخرل مرحلية أك قصتَة الددل.
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  التسويقي:أىمية الأداء  الفرع الثالث:
يعتبر بعض الباحثتُ أف الدؤسسة ذات الأداء الجيد ىي الدؤسسة القادرة على إنشاء القيمة لزبائنها أكلا ثم لدسالعيها كأفرادىا 
باعتبارىم مصدرا للقيمة ككسيلة لإنشائها، كىذا ما لؽثل أىم الأىداؼ التي تسعى إلذ برقيقها أغلب الدؤسسات بدعتٌ أنو إذا نظرنا 

  (118، صفحة 2013)الطويل ك العبادم،  ىداؼ الدؤسسات فإف لدعظمها ىدفتُ أساسيتُ لعا:إلذ أ

 برقيق أعلى عوائد على الاستثمار . -إرضاء حاجات عملائهم.  -
 كلؽكن إظهار العلاقة بالشكل التالر:

 (: يمثل أىداف المؤسسات1-2الشكل )

 
 .118أحمد الطويل، علي وليد العبادي، مرجع سابق، ص  : أكرمالمصدر

 
 

نقوؿ عن الأداء التسويقي أنو جيد إذا بسكن من برقيق ىدفي إرضاء الحاجات كبرقيق العوائد على الاستثمار، كلا شك في أف 
الأداء التسويقي الجيد سينعكس بالإلغاب على الأداء الكلي للمؤسسة، باعتبار أف الأداء الكلي للمؤسسة ىو لزصلة لتفاعل 

  ستُ أم أداء جزئي ينعكس على برسن الأداء الكلي للمؤسسة.لرموعة الأداءات الجزئية حيث أف بر
 أف الأداء التسويقي لػتل ألعية كبتَة للأسباب الآتية:Kotle كفي السياؽ ذاتو أضاؼ 

  كونو لؽثل لزورا أساسيا لنجاح الدؤسسات كفشلها في تنفيذ استًاتيجيتها كقراراتها.  -
اب لؽكن اعتمادىا لتفستَ الجوانب كافة الدتعلقة بأداء الدؤسسة. كبناءا على ما تقدـ عدـ كجود معايتَ متفق عليها من قبل الكت -

فألعية الأداء التسويقي : تتمثل بدقارنة أداء الدؤسسة مع الدنافستُ كمن خلاؿ ىذه الدقارنة يتم معرفة موقع الدؤسسة في السوؽ إما 
لدؤسسة استخداـ مواردىا بشكل كفؤ كالاستفادة من الفرص الدتاحة البقاء أك الانسحاب، كمن خلاؿ الأداء التسويقي تستطيع ا

 كبالتالر إنتاج منتجات تلبي طلبات الزبائن كتسويقها.
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 مقاييس الأداء التسويقي: المطلب الثاني:
تلخيص مقاييس إف التنوع في مقاييس الأداء التسويقي لغعل الدديرين يواجهوف صعوبة في برديد المجموعة الدثالية منها، كلؽكن 

)الدكسرم، أثر استًاتيجية النمو على الأداء التسويقي لدل شركات التأمتُ الكويتية  الأداء التسويقي في ست لرموعات، كىي:
  (27، صفحة 2010كدكر التوجو السوقي كمتغتَ كسيط، 

 ييس الدالية على أنها مقايس لزاسبية يعبر عنها بدبالغ نقدية على عكس الدقاييس الدقاييس الدالية، كينظر إلذ ىذه الدقا
 الأخرل.

 .مقاييس خاصة بالدنافسة، مثل حصة الدؤسسة في السوؽ كحصتها التًكلغية 
 .مقاييس خاصة بسلوؾ الدستهلك، مثل كلاء العملاء ككسب عملاء جدد  
 لتجارية كنية الشراء.مقاييس خاصة بالوسطاء، مثل الاعتًاؼ بالعلامة ا  
 .مقاييس خاصة بالبيع الدباشر، مثل مستول التوزيع كربحية الوسطاء كنوعية الخدمة  
  مقاييس خاصة بالابتكار أك الإبداع، مثل الدنتجات الجديدة التي أطلقت كالعائدات النابذة منها، إذ أف الابتكار الدستمر

ت الرائدة تقود صناعاتها من خلاؿ ابتكار منتجات، كخدمات ىو السبيل للحفاظ على الحصة السوقية، فالدؤسسا
 جديدة.

 الربحية: الفرع الأول:
بسثل الربحية صافي نتائج عدد كبتَ من السياسات كالقرارات كتقيس مدل كفاءة كفاعلية إدارة الدؤسسة في جتٍ الأرباح، عن طريق 

  (122، صفحة 2006)فراحتية،  التالية:استخداـ موجوداتها بكفاءة. كيعبر عن معدؿ الرحية بالعلاقة 

الربح الصافي
الدبيعات الصافية

 معدؿ الربحية 

 التكاليف -الربح الصافي = كمية الإيرادات المحققة من الدبيعات 
 كبذدر الإشارة أف ىناؾ مقايپس متعددة كلستلفة للربحية ألعها:  

        -أ
اجمالر الربح الدتحقق
اجمالر الربح الدخطط  نسبة برقق اجمالر الارباح المحققة 

        -ب
اجمالر الارباح المحققة للسنة الحالية
اجمالر الارباح المحققة للسنة السابقة  نسبة تطور اجمالر الارباح 

 .السنة السابقةفي حجم الأرباح في سنة معينة بالدقارنة مع لة الدؤشر نسبة الزيادة الحاص ىذاحيث يقيس 

        -ج
 الارباح  الاجمالية  اك الصافية 

 معدؿ عائد رأس الداؿ  رأس الداؿ الدستثمر
 .كيعكس ىذا الدؤشر بوضوح معدؿ العائد أك الدردكد الذم لػصل عليو الدستثمر
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 الحصة السوقية: الفرع الثاني:
بالدؤسسة من لرمل الدبيعات في تلك السوؽ. كلؽكن أف تقاس الحصة السوقية في إطار عدد  تشتَ الحصة السوقية إلذ الجزء الخاص

الزبائن أك القيمة النقدية الدتحققة للمبيعات الكلية في السوؽ. ىذا كتم قياس مؤشر الحصة السوقية عندما تقوـ الدؤسسات بتحديد 
ستُ في نفس القطاع، أك مع الحصة السوقية لأكبر ثلاث شركات قائدة الحصة السوقية التي لغب تغطيتها كخدمتها مقارنة مع الدناف

للسوؽ، بحيث لؽكن الوصوؿ إلذ ىذه الحصة خلاؿ فتًة زمنية معينة، كلؽكن برقيقها بشكل يتناسب مع الظركؼ البيئية الخارجية 
ية جديدة، كتكثيف بيع الخدمة إلذ كالداخلية للمؤسسة، كيظهر دكر كظيفة التسويق في ىذا الدؤشر من خلاؿ خدمة قطاعات سوق

)الدكسرم، أثر استًاتيجية النمو على  زبائن جدد في نفس القطاعات الدخدكمة أم زيادة الحصة التسويقية على حساب الدنافستُ.
  (30، صفحة 2010سيط، الأداء التسويقي لدل شركات التأمتُ الكويتية كدكر التوجو السوقي كمتغتَ ك 

  كفي ىذا الصدد لؽكن التمييز بتُ مؤشرين القياس الحصة السوقية على النحو التالر:
 الحصة السوقية الإجمالية: -أ

كىي عبارة عن نسبة الدبيعات التي برققها الدؤسسة إلذ إجمالر الدبيعات التي لػققها الدنافستُ في السوؽ الدستهدؼ. كما ىو معبر 
  (5، صفحة 2008)دخاف،  في العلاقة التالية: عنو

 

      
مبيعات الدؤسسة في فتًة زمنية معينة

 مبيعات الصناعة في نفس الفتًة
  الحصة السوقية 

 
 الحصة السوقية النسبية )مقارنة بالقائد(: -ب 

تقوـ بعض الدؤسسات بدقارنة حصتها كنسبة من مبيعات الدؤسسة القائدة في الصناعة، فعلى سبيل الدثاؿ فإف شركة مايكركسوفت 
% كلما كاف ذلك يعتٍ ابذاه 100ككلما اقتًبت ىذه النسبة إلذ  IBMلؽكن حساب حصتها عن طريق مقارنة مبيعاتها بدبيعات 

  (135، صفحة 2007)سليماني،  الصناعة. الدؤسسة للحصوؿ على مركز قيادم داخل
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 الرقابة على الأداء التسويقيالمبحث الثاني: 
إف لصاح الوظيفة التسويقية يتطلب من إدارة التسويق التخطيط الجيد ككضع استًاتيجيات لزددة بدقة كاستخداـ مؤشرات لقياس 

 كلكنو يتطلب في الأختَ تطبيق نظاـ رقابة جيد للكشف عن كجود أية الضرافات عن الخطة الدوضوعة.أداء ىذا الأختَ. 
 الرقابة التسويقية ماىية المطلب الاول:

 تعريف الرقابة التسويقية الفرع الاول:
 قبل التطرؽ إلذ مفهوـ الرقابة التسويقية لغب معرفة ما الدقصود بالرقابة أكلا.

ىي: عملية التحقق من مدل إلصاز الأىداؼ الدرسومة بكفاية، كالكشف عن معوقاتها، كالعمل على تقليلها في أقصى  الرقابة -
  (63، صفحة 2005)غازيباكف،  كقت لشكن.

أسباب الضراؼ النتائج الفعلية عن النتائج كىناؾ من عرفها بأنها عملية قياس النتائج كمقارنتها بالخطط أك الدعايتَ كتشخيص  -
  (38، صفحة 2012)الرحاحلة ك خضور،  الدرغوبة كابزاذ إجراءات التصحيح عندما يكوف ذلك ضركريا.

بزاذ الإجراءات التصحيحية أما الرقابة التسويقية تعرؼ على أنها عملية قياس كتقييم نتائج الاستًاتيجيات كالخطط التسويقية كا
  (377، صفحة 2004)الصحن ك عباس،  للتأكد من أف الأىداؼ التسويقية قد تم برقيقها.

كمنو فالرقابة ىي عملية مستمرة بزص كلا من الخطط كالأنشطة التسويقية كمؤشرات الأداء التسويقي، كتقارف بتُ الأداء الدطلوب 
الأداء الدستقبلي من خلاؿ تقدنً أدكات مفيدة لدساعدة مديرم التسويق في برديد نقاط القوة كالضعف في أكجو النشاط ك 

 التسويقي، لشا يساعد في النهاية على تعديل الأداء التسويقي الكلى بدا يسهم في برقيق أىداؼ الدؤسسة
 و اىدافها أىمية الرقابة التسويقيةالفرع الثاني: 

 لؽكن تلخيص الأسباب أك العوامل التي أدت إلذ الاىتماـ بالرقابة التسويقية فيما يلي: اىمية الرقابة التسويقية:اولا: 
كبر حجم الدؤسسات إلذ درجة كبتَة كتشعب كتعقد نشاطها كمشاكلها الإدارية، كاتساع الأسواؽ الدختلفة التي لؽتد إليها نشاط   -

شكلة أماـ مدير التسويق كاتساع لرالذا لتشمل متابعة كقياس العديد من نواحي الأداء كالعديد الدؤسسة، لشا زاد من درجة تعقد الد
من النتائج كفي مواقع ك نقاط متعددة. كيستلزـ أف يصمم النظاـ الرقابي كمكوناتو بحيث يكتشف نقاط الضعف كبسرعة كفي كل 

 (101، صفحة 2006)فراحتية،  لراؿ تسويقي كمعرفة أسبابها .
البيئة التسويقية كما تتسم بو من تغتَ مستمر كعدـ القدرة على التنبؤ الدقيق كالكامل بالدتغتَات الدختلفة، كبالتالر يتطلب الأمر -

 (416، صفحة 2002)أبو علفة،  ؼالرقابة الدستمرة للتأكد من توافق الخطط التسويقية مع التغتَ في ىذه الظرك 
لزليا كالدستوردة كالتي  يد حجم كنوع السلع كالخدمات الدنتجةايد عدد كحجم كنوع الشركات كالقنوات التسويقية الدختلفة كتز اتز  -

  تتدفق داخل حلقات التوزيع الدختلفة.
فرض رقابة تسويقية لضماف  الفجوة الاستهلاكية من حيث عادات الشراء كألظاط الاستهلاؾ لمجموعة الدشتًين إلذ ضركرة يداتز  -

 (486، صفحة 2004)النجار،  برقيق الأىداؼ التسويقية الدختلفة.
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على ضماف الستَ الحسن  الإدارة، كمساعدتهاإف الذدؼ الأكؿ للرقابة التسويقية ىو خدمة : أىداف الرقابة التسويقيةثانيا: 
، صفحة 2015)لحسن ك بن حستُ ،  كلكن ىناؾ أىداؼ أخرل لؽكن أف نذكر منها: الدوضوعة،للأداء، بدا يتوافق كالخطط 

88) 
  من قبل التخطيط التسويقي )فهما كجهاف لعملة كاحدة(الحرص على برقيق الأىداؼ الدسطرة  -
  التأكد من تنفيذ الدهاـ الدخططة، كمعرفة مدل تنفيذ الواجبات الدوضوعة كمهمة ينبغي إبسامها. -
معرفة الأخطاء في الوقت الدناسب، كاكتشاؼ النقائص، كمعرفة مواضيع نشوء الصعوبات، ككذا أسبابها، بغية تصحيحها بدكف  -

 تَ، حتى يتواصل كيستمر نشاط الدؤسسة.تأخ
تعميم الخبرات الجيدة، أم معرفة أماكن برقيق النجاح، كاستخلاص النتائج الدطلوبة من ذلك، بغية تعميم ىذه النجاحات على  -

  أماكن أخرل في القسم كفي الدؤسسة ككل
نً أدكات كمعايتَ مفيدة، كالتي بسكننا من برديد برديد نقاط القوة كالضعف في النشاطات التسويقية الدنفذة، من خلاؿ تقد -

  الجهود الضائعة أك الدستخدمة استخداما سيئا لشا يزيد من التكاليف.
 التنبؤ بالأزمات التسويقية -
كالرسالة للتكيف مع  كالرؤيةالتمكن من مراجعة التخطيط كما يتًتب عنو من تطوير في الخطة كبكل عنصر من عناصرىا   -

  لبيئيةالتغتَات ا
 التمكن من التحكم في الأداء الكلي لإدارة التسويق، -

 خطوات الرقابة التسويقية: الفرع الثالث:
، صفحة 2013)طملية، استًاتيجيات التسويق )أطار نظرم كتطيلي(،  كتتم عملية الرقابة التسويقية ضمن الخطوات التالية:

242) 

  برديد الأىداؼ التسويقية. -
  برديد معايتَ الأداء التسويقي -
  قياس نتائج الأداء التسويقي الفعلي. -
  مقارنة نتائج الأداء التسويق الفعلي مع النتائج كالأىداؼ التسويقية الدخطط لذا. -
  برديد الالضرافات إف كجدت. -
  برديد أسباب حدكثها. -
كتكيف  في الدستقبل اللازمة لدعالجة الالضرافات كضماف عدـ تكرارىا في الخطط كالاستًاتيجيات التسويقيةالقياـ بالإجراءات  -

 الأىداؼ عندما بذد الإدارة العليا أنها قد لا تكوف لشكنة التنفيذ 
 الرقابة: كالشكل التالر لؽثل لسطط لعملية
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 الرقابية العمليةمخطط (: 2-2الشكل )

 
 314محمود جاسم محمد الصميدعي، مرجع سابق، ص. :المصدر

 
 الرقابة التسويقية وفق مؤشرات قياس الأداء التسويقي: المطلب الثاني:

تعكس النتائج التسويقية الأداء التسويقي للمؤسسة ككضعيتها التسويقية كتسمح الرقابة على الدؤشرات الدالية بقياس الأرباح 
اطق البيعية، لستلف فئات الزبائن، كلستلف منافذ التوزيع اعتمادا على برديد التكاليف الخاصة الدتحققة من لستلف الخدمات، الدن

 .بكل نشاط بهدؼ برديد مقدار الربح المحقق منو
 الرقابة على المؤشرات التسويقية الفرع الاول:

 تحليل المبيعات ورقم الأعمال : اولا:
الدؤشرات على الأداء التسويقي على الددل القصتَ. كتسمح الرقابة عليهما بقياس حجم الدبيعات  الدبيعات كرقم الأعماؿ لعا أىم

كرقم الأعماؿ الفعلي كتقييم مدل فعالية الخطة البيعية الدعتمدة من قبل إدارة التسويق في السنة الواحدة مقارنة بالسنوات السابقة 
 أك مقارنة الدنافستُ.

ى متابعة تطور رقم الأعماؿ المحقق على أساس الخدمات، الدناطق البيعية أك فئة الزبائن، كلؽكن توضيحها ك پرکز برليل الدبيعات عل
 (125، صفحة 2011)بوکريطة،  فيما يلي:
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الدؤسسة، كيتمثل الغرض  يستخدـ ىذا الددخل في حالة تعدد الخدمات التي تقدمهاتحليل المبيعات على أساس الخدمات:  -أ
 من إجرائو في توجيو الجهود التسويقية لضو الخدمات التي لا برقق لظوا مقارنة بغتَىا.

 حيث يتم متابعة مبيعات الدؤسسة ك رقم الأعماؿ المحقق في كل منطقة بيعية تحليل المبيعات على أساس المناطق البيعية: -ب
 بهدؼ معرفة نسبة كل منطقة في رقم الأعماؿ الإجمالر.

 مقدار العجز أك الفائض = الدبيعات الفعلية في منطقة الدبيعات الدتوقعة في نفس الدنطقة
يهدؼ إلذ معرفة رقم الأعماؿ المحقق من كل نوع من الزبائن الذم تتعامل معو  تحليل المبيعات على أساس الزبائن: -ج

 الدؤسسة، كيتم التًكيز على أكثرىم مردكدية.
لؽكن ىذا التحليل إدارة التسويق من الحصوؿ على معرفة معلومات حوؿ  تحليل المبيعات على أساس المنافذ التوزيعية: -د

 ية بالنسبة للمؤسسة ك الدنافذ التوزيعية الأقل مردكدية.أداء كل منفذ توزيعي كألعيتو النسب
 تحليل الحصة السوقية: ثانيا:

إف برليل الدبيعات كرقم الأعماؿ لا يكفي لدعرفة ما إذا ربحت أك خسرت الدؤسسة حصة سوقية مقارنة بدنافسيها. كللإجابة على 
، 2011)بوکريطة،  بتُ ثلاث مداخل للحصة السوقية: kotlerىذا التساؤؿ تلجأ الدؤسسة لتحليل الحصة السوقية. ك پمپز 

 (126صفحة 
يهدؼ برليلها إلذ الرقابة على نصيب الدؤسسة من السوؽ الإجمالر لصناعة الخدمة كمتابعة تطوره  الحصة السوقية الكلية: -أ

 عبر السنوات.
تتمثل في الحصة السوقية للمؤسسة في السوؽ الدستهدؼ من قبلها. كتهدؼ  (:SERVIالحصة التسويقية المخدومة ) -ب

الرقابة عليها إلذ معرفة مبيعاتها في السوؽ الدخدكـ بدلا من السوؽ الإجمالر. كفي الغالب تكوف حصة السوؽ الدخدكـ أكبر من 
 حصتو في السوؽ الكلية.

  وقع التنافسي للمؤسسة مقارنة بأكبر منافس لذا في الصناعة.يهدؼ برليلها إلذ معرفة الد الحصة السوقية النسبية: -ج
إف برليل الحصة السوقية للمؤسسة پستدعي البحث في العناصر الدؤثرة في لظوىا. حيث أف متغتَات ىذه الحصة تشكل دالة        

إلظا ىو راجع إما لفقداف الدؤسسة  من )معدؿ النفاذية للسوؽ، انتقائية الزكف، كأفضلية السعر(. ككل الطفاض في الحصة السوقية
 لجزء من زبائنها أك الطفاض كمية مشتًياتهم أك كجود فجوة بتُ سعر الدؤسسة كأسعار الدنافستُ.

 الرقابة من خلال مؤشر الربحية:الفرع الثاني: 
خلاؿ ىذه الوسيلة يتم التعرؼ على معدؿ الربحية الخاص بكل سلعة في قطاعات السوؽ كما أنها تساعد في برديد التغتَات  من

التي يتعتُ إجراؤىا على جميع الأنشطة التسويقية التي تقوـ بها الدؤسسة. كيعتمد ىذا النوع بصفة أساسية على التعرؼ على مقدار 
 (120، صفحة 2013)عبد النبي،  تقدمو الدؤسسة.الربحية المحققة من كل منتج 

الربحية من بتُ الدؤشرات الدالية على الأداء التسويقي. كتسمح الرقابة عليها بقياس الربحية المحققة كمردكدية الاستثمار، كلؽكن 
 (127، صفحة 2011 )بوکريطة، توضيحها فيما يلى:

يفيد ىذا التحليل إدارة التسويق في معرفة ما إذا كاف النشاط التسويقي لػقق أرباحا بالقدر الكافي أـ  تحليل الريحية: اولا:
العكس، فتحقيق ربحية معقولة أك مرتفعة يعكس حسن أدائها النسويقي أما تدني مستول أدائها عن الدستول الدخطط لو فهذا 

ود الضرافات لغب تصحيحها. فمثلا إذا لد لػقق منفذ توزعي الربح الدخطط لو، على إدارة التسويق تقليص عدد الوسطاء يعتٍ كج
لتخفيض التكاليف كالرفع من الأرباح، كبالدثل إذا كانت تكاليف منطقة بيعية معينة مرتفعا نسبيا، فهذا يستدعي إما بزفيض عدد 



الأداء التسويقي وتأثير استراتيجية التنويع                                 الثانيالفصل   
 

41 

 

تدريبهم كبرفيزىم لتحقيق حجم مبيعات أكبر كمن ثم الأرباح. أما إذا حققت الخدمة/  رجاؿ البيع بهدؼ خفض التكاليف، أك
الدنفذ التوزعي خسائر فادحة، فمن الأحسن على إدارة التسويق ابزاذ قرار سحبو النهائي من السوؽ بالرغم ما لػتويو ىذا القرار 

 من لساطر عديدة. كلؽكن الاستدلاؿ بالعلاقة التالية:
 
 
 
 

يهدؼ ىذا التحليل إلذ معرفة الأنشطة التي تسهم في برقيق مردكدية الاستثمارات، من  تحليل العائد على الاستثمار: ثانيا:
للمؤسسة، كيعكس حسن استخداـ الدوارد الدتاحة  خلاؿ إطار مالر متكامل تعتمده إدارة التسويق في إلغاد الاستًاتيجيات الدربحة

 كالقدرة على برقيق أرباح كعواد مساكية أك تفوؽ تلك الدخطط لذا في حدكد ىذه الدوارد.
 المراجعة التسويقية  الفرع الثالث:

التسويقية للمؤسسة أك لوحدة يعرؼ أسلوب الدراجعة التسويقية على أنو: لزاكلة شاملة كمنتظمة كمستقلة كدكرية لاختبار البيئة 
أعماؿ معينة داخلها، كما أنها تتضمن أيضا مراجعة الأىداؼ كالاستًاتيجيات كالأنشطة كتساعد على برديد لرالات الفرص 

، صفحة 2010النجا،  )أبو .كالتهديدات، كنستطيع من خلالذا التوصية بخطة تصرؼ معينة لتحستُ الأداء التسويقي للمؤسسة
537) 

كبزتص الدراجعة التسويقية بتحليل البيئة التسويقية بالكامل من حيث تأثتَىا على أسواؽ الدستهلكتُ، الدنافستُ، الدوزعتُ، 
بالإضافة إلذ مراجعة الأىداؼ كالاستًاتيجيات، كمقدرة الدؤسسة على برقيقها إلذ جانب فحص نظم الدعلومات كالاتصالات 

)طملية، استًاتيجيات التسويق )أطار  كالربحية كالتكاليف كالدزيج التسويقي كعليو فإف عناصر الدراجعة التسويقية تشمل ما يلي:
 (245-244، الصفحات 2013نظرم كتطيلي(، 

)الاقتصادية، الاجتماعية،  من حيث العوامل الدؤثرة كالابذاىات السائدة مراجعة البيئة التسويقية: كتتم بتحليل البيئة الكلية -
  السياسية، التكنولوجية...الخ(.

  التسويقية الحالية كالدتوقعة. مراجعة الاستًاتيجيات التسويقية: كذلك من خلاؿ برليل الاستًاتيجيات الدختارة في إطار البيئة -
  يد قدرة التنظيم على بلوغ الأىداؼ التسويقية.مراجعة تنظيم التسويق: كتفيد في برد -
مدل مسالعتها في بلوغ  مراجعة النظم التسويقية: حيث تتم عملية دراسة النظم القائمة للمعلومات كالاتصالات كالتعرؼ على -

  الأىداؼ التسويقية.
الدؤسسة كبلوغها الأىداؼ  ع طبيعة نشاطمراجعة الدزيج التسويقي: كذلك بتحليل كتقييم عناصر الدزيج كتكاملها كتوافقها م -

  التسويقية المحددة.
كقدرتها على برقيق  مراجعة الكفاءة كالفعالية التسويقية: كتركز ىذه الدراجعة على قياس كفاءة الأنشطة التسويقية ك فعاليتها -

 الأداء التسويقي الذم تسعى استًاتيجية التسويق إلذ برقيقو.
 
 
 
 

صافي أرباح المؤسسة = الهامش الصافي الوحدوي * عدد المبيعات 
 المحقق
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  أثر استراتيجية التنويع على الأداء التسويقي للمؤسسة المبحث الثالث:
تعبر استًاتيجية التنويع عن قدرة الدؤسسة على خلق فرص متعددة تسمح لذا بالنمو كالاستقرار في السوؽ، من خلاؿ بزفيض 

قدرة على خلق أسواؽ التكاليف كبالتالر برقيق الربحية، حيث لصد أف الدؤسسة الأكثر تنوعا في لزفظة أنشطتها، ىي الأكثر 
 جديدة كالحصوؿ على أكبر حصة سوقية لشكنة.

 أثر استراتيجية التنويع على الربحية:المطلب الاول: 
 أثرىا على التكلفة والسعرالفرع الاول: 

كالتي إف إضافة منتجات جديدة كليا أك التحستُ في القدلؽة كتقدلؽها بأشكاؿ جديدة، من خلاؿ التنويع في حافظة الأنشطة، 
تشبع حاجات كتلبي رغبات جديدة أك غتَ مشبعة سابقا للزبائن، لو أثر على التكلفة كالسعر. فقد ينتج الدنتج الجديد أف براكؿ 
الدؤسسة كضع سعر تعظم بو مكاسبها، خاصة في الحالات التي بذد الدؤسسة نفسها متفوقة كثتَا على منافسيها في جودة الدنتج 

ة في إنتاجو، كىذا ما يكسبها قوة احتكارية كلو مؤقتة، لأنو لؽكن أف يعمد أحد الدنافستُ إلذ تقليد ىذا كالتكنولوجيا الدستعمل
 (104، صفحة 2006)جعيجع،  .الدنتج كتطويره في مراحل أخرل

 أثرىا على زيادة الأرباحالفرع الثاني: 
إضافة منتجات جديدة، كتنويع تشكيلة الدنتجات القائمة، كلؽكن أف تؤثر استًاتيجية تنويع يعتبر الربح الذدؼ الرئيسي عند 

الدنتجات على ربحية الدؤسسة في مفهومتُ بديلتُ لقياس مدل الربحية الدتوقعة من كل منتج من الدنتجات الدراد إضافتها، فقد يكوف 
جات على خط الإنتاج بعد إضافة ىذا الدنتج، أك الاعتماد على صافي الاعتماد على صافي الأرباح الدتحصل عليها من جميع الدنت

  الربح من الدنتج الجديد خاصة في أكؿ دكرة حياتو، إلذ أف يستقر كيأخذ دكره في الإنتاج كالسوؽ.
عد إضافة كيستلزـ ذلك تقدير حجم الطلب الدتوقع على الدنتجات الدقتًح إضافتها، ثم على باقي الدنتجات الأخرل للمؤسسة ب

الدنتج الجديد، كىذا في فتًة زمنية مناسبة، حتى لؽكن احتساب تلك الأرباح مع مراعاة دكرة حياة ىذا الدنتج. كعند تطبيق اختبار 
الربحية لغب التمييز بتُ الأرباح الطويلة الددل كالأرباح قصتَ الددل، فالدنتجات التي تظهر أرباحا صافية منخفضة نسبيا أك حتى لا 

أرباحا قد تساىم في تغطية جزء من الدصاريف الثانية العامة كالتي قد لا لؽكن تغطيتها إذا تقرر استبعاد ىذه الدنتجات، كما  برقق
 الدستمر في جودة الدنتجات كإدخاؿ منتجات ذات جودة عالية يزيد من مبيعات الدؤسسة، كبالتالر يزيد من الربحية أف التحستُ

 (83، صفحة 2013)حيمر، 
 أثرىا على توزيع المخاطرالفرع الثالث: 

لؽكن توزيع الدخاطر من خلاؿ التنويع إلذ عدد من لرالات الأنشطة غتَ الدرتبطة، كذلك لتخفيض الدخاطر في حالة القياـ 
باستثمار كحيد. ففكرة اختيار لزفظة من الاستثمارات لتخفيض ىذا الخطر من خلاؿ تبتٍ التنويع کاستًاتيجية، لؽكن القوؿ أنو 

)تيمجغدين، دكر  .النشاط غتَ الدتًابطة كالتي يتم برقيقها من خلاؿ الاستحواذ كالشراء سيؤدم إلذ تكوين لزافظ من لرالات
 (78، صفحة 2013إستًاتيجية التنويع في برستُ أداء الدؤسسة الصناعية، 
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 استراتيجية التنويع على الحصة السوقية ورقم الأعمال المطلب الثاني: أثر
 أثر استراتيجية التنويع على الحصة السوقية:الفرع الاول: 

تسمح استًاتيجية التنويع للمؤسسة باستخداـ مواردىا في بناء موقع قوم في لراؿ النشاط بسهولة أكبر حجما لو قامت بو 
مركز سوقي كبتَ، كبالتالر الزيادة في عدد الزبائن كالشرائح أك القطاعات السوقية، كلتحقيق  کسب  تتوقعمؤسسة جديدة، فبالتنويع 

 (79، صفحة 2013)تيمجغدين، دكر إستًاتيجية التنويع في برستُ أداء الدؤسسة الصناعية،  ذلك ىناؾ آليتاف مهمتاف لعا:
 ل:الدعم المتباد -أ

يتحقق الدعم الدتبادؿ من خلاؿ برويل الدوارد من كحدة نشاط معينة إلذ أخرل. فقد تتحمل الدؤسسة خسائر في نشاط معتُ 
 بسبب شدة كحدة الدنافسة كلذلك تستخدـ أرباحها من بقية الأنشطة لدعم ىذا النشاط.

 إعاقة الوصول إلى مصادر المواد أو الأسواق -ب 
ؿ إلذ الدواد الخاـ أك الأسواؽ بوضوح في استًاتيجية التنويع الدعتمد على التكامل الرأسي. كفي مثل ىذه تتضح ألعية إعاقة الوصو 

الحالة قد تقرر الدؤسسة برقيق التكامل الأمامي أك الخلفي للوصوؿ إلذ الدستهلكتُ بسهولة أك القياـ بدكر الدوردين، كمن ثم بسنع 
 د الخاـ أك الأسواؽ بسهولة.الدنافستُ من إمكانية الوصوؿ إلذ الدوا

  أثر استراتيجية التنويع على رقم الأعمال :الفرع الثاني: 
إف تكوين لرموعة من الدنتجات الدتًابطة أك الدكملة لبعضها، لػتاج إلذ دراسة درجة ترابط مبيعات الدنتج الجديد مع مبيعات الدنتج 

سالبا أك موجبا أم قد يكوف الدنتج الجديد منافس للقائم أك قد يكوف  أك الدنتجات الحالية )القائمة(، كىذا التًابط قد يكوف
مكملا لو، كقد يضطر الدنتج إلذ إضافة منتج منافس إذا توقع اقداـ بعض الدنافستُ على إنتاجو ك الذم لغب أف يكوف أكثر ربحا 

 من باقي الدنتجات.
لية، كذلك بأف زيادة مبيعات أحدلعا تتبعها زيادة مبيعات كما قد تكوف لإضافة منتج جديد أثر على مبيعات الدنتجات الحا

  (105، صفحة 2006)جعيجع،  الأخرل إذا كاف الدنتج الجديد مكمل.
  (83، صفحة 2013)حيمر،  ك لؽكن قياس درجة التًابط بتُ الدنتجات كما يلي:

  yنسبة التغير في سعر المنتج  / xمعامل الارتباط = نسبة التغير في مبيعات المنتج 
ككلما كاف معامل الارتباط موجبا، دؿ على أف الدنتج الجديد بديل أك منافس للمنتجات القائمة، أما إذا كاف ساليا، دؿ ذلك 

 على أف الدنتجتُ مكملاف لبعضهما.
الدواد الخاـ في صناعة الدنتج الجديد أك استخداـ لسلفات أك فوائض الإنتاج أك الدنتجات العرضية إضافة إلذ إمكانية استخداـ نفس 

في إنتاج الدنتج الجديد تؤدم إلذ زيادة مبيعات الدؤسسة، بدلا من أف تبيع منتج قائم كاحد تضيف إليو منتجات جديدة، خاصة 
 بأقل تكلفة. إذا كانت بستاز بالجودة كالنوعية العالية، كتكوف أيضا

إف إمكانية استخداـ نفس الخبرة الدتوفرة لدل رجاؿ البيع في تسويق الدنتج الجديد، من أجل الاستغلاؿ الاقتصادم لنفس الخبرات 
 كالجهود ككسائل النقل يؤدم إلذ زيادة مبيعات الدؤسسة من الدنتجات الحالية كالدنتجات الجديدة كبأقل التكاليف.
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 خلاصة الفصل:
مثل الأداء التسويقي في الدخرجات أك النتائج التسويقية التي تسعى الوظيفة التسويقية إلذ برقيقها خلاؿ فتًة زمنية معينة. ك يت

 پرتبط مفهوـ الأداء التسويقي بكل من الكفاءة، الفعالية، الإنتاجية كالأىداؼ.
لربحية، الحصة السوقية. كما أف ىذه الدؤشرات تسمح كتستخدـ الدؤسسة لرموعة من الدؤشرات لقياس أدائها التسويقي، منها ا

بدعرفة أكجو القصور كالالضرافات كتداركها من خلاؿ تطبيق نظاـ رقابة مدركس بدقة كذلك للكشف عن كجود أية الضرافات عن 
 الخطة الدوضوعة كتصحيحها بهدؼ الوصوؿ إلذ الأىداؼ التسويقية الدنشودة.

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ةالدراس الثالث: الفصل
 الفـلاحة ببنك التطبيقية

  الريفية، والتنمية
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 تمهيد 
خدمات متطورة من خلاؿ  الوصػوؿ إلػى كالتي براكؿمن أىم البنوؾ العمومية في الجزائر  كالتنمية الريفيةيعد بنك الفلاحة 

 كفي ىذاالتطػورات التكنولوجية الجديدة في لراؿ الخدمات الدصرفية.  كالاىتمػاـ بكػلإدماج العديد من كسائل الدعرفة في عملو 
إلذ سلسلة التطورات التكنولوجية التي  ككذا سنتعرؼ كمهامو،بكل أىدافو  كالتنمية الريفيةالدبحث سيتم التعرؼ على بنك الفلاحػة 

 ائنوعلى خدمة البنك على الخط التي يوفرىا البنك لزب كأختَا سنتعرؼشهدىا البنك 
 المبحث الأول: تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية.

دكرا متميزا في دعم التنمية الاقتصادية، من خلاؿ الآليات كالأدكات التي  BADRيؤدم بنك الفلاحة كالتنمية الريفية
يستخدمها لتنفيذ كظائفو كمهامو، كالتي جعلت منو البنك الرائد في لراؿ الصناعة الدصرفية في الجزائر. كيعد كاحدة من أكبر البنوؾ 

ؿ حضوره الدائم كنشاطو الدلحوظ، ككذا مواكبتو لكافة يعتبر أحد البنوؾ الفاعلة في السوؽ الجزائرية، كذلك من خلاك الوطنية، 
التطورات التي تشهدىا الصناعة الدصرفية لزليا كعالديا، كذلك بتنويع لرالات نشاطو، كتوسيع قاعدة الخدمات التي يقدمها، 

 54.000.000.000الر ب:شركة ذات أسهم يقدر رأسمالذا الح، كىو عبارة عن كالاىتماـ بالتكنولوجيا الحديثة كلزاكلة اقتنائها
لرمع استغلاؿ جهوم  39ككالة ك 326دينار جزانزم تعود ملكية جميع أسهمها للدكلة، يتكوف بنك الفلاحة كالتنمية الريفية من 

**GRE  موزعة على مستول القطر الوطتٍ، يتولذ المجمع الجهوم للاستغلاؿ مهمة تنظيم كمراقبة الوكالات التي ىي برت
 مركزية، عامة مديرية من فتتكوف للبنك العليا الإدارة أما كلائية با ما تكوف ىذه المجمعات الجهوية للاستغلاؿمسؤكليتو، كغال

 إطار 7000 من أكثر في لو البشرية الدوارد كتتمثل ،DGA*** الدساعدة الدديريات من لرموعة مهامها أداء على تساعدىا
، https://badrbanque.dz) .العاصمة بالجزائر عمتَكش العقيد نهج في الريفية كالتنمية الفلاحة بنك كيقع كمستخدـ،

2022) 

 مطلب الأول: نشأة وتطور بنك الفلاحة والتنمية الريفية.ال
اكلاد سوؼ لضاكؿ من خلاؿ ىذا الدطلب أف تتعرض إلذ نشأة كتطور بنك الفلاحة كالتنمية الريفية مع إعطاء لمحة عن ككالة 

  جلاؿ.
 الفرع الأول: نشأة بنك الفلاحة والتنمية الريفية.

الدؤرخ  106-82الفلاحة كالتنمية الريفية كنتيجة لإعادة ىيكلة البنك الوطتٍ الجزائرم كذلك بدوجب الدرسوـ الرئاسي ) كأنشئ بن
لوطتٍ الجزائرم  ككاف الذدؼ من إنشاء ككالة تنازؿ عنها البنك ا 140فتكوف البنك في بداية مشواره من   (1982مارس  13في 

بنك الفلاحة كالتنمية الريفية الدسالعة في تنمية كترقية القطاع الفلاحي كدعم نشاطات الصناعات التقليدية كالحرفية، كعلى أساس 
دكف من الثورة الزراعية، ذلك كانت مهمة بنك الفلاحة كالتنمية الريفية تتمثل في بسويل مزارع الدكلة، المجموعات التعاكنية، الدستفي

(، ألغي نظاـ التخصص 1990أفريل  14الدؤرخ في  10-90ككذلك بسويل قطاع الصيد البحرم. بدوجب قانوف النقد كالقرض )

                                                 
 BADR: Banque de l'Agriculture et du Développement Rural 

** GRE: Groupe Régional d'Exploitation 
*** DGA: Direction Générale Acjointe 
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الفلاحة كالتنمية الريفية لا تقتصر على بسويل القطاع الفلاحي فحسب، بل صار نك الذم كاف ساريا على البنوؾ، كصارت مهاـ ب
 دمات التي تقدمها لستلف البنوؾ التجارية.يقدـ جميع الخ

 الفرع الثاني: تطور بنك الفلاحة والتنمية الريفية.
، صفحة 2016)بوطػورة ،  مراحل أساسية، نوردىا كالتالر: اربعلؽكن الوقوؼ على تطور بنك الفلاحة كالتنمية الريفية من خلاؿ 

374) 
كاف الذدؼ الأساسي لبنك الفلاحة كالتنمية الريفية في إثبات حضوره في المجاؿ [: 1982-1990الأولى ]المرحلة  -1

ب البنك سمعة حسنة في ميداف بسويل سالريفي بفتح العديد من الوكالات في الدناطق ذات الصبغة الفلاحية، كبدركر الوقت أكت
يكانيكية الفلاحية، كىنا الاختصاص يتماشى في ىذه الدرحلة مع ما ىو القطاع الفلاحي، قطاع الصناعة الغذائية كالصناعة الد
 منصوص عليو في الاقتصاد الوطتٍ الدخطط لنفس الفتًة

( تم إنهاء بزصص البنوؾ، لذا كسع بنك الفلاحة كالتنمية 10-90بدوجب القانوف) [: 1991-1999المرحلة الثانية ] -2
ل، أم لرالات أخرل من النشاط الاقتصادم خاصة قطاع الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة الريفية لراؿ بسويلو لضو القطاعات الأخر 

من دكف الاستغناء عن القطاع الفلاحي، كعلى الصعيد التقتٍ بسيزت ىذه الدرحلة بإدخاؿ التكنولوجيات الحديثة كأىم ما تم إلصازه 
  خلاؿ ىذه الدرحلة

  يعتٍ بتنفيذ التحويلات الدكلية كالذم *swift* : تم إنشاء نظاـ1991خلاؿ سنة  -
الذم يساعد على أداء العمليات البنكية بشكل أسرع من خلاؿ ما يسمى  sybu** : تم كضع نظاـ 1992خلاؿ سنة  -

  بالدعالجة عن بعد إلذ جانب تعميم إستخداـ الإعلاـ الآلر في كل عمليات التجارة الخارجية
  ـ الآلر في كل العمليات الدصرفية ببنك الفلاحة كالتنمية الريفيةالإعلا استخداـ: تم تعميم 1993خلاؿ سنة  -
 : تم إنشاء خدمة بطاقة الدفع كالسحب ببنك الفلاحة كالتنمية الريفية1994خلاؿ سنة  -
  : تقدنً خدمة معالجة كبرقيق العمليات البنكية عن بعد كفي الزمن الحقيقي1996خلاؿ سنة  -
 بطاقة السحب بتُ البنوؾ : إنشاء خدمة1998خلاؿ سنة  -
قاـ البنك بوضع برنامج لؽتد على خمس سنوات، للتكيف مع التحولات الاقتصادية [: 2000-2004ة الثالثة ]حلالمر  -3

كالاجتماعية التي شهدتها البلاد خلاؿ ىذه الفتًة من جهة كاستجابة لاحتياجات كرغبات العملاء من جهة أخرل. كيتمحور ىذا 
التكنولوجيات الحديثة كاستخداـ ة البنك كبرستُ أدائو، العمل على تطوير الخدمات التي يقدمها البنك نحوؿ عصر البرنامج أساسا 

 (103، صفحة 2009)بنشورم،  ية كقد قاـ ىذا البرنامج بتحقيق ما يلي:كفي لراؿ الخدمات البن
: القياـ بتشخيص دقيق لنقاط القوة كالضعف في بنك الفلاحة كالتنمية الريفية كإنشاء لسطط لرفع مستول 2000سنة  خلاؿ -

  خدمات البنك لتتماشى كالدعايتَ الدكلية

                                                 
*
 مقرهب في بهجيكب ، حسخخذو وسبئم الاحصبلاث انحذيثت نخببدل انرسبئم بين انبنوك 3791عببرة عن شبكت نلاحصبلاث أنشئج في عبو  swiftنظبو  

 
**

 SYBU: Systéme Bancaire Universel 
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  الدالر كالمحاسبي، كتطبيق لظوذج البنك الجالس في بعض ككالات البنك  : تم تكثيف عمليات التدقيق2001خلاؿ سنة  -
 : تم تعميم لظوذج البنك الجالس على مستول جميع ككالات البنك2002سنة  خلاؿ -
 : تم برستُ لظوذج البنك الجالس بخدمات مشخصة على مستول جميع الوكالات الأساسية 2003خلاؿ سنة  -
 : تم تعميم استخداـ الشبابيك الالية للأكراؽ النقدية الدرتبطة بطاقات الدفع2004خلاؿ سنة  -
 تتمثل أىم التطورات التي عرفها البنك خلاؿ ىذه الدرحلة في الآتي: [:2005-2017لة الرابعة ]المرح -4 

( كمعرفة العميل لرصيده البنكي كحركية حسابو  E Bankingالقياـ بتقدنً خدمات بنكية إلكتًكنية أك ما يعرؼ ب )-
  البنكي بالإضافة إلذ برميل كشوؼ الحسابات عن طريق فتحو لدوقع رسمي لذلك

كبالإضافة إلذ ىذه  انشغالاتهم.يهدؼ إلذ الإجابة على جميع تساؤلات العملاء الحاليتُ كالمحتملتُ ك  اتصاؿفتح مركز  -
كالتنمية الريفية قركضا جديدة من أجل النهوض بالقطاع الفلاحي فضلا عن تلك الدوجودة  التطورات فقد كضعت كزارة الفلاحة

سابقا، حيث فتحت ىذه الفركض على مستول بنك الفلاحة كالتنمية الريفية بالتنسيق مع مديرية الفلاحة كمصالحها في كل كلاية 
 ق كفرض التحدم.ىذه القركض الجديدة في القرض الرقي ثلتمن كلايات الجزائر حيث بس

  .فتتح أكؿ بورصة لوا 2016خلاؿ سنة  -
منتجات مصرفية متوافقة  في التمويل الإسلامي قبل نهاية العاـ، من خلاؿ تقدنً انطلاقوبنك عن ال اعلن 2017خلاؿ سنة  -

 .2022لد يتم العمل بو إلا في سنة  مع الشريعة الإسلامية
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 بنك الفلاحة والتنمية الريفيةالتنظيمي لالهيكل : الثاني المطلب
 بنك الفلاحة والتنمية الريفيةالهيكل التنظيمي ل (1-3الشكل رقم )

 
  المصدر : المديرية الجهوية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية
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البنكية التي تقع  الوكالاتكتنشيط كمراقبة كمتابعة يتولذ مهمة تنظيم  للاستغلال:مجمع الجهوي لل التنظيمي لأولا: الهيك
  :كيتكوف من مسؤكليتو، برت

الاستًاتيجيات من الدديرية كتطبيق جميع التسيتَ الجيد لجميع الوكالات التابعة لو  كالدسؤكؿ عنىو أعل سلطة في البنك  :المدير-
 .العامة

من خلاؿ  في ابزاذ القرارات كمساعدة الدديرتقوـ بعملية الدراقبة الداخلية للبنك كما تقوـ بالتنسيق بتُ الدصالح  :المراقبةخلية  -
  .التقارير الدرسلة اليو

للبريد،  تتمثل بصفة أساسية في السكريتاريا التي لذا اتصالات مع الدصالح الأخرل من مهامها التسيتَ المحكم :العامةالأمانة  -
 الدواعيد الرسمية للمدير إدارة

للمجمع،  : ينوب الددير في لرلس القركض ك الخزينة للمجمع، كما يراقب ك ينسق ك يتابع نشاطات الوكالات التابعةنائب المدير
 : ك من الدصالح التابعة لو

العامة،  الوسائل كمصلحة تسيتَالدستخدمتُ،  كيضم مصلحة: يستَ ىذا القسم من طرؼ رئيس الدائرة دائرة المحاسبة-
 .لحسابات البنوؾكالدراجعة الدقيقة ، كبرليلها، التي تقوـ بتسجيل العمليات المحاسبية كإعداد الديزانية الختامية كمصلحة المحاسبة

 .الدقدمة للعملاء الاعتمادات: تتمثل مهامها في متابعة خلية التحصيل -
كالعمل   المجلس القضائي، كذلك لدتابعة الحالات الدتنازع فيها بأنواعها: بسثل ىذه الدصلحة البنك فيمصلحة الشؤون القانونية-
 .إلغاد حل لذا ىعل

  :التالية وتشمل الأقسام وكالات المحلية للاستغلاللل التنظيمي لثانيا: الهيك
 1:مايلي كتشمل الزبائن، مع تتعامل التي التنفيذية الجهةكىي 

 .القرارات كابزاذ الأكامر إصدار الدراقبة، بالتسيتَ،القياـ  على بعمل مدير يتًأسها :الوكالة مدير -1
 .)إلخ...مكالدات استقباؿ ،)بريد الإدارية فوبوظائ القياـ علىالددير  مساعدة في مهامهاتتمثل  :الأمانة2-
 .لستلف مصالح الوكالة بتُ الوسيط بعد :الاستقبالعون 3-
 :تُ التاليتُالقسمتسيتَ  كعن مهامو أداء على كبساعده غيابو في ينوبو حيث الددير بعد الثاني الدسؤكؿ كىو المدبر:نائب 4-

 :مايلي كتتضمن العملاء استقباؿ شبابيك الأمامية الواجهةبسثل الأمامية:  الواجهة 1-4-
 :الاتية الدهاـ اليوكالذم توكل  الصندكؽكلؽثل  الواقف:البنك 1-1-4-

 .الخاصة بزبائن الوكالة كالإبداعالسحب  عمليات تنفذ -
 يوميالأمواؿ الدتواجدة في الصندكؽ بشكل  قيمة برديد -
 .لحساب عملاء الوكالة التحويل عمليات تنفيذ-
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للعملاء  موظفتُ بتخصيص للعملاء الخدمات كتقدنً تسهيل إلذ الجالس البنك مصالحكتهدؼ  :لسالبنك الجا2-1-4-
 .اليومية العمليات لتسهيل

 .الداليةالدوزع الآلر للأكراؽ  - .الخارجيمراجع الحسابات - تشمل الدصالح الحرة :حرة مصالح3-1-4-
 :كتتمثل في لستلف مصالح الوكالة كتشمل الخلفية: الواجهة 2-4-

 .التجارية الدائرة إلذ برويلها قبل اهكدراست القركض طلبات قبوؿ مهمة اليهاتوكل  :مصلحة القروض1-2-4-
 .الوكالة في برصل التي بالشيكات الدفع أكامر الفرع ىذا يستقبل التحويلات:فرع 2-2-4-
 .برصيلها بعمليات للقياـ كالشيكات الدالية الأكراؽ إبداع الفرع ىذاعلى مستول  تتم :فرع الحافظة3-2-4-

 .الإلكتًكنيةالدقاصة  بعمليات القياـ يتولذ الإلكترونية:فرع المقاصة  -4-2-4
 الخارجية بالتجارة الدتعلقة العمليات تسيتَ مهمة الدصلحة ىذهتتولذ  الخارجية:التجارة  مصلحة -4-2-5

 : منتجات وخدمات بنك الفلاحة والتنمية الريفية.الثالثالمطلب 
 الفلاحة كالتنمية الريفية خدمات متنوعة منها ما ىو تقليدم، كمنها ما ىو الكتًكني. كيقدـ بن
  (https://badrbanque.dz ،2022) كمن ألعها .الأول: الخدمات التقليدية الفرع

 كىو مفتوح للأشخاص الطبيعيتُ كالدعنيتُ الذين لؽارسوف نشاطا بذارم أك فلاحي أك صناعي. أولا: الحساب الجاري.
كل الأجور ذحساب مفتوح للأفراد كالجماعات التي لا بسارس أم نشاط بذارم مثل الجمعيات، ك  وكى: ثانيا: حساب الشيكات

 الراغبتُ في الاستعانة بالشيكات لتسوية حساباتهم الدختلفة.
 وينقسم إلى:: ثالثا: دفتر التوفير

ئدة لػددىا البنك أك بدكف فائدة حسب دفتً التوفتَ للبالغتُ: كىو منتج لؽكن الراغبتُ من ادخار أموالذم الفائضة مقابل فا -أ
 رغبة الددخرين، كلؽكن لحاملي الدفتً القياـ بعمليات دفع كسحب أموالذم من جميع الوكالات التابعة للبنك

سنة من  19: كىو دفتً يفتح للشباب الذين لا تتجاكز أعمارىم Livret épargne Juniorدفتً توفتَ الشباب  -.ب
تدريبهم على الادخار من خلاؿ الدفع في صورة نقدية أك عن طريق برويلات أكتوماتيكية، حيث طرؼ لشثليهم الشرعيتُ، ل

 2 يستفيد الشاب صاحب الدفتً ذك الأقدمية التي تزيد عن خمس سنوات، عند بلوغو السن القانونية من قركض مصرفية تصل إلذ
 دج مليوف

 .Les Bons de Caisse رابعا : أذونات الصندوق
 كىي عبارة عن تفويض لأجل، كبعائد موجهة للأشخاص الدعنويتُ كالطبيعيتُ.

 . Dépat a terme خامسا: الإيداع لأجل
 كسيلة تسهل على الأشخاص الطبيعيتُ كالدعنويتُ إيداع الأمواؿ الفائضة عن حاجتهم، إلذ آجاؿ لزددة مقابل فائدة. وك ى
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 .Les Comptes Devises سادسا: حساب العملة الصعبة
 كىو موجو للمدخرين بالعملة الصعبة، بسكنهم من الحصوؿ على عائد لػدده البنك

 سابعا: منح الائتمان.
 نً قركض تشمل المجالات التالية:دقتيقوـ بنك الفلاحة كالتنمية الريفية ب

 قطاع الفلاحة كصناعة الآلات الفلاحية. -أ
 قطاع الصيد كالدوارد الدائية. -ب
 ANGEMك  CNACك  ANADبسويل مشاريع الشباب في إطار عقود  -ج
 تقدنً قركض للأفراد من منطلق إنشاء نشاطات في الدناطق الريفية. -د

 ثامنا: الاعتماد المستندي.
 حيث يتولذ البنك متابعة العمليات الدالية لصالح زبائنو الذين يقوموف بأنشطة التجارة الخارجية.

  التأمين. تاسعا: خدمات
كتشمل التأمتُ على الأشخاص ضد الحوادث، كالإصابات في حياتهم الدهنية أك الشخصية، التأمتُ على الدمتلكات، التأمتُ على 

 SAAكذلك بالاتفاقية مع الشركة الوطنية للتأمتُ  لذ التأمتُ على الدخاطر الفلاحيةالسكن، بالإضافة إ
 عاشرا: خدمات أخرى.

 كمنها:
 الصرؼ بتُ لستلف العملات.خدمات  -أ

 خدمة التحويلات الدصرفية. -ب
 ع كالتحصيل في الدعاملات الخارجية.دفالخدمات الدتعلقة بال -ج
 کراء الخزائن.  -د

 إصدار سندات مالية كالتفاكض عليها. -ق 
 إصدار أسهم كالتفاكض عليها. -ك

 الفرع الثاني: الخدمات الإلكترونية.
 لوسائل الدفع الإلكتًكنية في العالد، قاـ بنك الفلاحة كالتنمية الريفية بإصدارفي ظل الاستخداـ الواسع 

 عدة بطاقات الكتًكنية، كىي:
  MasterCardالبطاقة البنكية الدولية ماستر كارد أولا: 

الدعاملات المحلية كالشراء كالتسوؽ عبر  حتىىي بطاقة ائتماف دكلية، تستخدـ في استقباؿ كبرويل الأمواؿ بالعملة الصعبة أك 
 كلعا كالتنمية الريفيةالأنتًنت. كىناؾ نوعاف من بطاقة ماستً كارد من بنك الفلاحة 
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الحصوؿ على بطاقة  كتتمثل شركطبها،  كشركط خاصةكىي بطاقة الداستً كارد العادية كلذا ميزات  ماستر كارد كلاسيكية: -أ
يورك على الأقل في حساب  100إبداع - كاخر باليوركفتح حساب بالدينار  - يلي:ك بدر فيما ماستً كارد الكلاسيكية من بن

 ديناربالاليورك بالإضافة إلذ مبلغ 
كتتمثل بها،  كشركط خاصةكىي بطاقة الداستً كارد ذات العركض الأفضل من الكلاسيكية كلذا لشيزات  ماستر كارد تيتانيوم: -ب

يورك على الأقل  200إيداع  - -فتح حساب بالدينار كأخر باليورك  - يلي:الحصوؿ على بطاقة ماستً كارد تيتانيوـ فيما  شركط
 ديناربالفي حساب اليورك بالإضافة إلذ مبلغ 

 La carte Inter Bancaire (C.I.Bبين البنوك ) الدفع ماثانيا: بطاقة 
كىي بطاقة تسمح للعملاء بسحب مقدار لزدد من الداؿ من الدوزعات الآلية ، 2001ىي منتج بنكي بدأ العمل بو في سنة 

الفلاحة كالتنمية الريفية،  كالتابعة للبنك، أك من الدوزعات الآلية التابعة للبنوؾ التي كقعت على إصدار ىذه البطاقة كالدتمثلة في بن
 البريد،لجزائر الخارجي، القرض الشعبي الجزائرم، ككالات البنك الوطتٍ الجزائرم، الصندكؽ الوطتٍ للتوفتَ كالاحتياط، بنك ا

 كتنقسم ىذه البطاقة إلذ نوعتُ لعا:
 كىي بطاقة الكتًكنية بسنح للعملاء العاديتُ. :الكلاسيكيةالبطاقة  -أ

البطاقة : ىي بطاقة الكتًكنية تسمح بإجراء عمليات السحب كالدفع بدبالغ أعلى من تلك التي توفرىا البطاقة الذىبية -ب
 الزرقاء.

 .TAWFIRثالثا: بطاقة 
كىي بطاقة تسمح لزبائن  كيقتصر استخداـ ىذه البطاقة على من لؽلكوف دفتً ادخار على مستول بنك الفلاحة كالتنمية الريفية

للنقود دكف التنقل البنك بالاستفادة من خدمة برويل أموالذم من حساباتهم الخاصة إلذ دفاتر الادخار، عن طريق الدوزعات الآلية 
ساعة  24إلذ ككالات البنك، كما تسمح البطاقة بإجراء عمليات السحب كبرويل الأمواؿ من حساب إلذ أخر على مدار 

 كخلاؿ أياـ العطل
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 المبحث الثاني: الادوات الاحصائية المستخدمة في الدراسة
مطالب، سيكوف في الدطلب الأكؿ  ثلاثإلذ  دراسة حيث قسمناهسنتناكؿ في ىذا الدبحث الأدكات الإحصائية الدستخدمة في ال

فسيكوف  الثالثالتحليل الإحصائي في الدراسة كالدطلب  فسنتطرؽ إليو إلذ أساليب الثانيالتعريف بأداة الدراسة، أما الدطلب 
 التعريف بدجتمع الدراسة

 التعريف بأداة الدراسة :الاولالمطلب 
كذلك لطبيعة الدراسة الدراد  فرضيات الدراسة قمنا باستخداـ الدراسة الكمية باستخداـ الاستبانةللوصوؿ إلذ برقيق أك نفي 

 .الوصوؿ إليها
 :الاستبيان -أولا

إليو الباحث من خلاؿ الدشكلة التي  ىو لرموعة من الأسئلة الدتنوعة كالتي ترتبط بعضها البعض بشكل لػقق الذدؼ الذم يسعى
من الأفراد أك الدؤسسات التي اختارىا الباحث لبحثو لكي يتم تعبئتها  يد أك بأم طريقة أخرل إلذ لرموعةيطرحها بحثو كيرسل بالبر 

 .ثم إعادتها للباحث
 :تصميم الاستبيان1-
 .الدوضوع برديد إطار البحث كأىدافو كتفاصيلو لتجنب الحصوؿ على معلومات سطحية كبعيدة عن -
 برديد الدشكلة كبرديد العينة بدقة -
 .صياغة الأسئلة كبرديدىا في الاستبياف -
 مراجعة الاستبياف كبذريب الاستمارة -

 محاور الاستبيان (2-3رقم )  جدول
 محاور كل قسم الرقم عنوان القسم أقسام الاستمارة

 البيانات الشخصية 04 الدعلومات الدلؽغرافية القسم الأول

 القسم الثاني
 إستًاتيجية النمو 05 المحور الأكؿ
 الأداء التسويقي 12 المحور الثاني

  17  المجموع
 المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على الدراسات السابقة

 
 سلم ليكارت الخماسي (3-3رقم ) جدول

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة الموافقة
 5 4 3 2 1 الوزن المرجع

 إعداد الطالب بالاعتماد على الدراسات السابقة المصدر: من
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 :إجراءات الصدق والثبات لأداة الدراسة- ثانيا
 .لاختبارم الصدؽ كالثبات بعدما بست صياغة الاستبياف الدوجو للأفراد عينة الدراسة في الصورة الأكلية لابد من إخضاعو

بالتأكد من صدؽ  فقرات الاستبياف ما كضعت لقياسو، كقمنايقصد بصدؽ أداة الدراسة؛ أف تقيس  :صدق الاستبيان01-
 .الداخلي لعبارات الاستبياف، كالصدؽ البنائي لمحاكر الاستبياف الصدؽ الظاىرم للاستبياف ، كصدؽ الاتساؽ الاستبياف من خلاؿ

 :صدق الظاىري لأداة الدراسة1-1
بالاستبياف ككل كمن ىذا  ن يطبق عليهم كمدل علاقتهاكيقوـ على فكرة مدل مناسبة فقرات كل الاستبياف لدا يقيس كلد

من ذكم الخبرة كاختصاص لأخذ كجهات نظرىم كالاستفادة من آرائهم في  وعة المحكمتُ مالدنطلق تم عرض الاستبياف على لر
 كالعلمية لعبارات كلملائمة كل عبارة للمحور الذم تنتمي إليو، كمدل سلامة كدقة الصياغة اللفظية  تعديلو كالتحقق من مدل

صياغة بعض العبارات كإضافة  الاستبياف، كمدل شمولو لدشكل الدراسة كبرقيق أىدافها، كفى ضوء أراء السادة المحكمتُ تم إعادة
 عبارات أخرل لتحستُ أداة الدراسة

 :صدق الاتساق الداخلي لأداة الدراسة2-1
على عينة الدراسة  تساؽ الداخلي لعبارات كل الاستبيافصدؽ الاتساؽ الداخلي لعبارات الاستبياف: تم حساب الا

 كالدرجة الكلية للمحور التابعة لو فرد كذلك بحساب معامل الارتباط بتُ كل عبارة30الاستطلاعية كالبالغ عددىا 
 :صدق الاتساق البنائي لأداة الدراسة3-1

التي تسعى الأداة  مدل برقق الأىداؼ يعتبر صدؽ الاتساؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ أداة الدراسة، حيث يقيس
 الدراسة بالدرجة الكلية لعبارات الاستبياف لرتمعة الوصوؿ إليها، كيبتُ صدؽ الاتساؽ البنائي مدل ارتباط كل لزور من لزاكر أداة

ة، برت نفس من مر  يقصد بثبات الاستبياف؛ أنها تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الاستبياف أكثر :ثبات الاستبيان2-
نتائج الاستبياف، كعدـ تغيتَىا بشكل كبتَ، فيما لو تم  الظركؼ كالشركط، أك بعبارة أخرل، أف ثبات الاستبياف؛ يعتٍ الاستقرار في

خلاؿ فتًات زمنية معينة، كقد تم التحقق من ثبات استبياف الدراسة، من خلاؿ  إعادة توزيعها على أفراد العينة، عدة مرات،
 :لفقرات كل استبياف كما يلي كالثباتكعليو نقوـ باختبار صدؽ الاتساؽ الداخلي كالبنائي  كركنباخ،معامل ألفا  

 الأول/ إستراتيجية التنويع المحوريوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات  (4-3)الجدول رقم

 الفقرة الرقم أبعاد
معامل 
 النتيجة sig الارتباط

المحور 
الأول / 
 إستراتيجية
 التنويع

 دال إحصائيا 0.000 **0.716 يقوـ البنك تقدنً أصناؼ لستلفة من الخدمات لدختلف شرائح عملائو 01

 دال إحصائيا 0.000 **0.602 يتجو البنك لضو إضافة أسواؽ جديدة لأسواقو الحالية في الداخل كالخارج 02

بإضافة يتجو البنك لضو تطوير أساليب تسويق منتجاتو كتوسيعها باستمرار - 03
 .أساليب تقدنً جديدة

 دال إحصائيا 0.000 **0.757

 دال إحصائيا 0.000 **0.778 .يسعى البنك إلذ تنويع منتجاتو في السوؽ- 04

يسعى البنك للبحث عن أسواؽ كفرص عمل جديدة بزتلف عن الأسواؽ - 05
 كالفرص الحالية

 دال إحصائيا 0.000 **0.817

 .SPSSإعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج المصدر: من
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كالدعدؿ الكلي لعباراتو  إستًاتيجية التنويعالأكؿ/  المحورمن خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات 
كمنو تعتبر فقرات البعد الأكؿ / الحصة السوقية  0.01مستول الدعنوية أقل من بدستول دلالة   SIGدالة إحصائيا، حيث قيمة  

 صادقة كمتسقة داخليا، لدا كضعت لقياسو.
 الصدق الداخلي لعبارات المحور الثاني: الأداء التسويقي -2
 صدق الاتساق الداخلي للبعد الأول/ الحصة السوقية1-1 

 يوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات البعد الأول / الحصة السوقية (5-3)الجدول رقم 

 الفقرة الرقم أبعاد
معامل 
 النتيجة significant الارتباط

البعد الأول / 
الحصة 
 السوقية

06 
تتناسب حصة البنك في السوؽ مع قدراتو -

 دال إحصائيا 0.000 **0.716 الدتاحة.

07 
على حصتو  يسعى البنك باستمرار للحفاظ-

 دال إحصائيا 0.000 **0.602 السوقية.

 دال إحصائيا 0.000 **0.757 يسعى البنك إلذ توسيع حصتو السوقية.- 08

09 
يعتبر البنك الحصة السوقية الحالية ميزة تنافسية لو -

 دال إحصائيا 0.000 **0.778 أماـ منافسيو

 دال إحصائيا 0.000 **0.817 يتميز البنك بحصة سوقية أعلى من منافسيو- 10
 .  SPSSبرنامج ومخرجات الاستبيان بيانات على بالاعتماد الطالب إعداد من: المصدر

من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات البعد الأكؿ/ الحصة السوقية كالدعدؿ الكلي لعباراتو دالة 
كمنو تعتبر فقرات البعد الأكؿ / الحصة السوقية  0.01مستول الدعنوية أقل من بدستول دلالة   SIGإحصائيا، حيث قيمة  

 صادقة كمتسقة داخليا، لدا كضعت لقياسو.
 الربحية02صدق الاتساق الداخلي للبعد  /  2-1 

 الربحية 02( يوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات للبعد  / 6-3الجدول رقم )

معامل  الفقرة الرقم أبعاد
 النتيجة significant الارتباط

/  02البعد 
 الربحية

11 
حقق البنك تقدما ملحوظا في صافي الأرباح خلاؿ 

 داؿ إحصائيا 0.000 **0.701 سنوات الأختَة 

حقق البنك عائد على الاستثمار خلاؿ السنوات  12
 داؿ إحصائيا 0.000 **0.681 الأختَة.

يعمل البنك على زيادة أرباحو من خلاؿ الأداء  13
 داؿ إحصائيا 0.000 **0.722 الجيد لأنشطتو التسويقية

 داؿ إحصائيا 0.000 **0.826 يسعى البنك للسيطرة على تكاليفو 14
 . SPSSبرنامج ومخرجات الاستبيان بيانات على بالاعتماد الطالب إعداد من: المصدر
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/ الربحية كالدعدؿ الكلي لعباراتو دالة إحصائيا، 02من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات البعد 
 صادقة السوقية الحصة/  الأكؿ البعد فقرات تعتبر كمنو 0.01  دلالة بدستول من أقل الدعنوية مستول SIG  قيمة حيثحيث 
 .لقياسو كضعت لدا داخليا، كمتسقة

 نمو المبيعات 03صدق الاتساق الداخلي للبعد/  1-3
 نمو المبيعات 03( يوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات البعد/ 7-3الجدول رقم )

معامل  الفقرة الرقم أبعاد
 الارتباط

significant النتيجة 

 03البعد/ 
 نمو المبيعات

15 
ملحوظا في الدبيعات خلاؿ  حقق البنك لظو

 داؿ إحصائيا 0.017 *0.431 السنوات الأختَة

16 
يزداد معدؿ لظو مبيعات البنك بنسبة أعلى من 

 داؿ إحصائيا 0.000 **0.786 الدنافستُ خلاؿ السنوات الأختَة

17 
شهد البنك زيادة في حجم مبيعاتو خلاؿ السنوات 

 داؿ إحصائيا 0.003 **0.526 الأختَة

 . SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج
كالدعدؿ الكلي لعباراتو دالة  نمو المبيعات 03البعد/ من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات 

 السوقية الحصة/  الأكؿ البعد فقرات تعتبر كمنو 0.01  دلالة بدستول من أقل الدعنوية مستول SIG  قيمة حيثإحصائيا، 
 .لقياسو كضعت لدا داخليا، كمتسقة صادقة

 :ثبات الاستبيان -ثانيا
 لفقرات الاستبيان Cronbach's Alpha( يبين قيمة معامل 8-3جدول رقم )

 محاور الاستبيان
 عدد
 الفقرات

 معامل ألفا
 كرونباخ

 النتيجة

 ثابت 0.785 5 المحور الاول: استراتيجية التنويع 
    

 ثابت 0.776 5 / الحصة السوقية  01البعد 
 ثابت 0.710 4 الربحية 02 /البعد 
 ثابت 0.665 3 نمو المبيعات 03 /البعد 

 ثابت 0.886 12 المحور الثاني: الأداء التسويقي 
 ثابت 0.927 17 جميع فقرات الاستبيان 

 . SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج
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كىي ققيمة  0.927ف قيمة معامل ألفا كركمباخ لجميع فقرات الاستبياف ذات قيم مرتفعة بلغت  امن خلاؿ الجدكؿ أعلاه لصد 
 كبذدر الإشارة انو معامل ألفا نتائج مرتفعة ىي ايضا  كما اف لزاكر الاستبياف اضهرة  0.6جيدة تتعدم الدتوسط الدطلوب كىو 

 نستنتج أف أداة الدراسة كمنو0.6الأدنى دؿ على أف قيمة الثبات مرتفعة. كاكبر من الحد 01كركمباخ كلما اقتًبت قيمتو من  
 اىزة للتطبيق على عينة الدراسةجميع فقراتها كىي ج التي أعددناه لدعالجة الدشكلة الدطركحة ىي صادقة كثابتة في(  الاستبياف ) 

 : أساليب التحليل الإحصائي في الدراسةالثاني المطلب 
 الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة

كتم الاعتماد  .SPSSتم إخضاع البيانات إلذ عملية التحليل الإحصائي باستخداـ برنامج التحليل الإحصائي للعلوـ الاجتماعية 
 الوصفية كالأساليب الاستدلالية كذلك الأشكاؿ البيانية كما يلي: بالإضافة إلذ الأساليب الإحصائيةعلى بعض الاختبارات، 

  لوصف الخصائص الدلؽغرافية لعينة الدراسة. التكرارات والنسب المئوية -1
غية التعرؼ على عددىا، كذلك ب كىو متوسط لرموعة من القيم، أك لرموع القيم الددركسة مقسوـ على المتوسط الحسابي: -2

( كالدتوسط يساعد في ترتيب العبارات حسب أعلى  05الذ  01 متوسط إجابات الدبحوثتُ حوؿ الاستبياف التنقيط يتًاكح من
 قيمة لو.

كذلك من أجل التعرؼ على مدل الضراؼ استجابات أفراد الدراسة ابذاه كل فقرة أك بعد، كالتأكد  الانحراف المعياري: -3 
من صلاحية النموذج لاختبار الفرضيات، كيوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة فكلما اقتًبت قيمتو من الصفر فهذا يعتٍ 

صداقية كجودة، كما أنو يفيد في ترتيب العبارات أك العبارات لصالح تركز الإجابات كعدـ تشتتها، كبالتالر تكوف النتائج أكثر م
 الأقل تشتتا عند تساكم الدتوسط الحسابي الدرجح بينها.

بالاستعانة بدعامل ألفا كركنباخ لقياس الثبات كمعامل الارتباط بتَسوف لقياس الصدؽ الاتساؽ اختبار الصدق والثبات:  -4
 الداخلي لأداة الدراسة

توضيح كيف يؤثر الدتغتَ الدستقل في الدتغتَ التابع، كيضع في عتُ الاعتبار ىامش الخطأ، كالذم  ل الانحدار البسيط:تحلي -5
يؤكؿ إلذ الصفر عند تقدير معلمات النموذج. كمن خلالو يتم الحكم على قبوؿ الفرضية أك عدـ قبولذا من خلاؿ برليل التباين  

ANOVA  كالقيمة الإحصائيةF 
: يقيس مدل مسالعة الدتغتَ التابع في الدتغتَ الدستقل، كيكشف لنا النسبة التي يؤثر بها الدتغتَ الدستقل  R²ل التحديد  معام -6

على الدتغتَ التابع حيث كلما كانت ىذه النسبة كبتَة كلما كانت السالعة أكبر، كتعزل النسبة الدتبقية لدتغتَات أخرل خارج 
 .الدراسة ككذا للخطأ العشوائي

 : التعريف بمجتمع الدراسةالثالثالمطلب 
 30على  ياففيما يتعلق بدجتمع الدراسة، فقد تضمن إطارات البنك لزل الدراسة حيث تم توزيع الاستب مجتمع الدراسة: -أولا

 وإطار من لرموع إطارات
 



 الفصل الثالث:  الدراسة التطبيقية ببنك الفـلاحة والتنمية الريفية وكالة أولاد جلال
 

59 

 

استمارة على إطارات البنك كتم استلاـ كل  30إطار بالبنك حيث تم توزيع   30تتكوف عينة الدراسة من   عينة الدراسة: -ثانيا
 الاستمارات الدوزعة 

 عرض المتغيرات الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة -ثالثا
 ( يبين توزيع العينة9-3جدول رقم: )

 النسبة المئوية % التكرار الفئة المتغير

 الجنس
 %73 22 ذكر
 %27 8 أنثى

 % 100 30 المجموع

 العمر

 %30,0 9 30اقل من  
 %53 16 45-30من 

 %17 5 45اكبر من 
 %100 30 المجموع

 المستوى

 %20 6 ثانوم
 %60 18 جامعي

 %20 6 دراسات اخرل
 % 100 30 المجموع

 الخبرة المهنية

 %,23 6 سنوات 5اقل من 
 %24 8 سنوات 10الذ  5من 

 %53 16 سنوات 10اكثر من 
 % 100 30 المجموع

 . SPSSبرنامج ومخرجات الاستبيان بيانات على بالاعتماد الطالب إعداد من: المصدر
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 لمبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة ومناقشة النتائجا

سنتناكؿ في ىذا الدبحث اختبار فرضيات الدراسة كذلك من خلاؿ لزاكلة معرفة الأثر كالعلاقة بتُ متغتَات الدراسة، 
لابذاىات كأراء أفراد عينة الدراسة لضو عبارات  ثلاث مطالب سيكوف في الدطلب الأكؿ التحليل الوصفيحيث سيتم التطرؽ إلذ 

يو إلذ خلاصة نتائج الدراسة كالدطلب الثالث كالأختَ فسنحاكؿ فيو تفستَ نتائج فرضيات الاستبياف، أما الدطلب الثاني سنتطرؽ ف
 الدراسة.

 المطلب الأول: التحليل الوصفي لاتجاىات وأراء أفراد عينة الدراسة نحو عبارات الاستبيان
قبل اختبار الفرضيات لضاكؿ معرفة الآراء كابذاىات أفراد العينة من خلاؿ برليل عبارات كل لزور من لزاكر الدقياس حيث ارتبطت 

عدـ كرأم الغابي لأفراد العينة( أك  رت الخماسي كالذم يعبر من خلالو أفراد العينة عن مدل موافقتهم )ابذاهاالفقرات بدقياس ليك
 كرأم سلبي لأفراد العينة( لكل عبارة من عبارات الدقياس ضمن خمس كما يليموافقتهم )ابذاه 

 درجة الموافقة    (10-3)الجدول 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة الموافقة
 5 4 3 2 1 الوزن المرجع

 كلتحديد مستويات الدوافقة استخدمنا الأدكات الإحصائية التالية:
  .الحسابي بغية التعرؼ على متوسط إجابات الدبحوثتُ حوؿ عبارات الدقياس كمقارنتها 
  كالالضراؼ الدعيارم كيوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة فكلما اقتًبت قيمتو من الصفر فهذا يعتٍ تركز

 الإجابات حوؿ درجة الدتوسط الحسابي كعدـ تشتتها.
  عدد الدستويات، كىذا لتحديد ابذاىهم لضو كل عبارة ىل ( / أدنى درجة  –درجة الددل لتحديد طوؿ الفئة= )أعلى

 مرتفعة جدا، مرتفعة، موافق نوعا ما، منخفضة، لسفضة جدا ىم: موافقوف بدرجة

  :لضصل على لرالات كما يلي 0.8=  5(/5-1)برديد طوؿ الفئة باستخداـ الددل حيث 
 يوضح مستويات الموافقة  (11-3)الجدول 

 درجة الموافقة مقياس لكرت مجال المتوسط الحسابي
 درجة منخفضة جدا  غتَ موافق بشدة  درجة  1.79إلذ  01من 
 درجة منخفضة  غتَ موافق  درجة  2.59إلذ  1.80من 
 درجة متوسطة  لزايد  درجة  3.39إلذ  2.60من 
 درجة عالية  موافق  درجة  4.19إلذ  3.40من 
 درجة عالية جدا  موافق بشدة  درجة  5إلذ  4.20من 

 المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على الدراسات السابقة
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  قيمة متوسط حسابي في المحور كعند تساكم الدتوسط  أكبرترتيب العبارة من خلاؿ ألعيتها في المحور بالاعتماد على
  الحسابي بتُ عبارتتُ فإنو يأخذ بعتُ الاعتبار اقل قيمة للالضراؼ معيارم بينهما.

 والمتعلق ب: الإستراتيجية التنويع 01( : نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات المحور 12-3جدول رقم)
المتوسط  العبارة الرقم

الحسا
 بي

انحراف 
 المعياري

الاتجاه  الترتيب
 العام

 3 0.78 4.31 ستراتيجية التنويع 
 مرتفعة جدا 3 0.85 4.40 يقوـ البنك تقدنً أصناؼ لستلفة من الخدمات لدختلف شرائح عملائو 01
 مرتفعة جدا 2 0.72 4.40 يتجو البنك لضو إضافة أسواؽ جديدة لأسواقو الحالية في الداخل كالخارج 02
يتجو البنك لضو تطوير أساليب تسويق منتجاتو كتوسيعها باستمرار بإضافة أساليب  03

 تقدنً جديدة.
 مرتفعة جدا 1 0.67 4.50

 مرتفعة جدا 4 0.82 4.26 يسعى البنك إلذ تنويع منتجاتو في السوؽ. 04
يسعى البنك للبحث عن أسواؽ كفرص عمل جديدة بزتلف عن الأسواؽ كالفرص  05

 الحالية
 مرتفعة 5 0.88 4.03

 2 0.78 4.31 الحصة السوقية 

 مرتفعة جدا 3 0.85 4.40 تتناسب حصة البنك في السوؽ مع قدراتو الدتاحة.  06

 مرتفعة جدا 2 0.72 4.40 يسعى البنك باستمرار للحفاظ على حصتو السوقية.  07

 مرتفعة جدا 1 0.67 4.56 يسعى البنك إلذ توسيع حصتو السوقية.  08

 مرتفعة جدا 4 0.82 4.26 يعتبر البنك الحصة السوقية الحالية ميزة تنافسية لو أماـ منافسيو 09

 مرتفعة 5 0.88 4.03 يتميز البنك بحصة سوقية أعلى من منافسيو 10
 1 0.76 4.40 الربحية 

 جدا مرتفعة 3 0.85 4.40  حقق البنك تقدما ملحوظا في صافي الأرباح خلاؿ سنوات الأختَة 11

 مرتفعة جدا 2 0.72 4.40 حقق البنك عائد على الاستثمار خلاؿ السنوات الأختَة. 12

 مرتفعة جدا 1 0.67 4.56 يعمل البنك على زيادة أرباحو من خلاؿ الأداء الجيد لأنشطتو التسويقية 13

 مرتفعة جدا 4 0.82 4.26 يسعى البنك للسيطرة على تكاليفو 14
 4 0.78 4.11 نمو المبيعات 

 مرتفعة جدا 1 0.85 4.23 حقق البنك لظو ملحوظا في الدبيعات خلاؿ السنوات الأختَة 15

 مرتفعة 3 0.78 4.06 يزداد معدؿ لظو مبيعات البنك بنسبة أعلى من الدنافستُ خلاؿ السنوات الأختَة 16

 مرتفعة 2 0.73 4.06 شهد البنك زيادة في حجم مبيعاتو خلاؿ السنوات الأختَة 17
 . SPSSبرنامج ومخرجات الاستبيان بيانات على بالاعتماد الطالب إعداد من: المصدر
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 من خلاؿ الجدكؿ نستخلص النتائج الدرتبطة بكل بعد:
من حيث الألعية  3التنويع " جاء بالتًتيب  ةاستًاتيجي من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ أف بعد " التنويع: ةاستراتيجيالبعد الاول -1

( ك 0.87معيارم ) ( بالضراؼ4.31)النسبية الدعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد 
على   موافق بشدةمن فئات مقياس ليكارت الخماسي كالذم يشتَ إلذ أف الآراء ابذهت لضو  الخامسةيقع ضمن الفئة  مرتفعىو 

 بعد.كل عبارات ىذا ال
من حيث الألعية  2الحصة السوقية " جاء بالتًتيب  من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ أف بعد "البعد الثاني الحصة السوقية: -2

( ك 0.78( بالضراؼ معيارم )4.31النسبية الدعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد )
  موافق بشدة علىمن فئات مقياس ليكارت الخماسي كالذم يشتَ إلذ أف الآراء ابذهت لضو  الخامسةيقع ضمن الفئة  مرتفعىو 

 كل عبارات ىذا البعد
من حيث الألعية النسبية الدعطاة لو  (1)الربحية " جاء بالتًتيب  من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ أف بعد "البعد الثالث الربحية: -3

يقع  مرتعك ىو  (0.76)بالضراؼ معيارم  (4.40)من قبل عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد 
على كل عبارات ىذا  موافق بشدةمن فئات مقياس ليكارت الخماسي كالذم يشتَ إلذ أف الآراء ابذهت لضو  الخامسةضمن الفئة 

 عدالب
من حيث الألعية النسبية  4لظو الدبيعات " جاء بالتًتيب  من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ أف بعد "البعد الرابع نمو المبيعات -4

ك ىو  (0.78)بالضراؼ معيارم  (4.11)الدعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد 
على كل عبارات  موافقئات مقياس ليكارت الخماسي كالذم يشتَ إلذ أف الآراء ابذهت لضو من ف الرابعةيقع ضمن الفئة  مرتفع 

 ىذا البعد
 اختبار الفرضيات الدراسة: المطلب الثاني:

كلاختبار الفرضيات، تتاح العديد من الأساليب الإحصائية من بينها معامل الارتباط بتَسوف كبرليل الالضدار الخطي البسيط 
كالذم يستخدـ بشكل كاسع لتحديد كتوضيح علاقة كتفستَ أثر الدتغتَات الدستقلة على الدتغتَ التابع، كما يستخدـ للتنبؤ كالدتعدد 

 بقيم الدتغتَ التابع نتيجة للتباين الحاصل في الدتغتَات الدستقلة. كلاختبار الفرضيات نتبع الخطوات التالية:
 صياغة الفرضية الصفرية والفرضية البديلة 

 علاقة. فهي تقر بوجود (  H1عدـ كجود علاقة ، أما الفرضية البديلة )(  H0ث نتوقع في الفرضية الصفرية )حي
 :الأدوات إحصائية لاختبار الفرضية 

ارتباط بتُ الدتغتَات ك كذلك عن  لإثبات الفرضية الدذكورة أعلاه تم استخداـ برليل الالضدار الخطي البسيط لكشف على كجود
) الحصة السوقية/ الربحية/ لظو  الأداء التسويقيفي الدتغتَ التابع  ) التنويع استراتيجية (كمسالعة كدكر الدتغتَ الدستقلمدل تأثتَ 

 الدبيعات( في البنك لزل الدراسة .
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 :كىو الأكثر  0.05الدستول الدلالة الدعتمد من طرفنا لاختبار الفرضية: تم اختيار مستول الدلالة  مستوى الدلالة
 وعا كاستخداما في البحوث شي
 :بخصوص دلالة الإحصائية لتأثتَ الدتغتَات الدستقلة على الدتغتَ التابع: قاعدة اتخاذ القرار 
   الطريقة الأكلذ: نقارف بتُ قيمةF ( المحسوبةFcal   ك قيمة )F ( الجدكليةFtab  إذا كانت المحسوبة اكبر من )

  (  H1كنقبل الفرضية البديلة )(  H0الجدكلية فإننا نرفض الفرضية الصفرية )
 ( الطريقة الثانية: نقارف بتُ قيمة الدستول الدعنويةsig   المحسوب باستخداـ برنامج )spss  مع الدستول الدلالة

( أقل من مستول الدلالة  Sig( أك  ) P-valueفإذا كانت قيمة الاحتماؿ الخطأ)  0.05الدعتمد من طرفنا  
  (  H1( كنقبل الفرضية البديلة )(  H0ية الصفرية )فإننا نرفض الفرض 0.05

التنويع على الأداء التسويقي لبنك  لاستًاتيجية 0.05يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية عند مستول الدلالة   الفرضية العامة/
 الفلاحة كالتنمية الريفية

 كيتفرع من الفرضية العامة ثلاث فرضيات فرعية كما يلي:
H0-1  -  لبنك الفلاحة  الحصة السوقيةالتنويع على  لاستًاتيجية 0.05لا يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية عند مستول الدلالة

  كالتنمية الريفية
H0-2  -  التنويع على الربحية لبنك الفلاحة كالتنمية  لاستًاتيجية 0.05لا يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية عند مستول الدلالة

 الريفية
H0-3  -  التنويع على لظو الدبيعات  لبنك الفلاحة  لاستًاتيجية 0.05لا يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية عند مستول الدلالة

 كالتنمية الريفية
 الرئيسية:الفرضية  اختبار-1

التنويع على الأداء التسويقي لبنك الفلاحة والتنمية  لاستراتيجية 0.05الدلالة يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
 أم: الريفية

التنويع الدنتهجة على الأداء التسويقي بأبعاده لبنك  لاستًاتيجيةلا يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية :  ( H0الفرضية الصفرية )
 الفلاحة كالتنمية الريفية 

التنويع الدنتهجة على الأداء التسويقي بأبعاده لبنك الفلاحة  لاستًاتيجيةيوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية (:  H1الفرضية البديلة )
 كالتنمية الريفية 
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 يبين نتائج اختبار الفرضية الرئيسية( 13-3)  جدول رقم
 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدار القدرة التفسيرية معنوية الكلية لنموذج الانحدار

 المحسوبةFقيمة 
مستوى 
 المعنوية
(SIG 

R R2  A t 
 مستوى
 المعنوية
(SIG) 

37.34 0.000 0.964a 0.930 
Constant 0.554 2.817 0.009 

 0.000 19.244 0.886 النمو  استراتيجية
 (1،28) الحرية ودرجة 0.05  الدلالة مستوى عند 4.17: المجدولةF قيمة

 .SPSSبرنامج ومخرجات الاستبيان بيانات على بالاعتماد الطالب إعداد من: المصدر
 

 بلغ  )الأداء التسويقي بأبعاده( الدتغتَ التابع ك التنويع استًاتيجيةمن خلاؿ النتائج الجدكؿ أعلاه لصد أف معامل ارتباط بتَسوف بتُ 
   R=0.964   كىو دالة إحصائيا حيث قيمةFاكبر من قيمة  37.34:المحسوبةFعند مستول الدلالة  4.17 المجدكلة

 بلغR2كأف قيمة معامل التفستَ  أم توجد علاقة دالة إحصائيا الدتغتَات الدستقلة كالدتغتَ التابع  (1،28)كدرجة الحرية0.05
الدتغتَ التابع الأداء  من التغتَات التي بردث في  %96.4تفسر كتساىم ب  التنويع  استًاتيجيةكىذا يعتٍ أف   0.930

 راجع إلذ عوامل أخرل أيضا لذا علاقة بتحستُ الأداء لد ندرسها %4.6كالباقي البنك التسويقي ب 
 التنويع لاستًاتيجية تأثتَ ذك دلالة إحصائيةيوجد  ( H1)ونقل الفرضية البديلة  ( H0) الفرضية الصفريةنرفض : اتخاذ القرار

 0.05عند مستول الدلالة البنك لدل بأبعاده الدنتهجة على الأداء التسويقي 
 
 :اختبار الفرضيات الفرعية 02- 

برليل الالضدار الخطي البسيط  لدعرفة تأثتَ كل متغتَ مستقل على الدتغتَ التابع كلا على حدا ندرس العلاقة بينهما باستخداـ
 مستقل على حدا كمسالعة كل متغتَ لكشف على كجود ارتباط بتُ الدتغتَات ك كذلك مدل تأثتَ

 الفرعية الاولى: الفرضية اختبار
لبنك الفلاحة والتنمية  الحصة السوقيةالتنويع على  لاستراتيجية 0.05الدلالة يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى 

 أم: الريفية
 لبنك الفلاحة كالتنمية الريفية  السوقيةالحصة التنويع على  لاستًاتيجيةلا يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية :  ( H0الفرضية الصفرية )
لبنك الفلاحة  الحصة السوقية الحصة السوقيةالتنويع على  لاستًاتيجيةيوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية (:  H1الفرضية البديلة )

 كالتنمية الريفية
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 الاولى الفرعية يبين نتائج اختبار الفرضية(  14-3)  جدول رقم
 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدار القدرة التفسيرية الانحدارمعنوية الكلية لنموذج 

 المحسوبةF قيمة
مستوى 
 المعنوية
(SIG 

R R2  A t 
 مستوى
 المعنوية
(SIG) 

35.19 0.000 0.822 0.682 
Constant 0.841 3.421 0.009 

 0.000 4.923 0.841 النمو  استراتيجية
 (1،28) الحرية ودرجة 0.05الدلالة  مستوى عند 4.17: المجدولةF قيمة

 
ك بعد  التنويع استًاتيجيةبتُ  0.05 ( عند مستول معنوية)طرديةيتضح اف ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية موجبة  من الجدكؿ

 0.05 الاختَ ىو اقل من مستول الدلالة الدعتمد كىذا 0.000بدستول الدلالة  T 3.421إذ بلغت قيمة  السوقية، الحصة
كىذا ما  السوقية، الحصة بعد ك التنويع استًاتيجيةذات دلالة احصائية بتُ  اف ىناؾ علاقة يتبتُ R 0.822 كبالرجوع الذ قيمة

  في بنك الفلاحة كالتنمية الريفية  السوقية الحصة بعد ك التنويع استًاتيجيةذات دلالة إحصائية بتُ علاقة طردية يؤكد كجد 
 : تخاذ القرارا

الدنتهجة على  التنويع لاستًاتيجية تأثتَ ذك دلالة إحصائيةيوجد  ( H1)ونقل الفرضية البديلة  ( H0) الفرضية الصفريةنرفض 
 0.05عند مستول الدلالة البنك لدل  السوقية الحصة
 الفرعية الثانية: الفرضية اختبار

 لبنك الفلاحة والتنمية الريفية الربحيةالتنويع على  لاستراتيجية 0.05الدلالة يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
 أم:

 لبنك الفلاحة كالتنمية الريفية  الربحيةالتنويع على  لاستًاتيجيةلا يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية :  ( H0الفرضية الصفرية )
 لبنك الفلاحة كالتنمية الريفيةالربحية التنويع على  لاستًاتيجيةيوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية (:  H1الفرضية البديلة )

 الفرعية الثانية: الفرضية اختبارنتائج يبين ( 15-3)  جدول رقم
 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدار القدرة التفسيرية معنوية الكلية لنموذج الانحدار

 المحسوبةF قيمة
مستوى 
 المعنوية
(SIG 

R R2  A t 
 مستوى
 المعنوية
(SIG) 

50.40 0.000 0. 973a 0. 947 
Constant 0.328 1,787 0.009 

 0.000 22,452 0.942 النمو  استراتيجية
 (1،28) الحرية ودرجة 0.05الدلالة  مستوى عند 4.17: المجدولةF قيمة
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ك بعد  التنويع استًاتيجيةبتُ  0.05 ( عند مستول معنوية)طرديةيتضح اف ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية موجبة  من الجدكؿ
كبالرجوع  0.05 الاختَ ىو اقل من مستول الدلالة الدعتمد كىذا 0.000بدستول الدلالة  T 1.787، إذ بلغت قيمة  الربحية

د و ، كىذا ما يؤكد كج الربحية بعد ك التنويع استًاتيجيةذات دلالة احصائية بتُ  يتبتُ اف ىناؾ علاقة  R 0.973 الذ قيمة
  في بنك الفلاحة كالتنمية الريفية  الربحية بعد ك التنويع استًاتيجيةائية بتُ ذات دلالة إحصطردية  علاقة 

 : تخاذ القرارا
الدنتهجة على  التنويع لاستًاتيجية تأثتَ ذك دلالة إحصائيةيوجد  ( H1)ونقل الفرضية البديلة  ( H0) الفرضية الصفريةنرفض 

 0.05الدسيلة عند مستول الدلالة البنك لدل  الربحية
 الفرعية الثالثة: الفرضية اختبار

لبنك الفلاحة والتنمية  نمو المبيعاتالتنويع على  لاستراتيجية 0.05الدلالة يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
 :يأ الريفية

 لبنك الفلاحة كالتنمية الريفية  لظو الدبيعاتالتنويع على  لاستًاتيجيةلا يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية :  ( H0الفرضية الصفرية )
 لبنك الفلاحة كالتنمية الريفية لظو الدبيعاتالتنويع على  لاستًاتيجيةيوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية (:  H1الفرضية البديلة )

 الفرعية الثالثة الفرضية اختباريبين (  16-3) جدول رقم
 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدار القدرة التفسيرية معنوية الكلية لنموذج الانحدار

 المحسوبةF قيمة
مستوى 
 المعنوية
(SIG 

R R2  A t 
 مستوى
 المعنوية
(SIG) 

10.085 0.04 0.514 0.264 
Constant 17779 2.388 0.020 

 0.04 3.173 0.451 النمو  استراتيجية
 (1،28) الحرية ودرجة 0.05الدلالة  مستوى عند 4.17: المجدولةF قيمة

 
 كبعد  التنويع استًاتيجيةبتُ  0.05 ( عند مستول معنوية)طرديةيتضح اف ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية موجبة  من الجدكؿ

 0.05 الاختَ ىو اقل من مستول الدلالة الدعتمد كىذا 0.020 بدستول الدلالة T 2.388إذ بلغت قيمة  الدبيعات، لظو
، كىذا ما  الدبيعات لظو بعد ك التنويع استًاتيجيةذات دلالة احصائية بتُ  يتبتُ اف ىناؾ علاقة. R 0.514 كبالرجوع الذ قيمة

  في بنك الفلاحة كالتنمية الريفية الدبيعات لظو بعد ك التنويع استًاتيجيةذات دلالة إحصائية بتُ طردية  د علاقة و يؤكد كج
 :تخاذ القرارا

الدنتهجة على  التنويع لاستًاتيجية تأثتَ ذك دلالة إحصائيةيوجد  ( H1)ونقل الفرضية البديلة  ( H0) الفرضية الصفريةنرفض 
 0.05عند مستول الدلالة البنك لدل  الدبيعات لظو
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 :خلاصة الفصل
كىو المحلية كالوطنية ،  بسكن بنك الفلاحة كالتنمية الريفية  رغم الدنافسة الشديدة  ، من احتلاؿ موقع ىاـ فػي السػوؽ

احتلاؿ مرتبة مقبولة ضمن مراتب البنوؾ الرائدة، كذلك  يسعى جاىدة إلذ تعزيز تواجده على الدستول العػالدي ، بطموحهػا إلػى
الدتعددة كالدختلفة ، الدتأتية من تبنيها لاستًاتيجيات التنويع في الدنتجات  كالخدمات بفرض نفسو من خلاؿ تشكيلة الدنتجػات

كبحوث تطويرية تتماشى كالدرحلة التي تعيشها البلاد من  مكانياتها ، قدراتها ككفاءتهػا الداخليػة ، بإتبػاع دراسػاتباستغلالذا لمجموع إ
 .انفتاح للسوؽ

الديدانية ، ككذا   من خلاؿ ما سبق ، لؽكن إعطاء لرموعة من النقاط حوؿ بنك الفلاحة كالتنمية الريفية كخلاصػة لدراسػتنا
 :لدسناه من مقابلتنا لدستَم البنك  فيما يليكاستنتاجات لدا 

 .يعمل بنك الفلاحة كالتنمية الريفية على تقدنً منتجات جديدة إضافة إلذ الدنتجات الحالية من سنة لأخرل-
افسيو بتحقيق رقم أعماؿ مقبوؿ، الدتأتي مػن كسػبو لحصة سوقية حسنة مقارنة بدن بنك الفلاحة كالتنمية الريفيةساىم التنويع في -

  .التقليديتُ في ىذا المجاؿ
باكتساب  يعتبر الأداء الحالر لبنك الفلاحة كالتنمية الريفية مقبولا إلذ حد بعيد، فهو يسعى إلذ برقيق أكبر ربح لشكن، كىذا-

 .زبائن جدد كأسواؽ أخرل كيسعى أيضا من خلاؿ استًاتيجيتو الدبتهجة إلذ بزفيض الأسعار، لجلب زبائن جدد
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 على أجل الإجابة من كذلك الاداء التسويقي، على التنويع استًاتيجية أثر عن بالبحث الدراسة ىذه خلاؿ من قمنا لقد    
 إتباع من الذدؼ قياسها، كما كطرؽ كأنواعها التنويع استًاتيجيات ماىية معرفة بغية ىذه دراستنا في طرحها تم التي التساؤلات
بنك الفلاحة كالتنمية  باختيار قمنا كقد الاداء التسويقي، على استًاتيجية التنويع ككيف تأثر الاستًاتيجيات، من النوع البنك لذذا

البنوؾ الكبتَ بتُ التنافس لؽيزه لراؿ في تنشط الريفية ككالة اكلاد جلاؿ لأنها  
حالة بنك الفلاحة  تقنية دراسة كاستخداـنهج الوصفي التحليلي، من خلاؿ إتباع الد الظاىرةسبق، حاكلنا دراسة  لشا كانطلاقا

من  علومات الضركرية، كبسكناللحصوؿ على الد كالاستبياف قابلةعلى الوثائق كالد الاعتمادحيث تم كالتنمية الريفية ككالة اكلاد جلاؿ 
موعة من النتائجلربرليلها إلذ  . 

لخدماتو  التنويعة اكلاد جلاؿ كالدتمثلة في بنك الفلاحة كالتنمية الريفية ككال طرؼ الدتبناة من الاستًاتيجيةبالفعل توصلنا إلذ أف 
كما اف للاستًاتيجية الدتبناة تأثتَ كبتَ على الاداء التسويقي للبنك لزل . الدسطرة أىدافولبلوغ  لكونها أفضل الخيارات كمنتجاتو
 الدراسة  

لصعوبة الوصوؿ  انب التطبيقيللإجابة على التساؤلات التي تم طرحها مسبقا لد يكن بالأمر السهل خاصة في الج وصوؿالإف 
بالنتائج كالخركجفي دراستنا  أكثرمكننا من التعمق  لشاللمعلومة عكس الجانب النظرم،   

الفرضيات اختبار  
التاليةالفرضيات  اختبارالسابقة، تم التوصل إلذ  الديدانيةمن دراسة  انطلاقا : 
  كالاداء التسويقيالتنويع  استًاتيجيةىناؾ علاقة طردية بتُ  :الاساسيةالفرضية. 

التنويع في  دراستنا أم كلما زاد درجة وذا ما أثبتتىك  كالاداء التسويقي،علاقة تأثتَ طردية بتُ التنويع  ىناؾنقبل الفرضية بأف 
 بنك الفلاحة كالتنمية الريفية برسن الاداء التسويقي للبنككخدمات  الدنتجات

  كالحصة السوقيةالتنويع  استًاتيجيةىناؾ علاقة تأثتَ طردية بتُ الاولى: الفرضية  
 التنويع دراستنا أم كلما زاد درجة وذا ما أثبتتىك كالحصة السوقية  علاقة تأثتَ طردية بتُ التنويع    ىناؾنقبل الفرضية بأف 

 مكن البنك من اكتساب اسواؽ جديدة اك التوسع في السوؽ الحالر 
  كالربحية.التنوع  استًاتيجيةناؾ علاقة تأثتَ طردية بتُ ى الثانية:الفرضية 

يؤثر اف شأنومن  الدنافسة جو يسوده في ظل البنك ىدؼقصد برقيق  والفرضية صحيحة، حيث أن تعتبر ىذه  
لزيادة الربحية  للبنكالأنسب  الاستًاتيجيالبديل  ىوكلغعلو عرضة للخطر في أم كقت، فإف التنويع  البنكعلى أرباح 

 كىذا ما تشتَ اليو ابذاىات اراء العينة لزل الدراسة.
 م الأعماؿقالتنوع كر  استًاتيجيةعلاقة تأثتَ طردية بتُ  ىناؾ: الثالثة    الفرضية 

ىذه الفرضية بدكرىا لزققة ايضا حيث اف بنك الفلاحة كالتنمية الريفية عندما تبنيو لاستًاتيجية التنويع لؽكنو من زيادة 
 من سنة لأخرل كىذا ما تشتَ اليو ابذاىات اراء العينة لزل الدراسةفي رقم اعمالو 
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 دراسةتائج الن
 :كالآتي الدتمثلةبالجانب النظرم ككذا بالجانب التطبيقي  الدتعلقةبعد القياـ بالدراسة توصلنا لبعض النتائج 

 :النتائج المتعلقة بالجانب النظري-1
  الدخاطربتوزيع  النمو كالتوسع حيث برقق للمنظمة مكاسب لاسيما فيما يتعلق استًاتيجياتالتنويع من  استًاتيجياتتعبر 

على عوائد متعددة، نتيجة تنوع  النابذة عن البيئة التي تتميز بأنها غتَ مستقرة كمتغتَة، كما تسمح للمنظمة الحصوؿ الدختلفة
لضو أسواؽ  والتنويع التوج استًاتيجيةتسعى من خلاؿ  حد، كما أنهابعوائد النشاط الوا الدرتبطة الدخاطرحافظة أنشطتها، كتقليص 

 .الفرص كبذنب التهديدات اقتناصفي أسواؽ من خلاؿ  جديدة لتعريف منتجاتها أك زيادة حصتها السوقية
  الدتغتَ كالنابذة عن المحيط الدنظمة اخاطر التي قد تتعرض لذالتنويع مكاسب إلغابية لاسيما توزيع الد تاستًاتيجيابرقق. 
  تنويعا في  الأكثر فالدنظمةفي السوؽ،  كالاستقرار، حيث تسمح لذا بالنمو الدنظمةالتنويع أثر بارز على دكرة حياة  لاستًاتيجيةإف

كالمحافظة من برستُ قدراتها التنافسية  حافظة الأنشطة لذا القدرة على خلق أسواؽ جديدة كمنتجات كخدمات جديدة بسكنها
 .عليها

  لساطر ىبوط الطلب على لتغطية  جديدةالدخاطر، من خلاؿ إدخاؿ منتجات  توزيعفي الدنتجات على  التنويع استًاتيجيةتساعد
 بعض الدنتجات

 المتعلقة بالجانب التطبيقي النتائج-2
 :النتائج التالية ، توصلنا إلذ بعضككالة اكلاد جلاؿبنك الفلاحة كالتنمية الريفية من خلاؿ قيامنا بالدراسة الديدانية في           

جاءت بنك الفلاحة كالتنمية الريفية ككالة اكلاد جلاؿ  التنويع في استًاتيجيةالنتائج بصورة عامة أكدت أف مستول ألعية متغتَات 
  - :الآتيالنحو  التنويع على استًاتيجيةحيث جاء ترتيب متغتَات  مرتفعة
كىي  %68.2 بدرجةالحصة السوقية يليو متغتَ  بدرجة مرتفعة، مؤثركىو  94.7%احتل الدرتبة الأكلذ بنسبة بلغت  الربحيةمتغتَ 
التنويع  لاستًاتيجيةكمنو فاف النسبة الإجمالية  منخفضةدرجة  يكى. % 26.4 بنسبةلظو الدبيعات ، يليو متغتَ مرتفعة ايضادرجة 

 نضرىم حسب كجهة % 93
 :التوصيات
 :كىي كالتالر النتائج الدتوصل إليها بخصوص الدوضوع كجب تقدنً توصيات بخصوص موضوع الدراسةفي ظل 

تقليل  البنكستطيع من خلالذا ي كىذا من اجل الحصوؿ على تشكيلة من الدنتجات البنكالاىتماـ بالتنويع في تقدنً منتجات  -
 .رقم الأعماؿ الدخاطر على منتجاتها كبرقيق لظو في الحصة السوقية كزيادة في

 ية التنويع .الاىتماـ بدصلحة البحث كالتطوير لدا لذا من ألعية كبتَة في تبتٍ استًاتيج البنكعلى  -
تبتٍ البديل الاستًاتيجي  انياتها قصددكرية لبيئة الدؤسسة الداخلية كالخارجية لتحديد قدراتها كإمك ضركرة الاىتماـ بدراسة -

 .الدناسب كفي الوقت الدناسب
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