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 .بفضل الله وعونه تم إنجاز هذا العمل الذي أسأله أن يجعله خالصا لوجهه الكريم

فكافئوه، فـإن لم تجدوا  من صنع إليكم معروفـا   »وتنفيذا لقول رسولنا الكريم  
ري  ـــــفـإنني أتقدم بشك «ه فـأدعوا له حتى ترو أن قد كافـأتموهــــــماتكافئوه ب

لإشرافه على هذا العمل وعلى ملاحظاته  '' فواز واضح" وتقديري للأساذ المشرف  
 . وتوجيهاته القيمة طول فترة إنجاز هذا العمل المتواضع

ر شخص ساندني ودعمني لإنهاء هذه  كما لايفوتني أن أتقدم بشكري لأكث
بنك الفـلاحة والتنمية    كل من مديرولا أنسى أن أشكر  صديقتي عبلة،  المذكرة
  وكالتي القرارم، بنك_ والاحتياطالصندوق الوطني للتوفير  مدير  و  الريفية  

 .والمعلومات المقدمة من طرف البنكين  تعاونهمعلى  

     .المذكرةوأخيرا أشكر أعضاء لجنة المناقشة لقبولهم مناقشة هذه  
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 .إلى نجمات الأنس في سواد الليل، صديقـات عمري
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I 

 : الملخص

يهدف موضوع علاقة هيكل الصناعة بالإستراتيجيات المعتمدة في الصناعة، إلى إبراز أهمية تحليل     
هيكل الصناعة من طرف المؤسسات المصرفية الجزائرية، لما يسمح به من تحديد للإستراتيجيات المناسبة 

حقيق أهدافها من جهة التي تتوافق مع الوضع التنافسي السائد من جهة، كما يسمح لها بالوصول إلى ت
عاده وتحديد قوى المنافسة أخرى، حيث قمنا بتحليل هيكل الصناعة المصرفية الجزائرية من خلال أب

الخمسة، وحاولنا في الأخير تحديد الإستراتيجيات المعتمدة من طرف بنكي الفلاحة والتنمية الريفية 
 . في الصناعةلمواجهة قوى المنافسة  والصندوق الوطني للتوفير والإحتياط

 .الإستراتيجية، قوى المنافسةالصناعة المصرفية، اعة، هيكل الصن: الكلمات المفتاحية

Summary: 

    The subject of industry structure relationship of the strategies adopted in the industry, to 

showing the importance of industry structure analysis By Algerian banking institutions, What 

allows him to identify the appropriate strategies that are compatible with the competitive 

situation prevailing on the one hand, It also allows them access to achieve its objectives on the 

other hand, where we analyzed the structure of the Algerian banking industry through its 

dimensions and identify the five forces of competition, and we have tried in the last the 

strategies from by bank BADR and CNEP _ bank , To confront the forces of competition in 

the industry 

Key words: industry structure, the banking industry, strategy, Competition forces 
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 أ 

      ، تجسدت ملامحها والتحولات من التغيراتالجزائري كباقي دول العالم جملة  الاقتصاديشهد      
الجزائر السوق وفتح مجال المنافسة، إضافة إلى المفاوضات التي تجريها  اقتصادنحوى في التوجه 

توسيع وبالتالي  ،تجارة الخدمات الماليةلمام إلى منظمة التجارة العالمية وما يترتب عليه من تحرير ضللإن
 . المنافسة في الأسواق الجزائرية وزيادة حدتها

     الناشطة الاقتصاديةمؤسسات كغيرها من النفسها البنوك الجزائرية  التغيرات وجدت ههذ ظل في     
يحتم عليها  ،(منافسة بين البنوك المحتكرة) مجبرة على العمل في سوق تنافسي في السوق الجزائرية

ومتطلبات المنافسة الداخلية ة تتفق مع قدراتها ـــات تنافسية واضحـــتبني إستراتيجيالتكيف مع الواقع الجديد 
رة والنجاح ميزة أو ميزات تنافسية تضمن لها السيط واكتسابمن جهة،  ستمراريتهاى تضمن بقائها واتح

   ، وذلك قطاع أو عدة قطاعات من جهة أخرى من خلال النمو والتوسع على مستوىعلى المدى البعيد 
أداة كاشفة  باعتبارهكمه وى المنافسة المختلفة التي تحالتركيز على دراسة هيكل الصناعة وقلا يتحقق إلا ب

 اهتمامز حيث يعتبر هيكل الصناعة حاليا مرك ،(احتكارمنافسة أو ) لصناعةلطبيعة المنافسة في ا
التي تعتمد عليها  سسة بصياغة وتنفيذ إستراتيجياتهاففي إطاره تقوم المؤ  الاقتصاديةمختلف المؤسسات 

     . ة وتحقيق التميزفسفي المنا

  :طرح الإشكالية 

ضمن هذا السياق نصل إلى إبراز معالم إشكالية بحثنا، التي نحاول تناولها والإجابة عنها من خلال    
 : والمتمثلة في التساؤل الرئيسي التالي بحثنا هذا،

 ؟ الصناعةستراتيجيات المعتمدة في بين هيكل الصناعة المصرفية والإ ا طبيعة العلاقةـــم

  لة الفرعيةالأسئ إلى تجزئة السؤال الرئيسي إلى مجموعة من ارتأينا، ض إيجاد حلول لهذه الإشكاليةلغر    
 :تاليل، وهي كاالإشكالية بالتحليل والتفسير هذه لتسهيل تناول

التنمية ية التنويع من طرف بنك الفلاحة و إستراتيج اعتمادهو دور عوامل هيكل الصناعة في  ما .1
 بنك؟ _ الاحتياطو الريفية، والصندوق الوطني للتوفير 

والتنمية الريفية ك الفلاحة كيف تساعد عوامل هيكل الصناعة في تبني إستراتيجية التركيز من طرف بن .2
 بنك؟ _ الاحتياطو الصندوق الوطني للتوفير و 

اتيجيات التعاونية من طرف الصندوق الوطني الإستر  اعتمادكيف ساهمت عوامل هيكل الصناعة في  .3
 ؟ بنك_ والاحتياطللتوفير 
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 ب 

  :الفرضيات

 : الفرضيات التالية اقتراحإن عملية البحث عن إجابات للأسئلة المطروحة آنفا، تتطلب   

      متشابهة ويقدمون تشكيلةإن وجود منافسين في الصناعة يتزاحمون على نفس الحصة السوقية  .1
  .من أجل تغطية مختلف شرائح الطلب جعل البنوك تلجأ إلى التنويع في خدماتهامن الخدمات، 

عدم تخصص المنافسين الآخرين في خدمة إلى إضافة  ،للصناعة المصرفية حواجز دخولإن وجود  .2
     ، جعل البنوك الجزائرية تلجأ إلى تبني إستراتيجية التركيز كخيار إستراتيجي تتميز به نفس القطاع
 . من جهة، وتوسع من حصتها السوقية من جهة أخرى على منافسيها

الزبائن في ظل وجود أكبر عدد من  واستهدافإن رغبة البنوك الجزائرية في توسيع حصتها السوقية  .3
 . إستراتيجيات تعاونية لمواجهة المنافسة اعتمادالإحلال، أدى بالبنوك إلى  تهديد لخدمات

 : أهمية وأهداف البحث

 : يكتسي هذا الموضوع أهمية في العديد من الجوانب   

التي يقوم أحد أهم الركائز  باعتبارهجزائري تنبع أهمية الدراسة، من أهمية ودور القطاع المصرفي ال .1
 الوطني؛  الاقتصادعليها 

 وفي بقائها ونموها؛ الإستراتيجية في مجال عمل البنوك  إلى الدور الذي تلعبه الانتباهلفت  .2

الباحثين  من قبل الكافي الاهتماما الموضوع جديد من نوعه، حيث لم يلقى موضوع الدراسة يعتبر هذ  .3
 .الجزائريين

 : ه الدراسة إلى تحقيقها، أهمهاك العديد من الأهداف التي تسعى هذالدراسة، فهناأما عن أهداف   

 التعرف على القوى المؤثرة على البنوك داخل مجالها الصناعي؛  .1

 ت الحيوية في الجزائر؛ اأهم القطاعأحد تسليط الضوء على دراسة هيكل الصناعة في  .2

 ك الجزائرية؛ التعرف على الإستراتيجيات المعتمدة من طرف البنو  .3

المصرفية عليها، فيما يخص طبيعة العلاقة بين هيكل الصناعة  الاعتمادالوصول إلى نتيجة يمكن  .4
   .تيجيات المعتمدة في هذه الصناعةوالإسترا
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 :المنهج المستخدم

سوف  صحة الفرضيات، واختبارقصد الإحاطة أكثر بجوانب الموضوع، والإجابة على إشكالية البحث    
أهم المحطات المتعلقة ببعض متغيرات الموضوع، والمنهج   لاستعراضنعتمد على المنهج التاريخي 

الوصفي كونه الأنسب لهذا النوع من البحوث وذلك بهدف إبراز المفاهيم المتعلقة بهيكل الصناعة 
جزائرية وتحليل والإستراتيجية، والمنهج التحليلي بهدف تشخيص الواقع الراهن للصناعة المصرفية ال

 . الإستراتيجية في البنوك الجزائرية محل الدراسة

  :حدود الدراسة

بنك  اختياربالنسبة لحدود الدراسة فلها حدود مكانية وأخرى زمانية، فيما يخص الإطار المكاني تم   
        باعتبارهما( كعينة وكالتي القرارم قوقة)بنك _ والاحتياطالفلاحة والتنمية الريفية والصندوق الوطني للتوفير 

ويحتلان مكانة هامة ضمن الجهاز المصرفي الجزائري، أما  ،من بين أكبر البنوك على المستوى الوطني
 2112إلى سنة  (للثاني 1811للأول و 1892)بالنسبة للإطار الزماني فقد حدد من بداية النشاط للبنكين

 .وذلك لمعرفة الإستراتيجيات التي يعتمدها البنكين

 : أدوات الدراسة

 : عليها في هذه الدراسة نذكر اعتمدناأهم الأدوات التي    

 أدوات جمع البيانات : 

 منشورات وتقارير بنك الجزائر وبعض البنوك الجزائرية؛ .1

 قوانين وأوامر خاصة بالعمل المصرفي؛ .2

 المواقع الإلكترونية؛  .3

  الملاحظة؛  .4

 .(CNEP & BADR)من الوثائق والسجلات الداخلية والإحصائيات لبنكي  مجموعة .2

 الأدوات الإحصائية : 

 مقاييس التركز؛  .1

 النسب المؤوية؛  .2
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 . معدل النمو .3

 : الدراسات السابقة

رغم الأهمية التي يكتسيها هذا الموضوع، إلا أن الدراسات السابقة التي تناولت هذا الموضوع تكاد     
 : نلخصها كما يلينتمكن من تحصيل إلا بعض الدراسات فلم  تكون منعدمة،

مذكرة ، 0991بعد  الاقتصادية، المنافسة البنكية في الجزائر في ظل الإصلاحات سهام بوخلالة .1
ه الدراسة إلى إظهار ، هدفت هذ2111اصدي مرباح، ورقلة، ، جامعة قالاقتصاديةماجستير، في العلوم 

وضعية المنافسة داخل القطاع البنكي الجزائري، وما آل  واختبارأهمية المنافسة البنكية ومحاولة التعرف 
من بين النتائج التي توصلت و إليه هذا القطاع خاصة بعد الإصلاحات والتغيرات العديدة التي شهدها، 

 : إليها هذه الدراسة

يخص الودائع والقروض على مستوى القطاع المصرفي الجزائري، تشير    ز العالية فيمادرجات الترك 
 ؛ يؤثر تسعيرة الخدمات المصرفية إلى أن البنوك العمومية لازالت مسيطرة على النشاط البنكي وهذا ما

     رغم الإصلاحات التي جاء بها قانون النقد والقرض، إلا أن النتائج المنتظرة من هذا القانون مازالت  
صلاح القطاع لإ إصرار ونية فعلية من السلطات لم تتحقق في هذه الفترة، وأرجعت ذلك إلى عدم وجود

 المصرفي وتحرير السوق المصرفية؛ 

رغم أن معظم البنوك الأجنبية لها فروع في الجزائر، وهي بنوك عالمية كبيرة إلا أنها لا تنافس البنوك  
 . بالعمليات المالية للشركات الأجنبية الاهتمامالعمومية، لأن نشاطها يرتكز على 

ص في الجانب التطبيقي للدراسة من جانب الإفادة، رغم أن الدراسة قديمة نسبيا إلا أنها أفادتنا بالخصو    
 . كيفية تحليل أبعاد هيكل الصناعة وذلك في

، مقال منشور في مجلة الخيارات الإستراتيجية لمواجهة المنافسينحبة،  عبد الوهاب بن بريكة ونجوى .2
دارية، و اقتصاديةأبحاث  ، هدفت هذه الدراسة       2112جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدد الثاني،  وا 

الإستراتيجية للمؤسسات، وقد توصلت هذه الدراسة          السلوكياتالمنافسة على  انعكاسإلى تحديد 
 : إلى مجموعة من النتائج أهمها

والذي يفترض أن يضيق مجال الخيارات الإستراتيجية المتاحة أمام  واشتدادهارغم تطور المنافسة  
 المؤسسات إلا أنه حدث العكس في حالة مؤسسة موبيليس؛ 
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إن طبيعة القطاع الذي يتميز بالتطور والتغيير المستمرين سمح بتحديد الخيارات الإستراتيجية لمؤسسة  
 .  ى توسع ونمو إلى سيطرة عن طريق التكاليفموبيليس، من تعاون إل

الإفادة، أفادتنا هذه الدراسة بشكل كبير خاصة في الجانب التطبيقي وذلك في طريقة تحديد  جانبمن    
 . الإستراتيجيات التي تعتمدها المؤسسات

جامعة محمد  ،الاقتصاديةمذكرة ماجستير في العلوم ، هيكل الصناعة والميزة التنافسية عادل عرقابي، .3
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تأثير هيكل الصناعة على تحقيق المؤسسة لميزة ، 2111خيضر، بسكرة، 

         ، من بين النتائج تنافسية في السوق الجزائرية وذلك من خلال الدراسة الميدانية لصناعة الدواء
 : التي توصلت إليها الدراسة نجد

ظهيكل الصناعة يساهم في معرفة  تحديدإن   قواعد المنافسة المحددة للصناعة من جهة، ومن  هاروا 
جهة أخرى فإن تحديد قواعد المنافسة ومعرفة الفرص المتاحة في البيئة، يساهم في إعداد إستراتيجية 

 ؛ المؤسسة

المتاحة في بيئتها إن تحقيق المؤسسة للميزة التنافسية يتوقف على مدى قدرتها في الكشف عن الفرص  
  من خلال تحليل هيكل الصناعة التي تنشط فيها، وتحليل كل عنصر يساهم في تحديد قواعد المنافسة 

 ؛ في الصناعة

من جانب الإفادة، أفادتنا هذه الدراسة في الجانب النظري للدراسة، وعلى وجه الخصوص في الجانب   
 .يالصناع الاقتصادالمتعلق بهيكل الصناعة ونموذج 

 :هيكل البحث

 : أن يتضمن البحث ثلاث فصول وهي ارتأيناالإلمام بجميع أبعاد هذا البحث  من أجل   

، حيث قسمناه إلى ثلاث مباحث الأول المقاربة النظرية لهيكل الصناعةالفصل الأول تحت عنوان     
أما المبحث الثاني سنتناول فيه أشكال هيكل الصناعة بحيث نتطرق  ،سنتناول فيه ماهية هيكل الصناعة

هيكل الصناعة، والمبحث الثالث سنتناول فيه القوى الخمسة  يأخذهاإلى مختلف الأشكال التي يمكن أن 
 . لبورتر والمشكلة لهيكل الصناعة

ثلاث مباحث الأول سنتناول إلى لإستراتيجية، حيث ينقسم بدوره لالفصل الثاني بعنوان الإطار العام     
فيه ماهية الإستراتيجية، أما الثاني سيخصص لماهية الخيارات الإستراتيجية، والثالث سنتناول فيه 

 . الإستراتيجيات العامة للتنافس
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تحليل العلاقة بين هيكل الصناعة  خصص للدراسة التطبيقية، وكان تحت عنوانالفصل الثالث    
ستراتيجيات  سيخصص الأول  حيث تناولنا فيه ثلاث مباحث،  BADR & CNEPبنكي المصرفية وا 

بمختلف مكوناتها والإصلاحات التي مرت بها، أما الثاني  للتعرف على الصناعة المصرفية الجزائرية
سنتناول فيه تحليل هيكل الصناعة المصرفية الجزائرية، والثالث سيخصص لبنكي الفلاحة والتنمية الريفية 

   . إستراتيجيات المواجهة والعوامل المؤثرة في إستراتيجيات البنكين ،طني للتوفير والإحتياطوالصندوق الو 



         
       :الفصــل الأول

المقاربــــــــة النظريــــــة 
 لهيكــــــــل الصنــــــــــــاعة
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 : تمهيد
دفة ليس وليد الص الاهتمامليل مختلف الصناعات، هذا ـالصناعي هو العلم الذي يهتم بتح الاقتصاد     

ولة أي د اقتصادى بها قطاع الصناعة في مختلف دول العالم، حيث أن ظبل ذلك راجع للمكانة التي يح
 .النمو في مختلف المجالاتو  الاستقرارهو بوابتها نحوى 

السائد في تلك الصناعة حيث  الاحتكاريعتبر هيكل صناعة ما، الأساس لقياس درجة المنافسة أو و      
      المعروفة لهيكل الصناعة، إضافة الأربعة هيكل الصناعة شكلا واحدا من الأشكال  يأخذيمكن أن 

        ، هذا وحسب مقاربة هيكل الصناعةمحددة التي تعبر عن هيكل الصناعةالإلى العوامل المؤثرة و 
درجة من القوى الخمسة المحددة ل انطلاقاعة يتحدد التي طرحها بورتر بداية الثمانينات فهيكل الصنا

       التي تعبر في مجملها عن بنية الصناعة، حيث طرح بورتر مجموعة و  المنافسة في أي صناعـــــة
 .من الأفكار التي لاقت رواجــــــا كبيرا في حقل تسيير المؤسسات

توضح معالم المتغيرات التي تحدد و ى أحد أهم من خلال هذا الفصل سوف نسلط الضوء عل      
 : الصناعي الاقتصاد

    .ـــل الصناعـــــــــــــةـــــــــــــة هيكــماهيــــــــ: المبحث الأول               * 

 .ــــةـأشكــــــــــال هيكـــــــــــــــل الصناعــــــــ: المبحث الثاني               * 

  .في الصناعة تنافسمدخل بورتر لتحليل قوى ال: ثالمبحث الثال               * 
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 ماهية هيكل الصناعة: المبحث الأول
 scpعن مكون أو عنصر هام في نموذج الـ  نتحدثفنحن  ،عـند الحديث عن هيكل الصناعـة        

الصناعي، يهتم بدراسة       الاقتصادهذا الأخير الذي يعتبر كمنهج في حقل  ،(الأداء_السلوك_الهيكل)
   ، وبصفة عامة قد يستخدم تعبير هيكل الصناعة للدلالة (scp)تحليل العلاقات بين مكوناته الثلاثة و 

   الذي يمكن أن يؤثر على سلوكـــها  ة التي تعمل في ظلها المؤسسات، و على الملامح التنظيمية الأساسي
 .أدائهـا في الصناعـــــــــةو 

      الصناعة كجزء سوف نحاول من خلال هذا المبحث الإحاطة بهيكل  ا المدخلمن هذ قاانطلا     
 . مختلف أبعاده الرئيسيةإلى مفهومه و من تم التطـرق من المنهج السابق و 

 الصناعي الاقتصادكمنهج في  scp الـ نموذج: المطلب الأول

أدائها قات السببية بين هيكل الصناعة وسلوك المؤسسات في هذه الصناعة، و إن دراسة العلا        
الذي يعرف بنموذج الهيكـــــل و بصفة عامة، هــــــــــــو المنهج الذي يقوم عليـــــه الاقتصاد الصناعــي، 

 .فعال في تحليل أداء مختلف الصناعات، كما أنه ساهم بشكل كبير و (scp)الأداء _السلــــوك_

  scpنبذة عن نموذج الـ : الفرع الأول

طبق  تحديد درجة التنافس في أي صناعة، من أهم النظريات التقليدية في scp الـيعتبر نموذج       
        ة ــــــ، هذه النظرية التقليدي1خاصة على مستوى الصناعة المصرفية 0691_0691بشكل واسـع سنوات 

أداء وسلوك المؤسسات و  هناك علاقة سببية بين هيكل الصناعةفي الاقتصاد الصناعي تفترض أن 
لنمودج، بالإضافــــة إلى خط ل الثلاثيفترض أن تكون هذه العلاقة مستقرة بين المكونات و  الصناعة،

 .2السببية أي تلك الممرات من الهيكل إلى السلوك وصولا إلى الأداء

 (0696_0696)عام "  Mason"إدوارد ماسون  الاقتصادي على يدالنموذج أساسا  هذاظهرت أفكار     
يعتبر هذا النموذج الأكثر شهرة في وصف و  ،Bain" (0696)"تم تطويره من طرف تلاميذه على غرارو 

      عليه  الاعتماد الاقتصاديينمحاولات العديد من  ، بالإضافة إلى3الصناعي الاقتصادطريقة عمل 

                                                           
1
، الاقتصاديةماجستير في العلوم العلوم  مذكرة، 0991بعد  الاقتصاديةالمنافسة البنكية في الجزائر في ظل الإصلاحات ، بوخلالةسهام   
 .99_99، ص ص 6119، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، (منشورة)

2
 Jeffrey Church and Roger Ware, Industrial organization: A strategic approach, Mc Graw_ Hill Companies, 

Lnc, USA, 2000, P 425. 
 : ، جامعة سطيف، الموقع الإلكترونيالصناعي على الخط قتصادمحاضرات في الا ،أمين عويسي  3

http://Cte_univ_setif.dz/, 03-02-2016.                                                                                                                                       
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لم تتمكن من وضع الشكل تحليل العلاقة التي تربط الأجزاء المكونة له، غير أن هذه الدراسات في 
 .الواقعي للنموذج رغم التعديلات العديدة  التي شهدهاالنهائي و 

         ل الأو  الاتجاهتمثل  رئيسيين، اتجاهينللنموذج في الدراسات التجريبية السابقة  قامتحيث      
 نأ أي ،واحد اتجاهص النموذج التقليدي الذي  كان يقوم على أساس التأثير في ئدراسة خصافي محاولة 

الثاني التطرق إلى تأثير  الاتجاهفي حين حاول  ،الأداء على يؤثر بدوره الذي السلوك ر علـىـــيؤث الهيكـل
 . 1الكفاءة على هيكل الصناعة

دة التي تربط العناصر بمختلف العلاقات المعق  scpـهو مثال توضيحي لنموذج ال ،لشكل الموالياو      
 .أن هذا النموذج يختلف تصميمه من باحث إلى أخر حسب وجهة نظره باعتبار المكونة له،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
ي حول الأداء الملتقى الدولي الثان ، مداخلة فيscpنموذج  باستخدامتحليل أداء الصناعة المصرفية محمد رضا بوسنة، سميرة عطيوي و   

قاصدي تحديات الأداء البيئي، جامعة بين تحقيق الأداء المالي و  ادياتالاقتصو نمو المؤسسات : الطبعة الثانية الحكومات،المتميز للمنظمات و 
   . 001، ص 6100 ،نوفمبر 69 _66 أيام ورقلة،مرباح، 
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 الأداء_السلوك_الهيكل لنموذجمثال (: 10/10)الشكل رقم                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Xavier martiniz _giralt, lecture notes on industrial organization, Universitat 

aut‛onoma, Barcelona, p 05, [site in]: 

http://pareto_vab.es/xmg/Docenia/IO_en/IO_introduction.pdf/  , 30-01-2016,(the disposition 

of).  

ــــــــــــــــــروط القــــــــــــاعديةالش  
 

 عرضـــلا

  ؛المواد الأولية

  ؛التكنولوجيا

  ؛مدة حياة المنتوج

 ؛الوزن/ القيمة

  ؛الموقع الجغرافي

 ؛سلوكيات الأعمال
 

 بــالطل

  مرونة الطلب؛ 

 ؛وجود بدائل

  ؛نوع المنتوج

 ؛طريقة الشراء

 الخصائص الدورية 

  والموسمية؛
 

 
 

  ؛عدد البائعين والمشترين
  ؛تميز المنتجات
  ؛عوائق الدخول
  ؛هيكل التكاليف

  ؛التكامل العمودي

 هيكــــــــــــل الصناعــــــة

 

 ؛السعر

  ؛إستراتيجية المنتج

  ؛الإعلان

 ؛البحث والتطوير

  ؛االوسائل القانونية

    ؛الاستثمارات

 السلـــــــــــــــوك

 

 
 ؛عية المنتجات والخدماتنو

 ؛التقدم التكنولوجي
 ؛كفاءة التشغيل

 .باح الأر
 
 
 
 
 
 
 

 

 الأداء

 

 

 

 ؛السياسة الصناعية

 ؛ضد التكتلات قوانين

 ؛مراقبة المنافسة

 ؛عوائق الدخول

  ؛الحث على الإستثمار

  ؛السياسة الإقتصادية

 المعايير النمطية ؛

ل الدولةــتدخ  

http://pareto_vab.es/xmg/Docenia/IO_en/IO_introduction.pdf
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  SCPـ مكونات نموذج ال: الفرع الثاني

هجائية هي إلا الحروف ال فهذه الحروف ما ،تسميته من مكوناته الأساسية( SCP)نموذج  ذأخ        
 .إلخ... ،الطلبكالعرض و  الظروف الأساسية للصناعةبهذه المكونات تتأثر  الأولى من مكوناته، حيث

 الهيكــــــل (structure :) هيكل  في ـرــــــــيؤثز فيها، و حجم الصناعة، حدودها ونسبة التركيقصد به
 انســـــالتج ،الخروجو  عوائق الدخول دد المؤسسات وحصتها في الصناعة،الصناعة عدة عوامل منها ع

 .1إلخ... ،درجة التقارب في المنتجات البديلة المعروضةفي المنتجات، و 

 السلوك (conduct :) ستراتيجيات المؤسسيشير السلوك إلــــى سياسات و          ات في الصناعةا 
 .2فيه هذه القرارات تاتخذؤسسات بالإضافة إلى المجال الذي الم تتخذهاالقرارات  التي و 

 الأداء (performance :) ها المؤسسات الموجودة جودة الخدمات التي تقدميقصد به كمية و     
 الربحية: مؤشرات قياس الأداء نجدمن أهم و  ،3السلوكويتأثر الأداء بكل من الهيكل و  في الصناعة،

 . التطور التقنيو  ،الكفاءةو 

 ثر بشكل كبير بالسياسات الحكوميةالعلاقات السابقة تتأ :(تدخل الدولة) السياسات الحكومية  
الضرائب، السياسات ، القوانين التشريعات،: ذلك من خلالالدولة و أي أنها مرهونة بتدخل 

 .4إلخ... ،حواجز الدخول ، السياسات المالية،الاقتصادية

 (   scp)تحليل العلاقات بين متغيرات النموذج : الفرع الثالث

ن هيكل صناعة ما       في تحليل المنافسة، على وجود علاقة بي scpتتلخص فكرة نمودج الـ        
   أداء المؤسسات القائمة في هذه الصناعة من جهة أخرى، حيث يرى أصحاب من جهة، وبين سلوك و 

في تقرير  لديه تأثير قوي، ف5سلوك المؤسساتة هو الذي يحدد تصرفات و هذا النموذج بأن هيكل الصناع
كما أن مستوى أداء   ستراتيجيات التي تعتمدها المؤسسةالقواعد التنافسية في الصناعة، بالإضافة إلى الإ

    بالتالـــــــــــــــي على سلوك المؤسسات في ظل قد يؤثر على هيكل الصناعـــة، و  لمؤسسات في الصناعةا
تدعيم إلى التطور التقني قد تؤدي الربحية  أو الكفاءة الإنتاجية و هذا الهيكل، إذ أن المستويات العليا من 
       على العوامل المؤثرة  وهذا من خلال تأثيرها ض مستواها،التركز في الصناعة أو مقاومتها وتخفي

                                                           
1
 .99، ص مرجع سبق ذكره، وخلالةبسهام   

2
 Kivin hind, Lectures, The economics of european industry,Unit ec 455, 2000, P 28, [Site In]: 

 http://unn.ac.uk/῀égv8/, 24-01-2016. 
3
 . 99صمرجع سبق ذكره، ، بوخلالة سهام  

4
 Dennis W. Carlton & Jeffrey M. Perloff ,Economie industrielle,2éme Ed,  Traduit par Fabrice mawerolle, 

Grope de boeck, Bruscelles, 2008, P 06. 
5
 .99، ص مرجع سبق ذكره، بوخلالة سهام  
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ومرونته  ة، كحجم الطلب على المنتوج ـــــــــاد هيكل الصناعة خاصة درجة التركز في الصناعــــــي أبعـــــف
  .1غيرهاوالتكاليف و 

 مفهوم هيكــــــــل الصناعـة: المطلب الثاني

بحيث أن مستوى  ،لأي بلد في العالم اقتصادينمو و الصناعة الركيزة الأساسية لكل تطور  تعتبر      
قبل أن نصل إلى تحديد مفهوم لذلك و  ،أصبح يميز الدول عن بعضها البعض تطور الصناعة هو ما

 .الصناعة تعريفشامل لهيكل الصناعة يجب أن نتطرق إلى 

 تعريف الصناعـــــــة : الفرع الأول

     عمله و  الصناعة حرفة الصّانـِع  و  مفرد جمعه صناعات أو صنائع، اسم": لغة" الصناعة        
 .2هي كل علم مارسه الإنسان حتى صار كالحرفة له يسمى صناعةو  الصّن عة،

ن هذه حيث أ راء في تحديد مفهوم شامل للصناعة،الآ اختلفتفقد ": اصطلاحا" أما الصناعة        
قد  قطة معينةحول ن الاقتصاديينذلك راجع إلى التبايـن في وجهات نظر و  ت أكثر من معنى،ذالأخيرة أخ

 . المنافسةالسوق و  إما بجوهر الصناعة أو بوضعها في تتعلق

مجموعة من المشاريع تنتج سلعة واحدة متجانسة « : 3إذ يعرفها أنصار المدرسة الحدية بأنها      
أنه يتعارض مع الواقع  باعتبارواسعة  انتقاداتريف قد تعرض إلى التععلما أن هذا ، »تجانسا مطلقا

 . امامت ؤسسات تنتج منتجات تتشابه سماتهاإذ لا يمكن إيجاد م العملي

جموعة من المؤسسات تنتج م « :4بأنها Hill chools & Gareth r.jonesفي حين يعرفها كل من      
 Michealهو نفس التعريف الذي قدمه و ، »تؤدي إلى إشباع حاجة أساسية لنفس المستهلك منتجات

E.Porter : «مؤسسات التي تنتج منتجات متقاربة تمثل بدائل لبعضها الصناعة هي مجموعة من ال
  . »5البعض 

فالصناعة بمعنى النشاط  معنيين أساسيين، ذفتأخ استخدامهاف من داعة حسب الهأما تعريف الصن     
في المجتمع  من أجل  الاقتصاديةمن قبل الوحدات  المتخذة، قد يقصد بها كل الإجراءات الاقتصادي

                                                           
1
 . 96_91، ص ص 6110، دار الزهراء للنشر، السعودية، 6، طالصناعة اقتصادياتأحمد سعيد بامخرمة،    

 . 616، ص 6111، دار القلم، سوريا، 0، طالإقتصادية في لغة الفقهاءمعجم المصطلحات المالية و نزيه حماد،    2
 .09، ص 6101التوزيع، الأردن، ، دار وائل للنشر و 0، طالإنتاج الصناعي اقتصادياتعبد الغفور حسن كنعان المعماري،   3
       :لكترونيالإموقع ال، هيكل الصناعةمفاهيم عامة حول الصناعي و  الاقتصادالتعريف بعلم   4

http://forum.univbiskra.net/index.php?topic=22918.0;wap2  /,30-12-2015. 
5
 Michael E. Porter, Competitive strategy :Techniques for analayzing industries and competitors, New 

introduction, Free Press, New York, 1998, p 05. 

http://forum.univbiskra.net/index.php?topic=22918.0;wap2
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من جهة أخرى قد يقصد بها وحدة النشاط داخل القطاع و  خام أو سلع وسيطية إلى سلع أخرى، تحويل
 . 1الصناعي

 ي نفس السياق الإستراتيجيالمتنافسين النشطين ف مجموع « :علىالصناعـــة كذلك  اصطلاحيطلق       
المقيدين بنفس المحيط و  النشطين في نفس الصناعة،بعديا و أي الموجودين في نفس الميدان قبليا و 

    هؤلاء المتنافسين يمارسون المهنة نفسها  التكنولوجية،و  والاجتماعيةاسية السينونية و بمختلف أبعاده القا
 .»2قواعد لعبة متشابهةينشطون  في إطار و 

مجموعة  « :3فهي ،ؤسساتطبيعة العلاقة التي تربط الم تعرف الصناعة كذلك من خلال        
الديناميكية من العلاقـات، تتميز بالحركية و  مؤسسات مرتبطة مع بعضها البعض عن طريق مجموعــــــــة

  .»شدة المنافسة في الصناعةالدولة و ه الحركية مرتبطة بتدخل هذلموجودة في الصناعــــــــــة، و ا

  : التعريف التالـــــــــــي استخلاصمن خلال التعاريف السابقة يمكن 

 (أو خدماتسلع ) التي تنتج منتجاتو  الصناعة هي مجموعة من المؤسسات الموجودة في الإقتصاد،"    
تربطها مجموعة من العلاقات الديناميكية تحددها  ، تمثل بدائل لبعضها البعض، هذه المؤسسات متقاربة

 ".مكوناتهعمل فيه بمختلف أبعاده و قواعد المحيط  الذي ت

 تعريف هيكل الصناعة : الفرع الثاني

  فإذا طبق  تي تترتب بها الأجزاء المكونة له،بأنه النمط أو الطريقة ال ينظر لهيكل أي جسم ما        
فيها المكونات المختلفة  فينبغي علينا فحص الكيفية أو الطريقة التي تترتب المفهوم على السوق هذا

 .من خلال الخصائص التنظيمية التي تحدد العلاقات للصناعة،

     التي تترك تأثيرا إستراتيجيا و  ،تلك الخصائص المنظمة للصناعة « :بأنه"  Bain"بحيث يعرفه    
 . »4... الصناعة التسعير داخل تلكعلى طبيعة المنافسة و 

            ؤسساتــــــــى عدد المـــــــيشير إلالصناعة  لـــــــــهيك  «:Jean tirole (8991)ار إليه ــــــا أشـــــم هوو     
  . 5«درجة التكامل الرأسي مع الموردينو  ،هيكل التكاليف ،تجاتودرجة التنويع في المن ،في الصناعة

                                                           
1
 .09، ص مرجع سبق ذكرهأحمد سعيد بامخرمة،   

 .009، ص مرجع سبق ذكرهمحمد رضا بوسنة، سميرة عطيوي و   2
، جامعة محمد خيضر، بسكرة، (منشورة) الاقتصاديةمذكرة ماجستير في العلوم  ،إستراتيجية التكامل العمودي في قطاع الصناعةيحيى فريك،   3

 .09، ص 6106
 .69، ص 6111التوزيع، الأردن، ، دار وائل للنشر و 0، طالصناعي الاقتصادمدحت كاظم القريشي،   4

5
 Jean tirole, The theory of industrial organization, 10 

th
 ed, Prinded and bound by Hamilton, USA,1998, p 01. 
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ي تعمل في ظلها ــة التيبيئيستخدم تعبير هيكل الصناعة للدلالة على الظروف الجهة أخرى من        
   لها تأثير ملموس على سلوك المؤسسات  التي يمكن أن يكون و  التي تنتمي إلى الصناعة، المؤسسات

توزيع  كذلك لهيكل الصناعة من عدة نواحي، مثل تكوين الإنتاج الصناعي،يمكن النظر و  ،1أدائهاو 
 .2إلخ... ،الاقتصادالصناعية حسب الحجم أو موقعها في  ؤسساتالم

عدد المؤسسات  « :3بأنه "نسبة التركز في الصناعة" هناك من يعرف هيكل الصناعة من خلال      
أو خمسين مؤسسة  كأن نقيس نصيب أربع أو ثمان ،الاقتصادتوزيع حجمها النسبي على و  الصناعية

 ». إلخ... ،ضمن صناعة معينة من حجم الإنتاج أو رأس المال أو المبيعات

 : 4تيةهيكل الصناعة من خلال خصائصه المبينة في النقاط الآ K.hindeعرف      

  ؛الاقتصادالصناعات في ناعة يصف خصائص تركيبة الأسواق و هيكل الص -

 في الصناعة؛  ؤسساتتوزيع حجم المر إلى عدد و يشي -

 .الصناعة( الخروج من) سهولة الدخول إلى -

 : من خلال التعاريف السابقة نستخلص التعريف التالي

عدد من حيث المنظمة للصناعة ظروف المحيطة و الهيكل الصناعة يشير إلى الخصائص و "      
       الذي من خلاله تحدد درجة المنافسة و  ،عوائق الصناعةو  لمؤسسات، درجة التركز في الصناعةا

 ."أدائهاؤثر على سلوك المؤسسات و يمكن أن يفي الصناعة، و 

 أبعاد هيكل الصناعة: المطلب الثالث

من مفهوم هذا الأخير، يتحدد  انطلاقاو هيكل الصناعة  يأخذهالشكل الذي لغرض التعرف على       
 : من التفصيل كما يلي شيءالتي سوف نتطرق إليها بو  ،ةلاثمن أبعاده الث انطلاقاهيكل الصناعة 

 التركز الصناعـــــي: الفرع الأول

المنافســــة  على درجة ذا بالتأكيد سوف يؤثرهو  عدد المؤسسات العاملة في الصناعــــــة،تتباين أحجام و      
  .المقدمة كذا المنتجاتو 

                                                           
1
 .001، ص مرجع سبق ذكرهمحمد رضا بوسنة، سميرة عطيوي و   

 . 999 ، ص0669، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، 0، طالتصنيعالصناعة و  اقتصادياتمحمد محروس إسماعيل،   2
 .99، ص مرجع سبق ذكرهأحمد سعيد بامخرمة،   3

4
 Kivin hind, Op Cit, p 27. 
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 التركز في الصناعة معنى: أولا

           جنوح عناصر الإنتاج نحوى التجمع في مشروع واحدهو : التركز الصناعي في معناه اللغوي     
و مشروعات قليلة بدلا من تشتتها بين مشروعات كثيرة، بحيث تزداد حصة المشروعات الكبيرة من الناتج أ

 .1الكلي بالنسبة لنصيب المشروعات الصغيرة منه

     المؤسسات من تركز الإنتاج في أيدي عدد محدود مدى التركز الصناعي هوأن إذن يمكن القول       
       على كل صناعة بشكل منفرد الاهتماملذا ففي قياس التركز الصناعي ينصب  في صناعـــة معينـة،

ز في الترك ثبات العوامل المؤثرة بافتراضو  ، هذا2في كل صناعة الحجم النسبي للمؤسساتو  على العددو 
 . زاكلما كانت الصناعة أكثر ترك حصصهاسسات في الصناعة أو زاد تباين فكلما قل عدد المؤ 

  :3ز في الصناعةكبالتر  تجدر الإشارة هنا إلى أنه يجب التفرقة بين مجموعة من المصطلحات المتعلقة   

الذي يشير إلى تركز إنتاج صناعة ما في أيدي عدد محدود           مكن التفرقة بين تركز البائعين و ي .0
ة بأيدي عدد محدود تركز المشترين الذي يشير إلى تركز المشتريات من منتجات معين، و المؤسساتمن 

نظرا لغياب بيانات كافية عن تركز المشترين في كثير من الحالات يصعب قياسه لذلك من الوحدات، و 
 تركز البائعين؛ يتم التركيز على 

رجة تركز الناتج القومي التركز الإجمالي الذي يشير إلى دالصناعة، و  يمكن التفرقة كذلك بين تركز .6
 ؛ ؤسساتلبلد ما في أيدي عدد من الم

 يتحدد بعدد المؤسساتو  تركز المطلقالنوع الأول يعرف بمقاييس ال ،عان من مقاييس التركزهناك نو  .9
( نسبيتركز )أما النوع الثاني فهو ما يعرف بمقاييس عدم التساوي  لها،النسبية  حصصالي الصناعة و ف
من الملاحظ أنها تهمل عدد و  ،قية للمؤسسات العاملة في الصناعةو الس حصصيتحدد بدرجة التشتت للو 

 .عليها كمقاييس للتركز الاعتمادالمؤسسات مما يهمل إمكانية 

 أهمية التركز الصناعي: ثانيا

بسبب بأن الصناعات الأكثر تركزا و  (داءالأ_السلوك_الهيكل)وفقا لفرضية  Bain (1951)أفاد      
   هم ا، تسزبائنوضع أسعار غير ملائمة لل تؤدي إلى احتكاريةالمنافسة المنخفضة لأسباب تحالفية أو 

                                                           
1
 .666، ص 6116التوزيع، الأردن، ، دار صفاء للنشر و 0، طالإداري الاقتصادفليح حسن، طارق الحاج و   
، 16بسكرة، عدد محمد خيضر، ، جامعة صاديةاقت، مجلة أبحاث الهيكل الصناعي الدوائي في الجزائرعادل مياح، عبد الوهاب بن بريكة و  2

 .99، ص 6100
 .19، ص0669التوزيع، مصر، ، الدار الجامعية للطباعة والنشر و التطبيقالصناعي بين النظرية و  الاقتصادعطية،  القادرعبد القادر محمد عبد 3
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التحالف بين المؤسسات الكبرى داخل  احتمالاتبالتالي فتركز الصناعة يزيد من رباح عالية، و أفي تحقيق 
    منه تكمن أهمية قياس التركز الصناعي ، و 1الصعود بأرباحها إلــى مستويات غير تنافسيةالصناعة و 

 : 2النقاط التالية في نوجزها  الاقتصاديةتغيرات كون هذا الأخير تربطه علاقة تأثير على العديد من الم في

  ؛الاحتكارلتصدي لحالات لداخل الصناعة  ؤسساتقياس حجم المنافسة بين الم .0

 انخفاضالحجم الكبير الأمر الذي ينتج عنه  باقتصادياتالصناعات كذلك قد تعمل في ظل ما يسمى  .6
أقصى الذي يحدد  نبحث عن الحجم الملائم للصناعات التكلفة المتوسطة للإنتاج، من هذا المنطلق فإننا

      ؛الاجتماعيةو  الاقتصاديةحد من الكفاية 

العمل على رفع مستوى أسعار إنتاج كثيفة رأسماليا، و طرق  استخدامميل الصناعات المتركزة إلى  .9
    في الحالتين  الطلب الكلي وبالتالي حجم الإنتاج مما يؤثر انخفاضي يؤدي إلى المنتجات الأمر الذ
    ؛على حجم التوظيف

الأخير  هذايقترن يمكن كذلك أن يتأثر نمط توزيع الدخل بمستوى التركز في الصناعة، خاصة عندما  .9
   ؛ احتكاريةمزايا  استغلالبتحقيق أرباح غير عادية ناتجة عن 

البحث )مستويات أفضل من التطور الفني والتقني في الصناعة  يقترن التركز الصناعي عادة بتحقيق .9
 (.إلخ... ،منتجات جديدة ابتكاراتالتطوير، و 

 العوامل المؤثرة في التركز الصناعي: ثالثا

 : 3قبل التطرق إلى أهم مقاييس التركز الصناعي يجب أولا أن نتعرف إلى العوامل المؤثرة فيه   

                                        عدد المشترين)ا ــــــــــى المنتجات لصناعة مـــــــأي حجم الطلب الكلي عل :حجم السوق في الصناعة .1
  :، يمكن أن يؤثر حجم السوق بطريقتين(المكملةدخلهم، أسعار المنتجات البديلة و و 

 سوق يؤدي إلى زيادة حجم المؤسسات؛ أتساع حجم ال  

                                                           
1

المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، هيكل الكفاءة على أداء البنوك التجارية، أثر قوة السوق و نظال أحمد الفيومي، عز الدين مصطفى الكور و  
 . 699، ص 6119، 9عدد  ،9مجلد الأردن، 

المملكة  ، مجلة جامعة الملك عبد العزيز،قياس درجة التركز الصناعي في المملكة العربية السعوديةأحمد سعيد بامخرمة، محمود صديق الزين و 2
 : ، على الموقع الإلكتروني90_96ص ص  ،0616، 6مجلد  ،العربية السعودية

                                                               .,31-01-2016     http://4geography.com/vb/showthraed.php?t=8408/ 

 
3
 .99_90، ص ص 6109التوزيع، الأردن، و  ر، دار الراية للنش0، ط التسويق الصناعيسيد سالم عرفة،   

http://4geography.com/vb/showthraed.php?t=8408/
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 من وفرات الإنتاج الكبير الاستفادةو للإنتاج مع بعضها لزيادة حجمها المؤسسات  اتجاه        
حجم  اتساعبالتالي زيادة التركز، كما يمكن أن يؤدي تكلفة المتوسطة للوحدة المنتجة و يخفض من الالذي 
 درجة المنافسة؛  انخفاضلي ابالتق إلى دخول مؤسسات جديدة و السو 

       المؤسسات إلى زيادة حجمها مما ينعكس  اندماجيؤدي  :الاندماجالمؤسسات نحوى  تجاها .2
  :يمكن أن نميز نوعانالصناعة، و ي على درجة التركز ف

بين مؤسسة  اندماج :مكملة لبعضها البعض مثل مؤسسات تنتج منتجاتبين  (:رأسي)عمودي  اندماج .أ 
 . أخرى لقطع الغيار، علما أنه لا يؤثر على التركز الصناعي لأن المنتجات مختلفةيارات و سصناعة ال

 النوع يزيد من درجة التركز؛ت هذا معناه مؤسسات تنتج نفس المنتجا :أفقي اندماج .ب 

        أسعار هذه المنتجات انخفاضكز مع تزيد درجة التر  (:البديلة)أسعار المنتجات المستوردة  .3
  ا؛ـــــــــعدده انخفاضبالتالي أسعار المنتجات المنافسة يؤدي إلى خروج بعض المؤسسات  انخفاضلأن 

  .هاعدد انخفاضمؤسسات إلى الصناعة يؤدي إلى صعوبة دخول  :عوائق الدخول إلى الصناعة .4

 مقاييس التركز الصناعي     : رابعا

       وقبل التطرق ،ت لقياس درجة التركز في الصناعاتتبنت البيئة الصناعية العديد من المؤشرا    
 منكل  0699 سنة اقترحهاالتي لى بعض المعايير الهامة و إ شيــــــــرهذه المقاييس يجب أولا أن نأهم  إلى

Hannah & Kay  1يجب توفرها في المقاييس والتي: 

  نما بالأنصبة النسبية للمو  ،بالحجم المطلق للصناعةالتركز ألا يتأثر  ؛العاملة فيها ؤسساتا 

 جديدة ؤسسات أي أن دخول م ،المماثلة أو ذات الحجم الأقل ؤسساتن يتأثر عكسيا بزيادة عدد المأ
 ؛ درجة التركزإلى الصناعة يخفض من 

 ؛ذات الحجم الكبير يزيد من درجة التركز مؤسساتذات حجم صغير مع  مؤسسات اندماج 

 ذات الحجم الكبير يؤدي إلى زيادة  ؤسساتذات الحجم الصغير إلى م ؤسساتتحول المبيعات من م
 ؛اندماجدرجة التركز حتى في حالة عدم حدوث 

  نجد أن درجة  لا: بحيث يعطي نتيجة محددة بشأن التركز مثلا ،واحد اتجاهأن يكون المقياس ذات
 . عند مستوى معين" ب" أعلى من درجة تركز الصناعة " أ" تركز الصناعة 

                                                           
1
 . 19مرجع سبق ذكره، عبد القادر محمد عبد القادر عطية،   
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 : وفيما يلي نتناول بعض المؤشرات  

 : 1ؤسساتمعكوس عدد الم .0

أبسط المؤشرات لحساب  يعد ،لصناعة يساوي مقلوب عدد المؤسساتز احسب هذا المؤشر قيمة ترك     
 فيما يتعلق بمعيار تحول المبيعاتخاصة  ،نسبة التركز إلا إنه لا يستوفي جميع المعايير المذكورة سابقا

 .أو المؤشر بالتالي لا يؤثر على هذا المقياسو  ؤسسات،لمبيعات لا يؤثر على عدد الملأن تحول ا

     :هذا المؤشر الصيغة التالية يأخذ   
                                                       

 ؤسساتعدد الم =nو، قيمة المؤشر= R: حيث     

 : ـــــــــــزنسبــــــــة الترك .2

تعرف بالنسبة المؤوية  ،2في حساب درجة التركز في الصناعة استخدامايعتبر من أشهر المقاييس        
 .3الأكبر في الصناعة ؤسسةم  rـلنصيب أكبر ال

 :                وفق الصيغة التالي( CR)ز تحسب نسبة الترك   
 

       

ج الكلي الإنتا X=، ؤسسةإنتاج الم=    ،يحدده الباحث اختياريرقم  r= ،زنسبة الترك= C: حيث    
 .الواحدة من السوق ؤسسةالم حصة =   ة،التابعة للصناع ؤسساتللم

 احتكاررغم أن هذا المؤشر يستخدم بكثرة خاصة عند التعامل مع بعض مشاكل التسعير في أسواق    
 : 4منها الانتقاداتإلا أنه تعرض لموجة من  ،القلة
  ؤسساتالم اختيارصعوبة (r )ـحيث لا توجد طريقة عملية تسمح بتعيين أفضل قيمة ل r ؛ 
  بالتالي فهو لا يعطي نتائج جيدة في حالة و  ،زالتركقيمة المؤشر تصف نقطة واحدة من منحنى

 تقاطع المنحنيات؛ 

                                                           
1
 .006، ص مرجع سبق ذكرهمحمد رضا بوسنة، سميرة عطيوي و   

 الاقتصاديةماجستير في العلوم  مذكرة، المصرفية على الصناعة المصرفية بالبنوك الجزائريةر تحرير تجارة الخدمات المالية و أثمحمد حمو،   2
 . 96، ص 6116، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، (منشورة)

 .19، ص ، مرجع سبق ذكرهعبد الغفور حسن كنعان المعماري  3
 .061_006، ص ص بق ذكرهس، مرجع محمد رضا بوسنةسميرة عطيوي و   4
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 (.كبيرة أو صغيرة) ؤسساتإضافة لإعطائه نفس الوزن للم لا يستوفي معيار المبيعات المحولة 
 : هيرفنداليرشمان و مؤشر ه .3

 . العاملة في الصناعة جميع المؤسسات ع مربع حصصل مجمويحسب هذا المؤشر من خلا   

 : العلاقة التالية شكل ويأخذ
 
 
 

يكتسي هذا المؤشر  حيث إذ أن تربيع أنصبة المؤسسات يعطي وزنا أكبر للمؤسسات كبيرة الحجم،      
      الصناعي، كما أن له أهمية خاصة في تحليل الأسعار بالاقتصادمتزايدة بين المهتمين أهمية كبيرة و 
 .1يستوفي جميع المعايير المذكورة سابقاالقلة، و  احتكارفي أسواق 

 :كــــايمـــــؤشر هانـــــا و  .4

 اقترحلذلك   ،2مرونة من مقياس هيرشماناي صياغة مقياس أكثر عمومية و ـكا و نها حاول كل من    
التي تعطيها  ه في الأوزانلكنها تختلف عنالمقاييس تماثل المقياس السابق و هانا وكاي مجموعة من 

 .(وفق ما تراه مناسب ؤسساتوزن أكبر لهذه الم)الكبرى  ؤسساتللم
       :يحسب بالصيغة التالية

     
ز مقياس الترك كما أنه يتميز بالمرونة التي أدخلت على يستوفي المعايير المذكورة سابقا،هذا المؤشر    

  .α 3ذات الحجم الكبير أوزانا أكبر و ذلك بزيادة قيمة  المؤسسات أعطيت حيث

  : مؤشـــر إنتروبــــــــي .5

 السوقية حصصوع اليشير هذا المؤشر إلى مجم ،4زهو أحد المؤشرات المعكوسة للترك هذا المؤشر   
 .5 ؤسسةالعاملة في الصناعة مرجحة بلوغاريتم مقلوب الحصة السوقية للم ؤسساتلكافة الم

                                              :الصيغة التالية( E)المؤشر  يأخذ

 في الصناعة مؤسساتعدد ال =nحيث   
                                                           

 . 19_19ص ص  مرجع سبق ذكره،عبد الغفور حسن كنعان المعماري،   1
 .09، ص مرجع سبق ذكره عبد القادر محمد عيد القادر عطية،  2
 .96، ص 0669، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، الصناعة اقتصاديات، فريد بشير طاهر رجمةروجر كلارك، ت 3
 .16ص مرجع سبق ذكره، عبد الغفور حسن كنعان المعماري،   4
 . 99ص  مرجع سبق ذكره،محمد حمو،   5

      
  

   

 

 
        

                
    

         
؛                      
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(         n)ن يفي حالة منافسة حرة ب         القيمة و  ،امـــــــــــــت احتكاري حالة ــــف( E= 0)تكون       
منها  الاستفادةبإعادة صياغتها بطريقة تعظم Marfels (0690 )قد قام و  ،1متساوية الحجم ؤسساتمن الم
   : معكوس الأعداد المقابلة للوغاريتم كالتالي بأخذ

                                        

 

عندما تؤول  ويتفق مع مؤشر هانا وكاي ،ياس طرديا مع درجة تركز الصناعةيتناسب هذا المق   
مؤشر إنتروبي  يعطيفي المعادلة الثانية لهانا وكاي و        ة في النهاية للواحد الصحيح ــــــالمرون

  .2(IHH)الكبيرة عن تلك المستخدمة في المؤشر  ؤسساتأوزانا أقل للم

 الدخول وائق ــع: الثانـــيالفرع 

 .مسبب من مسببات التركز فيهمن أهم أبعاد هيكل الصناعة و  ،تعتبر عوائق الدخول   
 عوائق الدخـــول عنىم: أولا
 : بعضها كما يلي استعراضيمكن  ،وجهات النظر في تعريف عوائق الدخول اختلفت   
 ؤسسةعلى وضع سعر لا تستطيع أي مة القائم مؤسساتمقدرة ال « :3بأنهاBain (0699 )عرفها  .0

  .«محتملة أن تدخل السوق عنده أو دونه دون أن تحقق خسائر
 .4«... مكلف إلى الصناعة شيء مؤسساتالتي تجعل دخول الالعوامل ... «: أنهاتعرف و كما  .6
بأنها أي تكلفة إضافية سوف تتحملها المؤسسة الداخلة دون أن تتحملها  Stiglerفي حين عرفها  .9

 .5المؤسسة القائمة
   سلوك المؤسسات و  شكـــل هيكل الصناعةفي تحديد من الملاحظ أن لحواجز الدخول أهمية كبيرة    
 . مستوى المنافسةر مباشرة في درجة تركز الصناعة و هذه الحواجز يؤث فغياب ،فيها
   مصادر عوائق الدخول :ثانيا
  :هي، و أي صناعةدر تمثل عوائق لدخول مصا( 19)ثلاثة أهم بين    Bainميز   

                                                           
1
 .96ص  مرجع سبق ذكره،روجر كلارك،   

 .61، ص مرجع سبق ذكرهعبد الغفور حسن كنعان المعماري،   2
 .99، ص مرجع سبق ذكرهعبد القادر محمد عبد القادر عطية،   3
، والتوزيع للنشر صفاءدار  ،0، ط (أمثلة وقضايا معاصرة_مداخل_نظريات)الإستراتيجية الإدارة علي حسون الطائي، فاضل حمد القيسي و   4

 .099، ص6109الأردن، 
، الجزائرشمال إفريقيا،  دياتاقتصا، مجلة إستراتيجيات وضع حواجز الدخول أمام تهديد المنافس المحتملحساب محمد الأمين، مقدم عبيرات و   5

 .919، ص 19عدد 
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 :الحجم الكبير اقتصاديات .0
المؤسسة  يمكن تعريفها بأنها محاولة الحصول على أكبر كمية للإنتاج من خلال ممارسة نشاط      

فض التكلفة خ: يلي الحجم في ما اقتصادياتادر يمكن تمييز مصو  ،1أقل تكلفةبطرق تكون أكثر نجاعة و 
نسب الخصم على شراء حجم كبير من المواد  ،المتحققة عن الإنتاج على نطاق واسع لمخرجات نمطية

   المزايا المكتسبة من خلال توزيع التكاليف الثابتة على حجم كبير وأجزاء المكونات و  ،(مدخلات) الخام
       كذلك الخبرة المتراكمة والتطوير والتسويق وخدمات ما بعد البيع و من الإنتاج إضافة إلى البحث 

  . 2التي حصلت عليها المؤسسة العاملة في الصناعة
هرية سوف تشكل عائقا أمام جو المرجحة للإنتاج مهمة و  تكاليفلمما سبق فإذا كانت ميزة ا انطلاقا   
    لصناعة بحجم صغير إلا أن تدخل ل مؤسساتهذه اللا يكون أمام و  ،الجديدة الداخلة للصناعة مؤسساتال
تعاني أيضا أو تخاطر بالدخول بحجم كبير و  ،كلفةتالحالة من القصور في ميزة الفي هذه  تعاني بعدهاو 

 .فة رأس المالكلتفي هذه الحالة من 
 : كلفة المطلقةتمزايا ال  .2
هذه الميزة تنشأ أساسا        ،المطلقة مقارنة مع مؤسسات منافسةبعض المؤسسات قد تمتلك مزايا التكلفة    
 : مصادر أساسية( 19) ثلاثمن 

 ؛ أو عمليات سرية اختراعبراءات يات الإنتاج نتيجة خبرات سابقة و التفوق في عمل  
 ؛ المهارات الإداريةمعدات و ال ،العمالة :لبها عمليات الإنتاج مثلالتحكم في مدخلات معينة تتط  
 3إمكانية توفير موارد أرخص. 

يكون و  ،ينتج عن مزايا التكاليف المطلقة منحنى متوسط التكلفة الكلية طويل الأجل للمؤسسة القائمة   
   متوسط االتكلفة  لانخفاضنظرا و  ،من منحنى متوسط التكلفة الكلية طويل الأجل للمؤسسة الجديدة أقل

للدخول أعلى  فإنه يمكن للأولى أن تضع سعر حاجز ،الداخلةفي المؤسسة القائمة بالمقارنة مع المؤسسة 
 .مؤسسة الداخلة الجديدةأقل من متوسط التكلفة بالمن متوسط التكلفة و 

 : يمكن إرفاق الشكل التوضيحي التالي

                                                           
1
 .919، ص مرجع سبق ذكرهحساب محمد أمين، مقدم عبيرات و   

، جامعة (منشورة) الاقتصاديةماجستير في العلوم  مذكرة المتوسطة،سات الصغيرة و دور التسويق في زيادة تنافسية المؤسعثماني، عياشة   2
 .99ص   ،6100فرحات عباس، سطيف،

 .99، ص السابق المرجع  3
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 كلفة المطلقةتمزايا ال(: 10/12)الشكل رقم 
                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                   

 .310ص  مرجع سبق ذكره،روجر كلارك،  :المصدر

 . متوسط التكلفة للمؤسسة القائمة= LAC1: حيث

         LAC2 =متوسط التكلفة للمؤسسة الداخلة . 

        D =منحنى الطلب لمنتوج معين . 

 :1ز المنتجاتمزايا تمي .3

فقد تكون للمؤسسات القائمة  ،ناعة ما إلى تحقيق مزايا تنافسيةالتمايز في منتجات صو  الاختلافيؤدي    
أو قد تملك  ،لمنتجات تلك المؤسسات زبائنلداخلة نتيجة لتفضيلات الميزات على المؤسسات الجديدة ا

   في ظل هذه الظروف قد تتمكن المؤسسات القائمة  ،الاختراعتصميمات أفضل من خلال حماية حق 
لذلك   من البيع عند سعر يزيد على تكلفة الوحدة دون إغراء مؤسسات جديدة على الدخول للصناعة

الإعلان من بين الوسائل الهامة وتعتبر الدعاية و  ،يعتبر تمييز المنتجات من عوائق الدخول إلى الصناعة
 . بتميز منتجاتها زبائنلإقناع الخدمها المؤسسات التي تست

نما كأهم الحواجـــزـر و لحصـــلا على سبيل ا ،حواجز أمام الدخول اعتبرناهما و إن ما ذكر سابقا       إذ ، ا 
   .، سوف تتضح ملامحها أكثر في نموذج بورترالتصنيفات التي تمس حواجز الدخولأن هناك العديد من 

 
 

                                                           
 . 09، ص مرجع سبق ذكرهيحيى فريك،   1
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 المنتجاتيز في التم: الثالثالفرع 

كما أنه يعتبر من بين  ،ز في المنتجات هو البعد الثالث الرئيسي من أبعاد هيكل الصناعةالتمي     
 .حواجز الدخول للصناعة

في الصناعة مميزة بخصائص معينة عن تلك الموجودة المؤسسات بإنتاج منتجات مختلفة و إن قيام    
      يز بحيث يعرف التم ،تهديد أي منافس محتملعلى مزايا تنافسية تحد من تؤدي بها إلى الحصول 

بطاقة تعريف  باعتبارهماو الخدمات أ سلععلى ال زبونالطريقة التي يتحصل بها ال : "في المنتجات بأنه
  .1"للمؤسسة المنتجة

   :يز المنتجات في النقاط التاليةيمكن إبراز أهم مصادر تم 

  التكنولوجيا؛الإبداع في التصميم و  

  للمنتجات الأصلية؛ افةالمضالخدمات  

 ثقتهم في منتجات المؤسسة؛أي مدى وفاء الزبائن و  ،التجارية مكانة العلامةو  السمعة   

 شهاري جديد     ية التوزيع مع تقديم نظام بيعي و ذلك من خلال الإبداع في عملو  ،قنوات التوزيع     ا 
    ؛السيطرة على قنوات التوزيعو 

       خاصة ،يشكل خطرا عليهمالجدد للصناعة و تميز منتجات المؤسسة يؤثر مباشرة على الداخلين   
تحمل تكاليف أعلى من المبيعات إضافة إلى تكاليف ترقية ل إتباعهم سياسة تخفيض الأسعار و في حا

 .2المبيعات

فكلما زادت  الصناعة،طرديا من درجة التركز في يز المنتجات يتفق من كل ما سبق نستنج أن تم   
    بالتالي زيادة التركز و ضع حواجز أمام أي منافسة محتملة، إلى و ذلك درجة التميز في المنتجات أدى 
الأربعة  الذي سوف نتعرف علىسوف يؤثر على شكل هيكل الصناعة و في تلك الصناعة الذي بدوره 

  .هيكل الصناعة شكلا واحدا منها أشكال التي يمكن أن يأخذ

 
 

                                                           
1
 .019، ص ، مرجع سبق ذكرهحساب محمد أمينمقدم عبيرات و   

 .019_019 ، ص ص المرجع السابق  2
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     أشكال هيكل الصناعة: المبحث الثاني
 يأخذيمكن أن ى وفقا للعوامل المحددة سابقا، و هيكل الصناعة من صناعة إلى أخر شكل يختلف      

       تام، منافسة إحتكارية احتكارمة، منافسة تا)ا من الأشكال الأربعة المعروفة هيكل الصناعة شكلا واحد
 .ا بالتفصيل في هذا المبحثالأشكال الأربعة سوف نتطرق إليه ، هذه(قلة احتكارو 

 المنافسة التامة: المطلب الأول

  الكاملة الوضعية الأكثر مثالية التي يمكن أن تسود صناعة معينة، بحيث  أوتعد المنافسة التامة      
      توجد  الحالة نادرا ما إلى أن هذههنا من المهم الإشارة  ،لا مشتري ولا بائع يمكن أن يؤثر على السعر

 .في الحياة الواقعية

 تعريف المنافسة التامة: الفرع الأول

    ماقد يتميز بها منتج  احتكاريةالمنافسة التامة هي الحالة التي تفترض بشكل تام عدم وجود قوة      
  هذا الوضع لديه تأثير واضح على أسعار المنتجات المعروضة  معينة، استهلاكيةأو نقطة إنتاجية أو 

 في صناعة أو سوق المنافسة التامة بشكل مباشر أو غير مباشر، حيث أن التبادل السوقي يتضمن
  .1خلال فترة زمنية معينةضمن صناعة معينة و ( الزبائن) المستهلكينمجموعة كبيرة جدا من المنتجين و 

 منافسة التامةشروط ال: الفرع الثاني

حالة الخصائص أو السمات الرئيسية حتى نقول أننا أمام صناعة تسودها نشير هنا إلى أهم الشروط و     
  :المنافسة التامةمن 

 : 2المشترينوجود عدد كبير من البائعين و  .0

        المنتج، لن يؤثر على سعر (الطلب) المشترينو ( العرض) إن وجود عدد كبير من البائعين     
 صغير حجم مشتريات الزبائن كذلك و  صغير جدا بالنسبة لحجم السوق ككل،البائع و  لأن حجم المنتج

في إطار و  ،الطلب من خلال العدد الكبيرجدا، وبالتالي فالتفاعل الحر والتلقائي بين قوى العرض و 
 .ى يكون بدون تأثيرالمشترين من جهة أخر ن البائعين أو المشترين من جهة والبائعين و التنافس بي

 

                                                           
1
 . 619، ص 6119، مركز النشر الجامعي، تونس، 0، ط الجزئي الاقتصاد، مبادئ نواف الرومي  

 . 699، ص 6119، عالم الكتب الحديث، الأردن، 0، طالجزئي الاقتصادفليح حسن خلف،   2
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 : تجــــــانس الوحدات المنتجــــة .2

المشتري لا يفضل منتجا بمعنى أن خصائص المنتجات المعروضة هي نفسها أي كان البائع، حيث     
 .من الزبوند ــــالبعا نفس القرب و لهون بنفس النوعية والخصائص، و ر لأن الوحدات المنتجة تكـى الآخعل

 : الصناعة( من) إلى الخروجحرية الدخول و  .3

ل      تمنع أي بائع أو مشتري من الدخو  ،إلخ... ،قتصاديةاتوجد قيود إدارية أو قانونية أو  حيث لا     
 . 1صناعة أو سوق معينة( الخروج من) إلى

 :  بظروف السوق( المعرفة التامة) العلم التام .4

    طلبها، يترتب سعر السائد للمنتجات وظروف عرضها و المشترين على علم بالأي أن البائعين و      
لا يستطيعون  نبسعر أعلى من السعر السائد والمشتري تجالمنعن ذلك أن البائعين لا يستطيعون عرض 

إضافة إلى أن  فر المعلومات التامة لدى الطرفينذلك راجع لتو و  ،أن يدفعوا سعر أقل من السعر السائد
 . 2التامة ثابت لا يتغيرالسعر في ظروف المنافسة 

 :عوامل الإنتاج انتقالحرية  .5

  .البديلة مرن تماما الاستعمالاتعوامل الإنتاج بين  انتقالحيث يكون      

 :لـنفقات النق انعدام .6

 .3ذلك يفسره قرب المنتجين من بعضهم البعض، تجعلهم لا يتحملون تكاليف النقلو      

عدم تدخل الدولة أو المنتجين        اشتراط :مثل ،الاقتصاديينهناك شروط فرعية أخرى يضيفها بعض و  .7
 . الاستهلاكأو أي جهة أخرى لتحديد الأسعار أو لتقييد عرض المنتج أو لغرض الرقابة على 

 سلوك المؤسسات في ظل المنافسة التامة: الفرع الثالث

 :على حل مشكلتين مرتبطتين هما الاقتصادييرتكز سلوك المؤسسة الفردية في التحليل      

 ج الحجم المعين بأقل تكلفة ممكنة؛ أسلوب مناسب لإنتا باختيارتتعلق  :مشكلة فنية 

  حجم الإنتاج الذي يحقق أقصى ربح ممكن باختيارتتعلق  :اقتصاديةمشكلة. 
                                                           

  . 691_669، ص ص 6116التوزيع، مصر مؤسسة رؤية للطباعة والنشر و  ،0، ط الجزئي الاقتصاد، السيد محمد أحمد السريتي  1
 . 09_09، ص ص 6116منشورات الحلبي الحقوقية، لبنان،  ،(الاقتصاديةالنظريات )لسياسي ا الاقتصادسوزي عدلي ناشد،   2
 .991، ص 6116الجزائر، ، ديوان المطبوعات الجامعية، 9ط  ،(التحليل الجزئي) الاقتصاديةالنظرية ، كسابعلي   3
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الصناعة، ففي حالة حالة المنافسة السائدة في تين مرتبط بنوعية هيكل الصناعة و المشكل اتينحل ه     
في الأجل القصير فالطلب، للسعر الذي تحدده ظروف العرض و  ةآخذالتامة تعتبر المؤسسة  ةالمنافس

وفقا لطاقتها الإنتاجية المتاحة إذ تحقق أقصى ربح عند تساوي الإيراد الحدي يمكنها تعديل حجم إنتاجها 
خسائر يستمر الإنتاج  حدوثحتى في حال ، و الحدية الذي يعادل السعر السائد في السوق مع التكلفة

  .1طالما أن سعر السوق يغطي التكلفة المتغيرة المتوسطة

          ل الحدي ـــــــالمدخ باستخدامل القصير ــــــي الأجــــــــالتوازن ف أن تحقق لمؤسسةلتوضيح كيف لو      
 :نستعين بالشكل أدناه ،*التكلفة الحديةراد الحدي و يبين الإ ةقارنمن خلال الم أي

 (المنافسة التامة) توازن المؤسسة في المدى القصيرة(: 10/13) الشكل رقم

             

 

  

 

 

       

، ديوان المطبوعات (تماريننظرية و ) جزئي اقتصادنادية شطاب عباس، رشيد بن الذيب و  :المصدر
 .661، ص 6111الجامعية، الجزائر، 

المنافسة التامة تصل المؤسسة إلى توازنها بحيث تحقق أقصى ربح في المدى القصير في إطار     
، كمثال تحقق مؤسسة ما      ،     )سعر السوقد يتميز بتساوي التكلفة الحدية و عندما تنتج إلى ح

، تنظر المؤسسة إلى الخط  ون      سعر السوق ، و        التوازن عند مستوى إنتاج 
السعر يكون معطى من طرف السوق وتضمن المؤسسة          كمنحنى الطلب الموجه لها لأن (D)الأفقي 

 . ون      أنها تستطيع بيع أي كمية بهذا السعر 

                                                           
1
 .69_66، ص ص 6119، دار النهضة العربية ، مصر، (التطبيقبين النظرية و ) الاحتكارمنع ، حماية المنافسة و مغاوري شلبي  

 .الجزئي الاقتصادعلى كتب عودة حدية وكيفية حسابها يرجى الالحصول على معلومات حول التكاليف والإيرادات الكلية و لل* 
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        ةـستمر المؤسستتعتبر جميع التكاليف متغيرة، و : 1أما عن توازن المؤسسة في الأمد الطويل     
تحقق المؤسسة أفضل مستوى وي أو أكبر من تكاليفها الكلية و يساطالما أن إيرادها الكلي في الإنتاج 

التكاليف الحدية في الأمد عند تساوي السعر مع الإيراد الحدي الذي يساوي ( أعلى الأرباح الصافية)إنتاج 
، في الأمد الطويل أيضا نميز دخول الارتفاعفي  آخذا ((lmc، يكون منحنى التكاليف الحدية الطويل

    في الأسعار انخفاضما يصاحبه من الإنتاج و حجم الذي يؤدي إلى زيادة ديدة للصناعة و مؤسسات ج
تصبح الأرباح للمؤسسات القائمة في الصناعة، و  يؤثر على الأرباح الصافيةسوف هذا الإنخفاض 

 مساوية للصفر عندما يساوي السعر أدنى معدل تكلفة للإنتاج تنعدم معها الرغبة لدى مؤسسات جديدة 
 اعتياديةتخرج من الصناعة لأنها تحقق أرباح  ، كما أن المؤسسات القائمة لافي الدخول إلى الصناعة

  .عندما يكون الربح الصافي مساو للصفر

تحقق يقودنا إلى التساؤل عن كيفية  القصيرالأجلين الطويل و في  إن الحديث عن توازن المؤسسة     
يل و توازن الصناعة في الأجلين الط الذي يمثل ،أدناه لتوضيح ذلك نقدم الشكل ،اعة ككلنالصفي توازن ال
 .القصيرو 

 (المنافسة التامة) الطويلالقصير و  ينتوازن الصناعة في الأجل(: 10/14) الشكل رقم
  

 
 

 
 
 
 
 .669_669 ، ص صمرجع سبق ذكرهنادية شطاب عباس، رشيد بن الذيب و : المصدر  

  : من الشكل أعلاه يتبين لنا   

 الطلب مع حجم الإنتاجيتساوى كل من العرض و الأمد القصير توازن الصناعة يتحقق عندما في  -
(D=S=X .) 

                                                           
1
 . 601_609، ص ص 6119مؤسسة شباب الجامعة، مصر،  ،(الجزئي الاقتصاديالتحليل ) الاقتصاديةالنظرية مجيد، ضياء   
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بالتالي قد نصادف دخول مؤسسات ناسب جميع المؤسسات في الصناعة و حالة التوازن هذه قد لا ت -
 . في الأجل الطويل الصناعة مما يؤدي إلى توازن جديدة، مقابل خروج أخرى

 ا وتسعى إلى البحثربح معين، كمتواجه المؤسسات  (p1)عندما يساوي السعرفي الأجل الطويل و  -
 .إلى الصناعة نصادف دخول مؤسسات جديدةعن النمو والتطور و 

ينخفض السعر و  (’S)إلى ( S)مستوى العرض من  انتقالدخول أخرى جديدة يفسره تطور المؤسسات و  -
تبحث المؤسسات في هذه المرحلة عن مستوى إنتاج و ب زيادة الإنتاج الكلي للصناعة، بسب (p2)إلى 

 . جديد يحقق لها شرط التوازن

من الشكل  بالجزء ) لمؤسسات في الوضع الأمثلتصبح اكذلك تنخفض الأرباح و ( p2)عند السعر -
      يحدث العكس إذا كانت الصناعة تحقق خسائر فيكون ذلك مؤشر للخروج من الصناعة و ، (السابق

 . حتى يتحقق توازن الفترة الطويلة

 التـــــام  الاحتكار: المطلب الثاني

نجد وضعية  ،التي يمكن أن تميز هيكل الصناعة إذا كانت المنافسة التامة هي الوضعية المثالية    
 .، سوف نطرق إليها بالتفصيل في هذا المطلبالتام حالة الاحتكارا تتمثل في أخرى مناقضة لها تمام

  الاحتكارتعريف : الفرع الأول

معدلات من حيث كمية الإنتاج و ( الصناعة) السيطرة المطلقة للمنتج على السوق بالاحتكاريقصد      
، نتيجة لوجود منتج واحد 1حيث تكون هناك مؤسسة واحدة تنفرد بإنتاج منتجات ليس لها بديل الأسعار،

بيعها في نفس يستطيع إنتاج كميات كبيرة و  تج لاهذا المنتج المحتكر يمثل الصناعة، رغم ذلك فالمن
رغم عا، و م الاثنينع أن يتحكم في السعر أو الكمية وليس ، معنى ذلك أنه يستطي2الوقت بسعر مرتفع

 .3غياب المنافسة في هذه الصناعة تبقى المؤسسة المحتكرة مقيدة في سلوكها بالمنافسة غير المباشرة

يدها لبعض الخدمات المحلية الدولة في تور  احتكار، نجد الاحتكارمن الأمثلة المهمة عن حالات    
، المؤسسات الصيدلانية العالميةشركة مايكروسوفت  احتكار، كذلك (إلخ... ،الغاز، الماء، الكهرباء)

إلى مجموعة من العوامل  الاحتكارترجع أسباب وغيرها من الأمثلة كثيرة، و  الاختراعلحيازتها براءات 
 :منهانذكر 

                                                           
1
 .619، ص 6116، جامعة المنوفية، مصر، الجزئي الاقتصادمحمد صفوت قابل،   

 .916، ص 6101التوزيع، الأردن، ، دار إثراء للنشر و 6، ط (الكليالجزئي و ) الاقتصادأساسيات علم آخرون، محمد طاقة و   2
 .661، ص ، مرجع سبق ذكرهنادية شطاب عباسرشيد بن الذيب و   3
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 ؛(إلخ... ،مواد خام، تقنيات صنع فريدة، أسرار تجارية) المواد النادرة احتكار   

 ؛(للصناعة الدخولالحواجز التي تضعها الدولة لمنع  هي) وجود حواجز دخول قانونية   

  مثال على ذلك شركة  ،اختراعحيازة براءاتIpad وApple
1.    

  الحجم الكبير خاصة في حالة المرافق العامة أين تكون المؤسسة  اقتصادياتكذلك قد ينشأ بسبب
الواحدة الكبيرة قادرة على إنتاج كل الكميات التي تحتاجها السوق بتكاليف أقل إذا ما قورنت بوجود 

 ؛ عدد أكبر من المؤسسات

  نافسة والسيطرة الم اختفاءبين مؤسسات عاملة في نفس النشاط يؤدي إلى  الاندماجعمليات   
 على الصناعة ككل؛ 

  تكاليف النقل أو الرسوم الجمركية الحمائية تعتبر كحواجز تمنع دخول منتجات بديلة لدولة
 .2المحتكر

 التام الاحتكارشروط : الفرع الثاني
 :3يجب توفر الشروط التالية احتكارحتى نقول أننا أمام صناعة تسودها حالة      

 :واحد في الصناعة وجود بائع أو منتج .0

ير مثال خو   يمكن القول أنه محدد السعر،ل الصناعة لأنه المنتج الوحيد، و في هذه الحالة المحتكر يمث   
 ؛احتكاريانشاطه في إصدار العملة فوضعه هنا يمثل وضعا على ذلك البنك المركزي و 

 :  عدم وجود بدائل قريبة أو جيدة للمنتوج .2

هذا يعني أن درجة للسيارات، و ود بديل له كوق على ذلك البنزين يعتبر هو البديل الذي لا كمثال   
 منتجات الآخرين تقترب من الصفر؛و المحتكر  منتجالإحلال بين 

 :وجود عوائق الدخول للصناعة .3

على المواد الأولية أو حاجة الصناعة  تشريعات، أو سيطرة المحتكروذلك بسبب وجود قيود قانونية و    
 .(رأس مال كبير) إلى أموال ضخمة

                                                           
1
 D. carltone & J. perloff, Economie industrielle, De boeck université, Françe, 2012, p p 06  , 23. 

 .919_919، ص ص مرجع سبق ذكرهعلي عبد الوهاب نجا،   2
، ص ص 6116الطباعة، الأردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع و  ،0، ط الجزئي الاقتصادأحمد عارف العساف، محمود حسين الوادي و   3

699_699. 
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 امالت الاحتكارسلوك المؤسسات في ظل : الفرع الثالث
فإذا رغب في زيادة  ،، يواجه المحتكر الطلب الكلي للسوقالتام الاحتكارفي حالة صناعة يسودها      
  رــــــــــــــن الذي يعرضه المحتكــــلذلك يختلف الإيراد الحدي عن الثم ار،ـــــــات وجب عليه تخفيض الأسعـالمبيع

ظروف إنتاجه كما تعكسها تكاليف قة بين طلب السوق على منتجاته و تحقيقه للأرباح يتوقف على العلاو 
 . 1الإنتاج

 : يمكن توضيح كيفية تحقيق المحتكر للوضع التوازني من خلال تحقق شرطي التوازن   
  التكلفة الحدية= الإيراد الحدي  :ط اللازمالشر 
 

 
 التكلفة الحدية تكون متزايدة :الشرط الكافي 
 
  
 :الشكل التالي يبين توازن المحتكرو     

 توازن المحتكــــــــــــــر(: 10/15)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دار الرضوان للنشر     ،0، ط الجزئي المعاصر الاقتصادمقدمة في ، فتحي أحمد دياب عواد :المصدر
 . 660، ص 6109التوزيع، الأردن، و 

                                                           
1
 . 99_99، ص ص مرجع سبق ذكره، مغاوري شلبي  

 

 
 

                               

    

                                                                                                                     



 المق اربة النظرية لهيكل الصناعة: الفصل الأول
 

 
26 

 :1من الشكل أعلاه نلاحظ

التي تعادل عندها الإيراد الحدي مع التكلفة الحدية كما باعها ( ن م)باع الكمية المحتكر أنتج و  .0
 ؛الذي يظهر على منحنى الطلب( م ع)بالثمن 

مثلة التكاليف المتغيرة، مالكلي المحتكر و فرق بين الإيراد الذي هو اليحقق المحتكر فائضا، و  .6
 ؛(ع ك ل س)بالمستطيل المخطط 

( م ن)الفائض يمثل أكبر ما يمكن أن يحصل عليه المنتج المحتكر، لأنه إذا أنتج كمية أكبر من  .9
 التكلفة الحدية عن الإيراد الحدي؛تزيد 

طيع أن يضيف لإيراداته مبلغ تيسبذلك ، و الإيراد الحدي عن التكلفة الحديةإذا أنتج كمية أقل يزيد  .9
هكذا حتى يحصل على أقصى فائض ممكن عندما ينتج ه لتكاليفه لو أنتج بكمية أكبر و أكبر مما يضيف

  لإيراد الحدي مع التكلفة الحدية؛تلك الكمية التي يتعادل عندها ا

 :هذا الفائض الذي يحققه المحتكر يحتوي على عنصرين .5

 ؛ةعنصر يغطي التكاليف الثابت   

 ؛العنصر الآخر هو الربح الذي يزيد عن الربح العادي  

ذلك ، في الفترة القصيرة أو الطويلة على حد سواء (احتكاريربح )المحتكر بربح فوق العادي يتمتع  .6
  ، عكس الصناعة التنافسية منتجهلعدم تمكن مؤسسات جديدة من الدخول إلى الصناعة لمنافسته في 

 .تحصل المؤسسة على الربح فوق العادي في الفترة القصيرة فقط أين

 الاحتكاريةالمنافسة : المطلب الثالث

في نفس  واحتكاريدل عليه وجود منافسة  اسمهما، هذا الشكل الثالث الذي يمكن أن يسود صناعة      
 . يمكن القول أنه يجمع بين خصائص الشكلين السابقين الوقت،

 الاحتكاريةتعريف المنافسة  :الفرع الأول

بحيث يجمع بين الخصائص  التام، الاحتكارو حالة وسط بين المنافسة التامة  هي الاحتكاريةالمنافسة    
عاملون المشترين يتيز بوجود عدد كبير من البائعين و يكون عادة أقرب للشكل الأول، يتملهما معا و المميزة 

                                                           
 . 669_660، ص صمرجع سابقفتحي أحمد دياب عواد،   1
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لكن وحدات المنتجات المباعة تعتبر بديلا قريبا جدا من وحدات المنتجين في منتجات غير متجانسة، و 
 .1تتوفر بالضرورة المعرفة التامة للمنتجين بظروف الصناعة أو السوق الآخرين، إضافة إلى ذلك قد لا

 الاحتكاريةشروط المنافسة : الفرع الثاني

 : الشروط التالية تتطلب توفر احتكاريةإن الصناعة التي تسودها منافسة      

 :نالمشتريعدد كبير من البائعين و  .0

         هو نفس الوضع السائد و  حصة صغيرة من السوق،بمعنى أن كل بائع أو منتج لا يمثل إلا     
  .2، إلا أن عدد المنتجين في هذه الحالة أقل مما هو عليه الحال في المنافسة التامةفي المنافسة التامة

 : غير متجانسةمنتجات متماثلة و  .2

    يحاول كل منتج أن يختلف بمنتجه سواء جات بدائل قريبة لبعضها البعض، و بحيث تمثل المنت     
   ا للبائعين     ـفقو  المنتجطيع أن يميز بين وحدات يست الزبونشكلي أو جوهري، و  الاختلافكان هذا 

    المتانة لأسباب موضوعية كالجودة و س يؤس زبونعدم التجانس من وجهة نظر الأو لدرجة الإشباع، و 
عن طريق الصورة  ينجح البائع في خلق هذهظاهرية وهو الوضع الغالب و أو على أسباب صورية 

المشتري الإعلان، جودة التغليف، العرض الجيد أو المعاملة، ضف إلى ذلك عامل المسافة بين البائع و 
 .3(القرب والبعد)

 : ةالخروج من الصناعحرية الدخول و  .3

   غيرها من الممكن الوصول إليها كما ت المتعلقة بالتسعير، التكلفة، والأرباح و حيث أن المعلوما     
 .هو الحال في المنافسة التامة

فيما بينهم لغرض التأثير  الاتفاقإن وجود عدد كبير من المنتجين في الصناعة يعمل على صعوبة  .4
 .4على السوق من خلال تحديد كميات الإنتاج أو التأثير على الأسعار

 

                                                           
1
 .69_69، ص ص مرجع سبق ذكره، مغاوري شلبي  

، 6101، جامعة محمد خيضر، بسكرة، (غير منشورة ) الاقتصاديةماجستير في العلوم  مذكرة، الميزة التنافسيةهيكل الصناعة و ، عرقابيعادل   2
 .61ص 

3
 .66_60ص ص  مرجع سبق ذكره،سوزي علي ناشد،   

 . 66ص  مرجع سبق ذكره،، عرقابيعادل   4
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 الاحتكاريةسلوك المؤسسات في ظل المنافسة : الفرع الثالث

اط المؤسسة يجعل نش الاحتكاريةإن كثرة المنتجين إضافة إلى تميز المنتجات في ظل المنافسة      
 الذي يبيعه يمكنه التصرف وكأنه محتكر للنوعبالتالي فهو لا يتأثر بسلوكهم فمستقلا عن الآخرين، و 

 .لــمنتجه المختلف من حيث الشكوذلك عن طريق الدعاية والإعلان و ( المطلق الاحتكارشكل )

أن الأسعار المنافسة التامة، ومما لاشك فيه مميزة هنا هي التميز في المنتجات عكس إذن فالخاصية ال   
 .1تكون أكبر من الأسعار السائدة في حالة المنافسة التامة الاحتكاريةالسائدة في حالة المنافسة 

 :الأرباح الممكنة من خلال الشكل التاليو  ةالاحتكارييمكن شرح توازن المؤسسات في ظل المنافسة   

              الاحتكاريةفي ظل المنافسة  توازن المؤسسة(: 10/16)الشكل رقم                 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

التوزيع، الأردن، ، دار صفاء للنشر و 0، ط الاقتصادمبادئ علم آخرون، كمال علاوي و  :المصدر
 .099، ص 6109

، إلا أنه الاحتكارتواجه منحنى طلب سالب الميل كما في حالة  الاحتكاريةالمؤسسة في ظل المنافسة     
يؤدي  هذا مامبيعاتها فقط عند تخفيض السعر، و أكثر مرونة، بمعنى آخر المؤسسة يمكن أن تزيد 

المؤسسة يمكنها التوسع طالما يكون ، و (السعر)المتوسط الإيراد  راد الحدي ليكون أسفل منحنىبمنحنى الإي

                                                           
 . 69، ص مرجع سبق ذكرهمغاوري شلبي،   1
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     تستمر في التوسع إلى الحد الذي يتساوى فيه الإيراد الحدي الحدي أعلى من التكلفة الحدية و  الإيراد
 .1مع التكلفة الحدية

      ( OQ1)الإنتاج و ( OP)، إذ يتحدد السعر في (MR=MC)الناتج يتحدد عندما يكون السعر و      
مقدارها مساحة المستطيل  استثنائيةعلى أرباح  الاحتكاريعند هذين المستويين يحصل المنافس و 
(ABCP)كلفة الكلية هي مساحة المستطيل ت، حيث ال(O Q1 B C) الإيراد الكلي ، و(O Q1 A P.) 

  القلة احتكار: المطلب الرابع

يعتبر هذا الشكل         كل الصناعة الذي يمكن أن يسودها،الأخير من أشكال هيهذا النوع الرابع و      
 . هو السائد بكثرة في مختلف الصناعات في العالم

 القلة احتكارتعريف : الفرع الأول

القلة قيام عدد قليل من المنتجين، بحيث ينتج كل منهم نسبة كبيرة من الناتج الكلي  باحتكاريقصد      
بأن نسها و ، تتميز المنتجات بتجا2دون أن يتفقوا فيما بينهم على تحديد كمية الإنتاج أو سعر البيع

   تقرير حجم الإنتاج يتوقفان على ردود الفعل المتوقعة مؤسسة بالنسبة لعمليتي التسعير و إستراتيجية كل 
 .3القلة احتكارمن قبل بقية المؤسسات المنافسة ضمن هذا الشكل من 

الولايات ى ذلك في ذكرنا أصبحت هذه الظاهرة مهيمنة بشدة في العالم، من الأمثلة علوكما سبق و      
على مجال ford, general motors  :المتحدة الأمريكية هيمنة عدد قليل من المؤسسات المحلية مثل

 .4السيارات صناعة

كل منتج  ، ففي هذه الأخيرة الاحتكاريةالمنافسة  يختلف عن القلة  احتكار أن ن المهم الإشارة إلى م     
ولكن عندما يصبح العدد قليل فإن كل منتج عندما يقرر  يتصرف تصرفا مستقلا عن المنتجين الآخرين،

يعني  ردود الأفعال الصادرة من جانب المنتجين الآخرين، ذلك لا الاعتبارمعينة يضع في سياسة بيعية 
ذا أصبح عدد المنتجين إذ توجد بينهم علاقة تبادلية، و  عدم وجود علاقة بين المنتجين يطلق ( 16) اثنينا 

ذا أصبح العدد ثلاثة ثنائي، و قلة  احتكارعليه  تكون قلة ثلاثي وهكذا، و  احتكاريطلق عليه ( 19)ا 
 :له نوعانلفة والمنتجات متميزة أو متجانسة، و الأسعار مخت

                                                           
1
 . 099_099، ص ص سبق ذكرهمرجع مغاوري شلبي،   

2
، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصاديةالمحيط الداخلي في تحديد الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة دور تحليل بيئة الصناعة و فواز واضح،   

 . 09، ص 6100، جامعة محمد خيضر، بسكرة، (غير منشورة) الاقتصادية
3
 .699، ص مرجع سبق ذكرهنواف الرومي،   

4
 .09، ص مرجع سبق ذكرهفواز واضح،   
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 ؛  إلخ... ،الصلبالإسمنت والحديد و  :المنتجات متماثلة مثل تكون فيه :قلة تـــــــــام احتكار 

 آلات الطباعة             ائر، صناعة السج :تكون فيه المنتجات متباينة مثل :قلة متنوع احتكار
 .1إلخ...، السياراتو 

 القلة احتكارشروط : الفرع الثاني

 :قلة يجب توفر الشروط التاليةال احتكارمن حالة  احتى نقول أننا أمام صناعة تسودهو      

 : قيام عدد قليل من المؤسسات .0

ى نصيب كل مؤسسة من هذه المؤسسات عل ستحواذايعني  عادة قليل جدا مافي ال عدد المؤسسات   
 كبير من حصة السوق؛ 

 :(غالبا) إتباع سياسة التميز في المنتجات .2

    ؛الاحتكاريةة المنافسة القلة أكثر وضوحا من صناع احتكارتظهر في صناعة و    

   ما لا يستطيع أي منتج أن يؤثر ك يد حجم الإنتاج أو تحديد الأسعار،لا يتفق المنتجين على تحد .3
  ر أو الكمية المعروضة من المنتوج؛ تغير السعفي 

 .2القلة احتكارقد تكون المنتجات متجانسة أو غير متجانسة في صناعة   .4

  :3ولــــعوائق الدخ .5

التي تتطلبها إقامة مشروع  الاستثماراتصعوبة الدخول إلى صناعة هذه السوق إما بسبب ضخامة      
   الاختراعأو بسبب براءات  ،إنتاجي، أو بسبب صعوبة الحصول على المعلومات الفنية اللازمة للإنتاج

 من أمثلتها أسواق القهوة، المطاطالمنتجين لتحقيق وفرات الحجم،  تواطؤأو بسبب أو العلامات التجارية، 
       .إلخ... ،محركات الطائرات

 القلة احتكارسلوك المؤسسات في ظل : الفرع الثالث

ظل هذا الشكل السائد السبب أنه في القلة، و  احتكارالمؤسسات في ظل  من الصعب تحديد سلوك     
     المنتجأسعار تحديدها للكميات و عند  ،ردود أفعال المؤسسات الأخرى الاعتباربعين  المؤسسة تأخذ

                                                           
 . 699، ص 6116التوزيع، الأردن، ، دار وائل للنشر و 0ط  ،(التحليل الجزئي) الاقتصاد، مبادئ حربي محمد موسى عريقات  1
2
 . 019، ص 6119والتوزيع، الأردن، ، دار اليازوري العلمية للنشر 0ط  ،الاقتصادالأساس في علم محمود الوادي وآخرون،   

 . 099، ص ، مرجع سبق ذكرهنواف الرومي  3
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  الذي يعظم الربح ببساطة عن طريق تقدير كل من الطلب  منتجهيمكنه تحديد سعر  لذلك فالمنتج لا
أن حالة بردود أفعال المؤسسات الأخرى، ونستنتج من ذلك  وكهسل لارتباطتكاليف الإنتاج و  منتجهعلى 

فعندما تتوقع المؤسسة ردود أفعال المنافسين بشكل سليم  ،كد تكون متغيرة من حالة إلى أخرىعدم التأ
فإن منحنى  غياب المعلومات عن ردود الأفعال يمكنها تحديد منحنى الطلب الذي تواجهه، أما في حال

 :، ويمكن توضيح كيفية تحديد السعر والناتج من خلال الشكل التالي1الطلب إتفاقيا

 القلة احتكارالناتج في ظل ر و ــالسع(: 10/17)الشكل رقم 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .09 ، صمرجع سبق ذكرهفواز واضح،  :المصدر
 : 2من الشكل أعلاه

 تعمل     ( A, B, C)مؤسسات ( 19)قلة ثلاثي، بمعنى ثلاث  احتكارحالة  نأخذعلى سبيل المثال    
 .قلة وكل منها يؤثر على السعر احتكارفي ظروف 

 الوضع وتبقيان على نفسC و Aبرفع أسعارها، فمن المحتمل أن تستغل  Bعند قيام المؤسسة     
إلى تخفيض  Bزيادة حجم المبيعات، في الحالة المعاكسة قد تلجأ المؤسسة  بهدفالمستوى من الأسعار 

 .Bمن التحول إلى على زبائنها للحفاظكذلك ستخفضان من مستوى أسعارها  Cو A أسعارها، 

  ( 0ر ح )بله منحنى الإيراد الحدي الذي يقا( 0ط 0ط) تعمل ضمن منحنى طلب  Bلنفترض أن    
، تعمل ضمن Bولنفترض كذلك أن المؤسسة  ،ستحذوان حذوها  Cو Aفلو قامت بتغيير أسعارها فإن 

                                                           
1
 .099، ص مرجع سبق ذكرهآخرون، علاوي و  مالك  

2
 .31_36ص ص  مرجع سبق ذكره،فواز واضح،   
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لم تغير  Cو Aفي حالة  المؤسستين ، (0ر ح)يقابله منحنى الإيراد الحدي ( 6ط 6ط)منحنى الطلب 
             بسبب ردود الأفعال من المؤسستين  يكون قليل المرونة( 0ط 0ط)فمنحنى الطلب  ،أسعارها

  يكون كبير المرونة؛( 6ط 6ط)على العكس من ذلك و 

 ، وقامت بتغيير السعر       N(P=6, Q=120)بدأت بـ  Bعلى فتراض أن و ( 6ط 6ط)في حالة    
أي وجود ردود ( 6ط 0ط)، أما في حالة (Q=190)فالكمية المطلوبة سوف ترتفع إلى ( P=04)إلى 

  ؛(Q=190)بدلا من ( Q=160)الأفعال فإن طلب المؤسسة في حال تخفيض السعر يصبح فقط 

بنفس رد الفعل فذلك سوف يخفض  Cو Aو قامت ( P=08)رفعت أسعارها إلى  Bلنفترض الآن أن و    
لب منحنى الطو ( Q=80)فقط إلى  ينخفض، أما في حال غياب رد الفعل فالطلب (Q=30)الطلب إلى 

د الحدي الداكن الطلب المنكسر الذي يقابله الإيرايطلق عليه منحنى و ( 0ط 6ط)يكون في هذه الحالة 
     .Bللمؤسسة 

        يحث المنافسين على تخفيض الأسعار، N الانكسارمنه أي تخفيض في السعر دون نقطة و     
     بالتالي خسارة فلا يحث المنافسين على تخفيض الأسعار و  Nالأسعار فوق في أما أي زيادة 

هذا ما افسين يجعلها تتردد في تغييرها و بسبب عدم تأكد المؤسسة من ردود فعل المنالمؤسسة، على كل و 
هذا ويحقق المنتج التوازن بتساوي الإيراد الحدي مع التكلفة ،القلة تتميز بالجمود احتكاريجعل الأسعار في 

يمكن ا و ، هذمنحنى الطلب انكسارأين يكون التوازن عند نقطة  استثنائية، عدا في حالات أخرى الحدية
 : القلة من خلال الشكل التالي احتكارفي صناعة  أن نوضح توازن المؤسسة

 القلة احتكار ظل في توازن المؤسسة(: 10/10)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

، المسيرة للنشر والتوزيع، الأردندار  ،0ط ،قتصاد الإداريالاإسماعيل يونس يامين وآخرون،  :رالمصد
  .069 ، ص6101
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، فلو (س)ق هو ن هناك ثلاث مؤسسات في السوق، وكان السعر السائد في السو ألو إفترضنا      
نخفاض افإن ذلك بالضرورة سيؤدي إلى ( س)أن ترفع سعرها أعلى من السعر  ؤسساتأرادت إحدى الم
تفاق بين احالة عدم وجود  هذا يمكن أن يحدث في)إذا لم تتبعها المؤسسات الأخرى مبيعاتها، لاسيما 

سيكون مرنا، حيث سيتحول الزبائن إلى منتجات  ؤسسةفإن الطلب على مبيعات تلك الم، (ؤسساتالم
يؤدي إلى حدوث فجوة فإن ذلك ( أ)عند النقطة ( م أ)نكسار منحنى الطلب لأخرى، ونظرا لاالمؤسسات ا

نكسار ا، ويعود سبب (ج ب) بين النقطتين ( ح أ)راد الحدي في منحنى الإي( جزء غير متصل)رأسية 
الإيراد إلى ردود فعل المنتجين الآخرين، أما سبب عدم الإتصال في منحنى ( أ)منحنى الطلب عند النقطة 

، فهذا منتجهلطلب المرن، إذا رفع سعر و انكسار منحنى الطلب، حيث أن المنتج ذاالحدي فيعود إلى 
       يتبعونه في ذلك، والطلب  أما بقية المنتجين الآخرين، فإنهم لا، نخفاض الإيراد الكليايؤدي إلى 

، مما منتجهملعدم قيامهم برفع سعر  سيصبح أقل مرونة، مما يؤدي إلى زيادة إيراداتهم، نظرا منتجهمعلى 
    ؤسسةلأساس يمكن القول أن توازن المزبائن المؤسسة التي رفعت سعرها، وعلى هذا ا جذبيؤدي إلى 
    حتكار القلة يتحقق عند نقطة تساوي الإيراد الحدي مع التكاليف الحدية وذلك بمستوى الإنتاج افي سوق 

أ س )تطيل وفي هذه الحالة سوف يحقق المنتج ربحا إقتصاديا يتمثل بمساحة المس( س) والسعر( ك و)
 .1كما موضح في الشكل أعلاه( ب ت

 :هو تلخيص لكل ما سبق حول أشكال هيكل الصناعة ،الجدول التاليو  

 أشكال هيكل الصناعة(: 10/10)الجدول رقم 

 هيكل الصناعة الملامح الهيكلية
 طبيعة المنتوج عوائق الصناعة عدد المؤسسات

 منافسة تامة غير مميز غير موجودة كثير 
 تام احتكار واحد عوائق كبيرة للدخول واحد
 احتكاريةمنافسة  مميز غير موجودة كثير 
 قلة احتكار غير مميز/ مميز عوائق كبيرة للدخول قليل

 . على معطيات المبحث بالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر

 

 
                                                           

1
 .396_391ص ص  مرجع سبق ذكره،إسماعيل يونس يامين وآخرون،   



 المق اربة النظرية لهيكل الصناعة: الفصل الأول
 

 
34 

 في الصناعة التنافسقوى مدخل بورتر لتحليل : المبحث الثالث
       من خلال المبحث السابق تعرفنا على الشكل الذي يمكن أن يأخده هيكل الصناعة، إلا أنه      

دعا من خلالها      التي و  0611ة التي جاء بها بورتر سنة من الضروري أن نتطرق إلى القوى الخمس
 .لى حدة المنافسة القائمة في بيئة الصناعة أو البيئة التنافسيةإلى ضرورة التركيز ع

ف نشير إلى ماهية بيئة الصناعة وخصائصها لبيئة الصناعة، سو  قبل التعرف إلى القوى المشكلة   
الإطار الكلي لمجموعة العوامل المؤثرة على المؤسسة، في حين ب  Brawn (1980)يعرفها  المميزة، والتي

 كل سلوكها      التي تشالخارجية المحيطة بالمؤسسة و  بأنها مجموعة من القوى Hodgeets (1988)يعرفها 
     بأنها العوامل التي تؤدي إلى تشكيل الفرص Jaush & Glueck (1989)يراها كل من سلوك أعضائها، و و 

 .1والتهديدات للمؤسسة

ينظر لبيئة الصناعة بأنها، مجموعة العوامل أو المتغيرات التي تؤثر بشكل خاص على مؤسسات و      
     ، يعتبر 2إلخ... ،، الموردين، المنافسينالزبائن :المؤسسة، من أمثلة ذلكبتلك  لارتباطهامعينة نظرا 

 .هذا التعريف أشمل مما ذكر سابقا

 : 3تتميز بيئة الصناعة بالعديد من الخصائص يمكن تلخيصها في النقاط التالية   

 ختلاف مكوناتها؛تعدد و اعة بالتعقيد، وذلك راجع لتنوع و تتميز بيئة الصن    ا 

 التغير و  ، والتنوع(مؤسسات وهيئات)من حيث معدل التغير في عوامل ومكونات البيئة  رالاستقرا     
 في مطالبهم؛

  القرار عن العوامل والمتغيرات البيئية  لمتخذخاصية عدم التأكد، بسبب نقص المعلومات الكافية
  المحتملة؛

  في الصناعة؛ث تكون المنافسة عنيفة جدا بحي ردللموا عدم قبول الزبائنالعدائية، كنتيجة لشح الموارد و 

 يلات متمايزة؛ذوي تفض قطاعات عديدة من الزبائن التنوع، نظرا لوجود   

                                                           
1
التوزيع، ، دار وائل للنشر و 6، ط (الوظائف_الأسس_المفاهيم)إستراتيجيات التسويق أحمد محمد فهمي البرزنجي، نزار عبد المجيد البرواري و   

 .19، ص 6111الأردن، 
جامعة  ،(منشورة) الاقتصاديةدكتوراه علوم في العلوم  رسالة، الجزائرية الاقتصاديةالبيئة في المؤسسة التفاعل بين الرسالة و السعيد قاسمي،   2

 .096، ص 6106فرحات عباس، سطيف، 
3
 .090_096ص ص  ،السابقالمرجع   
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  تنوع خصائص لاف عدم التجانس و تشابه العناصر البيئية، على خالتجانس، الذي يشير إلى تماثل و
   .مكونات البيئة

نما تشمل أيضا ؤسسات التي تقدم نفس المنتجات، و أن المنافسة لا تشمل فقط الم إذ يرى بورتر          ا 
       يحاول بورترالربح النهائي في الصناعة، و  مالاحتكل القوى البيئية التي من الممكن أن تحد من 

    في الصناعة تحليل المنافسة لأي مؤسسة راسة و يمكن أن تتم د من خلال نموذجه أن يوضح بأنه لا
 من تفاديها أو التقليل من آثارها، حتى تتمكن المؤسسات (19) دون تحليل مصادر القوة التنافسية الخمسة

 .التقنية لكل صناعةو  الاقتصاديةذه القوى  بالخصائص ه ارتباطذلك بحكم و 

ثر النماذج قبولا لتحليل الذي يعتبر أكي قدمه بورتر بداية الثمانينات و يمثل النموذج الذ ،الشكل التالي   
 : بيئة الصناعة

 القوى الدافعة للمنافسة في الصناعة(: 10/19)الشكل رقم
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هو إيجاد موقع للمؤسسة  من دراسة أو بناء إستراتيجية تنافسية للمؤسسة في الصناعة، الهدفإن        
 .بحيث تستطيع الدفاع عن نفسها أمام هذه القوى أو التأثير فيها لصالحها

 تهديدات المنافسين: المطلب الأول

ت القائمة ميز بورتر بين نوعين من التهديدات في الصناعة، تهديدات المنافسين الحاليين أو المؤسسا     
عوامل تأثير سوف نتطرق إليها بنوع ة من هذه القوى محددات و ، لكل قو تهديدات المنافسين المحتملينو 

 . من التفصيل في هذا المطلب

 تهديدات المنافسين الحاليين: الفرع الأول

      كما ذكرنا سابقا ، و 1تشير إلى شدة المنافسة القائمة بين المتنافسين الحاليين في ذات الصناعة     
   أن الصناعة تتكون من مختلف المؤسسات المتنافسة التي تصارع داخل القطاع الواحد من أجل الرفع 

لوسائل في المواجهة في الغالب تعتمد المؤسسات نفس اظ من نصيبها داخل تلك الصناعة، و حفاأو ال
  تحسين جودة و  الابتكارو تجديد المتمثلة أساسا في التأثير على الأسعار، الإعلان، الو ( المنافسة)

 .2إلخ... ،المنتجات

 : تتوقف درجة المنافسة في صناعة ما على   

 :عدد المؤسسات المتنافسة .0

سة فيما زيادة حدة المنافة كبيرا، سوف يؤدي إلى كلما كان عدد المؤسسات المتنافسة في الصناع      
   غيرها، كما أن التقارب في حجم الموارد و  الحصول علىبين المؤسسات القائمة بهدف كسب الزبائن و 

  سيطرتها قوتها يؤثر على درجة المنافسة بسبب عدم قدرة مؤسسة واحدة على فرض هذه المؤسسات و 
 على الصناعة؛ 

 : معدل نمو الصناعــــــــــــــة .2

إذا كان معدل نمو الصناعة بطيء فذلك يزيد من حدة المنافسة بين المؤسسات القائمة من أجل      
 ة ـــــا كانت الصناعالعكس مـــــــــن ذلك إذ، و 3ة ممكنة من الحجم الكلي للصناعةـــــى أكبر حصـــلحصول علا

                                                           
1
 .61، ص 6111التوزيع، الأردن، ، دار اليازوري العلمية للنشر و 0، ط ، إستراتيجيات التسويقثامر البكري  

 .99، ص 6100الأردن،  التوزيع،، دار جرير للنشر و 0، ط البدائل الإستراتيجيةو _ التنافسية_ المنافسة، زغدار أحمد  2
التوزيع، الأردن، ، دار صفاء للنشر و 0، ط القرارات الإستراتيجية، المعرفة السوقية و فاطمة علي سليمان المسعوديعلاء فرحان طالب الدعمي و  3

 .19، ص 6100
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حدة  انخفاضمما يعني ) كبيرة أمام جميع العاملين في الصناعةذات نمو عالي تكون الفرص متاحة و 
  .1(المنافسة

 :2التكاليف الثــــــــــــــــــابثة .3

على القدرة محدد رئيسي له، حيث أن للأسعار تأثير كبير  باعتبارها المنتجالتأثير على سعر  تستهدف   
النسبي  الوزنفي هذا الإطار يتعين على المؤسسات المتنافسة أن تعمل على تخفيض ، و للمنتجالتنافسية 
( نطاق الإنتاج الواسع قالعمل وف)من مجموع التكاليف الكلية، بزيادة طاقتها الإنتاجية  الثابتةللتكاليف 
 .منتجاتها من جهة أخرى لاقتناء ا من التأثير على سلوك الزبائنسياسة تمكنه انتهاجو من جهة 

 : درجة التميز في المنتجات .4

       يق مكانة معتبرة ضمن تلك الصناعةتحقز يعتبر تأشيرة دخول لأي صناعة و إن المنتج المتمي    
في حال غياب التميز في المنتجات فالقدرة التنافسية للمؤسسات هنا تتوقف على السعر، فكلما قل أما 

، بسبب سهولة تحول الزبون من منتج إلى آخر دون نتجات المقدمة زادت حدة المنافسةالتميز في الم
  .3تحمل أي تكاليف إضافية

 :  حواجـــــــــــز الخروج .5

بعض الأحيان قد تضطر المؤسسات للبقاء ضمن صناعة معينة بسبب وجود حواجز تمنعها     في   
بالتالي ص يصعب بيعها دون تحقيق خسائر، و تقنيات عالية التخص امتلاكهامن الخروج، من أمثلة ذلك 

 يزيد من حدة المنافسة في الصناعة؛ فوجود هكذا حواجز 

 : تكــــــــــــاليف التخزين .6

نافسة، في حال كانت مرتفعة     أن تكاليف التخزين في بعض الصناعات أن تزيد من حدة الممن ش   
   .4ذلك بسبب رغبة المؤسسات في بيع منتجاتها بأقصى سرعةو 

 

 
                                                           

1
      الاجتماعيةللدراسات  الأكاديمية، الاقتصاديةدور تكييف الإستراتيجيات التسويقية في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات ، بن الطيبإبراهيم   
 .91، ص 6109، 09، عدد جزائرالقانونية، الو  صاديةالاقتالإنسانية، قسم العلوم و 

 .99ص  مرجع سبق ذكره،، زغدارأحمد   2
3
 .99، ص مرجع سبق ذكرهعلاء فرحان طالب الدعيمي وفاطمة عبد علي سليمان المسعودي،   

4
 .19_19ص ص  ،المرجع السابق  
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 تهديدات الداخلون المحتملون: الفرع الثاني

 من المستثمرين على الدخول إليها إن جاذبية صناعة ما، هو دليل على نجاحها مما يحفز العديد     
ليين بسبب زيادة هذا من شأنه أن يشكل تهديدا للمنتجين الحابذلك، و خاصة في حال توفر فرص تسمح 

 .1الأرباح المتحققةهم السوقية في الصناعة و على حصص بالطبع سوف ينعكسعدد المنافسين و 

وموارد كبيرة، رغبة منهم           إنتاجية جديدةب يدخلون بطاقة الداخلون الجدد للصناعة في الغال    
ض الأسعار أو ترتفع الصناعة، نتيجة لذلك يمكن أن تنخففي الحصول على حصة سوقية معتبرة في 

 .2تكاليف المؤسسات القائمة

 ، إضافة لرد فعل المؤسسات القائمةترتبط تهديدات الدخول إلى الصناعة بمدى توفر حواجز الدخولو     
ات جديدة للصناعة     عوائق رئيسية من شأنها أن تحد من دخول مؤسس( 19)لذلك يضع بورتر سبعة 

 :هيو 

 :الحجم اقتصاديات .0

تراجع تكاليف الوحدة المنتجة  )الحجم الكبير باقتصادياتإن الصناعات التي تعمل في إطار ما يعرف    
     بالأخص الصناعات الكثيفة رأس المال أو البحوث ، و (حجم المطلق في فترة زمنية معينةمع تزايد ال
يمكنهم الدخول  إذ لان الجدد اجية، تعتبر كمشكلة تواجه الداخليالإعلانات لضمان الكفاءة الإنتوالتطوير و 

يمكنهم الدخول على نطاق واسع أمام  التكلفة المنخفضة، كما لا امتيازاتعلى نطاق صغير خالي من 
العمل على زيادة حجم المبيعات  فكلاهما خياران غير ر الطاقة غير المستغلة و ارة مخاطعجزهم عن إد

      مرغوبان، بالإضافة إلى ردود فعل المنافسين القوية، ففي صناعة السيارات مثلا يتطلب الوصول 
ملايين سيارة في السنة، لهذا تشكل ( 19)إلى تكاليف منخفضة تحقيق حجم مبيعات يتعدى أربعة 

  .3قا أساسيا لدخول إلى هذه الصناعةالحجم عائ اتاقتصادي

  : ميزة التكلفة المطلقة .2

بسبب الدخول المبكر للصناعة قد تتمتع بميزة تكالفية مقارنة المؤسسات القائمة في صناعة ما و  إن     
 نتيجة للدعاية مخلصين، فة، زبائنيعني التميز أن للمؤسسات أسماء تجارية معرو ، و 4الجدد بالداخلين

                                                           
 .69ص  مرجع سبق ذكره،ثامر البكري،   1

2
 Michael E. porter, Op Cit, p 07. 

 .90، ص 6119، المكتب الجامعي الحديث، مصر، ، الإدارة الإستراتيجيةأحمد عبد السلام سليمنبيل مرسي خليل و   3
 .96ص  ،السابقالمرجع   4
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 ختراقوامواجهتها ف، خير مثال على ذلك مؤسسة كوكاكولا 1غيرهاالمنتجات و  اختلاف، خدمة الزبائن
 .القاعدة العريضة من زبائنها تتطلب الكثير من الجهد

 : متطلبات رأس المال .3

موارد  استثمارحيث أن  ة ما حاجزا أمام الدخول،تعتبر المتطلبات الرأسمالية الكبيرة للبدء في صناع     
          الكبيرة منها على الدخول لتلك الصناعة، تتعلق  باستثناءكبيرة لا يشجع كل المؤسسات  ةمالي
ه قد توجد صناعات تتسم إلخ، إلا أن... ،ه التكاليف الرأسمالية بالبحوث والتطوير، الإنتاج والخدماتهذ
العموم توجد تصنيفات عالمية معروفة في مجال المتطلبات على ات الدخول إليها بأنها متوسطة، و طلبمت

   .2الرأسمالية

 :لتكاليف التحو .4

التي يمكن أن تشمل من منتج لآخر،  و  للانتقالواحدة مرة  بها التكاليف التي يتحملها الزبونيقصد    
تكاليف الزمن المستغرق للبحث  ،(اللاحقة)تكاليف تأهيل الموظفين، تكاليف التجهيزات الجديدة المساعدة 

   تقديم تكاليف أفضل الجدد إلخ، فإذا كانت هذه التكاليف مرتفعة فعلى الداخلين ... ،مصدر جديد أو تأهيل
  .3من المنتج القائم الانتقالحتى يقبل الزبون 

 : الوصول إلى قنوات التوزيع .5

 حيث     الإعلان، يمكن مواجهته من خلال الدعاية و الذي رها يخلق عائقا للداخلين الجدد و عدم توف   
ذا المجال، أو محدودية        إلى خبرتها في هـالتوزيع إضافة  منافذؤسسات القائمة على الم ةسيطر أن 

 .يجعل دخولها مكلف جدايعيق الداخلين الجدد للصناعة و   إلخ،... ،هذه القنوات

 : مزايا المؤسسات القائمة مسبقا .6

تعلق الأمر بالتكاليف          سواءاها، بعض المؤسسات في الصناعة قد تمتلك مزايا لا توجد لدى سو    
 .4ن يخلق عائقا أمام الداخلين الجددالمواد الخام، من شأن كل هذا أوتدنيتها، التكنولوجيا و 

 

 
                                                           

1
 Michael E. Porter, Op Cit, p 09. 

2
 .90_91، ص ص مرجع سبق ذكرهأحمد عبد السلام سليم، مرسي خليل و  نبيل  

3
   Michael E. Porter, Op Cit, p 10. 

4
 .099_099، ص ص مرجع سبق ذكرهالسعيد قاسمي،   
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 :السياسات الحكومية .7

ن هناك العديد فعالية للدخول إلى الصناعة، حيث أتعتبر القيود التي تفرضها الحكومة من أكثر القيود    
   إلخ، علاوة ... ،النقلالبنوك، التلفزيون و  :إليها، مثل التي تتطلب موافقة الحكومة للدخولمن المجالات 

معايير الأمان غالبا ما تشكل قيودا تواجه الداخلون على ذلك فالقواعد القانونية والمتطلبات البيئية و 
بعض التجهيزات )كما قد تشترط الحكومة دخولها كطرف متعامل داخل القطاع بصفتها كزبون  ،1الجدد

 .2، هذا الدور يتجلى أكثر في الدول النامية(مواد إستراتيجية)، أو بصفتها كمورد (العسكرية

 :التكنولوجياو  الابتكار .0

 من تهديدات الداخلين الجدد، لكن من المهم      بورتر عن سبعة أنواع من العوائق التي تحد  تحدث   
 .الجدد على الداخلين الابتكارو ق إلى تأثير عاملي التكنولوجيا أن نتطر 

أعتبر ن يحرك هيكل الصناعة، ففي العقود الأخيرة من القرن الماضي أالناجح يمكن  الابتكارذ أن إ   
    مما أدى إلى تخفيض عوائق الدخول  للابتكارللإنتاج من أهم النتائج المعروفة  الثابتةتخفيض الكلف 

 على ذلككمثال قائمة في الصناعة و الصغيرة أن تنافس مؤسسات عملاقة والسماح للمؤسسات الجديدة و 
             vs & ltvفيها مؤسسات متكاملة للحديد مثل مؤسسة  استوطنتأين  ،مجال صناعة الحديدفي 

تواطأت المؤسسات في هذه الصناعة على تحديد الأسعار قلة و  لاحتكارناعة الحديد تعرضت ص أي أن
 مثل الكفءات الصغيرة ذات الإنتاج القليل و بصورة غير معلنة، بعدها دخلت سلسلة من المؤسس

Chaparal & Nucor  سنة الماضية ( 61)العشرون عبر ، و (الأفران الكهربائية) الابتكارمستفيدة من عامل
غيرت هذه المؤسسات هيكل الصناعة فبعدما كانت صناعة موحدة أصبحت مجزئة وذات أسعار 

 .3تنافسية

من معوقات  الأنترنت قد خفض انتشاركذلك التكنولوجيا يمكن أن تغير من هيكل الصناعة، حيث أن    
قوية، مثال مؤسسات قائمة عريقة و  ينافسواأو  يتحدواسمحت لمنافسين جدد أن الدخول إلى الصناعة و 

على ذلك شراء تذكرة سفر للخطوط الجوية أو شراء كتب مصورة مباشرة على شبكة الأنترنت، ذلك كله 
  .4يمثل تهديدا لوكلاء البيع

 
                                                           

1
 .99، صمرجع سبق ذكرهأحمد عبد السلام سليم، نبيل مرسي خليل و   

 .099ص  مرجع سبق ذكره،السعيد قاسمي،   2
3
 .096ص  مرجع سبق ذكره،فاضل حمد القيسي وعلي حسون الطائي،   

 .099 ، صالسابقالمرجع   4
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 المنتجات البديلة: المطلب الثاني

عريفها بتلك المنتجات الأخرى تمثل البدائل قوى أساسية محورية في تحديد جاذبية الصناعة، يمكن ت     
 من حيث قدرته على تأدية المهام والمنافع        المماثلة للمنتج الذي تقدمه صناعة ما أو بديلا عنه 

لكنها توجد في صناعة أخرى بحيث تكون و  منتجات تلبي رغبات الزبائن)، 1التي يقدمها المنتج الأصلي
 .ةـــــــــهذه المنتجات تعتبر كتهديد لمنتجات المؤسسات القائم ،(مشابهة لتلك الموجودة داخل الصناعة

 ج بديلتا يزود الزبون ليس فقط بمنحسب بورتر فالتحول يصبح خطرا على المؤسسات القائمة عندمو    
بذلك فالمنتجات البديلة تؤثر على قدرة المؤسسات القائمة على تحقيق ، و 2يقدم أسعار تجارية أفضلبل و 

   ر البدائل ــــتأثآخر من المنتجات الصناعية، كما و لأن المشترين يمكن أن يتجهوا إلى بديل  ،الأرباح
  .3تكاليفهم ارتفاععلى قدرة المنتجين على رفع الأسعار رغم 

في ظل وجود و  ،دج 09الصحف، سعر الجريدة الإخبارية هو في صناعة الجرائد و : سبيل المثالعلى    
  فذلك يعني  نفس الخدمات تقريبا بصفة مجانية القنوات الإخبارية التي توفروالتلفزيون و  كالأنترنتبدائل 

 .تكاليفها ارتفاعأن صناعة الصحف لا يمكنها رفع الأسعار حتى في حال 

 :4يتوقف تهديد المنتجات البديلة من خلالهذا و    

 ة؛ تمتع المنتج البديل بذات المواصفات للمنتجات القائمة في الصناع  

  اليسر في الحصول عليه؛السهولة و  

 ؛(سعر الشراء) البديل المنتجسعر  انخفاض  

 ريعة من قبل المستهلكين للتعامل معهـالس الاستجابة.  

 

 

 
                                                           

1
 .61، ص مرجع سبق ذكرهثامر البكري،   

2
 .099، ص مرجع سبق ذكرهالسعيد قاسمي،   

3
Team FME, Porter five forces_ Strategy skills, 2013, p 20, [site in]:http://www.free_managment_ebook.com/,   

19-02-2016. 
4
 .91ص  مرجع سبق ذكره،إبراهيم بن الطيب،   

http://www.free_managment_ebook.com/
http://www.free_managment_ebook.com/
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 القوى التفاوضية: المطلب الثالث 

ة          ــــــــــى المنافســــر علـــــــي البيئة التنافسية، يمكن لها التأثيــــــــتشمل القوى التفاوضية طرفين هامين ف     
 . قدرتهم على المساومةو ( الزبائن)هذه القوى التفاوضية، الموردين والمشترين تشمل في الصناعة و 

 قوة مساومة الموردين: الفرع الأول

      ار، الجودةمصدر تهديد من خلال قدرتهم على الضغط بواسطة الأسع يشكلوايمكن للموردين أن      
 .الكميات المعروضةوالمدة، و 

   ذأن تأخ في هذا الإطار من الضروري للمؤسسة، و (تركزهم)دين طرديا مع تكثفهم تتناسب قوة المور    
 .1يتحملها المنتج الثابتةتكلفة التغيير بحيث أنه في حالة تغيير المورد فالتكلفة  الاعتبارفي 

 ا كان المنتج زبونخاصة إذ( المشتري)تنخفض أسعار المنتج  ففي حالة قام المورد مثلا برفع الأسعار،   
هذا الأخير تحقيق تكامل أمامي، مثل قيام  ستطاعااظم قوة المساومة للمورد إذا ما تتعللمورد، هذا و 

حال  يستطيع المنتج أن يحد من تهديد الموردين فيئة، و مؤسسة لصناعة الأحذية بشراء متاجر تجز 
 .(موردسسة و مؤ ) تحقيقه تكامل خلفي

 :2يلي تحقق ما تظهر قوة مساومة الموردين إذا   

 :عدد قليل من الموردين .0

في هذه الحالة تزداد قدرة ن الصناعة التي يتعاملون معها، و تركز الموردين يكون أكثر مأن  حيث   
  الشروط؛ الأسعار، الجودة و  الموردين عادة في التأثير على

 :المنتجات البديلة المنافسة غياب .2

 ن أن تحد من قوة الموردين الكبار؛ إن وجود منتجات بديلة تنافس على البيع للصناعة، يمك   

 :الصناعة لا تمثل زبون كبير لمجموعة الموردين .3

بحيث        يتعاملون مع عدد من الصناعات، كانوايميل الموردين أكثر لممارسة القوة التفاوضية إذا    
لا تمثل صناعة معينة جزء كبير من المبيعات، في حين يحرص الموردين على حماية صناعة معينة 

                                                           
1
 .099، ص 6109، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 9، ط وتسيير المؤسسة اقتصاد، عبد الرزاق بن حبيب  

، جامعة الجزائر (منشورة) الاقتصادية، مذكرة ماجستير في العلوم المتوسطةطوير تنافسية المؤسسات الصغيرة و كآلية لتالتأهيل ، مدخل خالد  2
 .10_11، ص ص 6106، ، الجزائر19
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ذلك كله راجع لكون الصناعة اعدة في بعض الأنشطة مثل البحث والتطوير، و المسبفرض أسعار معقولة و 
 المحافظة عليه؛ زبون مهم يجب 

 : منتجات المورد تعتبر كمدخلات مهمة للصناعة .4

تعتبر كمدخلات مهمة لنجاح عملية التصنيع        تزداد قوة مساومة الموردين كلما كانت منتجاتهم    
 أو الجودة، خاصة إذا كانت المدخلات غير قابلة للتخزين؛ 

 : تكاليف تغييرها ارتفاعتميز منتجات الموردين أو  .5

اللجوء درجة التميز في المنتجات بالإضافة إلى تكاليف التغيير التي تواجه المنتجين، تحرمهم من  إن   
عكسيا إذا كان المورد  التأثيريكون ن قدرة الموردين على المساومة، و بالتالي فهي تزيد ممورد آخر و  إلى

 هو من يواجه تكاليف التغيير؛

 : تهديد التكامل الأمامي للموردين .6

    مجموعة الموردين تهديدا بقدرتها على التكامل الأمامي، يمكن الحد من ذلك بقدرة الصناعة  تشكل   
 .على تحسين الشروط التي تشتري بموجبها

 (الزبائن) قوة مساومة المشترين: الفرع الثاني

لما لهم من قدرة على ممارسة ضغوط  ،(الزبائن)التفاوضية للمشترين القدرةينبغي على المؤسسات تقييم    
 .الأسعار انخفاضكبيرة على الصناعة من خلال الطلب، تحسين الجودة، 

  إلخ     ...،و تجارسواء كان مؤسسة أو وسطاء أ مشتريالمقصود بقوة المشترين هو ما يتمتع به ال   
قوة المشترين إلى الحد الأقصى عندما تكون صناعته تمثل  تتعاظم، و 1من قوة التفاوض مع المؤسسة

حصة كبيرة من حجم تجهيزات الأعمال ككل أو قدرته على تحقيق تكامل خلفي، في حين تقل قوة 
 .تكلفة التحول مرتفعةمته عندما تكون صناعته تنافسية و مساو 

 :ساومة المشترينفي هـذا الصدد يمكن أن نتطرق إلى أهم العوامل التي تزيد من قوة مو  

 

 

                                                           
1
 .91ص  مرجع سبق ذكره،إبراهيم بن الطيب،   
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 :تركز المشترين مقارنة بالمنتجينحجم و  .0

  ذلك يزيد و ، 1زاد حجم مشترياتهم، كلما زادت معها التكلفة المرتبطة بخسارتهمالمشترين و  كلما قل عدد   
 .من قدرتهم على المساومة

 :تكاليف التحول انخفاض .2

فذلك يزيد التحول بين مختلف المنتجات دون أن يتكبد تكاليف التحول،  إذا كان من السهل على الزبون   
رية من قدرته على المساومة، مثال على ذلك مساحيق الغسيل، خاصة في حال غياب الولاء للعلامة التجا

 من منتج لآخر؛  في التحولالجهد مزيدا من الوقت و  ما تكبد الزبونل هذه القدرة كلـتق على العكس من ذلك

 : (المشترين) فر المعلومات الكافية لدى الزبائنتو  .3

، من حيث ميزاته والتكاليف التي يتحملها المنتج، مقارنة المنتج المنتجحول  كلما زادت معرفة الزبون    
 مع منتجات المنافسين كل ذلك يمنحه قدرة أكبر على المساومة؛ 

 : حساسية المشتري للسعر .4

التي يتحملها فسيكون أكثر حساسية إذا كانت مشتريات الزبون تمثل نسبة كبيرة من مجموع التكاليف    
   المنتج في هذه الحالة سيتعين عليه أن يكون أكثر إقناعا ة، و للأسعار، ما يزيد من قدرته على المساوم

 في عملية البيع؛ 

 :قلة التميز في المنتجات .5

ارية الوفاء للعلامة التجن المنتجات ضئيل لغياب التميز، و التفريق بي في الصناعة التي يكون فيها   
                      ـونـــــــــع للشراء يكــــــــــــــن المؤسسات فالدافــــــــــــــى توفر المنتج لدى العديد مــــلافة إـضئيل أيضا أو معدوم، إض

 .2هذا يعطي الزبائن أو المشترين قدرة تفاوضية كبيرة ليس الولاء،على أساس السعر و 

 :3تهديد التكامل الخلفي للمشترين .6

 (تملك قنوات التوزيع) تكامل الخلفيجزئيا أو يشكلون تهديدا محتملا بالإذا كان المشترين متكاملين    
  .فإنهم يكونون في موقف يمكنهم من المطالبة بالحصول على تنزيلات

                                                           
1
 .96ص ، مرجع سبق ذكرهأحمد عبد السلام سليم، نبيل مرسي خليل و   

2
 Team FME, Op Cit, p p 26_27. 

 .11، ص بق ذكرهمرجع سخالد مدخل،   3
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مما سبق يمكن تلخيص العوامل المحددة للقوى الخمسة التي قدمها بورتر، إضافة لإبراز تأثير  انطلاقا  
قد أصابت ربحية  نترنتالأبالقول أن ( 6116)على القوى التنافسية الخمسة، حيث أشار بورتر  الإنترنت

   عن غيرها  الهاند عليها تميزا في أعمالصناعة بشكل عام بالضعف، إلا أنها وفرت للمؤسسات التي تست
 .الإنترنتمن خلال تبنيها إستراتيجية مناسبة لعصر 

 عليها نترنتالأ تأثير وامل المتحكمة في القوى الخمسة و الع(: 10/12)الجدول رقم 

القوى 
 الخمسة

 عليها نترنتالأ تأثير تكنولوجيا  العوامل المتحكمة فيها

 

المنافسين 
 الحاليين

، الصناعةفي  عدد المؤسسات المتنافسة
  معدل نمو الصناعة ،(مدى تركزها) حجمها

، درجة التميز في الثابتةتكاليف المنتجين 
  ؛ ت، حواجز الخروج، تكاليف التخزينالمنتجا

 ؛ طبيعة المنتجات ،تكاليف التحول

 تخفيض حالات التمايز بين المنتجين
  ؛ـرية، المنافسة غالبا تكون سعالمتنافسين

ب بسب عدد المتنافسين في الصناعة ازدياد
   ؛ الجغرافي للمنافسة الاتساع
 ؛ بالثابتةالتكاليف المتغيرة قياسا  ارتفاع

 

 

 الداخلون

 المحتملون

 ة ـــــــميزة التكلف ر،ـــــــــــــــالحجم الكبي اقتصاديات
ى ــــــــــــإل ات الرأسمالية للدخولالمتطلبالمطلقة، 
القدرة على ، ولــــــــــــالتح، تكاليف الصناعة

مزايا المؤسسات  الوصول إلى قنوات التوزيع،
 تكنولوجيا المعلومات و  الابتكارالقائمة سابقا، 

 ؛ السياسات الحكومية

  تخفيض عوائق الدخول؛

ز التنافسي على المرك الحفاظصعوبة 
  مقابل الداخلين الجدد؛

بسبب كثرة الداخلين  حدة المنافسة اشتداد
 ؛ للصناعة

 المنتجات

 لةــــــالبدي

في  ةــــــــــل، السهولــــــصفات المنتوج البديموا
 سعر المنتوج البديل انخفاضعليه، الحصول 
 زبائن؛ ال استجابة

اءة ــــــــــع كفــــــــم الصناعة، رفـــــــــع حجــــتوسي
يخلق  رنتـالصناعة، زيادة مداخيل الأنت

 ؛ تهديدات بديلة جديدة

 قوة

 مساومة

 الموردين

، المنتجات في الصناعة عدد الموردين
المنافسة البديلة، حجم الصناعة كزبون 
للمورد، أهمية منتجات المورد كمدخلات 

      يز منتجات الموردلصناعة المشترين، تم
التكامل الأمامي  ، تهديدتكاليف التحولو 

تاحة يادة المدة التفاوضية للموردين و ز  ا 
فرصة الإتصال بزبائن أكثر، إيصال 

إلى المستخدم النهائي، إمكانية الموردين 
بشكل  ينإلى الموردالمؤسسات صول و 

           اجز الدخولتخفيض حو ، متكافئ
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للصناعة، الخلفي وتهديد التكامل  للموردين،
  ربحية المورد؛ 

 ؛ الموردينيحول القدرة التفاوضية إلى و 

 قـــــــــوة

 مساومة

 المشترين

عدد المشترين في الصناعة، تكاليف التحول 
المنتجين، توفر المعلومات الكافية مختلف بين 

توفر منتوج، قلة التميز في المنتجات و عن ال
 ربحيتهل، حساسية المشتري للسعر و البدائ

 ، تهديد التكاملترينتهديد التكامل الخلفي للمش
 .الأمامي للصناعة

إلغاء القنوات القوية أو تحسين قوة 
ة مالتفاوض للمشترين، تحويل قوة المساو 

 .ف التحوليلاكتللمشترين النهائيين، خفض 

 :  ، إضافة إلىعلى معطيات المبحث بالاعتماد من إعـداد الطالبة: المصدر
، مداخلة في إطار نترنتالأ المزايا التنافسية في عصر  إستدامةمعن وعد الله المعاضيدي،          

   مساهمتها في تكوين المزايا التنافسية ظل الإقتصاد الرقمي و ملتقى العلمي الدولي، حول المعرفة في ال
 .06، ص 6119 نوفمبر 61-69أيام في البلدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 
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 : لاصة الفصلخ
الصناعي  الاقتصادبعلم يعرف  الجزئي أدى إلى ظهور ما الاقتصاديإن التطور الذي شهده التحليل      

محدد يقوم عليه  نموذجعلى منهجية أو  بالاعتمادبتحليل مختلف الصناعات هذا الأخير كما رأينا يهتم 
 scp أو كما يعرف في الأدبيات الغربية بنموذج أداء،_سلوك_هو نموذج هيكلألا و  الصناعي الاقتصاد
في تحليل العديد من الصناعات حول عليه  الاعتماد الاقتصاديينمذ ظهوره حاول العديد من حيث و 
من وضع الشكل النهائي له نظرا  يتمكنوافهم العلاقة التي تربط مكوناته، لكن لحد الآن لم و  العالم

كما رأينا فإن هيكل إضافة للظروف الداخلية للدول، و  صناعةمحددات كل وتعدد طبيعة و  لاختلاف
أداء يلعب دورا كبيرا في تحديد سلوك و الذي ، و الصناعة يعتبر كبعد أساسي من أبعاد النموذج السابق

 .المؤسسات داخل الصناعة

كز            التي حددناها بـمدى التر من أبعاده الرئيسية و  انطلاقادد كما رأينا فهيكل الصناعة يتحو     
هيكل الصناعة  يأخذمن هذه المحددات  انطلاقاو  درجة تميز المنتجات،في الصناعة، عوائق الدخول و 

 .القلة احتكارو  الاحتكارية، المنافسة الاحتكارالمنافسة التامة، : هيكلا واحدا من الأشكال المذكورة و ش

، كان لابد من التطرق إلى نموذج القوى الصناعة يحدد درجة المنافسة في الصناعةلما كان هيكل و     
تشمل فقط المؤسسات داخل الصناعة بل تتعداها إلى قوى  الخمسة لبورتر من منطلق أن المنافسة لا

 .أخرى، تشكل في مجموعها بيئة أو بنية الصناعة

من فرضيته القائلة أن هيكل الصناعة يؤثر على سلوك  انطلاقاو أخيرا وبالعودة للنموذج السابق     
عن إستراتيجية  للحديثالصناعي  الاقتصادفي الصناعة، خاصة مع تحول الإستراتيجي المؤسسات 

اعة، فإننا نأمل أن يتوصل هياكل الصنتجاهل الظروف العامة و  دونالمؤسسة في قلب عملية التحليل 
   .موذج حتى تستفيد منه المؤسسات في حقل الإدارة الإستراتيجيةن إلى وضع الشكل النهائي للنالباحثي



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 :الفصل الثانــــي
 الإطار العام للإستراتيجية
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 :تمهيد

التغيرات السريعة    ، نتيجة للتطورات و التأكدبخاصية التعقيد وعدم تتميز بيئة الصناعة اليوم        
كير التي تشهدها بيئة الصناعة، ما فرض على المؤسسات العديد من الضغوطات تستوجب منها إعادة التف

     مركزها التنافسي  على والنمو والحفاظ الاستقرارستمراريتها في توفير في كيفية التصدي لها، لضمان ا
     يكون إلا عن طريق تبني إستراتيجية عمل تحقيق أهدافها، ذلك كله لا لها بما يضمن تدعيمه و 

     تي ترسم نجاحها المن طرفها  المتبناة، فمستقبل المؤسسات اليوم أصبح مرهونا بالإستراتيجية ناجحة
بلا وجهة  سفينةمؤسسة بدون إستراتيجية مثل  '' Joel ross & Michaelا الصدد يقول في هذو أو فشلها، 

 .''تدور في حلقات مفرغة

امل مع بيئتها إستراتيجية معينة أصبح من أولويات المؤسسات الناجحة، التي تكفل لها التع انتهاجإن    
   هذا ى مركزها مهما كان شكل المنافسة، عل الحفاظكسب ميزة تنافسية تضمن لها بمختلف مكوناتها و 

ها عليها إلا أن تفاضل بين ما بناء إستراتيجيتها العديد من الخياراتوتواجه المؤسسات أثناء صياغة و 
 . بما يحقق طموحاتهالتختار ما يناسب إمكانياتها والوضع التنافسي السائد و 

مباحث  ثلاثحتى يمكننا الإحاطة بأهم جوانب الإستراتيجية، قسمنا هذا الفصل إلى مما سبق و  انطلاقا   
 : كما يلي

 .ةـــــــــــــــــــــالإستراتيجية ـــــــــــــــــــماهي: المبحث الأول *              

 . ماهية الخيارات الإستراتيجية: المبحث الثاني *              

 .الإستراتيجيات العامة للتنافس: المبحث الثالث *              
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 ماهية الإستراتيجية: المبحث الأول
      ةــــــــــالمنافسوتحقيق النجاح والتطور و سسة في صناعة ما آفاق مستقبلية ورغبة في البقاء لكل مؤ    
  من حيث تميزها بالغموض إضافة إلى التهديدات     ،بالنظر للبيئة التي تعمل في ظلها هذه المؤسساتو 
 .المخاطر المحيطة بها، جعل المؤسسات تستعين بالإستراتيجية في مجال أعمالها كتوجه حديثو 

 لى مفهوم الإستراتيجيةاتيجية سوف نتطرق في هذا المبحث إالإستر بماهية لغرض الإحاطة أكثر    
ة ـــــبها المؤسسة لصياغ ي تمرـــــالخطوات التا، و مستوياتهو  ى الأبعاد المشكلة للإستراتيجيةـــــــبالإضافة إل

 .إستراتيجية ناجحة

 مفهوم الإستراتيجية: المطلب الأول

الإستراتيجية، فإننا سنصادف العديد من التعريفات التي أعطيت لها وفق أردنا تحديد مفهوم  إذا     
 .وجهات نظر متعددة

حتى القرن التاسع ، و Strategosأصلها نقلت عن الحضارة اليونانية و  Strategyفكلمة إستراتيجية      
 ةـــــــــــــــــــبتجزئتنا لكلم، حيث و 1ي المعاركـــــــفة ـــــــــــــــــارم بالخطط العامـــــــإرتبط مفهومها بشكل ص( 91) رــــــــعش

 Strategos  التي تعني في اللغة علم الجنرال، نجد وStratus  تعني الجيش، ووagos  تعني أقود و        
علم تخطيط و توجيه العمليات  »: بأنها Webstr‛sيعرفها قاموس هذا و  ''أقود الجيش'' أي معناها العام 

  . 2«الحربية

    : اللذان يعرفانها بأنهاThomas & Helen  نجد تعريف تعاريف التي تناولت الإستراتيجيةمن بين ال     
، فهذا التعريف ربط إستراتيجية المؤسسة بتحقيق أهداف 3«وسيلة تستخدم لتحقيق أهداف المؤسسة »

 .موحدةشاملة و المؤسسة من خلال صياغة إستراتيجية 

للمؤسسة  الغايات طويلة الأجلد الأهداف و الإستراتيجية هي تحدي »: بأنها Chandler (1962)عرفها    
   .4«زمة لتحقيقهاتخصيص الموارد اللاوسائل العمل و  اختيارو 

  
                                                           

 .492، ص 4002، البنك الإسلامي للتنمية، السعودية، 9، ط الإدارة الإستراتيجية في البنوك الإسلاميةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،   1
2
ى الدولي الرابع، حول المنافسة ، مداخلة في الملتقصياغة الإستراتيجيات التنافسيةالتسيير الإستراتيجي و  عامر عامر أحمد وجميلة أحسن،  
 وم التسيير، جامعة حسيبة ــــعلو  الاقتصاديةعربية، كلية العلوم الإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول الو 

 .4 ، ص4090 ،نوفمبر 01_02بوعلي، الشلف، أيام بن 
 .911، ص 4094التوزيع، الأردن، ، دار صفاء للنشر و 9ط  ،(كميمدخل نظري و ) إستراتيجيات التسويقإياد عبد الفتاح النسور،   3
 .04، ص ، مرجع سبق ذكرهجميلة أحسنأحمد و  رعامر عام  4
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نظور للمؤسسة في الأمد الطويل، وتمثل مو  اتجاه »: بأنها Johnson & Sholesيعرفها كل من و     
كذا توقعات أصحاب و  لمتغيرة وبالأخص الأسواق والزبائنبين موارد المؤسسة وبيئتها ا والانسجامالملائمة 
 . 1«المصلحة

سسة عن العلاقة المتوقعة بينها تصور المؤ  »: بأنها هو أحد رواد الفكر الإداري فيعرفهاو  Ansoffأما    
  المدى و  المدى البعيدعلى  جب القيام بهابين بيئتها، بحيث يوضح هذا التصور نوع العمليات التي يو 

 .2«الغايات التي يجب أن تحققهاالذي يجب أن تذهب إليه المؤسسة و 

أنشطتها  الملائمة الفعالة بينالتكامل و  تمكن المؤسسة من إحداثالطريقة التي  »: بأنها Porterيعرفها    
 .3«تحقيق الميزة التنافسيةوالبيئة، وبالتالي نجاح المؤسسة و 

التي ستكون و  مداخل الأعمال الخاصة بالمؤسسة »: إلى تعريفها بأنها David et alفي حين توصل    
 .4«كيفية توزيعها على تلك الأعمالفة إلى طرق الحصول على الموارد و مجالا للمنافسة، إضا

الوسائل وتوجيه  باختياررفات المتعلقة التصمجموع القرارات و  »: على أنها اهناك من ينظر إليهو   
 .5«اف الرئيسيةتحقيق الأهدف الموارد، بهد

          وفقا لآراء مجموعة ،اتيجيةللإستر  تعريففي محاولته لصياغة  Mintezberg (1987)توصل   
 : 6فالإستراتيجية حسبه '' five ps fore strategy''من الباحثين إلى ما يعرف بـــ 

 اف؛لغرض إنجاز الأهدسبل التصرف تحدد بيانات و  :خطة     

 ف من خلالها المؤسسة لخداع المنافسين؛تهد :مناورة 

 يكون متناغم الأجزاء من خلال السلوك؛ :نموذج 

                                                           
التوزيع، ، دار زهران للنشر و بطاقة التقييم المتوازندراسات في الإستراتيجية و وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي و   1

 .02، ص 4092الأردن، 
 .440ص  مرجع سبق ذكره،، عبد الحميد عبد الـفتاح المغربي  2
التوزيع، الأردن، ، دار اليازوري العلمية للنشر و 9ط  الأسبقيات التنافسية،، إستراتيجية العمليات و حسين حريجة غاليعلاء فرحان طالب و   3

 .99، ص 4099
 .92ص  ،السابقالمرجع  4
، مداخلة في الملتقى العلمي الدولي حول التسيير الفعال  أثرها على الأداء العام للمؤسسةثقافة المؤسسة و حسين بلعجوز وغزي محمد العربي،  5

 .02، ص 4099ماي،  02-02في المؤسسة الإقتصادية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، أيام 
6
 .02، ص مرجع سبق ذكره، وائل محمد صبحي إدريسمحسن منصور الغالبي و  طاهر 
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 ديناميكية      هذا الوضع يتصف بال ،وضع مستقرإلى مركز و ف المؤسسة للوصول تهد :مركز 
  الفاعلية؛و 

 دراك يعطي المؤسسة القدرة على رؤية و  :منظور  .الأشياء وفقا لعلاقاتها الصحيحةا 

أو خطط  ليس مجرد خطةو  والأهدافسيلة المستخدمة لتحقيق الغايات الو  »(: 4001)يعرفها الزغبي    
أي تغطي جميع أنشطة تكون شاملة ، تربط جميع أجزاء المؤسسة معا و منفصلة، بل هي خطة موحدة

  .1«متجانسة وصولا لتحقيق أهدافهاالمؤسسة، ومتكاملة و 

ودها الرئيسية لتحقيق تنظم جهالتي تخصص بها المؤسسة مواردها و الطريقة  »: تعرف أيضا بأنها   
   .2«يجب أن تكون عليه المؤسسة مستقبلا هي صورة التوجه إلى ماأغراضها، و 

         لتحقيق موقع تنافسي مثالي يتناسبنطاق المؤسسة على المدى البعيد و  اتجاه »: كذلكهي و     
 .3«، بحيث تلبي تطلعات أصحاب المصالحالزبائنلبيئة المتغيرة لاسيما الأسواق و موارد او 

 دعلى دور المؤسسة في المدى البعيركزت بالعودة إلى التعاريف السابقة نجد أن غالبيتها أو جميعها    
لترجمتها       كذلك الرسالة التي تسعى ها المؤسسة، و يالأهداف التي تسعى إلكما تركز على الغايات و 

    تخصيص الموارد بفعاليةلقرارات و ا اتخاذبعض التعاريف قد ركزت على  نجد أيضاعلى أرض الواقع، 
 .الميزة التنافسية التي تسعى المؤسسة للحصول عليهاو 

 : بناءا على ما سبق يمكن صياغة التعريف التالي

       ري االإد والاختيارن قبل المؤسسة، ـــــرة مــــــالشاملة المسطـــــة الرئيسية و ي الخطــــــــــــالإستراتيجية ه''    
       أسلوب المؤسسة المتميز الذي يعمل على توجيه التنافسي، و الذي يسمح لها بالوقوف على مركزها 

    أهدافها على المدىالفرص وتجنب التهديدات لبلوغ وتعظيم غاياتها و  لاستثمارتنسيق مواردهـــــا و 
 .''البعيد

يتميز بمجموعـــــــــة         بالعودة إلى التعاريف السابقة، نجد أن مصطلح الإستراتيجية يتصف أو      
 : أهمها كما يلي استنتاجالسمات الرئيسية، يمكن من الخصائص و 

                                                           
الة دكتوراه في العلوم النظرية ومنهجية التربية البدنية ، رسالإدارة الإستراتيجية للأموال في المؤسسة الرياضيةأساسيات التمويل و سلمى شرفي،   1
 .22، ص 4099، الجزائر، 02، جامعة الجزائر (غير منشورة) الرياضيةو 

2
، 4094التوزيع، الأردن، د للنشر و ، دار حام9ط  الميزة التنافسية،إستراتيجية المحيط الأزرق و زينب مكي محمد البناء، علاء فرحان طالب و   

 .92ص 
3
 David W. ssonko, The impact of structural adjustment programs on Uganda, Doctorat thesis, In business 

administration, University of Glasgow, Scotland, 2007, p 12. 
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  أسلوب عمل للمؤسسةالإستراتيجية منهج و. 

 الإستراتيجية خطة رئيسية شاملة تضعها المؤسسة. 

 اف المؤسسةالإستراتيجية بتحقيق أهد ترتبط. 

 تحدد المركز التنافسي للمؤسسة. 

 تحدد علاقة المؤسسة ببيتها. 

  توزيعها على مختلف الأنشطةالموارد و  اختيارتساعد في. 

  للمؤسسة الإستراتيجيةأخيرا تحدد الإستراتيجية الخيارات.  

 مستويات الإستراتيجيةأبعاد و : المطلب الثاني

ة           ــــــــــــــع هذه الأنشطـــــــــأن تحيط الإستراتيجية بجمي اقتضىوظائف المؤسسات ة و ــــــتعدد أنشط إن     
 .في المؤسسة، حيث نجد أن لكل مستوى من مستويات المؤسسة إستراتيجيات محددة

 أبعاد الإستراتيجية: الفرع الأول

قصد الإحاطة أكثر جميع أنشطة المؤسسة، و أن تغطي  لهاكما ذكرنا ينبغي  لو أسلمنا أن الإستراتيجية   
    ى الأبعاد الأساسية التي تتشكل منها الإستراتيجيةـــأن نتعرف عل اوم الإستراتيجية يتوجب علينــــبمفه
 .التي تغطي في مجملها جميع أنشطة المؤسسةو 

 :ة للإستراتيجيةي، الرئيس(00) الشكل أدناه يوضح الأبعاد الستة   
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 الأبعاد التي تتشكل منها الإستراتيجية(: 20/20)الشكل رقم
    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ة، ــــــالطباعنشر والتوزيع و دار المسيرة لل  ،9ط  ،التخطيط الإستراتيجيارنة، ـــبلال خلف السك :المصدر   
 . 11، ص 4090الأردن، 

 : 1استنتاجأعلاه يمكن  الشكلمن 

أنها  يمكن القولو متكاملة، قرارات متناغمة و  تخاذيتم وفقه اتعطي الإستراتيجية إطارا موحدا عاما  .9
 الغايات؛ الأهداف و  لتحقيق تنفيذهاالقوة الدافعة للمؤسسة لوضع الخطط ومن تم 

نشطة المساهمة في تحديد مقاصد المؤسسة، الغايات، خطط العمل، تخصيص الموارد، تعريف الأ .4
 تحديد الموارد المطلوب توفيرها؛الغايات و المطلوبة لتحقيق الأهداف و 

توسع أعمال تعريف المجال الذي تتنافس فيه المؤسسة، وذلك يتطلب التعرض لقضايا نمو و  .2
   فة إلى مجالات العمل المطلوب التخلي عنها إذ تسعى الإستراتيجية للإجابة تنوعها، إضاو  المؤسسة

 :على سؤالين

 ؟هي مجالات عمل المؤسسة حاليا ما  

                                                           
 .900_12ص ص  المرجع السابق،  1

    

 الإطار الذي يتم وفقه               تحديد مقاصد وغايات المؤسسة            تعريف مجال   

 تنافس المؤسسة       اتخاذ القرارات                    وأولويات تخصيص الموارد        
 
 
 
 

 تحديد مهام الإدارة العليا        تعريف الإسهام الاقتصادي             كيفية الاستجابة للفرص 
 والوسطى والدنيا ومهام         وغير الاقتصادي الذي تقدمه           والتهديدات الخارجية 

 المركزية والفروع        المؤسسة للمستفيدين                    ولنقاط القوة والضعف  الإدارة
 والأقسام                                                              الداخلية        

 
 

 الإستراتيجية
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 ؟ هي مجالات العمل التي يجب أن تكون فيها ما  

ف تحقيق للفرص والتهديدات الخارجية ونقاط القوة والضعف الداخلية، بهد الاستجابةتحديد كيفية  .2
اتيجية المؤسسة في تحقيق التوافق         التفوق على المنافسين في جميع المجالات، إذ تساعد الإستر 

  التكيف مع متطلبات التغيرات الخارجية؛بين الإمكانيات الداخلية والواقع الخارجي و 

تكاملها كما تضمن توزيع المسؤوليات و  ية،يميز بين مهام كل المستويات الإدار  تشكل نظاما منطقيا .1
 النظر عن هيكلها؛داخل المؤسسة، بغض 

   اـــوي المؤسسة تقديمه للمستفيدين منهــ، الذي تن(الاقتصاديغير و  الاقتصادي)تعريف الإسهام  .0
 مراعاةإلخ، تبرز أهمية هذا البعد في إبراز ضرورة ... ،الذين يشملون مالكي الأسهم ، الدولة، المجتمعو 

حقيق الربح تركز الإستراتيجية على ت ة قطاع المستفيدين، كذلك ينبغي ألامصلحلإستراتيجية المؤسسة 
نما ينبغي عليها و  ،السريع كحافز للعمل  . تحقيق مصلحة كافة المستفيدين في المدى البعيد مراعاةا 

جعلها إطار مهم للعمل تثبت بملاحظتنا لهذه الأبعاد نجدها تغطي جميع جوانب الإستراتيجية بما ي   
 .التنافست البيئية بما يضمن لها البقاء و تتكيف مع التغيراسة نفسها من خلاله في المجتمع، و المؤس

 مستويات الإستراتيجية: الفرع الثاني

   هناك  ، و (04) اثنينمن حددها بمستويين  تعددت الآراء في تحديد مستويات الإستراتيجية، فهناك     
إلخ، إلا أنه في العادة تضع المؤسسات ... ،مستويات( 02) و أربعأمستويات، ( 02) بـثلاث من حددها

 :هيو  ،للإستراتيجية مستويات( 02) ثلاثة

 الإستراتيجية على مستوى المؤسسة ككل :أولا

هذا  راتيجية فيتهتم الإست، و 1مسؤولية الإدارة العليا ة الإستراتيجية الكلية للمؤسسة هي منإن صياغ     
دارة أعمالها و و صياغة التوجهات العامة للمؤسسة نحوى النمو المستوى بتحديد و  خطوط منتجاتها لتحقيق ا 

التي تحدد نوع تخاد القرارات ستراتيجية كذلك في هذا المستوى باتهتم الإ ،التوازن في مزيج منتجاتها
مـــــوال        الأى تدفق الموارد و ــــــــة إل، بالإضافالتي يجب أن ترتبط بها المؤسسة (الأنشطة)الأعمـــــــال 

لى أقسام المؤسسة، إضافة إلى علاقات المؤسسة و  من  .2مع المكونات الرئيسية لبيئتها ا 

                                                           
1
 .42، ص ، مرجع سبق ذكرهعلاء فلرحان طالب 

التوريدات، مصر، لشركة العربية المتحدة للتسويق و ، ا9، ط ، الإدارة الإستراتيجية في تنمية الموارد البشريةمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي  2
 .40، ص 4092
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   ميزة  اكتسابإلى ل إستراتيجية مستوى المؤسسة ككل إضافة لما سبق فالمؤسسة تسعى من خلا   
 المؤسسة ككيان           اتجاهيجية في هذا المستوى هي التي تشكل ن الإستراتيمكن القول أنسبية، و 

التنوع على نحو أكبر، فإن إستراتيجية مستوى المؤسسة في التوسع و  أخذتكلما  نهومن الملاحظ أ
 .1المؤسسة بشكل أفضل يصبح تحديا بالنسبة للقائمين على المؤسسة ءالمؤسسة التي تناسب كل أجزا

 :2إلى المجالات التالية اهتمامهاككل توجه  المؤسسةية على مستوى عادة الإستراتيج   

 الخاصة بالمؤسسة؛ (الأنشطة) نطاق العمليات 

 تخصيص الموارد المتاحة؛ 

 خلق التكامل بين مختلف أنشطة المؤسسة في ميادين أعمال مختلفة عن طريق المشاركة؛ 

 ؛(تقييم الأنشطة) المالي ءالأدا 

 (ترابط أجزاء المؤسسةمدى تكامل و )بالمؤسسة  يكل الخاصاله. 

 الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال: ثانيا

      مجموعة من المنافسين عن كيان تنظيمي له رسالة خاصة و  عبارة تعرف وحدة الأعمال بأنها     
يقوم المديرون الإستراتيجيون بوضع  عمال،تي تعمل في صناعة واحدة هي وحدة أصناعة، فالمؤسسة الو 

 .3دعمهاأعمال للحصول على ميزة تنافسية و ة دلكل وح إستراتيجيات تنافسية

خطوط و  تهتم الإستراتيجية في هذا المستوى بتحديد الأسواق الرئيسية التي ترغب المؤسسة في دخولها   
ات أداء ـــــو تحقيق مستويــــــــالإستراتيجية هنا هف الذي تحدده ا الهدــــــــــــالإنتاج التي ستركز عليها، أم

      تنويع لإستراتيجية وحدة الأعمال عدة توجهات إستراتيجية أبرزها القيادة في التكلفة، ا تأخذو  ،4معينة
   هنا يجب أن تتفق أي لا تناقض الإستراتيجية  المتخذةأن الإستراتيجية  تجدر الإشارة إلى ،5التركيزو 

 .(المؤسسةالإستراتيجية على مستوى ) ستوى الأولعلى الم

 

                                                           
1
 .02، ص 4092، دار الكتاب الحديث، مصر، 9ط النجاح في العملية الإدارية، إستراتيجيات النمو والاستقرار و باسم شمس الديـن،   

2
 .41_42، ص ص مرجع سبق ذكرهعلاء فرحان طالب،   

3
 .492ص  ،مرجع سبق ذكرهباسم شمس الدين،  

 .14، ص 4009التوزيع، الأردن، ، دار صفاء للنشر و 9ط مبادئ التسويق الحديث،  محمد قاسم القريوتي، 4
 .49_40ص ص  مرجع سبق ذكره،محمد عبد الوهاب حسن عشماوى،   5
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 وى الوظيفيالإستراتيجية على المست: ثالثا

تها بالتالي قدر مليات المؤسسة و إلى تحسين فعالية ع تهدفيات التي تعرف أيضا بأنها تلك الإستراتيج     
 .1زبائنال استجابةو أو إبداع،  تحديثعلى الحصول على كفاءة أعلى وجودة و 

يات وحدات لإستراتيجيات على مستو لإلا ترجمة هي  ل أن الإستراتيجيات في هذا المستوى ماو يمكن الق   
 ، ومن الضروري       2مهام كافة الوحداتلالمؤسسة، مما يتطلب ذلك وضع خطط تفصيلية الأعمال و 

  منسقة داخليا أي بالطريقة التي تجعل كل إستراتيجية وظيفية ملائمة  الوظيفيةأن تكون الإستراتيجيات 
ة في تحقيق إستراتيجية فعاليلأخرى، كما يجب أن تسهم بكفاءة و مع إستراتيجيات الوظائف او متوافقة أ

تعنى الإستراتيجية على المستوى اتيجية على مستوى المؤسسة ككل، و لتحقيق الإستر  وحدة الأعمال
 . إلخ... ،الإنتاج، التمويل، التسويق :جالات وظيفية عديدة مثلالوظيفي بم

 .المستويات الثلاث للإستراتيجيةيوضح  ،الشكل التاليو     

 المستويات الإستراتيجية(: 20/20)الشكل رقم 
 

            
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .44 ص ،مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الوهاب عشماوى، : المصدر
 
 

                                                           
1
 .471ص  مرجع سبق ذكره،باسم شمس الدين،   

 .12ص  ، مرجع سبق ذكره،محمد قاسم القريوتي  2

 إستراتيجية المؤسسة
 
 

 إستراتيجية 
 وحدات الأعمال

 
 إستراتيجيات

 وظيفية
 

 المستوى الرئاسي للمؤسسة

 الأعمال الإستراتيجية وحدة وحدة الأعمال الإستراتيجية
 

 وحدة الأعمال الإستراتيجية

التسويق  الإنتاج    
 

 البحوث   التمويل   
 والتطوير

 الموارد   
 البشرية   
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  مراحل صياغة الإستراتيجية: المطلب الثالث

 تضمن لها تحقيق أهدافها المسطرة إلى وضع خطة إستراتجية بطريقة منهجية تسعى كل مؤسسة     
تمكن المؤسسة من إدارة الفرص والتهديدات       ،وذلك لا يتم إلا من خلال صياغة إستراتيجية سليمة

حتى تضمن المؤسسة  صياغة إستراتيجية لضعف من جهة أخرى بأسلوب فعال، و امن جهة ونقاط القوة و 
 :مناسبة عليها أن تمر بالمراحل التالية

 رسالة المؤسسةرؤية و تحديد : الفرع الأول

      الهدفهذا و  التي تعمل فيها، بقائها ضمن البيئة استمرار معظم المؤسسات إلى ضمان تسعى     
بوجود رؤية واضحة، هذه الرؤية ضرورية سواء كانت المؤسسة في بداية نشاطها أو أثناء يتحقق إلا  لا

ري لوجودها، والرسالة هي الغاية          ـسبب جوهإذ يجب أن يكون لكل مؤسسة غاية و ، 1إعادة بنائها
     لمنافع اة عن غيرها من حيث مبرر وجودها و أو الإطار المميز أو الهوية الفريدة التي تميز المؤسس

عكس الرسالة الجوانب التنظيمية تإلخ، كما و ... ،وأسواقها زبائنها ،مجال نشاطها، منتجاتهاتقدمها و التي 
  .2الإدارية للمؤسسةو 

 الأهدافيتم تحديد و  ،إذ أن لكل مؤسسة رسالة خاصة بها المؤسسات باختلافتختلف الرسالة هذا و    
الإستراتيجية المطلوب تحقيقها في ضوء الرسالة بحيث تتميز هذه الأخيرة بالثبات نسبيا إلا في حالات 

  .3و المؤسسةنم استمرارلصالح المؤسسة، أو تهديدات تهدد  فرص جديدة ظهور

  :4أبعاد رئيسية( 02) ثلاثةركز المؤسسة عند صياغة رسالتها على ـتهذا و    

 ؛التي تسعى لتحقيقها الأهداف 

  ؛تميزها عن غيرهاالعمليات التي تقوم بها و 

 جودة مدخلات العملية الإنتاجية وقدرة المؤسسة على جذب الأفراد ، تتمثل بالمدخلات/ الموارد
 .وي الخبرة العاليةذ

التي سوف نوضحها من خلال لجيدة، و تستخدم هذه الأبعاد في الحكم على جودة محددات الرسالة ا   
 : الجدول التالي

                                                           
 .979، ص 4002، دار وائل للنشر، الأردن، 9ط  ،(المنافسةالعولمة و )الإدارة الإستراتيجية ، كاظم نزار الركابي  1
 .922، ص 4092دار المعتز للنشر والتوزيع، الأردن،  الإدارة الإستراتيجية الحديثة،محمد هاني محمد،   2
3
 .972ص  مرجع سبق ذكره،، كاظم نزار الركابي  

4
 .972ص  ،سابقالالمرجع   
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 المعايير المستخدمة في تقييم رسالة المؤسسة(: 20/20)الجدول رقم
 وصف المعيار المعيار

يعني وجود مصطلحات قابلة للقياس الكمي مع تحديد زمن  نتائج محددة بدقة
 محدد لتحقيقها؛ 

تناغم المؤسسة مع البيئة التي تعمل فيها حاليا أو من  مدى التوافق مع البيئة
 المتوقع أن تعمل فيها مستقبلا؛ 

وصف كيفية وصــــــول المؤسسة إلـــــــى نتائج جيدة مرغوبــــــــة  طريقة الوصول
  لأنشطة؛خلال امن 

الخطط التي و طابـــــــــق السياســـــــات والإجراءات قيـــــــاس مدى ت التطابق الداخلي
توضع على مستوى المؤسسة أو على مستوى وحدات 

 الأعمال؛
مكونات المؤسسة بين أجزاء و  تحقيق درجة عالية من التكامل تكامل المؤسسة

حجم العمليات، تخصيص الموارد،  الرئيسية كأن تضع نطاق،
  العيوب الخاصة بالمؤسسة؛والمزايا و 

ولكنها تعطي الفرصة للمؤسسة للتحدي  لابد أن تكون واقعية، إمكانية تحقيقها
 .في نفس الوقت في حدود ما يمكن الحصول عليه من موارد

 .972، ص مرجع سبق ذكرهكاظم نزار الركابي،  :المصدر
الصورة الذهنية      مثابة الفلسفة الكلية للمؤسسة، و من خلال الجدول أعلاه نستنتج أن الرسالة هي ب  

الحاجات    منتوج، السوق الذي تتعامل معه و  تقدمه من التي ترغب في إسقاطها على الأفراد، تحدد ما
 .التي ترغب في إشباعها

  افتحديد الغايات والأهد: الفرع الثاني

      بأنها النتائج المستقبلية التي تسعى المؤسسة ،(Browne 1985) تعرف الأهداف حسب براون    
متى ينبغي إنجازه و  ف ماتحدد الأهداط، و المخطتعرف أيضا بأنها النتيجة النهائية لنشاط لتحقيقها، و 

        ة ــــــــون الأهداف مكتوبـــــــأن تك يجبتحقيق المؤسسة لمهمتها، و  ىــيؤدي تحقيق الأهداف إل حيث
  .1ةــــــــــكميو 

                                                           
 .922ص  ، مرجع سبق ذكرهكاظم نزار الركابي،   1
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عن الغايات التي تشير إلى النتائج  النهائية للمؤسسة التي ترتبط بتحديد الغرض  الأهدافتختلف هذا و    
الذي يميزها عن غيرها من المؤسسات، فالغاية حالة عامة لما تريد المؤسسة تحقيقه مستقبلا دون تحديد 

ز يتميواجب تحقيقها مثل تعظيم الأرباح إضافة إلى ، أما الاهداف فهي الغايات اللذلكإطار زمني 
زمني للخطة الطار الإمن الإستراتيجية بالواقعية أين يمكن تحقيقها ض تتصف الأهداف، هذا و 1أهدافها

تكون قابلة ياغة بحيث يمكن شرحها للموظفين والعاملين، و الإستراتيجية، كما يجب أن تكون قابلة للص
تكون الاهداف مترابطة  للقياس من حيث مدى التقدم الذي تم إحرازه عند أي نقطة زمنية، كما يجب أن

  .2بحيث تصل إلى غاية واحدة

 قصيرة)، أو من حيث أبعادها (يفيةأساسية، فرعية، وظ)من حيث طبيعتها  الأهدافتختلف مستويات    
طويلة الأجل بحيث تعبر عن طموح ومهمة تكون عادة الأساسية  فالأهداف، (طويلة الأجلمتوسطة و 
ما بالبحث عن لتوسع أو السيطرة على الأسواق، و البقاء، اتتعلق إما بالبحث عن المؤسسة و   الاستقلاليةا 
، وتشكل في مجموعها لأو متوسطة الأج الفرعية فتكون إما طويلة الأهدافا القرارات، أم في اتخاذ

    الوظيفية وتكون إما متوسطة  الأهدافأخيرا تتصف بأنها كمية ومحدودة، و و ساسي للمؤسسة ف الأالهد
  .3تساعد على إنجاز الهدف الفرعيأو قصيرة الأجل وتتعلق بتحديد المهام لكل وظيفة و 

 :4من بين المجالات التي تسعى المؤسسة لتحديد أهدافها نجدو 

الريادة النمو والتطور، و ، السمعة، الابتكار، الحصة السوقية، أهداف وظيفية ،المؤسسة استمرارية، الربحية
 .الوفاء بالمسؤولية المجتمعية، الريادة السوقيةرفع الجودة، الإنتاجية، الكفاءة و ، التكنولوجية

    تحليل البيئةدراسة و : الفرع الثالت

         ل تفاعلاته كمكان عيش المؤسسة ب باعتبارهاتؤثر البيئة بشكل كبير في صياغة الإستراتيجية    
 .إذ يمكن القول أن البيئة هي بمثابة المدخل المنطقي لأي تفكير أو تصرف إستراتيجي ومؤثراته،

تذهب تحصل على مدخلاتها من البيئة و  تخضع لمحدداتها إذبيئة و عل مع الالمؤسسات اليوم تتفا   
 الضعف وة و ــــــــــــــــقـ، فتحليل البيئة الداخلية يسمح للمؤسسة بالوقوف على نقاط ال5إلى نفس البيئة مخرجاتها

                                                           
، رسالة دكتوراه علوم، في علوم الاقتصاديةالإتصالات الحديثة على التسيير الإستراتيجي للمؤسسات أثر تكنولوجيا المعلومات و ، بلقيدوم صباح  1

 .01، ص 4092، قسنطينة، 04، جامعة قسنطينة (منشورة)التسيير 
 .92، ص 4002دار الكتب، مصر،  التفكير الإستراتيجي،مهارات التخطيط و  محمد عبد الغني هلال،  2
 .70_01ص ص  مرجع سبق ذكره،، بلقيدوم صباح  3
4
 .03ص  مرجع سبق ذكره،محمد عبد الوهاب حسن عشماوى،   

 .22، ص مرجع سبق ذكرهاري وأحمد محمد فهمي البرزنجي، نزار عبد المجيد البرو   5
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     تحليل البيئة الخارجية يسمح للمؤسسة بالوقوف ، و (يص الوظائف الداخلية للمؤسسةتشخ) الداخلية
 .1حياتهاالتي يمكن أن تؤثر على نشاطها و  التهديداتعلى الفرص و 

  سووت نموذجأو  ،رف بالتحليل الرباعيــــــتحليل الذي تقوم به المؤسسات الذي يخص بيئتها يعهذا ال    
  swot) يعتبر         ، )التهديداتلهجائية الأولى من جوانب القوة والضعف والفرص و هي الحروف او 

والفرص الضعف خلايا تبين مواطن القوة و  يتكون من أربعبحيث  نموذجأبسط  النموذج التحليلي هوا ذه
 .التهديداتو 

ووت يمكن توضيحها الداخلية ينتج لنا ما يسمى بمصفوفة سبين العوامل البيئية الخارجية و  إن التقاطع    
 : بالجدول التالي

 SWOTمصفوفة (: 20/20)الجدول رقم

البيئة / البيئة الداخلية نقاط الضعف نقاط القوة
 الخارجية

في  استخدامهانقاط قوة يمكن 
            الفرص استغلال

 إستراتيجية توسعية

من  الاستفادةنقاط ضعف تحول دون 
         الفرص

 إستراتيجية إصلاحية 

 الفرص 

في  استخدامهاقاط القوة يمكن ن
         جهة التهديداتموا

 إستراتيجية دفاعية 

تزيد من نقاط ضعف تسبب و 
 رجية      التهديدات الخا

 إستراتيجية إنكماشية

                
 اتالتهديد

  ، دار اليازوري العلمية للنشر 9ط  عملياتها،إعداد الإستراتيجية التسويقية و أحمد بن مويزة،  :المصدر
    .22، ص 4092التوزيع، الأردن، و 

هي كيفية دمج و كما رأينا في المصفوفة السابقة بعد تحليل البيئة يكون أمام المؤسسة خطوة أساسية    
    الجدول التالي  استخداميمكن وجه الإستراتيجي، و تتقييم البيئة الخارجية بتقييم الأداء الداخلي لرسم ال

  : ييم البيئة بتقييم الوضع الداخليالذي يوضح كيفية دمج تق

                                                           
في العلوم  مذكرة ماجستير الجزائرية، الاقتصاديةمحاولة تشخيص البيئة الخارجية لبناء الإستراتيجية في المؤسسة ، بن واضح الهاشمي 1

 .90، ص 4000، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، (منشورة) الاقتصادية
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 للمؤسسة دمج تقييم البيئة بالأداء الداخلي(: 20/20)رقم الجدول

 (ةة الداخليئالبي)تقييم الأداء الداخلي                                    

 

 تقييم      

 البيئة

 الخارجية

 أهم نقاط القوة      

.... 

.... 

 أهم نقاط الضعف

.... 

.... 

 أهم الفرص

.... 

.... 

 :المطلوب

 نقاط القوة استخدامتعظيم _

 الفرص استغلالتعظيم _

 :المطلوب

 تقليل نقاط الضعف_

 الفرص استغلالتعظيم _

 أهم التهديدات

.... 

.... 

 : المطلوب

 تعظيم نقاط القوة_

 تقليل التهديدات_

 :المطلوب

 تقليل التهديدات_

 تقليل نقاط الضعف_

     .97، ص مرجع سبق ذكرهبن واضح، الهاشمي  :المصدر 
من خلال هذا التحليل يمكن للمؤسسة أن تخرج بمجموعة من القرارات الإستراتيجية، تختار من بينها    

     .الأنسب لها
 تحديد البدائل الإستراتيجية المتاحة :الفرع الرابع

    دراسة التي ستعمل المؤسسة على تحقيقها، إلى جانب  الأهدافتبيان رسالة المؤسسة ووضع بعد    
      لمحيطة التهديدات اوالوقوف على نقاط القوة والضعف والفرص و  الخارجيةتحليل البيئة الداخلية و و 
التي تعبر عن الوسائل التي عن راتيجية المتاحة أمام المؤسسة  و تحديد البدائل الإست ، يصبح بالإمكانبها

        .1طريقها تأمل المؤسسة في تحقيق أهدافها الإستراتيجية على مختلف المستويات
 البدائل اختيارو تقييم : الخامسالفرع 
قة، يتم مقارنة تلك البدائل         السابالمحددة في الخطوة من وضع البدائل المتاحة و  الانتهاءبعد      

      سهولة الحصول على المواردرين، و مع الأهداف الإستراتيجية المختلفة، هذا إضافة إلى توجهات المدـي
                                                           

 .71ص مرجع سبق ذكره، محمد هاني محمد،   1
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    بناءا على هذه المعايير يتم المقارنة بين البدائل المختلفة لتحديد مزاياها  و إلخ، ... ،الوقت اللازم للتنفيذو 
، ليتم وضعه موضع 1الإستراتيجية للمؤسسة الأهدافالبديل المناسب الذي يحقق  اختيارمن تم وعيوبها، و 

    قد يصادف المؤسسة في اختيارها للبديل الإستراتيجي وقوعها على أكثر من بديل واحد مناسبو  التنفيذ
  .2ةالبديل الأنسب الذي سيتم تبنيه من البدائل المناسبة المتعدد اختيارهنا لابد من و 

نا غير التعرف مالخيار الأنسب للمؤسسة، لم يبقى أما انتقاءكل هذه المراحل التي مررنا بها تقودنا إلى    
  .على أنواع الخيارات التي يمكن أن تصادف المؤسسة على جميع المستويات الإستراتيجية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .20_71، ص  ص ذكرهمرجع سبق محمد هاني محمد،   1
 .97ص  مرجع سبق ذكره،، بن واضح الهاشمي 2
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                      الإستراتيجية خيـــاراتال ةــــماهي: يناالمبحث الث
و تنويع منتجاتها سواء كانت أالدخول إلى أسواق جديدة تسعى المؤسسات من خلال إستراتيجيتها إلى     

تراتيجي الذي تتبناه المؤسسة والذي يعتبر الإس الخيار مهما كانهذا و هذه المنتجات جديدة أو مطورة، 
    يجب أن يتوافق   قا،المترابطة الخطوات التي ذكرناها سابحاصل للعملية المتسلسلة و ائية و كنتيجة نه

 .رسالة المؤسسة في المدى البعيدمع أهداف و 

من خلال هذا المبحث سوف نتطرق إلى مفهوم الخيار الإستراتيجي، العوامل المؤثرة في عملية    
 .إضافة إلى أنواع الخيارات التي يمكن أن تصادف المؤسسة على كل المستويات ،الاختيار

 مفهوم الخيار الإستراتيجي: المطلب الأول

معينة تسمح لها  سياسة إستراتيجية انتهاجالمؤسسة إلى تحقيق موقع تنافسي جيد، من خلال  تهدف    
          بالتالي تحقيق غاياتها وضع أفضل و  حقيقتالإستراتيجي الأمثل الذي يقودها إلى  رالخيا بانتقاء

 .أهدافهاو 

 :هناك عدة تعاريف للخيار الإستراتيجي يمكن أن نذكر بعضها فيما يلي 

جة عن المقابلة بين نقاط القوة حالة نات »: بأنه  Mc glashan (1987)يعرف الخيار الإستراتيجي حسب    
  .1«التهديدات الخارجية من جهة أخرىوالفرص و  من جهة، نقاط الضعف الداخلية للمؤسسةو 

بملاحظة هذا التعريف نجده يركز في عملية تحديد الخيار الإستراتيجي على عملية التحليل    
  .الاختيارالخارجية كمدخل أساسي لعملية راتيجي لبيئة المؤسسة الداخلية و الإست

 الإستراتيجية أهدافهاد أنه يحقق تجالمؤسسة و ديل تعتمده ب »: يعرف الخيار الإستراتيجي كذلك بأنه   
  . 2«مهما كانت الصيغة المعتمدة في تشكيل هذه الإستراتيجية

 االمؤسسة في صياغة الإستراتيجية الخاصة به انتهجتهيقصد بالصيغة هنا الأسلوب أو النمط الذي    
يجية التي تسعى اف الإستراتثر على الأهد، من الملاحظ أن هذا التعريف يركز أك...(تخطيطي، تكيفي)

  .المؤسسة لتحقيقها

                                                           
1
              ، مداخلة في الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة أثر إستراتيجية التنويع على تنافسية مؤسسة كوندورنبيلة جعيجع، رابح بوقرة و   
 .04، ص 4090نوفمبر،  01_02المحروقات، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، أيام الإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع و 

2
ستراإدارة و طاهر محسن منصور الغالبي،    ، 4001التوزيع، الأردن، ، دار وائل للنشر و 9ط ، _المتوسطةمنظمات الأعمال الصغيرة و _تيجية ا 

 .249ص 
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 :1من مجموعة المداخل التالية انطلاقايمكن تعريف الخيار الإستراتيجي    

   اختيارهاتيجي بأنه ذلك البديل الذي يتم وفق هذا المدخل يعرف الخيار الإستر  :القرار اتخاذمدخل  .9
 ؛الأهدافالذي يمثل أفضل طريقة للوصول إلى من بين مجموعة من البدائل و 

النابع من تفاعل عناصر الخيار الإستراتيجي هو الهدف النهائي المتفق عليه و  :خل السياسيدالم .4
القيم للمجموعة المسيطرة، مع البيئة كأساس لتحديد المسارات ، الإدراك، الطموحات و لإيديولوجيةاالقوى 

   الإستراتيجية للمؤسسة؛

الناتجة عن مقابلة نقاط القوة والضعف  الخيار الإستراتيجي هو الحالة :التحليل الإستراتيجي مدخل .2
  .التهديدات من جهة أخرىمن جهة والفرص و 

حسب الغرض        من خلال المداخل السابقة نلاحظ، أن تعريف الخيار الإستراتيجي يتغير مفهومه    
شمل نقطة مهمة أو خاصية معينة يتميز بها الخيار  وجهة نظر صاحبه، فكل مدخل، و استخدامهمن 

  .الإستراتيجي

 :من التعاريف السابقة، يمكن صياغة التعريف التالي انطلاقا   

         ة ـــــــــــــن مجموع البدائل المتاحـــــتتبناه ملك البديل الذي تختاره المؤسسة و و ذـــــي هـــــار الإستراتيجــــــالخي'' 
   معرفة مدى توافقه مع أهداف المؤسسة على المدى البعيد م بعملية التحليل الإستراتيجي، و بعد القيا ذلكو 
 .''يسمح لها بالتكيف مع بيئتهاو 

 : كما يلي ،أهم سمات الخيار الإستراتيجي استنتاجيمكن و 

  ؛ المؤسسة تتخذهالخيار الإستراتيجي ما هو إلا قرار إستراتيجي 

  ؛ البيئةلعلاقة بين المؤسسة و اطبيعة على يعتمد نوع الخيار 

 ؛ الأداء المرغوباف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها و يرتبط الخيار بنوع الأهد 

 يضمن تكيف المؤسسة مع البيئة الخارجية من خلال سلوكها. 

 

 
                                                           

1
 .202، ص 4099الطباعة، الأردن، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع و 9، ط الإستراتيجيالتسويق ردينة عثمان يوسف، د جاسم الصميدعي و محمو   
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 أنواع الخيارات الإستراتيجية: المطلب الثاني

       التي تم تطبيقها الخيارات الإستراتيجية العديد  اقتراحجي تم ر التفكير الإستراتيو منذ بداية ظه     
     في الواقع العملي من طرف المؤسسات، هذه الخيارات تعتبر كبدائل يمكن أن تختار منها المؤسسة 

      إستراتيجيات رئيسية تتناسب مع كل مستوى  ثلاثتصنف الخيارات الإستراتيجية إلى و ما يناسبها، 
 .لإستراتيجيةمن مستويات ا

 خيارات إستراتيجية على مستوى المؤسسة ككل : الفرع الأول

يكون و عيد في المدى الب المؤسسةخطط و  مع أهدافتتفق الإستراتيجيات في هذا المستوى في الغالب   
، يطلق عليها كذلك مصطلح راتيجيات يمكن أن تتبناهاأمام المؤسسة في هذا المستوى أربعة إست

     المؤسسة بشكل عام، هذه الإستراتيجيات يمكن توضيحها  اتجاهلأنها تحدد  الاتجاهيةالإستراتيجيات 
 : من خلال الشكل التالي

 الخيارات الإستراتيجية على مستوى المؤسسة ككل(: 20/20) الشكل رقم

 

 

    
                

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إستراتيجية عدم التغير
 إستراتيجية الربح

 إستراتيجية التوقف أو التريث
مع الحيطة  إستراتيجية الحركة

 والحذر
 إستراتيجية الحصاد 

 إستراتيجية النمو التدريجي 
 
 

 

 الثباتإستراتيجيات الاستقرار و 

 إستراتيجية التركيز 
 إستراتيجية التكامل 
 إستراتيجية التنويع

 إستراتيجية الاندماج والتملك 
 الاستثمار  إستراتيجية

 إستراتيجية النمو والتوسع
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، مجلة الاقتصاديةأثر إستراتيجية التنويع على أداء المؤسسة عمر تمجغيدنت، عبد الله غانم و  :المصدر
  .01ص ، 4092، 04، عدد 07مجلد  الجزائر، الدراسات، جامعة غرداية،الواحات و 

  الثباتو  الاستقرارإستراتيجيات : أولا

، بل على العكس تعني عمل نفس (do_nothing  (هذه الإستراتيجية لا تعني أن تعمل لا شيء   
تسعى طرق الإنتاج، و ة على المنتجات و إجراء تغييرات طفيف ، معdo_the same things)  (الأشياء

من عدم  وامل البيئية التي تسبب لها حالةالمؤسسة من خلال هذه الإستراتيجية إلى السيطرة على الع
    التقلبات خلالها إلى مواجهة ظروف الكساد و في العمليات، وتهدف المؤسسة من  الاستقرار

 : 2هذه الإستراتيجية بدورها تنقسم إلى، و 1الاقتصادية

القائمة، ويعتمد نجاح هذه الإستراتيجية  الأهدافبمعنى الإبقاء على نفس  :إستراتيجية عدم التغير .0
 ؛الخارجيةالبيئة الداخلية و عدم التغير في على 

      تعتبر إستراتيجية مؤقتة تعتمد  ـروف معينة،تلجأ إليها المؤسسة لمواجهة ظ :إستراتيجية الربح .0
على تخفيض كبير في حجم الموارد المخصصة للإنفاق على الجوانب المرتبطة بالنمو المستقبلي 

 قد يؤدي إلى الإفلاس؛ استمرارهاإلخ، ... ،لانـب، الإعــــر، التدريـــــــالتطويات البحث و ــــللمؤسسة كنفق

                                                           
1
 .02، ص مرجع سبق ذكرهنبيلة جعيجع، رابح بوقرة و   
   الاقتصاديةمذكرة ماجستير في العلوم ، المتوسطةغيرة و مدخل لتحقيق المزايا التنافسية في المؤسسات الص: البدائل الإستراتيجيةإيمان غرزولي، 2
 .22_27، ص ص 4090، جامعة فرحات عباس، سطيف، (منشورة)

 إستراتيجية التحول 
 إستراتيجية التجريد 

 إستراتيجية المؤسسة الأسيرة 
 إستراتيجية الالتفاف
 .إستراتيجية التصفية

 التراجعإستراتيجية الإنكماش و 

 الإستراتيجيات المركبة
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    مستوى نموها، بسبب تركيزها    انخفاض تلجأ إليها المؤسسة عند: التريثإستراتيجية التوقف و  .0
بمراحل  الفعالية في عمليتها الإنتاجية، تناسب هذه الإستراتيجية مؤسسات مرتعلى عاملي الكفاءة و 
      الأنفاس لالتقاطتطلب منها التوقف يمما أنشطتها تضاعف حجمها و و  ،التميزطويلة من النمو و 

عادة ترتيب البيئة الداخلية و   لمرحلة جديدة؛ استعداداا 

حال شعورها بعدم قدرتها           في تلجأ إليها المؤسسة :الحذرإستراتيجية الحركة مع الحيطة و  .4
لعوامل ما يتطلب منها مراقبة دقيقة  بيئة الخارجيةفي إستراتيجية النمو، بسبب عوائق ال الاستمرارعلى 

  .البيئة قبل القيام بأي خطوة

  التوسعإستراتيجية النمو و : ثانيا

   تعني هذه الإستراتيجية زيادة أعلى من الزيادة العادية السائدة من قبل في بعض أهداف الأداء      
 وتكون عادة معدل نمو المبيعات أو الحصة السوقية، أي تقديم المنتج نفسه ،التي تضعها المؤسسة

       نفسديم منتجات جديدة لنفس الزبائن و ، أو تقأسواق جديدة اقتحامبتقسيمات سوقية جديدة أو 
 : تنقسم هذه الإستراتيجية أو تشمل الإستراتيجيات التالية، و 1وقسال

   تقوم المؤسسة بموجبها بالتركيز      ستراتيجية الأكثر شيوعا، تعتبر هذه الإ: إستراتيجية التركيز .0
ن خلال الخبرة المتراكمة لديها على منتجاتها المتوفرة في الأسواق القائمة، إذ تسعى المؤسسة للنمو م

   .2فهمها الإجمالي للسوقو 

خلفي يكون إما أمامي أو و باتجاه الموردين أو الزبائن، و قد يتم من خلال النم: إستراتيجية التكامل .0
  .3أنشطة التموين ة علاقات مع الزبائن أو الدخول إلىإقام لغرض

لتفادي سلبيات الخيارين السابقين، تقوم المؤسسة من خلالها يتم اللجوء إليها  :إستراتيجية التنويع .0
        تلجأ المؤسسات إليها  ،4بتوسيع أعمالها إلى مجالات جديدة من خلال تنويع منتجاتها أو أسواقها

     بق نحوى الركود، أو لنقص الطلب على منتجاتها أو لزيادة المنافسة    اسير الإنتاج السإما بسبب 
بقائها من خلال توزيع  قد تلجأ المؤسسة للتنويع كذلك لضمانالسوق، مما يحملها خسائر هامة، و في 

مكانياتها على أكثر من تخصصمواردها و   .ا 

                                                           
1
يمان جعيجع، مرجع سبق ذكره، ص     .02رابح بوقرة وا 

2
، العبيكان للنشر، السعودية، 9، ط تسيير التخطيط الإستراتيجي للأعمال الصغيرة، فريد إل فراي وآخرون، تعريب دنيا عبد الإله الملاح  

 .911، ص 4007
3
 .249ص  مرجع سبق ذكره،طاهر محسن منصور الغالبي،   

4
 .013، ص مرجع سبق ذكرهفريد إل فراي،   
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تقوم المؤسسة بضم مؤسسة أخرى        تعني أن الاندماجإستراتيجية : التملكو  الاندماجإستراتيجية  .4
عادة ما تكون مؤسسة ) مو بسرعة، لتحقيق النمزج أعمالهم لتكوين مؤسسة واحدةأو أكثر إليها و 

  .1منها تكون أصغر أما التملك أو الاستحواذ فالمؤسسة تقوم بشراء مؤسسة أخرى عادة ما،(ناجحة

بناء الإدارة على تسمى أيضا إستراتيجية النمو لغرض البيع، بحيث تعمل  :الاستثمارإستراتيجية  .5
، تحقق معينةبشروط تقوم ببيعها إلى مؤسسة أخرى مؤسسة ناجحة وتوصلها إلى أعلى درجات النمو، و 
  .2من ورائها المؤسسة أرباح مهمة ناتجة عن عملية البيع

 الانكماشإستراتيجية  :ثالثا

تعني تخفيض عدد الأنشطة أو الأعمال أو المنتجات، أو قد تعني تخفيض عدد الأسواق أو عدد      
على المؤسسة ها يؤدي إلى ضغوط مكثفة تبنيدل هذه الإستراتيجية على الفشل و قنوات التوزيع للمؤسسة، ت
 :3لتحسين أدائها، وتشمل

تكلفة العمليات، مع بدل و  الاستثمارمليات عن طريق تخفيض تحسين الكفاءة التشغيلية في أداء الع .9
  الإلتفاف؛يعرف بإستراتيجية التخفيف و  ا ماهذالمبيعات، و على الأرباح و  للحفاظالجهد 

هذا        و جزء من أنشطة الأعمال،  استبعادل زيادة فعالية أداء وحدة من وحدات الأعمال من خلا .4
 ما يعرف بإستراتيجية التجريد؛

من النشاط  أخرى أو لعدم تحقيق عوائد استثمارمن مجال عمل إلى آخر، لوجود فرص  الانتقال .2
 هذا ما يعرف بإستراتيجية التحول؛و إلخ، ... ،الحالي

حجم القوى العاملة بسبب ظروف المؤسسة الصعبة، من خلال بيع معظم تخفيض تكاليف العمل و  .2
منتجاتها، تعرف هذه الإستراتيجية بإستراتيجية  منتجاتها إلى زبون واحد، بسبب عجزها عن تسويق

  المؤسسة الأسيرة؛

علان الإفلاس بسبب ظروف المؤسسة الحرجة، يعتبر هذا آخر ءإنها .1 خيار يمكن  أعمال المؤسسة وا 
 .يعرف بإستراتيجية التصفية، و أن تلجأ إليه المؤسسة

 
                                                           

1
 .07_00، ص ص مرجع سبق ذكرهغانم عبد الله وعمر تمجغيدنت،   

2
 .07ص  مرجع سبق ذكره،إيمان غرزولي،   

3
، ص ص 4007، دارالمسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، 04ط  ،(متغيرإدارة جديدة في عالم ) الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز صالح بن حبتور،   

420_429. 
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 الإستراتيجية المركبة: رابعا

تلجأ  أهدافهابما يتناسب مع رسالتها و  المؤسسة مزيجا من الإستراتيجيات في آن واحد استخدامتعني      
إليها المؤسسة عادة عندما تكون لديها وحدات أعمال إستراتيجية متعددة، بحيث تتطلب كل وحدة 

في مستويات الأداء لوحدات الأعمال  اختلافاتوجود اسبة بسبب تعدد أنشطة المؤسسة، و إستراتيجية من
تأثر           التي تطرأ في البيئة الخارجية و  الإستراتيجية داخل المؤسسة إضافة إلى موجة التغيرات

 .1على المؤسسة

 الخيارات الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال: الفرع الثاني

المستوى الثاني من مستويات الإستراتيجية، وتصنف الخيارات  اينظر لمستوى وحدات الأعمال على أنه   
ستراتيجياتلى نوعين، إستراتيجيات تنافسية و الإستراتيجية في هذا المستوى إ     توضيحها تعاونية، يمكن  ا 

 : من خلال الشكل التالي

 الخيارات الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال(: 20/24)الشكل رقم

 

 

              

 

 

 

 

 

 

    الإدارة الإستراتيجية في القرن الحاديناصر محمد مسعود جرادات، عبد الباري إبراهيم درة و : المصدر
 .491، ص 4092التوزيع، الأردن، ، دار وائل للنشر و 9ط  ،(التطبيقلنظرية و ا) العشرينو 

                                                           
1
 .11، ص مرجع سبق ذكرهإيمان غرزولي،   

 

 ستراتيجية مستوى وحدات الأعمالالخيارات الإ

 إستراتيجيات تنافسية  إستراتيجيات تعاونية 

 القيادة في التكلفة 

 إستراتيجية التميز

 إستراتيجية التركيز 

 التركيز على التميز التركيز على التكلفة

 التحالفات  
 الإستراتيجية 

 إستراتيجية 
 التواطؤ

 مؤامرة صريحة مؤامرة ضمنية
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 التنافسية الإستراتيجيات: أولا

ف من خلالها المؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية، تحدد هذه الإستراتيجيات هي الإستراتيجيات التي تهد     
 : في ضوء الإجابة على السؤالين التاليين

 هي الإستراتيجية التي تستخدمها المؤسسة لتحقيق التميز على منافسيها؟  ما 

 ما الجزء من السوق الذي تركز عليه المؤسسة؟ 

يسية بورتر تحديد ثلاثة أنواع رئ نموذجفي إطار الإجابة على السؤالين السابقين، يتم وفق    
سوف يجيات ، هذه الإسترات1التركيزية القيادة في التكلفة، التميز و هي إستراتيجللإستراتيجيات التنافسية، و 

 .نتطرق إليها بالتفصيل في المبحث الثالث

 الإستراتيجيات التعاونية: ثانيا

هذه العلاقة  تأخذ، و نتتفوق بها على المنافسي بين مؤسستين أو أكثر لتحقيق ميزة تنافسية الاتفاقتعني   
 : تنقسم إلى، و لاندماجامعنى أبعد من العلاقات الطبيعية بين المؤسسات لكنها لا تصل إلى حد 

لخفض الإنتاج أو رفع  تتعاون المؤسسات في ظل هذه الإستراتيجية :التواطؤإستراتيجيات التآمر و  .0
          مباشر بين المؤسسات  اتفاقهذه الإستراتيجية شكل مؤامرة صريحة، بمعنى  تأخذالأسعار، و 

الأسعار، أو قد تكون مؤامرة ضمنية بحيث تقوم بعض المؤسسات بمراقبة حجم الإنتاج و تحديد على 
  .2رمن خلال تغيير قرارات الإنتاج أو التسعي لها الاستجابةو صرفات المنافسين ت

يمكن أن يعتبر التحالف الإستراتيجي كبديل إستراتيجي تستغله المؤسسات  :التحالفات الإستراتيجية .0
      من خلال تكوين علاقات تكاملية تبادلية بين المتحالفين مشتركة، لجهتين أو أكثر أهدافلتحقيق 

            والاستثمارفي كل التحالفات تتفق المؤسسات على التعاون  ،(إحلال التعاون محل المنافسة)
 منتجيتم اللجوء إليه عادة عند تقديم تحقيق عمل ما في ثقة متبادلة، و  إلى تهدفمن خلال العقود التي 
  .3، دخول أسواق أجنبية، توسيع حصة المؤسسة في السوقالتكنولوجيامعين، تطوير أو نقل 

 

 
                                                           

1
 .490_491ص ص  مرجع سبق ذكره،عبد الباري إبراهيم درة وناصر مسعود جرادات،   

2
 .449_440ص ص  ،المرجع السابق  

3
، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، الجزائر، عدد التحالف الإستراتيجي كضرورة للمؤسسات الاقتصادية في ظل العولمةمحمد الأمين بن عزة،   

 .22_24، ص ص 04
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 الخيارات الإستراتيجية على المستوى الوظيفي :الفرع الثالث

ددها تبعا لطبيعة نشاط المؤسسة يختلف عالإستراتيجية في هذا المستوى، و  توجد العديد من الخيارات     
        امة للمؤسسة بشكل ــــــــــــلأهداف العذا المستوى على ترجمة اـــــــحجمها، تعمل الإستراتيجيات في هو 

 : يمكن توضيح هذه الإستراتيجيات من خلال الشكل التاليو عملي، 

 الخيارات الإستراتيجية على المستوى الوظيفي(: 20/25)الشكل رقم 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .441ص مرجع سبق ذكره،  سعود جرادات،مناصر محمد عبد الباري إبراهيم درة و : المصدر

الخيارات 
 الإستراتيجية
 على المستوى
 الوظيفي

 :التطويرإستراتيجية البحث و 
 حصيلة النشاط

مصـــــــــــادر الحصــــــول علــــــى 
 التكنولوجيا 

 نوع الأنشطة ومزيجها 
 

 :الإستراتيجية المالية
 مصادر التمويل
 توزيع الأرباح 
 أنواع الأسهم 

 :الإستراتيجية التسويقية
  إستراتيجية المنتج
 إستراتيجية التسعير
 إستراتيجية التوزيع
  إستراتيجية الترويج

 :إستراتيجية الشراء
  ددةالشراء من مصادر متع
  الشراء من مصدر واحد

  المصدر الموازي

 :التموينإستراتيجية النقل و 
 إستراتيجية النقل المركزي

إستراتيجية شراء خدمات 
  النقل

  الشراء بواسطة الأنترنت

 :إستراتيجية إدارة الموارد البشرية
   إستراتيجية مبدأ ومدة التعيين
  المهارات والمؤهلات المطلوبة

  بين المتقدمينالاختيار 

    اج ــــــة الإنتـــــإستراتيجي
 :العملياتو 

 آلية الإنتاج؛ 
 تكامل عمليات الإنتاج؛ 

م ـــــــــــة نظـــــــإستراتيجي
 :المعلومات

 استخدام الأنترنت؛ 
استخدام شبكة خاصة 

 بالمؤسسة؛ 
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 :1من الشكل أعلاه فالإستراتيجية تشمل انطلاقا

   الترويج، ما يشكل المزيج التسويقيعلق بالمنتج، التسعير، التوزيع و تت :الإستراتيجية التسويقية .0
 الكفء؛ 

       الاهتمامف المؤسسة من خلالها إلى تعظيم القيمة المالية من خلال تهد :الإستراتيجية المالية .0
 المرونة في توفيرها؛ بكل من تكاليف الأموال و 

 واستخدام إلى زيادة تنمية مخزونها المعرفيتهدف المؤسسة من خلالها : التطويرو  إستراتيجية البحث .0
بكل من حصيلة  عالية، تهتم الإستراتيجية هنا تحقيق عوائد رفة في النشاط الإنتاجي لتنمية و ه المعهذ

 مزيجها؛ ونوع الأنشطة و  مصدر الحصول على التكنولوجياالنشاط و 

التكامل تحديد مستوى تحديد كيف وأين يتم إنتاج المنتجات، و التعنى ب :العملياتإستراتيجية الإنتاج و  .4
 توزيع الموارد؛ في العمليات الإنتاجية و 

التجهيزات الضرورية للعملية و تهتم بعدد مصادر شراء المواد والأدوات و تعنى أ :إستراتيجية الشراء .5
 الإنتاجية؛ 

لى مراكز عمليات الإنتاج؛تهتم بنقل المنتجات من و  :التموينإستراتيجية النقل و  .6  ا 

 هاستخداموا، تهتم بقضايا التعيين، نوع العمالة، مصدرها، مؤهلاتها :إستراتيجية إدارة الموارد البشرية .7
 غيرها؛ لأنها تؤثر على أنظمة الأجور والمزايا و 

      علومات كنوع الأجهزة، البرمجياتتكنولوجيا الم باستخداماتتهتم  :إستراتيجية نظم المعلومات .8
 .التي تستخدمها المؤسسة الاتصالشبكات و 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .429_440ص ص مرجع سبق ذكره،  سعود جرادات،مناصر محمد عبد الباري إبراهيم درة و   
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 ةالإستراتيجي اتفي تحديد الخيار العوامل المؤثرة : المطلب الثالث

إلى طبيعة تراتيجي، ولعل ذلك راجع في تحديد الخيار الإس في تصنيف العوامل المؤثرةتباين  هناك  
التفكير  تلافاخبالإضافة إلى  موقعها التنافسي،جهات المؤسسات و ، تو هدافهاأنشاط المؤسسة ورسالتها و 

 .هذه العوامل ا المطلب بعضفي هذ سنذكر، و غيرها من الأسبابلقيادات المؤسسات و 

    :1أن العوامل المؤثرة في تحديد الخيارات الإستراتيجية تشملGlueck & Jauch  بحيث يرى كل من  

 ؛الخارجية البيئة على ؤسسةالم اعتمادو تأثر  لدرجة المديرين إدراك  

 ؛التحفظ أو المخاطرة ىنحو  نيالمدير  اتجاهات   

 ؛ المختلفة الإدارية المستويات تأثيرات 

  ؛ ئمين على المؤسسةاالقالمديرين و طبيعة العلاقة بين 

 لتحقيق المتوقع الوقت وكذلك تراتيجياتالإس بين فيما للاختيار المتاح الزمني مجال)الزمن  عامل 
     ؛(المناسبة راتيجيةالإست اختيار على تؤثر التي الأمور من يعد منها المرجوة للنتائج راتيجية الإست

 للمنظمة السابقة ستراتيجياتالإ . 

 :2هناك من يرى أن العوامل المؤثرة في الخيار الإستراتيجي تتمثل فيو 

 هيكل الصناعة؛  

 دورة حياة المنتج؛  

 عدم التأثر البيئي؛  

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة؛  

 الخط الإداري؛  

 معايير الأداء . 

                                                           
1
 ، رسالة دكتوراهتأثيرهما في تحقيق فاعلية الشركة الصناعيةوالهيكل التنظيمي و لعلاقة بين الخيار الإستراتيجي اسعد علي ريحان المحمدي،   

 .11_00، ص ص  4099، جامعة سانت كليمنتس العالمية، العراق، (منشورة) في إدارة الأعمال
2
 .901، ص 4001ن، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأرد ،(مدخل كمي تحليلي) إستراتيجيات التسويقمحمود جاسم محمد الصميدعي،   
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       يضاف هناك أيضا من يشير أن العوامل الإدارية تؤثر بشكل كبير في الخيار الإستراتيجي،    
 .رة على عملية الخيار الإستراتيجيتعتبر هده العوامل قيود مؤثلموارد البيئية، و ا، القيم و الأهدافإليها 

  :1المتمثلة فيالقرار في ضوئها و  اتخاذ يتم والتي اللاحقة العواملهذا إضافة إلى مجموع 

 ؛الخارجيةو  الداخلية بالبيئة تأثرها لدرجة المؤسسة إدراك  

  ؛التهديدات مع التعاملسياسة المؤسسة في   

 إدارة المؤسسة بها؛ إلمام ومدى ،السابقة الاستراتيجيات  

  الهيكل التنظيمي؛العلاقة بين الإدارة و 

 ةالمتخذ القرارات تدعيم على البيئية التنظيمات قدرة . 

مما سبق يتضح أن هناك العديد من الآراء المحددة للعوامل المؤثرة على الخيار الإستراتيجي، كل تلك 
 :2العوامل يمكن إجمالها في التصنيف التالي

ي، الثقافة البشرية التي تتمتع بها المؤسسة، الهيكل التنظيمتشمل القدرات المادية و  :العوامل الداخلية .0
    الضعف التي على أساسها و حجم المؤسسة، هذه العوامل تمثل نقاط القوة  داري،التنظيمية، النمط الإ
  ؛يتم بناء الإستراتيجية

البيئة المهمة التي تفرض هي عبارة عن مجمل متغيرات البيئة الخارجية، أي و  :العوامل الخارجية .0
تجنب و  الفرص استغلالراتيجية تمكنها من التي تحفز المؤسسة على تبني إستالفرص والتهديدات، و 

 ؛التهديدات

الخاصة بالمدراء  ،السلوكيةتضم مجموع العوامل الشخصية والإدارية و  :ةـالعوامل الخاص .0
     ع القيم المشتركةــــي الذي ينسجم مــــجالإستراتي ارالاختيي تمثل محددات عوامل ـــــــالتو  الإستراتيجيين

      الإستراتيجي الذي يكون الاختيار التنظيمية في عمليةهنا يبرز دور الثقافة بين أعضاء المؤسسة، و 
  .على المخرجات التنظيميةغير مباشر ذا تأثير مباشر و 

 

 
                                                           

1
 .09ص  مرجع سبق ذكره،، سعد علي ريحان المحمدي  

2
 .900_901ص ص  مرجع سبق ذكره،محمد جاسم محمد الصميدعي،   
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 الإستراتيجي الاختيار :المطلب الرابع

فالمؤسسة  بين البدائل الأكثر ملائمة لتوجهات الإدارة، اختيارهو إلا عملية  الإستراتيجي ما الاختيارإن   
عيوب تمكن ما تتميز كل إستراتيجية بمزايا و عادة جية واحدة أو عدة إستراتيجيات، و قد تختار إستراتي

 .المؤسسة من إجراء عملية الموازنة لتحقيق القرار الرشيد الذي يكون خاضعا لكثير من العوامل

الإستراتيجي إلى العملية التي من خلالها تتمكن المؤسسة من تحديد الخيار  الاختياريشير     
     للوصول إلى أهداف يمثل أفضل طريق البدائل الإستراتيجية و  جموعةالإستراتيجي، من بين م

لي         الإستراتيجي إلى سد الفجوة بين الأداء الحا اختيارهاتسعى المؤسسة من خلال المؤسسة، هذا و 
 .1توقع، لذا فالمؤسسة تفضل البديل الذي يعمل على تقليص أو سد هذه الفجوةالمو 

     أو للمؤسسة نفسهاإستراتيجي يصلح لجميع المؤسسات  اختيارتجدر الإشارة هنا إلى أنه لا يوجد و    
ظروف بيئية مثلا تجبر المؤسسة على تعديل أو تغيير إستراتجيتها الحالية  كحدوثفي مواقف مختلفة 
 : ، يمكن توضيحها بالشكل التالي2تبعا لحجم الفجوة

 فجوة الأداء(: 20/26)الشكل رقم 

 

 

  

 

 

 

 .971ص  ،سبق ذكرهمرجع  كاظم نزار الركابي،: المصدر      

 ؛ الظروف البيئية المتوقعةاء في ظل الإستراتيجية الحالية و منحنى الأد(= أ ب: )حيث

 ؛ الهدف المخطط(= جـ)        
                                                           

1
 .409ص   ، مرجع سبق ذكره،كاظم نزار الركابي  

دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن،  ،09ط  ،(حالات تطبيقية_عمليات_مفاهيم)الإدارة الإستراتيجية ماجد عبد المهدي مساعدة،   2
 .971 ، ص4092
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 .فجوة الأداء(= ب جـ)       

إذا كانت الفجوة صغيرة المخطط، رق بين الأداء الفعلي و التي تشير إلى الفمن خلال تحليل الفجوة و    
الأنسب هنا الإستراتيجي  فالاختيار ة، أما إذا كانت كبير الاستقرارالإستراتيجي الأنسب هنا هو  فالاختيار

النمو والتوسع ظهرت فرص بيئية جديدة فالمؤسسة تتجه إلى أما إذا كانت الفجوة صغيرة و  كماشنالاهو 
 .هكذاكخيار إستراتيجي و 

 : الإستراتيجي تمر بثلاث خطوات أساسية هي الاختيارإن عملية     

 يد الإستراتيجية الحالية للمؤسسةتحد :أولا

نوع الإستراتيجية المعتمدة من قبلها حاليا، من خلال النظر في تحديد موقع المؤسسة الحالي و  تتمثل      
المؤسسة،  توجهاتها نحوى الخارجية التي تسمح لنا بالتعرف على أهداف الداخلية و مل إلى مجموع العوا

  .1إلخ... ،التهديداتخاطرة، موقفها الحالي من الفرص و الم

 إجراء التحليل المناسب: ثانيا

 ظهرت مجموعة من النماذج، تعرف بنماذج المختلفة،  بين البدائل الاختيارل عملية من أجل تسهي  
طن التي قدمتها مجموعة بوس BCGالتي سنكتفي بذكر أهمها، أين تتقدمها مصفوفة حافظة الأعمال و 

    على العموم عملية التحليل تمر بستة مراحل، وماكنزي، و ADL مصفوفة ، إضافة إلىالاستشارية
 : 2، ممثلة فيأساسية

 ؛المستوى التنظيمي المناسب للتحليل اختيار .9

 ؛تحديد وحدات الأعمال الخاضعة للتحليل .4

 ؛بعاد المصفوفةأ اختيار .2

 ؛تحليلهاجمع البيانات و  .2

 . المباشرة بعملية التحليل .1

 

 
                                                           

 .972ص  مرجع سبق ذكره،ماجد عبد المهدي مساعدة،   1
 .972، ص المرجع السابق  2
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 الإستراتيجية المناسبة اختيار: ثالثا

إلى مجموعة  الانتباه، على المديرين الاختيارفي هذه المرحلة الأخيرة التي تقوم المؤسسة فيها بعملية    
 : 1الإستراتيجي الاختيارمن العوامل المؤثرة في 

يؤثر موقف أو موقع المؤسسة التنافسي على نوع الإستراتيجية المختارة، كأن تختار مؤسسة ذات  .9
 موقف تنافسي ضعيف إستراتيجية تزيد من قوتها داخل الصناعة؛ 

 مدى تناسب الأهداف المسطرة مع الإستراتيجية المختارة؛  .4

ة، خاصة توجهاتهم نحوى المخاطرة تؤثر توجهات المديرين التنفيذيين على نوع الإستراتيجية المختار  .2
 لاسيما إذا تعلق الأمر بدخول صناعات جديدة؛

، عكس المؤسسات ذات الموارد إستراتيجية نمو ةد المالية الكبير يمكن أن تعتمد المؤسسة ذات الموار   .2
 المحدودة؛ 

  مهمة كالمنتجن خلال تحليل جوانب تطويرها، مالإستراتيجية المناسبة و  اختيارتؤثر المهارات على  .1
 إلخ؛ ... ،الزبائن، مكان البيعو 

 الحفاظ عليها؛ على نوع الإستراتيجية المختارة و يؤثر  اعتمادهاالمؤسسة للإستراتيجية السابقة و  ولاء .0

الإستراتيجة المناسبة من خلال  اختيارعلاقاتها الخارجية يؤثر في على  الحفاظرغبة المؤسسة في  .7
 ؛ (مورد أو زبون)على طرف خارجي  اعتماده

 ، كخوف المؤسسة مثلا من فقدان زبائنها؛ الاختيارتؤثر ردود أصحاب المصالح في عملية   .2

 .   إستراتيجية معينة اعتمادو  الاختيارلمناسب كذلك في عملية يؤثر التوقيت ا .1

تراتيجية المتاحة أمام الخيارات الإسأنواع نا الإحاطة قدر الإمكان بمفهوم و من خلال هذا المبحث حاول   
اتيجيات التنافسية التي تسعى       العوامل المؤثرة فيها، بعد هذا يمكننا أن نتطرق إلى الإستر المؤسسة و 

 .تنافسية ن خلالها المؤسسة إلى تحقيق ميزةم

 

 

                                                           
 .420_471، ص ص مرجع سبق ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة،   1
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 الإستراتيجيات العامة للتنافس: المبحث الثالث
   تنافسية من خلال تبنيها العديد من الإستراتيجيات التنافسية  مزايالطالما حاولت المؤسسات بنا      

يمكن القول أن لكل مؤسسة القدرة على صياغة إستراتيجية خاصة بها، من خلال التي لا حصر لها، و 
 .رغبات زبائنهالبيئتها الداخلية والتنافسية إضافة لحاجات و إجراء عملية تحليل 

   نموذجا يصف فيه ثلاث إستراتيجيات تنافسية لمواجهة القوى التنافسية في هذا الإطار قدم بورتر    
 .التي تشكل هيكل الصناعة

 : ''بورتر'' الإستراتيجيات العامة للتنافس كما قدمه  نموذجالشكل التالي يمثل 

 الإستراتيجيات العامة للتنافس(: 20/27) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 
، مجلة أبحاث الخيارات الإستراتيجية لمواجهة المنافسةنجوى حبة، ن بريكة و عبد الوهاب ب: المصدر

 .00، ص 4007، 04، جامعة محمد خيضر، بسكرة، عدد داريةا  إقتصادية و 

يتوقف تحقيق التميز من خلالها و إن تبني المؤسسة لأي إستراتيجية من هذه الإستراتيجيات التنافسية      
  .المحدداتو  العواملعلى عدد من 
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 إستراتيجية القيادة في التكلفة: المطلب الأول

منحنى  استخدامهذه الإستراتيجية بداية السبعينات من القرن العشرين بسبب شيوع  استخدامشاع     
من خلال قدرتها على تقديم  لإستراتيجية لتحقيق ميزة تنافسيةتلجأ المؤسسة إلى هذه االخبرة، حيث 

 .منتجات بتكلفة أقل ضمن الصناعة التي تنتمي إليها

   نطلاقااتسمى أيضا بإستراتيجية الهيمنة الشاملة بالتكاليف، حيث تسيطر المؤسسة على الأسواق      
مما يسهل عملية إزاحة المنافسين عن طريق تطبيق أسعار  ا في التكاليف مقارنة بالمنافسينمن تحكمه

تتطلب هذه الإستراتيجية خبرة طويلة في مجال الإنتاج تمكنها من تخفيض التكلفة إلى حدود و  ،تنافسية
المصممة من أجل تقديم       التصرفات عمال و هذه الإستراتيجية إلى مجموعة الأ ، ومنه تشير1قياسية

     بمواصفات مقبولة من قبل ة ممكنة بالنسبة إلى المنافسين و بأقل تكلفية أو تسليم منتجات نمط
    هذه الإستراتيجية توفير المنتجات إلى مجموعة واسعة من الزبائن بأسعار منخفضة  تستهدف، 2زبائنها
 .3من الأسعار السائدة في السوق وبأقل

 شروط تطبيق إستراتيجية القيادة في التكلفة: الفرع الأول

 : شروط التاليةراتيجية في إطار التنافس توفر اليتطلب تطبيق هذه الإست     

فـــــــــي السعـــــر يؤدي إلى زيادة حجـــــــــــم  نخفاضاأي ، بمعنــــــى ة الطلب السعريةــــــمعدلات مرون ارتفاع .9
 المشتريات من طرف الزبائن؛ 

  المعروضة تكون وفق معايير محددة؛  نماط المنتجاتأ .4

 قليل من تطبيق إستراتيجية التميز؛ الت .2

   .4(للمنتجعدم وجود بدائل )الإحلال  منتجات انعدام .2

الرقابة على الخبرة و  مادبالاعتزيادة حصتها السوقية يمكنها من خلال هذه الإستراتيجية فالمؤسسة و    
جات في نفس الوقت تتقديم منو الكلية  المباشرة لتخفيض تكاليفهاالمصاريف غير و  فيلاكتلعلى االجيدة 

                                                           
1
، مداخلة في المؤتمر العلمي الدولي التكاليف كأداة إستراتيجية لمواجهة المنافسة المحتملة في ظل الاقتصاد الانتقالي تدنية العربي عطية،  

، ص 4001مارس،  01_02حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، أيام 
221. 

2
، دار اليازوري العلمية للنشر 31ط  ،(تطبيقات_مداخل_مفاهيم) ، التحالفات الإستراتيجية في منظمات الأعمالوجواد راضيسعد علي العنزي   

 .191، ص 0311والتوزيع، الأردن، 
3
 Freed david, Strategic management (concepts and cases), 13 

th
 ed, Publishing as prentice hall, USA, 2011,      

p 151. 
 .220، ص مرجع سبق ذكرهالعربي عطية،   4
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  ذلك مجالات البحث والتطوير، الخدمات، قوى البيع          بكفاءة مناسبة، تخفيض التكاليف يشمل ك
 إلخ،... ،الإعلانو 

 :  1يمكن إجمال أهم العوامل المساعدة في تخفيض التكلفة في النقاط التاليةو    

 ؛الحجم اقتصاديات تحقيقالوصول إلى  .9

 والتعلم؛ الخبرة تراكم من الاستفادة .4

 للطاقة؛ الأمثل لاستغلالا .2

 بعضها؛ مع المترابطة الأنشطة تكاليف تخفيض .2

 ؛لمواردل الأمثل والاستثمار أقل بتكلفة الموارد على الحصول إمكانية .1

 .المنافسين مع بالمقارنة والتطوير حوثالب على الإنفاق حجم خفض .0

 تقييم إستراتيجية القيادة في التكلفة: الثالثالفرع 

 .عيوبها بالنسبة للمؤسسة التي تتبناهااياها و إن تقييم هذه الإستراتيجية، يقتضي التطرق إلى مز      

 مزايا إستراتيجية القيادة في التكلفة: أولا

 : 2يمكن أن نتطرق إلى مزايا هذه الإستراتيجية في ظل نموذج بورتر كما يلي   

   أقل أن تكون في موقع تنافسي أفضليمكن للمؤسسة المنتجة بتكلفة  :بالنسبة للمنافسين الحاليين .0
 ؛ ذلك من حيث المنافسة على السعرو 

       تعطي التكلفة الأقل للمؤسسة حصانة ضد مساومة الزبائن الأقوياء، حيث  :بالنسبة للمشترين .0
 يمكنهم المساومة على تخفيض السعر؛  لا

تجة عادة على حجم إنتاجها الكبير، ذلك يمنحها قوة تفاوضية نتعتمد المؤسسة الم :بالنسبة للموردين .0
   أكبر في مواجهة مورديها لأن حجم مشترياتها كبيرة؛

                                                           
 .990ص  ،9110النشر، مصر،الدار الجامعية للطباعة و  الميزة التنافسية في مجال الأعمال،نبيل مرسي خليل،   1
جامعة محمد خيضر،  ،نسانية، مجلة العلوم الإتعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الإستراتيجيمراد محبوب، الطيب داودي و   2

 .14، ص 4007، 94بسكرة، عدد 
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ممتاز، يمكنها  التكلفة المنخفضة تجعل المؤسسة في موقع تنافسي (:أو المحتملين) الجدد الداخلين .4
 مواجهة أي هجوم من المنافسين الجدد؛ من تخفيض السعر و 

 .فالأسعار المنخفضة تعتبر كسلاح ضد المنتجات البديلة :المنتجات البديلة .5

 عيوب إستراتيجية القيادة في التكلفة: ثانيا

إن المزايا التي تتمتع بها المؤسسة في ظل تبنيها لإستراتيجية القيادة في التكلفة لا يعني أنها تخلو       
 : 1لعل أهمهاالعيوب، و و المخاطر من 

عرضه ال إدخال تحسينات على منتجاتهم و سهولة تقليد المنتج من طرف المنافسين، خاصة في ح .9
 بأسعار تنافسية مما يؤثر على الحصة السوقية للمؤسسة؛ 

ق لها ؤسسة على تدنية التكاليف، مما يخلصعوبة التكيف مع الوضعيات الجديدة نظرا لتركيز الم .4
 تغير سلوك الزبائن؛ الجديدة مثل التطور التكنولوجي و مشاكل في التكيف مع الوضعيات 

حيث لا تستفيد       ار، ــــــــى نشوب حرب في الأسعــــــاع المنافسين لنفس إستراتيجية التكلفة يؤدي إلـــــإتب .2
    القطاع يفقد النشاط و  رورة إلى تقليص مردوديةأي مؤسسة من تخفيض تكاليفها مما يؤدي بالض

 بالتالي تخلي المؤسسات عن النشاط؛ ، و جاذبيته

اع إستراتيجية القيادة في التكلفة، ما يحد ــــأساليب تخفيض التكاليف دون اللجوء إلى إتبرق و ـــــــتعدد ط .2
 من إتباع هذه الإستراتيجية في كثير من الأحيان؛ 

من دور يلات الزبائن، قد يهمل أو يقلل الأداء في تفضالجودة و الدور الذي تلعبه التكنولوجيا ومستوى  .1
 التكلفة في المنافسة؛ السعر و 

، يؤدي إلى إلغاء أثر (لمخاطر الإحلا) ستعمالية للمنتوجمنتجات جديدة لها نفس القيمة الا ظهور .0
 .بالتالي خسارة المؤسسة لسيطرتها على السوقالخبرة و 

ليف منخفضة تكاميزة ل أن إستراتيجية القيادة في التكلفة لا تعني مجرد مما سبق يمكن القو  انطلاقا     
نما يفترض أن تحقق المؤسسة ميزة تكاليف منخفضة على العلى المدى القصير، و  مدى الطويل مقارنة ا 

 .تكون لها القدرة في الحفاظ على هذه الميزة أطول فترة ممكنةبالمنافسين، و 

 

                                                           
 .221_222ص ص  مرجع سبق ذكره،العربي عطية،   1
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 إستراتيجية التميز :المطلب الثاني

المواصفات الفريدة ز على الزبون بدلا من التكلفة، وذلك من خلال الخصائص و يتركز إستراتيجية التم     
 . لمنتجات المؤسسة

تسعى المؤسسة إلى خلق ميزة تنافسية من خلال العمل على توفير منتجات متمايزة بمواصفات      
تجعل المؤسسة متميزة عن منافسيها، فرضيتها أن الزبائن مستعدون لدفع ثمن أعلى  مختلفة أو فريدة

بتكارية لكسب بالدرجة الأولى على المنافسة الا ، تعتمد هذه الإستراتيجية1للحصول على المنتج المتميز
  لتختار منها مجموعة  ة التنافسية، حيث تبحث المؤسسة عن بعض الأبعاد الواضحة لدى الزبائنالميز 

 .2تعمل على التميز من خلال إشباعهاالمهمة لدى زبائنها و  من المعايير

المؤسسة    قد تلجأ و يمكن أن ينشأ التميز من نشاط أو أكثر من أنشطة سلسلة القيمة للمؤسسة،      
              خ، ويعتمد نجاحــــــإل... ،التصميمولوجيا جديدة، ، تكناستثنائيةات ــــــــالإعلان، خدم استخدامإلى 

عدم قدرة المنافسين      القيمة المدركة من قبل الزبائن، و هذه الإستراتيجية على التحسين المستمر في 
 .3أبعاد التميز محاكاةعلى 

 شروط تطبيق إستراتيجية التميز: الفرع الأول

 : 4الشروط التالية تيجية التميز من طرف المؤسسة توفريتطلب إتباع إسترا     

 تحقيق المؤسسة عوائد مرتفعة يفوق ما تحققه المؤسسات العاملة في نفس الصناعة؛  .9

توفر عنصر الولاء إضافة إلى الإمكانيات المالية، و خصائص معينة تميز زبائن المؤسسة بسمات و  .4
 سعرها؛  ارتفاعلمنتجات المؤسسة حتى عند 

   بالضرورة     لتميز المنتج عن غيره، فليس  دراك الزبائنا  التميز بدرجة أساسية بتصورات و  طارتبا .2
جودة  انخفاضالتكلفة إذ يمكن للمؤسسة أن تتميز رغم  نخفاضايرتبط التميز بارتفاع الجودة أو أن 

 منتجاتها؛ 

                                                           
1
 Jeff bordes, Lectures in, Strategic management assignment, Atlantic International University, 2009, p 09,            

[ site in]: http://www.aiu.edu/applications/DocumentLibraryManager/upload/Jeff, 26-02-2016.  

2
 .00ص  مرجع سبق ذكره،عبد الوهاب بن بريكة ونجوى حبة،   

3
 .917، ص مرجع سبق ذكرهسعد علي العنزي وجواد محسن راضي،   

4
، الدار الجامعية، القرارات في المؤسسات المعاصرةالإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير و فهد بن عبد الله النعيم، مصطفى محمود أبو بكر و   

 .010_022، ص ص 4007مصر، 

http://www.aiu.edu/applications/DocumentLibraryManager/upload/Jeff
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التطوير الزبائن، والقيام بالتحديث و  احتياجاتلمالية والإدارية لمتابعة وقياس اتوفر القدرات الفنية و  .2
 المستمر للمنتجات؛ 

تقليدها مثل السيارات          المنتج على تقنيات متطورة تجعل المنافسين غير قادرين على  اعتماد .1
 الساعات؛ و 

وجود مصادر مختلفة لتحقيق التميز، لا ترتبط جميعها بالجودة الفنية للمنتج، حيث يمكن للطبقة  .0
بالإضافة إلى الشكل الخارجي    بائن أن يشكل مصدرا للتميز،أو المستوى الثقافي لفئة الز  الاجتماعية

       الفئة المثقفة مثلا، أو لمجرد إعلان المنتج ، شيوع المنتج الخاص بالشباب و الحالة النفسية للزبونو 
 مشهور؛  اسممن طرف مؤسسة لها 

صلاحات  خدمات ما بعد البيع، قدرة المؤسسة على تقديم مستوى مرتفع من .7     استبدالو من صيانة وا 
 غيرها؛ و 

ن كان ليس            المالية القدرة الفنية والإدارية و  .2 للتعامل مع قطاعات سوقية واسعة ومتنوعة، وا 
 من الضروري أن تختلف مصادر التميز باختلاف الأسواق؛  

دارية قادرة على أنظمة فنية و  وامتلاك التطويرة على التحديث و قدرة المؤسس .1 المهنية  الاستجابةا 
 ؛ توقعات الزبائنالقدرة على التجديد بصورة تفوق و  الزبائن لاحتياجاتالسريعة 

      المطلق لدفع  استعدادهللحصول على المنتج لا يعني  الزبون واستعداد إتباع إستراتيجية التميز .90
دود معينة توفر مقومات الحماية عند ح أي سعر للمنتج مما يؤكد أن قدرة المؤسسة على ضبط التكلفة

 .النجاح للإستراتيجيةو 

 محددات التميز  : الفرع الثاني

 : 1أساليب عديدة نلخصها كما يليالتميز أشكال و  يمكن أن يأخذ      

  :التميز على أساس الجودة .9

ات بسبب ولاء الزبائن للمنتج زادت المردودية المحققة من طرف المؤسسة،كلما زادت جودة المنتجات    
 : أن أمام المؤسسة ثلاث خيارات Kotlerيرى الأسعار، و  ارتفاعحتى في حال 

 ؛ الحصة السوقيةمما يؤدي إلى زيادة المردودية و  تحسين الجودة 
                                                           

1
، الجزائرقانونية، الو  الاقتصاديةم العلوم الإنسانية، قسو  جتماعيةالاالأكادمية للدراسات ، دراسة نقدية لإستراتيجيات بورتر التنافسيةعادل مزوغ ،   

 .10، ص 4092، 90عدد 
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 ؛ بنفس مستوى الجودة في حال غياب المنافسة القوية الاحتفاظ 

 ؛ (غالبا تؤدي إلى الفشل) يفمستوى الجودة بهدف تخفيض التكال تخفيض 

 : التميز عن طريق مدة حياة المنتوج .0

 يقبلون بدفع مبالغ إضافية لشرائهحيث أن بقاء المنتج في السوق لمدة أطول قد يجعل المستهلكين   
أخرى أكثر تطورا  نماذجمعرضا للتطور التكنولوجي السريع، لأن دخول بشرط أن لا يكون هذا المنتج 

 سوف يؤثر عليه؛ 

  :التميز عن طريق تغليف المنتج .2

يستخدم الغلاف للتميز تج خاصة في حالة صعوبة تقليده، و المظهر الخارجي يمكن أن يخلق ميزة للمن   
 يسهل عملية التخزين؛ أن و أحفظ المنتج  في استخدامهمن خلال 

 : التميز عن طريق شبكة التوزيع .4

للمؤسسة خاصة       وجود شبكة توزيعية فعالة توفر تغطية كاملة للسوق من شأنه أن يخلق التميز    
أعطى المؤسسات تميزا         ، (التجارة الإلكترونية)على شبكة الأنترنت  الافتراضييع مع ظهور الب
 على منافسيها؛ 

 : التميز عن طريق صورة العلامة التجارية .5

 انتشارتكون بمثابة هويتها في السوق، حتى تضمن المؤسسة علامة تميزها و  كل مؤسسة شعار أول   
    إلخ، مثال ...، علامتها يجب أن تظهر في إعلانات المؤسسة، تقاريرها السنوية، مراسلاتها، فواتيرها

    .Peugeotعلى ذلك شعار الأسد في مؤسسة صناعة السيارات 

 تقييم إستراتيجية التميز: الفرع الثالث

يها، كما يجعلها تواجه بعض إن تبني إستراتيجية التميز يمنح المؤسسة العديد من المزايا على منافس     
 : ، سوف نتطرق إليها كما يليالمخاطر

 مزايا إستراتيجية التميز: أولا
 : 1ظل نموذج بورتر كما يلي فيالتميز  إستراتجية يمكن تلخيص مزايا  

                                                           
1
، جامعة الجزائر، الجزائر، (منشورة)، رسالة دكتوراه في العلوم الاقتصادية دور الاقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسيةعامر بشير،   

 .921، ص 4094
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  المنافسة حدة من مأمن فيؤسسة الم زالتمي إستراتيجيةتضع  :الجدد والداخلين لمنافسينبالنسبة ل .0
 يعتبر الزبائن للعلامة التجارية ، بالإضافة لذلك فوفاءؤسسةالم لمنتجات والتزامهم زبائنال فاءو  بسبب
 الدخول؛ عوائق منكعائق 

    منتجات المؤسسة من من التحول  الزبائن يزالتم إستراتيجية تكبح :(لزبائنا)للمشترين بالنسبة  .0
  دون التركيز على السعر؛لا تتوفر على مواصفات مماثلة، و  إلى منتجات المنافسين، لأنها

لها  يسمح مما عال ربح هامش تحقيقللمؤسسة  يزالتم إستراتيجية تضمن :لموردينبالنسبة ل .0
  الموردين؛ قوة مساومة بمجابهة

            نالزبائ لاءو  على تحصل كيتها منتجا تميز التي ؤسسةالمإن  :البديلة لمنتجاتبالنسبة ل .4
  البديلة؛ المنتجات مواجهة في منافسيها من أفضل وضع في تكون   ،التزامهمو 

     إضافة إلى أن تقديم المؤسسة منتجات عالية التميز يبعدها عن المنافسة السعرية مع المنافسين   
ا إضافة عالية لتركيزها على إيجاد قيمة مميزة لمنتجها في السوق، هذ تحقق المؤسسة مردوديةكما و 

  .1محدودية قنوات التوزيع من شأنه أن يشكل حاجز دخول أمام المنافسين الجددالمعتبرة و  لاستثماراتها

 مخاطر إستراتيجية التميز: ثانيا

 :2إستراتيجية التميز نجدلتبني المؤسسة المخاطر المصاحبة من بين أهم العيوب و    

 التغير يتطلب قد والذي المستمر التكنولوجي يرالتغ يحدده حديثةال معداتال في الكبير الاستثمار إن .9
   ؛باهظةمما يحمل المؤسسة تكاليف  والآلات المعدات في المستمر

 تكاليفال تخفيض يحقق الذي وبالشكل الواسع الإنتاج مزاياإلى  وصولالفي  صعوبةتواجه المؤسسة  .4
 ؛(الإنتاج الكبير اقتصاديات)

ة أقل من المؤسسة يهدد تقديمه بتكلفإلى الصناعة و  الجدد القادمين قبل من المنتجخطر تقليد  .2
  .حصتها السوقيةمكانتها و 

 

  
                                                           

 .994، ص ذكرهمرجع سبق نبيل مرسي خليل،   1
2
، الاقتصادو والإدارية، كلية الإدارة  الاقتصاديةمجلة الغري للعلوم  ،المزايا التنافسية للمنتجات في السوق العراقيةآخرون، وليد عباس جبر و   

 .922، ص 4002 العراق، جامعة الكوفة،
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 إستراتيجية التركيز: المطلب الثالث

يرة صغتلجأ إليها بكثرة المؤسسات ال تها،يمكن القول أن هذه الإستراتيجية هي الأكثر شيوعا من سابقا     
 . عكس إستراتيجية القيادة في التكاليف أين نجدها أكثر في المؤسسات الكبرى المتوسطةو 

تقوم هذه الإستراتيجية على إنتاج منتجات تلبي من خلالها المؤسسة حاجات مجموعات صغيرة         
ت لإنتاج أو تسليم منتجات تخدم حاجات قطاع تعرف بأنها مجموعة متكاملة من التصرفا، و 1من الزبائن

، فالفرق بين هذه 2صناعي معين أو قطاع متمايز من خط المنتجات، أو سوق جغرافي متمايز
تعامل مع نسبة صغيرة من السوق      المؤسسة على ال اقتصارالإستراتيجيات السابقة هو الإستراتيجية و 

من حالة فعالية و  كفاءةعين بطريقة أكثر سوقي م ذلك من خلال خدمة قطاعليس السوق بكامله، و و 
 BMWكمثال على المؤسسات التي تتبع هذه الإستراتيجية نجد مؤسسة مله، و السوق بكا افاستهد

مع باقي  اعة السيارات السياحية الفاخرة والراقية ولا تتعامللصناعة السيارات، حيث نجدها تركز على صن
   .3إلخ، مما أكسبها صفة التركيز... ،الحافلاتالرياضية والشاحنات و واق المنتجة للسيارات الأس

   الإعلانية    ية على توجيه الجهود الإنتاجية و سبق يمكن القول أن هذه الإستراتيجية مبن من خلال ما   
 .من السوق، لتلبية متطلباته المستهدفالترويجية لتلائم الجزء و 

 شروط تطبيق إستراتيجية التركيز :الفرع الأول

  ر الشروط ـــــــيجب توف تحقيق الميزة التنافسيةركيز، و حتى تنجح المؤسسة في تطبيق إستراتيجية الت     
 : 4أو العوامل التالية

متميزة من المشترين ممن لهم رغبات مختلفة، أو يستخدمون المنتج بطرق وجود مجموعات مختلفة و  .9
   مختلفة؛

  ؛المستهدفوجود أو محاولة منافسين آخرين التخصص في نفس القطاع السوقي عدم  .4

  موارد المؤسسة لا تسمح لها إلا بتغطية قطاع سوقي محدد؛   .2

   الربحية؛لصناعة بشكل كبير من حيث الحجم ومعدل النمو و التفاوت في قطاعات ا .2

                                                           
1
 Fred david, Op  Cit, p 151. 

 .912، ص مرجع سبق ذكرهجواد محسن راضي، سعد علي العنزي و   2
 .19ص  مرجع سبق ذكره،عادل مزوغ ،   3
 .11_12ص ص  مرجع سبق ذكره،مراد محبوب، الطيب داودي و   4
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       بية بعض القطاعات تكون أكبر جاذحدة تأثير عوامل التنافس الخمسة، حيث أن درجة  اشتداد .1
 . من غيرها

 إستراتيجية التركيز أنواع: الفرع الثاني

وحدة الأعمال  يز لإتاحتها الفرصة للمؤسسة أوالمؤسسة على إستراتيجية الترك اعتمادإن أهمية     
إستراتيجية التركيز  تأخذيمكن أن إذ فعالية من المنافسين، محدد تنجزه بكفاءة و  هدفبالتركيز على 
 : 1الأشكال التالية

  ؛المستهدفالتركيز على التميز في منتجاتها بما يسمح لها بإشباع متطلبات القطاع السوقي  

  ؛المستهدفالتركيز على التكاليف الأقل للمنتوج المقدم لهذا القطاع السوقي   

 المؤسسات لأنها توقعها         غير محببة من طرف ) معا التكلفة الأقلو  التميز التركيز على
  .(في تضارب بين الإستراتيجيتين مما يجعلها عالقة في الوسط

 إستراتيجية التركيز على التكاليف: أولا

إذ تحاول المؤسسة الحصول  ،المستهدفتعمل المؤسسة هنا على تحقيق ميزة التكاليف في القطاع    
                         .2على ميزة تنافسية في جزء محدد من السوق بفرضها أسعار تنافسية قوية على هذا الجزء من السوق

 : حتى تحقق المؤسسة ميزة تنافسية يجب توفر الشروط التاليةو    

التحولات في رغبات الزبائن و  يةظل التطورات التكنولوج مراقبة إمكانية تجزئة السوق الخاصة في .9
 ؛ المستهدفين

    على الرغبات الصغيرة غير المشبعة؛ الاستثمارتركيز   .4

   .3الرغبات من أجل تركيز التكاليفسوقي يشمل فئات واضحة الحاجات و  قطاع اختيار .2

 

                                                           
 .992، ص مرجع سبق ذكرهنبيل مرسي خليل،   1
 الاقتصادالمعرفة في ظل مداخلة في الملتقى العلمي الدولي حول  ،الإستراتيجيات التسويقية الموجهة بالميزة التنافسيةدرمان سليمان صادق،   2

علوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، أيام و  الاقتصاديةعربية، كلية العلوم مساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان الالرقمي و 
 .92، ص 4007ديسمبر،  01_02

3
، جامعة الحاج لخضر، (منشورة) مذكرة ماجستير في العلوم التجارية دور إستراتيجية المؤسسة في تحديد المزيج التسويقي، ،مة بزغييطف  

 .22، ص 4001باتنة، 
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 التركيز على التميز: ثانيا

المؤسسة هنا تبحث عن التميز داخل التميز، إستراتيجية  تعتمد هذه الإستراتيجية على نفس بديهيات     
خدمة الزبائن ضمن قطاع محدد  تستهدف، حيث تقوم المؤسسة بإنتاج منتجات متميزة المستهدفالقطاع 

        بذلك تزيد من مبيعاتها على زبائنها، و من السوق، تمكن هذه الإستراتيجية المؤسسة من الحفاظ 
 : 2أهم عوامل نجاح هذه الإستراتيجية نجدو ، 1حصتها السوقية على حساب منافسيهاو 

 ؛ بالحفاظ على ولاء زبائنهاأن تتمتع المؤسسة بقدر كافي من التميز يسمح لها  .9

بذلك تتقلص تميزا منها، و  محدد حتى لا تجلب المنافسين الأكثر المستهدفيجب أن يكون السوق   .4
 ؛ ظها في الصمود في وجه المنافسينحظو 

الزبائن، مثل تكنولوجيا  حتياجاتاحتى تتمكن المؤسسة من تلبية خصوصية الأصول الموظفة  .2
 ؛ إلخ... ،مملوكة للمؤسسة، قنوات توزيع محتكرة

 ؛ على طريقة العرض ذو القيمة التي تبرز السعر الاعتماد .2

    .الاتصالإبراز الخصائص التي تمكن الزبون من إدراك قيمة المنتج، عن طريق وسائل  .1

 تقييم إستراتيجية التركيز: الفرع الثاني

 . إن تبني المؤسسة لإستراتيجية التركيز، كسابقاتها لها مزايا كما لا تخلو من العيوب     

 مزايا إستراتيجية التركيز: أولا

 : 3يمكن تلخيص مزايا أو فوائد إستراتيجية التركيز في النقاط التالية     

 ؛ نظرا لقلة التنوع في ميادين النشاط الأهدافسهولة في عملية تحديد  .9

 تعقيد ضئيل في التسيير؛ .4

دراك التطورات المتعلقة بالزبائن؛لنسبة للمسيرين تتميز بالسهولة و عملية تكثيف الجهود با .2   ا 

  مزايا إستراتيجية القيادة في التكلفة في حال إتباع المؤسسة لإستراتيجية التركيز على التكلفة؛ .2

                                                           
 .92_92ص ص  مرجع سبق ذكره،درمان سليمان صادق،   1
 .22، ص مرجع سبق ذكره فطيمة بزغي،  2
 .11ص  مرجع سبق ذكره،مراد محبوب، الطيب داودي و   3
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 .لمؤسسة لإستراتيجية التركيز على التميزمزايا إستراتيجية التميز في حال إتباع ا .1

 عيوب إستراتيجية التركيز: ثانيا

، إضافة ضمن قطاع سوقي محدد المؤسسة على منتج واحد أو عدد محدود من المنتجات اقتصاررغم    
المخاطر لعل من العيوب و  لا تخلو الإستراتجية، إلا أن هذه إلى الخبرة التي تكتسبها المؤسسة نتيجة ذلك

  :1أهمها

        المؤسسة  تسعى الذي السوق من جزءال وبين ككل السوق بين فاصلة حدود وضع صعوبة .9
 ؛زبائنلا حاجاتو  رغبات في التشابه بسببذلك و  خدمتهالتركيز على  إلى

 خلاله من يتمكنبحيث  المستهدف سوقمن  جزءذلك ال داخل ثانوية أسواق المنافسين يجد قد .4
 ؛ السوق هذا حاجز كسر من المنافسون

 السوقمن  جزءال ذلك يتطلبها التي التميزإستراتيجية السيطرة بالتكاليف و  بين المزج تحقيق صعوبة .2
 ؛إستراتيجية كل متطلبات لاختلاف

 .سلبيات الإستراتيجيتين السابقتين في حال التركيز على واحدة منها .2

الشروط التي يجب توفرها حتى تحقق المؤسسة الإستراتيجيات التنافسية الثلاثة لبورتر، تطرقنا إلى       
         المخاطر المحيطة تحققها كل إستراتيجية للمؤسسة و  النجاح الإستراتيجي إضافة إلى المزايا التي

إلى السيطرة  التنافسيةستراتيجيات أي إستراتيجية من الإ اعتمادهاعموما فالمؤسسة تسعى من خلال و  بها،
ات السابقة يتطلب العديد من الترتيبات تقوية مركزها التنافسي فيه، إلا أن تطبيق الإستراتيجيو على السوق 

والمتطلبات المادية نقدم الجدول التالي الذي يتضمن الإستراتيجيات التنافسية ، لذلك المهاراتو  الإجراءاتو 
 .إستراتيجيةالمعنوية لكل و 

 

 

 

 

                                                           
 .927ص  مرجع سبق ذكره،وليد عباس جبر وآخرون،   1
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 متطلباتهاالإستراتيجيات التنافسية و (: 20/24) الجدول رقم

 ةالمتطلبات التشغيلي المهارات و الموارد المطلوبة الإستراتيجية

 

 

 

 إستراتيجية

 القيادة في

 التكلفة

 ضخمة في رأس المال، استثمارات 

 ؛ القدرة على توفيره عند الحاجةو 

 المهارات الهندسية في مجال 
 ؛ العمليات

نشطة تكون خاضعة لإشراف الأ 
 ؛ مكثف

جات بطريقة تسهل من تصميم المنت 
 ؛ عملية التصنيع

 ؛ نظام توزيعي منخفض التكاليف 

التحكم في التكاليف من خلال  
 ؛الرقابة عليها

مراجعة بطريقة إعداد تقارير رقابة و  
 ؛متكررةتفصيلية و 

  ؛اضحةالمسؤوليات و التنظيم و  

تصميم الحوافــــــــز بمــــــــــا يتوافــــــق مع  
 ؛الكمية الأهدافتحقيق 

 

 

 إستراتيجية

 التميز

 ؛قدرات تسويقية عالية جدا 

 نحوى الإبداع؛  الاتجاه 

 ؛ كفاءة عالية في البحوث الأساسية 

 ؛ السمعة الجيدة في مجال الجودة 

أو  توفر الخبرة الطويلة في الصناعة 
المهارات في صناعات من مجموعة 

 ؛أخرى

 ؛تنسيق قوي بين قنوات التوزيع 

 التنسيق بين وظائف البحوث  

 ؛التطويرو 

 ؛تطوير المنتجات 

 ؛ حوافز نوعيةمقاييس و  

 رواتب جيدة لغرضمزايا و  

 ؛ الكفاءات المبدعة استقطاب 
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 إستراتيجية

 التركيز

 المزج بين السياستين أعلاه 
 ؛(متطلبات الإستراتيجيتين السابقتين)

 ف توجيه المزيج نحوى تحقيق هد 

 .(محدد) إستراتيجي معين

 ؛المزج بين السياستين أعلاه 

ف هدتحقيق نحوى المزيج توجيهه  
 .إستراتيجي معين

 منظور) الإدارة الإستراتيجيةوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي و : المصدر
 .249، ص 4001الأردن،  التوزيع،ل للنشر و ، دار وائ4ط  ،(متكاملمنهجي 
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 :لاصة الفصلخ
داخل المتعلقة بالإستراتيجية       المالإحاطة قدر الإمكان بالمفاهيم و من خلال هذا الفصل حاولنا      

منذ الباحثين و  الاقتصاديينالعديد من  باهتماملاحظنا فالإستراتيجية تحظى كما والخيار الإستراتيجي، و 
        اــــــمستقبلياح المؤسسات حاليا و ـــــــــــــــــنظرا لكونها مفتاح لنج، الاقتصاديي الفكر ــــــــبداية ظهورها ف

الأنسب              ة تصل المؤسسة لوضع الخيار الإستراتيجي خلال الصياغة الجيدة للإستراتيجيفمن 
ا، خاصة من خلال قيامها بتشخيص افهتراتيجي بما يتناسب مع رسالتها وأهدالنجاح الإسالذي يحقق لها و 

 .الخارجيةوتحليل بيئتها الداخلية و 

تراتيجية المتاحة أمام المؤسسة والتي تناسب            البدائل الإسونظرا لتوفر العديد من الخيارات و    
ث أن تصادف يحدى كل المستويات الإستراتيجية، الموجودة علضاع التي تمر بها المؤسسة و كل الأو 

الأنسب منها، فهناك العديد من العوامل  اختيارو يمكنها المفاضلة بينها ؤسسة أكثر من خيار مناسب الم
 . الخاصةارجية و الخمناها مجموعة العوامل الداخلية و التي قسة في تحديد الخيار الإستراتيجي و المؤثر 

يها صفة العمومية أطلق علو أخيرا تطرقنا إلى الإستراتيجيات العامة للتنافس التي وضعها بورتر، و     
   ا ــــــن خلال تبنيهــــــى المؤسسة مـــ، تسعالمؤسسات مهما كانت طبيعة نشاطهالكونهـــــــا تناسب جميــــــع 

بين منافسيها بما يضمن لها التميز تحقيق  إلى (التركيزلفة، التميز و القيادة في التك) لهذه الإستراتيجيات
بشكل بين هذه الإستراتيجيات يخضع و  ارالاختيأن ، حيث التوسعضمن بيئتها التنافسية والنمو و  البقاء
         .هذا ما سنتطرق إليه في الجزء المتبقيلنوع الهيكل السائد في الصناعة و كبير 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 :الفصل الثالث
 ة بين هيكـــــلالعلاقـ ـلتحلي

 ـة المصرفيـــــــــــةالصناعـــــــ
ستراتيجـيــــــات بنكـــــــ  ــيوا 
BADR&CNEP 
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 : تمهيد
في الفصلين السابقين المفاهيم النظرية للموضوع، والمتعلقة بتحليل هيكل الصناعة  استعرضنابعدما     

المتاحة أمام المؤسسات على كل المستويات الإستراتيجية، سنحاول من خلال هذا الفصل والإستراتيجيات 
م القطاعات كونها إسقاط المفاهيم السابقة على الصناعة المصرفية الجزائرية، هذه الأخيرة تعتبر من أه

الوطني، وذلك لما تشهده من تجديد وتطوير مستمرين، مما ساهم        للاقتصادتمثل الدعامة الأساسية 
في إزالة الحدود بينها وبين الخدمات غير المصرفية كما سمحت للمؤسسات غير المصرفية بدخول السوق 

 . المصرفية بدخول مجالات جديدةمؤسسات ي تقدمها، كما سمحت للالمصرفية ومنافستها في الخدمات الت

لذلك ولغرض الإحاطة أكثر بجوانب الموضوع، والتوصل إلى فهم طبيعة العلاقة بين هيكل الصناعة     
بنكين من أكبر وأهم البنوك الناشطة     اخترناالمصرفية الجزائرية والإستراتيجيات المعتمدة في الصناعة، 

   بنك_ والاحتياطبنك الفلاحة والتنمية الريفية والصندوق الوطني للتوفير  في الجزائر سنركز عليهما، وهما
 . (كعينة وكالتي القرارم قوقة(

 :   هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، هي كالتالي نجزئأن  رتأيناإوأخيرا   

 . نظرة عامة حول الصناعة المصرفية في الجزائر: المبحث الأول  *  

    . هيكل الصناعـــة المصرفيــــة في الجزائـــــر تحليــــل :المبحث الثاني  * 

  . العوامل المؤثرة فيهاالمعتمدة في البنكين و  الإستراتيجيات: المبحث الثالث  * 
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 نظرة عامة حول الصناعة المصرفية في الجزائر: المبحث الأول
رئيسي  الممول ال باعتبارهمختلف دول العالم  اقتصادياتالمصرفي مكانة هامة في  يحتل القطاع     

، باشرت بالعديد خاصا لقطاع البنوك اهتمامالأن الجزائر على غرار مختلف دول العالم تولي ، و قتصادللا
صدار القوانين المنظمة للمهنة لمواكبة التطورات التي تشهدها هذه امن الإصلاحات و          لصناعة ا 

 . ن خلال هذا المبحث سنحاول الإحاطة بأهم جوانب هذه الصناعةمعلى مستوى العالم، لذلك و 

  أهم الإصلاحات المصرفيةقانون النقد والقرض و : المطلب الأول

قائم الفرنسي و  للاقتصادفي نفس الوقت نظاما مصرفيا واسعا لكنه تابع  استقلالهاورثت الجزائر بعد      
هي خطوة هامة و  6611سنة  بنوكتـأميم الأول خطوة قامت بها الجزائر  ،الليبراليعلى النظام الحر 

ول الأ كان ينقسم إلى شقين إذالذي كان يقوم عليه النظام المصرفي في تلك الفترة  الازدواجبالنظر إلى 
، أهم المؤسسات التي ظهرت في تلك الفترة نجد تابع للدولة اشتراكيالثاني قائم على النظام الرأسمالي و 

 6696 تنمية، عقب هذا الإصلاح إصلاحالبنك الجزائري للعمومية و البنك المركزي الجزائري، الخزينة ال
الأزمة  عقبالفترة، ثم و الجزائر في تلك  انتهجتهاالتي  الاقتصاديةكخطوة مواكبة لسياسة المخططات 

لمجابهة آثار  6691القطاع المصرفي إصلاحات  شهدأسعار النفط  انخفاضالمالية العالمية الناتجة عن 
، رغم 6699ظهرت إصلاحات  الاقتصاديةالمؤسسات العمومية  استقلاليةتحقيق  بهدفالأزمة، بعدها و 
القرض لتي جاءت بعد صدور قانون النقد و هي تلك اتبقى أهم الإصلاحات  ات هذهموجة الإصلاح

69/69 . 

  09/09القرض صدور قانون النقد و : الفرع الأول

    الطلب الذي يحكمه قـــــــانون العرض و السوق  اقتصادالمخطط إلى  الاقتصادالجزائر من  انتقالإن      
وجود نظام مصرفي  استوجبالعجز المصاحب للإصلاحات السابقة، إضافة إلى القصور و ، المنافسةو 

القرض لنقد و جديد، لذلك صدر قانون ايرسم في نفس الوقت مسار تطور يواكب التوجهات الجديدة و قوي 
     نص  ، حيث1ممثلا منعرجا حاسما في مسار الإصلاحات 6669أفــــريل  61في  المؤرخ 69/69

يزه عن بقية المؤسسات المصرفية خص البنك المركزي بنظام قانوني يم البنوك الخاصة كما اعتمادعلى 
مؤسسة وطنية تتمتع  باعتباره هرم النظام المصرفيعلى رأس كل الصلاحيات ليكون بنك البنوك و منحه و 

 .ته مع الغيراكما يعد تاجرا في علاقيدعى بنك الجزائر المالي، و  والاستقلالمعنوية خصية البالش

                                                           
1
المجلة الجزائرية للتنمية  في ظل التطورات العالمية الراهنة، أي دور لبنك الجزائر؟، ، تأهيل النظام المصرفيسليمان ناصر وآدم حديدي  

 .61، ص 2962، 2عدد الاقتصادية، الجزائر، 
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ير أفضل توفالأسعار و  استقرارية بنك الجزائر تكمن في الحفاظ والحرص على أهمن يمكن القول أ      
         مع السهر الوطني  للاقتصادالصرف، لتحقيق النمو السريع و  الشروط في ميدان النقد والقرض

يراقب بكل الوسائل الممكنة توزيع كما يقوم بتنظيم الحركة النقدية، يوجه  و النقدي، المالي و  الاستقرارعلى 
 . التأكد من سلامة النظام المصرفيتنظيم السيولة النقدية و القرض و 

 القرضو  النقدون نقا ادئــــــــــــمب: أولا

 :1لمبادئ التاليةحاملا ل 69/69القرض جاء قانون النقد و    

  :والحقيقية النقدية الدائرة بين الفصل .6

ي ـــــــــى أساس كمـــــري تحدد علـــــــــــذا القانون كانت قرارات البنك المركزي الجزائــــــــــل صدور هـــــــــقب   
      ؛للدولة النقدية الأهداف أساس على تتخذ أصبحتي، و ــــــحقيق

 :خلال من وذلك :الخزينة ودائرة النقدية الدائرة بين الفصل .2

  .العمومية للخزينة المتعاظم الدور عن المركزي البنك استقلالية .أ 

 .المركزي البنك اتجاه العمومية الخزينة ديون تقليص  .ب 

، إذ فقدت الخزينة ذلك الدور المتعاظم فعالتوفير الظروف الملائمة لتطبيق السياسة النقدية بشكل   .ج 
        99ذلك ما نصت عليه المادة تسبيقات الكفيلة بتمويل عجزها، و الذي يسمح لها بالحصول على ال

    حيث حدد نسبة التسبيقات التي يمكن أن يمنحها البنك المركزي للخزينة العمومية  69/69من القانون 
    في السنة المالية السابقة؛ العادية لميزانية الدولة المسجلةمن مجموع الإيرادات  %69في حدود 

  :القرض ودائرة الخزينة دائرة بين الفصل .3

    للاقتصاداد الخزينة العمومية عن منح القروض ــــــــــبها قانون النقد والقرض إبع ءمن المبادئ التي جا   
    ؛للاقتصادوبذلك يصبح النظام المصرفي هو المسؤول عن منح القروض 

  :ومستقلة وحيدة نقدية سلطة إنشاء .1

بإنشاء سلطة نقدية وحيدة الذي كان سائدا قبل صدوره، وعوضه  بإلغاء التعدد قام قانون النقد والقرض   
ثلة بعدة مكانت السلطة النقدية م أنه قبل صدور هذا القانون إذومستقلة ممثلة في مجلس النقد والقرض، 

                                                           
، مداخلة في الملتقى الدولي الثاني حول إصلاح النظام البنك المركزي في ظل الإصلاحات المصرفية الحديثة استقلاليةقياس علي عزوز،  1

   .61، ص 2999مارس  62_66المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمية الراهنة، جامعة قاصدي مرباح، رقلة، أيام 
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ة كذلك ـــوزارة المالي، فالخزينة تلعب دور السلطة النقدية عندما تلجأ للبنك المركزي لتمويل عجزها، تهيئا
      لإصدار النقود يلعب دور السلطة النقدية؛ احتكارهن منطلق ـــــزي مـــالمركوالبنك  ،ور السلطة النقديةتلعب د

 :مستويين على البنكي النظام وضع .2

 كموزعة التجارية البنوك ونشاط نقدية كسلطة المركزي البنك نشاط بين التمييز خلال من وذلك    
 جبرام فأصبح الأخير والمقرض البنوك بنك يمثل المركزي البنك أصبح الفصل هذا وبموجب ،للقروض

   .عملياتهاو  نشاطها مراقبة على

 قـــــــــــانون النقد والقرض أهداف: ثانيا

 : 1لعل أهمها الأهدافالقرض بغرض تحقيق مجموعة من تم إصدار قانون النقد و    

 ؛ والمصرفي المالي القطاع في إداري تدخل لكل حد وضع .6

 ؛ والقرض النقد تسيير في المركزي البنك لدور الاعتبار رد .2

  ي؛الوطن الاقتصاد يخدم بما العملة تقييم إعادة .3

  ؛ وأجنبية خاصة وطنيةبنوك  بإنشاء والسماح الخارجية الاستثمارات تشجيع .1

 في الجزائر؛   مالية سوق إنشاء .2

 ؛ البنوك قبل من الفائدة سعر تحديد في نسبية مرونة إيجاد .1

  .البنكي التوطين ومبدأ البنكي التخصص مبدأ إلغاء .9

 إصلاحات ما بعد قانون النقد والقرض: الفرع الثاني

والقرض  ن النقدالجزائري، وبعد سنوات من صدور قانو  الاقتصادينتيجة للتغيرات التي مست المحيط    
 : العمل به ظهرت عدة تعديلات، لعل أهمهاو  69/69

  90/90الأمر رقم : أولا

  حيث تضمنكأول تعديل لقانون النقد والقرض  2996فيفري  29المؤرخ في  96/96يعتبر الأمر رقم   

                                                           
، (منشورة) رسالة دكتوراه في علوم التسيير، وآفاق تطبيقه في المؤسسة البنكية الجزائرية في ظل اقتصاد السوق التسويق البنكيرابح عرابة،   1

 .239ص ، 2969جامعة الجزائر، الجزائر، 
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       إضافة في تسيير بنك الجزائر دون المساس بمضمون القانونا الأمر تعديل الجوانب الإدارية هذ 
والقرض   مجلس النقد أصبح، حيث 1إلى الفصل بين مجلس إدارة بنك الجزائر ومجلس النقد والقرض

 : يضم جهازين

      عليها المنصوص الحدود ضمن بنك الجزائر شؤون وتسيير إدارة على يشرف ،الإدارة مجلس  .6
  .القانون في

 لبنك إدارة كمجلس دوره عن والتخلي النقدية السلطة دور بأداء مكلفال وهو ،والقرض النقد مجلس .2
 . الجزائر

      90/00 رقم الأمر: ثانيا

المتعلقة ببنك الخليفة         مع الفضائح 2993أوت  21فـــــي المؤرخ  93/66ر الأمر و صدتزامن      
   إجراء علاجــــي للنقائص المسجلة فــــــي قانـــــون النقـــــــد والقرض التجاري، فكان بمثابةالبنك الصناعي و و 
  .2في نفس الوقت مدعما لأهم أفكاره ومبادئهو 

 ثلاثمجلس إدارة بنك الجزائر ومجلس النقد والقرض واللجنة المصرفية لتحقيق  قام هذا الأمر بتعديل    
 : مهام أساسية

  : 3وذلك من خلال :تدعيم صلاحيات بنك الجزائر .0

 الفصل بين مجلس إدارة بنك الجزائر ومجلس النقد والقرض؛ .أ 

 توسيع صلاحيات مجلس النقد والقرض؛  .ب 

 .تدعيم الرقابة المصرفية .ج 

 : 4تدعيم دور بنك الجزائر في مجال الحوكمة المالية .2

 المالية وتسيير بنك الجزائر؛إثراء مضمون وشروط إعداد التقارير  .أ 

 إنشاء لجنة مشتركة بين بنك الجزائر ووزارة المالية لتسيير الموجودات والديون الخارجية؛  .ب 

                                                           
1
 .62ص مرجع سبق ذكره،  ،سليمان ناصر وآدم حديدي  

2
 .51ص  ،المرجع السابق  

3
دارية اقتصادية، مجلة أبحاث الإصلاحات في القطاع المصرفي الجزائري مسارتطور مؤشرات الأداء و عبد الرزاق حبار،    جامعة محمد ، وا 

 .19، ص 2966، 69خيضر، بسكرة، عدد 
 .16_19ص ص  ،السابقالمرجع  4
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 المالي للدولة؛  والاستقرارضمان سهولة تداول المعلومات المالية  .ج 

 : 1ضمان حماية البنوك لأموال المودعين .0

 البنوك ومسيري البنوك والعقوبات الجزائية للمخالفات؛  اعتمادتعزيز شروط ومعايير  .أ 

 لدى ممارسة النشاطات المصرفية؛  للانحرافاتتشديد العقوبات الجزائية  .ب 

 لمدراء البنوك؛  مؤسسوهاشاطات المؤسسات التي يعود منع تمويل ن .ج 

 هياكلها من طرف بنك الجزائر؛  واعتمادتدعيم وتقوية صلاحيات جمعية المؤسسات المصرفية  .د 

 .تدعيم وتوضيح شروط عمل مركزية المخاطر .ه 

  09/90الأمر رقم : ثالثا

 21المؤرخ في  93/66رقم  الأمرليعدل ويتمم  2969أوت  21المؤرخ في  69/91رقم  الأمرجاء    
 : 2كما يلي باختصارإليها المتعلق بالنقد والقرض، أهم النقاط التي تناولها نتطرق  2993أوت 

 ــــــــــــالن رأس المــــــعلى الأقل م %26ــــ ة بـار الشراكــــــــــيشترط أن تمثل نسبة المساهمة الوطنية في إط .6
بالنسبة للترخيص بالمساهمات الخارجية في البنوك والمؤسسات المالية التي يحكمها القانون الجزائري 

    ؛(69/91من القانون  93المادة )

الدولة في أن يكون لها تمثيل في أجهزة المؤسسات المصرفية ذات الطابع الخاص من خلال  حق .2
 لسهم نوعي في هذه المؤسسات، دون حق التصويت؛  امتلاكها

السندات المشابهة يخضع المصرفية أو التنازل عن الأسهم و تعديل القوانين الأساسية للمؤسسات  .3
 السندات من طرف المساهمين؛  ما ويحظر رهن هذه الأسهم و حافظ مسبقا وبشروط محددة، كلترخيص الم

 جهاز رقابة داخلي ناجع؛  ل إلزام المؤسسات المصرفية بوضعتعزيز إجراءات الرقابة الداخلية من خلا .1

يسيرها بنك التي ينظمها و  ،في مصلحة مركزية المخاطر بالانخراط يةرفالمؤسسات المصإلزام  .2
     . الجزائر

         
                                                           

 .16ص  ،مرجع سبق ذكره عبد الرزاق حبار، 1
2
، ص ص 2969، 29الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، عدد  ،القرضالمتعلق بالنقد و  2909أوت  22في ، المؤرخ 09/90الامر رقم   

66_62. 
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 مؤشراتهالمصرفي الجزائري و  جهازهيكل ال: المطلب الثاني

ل لممارسة النشاط فتح بفضله المجاو  بتنويع القطاع المصرفي، 69/69القرض سمح قانون النقد و      
العمومية التي كانت لسنوات  لمؤسسات المالية على غرار البنوكاالخاصة والأجنبية و  المصرفي للبنوك

 .ي الجزائرتحتكر العمل المصرفي ف

      المصرفي الجزائري لجهازهيكل ا: الفرع الأول

يتوزعون كما ، مؤسسة ماليةو  بنكا( 26) وعشرينمن تسعة حاليا جزائري يتكون الجهاز المصرفي ال  
 :يلي

  من بينها صندوق التوفير؛و عمومية  بنوك( 91)ستة 

  نبية، واحد منها برأس مال مختلط؛ خاصا برؤوس أموال أج بنكا( 61)أربعة عشر 

  عتمدة للقيام بالعمليات تعاضدية للتأمين الفلاحي الممؤسسات مالية، إضافة إلى ( 99)ثمانية
 .صفة مؤسسة مالية 2996نهاية  أخذتالتي و  ،المصرفية

 العمومية البنوك: أولا

لغاالمصرفي و تضمنه من تحرير للنشاط ، بما 69/69القرض إن صدور قانون النقد و     ء التخصص ا 
 .العمومية لتتنافس فيما بينها فتح المجال أمام البنوك

 :القروض التي تقدمها لزبائنهابها و  بعض المعلومات الخاصةو فيما يلي أسماء هذه البنوك 
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 العمومية الجزائرية توزيع البنوك(: 90/90)لجدول رقم ا

 القروض الممنوحة التي حل محلها البنوك التأسيس لبنكإسم ا

 
القرض 
 الشعبي
 الجزائـــــري

CPA 

المرسوم الصادر 
 : في
61-92-6619 

 : برأس مال قدره
   ؛مليون دج 62

وهران، )القرض الشعبي الجزائري 
 ؛ (عنابة، قسنطينة

 الصندوق الجزائري لقرض الشعب؛ 
 رض؛ ـالشركة المارسيلية للق

 ؛مصر_الجزائر المختلط  البنك
 ؛البنوكالفرنسية للقرض و الشركة 

 ؛ الاستغلالقروض 
 ؛ الاستثمارقروض 

 قروض موجهة لتمويل مجال الصحة؛ 
 قروض الترقية العقارية؛ 

 جديد؛   قروض تمويــــل شـــــراء سكــــــن

 
 
 كــــــــــالبن

ي ـــــالخارج
 ريـــــالجزائ

BEA 

 : المرسوم رقم
  : ، في19/291
96-69-6619 

 : برأس مال قدره
 ؛ مليون دج 29
 

 القرض الليوني؛ 
 ؛ (سوسيثي جينيرال) الشركة العامة

 قرض الشمال؛ 
 البحر البنك الصناعي للجزائر و 

 الأبيض المتوسط؛ 
 بنك بركلاي؛ 

 ؛ الاستغلالقروض 
 ؛ الاستثمارقروض 
 ؛ الاستهلاكقروض 

 كــــــــبن
 الفلاحة

 التنميةو 
 الريفية

BADR 

 : المرسوم رقم
 : ، في291/92
63-93-6692 

 : برأس مال قدره
 ؛ مليار دينار

 

 :  إلىقروض موجهة  
 في مجال الصيد البحري؛  الاستثماراتتمويل  

 في مجال الصحة؛  الاستثماراتتمويل 
في مجال إنشاء المؤسسات  الاستثماراتتمويل 

 ؛ توسطةمالو  غيرةصال
 ؛الاستغلالقروض 

 كـــــبن
 التنمية
 المحلية
BDL 

 : المرسوم رقم
 : ، في92/92
39-91-6692 

 : برأس مال قدره
 ؛نصف مليار دج

 ؛ الاستغلالقروض  من القرض الشعبي الجزائري؛ انبثق
 ؛ الاستثمارقروض 

 قروض الترقية العقارية؛ 
 ؛الاستهلاكقروض 

 الصندوق
 الوطني
        للتوفير
 والاحتياط
CNEP 

 : المرسوم رقم
 : ، في11/229
 ؛ 69-99-6611

من طرف  قروض لتمويل شراء سكن جديد ؛ صندوق الجماعات المحلية الجزائر
 الخواص؛ 

 قروض بناء سكن؛ 
 قروض للتهيئة؛ 

قروض لتمويل شراء أراضي من طرف 
 الخواص؛ 
لتمويل إنشاء المؤسسات  استثماريةقروض 

 ؛ توسطةمالو  غيرةصال
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 البنك
 الوطني
 الجزائري
BNA 

المرسوم الصادر 
 : في
63-91-6611 

 : برأس مال قدره
 .مليــــــــــــار دج

 البنك العقاري الجزائري التونسي؛ 
 التجاري؛ القرض الصناعي و 

الصناعة البنك الوطني للتجارة و 
 إفريقيا؛ _

 .بنك الباريسي الهولندي

 ؛ الاستغلالقروض 
 ؛ الاستثمارقروض 

  .قروض عقارية للخواص

 : على بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر

، ص ص 2999، ديوان المطبوعات الجامعية، 6، ط البنوك اقتصادمحاضرات في شاكر القزيوني،     
26_19 . 

 ،(التطويربين المعوقات و ) جارية الجزائريةالمنافسة في البنوك التوم، محمد بوقمشريف غياط و     
  .69، ص 96المصرفية، الجزائر، عدد لة إيكونوميكات للعلوم المالية و مج

 العمومية ن طرف البنوكتنوع مقبول نوعا ما في القروض الممنوحة م، من الجدول أعلاه نلاحظ   
، فيما يقتصر البقية       BADR & BDLبدرجة أقل منهما بنكي و   CNEP &CPA بالأخص بنكي

، بالنسبة لرأس مال هذه البنوك تجدر (الاستغلالو  رالاستثماتمويل )إلى حد ما على تقديم خدمات تقليدية 
   (.يعتبر كضمان) مال كلما زادت ثقة المتعاملين في البنكالإشارة إلى أنه كلما زاد مؤشر رأس 

 الخاصة البنوك: ثانيا

 : 1حسب سنة التأسيس كما يلي( 61)الخاصة الأربعة عشر تتوزع البنوك   

 ؛ 6666تأسس سنة  ،(al baraka bank)بنك البركة  .6

 ؛ 6662تأسس سنة  ،(citi bank)سيتي بنك  .2

 ؛ 6662تأسس سنة  ،(ABC) البنك العربي التعاوني .3

 ؛ 2999تأسس سنة  ،(SGA)سوسيتي جنرال الجزائر  .1

 ؛ 2999تأسس سنة  ،(natixis algerie)ناتاكسي بنك  .2

 ؛ 2996تأسس سنة  ،(BLC)بنك العرب  .1

 ؛ 2992تأسس سنة  ،(BNP)البنك الوطني الشعبي  .9

                                                           
، جامعة (منشورة)، رسالة دكتوراه في العلوم الاقتصادية مؤشر تجميعي للنظام المالي الجزائري ءبنا: الإستقرار المالي النظاميريمة ذهبي،  1

 .696_699ص ص ، 2963، قسنطينة، 92قسنطينة 
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 ؛2992تأسس سنة  ،(trust bank)ترست بنك  .9

  ؛2993تأسس سنة  ،the husing bank for trade and finance)) يةالمالبنك الإسكان للتجارة و  .6

 ؛ 2991سنة تأسس ، (gulf bank) الخليج بنك .69

 ؛ 2991تأسس سنة  ،(fransabank)بنك فرنسا  .66

62. Calyon_ ؛ 2999الجزائر، تأسس سنة 

 ؛ 2999تأسس سنة  ،(alsalam bank)السلام  بنك .63

61. HSBC_ 2999الجزائر، تأسس سنة.  

تنشط خاصة مؤسسات مالية ( 96)تسعة أما بالنسبة للمؤسسات المالية فالنظام المصرفي الجزائري يضم  
 : يمثل هيكل القطاع المصرفي الجزائريالشكل التالي المستندي، و  والاعتمادفي التمويل التأجيري 

 الحالي هيكل القطاع المصرفي الجزائري(: 90/90)الشكل 

  

  

  

  

  

 

 

 
Source: la banque d’Algérie,  www.bank-of-algeria.dz/banque.htm,  27/03/2016. 

 مؤشرات الجهاز المصرفي الجزائري التنافسية: الفرع الثاني

الخاصة  خاصة في الجزائر، فإن عدد البنوكالو  العمومية كما لاحظنا من خلال توزيع البنوك      
بالعودة لتعريف السوق، و  اقتصادحوظ منذ بداية التحرير المصرفي والتوجه نحوى تضاعف بشكل مل

http://www.bank-of-algeria.dz/banque.htm
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 رفيةــــة المصـــــالصناع إسقاط ذلك التعريف علىيمكن الصناعة الذي تطرقنا له في الفصل الأول 
     استقطابالتي يرتكز نشاطها على و  الاقتصادالموجودة في من المؤسسات  ةــــــــــــــــــــمجموع''  :اـــــــــــــــبأنه
ن العلاقات قبول الودائع أو تقديم القروض لطالبيها أو كلاهما معا، هذه المؤسسات تربطها مجموعة مو 

 .''الذي تنشط فيهيحددها المحيط 

 هيكـــــــــــل الودائـــــــــع: أولا

  تتوزع الودائع و تنمية المدخرات من مختلف المصادر، و  جمع الودائع فيما بينها على تتنافس البنوك   
 : الخاصة كما يليالعمومية و  بين البنوك

 2900_2909للفترة  ةالجزائري هيكل الودائع في البنوك: (90/92)الجدول رقم 
                                              مليار دينار        :الوحدة                                                                           

 2014 2013 2012 2011 2909 السنوات     الودائع              
 4434,8 3537,5 3356,4 3495,8 2870,7  الودائع تحت الطلب

 العموميةالبنوك 
 البنوك الخاصة

2569,5 
301,2 

3095,8 
400,0 

2823,3 
533,1 

2942,2 
595,3 

3712,1 
722,7 

 4083,7 3691,7 3333,6 2787,5 2524,3 الودائع لأجل
 البنوك العمومية
 البنوك الخاصة

2333,5 
190,8 

2552,3 
235,2 

3053,6 
280,0 

3380,4 
311,3 

3793,6 
290,1 

 00029 00822 00829 00024 02020 بالوارداتالودائع المتعلقة 
 البنوك العمومية
 البنوك الخاصة

32326 
69629 

32629 
6929 

12122 
62629 

16621 
639 

16121 
69121 

 000420 448420 420829 240029 080020 المجموع
 %99299 ٪91219 %99269 %96269 %96299 البنوك العمومية منحصة السوق 
 %63229 %63219 %62269 %,6910 %69229 البنوك الخاصة ئعإجمالي الودا

 . والنقدي للجزائر الاقتصاديحول التطور  ،التقارير السنوية المجمعة لبنك الجزائر: المصدر

     سنوات التسعينات ي ـــالذي شهده القطاع المصرف الانفتاحرغم من خلال الجدول أعلاه نلاحظ،     
أن البنوك العمومية ما تزال تهيمــــن أو تحتكر جزء كبير من الودائع، هذه الأخيرة تعتبر مركز الثقل  إلا

تطورا  2961و 2969في موارد البنوك خاصة التجارية منها حيث عرف حجم هذه الودائع بين سنة 
كما نلاحظ فقد و الخاصة على حد سواء، مليار دينار للبنوك العمومية و  326921ملحوظا قدر بـ 
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في حين عادت هذه النسبة  %33292بحوالي  2963و 2969حصة البنوك العمومية بين سنة  انخفضت
 . %21219بحوالي  2961سنة  للارتفاع

    العمومية من إجمــــالي الودائــــــع  التدريجي في حصة البنوك الانخفاضرغم ما يلاحظ كذلك أنه و     
الجزائر  اعتمادذلك راجع بالدرجة الأولى إلى ، و الاقتصادحصة الأسد من ودائع  إلا أنها تبقى صاحبة

نوك الخاصة أزمة البف إلى ذلك ضالعمومية،  فعوائده تتجه مباشرة إلى البنوك على قطاع المحروقات
   ة ــــــــالبنوك لثقي فقدان هذه ــــــالصناعي الذي ساهم بشكل واضح فممثلة ببنك الخليفة والبنك التجــــــاري و 

مع زيادات طفيفة في بعض  %69في الغالب  هذه البنوك مجتمعة لا تتعدىالزبائن، إذ أن حصة 
 . في حجم الودائع لدى البنوك العمومية الانخفاضالسنوات ممثلة بنسبة 

الذي سمح بدخول العديد الذي شهدته الجزائر، و  الاقتصاديالتحرير و  الانفتاحكما ذكرنا سابقا فرغم و      
   أن يؤدي ذلك  البنوك الخاصة ضعيفة جدا، لكن لا يمنعمن البنوك الأجنبية إلى الجزائر تبقى حصة 

من جودة  ي من خلال تبني إستراتيجيات تحسنإلى تحسين أو تدعيم تنافسية القطاع المصرفي الجزائر 
 . نوعية المنتجات أو الخدمات المقدمة للزبائنو 

  : الخاصة بالشكل التاليصة البنوك العمومية و تطور حما سبق يمكن تمثيل من خلال 

للفترة  الخاصة من إجمالي الودائعتطور حصص البنوك العمومية و (: 90/92)الشكل رقم
2909_2900 

 
 .93/92رقم على بيانات الجدول  بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر    

لو بنسب قليلة جدا، في حين تتجه و  نخفاضالاحصة البنوك العمومية من إجمالي الودائع تتجه نحوى   
    الخاصة، كل ذلك و  وجود منافسة بين البنوك العموميةكدليل على  الارتفاعحصة البنوك الخاصة إلى 

 .  مميزة في صالح الزبون للحصول على خدماتفي النهاية سيكون 
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 ل القــــروضهيكــــ: ثانيا

تكون هذه الأخيرة موجهة بالدرجة الأولى و سواء كانت عمومية أو خاصة بتلقي الودائع،  تقوم البنوك    
 : ا في الجدول التاليفي شكل قروض، تتوزع هذه القروض كم الوطني الاقتصادلتمويل عمليات 

 2900_2909للفترة  ةالجزائري هيكل القروض في البنوك(: 90/90)الجدول رقم 
 مليار دينار :الوحدة                                                                                        

 2014 2013 2012 2011 2010 السنوات                      القروض الموجهة
 3382,9 2434,3 2040,7 1742,3 1461,4 قروض القطاع العـــام

 : البنوك العمومية
 قروض مباشرة              
 شراء سندات              

1461,3 
1388,4 

72,9 

1742,3 
1703,3 

39,0 

2040,7 
2010,6 

30,1 

2434,3 
2409,4 

24,9 

3373,4 
3210,1 
163,1 

 : البنوك الخاصة
 قروض مباشرة             
 شراء سندات             

0,1 
0,0 
0,1 

0,0 
0,0 
0,0 

0,0 
0,0 
0,0 

0,0 
0,0 
0,0 

9,5 
0,0 
9,5 

 3120,0 2720,2 2244,9 1982,5 1805,3 قروض القطاع الخاص
 : البنوك العمومية
 قروض مباشرة              
 شراء سندات                

1374,5 
1364,1 

10,4 

1451,7 
1442,8 

8,9 

1675,4 
1669,0 

6,4 

2023,2 
2016,8 

6,4 

2338,7 
2338,5 

0,2 
 : البنوك الخاصة
 قروض مباشرة              
 شراء سندات              

430,8 
430,6 

0,2 

530,7 
530,6 

0,1 

569,5 
569,4 

0,1 

697,0 
696,9 

0,1 

781,3 
781,3 

0,0 
 6502,9 5154,5 4285,6 3724,7 3266,7 إجمالي القروض

 حصة البنوك العمومية
 حصة البنوك الخاصة

86,8% 
13,2% 

85,8% 
14,2% 

86,7%  
13,3% 

86,5%  
13,5%  

87,8%  
12,2% 

 .والنقدي للجزائر الاقتصاديالتقارير السنوية المجمعة لبنك الجزائر، حول التطور  :المصدر

قدر حجم  تشهد نموا مرتفعا، حيث إجمالي القروض الممنوحةمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ،      
جدا  ةهي نسبة عاليو  %66291مليار دينار بما يوافق معدل نمو بـ  129226بـ  2961القروض سنة 

    ، إذ نسجل كذلك (2966سنة  %61292و 2962سنة  %36266) 2963سنة  %29296مقابل 
معدل نمو  %92292و %636219نموا في القروض الممنوحة للقطاع العام بنسبة  2961في نهاية سنة 
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البنوك بالقطاع الخاص مقارنة  اهتماميمكن القول أنها نسبة معتبرة تعكس  القروض للقطاع الخاص
 .الذي يحظى به القطاع العام بالاهتمام

      نلاحظ أن البنوك العمومية تحتكر عملية تمويل القطاع العام تقريبا بشكل كامل  أخرىمن جهة      
     2969ام شبه معدومة عدا سنة العتمويل القطاع يمكن القول أن مساهمة البنوك الخاصة في إذ 
الحساسية الناتجة      فبسبب ذلك إن ذل على شيء ، و (مليار دينار 622) 2961وسنة ( مليار دينار 926)

ف المالي الذي يميز المؤسسات المتمثل في أزمة البنوك الخاصة أو بسبب ضعالسابق ذكره و  عن السبب
من نظرة  وأساليب تحسنطرق  نتهاجا لاإبنوك الخاصة لالجزائر، ما على ا ة الناشطة فيوميمالع

  .  المتعاملين إليها
قطاع العام إلا أن مساهمتها بالنسبة للقروض الممنوحة ها للالبنوك العمومية في تمويل احتكاررغم     

هذه  ،(%91239) 2963 ـمقارنة ب 2961سنة  %91262بـ  ، أين قدرتللقطاع الخاص جد معتبرة
، أما بالنسبة %91أين تجاوزت عتبة ( 2962_2969)نوعا ما عن السنوات السابقة  انخفضتالنسب 

 %63 في حدود استقرتلمساهمة البنوك الخاصة في تمويل القطاع الخاص فهي ضعيفة نوعا ما أين 
على منح الملاحظ تركيز البنوك الخاصة من ، و 2963_2969طفيفا بين  ارتفاعا تشهد أنهارغم 

 .مقارنة بالسندات( قصيرة الأجل)المباشرة القروض 

 .الخاصة من إجمالي القروضو  تمثيل تطور حصص البنوك العموميةمن خلال ما سبق يمكن 

 للفترة الممنوحة القروض  من الخاصةتطور حصص البنوك العمومية و (: 90/90)الشكل رقم 
2909_2900 

 
 .93/93على بيانات الجدول رقم  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر   

الخاصة يساهم في تشجيع المنافسة بالدرجة الأولى، سواء تعلق و  إن التصارع بين البنوك العمومية   
 .ض إضافة إلى عرض خدمات بأسعار تنافسيةالأمر بجمع الموارد أو توزيع القرو 
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 رفي الجزائ الصناعة المصرفية تحديات: طلب الثالثالم

خاصة في ظل تفشي ظاهرة  تسارعة التي يشهدها العالم اليومالمو  في ظل التحولات العالمية الكبيرة    
حتى تستطيع المنظومة تشكل في مجملها صلب التحديات، و  العولمة التي تكتسي اليوم أبعاد كثيرة
 : التحديات نذكر منها ليها مواجهة جملة منوجب علتحولات المصرفية الجزائرية اليوم مواكبة هذه ا

 تحرير تجارة الخدمات في إطار المنظمة العالمية للتجارة إتفاقية: الفرع الأول

 الية ضرورة ملحة، فرضتها الظروف والمصالح الدولية المشتركةلقد أضحى التعاون في الخدمات الم    
رساء نظام للتجارة متعددة و  ،تجارة الخدمات الماليةن تحرير أن العديد من الدراسات أظهرت أخاصة و  ا 

في إطار من شأنه تعزيز فرص زيادة الدخل والنمو، لذلك و الأطراف إلى جانب الإصلاحات الأخرى 
 . تنظيمياو أخد التحرير المالي إطارا رسميا  (GATS)منظمة التجارة العالمية 

إن تحرير تجارة الخدمات المالية من شأنه تحقيق منافع كثيرة خاصة للدول النامية، إذ يسمح لها     
ظر بالنإلخ، إلا أنه و ... ،اليد العاملة تأهيلمن نقل التكنولوجيا و  ستفادةالاو بالنفاد إلى أسواق الدول 

من التحديات  هة العديدنها ستقع في مواجفي مجال العمل المصرفي فإ لتواضع إمكانيات هذه الدول
  : 1أهمها

  ،للأدوات الحديثة في العمل المصرفي  احتكارهاو الأجنبية  بالنظر لخبرة البنوكحدة المنافسة       
 من شأنه إن يؤدي إلى خروج بعض المؤسسات المصرفية من السوق المصرفية؛ 

  تأثير سياسة المؤسسات المصرفية الأجنبية النشطة في السوق المحلي على السياسة الكلية للدولة     
   عند وجود أشكال من المنافسة الضارة خاصة في مجالات الرقابة على النقد  بالتالي سياسة التنميةو 
     لية الناشئة المحلية ، كما يمكن أن يقلل التحرر أو يلغي دعم الصناعات الماالائتمانيةالسياسة و 
   يضر بتنمية النظم المصرفية المحلية؛و 

 مخاطر  ذات المصرفية، قد يؤدي إلى وضع بنوك المخاطر المصاحبة لزيادة المنافسة في السوق
الجهاز المصرفي إلى الخسارة، خاصة في حال عدم قدرتها على خفض تكلفة مالية عالية تكون معرضة و 

    القومية؛ الأهدافإلى حد كبير بالسياسة النقدية و  ترتبط الخدمات المصرفية التي

  تركيز المؤسسات المصرفية الأجنبية في نشاطها على خدمة القطاعات المربحة في السوق، من شأنه
 . أقاليم معينةول الخدمة المصرفية إلى قطاعات و أن يؤدي إلى مخاطر عدم وص

                                                           
المنظومة المصرفية الجزائرية : الوطني الأول حولملتقى المداخلة في  التحولات العالمية،الصناعة المصرفية و عتيقة وصاف، سعيدي وصاف و   1
 .391_393ص ص  ،2991ديسمبر  62_61لشلف، أيام ، احسيبة بن بوعليجامعة  _تحديات واقع _قتصاديةالتحولات الإو 
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وفي ضوء النقاش ة العالمية، ر لمنظمة التجا الانضمام ر مازالت تجري مفاوضات لأجلبما أن الجزائ   
من واقع القطاع المصرفي الجزائري  انطلاقابتحرير تجارة الخدمات المالية والمصرفية، و  المرتبطالدائر و 
 : مكن تلخيصها كما يليالجزائر إليها، ي الآثار المحتملة لانضمام الآراء حول اختلفتالحالي 

 : 1الجزائر لمنظمة التجارة العالمية نجد لانضمامن الآثار الإيجابية المتوقعة من بي

 أجنبيا من خلال بيئة أقل تميزا؛  حجم نتيجة توسيع الأسواق محليا و من وفرات ال الاستفادة .6

زيادة المنافسة يقود المؤسسات المصرفية إلى تحسين الأساليب الإدارية الخاصة بها مما يؤدي          .2
 من خلال هذه التخفيضات؛  للزبائن الاستفادةمن تم تحقيق خفيض تكاليف الخدمات و إلى ت

ة من التقنيات المحاسبية       المؤسسات المصرفي لاستفادةتطوير قواعد المعلومات المحلية، نتيجة  .3
 تقنيات جمع وتحليل المعلومات؛ الإدارية و و 

 توسيع الأسواق المالية من خلال زيادة حجم المبادلات؛ خدمات المقدمة سيساهم في تعميق و ع اليتنو  .1

 المصرفية؛  لصناعةل الاقتصاديةلكفاءة تحرير الجهاز المصرفي من بعض القيود التي تقلل من ا .2

 : 2أما عن الآثار السلبية المتوقعة على القطاع المصرفي الجزائري، فنذكر منها

 سيطرة المؤسسات المصرفية الأجنبية ذات القدرات المالية العالية على السوق المصرفية الجزائرية؛  .6

زيادة عدد المؤسسات المصرفية الأجنبية في السوق المحلية مما يؤدي إلى تفاقم مشكلة تضخم القطاع  .2
 المصرفي الجزائري؛ 

 الأجنبية؛  لمنافسة غير المتكافئة مع البنوكخلق نوع من ا .3

  . في بلدانها الأصلية استثمارهاو  تجميع المدخرات الوطنية احتمال .1

 (معايير لجنة بازل)بالمعايير الدولية  الالتزام: الفرع الثاني

التحديات المعاصرة التي تواجه الصناعة المصرفية         أهمتعتبر مقررات لجنة بازل الدولية من بين    
 .في الجزائر

                                                           
، مداخلة في المؤتمر العلمي الدولي الثاني المنظمة العالمية للتجارة على القطاع المصرفي في الجزائر آثار إنظمام الجزائر إلىبلقاسم زايري،   1

 .63_62، ص ص 2999مارس  62_66، أيام قاصدي مرباح، ورقلة إصلاح النظام المصرفي الجزائري، جامعة: حول
 .61_63، ص ص السابقالمرجع   2
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ممثلة في التقدم تصدرت التغيرات التي شهدتها الصناعة المصرفية مجموعتان من العوامل،      
لذي صار يلعبه رأس ا أثرت بشكل كبير على تزايد الدورالتي و التنافسية وط تعاظم الضغالتكنولوجي و 

بإدارة العمليات لمتعلقة القرارات للمؤسسات المصرفية سواء كانت إستراتيجية أو تلك ا المال في اتخاذ
 الاحتياطو لصناعة المصرفية كمقياس للأمان كما أن هذه التطورات مهدت لبروز رأس المال في ا اليومية

بأهمية رأس المال من خلال  6699لذلك أقرت لجنة بازل في بنك التسويات الدولية سنة ، ضد المخاطر
ودات المرجحة من رأس المال إلى الموج %99هي و  مثل الحد الأدنى لملاءة البنكتحديد نسبة مستهدفة ت

، بعد بازل الأولى شهدت الساحة 16662تلتزم بها المؤسسات المصرفية مع نهاية  ئتمانيةالابالمخاطر 
التطورات التي تشهدها الصناعة لجنة لوضع مقررات جديدة تتوافق و المصرفية جهود دءوبة من قبل ال

ولى المتعلقة بكفاية رأس زل الثانية متضمنة ركائز الأبا المصرفية لذلك توصلت إلى صياغة مقررات
بازل الثانية  اتفاقيةجاءت أحكام و السوق،  انضباطالثالثة تناولت ية تخص المراجعة الرقابية و الثانالمال و 
المالية لمعايير دولية موحدة تسهل الحكم على السلامة المالية و  الاقتصاديةخضوع تقييم المخاطر لترسيخ 

         للاتفاقيةأعطت بعدا آخر  2999للبنك مقارنة بالنظام المصرفي ككل، لكن الأزمة المالية لسنة 
بذلك مهدت لظهور بازل الثالثة حاملة توجهات ذه المعايير لم تسلم من الأزمة و به البنوك التزامرغم إذ و 

  . 2بخصوص كفاية رأس المال المصرفي جذرية جديدة

بالنظر إلى المخاطر التي يواجهها النظام المصرفي على غرار باقي الأنظمة بالنسبة للجزائر و      
المصرفية العالمية، وبناءا على مقترحات لجنة بازل للرقابة المصرفية تم تأسيس اللجنة المصرفية بموجب 

المؤسسات و النسب التي تطبق على البنوك تهتم بتحديد الأسس و القرض بالنقد و  المتعلق 69/69ون القان
ن أول قاعدة متبعة في الجزائر إذ أالملاءة، سيولة و توزيع المخاطر والولاسيما فيما يخص تغطية و المالية 

 للقيام بوظائفهاأدنى لرأس المال التي تلزم البنوك بوضع حد ، و بالوظيفة الائتمانيةتتعلق بالقواعد الخاصة 
 69مبلغ ر دج بالنسبة للمؤسسات المالية و مليا 322وقد تضمن آخر تعديل في هذه القاعدة تحديد مبلغ 

 .3العادية الائتمانيةمليار دج بالنسبة للبنوك التي تقوم بالعمليات 

 سنة بداية منذ 3 بازل معايير تطبيق بدأت قد العربية البلدان فيها بما العالم في البنوك أن رغم    
لى بقيت الجزائرية البنوك أن إلا ، 2013  التنظيم حاول وقد، 6 بازل معايير تطبق قريب وقت وا 
 تنظيم إصدار خلال من 3 وبازل متأخر بشكل ولو2  بازل اتفاقيات مواكبة مؤخرًا الجزائر في الاحترازي

 .واضح بشكل التنظيم تطبيق كيفيةأنها لم تضع لحد الساعة  إلا بذلك، خاص

                                                           
1
 .392 ، صذكره، مرجع سبق سعيدي وصاف وعتيقة وصاف  

، رسالة دكتوراه في العلوم تحسين القدرة التنافسية للبنوك الجزائريةية على تطوير الخدمات المصرفية و أثر العولمة المال مي،يآسيا قاس  2
 .639ص  ، 2962، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، (منشورة)الاقتصادية 

 .616_636، ص ص المرجع السابق   3
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   الأزمات المالية بطابعها التدويلي: الفرع الثالث 

في كثير من الدول التي تعرض جهازها و تعتبر الأزمات المالية من أهم الآثار السلبية للعولمة، إذ أنه    
 . الاقتصادياتالمصرفي للأزمات كان لها أثر سلبي شديد على مجمل 

بالنظر لطبيعة يمكن القول أن الجهاز المصرفي الجزائري في منأى عن الأزمات المالية العالمية،    
، كما أن أغلبها من حافظة هذه البنوك %69لا تمثل إلا التي القروض المقدمة للأفراد البنوك التجارية و 

كبير من الكتلة  ءجز و لك عدم قابلية الدينار للتحويل لا تقوم بأعمال المضاربة، ضف إلى ذعمومية و 
لكن بالتالي لا تتأثر بالأزمة بنوك و لا تدخل الو غير الرسمي  الاقتصادقنوات  في الجزائر تدور فيالنقدية 

بالنظر    ،الجزائري الاقتصادالأزمة المالية لفترة طويلة يمكن أن يؤثر ذلك سلبا على  استمرارفي حال 
يكية حتياطات الموظفة في سندات الخزينة الأمر الجزائر تقيم بالدولار إضافة للإ من صادرات %69لأن 

رغم التأثير الضعيف و ، الأمريكي الاقتصادمعدلات التضخم في  ارتفاعو في ظل تراجع قيمة الدولار 
    مجموعة من القرارات  باتخاذالقرض مع بنك الجزائر قام مجلس النقد و  احتوائهاالية وقصد للأزمة الم

التدابير، كزيادة رأس المال الأدنى للمؤسسات المصرفية، تدعيم أدوات التقارير المالية من طرف بنك و 
 . 1الجزائر لتحسين الإشراف إضافة إلى تكثيف متابعة المخاطر المصرفية من طرف بنك الجزائر

 الاتصالاتو تكنولوجيا المعلومات : ع الرابعالفر 

 الصناعة المصرفيةالعمل المصرفي أحدث تغير كبير في  مجالفي التكنولوجيا المتقدمة  إن إدخال    
أين أصبحت هذه المهنة اليوم ملزمة بمواكبة التطور التي كانت في وقت غير بعيد مهنة تقليدية، 

 . المصرفيالمالي و  والابتكارعنية هي الأخرى بعملية الإبداع التكنولوجي كما أن البنوك أيضا م

      الكثير  استحداثو  تطوير الخدمات التي تقدمهامن التكنولوجيا في توسيع و  بنوكال استفادتفقد     
بالدفع التكنولوجيا في الأمور المتعلقة  استخداممن الخدمات الجديدة، إضافة للتعريف بالخدمات المقدمة، 

التطورات التكنولوجية أن  إلى ذلكغيرها، ضف التعامل بالأوراق المالية و  ، التحويل،الائتمان السحب،و 
      .2إعادة هيكلة عملياتها الإدارية على البرمجيات ساعدت البنوكفي مجال الأجهزة و  الحديثة

ن خلال يتجسد سعي البنوك الجزائرية لمواكبة التطور التكنولوجي الهائل في الصناعة المصرفية، م   
من أجل توفير السند الإلكتروني لها  SATIMالعلاقات التلقائية بين البنوك إنشاء شركة النقد الآلي و 

وية كذلك نظام التس، ATCI الغ عن طريق المقاصة الإلكترونيةبالإضافة إلى تبني نظام تسوية المب
 .غيرهاو  الدفع المستعجلالإجمالية للمبالغ الكبيرة و 

                                                           
 .629_621ص ص  مرجع سبق ذكره،آسيا قاسيمي،   1

 .392، ص مرجع سبق ذكرهعتيقة وصاف، سعيدي وصاف و   2
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 البنوك عن مكافحتهامسؤولية ظاهرة غسيل الأموال و : رع الخامسالف

كما سهلت عمليات  ،كنتيجة لعملية التحرير المالي غسيل الأموال في السنوات الأخيرةتفاقمت ظاهرة    
   ، إضافة من تفاقم هذه الظاهرة خروج الأموال عبر الحدودو  حرية دخولو  إلغاء الرقابة على الصرف

  هذا ، إلى مختلف الدولع جدب رؤوس الأموال الأجنبية على دخول تلك الأموال تشجالتي قوانين ال إلى
لازمة لضخ تسهيلات  ه منمتقد رئيسية المشاركة في عمليات غسيل بماإحدى الحلقات ال و تعتبر البنوك

       قد ساهمت في تسهيل نقل  ما أن المنافسة العالميةيالقومي، لاس الاقتصادالأموال المشبوهة في 
     تجدب عدد أكبر من الزبائن تحقق أرباح طائلة  و البنوك ، فما دامت ولة لأخرىدهذه الأموال من 

 .1فهي ترحب بهذه الأموال بغض النظر عن عدم مشروعيتها

 الاقتصادعلى  آثارها السلبيةلأموال و جريمة غسيل اجزائر على غرار باقي دول العالم من تأثرت ال   
الإجراءات من خلال سن العديد من القوانين و الوطني، لذلك عملت على مكافحتها بكل الطرق الممكنة 

 : 2نذكر منها

الموقع  العقلية المؤثراتبالمخدرات و  الاتجارحدة لمكافحة الدولية للأمم المت الاتفاقيةالمصادقة على  .6
     المعتمدة  6669العربية لمكافحة الإرهاب سنة  الاتفاقيةالمصادقة على تمت ، كما 6699عليها سنة 

الدولية لقمع تمويل الإرهاب  الاتفاقية المصادقة علىالعامة لمنظمة الأمم المتحدة، و  من طرف الجمعية
  ؛ 6666سنة 

المتعلق بقمع مخالفات التشريع والتنظيم  6661جويلية  96المؤرخ في  61/22إصدار الأمر رقم  .2
لى الخارج؛ الخاصين بالصرف وحركة رؤوس الأموال من و   ا 

 يل الإرهابتمو تبييض الأموال و  المكلفة بمكافحة 2992المالي سنة  الاستعلامإنشاء خلية معالجة  .3
ديسمبر  21في  المؤرخ 92/66بالإضافة لإدراج مواد مرتبطة بمكافحة تبييض الأموال في القانون رقم 

 ؛ (669_691المواد ) 2993المتضمن قانون المالية لسنة  2992

، وعلى تمويل الإرهابة على كل عمليات تبييض الأموال و تعديل قانون العقوبات بإدراج أحكام عقابي .1
قاعدة ) موالمصدر الأهوية و كل الإجراءات الضرورية لتأكد من  نوك باتخاذوجه الخصوص إلزام الب

صدار، و (عميلك اعرف          المتعلق بالرقابة  2992فيفري  91المؤرخ في  92/96القانون رقم  ا 
 . رهاب ومكافحتهاتمويل الإموال و يات تبييض الألعلى عم

 
                                                           

 .391ص  مرجع سبق ذكره،عتيقة وصاف، سعيدي وصاف و   1
 .696_699ص ص   مرجع سبق ذكره،آسيا قاسيمي،   2
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 المصرفي الاندماجظاهرة  :الفرع السادس

من بين أهم التحديات التي تواجه المؤسسات المصرفية الجزائرية هي تشكيل مؤسسات عملاقة لزيادة      
 . قدرتها التنافسية على مستوى عالمي كمظهر من مظاهر العولمة المصرفية

حتى تتمكن المؤسسات المصرفية من مواجهة متطلبات المرحلة القادمة بالنظر إلى التحولات البارزة     
 الاندماج، ففــــي الواقــــــع عمليات 1أو مواجهة خطـــر الزوال الاندماجالتي يشهدها العالم اليوم، يجب عليها 

 اقتصادياتنشطة إفادة من نفس الأ المؤسسات المصرفية للتوسع الرأسي في اتجاهقد جاءت كتعبير عن 
داخل الأجهزة  الاندماجات، إذ مثلت حركة مجالات جديدةاقتحام أنشطة و التوسع الأفقي بالحجم و 

تمركزه سواء على الصعيد المحلي و من أشكال تركيز رأس المال المصرفية للدول الصناعية المتقدمة شكل 
نى يجب مراعات عدم التركز بمع  الاندماجام بعمليات القي عند، لذلك و 2للدولة أو على الصعيد الدولي

     الابتكارو  وخنق روح المنافسة الاحتكاريالتسعير  احتمالاتنب عدد قليل لتجفي  المؤسسات اندماج
أصبحت تضع أجهزة لمكافحة اليوم الدول المتقدمة ف مختلف المتعاملين، مما يؤثر على مصلحة

لا بدراسة آثارها على المنافسة والصناعة المصرفية تقوم أو  اندماجقبل القيام بأي عملية و إذ  ،الاحتكار
 . 3العملية للشروط المطلوبة استيفاءمدى بصفة عامة و 

 : 4يا عديدة منهاايحقق للمؤسسات المصرفية مز  الاندماجإن القيام بعمليات   

امجة التي تحل محلها      للمؤسسة المصرفية الدمجة ة المالية للمؤسسة المصرفية المندالذم انتقال .6
 ؛ زيادة قاعدة رأس مالهاجميع حقوقها و في 

دارتهإعادة تنظيم المؤسسة المندمجة و  المندمجة، أي إعادة هيكلة البنوك .2 حيث تؤدي أعمالها ا با 
  الخدمات المصرفية؛ بأكثر كفاءة، وتحسين التكنولوجيا والإطارات و 

القيم  تفاعار و ربحية المؤسسات المصرفية وزيادة قدرتها التنافسية ومواكبة المعايير العالمية،  تعظيم .3
 ؛ الائتمانيتصنيفها من قبل وكالات التصنيف  ارتفاع، ومنه المندمجة السوقية لأسهم البنوك

العمل  الشديدة،لحد من المنافسة ا إلخ،... ،التسويقالتمويل و بحل مشاكل  خلق إستراتيجية دفاعية، .1
 .حماية المؤسسة من أي دمج عدائي من جانب أطراف أخرى، و استقرارافي ظروف أكثر 

                                                           
1
المنظومة المصرفية : ، مداخلة في الملتقى الوطني الأول حولآفاق النظام المصرفي في إطار التحول إلى اقتصاد السوقواقع و وهيبة بوخدوني،   

 . 631، ص 2991ديسمبر،  62_61جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، أيام _ واقع و تحديات_الجزائرية والتحولات الاقتصادية
 .399ص  مرجع سبق ذكره،عتيقة وصاف، سعيدي وصاف و   2
 .631 مرجع سبق ذكره،وهيبة بوخدوني،   3
دارية، جامعة محمد خيضر، و  اقتصاديةمجلة أبحاث  عصرنة النظام المصرفي،ماج المصرفي كتوجه حديث لتطوير و ، الإندعبد القادر مطاي  4 ا 

 .621_626، ص ص 2969، 99بسكرة، عدد 
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 في الجزائر تحليل هيكل الصناعة المصرفية: المبحث الثاني
التي من خلالها يتحدد و  scpوفقا لنموذج هيكل الصناعة  أهم أبعاد تطرقنا في الفصل الأول إلى     

ى الصناعة المصرفية سنحاول تطبيق تلك المفاهيم علشكل هيكل الصناعة السائد في صناعة ما، 
لذلك سنقيس درجة التركز في الصناعة المصرفية إضافة لمعرفة أهم عوائق الدخول المفروضة  الجزائرية،

 . ية المقدمةالخدمات المصرفحاول معرفة مدى تميز أخيرا سنعة و في هذه الصنا

 التركز في الصناعة المصرفية الجزائرية درجة: المطلب الأول

، فبالإضافة يكتسي قياس درجة التركز في الصناعة المصرفية الجزائرية أهمية بالغة في بحثنا هذا     
 الاحتكاريو  التنافســـيــــي تحديد الوضع ــام فـؤشر هـــــــــيعتبر م هيكل الصناعة، فهو ادـــــــــلكونه من أهم أبع

  .في الصناعة

        اعتمادا من خلال هذا المطلب سنقوم بقياس درجة التركز في الصناعة المصرفية الجزائرية    
نظرا بشكل أفضل و هيرفندال يقيس نسبة التركز و رغم أن مقياس هيرشمان  ،على مقياس نسبة التركز

على المقياس السابق ذكره  الاعتمادجمع المعلومات لغياب الإفصاح لدى البنوك الجزائرية قررنا  لاستحالة
      يحتاج و ، الاستخدامالمقاييس الشائعة  أهم ه مع المعطيات المتوفرة لدينا إضافة إلى أنه منناسبلت

الحصة  هنا سنأخذو  و لأكبر أربع مؤسسات،هذا المقياس في حسابه الحصة السوقية لأكبر مؤسستين أ
فقا لمؤشرات عديدة كحجم و  اختيارهاتم  ،السوقية لأكبر أربع بنوك في صناعة المصارف الجزائرية

إضافة  (CNEP & BADR)تشمل البنكين محل الدراسة ، و حقوق الملكيةالأصول والمجودات، القروض و 
ربعة تسيطر ه البنوك الأ، هذ(BEA & BNA)على التوالي الثاني نكين المصنفين في المركز الأول و للب

 ذاتكذلك بالقطاعات  اهتمامهاو ها المعتبرة في المجال المصرفي كنتيجة لتجربتمن السوق على جزء هام 
  .تمويل الوارداتالمردودية السريعة ك

  نسبة التركز للودائع المصرفية: الفرع الأول

بالنسبة في الصناعة المصرفية الجزائرية من خلال هذا الجزء سنقوم بقياس تطور درجة التركز      
للبنوك العمومية  ي يوضح تطور حجم الودائعالجدول التالو ، 2963_2969للودائع المصرفية بين سنة 

 : الأولى في الجزائر
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 2900_2909تطور حجم الودائع على مستوى البنوك العمومية للفترة (: 90/90)الجدول رقم 
 مليار دينار :الوحدة

 2900 2902 2900 2909              السنوات              البنوك
BEA 2039 2138,0 1841,4 1704,2 

BNA 738,3 951,5 1321,7 1325,1 

CNEP 556,7 816,2 699229 692223 

BADR 618,0 922292 836,6 857,8 

       إجمالي الودائع 
 على مستوى القطاع

5819,1 6733,0 7238,0 7787,4 

 :على بالاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر

، إدارة تحديث مستمرانتطوير و : اع المصرفي الجزائريالقطإتحاد المصارف العربية،           
 .www.uabonline.org/en, 30/03/2016: الأبحاث، الموقع الإلكترونيالدراسات و 

، 2961، نوفمبر ، التطور الإقتصادي والنقدي للجزائر2900التقرير السنوي بنك الجزائر،           
 .661_663ص ص 

 .www.bea.dz/ 01/04/2016: ، الموقع الإلكترونيالتقارير السنوية لبنك الجزائر الخارجي          

 .www.bna.dz/ 01/04/2016: ، الموقع الإلكترونيالوطني الجزائريرير السنوية للبنك التقا          

ودائع لدى البنوك الأربعة والتي تمتلك حصة الأسد         أعلاه نلاحظ، تطور حجم الالجدول من     
        2969نتي خاصة سبنك الجزائر الخارجي مطلقة لشبه سيطرة  مع الودائع في القطاع،من إجمالي 

 . تدل على حدة المنافسة بين هذه البنوكفالحصص متقاربة و  2963و 2962سنوات  أما ،2966و

نطلاقا من الجدول رقم و      باستخدام، يمكن قياس نسبة التركز في الصناعة المصرفية الجزائرية 93/91ا 
 : العلاقة التالية

 

      

 

   

       

 

   

 

 . الحصة السوقية للبنك    ، (91)حجم العينة المختارة  r :حيث

http://www.uabonline.org/en
http://www.uabonline.org/en
http://www.bea.dz/
http://www.bea.dz/
http://www.bna.dz/
http://www.bna.dz/
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: تحسب الحصة السوقية بالعلاقةو 
 إجمالي الودائع أو القروض للبنك  

 إجمالي الودائع أو القروض على مستوى  القطاع
    011 

 :ر الحصص السوقية للبنوك الأربعةالجدول التالي يشمل تطو 

للفترة  الودائعإجمالي من  الحصص السوقية للبنوك العمومية تطور(: 90/90)الجدول رقم 
2909_2900 

 2013 2012 2011 2010 السنوات                       البنوك 

BEA (S1)% 35,04 31,75 25,44 21,88 

BNA (S2)% 12,69 14,13 18,26 17,01 

CNEP (S3)% 9,57 12,12 13,85 13,51 

BADR (S4)% 10,62 11,21 11,56 11,01 

 63,41 69,11 69,21 67,62 نسبة التركز
   .93/92على معطيات الجدول رقم  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر

التي توضح توزيع الحصص السوقية للبنوك ه يمكن إرفاق الأشكال التالية و من خلال الجدول أعلا    
تمثل  (R)تمثل الحصص السوقية للبنوك المعنية و (S1,S2,S3,S4)الأربعة خلال فترة الدراسة، حيث 

 . التي تتوزع بين باقي البنوك الموجودة في القطاعالحصة السوقية المتبقية و 
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لبنوك الجزائرية للفترة الحصص السوقية من إجمالي الودائع على اتوزيع (: 90/90)الشكل 
2909_2900 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .93/92على معطيات الجدول رقم  بالاعتمادإعداد الطالبة  :المصدر

الأشكال المرافقة له، بمراقبة تطور الحصص السوقية للبنوك العمومية و  93/92من خلال الجدول رقم    
على أكبر حصة  BEAنستنتج أن هناك تنافس كبير بين البنوك العمومية على تجميع الموارد، إذ يستحوذ 

أين تشهد  BNA، عكس %91بحوالي  2963و 2969مستمرا بين سنة  انخفاضامع أنها تشهد 
    2969بين سنة  %93إلى  %96لي امن سنة لأخرى بحو  ارتفاعاحصصه السوقية من إجمالي الودائع 

 معتبرا بين سنةإذ تشهد حصته السوقية نموا  CNEPكذلك الحال بالنسبة للحصة السوقية لبنك ، 2963و

وهو دليل على أن البنك يتبع  %93261بــ  2963و 2969وقدر معدل النمو بين سنة  2963و 2969
إستراتيجية ناجحة سمحت له بتنمية حصته السوقية في ظل المنافسة الشرسة التي يتعرض لها من باقي 

كدليل على أن البنك يسعى جاهدا  الاستقرارتشهد نوع من  BADR بينما الحصة السوقية لبنكالبنوك، 
التي تظهر بوضوح في الدوائر ، أما النسب المتبقية و من خلال إستراتيجيته للحفاظ على مكانته التنافسية

البنوك الخاصة مجتمعة تقارب حصتها ة للبنكين العموميين المتبقيين و النسبية من الشكل أعلاه فبالإضاف
ذلك يدل على ضعف القدرة و  2966و 2969تتجاوزها سنة بل و حصة بنك الجزائر الخارجي لوحده 
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التنافسية للبنوك الخاصة، أما التراجع في حصة البنوك العمومية الأربع ففي الغالب راجع إلى أن البنوك 
ربما لدخول مؤسسات مصرفية جديدة ذات قدرات جيات جديدة لرفع حصتها السوقية و الأخرى تتبع إستراتي

    . تنافسية مطورة

 نسبة التركز للقروض المصرفية: الفرع الثاني

على نفس  بالاعتمادفي القروض المصرفية  درجة التركزتطور زء سنحاول قياس جمن خلال هذا ال     
 . الجدول التالي يوضح لنا تطور حجم القروض للبنوك الجزائريةو ، 2963_2969المقياس السابق للفترة 

 2900_2909للفترة  تطور حجم القروض على مستوى البنوك العمومية(: 90/92)الجدول رقم 
 مليار دينار :الوحدة

 2013 2012 2011 2010 السنوات                   البنوك

BEA 378,6 540,9 546,2 712,5 
BNA 822,8 862,6 987,5 1057,5 

CNEP 402,2 493,5 628,5 685,9 
BADR 286,5 352,01 394,5 496,5 

إجمالي القروض الممنوحة 
 4457,5 3716,1 3194,0 2835,8 للقطاع

                       .على المصادر السابق ذكرها بالاعتمادإعداد الطالبة  :المصدر

من إجمالي ربعة كذلك على حصة كبيرة رغم سيطرة البنوك الأ ،نلاحظ من خلال الجدول أعلاه     
يز الحصص من سنة لأخرى إلا أن حجم القروض بصفة عامة يتمرغم تطور هذه القروض الممنوحة و 

سعر  لارتفاعذلك ربما راجع لضعف التسويق لمنتجات البنوك أو ربما بالضعف مقارنة بحجم الودائع و 
أن البنك الوطني  ما يمكن ملاحظته من الجدول أعلاه روض الممنوحة مقارنة بالودائع، و الفائدة على الق

أن هناك تقارب         ، في حين بنك الجزائر الخارجي بالنسبة للقروض الممنوحة الجزائري يتفوق على
مع تفوق هذا الاخير سنة بنك _ الاحتياطو ي للتوفير حصص الصندوق الوطنحصص هذا الأخير و  بين

 . مستقرا لحد ماوحصته التي تشهد نموا معتبرا و على مركزه  BADRبنك  يحافظ  في حين 2962

على مقياس درجة التركز يمكن لنا حساب تطور درجة التركز في القطاع المصرفي الجزائري  بالاعتماد   
 : من الودائع الممنوحة للقطاع من خلال الجدول التالي
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تطور الحصص السوقية للبنوك العمومية من إجمالي القروض للفترة (: 90/94)الجدول رقم 
2909_2900 

 2013 2012 2011 2010 السنوات                   البنوك

BEA (S1)% 13,35 16,94 14,7 15,98 
BNA (S2)% 29,02 27,01 26,57 23,72 

CNEP (S3)% 14,18 15,45 16,91 15,39 
BADR (S4)% 10,10 11,02 10,62 11,14 

 66,23 68,8 70,42 66,65 نسبة التركز
  .93/99على بيانات الجدول رقم  بالاعتمادإعداد الطالبة  :المصدر

التي توضح توزيع الحصص السوقية للبنوك الأشكال التالية، و  استنتاجيمكن من خلال الجدول أعلاه      
تمثل الحصص  (S1,S2,S3,S4)الجزائرية من إجمالي القروض الممنوحة خلال فترة الدراسة، حيث 

الحصة  (R)، في حين تمثل كما هي مرتبة في الجدول أعلاه السوقية لأكبر أربع بنوك في الجزائر
 . الخاصةباقي البنوك العمومية و  التي تتوزع بينية المتبقية و السوق
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على البنوك الجزائرية للفترة  الحصص السوقية من إجمالي القروضتوزيع  (:90/90)الشكل رقم 
2909_2900 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .93/99على بيانات الجدول رقم  بالاعتمادإعداد الطالبة  :المصدر

الأشكال المرافقة له، نلاحظ أن البنوك العمومية الأولى تستحوذ على نسبة و  93/99من الجدول رقم    
 %99إلى  %11كبيرة من إجمالي القروض الممنوحة رغم أنها تتميز بالثبات إلى حد ما أين تتراوح بين 

        2969بين سنة  انخفاضا شهدتعلى الحصة الأكبر رغم أنها  BNAكحد أقصى، فيما يستحوذ 
 BEAبالنسبة لـ رض لها من باقي البنوك، في حين و تعك كنتيجة للمنافسة الشديدة التي يذل 2963إلى 

على حصة  BADR ، فيما يحافظ بنكCNEPلـ فحصته السوقية من القروض تقارب الحصة السوقية 
تها تظهر ص، أما بالنسبة للبنوك المتبقية فح2963نهاية  %66كذلك من القروض تستقر في حدود  ثابتة

بوضوح من خلال الدوائر النسبية أين تعاني كذلك البنوك الخاصة من الضعف في منح القروض رغم 
البنوك  عحدة المنافسة م ارتفاع ذلك يدل علىو  2963إلى  2962طفيفا بين سنة  ارتفاعاأنها تشهد 

 . المتبقية أو ربما دخول منافسين جدد

        بالاعتمادحاولنا من خلال هذا المطلب قياس درجة التركز في الصناعة المصرفية الجزائرية     
على التحليل السابق يمكن أن نستنتج أن درجة التركز في الصناعة  اعتماداو ، نسبة التركز على مقياس 
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القروض، رغم أن درجة التركز بالنسبة للودائع و  %19إلى حد ما أين تجاوزت  المصرفية الجزائرية مرتفعة
منه و  حدة المنافسة بين البنوك كدليل على زيادة 2963إلى  2969محسوسا من سنة  انخفاضاتشهد 

الذي توصلنا إليه يدعمه  الاستنتاجهذا قلة،  احتكاريمكن القول أن الصناعة المصرفية يسودها هيكل 
      مؤشرات النشاط للقطاع المصرفي الجزائري الذي تطرقنا إليه في المبحث الأول من الفصل الثالث 

ما ضافة إلى ى البنوك الستة العمومية، إالقروض لدمن إجمالي الودائع و  %99أين يتركز حوالي 
ة عطيوي ومحمد سمير  دراسة كمثال على ذلكو  ،هذا المجال رغم قلتها فيالدراسات  توصلت إليه بعض

   احتكارل ـــــــــــمن خلالها إلى أن الصناعة المصرفية الجزائرية يسودها هيك واتوصلالتي رضا بوسنة 
تام  احتكارقلة إلى  احتكاريرى أن الصناعة المصرفية الجزائرية تتراوح بين  في حين هناك منة، ــــــــــــقل

مخصص في خدمة قطاع معين إلا أننا نرى أن الصناعة المصرفية كل منها  الجزائريةن البنوك بحجة أ
في المبحث  اكتشافهسنحاول هذا ما و  القرض سمح لها بذلكانون النقد و لأن قتتميز بالتنوع في النشاطات 

   .الثالث

 لصناعة المصرفية الجزائريةعوائق الدخول إلى ا: المطلب الثاني

لى سوق الصناعة حرية دخول وخروج المؤسسات من و في معناها، المصرفية إن المنافسة       ا 
ضمن شروط السوق المحددة  تبادل الخدماتن لتحديد الأسعار و مع مواجهة المتعاملين الآخريالمصرفية 
فإن درجة المنافسة في السوق المصرفية المصرفية دخول إلى الصناعة أما في حال وجود عوائق مسبقا، 

ملين إلى منافسين لمحتالمنافسين ادون تحول تحول  ، ذلك أن عوائق الدخول يمكن أن سوف تنخفض
      انخفضتما لالمصرفية، فكدخول منافسين جدد إلى الصناعة  احتمالعلى تخفيض  إذ تعمل ،فعليين

          خوفا  بالتالي جعل سلوك البنوك تنافسياو المصرفية هذه العوائق أثر ذلك على درجة التركز في الصناعة 
 . حصتها السوقية انخفاضمن 

    تختلف عوائق الدخول إلى الصناعة المصرفية من بلد إلى آخر، كما قد تختلف عوائق الدخول     
إلى الصناعة المصرفية الجزائرية  عوائق الدخولأهم  لبلد، يمكن أن نميز بينمن فترة لأخرى في نفس ا

 : كما يلي

  الدخول القانونيةعوائق : ولالفرع الأ 

التنظيمية بتلك العوائق المفروضة من قبل الدولة لغرض تنظيم القانونية أو تعرف عوائق الدخول     
 . تحسين أداء المؤسسات المصرفيةالمهنة المصرفية و 

مستوى  رتفاعباتميزت القرض قبل صدور قانون النقد و أي  6669إن الفترة التي سبقت إصلاحات     
جديدة إلى السوق المصرفية  عب جدا أو من المستحيل دخول بنوككان من الص الحواجز التنظيمية، أين
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القائمة على السوق المصرفية بسبب  لفترة بسيطرة تامة من قبل البنوكتميزت تلك ا ، حيثالجزائرية
التي أثر سلبا على المنافسة المصرفية  ، ممالسلطات الجزائرية على منع دخول منافسين جددحرص ا

أين تضمن  6669أفريل  61في  69/69القرض ، ومع صدور قانون النقد و كانت معدومة في تلك الفترة
لا  فف من حدة العوائق التنظيمية لكن، ما خإلغاء مبدأ التخصص البنكيبموجبه تم  التحرير المصرفي
بنوك جديدة سواء كانت  المجال مفتوحا لدخول مؤسسات مصرفيةبات إذ ، تماما اختفتيمكن القول أنها 

      محلية أو أجنبية، مؤسسات مالية أو مكاتب تمثيل، تتنافس فيما بينها فيما يتعلق بالنشاطات 
 .الأعمال البنكيةو 

ــالتنظيمية الدخول  تتمثل عوائق     : 1عادة ب

  للقيام بالعمل المصرفي؛ لمصرفية و لدخول الصناعة ا الاعتمادالحصول على  

 جديدة؛  جات أو الخدمات المصرفية في مناطقإنشاء فروع جديدة لتوزيع المنت 

  .للدولةعوائق الدخول المتعلقة بالسياسة النقدية  

تنظيم العمل التي تهدف من خلالها إلى حماية و لقد قامت الجزائر بإصدار العديد من القوانين    
ديدة للصناعة المصرفية الجزائرية هــــــــي ما الشروط التي تحكم دخول مؤسسات جلعل أهم و المصرفي، 

       : يضمها الجدول التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .622، ص مرجع سبق ذكرهمحمد رضا بوسنة، سميرة عطيوي و   1



     BADR & CNEPإستفاتيجيات ياليقة  يي  ييلل الصااة  الصصفيي    تحليل العلا: الفصل الثالث

 
124 

 لصناعة المصرفية الجزائريةشروط الدخول إلى ا(: 90/98)الجدول رقم 

 المحتوى الشروط
ات ـــــــــــــفروع المؤسس الشرطن هذا ــــــى مــــتستثن) شركة مساهمة  يـــل القانونــــالشك

 ؛ (المصرفية الأجنبية في الجزائر
 مليار دينار 69مليار دينار بالنسبة للمؤسسات المالية، و 322 (التأسيسي) رأس المال القاعدي

  ؛ (شهرا 62الأجل الممنوح لرفع رأس المال ) للبنوك كحد أدنى
 التجربة، القدرة المالية للمساهمين؛ الكفاءة والنزاهة و   المسيرونالمساهمون و 

   الإمكانات المالية سنوات كاملة، و  92امج النشاط لـ برنتحديد   برنامج النشاط 
 ؛  استخدامهاالتقنية التي سيتم و 

نهاية  %622إلى ( كفاية رأس المال) نسبة الملاءة ارتفعت  الملاءةنسب التسيير و 
   ؛2961

     الائتمانيغطي كل من مخاطر المال القاعدي يجب أن  رأس 
 . على الأقل %99التشغيل بنسبة والسوق و 

من الأموال  %222تكوين هامش أو وسادة أمان نسبته  
 .الخاصة

 الاحتياطييتراوح معدل ) %62بـــ  مؤخراحدده بنك الجزائر  الإلزامي الاحتياطيمراعات 
 (. كحد أقصى %62إلى  %96الإلزامي بين 

 : ، بالإضافة إلىالسابقة على المعطيات بالاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر 

 .23ص  مرجع سبق ذكره،آدم حديدي، سليمان ناصر و            

الأعمال، ، مجلة القانون و شروط تأسيس البنوك في القانون الجزائريعبد الرحيم قزولي،            
 /www.droitetentreprisc.org .   2961/91/992: الإلكترونيمقال على الموقع 

المصرفية الأجنبية للدخول إلى الصناعة  نجدها لا تشكل عائقا أمام البنوكبالنظر إلى هذه الشروط       
القدرة          إلى مستوى عالي من الأداء و  ضافةالجزائرية، ذلك أنها تتمتع بإمكانيات مالية كبيرة بالإ

ه الشروط عائقا أمام دخولها        المحلية الخاصة إذ يمكن أن تشكل هذ س البنوك، عكالابتكارعلى 
    إذ ،قلة خبرتها في هذا المجالو المالية اتها إلى الصناعة المصرفية الجزائرية بالنظر إلى ضعف إمكاني

سابقا أي قبل صدور التنظيم  رأس المال التأسيسي إلى المبلغ المعلن عنهل الأدنى الحد ارتفاعمع و 
مليون دينار  299للبنوك ومليار دينار  222)المتضمن الحد الأدنى الموضح في الجدول أعلاه 

http://www.droitetentreprisc.org/
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       لعدم قدرتها  بعض المؤسسات المصرفية انسحابفية شهدت الساحة المصر  (للمؤسسات المالية
      من بين عوائق الدخول إلى أن متطلبات رأس المال تعتبر تجدر الإشارة هنا ، الشرطعلى تحقيق هذا 

للبنوك  الاعتمادفي منح كن الإشارة إلى تشدد بنك الجزائر كما يمإلى الصناعة التي وضعها بورتر، 
    .من قبله اعتمادهاازالت لليوم تنتظر قرار التي مالأجنبية 

 الدخول الإقتصاديةئق عوا: الفرع الثاني

  في منع المنافسين الجدد أو التنظيمية بما أنه قد تراجع الحديث عن أهمية عوائق الدخول القانونية     
ردع في  دورهاو  الاقتصاديةن الحواجز ع بالحديث الاهتمام، زاد ل إلى الصناعة المصرفيةمن الدخو 

 : 1عادة الاقتصاديةتشمل عوائق الدخول المنافسين الجدد، و  دخول

  من ميزة تكالفية؛  ا تحققه للبنوكمالحجم و  اقتصاديات 

 ي الخدمات المصرفية؛ درجة التميز ف 

  .المعاملات المصرفيةمعلومات و تكاليف ال 

في السنوات  بالرغم من تزايد عددهاالبنوك الجزائرية مازالت لليوم تعاني من صغر حجمها غالبية  نإ    
تجدر و حتى العربية، مقارنة مع المستويات العالمية و  مستواها مازال ضعيفا إلى حد ما، كما أن الأخيرة

أسعار المحروقات في السنوات القليلة الماضية سمح لبعض البنوك الجزائرية  ارتفاعمع الإشارة إلى أنه و 
 رهااستثماو  لديهاحجم الكبير للودائع من ال الاستفادةنتيجة لإشرافها على تلك القطاعات من ( العمومية)

بالتالي من مكانتها في السوق المصرفية و  عززمما تحقيق إيرادات كبيرة، في تمويل المشاريع المربحة و 
 . 2شكل عائقا أمام دخول منافسين جدد

        البنوك الجزائرية تقدم تشكيلة متشابهةغالبية المصرفية الجزائرية، ف أما عن درجة التميز في الخدمات   
يشجع  هيكل الصناعة السائد الذي لاو  الابتكارنظرا لغياب عامل بتكاليف مرتفعة نسبيا و  من الخدمات

الجزائرية خاصة في الصناعة المصرفية الجزائرية، لكن يبقى ما يميز البنوك العمومية على المنافسة كثيرا 
 . الولاء الذي يظهره مختلف المتعاملينالثقة و السمعة و 

     إلى منظمة التجارة العالمية للانضمامفاوضات التي تجريها الجزائر في ظل المو إنما في المستقبل    
وك ترتفع حدة المنافسة إلى مستويات قياسية خاصة بدخول بن، من الممكن أن تحرير تجارة الخدماتو 

                                                           
 .622، ص مرجع سبق ذكرهمحمد رضا بوسنة، سميرة عطيوي و   1
 629صالمرجع السابق،   2
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ة والسعر إضافة للسرعة     مصرفية تتميز بالجود م خدماتقدرتها على تقديأجنبية بإمكانياتها الكبيرة و 
   . في التنفيد

  التكنولوجية عوائق الدخول: الفرع الثالث

ر التكنولوجيا في مجال الصناعة المصرفية الجزائرية، أين يقتص استخدامبالنظر إلى محدودية     
أن الوسائل  إضافة إلى ،في الغالبالمعالجة الآلية للعمليات المصرفية على الإعلام الآلي و  استعمالها

      نقود، بطاقات الدفع الموزعات الآلية لل)في المجال المصرفي تعتبر تقليدية المستعملة التكنولوجية 
عند مقارنتها بأحدث الوسائل المستخدمة ( إلخ... ،ماستر كارد، و visaمؤخرا ظهور بطاقة و  مابين البنوك

على مستوى الصناعة عالميا أين تنعدم الوسائل الأخرى الحديثة المستخدمة  على المستوى العالمي
    ذلك يعتبر كمؤشر تتميز بالضعف و  أن الحواجز التكنولوجية ولالق يمكنإذن المصرفية الجزائرية، 

السوق المصرفية الجزائرية من طرف البنوك الأجنبية التي تمتلك قدرات تكنولوجية  اختراقعلى سهولة 
 . متطورة

التنافس    المالي العالمي فإن حدة  الانفتاحو إطار تحرير تجارة الخدمات  فإنه وفي ،ذكرناكما سبق و    
الطويل إلى خروج مما قد يؤدي في المدى المتوسط و  الأجنبية سوف ترتفعالجزائرية و  بين البنوك

          أكثر  الاستثمارالجزائرية  لذلك سيكون على البنوك ،المنافسين الضعفاء من السوق المصرفية
أحدث التقنيات  ةمواكبالعمل على و  البرامج المتطورةو  تطبيق الأنظمةالتكنولوجيا المصرفية الحديثة و  في

، وبالتالي سوف ترتفع الحواجز التكنولوجية في الصناعة المصرفية المتاحة على الصعيد العالمي
  . الجزائرية

    التنظيميةالحواجز  المصرفية الجزائرية نستنتج أنمن خلال دراستنا لحواجز الدخول إلى الصناعة      
خاصة تلك  ،تراجعها ة رغممفروضة من طرف الدول لأنها هي أهم ما يمكن التركيز عليه أو التشريعية

   الحذر الحيطة و  خاذاتالتي تعمد إلى المخولة بذلك و من قبل السلطة  اعتمادالمتعلقة بالحصول على 
 ، إضافة إلى أن الدخولمن جانب المتعاملين الجدد لتضمن عدم الوقوع في مشاكل مالية يصعب تداركها

 أما فيما يخص، لرأسمالية الكبيرةإلى المتطلبات ا إلى الصناعة المصرفية الجزائرية مكلف جدا بالنظر
 اقتصادياتصل إلى تطبيق مفهوم الجزائرية لم ت فالبنوكالدخول ائق و عكمصدر لالحجم  اقتصاديات

البنوك الجزائرية، أما فيما يخص التكنولوجيا غالبية الحجم بالمعنى الكامل بالنظر لصغر حجم 
ما نافسين الجدد لصناعة المصرفية، و المجد منخفضة ولا تعتبر كعوائق كبيرة تمنع دخول  فاستعمالاتها

دليل المصرفية الجزائرية خاصة التنظيمية منها ول للصناعة ــــــود عوائق دخــــــأن وجــــــا هن استنتاجهيمكن 
   . قلة باحتكارالجزائرية تتميز ر على أن الصناعة المصرفية ــــــــــــــــآخ
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 الجزائرية المصرفيةفي الصناعة  تميز الخدمات: المطلب الثالث

        خلال تقديم تشكيلات مختلفة  عن المنافسين من للبنك أن يحقق التميز في خدماته يمكن      
   رغمو  غيرها،و زة، الريادة التكنولوجية جودة متميممتازة و  ، سمات خاصة بالخدمة، خدماتلخدماتمن ا
لمصرفية ا في الخدماتقياس التميز  تقريبا، سنحاول ية تقدم نفس التشكيلة من الخدماتالبنوك الجزائر أن 

مكانة العلامة السمعة و و  كالتكنولوجيا المستخدمة ،ض العوامل المحددة للتميزمن بع انطلاقاالجزائرية 
 . المقدمة لخدماتا جودةفي  والسيطرة على قنوات التوزيع وغيرها من العوامل التي تدخل التجارية 

 التكنولوجيا المستخدمة: لأولاالفرع 

 والاستفادةعلى التكنولوجيا المتطورة  تمادالاعأهم ما ميز العمل المصرفي في العصر الحالي هو     
  على الرغم من أن الجزائر متخلفة و رفع كفاءة أدائها، الخدمات المصرفية المقدمة و  منها لغرض تطوير

أحدث  استخداملى تكثيف تسعى حاليا إفي مجال التكنولوجيا المصرفية مقارنة بالدول الأخرى إلا أنها 
 الاشتراكلعل أهم مظاهر التطور نجد العمل المصرفي، و التقنيات التكنولوجية الحديثة في مجال الوسائل و 

    هذه الأخيرة  SATIMكة شر  ذي تشرفال CIB للنقود بالبطاقات ما بين البنوك في نظام السحب الآلي
 .  بغرض ضمان السير الحسن لتعاملات النقد الآلي 6662تم إنشائها سنة 

الصندوق الوطني للتعــــاون ، بنك البركة و (91)عمومية الستة أنشأ هذا النظام مـــــــــن طرف البنوك ال     
     تشارك مؤسسات أخرى في شركة النقد الآلي ممثلة ، و الفلاحـــــــي، حاليا بالإضافة إلى الأعضاء السابقين

CCPمركز الصكوك البريدية بنوك خاصة و  96بــ 
1

.  

بالإضافة إلى نظام السحب الآلي، نجد نظام التسوية الإجمالية للمبالغ الكبيرة والدفع المستعجل والذي    
طريق التحويلات المصرفية         نظام التسوية بين البنوك لأوامر الدفع عن )قام بوضعه بنك الجزائر

على المعالجة      ، ونظام المقاصة الإلكترونية الذي يعتمد(أو البريدية للمبالغ الكبيرة أو الدفع المستعجل
المعاملات فيما بين البنوك والمؤسسات المالية، ويعرف بنظام الدفع الشامل للمبالغ  عن بعد لتسوية

على الربط الشبكي فيما بينها تحت  بالاعتمادبصورة آلية بين البنوك الصغيرة حيث تتم عملية المقاصة 
دارة بنك الجزائر  .2إشراف وا 

 السنوات عبر خدماتها في والاتصال الإعلام بتكنولوجيا الجزائرية البنوك اهتمام خط نلاحظ أن ويمكننا
 : 3يلي كما

                                                           
 .69مرجع سبق ذكره،  سليمان ناصر وآدم حديدي،  1
 .229_221، ص ص ، مرجع سبق ذكرهآسيا قاسيمي 2
 .66_69ص ص ، مرجع سبق ذكره، سليمان ناصر وآدم حديدي  3
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 لعمليات التجارة الخارجية؛  SWIFTتطبيق نظام  :0000  .0

     لتسيير القروض، عمليات الصندوق، الفحص  LOGICIEL SYBUوضع برمجيات  :0002 .2
عن بعد لحسابات الزبائن، إدخال الإعلام الآلي على جميع عمليات التجارة الخارجية حيث أصبحت 

دخال مخطط الحسابات الجديد غرق وقتا كبيرا كما في السابق، و المستندي لا تست الاعتمادعمليات فتح     ا 
  على مستوى الوكالات؛ 

 إنهاء إدخال الإعلام الآلي في جميع العمليات البنكية؛  :0000 .0

 Société d’Automatisation desالعلاقات التلقائية بين البنوك إنشاء شركة النقد الآلي و  :0000  .0

Transactions Interbancaire et de Monétique (SATIM)  ؛ 

نجاز العمليات البنكية فحص و ) Télétraitementإدخال عمليات الفحص السلكي  :0002 .0        ا 
ـــــــع الإلكترونية          النقد الآلـــــــــي المتمثل في وسائل الدف استخداملكن واقع ، و (وفـــــــي الوقت الحقيقيعن بعد 

 في المجتمع الجزائري؛  جد محدود استخدامهاعلى رأسها البطاقات البنكية لا يزال و 

 نظام السحب ما بين البنوك؛  استخدامبداية  :0008  .2

 ؛ SATIMتسيير المشروع يكون من طرف شركة ما بين البنوك، و إطلاق مشروع نظام الدفع  :2992 .4

  ؛CMVبمعايير على ما يعرف  اعتمادالنظام الدفع بأربع عوامل ملائمة  اختبار :2990 .8

  ؛COMIإنشاء المنظمة النقدية ما بين البنوك  :2990 .0

  بداية تسيير نظام الدفع مابين البنوك؛  :2992 .09

  تعميم نظام الدفع ما بين البنوك؛ في الجزائر، و   CIBبداية العمل ببطاقة  :2994 .00

موزع، أما عدد البطاقات الموزعة فقدر        399عدد الموزعات الآلية ليصل إلى  تطور :2990 .02
  ؛ ألف بطاقة 199بـــ 

التجارية لإجراء جميع المعاملات البنكية و نرال الجزائر بطاقة فيزا أطلق بنك سوسيتي ج :2900 .00
 .1على الأنشطة ذات الطابع الجواري للزبائن الاعتمادفي إطار التقرب من الزبائن من خلال 

التكنولوجي على الرغم من كل هذه التطورات فالجزائر مازالت أمامها خطوات كبيرة لأجل مواكبة التطور   
البنوك الجزائرية لا تطبق لحد الآن ما يعرف الكبير الحاصل في مجال العمل المصرفي، كمثال على ذلك 

                                                           
 .222ص  مرجع سبق ذكره، آسيا قاسيمي،  1
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تميز للبنك إضافة           ا الكبيرة التي يوفرها من جودة و رغم المزاي الانترنتل المصرفي عبر بالعم
البنوك العاملة في الجزائر تمتلك صفحات إلكترونية       ذلك أن  إلى تخفيض آجال العمليات المصرفية،

 الخدمات التعرف على تشكيلةبالبنك و غالبا التعريف تسمح به هده المواقع ما ، جل الانترنتعلى شبكة 
، كما أن بعض الاستفسارفقط يسمح للزبون بالكشف على حسابه أو بعضها و ، المقدمة كوسيلة للإشهار

تستخدم البنوك الجزائرية الهاتف     ، كما لاهذه المواقع تحتوى معلومات قديمة جدا بحيث لا يتم تحديثها
      . من تطور في السنوات الأخيرةشهده هذا الأخير  رغم ما( الثابت أو المحمول)في تقديم خدماتها 

   التجاريةمكانة العلامة السمعة و  :الفرع الثاني

نجد أن البنوك العمومية      المقارنة بينهماالخاصة و ومية و بالعودة إلى سنوات تأسيس البنوك العم    
 الاستقلالأين يعود تأسيس أغلبها إلى سنوات الستينات أي بعد  ،هي الأقدم ظهورا في السوق المصرفية

سنوات التسعينات بداية مع ، أما البنوك الخاصة فبداية ظهورها كانت 6611فأقدم بنك أسس سنة مباشرة 
 ، طول فترة تواجد البنوك العمومية في السوق المصرفية أكسبها خبرةمع موجة التحرير المصرفيتزامنا 

 بقاء المنتج لأطول فترة ممكنةأن  باعتبارميزة تنافسية في نفس الوقت ال العمل المصرفي و معتبرة في مج
كل ذلك جاء على حساب البنوك الخاصة التي يبقى وجودها لليوم يتميز  في السوق يكسبه التميز

على القطاع المصرفي الخاص، أما         حالانفتاقصر فترة و  التهميش من قبل السلطاتبالضعف و 
في أذهان  فالبنوك العمومية تتميز بسمعة ومكانة مميزةمكانة العلامة التجارية لدى الزبائن و عن السمعة 

ممثلة بالبنك  ذكرنا أزمة البنوك الخاصة الجزائريةفقد سبق و  بنوك الخاصةال عكس ،ولاءهمالزبائن أكسبها 
 أثرت ، تلك الأزمةضخمة قاعدة زبائن الذي كان يمتلكبنك الخليفة هذا الأخير و  الصناعيالتجاري و 

يبدو أن آثارها مازالت مستمرة لحد لبنوك الخاصة في أذهان الزبائن و ا صورةسمعة و بشكل كبير على و 
تتجاوز أفضل الأحوال  حصة البنوك الخاصة من السوق التي لاو ساعة بالنظر إلى الأرقام المحققة ال

     . أو القروض بالنسبة للودائع %63عتبة 

 السيطرة على قنوات التوزيع: الفرع الثالث

التميز للبنك، فالمسافة        إن وجود شبكة توزيعية فعالة توفر تغطية كاملة للسوق من شأنه تحقيق    
تنمية حصتها لحفاظ و رغبة من البنوك في امن جهة و  الخدمةالتكلفة التي يتحملها الزبون للحصول على و 

قدر من قنوات التوزيع قصد السيطرة على أكبر علها تتسابق فيما بينها لتوسيع و السوقية من جهة أخرى، ج
 .معه تحقيق التميز في نفس الوقتخدماتها من الزبائن و  تقريب

 2969الخاصة للفترة قنوات التوزيع للبنوك العمومية و فيما يلي جدول يبين تطور عدد الوكالات أو    
    :    2961إلى 
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 2900_2909تطور عدد الوكالات في القطاع المصرفي الجزائري للفترة (: 90/90)الجدول رقم 

المصارف             
السنوات
 2010 2011 2012 2013 2014 
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 .على التقارير السنوية لبنك الجزائر بالاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر

أكبر  امتلاكهاب قنوات التوزيععلى  تهيمن( 91)البنوك العمومية الستة نلاحظ،  همن خلال الجدول أعلا  
       2961نهاية سنة  %9921ما نسبته بالشبابيك الموزعة على كامل التراب الوطني عدد من الوكالات و 

     التنمية الريفية سنوات مع سيطرة بنك الفلاحة و  92وكالة في ظرف  31أن عددها قد تزايد بــ  أي
 399مقارنة بالبنوك الأخرى أين يتجاوز عدد الوكالات التابعة له على أكبر عدد من القنوات التوزيعية 

في سعيها لإنشاء رغم تسارع وتيرة البنوك الخاصة في حين و  وكالة موزعة على كامل التراب الوطني،
       %2221تمتلكها لا تمثل إلا ما نسبته التي المزيد من الوكالات في السنوات الأخيرة إلا أن عدد الوكالات 

إن هذا التقارب في عدد  ،وكالة خلال نفس الفترة 32عددها تزايد بــ إذ أن  لوكالات الموزعةن مجموع ام
خلق وضع تنافسي وقية و الوكالات الجديدة يؤكد على سعي البنوك الخاصة إلى تنمية حصصها الس

البنوك عكس  أن البنوك الخاصة تركز شبكاتها أساسا في شمال الوطن أفضل، تجدر الإشارة إلى
 ذلك يمنحها ميزة تنافسية على حساب البنوكالاتها على كامل التراب الوطني و العمومية التي تتوزع وك

فإن توزيع العدد الإجمالي للشبابيك على عدد السكان يغطي الجزائر  من خلال إحصائيات بنكو ، الخاصة
 . نسمة 22199حوالي شباك واحد لما يتجاوز 

تطوير وظيفة التسويق للمنتجات المصرفية توزيع من طرف البنوك الجزائرية و إن الإبداع في عملية ال   
انة البنوك في السوق من شأنه أن يؤثر على مكمن التكنولوجيا الحديثة،  الاستفادةالعمل على تعظيم و 

كون التميز يؤثر  الجزائرية،الهدف من وراء دراستنا للتميز في الصناعة المصرفية أن  المصرفية، كما
   . رغباتهمو أذواقهم  باختلافعلى طلب الزبائن الذين يتميزون  بدرجة كبيرة
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 الإستراتيجيات المعتمدة في البنكين والعوامل المؤثرة فيها: ثالثالمبحث ال

مبحث في الجزائر، من خلال هذا ال المميزة لصناعة المصرفية الملامح الأساسية بعدما قمنا بتحديد      
، ثم سنتطرق إلى أهم والاحتياطصندوق الوطني للتوفير التنمية الريفية والنكي الفلاحة و سنتعرف على ب
      أخيرا سوف نحاول أن نتطرق إلى الإستراتيجيات في تحديد إستراتيجية البنكين، و  العوامل المؤثرة

 . تحدياتهاا تفرضه بيئة الصناعة المتغيرة و مظروف الصناعة و ا يتوافق مع التي يعتمدها البنكين بم

  الدراسةمحل  تقديم البنكين: المطلب الأول

بين يعتبران من ن القطاع المصرفي الجزائري كما و ضممكانة هامة  BADR & CNEPيحتل بنكي      
قدمة سواء الم الخدماتالجزائر من حيث حجم الموجودات والقروض و  أهم عشرة بنوك الأولى المصنفة في

 . من خلال هذا المطلب سنحاول تحديد الملامح الأساسية للبنكين ككل، الاقتصادو للأفراد أو المؤسسات 

 التنمية الريفيةبنك الفلاحة و  :الفرع الأول

ي السوق المصرفية ــن أقدم البنوك ظهورا فمـــ (BADR) التنمية الريفيةة و ــــــــيعتبر بنك الفلاح    
 .  الذي يعرف منذ ظهوره العديد من التطورات سمحت له بفرض وجوده على مدار سنواتو  ةــــالجزائري

 مراحل تطورهبنك الفلاحة والتمية الريفية و  نشأة: أولا

بموجب  6692مارس  63شركة مساهمة ذات طابع عمومي، تأسس في التنمية الريفية بنك الفلاحة و    
وكالة متنازل  619الذي ورث عنه ة هيكلة البنك الوطني الجزائري و لإعادكنتيجة  291/92المرسوم رقم 

ليرتفع بداية  سهم بالتساوي 22999ر مقسمة على مليار دينا 222برأس مال قدره و  ،عنها من طرفه
    يقع مقره الرئيسي ، سهم مكتتبة كلها من طرف الدولة 33999مليار دينار مقسمة على  33إلى  2999

الخاصة و ع العمومية أين نسب إليه وظيفة رسمية ممثلة في تمويل جميع المشاريفي الجزائر العاصمة 
 . كل ما يساهم في تطوير عالم الريفالزراعية و و صناعة لقطاع الفلاحة، ال

زائر، ألغي النشطة في الجأكبر للبنوك  استقلاليةالذي منح و  69/69القرض بعد صدور قانون النقد و    
مهامه المتمثلة في منح  أصبح بنك بدر كغيره من البنوك التجارية يباشربموجبه نظام التخصص و 

لحرص على وضع قواعد تحمي مية المحلية، مع االمساهمة في التنو  الادخارتشجيع عملية القروض و 
 . تجعل جل معاملاته مع الزبائن أقل خطورةالبنك و 

أكبر عدد من المستخدمين أي بما ة أكبر شبكة من الوكالات و الريفيالتنمية يمتلك بنك الفلاحة و     
عون، إضافة إطار و  9999كثر من يوظف أموزعة على كامل التراب الوطني و  وكالة 399يتجاوز 



     BADR & CNEPإستفاتيجيات ياليقة  يي  ييلل الصااة  الصصفيي    تحليل العلا: الفصل الثالث

 
132 

تجدر الإشارة إلى أنه قد تم ترتيبه من طرف مجلة ت تتميز بالفعالية في خدماتها، و شبكة معلوما لامتلاكه
 119المرتبة و  ،ولى على المستوى الوطنيفي المرتبة الأ 2996سنة  (Bankers Almanch)قاموس بنك 

 .من مختلف الجنسياتبنك  1699عالميا من بين 

 : والشكل التالي يمثل أهم مراحل تطور البنك

 التنمية الريفيةالفلاحة و مراحل تطور بنك (: 90/92)الشكل رقم 
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 .وكالة القرارم_بنك الفلاحة والتنمية الريفية  وثائق: على بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر

 
                                                           

 .الحديثة لتبادل الرسائل بين البنوك الاتصالفي بلجيكا، تستخدم وسائل  6696أنشأت سنة  للاتصالاتعبارة عن شبكة  :نظام سويفت *

التنمية الريفيةمراحل تطور بنك الفلاحة و   

ه التطورـــــأوج  الفترة التاريخية  

2891_2881  

 التوسع في شبكة وكالاته لتشمل المناطق ذات الصيغة الريفية، السمعة  تم : هيكليا
الأنشطة المرتبطة به، التركيز على ي مجال التمويل للقطاع الفلاحي و الكفاءة العالية فو 

تمويل المشاريع ذات الطابع العمومي قلص من فعالية البنك نظرا للعجز الذي تعاني 
 منه هذه المؤسسات؛ 

0000_0000  

التوسع في نشاط البنك ليشمل مجالات جديدة نتيجة للتحرير المصرفي، بالنسبة للتطور 
تعميمها لتشمل كل المتطورة إلى مجال عمل البنك و ا تم إدخال التكنولوجي: التقني

في مجال عمليات التجارة الخارجية، وضع  swift*الوكالات التابعة له، إدخال نظام 
 خدمةق مع فروعه المختلفة للقيام بالعمليات البنكية، إطلا logiciel sybuبرمجيات 

 télé traitementالسحب، إدخال عملية الفحص السلكي بطاقة بدر للتسديد و  ةجديد

نجاز العمليات المصرفية عن بعد، العمل ببطاقة السحب مابين البنوك فحص و   ؛cibا 

2999_2992  
حداث ي يرتكز أساسا على عصرنة البنك وتحسين الخدمات تسطير برنامج خماس وا 

التحولات ف من خلاله لمسايرة التطورات و دفي الميدان المحاسبي والمالي يهتطهير 
تشخيص المحيط الداخلي للبنك، : البيئية الراهنة، حقق البنك من خلاله عدة نتائج منها

لتغطية  syratتعميم مفهوم الخدمات المشخصة على مستوى وكالاته، إدخال نظام 
 télé desنظام ون اللجوء للنقل المادي للقيم، و الأرصدة عن طريق الفحص السلكي د

virements الشبابيك الآلية للنقود  استخدامة المعاملات، تعميم يضمن مصداقي 
دخال المقاصة الإلكترونيةو   .ا 
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 التنمية الريفيةأهداف ومهام بنك الفلاحة و : ثانيا

 : التنمية الريفية في ما يليبنك الفلاحة و المسطرة من قبل الأهداف الإستراتيجية  تتلخص     

 العمل على توسيعها؛ لحفاظ على الحصة السوقية للبنك و ا .6

 الخدمات المقدمة؛  نوعيةتحسين جودة و  .2

 توسيع مجالات تدخله؛ مصرفية شاملة فهو يسعى لتنويع و  البنك كمؤسسة باعتبار .3

 تحسين العلاقات معهم؛ الزبائن و توسيع قاعدة  .1

 توسيع شبكته لتلبي متطلبات كافة الزبائن؛  .2

الوسائل  استخدامالتوسع في ة من خلال تطوير العمل المصرفي و تحقيق أقصى قدر من الربحي .1
 .التكنولوجية المتطورة لمواكبة متطلبات المرحلة القادمة

البرامج ك الفلاحة والتنمية الريفية بتطبيق الخطط و لمعمول بها، يتكفل بنالإجراءات اطبقا للقوانين و    
  : المهام التاليةالمرتقبة من خلال قيامه بــ

 ا يسمح به القانون     أشكالها بم اختلافعتمادات المالية على الالقيام بجميع العمليات المصرفية و ا .6
 الإجراءات الجاري العمل بها؛ و 

  ؛الاستثمارو  الادخارعن طريق ترقية عمليتي البنك  استخداماتو تنمية موارد  .2

 الحرفية؛ والصناعات التقليدية و  الأنشطة ذات الطابع الفلاحيكل و تمويل الهيا .3

 القائمة؛  العمل على تطوير الخدماتو أكبر قدر من الزبائن  لاستقطابخدمات جديدة عرض  .1

  بطاقة القرض؛  باستحداثمعاملاته تطوير شبكته و  .2

 تقنياته؛ و  الحاصل في عالم النشاط المصرفيطور مسايرة الت .1

 .المتوسطةقرب أكثر من أصحاب المهن الحرة والمؤسسات الصغيرة و التتقسيم السوق المصرفية و  .9
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 بنك_ الاحتياطو ي للتوفير الصندوق الوطن :الفرع الثاني

 الاستقلالبنك، من بين أهم البنوك التي تأسست بعد _ الاحتياطو يعتبر الصندوق الوطني للتوفير      
 . جد هامة الاقتصادكما أن إسهاماته في تمويل 

 مراحل تطورهو  بنك_ الاحتياطو الصندوق الوطني للتوفير  نشأة: أولا

في جمع  متخصص، بنك عقاري ذات طابع عمومي،  (CNEP)الاحتياطو  ندوق الوطني للتوفيرالص      
مويل مؤسسات الخواص، تاص، تمويل المقاولين العموميين و منح القروض العقارية للخو و أموال التوفير 

 بموجب القانون 6611أوت  69في  تم إنشائه، مؤسسات الإنجاز التي لها صلة بالبناءإنتاج عتاد البناء و 
     مهام مجلس و الذي يحدد تنصيب  SPM/150/93م ـــــرار الوزاري رقــــــبموجب القو  11/229رقــــــــــم 
 .  ات الجزائريةـالبلديـي بين الولايات و اس شبكة لصندوق تضامنـــى أسذلك علو  ،إدارته

أبوابها بتاريخ أول وكالة  افتتحتبنك فقد _ الاحتياطو لشبكة الصندوق الوطني للتوفير  أما بالنسبة      
قبل ذلك  الاحتياطو ق دفتر الصندوق الوطني للتوفير في تلمسان في حين تم تسوي 6619مارس  96

  مديرية جهوية موزعة  62وكالة و 291حاليا يبلغ عدد وكالاته حوالي بسنة على مستوى شبكة البريد 
ة البريد بنك على مستوى شبك_ الاحتياطو على كامل التراب الوطني ويتواجد الصندوق الوطني للتوفير 

  .رلأجل جمـــــع أموال التوفي

 : في الشكل التاليبنك _ الاحتياطو مر بها الصندوق الوطني للتوفير يمكن تلخيص أهم المراحل التي 
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 بنك_ الاحتياطو ل تطور الصندوق الوطني للتوفير مراح(: 90/07)الشكل رقم 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

، بنك_ والاحتياطلعقار، الصندوق الوطني للتوفير ا بنك: على بالاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر
 .www.cnepbanque.dz ,06/04/2016: الموقع الإلكتروني

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بنك_ الاحتياطو ل تطور الصندوق الوطني للتوفير مراح

اريخيةــــــتلرة اـــــالفت  

0020_0049  

0040_0040  

 سنوات الثمانينات

0009 

0004 

2990 

ورـــــه التطــــــأوج  

 رهنية، هيكليـــا تم اجتماعيةمنـــح قروض جمع أموال التوفير و 
 نقطة جمع على مستوى شبكة البريد؛ 292فتح وكالتين و 

بتمويل برامج السكن باستعمال موارد الخزينة  cnep تكليف

 وكالة عملية؛  64العمومية، هيكليا تم التوسع إلى 

لبناء سكنات، )بمنح القروض العقارية للخواص  cnepتكليف 
سكن في  66269، بيع (تمويل السكن الترقوي لفائدة الموفرين

مهن حرة، نقل،  ) إطار بلوغ الملكية، تنويع القروض الممنوحة
 وكالة؛   629، هيكليا تم التوسع إلى (إلخ... تعاونيات، صحة

مليــــار دج؛           92تحقيق الريـــادة في مجــــال جمع التوفير بمبلغ 
مليار دج مجموع القروض الممنوحة للخواص، هيكليا تم  62و

 مكتب بريد متواجد؛  2122وكالة و 632التوسع إلى 

إلى بنك يستطيع  الاحتياطو تحويل الصندوق الوطني للتوفير 
القيام بكل العمليات البنكية عدا تمويل التجارة الخارجية، وتعديل 

 النظام الأساسي له؛ 

في قطاع العقار كما أعطي للبنك إمكانية  الاستثماراتتمويل 
 النشاطات المرتبطة بالبناء؛البنية التحتية و تمركز أكثر في تمويل 

2994 

التمركز الإستراتيجي للبنك، فيما يتعلق بالسماح له بمنح  إعادة
بصفة الأولوية ، و استهلاكيةرية للخواص، رهنية، عقا: قروض
نجاز برامج السكن مع أراضي لبناء و  باقتناءن، السماح للموفري ا 

 . التركيز على الأولوية للموفرين

http://www.cnepbanque.dz/
http://www.cnepbanque.dz/
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 بنك_ الاحتياطو الوطني للتوفير  مهام الصندوقو اف أهد: ثانيا

    من البنوك لتحقيق بنك تجاري فهو يسعى كغيره  حتياطالاو أن الصندوق الوطني للتوفير  بارباعت   
مساهمة في تحقيق التنمية توسيع شبكة تغطيته إضافة إلى الالربح، الحفاظ وتنمية حصته السوقية و 

      ام بها القي الاحتياطو طني للتوفير أما عن المهام التي أنيط بالصندوق الو  الأهداف،كأهم  المحلية
أشكالها طبقا للقوانين والتنظيمات  اختلاف المالية علىالعمليات المصرفية و  جميع تنفيذ فهو يسهر على

    : التي نلخصها في النقاط التاليةالجاري العمل بها، و 

 ؛ المصدر الأول لأموال البنك باعتبارهاتعبئة المدخرات من مختلف الأشخاص  .6

 استثمار، من خلال كانت أو ترقوية اجتماعية تسهيل الحصول على مساكن بهدفالترقية العقارية  .2
 المدخرات أو الأموال المحصلة؛ 

    الجماعات المحلية؛تمويل المشاريع السكنية و  .3

بالتالي و  ،بمختلف الآجالو  لها من خلال تقديم القروضالمتوسطة تشجيع المؤسسات الصغيرة و  .1
 المساهمة في تحقيق التنمية المحلية؛ 

   القطاع الصحي؛ قروض تمويل للقطاعات السياحية، و نح م .2

   .شجيعية كتخفيض سعر الفائدة مثلات متيازاتابو منح قروض للشباب  .1

أن نحدد الملامح الأساسية للبنكين من حيث التعريف، المراحل التي مر  حاولنا من خلال هذا المطلب   
سهيل عملية الدراسة القادمة        ذلك لتو  أهداف كل بنك على حدىافة إلى مهام و بها البنكين، بالإض

 . تحديد إستراتيجية البنكينو 

  البنكين في تحديد إستراتيجياتالعوامل المؤثرة : المطلب الثاني

 لذلكإن تبني البنوك لإستراتيجية معينة يحكمه مجموعة من العوامل سواء كانت داخلية أو خارجية،     
نقاط القوة والضعف الداخلية       أساسا الممثلة ا المطلب سنحاول تحليل هذه العوامل من خلال هذو 
   . العوامل البيئية ممثلة في القوى الخمسة لبورترأو عوامل هيكل الصناعة و 

 ةالعوامل الداخلي: الفرع الأول

ه الإستراتيجية التي تتوافق مع هذيمكن أن يختار الداخلية قدراته كل بنك ومن خلال تحديد إمكانياته و     
 .القدرات
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 تشخيص الوضع الداخلي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: أولا

يعتمد إذ  الجزائر حسب معيار رأس المال،في تجاري يعتبر بنك الفلاحة والتنمية الريفية أكبر بنك    
    في تجميع الموارد بالدرجة الأولى على ودائع الشركات والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة إضافة البنك 

    من التكنولوجيا  استفادةويعتبر بنك الفلاحة والتنمية الريفية أكثر البنوك الجزائرية  إلى ودائع الأفراد،
   لتكنولوجيات الجديدة منذ في العمل المصرفي حيث عمد البنك إلى إدخال تقنيات الإعلام الآلي وا

        موظفيه  يستفيدإطار مؤهل كما  9999البنك حوالي ، أما بالنسبة للموارد البشرية فيوظف 6666
البنك عن يصدر  كأداة تسويقية  لاستخدام الإعلانمن البرامج التكوينية والتحفيزات المختلفة، أما بالنسبة 

 أهدافوبما أن تحقيق إلخ، ...، والموقع الإلكتروني للبنكصقات إلى الملإضافة مجلة خاصة به، 
سترات ية والبشرية والتنسيق بينها على إتاحة وتجنيد مختلف الوسائل الماد يجية البنك مرتبط بمدى قدرتهوا 
اسب تطلعاته إلا ضمن هيكل تنظيمي ملائم، عمد البنك على تصميم هيكل تنظيمي ين حققلا يتوذلك 

الهيكل التنظيمي     )والمجندة في خدمة زبائن البنك لمتعددة ى المديريات والمصالح اإل وأهدافه بالنظر
 .  www.dadr_bank.dz)على الصفحة الرسمية للبنك 

 : يمكن إجمال أهم نقاط القوة التي يتمتع بها البنك، فيما يليو 

  المشاريع التنموية؛ خاصة في مجال التمويل الفلاحي و  ،في السوق للبنكالصورة الجيدة 

 البنك لأكبر شبكة وكالات تغطي الجزائر بكاملها، وهذا يمنحه ميزة على منافسيه؛ امتلاك 

  البنك حصة سوقية معتبرة ضمن مقارنة بالبنوك الأخرى الناشطة في الجزائر؛  امتلاك 

 كامل التراب الوطني؛  التي يتم توزيعها على تنويع البنك لخدماته 

  من التكنولوجيا المصرفية مقارنة  استفادةيعتبر بنك الفلاحة والتنمية الريفية أكثر البنوك الجزائرية
 بباقي البنوك الجزائرية؛ 

 : فنذكر لنسبة لنقاط الضعفأما با

 ؛ مقارنة بالبنوك الثلاثة الأولى ضعف التسويق لخدمات البنك أثر على حصته السوقية 

  على حساب  الامتيازاتتركيز البنك بدرجة كبيرة في تمويل القطاع الفلاحي ومنحه العديد من
 القطاعات الأخرى؛ 

 لضغط الأخرى إلا أن البنك لا يستغله ل بالمقارنة مع البنوك م أن رأس مال البنك هو الأكبررغ  
 . على التكاليف
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 بنك_ والاحتياطتشخيص الوضع الداخلي للصندوق الوطني للتوفير : ثانيا

يعتمد البنك ، مكانة هامة ضمن الهيكل المصرفي الجزائري والاحتياطيحتل الصندوق الوطني للتوفير    
كأدوات رئيسية في تجميع الموارد ( أفراد وشركات) الادخارفي تجميع الموارد على دفاتر التوفير وسندات 

، بالنسبة للتكنولوجيا المستخدمة في البنك فيشهد 29631من إجمالي الموارد سنة  %69إذ تمثل ما نسبته 
تأخرا كبيرا في هذا المجال فيما لو قارناه ببنك الفلاحة والتنمية  والاحتياطالصندوق الوطني للتوفير 

، وتجدر الإشارة     6666، أما بالنسبة للموارد البشرية فتسييرها يخضع لبرنامج مخطط منذ سنة الريفية
ر موظفيه على أساس الشهادات وذلك يمكن أن يؤثر على تنافسية البنك، مع ذلك إلى أن البنك يختا

يعتمد كأداة تسويقية لإعلان ، وبالنسبة ل2فالبنك يوفر لموظفيه برامج ودورات تكوينية داخلية وخارجية
إلخ، وحتى ...البنك على مجلته، منشورات خاصة لتعريف بخدماته، الملصقات والموقع الإلكتروني للبنك، 

يضمن البنك تحقيق أهدافه صمم الهيكل التنظيمي الخاص به ليشمل العديد من المديريات والمصالح 
 .المجندة في خدمة الزبائن( www.cnepbanque.dzللبنك الصفحة الرسمية  على أنظر الهيكل التنظيمي)

 : 3بنك، فيما يلي_ والاحتياطلقوة التي يتمتع بها الصندوق الوطني للتوفير يمكن أن نشير إلى أهم نقاط ا 

  صورة العلامة التجارية، التي يتميز بها البنك لدى زبائنه ومختلف الشركاء خاصة في ميدان التمويل
 العقاري؛ 

  المهارة وخبرة المستخدمين في مجال التمويل العقاري؛ 

 المالية المتمخضة من نشاط جمع التوفير وسياسة إعادة تغطية الديون؛  الوفرة 

  البلديات؛ على عدة نقاط البيع بالولايات والدوائر و  توفرهاتنوع خدمات البنك و 

 التكوينية؛  الاحتياجاتتتوقف على ميزانية للتكوين  اعتماد 

 أن نظيف كذلك، الحصة السوقية التي يمتلكها البنك تضعه في مركز قوة مقارنة بالبنوك  يمكن
 .الأخرى الموجودة في الصناعة

 : 4بنك، فيما يلي_ الاحتياطو ها الصندوق الوطني للتوفير تتمثل أهم نقاط الضعف التي يعاني منو  

                                                           
 .663، ص مرجع سبق ذكره، 2963بنك الجزائر، التقرير السنوي   1
2
الاقتصادية، ، المجلة الجزائرية للتنمية مساهمة الموارد البشرية في تحسين تنافسية المؤسسات الخدميةحكيم بن جروة وسامي بن خيرة،   

 .696_691، ص ص 2961، 96الجزائر، عدد 
 .696، ص المرجع السابق  3
 .696،المرجع السابق  4
 

http://www.cnepbanque.dz/
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 بصورة كبيرة على قطاع واحد وهو العقار، ذلك من شأنه أن يشكل خطرا بالنسبة للبنك؛  التركيز 

  ضعف مستوى تأهيل المستخدمين في تمويل قطاعات نشاط أخرى غير العقار؛ 

  يتم تأجير المودع فيه بنسبة معينة؛ ( %61)هيكلة ودائع البنك، حيث أن أغلبها 

  مةجيا المستخدالتأخر الكبير في التكنولو. 

إن قيام كلا البنكين بتشخيص البيئة الداخلية، والوقوف على القدرات المادية والبشرية التي يتوفر عليها    
كل بنك والتي تمثل نقاط قوة، إضافة إلى تحديد النقائص التي يعاني منها كل بنك كنقص التأهيل للموارد 

  إضافة  والاحتياط،خاصة بالنسبة للصندوق الوطني للتوفير  البشرية والضعف الملاحظ في التكنولوجيا
 19إلى تشكيلة الخدمات التي تقدمها البنوك الجزائرية ليس فقط البنكين محل الدراسة والتي تقدر بحوالي 

   3199على مستوى الصناعة المصرفية العالمية ين تجاوز عدد الخدمات المقدمة خدمة فقط في ح
تقف بشكل جيد على وضعها التنافسي في الصناعة والعمل على تقويته من خلال خدمة، يجعل البنوك 

من نقاط القوة التي تتمتع بها ومحاولة تجاوز نقاط الضعف التي تؤثر بشكل كبير على وضعية  الاستفادة
عوامل البيئة الخارجية يسمح للبنوك بتبني مع البنوك مستقبلا، كما أن مزج عوامل البيئة الداخلية 

     . ستراتيجية مناسبةإ

 (البيئة التنافسية) ةالعوامل الخارجي: الفرع الثاني

ن لذي يمكإن الحديث عن العوامل المرتبطة بالبيئة التنافسية، يقودنا إلى نموذج القوى الخمسة لبورتر ا   
إيجاد على  بنك_ الاحتياطو من خلاله لكل من بنك الفلاحة والتنمية الريفية والصندوق الوطني للتوفير 

 . هجوم محتمللأي  التقليل من خطر التعرضمكانة قوية داخل الصناعة و 

  (المتنافسون في الصناعة)المنافسين الحاليين : أولا

( 91)تطرقنا إلى توزيع البنوك داخل الصناعة المصرفية الجزائرية، ورأينا أنها تتكون من ستة سبق و     
 واحد منها فقط برأس مالبرأس مـــــال أجنبــــي  بنك خاص 61دولة وللتعود ملكتها كلها وك عمومية ـــــــبن

اع المصرفي الجزائري المتعلقة بمؤشرات القطو  اات السابقة التي تم عرضهومن خلال البيان ،مختلط
المنافسة  شدة، يتبين لنا إلى البيانات المتعلقة بقياس نسبة التركز في الصناعة المصرفية الجزائريةإضافة 

لحد اليوم تسيطر ن البنوك العمومية التي مازالت و فيما بي على وجه الخصوصي الصناعة المصرفية و ف
القرض و ر قانون النقد و دعلى هذه الصناعة رغم أن هذا القطاع قد تم تحريره بداية التسعينات مع ص

تتجاوز في حين من السوق  %99تسيطر البنوك العمومية مجتمعة على ما يتجاوز  حيث ،69/69
على حدة التركز في الصناعة قوي هو مؤشر و  %19بنوك الأولى في الجزائر ( 91)حصة الأربع 
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وأن حصصهما يواجه كل منهما الآخر خاصة   BADR & CNEPمنه فبنكي، و المصرفية الجزائرية
الأخرى النشطة في الصناعة، إضافة  في مواجهة البنوك العموميةيقع كل منهما السوقية متقاربة كما و 

           التي بدأت تبرزجنبية في بعض الأجزاء السوقية و منافسة من بعض البنوك الأخضوعها لل إلى
نذكر  على وجه الخصوصاعة، و تحوز حصة معتبرة من الصنفي السوق الجزائرية و في السنوات الأخيرة 

سوسيتي جنرال، تجدر الإشارة إلى أنه في الوقت الراهن تقتصر المنافسة بين البنك النشطة لخليج و بنك ا
 : في الصناعة المصرفية الجزائرية على المجالات التالية

 من القروض ن الموارد ومنح أكبر حجم على أكبر قدر م سة على أكبر حصة سوقية بالاستحواذالمناف
 القروض؛لأربعة السابقة من الودائع و حصص البنوك ا ذلك يبدوا واضحا جدا من خلال تطورو 

 ن كانت قليلة خاصة في مجال القروض، فمؤخرا فقط أطلق المقدمة و  مل على تنويع الخدماتالع ا 
 مالي؛  سا تسمية راأطلق عليه ىخر خدمة أCNEP التحدي، فيما أطلق بنك  قرض BADRبنك 

 في نظام السحب الآلي للنقود بالبطاقات ما بين البنوك  الاشتراكCIB الأخرىالإلكترونية  والأنظمة.   

 الداخلون المحتملون: ثانيا

المؤسسات المالية الراغبة في الدخول    من البنوك و  تهديدا (BADR & CNEP)يواجه كلا البنكين    
المتضمن التحرير  69/69القرض النقد و ية، خاصة بعد صدور قانون إلى الصناعة المصرفية الجزائر 

هنا يظهر الخطر الحقيقي إلى منظمة التجارة العالية و  مامالانضأن الجزائر على أبواب المصرفي كما و 
  ناك العديد أن ه تجدر الإشارة إلىالجزائرية كلها، ليس فقط على البنكين محل الدراسة بل على البنوك 

هي لليوم مازالت تنتظر و  ،في الدخول إلى السوق الجزائريةالعربية التي أبدت رغبتها من البنوك الأجنبية و 
أين قام بتعليق قرار  الاعتمادفي منح  على ما يبدوا يتشددمن طرف بنك الجزائر الذي و  مادهااعتقرار 

التي تقف عائقا أمام تهديد هؤلاء المنافسين  ، يمكن أن نشير إلى بعض العواملبيةللبنوك الأجن الاعتماد
 : المحتملين

  ؛ الاعتمادوجود عوائق قانونية للدخول ترتبط بالحصول على 

  البنوك الكبيرة؛  الشرط لا يشكل عائقا كبيرا أمامالحاجة الكبيرة لرؤوس الأموال، رغم أن هذا 

  عيان لتوسيع وتنويع الخدمات وتقديم أخرىنكين، كما أنهما يسالصورة الجيدة التي يتمتع بها البالخبرة و 
 ؛ مبتكرة

  بالأخص بنك بدر الذي يملك أكبر شبكة على مستوى الوطنو  سيطرت البنكين على قنوات التوزيع .  
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 البديلة الخدمات: ثالثا

على مؤسسات أخرى العثور  استطاعوا، حيث كلما على رغبة الزبائن في الشراء البديلة الخدمات تأثر   
      يقلل و تؤمن ما يحتاجونه بصورة أفضل فإن هذا بالتأكيد سوف يضعف من القدرة التنافسية للبنوك 

 . 1خدماتهامن جاذبية 

      التي تقدمها مجموعة من المؤسسات سواء كانت  يتمثل تهديد الخدمات البديلة في تلك الخدمات   
 تعتبر كمصادر بديلة للتمويل أو غير مالية، هذه الخدماتفية غير مصر  مؤسسات ماليةهذه المؤسسات 

حيث من  التي يقدمونها جيد للخدمات ، خاصة إذا كانت تمثل بديليمكن أن يلجأ إليها زبائن البنكين
ذكرنا فقد شهدت السوق المصرفية الجزائرية كما سبق و جودة مقبولة وبأسعار تنافسية، و  تمتعها بمستوى

شركات التأمين و نتيجة لعمليات التحرير المالي دخول مؤسسات جديدة إلى السوق الجزائرية مثل شركات 
  الدعم الذي تحظى كمصدر للتمويل بالدرجة الأولى و  بالنظر إلى مكانة البنوكه و غيرها، إلا أنو الإيجار 

     بالدرجة الثانية قلل من قدرة تلك المؤسساتخاصة البنوك العمومية به من قبل السلطات الحكومية 
البنوك، كما أن تحرير أنشطة البنوك التي أصبحت اليوم تتصف بالشمولية ساهم  على إحلال خدمات

        أصبحت البنوك تقدم تشكيلة متنوعة ي التقليل أو الحد من مخاطر الإحلال، حيثفبشكل كبير 
دارة المحافظ الماليةبيع و ) الاستثماريةت يقوم بالعمليا BADRبنك مثلا فنجد ، من الخدمات كما يقوم ( ا 

 بائنه خدماتأصبح اليوم يبيع لز و  مجال التأمين CNEPبنك  يجار، في حين دخلبعمليات التمويل بالإ
الشراكة التي تربطه  اتفاقيةفي إطار  التأمين سواء كان تأمين على الحياة أو تأمين ضد الأخطار المختلفة

 . خارج مجال الشراكة مين كارديف والتي تبقى منافسة لهبشركة التأ

 لموردينقوة مساومة ا: رابعا

تجهيزات )يتعامل البنكين مع عدد محدود من الموردين، النوع الأول يشمل موردي التجهيزات المختلفة     
نظرا ن للقيام بنشاطاتهما المختلفة، و عليها البنكي عتمدالتي ي( إلخ... ،مكتبية، أجهزة إعلام آلي، مبردات

بأسعار تنافسية ما يعني ائرية التي تعرض هذه التجهيزات و لكثرة العلامات التجارية في السوق الجز 
قدرته التفاوضية، أما  بانخفاضتكاليف التحويل من مورد لآخر فهذا النوع من الموردين يتميز  انخفاض

للحصول على أفضل التقنيات اليوم التي أصبح البنوك يتسابقون جيات المتطورة و ولو ي التكنبالنسبة لمورد
      الانتقالتكاليف  لارتفاعفهذه الفئة من الموردين عددها محدود إضافة  ا تقدمه من مزايا للبنك وخدماتهلم

ة من الموردين منه يمكن أن تكون لها قدرات تفاوضية عالية، أما بالنسبة للفئة الأخير و من مورد لآخر، 
 في البنوك تعتبر مورد هام لأن أموالهم التي يودعونها  نقد تم تصنيفهم كموردين للبنكيئن و فهي فئة الزبا

لشروط المتعلقة لقيام كل بنك بنشاطاته، وهذه الفئة يمكن أن تكون لها قدرات تفاوضية عالية لتحسين ا
                                                           

 .261، ص ، مرجع سبق ذكرهآسيا قاسيمي  1
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    صيدال فيمكن و طراك اشركات كبرى مثل شركة سون خاصة إذا كان هؤلاء المودعينبعملية الإيداع و 
 .أن تكون لها قدرة جد عالية على التفاوض

تجدر الإشارة هنا إلى أن قدرة الموردين على المساومة تزداد كلما كانت المنافسة سعرية، لأن البنوك    
نافس على رفع أسعار للصناعة، أي أن البنوك تت احتكارهاتفرض أسعار الفائدة على الودائع من منطلق 

   . الفائدة لجدب أكبر عدد من الزبائن وذلك يشكل تهديدا للبنوك التي لم ترفع من معدلات الفائدة

 لزبائنقوة مساومة ا: خامسا

ذين يحصلون على خدمات البنكين والممثلة ، اليتعامل كلا البنكين مع تشكيلة متنوعة من الزبائن   
البنكين يكون  دائع فإن خدماتكما هو الحال بالنسبة للو ريع، و تمويل المشاعمليات أساسا في القروض و 

 ، هذا بالإضافة          خاصة المتوسطةالأكبر منها موجه إلى الشركات والمؤسسات الصغيرة و  القسط
القروض ، و (شراء سيارات رونو الجزائر)ا التي بدأت البنوك تتعامل بها مؤخر  الاستهلاكيةإلى القروض 

 . حيةالسيا

تأثيرهم على ربحية ن من خلال قدرتهم على المساومة و ويتجلى تأثير الزبائن على تنافسية البنكي    
خدمات أو المطالبة بتطوير الجديدة  أو تقديم خدمات ض أسعار الخدماتالبنك، إما بالمطالبة بخف

  . 1المعروضة

قيام البنكين بتحليل والوقوف على الإمكانيات والقدرات الداخلية، وتحليل البيئة التنافسية للوقوف  إن   
على أهم الفرص والتهديدات البيئية، تمكن البنوك من تبني إستراتيجيات ناجحة تضمن لهم التفوق     

 .على المنافسين والوقوف في وجه أي تهديد محتمل

 المعتمدة في البنكينت المواجهة إستراتيجيا: لثالمطلب الثا

بنكي متاحة أمام المؤسسات المختلفة، و تعرفنا في الفصل الثاني على الخيارات الإستراتيجية الو سبق    
BADR & CNEP  من طرف البنوك    يعتمد كل منهما إستراتيجيات معينة، هذه الأـخيرة تعتبر كرد فعلي

تلك المتعلقة  التي تفرضها الظروف الحالية، وبالأخصالبنوك و على التغيرات والتحولات التي تواجهها 
تي يعتمدها من خلال هذا المبحث سوف نحاول إلقاء الضوء على أهم الإستراتيجيات البالمنافسة، لذلك و 

 . كل بنك

 

                                                           
 .261ص مرجع سبق ذكره،  آسيا قاسمي،  1
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 التنمية الريفيةواجهة المعتمدة في بنك الفلاحة و إستراتيجيات الم: لالفرع الأو

تغيرات كبيرة خاصة لذي يشهد تحولات و ما يفرضه الوضع الحالي افي ظل هيكل الصناعة السائد و     
بيئة الصناعة      تشهدهفي ظل العولمة وما تفرضه من تحديات إضافة إلى التطور التكنولوجي الذي 

ية لجأ إلى تبني مكانته في الصناعة المصرفاليوم، وحتى يحافظ وينمي بنك الفلاحة والتنمية الريفية 
 . هذا الفرع اول التعرض لها من خلالنح إستراتيجيات معينة سوف

 إستراتيجية التنويع: أولا

رغبات أذواق و البنك يلبي من خلالها  بتقديم تشكيلة متنوعة من الخدماتيرتبط التنويع في البنوك    
 : في إطار إستراتيجية التنويع BADRالتي يقدمها بنك  ف الزبائن، فيما يلي أهم الخدماتمختل

 : 1الموجهة للزبائن الدائنين الخدمات .0

يحصل في المقابل الفئة تشكيلة متنوعة من الخدمات، و  نقصد بهم فئة المودعين حيث يقدم البنك لهذه   
  :   تشملالزبائن، و  ولة مقابل تسيير حساباتعلى عم

    لا يدفع البنك ا أصحابها، و تستحق في أي وقت يطلبه هذا النوع من الودائع: الودائع تحت الطلب .أ 
تسيير مسك و مصاريف من رصيد هذه الودائع يقتطع في المقابل الودائع أي فائدة، بل و على هذه 

، النوع الأول من هذه الودائع يوجه للأشخاص الطبيعيين الأجراء أو أصحاب المرتبات في شكل الحساب
  المعنويين الذين يمارسون أعمالا تجارية فيوجه للأشخاص الطبيعيين و لثاني حساب صكوك، أما النوع ا
، عكس (السحب على المكشوف)مدينا  وهذا الأخير يمكن أن يكون دائنا أفي شكل حسابات جارية و 

 ؛ حساب الصكوك أين لا يمكن أن يكون مدينا في أي حال من الأحوال

المعنويين لإيداع أموالهم ص الطبيعيين و اب تحت تصرف الأشخايوضع هذا الحس: الودائع لأجل .ب 
عد مرور فترة هذا النوع من الودائع لا يستطيع صاحبها أن يسحب منها إلا بو  ،تهمحاجاالفائضة عن 

 %6292)ظروف السوق فائدة متغيرة حسب المدة و ذلك مقابل حصول الزبون على معينة متفق عليها و 
دج بالنسبة للعملة  69 999 هو الأدنى لفتح هذا الحسابيشترط بنك بدر أن يكون الحد ، و (كحد أدنى
مدة لرى بالنسبة للعمولات الأجنبية، و أورو أو ما يعادلها بالدولار أو عمولات أخ 912221الوطنية و

، من المهم الإشارة أن الحسابات بالعملة الصعبة تدرج في حسابات أشهر 93محددة تساوي أو تفوق 
  ؛ خاصة بها

                                                           
 .63/91/2961، التنمية الريفية، وكالة القرارمومات مقدمة من طرف بنك الفلاحة و معل  1
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يسمح بجعل ة، يدرج ضمن حسابات خاصة و مصرفي خدمةعبارة عن : بالعملة الصعبة حسابات .ج 
 ه مسبقا؛ يودائع المدخرين بالعملة الصعبة متاحا عند الطلب مقابل عائد متفق عل

للأشخاص الطبيعيين، يتم تسيير هذا الحساب  ة تطرحمصرفي عبارة عن خدمة: رــــــــر التوفيــــــدفات .د 
 : يشملو لصاحبه الحق في الحصول على فوائد دورية  ، كما يعطيبواسطة دفتر شخصي

 أموالهم الفائضة ادخارالذين يرغبون في  ،لجمهور المودعين توجه هذه الخدمة :دفتر التوفير بدر 
وائد حسب رغبة المدخر، هذه أو بدون ف( يتم رسملتها كل ثلاثة أشهر %92)يمكن أن يكون بفوائد 

    ؛ الخدمة بدأ البنك في تسويقها منذ نشأته

 هم       سنة، عن طريق أوليائ 66يفتح هذا النوع من الدفاتر للشباب دون سن : دفتر التوفير شباب
يستدعيه البنك ر إلى السن القانوني و يصل القاص ذين يقومون بإدارة الحساب حتىأو ممثليهم الشرعيين ال

الفوائد  م رسملةتتو  %92يدفع عليها البنك فائدة تقدر بــ دج، و  299يحدد الدفع الأولي بــ لتغيير الدفتر، 
 . في نهاية كل سنة

 من أجل  ،هذا النوع من الدفاتر يسمح لصاحبه بالحصول على قرض من البنك :دفتر التوفير سكن
 92)بشروط ميسرة إذا ما توفرت فيه شروط معينة كأقدمية الدفتر ع مسكنه، يشراء أو بناء أو توس

 دج كحد أدنى؛  69 999أو الحصول على فائدة تعادل ( سنوات

هي نوع      نجد سندات الصندوق و  BADRالتي يقدمها بنك  من بين الخدمات: سندات الصندوق .ه 
سواء كانوا أشخاص طبيعيين أو معنويين في سندات الصندوق  ،الجمهور اكتتابمن الودائع الناتجة عن 

أو متغير حسب المدة المتفق عليها  ثابتبمعدل فائدة أو لحاملها و  اسميةيمكن أن تكون هذه السندات 
 رهنها؛ ب، من المهم الإشارة أن هذا النوع من السندات قابلة للتداول بالبيع أو (أـشهر كحد أدنى 93)

 : هيو ، أنواع من البطاقات التنمية الريفية خمسةيصدر بنك الفلاحة و  :الالكترونيةالبطاقات  .و 

  بطاقة مابين البنوكCIB : هي بطاقة ممغنطة تسمح لزبائن البنك مهما كانت صفتهم بسحب مبلغ
هذا عبر الموزعات الآلية التابعة للبنك، أو التابعة للبنوك ، و مموال الموجودة في حسابهمعين من الأ

 الأخرى المشتركة في هذه الخدمة؛ 

  بطاقةBADR :الدفع للأوراق المالية عبر لزبائن البنك تمكنهم من السحب و  ه البطاقة موجهةهذ
 الموزعات الآلية للنقود؛ 

  بطاقةCBRI :سحب مبلغ معين يحدد حسب الأجر توجه هذه البطاقة للزبائن الأجراء، تسمح لهم ب
 ؛ (يتم تجديدها تلقائيا)مدة صلاحيتها بسنتين وتقدر ، الشهري للزبون
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  بطاقةGOLD : ب حتى عشرة يمكن أن يصل مبلغ السحتوجه هذه البطاقة للتجار ورجال الأعمال، و
 ؛ ملايين دينار كحد أقصى

  بطاقةTAWFIR :التوفير، تسمح لحاملها  خاصة بدفتر هذه البطاقة، 2962البنك بتسويقها سنة  بدأ
   ؛ التحويلبالسحب والدفع و 

   الحديثة للبنوك التجارية، حيث يقوم البنك بشراء  تعتبر من الخدمات: أنشطة محفظة الأوراق المالية .ز 
من ، مقابل عمولة يحصلها البنك بتسويقها الاكتفاءأو  الأسهم المصدرة من طرف شركات مختلفةبيع و 

 999ــ للسهم ب الاسميةالتي تقدر القيمة نك حاليا نجد، أسهم شركة صيدال و التي يعرضها الب بين الأسهم
     للتأمين  allianceدج، أسهم شركة  6299للسهم بــ  الاسميةتقدر القيمة دج، أسهم فندق الأوراسي و 

من أسهم  %29231كلف البنك ببيع  2961مع بداية العام دج، و  999للسهم بــ  الاسميةيمة تقدر القو 
 . دج 299للسهم بــ  الاسميةحيث تقدر القيمة  biopharmشركة 

 :1المقدمة للزبائن الدائنين خدماتال .2

    الرئيسية التــــــــي يعرضها  ية بنك تجــــــــــاري فالخدماتالتنمية الريفمنطلق أن بنك الفلاحــــــــة و  من     
قروض قصيرة   القروض البنكية، تتنوع هذه القروض من حيث آجالها إلىعلى الزبائن الدائنين تتمثل في 

إضافة  استثمارقروض و  استغلالنوعها فتنقسم إلى قروض ، أما من حيث طويلة الأجلأجل، متوسطة و 
     ، أما سعر الفائدة فيختلف حسب نوع القرض، مبلغه، مدة القرض، توجه الاستهلاكيةإلى القروض 

      ، يمكن أن نتطرق إلى هذه الخدماتبيعيين أو معنويينط اف الأشخاص سواء كانو هذه القروض لمختل
 :كما يلي

لى سنتين بين سنة إ استحقاقهاتتراوح آجال  إذ تعتبر من القروض قصيرة الأجل: الاستغلالقروض  .أ 
      الاستغلاليلمؤسسات لتمويل النشاط لفئة ا BADR، يوفرها بنك محددمقابل سعر فائدة  كحد أقصى

من بعض  الاستفادة، إما بسبب عجز مؤقت على مستوى السيولة لديها أو أو التشغيلي الخاص بها
         : توجه هذه القروض بالدرجة الأولى لتمويل القطاعات التالية، و في السوقالفرص المتاحة 

 . أشغال عموميةو  خدمات، التجارة، البناءالفلاحة، الصناعة، ال

ت     هذا النوع من القروض يكون موجها بالدرجة الأولى لتمويل مشتريات المعدا :الاستثمارقروض  .ب 
إقامة مشاريع جديدة، يتميز هذا النوع     زيادة القدرة الإنتاجية للمؤسسات، أو تجديد الآلات، التوسع و 

يقدر الحالي ة سعر الفائدسنوات و  99ا أين يمكن أن تتجاوز نسبي استحقاقهامن القروض بطول مدة 
 ؛%222بحوالي 

                                                           
 . 63/91/2961، التنمية الريفية، وكالة القرارم قوقةومات مقدمة من طرف بنك الفلاحة و معل  1
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 قروض سياحية؛، و السيارات لاقتناء بائنللز  استهلاكيةيمنح كذلك البنك قروض  .ج 

التنمية الريفية مجموعة من الخدمات لسابق ذكرها، يقدم بنك الفلاحة و ا بالإضافة إلى الخدمات   
 :، نذكر منهاالمتنوعة، منها ما هو مجاني أو في مقابل عمولة

  بالعملتين الوطنية    لف الأشخاص طبيعيين أو معنويين و لمخت الحسابات بمختلف أنواعهافتح      
 ؛ الأجنبيةو 

  المستندي؛  الاعتمادخصم الأوراق التجارية وخدمات 

  دج  699على الأقل عن كل  %92تبديل العمولات، في حالة البيع يحصل البنك عمولة تقدر بــ    
، وعلى سبيل المثال حدد البنك المركزي المبلغ القابل البنك أي عمولة يأخذالشراء فلا ملية عالقيام بأما 

 ؛ دج 62999للتحويل والخاص بالسياحة بــ 

  مع شركات التأمين لتمكين الزبائن من تسديد  الاتفاقيقدم البنك خدمات التأمين للزبائن، بعد
 تخفيض يمنح للزبائن؛ ها البنك من المؤسسة، و لة يتقاضامصاريف التأمين على مستوى البنك مقابل عمو 

  حجم دج، حسب المدة و  2999دج إلى  2999كراء الخزائن الحديدية، مقابل عمولة تتراوح بين
 الخزانة؛ 

  ثمن بطاقة : فعلى سبيل المثال ،الالكترونيةخدمة تسليم البطاقاتCIB  دج، عمولة  199يقدر بــ
دج، عمولة السحب من الموزعات الآلية  699الرقم السري في حالة ضياعه  استرجاعدج،  199تجديدها 

دج، أما في حالة السحب من الموزعات الآلية التابعة لبنوك أخرى فعمولة السحب  66292التابعة للبنك 
 دج؛  32

 تحويل قيام بعمليات نقل و الخدمات عن بعد، مثل إرسال الشيك عبر الصورة، فحص الحسابات، ال
عن طريق وغيرها  والاقتراحاتشكاوي تقديم ال الكترونيا،يكات الأموال من حساب لآخر، طلب دفتر الش

 . خدمة البريد الإلكتروني للبنك

ك يقدم أن البن التنمية الريفية، لاحظنالاحة و لفالمقدمة من طرف بنك ا أهم الخدمات استعرضنابعدما     
من حيث  ذه الخدماتتتناسب مع الأذواق المختلفة للزبائن، حيث تختلف ه تشكيلة متنوعة من الخدمات

   لإشارة جدر ا، القطاعات التي يتم تمويلها، تىخر عها، التسعيرة التي تختلف من خدمة لأأنواآجالها و 
ا ءنابل تكون محددة مسبقا ب في تحديدها الدائنة ليس للبنك حرية مطلقةالخدمات المدينة و  ةإلى أن تسعير 

   ي الصناعة المصرفية جميع المؤسسات المصرفية الناشطة ف على تعليمة بنك الجزائر وتطبقها
كما  منه يمكن القول أن المجال الذي يستطيع فيه البنك وضع التسعيرة المناسبة جد محدودالجزائرية، و 
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المصاريف التي يتحملها عند تحديد الأسعار، أما بالنسبة للحسابات و  التكاليف الاعتباربعين  يأخذأنه 
   فيفري  29الصادرة في و  التعليمة الصادرة عن بنك الجزائر،بالعملة الصعبة فالبنك ملزم بتطبيق 

 : ذلك حسب ما يوضحه الجدول التالي، و 6666

 الودائع بالعملة الصعبة معدلات الفائدة المطبقة على(: 90/09)الجدول رقم 

نوع العملة                          
 90 شهر مدة الإيداع 

 أشهر
92 

 أشهر
من سنة   سنة

 إلى سنتين
أكثر من 

 سنتين
 3291 3221 2226 6293 6261 9219 الدولار الأمريكي

 3291 3231 2226 2262 6296 6222 العملة الأوروبية الموحدة 
 6219 9269 9223 9299 9299 9299 الين الياباني

 1261 3211 2296 2226 6296 6212 الدولار الكندي
 1236 3296 3291 2269 6226 6262 الريــــــــــال السعودي

 .التنمية الريفية، وكالة القرارمبنك الفلاحة و : المصدر

التسعيرة  اختلافخلال الجدول يتضح لنا التنوع في العملات التي يقبل بها البنك كودائع، كذلك  من  
 . المطبقة على كل نوع من العملات

 إستراتيجية التركيز: ثانيا

 لى النشاط الذي يركز عليه       من شروط تأسيس البنوك في الجزائر أن يحمل البنك تسمية تدل ع    
لم الريفي بالدرجة تنمية العاالفلاحي و  فتسمية البنك جاءت من نشاطه الرئيسي المتمثل في تمويل القطاع

تقوية وضعه من أجل ضمان و مية الريفية إستراتيجية التركيز التنالأولى، هذا ويعتمد بنك الفلاحة و 
هذه الإستراتيجية يركز البنك  لمن خلاو ، التفوق على منافسيهو  التنافسي في الصناعة المصرفية الجزائرية

يل تمو على خدمة و من الواضح أن البنك يركز أكثر ، و فس فيهيتناخدمة قطاع سوقي معين  نشاطه في
إرجاع في إطار إعادة التمركز الإستراتيجي للبنك قررت المديرية العامة للبنك حيث و  ،القطاع الفلاحي
 : 1لى وجه الخصوص النشاطات التالية، وعالفلاحيةكثر على تمويل التنمية الريفية و البنك للتركيز أ

  قطاع الفلاحة؛ 
  الموارد المائية؛ قطاع الصيد البحري و 
  المتمثلة فيو  المشاريع التنموية المدعمة من طرف الدولةتمويل برامج التنمية الريفية، و :  

                                                           
1
 :الموقع الإلكتروني بنك الفلاحة والتنمية الريفية،  

http://ech_chaab.com/ar/idex.php?option=com_conten&task=vw&id=1514, 20/04/2016 .    

http://ech_chaab.com/ar/idex.php?option=com_conten&task=vw&id=1514
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  القروض الموجهة نحوى تشغيل الشباب في القطاعات الإستراتيجية للبنك؛ 
  القروض للخواص الهادفة إلى خلق نشاطات في المناطق الريفية؛ 
  م من طرف الهيئة الوطنية مدعيفية في إطار طلب قابل للتسديد و قروض موجهة لبناء مساكن ر

 الصندوق الوطني للسكن؛ للسكن و 
  القروض للمهن الحرة في المناطق الريفية؛ 
 كل النشاطات التي تساهم في تنمية العالم الريفي.  

بتمويل القطاع الفلاحي، شهدت  الاهتمامحيث ومع زيادة تركيز البنك في السنوات الأخيرة على     
القروض ذات الطابع  استحداثو قروض الفلاحية نموا كبيرا خاصة وأن البنك يعمل على تطوير ال

 2963الموجهة لتنمية هذا القطاع، أين قدرت القروض الفلاحية الممنوحة سنة  الاستثماريو  الاستغلالي
 حوالي إلى 2961سنة  ارتفعتو  (لقرارم لوحدهاعلى مستوى وكالة ا)مليار دينار  162969 حواليبـــ

في دمة من طرف البنك لهذا القطاع، و التسهيلات المقو  الاهتماموهذا دليل على  مليار دينار 992996
جديد موجه لفئة  استغلاليقرض  2999التنمية الريفية سنة لتسهيلات كذلك طرح بنك الفلاحة و اإطار 

 لاقتنائهالفلاحين يتمثل في قرض الرفيق، هذا القرض التمويلي الجديد يشهد إقبالا كبيرا من قبل الفلاحين 
   .   التي يحملها للامتيازاتبالنظر 

 : قــــــــــقروض الرفي .0

ريع التمويلية يعتبر من بين المشايصنف من بين القروض قصيرة الأجل التي يركز عليها البنك،    
الأدوية ويوجه خاصة لشراء مختلف البذور و  ،البنك لدعم المشاريع الفلاحية استحدثهاالجديدة التي 

    في الطلب عليه في السنوات قد شهد هذا النوع من القروض زيادة كبيرة وأغدية الأنعام وغيرها، و الزراعية 
 :خلال الجدول التاليذلك من  ، يمكن توضيح الأخيرة 
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للفترة  BADRحجم قروض الرفيق الممنوحة من طرف تطور عدد و (: 90/00)الجدول رقم 
2909_2900 

 دينار جزائري :الوحدة                                  

 المبالغ الإجمالية عدد القروض القروضعدد و حجم             السنوات
2909 91 72 969 744,0 
2900 19 80 501 379,8 
2902 639 115 998 647,0 
2900 616 116 596 900,0 
2900 633 115 655 600,0 
2900 616 147 503 587,0 
 857,8 225 649 663 المجموع

 . على وثائق بنكية بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر

 2900_2909قروض الرفيق الممنوحة للفترة التطور في (: 90/98)الشكل رقم 

 
 .93/66على بيانات الجدول رقم  بالاعتمادمن إعداد  :المصدر

حجم القروض عدد و التطور الحاصل في يتبين لنا مدى  ،والشكل المرافق له من خلال الجدول أعلاه    
ذلك راجع و  %692261أين قدرت نسبة الزيادة في مبلغ القروض بــ  2962و 2969الممنوحة بين سنة 
نما تتحملها خزينة الدولةو  ،ائدفو الزبون عليه  أن هذا النوع من القروض لا يدفع بالدرجة الأولى إلى  ا 

في آن  الدولةالبنك و رف من طالذي يحظى به القطاع الفلاحي  الاهتمام ، وهذا يوضح%92بــ تقدر و 
 . واحد
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 : المدعمة من طرف الدولة تمويل المشاريع .2

ع    نحوى إنجاز المشاري ،التنمية الريفية كذلك نشاطه في مجال تمويل التنميةيركز بنك الفلاحة و      
   (. ANSEJ, CNEC, ANGEM) التي تدعمها الدولة

            رفقة  عــــــــالتنمية الريفية في تمويل المشارية و ــــات بنك الفلاحــــــالجدول التالي، يوضح مساهم   
 : الصندوق الوطني للتأمين على البطالةكل من الوكالة الوطنية لدعم وتشغيل الشباب و 

 في تمويل المشاريع BADRمساهمات بنك (: 90/02)لجدول رقم ا
 مليار دينار: الوحدة

عدد 
 الملفات

اهمة ـــــــــــــمس
BADR 

اهمة ـــمس
ANSEJ 

اهمة ــــمس
CNAC تكلفة المشروع مساهمة شخصية 

296 744,679 344,064 _ 53,380 1142,123 

111 293,965 _ 115,628 10,430 420,023 

 . التنمية الريفية، وكالة القرارموثائق داخلية لبنك الفلاحة و  :المصدر

مشاريع ذات طابع فلاحي، صناعي، حرف، أشغال  التمويلات بين عدة مشاريع من نوع،تتوزع هذه     
 من الواضح أن مساهمة البنك في التمويل هي الأكبر مقارنة مع مساهمةو  عمومية، خدمات متنوعة

بالنظر لتركيز ، و %99أين تقدر مساهمة البنك في المشروع بــ  المساهمة الشخصية للمقترضالدولة و 
هذا دليل ، و ذه المشاريعلى تمويل هفالمساهمة الأكبر تتجه إعلى المشاريع ذات الطابع الفلاحي البنك 

 مع تشبع باقي القطاعات خاصة ،الموجه إليه الاهتمامو  يز البنك في خدمة القطاع الفلاحيآخر على ترك
بدأت تركز و  في السنوات الأخيرة توقفت الدولة عن دعم القطاعات ذات الطابع الخدميفكقطاع الخدمات 

 . على المشاريع الإنتاجية

بالإضافة إلى ما تم ذكره حول تركيز البنك على تمويل القطاع الفلاحي، فالبنك يمنح كذلك قروض    
حي، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة      العتاد الفلا لاقتناءبالدرجة الأولى إيجارية موجهة لفئة الفلاحين 

تصل حتى  استحقاقهقرض متوسط الأجل، مدة عبارة عن هو و  خرى، الصيد البحري، أنشطة أوالفلاحة و 
       الباقي تتقاسمه الدولة و  %12بــ  ف، تقدر مساهمة البنك في التمويلأطرا 93سنوات، يساهم فيه  92
 ا تسمية قرض التحدي، هذه الخدمةأطلق عليه ةجديد خدمة BADRأطلق مؤخرا بنك كما و ، المقترضو 

رات إنتاج عصرنتها، تعزيز قدثمرات فلاحية جديدة أو تجهيزها و موجه للخواص لتمويل إنشاء مست
، هذا (تعليب الطماطمحليب و )وحدات الصناعة الغدائية  غير المثمنة، تمويلالمستثمرات الموجودة و 
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سنوات  99تتراوح مدة القرض من  في حين ،مليون دج 299دج إلى  مليون 6وتتراوح قيمة القرض بين 
 : كحد أقصى، أما بالنسبة لسعر الفائدة فنوضحها في الجدول التالي سنة 62إلى 

 على قرض التحدي سعر الفائدة المطبق(: 90/00)الجدول رقم 

 معدل الفائدة المدة
 لا تحتسب عليها فوائد  سنوات الأولى 90

 %96 من السنة الرابعة إلى السنة الخامسة
  %93 السنة السابعةمن السنة السادسة إلى 

 المطبق على القروض طويلة الأجلمعدل الفائدة  الفترة الباقية 
 : ، الموقع الإلكترونيجريدة النهار: على  بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر

  .www.ennaharonline.com/ar/latestnews/231081. 26/04/2016 
لبنك       من خلال الجدول يتبين لنا التسهيلات التي يقدمها البنك لفئة الفلاحين، كدليل على تركيز ا  

 . تحقيق التميز فيهفي خدمة هذا القطاع و 

 بنك_ الاحتياطو مدة في الصندوق الوطني للتوفير إستراتيجيات المواجهة المعت: الفرع الثاني

يضمن تفوقه على أي ي الصناعة المصرفية الجزائرية، و كبنك تجاري مكانته فCNEP حتى يضمن    
 .من خلال هذا الجزء ك إستراتيجيات معينة سنحاول توضيح ملامحهاالبن اختارمنافسة محتملة 

 إستراتيجية التنويع: أولا

      لتنويع تشكيلة متنوعة في إطار إستراتيجية ا بنك_ الاحتياطو الوطني للتوفير  يعرض الصندوق   
 : طرق إليها كما يليسوف نت من الخدمات

 : 1المقدمة للزبائن المدينين الخدمات .0

 : تتمثل فيها البنك على زبائنه المودعين التي يعرض لعل أهم الخدمات  

جانفي شهر بدأ البنك تسويقه بداية  بدون فوائدالطلب و حساب إيداع تحت : الودائع تحت الطلب .أ 
        يوجه للأشخاص الطبيعيينأشكال، الأول هو حساب الصكوك  93في  تتوفر هذه الخدمة، 2999

تقدر و دج   6999لي عند فتح الحساب الجمعيات المدنية، يشترط البنك أن يكون الدفع الأو والمعنويين و 
، أما النوع الثاني لضريبة على القيمة المضافةا احتسابمع دج  299تسيير الحساب بــ سك و مصاريف م

                                                           
 .بنك، وكالة القرارم_ الاحتياطو من طرف الصندوق الوطني للتوفير وثائق مقدمة   1

http://www.ennaharonline.com/ar/latestnews/231081
http://www.ennaharonline.com/ar/latestnews/231081
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دج  69999يشترط البنك أن يكون الدفع الأولي الشركات ل حساب جاري تجاري موجه للتجار و فيأخذ شك
يفتح البنك كذلك الضريبة،  احتسابمع دج  299ك وتسيير الحساب بــ وتقدر مصاريف مس ،على الأقل

 لإيداع رواتبهم مجانا؛  CNEPعمال ساب جاري تجاري لصالح الموظفين و ح

 : شكلينالخدمة  هذه تأخذ :الودائع لأجل .ب 

 للأشخاص المعنويين  ، يوجه6661أكتوبر  بدأ البنك بتسويقه شهر: حساب إيداع لأجل سكن
مقابل سعر  الاتفاقسنوات حسب  69سنة إلى  تتراوح مدة الإيداع بين، (مؤسسات، شركات، جمعيات)

قدر مبلغ في حين تكون خاضعة للضريبة، وط البنك تدفع في نهاية كل سنة و فائدة متغيرة حسب شر 
 ؛ دج 299999 بــ الإيداع الأولي

 يوجه للأشخاص الطبيعيين 6669سبتمبر  بدأ البنك تسويقه شهر: حساب إيداع لأجل بنك ،         
يتراوح       )سنوات مقابل سعر فائـــــــــــدة متغير  91أشهر إلى  93مدة الإيداع بين  تتراوحوالمعنويين، و 

تحميل الزبون مصاريف لا يتم في حين دج،  29999، مبلغ الإيداع الأولي (%929إلى  %922بين 
 سيير الحساب؛وت مسك

لكل الأشخاص الطبيعيين بالغين أو قصر مع تصريح أبوي        هذه الخدمة موجهة: دفــــــاتر التوفير .ج 
إضافة إلى فائدة تدفع للموفر  ساب بالحصول على توفير عند الطلبيسمح هذا الح في الحالة الثانية،

 : ينقسم إلىو سنويا،  

 فتح الحساب مبلغ ل البنك ، يشترط6611في ماي  ك بتسويق هذا الدفتربدأ البن: دفتر توفير سكن
 699، و تقدر مصاريف تسيير الحساب بـ سنويا %92 أما سعر الفائدة فتقدر بــكدفعة أولية،  دج 2999
        الضريبة على القيمة المضافة الجبائية؛ احتسابدج مع 

 تقدر الدفعة الأولية لفتح الحساب    6662في ماي  تسويق هذا الدفترب بدأ البنك: دفتر توفير شعبي ،
سك الحساب تقدر مصاريف مو سنويا؛  %9222على الأقل، أما سعر الفائدة المطبق فهو دج  69999بــ 
    .دج مع الضريبة 699بــ 

 للزبائن في إطار تنويع خدماته، يوجه 2962ك سنة البن اأطلقه ةجديد خدمة: مالي سراحساب  .ج 
     من الفوائد ية كما أنه خالي عملية فتح الحساب مجاندفاتر توفير أو لا،  الخواص سواء كانوا يملكون

      سوف نستعرض  ةجديد وبما أنها خدمةت، سنوا 92طاقات بنكية صالحة لمدة يتوفر في صورة بو 
 : المبلغ الإجماليلي عدد الزبائن المستفيدين من هذا الحساب و الجدول التا من خلال 
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  حساب راس مالي(: 90/00)الجدول رقم 
 دينار جزائري: الوحدة                          

 المبلغ الإجمالي عدد الزبائن   
 745,74 070 17 099 المجموع

 . بنك، وكالة القرارم_ الاحتياطو الصندوق الوطني للتوفير : المصدر

إلى تاريخ طرح البنك لهذه الخدمة، فهي تلاقي إقبال كبير من قبل الزبائن بالنظر للمزايا  بالنظر      
 . التي تحملها، فبالإضافة لكون كل العمليات المرتبطة بها مجانية فهي كذالك تتميز بالسرعة والضمان

 : ليةالتحويل التازبائنه بطاقات السحب والدفع و  يعرض البنك على :الالكترونيةالبطاقات  .د 

  بطاقة ما بين البنوكCIB : بون مبلغ مدة صلاحية البطاقة سنتين تجديدها يتم بشكل آلي، يدفع الز
دج أما بالنسبة  69تقدر عمولة السحب من الموزعات الآلية التابعة للبنك بــ دج للحصول عليها، و  299

 دج؛  62لعمولة السحب من الموزعات الآلية لبنوك أخرى أو موزعات بريد الجزائر فتقدر بــ 

  البطاقة الكلاسيكية(CIB CLASSIC) : ات      الدفع في نفس الوقت لقيمة المشتريتستعمل في السحب و
 تضمن في نفس الوقت الحماية لصاحبها كونها بطاقة رقمية؛ و  استعمالهاكما تتميز بسهولة 

  البطاقة الذهبية(GOLD) : الصفقات إضافة لسهولة  تنفيذالسرعة في تمنح لكبار التجار، من مزاياها
 ؛ استعمالها

 سنوات؛  92تمنح هذه البطاقة للموفرين، تقدر مدة صلاحيتها بــ : بطاقة توفير  

حاليا، نجد أسهم فندق الأوراسي من بين الأسهم التي يعرضها البنك : أنشطة محفظة الأوراق المالية .ه 
   إلخ؛... ،أسهم شركة صيدالو 

أو الصندوق جزءا مهما من إجمالي الموارد المجمعة من طرف  الادخارتمثل سندات  :سندات الإدخار .و 
 .بنك_ والاحتياطالصندوق الوطني للتوفير 

    : 1مقدمة للزبائن الدائنينال الخدمات .3

على زبائنه الدائنين سواء كانوا أشخاص طبيعيين        بنك_ الاحتياطو يعرض الصندوق الوطني للتوفير    
ث الآجال، التسعيرة، نوع في شكل قروض متنوعة من حي عنويين تشكيلة متنوعة من الخدماتأو م

 : ، تنقسم إلىمبلغهالقرض و 

                                                           
 . وكالة القرارم بنك،_ الاحتياطو من طرف الصندوق الوطني للتوفير وثائق مقدمة   1
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     الاقتناءالتأسيس، لتمويل مشاريع  طويلة الأجل موجهةوهي قروض متوسطة و : الاستثمارقروض  .أ 
بما فيها أموال التداول  الاقتصاديةجميع قطاعات النشاطات ، في (تجهيزات) أو تدعيم وسائل الإنتاج /و

لتمويل وضعت من أجل تسهيل البلوغ هذا النوع من ا، هذا و المشروع، كفالات السوق لانطلاقالضرورية 
 : في مجال الاستثمارالدولة مجموعة من التسهيلات لتشجيع 

 تتكفل خزينة الدولة بتسديد  (: الخدماتسات الجزائرية المنتجة للأملاك و المؤس) الإنتاجي الاستثمار
 ؛ عوضا عن الزبون من الفوائد 92%

 من الفوائد الواجبة التسديد بالنسبة  %93تتكفل الدولة بتسديد : القطاع السياحي والخدمات الفندقية
 بالنسبة لولايات الجنوب؛  %122للمشاريع المنجزة في الولايات الشمالية، و

 المقترض اقي يتكفل بهالبامن الفوائد و  %92بتسديد تتكفل الدولة : المؤسسات الرياضية ذات أسهم. 

مردودية المشروع          قطــــــاع النشاط و عة المشروع، القرض فتحدد حسب طبي استعمالبالنسبة لمدة   
 %99تقدر مساهمة البنك في المشروع بــ و ، (مع إمكانية الحصول على تأجيل سنة 62من سنتين إلى )

ها نسبة الفائدة سارية المفعول أما تسعيرة هذا النوع من القروض فتطبق علي ة المشروع الإجمالية من قيم
 التي يمكن مراجعتها حسب شروط البنك؛ و ( في المدى الطويل %2292في المدى المتوسط و 2222%)

تكون ، و سنة 99هذه القروض طويلة نسبيا يمكن أن تصل حتى  استحقاقمدة : قروض عقارية .ب 
أنها مجال تركيز البنك  باعتبارو إلخ، ...، ، أراضيموجهة أساسا لتمويل القطاع العقاري من سكنات

 سوف نتطرق إليها بالتفصيل في ما سيأتي؛ 
  .القروض السياحيةو  استهلاكيةرح البنك مؤخرا قروض طكما و  .ج 

 : زيادة على ما سبق يقدم البنك مجموعة من الخدمات المتنوعة، منها  

 بمختلف أنواعها؛  فتح الحسابات 
  البنك؛ بالنسبة لزبائن ةمجانيعلى الرصيد يكون بصفة  والإطلاع الإيداعالسحب و 
  تسليم البطاقات الإلكترونية؛ 
 إلخ... ،الشكاويو  الاقتراحاتاب، التحويل، تقديم خدمات عن بعد، مثل الإطلاع على الحس  . 

 استنتاجكن لزبائنه، يم الاحتياطو يقدمها الصندوق الوطني للتوفير التي  أهم الخدمات استعرضنابعدما   
       ال العمليات ـــــــالأشخاص الذين يتعامل معهم، آجمن حيث القطاعات و سواء  أن البنك ينوع خدماته

للبنوك  قا عن طريقة تحديد أسعار الخدماتتجدر الإشارة هنا إلى أن ما قيل سابو  ،إلخ... ،التسعيرةو 
 .    بنك_ الاحتياطو بق على الصندوق الوطني للتوفير الجزائرية ينط
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 إستراتيجية التركيز: ثانيا

الذي ، و تنميتهو  كبنك عقار نشاطه في خدمة هذا القطاع الاحتياطو يركز الصندوق الوطني للتوفير    
، فيما ضمان مكانته الدائمة في الصناعة المصرفيةإلى تحقيق التميز على منافسيه و  يهدف من خلاله

 : العقارية التي يقدمها البنك يلي سنستعرض أهم الخدمات

 : 1قروض عقارية للخواص .0

إلخ، هذه القروض سوف ... ،هي تلك القروض التي يمنحها البنك للخواص لبناء، شراء، تهيئة سكنات  
 : نوضحها في الجدول التالي

 القروض العقارية للخواص(: 90/00)الجدول رقم 
 الضمان مدة القرض قيمة القرض طبيعة القرض

 المسكن؛ سنة؛  92_39 ؛من سعر السكن %69 شراء مسكن لدى الخاصقرض 
 المسكن؛ سنة؛  92_39 ؛من سعر البيع %69 مسكن ترقوي

 المسكن؛ سنة؛  92_39 ؛من سعر السكن %69 تساهمي اجتماعيمسكن 
يحدد حسب القدرة المالية للزبون،  شراء مسكن فوق مخطط

 السن، سعر السكن؛
 المسكن؛ سنة؛  92_39

من مبلغ الكشف التقديري  %69 بناء مسكن
 ؛لأشغال البناء

 المسكن؛ سنة؛  92_39

حسب القدرة المالية للزبون، السن،  شراء قطعة أرض لبناء مسكن
 سعر السكن؛ 

 المسكن؛ ؛ سنة 92_39

من قيمة الكشف التقديري  %69 تهيئة مسكن
 للأشغال؛

 المسكن؛ ؛ سنة 92_22

من قيمة الكشف التقديري  %69 توسيع مسكن
 للأشغال؛ 

 المسكن؛ ؛ سنة 92_39

بناء، )القروض العقارية شباب 
 (توسيع مسكن أو شراء

 من سعر البيع  699%
 أو الكشف التقديري للأشغال

 المسكن؛ ؛ سنة 92_19

 . وثيقة تأمين . شهرا 21_62 . دج 6999999 كراء مسكن
 . على وثائق بنكية بالاعتمادإعداد الطالبة  :المصدر

                                                           
 . ، وكالة القرارمبنك_ الاحتياطو من طرف الصندوق الوطني للتوفير وثائق مقدمة   1
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بالنسبة و بالأخص السكن، الذي يحظى به قطاع العقارات و  امالاهتميتبين لنا مدى  همن الجدول أعلا  
لفائدة على هذه القروض أما سعر ا ،الزبونالبنك و لطريقة التسديد فتكون في شكل دفعات يتم تحديدها بين 

نسب تفضيلية للموفرين، هذه القروض العقارية مع ( 2292حاليا يقدر بــ ) فتحدد حسب السعر السائد 
  .تمنح كذلك للجزائريين المقيمين في الخارج

 ةالإجمالية خلال الثلاثالمبالغ ية، و فيما يلي سوف نستعرض تطور عدد المستفيدين من القروض العقار 
  .سنوات الأخيرة
 2900_0900للفترة للخواص  تطور عدد المستفيدين من القروض العقارية(: 90/02)الجدول رقم 

 دينار جزائري: الوحدة

 المبالغ الإجمالية 2900 2900 2900 قروض عقارية للخواص
 369 341 22 02 00 05 قرض لشراء مسكن لدى الخاص

 000 600 34 00 00 01 مسكن ترقوي
 266 340 4 08 04 00 تساهمي اجتماعيمسكن 

 000 060 46 33 24 30 مسكن بيع فوق مخطط
 000 000 24 13 12 08 بناء مسكن

 000 500 10 02 02 02 شراء قطعة أرض لبناء مسكن
 000 500 12 07 05 02 تهيئة مسكن
 00 00 00 00 توسيع سكن

 000 350 7 01 02 03 القرض العقاري شباب
 000 859 11 21 07 00 كراء مسكن
 635 950 138 87 56 51 المجموع
 .وكالة القرارم_ الاحتياطو الصندوق الوطني للتوفير : المصدر

 2900_2900للخواص للفترة  القروض العقارية تطور عدد(: 90/90)الشكل رقم 

 
 .93/61على بيانات الجدول رقم  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر
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عقارية الممنوحة ، يتبين لنا التطور في عدد القروض الوالشكل المرافق له من خلال الجدول أعلاه
أـن هناك تطور ملحوظ في عدد الزبائن المستفيدين من هذه الخدمة، وبالأخص القروض  للخواص، حيث

دج، تليها  000 060 46قرض بتكلفة إجمالية  99الموجهة لشراء مسكن فوق مخطط أين قدر عددها بـــ 
دج والقروض  000 000 24تكلفة إجمالية مقدرة بـــ قرض و  33موجهة لبناء سكنات بــ لالقروض ا

قرض هنا نشير إلى أن هذه الزيادة في عدد القروض الموجهة لكراء سكنات  29الموجهة لكراء سكنات بــ 
ي القروض باقسببها زيادة في عدد السكنات الموجهة للكراء نتيجة لمشاريع بناء المساكن، أما بالنسبة ل

مع غياب تام لقروض توسيع السكنات كما  (قرض 61إلى  96من )عددها متقارب فهي قليلة نوعا ما و 
عات الحصول أن القروض الموجهة للشباب كذلك قليلة جدا، ربما يرجع ذلك إلى تخوف الشباب من تب

 . العجز عن تسديدهعلى قرض طويل المدى و 

 : 1تمويل المقاولين .2
      الوحيد أنها موجهة لفئة المقاولين الاختلافو سابقاتها من حيث أنها عقارية هذه القروض تشبه    
 6663مارس  96المؤرخ في  63/93كل شخص يمارس الترقية العقارية بموجب المرسوم التشريعي )

 : هذه القروض إحدى الصيغ التالية وتأخذ  ،(المرتبط بنشاط الترقية العقارية

يشمل كل نشاطات الترقية العقارية التي تهدف إلى إنجاز أو تجديد أملاك : تمويل الترقية العقارية .أ 
عقارية موجهة للبيع أو الإيجار، يمكن أن تكون محلات ذات طابع سكني أو محلات موجهة لنشاطات 

   مدته ع، و من قيمة المشرو  %69إلى  %99راوح نسبة التمويل بين مهنية تجارية أو صناعية، حيث تت
 هي مدة إنجاز المشروع؛ 

هذا النوع من المشاريع تدخل الدولة طرفا فيه تتمثل حصتها بقطعة : إنجاز سكنات البيع بالإيجار .ب 
مدته تحدد بفترة الإيجار كأقصى تقدير، و  %22الأرض الموجهة للبناء، أما نسبة تمويل البنك فتقدر بــ 

 للأموال العقارية موضوع التمويل؛ 

المؤسسات المختصة بالتهيئة ح البنك كذلك تمويلا للمقاولين و يمن: تمويل شراء أراضي للترقية العقارية .ج 
      %99لشراء أو تهيئة أراضي مخصصة لمشاريع عقارية، حيث تقدر مساهمة البنك في التمويل بــ 

 . شهرا 21فهي من مبلغ الشراء، أما مدة القرض  %69مع إمكانية رفعها إلى 

في المنطقة     جدر الإشارة هنا إلى أن البنك لم يقدم ولا قرض عقاري واحد، نظرا لقصر فترة نشاطه ت  
 .  أو أنه لا يتوفر على السيولة الكافية لتمويل مشاريع كبرى كالمشاريع العقارية

                                                           
 .بنك، وكالة القرارم_ الاحتياطو من طرف الصندوق الوطني للتوفير وثائق مقدمة   1
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للقروض العقارية الممنوحة من طرف البنك نستنتج أن البنك يركز أكثر        استعراضنامن خلال   
ذلك ما يعطيه صفة التركيز منوحة لهذا القطاع و الم الامتيازاتعلى خدمة القطاع العقاري، خاصة مع 

 . على التميز أكثر منه على السعر

  إستراتيجية الشراكة: ثالثا

الشراكة أو التعاون من بين الإستراتيجيات التي تلجأ إليها المؤسسات رأينا فإن إستراتيجيات كما سبق و     
لك قام الصندوق لذ فتين،وتبادل الخبرات والمهارات بين المؤسستين المتحاللتقوية مركزها التنافسي، 

، هذه الأخيرة Cardiff))شراكة مع شركة التأمين كارديف  اتفاقيةبنك بإبرام _ والاحتياطالوطني للتوفير 
 2999مارس  22في  الاتفاقية، تم عقد عبارة عن هيئة فرعية للتأمين تابعة للمجموعة المصرفية الفرنسية

في البداية كانت تقتصر العلاقة على قيام البنك بتوزيع ، والتي تعتبر هي الأولى من نوعها في الجزائر
    من البنك على الحياة والموت، العجز  تأمين المقترضين) خدمات كارديف عبر كامل وكالات البنك

ات والخدمات ذات مثل تأمين الحساب لتشمل تأمينات أخرى تتطوير العلاقا ، وتم(ن العمل والبطالةع
 : 1التأمين إحدى الصيغتين الطبيعية، ويأخذ الكوارثلتأمين ضد االصلة بالسكن و 

    لا تغطي إلا الوفاة :الصيغة الكلاسيكية .0

أس المال المتبقي المستحق الخاص بالقرض بتاريخ الوفاة، يسمح الوفاة تغطي كارديف ر في حالة    
ذين لال( أطفاله القصرديا، أو المنخرط وزوجه و فر )في هذه الصيغة لكل الأشخاص الطبيعيين  بالانخراط

         لدى الصندوق الوطني للتوفير  يملكون حسابات شيكاتو  ،سنة 19إلى  66تتراوح أعمارهم بين 
 ؛ بنك_ والاحتياط

 كل الأسباب: الصيغة المثرية .2

 الوفاة والعجز المطلق والنهائي بتغطية كل الحوادث ممثلة فيتوفر هذه الصيغة حماية أفضل    
، وكذا الضمان الإضافي في حالة الوفاة أو العجز المطلق والنهائي بسبب الطبيعية الكوارثومختلف 

من رأس المال المتبقي المستحق في الحساب البنكي  %29دفع تعويض تكميلي يساوي ) وقوع حادث
 .(تتحمله شركة كارديف

من طرف البنك في السنوات  نستعرض تطور عدد الزبائن المؤمن لهممن خلال الجدول التالي، سوف 
 : الأخيرةالثلاث 

 
                                                           

 .62/91/2961 بنك،_وطني للتوفير والإحتياط معلومات مقدمة من طرف اصندوق ال  1
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 2900_2900للفترة  تطور عدد الزبائن المؤمن لهم(: 90/04)الجدول رقم 

 المجموع 2015 2014 2013 السنوات

 163 67 47 49 عدد الزبائن

 . وكالة القرارم_ والاحتياطالصندوق الوطني للتوفير  :المصدر

        ، في إطار الشراكة بين الصندوق الوطني للتوفير ن نوضح تطور عدد الزبائن المؤمن لهميمكن أ
 : الجزائر وكارديف والاحتياط

 2013_2015للفترة  تطور عدد الزبائن المؤمن لهم(: 90/09)الشكل رقم 

 
 . 93/62على بيانات الجدول رقم  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر
ائن المستفيدين من خدمة الشكل المرافق له، نلاحظ تطور عدد الزبمن خلال الجدول أعلاه و      

 انخفاضرغم  ،سنوات 93زبون في ظرف  613للزبائن المؤمنين حيث قدر عدد العدد الإجمالي التأمين، 
، فقط يمكننا 2962سنة  للارتفاعبمعدل زبونين، إلا أن عدد الزبائن عاد  2963عن  2961عددهم سنة 

ه المؤسسة شراكة مع هذ اتفاقيةبنك بلجوئه إلى عقد _ والاحتياطهنا أن الصندوق الوطني للتوفير القول 
 . تميز في نفس الوقت على منافسيهئه و وسع من قاعدة عملا
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 : خلاصة الفصل
الإصلاحات التي مرت بها الصناعة المصرفية أهم التطورات و  استعرضناا الفصل من خلال هذ    

من طرف السلطات الجزائرية للنهوض بقطاع البنوك وموجة التحرير  المبذولةالجزائرية، والتي رغم الجهود 
الصناعة المصرفية خطوات كبير لمواكبة التطورات  م، مازال أماهذا القطاعا المصرفي التي شهده
 . التطويرناعة التي ومن مميزاتها التجدد و الحاصلة في هذه الص

حاولنا كذلك من خلال هذا الفصل تحليل عوامل هيكل الصناعة المصرفية الجزائرية، والتي توصلنا    
قلة، هذا الأخير كان له بليغ الأثر    احتكارمن خلالها إلى تحديد شكل المنافسة السائد، ألا وهو هيكل 
أثر الموردين مقارنة بالزبائن و ن تركز البنوك في التقليل إن لم نقل الحد من تأثير القوى التنافسية، حيث أ

ن نسلم بوجود على قدرة هؤلاء على المساومة وجعلها تنخفض بدرجة كبيرة، إضافة إلى ذلك فلا يمكننا أ
لصيرفة الشاملة، أما بالنسبة لتهديد الداخلين لأنشطة االبديلة في ظل تبني البنوك  تهديد فعلي للخدمات

د الذي يمكن أن يهدد مركز البنوك التنافسي، والتي يبقى أمر الجدد فيمكن أن نسلم بأنه الخطر الوحي
 . دخولها مرهون بقرار من الحكومة

أما عن الإستراتيجيات المعتمدة من طرف بنك الفلاحة والتنمية الريفية فلاحظنا أن البنك يعتمد بدرجة     
 والاحتياطدوق الوطني للتوفير ف الصنعلى خلاكبيرة على إستراتيجيتين أساسيتين وهما التنويع والتركيز، 

على التنويع والتركيز كإستراتيجيات لاحظنا أنه لجأ إلى التعاون أو الشراكة  اعتمادهبنك فبالإضافة إلى _
   .  كخيار إستراتيجي يهدف من خلاله لتقوية مركزه التنافسي
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ومعرفة علاقته  ،يكل الصناعة المصرفية في الجزائرحاولنا من خلال هذه الدراسة تسليط الضوء على ه
  . ومساهمته في تحديد الإستراتيجيات المناسبة للبنوك الجزائرية

حيث قمنا بتحليل أبعاد هيكل الصناعة المصرفية الجزائرية لمعرفة الشكل الذي يأخذه هيكل الصناعة     
 ةيرفالصناعة المصإضافة إلى تحديد جملة من التحديات التي تواجهها وأهم مميزات هذه الصناعة 

إلى منظمة التجارة  الانضمامالجزائرية، خاصة وأن هذه الصناعة تتمتع بجاذبية كبيرة والجزائر على أبواب 
 . العالمية وفتح السوق المصرفية على الخدمات الأجنبية

بنك مؤسستين _ والاحتياطالصندوق الوطني للتوفير و  فلاحة والتنمية الريفيةبنك الأن  وباعتبارهذا   
      خاصة كبيرة اللكل واحدة منهما قدرات كبيرة في مجال نشاطهما، فالأول يتميز بخبرته  عموميتين،

مقارنة  ، إضافة إلى الحصص السوقية المعتبرة التي يحوزانهافي قطاع الفلاحة والثاني في المجال العقاري
المشكلة لهيكل ة للمنافسة الخمس بتحليل القوىقمنا أين ا بالدراسة محاولنا التركيز عليهبالبنوك الأخرى، 

      والمعتمدة من طرف البنكين لمواجهة المنافسين  إلى تحديد الإستراتيجيات المتاحة إضافةالصناعة 
 . في الصناعة

 كما سنستعرض في بداية الدراسةالفرضيات التي قمنا بطرحها صحة  في الأخير سوف نقوم بالتأكد من  
        يمكنمن المقترحات والتوصيات  على أساسها يمكن أن نقدم مجموعةوالتي  ،مجموعة من النتائج

 .  نقترح بعض المواضيع كآفاق لدراستنا هذهيد منها البنوك الجزائرية، و أن تستف

 إختبار الفرضيات: أولا

 :  فيما يتعلق بالفرضيات المقترحة في مقدمة الدراسة، فقد توصلنا إلى   

بنك          _ والاحتياطيخضع بنك الفلاحة والتنمية الريفية والصندوق الوطني للتوفير  :الفرضية الأولى -
      الحصة على نفستزاحم تالتي  ،خرى المنافسةمن طرف البنوك العمومية الأ إلى منافسة كبيرة

إستراتيجية التنويع وبالتالي فقرار تبني وكما لاحظنا فالبنوك الجزائرية تعرض خدمات متشابهة، السوقية، 
الحفاظ على حصتهما السوقية  ضمن لهماوالتي تالزبائن، أكبر عدد من متطلبات بتغطية للبنكين  سمحي

وتنميتها وذلك ما لاحظناه من خلال قياس درجة التركز في الصناعة المصرفية الجزائرية ومراقبة تطور 
 بالتالي فالفرضية الأولى صحيحة؛ الحصة السوقية للبنكين التي تشهد تحسنا من سنة لأخرى، و 

تتميز الصناعة المصرفية الجزائرية بوجود الحواجز التنظيمية والتي تعتبر من أقوى  :الفرضية الثانية -
الحواجز كونها مفروضة من طرف الدولة إضافة إلى المتطلبات الرأسمالية بعد قرار الحكومة رفع الحد 

كما أن البنوك الجزائرية كل منها متخصص في خدمة قطاع  الأدنى لرأس المال للمؤسسات المصرفية،
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معين دون محاولة أي منافس التخصص في ذات المجال، فبنك الفلاحة والتنمية الريفية يركز نشاطه    
يركز في خدمة القطاع العقاري        بنك_ والاحتياطفي خدمة القطاع الفلاحي والصندوق الوطني للتوفير 

 بنكين يحققان التميز في خدمة هذه القطاعات، وبالتالي فالفرضية الثانية صحيحة؛ومن الملاحظ أن ال

تعتبر الخدمات التي تعرضها شركات التأمين كبدائل تمويلية للخدمات المصرفية  :الفرضية الثالثة  -
أ         يلجبنك _ والاحتياط وبالتالي فهي تشكل تهديد للبنوك الجزائرية، ذلك جعل الصندوق الوطني للتوفير

من خلال الشراكة التي تجمعه مع شركة التأمين كارديف  استراتيجيإستراتيجية التعاون كخيار  اعتمادإلى 
ولاحظنا تطور عدد الزبائن المستفيدين من خدمات التأمين التي يعرضها البنك، وبالتالي فالفرضية الثالثة 

 .    صحيحة

 نتائج الدراسة : ثانيا

 : فيما يلي تتلخص أهم نتائج هذه الدراسة   

  رغم موجة الإصلاحات التي مست قطاع البنوك في الجزائر، خاصة مع تحرير المنافسة والسماح
للبنوك الخاصة بالدخول إلى هذه الصناعة، إلا أن البنوك العمومية لا تزال لحد اليوم تسيطر على هذه 

 أكبر الحصص السوقية؛  بامتلاكهاالصناعة 

  عوائق الدخول إلى الصناعة المصرفية الجزائرية تقتصر على الحواجز التنظيمية المفروضة من طرف
 الدولة، أما باقي العوائق فتتميز بالضعف؛ 

   تعاني البنوك الجزائرية من قلة التميز في خدماتها، خاصة فيما يتعلق بالتكنولوجيا المصرفية؛ 

  تنحصر المنافسة في الصناعة المصرفية الجزائرية بين البنوك العمومية الجزائرية، حيث تتنافس البنوك
يل دل 0202_0202أكبر حصة سوقية، والتغير في نسب التركز بين سنة  لاكتسابالعمومية فيما بينها 

 المنافسة من سنة إلى أخرى؛  على إشتداد

  للمؤسسات  الاعتمادإن تهديد المنافسين المحتملين مرهون بقرار بنك الجزائر، فيما يخص منح
 المصرفية الراغبة في الدخول إلى الصناعة المصرفية الجزائرية؛ 

  قلل من تهديد الخدمات البديلة قيام البنوك الجزائرية بتنويع خدماتها لتشمل مجالات أخرى مثل التمويل
 ين؛ الإيجاري والتأم

  إن تركز البنوك الجزائرية مقارنة بالزبائن قلل من قوة مساومة هؤلاء الزبائن، أما فيما يخص قوة
 مساومة الموردين فالأمر يقتصر على موردي البرمجيات وبعض الشركات؛  
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  تتفقان مع حالة السوق المصرفية يعتمد بنك الفلاحة والتنمية الريفية على إستراتيجيتين أساسيتين
ائرية والقدرات المعتبرة التي يتمتع بها البنك، وهما إستراتيجية التنويع وذلك ما لاحظناه من خلال الجز 

تغطية جميع الفئات التي يتكون منها المجتمع  بهدفوذلك  تشكيلة الخدمات المقدمة من طرفه استعراض
ستراتيجية التركيز من خلال تركيزه بدرجة كبيرة في خدمة القطاع الفلاحي؛  ،الجزائري  وا 

  راتيجيات المعتمدة من طرف بنك الفلاحة بنك نفس الإست_ والاحتياطيعتمد الصندوق الوطني للتوفير
 لاعتمادمع تركيزه في الحالة الثانية في خدمة القطاع العقاري، إضافة إلى لجوء البنك  والتنمية الريفية

إستراتيجية التعاون كخيار إستراتيجي يسعى البنك من خلاله لتوسيع حصته السوقية والتقليل من تهديد 
  الخدمات البديلة؛ 

     توصيات الدراسة: ثالثا

 :نقدم التوصيات التاليةيمكن أن التي تم التوصل إليها،  على ضوء النتائج  

  ضرورة تبني إستراتيجية التميز من طرف بنكي الفلاحة والتنمية الريفية والصندوق الوطني للتوفير
 لتحقيق التفوق على المنافسين وتوسيع الحصة السوقية؛ والاحتياط

  ضرورة تخفيض تسعيرة الخدمات، خاصة القروض بالنظر لما تسمح به الصناعة من مردودية وذلك
   ؛ يؤثر إيجابا على البنكين

 ضرورة مواكبة التطور التكنولوجي في مجال العمل المصرفي.    

  اق الدراسةآفـــــــــــــــــــ: رابعا

      مستقبلية، تكون أكثر تخصصا ودقة تمهيدا لدراسات أخرى ونطمح في الختام أن تكون دراستنا    
 : وعليه نقترح الإشكاليات التالية ،لتنافسية في مختلف المجالاتوا الإستراتجيةفي معالجة 

 تحليل علاقة هيكل الصناعة بأداء المؤسسات الإقتصادية؛    

  القلة؛ احتكارمساهمة في تحديد الوضع التوازني لمؤسسة تنشط ضمن شروط هيكل    

  وأثرها على تنافسية تغيير تسعيرة المكالمات في صناعة الهاتف النقال في ظل هيكل الصناعة السائد
   ؛مؤسسة أوريدو

 الاقتصاديةة التنويع على أداء المؤسسات أثر تبني إستراتيجي . 
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 للغة العربيةبا: أولا

I. الكتب:  

 .1001، دار الزهراء للنشر، السعودية، الطبعة الثانية، الصناعة اقتصادياتأحمد سعيد بامخرمة،  .1

، دار اليازوري العلمية الطبعة الأولى عملياتها،إعداد الإستراتيجية التسويقية و  أحمد بن مويزة، .1
 .1012التوزيع، الأردن، و للنشر 

التوزيع ، دار جرير للنشر و الطبعة الأولى ،البدائل الإستراتيجيةو _التنافسية_المنافسةزغدار، أحمد  .3
 .1011الأردن، 

، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الإداري الاقتصادإسماعيل يونس يامين وآخرون،  .4
 .1010الأردن، 

، دار صفاء الطبعة الأولى ،(كميمدخل نظري و ) ستراتيجيات التسويقإإياد عبد الفتاح النسور،  .5
 .1011التوزيع، الأردن، و للنشر 

، دار الطبعة الأولى ،النجاح في العملية الإداريةو  الإستقرارإستراتيجيات النمو و ، باسم شمس الديـن .6
 .1012الكتاب الحديث، مصر، 

، الطباعة،  دار المسيرة للنشر والتوزيع و بعة الأولىطال ،التخطيط الإستراتيجيبلال خلف السكارنة،  .7
 .1010الأردن، 

،        التوزيع، الأردن، دار اليازوري العلمية للنشر و الطبعة الأولى، إستراتيجيات التسويق، البكري ثامر .8
1002. 

    ، دار وائل للنشر الطبعة الأولى ،(التحليل الجزئي) الاقتصادمبادئ ، حربي محمد موسى عريقات .9
 .1009التوزيع، الأردن، و 

ديوان المطبوعات الجامعية،  ،(تماريننظرية و )جزئي اقتصادنادية شطاب عباس، رشيد بن الذيب و   .10
 .1002الجزائر، 

، دار المريخ للنشر، المملكة العربية الصناعة اقتصاديات، فريد بشير طاهر رجمةروجر كلارك، ت  .11
 .1991السعودية، 
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  مداخل_مفاهيم) التحالفات الإستراتيجية في منظمات الأعمال ،جواد راضيسعد علي العنزي و   .11
 .1011التوزيع، الأردن، ة للنشر و ، دار اليازوري العلميالطبعة الأولى ،(تطبيقات_

منشورات الحلبي الحقوقية، لبنان،  ،(النظريات الإقتصادية) السياسي  الاقتصادسوزي عدلي ناشد،   .12
1009. 

 .1012التوزيع، الأردن، ية للنش و ، دار الراالطبعة الأولى، التسويق الصناعيسيد سالم عرفة،   .11

النشر ، مؤسسة رؤية للطباعة و الطبعة الأولى، الجزئي الاقتصاد، السيد محمد أحمد السريتي  .15
 .1009 ،مصر ،والتوزيع

، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الأولى، البنوك اقتصادمحاضرات في   شاكر القزيوني،  .16
 .1002الجزائر، 

مصر،  ،مؤسسة شباب الجامعة ،(الجزئي الاقتصاديالتحليل ) الاقتصاديةالنظرية ضياء مجيد،   .17
1007. 

التوزيع، الأردن، لنشر و دار صفاء ل ،الطبعة الأولى، الإداري الاقتصادفليح حسن، طارق الحاج و   .12
1009. 

منهجي  منظور)الإستراتيجيةالإدارة وائل محمد صبحي إدريس، منصور الغالبي و طاهر محسن   .19
 .1009التوزيع، الأردن، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر و  ،(متكامل

بطاقة دراسات في الإستراتيجية و ، وائل محمد صبحي إدريسطاهر محسن منصور الغالبي و   .10
 .1012التوزيع، الأردن، ن للنشر و دار زهرا ،التقييم المتوازن

ستراإدارة و طاهر محسن منصور الغالبي،   .11 الطبعة   _المتوسطةمنظمات الأعمال الصغيرة و _تيجية ا 
 .1009التوزيع، الأردن، ل للنشر و ، دار وائالأولى

       الإستراتيجية في القرن الحاديالإدارة ، ناصر محمد مسعود جراداتعبد الباري إبراهيم درة و   .11
 .1011التوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر و  ،(التطبيقالنظرية و )العشرينو 

، البنك الأولىبعة طال ،الإدارة الإستراتيجية في البنوك الإسلاميةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،   .12
 .1001الإسلامي للتنمية، السعودية، 
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 ،، ديوان المطبوعات الجامعيةالطبعة الخامسة ،وتسيير المؤسسة اقتصاد، عبد الرزاق بن حبيب  .11
 .1012الجزائر، 

        الطبعة الثانية، ،(إدارة جديدة في عالم متغير) الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز صالح بن حبتور،   .15
 .1007الطباعة، دارالمسيرة للنشر والتوزيع و 

 ، دار وائل للنشربعة الأولىطال ،الإنتاج الصناعي اقتصادياتعبد الغفور حسن كنعان المعماري،   .16
 1010التوزيع، الأردن، و 

، الدار الجامعية التطبيقالصناعي بين النظرية و  الاقتصادعطية،  عبد القادر محمد عبد القادر  .17
 .1997التوزيع، مصر، النشر و للطباعة و 

 القراراتالمعرفة السوقية و ، فاطمة علي سليمان المسعوديو  علاء فرحان طالب الدعمي  .12
 .1011التوزيع، الأردن، ، دار صفاء للنشر و بعة الأولىطال، الإستراتيجية

الطبعة  ،الأسبقيات التنافسيةإستراتيجية العمليات و ، حسين حريجة غاليعلاء فرحان طالب و   .19
 .1011الأردن، التوزيع، دار اليازوري العلمية للنشر و  الثانية، 

الطبعة ، الميزة التنافسيةإستراتيجية المحيط الأزرق و زينب مكي محمد البناء، علاء فرحان طالب و   .20
 .1011التوزيع، الأردن، ، دار حامد للنشر و الثانية

 ، ، ديوان المطبوعات الجامعيةبعة الثالثةطال ،(التحليل الجزئي) الاقتصاديةالنظرية كساب، علي   .21
 .1009 ،الجزائر

 قضاياأمثلة و _مداخل_نظريات)الإدارة الإستراتيجية علي حسون الطائي، فاضل حمد القيسي و   .21
 .1011، الأردن، التوزيعو  للنشر صفاء، دار الطبعة الأولى ،(معاصرة

، دار الرضوان للنشر          الطبعة الأولى، الجزئي المعاصر الاقتصادمقدمة في فتحي أحمد دياب عواد،   .22
 .1011الأردن، التوزيع، و 

 تسيير التخطيط الإستراتيجي للأعمالآخرون، تعريب دنيا عبد الإله الملاح، فريد إل فراي و   .21
 .1007، العبيكان للنشر، السعودية، الطبعة الأولى، الصغيرة

 .1007، عالم الكتب الحديث، الأردن، بعة الأولىطال، الجزئي الاقتصادفليح حسن خلف،   .25
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، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى ،(المنافسةالعولمة و )الإدارة الإستراتيجية ، كاظم نزار الركابي  .26
 .1001، الأردن

التوزيع الأردن، ، دار صفاء للنشر و  بعة الأولىطال، الاقتصادمبادئ علم آخرون، كمال علاوي و   .27
1012. 

بعة طال ،(حالات تطبيقية_عمليات_مفاهيم) الإدارة الإستراتيجيةماجد عبد المهدي مساعدة،   .22
 .1012الطباعة، الأردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع و  ،الأولى

 .1009جامعة المنوفية، مصر،  ،الجزئي الاقتصادمحمد صفوت قابل،   .29

          رــ، دار إثراء للنشبعة الثانيةطال ،(الكليالجزئي و ) الاقتصادأساسيات علم آخرون، محمد طاقة و   .10
 .1010التوزيع، الأردن، و 

 .1002دار الكتب، مصر،  ،التفكير الإستراتيجيمهارات التخطيط و  محمد عبد الغني هلال،  .11

،       بعة الأولىطال، الإدارة الإستراتيجية في تنمية الموارد البشرية، محمد عبد الوهاب حسن عشماوي  .11
 .1011التوريدات، مصر، لشركة العربية المتحدة للتسويق و ا

،      التوزيع، الأردنء للنشر و ، دار صفابعة الأولىطال، بادئ التسويق الحديثم محمد قاسم القريوتي،  .12
1001. 

          ، مؤسسة شباب الجامعةبعة الأولىطال، التصنيعالصناعة و  اقتصادياتمحمد محروس إسماعيل،   .11
 .1997مصر، 

 .1011الأردن، التوزيع، دار المعتز للنشر و  ،الإدارة الإستراتيجية الحديثةمحمد هاني محمد،   .15

، دار اليازوري العلمية للنشر بعة الأولىطال ،الاقتصادالأساس في علم آخرون، محمود الوادي و   .16
 .1006التوزيع، الأردن، و 

، دار المسيرة بعة الأولىطال، التسويق الإستراتيجيردينة عثمان يوسف، محمود جاسم الصميدعي و   .17
    .1011الطباعة، الأردن، لتوزيع و او  للنشر

للنشر     دار الحامد  ،(مدخل كمي تحليلي) إستراتيجيات التسويقمحمود جاسم محمد الصميدعي،   .12
 .1009التوزيع، الأردن، و 
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   دار المسيرة للنشر  ،بعة الأولىطال، الجزئي الاقتصادأحمد عارف العساف، محمود حسين الوادي و   .19
  .1009الطباعة، الأردن، والتوزيع و 

التوزيع، الأردن، دار وائل للنشر و  ،بعة الأولىطال، الصناعي الاقتصادمدحت كاظم القريشي،   .50
1000. 

   القرارات و  جودة التفكيرالإدارة الإستراتيجية و فهد بن عبد الله النعيم، مصطفى محمود أبو بكر و   .51
 .1007، الدار الجامعية، مصر، في المؤسسات المعاصرة

دار النهضة العربية،  ،(التطبيقبين النظرية و  )منع الإحتكارحماية المنافسة و ، مغاوري شلبي  .51
 .1005مصر، 

       ،، المكتب الجامعي الحديثالإدارة الإستراتيجية، أحمد عبد السلام سليمنبيل مرسي خليل و   .52
   .1007مصر، 

 مصر،، النشرالجامعية للطباعة و  الدار ،الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،   .51
1996. 

  الأسس_ المفاهيم) إستراتيجيات التسويق أحمد محمد فهمي البرزنجي،و  نزار عبد المجيد البرواري  .55
 .1002التوزيع، الأردن، ، دار وائل للنشر و الطبعة الثانية ،(ائفظالو _

 .1002، مركز النشر الجامعي، تونس، بعة الأولىطال، مبادئ الإقتصاد الجزئي، نواف الرومي  .56

II. المجلات العلمية : 

 دور تكييف الإستراتيجيات التسويقية في دعم الميزة التنافسية للمؤسساتبن الطيب، إبراهيم  .1
عدد     جزائروالقانونية، ال الاقتصاديةوالإنسانية، قسم العلوم  الاجتماعية، الأكادمية للدراسات الإقتصادية

12 ،1015. 

مساهمة الموارد البشرية في تحسين تنافسية المؤسسات حكيم بن جروة وسامي بن خيرة،  .1
 .1011، 01، الجزائر، عدد الاقتصادية، المجلة الجزائرية للتنمية الخدمية

في ظل التطورات العالمية الراهنة، أي دور  ، تأهيل النظام المصرفيسليمان ناصر وآدم حديدي .2
 .1015 ،01، عدد الجزائر، الاقتصاديةالمجلة الجزائرية للتنمية  لبنك الجزائر؟،
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 ،(بين المعوقات والتطوير) المنافسة في البنوك التجارية الجزائريةشريف غياط ومحمد بوقموم،  .1
 . 09الية والمصرفية، الجزائر، عدد مجلة إيكونوميكات للعلوم الم

        تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الإستراتيجيالطيب داودي ومراد محبوب،  .5
 .1007، 11مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، عدد 

            الاجتماعية، الأكادمية للدراسات دراسة نقدية لإستراتيجيات بورتر التنافسيةمزوغ، عادل  .6
 .1012، 10الجزائر، عدد والقانونية،  الاقتصاديةوالإنسانية، قسم العلوم 

، مجلة تطور مؤشرات الأداء ومسار الإصلاحات في القطاع المصرفي الجزائريعبد الرزاق حبار،  .7
دارية اقتصاديةأبحاث   .1011، 10جامعة محمد خيضر، بسكرة، عدد ، وا 

مجلة  ،المصرفي كتوجه حديث لتطوير وعصرنة النظام المصرفي الاندماج، عبد القادر مطاي .2
دارية، جامعة محمد خيضر،  اقتصاديةأبحاث   .1010، 07بسكرة، عدد وا 

، مجلة أثر إستراتيجية التنويع على أداء المؤسسة الإقتصاديةعبد الله غانم وعمر تمجغيدنت،  .9
 .1011، 01، عدد 07مجلد الجزائر، الواحات والدراسات، جامعة غرداية، 

، اقتصادية، مجلة أبحاث الهيكل الصناعي الدوائي في الجزائرعبد الوهاب بن بريكة وعادل مياح،   .10
 .1011، 09بسكرة، عدد محمد خيضر، وعلوم التسيير، جامعة  الاقتصاديةكلية العلوم 

، مجلة أبحاث الخيارات الإستراتيجية لمواجهة المنافسةعبد الوهاب بن بريكة ونجوى حبة،   .11
دارية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، عدد  اقتصادية  .1007،  01وا 

البنوك  أثر قوة السوق وهيكل الكفاءة على أداءالفيومي،  عز الدين مصطفى الكور ونظال أحمد  .11
 .1007،  2، عدد 2مجلد  ،، الأردنالتجارية، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال

، التحالف الإستراتيجي كضرورة للمؤسسات الإقتصادية في ظل العولمةمحمد الأمين بن عزة،   .12
 .01شمال إفريقيا، الجزائر، عدد  اقتصادياتمجلة 

 قياس درجة التركز الصناعي في المملكة العربيةمحمود صديق الزين وأحمد سعيد بامخرمة،   .11
، على الموقع 1929، 1مجلد  ،المملكة العربية السعودية ، مجلة جامعة الملك عبد العزيز،السعودية
 :  الإلكتروني

http://4geography.com/vb/showthraed.php?t=8408/   

http://4geography.com/vb/showthraed.php?t=8408/
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 إستراتيجيات وضع حواجز الدخول أمام تهديد المنافسمقدم عبيرات وحساب محمد الأمين،   .15
 .05، عدد الجزائرشمال إفريقيا،  اقتصاديات، مجلة المحتمل

مجلة الغري للعلوم  ،المزايا التنافسية للمنتجات في السوق العراقيةوليد عباس جبر وآخرون،   .16
 .1002والإدارية، كلية الإدارة والإقتصاد، جامعة الكوفة، العراق،  الاقتصادية

III.  ؤتمرات العلميةمالالملتقيات و : 

 ،المنظمة العالمية للتجارة على القطاع المصرفي في الجزائر آثار إنظمام الجزائر إلىبلقاسم زايري،  .1
 11_11إصلاح النظام المصرفي الجزائري، جامعة، أيام : مداخلة في المؤتمر العلمي الدولي الثاني حول

 .1002 ،مارس

         أثرها على الأداء العام للمؤسسةثقافة المؤسسة و غزي محمد العربي، حسين بلعجوز و  .1
، جامعة محمد الاقتصاديةمداخلة في الملتقى العلمي الدولي حول التسيير الفعال  في المؤسسة 

 .1011ماي،  01-02بوضياف، المسيلة، أيام 

، مداخلة في الملتقى الإستراتيجيات التسويقية الموجهة بالميزة التنافسيةدرمان سليمان صادق،  .2
مساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان الرقمي و  الاقتصادالعلمي الدولي حول المعرفة في ظل 

ديسمبر،  05_01علوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، أيام و  الاقتصاديةكلية العلوم  عربية،ال
1007. 

، مداخلة في أثر إستراتيجية التنويع على تنافسية مؤسسة كوندورنبيلة جعيجع، رابح بوقرة و  .1
ارج قطاع الإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خو  الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة

 .1010نوفمبر،  09_02المحروقات، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، أيام 

الوطني ملتقى المداخلة في  ،التحولات العالميةالصناعة المصرفية و عتيقة وصاف، سعيدي وصاف و  .5
 لف، الشلف،شجامعة ال_ تحدياتواقع و _المنظومة المصرفية الجزائرية والتحولات الإقتصادية: الأول حول

 .1001 ،ديسمبر 15_11أيام 

، مداخلة scpتحليل أداء الصناعة المصرفية بإستخدام نموذج ، محمد رضا بوسنةسميرة عطيوي و  .6
نمو المؤسسات : الطبعة الثانية الحكومات،ي حول الأداء المتميز للمنظمات و في الملتقى الدولي الثان

     أيام ورقلة، البيئي، جامعة قاصدي مرباحتحديات الأداء بين تحقيق الأداء المالي و  والاقتصاديات
 .1011 ،نوفمبر 12_ 11
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   ، مداخلة التنافسية صياغة الإستراتيجياتالإستراتيجي و  التسييرجميلة أحسن، عامر عامر أحمد و  .7
الإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع ى الدولي الرابع، حول المنافسة و في الملتق

علوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، و  الاقتصاديةعربية، كلية العلوم المحروقات في الدول ال
 .1010نوفمبر،  09_02أيام 

 الاقتصادتدنية التكاليف كأداة إستراتيجية لمواجهة المنافسة المحتملة في ظل  العربي عطية، .2
ات والحكومات      ، مداخلة في المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء  المتميز المتميز للمنظمالانتقالي

 .1005مارس،  09_02، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، أيام الاقتصاديةالعلوم كلية الحقوق و 
       ، مداخلة قياس إستقلالية البنك المركزي في ظل الإصلاحات المصرفية الحديثةعلي عزوز،  .9

في الملتقى الدولي الثاني حول إصلاح النظام المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمية الراهنة، 
 .1002 ،مارس 11_11جامعة قاصدي مرباح، رقلة، أيام 

، مداخلة في إطار الملتقى إستدامة المزايا التنافسية في عصر الأنترنتمعن وعد الله المعاضيدي،   .10
     مساهمتها في تكوين المزايا التنافسية      الرقمي و  الاقتصادالمعرفة في ظل الدولي، حول العلمي 

 1007نوفمبر،  12-17في البلدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، أيام 

     ، مداخلة السوق اقتصادآفاق النظام المصرفي في إطار التحول إلى واقع و وهيبة بوخدوني،   .11
         واقع _قتصاديةالتحولات الاالمنظومة المصرفية الجزائرية و : في الملتقى الوطني الأول حول

 .1001ديسمبر،  15_11، الشلف، أيام جامعة حسيبة بن بوعلي_ تحدياتو 

IV. جامعيةالرسائل المذكرات و ال 

 التنافسية للبنوكتحسين القدرة ية على تطوير الخدمات المصرفية و أثر العولمة المال مي،يآسيا قاس .1
 .1015، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، (منشورة) الاقتصادية، رسالة دكتوراه في العلوم الجزائرية

          مدخل لتحقيق المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة : البدائل الإستراتيجية إيمان غرزولي، .1
       ،، جامعة فرحات عباس، سطيف( منشورة) مذكرة ماجستير في العلوم الإقتصادية، المتوسطةو 

1010. 

 الاقتصاديةمحاولة تشخيص البيئة الخارجية لبناء الإستراتيجية في المؤسسة ، بن واضحالهاشمي  .2
 1006المسيلة، ، ، جامعة محمد بوضياف(منشورة) الاقتصاديةفي العلوم  مذكرة ماجستير ،الجزائرية
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         ، مذكرة ماجستيرالمتوسطةطوير تنافسية المؤسسات الصغيرة و التأهيل كآلية لتخالد مدخل،  .1
 .1011،رـ، الجزائ02، جامعة الجزائر (منشورة) الاقتصاديةفي العلوم 

، السوق اقتصادظل آفاق تطبيقه في المؤسسة البنكية الجزائرية في التسويق البنكي و رابح عرابة،  .5
 .1010جامعة الجزائر، الجزائر،  ،(منشورة)رسالة دكتوراه في علوم التسيير

، رسالة دكتوراه بناء مؤشر تجميعي للنظام المالي الجزائري: الإستقرار المالي النظاميريمة ذهبي،  .6
 .1012 ، قسنطينة،01، جامعة قسنطينة (منشورة) الاقتصاديةفي العلوم 

تأثيرهما في تحقيق التنظيمي و لعلاقة بين الخيار الإستراتيجي والهيكل اسعد علي ريحان المحمدي،  .7
 ،، جامعة سانت كليمنتس العالمية(منشورة) في إدارة الأعمال ، رسالة دكتوراهفاعلية الشركة الصناعية

 .1011العراق، 

دكتوراه  رسالة، الجزائرية الاقتصاديةالبيئة في المؤسسة التفاعل بين الرسالة و السعيد قاسمي،  .2
 .1011، جامعة فرحات عباس، سطيف، (منشورة) الاقتصاديةعلوم في العلوم 

الة ، رسالإدارة الإستراتيجية للأموال في المؤسسة الرياضيةأسساسيات التمويل و سلمى شرفي،  .9
، ، الجزائر02، جامعة الجزائر (غير منشورة) الرياضيةدكتوراه في العلوم النظرية ومنهجية التربية البدنية و 

1011. 

 مذكرة، 0991بعد  الاقتصاديةالمنافسة البنكية في الجزائر في ظل الإصلاحات بوخلالة، سهام   .10
 1006، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، (منشورة)، الاقتصاديةماجستير في العلوم العلوم 

الإتصالات الحديثة على التسيير الإستراتيجي أثر تكنولوجيا المعلومات و بلقيدوم، صباح   .11
قسنطينة، ، 01، جامعة قسنطينة (منشورة)دكتوراه علوم، في علوم التسيير  ، رسالةالاقتصادية للمؤسسات

1012. 

غير ) الاقتصاديةماجستير في العلوم مذكرة ، الميزة التنافسيةهيكل الصناعة و عرقابي، عادل   .11
 .1010، جامعة محمد خيضر، بسكرة، (منشورة 

، رسالة دكتوراه، في العلوم المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية الاقتصاددور عامر بشير،   .12
 .1011، جامعة الجزائر، الجزائر، (منشورة) الإقتصادية 

ماجستير  مذكرة المتوسطة،يادة تنافسية المؤسسات الصغيرة و دور التسويق في ز عياشة عثماني،   .11
 .1011، ، جامعة فرحات عباس، سطيف(منشورة) الاقتصاديةفي العلوم 
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مذكرة ماجستير في العلوم  ،دور إستراتيجية المؤسسة في تحديد المزيج التسويقي ،مة بزغييفط  .15
 .1009، جامعة الحاج لخضر، باتنة، (منشورة)  التجارية

 المحيط الداخلي في تحديد الخيارات الإستراتيجيةدور تحليل بيئة الصناعة و فواز واضح،   .16
 ،، جامعة محمد خيضر(غير منشورة) الاقتصاديةمذكرة ماجستير في العلوم  ،الاقتصاديةللمؤسسة 

 .1011بسكرة، 

 المصرفية على الصناعة المصرفية بالبنوكر تحرير تجارة الخدمات المالية و أثمحمد حمو،   .17
         ،، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف(منشورة) الاقتصاديةماجستير في العلوم  مذكرة ،الجزائرية
1009. 

، مذكرة ماجستير في العلوم إستراتيجية التكامل العمودي في قطاع الصناعةيحيى فريك،   .12
 .1011، جامعة محمد خيضر، بسكرة، (منشورة) الاقتصادية

V. قاريرتال: 
 .1011، نوفمبر والنقدي للجزائر الاقتصادي، التطور 3102التقرير السنوي بنك الجزائر،  .1
 ./www.bea.dz: الموقع الإلكتروني التقارير السنوية لبنك الجزائر الخارجي، .1
 ./www.bna.dz: التقارير السنوية للبنك الوطني الجزائري، الموقع الإلكتروني .2

VI.  المراسيمالقوانين و : 

دة الرسمية الجري ،المتعلق بالنقد والقرض 3101أوت  32، المؤرخ في 01/10مر رقم الأ .1
 .1010، 50، عدد للجمهورية الجزائرية

VII.  معاجمقواميس و: 

          ، دار القلم، سوريا1، طفي لغة الفقهاء والاقتصاديةمعجم المصطلحات المالية نزيه حماد،  .1
1002. 

VIII.  مواقع الأنترنت:                            
، إدارة الدراسات  تطوير وتحديث مستمران :القطاع المصرفي الجزائريإتحاد المصارف العربية،  .1

 .www.uabonline.org/en  : والأبحاث، الموقع الإلكتروني

 .www.cnepbanque.dz: ، الموقع الإلكترونيبنك_ والاحتياطالعقار، الصندوق الوطني للتوفير  بنك .2

http://www.bea.dz/
http://www.bna.dz/
http://www.cnepbanque.dz/
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  :، الموقع الإلكترونيالريفيةبنك الفلاحة والتنمية  .2
http://ech_chaab.com/ar/idex.php?option=com_conten&task=vw&id=1514. 

 :الموقع الإلكتروني ،التعريف بعلم الإقتصاد الصناعي ومفاهيم عامة حول هيكل الصناعة .1
 http://forum.univbiskra.net/index.php?topic=22918.0;wap2 /. 

  .www.ennaharonline.com/ar/latestnews/231081:  ، الموقع الإلكترونيجريدة النهار .5

، مجلة القانون والأعمال، مقال     شروط تأسيس البنوك في القانون الجزائري، عبد الرحيم قزولي .6
 .  /www.droitetentreprisc.org: على الموقع الإلكتروني

 :، جامعة سطيف، الموقع الإلكترونيمحاضرات في الإقتصاد الصناعي على الخط: عويسي أمين .7

http://cte_univ_setif.dz/ 
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