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  :مقدمة

كما یعد   ،المؤسساتممارسة یمثل الیوم أحد أبرز محركات العمل في مختلف  إن التسویق كنظام و   
 من أهم الوظائف في المؤسسة د، فهو یعبیئتها التنافسیة و المؤسسةمحورا إستراتیجیا لأیة مواجهة بین 

 دینامیكیة وتعقد البیئة، المنافسة، و دة حدةیاز  تغیر متطلبات وأذواق العملاء، و في ظل انفتاح الأسواق و
 التي تحملها البیئة التهدیداتو الوقت، فالفرص  قیدحیث أصبحت المؤسسة تعمل في عصر السرعة تحت 

أمر لا یمكن  أصبحالسلع والخدمات تقادم  كما أن محدد،ال هاتحتاج إلى اتخاذ القرارات المناسبة في وقت
      قیمةأكثر  او قصیرة یفقد مكانته بظهور منتجات جدیدة، بدیلة دورة حیاة لهتجاهله، فالمنتوج أصبح 

  .أقل تكلفةو 

ممارسة نشاط تسویقي یعتمد على التفكیر الإستراتیجي الذي  إلىإن هذه التحولات دفعت المؤسسات 
الأداء، تحسین  النمو و ، حیث یضمن لها البقاء والمؤسساتتفوق  لنجاح و الأساسیةیعتبر أحد الركائز 

    التسویق الإستراتیجي یتم تطویر خطط ما یصطلح علیه ب أوالإدارة الإستراتیجیة للتسویق  فمن خلال
تحدید قدرة إدارة المؤسسة  للمتغیرات البیئیة سواء الداخلیة أو الخارجیة، و توافقاإستراتیجیات أكثر  و

تنفیذها بشكل فعال لتحقیق میزة  و ،هاأنشطت بشكل علمي على وضع الإستراتیجیات الملائمة لمهامها و
 .  لتالي تحقیق أهدافهابامنفردة و متمیزة عن قي المنافسین و 

سواق المنافسة أ ،یرتكز التسویق الإستراتیجي على  كل الإجراءات الهادفة لتقییم مختلف العوامل البیئیة   
حیث ، ىحدكل على  میادین النشاطعلى  كافة العوامل المؤثرة على إستراتیجیة المؤسسة بشكل عام و و

و تطویر مزیج تسویقي ملائم و متطابق  إعدادمن خلال  الأسواقلاستهداف یتضمن اختیار إستراتیجیات 
التي یجب أن  تكون واقعیة وممكنة التنفیذ  یتضمن تطویر الأهداف التسویقیة و اكم مع یریده الزبائن،

إدارة مختلف إستراتیجیات التموقع  لىإضافة إ ،هاالإشراف على تنفیذ لكل وحدة داخل المؤسسة و
 .  رغبات المستهلكین في الأسواق المستهدفة دف إشباع حاجات وبهالتسویقي 

 ها، حیث ترتبط محاور التسویق الاستراتیجيفهم مقیاس  في الطالب لمساعدةالمطبوعة  هأتي هذت علیه
 مقاییس ضمن ،لعلوم التسییر تخصص إدارة أعمال ماستر الثانیةبالمقرر التعلیمي الموجه لطلبة السنة 

دعم رصیده المعرفي  من الطالبتمكن سمحاور أساسیة  سبعة، حیث تضم في مجملها الثالثالسداسي 
إعداد الإستراتیجیة التسویقیة لإشكالیة المكتسب في مجال تخصصه، خصوصا ما تعلق بالأطر النظریة 

   .للمؤسسة
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  :سندرس محاور هذه المطبوعة و فق التقسیم التالي 
مع المؤسسة و تطور الفكر الاستراتیجي  بإستراتیجیةسندرس فیه مختلف المفاهیم المتعلقة  :المحور الأول

من خلال دراسة دور  ،التسویقیة و الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسة الأنشطةعلاقة الارتباط بین  إبراز
  .للمؤسسة بشكل عام لإستراتیجیةاالعملیة  فيالتسویق 

للتركیز على دراسة مفهوم التسویق الاستراتیجي و الجوانب المرتبطة به، من  فیه سننتقل :المحور الثاني
العوامل المساهمة في اكتسابه للمفهوم الحدیث القائم على المنهج و خلال دراسة أسسه النظریة، 

  .یسیة لعملیة التسویق الاستراتیجي بالمؤسسةالاستراتیجي، إضافة إلى دراسة المكونات الرئ
من عملیة  انطلاقاالتسویقیة للمؤسسة  الإستراتیجیة إعدادستبدأ فیه بتفصیل خطوات  :المحور الثالث

هذه العملیة  أهمیة بإظهار، حیث ستهم بالدراسة و التحلیل الإستراتیجیةتحدید رسالة المؤسسة و أهدافها 
في صیاغة خطة التسویق الاستراتیجي للمؤسسة، كما انه في هذا المحور سندرس الكیفیة التي تمكن 

  .المرتبطة بهاالمؤسسة من تقسیم نشاطاتها و مختلف المتغیرات 
هي  التسویقیة، و الإستراتیجیةالخطة  إعدادسندرس فیه عملیة أساسیة ضمن مسار : الرابعالمحور 
دراسة الكیفیة التي تقوم علیها على لبیئة المؤسسة، حیث سنركز خلال هذا المحور للاستراتیجي التحلیل ا

  .لهاالمداخل المحددة  وهذه العملیة 
سنخصصه لدراسة أهم النماذج و الأدوات المساعدة على التحلیل الاستراتیجي  :المحور الخامس

تحدید البدائل الإستراتیجیة في  هذه النماذجة مساهم و نشاطات،الللمؤسسة و بشكل خاص تحلیل محفظة 
   .المتاحة للمؤسسة
سندرس فیه الخطوات العملیة التي تمكن المؤسسة من تجزئة سوقها و الأسس التي  :المحور السادس

في هذا المحور مختلف استراتیجیات التي یمكن انتهاجها سندرس  أنناتقوم علیها هذه العملیة، كما 
  .التسویقي للمؤسسة للاستهداف و التموقع

سواء على التسویقیة  سنخصصه لدراسة الأنواع التي یمكن أن تأخذها الإستراتیجیة :السابعالمحور 
متطلبات  والمستوى الكلي للمؤسسة أو على مستوى وحدات الأعمال الإستراتیجیة، مع دراسة ظروف 

  .اعتماد كل إستراتیجیة
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  لإستراتیجیة و ارتباطها بالتسویقلمدخل : المحور الأول

  :تمهید

یعد سبب ظهور التسویق الإستراتیجي، إدراك قادة المؤسسات للدور الحیوي و الكبیر الذي یلعبه     
ما دفعهم إلى إدراجه على المستوى الإستراتیجي، والاعتماد على نتائج  ،التسویق في المؤسسات

الذي یمثل  المحورلذا سنتناول في هذا . تشخیصاته في اتخاذ مختلف القرارات الإستراتیجیة للمؤسسة
علاقة التي تربطها بأنشطة والا، بهمختلف المفاهیم القاعدیة المرتبطة  مدخلا لإستراتیجیة المؤسسة

  .في المؤسسة التسویق

 :ةیبالإستراتیجمتعلقة  أساسیةمفاهیم  -1

العملیات و   إن الإستراتیجیة بمفهومها الواسع تعد إطارا شاملا متكاملا لدراسة و تحلیل كل الأنشطة     
المؤسسة، أملا في تحقیق أو بناء مركز تنافسي و بناء مزایا تنافسیة مستدیمة، و السبیل  التي تقوم بها

إلى ذلك لا یمكن الوصول إلیه، إلا عن طریق استشعار و اكتشاف المتغیرات البیئیة المؤثرة في نشاط 
لضعف المؤسسة و ما یمكن أن تفرزه هذه المتغیرات من فرص و تهدیدات، و تحدید نقاط القوة و ا

بالمؤسسة، فتحاول المؤسسة و هي تتبنى لمنهج الإستراتیجیة استغلال الفرص التي تتیحها المتغیرات 
البیئیة و تجنب التهدیدات أو على الأقل التخفیف من آثارها و هو الأمر الذي یتطلب قراءة المستقبل 

  .الحامل للمتغیرات البیئیة التي تتمیز بالتقلب و كثرة التغیر

 :وم الإستراتیجیةمفه: 1- 1

یرجع الفضل في ظهور و رواج مفهوم الإستراتیجیة إلى العلوم العسكریة، حیث استخدمت     
كلمة الهذا المفهوم هو یوناني الأصل و هو مشتق من . الإستراتیجیة منذ قرون في المجال الحربي

  . الجنرال)أو فن(و التي تعني علم" strategos"اللاتینیة 

فن "على أنه  )Clausewitz( جیة هي مصطلح عسكري یعبر حسب ما حدده الكاتبعلیه فالإستراتی
مصطلح الإستراتیجیة من المجال العسكري إلى  انتقل. 1"استخدام المعارك كوسیلة لتحقیق أهداف الحرب

العسكري و (للاستفادة منه باعتبار التشابه الكبیر بین المجالین) المؤسسات الاقتصادیة(المجال الاقتصادي
  .و خاصة بعد انتشار مصطلح الحرب الاقتصادیة و ظهور المنافسة الشدیدة بین المؤسسات) الاقتصادي

                                                             
Gervais.M,  Str a tégie de l ’en tr eprise,  economica,  par is,  1995,  P 9.  
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  :ریف للإستراتیجیة نذكر منها مایليفي هذا الإطار قدمت عدة تعا

عملیة تحدید الأهداف الأساسیة طویلة المدى للمؤسسة، تبنى "الإستراتیجیة بأنها )Chandler(یعرف
مجموعة من "بأنها ) Ansoff(، بینما یعرفها 1" خطط تنفیذیة و تخصیص الموارد الضروریة لتحقیقها

  -منتوج(و بشكل خاص تلك المتعلقة باختیار الأزواج القرارات تحدد علاقات المؤسسة بالمحیط الخارجي
عملیة إنشاء وضعیة وحیدة للمؤسسة ذات قیمة لعملائها، "هي  )porter(و الإستراتیجیة حسب. 2)"وقس

  .3"من خلال تصمیم مجموعة أنشطة مختلفة عما یؤدیه المنافسون
الإدارة العلیا یكون مستمدا من الأهداف علیه فالإستراتیجیة هي إطار عام مرشد للتفكیر و التصرف تتخذه 

الأساسیة للمؤسسة، لیصبح بعد تبنیه وسیلة لتحقیق تلك الأهداف وموجها للقرارات المصیریة المستقبلیة 
  .التي تتخذها تلك الإدارة في تعبئة مواردها صوب التطویر المستمر لموقفها التنافسي

  :جزها في مایليكما یمكن أن نستنتج أهم خصائص الإستراتیجیة نو 
 فیجب أن تشمل  �بما أن الإستراتیجیة هي منهجیة للتفكیر و العمل على مستوى البیئة: الشمولیة

جمیع السلوكیات و الممارسات الصادرة عن المؤسسة، و جمیع التحركات و التغیرات الحادثة في بیئتها 
  .الخارجیة

 الأمد و إعداد برامج للتصرف و من خلال وضع أهداف طویلة : وسیلة لتحقیق غایة المؤسسة
 .تخصیص الموارد و ترتیب الأولویات

   باعتبار المؤسسة هي نظام مفتوح یتواجد ضمن بیئة تتمیز بالحركیة و كثرة : موجه للنظام المفتوح
التغیر و یتكون من مجموعة من الأنظمة الجزئیة تعمل فیما بینها بطریقة متكاملة و مترابطة من أجل 

ساسي، فالإستراتیجیة بتصورها المستقبلي تعمد إلى دراسة هذا النظام كلیة بمختلف علاقاته تحقیق هدف أ
 .و توجیهه بما یضمن تحقیق ذلك الهدف

 الإستراتیجیة لیست عملیة ثابتة و صلبة بل هي عملیة مرنة تستدعي التغییر متى لزم الأمر : المرونة
تها المستقبلیة تستدعي من المؤسسة تحضیر تصورات ذلك، فالمتابعة المستمرة للبیئة و لتغیر اتجاها

 .ملائمة لهذه التغییرات تطبق متى حدثت و ذلك لتقلیل من الأخطار المحتملة

  

                                                             
1 Chandler.A,Stratégie et structure de l'entreprise, éd organisation, paris, 1990, p42. 
2Ansoff.I, Stratégie du développement de l'entreprise, éd organisation, paris, 1990, p110. 
3 Porter.M, choix stratégique et concurrence, economica, paris, 1990, p11 
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  :التفكیر الاستراتیجي من التخطیط طویل المدى إلى الإدارة الإستراتیجیة :2- 1

رغم أن الإستراتیجیة حقل دراسة حدیث العهد نسبیا، إلا أنها عرفت تطورا كبیرا سواء من حیث المفهوم     
المهتمین بدراسة و أو كیفیة الممارسة، و هذا ما یعكس جانبا من سبب الاختلاف في وجهات نظر الكتاب 

صحیة تثري البحث  هذا الحقل، إلا أن حالات الاختلاف هذه لیست سلبیة على الدوام بل هي حالات
فأغلب الأبحاث تلتقي في الجوهر و المضمون و تكون مكملة . العلمي في مجال دراسة الإستراتیجیة

لبعضها البعض عند النظر إلیها بصورة شمولیة لتعكس مدى التطور الذي شهده مجال التفكیر 
من خلال دراسة أفكار  لقد تطور الفكر الاستراتیجي عبر مراحل متعددة یمكن معرفتها. الاستراتیجي

المدارس التي ساهمت في ذلك التطور بواسطة أعمال باحثیها، و سنعرض هذه المراحل على النحو 
  :التالي

  :مرحلة التخطیط طویل المدى :2-1- 1

في هذه المرحلة لم یتم التطرق إلى مفهوم الإستراتیجیة، غیر أنه تم تحدید مفهوم مصطلح آخر یقترب     
حیث أصبح التخطیط ، "التخطیط " كثیرا منه، حتى أن البعض یعتبرهما مصطلحان مترادفان ألا و هو 

القرن العشرین للمفكر أحد وظائف التسییر في المؤسسة له أدواته و أسالیبه، و تعود أصوله إلى بدایة 
والتي تستوجبان وضع " المراقبة" و" التوقع"حین بین أن من مهام المؤسسة ) Henry Fayol( الفرنسي

  .أهداف محددة، و تجمیع الوسائل اللازمة لتحقیق تلك الأهداف و للتحقق من بلوغها
   . 1"ل الفعلیة لبلوغهتصور المستقبل المرغوب فیه و حتى الوسائ" التخطیط على أنه) Ackoff( یعرف

  :2فیمایلي نلخصهایتكون التخطیط من مجموعة من المراحل المترابطة و المتكاملة و 
 .تحدید الأهداف و الغایات: الأغراض -

 .اختیار السیاسات و البرامج و الوسائل اللازمة لبلوغ الأهداف و الغایات :الوسائل -

تكالیفها و تحدید طرق الحصول علیها و كیفیة تحدید مختلف الموارد الضروریة و تقدیر : الموارد -
 .توجیهها و تخصیصها

 .تصور طرق لاتخاذ القرارات و تنظیمها حتى تسمح بتطبیق ملائم للخطة الموضوعة: التطبیق -

تصور طرق تسمح بكشف مسبق للأخطاء و للثغرات الموجودة في الخطة، و كیفیة : المراقبة -
 .تصحیحها

                                                             
1 Bussenault.Ch, prétet.M, économie et gestion de L’entreprise : 3eme édition Vuibert,  paris, 2002, p 183.   
2 Ibid, p 286. 
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   ماذا نرید أن نفعل؟: ط تتضمن اتخاذ قرارات تجیب عن تساؤلین هامین هماهذا یتضح أن عملیة التخطیب
هذا من جهة، و من جهة أخرى " كیف"و " ماذا" فالتخطیط إذا یهتم ببعدي ،كیف نقوم بذلك الفعل؟و  

من خطته و یرتبط مباشرة بعنصر المراقبة، هذا الارتباط جعل التخطیط عملیة مستمرة " التخطیط"نجد أن 
 .ائیة محل مراجعة و تقییم دائمینالنه

الجدیر بالذكر أن بعد الحرب العالمیة الثانیة عرف المنهج التخطیطي الذي یرتكز على مبدأ التوقع 
رواجا كبیرا بین المؤسسات و خصوصا الأمریكیة منها، و یعود سبب ذلك ) سنوات 10إلى  05من(

  :مایليلجملة من التطورات شهدتها تلك المرحلة نذكر منها 
  .تطور التقنیات المالیة و المحاسبیة  -  
  .للتوقع و دراسة السوق) الریاضیات و الإحصاء(تطور التقنیات الكمیة  -  
 .تضخم حجم المؤسسات و توسع مجالات الأنشطة مع ارتفاع الطلب -  

ومن أشهر تزامنت هذه التطورات مع بروز مدارس فكریة عدیدة اهتمت بمجال التسییر داخل المؤسسات، 
التي تعتبر أعمالها نقطة انطلاق فعلیة للفكر الاستراتیجي، حیث قدمت " مدرسة هارفارد" تلك المدارس

ترتكز لنهج التخطیط طویل المدى و إلى فكرة " بسیاسة الأعمال" هذه المدرسة مادة إداریة جدیدة عرفت 
، أما التطبیق فیكون من مهام رئیسیة هي أن تحدید الأهداف من صلاحیات مدیر المؤسسة أو مالكها

  .المدیرون التنفیذیون و بالاستعانة بمجموعة من النماذج التحلیلیة

  :تخطیط الاستراتیجيلمرحلة ا :2-2- 1
إلى الباحث ) 1975-1965(یعود الفضل في تطویر مفهوم التخطیط الاستراتیجي خلال العشریة     
)Igor Ansoff (النظریین المهتمین بالمؤسسة عامة و بإستراتجیتها خاصةالمفكرین  الذي یعتبر من ،

في تحلیله من تعریف المؤسسة كمنظمة اجتماعیة موجهة نحو تحقیق مجموعة ) Ansoff( انطلقحیث 
من الأهداف، تختلف عن تلك المؤسسة التي تعتبرها النظریة الحدیة كمنشأة اقتصادیة موجهة لتحقیق 

ح، و الذي یعبر عنه بالفرق بین إیرادات المؤسسة و نفقاتها و الناجم هدف واحد ووحید هو تعظیم الرب
  .عن النشاط العادي للمؤسسة

هذا الربح قصیر المدى و الذي یتطلب خطة عملیة قصیرة المدى مثل المیزانیات السنویة تعتبره نظریة 
الذي جعلها توصف مؤشر لتقییم أداء المؤسسة، الأمر ) صاحبة مفهوم تعظیم الربح(الاقتصاد الجزئي
  ".نظام ساكن"بأنها نظریة ذات 
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لكن التطور التكنولوجي و الطلب المتزاید على رؤوس الأموال و على التجهیزات من أجل الاستثمار في 
مشاریع طویلة المدى أفقد قاعدة الربح دورها كمؤشر أساسي لنجاح المؤسسة، و أصبح الربح هدفا جزئیا 

كیفیة إعطاء "أن مشكلة المؤسسة تكمن في  " )Ansoff(مدى، حیث یرىمن الأهداف العامة طویلة ال
  .1"تحویل الموارد التوجیه الذي یسمح بتحقیق أهدافها

  : 2كمایلي) Ansoff(هذا ما یتطلب جملة من القرارات المتعددة و المختلفة و التي صنفها 

 .تلك القرارات التي تسمح بإدارة و هیكلة الموارد للحصول على أفضل النتائج :الإداریة لقراراتا -

  .هي تلك التي تحافظ على سیر نشاط الاستغلال في المؤسسة :القرارات العملیة -
تتمثل في القرارات التي تخص المشاكل الخارجیة للمؤسسة و بشكل خاص تلك  :القرارات الإستراتیجیة -

 ).سوق منتوج،( زواجالمتعلقة باختیار الأ

للقرارات الإستراتیجیة أن الإستراتیجیة حسبه ترتبط بالعوامل الخارجیة ) Ansoff( یتضح من تعریف
ة و خاصة في شكل الثنائیات ـللمؤسسة دون الداخلیة إذ تحدد علاقات المؤسسة بالبیئة الخارجی

  .الأسواق التي تسوق فیها هذه المنتجات، أي اختیار المنتجات التي ستنتجها المؤسسة و )منتوج،سوق(

  :أن التخطیط الاستراتیجي یعني اتخاذ مجموعة من القرارات تخص مایلي) Ansoff( أوضح
  .حدید مجموعة من الأهدافت -
 .تقییم الفرق بین هذه الأهداف و الوضعیة الحالیة للمؤسسة -

 ).لاستراتیجیاتمجموعة من ا(اقتراح طریقة عمل أو مجموعة من الطرق لتحقیق تلك الأهداف -

  :)01(و یتضح ذلك من خلال الشكل رقم .فحص قدرات المؤسسة و اختیار طریقة العمل المناسبة -
  
  
  
  
  
  

                                                             
1 Ansoff.I, opcit, p57. 
2 Ibid,  p110.  
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  (Ansoff)مخطط قرارات التخطیط الاستراتیجي حسب ): 01(الشكل رقم
  

  

  

  

  

  

Source: Ansoff.I, opcit, p31.    

  :1على مفهوم التخطیط كمایلي) Ansoff( التي أحدثهایمكن اختصار أهم التغییرات 

لا یمكن إطلاقا القیام بالتخطیط مع افتراض أن البیئة ثابتة بل یجب الأخذ بعین الاعتبار عامل البیئة  -
 .و تغیراتها لكونها أصبحت أكثر تعقیدا و دینامیكیة و تأثیرا على المؤسسة

صیاغة واضحة للغایات و الأهداف و التعلیمات الموجهة إلى جانب إجراءات التخطیط التي تستلزم  -
للمستویات الدنیا هرمیا، ووضع أنظمة مراقبة واضحة و غیرها من الإجراءات، یجب التركیز على 
مسارات تطبیق هذه الإجراءات ما دامت عبارة عن أسالیب للاختیار و لاتخاذ القرارات تساهم في إبراز ما 

  .تیجیة للمؤسسة للسنوات القادمةستكون علیه الخطة الإسترا

  :مرحلة الإدارة الإستراتیجیة : 2-3- 1
یعتبر البعض أن الانتقال من مفهوم التخطیط الاستراتیجي إلى الإدارة الإستراتیجیة خلال السبعینات    

لیس إلا تنویعا في المصطلحات المترادفة، و الواقع أن هذا الانتقال حدث للأخذ بالاعتبار تحسین 
یص مختلف مكونات البیئة و الظواهر المرتبطة بالتنظیم الداخلي للمؤسسة، بمعنى آخر عكس هذا تشخ

الانتقال ضرورة التوفیق بشكل خاص بین صیاغة الإستراتیجیة و تنفیذها، و ذلك نتیجة للفجوة التي 
 .واقع المؤسسة تشكلت بین نظام التخطیط الاستراتیجي و

                                                             
1 Olivier Torrés, Economie d’entreprise, 2em édition, éd économica, Paris, 2004, p120. 
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صیاغة و تنفیذ و تقییم مختلف القرارات في ) أو فن(بأنها علم "الإدارة الإستراتیجیة ) F.David( یعرف
الانسجام و مختلف الوظائف التي تمكن المؤسسة من تحقیق أهدافها، و هي تركز على التكامل و التنسیق 

ن الإدارة من هذا التعریف نستنتج أ. 1"الداخلي بین مختلف الوظائف و الأنشطة لتحقیق نجاح المؤسسة
   :الإستراتیجیة تعبر عن ثلاثة عملیات أساسیة هي

 .تصمیم أو صیاغة الإستراتیجیة -

 .تنفیذ الإستراتیجیة -

 .مراقبة و تقییم الإستراتیجیة -

خل الاستراتیجي في إدارة دیث في تطبیق المدالتوجه الإداري الح تعبر عن الإدارة الإستراتیجیةعلیه ف 
الإستراتیجیة،   تمنهجیة في صنع واتخاذ القرارا التفكیر وأسلوب في الإدارة و ، فهي طریقة فيالمؤسسة

واستقرار بیئة   تم ثبادها الأسواق بصفة عامة، وعدالمنافسة الحادة التي تشه بفعل برزت أهمیتها
نشطة راسة وتحلیل كل الأدإطارا شمولیا ومتكاملا ل دلها تعحالإستراتیجیة بمختلف مرا فالإدارة. المؤسسات

وبیئتها بما ینعكس  المؤسسةوذلك من خلال العلاقة التأثیریة بین  ،المؤسسةضمن إطار   توالعملیا
الإدارة الإستراتیجیة  أهم عملیات إیجازیمكن . إیجابا على تحسین كل من مركزها وأدائها الاستراتیجي

 : كمایلي

  ...).افدأه ،رسالة،الرؤیة ال (للمؤسسة الإستراتیجیةد التوجهات یدتح - 1

 . ضعفعناصر القوة وال دیداخلیة للمؤسسة وتحدالبیئة ال تشخیص - 2

 ).تهدیدات/ فرص(البیئة الخارجیة وتتبع وتصور تطوراتها المستقبلیة  تشخیص - 3

 .المتاحة للمؤسسة و المفاضلة بینها الإستراتیجیةتحدید البدائل  - 4

 . الإستراتیجیة للمؤسسة لتوجهاتایل الاستراتیجي المناسب لتحقیق بداختیار ال - 5

و تخصیص الموارد  الأجلبرامج و خطط متوسطة و قصیرة  إلىترجمة الخیار الاستراتیجي للمؤسسة   - 6
 .الضروریة للتنفیذ

 . الإستراتیجیة لأهدافتهیئة الهیكل التنظیمي المناسب لتحقیق ا - 7

  . اد نظم الرقابة الإستراتیجیة وتقییم الأداءدإع - 8
 . اتیجيالتغییر الاستر  إدارة - 9

                                                             
1 David.F, Concepts of strategic management, 5th édition, prentice hall, New Jersey, 1995, P4.     
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ا بتنفیذ ضائل لكن أیدو اختیار أحسن الب  تصیاغة الاستراتیجیا طإذن الإدارة الإستراتیجیة لا تعنى فق 
  . انیدفي الم  تهذه الاستراتیجیا دتجسیو 

  :مستویات الإستراتیجیة: 2
 حجمو یمكن النظر إلى الإستراتیجیة داخل المؤسسة من خلال عدة مستویات و ذلك في ضوء طبیعة    

المؤسسة، إذ نجد بعض المؤسسات و خاصة في العقود الأخیرة تتمتع بتنوع إنتاجي و تعدد في 
  .الصناعات، كالمؤسسات الدولیة أو متعددة الجنسیات مثلا

من أجل تسهیل عملیة الإدارة الإستراتیجیة لمثل هذه المؤسسات یتم تجزئتها إلى میادین أنشطة  
لك الجزء من المؤسسة الذي یجري ذ: " یدان النشاط الاستراتیجيعني بمن و (Les DAS)* إستراتیجیة

لمجموعة و التعامل فیه بصورة مستقلة باعتباره مركز إنتاج یطبق تكنولوجیا معینة لإشباع حاجة معینة 
معینة من الزبائن، و لكنه یعمل بشكل متكامل و متناسق مع المیادین الإستراتیجیة الأخرى في إطار 

  : میز الكتاب و الباحثون بین ثلاث مستویات للإستراتیجیة.1"الإستراتیجیة الشاملة للمؤسسة ككلالخطة 
  :إستراتیجیة المؤسسة ككل :1- 2

تركز هذه الإستراتیجیة على عملیة تخطیط كل الأنشطة المتعلقة بصیاغة رسالـة المؤسسة و تحدید     
محفظة استثمارها و أنشطتها، و حشد الموارد اللازمة أهدافها الإستراتیجیة و كیفیة تحقیق التوازن في 

و  أنشطة بینلذلك و توزیعها بین میادین النشاطات الإستراتیجیة التابعة لها، و تحقیق التناسق و التكامل 
و تتمیز الإستراتیجیة على هذا المستوى بأنها طویلة الأجل و لا تظهر نتائجها  .عملیات هذه المیادین

  .أثرها على المؤسسة ككلمباشرة كما أن 
  :إستراتیجیة میدان النشاط :3-2- 2
یهتم في هذا المستوى بصیاغة و تنفیذ الإستراتیجیة الخاصة بكل میدان نشـاط استراتیجي انطلاقا من    

و تحدید الإمكانیات المتاحة . تحلیل متغیرات بیئته الداخلیة و متغیرات بیئته الخارجیة التي یتعامل معها
  .الأهداف المطلوب تحقیقهاو 

                                                             
*Domaines d 'act ivi tés st r a tégiques.  
1 Fréry.F et autres, stratégique, 2em édition, plarson éducation, France, 2002, p30. 
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إلى امة و أهدافها الع لكما أن هذا المستوى یكون مسؤول مسؤولیة مباشرة عن ترجمة مهمة المؤسسة كك
التي تحكم المنافسة  *)FCS(استراتیجیات محددة للتنافس انطلاقا من تحدید عوامل النجاح الأساسیة 

  :قدیم إجابات عن الأسئلة التالیةو یتم ذلك بت. داخل كل قطاع سوقي تنشط فیه المؤسسة
ما هي المواصفات الرئیسیة للمنتجات و للخدمات المطلوب إنتاجها من طرف كل میدان نشاط  -

 ؟استراتیجي

 أن ینافس منافسیه في ذات القطاع السوقي؟) DAS(كیف یمكن لمیدان النشاط الاستراتیجي -

  المؤسسة و یساهم في دعم موقفها التنافسي؟كیف یمكن لمیدان النشاط الاستراتیجي أن یلتزم بفلسفة  -

 :الإستراتیجیة الوظیفیة :3-3- 2

سم عادة میدان النشاط الاستراتیجي إلى عدد من الأقسام الفرعیة التي تمثل كل منها جانبا وظیفیا یق    
محددا، و معظم المؤسسات تمیل إلى وضع وحدات تنظیمیة مستقلة لكل من وظیفة الإنتاج، التسویق، 

فكل وحدة من هذه الوحدات تمـثل أهمیة بالغة سواء لمیادین النشاطات . لتمویل والموارد البشریةا
وعلى مستوى هذه الوحدات الوظیفیة تظهر الإستراتیجیة الوظیفیة التي . الإستراتیجیة أو للمؤسسة ككل

مستوى وحدة  تتمیز بطابعها التشغیلي قصیر الأجل، فعلى سبیل المثال تتضمن الإستراتیجیة على
  .   التسویق كل من استراتیجیات للمنتج و للتسعیر و للتوزیع و للترویج

تجدر الإشارة إلى أن الإستراتیجیة على المستوى الوظیفي لا تهتم بالعملیات الیومیة التي تتم داخل 
من یشرف المؤسسة و لكنها تضع إطارا عاما لتوجیه هذه العملیات، كما تحدد مهاما أساسیة یلتزم بها 

  .على هذه العملیات و ذلك من خلال وضع التزام إداري بمجموعة من السیاسات العامة

 :مكانة التسویق في العملیة الإستراتیجیة بالمؤسسة - 3

على تطویر  الإدارة المضطربةالبیئة  تللتسویق بشكل عشوائي، إنما أجبر  الإستراتیجیةلم تنشأ المكانة   
الطبع ب كان التركیز في الأول على المالیة، و دمن أجل السیطرة أكثر على الموارد، وق إستراتیجیة طخط

فق دالاستراتیجي على الت  طالتخطی دأن التسویق كان مطلوبا ولكن لیس ضروریا، فمثلا أك الإدارةأدركت 
كانت من  السوقیة التي ةرس انطلاقا من الحصیدالتي یجب أن  توعلى الاستثمارا الأرباحي و دالنق

ة المنافسة و اضطراب البیئة أصبحت الحصة السوقیة دالمفروض ثابتة، ولكن مع مرور الوقت وازدیاد ح

                                                             
* Facteur s cl és de succès.  
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ایة دكان هذا في ب ي،دفق النقتدف الدلا من السبب، وتركز الاهتمام بها لتحقیق هدهي النتیجة ب
، هذه الحلقة تتمثل التسییرحلقة مفقودة في عملیة  درك أنه توجدت المؤسسات  تأما الآن برأ ت،السبعینا

 . ةدالاستراتیجي بشكل مناسب مع هذه الوظیفة یصبح عملیة جام التسییر طون ربدبففي وظیفة التسویق، 

المستهلك وتحقیق رضاه وفي  تإن أي مؤسسة لن تستطیع البقاء طویلا إذا لم تعمل على إشباع حاجا 
منه لتحقیق النجاح، غیر أن ذلك غیر كاف بالنظر  دالتسویق هو أمر لابهذا الخصوص فان الرجوع إلى 

،  مما یجعل اللجوء إلى نظرة تالتسویقي بما یحویه من مكونا طالمستمرة في البیئة والمحی  تإلى التغیرا
و إلى تفكیر أشمل ضرورة ملحة، إن المؤسسة علیها أن لا تكتفي بتبني المفهوم التسویقي ولكن علیها 

أساسا على  دا أن تأخذ في الاعتبار التفكیر من منطق تسویق استراتیجي، فالمفهوم التسویقي یعتمضأی
ة دى أما المفهوم الإستراتیجي فإنه یتبنى نظرة بعیدمة الأسواق الحالیة ببرنامج تسویقي قصیر المدخ
 دى البعیدا في الموتوجیه أنشطة المؤسسة وهیاكلها، كما أنه یركز على وضعیته دیدى من أجل تحدالم

یعطي أهمیة أكبر للتسویق من خلال دوره كعامل أساسي  دیدتجاه محیطها وأسواقها، إن هذا المفهوم الج
 . في وضع الإستراتیجیة العامة للمؤسسة 

على أنها إذا استطاعت أن تقابل  یبنى أنیجب إن تفكیر المؤسسة التي تتبنى المفهوم التسویقي    
افها في البقاء والنمو، ولكن كیف دتحقیق أه ضمنفإنها ست تین بما یوافقها من منتجاالمستهلك تاهتماما

المستهلكین؟ إن هذا ما یقوم به التسویق الإستراتیجي من خلال مهمته وهي  تد المؤسسة اهتمامادتح
فهو ینطلق أولا من تحلیل  ،البحث في الظروف التي تجعل عرض المؤسسة تابعا ومنبثقا من طلب السوق

على مستوى الأسواق، من  تالحاصلة في هذه الحاجا تثم إنه یتابع التطورا الجماعاتالأفراد و  تحاجا
المختلفة للمستهلكین  تالقطاعا دید، بمعنى آخر تح)سوق/منتوج (المتطابقة  تكل الثنائیا دیدتحل أج

، تمن منتجا فقهاتهم و العمل على مقابلتها بما یواالحالیین و المرتقبین على أساس اختلاف و تنوع رغبا
ر أكبر من الاهتمام للبیئة دإن توجه المؤسسة نحو التسویق الإستراتیجي یبرز الحاجة إلى إعطاء ق

 . الخ…التسویقیة للمؤسسة بما فیها من مستهلكین  ومنافسین

  (corporate)المستوى الكليإن مهمة التسویق في المؤسسة تبرز على ثلاث مستویا  مختلفة، على   
، و على المستوى التنفیذي، ولذا ینبغي علینا تبعا لذلك (DAS)على مستوى مجال النشاط الإستراتیجي

فلسفة، و السابقة، التسویق كثقافة  تموقفها في المستویا دالتفرقة بین الأبعاد المختلفة للتسویق و التي تج
  .)02(رقم ، كما یلخص الشكل)میداني(تكتیكيالتسویق كإستراتیجیة، و التسویق كنشاط 
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 مهمة التسویق في المؤسسة): 02(الشكل رقم

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Jean-Jacques Lambin, Chantal de Moerloose, Marketing stratégique et opérationnel, Dunod, 
paris, 2008, p9. 

 یتعلق الأمر هنا بالقیمة الأساسیة للتسویق و التي تتمثل في نظرته للمستهلك: ثقافة و فلسفة التسویق 
خل لتحقیق التنفیذ الناجح د، إن الم)المفهوم التسویقي(أو الزبون على أنه مصدر وجود وبقاء المؤسسة 

من الإدارة  یبدأن التسویق أ ، هذا یعنىى الإدارة العلیادللمفهوم التسویقي إنما یتمثل في اتجاه إیجابي ل
برنامج تسویقي ناجح،  لإیجاداللازمة ها التي یمكن أن توفر المناخ و النظام و القیادة دفهي وح العلیا،

أن أو أن مسؤولي التسویق یجب أن یحتلوا المناصب الرئیسیة في المؤسسة إطلاقا غیر أن ذلك لا یعني 
، حیث في التسویق، إنما یجب أن تكون الإدارة العلیا موجهة بالمستهلك صایر العام متخصدیكون الم

لمؤسسة االمستهلك و توجیه   تفاع عن رغبادموقف المسؤولي التسویق الذین یقفون في  ردو  یبرز
 . فةدمة أسواقها المستهدبمجموعها لخ

 اف السوقدإن بناء أي إستراتیجیة تسویقیة یجب أن یتم من خلال مسار استه: إستراتیجیة التسویق :
ى مجال النشاط و مكانها على مست دإن هذه الأنشطة تج ،ف، والتموقعدالتجزئة، السوق المسته
  .والتي تمثل فرصا للمؤسسة یمكن استغلالها )قو س/منتوج  (تالثنائیا دیدالإستراتیجي من خلال تح

 المستوى

 الكلي مجال النشاط التنفیذي

 التوجھ بالسوق

 المزیج التسویقي

 الاستھداف التسویقي

ثقافة 
 التسویق

تكتیك 
یقالتسو  

استراتیجیة 
 التسویق

 وظیفة
 التسویق
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 تمثیل إستراتیجیة التسویق  ضمناد المزیج التسویقي بما یدویتعلق الأمر هنا بإع:  التسویق التكتیكي
سیاسة توزیعها،  مة المعروضة، سعرها،دئص المنتوج أو الخاد خصدحتالمختارة، فعلى هذا المستوى ت

ي أهمیة بالغة فهو الذي یتم من خلاله الاتصال سى یكتإن هذا المستو  .ل المتعلقة بهااوسیاسة الاتص
قامة العلاقة بین المؤسسة والسوق، لذلك لاب بخصوص المزیج  تأن تؤخذ جمیع القرارا دبالزبون وإ
دة دلمجموعة مح یبنىذلك أن المزیج التسویقي  ،التسویقي مع وجود سوق معین في ذهن من یتخذ القرار

 .فدق المستهو ن باسم السمن الأفراد یعرفو 

تشتمل  ها، ولكنهادق لوحیفي إدارة وظیفة التسو  طإن مهمة التسویق إذا لا تنحصر فق علیة یمكن القول  
  .في نشاط المؤسسة  تمختلف المستویا

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  



13 
 

  :خلاصة المحور الأول

بإمكانهــــا إیصـــال المؤسســــة إلـــى اكتســــاب مهــــارات وأســـواق ومزایــــا تجعلهـــا تتفــــوق علــــى  الإســـتراتیجیةإن   
كیـف مـع المتغیـرات البیئیـة، كمـا تمـن خـلال بعـد النظـر و ال منافسیها وربح حصص سوقیة وزبائن إضافیین

ر حلقــة الوصــل بــین دور هــام فــي العملیــة الإســتراتیجیة للمؤسســة فهــو الموجــه لهــا، بحیــث یعتبــللتســویق  أن
 ضـمنالإسـتراتیجیة كمـا أنـه ی طالخط لإعدادوریة ضر ال تالمؤسسة والبیئة الخارجیة، فهو المصدر للمعلوما

ــــة، فمبــــ ــــادئ المنهجیــــة القیادی ــــه اســــتراتیجیادالمب  تالمؤسســــة نحــــو تلبیــــة حاجــــا تأ التســــویق یفتــــرض توجی
  . المؤسسة أهدافو هو ما یكفل تحقیق  المستهلكین

  :راسة هذا المحور یخلص الطالب إلى النتائج التالیةمن خلال د

الإستراتیجیة هي إطار عام مرشد للتفكیر و التصرف تتخذه الإدارة العلیا یكون مستمدا من الأهداف  -
الأساسیة للمؤسسة، لیصبح بعد تبنیه وسیلة لتحقیق تلك الأهداف وموجها للقرارات المصیریة 

 .الإدارة في تعبئة مواردها صوب التطویر المستمر لموقفها التنافسيالمستقبلیة التي تتخذها تلك 

الانتقال من مفهوم التخطیط الاستراتیجي إلى الإدارة الإستراتیجیة ساهم في تحسین تشخیص مختلف  -
مكونات البیئة الخارجیة و الظواهر المرتبطة بالتنظیم الداخلي للمؤسسة، لیعكس هذا الانتقال ضرورة 

  .ل خاص بین صیاغة الإستراتیجیة و تنفیذهاالتوفیق بشك
بحكم تمثیله   ،للتسویق مكانة جوهریة ضمن مختلف عملیات المؤسسة و خاصة الإستراتیجیة منها -

 أولعلاقات الارتباط بین المؤسسة و البیئة التي تتعامل معها و تأثیره المباشر على تحقیق النجاح 
 الإستراتیجیة الإدارةفعلا في عملیة  إدماجهعلى مدى یتحدد بناء  أنالذي یمكن  ،الفشل للمؤسسة

   .للمؤسسة

  :أسئلة تقییمیة
  حدد مفهوم الإستراتیجیة ؟ -
  عرف تطور الفكر الاستراتیجي ثلاث مراحل أساسیة، حددها؟ و اشرح الاختلاف بینها ؟ -
  ما هو دور التسویق ضمن عملیات الإدارة الإستراتیجیة في المؤسسة؟ -
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  تسویق الاستراتیجيال مفهوم وأسس: المحور الثاني

  :تمهید
التسویق الإستراتیجي أحد المفاهیم الحدیثة، والذي یساهم بشكل كبیر في نمو المؤسسات واحتلالها  یعد   

یتجاوز ذلك إلى و  ،لمواقع الریادة، عن طریق مساعدة هذه المؤسسات على الفهم الدقیق والشامل للبیئة
لذا من الضروري . استشراف المستقبل برسم السناریوهات المحتملة للبیئة المستقبلیة، وحتى التأثیر فیها

ذا المفهوم الذي یحتل الیوم مكانة عالیة في كبرى المؤسسات العالمیة، كما نجده على شكل بهالاهتمام 
قیاسه وعدم تخصیص إدارات أو حتى أفراد ، فرغم صعوبة الصغیرة و المتوسطةمؤسسات ال فيممارسات 

معینین للقیام به، إلا أنه یمكن تلمسه من خلال مختلف الإستراتیجیات المنتهجة من طرف هذه 
 .   المؤسسات والتي تنم عن فهم عمیق لبیئتها

 :التسویق الاستراتیجي ماهیة - 1

ارتباطه بمفهوم الإستراتیجیة  بحكمو  هو مفهوم حدیث العهد نسبیا، نظرا لكون التسویق الإستراتیجي   
 التركیزإستراتیجیة التسویق، دون  مفهوم بشكل أساسي على نركزو بدراسته یجعل معظم المختصین 

، الأمر الذي أدى إلى قلة في عدد المختصین الذین حددوا تعریفا على تحدید مفهومه بدقةبشكل عمیق 
  . واحدا وشاملا للتسویق الإستراتیجي

  :التسویق الاستراتیجيمفهوم  :1- 1
الاتصال  تالهادفة لتقییم مختلف عوامل البیئة ذا تكل الإجراءا "یعرف التسویق الاستراتیجي بأنه   

المشترك والمباشر بالسوق والمنافسة، وكافة العوامل الأخرى المؤثرة على الإستراتیجیة بشكل عام وعلى 
النشاط الذي یركز على الوسائل التي  "بأنه أیضاكما یعرف  .1"ادالعمل الإستراتیجیة كل على ح تادوح

یم قیمة دالتمیز بشكل فعال عن منافسیها والاستفادة من نقاط قوتها في تق المؤسسةتستطیع بواسطتها 
 .2" دةدالتسویقیة المح افدالأهمن أجل بلوغ  لموارد المؤسسة دل للزبائن، باستغلال جیضأف

المتاحة  تالإمكانیانشاط تمارسه المؤسسة، تستعمل فیه   على أنه أیضایعرف  التسویق الاستراتیجيو  
تستغل و ل للمستهلكین ضمة أفدمیزة تنافسیة، تستطیع المؤسسة بواسطتها أن تنفرد بخ إنشاءها من أجل دیل

 . نقاط قوتها من أجل تحقیق هذه الغایة، وبالتالي السیطرة على جزء من السوق

                                                             
  .14، ص2001جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان، التسویق الاستراتیجي، دار المسیرة للنشر و التوزیع، عمان،  ودمحم 1
  .144، ص2004المفاهیم والأسس والوظائف،  دار وائل، الأردن،: إستراتیجیات التسویقفهي الرزنجي،  محمدنزار عبد المجید البراوري، أحمد  2
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العرض= الطلب   
1970-1980  

الطلب    العرض>
1980بعد   

 ،تراتیجي یتعلق بفحص السوق لتعزیز حاجات الزبائن المحتملین، موقع السوقالتسویق الإسعلیه ف
ستراتیجیات المنافسین، ویحاول تطویر الإستراتیجیة التي ستمكن المؤسسة من كسب أو إبقاء المیزة  وإ

 التوجه للزبون، والتركیز على رؤیة الإدارة العلیا طویلة المدى ، یتم ذلك من خلالالتنافسیة في السوق
للمیزة التنافسیة من خلال إبداع المنتج، وان تكون الوظائف الأخرى في خدمة تسهیل تحقیق هذه الرؤیة 

لأن الزبون یمثل محور تفكیر الإدارة والأنشطة النوعیة نحو الابتكار والتفكیر  ،الإستراتیجیة للإدارة
وجهات ذات أهمیة كبیرة في وفي نفس الوقت یجب أن یكون المنظور الخارجي والداخلي في الت. المبدع

  .مفهوم التسویق الإستراتیجي

العمیق للبیئة الحالیة، ورسم السیناریوهات  التسویق الإستراتیجي هو فلسفة ترتكز على الفهم نستنتج أن
  .المستقبلیة لتتمكن من استباق الفرص مع إعداد الإستراتیجیات الأنسب لاستغلالها

  :نشأة التسویق الاستراتیجي: 1-2
أن التسویق لیس  دقیق لوظائف الاتصالات والتغیرات الاقتصادیة التي شهدها العالم،ال تسمح المراجعة

حدیث العهد في ممارسات المؤسسات بشكل أو بأخر، سواء في الأنظمة ذات التغیر الإرادي، أو التي 
في المؤسسة من خلال  ویمكن عرض التغیرات التي شهدها التسویق. فرض علیها لمواكبة التغیرات والبقاء

   ):03(رقمالشكل 
  تطور مفهوم التسویق): 03(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Source : Jean-Jacques Lambin, Chantal de Moerloose, opcit, P 15.  

فسةالمناكثافة   

 درجة تشبع السوق

 التسویق التقلیدي
 موجھ للإنتاج

 

 التسویق العملي
 موجھ للبیع

 سوق محرك للإدارة
 موجھ للسوق

التسویق 
 الاستراتیجي
 موجھ للزبون

1970الطلب قبل  العرض<
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ومن  تعقیدات البیئة التنافسیة أسهم في إعداد ثم تدعیم ازدیاد ، فإن)03(كما هو موضح في الشكل رقم
 .  ما رسم تاریخ التسویق وأدى إلى فهم الدور الفعلي له ،بالمؤسسة ثم تحول الوظیفة التسویقیة

، ساد خلال )كل ما ینتج یباع(كان العرض یخلق الطلب   1970قبل سنة : وبنظرة أكثر تفصیلیة فأنه 
 اختر": ةشهیر هذه الفترة المذهب الفوردي، نسبة لمنتج السیارات الأمریكي هنري فورد، المعروف بمقولته ال

للدلالة على عدم أخذ تمایزات ". واللون أسود Tارة التي ترید باللون الذي تحب ما دام الصنف السی
الإنتاجیة هي العیار المحدد لنجاح و الاستهلاك نمطي جعل  الأمرهذا المستهلكین في الحسبان، 

ترة السبعینات ومع حلول ف. القائد في هذه المرحلة یتخذ القرارات دون الإصغاء للبیئة أنالمؤسسات، كما 
وحتى الثمانینات من القرن العشرین، بدأت تظهر بوادر التنافسیة بین المؤسسات ما أدى إلى ممارسة 

دف زیادة المبیعات، وبدأت تظهر بعض التمایزات في سلوكیات بهبعض النشاطات التسویقیة 
 ،ضي كانت الحد الفاصلإلا أن بدایة الثمانینات من القرن الما. المستهلكین، وبوادر تجزئة تسویقیة

ارتفاع  نسبة  مفهوم التسویق، فمع بروز الأزمة البترولیة التي أدت إلى انخفاض النمو ولالفعلي  التحولو 
الانتقال إلى مرحلة خدماتیات الاقتصاد، أین ظهرت جلیا محدودیة التسویق العملي  في سببتالتضخم ما 

وجدت دول أوروبا الغربیة و الولایات المتحدة الأمریكیة حیث . وعجزه عن مسایرة وتیرة النمو المتسارع
نفسها أمام تشبع في أسواقها الحالیة بعد انقلاب العلاقة بین العرض والطلب، ما أدى إلى حرب تنافسیة 
شرسة مدعمة بأنشطة  بحث وتطویر سریعة، بالإضافة لظهور مجموعات من المستهلكین متباینة في 

هذه الوضعیة حتى دول جنوب  امتدت 1996 وفي سنة. ة في قطاع الخدماتخاص تهاومیولا تهاسلوكیا
مما تطلب من التسویق أكثر من مجرد استغلال الأسواق الحالیة، وحتمیة اعتماد الجانب  ،1شرق أسیا

التحلیلي، حیث أصبح من أولویات الأهداف، البحث عن أجزاء سوقیة تضمن للمؤسسة النمو، وتطویر 
 بـتویوتا الیابانیة أو ما یعرف  اشى مع الحاجات المتجددة والمتغیرة، متبنیة بذلك نظاممنتجات جدیدة تتم

)Toyotisme(  كما امتد التسویق صعودا في  ،، ویرتكز على الإصغاء للبیئةالتمایز، والذي یدعو إلى
دید محفظة الهرم التنظیمي، بحیث شملت مهامه المشاركة في اختیار مجالات النشاط الإستراتیجیة، وتح

یكون التسویق قد اكتسب الجانب الإستراتیجي له،  ابهذو . المنتجات ونوعیة المیزة التنافسیة لكل منها
 . وظهر التسویق الإستراتیجي

الذي ) 04(لكي یتضح تطور مفهوم التسویق لیصل الى مفهوم التسویق الاستراتیجي نورد الشكل رقم 
  ):المیداني(التسویق العملي  الفرق بین التسویق الإستراتیجي و

                                                             
1 Jean-Jacques Lambin, Chantal de Moerloose, op cit, p21.  



17 
 

 مقارنة بین التسویق الاستراتیجي و العملي): 04(الشكل رقم

  
Souce : Jean-Jacques Lambin, Chantal de Moerloose, op cit, p22. 
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  تلكل أنشطة المؤسسة في ظل المفهوم التسویقي هو بلا شك إشباع الحاجا يف الأساسدإن اله
للأرباح، إن  تحقیقاف الخاصة لها من نمو دالزبائن هو السبیل لتحقیق الأه تلأن إشباع حاجا توالرغبا

 : 1تبني هذه الفلسفة ووضعها حیز التنفیذ في المؤسسة یكون عبر مسارین متكاملین

 دة من دتوجهها المؤسسة لفئة محقیمة   تذا  تومن ثم تطویر منتجا قالسو  تتحلیل مستمر لحاجا
 تحیث یرون فیها جودة خاصة تمیزها عن غیرها من منتجا )فدالمستهیمثلون سوقها (المستهلكین 

میزة تنافسیة قویة ودائمة، وهذا ما  یقوم به  - ومنه للمؤسسة  - من للمنتوج ضالمنافسین وبالتالي ت
  .(strategic marketing) التسویق الإستراتیجي هو المسار الأول و

  قناعهم بم لاالاتص وتنظیم عملیة البیع ى جودته  دمن أجل تعریف المستهلكین بمنتوج المؤسسة وإ
اني أو دالتسویق  المی وتمیزه وبالتالي تجنیبهم عناء وتكلفة البحث عن المنتوج في السوق وهذا هو دور

  (tactical marketing). التكتیكي

مهمة ورسالة  دیدف إلى تحدهی دوالبعی  طى المتوسدإن مسار التسویق الإستراتیجي والذي یعمل على الم 
متوازنة، إن هذا التفكیر  تعلى إیجاد حافظة منتجا العمللنموها، و  إستراتیجیةافها، بناء دالمؤسسة، وأه

 دأخرى عن  تیتطلب مهاراحیث  )انيدالمی(الاستراتیجي یختلف تماما عن التسویق العملي  طوالتخطی
 طورین للتسویق یتكاملان بشكل مباشر ذلك أن بناء مخطدالأفراد الذین یمارسون هذا التفكیر، إن هذین ال

اؤه وصیاغته یا ما لم یتم بنداستراتیجي له علاقة مباشرة بالتسویق العملي، هذا الأخیر الذي لن یكون مج
كیر هي ضرب من الخطر المؤدي المناسبة، فإن أي حركة دون تف الإستراتیجیة تعلى أساس من الخیارا

للفشل ولذلك نفهم أن هذا النوع من التفكیر الاستراتیجي في التسویق له مكانته وأهمیته في مواجهة 
 . التكنولوجیة، الاقتصادیة، التنافسیة، الاجتماعیة والثقافیة التي تمیز بیئة المؤسسة تالتغیرا

لتسویقي الذي تتبعه المؤسسة من أجل غزو الأسواق الإجرائي للمسار ا دالتسویق العملي هو البعأما  
ى القصیر، إن وظیفته الأساسیة هي تحقیق رقم الأعمال المناسب، ومن أجل ذلك فهو دالحالیة في الم

ف تحقیق رقم أعمال مربح یجب أن یترجم قبل دیستعمل وسائل البیع الأكثر فعالیة والأقل تكلفة، إن ه
ئم لوظیفة الإنتاج وسیاسة سعریة متوازنة، یلیها برنامج للتخزین ذلك من خلال برنامج تصنیع ملا

 :التسویقیة الأربع توالتوزیع، أي أن التسویق العملي هو تفعیل ما یسمى بالمزیج التسویقي أو السیاسا
 : 2ف إلىدالتسویق العملي یه یعني ذلك أن، )الترویج(المنتوج، السعر، التوزیع والاتصال

                                                             
1 Valentina Kirova. Marketing Stratégique -Stratégie Marketing : Proposition D’Une Grille De Lecture 
Intégrative, Revue Française Du Marketing. N° 224, Octobre2009, P13. 

  .111، ص 2009منظور تطبیقي استراتیجي، الیازوري للنشر، عمان،  -علي فلاح الزغبي، التسویق  2



19 
 

  .اختراق الأسواق الحالیةتنظیم عملیة غزو و  - 

   .تفعیل المزیج التسویقي - 

  .تسییر میزانیة التسویق - 

 . تسییر ومراقبة الحصص السوقیة للمؤسسة - 

فالتسویق العملي هو إذن عامل فاصل في أداء المؤسسة وبخاصة في الأسواق كثیفة المنافسة، فكل  
  تمهما كانت جودته عالیة یجب أن یكو ن له سعر مقبول في السوق، وأن یكون متاحا في القنوا منتوج

موجهة  ترویجیةذلك بحملة  دعم بعدفین، وأن یدالشرائیة للزبائن المسته تالتوزیعیة المناسبة للعادا
  .الجودة التي یحویها والتي یتمیز بها في السوق ئصاللتعریف بوجوده وبخص

 :التسویق الاستراتیجيفلسفة  - 2

یلعب التسویق دورا هاما في العملیة الإستراتیجیة للمؤسسة فهو الموجه لها، بحیث یعتبر حلقة الوصل بین 
الإستراتیجیة كما أنه  طالخط لإعدادوریة ضر ال تالمؤسسة والبیئة الخارجیة، فهو یمثل مصدر المعلوما

 : 1یث یفترضدالح من المبادئ المنهجیة القیادیة، فمبرأ التسویقضی

 تلبیة الأهم من المستهلكین، بحیث أن تالمجموعا تنحو تلبیة حاجا المؤسسة تتوجیه استراتیجیا •
 .للمؤسسةالزبائن تمثل المهمة الرئیسیة  تحاجا

 المؤسسة، وهي مسؤولیة كل وظائف تتلك الحاجا إشباعمن أجل  إتباعهاالكیفیة التي سیتم  دیدتح •
  .طولیس التسویق فق

  .فةدالمسته الاسواقفي   االرغبا و تالحاجا إشباعیكون على أساس  المؤسسةاف دتحقیق أه •

  تتمویل وموارد بشریة یتوقف على قرارا إنتاجمن  للمؤسسةالوظائف الأخرى  تاستراتیجیا دیدتح •
ومن ثم التكامل  المؤسسةاف دمن تحقیق رسالة وأهضالاستراتیجي للتسویق بما یساهم وی  طالتخطی

 .المشروع أنشطةبین جمیع 

  تالاستراتیجیاتأسیسا مثل  الأكثرإن التسویق الاستراتیجي یوضع في الموقع الوسطي بین المفاهیم 
ن اعتماد التسویق الاستراتیجي أ حیث ،)Kotler(التسویقي لـ  الإطارو ) Porter(التنافسیة العامة لـ 

عن  تمن المعلوماضمن التوجه نحو السوق و التي تت المؤسساتالتسویق في  إدارةیمكن 
  .التنفیذیة تالإجراءاو  تللعملیا المؤسسةوقیادة  الإستراتیجیةالزبون لصیاغة و   المنافسین

                                                             
1 Louis Segur, Marketing Stratégique , 4 ème édition , le génie des glaciers éditeur, France ; 2011, 124. 
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  :ترتكز على المبادئ التالیة التسویق الاستراتیجي فلسفةن فإ علیه

  .قیادة السوق •

  .التوجه بالزبون •

  .خلق المیزة التنافسیة •

  .القیمة للزبونتعظیم  •

  .تسویقیة مبتكرة وفاعلة إستراتیجیةصیاغة  •

  .الأداءفي التنفیذ و  اعدالإب •

  .للمؤسسةخلق فرص التسویقیة  •

 . ى للأنشطة التسویقیة المراد وضعها وتنفیذهادة المدتطویر نظرة بعی •

 :التسویق الاستراتیجي و إنشاء القیمة - 3

بمفهومه الحدیث یعبر عن طریقة ارتباط المؤسسة بزبائنها،  داءالأعدید من الباحثین یؤكدون أن    
، حیث أصبحت هذه العلاقة في قلب الإشكالیات "زبون -مؤسسة" صار یعرف بالعلاقة  الأداءبمعنى أن 

الحالیة في میدان الإدارة و التسویق، حیث تبرز أهمیة هذه العلاقة من خلال الدور الذي تلعبه في ربحیة 
   :1ن خلال مایليالمؤسسة و ذلك م

الأفق الزمني لتحلیل علاقات التبادل، حیث انتقلت في سنوات قلیلة من المدى القصیر إلى  -
 .المدى الطویل، مرتكزة في ذلك على جعل الزبون الأقل تكلفة الأكثر وفاء

البعد الاقتصادي أبعادا أخرى  طبیعة تحلیل العلاقات التبادلیة التي اتسعت لتشمل بالإضافة إلى -
 .و خاصة منها الاجتماعیة

تسمح متابعة سلوك الزبون بتحدید محورین أساسیین لتخصص المؤسسة في إنتاج صنف معین من 
المنتجات من خلال القیمة المدركة من طرف الزبون، یكون التقابل بین المحورین مصفوفة لترتیب تلك 

  :2ة بها باعتبار أنالعروض و مستویات الأداء المرتبط
 .یعبر عن القیمة المدركة من طرف الزبون لحظة الشراء: المحور الأول -

 .یمثل الاستعمال الذي یطمح إلیه الزبون للمنتج المشترى: المحور الثاني -

                                                             
1 Dampvrat  Maud, Vers  un  renforcement  de  la  proximité  des relations client, revue française de gestion, 
volume 32, N°162, 2006, p 142. 
2 Bely  Jacques,  La  valeur  client,  fondation  des  « business model gagnants », L’expansion management 
Review, N°118, 2005, p 188. 
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حیث تعرف مستویات النتائج التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها من خلال ذلك وجهین مختلفین تعبران 
  :و المتمثلة في الاستراتیجي للتسویق ة للأداءعن ازدواجیة النظر 

 .أداء العرض المقاس من طرف الزبون المستقبل للقیمة -

 .أداء المؤسسة من خلال أداء الموارد المخصصة -

ن تح دیستن  المؤسساتإن نجاح  في  الأساس موقع القیمة یعتبر دیدعلى معرفة واكتشاف موقع القیمة، وإ
القیمة، بهذا  إنشاءفي فیها  فردمن مشاركة كل ضلكي ت المؤسسةالتي تواجه  الإستراتیجیة تالقرارا دیدتح

 إلى تادالتي ترغب بزیادة العائ الإدارةبأن التسویق الاستراتیجي یمثل عملیة  )Doyle(الصدد یقترح 
 لك أنیعني ذ . 1القیم و الاتصال و التسلیم إلى الزبائن إنشاءمیزة تنافسیة من خلال  بإنشاء الأسهمحملة 

 افدالأه دیدبما یمكن من تح الزبائن مع دالأمطویلة   تبناء علاقا التسویق الاستراتیجي یرتكز على
الزبون الصحیح  اللازمة لاختیار تالتسویقیة بشكل واضح، والتي على ضوئها تتم صیاغة الاستراتیجیا

  .للمؤسسةمیزة تنافسیة  تكوین إلىمتینة معه مبنیة على الثقة مما یؤدي  توبناء علاقا

 دیدفتح اعدالإبالبحث و التطویر و  إلىة دتعكس نظرة متكاملة مستن الإستراتیجیةإن النظرة التسویقیة 
اف دأه تحقیقالزبون و  لإرضاءمتكامل  اداءالزبون من خلال دراسة وفهم الأسواق للوصول إلى  تحاجا

  . المؤسسة
القیمة  إیصالو  إنشاءالتسویق بمفهومه الحدیث له دور استراتیجي في قدرة المؤسسة على  نستنتج ان

القیمة و دور التسویق في هذه  إنشاءیوضح المفهوم الحدیث لعملیة  )05(لزبائنها و أسواقها و الشكل رقم
  .العملیة

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
1 Ibid, P190. 
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  للتسویق خلق القیمة بین المقاربة التقلیدیة و الحدیثة: )05(الشكل رقم
 

 

 

Source : Bely  Jacques, opcit,  P 191. 

 :و تحقیق المیزة التنافسیة التسویق الاستراتیجي - 4

، )Customer(،الزبون )3CS(إستراتیجیة إن التسویق الاستراتیجي یركز على تفاعل ثلاث قوى
التسویق تركز على الوسائل التي ت ، فاستراتیجیا)Corporation(المؤسسة و )Competition(المنافسة

أن تمیز نفسها بشكل فعال عن منافسیها و الاستفادة من نقاط قوتها المتمیزة  المؤسسةتستطیع بواسطتها 
 : نضمة تتدلذلك فإن الإستراتیجیة التسویقیة الجی ل لزبائنها،ضیم قیمة أفدلتق

 . دقیقالأسواق بشكل واضح و  دیدالزبائن وتح تعلى حاجا دالتعرف الجی - 

  .التعرف على دینامیكیة السوق وقوى المنافسة - 

یم دواستغلالها في تحقیق الأداء المتمیز من خلال تق المؤسسة تكفاءا و اتر دقعلى  دالتعرف الجی - 
بیئة النشاط  تادوتعقی تقیمة علیا للزبائن ومتمیزة عن المنافسین، مع الأخذ بعین الاعتبار تغیرا

 . والأسواق
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  مثلث التسویق الاستراتیجي :)06(الشكل رقم
 

 

   

 

 

  .  112، ص1999محمود جاسم الصمیدعي، مداخل التسویق المتقدم ، الطبعة الأولى، دار زهران، عمان،  :المصدر

تمییز نفسها  المؤسسةلتستطیع   3CSالثلاثة الرئیسیة  للقوى نتیجة تفاعل هي التسویقیة الإستراتیجیةف علیه
 تام نقاط القوة الكلیة المتوفرة لریها بشكل مناسب لتلبیة حاجادبشكل ایجابي عن منافسیها، و ذلك باستخ

   .ددبیئي مح  طل في محیضالزبون بشكل أف تورغبا
ا وتبعـ لها علاقة وطیـدة بـالمیزة التنافسـیة المتواصـلة وأحـد مقوماتهـا، التسویقیة الإستراتیجیةبأن  إضافة لذلك

  :1مكونات أساسیة وهي 3تتحدد من خلال التسویق إستراتیجیةلذلك نجد بأن 

ــــتج، إســــتراتیجیة: تشــــمل الاســــتراتیجیات التالیــــة :طریقــــة التنــــافس -  إســــتراتیجیة الموقــــع، إســــتراتیجیة المن
  .التصنیع التوزیع، إستراتیجیةالتسعیر،

  .والمنافسینالأسواق  تتضمن اختیار میدان التنافس، و :حلبة التنافس -
والتـي تعتبـر أسـاس المیـزة التنافسـیة  المؤسسـةوتشمل الأصول والمهـارات المتـوفرة لـدى  :أساس التنافس -

  .المتواصلة والأداء في الأجل الطویل

ــ إذن حیــث تمثــل الأصــول كــل مــا  المیزة التنافســیة المتواصــلة تتحقــق بالاعتمــاد علــى الأصــول والمهــارات،ف
 اسم العلامة أو الولاء للعلامـة أو الموقـع ویتصـف بـالتمییز عـن المنافسـین، تحوزه المؤسسة من أصول مثل

بفعــل أقــدمیتها فــي  المؤسســة تســتطیعحیــث  فهــي عناصــر مكتســبة ومعروفــة مســبقا مــن طــرف المســتهلك،
أمــا المهــارات فهــي عناصــر معینــة  المهنــة حیــازة ســمعة طیبــة واكتســاب قــوة وشــهرة والتمیــز عــن المنافســین،

فهــي  مثــل الإعــلان أو التصــنیع بكفــاءة وجــودة عالیــة، بأدائهــا بشــكل أفضــل مــن المنافســین، ســةالمؤستقــوم 

                                                             
  .184 ص ،1998مصر، دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع،  تجدید المنظمات، تطویر أداء و، علي السلمي  1

  

 المستهلك

لمؤسسةا المنافسة  
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وبالتالي على المؤسسة البحث على الـدوام عـن أحسـن أداء  عناصر تؤدى في الوقت الحالي وغیر مكتسبة،
  .لهذه المهارات

ناســبة والتــي ســتكون بمثابــة فــي الأخیــر یبقــى علــى عــاتق المؤسســة اختیــار الأصــول والمهــارات اللائقــة والم
ومــن ثــم یمكــن اســتمرارها لفتــرات  عوائــق أو حــواجز أمــام المنافســین،حیث لا یمكــنهم تقلیــدها أو مواجهتهــا،

 مضـطرةفإنهـا سـتجد نفسـها  ولكن حتى تتمكن المؤسسة الوصول إلى تلك الحالة، أطول وعلى مدار الزمن،
أجــل ضــمان مســایرة هــذه المســتجدات والحفــاظ علــى  علــى التتبــع المســتمر لكــل المتغیــرات والمســتجدات مــن

لضـمان ذلــك تلجـأ المؤسسـات وتعتمــد فـي تكوینهـا وتنمیتهــا لقـدراتها التنافسـیة والوصــول  و میزتهـا التنافسـیة،
دراك واكتشــــاف ســــبل جدیــــدة و ـیة جدیــــدة،على تشــــجیع العــــاملین علــــى الابتكــــار وإ  أفضــــل إلــــى مزایــــا تنافســـ

  .للمنافسة في الصناعة

عناصـر برنـامج  كـلالمؤسسة بإمكانها تحقیق میـزة تنافسـیة متواصـلة عالیـة باعتمادهـا علـى توظیـف فعلیه  
  .)07(وهو ما یبینه الشكل رقم المؤسسةالعمل الاستراتیجي لتطویر وتجدید 

  إستراتیجیة التسویق أساس تكوین المیزة التنافسیة): 07(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  .186 ص ،مرجع سبق ذكره، علي السلمي :المصدر

جدیدة ومتطورة واستخدامات متجددة للمنتجات  منتجات

 ابتكارات وتحسینات تكنولوجیة

 نظام متطور ومستمر للبحوث والتطویر

  قواعد البیانات التسویقیة والإنتاجیة والتكنولوجیة
 

 عروض تسویقیة متجددة ومتنوعة على المنافسین

  میزة تنافسیة
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 إتبـــاعیتوصــل إلیهـــا عــن طریـــق  مــن خـــلال مــا ســـبق یتضــح لنـــا بــأن تحقیـــق المیــزة التنافســـیة المتواصــلة،
  :محققة للقیمة وتتوفر فیها عنصرین أساسیین وهما تسویقیة استراتیجیات

  من جانب أي منافسیها الحالیین أو المحتملین مستقبلا الإستراتیجیةعدم تطبیق هذه.  
 الإستراتیجیةدم قدرة المؤسسات المنافسة الأخرى على تحقیق نفس مزایا تلك ع.  

في هذا الصدد لابد أن تتوفر بعض الشروط الأساسیة في المیزة التنافسیة حتى تتمكن من أداء أدوارها 
  :لتنافسي للمؤسسة وهيكاملة والعمل على تحسین الأداء الحالي وا

 ،بحیث یمكن للمؤسسة تحقیق مزایا أو منافع كبیرة في حالة  أن تكون المیزة بدرجة من الكبر
  .الدخول في سوق أو قطاع معین من السوق

 ولة من جانب المؤسسات سهبمعنى عدم إمكانیة تقلیدها ب متواصلة نسبیا، أن تكون مستمرة و
   .المنافسة

  وملحوظاأن یكون أثرها ملموسا.  

 :منهجیة إعداد الإستراتیجیة التسویقیة - 5

صیاغة الإستراتیجیة التسویقیة تعني إیضاح و تمهید الطریق الذي تعتقد المؤسسة أنه سیقودها إلى  إن   
تحقیق أهدافها من خلال تحدید مجموعة من التصورات انطلاقا من تحدید أغراضها و أهدافها 

بالعملیة السهلة فهي لیست . المستقبلیة، وصولا إلى تحدید البدائل الإستراتیجیة و اختیار البدیل المناسب
على الإطلاق، بل تتطلب مهارات فكریة و تحلیلیة و تركیبیة تأخذ بعین الاعتبار إمكانیة الربط بین 
الدراسات و المعطیات و التحلیل النظري و المیداني و بین تجسیدها بخیار استراتیجي ملائم یمكن أن 

 .یحقق للمؤسسة التمیز التنافسي في قطاع صناعتها

التسویق لا یمكن أن تتم إلا من خلال التكامل  إستراتیجیةالتسویق الاستراتیجي فإن صیاغة ضمن مفهوم 
ن  ،تحلیل البیئة المحیطة المؤثرة على النشاط التسویقي و ،3CSالثلاثة  الإستراتیجیةمع العوامل  وإ

 . الزبائن  تحاجال لضالتسویق تشكل للتعظیم الایجابي و التفوق على المنافسین في تلبیة أف إستراتیجیة

فعلى مستوى ، الإستراتیجیة تالإستراتیجي یتضح من خلال مختلف مستویا طإن دور التسویق في التخطی
العمل  المؤسسةعلى إستراتیجیة  التي تقترح "المفهوم التسویقي"م التسویق فلسفة توجیهدیق المؤسسة ككل

ط خلا للقائمین بعملیة التخطیدالتسویق مم دكما یق، فةدالمستهت مربحة مع القطاعا تبناء علاقا على
الحصص (السوق   تالبیئیة ومتغیرا تالإستراتیجي خاص بالتحلیل التنافسي وحركیة السوق والتحولا
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 و یةفرص السوقال تحدیدالمخططین في  دالتي تساع توغیرها من المعلوما ...)، ، نمو الأسواقالسوقیة
 تبما أن التسویق یركز على احتیاجا إلى ذلك و ضافةلإباا، في الاستفادة منه المؤسسةتقییم إمكانیة 

فة، فإنه یعتبر كمرحلة في رسالة دللوصول إلى المیزة التنافسیة في الأسواق المسته المؤسسةرة دالعمیل وق
 دمن هذا المنطلق، تع .تحقیق تلك الأهداف للوصول تیصمم التسویق إستراتیجیا كما ،افهادوأه المؤسسة
یما یتعلق فیما بینها تجاه بیئتها المحیطة وخاصة ف المؤسسةالتسویق التنافسیة خیارا تفاضل  تإستراتیجیا

    بأنها )Brok( ، حیث عرفهاخصت بها  التعاریف التي هذا ما توضحه  وا، بالعمیل وسلوك منافسیه
وفي  1"السوقف تحقیق والحفاظ على میزة تنافسیة في دالتي تسته تمجموعة متكاملة من التصرفا" 

وتوزیع موارد  تاد المنتجادالنشاط الخاص بإع" بأنها   )Harrel & Kiefer( تعریف آخر یشیر كل من
على  أیضا تعرف كما. 2"كل سوق وذلك بغرض تقویة مركزها التنافسي تبما یتفق واحتیاجا المؤسسة

 لالذي تعم البیئي قطاع ضمن للمؤسسة التنافسیة المیزة إدامةو  بإنشاء تهتم التي الإستراتیجیة أنها
 منفعة سوقیة ،خدمات ،منتجات ل،أعما قطاع على كیزالتر لخلا من ذلك یتحقق أن كنیم و ،فیه

الإستراتیجیة  الذي یعرف (Porter)نظر وجهة مع یتفق التعریف هذا. معین مستهلك أو محددة
 لكل أین ،الصناعة ع فيـإیجاد موقأو ، إقامة دفاعات ضد القوى التنافسیة و بناء على أنهالتنافسیة 
وسائلها والمستخدمة من قبلها  الأهداف من خلیط لتمث التي و ،شاملة تنافسیة إستراتیجیة مؤسسة

  .لتحقیق هذه الأهداف
د أجزاء دالتي تح تمجموعة التصرفا" بأنها  یعرف الإستراتیجیة التسویقیة التنافسیة )Kotler(بینما 

، كما تعنى بجاذبیة السوق والمیزة 3"لا من التنافس في كل مكاندبشكل فعال بمتها دالسوق التي یمكن خ
 . إلى تطویر البرامج التسویقیة تبعا لذلك ضافةلإباوالمخاطرة المتوقعة  للمؤسسةالتنافسیة 

والبیئة،  المؤسسةبین   طالتسویق التنافسیة هي أداة الرب تالسابقة بأن إستراتیجیا اریفیتضح من التع
سواء على مستوى دة دالمح تاف والغایادفة و تحقیق الأهدأسواقها المسته دیدتحاول من خلالها تح

  .میادین الأنشطة الإستراتیجیة المؤسسة ككل أو
  .)08(إعداد الإستراتیجیة التسویقیة یتم عبر المراحل التي نوضحها في الشكل رقم

  
  

                                                             
1 Amerein et autres, Marketing stratégie et pratique, 2eme édition, éd Armand Colin, France, 1997, p154.   
2 Ibid, P154. 
3 Kotler.P et auters, Marketing Management, 10ème Edition, Public- Union Edition ,Paris, 2000, P 211. 
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 رسالة المؤسسة

 نقاط القوة و الضعف أھداف المؤسسة

لتشخیص الداخليا  التشخیص الخارجي 

 الفرص و التھدیدات

 الأھداف التسویقیة

 الاستھداف

 تجزئة السوق

 التموقع

التسویقیة الإستراتیجیة  

 المزیج التسویقي

 السعر الترویج التوزیع المنتج

 مراجعة إجراءات رقابة و تقییم الأداء

التـــسویـــــــق الاستراتیــــــجي
 

التسویق
 

العـمـلیاتـي
 

 الإستراتیجیة التسویقیةمراحل إعداد : )08(الشكل رقم

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Jean Pierre Védrine , Martin sylvie, marketing :les concepts clés, Editions d’organisation, 
Paris, 1994, p117.  
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 عدة مراحل منضعملیة وضع الإستراتیجیة التسویقیة للمؤسسة تت یتضح أن) 08(من خلال الشكل رقم 
ترتكز في مجموعها على منهج التخطیط الاستراتیجي القائم على اتخاذ القرارات بناء على تحلیل  ،أساسیة

فالتخطیط الاستراتیجي  ،و بالاستعانة بنماذج تحلیلیة معینة الداخلیة و الخارجیةلبیئة تشخیص دقیق  أو
 ،منه المرحلة الأولى) 08(كما هو موضح في الشكل رقم ) التسویقیة الإستراتیجیةصیاغة (للتسویق 

التي  ،المرجعیة الأسواقو  الإستراتجیة والأنشطةوتعریف مهمة ورسالة المؤسسة  ددعملیة تح ضمنتت
تكنولوجیا  معینة، تم تأتي مرحلة التحلیل للأسواق  و ترادوق تإمكانیامتها من خلال دوف تقوم بخس

 ،اف بطریقة دقیقةدالأه دیحدبت تقوم المؤسسةالمرحلة التالیة  ، فيداخلي للمؤسسةكذا تحلیل  والمنافسة، و
  ,التموقعمن ثم  فة ودتجزئة الأسواق واختیار الأسواق المستهبم یاقالها دبع
و المفاضلة بینها و اختیار  الإستراتیجیةبناء على هذه العملیات تقوم المؤسسة بتحدید عدد من البدائل  

على البدیل الاستراتیجي المناسب بالاستعانة بمجموعة من الأدوات المساعدة على الاختیار الاستراتیجي، 
الذي یسمح بتنفیذ الإستراتیجیة  مناسبالمزیج التسویقي ال إعدادو  تصمیم یتمأساس هذه الاختیار 

 . التسویقیة المصاغة
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  :خلاصة المحور الثاني

نخلص من دراسة هذا المحور أن التسویق الاستراتیجي یرتكز على كل الإجراءات الهادفة لتقییم    
و كافة العوامل المؤثرة على إستراتیجیة المؤسسة بشكل عام  ،مختلف العوامل البیئیة، الأسواق و المنافسة

یركز على الوسائل التي ، فالتسویق الاستراتیجي او على وحدات الأعمال الإستراتیجیة كل على حد
یم قیمة دالتمیز بشكل فعال عن منافسیها والاستفادة من نقاط قوتها في تق المؤسسةتستطیع بواسطتها 

  .دةدالتسویقیة المح افدالأهبلوغ  ل للزبائن، من أجلضأف

  :من خلال دراسة هذا المحور یخلص الطالب إلى النتائج التالیة

التسویق الاستراتیجي هو نشاط تمارسه المؤسسة، تستعمل فیه الإمكانیات المتاحة لدیها من أجل  - 
تستغل نقاط إنشاء میزة تنافسیة، تستطیع المؤسسة بواسطتها أن تنفرد بخدمة أفضل للمستهلكین و 

 .قوتها من أجل تحقیق هذه الغایة

التسویق الاستراتیجي یركز على الوسائل التي تستطیع بواسطتها المؤسسة أن تمیز نفسها بشكل فعال  - 
لزبائنها، لذلك فإن الإستراتیجیة  ممیزةعن منافسیها و الاستفادة من نقاط قوتها المتمیزة لتقدیم قیمة 

 : التسویقیة الجیدة تتضمن

 التعرف الجید على حاجات الزبائن وتحدید الأسواق بشكل واضح ودقیق . 

 التعرف على دینامیكیة السوق وقوى المنافسة . 

  التعرف الجید على قدرات و كفاءات المؤسسة واستغلالها في تحقیق الأداء المتمیز من خلال
ار تغیرات وتعقیدات بیئة تقدیم قیمة علیا للزبائن ومتمیزة عن المنافسین، مع الأخذ بعین الاعتب

 . النشاط والأسواق

 

  :أسئلة تقییمیة

 اشرح مفهوم التسویق الاستراتیجي و الإضافة التي جاء بها مقارنة بالمفاهیم السابقة للتسویق؟ - 

 یتفاعل التسویق الاستراتیجي مع ثلاثة قوى رئیسیة حددها؟ اشرح هذا التفاعل؟ - 

  سویق العملیاتي؟ما الفرق بین التسویق الاستراتیجي و الت - 
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  في إعداد الإستراتیجیة التسویقیة تحدید الأهداف و دورها: المحور الثالث
  

  :تمهید
تمثل خطوة أولى بالغة الأهمیة في عملیة صیاغة  و الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة رسالةالإن تحدید    

و المجموعات و الأفراد داخل  ، ذلك لأن كفاءة الأداء بمختلف الإدارات و الأقسامقیةیالتسو  الإستراتیجیة
، كما أن أهدافها الإستراتیجیةرسالتها و المؤسسة تعتبر انعكاسا منطقیا و طبیعیا لدقة و فعالیة تحدید 

  .البحث عن السبب الرئیسي للأداء الضعیف بأیة مؤسسة ینطلق من فحص توجهاتها الإستراتیجیة
 :رسالة المؤسسة - 1

المؤدیة إلى تحقیق  مجموعة متكاملة من التصرفات، هو ،التسویق یةإستراتیجتبین لنا فیما سبق بأن    
یتطلب وجود  هذا الأمر واستغلال المزایا الحالیة وتنمیتها، میزة تنافسیة متواصلة ومستمرة عن المنافسین،

  .السریعةالبیئیة قادرة على الإبحار وسط الظروف الصعبة والمتغیرات  رسالة واحدة مشتركة في المؤسسة،
وثیقة مكتوبة تمثل دستور المؤسسة والمرشد الرئیسي لكافة القرارات " عرف رسالة المؤسسة على أنهات   

فهي تمثل الغرض الأساسي الذي وجدت من أجله  ،1". والجهود وتغطي عادة فترة زمنیة طویلة نسبیا
تكنولوجیا ومنتجات توصیف أكثر تفصیلا لأنشطة و  أو بعبارة أخرى هي أو مهمتها الجوهریة، المؤسسة،

كما تعبر عن الفلسفة التي  وأوجه اختلافها مع المؤسسات المنافسة في قطاعها، وقیم وثقافة المؤسسة،
 وعادة ما تكون على شكل بیان مكتوب، تضعها المؤسسة لتحقیق الأهداف الأساسیة التي تسعى لبلوغها،

  .سة وفلسفتهاتحدد فیه المؤسسة الاتجاهات العامة للإدارة العلیا للمؤس

التفكیر في رسالة " أن المهمة الأساسیة للإدارة الإستراتیجیة هي(Peter Drucker) في هذا السیاق یرى 
ما یجب أن نكون علیه " و"  ما هو عملنا؟ : "و یتم ذلك من خلال طرح التساؤلین التالیین" المؤسسة
  .2"مستقبلا؟

إن الإجابة عن التساؤلین السابقین تقود إلى وضع الأهداف و بناء الاستراتیجیات وصنع قرارات الیوم  
  .فالرسالة إذن هي بمثابة إعلان عن سبب وجود مؤسسة ما ،لتحقیق نتائج الغد

  :1تشمل رسالة المؤسسة مجموعة من العناصر نوجزها في مایلي

                                                             
  .146، ص 2009و التخطیط الاستراتیجي، الیازوري، عمان،  الإستراتیجیة الإدارة، إدریسبني حمدان محمد خالد، وائل محمد   1

Klika.M,  Management  stra tégie et  organisat ion ,  4em édi t ion ,  Vuiber t ,   Par is,2002,   p51. 
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 .أهداف المؤسسة. 6       .           النشاط الرئیسي للمؤسسة. 1

 .قیم المؤسسة. 7.       الزبائن الذین تتعامل معهم المؤسسة. 2

 .سمعة المؤسسة. 8.                           أسواق المؤسسة. 3

 .نقاط قوة المؤسسة. 9.                                 الموردون. 4

 .رؤیة المؤسسة لمواردها البشریة. 10.                         المؤسسة منتجات. 5

تعبر عن رؤیة الإدارة فیما ینبغي التركیز علیه والاهتمام به والسعي إلیه  یتضح إذن بأن رسالة المؤسسة،
 یتفاعلواو و لابد أن یقتنع بها العاملون  فهي التي تحدد الطریق إلى النجاح والفوز في السوق، بكل جدیة،

وكل ذلك یتحقق  وتستفید منه  التعرف على دورهم فیها بوضوح، و معها ویلتزموا بها بعد فهمها بدقة،
وتحویله إلى  ،وثیقةالالمؤسسة في حالة عمل كل أفرادها على تحقیق الاختلاف النظري والمكتوب في 

  .الرسالة واقع فعلي ملموس یراه الزبائن والعاملون والموردون وكل من استهدفتهم

  :رسالة المؤسسة معاییر جودة - 2

حیث یوضح  ،)01(نتابعها في الجدول رقم من أهم الخصائص التي تدل على جودة الرسالة وكفاءتها،   
ومن خلال  لنا هذا الجدول أهم المحاور التي یجب أن تحتویها وتركز علیها رسالة المؤسسة الناجحة،

تستخلص المؤسسة مدى  ،أو نقطة واحدة أو صفر نقطةالإجابات التي تتحصل علیها إما بنقطتین 
ضافتها  ،استیعاب رسالتها لما یجب أن تستوعبه تصبح  حتىأم أن هناك نقائص لابد من تداركها وإ

  .كاملة

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                                                              
1  Ibid, PP 51 52.  
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  معاییر الحكم على بیان رسالة جیدة: )01(الجدول رقم

  التقییم  الـبیان
  :الغرض* 
  .      بعیدا عن أنانیة مصالح الملاك والموظفین والعملاء )ملهما(هل یذكر بیان الرسالة غرضا - 1
  .هل یشرح البیان مسؤولیة المؤسسة نحو أصحاب المصالح فیها - 2

2  
2  

1  
1  

0  
0  

  :الإستراتیجیة* 
  .هل یحدد بیان الرسالة مجال عمل المؤسسة ویشرح سبب جاذبیته- 3
  .التنافسیة هل یشرح بیان الرسالة الموقف التنافسي،المیزة- 4

2  
2  

1  
1  

0  
0  

  :القیم* 
  .هل یحدد بیان الرسالة القیم التي تربط بین غرض المؤسسة وقناعات الموظفین- 5
  .هل تقوى القیم والقناعات الواردة في بیان الرسالة إستراتیجیة المؤسسة- 6

2  
2  

1  
1  

0  
0  

  :معاییر سلوكیة* 
  .التي تدعم القیم الإستراتیجیةهل یشرح بیان الرسالة المعاییر السلوكیة الهامة - 7
هل تم توضیح المعاییر السلوكیة التي تجعل من السهل على الموظفین الحكم على ما إذا كان - 8

  .سلوكهم سلیما أم لا

2  
2  

1  
1  

0  
0  

  :المؤسسةشخصیة * 
  .هل یوضح بیان الرسالة بروفیلا للمؤسسة یجسد القیم والقناعات- 9

  والتذكر؟ هل بیان الرسالة سهل القراءة-10

2  
2  

1  
1  

0  
0  

  .60، ص 2009، دار الجیل للطباعة و النشر، بیروت، 21سید الهواري، منظمة القرن  :المصدر

أن رسالة المؤسسة المتمیزة والقادرة على قیادة المؤسسة نحو المراكز  نخلص من هذا التحلیل،     
علیه المؤسسة من تقوم هي تلك الرسالة التي تركز على ما سوف  القیادیة في السوق وتعزیز تنافسیتها،

أن تصاغ بعبارات  كما أنها لابد و لیس ما تنتجه، و إشباع حاجیات ورغبات الزبائن من سلع وخدمات،
بالتالي تساهم في تمیز المؤسسة  و موجزة وواضحة ومكتوبة بلغة سلیمة وذات مفهوم واحد لدى الجمیع،

تحدد ضمنیا المزایا التنافسیة التي سوف تعتمد علیها  و العاملة في نفس القطاع، عن بقیة المؤسسات
كما تلعب دور المرشد والمقیم لعملیة اتخاذ القرارات والجهود المبذولة في  المؤسسة في بناء استراتیجیاتها،

سسة من حتى تتمكن المؤ  قانونیة، من قیود حضاریة وأخلاقیة و بهما یجب الالتزام  و المؤسسة،
فضلا عن تحدیدها لدعائم النجاح  البیئة من فرص، هتتیح االاستغلال الأمثل لإمكاناتها والاستفادة مم

  .التي سوف تعتمد علیها في التفوق على المنافسین
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 لهذا یمكن تشبیه رسالة المؤسسة بأنها رسما هندسیا لمنزل جمیل لا یعني شیئا إلا إذا وجد المنزل فعلا، 
  .م یحتاج إلى جهد كبیر لتحویله إلى واقعفهي إطار عا

 : 1الشروط الواجب توفرها في الرسالة كما یلي)AKOFF( حدد

 . تاف التي تمكن من تحقیق الانجازادتشمل صیاغة الأه - 

 .  لمؤسساتاعن غیرها من  المؤسسةتمیز  - 

 . بها دأن تتواج دنشاط المؤسسة الأساسیة التي تری تد مجالادتح - 

في نظر المساهمین   طالمصلحة ولیس فق  تفي نظر الأطراف ذا ىمعن  توذایة دأن تكون مج - 
 . راءدوالم

 . أن تكون محفزة وملهمة ومثیرة للعاملین - 

سیاســة " جــاء فــي وثیقــة  نــورد مــاو التوجــه الاســتراتیجي للمؤسســة  لكــي یتضــح اكثــر بیــان رســالة المؤسســة 
و هي مؤسسة جزائریة خاصـة تنشـط فـي قطـاع الصـناعة  ،"(SOPI)العجائن الصناعیة " الجودة لمؤسسة 

  :الغذائیة، حیث وردت كالتالي

جل ذلك نحن نداوم على تحسین جودة أإن جودة منتجاتنا هي عنصر محدد لنجاح مؤسستنا، من  "
ر والتحسین ینبع أساسا من وعینا یإن اهتمامنا بالتطو . جل مواجهة المنافسةأمنتجاتنا وتحسین أدائنا من 

لذلك نحن نوظف  ،استمراریة المؤسسةو لأهمیة البالغة لمفهوم التحسین المستمر الذي یضمن بقاء با
أیضا  هذا جلأ، ومن تناجل إرضاء زبائننا وجمیع من تتعامل معهم مؤسسأكفاءات من المهارات و ال أحسن

  )". ISO:9001 :2008(نحن نطبق نظام لإدارة الجودة مبني على أسس الجودة العالمیة 
  

ه ذنستطیع أن نحدد التوجهات الإستراتیجیة له SOPI لمؤسسة" سیاسة الجودة "من خلال ما ورد في وثیقة 
  :المؤسسة والمتمثلة فیمایلي

 تطمح المؤسسة إلى أن تصبح منتجاتها الأكثر جودة :رؤیة المؤسسة. 

 زبائنها        وهي العمل على توظیف أحسن المهارات و الكفاءات من أجل إرضاء :رسالة المؤسسة
 .و جمیع من تتعامل معهم المؤسسة

 جل مواجهة المنافسةأتحسین جودة منتجاتها وتحسین أدائها من : غایة المؤسسة. 

                                                             
  .147بني حمدان محمد خالد، وائل محمد إدریس، مرجع سبق ذكره، ص   1
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ونقاط قوتها ونظرتها  هاجمل أتت لتعبر عن قیم عدةلهذه المؤسسة و قد ورد في وثیقة سیاسیة الجودة 
اهتمامها بالتطویر والتحسین ینبع " نأل إشارتها إلى فتعبیرها عن قیمها برز من خلا .لمواردها البشریة

  ".أساسا من وعیها بالأهمیة البالغة لمفهوم التحسین المستمر الذي یضمن بقاء واستمراریة المؤسسة 

تعمل وفق نظام لإدارة الجودة مبني على أسس معاییر الجودة " أما عن نقاط قوتها فتبرز من ذكرها بأنها 
   ".ISO : 9001 2008:العالمیة

بأنها توظف "سیاسة الجودة  وثیقةو قد أشارت المؤسسة إلى نظرتها لمواردها البشریة عندما أوردت في 
رضاء جمیع من تتعامل معهم أمن  أحسن المهارات و الكفاءات هذه الجملة التي  ،"جل إرضاء زبائنها وإ

عاییر أو قیم المؤسسة البیان الكامل یمكن إدراجها ضمن نقاط قوة المؤسسة تشكل إذا ما أضیفت لها م
   .رسالتهال

التوجهات الإستراتیجیة للمؤسسة بكل  تضمنتقد  انهأ SOPIسیاسة الجودة لمؤسسة  وثیقةما یلاحظ في 
مثل في صناعة المنتجات تأي جملة تعبر عن النشاط الرئیسي للمؤسسة والم انه لم یرد فیهأوضوح، غیر 

  .الغذائیة الطحینیة
  :فقد وردت في وثیقة سیاسیة الجودة كمایلي لهذه المؤسسة الأهداف الإستراتیجیةأما عن 
 .إرضاء زبائن المؤسسة  -

 .توسعة الحصة السوقیة للمؤسسة  -

 .إنشاء علاقة دینامیكیة قویة بین المؤسسة وجمیع عملائها الاقتصادیین  -

 .ضمان بقاء واستمراریة المؤسسة  -

 .الخارجیة للمؤسسة تطویر شبكة الاتصالات الداخلیة و   -

شراكهم في   -  تحسین أداء مواردها البشریة من خلال تحسین وضعیتهم الاجتماعیة والمهنیة وإ
 .برامج تكوین وتدریب فعالة

  :تحدید الأهداف الإستراتیجیة - 3
وتعبیرا عن  هي الدستور والمرشد الأساسي لاستراتیجیاتها، لقد تمكنا من الإدراك بأن رسالة المؤسسة،   

رؤیة  بالتالي یتضح لنا وجود علاقة وطیدة بین الأهداف، و فلسفة المؤسسة لتحقیق الأهداف المسطرة،
حیث یتم تحدید رؤیة المؤسسة الشاملة والتي من خلالها تتحد رسالتها والأهداف  المؤسسة ورسالتها،

 التمویل، التسویق، نتاج،الإ:سواء فیما یتعلق بأهداف الأداء الوظیفیة المختلفة التي تسعى إلى تحقیقها،
حیث أنه في  ،...)الحجم،النمو،الربحیة،السیولة،(أو أهداف الأداء للمؤسسة ككل التطویر، و البحوث

طبعا مع  المطلوب تحقیقها على المدى البعید، الإستراتیجیةضوء رسالة المؤسسة یتم تحدید الأهداف 
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تمثل الغایات الجوهریة  الإستراتیجیةبأن الأهداف وعلیه یمكن القول  اشتقاق الأهداف المرحلیة الأخرى،
المرجوة والنهایات المستهدفة والتي تسعى الإدارة الوصول إلیها من خلال الاستثمار الأمثل للموارد 

في المستقبل القریب  المادیة وغیر المادیة المتاحة أو التي یمكن خلقها حالیا و والقدرات التنظیمیة،
یاق نستطیع القول أن الغرض من وضع الأهداف هو التحدید الدقیق لما یجب على و في هذا الس .والبعید

  .المؤسسة عمله إذا ما رغبت في تحقیق رسالتها

من داخل أو خارج المؤسسة  عادة ما تبني المؤسسة أهدافها بالارتباط بعلاقة تفاعلیة مع عناصر أخرى 
تصمیم أهداف محكمة تضمن الوصول إلى  حتى یتم أو عناصر أخرى من ثقافة المؤسسة والمنافسة،

كل ذلك یلخصه الشكل  و ،الإستراتیجیةتنافسیة،لأن الأهداف تعتبر بمثابة أساس تصمیم  إستراتیجیة
  ).09(رقم

العناصر المؤثرة على تحدید أهداف المؤسسة: )09(الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 .45، ص 2001محمد أحمد عوض، الإدارة الإستراتیجیة، الأصول و الأسس العلمیة، الدار الجامعیة، مصر،  :المصدر

الذي  مدخل التحلیل البیئي،لابد أن تكون متزامنة ومتكاملة مع  ،الإستراتیجیةیتضح بأن صیاغة الأهداف 
وهذا ما یجعلها واقعیة  یسمح بمعرفة الفرص والتهدیدات ونقاط القوة والضعف الخاصة بالمؤسسة،

ورسالة  ةفي التعبیر عن رؤی واضحة البیئة وفي نفس الوقت طموحة و قوىومتناسقة مع متغیرات 
لمنافسة الشدیدة في الأسواق المحلیة بهذا تستطیع المؤسسة توفیر فرص النجاح في میدان ا و المؤسسة،
أساس موضوعي لبناء  و ،الإستراتیجیةتعتبر دلیلا لعملیة الإدارة  الإستراتیجیةكما أن الأهداف  ،والعالمیة

     .ستراتیجیاتلانظم المراجعة والسیطرة والتقییم والتغذیة العكسیة لعملیة الإدارة في صیاغة وتطبیق ا

ورسالة  ةرؤی
 المنظمة

تطور 
 التكنولوجیا

 الأھداف
 الإستراتیجیة

المؤسسةثقافة   

لخارجیة االبیئة 
وھیكل 
 البیئة الداخلیة المنافسة
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المساهمة في تحقیق تكامل بین  نجد أن هناك بعض المداخل المعروفة سبق،في هذا السیاق وتكملة لما 
لأنه بدون أهداف لا یمكن أن  من بینها مدخل الإدارة بالأهداف، و الأهداف على مختلف المستویات،

لا یمكن تصور إنجاز عملیات محددة بصورة فعالة من دون تحدید  و تفقد معناها الجوهري، توجد إدارة و
تكتیك عملي لربط  أسلوب إداري و:" یمكن تعریف الإدارة بالأهداف على أنها و هداف،واضح للأ

الأداء  و والأداء التنظیمي للمستوى الإداري، للمؤسسةتقییم الأداء الكلي  و الأهداف بالخطط والإنجاز،
بالمشاركة المفتوحة والحرة بین الرؤساء  ،لمجامیع العمل والأفراد في ضوء الأهداف التي سبق تحدیدها

  .1"والمرؤوسین
هذا الأسلوب الإداري الذي  إتباعیكمن في  أن سر نجاح العدید من المؤسسات العالمیة،الإشارة تجدر 

 التشغیلیة،و والتكتیكیة  الإستراتیجیةثم الأهداف  ورسالتها، للمؤسسة الإستراتیجیةینطلق من صیاغة الرؤیة 
من أجل ضمان التكیف مع متغیرات البیئة الكثیرة والمستمرة  ه الدورة وفقا للتغذیة العكسیة،مع إعادة هذ

منه القدرة الاستثنائیة على الإصغاء اللامتناهي للبیئة ومتغیراتها ووضع الأهداف  و والسریعة،
  .والاستراتیجیات في إطار عملیة الإصغاء والتجاوب المبدع مع متطلبات وتحدیات البیئة

  :حتى توصف الأهداف بأنها جیدة یجب أن تتمیز بأربعة خصائص رئیسیة هي 
  .یجب أن تكون دقیقة و قابلة للقیاس -
في  ضرورة توجهها لتحقیق أمور أساسیة على درجة عالیة من الأهمیة، فالمؤسسة یجب أن تعمل -

   .كلها هامة وحیویةإطار محدود من الأهداف الرئیسیة، و علیه فان الأهداف المختارة یجب أن تكون 
ضرورة أن تكون تلك الأهداف متسمة بالتحدي و الواقعیة في آن واحد، حیث أن الأهداف التي تفجر  -

 .التحدي تعطي المدیرین حافزا للبحث عن طرق لتحسین العملیات الخاصة بالمؤسسة

لمرتبطة بالوقت تعتبر القیود احیث  ،و جوب تحدید الفترة الزمنیة التي یجب أن تنجز فیها الأهداف -
لیس و عاملا هاما حیث أنها توضح للعاملین أن إحراز النجاح یتطلب تحقیق الهدف في وقته المحدد 

  .بعد انقضاء هذا الوقت
  
  
  

                                                             
  .61، ص 1999عمر وصفي عقیلي، وظائف منظمات الأعمال، دار زهران، الأردن   1
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 : الإستراتیجیةتحدید مجال النشاط و التجزئة  - 4

  :مجال النشاط :1- 4
للمؤسسة، والتي لها نفس عوامل مجموعة جزئیة من النشاط الكلي " یعرف مجال النشاط الاستراتیجي بأنه 

المتجانسة،  تمادأو الخ تأي هو مجموعة المنتجا )سوق/منتج( بالثنائیاتكما یعرف  ،1" النجاح
 . والموجهة لسوق معین به منافسة معینة، ویمكن أن تكون له إستراتیجیة معینة 

فیما یتعلق بالوسائل  التي تشارك نفس الخصائص تمجموع خطوط المنتجا" عرف بأنه عبارة عن یكما  
 . 2"التصنیع والتسویق والتي لهذا السبب تواجه نفس المنافسین المستعملة مثل التصمیم و

لك الجزء من المؤسسة الذي یجري التعامل فیه بصورة مستقلة ذ هو النشاط )میدان(یمكن القول بأن مجال
لمجموعة معینة من الزبائن، و لكنه و باعتباره مركز إنتاج یطبق تكنولوجیا معینة لإشباع حاجة معینة 

الإستراتیجیة الشاملة یعمل بشكل متكامل و متناسق مع المیادین الإستراتیجیة الأخرى في إطار الخطة 
 . للمؤسسة

  :الإستراتیجیةالتجزئة  :2- 4
سلعة أو خدمة ما  نتاجإالتي تقوم  المؤسسةضروریة وحتمیة للتحلیل، ف مرحلةتعتبر التجزئة الإستراتیجیة 

وكانت غیر متجانسة أصبح من الضروري  تهاونشاطا تهامن السهل علیها تسییرها، أما إذا تعددت منتجا
 .  تجزئتها حیث من الصعب تحلیلها جملة واحدة

  :الإستراتیجیةتعریف التجزئة  :1- 4-2 
 إلى المؤسسةشاطات الاستراتیجي هو تقسیم نالتقسیم  أیضاكما تسمى  أولتجزئة الإستراتیجیة ا 

مجموعات متجانسة مترجمة في شكل منتجات لتصبح هذه الوحدات هي الأساس في التحلیل التسویقي 
دف تصمیم به الإستراتیجیةأو وحدات الأعمال  )DAS(وتسمى مجال أو میدان النشاط الاستراتیجي 

 .  خاصة بكل مجال نشاط  إستراتیجیة

إن مصطلح مجال النشاط الاستراتیجي یطلق على كل منتجات تتقاسم نفس الموارد وتواجه نفس 
فالتقسیم یتم وفق عدة معاییر  نفس الحاجة أو الرغبة لدى المستهلك، لإشباعالمنافسة وموجهة 

ة یفترض أن كل مجال نشاط یشكل وحدة متجانس و) ...التكالیف، المنافسة،، كین المستهدفینلالمسته(
موعة المتجانسة من لمجالملائمة ، فهذه ا للإستراتیجیةتمكن من القیام بتحلیل استراتیجي وتقدیم اقتراحات 

                                                             
Fréry.F et autres, opcit, P30.
2 Ibid,P 31. 



38 
 

السلع والخدمات والتي تخدم سوق محددة لها قواعد منافسة معروفة وواضحة تمكن من اتخاد قرارات 
زة التنافسیة التي یجب حاسمة حول تخصیص الموارد في المؤسسة وكیفیة توزیعها وسهولة تعیین المی

 .  اعتمادها

، یتطلب ضرورة معرفة مختلف جوانب میادین للمؤسسةالوصول إلى إستراتیجیة شاملة  ننخلص أ
أو  تفعها إلى تقسیمها لمجوعادمجتمعة ت لمؤسسةة بها، غیر أن صعوبة فهم أنشطة ادالأنشطة المتواج

الخ، وذلك بغرض ...والتكنولوجیا، التوزیع، المنافسةة جوانب مثل الأسواق دمتجانسة من حیث ع داتوح
مستقلا  انادیمكن اعتباره می للمؤسسةالأنشطة  تعملیة تحلیلها خاصة وأن كل مجال من مجالا طتبسی

  .یسمى هذا التقسیم بالتجزئة الإستراتیجیة ،للصراع التنافسي
  الإستراتیجیةمعاییر التجزئة : 2-2- 4

إلى ثلاثة معاییر للتعریف  دتستن الإستراتیجیةللتجزئة  نموذجا )Abell & Hammand( قدم الباحثان
   :1وهي )سو ق/منتج(بالثنائیة 

ة طرق جغرافیة دهم على عدیدالتي سیتم إشباع حاجاتهم ؟ یمكن تح الزبائن تمن هي مجموعا -
  .الخ.....دیموغرافیة

بحیث أن السلع  ؟سیتم إشباعه ؟ ما الذي )الزبائن تحاجا(المطلوب إشباعها  تالحاجاما هي  -
 . تة حاجادة أو عدیمكن أن تختار حاجة واح المؤسسة معینة و تشباع حاجالا دتوج

یصف الأداة  د؟  هذا البع )الممیزة ترادأو الق التكنولوجیا(الزبائن  تكیف سیتم إشباع حاجا -
 .ة طرقدة بعدمة في الإشباع بحیث یمكن إشباع حاجة واحدالمستخ

لا من التوجه بالمنتج، وذلك في مجال التعریف دعلى الحاجة بالتوجه بالمستهلك ب)Abell( مفهوم دیؤك
 الأسواقالمباعة و   تبالنشاط، إن مفهوم التوجه بالمنتج في مجال التعریف بالنشاط یركز على المنتجا

وضیفتها في  و المؤسسةأن مثل هذا المفهوم یعمل على تعتیم وغموض دور ) Abell( یرى ومة، ودالمخ
ام مهارة معینة للوفاء دیعتبر المنتج هو المظهر المادي الطبیعي لاستخو المستهلكین،  تالوفاء باحتیاجا

   .بحاجة معینة لمجموعة مستهلكین
من الوقوع  المؤسسةالنشاط بالتوجه بالمستهلك و الذي یعرف تلك الطرق، من الممكن أن یحمي  دیدإن تح

في  تة على توقع تلك التغیرادالرئیسیة في الطلب، وفي الحقیقة وبالمساع تالتغیرا مشاكلدون قصد في 

                                                             
1 Alain tietart, la stratégie d’entreprise, 2eme édition, Editience, Paris, 1996, P60. 
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التي تطرأ  تعلى الاستفادة من التغیرا المؤسساتأن یعین  )Abell(عمل  لإطاروفقا الطلب، فیمكن 
   .ما هو مآل نشاطنا؟: على السؤال الرئیسي الإجابةعلى  دیساع دعلى بیئتها، وذلك ق

یتم تجاهله، وبناء على ذلك فإن التاریخ  دقالمؤسسة مع ذلك فإن الأخذ بفكرة التوجه بالمستهلك في نشاط 
أو  ،نشاطها دیدلكنها لم تعبأ بتعریف وتح كانت كبیرة في یوم ما، و مؤسسات زوالمفعم بأمثلة كثیرة عن 

فشلت في رؤیة ما یجب أن یكون علیه مستقبل نشاطها، وفي نهایة  المؤسسات، تلك خاطئدته بشكل دح
و التي كانت  الأمریكیةیة دیدانهیار هیئة السكك الح" تیودور لیفیت"وصف  دهور أحوالها، ولقدالمطاف ت

  :نشاطها بشكل صحیح دیدضخمة في یوما ما نتیجة لفشلها في تعریف وتح
المسافر، أو بسبب هبوط رسوم النقل  إلىبسبب الافتقار یة لم تتوقف عن النمو دیدإن السكك الح"  

الحاجة للنقل  إشباعیة تعرضت للمتاعب في الوقت الحالي، لا بسبب أنه تم دیدالسكك الح إنوالشحن، 
بواسطة السكك  إشباعهالكن بسبب أنه لم یتم  و ،) تطائرا - تشاحنا - تسیارا(بمعرفة آخرین 

 تصورواترضوا أو فبسبب أنهم ا بالمستهلكین عنهم وادلیبتعساحة للآخرین تركوا ال دیة نفسها، فلقدیدالح
وا ددوح إن السبب وراء كونهم عرفوا. لا من نشاط النقلدیة بدیدأنفسهم یعملون في نشاط السكك الح

موجهین  اأنهم كانو  لا من التوجه بالنقل،دیة بدیدنشاطهم بطریقة خاطئة هو أنهم توجهوا بالسكك الح
  ."لا من التوجه بالمستهلكدبالمنتج ب

التجزئة الإستراتیجیة أكثر ملائمة لتحقیق التوجه بالعمیل، فهو یناسب  من كل ذلك یمكن القول أن مبدأ 
موجهة " )أسواقت،منتجا (تة على مجموعة من الثنائیادتشمل كل وححیث  الإستراتیجي،ة النشاط دوح

  . لوجیا وتواجه نفس المنافسةإلى نفس العملاء وبنفس التكنو 
 المؤسسة تهدفبصفة عامة یجب أن تتناسب المعاییر المختارة للتجزئة الإستراتیجیة مع الصناعة التي  

   .مباشرة العمل فیها
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:حور الثالثلمخلاصة ا  

 التسویقیة ستراتیجیةالإمرحلة مهمة في تكوین الأهداف أو التوجهات الإستراتیجیة  تحدید عملیة دتع   
الأخرى  تد لنفسها فكرا یمیزها عن باقي المؤسسادون رسالة لا تستطیع المؤسسة أن تحدمؤسسة، فبلل

وبالتالي فهي خطوة ، ها التركیز على توجیه أنشطتهادالشيء الذي یفق ،معها في نفس البیئة تنشطالتي 
صیاغة الرسالة إلى إفشال  الإدارة الإستراتیجیة، إذ یؤدي أي خلل في اتعملی ضمنهامة وحساسة 

ادها یؤدي إلى داخلیة منها أو الخارجیة، كما أن الفشل في إعدعنصر التفاعل بینها وبین بیئتها سواء ال
  .اف الإستراتیجیة للمؤسسةدم اتساق في الأهدوع خللوث دح
  :الإستراتیجیة من مایلي الأهدافتنبع أهمیة عملیة تحدید حیث  
للعملیة التخطیطیة، فهي تمكن المؤسسة من معرفة النواحي التي ینبغي أن توجه ) مرشد(موجه  تعتبر -

 .لها الموارد المتاحة لدیها

  .تعتبر أساسا للتقییم و المتابعة و المقارنة بین ما تم التخطیط له و ما تم التوصل إلیه بعد التنفیذ -

الإستراتیجیة صیاغة  ضمن عملیاتة أساسیة تحدید رسالة المؤسسة یرتبط بعملی فان إضافة لذلك
تحدید میادین النشاط، فبدون هذه العملیة لن تستطیع المؤسسة  أو ،الإستراتیجیةوهي التجزئة  التنافسیة

 .الغرض الرئیسي التي وجدت لأجله لا تحدیدتحدید و توجیه أنشطتها و 

  
  :أسئلة تقییمیة

 لها؟حدد مفهوم رسالة المؤسسة و العناصر المشكلة  -

 ما هي العوامل المؤثرة في تحدید رسالة المؤسسة؟ -

 هي شروط نجاح الأهداف المسطرة ضمن الإستراتیجیة التسویقیة؟ ما -

 هي العوامل المتدخلة في تحدیده؟  ما نقصد بمیدان النشاط الاستراتیجي؟ و ما -
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  بیئة الداخلیة و الخارجیة للمؤسسةلل الاستراتیجي التحلیل: المحور الرابع

  :تمهید

طلق التسویق الإستراتیجي من المنطق التشخیصي والفكري، یهدف إلى تحدید المهمة الإستراتیجیة ین   
) خارجیة/ داخلیة (العامة للمؤسسة وكیفیة تنمیتها وهذا من خلال المساعدة على الفهم الشمولي للبیئة 

ورغم  ،الفرص مصدر لكونهابجزئیتها الدقیقة، فهي العنصر الجوهري ومركز التسویق الإستراتیجي 
م اتفقوا على أنه یبدأ بدراسة البیئة، نهمعالم التسویق الإستراتیجي إلا أل دقیق اختلاف المؤلفین في تحدید

  . تنمیة نشاطها لمؤسسة بشكل دائما بحثا عن فرص جدیدة تضمن تحلیل متغیراتهامن خلال 
 :الاستراتیجي التحلیلمفهوم  - 1

التشخیص (الاستراتیجي التحلیلالإستراتیجیة تأتي مرحلة  أهدافهارسالة المؤسسة و بعد تحدید    
، لأنه من التسویقیة الإستراتیجیة و التي تعد عملیة بالغة الأهمیة من عملیات صیاغة )الاستراتیجي

خلالها تستطیع المؤسسة التأكد من مدى ملائمة توجهاتها الإستراتیجیة المحددة في المرحلة السابقة مع 
  .سسة الداخلیة منها و الخارجیةظروف المؤ 

تلك العملیة التي یطور بواسطتها متخذو القرار "الاستراتیجي بأنه  التحلیل )Nath &Narayanan (یعرف 
بالمؤسسة فهمهم للبیئة التنظیمیة الداخلیة و الخارجیة من خلال فهم العوامل التي یمكن أن تؤثر على 

الاستراتیجي هو  لتحلیلفا )Scholes & Narayanan(و حسب  .1"أداء المؤسسة الآن و في المستقبل
تحدید و مجموعة من الوسائل تستخدمها الإدارة العلیا للمؤسسة في تحدید مدى التغیر في البیئة الخارجیة "

سسة التي تمكنها من السیطرة على بیئتها الداخلیة، بحیث یسهم ؤ المیزة التنافسیة أو الكفاءة الممیزة للم
  .2"ادة قدرة المؤسسة على تحدید أهدافها و مركزها الاستراتیجيذلك في زی

    :الاستراتیجي یقصد به حلیلمن التعریفین السابقین نستنتج بان الت

الدراسة التحلیلیة لوضعیتي المؤسسة داخلیا و خارجیا من أجل تحدید نقاط قوة و ضعف المؤسسة من 
و بذلك فان التشخیص الاستراتیجي  .هة أخرىجهة، و تحدید فرص و مخاطر البیئة الخارجیة من ج

یهدف إلى الكشف عن القدرات الإستراتیجیة للمؤسسة التي یمكن أن تعتمد علیها في دعم توجهاتها 
 .المستقبلیة و التي یشترط أن تتلاءم مع تغیرات البیئة الخارجیة

                                                             
1 Lavalette.G, Niculescu.N, Les stratégie de croissance, Ed d’organisation, paris, 1999, p47. 
2 Ibid, p47. 
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ل مع التكیف والتفاع رتها علىدرجة الأساس على قدبال دیعتم المؤسساتبقاء ونمو  نجاح و نإ   
تكو ن خارجیة أو داخلیة، فالظروف الخارجیة  دهي ظروف أو عوامل ق و، الظروف البیئیة المحیطة بها

في حالة فشلها  هدید المؤسسةتعمل على ت قدبالفرص السانحة والمستقبلیة، وفي نفس الوقت  المؤسسة دتم
التسویق له المسؤولیة الكبرى في مراقبة  و ،ابالتكیف والتنبؤ والإحاطة بما هو خارج عن إطار سیطرته

اخلیة فهي مكملة وداعمة للظروف الخارجیة وصمام دوتحلیل البیئة لاقتناص الفرص منها، أما الظروف ال
یتم ذلك من خلال آلیة تحلیل العناصر  في حالة تمكنها من إحكام السیطرة علیها، و المؤسسةأمان 

 . بالمؤسسةعف ضقوة والنقاط ال دیداخلیة وتحلدالبیئیة ا

الاستراتیجي هي إذا عملیة دمج مختلف خصائص  التشخیصإن عملیة التحلیل البیئي و التي تسمى ب   
المؤسسة ومحیطها، مع الأخذ بعین الاعتبار ما یسمى بساحة المعركة والتي تفرز في النهایة مجموعة 

التي  الإستراتیجیةالممكنة من جهة أخرى، ثم  تالمرغوب فیها من جهة، والاستراتیجیا تمن الاستراتیجیا
 طالتي تؤدي إلى دراسة المحی تالاستراتیجي هو مجموعة العملیا التشخیصسوف تطبقها، وعلیه ف

الخارجي ومعرفة الفرص  طعف من جهة، ودراسة المحیلضاخلي للمؤسسة ومعرفة نقاط القوة والدا
 الإستراتیجیةذلك اختیار  دالمناسبة، وبع الإستراتیجیةائل دمن جهة أخرى، ثم استخراج الب تادیدوالته

  .المناسبة

الاستراتیجي یتمثل في دراسة وتحلیل  التشخیصبعملیة  تف الأساسي من قیام المؤسسادوبالتالي اله
من الاختیار السلیم ضالعوامل المؤثرة والحاسمة في اتجاه مسار المؤسسة الحالي والمستقبلي، وبما ی

عف، ومحاولة تعزیز نقاط القوة واستغلالها ضنقاط القوة وال ، وتادیدالفرص والته دید، وتحللإستراتیجیة
   .المحتملة تادیدفي اقتناص الفرص المتاحة، وتجنب الته

 ):التشخیص الخارجي( الخارجیةبیئة الاستراتیجي للتحلیل ال - 2

التحلیل الدقیق لبیئتها الخارجیة، ذلك إن من المبادئ الأساسیة للتسویق الاستراتیجي في المؤسسة هو    
أن المسار الاستراتیجي للمؤسسة یمكن أن یتحدد من خلال الفرص و التهدیدات التي تحملها هذه البیئة، 
و علیه فان الصعوبة بالنسبة للمؤسسة تكمن في تحدید العوامل المكونة لبیئتها و تحدید آثارها على 

بالأخص البیئة الخارجیة  و في بیئة غیر مستقرة، الیومعمل مؤسسة تحیث  ،المؤسسة إما إیجابا أو سلبا
مما یجبر الإدارة على تحلیلها و تتبعها باستمرار من أجل التعرف على مستجداتها ومنه التأقلم معها 

لأن عكس ذلك سیؤثر على نشاطات وأداء المؤسسة  واستغلال فرصها والتقلیل من تهدیداتها،
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تصبح غیر قادرة على مواجهة المنافسة  و التنافسي وحصتها السوقیة سلبیا، واستراتیجیاتها ووضعها
  .الشرسة

 معقدة ومتشابكة فیما بینها ومستمرة، نلاحظ بأنها تتمیز بخصائص عدیدة،س إذا تمعنا النظر في البیئة
 ،" المحالدوام الحال من " أو كما یقال  هو ما یجعل المؤسسة المتفوقة حالیا لیست في مأمن مستقبلا،و 

وقد یدوم الحال بفعل التتبع والانتباه المستمر للبیئة الخارجیة ومعرفة استغلال الفرص التي تتیحها 
تتكون من المؤسسات :" یمكن تعریف البیئة الخارجیة على أنها و واجتناب التهدیدات التي تفرضها،

في حین  المؤسسةوالأفراد والقوى الاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة والثقافیة والتكنولوجیة التي تؤثر على 
  .1"أن المنظمة لیس لها تأثیر علیها

قع خارج حدود المؤسسة وتتفاعل مع نستنتج بأن البیئة الخارجیة للمؤسسة تتكون من القوى المختلفة التي ت
بحسب نوع الصناعة وحجم المؤسسة  بعضها البعض لتؤثر على المؤسسات بطرق ودرجات مختلفة،

حیث أن مراكز القوى في بیئة الأعمال المحیطة بالمؤسسة  والمرحلة التي تمر بها من مراحل دورة حیاتها،
لذلك لا یمكن لأي مؤسسة مهما  ثل قانون الأعمال،هي التي تم والمصالح المشتركة بینها وبین المؤسسة

دون فهم البیئة وتحلیلها من أجل قیاس  تحقق أرباحا وتنجز أهدافها بكفاءة، أنكان حجمها ومكانتها 
، هذه المؤشرات مجموعة من المؤشرات الهامة، التي تساعد على أداء مهام المؤسسة في أحسن الظروف

   :2أهمها مایلي
 ةالفرص التسویقی.  
 القیود والمحددات والتهدیدات.  
 المركز التنافسي للمؤسسة.  
 علاقة الحكومة بالأعمال.  

ا والتي هي مصدر الفرص هبفعل التغیرات التي تعرف نستنتج بأن تقییم البیئة الخارجیة أمر ضروري،
 .ذكیةالتي تعمل المؤسسة على الاستغلال الأمثل لتلك الفرص وتجنب التهدیدات بطریقة  ،والتهدیدات

 قد یفرض علیها تغییرها، و فإن تقییم البیئة الخارجیة یساعد على إعداد رسالة المؤسسة، عن ذلك، فضلا
لهذا السبب تعتبر تحلیل البیئة  و بناء على التغیرات الهامة الملاحظة على بیئة أعمال المؤسسة،

هي التي تمیزهم عن المدیر التقلیدي الذي  و الخارجیة من المهام الأولى والأساسیة للاستراتیجیین،
                                                             

  .9ص ،سبق ذكرهمرجع :محمد أحمد عوض  1
  .151، ص 2000فرید النجار، المنافسة والترویج التطبیقي، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة،   2
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لأن نجاح المؤسسة استراتیجیا یتوقف على مدى تأقلمها  و ینحصر اهتمامه على البیئة الداخلیة للمؤسسة،
تزید من قدرتها على مقاومة التهدیدات  و ،مع البیئة الخارجیة بطریقة تزید من درجة استفادتها من الفرص

  .البیئیة
  :1یهدف إلى مایلي ةالخارجیالبیئة بذلك فان تشخیص  
وضع قائمة محددة من الفرص التي یمكن أن تستثمرها المؤسسة و التهدیدات التي یجب أن تتجنبها  -

 .أو تخفف من خطرها

 .محاولة تقدیر التحولات المستقبلیة للبیئة الخارجیة و آثارها على المؤسسة -

لباحثین ینظرون إلیها من زوایا مختلفة و بطرق إن اتساع مفهوم البیئة الخارجیة جعل عددا من ا   
هي مجمل المكونات و الأبعاد و العناصر التي تقع "متعددة، و لكنهم یجمعون على أن البیئة الخارجیة 

المؤسسات تحت تأثیرها من خلال التعامل المباشر و غیر المباشر، مشكلة بذلك علاقات مركبة تعطي 
  .2"نتائج مختلفة

لها من سلع  تیم المخرجادا تقض، كما یتم أیالمؤسسة تخلادفالبیئة الخارجیة هي مصدر جمیع م
تأثیر ملموس  ت، وفي نفس الوقت ذاتدة لسلوك المؤسساد، فهي مصدر الفرص والقیود المحتمادوخ

 أومجموعة العناصر  عف، وبالتالي البیئة الخارجیة للمؤسسة هيضیها من نقاط القوة والدعلى ما ل
في فراغ بل هي في علاقة تبادلیة مع كل  طالمؤثرة على نشاط المؤسسة، فهذه الأخیرة  لا تنش تالمتغیرا

 . تكون عائقا أمام المؤسسة دا، وقدتكون عاملا مساع دعنصر من هذه العناصر، ومنه فان هذه البیئة ق

وضع  در هذه الأخیرة ضروریة عنیعتبر تحلیل البیئة الخارجیة أحسن وسیلة للتحكم في عناصرها، باعتبا 
التي یتم جمعها من البیئة الخارجیة، تعكس إما فرصا  ت، فالمعلوماللمؤسسةالإستراتیجیة المناسبة 

الفرصة   )Kotler( ا  ینبغي تفادیه، ویعرفدیدأو ته ،ینبغي استثمارها لتعود علیها بمردودیة للمؤسسة
مكانیة النجاح وترتب قیمة الفرصة بجا ،بأنها حاجة یمكن للمنظمة إشباعها ، فیعرفه هدیدأما الت.ذبیتها وإ

 تراجعث في البیئة یمكن أن یؤدي إلى دغیر مرضیة، أو اضطراب یح  تبأنه مشكلة من خلال اتجاها
 .  المؤسسة في السوقمركز 

   .التعامل معهاو   كون البیئة الخارجیة شاملة و معقدة فقد طورت مناهج مختلفة لعرضها و تبسیطها ل
      :و نجد من بین أهم هذه المناهج تلك التي أشارت إلى وجود مستویین أساسین لهذه البیئة و هما

                                                             
1 Kalika.M, opcit, p 78.  

  .90خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، مرجع سبق ذكره، ص   2
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ببیئة "، و البیئة الخارجیة الخاصة و تسمى أیضا "البیئة الكلیة"البیئة الخارجیة العامة و تسمى أیضا 
 ".الصناعة

  :تحلیل البیئة الخارجیة العامة: 1- 2

تغیرات أو العوامل التي تؤثر على جمیع المؤسسات بشكل مجمیع ال"تعرف البیئة الخارجیة العامة بأنها 
 الإدارةمجموعة القوى و المتغیرات الخارجیة التي تؤثر على قدرة " بأنها (Kotler)و یعرفها  1"غیر مباشر

تتمثل هذه و ، 2"ئها المستهدفینالتسویقیة في المؤسسات في تطویر و الحفاظ على عملیة التبادل مع عملا
  : المتغیرات فیمایلي

التي تؤثر على المجتمع بكافة مؤسساته،  الاقتصادیةمجموعة العوامل  هي :العوامل الاقتصادیة  - 1
العام من حیث الرخاء أو الركود أو الكساد أو  الانتعاش، ومن أمثلة  الاقتصاديومنها حالة الوضع 

التضخم،   تلاد، المیزان التجاري، معدياالاقتص النمومعدل ة، دالفائل دمع :الاقتصادیةالعوامل 
ائب على الأرباح، الرسوم الجمركیة ضر خل والدرائب على اللضولة، ادیة للدالمالیة والنق تالسیاسا

ى توافر دالبطالة، التجارة الخارجیة،  م مستوى المعیشة، خل ودالمفروضة على المواد المستوردة، ال
تاج، المناخ العام للاستثمار ودورة الأعمال، هذه الأخیرة تمثل عنصرا هاما ومؤثرا على عمل عوامل الإن

التي تلعب دورا ملموسا ومؤثرا على  الاقتصادیة تإما إیجابیا أو سلبیا، ومن المتغیرا تمعظم المؤسسا
 .ولدفي معظم ال الاقتصادنحو العولمة وتحریر  التوجههو  الاقتصادي طالمحی

ولة التي تعمل فیها دتعني القوى السیاسیة تأثیر الجو السیاسي العام كعلاقة ال: العوامل السیاسیة  - 2
ارتباطا  طتشكل سوقا قائما أو متوقعا لمنتجاتها، فالقوى السیاسیة ترتب التي الأخرىول دالمؤسسة مع ال
، لذلك اقتصادیةانعكاس لمصلحة  السیاسیة هي في الحقیقة  ت، فكثیر من القراراالاقتصادیةوثیقا  بالقوى 

ینبغي أن یتم باعتبارها قوى غیر مستقرة وغیر  تادیدفإن تقییم أثر القیم السیاسیة في خلق الفرص والته
  .دائمة

یظهر تأثیر الثقافة على قرار المؤسسات في التعامل مع مختلف  :العوامل الثقافیة والاجتماعیة - 3
مؤسسات على الأثر الكبیر الذي تحدثه الثقافة السائدة في المجتمعات، وتوضح تجارب الكثیر من ال

 المجتمع على نشاطاتها، خاصة وأن بعض جوانب الثقافة تعكس الأخلاق العامة السائدة في المجتمع،

                                                             
1 Fréry.F et autres, PP 132 133. 
2 Kotler  et autres, opcit, P 254. 
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نمط د دتحون ، فثقافة الزب)دیدفرصة أو ته(الاجتماعیة والثقافیة تؤثر إما إیجابیا أو سلبیا تالمتغیراف
د أسلوب الاتصال به وأسلوب إقناعه دفي السوق، كما تح للأموال، وأسلوب إنفاقه الاستهلاكي هسلوك

 یدد الموالدانة، وزیادة عضور الحدمة، كما أن عمل المرأة تغیر اجتماعي هام خلق فرصا لدبالسلعة و الخ
 دلتقالیوا  تملابس الأطفال، كما أن العادا العاملة في أطعمة وت كمتغیر اجتماعي یمثل فرصة للمؤسسا

  .للمؤسسة  داتیدتخلق فرصا أو ته

مستوى التعلیم، عمل : دبصفة عامة أهم العوامل التي تحللها المؤسسة في البیئة الثقافیة والاجتماعیة نج
الجزئیة في المجتمع أو التنوع الثقافي،  تالثقافا العادات، القیم والمرأة ومستوى تعلمها، الوعي، 

  .و غیرها الاجتماعیةالأعراف  المجتمع للأعمال،ت الشعب، توقعا تاریخ یانة، اللغة،د، التادالمعتق

على المتابعة  تالتكنولوجیة السریعة والمتلاحقة، تلزم المؤسسا تإن التطورا: العوامل التكنولوجیة - 4
التكنولوجیة التي   تالتطورا و تالتكنولوجیة في البیئة الخارجیة وخاصة تلك التغیرا تالمستمرة للتغیرا

الحصول و أن تبقى بالمستوى المطلوب من حیث الاطلاع  ت، فیجب على المؤسساالمؤسسةبأعمال  طرتبت
رسها دالتنافسیة، ومن الجوانب التي یجب أن ت قراراتهاة بغرض دعم دیدالج توالتحكم السریع في التقنیا

 ل التكنولوجیا،و والتطویر والاكتشاف، سرعة تح دیدالتج  تلادمع:  دفي البیئة التكنولوجیة نج تالمؤسسا
ام الانترنت والهواتف النقالة في الجزائر دانتشار استخ :لاالعمومیة على البحث والتطویر، مث تحجم النفقا

 . التسویق الالكتروني امدفرص التحول نحو استخ تى المؤسسادل ولد

 تالتغیرا ، وتإلى مخرجا تخلادفي تحویل الممة دفالبیئة التكنولوجیة تتعلق بالوسائل الفنیة المستخ
 تصناعة الالكترونیا :بطریقة متساویة، فالبعض یتأثر بقوة مثل تعلى كل الصناعا التكنولوجیة لا تؤثر

التكنولوجیة،  توالصناعة الحربیة، في حین أن الصناعة الغذائیة والملابس أقل تأثرا بالتغیرا تالاتصالا و
ا دید،  كما أن ما یمكن اعتبارها تهالصناعاتالتكنولوجیة في هذه  تالتغیرالكن هذا لا یعني تجاهل 

   .بالنسبة لصناعة ما یمكن أن یمثل فرصة لصناعة أخرى
القانونیة على أعمال المؤسسة من  تالقوى القانونیة تعني تأثیر التشریعا :العوامل القانونیة والتشریعیة - 5

 دأو تلك التي تساع ،ع قیودا على نشاطهاضتعیق أو تعرقل عمل المؤسسة أو ت دحیث وضع قوانین ق
قوانین  :منها ولة، ودمها الدالتي تق تمادبعض الخ تخصیصالمؤسسة كالعنایة بنمو القطاع الخاص و 

ع من(متعلقة بالتجارة الخارجیة اقتصادیةحمایة البیئة، قوانین العمل والمنافسة وحمایة المستهلك قوانین 
 . الخ... تالمؤسسا إنشاء قوانین ،)الاستیراد مثلا
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، فزیادة السكان مثلاً تؤدي إلى زیادة الطلب المؤسساتتؤثر بشكل كبیر على  العوامل الدیموغرافیة - 6
  ت،، كما أن تناقص السكان یؤدي إلى تناقص حجم الطلب على المنتجاتمادأو الخ تعلى المنتجا

، أو تغیر التركیبة العمریة للسكان، یفرض على طبیعة انتشارهم الجغرافيو وبالمثل فإن حركة السكان 
 .  بالمؤسسةیموغرافیة المحیطة دإستراتیجیة تتلاءم والبیئة ال اختیار للمؤسسةالإدارة العلیا 

 لخصائصوتشتمل على المصادر الطبیعیة وظروف المناخ و ا: )الایكولوجیة(العوامل الطبیعیة  - 7
على  الإنسانتأثیر  إلى ضافةلإباالتأثیر الایجابي أو السلبي على المؤسسة،  تة ذاالجغرافیة المختلف

یشكل البحث عن حلول  ددة قدالمتنامیة من تلوث بیئي وأثار سلبیة متع التصنیعیةالطبیعة بفعل الحركة 
 تركاولة و الحدور المتنامي للدا الضأی الإطاررج في هذا ندالأعمال، كما ی تلها مجالا من مجالا

 . على المؤسسة تالجمعویة في المجال الایكولوجي بماله من انعكاسا

  :تحلیل البیئة الخارجیة الخاصة :2- 2

تلك التي تتضمن مجموعة القوى و العوامل التي تؤثر مباشرة على " البیئة الخارجیة الخاصة هي
  .1" المؤسسات التي تنتمي إلى قطاع صناعة معینة

مجموعة من المؤسسات التي تقدم منتجات أو خدمات یمكن " قطاع الصناعة بأنه )Porter(و یعرف �
كما أنه یرى أن أهم ما یشغل المؤسسة هو التعرف على شدة المنافسة  ،2"أن تمثل بدائل لبعضها البعض

  .داخل قطاع صناعتها الأمر الذي یتطلب تحلیلا دقیقا للقوى التنافسیة الذي تحكم ذلك القطاع

علیه فان الهدف من تحلیل البیئة الصناعیة هو تحدید درجة جاذبیة صناعة ما للمنتجین الحالین 
لهذه الصناعة، بالإضافة إلى التعرف  )FCS( المحتملین، و كذلك التعرف على عوامل النجاح الأساسیةو 

  .على الفرص و التهدیدات التي یمكن أن تواجه المؤسسة
یدعى  ،بتطویر إطار عمل یساعد المؤسسات على تحلیل بیئة الصناعة التي تنشط فیها )Porter(قام 

یتضح  و. الذي یرتكز على خمسة قوى تشكل أسس المنافسة ضمن أیة صناعة" بنموذج القوى الخمس"
 ):10(هذا النموذج من خلال الشكل رقم

 

  

                                                             
1 Fréry.F et autres, opcit, P146. 

  .131، ص 2007، الإدارة الإستراتیجیة، الطبعة الرابعة، دار المریخ، الریاض، رفاعي تشارلز هل و جاریث جونز، ترجمة رفاعي محمد  2
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 تھدیـد

 تھدیـد

  )Porter( لـنموذج القوى الخمس  :)10(الشكل رقم
   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Porter.M, opcit, p104. 

یتشكل من القوى  )(Porterالذي قدمه " القوى الخمس" یتضح بأن نموذج) 10(من خلال الشكل رقم
 :الأساسیة التالیة

  ):المنافسون المحتملون(الداخلون الجدد - 1
المؤسسات التي لم تدخل إلى موقع المنافسة في الوقت الحالي، و لكن لدیها القدرة "هم  الداخلون الجدد  

 .1"على تلك المنافسة إذا ما رغبت في ذلك

منافس محتمل في "AT&T"  و على سبیل المثال فقد اعتبرت مؤسسة الهاتف و التلغراف الأمریكیة 
قطاع صناعة الحاسب الشخصي في بدایة الثمانینات من القرن الماضي، حیث أنها كانت تمتلك 

متوقعا و كما كان  .التكنولوجیا و فرق البیع و رأس المال الضروري لتصنیع و بیع الحواسیب الشخصیة
إلا أنها تعرضت لردود أفعال عدائیة من  )1985(فقد دخلت هذه المؤسسة إلى قطاع تلك الصناعة سنة

  .طرف منافسي القطاع الأمر الذي جعلها تفشل في تأمین مركز قوي لنفسها في السوق

                                                             
 .132جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، مرجع سبق ذكره، ص شارلز هل و جاریث 1 

 الداخلون الجدد

 المنتجات البدیلة

 الموردون الزبائن

 الكثافة التنافسیة

 

المنافسة بین المؤسسات 
 القائمة

تفاوضیةقدرة   قدرة تفاوضیة 
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المنافسة من ذلك نستنتج أن المؤسسات العاملة في صناعة ما تعمل على تثبیط قدرة الداخلون الجدد على 
عند دخولهم إلى ذات قطاع الصناعة، بحكم أنه كلما زاد عدد المؤسسات المتنافسة في سوق ما، كلما 

  .زادت مهمة المؤسسة صعوبة في الاحتفاظ بحصتها في ذلك السوق و جني الأرباح المأمولة

في حین أن علیه فان ارتفاع خطر دخول منافسون جدد إلى السوق یمثل تهدیدا للمؤسسات القائمة، 
  .انخفاضه یمثل فرصة لهذه المؤسسات یمكن أن تستغلها في رفع الأسعار و تحقیق عائدات أكبر

تجدر الإشارة إلى أن انخفاض تهدید منافسون جدد في صناعة ما یعتبر إلى حد كبیر دالا على ارتفاع 
لدخول إلى قطاع صناعي عوامل تجعل مسالة ا" إلى تلك الصناعة و التي تعرف بأنها "عوائق الدخول"قوة

حیث أنه كلما ارتفعت التكالیف التي یتعین على المنافسین المحتملین أن یتحملوها  ،1"معین أمرا مكلفا 
  . لدخول قطاع صناعي معین كلما كان ذلك دالا على ارتفاع عوائق الدخول إلى ذلك القطاع الصناعي

  :و من أبرز مصادر عوائق الدخول نذكر مایلي
  .         المتطلبات الرأس مالیة - 
  .الولاء للعلامة - 
     .اقتصادیات الحجم أو السلم - 

  .اللوائح الحكومیة و القانونیة - 

  :القدرة التفاوضیة للزبائن - 2
ى فإنهم یسعون دائما إل إن الزبائن أو المشترین بصفتهم یمثلون هیكل الطلب على منتجات المؤسسات،

  :یمكن أن نذكر بعضها فیما یلي تحقیق بعض المكاسب والمنافع التي
  .خفض أسعار المنتجات المشتراة - 
  .باستمرار جودتهارفع  - 
  .العمل على زیادة أوضاع المنافسة بین البائعین - 
   .ممارسة أكبر قدر ممكن من المساومة معهم - 

فسوف یكون بإمكانهم التأثیر على  نستنتج بأنه من خلال القوة التفاوضیة لهؤلاء الزبائن أمام الموردین،
لى فضلا ع تقییدهم أكثر وجعلهم یلتزمون بضمان تحقیق أكبر المنافع للمستهلك، مردودیة المنتجین و

  .إجبارهم تقدیم خدمات واسعة للزبون وشروط دفع وتسدید متمیزة ومناسبة لهم

                                                             
 .131 ص� نفس المرجع السابق، 1  
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ة یوضقوتهم التفا ن وأثیر المشتریتمن خلال مختلف الأفكار والدراسات التي تطرقت إلى مدى 
والتي تزید أو تنقص من قوة المشترین في  یتضح جلیا بأنها مرتبطة بالعدید من الشروط، ومساومتهم،

عادة ما تتمثل هذه الشروط التي ترتبط بها سلطة المشترین في  و تعاملهم مع المؤسسات المنتجة،
  :1العناصر التالیة

جموعة الزبائن بشرائها كمیات معتبرة مقارنة برقم أعمال كبر حجم مشتریات هؤلاء العملاء أو تركز م - 
 .)البائع(المؤسسة

هذا ما  و بالتالي قدرة الزبائن على إیجاد موردین آخرین بسهولة، و عدم أو قلة تمایز المنتجات،  - 
لأنه بإمكانهم التحول إلى مورد آخر في حالة عدم استجابة المورد لشروطهم  یدعم قوتهم التفاوضیة،

  . منحهم تسهیلات وضمانات وعدم
  .الخدمات/ارتفاع درجة حساسیة الطلب للتغییر في أسعار السلع - 
حیث أن هذا الأخیر قد یفرض شروطه على  تقوم بالبیع المباشر للمستهلك، المؤسساتوجود بعض  - 

  .المؤسساتهذه 
بالطلب،السعر الخدمة،أي على  درایة تامة /حیازة الزبون على كل المعلومات المتعلقة بالسلعة - 

  .الحقیقي للسوق وحتى التكالیف التي تحملها المورد

نستنتج بأن هذه الشروط المذكورة والتي تعطي القوة التفاوضیة للمؤسسة تختلف باختلاف 
تجارة الجملة تجاه  و تجارة الجملة،/كما أنها تختلف من تجارة التجزئة ،)صناعیة/استهلاكیة(السلع

ة وبفعل هذه التأثیرات التي یمكن أن تنجم من جراء سوء اختیار الزبائن وعلیه فإن المؤسس .الصناع
رغباته بصفة كاملة وخاصة في ظل كثافة  كذلك عدم تحقیق حاجیاته و و والأقسام السوقیة المناسبة،

فهنا یتوجب على المؤسسة السعي جاهدة إلى حسن اختیار القرار  شراسة المنافسة، الصناعة و
حتى تتمكن من خلال تلك  باختیار الزبائن الذین یعودون بالنفع والفائدة على المؤسسة، الاستراتیجي وذلك

وبالتالي تجنب  وتقسیم جید لرقم الأعمال، سیاسة انتقاء الزبائن، بإتباعالعملیة تحسین وضعیتها التنافسیة 
زبائن معینین وهذا لأن التركیز على  بمجموعة من الزبائن،) الارتباط(أي شكل من أشكال التبعیة

بالتالي إمكانیة تقریرهم  و ومعروفین تجعلهم یفرضون علیهم شروطهم وتزداد بذلك قوتهم التفاوضیة،
وقد تلجأ إلى   وهو ما یجعل المؤسسة في حالة خطیرة، بصفة جماعیة التخلي عن شراء منتج المؤسسة،

ر من أجل إعادة صورة علامتها البحث عن زبائن جدد وبالتالي تحمل تكالیف إضافیة وتضییع وقت معتب
                                                             
1 Porter.M, opcit, p110.       
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هذا إن استطاعت التوصل إلى ذلك،لأن  في كثیر من الأحیان یكون مصیرها  ومكانتها في السوق،
  .الإفلاس والزوال
  :1أكثر قدرة تفاوضیة في الظروف التالیة االزبائن یكونو  أن )porter( یرى في نفس السیاق

  ).عدد الزبائن قلیل(ارتفاع تركز الزبائن - 
 .ارتفاع كمیة مشتریات الزبون - 

 .انخفاض تكلفة انتقال الزبون من مورد إلى آخر - 

 .عندما یكون بمقدور الزبائن الحصول على احتیاجاتهم من خلال عملیات التكامل العمودي - 

 :القدرة التفاوضیة للموردین - 3

یمكن النظر إلى الموردین على أنهم یمثلون تهدیدا عندما تكون لدیهم القدرة على فرض الأسعار التي    
ینبغي على المؤسسة دفعها ثمنا لمدخلاتها أو تخفیض جودة تلك المدخلات ومن ثم تقلیص ربحیة 

أما إذا كانت القدرة التفاوضیة للموردین  ،مرتفعة) الموردون(وهو ما یعني أن قدرتهم التفاوضیة  ،المؤسسة
و تعتمد   .منخفضة فذلك یهیئ الفرصة للمؤسسة لفرض أسعار منخفضة و طلب مدخلات عالیة الجودة

القدرة التفاوضیة للموردین أو المؤسسات داخل صناعة معینة على ذات العوامل التي تحدد قدرة الزبائن 
على التفاوض عند كبر حجمهم وتركزهم و قیامهم بتورید  على التفاوض، حیث ترتفع قدرة الموردین

مدخلات لا یوجد لها بدیل و على ارتفاع تكلفة التنقل من مورد إلى آخر بالنسبة للمؤسسات العاملة في 
 .الصناعة، وعلى انخفاض قدرة هذه المؤسسات على التكامل العمودي الخلفي

  ):البدیلة( المنتجات الإحلالیة - 4
تلك المنتجات التي تقدمها صناعات أخرى یمكن أن تؤدي إلى تلبیة حاجیات "حلالیة هي المنتجات الا

 إذا المنتجات البدیلةف .2"المستهلكین بأسلوب یشبه الأسلوب الذي تلبي به منتجات الصناعة محل الدراسة
لكن بتركیزها  و لنفس مجموعة المستهلكین، هي المنتجات التي تؤدي نفس الوظیفة للمنتج المعني بالنسبة

وذلك بالأخص في ظل توافر  على تكنولوجیات مختلفة،وعلیه فإنها تشكل تهدیدا بالنسبة للمؤسسة،
  :العوامل التالیة

  .الاستبدال یمكن أن یتم في أي لحظة - 
  .توافر حریة الاختیار أمام المستهلك - 

                                                             
1 Ibid, P 132. 
2 Fréry.F et autres, opcit, p147. 



52 
 

  .تعود المستهلك على شراء السلع البدیلة أو عدم ولائه لعلامة معینة - 
سعر المنتج البدیل مقارنة بالمنتج المرجعي أي كونه أفضل نوعیة وأقل /العلاقة نوعیةتغیر  - 

  .تكلفة
عن بقیة القطاعات التي تعرض منتجات تلبي نفس  أنه لا یمكن لأي قطاع العیش في عزلة كلیة نستنتج

 تجات البدیلة،تترجم هذه الظاهرة بتواجد مرونة متقاطعة بین منتج القطاع والمن و الاستعمال تقریبا،
بالتالي یمكن القول بأن المنتجات البدیلة تفرض سقفا للسعر لا یجب أن تتجاوزه المؤسسات التي تنتج و 

لا فسوف یتم تح خاصة في ظل العوامل  ة،لل المستهلكین إلى استهلاك المنتجات البدیو المنتج الأصلي وإ
وتفكیر عالمي الأخذ بعین الاعتبار  إستراتیجیةوهذا ما یدفع المؤسسات التي لدیها أبعاد  المذكورة سابقا،

  .التي یمكن أن تسببها المنتجات البدیلة

لمنتج ما یمثل تهدیدا تنافسیا كبیرا للمؤسسات المصنعة له و یزید من  إن وجود منتجات احلالیةعلیه ف
أن ارتفاع شدة المنافسة داخل قطاع الصناعة، كما أنه یشكل قیدا للسعر الذي تفرضه المؤسسة، حیث 

أما إذا اختلفت منتجات . سعر هذا المنتج سیؤدي إلى تحول المستهلك إلى منتج بدیل لتلبیة حاجته
المؤسسات و تمیزت بنسبة كبیرة فیعني ذلك انخفاض شدة المنافسة وهو ما یهیئ الفرصة أمام المؤسسة 

  .لتحقیق أهدافها 

  ):حدة المنافسة:(الكثافة التنافسیة - 5
لأنه یتعلق بالعوامل أو القوى الأربعة السابقة، كما أنه یمثل  )porter(یمثل هذا العامل مرتكز نموذج   

الحالة الكلیة التي تتمیز بها المنافسة داخل قطاع صناعة معینة، حیث أنه كلما ارتفعت قوة عامل من 
في صناعة ما، و كلما تقلصت  تلك العوامل السابقة كلما ارتفعت حدة المنافسة بین المؤسسات العاملة

 .بدرجة أكبر قوة هذه المؤسسات على رفع الأسعار و تحقیق الأرباح

یعني ذلك أن شدة المنافسة الحالیة  تلعب دورا فعالا و تعتبر بمثابة محور و مركز القوى التي تؤثر  
على درجة جاذبیة الصناعة، و ذلك لأن شدة المنافسة وحدة التنافس تؤثر على دخول منافسین جدد إلى 

نتجات، وهذا ما یقود هذا القطاع، لأن السلع یمكن استبدالها من مؤسسة لأخرى بفعل تقارب جودة الم
المؤسسات إلى حرب الأسعار وارتفاع تكالیف الإعلان وبالتالي انخفاض متوسط الربحیة، وبصفة عامة 

 :هناك مجموعة من العناصر تؤثر في تحدید درجة شدة المنافسة وحدتها وهي
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  یة في الصناعةتعقید التكنولوجیا المحور  - .                    معدل النمو الكامن في الصناعة -  
  قدرات الإدارة -.             معدل التحسین في المنتجات والخدمات -  
  .مدى عمق تمییز المنتج - .      شدة المنافسة بین المنافسین الحالیین في السوق -
  .المنتجات المتوافقة -                                 .استقلالیة الخدمات -
                                                   .منافسینالتركیز والتوازن بین ال -

نخلص مما سبق أنه كلما زاد عدد المؤسسات التي تنشط في القطاع، كلما ازدادت شدة المنافسة    
والعكس صحیح، هذا بالإضافة إلى مدى تشابه قدرات ومكانة المؤسسات في السوق، حیث كلما ازداد 

فع الضغط التنافسي، وهناك عامل آخر ترتبط به شدة المنافسة، ویتمثل في تشابه الإمكانات كلما ارت
معدل نمو الطلب، حیث یرتبطان سلبیا، ففي حالة نمو الطلب بوتیرة معتبرة فكل المؤسسات بإمكانها 
تنمیة رقم أعمالها رغم ثبات حصتها السوقیة و العكس في حالة عدم نمو الطلب، فالوسیلة الوحیدة لتنمیة 

الأعمال هي البحث عن الحصص السوقیة للمنافسین، و هذا ما یزید من الضغط التنافسي وشدة  رقم
  .المنافسة بین المؤسسات التي تنشط في نفس القطاع

من أجل اكتشاف العوامل التي تهددها والعوامل التي  ن المؤسسة تقوم بتحلیل البیئة الخارجیة،علیه فا
لأن هناك  ذلك بحسب الأولویة، و عرفة مصدر كل واحد منهما،م و تمنحها فرصا ینبغي استغلالها،

هي الفرص  و تتمثل في الفرص الأعلى جاذبیة وأخرى في أوقات لاحقة، و فرصا ینبغي استغلالها فورا،
فهناك  نفس الشيء بالنسبة للتهدیدات، و أي بحسب الفائدة التي تحققها للمؤسسة، محدودة الجاذبیة،
تتمثل في القیود والتهدیدات الأعلى خطورة والبعض الآخر یمكن  و القضاء علیها فورا،تهدیدات لابد من 

أي بحسب الضرر التي  تتمثل في القیود والتهدیدات ذات الخطورة المحدودة، و تركه إلى وقت لاحق،
 وكل ذلك یتم عن طریق الفعل الاستراتیجي المؤثر ولیس بالتعامل بردود الأفعال تلحقه بالمؤسسة،

تركز على عناصر القوة والفرص دون  قویة وشاملة للمؤسسة، إستراتیجیةبل یتم بناء على قاعدة  السلبیة،
  .إهمال عناصر الضعف والتهدیدات

  :الداخلیة بیئةلل الاستراتیجي تحلیلال - 3
مهما كانت  لمؤسسة،ل التسویقیة اتستراتیجیالا مقومات نجاح أهم من إن التحلیل الداخلي للمؤسسة،   

إلا إذا كانت متناسبة مع الإمكانیات الداخلیة  الإستراتیجیةحیث لا یمكن تصور نجاح  ،مستویاتها
في  إستراتیجیةمنه فلابد من تقییم هذه الإمكانیات بواقعیة ودقة من اجل التوصل إلى وضع  و للمؤسسة،
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علیه یطلق بعض المفكرین  و التي تعتمد على نقاط القوة والضعف في المؤسسة، و حدود الإمكانات،
فالمیزة  ،للمنافسة الإستراتیجیةعلى عملیة تحلیل البیئة الداخلیة على أنها مرحلة تشخیص و تحلیل المیزة 

إذن تعتمد على تحلیل وفحص وتقییم كل المتغیرات الداخلیة المؤثرة على مختلف وظائف  الإستراتیجیة
من أجل تحدید نقاط القوة والضعف النسبیة مقارنة  يفضلا عن ثقافتها ومناخها التنظیم المؤسسة،

لهذا فلابد من التوفیق بین البیئة  و لأنه لا توجد قوة مطلقة و لا ضعف مطلق، بالمنافسین في الصناعة،
سعیا  ، ،إستراتیجیتها ومن أجل تحدید رسالة المؤسسة  والبیئة الداخلیة،) الفرص والتهدیدات(الخارجیة

ط القوة التي تتمیز في صالحها،لأنه في الغالب لا توجد مؤسسات متساویة القوة في كل منها لاستغلال نقا
 و نقاط ضعف تختلف عن بقیة المؤسسات، و بل لكل مؤسسة نقاط قوة تنفرد بها عن غیرها، وظائفها،

 التي تتناسب مع إمكاناتها، هذا ما یسمح للمؤسسة من تحدید نوعیة الفرص التي سوف تركز علیها و
  .)11(وهو ما یوضحه الشكل رقم .فهي بذلك تعتبر كمفتاح النجاح بالنسبة للمؤسسة

  التفاعل بین التقییم الداخلي والخارجي للمؤسسات): 11(الشكل رقم
  
  

  

  

  

  

  .138ص ،ذكره قبمرجع س محمد أحمد عوض، :المصدر

 )Corporate Level(المستوى الكلي إن تقییم وتحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة یتم على مستویین،  
طبعا بالنسبة للمؤسسة العالمیة التي تملك فروعا في الخارج  و ،)Functional Level(والمستوى الوظیفي

 تقییم المؤسسة على المستوى الكلي، یمس و .فكل فرع یقیم بصفة مستقلة كلیا وعلى مستوى الوظائف
   :في ثلاثة جوانب نقاط ضعفها مقارنة بالمنافسین، و ،)المزایا التنافسیة(محاولة اكتشاف نقاط قوتها

 المؤسسة ثقافة.  
 سمعة المؤسسة.  
 التكامل بین أجزاء المؤسسة.  

 الفرص والتهدیدات نقاط القوة والضعف

 التحلیل الثنائي

  الاستراتیجیات
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ا هوفق على ثقافة قویة یسیریتحتم علیها الاعتماد  ،التنافسيإن المؤسسة الناجحة استراتیجیا في السوق 
زیادة على ضرورة تقییم المؤسسة لسمعتها ومكانتها إزاء  تحفز الابتكار والتطور، كل أعضاء المؤسسة و

معرفة ما إذا كانت تشكل نقطة قوة أو نقطة  و وتحلیل شكاویهم، أرائهممن خلال جمع  المتعاملین معها
دون  هذا و تها،ناسبة للمؤسسة والتي تزید من تنافسیالم التسویقیة من أجل وضع الاستراتیجیات ضعف،

أن ننسى حتمیة تقییم وتحلیل درجة التنسیق والتكامل الموجود بین مختلف وظائف وأنشطة 
نجاح المؤسسة یتوقف على التنسیق بین إداراتها بحكم أن  ،)…تسویق،إنتاج،تموین،موارد بشریة(المؤسسة

  .)Synergie(المختلفة في إطار ما یسمى بالتعاضد 
  :اقترح عدید من الباحثین مداخل عدیدة تعنى بالتشخیص الداخلي ومن تلك المداخل نذكر

یعد هذا النموذج من اهم النماذج تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة، حیث انه  :مدخل سلسلة القیمة :1- 3
  .فیمایليیساعد على تحدید الأنشطة المولدة للقیمة داخل المؤسسة، نوضح اهم معالمه 

  :سلسلة القیمة تعریف:1-1- 3
الذي عرفه على النحو  )M.PORTER(مایكل بورتر الباحث تم تقدیم نموذج سلسلة القیمة من طرف    

 منهو   ،"بهدف تحدید مصادر المیزة التنافسیة المؤسسةتكتیك یستخدم لتحلیل الأنشطة الرئیسیة في " :التالي
     .1"الحالیة و المحتملة معرفة عناصر القوة والضعف الداخلیة

حیث تعتبر المؤسسة من منظور هذا النموذج عبارة عن سلسلة من الأنشطة الأساسیة التي تضیف قیمة  
من الأسالیب الجدیدة في تحلیل المناخ  على أنها أیضا كما تعرف سلسلة القیمة .إلى منتجاتها أو خدماتها

إمكانیات التحسین والتطویر من  و ومدى التناسق فیها،الداخلي لمحاولة التعرف على الأوضاع السائدة 
  .2"خلال تغییر العلاقات والأنماط فیما بین الأنشطة التي تؤدى داخل المؤسسة

ذلك من خلال  و من خلال هذین التعریفین یتضح بأن سلسلة القیمة لها علاقة وطیدة بالمیزة التنافسیة،
هي مجموعة من ذلك على النحو التالی و  الوصول إلیها، الأدوار التي تقوم بها والأهداف التي تطمح

  .الأنشطة الرئیسیة في المؤسسة التي تضیف قیمة لمنتجاتها وخدماتها
  .بالتالي معرفة مصادر المیزة التنافسیة و تسمح بمعرفة نقاط القوة والضعف في المؤسسة، -
  .تحدید درجة التكامل والتعامل الداخلي بین الأنشطة -

                                                             
1  Porter.M, l’avantage concurrentiel des nations, Dunod , Paris ,2000, P 43. 
 
2 Ibid, p 43. 
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  .الروابط التي توضح تأثیر أسلوب أداء أحد الأنشطة على تكلفة نشاط آخرالتعرف على  -
التوصل إلى تحسین وتطویر الأوضاع والتناسق من خلال تغییر العلاقات والأنماط بین الأنشطة  -

  .المؤداة داخل المؤسسة

  ).12( في الشكل رقمضح نموذج سلسلة القیمة نو 

   سلسلة القیمة نموذج: )12(رقم الشكل 
 

  

Source: Porter.M, l’avantage concurrentiel des nations, opcit, p 44.   

 

 هو أن سلسلة القیمة تتشكل من مجموعة من الأنشطة الرئیسیة، )12(رقم الملاحظ من خلال هذا الشكل
العلم أن تحلیل قیمة كل  مع تعمل بالتنسیق من أجل تحقیق مزایا تنافسیة للمؤسسة، أخرى داعمة، و

   .نشاط یتطلب فهم وتحلیل ومتابعة التكلفة،مع تحدید مصادرها
 ت أي أنلایمة المخرجات أكبر من قیمة المدخكما تجدر الإشارة إلى أن الأرباح تتحقق كلما كانت ق

سلسلة حصیلة القیمة المضافة لكل الأنشطة أكبر من التكالیف التي تحملتها المؤسسة نظیر كل أنشطة 
التنمیة التكنولوجیة وتسییر الموارد  كما أن الخطوط المتقطعة الظاهرة في الشكل تبین بأن التموین، القیمة،

أو بمعنى آخر أن هناك  البشریة یمكن إشراكها مع نشاطات رئیسیة خصوصیة أو تدعیم كل السلسلة،
  .منها أو الداعمةسواء الرئیسیة  علاقات وارتباطات بین مختلف نشاطات سلسلة القیمة،

فإنه لا یكفي الاعتماد على تحلیل سلسلة القیمة  أجل الفهم الكامل والتحلیل الجید لنشاطات المؤسسة،من 
  :بل لابد من تحلیل السلسلة التي ترتبط معها والمتمثلة في للمؤسسة فقط،
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 سلسلة القیمة للموردین.  
  مشترینللسلسلة القیمة.  
 سلسلة القیمة للموزعین. 

وهي ، )السلع و الخدمات(أن لكل سلسلة قیمة مدخلاتها وعملیاتها لتحویل المدخلات إلى مخرجات حیث
بعبارة أخرى فإن الفكرة الأساسیة من  و القیمة الكلیة المتراكمة من الأنشطة الداعمة والأنشطة الرئیسیة،

  :ليیمامن خلال  للمؤسسةوراء هذا  الأسلوب أنه یمكن فحص مصادر المیزة التنافسیة 
 النظر إلى وحدة نشاط معینة)Business Unit( باعتبارها نظام معقد لتحویل المدخلات إلى مخرجات.  
  وجود نظام ثاني هو نظام المورد للمدخلات،الذي یقدم مدخلاته للمؤسسة.  
 نظام ثالث یسمى نظام المستخدم للسلعة ویحصل على مخرجات المؤسسة.  

نستنتج انه في واقع الأمر المیزة التنافسیة لأیة مؤسسة مرتبطة بامتداداتها الأمامیة والخلفیة أي سلسلة 
فسلسلة القیمة لمؤسسة ما  سلسلة القیمة للزبائن، و الموردین وكل الأطراف المغذیة للمؤسسة بالمدخلات،

وعلیه حتى تتمكن  ،"القیمة نظام"في أیة صناعة تتكامل مع تدفقات النشاطات الواسعة التي تسمى
 فعلیها عدم الاكتفاء بفهم سلسلة القیمة للمؤسسة فقط، المؤسسة الحیازة والحفاظ على المیزة التنافسیة،

   .ولكن لابد من العمل على فهم ومعرفة الطریقة والأسلوب التي تندمج به في النظام العام للقیمة

  :الأنشطة المكونة لسلسلة القیمة:1-2- 3
كلها تساهم وتتكامل فیما بینها من أجل تحقیق المیزة  تتكون سلسلة القیمة من مجموعة من الأنشطة، 

نشاطات رئیسیة وأخرى  :التنافسیة للمؤسسة والسعي إلى التفوق على المنافسین،وعادة ما تصنف إلى
  .وفیما یلي شرح موجز لأهم هذه الأنشطة ،)12(كما بینا ذلك في الشكل رقم داعمة،

تتمثل أساسا في التكوین المادي للمنتج أو الخدمة التي تقدمها المؤسسة وتسلیمها  :النشاطات الرئیسیة- أ
 فهي النشاطات الداخلة في الإنشاء المادي والبیع للمنتج، وتسویقها للمشترى وكذلك خدمة ما بعد البیع،

نبثق عنه نشاطات فرعیة متمیزة مع العلم أن كل نشاط یمكن أن ت زبون ومصلحة ما بعد البیع،للنقله و 
وعادة ما تقسم النشاطات الرئیسیة إلى خمسة  ،للمؤسسة العامة ستراتیجیةالإ ووالتي ترتبط بالفرع المعني 

  :هي أصناف و
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 توصیل  تخزین و وترتبط هذه الأنشطة باستلام، ویسمیها البعض السوقیات الداخلیة :الإمداد الداخلي
المرتجعات إلى  الرقابة على المخزون، المخازن، تشمل المناولة للمواد، و المدخلات للازمة للمنتج،

  …برمجة النقل الشحن، برمجة البعثات للموردین، الموردین،
 فهي بمثابة أنشطة مرتبطة بتحویل المدخلات إلى وتتمثل في عملیات التشغیل، ):العملیات(الإنتاج 

  …الآلات،التجمیع،التعبئة،صیانة الآلات،التسهیلاتالتشغیل على :وتشمل شكل نهائي، في منتجات
 التوزیع و  تخزین، فهي أنشطة مرتبطة بجمع، وتتمثل في المخرجات من المنتجات، :الإمداد الخارجي

 تنفیذ وجدولة الطلبیات، مناولة المواد، كم تشمل تخزین المنتجات التامة، المادي للمنتج إلى المشترین،
  …الإیداع

 وتتمثل في كل الأنشطة التسویقیة من تخطیط المزیج التسویقي ومختلف الوسائل : عاتالتسویق والمبی
 الترویج، الإعلان، :التي تجلب أكبر عدد ممكن من المستهلكین لاقتناء منتجات المؤسسة وتشمل مثلا

 .ویقوكل ما له علاقة مباشرة بالتس…اختیار المنفذ،العلاقات مع منافذ التوزیع والتسعیر رجال البیع،

 التام امن الوصول إلى الرض ما بعد البیع،هي أنشطة مرتبطة بدعم المبیعات وتقدیم خدمات  :الخدمة 
أو بعبارة أخرى هي أنشطة مرتبطة بتقدیم الخدمة لتدعیم أو المحافظة على قیمة المنتج  للمستهلك،

  .والأجزاء،تعدیل المنتجقطع الغیار  التدریب، الإصلاح، خدمات التركیب، :تشمل و ووفاء المستهلك،

توفر الوسائل المستهلكة والهیاكل التي  التيالنشاطات  "ویمكن تعریفها على أنها :النشاطات الداعمة -ب
بالتالي تتمثل مهمتها في تدعیم النشاطات الرئیسیة وتتعاون الواحدة  و ،1"تسمح بإنجاز النشاطات الرئیسیة

وتضطلع بمسؤولیة  والموارد البشریة، وتوفیر التكنولوجیات، مع الأخرى لضمان الشراء لوسائل الإنتاج،
التي بدورها و  وعادة ما تنقسم النشاطات الداعمة إلى أربعة أصناف أساسیة، مختلف وظائف المؤسسة،

  : تتجزأ إلى نشاطات فرعیة منشئة للقیمة وهي
  المحاسبة، ثل الإدارة العامة،م وتشمل العدید من الأنشطة،): التنظیمیة البنیة(التحتیة للمؤسسةالبنیة 

  .وكل الأنشطة الداعمة الأخرى ،تسییر الجودة، التخطیط الاستراتیجي التمویل، الشؤون القانونیة،
 التدریب،  وهي تلك الأنشطة الضروریة التي تسعى إلى ضمان حسن الاختیار،: إدارة الموارد البشریة 

  .یتعلق بالموارد البشریةفهي بذلك تشمل على كل نشاط  وتنمیة الأفراد،

 وتشمل كل الأنشطة المتعلقة بتصمیم المنتجات وتحسین طریقة أداء الأنشطة  :تنمیة التكنولوجیة
تطویر المنتجات،المعرفة  تحسین العملیات، تشمل عامة البحوث، و القیمة، سلسلةالمختلفة في 

                                                             
1 PORTER.M, La concurrence selon Porter, éd village mondial, Paris, 1999, P 57. 
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كما أنها من أهم مكونات القدرة  یاتها،،وتدخل التنمیة التكنولوجیة في كل الأنشطة بمختلف مستو …الفنیة
 .التنافسیة للمؤسسة في عصر العولمة والتطور التكنولوجي المذهل

 سواء المواد  وتتعلق بالأنشطة التي تعمل وتساعد المؤسسة للحصول على المدخلات المطلوبة،: الشراء
لأنها  القیمة ككل لسلةسبهذا فهي تتغلغل عبر  و كل ما هو ضروري للمؤسسة، و ولیة أو الآلات،الأ

 .تدعم كل نشاط في المؤسسة

یمكن اعتبارها من العناصر الأكثر فعالیة  القیمة، سلسلةحول  من خلال المفاهیم والتعاریف التي تم إلیها
والذي یضمن معاینة نقاط القوة والضعف الحالیة والمرتقبة  للقیام بالتحلیل الداخلي النظامي للمؤسسة،

الاستغلال الأمثل لنقاط القوة ومحاولة تجنب وتفادي نقاط الضعف أو تحویلها إلى نقاط قوى والعمل على 
وعلیه یمكن القول بأن نموذج  في صالح المؤسسة من خلال تتبع كل مستجدات البیئة والتسییر الفعال،

(Porter) في وره الحیوي في المؤسسة  والمتمثلالقیمة یستخدم في هذا السیاق بفعل د لسلسة:  
  .الإستراتیجیةكتیك لتحلیل المیزة التنافسیة ت  -
داة للتحلیل المحاسبي وتسلیط الضوء على الربحیة في خطوات منفصلة لعملیات التصنیع المعقدة من أ  -

تحدید الأنشطة التي یمكن تحسین التكالیف فیها أو تحسین عملیة خلق القیمة لهذه الأنشطة أي تحدید 
ین القیمة المضافة وربط هذا التحلیل بالبحث عن المیزة التنافسیة وحدات بناء العملیات وتخم

 . المؤكدة الإستراتیجیة

  :الكفاءات الموارد و مدخل :2- 3
نه یمكن تحلیل أحیث أوضحا  )Hamel & Prahalad(ارتبط هذا المدخل بالأفكار التي قدمها الباحثان   

من المهارات و المعارف مجموعة  " :یعرفانها بأنهاالبیئة الداخلیة من خلال الكفاءات المحوریة و التي 
   .1"التي تمكن مؤسسة ما من تقدیم منفعة معینة للزبائن تكون مصدرا لإنشاء القیمة لدى الزبون

أوضح أن التمیز  الذي )B.Barney(انطلق الباحثان في تحدید مقاربتهم تلك من الأعمال التي قدمها 
  :2یرتبط بموارد المؤسسة و التي یجب أن تتمیز بالخصائص التالیة التنافسي الذي تبحث عنه المؤسسات

 .أن یساهم المورد في خلق قیمة تنافسیة للمؤسسة -

 .أن یكون المورد نادرا و ممیزا عن ما یملكه المنافسون الحالیون و المحتملون للمؤسسة -

  .أن یكون المورد غیر قابل للتقلید و الإحلال -
                                                             
1 Hamel.G, Prahalad.C, La conquête de future, inter édition, Paris, 1995, p 151. 
2 Cher tman .M, str a tégie de l ’en tr epr ise théor ie et  act ion ,  economica,  paris,  2004, p94 .  
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  :مقاربة الموارد و الكفاءات أسس :2-1- 3
ترتكز النماذج الكلاسیكیة للتحلیل الاستراتیجي على فرضیتین أساسیتین، فمن جهة تفترض أن     

المؤسسات النشطة في صناعة ما تعتبر متماثلة في الموارد الإستراتیجیة التي تسیطر علیها، و كذلك في 
الموارد المتاحة متحركة و غیر ثابتة، وهو ما یعني  الاستراتیجیات المنتهجة، و من جهة أخرى تفترض أن

بخلاف ذلك نجد . عدم وجود تباین في الموارد المستعملة من طرف تلك المؤسسات ضمن استراتیجیاتها
 :1یقترح فرضیتین لدراسة مصادر المیزة التنافسیة هما و الكفاءات أن المنظور المرتكز على الموارد

لها  فترض هذا النموذج أن المؤسسات التابعة لنفس الصناعة یمكن أن تكونی :التباین النسبي للموارد  -
ن  موارد إستراتیجیة متباینة، أي بعبارة أخرى یمكن للموارد أن تتمیز نسبیا من مؤسسة لأخرى حتى وإ

التكنولوجیة،  كانت هذه الموارد تابعة لنفس القطاع أو الصناعة، وعلیه فإن الموارد المالیة، المعارف
   .ما هي إلا متغیرات قابلة للتمیز والتباین من مؤسسة لأخرى ،الخ...رة المؤسسةشه

 مطلقة، إن حركیة الموارد بین المؤسسات یفترض وفقا لهذه المقاربة أنها لیست :الموارد حركیة نسبیة -
 الحركة وهو ما یعني أن التباین في الموارد قد یكون مستداما، لوجود عوامل تحد من قدرتها على
الاختراع  بشكل كامل، فإذا كان بالإمكان مثلا أن نقوم بنقل التكنولوجیا من مؤسسة لأخرى فإن براءات

 .قد تحول دون سهولة ذلك

  :2إضافة إلى الفرضیتین السابقتین فان مقاربة الموارد تقوم على مجموعة من المبادئ أهمها مایلي
 الخ، و في نفس الوقت...التقنیة، البشریةتصور المؤسسة على أنها محفظة من الموارد المالیة،  -

   .محفظة من المنتجات والقطاعات الإستراتیجیة المركزة على سوق معینة

الموارد  ضعف موارد المؤسسة لا یمنعها من تحقیق التفوق في السوق العالمیة، كما لا تضمن لها وفرة -
   .تحقیق النجاح الأكید

محسوسة  الاختلاف من مؤسسة إلى أخرى یكمن في طریقة المزج بین مواردها، ما ینتج عنه فروقات -
في النواتج التي تستخلصها من نفس الكمیات المتاحة من  تموقعها، و في كیفیة اقتحامها للأسواق و

     .الموارد

                                                             
1 Jacques Grisé, Les Ressources Humaines Entant que Source d’avantage concurrentiel durable, document de  
travail  1997-013, Montréal, Québec, 1997 ,p 03. 
2 Ibid, P 04. 
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شراكها المتكامل وتوظیفها، مركزة  -  ،على هدف استراتیجي أساسيالاستعمال الذكي للموارد بتجمیعها وإ
والاقتصاد فیها حیث ما یكون ممكنا، وتسریع استرجاعها بتقلیص الآجال بین التوظیف وتحقیق 

 .العوائد

  : 1هي مؤشرات للكفاءات المحوریة هأربع احدد (Hamel & Prahalad) أنالجدیر بالذكر 
 إضافیة تختلف عن التي تقدمها كفاءات یسمح بتحقیق قیمة معینة ) الكفاءات(أن هذا المورد: الزبون

 .المؤسسات المنافسة

 یعبر هذا المؤشر عن مدى مساهمة هذا الكفاءات في توسیع سوق المؤسسة :القبول. 

 یعنى هذا المؤشر وجوب مقارنة الكفاءات المحوریة للمؤسسة مع كفاءات المنافسین :المنافسة. 

 كفاءات في تحقیق تمیز تنافسي دائم للمؤسسةیعبر هذا المؤشر على مدى مساهمة ال :التنافسیة . 

    :هيو مستواها  على المحوریةالكفاءات  تبرزبین ثلاثة مجالات كبرى یمكن أن  الباحثانكما میز  

 نا یمكن أن تتبلور على مستوى مختلف المجالاته المحوریة فالكفاءات :السوق إلى الدخول مجال 
 :التسویقیةالفرعیة المرتبطة بدخول المؤسسة للأسواق، ویندرج ضمن هذا الإطار مختلف العملیات 

دارة العلامات    .الخ...مبیعات، توزیع، وإ

 التصامیم، مرونة في جودة من الإنتاجیة بالعملیة المتعلقة العملیات مختلف أي :الإنتاجي المسار مجال 
   .سلیموالت الانجاز اجال ترامواح التنفیذ، في سرعة العملیات، في

 الكفاءة  من عالیة درجة على للمنتج الوظیفیة المساهمة كانت كلما :للمنتج الوظیفیة المساهمة مجال
 .وتفوقه المنتج بتمیز ذلك سمح كلما

قد یتم  ،المؤسسات في المجالین السابقین لأن الفروقات التي قد تكون بین ،المجال الثالث له أهمیة بالغة
المجالات بین التوازن تبرز أهمیة تحقیق هنا  من تجاوزها سواء من خلال التحالفات أو نقل التكنولوجیا، و

 .  مجال الكفاءة بفعل عدم كفایته في مجالات أخرى في المكتسبالتمیز  المؤسسة الثلاثة حتى لا تفقد

  :منهجیة تطبیق مدخل الموارد و الكفاءات :2-2- 3
تختلف عن المقاربة الاقتصادیة الهیكلیة، ففي  و الكفاءات الموارد مقاربةإن الخطوات العملیة لتجسید    

 من ثم تبحث عن الموارد الأخیرة تبدأ المؤسسات تحلیلها الاستراتیجي باختیار الأسواق و إطار هذه
 الإدارة العلیابدأ تتعكس العملیة، حیث  و الكفاءات الموارد لمقاربةاللازمة لتجسید ذلك، أما بالنسبة 

                                                             
 amel  & Prahalad.C,  opci t ,  P 157. 
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الموارد ثم یقررون على أي الأسواق یمكن استغلالها لتحقیق أرباح دائمة، وفي هذا  مؤسسة  بتحدیدلل
 : 1تتمثل في و الكفاءات الموارد مقاربةخطوات أساسیة لتجسید  أربعة الإطار نمیز

   .نقاط القوة والضعفضوء  على و كفاءاتها تحدید وتصنیف موارد المؤسسة -

   .التحدید الدقیق والتقییم الجید لقدرات المؤسسة -

 تقییم مدى إمكانیة تحقیق هذه الموارد والقدرات للربح مستقبلا إذا تم استخدامها مدة طویلة من قبل -
 تعتمد العوائد المتحققة من موارد وقدرات المؤسسة على عاملین هما مدى تواصل المیزة المؤسسة، و

مواردها  وعلى مقدرة المؤسسة على تحقیق العوائد المكتسبة من تحقیقهاافسیة التي تستطیع المؤسسة تنلا
   .وقدرتها

 اختیار الإستراتیجیة الخاصة باستثمار واستغلال هذه الموارد والقدرات في ضوء الفرص الخارجیة -
  .لأكثر أهمیة للمؤسسةالمتوقعة، ویتم اختیار الإستراتیجیة وفقا لخصائص الموارد والكفاءات ا

 .منهج تطبیق المقاربة المبنیة على الموارد و الكفاءات) 13(رقم یوضح الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   

                                                             
 .115، ص 2005 دار وائل، عمان، مؤید سعید السالم، أساسیات الإدارة الإستراتیجیة، 1
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  و الكفاءات منهج تطبیق مقاربة الموارد): 13(الشكل رقم
    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .118 ص ذكره، سبق مرجع السلم، دیسع دیمؤ  :المصدر

  

  

  

  

  

 موارد المؤسسة بناء  تحدید
على نقاط قوة و ضعف 

مع  المؤسسة و بالمقارنة
 .المنافسةالمؤسسات 

 تحقیق  التي الإستراتیجیة اختیار
الاستغلال الأفضل لموارد 

المؤسسة وقدراتها على ضوء 
و    فرص البیئة الخارجیة

 .تهدیداتها

 إمكانیة تحقیق الموارد  تقییم
  :القدرات للربح المستقبليو 

مدى إمكانیة تحقیق میزة  -
 .تنافسیة مستدیمة

 .ملاءمة العوائدمدى  -

 تحدید : تحدید قدرات المؤسسة
الأنشطة التي یمكن للمؤسسة أن 
 .تنجزها بفعالیة اكبر من المنافسین

 الموارد

 الإستراتیجیة

 المیزة التنافسیة

 القدرات

 

 تحدید

 فجوة الموارد



64 
 

  :خلاصة المحور الرابع

إن نجاح المؤسسة في صیاغة إستراتیجیة تسویقیة تنافسیة تمكنها من تحقیق تمیز تنافسي في قطاع    
القدرات  عن صناعتها، یرتبط مباشرة بقدرتها على تحلیل وضعیتها الداخلیة و الخارجیة بهدف الكشف

رط أن تتلاءم مع تغیرات التي یمكن أن تعتمد علیها المؤسسة في تحقیق أهدافها الإستراتیجیة، و التي یشت
  .بیئتها التنافسیة

  :دراسة هذا المحور تمكن الطالب من استخلاص مایلي

التركیب، و و التحلیل الاستراتیجي هي عملیة معقدة تتطلب مهارات فكریة في التصور و التحلیل  -
  .قدرة على الربط بین التحلیل النظري و الواقع المیداني للمؤسسة

یقصد یهتم بالدراسة التحلیلیة لوضعیتي المؤسسة داخلیا و خارجیا من أجل التحلیل الاستراتیجي  -
تحدید نقاط قوة و ضعف المؤسسة من جهة، و تحدید فرص و مخاطر البیئة الخارجیة من جهة 

  .أخرى
التشخیص الاستراتیجي هو عملیة یطور بواسطتها متخذو القرار بالمؤسسة فهمهم للبیئة الداخلیة  -

و في المستقبل، و  نالآخلال فهم للعوامل التي تؤثر على أداء المؤسسة و الخارجیة، من 
  .بالاعتماد على عدة أسالیب في الدراسة و التحلیل

  :أسئلة تقییمیة

 ماذا نقصد بالتشخیص الاستراتیجي؟ -

 اشرح أهمیة تحلیل البیئة الداخلیة و الخارجیة  ودوره في صیاغة الإستراتیجیة التسویقیة؟ -

  النماذج المساعدة على تحلیل البیئة التسویقیة للمؤسسة؟هي ابرز  ما -
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  أدوات و نماذج التحلیل الاستراتیجي: المحور الخامس

  :تمهید

على أن الخیار الاستراتیجي هو  الإدارة و التسویق الاستراتیجيیتفق اغلب الباحثین في مجال     
ومن ثم تحدید  الإستراتیجیةحاصل عملیة متسلسلة ومترابطة الخطوات، تتمثل بدایتها بعرض البدائل 

 ،تعتمد على نتائج التحلیل الاستراتیجي ،البدیل الأفضل وفق معاییر تفرضها عملیة الاختیار الاستراتیجي
استراتیجي یمثل أفضل بدیل یتم انتقاؤه من بین  عملیة في نهایتها بقرار تنعكس نتائجه بخیارهذه التتوج ل

الداخلي، ویعزز تكیفها مع بیئتها المؤسسة لوضع  مجموعة البدائل المتاحة، لكونه یعد الأكثر موائمة
من على مجموعة  بالاعتمادو المؤسسة الخارجیة، مؤدیا في النهایة إلى فرصة أكبر لتحقیق أهداف ورسالة 

تقییم ب تسمح، الإستراتیجیة للمؤسسات التحلیل متعارف علیها دولیاً في علم الإدارةفي سالیب الأو  دواتالأ
الخیار الاستراتیجي المناسب للمؤسسة الذي یضمن تحقیق تحدید  ومن ثم الإستراتیجیة المتاحةالبدائل 

  .و توجهاتها الإستراتیجیة بشكل عام تهارسال

 :(SWOT)نموذج التشخیص الثنائي - 1

هو تشخیص یعمل على مزج و مقابلة نتائج التشخیصین الداخلي و الخارجي التشخیص الثنائي   
آخذا بعین الاعتبار نقاط القوة و الضعف  ،استحداث سلسلة من البدائل الإستراتیجیةللمؤسسة من أجل 

الداخلیة للمؤسسة، فضلا عن الفرص و التهدیدات الخارجیة و تلخیصها في جداول تمثیلیة تساعد على 
  ).02(و الذي یتضح في الجدول رقم ) SWOT( من أبرز تلك الجداول جدول .التحلیل

  )SWOT( الثنائي التشخیض جدول): 02(الجدول رقم 

  .114ص  ،مرجع سبق ذكره ،وائل محمد إدریس ،بني حمدان محمد خالد : المصدر

 التشخیص
داخلي        التشخیص  ل ا  

  ي لخارجا       

یة لداخل ئة ا ی ب ل  ا
لقوة ا اط  نق  

.. . .. . .. . .. . .  

.. . .. . .. . .. . .  

اط الضعف نق  
.. .. . .. . .. . .. . .  
.. .. . .. . .. . .. . .  

ا
یئ

لب
یة

رج
خا

 ال
ة

 الفرص 
  ... . .. . .. . .. 
 ... . .. . .. . .. .  

یة  داخل ل ا لقوة  نقاط ا م  استخدا
متاحة ل ا فرص   لاستغلال ال

قاط  غلب على ن لت الضعف ا
داخلیة من أجل استغلال  ل ا

متاحة ل ا فرص   ال
لتھدیدات  ا

   . .. . .. . .. . . 
 ... . .. . .. .  

للحد  یة  داخل ل ا لقوة  نقاط ا م  استخدا
ة لخارجی ا تهدیدات  ل ا  من خطر 

یة  داخل ل ا اط الضعف  نق لیل  ق ت
ة لخارجی تهدیدات ا ل ا فادي  ت  ل
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هو تحدید الاستراتیجیات التي تلائم موارد و قدرات المؤسسة، وذلك  )SWOT(الغرض من تحلیل  إن   
یهدف إلى  )SWOT(بالنظر إلى متطلبات البیئة التي تعمل فیها، أو بمعنى آخر یمكن القول أن تحلیل 

دعم قوة المؤسسة بواسطة كفاءاتها المحوریة، بغرض التأهب لاغتنام الفرص و مواجهة التهدیدات 
  .الخارجیة و بالاعتماد على عوامل النجاح الأساسیة حیث یتم كل ذلك من خلال خیار استراتیجي ملائم

  ):14(یمكن إیضاح ذلك من خلال الشكل رقم 
  )SWOT(تحلیلنموذج  : )14(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

Source: Fréry.F et autres, opcit, p183.  

بمثابة تحلیلا للوضع الحالي والمستقبلي للمؤسسة  ،)14(الممثل في الشكل رقم یعتبر النموذج التحلیلي
 ولیس فقط مجرد وضع قائمة من التساؤلات لهذه العناصر الأربعة، المؤسسة، إستراتیجیةوانعكاساته على 

 المؤسسة الإجابة على التساؤلات،ویرى البعض بأن قیاس جودة التحلیل الرباعي یكمن في استطاعة 
  :والتي من بینها

  جیدة؟ إستراتیجیةلدیها نقاط قوة داخلیة یمكن أن تبني علیها  المؤسسةهل  -
وهل یحول ذلك دون اغتنام فرص  لدیها نقاط ضعف تجعلها عرضة لضغوط تنافسیة؟ المؤسسةهل  -

  ؟الإستراتیجیةوما هي نقاط الضعف التي یجب التركیز علیها لتصحیحها من خلال  جیدة؟
  ما هي الفرص التي یمكن للمنظمة بما لدیها من موارد بشریة ومادیة أن تغتنمها؟ -

على فعله نقدر ما  

الداخلي التشخیص  

    التشخیص الخارجي 
 �� 

 ما یجب فعله

خیارات 
 جیةیإسترات

قوةالنقاط   

 نقاط الضعف

  فرص

 تهدیدات

 كفاءات محوریة

 عوامل النجاح الأساسیة
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ما هي التهدیدات التي یجب أن نقلق تجاهها أكثر؟ وما هو التحرك الاستراتیجي المناسب لصیاغة  -
  دفاع جید ضدها؟

 :(BCG)موعة بوسطن الاستشاریة نموذج مج - 2

التفکیر في لا یمکنها ، أن المؤسسة التي تعتمد التنویع فكرة على تستند هذه الطریقة    
 تأخذ هذه، حیث و إنما من وجهة نظر شاملة و متکاملة، بصفة جزئیةمهنها منتجاتها أو ، أنشطتها
ما یتم استخدامها في المؤسسات ، و عادة المؤسسة نشاطات محفظة لمجم الاعتبار بعین الطریقة

متعددة المنتجات، والتي ینافس كل منتج أو نشاط في صناعة مختلفة و سوق مختلفة، و بالتالي من 
الإستراتیجیة الحالیة  توضح (BCG)علیه فمصفوفة. المنطقي وضع إستراتیجیة لكل منتج على حدة

للمؤسسة وذلك من خلال محورین، فالمحور الأفقي هو حصة المؤسسة في السوق، و المحور العمودي 
ذا قل عن ذلك تعتبر  %10هو معدل نمو السوق، حیث أن معدل نمو السوق إذا تجاوز  تعتبر مرتفعة وإ

ذا زادت عن ذلك فهي مرتفعةفهي ضعیفة و  1فإذا قلت عن  منخفضة، بینما الحصة النسبیة للسوق، . إ
  ).15(نوضح هذا النموذج في الشكل رقم

 (BCG) مصفوفة): 15(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 البقرة النقدیة                                                                   
Cash cow                                                  

 

 
 

  استخدام الربح لتنمیة: الإستراتیجیة    
  یبقى الحال كما هو  - بعض الأعمال                                

  

 Source: Jouy-en Josas, Stratégor, 4e édition, Dunod, Paris, 2004, p76. 

 مرتفع

 مرتفع منخفض

مــــعـــدل نــــمو الســــ
وق

 

 النجمة
“ Star” 

 
 

 لزیادةتكثیف النشاط  :الإستراتیجیة
لمحافظة علیهالالسوقیة أو  الحصة  

            

 علامة الاستفهام
“Question mark" 

 ؟
 

تكثیف الأنشطة أو  :الإستراتیجیة
  السوق ترك

  

  "cash trap"الفخ النقدي   
 

 

 

إسقاط الصیغة أو : الإستراتیجیة
   النشاط تخفیض

 
 

 الحصة السوقیة للمؤسسة
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من خلال حصة المؤسسة من  للمؤسسات بتقییم المركز التنافسي لكل منتجاتها،یسمح  (BCG) ذجنمو إن 
وذلك مقارنة بأكبر منافسیها ومعدل نمو  ،السوق والتي تعتبر كمؤشر عن جاذبیة السوق في هذا القطاع

مقارنة  المناسبة الإستراتیجیةالسوق أو الصناعة، وبناء على ذلك تتمكن المؤسسة من إعداد واختیار 
ویتبین لنا من خلال هذه  حسب المربع الذي تتواجد فیه المنتجات في المصفوفة،و بالموارد المتوفرة لدیها 

 و على الأقل الوصول إلى نظرة شاملة حول منتجاتها أو نشاطاتها،أنه یمكن للمؤسسة  المصفوفة،
یتم تقسیم نشاطات  ، حیث)الحصة السوقیة ومعدل نمو القطاع(بالاعتماد على المعاییر السابقة الذكر

البقرة  النجوم، :ذلك إلى أربعة مجموعات وهي و المؤسسة ومنتجاتها على شكل محفظة نشاطات،
حیث أن كل وحدة نشاط أو منتوج تابع للمؤسسة یتموقع داخل  ام والفخ النقدي،علامة الاستفه الحلوب،

  .معدل نمو سوق معین وتدفق نقدي معین حصة سوق معینة، تكون لدیهو  أحد هذه الخانات الأربع،

أفضل منتجات  الواقعة في هذا المربع، الإستراتیجیةتمثل المنتجات أو وحدات الأعمال : النجوم  -  أ
فضلا عن  نظرا لتحقیقها حصة سوقیة مرتفعة نسبیا، ها ربحیة واحتمالا للنمو والتوسع،المؤسسة وأكثر 

 لهذا یمكن اعتبارها بأنها تمثل الوحدات القائدة في السوق، و ازدهار ونمو مستمر للسوق الذي تنشط فیه،
في الصناعة التي تحتاج إلى تدفقات نقدیة مستمرة للحفاظ على معدلات النمو المحققة ومركزها المتمیز  و

كما تتحمل المؤسسة تكالیف عالیة في بعض الأحیان من أجل المحافظة على موقع هذه  تنتمي إلیها،
خاصة في ظل اشتداد المنافسة ودخول المنتجات الجدیدة التي تفوقها في الجودة  المنتجات في السوق،
حیث أصبحت  في السنوات الأخیرة، الهواتف النقالةهو ما یحدث في سوق  و ،...والتصمیم والخدمات

 .تتدهور المنتجات الساطعة أو النجوم في فترة قصیرة نسبیا بظهور منتجات جدیدة أخرى

ذات حصة سوقیة مرتفعة ومعدل نمو سوق  تمثل تلك المنتجات أو النشاطات: البقرة الحلوب  - ب
 حاجة هذه المنتجات للاستثمارأكثر من  عادة ما توفر هذه المنتجات للمؤسسة سیولة كبیرة، و منخفض،

فهي منتجات أو نشاطات في حالة جیدة وتدر أرباحا على المؤسسة رغم عدم  لأن السوق أقل تنافسا،
مثل علامات  فتسمح بذلك بتمویل نشاطات أخرى في أوضاع استثماریة سیئة، تواجد فرصا كبیرة للنمو،
العمل  و حة المؤسسة الحفاظ علیها قدر المستطاع،بهذا نستنتج أنه من مصل و الاستفهام وأحیانا النجوم،
لا یتطلب تكالیف عالیة  فضلا عن ذلك فإن الموقع القوي لهذه المنتجات ،على إطالة دورة حیاتها

 .للمحافظة على حصتها السوقیة
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تتمثل في تلك المنتجات أو النشاطات التي تعاني من انخفاض  و  ):الكلاب الخطرة( الفخ النقدي - ج
فهي بمثابة منتجات أو وحدات نشاط تظهر  معدل نمو السوق و الحصة السوقیة للمؤسسة في آن واحد،

فهي منتجات خطرة  لا یمكنها بأي حال المساهمة في نمو المنتجات الأخرى، و صعوبات كبیرة للبقاء،
ل هذه یعبر البعض عن مث و وتؤثر على غیرها من المنتجات، على حیاة المؤسسة وتضر بسمعتها،

وعلیه فهي في  ،"بح دون جدوىنیشبه بالكلب الذي ی بقاء النشاط في هذا الوضع،:" المنتجات بما یلي
تكون هذه المنتجات أو وحدات النشاط حدیثة  وعادة ما ،الغالب تؤدي إلى استنزاف موارد المؤسسة

  .الدخول إلى السوق أو في مرحلة التصفیة والإسقاط من نشاطات المؤسسة

تتمثل في المنتجات أو النشاطات التي تتمیز بحصة سوقیة منخفضة ولكن معدل  :مة الاستفهامعلا -د
حتى تتمكن من المنافسة  كبر من النقدیة والتكالیفأفهي منتجات تحتاج إلى قدر  نمو مرتفع للقطاع،

أما النقدیة  نافسین،وتنمیة قدراتها التنافسیة وحصتها السوقیة في تلك الصناعة المزدهرة التي یكثر فیها الم
منه فالتساؤل  و التي تدرها هذه المنتجات فإنها قلیلة ومحدودة بفعل الأداء غیر المرضي للمنتجات،

أم عدم  هل تقوم المؤسسة بتخصیص مبالغ كبیرة من النقدیة لمحاولة دفعها إلى الأعلى، المطروح،
درجة عالیة من المخاطرة تحملها مثل هذه فنلاحظ بأن هناك  نهائیا، تخصیص السیولة وتقوم باستبعادها

من جراء احتمال زیادة شدة المنافسة وارتفاع تكالیف التحسینات والتعدیلات على المنتج وقلة  ،المنتجات
  .العائد المحقق على الاستثمار

  :(BCG)وفة فالهدف من استخدام مفص: 2-1
التي تقدم أفضل حقیبة  المؤسسة اتیجیةإستر إن الهدف الأساسي لهذا النموذج بصفة عامة هو تحدید    

والمتمثلة في أعلى نسبة مبیعات للمنتجات المدرة  متوازنة ومثالیة للمنتجات أو وحدات النشاط،
وعدد قلیل من المنتجات الخاصة بعلامة الاستفهام وأقل ما یمكن  من  والنجوم،) البقرة الحلوب(للنقدیة

نموذج یساهم من خلال هذا الوما یمكن التأكید علیه هو أن  ).النقديالفخ (المنتجات من الكلاب الخطرة
ومنه تحقیق  بواسطة تعیین الدور الدقیق لكل وحدة أعمال أو المنتوج، ة،أالكف الإستراتیجیة تحلیل واختیار

 حیث في كل خانة من المصفوفة  المؤسسة ككل، إستراتیجیةالتكامل بین المنتجات المختلفة في إطار 

  .أو عدة استراتیجیات یمكن أن تنتهجها المؤسسة إستراتیجیةقها تواف
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  :(BCG)الاستراتیجیات الناجمة عن مصفوفة  :2- 2

المناسبة في ظل الموقف الاستراتیجي للمؤسسة بالنسبة  الإستراتیجیةفي اختیار  )BCG(مصفوفة تساهم 
  ):16(استراتیجیات رئیسیة یوضحها الشكل رقم وعادة ما نجد أربعة أو المنتجات، لمختلف وحدات النشاط

 (BCG) الرئیسیة لنموذج الإستراتیجیةالخیارات  ):16(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

Source: Barelier et Autres, Exporter: Pratique du commerce international, 13e.edition, éd Foucher, 
France 1997, P78. 

  :1تتحدد الاستراتیجیات التالیة) 16(نتیجة للمواقف الإستراتیجیة المحددة في الشكل رقم

على تنمیة حصتها السوقیة  الإستراتیجیةتبحث المؤسسة من خلال هذه  :)Build(البناء  إستراتیجیة .1
تعتبر  و المدى القصیر،لو كلفها ذلك التنازل عن الأرباح على  و ،...أو اختراق السوق أو تطویر المنتج

كلاسیكیة تسمح بتحویل المنتجات أو وحدات الأعمال المتوقعة في محفظة علامة  الإستراتیجیةهذه 
تركیز وتوجیه الاستثمار في جوانب معینة مثل  من خلالویكون لها ذلك  إلى محفظة النجوم، الاستفهام،

ذلك كله بهدف التغلب  و بحملات ترویجیة،تحسین جودة السلعة أو بتقدیم تخفیض في السعر أو القیام 
من خلیة البقرة  على المنافسة وذلك بالتمویل عن طریق الفائض النقدي المتحقق من وحدات النشاط،

  .الحلوب

                                                             
1 Kotler et autres, opcit pp 53 54. 
 

  :النجوم

VEDETTES  
 الحفاظ على وضعیة القائد

  :علامة الاستفهام

DILEMMES  
  الاستثمار أو التخلي

  :البقرة الحلوب
VACHES A LAIT  
  جعلها أكثر مردودیة

  :النقدي الفخ

POIDS MORTS  
التخلي أو الحفاظ علیها دون 

  استثمار

 الحصــــة السوقیــــــة

 ضعیفة قویة

 معــــدل النــمو

 قوي
ف

ضعی
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یتم الاعتماد علیها في حالة سعي المؤسسة للحفاظ على منتجاتها أو : )Hold(الحفاظ  إستراتیجیة .2
ومنه الحفاظ على الحصة  سواء من البقرة الحلوب أو النجوم، والمتمیزة،وحدات نشاطها الحالیة القویة 

عادة تجاه البقرة الحلوب ذات المستقبل  المنتهجة، الإستراتیجیةیرى البعض بأنها  و السوقیة للمؤسسة،
  .المضمون

ها مستقبل تطبق بالنسبة للمنتجات أو وحدات النشاط التي یبدو ):Harvest(الحصاد  إستراتیجیة .3
سواء كانت بالنسبة للبقرة الحلوب أو بالنسبة للكلاب أو حتى علامات  غامضا أو بدون مستقبل،

حیث تفضل المؤسسة في هذه الحالة تحسین مردودیتها على المدى القصیر حتى على حساب  الاستفهام،
أو المنتج من أو بعبارة أخرى تحقیق أكبر قدر ممكن من الأرباح قبل استبعاد هذه الوحدة  المبیعات،
  .المؤسسة

" الكلاب" وعادة ما تتعلق بالمنتجات أو النشاطات الضعیفة ):Divest(الاستبعاد  إستراتیجیة .4
تكلفة و بعد التأكد من عدم جدواها وعدم تطور مبیعاتها  و وعلامات الاستفهام التي تبقى لفترة طویلة جدا،

فیتم التخلي عنها من قبل المؤسسة واستثمار السیولة التي كانت تخصص لها في  الفرصة التي تستغلها،
مكانیة للتطور   .وحدات أو منتجات أخرى أكثر مردودیة وإ

هو الوصول  (BCG)ل بالاعتماد على نموذج سة من وراء هذا التحلیإن هدف المؤسمما سبق نحلص 
علامات  فالنجوم هي أسواق مستقبلیة للمؤسسة وتساهم في المردودیة، بصفة دائمة إلى حقیبة متوازنة،

و معدل نمو ضعیف في وضعیة  الاستفهام الحالیة تصبح نجوم الغد قبل أن تصبح في سوق الشیخوخة،
مما یحتم على  هناك دینامیكیة في تحلیل محفظة نشاطات المؤسسة، یعني ذلك أن  .البقرة الحلوب

حیث أن رصد وتتبع مسار تحركات وحدات النشاط والمنتجات عبر  تها وتحركاتها،المسیرین معرفة اتجاها
ولیس  )Cinématographique(نیماتوغرافیةیفترات سابقة ولیس في لحظة معینة فقط أي نظرة س

  :1یسمح للمؤسسة بالوصول إلى ما یلي ،)Photo graphique(فوتوغرافیة
  .ي الماضيتحدید اتجاهات نجاح أو فشل وحدات النشاط ف -
  .بناء التوقعات بشأن الاحتفاظ بمحفظة متوازنة في السنوات القادمة -
تنمیة وحدات نشاط جدیدة لمعالجة مشاكل عدم التوازن في الماضي واحتمالیة عدم وجود حالات  -

 .عدم توازن المحفظة مستقبلا

                                                             
  .195، ص 2003تكوین و تنفیذ استراتیجیات التنافس، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الاسكندریة، : الإدارة الإستراتیجیة:نبیل مرسي خلیل  1
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 ):McKinsey(ينموذج ماكینز - 3

استخداما  الأكثر الثاني النموذج هو و المؤسسة، نشاطاتتسییر حافظة  نماذجمن  النموذج هذا عتبری  
ذلك ل (General Electric)لحساب شركة )McKinsey(قدم من طرف ،في عملیات التحلیل الاستراتیجي

 أوالوضعیة التنافسیة /أیضا تسمى نموذج جاذبیة الصناعة و ،(Mckinsey/GE) مصفوفةبتسمى أیضا 
 .  الضوئیة الإشاراتنموذج 

  :)McKinsey(مصفوفة  ابعاد :1- 3
بوساطة مصفوفة  للمؤسسة التنافسيأکثر وضوحا  إلى  تقدیم  صورة مفصلة وهذا النموذج تهدف 

 :1ذات  بعدین

 عنها أو القوة التنافسیة للنشاط المعني والتي یتم التعبیر، یشیر إلى الموقع التنافسي :البعد العمودي 
ما  كلعامة  وبصفة ،التکنولوجي تقدمها ،المؤسسة صورة ،المنتجات جودة ،السوق حصة بوساطة

 .المؤسسة تنافسیةل عامل من شأنه أن یمث

 راعسلأا ،لسوقا حجم ىإل بالاستناد تقاس حیث ،) الضناعة(عاطقلا ةجاذبی لىإ شیری :الأفقي لبعدا 
بتقییم  الخصوص على الأمر یتعلق و ،الاستثمارات أهمیة وکذا ،التکنولوجیة آفاقه ،المطبقة
 :2إلى استنادا الأخیر هذا لتحلی یتم حیث ،معین نشاط قطاع إلى المؤسسة لدخو من الجدوى

  .البعید المدى على النمو ،الخطر مستوى ،المتوسطة المردودیة حیث من القطاع قیمة  -
منافذ  مراقبة، من حیث المساهمة في التکالیف الثابتة، التي یقدمها نشاط القطاع الإمكانات - 

متوسط و ، قوي :ویتم قیاس البعدین على مستویات .إمکانات تقلیص الخطر الإجمالي، التوزیع
  .)17(نشاطات المؤسسة في مصفوفة كما هو موضح في الشكل رقمحیث تسمح بتموضع ، ضعیف

  
  
  
  

  
  

                                                             
1 HAMDI.K, Diagnostic et redressement d’entrepris, Es – Salem, Alger, 2002, P 62. 
2 Ibid, p 68. 
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 )McKinsey(مصفوفة ): 17(الشكل رقم

  
  

  

  

  

 .النمو بهدف الاستثمار :أ                 

  .لالسیولة إما برفع الأسعار أو بیع الأصو استخراج :ج    .   والاستثمار بصفة انتقائیة، تعظیم النتائج المالیة:  ب
Source : Hamdi.K, opcit, P 63.  

تتشكل ثلاثة مناطق تمثل تموضعا لنشاطات ) 17(الموضحة في الشكل رقمانطلاقا من المصفوفة 
  :المؤسسة، نلخصها فیمایلي

المتوسط في جاذبیة  المرتفع أو معدلالنجد تموضعا للأنشطة الجذابة ذات  :)ج(المنطقة الخضراء .1
الإنفاق والاستثمار ن تزید من حجم بأ في هذه الوضعیة فتنصح المؤسسة التنافسیة، الوضعیة الصناعة أو

تعد الاستراتیجیات التي تتناسب مع هذا القطاع هي تلك الاستراتیجیات المناسبة  و ،في هذه الأنشطة
 .  أي استراتیجیات النمو المختلفة (BCG)  النجوم في مصفوفة لأنشطة

متوسطة  نجدها تضم الأنشطة ذات الدرجة الضعیفة في واحد من الأبعاد ودرجة: )ب(المنطقة الحمراء .2
یتم إدارة هذه الأنشطة أو الوحدات  وعادة ما ،دة الإنفاق علیهایانصح للمؤسسة بز ت في البعد الثاني فلا

الوضع  إبقاءأي  الإنفاقدة العائد منها مع درجة محدودة جدا من یاالاستراتیجیات التي تؤدي إلى ز  بإتباع
 .التخلص من النشاط  إستراتیجیةهو علیه ثم التحول إلى  على ما

 ،خذ المؤسسة اتجاهها موقف الحذرتأتضم الأنشطة والوحدات التي ینبغي أن : )أ(المنطقة الصفراء .3
فإذا توافرت بعض الموارد للمؤسسة فیمكن لها أن تنفقها على تنمیة وتطویر بعض الأنشطة والوحدات 

 ،(BCG) لامة الاستفهام في مصفوفةا، والواقع أن هذه الأنشطة هي التي توجد في مربع عبهالواقعة 
خذ بعض الاستراتیجیات تأإذا لم ترغب المؤسسة في إنفاق الموارد على هذه الأنشطة فإن المؤسسة ف

 جدوى القطاع

 الموقع التنافسي

 ب ج ج

 أ ب ج

 أ أ ب

 

 متوسط

 الموقع التنافسي

 الموقع التنافسي
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الانكماشیة اتجاهها والذي یؤدي بتحولها إلى الأنشطة التي تقع في المنطقة الحمراء، وقد تكون هذه 
 .   التصفیة إستراتیجیةالتخلص أو  إستراتیجیةالاستراتیجیات إما 

  :خطوات تقییم كل من جاذبیة الصناعة والمركز التنافسي :2- 3
لنسبة للمؤسسة سواء لنسبة لمعاییر جاذبیة بالتطبیق هذا النموذج یتعین انتقاء المعاییر ذات الأولویة 

 إدارةوذلك انطلاقا من الأهداف المسطرة من طرف  مجال النشاط أو لنسبة لمعاییر المركز التنافسي،
  :1حیث یتم ذلك وفق الخطوات التالیة المؤسسة،

لنسبة بایتم اعطاء نقطة لكل معیار من المعاییر و لنسبة لكلا البعدین الجاذبیة والمركز حسب أهمیته  - 
ضعیف جدا، وذلك من صفر  ضعیف، ضعیف نسبیا، متوسط، قوي، قوي جدا، :ت المؤسسةیالأولو 
 .  6:قوي جدا ،5:،قوي....،1ضعیف ،0:أي ضعیف جدا ،6إلى

بحیث یكون مجموع  حسب مساهمة كل معیار في تحقیق أهداف المؤسسة، وزانبأترجیح هذه النقاط  - 
 .  الواحد الصحیح إلىالأوزان الترجیحیة یساوي 

حساب مجموع الأوزان المرجحة للحصول على تقدیر عام لجاذبیة  و هانضرب النقاط في أوزا - 
 .  الصناعة أو قوة المركز التنافسي

یتم تحدید موقع كل مجال من مجالات  من حیث البعدین، على أساس التقییم الخاص بكل مجال نشاط
 لمن خلا، عن الوضعیات الممکنة بالكشف یسمح نزيیعلیه فنموذج ماك, المحفظة في المصفوفة

 الذي الاستراتیجي القرار اتخاذ ثمة ومن ،القطاع جدوى ودرجة التنافسي التولیف بین درجة الموقع
 الاستفادةو المنافسین على التفوق إمکانیات توفر تنافسیة میزة على الحیازة قصد ،وضعیة لک یناسب

  .المتاحة الفرص من
 :L) D (A مصفوفة - 4

حیث التشابه بینهما یمکن في تقسیم محفظة  ،(BCG)النموذج یشبه نموذج مصفوفة هذا   
تقدیر الوضعیة ل من أج التنافسي للنشاطل المجا تحدیدو  إستراتیجیة للمؤسسةمجالات النشاطات الإ

 :و هما (BCG) طریقة عن الطریقة تعتمد على محورین مختلفین هذه .حالةل المالیة لک

 .نضج القطاع -

 .الموضع التنافسي -

                                                             
1 Bojin.J, Les outils de la stratégie, organisation, paris, 2005,P 218. 
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 تقدیر الوضعیة التنافسیةل على حصة السوق وحدها من أج الاعتماد فان (ADL)وفق مصفوفة 
 :هي أساسیة لأربعة مراح عبر یمر المنتجل هذا الأخیر مث كون ،یکفي و تقترح نضج القطاعلا
 حصةدراسة  زملتسی ةیسفانتلا ةیعوضلا تقدیر نأ جدن هذال و ،)ورهدتال و جضلنا ،ومنلا ،لانطلاقا(

 ،نمو ،الانطلاق( مرحلته حسب مقدرا یکون ،المؤسسة ضعف و قوة نقاط أیضا و النسبیة السوق
 ).نضج ثم التدهور

 (ADL)مصفوفة ): 18(الشكل رقم

 

  

  

  

  

  

  

  

Source : Hamdi.K, opcit, P 64. 

إحدى الوضعیات ل یمکن للمؤسسة أن تشغ (ADL)یتضح أن وفق مصفوفة ) 18(من الشكل رقم
  :التالیة الخمس

 .في هذه الحالة تهیمن المؤسسة على منافسیها  :مسیطرة -

البعید  المدى في وضعیتها و النشاطي لالاستقلا من بدرجة الحالة هذه في المؤسسة تتمتع :قویة -
 .لا تتعلق بالنشاط التنافسي

 .تتمتع المؤسسة بکفاءة یمکن استعمالها إستراتیجیا في تحسین وضعیتها حیث :ملائمة -

 تعاني أنها غیر ،لاستمرار في نشاطاتهابا لها تسمح نتائج لتسج المؤسسة أي :ملائمة غیر -

 نضج تدھور نمو انطلاق
 الموضع التنافسي

 لالإھما

 یجينمو تدر

 نمو طبیعي

 نضج القطاع

طرةمسی  

 قویة

 ملائمة

 غیر ملائمة

غیر قابلة للإدارة 
التحكمو   
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  .تحسین وضعیتهالا یمکن والمنافسة  من

حظوظ  تملك لا و المستوى دون نتائج المؤسسة لتسج هنا و :التحکمو للإدارة قابلة غیر -
 .للتحسین

 :المنتجدورة حیاة  - 5

 هذا یتضح و، هذه الأخیرة مختلفة عن بعضها البعض تكونحیث ل، بعدة مراح عمومایمر المنتج 
وشدة  لرقمالأعما تطور ،مردودیتها ،مرحلة كل في الضروري الاستثمار :لخلا من لاختلافا

 ).19(رقمل الشکل دورة حیاة المنتج من خلا نوضح. فسةالمنا

  دورة حیاة المنتج): 19(الشكل رقم
  

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .209، ص 2012أمین السید علي، أسس التسویق، الطبعة الأولى، الوراق للنشر و التوزیع، عمان،  :المصدر

  :یتضح أن المنتج یمر بأربعة مراحل هي) 19(رقمل الشکل خلا من

 المبیعات تكون المرحلة هذه ففي ،)تركیبه بعد( السوق إلى المنتجیتم فیها تقدیم  :التقدیم مرحلة .1
التقنیة  الاستثمارات تکون لبالمقاب و ،للإنتاج الضروریة الثابتة التکالیف تغطي لا حیث ،ضعیفة

على المستوى المالي تکون الخزینة  أما ،و التجاریة الموجهة للتعریف بالمنتج مرتفعة جدا

4  

 التدھور

3 

 النضج

2 

 التوسع

1 

 الإطلاق

0 

 الدراسات

0 

 البحث
  

 الإشھار
  القدرة

 الإنتاجیة
عن التخلي  الإنتاجیة

 الاستثمار

 المردودیة

 الخزینة
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 ل،الأعما رقم ضعف عن الناجم ضعف الإیراداتل مقاب الاستثماریةالنفقات ل سالبة بسبب ثق
  .سالبة تكونفإن المردودیة  داتراالإی تفوق لالاستغلا تکالیف أن بماو

 المستهلکین طرف من لالقبو مرحلة في المنتج و كبیرا نمو المبیعات تعرف :النمو مرحلة .2
 تكالیف انخفاضنمو المبیعات و  ازدواجففي هذه المرحة تعرف المؤسسة  ،الموزعینو

  .المنافسة ظهور رغم موجبةتكون   المردودیة بالتالي ،الإنتاج

ل أق تکون المبیعات أن رغم مرتفعة المنتج مردودیة المرحلة هذه لخلا تبنى :النضج حلةمر. 3
لأن هذه المرحلة تشهد منافسة قویة تؤثر على المنتج بصفة مباشرة و غیر ، من المتوسط

، الاعلانیةالحملات  في ذلكو لهذا فالمؤسسة تستثمر بصفة أکبر في التسویق و ، مباشرة
  .الإنتاج تکالیف في كبیراالذي یلعب دور  الخبرةهذه المرحلة یظهر أثر ل خلانه أکما 

 شدیدة منافسة یواجه المنتج لأن انخفاض المبیعات تعرف المرحلة هذه لخلا :التدهور مرحلة .4
 رقم یعرف لياالتب و لطلبل الجدیدة ائصصخلا مع لتأقلما لىع القدرة هال لمنتجاتا رفط نم
لمبیعات المنتج الى غایة  تمرمسلا ضافلانخا سببب ةسلبی لخزینةا تصبح و ،انخفاضا لاعملأا

 .سحبه نهائیا من السوق

 من مرحلةل لک المناسبة الاستراتیجیات المؤسسة في إعداد هذه الطریقة تساعد أنل نستطیع القو
نشاطات المؤسسة  لمختلف التخطیط عملیة لتسه فإنها ذلك على زیادة ،المنتج حیاة دورةل مراح

  .الوقت المناسب فيو
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  :خلاصة المحور الخامس

الرسالة و الأهداف تبدأ بتحدید  ،عملیة مترابطة الخطواتل ي نتاجهالإستراتیجیة التسویقیة  إن   
    ،الموقف البیئي الذي یقوم على تحلیل دقیق للبیئة التسویقیة للمؤسسةثم تحدید  الإستراتیجیة للمؤسسة

و اختیار  المتاحة الإستراتیجیة البدائل تحدید علىمجموعة من النماذج تساعد على التحلیل و  على بناء
أبرزها أن تمكن الإستراتیجیة المختارة المؤسسة من اقتناص فرص بیئتها  قا لمعاییر محددة،وف أفضلها

التنافسیة و تنجب تهدیداتها و هو الأمر الذي یعنى إمكانیة تحسین الوضع التنافسي للمؤسسة و تحقیق 
  .أهدافها بشكل عام

یستخلص الطالب من دراسة هذا المحور مجموعة من النتائج تساعده في توسیع رصیده المعرفي حول 
  :التحلیل الاستراتیجي للمؤسسة، أهمها مایلي أدوات

التحلیل الاستراتیجي یسمح بتحدید الموقف الاستراتیجي للمؤسسة بالبیئة التي تنشط فیها و توقع  -
  .دائل الإستراتیجیة المتاحة للمؤسسة و اختیار أفضلهامستقبلها و هو ما سیسمح بتحدید الب

باستعمال مجموعة من النماذج و الأدوات التحلیلیة المساعدة من  التحلیل الاستراتیجيتتم عملیة  -
 .، دورة حیاة المنتج)McKinsey(، مصفوفة (BCG)مصفوفة  ،(SWOT)التحلیل الثنائي نموذج:بینها

، و من تعقیدات البیئة التسویقیة للمؤسسة متابعة ورصد ما تحملهالاستراتیجي  بتحلیل تسمح أدوات ال -
ومنه تصمیم  ساعد المؤسسة على معرفة الفرص والتهدیدات التي سوف تنشط في إطارها،ت

الاستراتیجیات المناسبة لذلك، لأن نجاح المؤسسة استراتیجیا یتوقف على مدى تأقلمها مع البیئة 
 .تزید من درجة اقتناصها للفرص وقدرتها على مقاومة التهدیدات بطریقة التسویقیة

  :أسئلة تقییمیة

 ؟(SWOT)اشرح مبدأ التحلیل الثنائي -

 ماذا نقصد بتحلیل محفظة نشاطات المؤسسة؟ ما هي أهم النماذج المساعدة على ذلك؟ -

  ؟(BCG)ما هي الاستراتیجیات الرئیسیة التي تولدها مصفوفة  -

  



79 
 

  استراتیجیات التجزئة السوقیة، الاستهداف و التموقع: المحور السادس

  :تمهید

ت ناالمكو  ،التموقع المستهدفة و الأسواقشرائح وتحدید  إلىالسوق  تقسیم أوتجزئة تشكل عملیات    
یتم المنافسین  و ئنباتحدید الز  فبعد أن یتم تحلیل البیئة التسویقیة و ،للتسویق الاستراتیجيالجوهریة 

استهدافهم و ئن الذین یجب التوجه نحوهم باالاستراتیجي أي من هؤلاء الز  التفكیر التحرك نحو مرحلة
   .المؤسسة أهدافلتحقیق 

  :التجزئة التسویقیةالسوق و  - 1

من أكثر المفاهیم التسویقیة واسعة الانتشار على المستویین الأكادیمي  التجزئة السوقیة مفهوم یعد   
لى مجرد كونها ع تالسوق إلى قطاعا تقتصر أهمیة إستراتیجیة تقسیم ، حیث لالتسویقوالتطبیقي في ا

للإستراتیجیة العامة  دلكونها المرش ضاأی الرئیسیة للتطبیق العلمي للمفهوم التسویقي، بل و تالأدوا دأح
التسویق تعتبر هذه العملیة جزء من  ، وتولتخصیص مواردها ما بین الأسواق والمنتجا للمؤسسة

 ،الاستراتیجي وأداة للبحث عن المزایا التنافسیة من خلال البحث والكشف عن الفرص الكامنة في السوق
، بینما یكون المؤسسةیكون فیها للمنافس موقع أقوى من موقف  تفي الواقع هناك بعض القطاعا و

لة عملاء هذا القطاع من استما المؤسسةأخرى ضعیفا، الأمر الذي یمكن  تموقف المنافسین في قطاعا
  .مزایا تنافسیة مؤسسةلللصالحها، فهي عبارة عن فرص سوقیة تحقق 

    :السوقو أنواع  مفهوم  : 1-1
  :تعریف السوق :1-1- 1
   فإن السوق هو للاقتصادیینإن تعریف السوق یختلف باختلاف الزاویة التي ینظر منها إلیه، فبالنسبة   
إما مباشرة  الذین تتم بینهم عملیة مبادلة تتعلق بسلعة أو مجموعة من السلعمجموع المشترین والبائعین " 
إن هذا التعریف یظهر الحاجة إلى وجود عاملین أساسیین لتشكیل  .1"عن طریق وسائل أخرى أو، دا بیدی

ن سوقا تتم من خلاله عملیة التبادل، غیر أن و ه لیكدهما لوحد، فلا یكفي أحالعرض والطلب: السوق هما
الذي یقبل فیه البائعون التنازل عن منتجاتهم لصالح  السعرونه وهو دهذا التبادل له شرط ثالث لا یتم ب

  .ورهم دفع هذا السعردالذین یقبلون ب المشترین

                                                             
  .120، ص 2005الاسكندریة، ثابت عبد الرحمان الادریسي، جمال الدین محمد مرسي، التسویق المعاصر، الدار الجامعیة،   1
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سعر  دعن المكان الذي یلتقي فیه البائع بالمشتري وتعرض فیه السلع للبیع" ا على أنهضیعرف السوق أی 
  .1"تم فیه تحویل ملكیة تلك السلعد یقبله المشترون ویدمح

انطلاقا من هذا ، ناعة بینما یعنى السوق بالمشترینبالنسبة للتسویقیین فإن البائعین هم محترفو الص
  .الخ...أو عن سوق الأطفال ،المنخفض الدخل أصحابث مثلا عن سوق دالمعنى نتح

إن المختصین في التسویق یركزون على دور الطلب في خلق السوق ولذلك فإن سوق سلعة ما لا    
 المنظماتمجموع "  یعرفه بأنه (Kotler)بالمكان الذي تعرض فیه، وانطلاقا من ذلك فإن   طفق طیرتب

اجة من خلال هذه الح شباعلإ  اددالاستع رة ودیهم القدمعینة، ول تیهم حاجة لمنتجادالأفراد الذین لو 
من توفر  بدینا سوق لادو منه حتى یكون ل. 2"یمها لهم دالتي تحاول المؤسسة تق تمادالسلع والخ

 : مجموعة من الظروف یمكن حصرها فیمایلي

 . والرغبة فیه للمنتج تى الأفراد أو المنظمادتوفر الحاجة ل - 

 . رة الشرائیةدالتي تعكس ما یسمى بالق و المنتجرة على شراء دتوفر الق - 

 . رة الشرائیةدتلك الق لاستخدامى الفرد أو المنظمة داد لدتوفر الاستع - 

 .تالذي یلبي حاجة الأفراد أو المنظما المنتجتوفر  - 

  :السوقأنواع  :1-2- 1

 طلا یتم تقییمه فق المنتجلذلك فإن  و ،الحاجة شباعلإعلى أنه وسیلة  المنتجإن التسویق ینظر إلى      
نما بطریقة أوسع من خلال تح تعن طریق المواصفا مها كذلك، إن دالخصائص التي یق دیدالفیزیائیة له وإ

في السلعة مجموعة  طیمثل مجموعة من المزایا التي یراها المستهلك فیه، فهذا الأخیر لا یشتري فق المنتج
أن  القولمن هنا نستطیع  ه، ودلحاجة معینة عن إشباعامن الخصائص الطبیعیة ولكنه یشتریه أساسا 

  ).الخدمات(غیر المادیة  تالمادیة والمنتجا تیغطي في الوقت نفسه المنتجا المنتجمفهوم 

یهم الحاجة ذاتها، وبین دفإذا أردنا ا تعریف السوق من خلال مقاربة تجمع بین مجموع المستهلكین الذین ل
ستهلكین فإنه یمكننا التمییز بین أربعة أنواع من ركة من أولئك المدكمجموعة من المزایا الم المنتجمفهوم 
 : الأسواق

التي تشكل  مع منتوج المؤسسة و )المتجانسة(یتكون من مجموع السلع المتماثلة  و :السوق الأساسي  -  أ
بصرف النظر عن كیفیة وتقنیة   تفإن كل السیارا تفإذا أخذنا مثلا سوق السیارا ،منافسة مباشرة له

                                                             
  .112نفس المرجع السابق، ص   1

2 Kotler et autres, opcit, P 298. 
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تحلیل المؤسسة لنشاطها علیها أن تأخذ  دالأساسي الذي یجب أخذه بالاعتبار، فعنإنتاجها تمثل السوق 
 منتجهاألا یقتصر تحلیلها على القطاع السوقي الذي یمثله  و ،سواء دهذا السوق على ح تكامل قطاعا

  .تربك وضعیتها فیه دأخرى داخل هذا السوق ق تفي قطاعا تبتطورا المؤسسة تفاجأ  دإلا ق ، وطفق

 تبمعنى آخر هو مجموع المنتجا و ،الإحلال تالسوق المجاور یتكون من منتجا :السوق المجاور  - ب
إن مراقبة  .وافع ذاتهادالمؤسسة ولكنها تشبع الحاجة نفسها وتمثل ال منتجالتي تختلف في طبیعتها عن 

السوق، كذلك فإن  د من تلكدالمنافسین الج دخولالسوق المجاور یكتسي أهمیة بالغة فإنه غالبا ما یكون 
ى الأفراد دالاستهلاك وأنماط الشراء لت عادا تمراقبة هذه السوق تسمح للمؤسسة بمتابعة واسعة لتطورا

 . النمو  تالمؤسسة وزیادة إمكانا تفرصة لتنویع نشاطا والتي یمكن أن توفر

ستهلاك لاة ورها ضرور ضالتي یمثل ح تاعم من مجموع المنتجادالسوق ال یتكون: السوق الداعم - ج
هو  منتجها والمكملة، فإذا كان سوق المؤسسة  تأو بعبارة أخرى هو سوق المنتجا المؤسسة، تمنتجا
ذا كان سوق المؤسسة هو سوق البطاریادهو سوقها ال تفبالطبع سیكون سوق السیارا تالعجلا  تاعم، وإ
إن متابعة  .إلخ...التصویر  تالألعاب، آلا الحاسبة،ت الآلا ،تروري لها تحلیل أسواق الساعاضفمن ال

 یمثل فرصة و دالحالیة للمؤسسة ولكنه ق تمن أجل المحافظة على المبیعا طهذا السوق لیس مهما فق
  .اعمدة یوفرها السوق الدیدج تمصدرا لمبیعا

حیث المتعلقة بالحاجة التي یشبعها السوق الأساسي للمؤسسة،  توهو سوق كل المنتجا: السوق العام -د
أن  القولالمؤسسة، ونستطیع  منتجالتي تشبع نفس الحاجة التي یشبعها ت من مجموع المنتجایتكون 

المؤسسة لسوقها العام أمر في  دیدتحإن  .السوق المجاور السوق العام یساوي مجموع السوق الأساسي و
یوسع نظرتها له، فعلى  بشكل عام و الاقتصادغایة الأهمیة فهو یسمح للمؤسسة بمعرفة موقعها في 

السیاحة، النسیج، :مثلا  الصناعةالكّلي فإن السوق العام یتعلق بقطاع النشاط أو  الاقتصادمستوى 
ذاتها البیئة التسویقیة للسوق  دالسوق العام تكون بح خصائصالخ، ولذلك فإن ... والصلب دیدصناعة الح

ور السوق العام، فلو اعتبرنا مثلا سوق النقل كثیرا بتط  طفتطور هذا الأخیر مرتب ،الأساسي للمؤسسة
السوق العام وهو  تو واضحا أنه یتأثر بشكل مباشر بتغیرادكسوق أساسي فإنه یب دیدیةعبر السكك الح

 تلذلك فإن المؤسسة تبني إستراتیجیتها في إطار سوقها العام آخذة بالاعتبار كل المنتجا ، وتالمواصلا
  .ةأو غیر مباشر  ةمباشر  ةالمنافسة لمنتجها سواء بطریق
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  :التجزئة السوقیة :2- 1
  :تعریف التجزئة السوقیة :2-1- 1
من  ددة كل واحدمتجانسة حسب معاییر مح تجماعا إلىهي عملیة تقسیم السوق  التجزئة السوقیة    

فة من طرف المؤسسة بجهود تسویقیة دمسته تیتمیز عن الآخر، یمكن اختیارها كقطاعا تهذه الجماعا
و تعد التجزئة السوقیة من أهم خطوات إعداد الإستراتیجیة التسویقیة للمؤسسة لتدخلها . تتلاءم معها

  :1بمایليحیث أنها تسمح المباشر في تحدید و اختیار المزایا التنافسیة للمنتجات المؤسسة، 

بذلك  المستهلكین، و تورغبا حاجات تغیرائم لتطور و دتعریف دقیق للسوق من خلال الكشف ال -
 . البحث عن الفرص التي تحقق لها میزة تنافسیة

 تالحاجا الأفراد ذوي الخصائص و و تالتي تشمل على مجموعة من المنظمات القطاعا دیدتح -
 . ، ومن ثم فهم لسلوك المستهلك ومعرفة دوافع شراءهالمتشابهة

 . في كل قطاع للمؤسسةالفرص التسویقیة في ضوء المركز التنافس ي  دیدتح -

المزیج التسویقي  تاستراتیجیا المؤسسة دیدتح و بهدفدراسة المستهلك من حیث حاجاته ودوافعه  -
 . بكفاءة تالحاجا تلك عاشبو الكفیل بإالمناسب 

ة التي تشبع هذه دیدالجت یم المنتجادبذلك تق المستمرة في الطلب و تمقابلة التغیرا متابعة و -
 . دةدالمتج تالاحتیاجا

التي تواجه فیها منافسة  تالقطاعا دیدالتعرف على أسباب قوة ومظاهر ضعف المنافسین، وكذلك تح -
متها بشكل دتكون مهملة أو یتم خ دالتي ق تمة القطاعادقویة مما یمكنها من توجیه الموارد اللازمة لخ

 الصعبأنه من  المؤسسة تدرك تلا من توجیهها إلى قطاعادغیر كاف من جانب المنافسین، ب
 . الخوض فیها

تقییم الأداء التسویقي في كل قطاع سیقدم معیارا لقیاس و  هو ما التسویقیة و للأهدافقیق دال دیدالتح -
  .مسبقا المحددةاف دعن طریق المقارنة بین الأداء الفعلي وبین الأه

  

  

 

                                                             
  .60، ص 1998بشیر العلاق، قحطان العبدلي، إستراتیجیة التسویق، دار زهران للنشر و التوزیع، عمان،   1
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 :أسس التجزئة التسویقیة :2-2- 1

   :1، نوجزها كمایليتتعلق بخصائص المستهلكین وسلوكهم في تقسیم السوق تستعملهناك عدة معاییر  

إن السوق یقسم على ضوء الاحتیاجات المختلفة و ذلك لاختلاف المناطق التي  :الأساس الجغرافي.1
حیث إن المنتجات التي یقع علیها الطلب في المدن تختلف عن المنتجات التي  ،یتواجد فیها المستهلكین

كذلك یمكن تقسیم المدینة إلى عدة أقسام و على الأخص في  ،یقع علیها الطلب في المناطق الریفیة
فاعلیة في حالة اتساع مساحة البلد أو الدولة لتسهیل  أكثریكون هذا الأساس  العواصم والمدن الكبرى، و

 تسویقي الخاص لمؤسسة، حیث یتم التقسیم على أساس المناطق كتقسیم البلد إلى شمال،ال نامجوجیه البر ت
  . الخ...جنوب، شرق ،غرب، أو تقسیم حسب المناخ مثلا مناطق حارة، مناطق ردة،

 :  العوامل التي تخص الفرد نفسه مثل بها ویقصد :الدیموغرافي الأساس .2

 أغذیةفي مجال إنتاج السیارات، الملابس، الأدویة،  كثیرا هذا المعیار یعتمد :العمر ودورة الحیاة 
مثلا یمكن  ،الأعمارختلاف باحیث یختلف الطلب على كمیة ونوعیة المنتجات  ألعاب الأطفال،و 

 .الخ..أطفال، شباب، شیوخ،: تقسیم السوق إلى

 إذا الرغبة في الشراء وحدها لا تكفيحیث أن  یعتبر الدخل أهم مصدر لخلق القدرة الشرائیة، :الدخل 
  .لم تتوفر القدرة الشرائیة

 ث حیث یختلف الطلب على نوع وكمیة السلع والخدمات بین ناإ یتم تقسیم السوق إلى ذكور و :الجنس
 .  الجنسین، مثلا یتم تصنیع سیارات ذات خصائص تتناسب وأذواق كل جنس

 ع والخدمات من حیث الأنواع حسب ثقافة الأفراد،  حیث یختلف الطلب على السل :المستوى الثقافي
 .  كما یؤثر هذا العامل على بعض النشاطات التسویقیة  كأسالیب الترویج

 هذا  خذؤ ی وحیث یمكن أن تكون الأسرة كبیرة الحجم، متوسطة أو صغیرة الحجم،  :حجم الأسرة
لدى بعض المؤسسات مثلا الشركات العقاریة عند التخطیط لإنجاز الشقق في الاعتبار الأساس بعین 

 .  ذات العبوات التي تناسب أحجام الأسر المنتجات والعمارات والمساكن الفردیة ومنتجي السیارات، 

یعتمد على الطبقات الاجتماعیة حیث یكون التقسیم على شكل ثلاث  :الاجتماعي الأساس.3
  .، ویهدف هذا التقسیم إلى معرفة تفضیلات الأفراد من السلع والخدمات)، دنیاغنیة، متوسطة(طبقات

والمواقف والدوافع، فأهم  الاتجاهات الشخصیة و الأنماطحیث یختلف الناس حسب  :الأساس السلوكي.4
 :  معاییر الشخصیة ونمط الحیاة استعمالالمؤشرات عند 

                                                             
  .62نفس المرجع السابق، ص   1
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  ویحیون حیاة تقلیدیة، لا یشترون إلا السلع ذات الأمانهؤلاء یبحثون عن :الشائعة هاتاالاتجأصحاب 
 .  والحشود الأكثریةعن  الابتعادم لا یمیلون إلى نهت الشعبیة، كما أاالعلام

 یقتنون سلعا ذات قیمة أو رمز یعزز هذه المكانة  ،المجتمعهؤلاء یبحثون عن مكانة في  :المتطلعون
 .  الغالیة المنتجاتالتي یتطلعون إلیها، مثل السیارات العتیقة 

  یشترون السلع  نهمفي الحیاة، إ الأعظمیعتبر هؤلاء أن نوعیة الحیاة هي الشيء : لاصطلاحیونا
 .كثر تعلیما من سابقیهمالأ بكونهمعلى قناعة، ویمتازون  اختیارهاوالتي یقررون هم  الطبیعیة،

   :والتجزئة التسویقیة الإستراتیجیةالفرق بین التجزئة  :2-3- 1

دف إلى ته الإستراتیجیةوالتجزئة التسویقیة، فالتجزئة  الإستراتیجیةیجب التفرقة وعدم الخلط بین التجزئة   
و باستخدام نفس  نفس السوق ونفس المنافسین، لها شطة المؤسسة إلى مجموعات متجانسةتقسیم أن

إلى مجموعات متجانسة دف إلى تقسیم مشترى سوق معین تهأما التجزئة التسویقیة فهي  التكنولوجیا،
 ).03(نوضح هذه الاختلاف في الجدول رقم. بنفس الحاجات ونفس العادات ونفس سلوكیات الشراء تتمیز

  مقارنة بین التجزئة الإستراتیجیة و التجزئة السوقیة): 03(الجدول رقم

Source : Yaves chirouse, Le marketing stratégique, édition marketing, Paris, 1995,p283.  
 

  :تحدید القطاعات السوقیة الجذابة دراسة و - 2

على شكل  تمختلف القطاعا دیدتجزئة السوق وتح دالتسویق الإستراتیجي بعالمرحلة من هذه ف دته   
من  المؤسسةحتى تتمكن  تلمختلف القطاعا" الاقتصادیةإلى قیاس جاذبیة الفرصة  )سواق/جو منت(ثنائیات

إتباع إستراتیجیة التسویق المتنوع أو المركز،  المؤسسة تف، فإذا ما قرر داختیار القطاع السوقي المسته
لأجل ذلك  المؤسسةف السوقي لها، وتحتاج دجاذبیة لتكون بمثابة اله تأكثر القطاعا دیدن علیها تحفإ

  . السوقیة تإلى القیام بتحلیل الجاذبیة والتحلیل التنافسي لمختلف القطاعا

  التجزئة السوقیة  التجزئة الإستراتیجیة
  تخص السوق  تخص مجموع نشاطات المؤسسة

تقسیم النشاطات حسب التشابه في وظیفة 
  ، الزبائن، و التكنولوجیا المستخدمة)الحاجة(المنتجات

الطبقة و تقسیم حسب السلوك، عادات الشراء، السن، الجنس 
  الاجتماعیة

 إلىالحاجة  أونشاطات جدیدة  إنشاءفرص  بإظهارتسمح 
  )الترك أومخاطر الاحتفاظ ( الاحتفاظ أوترك 

طاع سوقي مستهدف و تكییف المزیج تسمح باختیار ق
  التسویقي المناسب لكل قطاع سوقي مستهدف

  قصیر الأجل  طویل الأجل
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  :تحلیل الجاذبیة.1- 2
 : 1هي ر،الاعتبااصر مختلفة یجب أخذها في تحلیل جاذبیة أي قطاع سوقي محتمل، هناك أربعة عن دعن

 تالتنبؤ بحجم الطلب في كل قطاع عنصرا أساسیا في عملیة اختیار القطاعا دیع :التنبؤ بالطلب  - أ
في مكان معین وفي فترة زمنیة معینة، أما  تیعبر الطلب عن الكمیة المباعة من المنتجا ، حیثالسوقیة

لتي یمكن للسوق الكلي شراؤها في ا تیر متفائل لكمیة المنتجادل تقضالتنبؤ بحجم الطلب فیقصد به أف
 دالح دیدیجب تح المؤسسة ترة كل قطاع سوقي على استیعاب منتجادق دیدلتح دة، ودفترة زمنیة مح

ى صخلال فترة معینة بغرض التعرف على أق ،المنافسینفرص البیع أمام جمیع  تى لاحتمالاصالأق
 . م كفایة  حجم الطلب فیهادالسوقیة نظرا لع تالفرص المتاحة في هذه القطاعا

من السوق المحتمل  لحصة المؤسسةیر متفائل دل تقضبها أف دیقص و :الحصة السوقیة المحتملة  - ب
المؤسسة الصناعة التي تتوقع  تیعبر عنه في شكل نسبة مئویة من مبیعا و ،دةدفي فترة زمنیة مح

 . تحقیقها

 . دةدفي فترة زمنیة مح  تالمتوقعة للمبیعا تیرادالتق هیقصد ب :التنبؤ بالمبیعات - ج

 . مة العملاء والمحافظة علیهمدالمحتملة وبین تكالیف خ تیقصد بها الفرق بین الإیرادا:  الربحیة -د

  :التحلیل التنافسي.2- 2
د یجب دنجاح أي إستراتیجیة على قوة التحلیل التنافسي، فقبل أن یتم اختراق أي قطاع سوقي مح دیعتم  

إلى محاولة فهم البیئة  ضافةلإباسبقه تحلیل دقیق لعناصر قوة وضعف المنافسین محلیا ودولیا، أن ی
 ،یم قیمة متفوقةدإمكانیة تق للمؤسسةروریة لتبني الإستراتیجیة التي تمنح ضوتوجیه التفكیر نحو الكیفیة ال

 . ومن ثم كسب مزایا تنافسیة في ذلك القطاع

  تالمختلفة، یبقى التساؤل الهام حول أي القطاعات القطاعا توتقییم خصائص ومتطلبا دیدتح دبع 
خصائصها ونقاط القوة التي تمتلكها، ولا  و المؤسسة تالسوقیة الأكثر جاذبیة والتي تتوافق مع إمكانیا

نفس الوقت والأرباح والتي تتمیز في  تمرتفعة المبیعا تترغب في التركیز على القطاعا المؤسسةشك أن 
، بل أن بعض دالحصول على كل هذه المزایا في وقت واح المؤسسةلا تستطیع  دق عف المنافسة، وضب

التي تمكنها  تیها الموارد والمهارادل تإلا إذا توافر  للمؤسسةلا تكون جذابة  دالسوقیة الكبیرة ق تالقطاعا
  . بكفاءة تمة هذه القطاعادمن خ

                                                             
1 Yaves chirouse, opcit, P 289. 
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  :إستراتیجیة الاستهداف - 3
المستهلكین  تسوقیة یتمثل أساسا في التعرف على مجموعا تف من تقسیم السوق إلى قطاعادإن اله  

هي الخطوة الأولى في الإستراتیجیة التسویقیة بحیث  و ،التجانس بینهم تق ودرجاو الموجودة حالیا في الس
  تواستراتیجیا فةدالأسواق المسته السوقیة، وتختار تها تقوم المؤسسة بتقییم مختلف القطاعادبع

  . اف التي سوف تتبعهادالاسته
  :أنواع استراتیجیات الاستهداف :1- 3

  :نوضحها كمایلي فدق المستهو أساسیة للس تالخیار بین ثلاث استراتیجیاة للمؤسس
  ):عدم التنویع(ق الموحدیسو تإستراتیجیة ال :1-1- 3
جمیع القطاعات  إلىالإستراتیجیة یتم وضع مزیج تسویقي واحد من طرف المؤسسة یوجه لهذه  اقبط  

عندما تكون جمیع أجزاء السوق لها  الإستراتیجیةعتبارها أسواقا مستهدفة، تستخدم هذه باالسوقیة 
حیث یوجه  المنتج لكافة السوق دون  ،تستهلك نفس المنتج لتجانس التام وباوتتصف  بهةخصائص متشا

فهذه الإستراتیجیة تفرض أن السوق  ،...الملح، الدقیق، السكر، إنتاجالمختلفة مثل  بین الفئات لتمییزا
  :  )20(الشكل رقمیستجیب بنفس الصورة لمزیج تسویقي واحد كما یوضح 

 إستراتیجیة التسویق الموحد: )20(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 .103، ص 2006حمید الطائي و آخرون، الأسس العلمیة للتسویق الحدیث ، دار الیازوري للنشر و التوزیع، الأردن،  :المصدر

  :ق المتنوعیسو تإستراتیجیة ال :1-2- 3
ذلك باعتماد مزیج تسویقي  على الأقل قطاعین سوقیین، و المؤسسةف دتستهوفق هذه الإستراتیجیة    

السوق بسیاسة تسویقیة  تالمؤسسة تقرر التمییز بین قطاعا یعني ذلك أنمناسب لكل قطاع سوقي، 
یمكننا أن نعرف هذه  التي أفرزتها عملیة تجزئة السوق، و تبعین الاعتبار التباینا مع الأخذ ،مختلفة

المزیج  
 التسویقي

  

   المستھدف السوق  

 السوق  

    بجمیع 

   قطاعاتھ
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المؤسسة مع  تتكییف منتجا السوق الكلیة و تبأنها اختیار قطاعین أو أكثر من قطاعا الإستراتیجیة
 . ظروف كل مجموعة مختارة من المستهلكین و ترغبا

منها یوجه إلى  دة برامج تسویقیة كل واحدع بتطویرتقوم إذن  الإستراتیجیةإن المؤسسة التي تتبنى هذه 
اد دخاصة لكل قطاع سیكون أسهل من إع تیم منتجاد في السوق، ومن الواضح أن تصمدقطاع مح
سیكونون أكثر  دذلك أن المستهلكین داخل القطاع الواح ت،یرجى منه إشباع جمیع القطاعا دمنتوج واح

یلاتهم وظروفهم ستكون ضوبالنتیجة فإن تف ،تجانسا على عكس المستهلكین في مجموع السوق كله
غیر التمییزیة فإن سیاسة التسویق المتنوع  الإستراتیجیةنة مع ها، وبالمقار دیدمتشابهة نسبیا ویسهل تح

السوق، كما تعمل على الحصول ت أكثر ومركز أقوى في كل قطاع من قطاعا تتسعى إلى تحقیق مبیعا
ل وفق دمه المؤسسة  مكیف ومعدعلى درجة أعلى من والولاء والشراء المتكرر نظرا لأن العرض الذي تق

  .الفكرة الرئیسیة لهذه الإستراتیجیة) 21(یوضح الشكل رقم. تهلكینرغبة كل قطاع من المس
 ق المتنوعیسو تإستراتیجیة ال): 21(الشكل رقم

 

   .103، مرجع سبق ذكره، ص  حمید الطائي و آخرون :المصدر

 :إستراتیجیة التسویق المركز :1-3- 3

قطاع سوقي واحد أو عدد قلیل من  إلىدف هذه الإستراتیجیة إلى وضع مزیج تسویقي واحد موجه ته  
ا حیث تستطیع المؤسسة أن تدرس السوق یالقطاعات السوقیة، وتحمل هذه الإستراتیجیة الكثیر من المز 

ت ذا المؤسساتعادة ما تتبناها لأجل ذلك نجد انه  نخفاض في النفقات،باوأن تخدمه بكفاءة كما تتمیز 
نسبي في التكلفة الذي تتمیز به، فتركز جهودها ومواردها على ودة نظرا للانخفاض الدالموارد المالیة المح

مته بكفاءة ومن ثم تحقیق دمن السوق، یؤدي إلى اكتساب بعض المزایا منها دراسة السوق وخ دجزء واح
إلى ذلك  ضافةلإباالتي تحصل علیها من السوق،  السمعة مركز سوقي قوي نتیجة للخبرة التي تمتلكها و

 ،المؤسسةیق من نطاق المنافسة التي یمكن أن تتعرض لها ضی دیجیة التسویق المركز قفإن إتباع إسترات
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هناك بعض الخطر الذي یصاحب هذه الإستراتیجیة وهي أن المؤسسة تستخدم سوقا محددا یزال  لالكن  و
 نوضح توجه .الطلب أو تحوله تظهر مشكلة منافسة بقیة المؤسسات وعددا محدودا من السلع فعند تغیر

  ).22(هذه الإستراتیجیة في الشكل رقم
  إستراتیجیة التسویق المركز): 22(الشكل رقم

 

 

  .104، ص حمید الطائي و اخرون :المصدر

 : معاییر اختیار إستراتیجیات الاستهداف التسویقي :2- 3

في تعاملها مع السوق  المؤسسةف التي تتبعها دالتسویق المسته تتتوقف عملیة المفاضلة بین إستراتیجیا 
    :1نوجزها فیمایلي ة معاییردعلى ع

رتها على دوق المؤسسة تتعكس الموارد المالیة والبشریة والإنتاجیة والتسویقیة إمكانیا :موارد المؤسسة .1
كبیرة في التعامل مع  تودة كلما واجهت صعوبادإتباع إستراتیجیة معینة، وكلما كانت هذه الموارد مح

 إستراتیجیة التسویق المركزلذلك یكون من المناسب إتباع  د كبیر من قطاعاته، ودالسوق الكلي أو مع ع
یها دل لمؤسسةرها التخصص، أما في حالة توافر الموارد فإن ادتكتسب من خلالها میزة تنافسیة مص حتى

 . الاختیار بین إستراتیجیة التسویق المتنوع أو غیر المتنوع

 أكثر تجانسا كلما كان من المناسب إتباع ت المؤسسةكلما كانت منتجا :درجة تجانس المنتج .2
أما في  .ةضإستراتیجیة التسویق غیر المتنوع، الأمر الذي یحقق لها میزة تنافسیة مصدرها التكلفة المنخف

 . ل إتباع إستراتیجیة التسویق المتنوعضمختلفة وغیر متجانسة فإنه یف تحالة منتجا

ستجابة الاو  توالرغبات كلما كان العملاء في السوق متفاوتین من حیث الحاجا: درجة تجانس السوق .3
 . ل إتباع إستراتیجیة التسویق المتنوع، والعكس صحیحضالتسویقیة فإنه من الأف تللمؤثرا

                                                             
  .164نزار عبد المجید البراوري، أحمد محمد فھي الىزنجي، مرجع سبق ذكره، ص   1
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یمه دل تقضإلى السوق یكون من الأف دیدلمنتج ج المؤسسةإدخال  دعن: مرحلة المنتج في دورة حیاته .4
 دل، حیث یساعض، ومن ثم فإن إتباع إستراتیجیة التسویق غیر المتنوع أو المركز یكون أفدفي شكل واح

دراك المستهلك للمنتج، أما إذا وصل المنتج إلى مرحلة النضج فإن الإستراتیجیة  ذلك على خلق انتباه وإ
 . مزایا تنافسیة مصدرها التنویع هي إستراتیجیة التسویق المتنوع للمؤسسةالمثلى والتي تحقق 

  :التموقع التسویقي إستراتیجیة - 4
ریة، یكون حاتصالیة أكثر تنوع و  تكثیرة ومتنوعة مع سیاسا تبمنتجار تنافسي مزدحم حأمام سوق    

لذلك ومن أجل  المستهلكون أكثر اطلاعا وعادة ما یختارون تلك السلع التي تمثل في نظرهم قیمة علیا،
التي الزبائن ت أن یكون لها الإدراك العمیق لمتطلبا لمؤسسةكسب المستهلك والاحتفاظ به ینبغي على ا

ر ضا أن یتم ذلك بطابع مختلف عن المنافسین حتى یستحضقیمة علیا في أعینهم، لكن یجب أیتمثل  
وهو ما یسمح للمؤسسة من احتلال موقع تستطیع من  ،من نوعه دفي أذهان المستهلكین أنه متمیز وفری

  .ف بقیمة عالیة وبالتالي امتلاك میزة وسبق تنافسيدسوقها المسته تخلاله تأدیة متطلبا
  :التسویقي مفهوم التموقع :1- 4

دة في ذهن المستهلك، دف إعطائه مكانة محداعي لصناعة المنتج بهدالمجهود الإب عن یعبر التموقع   
المنافسة،  تعن المنتجا المؤسسة تكما یشیر مفهوم التموقع التسویقي إلى الكیفیة التي تمیز منتجا

إعطاء صورة ملائمة للمنتج أو العلامة في ب ىتسویقیة تعنإستراتیجیة  "التموقع التسویقي هو عبارة عن ف
رد " و عبارة عن  یعرف على أنه ا التموقع التسویقيض، أی1"المنافسین تذهن المستهلك مقارنة مع منتجا

فعل استراتیجي لازدحام الأسواق، والذي یسمح بإعطاء وضعیة خاصة للمنتج أو العلامة في ذهن 
 .  2"المنافسة تتلف عن المنتجاالمستهلك، وذلك بطریقة تخ

أو علامتها عن  ،تهاالمؤسسة، منتجا دف لتمییزتهتسویقیة  إستراتیجیةالتموقع التسویقي هو  نستنتج أن
  :التسویقي في النقاط التالیة خصائص التموقعحدد الباحثون  .المؤسسات المنافسة

لیس مجرد عامل من  تقدمه المؤسسة، وعرض الذي بالشامل فیما یتعلق  يالتموقع هو خیار استراتیج - 
ن التموقع یترجم عبر هاتین الوسیلتین ولكن أیضا عبر جمیع صحیح أعوامل لاتصال أو الإشهار، 

 . والتي یجب أن تعبر فعلا عن مضمونه...) المنتج،السعر،التوزیع، (أبعاد العملیة التسویقیة 

                                                             
1 Kotler et autres, opcit, P 323.  
2 Amerein et autres, opcit, P154. 
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إذا كان لكل عرض في السوق مكانة في ذهن تحصیلا تلقائیا، ف لیس نتیجة أو التموقع هو سیاسة و - 
 .  دف إلى التأثیر على إدراك المستهلك لتلك العروضتهالتي  فإن التموقع هو السیاسة، المستهلك 

 رنةامقنه صادق وممیز بألإدراك الحسي، فالعرض المقدم یجب أن یدرك باغایة التموقع متعلقة  - 
تتوافق مع لا تت أن الصورة المدركة لمنتوج المؤسسة ض المنافسین، فلو أن الدراسة السوقیة أثبو عر ب

  .  فهذا یعني أن سیاسة التموقع فشلت ویجب إعادة صیاغتها وبناءها من جدید ،الصورة المرغوبة

 : إستراتیجیة إحداث الموقع :2- 4

الخصائص الممیزة للعروض في السوق على رجل التسویق أن یأخذ بعین  الموقع و دیدمن أجل تح
 : )23(الشكل رقمالاعتبار العوامل الرئیسیة 

 التسویقيمثلث التموقع  )23(الشكل 

    

  
  

Source : Jean Pierre Védrine , Martin Sylvie, opcit, P117. 
 وتقییم موقع دتأكی و دیدمهمة من اجل تح دیعتبر أداة ج )23(الموضح في الشكل رقم إن مثلث التموقع 

 : معین، بحیث یسمح بطرح الأسئلة الأساسیة التالیة تسویقي

 ف؟ دالجمهور المسته  توحاجا  تموقع المختار أو یلبي توقعاهل یستجیب ال 

  هل ینسجم الموقع المختار مع المزایا الممكنة للمنتج؟ 

  عن المنافسین؟  المؤسسة الموقع بتمیزهل یسمح 

ة أنواع دة ، یلجأ المسوقون إلى عدد إستراتیجیة التموقع الجیدمن اجل الإجابة عن هذه الأسئلة التي ستح
  : تتناول الأبعاد الثلاثة السابقة تراسادمن ال

   تطلعات   الزبائن

 تموقع   منتجات  
   خصائص   المنتج   المنافسین
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التعرف على  بتحدید قدرة المؤسسة على السوقیة التجزئة تسمح حیث: الزبائنت ورغبا تراسة توقعاد .1
  .تالتوقعاو  تالأهمیة النسبیة لهذه الحاجا و كذلك تحدیدزبائن ال توقعات و تمختلف رغبا

ئص الوظیفیة التي یوفرها المنتج مقارنة اتحلیل الخص یتم عبر :للمنتجراسة المزایا الممكنة د .2
  .).....طریقة الاستعمال،الجودة ،الصلابة (تحلیل المنتج وعلامته و إبراز نقاط قوته وضعفه ،بالمنافسین

  تإدراك المنتج من قبل الجمهور تتم بالمقارنة مع منتجا: راسة تموقع عروض المنافسیند .3
ادراك    من أجل أحسن للمؤسسةتموقع المنافسین قبل اختیار التموقع  لهذا یجب معرفة و ،المنافسین
 . من قبل جمهور السوق المستهدف تمییز له

تحلیل (أحكام رجال التسویق للمؤسسة و تع إلى تفسیراضإن دراسة وتحلیل تموقع المنافسین یخ   
رك، درورة هو التموقع المضلالمرغوب لیس با أن التموقع غیر،)....التسعیرت سیاسا ،الاشهاریة الرسائل

جودة المو  توالمنتجا  تللعلاما همإدراكلهذا یجب إتمام التحلیل بتحلیل عینة من المستهلكین والتعرف عن 
الزبائن للعروض التسویقیة  ادراكؤسسة بتحدید الخصائص التي تهیكل الم في السوق، هذا التحلیل یمكن
هو الأمر الذي  و ،ترتیب تموقع المنتجات و تمیزها من وجهة نظر الزبونالمتاحة، كما سیسمح بتحدید 

 .  سیساعد المؤسسة على اختیار أفضل تكتیك لإستراتیجیة التموقع التسویقي التي ترید انتهاجها

بشكل وثیق بنجاح المؤسسة في إیصال هذا   طاث المواقع مرتبدن نجاح إستراتیجیة إحتجدر الإشارة أ  
 و ،)ونتبلیغ صفة الموقع من ذهن الصانع إلى ذهن الزب( ،الموقع إلى المستهلكین وجعله تحت تصدرفهم

 فالمزیج ،عم إستراتیجیة خلق الموقعدالمزیج التسویقي موجهة ل تلتحقیق ذلك یجب أن تكون كل إجراءا
موقعها  طأن یرتب یدالتي تر  مؤسسةفال ،إستراتیجیة خلق الموقع التكتیكیة لتطبیق تیعبر عن التحركا

 عالیة الجودة من ناحیة الخصائص والوظائف،ت مرغمة على إنتاج منتجا هيبمفهوم الجودة العالیة 
، الترویج بطرق تظهر مظاهر جودة المنتجو ، عالیة المرتفع، التوزیع من خلال وكلاء لهم سمعة السعر

وضع مزیج تسویقي  من خلالله للزبائن،  دیتطلب الإیصال الجی دالجی ع التسویقيالتموقأن  یعني ذلك
   .نف كله إلى تحویل ملكیة الموقع إلى الزبو د، متكامل ومتناسق في جمیع جوانبه یهیدج
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  :خلاصة المحور السادس
عملیات تجزئة أو تقسیم السوق إلى شرائح وتحدید الأسواق المستهدفة  أنخلال هذا المحور اتضح    

والتموقع، تشكل المكونات الجوهریة لأي خطة تسویق استراتیجي، فبعد أن یتم تحلیل البیئة التسویقیة 
وتحدید الزبائن و المنافسین یتم التحرك نحو التفكیر الاستراتیجي أي من هؤلاء الزبائن الذین یجب التوجه 

كیفیة التأثیر على اعتقادات وادراكات نحوهم واستهدافهم لتحقیق أهداف المؤسسة، و كذلك التفكیر في 
  .یتمكن هؤلاء من التمییز بین منتجات المؤسسة و منتجات منافسیها أنالمستهلكین من اجل 

  :دراسة هذا المحور تمكن الطالب من النتائج التالیة
لسوق إلى جماعات  متجانسة حسب معاییر محددة كل واحد التجزئة السوقیة هي عملیة تقسیم ا - 

من هذه الجماعات یتمیز عن الآخر، یمكن اختیارها كقطاعات مستهدفة من طرف المؤسسة 
 . بجهود تسویقیة تتلاءم معها

الهدف من تقسیم السوق إلى قطاعات سوقیة یتمثل أساسا في التعرف على مجموعات   - 
السوق ودرجات التجانس بینهم، بعدها تقوم المؤسسة بتقییم  المستهلكین الموجودة حالیا في

مختلف القطاعات السوقیة، وتختار الأسواق المستهدفة واستراتیجیات الاستهداف التي سوف 
  ).كزتنوع، المر مالتسویق الموحد، ال(تتبعها

مة في ذهن إعطاء صورة ملائمة للمنتج أو العلاب ىإستراتیجیة تسویقیة تعنهو التموقع التسویقي   - 
 .المنافسین تالمستهلك مقارنة مع منتجا

  
   :أسئلة تقییمیة

 حدد أهمیة تقسیم السوق ودوره في إعداد الإستراتیجیة التسویقیة؟ - 

 حدد الفرق بین التجزئة السوقیة و التجزئة الإستراتیجیة؟ - 

 ماذا نقصد بإستراتیجیة السوق المستهدف؟ و هما هي ابرز خیارات هذه الإستراتیجیة؟ - 

 إعداد الإستراتیجیة التسویقیة؟  فيالتموقع التسویقي  اشرح دور - 
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 الخیارات الإستراتیجیة التسویقیة للمؤسسة: المحور السابع

  تمهید
الاستراتیجي التسویقي یمكن أن یأخذ شكل إستراتیجیة هجومیة تنتهجها المؤسسة قبل أن تدفعها  الخیار   

أو إستراتیجیة دفاعیة تلجأ إلیها المؤسسة كردة فعل للظروف و للضغوطات التي  ،الظروف إلى ذلك
خلال هذا المحور سنفصل في أنواع الاستراتیجیات التنافسیة التسویقیة . تمارسها متغیرات البیئة الخارجیة

  .التي یكمن أن تعتمدها المؤسسة و متطلبات نجاح كل نوع من هذه الاستراتیجیات

  :)على مستوى المؤسسة ككل(جیات العامة للمؤسسةالاستراتی - 1
على مستوى المؤسسة ككل یتمثل في  الاستراتیجي ورد في عدید من المؤلفات الإستراتیجیة أن الخیار

  :إحدى الاستراتیجیات التالیة

  :النموإستراتیجیة  :1- 1
 في حصتها أو المبیعات نمو تكون ما عادة التي و ةالمؤسس أهداف بعض في ملحوظة زیادة بها نعني   

 النمو ویعتبر  ،1الماضي في الأهداف ترافق كانت التي العادیة الزیادة من أعلى بمعدل ذلك و ،السوق
 الزیادة استمراریة في المتجسد النجاح على دلیل النمو و المؤسسات، قبل من اعتمادا الإستراتیجیات أكثر
 بالتاليو  المباع المنتج من الواحدة الوحدة تكلفة لخفض الخبرة منحنى من تفادةالاس في و المبیعات في

  .الأرباح زیادة

  :2انتهاج إستراتیجیة النمو للأسباب التالیة إلىتتجه المؤسسة 

 أنالمؤسسة یمكنها  أمامرص تسویقیة حقیقیة فبین العرض والطلب التي تشمل على الاستجابة للفجوة  -
 . مناسبة أرباحتحقق منها 

ضرورة  المستهلكین و أذواقالتنوع في  أوالاستجابة للنمو في احتیاجات ورغبات عملاء المؤسسة  -
  . ر تشكیلة جدیدة متكاملة من المنتجاتیتوف

 . أرباحها ومبیعاتها و أسواقهاالرغبة في تنمیة الحصة السوقیة للمؤسسة وتنمیة  -

فتح قطاعات سوقیة جدیدة لتدعیم المركز  إلىالتفاعل مع اتجاهات واستراتیجیات المنافسین والحاجة  -
 . التنافسي للمؤسسة

                                                             
1�Garibaldi.G, Analyse stratégique, 3eme édition, édition d’organisation, Paris, 2008, P183.  
2 Ibid, p188. 
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الخبرة المتراكمة لدى المؤسسة وتوظیف الرصید المعرفي ونتائج الاختبارات والتجارب  الاستفادة من -
ا اقتصادیات الحجم الكبیر وتخفیف التكلفة التوسع لتحقیق مزای إمكانیاتوجود و  ،والممارسة السابقة

 . مزایا تنافسیة تحقیقو 

وجود فرص لتنمیة المبیعات وتحقیق فائض في السیولة یساهم في تطویر المنتج وتنمیة الخدمات  -
 . التي تقدمها المؤسسة لعملائها

 الأعمالدة لتنمیة تضییق على المنافسین وحرمانهم من الاستفادة مما یتاح من فرص جدیفي الالرغبة  -
 . الأرباح و الإیرادات و

  :تشمل إستراتیجیة النمو الاستراتیجیات التالیة

  :إستراتیجیة التنویع:1-1-1
تلك الإستراتیجیة التي تتبعها المؤسسة عندما تسعى لتوسیع محفظة  "یعبر عن إستراتیجیة التنویع بأنها    

إلى صناعات تطبق تكنولوجیات مختلفة و تخدم أسواقها أنشطتها أو تشكیلیة منتجاتها من خلال الدخول 
  .1"مختلفة

  :قد تتجه المؤسسة إلى تبني هذه الإستراتیجیة لسببین رئیسیین هما

 .محاولة توزیع الأخطار المحتملة من خلال توزیع الاستثمارات على عدید من الصناعات -

 .التنافسيرغبة المؤسسة في استثمار مواردها العاطلة لدعم مركزها  -

و یمكن للمؤسسة أن تنوع أنشطتها إما داخلیا أو خارجیا، و یتحقق التنویع الداخلي من خلال التوسع في 
أما التنویع الخارجي فیتحقق . أنشطتها المختلفة محلیا أو دولیا بالاعتماد على مواردها و قدراتها الخاصة

اد على مؤسسات أخرى عن طریق علاقات من خلال دخول المؤسسة إلى میادین نشاطات جدیدة بالاعتم
  .الاندماج أو الاستحواذ أو التحالفات الإستراتیجیة 

  :2كما یمكن أن یصنف التنویع إلى الأنواع التالیة

یلات الإنتاجیـة سـهباسـتخدام نفـس الت بإدخـال منتجـات جدیـدة، الإسـتراتیجیةوتتعلـق هـذه : التنویع المركز .1
  .المتوافرة إلى فئات جدیدة من المستهلكینوالتسویقیة والتكنولوجیة 

                                                             
  .161، ص 2008الإستراتیجیة، مجموعة النیل العربیة، القاهرة، فلیب سادلر، ترجمة علا أحمد إصلاح، الإدارة   1
  .492 491، مرجع سبق ذكره، ص صجونز و جاریث هل شارلز  2
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 ات جدیـــدة لـــنفس الفئـــات الحالیـــة مـــن المســـتهلكین،جـــیم منتدحیـــث تهـــتم المؤسســـة بتقـــ :التنویـــع الأفقـــي .2
مـــع  أي الاعتمــاد علــى تكنولوجیــا مختلفــة، باســتخدام تكنولوجیــا غیــر مرتبطــة بخطــوط المنتجــات الحالیــة،و 

فهـي تعنـي ببسـاطة الـدخول فـي صـناعة  بعها المنتجـات الحالیـة،إشباعها لحاجات مختلفة عن تلـك التـي تشـ
  .جدیدة

ت جدیـدة ئـاإدخـال منتجـات جدیـدة موجهـة لف أویتم عـن طریـق إضـافة ): غیر متجانس(التنویع المختلط .3
 مـع وجـود اختلافـات جذریـة فـي طـرق إنتـاج وتسـویق كـلا مـن المنتجـات الحالیـة والجدیـدة، مـن المسـتهلكین،

فهـــي تعتمــد علــى تكنولوجیــا مختلفــة وتشـــبه حاجــات مختلفــة عــن تلــك التـــي  قــة بینهمــا،أي عــدم وجــود علا
 .یشبعها المنتج الحالي

سواء المتعلقة بالاستثمار في نشاطات جدیدة أو أسواق جدیدة في  یمكن تلخیص استراتیجیات التنویع
  ).04(الجدول رقم

  استراتیجیات التنویع): 04(الجدول رقم

  جدید  حالي      

  تنویع المنتج  التخصص  حالي

  تنویع كلي  تنویع السوق  جدید

  Source: Berho.P, Marketing international, 4eme édition, Dunod, Paris, 2002, P32. 

  :استراتیجیات التكامل:1-2- 1
لأنها تحقق نتائج  تعد استراتیجیات التكامل من بین الاستراتیجیات المفضلة عند كثیر من المؤسسات   

  :نمیز ضمن استراتیجیات التكامل الاستراتیجیات التالیة. ممیزة إذا ما وضعت موضع تنفیذ فعال

 :إستراتیجیة التكامل العمودي -1

تشیر هذه الإستراتیجیة إلى اتجاه المؤسسة إلى تغطیة كل الأنشطة و العملیات المرتبطة بالنشاط 
  :1التكامل العمودي للمؤسسة أحد الاتجاهین التالیین و یمكن أن یأخذ. الأساسي للمؤسسة

                                                             
  .170، ص1999عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، الإدارة الإستراتیجیة، مجموعة النیل العربیة، القاهرة،   1

 منتوج
 سـوق
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یعني محاولة المؤسسة الحصول على ملكیة أو تحقیق رقابة أكبر على  : التكامل العمودي الأمامي -
تلجأ المؤسسة لإتباع هذه الإستراتیجیة إذا لم تكن منافذ التوزیع الحالیة قادرة على تلبیة  ، ومنافذ التوزیع

 .احتیاجاتها أو تحقیق أهدافها

یعني اتجاه المؤسسة نحو السیطرة على منابع التموین كأن نقوم بإضافة : التكامل العمودي الخلفي -
 ).المادة الأولیة(لقیام نشاطها الأساسيوحدة نشاط تختص بإنتاج المدخلات الأساسیة الضروریة 

 : إستراتیجیة التكامل الأفقي -2

تعني اتجاه المؤسسة إلى إضافة وحدات نشاط جدیدة تقوم بنفس الأنشطة التي تقوم بها الوحدات 
أو اتجاه المؤسسة إلى شراء أو تملك مؤسسة أخرى تقوم بإنتاج المنتج نفسه و بالعملیات  ،الأصلیة

و تهدف المؤسسة بهذه الإستراتیجیة إلى الرفع من طاقتها الإنتاجیة و تحقیق اقتصادیات . فسهاالإنتاجیة ن
  .الحجم الأمر الذي یساعدها على رفع مركزها التنافسي

  :إستراتیجیة التركیز:1-3- 1
 واحدا نوعا فتنتج فیه تتخصص محدد مجال في المؤسسة إمكانیات تركیز إلى الإستراتیجیة هذه تشیر     

  .العملاء من معین نوع خدمة في تتخصص أو المنتجات من

وذلك  الأسواق،نذكر من بینها التركیز على  الأبعادوفق مجموعة من  الإستراتیجیةهذه  إلى المؤسسةتلجأ 
جدد غیر  زبائنجذب  و ،منافسینال زبائنجذب العمل على الحالیین مع  الزبائنبالاعتماد على 
المنافسین،  والعمل على تمیزه عن منتجالتركیز على المنتج  فهو الجانب الآخر، أما مستخدمین للمنتج

 . المرافقة لهتحسین الخدمات أو تطویر استخدامات جدیدة للمنتج  من خلال

 ، ولتحسین الكفاءة الإنتاج ومعدات آلاتلى التكنولوجیا وذلك بتطویر التركیز عفهو الجانب الأخیر  أما
  .المؤسسةتطویر استخدامات ومنافع جدیدة للمنتج  و تحسین جودة المنتجات

  :إستراتیجیة الاستقرار: 2- 1

تركز المؤسسة كل مواردها على مجال أنشطتها الحالیة و على  الإستراتیجیةعند اعتمادها لهذه    
تحقیق نفس مستویات الأداء من أجل المحافظة على مزایاها التنافسیة كهدف استراتیجي  المحافظة على

أول، ثم تعمل على رفع مستویات الأداء بمعدلات ثابتة سنویا عن طریق زیادة المبیعات و بالاعتماد على 
  .یجیات الوظیفیةمختلف الاسترات
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 لمؤسسة ملائما یكون أن یمكن لكن ، إستراتیجیة یمثل لا أنه أحیانا یبدو قد الاستقرار أن من بالرغم
  جیةیالإسترات هذه اعتماد إلى المؤسسة تدعو التي الأسباب من و ، نسبیا مستقرة بیئة في تعمل ناجحة
  :مایلي نذكر

  .الاستراتیجي توجهها تغییر عدم تفضل لذا الحالي أدائها عن المؤسسة رضا  -

  .المخاطرة درجة رفع في  المؤسسة رغبة عدم  -

  .مستمرة بصورة البیئیة التغیرات إدراك عدم  -

  :1هي استخداما الأكثر و الاستقرار إستراتیجیات علیها تنطوي التي الإستراتیجیات بین من و

 الاتجاه قبل للتریث او للراحة كفترة المؤسسة تأخذهات مؤقتة إستراتیجیة هي  : التوقف إستراتیجیة:2-1- 1
  .أنشطتها من التقلیص إلى أو التنویع إستراتیجیة اختیار إلى

 عدم أي السابق أسلوبها بنفس المؤسسة تستمر الإستراتیجیة هذه وفق: التغیر عدم ةإستراتیجی:2-2- 1 
 تكون للمؤسسة التنافسیة البیئة ان بحكم أنشطتها محفظة او استثماراتها یخص فیما شيء أي تغییر

  .جدد منافسون به یوجد لا أو النمو بطیئ یكون السوق و جدیدة فرص او تهدیدات وجود كعدم مستقرة

 هي و بنشاطها معلق جدید شيء بأي القیام بعدم الإستراتیجیة هذه تتلخص : الربح إستراتیجیة :2-3- 1 
 النفقات و الاستثمار تخفیض خلال من ذلك و المبیعات تناقص عند المؤسسة ربحیة على للحفاظ محاولة
  .للمشكلات فیها تتعرض التي الفترة خلال لأرباحها الاستقرار لتحقیق الأجل قصیرة الجاریة

  :الانكماش إستراتیجیة :3- 1
تتبع المؤسسة هذه الإستراتیجیة عند انخفاض معدلات تحقیق أهدافها عما سبق تحقیقه في السنوات    

خفض حجم المؤسسة و إعادة  السابقة، و تركز الإدارة العلیا باعتمادها لإستراتیجیة الانكماش على
تركیبها التنظیمي بهدف تحقیق نفس مستویات الأداء للسنوات السابقة، و یمكن أن تتخذ الإدارة العلیا 

 أنواع أهم و .لمؤسسةأسالیب و إجراءات عدیدة بدءا من قلتها حدة وصولا إلى غایة التغییر الجذري ل
  :2الانكماش إستراتیجیات

 أداء في الكفاءة تحسین على المؤسسة تعمل الإستراتیجیة هذه بموجب :الالتفاف إستراتیجیة :3-1- 1
 المؤسسة تعید حیث البیئیة، التهدیدات مواجهة تقلیص و التراجع خلال من )التشغیلیة الكفاءة( العملیات

                                                             
  .153ص ،2013  ،عمان ،الأولىالطبعة  ،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ،منظور كلي: المنظمات إدارة ،ماجد عبد المهدي مساعدة  1
   .223 ص، مرجع سبق ذكره ،إدریس محمد وائل ،محمد خالد حمدان بني  2
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 الإنتاجیة العملیة فعالیة زیادة بهدف الفعالة غیر العملیات و الأنشطة بعض باستبعاد أنشطتها تقسیم
 .منه تعاني الذي التراجع وضع تغییر من المؤسسة تمكین اجل من تركیزها و الأنشطة دمج أو للمؤسسة

 لها فتسمح راجعة،مت سوق في تعمل كبیرة و ناجحة لمؤسسة جذابة الإستراتیجیة هذه أن البعض یرى
  .للسوق الجدیدة الحالة لتلائم حجمها و أنشطتها في النظر بإعادة

هي إستراتیجیة ترمي إلى تخفیض حجم العمال أو تخفیض تكلفة    :الأسیرة المؤسسة إستراتیجیة:3-2- 1 
موافقة المؤسسة على جعلها أسیرة من خلال التنازل عن استقلالیتها لجهة أخرى  العمالة، ویقصد بها

 إلى منتجاتها معظم ببیع ةالمؤسس قیامك أوتضمن خروجها من وضعها السلبي، مثل بنك أو مقرض 
  .الأمان بغرض التبادل في استقلالیتها تفقد حیث ،واحد زبون
 في شدید نقص من تعاني ولكنها فرص بها سوق فیها تنشط لمؤسسة جذابة الإستراتیجیة هذه تعتبر

  .المالي وضعها تحسن حین الى الوضع هذا من ینقذها بمن فتقبل الموارد،

 إلى بیعها خلال من فیها استثمارهم المؤسسة أصحاب یصفي أن بمعنى :التصفیة إستراتیجیة:3-3- 1 
 فتقرر الكبیر، حجمها بسبب مشاكل تواجه التي المؤسسة الإستراتیجیة هذه تناسب حیث آخر، طرف
 و الأخیر الخیار إستراتیجیة بمثابة هيف  فروعها، أو وحداتها بعض تبیع كأن استثماراتها بعض تصفیة
  .المؤسسة أصول وبیع  الأعمال إنهاء الوحید البدیل یكون عندما ،الانكماشیة الاستراتیجیات أقصى

  :)الإستراتیجیة الأنشطة میادین مستوى( التنافسیة ستراتیجیاتالا - 2

 في المنافسة على قدرتها زیادة محاولة إلى أساسا تهدف المؤسسة في والضعف القوة جوانب دراسة إن
 لدیها والضعف القوة جوانب تحول أن للمؤسسة یمكن كیف هو هنا المهم والسؤال بها، تعمل التي الأسواق

  .الأسواق في منافسیها تواجه أن خلالها من تستطیع تنافسیة مزایا إلى

  :(Porter) لـ التنافسیة الاستراتیجیات :1- 2

 لمواجهة استخدامها یمكن التي التنافسیة الاستراتیجیات من أنواع ثلاث للمؤسسة أن (Porter) أوضح
  :فیمایلي نوجزها المنافسین
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  :بالتكلفة الریادة إستراتیجیة :1-1- 2

 بالتكالیف تتمیز التي تلك هي داءأ الأكثر المؤسسة أن هو الإستراتیجیة لهذه الأساسي المبدأ إن  
وتخفیض كل ما یمكن  من خلال الاستغلال الأمثل للموارد والإنتاج بمعاییر نموذجیة، المنخفضة،

 عن منخفض بسعر تتمیز منتجات یسمح للمؤسسة بتقدیم  وهو ما صر المكونة للتكلفةلعناتخفیضه من ا
  :1مایلي على الإستراتیجیة هذه اعتماد یرتكز .المنافسین أسعار

  وفورات اقتصادیات الحجمتحقیق.  
  وفورات منحنى التعلم والخبرةتحقیق.  
 تخفیض تكالیف الأنشطة المترابطة مع بعضها.  
  العموديجة التكامل وفورات التكلفة المتحققة نتیاستغلال.  
 التخفیض من منافذ البیع و التوزیع.  

  :یمكن تلخیصها فیمایلي مجموعة من المزایا للمؤسسة، إستراتیجیة الریادة بالتكلفةحقق ت
 ،فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حیث المنافسة على  فیما یتعلق بالمنافسین

  .أساس السعر
 حیث انة ضد العملاء الأقویاء،صفالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل سوف تتمتع بح یتعلق بالمشترین، فیما 

  .على تخفیض الأسعارمفاوضة لا یمكنهم ال
 ،أن تكون في  –في بعض الحالات  –فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل یمكنها  فیما یتعلق بالموردین

مأمن عن الموردین الأقویاء وخاصة في حالة ما إذا ما كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لها بتحدید 
  .السعر وتحقیق هامش ربح معین لمواجهة ضغوط ارتفاع أسعار المدخلات الهامة والحرجة

 ،تنافسیا  اتل موقعفالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تح فیما یتعلق بدخول المنافسین المحتملین إلى السوق
  .مواجهة أي هجوم من المنافس الجدیدلممتازا یمكنها من تخفیض السعر 

 ،استخدام  –مقارنة مع منافسیها  –فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل یمكنها  فیما یتعلق بالسلع البدیلة
 .تخفیضات السعر كسلاح ضد السلع البدیلة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة

  

 

                                                             
1 PORTER.M, Porter Michael, l’avantage concurrentiel des nations, Dunod , Paris ,2000, p248. 
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  :إستراتیجیة التمییز :1-2- 1
تعمد المؤسسة من خلال هذه الإستراتیجیة إلى تقدیم منتجات تختلف عن ما یقدمه المنافسون       

الجودة، تسهیلات الدفع، السرعة في التسلیم، دقة ( بخاصیة من الخصائص التي تختلف عن السعر
أي ما قد یدفعه لقبول دفع سعر أعلى  ،، تعبر تلك الخاصیة عن القیمة التي ینتظرها الزبون...)المواعید

   .1من السعر العادي، أو ما قد یجعله یترك منتوج أو خدمة ما من أجل منتوج أو خدمة أخرى

یــزداد فــي حالــة تمتــع المؤسســة بمهــارات وجوانــب كفــاءة لا یمكــن للمنافســین  الإســتراتیجیةإن نجــاح هــذه   
یتطلــب قــدرة كبیــرة  الإســتراتیجیةهــذا الــنمط مــن  تمــاداعالــبعض علــى أن  یــرىومقابــل ذلــك ، تقلیــدها بســهولة

تكون على الدوام هي السباقة في تقـدیم الجدیـد وعلـى  أنبالتالي فإن المؤسسة یتحتم علیها  و، على الإبداع
 أنفضـلا علـى  فترات قصیرة والبقاء دائما في مقدمة المؤسسـات المتنافسـة ویصـعب علـى الآخـرین تقلیـدها،

تتطلــب تخصــیص جــزء مــن الأربـــاح لإعــادة اســتثماره فــي مجـــال  المعتمــدة علــى الإبـــداع الإســتراتیجیةهــذه 
وفــي هـذا الســیاق یمكــن القــول بــأن .مــن أجــل إطــلاق المنتجـات الجدیــدة والتمیــز باســتمرار البحـث و التطــویر

  :2استراتیجیات التمییز الناجحة تتحقق من خلال الاعتماد على الأنشطة التالیة

 ؤثر على أداء وجودة المنتج النهائيیبحیث  :مواد الأولیةالتحكم في جودة ال.  
 بحیث تؤدي إلى تقدیم تصمیمات وخصائص  :والتطویر تجاه المنتج ثتكثیف مجهودات البح

  .للمنتج النهائي أفضل
 ة یالتركیز على عدم وجود أي عیوب تصنیع، تصمیم أداء فائق للغایة من الناح :عملیة التصنیع

  .وأخیرا جودة المنتج ستخدامات مرنة للمنتج،ا صیانة، الهندسیة،
 في أقصر زمن مع وجود نظام دقیق لإعداد الملفات والأوامر المطلوبة :نظام للتسلیم.  
 تقدیم المساعدة الفنیة  :التي تؤدي إلى و :خدمة المستهلك أنشطة التسویق والمبیعات و

 كیفیة استخدام المنتج، معلومات أكثر عن خدمات إصلاح أفضل، صیانة أسرع و للمستهلك،
  .تقدیم شروط ائتمانیة أفضل وأخیرا التشغیل السریع للأوامر والطلبات

 

 

 

                                                             
1 Porter.M, Competitive strategy technique for analyzing industries and competitor, Free press, NY,1998, P  38 . 

  .287ص ، مرجع سبق ذكره، نبیل مرسي خلیل  2
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  :إستراتیجیة التركیز:2-1-3

تركـز علیـه المؤسسـة و لا یجلـب  معـینسـوقي قطـاع جـزء مـن  خدمة تشبع حاجـات أوتعني تقدیم سلعة     
اهتمـام اغلـب المؤسســات المنافسـة، مــع افتـراض تــلاؤم هـذا القطـاع و مؤشــرات نمـوه و تطــوره مـع إمكانیــات 

فــي خدمــة نســبة معینــة مــن الســوق الكلــي  باعتمادهــا لإســتراتیجیة التركیــز فالمؤسســة تتخصــص .المؤسســة
بـذلك تركـز  هـيف الاعتماد على میزة تنافسـیة معینـة،من خلال  بأكثر فاعلیة وكفاءة من خدمة السوق ككل،

وهــو مــا یــتم مــن خــلال التعــرف علــى الحاجیــات  ،بعنایــةمجهوداتهــا علــى بعــض الأقســام الســوقیة المختــارة 
 فـالمیزة التنافسـیة المبحـوث عنهـا بالتكـالیف أو بـالتمییز، الریـادة إسـتراتیجیةالخصوصیة لهذا القطـاع ووضـع 

تتطلـب تركیـز المـوارد التــي  ق وتمكـین كـلا مـن التمییـز والتكلفـة الأقـل فـي آن واحـد،والتـي مـن الممكـن تحقیـ
التركیــز تتحقــق مــن  إســتراتیجیةنســتنتج مــن ذلــك بــأن تحقیــق میــزة تنافســیة فــي ظــل  .تســمح بتعظــیم الكفــاءة

  :وهما خلال عنصرین،
 النجاح في تحقیق قیادة التكلفة.  
  ة بالاعتماد على طرق التمییزالقطاعات المستهدف أوالتمییز في القطاع. 

 على مستوى میادین الأنشطة الإستراتیجیةة یالمؤسسة من خلال اعتمادها على الاستراتیجیات التنافس إن
المناسبة  الإستراتیجیةوهو ما یتم باختیار  في الأسواق المحلیة والعالمیة، تنافسیتهاهدفها هو الرفع من 

وتكییفها مع الأسواق التي ترغب ) نقاط القوة والضعف(التي تراعي استغلال إمكانات المؤسسة الداخلیة
  ).05(نلخص ذلك في الجدول رقم. العمل فیها،كما تراعي الفرص والتهدیدات الناجمة عن البیئة الخارجیة

  الاستراتیجیات العامة للتنافس): 05(الجدول رقم

  جیةنوع الإستراتی  

  التركیز  التمییز  الریادة بالتكلفة  

رات
ختیا

الا
  

أو تقدیم منتوج فرید/من خلال السعر و من خلال تقدیم منتوج فرید من خلال السعر  تمییز المنتوج  

 قطاع أو عدد محدود من القطاعات عدة قطاعات سوقیة السوق ككل  قطاعات سوقیة

 التصنیع و إدارة الموارد  جوانب التمییز
البحث و التطویر، المبیعات، 

 أي نوع من جوانب التمییز أو التفرد التسویق

  .125ص ،1998المیزة التنافسیة في مجال الأعمال، مركز الإسكندریة للكتاب، الإسكندریة،  نبیل مرسي خلیل، :المصدر
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قــــــــمــــة
 

المنتـــــــج
 

  :(Strategic Clock) نموذج الساعة الإستراتیجیة: 2-2
التي یمكن أن تشكل اختیارا  ستراتیجیاتالامن مجموعة من  الإستراتیجیةتكون نموذج الساعة ی  

الاستراتیجیات التنافسیة التي ل مع ثالتي قد تتما ، وللإستراتیجیة التسویقیة التي ستنتهجها المؤسسة
   :ن أساسیین همایعتمد هذا النموذج على محور ی و ،(Porter)حددها

  كون عال أو منخفضیمثل محور سعر المنتج، والذي قد ی :المحور الأفقي. 

 ث جودتـه ومـدى إشـباعه لحاجـات المسـتهلك، والتـي قـد یـمـة المنـتج مـن حیركز علـى قی :المحور العمودي
  .ة أو منخفضةیتكون عال

  ):24(نوضحها في الشكل رقم، ةیجیالإستراتنموذج الساعة  تكونات یجیناك عدة استراته 

  الإستراتیجیةنموذج الساعة ): 24(الشكل رقم

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
Source : Macmillan &Tampoe, Strategic Management Process, Content and implemention, Oxford 

university press, NY, 2000, P 144. 

   :1الاستراتیجیات التالیة أن نموذج الساعة الإستراتیجیة یتركب من نستخلص )24(رقم   من الشكل

                                                             
1 Macmillan &Tampoe, opcit, PP 145 146. 

 ةمرتفع

رـــــــــالســـعـــ  

4  
  تمییز

3  
  ھجینة

2  
  سعر منخفض

5  
  تمییز مركز

 

6  
  فاشلة   

7  
  فاشلة   

8  
  فاشلة   

1  
سعر منخفض

قیمة منخفضة  

  منخفض مرتفع

  ةمنخفض
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  :تشمل الإستراتیجیتین التالیتین ):1+()2( السعر إستراتیجیة:أولا  -
  تتمثل في خیار تخفیض السعر مع انخفاض القیمة النوعیة للمنتج والتركیز على جزء : )1(ستراتیجیةالإ

ة حاجات الأفراد یتعمل على تلب الإستراتیجیةث أن المؤسسات التي تتبع هذه یمحدد من السوق، ح
 .ذوي الدخل المحدود

  في هذه الوضعیة تبحث المؤسسة عن میزة متقدمة نسبیا على المنافسین، من خلال  ):2(لإستراتیجیةا
 .تخفیض السعر مع المحافظة على نوعیة المنتجات والخدمات المقدمة

معظم المؤسسات الیابانیة منذ  إستراتیجیةتمثل هذه الوضعیة  ):3)(المختلطة(الهجینة الإستراتیجیة:ثانیا -
بأسعار  اإشباعه◌ٕ ا القدرة على فهم احتیاجات المستهلك و جمعت هذه المؤسسات بینحیث  سنین،

المؤسسات الیابانیة ، و هو ما مكن تقدیم منتجات عالیة الجودة مع تمتعها بأسعار منخفضة منخفضة و
 .بیة والأمریكیة بمنتجاتهاو من اكتساح الأسواق الأور 

، منتج ذو قیمة معینة تمیزه عن الإستراتیجیة وفقا لهذهتعرض المؤسسة  ):4(التمایز إستراتیجیة:ثالثا  -
، وذلك لتحقیق حصة سوقیة أكبر وحجم )أعلى قیلا أو(منتجات المنافسین وبنفس أسعار المنتجات العادیة

 .أكبر من المبیعات

هناك مجموعات أو أقسام سوقیة مستهلكوها یبحثون عن التفرد  ):5(التمایز المركز إستراتیجیة:رابعا -
والتمیز فیما یستهلكونه أو یستخدمونه من منتجات، مقابل ذلك هم مستعدون لدفع أسعار مرتفعة مقابل 

ت االتمایز المركز هي التي تسمح بذلك، حیث تقدم منتج هو ما تمكنه إستراتیجیة إنتاج هذه الحاجات، و
 .ة عالیة وبأسعار عالیة، فهي تستهدف أصحاب المداخیل المرتفعة الساعین للتمیزوخدمات ذات قیم

 :تشمل الاستراتیجیات التالیة ):8)(7)(6( الاستراتیجیات الفاشلة:خامسا  -

 تتمثل في تقدیم منتج بسعر عال دون أن یدرك المستهلك بوجود قیمة مضافة ظاهرة  ):6(لإستراتیجیةا
تؤدي إلى الفشل ما لم تكن المؤسسة في وضع  إستراتیجیةتجات، وهي تمیز المنتج عن باقي المن

 .احتكار

 مرتفعةالمؤسسة منتجات دون قیمة وبأسعار  یمتقدتفشل هذه الإستراتیجیة بسبب  ):7(الإستراتیجیة.  

 تقوم المؤسسة بتقلیل القیمة المضافة مع المحافظة على السعر،  الإستراتیجیةوفقا لهذه  ):8(الإستراتیجیة
( من قبل المؤسسات العالمیة في بعض المراحل إتباعهاخطرة بالرغم من  الإستراتیجیة هذه تعتبر

  ).تمیزها بشكل كبیرمنتجات بأسعار عالیة مع عدم 
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  :الاستراتیجیات التسویقیة التنافسیة :3

  :أربعة خیارات إستراتیجیة للتسویق نوضحها فیمایلي (Kotler)حدد 
  :القائد یةإستراتیج:3-1
تستهدف  حیث ةستباقیالاالابتكار الجذري أو الإستراتیجیة  ستراتیجیةبإ هذه الإستراتیجیة أیضا تسمى   

ثم الأولى في تطویر الجیل الجدید  هي الأولى في إدخال المنتجات الجدیدة للسوق، المؤسسةأن تكون 
التكنولوجیة  اتهالاعتماد عل قدر باالجدیدة والمنتوج الجدید  إذ تعمل على التوصل إلى الفكرة من المنتوج،

التي تشغل مكانة مسیطرة  المؤسسةتطلق تسمیة القائد أو الرائد على  و .ومن ثم الوصول إلى السوق أولا
لمائة من الصناعة، فتهیمن بذلك على السوق وتصبح با 40- 30 نمابی حصتهاحیث یتراوح  في السوق

دیة في یایمیز قائد السوق هي القدرة على بناء سمعة ر  أهم ما ،لنسبة للمنافسینباالنقطة المرجعیة 
  . الصناعة، وتخفیض التكالیف، وتغییر الأسعار

ى د، فإنها تلجأ إلى إتباع إحمن المحافظة على هذه الوضعیة المتمیزة في السوق المؤسسةوحتى تتمكن 
 : 1التالیة یةالتكتیك  تالإستراتیجیا

 حصدتها  رفعالریادة على  م ودة لتحقیق التقدالقائ المؤسسة دتعتم :توسیع حجم الطلب الأساسي
د دویتم ذلك بإتباع ع ،من تلك الزیادةتحقیق الحصة  من خلال توسیع حجم الطلب الكلي والسوقیة 

 : ائل الإستراتیجیة الفرعیة التالیةدمن الب

 . د كان إدراكهم ضعیف بالنسبة للمنتوجدمین جدجذب مستخ -

 . ة للمنتوجدیدج  تامادإیجاد استخ -

 . امدالاستخ تلادزیادة مع -

 ام دإلى استخ المؤسسةة تلجأ دمتزای ة ودیدما تكون المنافسة شدعن :المحافظة على الحصة الحالیة
ائل الإستراتیجیة دمن خلال الب ،من أجل حمایة مركزها السوقي ومكانتهاأسالیب الحرب العسكریة 

 : 2فاعیة التالیةدال

 . دیدیتم ذلك من خلال تقویة منتجاتها وعلاماتها التجاریة بالابتكار والتج :المؤسسةفاع عن مركز دال -

عیفة ضال أن تولي اهتماما خاصا بمراقبة جوانبها المؤسسةحیث یجب على  :فاع عن الجوانبدال -
  .ى لمهاجمة المنافسیندفرعیة، حتى تتص تبإحكام كإنتاج منتجا

                                                             
  .174-172محمود جاسم الصمیدعي، مرجع سبق ذكره، ص   1

2 Kotler et autres, opcit p 363. 
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فاع من خلال الهجوم أن الوقایة خیر دفاع أو كما یسمى بالدیفترض هذا النوع من ال :فاع الوقائيدال -
عن  تي بحرب نفسیة من خلال تصریحادالمنافس المتح تمن العلاج، فهي بذلك تحاول تقلیل توقعا

 . في الأسعار أو الزیادة في حجم الإنتاج ضاتة أو تخفیدیدج  تمنتجا

ة في السوق إزاء قیام المنافسین دالقائ لمؤسسةایهتز موقف  دق :ادضفاع من خلال الهجوم المدال -
تقوم المؤسسة  في هذه الحالة بتطویر منتجاتهم أو تخفیض أسعارهم أو تكثیف أنشطتهم الترویجیة،

أسالیب المنافسین ولكن بشكل أكثر فاعلیة، وربما تحاول توجیه  م فیه نفسدتستخ داد قضبهجوم م
  .یفة للمنافسین أو أن تستغل ثغراتهمضعإلى الجوانب ال تضربا

عیم دبأكثر من تحرك في أكثر من اتجاه من أجل حمایة وت المؤسسةمن قیام ضیت و: فاع المتحركدال -
ة یمكن أن تتخذ دمثل دخولها إلى أسواق جرییتم ذلك إما من خلال توسیع السوق  و ،مركزها السوقي

ى دالهجوم، أو من خلال التنویع مثل توسیع مفهومها للمنتوج ل فاع ودلل دمنها قواع
 . )أكثر تاماداستخ(العملاء

فاع عن أوضاعها في السوق، دة نفسها غیر قادرة على الدالقائ المؤسسة دتج دق :التراجع الإستراتیجي -
إنما  هذا لا یعني ترك السوق كلیة و و، )الأسواق(من بعض المواقع طالمخطتلجأ إلى الانسحاب ف

 عم الأوضاع الرئیسیة ودإعادة تخصیص وتوزیع الموارد ل عیفة وضمن الأوضاع ال طالتخلص فق
 . الإبقاء على الأخرى و تالأقوى مثل إسقاط بعض المنتجا

 تنافسیة من خلال توسیع وزیادة الحصة  ة تحقیق میزةدالرائ للمؤسسةیمكن  :توسیع الحصة السوقیة
السوقیة بالتركیز على نقاط قوتها تجاه نقاط ضعف المنافسین، وذلك من خلال الاعتماد على الطریقة 

إلى اعتمادها على  ضافةلإبامة دتوفر التكنولوجیا المتق و الأولیةالتي یتم الحصول بها على المواد 
 . ثر عوامل منحنى التعلم والخبرةأمن  الحجم والاستفادة تأو وفورا تاقتصادیا

   :استراتیجیات المتحدي:2- 3
لیست  نهاا تنافسیة لكو یالتي ترغب في الحصول على مز  للمؤسساتتكون هذه الإستراتیجیات الأفضل     

ربما أقل من  التي تحتل المرتبة الثانیة أو الثالثة و المؤسسةوالمتحدي هو  ،قطاع صناعتهاالرائدة في 
فهي  ن تصبح القائدة في السوق،اتتوفر على إمكانیات وموارد كافیة لتطمح  في صناعة معینة،ذلك 

یعتمد نجاح هذه حصتها من السوق، حیث دة یاالمنافسین الآخرین في محاولة منها لز  اجم القائد أوته
ذلك ترید منافسة فهي ب الأمامیةإذا اختارت هجوم المواجهة ف ،الإستراتیجیة على طریقة الهجوم المستعملة

ولكن قد یحقق لها مكاسب أكبر،  ،القائد في جزئها الأكثر أهمیة الأمر الذي یعرضها إلى مخاطرة كبیرة
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المتحدیة میزة تنافسیة واضحة في مواجهة  المؤسسةولتحقیق النجاح في مثل هذا الهجوم یجب أن تمتلك 
أما إذا لم تتوفر هذه الشروط وتكون  بشكل جید،دمة السوق على خإلى عدم قدرة القائد  ضافةبالإالقائد، 

المتحدیة المؤسسة بینما إذا اختارت . مخاطرة كبیرة للمؤسسةهذا  مثلإمكانیة المتحدي أقل من الخصم فی
على رد الفعل  یعتمد الهجوم اطریقة الهجوم الجانبي وهو منافسة القائد في جزء صغیر من السوق فإن هذ

 إستراتیجیة أننستنتج مما سبق . في حالة الیقظة الكاملة غائب أو أو ان بطيءك المتوقع من القائد إذا
  :1المتحدي لها استراتیجیات تكتیكیة نوجزها فیمایلي

 یة في هذه الحالة هجوما شاملا على المنافس في دالمتح المؤسسةتشن حیث  :هجوم المواجهة الأمامیة
هي بذلك تهاجم جوانب القوة أكثر من مهاجمتها ف ،عارهمنتجاته، مجهوداته الترویجیة، برامج توزیعه وأس

 . ة في ذلك على المزایا التنافسیة الواضحة للمنافسیندعف معتمضلجوانب ال

 یة التي تكون مواردها ودالمتح للمؤسسةإن هذه الإستراتیجیة تعتبر مناسبة  :هجوم الأجنحة أو الجوانب 
یة هجومها دالمتح المؤسسةلا من مهاجمته في مركزه توجه دإمكانیاتها أقل من المنافس الذي تهاجمه، فب

یغفل المنافس عن تحصینها بطریقة كافیة عكس مراكزه القویة التي غالبا  قدوالتي  الضعیفةإلى الجوانب 
مكانیاته للتحصین ة أسالیب للمهاجمة على دع المؤسسةیمكن أن تتبع  و .ما یسخر لها كل موارده وإ

 . سوقیة تعیفة في التغلیف أو الجودة أو استغلال ثغراضالسیاسة ال الأجنحة أهمها مهاجمة

 إذا كان الهجوم في الجوانب یبحث عن مناطق سوقیة غیر مغطاة من طرف  :الهجوم متعدد الجوانب
یة بمهاجمة الخصم دالمتح المؤسسةد الجوانب هو قیام دومحاولة استغلالها، فإن الهجوم متع المنافس

حیث یصعب علیه حمایة الجبهة الأمامیة والجوانب في نفس الوقت وتكون هذه  ةدیدع  تفي اتجاها
ة دإلى أن تكون م ضافةلإباي كبیرة وكافیة، دوموارد المتح  تالإستراتیجیة مقبولة إذا كانت إمكانیا

 . قدر الإمكانالهجوم قصیرة 

 ي دة، حیث یتجنب المتحالتنافسیة غیر المباشر  تیعتبر هذا النوع من الإستراتیجیا :هجوم التجنب
ة دیة لتوسیع قاعدغیر تقلی تأسهل أو یركز على مجالا اف أسواقدالمواجهة المباشرة مع المنافس ویسته

المنافس، التنویع في ت نتجامب طالتنویع غیر المرتب:ل وهي حویتم ذلك من خلال ثلاث مرا ،موارده
  تتحل محل المنتجا تمنتجا و تطویر ة لتنمیةدیدة جغرافیا، والاعتماد على التكنولوجیا الجدیدأسواق ج

 . الحالیة

                                                             
  .274، ص مرجع سبق ذكره إدریسخالد محمد طلال بني حمدان، وائل محمد   1
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 ى دإح تبااحرب العص في مضمونها تكتیك تعر هذه الإستراتیجیة التي تشبه :هجوم العصابات
ي دیشن المتححیث  ،ودةدمحال تمكانیاالإ موارد وال  تیة الصغیرة أو ذادالمتح المؤسسةأمام  تالخیارا
رر، ثم یتجه إلى الانسحاب السریع خوفا ضربك المنافس وتلحق به المتقطعة ت مركزة وسریعة و تهجما

م هذه الإستراتیجیة بعض الوسائل دتستخ .من خلال هذا الهجوم  كسبهاد حاملا ما ضمن الهجوم الم
عیفة ضغیر المتوقعة، هجوم مفاجئ على بعض مناطق السوق أو بعض الجوانب ال تاضمثل التخفی

 . باكا في السوقتث ار دأو أن تقوم بنشاط ترویجي مكثف یح ،سفي المزیج التسویقي للمناف

  :استراتیجیات التابع:3-3 
المتطلعة لدیها الجرأة  لمؤسساتفلیست كل ا التحسین الجوهري أو إتباع القائد، ستراتیجیةبإ تسمى أیضا  

هدفها لیس قیادة لأن  خیار التعایش السلمي ختار الكثیر منهایلكن  و والقدرة على تحدي قائد السوق،
سیة كبیرة تمكنها من درة تطویریة وهندلذلك یجب أن تكو ن لها ق و ،السوق ولكن الاكتفاء بمراكز أخرى

الاستجابة الفنیة السریعة للمنتوج المطور من قبل قادة السوق، فهي تحاول الاستفادة من تجارب الآخرین 
رجة الأولى من قبل دفة بالدا بأنها مستهوالتركیز على المحافظة على حصدتها السوقیة مع معرفته

 : ائل الإستراتیجیة التالیةدیمكن لها أن تتبع البحیث  ،یةدالمتح المؤسسات

 تبالنسبة لمعظم مكونا دالرائ دالتابعة إلى تقلی المؤسسةفقا لهذه الإستراتیجیة تسعى  و :عن قرب التبعیة 
 دوق ،ة في السوق، فهي بذلك تسمى المزوردیدع تإلى قطاعا دهذا التقلی دالمزیج التسویقي حیث یمت

 . ة ولكن بطریقة غیر مباشرةدالقائ للمؤسسةیة دالتابعة كمتحلمؤسسة یظهر من خلال هذه الإستراتیجیة ا

 عن المؤسسةالتابعة من خلال هذه الإستراتیجیة بنواحي تمیزها  المؤسسةتحتفظ  :التبعیة عن بعد 
الهامة للمزیج التسویقي، وتسمى في هذه  تفي بعض المكونا هاها تتبعدة، ولكن في نفس الوقت نجدالرائ

 . دالحالة بالمقل

  :المتخصصإستراتیجیة :4- 3
 من خلال التي تحاول تجنب مشاكل الاصطدام مع المنافسین المؤسسةتلجأ إلى هذه الإستراتیجیة  

  .الكبیرة للمؤسساتلنسبة باالمنعدمة  ذات الأهمیة القلیلة أو (Niches) استهداف الأسواق الصغیرة
  :لنجاح هذه الإستراتیجیة یجب أن تتوافر الشروط التالیة

 . رة الشرائیةدحجما كافیا من الطلب والق السوق المستهدف منضأن یت -

 . إمكانیة النمو مستقبلا السوق منضن یتأ -
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 . الكبرى المؤسساتلا یكون موضع اهتمام أن  -

 . ة هذا السوقمداللازمة لخ  تمهاراالموارد والالمؤسسة ى دأن تتوفر ل -

 . المؤسسات المنافسة فاع في حالة هجومدقادرة على ال المؤسسةأن تكون  -

صغیرة و التي لا تمتلك موارد و إمكانیات كبیرة أن تعتمد المتوسطة أو الالمؤسسات  أن الإشارةتجدر  
 التركیزمن خلال "التحسین الموجه نحو التمیز "إستراتیجیة التخصص أو كما تسمى بإستراتیجیة  على

خل دتكأن   ،من السوق محدود و محددمة جزء دعلى المنتوج الحالي وتكییفه لخ تیلادعلى إدخال التع
من السوق،  السوق في مرحلة نضج المنتوج لتقوم بتوجیهه من خلال التحسین والتطویر نحو فئة معینة

سة دقوي وكثیف في هن دفي البحث والتطویر مع جه جهود كبیرةتستلزم هذه الإستراتیجیة لا حیث 
  . الإنتاج
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  :خلاصة المحور السابع
المتاحة للمؤسسة و اختیار  الإستراتیجیةمسار التسویق الاستراتیجي یقتضي تحدید الخیارات  إن   

 إستراتیجیةشكل  ذأفضلها بناء على مدى توافقه مع موقفها البیئي و التنافسي، هذا الخیار یمكن أن یأخ
المؤسسة  إلیهادفاعیة تلجأ  إستراتیجیة أو ،ذلك إلىهجومیة تنتهجها المؤسسة قبل أن تدفعها الظروف 

  .غیرات البیئة الخارجیةكردة فعل للظروف و الضغوطات التي تمارسها مت

  :النتائج التالیةتسجیل دراسة هذا المحور تمكن الطالب من 
التنافسیة على تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة من خلال التركیز على التسویقیة تعمل الاستراتیجیات  -

 .خفض التكلفة و المنافسة بالسعر أو من خلال تمیز منتجاتها عن منتجات منافسیها

المؤسســة إلــى انتهــاج إســتراتیجیة النمــو اســتجابة لزیــادة احتیاجــات ورغبــات زبائنهــا أو التنــوع فــي تتجــه   -
 .أذواق المستهلكین وضرورة توفیر تشكیلة جدیدة متكاملة من المنتجات

المتمیزة في السوق من خلال العمل  وضعیتهایمكن للمؤسسة الرائدة في الصناعة المحافظة على  -
زیادة  أواستخدامات جدیدة لمنتجها  بإیجادو تم ذلك  ،على منتجاتها على توسیع حجم الطلب

تعدیلات جدیدة و مدروسة على مكونات  بإحداث إلایمكن تحقیقة  و الذي لا ،معدلات الاستخدام
 .مزیجها التسویقي

تتحدد طبیعة الخیار الاستراتیجي التسویقي الذي تنتهجه المؤسسة بناء على نتائج تحلیل بیئئتها  -
، وهو ما یعني أن الإستراتیجیة التسویقیة )قوى المنافسة( و بیئتها الخارجیة) موارد و قدرات(لداخلیةا

و هو الأمر الذي  ،هي نتاج عملیة متسلسلة و مترابطة من التحلیل الاستراتیجي الفكري و المیداني
 .یبرز جوهر التسویق الاستراتیجي مقارنة بالمفهوم التقلیدي للتسویق

  :قییمیةأسئلة ت
 

 ما هي محددات انتهاج المؤسسة لإستراتیجیة تسویقیة قائمة على التنویع ؟ 

 ما هي ابرز الخیارات الإستراتیجیة التسویقیة على المستوى التنافسي للمؤسسة؟ 

 متى تنتهج المؤسسة إستراتیجیة المتخصص كخیار استراتیجي للتسویق؟ 
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  :خاتمةال

أصبحت مؤسسات الیوم ملزمة على مراجعة  ،للتغیرات و التحولات السریعة لبیئة المؤسساتنتیجة     
شاملة لأوضاعها التنظیمیة و قدراتها التنافسیة و أسالیبها التسویقیة، و العمل الجاد و المستمر على 
اكتساب میزات تنافسیة تمكنها من تحسین موقفها السوقي أو على الأقل المحافظة علیه في مواجهة 

ن، هذا الأمر اظهر ضرورة تبني مفهوم التسویق الاستراتیجي القائم تهدیدات المنافسین الحالین و المحتملی
ن، وفق منهج استراتیجي ئعلى توجیه التفكیر و التحلیل و التصور نحو تلبیة حاجات و رغبات الزبا

كسر حالة التشبع و عثور على فرص جدیدة بهدف ال، تهاالفهم الشامل والواسع للبیئة بكل جزئیایرتكز على 
  .وتحقیق أهدافهازیادة الحصة السوقیة، ما یضمن للمؤسسة تعزیز موقعها التنافسي  ، وسواقالأفي 

  :من خلال دراسة مختلف محاور هذه المطبوعة توصلنا إلى النتائج التالیة

للتسویق مكانة جوهریة ضمن مختلف عملیات المؤسسة و خاصة الإستراتیجیة منها، بحكم تمثیله   -
ؤسسة و البیئة التي تتعامل معها و تأثیره المباشر على تحقیق النجاح أو لعلاقات الارتباط بین الم

 . الفشل الذي یمكن أن یتحدد بناء على مدى إدماجه فعلا في عملیة الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسة

التسویق الاستراتیجي هو نشاط تمارسه المؤسسة، تستعمل فیه الإمكانیات المتاحة لدیها من أجل  -
تنافسیة، تستطیع المؤسسة بواسطتها أن تنفرد بخدمة أفضل للمستهلكین و تستغل نقاط إنشاء میزة 

 .قوتها من أجل تحقیق هذه الغایة

إن نجاح المؤسسة في صیاغة إستراتیجیة تسویقیة تنافسیة تمكنها من تحقیق تمیز تنافسي في     -
قطاع صناعتها، یرتبط مباشرة بقدرتها على تحلیل وضعیتها الداخلیة و الخارجیة بهدف الكشف عن 

ط أن القدرات التي یمكن أن تعتمد علیها المؤسسة في تحقیق أهدافها الإستراتیجیة، و التي یشتر 
 .تتلاءم مع تغیرات بیئتها التنافسیة
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