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: مقدمة  

            نقدم ىذه المطبوعة لسرد مختمف مفاىيم وخمفيات التسويق الاستراتيجي وذلك باعتبار أن 

الإستراتيجية التي تتبناىا اي منظمة ليا تأثير رئيسي عمى أدائيا مقارنة بمنافسييا، حيث صممت لكي 

تكون لبنة معرفية و التي نتمنى أن تكون مرشدا عاملا ودليلا لطمبة الماستر خاصة ولطلاب كمية العموم 

الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير عامة،حيث تضمنت ىذه الأخيرة  محاضرات تحتوي عمى المفاىيم 

.  الأساسية في ىذا الحقل المعرفي

:ولقد تم تقسيم ىذه المطبوعة إلى عدة محاور موزعة كالآتي  

           تم تخصيص المحور الأول لمعالجة مواضيع تتعمق بالمفاىيم الأساسية لمتسويق الاستراتيجي، 

أما المحور الثاني فقد تضمن مجالات التسويق الاستراتيجي، والمحور الثالث تناول العوامل المؤثرة في 

اتخاذ قرارات التسويق الاستراتيجي، وبالنسبة لممحور الرابع فيو يحتوي عمى قضايا تحدد جوىر الاختلاف 

دارة التسويقية، ويأتي المحور الخامس ليستعرض آليات الاختلاف بين  بين التسويق الاستراتيجي وا 

التسويق الاستراتيجي والتسويق العممياتي، ليميو المحور السادس الذي يطرح أىداف الإستراتيجية 

التسويقية، أما المحور السابع والثامن فقد تضمن تصميم الإستراتيجية التسويقية و كذا أنواع استراتيجيات 

التسويق عمى التوالي، ويأتي المحور الأخير  ليطرح الاستراتيجيات التنافسية لممؤسسة، 

 التسويؽ مقياس في محاضرات مجموعة المطبوعة ىذه تتضمن واستنادا إلى ما سبق،

الأولى ماستر  السنة لطمبة المقدم  الوزاري لممقياس وذلك حسب ما ىو مقترح في المقررالاستراتيجي 

نثمن المكتسبات التعميمية لمطمبة وذلك من  أن خلاليا من نسعى بحيث تخصص الإدارة الإستراتيجية،

  :خلال تحقيق الأىداف التالية
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  التعرف عمى طبيعة ودور التخطيط التسويقي الاستراتيجي في منظمات الأعمال والعلاقة بينو وبين

. التخطيط الاستراتيجي عمى مستوى المنظمة

  القدرة عمى تحديد وتحميل القوى والعوامل الداخمية والخارجية المؤثرة عمى عممية التخطيط الاستراتيجي

 .للأنشطة التسويقية

  القدرة عمى تحديد وتحميل عناصر ومكونات الخطط التسويقية الإستراتيجية والتكتيكية وكيفية إعدادىا

. وأساليب تقييميا
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مفيوـ التسويؽ الاستراتيجي وأبعاده: المحور الأوؿ     

مدخؿ للإستراتيجية  .1

:  مفيوـ الإستراتيجية 1.1

﴿ مجموعة من القرارات والتصرفات التي يضطمع بيا : عرفت الإستراتيجية عمى أنيا              

المديرون بغرض تحقيق أىداف المنظمة، وبالنسبة لمعظم المنظمات إن لم يكن جميعيا، فان ىدفيا 

وىكذا يمكن تعريف الإستراتيجية بدقة أكثر عمى أنيا نموذج . الأسمى يتجسد في تحقيق الأداء المتفوق

 من الأفعال والقرارات التي يضطمع بيا المديرون من أجل تحقيق مستوى من الأداء المتفوق لممنظمة﴾

 (24، صفحة 2001المتعال، الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل، )

           وتعرف عمى أنيا عممية إحداث تنسيق ودعم متبادل بين أنشطة الشركة بعضيا مع بعض 

 ,Porter) :البعض اعتمدنا عمى الإستراتيجية كمقاربة لإعادة اكتشاف فإنيا ترتكز عمى المبادئ التالية

What is Strategy?, 1996, p. 61)  

يتجنب بعض المديرين اتخاذ القرارات الإستراتيجية وتفشل بعض الشركات : تجنب أسباب الفشؿ (1

في وضع إستراتيجية ليا، كما تتقادم استراتيجيات بعضيا الآخر، ويرجع ذلك لعدة أسباب منيا 

افتقاد الرؤية الكمية والخوف من التغيير  وضعف الإدارة والفشل التنظيمي وعدم المخاطرة وعدم 

تطبيق مبدأ المشاركة والتقميد الأعمى لممنافسين وضعف أو سوء تقدير المنافسة وتقييم أداء 

المديرين وفقا لمعايير قصيرة المدى والرغبة في تحقيق انجازات سريعة والخمط بين فعالية التشغيل 

والإستراتيجية وتحقيق الإستراتيجية الحالية لبعض النجاح بسب ضعف المنافسين وعدم المفاضمة 

 .بين البدائل وافتراض المرونة الكاممة للأنشطة
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2 

 :يتسم النمو المخطط بالخصائص التالية: النمو الحميد المربح (2

 تأصيل وتعميق الوضع الاستراتيجي لمشركة 

 دعم المزايا التنافسية التي تنفرد بيا الشركة 

 التوافق مع القدرات الذاتية لمشركة 

 يصعب عمى المنافسين محاكاتو 

 يحقق ويحافظ عمى تناسق الأنشطة وتكامميا 

 يقوم عمى نتائج تحميل التكمفة والعائد لجميع البدائل المتاحة 

ينشغل الكثير من القادة بمشكلات العمل اليومي، لذا أصبح الجميع منفذين وخمت : دور القيادة (3

 :الشركات من القادة المخططين الذين يقع عمى عاتقيم العديد من الميام ، وىذه بعضيا

 تحديد الوضع الاستراتيجي لمشركة 

 المفاضمة بين البدائل واختيار البديل الأنسب 

 التنسيق بين الأنشطة 

 تحديد مجموعة العملاء المستيدفين وتحديد المجموعات غير المستيدفة 

 تحديد الحاجات التي ستشبعيا والتي لن تشبعا الشركة 

 إرشاد المرؤوسين لكيفية المفاضمة بين البدائل واتخاذ القرارات 

 تحديد أسس المنافسة التي ستعمل الشركة بموجبيا 

  حشد الموارد وتركيز الجيود

 عناصر الإستراتيجية الناجحة 1.2
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         تتمخص عناصر الإستراتيجية الناجحة في اتفاق الأطراف الأربعة المؤثرة في طريقة عمل 

 (Robert S, 2004, pp. 349-350): المؤسسة عمى المبادئ التالية

 وىي التي تحدد معنى النجاح والفشل عمى مستوى التدفقات النقدية وتحركات : مؤشرات الأداء المالي 

 إذا نجحنا فكيف يستفيد المالكون وحاممو الأسيم؟ ): وىي تجيب عن السؤال. السيولة والربح والخسارة

 وىي تحدد مستوى النجاح في التعامل مع الفئات المربحة من العملاء، والمزيج : مؤشرات إدارة العملاء

 إذا نجحنا فكيف يستفيد العملاء؟: وىي تجيب عن سؤال. التسويقي المقدم ليم

 في المخرجات والمنتجات النيائية التي تقدم   وىي التي تحدد لنا النجاح: مؤشرات الأداء التشغيمي

 ما ىي العمميات التي يجب التركيز عمييا لكي ننجح؟: لمعملاء، وىي تجيب عن سؤال

 وىي تحدد المناخ المؤسسي والثقافة الجماعية الدافعة والحافزة عمى العمل : مؤشرات التدريب والتعميـ

ما ىي الثقافة المؤسسية ومعدلات التدريب والتعميم : والتحسين والتطوير، وىي تجيب عن سؤال

 المطموبة لكي ننجح؟

فإذا ما وجد اختلاف أو تشويش في ىذه المؤشرات أو ضعف لمعلاقة السببية بينيا، فتمك ىي             

يجب توضيح علاقة السبب والنتيجة بين ىذه المؤشرات في المجالات . البوادر الأولى لفشل الإستراتيجية

الأربعة، كما يجب اتفاق الأطراف الأربعة عمى تحقيقيا بشكل صريح، وىذا ىو ببساطة فحوى الخريطة 

. الإستراتيجية، فلا بد من الاتفاق عمى المسارات عمى الخريطة أولا قبل تحقيقيا أو قبل السير فييا

: والجدول الآتي يوضح بعض المؤشرات المستخدمة في قياس الأداء
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المؤشرات المستخدمة في قياس الأداء : ( 01 )الجدوؿ رقـ 

المؤشر البند 

الأداء المالي  .1

 (مقارنة بالمنافسين )التكمفة المتوسطة لكل وحدة منتجة  التكاليؼ 
  (مقارنة بالمنافسين )التكمفة الثابتة لإجمالي الوحدات المنتجة 
  (مقارنة بالمنافسين )التكمفة المتغيرة لإجمالي الوحدات المنتجة 
 تكمفة بيع الوحدات المباعة عبر كل قناة توزيع 
  نسبة الاىتلاكات

 معدلات تغير التكمفة الثابتة لكل وحدة مباعة الإيرادات 
 معدلات دوران المخزون 
 قيمة المبيعات 
  العائد عمى الاستثمارROI 

إدارة العملاء  .2

 الأسعار إدارة العملاء 
 الجودة 
 شكاوى العملاء 
 نسبة العملاء الجدد 
 ربحية فئات العملاء 
 نسبة مساىمة العملاء الكبار في إجمالي الإيرادات 
 نسبة مساىمة العملاء الصغار 
 (مقارنة بالعام السابق ) العملاء الكبار إلى الصغار  نسبة 
 ايجابية الصورة الذىنية لمعلامة التجارية لدى لمعملاء 

 نوع العلاقة بين تكاليف حملات التسويق والإيرادات 
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 نسبة استجابة العملاء لمحملات التسويقية بالوسائل المختمفة 
 نسبة تحول العملاء المحتممين إلى عملاء فعميين 
 تكمفة الحصول عمى كل عميل إضافي 
  نصيب الشركة من السوق 
 معدلات اجتذاب العملاء من المنافسين 
 نسبة الإيرادات من العملاء الجدد الى القدامى 
  طول فترة العلاقة والتعامل مع فئات العملاء

الأداء التشغيمي  .3

 درجة جودة المشتريات إدارة المورديف 
  تكمفة تخزين المدخلات 
   نسبة إعداد الموردين في الفترة الحالية مقارنة بالفترة السابقة

 (الوقت المستغرق لانجاز العمميات الثانوية )كفاءة دورة الوقت  التشغيؿ 
  (الوقت المستغرق لانجاز العمميات الأساسية )كفاءة دورة العمميات 
 معدل الأخطاء في كل مميون وحدة 
  نسبة اليدر من إجمالي المدخلات

 تكاليف تخزين المخرجات التوزيع 
  تكاليف تسميم المخرجات لمعملاء

نسبة العملاء الذين يمكن الوصول إلييم عبر وسائل الاتصال  علاقات العملاء 
 (الزيارات المباشرة )إلى الوسائل المكمفة  (انترنت)الرخيصة

 تكمفة البحوث والتطوير ابتكار المنتجات 
 العائد عمى الاستثمار  في البحوث والتطوير 
 العائد من المنتجات الجديدة الى عدد المشروعات المعتمدة 
 نسبة الإيرادات من المنتجات والمشروعات الجديدة 
 نسبة المشروعات الجديدة التي تعتمد عمى الإمكانيات القائمة 
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 نسبة المشروعات الجديدة التي تستدعي إمكانيات جديدة 
 كفاءة دورة إصدار المنتجات الجديدة من الاقتراح إلى السوق 
  عداد المشروعات والمنتجات الجديدة التي فشمت تكمفة وا 

التدريب والتعميـ  .4

 (مقارنة بالمنافسين)الجدارات المحورية لمموظفين الأكفاء  رأس الماؿ البشري 
 نسبة الموظفين القدامى الى المستجدين 
 معدل دوران العمالة 
 معدل ساعات التدريب لكل موظف 
  العائد عمى التدريب

 نسبة عدد المقترحات الجديدة المقدمة إلى المقترحات المعتمدة رأس الماؿ المعرفي 
  كفاءة إدارة المعمومات 
 العائد عمى الاستثمار في التطوير التكنولوجي لمفن الإنتاجي 
  نسبة الاستعانة بالكفاءات الخارجية لتطوير العمميات الداخمية

 تقييم الثقافة المؤسسية رأس الماؿ التنظيمي 
 تقييم التحسينات والتطويرات التي تمت في مقارنة بالعام الماضي 
 تكمفة الصراعات الداخمية بين الموظفين 
  سيادة الإدراك والالتزام بالأىداف الإستراتيجية لممؤسسة بين

 الموظفين 
 درجة توافق الأىداف الشخصية والفردية مع الأىداف المؤسسية 
 روح الفريق والتعاون 
  تقدير الفجوة القيادية بين الصف الأول والصفوف التالية

من إعداد الأستاذة بالاعتماد عمى كتاب  : المصدر
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التشخيص الاستراتيجي لمتسويؽ  1.3

 للأىداف تحقيقو مدى تتوقف عمى لمتسويق الاستراتيجي التشخيص ميمة نجاح قدرة إن

 القوة مواطن السياق لتحديد ىذا في لمتسويق الاستراتيجي الخبير يقوم حيث والتسويقية الإستراتيجية

 عدد نسبة إلى المؤسسة لمصير والمدمرة الممكنة والتيديدات والمتاحة الممكنة والفرص والضعف

 في ظل المتوقع الأعمال ورقم المحتمل السوق ونصيب المتوقعة الأرباح نسبة تيديد، الأكثر المنافسين

والمحاسبية  والإستراتيجية  والنوعية الكمية النماذج من بالعديد بالاستعانة وذلك والتشاؤم التفاؤل حالات

 ثقة مجال تضمن و %  95 إلى تؤول ثقة بنسبة السديدة التسويقية الإستراتيجية القرارات اتخاذ ظل في

 و السوق تقسيم السوقية الاستراتيجيات تصميم حيث من تيديد الأكثر المنافسين أمام لممناورة الإستراتيجية

 التشخيص التسويقي،يعتبر المزيج تطبيق نشاط وتفعيل مستيدف سوق لكل الملائم التموضع التسويقي

 السيرورة يمثل الذي المتقدم الاستراتيجي التسويق نيج في المعاصرة الاتجاىات من الاستراتيجي لمتسويق

 أجل من ربحي، غير أو ربحي طابع ت ذا خاصة أو عامة أكانت سواء التنافسية تمارسيا المؤسسة التي

يجاد لدييا، المتاحة والقدرات والميارات الموارد وتقييم كل تسجيل  لاستغلاليا والمتاحة الممكنة الفرص وا 

 وصياغة إستراتيجية عداد إ يتطمب كمو وىذا فييا تنشط التي التسويقية البيئة قيود وفعالية وتجاوز بكفاءة

 الاعتبار في مع الأخذ المتوفرة الإمكانيات و المرسومة والأىداف النيايات بدلالة منتظم ومحكم بأسموب

 ,André Cavagnol) .المحتممين و الحاليين وزبائنيا ومنتجاتيا وأسواقيا  الواعدة ورسالتيا مينتيا

2013, p. 119) 
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الإدارة الإستراتيجية . 2

 : مفيوـ الإدارة الإستراتيجية 2.1  

﴿العممية التي :  أنيا عمىHigginsاختمفت الآراء حول تعريف الإدارة الإستراتيجية حيث عرفيا 

وينظر إلييا “تيدف إلى تحقيق رسالة المنظمة من خلال إدارة العلاقات بينيا وبين البيئة التي تعمل فييا 

Pearce  &Robinson مجموعة من القرارات والنشاطات التي :  من زاوية القرارات الإدارية عمى أنيا

تتصل بصياغة وتنفيذ الإستراتيجية اللازمة لتحقيق أىداف المنظمة، وأن ىذه العممية تتضمن تخطيط 

، صفحة 2014الطائي، ) وتوجيو وتنظيم ورقابة القرارات والنشاطات ذات الصمة بإستراتيجية المنظمة﴾

48) .

﴿ عممية صياغة وتنفيذ الخطط والأعمال المتعمقة :  الإدارة الإستراتيجية بأنياSharplinويرى 

مجموعة :" كم يمكن وصفيا عمى أنيا" بالقضايا الجوىرية والشاممة ذات الأىمية المستمرة لممنظمة ككيان،

من القرارات والإجراءات التي تؤدي إلى تحقيق أىداف المنظمة، وأن عمميات الإدارة الإستراتيجية تمثل 

ويقدم " ,الطريق الذي يعمل بواسطتو الإستراتيجيون في تحديد الأىداف والقرارات الإستراتيجية

Thompson  التعريف الأكثر وضوحا فيما يتعمق بتحديد عمميات الإدارة الإستراتيجية، فالإدارة 

عممية تتمكن المنظمة بواسطتيا من تحديد أىدافيا، وصياغة الأعمال اللازمة :" ىي إلا الإستراتيجية ما

نجاز تمك الأعمال وتخمين مستوى التقدم وتقويمو والنتائج  لإنجاز ىذه الأىداف في الزمن المناسب، وا 

. (49-48، الصفحات 2007ادريس، ) المحققة﴾

﴿ تمك العممية :  من زاوية المزايا التنافسية، فيرى أن الإدارة الإستراتيجية ىيHittوينظر إلييا 

التي تتضمن سمسمة من الالتزامات، القرارات، والأفعال المطموبة لحصول المنظمة عمى المزايا التنافسية 
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مجموعة القرارات  ﴿:  عمى أنياAleDess وفي السياق نفسو ينظر إلييا .وتحقيق معدلات أداء مرتفعة

: مساعدة، الادارة الاستراتيجية) والأنشطة التي تمارسيا المنظمة لخمق الميزة التنافسية و المحافظة عمييا﴾

. (27مفاىيم، عمميات، حالات تطبيقية، صفحة 

وبشكل عام تشير البحوث والدراسات إلى أن تبني مداخل الإدارة الإستراتيجية من قبل إدارة المنظمة 

 (19، صفحة 2011الغالبي، ) :يساعدىا عمى تحقيق الآتي

 توضيح الرؤية المستقبمية لمعمل، ورسم صورة مستقبمية لممنظمة تحاول الوصول إلييا. 

  ،التفاعل البيئي عمى المدى البعيد، حيث يساعد ىذا التفاعل عمى التعامل مع الظروف والمستجدات

 .ويعطي المنظمة القدرة عمى التكيف مع التغيرات

  تدعيم المركز التنافسي لممنظمة، وجعميا قادرة عمى بناء قدرات تساىم في تعزيز ىذا المركز، وتحقيق

 .نتائج إيجابية

  تضع أسس عممية وسميمة لتخصيص الموارد والإمكانات، وخاصة النادرة منيا عمى مختمف وحدات

 .الأعمال والأنشطة الوظائفية في المنظمة

 تسيم بتحديد الفرص، ووضع الأسبقيات الملائمة والمناسبة لاستثمارىا. 

  اختيار مجموعة من الأىداف الطويمة الأجل والاستراتيجيات العامة التي تساعد المنظمة في الاستفادة

 .من أكثر الفرص جاذبية

  تحديد الأىداف السنوية والاستراتيجيات قصيرة الأجل والتي تتسق مع الأىداف طويمة الأجل

 .والاستراتيجيات العامة
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  تحميل البدائل الإستراتيجية من خلال محاولة إحداث التوافق بين موارد المنظمة، والظروف السائدة في

 .البيئة الخارجية

  ،تنفيذ الخيارات الإستراتيجية من خلال تخصيص الموارد مع مراعاة الأبعاد الخاصة بالميام، والأفراد

 .واليياكل، والتكنولوجيا، وأنظمة التحفيز

  تقييم مدى نجاح العممية الإستراتيجية، والاستفادة القصوى من المعمومات المتولدة من زيادة فعالية

 القرارات الإستراتيجية المستقبمية

 :مكونات عممية الإدارة الإستراتيجية   2.2  

مكونات عممية الإدارة الإستراتيجية  : ( 01   )الشكؿ رقـ 

 

 

 

Source : Johnson.G et Scholes.h,Stratégique, édition Publi-Union, Paris,2000,p 

 تحميل المحيط، الرسالة،  ): وىي تتضمن الأبعاد التالية: الصياغة والتحميؿ الاستراتيجي

 .(الأىداف، تحميل الموارد والكفاءات والقدرات

 معايير الاختيار، البدائل  ):  حسب ىذا المحور يتم تحميل ما يمي:الاختيار الاستراتيجي

 .(والاختيارات الإستراتيجية، تقييم الاختيار

 يتم فيو عرض الييكل والتنظيم، بالإضافة إلى التعرض لتخصيص :التنفيذ والرقابة الإستراتيجية 

 الموارد والرقابة، وكذا تسيير التغيير

 الصياغة والتحليل الاطتراتيجي

الإطتراتيجيةالسقابة / التنفير   

 الاختياز الاطتراتيجي
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   العلاقة بيف الإدارة الإستراتيجية والإدارة التسويقية2.3

تظير العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية والإدارة التسويقية بعدد من المؤشرات التي يمكن توضيحيا   

 (35-34، الصفحات 2012البكري، ) :فيما يمي

  النشاط التسويقي وما يعتمد عميو من إستراتيجية تسويقية، ىو جزء من الإدارة الإستراتيجية ، لأن

 .أىداف التسويق تصب في أىداف المنظمة

  المنظمة تعمل في بيئة متغيرة، والنشاط التسويقي قد يكون الأكثر ارتباطا مع البيئة، بالتالي يمكن

 .أن يزود الإدارة الإستراتيجية بكل ما يمكن استكشافو لموصول إلى أىداف المنظمة

  التخطيط الاستراتيجي يحدث في كل مستوى من مستويات المنظمة، ولمنشاط التسويقي دور ميم

في كل مستوى لأنو مسئول عن إيصال مخرجات المنظمة إلى السوق وتقديم المعمومات 

 .المطموبة، بالتالي نجاح التخطيط يرتبط بنجاح النشاط التسويقي

  ،الإدارة الإستراتيجية أصبحت منيجا ومعتمدا في جميع أنواع المنظمات التي تسعى للاستمرار

والنشاط التسويقي كذلك إذ لا يعد حصرا عمى المنظمات الربحية، وبالتالي ىناك علاقة قوية بين 

 .الإدارة الإستراتيجية والنشاط التسويقي، فنجاحيا من نجاح التسويق

  كانت في مرحمة  (مثل المسؤولية الاجتماعية لمتسويق، وأخلاقيات التسويق)الكثير من الأىداف

 .سابقة أىدافا إستراتيجية
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 التخطيط الاستراتيجي .3

 مدخؿ لمتخطيط الاستراتيجي 3.1

 عممية صياغة وتقييم مجموعة من "يعرف التخطيط الاستراتيجي بأنو : مفيوـ التخطيط الاستراتيجي

القرارات المتبادلة التأثير قبل القيام بأي عمل فعمي، وبالصيغة التي لا تظير من خلاليا حالة القيام 

المستقبل المرغوب قبل القيام بالعمل، أما إذا قامت منظمة الأعمال بالعمل المناسب فإن قوة النتائج 

. (6، صفحة 2005، .ادريس خ) المتوقعة سوف تزداد

 الحريري، ) :تكمن أىمية التخطيط الاستراتيجي لممنظمة في النقاط التالية :أىمية التخطيط الاستراتيجي

 (286، صفحة 2010

 .وضوح الرؤية وتحديد الأىداف بالنسبة لإدارة المنظمة .1

 .تشجيع الييئة الإدارية والتعميمية عمى ترجمة ىذه الأىداف وتحويميا إلى واقع .2

 .الاستخدام الأمثل لمموارد والإمكانات .3

 .التنبؤ بالمستقبل عن طريق دراسة العوامل والمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية .4

الترابط المنطقي لمقرارات، حيث أن بمورة الأىداف ووضوحيا يؤدي إلى الترابط بين القرارات،  .5

 .وكذلك الترابط بين الأىداف الكمية والأساسية لممنظمة

 .الاستخدام الأمثل لمموارد البشرية والمادية المتاحة .6

 .تقويم الأداء والرفع من الكفاءة والفعالية الإدارية .7

 .تحقيق الرضا والارتياح النفسي لمعاممين .8

يساعد التخطيط الاستراتيجي عمى تنسيق الجيود البشرية بحيث تصب جميع الأىداف الفرعية  .9

 .نحو اليدف الرئيسي لممنظمة، وبذلك تتضافر الجيود وتتوحد في سبيل تحقيق الأىداف
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 .تحقيق التكامل والتنسيق بين أجزاء المنظمة .10

 .تحديد الأولويات بما يتفق مع الاحتياجات .11

 .السيطرة عمى مشاكل التنفيذ وتخفيض المخاطر المتوقعة .12

تنظيم الخبرات وىندسة الإمكانات المتاحة بما يضمن تجنب الصعوبات المختمفة، وعدم الوقوع  .13

 .في الأخطاء

زيادة فعالية مدير المنظمة وفريق عمل التخطيط بحيث تتضح الأىداف وتتحد مما يساعد في  .14

 .اتخاذ القرارات الرشيدة

 .تطوير العمل وتحسينو عن طريق ملاحقة المستجدات والتغييرات المستمرة .15

 يواجو التخطيط الاستراتيجي معوقات متعددة منيا التغيير السريع  :معوقات التخطيط الاستراتيجي

في البيئة وعدم القدرة عمى تحديد الأىداف والموارد المالية مع عدم وضوح المسؤوليات والمعمومات 

 (51، صفحة 2009الكرخي، ) :الإحصائية ومن أىم ىذه المعوقات نذكر

 .التغير السريع في البيئة .1

 .عدم قدرة الإدارة عمى تحديد الأىداف وبناء خطة إستراتيجية .2

 .مقاومة بعض العناصر في المنظمة لمتغيير .3

 .الموارد المالية لممنظمة .4

 .عدم وضوح المسؤوليات داخل المنظمة وضعف ىيكميا التنظيمي .5

 .انشغال المستويات الإدارية العميا بالمشكلات الروتينية اليومية .6

 .المعمومات والبيانات الإحصائية .7

. ربط التخطيط الاستراتيجي بفترة الأزمات .8
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مكونات التخطيط الاستراتيجي   3.2

المكونات الرئيسية لمتخطيط الاستراتيجي: (  02 )الشكؿ رقـ   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                     

 

                                                              التغذية العكسية

، دار المريخ لمنشر،  الإدارة الإستراتيجية مدخؿ متكامؿشارلزىل و جاريت جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي و محمد أحمد عبد المتعال،: المصدر

26، ص 2001الرياض،   

(الوظائف )استراتيجيات المستوى التشغيمي   

 استراتيجيات مستوى النشاط

 استراتيجيات عمى المستوى العالمي

 استراتيجيات عمى مستوى المنظمة

 التحليل الخازجي

 الفرص المتاحة والتهديديات

  السئيظيةوالأهدافالسطالة 

SWOT 

 الخيار الاستراتيجي

 التحليل الداخلي

 أوجه اللصىر والضعف

 تطبيق الإطتراتيجية

 الإستراثيجيةثحليم الاوسجام بين 

 والهيكل وهظم الركابة

ثصميم الهيكل 

 التىظيمي

  التغيير الاستراثيجيإدارة

 ثصميم هظم الركابة



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

15 

: التحميؿ الداخمي  

يمكن تعريف تحميل البيئة الداخمية بأنيا العمميات التي من خلاليا يتم :  تحميؿ البيئة الداخميةمفيوـ

تحديد وتقييم خصائص المنظمة بشكل محدد والتي تتضمن مواردىا وقدراتيا ومراكز قوتيا وثقافتيا 

حيث يزود تحميل البيئة الداخمية المنظمة بمعمومات ميمة عن موجوداتيا والميارات . وىيكميا التنظيمي

. وأنشطة أعماليا بمعنى أنيا الوسيمة التي تساعد عمى تحديد نقاط قوتيا وضعفيا. التي تممكيا

 (36، صفحة 2008السامرائي، )

اليدف الرئيسي لدراسة وتحميل البيئة الداخمية لممنظمة ىو تحديد العوامل : أىمية تحميؿ البيئة الداخمية

الإستراتيجية فييا، ومن ثم تقييميا لمعرفة نواحي القوة والضعف في المنظمة، أي تحديد العوامل التي 

يمكن التركيز عمييا باعتبارىا تمثل قوة المنظمة وىي الخصائص التي تعطي لممنظمة إمكانياتيا جيدة 

تعزز عناصر القوة لدييا وتساىم في إنجاز العمل بميارة وخبرة عالية بالإضافة إلى تشخيص العوامل 

التي يستوجب استبعادىا أو معالجتيا باعتبارىا تمثل نقاط ضعف في المنظمة، ويقصد بيا المؤشرات التي 

 (139، صفحة 2005الدوري، ) .تدل عمى نقص في إمكانات المنظمة

 .Jay B):  تحميل البيئة الداخمية لممنظمة فيما يمييقدموويمكن الإشارة إلى أىم ما يمكن أن 

BARNEY, 2006, pp. 145-164) 

  بيان وفيم دقيق لنقاط القوة والضعف التي يتسم بيا كل عامل من العوامل الداخمية بما يساعد عمى

اتخاذ القرارات الإستراتيجية، واختيار البدائل المناسبة ليا، فالتحميل الداخمي يمثل ضرورة ىامة في 

 .اختيار الإستراتيجية لممنظمة
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  يضع الأرضية القوية لانطلاقة المنظمة، لأن ىذا التحميل وحده يساىم في تقييم القدرات والإمكانات

المادية والبشرية والمعنوية المتاحة لممنظمة، وبالتالي يمكن إيضاح موقف المنظمة بالنسبة لغيرىا من 

 .المنظمات في الصياغة

  تحديد نقاط القوة الحقيقية وتعزيزىا للاستفادة منيا والبحث عن طرق ووسائل تدعيميا مستقبلا، وذلك

بما يساعد عمى مواجية معوقات وتيديدات البيئة الخارجية، وتحقيق مزايا تنافسية ليا من خلال 

 .التركيز عمييا

 تحديد نقاط الضعف حتى يمكن التغمب عمييا أو احتوائيا ببعض نقاط القوة الحالية لممنظمة. 

  الفيم الحقيقي لمبيئة الداخمية يساعد عمى معرفة طبيعة الأعمال والقطاعات والصناعات التي تستطيع

 .فييا المنظمة تقديم وتحقيق الأداء العالي والنجاح

  تعتبر عممية التحميل الداخمي لازمة ومكممة لمتحميل الخارجي، والعكس صحيح، فلا تكون ىناك فائدة

من كشف الفرص والمخاطر البيئية دون الوقوف عمى النقاط التي تمثل قوة لممنظمة أو ضعفا ليا، 

فإذا كان اليدف من التحميل الداخمي يتمثل في الوقوف عمى نقاط القوة أو الضعف فإن ذلك يمثل 

 .الطريقة التي ترشدىا لانتياز الفرص التسويقية وتجنب المخاطر أو تحجيميا

يتطمب ىذا المكون استحداث سمسمة من البدائل الإستراتيجية  :(و الاختيار الاستراتيجي) SWOTتحميؿ 

أخذا في الاعتبار نقاط القوة والضعف الداخمية لمشركة، فضلا عن الفرص والتيديدات الخارجية المحتممة، 

وتعزى عممية مقارنة نقاط القوة والضعف والفرص والتيديدات المحتممة إلى ما يعرف بتحميل ﴿ 

SWOT : Strength, Weakness,Opportunities and threats﴾  . ويتمثل الغرض من ىذا

التحميل في تحديد الاستراتيجيات التي تلاءم موارد وقدرات المنظمة، وذلك بالنظر إلى متطمبات البيئة 

أو بمعنى آخر يمكن القول أن الغرض من وضع البدائل الإستراتيجية . التي تعمل الشركة من خلاليا
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 ىو من أجل تدعيم قوة المنظمة بغرض التأىب لاغتنام الفرص ومواجية SWOTباستخدام تحميل 

. التيديدات وتصحيح نقاط الضعف التي تواجو الشركة

﴿ عممية للاختيار من بين البدائل التي تم : ىوالاختيار الاستراتيجي عمى النظير من ذلك فان           

ويتعين عمى المنظمة أن تقوم بإجراء تقييم لمبدائل المختمفة مع .  ﴾SWOTاستحداثيا باستخدام تحميل 

مراعاة قدرة كل بديل عمى تحقيق الأىداف الكبرى، ويمكن لمبديل الاستراتيجي المستحدث تحقيق انجازات 

المستوى الوظيفي، مستوى النشاط، المستوى العالمي، والمستوى الاستراتيجي  ):عمى المستويات التالية

الخ، وتقتضي عممية الاختيار الاستراتيجي قيام المنظمة بتعيين الاستراتيجيات الخاصة ...(لمشركة

بالمستوى الوظيفي ومستوى العمل والمستوى العالمي ومستوى المنظمة، الذي من شأنو أن يمنح الشركة 

القدرة عمى البقاء والاستمرار والازدىار في البيئة العالمية سريعة التغيير والتي تتسم بالمنافسة العالمية 

، صفحة 2001المتعال، الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل، ) .التي تتميز بيا معظم الصناعات الحديثة

31) 

 المؤسسة حدود خارج تقع التي المختمفة القوى من لممؤسسة الخارجية البيئة تتكون :التشخيص الخارجي

 وحجم الصناعة نوع بحسب مختمفة، ودرجات بطرق المؤسسات عمى لتؤثر البعض مع بعضيا وتتفاعل

 المحيطة الأعمال بيئة في القوى مراكز أن حيث حياتيا، دورة مراحل من بيا تمر التي المؤسسة والمرحمة

 لأي يمكن لا لذلك الأعمال، قانون تمثل التي ىي المؤسسة وبين بينيا بالمؤسسة والمصالح المشتركة

 من وتحميميا البيئة فيم دون بكفاءة، أىدافيا وتنجز أرباحا تحقق أن ومكانتيا حجميا ميما كان مؤسسة

ومن  الظروف، أحسن في المؤسسة ميام أداء عمى تساعد التي اليامة، المؤشرات من قياس مجموعة أجل

  (151، صفحة 2000النجار، ) :ما يمي نذكر المؤشرات أىم ىذه
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 التسويقية الفرص.  

 والتيديدات والمحددات القيود.  

 لممؤسسة التنافسي المركز.  

 بالأعمال الحكومة علاقة 

تشير دورة التغذية العكسية كما ىو موضح في الشكل السابق إلى أن عممية التخطيط : التغذية العكسية

وبمجرد الانتياء من تنفيذ الإستراتيجية، فانو يجب مراقبة العمميات . الاستراتيجي تعتبر عممية مستمرة

وترتد تمك المعمومات عمى . المرتبطة بتنفيذىا لتحديد إلى أي مدى تم انجاز  الأىداف الإستراتيجية

مستوى المنظمة من خلال دورة التغذية العكسية، ثم تمر تمك المعمومات إلى الدورة التالية لصياغة 

وىذا الأمر يدعم أيضا إعادة التأكيد عمى أىداف المنظمة . الإستراتيجية وتنفيذىا عمى مستوى المنظمة

عند وضع  ): وعمى سبيل المثال . الحالية وعمى الاستراتيجيات والاقتراحات المرتبطة بالتغيير

الإستراتيجية موضع التطبيق، فانو من الممكن أن يثبت أن اليدف الاستراتيجي يتم بالتفاؤل الكبير، وبناءا 

عميو يتم في المستقبل وضع أىداف أكثر تحفظا، وقد تظير التغذية العكسية أن الأىداف الإستراتيجية 

كانت قابمة لمتحقيق ولكن كانت عمميات التنفيذ فقيرة وفي ىذه الحالة فانو يجب في الدورة التالية التركيز 

 (35، صفحة 2001المتعال، الادارة الاستراتيجية، ) .(بشكل أكبر عمى فاعمية التنفيذ

:   آليات التخطيط الاستراتيجي3.3

تحميل المعمومات؛ ثم تحديد الأىداف؛ ثم :           يعتمد التخطيط الاستراتيجي عمى ثلاثة آليات وىي

:  ويمكن أن نصوغ ىذه المكونات الثلاثة لمتخطيط الاستراتيجي في لغة غير إرادية كالتالي. تنفيذ الخطوات

 ؛(تحميل المعمومات)أين شركتك الآن؟  -1
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 ؛(تحديد الأىداف)إلى أين تريد أن تذىب؟  -2

 .(تنفيذ الخطوات)ما ىي الخطوات التي ستقودىا إلى ىناك؟  -3

: وسنتطرق فيما يمي كلا من ىذه المكونات الثلاثة بالتفصيل

تحميؿ المعمومات : أولا 

ويتم فييا تحميل البيئة الخارجية بمشكلاتيا وفرصيا وذلك باستخدام النموذج رقم  ؟أيف منظمتؾ الآف
(1  :)

النموذج الأوؿ لتحميؿ البيئة الخارجية : (02)الجدوؿ رقـ 

ىو التغيير  ما
: المتوقع في مجاؿ

:ما ىي المشكلات و الفرص التي يمكف أف تؤثر عمى منظمتؾ  
في المدى البعيد في المدى المتوسط 

الفرص المشكلات الفرص المشكلات  
    التكنولوجيا 
    السوق 
    السياسة 
    القانون 
    البيئة 
    المجتمع 
    الاقتصاد 

 

:كما يتم تحميل المعمومات عن     

:وىذا باستخدام النماذج التالية :إمكانيات الشركة  
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نموذج تحديد إمكانيات الشركة  : (03)الجدوؿ رقـ 

ما ىي الإمكانيات 
المتاحة 

:ما ىي المشكلات و الفرص التي يمكف أف تؤثر عمى شركتؾ في  
في المدى البعيد في المدى المتوسط 

الفرص المشكلات الفرص المشكلات  
    لمركزك في السوق 

    لمتمويل 
    الموارد البشرية 
    للأجيزة والآلات 
    لممواد الخام 

    للإدارة والتخطيط 
    للابتكار و التجديد 
    لمروح المعنوية 

    لخطط و منافذ التوزيع 
    لإيجاد العملاء 

 

باستخدام النموذج التالي : تحديد المنتج

نموذج تحديد المنتج : (04)الجدوؿ رقـ 

ما ىي السمات 
الرئيسية لممنتج؟ 

ىؿ ىي أفضؿ أـ 
أسوأ مما لدى 

منافسيؾ؟ 

ما ىي السمات التي 
تخدـ العميؿ؟ 

ما ىي السمات 
التي لا تخدـ 

العميؿ؟ 

ما ىي إمكانات تطوير  
السمات المفيدة 
وتقميص السمات 

الثانوية 
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:  ويكون حسب النموذج الآتي:تحديد العملاء

نموذج تحديد العملاء : (05)الجدوؿ رقـ 

ما ىي خصائص وسمات فئات العملاء الذين يمكن أن يشتروا منتجك 
ويستخدموه؟ ىل ىم أفراد أم مؤسسات؟ 

 

ماىي المنطقة التي تغطييا خدماتك ومنتجاتك والتي يتركز فييا عملائك؟وكيف 
تتصل بيم وتمدىم بمنتجاتك؟ 

كم عدد عملائك الحاليين؟ 

 

 كم عدد عملائك المحتممين؟ 
 لماذا يشتري منك ىؤلاء العملاء؟ 
 لماذا يتسرب منك بعض العملاء؟ 

 كيف يمكنك أن تتصل بالعملاء الجدد وتجتذبيم؟ 
 

:  باستخدام النموذج الموضح في الجدول الآتي: تحديد المركز المالي لمشركة

 (عميك الاستعانة بالمدير المالي لملء ىذا النموذج )

نموذج تحديد المركز المالي لمشركة :  (06)الجدوؿ رقـ 

 ىل تستطيع شركتك دفع جميع الفواتير؟أم أنك تضطر إلى الاقتراض؟ 
 عندما تحدث زيادة في النفقات، ىل يعقبيا زيادة في الإيرادات؟ 

 ما ىو معدل العائد عمى الاستثمار لديك؟ 
 ىل تحقق أرباح أفضل لو بعت الشركة واشتريت عقارا أو اكتفيت بالفائدة البنكية؟ 

 ما ىي درجة المخاطرة في الحالات القصوى؟ وما ىي صمامات الأمان؟ 
 ىل تعتقد أن ىناك من يرغبون في مشاركتك في التمويل والأرباح؟ 

إذا ما رغبت في تحسين أرباحك فما ىي القطاعات التي يجب زيادة تمويميا، وما ىي 
القطاعات التي يجب تقميص تمويميا؟ 
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:إمكانات الشركة  

:  تراجع النماذج والإجابات السابقة، ثم يتم دمجيا مع النموذج الموالي: دمج معمومات إمكانات الشركة

 نموذج دمج معمومات إمكانيات الشركة: (07)الجدوؿ رقـ 

الفرص المشكلات  
- 1البيئة الخارجية 

2 -
3 -
4 -

1 -
2 -
3 -
4 -

- 1إمكانات الشركة 
2 -
3 -
4 -

1 -
2 -
3 -
4 -

 

:  ىذا ما يوضحو النموذج التاليما الذي يحدث إف لـ تغير شيئا؟

 نموذج قرار التغيير وتحديد رسالة الشركة:  (08)الجدوؿ رقـ 

لا نعـ ... إذا لـ تغير شيئا... في مجاؿـ 
إذا بقيت شركتك كما ىي، فيل يمكن أن تتغمب عمى المشكلات الواردة في المشكلات  1

؟ وىل سيمكنيا الاستفادة من الفرص الواردة في نفس (6)النموذج رقم 
النموذج؟ 

  

المركز في  2
السوؽ 

  ىل ستتمكن من الحفاظ عمى مركزك الحالي في السوق؟ 

؟ وىل (2)ىل ستتمكن من الاستفادة من الفرص الموجودة في النموذج رقم الموارد البشرية  3
ستتغمب عمى المشكلات الواردة في نفس النموذج؟ 

  

ىل تتحسن نتائجك المالية؟ ىل ستكون قادرا عمى توفير التمويلات اللازمة القوة المالية  4
لمدة السنوات الخمس و العشرة القادمة؟ 

  

  ىل سيظل منافسيك كما ىم خلال السنوات الخمس أو العشرة القادمة؟ المنافسيف  5
  ىل ستربطك بعملائك نفس العلاقات الحالية؟ ىل سيزداد عدد عملائك العملاء  6
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خلال المدى المتوسط والطويل؟ 
ىل ستظل الممارسات والسياسات الإدارية الحالية ملائمة في المدى الإدارة  7

المتوسط والطويل؟ 
  

ىل ستتمكن التكنولوجيا التي تستخدميا حاليا من تعزيز مركزك في المدى التكنولوجيا  8
المتوسط والطويل؟ 

  

ىل يمكنك الاستمرار في الحصول عمى نفس المواد الخام في المدى المواد الخاـ  9
المتوسط والطويل؟ 

  

خطط و منافذ  10
التوزيع 

ىل ستصمد خطط و منافذ التوزيع الحالية لديك خلال المدى المتوسط 
والطويل؟ 

  

 

إلى أيف تريد أف تذىب؟ : تحديد الأىداؼ: ثانيا

لأن رسالة الشركة . بعد ملء النماذج السابقة، ننتقل الآن إلى صياغة رؤية أو رسالة الشركة

، عمينا أن "رحمة الألف ميل تبدأ بخطوة"فإذا كانت . توضح اليدف والغاية والمكانة التي تريد بموغيا

. نتأكد من أن ىذه الخطوة تؤدي بنا إلى الغاية الصحيحة

(: 8)لتكوين رسالة الشركة استعن بالنموذج رقم 

قم بصياغة رسالة الشركة بحيث تعكس الغاية الحقيقية التي تسعى إلييا دون إغراق في الخيال أو 

مكاناتيا الحقيقية. الآمال ويمكن توضيح ذلك . فرسالة الشركة يجب أن تجمع بين الآمال والواجبات وا 

انظر دوائر ). بتضافر الدوائر الثلاث لما نقدر عميو ولما نريده ولما يتحتم عمى الشركة فعمو

 (واىتمامات وواجبات الشركة

:  لقراءة المزيد عن كيفية إعداد رسالة شركتك، راجع الدليمين التاليين
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، مع مراعاة (9)استخرج من رسالة شركتك البنود التي ستملأ بيا النموذج رقم  :الأىداؼ الإستراتيجية

: يجب أن تتوفر في الأىداف الإستراتيجية السمات الأساسية التالية :ما يمي

 .أي يمكن تحقيقيا داخل الإطار الزمني لمخطة الإستراتيجية: الواقعية .1

 .يمكن شرحيا لمموظفين والعاممين: القابمية لمصياغة .2

نما بمعنى إمكانية قياس مدى التقدم : القابمية لمقياس .3 ليس بمعنى وضعيا في صورة كمية، وا 

 .الذي تم إحرازه، عند أي نقطة زمنية

 .أن تكون الأىداف مترابطة وتصب في غاية عميا واحدة: اليادفية .4

(: 10)ومن نفس رسالة شركتك استخرج الأىداف الكمية التي تمكنك من ملء النموذج رقم 

(. 8)ورقم  (7)قم بعد ذلك بمقارنة نتائج ىذا النموذج بنتائج النموذج رقم 

وعمينا الآن .          تمكنا حتى الآن من تحديد موقع ومكانة الشركة، والاتجاه الذي تريد السير فيو

تحديد الثغرات التي يجب ممؤىا، والحواجز التي يجب اجتيازىا، والطاقات التي يجب حشدىا، 

. والخطوات التي يجب اتخاذىا، لموصول إلى اليدف المحدد لمخطة الإستراتيجية

نموذج تحديد الأىداؼ الاستراتيجية : (09)الجدوؿ رقـ 

؟ ..ما ىي الأىداؼ الإستراتيجية المطموب تحقيقيافي مجاؿ ـ 
      المشكلات  1
      المركز في السوق  2
      الموارد البشرية  3
      القوة المالية  4
      المنافسين  5
      العملاء  6
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      الإدارة  7
      التكنولوجيا  8
      المواد الخام  9

      خطط ومنافذ التوزيع  10
 

 تحديد الثغرات: ثالثا

وبيذا يمكننا . من الواضح أن الأىداف الإستراتيجية التي تم تحديدىا تحتوي عمى بعض الثغرات

وعمينا الآن تحديد الثغرات والفجوات المطموب سدىا، من . أن نعتبرىا أىدافا ميددة بعدم الإنجاز

(:  11)خلال ملء النموذج رقم 

. ىناك عدد من الخيارات والبدائل الإستراتيجية المتاحة أمام كل شركة: أساليب التعامؿ مع الثغرات

: وسنتعرض ليا فيما يمي بشيء من التفصيل عمى أن تختار فيما بينيا بعد ذلك

ويتمخص في إتباع نفس السياسات الحالية، ويفترض عدم تغير الوضع الخارجي لمشركة : عدـ التغيير .1

ويتم بالتركيز عمى منتج واحد أو سوق واحد، بيدف توحيد . بما يجبرىا عمى تغيير إستراتيجيتيا

. الجيود و حشدىا في اتجاه واحد فقط

يتم إدخال عدد من المتغيرات عمى المنتجات القائمة لرفع جودتيا واجتذاب عملاء : تحسيف المنتجات .2

. المنافسين

. ويتضمن تطوير خطط التسويق بغرض استيداف فئات وأسواق جديدة من لعملاء: تطوير السوؽ .3

ويتميز بقوة نتائجو . يعني إصدار منتجات جديدة، وىو ما يحتاج إلى تمويل واستثمار جديد: الابتكار .4

. سواء السمبية أو الإيجابية
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ويتم بالتركيز عمى منتج واحد أو سوق واحد، بيدف توحيد الجيود و حشدىا في اتجاه واحد : التركيز .5

. فقط

بحيث تستحوذ عمى جزء .ويحدث عندما تقرر الشركة الاندماج مع أحد المنافسين: التكامؿ الأفقي .6

 .أكبر من السوق، وتحتاج المنافسين الصغار

فتحقق استقرار أكبر . وفيو تندمج الشركة مع أحد موردييا أو أحد عملائيا الأقوياء :التكامؿ الرأسي .7

 .من منافسييا

وتيدف الشركة من خلالو إلى التنافس في عدد من الأسواق المختمفة والتعامل مع فئات  :التنويع .8

مختمفة من العملاء، وذلك بتنويع منتجاتيا، فيما يشبو تنويع محفظة الأوراق المالية، بغرض التأمين 

ضد تقمبات الأسواق، ولكنو يتطمب استثمارات كبيرة 

وىنا تتقمص الشركة لتركز عمى . ويتم في ظروف الكساد أو تعرض الشركة لمنافس شرس :التقمص .9

 .وقد تقرر الانسحاب، بعد فترة من الزمن. منتج واحد فقط وتنتجو بكميات قميمة

 .وفيو تقرر الشركة نقل نشاطيا وتوجيو إمكاناتيا لمجال جديد :تغيير النشاط .10

وىو أحد البدائل التي . وتعني بيع أصول الشركة وتصفيتيا وتوزيع قيمتيا عمى الشركاء :التصفية .11

 .يجب دراستيا بموضوعية، ودون انفعال أو تمسك بالرأي

. ويمكنك المفاضمة بين البدائل الإستراتيجية الإحدى عشرة السابقة بملء نموذج آخر

 :لتختار من بين الخيارات الإستراتيجية عميك أن تدرس المعايير الستة التالية: معايير المفاضمة

 ىل يوفر لك الخيار ميزة تنافسية لا يستطيع منافسك التغمب عمييا؟ :درجة تنافسية الخيار .1

 ىل يتوافق الخيار مع إمكانات شركتك وخط سيرىا الطبيعي؟: درجة التوافؽ مع شركتؾ .2

 ىل تستطيع التحكم في ىذا الخيار والسيطرة التامة عميو؟: درجة التحكـ .3
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 ىل من السيل إتباع ىذا الخيار، أم يصعب إتباعو؟: درجة الإمكانية .4

ىل يقع الخيار في بؤرة تركيز الشركة بحيث يمكنو أن يحدث تأثيرا : درجة إيجابية الخيار .5

 إيجابيا عمييا إذا ما طبق؟

 ىل ىناك خطورة من تطبيق ىذا الخيار؟ :درجة خطورة الخيار .6

يمكنك بعد ذلك تقييم كل من الخيارات الإستراتيجية السابقة طبقا لمعايير الاختيارات الستة 

الأخيرة لنفس النموذج  

تنفيذ الإستراتيجية : رابعا

لتحديد القائمين عمى تنفيذ الخطة يتم  و  مف يفعؿ ماذا؟ ومتى؟ :لنجب الآن عن السؤال التالي

: الإجابة عمى الأسئمة التالية

  من يمكن أن يساىم في التنفيذ، وما ىي نقاط قوتو؟ ومن لا يستطيع أن يشارك، وما ىي نقاط

 ضعفو؟

 من الذي يمكن أن يجتذب المساىمين في التنفيذ؟ وما الذي يمكن أن يقمل من مساىمتيم؟ 

 متى يقبمون المساىمة في التنفيذ؟ ومتى يرفضون؟ 

 ىل تفتقد إلى بعض الميارات في المساىمين الموجودين؟ كيف تحصل عمى ىذه الميارات؟ 

 ىل ستقوم بتدريب المساىمين؟ عمى ماذا يجب تدريبيم؟ 

 كيف ستعامل ىؤلاء المساىمين في التنفيذ؟ ما ىي مكافأتيم؟ 

 ىل ستكافئيم فرديا أم جماعيا؟ ىل ستكافئيم عمى نتائجيم أم عمى ميارتيم أم عمى جيوداتيم؟ 

 وكيف سيكون شكل المكافآت؟ 
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 من سيكون مسئولا عن تنفيذ ماذا؟ ومن سيكون مسئولا عن الإشراف والمتابعة؟ 

 ما ىي مقاييس الإنجاز الملائمة؟ وما ىي توقيتات تطبيقيا؟ 

 ما ىي الإجراءات التي يجب اتخاذىا إذا حدث تقصير؟ 

: كما يمي (من ينفذ)يمكنك بعد ذلك استخدام النموذج الآتي، لتحديد 

نموذج آليات التنفيذ :  (10)الجدوؿ رقـ 

 : الموظؼ
 : اليدؼ المحدد لو

 : المكافأة
 : التدريب المطموب
 : تواريخ المتابعة

 

ويعزى ىذا إلى .  يثير تنفيذ الخطة عددا من الخلافات في وجيات النظر: تنفيذ الخطة الإستراتيجية

فمن الضروري إذن أن تخضع . جدية الأىداف المستيدفة والتشويش الذي عادة ما يصاحب كل تعيي

: ويمكننا القول بأن التنفيذ الصحيح يستند إلى ثلاثة مبادئ، ىي. جميع خطوات التنفيذ للأشراف المستمر

إذا لم يتفيم المشاركون الأىداف الإستراتيجية الموضوعة بدقة، فمن المستبعد : وضح الأىداؼ .1

 .بل قد يتسببوا في عرقمتيا. أن يقتربوا من تحقيقيا

ىذا . يجب أن يتوافق نظام المكافآت مع الفترة الزمنية المحددة لتحقيق النتائج: تنظيـ المكافآت .2

يعني منح المكافآت عمى فترات زمنية قصيرة إذا كانت تمك الفترات ىي المحددة لإنجاز 

أما الجزاءات فميا آثار سمبية لا . المكافآت ىي الوسيمة الوحيدة المتاحة للإنجاز. الأىداف

 .يمكن المخاطرة بيا إلا نادرا
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فعادة ما تستعص جداول التنفيذ . يجب عدم التياون بشأن مواقيت الإنجاز: السيطرة والتحكـ .3

كما يجب التدقيق في اختيار المشاركين في . وىنا يأتي دور المتابعة. الزمنية عمى التعديل

 .التنفيذ

: التجزئة الإستراتيجية .4

تعتبر التجزئة الإستراتيجية منطمق أساسي في أدبيات الإدارة  :مفيوـ التجزئة الإستراتيجية 4.1

﴿ عممية تقسيم نشاط المؤسسة إلى وحدات، أي ىي عممية تقسيم : الإستراتيجية، حيث تعرف عمى أنيا

المجموع إلى مجموعات تسمى عينات، وذلك عن طريق معايير محددة حيث أن العناصر المنتمية لنفس 

   (Micbeaux, 1997, p. 111) .العينة تكون متجانسة من حيث معايير التقسيم﴾

:      معايير التجزئة الإستراتيجية4.2

نموذجا لمتجزئة الإستراتيجية تستند إلى ثلاثة معايير  (Abell &Hammand)قدم الباحثان  

 (Tietart, 1996, p. 60) :وىي (سوق/ منتج)لمتعريف بالثنائية 

  من ىي مجموعات الزبائن التي سيتم إشباع حاجاتيم؟ يمكن تحديدىم عمى عدة طرق جغرافية

 .الخ.....ديموغرافية

  ؟ ما الذي سيتم إشباعو؟ بحيث أن السمع (حاجات الزبائن)ما ىي الحاجات المطموب إشباعيا

 .وجدت لإشباع حاجات معينة والمؤسسة يمكن أن تختار حاجة واحدة أو عدة حاجات

  ؟ ىذا البعد يصف الأداة (التكنولوجيا أو القدرات المميزة)كيف سيتم إشباع حاجات الزبائن

 .المستخدمة في الإشباع بحيث يمكن إشباع حاجة واحدة بعدة طرق
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خلاصة المحور الأوؿ 

 

 الإدارة الإستراتيجية و التخطيط الاستراتيجي و التجزئة الإستراتيجية           استنادا لما سبق، يتضح أن

فالإدارة . تمثل منظومة مترابطة تسيم في صياغة رؤية مستقبمية  واضحة لأي منظمة تسعى إلى  التميز

الإستراتيجية توفر الإطار الشامل لاتخاذ القرارات طويمة المدى وذلك لأنيا تشمل تحديد رؤية ورسالة 

المؤسسة وتحميل نقاط القوة والضعف وصياغة الاستراتيجيات ومن ثم تنفيذىا وتقييم الأداء لضمان تحقيق 

الأىداف، بينما يترجم التخطيط الاستراتيجي ىذا الإطار إلى برامج وخطط قابمة لمتنفيذ فيو يعتبر جزء من 

الإدارة الإستراتيجية  يتمثل دوره في تصميم وتطوير الخطط التي تسعى لتحقيق الأىداف عمى المدى 

أما التجزئة . الطويل بما يتناسب مع البيئة والموارد المتاحة ويساعد عمى التنبؤ بالفرص والمخاطر

الإستراتيجية في سياق التسويق، فيي الآلية التي تمكن المنظمة من فيم بيئتيا وتحديد أسواقيا أو شرائحيا 

وذلك  (.......الاحتياجات، السموكيات، الخصائص الديمغرافية )الأكثر قيمة بدقة وفقا لمعايير مثل 

وعندما . لتطوير استراتيجيات ملائمة لكل شريحة، مما يعزز فاعمية القرارات ويرفع كفاءة استثمار الموارد

تعمل ىذه المتغيرات الثلاثة بتناغم تزداد قدرة المنظمة عمى التكيف مع التغيرات، واستثمار الفرص، 

. وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة تدعم نجاحيا واستمراريتيا عمى المدى الطويل
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 لترسيخ المعرفةأسئمة 

 

 ناقش دور الإدارة الإستراتيجية في بناء منظمات مرنة قادرة عمى التعامل مع التغيرات المتسارعة ؟ .1

 حدد الفرق بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط العممي مع دعم الإجابة بأمثمة ؟ .2

 كيف نصمم إطار عمل يدمج الإدارة الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي والتجزئة الإستراتيجية ؟ .3

 : تشير التجزئة الإستراتيجية إلى .4

 تقسيم النشاط إلى قطاعات مختمفة 

 تحميل المنافسين 

 تقسيم العملاء حسب حاجاتيم 

 ىل ىناك فرق بين التجزئة الإستراتيجية والتجزئة التسويقية ؟ .5

 ما اليدف من استخدام التجزئة الإستراتيجية ؟ .6

 في إطار استراتيجي ؟ (التحميل البيئي، إدارة المعرفة، الابتكار المستمر ): كيف يمكن دمج كل من  .7

 لماذا يعد التحميل البيئي خطوة جوىرية في التخطيط الاستراتيجي ؟ .8

حمل أثر التحول الرقمي عمى التخطيط الاستراتيجي ؟  .9
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 التأصيؿ النظري لمتسويؽ الاستراتيجي: المحور الثاني

مفيوـ التسويؽ الاستراتيجي  .1

 التي تستطيع الوسائل عمى يركز الذي النشاط ﴿ :         يعرف التسويق الاستراتيجي عمى أنو 

 أفضل قيمة  تقديم في قوتيا نقاط من والاستفادة منافسييا عن فعال بشكل التميز المؤسسة بواسطتيا

، 2004البراوري، ) التسويقية المحددة ﴾ الأىداف بموغ أجل من المؤسسة لموارد جيد باستغلال لمزبائن،

 .(144صفحة 

﴿ الإجراءات اليادفة لتقييم العوامل البيئية :          كما يرى البعض الآخر أن التسويق الاستراتيجي ىو

ذات المساس المباشر  بالتسويق، المنافسة وكافة العوامل الأخرى المؤثرة عمى عناصر الإستراتيجية 

 (25، صفحة 2009عبيدات، ) .التسويقية بشكل عام وعمى وحدات العمل كل عمى حدا﴾

﴿ التوجو لمزبون والتركيز عمى رؤية الإدارة العميا طويمة :         ويعتبر التسويق الاستراتيجي عمى أنو

المدى لمميزة التنافسية من خلال إبداع المنتج، وأن تكون الوظائف الأخرى في خدمة تسييل تحقيق ىذه 

الرؤية الإستراتيجية للإدارة لأن الزبون يمثل محور تفكير الإدارة والأنشطة النوعية نحو الابتكار والتفكير 

المبدع، وفي نفس الوقت ان يكون المنظور الخارجي والداخمي في توجيات ذات أىمية كبيرة في مفيوم 

 (16، صفحة 2011عثمان، ) .التسويق الاستراتيجي﴾

﴿ الفمسفة التسويقية الأصيمة التي :  فيعرف التسويق الاستراتيجي عمى أنوYVES Chirouze      أما 

تيتم بالمنافسة والمنافسين الأكثر تيديدا في السوق ودراسة وتحميل حاجات وأذواق المستيمكين الحاليين 

والمحتممين من خلال الاستراتيجيات التسويقية المستيدفة لكل قطاع سوقي جذاب ومربح بصدد مضاعفة 
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الأرباح وتحقيق قيمة مضافة لممستيمك وتقوية المركز السوقي والتنافسي لممؤسسة في المدى المتوسط 

 (Chirouze, 2007, p. 11) .والطويل﴾

 :الاستراتيجي  التسويؽ أىمية .2

خطط  عمى مستندة تكون أن الضروري من فانو ناجحة، التسويقية الجيود تكون أن أجل           من

لمتسويق  و .السوق لحاجات ملائمة أىدافيا تكون أن ضمان عمى لممساعدة إستراتيجية تسويقية

 (C.Jain, 1990, p. 119)  :ما يمي  في إيجازىا يكمن كبيرة أىمية الإستراتيجي

 المحتممين؛ والزبائن الأسواق وفحص دراسة 

 السوق؛ في المنظمة موقع تحديد 

 المنافسين؛ إستراتيجية فحص 

 السوق؛ في تنافسية ميزة إبقاء أو كسب من المنظمة تمكن التي الإستراتيجية تطوير 

 ميارات" :وىي والمعنوية المادية الإمكانيات تشمل والتي الداخمية البيئة عوامل وتحميل دراسة 

 سائلو و طرق والأفقية؛ الرأسية الداخمية الداخمي؛العلاقات التنظيم التنظيمية؛ الثقافة  المنظمة؛

 ؛"الداخمي الاتصال

 حياة أسموب المحتممين؛ السوق قادة )  :تشمل والتي الخارجية البيئة عوامل وتحميل دراسة 

 .(أو السوق الصناعة

 :يعتمد التسويق الاستراتيجي عمى الخصائص التالية: خصائص التسويؽ الاستراتيجي .3

(BARCZYK, 2000, p. 10) 

  إن التسويق الاستراتيجي لا يخص فقط المؤسسات التجارية بل يتعداه إلى أشكال المنظمات

 .الأخرى كالإدارات والشركات
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 ىو عبارة عن خطوة دائمة تؤدي إلى التشكيك الدائم في مختمف الاختيارات الإستراتيجية. 

  يعبر التسويق الاستراتيجي عن إرادة المنظمة عمى اقتراح عرض أفضل وبشكل منظم مقارنة

. بمنافسييا المباشرين لكي تستفيد من ميزات تنافسية ملائمة من جراء تحقيقيا ليذه الأىداف

:  يبنى التسويق الاستراتيجي عمى العناصر التالية: فمسفة التسويؽ الاستراتيجي .4

 قيادة السوق 

 خمق الميزة التنافسية 

 صياغة إستراتيجية تسويقية مبتكرة وفاعمة 

 خمق فرص تسويقية لممؤسسة 

 التوجو بالزبون 

 تعظيم القيمة لمزبون 

 الإيداع في التنفيذ والأداء 

 تطوير نظرة بعيدة المدى للأنشطة التسويقية المراد وضعيا وتنفيذىا. 

الاختلاؼ بيف التسويؽ الاستراتيجي والتسويؽ العممياتي  .5

:  مفيوـ التسويؽ العممي 5.1

 أعمال رقم تحقيق عمى يرتكز تقميدي تجاري توجو عن عبارة ﴿: عمى أنو العممي يعرف التسويق

 (والترويج السعر التوزيع، المنتج، : )من  كل سياسة في المتمثمة و التكتيكية الوسائل عمى يعتمد و معين

-JEAN JACQUES) .التسويقي المزيج بعناصر ( 1960 ) كارتي ما حسب عرفت والتي

LAMBIN. RUBEN CHAMPITAZ, 2005, p. 14) 
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 من المؤسسة تتبعو الذي التسويقي لممسار الإجرائي البعد ىو العممي التسويؽ  ومن جية أخرى

 المناسب، الأعمال رقم تحقيق ىي الأساسية وظيفتو إن القصير، المدى في الأسواق الحالية غزو أجل

 مربح أعمال رقم تحقيق ىدف إن تكمفة، والأقل فعالية الأكثر البيع وسائل فيو يستعمل ذلك أجل ومن

 يمييا متوازنة، سعرية وسياسة الإنتاج لوظيفة ملائم تصنيع برنامج خلال من قبل ذلك يترجم أن يجب

 السياسات أو التسويقي بالمزيج يسمى ما تفعيل ﴿:ىو العممي التسويؽ أن أي لمتخزين والتوزيع، برنامج

 :ييدف إلى العممي التسويق أن ذلك يعني ،(والترويج التوزيع السعر، المنتوج، ) :الأربع التسويقية

 (111، صفحة 2009الزغبي، )

 الحالية الأسواق واختراق غزو عممية تنظيم. 

 التسويقي المزيج تفعيل. 

 التسويق ميزانية تسيير. 

 لممؤسسة السوقية الحصص ومراقبة تسيير 

 ﴿عبارة عن توجو تجاري تقميدي يرتكز عمى : التسويؽ العممي ىوكما يرى البعض الآخر أن

المنتج، التوزيع، : تحقيق رقم أعمال معين ويعتمد عمى الوسائل التكتيكية والمتمثمة في سياسة كل من

-JACQUES) بعناصر المزيج التسويقي﴾ (1960)السعر والترويج والتي عرفت حسب ما كارتي 

LAMBIN, CHAMPITAZ, & MOORLOOSE, 2005, p. 14) .

عبارة عن تحرير  ﴿ التسويق العممي أو التسويق التكتيكي ىو: في حين ينظر إليو آخرون أنو 

. (ETIENNE, 2000, p. 7) لقيم مفضمة من خلال عناصر المزيج التسويقي﴾
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: الفرؽ بيف التسويؽ الاستراتيجي والتسويؽ العممياتي 5.2

الفرؽ بيف التسويؽ الاستراتيجي و التسويؽ العممياتي : (03)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Jean-Jacques Lambin, Chantal de Moerloose, Marketing Stratégique et Opérationnel, 8 édition, 

édition DUNOD ,Paris, 2016, p 22 

 

 

 ثحديد المىتج والعلامة

 التجسئة السىكية

 ثحليل اليشاط

(السىق المحتمل، دورة الحياة )  

 ثحليل الحاجيات

اختيار اللطاع السىقي المستهدف 

 والمتىكع

 ثحليل المىافسة

              المىافسةالإستراثيجيةاختيار 

 الىمى 

 اختيار سياسة التىزيع

 التسعير

 الاثصالات

 البرهامج التسىيلي

(الميزاهية + الأهداف)    

 كرار ثطىير مىتجات جديدة
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خلاصة المحور الثاني 

 

  من خلال ما سبق يمكن القول أن التسويق الاستراتيجي ىو أساس نجاح المؤسسات في             

بيئة أعمال سريعة التغير وذلك باعتباره عممية تخطيطية تيدف إلى تخصيص الموارد وتنفيذ استراتيجيات 

فيو لا يقتصر عمى آليات المزيج التسويقي بل يمتد إلى فيم . تنافسية لتعزيز موقع الشركة في السوق

عميق لمسوق واحتياجات العملاء وتحميل المنافسين وتحديد الأىداف بدقة ووضع خطط واضحة لتحقيق 

ميزة تنافسية مستدامة، إن اعتماد المؤسسات عمى التسويق الاستراتيجي يضمن التكيف المستمر مع 

تغيرات السوق و تفضيلات العملاء مما يمنحيا قدرة عمى اتخاذ قرارات مدروسة لاستغلال الفرص بشكل 

.  فعال، و يعزز من مكانتيا ويضمن نموىا واستمراريتيا عمى المدى الطويل
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 لترسيخ المعرفةأسئمة 

 

 ىل يمكن قياس مدى نجاح إستراتيجية التسويق في تحقيق أىداف المؤسسة ؟ .1

 كيف يمكن لممؤسسة تحميل بيئة السوق بشكل فعال لاتخاذ قرارات تسويقية إستراتيجية ؟ .2

اشرح  (تحديد الشريحة التسويقية، بناء المزيج التسويقي، التموقع ): من مكونات الإستراتيجية التسويقية .3

 ذلك ؟

 .ىل ىناك فرق بين التسويق الاستراتيجي والتسويق العممياتي ؟ مع دعم الإجابة بأمثمة .4
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العوامؿ المؤثرة في اتخاذ قرارات التسويؽ الاستراتيجي : المحور الثالث

القرارات الإستراتيجية  .1

:   مفيوـ القرارات الإستراتيجية1.1

﴿ النتيجة المنطقية لعدد من الإجراءات التي يتم وضعيا لاختبار وتحديد : يعرف القرار عمى أنو

العوائد المتوقعة لمجموعة من البدائل المتوفرة من أجل اختيار أفضل الإجراءات الموضوعة، من ثم 

. (157، صفحة 1987بوحوش، ) تطبيقيا لموصول إلى ىدف محدد في وقت معين﴾

﴿ عممية أو أسموب الاختيار الرشيد بين عدد من البدائل : بينما عممية اتخاذ القرار فيقصد بيا

المتاحة لتحقيق ىدف محدد أو مجموعة من الأىداف خلال فترة زمنية معينة، وفي ضوء معطيات كل 

. (138، صفحة 1993قحف، ) من البيئة الداخمية والخارجية، والموارد المتاحة لممنظمة﴾

:   خصائص القرارات الإستراتيجية1.2

يتميز القرار الاستراتيجي عن غيره من القرارات بالشمول وطول المدى الذي يغطيو، لذا يجدر 

 :بالمدير الاستراتيجي أن يكون ممم بالخصائص الأساسية لمقرارات الإستراتيجية، والتي تتمثل فيما يمي

 (27مساعدة، صفحة )

 يتم أخذ القرار الاستراتيجي عمى أعمى المستويات الإدارية، نظرا لإلماميا بإمكانات : المركزية

 .المنظمة ومواردىا والظروف البيئية المحيط بيا

 يغطي القرار الاستراتيجي فترة زمنية طويمة، وقد تمتد بعض القرارات الإستراتيجية :طويمة المدى 

 .لتشغل حياة المنظمة كميا

 يمتاز القرار الاستراتيجي بالندرة فيو غير عادي وليس لو أسبقيات يستعين :الندرة وعدـ التكرار 

 .بيا
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 يتوجب عمى المنظمة اتخاذه مسبقا حتى تتمكن من بناء القرارات الإدارية والتشغيمية :  الحتمية

 .الأخرى

 نما :قميمة العدد  قياسا بالقرارات التشغيمية لأنيا تتسم بالشمول، وليذا فيي ليست قرارات تفصيمية وا 

 .تركز العديد من النقاط في قرار استراتيجي واحد

  تتخذ القرارات الإستراتيجية في ظل معمومات غير مؤكدة وتشترك خبرات عديدة في تحميل

 .واستخدام تمك المعمومات

 : نماذج اختيار القرار الاستراتيجي 1.3

لقد جرت محاولات لوضع نموذج لعممية اختيار القرار الاستراتيجي، وقد مرت ىذه المحاولات 

 (155-154، الصفحات 2000، الادارة الاستراتيجية، .الحسيني ف): بالاتجاىات الآتية

 إن فكرة ىذا الاتجاه تتمثل في وجود مجموعة من العوامل :اتجاه عوامؿ الاختيار الاستراتيجي 

: التي تؤثر عمى عممية اختيار القرار الاستراتيجي، وىناك عدة نماذج منيا

وفق ىذا النموذج فإن القرار الذي يتم اتخاذه من قبل المدير ": Elbing" "البينغ"نموذج :  أولا

: الاستراتيجي في موقف معين ىو تفاعل سبعة عناصر ىي

  المعرفة الأساسية المجتمعة لدى الفرد والتي تخمق لدى الفرد نموذجا عبر العالم المحيط

 .بو

 وتتم ىذه العممية بصورة محسوبة أو تمقائية، وقد تتم بصورة فردية أو : عمميات اتخاذ القرار

 .جماعية
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 وتتحدد في مدى استخدام الفرد لمطرق الفنية لمتحميل : افتراضات علاقات السبب والنتيجة

 .في مواجية المشكلات الأساسية

 الحاجات البشرية المتعمقة بإشباع حاجات الفرد الأساسية والاجتماعية وغيرىا. 

 الخبرات السابقة المتعمقة بتعميم الفرد وقدراتو. 

 البيئة الثقافية لمفرد والتي تؤثر في قيمو واختياراتو. 

 توقعات الفرد وفق خبراتو السابقة. 

يحدد ىذا النموذج العلاقات بين العوامل المحددة : وزملائو" Cohen" "كوىف"ب نموذج 

ويوضح ىذا النموذج العلاقات بين التنظيم وخصائص المديرين والبيئة . للاختيارات فرديا وجماعيا

 (مبدأ النظام المفتوح)

 التحميؿ الاستراتيجي  .2

:    مفيوـ التحميؿ الاستراتيجي2.1

﴿ تمك العممية التي يطور بواسطتيا :  التحميل الاستراتيجي بأنو (Nath& Narayanan)يعرف

متخذو القرار بالمؤسسة فيميم لمبيئة التنظيمية الداخمية والخارجية من خلال فيم العوامل التي يمكن أن 

فالتحميل  (Scholes& Narayanan)وحسب ". تؤثر عمى أداء المؤسسة الآن وفي المستقبل

الاستراتيجي ىو مجموعة من الوسائل تستخدميا الإدارة العميا لممؤسسة في تحديد مدى التغير في البيئة 

الخارجية وتحديد الميزة التنافسية أو الكفاءة المميزة لممؤسسة التي تمكنيا من السيطرة عمى بيئتيا الداخمية، 

 ,Lavalette.G) .بحيث يسيم ذلك في زيادة قدرة المؤسسة عمى تحديد أىدافيا ومركزىا الاستراتيجي﴾

1999, p. 47) 
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 :  أدوات التحميؿ الاستراتيجي 2.2

مدخؿ التحميؿ الاستراتيجي لمبيئة الداخمية .  أ 

 والتنظيمية والمعرفية المادية والمتغيرات والمكونات العوامل، مجموعة في الداخمية البيئة تتمثل

الداخمية،  والأنظمة الداخمية والثقافة القيم وىيكل المديرين، ىيكل المؤسسة مثل أسوار داخل الموجودة

، 2008ماىر، ) .ونظم المعمومات و البحث التطوير البشرية، والموارد والتمويل، والإنتاج، والتسويق،

 (82صفحة 

( Value Chain Analysis ) أداة تحميؿ سمسمة القيمة .1

﴿ طريقة نظامية لمنظر الى سمسمة : يعرف عمى أنو: مفيوـ تحميؿ سمسمة القيمة  1.1

الأنشطة التي تؤدييا المؤسسة بحيث يمكن من خلاليا فيم المصادر الحالية والمحتممة 

، وتبرز أىمية (88، صفحة 2001مرسي، ) .لمميزة التي تحققيا المؤسسة عن منافسييا﴾

تحميل سمسمة القيمة من خلال المزايا التي يسمح بتحقيقيا، وىذا حسب ما يوضحو الشكل 

 : الآتي

 

 

 

 

 



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

43 

تحميؿ سمسمة القيمة : (04)الشكؿ رقـ 

 

 

Source : Michael E. Porter, Competitive Advantage: Enduring Ideas and New Opportunities, 14th Annual 

Rotman School Conference for Leaders Toronto, Harvard Business School, Canada June 22, 2012, P6. 

 

 خطوات تطبيؽ تحميؿ سمسمة القيمة  1.2

 مع التأكيد عمى الوحدة المراد تحميميا    (نوع المنتج أو الخدمة المراد تحميميا )تحديد نطاق التحميل

 (.....المؤسسة ككل، قسم معين، خط إنتاج )

 تحديد تسمسل الأنشطة الرئيسية الضرورية التي تضيف قيمة مباشرة لمخدمة أو المنتج. 

  المواد، الموارد البشرية،  ) معرفة الأنشطة الغير مباشرة والتي ترفع من كفاءة الأنشطة الرئيسية

 .الخ.....تكنولوجيا المعمومات، البنية التحتية

 (الخ....الموارد، التشغيل، الوقت، المورد البشري ): تقدير التكاليف من حيث. 

 السعي لتطوير فرص تحسين الأداء 

 
ألأنشطة 
الداعمة 

 (إدارة عامة، تخطيط استراتيجي، محاسبة وتمويل)البنية التحتية لممؤسسة 
 (الاختيار، التدريب، التطوير )إدارة الموارد البشرية 

 (والعمميات المنتج تحسين والتطوير، البحث ) التكنولوجي التطوير
 (الآلات،الإمدادات الأولية، المواد شراء) -المشتريات-التموين

 
الأنشطة 
الأساسية 

 الإمداد
 الداخمي

 المواد مناولة
 الأولية

 والمخزون

 الإنتاج
 المكائن،)

 التجميع،
 الاختبار،
 التعبئة
 (والتغميف

 الخارجي الإمداد
 المخازن)

 وتوزيع
 تامة المنتجات
 (الصنع

 والتوزيع التسويق
 الإعلان،الترويج)

التسعير، 
 العلاقات

 الت قنوات مع
 (وزيع

 الخدمات
 التركيب)
 الصيانة،
 قطع
 (الغيار

ش
ام

ه
 

ح
با ز

لأ
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:  نظاـ القيمة 1.3

     نظام القيمة ىو مفيوم أوسع من سمسمة القيمة، فيو يعبر عن ترابط سلاسل القيمة بين الموردين 

والمؤسسة والموزعين والعملاء في نطاق واحد متكامل لتكوين القيمة النيائية لممنتج أو الخدمة، وىذا ما 

 فقط، لدييا القيمة سمسمة عمى لممؤسسة التنافسية الميزة تتوقف لا أنو ): أدناه حيث يوضح الشكل هيبين

 بالمدخلات لممؤسسة المغذية الأطراف وكل الموردين سمسمة أي بامتداداتيا الخمفية والأمامية مرتبطة بل

 بجودة ترتبط مزاياىا يجعل مما الموردين من ىاتتولا التي الأطراف أي" ، التوزيع لقنوات القيمة وسمسمة

 أنشطتيم، ت مدخلا عمى المؤسسة تتحصل جية فمن ؛ الزبائن إلى المؤسسة منتجات وتسويق توزيع

 المدركة النيائية القيمة عمى تؤثر قد بطريقة التوزيع قنوات عبر المؤسسة مخرجات تمر أخرى جية ومن

 فقط، المؤسسة قيمة سمسمة بفيم الاكتفاء عدم عمييا وتعزيزىا التنافسية الميزة حيازة لأجل "الزبائن قبل من

  بالصناعة الخاص القيمة نظام في بو تندمج الذي الأسموب الطريقة أو معرفة عمى العمل يجب بل

 (. الخارجيةببيئتو يتأثر مفتوح نظام المؤسسة لأن الخارجي بالبعد الأخذ معنىب

نظاـ القيمة : (05)الشكؿ رقـ 

 

 

 89 ص . 2001 مصر، لمكتاب، الإسكندرية مركز ،الأعماؿ مجاؿ في التنافسية الميزة مرسي، خميل   نبيل :المصدر

 

 

 

سلاسل كيمة 

 المىرديً

 كيمة سلاسل

 السبائً

 كيمة سلاسل

 التىزيع كىىات

 كيمة سلسلة

 المؤسسة
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( RBV : Resource based view ) أداة مقاربة الموارد  .2

 عمى تركز التي العممية تمك ﴿: الموارد مقاربة بتحميل ويقصد : الموارد مقاربة تحميؿ مفيوـ  2.1

 ىذا وييتم منافسييا، عمى ميزة تحقيق من لتمكينيا الضرورية لممؤسسة الأساسية الموارد تقييم

جرادات، ) .الجوىرية التي تتميز بيا المؤسسة﴾ القدرات) المحورية الكفاءات بحصر التحميل

 (128، صفحة 2014

   )حسب : والكفاءات الداخمية الموارد عمى المبنية لممقاربة الأساسية المبادئ  2.2

Prahalad,Hamel)  مزىودة، ): يمي فيما الموارد عمى المبنية لممقاربة الأساسية تتمثل المبادئ

 (98، صفحة 2006

 نفس وفي (...البشرية، التقنية، المالية، )الموارد من محفظة تصور المؤسسة عمى أنيا: المبدأ الأوؿ

 التجزئة دور يبقي ما وىو معينة سوق عمى المركزة الإستراتيجية  والأجزاء المنتجات من محفظة الوقت

 قائما؛

 ليا يتضمن لا كما العالمية السوق في التفوق تحقيق من يمنعيا لا المؤسسة موارد ضعف : الثاني المبدأ

 النجاح الأكيد؛ لتحقيق الموارد وفرة

 محسوسة فروقات ينتج ما وىو مواردىا مزج كيفية في الأخرى عن تختمف مؤسسة كل : الثالث المبدأ

 الكميات مستويات نفس من تستخمصيا التي النواتج وفي وتموقعيا اقتحاميا للأسواق في كيفية بينيا

 الموارد؛ من المتاحة

 من أفضل المخرجات من يكون والمدخلات، المخرجات بين كنسبة الإنتاجية، تحسين : الرابع المبدأ

 ناتج أقصى لتحقيق أصلا وفرت الأخيرة ىذه أن اعتبار عمى الموارد، الاقتصاد في من انطلاقا تحسينيا

 استعماليا؛ في للاقتصاد توفر ولم ممكن
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شراكيا بتجميعيا لمموارد الذكي الاستعمال : الخامس المبدأ  ىدف عمى مركزة وتوظيفيا المتكامل وا 

 التوظيف بين الآجال بتقميص استرجاعيا وتسريع ممكنا يكون ما حيث والاقتصاد فييا أساسي استراتيجي

 .العوائد وتحقيق

مرسي، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، ) :تتمثل فيما يمي:  خطوات تطبيؽ مقاربة الموارد 2.3

 (44-42، الصفحات 2001

 يأتي ذلك من خلال : التحديد والتصنيؼ الدقيقيف لموارد المؤسسة في ضوء نقاط القوة والضعؼ

الاعتماد عمى مجموعة من العوامل الأساسية، من أىميا أنظمة المعمومات الإدارية ويمكن تقسيم 

الموارد المالية، المادية، البشرية، التكنولوجية  ): الموارد في المؤسسة إلى عدة أقسام رئيسية ىي 

 .(والموارد التنظيمية

 (القدرات الجوىرية )تعكس الكفاءات المحورية : تحديد وتقييـ الكفاءات المحورية لممؤسسة بدقة 

ما تقوم بو المؤسسة بشكل مميز وفائق نتيجة استخدام الموارد بشكل متكامل، ويمكن تحديد 

تصنيع،  )وتمييز الكفاءات والقدرات بدقة بالاعتماد عمى التصنيف الوظيفي لأنشطة المؤسسة 

 .(الخ.....تسويق، تمويل، إدارة موارد بشرية، 

 تعتمد الأرباح المحققة من موارد : تقييـ إمكانية تحقيؽ الموارد والكفاءات للأرباح مستقبلا

مدى استدامة الميزة التنافسية التي تستطيع  ): وكفاءات المؤسسة عمى عاممين أساسيين ىما

 .(المؤسسة انجازىا، وقدرة المؤسسة عمى تحقيق العوائد المكتسبة من مواردىا وقدرتيا

  اختيار الإستراتيجية التي تحقؽ التسيير الفعاؿ لموارد وكفاءات المؤسسة في ضوء الفرص

تصاغ ىذه الإستراتيجية التنافسية عمى أساس تحقيق الاستخدام الأمثل : الخارجية المتوقعة

لمموارد والكفاءات المحورية لممؤسسة، ومما لا شك فيو أن الإستراتيجية المختارة ستتوقف عمى 



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

47 

درجة استمراريتيا،  ): خصائص الموارد والكفاءات المحورية الأكثر أىمية لممؤسسة من حيث

، 2005السالم، ) .(صعوبة تقميدىا، عدم إمكانية تحويميا، صعوبة تنميتيا ذاتيا من قبل المنافسين

 (117صفحة 

مدخؿ نماذج التحميؿ الاستراتيجي لمبيئة الخارجية . ب

 BCG( BOSTON CONSULTING GROUP)': نموذج مجموعة بوسطف الاستشارية:  أولا

 براقماتية وسيمة بمدىم الإستراتيجية القمة مستوى عمى القرار في اتخاذ  ويساىم يقدم النموذج ىذا

 بناءا وذلك والواعدة المثمرة وأسواقيا مؤسستيم لمنتجات النسبي المركز وفحص اختبار أجل وكمية من

 (124، صفحة 2000الحسيني، ) :عمى ما يمي

 عمال إستراتيجية  أ وحدة لكل التنافسي المركزDASأ وحدة لكل النسبية السوق حصة  باستخدام 

 . إستراتيجية عمال

 إستراتيجية أعمال وحدة لكل السوق نمو معدل حساب. 

:  وىذا حسب ما يوضحو الشكل الآتي
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 BCGنموذج : (06)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

Source : Gerry Johnson et autres, stratégique, Pearson édition,2008 , paris, p 339. 

(: BCG)الاستراتيجيات الناجمة عف مصفوفة 

في اختيار الإستراتيجية المناسبة في ظل الموقف الاستراتيجي   (BCG)تساىم مصفوفة 

لممؤسسة بالنسبة لمختمف وحدات النشاط أو المنتجات، وعادة ما نجد أربعة استراتيجيات رئيسية يوضحيا 

  (.06)الشكل رقم 

 :تتحدد الاستراتيجيات التالية (06)نتيجة لممواقف الإستراتيجية المحددة في الشكل رقم      و

(Kotler.P, 2000, pp. 53-54) 

  إستراتيجية البناء(Build :) تبحث المؤسسة من خلال ىذه الإستراتيجية عمى تنمية حصتيا

، ولو كمفيا ذلك التنازل عن الأرباح عمى المدى ...السوقية أو اختراق السوق أو تطوير المنتج

القصير، وتعتبر ىذه الإستراتيجية كلاسيكية تسمح بتحويل المنتجات أو وحدات الأعمال المتوقعة 

 علامات الاستفهام                                      

النجوم                                      (الوضع المحير )  

  

  الكلاب                                          

الأبقار                                (الأوزان الميتة )

 الحلوب      

وق
الس

مو 
 ن

 الحصة السوقية النسبية               
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في محفظة علامة الاستفيام، إلى محفظة النجوم، ويكون ليا ذلك من خلال تركيز وتوجيو 

الاستثمار في جوانب معينة مثل تحسين جودة السمعة أو بتقديم تخفيض في السعر أو القيام 

بحملات ترويجية، وذلك كمو بيدف التغمب عمى المنافسة وذلك بالتمويل عن طريق الفائض 

 .النقدي المتحقق من وحدات النشاط، من خمية البقرة الحموب

  إستراتيجية الحفاظ(Hold  :) يتم الاعتماد عمييا في حالة سعي المؤسسة لمحفاظ عمى منتجاتيا

أو وحدات نشاطيا الحالية القوية والمتميزة، سواء من البقرة الحموب أو النجوم، ومنو الحفاظ عمى 

الحصة السوقية لممؤسسة، ويرى البعض بأنيا الإستراتيجية المنتيجة، عادة تجاه البقرة الحموب 

. ذات المستقبل المضمون

  إستراتيجية الحصاد(Harvest  :) تطبق بالنسبة لممنتجات أو وحدات النشاط التي يبدو

مستقبميا غامضا أو بدون مستقبل، سواء كانت بالنسبة لمبقرة الحموب أو بالنسبة لمكلاب أو حتى 

علامات الاستفيام، حيث تفضل المؤسسة في ىذه الحالة تحسين مردوديتيا عمى المدى القصير 

حتى عمى حساب المبيعات، أو بعبارة أخرى تحقيق أكبر قدر ممكن من الأرباح قبل استبعاد ىذه 

. الوحدة أو المنتج مم المؤسسة

  إستراتيجية الاستبعاد(Divest  :) الكلاب"وعادة ما تتعمق بالمنتجات أو النشاطات الضعيفة "

وعلامات الاستفيام التي تبقى لفترة طويمة جدا، وبعد التأكد من عدم جدواىا وعدم تطور مبيعاتيا 

وتكمفة الفرصة التي تستغميا، فيتم التخمي عنيا من قبل المؤسسة واستثمار السيولة التي كانت 

مكانية لمتطور  .تخصص ليا في وحدات أو منتجات أخرى أكثر مردودية وا 

ىو  (BCG)نمخص مما سبق إن ىدف المؤسسة من وراء ىذا التحميل بالاعتماد عمى نموذج     

الوصول بصفة دائمة إلى حقيبة متوازنة، فالنجوم ىي أسواق مستقبمية لممؤسسة وتساىم في المردودية، 
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علامات الاستفيام الحالية تصبح نجوم الغد قبل أن تصبح في سوق الشيخوخة، ومعدل نمو ضعيف في 

يعني ذلك أن ىناك ديناميكية في تحميل محفظة نشاطات المؤسسة، مما يحتم . وضعية البقرة الحموب

عمى المسيرين معرفة اتجاىاتيا وتحركاتيا، حيث أن رصد وتتبع مسار تحركات وحدات النشاط والمنتجات 

وليس  (Cinématographique)عبر فترات سابقة وليس في لحظة معينة فقط أي نظرة سينيماتوغرافية 

، صفحة 2003خميل، ): ، يسمح لممؤسسة بالوصول إلى ما يمي(Photo graphique)فوتوغرافية 

195) 

 تحديد اتجاىات نجاح أو فشل وحدات النشاط في الماضي. 

 بناء التوقعات بشأن الاحتفاظ بمحفظة متوازنة في السنوات القادمة. 

  تنمية وحدات نشاط جديدة لمعالجة مشاكل عدم التوازن في الماضي واحتمالية عدم وجود حالات

. عدم توازن المحفظة مستقبلا

(: McKinsey )نموذج ماكينزي : ثانيا

يعتبر ىذا النموذج من نماذج تسيير حافظة نشاطات المؤسسة، وىو النموذج الثاني الأكثر استخداما 

لذلك (Général Eléctric)لحساب شركة  (Mckinsey)في عمميات التحميل الاستراتيجي، قدم من طرف

الوضعية التنافسية أو / ، وأيضا تسمى نموذج جاذبية الصناعة(Mckinsey/GE)تسمى أيضا بمصفوفة 

. نموذج الإشارة الضوئية

 الذي BCGيعتبر ىذا النموذج كيفيا، فيو يدمج متغيرات تقييم نوعية لممؤسسة عمى عكس نموذج 

:  يعتبر كميا، ويركز ىذا النموذج في تقييمو عمى بعدين أساسيين  كالآتي
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 بنية المصفوفة : البعد الأوؿ

 Mckinseyالبنية العامة لمصفوفة : ( 07  )الشكؿ رقـ 

جاذبية النشاط 

                            

ضعيفة               قوية                                  متوسطة                          

قوية  

 

متوسطة  

 

 ضعيفة

Source : Arnand Dayan: Marketing industriel, 3ème édition, imprimeri Durand, 1993,p 113 

       ييدف ىذا النموذج إلى تقديم صورة مفصمة وأكثر وضوحا لموضع التنافسي لممؤسسة 

 ,HAMDI.K) :بوساطة مصفوفة ذات بعدين أساسيين يمثل كل يعد محورا جوىريا كما يمي  

2002, p. 62) 

 يشير إلى الموقع التنافسي، أو القوة التنافسية لمنشاط المعني والتي : المحور العمودي

يتم التعبير عنيا بوساطة حصة السوق، جودة المنتجات، صورة المؤسسة، تقدميا 

 .التكنولوجي، وبصفة عامة كل ما من شأنو أن يمثل عامل تنافسية المؤسسة
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 ويتعمق الأمر عمى الخصوص بتقييم الجدوى (الصناعة) يشير إلى جاذبية القطاع :المحور الأفقي ،

 ,HAMDI.K) :من دخول المؤسسة إلى قطاع نشاط معين، حيث يتم تحميل ىذا الأخير استنادا إلى

Diagnostic et redressement d'entrepris, 2002, p. 68) 

 .قيمة القطاع من حيث المردودية المتوسطة، مستوى الخطر، النمو عمى المدى البعيد 

الإمكانات التي يقدميا نشاط القطاع، من حيث المساىمة في التكاليف الثابتة، مراقبة منافذ التوزيع،  

قوي، متوسط وضعيف، : ويتم قياس البعدين عمى مستويات. إمكانات تقميص الخطر الإجمالي

    (.07  )حيث تسمح بتموضع نشاطات المؤسسة في مصفوفة كما ىو موضح في الشكل رقم 

تمثيل بعد جاذبية النشاط ولا توجد قائمة نمطية لمتغيرات قياس  المحور الأفقيوعميو يتم حسب      

 ، بل ترجع إلى تصورات المسيرين اتجاه النشاط والأىداف DASجاذبية مجال النشاط الاستراتيجي 

المرجوة من مجال النشاط، ويتم تصنيفيا من قوية إلى ضعيفة، ومن بين أىم متغيرات جاذبية النشاط ما 

 :يمي

نسبة نمو السوق من حيث الحجم والمنافسين، : وتتمثل أىم ىذه العوامل فيما يمي: عوامؿ السوؽ .1

مرحمة النضج، بنية وترتيب الحصص السوقية، موارد التميز، الطمب الموسمي، مرونة الطمي بالنسبة 

 .لمسعر

الاستقرار التكنولوجي، مصدر القيمة المضافة، : وتتمثل أىم ىذه العوامل فيما يمي: عوامؿ تكنولوجية .2

 .(التطبيقات الجديدة)ىامش أرباح الإنتاجية، الحركة التكنولوجية، درجة الانفتاح التكنولوجي 

اقتصاديات الحجم، حواجز الدخول، مخاطر : وتتمثل أىم ىذه العوامل فيما يمي: عوامؿ صناعية .3

 .المنتجات البديمة، حدة المنافسة، حواجز الخروج، القدرة التفاوضية لمعملاء، القدرة التنافسية لمموردين
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ضغوطات تدريجية لتكاليف عوامل الإنتاج، : وتتمثل أىميا فيما يمي: العوامؿ الاقتصادية والاجتماعية .4

 .التضخم في الاقتصاد، التوازن النقدي، ضغوطات النقابات، تثمين الموارد البشرية

الإجراءات الإدارية، الضرائب والرسوم، قوانين التجارة : وتتمثل أىميا فيما يمي: العوامؿ القانونية .5

 .الخارجية، مقاييس الإنتاج والجودة

تقسيم التكاليف مع أنشطة أخرى، تقسيم العلامة والرموز، : ويمكن أن تتمثل فيما يمي: عوامؿ أخرى .6

 .تثمين المعارف والخبرات التقنية، تثمين المعارف والخبرات التجارية

 Mckinseyالمضاميف  الإستراتيجية لمصفوفة : البعد الثاني 

تتشكل ثلاثة مناطق تمثل تموضعا لنشاطات  ( 07 )انطلاقا من المصفوفة الموضحة في الشكل رقم 

: المؤسسة، وحسب قوة وضعف كل بعد فيي تتكون من ثلاث مناطق نمخصيا فيما يمي

نجد تموضعا للأنشطة الجذابة ذات المعدل المرتفع أو المتوسط في : (ج)المنطقة الخضراء  .1

جاذبية الصناعة أو الوضعية التنافسية، فتنصح المؤسسة في ىذه الوضعية بأن تزيد من حجم 

الإنفاق والاستثمار في ىذه الأنشطة، وتعد الاستراتيجيات التي تتناسب مع ىذا القطاع في تمك 

 .أي استراتيجيات النمو المختمفة (BCG)الاستراتيجيات المناسبة لأنشطة النجوم في مصفوفة 

نجدىا تضم الأنشطة ذات الدرجة الضعيفة في واحد من الأبعاد ودرجة : (ب)المنطقة الحمراء  .2

متوسطة في البعد الثاني فلا تنصح لممؤسسة بزيادة الإنفاق عمييا، وعادة ما يتم إدارة ىذه 

الأنشطة أو الوحدات بإتباع الاستراتيجيات التي تؤدي إلى زيادة العائد منيا مع درجة محدودة جدا 

 .من الإنفاق أي إبقاء الوضع عمى ما ىو عميو ثم التحول إلى إستراتيجية التخمص من النشاط
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تضم الأنشطة والوحدات التي ينبغي أن تأخذ المؤسسة اتجاىيا موقف : (أ)المنطقة الصفراء  .3

الحذر، فإذا توافرت بعض الموارد لممؤسسة فيمكن ليا أن تنفقيا عمى تنمية وتطير بعض 

الأنشطة والوحدات الواقعة بيا، والواقع أن ىذه الأنشطة ىي التي توجد في مربع علامة الاستفيام 

، فإذا لم ترغب المؤسسة في إنفاق الموارد عمى الأنشطة فإن المؤسسة تأخذ (BCG)في مصفوفة 

بعض الاستراتيجيات الانكماشية اتجاىيا والذي يؤدي بتحوليا إلى الأنشطة التي تقع في المنطقة 

 . الحمراء، وقد تكون ىذه الاستراتيجيات إما إستراتيجية التخمص أو إستراتيجية التصفية

:  جاذبية الصناعة والمركز التنافسيمف خطوات تقييـ كؿ 

لتطبيق ىذا النموذج يتعين انتقاء المعايير ذات الأولوية بالنسبة لممؤسسة سواء لنسبة معايير 

جاذبية مجال النشاط أو لنسبة معايير المركز التنافسي، وذلك انطلاقا من الأىداف المسطرة من طرف 

 (Bojin.J, 2005, p. 218): إدارة المؤسسة، حيث يتم ذلك وفق الخطوات التالية

يتم إعطاء نقطة لكل معيار من المعايير ولنسبة لكلا البعدين الجاذبية والمركز حسب  .1

قوي جدا، قوي، متوسط، ضعيف نسبيا، ضعيف، ضعيف : لأىميتو لأولويات المؤسسة

، قوي 5:، قوي....، 1:، ضعيف0:، أي ضعيف جدا6جدا، وذلك من صفر إلى 

 .6:جدا

ترجيح ىذه التقاط بأوزان حسب مساىمة كل معيار في تحقيق أىداف المؤسسة، بحيث  .2

 .يكون مجموع الأوزان الترجيحية يساوي إلى الواحد الصحيح

ضرب النقاط في أوزانيا وحساب مجموع الأوزان المرجحة لمحصول عمى تقدير عام  .3

 .لجاذبية الصناعة أو قوة المركز التنافسي
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  ADLمصفوفة : ثالثا

 خانة مزدوجة 20تتم صياغة النموذج في شكل مصفوفة مكونة من : ADLبنية مصفوفة  .1

 :المداخل حسب المتغيرين المعتمدين كما يمي

 يوضح مدى نضج الصناعة من خلال التموقع في مرحمة من مراحل دروة :محور الفواصؿ 

 .حياة المنتج من الانطلاق إلى التدىور

 يوضح الوضعية التنافسية لممؤسسة مقارنة بمنافسييا في الصناعة من : محور التراتيب

 :الييمنة إلى الضعف كما يوضحو الشكل الموالي

 ADLمصفوفة  : (  08  )الشكؿ رقـ 

 

Source: Arnand Dayan: Marketing industriel, 3ème édition, imprimeri Durand, 1993, P25. 

           من خلال الشكل الموضح أعلاه، ومن خلال تموضع نشاط المؤسسة عمى المصفوفة ىناك 

أربعة أنظمة إستراتيجية، يمكن لممؤسسة العمل عمى أساسيا، إلا أنيا أقل تمييزا في المناطق التي حدودىا 

: أقل تحديدا، وتتمثل ىذه الأنظمة الإستراتيجية فيما يمي
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 والتي تفترض انطلاق كل الموارد الضرورية لتحقيق التنمية المناسبة مع : تنمية طبيعية

 .الأنشطة الخاصة بالمؤسسة لتحقيق وضع تنافسي جيد

 تكون بالنسبة لممؤسسات التي في وضع تنافسي متوسط وفرصيا ضعيفة، :تنمية اختيارية 

 .ومن خلاليا يتم العمل لموصول لأفضل وضعية ومنو أفضل مردودية

 في ىذه الحالة عمى المؤسسة العمل لحشد مواردىا من أجل تصحيح وضعية :التقويـ 

 .أنشطتيا

 ويعتبر أفضل اختيار للأنشطة الأقل مردودية والتي تكون من خلاليا المؤسسة :الانسحاب 

 .في وضعية تنافسية ضعيفة

 ADLنموذج مصفوفة  .2

المنتج، تم اقتراحو / ىو نموذج لمتحميل الاستراتيجي تسمى أيضا مصفوفة تطور السوق         

 خلال سنوات السبعينات حيث تقوم Arthur D.Littleمن طرف مكتب الدراسات الأمريكية 

: المصفوفة عمى متغيرين أساسيين ىما

 وىذا المتغير يتأسس من خلال تحديد المرحمة التي يمر بيا المنتوج من : درجة نضج الصناعة

ويتم تحديد المرحمة من خلال التوازن . مراحل دورة حياة المنتج إما انطلاق، نمو، نضج وتدىور

معدل النمو، الطاقة الكامنة في النمو، اتساع خطوط : بين ثمانية عوامل المتمثمة فيما يمي

المنتوج، عدد المنافسين، انتشار الحصص السوقية بين المنافسين، ولاء المستيمكين، قيود الدخول 

 .لمسوق، التكنولوجيا
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 ىذا المتغير يسمح بتحديد الوضعية التنافسية لممؤسسة في الصناعة مقارنة :الوضع التنافسي 

بمنافسييا، وتقييم الوضعية التنافسية لا تكتمل إلا بإدراج أىمية النشاط في التقييم إذ أن كل نشاط 

: حيث يمكن أن تأخذ الوضعية التنافسية شكلا مما يمي. يمكن أن يكون ذو أىمية مستقبلا

. مييمنة، قوية، ملائمة، يمكن الدفاع عنيا، ضعيفة
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خلاصة المحور الثالث 

 

             يعتبر التحميل الاستراتيجي  جوىر الإدارة الإستراتيجية، وذلك باعتبار انو يعطي منظورا 

شاملا ومتكاملا لدراسة متغيرات البيئة الداخمية والبيئة الخارجية، فيو يشكل  مدخلا أساسيا لمكشف عن 

الموارد والقدرات المتميزة في البيئة الداخمية وكذا تحديد الفرص والتيديدات في البيئة الخارجية مما يتيح 

لممؤسسة الفرصة لتحقيق ميزة تنافسية، وعميو فان التحميل الاستراتيجي يعبر عن قدرة المؤسسة عمى فيم 

وضعيتيا الإستراتيجية من خلال تشخيص نقاط قوتيا ومواضع تميزىا ونقاط ضعفيا مع التأكيد عمى 

فرص وتيديدات بيئتيا الخارجية، كل ىذا يتم بالاعتماد عمى استخدام أدوات التحميل الاستراتيجي 

. الموضحة سابقا

 

 

 

 

 

 



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

59 

 

 

لترسيخ المعرفة الأسئمة   

 ؟ ولماذا؟في بيئة سريعة التغير ما ىي  أدوات التحميل الاستراتيجي الأكثر فاعمية  .1

 ؟هً هىبن علالت بُه تحًٍُ اٌبُئت اٌذاخٍُت وصُبغت الإستشاتُجُت اٌعبمت ٌٍمإسست .2
 ؟مب هٍ اٌتحذَبث اٌتٍ تىاجه اٌمإسسبث عىذ اٌعمً بأداة تحًٍُ سٍسٍت اٌمُمت .3
 ؟هً هىبن علالت بُه اٌتحًٍُ الاستشاتُجٍ وئداسة اٌمخبطش .4
 ؟ىل يجب تحديث التحميل الاستراتيجي وفقا لمتغيرات الوقت الراىن .5
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الإستراتيجية التسويقية: المحور الرابع  

: مفيوـ الإستراتيجية التسويقية .1

 في الموجودة الفرص تحميل عمى تحتوي التي  ﴿ السيرورة:أنيا عمى Philip Kotler يعرفيا

 .Philip Kotler, 2002, p) .الرقابة﴾ ونظام العمل مخططات التموضع، اليدف، السوق واختيار

120) 

 الأساسية الأىداف والغايات إعداد ﴿ : إن الإستراتيجية التسويقية ىي Alfred Chandler المفكر ويرى

عدون، ) .ىذه الغايات﴾ لبموغ الضرورية الموارد وتخصيص العمل خطط اختيار أو لمؤسسة الأجل طويمة

 (242، صفحة 1998

 تستمد ىذه الإستراتيجية أىميتيا خاصة فيما يتعمق بفرص وتحديات بيئة الأعمال من جممة نقاط 

 (101، صفحة 2008بلالي، ):  أىميا

  كونيا الوسيمة التي تتحقق من خلاليا الأىداف التسويقية لممنظمة وبالتالي أىدافيا الكمية، عمما

 .أن التسويق يعتبر في حد ذاتو ىدفا أساسيا لنشاط المنظمة

  تعتبر الإطار التي يتم من خلالو الكشف عن الفرص التسويقية ونقاط القوة في المنظمة، وكذا

 .الإدارة التي يتم من خلاليا استغلال ىذه الفرص وتفعيل تمك النقاط

  تساىم بالمقابل في الكشف عن مختمف التحديات والمخاطر في البيئة التسويقية وعن نقاط

 .الضعف وتعمل عمى تجاوز ومعالجة تمك النقاط

  كونيا تساعد عمى انتقاء أفضل الخيارات الإستراتيجية، وىذا بالاعتماد عمى تخطيط شامل

 .وعميق وعمى بحوث تسويقية دقيقة ونظام تسويقي مرن وتجزئة سوقية فعالة
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  تساىم في تفعيل وترشيد القرارات التسويقية لممنظمة من خلال تحديد برنامج العمل الملائم، وكذا

 .في تحقيق الميزة التنافسية لممنظمة بشكل عام

 أىداؼ الإستراتيجية التسويقية .2

 يعتبر وجود إستراتيجية تسويقية متكاممة مع الاستراتيجيات الأخرى، يعطي لممنظمة القدرة عمى 

مواجية مخاطر المنافسة والتسارع التكنولوجي، وىذا ما يمكنيا من تحقيق النجاح الاستراتيجي، وعميو 

: يساىم وجود إستراتيجية تسويقية في تحقيق الأىداف التالية

 فقد تحقق إستراتيجية التسويق مناخا فاعلا في إدارة عممية التغيير، : مواجية التغيرات البيئية المفاجئة

وذلك بجعل متخذ القرار التسويقي يفكر في ما سيفعل عند حدوث تغير معين في السوق، أو في القطاع 

 .الذي تعمل ضمنو المنظمة

 وىذا من شأنو العمل عمى استغلال الموارد : التنسيؽ والتكامؿ مع الإستراتيجية التشغيمية في المنظمة

 .المتاحة بالشكل الأمثل

 من خلال التنسيق بين مكونات المزيج التسويقي، التي تعمل باتجاه واحد وىو تحقيق : توحيد الجيود

 .الأىداف التسويقية

 عادة تحديد الأسواق، : غمؽ المنافذ الإستراتيجية في وجو المنافسيف من خلال إعادة تجزئة السوق، وا 

بالإضافة إلى العديد من الأىداف الأخرى يمكن ذكرىا . وقنوات التوزيع الجديدة، والتكنولوجيا الجديدة

 :فيما يمي

 .تقديم سمع أو خدمات مرغوبة أو مطموبة من قبل المستيمكين .1

 تحديد السعر، ومستوى الجودة، والصورة الذىنية التي يتوقعيا كلا من الزبون والمنظمة .2
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 .تحديد وسائل وأساليب الاتصالات المختمفة لموصول إلى الزبون المرغوب .3

 .جعل السمعة أو الخدمة متوفرة في الأماكن التي يتوقع الزبون أن يجدىا .4

واعتمادا عمى ما سبق، فإنو من الضروري لكل منظمة أن يكون ىناك إستراتيجية تسويقية نتيجة لدورىا 

الكبير في تحقيق أىداف المنظمة العامة، والأىداف الخاصة ليا أيضا، وكذلك لتحقيق التوازن بين حاجات 

. السوق، وبين إمكانية المنظمة ومن ثم تحقيق ميزة تنافسية

:  اختيار الإستراتيجية التسويقية .3

  القرار اتخاذه وعند لممؤسسة، العام اليدف تحقيق في المناسبة الإستراتيجية التسويق مدير يختار

 (309، صفحة 1983الفتاح، ) : التالية العوامل يدرس أن المناسب عميو

 ذا  المنتجات تنويع إستراتيجية باستخدام ينصح قميلا، المستيمكين عدد كان إذا : السوؽ حجـ  وا 

 . السوقية القطاعات إستراتيجية إتباع يتم والرغبات الأذواق واختمفت عدد المستيمكين زاد

 فإذا المنتوج في الشكمية أو الحقيقية بالاختلافات المستيمك تأثر درجة  تعني :المستيمؾ حساسية 

 في يكن لم و إذا المنتجات تنويع إستراتيجية التسويق رجال يتبع عالية، تأثره كانت درجة

 . التسويقية القطاعات إستراتيجية فيتبع المنافسة، السمع تميز غير التي ميزة أية المنتجات

 يدرك لا فعندما ، السوق في المعروضة السمع في الموجودة الاختلافات  تعني :السمعة تصميـ 

 في معينة طريقة إتباع مع المنتجات تنويع إستراتيجية المؤسسة تتبع الاختلافات المستيمك ىذه

 المؤسسة تتبع العكسية الحالة وفي . الربح وبالتالي الطمب كسب عمى لتساعد التوزيع الترويج أو

 . القطاعات السوقية إستراتيجية
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 تتبعيا التي الإستراتيجية تحديد في ىاما  دورا السوق في المنافسين عدد  يمعب :المنافسيف عدد 

 إستراتيجية إتباع الأنسب من يكون معينة لسمعة المنتجة المؤسسات عدد قل المؤسسة، فكمما

 . السوقية القطاعات إستراتيجية واحدة كل تتبع المؤسسات عدد وكمما زاد المنتجات، تنويع

 في السوق، المنافسة المؤسسات تستخدميا التي الإستراتيجية  بيا يقصد   :المنافسيف إستراتيجية 

المؤسسة إستراتيجية  تستخدم أن يستحسن المنتجات، تنويع إستراتيجية المنافسون اتبع ما إذا حيث

 .القطاعات السوقية لما ستجنيو ىذه الأخيرة من فوائد

: سيرورة الإستراتيجية التسويقية .4

ضمن مفيوم التسويق الاستراتيجي فإن صياغة إستراتيجية التسويق لا يمكن أن تتم إلا من خلال 

ن 3CSالتكامل مع العوامل الإستراتيجية الثلاثة  ، وتحميل البيئة المحيطة المؤثرة عمى النشاط التسويقي، وا 

إن .  إستراتيجية التسويق تشكل لمتعظيم الإيجابي والتفوق عمى المنافسين في تمبية أفضل لحاجات الزبائن

دور التسويق في التخطيط الاستراتيجي يتضح من خلال مختمف مستويات الإستراتيجية، فعمى مستوى 

التي تقترح عمى إستراتيجية المؤسسة العمل " المفيوم التسويقي"المؤسسة ككل يقدم التسويق فمسفة توجيو 

عمى بناء علاقات مربحة مع القطاعات المستيدفة، كما يقدم التسويق مدخلا لمقائمين بعممية التخطيط 

الحصص )الاستراتيجي خاص بالتحميل التنافسي وحركية السوق والتحولات البيئية ومتغيرات السوق 

وغيرىا من المعمومات التي تساعد المخططين في تحديد الفرص السوقية وتقييم  (...السوقية، نمو الأسواق

إمكانية المؤسسة في الاستفادة منيا، بالإضافة إلى ذلك وبما أن التسويق يركز عمى احتياجات العميل 

وقدرة المؤسسة لموصول إلى الميزة التنافسية في الأسواق المستيدفة، فإنو يعتبر كمرحمة في رسالة 

من ىذا المنطق، . المؤسسة وأىدافيا، كما يصمم التسويق استراتيجيات لموصول إلى تحقيق تمك الأىداف

تعد استراتيجيات التسويق التنافسية خيارا تفاضل المؤسسة فيما بينيا تجاه بيئتيا المحيطة وخاصة فيما 
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بأنيا  (Brok)يتعمق بالعميل وسموك منافسييا، وىذا ما توضحو التعاريف التي خصت بيا، حيث عرفيا 

 ".مجموعة متكاممة من التصرفات التي تستيدف تحقيق والحفاظ عمى ميزة تنافسية في السوق"

(Amerein, 1997, p. 154) 

:  متطمبات نجاح الإستراتيجية التسويقية. 5

حتى يتسنى لممنظمة تحقيق أىدافيا ومواجية التحديات المختمفة لبيئتيا كان لابد من اعتماد 

إستراتيجية تسويقية ناجعة وفعالة وذلك ضمن الإستراتيجية الكمية لممنظمة، مع الأخذ في الاعتبار 

لأحداث ما توصل إليو الفكر الاستراتيجي خاصة فيما يتعمق بالتوفيق ما بين الموارد الإستراتيجية الخاصة 

إن معايير النجاعة والفعالية ىذه تتمحور أساسا حول جممة . بالمؤسسة والظروف البيئية والييكمية لمسوق

، 2008بلالي، الأىمية الاستراتيجية لمتسويق في ظل تحديات بيئة الأعمال الراىنة، ): عناصر من أىميا

 (102-101الصفحات 

 فالإستراتيجية التسويقية، كما سبق الإشارة إليو، تندرج : خدمة الإستراتيجية الرئيسية لممنظمة

ضمن إطار الإستراتيجية الكمية أو الرئيسية لممنظمة، لذا كان لا بد من التوافق مع أىدافيا ومع 

رسالة المنظمة، فالحصة التسويقية تعتبر مثلا ىدفا تسويقيا ميما، لكن أن تجيد المنظمة نفسيا، كما 

 لموصول لوضعية الرائد في السوق دون اعتبار لميدف الاستراتيجي لممنظمة، قد يؤدي Porterيقول 

 .بالمنظمة إلى الخروج نيائيا من السوق كنتيجة لذلك الإجياد وعدم التوافق

 وذلك يتطمب في الأساس تشخيصيا بفعالية والتحميل الدقيق لمختمف : التكيؼ الإيجابي مع البيئة

العوامل الييكمية المؤثرة فييا وبشكل تتضح معو مختمف الفرص الواجب استغلاليا أو التيديدات 
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الواجب تجنبيا، كما يندرج ضمن ىذا الإطار تحديد أىم الخيارات الإستراتيجية الملائمة ليذا التكيف 

 .ولتحقيق أىداف المنظمة

 لقد توصل الفكر الاستراتيجي الحديث خاصة :بناء الإستراتيجية عمى أساس الموارد الخاصة 

ضمن مدخل الموارد إلى أن الموارد الخاصة لممنظمة وكما أثبتتو أحدث الدراسات، تعتبر المحدد 

الأقوى لربحية المنظمة وتنافسيتيا، ومن ىنا فإن إستراتيجية التسويق الفعالة يجب أن ترتكز عمى 

أساس الموارد التسويقية الإستراتيجية، فتقوم مثلا بتفعيل بحوث المنتج ودراسة السوق ونظام 

وحتى تكون ىذه الموارد . المعمومات التسويقي ونظام التوزيع وكذا القوى البيعية المختمفة وغيرىا

 :إستراتيجية فإنو يجب أن تتوفر فييا الشروط التالية

 .المساىمة في خمق القيمة .1

 .خاصية الندرة والتفرد .2

 .عدم القابمية لمتقميد .3

 .عدم القابمية لمتبديل بمورد آخر عمى مستوى الإستراتيجية المتبعة .4

عمما أن تفعيل ىذه الموارد يستدعي إلى جانب الحصول عمى مخزون استراتيجي منيا، كذلك العمل 

. عمى ترقيتيا وتثمينيا وتجديدىا كمما لزم الأمر

 ىناك مجموعة من المعايير التي تستخدم لقياس فاعمية : قياس فاعمية الإستراتيجية التسويقية

 :الإستراتيجية التسويقية، وذلك عمى النحو الموالي

وىو التأكد من توافق الإستراتيجية التسويقية مع رسالة المنظمة وأىدافيا :التوافؽ الداخمي .1

التسويقية، فإستراتيجية السوق الصغير لا تتناسب الأىداف التسويقية، التي تسعى إلى تحقيق 

 .حجم مبيعات كبير
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ويتمثل في معرفة مدى توافق الإستراتيجية التسويقية مع ظروف البيئة : التوافؽ الخارجي .2

الخارجية، فإستراتيجية توفير خدمات ذات جودة عالية، بسعر عالي لا تتناسب سوقا ييتم 

 .مستيمكوه بالسعر المنخفض

ويعني توافق الاستراتيجيات التسويقية في الإطار الزمني الخاص : الأفؽ الزمني المناسب .3

 .باليدف التسويقي الذي تسعى المنظمة إلى تحقيقو

فإذا ما تعرضت الإستراتيجية التسويقية لمفشل، فيذا يؤدي إلى تعرض : عنصر المخاطرة .4

 .اليدف الإجمالي لممنظمة إلى خطر عدم التحقق

وىنا يجب عمى المنظمات أن تأخذ في حسابيا الاحتياطات : أخذ ردود فعؿ المنافسيف .5

 .الزمان، المكان، الإمكانات اللازمة لمواجيتيا: اللازمة، لمواجية أفعال المنافسين من حيث

 معوقات الإستراتيجية التسويقية .6

 الأخيرة، ليذه الحسن السير دون تؤول التي المعوقات من جممة من التسويقية الإستراتيجية تعاني

 وذلك للإستراتيجية الحسن التطبيق لضمان المناسبة الحمول إيجاد أجل من بيا الإحاطة وعمى المؤسسة

 (54، صفحة 2008العلاق، ): وأىدافيا، ونذكر منيا ما يمي لتعظيم منافعيا

 السوق بفرص ومواردىا المنظمة مصادر بمطابقة التسويق مسئولو عادة يقوم  :القوى لعبة 

 موارد تخصيص عممية عن عبارة التسويقي التخطيط أن كما الطويل، المدى عمى الماثمة أماميا

 ما غالبا المؤسسات في والتقدم الييمنة وفرص ولعبيا القوى قواعد أن وبما لبعض المنتجات،

 المسئولون بعض يعتبر فقد بطيء أو النمو سريع العمل مجال كان إذا مرتبطة بما تكون

 من يعيق الذي الأمر ورواتبيم، مناصبيم عمى خطر بمثابة التخطيط التسويقي أن بالمؤسسة

 .الاستراتيجيات تنفيذ حسن
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 التسويقية للإستراتيجية الإدارية الأعباء أن المنظمة أعضاء بعض يعتبر  قد :الفرصة تكمفة 

 اليومية العمل مشاكل مع التعامل إلى الحاجة مع يتعارض لموقت، و مستنزف بمثابة جيد

 .والآنية

 فالحوافز القصير، بالمدى المؤسسات من العديد في المكافأة نظام يرتبط ما غالبا  :المكافأة نظـ 

 معظم ميل يفسر ما ذلك ولعل والسنوية، الفصمية بالنتائج ترتبط وغيرىا والعلاوات والمكافآت

 المسائل حساب عمى المدى قصيرة لممسائل أكبر ترجيحي وزن إعطاء إلى أعضاء المنظمات

ىؤلاء  فنظرة ولذلك الوقت، في تضارب حصل ما إذا خصوصا والبعيد، المدى المتوسط ذات

 .لدييم ثانوية أىمية ذو نشاط مجرد اعتباره إلى تميل للإستراتيجية التسويقية

 فريق إلى وتنفيذىا تحضيرىا في التسويقية الإستراتيجية تحتاج  :والميارات المعرفة إلى الافتقار 

 تكون لا قد الميارات  ىذه أن غير التسويقي، المجال في وميارات نوعية معرفة يمتمك إداري

 .دوما متوفرة

  الإستراتيجية تكون ولكي وجوىرىا التسويقية الإستراتيجية عمود المعمومات تشكل  :المعمومات 

أو  متوافرة تكون لا قد الأخيرة ىذه أن غير نوعية، معموماتية مدخلات إلى تحتاج فعالة فإنيا

 تتبعيا التي التسويقية الإستراتيجية فعالية في عائقا يكون الذي الأمر الأسباب، من تحجب لسبب

 .المؤسسة
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 خلاصة المحور الرابع

         تمثل الاستراتيجيات التسويقية عنصرا حاسما في نجاح المؤسسات التي تسعى لإثبات حضورىا 

في السوق  وبناء ميزة تنافسية مستدامة في بيئة أعمال تتسم بالتغير السريع والمنافسة الشديدة، فمن 

وغيرىا، ومع تطور التكنولوجيا واتساع ..... خلاليا تستطيع المؤسسة فيم السوق وتحميل سموك المستيمك

نطاق التحول الرقمي أصبحت المؤسسات مطالبة بتحديث إستراتيجيتيا باستمرار، واعتماد أساليب مبتكرة 

تستطيع من خلاليا الوصول إلى جميورىا المستيدف بفاعمية أكبر، بالإضافة إلى الاعتماد عمى البيانات 

فبناء . والتحميلات الدقيقة لاتخاذ قرارات تسويقية متكاممة تعتمد عمى الابتكار وتستثمر في القنوات الرقمية

علاقات قوية مع العملاء لم يعد خيارا بل ضرورة لضمان النمو المستدام، وتحقيق عائد أعمى عمى 

 . الاستثمار وبناء علامة تجارية قوية قادرة عمى المنافسة في سوق دائم التغير
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  لترسيخ المعرفةأسئمة 

يمكن تحديد موقع المؤسسة التنافسي داخل السوق من خلال وضع استراتيجيات تسويقية فعالة،  .1

 اشرح ذلك

  ؟ما ىي أىم التحديات التي تواجو المؤسسات عند تنفيذ استراتيجياتيا التسويقية .2

 اشرح دور التحول الرقمي في تغيير أساليب بناء الإستراتيجية التسويقية .3

ىل يشكل اعتماد المؤسسات عمى استراتيجيات تسويقية موحدة في أسواق مختمفة مخاطر عمى  .4

 ؟المدى البعيد 

  عمل ذلك ؟من عناصر الإستراتيجية التسويقية الناجحة تحديد أىداف قابمة لمقياس .5
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تصميـ الإستراتيجية التسويقية : المحور الخامس 

 نماذج تصميـ الإستراتيجية  .1

  النموذج الخطي1.1

والمعنى المتضمن في ذلك ىو أن ىناك حلا . يذىب ىذا النموذج إلى تمييز الفكر عن الفعل

واحدا فقط ىو الأفضل، وتصبح وظيفة واضع الاستراتيجيات أن يسعى للاقتراب من بموغ ىذا الحل 

ير أصحاب ىذا . الأمثل قدر الإمكان، مستغلا كل الموارد المتاحة ميما كانت محدودة

أن من يضع الإستراتيجية يتولى التفكير بالنيابة عن كل المؤسسة، ويعمل عمى  (العقلانيون)النموذج

التوصل لوضع إستراتيجية مثمى تكون بمثابة عممية بحث عن أقصى استفادة يمكن الحصول عمييا من 

بين عدد من الخيارات، بعد أن يتم تحديد أفضل الطرق، والعمل عمى وضع ىذا الخيار موضع التنفيذ 

. (51، صفحة 2002توفيق، ). الفعمي بطريقة عقلانية ورشيدة والتي يحكميا عامل الربح

في إعداد ووضع الاستراتيجيات داخل المنظمة  النموذج الخطيولابد من التوضيح أن استخدام 

يعتبر استخداما محدودا، وسبب ىذا الاستخدام المحدود إنما يرجع إلى الافتراضات الأساسية التي يقوم 

 (59، صفحة 2004حبتور، ) :عمييا ىذا النموذج، وىي

  إمكانية التوقع والتنبؤ، دون تدخل خارجي، أي أن البيئة يمكن التنبؤ بيا، وبالتغيير الممكن

ومن ىنا فإن . حدوثو فييا، أو بأن تأثير البيئة عمى استراتيجيات المنظمة ىو تأثير محدود

الخطط التي يتم وضعيا في زمن معين يمكن تطبيقيا مع تعديل محدود جدا خلال العمر المتوقع 

 .لمخطة
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  الفيم التام داخل المنظمة ككل، والأفراد متعمقون لا يفعمون إلا كل ما ىو عقلاني، أي أن إنجاز

الأىداف التي تضعيا المنظمة ىو الشغل الشاغل لكل الأفراد الذين يعممون بيا، فالأىداف يتم 

شرحيا وتقديميا إلى الأفراد في المستويات الإدارية الدنيا وىذا ما يؤدي إلى قبوليا من جانبيم 

 .والعمل عمى تحقيقيا

  النوايا الواضحة، أي أن حمقة الوصل الأساسية بين المنظمة وبيئتيا ىي مجموعة المستيمكين

الذين تحاول المنظمة خدمتيم، فأىداف المنظمة يمكن تحقيقيا إذا ما تم تعديل المنتج أو الخدمة 

شباع حاجاتو  .أو تعديل في الأسواق التي تتعامل فييا المنظمة بحيث تضمن خدمة المستيمك وا 

  إن متخذي القرارات داخل المنظمة يتسمون بالرشد ومن ىنا فإنيم يتبعون إطارا تحميميا ومنطقيا

في تنمية البدائل وفي اختيار البديل الأفضل، ولعل ذلك الافتراض ييمل تكمفة المعمومات 

والحصول عمييا، كما ييمل قدرة الإدارة عمى التعامل مع حجم المعمومات اليائل الذي يوجد 

 .أماميا عند اتخاذ القرار

 النموذج التكييفي 1.2

يرى رواد ىذا النموذج للاقتراح بأنو إذا كان من غير الممكن التوصل لاستراتيجيات مثمى من خلال 

عممية فكرية منطقية فحسب، يمكن لممدراء خمق عمميات في المؤسسات من شأنيا أن تجعميا أكثر 

يبحث ىذا النموذج عن السموك الارتقائي الناجح . مرونة، قدرة عمى التكيف واستطاعة لمتعمم من أخطائيا

يؤمن ىذا النموذج بإمكانية التأثير عمى ذلك، من . في المنظمة بوصفو الاختيار الحقيقي لمعممية الناجحة

 (53، صفحة 2002توفيق، فن الحوار الاستراتيجي، ) .ىنا نجده ييتم بأدب إدارة التغيير
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ويعتمد ىذا النموذج أحد بعدين في صياغة الإستراتيجية، فإما أن يكون ذو طبيعة تأثيرية  

(proactive)  وىو أن تعمل المنظمة بحيث تؤثر مسبقا في أي تغيير يمكن أن يحدث في البيئة 

بوصفيا إحدى المدخلات التي يمكن أن يوجو نمط التغيير في البيئة، أو يكون ذو طبيعة رد الفعل 

(réactive) وفييا تنتظر المنظمة حدوث التغيير في البيئة ومن ثم تقوم ببناء الاستراتيجيات لمواجية ،

 (43، صفحة 1994غراب، ) .ىذا التغيير كنوع من رد الفعل لمبيئة

ويتفق رواد ىذا النموذج عمى ر رؤية الإستراتيجية بأنيا محاولة لخمق درجة من التماثل بين موارد 

وميارات المنظمة وبين الفرص والمخاطر التي تواجييا المنظمة في بيئة أعماليا وبين أغراض المنظمة 

التي يسعى إلى تحقيقيا، وفقا لذلك فإن عممية متابعة البيئة عن قرب وبصورة مستمرة، وتنمية 

الحسني، ) .لاستراتيجيات التي تواجو أي تغيير في ىذه البيئة يساعد المنظمة عمى البقاء والاستمرار

حبتور، الادارة ) :، ويستند ىذا النموذج عمى مجموعة من الافتراضات ىي(25، صفحة 2000

 (61، صفحة 2004ادارة جديدة في عالم متغير، : الاستراتيجية

  البيئة ىي السبب الرئيسي الذي يدفع المنظمة لإبداء أي تصرف، ليذا فإن الأمر يتطمب متابعة

مستمرة لمبيئة والاستجابة لأية تغيرات يمكن أن تحدث بيا من خلال التعديل الدائم والمستمر في 

استراتيجيات المنظمة، ولا يوجد وقت بعد تحميل البيئة وتكوين وتنفيذ استراتيجيات لمنظمة كما 

 .يفترض النموذج الخطي

  البيئة في مفيوم ىذا النموذج التكيفي أكثر عمقا واتساعا فبينما ينظر النموذج الخطي إلى

المستيمكين باعتبارىم أىم العوامل البيئية في تكوين الاستراتيجيات فإن النموذج التكيفي يأخذ 

المتنافسون والاتجاىات البيئية الأخرى كعنصر أساسي في بناء  : أطرافا أخرى مثل
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الاستراتيجيات، فمثلا تعد حصة المنظمة في السوق، وطبيعة المنتجات الذي تقدمو المنظمة، 

والتغطية الجغرافية للأسواق والمزايا التنافسية التي تستمتع بيا المنظمة ىي أيضا عناصر ىامة 

 .في النموذج التكيفي عند وضع استراتيجيات المنظمة

  التغيرات التي تحدث في استراتيجيات المنظمة ىي ردود فعل لمتغيرات التي تحدث داخل

وينظر إلى ىذه المجموعات عمى أنيا . مجموعات الأفراد ذوي المصمحة أو المخاطرة بالمنظمة

تحالفات مؤقتة تحكميا وجود مصمحة واحدة أو مواجية مخاطر موحدة مع المنظمة فأي تغيير 

في دوافع ىذه التحالفات أو تكوينيا يؤدي دائما إلى تغيير في استراتيجيات المنظمة، ولكن 

 .التغيير قد يتوقف عمى قوة المساومة التي تستمتع بيا المجموعة المتحالفة

  محدودية الرشد لد متخذي القرار، وعدم القدرة عمى فيم واستيعاب كل المعمومات والاحتمالات

أي أن ىذا الأمر نسبي من شخص إلى آخر ،وىذا عكس . والبدائل المتاحة أمام متخذ القرار

 .النموذج الخطي الذي يرى عقلانية ورشد متخذ القرار

 النموذج التفسيري   1.3

حسب ىذا النموذج فإن الإدارة العميا تقوم بتصنيف المعمومات البيئية إلى مجموعات محددة 

كالمتغيرات السياسية أو الاجتماعية أو الاقتصادية أو التكنولوجية وغيرىا، ومن ثم نقل ىذه المعمومات 

إلى المستويات الإدارية الأدنى، والذين يحددون الأىمية النسبية لكل مجموعة ووفقا لأغراض ورسالة 

المنظمة وأىدافيا، أي أن الدور الرئيسي للإدارة العميا إنما يتمثل في تنقيح وتنقية المعمومات وتصنيفيا 

ويتم ىذا بالاعتماد عمى . والاستمرار في ذلك حتى تتم عممية صياغة الإستراتيجية الخاصة  بالمنظمة

 (51، صفحة 2012عباس، ) .ثقافة قوية لممنظمة وقدرة عمى التحفيز بالشعارات وتاريخ أمجاد المنظمة
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ادارة جديدة في عالم متغير، : حبتور، الادارة الاستراتيجية) :ويتأسس ىذا النموذج عن الافتراضات الآتية

  (53، صفحة 2004

  تحتوي المنظمة وبيئتيا عمى مجموعة من المتغيرات المتضاربة والتي تجعل الواقع غير متجانس

عطاء معنى لو وىذا ما . وغير واضح، الأمر الذي يستدعي وجود من يقوم بتفسير ىذا الواقع وا 

أي . يعني أن ذلك يستحيل عمى فرد واحد أن يدرك ويعي كل المعمومات التنظيمية والبيئية

 .ضرورة مشاركة التجميع في ذلك من أجل صياغة الإستراتيجية المناسبة

 الدافعية ىي الحافز الرئيسي والمفتاح الحقيقي في نجاح مفيوم الإستراتيجية وليست المعمومات. 

  أي فرد قادر عمى وضع تفسير لممتغيرات التنظيمية أو البيئية يمكن أن يؤثر في استراتيجيات

 .المنظمة، فالعبرة ليست في المتغيرات ذاتيا ولكن بطريقة تفسير معناىا وآثارىا في المنظمة

 (حسب ىنري مستربرغ وزملائو)مدارس الصياغة والتخطيط الاستراتيجي   .2

إن النماذج الثلاثة الكبرى المفسرة لمصياغة الإستراتيجية ىي محصمة المدارس الفكرية التي مثمت 

توجيات مختمفة لصياغة الإستراتيجية وبناء عمميات التخطيط الاستراتيجي، ولا بد أن نشير باختصار إلى 

 و بروس  H.Mintzbergىنري منتزبر ) أىم ىذه المدارس وذلك استنادا إلى ما قدمو العلامة

السفر في بلاد في كتابيم  (  Lampel JOSEPH وجوزيف لامبل   BRUCE Ahlstrandألسترد

، MALO ،2002) : ، ونمخص أىم ىذه المدارس كالأتيsafari en pays stratégie الإستراتيجية

 (14صفحة 

   : L’école de la conception (أو التصورية)مدرسة التصميـ   2.1
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تعتبر صياغة الإستراتيجية كعممية تعتمد عمى الإدراك وذات طابع مفاىيمي، حيث يتولى المدراء 

وضع استراتيجيات واضحة وبسيطة وفق تحميل نقاط قوة المنظمة وضعفيا في ضوء تحميل الفرص 

الانتقاد الموجو ليا ىو الفصل بين مرحمتي إعداد الإستراتيجية وتطبيقيا وبالتالي عدم . والتيديدات البيئية

 .المرونة

    L’école de la planification   مدرسة التخطيط 2.2

ترى أنو يمكن بناء خطة المنظمة من خلال نظام رسمي لمتخطيط، تمعب فيو قواعد تنظيمية 

إجرائية معينة دورا أساسيا، فبالإضافة إلى المدراء الرئيسيين يمكن أن يمعب متخصص التخطيط  دورا 

ميما في وضع الخطط عمى أس واضحة، وتتسم الخطط بالتكاممية والشمولية، رغم وجود نظام رسمي 

 .لمتخطيط، إلا أن الإجراءات البيروقراطية تعتبر أكبر إشكال ليا

  L’école de l’apprentissageمدرسة التعمـ  2.3

يرى رواد ىذه المدرسة أن القرارات وبالتالي عمميات التخطيط المتضمنة ليا تأخذ صيغة تزايدية، 

فنقطة القوة الأساسية في ىذه المدرسة ىو . بمعنى لأنيا تصحح من خلال التجربة والحالة الواقعية الراىنة

كون الواقع يستند إلى عمميات تعمم مستمرة عمى مستوى الفرد والجماعة معا، ولا يبن عمى تنبؤات مسبقة 

فقط، إلا أن محاولة التجربة والتصحيح وبالتالي التعمم ربما تعكس عدم امتلاك رؤية المنظمة لممستقبل 

 .البعيد
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  L’école de pouvoir مدرسة القوة 2.4

تفترض ىذه المدرسة أن عمميات التخطيط الاستراتيجي ما ىي إلا مراحل لممساواة والصراع بين 

ونقصد بذلك القطب الداخمي أو السمطة الجزئية من خلال التفاوض والإقناع . مختمف الأقطاب المؤثرين

والمواجية بين الجيات الفاعمة الداخمية والقطب الخارجي أو السمطة الكمية، من خلال  تستخدم نفوذ 

المنظمة عمى الجيات الخارجية من شركاء والحمفاء والمشاريع المشتركة وغيرىا، بيذا ىناك من يطمق 

 .عمى ىذه المدرسة بالمدرسة السياسية، فالصياغة الإستراتيجية من ىذا المنطق ىي عممية سياسية

:  عن وجود مدارس أخرى تمثمت في الأتيPatrick PERROTTONفي حين تكمم الباحث 

(PERROTTON ،2002 17-11، الصفحات) 

 L’école du positionnement  (الموضعية )مدرسة التموقع  2.5

   تركز ىذه المدرسة عمى محتوى الخطط ومكوناتيا من خلال تحميل شمولي لمختمف أبعاد البيئة 

إذ أصبح مسئولي التخطيط متخصصين في التحميل والتركيز لغرض جعل . والأىداف ذات العلاقة

رغم أنيا موجية جوىريا بقوى المنافسة والقدرات . المنظمة في وضع تنافسي أفضل قياسا بالمنافسين

 .الداخمية، إلا أنيا تصاب بإشكالية الركون إلى التحميل الواسع النطاق دون التركيز عمى الأفعال

 L’école cognitiveالمدرسة المعرفية  2.6

  عمميات التخطيط الإستراتيجية ىي عمميات معرفية فكرية وعقمية، تستند إلى التأويلات  

إن . والتفسيرات لممعطيات والمعمومات، وتركيب ىذه المعرفة بطريقة تؤدي إلى خيارات ممكنة التنفيذ

ما يميز ىذه المدرسة ىي أنيا تراعي الأوضاع المختمفة لممنظمة في ضوء رؤية منيجية وعممية 
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لتخصيص الموارد المختمفة، في حين أن نقطة ضعفيا الأساسية تتمثل في عدم انتظامية مثل ىذه 

 .العمميات والإجراءات لارتباطيا بالقدرات العممية والفكرية لممديرين والمتخصصين وتجاربيم السابقة

  :L’école culturelle المدرسة الثقافية 2.7

تعتبر صياغة الإستراتيجية كعممية جماعية، حيث تتضمن الإستراتيجية الحفاظ عمى الأعمال التي 

تسير بشكل جيد، أي أن لمثقافة تأثير ميم وأساسي عمى الإستراتيجية، وأن عممية الصياغة الإستراتيجية 

 ورغم أن نقطة القوة الأساسية ليذه .يجب أن تأخذ البعد الاجتماعي وتأثيره عمى الخيارات النيائية لممنظمة

المدرسة تتمثل بتركيز الاىتمام عمى تقاسم المعتقدات والقيم من قبل أعضاء المنظمة، إلا أنيا لا تشجع 

 .عمى التغيير، كما أن ىذه القيم ىي مفاىيم يكتنفيا الغموض واللاىيكمية في المنظمة لجميع الأفراد فييا

  :L’école de configuration(التركيبية)المدرسة التوليفية  2.8

تعتبر أن صياغة الإستراتيجية ىي عممية تحول عمى أمل تحقيق التوازن عمى مختمف 

المستويات، أي أنيا تتمايز وتختمف لتتخذ أشكالا مختمفة عبر الزمن، فعمميات التخطيط الاستراتيجي 

يمكن أن تكون منيجية مرتبة وميكانيكية في ظل بيئة مستقرة، لكنيا إبداعية أو ريادية تحت ظروف 

 لذلك فإن التوليف والتركيب بين مجموعة من المتغيرات ضروري لمنجاح تحت مختمف الظروف .ديناميكية

الأمر الذي يكسبيا اختيار استراتيجي صحيح وفي الوقت المناسب، لكن صفتيا العشوائية نوعا . والشروط

 .ما قد يكون من نقاط ضعفيا
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مراحؿ تحديد الاتجاه الاستراتيجي  .3

مراحؿ إعداد الإستراتيجية التسويقية  : (  09 )الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Source : Jean Pierre Védrine, Martin Sylvie, Marketing : Les Concepts Clés, Editions d’organisation, Paris, 

1994, p117 
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 صياغة الرؤية الإستراتيجية (1

يمكن توضيح مراحل صياغة الرؤية من خلال سمسمة خطوات متتابعة تتأثر وتؤثر ببعضيا 

-84، الصفحات NIVEN ،2002) :البعض وتجعل من عممية صياغة الرؤية عممية شاممة ومتكاممة

85) 

  تحميل البيئة المستقبمية لممنظمة، من خلال فحص وترصد ظروف ورىانات المنافسة الأساسية في

الأسواق، ومعرفة الفرص والتيديدات الخارجية التي تواجييا المنظمة، وىذا من خلال الإجابة عن 

 (كيف يمكن أن تؤثر البيئة عمى أعمال المنظمة وماذا يمكن أن تتيح ليا من فرص؟ ): السؤال 

  تحميل إمكانات وموارد المنظمة، عن طريق الاىتمام والتركيز عمى الموارد المتاحة حاليا

والمحتممة مستقبلا، وىذا من خلال معرفة جوانب القوة والضعف في المجالات المختمفة لغرض 

 .مطابقتيا مع واقع التحميل الخارجي لمبيئة

  تأشير جوانب القيم الضمنية والصريحة التي يشترك فييا جميع أعضاء التنظيم، والذي يوضح

 .رغبات مختمف الأطراف برسم الصورة المستقبمية لممنظمة في إطار قيميم وتطمعاتيم

  إعادة فحص مفردات رسالة المنظمة، وىذا في ضوء الرؤية المستقبمية التي يراد رسميا لممنظمة

 .وفق اعتبارات قدرتيا وبيئتيا وقيميا الأساسية

  تحديد الأىداف والغايات الإستراتيجية، وىذه توضح ما تعتزم المنظمة تحقيقو في إطار رسالتيا

 .ورؤيتيا، بحيث لا يكون ىناك تعارضا بين الرسالة والرؤية المعمنة والأىداف

  فرز وتبني الخيارات الإستراتيجية الممكنة والمرغوبة، وىنا تتفاعل المراحل السابقة لكي تتجسد

 .ببدائل إستراتيجية لممستقبل
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  ،تطوير بيان الرؤية، ويتضمن الجمل الأساسية المختارة وتتابع عرض مفردات الرؤية عبر الزمن

 .وبما يغطي فترات زمنية بعيدة

 صياغة وا عداد رسالة المنظمة (2

، 2001العارف،، ) :ويمكن القول إن عممية صياغة الرسالة بشكل تتأسس عمى النقاط التالية

 (44-42الصفحات 

  :معرفة حاجات ورغبات الزبائف 1.1

وىنا وجب عمى المنظمة اكتشاف وتحديد أىم الحاجات والرغبات التي تحاول إشباعيا 

فكثير من . بشكل يكون أكثر تمعنا وذكاء ويقظة، تفاديا لموقوع في ظاىرة قصر النظر التسويقي

المدراء والقادة ينسون أو يتناسون أن المنتجات أو الخدمات ما ىي في الأصل إلا وسيمة لحل 

المشكمة أو مجموعة من المشاكل لدى الزبائن أو المستيمكون في تمبية وتغطية حاجاتيم 

 .ورغباتيم

فالمنظمة في الحقيقة تبيع حمولا لمشاكل العملاء وليست منتجات، فالإجابة ىنا تحدد المنيج 

الاستراتيجي لكل منظمة عند محاولتيا لتحديد مجال العمل والوظيفة المراد تأديتيا، وىي أن تقع حاجات 

الزبائن والمستيمكين في مركز اىتماماتيا، وتترجم ىذه الرغبات في شكل سمع وخدمات تحل مشاكل 

فقدرة المنظمة عمى إشباع حاجات عملائيا بكفاءة وفاعمية ىي المبرر الاقتصادي . الزبائن والمستيمكين

 .والاجتماعي لوجودىا في السوق

من الصعب عمى أية منظمة ميما كان حجميا وقدرتيا :  تحديد نوعية المجتمع المستيدؼ 2.2

عمى إشباع حاجات ورغبات كل أفراد المجتمع الذي تنشط فيو، من أجل ىذا ومن أجل تركيز كافة 
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الجيود وتفاديا للأخطاء والخسارة فإن إعداد الرسالة يجب أن يتضمن تحديدا واضحا لمقطاع السوقي، 

. أو خدماتيا/أو القطاعات السوقية المستيدفة التي سوف توجو إلييا منتجاتيا و

إن عممية تحديد الأسموب الذي تعتمده :  تحديد الأسموب المتبع لتحقيؽ أىداؼ المنظمة 2.3

المنظمة لتحقيق أىدافيا ىو إشارة إلى الطريقة أو بعض الاستراتيجيات التي تعتمدىا المنظمة في 

ذلك، وصحيح أن الرسالة ىي في الحقيقة عبارة عن مجموعة من الجمل القصيرة والتي لا يمكن من 

خلاليا التفصيل في كل الأساليب والطرق والاستراتيجيات المزمع إتباعيا، إلا أنيا مجموعة كممات 

دقيقة واضحة تعطي التوجو العام أو الفمسفة التي تعتمدىا المنظمة من أجل تحقيق الأىداف الجزئية 

إذن فتحديد الأسموب المتبع لتحقيق الأىداف ما ىو  .واليدف الرئيسي والذي ىو الرؤية الإستراتيجية

، والذي قد يعطي إشارات إلى بعض الاستراتيجيات التسويقية الممكن "كيف؟" إلا الإجابة عن السؤال 

طريقة أو )والكيفية التي تستطيع بيا التكنولوجيا أن تؤثر في الجوانب الفنية والإنتاجية / اعتمادىا، أو

. والاستراتيجيات العامة الممكن اعتمادىا/ ، أو (أسموب الإنتاج

تحديد الغرض من وجود المنظمة من خلال الإجابة  ويتم:  تحديد الغرض مف وجود المنظمة2.4

، حيث يعتبر ىذا السؤال ىو مركز الاىتمام الذي تمتقي وتصب فيو العناصر "لماذا؟"عن السؤال 

السابقة فمن الضروري أن تحدد المنظمة الغرض من وجودىا، فالمنظمة سواء كانت ىادفة لمربح أو 

غير ىادفة، فيي تظير وتنمو وتبقى وتستمر لتحقيق أىدافيا بنجاح، وىي تثبت ذلك في رسالتيا 

 .كإشارة واضحة عن سبب وجودىا، أو ما تسعى إلى تحقيقو
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  إستراتيجية فعالةوضع أىداؼ  (3

             لكي تكون الأىداف ذات معنى يجب أن تتسم بمجموعة من الخصائص الرئيسية 

 (96، صفحة 2001، .المتعال ش) :وىي

  الأىداف جيدة البناء عادة ما تكون دقيقة وقابمة لمقياس، أما إذا تعذر وضع اليدف بدقة وبشكل

كما أن الأىداف القابمة لمقياس . يمكن قياسو فسوف تعجز الشركة عن تقييم تقدميا اتجاه اليدف

 .تتيح لمديرين معيارا يستطيعون الحكم عمى أدائيم من خلالو

  ضرورة توجييا لأمور أساسية، ولكي تحقق التركيز، فإن المنظمة يجب أن تعمل في إطار عدد

 .وىكذا فإن الأىداف المختارة يجب أن تكون كميا ىامة وحيوية. محدود من الأىداف الرئيسية

  ضرورة أن تكون تمك الأىداف متسمة بالتحدي والواقعية في نفس الوقت، حيث أن الأىداف التي

. تفجر التحدي إنما تعطي المديرين حافزا لمبحث عن طرق لتحسين العمميات الخاصة بالمنظمة

أما إذا كان اليدف مفرطا في السيولة والسطحية، فإنو قد يفشل في تحفيز المديرين والموظفين 

 .الآخرين

 وجوب تحديد الفترة الزمنية التي يجب الإنجاز فييا. 

  أن تكون الأىداف مرنة، بمعنى إمكانية إجراء بعض التعديلات عمى الأىداف عند حدوث تغيرات

 ميمة في البيئة الخارجية لممنظمة سواء ما يتعمق منيا بالفرص أو التيديدات،

  أن تكون الأىداف متوافقة مع بعضيا البعض، فلا يجب أن يؤدي الوصول إلى ىدف ما إعاقة

 .تحقيق الأىداف الأخرى بشكل كامل
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  نما من قبل يجب أن تتمتع الأىداف الجيدة بالقبول ليس فقط من قبل المسئولين عن إنجازىا، وا 

 .مختمف أصحاب المصالح لضمان التزام الجميع تجاه تحقيقو
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خلاصة المحور الخامس  

يعتبر تصميم الإستراتيجية التسويقية من العناصر الأساسية التي ترتكز عمييا المؤسسات وذلك          

فيذه العممية تتطمب جيدا . لأنيا تمكنيا من توجيو جيودىا بشكل منظم نحو تحقيق أىدافيا في السوق

دقيقا يجمع بين التحميل المعمق لبيئة الأعمال الداخمية والخارجية خاصة ما يتعمق منيا بتدقيق  احتياجات 

العملاء وتحميل البيئة التنافسية، فنجاح إستراتيجية التسويق يبدأ من القدرة عمى جمع البيانات وتحميميا 

واتخاذ قرارات مبنية عمى رؤى دقيقة بما يتوافق مع التغيرات المستمرة في السوق، وفي عالم يشيد تطورا 

سريعا في سموك المستيمك والتكنولوجيا يصبح تصميم إستراتيجية تسويقية مرنة وقابمة لمتطوير ضرورة 

حتمية لضمان التنمية المستدامة وتعزيز الميزة التنافسية، وبيذا يتضح أن تصميم الإستراتيجية التسويقية 

ليس مجرد ممارسة إدارية بل عممية إستراتيجية شاممة تتطمب فعالية أكبر لمتكيف مع المتغيرات المتسارعة 

 .والاستفادة من التوجيات الرقمية لدعم اتخاذ القرار
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 لترسيخ المعرفةأسئمة 

 

 ؟ ىل يؤثر تحميل البيئة الخارجية في تشكيل ملامح الإستراتيجية التسويقية .1

 ؟ الإستراتيجية تساىم دقة البيانات التسويقية في تحسين جودة القرارات الداعمة لتصميم  .2

 ؟تحدث باختصار عن مراحل تحديد الاتجاه الاستراتيجي  .3

 ؟هً َعبش تعذد اٌمذاسس الإستشاتُجُت عه تعمُذ بُئت الأعمبي اٌحذَثت  .4
 ؟ وبفُب ٌصُبغت ئستشاتُجُت فعبٌت فٍ بُئبث مضطشبت SWOTهً َعتبش تحًٍُ  .5
 ؟مب هٍ اٌتحذَبث اٌتٍ تىاجه اٌمإسسبث فٍ مشحٍت تىفُز الإستشاتُجُت سغم اٌتصمُم اٌجُذ ٌهب  .6
أييما أفضل لممؤسسات اعتماد مدرسة واحدة أم تبني منيج ىجين يجمع عناصر من عدة مدارس  .7

 ؟ ولماذا ؟

 ؟ عمل إجابتك؟حسب رأيك ما ىي المدرسة التي تبدو أكثر توافقا مع بيئة الأعمال المعاصرة .8

  ؟ىل يمكن أن تكون الإستراتيجية ظرفية بالمطمق دون تصميم مسبق  .9
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أنواع الاستراتيجيات التسويقية : المحور السادس

استراتيجيات التجزئة السوقية :  أولا

  مفيوـ التجزئة السوقية

ىي عممية تقسيم السوق إلى جماعات متجانسة حسب معايير محددة، كل واحد من ىذه الجماعات 

. يتميز عن الآخر، يمكن اختيارىا كقطاعات مستيدفة من طرف المؤسسة بجيود تسويقية تتلاءم معيا

وتعد التجزئة السوقية من أىم خطوات إعداد الإستراتيجية التسويقية لممؤسسة لتدخميا المباشر في تحديد 

 (60، صفحة 1998العبدلي، ) :واختيار المزايا التنافسية لمنتجات المؤسسة، حيث أنيا تسمح بما يمي

تعريف دقيق لمسوق من خلال الكشف الدائم لتطور وتغير حاجات ورغبات المستيمكين، وبذلك  .1

 .البحث عن الفرص التي تحقق ليا ميزة تنافسية

تحديد القطاعات التي تشمل عمى مجموعة من المنظمات والأفراد ذوي الخصائص والحاجات  .2

 .المتشابية، ومن ثم فيم لسموك المستيمك ومعرفة دوافع شراءه

 .تحديد الفرص التسويقية في ضوء المركز التنافسي لممؤسسة في كل قطاع .3

دراسة المستيمك من حيث حاجاتو ودوافعو وبيدف تحديد المؤسسة استراتيجيات المزيج التسويقي  .4

 .المناسب والكفيل بإشباع تمك الحاجات بكفاءة

متابعة ومقابمة التغيرات المستمرة في الطمب وبذلك تقديم المنتجات الجديدة التي تشبع ىذه  .5

 .الاحتياجات المتجددة

التعرف عمى أسباب قوة ومظاىر ضعف المنافسين، وكذلك تحديد القطاعات التي تواجو فييا  .6

منافسة قوية مما يمكنيا من توجيو الموارد اللازمة لخدمة القطاعات التي قد تكون ميممة أو يتم 
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خدمتيا بشكل غير كافي من جانب المنافسين، بدلا من توجيييا إلى قطاعات تدرك المؤسسة أنو 

 .من الصعب الخوض فييا

التحديد الدقيق للأىداف التسويقية وىو ما سيقدم معيارا لقياس وتقييم الأداء التسويقي في كل  .7

. قطاع عن طريق المقارنة بين الأداء الفعمي وبين الأىداف المحددة مسبقا

  استراتيجيات التجزئة السوقية

 إستراتيجية الاستيداؼ  .1

بعد عممية تجزئة السوق إلى قطاعات مختمفة تعمل المنظمة عمى اختيار القطاعات الأكثر 

: جاذبية وتقوم باستيدافيا وذلك بإتباع مجموعة من الخطوات يمكن تمخيصيا فيما يمي

اللامي، ) :تمر عممية تقييم القطاعات السوقية باستخدام المعايير الآتية:  تقييـ القطاع السوقي1.1

 (225، صفحة 2013

 ييدف إلى معرفة حجم القطاع في السوق، ومدى الحصول عمى إمكانيات نمو : الحجـ والنمو

 .السوق مستقبلا من خلال التنبؤ بوجود طمب تمويل طويل

 ويتم تحميل الربحية من خلال تقدير كمية وقيمة المنتجات التي سوف يقوم :تحميؿ الربحية 

المشترون بشرائيا خلال فترة زمنية معينة، وبالتالي تقدير المبيعات والتنبؤ بربحية القطاع السوقي 

 .المحتمل

 ويكون من خلال التحميل الدقيق والمعمق لنقاط القوة والضعف لدى المنافسين :التحميؿ التنافسي 

 .الحاليين أو المحتممين
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 يجب أن تتوقف أىداف المنظمة طويمة المدى مع القطاع السوقي :موارد وأىداؼ المنظمة 

 .المحتمل، إضافة إلى توفر الموارد والإمكانيات اللازمة لخدمة ىذا القطاع السوقي

إن اختيار القطاع السوقي لابد أن يخضع لعدة :  معايير اختيار القطاع السوقي المستيدؼ1.2

، استراتيجيات التسويق .الصميدعي م) :اعتبارات التي تشكل معايير ميمة في اختيار القطاع السوقي

 (153، صفحة 2010مدخل كمي وتحميمي، 

 إن ىناك العديد من العوامل التي تمنح المنظمة قدرة كافية عند اختيار القطاع : قدرات المنظمة

الإمكانات المالية، البشرية، التسويقية والبرامج الخاصة في تطوير : السوقي، من ىذه العوامل

وتوزيع عمل المنظمة، كذلك قدرة المنظمة عمى تحديد أجزاء السوق الحالي المرتقبة وقدرتو إلى 

 .الوصول إلى ىذه الأجزاء من السوق

 ويقصد بيا قدرة المنظمات المنافسة من حيث امتلاكيا لمقدرات الإنتاجية :إمكانية المنافسة 

مكانية توسعيا في المستقبل، كذلك قوة  والتسويقية والمالية، وكذلك حصصيا الحالية في السوق وا 

 .(التسعيرية، التوزيعية، الترويجية)المنافسة الموجودة من السمع المنتجة والسياسة التسويقية 

 عند اختيار أي قطاع سوقي فلابد من قياس حجم السوق المحتممة لكي : حجـ السوؽ المحتممة

تتمكن المنظمة من الدخول فيو، إذ أنو ينبغي أن يكون ىذا القطاع بحجم يستوعب ضخ السمع 

 .مستيمكين حاليين ومحتممين يشجع الدخول إليو (القطاع)والخدمات، أي أنو يمتمك 

 يجب أن تمتمك المنظمة القدرة عمى تمبية حاجات المستيمكين :إمكانية تمبية حاجات ىذا القطاع 

شباعيا بالكم والنوع من المنتجات التي تنتجيا، كما ينبغي أن يكون ىذا القطاع  في ىذا القطاع وا 

تحت متناول المنظمة، أي إمكانية الوصول إليو من حيث إمكانية تغطية الطمب المتوفر في ىذا 

 .القطاع بشكل كامل
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 ويقصد بيا وجود العديد من الفرص متاحة أي بمعنى وجود طمب من ىذه :الفرص الغير مستغمة 

المنتجات ولكن ىذه الفرص لم يتم استغلاليا، أي عدم تمبية حاجات القطاع بالمنتجات المطموبة 

 .من أجل إشباعيا سواء كان بشكل كمي أو جزئي

يعتبر اختيار القطاع السوقي المستيدف خطوة أساسية وميمة في :  نماذج اختيار القطاع السوقي1.3

التجزئة السوقية ووصول المنظمة إلى ما تريده من خلال تنفيذ الإستراتيجية التسويقية، ويمكن أن تأخذ 

: عممية الاختيار النماذج الموالية

 عمى ىذا النموذج تقوم المنظمة باختيار جزء محدد من السوق، : التركيز عمى جزء مف السوؽ

حيث يمكن ىذا التوجو الاستراتيجي لممنظمة من أن تمتمك معرفة دقيقة عن احتياجات السوق 

نجاز العمل التسويقي بشكل كبير، فضلا عن كونيا تحقق منفعة اقتصاديات  المستيدف، وا 

العمميات من خلال التخصص في الإنتاج، التوزيع، الترويج، وبما يجعميا قائدة في السوق 

وتحقيق عائد مرتفع عمى الاستثمار، وبالمقابل تخمو ىذه الإستراتيجية من المخاطر، ولعل من 

، صفحة 2008ياقوت، ). أبرزىا ىو تراكم المنتجات في الأسواق المستيدفة، وقد يعرضيا لمفشل

55) 

 في ظل الإستراتيجية تقوم المنظمة باختيار متخصص لعدد من أجزاء السوق، : اختيار تخصصي

ولكل جزء درجة من الجاذبية في التوجو إليو وعبر الفرص المتاحة فيو، ولعل الميزة في استخدام 

الأكثر  (الأجزاء)ىذا الاختيار ىو توزيع حدة المخاطرة مع إمكانية المناورة والتحرك في الأسواق 

 (120، صفحة 2012مويزة، ) .جدوى اقتصاديا من غيرىا والتي تم اختيارىا

 تركز المنظمة في إستراتيجيتيا عمى التخصص في منتج محدد يتم التعامل :تخصص في المنتج 

بو في أجزاء مختمفة من السوق، تتيح ىذه الإستراتيجية لمشركة التمتع بسمعة قوية في مجال 
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المنتج الذي تتعامل بو مع فرصة لزيادة التخصص وارتفاع معدل منحنى الخبرة في الإنتاج 

 (146، صفحة 2011البكري، ادارة التسويق، ) .والتسويق

 يتم التركيز في ىذه الإستراتيجية عمى خدمة احتياجات مجموعة محددة :التخصص في السوؽ 

، 2008العوف، ) .من المستيمكين وعبر سوق معينة، ولتقديم تشكيمة متنوعة من المنتجات

 (55صفحة 

 تقوم المنظمة بمحاولة خدمة جميع الزبائن وعمى اختلاف مجاميعيم :تغطية شاممة في السوؽ 

بالمنتجات التي يحتاجونيا، وىذا المنيج لا يمكن اعتماده إلا من قبل المنظمات الكبيرة في 

: اللامي، ادارة التسويق) .الغالب، والتي تتمكن من اعتماد إستراتيجية التغطية الشاممة لمسوق

 (229، صفحة 2013أفكار وتوجييات جديدة، 

 استراتيجيات بموغ الأسواؽ المستيدفة 1.4

  (توحيد السوؽ)إستراتيجية التسويؽ غير المتنوع : 

وتتمثل بقيام المنظمة بتصميم مزيج تسويقي واحد لمدخول إلى السوق عبر منتج معين، وىذه 

الإستراتيجية تفترض أن كافة المستيمكين في ىذا السوق عمى نمط واحد من الاحتياجات ولا توجد 

اختلافات فيما بينيا، وبالتالي فإنيا تستخدم مزيج تسويقي واحد سواء كان ذلك لمنتج واحد، أو سعر 

 (150، صفحة 2011البكري، ادارة التسويق، ) .موحد، أو أسموب ترويجي واحد، أو نظام موحد لمتوزيع

 (126، صفحة 2012السويدان، ): ولنجاح ىذه الإستراتيجية يجب توفر شرطين أساسيين ىما

 أن تكون ىناك نسبة كبيرة من المستيمكين المحتممين لدييم حاجات ورغبات متشابية لممنتج. 
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  أن تكون المنظمة قادرة عمى تنمية برنامج تسويقي واحد والاستمرار فيو، بشرط أن يقابل

 .احتياجات ورغبات السوق

 (101، صفحة 2012، .الشيخ ز): ويمكن أن تحقق ىذه الإستراتيجية المزايا التالية

  الوفورات الاقتصادية حيث يؤدي ىذا المدخل إلى خفض تكاليف من خلال التنميط والإنتاج

 .(اقتصاديات الحجم)بكميات كبيرة 

  تخفيض كمف التسويق من خلال تنمية برنامج تسويقي واحد، حيث ترويج واحد وخط إنتاجي

 .واحد وتسعير واحد وتوزيع واحد، وىذا يؤدي إلى تخفيض كافة تكاليف الأنشطة التسويقية

 مبيعات بحجم كبير جدا، حيث جميع الأسواق تشتري ىذه المنتجات. 

  (التمايز)إستراتيجية التسويؽ المتنوع: 

       وفقا ليذه الإستراتيجية فإن كل قطاع من القطاعات السوقية المختمفة يعتبر سوق 

مستيدف منفصل عن القطاعات الأخرى، وتقوم المنظمة بوضع مزيج تسويقي موجو لكل قطاع بما 

يتناسب معو، وتستخدم ىذه الإستراتيجية عندما تتعامل المنظمة مع أكثر من منتج واحد، وأن كل 

وتيدف منظمات الأعمال من وراء ىذه الإستراتيجية إلى التوسع في . منتج موجو لقطاع معين

المبيعات وزيادة الربحية، وخمق الولاء لممنتج، ولكن عمى ىذه المنظمات أن تراعي اقتصاديات ىذه 

الإستراتيجية، إذ أن زيادة عدد القطاعات السوقية المستيدفة ينتج عنيا ارتفاع تكاليف الإنتاج 

والتسويق، وذلك فإن التنويع في القطاعات يجب أن يتوقف عندما يصل الإيراد الحدي لممبيعات 

 .لكل قطاع إضافي إلى المستوى الذي بعده يصبح أقل من التكمفة الحدية لمقطاع المستيدف

 (106، صفحة 2012، مباديء التسويق الحديث بين النظرية والتطبيق، .الشيخ ز)
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 إستراتيجية التسويؽ المركز : 

          وفقا ليذه الإستراتيجية فإنو يتم تركيز الجيود التسويقية عمى فئة معينة داخل عدة أسواق 

فرعية، بدلا من التركيز عمى الأسواق كميا، وأىم خطر قد ييدد المنظمة في ظل ىذه الإستراتيجية 

خراج المنظمة منو يمكن التمييز بين نوعين من السياسات . ىو دخول منافس قوي إلى ىذا الجزء وا 

 (115، صفحة 2013مويزة، اعداد الاستراتيجية التسويقية وعممياتيا ، ):  التسويقية في ىذا القصد

  التركيز عمى أجزاء صغيرة من السوق أو ىو الجزء الضعيف من السوق وغير المستيدف من

 .طرف المنظمات الكبيرة، ويعتبر كبديل كاف لممنظمات الصغيرة

 فبعض المنظمات تركز عمى قمب السوق وذلك بتنمية منتجات : التركيز عمى الجزء الأساسي

 .موجية إلى السوق الأساسي

               والميزة الرئيسية لاستخدام إستراتيجية التسويق المركز ىي أنيا تسمح لممنظمات 

بالتخصص وتركيز جيودىا ومواردىا لخدمة ىذا القطاع، كما أن ىذا النوع من الإستراتيجية يصمح 

لممنظمات ذات الموارد المحدودة كي تنافس المنظمات الكبيرة التي من المحتمل تجاىميا لقطاعات 

صغيرة معينة، ومن جانب آخر، يعني استخدام ىذه الإستراتيجية أن المنظمة تضع بيضيا في سمة 

واحدة، وارتباط نموىا بقطاع سوقي محدد، حيث أن التغيرات في حجم ىذا القطاع أو التغير في 

أنماط المستيمكين ربما يؤدي إلى مشاكل مالية حادة، كما يمكن أن تنخفض المبيعات نتيجة لدخول 

 (138، صفحة 2006حداد، ) .منافسين جدد لخدمة القطاع السوقي نفسو
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إستراتيجية التموقع في الأسواؽ  .2

﴿الإدارة الخاصة باحتلال موقع في ذىن الزبون، بشغل عدد من : عرف عمى أنو:  مفيوـ التموقع2.1

المناطق العصبية في صراع من أجل الإدراك، حيث أن المقاربة الأساسية لمتموقع لا تكمن بالضرورة في 

عادة ربط الاتصال بما  ابتكار شيء جديد ومختمف، ولكن في التحكم بما سيوجد مسبقا في أعمى الذىن وا 

. (20، صفحة Al Ries ،2001 )ىو موجود فعلا﴾

﴿تكوين مفيوم : ومن منظور آخر فان كوتمر يربط التموقع بعممية استيداف السوق فيعرفو بأنو

، وبالتالي يمكن أن توجو "عن المنتوج وعلامتو من أجل إكسابو مكانا متميزا في ذىن السوق المستيدف

، Ph.Kotler ،2003 ).المنظمة التموقع لاستيداف قطاعات جديدة أو لمتميز في الأسواق الحالية﴾

 (23صفحة 

حيث تعمل : يمكن التمييز بين نوعين من التموقع، تموقع إرادي وتموقع لاإرادي: أنواع التموقع 2.2

المنظمة من خلال التموقع الإرادي عمى إظيار إستراتيجية تيدف من خلاليا إلى وضع واحتلال مكانا 

مميزا في أذىان المستيمكين، بينما التموقع اللاإرادي يعني المكانة التي يحتميا المنتوج أو العلامة التجارية 

في ذىن المستيمك مقارنة بباقي منتجات المنافسة دون أن تتدخل المنظمة عن طريق نشاطات خاصة 

لمتأثير عميو، وىنا يتعمق الأمر بمكانة تمقائية لممنتوج وغير مراقبة من طرف المنظمة، وناتجة عن طرق 

ابراىيم ) .مقارنة المنتوج مع منتوجات المنافسة، وليس عن طريق إرادة المنظمة من خلال برنامج تسويقي

 (192، صفحة 2010، .ي



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

94 

 يحدد التموقع السمات الأساسية لممنتج التي تميزه عن منتجات المنافسين والتي :  أىداؼ التموقع2.3

 Bessouh): تخمق الشعور الاستيلاكي لدى العميل، فعممية التموقع تيدف إلى تحقيق النقاط التالية

Nadira, 2007, p. 156) 

 إعطاء صورة مقبولة لمعلامة أو المنتج. 

 تجنب المنافسين. 

 تقوية الولاء لمعلامة أو المنتج. 

 الإحاطة بتطور الإدراكات الذىنية في السوق لمعملاء. 

 التعرف عمى تصور المنتج والعلامة في ذىن المستيمك مقارنة بمنتجات المنافسين. 

 ،الحصول عمى منافع من الحصة السوقية 

 إعادة بناء محفظة المنتجات المتقادمة. 

 البحث عن ميزة تنافسية إستراتيجية .

 الاستراتيجيات التسويقية العامة لممؤسسة .  2

 الاستراتيجيات العامة في مرحمة التقديـ 2.1

تتميز ىذه المرحمة بانخفاض الطمب الراجع لعدم معرفة المستيمك بالمنتوج الجديد، لذا تعمل  

خبار المستيمك بتقدم ىذا المنتج لمسوق ة  المنظمة عمى التركيز عمى الأنشطة الترويجية بيدف إعلام وا 

، 2010الصميدعي، ): إقناعيم بو، وتعتمد المنظمة في ىذه المرحمة عمى الاستراتيجيات التالية

 (195-194الصفحات 
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تعتمد ىذه الإستراتيجية عمى تقديم المنتج إلى السوق : إستراتيجية الاستخلاص السريع: أولا

بسعر مرتفع، وبجيد ترويجي مكثف، في محاولة إلى الوصول إلى أقصى ربح ممكن، وبناء 

 .تفضيل استيلاكي سريع لمنتجاتيا

تعتمد ىذه الإستراتيجية عمى اختيار قنوات توزيع :  إستراتيجية الاستخلاص البطيء: ثانيا

وتحديدىا بشكل دقيق من أجل جعل المنتج مدرك من قبل المشترين، وتطبق ىذه الإستراتيجية 

 .إذا كان حجم السوق محدد

تعتمد ىذه الإستراتيجية عمى تقديم المنتج إلى السوق بسعر : إستراتيجية التغمغؿ السريع: ثالثا

منخفض، وبجيد ترويجي مكثف، وتستخدم ىذه الإستراتيجية عندما تكون الأسواق كبيرة مع 

احتمال اشتداد المنافسة في المستقبل، ويكون المشتري حساسا اتجاه السعر، فيتم تخفيض سعر 

 .المنتج بما يتناسب مع المنافع المتحققة منو

يتم اعتماد ىذه الإستراتيجية عندما يكون السوق ذو حساسية : إستراتيجية التغمغؿ البطيء: رابعا

لمغاية تجاه الأسعار، لذا يتم تقديم المنتج بسعر منخفض يشجع عمى القبول السريع لممنتج 

. الجديد

 الاستراتيجيات التسويقية في مرحمة النمو 2.2

 تقوم لذا ، بالمنتج المشتري معرفة زيادة لكون وذلك ، المنتج عمى الطمب بزيادة النمو مرحمة تتصف

 (199، صفحة 2012الشيخ، ):  ما يمي أبرزىا تسويقية استراتيجيات عدة بتبني المنظمة

 ضافة المنتج جودة مستوى تحسين  السمعية؛ التشكيمة وتنويع جديدة مواصفات وا 

 جديدة؛ سوقية قطاعات لخدمة التوجو 



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

96 

 المباشرة؛ وغير المباشرة التوزيع قنوات في الزيادة طريق عن المنتج ىذا تقديم في التوسع 

 وأىميتو؛ المنتج عن واضحة صورة خمق أجل من الترويجية الأنشطة عمى التركيز 

 المنتج لشراء المستيمكين من عدد أكبر لاستمالة الأحيان بعض في السعر تخفيض. 

 :التالية للأسباب النمو إستراتيجية  المؤسسة تتبنى:  أسباب المجوء إلى إستراتيجية النمو

(Garibaldi.G, 2008, p. 188) 

 المؤسسة أمام حقيقية تسويقية فرص عمى تشمل التي والطمب العرض بين لمفجوة الاستجابة 

 .مناسبة أرباح منيا أن تحقق يمكنيا

 ضرورة  و المستيمكين أذواق في التنوع أو المؤسسة عملاء ورغبات احتياجات في لمنمو الاستجابة

 .المنتجات من متكاممة جديدة تشكيمة توفير

 أرباحيا و ومبيعاتيا أسواقيا وتنمية لممؤسسة السوقية الحصة تنمية في الرغبة. 

 لتدعيم جديدة سوقية قطاعات فتح إلى والحاجة المنافسين واستراتيجيات اتجاىات مع التفاعل 

 .لممؤسسة المركز التنافسي

 الاختبارات ونتائج المعرفي الرصيد وتوظيف المؤسسة لدى المتراكمة الخبرة من الاستفادة 

 الكبير الحجم اقتصاديات مزايا لتحقيق التوسع إمكانيات وجود و السابقة، والتجارب والممارسة

 .تنافسية مزايا التكمفة وتحقيق وتخفيف

 الخدمات  وتنمية المنتج تطوير في يساىم السيولة في فائض وتحقيق المبيعات لتنمية فرص وجود

 .لعملائيا المؤسسة تقدميا التي
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 لتنمية جديدة فرص من يتاح مما الاستفادة من وحرمانيم المنافسين عمى التضييق في الرغبة 

 .الأرباح و الأعمال والإيرادات

:  تتضمن إستراتيجية النمو الاستراتيجيات التالية: أنواع استراتيجيات النمو

إستراتيجية التنويع : أولا 

﴿تمك الإستراتيجية التي تتبعيا المؤسسة عندما تسعى لتوسيع :  تعتبر إستراتيجية التنويع بأنيا

محفظة أنشطتيا أو تشكيمية منتجاتيا من خلال الدخول إلى صناعات تطبق تكنولوجيات مختمفة وتخدم 

: ، وتتضمن إستراتيجية التنويع الاستراتيجيات التالية(161، صفحة 2008اصلاح، ) .أسواقيا مختمفة﴾

 (492-491، الصفحات 2007رفاعي، )

 وتتعمق ىذه الإستراتيجية بإدخال منتجات جديدة، باستخدام نفس التسييلات : التنويع المركز

 .الإنتاجية والتسويقية والتكنولوجية المتوافرة إلى فئات جديدة من المستيمكين

 تيتم المؤسسة بتقديم منتجات جديدة لنفس الفئات الحالية من المستيمكين، :التنويع الأفقي 

وباستخدام تكنولوجيا غير مرتبطة بخطوط المنتجات الحالية، أي الاعتماد عمى تكنولوجيا مختمفة، 

مع إشباعيا لحاجات مختمفة عن تمك التي تشبعيا المنتجات الحالية، فيي تعني ببساطة الدخول 

 .في صناعة جديدة

  يتم عن طريق إضافة أو إدخال منتجات جديدة موجية لفئات :(غير متجانس)التنويع المختمط 

جديدة من المستيمكين، مع وجود اختلافات جذرية في طرق إنتاج وتسويق كلا من المنتجات 

الحالية والجديدة، أي عدم وجود علاقة بينيما، فيي تعتمد عمى تكنولوجيا مختمفة وتشبو حاجات 

 .مختمفة عن تمك التي يشبعيا المنتج الحالي
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يمكن تمخيص استراتيجيات التنويع سواء المتعمقة بالاستثمار في نشاطات جديدة أو أسواق جديدة في 

: الجدول التالي

 

استراتيجيات التنويع : ( 11  )الجدوؿ رقـ 

جديد حالي سوق منتوج 
تنويع المنتج التخصص حالي  
تنويع كمي تنويع السوق جديد 

Source: Berho.P, Marketing international, 4eme édition, Dunod, Paris, 2002, P32. 

إستراتيجية الاستقرار : ثانيا

عند اعتمادىا ليذه الإستراتيجية تركز المؤسسة كل مواردىا عمى مجال أنشطتيا الحالية وعمى 

المحافظة عمى تحقيق نفس مستويات الأداء من أجل المحافظة عمى مزاياىا التنافسية كيدف استراتيجي 

أول، ثم تعمل عمى رفع مستويات الأداء بمعدلات ثابتة سنويا عن طريق زيادة المبيعات وبالاعتماد عمى 

 .مختمف الاستراتيجيات الوظيفية

بالرغم من أن الاستقرار قد يبدو أحيانا أنو لا يمثل إستراتيجية، لكن يمكن أن يكون ملائما لمؤسسة 

ناجحة تعمل في بيئة مستقرة نسبيا، ومن الأسباب التي تدعو المؤسسة إلى اعتماد ىذه الإستراتيجية نذكر 

: ما يمي

 .رضا المؤسسة عن أدائيا الحالي لذا تفضل عدم تغيير توجييا الاستراتيجي .1

 .عدم رغبة المؤسسة في رفع درجة المخاطرة .2

. عدم إدراك التغيرات البيئية بصورة مستمرة .3
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مساعدة، ادارة ) :تشمل إستراتيجية الاستقرار عمى الاستراتيجيات عمى الآتي: أنواع استراتيجيات الاستقرار

 (153، صفحة 2013منظور كمي، : المنظمات

 ىي إستراتيجية مؤقتة تأخذىا المؤسسة كفترة لمراحة أو لمتريث قبل الاتجاه : إستراتيجية التوقؼ

 .إلى اختيار إستراتيجية التنويع أو إلى التقميص من أنشطتيا

 وفق ىذه الإستراتيجية تستمر المؤسسة بنفس أسموبيا السابق أي عدم :إستراتيجية عدـ التغير 

تغيير أي شيء فيما يخص استثماراتيا أو محفظة أنشطتيا بحكم أن البيئة التنافسية لممؤسسة 

تكون مستقرة كعدم وجود تيديدات أو فرص جديدة والسوق يكون بطيء النمو أو لا يوجد بو 

 .منافسون جدد

 تتمخص ىذه الإستراتيجية بعدم القيام بأي شيء جديد معمق بنشاطيا وىي : إستراتيجية الربح

محاولة لمحفاظ عمى ربحية المؤسسة عند تناقص المبيعات وذلك من خلال تخفيض الاستثمار 

والنفقات الجارية قصيرة الأجل لتحقيق الاستقرار لأرباحيا خلال الفارة التي تتعرض فييا 

 .المشكلات

، 2011، .عثمان م): كما أن ىناك تصنيف أخر لإستراتيجية الاستقرار يتمثل في الاستراتيجيات التالية

 (271صفحة 

 وفقا ليذه الإستراتيجية فإنو يتم خفض مستوى الأىداف وخاصة التكتيكية :إستراتيجية التريث 

منيا إلى مستوى تعزز فيو المنظمة إمكانياتيا المادية والبشرية بشكل مؤقت لحين زوال الظروف 

 .المسببة لذلك
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 تقتضي ىذه الإستراتيجية القيام بالتحرك البطيء مع أخذ الحيطة :إستراتيجية الحركة البطيئة 

 .والحذر لأسباب تتعمق بالظروف البيئية المحيطة والتي تتطمب ذلك

 تشير ىذه الإستراتيجية إلى استمرار المنظمة بنفس المنيج أو المسار :إستراتيجية عدـ التغيير 

 .السابق مع إجراء بعض التعديلات الضرورية عمى صعيد الأىداف المرحمية أو التكتيكية

  إستراتيجية الانكماش: ثالثا

تتبع المؤسسة ىذه الإستراتيجية عند انخفاض معدلات تحقيق أىدافيا عما سبق تحقيقو في 

عادة  السنوات السابقة، وترتكز الإدارة العميا باعتمادىا لإستراتيجية الانكماش عمى خفض حجم المؤسسة وا 

تركيبيا التنظيمي بيدف تحقيق نفس مستويات الأداء لمسنوات السابقة، ويمكن أن تتخذ الإدارة العميا 

جراءات عديدة بدءا من قمتيا حدة وصولا إلى غاية التغيير الجذري لممؤسسة .  أساليب وا 

 (223، صفحة 2009، .ادريس ب) :وأىم أنواع استراتيجيات الانكماش

 بموجب ىذه الإستراتيجية تعمل المؤسسة عمى تحسين الكفاءة في أداء : إستراتيجية الالتفاؼ

من خلال التراجع وتقميص مواجية التيديدات البيئية، حيث تعيد  (الكفاءة التشغيمية)العمميات 

المؤسسة تقسيم أنشطتيا باستعداد بعض الأنشطة والعمميات غير الفعالة بيدف زيادة فاعمية 

العممية الإنتاجية لممؤسسة أو دمج الأنشطة وتركيزىا من أجل تمكين المؤسسة من تغيير وضع 

يرى البعض أن ىذه الإستراتيجية جذابة لمؤسسة ناجحة وكبيرة تعمل . التراجع الذي تعاني منو

 .في سوق متراجعة، فتسمح ليا بإعادة النظر في أنشطتيا وحجميا لتلاءم الحالة الجديدة لمسوق

 ىي إستراتيجية ترمي إلى تخفيض حجم العمال أو تخفيض تكمفة : إستراتيجية المؤسسة الأسيرة

العمالة، ويقصد بيا موافقة المؤسسة عمى جعميا أسيرة من خلال التنازل عن استقلاليتيا لجية 
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أخرى تضمن خروجيا من وضعيا السمبي، مثل بنك أو مقرض أو كقيام المؤسسة ببيع معظم 

 .منتجاتيا إلى زبون واحد، حيث تفقد استقلاليتيا في التبادل بغرض الأمان

 بمعنى أن يصفى أصحاب المؤسسة استثمارىم فييا من خلال بيعيا إلى : إستراتيجية التصفية

طرف آخر، حيث تناسب ىذه الإستراتيجية المؤسسة التي تواجو مشاكل بسبب حجميا الكبير، 

فتقرر تصفية بعض استثماراتيا كأن تبيع بعض وحداتيا أو فروعيا، فيي بمثابة إستراتيجية 

الخيار الأخير وأقصى الاستراتيجيات الانكماشية، عندما يكون البديل الوحيد إنياء الأعمال وبيع 

. أصول المؤسسة

إستراتيجية التكامؿ : رابعا

ىناك عدة تعريفات لمفيوم التكامل :Vertical Integration Strategyإستراتيجية التكامؿ الرأسي 

ويتم التكامل العمودي . العمودي، تركز جميعيا عمى فكرة قيام المؤسسة بتنفيذ أكثر من عممية إنتاجية

ويعني التكامل الخمفي، قيام المنشأة بالتحرك . تكامل عمودي خمفي وتكامل عمودي أمامي: بطريقتين ىما

نحو مصادر المدخلات، أما التكامل للأمام، فيو يعني قيام المنشأة بالتحرك نحو الأمام لتسويق منتجاتيا 

. بنفسيا

: حيث يختمف تعريف التكامل العمودي باختلاف وجيات النظر، ونذكر من بين ىذه التعاريف

  تعريف بورتر "Porter" :" حيث يعرف التكامل العمودي، ىو قرار الشركة باستخدام المعاملات

 ".الداخمية، بقرار إداري، بدلا من معاملات السوق وذلك لتحقيق أىدافيا الاقتصادية

  تعريف قمي "Glais : " يتم تعريف التكامل الرأسي من الناحية الفنية بالإدارة والمراقبة الفعالة

 .التوزيع وذلك تحت سمطة مشتركة– لمرحمتين منفصمتين عمى الأقل من مراحل عممية الإنتاج 
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  تعريف مارتين"A.CH.MARTINE" :" حيث يعتبر التكامل الرأسي لمشركة ىو التموقع بمنبع أو

بمصب النشاط الأصمي، بدلا من الشراء أو البيع، في مراحل متتالية ومتصمة لتصنيع وتوزيع 

 .المنتج

  تعريف روجر كلارد"Clark Roger " يتمثل التكامل العمودي في قيام مؤسسة ما بعممية إنتاجية

في مراحل متتالية يكمل بعضيا البعض وذلك بغرض الحصول عمى منتج ما أو توليفة من 

 .المنتجات أو توزيعيا، كما تعتبر التكامل العمودي المحدد الرابع لييكل الصناعة

 الوضع الذي تستخدم فيو المنشأة "يعرف التكامل العمودي عمى أنو : تعريف أحمد سعيد بامخرمة

. كل إنتاج عممية إنتاجية كجزء أو كل من أحد مستمزمات إنتاج عممية إنتاجية أخرى

:  إستراتيجية التراجع: خامسا

وفقا ليذه الإستراتيجية فإن المنظمة تقوم بخفض حجم أنشطتيا الحالية لعدم استطاعتيا تحقيق أىدافيا 

 (272، صفحة 2011، .عثمان م): الاستراتيجية، لأسباب عديدة ىي

الرغبة في إجراء تغييرات جوىرية أساسية للأىداف العامة لممنظمة وبرامج أعماليا وأنشطتيا  .1

 .التسويقية والإنتاجية المختمفة

وصول إدارة جديدة ترغب بإجراء تغييرات أساسية وجوىرية عمى ىيكمية المنظمة وأىدافيا  .2

 .واستراتيجياتيا وبالتالي برامجيا المختمفة

عندما تواجو المنظمة مشاكل متعددة كضعف بالموارد المادية والبشرية، صراع مراكز القوة فييا،  .3

ضعف الداء العام في بعض أو كل الأنشطة والفعاليات في القطاعات السوقية لممنتجات التي 

 .تقدميا لأسواقيا



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

103 

وجود مؤشرات تدل عمى أن المنظمة سوف تمر بظروف صعبة بسبب التغيرات في ظروف البيئة  .4

 .الخارجية

 الإستراتيجية المختمطة: سادسا 

         تشير ىذه الإستراتيجية إلى أن المنظمات لا تعتمد عمى نمط واحد من الاستراتيجيات الرئيسية 

السابقة، بل إنيا قد تعتمد عمى أكثر من نوع منيا، قد تكون إستراتيجية النمو صالحة في سوق ما، في 

حين تكون إستراتيجية الاستقرار تصمح في سوق آخر، بينما تكون إستراتيجية التراجع والانكماش ىي 

 .المعتمدة في حالات معينة في سوق آخر

    إن الأساس في ىذه الإستراتيجية يستند إلى خمق نوع من التوافق والانسجام بين طموحات المنظمة 

مكانياتيا وبين الظروف البيئية السائدة، الأمر الذي لا يجعل المنظمة أسيرة لنوع واحد من الاستراتيجيات  وا 

إن ىذا النمط من الإستراتيجية . لما قد يخمقو من مشاكل خاصة عندما لا تكون ىذه ملائمة لتمك الظروف

مكانياتيا المتاحة ، التسويق الاستراتيجي، .عثمان م). يعتبر نمطا أكثر مرونة وتكييفا لبيئة المنظمة وا 

 (272، صفحة 2011

  استراتيجيات المزيج التسويقي2.3

 Product Strategyاستراتيجيات المنتج : أولا

عندما تقوم إدارة التسويق بإعداد إستراتيجية المنتجات يجب أن تراعي أىمية ىذه الإستراتيجية، 

الوضع الحالي لممنظمة وتأثيراتيا المستقبمية عمى نحو وتطور وأرباح المنظمة، ونتيجة لمتغييرات السريعة 

في بيئة الأعمال بكل جوانبيا والطمب المتزايد عمى مختمف المنتجات وخاصة ذات الجودة العالية والتمييز 
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في سوق يتسم بالمنافسة الشديدة، مما أدى إلى زيادة اىتمام الإدارة التسويقية بالإستراتيجية المتعمقة 

 (311، صفحة 2011يوسف، ) .بالمنتجات

 وتتضمن تقديم منتج جديد بسعر عال وبترويج كثيف ومستوى تطور : إستراتيجية الكشؾ السريع

أعمى، فالمنظمة تضع أسعارا عالية وذلك لكي تسترد جزءا من التكاليف المرتفعة في مراحل تطوير 

المنتج الجديد، لمحصول عمى سعر صاف لكل وحدة كمما كان ذلك ممكنا، وتقوم المنظمة بالإنفاق 

وتعمل المنظمة . الكثير عمى تطوير المنتج لإقناع المستيمكين بمزاياه حتى عند مستوى أعمى لمسعر

وىذه الإستراتيجية تعطي بعض الإحساس في ظل . عمى التطوير الكبير لتسريع معدل اختراق السوق

 (311، صفحة 2011، .يوسف م) :الافتراضات التالية

 جزء كبير من السوق قد يكون غير مدرك لممنتج .

 أولئك الذين يعرفون أنيم يرغبون لمحصول عمى المنتج ويمكن أن يدفعوا السعر المطموب. 

 يواجو المصنع منافسة ممكنة ويود أن ينشئ تفضيل لعلاماتو . 

 والتي يتضمن تقديم المنتج الجديد، في سعر مرتفع ومستوى أدنى من : إستراتيجية الكشط البطيء

وتحافظ المنظمة عمى تكمفتيا . التطوير، وسوف يساعد السعر الأعمى في تشجيع قبول المنتج السريع

التطويرية وذلك لتحقيق مستوى أفضل من التطوير وخفض كمفات التسويق، ويتوقع من ىذه التوليفة 

، التسويق .يوسف م): وىذه الإستراتيجية تؤدي إلى. اختصار الكثير من الأرباح من السوق

 (311، صفحة 2011الاستراتيجي، 

 إن المنتج محدد في الحجم. 

 معظم السوق مدرك لممنتج. 

 المشترون مستعدون لدفع أسعار عالية. 
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 المنافسة ممكنة ولكنيا غير ظاىرة. 

 نفاق الكثير عمى التطوير:إستراتيجية الاختراؽ السريع وتعد ىذه .  وتتألف من تقديم المنتج الجديد، وا 

، التسويق .يوسف م): الإستراتيجية عاملا ميما لاختراق أسرع لمسوق، وتستخدم ىذه الإستراتيجية عندما

 (312، صفحة 2011الاستراتيجي، 

 يكون السوق كبيرا. 

 يكون السوق غير مدرك لممنتج. 

 عندما يكون معظم المشترين حساسين تجاه السعر. 

 عندما تكون ىناك منافسة ضخمة. 

 تدني كمفة وحدة التصنيع بالمنظمة مع منحى إنتاج وخبرة تصنيع مجتمعة. 

 وتتألف من تقديم منتج جديد بسعر أدنى، ومستوى أدنى من التطوير، : إستراتيجية الاختراؽ البطيء

وسوف تساعد الأسعار الدنيا عمى قبول المنتج السريع، وتحافظ المنظمة عمى كمفات تطويرىا وذلك 

لتحقيق صافي لأرباح أكبر، وتعتقد المنظمة أن حاجة السوق ىي السعر العالي المرن ولكن بتطوير 

، صفحة 2011، التسويق الاستراتيجي، .يوسف م): مرن أدنى، وتستخدم ىذه الإستراتيجية عندما

313) 

 يكون السوق واسعا. 

 يكون السوق مدركا لممنتج كثيرا. 

 يكون السوق حساسا تجاه الأسعار. 

 تكون ىناك منافسة ضمنية. 

 



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

106 

  استراتيجيات التسعير:  ثانيا

إن قرارات تعتبر من أىم القرارات في إدارة التسويق، فالجميع يعمم بأن السعر يؤثر  بشكل مباشر 

ن عممية تحديد الأسعار  عمى أرباح المنظمات، ومن ىنا تأتي أىمية التسعير لأي برنامج تسويقي، وا 

ليست بالعممية السيمة كما يعتقد البعض، فيناك عدة عوامل تؤثر عمى عممية التسعير، فالتكمفة والمنافسة 

ومقدار الطمب في السوق، القوة الشرائية، والعوامل الأخرى البيئية ليا تأثير الأسعار عمى العائدات وكذلك 

 (317، صفحة 2011، التسويق الاستراتيجي، .يوسف م) .عمى قرارات التوزيع والترويج

إن قرارات التسعير واختيار الإستراتيجية السعرية المناسبة لتسويق المنتجات تخضع لقوة مختمفة وعديدة 

، التسويق .يوسف م) :خارجية وداخمية والتي يتم اعتماد الإستراتيجية السعرية وفقا ليذه العوامل

 (323، صفحة 2011الاستراتيجي، 

 المنظمة تتابع أسعار المنافسة الإستراتيجية :إستراتيجية تسعير المنتج استنادا إلى أسعار المنافسة 

. دفاعية متحركة لتحقيق الأرباح/ السعرية التي تتبعيا لكي تستطيع استخدام إستراتيجية ىجومية 

  تعتبر ىذه الإستراتيجية من أسيل الاستراتيجيات :الربح+ إستراتيجية التسعير المستندة عمى الكمفة 

. التي تعتمد وتتركز عمى حساب التكاليف الكمية مضافا ليا نسبة من الربح من أجل تحديد سعر البيع

. وتنتقد ىذه الإستراتيجية لعدم تقديرىا لمطمب ولا تقدر أيضا عدد المشترين المحتممين

  إستراتيجية كشط السوؽMarket – Skimming Strategy : إن المؤسسة التي تعتمد ىذه

السياسة تحاول بيع حجم أكبر من المبيعات في السوق، خلال فترة زمنية وجيزة وىذا خوفا من دخول 

ذا ما حدث ذلك فإن ىذه المؤسسة تتحول وتستقل إلى إنتاج وتسويق منتج  مؤسسات جديدة منافسة ليا، وا 
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مدخل : عبيدات، أساسيات التسعير في التسويق المعاصر) .آخر أو أنيا تخرج من القطاع السوقي

 (249، صفحة 2008سموكي ، 

أىم ما يميز ىذه السياسة ىو حصول المؤسسة عمى إيرادات كثيرة في وقت قصير، وىذا راجع 

إلى بيع لممنتجات بأسعار مرتفعة في البداية ولأن الزبون عمى أتم الاستعداد لاقتناء وشراء المنتجات 

 (Djetli, 1998, p. 170) .بالأسعار المرتفعة

مع وجود . وتعتمد المؤسسة ىذه السياسة في تسعير منتجاتيا التي تمتاز بخصائص فريدة من نوعيا

. الزبائن الذين ىم عمى استعداد لاقتنائيا ودفع الأسعار المرتفعة لشرائيا

ونجاح المؤسسة في تطبيق ىذه السياسة يتوجب تطبيق أو اعتماد عممة ترويجية ملائمة ومناسبة، إلا أن 

ىذه السياسة تطبقيا المؤسسة في حالة وجود طاقة إنتاجية كبيرة من المنتجات أو أن المؤسسة ىي 

الوحيدة التي تقوم بإنتاج وتسويق ىذه المنتجات وأن بقية المؤسسات لا تستطيع طرح منتجات بديمة في 

 (173، صفحة 1999حرب، ) .السوق

 تنص ىذه السياسة عمى تحديد سعر منخفض لممنتجات بيدف جذب أكبر :إستراتيجية اختراؽ السوؽ 

عدد ممكن من الزبائن في أقصر وقت ممكن وتوزيع أكبر قيمة من المنتجات لمقطاعات السوقية الأكثر 

حساسية لمسعر، بيدف ضمان السوق والسيطرة عمى جزء كبير منو، والمؤسسة التي تتبنى ىذه السياسة 

يكون من منطمق تقديم منتجات بأسعار منخفضة من أجل اتساع السوق وبالتالي ىي مطالبة بإنتاج أكبر 

كما أن اعتماد ىذه السياسة من طرف المؤسسة يتم في . حجم ممكن ومن ثم تحقيق حصة سوقية كبيرة

أو أن المؤسسة ذات المنافسة الشديدة تطرح نفس المنتج وبالتالي . حالة وجود منتجات بديمة عن منتجاىا
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تفرض عمى المؤسسات التي تريد أن تدخل إلى السوق بأن تسعر منتجاىا بسعر مساوي لسعر ىذه 

 (174، صفحة 1999حرب، مباديء التسويق، ) .المنتجات أو أقل من ذلك بقميل

 اليدف ىنا ىو الترويج أو تنشيط المبيعات لسمع  محدودة وىو عدة أنواع : إستراتيجية التسعير الترويجي

 (324، صفحة 2011، التسويق الاستراتيجي، .عثمان م): منيا

وىو قيام بعض الشركات بتسعير بعض السمع المعروفة بسعر أقل من : سياسة السعر القائد  .1

. المعتاد وذلك لمترويج لبعض المحلات التجارية عمى أنو تقدم أسعارا أفضل من المتاجر الأخرى

 .وىي سياسة الاستدراج

وىذه تتم عادة في مناسبات مثل عيد الأم، وعيد : سياسة أسعار المناسبات الخاصة  .2

. الأضحى،أو عيد الفطر،أو رمضان المبارك،أو في نياية موسم محدد

  وىي عدة سياسات تستند إلى الجية التي ستتحمل تكمفة النقل وىل ىو البائع : سياسة التسعير الجغرافي

 (325، صفحة 2011، التسويق الاستراتيجي، .عثمان م) :أم المشتري،و من ىذه السياسات 

ىنا تكون التكمفة عمى المستيمك بغض النظر عن : سياسات الأسعار الجغرافية الموحدة  .1

 .المنظمة الجغرافية التي سوف يستمم منيا السمع

 وىنا الأسعار واصمة إلى المستيمك وشاممة تكفمة البضائع (:CIF)سياسات الأسعار سي آي اؼ .2

والنقل والتأمين وىنا حسب الاتفاق مابين المستيمك والمنتج،وعموما فالمستيمك ىو الذي يتحمل 

 .كافة النفقات

وىي أن يتحمل المشتري تكمفة النقل وكافة التكاليف الأخرى  :( (FOPسياسة أسعار فوب  .3

. وتكون الأسعار لمبيع تسميم المصنع
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  واعتماد .المنظمات في السوق قد تحتل موقع القائد،التابع أو المتحدي: إستراتيجية قيادة السعر 

:  ىذه الإستراتيجية يستند عمى

عندما تكون المنظمة القائدة في السوق تعمل عمى تغيير أسعار منتجاتيا فإن كلا من التابع  .1

والمتحدي سوف يكونون مستعدين لإتباع ىذه السياسة وتغيير أسعار منتجاتيم عمى أن يحقق ليم 

. ىذا التغيير ربحا كافيا

أحد المنظمات الصغيرة تعتمد كقائد لمسعر عندما تثبت كفاءتيا وقدرتيا في تحميل المتغيرات في  .2

. السوق وتحديدىا فتقوم بوضع ىيكل الأسعار

  إن ىذه الطريقة تعتمد لمنتج معين ويحدد السعر استنادا إلى معدل : إستراتيجية تسعير اليدؼ

مثل . الفائدة عمى الاستثمار وحجم الإنتاج وتستخدم ىذه الطريقة من قبل منظمات القطاع العام

شركات الكيرباء،والغاز،والماء لأن حجم الاستثمار فييا كبير يماثل حجم الاستثمار في معامل 

. السيارات

  إن ىذه السياسة ىي سياسة تعديل أسعار البيع وذلك تعويضا عن : إستراتيجية أسعار الخصـ

: قيام بعض التجار بوظائف محددة،وىناك عدة أنواع من الخصم ىي

وىو الخصم الذي يعطى لموسطاء نظير قياميم بأعمال التوزيع والتخزين : الخصـ التجاري  .1

 .إلخ...والترويج والتسويق

وىو الخصم عمى شراء كمية كبيرة من السمع من قبل ىؤلاء : سياسة الخصـ عمى الكمية  .2

 .التجار

% - 2)وىي نسبة من الخصم تعطى نتيجة لمدفع النقدي وعادة تتراوح مابين: الخصـ النقدي  .3

5 .)%
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  إن القاعدة التسويقية لتبني إستراتيجية التسعير النفسي تستند عمى : إستراتيجية التسعير النفسي

أن بعض الأسعار ليا تأثير نفسي عمى الأفراد وتدفعيم لاتخاذ قرار الشراء وان نظرية التسعير 

 (327، صفحة 2011، التسويق الاستراتيجي، .عثمان م): النفسي مستندة عمى 

دنانير،  (8)دينار وترى وكأنيا  (8.99)ييمل المستيمكون أجزاء الأرقام عمى الرغم من مشاىدتيا .1

 .دينارا(2000)دينار وقد يلاحظون الفرق عن(19.99)

 .العديد من المستيمكين أصبحوا متعودين عمى ىذا النمط من التسعير .2

. يظير لممستيمكين بأن أسعار السمع خفض إلى أقل ما يمكن .3

  تستخدم ىذه الإستراتيجية لمرد عمى تقمبات السوق أو استنادا : إستراتيجية التسعير الديناميكي

إلى المعمومات التي تجمع عن الزبائن والتي ترتكز عمى تحديد من ىم المشترون وما ىي المبالغ 

ن ىذه الإستراتيجية تسمح بتعديل أسعار السمع  التي صرفوىا عمى المشتريات في الفترة الماضية وا 

ن صناعة الطيران تعتمد ىذه الإستراتيجية بنجاح . استنادا إلى استعداد ورغبة الزبون لمدفع وا 

ويدفع المسافرون عمى نفس الطائرة أسعارا مختمفة وتعتمد مثلا بعض الشركات إستراتيجية من 

 .(و ىناك مقاعد شاغرة يدفع سعرا أقل )يقطع التذكرة في الساعات الأخيرة ما قبل الإقلاع

 (326، صفحة 2011، .الصميدعي ر)

إستراتيجية الترويج : ثالثا

: تتضمن  إستراتيجية الترويج أنواع أساسية تتمثل في الآتي

 عمى تركيز الجذب إستراتيجية فتعتمد الدفع إستراتيجية وبعكس  :الترويجية الجذب إستراتيجية 

ومن  بشرائيا، و إقناعو بالسمعة اىتمامو لإثارة النيائي المستيمك عمى الترويجية المجيودات
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 العديد و إشباع لو منافع خمق عمى قادرة تجعميا خصائص من بو تتميز ما إبراز يمكن خلاليا

 إلى الجممة تجار يدفع مما الجممة تجار لدى عنيا يبحث المستيمك يجعل مما من احتياجاتو

 أكبر إعلام أجل من أكبر بشكل الإعلان عمى الجذب إستراتيجية وتعتمد .فييا شرائيا والتعامل

كالتمفزيون  النطاق الواسع الانتشار ذات الإعلانية الوسائل فيو وتستخدم من المستيمكين عدد

التي  وتمك الثمن ومنخفضة الواسع الانتشار السمع حالة في الإستراتيجية ىذه وتتبع والصحف

نشر  من تمكنيا التي المالية المنشأة قدرة حالة في وكذلك بالسمعة، المستيمكين اىتمام تجذب

.  ومكررة مكثفة إعلانات

 ولكنيا مباشرة بصورة الشراء عممية إلى الإستراتيجية ىذه تشير لا: إستراتيجية الإيحاء الترويجية 

 فالأسموب لمسمعة، استخدامو جراء من المستيمك بيا أن يستفيد يمكن التي المنافع عمى تركز

 أن ويلاحظ الإستراتيجية ىذه في الإعلانية الرسالة في إعداد يستخدم الذي الأسموب ىو الضمني

 الأسموب استخدام مع ولكن الإستراتيجية ىذه بيا التي تتسم السمات من الإعلانية الرسالة تكرار

عمى جذب أذىان المستيمكين بمغة الحوار طويل الأجل بدلا من  القائم بالشراء للإقناع الضمني

 (151-150، الصفحات 2011شومان، ) .الأسموب الصريح المستخدم في الإستراتيجية السابقة
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 خلاصة المحور السادس

 

         تعتبر الاستراتيجيات التسويقية بمختمف أنواعيا منظومة متكاممة تتيح لممؤسسات فرص متعددة 

لاختيار الأسموب الأمثل لمتعامل مع  تغير الأسواق، سواء كانت استراتيجيات تجزئة السوق أو 

أو غيرىا من استراتيجيات  (في مرحمة التقديم أو مرحمة النمو )الاستراتيجيات التسويقية العامة لممؤسسة 

. المزيج التسويقي، كل ذلك يعكس تعدد المناىج والطرق التي تسمح لممؤسسات بتعزيز مكانتيا في السوق

ويعتمد نجاح أي نوع من ىذه الاستراتيجيات عمى مدى توافقو مع قدرات المؤسسة وخصائص السوق 

 المستيدف ودرجة المنافسة، 
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 لترسيخ المعرفةأسئمة 

 

 ؟هً َمىه لُبس مذي تىافك الإستشاتُجُت اٌمعتمذة مع طبُعت اٌسىق اٌمستهذف  .1
 ؟هً َمىه تمُُم فعبٌُت ئستشاتُجُت اٌىمى  .2
مب هٍ الأسببة اٌشئُسُت ٌفشً ئستشاتُجُت فٍ مإسست سغم وجبحهب فٍ أخشي سغم تىافك اٌبُئت  .3

 ؟ٌحذ وبُش 
 ؟اششح استشاتُجُبث اٌمزَج اٌتسىَمٍ ببختصبس  .4
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الإستراتيجية التنافسية لممؤسسة: المحور السابع   

 الميزة التنافسية  (1

 مفيوـ الميزة التنافسية :

  تخمقيا أن ما منظمة باستطاعة التي القيمة من أساسا تنشأ التنافسية الميزة ﴿:   أنPorterيرى 

 المنافع المتكافئة، ذات المنافسين منتجات لأسعار بالنسبة أقل أسعار شكل تأخذ أن يمكن بحيث لزبائنيا

 ,M.Porter) .فيو﴾ السعرية الزيادة واسع بشكل تعوض المنتج في متفردة منافع شكل تأخذ أن أو

1997, p. 13) 

 لمميزة التنافسية العديد من الخصائص تتمثل فيما يمي: خصائص الميزة التنافسية: 

 (393، صفحة 2017سمطاني، )

 مطمقة؛ وليست بالمقارنة تتحقق أي نسبية، أنيا 

 المنافسين؛ عمى والأفضمية التفوق تحقيق إلى تؤدي 

 ليا؛ قيمة وتحقق المنظمة، داخل من تنبع 

 كلاىما؛ أو لممستيمكين، تقدم ما قيمة في أو لأنشطتيا، المنظمة أداء كفاءة في تنعكس 

 وتجديدىا تطويرىا يتم مثمما بسرعة تزول ولا طويمة لمدة تتحقق. 

 

  تتضمن أربع أبعاد أساسية حسب ما يوضحة الشكل :  الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية

 (204-196، الصفحات 2001جونز، ): الموالي

 



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

115 

 

الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية  : (  10)الشكؿ رقـ 

 

 

 
 
 
 
 
 

شارلزىل و جاريث جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد المتعال، الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل، دار : المصدر

 192، ص 2001المريخ لمنشر، الرياض، 

 Efficiency: الكفاءة

إن أىم مكونات الكفاءة بالنسبة لكثير من الشركات يتجسد في إنتاجية الموظف، ذلك 

ومع أخذ كل الثوابت في الاعتبار، .العنصر الذي يقاس عادة بالمخرجات بالنسبة لكل موظف

فإذا ما حققت الشركة مستوى عال من إنتاجية الموظف في مجال صناعي معين فسوف تحقق 

المستوى الأدنى من تكاليف الإنتاج، بمعنى آخر ستمتمك ىذه الشركة مزايا تنافسية مرتكزة عمى 

 .التكمفة

 

 

 الجىدة المتميزة

 

 الميزة التىافسية 

 التكلفة المىخفظة

 الكفاءة المتميزة

 

 

 التجديد

 

رد الفعل المتميز ثجاه 

 حاجات العميل
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 Quality: الجودة

إن المنتجات ذات الجودة ىي السمع والخدمات التي يمكن الاعتماد عمييا والثقة بيا 

ويعتبر تأثير الجودة العالية لممنتج عمى المزايا التنافسية . لانجاز الوظائف المصممة لأدائيا

: تأثيرا مضاعفا وذلك من حيث

إن توفير منتجات عالية الجودة يزيد من قيمة ىذه المنتجات في أعين المستيمكين، وىذا : أولا

. المفيوم المدعم لمقيمة يؤدي بدوره إلى السماح لمشركة بفرض سعر عمى منتجاتيا

أما التأثير الثاني لمجودة العالية عمى المزايا التنافسية فيصدر عن الكفاءة العالية :  ثانيا

والتكاليف المنخفضة لموحدة، حيث أن أقل وقت يضيعو العامل يؤدي إلى خروج منتجات معيبة 

أو خدمات ذات مستوى أقل من المستوى القياسي، أما اختصار عامل الوقت فيؤدي إلى إنتاجية 

أعمى لمعامل وتكاليف اقل لموحدة وىكذا نجد أن المنتج العالي الجودة لا يسمح لمشركة فقط 

. بفرض أسعار عالية لمنتجاتيا، ولكن يؤدي أيضا إلى خفض التكمفة

لقد زادت أىمية الجودة في مجال بناء المزايا التنافسية بشكل كبير  في السنوات القميمة 

الماضية، ولا شك أن اىتمام الكثير من الشركات بجودة المنتج لا يمكن قصر النظر إليو عمى 

أنو مجرد طريقة لاكتساب المزايا التنافسية، إذ أن ذلك قد أصبح في كثير من المجالات 

. الصناعية أمرا حتميا من اجل البقاء والاستمرار

 Innovation: التجديد

يشتمل التجديد عمى كل تقدم يطرأ عمى أنواع المنتجات وعمميات الإنتاج ونظم الإدارة 

فيو يعتبر أحد أىم الأسس البنائية . واليياكل التنظيمية والاستراتيجيات التي تعتمدىا الشركة

وعمى المدى الطويل، يمكن النظر إلى المنافسة كعممية موجية بواسطة . لممزايا التنافسية
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و رغم أن كل عمميات التجديد لا يتحقق ليا النجاح إلا أن عمميات التجديد تحرز . التجديد

نجاحا يمكن أن يشكل مصدرا رئيسيا لممزايا التنافسية، لأنيا تمنح الشركة شيئا متفردا، شيئا يفتقر 

إليو منافسوىا، ويسمح التفرد لمشركة بتمييز نفسيا، وبالتالي اختلافيا وتميزىا، فضلا عن فرض 

. أسعار عالية لمنتجاتيا او خفض تكاليف منتجاتيا بنسبة كبيرة مقارنة بمنافسييا

 Customer Responsiveness: الاستجابة لحاجات العميؿ

لتحقيق ىذا العامل بشكل متفوق يتعين عمى الشركة أن تكون قادرة عمى أداء الميام 

شباع احتياجات عملائيا، وعندئذ سيولي المستيمكون  بشكل أفضل من المنافسين في تحديد وا 

إن عممية تحسين .  قيمة اكبر لمنتجاتيا، مما يؤدي إلى خمق التميز القائم عمى المزايا التنافسية

كما في حالة تطوير .جودة المنتج يجب ان تتماشى مع تحقيق الاستجابة لحاجات العميل

بمعنى آخر تحقيق وانجاز الجودة .منتجات جديدة بيا سمات تفتقر إلييا المنتجات المتواجدة

المتفوقة والتجديد كجانب تكاممي لتحقيق الاستجابة لمعميل، ألا وىو الحاجة إلى موائمة السمع 

وىناك جانب آخر يستدعي مزيدا من الانتباه، ألا . والخدمات مع المطالب الفردية أو الجماعية

وىو وقت الاستجابة لمعميل، وىو الوقت المستغرق بالنسبة لمسمعة حتى تسميميا أو الخدمة حتى 

أدائيا،  

وبالإضافة إلى الجودة والمواءمة ووقت الاستجابة، نجد أن المصادر الأخرى لاستجابة 

العميل ىي التصميم المتفوق والخدمة المتفوقة والخدمات المتفوقة لما بعد البيع وعمميات 

وكل تمك العوامل تدعم مبدأ الاستجابة لمعميل وتييئ الفرصة لمشركة لتمييز نفسيا عن .الدعم

إن عممية التمييز بدورىا تمنح الشركة القدرة عمى إرساء وبناء الولاء لمماركة . منافسييا الآخرين

. ولفرض أسعار عالية عمى منتجاتيا



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

118 

  المفاضمة بيف الاستراتيجيات التنافسية

 المؤسسة فيو تشتغل التي القطاع عمى فقط يتوقف لا التنافسية الاستراتيجيات بين المفاضمة عمميو إن

مكانياتيا مواردىا تتوقف عمى ما بقدر مكانيات موارد أو وا   مجالات دراسة يستدعي ما وىو النشاط وحدة وا 

 وذلك المناسب وقتيا في لمسوق ودقيقو محكمو دراسة المختمفة، ويتطمب مجالاتيا في والضعف القوه

 (75، صفحة 2002الحميد، ) :التالية الخطوات بإتباع

 

 وأفكار وخدمات سمع من بيا الخاص الإنتاج ومجال المؤسسة فيو تتواجد الذي السوق نوع تحديد 

 المستقبل؛ في النجاح المنتظم ومتطمبات النمو ومعدل وحجميا

 المنافسين وبين بينيا الاختلاف وتحديد لممؤسسة الكمي الأداء لتقييم وذلك المنافسين تحديد 

 الآخرين؛

 نقاط تحديد مع المنافسة بالمؤسسة مقارنة والتسويقية الإنتاجية المؤسسة وبرامج سياسات تقييم 

 والضعف؛ القوه

 بالمؤسسة الخاصة الإستراتيجية الخطة ىيكل تحديد. 

الاستراتيجيات التنافسية  (2

  الاستراتيجيات التنافسية ؿ(PORTER) 

 عمى اعتماد استراتيجيات تنافسية لضمان استمرار المؤسسة تتمحور في Porterأكد المفكر 

: الاستراتيجيات الثلاث الآتية

إستراتيجية الريادة بالتكمفة : أولا
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يتمثل المبدأ الأساسي ليذه الإستراتيجية في أن المؤسسة الأكثر أداء ىي تمك التي تتميز بالتكاليف  

المنخفضة، من خلال الاستغلال الأمثل لمموارد والإنتاج بمعايير نموذجية، وتخفيض كل ما يمكن 

تخفيضو من العناصر المكونة لمتكمفة وىو ما يسمح لممؤسسة بتقديم منتجات تتميز بسعر منخفض عن 

 (Porter M. , 2000, p. 248) :يرتكز اعتماد ىذه الإستراتيجية عمى ما يمي. أسعار المنافسين

 تحقيق وفورات اقتصاديات الحجم. 

 تحقيق وفورات منحنى التعمم والخبرة. 

 تخفيض تكاليف الأنشطة المترابطة مع بعضيا. 

 استغلال وفورات التكمفة المتحققة نتيجة التكامل العمودي. 

 التخفيض من منافذ البيع والتوزيع. 

 في استخداميا يمكن التي الرئيسية المحددات من العديد ىناك: المحددات الرئيسية لبموغ ريادة التكمفة

 (147، صفحة 2009الجنابي، ): مقارنة بالمنافسين وتتمثل فيما يمي الأقل التكمفة ميزة تحقيق

  وفرة منحنة التعمم والخبرة

 الحجم؛ اقتصاديات وفورات 

 الطاقة بنسب مرتفعة؛ استغلال 

 بعضيا؛ مع المرتبطة الأنشطة تكاليف تخفيض 

 المتاحة؛ الفرص استغلال في أخرى نشاط وحدات مشاركة درجة 

 في وفورات تحقيق بغرض ،"السوق في الأول المتحرك ميزة" حالة في الزمن عنصر استغلال 

 تكمفة
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 العلامة؛ باسم والاحتفاظ البناء

 وعمميات  الفروع والمخازن المنظمة ومكاتب المصانع مواقع اختيار خلال من التكمفة تخفيضات .

كيؼ تصبح الشركة رائدا  ): ولتجسيد كل ما سبق يجب عمى المؤسسة الإجابة عمى السؤال التالي

 ، تستطيع تحقيق ذلك المركز بوسائل متعددة تتمثل في خيارات ترتبط بالمنتج والسوق والكفاءة لمتكمفة؟

:  المتميزة التي تميد الطريق لتحقيق مزايا تنافسية منخفضة التكمفة وىذا حسب ما يوضحو الجدول الآتي

الكفاءة المتميزة واستراتيجيات التنافس العامة /السوؽ/ المنتج)الخيارات : ( 12  )الجدوؿ 

التركيز التمييز ريادة التكمفة  

من منخفض الى عالي  (أساسا بالتفرد)عالي  (أساسا بالسعر)منخفض المنتج 
 (بالسعر أو التفرد)

قطاع أو  )منخفض  (قطاعات سوقية كبيرة)عالي  (السوق الكبير )منخفض تجزئة السوؽ 
قطاعات قميمة 

البحوث، التطوير، المبيعات، ادارة التصنيع والمواد الكفاءة المتميزة 
التسويق 

أي نوع من الكفاءات 
المتميزة 

، دار المريخ مدخؿ متكامؿ: الإدارة الإستراتيجيةشارلزىل وجاريث جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي و محمد سيد أحمد عبد المتعال، : المصدر

. 309لمنشر، الرياض، ص

تحقق إستراتيجية الريادة بالتكمفة مجموعة من المزايا لممؤسسة، يمكن :  فوائد إستراتيجية ريادة التكمفة

: تمخيصيا فيما يمي

  فيما يتعمق بالمنافسين، فالمؤسسة المنتجة بتكمفة أقل تكون في موقع أفضل مم حيث المنافسة

 .عمى أساس السعر
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  فيما يتعمق بالمشترين، فالمؤسسة المنتجة بتكمفة أقل سوف تتمتع بحصانة ضد العملاء

 .الأقوياء، حيث لا يمكنيم المفاوضة عمى تخفيض الأسعار

 أن تكون - في بعض الحالات - فيما يتعمق بالموردين، فالمؤسسة المنتجة بتكمفة أقل يمكنيا

في مأمن عن الموردين الأقوياء وخاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح ليا 

بتحديد السعر وتحقيق ىامش ربح معين لمواجية ضغوط ارتفاع أسعار المدخلات اليامة 

 .والحرجة

  فيما يتعمق بدخول المنافسين المحتممين إلى السوق، فالمؤسسة المنتجة بتكمفة أقل تحتل

 .موقعا تنافسيا ممتازا يمكنيا من تخفيض السعر لمواجية أي ىجوم من المنافس الجديد

استخدام – مقارنة مع منافسييا – فيما يتعمق بالسمع البديمة، فالمؤسسة المنتجة بتكمفة أقل يمكنيا 

 .تخفيضات السعر كسلاح ضد السمع البديمة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة

 إستراتيجية التمييز: ثانيا

تعمد المؤسسة من خلال ىذه الإستراتيجية إلى تقديم منتجات تختمف عن ما يقدمو المنافسون 

الجودة، تسييلات الدفع، السرعة في التسميم، دقة )بخاصية من الخصائص التي تختمف عن السعر 

، تعبر تمك الخاصية عن القيمة التي ينتظرىا الزبون، أي ما قد يدفعو لقبول دفع سعر أعمى (...المواعيد

. من السعر العادي، أو ما قد يجعمو يترك منتوج أو خدمة ما من أجل منتوج أو خدمة أخرى

إن نجاح ىذه الإستراتيجية يزداد في حالة تمتع المؤسسة بميارات وجوانب كفاءة لا يمكن لممنافسين 

تقميدىا بسيولة، ومقابل ذلك يرى البعض عمى أن اعتماد ىذا النمط من الإستراتيجية يتطمب قدرة كبيرة 

عمى الإبداع، وبالتالي فإن المؤسسة يتحتم عمييا أن تكون عمى الدوام ىي السباقة في تقديم الجديد وعمى 



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

122 

فترات قصيرة والبقاء دائما في مقدمة المؤسسات المتنافسة ويصعب عمى الآخرين تقميدىا، فضلا عمى أن 

ىذه الإستراتيجية المعتمدة عمى الإبداع تتطمب تخصيص جزء من الأرباح لإعادة الاستثمار في مجال 

وفي ىذا السياق يمكن القول بأن . البحث والتطوير من أجل إطلاق المنتجات الجديدة والتميز باستمرار

خميل، الادارة ): استراتيجيات التمييز الناجحة تتحقق من خلال الاعتماد عمى الأنشطة التالية

 (287، صفحة 2003تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس، : الاستراتيجية

 بحيث يؤثر عمى أداء وجودة المنتج النيائي: التحكم في جودة المواد الأولية. 

 بحيث تؤدي إلى تقديم تصميمات وخصائص : تكثيف مجيودات البحث والتطوير تجاه المنتج

 .أفضل لممنتج النيائي

 التركيز عمى عدم وجود أي عيوب تصنيع، تصميم أداء فائق لمغاية من الناحية : عممية التصنيع

 .اليندسية، صيانة، استخدامات مرنة لممنتج وأخيرا جودة المنتج

 نظام لمتسميم في أقصر زمن مع وجود نظام دقيق لإعادة الممفات والأوامر المطموبة. 

 تقديم المساعدة الفنية لممستيمك، : أنشطة التسويق والمبيعات وخدمة المستيمك والتي تؤدي إلى

صياغة أسرع وخدمات إصلاح أفضل، معمومات أكثر عن كيفية استخدام المنتج، تقديم شروط 

 .ائتمانية أفضل وأخيرا التشغيل السريع للأوامر والطمبات

المتعال ): أما عن المخاطر التي قد تواجو المنظمات المتميزة نجد ما يمي: مخاطر إستراتيجية التمييز

 (320، صفحة 2001، .ش

 عندما : أي. سيولة قيام المنافسين بمحاكاة المنتجات المتميزة وصعوبة الحفاظ عمى السعر العالي

ينبثق التمييز من التصميم أو السمات الطبيعية لممنتج، تصبح عممية المحاكاة والتقميد سيمة باعتبار 
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أن السمع المعروضة أصبحت متشابية وبالتالي يصبح المستيمكون أكثر حساسية لمسعر وىنا تفقد 

السمع المعروضة تمييزىا عن السمع الأخرى، ىذا من جية، أما عندما ينبثق التمييز من الجودو أو 

الخدمة الموثوقية أو مت أي مصدر معنوي فيترتب عمى ذلك تأمين أكبر لوضع المنظمة، ويحقق 

المنتج في ىذه الحالة أرباحا طائمة لمدة طويمة من الزمن لوجود صعوبة في تقميده من طرف 

المنظمات الأخرى ومع ذلك يجب عمى المنتجين المتميزين مراقبة حركة المقمدين ومحاصرتيم، وعدم 

 .المغالاة في أسعار المنتجات المعروضة من جية أخرى

  محاولة التمادي في خمق التمايز والذي قد يترتب عنو الارتفاع الشديد في تكاليف الإنتاج مع وجود

 . خصائص في المنتج قد لا يحتاج إلييا المستيمك أو قد يستغني عن وجودىا في مقابل سعر أقل

إستراتيجية التركيز : ثالثا

 من المشترين مجموعة عمى تقوم إذ فعال، بشكل السوق من جزء خدمة عمى التركيز إستراتيجية تبنى

 الذين مقارنة بمنافسييا ناجح بشكل الضيق الاستراتيجي ىدفيا المنظمة وتحقق معين، جغرافي سوق أو

 تخفيض عن طريق إما ذلك ويكون وتفرد، تميز عمى تحصل يجعميا مما أوسع نطاق عمى يتنافسون

 أو الجودة منتوج عالي تقديم عمى المنظمة تركز أن أو بالمنافسين، قياسا ممكن حد أدنى إلى التكاليف

، 2010ابراىيم، ) .الآخرين  عن مختمفة احتياجات ليم الزبائن من مجموعة احتياجات تمبية طريق عن

 (250صفحة 

تعتبر ثالث إستراتيجية تنافسية عامة حيث تختمف عن الإستراتيجيتين السابقتين بأنيا موجية لخدمة 

احتياجات مجموعة أو شريحة محددة من المستيمكين، كما تركز عمى قسم خاص أو شريحة معينة من 

 (323، صفحة 2001، .المتعال ش) :السوق ويمكن تحديد ىذه الأخيرة إما
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 .عمى أساس جغرافي كالمحافظة أو المدينة .1

 .عمى أساس نوع العملاء كالأثرياء معا .2

 .الخضروات، السيارات السريعة: عمى أساس خط الإنتاج مثل .3

: وتبنى إستراتيجية التركيز عمى مستوى السوق المستيدف بطريقتين

إما التركيز المبني عمى التكاليف المنخفضة أو التركيز المبني عمى التمييز، فأما الأولى فتتمثل في 

البحث عن ميزة في قطاع مستيدف في ظل التكاليف المنخفضة، أما عن الثانية فتتمثل في التمييز عن 

 :قطاع مستيدف كما يبينو الشكل التالي

 الاستراتيجيات التنافسية العامة حسب بورتر   ( : 11 )الشكل رقم 

                         تكاليف منخفضة                          التمييز 

إستراتيجية التمييز  .2إستراتيجية تدنية التكاليف  .1
إستراتيجية التركيز المبنية . 3

عمى التكاليف المنخفضة 
إستراتيجية التركيز المبنية . 3

عمى التمييز 
SOURCE : PORTER, AVANTAGE COUCURRRNCIEL, P.24. 

 

، 1990السيد، ) :ولكي تطبق المنظمة ىذه الإستراتيجية بنجاح يجب أن تراعي في ذلك عدة أمور منيا

 (204صفحة 

 .العمل عمى توفير الميارات والموارد اللازمة لخدمة القطاع السوقي المستيدف .1

تفادي محاولة الدخول إلى قطاعات سوقية يعمل بيا المنافس بالفعل ومحاولتيا تقسيم ىذا السوق  .2

 .إلى عدد من القطاعات السوقية الصغيرة
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تجنب القطاعات السوقية التي يعمل بيا بعض المنافسون والذين يتمتعون بقوة عالية في ىذا  .3

 .القطاع

أن تكون المنظمة عمى عمم تام بأي تغير يحدث في البيئة التكنولوجية، أو نوع المشتري لمسمعة  .4

 .والذي قد يؤدي إلى تخفيض الحاجة إلى المنتج الذي تقوم المنظمة بتقديمو

متابعة معدلات النمو في القطاع السوقي المستيدف، فالسوق الذي ينمو بسرعة كبيرة قد لا يكون  .5

دعوة مفتوحة لممنافسين لمدخول إليو، أما السوق الذي ينخفض معدل نموه فإنو يجعل القطاع 

 .السوقي ذو حجم غير مريح بالنسبة لممنظمة عندما تعمل فيو

يمكن القول بأن ىذه الإستراتيجية تتميز بعدة مزايا  وتعترضيا عدة : مزايا  ومخاطر إستراتيجية التركيز

 (327، صفحة 2001، .المتعال ش): مخاطر أيضا، فأما عن المزايا فنذكر منيا ما يمي

إن المنظمة التي تتبنى إستراتيجية التركيز قد تستحوذ عمى أىم مصدر من مصادر الميزة  .1

 .التنافسية ألا وىو الكفاءة المتميزة، ىذا فضلا عن الجودة، التحديث والاستجابة لمعميل

 .تتمتع المنظمة بالحماية الكاممة من المنافسين لأنيا تضمن الولاء الدائم لمشترييا .2

تمكن ىذه الإستراتيجية المنظمة من تحسين مصادر أخرى للأنشطة المضيفة لمقيمة عمى أن  .3

 .تساىم في تحسين وضع التكاليف أو التمييز

: أما عن المخاطر التي قد تتعرض مختمف المنظمات التي تتبنى ىذه الإستراتيجية فنجد ما يمي

قد يجد المنافسون أسواقا ثانوية ضمن التقسيم السوقي الذي تركز عميو المنظمة، الأمر الذي يحد  .1

 .من نجاح ىذه الإستراتيجية

 .انخفاض أو اختفاء الفروقات بين السوق الكامل وبين التقسيم السوقي الذي تعمل فيو المنظمة .2
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تطوير الشركات الكبيرة لمتكنولوجيا الحديثة ومحاولة إيجاد ابتكارات جديدة لمسمع خاصة في أنماط  .3

الإنتاج المرنة ىذا يعمل عمى استيداف كل شرائح السوق مما يعمل عمى تحويل ولاء العملاء إلى 

. ىذه المنظمات

  الاستراتيجيات التنافسية ؿ(Kotler) 

إستراتيجية القائد : أولا

حتى تتمكن المؤسسة من المحافظة عمى ىذه الوضعية المتميزة في السوق، فإنيا تمجأ إلى إتباع 

، الصفحات 1999، مداخل التسويق المتقدم، .الصميدعي م) :إحدى الاستراتيجيات التكتيكية التالية

172-174) 

 تعتمد المؤسسة القائدة لتحقيق التقدم والريادة عمى رفع حصتيا : توسيع حجـ الطمب الأساسي

السوقية من خلال توسيع حجم الطمب الكمي وتحقيق الحصة من تمك الزيادة، ويتم ذلك بإتباع 

 :عدد من البدائل الإستراتيجية الفرعية التالية

 .جذب مستخدمين جدد كان إدراكيم ضعيف بالنسبة لممنتوج .1

 .إيجاد استخدامات جديدة لممنتوج .2

 .زيادة معدلات الاستخدام .3

 عندما تكون المنافسة شديدة ومتزايدة تمجأ المؤسسة إلى استخدام :المحافظة عمى الحصة الحالية 

أساليب الحرب العسكرية من أجل حماية مركزىا السوقي ومكانتيا، من خلال البدائل الإستراتيجية 

 (Kotler.P, Marketing Management, 2000, p. 363) :الدفاعية التالية
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 يتم ذلك من خلال تقوية منتجاتيا وعلاماتيا التجارية بالابتكار :الدفاع عف مركز المؤسسة .1

 .والتجديد

 حيث يجب عمى المؤسسة أن تولي اىتماما خاصا بمراقبة جوانبيا :الدفاع عف الجوانب .2

 .الضعيفة بإحكام كإنتاج منتجات فرعية، حتى تتصدى لمياجمة المنافسين

يفترض ىذا النوع من الدفاع أو كما يسمى بالدفاع من خلال اليجوم أن  :الدفاع الوقائي .3

الوقاية خير من العلاج، فيي بذلك تحاول تقميل توقعات المنافس المتحدي بحرب نفسية من 

 .خلال تصريحات عن منتجات جديدة أو تخفيضات في الأسعار أو الزيادة في حجم الإنتاج

 قد ييتز موفق المؤسسة القائدة في السوق إزاء قيام :الدفاع مف خلاؿ اليجوـ المضاد .4

المنافسين بتطوير منتجاتيم أو تخفيض أسعارىم أو تكثيف أنشطتيم الترويجية، في ىذه 

الحالة تقوم المؤسسة بيجوم مضاد قد تستخدم فيو نفس أساليب المنافسين ولكن بشكل أكثر 

 .فاعمية، وربما تحاول توجيو ضربات إلى الجوانب الضعيفة لممنافسين أو أن تستغل ثغراتيم

 ويتضمن قيام المؤسسة بأكثر من تحرك في أكثر من اتجاه من أجل حماية :الدفاع المتحرؾ .5

وتدعيم مركزىا السوقي، ويتم ذلك إما من خلال توسيع السوق مثل دخوليا إلى أسواق جديدة 

يمكن أن تتخذ منيا قواعد لمدفاع واليجوم، أو من خلال التنويع مثل توسيع مفيوميا لممنتوج 

 .(استخدامات أكثر)لدى العملاء 

 قد تجد المؤسسة القائدة نفسيا غير قادرة عمى الدفاع عن أوضاعيا :التراجع الاستراتيجي .6

، وىذا لا يعني ترك (الأسواق)في السوق، فتمجأ إلى الانسحاب المخطط من بعض المواقع 

عادة تخصيص وتوزيع الموارد لدعم  نما التخمص فقط من الأوضاع الضعيفة وا  السوق كمية وا 

 .الأوضاع الرئيسية والأقوى مثل إسقاط بعض المنتجات والإبقاء عمى لأخرى
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 يمكن لممؤسسة الرائدة تحقيق ميزة تنافسية من خلال توسيع وزيادة : توسيع الحصة السوقية

الحصة السوقية بالتركيز عمى نقاط قوتيا تجاه نقاط ضعف المنافسين، وذلك من خلال الاعتماد 

عمى الطريقة التي يتم الحصول بيا عمى المواد الأولية وتوفير التكنولوجيا المتقدمة بالإضافة إلى 

 .اعتمادىا عمى اقتصاديات أو وفورات الحجم والاستفادة من أثر عوامل منحنى التعمم والخبرة

إستراتيجية المتحدي  : ثانيا

تكون ىذه الاستراتيجيات الأفضل لممؤسسات التي ترغب في الحصول عمى مزايا تنافسية لكونيا 

ليست الرائدة في قطاع صناعتيا، والمتحدي ىو المؤسسة التي تحتل المرتبة الثانية أو الثالثة وربما 

أقل من ذلك في صناعة معينة، تتوفر عمى إمكانيات وموارد كافية لتطمح أن تصبح القائدة في 

السوق، فيي تياجم القائد أو المنافسين الآخرين في محاولة منيا لزيادة حصتيا من السوق، حيث 

يعتمد نجاح ىذه الإستراتيجية عمى طريقة اليجوم المستعممة، فإذا اختارت ىجوم المواجية الأمامية 

فيي بذلك تريد منافسة القائد في جزئيا الأكثر أىمية الأمر الذي يعرضيا إلى مخاطرة كبيرة، ولكن قد 

يحقق ليا مكاسب أكبر، ولتحقيق النجاح في مثل ىذا اليجوم يجب أن تمتمك المؤسسة المتحدية ميزة 

تنافسية واضحة في مواجية القائد، بالإضافة إلى عدم قدرة القائد عمى خدمة السوق بشكل جيد، أما 

. إذا لم تتوفر ىذه الشروط وتكون إمكانية المتحدي أقل من الخصم فيمثل ىذا مخاطرة كبيرة لممؤسسة

بينما إذا اختارت المؤسسة المتحدية طريقة اليجوم الجانبي وىو منافسة القائد في جزء صغير من 

السوق فإن ىذا اليجوم يعتمد عمى رد الفعل المتوقع من القائد إذا كان بطيء أو غالب أو في حالة 

 : نستنتج مما سبق أن إستراتيجية المتحدي ليا استراتيجيات تكتيكية نوجزىا فيما يمي. اليقظة الكاممة

 (274، صفحة 2009، .ادريس خ)
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 حيث تشن المؤسسة المتحدية في ىذه الحالة ىجوما شاملا عمى : ىجوـ المواجية الأمامية

المنافس في منتجاتو، مجيوداتو الترويجية، برامج توزيعو وأسعاره، فيي بذلك تياجم جوانب 

القوة أكثر من مياجمتيا لجوانب الضعف معتمدة في ذلك عمى المزايا التنافسية الواضحة 

 .لممنافسين

 إن ىذه الإستراتيجية تعتبر مناسبة لممؤسسة المتحدية التي تكون :ىجوـ الأجنحة أو الجوانب 

مكانياتيا أقل من المنافس الذي تياجمو، فبدلا من مياجمتو في مركزه توجو  مواردىا وا 

المؤسسة المتحدية ىجوما إلى الجوانب الضعيفة والتي قد يغفل المنافس عن تحصينيا بطريقة 

مكانياتو لمتحصين ويمكن أن . كافية عكس مراكزه القوية التي غالبا ما يسخر ليا كل موارده وا 

تتبع المؤسسة عدة أساليب لممياجمة عمى الأجنحة أىميا مياجمة السياسة الضعيفة في 

 .التغميف أو الجودة أو استغلال ثغرات سوقية

 إذا كان اليجوم في الجوانب يبحث عن مناطق سوقية غير مغطاة :اليجوـ متعدد الجوانب 

من طرف المنافس ومحاولة استغلاليا، فإن اليجوم متعدد الجوانب ىو قيام المؤسسة المتحدية 

بمياجمة الخصم في اتجاىات عديدة حيث يصعب عميو حماية الجبية الأمامية والجوانب في 

نفس الوقت وتكون ىذه الإستراتيجية مقبولة إذا كانت إمكانيات وموارد المتحدي كبيرة وكافية، 

 .بالإضافة إلى أن تكون مدة اليجوم قصيرة قدر الإمكان

 يعتبر ىذا النوع من الاستراتيجيات التنافسية غير المباشرة، حيث يتجنب :ىجوـ التجنب 

المتحدي المواجية المباشرة مع المنافس ويستيدف أسواقا أسيل أو يركز عمى مجالات غير 

التنويع غير المرتبط : تقميدية لتوسيع قاعدة موارده، ويتم ذلك من خلال ثلاث مراحل وىي
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بمنتجات المنافس، التنويع في أسواق جديدة جغرافيا والاعتماد عمى التكنولوجيا الجديدة لتنمية 

 .وتطوير منتجات تحل محل المنتجات الحالية

 تعتبر ىذه الإستراتيجية التي تشبو في مضمونيا تكتيك حرب العصابات :ىجوـ العصابات 

إحدى الخيارات أمام المؤسسة المتحدية الصغيرة أو ذات الموارد والإمكانيات المحدودة، حيث 

يشن المتحدي ىجمات مركزة وسريعة ومتقطعة تربك المنافس وتمحق بو الضرر، ثم يتجو إلى 

تستخدم . الانسحاب السريع خوفا من اليجوم المضاد حاملا ما كسبو من خلال ىذا اليجوم

ىذه الإستراتيجية بعض الوسائل مثل التخفيضات غير المتوقعة، ىجوم مفاجئ عمى بعض 

مناطق السوق أو بعض الجوانب الضعيفة في المزيج التسويقي لممنافس، أو أن تقوم بنشاط 

. ترويجي مكثف يحدث ارتباكا في السوق

إستراتيجية التابع : ثالثا

، .الصميدعي م) :         تبنى ىذه الإستراتيجية عمى فئات مختمفة من التبعية موضحة حسب الآتي

 (174- 173، الصفحات 2018

 المزور :Cloner 

 عمى  يعيش بل جديد شيء بأي يأتي لا فيو الخ، ...وتوزيعو، القائد منتجات بتقميد المزور يقوم حيث

ىذا  سموك طبيعة و.القائد لمنتج )سريعة منتجات( روتيني بشكل ينتج شخص فيو القائد استثمارات

الراكد  المخزون من لمتخمص مغرية بأسعار و قصير وقت في منتجات عرض المسوق الاستراتيجي

 .المكثفة التوزيع عمى إستراتيجية ،بالاعتماد

 



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

131 

 المقمد :Imitator 

المنتج  وتصميم الإعلان و تعبئة في التمايز عمى يحافظ لكن القائد عن الأمور بعض ينسخ حيث

 .،الخ...الكبرى المسحات و البيع أماكن في المبيعات ،التنشيط البيعية القوى ، التجارية العلامة

 المعدؿ أو المحور :Adapter 

 مختمفة بأسواق البيع يختار وقد تحسينيا وحتى وتعديميا بتحويرىا ويقوم القائد منتجات يأخذ المحور

 .لمقائد مستقبمي كمتحد المستقبل في ينمو المحور أن غير

 

إستراتيجية المتخصص : رابعا

 تبحث وىي السوق، من صغير بجزء تيتم التي المؤسسات كل يسعى لتطبيق ىذه الإستراتيجية     

 فعل، و يجب رد الكبيرة لممؤسسات يكون أن دون نشاطاتيا كل تكرس و فيو تتخصص عن منفذ دائما

 منافس دخول بمجرد تزول قد المنظمة لأنيا عمى خطورة تشكل قد المتخصص إستراتيجية الإشارة إلى أن

 ولكي.  الوحيد المنفذ إستراتيجية من المتنوع أفضل المنفذ إستراتيجية تتبنى أن عمييا يجب لذا لمسوق قوي

 (KOTLER, 2006, p. 418)  : وىي خصائص عدة توفر يجب ودائمة ناجحة إستراتيجية تكون

 ؛ الشرائية بالقدرة يتعمق فيما كاف حجم ذو يكون أن 

 ؛ نمو بقدرة يتمتع أن 

 المنافسين؛ طرف من عنو متخمى أو مجيولا يكون أن 

 ؛ لممؤسسة المميزة لمكفاءات موافقا يكون أن 

 اليجوم حالة في الدفاع عمى قادرا يكون أن . 
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  الاستراتيجيات التنافسية ؿ(Ansoff) 

تعتبر    و Strategy Growth Matrix" النمو إستراتيجية بمصفوفة يسمى ما Ansoff طرح المفكر

 السوق، /المنتج إستراتيجية صياغة عمى تساعد التي الاستراتيجي أفضل أدوات التحميل من ىذه الأخيرة 

 أو حالي : السوق ؛ و بعد جديد أو حالي :المنتج بعد ): بعدين أساسيين ىما تتضمن المصفوفة بحيث

 : الآتي، وىذا حسب ما يوضحو الجدول (جديد

مصفوفة إستراتيجية النمو  : (13  )الجدوؿ 

منتجات جديدة منتجات حالية  السوق  المنتج 
إستراتيجية اختراق السوق أسواؽ حالية 

Market Penetration 
إستراتيجية تطوير المنتج 

Product Development 
إستراتيجية تطوير السوق أسواؽ جديدة 

Market Development 
إستراتيجية التنويع 
Diversification 

 

 (التغمغؿ في السوؽ )إستراتيجية اختراؽ السوؽ : أولا

 زيادة خلال من الأرباح زيادة ىدفيا يكون عندما لممنظمة الأفضل الاختيار تمثل ىذه الإستراتيجية

 من المنظمة مبيعات زيادة محاولة أي لممنظمة، الحالي المنتوج نفس باستخدام السوق في التغمغل

 ونجاح مكثفة، ترويجية جيود خلال من فقط، الحاليين ولمستيمكييا الحالية أسواقيا في الحالية منتجاتيا

 شدة ودرجة السوق، في المنظمة ومكانة المنتج حياة دورة منيا عوامل عدة عمى الإستراتيجية يعتمد ىذه

 إستراتيجية اسم الإستراتيجية ىذه عمى يطمق وقد السوق، حصة زيادة عمى المترتبة وكذا التكاليف المنافسة
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 أو النمو ىدف من أكثر السوق في الحالية الحصة عمى تركز لأنيا الدفاع أو أو الاندماج التعزيز،

:   ىي طرق ثلاثة إتباع لممنظمة يمكن الإستراتيجية ولإنجاز ىذه التوسع،

 الجيود وتكثيف العلامة، صورة تقوية طريق عن المنظمة منتجات لاقتناء المنافسين زبائن جذب 

 العامة؛ والعلاقات المبيعات، بتنشيط الخاصة

 والكمية  الشراء مرات عدد زيادة طريق عن لممنتج شرائو معدل زيادة إلى الحالي المشتري دفع

 لممنتج؛ جديدة استخدامات باقتراح وذلك مرة، كل المشترات في

 الوقت في منتجاتيا بعض يستعممون لا والذين المنظمة لعلامة الأوفياء المستيمكين استقطاب 

 .مسبقا عمييا الحكم وعدم بتجربتيا إقناعيم الحالي، ومحاولة

 (تطوير المنتج )إستراتيجية تنمية المنتج : ثانيا

 جديدة، أي منتجات عمى لتحصل القديمة منتجاتيا تطوير عمى الإستراتيجية ىذه وفق المنظمة تتمثل

بعض  الإستراتيجية ليذه ولكن جديدة، منتجات إدخال خلال من الحالي السوق في حصتيا توزيع

ىذه  فإن ذلك من الرغم وعمى خبرة، أية عنو تمتمك لا جديد منتج مع المنظمة تتعامل حيث المخاطر

الأسواق  ىذه في المنظمة مركز كان إذا خاصة السوق، حصة لزيادة استخداما الأكثر تعد الإستراتيجية

ومتطمبات  أىدافيا، و إمكانياتيا مع يتوافق ما إتباع يمكن فرص ثلاث الحالة ىذه في المنظمة وأمام قويا

 (303، صفحة 2015الغامدي، ) :وىي تتمثل فيما يمي السوق

 سوقية مختمفة؛ أقسام عدة لاستيداف المنتجات خط لنفس الجودة من مختمفة بمستويات الإنتاج 

 لو؛ جديدة أسواق إيجاد بيدف المنتج عمى تعديلات إحداث 

 الحالي المنتجات لخط جديدة نماذج إضافة. 
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(تطوير السوؽ )إستراتيجية تنمية السوؽ : ثالثا  

        تعتبر أحد استراتيجيات النمو وىي تركز عمى بيع المنتجات الحالية في أسواق جديدة، وتمجأ 

المؤسسات ليذه الإستراتيجية عندما تمتمك منتج ناجح وتريد زيادة حصتيا السوقية أو عندما يكون السوق 

التوسع الجغرافي عن طريق  ): الخ، ومن أىم الآليات المستخدمة لتنمية السوق نجد....مشبع أو محدود

دخول مناطق جديدة، استيداف شرائح جديدة، خمق استخدام جديد لممنتج، الدخول إلى قنوات جديدة مثل 

 .(التجارة الالكترونية

إستراتيجية التنويع: رابعا  

      ىي إحدى استراتيجيات النمو، وىي تعتمد عمى دخول أسواق جديدة بمنتجات جديدة وتتبنى 

 :المؤسسة ىذه الإستراتيجية في الحالات التالية

 في حالة تشبع السوق الحالي 

 السعي للاعتماد عمى أكثر من منتج 

 حماية المؤسسة في حالة تقمبات السوق 

 البحث عمى فرص نمو أكبر 
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خلاصة المحور السابع 

 

       ما يميز المؤسسات الناجحة ىو قدرتيا عمى تحميل بيئتيا واستغلال الفرص بجدارة وتبني 

استراتيجيات مرنة تسمح ليا بالتكيف مع التحولات المتسارعة في تفضيلات العملاء والتطورات 

التكنولوجية، وعميو فان الاستراتيجيات التنافسية تعتبر المنطمق الأساسي الذي تعتمد عميو المؤسسات 

لفرض مكانتيا في السوق وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة، إذ تمكن ىذه الاستراتيجيات المؤسسة من 

مكاناتيا بكفاءة، وتوجيو جيودىا نحو مجالات تحقق أعمى قيمة مضافة سواء من خلال  توظيف مواردىا وا 

ريادة التكمفة أو التميز أو التركيز عمى شرائح محددة من السوق، وعميو فان تبني نيج استراتيجي واضح 

يشكل منطمق حيوي لتمكين المؤسسات من دعم مسارات النمو و تحقيق تنافسية طويمة الأجل وترسيخ 

 .موقعيا في الأسواق المحمية والدولية
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لترسيخ المعرفةأسئمة   

  

 ؟هً َمىه الاعتمبد مطىلا عًٍ ئستشاتُجُت اٌتشوُز فٍ سىق سشَع اٌتغُش .1
 ؟ اششح رٌه؟ اٌتسىَمُت مع بُئت الأعمبي اٌشلمُت اٌحذَثت Kotlerهً تتىافك وظشة  .2
 ؟هً اٌسعٍ اٌذائم ٌتمًٍُ اٌتىبٌُف فٍ ئستشاتُجُت اٌشَبدة َعتبش تحذٌ  .3
 ؟ Ansoff و Kotlerلبسن بُه اٌشؤَت اٌتسىَمُت ي  .4
ستراتيجية التركيز  .5  ؟عمى أي أساس تقوم المؤسسة بالمفاضمة بين إستراتيجية التمييز وا 

 ؟مب هٍ اٌمشاحً الأسبسُت ٌٍجمع بُه ئستشاتُجُت سَبدة اٌتىٍفت وئستشاتُجُت اٌتمُز  .6
 ؟ىل ىناك صمة بين الإستراتيجية التنافسية التي تختارىا المؤسسة ومواردىا الداخمية  .7

 ؟ىل تؤثر التطورات التكنولوجية عمى صياغة الاستراتيجيات التنافسية المستقبمية  .8
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الرقابة الإستراتيجية:المحور الثامف    

 : مفيوـ الرقابة الإستراتيجية .1

﴿ تمك العممية التي تحاول التأكيد عمى أن النشاطات الفعمية : تعرف الرقابة بشكل عام بأنيا

فالرقابة تعمل عمى كشف الانحرافات . تتلاءم مع النشاطات المرغوب فييا أو الأىداف التي سبق تحديدىا

وتصحيحيا كما تزود المدير بتغذية راجعة تساعده في تحديد الأىداف المستقبمية ووضع المعايير أو 

 (121، صفحة Stearn ،1991 ).المقاييس اللازمة﴾

كما يعتبر صدق،ودقة البيانات ركيزة أساسية في عممية الرقابة وىذه الدقة والصدق تتوقف عمى 

تصميم المقاييس المستخدمة،ىناك بعض الاعتبارات والضوابط لابد من مراعاتيا عند تصميم معايير 

 (359، صفحة 1983عاشور، ) :الأداء فعمييا تتوقف فاعمية ودقة المعمومات ومن ىذه الاعتبارات

  أي العوامل الداخمية في المقياس يجب أن تعبر عن تمك التي يتطمبيا أداء العمال لا :الصدؽ

. أكثر و لا أقل

 يتعمق الثبات بالمقياس وليس بالأداء، لأن أداء الفرد قد يتغير أو يخضع لتقمبات مما : الموثوقيػػة

. قد يظير في قيم متفاوتة تعطييا مقاييس الأداء

  أي قدرة المقياس عمى التفرقة بين المستويات المختمفة للأداء حتى بالنسابة لمفروقات : التمييز

 .البسيطة

  لا بد من مراعاة سيولة استخدام المقياس ووضوحو والقصر النسبي لموقت : أف يكػوف عممػي

. وقمة الجيد الذي تستغرقو عممية القياس
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إذا التوقيت المناسب لإجراء القياس يتوقف عمى اليدف من قياس الأداء فيل ىو القيام بالرقابة 

التوجييية، أي اكتشاف الانحرافات عن المعايير الموضوعة في كل مرحمة لكي تقوم الإدارة بالتصحيح 

اللازم والانتقال إلى المرحمة الآتية حتى الانتياء من  العمل موضوع الرقابة، أما اليدف ىو تقييم العمل 

 (383، صفحة 1990، .السيد ا) .بشكمو النيائي بمراحمو المختمفة

إذا عممية الرقابة ىي عممية مستمرة طالما أن ىناك خطة لمتنفيذ، وانتقاء نقاط المراقبة شيء أساسي 

والإدارة الواعية ىي . (...اقتصادية،مالية،اجتماعية، تقنية)في فاعمية الرقابة ويجب أن تكون الرقابة متعددة

التي تستطيع اختيار معايير الرقابة وتحديد نوعيا ونقاط المراقبة وتكرار ىذه الرقابة وجميع جوانبيا حسب 

نوع النشاط الذي تقوم بو وتفرضو عمييا بيئتيا وظروفيا المحيطة بما يتلاءم مع خططيا وتنظيميا وينشط 

إذا تصحيح الانحرافات في . أفرادىا ويجعل أجزاءىا تسير بشكل منسجم ومتناسق نحو أىداف المنظمة

الأداء يتوقف عمى معرفة السبب الحقيقي للانحراف،ىل تم بالصدفة أم بسب خطأ في تنفيذ العمميات أم 

حيدر، ) .؟، لمسعي لمعالجة السبب وتنفيذ الخطة الإستراتيجية كما ىي...بسبب خطأ في وضع المعايير

 (114، صفحة 1999

: آليات الرقابة الإستراتيجية .2

   بطاقة الأداء المتوازف2.1

لتقييم أداء "  Norton et Kaplan" "كابمن"و"نورتن"بطاقة الأداء المتوازن طريقة قدميا كل من

وقد اعتبروىا أداة لقياس الأداء الاستراتيجي، . المنظمة من أربعة جوانب بدلا من الجانب المالي فقط

حيث يتم ترجمة الإستراتيجية إلى أىداف إستراتيجية، ومقاييس وقيم مستيدفة، وخطوات إجرائية واضحة 

كما توفر بطاقة الأداء المتوازن نشاط التغذية المرتدة لكل من أنشطة . وذلك لمتأكد من تنفيذ الإستراتيجية
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. مراحل التشغيل الداخمية والنتائج الخارجية بيدف تدعيم الإستراتيجية وبما يتفق ومستويات الأداء والنتائج

فيعرف بطاقة الأداء المتوازن بأنيا طريقة لتحويل رسالة المنظمة واستراتيجياتيا " Homgren"ىومغرين"أما

وفي الواقع فإن أساس بطاقة القياس المتوازن يقوم عمى وضع مقاييس لكل منظور . إلى مقاييس أداء

جراء عممية القياسات لأىداف مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط ويؤكد نيمز وآخرون عمى ضرورة  وا 

ستراتيجية مجردة إلى مقاييس  النظر إلى نموذج بطاقة الأداء المتوازن عمى أنو أداة لترجمة رؤية وا 

 (81، صفحة 2010جودة، ) .وأىداف محددة

 : أبعاد بطاقة الأداء المتوازف 1.4.4.

تتكون بطاقة الأداء المتوازن من أربعة أبعاد متكاممة تتفاعل فيما بينيا وبشكل متبادل من  خلال ما 

تتضمنو من مقاييس وأىداف تصب في تحقيق وتنفيذ إستراتيجية الوحدة الاقتصادية بشكل متوازن 

وبالاستناد إلى المؤشرات المالية وغير المالية لضمان تعقب وتقييم الأداء الاستراتيجي بالمسار الصحيح 

 :وىذه الأبعاد ىي

  البعد المالي : 

            يعتبر البعد المالي أحد أىم مقاييس الأداء، وتمثل نتائجيم تحقيق الأىداف والوقوف عمى 

مستوى الأرباح المتحققة لإستراتيجية المنظمة من خلال تخفيض التكاليف بالمقارنة مع المنافسين،ويركز 

ىذا البعد عمى الوفاء باحتياجات حاممي الأسيم من خلال ما تحققو المنظمة من عائد مناسب عمى 

لى أي مدى تزيد قيمة المنظمة في السوق بالتالي زيادة ثروة حاممي الأسيم، ونظرا لأن  الاستثمار، وا 

الأىداف المالية لممنظمة قد تختمف باختلاف مراحل عمر المنظمة فإنيا قد تختمف المقاييس المستخدمة 

تبعا لتمك الأىداف، ففي أول المراحل تكون المنظمة في حالة نمو فيتم تركيز الأىداف المالية عمى نمو 
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المبيعات،والبحث عمى أسواق وزبائن جدد،وتقديم منتجات وخدمات جديدة،فيما تركز الأىداف المالية في 

مرحمة البقاء والاستمرار عمى مقاييس تقميدية وعند وصول المنظمة لمرحمة النضج من عمرىا الإنتاجي 

. فتركز عمى التدفق النقدي

 (الزبوف)بعد العميؿ :  

          يحتوي ىذا البعد عمى معيار الحصة السوقية العادلة،ويتكون من عناصر توازن بين القدرات 

التنظيمية المتاحة والحصة السوقية المستيدفة، وحيازة عملاء جدد بما يراعي تحقيق ىدف الربحية 

أما الاحتفاظ بالعملاء الحاليين فإنو يستيدف تطبيق مقاييس تمبي حاجات الشركاء المادية . العادلة

والنفسية، وربحية العملاء حيث يحتوي عمى مقاييس تحقيق الربح العادل،ورضا العميل من خلال السعي 

وفي ظل البيئة  التنافسية وديناميكية الأسواق يركز . إلى تحقيق الرضا النفسي والربح المادي العادل

الخدمة /الوقت،الجودة،وأداء المنتج ): العملاء عمى تقييم أداء منشآت الأعمال في أربعة مجالات وىي

 .(والتكمفة

  بعد العمميات الداخمية : 

            يقصد بالعمميات الداخمية جميع الأنشطة والفعاليات الداخمية التي تتميز بيا الوحدة عن غيرىا 

من الوحدات والتي من خلاليا يتم مقابمة حاجات الزبائن وأىداف المالكين،وعميو فان المقاييس المرتبطة 

بالعمميات الداخمية لبطاقة الأداء المتوازن يفترض أن تنبثق من العمميات التي يكون ليا الأثر فيرضا 

الزبائن وتقنياتيا المطموبة لضمان السير عمى خط قيادة السوق وعمييا أن تقرر ما ىي العمميات التي 

. يفترض أن تتفوق أو تتميز بيا ومن ثم تحديد مقاييس ىذا التميز او التفوق

  بعد التعمـ والنمو : 
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             يعبر ىذا البعد عن الأسس التي يجب أن تتبناىا المنظمة لخمق النمو والتحسينات المطموبة 

لتحقيق الأىداف في الأجل الطويل،إذ أن عدم قيام المنظمات بالاستثمار في الموارد البشرية لتأىيميا 

تأىيلا عمميا وعمميا عاليا وتطوير تقنيات إنتاج المعمومات المساندة وتغير الإجراءات الروتينية التنظيمية 

فأن المنظمة لن تكون قادرة عمى تحقيق الأىداف الإستراتيجية لبعد الزبائن والعمميات الداخمية وبالتالي 

 .من المحتمل جدا عدم قدرتيا في تحقيق الأىداف المالية

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 



 [التظويق الاطتراتيجي]

  مخلوفي كنزة               . د

    

 

 

142 

 

 خلاصة المحور الثامف

 

         تمثل الرقابة الإستراتيجية أداة حيوية لضمان تحقيق الأىداف بفعالية، وذلك من خلال متابعة 

الأداء وتقييم مدى التزام المؤسسة بخططيا واستراتيجياتيا، فيي تعزز قدرة المؤسسة عمى التكيف مع 

وعميو فان تبني نظم رقابية إستراتيجية دقيقة يعتبر شرط أساسي . التغيرات البيئية الداخمية والخارجية

يمكن القول أن الرقابة الإستراتيجية تساىم في رصد الأداء . لمحفاظ عمى التوازن بين التخطيط والتنفيذ

وتقييم مدى التوافق بين النتائج المحققة والخطط الموضوعة وكشف الانحرافات واتخاذ الإجراءات 

 .التصحيحية المناسبة مما يضمن تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة عمى المدى البعيد
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 الخاتمة العامة

      في ضوء ما تقدم من تحميل نظري تعتبر ىذه المطبوعة ثمة عممية لتثمين المكتسبات المعرفية 

لمطالب و تعميق الفيم حول التسويق الاستراتيجي باعتباره ركيزة أساسية في تعزيز القدرة التنافسية 

. لممؤسسات في ظل بيئة اقتصادية تتسم بالتغير المستمر

        وعميو تؤكد ىذه المطبوعة أن المؤسسات تستخدم التسويق الاستراتيجي كآلية تسويقية لتوفير 

أفضل المنتجات والخدمات بطريقة تمكنيا من الحفاظ عمى تفوق تنافسي مستدام مع ضمان  الرفع من 

وكل ذلك من خلال الاعتماد عمى أدوات التحميل الاستراتيجي التي تساعد . مستوى رضا العملاء

المؤسسة عمى فيم بيئة السوق وتقييم أداء المنافسين، فقد أصبح التسويق الاستراتيجي منيج حتمي في 

بيئة تنافسية تتسم بالتغير المتسارع لذلك وجب عمى المؤسسات تبني رؤية إستراتيجية شاممة تعتمد عمى 

استشراف دقيق لمفرص والتحديات، بما يفرض اعتماد نماذج اكثر مرونة لمواجية التغيرات التقنية 

. والسموكية التي يشيدىا السوق

        يعتبر التسويق الاستراتيجي منيج إداري يسعى لتحقيق الأىداف التسويقية عمى المدى البعيد 

تحميل الوضع الحالي، تحديد الجميور المستيدف،  ): وذلك بالتركيز عمى مجموعة خطوات جوىرية

التموضع، وضع الأىداف الإستراتيجية، تطوير الإستراتيجية لمزيج تسويقي متكامل، التنفيذ والرقابة 

، مما يساعد المؤسسة عمى اتخاذ قرارات رصينة، وصياغة استراتيجيات مرنة وقابمة لمتكيف مع (المستمرة

الدور الجوىري لمتحول الرقمي الذي يفرض عمى المؤسسات الاستثمار في المورد البشري وتقنيات التحميل 

المتطورة مما يؤدي الى  تعزيز الاستراتيجيات التسويقية المعاصرة و رفع جودة القرارات  
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