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  ملـخص
  
  
  

      
 د والحركية وعدم التأكدتعمل اليوم في مــحيط يتميز بالتعقأصبحت المنظمات      

الناتج عن عدة عوامل أهمها ظاهرة العولمة، انهيار الحواجز والتطور .. والاضطراب،

افح ـــإلى تحقيق النجاح في عملياتها وأنشطتها، وتك التكنولوجي السريع، حيث تسعى

الأداء في البيئة التي تعمل من البقاء، النمو وتحسين ــلبناء مركز تنافسي متميز يضباستمرار 

تلاك رؤية بعيدة المدى، وبالتالي ـولغرض إنجاز هذه الأهداف، ينبغي على المنظمة ام فيها،

ملية ــم فإن عـكير في الوضعية التي ستكون عليها أنشطتها وأعمالها مستقبلا، ومن ثــالتف

 ستقبلي لأحوال المنظمة ودراسة المتغيرات البيئية الحاسمة والمؤثرة على مسارهاــلمالتفكير ا

  .تعد أداة لضمان البقاء ومواكبة التغيرات المحيطة

  

عملية مستمرة لتصميم وتطوير الذي يعتبر  التخطيط الاستراتيجي ويتحقق ذلك عن طريق     

يجي على نظام المعلومات ووضع خطط تشمل وظائف المنظمة، ويقوم التخطيط الاسترات

القرارات الاستراتيجية على ضوء تقييم مستمر للمتغيرات البيئية المحلية والإقليمية والعالمية 

وكذا المتغيرات في البيئة الداخلية للمنظمة والهدف ببساطة هو استكشاف الفرص والتحديات، 

ط قوة المنظمة وحسن وتحديد نقاط القوة والضعف، وخلق الفرص السوقية وتوظيف نقا

استغلالها، وذلك بتقديم منتج أو منتجات بما يقابل الحاجات والتوقعات المتغيرة للعملاء في عالم 

  .سريع التغير

  

يركز على إشـباع حاجـات   الذي وللتخطيط الاستراتيجي علاقة بالمفهوم الحديث للتسويق      

حيث يعد هذا الأخير في قمة هيكل المنظمة لأنه أصبح  ورغبات المستهلك النهائي أو المستعمل،

وفقا لهذا المفهوم هو السيد في السوق، وبالتالي أصبحت الحاجات هي الموجه الرئيسي لنشـاط  

المنظمة، وللتسويق الاستراتيجي دور هام في اكتشاف وتحليل هذه الحاجات ومتابعة نمو وتطور 

الأجزاء السوقية الحاليـة والمسـتقبلية،  ولات الأعمال الأسواق والتكنولوجيا من أجل تحديد مجا

عن طـريق تقييم جاذبية هذه الــمجالات والأسواق، وتحديد مفهوم التنافسية الـذي ينطـوي   



على قدرة المنظمة على تـحقيق أفضل إشباع لـحاجات المستهلك مقارنة بالمنافسين، وامـتلاك  

حيـث يمـر   .. ل تكلفة أو التركيز علـى الجـودة،  المنظمة لـمزايا تنافسية مثل الإنتــاج بأق

  :التخطيط الاستراتيجي للتسويق أساسا بمرحلتين هما

  

الرؤية الاستراتيجية، الرسالة، الأهداف : وضع الاستراتيجية العامة للمنظمة، والتي تتضمن -  

  .الرئيسية والبدائل الاستراتيجية

  

الأهداف التسويقية، تحديد الأسواق وضع استراتيجية التسويق، والتي تتحدد بوضع  -  

 .المستهدفة واستراتيجيات التوجه إليها، الموقف التنافسي والإطار العام للمزيج التسويقي المناسب



  

  

  

  ـــكرش                                    
  

  

  

  

  أشكر االله عز وجل الذي أعانني على إتمام هذه المذكرة، 

  :أتقدم بأخلص الشكر إلى كما 

 على توجيهاته بلالطة مباركستاذ المشرف الدكتور لأا

  ،طيلة فترة إنجاز البحث القيمة و إرشاداته

  التابعة للمؤسسة الوطنية التجارية الجهوية للوسط وحدة العمال 

 على رأسهم و الإلكترونية للصناعات

  لى الجانب التطبيقي من هذا البحث،ساعدني ع تسقاديرت نصر الدين الذيالسيد 

  ،كل عائلتي التي قدمت لي الدعم المعنوي و المادي

  ة التي قبلت مناقشة هذه المذكرة ،لجنة الأساتذ

  جامعة سعد دحلب بالبليدة، أساتذة و عمال  

 لعلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،خاصة موظفي المكتبة المركزية ومكتبة كلية ا 

  كل من ساعدني في القيا م بعملية الترجمة

  .سعيد وعبد الواحد السيدينبالذكر و اخص 
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  ــدمةقـم

  

  

  

  :التعريف بالموضوع -1

إن أبرز سمات الاقتصاد العالمي في الوقت الراهن تتمثل في حركة السلع والخدمات ورأس      

المال والمعلومات والأيدي العاملة عبر الحدود الوطنية والإقليمية، وهي مرتبطة بتطور 

وقد حظي موضوع ، قرية صغيرة تكنولوجيات الاتصال التي أدت إلى جعل العالم يبدو وكأنه

عولمة الاقتصاد خلال السنوات الأخيرة بجانب هام من اهتمامات المفكرين الاقتصاديين 

والسياسيين في جميع أنحاء العالم بعد أن بدا واضحا للعيان أن التطورات الاقتصادية السريعة 

أعاد ترتيب الأولويات  والمتلاحقة التي يشهدها عالمنا المعاصر أدت إلى نظام اقتصادي جديد

ظاهرة شمولية التي تعد عجل هذا الواقع ظاهرة العولمة  ممالدول، الاقتصادية ل توالأيديولوجيا

  .لها أبعاد اقتصادية واجتماعية وسياسية وثقافية

  

وفي ظل هذا الوضع الجديد نجد أن اقتصاديات بلدان العالم الثالث مازالت تعاني التخلف      

يرجع إلى عدة أسباب أهمها مركزية الدول المتقدمة في توجيه اقتصاديات البلدان  والتدهور الذي

النامية من خلال التبعية الاقتصادية وعدم كفاية البنية الأساسية اللازمة للإنتاج، ولعل السمة 

المشتركة بين هذه الدول غالبا ما تتمثل في اعتماد دخلها على الصادرات من المواد الأولية، 

على حساب القطاعات الأخرى وعلى رأسها الصناعة التي تفتقد لاستراتيجية واضحة وهذا 

  .المعالم للنهوض بها، حيث أن معظم مؤسسات ومنظمات هذه الدول تتميز بضعف تنافسيتها

  

والجزائر ضمن البلدان النامية، لها اقتصاد ريعي يعتمد أساسا وبنسبة كبيرة في مداخيله من      

من  %97.92تساوي  2004ث تشير الأرقام أن نسبة الصادرات البترولية لسنة المحروقات، حي

 %02.08هذه النسبة من المنتجات خارج المحروقات  زمجموع الصادرات في حين لا تتجاو

، وهو ما يدل على ضعف الصناعة الجزائرية رغم أنها دخلت في برنامج عملية ]1[لنفس السنة 
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يكلة مؤسسات هذا القطاع منذ بداية التسعينيات، ويرجع هذا إصلاح يدور أساسا حول إعادة ه

التقهقر إلى عدة عوامل منها غياب نظرة ورؤية للمستقبل، ضعف التسيير وضعف وظيفة 

  .التسويق على مستوى هذه المؤسسات

  

 فوظيفة التسويق تعد ميداناً متسعاً ينطوي على العديد من المجالات كتحديد السياسات     

تدريب رجال البيع ، قيسوتتحليل وظيفة البيع واستخدام أبحاث ال، التسويقية تيجياتوالاسترا

وتعبر ...،ناسبة والاستغلال الفعال للإعلانوتحفيزهم واستخدام الجهود الترويجية الكافية والم

هذه العناصر في مجملها عن أدوات ووسائل النشاط التسويقي التي تشكل ما يعرف بالمزيج 

يركز المفهوم الحديث للتسويق على إشباع حاجات ورغبات المستهلك النهائي أو التسويقي، و

المستعمل، حيث يعد هذا الأخير في قمة هيكل المنظمة لأنه أصبح وفقا لهذا المفهوم هو السيد 

في السوق خاصة في ظل الظروف التي أصبحت تميز حقل الأعمال والمتمثلة أساسا في زيادة 

وبالتالي ...لمنافسة، ظهور التكنولوجيا الحديثة للاتصالات والمعلومات،وعي المستهلك، حدة ا

أصبحت الحاجات هي الموجه الرئيسي لنشاط المنظمة، وللتسويق الاستراتيجي دور هام في 

اكتشاف وتحليل هذه الحاجات ومتابعة نمو وتطور الأسواق والتكنولوجيا من أجل تحديد مجالات 

لحاليـة والمستقبلية، عن طـريق تقييم جاذبية هذه الــمجالات الأعمال الأجزاء السوقية ا

والأسواق، وتحديد مفهوم التنافسية الذي ينطوي على قدرة المنظمة على تـحقيق أفضل إشباع 

لـحاجات المستهلك مقارنة بالمنافسين، وامتلاك المنظمة لـمزايا تنافسية مثل الإنتــاج بأقل 

  ...تكلفة أو التركيز على الجودة،

  

انطلاقا مما سبق تبرز أهمية التسويق الاستراتيجي باعتباره أسلوبا لتحليل الحاجات،      

وهذا ما يبرز علاقته بالتخطيط الاستراتيجي الذي ...اكتشاف الأسواق ونظرته لمستقبل المنظمة،

ومن  تنافسية شديدة ، في ظل أوضاع من المفاهيم التي شاع تداولها وتنامى الاهتمام بها يعد

وتفهم ما يدور  تساير وتواكب مات التيبالنهاية للأقوى والأصلح ، للمنظالبقاء في  أنالمؤكد 

  .حولها من تغيرات

  

في واقعنا المعاصر ،وأصبح  المنظماتنفسه على  الاستراتيجي لقد فرض مفهوم التخطيط     

ل عامأهمها ة ، يته لأسباب كثيرتتحتم فرضالطريق لها، حيث نير من المستلزمات التي ت

سعى هذا يتطلب رصدها لمواكبتها، حيث يمما ، لمحيطةا الظروف وتعقد وتسارعالمنافسة 
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أن  ترغبوكيف  -الحالي؟  المنظمة  ما هو وضع -: للإجابة عن سؤالين أساسيين المفهوم

ويكون هذا في ضوء وجود رؤية استراتيجية ورسالة واضحتين للمنظمة،   ؟،المستقبلتصبح في 

إلى أرض الواقع في  وتحويلها تفعيلهاعلى لقدرة مع اطموحات بشأن المستقبل  ث تتضمنانحي

ا تحقق الوصول إلى الأهداف التي تطمح إليه العمل المبرمجة التيوبرامج  إطار خطط 

  . الاستراتيجية

  

  :طرح الإشكالية -2

التأكد واضطراب  في ظل ما يميز بيئة عمل المنظمات في الوقت الحالي من تعقد، عدم     

مما يعزز ويزيد ...وعدم استقرار نتيجة لعولمة الاقتصاد، انهيار الحواجز وتطور التكنولوجيا،

من  –من حدة الصراع والتنافس ويرفع من وعي المستهلك وخياراته، كان لزاما على المنظمات 

يق تسطير تصميم استراتيجية تحقق التفوق، وذلك عن طر –أجل تحقيق البقاء والاستمرار 

الأهداف المرجو الوصول إليها في ضوء التحليل المستمر للبيئة التي تعمل فيها باعتبارها نظاما 

  .مفتوحا يؤثر ويتأثر بمتغيرات هذه البيئة

  

كيف : " وعليه فالسؤال الذي يطرح نفسه كإشكالية لهذا البحث يتمثل في الصياغة التالية     

ضمن تحقيق حاجات ورغبات المستهلك وأهداف الوحدة يمكن صياغة استراتيجية تسويقية ت

 في ظل الظروف المحيطة المتغيرة والمتسارعة؟  ENIEالتجارية الجهوية للوسط التابعة لـ 

."  

  

  :إن التساؤل السابق يؤدي بنا إلى طرح مجموعة من الأسئلة الجزئية كما يلي     

  الاستراتيجي؟ ما هي المفاهيم التسويقية ذات العلاقة بالتخطيط -  

  الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجية، التخطيط والتخطيط الاستراتيجي؟: ما مفهوم كل من -  

كيف يتم صياغة وإعداد خطة استراتيجية للتسويق؟ وما هي المتغيرات الواجب اتخاذها  -  

  بعين الاعتبار عند إعداد هذه الخطة؟

لتسويق على مستوى الوحدة التجارية الجهوية ما مدى استخدام التخطيط الاستراتيجي ل -  

  للوسط التابعة للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية؟

  :وقصد الإجابة على الأسئلة السابقة، ارتأينا وضع الفرضيات التالية     
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   :فرضيات البحث -3

هود تعتبر اكتشاف حاجات ورغبات المستهلك النهائي أو المستعمل وتلبيتها أساس الج - 

  .التسويقية في المنظمة

تأخذ الاستراتيجية بعين الاعتبار عند صياغتها المتغيرات البيئية المحيطة بالمنظمة  - 

  . وإمكانياتها الخاصة بها من أجل تحقيق البقاء والاستمرار

ليس للتخطيط الاستراتيجي دور في اكتشاف الحاجات فقط، وإنما في خلق الحاجات  - 

  .والرغبات أيضا

تنطوي عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق أساسا على وضع الاستراتيجية العامة للمنظمة  - 

  .وإعداد استراتيجية التسويق

  .لا تقوم الوحدة التجارية الجهوية للوسط بوضع خطة استراتيجية للتسويق - 

  

  :أسباب اختيار الموضوع -4

  :لموضوع فيما يليتتمثل الأسباب والدوافع التي جعلنا نختار هذا ا     

إن النظرة للمستقبل وامتلاك رؤية واضحة عن وضع المنظمة في هذا : الأسباب الموضوعية/ أ

المستقبل في ظل المعطيات والظروف المتغيرة والمتسارعة التي تميز بيئة الأعمال تعد الأساس 

السوق والانفتاح لضمان البقاء، بالإضافة إلى تزايد أهمية التسويق نتيجة للتوجه نحو اقتصاد 

الخارجي، مما يتطلب وجود نظام فعال للتخطيط الاستراتيجي للتسويق يقود إلى إشباع حاجات 

  .ورغبات المستهلك أفضل من المنافسين

  

ميلي إلى المواضيع المرتبطة بالاستراتيجية والتسيير الاستراتيجي للمنظمة، : الأسباب الذاتية/ ب

ع على أرض الواقع والاقتناع بضرورة ربط المؤسسات إضافة إلى إمكانية تجسيد الموضو

  .الاقتصادية وانفتاحها على الجامعة من أجل الاستفادة من البحوث العلمية

  

   :أهمية البحث -5

تتجلى أهمية هذا البحث في كونه موضوع يتميز بحداثته مما يساهم في تزويد وإضافة      

خطيط الاستراتيجي وأهميته ومراحله، إضافة إلى مرجع للمكتبة العلمية يتضمن معلومات عن الت

لفت انتباه القائمين على تسيير المنظمات بوجود طرق وأساليب تسويقية تسمح لهم بمواجهة 
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التغيرات المحتملة الطارئة على بيئة عملهم في ظل تزايد حدة المنافسة من أجل تحقيق البقاء 

  .والاستمرار

  

  :أهداف البحث -6

من خلال موضوع هذا البحث أسعى لإثبات أهمية التخطيط والتخطيط الاستراتيجي      

للتسويق بالنسبة للمنظمة، التعرف على واقع الصناعة الإلكترونية في الجزائر بصفة عامة وفرع 

ومحاولة ) EGP :Electronique Grand Publique(الإلكترونيك الواسع الجمهور بشكل خاص 

راتيجية للتسويق على مستوى الوحدة التجارية الجهوية للوسط التابعة للمؤسسة اقتراح خطة است

  .الوطنية للصناعات الإلكترونية، والتي هي محل دراسة الحالة

  

  :الدراسات السابقة -7

  :فيما يتعلق بالدراسات السابقة في الموضوع فنجد     

جزائرية في ظل الانتقال إلى تخطيط التسويق وأهميته بالنسبة للمؤسسة النوري منير، / أ

  .1997، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، اقتصاد السوق

توصل الباحث إلى أن تخطيط التسويق يكتسي أهمية بالغة من حيث القدرة على تنسيق      

لكن . القرارات التسويقية، حيث يجب أن يمر أساسا عبر تخطيط عناصر المزيج التسويقي

ة تخطيط التسويق بالتخطيط الاستراتيجي مع إهماله لأهم مرحلة في بالمقابل لم يبين علاق

التخطيط التسويقي وهي الرؤية الاستراتيجية للمنظمة التي تعبر عن النظرة المستقبلية لها 

  .وطموحاتها

  

 Management et stratégie de( تسيير واستراتيجية المؤسسةبلعوني جميلة، / ب

l’entreprise : Cas ENIE(2001الة ماجستير، جامعة وهران، ، رس.  

ترى الباحثة أن هناك تزايد المنافسة في سوق الإلكترونيك الواسع الجمهور في الجزائر،      

وهو ما يبرر وجود تشكيلة واسعة للمنتجات وظهور أخرى جديدة، لكن تبقى المؤسسة الوطنية 

  .للصناعات الإلكترونية رائدة في هذا المجال

  

بحثنا هذا نحاول توضيح أهمية التخطيط الاستراتيجي للتسويق على عمل  ومن خلال     

  .المنظمات ومراحله حتى الوصول إلى كيفية صياغة الخطة الاستراتيجية للتسويق
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  :المنهج المستخدم -8

قصد الإجابة على إشكالية البحث وإثبات مدى صحة أو خطأ الفرضيات الموضوعة سابقا،      

، وذلك من خلال عرض للتعاريف الوصفي التحليليللموضوع باستخدام المنهج قمنا في دراستنا 

المختلفة الخاصة بالتسويق، الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجية، التخطيط والتخطيط 

الاستراتيجي للتسويق، إضافة إلى تناول أهم الأدوات الخاصة بالتحليل الاستراتيجي لبيئة 

  .للتوضيح أكثر بدراسة حالةق ببعض المفاهيم، ثم الاستعانة المنظمة مع إدراج أمثلة تتعل

  

  :حدود الدراسة -9

لقد اقتصر هذا البحث على دراسة وإسقاط مفهوم التخطيط الاستراتيجي على  :الحدود المكانية/ أ

الوحدة التجارية الجهوية للوسط التابعة للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية، والمتواجدة 

  .لبليدةبولاية ا

  ).2005سبتمبر  – 2005مارس ( أشهر  6دامت فترة دراسة الحالة مدة  :الحدود الزمنية/ ب

   :أهم المفاهيم المستخدمة/ ج

عبارة عن نظام يتكون من مجموعة من الأجزاء والأنظمة الفرعية التي يعتمد : " المنظمة -  

ها الخارجية لتحقيق الأهداف كل جزء منها على الآخر، وتتداخل العلاقات بينها وبين بيئت

المحددة، فعلاقة المنظمة بالمؤسسة هي علاقة الكل بالجزء، فلما نتكلم عن المنظمات نتكلم عن 

ص ] 2[المؤسسات الاقتصادية والخدمية، الأحزاب السياسية والدينية وحتى المنظمات الخيرية 

المنظمة هو تسييري يأخذ  ، وهو ما يتوافق والمفهوم الاجتماعي للتسويق، كما أن مصطلح"ت

  .2، 1ص ] 3[ البعد الداخلي لها والمهمة الخارجية

أو خدمات موجهة للعرض في /مجموعة المنظمات المتنافسة والتي تنتج سلع و: " الصناعة -  

  .143ص ] 4[ ..."صناعة السيارات، صناعة السياحة، الصناعة المصرفية،: نفس السوق، مثل

عناصر المادية وغير المادية التي تؤدي وظائف الاستعمال والتقدير أين مجموعة ال: " المنتج -  

 ، بينما المنتوج هو مفهوم يتعلق بالمحاسبة"يكون للمستهلك الرغبة والقدرة على تلبية حاجاته 

  ).منتوجات مالية: 7حساب رقم (

  

  :صعوبات البحث -10

  .صة ما يتعلق بالصناعة الإلكترونيةنقص المعلومات المتعلقة ببيئة الأعمال في الجزائر خا -  
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الأرقام لا تعكس أحيانا الواقع المعاش وأحيانا أخرى هناك تباين في التقدير لنفس الظاهرة  -  

  .في فترة معينة

عدم توفر المعلومات الكافية عن الوحدة محل الدراسة نظرا لعدم استقلاليتها، خاصة ما  -  

  ).لحة للتسويق بل مصلحة للقوى البيعية فقطعدم وجود مص(تعلق بالجانب التسويقي 

التعرض لحادث مرور خطير خلال توجهي إلى الجامعة أدى إلى وفاة أعز أصدقائي رحمه  -  

االله، مما أثر علي وألزمني التخلي عن الدراسة لمدة خمسة أشهر وحال دون إتمام البحث في 

  .الوقت المناسب

  

  :هيكل البحث -11

منها للجانب الثلاثة الأولى  من خلال أربعة فصول، خصصت موضوعلقد تم دراسة ال     

  :النظري أما الفصل الرابع فتعلق بالجانب التطبيقي، وذلك كما يلي

عموميات حول التسويق، حيث يعتبر كمدخل لموضوع البحث من خلال  :الفصل الأول -

ض التعاريف المختلفة التعرض إلى ثلاثة مباحث يتناول أولها مفهوم التسويق بتطرقه إلى عر

للتسويق، تطور المفهوم التسويقي، أهمية التسويق ثم التعرف على ماهية التسويق الاستراتيجي 

والتسويق الميداني، أما المبحث الثاني فيختص بتعريف نظام المعلومات التسويقي وبحوث 

المزيج  التسويق وأهميتهما ضمن النشاط التسويقي، في حين يدرس المبحث الأخير عناصر

  .التسويقي

  

الإدارة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، يغطي هذا الفصل ثلاثة مباحث  :الفصل الثاني -

يتضمن أولها مباديء الإدارة الاستراتيجية من خلال عرض لتطور ومفهوم الاستراتيجية في 

ها، أما المبحث الثاني المجالين العسكري والتسييري، ماهية الإدارة الاستراتيجية وأهميتها ونماذج

فيدور حول مفهوم التخطيط الاستراتيجي في المنظمة، وذلك عن طريق توضيح معنى التخطيط 

وأهميته وأنواعه، التخطيط الاستراتيجي والتخطيط العملي، أهمية التخطيط الاستراتيجي 

من خلال  ومعوقاته وخطواته، بينما يتطرق المبحث الثالث من هذا الفصل إلى تخطيط التسويق

تبيان طبيعته ومداخله ثم الحديث عن التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بالمفهوم الحديث للتسويق 

والتعرف على مكونات عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق بشكل مختصر على أن التفصيل 

  .يكون في الفصل الثالث من البحث
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وهو صلب موضوع البحث، حيث  عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق، :الفصل الثالث -

يتعرض لمراحل وخطوات إعداد خطة استراتيجية للتسويق من خلال تناول الرؤية الاستراتيجية 

للمنظمة ورسالتها وتحديد أهدافها في المبحث الأول، تحليل الموقف الذي يعني تشخيص بيئة 

لقوة والضعف، إضافة إلى المنظمة الداخلية والخارجية من أجل تحديد الفرص والتهديدات، نقاط ا

التطرق إلى دراسة أهم الأدوات الخاصة بتحليل بيئة الأعمال في المبحث الثاني، أما المبحث 

الثالث فيتضمن تحديد الخيارات الاستراتيجية التي يمكن تلخيصها في الاستراتيجيات العامة أو 

التنافسية، أما المبحث الرابع  الأساسية، التوجهات الاستراتيجية الكبرى للمنظمة والاستراتيجيات

تجزئة السوق واختيار : والأخير فيتناول استراتيجية التسويق التي تمر بدورها بمراحل تتمثل في

لقد قمت بالتكلم عن مجال الأعمال الاستراتيجي الناتج عن التجزئة (السوق المستهدف 

، وضع استراتيجية )يقيةالاستراتيجية لأنشطة المنظمة من أجل المقارنة مع التجزئة التسو

  .التموقع التسويقي ثم تكوين المزيج التسويقي المناسب

  

الوحدة التجارية  –دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية  :الفصل الرابع -

الجهوية للوسط، وهو يمثل الجانب التطبيقي من البحث، حيث يغطي ثلاثة مباحث يتناول أولها 

نية في العالم وأهم المناطق التي يتركز فيها الإنتاج العالمي لهذه الصناعة، أما الصناعة الإلكترو

المبحث الثاني فجاء ليقوم بعرض عام للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية ابتداء من نشأتها 

وتطور أنشطتها، أهدافها ومهامها ووحداتها إلى التكلم عن الوحدة التجارية الجهوية للوسط من 

التعريف بها، التعرف على أهدافها والتنظيم الهيكلي لها، بينما المبحث الثالث كان محاولة  خلال

، وذلك بإسقاط المفاهيم  UCRCمن لاقتراح خطة استراتيجية للتسويق على مستوى وحدة 

النظرية على أرض الواقع انطلاقا من تشخيص بيئة عمل الوحدة الداخلية والخارجية، التعرف 

  .التسويقي ثم صياغة واقتراح التوجهات الاستراتيجية لها على المزيج

  

وفي الأخير أملنا أن نكون قد وفقنا في اختيار الموضوع ومعالجته، ونرجو من االله التوفيق      

  .والسداد
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1الفصل   

 عموميات حول التسويق

 

 

 

يعتبر التسويق نشاط من أنشطة الأعمال التي تتضمن انسياب السلع والخدمات من مراكز      

ي ترمي إلى وهو بهذه الصفة يشمل جميع الجهود الت أو الاستعمال، الإنتاج إلى مواطن الاستهلاك

منتجات، وبهذا لم يعد مصطلح التسويق يشير لل والزمنية  والتبادلية المكانيةالشكلية، خلق المنافع 

إلى مفهوم البيع وإنما إلى المفهوم المبني على إشباع حاجات ورغبات المستهلك النهائي أو 

  .المستعمل، وهو ما يعني أن التسويق مر بمراحل ومفاهيم مختلفة

  

يمكن القول بأن النشاط ويتعامل الإنتاج والتسويق فيما بينهما لإشباع رغبات المستهلكين بل      

التسويقي بوجه عام يسبق الإنتاج ويستمر أثناءه ثم يلعب أهم وأكبر أدواره بعد الانتهاء من الإنتاج 

، وهذا عن طريق ما يعرف بوظيفة بحوث التسويق د ذلك ليدخل في دراسة المستهلكينويستمر بع

في إطار وجود نظام معلومات ...ن،التي تسعى إلى توفير المعلومات الخاصة بالمستهلكين، الموزعي

  .تسويقي فعال

  

 فوظيفة التسويق تعد ميداناً متسعاً ينطوي على العديد من المجالات كتحديد السياسات     

تدريب رجال البيع ، قيسوتتحليل وظيفة البيع واستخدام أبحاث ال، التسويقية والاستراتيجيات

وتعبر هذه ...،ناسبة والاستغلال الفعال للإعلانوالم وتحفيزهم واستخدام الجهود الترويجية الكافية

 Jérôme Mcالعناصر في مجملها عن أدوات ووسائل النشاط التسويقي والتي قام بتجميعها الباحث 

Carthy المنتج، السعر، التوزيع : في أربعة عناصر تشكل ما يعرف بالمزيج التسويقي، وهي

  . والاتصال التسويقي

  

لتعرض إلى هذا الفصل نظرا لارتباطه بموضوع البحث واعتباره كمدخل لعملية ولقد ارتأيت ا     

التخطيط الاستراتيجي للتسويق، ذلك لأنه يتطرق إلى المفاهيم ذات العلاقة بهذه العملية والمتمثلة في 
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التعريف بالتسويق وأبعاده الرئيسية، نظام المعلومات التسويقي الذي يعتبر كقرون استشعار لدراسة 

يئة المنظمة وتوفير قاعدة رئيسية للتخطيط الاستراتيجي، بحوث التسويق وما توفره من معلومات ب

عن جمهور المنظمة خاصة المستهلكين والمنافسين، وأخيرا المزيج التسويقي من خلال تناول مفهوم 

أجل كل عنصر من عناصره وتحديد أهداف كل من المنتج، السعر، التوزيع والاتصال التسويقي من 

توفير إطار مرجعي عند الحديث عن وضع استراتيجية التسويق وتشكيل المزيج التسويقي المناسب 

  .ضمن عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق

  

  :يغطي هذا الفصل المباحث التالية     

يتطرق لمفهوم التسويق من خلال عرض التعاريف المختلفة له، تطوره وأهميته، : المبحث الأول

  .ق الاستراتيجي والتسويق الميدانيالتسوي

  .يتضمن نظام المعلومات التسويقي وبحوث التسويق: المبحث الثاني

  .يتعرض لكل عنصر من عناصر المزيج التسويقي: المبحث الثالث

  

 1.1  مفهوم التسويق:

دراك إبدأت معظم الدول بغض النظر عن درجات تقدمها الاقتصادي أو نظمها السياسية ب     

فالتسويق لا يعدو أن يكون مجرد بيع وإعلان مفاهيم التسويقية، تطبيق مختلف الو ة دراسة أهمي

بل يعنى بدراسة حاجات ورغبات المستهلك النهائي أو المستعمل من أجل صياغة مزيج  وكفى،

ناعية و إنما ليس فقط في مجال إنتاج السلع الاستهلاكية و الص يطبقتسويقي يلبي هذه الحاجات، و

، وبالتالي نجد أنه يستخدم في المنظمات التي تهدف إلى الأفكار والخدماتتسويق ا في مجال أيض

تحقيق الربح والتي لا تسعى إلى هذا الهدف فهناك تسويق سياسي، تسويق سياحي، تسويق 

فماذا يقصد بالتسويق؟ وما أهميته؟ ما هي أهم المراحل التي مر بها التسويق؟ وكيف ...صناعي،

  .سويق الاستراتيجي والتسويق الميداني؟يعرف الت

  

  :من أجل الإجابة على هذه التساؤلات تم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب التالية     

يتناول عرض مختلف التعاريف الخاصة بالتسويق، ومنها استنتاج الأبعاد الرئيسية : المطلب الأول

  . له

  .احل تطور المفهوم التسويقييتضمن شرح لخصائص كل مرحلة من مر: المطلب الثاني

  .يتعرض لأهمية التسويق بالنسبة للمنظمة: المطلب الثالث



 

 

29

يتطرق لمفهوم كل من التسويق الاستراتيجي والتسويق الميداني وتوضيح الفرق : المطلب الرابع

  .بينهما

  

 1.1.1. عرض بعض التعاريف الخاصة بالتسويق:

التسويق هي ظاهرة ة، إذ أن أول وأبسط أشكال القديمترجع جذور التسويق إلـى العصور      

المقايضة، ويتحدد مفهوم التسويق من خلال التطرق إلى بعض التعاريف التي يقترحها بعض 

  :الباحثين في ميدان التسويق، وكذا استخلاص أهم الأبعاد الخاصة بالتسويق، وذلك كما يلي

  

 1.1.1.1. تعريف التسويق:

:يف الخاصة بالتسويق تتمثل فيهناك مجموعة من التعار       

موعة من الأنشطة التي ــنظام متكامل تتفاعل فيه مج: " على أنه التسويق Stantanيعرف  - 1

] 5[ عمل بهدف تخطيط، تسعير، ترويج وتوزيع السلع والخدمات للمستهلكين الحاليين والمرتقبينـت

  ".6ص 

  :10ص ] 6[ يين للتسويقويقترح الدكتور الأزهري محي الدين التعريفين الآت - 2

ع ـهو مجموعة الجهود والأنشطة المستمرة والمتكاملة التي تسهل وتصاحب انتقال السل"  - /أ

والخـدمات والأفكار من مصادر إنتاجها إلى مشتريها ومستهلكيها، بما يؤدي إلى تحقيق الأهداف 

  ".والمنافع الاقتصادية والاجتماعية للمستهلك والمنتج والمجتمع 

التســويق هو ذلك النشاط الذي يقوم على تخطيـط وتقديم المزيج التسـويقي المتكامل  -/ب

الذي يشـبع حاجات ورغبات ) تخطيط المنتجات، الأسعار، الاتصال التسويقي والتـوزيع(

المـستهلكين، محاولا المواءمة بين أهداف هؤلاء المستهلكين وأهداف المنظمة وقدراتها في ظل 

  ".ة المحيطة الظروف البيئي

عملية وضع الخـطط : " على أنه) م1985( 17ص ] 7[ كما تعرفه الجمعية الأمريكية للتسويق - 3

اللازمة لسياسات التسعير، الترويج والتوزيع المتعلقة بالإنتاج السلعي أو الخدمي للوصول إلـى 

  ".إجراء عملية التبادل لخدمة الأهداف التنظيمية للمشروع 
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 ائل التيـمجموعة الطرق والوس:" أن التسويق هو D.Lindon & J.Lendrevieويرى كل من  - 4

  1عليها المنظمة لترقية السلوكات التي تسمح بتحقيق أهدافها الخاصة في الجماهير التي تهمها تتوفر

 ".10ص ] 8[

 هـو التحليل: " الذي يـعتبر أب التسويق الحديث يعرف التسويق على أنه P.Kotlerونجد  - 5

والتنفيذ والرقابة علـى البرامج التي يتم إعدادها لتحقيق تبادل طوعي للأشياء التي لها  تخطيطوال

قيمة أو منفعة في الأسواق المستهدفة بـغرض تحقيق أهداف تنظيمية، ويعتمد التسويق بدرجة 

كبيرة على تصميم العرض الذي تقوم المنظمة بطرحه بناءا علـى حاجات ورغبات السوق 

 قة وعلى استخدام طرق فعالة للتسعير، الاتصالات، التوزيع والإعلام وتحفيز خدمة الأسواالمستهدف

 ". 37ص ] 9[

:242ص ] 10[ 2التعريفين المواليين  Armand Dayan ويقدم  -6  

حاجات ورغبات : ىـالتسويق هو سبق أو التكيف مع التغيرات التي يمكن أن تطرأ عل"  - /أ

  ". (*)المنافسين والبيئة بصفة عامة المستهلكين، التقنيات، سلوك 

موجـهة نحو خارج المنظمة، ) فكرية(التسويق هو تلك الطريقة التي ترتبط بـحالة ذهنية "  -/ب

والذي يستخدم أدوات بهدف إرضاء جمهور المنظمة وتحقيق النـجاح في مــجال معين أو على 

أهداف المنظمة عـن طريق  مستوى سوق معين، إضافة إلى إشباع حاجات الأفراد وتــحقيق

  ". *)*(دراسة أطراف وعوامل السوق، سلوكاتهم ودوافعهم بفضل تطبيق تقنيات الجذب 

  

  :الأبعاد الرئيسية للتسويق .2.1.1.1

من خلال التعاريف السابقة نستنتج أهم الخصائص للتسويق، والتي يمكن إيضاحها من خلال      

  :242 ص] 10[و 31- 12ص ص] 6[ العناصر الآتية

، يعنــي كيفية العمل بدقة وصرامة وتنظيم، والذي يطبق )Méthode(التسويق هو طريقة  - 1

التسويق الانتخابي، التسويق (نشاط ما سواء كان هذا النشاط يهدف إلى تحقيق ربح أم لا   في مجال

  ..).السياسي،

                                                 
1  « Le marketing est l’ensemble des méthodes et des moyens dont dispose une organisation pour 
promouvoir, dans les publics auxquels elle s’intéresse, des comportements favorables a la réalisation de ses 
propres objectifs ». 
2 (*) « le marketing est anticipation ou adaptation aux changements pouvant intervenir dans les attentes du 
marché, la technique, le comportement de la concurrence, sans oublier l’environnement. C’est une attitude et 
un comportement anticipatif et adaptatif ». 
(**) « Le marketing est une méthode, sous tendus par un état d’esprit d’ouverture a l’extérieur, qui met en 
œuvre une démarche et outils, avec pour objectifs d’adhésion des publics de l’organisation, pour réussir dans 
un domaine ou sur le marché, il vise la satisfaction des individus pour le plus grand profit de l’organisation, a 
partir de l’étude des agents et des facteurs de marché, de leur comportement et de leur motivations profondes, 
grâce a l’application de techniques d’incitation. ».  
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  ـمة واستمرارها يرتبط ، والــمقصود بها أن بقاء المنظـ)L’état d’esprit(الحالة الفكرية  - 2

:4ص ] 11[ بالمستهلك، وذلك عن طريق الدراسة المستمرة لحاجاته، وهناك مبرران للحالة الذهنية  

في ظل اقتصاد السوق وما يميزه من حرية المنافسة وحـرية الاختيار لدى المستهلك، تسعى  - /أ

وفي كل  –بين، وبالتالي المنظمة لتحقيق أفضل إشباع لحاجات المستهلكين الحاليين والمـرتق

تعتبر حاجات ورغبات المستهلكين الموجه الرئيسي لأنشطة المنظمة وقراراتها  -لحظة

  .الاستراتيجية

  

وتعرف الحاجة على أنها حالة من الشعور بالحرمان أو النقص من بعض الإشباع أو الرضا      

، وحاجات ...)الشرب، اللباس،الحاجة إلى الطعام، (الأساسي، وهي تتضمن حاجات مادية أساسية 

أما الرغبة فهي الوسيلة التي يتم من خلالها إشباع الحاجة، وهي ...،)الشعور بالانتماء(اجتماعية 

، ...)الفرد الذي له حاجة إلى الشرب ربما تكون رغبته في شرب الماء أو اللبن أو( غير محدودة 

  .3ص ] 12[ وهذا ما يفسر استمرار المنظمات في طرح منتجات جديدة

يجب أن تبقى المنظمة في علاقة دائمة مع بيئتها حتى تتمكن من تحديد الفرص السوقية في  -/ب

  ...).التكنولوجيا، تغير الذهنيات،(مختلف المجالات 

الطرق : يستخدم التسويق مجموعة من الأدوات والتقنيات التي تسمح بدراسة الأسواق مثل - 3

لم هنا عن علاقة التسويق بالعلوم الأخــرى كالاقتصاد، يمكن أن نتك(الإحصائية للتقدير 

  ...).الرياضيات، الإحصاء، علم النفس،

  :التسويق مجموعة من الوظائف والعناصر المتكاملة، حيث يكون التكامل على مستويين - 4

  ).المنتج، السعر، الاتصال التسويقي والتوزيع(التكامل بين عناصر المزيج التسويقي  - /أ

كامل ما بين وظيفة التسويق والوظائف الأخرى للمنظمة، ذلك لأن المنظمة عبارة عن الت -/ب

  ...).التسويق، الإنتاج، الموارد البشرية، البحث والتطوير، المالية،(نظـام له أنظمة فرعية 

ومن هنا، وحتى يتم التنسيق ما بين مختلف الأنشطة التسويقية، يجب مراعاة مبدأ التكامل عند      

  .ع وتخطيط وتنفيذ النشاط التسويقيوض

التسويق وظيفة لخلق المنافع، إذ أن إشباع حاجات المستهلك يكون عن طريق خلق قيمة ومنفعة  - 5

لديه، حيث يساهم التسويق في خلق هذه المنفعة، والتي تقسم إلى أربعة أشكال حسب الشكل 

  :الموالي
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ت وسد حاجات         إشباع الرغبا=   المنفعة   +      المنفعة  +     المنفعة    +    المنفعة     

  المستهلك النهائي أو المستعمل       الحيازية        الزمنية             المكانية     الشكلية         

 

  عن طريق التسويق        عن طريق التسويق

  الإنتاج  +     

  .18ص ] 5[ ى المنتجالمنافع التي يضفيها التسويق عل): 01(شكل رقم 

  

تشكيل المنتج بما يتلاءم وحاجات المستهلك حتـى يتحقق الإشباع، وذلك عن : المنفعة الشكلية - /أ

طريق وظيفة الإنتاج بمساعدة وظيفة التسويق التي تمد وظيفة الإنتاج بالمــعلومات الخاصة 

  ).بحوث التسويق(بالأسواق، حاجات المنافسين والمستهلكين 

نقل المنتجات من الأماكن التي فيها فائض في الإشباع إلى الأماكن الناقصة : عة المكانيةالمنف -/ب

  ).-إلى جانب الوقت المناسب  –توفير المنتجات في المكان المناسب (الإشباع 

خاصة المنتجات (توفير المنتجات في الأوقات المناسبة بالاحتفاظ بها : المنفعة الزمنية - /ج

  ).الزمن الذي فيه يحتاج إليها المستهلك ( الحاجة إليها  إلى حين) الموسمية

يتولى التسويق خلق المنفعة الحيازية التي تنشأ بنقل ملكية ): منفعة الملكية(المنفعة الحيازية  -/د

  .المنتجات من المنتجين أو الموردين إلى الموزعين ثم المستهلكين النهائيين

لمنافسة وانتشار درجة التعليم والوعي وحرية اختيار مع اشتداد ا: التسويق وظيفة مستمرة - 6

المنتجات، أصبح من الضروري أن تستمر وظيفة التسويق قبل الإنتاج وبعده، وحتى بعد 

  :الاستهلاك

وذلك عن طريق وظيفة بحوث التسويق التي تقوم بجمع البيانات والحقائق عن : قبل الإنتاج - /أ

ئية، المنافسين واستراتيجياتهم التسويقية قبل بدأ عملية الإنتاج، المستهلك أو المستعمل وعاداته الشرا

السلع والخدمات والأفكار بما ) إدخال تعديلات على المنتج(مما يساعد على تصميم وإعادة تصميم 

  .يحقق رضى المستهلك النهائي

عماله، حيث يتم تعريف المستهلك بالمنتج من حيث نوعيته، خصائصه، طرق است: بعد الإنتاج -/ب

، كما يتم العمل على إقناع المستهلك بشراء المنتج باستخدام وسائل الجذب ...منافذ توزيعه،

  .المناسبة

بعد انسياب المنتجات من مصادر إنتاجها إلى مستهلكيها، تستمر وظيفة : بعد الاستهلاك - /ج

ج من حيث التسويق من أجل التعرف على ردود فعل المستهلكين، ومدى رضاهم وتقبلهم للمنت
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، كما ينبغي تقييم الأنشطة التسويقية، ...جودته، كيفية استعماله، سهولة أو صعوبة الحصول عليه،

  .وذلك بمقابلة ما هو مخطط مع ما تم إنجازه وتحديد الانحرافات وأسبابها

التسويق وظيفة التبادل، وتعني إعطاء شيء ذو منفعة وأخذ شيء آخر ذو منفعة أيضا، وتتحقق  - 7

  :ية التبادل إذا تحققت الشروط التاليةعمل

  ).المسوق والمستهلك(أن يكون هناك على الأقل طرفين  -

  .كل طرف له شيء ذو قيمة من وجهة نظر الطرف الآخر -

  .كل طرف مستعد وقادر على الاتصال بالطرف الآخر وتسليمه ما لديه -

  .رض المطروحـي يقبل أو يرفض العـكل طرف لديه الحرية ك -

  .كل طرف لديه الاقتناع بأن التعامل مع الطرف الآخر مناسب له -

  

دثت ـفة الطوعية، ولا يتم إلا إذا حـيكتسب ص -وحسب الشروط السابقة –إن التبادل      

استجابة من الطرف الآخر، لذا يحاول رجـال التسويق تقديم ما تحتاجـه السوق لإيجاد جذب 

  .كفي لإحداث تبادل طوعيـي

  .والتنمية المستدامة ق وظيفة لتحقيق الرفاهية، وهذا يتعلق بالمفهوم الاجتماعي للتسويقالتسوي - 8

  

  :التطور التاريخي للتسويق .2.1.1

من الطبيعي أن وظيفة ومفهوم التسويق قد مـر بمـــراحل تطورية نتيجة لارتباطه بتطور      

التي مرت بها البشرية، حيث ...جية،وتغير الظروف الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، التكنولو

نجد أن التسويق ارتبط في بداية الأمر بالإنتاج كميا باستعـمال التقنيات اللازمة لزيادته، مـما أدى 

مع مرور الوقت إلى تكدس المنتجات وظهور مشاكل تصريفها، الأمر الذي دفع المنظمات إلى 

، والتي عــرفت بدورها مجموعة من )رويجاستخدام تقنيات البيع والت(توجيه جهودها البيعية 

ويمكن التمييز . المشاكل ليصبح التوجه نحو دراسة سلوك وحاجات المستهلك من أجل تلبية رغبته

مرحلة التوجه الإنتاجي، مرحلة الاهتمام : بين أربعة مراحل رئيسية لتطور مفهوم التسويق، وهي

  .المفهوم الاجتماعي للتسويق بالمبيعات، مرحلة المفهوم التسويقي وأخيرا مرحلة

  

:(La logique de production) 1.2.1.1. مرحلة التوجه الإنتاجي 

م 19من القرن (يعتبر المفهوم الإنتاجي من أقدم المفاهيم التسويقية الذي تعـاملت به المنظمات      

  :8ص ] 13[ ، وهو يقوم على النحو التالي)م1930إلى عام 
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التوزيع           الاستهلاك، بمعنى أن المستهلكين يفضلون المنتجات التي الإنتاج             

تتوفــر بكميات كافية وأسعار معقولة، وأنه ليس من المفيد على المنظمة بذل جهود تسويقية 

: " خدمة يمكن إنتاجها، وذلك حسب قانون ساي/أساسية، وعليه بإمكان المنتجين بيع أي سلعة

  .8ص ] 5[ "يهالعرض يخلق الطلب عل

  

انطلاقا مما تقدم نستنتج أن هذا المفهوم يقوم على أساس أن المنظمات تهتم بعملية الإنتاج قبل      

، وليس للمستهلك إلا اقتناء تلك )المنتج هو السيد(عملية البيع نظرا لأن الطلب أكبر من العرض 

  .بالنوعيةالمنتجـات لأن همه الوحيد هو الحصول على المنتج دون الاهتمام 

  

  :ومع مرور الوقت نتج عن هذا المفهوم مجموعة من المشاكل تمثلت في     

الأزمة الاقتصادية (ظهور فائض في الإنتاج واستثمار الأمـوال في منتجات متشابهة  -

).م1929العــالمية عام   

.انخفاض الطلب والاستهلاك، حيث أصبح العرض يفوق الطلب -  

.المـنتــجات ظـهور مــشكلة تــصريف -  

.هذا ما أدى إلى ظهور المفهوم البيعي للتسويق       

 

:(L’optique vente) 2.2.1.1. مرحلة الاهتمام بالمبيعات 

) م1950/م1930(بعد أن عرف المفهوم الإنتاجي جملة من المشاكل، ظهر المفهوم البيعي      

جانب الإنتاج مـن أجل تصريف  الذي يقوم على الاهتمام بوظيفة وخطة المبيعات والإعلان إلى

المنتجات المـكدسة خوفا من تقادمها، ويعتمد هذا المفهوم على مجموعة من الافتراضات تتمثل 

  :40ص ] 6[ فيما يلي

  

  .عات والأرباحـتسعى المنظمات للوصول إلى هدف تحقيق أقصى حجم ممكن من المبي -

  .دات البيعية والإعلانية المكثفةيجب حث المستهلك ودفعه إلى الشراء عن طريق المجهو -

ـطلب ـالموسوعات العلمية، مما يت: إن المستهلك لا يفكر في شراء بعـض المنتجات مثل -

  .البحث عن المستهلكين المرتقبين واتباع أساليب بيعية معينة من أجل إقناعهم بأهمية هذه المنتجات
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:(L’optique marketing) 3.2.1.1. مرحلة المفهوم التسويقي 

1يعود ظهور هذا المفهوم إلى بداية الستينات من القرن الماضي     
، فبعد مرحلة 9ص ] 13[ 

المفهوم البيعي ظهر إلى الوجود مجتمع المستهلكين، بمعنى أن المفهوم التسويقي لا يتمثل فقط في 

عملية الشراء، هذه بعملية الإنتاج والبـيع وإنما يهتم بالحاجات والرغبات للأفراد الذين يـقومون بـ

الأخيرة التي تتغير مع تغير الزمن والظروف المحيطة، فالتسويق يمكن المنتج من معرفة تلك 

التغيرات في الأذواق والدوافع وأنماط المعيشة، مما يسمح بتقديم منتجات تلبي هذه الحاجات 

  .)*(والرغبات

  

لك لأنه هو هو سر نجاح المنظمة، ذ وبالتالي فالتركيز على المستهلك النهائي أو المستعمل     

  :السيد في السوق، ويتميز المفهوم التسويقي بمجموعة من الخصائص تتمثل في

يعتبر المستهلك النهائي أو المستعمل في قمة الهيكل التنظيمــي للمنظمة، وبالتالي فهـو نقطة  -

  ...البداية  لتخطيط أنشطة المشروع من تسويق، إنتاج،

جموعة من الوظائف التي تمثل في مجـموعها المزيج التسويقي، وكل عنصـر إن التسويق م -

  .من هذا المزيج يؤثر على رغبات المستهلك

  .أهمية التكامل بين عناصر المزيج التسويقي -

  .أهمية التكامل والتنسيق بين نشاط التسويق وباقي وظائف المنظمة -

  .حاجات ورغبات المستهلك مع تحقيق رضاهإن هدف التسويق تحقيق الأرباح من خلال إشباع  -

مما سبق نستنتج أن المفهوم التسويقي يركز على حاجات ورغبات المستهلك النهائـي أو      

المستعمل، حيث أصبح هذا الأخير يسيطر على السوق وبالتالي فـهو الأساس الذي تخطط في 

على مبدأ إنتاج ما يمكن تسويقه بدلا حالية والمستقبلية أنشطة المنظمة، والاعتماد ضوء حاجاته ال

  .من تسويق ما يمكن إنتاجه

  

  

  

  

                                                 
 - 2منطق الحاجات، ): بداية الستينات(رأي المستهلك  العمل حسب - 1: لقد عرف التسويق منذ بداية الستينات مجموعة من المراحل تتمثل في  1

التموقع ): السبعينات(التمايز عن المنافسة  - 3تجزئة السوق وتمايز العرض، ): نهاية الستينات(تجميع المستهلكين حسب مجموعة من المعايير 
سة والاهتمام بكل العوامل التي تؤثر على التنافسية وأداء الدرا - 5، )الثمانينات(الاهتمام برغبات المشترين من أجل إعادة البيع  -4التسويقي، 

التسويق الإلكتروني ): م2000(الاعتماد على التكنولوجيا الجديدة للمعلومات والاتصال  -6التسويق الاستراتيجي، ): التسعينات(المنظمة 
  .والتسويق الفردي

ية أيضا، حيث يعتمد التسويق على أساليب رياضية وإحصائية، إضافة إلى علم لا نعني بالحاجات والرغبات الحالية منها فقط، بل المستقبل(*) 
  .النفس والاجتماع للتنبؤ بالحاجات المستقبلية
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  :ويمكن أن نوضح الفرق بين المفهوم البيعي والمفهوم التسويقي حسب الجدول الآتي     

  

  .10ص ] 12[ مقارنة بين المفهوم البيعي والمفهوم التسويقي): 01(جدول رقم 

  المفهوم التسويقي  المفهوم البيعي  

  السوق  المصنع  بدايةنقطة ال

  حاجات ورغبات المستهلك  منتجات المنظمة الحالية  التركيز

  التسويق المتكامل  البيع والترويج  الأدوات

  تحقيق رضا المستهلك  بيع أكبر كمية ممكنة  الأرباح

  

  

:(L’optique sociale) 4.2.1.1. مرحلة المفهوم الاجتماعي للتسويق 

صف السبعينات من القــرن الماضي، كنتيجة لظهور جــمعيات بدأ هذا المفهوم يظهر منت     

حماية المستهلك وجمعيات المحافظة على البيئة، وكـذا تشريعات قانونية تهدف إلى معاملة 

، هذا ما أدى برجال التسويق إلى إنتاج منتجات ...المستهلك كإنسان له كرامة وشخصية ومعتقد

  .تتماشى مع مصلحة المجتمع

  

  :يز هذا المفهوم بما يليويتم     

  .تلبية حاجات المستهلكين وإنتاج المنتجات التي تتماشى مع مصلحة وخصوصية المجتمع -

  .إشباع رغبات وحـاجات المستهلك، رفاهية المجتمع وأرباح المنظمة: تحقيق التوافق بين -

الاعتبار الآثار على إن المفهوم الاجتماعي يتميز عن المفهوم الحديث للتسويق كونه يأخـذ بعين  -

  .المدى الطويل على المجتمع

  .يقدر المستهلكون المنظمات التي تعمل من أجلهم ومن أجل رفاهيتهم -

  

فمن خلال المفهوم الاجتماعي للتسويق ظهر ما يسمى بالتسويق المجتمـعي، والذي يعتبر      

س اكتشاف حاجات ورغبات فلــسفة تسويقية تنادي بأن تكيف إدارة المنظمة عملياتها على أسا

المستهلك وإشباعها بدرجة عالية من الفعالية، وذلك بطريقة تضمن تحقيق أهـدافها وتساهم في 

  .المحافظة على تحسين مستوى الرفاهية للمستهلك والمجتمع على المدى الطويل
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ند وضع انطلاقا مما سبق نستنتج أنه في ظل المـفهوم الاجتماعي للتسويق، فإن المنظمة ع     

المنظمة وأرباحها وأهدافها، : سياساتها التسويقية تأخذ بعين الاعتبار الموازنة بين ثلاثة عناصر هي

.إشباع حاجات المستهلك وتحقيق رضاه، تحقيق المصلحة العامة للمجتمع في الأجل الطويل  

 

حماية البيئة (نظمة وهذا يعني إيجاد شيء من التوافق والانسجام بين المسؤولية الاجتماعية للم     

  .، وبين ما يرمي إليه المفهوم الحديث للتسويق من إشباع لحاجات ورغبات المستهلك)مثلا

 

 3.1.1. أهمية التسويق بالنسبة للمنظمة:

اعتــبار : حتى منتصف القرن الماضي كان اقتصاد الإنتاج هو المهيمن، حيث تميز بـ     

ة، الأولوية للوظائف التقنية والتنظيم البيروقراطي، تقسيم البيئة التي تعمل فيها المنظمات مستقر

، ولعل )مثلا نجد الكارتل الذي يعبر عن اتحاد المنتجين ( السوق بين المتنافسين وتجنب الصراع 

أهـم ما يميز اقتصاد الإنتاج هو تفوق الطلب على العـرض، وفي هذا الصدد نجد المقولة الشهيرة 

  اقتناء السيارة التي يرغب فيها، مادام أنه سوف يشتري سيارة أمريكي يمكن لأي: " لهنري فورد 

Ford T أي أنه لا يوجد خيار للمستهلك"241ص ] 10[ سوداء اللون ،.  

  

 ، وتطوير)اقتصاديات السلم(فيض التكاليف ـعرض يتنامى بفضل تخــوتدريجيا بدأ ال     

خفيض الأسعــار وزيادة حدة المنافسة، وبالتالي ، مما أدى إلى تالتكنولوجيا المستخدمة في الإنتاج

أصبح المشكل لا يكمن في نظرة المنظمة إلى منتجاتها على أنــها تتصف بالجودة، لكن إنتاج 

منتجات تستجيب لحاجات ورغبات المستهلك النهائي أو المستعمل، هذا ما فرض بــروز 

، حيث يتميز -سينيات من القرن الماضي ابتداء من الخم –اقتـصاد السوق وزوال اقتصاد الإنتاج 

  :اقتصاد السوق بالخصائص الرئيسية التالية

  .زيادة وعي المستهلك -  

مع بداية التسعينيات، والذي يدعم " العولمة " حدة المنافسة خاصة مع ظهور مفهوم جديد هو  -  

  .ويزيد من هذا الصراع التنافسي

  ....رونة والدراسة المستمرة لرغبات وحاجات الأفراد،إعطاء الأولوية للسوق، للاتصال، للم -  

ونتيجة لما سبق، ومن أجـل مواجهة المنافسة وحث المستهلك وجذبه نحو منتجات المنظمة،      

  .برزت أهمية التسويق من أجل تحقيق النجاح

  



 

 

38

هدف التي ت( ولعل استخدام التسويق من طرف الــمنظمات الاقتصادية منها والاجتماعية      

] 5[ ، لدليل على أهميته التي يمكن تلخيصها في العناصر التالية)والتي لا تهدف إلى تحقيق الربح 

  :22-17ص ص

يساعد التسويق المـنظمة في تقدير حـجم الإنتاج الممكن بيعه، وذلك اعتمادا على نــتائج  - 1

الحالية فقط، بل  على دراسة حاجات المستهلك رالبحوث والدراسات التسويقية التي لا تقتص

والمستقبـلية أيضا في ظل الظروف البيئية المتغيرة، وبالتالي تعتبر هذه الدراسات نقطة البداية في 

  .العملية الإنتاجية ونقطة الحكم عليها في النهاية

لقد ازدادت أهمية التسويق خاصة لما نجد أن أغـلب المنظمات تبنت المفهوم التسويقي الحديث  - 2

  .على المستهلك النهائي باعتباره السيد في السوق وتحقيق أهداف المشروعالذي يركز 

إيجاد فرص تسويقية يمـكن استغلالها نتيجة للدراسات التي تكشف عن الحاجات الغير مشبعة  - 3

  .لدى المستهلكين

توفير المنتج في ( المنفعة المكانية : إن أنشطة التسويق تخلق مجموعة من المنافع تتمثل في - 4

نقل ( ، المنفعة الحيازية )توفير المنتج في الزمن المناسب ( ، الـمنفعة الزمانية )المكان المناسب 

، وبالتالي فالتسويق )خلق قيمة نفسية لدى المستهلك ( والمنفعة الرمزية ) الملكية إلى المستهلك 

  .عمل منتج

اة الأمم وخاصة في إيجاد هناك جوانب أخرى تبين أهمية التسويق كالدور الذي يلعبه في حي - 5

  ).ترشيد قرار الشراء لدى المستهلك ( فرص العمل وتحقيق التوازن بين الإنتاج والاستهلاك 

  

 4.1.1. التسويق الاستراتيجي والتسويق الميداني:

Marketing stratégique et Marketing opérationnel 
يث يعد أسلوب يعنى باكتشاف حاجات يرتبط التسويق الاستراتيجي بمفهوم الاستراتيجية، ح     

المستهلكين وتخصيص الموارد والوسائل من أجل بلوغ الأهداف التسويقية، بينما ينطوي مفهوم 

التسويق الميداني على كيفية غزو الأسواق بتركيزه على عناصر المزيج التسويقي، وقصد التعرف 

   :ا يليأكثر على هذين المفهومين نتناول الفروع التالية، وذلك كم

   

 1.4.1.1. التسويق الاستراتيجي:

يستند التسويق الاستراتيجي على تحليل حاجات الأفراد والمنظمات، كما يتمثل دوره في متابعة      

نمو الأســـواق وتحديد مجالات الأعمال الاستراتيجية والأجزاء السوقية الحالية والمستقبلية، 



 

 

39

 جية التسويقية وتخطيط الأنشطة الخاصة بغزو الأسواقوتوجيه خلق المنتجات، اختيار الاستراتي

  .373ص ] 14[

  

] 16[و 10-8ص ] 15[ ويمكن تلخيص خصائص ومميزات التسويق الاستراتيجي فيما يلي     

  :8-7ص 

الهدف منه توجيه جهود المنظـمة من "  تحليل" التسـويق الاستراتيجي هو عبارة عن أسلوب  -  

  .أجل إشباع الحاجات

إن مبدأ التسويق الاستراتيجي هو البحث عن الشروط التي تسمح دوما بأن يكون العرض دالة  -  

  .للطلب

يتمثل دور التسويق الاستراتيجي في متابعة نمو وتطور الأسواق والتكنولوجيا من أجل تحديد  -  

يم جاذبية مجالات الأعمال الاستراتيجية والأجزاء السوقية الحاليـة والمستقبلية، عن طـريق تقي

هذه الــمجالات والأسواق، وتحديد مفهوم التنافسية الذي ينطوي على قدرة المنظمة على تـحقيق 

أفضل إشباع لـحاجات المستهلك مقارنة بالمنافسين، وامتلاك المنظمة لـمزايا تنافسية مثل 

  ...الإنتــاج بأقل تكلفة أو التركيز على الجودة،

في أي سوق أو جزء من السوق سوف : كيفية التعامل مع المنافسةيحدد التسويق الاستراتيجي  -  

  ...،)هل تخضع للإبداع أو للتقليد ؟( تعمل المنظمة؟ ما هي المنتجات المقدمة إلى الأسواق 

تحديد مــهمة المنظمة : يختص التسويق الاستراتيجي بالمدى الطــويل، وهو يسمح بـ -  

الاستراتيجية، تنمية أنظمة اليقظة وتحليل الـمنافسة، تقوية  وأهدافها التسويقية، تحديد الخيارات

  .الخ...القدرة على التكيف مع التغيرات التي تطرأ على بيئة المنظمة،

  

انطلاقا مما سبق يمكن القــول أن التسويق الاستراتيجي هو أسلوب تحلـيل يعنى بتحديد      

ف المنظمة، ويبين كيفية تخصيص الوسائل حاجات المستهلك النهائي أو المستعمل ورسالة وأهدا

  .والموارد لتحقيق الأهداف

  

 2.4.1.1. التسويق الميداني:

التسويق الميداني هو عـبارة عن أسلوب طوعي أو إرادي لغزو الأسواق الحالية في الأجل      

القصير والمتوسط، بمعنى آخر هـو الأسلوب التجاري التقليدي الذي يركز على هدف رقم 

المنتــج، السعر، ( عمال، ويعتمد على وسائل تكتيكية تتمثل فـي سياسات المزيج التسويقي الأ

  .، ويتجسد من خلال ميزانية التسويق والحصة السوقية للمنظمة)التوزيع والاتصال التسويقي 
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وهـــو يعتبر ...والتسويق الميداني هو الأكثر وضوحا لاسيما من خلال الترويج والإعلان،     

  .ثابة الذراع التجاري للمنظمة، حيث له بعد تطبيقي في مفهوم التسويقبم

، أي )في الأسواق ( التسويق الميداني ما هو إلا ترجمة للـخطة الاستراتيجية للتسويق ميدانيا      

  .تتـنفيذ للقرارا

  

لبيع وبالتالي نخلـص إلى أن التسويق الميــداني يدور حول تحقيق هدف رقم الأعمال، وا     

  .بالوسائل الأكثر فعالية وهو عنصر محدد لمردودية المنظمة في الأجل القصير

  

  :والشكل الموالي يوضح كل من التسويق الاستراتجي والتسويق الميداني     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شكل رقم (02): التسويق الاستراتيجي والتسويق الميداني [16] ص 5.
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 3.4.1.1. مقارنة بين التسويق الاستراتيجي والتسويق الميداني:

يمكن توضيح أوجه الاختلاف بين التسويق الاستراتيجي والتسويق الميداني حسب الجدول      

:الآتي  

 

 جدول رقم (02): مقارنة بين التسويق الاستراتيجي والتسويق الميداني [15] ص 11.

التسويق الاستراتيجي التسويق الميداني فمجال الاختلا  

يكون في المدى القصير 

)عموما سنة (  

القرارات لها نتائج على المدى 

 الطويل

 الإطار الزمني

 استقرائي

Inductive 

 استنباطي

Déductive 

 التوجه

من أسفل إلى أعلى من أعلى إلى أسفل  عملية اتخاذ القرار

اعتبار البيئة مستقرة مع حدوث 

 اضطرابات فجائية

ي تغير اعتبار البيئة حركية وف

 دائم ومستمر

 العلاقة مع بيئة المنظمة

الحاجة إلى الخبرة والتوجه نحو 

 الرقابة

الحاجة إلى درجة كبيرة من 

 الإبداع والأصلية

 طبيعة العمل

البحث عن مجالات أعمال جيدة تسيير مجال أعمال موجود  المهمة

  

تسويق الاستراتيجي والميداني رغم الاختلافات المبينة في الجـــدول أعلاه، فإن كل من ال     

: مثلا( يعتبران متكاملين، ذلك لأن صياغة الخـطة الاستراتيجية له علاقة بالتسويق الـميداني 

، والتسويق الميداني ما هـو إلا تنفيذ ...)اعتمادا على آراء رجال البيع، النتائج المحققة سابقا،

  .وترجــمة لقرارات التسويق الاستراتيجي

 

 2.1. نظام المعلومات التسويقي وبحوث التسويق:

تزداد أهمية نظم المعلومات التسويقية في الوقت الحاضر بشكل كبير نتيجة للمــعلومات      

الهائلة، والتطور التكنولوجي المتزايد، مما يتطلب إتباع أساليب بحث مستمرة عن المعلومات 

يعتمد على قدرتها للاستجابة لحاجات كما أن أداء المنظمة  المناسبة لمواجهة هذه التطورات،

السوق، فالبحوث التسويقية كفيلة بالإحاطة بحاجات وسلوكات مختلف الأطراف التي لها علاقة 

بالسوق، فماذا نقصد ببحوث التسويق؟ وماذا نعني بنظام المعلومات التسويقي؟، وسوف نتعرض في 
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ت ومخرجات نظام المعلومات ومات التسويقي، مدخلاــإلى مفهوم نظام المعل هذا المبحث

   .ماهية بحوث التسويقالتسويقي  و

  

  :مفهوم نظام المعلومات التسويقي .1.2.1

لتسويقي، يجب توضيح مفهوم النظام و ماهية قبل التطرق إلى مفهوم نظام المعلومات ا     

  :المعلومات التسويقية  من خلال الفروع التالية

  

  :مفهوم النظام .1.1.2.1

لة لعناصر أو الأجزاء المترابطة والمتفاعهو ذلك الهيكل الذي يضم مجموعة من اظام الن     

  :ويتكون النظام من مجموعة من الأجزاء تتمثل في ،11ص ] 17[ والموجهة لتحقيق هدف مشترك

.وتتحدد تبعا لطبيعة النظام):  Input (المدخلات  -   

.تحويل المدخلات):  Règles de fonction (ل أو عمليات المعالجة قواعد التشغي -   

.وتتحدد أيضا تبعا لطبيعة النظام):  Output (المخرجات  -   

وهي المعلومات المرتدة، ويمكن تمثيل هذه المكونات بالشكل ): Feed Back(التغذية العكسية  -

  :التالي

 

 
 التغذية العكسية

 شكل رقم (03): مكونات النظام [18] ص 6.

  

ويجب أن تكون هناك علاقات متبادلة ومتداخلة بين الأجزاء الأساسية المكونة للنظام، كما      

ير ـيجب أن تعمل أجزاء النظام من أجل تحقيق هدف مشترك قد يكون سلعة مادية أو خدمة غ

  .ملموسة أو إتاحة معلومات

  

مجموعة مـن الأنظمة  إن كـل نظام هو نظام جـزئي لنظام أكبر، وبالتالي هو عبارة عن     

الجزئية المتكاملة والمتفاعلة، وكل نظام يوجد في بيئة، وباعتبار هذه البيئة نجد أن هناك نوعين من 

  :الأنظمة

 مخرجاتعمليات المعالجة مدخلات



 

 

43

  .وهي تلك الأنظمة التي لا تتأثر بالتغيرات السائدة في البيئة: الأنظمة المغلقة -

الخاصـة بالبيئة، واستمرار النظـام وهي أنظمة تتأثر وتؤثر في المتغيرات : الأنظمة المفتوحة -

  .يرتبط ارتباطا وثيقا بقدرته على التفاعل مع عناصر البيئة

كما توجد تصنيفات أخرى للأنظمة حسب طبيعة العناصر المكونة، حيث نـميز بين الأنظمة      

د الأنظمة الحية، الأنظمة المادية، الأنظمة المعنوية والأنظمة المختلطة، وحسب مجالات التطبيق نج

  ...الاقتصادية، الأنظمة الاجتماعية،

  

وكنتيجة لما سبق فإن النظام هو عبارة عن مجموعة العناصر المتفاعلة والمترابطة قصد      

  .تحقيق هدف مشترك

  

   :ماهية المعلومات التسويقية .2.1.2.1

ة عامة  وأهميتها، قبل التطرق إلى ماهية المعلومات التسويقية، يجب تبيان  المعلومات بصف     

يمكن قياس يقظة المنظمة عن طريق قدرتها على " يرى أنه  C.Marmuseوفي  هذا الإطار نجد 

، فكيف يـمكن " 405ص ] 19[ الحصول، تحليل وإيجاد المعلومات الجيدة في الـوقت المناسب

  تـعريف المعلومات؟ وما هي خصائص المعلومات الجيدة؟

  

ت مـورد من موارد المنظمة، وهـي المادة الأولية للتخطيط واتخاذ يمكن اعتبار المعلوما     

 وينظر إلى المعلومات من عدة جوانب على أنها ،627ص ] 8[ القرارات والرقابة في المنظمة

  :622ص ] 20[

المعلومات هي عبارة عن إشارات غالبا ما تكون مشفرة وقابلة : حسب نظر العلميين والتقنيين -

  .بالللإرسال والاستق

غالبا ما يعتبرون المعلومات الاتصال، ويمكن التعـبير : حسب نظر الاجتماعيين والنفسانيين -

والمدلول ) Interprétation(، الفهم والترجمة )Cognition(طريق الإدراك عنها عن 

)Signification.(  

لاقة بين يميزون بين المعطيات، المعلـومات والمعرفة، ويـربطون ع: حسب نظر الـمسيرين -

  .جودة المعلومات واتخاذ القرار

المعلومات عبارة عن مورد من مـوارد المنظمة، لكنها تختلف عن : حسب نظر الاقتصاديين -

، مـستقبلها )الموارد الأخرى تتميز بالندرة(الموارد الأخرى من حيث أنها ليست بالضرورة نادرة 

  ...ورة،يـكسب قيمة مضافة وبالمقابل مرسلها لا يخسر بالضر
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 :والمعلومات كما يلي) المعطيات(ويمكن التمييز بين البيانات      

  .البيانات هي المادة الخام اللازمة لإنتاج المعلومات*    

  .يل البياناتــج تشغــثل نتائـمعلومات تمـال*    

  .البيانات هي المدخلات الأساسية لنظام المعلومات*    

لبيانات تم تشغيلها بأسلوب معين حتى تصبح في الشكل الذي المعلومات هي مجموعة من ا*    

  .يؤدي إلى استفادة متخذ القرار منها، وبالتالي تخفيض حالة عدم التأكد لديه

يـجب معالجة البيانات الـتي تتمثل في ) معلومة نبحث عنها(من أجل حساب نتيجة الدورة : مثال

  .أرصدة الحسابات

  

دة إذا كانت ملائمة وتستجيب لحاجة المستعمل، والمعلومة الجيدة وتكون المعلومات ذات جو     

  :310ص ] 3[ تتميز بمجموعة من الخصائص تتمثل في

  .الموضوعية، حيث تصف الوضعية الملاحظة وليس إحساس الملاحظ -

  .الدقة والوضوح -

لـما كان ، وهي مفهوم إحصائي يرتبط باحتمال كون المعلومة خاطئة، وك)Fiabilité(الكفاءة  -

  .احتمال الخطأ ضئيل كلما كانت الكفاءة عالية

 

وهناك علاقة بين طبيعة المعلومات واتخاذ القرار على مستوى المنظمة، كما يوضحه الشكل      

:التالي  
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 شكل رقم (04): طبيعة المعلومات واتخاذ القرارات [21] ص 14.

  

ص ] 22[ لمعلومات هي بمثابة محرك المنظمة، وتشمل المعلومات التسويقيةويمكن القول أن ا     

الأسعار والتخفيضات، حجم المبيعات وتطورها، تشكيلة المنتجات، قنوات وسياسات التوزيع : 140

  .الخ....في المنظمة، برامج الإشهار،

  

 3.1.2.1. تعريف نظام المعلومات التسويقي:

دد هائل من المعلومات، ومعروف أن المنظمة ليس لها القدرة على يتوفر في محيط المنظمة ع     

ذات طابع مادي (تجميع كل المعلومات، كما هي ليست في حاجة لكافة المعلومات التي لها تكلفة 

، وهذه الملاحظات تجعل المنظمات تقوم ببناء أنظمة المعلومات، فما المقصود بنظام )وزمني

  .ظام المعلومات التسويقي؟المعلومات؟ وكيف يمكن تعريف ن

  

نظام  المعلومات في الـمنظمة بنظام الـدورة الدموية لدى  Hugues Angotيشبه الباحث      

شبكة معقدة من العلاقات بين الأفراد، الأجهزة والإجراءات " الإنسان، ويعرفه على أنه عبارة عن 

] 23[ رجية موجهة لاتخاذ القراراتبهدف إيجاد تدفقات المعلومات المناسبة من مصادر داخلية وخا

  ". 20ص 

  

 المعلومات القرار

 استراتيجي

عديدة، معقدة، متنوعة، تقريبا غير مكررة، آمية 
 وآيفية، تتعلق بالماضي، الحاضر والمستقبل

تختص بمجال عمل معين وتتعلق بالماضي القريب 
حاضروال  تكتيكي 

آمية ومفصلة، مكررة، بسيطة، أآيدة ومتعلقة 
 بالحاضر

 تشغيلي
)تسيير العمليات(  
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المادية، البرمجيات، : مجموعة منظمة من الموارد" كما يمكن تعريف نظام المعلومات بـ     

المعلومات ) استخدام(الأفراد، المعطيات والإجراءات التي تسمح بتجميع، معالجة، تخزين وبث 

، والشكل الآتي يوضح "  7ص ] 21[ 1في المنظمات...) نصوص، صور، صوت،: على شكل(

  :هذا التعريف

  

:الموارد  

 

 شكل رقم (05): نظام المعلومات في المنظمة [21] ص 7.

:يوضح الشكل السابق أن نظام المعلومات يتكون من مجموعة من الموارد تتلخص فيما يلي       

الذين يطلبون المعلومات والمتخصصين الذين لهم  الموارد البشرية، حيث نميز بين المستعملين -

  .دور في بناء وصيانة النظام

أجهزة الكمبيوتر، : الموارد المادية، وتتضمن كل الدعامات الخاصة بعمل نظام المعلومات مثل -

  ...الورق، شبكات الاتصال،

أقل وقت  البرمجيات والإجراءات، حيث تسمح البرمجيات بتنفيذ الأنشطة بدقة وجودة وفي -

  .ممكن، وفي غياب أجهزة الكمبيوتر تصبح الإجراءات اليدوية ضرورية لتسيير نظام المعلومات

  ...طلبيات الزبائن، عمل المنافسين،: المعطيات، وتتمثل في -

  

وبعد أن أخذنا نظرة عن ماهية نظام المعلومات سوف نتطرق إلى مفهوم نظام المعلومات      

ر في المنظمة تشمل التخطيط، التنظيم، التنسيق، التوجيه والرقابة على التسويقي، فوظائف المسي

أنشطة المنظمة في بيئتها، ونظام المعلومات التسويقي هو تلك الأداة التي تحقق الربط بين المنظمة 

  :وبيئتها التسويقية، ويعرف كما يلي

                                                 
1  Le système d’information est un ensemble organise de ressources: matériels, logiciels, personnel, données 
et procédures permettant d’acquérir, traiter, stocker, communiquer des informations (sous forme de textes, 
images, son,…) dans les organisations. 

 نظام
 المعلومات

 المعطيات

 البرمجيات والإجراءات

 المادية

المتخصصين أو ( الأفراد 
)المستعملين   

 تجميع المعلومات

معالجة المعلومات 
)تحويل(  

)حفظ(تخزين المعلومات   

المعلومات  بث ونشر
)استخدام(  



 

 

47

ميع البيانات والمعلومات أحد نظم المعلومات الفرعية داخل المنظمة، والذي يختص بتج يعتبر " -

من مصادرها الداخلية والخارجية، وتخزينها، تشغيلها، استرجاعها وإرسالها لمراكز اتخاذ القرار 

  .9ص ] 18[ "للاستفادة منها في تخطيط ومراقبة العمليات التسويقية 

اعل هيكل متداخل ومتف"  :42ص ] 24[ ويمكن تعريف نظام المعلومات التسويقي أيضا على أنه -

من الأفراد والأجهزة والإجراءات المصممة لتوليد وتدفق المعلومات المجمعة من المصادر الداخلية 

  ".والخارجية لكي تستخدم كأساس لاتخاذ القرارات في مجالات محددة في ميدان التسويق 

يجاد عبارة عن شبكة معقدة من العلاقات بين الأفراد، الأجهزة والإجراءات حيث يهدف إلى إ"   -

تدفق منظم للمعلومات الملائمة من مصادر داخلية وخارجية للمنظمة من أجل اتخاذ القرارات 

  ". 58ص ] 25[ التسويقية

  

نظام : هي) الجزئية(ويتكون نظام المعلومات التسويقي من مجموعة من الأنظمة الفرعية      

ونظام الاستخبارات التسويقية، وذلك بحوث التسويق، نظام التقارير الداخلية، نظام التحليل التسويقي 

  :حسب الشكل الآتي

  

 

 شكل رقم (06): مكونات نظام المعلومات التسويقي [25] ص 58.

      

 بيئة المنظمة السوق

 الأسواق المستهدفة
 

 الفرص السوقية

 البيئة التنافسية، البيئة السياسية ،
 البيئة التكنولوجية

...البيئة الاجتماعية والاقتصادية،  

 نظام التحليل التسويقي

 نظام بحوث التسويق

نظام الاستخبارات 
 التسويقية

ليةنظام التقارير الداخ  

:تقارير إدارية من أجل  
تخطيط، تنسيق، تنظيم ورقابة الأنشطة 

.التسويقية  
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] 26[ فحسب الشكل أعلاه، تتلخص مكونات نظام المعلومات التسويقي في الأنظمة الجزئية التالية 

  :37ص 

  .نظام بحوث التسويق  -

البيانات : نظام التقارير الداخلية، والتي تعتبر مهمة لمتخذي القرارات التسويقية في المنظمة مثل -

  ...المحاسبية التي تحدد تكلفة المنتج،

يساعد على التنبؤ بالمبيعات بالاعتماد على استخدام الأدوات العلمية : نظام التحليل التسويقي -

  ...).مثلا طريقة الانحدار،(التسويقية والإحصائية من أجل حل بعض المشاكل 

نظام الاستخبارات التسويقية الذي يعتبر حساس للتغيرات التي تطرأ على بيئة المنظمة، حيث  -

  .يسعى باستمرار للحصول على معلومات تخص بيئة المنظمة بصفة عامة والمنافسة بصفة خاصة

  

النظام الفرعي الوحيد الذي يحتوي على  ومما سبق يتضح أن نظام المعومات التسويقي، يعتبر     

المعلومات الخاصة بالبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة، وتعد هذه المعلومات المحرك الأساسي الذي 

  .تستمد منه النظم الفرعية الأخرى بطريقة مباشرة أو غير مباشرة التعليمات الخاصة بها

  

  :خرجات نظام المعلومات التسويقيمدخلات وم. 2.2.1

تمثل المدخلات نقطة البداية في تشغيل النظام، ولذا يستلزم الأمر مراعاة الدقة في توصيفها      

حتى يمكن من خلالها توفير مادة خام وصالحة لإنتاج المعلومات التي تفي باحتياجات المستفدين 

  . منها

  

 1.2.2.1. مدخلات نظام المعلومات التسويقي:

ومات التسويقي في مصادر المعلومات التي تصنف إلى مصادر تتمثل مدخلات نظام المعل     

 داخلية ومصادر خارجية، مصادر أولية ومصادر ثانوية، وبتقاطع هذين التصنيفين نحصل على

  :34-24ص ] 13[

  .مصادر داخلية ثانوية -

  .مصادر داخلية أولية -

  .مصادر خارجية ثانوية -

  :وذلك كما يلي .مصادر خارجية أولية -
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حيث يختص نظام المعلومات التسويقية بتجميع تلك البيانات من مصادر من  :المصادر الداخلية /أ

  :داخل المنظمة، وهي تنقسم إلى

هناك مجموعة معتبرة من المعلومات التي تتوفر داخل المنظمة، : المصادر الداخلية الثانوية* 

فات الزبائن، تقارير رجال مل: وجمعها مرتبط بهيكل المنظمة ويمكن تلخيص هذه المصادر في

البيع، شكاوى المستهلكين، المردودات من المنتجات، الفواتير غير المدفوعة، الهيكل التنظيمي 

للمنظمة ولوظيفة التسويق، الميزانية التسويقية ولوحة القيادة، قائمة المنتجات، الرسائل الإعلانية، 

  ...بالطلبة، الدراسات التسويقية الداخلية وتقارير التربص الخاصة

إن غياب تبادل للمعلومات بين أفراد المنظمة هو في الأصل تضييع : المصادر الداخلية الأولية* 

للفرص، وبالتالي فمقابلة الأفراد واستقصاءهم يسمح بتحسين علاقات العمل وتجميع المعلومات، 

ان المنظمة نظرا مقابلة رجال البيع باعتبارهم أعين وآذ: وتتضمن المصادر الداخلية الأولية

لاحتكاكهم المستمر مع المستهلكين، لذا يجب استقصاءهم بانتظام للحصول على المعلومات المتمثلة 

، وكذا ...في مدى درجة إشباع ورضا المستهلك، الحاجات الجديدة، اتجاهات السوق والمنافسة،

  ...مقابلة الإطارات الذين يحضرون الملتقيات، المعارض،

يا المصادر الداخلية في سرعة الحصول على المعلومات، قلة التكلفة، تنوع وتتلخص مزا     

  .وهذا البحث الداخلي يؤدي إلى تشخيص المنظمة...المعلومات،

حيث يختص نظام المعلومات التسويقية بتجميع تلك النوعية من البيانات  :المصادر الخارجية/ ب

فسية والخارجية المحيطة بالمنظمة، وتنحصر من مصادر خارج المنظمة، والتي تعكس البيئة التنا

  :في

ويمكن تسميتها أيضا بالبحوث المكتبية، وهي أخذ المعلومات من : المصادر الخارجية الثانوية* 

وتتميز بضعف تكلفتها، سرعة الإجابة على المشكل ...المقالات، الكتب، الرسائل الجامعية،

صعوبة متابعة دقة المصادر لأن : ود تتلخص فيالمطروح وبساطة التحليل، لكن بالمقابل لها حد

معظم الصحفيين والمؤلفين ينقلون المعلومات دونما التحقق منها ومن أصلها ويزيد من خطر لا 

المعلومات استخدام الأنترنت، بالإضافة إلى تقادم المعلومات، ذلك أن البحث المكتبي يعتمد  ةمصداقي

ثة لكن مهملة أو غير مفيدة لسبب سرعة التغيرات على منشورات وإحصائيات قديمة وحتى حدي

  .التي تطرأ على السوق المدروس

نقدي بالبحث عن مصادر المعلومات من ) فلسفة أو عقلية(إن البحث المكتبي يحتاج لفكر      

  .أصلها، ومتابعة منهجية الدراسة لدي أصحاب النصوص الأصلية

لداخلية والبحوث المكتبية لحل المشكل التسويقي تبقى المصادر ا: المصادر الخارجية الأولية* 

المطروح، لذا يجب الاستعانة بالدراسات الميدانية، وتقسم المصادر الخارجية الأولية إلى الدراسات 
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: ، مقابلة الخبراء)وملاحظة سلوكاتهم... مقابلة المستهلكين، الموردين، البنكيين،(التجريبية التمهيدية 

جامعي، صحافي، تاجر، : المعلومة أو يعرف كيف تجدها ويمكن أن يكونفالخبير هو الذي يملك 

وللخبراء دور في تقديم الآراء المفيدة، المساعدة على إتمام البحوث المكتبية ...كاتب، نقابي،

  .والتوجيه إلى خبراء آخرين

  

  :86ص ] 18[ مخرجات نظام المعلومات التسويقي .2.2.2.1

  :المعلومات التسويقي حسب مجالات الاستفادة منها إلى ويمكن تصنيف مخرجات نظام     

  

  :وتتمثل في العناصر التالية: مخرجات لترشيد قرارات المزيج التسويقي للمنظمة /أ

  .الخدمات الجديدة التي يمكن إضافتها للمزيج الحالي -

  .الأسواق الجديدة التي يمكن الدخول فيها -

  .صر المزيج الحالينواحي القوة والضعف لكل عنصر من عنا -

  .الوسيلة المناسبة لنقل الرسالة الإعلانية للجمهور -

  .وسيلة الاتصال المثلى لعرض السلعة على العملاء -

  .الأسلوب المتبع في تسعير الخدمات -

  

  :حيث تتلخص فيما يلي: مخرجات لتدعيم أنشطة الرقابة على العمليات التسويقية /ب

  .في استغلال الفرص التسويقية على مستوى السوق، المنتج والعميل تقارير تقييم كفاءة المنظمة -

تقارير تقييم الأنشطة التسويقية، والتي يتحدد من خلالها الأنشطة التي يجب تدعيمها والتركيز  -

  .عليها، وكذا الأنشطة التي يجب التخلص منها أو إعادة النظر في أهميتها

  .أهداف الخطط التسويقية تقارير تقييم كفاءة الإدارة في تحقيق -

  

   :أهمية نظام المعلومات التسويقي .3.2.2.1

  :ويمكن تلخيص أهمية نظام المعلومات التسويقية في النقاط الموالية     

وسيلة هامة للتعرف على  نظام المعلومات التسويقي  تعتبر المعلومات المستقاة من -    

  .الحالية ، والرفع من جودة المنتجاتلكين، وكذا طرح واقتراح منتجات جديدةالمسته

 الدولية بأن أحد في الاستراتيجية   ، وهو خبير"Bernard Ramanstsoوفي هذا الصدد يذكر      

من ميزانية التشغيل للحصول على المعلومات من البيئة الخارجية %  25يصرف ما مقداره  البنوك

  .104-97ص ] 27[ ومعالجتها أسرع من منافسيه
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المعلومات تمثل مصدرا هاما اهم تطور تكنولوجيا الاتصالات السمعية والبصرية في جعل وقد س -

  .للربح

يعتبر نظام المعلومات التسويقي أداة فعالة لاتخاذ القرارات التسويقية، وذلك بجمع، تسجيل  -

ن أجل وتحليل البيانات من السوق خاصة المتعلقة بالمستهلكين والمنافسين وعناصر بيئة المنظمة م

صياغة استراتيجية التسويق وتقديم عرض يلبي حاجات ورغبات المستهلكين، وذلك كما يوضحه 

  :الشكل الموالي

  

 

 شكل رقم (07): نظام المعلومات التسويقي أداة فعالة لاتخاذ القرارات التسويقية [25] ص57.

 

.علومات التسويقي هو بمثابة قرون استشعار المنظمةوفي الأخير يمكن القول أن نظام الم       

 

  :بحوث التسويق .3.2.1

تتضمن بحوث التسويق كنظام متكامل القيام بدور هام في إدارة التسويق من خلال المشاركة      

الفعالة في عملية اتخاذ القرارات، وذلك بتزويد متخذي القرارات بالمعلومات المفيدة لوظائف 

  .ابة، ومن ثم تقليل احتمالات الخطأ في اتخاذ القرارات التسويقيةالتخطيط والرق

  

إن الاهتمام ببحوث التسويق هو عبارة عن نظرة استراتيجية صائبة ومستمرة لإدارة التسويق،      

ذلك كون بحوث التسويق تقدم المعلومات المختلفة التي تساعد على وضع الاستراتيجيات وإيجاد 

  .شاكل التسويقية التي تواجه منظمة الأعمالالحلول المناسبة للم

  

  

  

 
 
 

 السوق

 
 الحاجات

  
 المراد

 
إشباعها   

 
 نظام

 
 المعلومات

 
 التسويقي

 
 
 

 المعلومات

 
 

 استراتيجية
 

 التسويق

 
 

 اتخاذ
 

 القرار

 عرض تسويقي يهدف إلى إشباع حاجات المستهلكين
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  :مفهوم بحوث التسويق. 1.3.2.1

خدمة بواسطة المنظمة في توفير ـوث التسويق إحدى الأدوات الأساسية المستـتعتبر بح     

المعلومات الضرورية عن الأسواق وخصائصها، المستهلكين ودوافعهم وأنماطهم الشرائية، 

  .إلى غير ذلك من المعلومات...للتعامل في تصريف المنتجات،الموزعين وكيفية حفزهم 

  

  :وفيما يلي سرد لبعض التعاريف الخاصة ببحوث التسويق

جمع، تسجيل، تشغيل وتحليل البيانات ـهي تلك البحوث المنظمة والموضوعية التي تقوم ب"   -

عالية هذه القرارات ـفالتسويقية لمتخذي القرارات في المجال التسويقي، بحيث تؤدي إلى زيادة 

  .16ص ] 24[ "وتخفيض المخاطر المرتبطة بها

  :16ص ] 28[ وقد عرفتها الجمعية الأمريكية للتسويق كما يلي -

بحوث التسويق هي الوظيفة التي تخلق نوعا من الربط بين المستهلكين والمشترين، الجمهور "

رص ــي تحديد وتعريف الفـا فورجل التسويق من خلال ما تقدمه من معلومات يمكن استخدامه

سويقية أو تعديلها، أو تقييمها أو التل إلى بعض التصرفات ـأو المشكلات التسويقية، أو في التوص

تها، ـي تحسين الفهم للعملية التسويقية وطبيعـعة الأداء الخاص بالنشاط التسويقي، أو فـي متابـف

ملية تجميع البيانات، وتحلل هذه ـة وتدير عولكي يتم ذلك تحدد بحوث التسويق المعلومات المطلوب

وصيل نتائج البحث وما تعينه هذه النتائج من تطبيقات إلى متخذ القرار ـيانات، وتقوم بتـالب

  ".بالمنظمة

حوث التسويق تمثل عملية تجميع وتسجيل وتحليل ـبأن ب) 1997(د الفتاح ـعب سعيد ويرى     

ويقية بهدف توفير المعلومات المفيدة لاتخاذ القرارات البيانات والإحصاءات عن المشاكل التس

  .86ص ] 29[ التسويقية

تتضمن البحوث التسويقية تشخيص  M.G.Sinéchalو M.Vandercammenوحسب كل من      

الحاجة للمعلومات ثم اختيار المناسبة منها بحيث يتم تجميعها، تسجيلها وتحليلها بـهدف اتخاذ 

ليل المخاطر، وذلك حسب إجـراءات رسمية تعتمد علـى الأسلوب العلمي القرارات التسويقية وتق

  .12ص ] 30[ حتى نضـمن موضوعية المعلومات، دقتها وملاءمتها

   

من التعاريف السابقة نستنتج أن بحوث التسويق هي الوظيفة التي يتم من خلالها ربط      

خلال المعلومات التسويقية التي يتم المستهلكين أو العملاء والجمهور بصفة عامة بالمنظمة من 

جمعها، والمستخدمة في تحديد وتعريف الفرص التسويقية والمشكلات التي تواجه المنظمة في 
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كن من رفع كفاءة الأداء التسويقي ـتعاملها مع الأسواق وتقييم، وتعديل تصرفات المنظمة بما يم

  .كلي للمنظمة بصفة عامةـبصفة خاصة،والأداء ال

 

  :التسويق وبعض المفاهيم الأخرى أهمها فرق بين بحوثناك وه     

تعتبر دراسة السوق إحدى المجالات الرئيسية لبحوث التسويق، ): دراسة السوق(بحوث السوق * 

وتعني دراسة السوق القيام بجمع و تسجيل البيانات الخاصة بالمشترين الحاليين والمتوقعين للسلعة 

  :ة، وتشمل ما يليأو الخدمة التي تقدمها المنظم

  ...السن، الدخل، المهنة، المنطقة،: تحديد السوق الخاصة بالمنظمة من حيث -1

  ...دراسة أنماط شراء الخدمة والعادات والانطباعات والدوافع والآراء، -2

  .تحديد حجم الطلب الحالي ودراسة المتغيرات المتوقعة فيه مستقبلا -3

  

  :يويتمثل فيما يل :قي وبحوث التسويقالفرق بين نظام المعلومات التسوي*

تسويقي ـتهتم بحوث التسويق أساسا بالبيانات التسويقية فقط، بينما يهتم نظام المعلومات ال -أ

بالمعلومات التسويقية، المالية، الإنتاجية، وبناءا على ذلك بحوث التسويق تمثل أحد عناصر 

  .المدخلات الأساسية لنظام المعلومات التسويقي

اس مشروع بحثي محدد ـث تتم على أسـهتم بحوث التسويق بمعالجة المشاكل التسويقية، حيت -ب

عالجتها، ـيتعلق بمشكلة محددة، بينما تهتم نظم المعلومات التسويقية بتلافي حدوث المشكلة وم

  .ذا فدور نظام المعلومات مستمرـول

ظام المعلومات ـالنسبة لنعكس صحيح بـبحوث التسويق لا تركز على تخزين البيانات وال -ج

  . التسويقية، حيث يهتم بتخزين المعلومات سواء من خلال الحاسب الآلي أو الأرشيف

تجديد، حذف (البحث التسويقي ساكن، بينما نظام المعلومات التسويقي في تراكم زمني  - د

  . .)معلومات،
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  :التسويقي في الجدول الموالي ويمكن تلخيص الفرق بين بحوث التسويق ونظام المعلومات     

  

 جدول رقم (03): الفرق بين بحوث التسويق ونظام المعلومات التسويقي [24] ص 46.

نظام المعلومات التسويقي بحوث التسويق  الخصائص

أساسها النظم أساسها المشروع أو البرنامج  النطاق

)وقتية(غير مستمرة  مستمرة   الوقت

ةمشكلات متكرر مشكلات محددة  طبيعة المشكلات

خارجية وداخلية خارجية  مصدر المعلومات

 

 2.3.2.1. أهمية بحوث التسويق: 

طور الصناعي الحاصل، والذي أثر على ـالتسويق، وذلك نتيجة للت ثلقد ازدادت أهمية بحو     

 ل المشاكل المتعلقة بالمستهلكين، الموزعين،ـرى في المجتمع، إذ أن كــجميع القطاعات الأخ

لا يمكن الإجابة عليها إلا من خلال القيام بجمع البيانات والمعلومات ... شطة الترويجية،ـــالأن

ن لبحوث ـمكفكيف ي ،21ص ] 31[ الدقيقة، وبشكل علمي منظم، وضمن إطار زمني محدد

  .التسويق أن تساعد إدارة المنظمة، وتكون بمثابة أداة مفيدة في اتخاذ القرارات؟

  

  :20ص ] 24[ يص أهمية بحوث التسويق في ثلاثة عناصر أساسية، وهييمكن تلخ     

اذ القرارات عن ـتؤدي بحوث التسويق إلى تحسين عملية اتخ: تحسين جودة القرارات المتخذة - 1

رض المتغيرات الخاصة بالقرار ـطريق إلقاء الضوء على كافة البدائل التسويقية المتاحة وع

  .ختيار أفضل البدائلبطريقة تمكن رجل التسويق من ا

ن بحوث التسويق هو ـــإن الغرض الثاني م: اكتشاف نقاط المتاعب والأخطاء قبل تفاقمها - 2

اكتشاف أسباب ظهور مشكلات وأخطاء معينة في القرارات التسويقية، بحيث يمكن معالجتها قبل 

وث الفشل في وتمكن بحوث التسويق من معرفة أسباب حد. انتشارها، وتفادي حدوثها مستقبلا

القرار التسويقي المتخذ سواء لأسباب داخلية خاصة بالقرار ذاته أم لأسباب خارجية حدثت في البيئة 

  .وأثرت على نجاح القرار

رفة ماذا يجري داخل الأسواق وخصائصها، مما ـأي مع: تفهم السوق والمتغيرات التي تحكمه - 3

رار تسويقي ـالاعتبار عند اتخاذ أي ق يمكن المنظمة من ترجمة هذه الخصائص وأخذها بعين

  .خاص بالسلعة أو الخدمة والاستراتيجيات التسويقية المصاحبة لها
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  :أنواع ومجالات بحوث التسويق. 3.3.2.1

ل واحد منها بنشاط أو هدف معين، ـحوث التسويقية، والتي يختص كـهناك العديد من الب     

ها تعمل جميعها على تنشيط أهداف المنظمة، ـ، حيث أنوأن هذه البحوث تكون مترابطة فيما بينها

  :ويق، وسوف نتطرق لأهمها فيما يليكما هناك العديد من المجالات لبحوث التس

 أولا: أنواع البحوث التسويقية: ويمكن أن نلخصها في الشكل الموالي:

 

 

 شكل رقم (08): أنواع بحوث التسويق [32] ص 78.

 

تستخدم بهدف التعرف على طبيعة المشكلة التسويقية التي تواجهها : البحوث الاستطلاعية -1

ما تفيد في التعرف على طبيعة المعلومات المطلوب ــالمنظمة أو بهدف توضيح أبعاد المشكلة، ك

.45ص ] 28[ جمعها في البحوث الاستطلاعية  

 

ناك ثلاثة ـتغيرات ذات الارتباط، وهـلى المديد المشكلات والتعرف عـوتستخدم أيضا لتح     

  :65ص ] 24[ خطوات أساسية يمكن إتباعها في البحوث الاستطلاعية، وهي

  .البحث عن المصادر المنشورة للبيانات -   

  .إجراء العديد من المقابلات مع الأفراد ذوي الخبرة والمهارات -   

  . ةاختبار المواقف التي تفسر الظاهر -   

  .البحوث الوصفية والبحوث التجريبية: وهناك نوعين منها: حوث الاستنتاجيةالب - 2

وتهدف إلى الإجابة على تلك الأسئلة التي تبدأ بمن؟ ماذا؟ متى؟ أين؟  :البحوث الوصفية -أ-

وكيف؟، وهي عبارة عن جمع البيانات عن مشكلة معينة لتوصيف الوضع القائم واستخلاص 

  .وصف خصائص السوق ووظائفه: ة لها، مثلاالمؤشرات والنتائج المناسب

 بحوث التسويق

نوع  حسب
 البيانات

حسب المنهج  حسب الهدف
 العام

استكشافي  استنتاجي مكتبية ميدانية
استطلاعي(

بحث 
 استقرائي

 بحث استنباطي
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  :وتتمثل خصائص البحوث الوصفية فيما يلي     

  .ترتبط عادة بمتغيرين رئيسيين أو أكثر* 

  .وجود أسئلة محددة للبحث* 

  .تصميم مخطط ومنظم وسابق للبحث* 

  .68ص ] 24[ دراسة الحالات أو الطريقة الإحصائية: ولها مدخلين     

حة ــار صحة فرض من الفروض أو صـوتستخدم في حالة اختب: جريبيةالبحوث الت -ب-

  :87ص ] 31[ ويمكن تحديد الخطوات العامة لتطبيق التجربة كما يلي. العلاقة بين السبب والنتيجة

  .ربةـجــدفين بالتـديد المستهـــتح* 

  .تنفيذ التجربة وقياس أثرها على المشكلة* 

  .، ومحاولة السيطرة عليها إلى أكبر قدر ممكنتحديد العوامل المستقلة الأخرى* 

  

  :81ص ] 24[ البحوث الكمية والبحوث الكيفية -3

تشير البحوث الكيفية إلى تلك البحوث التي تعتمد على الدراسة المتعمقة لسلوك المستهلك أو      

  ).المستعمل ( المشتري الصناعي 

  

كم عدد؟، : "ستقصى منه مثلـأسئلة محددة للمكمية، فهي تعتمد على توجيه ـبينما البحوث ال     

ولقد ازدادت . بحيث يسهل جدولتها والحصول على نتائج كمية تعبر عن الظاهرة.." ما هو ترتيب؟،

  :الحاجة إلى البحوث الكيفية لعدد من الأساليب منها

  .زيادة الاهتمام والتركيز على رغبات المستهلك ومحاولة الكشف عنها -   

  .اريـــجالتم ــو الوصول إلى الولاء للاســالاهتمام نحزيادة  -   

  .زيادة الاهتمام بمفهوم قطاعية السوق -   

  .زيادة عدد السلع والخدمات في السوق، والتي تتطلب مدخل ترويجي خاص بكل منها -   

العوامل التي  –. أسباب تفضيل المستهلك لاسم تجاري معين -: وتستخدم أساسا في معرفة     

قياس انطباعات العملاء حول رسالة  –. تدفع المستهلك للتعامل مع متجر معين أو سلعة معينة

  .إعلانية ما

  

  :وتتمثل في العناصر الآتية: مجالات البحوث التسويقية: ثانيا

الحصة السوقية وخصائص : أي دراسة السوق من حيث): دراسة السوق(بحوث السوق  -1

  ..السوق،
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يمثل المستهلك الهدف الأساسي والنهائي للمنظمات، حيث أنها تسعى  :خيربحوث المستهلك الأ -2

إلى إشباع حاجاته ورغباته، وذلك من خلال تقديم الخدمات المناسبة، وتشمل بحوث المستهلك 

  :274ص ] 31[ الإجابة على الأسئلة التالية

  .رف المستهلك؟ـــكيف يتص -   

  .ما هي إجراءات قرار الشراء؟ -   

  .ي دوافعه للشراء؟ــــما ه -   

  .قدمة؟ــدمات المـجاه الخـواقفه اتـما هي م -   

  .ما هي الأنشطة التي من خلالها تستطيع المنظمات دفعه لاتخاذ قرار الشراء؟ -   

  .ما هي العوامل المؤثرة عليه في البيئة المحيطة؟ -   

  

ي للمستهلك ـــبالقرار الشرائطي كل ما يتعلق ــويمكن القول أن بحوث المستهلك تغ     

ى ـمكن أن تجري هذه البحوث علــوالعوامل الاجتماعية، الاقتصادية والنفسية المؤثرة فيه، وي

وتكون بحوث . 54ص ] 24[ مستوى المستهلك النهائي أو المشتري الصناعي أو الموزعين

، ..)تف، البريد،مقابلة شخصية، الها(الاستقصاء المباشر : المستهلك الأخير إما عن طريق

  .المقابلات المتعمقة أو المقابلات الجماعية

تيارات السلع والخدمات الجديدة، ـتتعلق هذه البحوث بتصميم وتنمية واخ :بحوث المنتج -3

والتحسينات في الخدمات الحالية والتنبؤ باتجاهات المستهلك وتفضيلاته المرتبطة بطبيعة الخدمة 

  ...وجودتها،

فحص دقيق لكافة الأنشطة البيعية للشركة وعلاقات التوزيع في السوق،  :التوزيعبحوث البيع و -4

  .ويتم ذلك من خلال  تحليل المبيعات والمناطق البيعية، وأداء رجال البيع في هذه المناطق

ب المختلفة في الترويج ـلق باختيار وتقييم الأساليـــوتتع :55ص ] 24[ بحوث الترويج -5

علاقات العامة، ـيط المبيعات، طرق العرض والطرق المساعدة في البيع، الالإعلان، تنش: مثل

  ).إضافة للخدمة الأساسية(الخدمات الثانوية 

  :وتكون من خلال: بحوث الإعلان* 

  .علن إليه وتوصيفهـــتحديد الم - 

  ... دراسة قراء الصحف ومشاهدي التليفزيون ومستمعي برامج الإذاعة، – 

ماعية، الاستقصاء ـالمقابلات الج: ن خلالـالإعلانية قبل النشر، وذلك م اختبار الرسالة – 

  . المباشر، البحوث التجريبية



 

 

58

اختبار التذكر، اختبار التعرف، استقصاء : د النشر عن طريقــاختبار الرسالة الإعلانية بع – 

  ..الآراء والاتجاهات والبحوث التجريبية،

  .حملات الإعلانيةـــتقييم ال -

  

  :خطوات إعداد بحث تسويقي. 2.14.3.

راء بحث تسويقي، هناك مجموعة من الخطوات أو المراحل التي يجب أن ــللقيام أو لإج     

 –تحديد نوع ومصادر البيانات  –تحديد المشكلة وأهداف البحث  -: نمر بها، وهي كما يلي

 –ائم الأسئلة والملاحظة تصميم قو –تحديد نوع وحجم العينة  –ر شامل أو عينة من العينات ـحص

  .المتابعة –كتابة التقرير النهائي  –رميز وجدولة البيانات ـالمراجعة وت

  

يعتبر تحديد المشكلة الخطوة الرئيسية الأولى في البحث  :تحديد المشكلة وأهداف البحث -1

رى على نوع ــالتسويقي أو نقطة البداية في بحوث التسويق نظرا لاعتماد الخطوات الأخ

عتبر من أكثر المهام صعوبة وأهمية في البحث، ــحيث ت. ة المشكلة موضع البحثـوطبيع

موعة من المعلومات الداخلية والمعلومات الخارجية من أجل حصر ــويستند الباحث على مج

  .79ص ] 31[ المشكلة وتحديدها

لمشكلة  المراد يتوقف نوع البيانات على طبيعة ا: 54ص ] 32[ تحديد نوع ومصادر البيانات -2

، ثم ...معالجتها أو الأهداف الخاصة بالبحث، ويتم تحديد البيانات المطلوبة عن طريق الاستقصاء،

  .يتم تحديد مصادر الحصول عليها

أي يجب : تحديد ما إذا كانت الدراسة ستتم على أساس الحصر الشامل أو على أساس العينات -3

وبعد تحديد . جميع البنوك التجارية الخاصة في الوطن :تحديد مجتمع البحث تحديدا واضحا، مثلا

دراسة ستعتمد على أسلوب الحصر الشامل أو ــمجتمع البحث يجب اتخاذ قرار عما إذا كانت ال

ويفضل أسلوب الحصر الشامل في حالة مجتمع البحث صغير ومركز في منطقة . اختيار عينة

يفضل في حالة كبر حجم مجتمع البحث حددة، أما أسلوب العينة فالعكس، أي ـة مـجغرافي

  .وانتشاره جغرافيا

، والغرض هنا )عينات عشوائية(ت احتمالية ـنوع العينة ما إذا كان: تحديد نوع وحجم العينة -4

تي ــغير احتمالية، والــمن أجل التقدير الإحصائي أو اختبار معنوية الفروق، أو العينات ال

  .تكون عادة عينات الحصص

العينة يكون ممثلا لحجم مجتمع البحث بأقصى درجة ممكنة من الدقة والموضوعية مع حجم      

  .مراعاة ميزانية البحث وحجم مجتمع البحث



 

 

59

حث لآخر حسب نوع ـف تصميم هذه القوائم من بــيختل: تصميم قوائم الأسئلة والملاحظة -5

بريد، مقابلة شخصية، (نات البيانات المطلوب جمعها، وطبيعة المستقصى منه، وطريقة جمع البيا

  ...).هاتف،

  .جمع البيانات -6

بعد تجميع البيانات اللازمة يقوم الباحث بترتيب وتصنيف  :المراجعة وترميز جدولة البيانات -7

رياضية المناسبة لهذا ـوتبويب هذه البيانات، ثم تحليلها بشكل علمي وتطبيق الأساليب الإحصائية ال

  .81ص ] 31[ نتائجالتحليل بهدف استخلاص ال

يانات، ويكون ذلك في شكل ـهائية بعد تحليل البــوضع التوصيات الن :كتابة التقرير النهائي -8

  .تقرير يرفعه للمسؤولين

يث ـكون هناك متابعة لتنفيذ التوصيات، حــبعد كتابة التقرير وتقديمه، يجب أن ت :المتابعة -9

لوبة إلا إذا وضعت النتائج ـ يعطي النتائج المطالبحث والتقرير النهائي المقدم حوله سوف لا

  .والتوصيات موضع التنفيذ والمتابعة

 

:(Le Marketing-Mix ) 3.1. المزيج التسويقي 

يعتبر المزيج التسويقي عنصرا هاما في إعداد استراتيجية التسويق، ويظهر في الشكل الذي      

التسويقي على أنه عملية الاختيار والمزج تقدم فيه المنظمة عرضها للسوق، حيث يعرف المزيج 

وبعبارة أخرى هو  ،12ص ] 13[ بين مجموعة من المتغيرات من أجل بلوغ الأهداف التسويقية

 Jérome McCarthy، ولقد اقترح 553ص ] 8[للمنظمة الترجمة الفعلية للتوجهات الاستراتيجية 

أو ما ( الاتصال التسويقي والتوزيع  المنتج، السعر،: تجميع هذا المزيج في أربعة متغيرات هي

   : ، كما يوضحه الشكل التالي) Les 4 P1يعرف بـ 

  

                                                 
1 4 P : Product, Price, Promotion, Place. 
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 .70ص ] J.R.Mc Carthy  ]33المزيج التسويقي كما اقترحه): 09(شكل رقم 

 

:ويتناول هذا المبحث المطالب التالية       

.التوزيع: المطلب الثالث             .               المنتج: المطلب الأول  

.الاتصال التسويقي: المطلب الرابع.                            السعر: المطلب الثاني  

 

 1.3.1. المـنـتـج:

لقد ساد اعتقاد لفترة طويلة بأن السلعة عبارة عن مجموعة من الخصائص الكيميائية      

  .سلعة معينة تشبع حاجة معينة للمستهلكتخرج لنا تدمج مع بعضها البعض ل والملموسة والتي

  

بمعناه الضيق على الجوانب المادية فقط بينما في الواقع العلمي  منتجلهذا اقتصر في تعريف ال     

عوامل  ىواقع أن المستهلك يبني تفضيله علتجاريا معينا عن آخر ،فال اسمانجد أن المستهلك يفضل 

هذا  ىطريقة تغليفه وخدمات ما بعد البيع وعل منتج،تصميم ال سسة ،عديدة منها تاريخ و شهرة المؤ

بمعناه  منتجتعريف المنافع أخرى بجانب المنافع الملموسة ،ولهذا يمكن  منتجفهو يستمد من شراء ال

الشامل على أنها مجموعة من المنافع التي يحصل عليها المستهلك لإشباع حاجاته وهـذه المنـافع   

ه، وبالتـالي  لتي يحصل عليها من اقتنائه لوالمنافع النفسية ا لمنتجائص المكونة لالخص: ادية مثلالم

  .تشمل المنتجات ليس فقط السلع والخدمات، بل الأشخاص، الأماكن والأفكار

  

وسوف نتعرض في هذا المطلب إلى ماهية ومفهوم المنتج، دورة حياته ومجموعة الخصائص      

  .التي تتصف بها المنتجات

  

 المنتج:
.النوعية -    
.الخصوصيات -    
.الأنماط -    
.العلامات -    
...التغليف،  -    

 السعر:
.التخفيضات -    
.الحسومات -    
.شروط الدفع -    
..شروط القرض، -    

 الاتصال التسويقي:
.الإعلان -    
.العلاقات العامة -    
ترويج المبيعات -    
التسويق  -  

..المباشر،  
 التوزيع:

.قنوات التوزيع -    
.التخزين -    
.نقاط البيع -    
...وسائل النقل، -    

السوق المستهدف

المزيج التسويقي



 

 

61

 1.1.3.1. مفهوم المنتج وتصنيف المنتجات:

مجموعة من العناصر المادية وغيــر المادية التي " يعرف الـمنتج على أنه : تعريف المنتج - 1

ص ] 13[ تؤدي وظائف الاستعمال والتقدير، أين يكون للمستهلك الرغبة والقدرة على تلبية حاجاته

108 ."  

  

  :ص ما يليانطلاقا من هذا التعريف يمكن استخلا     

  .قد يكون المنتج في صورة سلعة، خدمة أو فكرة -

العناصر المادية تشير إلى الخصائص التقنية، الكيميائية والفيزيائية للمـنتج، أما العناصر الغير  -

  .مادية فهي تلك المزايا الكيفية والرمزية التي يدركها المستهلك

  ).الساعة تبين الوقت، اليوم والتاريخ : مثلا( وظائف الاستعمال تتعلق باستعمال المنتج  -

الثقة في ( وظائف التقدير تعطي المنتج قيمة رمزية، ولها دور في الاتصال والتأثير النفسي  -

  ..).النفس،

 

  :تصنيف المنتجات - 2

إن الغرض من وراء تصنيف المنتجات هي إعطاء الطريق إلى التفكير الاستراتيجي،      

إن تصنيف المنتجات يقودنا إلى اعتماد المزيج التسويقي : " يقول    Mc Carthy حــيث كتب

وتصنف ، 110ص ] 13[" لأنه يحدد كيفية تصرف المستهلك اتجاه كل صنف من المنتجات 

  :المنتجات كما يلي

المنتج هو مجموعة المنافع التي يبحث عنها المستعـمل أو : السلع، الخدمات والأفكار: أولا

ي، حيث يمكن التمييز بين السلع المادية، الخدمات والأفـكار لأن تــسويقها المستهــلك النهائ

، فالسلعة عبارة عن منتج ...)التسويق الصناعي، تسويق الخدمات، التسويق السياسي،( يختلــف 

الصيانة، : مادي ملموس، بينما الخدمة فهي منتج غير مادي ويمكن أن تكون ملحقة بالسلعة مثل

  .الخ...التركيب،

حيث نميز بين المنتجات الصناعية : تصنيف المنتجات حسب مكانتها في العملية الإنتاجية: ثانيا

  .والمنتجات الاستهلاكية

تسمح بصنع منتجات أخرى، والتسـويق الخاص بها ): منتجات الإنتاج ( المنتجات الصناعية  -أ

هي  مـوجهة إلى ، و) Business to Business ،B to B ،B2B(التسويق الصناعي يسمى 

  :المستـعمل أو المشتري الصناعي وتقسم إلى
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السلع الموجهة لإنتاج سلع أخرى، حيث تتحول أو تزول  - قطع الغيار،   -سلع التجهيز،    -  

:، والجدول التالي يبين ذلك)المواد الأولية (بمجرد الاستعمال الأول لها   

 

  جدول رقم (04): أنواع المنتجات الصناعية [25] ص 166.

 المنتجات الصناعية أمثلة

...الأفران،  

...العربات،  

 المصنع، المقر الاجتماعي

...الخشب، القمح،  

...الزجاج، الفولاذ،  

...إطارات العجلات، الخيوط،  

...الزيوت، الكهرباء،  

..أجهزة الإعلام الآلي، المكاتب،

التركيب -: تجهيزات الإنتاج*   

الأدوات -                       

المباني -                       

المواد الأولية     -:     لوازم الإنتاج*   

المنتجات نصف مصنعة -                       

المنتجات تامة الصنع -                       

:    تموين الإنتاج*   

:      لوازم إدارية* 

لى الـمستهلك النهائي، وحسـب وهي عبارة عن منـتجات موجهة ع: المنتجات الاستهلاكية -ب

الخضـر، : سلع استهلاكية جارية( المنتجات الواسعة الاستهــلاك : فترة استعمالها نميز بين

  ...).السيارة، الملابس،( والمنتجات الاستهلاكية التي تطول فترة استعمالها ...) الصابون،

من أصل شمال أمريكا، حيث  هذا التصنيف: تصنيف المنتجات الاستهلاكية حسب طبيعتها: ثالثا

 السلع الميسرة، سلع التسوق والسلع الخاصة: يميز بين ثلاثة أصناف للمنتجات الاستهلاكية هي

  .92ص ] 34[

وهي السلع الـجارية التي تزول في فترة قصيرة، ): Convenience goods(السلع الميسرة  -أ

التالي فإن سهولة وقرب نــقاط البيع سريع ومتكرر، وهي مجال اهتمام عامة الجمهور، وب شرائها

  .هما عاملان رئيسيان للشراء نظرا لأن المستهلك يفضل الشراء المباشر ببذل أقل جهد ممكن

  ...المنتجات الغذائية العامة، منتجات النظافة،: مثال

هي سلع لها فترة حياة أو مدة استعمال طويلة نوعا ما، ): Shopping goods(سلع التسوق  -ب

مدروس من قبل وقد تكون مرتفعة السعر، وغالبا ما تكون ملحقة بــخدمات، وسميت   هاشرائ

بسلع التسوق لأن المستهلك يقوم بمقارنة الأسعار والجودة لمختلف العلامات قبل الشراء بالانتقال 

  .من محل إلى آخر

  ...الملابس، الأجهزة الإلكترونية، الأثاث،: مثال
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هي الـسلع التي لها صورة علامة خــاصة لدى ): Specialty goods(السلع الخاصة  -ج

، وللحصول عليها يتم بذل جهد استثنائي من قبل )بفضل استراتيجية الإبداع أو التموقع( المستهلك

  :المستهلك، وتتميز هذه السلع بالخصائص التالية

  .عملية شرائها لا تتكرر كثيرا -  

  .قد تكلف مبلغا كبيرا من المال -  

  .تباع في محلات مختارة -  

يعد تصميم الرسالة الإعلانية التي تبين المميزات الفريدة لهذه السلع أمرا في غاية الأهمية، وقد  -  

  .يكون الربح أعلى مقارنة بالسلع الميسرة وسلع التسوق

  

فان ، هناك تصني-بالإضافة للتصنيف السابق للمنتجات الاستهلاكية  –وتجدر الإشارة إلى أنه      

  :آخران هما

اعتمد في تصنيفه للمنتجات الاستهلاكية علـى خمسة معايير ): Aspinwall)1958 تصنيف * 

، الخـدمات الملحقة، )الفرق بين سعر البيع وسعر التكلفة(الشراء، الهامش الإجمالي  تكرار: هي

ليميز بين ثلاثة ، )الجهود التي يبذلها المستهلك(فترة استعمال المنتج، فترة البحث عن المنتج 

  :أصناف للمنتجات الاستهلاكية

مثل ( لها تكرار شراء ضعيف، وبالتالي المعايير الأخرى تكــون عالية : المنتجات الصفراء -  

  ).أجهزة الإعلام الآلي 

).مثل الملابس ( المعايير السابقة تكون متوسطة : المنتجات البرتقالية -    

...).مثل الخبز، الحليب،( راء عالي والمعايير المتبقية ضعيفة تكرار الش: المنتجات الحمراء -    

 

:اعتمد في تصنيفه على سلوك المستهلك ليحدد الأصناف التالية): 1924(  Copeland تصنيف *   

تشترى بصفة مكررة وسريعة وغالبا في كل الأوقات، والمستهلك : المنتجات السهلة المنال -  

: فالتركيز يكون حول السعر، وتتفرع هذه المنتجات بدورها إلى يبحث عن بذل أقل جهد لاقتنائها

، )الشراء ليس مخطط له، بالصدفة ( ، منتجات الاندفاع )شراء روتيني ( المنتجات الأساسية 

  ).تشترى تحت ظروف معينة مثل المطريات ( المنتجات الاستعجالية 

لومات، حيث يرغب في اتخاذ أفضل يبذل المستهلك جهد للبحث عن المع: المنتجات المقارنة -  

السعر، ( قرار للشراء بالاعتماد على رواد الرأي، المجلات المتخصصة واستخدام معايير للمقارنة 

  ..).الجودة،

  .يبذل المستهلك جهدا كبيرا للحصول عليها، أسعارها مرتفعة وهي متميزة: المنتجات الاعتقادية -  
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  :دورة حياة المنتج .2.1.3.1

ن مفهوم دورة حياة المنتـجات يمثل أداة مـن أدوات إدارة التسـويق، حيث يبين تطور إ     

المبيعات ويساعد رجال التسويق على اعتماد سياسات حسب كل مرحلة من مراحل دورة حياة 

  .المنتجات

  

التي تعني دائرة، وفي الـعلوم الطبيعية  Kuklosإلى الكلمة الإغريقية " دورة"ويعود أصل      

يعتبر مفهوم الدورة سلسلة من التحولات التي تحدث بشكل ثابت عموما للوصول إلى الحالة الأولى 

، وفي التسيير يعود الفضل في ظهور مفهوم دورة حياة المنتجات إلـى )مثل دورة الفصول ( 

الـذي قال أن نمـو أي   R.Pearlانطلاقا من أعمال البيولوجي  J.Dean  أعـــمال الأمريكي

   .7ص ] S  ]35يمكن تمثيله بمنحنى على شكل حرف  ...)كائن وحيد الخلية، ( ن كائ

       

ونعني بدورة حياة المنتج المراحل التي يمر بها المنتج بداية من طرحه إلى غاية زواله من      

الإرسال، النمو، النضج والتدهور، هــذا بالإضافة إلى مرحلة : السوق، وتتمثل هذه المراحل في

  :هيدية تسبق المراحل السابقة هي مرحلة البحث والتطوير، كما يوضحه الشكل الآتيتم
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 شكل رقم (10): مراحل دورة حياة المنتج [36] ص 125.

  

  :172-170ص ] 25[ وتتميز المراحل الموضحة في الشكل السابق بالخصائص التالية     

تكون تكاليف البحث مرتفعة وبالموازاة هناك انعدام في الإيرادات، لذا : طويرمرحلة البحث والت - 1

، كما يتم في ..)قروض،( تلجأ المنظمة إلى تمويل هذه التكاليف بالموارد الداخلية أو الـخارجية 

 .هذه المرحلة تقديم المنتج للمستهلك من أجل تجريبه

 يجةتناض في مستوى نمو المبيعات وتسجيل يلاحظ في هذه المرحلة انــخف: مرحلة الإرسال - 2

مالية سالبة نظرا لأن المبيعات لا يمكن لها تغطية تكاليف البحث والتطوير ومصاريف شراء 

  .تجهيزات الإنتاج والترويج، قلة المنافسين في السوق وعادة ما تكون هذه المرحلة قصيرة المدة

م المبيعات بمعدل متزايد وبدء تحقيق الأرباح، ارتفاع حج: تتميز هذه المرحلة بـ: مرحلة النمو - 3

  .زيادة الطلب على المنتج ودخول منافسين جدد إلى السوق مع اتجاه الأسعار نحو الانخفاض

زيادة حجــم المبيعات بمعدل ثابت ثم : تتمثل خصائص هـذه المرحلة في: مرحلة النضج - 4

ـعرض يفوق الطلب وبالتالــي ازدياد ، تشبع السوق، الـ)المبيعات في أقصى حجم لها(يتناقص 

  .حدة المنافسة وشراستها مما يؤدي إلى زوال المنظمات الضعيفة من السوق

يلاحظ في هذه المرحلة انخفاض هام في المبيعات نتيجة ظهور منتج جديد في : مرحلة التدهور - 5

  .نافسة مجدداالسوق أو تغير عادات المستهلك، وكذا انخفاض في انخفاض عدد المنظمات المت

  

حجم المبيعات 
حوالأربا  

مرحلة تمهيدية  الزمن
)البحث والتطوير(  

 الإرسال
Lancement 

 النمو
Croissance 

 النضج
Maturité 

 التدهور
Déclin 

 المبيعات

 الأرباح
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  :والجدول التالي يلخص خصائص كل مرحلة     

جدول رقم (05): تأثير دورة حياة المنتج على وظائف المنظمة [37] ص 128- 129 و[38] ص 

31.  

النمو النضج التدهور الإرسال المرحلة 

 /

 الوظيفة

الإنتاج التسويق والتوزيع المالية )تطوير المنتج(تقني  أولوية  

 الوظيفة

انخفاض حجم  -

.المبيعات  

الترويج في حده  -

.الأدنى  

فرصة للمنظمة  -

 الرائدة

وصول المبيعات  -

إلى حدها الأقصى ثم 

.البدء بالتناقص  

التركيز على تنمية  -

ولاء المستهلك 

.للعلامة  

.دراسة السوق -  

.ترويج كبير -  

ارتفاع حجم  -

.المبيعات  

نشاط محدود  -

.للترويج  

دخول بعض  -

.نالمنافسي  

رفع حصة السوق  -

قطاعات سوقية (

)جديدة  

).الإعلان(التعريف بالمنتج  -  

.الحث على تجريب المنتج -  

متابعة ردود أفعال  -

.المستهلكين  

.البحث عن منافذ التوزيع -  

.منافسة محدودة -  

.نشاط الترويج مرتفع -  

التسويق

التركيز على  -

منتجات أخرى ثم 

.تطويرها  

تخفيض تكلفة  -

تج الحالي لحدها المن

.الأدنى  

البحث عن  -

.تخفيض التكاليف  

إدخال تعديلات  -

.هامة  

استخدامات جديدة  -

الشكل (للمنتج 

).والجودة  

تمييز المنتج  -

الإبداع (وتحسينه 

).التكنولوجي  

تصور أفكار  -

لمنتجات أخرى 

.مستقبلا  

.تحسين المنتج -  

تطوير الأسلوب الفني  -

.للإنتاج  

الاختراع تسجيل براءة  -

.للمنتج الجديد  

البحث 

 والتطوير

R&D 

انخفاض  -

.الإيرادات  

التحكم في  -

.استراتيجية الحصاد  

تسهيل عملية  -

.خروج المنافسين  

تصفية الأصول  -

.الزائدة عن الحاجة  

ارتفاع الأرباح،  -

.سيولة كبيرة  

تخفيض التكاليف  -

للوصول إلى 

.تخفيض السعر  

تدفقات نقدية  -

.موجبة  

حسين تكلفة ت -

.المنتج  

.تدفقات نقدية سالبة -  

.توفير الأموال اللازمة -  

.مديونية مرتفعة -  

 المالية
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الرقابة على  -

.المخزون  

التخفيض في  -

.تنويع المنتج  

.تبسيط الإنتاج -  

الرقابة على  -

.المخزون  

التنويع في  -

.الإنتاج  

تخفيض تكلفة  -

.الإنتاج  

الاهتمام بالطاقة  -

.العاطلة  

الإنتاج بحجم  -

.كبير  

توسيع الطاقة  -

.الإنتاجية  

.الإنتاج بأحجام صغيرة -  

.تحسين المنتج باستمرار -  

.منتجات نمطية -  

 الإنتاج

تحويل العاملين  -

.إلى مجالات أخرى  

الاحتفاظ بالروح  -

.المعنوية  

الأخذ بنظام  -

.الاقتراحات  

تخفيض في القوى  -

.العاملة  

الرفع من الروح  -

.نويةالمع  

.الترقية -  

أهمية الساعات  -

.الإضافية  

تأطير قسم  -

.الإنتاج  

جذب كفاءات تسييرية  -

.عالية  

.اختيار وتدريب رجال البيع -  

.تحفيز الأفراد -  

الموارد 

 البشرية

  

وهي الاستثناءات التي ترد على دورة حياة المنتج، وتتلخص  :حدود التحليل بدورة حياة المنتج* 

  :125ص ] 36[ في

: إن طول كل مرحلة من المراحل السابقة لدورة حياة المنتج مختلف ويتأثر بعدة عوامل مثل -  

  ...طبيعة المنتج، الإبداعات،

ليس بالضرورة أن تمر كل المنتجات بالمراحل الخمسة السابقة، فبعضها يعرف التدهور منذ  -  

  .البداية

  .نجده صعوبة تقدير فترة حياة المنتج، وفي أي مرحلة -  

  

  :العناصر المرتبطة بالمنتج .3.1.3.1

العلامة، الغلاف، البيانات : هناك مجموعة من الخصائص التي تميز المنتجات تتمثل في     

بما يتماشى واحتياجات السوق المستهدف، وفيما يلي عرض لهذه ...الخاصة بالمنتج، التصميم،

  :العناصر

  

اسم، مصطلح، رمز، " تسويق العلامة بأنها عبارة عن تعرف الجمعية الأمريكية لل: العلامة - 1

تصميم أو خليط من هذه العناصر والتي تحدد منتجات البائع أو مجموعة من البائعين والتفرقة بينها 

  ". 154ص ] 36[ وبين منتجات المنافسين



 

 

68

  

را مة أصل غير مادي يتكامل مع التكنولوجيا وهي وسيلة للاتصال ومصدلاكما تعتبر الع     

  :178ص ] 39[ ويمكن أن تأخذ العلامة الأشكال التالية، 180ص ] 10[للتمايز

  ). …,La Coste, Peugeot( اسم المالك أو العائلة  -

  ). …, 3M, 1604( رقم، حرف أو مجموعة حروف وأرقام  -

  ). …,OMO( تسمية خيالية أو مبتكرة  -

  ...).البقرة الضاحكة،( جملة  -

  .رسم أو شكل -

  ). …,SNTV, SNTR(مختصر  اسم -

  ).  Appleالتفاحة بالنسبة لشركة ( رمز  -

  

إن وجود علامة تتميز بسهولة تذكرها تؤدي وظائف للمستهلك وللمنظمة على حد سواء كما      

  :هو مبين في الجدول الآتي

  

  .88ص ] 40[ وظائف العلامة): 06(جدول رقم  

  بالنسبة للمستهلك  بالنسبة للمنظمة

  .ارة إلى ملكية المنظمةالإش -

  .تمييز مختلف المنتجات -

  .وسيلة للاتصال -

  .القضاء على التقليد من خلال تسجيل العلامة -

  .سرعة التعرف على المنتج المراد شراءه -

  .ربح الوقت والجهد -

  .ضمان الجودة مهما يكن مكان الشراء -

  .الشعور بالرضا -

مجتمع السلوك المسؤول اتجاه العلامة في ال -

  ...).المواطنة،(

  

 

علامة المنتجين وعلامة الموزعين، حيث تكون الأولى مملوكة : وهناك نوعين للعلامة هما     

  :181ص ] 39[ للمنتج ويمكن أن تأخذ الأشكال التالية

  ). Bicعلامة لكل المنتجات مثلا  ( علامة التشكيلة  -  

  ).وضع علامة لكل منتج ( علامة المنتجات  -  

  .علامة لخط المنتجات -  
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  ).المواد الأولية مثلا ( بدون علامة  -  

  

فتكون مملوكة من طرف أحد الوسطاء كتجار الجملة أو ) علامة الموزعين( أما الثانية      

لما يكون : التجزئة، وهناك مجموعة من العوامل تؤدي إلى التوجه لاستخدام علامة الموزع هي

لمنتج في تقديم الخدمات، تغير البيئة التنافسية، المستهلك يبحث عن البائع ذو أهمية أكبر من ا

  .المنتجات ذات السعر الأقل

مجموعة العناصر التي تكون " يعتبر الغلاف الصورة المرئية للمنتج، ويعرف بأنه : الغلاف - 2

جزء من المنتج والتي تباع معه من أجل ضمان أفضل الشروط لحماية، حفظ، تخزين ونقل 

  ". 182ص ] 39[ تجاتالمن

  

الغلاف الخارجي الذي هو بمثابة ديكور يشمل عادة عدة رسومات : ويتكون الغلاف من     

  ...).زجاج، بلاستيك،( وبيانات، والعبوة التي تمثل محتوى الغلاف والمادة المستعملة 

  

  :وهناك ثلاثة مستويات للتغليف هي     

  ).العبوات المباشرة مثل علب الياغورت (  يحوي المنتج مباشرة: التغليف الأولي -  

  .يجمع عدة وحدات من المنتج لجعلها وحدة مباعة: التغليف الثانوي -  

  .حيث يسمح بنقل عدد كبير من المنتجات من المصانع إلى نقاط البيع: تغليف الشحن -  

  

رى تسويقية، إن التغليف يؤدي مجموعة من الوظائف يمكن تقسيمها إلى وظائف تقنية وأخ     

  :245ص ] 14[ حيث تتمثل الوظائف التقنية في

  ...).الرطوبة، الحرارة، الميكروبات،( حفظ وحماية المنتج من مختلف المؤثرات  -  

  .تسهيل النقل، التخزين، ترتيب المنتجات والاستهلاك -  

  .إضفاء البعد الجمالي والجودة على المنتج -  

  :فيأما الوظائف التسويقية فتتلخص 

  .التأثير على المستهلك وجذب انتباهه -  

  .يعد الغلاف وسيلة اتصال بتقديمه البيانات الخاصة بالمنتج والمنظمة - 

  .ضمان وضوح جيد للعلامة - 

  .يعد أداة للتمايز - 
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من الزجاج إلى البلاستيك ( يساعد على خفض التكلفة باستخدام مواد معينة في صنع الغلاف  - 

  ).مثلا 

  .د عاملا مهما في نجاح المنتجات الجديدةيع - 

  ".رجل بيع صامت " وبالتالي يمكن أن نعتبر الغلاف      

بعد وضع المنتج في الغلاف المناسب يصبح من ):  Etiquette de produit(  بيانات المنتج - 3

نتجات الضروري وضع جميع البيانات التي تهم المستهلك، حيث ازدادت أهميتها بعد أن تعددت الم

في الأسواق بدرجة جعلت المستهلك لا يستطيع المقارنة بينها إلا إذا توافرت لديه المعلومات 

  . اللازمة عن هذه المنتجات

  :252ص ] 41[ وتتضمن البيانات الأساسية التي يجب إظهارها على المنتج الجوانب الآتية     

  .الأغراض التي يمكن أن يؤديها المنتج -  

  .مكونة للمنتجالمواد ال -  

  ...طريقة الصنع ومواصفات المنتج من حيث الوزن، العدد، مدة الصلاحية، -  

  .طريقة المحافظة على المنتج -  

  .توصيات ونصائح خاصة بطريقة الاستعمال -  

  .ااسم المنظمة أو الموزع وعنوانيهم -  

لى الغلاف، حيث يمكن طبع هذه وتجدر الإشارة إلى أن بيانات المنتج لا يمكن أن تكون كلها ع     

البيانات في أوراق ووضعها داخل الغلاف مثل البيانات الخاصة بالتركيب أو الصيانة لمنتج معين، 

  .كما قد تقوم المنظمة بوضع مطبوعات تروج بها لمنتجات أخرى وتبين التخفيضات الخاصة بها

المعلومات : سواء للمستهلك البيانات على المنتج يحقق مجموعة من المزايا تثبيتن إ     

أو للمنظمة حيث تعد البيانات ...الضرورية عن المنتج ومواصفاته، المقر الاجتماعي للمنظمة،

  .دعامة للاتصال التسويقي في مكان البيع أين يكون المنتج بين يدي المستهلك

ئيا يوافق يعني التصميم إعطاء المنتج مظهرا فيزيا :183ص ] Le Design ( ]39(  التصميم - 4

  :البعد الجمالي الذي يبحث عنه المستهلك في المنتجات، وهناك ثلاثة مستويات للتصميم هي

ويتعلق بكيفية صنع المنتج من حيث الشكل والحجم وهنا يجب : التصميم الخاص بالمنتج -  

البحث عن الأشكال التي تؤدي إلى تحسين وتسهيل استخدام المنتج، تلبية الحاجات : مراعاة

لجمالية، تخفيض التكلفة باعتبار طبيعة المواد التي تدخل في صنع المنتج وكذا إجراءات التصنيع، ا

  .وهذا دون إهمال الجودة

الذي يخص تصميم الغلاف ورمز المنظمة )  Le Design graphique( التصميم البياني  -  

(Logo).  
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خاص بالمحلات ومساحات ):  Le Design environnement(التصميم الخاص بالمساحات  -  

  .العرض

من النادر جدا أن نجد منظمة ما تسوق منتجا واحدا فقط، بل مجموعة من : تشكيلة المنتجات - 5

  .المنتجات والتي تشكل تشكيلة منتجات

وتعني التشكيلة مجموعة الأصناف المختلفة المتعلقة بالمنتج أو مجموعة متجانسة من المنتجات      

، وهناك ثلاثة أبعاد ) 184ص ] 25[ تلبي نفس الحاجات( لتكنولوجيا أو السوق التي ترتبط بنفس ا

  :رئيسية للتشكيلة

  ).عدد خطوط الإنتاج (يتعلق بعدد النماذج الخاصة بمنتج معين : عرض التشكيلة/ أ  

  ...،807، 607، 406، 306، 206، 106: تتكون من النماذج Peugeotتشكيلة : مثال

  ). …, GTS , GTI(يعني عدد التعديلات الممكنة بالنسبة للنموذج الأساسي : عمق التشكيلة/ ب  

المقدمة من طرف ) التعديلات والخيارات× النماذج(العدد الإجمالي للأصناف : طول التشكيلة/ ج  

  .المنظمة

  

لها  Peugeotإن المنتج الذي يلبي حاجات كثيرة تكون له تشكيلات عديدة فمثلا نجد شركة      

  ...لة سيارات سياحية، تشكيلة سيارات نفعية، تشكيلة دراجات نارية،تشكي
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  :وهناك مزايا ومساويء للتشكيلة القصيرة أو الطويلة حسب ما يبينه الجدول أدناه     

  .185ص ] 25[ مزايا وعيوب التشكيلة القصيرة والطويلة): 07(جدول رقم 

  العيوب  المزايا  نوع التشكيلة

  

شكيلة الت

  القصيرة

تركيز الجهود على مجموعة  -

محدودة من المنتجات، وبالتالي 

معرفة جيدة لها من طرف رجال 

  .البيع وخفض تكاليف الإنتاج

  .سهولة تسيير المخزون -

  .فعالية الاتصال التسويقي -

اختيار محدود لدى المستهلك، وبالتالي  -

  .خطر التحول إلى منتجات المنافسين

هة المنافسة عن طريق صعوبة مواج -

  .مجموعة محدودة من المنتجات

  

  

التشكيلة 

  الطويلة

  .تلبية حاجات متعددة -

توزيع الأخطار لمواجهة المنافسة  -

  ).لا نضع البيض في سلة واحدة(

إمكانية التكامل بين المنتجات  -

  .مثلا نفس التوزيع

عدم معرفة جيدة للمنتجات من طرف  -

  .القوى البيعية

أقل فعالية لاسيما عند الاعتماد على اتصال  -

  .اتصال لمجموع المنتجات

 La(خطر المنافسة بين منتجات المنظمة  -

cannibalisation(  

 

  

  :الـسعــــر .2.3.1

يعتبر السعر أحد عناصر المزيج التسويقي وأكثرها أهمية، ذلك أن أسعار المنتجات لها تأثير      

في توزيع عوامل الإنتاج والتأثير على العرض والطلب،  على النظام الاقتصادي وتلعب دورا

  .فالسعر المرتفع يجذب المنظمات للدخول إلى أسواق معينة

ويعد تحديد السعر عنصرا من العناصر المحددة لاستراتيجية المنظمة لأن له آثارا مباشرة ليس      

ا، وهو عامل أساسي من عوامل فقط على الجوانب التسويقية، وإنما على مستقبل وبقاء المنظمة أيض

  .الاختيار لدى المستهلك بمعنى أنه عنصر من عناصر تموقع المنتج بالنسبة للمنافسة

  

إن وضع سعر للمنتج يحتاج إلى دراسة وتحليل كل من الطلب، أسعار المنافسين، تحليل      

لوسطاء خاصة فيما التكاليف، أسعار تشكيلة المنتجات، الملائمة مع المزيج التسويقي، حاجات ا
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ويتضمن هذا المطلب . يخص التخفيضات وكذا دراسة القوانين والتشريعات الخاصة بالتسعير

  :الفروع التالية

  مفهوم السعر وأهميته: الفرع الأول

  أهــداف التسعـير: الفرع الثاني

  :العوامل المؤثرة على تحديد السعر، وذلك كما يلي: الفرع الثالث

  

  :سعر وأهميتهمفهوم ال .1.2.3.1

للمستهلك دخل محدود وحاجات متعددة، فلا يمكن له شراء كل المنتجات الموجودة في السوق      

بل إنه يتمتع بحرية الاختيار والمفاضلة من أجل تحقيق أقصى إشباع مقابل المبلغ الذي يدفعه، 

يميز المنتجات لتكون وانطلاقا من الحاجات يمكن للمنظمة تصميم منتج يحقق هذا الإشباع، وما 

اقتصادية هو منفعتها وندرتها اللتين تحددان قيمة للمنتج، حيث تقسم هذه القيمة إلى قيمة استعمالية 

  :20ص ] 42[ وقيمة تبادلية والتي نعني بها السعر كما يلي

  

  

  :المصدر

  

: قيمة ملموسة مثلويعرف السعر بأنه انعكاس لقيمة الشيء في فترة معينة، وتكون هذه ال     

  .]43[ النقود والسلع العينية أو قد تكون غير ملموسة كالشعور بالفخر عند امتلاك منتج معين

  

فالسعر هو عبارة عن متغير استراتيجي هام، حيث نجاح المنظمة يرتبط بالقرارات الخاصة      

  :212ص ] 39[ بالتسعير لأن لها تأثيرات على أبعاد مختلفة

  .ي يعتبر عادة حساس للسعر، وهذا ما يؤثر على مبيعات المنظمةالطلب الذ -  

المتغير الوحيد ضمن عناصر المزيج التسويقي الذي يطرح مداخيل  رالمردودية باعتبار السع -  

  .عكس المتغيرات الأخرى التي تتطلب تكاليف

  .مع التموقع التموقع حيث أن إدراك المستهلك للمنتج يتأثر بالسعر، لذا يجب أن يتوافق -  

  .المقارنة بين المنتجات المنافسة باعتبار السعر معيار للاختيار في عـملية الــشراء -  

فبعد التعرف على ماهية السعر وأهميته، بقي أن نتعرض إلى الأهداف التي يبنى على أساسها      

  .السعر وكذا العوامل المؤثرة في تحديد أسعار المنتجات

  

 الحاجات
المنتج من 
أجل إشباع 
 الحاجات

 المنفعة
+ 

 الندرة
المنتج 
 الاقتصادي

قيمة 
 المنتج

 قيمة الاستعمال
 

قيمة التبادل 
)السعر(  
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  :سعيرأهداف الت .2.2.3.1

تشتق أهداف التسعير من الأهداف التسويقية للمنظمة، ويجب أن تتوافق مع أهداف المنظمة،      

وبالتالي لا يوجد هدف واحد للسعر بل له أهداف مختلفة ومتعددة، وفي هذا الشأن يرى كل من  

Denis Pettigrew و   Normand Turgeon ]25 [ أن هناك خمسة أهداف ،  206-205ص

  :ر تتمثل فيللتسعي

تعظيم الربح على المدى الطويل، وهو ما يعني إمكانية قبول المنظمة تحقيق خسائر على المدى  - 1

  .القصير من أجل زيادة الحصة السوقية، جذب مستهلكين جدد أو طرح منتج جديد

تحقيق معدل مردودية معين على الاستثمارات، فبعض المنظمات تحدد أسعارها بما يسمح  - 2

إلى عائد مناسب لاستثماراتها، ومعادلة العائد على الاستثمار تساوي صافي الربح مقسوما  للوصول

  .على صافي الأصول

: الحصة السوقية وذلك بالحفاظ عليها أو رفعها، حيث يجب أن يكون هناك توافر شرطين هما - 3

  .حساسية السوق للأسعار وتكلفة الوحدة تنخفض مع زيادة الإنتاج

ؤ مع المنافسة عن طريق تحديد سعر يتساوى مع أسعار المنافسين مع تركيز الجهود هدف التكاف - 4

البيع وجودة المنتج، ويكون هذا في حالة عدم تأثير المنظمة بسعرها  دعلى الترويج وخدمات ما بع

  .في السوق

  .ترويج تشكيلة منتجات، حيث يتم تحديد سعر للمنتج يسمح بتشجيع مبيعات مجموع المنتجات - 5

  

  ]:44[ ومن حيث ارتباط أهداف التسعير بأهداف المنظمة يمكن التمييز بين الأهداف الآتية     

  .هدف البقاء بتحديد سعر منخفض يغطي التكاليف الثابتة والمتغيرة/ أ

هدف زادة المبيعات بوضع سعر أقل من أسعار المنافسين، ويكون هذا في حالة حساسية / ب

افسة ووجود عدد كبير من المستهلكين، والهدف منه شل أنشطة المنافسة المستهلك للسعر، حدة المن

ومنع دخول منافسين جدد محتملين، تحقيق حصة سوقية عالية، تحقيق اقتصاديات السلم وبالتالي 

  .تخفيض التكلفة

هدف كشط السوق بتطبيق سعر مرتفع في حالة منتج جديد حيث يكون المستهلك مستعد لدفع / ج

  ...سعر أعلى

  .التمايز عن طريق العلامة/ د

وبالتالي نلخص إلى القول أن تحديد السعر يدور حول تغطية التكاليف أو جزء منها في فترة      

  ...زمنية معينة، تنشيط السوق، تعظيم الربح،

  



 

 

75

  :العوامل المؤثرة على تحديد السعر .3.2.3.1

والخارجية، ولهذه الأخيرة تأثير على تعمل المنظمات في ظل مجموعة من المتغيرات الداخلية      

  أهدافها ومن الطبيعي أن تترك آثارها على التسعير، فما هي هذه العوامل؟

  

يمكن إيجاز أهم العوامل المؤثرة على تحديد أسعار المنتجات في العرض والطلب، أسعار      

صنيف هذه العوامل ونستطيع ت...السوق، التكاليف، العناصر الأخرى الخاصة بالمزيج التسويقي،

  :142- 137ص ] 13[ إلى قيود داخلية وقيود خارجية كما يلي

  

ظمة، مكانة المنتج في التشكيلة وتتمثل في التكاليف، القدرة الإنتاجية للمن: القيود الداخلية - 1

  .المتغيرات الأخرى الخاصة بالمزيج التسويقيو

سعر أعلى من تكلفة إنتاجه بهدف الحصول إن التسيير الجيد هو بيع المنتج ب: تحليل التكاليف /أ

على هامش ربح، لكن الصعوبة تكمن في كيفية حساب التكلفة أو ما هي الطريقة التي نتبعها في 

  حساب التكلفة؟

  ):هامش الربح + التكلفة الكاملة = السعر( وفي هذا الإطار نميز بين طريقة التكلفة الكاملة      

ن، .و 100.000علبة بتكلفة إجمالية تقدر بـ  200.000توقع إنتاج شركة لإنتاج الياغورت ت: مثال

ن وبالتالي السعر .و 0.3ترغب هذه الشركة في هامش ربح . ن.و 0.5إذن تكلفة الوحدة تساوي 

  .ن.و 0.8يجب ألا ينزل تحت 

وتتبع هذه الطريقة من طرف المنظمات التي لها منتج واحد أو تشكيلة ضيقة جدا، ولا تأخذ      

  .بعين الاعتبار الإنتاج الطاريء

  

عامل × التكلفة الجزئية = حيث سعر البيع)  partielle(وهناك طريقة التكلفة الجزئية      

  .مضاعف

إن تحديد السعر انطلاقا من الاعتماد على التكاليف يتطلب وجود نظام فعال للمحاسبة التحليلية      

  .في المنظمة

رفع الإنتاج يؤدي إلى زيادة الهامش على التكلفة المتغيرة الذي يساهم  :القدرة الإنتاجية للمنظمة/ ب

  .في تمويل التكاليف الثابتة، وبالتالي انخفاض سعر التكلفة ومعه سعر البيع

 La(يجب تجنب المنافسة السعرية بين منتجات المنظمة عند تحديد الأسعار : تشكيلة المنتجات/ ج

cannibalisation (ار يجب عدم نسيان أن السعر هو عامل من عوامل التموقع، وفي هذا الإط.  
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هنا يجب أن تكامل المنظمة بين أسعار المنتجات مثلا : )وجود عدة تشكيلات(محفظة المنتجات / د

نجد سعر جهاز ما منخفض رغم تكلفته المرتفعة، لكن لواحقه وأدوات تشغيله عالية السعر لتغطية 

  .الخسارة

  

وتتلخص أساسا في الطلب، المنافسين، الموردين والوسطاء، التشريعات  :القيود الخارجية - 2

  .والقوانين

إن الاعتماد في تحديد السعر على التكاليف فقط يشكل خطر وضع أسعار غير : تحليل الطلب/ أ

  .تنافسية ولا يقبل بها المستهلك، وبالتالي وجب دراسة الطلب

مية المطلوبة من هذا المنتج، لذا يجب معرفة هناك علاقة عكسية بين سعر منتج ما والك     

  :المرونة السعرية للطلب والتي تحسب وفق العلاقة التالية

Q
P

P
Q

dP
dQE p ×

∆
∆

==  

  .المرونة السعرية للطلب  Ep: حيث

       Q  الكمية المطلوبة من المنتج. 

       P  سعر المنتج.  

  :يمكن أن تكون المرونة السعرية     

- Ep<0 رة غالبا حيث يكون الطلب علاقة عكسية مع السعرالة المكرالح.  

- Ep=0 الطلب ثابت مهما كان السعر.  

- Ep>0 نادرا ما يحدث، ويفسر عموما بالخاصية النفسية للسعر لاسيما أثر الجودة أو أثر 

Veblen.  

  

بة الاختيار إن أثر الجودة يكون في حالة عدم تزود المستهلك بالمعلومات الضرورية أو صعو     

بين عدة منتجات، وهو يستخدم السعر كمعيار للجودة، وفي هذا الشأن يمكن التكلم عن السعر 

، حيث يتم استجواب المستهلكين في إطار استقصاء Stoetzel Adamالبسيكولوجي الذي جاء به 

  :يتضمن السؤالين المواليين

  فع السعر؟فوق أي سعر لا تشترون المنتج لأنكم تعتقدون أنه مرت -  

  تحت أي سعر لا تشترون المنتج لأنكم تعتقدون أنه رديء الجودة؟ -  

 



 

 

77

منظمة تريد طرح جريدة أسبوعية، وقبل أن تأخذ التكلفة، سعر المنافسة والأهداف بعين : مثال

  :قاريء محتمل للأسبوعية، وكانت النتائج ممثلة في الجدول التالي 1000الاعتبار قامت باستقصاء 

  

  

سعر 

  بيعال

  الجمع  (%)السؤال الثاني المتعلق بالجودة   (%)السؤال الأول المتعلق بالسعر 

  التراكم  جودة رديئة  التراكم  مرتفع جدا

1  

2  

3  

4  

5  

6  

7  

8  

0  

0  

8  

10  

16  

25  

36  

5  

0  

0  

8  

18  

34  

59  

95  

100  

45  

25  

20  

6  

4  

0  

0  

0  

100  

55  

30  

10  

4  

0  

0  

0  

100  

55  

38  

28  

38  

59  

95  

100  

  

يتعلق بأعلى نسبة من المستهلكين يرون أن السعر ليس ) سعر القبول(بسيكولوجي السعر ال     

، وفي المثال السابق السعر البسيكولوجي )أثر الجودة(وليس منخفض ) أثر القدرة الشرائية(مرتفع 

  ).فقط لا يشترون المنتج%  28( 4=

التسعير الخاصة بمنتجات يجب دراسة ردود أفعال المنافسين اتجاه قرارات : تحليل المنافسة/ ب

المنظمة، ونشير هنا إلى أنه قد يقوم المنافسون بتسعير منتجاتهم بأسعار مماثلة أو أقل من أسعار 

  .منتجات المنظمة، كما قد لا يتبعون المنظمة في سياستها الخاصة بتخفيض السعر

بزيادة أسعار المواد تضطر المنظمة إلى رفع أسعار منتجاتها عندما يقوم الموردون : الموردون/ ج

الأولية اللازمة للإنتاج، وغالبا ما يحدث هذا عندما يكتشف المورد ضخامة الأرباح التي يحصل 

  .عليها المنتجون

لابد أن تأخذ المنظمة عند تحديد السعر ما يحصل عليه الموزعون من : التوزيع والوسطاء/ د

  .يرة، وبذلك يتضخم السعرأرباح، فكلما كان عدد الوسطاء كبير كانت الإضافات كب

تتأثر قرارات التسعير بالقوانين والقرارات الحكومية في ): تدخل الدولة(القوانين والتشريعات / هـ

هذا الشأن مثل وضع حد أقصى لسعر معين، القوانين الخاصة باستيراد بعض المواد الأولية 
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ناك حالات تقوم فيها الدولة أو زيادة الضرائب على مبيعات منتج معين، وه) الرسوم الجمركية(

 .بتحديد أسعار المنتجات مثل الأدوية

  

  :عـوزيالـت. 3.3.1

 كل التحركات أو النشاطات التي  عبارة عن هوو ،ساسية للتسويقيعد التوزيع من الوظائف الأ     

توفير المنتجات في الوقت و المكان عن طريق ة تلبية حاجيات المستهلكين يقوم بها المنتج بغي

  .المناسبين

  

يسمى منافذ التوزيع و التي يتم ويتم تنفيذ أنشطة التوزيع من خلال قنوات التوزيع أو ما      

وتعد قرارات   ،ر إنتاجها إلى أماكن الطلب عليهاانتقال السلع و الخدمات من مصاد  بواسطتها

للمنظمة، فأي خطأ قد  اختيار قنوات التوزيع المناسبة من القرارات الهامة والاستراتيجية بالنسبة

يكون له الأثر الكبير في فشل المنتجات، فماذا نعني بقنوات التوزيع؟ ما هي أهمية التوزيع؟ وما 

  . هي أشكاله؟

  

  :تعاريف أولية .1.3.3.1

  :تتعدد التعاريف الخاصة بالتوزيع، وفيما يلي عرض لبعض منها     

يق و يهدف إلى توصيل السلعة بعد الانتهاء من يعتبر التوزيع من بين الوظائف الأساسية للتسو  -

 إنتاجها إلى المستهلك الأخير، ويطلق على الطرق التي تسلكها السلعة من المنـتج إلـى المسـتهلك   

   .240ص ] 45[ )قنوات التوزيع أو مسالك التوزيع( أو المشتري الصناعي منافذ التوزيع النهائي

دف إلى تحويل المنتجات من المنتجين إلى المسـتهلك  التوزيع هو مجموعة من العمليات التي ته -

] 46[...النقل، التخزين، البيع بالتجزئة، العرض التجـاري، : النهائي، حيث تتمثل هذه العمليات في

  .54ص 

  

من التعريفين السابقين نخلص إلى أن التوزيع هو عملية إيصال المنتجات من المنتج أو المورد      

  :عمل عن طريق استخدام منافذ التوزيع، وذلك لضمانإلى المستهلك أو المست

  .النهائيين أو المستعملينمستهلكين إلى ال مراكز إنتاجهامن  منتجاتتسهيل نقل ال -

  ).عن طريق التخزين( الإنتاج  فتراتغير  فتراتفي  منتجاتتوفير ال -

  .من خلال تجزئتهاالمباشر وذلك  للاستهلاكالمنتجات بالكميات والأحجام المناسبة  توفير -
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الناتجة عنه بدءا بمـا يجـب    يقية نظرا لمختلف المهام يعتبر التوزيع من أهم الأنشطة التسوو     

تتمثـل   ، حيثمستهلكين المستهدفين في الأسواقإلى الل المنتجات لإيصاالقيام به قبل التصنيع حتى 

  : هذه المهام في 

  .جالتي تلزم الإنتا الأولية ونصف المصنعة موادالتأمين كل من  -

  .ل أشكالهاـــأفضل الوسائل لنقل مختلف السلع و بك استخدام -

  .طبيعة السلعة  حسبالمنفذ التوزيعي المناسب  استخدام -

  .بيات ـفعال و سليم في تنفيذ الطل نظامالحصول على  -

  .إيجاد نظام سليم لتصنيف و ترتيب مختلف السلع في المخازن المخصصة لها  -

  .سلع المخزنة ـلى الموارد و الـرقابي ع منظابيق تط -

  

] 47[ الذي يحقق مجموعة من المزايا أساسيا لإنشاء نظام التوزيع يعتبر تحديد الأهدافكما      

  :12ص 

إن التوسط بين المنتجين و المستهلكين من شأنه أن يقلص أو يزيد : التقليص من عدد المبادلات /أ

ذلك جليا في حالة عدم وجود وسطاء ففي الحالة الأولى يسمح الوسيط  في عدد المبادلات ،و يظهر

أما . في التكاليف و زيادة الإنتاجية الاقتصادبالتقليص في العدد الإجمالي للمبادلات مما يؤدي إلى 

ج هو الذي يتحمل عملية فان عدد المبادلات سيرتفع أكثر لأن المنت) وجود وسطاء(في الحالة الثانية 

  .ج إلى المستهلك و بالتالي سيكلفه أكثرنتنقل الم

وتتمثل في البعد الجغرافي للأسواق أي أن : مساعدة اقتراب المنتج من الأسواق المناسبة /ب

الانتشار الواسع لنقاط البيع وعدم إدراكها تؤدي إلى عدم معرفة حاجات و مشاكل المستهلك، لكن 

  .بتدخل الوسيط يقرب الصلة بين المنتج و السوق 

تعمل وظيفة التوزيع على توزيع الأخطار المتعلقة : توزيع الأخطار بين المشاركين في السلع /ج

حكم في هذه الأخطار،فيوجد تبفقد السلعة لقيمتها جزئيا أو كليا ، فالمنتج ليس باستطاعته أن يحد أو ي

أحد الأطراف،  لكاهعليهم هذه الأخطار مما لا يثقل  مساهمين في السلعة عبر شبكة توزيع تتوزع

  .وهي ميزة يستفيد منها المنتج بالدرجة الأولى

  

  :أشكال التوزيع. 2.3.3.1

إما بصورة مباشرة   من مراكز إنتاجها إلى مراكز استعمالها أو استهلاكهايتم إيصال المنتجات      

  :437ص ] 48[ ، وبالتالي نميز بين الشكلين التاليين للتوزيعأو غير مباشرة
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على  الاعتمادبإيصال السلعة أو الخدمة دون  المنظمةويتم عن طريق قيام : يع المباشرالتوز - /أ

أو التوزيع عن طريق الباعة المتجولين بين ها يق فتح متاجر تجزئة تابعة لعن طر ، وهذاوسطاء

  :يستخدم هذا الأسلوب في الحالات التالية و ،المستهلكين أو عن طريق التوزيع الآلي

  .الألبان والمرطبات: تجات المتعامل بها سريعة التلف مثلحالة المن -  

ب استعمالها مهارة تطليمواصفات عالية و عندما تكون المنتجات الموزعة تتصف بخصائص -  

و  استعمالاتهمن شرح  تتمكنو المستهلك حتى  المنظمةالية وتستوجب صلة مباشرة بين ع

   .المنتجاتخصائص 

 بيرة كالآلات الصناعيةيتطلب نقله ومناولته إمكانيات ك، حيث يركبالمنتج حجم لما يكون  -  

  .الثقيلة 

من  هيتطلب اما ما يدفع إلى التوزيع المباشر لج بنسبة كبيرة و هذحالة ارتفاع قيمة المنتفي  -

  .دقيقة والمجوهراتالآلات ال :مثل بالشراءمجهودات لإقناع المستهلك 

  

تماد علي الوسطاء في إيصال المنتج إلى علي أساس الاعويقوم :  التوزيع غير المباشر -/ب

  :الوسطاء نوعان و ،المستهلك أو المستعمل 

  ).تجار الجملة وتجار التجزئة(وسطاء تجار *    

  .وسطاء وكلاء*    

  

التوزيع المباشر أقل تكلفة من التوزيع الغير المباشر حيث أن التوزيع المباشر يؤدي  ويعتبر     

لوسطاء في التوزيع الغير ربح أو العمولة التي يتحصل عليها االلتكاليف بمقدار هامش إلى تخفيض ا

، كما أن المنتجات تصل إلى المستهلك أو المستعمل في الوقت والمكان المناسبين وبصورة المباشر

  .سليمة

  

  :قنوات التوزيع .3.3.3.1

 ـو، معينـة ومسالك  بمنافذ  من نقطة معينة إلى أخرى وجب أن تمر حتى تنتقل المنتجات      ذه ه

تدعى بقنوات التوزيع، حيث تعرف بأنها الطريق الذي تسلكه المنتجات ابتداء من المنظمة  الأخيرة 

إلى المستعمل أو المستهلك النهائي، وتعد إقامة قنوات التوزيع من أصعب المهام التي تقـع علـى   

  .289ص ] 41[ عاتق رجال التسويق
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لقنوات التوزيع، حيث تصنف وفقا لتوزيع السلع الاستهلاكية ووفقا لتوزيـع   وهناك عدة أنواع     

  :290-289ص ] 41[ السلع الصناعية كما يلي

  

  :نميز بين القنوات التالية: بالنسبة لتوزيع السلع الاستهلاكية -1

 ـ  -   التوزيع المنتج             المستهلك ، وتتعلق بالحالات التي تطرقنا إليها سابقا والخاصـة ب

  .المباشر، ويضاف إليها البيع عن طريق المراسلة

  .المنتج             تاجر التجزئة             المستهلك -  

المنتج             تاجر الجملة              تاجر التجزئـة              المسـتهلك ، وهـي     -  

  .هلاكيةالحالة التي تمثل المنفذ التقليدي لتوزيع السلع الاست

المنتج             وسيط وكيل           تاجر التجزئة           المسـتهلك، حيـث يفضـل     -  

للوصول إلى تجار التجزئـة   -بدلا من تجار الجملة  -المنتجون في هذه السلسلة الاعتماد الوكلاء  

  .الكبار

تاجر تجزئة           المستهلك،     المنتج            وسيط وكيل           تاجر جملة        -  

  .وهي أطول منافذ التوزيع

  

  :بالنسبة لتوزيع السلع الصناعية -2

  .المنتج           المستعمل الصناعي، وتتعلق بالسلع الصناعية الدقيقة والضخمة -  

  .المنتج           موزع صناعي            مستعمل صناعي -  

  .وسيط وكيل               مستعمل صناعيالمنتج            -  

  .المنتج           وسيط وكيل            موزع صناعي          مستعمل صناعي -  

  

] 34[ إن قرار اختيار منافذ التوزيع يتأثر بمجموعة من الاعتبارات تتلخص في العناصر التالية     

  :185-182ص 

المنتجات موجهـة للمسـتهلك النهـائي أو    (نوع السوق  وتتضمن: الاعتبارات الخاصة بالسوق -أ

، حجم السوق إذا كان كبيرا يتطلب الاعتماد على مجموعـة مـن الوسـطاء، التركيـز     )المستعمل

  .الجغرافي للسوق، عادات المستهلكين

  .قيمتها، حجمها وقابليتها للتلف: الاعتبارات الخاصة بالسلعة -ب

رة المنظمة، الموارد الماليـة، خبـرة المنظمـة الخاصـة     شه: الاعتبارات الخاصة بالمشروع -ج

  .بالأنشطة التسويقية حيث يمكن التخلي عن الوسطاء أو التقليل منهم
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  .الاعتبارات الخاصة بالوسطاء -د

  

  :الاتصال التسويقي. 4.3.1

يعد الاتصال مفهوما أساسيا وضروريا للمنظمات، حيث يتطلب تسويق أي منتج وجود      

ينها وبين الأطراف الأخرى، وبالتالي يجب على المنظمة تحديد الاستراتيجية الملائمة اتصالات ب

  .لإيصال وتحويل رسائلها إلى الفئة المستهدفة بالعملية الاتصالية

  

من الناحية اللغوية يعرف الاتصال على أنه عملية تفاعل بين طرفين أو أكثر في اتجاهات      

عملية الاتصال هي وسيلة لتبادل المعلومات " ية نجد ليلكو يقول أن مختلفة، أما من الوجهة الإدار

، وما يهمنا في موضوع " 148ص ] 49[ والأفكار لإظهار الوضع وتحسينه والتعبير عن الأفكار

  .بحثنا هو الاتصال التسويقي، فماذا نقصد به؟ ما أهميته وما عناصره؟

  

  :مباديء أساسية. 1.4.3.1

ي أو الترويج هو عنصر من عناصر المزيج التسويقي يستخدم أساسا لغزو الاتصال التسويق     

الأسواق وتزويدها بالمعلومات والتأثير عليها، بالإضافة إلى محاولة إقناعها بأفكار وعروض بما 

مجموعة الرموز والرسائل " يحقق أهداف المنظمة، ويعرف الاتصال التسويقي على أنه عبارة عن 

ص ] 13[بهدف التعريف، خلق الولاء والحث على شراء منتجاتها وعلاماتها  التي تضعها المنظمة

206 ."  

  

عندما نتكلم عن الاتصال، فإننا نتكلم عن عملية اتصالية تحدث بين شخصين على الأقل، حيث   

عندما درس الانتخابات الرئاسية في سنوات  لاسويلوضع قواعد العملية الاتصالية العالم الأمريكي 

  :5W (1( و تتمثل عناصر العملية الاتصالية فيما يلي. ينياتالأربع

  ....أي مرسل الكلام، الإشارات أو الصور: المرسل -  

  ....و تعبر عن محتوى الكلام أو الإشارات أو الصور،: الرسالة -  

  .وهو مستقبل الرسالة التي أرسلها المرسل: المستقبل -  

التلفزة، الراديو، : لها المرسل في نقل رسالته إلى المستقبل مثلو هي القناة التي استعم: الوسيلة -  

  ...المجلات،

  .أو رجع الصدى، و معناه رد فعل و سلوك المستقبل اتجاه الرسالة أو المرسل: التغذية العكسية -  

                                                 
1 5W : Who says What to Whom through Which channel with What effect? 
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  :ويمكن إسقاط هذه العناصر على التسويق لتحديد عملية الاتصال التسويقي حسب الشكل الآتي     

  

 
 .226ص ] 25[ عملية الاتصال التسويقي): 11(شكل رقم 

    
وإن قيام المنظمة بحملات الاتصال التسويقي يكون بغرض تحقيق مجموعة من الأهداف التي      

يجب ألا تتعارض مع أهداف التسويق وأهداف المنظمة ككل، حيث تقسم هذه الأهداف إلى ثلاث 

  :322 ص] 39[ أصناف

  .تتعلق بتعريف المستهلك بالمنظمة ومنتجاتها): Cognitifs(الأهداف الإدراكية  -  

تدور حول خلق التفضيل وإثارة الانتباه والاهتمام لدى ): Affectifs(الأهداف التأثيرية  -  

  .المستهلك

ثل إثارة ترتبط بسلوك الفئة المستهدفة بالاتصال م): Conatifs(الأهداف الخاصة بالسلوك  -  

  .الشراء

  

  

  

  

  

  

  

  

سائل الإعلام، القوى و
…البيعية،  

...إعلانات المنافسين، جمعيات حماية المستهلك،  

الإعلان، ترويج 
...المبيعات،  

المستهلك وعامة 
الجمهور   

الترجمة من طرف 
 المستهلك

 المنظمة

...)زيادة المبيعات، تغير التصرفات،(التغذية العكسية   

المستقبل

 الترميز فك الترميز

الا تصالقناة

 التشويش
المرسل
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  :والجدول الموالي يلخص هاته الأهداف       

  .227ص ] 25[ أهداف الاتصال التسويقي): 08(جدول رقم 

  أهداف خاصة بـ  تدرج التأثيرات  المستوى

  الوعي  المعلومات  مجال الإدراك

  

  المعرفة

  

  

  الاتصال

  الانتباه والاهتمام  الموقف  مجال التأثير

  

  التفضيل

  البيع  الشراء  السلوك  مجال التصرف

  

  

 2.4.3.1. أهمية الاتصال التسويقي:

       :ينطوي الاتصال التسويقي على تحقيق مجموعة من المزايا للمنظمة يمكن إيجازها فيما يلي     

بهدف دفعهم  كتدعيم موقف الآراء الحالية الايجابية للمستهلكين حول السلعة أو الخدمة، وذل -

  .باستمرار لشرائها

السلبية للمستهلكين في الأسواق المستهدفة إلى  تالعمل على تغيير الاتجاهات والآراء والسلوكيا -

  .اتجاهات وآراء وأنماط سلوكية ايجابية نحو الخدمة أو السلعة المطروحة

  .والبيانات عن السلعة أو الخدمة للمستهلكين الحاليين والمحتملين تتقديم المعلوما -

  .ة إقناع المستهلكين المستهدفين والمحتملين بالمنافع أو الفوائد التي تؤديها السلعة أو الخدمةمحاول -

  .التذكير بالسلعة أو الخدمة من وقت لآخر -

محاولة تعميق درجة الولاء النسبي للمستهلكين نحو العلامة، وبالتالي تجنب تحولهم لعلامات  -

  .المنافسين

  :ذا أهمية بالغة هي الاتصال التسويقيلتي جعلت ولعل من أهم الأسباب ا     

  .بعد المسافة بين البائع والمشتري مما يتطلب وجود وسيلة تحقق الاتصال والتفاهم بينهما - /أ 

اشتداد حدة المنافسة في السوق مما يجعل الجهود الترويجية وسيلة مساعدة من اجل كسب  -/ب

  .المعركة وتثبيت الأقدام

مستوى من الوعي والتطور في حياة الأفراد، وذلك من خلال مدهم  المحافظة على - /ج

  .بالمعلومات
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  :مزيج الاتصال التسويقي .3.4.3.1

مجموعة من الأساليب التي تستخدم  )المزيج الترويجي( مزيج الاتصال التسويقي يقصد بعناصر   

ه لتوجيه سلوكه الشرائي، و إقناعأو فكرة ما للمستهلك بغرض التأثير عليه  ةفي ترويج سلعة، خدم

الإعلان، الدعاية، البيع  :280- 260ص ] 25[و 208ص ] 13[ تتمثل هده العناصر أساسا في حيث

  .الشخصي، العلاقات العامة و تنشيط المبيعات

   

" ، التعريف المتفق عليه الخاص بالإعلان هو تعريف الجمعية الأمريكية للتسويق: الإعلان -1

مة وأجر شخصية لتقديم الأفكار أو السلع أو الخدمات بواسطة جهة معلو الإعلان هو وسيلة غير

، وبالتالي هو اتصال غير مباشر موجه إلى المستهلك أو المستعمل عن طريق وسائل "مدفوع 

  . مملوكة للغير مقابل أجر معين مع الإفصاح عن شخصية المعلن

  

الإعلان هو عبارة عن : لان، وهينستنتج من التعريف السابق الخصائص التي تميز الإع     

على السلع والخدمات فقط بل  ر، لا يقتص)عكس الدعاية(جهود شخصية، يدفع من أجله أجر محدد 

  .وحتى الأفكار، يفصح فيه عن شخصية المعلن

 

  :وتسعى المنظمة من خلال الإعلان إلى تحقيق مجموعة من الأهداف تتلخص في     

خطأ عن المنتج المعلن عنه، حيث يعتقد البعض أحيانا أن منتجات تصحيح المفاهيم المأخوذة  -  

  .منظمة ما غير جيدة دون محاولة معرفتها أو تجريبها

  .زيادة فعالية الجهود الترويجية الأخرى كالبيع الشخصي ووسائل تنشيط المبيعات -  

  .وتعزيز ولائه لهاالمستهلك للمنتج  زيادة قبول -  

  .في ذهن المستهلك ة عن المنظمةتكوين صورة ايجابي -  

  .ي السوقــف زيادة معدلات توزيع المـنتج -  

لمحافظة على المستهلكين الحاليين وحثهم على زيادة مشترياتهم من جذب مستهلكين جدد و ا -  

  .المنتجات المعلن عنها

  .إبراز جهود المؤسسة في مجال التطوير و التجديد السلعي -  
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  :ن إلى مجموعة من الأنواع تتمثل فيويقسم الإعلا     

يتعلق بتسويق السلع الجديدة، أو السلع القديمة و التي ظهرت لها استعمالات و: الإعلان التعليمي* 

  .جديدة

و هدفه إخبار المستهلكين بالمعلومات التي تيسر لهم الحصول : الإعلان الإرشادي أو الإخباري* 

  .اقصر وقت و بأقل التكاليف على الشيء المعلن عنه بأقل جهد و في

طبيعتها وهو التذكير بمنتجات سبق الإعلان عنها، ومعروف خصائصها و: الإعلان ألتذكيري *

  .لدى المستهلكين

  .يعمل على تقوية و بعث الثقة فيما يتعلق بنوع معين من السلع و الخدمات: الإعلان الإعلامي  *

المنتجات المعلن عنها مقارنة بالمنتجات ويهدف إلى توضيح خصائص  :الإعلان التنافسي *

  .الأخرى المتشابهة

  

تلك المجموعة من الأخبار الصحفية والمواد  )الدعاية( يقصد بالنشر الدعائي:  الدعاية -2

الإعلامية غير المدفوعة، التي غالبا ما تنشر أو تذاع بشكل دعائي ذو سمات وأساليب غير تجارية، 

الغالب، وتتميز الدعاية بمجموعة المروج لا يفصح عنها في  ةوشخصي ويضاف إلى هذا إن صفة

  :من الخصائص تتمثل في

ارتفاع درجة الصدق المدرك فيه، وهذا راجع إلى انه يأتي في قوالب إعلامية وغير إعلامية  -  

حيث يأتي ضمن خبر أو رواية صحفية، ولهذا يكون أكثر قابلية للتصديق نظرا لانتفاء المصلحة 

  .المدركة وتوفر عنصر التشويق المادية

  .قد يأتي بصورة عفوية غير مخطط لها -  

   .يأخذ أسلوبا روائيا -  

  

  :وتأخذ الدعاية الأشكال التالية     

صفحتين، ومن  إلىيتراوح طول هذه الأحبار في العادة من صفحة : الأخبار مأذونة النشر - /أ

ابتكار منتج جديد، التغيير في : جديرة بالنشر مثل بالإعلان عن حدث أو مناسبة خلاله تقوم المنظمة

  ...المنظمةاحد المناصب البارزة في 

تنظم من طرف المدير العام، ويتم ذلك بقيام الصحفيين بالتجمع في  :المؤتمرات الصحفية -/ب

  .مكان رئيسي لسماع ما سيتم الإعلان عنه وتوجيه الأسئلة كذلك

  .المقالات توضيح وضع المنظمة وتكتب من طرف صحفيينتحاول هذه : المقالات البارزة - /ج
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تعتبر أسلوبا مشوقا في الدعاية وخاصة في الأوضاع التي تستخدم فيها : التحقيقات المصورة -/د

  .للحدث، فالصورة لها قوة أكبر على الاستمالةالصور الواقعية 

سبا لمناقشة وجهات نظر توجيه رسائل إلى المحرر يعتبر مدخلا منا: الرسائل إلى المحرر -/هـ

  .المنظمةإدارة 

  

هو مظهر اتصال مباشر بين البائع والمشتري، ويهدف استخدامه إلى تحقيق : البيع الشخصي -3

عملية اتصال شخصي : البيع الشخصي على انهويعرف ، نتائج مباشرة في شكل صفقات بيعية

يروج لها، وتمثل بالنسبة للبائع  يستهدف إقناع المشتري المرتقب، وحمله على شراء سلعة أو خدمة

البيع، ويمتاز البيع الشخصي مقارنة بأنشطة مصدرا لمصلحة مادية يحققها من خلال إتمام عملية 

  .الاتصال التسويقي الأخرى بأنه يمثل عملية اتصال مباشر وتكون التغذية العكسية فيه مباشرة

  

  : تاليوللبيع الشخصي مزايا وعيوب نلخصها في الجدول ال     

الـــمزايـــــا  الـــعيـــــوب 

القدرة المحدودة في خدمة عدد كبير من - 1

  .العملاء في نفس الوقت

قد يكون هناك تأثير سلبي من قبل بعض  - 2

  .رجال البيع

زيادة تكاليف البيع الشخصي بسبب ارتفاع  - 3

 .أجور وعمولات رجال البيع

كافية إمكانية تزويد المستهلك بالمعلومات ال - 1

  .والرد على استفساراته في الحين

يمكن ملاحظة رد فعل العميل مباشرة،  - 2

ومعرفة العملاء الذين لديهم استعداد للشراء 

  .وتركيز الجهود عليهم

يشعر العميل بالاهتمام عن طريق المقابلة  - 3

  .الشخصية

 
   

اختيار رجال : ات تتضمنوتنطوي عملية تسيير القوى البيعية على اتخاذ مجموعة من القرار     

  :البيع، تكوينهم، الأجور، الإشراف والتقييم، وذلك كما يلي

الصفات التي يفضل أن  بيعية، وأهمتعتبر الخطوة الأولى في تكوين قوة  :اختيار رجال البيع -

  :تتوفر في رجل البيع هي

  .أن يتصف بدرجة عالية من النشاط والحيوية* 

  .النفسكون لديه ثقة عالية بـأن ت* 

  .أن تكون لديه القدرة على الإقناع* 
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  .أن تكون شخصيته قوية ومؤثرة* 

  .يتعلق بالتعريف بالمنتجات الجديدة وكذا تقنيات البيع الخاصة بالمنظمة: تكوين رجال البيع -

  :وهي وسيلة للتحفيز، حيث يمكن للمنظمة إتباع إحدى الطرق الآتية: الأجور -

الحصول على مرتب ثابت لقاء عمله، وقد تؤدي هذه الطريقة إلى  أي: طريقة المرتب الثابت* 

  .ارتفاع التكاليف في الوقت الذي ينخفض فيه حجم المبيعات

أي الحصول على عمولة ثابتة على كل وحدة يبيعها أو كل صفقة تجارية يقوم : طريقة العمولة* 

  .بإنجازها

  .ف منها تفادي عيوب الطريقتين السابقتينوهي الأكثر استخداما، والهد: الجمع بين الطريقتين* 

عن طريق التقارير التي يرسلها البائع، حجم وقيمة المبيعات بالنسبة : الإشراف وتقييم رجال البيع -

  ...لكل بائع،

  

د يشير الباحثون في هذا الصدد إلى أن مختلف الأنشطة التسويقية ذات أبعا :العلاقات العامة -4

لنشاط التسويقي الذي ويوضح هذه العلاقات التعريف الخاص با، العامة مباشرة ترتبط بالعلاقات

عملية  تخطيط وتنفيذ " ف التسويق على أنهوالذي يعر للتسويق، الأمريكية  الجمعية وضعته 

الخدمات بهدف خلق والسلع ،والتي تتعلق بالأفكاروالترويج، التوزيع  التسعير،  ،لمفاهيم المنتج

  ".الحاجات وتحقيق الأهداف شباع لى إتبادلية تؤدي إ علاقة

  

وفيما يلي مجموعة من الأنشطة والمهام التي تتولى العلاقات العامة القيام بها لمساعدة الوظيفة      

  :التسويقية على إنجاز أهدافها في المنشأة

ا المنظمة المساعدة في بيع الفكرة أو المفهوم العام الذي يدور حوله المنتج أو الخدمة التي تقدمه -أ

ويرتبط بذلك استخدام وسائل الإعلام والترويج المختلفة كالمعارض والمطبوعات لتكوين الصورة 

  .الذهنية المتناسبة عن المنظمة ومنتجاتها لدى جمهور المستهلكين

مرار الالتزام أنشطتها الاتصالية الداخلية في المنظمة دعم واست تتولى العلاقات العامة من خلال -ب

التسويق بوجهة نظر الإدارة العليا وسياستها وهو ما ينعكس بدوره على إدارة مي من قبل التنظي

  .مختلف أنشطتها التسويقية والإعلانية

المساعدة في تدعيم العلاقات مع مختلف الوسائل والمنظمات الإعلامية التي تعتمد عليها إدارة  -ج

العلاقات «التسويقية وهو ما يطلق عليه التسويق في إنجاز جانب كبير من أنشطتها الإعلانية و

  .كإحدى وظائف العلاقات العامة في المجال التسويقي» الإعلامية
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اليين أو المساهمة في إقامة وتدعيم أواصر الصلة بين المنظمة وجمهور المستهلكين سواء الح - د

علماً بالحقائق  تصميم الرسائل الاتصالية التي تحيط فئات هذا الجمهور المرتقبين وذلك من خلال

جاتها أو خدماتها وهي العملية التي يطلق عليها توالبيانات والمعلومات عن المنظمة وأنشطتها ومن

  .»تثقيف الجمهور«

تساهم العلاقات العامة في تحقيق جانب كبير من أهداف الخطة التسويقية التي تسعى إلى  -هـ

  :التسويق ومن أهم تلك الأهداف ما يليإنجازها إدارة 

المساعدة في خلق وتدعيم الإدراك لدى فئات الجمهور بالمنظمة ومنتجاتها أو بعض هذه  -  

  .المنتجات وأنواعها

المساعدة في ترويج المبيعات من خلال وسائل الترويج المختلفة التي تستعين بها العلاقات   -  

أة أو إجراء بعض العامة كدعوة بعض فئات الجمهور إلى حضور المناسبات التي تنظمها المنش

 .أوجه التخفيضات في منتجاتها أو تقديم بعض الخدمات المجانية إلى جمهور المستهلكين

المساهمة في إيجاد فرص الحصول على المكافآت والحوافز التي تقدمها المنظمة إلى كبار  -  

 .رجال البيع والوكالات والمؤسسات البيعية التي تستخدم كمنافذ لبيع المنتجات

القيام بالاشتراك في إعداد وتنظيم المعارض والمؤتمرات التي يمكن أن تساعد على كواجهة  -  

عوامل المنافسة التسويقية التي تواجه المنظمة وتندرج الوسائل الترويجية التي تستخدمها العلاقات 

تها أو والتي تهدف إلى الترويج لاسم المنشأة ومنتجا» أنشطة الترفيه التجاري«العامة تحت إطار 

خدماتها بالإضافة إلى أن المعارف والمؤتمرات التي تساهم العلاقات العامة في تنظيمها تقوم بدور 

مزدوج فهي من ناحية لها دور تثقيفي في خلق الإدراك لدى المستهلكين الحاليين عن السلع 

للمستهلكين  والمنتجات الجيدة ومن ناحية أخرى تقوم بدور بيعي للمنتجات الحالية وتتيح الفرصة

 .لتقديم آرائهم حولها أو مقترحاتهم بشأن التطورات المستقبلية لمنتجات المنظمة

المساهمة في إعداد وتنفيذ البحوث التسويقية ذات الطابع الكيفي والتي تتعلق بدراسة الصورة  -  

راك لأنشطة الذهنية للمنظمة بالإضافة إلى البحوث الكمية والتي تهتم  بمستويات الاستجابة والإد

  .المنظمة وسياساتها

  

هو عنصر من عناصر مزيج الاتصال التسويقي تستخدمه المنظمة لإحداث : تنشيط المبيعات -5

العينات المجانية، : آثار إيجابية على مبيعاتها على المدى القصير عن طريق عدة وسائل مثل

ل سعر وحدتين، الهدايا داخل تخفيضات الأسعار في مناسبات معينة، ثلاثة وحدات من المنتج مقاب

  ...الغلاف،
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إلى أهم المفاهيم ذات العلاقة بالتخطيط الاستراتيجي وانطلاقا مما سبق من خلال التعرض      

مفهوم التسويق وأهميته بالنسبة للمنظمة وكذا ماهية كل من التسويق المتمثلة في للتسويق، 

التسويقي وبحوث التسويق وصولا إلى دراسة الاستراتيجي والتسويق الميداني، نظام المعلومات 

  :التسويقي، تبين لناعناصر المزيج 

  

أن المفهوم الحديث للتسويق يركز على إشباع حاجات ورغبات المستهلك النهائي أو المستعمل،      

حيث يعد هذا الأخير في قمة هيكل المنظمة لأنه أصبح وفقا لهذا المفهوم هو السيد في السوق 

ل الظروف التي أصبحت تميز حقل الأعمال والمتمثلة أساسا في زيادة وعي خاصة في ظ

وبالتالي أصبحت ...المستهلك، حدة المنافسة، ظهور التكنولوجيا الحديثة للاتصالات والمعلومات،

الحاجات هي الموجه الرئيسي لنشاط المنظمة، وللتسويق الاستراتيجي دور هام في اكتشاف وتحليل 

ابعة نمو وتطور الأسواق والتكنولوجيا من أجل تحديد مجالات الأعمال الأجزاء هذه الحاجات ومت

السوقية الحاليـة والمستقبلية، عن طـريق تقييم جاذبية هذه الــمجالات والأسواق، وتحديد مفهوم 

التنافسية الذي ينطوي على قدرة المنظمة على تـحقيق أفضل إشباع لـحاجات المستهلك مقارنة 

، وامتلاك المنظمة لـمزايا تنافسية مثل الإنتــاج بأقل تكلفة أو التركيز على بالمنافسين

بينما يركز التسويق الميداني على غزو الأسواق في المدى القصير والمتوسط، بمعنى أنه ...الجودة،

ذلك الأسلوب التجاري التقليدي الذي يسعى إلى تحقيق رقم الأعمال عن طريق استخدام عناصر 

  .تسويقيالمزيج ال

  

: كما تناول هذا الفصل نظام المعلومات التسويقي الذي يعتبر مجموعة منظمة من الموارد     

المادية، البرمجيات، الأفراد، المعطيات والإجراءات التي تسمح بتجميع، معالجة، تخزين وبث 

موارد المعلومات في المنظمة، حيث أصبح ينظر إلى المعلومات على أنها مورد من ) استخدام(

المنظمة باعتبارها المادة الأولية للتخطيط والرقابة، وقد عرفنا أن أي نظام له مدخلات وقواعد 

تعتبر تشغيل ومخرجات، ومن بين مدخلات نظام المعلومات التسويقي نجد بحوث التسويق التي 

خدمة بواسطة المنظمة في توفير المعلومات الضرورية عن ـإحدى الأدوات الأساسية المست

الأسواق وخصائصها، المستهلكين ودوافعهم وأنماطهم الشرائية، الموزعين وكيفية حفزهم للتعامل 

  .إلى غير ذلك من المعلومات...في تصريف المنتجات،
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وفي الأخير تم التعرض للمزيج التسويقي الذي يعد عنصرا هاما في إعداد استراتيجية      

: لمنظمة عرضها للسوق، ويتكون من أربعة عناصر هيالتسويق، ويظهر في الشكل الذي تقدم فيه ا

  .المنتج، السعر، التوزيع والاتصال التسويقي

  

يعد هذا الفصل كمدخل لموضوع البحث، وسوف نتناول في الفصل الثاني الجوانب المتعلقة      

 .  بالإدارة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي
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2الفصل   

 الإدارة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي

 

 

 

ت التي تعيش ليومها الفكرية والعقلية عن باقي المخلوقا إمكانياتهيختلف الإنسان من حيث      

التفكير بغدها، ولعلّ النظرة المستقبلية هي الصفة الرئيسية التي تميز الإنسان عن سائر ودون 

  .هد للحاضر أو للمستقبل القريب فقطالكائنات الحية التي تجا

  

فالذي يمارس التخطيط يثبت قابليته لحمل وامتلاك الصفات الإنسانية المتميزة، والذي يخطط      

وفي  .للمستقبل يثبت أيضاً جدارته وصلاحيته لنيل وسام الأصلح والأقدر على الاستمرار والبقاء

تلاك رؤية بعيدة ـ، ينبغي على المنظمة امالتأكدظل ما يميز بيئة الأعمال من تعقد وحركية وعدم 

م ـكير في الوضعية التي ستكون عليها أنشطتها وأعمالها مستقبلا، ومن ثــالمدى، وبالتالي التف

ستقبلي لأحوال المنظمة ودراسة المتغيرات البيئية الحاسمة والمؤثرة ــملية التفكير المــفإن ع

  .تعد ضرورة لضمان البقاء على مسارها

  

وتستطيع المنظمة تحقيق ذلك عن طريق انتهاج الإدارة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي،      

ما هي ؟  يحمل لناماذا : بالمستقبل يتعلق مجملها  أمام المنظمة أسئلة كثيرة  ومن هنا تثار عدة

 المنظمة لهل يرتبط مستقب كيف لنا أن نحتوي، ونواكب مخرجات هذه القوى؟ ؟تقوده التيقوى ال

 إن الإجابات على هذه التساؤلات الحيوية ارتبطت برأي الاقتصاديين وأصحاب الأعمال، ؟.بأثرها

لة في البيئة وقدرة التكيف الحاص التغيراتالمستقبلي تبعاً لهذه  المنظمةموقع  يحاكيبمفهوم إداري 

عد على مستوى المنظمة، خطة عمل شاملة طويلة المدى تالاستراتيجية التي تعتبر مفهوم  ، إنهمعه

 ، وذلكطويلة الأجل في سوق أو أسواق معينةال هاو تحدد أسلوب تنفيذ أنشطة المنظمة لبلوغ أهداف

تسترشد به  منهاجاتشكل هذه الخطة الاستراتيجية  بالتاليباستخدام موارد محددة في بيئة متغيرة، و

  .الإدارة في وضع القرارات الرئيسية
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ما المقصود بالاستراتيجية؟ ما أهمية ومراحل : سبق يمكن طرح التساؤلات التاليةوانطلاقا مما      

  الإدارة الاستراتيجية؟ كيف يمكن للمنظمة وضع خطة استراتيجية؟

  

  :وقصد إيجاد إجابات على التساؤلات السابقة، يغطي هذا الفصل المباحث الآتية     

خلال التطرق إلى ماهية الاستراتيجية وتطورها،  مباديء الإدارة الاستراتيجية، من: المبحث الأول

  .وأهميتها، مستوياتها وأهم نماذجها ةطبيعة الإدارة الاستراتيجي

  .التخطيط الاستراتيجي في المنظمة: المبحث الثاني

  .تخطيط التسويق: المبحث الثالث

 

 1.2. مباديء الإدارة الاستراتيجية:

وقتنا الحاضر بيئة عالية التنافس وسريعة التغير، مما  تعتبر بيئة العمل وقطاع الأعمال في     

أدى إلى أن تصبح الخطط القائمة على الموازنات والتنبؤات سبلا غير كافية للمنظمات من أجل 

ضمان البقاء والاستمرار، وبذلك كان لابد من الانخراط في عملية الإدارة الاستراتيجية التي تحدد 

قيم الموقف الداخلي لها والبيئة الخارجية المحيطة بها من أجل وبشكل واضح أهداف المنظمة، وت

صياغة وإعداد استراتيجياتها، تطبيقها وتقييم التقدم نحو تحقيق الأهداف، وبالتالي إجراء التعديلات 

  .الضرورية بما يبقيها على الطريق الصحيح نحو بلوغ هذه الأهداف

  

ها عملية إعداد، تنفيذ وتقييم للاستراتيجية، فما المقصود وينظر إلى الإدارة الاستراتيجية على أن     

  .وأهميتها؟ ةباستراتيجية المنظمة؟ الإدارة الاستراتيجي

  

يتناول هذا المبحث مجموعة من المواضيع المتعلقة بماهية الاستراتيجية وتطورها وعلاقتها      

  .ا ونماذجهاببعض المفاهيم التسييرية، طبيعة الإدارة الاستراتيجية، أهميته

 

 1.1.2. مفهوم الاستراتيجية:

صطلح ــم حطات فكرية هامة، انطلاقا من أصللقد عرف التفكير الاستراتيجي م     

جال الأعمال، وذلك نظرا لتشابه ــتقل إلى مـالاستراتيجية المرتبط بالمجال العسكري إلى أن ان

ت متابعة ـوق، ومن هنا أصبحتنافس في السـكري في ميدان الحرب والــنطق الصراع العسـم

فكر الاستراتيجي سعيا إلى ـطور استراتيجية المنظمة من المواضيع المطروحة للبحث في الـت

تي تضمن ـتراتيجية نحو الأبعاد الـوك التنافسي للمنظمات، وتوجيه ممارسة الاســتفسير السل
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قصد الإجابة على هذا التساؤل، فماذا نقصد بمفهوم الاستراتيجية؟، و. الأفضلية التنافسية الدائمة

  :سيم هذا المطلب إلى الفروع التاليةـارتأيت تق

  .مجال العسكريـالاستراتيجية في ال: الفرع الأول

  .تراتيجية في التسييرــهور الاسـظ: الفرع الثاني

  .مراحل تطور الاستراتيجية في التسيير: الفرع الثالث

  .و تكمل مفهوم الاستراتيجيةبعض المفاهيم التي تقترب أ: الفرع الرابع

  :وفيما يلي عرض للفروع السابقة     

  

  :الاستراتيجية في المجال العسكري .1.1.1.2

  :     ، حيث تتكون من كلمتين"Stratégia"يعود أصل مصطلح الاستراتيجية إلى اللغة الإغريقية      

"AGOS"  ،وتعني الجيش"STRATOS" س فالاستراتيجية اـلى هذا الأسـومعناها أقود، وع

ربي أو فن قيادة الجيوش لبلوغ النصر، ـير الحـدبالتن ـف: " المجال العسكري، وتعنيود إلى تع

  .29ص ] 50[ "وذلك بالتفكير في الطرق والوسائل اللازمة لذلك

 

:وفيما يلي عرض بعض التعاريف لأهم الاستراتيجيين العسكريين       

الذي كان يتمتع بخيال  ند رجال الحرب الصينييــأح هو": SUN TZU"الاستراتيجية لدى  -1

سنة قبل  500فصل، وقد ألفه حوالي عام  13يتكون من " فن الحرب"وتفكير حاد، له كتاب   واسع

لاد، حيث كان يرى أنه إذا كان الهدف من الحرب هو تحقيق النصر على العدو، فهناك ـالمي

  .لتخطيط المضاد لتصرفات العدو ومخططاتهوسائل أخرى غير القتال تمكننا من ذلك، وهو ا

  

في  -باختصار -حربيـها هذا المفكر الــوتتلخص الفصول الثلاثة عشر التي جاء ب     

  :60-53ص ] 19[ العناصر التالية

أو ) الموت(الحرب هي عملية حيوية بالنسبة للدولة، تؤدي إلى الهلاك " تقدير الحرب،  - 1

المفاهيم بين قوسين : ( خمسة عوامل أساسية لتقدير الحرب وهي ، وقد حدد)الحياة(الاستمرار 

 )تسييرية 

  .ويعني انسجام الجنود مع قادتهم، وعدم الخوف من الموت): السلوك التنظيمي(التأثير العقلي * 

برد ـراعاة الـقيادة العمليات العسكرية تتبع الفصول، إذ يجب م): البيئة(الشروط المناخية * 

  .والحرارة الشديدة صيفا، والتي تؤثر على الجنودالقارص شتاءا 
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صعوبة (صائصه وتضاريسه ـدراسة ميدان الحرب من خلال خ): مجال الأعمال(ميدان الحرب * 

  ).التنقل ةأو سهول

  .الشجاعة، الحكمة، الصرامة، العدالة والإنسانية: حدد خصائص القائد): القيادة(السلطة * 

  ...تموين والإمداد، العلاج،تنظيم الضباط، ال: المرجعية* 

  .قيادة الحرب انطلاقا من هدف النصر - 2

حسبه فإن أفضل نصر هو ذلك النصر الذي يتحقق بدون معركة، أي : الاستراتيجية الهجومية - 3

  .، وإنما استراتيجيته)المنافس(يس العدو ـأن الهدف الأساسي ل

  .تأهبــداد والـــعــالاست - 4

  .قيق النصرالقوى التي تسمح بتح - 5

دخل إلى ميدان المعركة أولا، وينتظر العدو يكون في موقع ـمن ي: نقاط القوة ونقاط الضعف - 6

  .حيحــقوة والعكس ص

  .إجراء المناورات - 7

  ...يجب عليك معرفة متى تتحرك؟، متى تتراجع؟،: التحرك - 8

  .دانــميــال -10

  .انتباهعلى القائد الحربي أن يكون دائما في حالة يقظة و - 9

جال الانتشار، مجال الحدود، ـم: هناك تسعة ميادين: أنواع الميادين الخاصة بالحرب -11

حصار، المجال ـــمجال السري، مجال الاتصال، ميدان الالتقاء، الميدان الصعب، ميدان الــال

  .الجدي وميدان الموت

  .الهجوم -12

  .عليها أولاوهي المعلومات المتحصل : استخدام العوامل السرية -13

  

 هو أحد الجنرالات الروس الذي): CLAUSEWITZ ) "1780-1831"الاستراتيجية لدى  -2

، وهو صاحب المقولة "نظرية الحرب"تحت عنوان  1830نابليون، له كتاب ألفه عام  حارب

  .62ص ] 19[ "الحرب ما هي إلا مجرد استمرار للسياسة بوسائل أخرى: "الشهيرة

 

كون قبل انطلاق الحرب، حيث تتكفل ــ، فإن الاستراتيجية تKarl Von Clausewitzوحسب      

  .326ص ] 3[ بتحديد الميدان، الزمن والوسائل اللازمة لخوض الحرب
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 وتكونيعرفها على أنها فن تحقيق النصر في الحرب، ، "Octave Gélinier"الاستراتيجية لدى  -3

  .89ص ] 51[ زمنالمعركة، وهي تختار الميدان، الوسائل وال قبل

خص الذي يكون على رأس ـفي حين نجد أن البيزنطيين يرون أن الاستراتيجي هو ذلك الش     

.57ص ] 52[ الجيش، وهو القائد  

 

 تتميز بأربعة مباديء أساسية تتمثل في العسكرية من التعاريف السابقة نستنتج أن الاستراتيجية     

  :130ص ] 10[

  .ي التوزيع الواعي للوسائل في المكان والزمان المناسبينأ: الاقتصاد في الوسائل -

  .السرعة في مباغتة العدو -

  .فرص التي تؤدي إلى النصرـل تحديد الــتوفر الموارد والاحتياطات من أج -

  .تحفيز الجنود والضباط -

  

  :ويمكن التمييز بين ثلاثة مستويات للاستراتيجية العسكرية، وهي     

الحربين : لكلية، وتعني كيفية تخصيص الوسائل على المستوى الجيوسياسي، مثلالاستراتيجية ا -

  . الأولى والثانية: العالميتين

  .الاستراتيجية التشغيلية، وتعني توزيع الوسائل على المناطق التكتيكية -

القوات البرية، (يفية توزيع الوسائل على مختلف القوات ـالاستراتيجية الوظيفية، وتعني ك -

  ...).وات الجوية، القوات البحرية، الإمداد، الاستخبارات،ـقال

  

 2.1.1.2. ظهور الاستراتيجية في التسيير:

عد الحرب العالمية ـلقد بقي مفهوم الاستراتيجية مرتبط بالمجال العسكري لفترة طويلة، فب     

ض المفاهيم العسكرية الثانية وما أفرزته من عملية إعادة البناء، وتوسع النسيج الصناعي، أخذت بع

ض الضباط ــتراتيجية، ونجد في هذه الفترة أن بعـتنتقل إلى مجال الأعمال منها مفهوم الاس

] Boeing ،Général Motors ،Ford ، ]10: المنظمات الكبرى مثل ببعض الأمريكيين يلتحقون

  ... ،130ص 

   

الستينات من القرن الماضي في ي التسيير مع بداية ــهوم الاستراتيجية فـهر مفـولقد ظ     

، Chandler ،Ansoff ،Porterالمتحدة الأمريكية، وذلك من خلال إسهامات كل من الولايات 

، حيث أصبحت أغلب ...7ص ] 53[ نقاط القوة ونقاط الضعف،/ والتهديدات الفرص :نموذج
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الات النشاط، أ مزودة بخطة استراتيجية تتناول أساسا اختيار مج.م.منظمات الكبرى في وـال

  .6ص ] 54[ وكثافة اندفاع المنظمة فيها

  

:وفيما يلي بعض التعاريف لأهم الباحثين في استراتيجية المنظمة       

 

 تحديد الأهداف طويلة المدى، واختيار" الاستراتيجية تعني ): مChandler) "1962"تعريف  - 1

، وحسبه هناك نوعين من 326ص ] 3[ "والموارد الضرورية لتحقيق هذه الأهداف الوسائل

: نظمة على المدى الطويل مثلـالقرارات الاستراتيجية، وهي التي تمس مستقبل الم: القرارات

خاص بالنمو والتوسع، والقرارات التكتيكية التي تتعلق بالتسيير العادي واليومي ــالقرار ال

  .للمنظمة

 

موعة الاختيارات والقرارات التي يرى أن الاستراتيجية هي مج":  Pierre Pottier" تعريف  - 2

توجه المنظمة من أجل إنجاز رسائلها ومهماتها، الحفاظ وتنمية قدراتها التي تؤدي إلى خلق القيمة، 

  .158ص ] 55[ وهذا بفضل الميزة التنافسية المستديمة في مجال نشاط محدد

  

رف ــ، يع)م1965" (استراتيجية المنظمة"وهو صاحب كتاب ": Igor Ansoff"تعريف  - 3

تسيير المنظمة لعلاقتها مع البيئة التي أصبحت عاملا مؤثرا على أنشطتها، " أنها على  الاستراتيجية

  :، وقد قسم القرارات إلى" 109ص ] 56[ ي أساس اتخاذ القرارات الاستراتيجيةـوه

  

 .(Décisions Stratégiques ( القرارات الاستراتيجية          -   

.(Décisions Administratifs ( القرارات الإدارية            -   

.(Décisions Opérationnelles ( القرارات التشغيلية         -  
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:وذلك كما هو مبين في الجدول الآتي       

 

 جدول رقم (09): أنواع القرارات حسب Igor Ansoff [19] ص 67.

إداري تشغيلي استراتيجي  القرار

ل العمل في إطار أفض

 مردودية لرأس المال

هيكلة الموارد بطريقة 

 تضمن النجاح الأمثل

اختيار المنتجات والأسواق 

التي تعطي مردودية أكبر 

 للاستثمارات

 المشكل

تخصيص الموازنات  -

.للأقسام  

.تحويل الموارد -  

.إدارة ومراقبة العمليات -  

تنظيم وتنمية الموارد توزيع الموارد بدقة على 

سواقالمنتجات والأ  
طبيعة المشكل

.الأهداف التشغيلية -  

تحديد الأسعار ومستويات  -

.الإنتاج  

.تسيير المخزونات -  

.ةالرقاب -  

.البحث والتطوير -  

الهيكل التنظيمي،  -

.المسؤوليات والاتصالات  

.تقسيم العمل -  

.تنمية الموارد -  

 

تحديد الأهداف  -

.الاستراتيجية  

.قياس درجة التنويع -  

.رجة النموقياس د -  

.الاستراتيجية المالية -  

.اختيار عوامل النمو -  

 

 الأفعال

.غير مركزية -  

.مكررة -  

.متعددة -  

صراع بين الأهداف  -

.الشخصية والتشغيلية  

مركزية -  

غير مكررة -  

 الخصائص

 

 

اسا باختيار المنتجات والأسواق التي تعطي ـعلق أســالقرارات الاستراتيجية، وهي التي تت* 

  .أفضل مردودية

القرارات الإدارية، وهي القرارات التي تسمح بتحديد هيكل المنظمة وكيفية الحصول على * 

  .الموارد، وهي من صلاحيات الإدارة الوسطى

  .القرارات التشغيلية، وتتعلق بالسير الحسن لأنشطة الاستغلال في المنظمة من أجل أداء أفضل* 

  

داف، السياسات ــكون من مجموعة الأهـلاستراتيجية تتا): " مAndrews) "1971"تعريف  - 4

، وحسبه " 326ص ] 3[ مة الحالية أو المستقبليةـالهامة والخطط، وهي تحدد مجالات عمل المنظ

  :26ص ] 57[ فإن الاستراتيجية تتميز بالخصائص الآتية
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  .تحدد الأهداف والغايات -

  .تستخدم الخطط والسياسات لتحقيق الأهداف -

  .راتيجيةــطة الاستـد مجالات الأنشدـتح -

  ...).الزبائن، المساهمين، العمال، المنافسين،(تبين علاقة المنظمة مع أصحاب المصالح  -

  

علقة باختيار ـمال المتـجموع القرارات والأعـالاستراتيجية هي م": " Thiétart"تعريف  - 5

  ".1ص ] 37[ الوسائل، وتحديد الموارد من أجل تحقيق الأهداف

 

ضل ـعمال الأفــالاستراتيجية هي فن استمرار ونمو المنظمة في بيئتها، وذلك بالاست"  - 6

  ." 42ص ] 58[ للموارد المتاحة

  

طة موحدة، متكاملة، شاملة وتربط بين المزايا التنافسية ــالاستراتيجية هي عبارة عن خ - 7

ق الأهداف الأساسية للمنظمة من خلال للمنظمة والتحديات البيئية، والتي تم تصميمها للتأكد من تحقي

  .54ص ] Glueck et Jauch( ]59تعريف ( من طرف المنظمة  الجيد تنفيذها

  

إن أهم عامل يقودنا : " ى أساس المنافسةـدد علـيرى أن الاستراتيجية تح": Porter"تعريف  - 8

  ". 230ص ] 60[ تكوين الاستراتيجية هو التحليل الدقيق للمنافسة إلى

 

تساعــد : 1944عام ) O.Morgenstenو  J.Von Neumann(لاستراتيجية ونظرية الألعاب ا - 9

النظرية في اتخاذ القرار في المجالين الاقتصادي والاستراتجي، وحسب هذه النظرية متخذ  هذه

الفوز المتاحة وسلوك المنافسين القرار يستطيع تحديد خياراته الاستراتيجية بناءا على إمكانيات 

  .432ص ] 61[ )عن طريق التعاون أو الهجوم وذلك(

 

 هي: " الاستراتيجية على أنها) مؤسس مجموعة بوسطن الاستشارية(  H.Hendersonيعرف  -10

ما تعتبر ــ، ك"طات العمل التي تسمح بتنمية الميزة التنافسية للمنظمة ـعن مخطالبحث 

ي ــالسياسات والأهداف، وه: أهم حددالإطار أو الخطة التي ت"  J.B Quinn حسبالاستراتيجية 

عف المنظمة والتغيرات الحاصلة ـمع الأخذ بعين الاعتبار نقاط قوة وض  الموارد،حديد ـتسمح بت

  .127ص ] 62[ "في البيئة الخارجية، بالإضافة إلى تحركات المنافسين
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تم طرح على مستوى هذه  : Harved Business Schoolالاستراتيجية حسب باحثي  -11

 -الفرص/ نقاط الضعف - نقاط القوة: نموذج مبسط للاستراتيجية، والذي يعرف بنموذجلمدرسة  ا

، ) SWOT :Strengths, Weakness, Opportunities, Threatsنموذج (  داتــالتهدي

والذي  ، LCAG: Learned, Christensen, Andrews et Guthبنموذج  ضاــما يعرف أيـك

  .110ص ] 63[ –نصوص وحالات  –سياسات الأعمال : عنون بـم كتاب فـيم 1965نشر عام 

 

ص ] 64[ ، وذلك كما يلي5P: الاستراتيجية من خلال ما يعرف بـ  H.Mintzbergيعرف  -12

20:  

  ).Plan(خطة *   

  .عمل رسمي): Pattern(نموذج *   

  ).Ploy(التنفيذ *   

  .مقارنة مع المنافسين) Position(التموقع *   

  ).Perspective(استشرافية نظرة *   

  

:من التعاريف السابقة يمكن القول أن       

.الاستراتيجية هي اختيار توجهي على المدى الطويل -  

.جلداف طويلة الأـحدد الأهــتراتيجية تــالاس -  

.الاستراتيجية تخصص الموارد اللازمة لتحقيق هذه الأهداف -  

).الخارجية والداخلية(بيئة المنظمة  الاستراتيجية تأخذ بعين الاعتبار دراسة -  

 

وبالتالي الاستراتيجية تعرف بتكامل الفرص والقيود التي تفرضها البيئة الخارجية مع قدرات      

  :132ص ] 65[ وموارد المنظمة، ويمكن حصر استراتيجية المنظمة في الإجابة على الأسئلة الآتية
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        :191ص ] 61[ ، فإن الاستراتيجية تمر بثلاثة مراحل أساسية تتمثل فيH.Serieyxوحسب      

  :وتتعلق بالإجابة على الأسئلة التالية: المرحلة الأولى -

  ...الموارد، الهياكل، الأفراد، المعدات،: تحليل المنظمة: من نحن؟*    

  ...زبائن، الموردين، المنافسة،السوق، ال: تحليل البيئة الخارجية للمنظمة: أين نحن؟*    

  .داف والغاياتــالأه: أين نريد الوصول؟*    

  .اختيار الاستراتيجيات المناسبة: المرحلة الثانية -

الاستراتيجيات المختارة يتم ترجمتها إلى أهداف كمية ورزنامة توقعية تبين : المرحلة الثالثة -

  .العمل المطلوب

 

داد الاستراتيجية حتى لا تكون أعمالها عبارة عن ردود ـأ إلى إعإن المنظمات الناجحة تلج     

لخص أهمية الاستراتيجية بالنسبة للمنظمة في ـكن أن نأفعال فقط لما يحدث في محيطها، حيث يم

  :331-330ص ] 3[ ما يلي

  .مع التغيرات التي تحدث في بيئتها من أجل التكيف  - 1

ن طريق ـزة التنافسية عـالمي: لفة أو خارج التكلفةالبحث عن ميزة تنافسية عن طريق التك - 2

فة، وبالتالي للكفاءات والموارد من أجل عرض المنتج بأقل تكل مثلالتكلفة تعني ضرورة التسيير الأ

نظمة أن تبحث ـإذا كان المستهلك ينظر إلى أن السعر هو معيار للجودة، على المسعر أقل، أما 

  ...الجودة، التجديد،: ذة بعين الاعتبار عواملعن ميزة تنافسية خارج التكلفة آخ

ايز عن المنافس يؤدي إلى خلق تفضيل المستهلك ــخلق تم: من أجل البحث عن التمايز - 3

  .لمنتجات المنظمة

 الاستراتيجية
Que veut faire ? 
ماذا تريد المنظمة أن 

 تفعل؟

...الأهداف، الرسالة،  

Que sait faire ? 
ماذا تعرف المنظمة 

 أن تفعل؟

 الكفاءات، الموارد

Que peut faire ? 
 ةالمنظم عماذا تستطي

له؟فع  

 القيود والفرص 
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  . من أجل النمو وتوسيع أنشطة المنظمة - 4

  .من أجل تحقيق التفوق على المنافسين - 5

ا لتقوم بشراء القناة ورت نشاطهــالبناء، ط ، والتي تعمل في مجالBouyguesشركة : مثال

  .، ثم قامت بتأسيس شبكة للهاتف النقالTF1التلفزيونية الفرنسية 

 

 3.1.1.2. مراحل تطور الاستراتيجية في التسيير:

د ـيعود ظهور الاستراتيجية في التسيير إلى الفترة التي تلت الحرب العالمية الثانية، إذ نج     

باط لتلبية احتياجات إداراتها، وانتقال ــت الأمريكية العملاقة إلى توظيف الضتوجه أغلب الشركا

ص ] 66[ ...)حرب الأسعار، قائد الصناعة،: مثل(ض المفاهيم العسكرية إلى مجال الأعمال ـبع

  :133-130ص ] 10[ ونستطيع التمييز بين أربعة مراحل أساسية تتمثل في. 7

فاهيم الأساسية الأولى للاستراتيجية، وذلك من ـرحلة المـمهذه ال عرفت  :مرحلة الستينات - 1

استراتيجية المنظمة، ( LCAG ، Chandler، نموذج)مI.Ansoff )1965إسهامات كل من لال ـخ

  .)م1965

  

  :وبالمقابل يمكن التمييز بين ثلاثة استراتيجيات عسكرية انتقلت إلى مجال الأعمال، وهي     

ي ـــللمنظمة، وه) الرئيسية(عامة ـلكلية، ويقابلها الاستراتيجية الالاستراتيجية العسكرية ا -

  .توضح مجالات النشاط الاستراتيجية وكيفية تخصيص الموارد بينها

، أصبحت تسمى استراتيجية الأعمال أو استراتيجية )العملية عسكريا(الاستراتيجية التشغيلية  -

ط، وذلك في ظل المنافسة الحاصلة في مجال النشاط، وتعني إيجاد عوامل النجاح لكل مجال نشا

  .نشاط

الاستراتيجية العسكرية الوظيفية، أصبحت في مجال التسيير تسمى الاستراتيجيات المساعدة،  -

  ...).الإنتاج، التسويق، الموارد البشرية،(وتعني تخصيص الموارد حسب وظائف المنظمة 

  

" Ansoff"تيجية أكثر عملية، حيث نجد تراخلال هذه الفترة أصبحت الاس :مرحلة السبعينات - 2

، وفي نفس الوقت قامت مختلف مكاتب الاستشارة في "التخطيط الاستراتيجي"ي بمفهوم جديد ـيأت

   .بصياغة نماذج للتحليل الاستراتيجي ، BCG ،Arthur.D.Little، McKinsey: أمريكا
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ى المعالجة الإحصائية لقواعد ـعلونجد أيضا ظهور نماذج لتحليل الاستراتيجية تعتمد      

حدد هذا (م 1972مال لهارفارد عام ـالذي ظهر في مدرسة الأع  PIMSنموذج  البيانات، مثل

  ).من مردودية المنظمات%  80لا تسمح بتفسير ــعام 70النموذج 

 

في عملية التفكير  ل من التكنولوجيا والموارد البشرية ــتم إدخال ك :مرحلة الثمانينات - 3

مسة قوى ـوسيع مفهوم المنافسة، وقام بتحديد خـم بت1980عام   M.Porterكما قام الاستراتيجي، 

يث قام ـ، ح)الميزة التنافسية(م 1985، وألف ثاني كتاب له عام )التنافسية الاستراتيجية(تنافسية 

، )راتيجية التمايزاستراتيجية قيادة التكلفة، استراتيجية التركيز واست(بتحديد الاستراتيجيات العامة 

  ).حلقة القيمة(حليل الميزة التنافسية للمنظمات عن طريق ما يعرف بسلسة القيمة ـــوقام بت

  

يل الاستراتيجي ـباقتراح مصفوفة ثانية للتحل)  BCG(كما قام مكتب الاستشارة لبوسطن      

          .على الأنظمة التنافسية منتصف الثمانينيات تعتمد 

كفاءات، أي ــفي هذه المرحلة أصبح الاهتمام أكثر بمفهوم الموارد وال :سعينياتمرحلة الت - 4

أصبح ينظر إلى الإنسان على أنه هو الذي يخلق الميزة التنافسية للمنظمة، ومن أهم رواد هذه 

من ( C.K.Prahaladو) من مدرسة لندن للأعمال (  Gary Hamelمن    الفترة نجد كل

  . )Michiganجامعة

  

 4.1.1.2. المفاهيم التي تقترب أو تكمل مفهوم الاستراتيجية:

السياسة، التكتيك، : هناك بعض المفاهيم التي تقترب من مفهوم الاستراتيجية، وتتلخص في     

  :الغايات والأهداف، وذلك كما يلي

  

 ما، الاستراتيجية هي علم وفن تخصيص الموارد اللازمة لتحقيق  L.Poirier حسب  :السياسة - 1

تبر السياسة فلسفة العمل التي تبرز عمل ــوتع ،96ص ] 67[ سطرته السياسة العامة للمنظمة

ص ] 68[ ، وتكون على فترة زمنية طويلة35ص ] 19[ المنظمة وتحدد القرارات طويلة الأجل

526.  

  

 حين من التعريف السابق نستنتج أن مفهوم السياسة العامة للمنظمة أوسع من الاستراتيجية، في     

يرون أن السياسة هي كيفية قيادة الأعمال واستعمال  S.Sépari و J.L.Charron نجد كل من 
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عن طريق الاستراتيجية، فبالاعتماد على الاستراتيجية الموضوعة تحدد المنظمة الوسائل المحددة 

  ...،328ص ] 3[ السياسة المالية، السياسة التجارية: جملة من السياسات

  

مجموعة القواعد، الإجراءات، البرامج " تنبثق من الاستراتيجية، وتعرف على أنها فالسياسة      

  ".59ص ] 69[ والأسس التي تساهم في تحقيق أو تنفيذ الأهداف، وهي آليات تنفيذ الاستراتيجيات

  

في المجال العسكري دخول القوات المحاربة إلى ميدان المعركة والاشتباك مع العدو  :التكتيك - 2

دام مختلف الإمكانيات للقتال يعني التكتيك، وقد تطور لينتقل إلى مجال التسيير، حيث  يقصد باستخ

هو فن إدارة الفعل، ، وةبه الخطط المرحلية والبرامج الموضوعة لتنفيذ أهداف الاستراتيجي

ية زمنية تكون قصيرة، وهناك العديد من التكتيكات الخاصة بتنفيذ استراتيجـالي فالفترة الـوبالت

  .328ص ] 3[ واحدة

  

 خدمهوم الهدف ومفهوم الغاية، فبعضهم يستـطون بين مفـكثير من الكتاب يخل: الغاية - 3

 ، وتعرف الغاية على أنها هدف قصير الأجل)نفس المعنى(فهوم الغاية كبديل لمفهوم الهدف ــم

  .36ص ] 59[

حديد ـة الاستراتيجية تهو أمل تسعى المنظمة إلى تحقيقه، وإن من مراحل صياغ: الهدف - 4

  .29ص ] 59[ الأهداف الطويلة الأجل التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها

  

 2.1.2. ماهية الإدارة الاستراتيجية وأهميتها:

دخل الاستراتيجي في ـتشير الإدارة الاستراتيجية إلى التوجه الإداري الحديث في تطبيق الم     

أسلوب في الإدارة ومنهجية في صنع واتخاذ القرارات إدارة المنظمة، فهي طريقة في التفكير و

ل المنافسة الحادة التي تشهدها ــالاستراتيجية، ولقد ازدادت أهمية الإدارة الاستراتيجية في ظ

عالجة هذا المطلب ارتأيت ـومن أجل م. الأسواق بصفة عامة، وعدم ثبات واستقرار بيئة المنظمة

:تقسيمه إلى الفروع التالية  

.ريف الإدارة الاستراتيجيةـتع: لفرع الأولا       

.مستويات الإدارة الاستراتيجية: الفرع الثاني       

.مية الإدارة الاستراتيجيةــأه: الفرع الثالث       
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 1.2.1.2. تعريف الإدارة الاستراتيجية:

د السلام أبو لقد تعددت وتنوعت التعاريف المرتبطة بالإدارة الاستراتيجية، فنجد الأستاذ عب     

تي تقوم من خلالها الإدارة العليا بتحديد التوجهات طويلة ـالعملية ال: " قحف يعرفها على أنها

الأجل، وكذا الأداء من خلال التصميم الدقيق في التنفيذ المناسب والتقييم المستمر للاستراتيجية 

  .26ص ] 70[ "الموضوعة 

  

عملية تنمية وصياغة : " الإدارة الاستراتيجية هي أن Dubois  و  Kotler كما يرى كل من      

ها من خلال تنمية أو تحديد رسالتها، أهدافها، ـبين المنظمة والبيئة التي تعمل فيالعلاقة 

ص ] 9[ مارسها هذه المنظمة ـتراتيجيات النمو وخطط محفظة الأعمال لكل الأنشطة التي تـاس

تلك العملية : " تراتيجية هيـد يقول بأن الإدارة الاس، في حين نجد الأستاذ محمد إسماعيل السي"13

] 71[ "اللازمة لوضع تنقيح وتطبيق بعض التصرفات اللازمة لإنجاز بعض النتائج المرغوب فيها 

  .34ص 

  

ى تطوير ـرارات والأفعال التي تؤدي إلــفالإدارة الاستراتيجية هي سلسلة من الق     

ل فيه عامل ـة، كما تعتبر أسلوب تفكير إبداعي وابتكاري يدخالاستراتيجية لتحقيق أهداف المنظم

] 34[ التخطيط والتنفيذ معا، في سبيل تحسين نوعية وجودة المنتج أو في أسلوب خدمة المستهلك

  .11ص 

  

مجموعة التصرفات والقرارات :" الإدارة الاستراتيجية على أنها) مGlueck )1980ويعرف      

، وحسب كل من الباحثين "راتيجيات فعالة لتحقيق أهداف المنظمة التي تعمل على إيجاد است

Wheelen  وHungerمجموعة من القرارات الإدارية : " ، فإن الإدارة الاستراتيجية هي

  .23ص ] 72[ "أداء المنظمة في الأجل الطويل  والتصرفات التي تؤثر على

رة الاستراتيجية، فإن القاسم المشترك غير أنه مهما تعددت واختلفت التعاريف الخاصة بالإدا     

دراسة وتحليل كل الأنشطة والعمليات التي ـبينها هو التأكيد على أنها تعد إطارا شاملا ومتكاملا ل

  .تقوم بها المنظمة وتوجهها أملا في تحقيق أو بناء مركز تنافسي ومزايا تنافسية مستديمة

  

وضع أو صياغة الاستراتيجية، : ثة مراحل هيوتشمل عملية الإدارة الاستراتيجية على ثلا     

  :5-4ص ] 73[ تنفيذ الاستراتيجية وتقييم الاستراتيجية، كما يلي
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يتضمن وضع الإستراتيجية إعداد رسالة المنظمة وتعريف الفرص  :وضع الإستراتيجية - 1

  والتهديدات

لمنظمة ووضع أهداف الخارجية التي تواجه المنظمة وتحديد نقاط القوة والضعف الداخلية في ا

التي يتم تنفيذها  تطويلة الأجل والتوصل إلى الإستراتيجيات البديلة وأخيرا يتم اختيار الإستراتيجيا

كما يشمل وضع الإستراتيجية قضايا أخرى، مثل ما هي مجالات الأعمال الجديدة التي . ومتابعتها

ئها وكيفية توزيع الموارد وهل يتم يمكن للمنظمة الدخول فيها والأنشطة التي يجب التوقف عن أدا

التوسع من خلال العمليات أو من خلال تنويعها، وهل يفضل الدخول في الأسواق العالمية، وهل يتم 

وحيث أن موارد أي منظمة عادة ما   ....مشتركة،  منظماتأخرى أو تكوين منظمات التكامل مع 

راتيجيات اختيار تلك الإستراتيجيات البديلة ولين على الإستؤتكون محدودة، فإنه يقع على عاتق المس

يترتب على قرارات وضع الإستراتيجية التزام المنظمة بمنتجات . منظمةالتي تقدم أكبر فائدة لل

  .معينة وبأسواق وموارد وتكنولوجيا على مدار فترة طويلة من الزمن

 

 حديد الأهداف السنوية ووضعبت قيام المنظمةيتطلب تنفيذ الإستراتيجية  :تنفيذ الإستراتيجية  - 2

  السياسات

كما يتطلب تنفيذ الإستراتيجية تنمية الوعي والبيئة . السياسات وتحفيز العاملين وتخصيص الموارد

المساندة لهذه الإستراتيجيات وخلق هيكل تنظيمي فعال وإعادة توجيه الجهود التسويقية وإعداد 

  ....،ميزانيات وتطوير واستخدام أنظمة المعلومات

  

ببساطة، يمكن القول بأن تنفيذ الإستراتجية يعني تعبئة وتوجيه العاملين والمديرين لوضع      

وتعتبر هذه المرحلة من أصعب مراحل الإدارة الإستراتجية، . الاستراتيجيات المقررة موضع التنفيذ

  .من جانب الأفراد فهي تتطلب التزام وتضحية  لذا

  

على قدرة المديرين على تحفيز العاملين وهي  الاستراتيجيةتنفيذ يتوقف نجاح المنظمة في و     

مضيعة يعـتبر نفيذها الإستراتيجيات ثم عدم ت فصياغة". العلم"أكثر من " الفن"مهمة تقترب من 

تمثل المهارات السلوكية والعلاقات الشخصية أمور غاية في الأهمية للنجاح في ، وللوقت والجهد

يكمن  ، ونشطة هذا التنفيذ تؤثر في كل العاملين والمديرين في أي منظمةفأ ،تنفيذ الإستراتيجية

التحدي الرئيسي عند تنفيذ الإستراتيجيات في دفع المديرين والعاملين في كافة أرجاء المنظمة للعمل 

  .بكل حماس في سبيل تحقيق الأهداف المحددة
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 ،خيرة في عملية الإدارة الإستراتجيةعد تقييم الإستراتيجية الخطوة الأي :تقييم الإستراتيجية - 3

  :وتتضمن أنشطة التقييم الاستراتيجي ما يلي

  .أ ـ مراجعة العناصر الداخلية والخارجية التي تمثل أساس الإستراتيجيات الحالية

  .ب ـ قياس الأداء

  .ج ـ اتخاذ الإجراءات التصحيحية

  

قت الحالي لا يشير بالضرورة إلى إن التقييم الإستراتيجي مطلوب حيث أن النجاح في الو     

  . النجاح مستقبلا

  

والتسيير الجاري أو العملي ) التسيير الاستراتيجي(ويمكن أن نميز بين الإدارة الاستراتيجية      

  :للمنظمة حسب مجموعة من المعايير، وذلك وفقا للجدول الآتي

  

  .99ص ] 67[ التسيير الاستراتيجي والتسيير الجاري): 10(جدول رقم 

  التسيير الجاري  التسيير الاستراتيجي  الخصائص

  استغلال قدرات المنظمة  خلق وتشكيل قدرات المنظمة  الغرض

تحقيق الأهداف على : الفعالية  الهدف

  المدى الطويل

تحسين المردودية على : الكفاءة

  المدى القصير

  عمل الأشياء كما يجب  عمل الأشياء التي يجب  طبيعة التساؤل

  الأمثلية  الإبداع  :علىالتركيز 

  التسيير الداخلي لقواعد اللعبة  تشكيل وتعديل قواعد اللعبة  السلوك 

  الأنشطة العادية واليومية  قرارات الاستثمار الاستراتيجي  :يتجسد في

  

    

  :مستويات الإدارة الاستراتيجية .2.2.1.2

العمل الإداري معقدا، بحيث  بحــعندما تتعدد الصناعات وتكثر المنتجات في منظمة ما، يص     

وحيد والأسواق المحدودة، ـلا يمكن أن يتم بالأسلوب ذاته الذي تدار به المنظمات ذات المنتج ال

ت الأعمال داـوح: ومن هنا اتفق على تقسيم المنظمة إلى عدد من الوحدات يطلق عليها اسم

الإدارة الاستراتيجية : ستراتيجيةيمكن التمييز بين ثلاثة مستويات للإدارة الاحيث . الاستراتيجية
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على مستوى المنظمة، الإدارة الاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجية والإدارة 

  :17ص ] 34[ ي المستوى الوظيفي، وذلك كما يليــالاستراتيجية ف

  

ص المميزة وهي إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائ: الإدارة الاستراتيجية على مستوى المنظمة - 1

ص أهداف الإدارة الاستراتيجية على ــللمنظمة، والتي تميزها عن المنظمات الأخرى، وتتلخ

  :مستوى المنظمة في

  .تحديد الرسالة الأساسية للمنظمة -

  .الاستراتيجية وكيفية توزيع الموارد بينها) النشاط(تحديد وحدات الأعمال  -

  ).البيئة الخارجية والداخلية( بيئة المنظمة صياغة الخطة الاستراتيجية في ضوء تحليل  -

  

وهي إدارة الوحدات حتى : الإدارة الاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجية - 2

حقيق أغراض ـتتمكن من المنافسة بفعالية في مجال معين من مجالات الأعمال، وتشارك في ت

  :ع إجابات على الأسئلة الآتيةهذا المستوى من الإدارة يحاول أن يض. المنظمة ككل

  ما هو المنتج أو الخدمة التي سوف تقوم وحدة الأعمال الاستراتيجية بتقديمها إلى الأسواق؟ -

  من هم المستهلكون أو المشترون الصناعيون الرئيسيون لمنتجات الوحدة؟ -

  واجهة المنافسة؟ــــراتيجية مــن لوحدة الأعمال الاستـكيف يمك -

  لوحدة الأعمال الاستراتيجية الالتزام بفلسفة المنظمة والمساهمة في تحقيق أغراضها؟كيف يمكن  -

  

مال الاستراتيجية تتكون عادة ـــإن وحدات الأع :الإدارة الاستراتيجية في المستوى الوظيفي - 3

، لذلك يجب أن تكون للمنظمة ...التسويق، الإنتاج، الأفراد، المالية،: من أنظمة فرعية وظيفية

 ...).خطة استراتيجية للتسويق، خطة استراتيجية للإنتاج،( استراتيجيات واضحة لهذه الوظائف 

  

  :أهمية الإدارة الاستراتيجية. 3.2.1.2

لى بعض المنظمات الأمريكية أن عدد التي تأخذ بمفهوم ــتدل الدراسات التي أجريت ع     

دراسات تلك التي قام ــن أوائل هذه الـه، ومب ذالإدارة الاستراتيجية يفوق ذلك العدد الذي لا يأخ

صناعة الأدوية، الصناعات : ، والتي أجريت على القطاعات الآتيةThuseو House بها كل من

  الـكيمياوية، الآلات، 

مات العاملة في ــصناعة الأغذية، البترول والصلب، حيث دلت هذه الدراسة على أن المنظ

ضل من التي ـأخذت بمفهوم الإدارة الاستراتيجية كانت ذات أداء أفالقطاعات الثلاثة الأولى، والتي 
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لم تأخذ به، بينما المنظمات العاملة في القطاعات الثلاثة الأخيرة فلم تظهر الدراسة أي فارق في 

فسير هو أن ــ، والت...)المبيعات، العائد على رأس المال، العائد لكل سهم،(مؤشرات الأداء 

وتتلخص أهمية  .12ص ] 74[ صناعات الثلاثة الأخيرة تتسم بالثبات النسبييئة الخاصة بالــالب

  :تراتيجية في العناصر التاليةــالإدارة الاس

  

السماح باستشعار واكتشاف البيئة المؤثرة على نشاط المنظمة، وما يمكن أن تفرزه المتغيرات  -  

التي تميز المنظمة من جهة  البيئية من فرص وتهديدات من جهة، وتحديد نقاط القوة والضعف

  .أخرى

  .صياغة الاستراتيجيات اللازمة التي تسمح باستغلال الفرص وتجنب التهديدات البيئية -  

تحديد الاستراتيجيات يسمح بتوحيد وتوجيه جهود الأفراد العاملين بالمنظمة باتجاه الغايات  -  

ل المنظمة من خلال العمل كفريق والأهداف المسطرة من جهة، والتخفيف من حدة الصراعات داخ

  .واحد من جهة ثانية

  .الاستغلال الأحسن لموارد المنظمة مما يعني تحسين المركز التنافسي، وبالتالي النمو والبقاء -  

 

بصفة عامة يمكن تقسيم المنافع التي تعود على المنظمة من جراء إتباع مفهوم الإدارة و     

  :13-12ص ] 73[ وغير مالية، وذلك كما يليالاستراتيجية إلى منافع مالية 

  

  :المنافع المالية -/أ

التي تطبق مفاهيم الإدارة الإستراتيجية أكثر ربحية ونجاحا  منظماتتشير الدراسات إلى أن ال     

ذات الأداء المتميز تتخذ قرارات أفضل مع توقع  المنظماتيبدو أن ، ولك التي لا تستخدمهاعن ت

 المنظماتا ينشغل الإستراتيجيون في وعادة م ،جلر قصيرة الأجل وطويلة الأأفضل لكل من الآثا

كثيرا ما يخطئون في تقدير قوة ، حيث شاكل الداخلية وإعداد التقاريرذات الأداء الضعيف بحل الم

كما أنهم ينسبون الأداء الضعيف إلى  منظمتهم،  ن في تقدير نقاط القوة فيالمنافسين ويبالغو

  .المتحكم فيها مثل اقتصاد ضعيف أو تغيرات تكنولوجية أو المنافسة الأجنبيةالعوامل غير 

وبالرغم من أن هناك الكثير من العوامل إلى جانب افتقاد إدارة إستراتيجية فعالة التي قد تؤدي      

إلى فشل المشروع، إلا أن مفاهيم وأدوات التخطيط المشار إليها يمكن أن يترتب عليها منافع مالية 

 .ملموسة لأي منظمة
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  :المنافع غير المالية -/ب

المالي، فإن الإدارة الإستراتيجية تقدم  رعلى تفادي التدهو المنظماتبالإضافة إلى مساعدة 

منافع ملموسة أخرى، مثل زيادة المعرفة بالتهديدات الخارجية وتفهم أفضل لإستراتيجيات المنافسين 

  .مة التغيير وتفهم أوضح للعلاقات بين الأداء والمكافأةالعاملين وتقليل مقاو ةوزيادة إنتاجي

  

اري يتسم بالكفاءة بداية نظام إد رة الإستراتيجية وكثيرا ما يترتب على تطبيق مفاهيم الإدا     

وقد تجدد الإدارة الإستراتيجية الثقة في إستراتيجية المشروع الحالية، أو تشير إلى الحاجة ، والفعالية

وضحه لكل وت للتغييرأساس للتعرف على الحاجة  وتقدم ،حيةجراءات التصحيلاتخاذ بعض الإ

باعتباره فرصة أكثر منه  للتغييرتساعدهم على النظر  وبالتالي، المنظمةالمديرين والعاملين في 

  . تهديد

  

وائد التي تحققها الإدارة الاستراتيجية، إلا أن هناك بعض ـوبالرغم من تلك المزايا والف     

  :ديات التي تواجه عملية استخدام هذا المدخل والقدرة على تطويره، ومن أبرزهاالتح

هم البيئة، ـقدرة المنظمة على التأثير في البيئة وتحليل متغيراتها الأساسية، حيث أن دراسة وف -  

كن للمنظمة أن تؤثر ــكيف يم: تراتيجي، والتحدي هناـإنما تمثل جانب مهم في التفكير الاس

  .جاهات والأحداث البيئية؟، وبالتالي اعتماد الفعل ورد الفعلل الاتعلى شك

هم، مما يعني التزاما ــحديد أهداف لهم ولوحداتـتردد العديد من المديرين في صياغة وت -  

تالي تهديد ــعليهم، وبالتالي الخوف من عدم القدرة على تحقيقها، مما يعني عدم كفاءتهم، وبال

  .لوجودهم في المنظمة

ون ذلك عقبة أساسية ـقصور وضعف الموارد المالية والبشرية المتاحة أمام المنظمة، بحيث يك -  

  .في استخدام مفهوم الإدارة الاستراتيجية

 

 3.1.2. نماذج الإدارة الاستراتيجية

يقصد بنموذج الإدارة الاستراتيجية مختلف المراحل والخطوات التي يتم بها تجسيد وإسقاط      

الإدارة الاستراتيجية على أرض الواقع، وهناك مجموعة كبيرة من النماذج نذكر منها النماذج مفهوم 

  :44- 38ص ] 69[ الآتية
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:Wheelenو Hunger 1.3.1.2. نموذج 

:ويشمل هذا النموذج على المراحل التالية       

خارجية، وقد قسمت خاصة بتحليل البيئة الــوتتضمن هذه العملية الأنشطة ال: التحليل البيئي - 1

والبيئة العامة، بالإضافة إلى تحليل البيئة ) البيئة التنافسية(بيئة المهمة : إلى قسمين رئيسيين

  .الداخلية، والتي يتم فيها تحليل كل من الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية والموارد

  .ا وسياساتهاالمنظمة، أهدافه) رسالة(حيث يتم تحديد مهمة : صياغة الاستراتيجية - 2

  .وهي المرحلة الثالثة التي يتم فيها إعداد البرامج، الموازنات والإجراءات: تنفيذ الاستراتيجية - 3

صميم الأداء الاستراتيجي لمنظمة الأعمال والحكم على مدى ـوفيها يتم ت: الاستراتيجية تقييم - 4

  .ة الرقابة الاستراتيجيةكفاءة الاستراتيجية والقرارات المستخدمة، كما تتناول أيضا عملي

  

  :ويتلخص هذا النموذج في الشكل التالي     

  

 

 

 شكل رقم (12): نموذج Hunger وWheelen للإدارة الاستراتيجية  [69] ص 38.

 

 

:Justin و Charles 2.3.1.2. نموذج 

:ويشمل هذا النموذج على ستة عناصر أساسية تتمثل في       

.تحليل البيئة الخارجية للمنظمة، وذلك بغرض تحديد كل من الفرص والتهديدات - 1  

.تحليل البيئة الداخلية للمنظمة مع التركيز على عملية تقويم الموارد المتاحة - 2  

 
 

 البيئة التنافسية
)بيئة المهمة (   

 
 

 هيكل المنظمة
 ثقافة المنظمة
 الموارد

الاستراتيجية  –الأهداف  –المهمة 
السياسات -  

الإجراءات -الموازنات  –البرامج   الأداء 

 بيئة  المجتمع

 البيئة الداخلية

الاستراتيجية تقييم تنفيذ الاستراتيجية صياغة الاستراتيجية  
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.تحديد البدائل الاستراتيجية المتاحة أمام المنظمة والسعي لتطويرها - 3  

.اختيار البديل الاستراتيجي الأفضل - 4  

.تنفيذ الاستراتيجية - 5  

.يم الاستراتيجية وتحديد مدى قدرتها على إنجاز الأهدافتقي - 6  

 

:وفيما يلي الشكل الذي يبين هذا لنموذج       

 

 

 شكل رقم (13): نموذجCharles وJustinللإدارة الاستراتيجية  [69] ص 61.

 

  :Sharplinنموذج . 3.3.1.2

:من هذا النموذج أربعة مراحل أساسية، وهييتض       

.تحديد رسالة المنظمة - 1  

نقاط القوة ونقاط /تحليل البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة بغرض تحديد الفرص والتهديدات - 2

.الضعف  

.ع الأهدافــوض - 3  

.صياغة الاستراتيجية - 4  

 

 

 

 

تحديد الفرص 
 والتهديدات البيئية

 تقويم الموارد المتاحة

تقييم 
الاستراتيجية

تنفيذ 
 الاستراتيجية

تطوير 
البدائل 

الاستراتيجية

تحديد البديل 
الاستراتيجي

1

2

3 4 5 6



 113

:والمخطط التالي يوضح ذلك       

 

 
 

 شكل رقم (14): نموذجSharplin للإدارة الاستراتيجية  [69] ص 44.

 

تكمن في عملية التحليل البيئي  ن النماذج السابقةنقطة الخلاف التي ثارت فيما بيغير أن 

وبالتحديد في الأولوية ما بين التحليل البيئي الخارجي والتحليل البيئي الداخلي بمعنى من له الأسبقية 

  :لية التحليل وانطلاقا من ذلك تخندقت تلك النماذج في خندقين هما في عم

 
وفقا لهذا المدخل فإن بداية استخدام عمليات الإدارة الاستراتيجية يتم  :نماذج تعتمد مدخل الطير - 1

من خلال رؤية ودراسة وتحليل البيئة الخارجية للمنظمة وهذه تشتمل على البيئة العامة والتنافسية 

وتحاول الإدارة لأن تحصل  ،يها يتم البحث عن الفرص المتاحة في البيئة ليتم استثمارهالها، وف

على أفضل الفرص المتوفرة أمامها، وشبه هذا المدخل بالطير الذي يبحث في شجرة كبيرة وذات 

أغصان متعددة على غصن معين ليقف عليه، وبالرغم من ذلك فإنه ستكون محددات كبيرة للاختيار 

طير حيث لا يمكن أن يبقى بالنسبة للوكذلك  ،لمنظمة أن تختار أحد البدائل المتاحة أمامهاوعلى ا

وهكذا بالنسبة لمنظمات الأعمال ، محلقا في الجو طول الوقت وإنما عليه أن يختار أحد الأغصان 

  .عليها أن تختار اتجاها استراتيجيا معينا

 
تند إلى فكرة مفادها أنه على المنظمة أن تحلل وهذا المدخل يس :نماذج تعتمد مدخل السنجاب - 2

وتدرس بيئتها الداخلية لتكون نقطة الانطلاق في التفكير الاستراتيجي، حيث يتم الاعتماد على 

المهارات والخبرة والموارد التي تمتلكها المنظمة وكذلك الاعتماد على أفضل ما يمكن عمله 

لكونه ينطلق داخل الشجرة من الأسفل إلى الأعلى  مي بالسنجابسو، ط قوتها وضعفهاولتتخذها نقا

يكون البدائل المتاحة أمامها وربما  وهذا يعني أن تنطلق الإدارة أولا من واقع منظمتها وتختار أحد

 تحديد رسالة المنظمة

تقييم البيئة الخارجية لتحديد الفرص 
 والتهديدات

البيئة الداخلية لتحديد جوانب تقييم 
 القوة وجوانب الضعف

 وضع الأهداف
صياغة 

 الاستراتيجية
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هناك بديل أو أكثر ويكون القرار أسهل هنا نظرا لتوفر القدرة على معرفة منافعه المتوقعة 

  .والمخاطرة ربما ستكون أقل

 
دراسة وتحليل البيئة الداخلية للمنظمة يتم بالموازاة مع دراسة وتحليل بيئتها فإننا ينا وفي رأ

 .الخارجية

 
 2.2. التخطيط الاستراتيجي في المنظمة:

التخطيط الاستراتيجي هو عملية مستمرة لتصميم وتطوير خطط تشمل وظائف المنظمة، ويقوم      

ووضع القرارات الاستراتيجية على ضوء تقييم مستمر التخطيط الاستراتيجي على نظام المعلومات 

للمتغيرات البيئية المحلية والإقليمية والعالمية وكذا المتغيرات في البيئة الداخلية للمنظمـة والهـدف   

ببساطة هو استكشاف الفرص والتحديات، وتحديد نقاط القوة والضعف، وخلق الفـرص السـوقية   

لالها، وذلك بتقديم منتج أو منتجات بمـا يقابـل الحاجـات    وتوظيف نقاط قوة المنظمة وحسن استغ

، فماذا بالتخطيط الاستراتيجي؟ ما أهميته؟ وما هي والتوقعات المتغيرة للعملاء في عالم سريع التغير

  معوقاته وخطواته؟

  

  :وقصد الإجابة على هذه التساؤلات تم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب التالية     

اهية التخطيطم: المطلب الأول  

التخطيط الاستراتيجي والتخطيط العملي: المطلب الثاني  

خطوات التخطيط الاستراتيجي ومعوقاته: المطلب الثالث  

أهمية التخطيط الاستراتيجي: المطلب الرابع  

 

  :ماهية التخطيط .1.2.2

ط الطويلة إن فكرة التخطيط اكتسبت شهرة واسعة بعد الحرب العالمية الثانية، لاسيما الخط     

المدى، وذلك حين بدأ الاهتمام بتعمير ما دمرته الحرب في أوروبا الغربية واليابان، فماذا يقصد 

  بالتخطيط؟
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  :تعريف التخطيط. 1.1.2.2

  :هناك عدة تعاريف للتخطيط في المنظمة جاء بها عدد من المفكرين، وأهمها ما يلي     

  

ذا الأخير بتحديد التخطيط من بين الوظائف الخمسة م، قام ه1916في عام : H.Fayolتعريف  -

] 75[ هو التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل: " وعرفه كما يلي للإدارة،

  ." 179ص 

الطريقة التي من خلالها يتم ترجمة الطموحات : " التخطيط على أنه Pottierيعرف  -

دد الأهداف، الوسائل والعمليات وينظمها في الأفق الزماني شكل أفعال، وهو يح قاصد إلىــوالم

  .183ص ] 55[ "والمكاني 

عملية اتخاذ القرارات التي تتعلق بتحديد الحالة المرغوب فيها مستقبلا " تخطيط المنظمة هو  -

  .378ص ] 10[ "وكيفية الوصول إلى هذه الحالة 

ل شيء بطريقة منظمة، أي التفكير قبل العمل التخطيط هو عملية ذهنية أو استعداد طبيعي لعم"  -

  ".54ص ] 76[ وأن تعمل في ضوء الحقائق أجدى من التخمين

التخطيط هو مرحلة التفكير التي تسبق تنفيذ الأعمال الخاصة بالمستقبل القريب أو البعيد، "  -

ة شاملة، متكاملة وبالتالي هو مجموعة القرارات التي تتعلق بتنفيذ الأعمال المستقبلية على شكل خط

  ".57ص ] 6[ ومتناسقة تحدد الطريق الذي يجب أن تسلكه المنظمة لتحقيق أهدافها

إدراك وفهم " طيط يعني ـحوث العمليات، فإن التخـي بـالمختص ف Russel Ackoffوحسب  -

 Peter، أما "مستقبل ـوصول إلى هذا الـالمرغوب فيه مع تحديد الوسائل اللازمة لل المستقبل

Drucker  218ص ] 60[ التخطيط كما يليفيعرف:  

  .التخطيط ليس التنبؤ، لأنه بالإضافة إلى التنبؤ نجد إرادة المنظمة في التكيف مع المستقبل*    

رارات في الحاضر تكون لها نتائج ـستقبل، بل اتخاذ قــالتخطيط لا يعني أن نقرر في الم*    

  .في المستقبل

التخطيط هو إعداد الخطط، فالخطة هي نتيجة الفعل وهي أقل أهمية ليس الهدف الأساسي من *    

  ).اعتماد الخطة ( من الفعل 

 مجموعة من العمليات التي تؤدي إلى: " أن التخطيط هو عبارة عن Henry Mintzbergويرى  -

ن ـمجموعة م" صعود وسقوط التخطيط الاستراتيجي " ، وقد عرض في كتابه "الخطة  اعتماد

  :28-23ص ] 77[ لتخطيط لبعض المفكرين كما يليتعاريف ا

".التخطيط هو الفعل الذي يستعد للمستقبل): " -1983-  Sawyer (خطط يعني تخيل المستقبل  -1  

".التخطيط هو خلق المستقبل): "-1970-  Weick (خطط يعني راقب المستقبل  - 2  
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فيه التخطيط هو فهم وإدراك المستقبل المرغوب): " -1970-  Ackoff                            )  

".مع تحديد الوسائل والموارد التي تسمح بتحقيقه  

".التخطيط هو اتخاذ القرارات): "-1958-  Koontz (خطط يعني قرر  -3  

بتحديد و مجموع الأنشطة التي تهتمــالتخطيط ه): "-1980-  Glueckو Snyder                 )  

و يشمل تحديد ــالمستقبلية لتحقيق الأهداف، وه) البشريةالفيزيائية و( -في الحاضر-الموارد 

  ".البدائل وتحليلها ثم اختيار أحسن بديل

".        التخطيط هو عملية اتخاذ القرارات الموجهة للمستقبل): "-1969-  Ozbekhan          )  

.الخطة هي مجموعة متكاملة من القرارات -4  

ظام متكامل من القرارات والخطة هي ـكون على شكل نالتخطيط هو إجراء يهدف إلى نتيجة ت -5

  .نتيجة للتخطيط

التخطيط هو الوظيفة الإدارية التي تحدد الوضع الحالي للمنظمة والوضع المستهدف لها، وكيفية  -

تحقيق ذلك من خلال تحديد الغايات والأهداف وصياغة السياسات والاستراتيجيات، وتحديد الوسائل 

تلك الأهداف، وتخصيص الموارد الضرورية مع البرمجة الزمنية لكل من  المؤدية إلى تحقيق

  .42ص ] 78[ الأهداف والوسائل

ى أنه اقتران الفكر بالقرار في اختيار بديل من بين عدة بدائل ـــويعرف التخطيط أيضا عل -

ص ] 79[ عنيمن العمليات والأنشطة المتاحة لتحقيق الأهداف المطلوبة، وبالتالي فعملية التخطيط ت

23-24:  

  .عملية اختيار بين عدة بدائل -  

  .تقبلـأنها موجهة نحو المس -  

  .تنطوي على اتخاذ القرارات -  

  .رةـتمـسـملية مــــع -  

  

من التعاريف السابقة نستنتج أن التخطيط يعني إدراك وفهم المنظمة لمستقبلها مع الاستعداد      

حدد الأهداف ـمح بتحليل بيئة المنظمة واختيار الاستراتيجية التي تلهذا المستقبل، وبالتالي فهو يس

  .لتحقيق هذه الأهداف) المالية، البشرية والتجهيزات ( وتوزع الموارد 
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  :24ص ] 79[ المتمثلة فيعلى عدد من الخطوات عملية التخطيط تشتمل و     

  ).ف الأساسية ثم التشغيلية الأهدا(  للأهداف المراد الوصول إليهاالتحديد المسبق  -  

اختيارنا لأسلوب تحقيق  السياسيات والقواعد التي نسترشد بها فيالاستراتيجيات ووضع  -  

  .الهدف

 تالإمكانياوضع واختيار بديل من بين عدة بدائل متاحة لتنفيذ الهدف المطلوب، وتحديد  -  

  .اللازمة لتنفيذ هذا البديل

  .غير المتاحة تالإمكانياتوفير  كيفيةو فعلاً المتاحة تالإمكانياحديد ت -  

وضع البرامج الزمنية اللازمة لتنفيذ الهدف، والتي تتناول تحديد النشاطات اللازمة لتحقيق  -  

الهدف، وكيفية القيام بهذه النشاطات، والترتيب الزمني للقيام بهذه النشاطات ثم تحديد المسؤولية عن 

  .تنفيذ هذه النشاطات

  

 2.1.2.2. تطور التخطيط في المنظمة:

 التخطيط كوظيفة من بين H.Fayolم وضع 1916إن التخطيط ليس بمفهوم جديد، ففي عام      

] 56[ الإدارة، وفي نفس السنة طلب من الحكومة الفرنسية اعتماد برنامج اقتصادي للبلد وظائف

] 66[ ، نظرا للأسباب التالية، لكن نجد أن تطبيق التخطيط كان بعد الحرب العالمية الثانية162ص 

  :34ص 

  

خلال ...) عتبة المردودية، الاستحداث،(التطورات المرتبطة بالتقنيات المالية والمحاسبية  -  

  ".الجمعية الفرنسية لتخطيط المنظمة " رة الخمسينيات من القرن الماضي، ونجد بروز ــفت

لى المستوى الجغرافي أو بتقديم منتجات ، مما أدى إلى توسيع أنشطتها عتزيادة حجم المنظما -  

  .جديدة إلى الأسواق، وتتميز هذه العملية بخاصية اللاتأكد، وهذا ما أدى إلى استعمال التخطيط

  ).المحاسبة الوطنية ( تنمية التقنيات الخاصة بالاقتصاد الكلي من أجل التخطيط والتنبؤ  -  

  .نبؤ ودراسة السوقالتل ـــمن أج) اءالرياضيات والإحص(مية ـتطوير التقنيات الك -  

  

ظمة ــفنتيجة للنمو الاقتصادي والتطور السريع للأسواق، كان من الضروري إيجاد أن     

  :379ص ] 10[ للتخطيط الذي مر بالمراحل الآتية

  

ظهر خلال سنوات الخمسينيات ودام حتى السبعينيات، وكان يعد : التخطيط طويل المدى/ 1

مرحلة الطلب الكبير، وبالتالي ــسنوات، ومن خصائص هذه ال 5طية فترة لا تتجاوز عادة ــلتغ
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ريق التخطيط طويل المدى ـجب على المنظمات البحث عن التمويل وتوسيع أنشطتها عن طــي

  .اد البرامج والموازنات، الرقابةتحديد الأهداف، إعد: الذي كان يتضمن

  

  :ماهية التخطيط طويل المدىوالشكل الموالي يبين           

  

 

 شكل رقم (15): التخطيط طويل المدى [10] ص 380.

 

:ومن خصائص التخطيط طويل الأجل ما يلي       

   .سنوات 5إلى  3رة من ـــــالفت -  

   .البيئة تتمثل أساسا في أسواق المنظمة -  

ن أجل فهم الاتجاهات المتوقعة للطلب، الأسعار وسلوك التنبؤات تعتمد على الماضي م -  

  .المستهلكين

.استخدام التقنيات الكمية للتسيير بكثرة -    

 

وما يعاب على هذا النظام من التخطيط أنه لا يأخذ بعين الاعتبار الاضطرابات والتغيرات التي      

كان يتم القيام به في الماضي  يمكن أن تحدث في بيئة المنظمة، وانشغاله الرئيسي هو تحسين ما

  .والحاضر

  

n+1/ n+5

 برامج العمل

n+1/n+5

n+1/n+5

n+1

nالسنة

 التنبؤات

 الرقابة

:الأهداف  
الأرباح   -المبيعات    -   

.المردودية  -           

الموازنة
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ظهر هذا المفهوم بداية السبعينيات من القرن الماضي نتيجة لظروف : التخطيط الاستراتيجي/ 2

د لا يكون على التنبؤ، ولكن ــالنشاط الصعبة التي أصبحت تمر بها المنظمات، وبالتالي فإن التأكي

  .افسين والعملاءالمن: على الفهم العميق لبيئة المنظمة خاصة

  

نتيجة للتغيرات السريعة والمتزايدة في بيئة المنظمة وظهور عدة أعمال : التسيير الاستراتيجي/ 3

في مجال التحليل والتفكير الاستراتيجي، اتجه العمل إلى استخدام نظام آخر للتخطيط هو التسيير 

  .الاستراتيجي

  

ي كمحور تحليل له أهميته، وبالتالي يجب اتخاذ الذي يأخذ البعد الاجتماع: التخطيط الاجتماعي/ 4

ضرورة التكامل بين الأهداف (الأهداف الاجتماعية بعين الاعتبار عند التعرض لعملية التخطيط 

  .227ص ] 60[ )الاقتصادية والاجتماعية

  

  :أهمية التخطيط ومزاياه. 3.1.2.2

د الأهداف المطلوب إنجازها في كل يعتبر التخطيط أحد وظائف العملية الإدارية، فبفضله تحد     

مستوى من المنظمة، والوسائل الواجب إتباعها لتحقيق هذه الأهداف، وتعتبر السياسات، 

  ، البرامج،الاستراتيجيات

داف المسطرة، وينطوي ــوالميزانيات أمثلة للخطط التي تساعد على إنجاز الأه الإجراءات

الخطط والبرامج للمستقبل، وذلك فيما يتعلق التخطيط على القيام في الوضع الحاضر بوضع 

بالحصول على الموارد اللازمة والتوفيق بين أهداف المنظمة والفرص المتاحة أمامها، وبين 

  .مواردها المحدودة

  

إن العمل بدون خطة يصبح ضربا من العبث وضياع الوقت سدى، إذ تعم الفوضى و     

تبرز أهمية التخطيط أيضا في ، ومن هنا د المنالبعي الهدفوالارتجالية ويصبح الوصول إلى 

حيث أن الأهداف التي يراد الوصول إليها هي ، وتقلبات مفاجآتللمستقبل وما قد يحمله من توقعاته 

أهداف مستقبلية أي أن تحقيقها يتم خلال فترة زمنية محددة قد تطول وقد تقصر ، مما يفرض على 

ة لما قد يكون عليه هذا المستقبل وتكوين فكرة عن ما سيكون رجل الإدارة عمل الافتراضات اللازم

 P.Drucker نجد حيث ،ذ المختلفةعليه الوضع عند البدء في تنفيذ الأهداف وخلال مراحل التنفي

على كثير من التخطيط  ينطويو، 59ص ] 64[ يقول أن المسير الجيد يخطط لأنشطته وأعماله

  :المزايا يمكن إيجازها فيما يلي
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يساعد التخطيط على تحديد الأهداف المراد الوصول إليها بحيث يمكن توضيحها للعاملين، مما ـ 1

  .يسهل تنفيذها

  .المادية والبشرية اللازمة لتنفيذ الأهداف تالإمكانياـ يساعد التخطيط على تحديد 2

لأفراد ـ يساعد التخطيط في التنسيق بين جميع الأعمال على أسس من التعاون والانسجام بين ا3

بعضهم البعض وبين الإدارات المختلفة ما يحول دون حدوث التضارب أو التعارض عند القيام 

  .بتنفيذ هذه الأعمال

  .الخارجية على مدى تنفيذ الأهدافـ يعتبر التخطيط وسيلة فعالة في تحقيق الرقابة الداخلية و4

طيط يطمئن الجميع إلى أن ـ يحقق التخطيط الأمن النفسي للأفراد والجماعات، ففي ظل التخ5

  .التي تهمهم قد أخذت في الاعتبار الأمور

لى ـ يساعد التخطيط على تحقيق الاستثمار الأفضل للموارد المادية والبشرية مما يؤدي إ6

  .الاقتصاد في الوقت والتكاليف

ـ يساعد التخطيط في تنمية مهارات وقدرات المديرين عن طريق ما يقومون به من وضع 7

  .والبرامج للخطط

  

ص ] 80[ ويحقق التخطيط المحكم مجموعة من المزايا، أهمها تتلخص في العناصر التالية     

  :457ص ] 81[و 266

  .يشكل إطارا مرجعيا لتنفيذ السياسات والاستراتيجيات -  

  .يساعد على التنسيق بين الأنشطة الرئيسية والفرعية من أجل تحقيق الأهداف -  

  .حفيز من خلال وضع الأهداف والسعي لتحقيقهايعد أداة للت -  

  .يقلل من درجة الخطأ ويزيد من القدرة على التنبؤ -  

  .يعتبر أداة للقياس تسمح بربط النتائج بالأسباب ويوفر أساس للرقابة ومراجعة القرارات -  

  

  :أنواع التخطيط. 4.1.2.2

  :ق والمستوى إلى الأنواع التاليةالمجال، الزمن، النطا: يمكن تصنيف التخطيط من حيث     

  

  :نميز بين: من حيث المجال - 1

يتضمن وضع هياكل المنظمة وأساليب الاتصال بين الأقسام وتبسيط : التخطيط الخاص بالتنظيم*   

  .إجراءات العمل
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دراسة الموارد البشرية، تحديد مواصفاتها، : التخطيط الخاص بوظيفة الموارد البشرية*   

  ...توظيف،التدريب، ال

وضع خطط الإنتاج المحددة وفق جدول زمني وفي ضوء الإمكانيات : التخطيط الإنتاجي*   

  .المتوقعة

  .وضع برامج المزيج التسويقي: التخطيط التسويقي*   

نجد هناك التخطيط طويل الأجل، التخطيط متوسط الأجل والتخطيط قصير : من حيث الزمن - 2

  .الأجل

  .ز بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط العملينمي: من حيث النطاق - 3

  .التخطيط المركزي واللامركزي: من حيث المستوى - 4

  

 2.2.2. التخطيط الاستراتيجي والتخطيط العملي:

هو محاولة التنبؤ بالاتجاهات المستقبلية لمؤثرة في  )العملي( إن المقصود بالتخطيط التقليدي     

مله قبل أن يحدث ذلك المستقبل، فهو اتخاذ قرارات مسبقة قبل الشركة، وتحديد ما الذي يمكن ع

التخطيط الاستراتيجي عملية مستمرة لتصميم وتطوير خطط تشمل ، بينما يعد الحاجة إليها فعلا

القرارات الاستراتيجية  صنعوظائف المنظمة، ويقوم التخطيط الاستراتيجي على نظام المعلومات و

ات البيئية المحلية والإقليمية والعالمية وكذا المتغيرات في البيئة على ضوء تقييم مستمر للمتغير

الداخلية للمنظمة والهدف ببساطة هو استكشاف الفرص والتحديات، وتحديد نقاط القوة والضعف، 

وخلق الفرص السوقية وتوظيف نقاط قوة المنظمة وحسن استغلالها، وذلك بتقديم منتج أو منتجات 

  .لتوقعات المتغيرة للعملاء في عالم سريع التغيربما يقابل الحاجات وا

  

  مفهوم التخطيط الاستراتيجي .1.2.2.2

إذا لم : "، ويقابله في عصرنا الحاضر مقولة"رؤى يفنى الشعب دحيث لا توج: "هناك مثل يقول     

  ...."تخطط للنجاح فإنك تخطط للفشل

  

لمستمر، مما يجعل عملية التوقع مهمة صعبة وإن ما يميز البيئة التسويقية اليوم هو التغير ا     

وهذا ما يفرض على منظمات الأعمال نمطا جديدا من المنهجية الإدارية التي تضمن التوظيف 

وبغرض . المناسب للموارد  المتاحة، حيث يمكن الحديث في هذا الإطار عن التخطيط الاستراتيجي

  :اريف التاليةإعطاء فكرة واضحة عن هذا المفهوم نقدم مجموعة التع
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التخطيط الاستراتيجي هو تلك العملية التي تحدد التوجهات الكبرى التي تسمح للمنظمة "  - 1

  ". 220ص ] 60[ بتعديل، تحسين أو تعزيز وضعيتها مقارنة بالمنافسين

التخطيط الاستراتيجي يتضمن مجموعة الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها على مدى "  - 2

  ". 221ص ] 10[ سنوات، ونتيجته خطة رسمية تسمح بمتابعة الإنجازات 5و 3 زمني يكون بين

التشخيص الخارجي : يتضمن التخطيط الاستراتيجي مختلف مراحل صنع القرار الاستراتيجي"  - 3

والداخلي، تحديد البدائل الاستراتيجية، التقييم والاختيار بين هذه البدائل حسب الأهداف المسطرة 

  ". 910ص ] 82[ صصةوالموارد المخ

يعني التخطيط الاستراتيجي تحديد الأهداف بالتفصيل ومخططات العمل التي تسمح بتحقيق "  - 4

  ". 20ص ] 83[ الأولويات وبلوغ المستويات المرجوة من الأداء

التخطيط الاستراتيجي هو عبارة عن إجراء منظم يهدف إلى توقع التغيرات الاستراتيجية، "  - 5

مساعدة على اتخاذ القرار الاستراتيجي وضمان التكامل بين مختلف أجزاء المنظمة وهو وسيلة لل

  ". 326ص ] 84[ وتحريك الأفراد لتحقيق الأهداف المسطرة) المصالح والوظائف(

التخطيط الاستراتيجي له دور في إعادة تقييم وضع المنظمة بالنسبة لبيئتها المستقبلية، وهذا "  - 6

ص ] 85[عمل يضمن توافق المنظمة مع التغيرات التي تطرأ على بيئتها  على أساس تنمية مخطط

32 ."  

يمكن تعريف التخطيط الاستراتيجي بأنه كافة الإجراءات الهادفة إلى وضع أهداف ممكنة "  - 7

 التنفيذ من ناحية البيئة وعلى ضوء الموارد المالية والبشرية المتاحة، وبالنظر الأولويات المقررة 

  ". 20ص ] 86[

هو تلك العملية الإدارية الخاصة بالموائمة بين موارد المنظمة والفرص المتاحة أمامها في "  - 8

الأجل الطويل، ويعتمد على تحديد مهمة أو غرض المنظمة، أهدافها واستراتيجية النمو بها مع 

  ". 66ص ] 26[ تحليل وتقييم وحدات الأعمال الاستراتيجية

  

ة يمكن القول أن التخطيط الاستراتيجي هو عملية تحديد الأهداف الرئيسية من التعاريف السابق     

التي تسعى المنظمة لتحقيقها في ضوء الرؤية والرسالة، وتحديد أساليب التصرف البديلة التي 

تمكنها من بلوغ الأهداف بأحسن الوسائل وأقل التكاليف، وبالتالي يعد التخطيط الاستراتيجي أداة 

ة تستطيع بواسطتها مواجهة مقتضيات التغير في البيئة المحيطة والتوافق معها من لإدارة المنظم

  .أجل البقاء والاستمرار
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 * الانتقادات التي وجهت للتخطيط الاستراتيجي والرد عليها:

" لقد ظهر التخطيط الاستراتيجي في الستينات من القرن الماضي على يد أعمال الباحث      

Ansoff "زته وسطع نجمه خلال السبعينيات والثمانينيات حتى بداية التسعينيات، حيث وقد عرف ع

أن تراجع التخطيط الاستراتيجي وضعف  Marmuseتلقى انتقادات لاذعة، وفي هذا السياق يرى 

  :112ص ] 63[ أداءه يرجع إلى

  

  .اندفاع المسيرين نحو المدى الطويل رغم غياب المعلومات عنه -  

  ).المحتوى أهم من العملية (خطط أكثر من التخطيط الاهتمام بال -  

  .السعي نحو تقليص اللايقين بدلا من تضخيمه وتصور مستقبل المنظمة على ضوء ذلك -  

صعود " فقد وجه هجوما شديدا على التخطيط الاستراتيجي من خلال كتابه   H.Mintzbergأما      

: نت انتقاداته تتعلق بثلاثة محاور رئيسية هي، حيث كا1994عام " وسقوط التخطيط الاستراتيجي 

  :التنبؤ، انفصال التفكير عن التطبيق والرسمية، والتي يمكن تجسيدها في التساؤلات التالية

  

إذا كان تحديد الحلم المستقبلي هو أهم شيء في التخطيط الاستراتيجي، وإذا كان هذا الأمر  -  

  تى الآن، فما قيمة التخطيط الاستراتيجي؟مازال يعتمد على الإبداع ولم يصبح علما ح

  كيف يمكن وضع مقاييس كمية للأهداف الاجتماعية؟ -  

  كيف يمكن التنبؤ بالمتغيرات في عالم سريع التغير؟ -  

  أليس السيناريو أفضل من التخطيط؟ -  

  التخطيط كنموذج، هل يمكن الادعاء بأنه يصلح لكل المنظمات؟ -  

  استراتيجية في ظل قيادات متغيرة؟هل يمكن وضع خطة  -  

  هل وجود إدارة للتخطيط تعني فعلا أننا نخطط؟ -  

  

، وفي ]87[ وجاء الرد على هذه الانتقادات ليبين أهمية التخطيط الاستراتيجي بالنسبة للمنظمة     

نفسه اقترح دليلا لأهمية التخطيط  H.Mintzbergهذا الإطار وعلى المستوى النظري نجد أن 

، في مجلة هارفارد )صعود وسقوط التخطيط الاستراتيجي(ستراتيجي لما تكلم بعد كتابه السابق الا

  .ليوضح تطور التخطيط الاستراتيجي"  سقوط وصعود التخطيط الاستراتيجي" للأعمال عن 

  

 والبرهان الثاني ضد الفكرة القائلة بأن التخطيط الاستراتيجي مر عليه الزمن، وبالتالي هناك     

أهمية قليلة لدراسته، وفي الحقيقة يلاحظ أن المنظمات في الدول المتقدمة لم تتوقف عن العمل به 
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معظم المنظمات في " يقول أن ) A.C.Martinet   )1995رغم الكتابات التي ضعفته، حيث نجد 

ها، البلدان المتطورة تستخدم التخطيط الاستراتيجي كثيرا وتعتمد عليه وتحسنه بدلالة خصوصيات

  .  ، فمن الضروري أن تكون للمنظمة خطة"حاجاتها وظروفها 

  

 والتخطيط لاسيما الاستراتيجي علم مثل بقية العلوم الجديدة الأخرى مثل علم اتخاذ القرار

  :، وذلك حسب الجدول الآتي 152ص ] 88[

  

  .66ص ] 88[ التخطيط كعلم): 11(جدول رقم 

  
  

   H.Mintzbergمن المعروف على من ينتقد أمرا معينا يجب عليه أن يقدم البديل، و ثم إنه

صعود " لم يعط البديل عن التخطيط الاستراتيجي، هذا بالإضافة إلى وجود تناقض في كتابه 

وهو يشجع ...المخطط هو بمثابة العلبة السوداء: " ، حيث نجده يقول"وسقوط التخطيط الاستراتيجي 

، فهل هذا سقوط للتخطيط "  3821ص ] 77[ لتفكير في المستقبل بطريقة إبداعيةالآخرين ل

  .الاستراتيجي؟

  

  :التوصيف الخاطيء للتخطيط الاستراتيجي .2.2.2.2

إذا كنا قد تعرفنا على ماهية التخطيط الإستراتيجي، يبقى أن نشرحه بصورة معاكسة بمعنى 

إزالة أي غمـوض حـول    تهدف إلىذه الطريقة أن نشرح ما هو ليس بالتخطيط الإستراتيجي، وه

يختلف عن مجموعة من المفاهيم،  معنى التخطيط الإستراتيجي، وبالتالي فإن التخطيط الإستراتيجي

التنبؤ، استخدام الأساليب الكمية في التخطيط، القرارات التخطيطية الطويلـة الأجـل   : والمتمثلة في

  :20ص ] 89[ وإنهاء المخاطرة، وذلك كما يلي

                                                 
1  “Le planificateur s’assure que la boite noire est occupée par des managers opérationnels actifs…il 
encourage les autres à penser à propos des futures d’une façon créative . ». 

علوم الهندسة: علم التحليل                        معرفة المشروع: معرفة الموضوع     المباديء المنهجية   
 

:المصفوفات    أدوات تسيير المشروع(مراقبة التسيير، أدوات التشخيص                               
....)أدوات اتخاذ القرار،(      ........                                               منهجية تحليلية            

 
 

أداة لاستشراف المستقبل                                       العمل بالتخطيط                               
صناعة المنتجات.....                                           منهجية الأنظمة          بحوث العمليات،  

......البحث والتطوير،                                                                                                    

 علم التخطيط
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فالتنبؤ هو امتداد طبيعي من الحاضر للمستقبل، والمتتبع للتغيرات التـي تحـدث   : ليس التنبؤ - 1

) السياسية والاجتماعية والتشريعية والاقتصـادية وغيرهـا   ( فالظروف البيئية . يجدها حادة وقوية

محاولة لتصور  تتغير بسرعة كبيرة ولا يمكن التنبؤ بها بشكل دقيق، بينما التخطيط الإستراتيجي هو

  .شكل المنظمة في المستقبل و تحقيق هذا التصور

  

إن التخطيط الإستراتيجي هـو محاولـة للتحليـل    : الأساليب الكمية في التخطيطليس استخدام  - 2

والبحث عن الأفكار و الابتكار والإبداع والتعمق في ذات وشخصية المنظمة وثقافتها لبناء مستقبلها 

  .الأساليب الكمية في التخطيط والتنبؤ وهي أمور قد تبتعد عن

  

فقط بل هي قرارات حاضرة أيضا، فكثير من القـرارات   قرارات تخطيطية طويلة الأجلليس  - 3

  .الإستراتيجية تؤخذ اليوم لأنها تؤثر في مستقبل ومصير المنظمة

  

سـتراتيجي  فطالما هناك مستقبل فهناك مخـاطرة، إلا أن التخطـيط الإ  : ليس إنهاء للمخاطرة - 4

يساعد المديرين على تقييم المخاطرة، استنادا على معايير إستراتيجية موجودة في الأهداف العامـة  

  .ورسالة المنظمة وغيرها

 

 3.2.2.2. التخطيط العملي:

يعتبر التخطيط وظيفة حيوية تؤثر في حاضر المنظمات ومستقبلها بكافة أبعاده، حيث يتضمن      

  .في ظل الفرص والتهديدات التي تفرزها البيئة الخارجية تصورا لمستقبل المنظمة

  

العملية التي تسمح للمنظمة " بأنه تلك ) التخطيط التكتيكي( ويمكن تعريف التخطيط العملي      

 بترجمة توجهاتها الاستراتيجية إلى برامج عمل وموازنات يتم تنفيذها في إطار أنشطتها العادية

  ". 174ص ] 75[

  

ترجمة التوجهات الاستراتيجية إلى برامج قابلة للتطبيق في إطار " عني التخطيط العملي كما ي     

  ." 221ص ] 60[ الأنشطة الجارية للمنظمة

  

  :ومن خلال التعريفين السابقين نستنتج أن التخطيط العملي يتميز بالخصائص التالية     

  .تراتيجي، حيث لا يتجاوز سنة واحدةالإطار الزمني للتخطيط العملي أقل منه في التخطيط الاس -
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  .للتخطيط العملي منطق الاستمرار الزمني -

  .يركز على استغلال الأنشطة الجارية حيث يتطلب توقعات دقيقة ومفصلة -

  .من الخطط الاستراتيجية) استخدام الأرقام (تكون الخطط العملية أكثر تفصيلا وكمية  -

  

  :اتيجي والتخطيط العمليمقارنة بين التخطيط الاستر .4.2.2.2

على لمؤثرة اهو محاولة التنبؤ بالاتجاهات المستقبلية  أو العملي إن المقصود بالتخطيط التقليدي     

في  للمنظمةعن التبصر بالشكل المثالي  ، أما التخطيط الإستراتيجي فهو عبارةالمنظمة نشاط

خطيط الاستراتيجي والتخطيط العملي ، ويمكن تمثيل العلاقة بين التالمستقبل وتحقيق هذا الشكل

  :بالشكل الآتي

  

  مشاريع التنويع                                       

  مشاريع التخلي عن الاستثمار                                       

  :المشاريع الاستراتيجية المختلفة                                       

  تغيير التكنولوجيا -راتيجي               التخطيط الاست    

  التحالفات -                                        

  تغيير المنطقة الجغرافية -                                        

  ...الاتفاقات التجارية الدولية، -                                        

  مشاريع توسيع الأنشطة الحالية                                      

  برامج العمليات حسب الزمن والمكان                                      

  تخصيص الموارد في الأجل القصير       التخطيط العملي                                      

  جراءات التصحيحيةالمتابعة والإ                                      

  .387ص ] 90[ التخطيط الاستراتيجي والتخطيط العملي): 16(شكل رقم 

  

يوضح الشكل السابق مجالات عمل كل من التخطيط الاستراتيجي والتخطيط العملي، حيث      

يركز الأول على المشاريع الاستراتيجية المختلفة من استثمار، تخلي عن الاستثمار، تحالف 

أما الثاني فيهتم برمجة العمليات حسب المكان والزمن مع ...تغيير التكنولوجيا الحالية،استراتيجي، 

تخصيص الموارد واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة على المدى القصير، كما يبين الشكل 

  ).نظرا للتدرج(السابق أن التخطيط العملي ما هو إلا ترجمة للتوجهات الاستراتيجية الكبرى 
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من خلال الجدول الموالي، نستطيع توضيح أوجه الاختلاف بين كل من التخطيط و     

  :الاستراتيجي والتخطيط العملي

  

  .87ص ] 89[ مقارنة بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط العملي):  12(جدول رقم 

  التخطيط العملي  التخطيط الاستراتيجي

  من مهام الإدارة العليا -

  نتائج المطلوبةيركز على الأهداف وال -

  

خاصة بالبيئة الداخلية (تعدد المتغيرات  -

  )والخارجية للمنظمة

  حاجة كبيرة إلى المعلومات خاصة الخارجية -

  يكون على المدى الطويل -

  أصلية: مرجعية الخطط -

  خطط عامة وغير تفصيلية -

  مرونة عالية -

  من مهام جميع المستويات الإدارية -

ي توصل إلى الأهداف يركز على الوسائل الت -

  والنتائج

  محدودية المتغيرات التي تؤخذ بالحسبان -

  

  يحتاج أكثر إلى المعلومات الداخلية  -

  )لا يتجاوز سنة(يكون على المدى القصير  -

  التخطيط الاستراتيجي: مرجعية الخطط -

  خطط تفصيلية -

  مرونة محدودة -

  

  

   :أهمية التخطيط الاستراتيجي .3.2.2

أ عملية التخطيط الإستراتيجي باستشراف المتغيرات البيئية التـي يمكـن أن تـؤثر علـى     تبد     

بحيث تشمل دراسة البيئة كافة المتغيـرات السياسـية والاقتصـادية والفنيـة      ،المنظمة في سوقها

والاجتماعية والثقافية والتشريعية والسوقية والطبيعية، ويعد هذا أساسا أو منطلقا ينسجم مـع قـيم   

  .رسالتهاجاهات  المنظمة وإدارتها العليا لتحديد وات

  

صحيح أن المستقبل بدقائقه وتفاصيله، يعلمه االله وحده، لكن رصد وتحليل الظواهر والأحداث و     

وربطها ببعضها واستخلاص مؤشرات منها، يساعد على التنبؤ بمسارات هذه الظواهر وبخريطـة  

غير واضحة ومكتملة المعالم، وستكون عرضة للمراجعة  لأحداث متوقعة وغالبا ما تكون التوقعات

أن المنظمـة  هـل تقبـل   فلماذا التخطيط الاستراتيجي؟ ووالتعديل لكنها بالقطع أفضل من لا شيء، 

  تتصرف كرد فعل لتصرفات الغير؟ 
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  :227 -226ص ] 91[ وبالتالي هناك أهمية للتخطيط الاستراتيجي تتجلى في العناصر الآتية     

تحديد الاتجاه ومجالات التركيز والتفوق على المنافسين أو على الأقل القدرة علـى مجـاراتهم    -  

  . والمناورة في بيئة تحفل بمتغيرات أو بقيود وتحديات متنوعة ومتسارعة

السـع  فـي المسـتقبل و   منظمةالتخطيط الإستراتيجي هو عبارة عن التبصر بالشكل المثالي لل -  

  : لتخطيط الإستراتيجي إذن هوتحقيق هذا الشكل، فال

  .كشف حجب المستقبل الخاص بشكل المنظمة* 

 .المنظمة في المستقبللامح ـالتبصر بم* 

 .تصور توجهات ومسار المنظمة في المستقبل* 

 .مستقبلا أهداف المنظمةرؤية رسالة و* 

  .تخيل مجال الأعمال والأنشطة التي تدخل فيها المنظمة* 

ستراتيجي على السيطرة على عوامل عدم التأكد والتقليل من المخاطرة فـي  يساعد التخطيط الا -  

  .ظل الظروف والأوضاع المتغيرة

  .تعزيز قدرات المنظمة في البقاء والاستمرار والنمو -  

يمثل التخطيط الاستراتيجي أسلوبا فعالا للتكيف والاستجابة للتغيرات الطارئة على بيئة المنظمة  -  

  .اوالمؤثرة عليه

     

 4.2.2. معوقات التخطيط الاستراتيجي وخطواته:

رغم أهمية تطبيق نظام التخطيط الاستراتيجي، إلا أنه يوجد بعض العوامل التي تقف كعائق      

 يوحائل دون الوصول إلى الاستخدام الجيد لهذا النظام، كما تمر عملية التخطيط الاستراتيج

  .اف المنظمةبمجموعة من المراحل من أجل تحقيق أهد

  

  63- 62ص ] 92[و 234-233ص ] 91[ :معوقات التخطيط الاستراتيجي. 1.4.2.2

المعوقات التي ترتبط : يمكن تصنيف المعوقات الرئيسية للتخطيط الاستراتيجي في فئتين هما     

  :بالبيئة الداخلية للمنظمة والمعوقات الموجودة في البيئة الخارجية لها، وذلك كما يلي

 

  المعوقات المرتبطة بالبيئة الداخلية: أولا

هناك مجموعة من العوامل التي تقف عائقا أمام التخطيط الاستراتيجي في المنظمة، والتي      

  :ترتبط بالبيئة الداخلية، حيث يمكن تلخيصها في العناصر التالية
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ف الالتزام به ضعف تفهم وقناعة الإدارة العليا بأهمية التخطيط الاستراتيجي، وبالتالي ضع -  

اعتقاد المدراء بعدم توافر الوقت الكافي للتخطيط الاستراتيجي، : وقد يرجع ذلك إلى. فكريا وتطبيقيا

  .واعتقاده بأن هذه العملية ليست من مسؤولياته ولن يكافأ عليها

  . نقص المعلومات الملائمة لعملية التخطيط الاستراتيجي بسبب عدم وجود نظام معلومات فعال -  

  .نقص الكفاءات الخبيرة في مجال التخطيط الاستراتيجي -  

  .نقص التمويل وضعف الموارد المتاحة -  

  .التركيز على العوامل الاقتصادية والكمية، وتجاهل الاعتبارات الاجتماعية عند إعداد الخطط -  

  

  المعوقات الموجودة في البيئة الخارجية: ثانيا

مرتبطة بالبيئة الداخلية للمنظمة هناك معوقات تتعلق بالبيئة بالإضافة إلى المعوقات ال     

  :الخارجية، وتنحصر فيما يلي

التغيرات الجذرية والسريعة والمفاجئة في عناصر البيئة الخارجية، أي وجود درجة عالية من  -  

  .عدم الاستقرار البيئي

  .غير والغموضصعوبة التخطيط الاستراتيجي في نظام بيئي يتميز بالتعقد والت -  

  ....صعوبات اقتصادية تتعلق بالتضخم، البطالة، -  

  .زيادة حدة التنافس بين المنظمات المختلفة على المستويين المحلي والعالمي -  

  

وفي ظل هذه المعوقات يجب على إدارة المنظمة إدراك كافة الصعوبات من أجل العمل على      

ص ] 91[ مقومات التخطيط الاستراتيجي الفعال التي تتمثل فياحتوائها والتقليل من آثارها وتوفير 

228-229:  

إن التخطيط الفعال يعتمد على قاعدة مستمرة من المعلومات التي توفر للقائمين على : المعلومات* 

التخطيط الاستراتيجي رؤية واضحة لاحتمالات المستقبل ووضع السيناريوهات الدقيقة لها، وبالتالي 

، لأن المعلومات هي بمثابة عصب ةتوفير نظام معلومات يتميز بالدقة والحداثهناك ضرورة ل

  .التخطيط الاستراتيجي

إن التخطيط مهمة فريق لا مهمة فرد، حيث أن من تناط بهم مسؤولية : المشاركة الجماعية* 

ترجمة الخطط وترجمتها إلى واقع تطبيقي يجب أن يسهموا في وضعها، فمن شأن ذلك أن يزودهم 

  .بالجهد ويحفزهم على التنفيذ

توفير المستلزمات المالية، التكنولوجية والمادية الضرورية لإعداد الخطط الاستراتيجية وتنفيذها * 

  .ومتابعتها باستمرار
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تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة كموجه ومحفز هام للسعي المتواصل نحو الأفضل، وبالتالي * 

  .والنمو تعزيز قدرات المنظمة في البقاء

تعتبر المرونة إحدى الخصائص الهامة لنظام التخطيط الاستراتيجي،  :51ص ] 92[ المرونة* 

: حيث يمكن تقسيم الظروف التي تواجهها المنظمات، والتي يمكن أن تسود إحداها في المستقبل إلى

  .، ظروف عدم التأكد وظروف المخاطرة)وهي حالة نادرة(ظروف التأكد 

  

بة لظروف التأكد فهي تلك الحالة التي يكون فيها القائم بالتخطيط على علم تام أما بالنس     

بالظروف التي سوف تسود في المستقبل، وبالتالي التأكد من النتائج المترتبة عن اتخاذ القرارات، 

لكن هذه الحالة تندر في الواقع نظرا لتعدد الظروف والعوامل الخارجة عن سيطرة المنظمة وعدم 

  .المعلومات الكاملة عن المستقبلتوفر 

  

وبالنسبة لظروف عدم التأكد، فإن متخذ القرار يواجه نقص المعلومات الكافية التي تسمح      

بوضع احتمالات حالات الطبيعة، وبالتالي يعتمد على معلومات ذاتية لعمل تقدير لاحتمالات 

  .الطبيعة

  

التي توجد فيها عدة أحداث أو حالات طبيعة وفيما يخص ظروف المخاطرة، فهي تلك الحالة      

يمكن أن تتحقق مستقبلا وتؤثر على نتائج البديل، وفي هذه الحالة يجب تقييم القيمة المتوقعة لناتج 

  .كل قرار والمفاضلة بين البدائل على ضوء هذه القيمة واختيار البديل المناسب

  

، حيث يجب على المنظمة وضع عدة وبالتالي فالمرونة ضرورية للتخطيط الاستراتيجي     

  .افتراضات عن بيئتها وعدة سيناريوهات عمل في ظل هذه الافتراضات

  .أن يكون التخطيط الاستراتيجي مبني على مدخل المبادرة والفعل، لا على رد الفعل* 

ديلها والاتصال كنظم متكاملة وفعالة في توجيه عملية التخطيط الاستراتيجي وتع ةالتقييم والمتابع* 

  .بشكل يساعد على التكيف مع الظروف المتغيرة
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  :خطوات التخطيط الاستراتيجي .2.4.2.2

بالرغم من التفاصيل المختلفة حسب كل منظمة، يمكن تحديد الخطوات الرئيسية التي تتضمنها      

   :55ص ] 93[و 7ص ] 73[ يلي ، وذلك كماعملية التخطيط الإستراتيجي

  

سنوات تقريبـا، إن   5المتغيرات البيئية وموقف المنظمة مستقبلا، على مدى  استشراف كل من -1

، وكذا دراسـة عناصـر   نفس منتجاتها لأسواقها المحلية مهي استمرت على مزاولة أنشطتها وتقدي

  .البيئة الداخلية

وثقافيـا   على ضوء المتغيرات البيئية المتوقعة محليا أو خارجيا، سياسيا أو اقتصـاديا، وفنيـا   -2

 وكيف تكون صـياغة الأهـداف    هل يتعين تغيير الغرض الأساسي لقيام المنظمة، ...،واجتماعيا

والاستراتيجيات البديلة، مع اختيار البديل الاستراتيجي المناسب في ظل الظروف البيئية المحيطـة  

  .وقدرات المنظمة

ث يتم من خلالها ترجمة الأهداف وضع السياسات، الخطط والبرامج التفصيلية والموازنات، حي -3

  . طويلة الأجل إلى أهداف متوسطة وقصيرة الأجل، ووضعها في شكل برامج زمنية

توفير كافة المدخلات اللازمة لتنفيذ الخطط والبرامج التنفيذية المنبثقة عن الخطط الاستراتيجية،  -4

  .بما في ذلك العناصر البشرية، المادية والمالية

  .علي للخطط والبرامج من خلال الجهود الفردية والجماعيةالتنفيذ الف -5

  .تقييم الأداء في ظل الأهداف المسطرة والاستراتيجيات المتبناة والخطط الموضوعة -6

إعادة التخطيط وتعديل الاستراتيجيات والخطط في ضوء المعلومات المرتدة والظروف البيئيـة   -7

  .المتغيرة

  

التخطيط الاستراتيجي كأداة مرنة وفعالة في مواجهة المتغيرات البيئية  وبالتالي يجب النظر إلى     

  .وتعزيز قدرات المنظمة من أجل البقاء والنمو في الأجل الطويل
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  :تخطيط التسويق .3.2

لدى المستهلك الوقت الكافي للبحث عن المنتجات واتخاذ قرار الشراء، ذلك لنه يكون مشـبع       

من ناحية، ومن جهة أخرى ما يميز الأسواق ) زيادة وعي المستهلك(ة من كل جهة بالإعلانات الآتي

  .حاليا من تغيرات سريعة ومتعددة، مما يعزز المنافسة ويزيد من صعوبة جذب المستهلك المحتمل

  

ونظرا لما يتصف به السوق من ديناميكية وتطور في الحاجات والرغبـات بشـكل مسـتمر،         

نظمة مرتبط بقدرتها على تلبية هذه الحاجات ، وهو ما يفرض التفاعل  مـع  يصبح معه مصير الم

الأسواق التي تخدمها مما يؤدي إلى تحديد فرص البقاء والاستمرار، وبدون التخطيط لـن يكـون   

بمقدورها تحقيق ذلك، حيث يمكننا القول أن الخطة الاستراتيجية هي خريطة لإرشاد المنظمة مـن  

  لواقع المستقبلي، فالمقصود بتخطيط التسويق؟الواقع الحالي إلى ا

  

  : يتناول هذا المبحث المطالب التالية     

  طبيعة وماهية تخطيط التسويق: المطلب الأول

  التخطيط الاستراتيجي للتسويق: المطلب الثاني

  

  :طبيعة وماهية تخطيط التسويق .1.3.2

طيط التسويق، وذلك لأهميته في تحديد إن أغلب مسؤولي التسويق متفقون على دور وأهمية تخ     

العمل اللازم ومن يجب أن يحضره بوضع الاستراتيجيات التي تسمح ببلوغ الأهداف المرجوة، 

وكذلك لمساهمته في تحديد مدة وتكلفة هذه الأعمال للتمكن من إعداد البرامج والموازنات التي 

  .سيقيم الأداء على أساسها

  

المنظمات إلى التخطيط التسويقي باعتباره جزءا من المفهوم التسويقي لقد تزايدت حاجة أغلب      

الحديث، فالقائمون على التخطيط يحتاجون إلى مفهوم يساعدهم على التركيز على الأهداف المتمثلة 

  .في إشباع حاجات المستهلك، والحد من أثر المنافسة والتغيرات البيئية

  

  :مفهوم تخطيط التسويق .1.1.3.2

لتخطيط هو التطلع للمستقبل، والمخطط هو الطريق الذي نسلكه لكي نحصل على ما نرغب ا     

فيه حسب أهدافنا العامة وتقدير بعض الصعوبات التي تعترض سبيلنا، ولما تزيد حدة المنافسة بين 

المنظمات، فإن آثار الخطأ في اتخاذ القرارات التسويقية سوف يكون خطيرا على المنظمة، ومن 
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جنب هذه الأخطار كان لازما عليها القيام بالتخطيط التسويقي الذي يتضمن الإعداد المسبق أجل ت

  ....للاحتياجات المالية، تخطيط المزيج التسويقي،

  

نظام تسيير لمجموعة من " وعلى هذا الأساس يمكن تعريف تخطيط التسويق على أنه      

عايير التي تقود إلى تشكيل سيناريوهات التطور الإجراءات المتناسقة والمنتظمة لتعيين وتحديد الم

  ". 14ص ] 94[ والنمو للمنظمة

 

التخطيط التسويقي هو تلك العملية التي تهتم بعلاقة المنظمة بأسواقها على المدى الطويل، "      

حيث يسمح بوضع فرضيات حسب الأوضاع البيئية المحيطة والمتوقعة، ويعد أداة للتنسيق الداخلي 

  ." 909ص ] 95[ يفة التسويق والوظائف الأخرى داخل المنظمةبين وظ

  

من التعريفين السابقين نستنتج أن تخطيط التسويق هو عبارة عن نمط تسيير تقديري تطبقه      

المنظمة للحصول على معلومات حول حقائق السوق وحاجات المستهلكين من أجل تحقيق الأهداف 

سيير العلاقة بين المنظمة وزبائنها للوصول إلى أحسن أداء المسطرة، ويمكن القول أنه أداة لت

ممكن، وبالتالي فهو مرحلة التفكير المسبق التي تحدد الطريق الذي تسلكه الجهود والأعمال 

  .التسويقية لتحقيق الأهداف المسطرة

  

 ومن هنا تحدد الاستراتيجيات التسويقية التي ستبين مسار النشاط التسويقي بوضع خطة     

تسويقية شاملة تسمح بالتكامل والتنسيق بين عناصرها، وبين خطط الوظائف الأخرى لاسيما 

  .الإنتاج، التمويل والموارد البشرية

  

  :مداخل تخطيط التسويق .2.1.3.2

تختلف المداخل التي تسلكها المنظمات عندما تقوم بالتخطيط، فمنها من تقوم بتحضير الخطط      

  :69ص ] 19[ فل، وأخرى تنطلق من المستويات الدنيامن مستوى أعلى إلى أس

  

في ظل هذا المدخل يقوم الأفراد المقربون إلى مسؤول ): Top-Down(من أعلى إلى أسفل  - 1

التخطيط بأغلب العمل، حيث يشعر الكثير من مديري التسويق أن أهمية التخطيط التسويقي تتطلب 

ن الأفراد العاملين في المستويات الدنيا ليسوا في موقع نوعا من المركزية في التوجيه والمتابعة، وا

  .يسمح لهم برؤية الكثير
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في ظل هذا المدخل يمكن مراجعة حكم الأفراد في ): Down-Top(من أسفل إلى أعلى  - 2

المستويات الدنيا أكثر من مرة عندما يصل إلى المستويات العليا، ويعتمد هذا المدخل على المبدأ 

المنفذين يجب أن يشاركوا في إعداد الخطط، لأن المشاركة تشكل تحفيز وتدفع  الذي يقول بأن

  .المشاركين إلى بذل جهد أكبر لتنفيذ الخطة بشكل ناجح

  

تقوم الإدارة العليا بتحديد الأهداف بعد دراسة الفرص : الأهداف إلى أسفل والخطط إلى أعلى - 3

نظمة بإعداد مشروعات خطط لتحقيق تلك والاحتياجات، ثم تقوم الوحدات المختلفة  في الم

  .الأهداف، وتصبح الخطة سارية المفعول عندما تقر الإدارة بذلك

  

  :أنواع تخطيط التسويق .3.1.3.2

] 33[ هناك عدة أنواع لتخطيط التسويق تبعا لمعيار التصنيف، حيث نميز بين الأنواع التالية    

  :18- 17ص 

  

  :حسب معيار الزمن/ أ

عاما،  20سنوات إلى  5يتصف بالشمول ويغطي فترة زمنية طويلة من : ويل المدىالتخطيط ط - 1

ويشمل تحديد الأهداف العامة للمنظمة والاستراتيجيات والخطط المطلوبة لتحقيق هذه الهداف في 

ظل موارد معينة، وفي ظل هذا النوع الذي يتم إعداده على مستوى الإدارة العليا يتم توقع حالة 

  .المستقبل المنظمة في

يتضمن إعداد خطط سنوية في ظل الخطة طويلة الأجل، ): السنوي(التخطيط قصير الأجل  - 2

ويتعرض للأهداف المطلوب تحقيقها في العام المقبل وأوجه النشاط التسويقي اللازم لذلك، ويليه 

  ...تحضير الخطط الفرعية المتعلقة بكل عنصر من عناصر المزيج التسويقي، بحوث التسويق،

  

  :حسب معيار المنتج/ ب

يتم إعداد خطط لكل منتج داخل خطوط المنتجات، وذلك بتحديد ): غير جديد(تخطيط المنتج  - 1

بغرض اتخاذ قرارات ...، موقعه التنافسي،)أي في أي مرحلة نجده؟(ربحيته، مكانه في دورة الحياة 

  .من السوقتتعلق بالاحتفاظ والاستمرار في إنتاجه، أو تطويره، أو إقصاءه 
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يرتبط تحقيق هدف البقاء والاستمرار للمنظمة بإعادة النظر في : تخطيط المنتجات الجديدة - 2

منتجاتها ومدى ملاءمتها لاحتياجات المستهلك، وبالتالي تقديم منتجات جديدة، وسوف نتطرق لهذا 

  .في الفصل الثالث من خلال استراتيجية طرح منتجات جديدة

  

  :تراتيجي للتسويقالتخطيط الاس .2.3.2

يعبر التخطيط الاستراتيجي للتسويق عن مجموعة الموضوعات الرئيسية المرتبطة بالنشاط      

التسويقي، والتي يجب أن تعيها إدارة المنظمة وتقوم باتخاذ قرارات مستقبلية بشأنها لاكتمال 

يذ السليم وتحقيق وسلامة الخطة التسويقية، وضمان الاستقرار وعدم التعارض مما يسمح بالتنف

  :]96[ الأهداف المرجوة، ويحاول التخطيط الاستراتيجي للتسويق الإجابة على الأسئلة التالية

  

 كيف ينظر المستهلك إلى المنظمة؟ وكيف تنظر إليه هذه الأخيرة مستقبلا؟ 

 كيف ترى المنظمة بيئتها ومنافسيها؟ 

 كيف تتخــيل المنظمة مستقبلها؟  

  القيود والإمكانيات؟ماذا سوف تعمل في ظل  

المفهوم الحديث للتسويق وعلاقته بالتخطيط الاستراتيجي، إضافة : ويتعرض هذا المطلب إلى     

  .إلى التطرق لمراحل عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق

  

  :المفهوم الحديث للتسويق والتخطيط الاستراتيجي. 1.2.3.2

فهوم الحديث للتسويق يقوم على أساس اعتبار حاجات من خلال الفصل السابق تبين لنا أن الم     

ورغبات المستهلك نقطة البداية لاتخاذ القرارات التسويقية، والمستهلك يصبح في قمة هيكل 

  :22ص ] 86[ المنظمة، حيث يقوم هذا المفهوم على

  

  .لابد من اعتبار حاجات ورغبات المستهلك على أنها المهمة الرئيسية للمنظمة - /أ

حديد الكيفية التي سيتم إتباعها من أجل تحقيق إشباع لتلك الحاجات والرغبات، وهي ت -/ب

  .مسؤولية كل وظائف المنظمة وليس التسويق فقط

  .تحقيق أهداف المنظمة يكون على أساس إشباع الحاجات والرغبات في الأسواق المستهدفة - /ج

  

يتطلب جهودا مستمرة، ذلك لأن تحديد والجدير بالذكر أن تطبيق المفهوم الحديث للتسويق      

الحاجات والرغبات لا يتم مرة واحدة وبصفة نهائية نظرا لأن هذه الأخيرة تتصف بالتغير الدائم 
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تبعا لتغير عوامل البيئة المحيطة، وبالتالي كان لزاما توافر نظام معلومات تسويقي فعال يضمن 

  .اتيجيات والبرامج المناسبةالاستر عدراسة واكتشاف هذه الحاجات مما يسمح بوض

  

كما أن تحديد استراتيجيات الوظائف الأخرى للمنظمة من إنتاج، تمويل وموارد بشرية يتوقف      

على قرارات التخطيط الاستراتيجي للتسويق بما يساهم ويضمن تحقيق رسالة وأهداف المنظمة، 

  .526ص ] 6[ الحديث للتسويق ومن ثم التكامل بين أنشطة المشروع وهو ما يدعو إليه المفهوم

  

  :والشكل الآتي يبين الحدود بين التخطيط الاستراتيجي والتسويق     

  

  مستوى التحليل                                         الاستراتيجية

  

  رسالة المنظمة      )                     Métier(المهنة  

  ):التجزئة الاستراتيجية(مجالات الأعمال الاستراتيجية                                              

نفس                  (تقسيم أنشطة المنظمة في مجمعات متجانسة                                              

  )التكنولوجيا ونفس المنافسين                                             

  :استراتيجية التموقع الاستراتيجي    ظة الأعمال                   تحليل محف

  تحديد الأنشطة الحالية،(اختيار استراتيجيات الأساسية  -     والمنافسة                            

  )التكامل والتنويع نحو أنشطة جديدة                                             

  توزيع الموارد على وحدات الأعمال الاستراتيجية -                                          

  الحدود بين الاستراتيجية والتسويق  

  ة السوقتجزئ -تحليل السوق                                  

  التموقع التسويقي -                                               

  المزيج التسويقي -                                               

  خطة التسويق -                                               

  مزيج التسويقيسياسات ال -تشخيص المنتج، السعر،                       

  برامج العمل -التوزيع والاتصال التسويقي                    

  .313ص ] 97[ الاستراتيجية والتسويق): 17(شكل رقم 
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وضع مزيج تسويقي مناسب يتصف بميزة تنافسية ويلبي : وبالتالي يجب على المنظمة مراعاة     

لعمل المناسب القادر على تخطيط وتنفيذ حاجات ورغبات المستهلك أو المستعمل، اختيار فريق ا

وتقييم استراتيجية المنظمة، ضرورة تبني نظام المعلومات التسويقي وبحوث التسويق، الأخذ بعين 

  .الاعتبار تأثير البعد الاجتماعي على الاستراتيجيات التسويقية

  

ية وتحدد القيود وتكمن أهمية الخطة الاستراتيجية للتسويق في أنها تشرح الوضعية الحال     

والفرص البيئية، وهي أداة للتنسيق تسمح بالترابط بين الأهداف وتسهل متابعة النشاط التسويقي، 

  .427ص ] 16[ كما تزيد من مرونة الفعل ورد الفعل اتجاه التغيرات الطارئة

  

  :مكونات عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق. 2.2.3.2

الاستراتيجية تتخذ على مستوى المنظمة وأخرى تخص النشاط هناك مجموعة من القرارات      

التسويقي وترتبط بمزيجه بشكل مباشر، ومن هنا نميز بين الاستراتيجية العامة للمنظمة 

واستراتيجية التسويق، وعلى هذا الأساس تمر عملية التخطيط الاستراتيجي للنشاط التسويقي 

  :527ص ] 6[ بمرحلتين رئيسيتين هما

  

  :الاستراتيجية العامة للمنظمة، والتي تتضمن وضع - 1

 .الرؤية الاستراتيجية للمنظمة، رسالتها ومبادئها الرئيسية 

 .الأهداف على مستوى المنظمة 

 .البدائل الاستراتيجية 

  :وضع استراتيجية التسويق، من خلال التعرض للعناصر الآتية - 2

 .الأهداف التسويقية 

 .لتوجه إليهاالأسواق المستهدفة واستراتيجية ا 

 .موقع المنظمة ومنتجاتها والاستراتيجية المناسبة لها 

 .الموقف التنافسي 

 .الإطار العام للمزيج التسويقي ومكوناته 
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  :ويمكن تلخيص مراحل إعداد الخطة الاستراتيجية للتسويق بالشكل الموالي

  

  

  

  

  

  

  

  تحليل البيئة –                                      .                            أهداف المنظمة -

  تحليل المنافسة -                              أهداف التسويق                                  - 

  تحليل السوق -                                   تحليل عناصر المزيج                        -  

  سويقيالت        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .342ص ] 25[ مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق): 18(شكل رقم 

  

 الرؤية ، رسالة وأهداف المنظمة

 تحليل الموقف

 التحليل الخارجي التحليل الداخلي

  )SWOT(خلاصة تحليل الموقف 

 البرنامج التسويقي

راتيجية التسويقاست  

 الأهداف التسويقية

 الخيارات الاستراتيجية

 الاتصال التسويقي السعر التوزيع المنتج

 متابعة الخطة
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لأن الفصل الثالث  -  انطلاقا من الشكل السابق، يمكن توضيح كل مرحلة بإيجاز واختصار     

ص ] 98[ كما يلي، وذلك -من هذه الدراسة يتعرض بالتفصيل لكل خطوة من الخطوات السابقة 

54-55:  

وهي نقطة البداية في عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق، وتعبر : عرض الرؤية المستقبلية - 1

  .عن الصورة الذهنية التي ترغب المنظمة تحقيقها مستقبلا

  

وعادة  تبين سبب وجود المنظمة وكيفية العمل لتحقيق الرؤية،:  المنظمة )مهمة(رسالة تحديد  - 2

بتحديد المستهلكين الذين ترغب في  وتحدد اتجاهها، وذلك هاارة عن وثيقة مكتوبة ترشدون عبما تك

  .حاجاتهميتم من خلالها إشباع  الوسائل والطرق والتكنولوجيا التي سوفا خدمتهم وكذ

  

على مستوى  يتم تحديد مجموعة من الأهداف ،مهمة المنظمةعد تحديد ب :تحديد أهداف المنظمة  -3

بوضع أولويات  ، لذا وجب القيامالأهداف تتعددوعادة ما  ،التي ترشدها في أدائها لمهمتها  ةالمنظم

  .وتحقق الترابطف واقعية ويمكن قياسها بأن تكون هذه الأهدا الاعتباروذلك بالأخذ بعين   لها،

  

 اختيارب المنظمةأن تقوم قبل : )البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة (تحليل الموقف  - 4

تحليل البيئة  علىيشمل ، يجب أن يسبق هذا تحليل للموقف، حيث ستراتيجيات التي سوف تتبعهاالإ

كذلك تحديد العقبات أو ، التي يمكن استغلالهاالخارجية للمنظمة لتحديد المميزات والفرص 

يقوم المخططون  ماك.لتغلب عليها و تقدير آثارها التهديدات التي يجب علي المنظمة محاولة ا

  .ي المنظمةبدراسة وتحليل البيئة الداخلية التي تشمل نواحي القوة والضعف ف

  

في وضع  المنظمةاحل الثلاثة السابقة تصبح من المر الانتهاءبعد :  البدائل الاستراتيجيةتحديد  - 5

  .هاأهدافتحقيق  من بين الإستراتيجيات المختلفة للوصول إلى بالاختيار يسمح لها 

  

بمجرد قيام المنظمة بتحليل الموقف العام لها وتحديد الإستراتيجيات : ف التسويقية تحديد الأهدا - 6

قيقه إلى تح ىف التسويقية وهي ما تسعتحديد الأهدامن الخاصة بها تصبح في وضع يمكنها معه 

  .، حيث يجب أن تتوافق مع أهداف المنظمة وتشتق منهامن خلال أنشطتها التسويقية

  

تحديد  المنظمةداف التسويقية يتعين على بعد القيام بتحديد الأه: التسويقية الإستراتيجية وضع - 7

بتحليل  هاالسوق المستهدف فعند قيامالإستراتيجية التسويقية الخاصة بها ويكون ذلك بتحليل واختيار 
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 يتعين عليها تحديد ما إذا كانت تملك الموارد اللازمة لتطوير المزيج التسويقي، ستهدفةالسوق الم

  .ل احتياجات السوق المستهدفالذي يقاب ) البرنامج التسويقي(

  

  .تنفيذ الخطة ومتابعتها من أجل ضمان تحقيق الأهداف وفعالية الموارد التسويقية - 8

  

مراحل صياغة الخطة الاسـتراتيجية  (وسيتناول الفصل القادم كل مرحلة من المراحل السابقة      

لرؤية الاستراتيجية للمنظمة وصولا إلى تكوين المزيج التسويقي بشيء من التفصيل بدءا با) للتسويق

  .المناسب

  

من خلال تعرضنا لهذا الفصل الثاني من الدراسة، تبـين لنـا أن مفهـوم    وانطلاقا مما سبق،      

الاستراتيجية يعود في أصله إلى المجال العسكري، وهي تعني فن التدبير الحربي وقيادة الجيـوش  

ستخدام الوسائل والطرق اللازمة لذلك، وقد انتقلت إلى ميدان التسيير نظرا لتشـابه  لبلوغ النصر با

  .منطق الصراع العسكري في الحروب والتنافس في الأسواق

  

ولقد تعددت وتنوعت التعاريف الخاصة بالاستراتيجية في مجال التسيير، لكنها تصبوا في اتجاه      

ن بقاء ونمو المنظمة في بيئتها عن طريق الاستخدام الأمثـل  واحد هو أن الاستراتيجية تعد بمثابة ف

  :للموارد المتاحة، وهي بهذا تجيب على الأسئلة التالية

  .الرسالة والأهداف: ماذا تريد المنظمة أن تعمل؟ -  

  .الفرص والتهديدات: ماذا تستطيع فعله؟ -  

  .الكفاءات والموارد اللازمة: ماذا تعرف فعله؟ -  

  

لى أهمية الاستراتيجية في تحقيق التفوق  على المنافسين والتكيف مع الظـروف البيئيـة   وتتج     

أما الإدارة الاستراتيجية فتشمل على مجموعة  القرارات الإدارية ...المتغيرة، والبحث عن التمايز،

، وهي تمر أساسـا بثلاثـة خطـوات    أداء المنظمة في الأجل الطويل والتصرفات التي تؤثر على

إعداد أو صياغة الاستراتيجية، تنفيذ وتطبيق الاستراتيجية وأخيرا تقييمها، وتوجد : ية تتمثل فيرئيس

على مستوى المنظمـة، علـى مسـتوى مجـالات     : الإدارة الاستراتيجية على ثلاث مستويات هي

  .الأعمال الاستراتيجية وعلى المستوى الوظيفي
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تحدد الوضع الحالي للمنظمة والوضع المسـتهدف   ويعني التخطيط تلك الوظيفة الإدارية التي     

لها، وكيفية تحقيق ذلك من خلال تحديد الغايات والأهداف وصياغة السياسـات والاسـتراتيجيات،   

وتحديد الوسائل المؤدية إلى تحقيق تلك الأهداف، وتخصيص الموارد الضـرورية مـع البرمجـة    

نتيجة لعملية التخطيط، وقد مـر هـذا المفهـوم    الزمنية لكل من الأهداف والوسائل، وما الخطة إلا 

بمجموعة من المراحل بدءا من التخطيط الطويل المـدى، ثـم التخطـيط الاسـتراتيجي والإدارة     

الاستراتيجية وصولا إلى إدخال البعد الاجتماعي في عملية التخطيط، بينما التخطيط الاسـتراتيجي  

عى المنظمة لتحقيقها في ضوء الرؤيـة والرسـالة   يشير إلى عملية تحديد الأهداف الرئيسية التي تس

والظروف البيئية، وتحديد أساليب التصرف البديلة التي تمكنها من بلوغ الأهداف بأحسن الوسـائل  

وأقل التكاليف، وبالتالي يعد التخطيط الاستراتيجي أداة لإدارة المنظمة تستطيع بواسطتها مواجهـة  

  .التوافق معها من أجل البقاء والاستمرارمقتضيات التغير في البيئة المحيطة و

  

وبعد تطرقنا لموضوع الإدارة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، قمنا بالتعرض لتخطـيط       

التسويق الذي يهتم بدراسة وتحليل علاقة المنظمة بأسواقها على المدى الطويل، حيث يسمح بوضع 

عة، ويعد أداة للتنسيق الداخلي بين وظيفة التسويق فرضيات حسب الأوضاع البيئية المحيطة والمتوق

والوظائف الأخرى داخل المنظمة، وأما بالنسبة للتخطيط الاستراتيجي للتسويق فهـو يمـر أساسـا    

  :بمرحلتين هما

  

الرؤية الاستراتيجية، الرسالة، الأهداف : وضع الاستراتيجية العامة للمنظمة، والتي تتضمن -  

  .ستراتيجيةالرئيسية والبدائل الا

  

وضع استراتيجية التسويق، والتي تتحدد بوضع الأهداف التسويقية، تحديد الأسواق المستهدفة  -  

  .واستراتيجيات التوجه إليها، الموقف التنافسي والإطار العام للمزيج التسويقي المناسب

  

قدر من التفصيل وسيتم التعرض لكل مرحلة من مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق ب     

  .من خلال الفصل الثالث من هذه الدراسة
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3الفصل   

 عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق

 

 

لقد رأينا في الفصل السابق أن الاستراتيجية تعود في أصلها إلى المجال العسكري، وتعرف      

المتاحة في  ضل للمواردـالأف خدامفن استمرار ونمو المنظمة في بيئتها، وذلك بالاست على أنها

إطار الإدارة الاستراتيجية التي تشمل على صياغة  سبيل تحقيق الأهداف المسطرة، وهذا في

الاستراتيجية، تنفيذها ومن ثم تقييمها، كما تعرضنا إلى مفهوم التخطيط الاستراتيجي الذي يعني 

عملية تحديد الأهداف الرئيسية التي تسعى المنظمة لتحقيقها في ضوء الرؤية والرسالة، وتحديد 

من بلوغ الأهداف بأحسن الوسائل وأقل التكاليف في ظل  أساليب التصرف البديلة التي تمكنها

  .البيئة المحيطة والتوافق معها من أجل البقاء والاستمرار

  

وما أصبح يميز التسويق اليوم هو أن للمستهلك الوقت الكافي للبحث عن المنتجات واتخاذ      

ما يعني زيادة وعيه،  قرار الشراء، ذلك لأنه يكون مشبع بالإعلانات الآتية من كل جهة وهو

هذا من ناحية ومن جهة أخرى نجد ظهور التكنولوجيات الحديثة للاتصال والأنترنت، ظاهرة 

والتي تساهم في تعزيز وتكريس المنافسة بين المنظمات مما يزيد من صعوبة جذب ...العولمة،

والرغبات  المستهلك المحتمل، ونظرا لما يتصف به السوق من ديناميكية وتطور في الحاجات

بشكل مستمر يصبح مصير المنظمة مرتبط بقدرتها على تلبية هذه الحاجات وهو ما يفرض 

التفاعل مع الأسواق المستهدفة من أجل تحديد فرص البقاء والاستمرار، ولا يتأتى هذا إلا عن 

يمكننا طريق التخطيط الاستراتيجي للتسويق والتنبؤ بالتغيرات التي تؤثر على أعمالها، وبالتالي 

القول أن الخطة الاستراتيجية هي بمثابة خريطة لإرشاد المنظمة من الواقع الحالي إلى الواقع 

  .المستقبلي

  

كيف يمكن للمنظمة صياغة خطة استراتيجية : انطلاقا مما سبق يمكن طرح السؤال التالي     

ها في عملية للتسويق؟، وقصد الإجابة على هذا السؤال والتعرف على المراحل التي نتبع

  :التخطيط الاستراتيجي للتسويق ارتأيت تقسيم هذا الفصل إلى المباحث الآتية
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ويتعرض لمفاهيم كل من الرؤية الاستراتيجية للمنظمة وأهميتها، رسالة المنظمة : المبحث الأول

  .وعناصرها الرئيسية وكيفية إعدادها، أهداف المنظمة والأهداف التسويقية

رق لتحليل الموقف، وهو ما يعني تشخيص متغيرات بيئة المنظمة الداخلية يتط: المبحث الثاني

من أجل تحديد نقاط قوة ونقاط ضعف المنظمة، وبيئتها الخارجية حتى يتم تحديد الفرص 

والتهديدات، وقد تعرضت إلى المتغيرات التكنولوجية بشيء من التفصيل نظرا لأن الحالة 

صناعات الإلكترونية التي تعتمد على التكنولوجيا بصفة التطبيقية تخص المؤسسة الوطنية لل

  .رئيسية

  .يحدد أهم الخيارات الاستراتيجية المتاحة أمام المنظمة: المبحث الثالث

يتناول استراتيجية التسويق التي تعنى بتجزئة السوق من أجل تحديد الأسواق : المبحث الرابع

  .تكوين المزيج التسويقي المناسبالمستهدفة، وضع استراتيجية التموقع التسويقي و

       

 1.3. عرض الرؤية الاستراتيجية للمنظمة، رسالتها وتحديد أهدافها:

كما رأينا في الفصل السابق، تبدأ عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق بعرض للرؤية      

راتيجية بمثابة مع تحديد أهدافها، وتعد الرؤية الاست) المهمة(الاستراتيجية للمنظمة ورسالتها 

المسار المستقبلي للمنظمة أو تلك الطموحات التي لا يمكن تحقيقها في ظل الموارد الحـالية، 

، )سبب وجود المنظمة ( ومنها تنبثق رسالة المنظمة التي تعبر عن الغرض الرئيسي لوجودها 

وسنتناول هذا وهي بـمثابة المرشد في تحديد الأهداف المراد بلوغها وصياغة الاستراتيجيات، 

  :المبحث من خلال المطالب التالية

  

  الرؤية الاستراتيجية للمنظمة: المطلب الأول  

  رســالة المنـــظـمة: المطلب الثاني  

  تحــديــد الأهــداف: المطلب الثالث  

  :وذلك على النحو الآتي     

  

:(La Vision Stratégique) 1.1.3. الرؤية الاستراتيجية للمنظمة 

الرؤية المنظمية أو الرؤية ببساطة تعتبر عموما (يعتبر مفهوم الرؤية الاستراتيجية      

مـن المفاهيم الأساسية في استراتيجية المنظمة، وقد عرف تطــورا كبيرا في  )مرادفات
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السنوات الأخيرة، وهو مفهوم غامض نظرا لوجود اختلافات بين الباحثين في تعريفه، وفي ما 

  :تعاريفيلي سرد لأهم ال

  

  :ماهية الرؤية الاستراتيجية .1.1.1.3

تعرف الرؤية الاستراتيجية بأنـها المسار المـستقبلي للمنظـمة الذي يحدد الوجهة التي  -  

ترغب في الوصول إليها، والمركز التنافسي الذي تنوي تحقيقه ونوعية القدرات والإمكانيات 

  .87ص ] 99[ التي تخطط لتنميتها

هوم الرؤية للدلالة عـما سيكون عليه مستقبل المنظمة، وكيف ستصبح الأعمال يستخدم مف -  

وحسب  في أفضل ظروف ممكنة، وذلك حسب تطلعات وآمال وأحلام المسيرين أو المالكين،

Silva وHickmanet  )1984(  نحو ، فإن الرؤية ما هي إلا عبارة عن رحلة فكرية من المعلوم      

مستقبل انطلاقا من تركيب الأحداث، التطلعات، الأحلام، المخاطر المجهول، وتعني بناء ال

 . 511ص ] 100[ والفرص الحالية

  

]:101[ ونجد بعض المفكرين يقدمون التعاريف التالية للرؤية الاستراتيجية        

- Tregoe وZimmerman )1979 :( ينظرون إلى الاستراتيجية علـى أنها رؤية، ويرون أن

تيجية يجب أن تسبق التخطيط، حيث تشــكل إطار مرجعـي لتحديد المنتجات، الرؤية الاسترا

  .الأسواق، القدرة الإنتاجية والمردودية في المستقبل

- Morris )1987 :( الرؤية الاستراتيجية تحدد للمنظمة أين تريد الوصول وكيف؟، ويلزم ذلك

  ...).وردين،المنافسين، الأسواق، الم( لأهم الرهانات والعوامل  فهم عام

- Porras وCollins )1991 :(فلسفة داخلية تتضمن  -: الرؤية الاستراتيجية لـها مركبتان

صورة واقعية تأخذ شكل مهمة أو رسالة المنظمة  - مجموع القيم والمعتقدات وكذا هدف عام، 

  .التي تتجسد بأهداف واضحة

- Giasson وHarel )1995 :(لتعبير عن النظـرة الجماعية الرؤية الاستراتيجية هي بمثابة ا

والأهداف التي يجب الوصول إليها، وهي أيضا تعبير عن قدرة المنظمة عن ) تبصر (  للمستقبل

  .النظر بعيدا

                                                 
1  Essentiellement, une vision est un voyage mentale des connu vers l’inconnu, créant le futur à partir 
d’un montage des faits, d’espoirs, de rêves, de dangers et d’opportunités actuels. 
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- Larwood  )1995 :( الرؤية الاستراتيجية هي شكل من أشكال الريادة والبرهان على كفاءة

  .الرائد، وهي أيضا مظهر لقيم المنظمة

 

للمنظمة تقوم على مبدأ رئيسي يتضمن تحديد  ةأن الرؤية الاستراتيجي جنستنتمما سبق      

طموحات غير قابلة للقياس تتعلق بمستقبل المنظمة، حيث لا يمكن تحقيق هذه الطموحات في 

لمستقبل المنظمة، ) Point de repère(تشكل نقطة استدلال أو توجيه  ظل الموارد الحالية، وهـي

  .أساس للطموح حلم لأن الحـلم هوولها بعد متعلق بال

 

 2.1.1.3. أهمية الرؤية الاستراتيجية:

تتجلى أهمية وجود رؤية استراتيجية للمنظـمة أساسا في اعتبارها عامـل مهم لخلق      

كيف يؤدي الطموح إلى إيجاد طرق جديدة لخلق القيمة ؟، : الجهـد، ذلك بالإجابة على السؤال

الفرق بين الواقع الحالي والمستقبل المرغوب فيه، كما يعتبر كل من إن الجهد ما هو إلا نتاج 

  ].102[ )البقاء والاستمرار ( الجـهد والإبداع بمثابة المحرك لنمو وحيوية المنظمة 

  

ينتج هذا الجهد عن طريق تحفيز الأفــراد للوصول إلى الوضع المرغوب فيه، وبذلك      

، )الجهد هو اتجاه للتغيير على المدى الطويل ( لضرورية تخلق الرؤية الاستراتيجية الطاقة ا

فهي تشكل إرادة مقصودة للتحرر من الشروط البيئية الـحالية والتفكير فـي كيف ستؤول إليه 

بيئة المنظمة مستقبلا، وكيف ترغب المنظمة أن تصبح، كما تعمل الرؤية الاستراتيجية على 

 خلق الرغبة في الهيمنة والتطور  ستويات، وكذاإيجاد فكرة ثابتة هي النجاح على كل الم

  ).الوصول إلى الريادة (

  

:110ص ] 99[ هذا وتعمل الرؤية الاستراتيجية على       

.توحيد آراء المسيرين حول الاتجاهات المستقبلية ووضع الأعمال في المدى الطويل -    

.تقليل المخاطر الناجمة عن ضــعف عملية اتخاذ القرار -    

.حث الأفراد على ترجمة الرؤية وتحويلها إلى واقع عملي -    

.تهيئة المنظمة للتعامل مع متغيرات وتــحديات المستقبل -    

:لذا يجب أن تتسم الرؤية الاستراتيجية للمنظمة بـ       

.الوضـوح والبساطـة ودقة التعبير -    
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.قابلية ترجمتها إلى خطط وسياسات -    

.ـــوضوعيةالواقعــية والمــ -    

.يجب أن تثير الحماس والتفاؤل لدى أعضاء المنظمة -    

.التوجـــه بحاجات الـــزبائن -    

.الارتباط بقــيم ومعتقدات المنظمة -    

 

مما سبق نستنتج أن التخطيط الاستراتيجي للتسويق يبدأ بتحديد الرؤية الاستراتيجية للمنظمة      

لهذا الوضع في المستقبل، حيث تمثل دليلا للأفراد التي هي عبارة عن وضع جديد ووصف 

وحافزا بتقديم الأفـكار الجديدة، وهي بمثابة الحلم المشترك، والرؤية الجيدة يجب أن تستوفي 

  ...الفائدة أي ما هي المزايا التي يحققها الوضع المستقبلي للأفراد، العملاء،

  

:(La Mission) 2.1.3. رسالة المنظمة 

رحلة مهمة وأساسية في صياغة استراتيجيات المنظمة، ـية إعداد رسالة المنظمة متعد عمل     

نظمات ـحيث أنه بدون أن تجد المنظمة لنفسها فكرا ومفهوما محددا يميزها عن غيرها من الم

ن ــتلف الرسائل مـوتخ. تهاـفقد التركيز والتوجيه لأنشطــوف تـمنافسة لها، فإنها سـال

ضمونها، فيا ترى ما مفهوم ـوب صياغتها، شكلها ومـيث أسلـرى من حـنظمة لأخـم

  ا هي أهميتها؟ وكيف يتم إعدادها؟ـرسالة المنظمة؟ م

  

 1.2.1.3. مفهوم رسالة المنظمة:

ى التعرض إلى ـي المراحل الأولى من وضع الاستراتيجية إلــنظمة فـتحتاج إدارة الم     

ها الرؤية الاستراتيجية للمنظمة ـي مقدمتــالعديد من القضايا الاستراتيجية، ويأتي ف

التخطيط الاستراتيجي  د رسالة المنظمة الخطوة الأولى في عـمليةتها، حيث يعتبر تحديـورسال

من خلال عرض التعاريف ) مهمة المنظمة( مكن إبراز مفهوم رسالة المنظمة ــللتسويق، وي

  :الآتية

  

رى ــيرها من المنظمات الأخــللمنظمة عن غالإطار المميز "تعرف رسالة المنظمة بأنها  -

ها، والتي تعكس السبب الجوهري ــمن حيث مجال نشاطها، منتجاتها، مستهلكيها وأسواق

  .86ص ] 99[ "لوجود المنظمة وهويتها، نوعيات عملياتها وأشكال ممارساتها 
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معين، بمعنى  يدانـها المنظمة في مـملكـالمعرفة التي ت"منظمة عن ــكما تعبر رسالة ال -

  ". 163ص ] 103[المؤهلات والقدرات التي تمكنها من التفوق على منافسيها 

حقيق الرؤية ــإن تحديد رسالة المنظمة يعني كيفية قيام هذه الأخيرة بالعمل المستقبلي لت -

الاستراتيجية، حيث يتم تحديد النشاط والمستهلكين، بالإضافة إلى الوسائل التي يمكن استخدامها 

  .54ص ] 98[ كسب الأعمال والاحتفاظ بالسوقــفي توليد القيم ل

مهمة ـمة، أو الــالغرض الأساسي الذي وجدت من أجله المنظ" تعني رسالة المنظمة  -

كما هو موضح في  25ص ] 34[ الجوهرية لها، وهي تعبير عن الرؤية الاستراتيجية للمنظمة

  :الشكل التالي

  

  

  .89ص ] 99[ الرؤية الاستراتيجية للمنظمة ورسالتها): 19(شكل رقم 

  

ي عبارة عن طموحاتها ــللمنظمة ه ةالاستراتيجي ةرؤيـيوضح الشكل السابق أن ال     

وارد الحالية، فهي الأساس العام ـمـي المستقبل، والتي لا يمكن تحقيقها في ظل الـوآمالها ف

ل الموارد ـي تتضمن أغراضا وأهدافا عامة يمكن تحقيقها في ظالذي تبنى عليه الرسالة الت

  .44ص ] 91[ الحالية، وبالتالي فالرسالة هي جزء من الرؤية الاستراتيجية

كما تعتبر رسالة المنظمة تعبير عن الاتجاهات العامة للإدارة العليا في المنظمة وفلسفتها في  -

ن ـلمنافسة في السوق على النحو الذي يزيد مل) البشرية والمادية ( تحريك موارد المنظمة 

وتها التنافسية، ويعظم من قيمة المنظمة من وجهة نظر المستهلكين، المتعاملين، المساهمين ــق

  .43ص ] 91[ والمجتمع بصفة عامة

  

 الرؤية الاستراتيجية

المنظمة رسالة

4الغرض 3الغرض2الغرض1الغرض

2هدف 1هدف

ض المنظمةأغرا  
Les Finalités 

 أهداف المنظمة
Les Objectives 
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يرى أن رسالة المنظمة  Yves Chirouzeوتختلف رسالة المنظمة عن مهنتها حيث نجد      

   :التالية يجب أن تجيب عن الأسئلةودها، وـسبب وج هـي

ي طبيعة الحاجات التي ـــاذا تهدف المنظمة؟ ما هي وظيفتها الاقتصادية؟ ما هـإلى م     

كفاءات ــجموعة المهارات والـعها والخدمات التي تقدمها؟ ، بينما المهنة عبارة عن مـتشب

، وبالتالي 276ص ] 97[...،التكنولوجية، التجارية، المالية: ميع الوظائفـالمتميزة في ج

) أو تحافظ، أو توسع أو تنوع ( ا المهنة فتحدد ـرف الخدمات المقدمة، أمـفالرسالة تع

  .المهارات

  

ن ـوحسب الأستاذ أنيس بويعد، المهنة هي مجموعة من الأنشطة الحالية والمستقبلية التي م     

  .22ص ] 104[ ية كل نشاطخلالها تخصص المنظمة الموارد البشرية والمالية حسب أولو

  

ي عملية التخطيط ــمن التعاريف السابقة نستنتج أن رسالة المنظمة هي نقطة البداية ف     

ه ـــتبين سبب وجودها وتشرح أوج: الاستراتيجي للتسويق، وهي بمثابة دستور المنظمة

ا المنظمة شكل عام عن الفلسفة التي تضعهالمنافسة، كما تعبر بع المنظمات ــاختلافها م

  .لتحقيق الأغراض والأهداف الأساسية التي تسعى لبلوغها

  

  :العناصر الرئيسية لرسالة المنظمة .2.2.1.3

ة التحديد، وبالتالي ـحتوى، الشكل ودرجــتختلف رسائل المنظمات من حيث الطول، الم     

عض ـمن وجود بكن هذا لا يمنع ـلا توجد رسالة مثالية يمكن استخدامها في كل المنظمات، ل

ذه ـحيث تسمح هـالعناصر الأساسية التي يجب مراعاتها عند إعداد رسالة المنظمة، ب

المكونات الرئيسية بإرشاد المسيرين في تحديد الأهداف ووضع الاستراتيجيات، وتتلخص فيما 

  :109ص ] 91[ يلي

  

شاط ـكس نغي أن يعـما هو النشاط الذي تعمل فيه المنظمة؟ إذ ينب: نشاط المنظمة -

عني ما تنتجه ـمنظمة الاهتمام بالبيئة الخارجية وحاجات المستهلك، وبالتالي فالنشاط لا يـال

ل المنظمات التي تعمل في صناعة الملابس تنتج ملابس، لكنها لا تشبع نفس ـك: مثلا( المنظمة 

  .56ص ] 91[ ني ما تشبعه من حاجاتـن يعــ، ولك)الحاجة

  من هم؟: المستهلكين -
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ما هي السلع والخدمات الأساسية في المنظمة؟ ما هي المنتجات التي يجب : السلع والخدمات -

  الاستمرار فيها؟ ما هي المنتجات التي يجب حذفها؟ وما هي المنتجات التي يجب إضافتها؟

واق المختلفة، ــعرض لتحديد الأســظمة يجب أن يتــإن صياغة رسالة المن: الأسواق -

  .تيجيات مختلفة حسب طبيعة الأسواقي استراـوبالتال

تراتيجي ــعب رسالة المنظمة دورا هاما في إثارة القرار الاســيمكن أن تل: التكنولوجيا -

، فمثلا بالنسبة لمعدات )ما هي التكنولوجيا التي يمكن استخدامها؟(خاص بالتكنولوجيا ــال

  .ر أو الأشعة فوق الصوتية، تحاليل الكمبيوت)×(التشخيص الطبية يمكن أن تستخدم أشعة 

  هل المنظمة ملتزمة بالنمو والمركز المالي الجيد؟: الاهتمام بالبقاء، النمو والربحية -

  ).ثقافة المنظمة(ما هي المعتقدات الأساسية والقيم؟ : الفلسفة -

مزايا ـي الميزة أو الـعني أن تدرك المنظمة لإمكانياتها، أي ما هـــوهذا ي: مفهوم الذات -

  .لتنافسية الرئيسية للمنظمة؟ا

مة تستجيب للاهتمامات ــهل المنظ): الانطباع الذهني للمنظمة(الاهتمام بالصورة العامة  -

  .الاجتماعية والبيئية واهتمامات المجتمع؟

  .هل ينظر للعاملين كأصول ذات قيمة في المنظمة؟: الاهتمام بالعاملين -

  

ص ] 16[ ضمنـى الأقل أن تتـمنظمة يجب عل، فإن رسالة ال  J.J.Lambinوحسب      

، )معرفة الماضي مهم لفهم الوضعية الحالية( خص عن ماضي المنظمة ـمل: 429-430

اسية للمسيرين ـــاجات المستهلك، الأهداف الأســـنشاط بدلالة حـتعريف بمجال الــال

الدور ( ات الاستراتيجية وارد المتاحة، القيم الأخلاقية والذهنية، الطموحــأو المالكين، الم/و

  ). الذي سوف تلعبه المنظمة في السوق

  

  :أهمية وكيفية إعداد رسالة المنظمة .3.2.1.3

إن الوثيقة التي تتضمن رسالة المنظمة ليست مجرد ورقة تعطيها الإدارة العليا للعاملين      

يما ــية المنظمة فبالمنظمة أو تعلقها في مكان ظاهر في مدخل المنظمة، بل هي تعبير عن رؤ

ينبغي التركيز عليه، كما ينبغي عند إعداد رسالة المنظمة مراعاة البيئة الداخلية والخارجية، قيم 

  .الإدارة العليا وخبرة المنظمة

  :يمكن تلخيص أهمية إعداد الرسالة في العناصر التالية :أهمية إعداد رسالة المنظمة - 1
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ماهير ـهلكين وفئات الجــعريف العاملين والمستإن صياغة رسالة المنظمة يساعد في ت* 

عب الرسالة دورا هاما ـها، كما تلـذات العلاقة، بهوية المنظمة وفهم اتجاهات النمو الخاصة ب

في تنمية الاستراتيجية، وهذا يعني أنه عند القيام بتحليل وتقييم البدائل الاستراتيجية، يجب إهمال 

  .86ص ] 99[ سالة المنظمةد أو تختلف مع رـتلك التي لا تؤي

مات الأخرى التي ـــن غيرها من المنظــالرسالة هي التي تجعل المنظمة مختلفة ع* 

ن الإطار ـتعمل في نفس الصناعة، ولا يتحقق هذا إلا بتركيز جهود الأفراد لتحويل الرسالة م

ص ] 91[ ةظري إلى واقع فعلي يراه المستهلكون، الموردون وكل من استهدفتهم الرسالـالن

47.  

  :37ص ] 70[ ويرى الأستاذ عبد السلام أبو قحف أن إعداد رسالة المنظمة يساعدها فيما يلي* 

  .تحديد السبب أو الأسباب الرئيسية لوجود المنظمة -  

  .ونية للمنظمةــتحديد الشرعية الاجتماعية والقان -  

  ...تجات، المجتمع،مة اتجاه المستهلكين، المنـتحديد الفلسفة العامة للمنظ -  

  .الربط بين المسؤوليات الاجتماعية للمنظمة وأغراضها وأهدافها الأساسية -  

  .المنتجات، السوق، المستوى والنطاق: توضح -  

  .جياتــراتيــدة في بناء الاستــالمساع -  

د ر أحــبإعطاء الاهتمام والتركيز الملائم لاحتياجات ورغبات المستهلكين، وهذا يعت -  

  .سمات الرسالة الجيدة في نفس الوقت

  

ع السماح لأكبر ـويعتمد ذلك على العمل الجماعي والمشاركة م :كيفية إعداد رسالة المنظمة - 2

  .عدد من المديرين بالاشتراك في إعدادها، لأن المشاركة تشعر الأفراد بالانتماء

  

، 49-48ص ] 91[ نظمةلإعداد رسالة الم )Delphi(وعادة ما يستعمل أسلوب دلفي      

بمساعدة (قد اجتماعات متتالية لمجموعة من المديرين يقوم كل واحد منهم ــث يتم عــحي

ل إليه المدراء ــياغة رسالة للمنظمة، ثم يتم مناقشة ما توصــبص) مجموعة من المرؤوسين

يقوم  د ذلكـبع. وصول إلى أول صياغة لرسالة المنظمة لتوزع على المشاركينـمن رسائل لل

ديل الرسالة التي تم التوصل إليها في الاجتماع العام، وإعداد مقترح ــفردا بتعــكل مدير من

رض للمناقشة مرة أخرى في اجتماع عام حتى تصل المجموعة إلى ــبالرسالة الجديدة التي تع
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ض المنظمات لا تكتفي بإشراك العاملين فقط في إعداد ـوهناك بع. أفضل صياغة للرسالة

  .101ص ] 89[ لة المنظمة، بل تتعداها إلى الاستعانة بخبير أو مسير من خارج المنظمةرسا

  

كس آراء ـوبالتالي فالقاعدة الأساسية عند إعداد رسالة المنظمة هي محاولة أن تع     

  .ومقترحات كل من يستطيع أن يسهم في رفع جودة الرسالة

  

  :خصائص الرسالة الجيدة .4.2.1.3

  :47ص ] 91[ الرسالة غرضها وتكون فعالة، يجب أن تتميز بما يلي حتى تؤدي     

تركز الرسالة الجيدة على ما تشبعه المنظمة من حاجات وليس ما تنتجه من منتجات، وبالتالي  -

 (Américan Téléphone and Télégraphe)توقعات المستهلكين، لذا نجد رسالة كس ـتع

AT&T  هواتف، بينما رسالة على الاتصالات وليس على التركزIBM على أنها تختص  تركز

ن الاستغناء عن ـمكـا رسالة المعلومات بدلا من إنتاج الحواسب، لأنه ربما يــفي تكنولوجي

  .هور منتجات جديدة بديلة، لكن الحاجة لمعالجة المعلومات أزليةـالحواسب في المستقبل مع ظ

  .بلغة محددة وذات مفهوم واحد لدى الجميع تصاغ الرسالة الجيدة في عبارات موجزة، مكتوبة -

تساهم في تمييز المنظمة عن المنظمات الأخرى التي تعمل في نفس الصناعة، وتحدد ضمنيا  -

  .المزايا التنافسية التي سوف تعتمد عليها في بناء استراتيجياتها

  .ظمةـالمن يمكن استخدامها في إرشاد وتقييم عملية اتخاذ القرار والجهود التي تبذل في -

  .توضح القيود الحضارية، الأخلاقية والقانونية الواجب الالتزام بها -

  .المنظمة في الاستفادة مما تتيحه البيئة من فرص تتحدد أفضل الطرق لاستغلال إمكانيا -

  .تحدد دعائم النجاح التي سوف تعتمد عليها المنظمة في الفوز على المنافسين -

  

ما سبق ذكره، ارتأيت أن أعرض رسائل لبعض المنظمات المختلفة من أجل فهم أكثر لو     

  :هي

.للاتصالات   IBM  (شركة و ABC (المؤسسة العربية المصرفية   

:119ص ] 105[  (Arabic Banc Company) المؤسسة العربية المصرفية  -1  

شهدها تدرك المؤسسة العربية المصرفية، المصرف الدولي الرائد، أن التحولات التي ت"      

  .الأسواق والتغيرات التي تطرأ على احتياجات العملاء تنطوي على تحديات كبيرة وفرص مثيرة
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رفية نركز جل اهتمامنا وعلاقتنا الراسخة على ـنحن في المؤسسة العربية المص     

  .ام بتطوير وتقديم أفضل الخدمات المصرفية والحلول الوافية لعملائناالتزام ــالالت

  

ين أننا في المؤسسة العربية المصرفية نقدر عملائنا، فإننا نعمل على تطوير تقاليد وفي ح     

راسخة في إدارة المخاطر ونولي اهتماما كبيرا بالعمل الجماعي ونشجع الحرفية والكمال في 

  ".العمل

  

:39ص ] 70[  ( International Business Machine) IBM رسالة  -2  

  :في مجموعة من العناصر تتمثل فيما يلي تتمثل رسالة هذه المنظمة     

  .المحافظة على حقوقهم وكرامتهم بالمنظمة: احترام جميع الأفراد العاملين* 

رى ــتقديم أفضل خدمة ممكنة وأعلى مستوى مقارنة بالمنظمات الأخ: خدمة المستهلكين* 

  .على مستوى العالم

  .ل أو الطرق والأساليب تقدماتنفيذ جميع الأنشطة والمهام بأكثر الوسائ: التمييز* 

  :مباديء ترشد الإدارة في إنجاز الأنشطة أو الأعمال* 

  .إعطاء الاهتمام والتركيز وتوجيه الأعمال بذكاء -  

  .ع الموردينـــالمعاملة العادلة م -  

  .وير التكنولوجياـــــتنمية وتط -  

  .تطوير المنتج وابتكار منتجات جديدة -  

طائهم ــدرات الأفراد من خلال تطوير الوظائف وإعــمهارات وق توسيع وتطوير -  

  .فرصا للشعور بالرضا عن وظائفهم

  .تكافؤ الفرص أمام جميع العاملين -  

  .إدراك المسؤولية اتجاه الملاك بتحقيق معدل عائد مناسب على الاستثمار -  

المجتمع التي يقع في  بذل قصارى الجهد وتنمية دور المنظمة في خدمة وتحقيق رفاهية -  

  .دائرتها نشاط أو مصانع المنظمة

ي أي بلد ــواطنين وكمديرين في الولايات المتحدة، وفــمسؤوليتنا كم/ قبول مسؤولية -  

  .تمارس فيه المنظمة نشاطها

  

  .بعد صياغة رسالة المنظمة يمكن تحديد الأهداف التي تنبثق منها     
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  :تحديد الأهداف. 3.1.3

عملية وضع الأهداف جوهر عملية التخطيط الاستراتيجي، ذلك لأن الاستراتيجية تسعى  تعد     

لتحقيق الأهداف المسطرة، وتبدأ هذه العملية بعد تحديد كل من الرؤية الاستراتيجية للمنظمة 

  .ورسالتها وتـحليل الموقف

  

إنتاج (كانت مادية على  أنه النتيجة المـرغوب تحقيقها سواء ) Objectif(ويعرف الهدف      

، كما 14ص ] 106[ ...)تأكيد الاقتناع بفكرة أو مبدأ،(أو معنوية ...) سلعة، تحقيق ربح،

وبالتالي  ،29ص ] 70[ يعتبـر الهدف أمل تسـعى المنظمة إلى تحقيقه في الأجل الطويل

شد هي بمثابة مر: Direction ( فالأهداف هــي أساس التخطيط لأنها تعطي توجيه للمنظـمة

  ).أو دليل

  

:328ص ] 3[ ويمكن التمييز بين مفهوم الهدف وبعض المفاهيم الأخرى كما يلي       

هو عبارة عن فكرة فلسفية تبرر وجود المنظمة، وبالتالي لــها ): Finalité(الغرض  - 1

، ...)غرض اقتصادي، غرض اجتماعي، غرض ثقافي،(ملائمة لطبيعة المنظــمة  خاصية

  .وشاملفالغرض هدف عام 

  .هي هدف قصير الأجل: الغاية - 2

 

طبيعة الأهداف وكيـفية تكوينها، : وسوف نتناول هذا المطلب من خلال التعرض إلى     

  .خصائصها وأخيرا الأهداف التسويقية

  

  :طبيعة الأهداف وكيفية تكوينها .1.3.1.3

، )لأهداف الاستراتيجيةا(من أجل تحقيق الأهداف التي ترغبها المنظمة على المدى البعيد      

  .توضيح طبيعة الأهداف وكيفية تكوينها: يــجب المرور بعمليتين هما

  

غالبا ما تكـون الأهداف التي تضعها المنظمة لنفسها  :60- 59ص ] 93[ طبيعة الأهداف - 1

ذات أبعاد متعـددة ومختلفة المستويات، حيث لا تمكن فقــط من توضيح ومعرفة الاتجاه العام 
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والشكل الموالي يوضح منطق التسلسل الذي . مة، بل تتعداه لتصبح أداة للتقييم والرقابةللمنظ

  .، وهي نقطة هامة في نجاح صياغة الاستراتيجية)أي طبيعتها(تخضع له عملية تحديد الأهداف 

  

 الأهداف العامة

 

 الاستراتيجية

 

 

الأهداف الخاصة                     الأهداف الخاصة                       الأهداف الخاصة    

بالموارد البشرية                         بالموارد المالية        موارد المادية               بال 

              

نظام تخطيط ورقابة                   نظام تخطيط ورقابة                      نظام تخطيط 

 ورقابة

 

 
 

 أداء المسؤولين

 

 نظام المكافآت

 

 الأهداف الشخصية لكل مسؤول

 شكل رقم (20): طبيعة الأهداف [37] ص 55.

  

إن التسلسل السابق يوضح مختلف الأطوار والمستويات التي تحدد بها الأهداف داخل      

لاتجاه العام الذي سوف تسلكه ا(المنظمة، فبداية يتم الانطلاق من تحديد الأهداف العامة 

وهكذا .. ، ثم تلـيها الأهداف التي تتحدد على مستوى مختلف الوحدات والوظائف،)المنظمة

حتــى الوصول إلى المستوى الأدنى من حيث المسؤولية، وبالتالي كلما تم الاتجاه نـحو 

ناقص إلى أن الأسفل في درجة المسؤولية كـلما كانت الأهداف دقيقة، وعلى مدى زمني مت

أهداف لكل مسؤول وعلى مستوى كل مجال
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نصل إلى مرحلة تصميم البرامج العملية، والمـيزانيات التي تكــون بمثابة التعبير الدقيق 

  .والمفصل لكل الأهداف المحددة في المستويات العليا

  

ص ] 37[ هناك طريقتين أساسيتين لتكوين أهداف المنظمة هما: الأهداف) تشكيل(تكوين  - 2

46-47:  

  

، ...)أنصوف،(دي بهذه الطريقة الذين يدافعون عن المداخل المعيارية ينا: الطريقة الأولى -أ

حيث تركز على المنطقية في وصف عملية تكوين الأهداف، بمعنى أن الأهداف تتبلور ضمن 

يحددها بوضوح، مما يسمح فيما بعد بتوجيه  ، (Logique et rationnel) إطار منطقــي ورشيد

  .المنظمة

    

عرضت لجملة من الانتقادات أهمها يتلخص في كونها لم تبين لنا الكيفية التي هذه الطريقة ت     

.تكون بها الأهداف، واكتفت بالوصف فقط  

 

نقطة الانطلاق في هذه الطريقة هي اعتبار ): R.M Cyert et J.G March(الطريقة الثانية  -ب

لموجودة في البيئة هي ترجمة للصراع القائم بين مختلف المجموعات الضاغطة ا أن الأهداف

الداخلية للمـنظمة، حيث تحاول كل مجموعة تحقيق أهدافها الخاصة، والتي غالبا لا تتوافق 

  ).هدف مسؤول ما قد يكون قيد لهدف مسؤول آخر(دائـما مع المجموعات الأخرى الفاعلة 

  

نظرا لـعدم  انطلاقا من الطريقتين السابقتين، فإن الأهداف تشكل قيودا ينبغــي احترامها     

تقبلها من الجميع، والمنظمة الفعالة هي التي تستطيع التوفيق بين هاتين الطريقتين في عملية 

  .H.Mintzbergما اقترحه  تكـوين الأهداف، وهذا

 

لقد اقترح هذا الكاتب نموذجا يـربط بين التأثيرات : لتكوين الأهداف H.Mintzbergنموذج  -ج

مة، المؤطرين المكلفين بالتطبيق، المصالح الوظيفية التقنية، المنسقين في الق(الــداخلية 

المالكين، النقابات، (، والتأثيرات الخارجية )المصالح الوظيفية المسـاعدة والأفراد المشتغلين

  :كما يلي)المنافسين، المستهلكين والموردين
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 شكل رقم (21): التأثيرات الداخلية والخارجية على تكوين الأهداف حسب

.48ص ] 37[  H.Mintzberg 

 

وجود ثلاثة أنواع من  Mintzbergانطلاقا من التأثيرات الداخلية والخارجية يفترض      

  :الخارجية التحالفات

  .فرد أو مجموعة موحدة تمتلك أكبر قدر من السلطة: تحالف الهيمنة -

فراد تتقاسم القوة، وهي في صراع مع بعضها مجموعة قليلة من الأ: التحالف الانقسامي -

  .البعض

عدد كبير من الأفراد يتقاسمون القوة والتأثير، في هذه الحالة تخرج السلطة : التحالف السلبي -

  .مـن يد التحالف لتصبح في يد المنظمة

  

  :كما افترض وجود خمسة تحالفات داخلية هي     

  .ارة العلياالسلطة بيد الإد: التحالف البيروقراطي -

  .السلطة تبقى بيد الإدارة العليا، وبصورة شخصية فقط: التحالف الأتوقراطي -

  .العليا إذا حددت الإدارة إيديولوجية معينة ةترتكز السلطة في الإدار: التحالف الإيديولوجي -

 الدولة                                                  الجمهور
                                                                

 
 

                                                                       
                                                                       
                                                                       

   
 
 
 
 

الإدارة                                                               

 المالكين

 التنسيق
 التنفيذ
 التأطير

النقابات، المنافسين، 
المستهلكين، الموردين

المستخدمين 
 التقنيينن

المستخدمين 
 الملحقين

 تأثير داخلي

 تأثير خارجي
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  .السلطة تتركز بيد الخبراء): الميتوقراطي(تحالف الجدارة  -

  .تستقر عند أصحاب المهاراتالسلطة : التحالف السياسي -

  :وفي ضوء هذا التحليل توجد ستة تشكيلات للسلطة حسب الجدول الموالي     

  

  .51ص ] 37[ هيكل السلطة وطبيعة عملية تكوين الأهداف): 13(جدول رقم 

طبيعة عملية تكوين 

 الأهداف

طبيعة التحالف 

 الخارجي

طبيعة التحالف الداخلي )القوة(هيكل السلطة 

ة مفروضة رسمي

 بطريقة خارجية

مهيمن بيروقراطي  سلسلة مستمرة -1

رسمية محددة من 

 طرف النظام

سلبي بيروقراطي  نظام مغلق -2

داخلية محددة من طرف 

 المنظم

سلبي أتوقراطي  هيكل قيادي -3

سلبي غير رسمية إيديولوجية إيديولوجي  هيكل رسالي -4

منقسم غير رسمية متتابعة ميتوقراطي  يكل الجدارةه -5

منقسم هدف غير موجود سياسي  هيكل نزاعي -6

  

من الجدول السابق نستنتج أن عملية تكوين الأهـداف لا تخرج عن كونها إما أهداف      

السعي إلى (رسمية أو غير رسمية أو مشتركة بين الأفــراد أو محددة من طـرف النظام 

  ).تحقيق البقاء، الفعالية، النمو والرسالة

  

 2.3.1.3. خصائص الأهداف:

تنبثق أهداف المنظمة من رسالتها أو غرضها الرئيسي، وحتى تكون مفيدة يجب أن تراعي      

التدرج : 110ص ] 15[ القواعد والشروط العلمية والعملية عند صياغتها والمتمثلة فــي

  ).نسيقالت(، الوضـوح وقابلية القياس، القابلية للتحقيق والترابط )سلمية الأهداف(

  

تتميز أهداف  المنظمة بالتعدد، فمن  الضروري  ترتيبها ): Hiérarchisés(سلمية الأهداف  - 1

على شكل هرمي حيث يتم اشتقاق الأهداف الدنيا من الأهداف الأساسية وتجزئتها إلى أهداف 
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وبالتالي تكون أقرب إلى الناحية العملية التطبيقية، كما أن أهداف المنظمة ليسـت بنفس الأهمية 

  :يجب ترتيبها حـسب الأولويات، والشكل الآتي يبين سلمية الأهداف

 

 شكل رقم (22): سلمية الأهداف [56] ص 111.

 

" إن تحديد هدف من بين أهداف المنظمة كما يلـي ): Mesurables(الوضوح وقابلية القياس  - 2

غيـر كافي بل يجب تحديد مـعيار أو ..." صورة العلامة،مردودية الاستثمارات، تحسين  رفع 

مثلا رفع رقم الأعمال بـ ( مجموعة من المعايير يتم على أساسها صياغة الهدف بوضوح ودقة 

وتعد الأهداف الواضحة ضرورية للنجاح للأسباب ...). من الزبائن راضين،%  90، % 10

ي مستقبل المنظمة، توفر قاعدة لاتخاذ تساعد أصحاب المصالح على تفهم دورهم ف: التالية

القرارات المتـجانسة من قبل المديرين الذين قد تختلف قيمهم واتجاهاتهم، التقليل من 

الصراعات المحتملة خلال مـرحلة التنفيذ وتشجيع الأفراد على بذل الجهد كما تستخدم كمقاييس 

  .للتقييم بمقارنة الإنجازات بالتقديرات

  

إن اختيار مـعدل مردودية عـالي جدا قد لا يتحقق، ): Réalismes(ة للتحقيق واقعية وقابل - 3

وبالتالي يجب أن تحدد الأهداف على أساس التوفيق بـين الفرص المـوجودة في محيط 

  .المنظمة والموارد الداخلية المتاحة

  

هدف مسؤول يجب أن ترتبط الأهداف فيما بينها، فقد يكون ): Cohérents(الترابط والتلاحم  - 4

ما قيد لمسؤول آخر، فلا يمكن أن يكون للمنظمة منتج ذو جودة عالية ويباع بأدنى سعر في 

فمثلا لا يجب أن تتــعارض (السوق، لـذا يجب إيجاد توافق وترابط بين مختلف الأهداف 

  ).الأهداف التسويقية مـع أهداف المنظمة

  

للمنظمة العام الهدف

3الهدف2الهدف1الهدف

الفرعي 2الهدف الفرعي 1الهدف
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: الأهداف(الأهداف محددة في الزمن  وبالإضافة إلى الخصائص السابقة يجب أن تكون     

، وتتميز بالمـرونة حيث يجب وضع مجموعة )طويلة الأجل، متوسطة الأجل وقصيرة الأجـل

الفرضية : مثلا(مـن الفرضيات تتعلق بسيناريوهات مختلفة حسـب حالات البيئة المـحتملة 

ة، الفـرضية من الحصة السوقي%  20الهدف تحقيق : الأولى، رد فعل ضعيف للمنافسين

  .210-209ص ] 14[ )من الحصة السوقية%  10ضمان : الثانية، رد فعل قوي للمنافسين

  

  :الأهداف التسويقية. 3.3.1.3

قبل الخوض في الحديث عن الأهـداف التسويقية ارتأيت التعرض للأهـداف الرئيسية      

اشتقاق للأهداف الأساسية، كما  للمنظمة أولا باعتبار أن أهدافها التسويقية ما هـي إلا عبارة عن

تتفق علـى تقسيم أهــداف المنظمة إلى  1تتعارض معها، ونجد معظم الكتاباتلا يجب أن 

  :أهداف اقتصادية وأخـرى غير اقتصادية، حيث تتمثل الأهداف الاقتصادية أساسا في

  

دة المنافسة في ظل ما يميز عالم الــيوم من تغيرات تزداد مـعها ح: البقاء والاستمرار -

يوما بعد يوم، أصبح الهدف الرئيسي للمنظمات هو الـبقاء والاستمرارية والذي يعبر عنه 

، والمقصود بالربح الفرق بين قيمة )الربح والنمو يعتبران كأداة للبقاء(بأهداف الربح والنمو 

الداخلية أو  المبيـعات والتكاليف المنفقة عليها، وتعتبر الأرباح الأساس للحصول على المصادر

 الخارجية لـرأس المال المـطلوب، ومعيار الربحية يعبر عنه بالعـائد علـى الاستثمارات

أما النـمو فيعبر عنه برقم الأعـمال، الحصـة السوقية، القيـمة  .126ص ] 99[

  ...وغالبا ما يتحقق عن طريق اقتصاديات السلم، أثر الخبرة،..المضافة،

م المصاحبة لإدارة المخاطر، حيث يمكن للمنظمة التعـرض لبعض هي من المفاهي: المرونة -

الظروف الطارئة التي يصعب التنبؤ بها كالتغيرات السياسية، لذا وجب عليها الــبحث عن 

التكيف السريع مع هذه التغيرات في محيطها، وبالتالي يجب أن تكون المرونة في الموارد 

تكوين (والموارد المالية ) البحث والتطوير والاختراعات(، التقنية )التموين والتدريب(البشـرية 

  ..).المؤونات، الاحتياطات،

  

، أما ...الجودة، المردودية، الأهداف المالية،: ويضاف إلى الأهداف الاقتصادية للــمنظمة     

الحفاظ على مناصب الشغل وخلق أخرى : فتتلخص في) اجتماعية(الأهداف الغير اقتصادية 

                                                 
  .44ص ] 107[، و258ص ] 92[، و113- 112ص ] 56: [انظر 1
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وفي هذا الإطار يجب أن تنظر ...ماية البيئة، تمويل الأنشطة الثقافية والرياضية،جديدة، حـ

المنظمة إلى نفسها علـى أنها خلية من المجتمع تتأثر بتطوره لذا يجب أن تساهم في هذا 

  .التطور

  

وفيما يتعـلق بالأهــداف التسويقية نجــد أن هناك اختلافا فــي تصنيفها، حيث يرى      

أن هناك ثلاثة أنواع من الأهـداف التي يـجب أن  D.Lindon وJ.Lendrevie  كل من

  :517ص ] 8[ هيوتتضمنها استـراتيجية التسويق في منظمة ما 

أي الحجم الذي ترغب المنظمة بلوغه في السوق المعني، : أهداف الحجم والحصة السوقية - 1

  .السوقية حجم المبيعات كميا، رقم الأعمال والحصة: ويتجسد من خلال

ويعبر عنها عن طريق الـربح، مردودية الاستثمارات، مــساهمة كل : أهداف المردودية - 2

  .منتج في التكاليف الكلية للمنظمة وأرباحها

وتتمثل في الصــورة الذهنية عـن المنظمة ومنتجاتها لدى المستهلك، : الأهداف الكيفية - 3

  .ستهلكينالموزعين والوصفاء، تلبية وإشباع حاجات الم

  

أن  348ص ] Normand Turgeon ]25 و Denis Pettigrewفي حين يرى كل من      

رقم الأعمال، المــردودية، : أهداف تسويقية عامة تتمثل فية تقسم إلى الأهداف التسويقي

الحصة السوقية وصورة العلامة، وأهداف تسويقية خاصة تشمل أهداف كل عنصر من المزيج 

  :تمثيلها بالشكل التاليالتسويقي، ويمكن 

  

 

 شكل رقم (23): تصنيف الأهداف التسويقية للمنظمة [14] ص 210.

العامة التسويقية الأهداف
 رقم الأعمال             الحصة السوقية
 المردودية                صورة العلامة

للسعر الفرعية للتوزيعالأهداف الفرعية للاتصالالأهداف الفرعية الأهداف للمنتج الفرعية الأهداف
المنتجات في  توفير

 المكان والوقت المناسبين
 دوران المخزون

....... 

 شروط الدفع
 الفرق مع المنافسين
 هامش الموزعين

...... 

 معدل التجربة
 معدل إعادة الشراء

المنتجات (معدل الخطأ 
)....المرجعة  

 الشهرة
 التذآر

 مكافأة رجال البيع
.......تخفيض الأسعار  
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مما سبق نستنتج أن تحديد كل من الرؤية الاستراتيجية للمنظمة، رسالتها وأهدافها التسويقية      

.قتعتبر نقطة البداية في عملية التخطيط الاستراتيجي للتسوي  

 

: (Analyse de la Situation) 2.3. تحليل الموقف  

ل تحديد المميزات والفرص ـيشمل تحليل الموقف تحليل البيئة الخارجية للمنظمة من أج     

ى المنظمة ــالتي يمكن للمنظمة استغلالها، كذلك تحديد العقبات أو التهديدات التي يجب عل

حليل البيئة الداخلية ــا يشمل تحليل الموقف أيضا تمحاولة التغلب عليها أو التكيف معها، كم

وانب ــوة وجـيث يقوم المخططون بدراسة هذه الأخيرة بغية تحديد جوانب القــللمنظمة، ح

مة، ثم التوفيق بين الفرص الموجودة في البيئة الخارجية ونقاط قوة ـالضعف التي تميز المنظ

  .المنظمة عن طريق استغلال الكفاءات والقدرات

  

افح ـــى إلى تحقيق النجاح في عملياتها وأنشطتها، وتكـإن منظمات الأعمال تسع     

من البقاء، النمو وتحسين الأداء في البيئة التي تعمل ــباستمرار لبناء مركز تنافسي متميز يض

تلاك رؤية بعيدة المدى، وبالتالي ـولغرض إنجاز هذه الأهداف، ينبغي على المنظمة ام. فيها

ملية ــم فإن عـكير في الوضعية التي ستكون عليها أنشطتها وأعمالها مستقبلا، ومن ثــفالت

ستقبلي لأحوال المنظمة ودراسة المتغيرات البيئية الحاسمة والمؤثرة على مسارها ــالتفكير الم

  .هي جوهر عملية التخطيط الاستراتيجي

  

] 65[ د والحركية وعدم التأكدبالتعقتعمل اليوم في مــحيط يتميز كما أصبحت المنظمات      

ى ــد ظهور جمعيات حماية المستهلك وحماية البيئة، زيادة الاعتماد علــ، إذ نج132ص 

، وبالتالي فبحق القول أن عالم اليوم هو ...)الحاسبات الآلية، الأنترنت،( تكنولوجيا المعلومات 

  "التغيرات والمتغيرات"عالم 

  

  :كن طرح التساؤلات الآتيةبناءا على ما سبق يم     

  .ما مفهوم البيئة التي تعمل فيها المنظمة؟ -

  .ما هي مكونات هذه البيئة ؟ -

الداخلية والخارجية : ما هي أدوات التحليل الاستراتيجي الخاصة بدراسة كل من البيئتين -

  .للمنظمة؟
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  :لب الآتيةهذا ما سنحاول الإجابة عليه من خلال تقسيم هذا المبحث إلى المطا     

  مفهوم بيئة المنظمة وأهمية دراستها: المطلب الأول

  البيئة الخارجية: المطلب الثاني

  داخليةـالبيئة ال: المطلب الثالث

     كنتيجة لدراسة) التهديدات -الفرص/ نقاط الضعف-نقاط القوة( SWOTتحليل : المطلب الرابع

  . البيئة

 

 1.2.3. مفهوم بيئة المنظمة وأهمية دراستها:

امة عند ــإن دراسة وتحليل العوامل البيئية المحيطة بالمنظمة تعتبر أحد الموضوعات اله     

إعداد الاستراتيجية التسويقية، حيث يتوقف الاختيار الاستراتيجي على دراسة وتحليل عناصر 

خارجية ـوالالداخلية : البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة، وقبل أن نتناول مفهوم كل من البيئتين

 ). Environnement Marketing(مفهوم البيئة التسويقية أو بيئة الأعمال  للمنظمة، يجب تحديد

  

منظمة، وذلك ـلقد أدركت الإدارة في المنظمة المعاصرة أهمية دراسة البيئة المحيطة بال     

منظمة، من أجل تحديد كل من الفرص والتهديدات، نقاط القوة ونقاط الضعف التي تميز ال

مشروع، ومنه ـللمنظمة هي التي تقدم فرص النجاح أو الفشل لل ةتالي فإن البيئة التسويقيــوبال

  .حديد مفهوم بيئة المنظمةـلابد من ت

  

  :مفهوم بيئة الأعمال. 1.1.2.3

في الواقع لا يوجد اتفاق عام بين الكتاب والباحثين حول تقديم مفهوم محدد لبيئة المنظمة،      

ص ] 109[ يلي سوف نقوم بعرض بعض التعاريف الخاصة ببعض الكتاب والباحثين ماـوفي

151:  

 

وي على ثلاثة ـها أي منظمة تنطـحيث يرى أن البيئة التي تعمل في: Fihloتعريف  -

ى متغيرات على المستوى ــمن المتغيرات، المجموعة الأولى تنطوي عل رئيسيةمجموعات 

ثانية فهي متغيرات ـجموعة الـ، الاجتماعية والسياسية، بينما المالقومي مثل العوامل الاقتصادية

المستهلكين، تجار الجملة : خاصة بكل منظمة ترتبط بمجموعة من أطراف التعامل معها مثل
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مجموعة الثالثة فتتمثل في متغيرات خاصة ببيئة التعامل الداخلي، ـ، أما ال...وتجار التجزئة،

  .رين وغيرهموالتي تتكون من العمال، المدي

 يرى أن بيئة العمل الخاصة بالمنظمة هي ذلك الجزء من البيئة الإدارية، حيث: Dillتعريف  -

العملاء، الموردين، العاملين، المنظمات المنافسة : خمسة مجموعات من الأطراف تتكون من

  .الخ...وجماعات الضغط كالحكومة، النقابات العمالية، جمعيات حماية المستهلك،

 وعة من القيود التي تحدد سلوك المنظمة،ـهي مجم ةأن البيئ Emery et Tristى كل من وير -

  .تحدد نماذج أو طرق التصرف اللازمة لنجاح المنظمة وتحقيق أهدافها المسطرة كما أنها

مجموعة القوى و الأنظمة التي تتفاعل : "ونجد حكمت أحمد الراوي يعرف البيئة على أنها -

بعضها في بعض، وعموما تنقسم البيئة إلى بيئة سياسية، قانونية، اقتصادية،  فيما بينها ويؤثر

  .25ص ] 49[ "الخ...مناخية،

ؤثر على مستقبل ـموعة المتغيرات التي تــمج: "كما تعرف بيئة الأعمال أيضا على أنها -

] 110[ "ةالمنظمة، وبالتالي على المسير أن يتفاعل مع هذه المتغيرات التي تشكل قيودا للمنظم

  .73ص 

  .84ص ] 75[ كذلك تعرف بيئة الأعمال على أنها تتمثل في المحيط الذي تعمل فيه المنظمة -

  

وبالتالي نستنتج أن مفهوم بيئة الأعمال يتعلق بتلك المجموعة من المتغيرات الداخلية      

  .والخارجية التي لها دور في التأثير على عمل ومستقبل المنظمة

  

  :ية دراسة بيئة الأعمالأهم .2.1.2.3

تلاف طبيعة أنشطتها، فبينما يعتبر هدف الربح أو رفع العائد ـتختلف أهداف المنظمات باخ     

على الاستثمار من الأهداف الرئيسية للمنظمات الصناعية والتجارية، نجد هذا الهدف لا يعتبر 

خيرية والدينية، الجيش كذلك بالنسبة للمنظمات التي لا تهدف إلى الربح مثل الجمعيات ال

  .الخ...والمستشفيات العامة،

  

، هناك )خاصة أو عامة(ي طبيعة الأهداف، الأنشطة والملكية ــوبرغم هذا الاختلاف ف     

عدد من الجوانب تعتبر قاسما مشتركا بين جميع المنظمات، والتي تلقي ضوءا على أهمية 

  :156-152ص ] 109[ دراسة البيئة، وتتمثل في
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ل من المنظمة وبيئتها يؤثر ويتأثر بالآخر، إذ تعتبر البيئة المورد الأساسي لمدخلات ـن كإ -

واد أولية، موارد ــعوامل الإنتاج من مــمنظمة الرئيسية، فهي تمدها  بـعمليات وأنشطة ال

رى تعتبر البيئة بمثابة سوق ــن جهة، ومن جهة أخـ، هذا م...بشرية، رؤوس الأموال،

ات المنظمة، وبالتالي فبيئة الأعمال هي التي تقدم فرص النجاح أو الفشل لتصريف منتج

  .للمشروع

مل في ظل مجموعة من القيود أو المتغيرات البيئية ـــإن جميع منظمات الأعمال تع -

  .، والتي تؤثر في سلوكها...)الاقتصادية، السياسية، الثقافية، الاجتماعية،(

م يفترض وجود تفاعل ـفتوح يتأثر بالبيئة ويؤثر فيها، ومن ثـإن المنظمة هي بمثابة نظام م -

وتأثير متبادل بينهما، ويتضمن مفهوم النظام المفتوح في أن المنظمة تعيش في بيئة تمدها 

  :بالموارد الضرورية للعمل، كما توجه إليها منتجاتها، والشكل التالي يبين مفهوم النظام المفتوح

  

 البيئة

الإنتاج      الموارد     

 

 

 شكل رقم (24): المنظمة كنظام مفتوح [111] ص 10.

  

ظمات في تحقيق أهدافها قد يختلف باختلاف قدرتها ـإن اختلاف درجة فعالية أو نجاح المن -

  .لى التكيف مع المعطيات البيئية والخارجيةــع

الخارجية  ط الخاصة بالمنظمة تتأثر بالظروفـكذلك فإن الاستراتيجية، السياسات والخط -

  مثلما تتأثر 

ف عنه ـي بيئة ما لابد أن يختلـمل منظمة ما فــبأسلوب ممارسة النشاط داخل المنظمة، فع

  .154ص ] 99[ في بيئة أخرى

  

] 99[ وعلاوة عن العناصر السابقة بالنسبة لأهمية دراسة بيئة الأعمال يمكن إضافة ما يلي     

  :229ص 

  .مادية والبشرية المتاحة للمنظمةتقييم القدرات والإمكانيات ال -

 نظام التحويل
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ماثلة، أو التي تعمل ــالتعرف على الوضع التنافسي النسبي للمنظمة مقارنة بالمنظمات الم -

  .في نفس الصناعة أو النشاط

تى يمكن التغلب عليها أو ـور التنظيمية، وذلك حـاستكشاف نقاط الضعف أو مجالات القص -

  .الحد من آثارها السلبية

  

لى المنظمة أن تولي اهتماما بالغا لدراسة بيئة ــالتالي كنتيجة لما سبق ذكره، لابد عوب     

أعمالها عند القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي لما في ذلك من أهمية في تحديد الاختيارات 

  .الاستراتيجية

  

  :البيئة الخارجية .2.2.3

ارجية ــها إلى بيئة خـابات قد قسمتكمنهج لدراسة البيئة الخارجية نجد أن أغلب الكت     

  :عامة وبيئة خارجية خاصة، وذلك كما هو موضح في الشكل الموالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .122ص ] 108[ عناصر البيئة الخارجية للمنظمة): 25(شكل رقم 

  

ى ــكن علــوتعرف البيئة الخارجية للمنظمة على أنها كل شيء من غير المنظمة، ول     

كما يمكن اعتبار البيئة الخارجية على أنها مجموعة  ،123ص ] 112[ مةة بالمنظـعلاق

المتغيرات الغير مراقبة، والتي تتمثل في المتغيرات السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، 

  .25ص ] 113[ الخ...التكنولوجية والثقافية،

 

 البيئة الخارجية العامة
السياسية                الاقتصادية                   الاجتماعية                      التكنولوجية                 الثقافية       

 
 
 
 
 
 
 
 
الطبيعية                 القانونية                                                                                                     

 البيئة الخارجية الخاصة
 

 المنافسين                                                                            الموردين
 
 

 المستهلكين والمشترين الصناعيين                             التحالفات الاستراتيجية

 المنظمة
)البيئة الداخلية(  
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بيئة (الخاصة  وفيما يلي نتعرض لكل من البيئة الخارجية العامة والبيئة الخارجية     

  ):الصناعة

  

  :البيئة الخارجية العامة .1.2.2.3

غير خارج المنظمة، ـتتمثل البيئة الخارجية العامة للمنظمة في تلك المتغيرات التي تنشأ وتت     

والتي تؤدي إلى تغير حتمي في مسار المنظمة دون أن تستطيع هذه الأخيرة أن تؤثر فيها، حيث 

 ,PEST :Politiques, Economiques(أساس فيما يعرف بـ  هذه المتغيراتيمكن حصر 

Sociales, Technologiques  (ماعية والتكنولوجية، ـأي المتغيرات السياسية، الاقتصادية، الاجت

  .هذا بالإضافة إلى المتغيرات الثقافية، الطبيعية والعالمية

 

 

  شكل رقم (26): متغيراتPEST [114] ص 273.

 

  :وفيما يلي سوف نقوم بشرح المتغيرات السابقة كل على حدى  

  

إن كل من المتغيرات السياسية والقانونية لها دور في التأثير  :المتغيرات السياسية والقانونية - 1

  :على عمل المنظمة، وذلك كما يلي

ام ــنظ: ة، وتتمثل فيحيث لها دور فعال في التأثير على عمل المنظم: المتغيرات السياسية/ أ

كومية التي يمكن أن تشجع الاستثمار في ــكم السائد، مدى تدخل الدولة، السياسات الحـالح

ي ـتغيرات السياسية هــوعموما يمكن القول أن الم... اع ما أو فتح أسواقا جديدة،ــقط

  .17ص ] 115[ بارة عن مجموعة القرارات المتخذة على مستوى الحكومةــع

كان لها )  1991جانفي ( ن أمثلة المتغيرات السياسية، نجد أن حرب الخليج الأولى وم     

ص ] 68[ يرانــتأثير فعال على أنشطة بعض المنظمات، كالتي تعمل في قطاع السياحة والط

  .م2001سبتمبر  11كذلك بالنسبة لأحداث  ،530

 العوامل السياسية

 المنظمة

 العوامل الاجتماعية

 العوامل الاقتصادية العوامل التكنولوجية
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نظمة، ــثرة على عمل الموتتمثل في التشريعات والقوانين المؤ: المتغيرات القانونية/ ب

ع قيدا أو تبرز فرصة ـوبالتالي كل إضافة أو حذف لبنود تشريعية أو قانونية يمكن أن تض

  :19ص ] 25[ استراتيجية، وتتمثل هذه المتغيرات أساسا في

  ).قانون العمل(القوانين التي تنظم العلاقات بين أرباب العمل والعاملين لديهم  -

  .لمنافسةالقوانين التي تنظم ا -

  .القوانين الخاصة بالدفاع عن حقوق المستهلكين وحمايتهم -

  ...).إنشاء المنظمات، الإفلاس،(القوانين الخاصة بتسيير وتنظيم النشاط الاقتصادي  -

  .القوانين الخاصة بحماية البيئة والمحافظة عليها -

  

النظام الاقتصادي  وتشير هذه المتغيرات إلى خصائص وتوجهات: المتغيرات الاقتصادية - 2

مستوى الدخل، مصادر  :19ص ] 25[ الذي تعمل فيه المنظمة، حيث يمكن تلخيصها فيما يلي

ل القومي، السياسات ـع المداخيل، الوضعية المالية للأفراد والعائلات، الدخـالدخل،توزي

  ...ضخم، معدل البطالة، معدل الفائدة،التعدل ـة والنقدية للدولة، مــالمالي

م في كندا، أدى إلى تضرر قطاع البناء أساسا، ولم 1980ارتفاع أسعار الفائدة عام : مثال     

  .م بانخفاض أسعار الفائدة1985تنتعش هذه الصناعة حتى عام 

  

غيرات الاقتصادية ـحصول على المتـفإن ال، 214ص ] Jean Gerbier  ]116وحسب      

دا على المحاسبة الوطنية، وإن الاستراتيجية حسابات الدولة اعتماى ـرجوع إلـيتم أساسا بال

تهلك ــهلك النهائي، حيث في نظر المحاسبة الوطنية المســز على المستــالتسويقية ترك

عائلات، الإدارات والهيئات المالية، والعائلات هي التي تمثل أكبر ــالنهائي يتمثل في كل من ال

  .لى دراسة قطاع العائلاتة تركيزها عـنسبة من السوق لذا يجب على المنظم

  

داث التكنولوجية التي تقع خارج المنظمة ــوتمثل التغيرات والأح :المتغيرات التكنولوجية - 3

وتمتلك إمكانية التأثير على استراتيجية المنظمة، وهي أحد الأبعاد الأساسية والهامة للتحليل 

  .البيئي

  

مفهوم : لال التطرق إلىــوسوف نقوم بدراسة المتغيرات التكنولوجية من خ     

  .يا، دورة حياتها وتأثيرها على عمل المنظمةـالتكنولوج
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  :117ص ] 65[ يجب التمييز بين التقنية، التكنولوجيا والإبداع كما يلي: تعريف التكنولوجيا/ أ

ع ـهي طريقة أو وسيلة، فعل واقعي ومحسوس يسمح بتحويل المواد الأولية إلى سل: التقنية -

  ...).تقنية التلحيم،(وسيطة  نهائية أو

ل التحكم في صناعة الأشياء، ـــهي مجموعة المعارف العلمية والتقنية من أج: التكنولوجيا -

  .تكنولوجيا الكمبيوتر، التكنولوجيا تتعلق بجميع مجالات عمل المنظمة: مثل

نولوجيا التك: في مجال صناعة الساعات، هناك صنفان أساسيان من التكنولوجيا: مثال     

  .الإلكترونية التكنولوجيا الميكانيكية

  

عرفة الخاصة ـوبالتالي يمكن التمييز بين التكنولوجيا والتقنية، على أن التقنية تتعلق بالم     

  .بالمهنة، بينما التكنولوجيا هي المعرفة النظرية والتقنية

هوم الإبداع بمجموع ــالتقنيات مثل المنتجات، تتطور بفضل الإبداع، ويتحدد مف: الإبداع -

  .التطبيقات الصناعية والتجارية التي تطرأ على المنتجات

  

     :إن التكنولوجيا تتطور بتطور العلوم والتقنيات، وتصنف حسب     

ص ] 56[ ، وذلك كما يلي)مكتب استشارة أمريكي( Arthur D.Littleتصنيف : مراحل نموها* 

146:  

 نوع التكنولوجيا الخصائص

 

لوجيا متوفرة لدى كل المنافسين، لكنها ضرورية للوجود في سوق ما، تكنو -

.مجال عمل ما أو مهنة ما  

 التكنولوجيا الأساسية

Technologie de base 

، وذلك )تأثير تنافسي كبير(درجة التحكم فيها تحدد الوضعية التنافسية  -

.أو جودة المنتجات/تخفيض التكلفة و

 التكنولوجيا المفتاح

Technologie clé 

تكنولوجيا جديدة أو في طريق التطوير، ولها أهمية بالغة في التأثير على  -

.التطبيقات الحالية

 التكنولوجيا الجديدة

Technologie émergente 
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:وذلك كما يلي :375ص ] 3[ حسب نقاط التأثير*   

 

.تكون ظاهرة في المنتجات النهائية -  

.أو تقديم الخدماتتتعلق بعملية إنتاج المنتجات  -  

...تتعلق بعملية حل المشاكل التجارية، التنظيمية، -  

تكنولوجيا السلعة*   

تكنولوجيا الطريقة أو النهج*   

تكنولوجيا التسيير* 

 

.تتعلق بالإنتاج، التركيب أو الرقابة - تكنولوجيا الإنتاج* 

تكنولوجيا التركيب* 

 

عات لها دورة حياة، ودورة حياة التكنولوجيا مثل دورة كل المختر: دورة حياة التكنولوجيا/ ب

، النمو، النضج والتدهور، )الإرسال(الاختراع : حياة المنتج أو النشاط، تمر عبر أربعة مراحل

وذلك كما هو موضح في  ، "S"التكنولوجيا بمنحنى على شكل حرف  حيـاة ل دورةـوتمث

  : الشكل الموالي

 

 

 شكل رقم (27): دورة حياة التكنولوجيا [57] ص 53.

 

 النمو

 الانطلاق

 النضج

التدهور

 التكنولوجيا

1
2

 الزمن

الكفاءة
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إن الأساس في إدارة التحول من تكنولوجيا إلى أخرى هو اكتشاف متى تصل التكنولوجيا      

ؤشرات ــثلاثة م،  58- 57ص ] R.Foster ]117إلى مرحلة التدهور، ولقد حدد  الأولى

 :ر، ويجب استبدالها بأخرى، وهيللدلالة على أن التكنولوجيا قد وصلت مرحلة التدهو

  .تدني مستويات الأداء إلى درجة تقترب من الاصطدام بالعوائق المالية -

أن تكون مجهودات البحوث والتطوير أقل فعالية وموجهة بدرجة أكبر إلى تحسين العمليات  -

  ).المنتجات الجديدة(بدلا من ابتكار المنتجات 

  .كنولوجيا بديلةمحاولة صغار المنافسين استخدام ت -

إن ظهور تكنولوجيا جديدة يعتبر تهديدا هاما يواجه : تأثير التكنولوجيا على عمل المنظمة/ ج

دى المنظمة، لكن هذا لا يعني ــالمنظمة، لأن ذلك يؤدي إلى تقادم التكنولوجيا المتوفرة حاليا ل

 ويرجع ذلك إلى ما يليأن النشاط القائم على التكنولوجيا الأولى سوف يصبح فجأة غير فعال، 

  :157ص ] 99[

  

رار ـــاستم: رز مثال على ذلكـإن مبيعات التكنولوجيا القديمة تستمر مرتفعة نسبيا، وأب -

الحلاقة العادية في الارتفاع، رغم ظهور الماكينات الكهربائية، وبالتالي  تمبيعات ماكينا

ا كافيا لإحداث التكيف المطلوب مع المنظمات العاملة في مجال التكنولوجيا القديمة تمتلك وقت

  . التكنولوجيا الجديدة

  .ون مكلفة في البدايةــإنه من الصعب نسبيا التنبؤ بنتائج التكنولوجيا الجديدة، حيث تك -

استخدام الترانزيستور كان في (إن التكنولوجيا الجديدة عادة ما تبدأ بغزو الأسواق الفرعية  -

  ).البداية في صناعة راديو الجيب

  .إن التكنولوجيا الجديدة تميل إلى خلق أسواقا جديدة بدلا من اختراق الأسواق الحالية -

  

عيش بمعزل عن التطورات التكنولوجية المستمرة، وإن ــإن المنظمات لا يمكن لها أن ت     

وجية وتقييمها قد يكون أهم جزء في عملية المراجعة ــالتعرف على الفرص والتهديدات التكنول

جزأ من ــعد التكنولوجي تعد جزءا لا يتـلاستراتيجية الخارجية، وبالتالي فإن القضايا ذات البا

  .145ص ] 108[ كل قرار هام يتخذه الاستراتيجيون

  

مة أن يستغل الفرص المهمة في ـويق بالمنظــى مدير التسـومن هذا المنطلق يجب عل     

  :342ص ] 25[ تيةالتطور التكنولوجي، وذلك بطرح التساؤلات الآ
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  هل المنظمة تستعمل آخر التكنولوجيا؟* 

  المستخدمة في مجال عملها؟ دراية بآخر التقنيات التكنولوجية هل المنظمة على* 

  ما هي المنتجات الجديدة التي تهدد المنظمة؟* 

 

هوم اليقظة ـــجب التطرق إلى مفـومن أجل التعرف على المتغيرات التكنولوجية، ي     

وم به ــ، حيث تعتبر ذلك النشاط الذي تقTechnologique » « La Veille ولوجيةالتكن

 على التطورات التكنولوجية الحاصلة، والتي تؤثر على نشاطها ظمة من أجل التعرفـالمن

  :، وهذا ما يوضحه الشكل التالي11ص ] 118[

 

 شكل رقم (28): نموذج اليقظة التكنولوجية [56] ص 148.

 

زيادة معدل (معدل نمو النشاط : ويتلخص تأثير التكنولوجيا على المنظمة على كل من     

  ].119[ ، كما تعتبر التكنولوجيا السبب الرئيسي في أثر الخبرة ومصدرا للتمايز)النمو

  

  

  

  

  

  

 

 اليقظة التكنولوجية

 منتجات المنافسة

 المحاضرات 

 فروع المنظمة

الموردين/الزبائن  

 التجسس الصناعي

مجلات المتخصصةال  

 بنك المعلومات

 المعارض
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  :والجدول الآتي يمثل تأثير التكنولوجيا على المنظمة     

  

  .145ص ] 56[ أثير التكنولوجيا على المنظمةت): 14(جدول رقم 

الفرص التهديدات  مستوى التأثير

التمايز، (ظهور أنشطة جديدة - .إهمال نشاط المنظمة -

 .) النمو،

التأثير على النشاط

زوال التقنيات السابقة  -

 .للإنتاج

.تخفيض تكاليف الإنتاج - التأثير على عملية الإنتاج

ربما ظهور منافسين  -

 .جدد

التأثير على المنافسة . اختفاء المنافسين الحاليين -

 

  

ي يجب أن يتم في ضوء ــإن القيام بأي برنامج تسويق :المتغيرات الاجتماعية والثقافية - 4

الفهم التام والإدراك الواعي لطبيعة العوامل الاجتماعية والثقافية التي يمكن أن تؤثر على 

قداتهم الدينية، القيم تمواقفهم، خبراتهم السابقة، مع: فيث تتمثل ـسلوكيات الأفراد، حي

  .ى العادات والتقاليد السائدة في البيئة المحيطةـضارية التي يحملونها، بالإضافة إلـالح

  

وتأثير المتغيرات الثقافية والاجتماعية يظهر كذلك في الموارد البشرية التي تحصل عليها      

ندما ـت به شركة أمريكية للاستشارات المالية والاستثمارية عظمة من المجتمع، وما قامـالمن

ف أشخاص من غير الأمريكيين حتى يتسنى لها معرفة عادات وتقاليد الأفراد ـت بتوظيــقام

  .في مواطن موظفيها الجدد

  

كل فرصا أمام المنظمة يجب استغلالها، كما ـماعية والثقافية تشتـوبالتالي فالمتغيرات الاج     

  ).الخمر ولحم الخنزير بالنسبة للمسلمين( ن أن تكون عبارة عن تهديدات يمك

  

روط المناخية ــاسا في المتغيرات أو الشــوتتمثل أس :24ص ] 25[ المتغيرات الطبيعية - 5

ى سبيل المثال نجد أن ــيز الأسواق المستهدفة، والتي تؤثر على المنظمة، وعلــي تمالت
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م بكندا، والذي تميز بحرارة 1988بشكل ملحوظ خلال صيف عام  عتـمبيعات المسابح قد ارتف

  .مرتفعة

  

الزلازل، الأعاصير، : كذلك تتمثل البيئة الطبيعية في مجموعة الظواهر الطبيعية مثل     

مثلا ــ،  ف...ضانات، غزو الجراد للأراضي الفلاحية، الأوبئة، ندرة المواد الأولية،ــالفي

زيادة أعمالها، ـالمنظمات التي تعمل في مجال البناء، وذلك ب ى أنشطةـالزلازل تؤثر عل

  .ظهور الأوبئة يزيد من الطلب على الأدوية الخاصة بمعالجتها

وبالتالي يجب على المنظمة عند وضع خطتها الاستراتيجية أن تأخذ بعين الاعتبار      

  .المتغيرات الخاصة بالبيئة الطبيعية

  

السالف ذكرها، هناك متغيرات أخرى خاصة بالبيئة الخارجية  تبالإضافة إلى المتغيرا     

  :العامة

عيد العالمي يؤثر ـرف تقوم به الدولة على الصـإن أي تص): الدولية(المتغيرات العالمية  -

  .بشكل مباشر أو غير مباشر على نشاط المنظمة

ا، قد يفتح ـالمية معين أو منظمة عـقرار الدولة بالانضمام إلى تكتل اقتصادي م :مثال     

  .أمام المنظمة أسواقا جديدة، كما قد يزيد من حدة المنافسة بسبب ظهور منافسين جدد

صائص ـويقي يجب أن يكون على علم بخـإن أي مسؤول تس: المتغيرات الديمغرافية -

  ...العدد، التوزيع الجغرافي، الكثافة السكانية، معدل الولادات، معدل الوفيات،: السكان

:179-173ص ] 9[ ه المتغيرات فيما يليهذ  P.Kotler و Dubois وقد لخص كل من        

مليون نسمة، في حين  500م، 1650بلغ عدد سكان العالم سنة : الانفجار الديمغرافي العالمي* 

م، 2002وحسب تقرير البنك العالمي لعام . مليار نسمة بداية التسعينات 5.4ارتفع هذا العدد إلى 

مليار نسمة، وهذه الزيادة  2سكان العالم خلال الثلاثين سنة الماضية زاد بـ دد ــفإن ع

 .3ص ] 120[ انت في الدول النامية على وجه الخصوصـك

 81سنة ولدى المرأة  77اتجاه المجتمع نحو الشيخوخة، إذ نجد متوسط العمر لدى الرجل * 

  .سنة

م 1970عام %  39معدل النساء العاملات كان : في فرنسا مثلا( زيادة عدد النساء العاملات * 

  ).م1998عام %  47.6لينتقل إلى 

  ...ارتفاع سن الزواج،* 
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عامة، نستنتج أن عناصرها يمكن أن ـخارجية الــمن العرض السابق لمكونات البيئة ال     

جب ــهديدات يــوائق وتـتمثل فرصا تسويقية هامة بالنسبة للمنظمة، كما قد تشكل ع

  .ها، وبالتالي فمن الضروري دراستها من أجل إعداد خطة التسويق الاستراتيجيةالتكيف مع

  

  :)بيئة الصناعة(البيئة الخارجية الخاصة  .2.2.2.3

خاصة للمنظمة أو بيئة الصناعة، فإنه من البديهي أولا ـقبل الحديث عن البيئة الخارجية ال     

عامة فإن مفهوم الصناعة يمكن أن  ناعة، وبصفةـأن يكون هناك تحديد واضح لمفهوم الص

فالصناعة عادة ما تتضمن  ،165ص ] 99[ ن تحليل كل من المنافسة والعميلـيشتق م

علاقة، والتي يقوم بإنتاجها وعرضها مجموعة من المنافسين، ـجموعة السلع ذات الــم

الذي تنتمي عمل في مجال النشاط ــمات التي تــوبالتالي فإن تعبير الصناعة يشير إلى المنظ

  ...بنك إلى الصناعة المصرفية،ــاعة السياحة، الـينتمي الفندق إلى صن: إليه المنظمة، مثلا

  

رها ـيعد تحليل البيئة الخارجية الخاصة مدخلا رئيسيا لتحليل الفرص والتهديدات التي توف     

  :246ص ] 9[ البيئة، كما يهدف هذا التحليل إلى الإجابة عن عدد من الأسئلة

  من هم المنافسين الرئيسيين للمنظمة؟ -     

  ما هي المزايا التنافسية التي يتمتع بها المنافسين؟ -     

  ما هو ترتيب المنظمة بين منافسيها؟ -     

وف نقوم ــومن هنا فإن تحليل البيئة الخارجية الخاصة للمنظمة يهتم بتحليل المنافسة، وس     

، والتي " بورتر"رح القوى التنافسية الخمسة التي جاء بها ـثم شحديد مفهوم المنافسة أولا ـبت

  .تكون عناصر البيئة الخارجية الخاصة للمنظمة

  

ى المنافسة على أنها وضعية المزاحمة بين المنتجين ـر إلـكثيرا ما كان ينظ: مفهوم المنافسة/ أ

 ،33ص ] 57[ ه في نفس السوقــهة أو تقترب من التشابــع متشابـذين يعرضون سلـال

ليقوم بتوسيع هذا المفهوم في بداية الثمانينات، وقد قام    M.Porter كن جاء الباحث الأمريكيـل

قوة التفاوضية للعملاء، المنتجات ـفاوضية للزبائن، الالتالقوة  :بتحديد خمسة قوى تنافسية، وهي

  . ظمةى المنافسين الحاليين للمنـالبديلة، المنافسين المحتملين، إضافة إل
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ويتحدد مفهوم المنافسة أيضا حسب مستويات المنافسة، وذلك كما هو مبين في الشكل      

:الموالي  

 

 
  .345ص ] 25[ مستويات المنافسة): 29(شكل رقم 

  

وجودة في المجتمع، أو ـهي تلك المنافسة القائمة بين المنظمات الم: المنافسة العامة -

  .رى كيف يوزع المستهلك دخله على مختلف المنتجاتـحبالأ

اجة معينة، يمكن للمستهلك الاختيار بين عدة ــمن أجل إشباع ح: المنافسة بين المنتجات -

  .منتجات

  ...السيارة، القطار، الحافلة،: من أجل السفر، يمكن اختيار: مثال

ستهلك يختار ــالم: الرئيسيالمنافسة بين المنظمات التي تــعمل في نفس مجال النشاط  -

رونو، بيجو، فيات، : من أجل اقتناء سيارة، يمكن اختيار: العلامة التي يفضلها، مثلا

  ...مرسيدس،

  .المنتجات الخاصة بمنظمة ما تكون متنافسة فيما بينها :المنافسة بين سلع التشكيلة -

: صدد نجدـــوفي هذا الكما يتحدد مفهوم المنافسة أيضا، حسب طبيعة أو نوع السوق،      

وتتلخص خصائص ). احتكار القلة، المنافسة الاحتكارية(المنافسة التامة، المنافسة غير التامة 

  :هذه الأنواع كما هو موضح في الجدول الآتي

  

  

  

  

 البناء المواد الغذائية النقل المنافسة العامة

 المنافسة بين السلع القطار

Ford 

Buick Pontiac 

Général 
Motors  

Chrysler 

 الحافلة السيارة

المنافسة بين 
المنظمات التي لها 

النشاط نفس

المنافسة بين سلع 
لةالتشكي  

Chevrolet 

 أخرى

 أخرى

 أخرى

 أخرى
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 جدول رقم (15): أنواع المنافسة [121] ص 158.

درجة التحكم في 

 الأسعار

مثال عدد المنتجين ودرجة 

اتتمايز المنتج

النوع

لا يوجد تحكم في 

 الأسعار

..الصناعات الغذائية، عدد كبير من 

 المنتجين

المنتجات متشابهة

المنافسة التامة

 صناعة السيارات محدود

الصناعات الكيماوية

 عدد قليل من المنتجين

 

 احتكار القلة

OLIGOPOLE

تحكم كبير، لكن 

 عموما

)تضبطه قوانين(مقنن   

شركات المياه، 

باء والغازالكهر

منتج واحد، إنتاج 

السلعة بدون مبدأ 

 إشباع الحاجات أحيانا

 الاحتكار التام

MONOPOLE

 

 

:وتظهر حسب الشكل التالي: القوى التنافسية الخمسة/ ب  

 

 
     

 شكل رقم (30): القوى التنافسية الخمسة [122] ص 17.

  
 143-139ص ] 123[ كل السابق تحدد حدة المنافسة كما يلية بالشحإن العوامل الموض     

  :215- 212ص ] 16[و 123-122ص ] 124[و
تزداد حدة المنافسة بين المنظمات الحالية المتنافـسة في  :الصراع بين المنظمات الحالية - 1

السوق في حالة مبادرة إحداها بإتباع توجهات لتدعيم موقعها مما يؤدي لحدوث حـرب في 

وجود عدد كبير مــن المتنافسين، : ار، وهذا الصراع نتاج مجموعة من العوامل هيالأسع

 المنافسون الجدد المحتملون

 المنتجات البديلة

الصراع بين المنافسين 
 الحاليين

 الموردين الزبائن

المحتملين الجدد المنافسين تهديد

البديلة المنتجات تهديد  القوة التفاوضية للزبائن

لقوة التفاوضية للموردينا  
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تنوع وتـعدد الأهداف الاستراتيجية للمنظمات يرفـع من فرص الصدام والصـراع، ضـعف 

معدل نمو الصناعة أو القطاع، غـياب تمايز المنتجات يؤدي إلى حرب الأسعار، وجود 

رد فعل النقابة، تكاليف كبيرة للخروج، (الخروج من السوق اقتصاديات السلم، تعدد عـوائق 

  ...).التدخل الحكومي،

يمكن أن يشكلوا ضغطا علـى الصناعة بخلق قواعد  :تهديد المنافسين المحتملين الجدد - 2

جديدة للعبة التنافسية سواء بتشجيع حرب الأسعار أو الرفع من التكاليف، ويرتبط تقييم مـدى 

اقتصاديات السلم التي تشكل عبء على : الدخول والتي تتمثل في العناصر التاليةتهديدهم بعوائق 

المنافسين الـجدد المحتملين، أثر الخبرة وطبيعة التكنولوجيا التي تستخـدمها المنظمات 

الـحالية والتي عادة ما تكون محـمية عن طريق براءات الاختراع وشــهادات الملكية 

نوات توزيع وعبء إقامة علاقات مع الموردين، التدخل الحكومي الصناعية، صـعوبة إيجاد ق

  .ورد فعل المنظمات الحالية في السوق

وهي المنتجات التي تؤدي نفس وظائف منتج المنظمة لكن تستخدم  :تهديد المنتجات البديلة - 3

مكن تكنولوجيا مغايرة، ويزيد تأثيرها في حالة انخفاض أسعارها مع تلبية نفس الـحاجات، وي

تحليل المنتجات البديلة من خلال تحديد المنتجات التي تؤدي نفس وظائف الاستهلاك وتستخدم 

  .تكنولوجيا مختلفة ثم تحليل العلاقة بين السعر والأداء ومقارنتها بمنتجات المنظمة

ظهور نظام الإنذار قلــص مـن تواجد شركات الحراسة، ارتفاع أسعار البترول أدى : مثال

  ...الطاقة الشمسية، إلى تطوير

للمورد تأثير على أسعار وجودة المواد الأولية بالإضافة إلى  :القوة التفاوضية للموردين - 4

، غياب مـواد أولية بديلة، )عددهم قليل(تركيزهم : آجال التسليم وتتحدد قوة الموردين من خلال

، أهمية منتجات الـمورد المجال الذي تعمل فيه المنظمة لا يمثل حصة هامة لـمبيعات الـمورد

  .وتمايزها، تهديد حقيقي للتكامل العمودي الخلفي

لهم تأثير بالتفاوض حــول السعر والجودة واشتراط مستوى  :القوة التفاوضية للزبائن - 5

الشراء (تركيز الزبائن : مـعين من الخدمات، وتكون قوتهم التفاوضية عالية في الحالات التالية

، المنتجات المشتـراة تمثل نسبة معتبرة )نسبة عالية من مبيعات المنظمة بكميات كبيرة تمـثل

من تكاليف الزبون مما يؤدي به إلى التفاوض الدائم، وجود منتجات أخرى متـجانسة، تكلفة 

التحول إلى المنظمات المنافسة ضعيفة، لدى الزبون معلومات كاملة حـول الطلب، الأسعار 

  .ن تهديد للـتكامل العمـودي الأماميوحتى تكلفة المنتج، يشكـلو
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  :أدوات التحليل الاستراتيجي الخاصة بالبيئة الخارجية .3.2.2.3

يتوفر أمام المنظمة عدد من البدائل الاستراتيجية التي يـجب المفاضلة بينـها واختيار      

أو أدوات أنسبها، وهذا بمساعدة مجموعة من الأدوات التي تسمى بالمصفوفات الاستراتيجـية 

تحليل المحفظة ، والتي يعود ظهورها إلى فترة السبعينيات من القــرن الماضي على مستوى 

  .أكبـر مكاتب الاستشارة الخاصة بالاستراتيجية في الولايات المتحدة الأمريكية

  

إن تحليل محفظة الأنشطة أو المنتجات يعني تحديد الوضعية الاستراتيجية لكل نشاط أو      

جاذبية السوق والقوة التنافسية للمنظمة، وقد تم إيـجاد مجموعة : عتبارا من بعدين همامنتج ا

 مــن الأساليب الخاصة بالتحليل تختلف من حيث استخدامها مؤشـرات قياس البعدين السابقين

  .ADLو  BCG ،McKinsey: المصفوفات وسـوف نتعـرض إلى كل من ،239ص ] 16[

 

 (: Boston Consulting Group) BCG مصفوفة  - 1  

وحدات الأعمال الاستراتيجية أو (يعتمد هذا النموذج في تمثيل أنشطة المــنظمة      

ومعدل ) تقيس القوة التنافسية للمنظمة( 1 حصة السـوق النسبية: علـى متغيرين هما) المنتجات

  :، ويقوم هذا النموذج على فرضيتان)قياس جاذبية السوق(نمو السوق 

  

رة، حيث ملاحظته لأول مرة في سنوات الثلاثينيات مــن القرن الماضي علـى يد أثر الخب* 

في مجال صناعة الطائرات، حيـث توصل إلـى أن تكلفة إنتاج   Wrightالأمريكي  المهندس

  .ثابتة كلما تضاعف الإنتاج المتراكمة طائرة تنخفض بنسب

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                 
  .رقم أعمال المنافس الرائد في السوق)/ بالقيمة أو الحجم(مبيعات وحدة الأعمال الاستراتيجية = حصة السوق النسبية   1
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المنتج بنسبة ثابتة كلما تضاعف الإنتاج  ويعني أثر الخبرة انخفاض تكلفة الوحدة من     

  :المتراكم، حسب الشكل الآتي

 

 

 شكل رقم (31): أثر الخبرة [75] ص 77.

  

  :171ص ] 10[ وهناك ثلاثة مصادر رئيسية للخبرة هي     

  ...عمل،تدريب الموارد البشرية وتنمية المهارات، تحسين طرق تنظيم ال: أثر التعلم -

تقليل (الإبداعات الخاصة بإجراءات الإنتاج، تخفيض عدد النفايات : التطور التكنولوجي -

  .، إحلال الآلة محل الإنسان والإبداعات التي تطرأ على المنتجات)الخطأ

حيث كلما تضاعف حجم الإنتاج كـلما انخفضت  ):أثر الحجم(تحقيق اقتصاديات السلم  -

  .ةالتكاليف الثابتة للوحد

  

خاطر، لأن التركيز ـغير أن التركيز الكبير على أثر الخبرة يحمل بين طياته بعض الم     

لمدة  تغييرنولوجيا الإنتاج المستعملة دون عليه بشكل كبير يجعل المنظمة تقرر الإبقاء على تك

 طويلة وما قد يترتب عن ذلك من فقدان هذه الأخيرة لمواقعها التنافسية بسبب عدم مواكبة

  .التطورات إلى الحاصلة في الأسواق

  

فانطلاقا من أثر الخبرة تكون حصة السوق النسبية عالية وتعطي ميزة تنافسية عن طريق      

  .التكلفة والعكس صحيح

 الإنتاج المتراآم

لفة إنتاج تك
 الوحدة

Q1 2Q1 4Q1 

20%

20%

)/()/( 0000 PPxLogLogCLogCPPCC TT
x

TT −=⇒= −  

.T و  0تكلفة الوحدة في الزمن :  TCC ,0  

.T و 0الإنتاج المتراكم في الزمن : 
T

PP ,0  

.ثابت يمثل أثر الخبرة:  x 
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الســوق في نمو يعني احتياج كبـير : الفرضية الثانية تتمثل في دورة حياة السوق* 

  .للتـمويل والعكس صحيح

) أو منتجاتها(تسمح بتحليل وحدات الأعمال الاستراتيجية للمنظمة  BCGإن مصفوفة      

  :وفق الشكل الآتي حسب متغيرين

 

 

  .150ص ] BCG ]512مصفوفة ): 32(شكل رقم 

 

يمكن هذا النموذج من تمثيل أنشطة أو منتجات المنظـمة بواسطة دوائر قطرها يتناسب      

:190-189ص ] 10[و 24ص  ]126[ مالها في أربعة أصناف هيمــع رقم أع  

تعاني هـذه الأنشطة من انخفاض في كل من معدل نمو ): Poids morts(الأنشطة المتعثرة  -أ

السوق وحصة السوق النسبية، ولها مردودية ضعيفة وبالتالي يبقى أمام المنظمة التخلي عنها 

  .استثماري أو الإبقاء دون مجهود) بيعها للمنافسين(

تكـون فيها حصة السوق النسبية ): Dilemmes(الأنشطة التي تمثل علامات استفهام  -ب

منخفضة مع معدل نمو عالي للسوق، فهي تحتاج إلى سيولة كبيرة لتدعيمها واستغلال معدل 

   
مات استفهام                    الأنشطة التي تمثل نجوملأنشطة التي تمثل علاا  

مردودية ضعيفة                                            مردودية عالية       
احتياج تمويل آبير                                         احتياج تمويل آبير       
المحافظة على حصتها               الاستثمار من أجل إعادة بعثها : الاختيار       
)الحفاظ على وضعية الرائد(السوقية .                                                    أو التخلي       

 
 
 
 
)أبقار حلوبة ( الأنشطة المتعثرة                                        الأنشطة المدرة للنقدية    

مردودية عالية                                         مردودية ضعيفة          
احتياج تمويل ضعيف                                      احتياج تمويل ضعيف       
التخلي أو الإبقاء دون استثمار                            الاحتفاظ وأخذ أقصى ربح       

                                                                                                               
                                                                        

 
0%

10% 

20% 

10 1 0.55 

النسبية السوق حصة

معدل 
نمو 
 السوق

احتياجات 
 التمويل

 المردودية
الموارد المالية
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النمو العالي لكـي تصبح نجوم، وإذا لم تتخذ الإجراءات المناسبة بمرور الوقت ستصبح أنشطة 

  .ثرةمتع

أنشطة لها حـصة سوق نسبية عالية مع معدل نـمو ): Vedettes(الأنشطة التي تمثل نجوم  -ج

ومستقبلا ستتحول هذه ) تكاليف منخفضة(عالي للسوق، وهنا تكون المنظمة رائدة بفضل خبرتها 

  .الأنشطة إلى أبقار حلوبة لتضمن استمرار المنظمة، لذا يجب الحفاظ عليها

لها مردودية جيدة دون قدر ): Vaches à laitالمدرة للنقدية (تمثل أبقار حلوبة الأنشطة التي  - د

الإنفاق عليها وهي أنشطة في مرحلة النضج من دورة حـياتها، لذا يجب الاستفادة  كبير من

علـى المدى (منـها قدر المستطاع بالاحتفاظ بالسيولة التي تطرحها مع مــحدودية الاستثمار 

  ). هذه الأنشطة بالموتالطويل ستنتـهي 

  

ومن أجل ضمان نجاح استراتيجي مستمر يجب على المنظمة تحقيق توازن المحفظة      

  ).ضرورة وجود أبقار حلوبة لتمويل علامات الاستفهام والنجوم(

  

ومما لاشك فيه أن هذا النموذج يعتبر الأول لتسيير محفظة أنشطة أو منتجات المنظمة،      

صنيف الأنشطة على خريطة واحدة ومقارنتها من أجــل اختيار حيث يساعد على ت

حـصة : الاستراتيجية المناسبة لكل مجال أعمال استراتيجي، وكذا سهولة حساب المتغيرين

  :191ص ] 10[ السوق النسبية ومعدل نمو السوق، غير أنه لا يخلو من جوانب قصور أهمها

بية وتحقيق أثر الخبرة معيار هام للتنافسية اعتبار المردودية تقاس بحصة السـوق النس -  

  ).الاعتماد على متغيرين فقط(

  .عدم تحديد كيفية القيام بالاستراتيجية الموافقة لكل وحدة عمل استراتيجي -  

  .التعليمات موجهة نحو الخارج مع إهمال البيئة الداخلية للمنظمة -  

  .لكن ليست سالبةالنموذج يعتبر أن المـردودية ضعيفة أو قوية و -  

، ذلك أن علامات الاستفهام ) Blocage de raisonnement(يؤدي إلى خطر انسداد التفكير  -  

  .هذا ما أدى إلى بروز نماذج أخرى. تتحول إلى نجوم أو أنشطة متعثرة أو حتى أبقار حلوبة
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:Mc Kinsey مصفوفة  -2  

 McKinseyالاستشارة ظهرت هذه المــصفوفة بمساهــمة كل من مكتــب      

وهي تعتمد في تحليلها لمحفظة أنشطة المنظمة على متغيرين ، Général Electricومؤسسة 

  :  127ص  ]127[ هما

هي مجمـوع المـزايا التنافسية لكل جزء من السوق ): قوة الأعمال(الوضعية التنافسية  -  

السوق، تشكيلة ونوعية المنتجات،  حصة: التي تملكها المنظمة مقارنة بمزايا المنافسين، وتتضمن

  ...سعر التكلفة، محفظة التكنولوجيا، نظام المعلومات،

: وتعبر عن الخصائص الجوهرية التي تميز الجزء السوقي مثل: درجة جاذبية السوق -  

طبيعة المنافسة ودرجة حدتها، معدل نمو السوق، عوائق الدخول إلى السوق، الأسعار، آفاق 

  ...وجي،التطور التكنول

 

ص ] 124[ ومن أجل الوصول إلى تطبيق هذه المصفوفة يجب المرور بالمراحل التالية     

190:  

.الداخلية والخارجية)  Facteurs critiques (تحديد العوامل الحساسة  -     

  .1(*)ذه العوامل تقييم ه -  

  .لمصفوفةانطلاقا من التقييم السابق يتم وضع كل وحدة أعمال استراتيجية على ا -  

مخططات (التنبؤ بالاتجاهات المستقبلية للعوامل الخارجية بوضع عدة سيناريوهات  -  

، وبصفة عامة يجب أن يسمح التنبؤ بمعرفة ما إذا كـانت درجة جاذبية السوق ستبقى )احتمالية

على حالها، تنخفض أو تزيد خلال فترة التخطيط وهو ما يعتبر أمر في غاية الأهمية لتخصيص 

  .لمواردا

  .تحديد الوضعية المرغوب فيها لكل  وحدة أعمال استراتيجية -  

  .صياغة استراتيجية لكل نشاط -  

  

  

  

                                                 
و  193- 192ص ] 124[، 133ص ] 69: [ة ودرجة جاذبية السوق يمكن الرجوع إلىلمعرفة آيفية حساب آل من الوضعية التنافسي(*)  1
  .245ص ] 16[
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  :McKinseyوالشكل الآتي يوضح مصفوفة      

  

 

 شكل رقم (33): مصفوفة Mc Kinsey [128] ص 133.

  

  :ثة توجهات استراتيجية تتمثل فيمن الشكل السابق نلاحظ أن هناك ثلا        

الاستثمار (تدعيم وتطوير النشاط بهــدف الحفاظ على وضعية الرائد : استراتيجيات النمو -  

  ).ومواصلة النمو

.تحليل الأنشطة واتخاذ قرارات الاستثمار أو الاستغلال أو التخلي:استراتيجيات الاختيار -    

.زئي أو الكليالانسحاب الج: استراتيجيات التخلي -    

 

استطاعت تـحديد استراتيجية لكل وحدة أعـمال استراتيجية  Mc Kinseyإن مصفوفة      

قراءة بسيطة للخانة الناتجة عن تقاطع كل من الوضعية التنافسية ودرجـة جاذبية  عن طريق

غير أنها تعرضت لمجموعة من ، BCGفخ استخدام عاملين مثل السوق، وهي لم تقع في 

  :198ص ] 10[و 247ص ] 16[ داتالانتقا

 الاستثمار
من أجل  ترآيز آل الجهود  

الحفاظ على وضعية الرائد 
).زيادة الاستثمار(  

Sélectivité 
ترآيز الاستثمارات على   

الوحدات ذات المردودية الجيدة 
.والخطر القليل  

 الانسحاب الجزئي والانتقائي
تخفيض الاستثمارات    
التحضير للتخلي عن   

 الاستثمار

 تحسين الوضعية
تنمية القدرة على التنافس    
نب الاستثمارات ذات تج  

 الحجم الكبير
تحسين المردودية    

Rentabiliser الاستغلال   
الاستثمار من أجل ضمان   

 البقاء
اختبار فرص السوق وتنمية   

التحالفات

 الحفاظ على النمو
ترآيز الاستثمارات على   

الوحدات التي لها وضعية 
.تنافسية قوية  

لانسحابا  
عدم الاستثمار    
الاندماج البحث عن    
الخروج من السوق    

لتخليا  
عدم الاستثمار وبرمجة   

 الخروج من السوق

 الانسحاب الانتقائي
تعظيم المردودية عن طريق   

 تحليل القيمة
.البحث عن التخصص    

 قويمتوسطضعيف
Les Atouts   ةالوضعية التنافسي  

لاختيار استراتيجيات ا استراتيجيات التخلي استراتيجيات النمو
)استثمار، استغلال أو التخلي(  

 عالي

 متوسط

 ضعيف

درجة 
جاذبية 
 السوق

Attraits 
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إن إعطاء أوزان نسبية للعوامل المحددة لكـل من الوضعية التنافسية ودرجة جاذبية : الذاتية -  

السـوق تعتبر عملية غير موضوعية، حيث تتوقف علـى تقدير من يقوم بعـملية التقييم، فلو 

وليس  ،BCGس مصفوفة سيحصلون على نف) أو منتجات(محفظة أنشطة  قاما محللان بدراسة

  ).مشكل التقييم ينتج عنه الذاتية(  Mc Kinsey بالضرورة على نفس مصفوفة

.لما يكون هناك عدد معتبر من العــوامل التقييمية وكذا الأنشطة تصبــح العملية صعبة -    

لم توضح بالتفصيل طبيعة الاستراتيجية الملائمة لكل وحدة أعمال استراتيجية وكيفية  -  

.فيذهاتن  

يعبر النموذج عن وضع ميادين النشاط خلال عملية التقييم، ولا يأخذ بعين الاعتبار التغير  -  

.الذي يحدث في السوق أثناء عملية التقييم  

 

:ADL مصفوفة  - 3  

، وهي تعتمد في تحــليلها   Arthur Doo Littleتم تقديمها على مستوى مكتب الاستشارة      

لتقييم الكيفي للوضعية التنافسية لكل وحدة أعمال استراتيجية ودرجة نضج لأنشطة المنظمة على ا

  .القطاع

  

إن الوضعية التنافسية للنشاط هي عبارة عن عامل يضم نقاط قوة وضعف مختلف وظائف      

أسعار البيع، (، التسويق ...)القدرة الإنتاجية، التكنولوجيا،(الإنتاج  :194ص ] 10[ المنظمة

وحسب هذا النـموذج ...،..)المـردودية، درجة الاستقلال المالي،(، المالية ..)،شبكة التوزيع

 :186ص  ]124[ هناك خــمسة حالات للوضعية التنافسية لـوحدات الأعمال الاستراتيجية

لها نقاط قوة لكنها تتأثر بالرائد (، القوية، الملائمة )لها عدد هائل من عوامل النجاح(المسيطرة 

لا (والهامشية ) عجز في التحكم في عـوامل النجاح الضـرورية(لغير ملائمة ، ا)في السوق

  ).يمكن لها أن تستمر

  

أما درجة نضج القطاع فهـي تعتمد علة مفهوم دورة الحياة، وتـحدد عن طريق مجموعة      

 معدل نمو القطاع، درجة وفاء العملاء، استقرار التكنولوجيا، سهولة الدخول: مــن المتغيرات

  ...إلى القطاع،

فلما يكون القطاع في مرحلة النضج، فهو أقل مخاطرة وأقل نموا نظرا لأن التكنولوجيا معروفة، 

  :والشكل التالي يبين هذه المصفوفة...خطـر دخول منافسين جدد ضعيف،
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درجة نضج القطاع                                 

النمو           الإرسال    التدهور              النضج                   

 

 شكل رقم (34): مصفوفة ADL [124] ص 187.

  

يلاحظ من الشكل السابق أن الأنشطة التي لها وضعية تنافسية قوية في قطاع يعرف مرحلة      

ة تنافسية غير الانطلاق أو النمو يجب أن تتبع استراتيجية النمو الطبيعي، أما التي هي في وضعي

، أما الأوضاع عنهاملائمة أو هامشية وفي قطاع في مرحلة النضج أو التدهور يمكن التخلي 

الأخرى فتحتاج إلى تحليل كل حالة وإيجاد قدرة وحدة الأعمال الاستراتيجية في التحكم في 

  .عــوامل النجاح حتى يتم إعادة توجيهها أو تطويرها

  

الـوضعية التنافسية اعتمادا على معلومات متعـددة تخص نقاط إن هذا النموذج استخدم      

  :195ص ] 10[ قوة وضعف المنظمة، وقد تعرض بدوره إلى مجموعة من الانتقادات

إن الأنشطة الواقعة في مـرحلة النضج أو التدهور يمكن أن يتم تدعيمها في نفس السوق أو  -  

  .تحويلها إلى أسواق أخرى

  .ر فترة بقاء النشاط في مرحلة النضجعدم إمكانية تقدي -  

  .يمكن تنمية النشاط الــجديد عــن طريق الإبداع -  

  

 Développement Naturel 
 نمو  طبيعي

 Développement Sélectif 
 نمو اختياري

 Réorientation Abandon 
 التخلي

 مسيطرة

 قوية

 ملائمة

غير 
 ملائمة

 هامشية

الوضعية التنافسية
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  :البيئة الداخلية للمنظمة .3.2.3

حديد الفرص ــبالموازاة مع دراسة البيئة الخارجية للمنظمة، والتي ينتج عنها ت     

عرف على التل ــية من أجداخلـوالتهديدات التي تميز محيط المنظمة، يتم تشخيص البيئة ال

قومات واقعية للقدرات ـوة ونقاط ضعف المنظمة، ذلك لأن الاستراتيجية تستند إلى مـنقاط ق

الداخلية، فسعي المنظمة لاستغلال الفرص يجب أن يؤسس فقط على مدى وجود هذه الفرص، 

  .ن على ما تمتلكه من إمكانيات داخلية تسمح لها بذلكـولك

  

امة في صياغة الاستراتيجية، فإنه ـعتبر مرحلة هــخيص الداخلي للمنظمة يوكما أن التش     

ويتلخص تحليل البيئة  .86ص ] 37[ يسمح بمقارنة وضعية المنظمة مع المنظمات المنافسة

هيكل المنظمة وثقافتها، تحليل السلطة داخل المنظمة : الداخلية في دراسة وتحليل كل من

  .والموارد  الكفاءات وتشخيص

  

  :229ص ] 99[ وتتلخص أهمية دراسة البيئة الداخلية للمنظمة في العناصر الآتية     

  .تقييم القدرات والإمكانيات التقنية والبشرية المتاحة للمنظمة -

ماثلة التي تعمل في ـمنظمة مقارنة بالمنظمات المــالتعرف على الوضع التنافسي النسبي لل -

  .نفس الصناعة

القوة وتعزيزها للاستفادة منها، والبحث عن سبل تدعيمها مستقبلا، بما  بيان وتحديد نقاط -

  .يؤدي إلى رفع قدراتها على استغلال الفرص أو مواجهة المخاطر والحد من آثارها

  .تحديد نقاط الضعف حتى يمكن التغلب عليها أو الحد من آثارها السلبية -

  .فرص والتهديداتعف مع الــــتحديد الترابط بين نقاط القوة والض -

  

  :وسوف نتطرق لتحليل البيئة الداخلية للمنظمة من خلال الفروع التالية     

  .ل المنظمةــــتحليل السلطة داخ: الفرع الثاني      .  هيكل المنظمة وثقافتها: لأولالفرع ا

  .ة للمنظمةأدوات تحليل البيئة الداخلي: الفرع الرابع .ـص الكفاءات والمواردتشخي: الفرع الثالث
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  هيكل المنظمة وثقافتها .2.33.1.

تعد ثقافة المنظمة وهيكلها من المكونات الرئيسية للبيئة الداخلية للمنظمة، وهي ضرورية      

لصياغة استراتيجيتها من أجل تحديد جوانب القوة والضعف فيهما، ومدى تأثيرها على 

  .الاستراتيجية

  

I - يعرف  :هيكل المنظمةVan de Ven م مختلف ـهيكل المنظمة على أنه تلك الأداة التي تل

يشبهه بالهيكل العظمي للإنسان يلم بالأعضاء ( والعلاقات بين الأفراد في المنظمة  الوظائف

أن هيكل المنظمة هو عبارة عن المجموع الكلي  H.Mintzbergيرى  ماـ، بين)والوظائف 

من التنسيق بين هذه ـنشطة مختلفة ويضتقسيم العمل إلى أ لـلوسائل المستخدمة من أجـل

  .191ص ] 60[ طة، المسؤوليات والسلطةــوزع الأنشــالأنشطة، وبالتالي فهو ي

  

الهيكل الوظيفي، : هناك تقسيمات مختلفة لهيكل المنظمة نذكر منها ما يلي :أنواع الهياكل -أ

  .ل المتدرج والهيكل المصفوفيــالهيك

  :ظمة حسب الوظائف، وهو ممثل بالشكل الآتييقسم المن: الهيكل الوظيفي - 1

 

 شكل رقم (35): الهيكل الوظيفي [69] ص 90.

 

قدم من طرف فايول، وهو يحدد المسؤولية ): Structure Hiérarchique(الهيكل المتدرج  - 2

  :الوظائف، الوحدات، المناطق الجغرافية والمنتجات، كما يلي حسب

  

الرئيس-ديرالم

الإنتاج المالية الموارد البشرية التسويق البحث والتطوير

 بحوث السوق الترويج التوزيع

 العيوب:  -  يطرح مشكل التنسيق بين الوظائف. المزايا:  -   يسمح بالتخصص
.يساعد على إهمال المسؤوليات  -              
.حرآة رديئة للمعلومات  -              
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 شكل رقم (36): الهيكل المتدرج [60] ص 199.

 

 

 

 

:وهو موضح في الشكل الموالي: الهيكل المصفوفي - 3  

 
 شكل رقم (37): الهيكل المصفوفي [129] ص 29.

 

 الإدارة العامة

 رئيس المشروع أو المنتج أ

 رئيس المشروع أو المنتج ب

 رئيس المشروع أو المنتج ج

إدارة  إدارة الإنتاج إدارة التسويق إدارة المالية
الموارد 
 البشرية

 المزايا: -  لامرآزية القرار . 
طريق  نيسهل مشارآة الأفراد ع -          

.اللامرآزية  
.يخلق منافسة بين المشاريع أو المنتجات -            
           

 العيوب: - تعدد المشاريع يصعب من التنسيق.
يمكن أن يخلق اختلافات بين رؤساء  -           

.المشاريع ومختلف الإدارات  
.لا يسمح للأفراد بمعرفة توزيع السلطة -             

العامة الإدارة

التسويق  إدارة الموارد البشريةإدارة

1المصنع   

إدارة الإنتاج

رئيس سوق المنطقة أ رئيس سوق المنطقة ب

 إدارة المالية

2المصنع

مسؤول  المنتج ع مسؤول المنتج س

   المزايا:  -   البساطة.
يمكن تمييز المسؤوليات بدون   -             
.غموض  

 العيوب: -  جد صارم، وبالتالي يعيق المبادرة.
القاعدة قد يؤثر على البعد بين القمة و  -              

.      انتقال المعلومات  
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 ب- علاقة هيكل المنظمة باستراتيجيتها:

      Chandler قة مع استراتيجيتها، وأول من تكلم في هذا الموضوع هولهيكل المنظمة علا     

خلال دراسة أجراها على بعض المنظمات الأمريكية، وتوصل إلى نتيجة مفادها أن من 

، حيث حدد ثلاثة استراتيجيات أساسية )الهيكل يتبع الاستراتيجية(الاستراتيجية تؤثر على الهيكل 

  :205ص ] 60[ اكل كما يليلاثة هيــيمكن أن يتبعها ث

  .حجم الأنشطة يزداد وبالمقابل تزداد الوظائف: استراتيجية النمو -

  .تنويع الأنشطة يؤدي إلى ضرورة التنسيق: استراتيجية التكامل -

ق مناصب عمل جديدة، ويكون ـتنويع محفظة الأعمال يؤدي إلى خل: استراتيجية التنويع -

  .ة مناسباكل المصفوفي في هذه الحالــالهي

  

يبين عكس ما سبق، فحسبهم أن  M.Saiasو  G.Musscheوبالمقابل جاء رد فعل كل من     

ص  ]130[ ، وحججهم في ذلك)الاستراتيجيات تتبع الهيكل(المنظمة يحدد استراتيجيتها  هيكل

163:  

 ن خلال المسير داخلـالقرارات هي التي تعمل على تعريف الاستراتيجية، وهي المؤثرة م -

  .الهيكل

وري وإدراك ـــالهيكل يحدد علاقات السلطة، وكذلك الاختيار بين المنظور التص -

  .الاستراتيجيات المختلفة ذات الفاعلية

  .الهيكل له أثر على قدرة التكيف والابتكار في المنظمة والتي تؤثر على الاستراتيجية -

  

كامل، ــيجيتها هي علاقة تزاوج وتوفي الحقيقة فإن العلاقة بين هيكل المنظمة واسترات     

  . I.Ansoff يؤثر ويتأثر بالاستراتيجية والعكس صحيح، وهذا ما أكده أن الهيكل  ذلك

      

وأخيرا نشير إلى أن هيكل المنظمة يجب أن يتصف بالمرونة، حيث لا يوجد هيكل يتميز      

ل معينة لم تؤخذ سابقا بعين بالثبات الدائم، فعندما تتغير المواقف وتتغير درجة تأثير عوام

  .الاعتبار، فإنه على المنظمة أن تنتقل إلى هيكل آخر
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 II- ثقافة المنظمة (الثقافة المنظمية): 

اجه في ـــم إدمثقافة المنظمية مفهوم حديث، حيث تيعتبر مفهوم ال: مفهوم ثقافة المنظمة -أ

الفلسفة، الاتجاهات، "المفهوم إلى التفكير الاستراتيجي مع بداية الثمانينيات، ويشير هذا 

قيم المشتركة، والتي تشكل أساس لكل أعمال وأنشطة المنظمة، ويتكون هذا ـــالاعتقادات وال

رسائل والاستراتيجيات السابقة التي تم إنجازها، كما تكون هذه ــالمفهوم من خلال ال

ص ] 69[ "الية والمستقبليةة ذات تأثير كبير في صياغة الرسائل والاستراتيجيات الحــالثقاف

نظمية أيضا على أنها مجموعة القيم، الأساطير، العادات ــعرف الثقافة المـــ، وت94

  .2731ص ] 60[ والمقدسات والرموز المشتركة بين أغلبية الأفراد بالمنظمة

  

  :167ص  ]131[ ويمكن تلخيص عناصر الثقافة المنظمية فيما يلي     

تطور الهيكل، (راد ـــعلقة بالهيكل والأفــخ المنظمة والتغيرات المتكل ما له علاقة بتاري -

م الأحداث والتواريخ التي عرفتها ـتطور المنتجات، الشخصيات البارزة في تاريخ المنظمة وأه

  ).المنظمة منذ التأسيس

  .مختلف نشاطات المنظمة وكيفية تصورها من طرف العمال والمستهلكين -

ودة، ـالامتياز، الج: توبة أو شفوية مثلــه سواء أكانت مكــأنواعنظام القيم بمختلف  -

  ...، أو كانت ناتجة عن التطبيق مثل التوظيف، التحضير،...الإنصات للمستهلك

  ...ارات والعادات،ــــكل ما هو مرئي أو غير مرئي مثل الشع -

  

  .ذهنية التسيير+ نظام قيم : 221ص ] 38[ كما ينظر إلى ثقافة المنظمة على أنها     

  

  :تتلخص ثقافة المنظمة فيما يلي: أهمية ثقافة المنظمة -ب

المنتج له خصائص (لها خاصية أصلية وأساسية تميز المنظمة، ذلك لأن المنتجات تخلق ثقافة  -

  .، ومنه فالثقافة هي وسيلة لتمييز المنظمة على المنظمات الأخرى)مادية وأخرى معنوية

  .جهاـــراد ونتائــين الأفتحد من الاختلافات ب -

  ).مرشد أو دليل للسلوك الملائم(تعمل كإطار مرجعي للعاملين  -

  .منظمةــــتساهم في عملية الاستقرار داخل ال -

                                                 
1   “La culture organisationnelle c’est: l’ensemble de valeurs, de mythes, de rites, de tabous et de signes 
partagés par la majorité des salaries”. 



 191

  .لها دور أساسي في إيجاد الالتزام والولاء بين العاملين -

و حدين، حيث لاح ذــإن الثقافة المنظمية س: هل تعتبر ثقافة المنظمة فرصة أم تهديد؟ -ج

مل على ـــثقافة المنظمة فرصة عندما تع: يمكن أن تكون فرصة، كما يمكن أن تشكل تهديدا

اجزا ـ، ثقافة المنظمة تهديدا، حيث يمكن أن تشكل ح...تحفيز الأفراد، وبالتالي رفع الأداء،

  ).مقاومة التغيير(للتغيير 

  

  166ص  ]131[ :تحليل السلطة داخل المنظمة .2.33.2.

يؤكد العديد من كتاب التحليل الاستراتيجي على ضرورة تحليل السلطة داخل المنظمة، لأنه      

لا يوجد عمل ممكن بدون وجود سلطة للتأثير، فهي تعكس عـلاقة تأثير متبادل بين الأفراد 

والـجماعات، وتظهر أهمية تحليل السلطة فـي كون المنظمة لا تستطيع تـحديد أهدافها 

ة بدون قبـول وتعاون كل الممثلين بداخلها لصياغة وتنفيذ استراتيجيتها، ولا ينحصر الاستراتيجي

  "Martinet"بل يوجد صنف آخر يطلق عليهم  هؤلاء الممثلين في المدراء، الإطارات والعمال

الموجودين في كل مكان داخل وخارج المنظمة مثل أعوان المراقبة، النقابيين والإداريين، 

لال الممثلين يمكن نسج شبكة علاقات للتأثير داخل المنظمة وهذا عن طريق وبالتالي من خـ

  :تقييم ردود أفعال كل ممثل، حيث يمكن أن يأخذ شكلا من الأشكال التالية

الصراع، ويعني الرفض الكلي لأهداف المنظمة من طرف الممثل، وسببه الإرغام على  -

  .تنـفيذ الأوامر واستخدام القوة لذلك

ض، وهو يعكس حق كل ممثل في رفض أو قبول أهداف المنظمة، ويعتمد التفاوض التفاو -

  .على التوفيق وإرضاء كل طرف

التعاون، وهو أرقى الأشكال، بحيث يجسد تعاون كل الممثلين على تحقيق أهداف المنظمة  -

  .ويلزم درجة كاملة من التفاهم

بة تعبير عن البـعد الإنساني فـي إن الاعتـراف بسلطة الممثلين في المنظمة هو بمثا     

  .صياغــة الاستراتيجية

 

  :تشخيص الكفاءات والموارد. 2.33.3.

لقد رأينا في بداية الفصل الثاني من هذا البحث أن الاستراتيجية ما هي إلا عبارة عن تكامل      

ونجاح الفرص والقيود التي تفرضها البيئة الخارجية مع قدرات وكفاءات ومـوارد المنظمة، 

  Wernefelt (1984)مع الإمكانيات الداخلية لها، وهو ما أثبته كل من استراتيجياتها يرتبط 
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Barney (1986)، Collis (1991)فقط بموقعها  طالذين يرون أن نمو المنظمات وتطورها لا يرتب

  .]132[ في السوق لكن بطبيعة الموارد التي يمكن تحريكها لتلبية حاجيات عملائها

  

 1Les إن مفهوم الموارد هو مفهوم واسع يتمثل أساسا في عوامل الإنتاج التي يعبر عنها بـ     

5 M )ويضاف إليها ) رأس المال، الموارد البشرية، المواد الأولية، الآلات والتجهيزات، التنظيم

] 10[ الموارد الخاصة بالمعلومات، وتكون الموارد استراتيجية إذا كانت لها الخصائص التالية

  :157ص 

  

حيث يتم تخصيصها لاستغلال الفرص ومواجهة التهديدات الموجودة في بيئة : القيمة -  

  .المنظمة

  .ليست متوفرة لدى كل المنظمات ويصعب الحصول عليها: الندرة -  

  ).نظرا لـوجود أصول خاصة وكفاءات متراكمة(غير قابلة للتقليد  -  

  .سين اكتشافهاطول فترة حياتها ويصعب على المناف -  

  .غالبا ما تكون محمية عـن طريق القوانين: الملكية -  

كما تقسم الموارد إلى مادية تتمثل أساسا في الموارد التكـنولوجية، وغير مادية يعبر عنها      

أما الكـفاءات فتتضمن الأصول، الـموارد . بمعارف المنظمة الموجهة لإنتاج السلع والخدمات

التطبيقات التي تتحكم فيها المنظمة، وهي تلك الاستعدادات لتنظيم الموارد ومختلف المعارف و

-Savoir(، المهارات )Savoir(، ويعبر عنها بالمعرفة 15ص ] 54[ من أجل تنفيذ الأنشطة

faire ( والرغبة والإرادة)Savoir-etre(،  الكفاءات استراتيجية أو محورية إذا كانت وتكون

يمة لمـواجهة المنافسين، حيث تتميز بصعوبة تقليدها، تقدم قيمة تشكل مزايا تنافسية مستد

  .مضافة حقيقية للزبائن وتسمح بفتح فرص في عدة أسواق

  

 وبالإضافة إلى دراسة الكفاءات والموارد يجب تحليل الأنشطة الوظيفية للمنظمة كما يلي     

  :135-130ص  ]124[

  

                                                 
1 5M : Monnaie, Main d’œuvre, Matières, Machines, Méthodes. 
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راسة النسب المالية وأهمها المردودية، القدرة يكون عن طريق د: تشخيص الوظيفة المالية -  

  .1(*)نسبة الاستدانة والمرونة المالية على الوفاء بالديون، 

شبكة التوزيع، حجم المبيعات، آراء المستهلكين حـول (تشخيص الـوظيفة التسويقية  -  

  ...).المنتج، فـعالية رجال البيع، الأنشطة الترويجية،

قدرات الإنتاج، إجراء التصنيع، هيكل التكاليف ودرجة التقدم ( تشخيص وظيفة الإنتاج -  

  ...).التقني مقارنة مع المنافسين،

مبلغ المــوارد المالية، المادية والبشرية المخصصة (تشخيص وظيفة البـحث والتطوير  -  

  ...).لها، قدرة المنظمة على البحث، المنتجات الجديدة،

ة، حيث تمثل متغير استراتيجي وتسمى بالمـوارد النادرة، تشخيص وظيفة الموارد البشري -  

المؤهلات (وتقييما نوعيا ...) عدد العاملين، الأعمار، الأقدمية،(ويتخذ هذا التشخيص تقييما كميا 

التوظيف، ظروف : والمهارات الفردية والجماعية، السياسات الخاصة بتسيير الموارد البشرية

  .168ص ] 93[ ...)العمل، التكوين، الأجور،

  

  :أدوات التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمنظمة .4.3.2.3

النسب المالية، سلسلة القيم، طريقة إعادة ( هناك عدة أدوات لتحليل البيئة الداخلية للمنظمة      

  : لا يمكن دراستها في فرع واحد، لذا ارتأيت تناول أهمها ،...)،ABCطريقة  البناء،

:(Chaîne de Valeur ) سلسلة (حلقة) القيمة –I 

تعد سلسلة القيمة من الأدوات الشائعة في تحليل البيئة الداخلية للمنظمة، وتنطلق من فكرة      

لى من تكلفة إنتاجها، ــجاتها بسعر أعـأنه من أجل تحقيق ربح على المنظمة أن تسوق منت

خاصة في ظروف ) عر والتكلفةبين الس(لكن كيف نفسر استعداد المستهلك لدفع هذا الفرق 

الة السعر ــالمنتج في نظر المستهلك، حيث أنه في ح قيمةالمنافسة؟، بالطبع هذا يعتمد على 

كار التام لمنتج ــأعلى من القيمة، من الصعب إيجاد مستهلكين للمنتج إلا في حالة الاحت

  .بسلسلة القيمة  M.Porter اءــومن أجل فهم أكثر لما سبق، ج. ضروري

                                                 
  الأصول الدائمة/ الفائض النقدي للنشاط= الاقتصادية: المردودية(*)   1 

الأرباح الموزعة –الاهتلاآات  –الفائض النقدي = المالية                             
يلاحتياطات التمو –رأس المال العامل الصافي = القدرة على الوفاء بالديون       
الوضعية الصافية للمنظمة/ مجموع الديون= نسبة الاستدانة      
  .زيادة الديون تخفض المرونة المالية: المرونة المالية   
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هي تلك الأداة التي تجزء المنظمة إلى أنشطة تلائم الاستراتيجية، : مفهوم سلسلة القيمة - 1

، وذلك كما 49ص ] 122[ بهدف فهم سلوك التكاليف وتحديد المصادر الحالية والمحتملة للتمايز

  :يلي

 

 

 

 

 

 
 

 شكل رقم (38): مصادر خلق القيمة [123] ص 19.

     

ق ـالتي تخل(الأنشطة الأساسية : ى نوعينـسلسلة القيمة تجزء أنشطة المنظمة إل إن     

، وذلك كما )تعطي للوظائف الأساسية وسيلة للعمل(، والأنشطة المساعدة على خلق القيمة )القيمة

  :مبين في الشكل الموالي

 

 

 

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 شكل رقم (39): سلسلة القيمة [122] ص 53.

 خلق القيمة

 المهارات التسييرية

 المهارات التسويقية تكلفة العوامل الإنتاجية المهارات التكنولوجية

 زيادة التمايز انخفاض التكاليف نسبيا

للمنظمة التحتية البنية

التسيير ومراقبة المالية

البشرية الموارد تسيير

والتطوير البحث

المشتريات

الإمداد 
 الداخلي

الإمداد  الإنتاج
 الخارجي

التسويق 
 والبيع

 الخدمات
 الهامش

الأنشطة  الهامش
 المساعدة

الأساسية الأنشطة
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، الإنتاج )التخزين، النقل والتوزيع(وتتمثل في الإمداد الداخلي والخارجي : الأنشطة الأساسية -

، التسويق والمبيعات، الخدمات وتتضمن ..)استعمال المواد الولية، التصنيع، التجميع، التغليف،(

  ...).انة، التركيب،التصليح والصي(الأنشطة التي تؤدي إلى زيادة قيمة العرض 

تريات، ــالمش: تسمح بالسير الحسن للأنشطة الأساسية، وتتمثل في: الأنشطة المساعدة -

التوظيف، التكوين، (وارد البشرية ــالتكنولوجيا، تقنيات ومناهج الإنتاج، تسيير الم

مات وأنظمة معالجة المعلو(راقبة التسيير، البنية التحتية للمنظمة ــ، المالية وم...)الحوافز،

وير وتسيير الموارد البشرية أنشطة مساعدة، ذلك لأنه ـوتعتبر أنشطة البحث والتط). التسيير

إذا قامت المنظمة باستثمار جزء من رقم أعمالها في التطوير أو التكوين، فإن : على سبيل المثال

يس الجهد، بل المستهلك غير مستعد لدفع مبلغ إضافي على سعر المنتج، فالذي يهم المستهلك ل

  .128ص ] 10[ نتائج هذا الجهد

جي إلى ـتعرضت سلسلة القيمة كغيرها من أدوات التحليل الاستراتي: حدود سلسلة القيمة - 2

  :40ص ] 38[ مجموعة من الانتقادات، نذكر منها ما يلي

  .داد الاستراتيجيةـقد تهمل تحليل المحيط الخارجي للمنظمة الذي يعتبر أساسيا في إع*   

  .قد تهمل فهم المنظمة كنظام شامل ومتكامل، كونها تعتمد على التقسيم الدقيق للأنشطة*   

جودة، لى الإبداع وتحسين الــغط التكاليف، قد تؤثر سلبا عــانطلاقا من هدفها في ض*   

  .المنظمة قدرتها التنافسية مما يفقد    

ى مقاومة ـظيم المنظمة، وهذا يؤدي إلقد يصل هذا الأسلوب إلى إعادة النظر الكلية في تن*   

  .التغيير      من طرف الأفراد

  

الأساسية (وكخلاصة فإن سلسلة القيمة هي أداة تجزء المنظمة إلى نوعين من الأنشطة      

رض، كما يعتبر أي ـايز العــ، وهي تسمح بتحليل التكاليف وتم)والمساعدة على خلق القيمة 

ابة قرار استراتيجي، وبالتالي فالاستراتيجية يمكن تعريفها على أنها ي سلسلة القيمة بمثـتغيير ف

  .128ص ] 10[ لى سلسلة القيمـالتغيير الذي نجريه ع

  

ليلية، لكن تطبيقه ـحالتن الناحية ـوأخيرا يمكن القول أن أسلوب تحليل القيمة يبدو مهما م     

  .40ص ] 38[ الفعلي يبقى صعبا نظرا لندرة المعلومات وعدم توفرها
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:(Reengineering : إعادة الهندسة، هندسة التغيير أو الهندسة الإدارية) طريقة إعادة البناء –II 

ي مجال أعمال معين ـهي إعادة التفكير بشكل جذري وإعادة تصميم العمليات ف: " تعريف - 1

 1"مة والسرعة التكلفة، الجودة، الخد: بغرض إحداث تحسينات جذرية في المقاييس الهامة للأداء

  .142ص  ]133[

  

ميم سريع ـــإعادة تص: " ريقة إعادة البناء هيـويرى الأستاذ نبيل مرسي خليل أن ط     

ضافة في مجال أعمال معين، وكذلك إعادة ــوجذري للعمليات الاستراتيجية والمحققة للقيمة الم

ة في تدفقات العمل والإنتاجية في تصميم النظم، والسياسات والهياكل الداعمة لها بما يحقق المثالي

  .301ص  ]134[ "منظمة ما 

  

العملية هي مجموعة من الأنشطة ذات العلاقة (إن مفهوم إعادة البناء يركز على العمليات      

ي ـ، وحجر الأساس ف)بتحويل المدخلات إلى مخرجات لها قيمة بالنسبة للمستهلك في النهاية

ليس التساؤل عن كيفية الأداء الأسرع أو الأحسن أو الأقل  عملية تقييم الأداء بغرض تحسينه

تكلفة، بل السؤال الأساسي هو لماذا يتم الأداء أصلا، وما هي النتائج المنتظرة منه؟، 

ص  ]135[ ي فأهم العوامل التي تدفع المنظمة للقيام بعملية إعادة البناء تتمثل فيــوبالتال

105:  

  .وليس الجزئيات الفرعية التوجه نحو دراسة العمليات*   

  .ثورة على القديمــموح والــالط*   

  .كسر القيود وتحطيم التقاليد الموروثة*   

  .الاستخدام الابتكاري لتكنولوجيا المعلومات*   

  

  :306-302ص  ]134[ وتتلخص في العناصر التالية: المحاور الرئيسية لطريقة إعادة البناء - 2

ى القيمة من ــوهي تلك العمليات ذات التأثير عل: ل عمل معينالعمليات المتعلقة بمجا -أ

تطوير المنتج، (هة نظر المستهلك، لذا فهي العنصر المستهدف في عملية إعادة البناء ـوج

  ...).التسويق،

                                                 
1  Reengineering : est une remise en cause fondamentale et une redéfinition radicale des processus 
opérationnels pour obtenir des gains spectaculaires dans les performance critiques que constituent 
aujourd’hui les coûts, la qualité, le service et la rapidité. 
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ناولة ـأنشطة محققة للقيمة، أنشطة الم: وتقسم إلى: مضافةــالأنشطة المحققة للقيمة ال -ب

  .وأنشطة الرقابة والمتابعة) عاملات اليوميةالت(

وهي تلك العمليات الضرورية واللازمة لتحقيق الأهداف والرؤية : العمليات الاستراتيجية -ج

  .المستقبلية للمنظمة

م، السياسات والهياكل التنظيمية بمثابة البنية الأساسية ـتعد النظ: النظم والهياكل التنظيمية - د

  .ا مع العملية أو العمليات المطلوب إعادة بناءهاالداعمة التي يجب مراعاة مدى توافقه

مثل النتيجة النهائية لبرنامج إعادة البناء، حيث ـوهي ت: المثالية في تدفق العمل والإنتاجية -هـ

  :تكون حسب طبيعة العملية المطلوب إعادة بناءها، وهناك نوعين من العمليات

زيادة الربحية، : ها فيـــنتائج النهائية لوتتمثل ال: العمليات المتعلقة بمجال عمل معين -  

  ...تخفيض التكاليف، زيادة الحصة السوقية،

تقليل : تتعلق بالجوانب التقنية داخل المنظمة، والنتائج النهائية لها): التقنية(العمليات الفنية  - 

  ...الأخطاء، تخفيض زمن الدورة،

حقيق أعلى ـإعادة البناء إلى ت حيث يهدف برنامج: إعادة التصميم بشكل جذري وسريع -و

  .مستوى من الأداء في مجال أعما لمعين في الوقت المناسب

  

:(Le Benchmarking)  طريقة الأطر المرجعية –III 

المختصة  Xeroxن طرف شركة ـعرفت هذه الطريقة في الولايات المتحدة الأمريكية م     

م ــيق مقارنتها لوظيفة الإنتاج مع أهن طرــم، وذلك ع1979إنتاج الآلات الناسخة عام في 

لكن أصل هذه الطريقة عرف منذ أكثر من  ، ) Fuji Xeroxالمنافس الياباني (المنافسين 

إذا " : Sun Tzuعلى يد الجنرال الصيني ) م.سنة ق 500: العسكري جالـفي الم(سنة 2500

ص  ]136[ " عدوك جيدا، فلا تخف من خوض مائة معركة كنت تعرف نفسك جيدا، وتعرف

  .، فماذا يقصد بطريقة الأطر المرجعية يا ترى؟19

 

المدير العام لشركة مستمرة  Xeroxمليةــع: "أنها Daniel Kearnsيعرفها : مفهومها - 1 

 ]136[ "لتقييم منتجاتنا، خدماتنا ومناهجنا بالنسبة لأفضل المنافسين أو بالنسبة للمنظمات الرائدة 

  .26ص 
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لأن (ها عملية مستمرة للتقييم ـا التعريف أن عملية الأطر المرجعية تتميز بأننستنتج من هذ     

) تلافات الموجودةـمقارنة كتابية للاخ(كيفيا : ، وتعتمد على التقييم)المناهج والطرق تتطور

  ).تقييم عددي يسمح بقياس الفرق(ميا ـوك

  

من تحديد، تحليل واعتماد ــعملية تتض: " مرجعية على أنهاـكما تعرف طريقة الأطر ال     

 "ما يجب اعتماده من أعمال ومناهج المنظمات ذات الأداء الجيد بهدف تحسين أداء المنظمة 

  .234ص  ]137[

  

ي الأخذ من التجارب الناجحة للغير ـر المرجعية تعنـــمما سبق نستنتج أن طريقة الأط     

باشرة ــرائدة، وهذا التفكير يؤثر ممن أجل تحسين الأداء، وذلك بالمقارنة مع المنظمات ال

ية وخاصيتها الأساسية أن ــها باكتساب ميزة تنافســعلى تنافسية المنظمة، حيث يسمح ل

  ). Le meilleur des meilleurs :الريادة(متفوقين ـتكون أفضل ال

  

:89ص  ]138[ هناك أربعة أنواع للأطر المرجعية تتمثل في: أنواع الأطر المرجعية - 2  

حث عن أفضل ــوتعني الب): Le Benchmarking Interne(الأطر المرجعية الداخلية  -أ

  .التطبيقات والمناهج بالمقارنة بين مختلف فروع ووحدات المنظمة العمليات،

نافسينــهتم بدراسة المـوت):  Le Benchmarking Compétitif (الأطر المرجعية التنافسية  -ب  

.رب من نشاط المنظمة من أجل الاسترشاد بهمالمباشرين أو الأنشطة التي تقت  

فة ــنقوم باختيار وظي): Le Benchmarking Fonctionnel(الأطر المرجعية الوظيفية  -ج

مثلا التوزيع، ثم نبحث عن المنظمة التي لها وظيفة توزيع ذات مستوى أداء عالي من  محددة

  .أجل المقارنة

   مات منــالمقارنة تتم مع منظ): Le Benchmarking Générique(الأطر المرجعية العامة  - د

  .قطاعات مختلفة فيما يتعلق بالعمليات وطرق العمل

 

رجعية على الطرق العملية ذات ــث طريقة الأطر المـتبح: مراحل الأطر المرجعية - 3

ن أجل بلوغ وضعية تتساوى مع وضعية الرائد، بل ـالأداء الجيد وتطبيقها بإبداع، ليس فقط م

  :238ص  ]137[ وق عليه، وهي تمر بالمراحل الآتيةــالتف
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حيث يتم تحديد فريق يقوم بتحليل الوظيفة أو : ملية الأطر المرجعيةـمرحلة التخطيط لع -أ

ين يقوم فريق آخر بالبحث عن ــة المراد معالجتها، ويقيس أداءها، في حــعمليـال

  .ية واختيار أفضلهامات التي تعتبر رائدة في هذه الوظيفة أو العملـالمنظ

  .تسمح هذه المرحلة بإيجاد الفرق في الأداء على مستوى الوظيفة أو العملية: مرحلة التحليل -ب

تحدد هذه المرحلة خلاصة الإطار المرجعي، وبالتالي تحديد التغييرات : مرحلة التكامل -ج

  .الواجبة

  .للتطبيقحيث يتم اعتماد مخططات العمل وتحديد رزنامة : مرحلة الفعل - د

  

ي الداخلي ــى الأدوات السابقة الخاصة بالتحليل الاستراتيجـونشير إلى أنه بالإضافة إل     

  :للمنظمة، توجد أدوات أخرى نذكر منها ما يلي

ن المتغيرات الخاصة بالبيئة الداخلية، والتي تكون ـجموعة مـوهو عبارة عن م: 7Sنموذج * 

ى يتحقق لها النجاح، ويمكن ـره حتـازن بين عناصيجب على المديرين تحقيق التو إطارا

  :توضيحه من خلال الشكل الآتي

 

 

 

 

 

 

 

 

 شكل رقم (40): نموذج7S [114] ص 285. 

 

ي تؤثر ــيبين النموذج السابق أن المنظمة عبارة عن مجموعة من الأنشطة المتداخلة والت     

مال ـتكون في خطر إذا ركزت جهودها على متغير واحد مع إهعلى الأداء، حيث أن المنظمة 

.المتغيرات الأخرى  

 

 

Structure 
الهيكل

Shared values 
 القيم المشتركة

System 
 النظام

Staff 
 الأفراد

Skills 
 المهارات

Strategy 
 الاستراتيجية

Style 
 نمط الإدارة
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:(Profit Impact of Market Strategy (التأثير الربحي لاستراتيجية السوق :   PIMS نموذج *   

ريق تحديد بنك ــحدد هذا النموذج من طرف معهد التخطيط الاستراتيجي، وذلك عن ط     

وكانت نتائج الدراسة هي  ،185ص ] 75[ جال أعمال استراتيجيم 4000بيانات خاص بـ 

نوعية المنتج، حصة السوق، معدل : عامل  37(ل إلى مجموعة عوامل استراتيجية ـالتوص

) مجالات(تفسر نسبة كبيرة من الاختلافات في الربحية بين وحدات ...) استغلال الطاقة،

  .231ص ] 99[ الأعمال الاستراتيجية

 

 4.2.3. تحليل SWOT كنتيجة لدراسة بيئة المنظمة:

إن فكرة الموائمة بين الظروف الداخلية للمنظمة والمتغيرات التي تميز بيئتها الخارجية هي      

ص ] 10[التهديدات  -الفرص/ نقاط الضعف  -نقاط القوة" أساس ظهور ما يعرف بتحليل 

SWOT 1تحليل " ( 148
نسبة إلى الباحثين الذين  (**)  LCAG، أو ما يعرف بنموذج )(*)

  .قاموا بتطويره بجامعة هارفارد

  

يكفى أن يتم تحديد الفرص أو القيود البيئية في  لا ،ورسالتهاتحقق المنظمة أهدافها  ولكي     

، المنظمة على دراية كافية بتلك الفرص و القيود أو التهديدات تكونبيئة وإنما يتطلب ذلك أن 

ستراتيجي يتجاوز مجرد إعداد قائمة للمتغيرات التي تؤثر على وهو ما يعني أن التشخيص الا

عمل المنظمة بل في كيفية استغلال تلك المتغيرات أو الحد من آثارها بما يحقق رسالة المنظمة 

تؤدي إلى  التيوضع الإستراتيجيات ل والأهداف التي تسعى لبلوغها، وبالتالي تحديد أساس

 الإمكانيات و الموارد عن طريق استغلال   معها فأو التكيات التهديدالحد من الفرص و استثمار

  :   حسب الشكل الآتي  SWOTالمتاحة، ويمكن توضيح مصفوفة 

  

  

  

  

  

  

                                                 
1  (*) SWOT :   Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.  
    (**) LCAG : Learned, Christensen , Andrews, Guth. 
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  ...)طبيعة النشاط، الوضعية التنافسية، المنطقة الجغرافية،(تحديد خصائص المنظمة  :المرحلة الأولى    

 

 

 

  /العوامل الداخلية 

  العوامل الخارجية

  ..)المالية، التسويق، الإنتاج،(تشخيص وظائف المنظمة  :مرحلة الرابعةال

تقديم  :المرحلة الخامسة

  الحلول

اختيار  :المرحلة السادسة

البدائل الاستراتيجية 

  المناسبة

تحضير  :المرحلة السابعة

  الخطط

  

  

  نقاط القوة

Forces 

  

  

  نقاط الضعف

Faiblesses 

تحديد  :المرحلة الثانية

 البيئية الخارجية العوامل

، PESTمتغيرات (     

  )المنافسين

اعتماد  :المرحلة الثالثة

التنبؤ ووضع احتمالات 

  للمستقبل

 

  الفرص

Opportunités 
  

 -نقاط القوة"استراتيجية 

  "الفرص 

(Maxi-Maxi) 

نقاط "استراتيجية 

  "الفرص  -الضعف

(Mini-Maxi) 

 

  التهديدات

Menaces 

 

 -نقاط القوة"استراتيجية 

 "التهديدات 

(Maxi-Mini) 

 

  

نقاط "استراتيجية 

  "التهديدات  -الضعف

(Mini-Mini)  

  .143ص  ]SWOT ]124مصفوفة ): 41(شكل رقم 

  

  :من الشكل السابق نلاحظ أن هناك أربعة مواقف محتملة كما يلي     

داخلية يجب التقليص من التأثيرات السلبية ال": التهديدات  -نقاط الضعف" استراتيجية  - 1

والخارجية في نفس الوقت عن طريق التخلي عن الأنشطة، التركيز أو التحول إلى أنشطة 

  .أخرى، ومهما يكن الحل يجب على المنظمة أن تتجنب الوقوع في هذه الوضعية

في هذه الحالة المنظمة قادرة على تحديد الفرص، ": الفرص  –نقاط الضعف " استراتيجية  - 2

الخاصة باستغلالها، حيث يمكن لها أن تتخلى عن هذه الفرص لصالح  لكنها تفتقد للقدرات

  .المنافسين أو البحث عن شراكة مع منظمات أخرى

التقليص (يجب استغلال نقاط القوة لمواجهة التهديدات ": التهديدات  -نقاط القوة" استراتيجية  - 3

  ).من آثارها أو إزالتها 

وهي الوضعية التي تتمناها كل منظمة، حيث استغلال  ":الفرص  -نقاط القوة" استراتيجية  - 4

  .نقاط قوة المنظمة من أجل اقتناص الفرص
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ببساطة وسهولة " التهديدات  –الفرص / نقاط الضعف  –نقاط القوة " يتميز نموذج تحليل      

لا يخلو  الاستخدام، وهو يبين العلاقة بين إمكانيات المنظمة والبيئة التي تعمل فيها، لكن بالمقابل

من بعض العيوب أهمها أن الفرصة في فترة ما قد تصبح تهديدا في فترة أخرى وقد تتحول 

 .التهديدات إلى فرص، لذا وجب على المنظمة استغلال الفرص في الوقت المناسب

 

 3.3. الخيارات الاستراتيجية:

ة التي قد تفيد المنظمة، لا يأخذ الاستراتيجيون في الحسبان كل البدائل الاستراتيجية الممكن     

لأن هناك عدد لا نهائي من الإجراءات الممكنة وعدد لا نهائي من طرق تطبيق تلك الإجراءات، 

راتيجيات الهامة والجذابة عن طريق تحديد لذا ينبغي التوصل إلى مجموعة معقولة من الاست

  .المزايا والحدود المرتبطة بكل استراتيجية من هذه الاستراتيجيات البديلة

  

و ينبغي أن تشمل عملية تعريف الإستراتيجيات البديلة وتقييمها العديد من المديرين      

 الداخلي تشخيصم بالوفي القيا ظمة وأهدافهاوالعاملين الذين اشتركوا في وضع رسالة المن

ويلتزمون  المنظمةطبيعة نشاط  فراد المشاركة  أفضل وسيلة لكي يفهم الأحيث تعد  ،والخارجي

  .تها في بلوغ أهدافهابمساند

  

المتاحة أمام المنظمة  ةوسنتناول هذا المبحث من خلال التعرض لأهم البدائل الاستراتيجي     

  :على النحو التالي

  . راتيجيات العامةالاست: المطلب الأول

  .التوجهات الاستراتيجية الكبرى: المطلب الثاني

  ).Miles and Snowتحليل (الاستراتيجيات التنافسية : المطلب الثالث

  

:Les Stratégies Génériques ( الأساسية ) 1.3.3. الاستراتيجيات العامة 

تيجيين لبناء الميزة من خلال مبدأ العرض والطلب يمكن التمييز بين متغيرين استرا     

عامل التكاليف الخاصة بالعرض، وعامل القيمة المدركة من طرف المـستهلك : التنافسية هما

أضاف متغير ثالث يتمثل فـي بعد   Michael Porterأعمال الكاتب المتعلقة بالطلب، وبفضل 

وضح في الشكل السـوق ليحدد ثلاثة استراتيجيات أساسية لبناء ميزة تنافسية مؤكدة، كما هو م

  :الموالي
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الميزة التنافسية                         

القيمة المدركة من طرف المستهلك                  التكاليف                    

استراتيجية السيطرة عن طريق 

 التكاليف

استراتيجية التمايز

استراتيجية التركيز

 

.252 [16] Michael Porter شكل رقم (42): الاستراتيجيات العامة حسب 

 

وبالإضافة إلى الاستراتيــجيات السابقة، هناك استراتيجية الانسـحاب، وفيما يلي       

  :توضيح لكل استراتيجية من الاستراتيجيات السابقة

 

 1.1.3.3. استراتيجية السيطرة (الهيمنة) عن طريق التكاليف

Stratégie de Domination par les Coûts 

دأ هذه الاستراتيجية هو أن المنظمة التي تنتج بتكلفة أقل هي الأكـثر تنافسية، وبالتالي مب     

العرض  يختلف عن المنافسين فيما يخص التكلفة، وتبنى هذه الاستراتيجية علـى الحجم الكبير 

للإنتاج من أجل تحقيق اقتصاديات السلم وأثر الخبرة، وبالتالي تخفيـض مختلف التكـاليف، 

  .30ص  ]139[ تي تؤدي إلى توسيع الحصة السوقية والسيطرة على المنافسينوالـ

  

  :وتتلخص أساس في العناصر الآتية :أساسيات خفض التكاليف -أ

توزيع الـتكاليف الثابتة (نتيجة  لاقتصاديات  السلم ): Effet d’expérience(أثر الخبرة  - 1

  ).على إنتاج كبير

وهو يعبر عن  العلاقة الثابتة بين زيادة حـجـم ): Effet d’apprentissage(أثر التعلم  - 2

الإنتاج المتراكم وتكلفة اليد العاملة، وأصل هذا الأثر يـرجع إلى الدراسات الـتي قام بها قائد 

م في مجال صناعة الطائرات، 1925عام   Patterson Wrightأمريكية يدعى قاعـدة جوية 

كلما تضاعف %  20ورية لصناعة طائرة تنخفض بـ العمل الضر  حيث لاحظ أن عدد ساعات

  :، والشـكل الموالي يبين أثر التعلم76ص ] 75[ عدد الــوحدات المنتجة

 

الصناعة
المجال 
 المستهدف

قطاع من 
 الصناعة
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 الشكل رقم (43): أثر التعلم

  

  .)...التكوين، التحكم في التكنولوجيا،(تحسين أداء الأفراد  -: ويتحقق أثر التعلم من خلال     

  ).مع تخفيض الأخطاء(زيادة سرعة الإنجاز  -                                  

  .تحسين تنظيم العمل -                                  

  .حيث يجب تبسيط المنتج إلى أقصى حد ممكن: معيارية المنتج - 3

عناصر تخفيض ال م1979و 1975ما بين عامي  Texas Instrumentsاستطاعت : مثال

مركبا، مما أدى إلى انخفاض التكاليف ومعها السعر من  12إلى  128للحاسبات من ة الإلكتروني

  .$40إلى  225$

.عن طريق استخدام تكنولوجيا جديدة وتبسيط المنتجات: تحسين نمط الإنتاج - 4  

جزءا من أجل تسهيل  50إلى  90خفضت عدد الأجزاء الداخلية للساعة من  Swatch: مثال

  .نتاجالإ

.(Le Downsizing (تخفيض عدد العمال  - 5  

ب- شروط استراتيجية السيطرة عن طريق التكاليف: تؤسس هذه الشروط على ثلاثة مستويات، 

:168ص ] 10[ تتمثل في  

إن هيكل المنافسة واشتدادها وخصائص العرض هما عاملان يؤديان : على مستوى الصناعة* 

ر استراتيجي، وهذه الاستراتيجية مناسبة فـي حالة إلى أن تكون التكلفة عبارة عن متغي

  التي وصلت إلى طريق مسدود ( الكبير وأحيانا الصناعات الحرجة الصناعات ذات الحجم 

.(Industries d’impasse  

التكلفة الوحدوية لليد 
 العاملة

 الإنتاج المتراآم

Q1 2Q1 4Q1 

-10%{ 

-10%{ 
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طبيعة الطلب تؤثر علـى اختيار هـذه الاستراتيجية، وتكون مناسبة في : على مستوى السوق* 

  .ر في السعرحالة المستهلك حساس للتغي

يجب توفر نظام خاص بالمراقبة المستمرة للتكاليف، والعمل : على مستوى المنظمة نفسها* 

  .على كيفية خفضها

  

 :36ص ] 137[ )أخطارها(حدود استراتيجية السيطرة عن طريق التكاليف  -ج

نهاك حاجز لـدخول منافسين جـدد، إ(إلى جانب المزايا التي تقدمها هذه الاستراتيجية      

، هناك أخطار ترتبط بها تتلخص فيما ...)المنافسين الحاليين، حماية فعالة من المنتجات البديلة،

  :يلي

  

إمكانية حدوث حــرب الأسعار، مما يؤدي بالمنظمة إلى خـفض الــهوامش وبالتالي  - 

  .انخفاض المردودية

  .قدرة إبداعية محصورة بسبب الاهتمام بالتكاليف فقط -

  .ئة دقيقة للسوق وتجاهل التغيرات الطارئة على سلوك المستهلكعدم تجز -

  .اختلاف منحنيات الخبرة من منافس لآخر، ونتيجة لتطوير نمط الإنتاج يتغير هذا المنحنى -

  .إمكانية حدوث تطور تكنولوجي يلغي أثر الخبرة، إضافة إلى خطر التقليد -

يا والجـودة، حيث يكون المستهلك مستعد التكنولوج: هناك مصادر أخرى للميزة التنافسية -

  .لدفع سعر أعلى، وفي هذه الحالة نتكلم عن استراتيجية التمايز

  

:Stratégie de Différenciation 2.1.3.3. استراتيجية التمايز 

تبنى استراتيـجية التمايز على أساس أن الـمستهلك مستعد لدفع سـعر أعلى للمنتج، لأنه      

ويكون التمايز  ،54ص ] 111[ لموجود بين منتج المنظمة والمنتجات المنافسةيدرك الاختلاف ا

  :41- 39ص ] 139[ في إطار

  ...أداء المنتج، الإبداع، الجودة، الأمان، طول مدة حياة المنتج، التصميم، التغليف،: المنتج* 

  ...خدمات ما بعد البيع، التركيب، الصيانة،: الخدمات الملحقة بالمنتج* 

العلامة هي عبارة عن أصل غير مادي يساهم في ضمان مستقبل المنظمة، : رة والعلامةالصو* 

  .حيث يجب استخدام رمز للعلامة يصعب تقليده
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من أجل نـجاح هذه الاستراتيجية يجب أن تحوز المنظمة على : شروط استراتيجية التمايز -أ

تكنولوجيا، قدرات بـحث مهارات إبداعية كبيرة، التحكم في ال: كفاءات خاصة تتمثل في

وتطوير عالية، تنظيم محكم يسمح بالتـنسيق بين وظيفتي البحث والـتطوير والتسويق، إضافة 

  .إلى استعمال تقنيات الاتصال التي تسمح بإعلام المستهلك بخصائص العرض والعمل على جذبه

  

  :مزايا وحدود استراتيجية التمايز -ب

ص  ]140[ ق التمايز الناجح مجموعة من المزايا تتمثل فييحق: مزايا استراتيجية التمايز - 1

283:  

حماية المنظمة من نقاط قوة المنافسين، حيث نــجد المنظمة توجه نشاطها إلى قطاع سوقي  -

  معين 

).تختص في السيارات الرياضية  Ferrari : مثال(حتى تخفض تأثير المنافسة ) التخصص(  

  .تعتبر حاجز لدخول منافسين جدد -

تحقيق وفاء المستهلكين، حيث أن المستهلك الوفي أقل حـساسية للسعر، وبالتالي لا يتأثر  -

  .بسياسات التسعير الهجومية للمنافسين

) سعر الاختلاف(تحقيق مردودية عالية، ذلك لأن المستهلك مستعد لـدفع سعر إضــافي  -

قيد يجب الـحفاظ عليه في من أجل الحصول على منتج متميز، لكن نشير هنا إلى أن السعر هو 

لأنه يقبل دفع ، )Effet Dissuasif(حتى نتجنب أثر ابتعاد المستهلك عن المنتج  حدود معقولة

  .حد معين سـعر الاختلاف إلى

  :43ص  ]139[ ويمكن تلخيصها في العناصر الآتية: حدود استراتيجية التمايز - 2

ي معيار من معايير التمايز غير ملائم إذا أصبح أ: جودة/مشكل المحافظة على العلاقة سعر -

، العرض يفقد تمايزه وليس للمنظمة القدرة ...)انتهاء مدة استخدام براءة الاختراع، تقليد المنتج،(

  .على تبرير أسعارها

  .تكلفة مرتفعة للتمايز، وبالأخص عندما يطبق المنافسين استراتيجية التمايز أيضا -

  ).ار أقلنفس المنتج بأسع(خطر التقليد  -

  .حصة سوقية محدودة -

 Banalisation des(  قد تصبح المعايير التي تبنى عليها استراتيجية التمايز عادية  -

facteurs de différenciation ( مما يفقد المنظمة ميزتها التنافسية ،.  
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منتجات وفي الأخير نشير إلى أن الصناعة اليابانية اقتحمت الأسواق الغربية عن طريق      

بسيطة بسعر منخفض نسبيا، لكن مع مرور الوقت حـققت تمايزا كبيرا، إضافة إلى انخفاض 

  .55ص ] Honda  ]111 و Sony :التكاليف مثل

 

: Stratégie de Concentration 3.1.3.3. استراتيجية التركيز 

لى إجمالي إن التركيز يفرض نفسه عندما لا تستــطيع المنظمة أو لا تـريد التعرض إ     

في التطور  –بحكم سياستها العامة  –الصناعة بسبب نقص مواردها، أو لكونها لا ترغب 

السريع، وبالتالي فهذه الاستراتيجية تتضمن تـوجيه جهود المنظمة لخدمة قطاع داخـل 

ويمكن أن يكون هذا القطاع الخاص  ،398ص ] 3[ الصناعة يـكون في منأى عن نظر المنافسة

ص ] 141[ جموعة من المستهلكين، منطقة جغرافية أو جزء من تشكيلة المنتجاتعبارة عن م

408.  

  

عادة ما تكون الانطلاقة (وكثيرا ما تطبق هذه الاستراتيجية من طرف المنـظمات الناشئة      

  .بما يمكنها من الاستغلال الأفضل للموارد المتاحة) بنشاط واحد

من  % 99(عن طريق التركيز على إطارات العجلات  نجاحا باهرا Michelinلقد حققت : مثال

  ).يخص الخرائط ودليل الأسفار % 01الأعمال، في حين نجد  رقم

 

السيطرة عن طـريق (ويمكن أن تعتمد هذه الاستراتيجية على الاستراتيجيتين السابقتين      

اك نوعين لهذه وهن ،253ص ] 16[ أو الجمع بينهما في القطاع المستهدف) التكاليف والتمايز

  :198ص ] 10[ الاستراتيجية هما

.ويصاحبه توسع تسويقي أو جغرافي):  Concentration extensive (التركيز الموسع  -  

الدراجات، : لها تشكيلة منتجات تتمثل في إطارات عجلات خاصة بـ Michelin: مثال

، وتقوم بنشاطها )سويقيالتوسع الت...( السيارات، الطائرات، إطارات العجلات الخاصة بالثلج،

  ).التوسع الجغرافي(عبر دول مختلفة من العالم 

تحصر المنظـمة نشاطها  ): Concentration restrictive(التركيز الحصري أو المحدود  -

  .ول أجزاء محدودة من السوقـح
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 * مزايا وأخطار استراتيجية التركيز:

التي تبنت هذه الاستراتيجية، تتمتع بأربعة لقد بينت دراسة أمريكية أن المنظمات : المزايا -أ

تجزئة سوقية مدروسة، بحث وتطوير محدود لكنه كفؤ : خصائص رئيسية مشتركة تتمثل في

 ،85ص ] 93[ وفــعال، أهداف ربحية أكثرها متعلق بالنمو ومسيرين جــد مؤثرين

  :47ص ] 111[ ويضاف إلى هذا أن هـذه الاستراتيجية تساعد على

  .تسييرسهولة ال -

  .إمكانية بناء وضعية الرائد في القطاع -

  .إمكانية حيازة صــورة المتخصص -

  :47ص ] 111[ يمكن حصرها في العناصر التالية: الأخطار المرتبطة بهذه الاستراتيجية -ب

  ).البيض في سلة واحدة  علا تض( خطر الزوال  -

قيامهم بتجزئة تمس هدف (خطر دخول منافسين إلى القطاع الذي تعمل فيه المنظمة  -

  ).المنظمة

  .محدودية نمو المنظمة عندما يتشبع القطاع المستهدف -

  .فقدان عوامل التمايز -

  .تدهور امتياز التكلفة -

  .الخطأ في الـتجزئة -

  

  :88-87ص ] 93[ الانسحاباستراتيجية  .4.1.3.3

لى المنافسة بواسطة على مـوقع دائم وقادر ع صولتهدف الاستراتيجيات السابقة للو     

مناورات في أغلب الأحيان هجومية، وقد تجد المنظمة نفسها مـضطرة إلـى الانسحاب من 

  .صناعة ما لاعتقادها أن إمكانيات تطورها غير كافية أو أن وضعيتها الاستراتيجية ضعيفة

  

سحاب عدة وتتبع المنظمة هذه الاستراتيجية في المـراحل الصعبة، حيـث تأخذ عملية الان     

أشكال، ابتداءا من القرارات البسيطة المتمثلة في اتخاذ بعض الإجراءات المؤقتة بهدف معالجة 

وضعية لا يمكن أن تدوم كثيرا، كسياسة تخفيض التكاليف الثابتة، إلـى القرارات الأكثر 

صـرامة المتعلقة بالتخلي عن وحدات بصفة جـزئية أو كلية، حـيث يترتب عنه بعض 

ــل الاجتماعية جراء تسريح العمال، والمنظمات التي تعتمد على التنويع يمكن لها في المشاك

  .حالة الانسحاب من قطاع معين إدماج الأفراد والموارد في قطاع آخر
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إن التخلي الكلي عن أنشطة المنظمة أو استراتيجية التصفية تعني بيع كل الأصول مع      

ة، وهذا ليس معناه بالضرورة فشل المنظمة، فقد تتم التصفية تسديد الديون وإشهار إفلاس المنظم

  .57ص ] 34[ برغبة من المالك أو تراضي الشركاء أو حتى قبول عرض مغري من المنافسين

  

 2.3.3. التوجهات الاستراتيجية الكبرى:

 Les grands manœuvres(تتضمن التوجهات الاستراتيجية الكبرى للمنظمة      

stratégiques (استراتيجية التنويع، استراتيجية التكامل : كل من البدائل الاستراتيجية التالية

  .العمودي، استراتيجية عدم التكامل، الاستراتيجية الدولية والتحالف الاستراتيجي

  

 1.2.3.3. استراتيجية التنويع:

لاعتماد إن أغلب المنظمات تبدأ عملها بالتركيز على نشاط واحد، ثم تتوسع عن طريق ا     

  :على استراتيجية التنويع، وذلك كما يوضحه الشكل التالي

  

 

 شكل رقم (44): من التركيز إلى التنويع [56] ص 157.

 

ال النشاط مج
الأصلي للمنظمة

نمو 
 النشاط؟

استقرار 
 النشاط؟

تدهور 
 النشاط؟

 الاختراق

: دخول أسواق جديدة
 التوسع الجغرافي

:توسيع النشاط عن طريق  

الدخول في 
 مهنة جديدة منتجات مكملة

 ةالتنويع في أنشط
 جديدة

تنمية منتجات 
 جديدة

)التخصص(مجال الترآيز  مجال التنويع  

لالا

نعمنعم

ممكن

ممكن

ممكن/صعب غير

صعب
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:    ، كما يلي)السوق/مصفوفة المنتج( I.Ansoff ويمكن ربط الشكل السابق بمصفوفة        

منتج حالي منتج جديد المنتج/ السوق   

اختراق السوق تنمية المنتج  سوق حالي

تنمية السوق التنويع  سوق جديد

 شكل رقم (45): مصفوفة I.Ansoff [142] ص 166.

 

:حسب الشكل السابق، نميز بين أربعة استراتيجيات    

تكون عن طريق زيادة مبيعات المنظمة دون الابتعاد عن المنتج : استراتيجية اختراق السوق -

إيجاد مستهلكين جدد للمنتجات الحالية أو زيادة المبيعات للمستهلكين ( ين والسوق الحالي

  ).الحاليين

دفع المنتجات الحالية إلى أسواق جديدة، مع تعديل المنتج الحالي من : استراتيجية تنمية السوق -

  .خلال تحسين النوعية وتطوير الاستخدامات المتعددة له

  .نتجات جديدة إلى الأسواق الحاليةتقديم م: استراتيجية تنمية المنتج -

وتستند على تقديم منتجات جديدة والدخول في أسواق جديدة، حيث يمكن : استراتيجية التنويع -

  :199ص ] 10[ أن نميز بين ثلاثة أصناف للتنويع

في حالة دخول المنظمة في أنشطة ذات علاقة أو ارتباط بالنشاط الحالي : التنويع المترابط* 

بين الأنشطة الجديدة والحالية، مما ) Synergie: تآزر(وهذا يعني وجود تعاضد  ،)الأصلي(

  ...).التكنولوجيا، الإنتاج، التوزيع،(والكفاءات بين مختلف الأنشطة  يسمح باستخدام الموارد

تتحكم في تكنولوجيا البلاستيك من أجل صناعة لعب الأطفال، ووسائل التغليف  Smoby: مثال

  .البلاستيكية

.     تستخدم شبكة توزيع واحدة للأقلام وأدوات الحلاقة  Bic       

.دخول المنظمة  في أنشطة مختلفة تماما عن النشاط الأصلي: التنويع غير المترابط*   

.التكامل العمودي*   

 

  :وللتنويع مزايا تتمثل في     

ع المخاطر على عدة ، وبالتالي توزي"عدم وضع البيض في سلة واحدة " يعمل التنويع بمبدأ  -

  .أنشطة

  .رفع القدرة الإنتاجية، مما يؤدي إلى تحقيق اقتصاديات السلم -
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  .منتج/ تحقيق أثر التعلم عن طريق تحويل الكفاءات بين مختلف التوليفات سوق -

  :وبالمقابل هناك مجموعة من العيوب نوجزها في العناصر التالية     

  .التعقيد في التسيير -

  .ون التنافسية ضعيفة مقارنة مع المتخصصينيمكن أن تك -

-130ص ] 66[ )مقاومة التغيير تكون كبيرة ( هناك صعوبة الخروج : في التنويع المترابط -

131.  

  

   :ستراتيجية التكامل العمودي واستراتيجية عدم التكامل ا. 2.2.3.3

Stratégie d’intégration et stratégie d’externalisation 

 

 أولا: استراتيجية التكامل العمودي 

استراتيجية التكامل العمودي هي عبارة عن حالة خاصة من استراتيجية التنويع، : تعريف -أ

حيث تعرف على أنها قيام المنظمة بتوسيع أنشطتها لتشمل بعض الأنشطة السابقة الخاصة 

الي نميز بين ، وبالت 200ص ] 10[ )أو الزبائن(بالموردين، أو اللاحقة الخاصة بالموزعين 

  :الصنفين الآتيين للتكامل العمودي

عندما تقوم المنظمة بإنتاج المواد التي كانت تشتريها سابقا والتي : التكامل العمودي الخلفي -  

  ).القيام بنشاط الموردين(تدخل ضمن المنتج 

  .زعينقيام المنظمة بالأعمال التي يؤديها زبائنها أو المو: التكامل العمودي الأمامي -  

  .امتلاك شركة بترولية لمحطات الوقود: تكامل عمودي خلفي: مثال

  .امتلاك المحطة لشركة البترول: تكامل عمودي أمامي      

  

هناك مجموعة من المؤشرات توضح لنا ما  :253ص  ]143[ طرق قياس التكامل العمودي -ب

  :إذا كانت المنظمة متكاملة عموديا أم لا تتمثل في

، فإذا كانت مرتفعة )القيمة المضافة على رقم الأعمال(قيمة المضافة إلى المبيعات نسبة ال -  

  .هناك مراحل إنتاجية متعددة والعكس صحيح

كلما زاد عدد مراحل الإنتاج كلما زادت درجة التكامل العمودي والعكس : مراحل الإنتاج -  

  .صحيح
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تتراوح : العاملين في المراحل الأساسيةنسبة عدد العاملين في المراحل الثانوية على عدد  -  

  .1، وتزيد درجة التكامل كلما اقتربنا من 1و 0هذه النسبة بين 

نسبة المخزون إلى المبيعات، كلما زاد عدد مراحل الإنتاج يزيد المخزون ومعه درجة  -  

  .التكامل العمودي

  

  :مزايا وعيوب التكامل العمودي -ج

  :في العناصر التاليةوتتلخص : 251ص  ]143[ المزايا*

، عوائق الدخول )سعر أقل من المنافسين(التمايز السعري : زيادة القوة الاحتكارية من خلال -  

  .إلى السوق وذلك عن طريق سيطرة المنظمة على المواد الأولية

عن طريق توفير أرباح الوسطاء في العملية التسويقية والإنتاجية، وخفض : خفض التكاليف -  

  .الإعلان إذا أدى التكامل العمودي إلى تقليل عدد المنافسين في السوق ميزانية

  .منع المنظمات غير المتكاملة من البيع أو الشراء من وحدات المنظمة: الاستثمار بالموارد -  

  

  : 163ص ] 37[ العيوب* 

  .صعوبة التحكم في كفاءات مختلفة ومتعددة  -  

ثمارات كبيرة مما يؤثر على موارد المنظمة، وقد يتم إغفال تحتاج هذه الاستراتيجية إلى است -  

  .رسالتها

  .زيادة المراحل الإنتاجية تؤدي إلى صعوبة التنسيق بينها وتسييرها -  

من (في حالة حدوث أزمة اقتصادية أو تحت ظروف معينة، فإن كامل السلسلة ستتأثر  -  

  .ة المتكاملةوهذا ما يؤثر سلبا على المنظم) المورد إلى الموزع

  

(Externalisation= Dé-intégration) ثانيا: استراتيجية عدم التكامل 

تعني هذه الاستراتيجية إخراج بعض الأنشطة من المنظمة إلى شريك، بمعنى آخر التخلي      

هامش إضافي، جودة المنتجات، أفضل تركيز : عن جزء من القيمة المضافة من أجل تحقيق

مثل أنشطة الحراسة، الإطعام، الصيانة، الاستشارة القانونية، ...،401ص  ]137[ للموارد

  :ولكي تنجح هذه الاستراتيجية يجب على المنظمة احترام الشروط التالية...التكوين، المحاسبة،

  .تحديد واضح ومفصل للنشاط الخاضع لهذه الاستراتيجية -

  .دراسة مسبقة لاختيار الشريك الذي سوف يؤدي هذا النشاط -
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  .تشكيل لجنة تقييم المزايا والعيوب الخاصة باعتماد هذه الاستراتيجية -

  .إعداد دفتر شروط مفصل يبين مهام الشريك بدقة -

  .الرقابة المستمرة على تنفيذ الأنشطة من طرف الشريك -

  

تسمح هذه الاستراتيجية بتخفيض التكاليف وتركيز الاستثمارات والموارد حول الأنشطة      

راتيجية بينما الأنشطة الأخرى فتسند إلى المتخصص فيها، وبالمقابل لها عيوب الارتباط الاست

تكاليف التنسيق، (بالمورد وضرورة رقابته، إمكانية ضياع المهارات وزيادة بعض التكاليف 

تكلفة البحث عن الشركاء، الدراسات والمفاوضات، العقود وتكاليف رقابة مدى احترام بنود 

  .202ص  ]10[ )العقد

 

:Stratégie d’Internationalisation 3.2.3.3. الاستراتيجية الدولية 

يمر عالم اليوم بمرحلة تتسم بعدم الاستقرار على الأصعدة السياسية، الاجتماعية      

، إذ أصبح دخول (*) 1والاقتصادية وزيادة حدة المنافسة على المستوى الدولي نتيجة للعولمة

  .271ص ] 16[ ورة لمعظم الصناعات والمنظماتالأسواق العالمية ضر

  

فعمل المنظمة على المستوى الدولي وتجاوز الحدود الوطنية يعتمد على مدى تنافسيتها في      

] 10[ الصناعة المعنية، ونميز في هذا الإطار بين الصناعات الكلية والصناعات الهجينة كما يلي

  :204ص 

تكون فيها الوضعية التنافسية على المستوى العالمي مثل  ) I.Globales(الصناعات الكلية  -  

أهمية البحث والتطوير، اقتصاديات : وتتميز بـ...الصيدلانية، الإعلام الآلي، العطور، الصناعة

  .السلم، تنميط المنتجات وتجانس الطلب العالمي

ا حسب كل تتحدد اللعبة التنافسية فيه):   I.Multidomestiques(الصناعات الهجينة  -  

الحاجات والأذواق تختلف من بلد لآخر، اختلافات في قنوات التوزيع والبنى : دولة، وتتميز بـ

  ...التحتية، وجود أو عدم وجود الحواجز الجمركية،

  

                                                 
إن الصناعة العالمية هي الصناعة التي يتأثر فيها المرآز : مفهوم العولمة المبني على الاستراتيجية آما يلي) 1986ر ،بورت(يقدم (*)   1

التنافسي للمنظمة في دولة معينة تأثرا جوهريا بمرآزها التنافسي في الدول الأخرى، وبالتالي فالصناعة العالمية ليست مجموعة من 
 .لسلة من الصناعات المحلية المترابطة، والتي فيها تتنافس المنظمات على أسس عالمية حقيقيةالصناعات المحلية فحسب بل س
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تصدير المنتجات : 136ص ] 65[ إن وجود المنظمة في الأسواق الدولية يكون عن طريق     

بية، فتح مكتب تجاري وإقامة المخازن في البلدان الأجنبية، من البلد الأصلي إلى البلدان الأجن

الشراكة مع متعاملين محليين أو إقامة وحدات صناعية للإنتاج في البلدان المضيفة، وهناك ثلاثة 

لها فروع في (الشركات المتعددة الجنسيات  :402ص ] 3[ أصناف للمنظمات التي تعمل دوليا

استقلالية القرار ويسير نشاطه وفقا للفرص والقيود التي مختلف بلدان العالم وكل فرع له 

تقوم الشركة الأم بتنسيق بين الأنشطة في (، الشركات العابرة للقارات )تفرضها البيئة المحلية

عدة دول من أجل استغلال أفضل لخصائص كل منطقة جغرافية، وهناك شيء من مركزية 

  .)تكامل الأنشطة على المستوى العالمي(لعالمية والشركات الكونية أو ا) القرارات والمعلومات

  

ويمكن تصنيف أشكال الاستراتيجية الدولية وفقا لوجود استثمار مباشر في الخارج من      

  :عدمه من جهة، ووجود عمليات إنتاجية في الخارج من جهة أخرى، حسب الجدول التالي

  

 جدول رقم (16): أشكال الاستراتيجية الدولية [124] ص 300.

لا نعم / الإنتاج في الخارج     

الاستثمار المباشر في 

 الخارج 

عمليات إنتاجية دون استثمار 

 مباشر في الخارج

التراخيص -  

عقود التصنيع  -  

العمليات المفتاح في اليد -  

عمليات تجارية دون استثمار 

 مباشر في الخارج

تصدير المنتجات -  

تصدير الخدمات -  

Know how عرفة تصدير الم -

عقود التسيير وبيع (     

)التكنولوجيا  

 لا

عمليات إنتاجية مع استثمار 

 مباشر في الخارج

وحدات التركيب -  

ملكية (وحدات التصنيع  -

...)خاصة، عن طريق الشراكة،  

عمليات تجارية مع استثمار 

 مباشر في الخارج

إنشاء فروع لترويج المبيعات -  

وحدات التخزين -  

والبيعوحدات الخدمات  -

 نعم
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وللاستراتيجية الدولية مجموعة من المزايا، كما تنطوي على بعض المخاطر نلخصها فيما      

:13ص ] 73[و 404ص ] 3[ يلي  

 أ- مزايا الاستراتيجية الدولية: وتتمثل فيما يلي:

تستوعب الأسواق الأجنبية الطاقة الزائدة وتخفض من المخاطر نتيجة الوصول إلى عدد  -  

.من الأسواقكبير   

  .بأقل التكاليف) المواد الأولية والعمالة(الحصول على الموارد  -  

  .قد تنعدم المنافسة أو تقل حدتها في الأسواق الأجنبية -  

  .تحقيق اقتصاديات السلم وتنميط المنتجات -  

  .الاستفادة من المزايا الجبائية والجمركية في الدول الأجنبية -  

  .المشتركة المنظمات فرصة تعلم التكنولوجيا والثقافةتمنح المشاريع  -  

  

لا تخلو هذه الاستراتيجية من مجموعة من المساوي تتلخص : عيوب الاستراتيجية الدولية -ب

  :في

صعوبة التنسيق بين الفروع نظرا للاختلافات القائمة بين الدول من حيث العوامل  -  

  ...الاجتماعية، السياسية، الثقافية،

  .ء تقدير المنافسين المحليين بالتقليل من شأن عناصر قوتهم والمبالغة في نقاط ضعفهمسو -  

  .اختلاف اللغة والثقافة بين الدول -  

  .التعامل مع نظامين أو أكثر من الأنظمة النقدية -  

  ..السياسية، الاجتماعية، الجبائية،: مخاطر الدول الأجنبية -  

  

:Alliance stratégique 4.2.3.3. التحالف الاستراتيجي 

يشهد عالم الأعمال اليوم تغيرات وتــهديدات كثيرة من أهمـها ظاهرة العولمة وانهيار      

الحـواجز وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، مما عـجل بدخول الشركات العالمية ورغبتها 

الهائلة، وأمـام هشاشة في الوصول إلى أكبر قدر ممكن من الأسواق باستغلال قدراتها التنافسية 

بنية المنظمات في الدول النامية التي لا تستطيع مواجهة هذه التحديات والمتغيرات الجديدة، مما 

يحتـم عليها استخدام البدائل الاستراتيجية المتاحة والتي من أهمها التحالف الاستراتيجي الذي 

افع التي تحققها المنظمة في حالة يساعد في نمو وتطور المنظمة، فما المقصود به؟ وما هي المن

  إتباع هذه الاستراتيجية؟
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يمكن تقديمه كبديل استراتيجي يجب : 33- 32ص  ]144[ مفهوم التحالف الاستراتيجي - 1

سعي منظمتين أو أكثر : "استغلاله لتحقيق أهـداف مشتركة لجهتين أو أكثر، ويعرف على أنه

إحلال التعاون محل المنافسة التي قد تؤدي " د به ، كـما يقص"نحو تكوين علاقة تكاملية تبادلية

إلى خروج أحد الأطراف من السوق، فالتحالف يؤدي إلى السيطرة على التهديدات وتشارك 

  ".التحالفات في الأرباح والمنافع

  

إن منطلق التحالف الاستراتيجي كون البيئة التنافسية متغيرة ومخاطرها في تـزايد مستمر،      

ضرورة البحث عن شركاء للتعاون معهم حتى تتم مواجهة المــخاطر، وهذا ما لذا فمن ال

  :يقودنا إلى الحديث عن معايير اختيار الشريك في التحالف الاستراتيجي والمتمثلة في

  

أن يكون لكل طرف ميزة تنافسية فكثيرا ما يقارن التحالف بالزواج، حيث يعتبر اختيار  -

  .جل تجنب الصراعاتالشريك من أهم القرارات من أ

  .احتمال تحول أحد الأطراف إلى منافس قوي في المستقبل ضعيف -

  .أن تكون مساهمات كل الأطراف متوازنة -

  .الاتفاق المسبق على الاستراتيجية التي يجب إتباعها -

دراسة المتغيرات السـياسية، الاقتـصادية، الاجتماعية والتـكنولوجية لكل شريك وفهم نقاط  -

  .م وضعفهمقوته

  

وقد يكون التحالف الاستراتيجي بين منظمات متنافسة أو غير متنافسة، وهنا نميز بي      

  :405- 404ص  ]137[ الأشكال التالية للتحالف الاستراتيجي

الاستثمار المشترك، حيث يكون بين منظمات  - : التحالف بين المنظمات غير المتنافسة* 

لبا ما يكـون دافع الارتباط تـكنولوجي لطرف وزيادة عمـوما ليست من جنسية واحدة، وغا

التحالف يكون : الاتفاقات بين القطاعات -معرفة مـحيط وثقافة البلد بالنسبة للطرف الآخر، 

  .بين منظمة ليست بزبون ولا مورد من أجل تنمية منتجات جديدة

  :التحالف بين المنظمات المتنافسة* 

.اءات متشابهة، يكون بين منظمات لها أصول وكف  Co-Intégation تحالف  -   

، نفس الخصائص السابقة لكن على مستوى كل الأنشطة Pseudo Concentrationتحالف  -

  ).الاندماج(
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.الكفاءات والأصول متكاملة: التحالفات المكملة -  

يمكن أن يحقق : 117ص ] 9[و 686ص  ]145[ المنافع من وراء التحالف الاستراتيجي - 2

ـمنافع المتمثلة أساسا في الحصول على تكنولوجيا جديدة ودخول أسواق عالمية، كما المزايا وال

تنصب أغلب التحالفات حول تبادل الموارد والكفاءات، وبالتالي هي وسيلة للحصول على 

 و C.k.Prahalad المعلومات عـن المنظمات، وفي هـذا الصدد يرى كـل من الباحثين

Hamel ت الأوروبية واليابانية هـو  بمثابة سباق نـحو التعلم والأخذ أن التحالف بين المنظما

من خبرات الآخر في أقل وقت ممكن، هذا ويعمل التحالف الاستراتيجي على تـحقيق 

اقتصاديات السلم، تخفيض المـخاطر المرتبطـة بالأسواق الـجديدة وتذليل الصعوبات، 

التسيير والتـصنيع لشريكها الـجديد التكاليف، كما يجبر المنظمات على عرض نمـط  ضتخفي

التحالف (مما يؤدي إلى خلق أفكار إبداعية ...) توضيح الكفاءات، معرفة نقاط القوة والضعف،(

  ).مصدر للإبداع

  

  :الاستراتيجيات التنافسية .3.3.3
(Miles and Snowتحليل) 

المنظمة ببيئتها التي  م، ونقطة الانطلاقة فيه هي طبيعة علاقة1978ظهر هذا التحليل عام      

  :367ص  ]124[ تعمل فيها، حيث يجب أن تجيب هذه العلاقة على المشاكل التالية

  

تحديد أو إعادة توجيه مجالات الأعمال الاستراتيجية ): Entrepreunarial(مشكل المقاولة  -

  .للمنظمة

لوجـيا الإنتاج أو ر تكنوطبيعة النـظام التقني بمعنى اختيا): Engineering(مشكل الهندسة  -

  .للمنتجات، قنوات الاتصال وتدفق المعلومات وكذا أنظمة الرقابةالتوزيع 

تحديد الهياكل والعمليات التي تسمح بالعمل مع قدرة النمو ): Administratif(مشكل التنظيم  -

  .والإبداع

  

: ف هيوانطلاقا من معالجة المشاكل السابقة تم تصنيف المنظمات إلى أربعة أصنا    

:44ص ] 111[ المدافعون، المنقبون، المحللون والمستجيبون كما يلي  
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 1.3.3.3. المدافعون:

هي منظمات تختار لنفسها مركزا أو موقعا محددا ضمن الصناعة التي تعمل فيها وتسعى و     

ات للدفاع عن هذا المركز والاحتفاظ به دون تغيير، وعليه فإن أنشطتها ومنتجاتها تتسم بالثب

وعدم التغير، ولذلك فهي لا تطور منتجاتها أو أسواقها بدرجة كبيرة، تستند الرؤية التنافسية لهذه 

، فهي المنظمات عالية مع سعر تنافسي إلى حد كبيرج يتصف بالجودة المنت المنظمات على تقديم

ف التي تبحث بانتظام على تحصين موقعها من أجل حماية الوضعية الحالية ولها ميل ضعي

  :ويمكن توضيح خصائصها انطلاقا من معالجة المشاكل السابقة حسب الجدول التالي. للمخاطرة

 
 

 جدول رقم (17): سلوك المدافعون [124] ص 371.
 

كيف نجد جزء من السوق الكلي من أجل تكوين مجموعة مستقرة من المنتجات  :مشكل المقاولة
 والزبائن؟

.جات التي تلبي الحاجاتإيجاد مجال نشاط ثابت وعرض المنت - 1  
.المحافظة المهيمنة على النشاط عن طريق الجودة أو السعر - 2  
.تحليل محدود للبيئة مع متابعة التكنولوجيا - 3  
.تطوير المنتجات المرتبطة بالمجال الحالي: استراتيجية اختراق السوق - 4  

كيف ننتج ونسوق بطريقة أكثر فعالية؟ :مشكل الهندسة  
..تنميط المنتجات، أثر الخبرة واقتصاديات السلم،: فعالة من جانب التكلفة تكنولوجيا - 1  
.الاتجاه نحو التكامل العمودي حتى يتم التحكم في التكاليف - 2  
.تحسين التكنولوجيا الأساسية حتى تحافظ على الفعالية - 3  

كيف نحافظ على رقابة صارمة حتى نضمن الفعالية؟: مشكل التنظيم  
تخطيط ضيق يتجه لحل  -3.   متابعة محدودة للبيئة - 2.   خبراء التقنيين والماليينأهمية ال - 1

 - 6.  رقابة مركزية - 5.  تقسيم كبير للعمل: هيكل وظيفي - 4.  المشاكل أكثر من اكتشافها
.قياس الأداء عن طريق المقارنة بالماضي  

 
 

 2.3.3.3. المنقبون:

مدافعون حيث تعمل في ظل تغيير مستمر سواء تمثل هذه المنظمات الحالة المعاكسة لل

لمنتجاتها أو للأسواق التي ترغب في دخولها، إذ تعمل على تقديم منتجات جديدة أو دخول 

، ثرة الاتفاق على البحوث والتطويرأسواق جديدة وبصورة مستمرة، وتتصف هذه المنظمات بك
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يل قوي للمخاطرة، وتتلخص وهي تعمل باستمرار للبحث عن النمو والفرص الجديدة ولها م

  :خصائص سلوكها في الجدول الآتي

 
 جدول رقم (18): سلوك المنقبون [124] ص 367.

 
سوق ؟/ كيف نكشف ونستغل الفرص الجديدة للتوليفات منتج :مشكل المقاولة  

).إضافة وتخلي متكرر(مجال أعمال واسع وفي نمو ثابت، مجال حركي  - 1  
.البيئياستثمار في نظام التشخيص  - 2  
.التغيير كسلاح تنافسي هام - 3  
...التنويع الأفقي،: النمو عن طريق تطوير منتجات جديدة - 4  

كيف نتجنب استغلال التكنولوجيا لمدة طويلة ؟ :مشكل الهندسة  
تكنولوجيا متعددة واستثمار أكثر في الموارد البشرية ذات الكفاءة  - 2.  تكنولوجيا مرنة - 1

.العالية  
.وتينضعف الر - 3  

كيف نوجه وننسق بين أنشطة متعددة ومتنوعة ؟ :مشكل التنظيم  
تخطيط أكثر تفصيل  - 3.  تحالف مهيمن -2.  أهمية خبراء التسويق والبحث والتطوير - 1

مقارنة الأداء  -6.  رقابة لامركزية -5.  هيكل حسب المنتجات - 4.  موجه لاكتشاف المشاكل
.مع المنافسين  

 

 3.3.3.3. المحللون:

تحتل هذه المنظمات الموقف الوسط بين المنظمات المدافعة والمنقبة حيث تعمل على 

إمكانية الجمع بين القدرة على تحقيق الكفاءة العالية والثبات في المنظمة وبين عملية التغيير في 

المنتجات والأسواق، وغالبا ما تركز جهودها على مجموعة أساسية من المنتجات التي توجه 

مجموعة محددة من المستهلكين، ولكن في نفس الوقت تسعى إلى تقديم منتجات جديدة وفي  نحو

، وهي المنظمات التي تجمع بين حذر المدافعين في ظل توفر الفرص الملائمة لذلك أسواق جديدة

. وإرادة المنقبين فلا تتردد في انتهاج اتجاهات جديدة للنمو، لكن عن طريق تقييم المخاطرة

  :خصائصها فيما يليوتتمثل 
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 جدول رقم (19): سلوك المحللون [124] ص 372.
كيف نكتشف ونستغل الفرص الجديدة؟ وكيف نحافظ على المنتجات والزبائن  :مشكل المقاولة

 الحاليين؟
.مستقر ومتغير في نفس الوقت، تقليد المنقبين في المجالات المتغيرة: مجال هجين - 1  
نمو منتظم عن طريق اختراق السوق  -3).  متابعة المنقبين(تسويق نظام رقابة خاص بال - 2

.وتطوير المنتجات  

كيف نحقق الفعالية في المجالات المستقرة والمرونة في المجالات المتغيرة؟ :مشكل الهندسة  
درجة متوسطة من  - 3.  خدمات هامة -2.  الاعتماد على أكثر من تكنولوجيا واحدة - 1

.الكفاءة التقنية  

كيف نمايز الهيكل والعمليات من أجل التحكم في الأنشطة المستقرة والمتغيرة؟: مشكل التنظيم  
.التسويق والبحوث التطبيقية لسلوك المنقبين لها أهمية كبيرة ثم يأتي دور أعوان الإنتاج - 1  
هيكل مصفوفي يضم  - 3.  تخطيط ضيق للمجالات المستقرة وواسع للمجالات الجديدة - 2

 -6.  آلية التنسيق أكثر تعقدا - 5.  نظام رقابة متوسط المركزية - 4.  ف والمنتجاتالوظائ
.أولوية للتسويق والبحوث التطبيقية -7.  قياس الأداء عن طريق معايير الكفاءة والفعالية

 

 4.3.3.3. المستجيبون:

وهي منظمات يتصف أدائها بالضعف وبصورة مستمرة وتعاني من مشاكل في الأداء 

ير لمنافسة وسبب ذلك يعود إلى أن استجابتها للظروف البيئية يتم من خلال استراتيجية تغوا

، وبالتالي فهي تفتقر للمبادرة والإرادة وأعمالها تكون عبارة مفروضة وليست مخططة أو مختارة

عدم التحديد الواضح لاستراتيجياتها : عن ردود أفعال للأحداث الخارجية، ومن خصائصها

مع الاستراتيجية المختارة، عدم التكيف مع  مللمستقبل، الهيكل والعمليات لا تتلاءوالرؤية 

  .المعطيات الجديدة لتي تفرضها البيئة
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:(La Stratégie Marketing )4.3. استراتيجية التسويق 

بعد ما تم عرض الرؤية الاستراتيجية للمنظمة ووضع رسالتها وتحديد أهدافها لاسيما      

تسويقية منها، وكذا التوجهات الاستراتيجية الخاصة بها، وهذا في ظل دراسة وتحليل لكل من ال

البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، تأتي مرحلة وضع استراتيجية التسويق التي تشمل مجموعة 

هدفة القرارات والعناصر التي لها تأثير على المزيج التسويقي، والمتمثلة في تحديد الأسواق المست

واستراتيجيات التوجه إليها، موقع المنظمة ومنتجاتها وعلاماتها في السوق والإطار العام للمزيج 

  .التسويقي ومكوناته

  

  :ويتعرض هذا المبحث إلى المطالب الآتية     

تجزئة السوق، وهذا من أجل تحديد الأسواق المستهدفة التي سوف تركز عليها : المطلب الأول

  .المنظمة أنشطتها

وحدات الأعمال الاستراتيجية حتى يتم التفرقة بين التجزئة التسويقية والتجزئة : المطلب الثاني

  .  الاستراتيجية

  .التموقع التسويقي: المطلب الثالث

    .  تكوين المزيج التسويقي المناسب: المطلب الرابع

    

:(La Segmentation de Marché) 1.4.3. تجزئة السوق 

جزئة أو تقسيم السوق يعتبر من المفاهيم الحديثة نسبيا في الفكر التسويقي، وقد إن مفهوم ت     

  .101ص ] 98[ 1ة ظهور المفهوم الحديث للتسويقظهر هذا المفهوم مع بداي

وتتلخص فكرة تجزئة السوق في تقسيم السوق إلى قطاعات أو شرائح من المستهلكين،      

سوقا مستهدفا يناسبها مزيجا تسويقيا معينا  يث يمكن اختيار كل شريحة على أنهاــبح

  .ويقية محددةــواستراتيجية تس

  

عملية تقسيم السوق إلى " وتعرف الجمعية الأمريكية للتسويق تجزئة السوق على أنها      

ملين الذين هم بحاجة إلى منتجات ـوعات واضحة على أساس المستهلكين أو المستعـمجم

                                                 
حدثت ثورة في النشاط التسويقي في الكثير من المنظمات، وأصبح الشغل الشاغل، بحيث تحول من المفهوم البيعي إلى المفهوم   1

ه الترآيز على إنتاج ما تبيعه، وذلك بعرض منتجات حسب طلب المستهلك، التسويقي، فبدلا من العمل على بيع ما تنتجه المنظمة، اتج
، وبمعنى آخر أن المفهوم التسويقي الحديث يؤآد على مشارآة المستهلك في ...وأدى هذا إلى الاهتمام ببحوث التسويق، دراسة المستهلك،

  .صنع القرارات التسويقية
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ف، بمعنى تصنيف المستهلكين إلى مجموعات تتمتع باحتياجات ويقي مختلـمتباينة ومزيج تس

  .62ص ] 34[ "وخصائص وسلوكات مختلفة

  

وسوف نتناول هذا المطلب من خلال التطرق إلى مفهوم السوق أولا، ثم التعرف على      

م الأسس أو المعايير التي على أساسها يتم تقسيم السوق، وأخيرا المراحل التي يجب إتباعها للقيا

  .بعملية التجزئة

  

  

 1.1.4.3. مفهوم السوق:

تتضمن كلمة السوق العديد من المعاني، فمن الناحية التقليدية يمكن تعريف السوق على أنه      

ع المشترين الذين يمثلون الطلب ـالذين يمثلون العرض، م) أو البائعين(مكان التقاء المنتجين 

  :ناحيتينالخاص بمنتج معين، ويمكن تعريف السوق من 

  

ادية يعرف السوق على أنه مكان العرض ــمن الناحية الاقتص: من وجهة نظر الاقتصاد/ أ

  .18ص ] 40[ أو رؤوس أموال في قطاع معين) سلعة مادية أو خدمة( والطلب الخاص بمنتج 

  .سوق صناعة السياحة -سوق التأمين،  -سوق الهاتف النقال،  -: مثال

  

رضون ـمنتج أو عدة منتجين يع: ي للسوق يبين العناصر المكونة لهإن المفهوم الاقتصاد     

  ).الطلب(منتجات موجهة إلى مستهلك أو عدة مستهلكين 

  

هم الرغبة ــيعتبر السوق مجموعة من المستهلكين الذين ل: من وجهة نظر التسويق/ ب

  .9ص  ]146[ والقدرة على إجراء تبادل من أجل إشباع حاجاتهم ورغباتهم

 

لكين، المناطق الجغرافية، ــوبالتالي فإن سوق منتج ما يتحدد على أساس حاجات المسته     

، فعلى سبيل المثال يعتبر الطلاب جزءا من سوق ...)أطفال، شباب، نساء،( صنف المستهلكين 

ن اعتبار مجموعة ـوحتى يمك. الخ...الكتب، كذلك جزءا من سوق الأقلام، برامج الكمبيوتر،

  :68ص ] 12[ سوقا، لابد من تحقيق الشروط التاليةمن الأفراد 

  .منتج محددـــراد حاجة لـــدى هؤلاء الأفــيجب أن يكون ل -
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  ).القوة الشرائية ( يجب أن تكون لديهم القدرة على شراء هذا المنتج  -

  .يجب أن يكون لديهم الاستعداد للشراء -

  .ةيجب أن يكون لديهم السلطة لشراء المنتجات المحدد -

  

موعة أو شريحة من المستهلكين ـــنستنتج أن المفهوم التسويقي للسوق يعبر عن مج     

  .الذين لهم حاجات متجانسة، ولهم القدرة والرغبة في شراء منتج ما في منطقة جغرافية معينة

  

رض، على ـيتم تصنيف الأسواق حسب عدة أسس، أهمها على أساس الع: تصنيف الأسواق/ ج

  :وهناك أسس أخرى، وذلك كما يلي أساس الطلب،

  :يمكن تصنيف الأسواق حسب هذا المعيار كما هو مبين في الجدول الآتي: حسب العرض* 

  

  .19ص ] 40[ تصنيف الأسواق حسب العرض): 20(جدول رقم 

السوق الغير مركز ...سوق الخبز، سوق الألبسة،: المنافسة

 زالسوق المرك ...سوق السيارات،: احتكار القلة

سوق الكهرباء، السكك الحديدية : الاحتكار التام

 ...في الجزائر،

السوق الأكثر تركيز

 

الغير مشترين : أي حسب وضعية الشراء، هناك أربعة مجموعات من الأفراد: حسب الطلب* 

  :مطلقا، المشترين نسبيا، سوق المنافسة وسوق المنظمة، وذلك حسب الشكل الآتي
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) إعاقة(الأفراد الذين يمتنعون عن الشراء لسبب ما سواء كان فيزيائي :   رين مطلقا  الغير مشت

).فكري(أو                              عقائدي   

.لحم الخنزير بالنسبة للمسلمين: مثال                           

ربما يقومون بالشراء الأفراد الذين يمتنعون عن الشراء مؤقتا، و                         

 مستقبلا، 

..وذلك لعدم توفر المعلومات، الوسائل، الأموال،:  الغير مشترين نسبيا     

. 

السوق النظري                                                                                

) المحتمل(  

                                                 زبائن المنافسة:  سوق المنافسة 

)         الفعلي(السوق الحالي                                                        للنشاط     

  

زبائن المنظمة:  سوق المنظمة  

 

  .10ص  ]146[ تصنيف الأسواق حسب الطلب): 46(شكل رقم 

 

:بين زحيث يمكن التميي: حسب طبيعة المنتج*   

ي يشبعها التجموعة المنتجات التي تشبع نفس الحاجة ــــوهي م: سوق المنتجات البديلة -

  .لمشاهدة فيلم يمكن استعمال، القرص المضغوط بدلا من شريط الفيديو: مثال. المنتج الأساسي

ث تسمح ــوهي مجموعة المنتجات المضافة للمنتج الأساسي، حي: سوق المنتجات المكملة -

  .الناسخة، جهاز السكانير تعتبر منتجات مكملة لجهاز الكمبيوتر: مثال. جة مختلفةبإشباع حا

  ...السوق المحلي، السوق الدولي،: ويتمثل في النطاق الجغرافي: حسب المكان* 
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  .السوق الحالي والسوق المستقبلي: حسب الزمن* 

  

:(Critères de Segmentation) 2.1.4.3. أسس تجزئة السوق 

ل القيام بعملية تجزئة السوق يجب الاعتماد على أسس أو معايير، وسوف نتطرق من أج     

  :إلى هذا الفرع من خلال

  

  :وتتمثل في العناصر التالية: أهم المعايير الخاصة بتجزئة السوق/ أ

الولايات، ( ق جغرافية مختلفة ــى مناطــحيث يتم تقسيم السوق إل: المعايير الجغرافية - 1

رافي ـــ، وتجزئة السوق جغرافيا تستند إلى فرضية أن التوزيع الجغ...)ء،المدن، الأحيا

 1حاجاتهم ورغباتهم، وهو في الأصل تنمية وتطوير للتسويق الجغرافيللمستهلكين يحدد 

)Géomarketing  ( ]13 [ 90ص .  

...البلد، المناخ، نوع السكن،: ومن أمثلة المعايير الجغرافية       

العمر، : حيث يتم تقسيم السوق إلى أجزاء على أساس: غرافية والاجتماعيةالمعايير الديم - 2

عيار السن يمكن تقديم ــالجنس، الدخل، الحالة الاجتماعية والمستوى التعليمي، فمثلا حسب م

ن، وحسب معيار الجنس، ـــمنتجات يرتبط استهلاكها برغبات الأطفال، الشباب أو كبار الس

خدما رئيسيا لمواد التجميل، بينما الرجال فيعتبرون سوقا رئيسيا فيمكن اعتبار النساء مست

  .82ص ] 12[ للسجائر وأدوات الحلاقة مثلا

الجدول الآتي يبين بعض المعايير الديمغرافية والاجتماعية، وأمثلة عن استعمالها كما  :1مثال

  :يلي

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1 .خدم المعايير الجغرافية والاجتماعية لتحليل الأسواق وتطوير الأنشطة التجاريةهو فرع من التسويق، يست: التسويق الجغرافي    
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 جدول رقم (21): أهم المعايير الاجتماعية والديمغرافية الخاصة بتجزئة السوق [13] ص 86.

 

خداممثال الاست المعيار

...مواد التجميل، الملابس، - الجنس-

...الموسيقى، السياحة، - السن -

...المنتجات الخاصة بتخفيض الوزن، - الوزن -

...الخمور، لحم الخنزير، - الدين-

.سوق ملابس العمل - المهنة -

...سوق الكتب، المسرح، - توى التعليميالمس -

...سوق التوظيفات المالية، - الدخل -

، لكن )الجنس والدخل(كلاسيكية ـصانع مقصات يريد تجزئة سوقه حسب المعايير ال :2مثال

ستهلك، لذا يجب عليه ـوقبل كل شيء هدفه يتمثل في تصميم مقصات تستجيب لرغبات الم

عرض مقصات للأفراد ــمكن أن يتجزئة السوق حسب المهن وطريقة العمل، فبعد الدراسة ي

  .الخ...الذين يقومون بأعمالهم باليد اليسرى، مقصات خاصة بالجراحين،

ديد ـمثل في شخصية المستهلك ونمط الحياة، فبعد أن يتم تحـــوتت: المعايير النفسية - 3

الخصائص المرتبطة بشخصية المستهلك، يستطيع المنتج تقديم منتجات لها خصائص تنسجم مع 

  .مستهلكينال

 ،88ص ] 13[ وهي المعايير الأكثر شيوعا واستخداما في تجزئة السوق: المعايير السلوكية - 4

  : وتتمثل في

افع الرئيسة في ـحيث تتطلب تجزئة السوق تحديد المن: المنافع المتوقعة من استخدام المنتج* 

ي بياضا ـت التي تعطبالنسبة لمعجون الأسنان يفضل بعض المستهلكين العلاما: المنتج، مثلا

  .ناصعا للأسنان، والبعض الآخر يفضل معجون الأسنان الذي يحمي الأسنان من التسوس

: إذ أن قرار الشراء يتأثر إلى حد ما بالمناسبة التي من اجلها يتم الشراء مثلا: ظروف الشراء* 

  .القرار المتعلق بشراء المنتج كهدية أو للاستخدام الشخصي

  .، استخدام مكثف، قليل، غير مستخدم للمنتجمعدل الاستخدام* 

لامة واحدة، الأفراد ـالأفراد الذين لديهم ولاء قوي لع: الوفاء للعلامة، حيث يمكن التمييز بين* 

الذين لديهم ولاء لعلامتين أو ثلاثة، الأفراد الذي يتحول ولاءهم من علامة لأخرى والأفراد 

  .الذين ليس لديهم ولاء لأي علامة
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 Avantages(تقسيم على أساس الميزة التي يبحث عنها المستهلك في المنتج ال - 5

Recherchés  (ها في المنتج، ــأي تجميع الأفراد حسب أفضلياتهم والمزايا التي يبحثون ع

وهذا التقسيم يحتاج إلى دراسة كيفية عن طريق الاستبيان لمعرفة الخصائص التي يبحث عنها 

الجودة، صورة العلامة، هل المنتج اقتصادي أو لا؟، الخدمات : المستهلك في المنتج مثل

  ].147[ ...المرفقة،

  

حتى تكون استراتيجية تجزئة السوق فعالة،ونحقق الأهداف : خصائص أحسن معايير تجزئة/ ب

التي صممت من أجلها، فإنه لابد من توفر بعض الخصائص في معايير تقسيم السوق، وهي 

  :314ص ] 10[ي تمثل فيما يلـت

إن إعطاء الجانب الكمي للمعايير يسهل عملية تجزئة ):  Mesurabilité(إمكانية القياس  -

المتغيرات : عب قياسها مثلـتجدر الإشارة إلى أن هناك بعض المتغيرات يصلكن  السوق،

  .يكوديمغرافية والمزايا المبحوث عنها في المنتجـالبس

سوقية ـأي مدى يمكن الوصول إلى الأجزاء الأي إلى ):  Accessibilité(سهولة الوصول  -

  .طريق هذه المعاييرعن  وخدمتها

راد ـيار ملائم إذا كان يفسر ردود أفعال الأفـنقول أن المع): Pertinence(الملائمة  -

  .المنتج وسلوكهم اتجاه

 مثال: معيار الدخل ملائم لسوق السياحة أو السيارات على عكس سوق الحلويات مثلا.

.ال عدد مناسب من المعاييراستعم -  

.(Caractère Pratique ( المعايير لها خاصية التطبيق  -   

  

إن المتغيرات الاجتماعية والثقافية مناسبة لتجزئة السوق، لكنها غير ملائمة دائما، فمعياري      

. وك المستهلكين بالنسبة لسوق الملابس مثلاــالسن والدخل يعتبران غير كافيين لمعرفة سل

بة لكثير من الحالات، لكنها تبقى ــبر المتغيرات النفسية والسلوكية ملائمة بالنســا تعتكم

صعبة القياس، فلتحديد شخصية المستهلك ونمط حياته، يجب توفر كم هائل من المعلومات 

  .المعقدة

  

ل القيام بعملية تقسيم جيد للسوق، يجب ــوبالتالي نستنتج أنه بصفة عامة، ومن أج     

  .عتماد على مجموعة من المعايير الملائمة والقابلة للقياس والتطبيقالا
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 3.1.4.3. مراحل تجزئة السوق:

للقيام بعملية تجزئة السوق يجب إتباع مجموعة من المراحل، وهي موضحة في الشكل      

:الآتي  

 

 شكل رقم (47): مراحل تجزئة السوق [111] ص 116.

 
:316-311ص ] 10[ وفيما يلي سوف نقوم بشرح كل مرحلة على حدى       

 

حديد ـوهي أول مرحلة يتم القيام بها عند تجزئة السوق هي ت: تحديد السوق المراد تجزئته -أ

، أو على أساس ...)السوق الوطني، السوق الدولي،(اس جغرافي ـالسوق، ويكوم هذا على أس

  .كذلك على أساس ظروف الشراء، و)شخص طبيعي أو معنوي(الأفراد 

إذا أردنا عرض منتج يتمثل في فطور الصباح، ومن أجل تقسيم السوق، نكون بصدد  :مثال

، وطبيعة المنتجات التي تؤخذ بعين الاعتبار ...)أطفال، شباب،(البحث عن صنف المستهلكين 

  ...).الحليب ومشتقاته، عصير الفواكه، المشروبات الساخنة، الحلويات،(

  

يجب على المنظمة أن تجمع أكبر قدر ممكن من : توظيف العينة وجمع المعلومات -ب

المعلومات عن الأفراد الذين يكونون السوق المراد تجزئته، كذلك يتم اختيار العينة الممثلة 

  .لمجتمع الدراسة

 تحديد السوق المراد تجزئته

 توظيف العينة

 اختيار معايير التجزئة

 اختيار طريقة التجزئة

 تقييم الأجزاء السوقية

 تكوين الأجزاء السوقية

 التجزئة الأولية

 تكوين الأجزاء السوقية

 التجزئة على أساس التجميع
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  ).انظر الفرع الثاني من هذا المطلب(اختيار معايير التجزئة  -ج

  

وق هناك طريقتين يمكن اتباعهما، وهما طريقة ـمن أجل تقسيم الس: ئةاختيار طريقة التجز - د

  :وذلك كما يلي. 54ص  ]148[ طريق التجميع نالتقسيم الأولي، وطريقة التقسيم ع

وهي طريقة سهلة التطبيق، وتمر ): Segmentation a priori( طريقة التقسيم الأولي - 1

  :الآتية بالمراحل

...).السن، الجنس، نوع السكن،( وق اختيار معايير تجزئة الس*   

فئات العمر، شرائح الدخل، الكميات المستهلكة من ( نحدد لكل معيار مستوى معين * 

...).المنتج،  

.نقوم بتصنيف المستهلكين في قطاعات سوقية محددة حسب المعايير السابقة*   

السن، : مفسرة، وهي صانع لآلات كمال الأجسام يجزء سوقه استنادا إلى ثلاثة معايير :مثال

لقد أخذ بعين الاعتبار أربعة شرائح للسن وأربعة شرائح للدخل، . الجنس والدخل السنوي

  ).32=4×4×2( قطاع سوقي  32وبالتالي يتحصل على 

حيث نقوم ):  Segmentation par regroupement( طريقة التقسيم بالاعتماد على التجميع - 2

غيرات التي تسمح بتحديد ـمن المعايير، ثم نختار أهم المتالمستهلكين حسب مجموعة  بتجميع 

  .مجموعات متمايزة من المستهلكين
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 مثال: الجدول الآتي يبين طريقة تقسيم السوق بالتجميع:

 

 جدول رقم (22): طريقة تقسيم سوق معجون الأسنان بالتجميع [111] ص 117.

Les Brosseurs 

 منظفي الأسنان

Les Blancheurs

مبيض الأسنان

Les Laveurs  

 غسل الأسنان

بالخصوص رجال -  

سنة 40أكثر من  -  

يطالعون المجلات  -

 الصحية

بالخصوص النساء -  

سنة 30 -  

متزوجين -  

مدخنين-

رجال ونساء -  

جميع شرائح السن -  

الغير مطلعين على المجلات  -

 الصحية

التعيين

العمل على صحة  -

 الأسنان

توبيامحاربة الرس -  

الجمال -

تجنب التسوس - الهدف من  

الاستعمال

من عند الصيدلي - حسب الوصفة  - 

الطبية

الشراء بالوحدة - عادة الشراء 

الاعتناء باللثة - ضد الترسبات -   

طعم جيد -

يحتوي على نسبة عالية من  -

 الفليور

الطعم لا يهم -  

خصائص 

معجون 

الأسنان

 

تجات المنظمة مع مختلف ـي هذه المرحلة يتم تكييف منــفتكوين الأجزاء السوقية،  -هـ

  .القطاعات السوقية، مع تصميم مزيج تسويقي ملائم لكل قطاع سوقي

  

وم باختبار القطاعات السوقية ـبعد إتمام عملية تجزئة السوق، نق: تقييم الأجزاء السوقية -و

  :المتحصل عليها، وذلك وفقا للشروط الآتية

طاعات السوقية، حيث أنه في حالة ما إذا كانت بعض القطاعات السوقية غير التمايز بين الق -

  .متمايزة يمكن تجميعها في قطاع سوقي واحد

زئة هذا ـإذا كان الأفراد الذين يكونون القطاع السوقي غير متجانسين،  يمكن تج: التجانس -

  .القطاع إلى قطاعات سوقية أخرى

  .جدا لا يكون مربحاحجم القطاع السوقي، فإن كان ضيق  -
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:( Le Ciblage )  4.1.4.3. تحديد السوق المستهدف 

طاعات سوقية يتمثل أساسا في تحديد السوق أو ـقسيم السوق إلى قــإن الهدف من ت     

ييف استراتيجية تسويقية مناسبة لكل ــالأسواق المستهدفة من طرف المنظمة، وبالتالي تك

  :317ص ] 10[ السوقي على أساس ويتم اختيار القطاع. قطاع سوقي

  .حجم القطاع السوقي -

  .اذبيتهـــدرجة ج -

  .درجة المنافسة، وذلك بالأخذ بعين الاعتبار الميزة التنافسية للمنظمة -

  .ميزانية التسويق -

  

استراتيجية التسويق : خيار بين ثلاثة استراتيجيات للسوق المستهدفـمة الـــللمنظ     

  :، وذلك كما يلي)عدم التفرقة(ية التفرقة واستراتيجية السواء المركزة، استراتيج

من خلال هذه الاستراتيجية تستطيع المنظمة أن توجه  :استراتيجية التسويق المركزة- 1

" هوندا"شركة : مثال. ها إلى قطاع سوقي واحد، وذلك بتقديم مزيج تسويقي واحدــنشاط

م، بتقديمها لمنتجات أقل 1959اجات النارية عام اليابانية عندما دخلت السوق الأمريكية للدر

حجما من الموجودة في السوق مستهدفة القطاع السوقي الذي يتكون من الرجال ذوي الدخل 

 منتصف الستينات%)  63(توسط ويقطنون خارج المدن، حققت حصة سوقية عالية ــالم

  .51ص  ]149[

على الأقل قطاعين سوقيين، وذلك باعتماد  هدف المنظمةـوتعني أن تست: استراتيجية التفرقة - 2

ح هذه الاستراتيجية للمنظمة بزيادة رقم ــمزيج تسويقي مناسب لكل قطاع سوقي، وتسم

، وفي ...البحث والتطوير، الإنتاج، التخزين، دراسة السوق،: الأعمال، وبالمقابل ارتفاع تكاليف

ص ] 13[ طارـــذلك لتوزيع الأخأغلب الأحيان تعطي هذه الاستراتيجية مردودية عالية، و

نظمة الانتقال من الاستراتيجية المركزة إلى استراتيجية التفرقة حسب الشكل ـويمكن للم. 94

  :الموالي
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 شكل رقم (48): من الاستراتيجية المركزة إلى استراتيجية التفرقة [149] ص 51.

 
رح منتج واحد لكل ـسب هذه الاستراتيجية، تقوم المنظمة بطح :استراتيجية عدم التفرقة - 3

القطاعات السوقية، ومن خصائصها أنها غير مكلفة نظرا لاقتصاديات السلم، الدراسات السطحية 

  .للسوق والمزيج التسويقي الواحد المقترح لكل القطاعات السوقية

  

 2.4.3. وحدات الأعمال الاستراتيجية:

هو مفهوم وحدات الأعمال يم التي ترتكز عليها استراتيجية المنظمة إن من أهم المفاه     

 Jacquesالباحث  ، وفي هذا الشأن نجدويتعلق بالمنظمات التي لها عدة أنشطة ، الاستراتيجية

Orsoni   مـن الصعب ول أنه ـيق 16ص  ]149[ "م1986السياسة العامة للمنظمة، "في كتابه

لى حدى، أو عن طريق دراسة كلية ـيق دراسة كل منتج عبتحليل المنظمة عن طر  مأن نقو

ظمة، لذا وجب البحث عن وحدة للتحليل الاستراتيجي للمنظمة، وهي مجال النشاط ـللمن

  .الاستراتيجي

  

 1.2.4.3. مفهوم مجال الأعمال الاستراتيجي:

مل الذي استراتيجية يعني تحديد مجال الع م أنشطة المنظمة إلى مجالات أعمالإن تقسي     

الاستراتيجي،  لق على مجال الأعمالوف تعمل فيه المنظمة، وهناك عدة تسميات تطــس

  :وهي

  

الاستثمارات في القطاع السوقي مردودية 
 المستهدف

 اختيار قطاع سوقي جديد

 تشبع القطاع السوقي

تحسين الوضعية التنافسية عن طريق 
 إعادة استثمار الأرباح

 استراتيجية التفرقة

 استراتيجية التسويق المرآزة

 اختيار قطاعات سوقية أخرى
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 - Centre d’Activité Stratégique        CAS :  مركز النشاط الاستراتيجي -  

 - Unité de Planification Stratégique  UPS : وحدة التخطيط الاستراتيجي -  

 - Combinaisons Produit/Marché            CPM : سوق/ الثنائيات منتج -   

 - Stratégic Business Units                SBU : وحدة الأعمال الاستراتيجية -  

 - Unité d’Activité Stratégique           UAS : وحدة النشاط الاستراتيجية -   

 - Stratégic Business Area                SBA : تيجيةمنطقة الأعمال الاسترا -  

      

:الاستراتيجي ي بعض التعاريف الخاصة بمجال الأعمالوفيما يل       

ى سوق معين ومتجانس، ولها ــهو مجموعة من المنتجات المادية أو الخدمات الموجهة إل* " 

  .301ص  ]150[ "نفس الموارد من أجل مواجهة المنافسة 

معين، ولها نفس المنافسة، كما يمكن هو مجموعة متجانسة من المنتجات موجهة إلى سوق * " 

لكل مجال نشاط استراتيجي، وهو يقابل ميدان المعركة بالنسبة للتفكير  ةإعداد استراتيجي

  .79ص  ]151[ "العسكري

 "الاستراتيجي هو عبارة عن وحدة تحليل يرتكز عليها التفكير الاستراتيجي مجال الأعمال * " 

 .91ص ] 90[

ى ـلتي تزاولها المنظمة تسمى محفظة الأنشطة، وعليه فإننا بحاجة إلإن مختلف الأنشطة ا* " 

إجراء تقسيم لأنشطة المنظمة في شكل مجموعات متجانسة تدعى مجالات الأنشطة الاستراتيجية 

  .52ص ] 57[ "

  

الاستراتيجي، يكفي طرح الأسئلة  تجين ينتميان إلى نفس مجال الأعمالولمعرفة هل من     

  :التالية

وامل الإنتاج ــــهل ع -هل هما موجهان لنفس الزبائن؟  -يواجهان نفس المنافسة؟ هل  -

 نهما ينتميان إلى نفس مجال الأعماللديهما متشابهة؟، فإذا كانت الإجابات بالإيجاب، هذا يعني أ

  .301ص  ]150[ الاستراتيجي، والعكس صحيح

  

  :الاستراتيجي أمثلة عن مجال الأعمال

 DAEWOO- شطة مجمع محفظة أنDAEWOO  استراتيجيةمقسمة إلى عدة مجالات أعمال :

  ...الإلكترونيات،الاتصالات، السيارات، 
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جال الخمور، مجال ـم: شطته الاستراتيجية فيـل مجالات أنـ، تتمث LMVMH مجمع -

  .142ص ] 10[ العطور ومواد التجميل الجلود، مجال

 

جي يطلق على كل مجموعة ــلاستراتيا بق نستنتج أن مصطلح مجال الأعمالمما س     

.منتجات تتقاسم نفس الموارد، تواجه نفس المنافسة ويمكن أن تكون موضع استراتيجية خاصة  

 

 2.2.4.3. تحديد مجال الأعمال الاستراتيجي:

ريق التجزئة الاستراتيجية لأنشطة ـالاستراتيجية عن ط يتم تحديد مجالات الأعمال     

ى مجموعات من المنتجات تتميز ـــن المعايير من أجل الحصول علالمنظمة وفق مجموعة م

  .استراتيجي استراتيجية خاصة به جانس، نفس الموارد ولكل مجال أعمالالت: بـ

  

  :وتختلف التجزئة الاستراتيجية عن تجزئة السوق كما هو ممثل في الجدول الآتي     

  

 جدول رقم (23): التجزئة الاستراتيجية والتجزئة التسويقية [90] ص 93.

 

Segmentation marketing

التجزئة التسويقية

Segmentation stratégique

  التجزئة الاستراتيجية 

تتعلق بنشاط واحد - تتعلق بجميع أنشطة المنظمة -

تهدف إلى تقسيم المستهلكين إلى مجموعات  -

الحاجات، العادات ونفس سلوك : لها نفس

.الشراء

م أنشطة المنظمة إلى تهدف إلى تقسي -

التكنولوجيا، : مجموعات متجانسة لها نفس

.الزبائن والمنافسة

تسمح بتكييف المنتجات مع حاجات  -

المستهلك، اختيار الأسواق المستهدفة وتحديد 

.المزيج التسويقي

فرص خلق نشاط جديد، : تسمح بتحديد -

.تطوير الأنشطة الحالية أو تصفيتها

جات المشبعة أو الغير مشبعة بالنسبة للمنتجات الحاليةالسماح بتحديد الحا

 

ومن أجل القيام بعملية التجزئة الاستراتيجية لأنشطة المنظمة، يجب الاعتماد على           

في  1980عام " هارفارد"من جامعة  Abell Derekوهي المعايير التي حددها معايير التجزئة، 
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ديد ـتح(، "  Defining the Business : the starting point of strategic planning"  :كتابه

الوظائف التي يؤديها : ، حيث تتمثل في)البداية في التخطيط الاستراتيجي نقطة: الـالأعم

  .145ص ] 16[ المنتج، التكنولوجيا المستعملة في الإنتاج والمستهلكين المهتمين بالمنتج

 

ص  ]149[ الاستراتيجية لأنشطة المنظمة كما يلي وهناك ثلاثة مراحل تمر بها التجزئة     

18:  

هلكين، نوع التكنولوجيا ـصنف المست: إحصاء جميع أنشطة المنظمة وفقا لأسس مختلفة -أ

  ...المستعملة، الفضاء الجغرافي،

: وامل النجاح الخاصة بالتكنولوجيا تتمثل فيـتحديد عوامل النجاح للأسس السابقة، مثلا ع -ب

  ...الاختراع، التحكم في التكاليف، اقتصاديات السلم، حيازة براءة

  .جاح المحددةـتجميع الأنشطة الأولية في شكل وحدات متجانسة بدلالة عوامل الن -ج

جية، فهناك طريقتين لتحديد مجال النشاط ـــوفيما يتعلق بطرق التجزئة الاستراتي     

  :141ص ] 10[ الاستراتيجي، وهي

سب مجموعة من ـمثنى ح ىحيث يتم مقارنة أنشطة المنظمة مثن الطريقة المقارنة، - 1

  .المعايير، ومن ثم يمكن تحديد الأنشطة المختلفة والأنشطة المتشابهة

  :الطريقة التحليلية، وتأخذ بعين الاعتبار حاجات السوق وموارد المنظمة كما يلي - 2

 

 

 3.2.4.3. دورة حياة مجال الأعمال الاستراتيجي:

الاستراتيجي بدورة حياة الإنسان منذ ولادته إلى غاية  يمكن تشبيه دورة حياة مجال الأعمال     

DASوفاته، وملخص دورة حياة  ل الحياة التجارية للنشاط كما هو ــيشمل مختلف مراح 

:التالي موضح في الشكل  

 

الطلب: الحاجات المهارة: الكفاءات   

ير المنتجاتتجديد وتطو  القطاعات السوقية 

 تحديد مجال الأعمال الاستراتيجي
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  .83ص ] 103[ عمال الاستراتيجيدورة حياة مجال الأ): 49(شكل رقم 

  

الاستراتيجي،  بعة مراحل لدورة حياة مجال الأعمالمن الشكل السابق يمكن التمييز بين أر     

  :126ص ] 56[ وهي

ضعف حجم المبيعات نظرا لحداثة النشاط في السوق، : حيث تتميز بـ: مرحلة الإرسال - 1

ات وارتفاع التكاليف في هذه المرحلة، وضعف انعدام أو سلبية الأرباح نظرا لضعف حجم المبيع

  .حدة المنافسة

جم المبيعات بسبب تزايد المستهلكين شيئا فشيئا، انخفاض ـارتفاع ح: ويميزها: مرحلة النمو - 2

ي جلب ـحجم التكاليف بفضل إشباع اقتصاديات السلم مما يؤدي إلى ارتفاع الأرباح، وبالتال

  .منافسة أكثر فأكثرـانتباه ال

م المبيعات بشكل متناقص، تثبت ثم ــويحدث في هذه المرحلة تزايد حج: مرحلة النضج - 3

  .تبدأ في الانخفاض ويتبعها في ذلك مستوى الأرباح، هذا مع اشتداد حدة المنافسة

خفاض بمعدل ـوهي المرحلة التي تتجه نحوها المبيعات والأرباح إلى الان: مرحلة الانحدار - 4

  .تجات جديدة بديلة أكثر إشباعاسريع نتيجة لظهور من

  

  

  

  IV  المرحلة 
  الانحدار 

 IIIالمرحلة 
 النضج

 I  المرحلة 
  الإرسال 

  II  المرحلة 
 النمــــو

 المبيعات

  الأرباح

   الزمـن

   حجم المبيعات والأرباح
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  :ونستطيع تلخيص مختلف المراحل السالفة الذكر في الجدول الموالي     

  

 جدول رقم (24): خصائص مراحل دورة حياة مجال الأعمال الاستراتيجي [90] ص 37.

 

النمو النضج الانحدار الإرسال المرحلة/ المعيار

 منعدم أو سالب

 ضعيف

 الاحتكار التام

افهةت  

 بدون فائدة

 ضعيف ومستقر

 ضعيف

 استقرار الرائدين

 تافهة

 صعب جدا

 عالي

 هام

 تبلور الأوضاع

 عالية

ممكن

 متوسط

 ضعيف

 موزع

 

سهل

معدل النمو -  

عدد المنافسين -  

هيكل السوق -  

التكنولوجيا -  

الدخول في  -

النشاط

 

 

:عنيالاستراتيجي لا ي حليل بمبدأ دورة حياة مجال الأعمالإن الت     

لذكر، فلا يمنع من الاستراتيجية تمر بالضرورة بالمراحل السالفة ا أن جميع مجالات الأعمال -

استراتيجي في مرحلة الانحدار ثم يعود إلى مرحلة النضج، نظرا لظهور  وجود مجال أعمال

  .استعمالات جديدة للمنتجات أو تأثر ظروف السوق

همية مفهوم دورة رحلة من المراحل، وتظهر أــأن هناك فترة زمنية ثابتة تصف عمر كل م -

ه يمكن أن ــالاستراتيجي في تذكير المنظمة بأن أنشطتها ليست أبدية، وأن حياة مجال الأعمال

وم دورة الحياة يمثل أداة ـــتتواجد هذه الأنشطة في مواضع مختلفة من حياتها، لذلك مفه

  .لتسيير محفظة أنشطة المنظمة

  

:(Positionnement) 3.4.3. مكانة السوق 

دة منتجات تتمايز في ـــمال تتميز بالمنافسة التي تخلق عـتعيش المنظمة في بيئة أع     

الأشكال والأحجام والخصائص في السوق، كما يعتبر عقل أو ذهن المستهلك محدود، ويتشبع 

 عند عرض محدد للمنتجات المختلفة، لذا كيف يمكن للمنظمة خلق صورة جيدة في ذهن

  .المستهلك عن نفسها ومنتجاتها؟ وكيف لها أن تحافظ على هذه الصورة؟
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 1.3.4.3. مفهوم مكانة السوق (التموقع التسويقي):

رن الماضي تطوير عدة أدوات خاصة بدراسة ـلقد عرفت سنوات الستينات من الف     

اء بها ــالتي ج) وقأو مكانة الس(الاستراتيجية، ومن بين هذه الأدوات فكرة التموقع التسويقي 

م، حيث اقترحا هذه الفكرة كأداة لمواجهة 1972عام   Wind و  Robinson ل من الباحثانــك

   .208ص  ]152[ المنافسة

     

  :ويمكن أن نبين مفهوم التموقع التسويقي من خلال عرض التعاريف التالية     

 ات المنظمة عن المنتجات المنافسةيشير مفهوم التموقع التسويقي إلى الكيفية التي تميز منتج -

  .86ص  ]153[

ن استراتيجية تسويقية تعني إعطاء صورة ملائمة للمنتج أو ـالتموقع التسويقي هو عبارة ع -

  .930ص ] 95[ العلامة في ذهن المستهلك مقارنة مع المنتجات المنافسة

والذي يسمح بإعطاء  التموقع التسويقي هو عبارة عن رد فعل استراتيجي لازدحام الأسواق، -

وضعية خاصة للمنتج أو العلامة في ذهن المستهلك، وذلك بطريقة تختلف عن المنتجات 

  .95ص ] 13[ المنافسة

  

المنظمة، : وقع التسويقي هو عبارة عن مكانةــمالتمن التعاريف السابقة نستنتج أن      

  .منتجاتها أو علامتها في ذهن المستهلك مقارنة مع المنافسة

  

باب إتباع استراتيجية ــتتمثل أس: التسويقي) التموضع(مبررات اعتماد استراتيجية التموقع  *

  :319ص ] 10[ التموقع التسويقي في العناصر التالية

  .المستهلك له حق الاختيار بين عدة منتجات -

مستهلك مجموعة ـحيث يتلقى ال، ) L’Encombrement Publicitaire(التراكم الإعلاني  -

  .أن يستوعبها كلها عالرسائل الإعلانية ولا يستطي من عددة ــمت

ى تفضيله من ـالمنتجات المنافسة، فعن طريق إعطاء تموقع تسويقي لمنتج المنظمة يؤدي إل -

  .طرف المستهلكين

 

ي تمييز منتج ـــدر للتموقع التسويقي يعنـإن إيجاد مص: مصادر التموقع التسويقي* 

  :109ص ] 40[ منافسة، وتتمثل أهم مصادره فيالمنظمة عن المنتجات ال
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  .جودة، فإذا كان السعر معيار للجودة لابد أن يؤخذ بعين الاعتبار هذا المصدر/التوليفة سعر -

ن المنتجات المنافسة وخلق ـاصية مميزة للمنتج لتمييزه عـــالخاصية المميزة، إعطاء خ -

  .تفضيل المستهلك

  .قي المستهدفتكييف المنتج مع القطاع السو -

  

  :مراحل التموقع التسويقي .2.3.4.3

  :هناك ثلاثة مراحل أساسية للتموقع التسويقي هي     

  

وذلك عن طريق إجراء تحليل كيفي لعينة ممثلة للمستهلكين، مما يؤدي  تحديد المنافسة،: أولا

هذه  ، وتسمح)عن طريق التقنيات الإحصائية(إلى رسم خريطة ممثلة للمنظمة ومنافسيها 

  .رحلة بتحديد رؤية المستهلك لمنتجات المنظمة أو منتجات المنافسةـالم

  

  :320ص ] 10[ هما وضع خريطة التموقع التسويقي، حيث توجد طريقتين لرسمها: ثانيا

ام باختيار ـــيث يتم إعداد قائمة للمنتجات ثم القيـح :طريقة تقييم خصائص المنتجات - 1

صائص التي على أساسها يتم ــنهم تحديد المعايير أو الخعينة من المستهلكين، ويطلب م

  .اختيار المنتج، بعدها ترتب هذه المنتجات حسب أهم الخصائص، ليتم تمثيلها أخيرا

،  قياس درجة التجانس بين المنتجات الموجودة فــي السوقتتمثل الطريقة الثانية في  - 2

ستهلكين، ثم يطلب منهم تصنيفها حسب بحيث يتم إعداد قائمة منتجات واختيار عينة من الم

درجة تجانسها مثنى مثنى، وبالتالي يمكن الحصول على مصفوفة التقارب ليتم تمثيلها على شكل 

  .خريطة للتموقع التسويقي

  

إعطاء خصائص مميزة لمنتج المنظمة بالنسبة للمنتجات المنافسة، حيث يتم تمييز المنتج : ثالثا

نتج، شبكة التوزيع، ــاختيار العلامة، التغليف، اسم الم: لعن منتجات المنافسة من خلا

  ...مستوى السعر، خدمات ما بعد البيع،
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 3.3.4.3. خصائص التموقع التسويقي الجيد:

إن اختيار المنظمة لاستراتيجية التموقع التسويقي وإعطاء خصائص مميزة لمنتجاتها يساعد      

ون استراتيجية التموقع التسويقي جيدة، يجب ــبداع، ولتكعلى التمايز عن المنافسين ويشجع الإ

  :162ص ] 14[ أن تراعي النقاط الآتية

ى ــملائم بالنسبة للمستهلك، حيث يخلق قيمة لديه وذلك عن طريق إضفاء خاصية هامة عل -

 المنتج يمكن تمييزها عن المنتجات المنافسة، ومراعاة معايير الاختيار لدى المستهلك والمزايا

  .التي يبحث عنها في المنتج

ون مختلف عن التموقع التسويقي للمنافسين ويصعب ـ، حيث يك)أصلي(خاص بالمنظمة  -

  .تقليده من طرفهم

  .موثوق به من طرف المستهلك، ويطابق شهرة العلامة -

  .يدوم لفترة طويلة -

..) المبيعات المتوقعة،المردودية المتوقعة، (، المالية )المهارة(متناسق مع الموارد التقنية  -

  .والبشرية

  

  :عرض بعض الأمثلة التموقع التسويقي .4.3.4.3

  :من أجل فهم جيد للتموقع التسويقي ارتأيت إتباع التعاريف السابقة ببعض الأمثلة     

ويتعلق هذا المثال بسوق المربى في بلجيكا، حيث تمت  :90-89ص ] 30[ المثال الأول

  من المستهلكين  ، وذلك باختيار عينة Materne شركة  طرفم من 1983ام ــالدراسة ع

يستهلكون المربى %  25من الأرياف، %  50يسكنون المدن و%  50( فرد   400من  تتكون 

من أجل البحث عن تموقع مختلف العلامات ) المربى الصناعي%  75المصنوع في البيت و

  .الخاصة بالمربى في بلجيكا

 

معيارا ممثلة لخصائص المربى، كما هو موضح في  20ن الاعتبار وقد تم الأخذ بعي     

  :الجدول التالي
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 جدول رقم (25): معايير التموقع التسويقي الخاص بالمربى في بلجيكا [30] ص 90.

 

تكوين الأسئلة معايير التموقع التسويقي

هل تستطيع تحديد مجموعة من الخصائص * 

محلات؟التي تميز المربى الموجود في ال  

حدد أهمية هذه الخصائص بالنسبة لك، * 

:على الخاصية المناسبة× وذلك بوضع علامة   

.أهمية ضئيلة –. لا توجد أهمية -

 -علامة المحلات الكبرى - علامة معروفة -

غالبا ما  - طبيعي -ذوق رفيع -السعر - الجودة

يحتوي على فواكه  -المستهلك منه ييشتك

.عديدة

.أهمية متوسطة -  

.أهمية كبيرة -

–لون ملائم  -معلومات جيدة على الغلاف -

مصنوع  -شكل جميل للوعاء -تركيبة يدوية

اسم العلامة  -الفواكه الطازجة -في بلجيكا

معروض بعدة  -علامة لها إشهار جيد -جذاب

عرض  -سهل الحصول - مصبر جيدا -أنواع

.لائق

 

 يل التموقع التسويقي حسب الشكل التاليوبتحليل التجانس بين مختلف العلامات يمكن تمث     

:90ص ] 30[  

 

 علامة الموزع

 علامة المنتج

رديئة جودة

يمنتج صناع  

عالية جودة

 منتج مصنوع يدويا

GB

DELHAIZE 

SARMA

DE BETUWE 

MATERNE

HERO 

DE PRIEURE 

BONNE MAMAN 
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 20000م بدراسة عينة تتكون من 1996عام  Marketing Systemsقامت منظمة : المثال الثاني

ألماني مقبل على شراء سيارة جديدة لمعرفة أسباب اختيارهم لعلامة معينة، وقد تم  ردــف

  :التموقع التسويقي الآتية الحصول على خريطة

  

 شكل رقم (50): خريطة التموقع التسويقي للسيارات في ألمانيا عام 1996م [146] ص 27.

 

مما سبق نستطيع القول أن التموقع التسويقي هو تلك الاستراتيجية التسويقية التي تعنى      

  .لملائمة والمميزة في ذهن المستهلك مقارنة بالمنافسينبإعطاء المنظمة ومنتجاتها الصورة ا

  

  :تكوين المزيج التسويقي المناسب .4.4.3

بعدما يتم تجزئة السوق وتحديد القطاع السوقي المستهدف الذي سوف تركز المنظمة عليه      

ظمة أنشطتها، وتحديد التموقع التسويقي المرغوب وكذا الخيارات الاستراتيجية، يجب على المن

اختيار الوسائل الضرورية لتنفيذ الأهداف التسويقية، حيث تتمثل هذه الوسائل في القرارات 

  .المتعلقة بتكوين المزيج التسويقي المناسب

  

وتعني عملية تكوين المزيج التسويقي اختيار، تركيب وتوليف الوسائل من أجل بلوغ      

لتساؤلات المرتبطة بكيفية وضع مزيج الوضعية التي ترغب فيها المنظمة في السوق، فكل ا

 المتعة في القيادة

 جودة وأمان

معقول سعر

(Luxe)

Hondaالرفاهية
BMW

Porshe

Audi

Volkswagen 

Alpha Romio 
Lancia

FIAT
Rover

Jaguar
Citroen

Peugeot 

Nissan
Toyota 

Renault
Chrysler 

  Seat 
Skoda 

Opel
Mazda

Mercedes

Ford
Mitsubishi

Hyundai 
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تسويقي مناسب ليست لها أجوبة دقيقة، وذلك حسب وضعية كل منظمة انطلاقا من كفاءاتها 

المحورية وعوامل النجاح التي تملكها، حيث يمكن للمنظمات التي لها تفوق في التكنولوجيا 

زة التكاليف المنخفضة فتستطيع مقارنة بالمنافسين التركيز على عنصر المنتج، بينما التي لها مي

  .95ص  ]149[ تقديم عنصر السعر عن العناصر الأخرى من المزيج

  

ويتضمن هذا المطلب مختلف القرارات المتعلقة بكل عنصر من عناصر المزيج التسويقي،      

 :وذلك من خلال الفروع التالية

  

  :استراتيجيات المنتج .1.4.4.3

ام رجال التسويق بالاشتراك مع المسؤولين الآخرين بالمنظمة يقصد بتخطيط المنتجات قي     

بوضع تصميم شكل أو أشكال المنتج، اسمه، علامته التجارية، غلافه والبيانات التي تكتب على 

ص ] 6[ الغلاف ونظام الخدمات المرتبطة به وهذا بما يتماشى ويحقق حاجات السوق المستهدف

  :123ص ] 13[ تعلقة بالمنتج في العناصر الآتية، ويمكن إيجاز أهم القرارات الم688

  

  .وتعني طرح منتجات جديدة من أجل تلبية حاجات غير مشبعة: استراتيجية توسيع التشكيلة - 1

  

يقصد باستراتيجية التكيف إعادة تموقع المنتجات : استراتيجية التكيف واستراتيجية الحصاد - 2

تسمح هذه الاستراتيجية بوفاء المستهلك الحالي الحالية بعد دراسة الصورة وتحليل القيمة، و

أما استراتيجية التصفية . وجلب زبائن المنافسة، وذلك عن طريق إدخال تحسينات على المنتج

  .فتعني التخلي عن منتج أصبح غير مدر للنقدية ومكلف

  

ل يرتبط استمرار المنظمة وبقاءها على المدى الطوي: استراتيجية تقديم منتجات جديدة - 3

  :157ص ] 25[ بطرحها لمنتجات جديدة، ومن أجل الوصول إلى هذا الهدف هناك مدخلين

عن طريق الخيار بين إعداد اتفاقيات شراكة مع منظمات أخرى، التملك : المدخل الخارجي -أ

، الاندماج، شراء براءات اختراع، التصنيع تحت ترخيص منظمة أخرى )شراء منتج أو منظمة(

  ...ظيفة البحث والتطوير،أو المشاركة في و

نميز بين استراتيجية تقليد منتج جديد تم طرحه إلى السوق من طرف : المدخل الداخلي -ب

تقني، (منظمة أخرى أو استراتيجية الإبداع التي تتمثل في إدخال شيء جديد في مجال معين 
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رها، حيث ، فطرح منتجات جديدة شرط هام لتنافسية المنظمة واستمرا...)تجاري، تنظيمي،

تتميز دورة معظم المنتجات في الوقت الحالي بقصرها نظرا للتطور التكنولوجي الهائل، اشتداد 

  .المنافسة والتعديلات السريعة التي تطرأ على المنتجات

  

فالإبداع يتعلق بمنتج جديد، لكن جديد بالنسبة لمن؟ للمنتج أو المستهلك؟، وفي هذا الإطار      

  :للإبداعهناك استراتيجيتان 

، وتعني إدخال تحسينات على المنتج الحالي )Incrémentale(الإبداع الوهمية   استراتيجية -  

  .وليس خلق منتج أو سوق جديدين

تقديم منتجات جديدة كنتيجة للبحث والتطوير، ): de Rupture(استراتيجية الإبداع الحقيقية  -  

أو ) ئط الفيديو والأقراص المضغوطةبدلا من شرا DVD(وقد تكون لتلبية نفس الوظائف 

 .المجيء بوظيفة جديدة

  

-128ص ] 36[و 164-159ص ] 25[ وتمر عملية تقديم منتجات جديدة بالمراحل التالية     

140:  

من الصعوبات المرتبطة بالإبداع إيجاد أفكار جديدة، حيث يمكن توليد : البحث عن الأفكار* 

ة، التقارير التي يرسلها رجال البيع والموزعين، الإطلاع الأفكار من خلال تنظيم حلقات الجود

على المجلات المتخصصة، دراسة منتجات المنافسين، الاتصال المباشر بالخبراء ومخابر البحث 

الاستعانة ( والجامعات، كما يعد المستهلك مصدر هام للأفكار عن طريق دراسة حاجاته 

، ولعل أهم طريقة متعارف عليها في هذا )احاتبالبحوث التسويقية وتحليل الشكاوى والاقتر

، وهي عبارة عن مشاركة خبراء بهدف )Brain Storming(الشأن هي طريقة عصف الأفكار 

إيجاد حلول للمشكل المطروح تحت إشراف منشط يطلب منهم تقديم الأفكار والحلول دون أن يتم 

وجود منشط : ر الشروط التاليةنقدها وبدون رفض أي فكرة، وحتى تنجح هذه الطريقة يجب توف

فردا، طرح الأفكار بكل حرية ولا قيد، الوصول  12إلى  6في المستوى، عدد المشاركين من 

  .إلى طموحات دون انتقاد، يكون الاجتماع في بداية اليوم

وتعني اختيار الفكرة الجيدة بمراعاة الدقة في الاختيار لأن رفض فكرة جيدة : غربلة الأفكار* 

  .يار فكرة رديئة يعتبر خطأ مكلفاأو اخت
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تقييم درجة قبول المنتج من طرف المستهلكين المحتملين عن طريق تقديم : اختبار المفهوم* 

وصف شفوي وصورة للمنتج لمعرفة آرائهم، وبالتالي فالمنتجات التي تلائم رغباتهم تؤخذ بعين 

  .الاعتبار والأخرى يتم تعديلها أو التخلي عنها

هل يمكن تحقيق المنتج؟ هذا ما يؤدي إلى دراسة التصميم وتقدير : دوى التقنيةدراسة الج* 

  .تكلفة الإنتاج

) يكون في المخابر(هناك نوعين من الاختبار، يتعلق الأول باختبار الأداء : اختبار المنتج* 

  ).استقصاء لمعرفة آراء المستهلك اتجاه المستهلك(والثاني يخص اختبار الإدراك 

التنبؤ بالمبيعات والأرباح المتوقعة عن طريق استخدام النماذج الرياضية : لمردوديةدراسة ا* 

  .والطرق الإحصائية

ثم حددة، عن طريق اختبار منطقة ميتم اختبار سوق المنتج الجديد المقترح : اختبار السوق* 

  .المزيج التسويقيرد فعل المستهلكين، وتحديد المتغيرات الأخرى الخاصة بقياس 

  ...).في أي فترة يتم تقديمه؟،(وضع مخطط لإرسال المنتج : سويق المنتجت* 

  

إن الفائدة من وراء تصنيف المنتجات هي إعطاء : التوجهات الاستراتيجية وطبيعة المنتج - 4

الطريق نحو التفكير الاستراتيجي، والجدول الآتي يبين التوجهات الاستراتيجية حسب طبيعة 

 :المنتجات

 

  .110ص ] 13[ تالتوجهات الاستراتيجية حسب طبيعة المنتجا): 26(جدول رقم 

  

  

  السلع الميسرة

  .إنتاج كبير مع تطبيق استراتيجية السيطرة عن طريق التكاليف -

  ).مكثف(التوزيع بكميات كبيرة  -

  ).شراء المساحات الإعلانية في مختلف الوسائل(اتصال جماهيري  -

  ...لتجاري،الترويج باتجاه الموزعين، العرض ا -

  .تطبيق سعر منخفض يسمح باختراق السوق -

  

  

  سلع التسوق

  .استراتيجية التركيز أو التمايز -

اختيار تجار التجزئة حسب معايير الكفاءة، طرق (توزيع اختياري  -

  ...).البيع،

  .مستوى عالي من الخدمات الملحقة -

  .سعر بيع مرتفع -
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  .ت الإعلانيةاتصال تسويقي عن طريق اختيار الدعاما -

  

  

  السلع الخاصة

  .استراتيجية التمايز -

  .توزيع حصري -

  .الاتصال المباشر والدائم للحفاظ على صورة المنتج -

  .رجال بيع جد مؤهلين -

  .سعر مرتفع -

  

 

  :استراتيجيات السعر .2.4.4.3

لية التسعير، وتحديد العوامل المؤثرة على عم (*)بعدما تقوم المنظمة بتحديد أهداف السعر     

حجم الطلب الحالي والمتوقع، عامل التكلفة وهامش الربح، أسعار : 689ص ] 6[ والمتمثلة في

المنافسين ومدى رد فعلهم، سياسة التوزيع المتبعة والقوانين والتشريعات الحكومية، يمكن لها 

ص ] 39[ يةاتخاذ القرارات التي تخص عنصر السعر، وفي هذا الإطار نميز بين البدائل التال

222:  

تطبيق سعر مرتفع، تطبيق سعر منخفض أو التوافق مع : وتتمثل في: الاستراتيجيات العامة - 1

  .أسعار المنافسين

تتضمن بيع المنتج بأسعار مرتفعة من أجل الحصول على : استراتيجية كشط السوق -/أ  

يق مداخيل مرتفعة في رغبة المنظمة في تحق: هوامش عالية، وتطبق هذه الاستراتيجية في حالة

مرحلة إرسال المنتج، استهداف شريحة من المستهلكين لهم دخل مرتفع ومستعدين للدفع من أجل 

  .الحصول على المنتج، للمنظمة صورة جيدة تريد المحافظة عليها

ومن خصائص هذه الاستراتيجية وميزاتها أنها تغطي تكاليف البحث والتطوير والإرسال      

  .يزة وكذا التقليل من الأنشطة الترويجيةخلال فترة وج

يتم وضع سعر بيع منخفض من أجل جذب أكبر عدد ممكن : استراتيجية اختراق السوق -/ب  

  . من المشترين نحو المنتج، وبالتالي التركيز على الكميات المباعة

ة يجب أن يصاحب هذه الاستراتيجية توزيع مكثف واتصال كبير ووجود قدرات إنتاجي     

هائلة، حيث تعمل على مواجهة المنافسين الحاليين وتشكل عائقا لدخول منافسين جدد محتملين، 

  .الوصول إلى أسواق جديدة وتخفيض التكاليف عن طريق اقتصاديات السلم وأثر الخبرة
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وضع سعر للمنتج يعادل أسعار المنتجات : استراتيجية التوافق مع أسعار المنافسين -/ج  

مع البحث عن مزايا تنافسية أخرى ترتبط بجودة المنتج، طرق البيع، الخدمات  المنافسة لكن

  ...الملحقة،

في واقع الأمر أن المنظمة لا تعتمد على استراتيجية واحدة : استراتيجيات التسعير المتمايزة - 2

لسعر البيع، بل على مجموعة من الاستراتيجيات حسب الأوضاع والأسواق، وفي هذا الشأن 

  :بيننميز 

ويكون هذا على أساس أن المستهلكين لا يدفعون نفس : التسعير حسب طبيعة الزبائن -  

  ...السعر، بل يرتبط بخصائصهم الشخصية كالأسعار الخاصة بالطلبة، بالأطفال،

  .يطبق في حالة مبيعات المنتج تختلف حسب الفصول والأزمنة: التسعير حسب الزمن -  

  

  :وزيعاستراتيجيات الت .3.4.4.3

وضع خطة مدروسة تتبع للوصول إلى تحقيق الأهداف المستقبلية  إستراتيجية التوزيعتعني      

  .قة الوصل بين المنتج و المستهلكحلمن أجل ضمان  بكل أنواعهمتبدأ أساسا من الوسطاء 

  

الذي  نظرا للعدد الهائل من المتغيرات و العوامل التي تحكم عملية اختيار النمط التوزيعيو     

يع أن تكون مصممة في يتلاءم مع أهداف و إستراتيجيات المنتجين فلا بد على إستراتيجية التوز

الأخرى و أهداف التسويق بصفة عامة ونجد ثلاث إستراتيجيات  عناصر المزيج التسويقيضوء 

  :121-116ص  ]154[ رئيسية للتوزيع هي

  

  

  : إستراتيجية التوزيع الشامل - 1

منتجاته من خلال أكبر عدد ممكن من المنافذ  عرضيقوم المنتج ب الاستراتيجيةهذه في ظل      

هج وعادة ما تنت ،التوزيعية المتاحة في السوق ،حيث ما كان المستهلك يبحث عن هذه المنتجات

والمتكررة  ة المنالالسهل الاستهلاكيةالتي تنتج المنتجات  المنظماتالاستراتيجية من طرف  هذه

المشروبات  المكانية مثل لأن العامل الحاكم في تسويق هذه السلع هو منفعتها وذلكالشراء، 

  .، وبالتالي قرب نقاط البيع عامل مهم للشراءالغازية
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  ):الاختياري( يالانتقائإستراتيجية التوزيع  - 2

في عدد محدد من المنافذ التوزيعية بإعطاء حق التوزيع لعدد  منتجاتوضع ال تعنيو

وذلك يتطلب منهم أحيانا عدم توزيع سلع منافسة ولا يمكن ، طاء في مناطق مختلفةليل من الوسق

والسلع  قي تصلح بصفة خاصة لسلع التسوإتباع هذه الإستراتيجية لجميع أنواع السلع وه

لعلامات لبعض ا مستهلكة حيث هنالك تفضيل من طرف الالأجهزة الكهربائي الخاصة مثل

يوجد و ،من معرفة هؤلاء الوسطاء في حقل المبيعات لاستفادةامنظمة التجارية، و تحاول ال

ا يتيح الترويج ، التمويل ، وخدمات أخرى مم ،ئية على أعمالهم من حيث التسعيرمراقبة جز

  .مرتفعةهوامش  حصلوا على للوسطاء أحيانا أن ي

يع لتوزتتبع الكثير من المشاريع هذه الإستراتيجية بعد أن كانت قد مرت في تجربة او

  .إسقاط بعض الوسطاء من سلسلة التوزيع الشامل، أي تأكد لها ضرورة 

  

  : إستراتيجية التوزيع الحصري  - 3

الحد من عدد الوسطاء الذين يتعاملون مع  هذه الاستراتيجية من أجلبعض المنتجين تبع ي

ة جغرافية في منطق منظمةحقوق كاملة لتوزيع منتجات ال منح منفذ البيع على منتجاتهم، و تعتمد

خلال هذا  وذلك باتفاق مع أحد تجار الجملة أو التجزئة يلتزم بمقتضاه المنتج بالبيع منمعينة، 

هذه  إتباعدم بيع السلع الأخرى المنافسة، ويمكن ع شترط عليهالتاجر في سوق معين، وقد ي

  .السلع الغالية الثمن كالسيارات في حالة بيعالاستراتيجية 

  

ويجد ستراتيجية في حالات محددة كأن يكون المنتج جديدا في السوق يتبع المنتج هذه الإ

تقوي روابط التعاون بينه و بين التاجر المعطى له حقوق ، لأنها المنتجصعوبة فتح الطريق أمام 

كما قد تنخفض  ،الجهود الترويجيةلبذل  استعداداالتوزيع ومن جهة أخرى يكون التاجر أكثر 

  .ج في هذه الحالة تكلفة التسويق على المنت

  

من العيوب فقد يصبح المنتج بعدد محدد من المنافذ التوزيعية  الاستراتيجيةولا تخلوا هذه      

مما قد يفقده عملاء كان بإمكانه الحصول عليهم لو كانت سلعته متاحة في منافذ توزيع  متعددة 

وقعه تحت سيطرة هذا  كذلك يترتب على هذا السياق اعتماد المنتج على تاجر واحد وهذا ما

  .التاجر و خاصة عند انتهاء العقد
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تحتل موقع الوسط  الانتقائيومن خلال الإستراتيجيات الثلاثة نلاحظ أن إستراتيجية التوزيع      

كثر لأالمنتج  استخدامالتوزيع الشامل و التوزيع الحصري فهي تنطوي على استراتيجيتي بين 

   .وسيط من

  

  :ت الاتصال التسويقياستراتيجيا .4.4.4.3

الاستراتيجية هي فن إدارة مجموعة من الوسائل من أجل بلوغ الأهداف، وهذا يوضح جليا      

أن المنظمة تقوم بالاتصال التسويقي في ظل الأهداف التسويقية وأهم القرارات الاستراتيجية 

  ...).السوق المستهدف، التموقع، التوجهات الاستراتيجية الكبرى،(

  

سلسلة مخططة ومتناسقة من المجهودات الترويجية تصال التسويقي بأنها حملة الاوتعرف      

د تتضمن عناصر متعددة تحقيق أهداف محددة، وقغية موضوع أو فكرة واحدة بالتي تدور حول 

، ]المبيعاتالإعلان ـ البيع الشخصي ـ تنشيط [مثل الاتصال التسويقي من عناصر مزيج 

تحديد أهداف الاتصال التسويقي، تحديد الفئة  :نتبع الخطوات التالية وللقيام بهذه الحملة

المستهدفة، وضع ميزانية الاتصال التسويقي واختيار الوسائل، اختيار الرسائل، تنفيذ حملة 

  :332-322ص ] 39[ الاتصال التسويقي ومتابعة النتائج، وذلك كما يلي

  

أن تكون إدراكية أو مؤثرة أو تتعلق بإثارة حيث يمكن : تحديد أهداف الاتصال التسويقي  - 1

  . قرار الشراء لدى المستهلك أو المستعمل

وتمثل جماعة الأفراد التي تريد المنظمة الوصول : تحديد الفئة المستهدفة بالاتصال التسويقي - 2

المشترين، غير المشترين، الوصفاء، رواد الرأي، : إليهم عن طريق الاتصال التسويقي مثل

  ...ين، الموزعين،العامل

  .وبالتالي فطبيعة الفئة المستهدفة لها تأثير على اختيار الرسائل والوسائل

وذلك بالاعتماد على الميزانية الكلية المتاحة أو نسبة من : وضع ميزانية الاتصال التسويقي - 3

  .رقم الأعمال أو بدلالة أنشطة المنافسين

سائل الاتصال نميز بين وسائل الاتصال الجماهيرية فيما يتعلق بو: اختيار الوسائل والرسائل - 4

واستغلال الأحداث بمعنى تمويل أحداث ...كالصحافة المكتوبة، التلفزيون، الراديو، الملصقات،

  ).الرعاية(  59ص ] 46[ رياضية وثقافية، حصص تلفزيونية أو لإذاعية من طرف المنظمة 
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  :السؤالين التاليين أما فيما يخص اختيار الرسائل فتستند على     

 L’axe de(الإطار العام للاتصال التسويقي   ماذا نقول للمستهدفين؟، وهذا ما يعني اختيار*   

communication marketing( ،حيث نميز بين الإطار العام العقلاني الذي يركز على الجودة ،

الإطار العام الأخلاقي الفعالية والأداء، الإطار العام المؤثر المعتمد على تحليل الحاجات و

)éthique  (،الخاص بتوضيح حماية البيئة، الصحة العامة...  

كيف نقول للمستهدفين؟، أي اختيار الموضوع الذي يعبر عن الفكرة الرئيسية لحملة *   

  ...الاتصال التسويقي، وهذا عن طريق اختيار الكلمات، الشكل،

  .ي وتحديد حجم الاتصال بكل دعامةوضع رزنامة للاتصال التسويق: تنفيذ الحملة - 5

  .متابعة النتائج بدراسة الأثر على سلوك المستهدفين وعلى مبيعات المنظمة - 6

إن تكوين المزيج التسويقي المناسب هو مفتاح فعالية الاستراتيجية التسويقية، لذا يجب أن      

  :يراعي الشروط التالية

مل بين عناصر المزيج التسويقي، فمثلا قيام المنظمة ويقصد به التوافق والتكا: مبدأ الترابط - /أ

بحملة إعلانية مكثفة لكن عدم امتلاكها للوسائل اللازمة التي تسمح لها بتوزيع المنتج على نطاق 

  .واسع، وبالتالي عدم احترام الترابط

  .مبدأ التوافق مع حاجات السوق المستهدف -/ب

مان ميزة نسبية مقارنة بالمنافسين، وقد تخص مبدأ الأفضلية الجزئية، وهو ما يعني ض - /ج

أو الإعلان ) سعر منخفض مقارنة مع المنافسين مثلا(أو السعر ...) الأداء، الضمان،(المنتج 

  .، أو التوزيع)موضوع فعال(

  

وتجدر الإشارة إلى أنه بعدما يتم صياغة خطة استراتيجية للتسويق من خلال اتباع المراحل      

تأتي مرحلة التنفيذ ثم مرحلة تقييم تخطيط التسويق عن طريق ما يعرف  السالفة الذكر،

بالمراجعة التسويقية التي تعد اختبار عام وشامل يقوم به المسؤولين عن وظيفة التسويق بهدف 

  :182-177ص ] 33[ القيام بأعمال تصحيحية تتعلق بـ

  .بيئة التسويق -  

  .استراتيجية التسويق -  

  ...).الهيكل، العلاقات مع الوظائف الأخرى،(نمط التنظيم  -  

  .الإجراءات -  

  .متغيرات المزيج التسويقي -  
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من خلال تعرضنا لهذا الفصل تبين لنا أن عملية التخطيط وعليه، وانطلاقا مما سبق      

عرض الرؤية : الاستراتيجي للتسويق تمر بمجموعة من الخطوات والمراحل المتمثلة في

للمنظمة، وضع رسالتها وتحديد أهدافها في ظل المتغيرات البيئية الخارجية منها الاستراتيجية 

والداخلية، ومن ثم تحديد البدائل الاستراتيجية المتاحة أمام المنظمة واختيار أنسبها ثم وضع 

استراتيجية التسويق التي تتضمن تجزئة السوق من أجل تحديد الأسواق المستهدفة، إعداد 

  .  موقع التسويقي وتكوين المزيج التسويقي المناسباستراتيجية الت

  

وتعد الرؤية الاستراتيجية للمنظمة نقطة البداية في عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق،      

وهي بمثابة الصورة الكلية المستقبلية لها أو الحلم المشترك والطموح الذي لا يمكن تحقيقه في 

هي تمثل دليلا للعاملين وعاملا لخلق الجهد ومنها تنبثق الرسالة ظل الموارد الحالية، وبالتالي ف

يرها من المنظمات الأخرى من حيث مجال نشاطها، ـالإطار المميز للمنظمة عن غالتي تعتبر 

  .تعكس السبب الجوهري لوجود المنظمة ــها، وهيمنتجاتها، مستهلكيها وأسواق

  

أثر بالمتغيرات المحيطة به، كان من الضروري وباعتبار المنظمة كنظام مفتوح يؤثر ويت     

عند إعداد الخطة الاستراتيجية للتسويق دراسة هذه المتغيرات، حيث تقسم بيئة الأعمال إلى بيئة 

: المتغيرات( بيئة خارجية عامة تضم المتغيرات الغير مراقبة : خارجية تجزء بدورها إلى

، وبيئة )، الاقتصادية، الديمغرافية والطبيعية السياسية والقانونية، الاجتماعية، التكنولوجية

خارجية خاصة تعرف ببيئة الصناعة وهي تشمل على القوى التنافسية الخمسة التي جاء بها 

Michael Porterالصراع بين المنافسين الحاليين، تهديد المنافسين الجدد : ، والمتمثلة في

ضية للموردين وتهديد المنتجات البديلة، ولدراسة المحتملين، القوة التفاوضية للزبائن، القوة التفاو

: البيئة الخارجية هناك مجموعة من الأدوات تعرف بالمصفوفات الاستراتيجية التي من أهمها

، أما عند تشخيص البيئة الداخلية ADLومصفوفة  Mc Kinsey، مصفوفة BCGمصفوفة 

لطة وتشخيص الكفاءات والموارد، للمنظمة  يجب التعرض للهيكل، الثقافة المنظمية، تحليل الس

وهذا من أجل مقارنة وضعية المنظمة مع المنافسين بواسطة استخدام مجموعة من الأدوات 

  .طريقة إعادة البناء، طريقة الأطر المرجعية  وتحليل حلقة القيمة: أهمها

 إن تشخيص البيئة يقودنا إلى تحديد الفرص والتهديدات وكذا نقاط قوة ونقاط ضعف     

المنظمة، مما يسمح بتحديد الأهداف التي تعبر عن النتيجة المرغوب الوصول إليها في المستقبل 

  .وكذا البدائل الاستراتيجية المتاحة



 252

  

وفي ظل ما أصبح يميز بيئة المنظمة من ظهور للتكنولوجيا الحديثة للاتصال وانهيار      

ويزيد من حدتها، فإن البقاء سوف يكون الحواجز الجمركية وظاهرة العولمة مما يعزز المنافسة 

للأصلح والأقوى، وبالتالي يصبح الهدف الرئيسي للمنظمة هو البقاء والاستمرار وما الربح 

والنمو إلا أداتين لذلك، وفيما يخص الأهداف التسويقية فيمكن تصنيفها إلى أهداف تسويقية عامة 

ة العلامة وإشباع حاجات ورغبات تتضمن رقم الأعمال، الحصة السوقية، المردودية، صور

  .المستهلك أو المستعمل، وأهداف خاصة تتعلق بأهداف كل عنصر من عناصر المزيج التسويقي

  

بعد أن تتعرض المنظمة للرؤية الاستراتيجية لها وتحدد رسالتها وأهدافها والبدائل      

يجية التسويق التي تشمل الاستراتيجية في ظل البيئة التي تعمل بها، تأتي مرحلة وضع استرات

  :على

  

تجزئة السوق من أجل تحديد الأجزاء السوقية التي تركز المنظمة نشاطها عليها، وبالتالي  -  

  .وضع مزيج تسويقي لكل قطاع سوقي

ن استراتيجية تسويقية تعني إعطاء صورة ملائمة ـهو عبارة عالذي التموقع التسويقي  -  

  .تهلك مقارنة مع المنتجات المنافسةللمنتج أو العلامة في ذهن المس

استراتيجيات المنتج : تكوين المزيج التسويقي المناسب، وفي هذا الشأن نميز بين -  

، )استراتيجية توسيع التشكيلة، استراتيجية التصفية والتكيف واستراتيجية تنمية منتجات جديدة(

اق السوق، استراتيجية كشط استراتيجيات التسعير العامة التي تشمل على استراتيجية اختر

السوق واستراتيجية التوافق مع أسعار المنافسين، واستراتيجيات التسعير المتمايزة التي تكون 

حسب طبيعة الزبائن وحسب الزمن، أما استراتيجيات التوزيع فتشمل على التوزيع المكثف، 

لتسويقي التي تمر التوزيع الاختياري أو التوزيع الحصري، وأخيرا استراتيجية الاتصال ا

تحديد أهداف الاتصال التسويقي، تحديد الفئة المستهدفة : بمجموعة من المراحل المتمثلة في

  .وميزانية الاتصال، وضع الرسائل واختيار الوسائل، التنفيذ والتقييم

  

ولقد رأينا من خلال هذا الفصل أن كل مرحلة من مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي      

تهتم بدراسة حاجات المستهلك ابتداءا من الرسالة، الأهداف، تشخيص للتسويق 

وصولا إلى صياغة المزيج التسويقي الذي يجب أن يتوافق مع احتياجات السوق ...المنظمة،
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: المستهدف، وبهذا نكون قد أجبنا على السؤال الجوهري لموضوع البحث في جانبه النظري

ضمن تحقيق حاجات ورغبات المستهلك وأهداف الوحدة كيف يمكن صياغة استراتيجية تسويقية ت

التجارية للوسط التابعة للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية في ظل الظروف المحيطة 

  .المتغيرة والمتسارعة؟

  

وبقي لنا إلا أن نتعرض للفصل الموالي الخاص بدراسة الحالة للإجابة على هذه الإشكالية      

  . في شقها التطبيقي
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  4الفصل 

  UCRCدراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية وحدة 

  

  

بعدما تعرضنا إلى الجانب النظري للموضوع محل الدراسة من خلال الفصول الثلاثة      

السابقة، والذي حاولنا من خلاله التركيز على المفاهيم المتعلقة بالتسويق، الاستراتيجية، التخطيط 

ى عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق في المنظمة، والتي تتضمن تحديد الرؤية ثم التركيز عل

، )تشخيص البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة ( الاستراتيجية للمنظمة ورسالتها، تحليل الموقف 

تحديد الأهداف على مستوى المنظمة ككل وعلى مستوى الوظيفة التسويقية، وضع 

تجزئة السوق، القطاع السوقي ( م صياغة استراتيجية التسويق الاستراتيجيات المناسبة ث

، سوف نتعرض )المستهدف والتموقع التسويقي بالإضافة إلى تكوين المزيج التسويقي المناسب 

في هذا الفصل إلى تسليط الضوء على التخطيط الاستراتيجي للتسويق ومحاولة إسقاط المفاهيم 

دان، وذلك من خلال محاولة اقتراح خطة استراتيجية النظرية المتعلقة بالموضوع في المي

تسويقية للوحدة التجارية الجهوية للوسط بالبليدة التابعة للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية 

  .التي تعتبر رائدة في مجال الإلكترونيك في الجزائر

  

الإلكترونيك : إن الصناعة الإلكترونية تتضمن مجموعة من المجالات تتمثل أساسا في     

، أجهزة الاستقبال، ...التلفاز، الراديو،: الأجهزة السمعية والسمعية  البصرية( الواسع الجمهور 

، صناعة المركبات أو )صناعة المكاييل الإلكترونية مثلا ( ، الإلكترونيك المهني ..)الهوائيات،

مجال دراستنا  على   الخ، وسوف نحصر...العناصر التي تدخل في صنع الأجهزة الإلكترونية،

  ). EGP : Electroniques Grand Public( الإلكترونيك  الواسع  الجمهور

       

  :وسنتناول هذا الفصل من خلال المباحث التالية     

الــصناعة الإلكــترونية فــــي العــالم: المبحث الأول  

عرض عام للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية: المبحث الثاني  
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محاولة إعداد خطة استراتيجية للتسويق على مستوى الوحدة التجارية الجهوية : لمبحث الثالثا

.للوسط  

 

  :الصناعة الإلكترونية في العالم 1.4

يتجلى استخدام الإلكترونيك في معظم الصناعات في الوقت الحاضر، فهو يشمل أغلب      

نتجات متعددة على الصناعة الإلكترونية ونلاحظ كذلك اعتماد م...الأنشطة الصناعية، التجارية،

وتنحصر الصناعة الإلكترونية في أربعة مجالات رئيسية ...مثل السيارات، الساعات، الطائرات،

  :هي

  

  :صناعة المركبات الإلكترونية، حيث نميز بين -  

-Les semi(تضم نصف الموصلات ): Les composants actifs(المركبات النشيطة  -أ

conducteurs ( والأنابيب الإلكترونية)Les tubes électroniques.(  

  ...المركبات السلبية مثل المقاومات، المكثفات، -ب

  ).Les interconnections(وسائط الربط والتوصيل  -ج

  ).Les écrans plats(الشاشات المسطحة  - د

  

لواسعة الجمهور الإلكترونيك المهني، والذي يتضمن إلكترونيك التطبيقات المدنية غير ا -  

  ...النقل، الطب، الطيران،: مثل

  

ينحصر في مجموعة المنتجات، المعدات والبرامج ): EGP(الإلكترونيك الواسع الجمهور  -  

الإلكترونية الموجهة لعدد كبير من المستهلكين لاستخدامها من أجل إشباع حاجات أو الوصول 

لواسع الجمهور مجموعة المنتجات الناتجة عن إلى وظائف، وبالتالي يمكن اعتبار الإلكترونيك ا

  .سلسلة القيم الموجهة لعامة الجمهور على عكس الإلكترونيك المهني

  

سنويا، وذلك كما %  10إن الصناعة الإلكترونية في العالم تشهد نسبة نمو تقدر بـ      

  :يوضحه الشكل الآتي
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  ]155[ عالمتطور نمو الصناعة الإلكترونية في ال): 51(شكل رقم 

       

: يفسر هذا النمو بتطور التكنولوجيا التي أدت إلى ظهور وانطلاق منتجات جديدة مثل     

  ....الأجهزة المرتبطة بالأنترنت، الجيل الثالث من الهواتف النقالة، الشاشات المسطحة،

يات المتحدة إن الإنتاج العالمي من هذه الصناعة يوزع أساسا بين اليابان، أوروبا، الولا     

  :الأمريكية، الصين وباقي دول العالم، كما هو مبين بالجدول الموالي

  

  ]155[ توزيع الإنتاج العالمي للإلكترونيك بين أهم المناطق): 27(جدول رقم 

  المنطقة

 أو البلد

 ) €مليار ( الإنتاج 

 2006توقعات  2001

 378 291 (*)المجال الأوروبي الموسع 

 362 300أ.م.و

 256 195اليابان

: أهم الصناعات الآسيوية

 ماليزيا، كوريا، سنغافورة وتايوان
135 222 

 206 73الصين

: أهم الصناعات الأمريكية

 البرازيل، كندا، المكسيك

65 95 

 90 47باقي دول العالم

 1609 1122المجموع
  .النرويج وسويسرا+ اسلندا ) + دولة 25(الاتحاد الأوروبي (*) 
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وسنتعرض لهذا المبحث من خلال أخذ فكرة عن الصناعة الإلكترونية في كل من آسيا،      

فرنسا والولايات المتحدة الأمريكية، ثم نقوم بتوضيح أهمية دور الدولة في هذه الصناعة، وذلك 

  :كما يلي

  

  :الصناعة الإلكترونية في آسيا 1.1.4

ة في آسيا هي اليابان، الصين، سنغافورة، إن أهم الدول التي تمثل الصناعة الإلكتروني     

  .كوريا وتايوان

  

  :انــابــالي 1.1.1.4

تحتل الصناعة الإلكترونية في اليابان مركزا هاما مقارنة بإجمالي الصناعة وكذا بنفس      

  :الصناعة على مستوى العالم، وهذا ما يوضحه الجدولين الآتيين

  

  ]156[ ونية اليابانية من إجمالي الصناعةمكانة الصناعة الإلكتر): 28(جدول رقم 

 1995 1990 1985 1980 السنة

 12.1 12.1 10.8 6.4(%)الإنتاج 

القيمة المضافة 

(%) 

7.4 11.6 12.4 11.3 

  

 ]156[ حصة الصناعة الإلكترونية اليابانية عالميا): 29(جدول رقم 

الحصة من الإنتاج العالمي  

(%) 

الواردات / نسبة الصادرات

%)( 

 2.91 42.3الصناعة الإلكترونية
  

%  10.35نلاحظ من خلال الجدولين السابقين أن إنتاج الصناعة الإلكترونية اليابانية تمثل      

بالنسبة لإنتاج مجموع الصناعة خلال الفترة ما بين ) 4)/12.1+12.1+10.8+6.4: (المتوسط(

، وتمثل %) 6(حدة الأمريكية وفرنسا ، وهي نسبة معتبرة مقارنة  بالولايات المت1995و 1980

من الإنتاج العالمي، وهي نسبة معتبرة تدل على أهميتها في الاقتصاد %  42.3هذه الصناعة 

  .الياباني والعالمي



 258

  :وتتمثل أهم المؤسسات اليابانية العاملة في مجال الإلكترونيك في ما يلي     

بمتجر  1946الثانية مباشرة في ماي تأسست بعد الحرب العالمية :  Sony ]157[ مؤسسة -

" ماسارو إيبوكا"متعدد الأقسام ومتوقف النشاط في العاصمة طوكيو، وذلك من طرف المهندسين 

تحت اسم شركة طوكيو لهندسة الاتصالات بهدف تطوير المنتجات والتقنيات " أكيو مورينا"و 

هذه الشركة تعمل تحت اسم أصبحت  1985التي تساعد على بناء الاقتصاد العالمي، وفي عام 

SONY  المتألف من كلمتينSonus )صوت (وSonny )وقد استخدمت هاتان )الابن الصغير ،

الكلمتان لتكوين الاسم الحالي للشركة والذي يعني مجموعة من الشباب الذين يملكون الطاقة 

ها، حيث الرائدة في العالم في مجال نشاط SONYوالرغبة من أجل إبداع غير محدود، وتعد 

تشجيع الأفكار الخلاقة والابتكار الذي يساعد على تقديم العديد من : يكمن سر النجاح أساسا في

وبهذا نجدها ....المنتجات الجديدة إلى الأسواق، المحافظة على أعلى مستوى ممكن من الجودة،

  .2005كزيادة في الأرباح خلال الثلاثي الثاني من عام %  62حققت 

خلال  €مليار  2.55ما يعادل %  7.8لقد سجلت نمو رقم أعمالها بـ : Pionnerمؤسسة  -

  .2004الثلاثي الثالث من سنة 

  .تعد مؤسسة رائدة في مجال صناعة الهواتف النقالة في اليابان:  Necمؤسسة  -

  ....، Sharp  ،Mitsubishi électronics  ،Hitachi: إضافة إلى مؤسسات      

  

  :نـــالصي 2.1.1.4

تعتبر الصناعة الإلكترونية من أهم أقطاب الاقتصاد الصيني من خلال تحقيق نسبة نمو      

: ، حيث لها عدة منتجات من أهمها ]158[ سنويا خلال العشرية الأخيرة%  20تقدر بأكثر من 

، آلات التصوير الرقمية، وسائط التخزين DVDقاريء الأقراص المرنة، الناسخ، قاريء 

لإنتاج  TCLونجد من أهم المؤسسات العاملة في هذا المجال مؤسسة ...ة،والشاشات المسطح

الفرنسية من أجل توجيه الجهود لإنتاج  Thomsonالتلفاز والتي أبرمت اتفاق شراكة مع شركة 

مليون جهاز، حيث  22بقدرة إنتاجية سنوية تقدر بـ  DVDأجهزة التلفاز الملون و قاريء 

  .]159[ مليون جهاز في العام 18هناك توقع لمبيعات تعادل 

  

وتعد الصين من أهم المنتجين العالميين للصناعة الإلكترونية، وذلك كما يوضحه الشكل       

  :التالي الذي يبين حصتها من الإنتاج العالمي
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  ]515[ حصة الصين من الإنتاج العالمي في الصناعة الإلكترونية): 52(شكل رقم 

      

من الشكل السابق نلاحظ تطور الإنتاج بالنسبة لكل المنتجات المدرجة، ويأتي في مقدمتها      

، وهو ما يدل على هيمنة هذا المنتج على 2002عام %  50بنسبة تفوق  DVDقاريء 

  .المستوى العالمي

  

  ]160[  :سنغافورة 3.1.1.4

لسبعينيات من القرن الماضي عن طريق صنع بدأت الصناعة الإلكترونية بهذا البلد منذ ا     

المنتجات الإلكترونية واسعة الجمهور وتركيب النصف موصلات، ثم الانطلاق في إنتاج 

الأقراص الصلبة خلال الثمانينات وبعدها توجيه استثمارات هامة تخض صنع المركبات 

  .الإلكترونية

  

عام %  5.2و 2002عام %  4.2 وتشير الأرقام إلى أن هذه الصناعة عرفت نموا بـ      

  :عامل، ويفسر هذا بالعوامل الآتية 90000وتشغل أكثر من  2003

  .الإرادة السياسية للحكومة من خلال تسهيل إنشاء المؤسسات والتحفيزات الإدارية والجبائية -  

  .أهـمية البنى التحتية -  

  .كفاءة المورد البشري -  
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  :انكوريا الجنوبية وتايو  4.1.1.4

تكتسي الصناعة الإلكترونية أهمية بالغة في كوريا الجنوبية، وخير دليل على ذلك وجود      

، Daewoo électronicsو  LGمؤسسة : أهم الشركات العالمية العاملة في هذا المجال مثل

  :وتبرز هذه الأهمية من خلال الجدول التالي

  

] 161[ عالميا لكوريا الجنوبية وتايوانحصة صادرات الصناعة الإلكترونية ): 30(جدول رقم 

  93ص 

  تايوان  الجنوبيةكورياالبلد

 1996 1990 1980 1996 1990 1980السنة

 5.2 4 4.5 9.4 8.2 3.5المركبات الإلكترونية

EGP 4.5 10.3 7 6.6 4 1.9 

 3.3 4.7 4.9 3.5 3.6 1.3أجهزة الاتصال

 8.4 6.3 3.7 2.7 2.4 0.3أجهزة الكمبيوتر
  

  :بالشكل الآتي 1996يمكن تمثيل معطيات الجدول السابق للعام           

0
2
4
6
8

10

نسبة الصادرات (%)

بات آ لمر ا
ية ن ترو ك ل لإ ا

EGP أجهزة
صال ت لا ا

أجهزة
تر يو ب كم ل ا

المنتجات

ية ب نو لج يا ا يوانآور تا

  

  حصة صادرات الإلكترونيك كوريا الجنوبية وتايوان من الصادرات العالمية): 53(شكل رقم 

  ]من إعداد الطالب، معطيات الجدول السابق[ 1996عام 
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ابق نلاحظ أن كوريا الجنوبية لها حصة معتبرة فيما يتعلق بصادرات من خلال الشكل الس     

، أما تايوان فأعلى نسبة تمثل أجهزة 1996عام %  9.4المركبات الإلكترونية، والتي تقدر بـ 

  .من الصادرات العالمية لنفس السنة%  8.4الكمبيوتر بـ 

  

سنغافورة، كوريا الجنوبية، ( إن ما يميز الصناعة الإلكترونية في دول جنوب شرق آسيا     

  .هو انخفاض تكلفة المورد البشري والمادة الأولية) تايوان والصين

  

  :أ.م.و و  الصناعة الإلكترونية في فرنسا 2.1.4

بعد التعرض للصناعة الإلكترونية في أهم الدول الآسيوية، سنقوم بالتعرف على واقع هذه      

  .الأمريكية الصناعة في فرنسا والولايات المتحدة

  

  :الصناعة الإلكترونية في فرنسا 1.2.1.4

  :يمكن إبراز مكانتها في إجمالي الصناعة الفرنسية حسب الجدول الآتي     

  

  ]156[ مكانة الصناعة الإلكترونية بالنسبة للصناعة الكلية في فرنسا): 31(جدول رقم 

 1995 1990 1985 1980 السنة

 6.9 6.6 6.2 4.3(%)الإنتاج 

القيمة المضافة 

(%) 

5.6 7.6 7.9 6.8 

 

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن إنتاج الصناعة الإلكترونية بالنسبة لإجمالي الصناعة في      

  .1995سنة %  6.9فرنسا عرف تطورا ونموا ملحوظا وصل حتى 

 

اعة ويمكن توضيح النسب السابقة من خلال الأرقام الخاصة بالإلكترونيك المهني وصن     

المركبات الإلكترونية من خلال الجداول اللاحقة التي تبين عدد المؤسسات العاملة في هذا 

  ...المجال، رقم الأعمال ومعدل الصادرات،
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  :الإلكترونيك الواسع الجمهور -أ

  ]162[ في فرنسا EGPمؤشرات صناعة  ): 32(جدول رقم 

عدد  السنة

 المؤسسات

رقم الأعمال عدد العمال

رسم خارج ال

 )€مليون (

معدل 

 الصادرات

الاستثمارات 

 )€مليون (

1998 54 18197 5777 48.4 94 

1999 55 13710 3333 44.9 75 

2000 52 11214 3385 36.2 72 

2001 55 10228 3852 48.5 62 
  

 Thomson  ،Sagem: وتتمثل أهم المؤسسات الخاصة بالإلكترونيك الواسع الجمهور في     

 ،Kenwood  ،Philips France ،....  

 

تظهر مميزات هذه الصناعة في فرنسا من خلال الجدول : صناعة المركبات الإلكترونية -ب

  :الآتي

  

  ]162[ 2001مؤشرات صناعة المركبات الإلكترونية في فرنسا لسنة ): 33(جدول رقم 

 الاستثمارات الصادراترقم الأعمالعدد العمالعدد المؤسسات

 €مليار 2.2 €مليار 11.6 €مليار 18.35 75236 310

 

بين الإلكترونيك الواسع الجمهور  2001يمكن لنا مقارنة معطيات الجدولين السابقين لسنة      

  :وصناعة المركبات الإلكترونية وفق الشكل الآتي
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من إعداد [ 2001سا لعام بفرن EGPخصائص صناعة المركبات الإلكترونية و ): 54(شكل رقم 

  ]الطالب، معطيات الجدولين السابقين

  

من خلال ما سبق يتبين لنا أن الصناعة الإلكترونية الفرنسية تركز على المركبات، حيث      

، وتحقيق رقم 2001لعام  EGPمؤسسة في صناعة  55مؤسسة مقارنة بحضور  310نجد 

قريبا رقم أعمال صناعة الإلكترونيك الواسع مرات ت 5ويمثل  €مليون  18350أعمال يقدر بـ 

  .الجمهور

  

  :هي) صناعة المركبات(وأهم المؤسسات العاملة في الصناعة الميكروإلكترونية      

وهي عبارة عن مؤسسة فرنسية إيطالية مختصة في : STMicroelectronicsمؤسسة  -

  .2001عام  $يير ملا 6، وقد حققت رقم أعمال فاق "  Les Circuits dédiés"صناعة 

عبارة عن مؤسسة صغيرة ومتوسطة رائدة في صناعة السليسيوم : Scitecمؤسسة  -

"Silicium."  

، والتي تعد "Gaz Ultra purs"التي تختص في إنتاج الغازات النقية : Air Liquideمؤسسة  -

  ).Semi-conducteurs( ضرورية لصناعة النصف موصلات 

  .تبة الثالثة عالميا في صناعة وسائط الربط الإلكترونيالتي تحتل المر FCIمؤسسة  -
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  ]163[ :الصناعة الإلكترونية في أمريكا 2.2.1.4

 2003عام  $مليار  102تشير الأرقام أن سوق الإلكترونيك الواسع الجمهور بأمريكا بلغ      

، ]102)/102-113[(  % 11، وبالتالي هناك نسبة نمو تقارب 2004عام  $مليار 113و

ويرجع هذا النمو أساسا إلى الانتقال من التكنولوجيا القياسية إلى التكنولوجيا الرقمية، وتتوزع 

  :حسب المنتجات كما يلي 2004قيمة 

الهواتف، آلات التصوير، أجهزة : بالنسبة للأجهزة الإلكترونية المنزلية مثل $مليار 38 -  

  ...الكمبيوتر،

  ...،DVDو  CDالتلفاز، قاريء : البصرية مثلللأجهزة السمعية  $مليار  21 -  

  ...للأجهزة المحمولة كالهواتف النقالة، $مليار  17 -  

  .لألعاب الفيديو $مليار  11 -  

فيوزع بين المنتجات السمعية، الملحقات ووسائل التسجيل )  $مليار  26( أما الباقي  -  

  ...).الأشرطة، الأقراص الصلبة،(

  

  :ةـــدور الدول 3.1.4

كما رأينا سابقا، فإن الصناعة الإلكترونية تعرف نموا مما يزيد من حدة المنافسة على      

المستوى العالمي نظرا للتطور التكنولوجي المعتبر في هذا المجال، مما يدفع إلى ضرورة تدخل 

تدعيم البحث، السياسة : الدولة وتشجيع المؤسسات على الإبداع والابتكار من خلال

وفيما يلي سنتعرف على هذا الدور في أهم المناطق والدول التي تتركز فيها ...ية،الصناع

  .الصناعة الإلكترونية

  

  :تدعيم البحث 1.3.1.4

ويكون عن طريق الإعانات وعقود الدراسات، والجدول الآتي يوضح إعانات الدول      

  :الموجهة للبحث والتطوير في مجال الصناعة الإلكترونية
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  إعانات الدولة لتدعيم البحث والتطوير في مجال الإلكترونيك): 34(قم جدول ر

  ]155[ 2000لسنة 

 سنويا €مليار البلد

 2إلى  1.5الولايات المتحدة الأمريكية

 1.3إلى  0.8اليابان

 0.9أقل من أوروبا

 0.4أكثر من تايوان

  

  ]155[ ميكروإلكترونيةإعانات البحث والتطوير الخاصة بالصناعة ال): 35(جدول رقم 

المجموع هولندا تايوانكوريا فرنساألمانيااليابانأ.م.و البلد

 1230 50 60 110 110 130 220 550 €مليون

 100 4.07 4.87 8.94 8.94 10.57 17.9 44.71%النسبة

 

  :يمكن تمثيل معطيات الجدول السابق بالشكل التالي     

44%

18%

11%

9%

9%
5% 4%

و.م.أ بان يا ل ا يا ن لما أ سا ن فر ية ب نو لج يا ا آور يوان تا ندا ل هو
  

  نسب إعانات البحث والتطوير للصناعة الميكروإلكترونية ): 55(شكل رقم 

  ]من إعداد الطالب، معطيات الجدول السابق[ حسب أهم البلدان

  

حسب الشكل السابق، فإن الأرقام هي خير دليل على أهمية البحث والتطوير ومكانته ضمن      

دولة، حيث نجد في هذا الشأن أن الولايات الصناعة الإلكترونية، مما يؤدي إلى ضرورة تدخل ال

ثم اليابان تأتي  % 44.7المتحدة تحتل المرتبة الأولى في تقديم الإعانات الخاصة بالبحث بنسبة 
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و  %4.87، وفي الأخير كل من تايوان وهولندا بنسب % 17.9في المرتبة الثانية بنسبة 

  .على التوالي 4.07%

  

  :ةيالسياسة الصناع 2.3.1.4

وتعني مجموعة وسائل وأدوات التدخل ما عدا الإعانات، حيث ينمكن أن نتكلم في هذا      

  ...ترك حرية المنافسة، المساعدة في تمويل بناء المصانع، الجائزة الوطنية للجودة،: الإطار عن

الخاص بإنتاج النصف موصلات تم تمويل بناءه من طرف الدولة  Siemensمصنع : مثال

  .$مليار 1، ما قيمته  %50الألمانية بنسبة 

  

 2.4 عرض عام للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية:

يتناول هذا المبحث التعريف بالمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية، مهامها وأدوارها      

وأهدافها ثم إعطاء صورة عن الوحدة التجارية الجهوية للوسط التابعة لها، والتي هي محل 

  .    دراستنا

 

 1.2.4 بطاقة فنية عن المؤسسة:

تعتبر المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية مؤسسة اقتصادية عمومية رائدة في مجال      

الصناعة الإلكترونية في الجزائر، حيث مرت بمجموعة من المراحل منذ نشأتها وتطورت 

  .أنشطتها وهذا ما يتعرض له هذا المطلب

  

 1.1.2.4 التطور العام:

، لكن بداية 1969عام ) Sonelec(لقد تم التفكير في إنشاء المؤسسة الوطنية الإلكترونية      

، لتنتهي هذه العملية عام GTEIم من طرف الشركة الأمـريكية 1974الإنجاز كانت سنة 

بمدينة سيدي بلعباس، وكان الهدف من وراء إنشاء هذه المؤسسة يتمثل في تنمية وتطوير  1978

  :م فيما يلي1978لكترونية في الجزائر، حيث تمثلت أنشطتها عام الصناعات الإ

  .تركيب التلفاز الأبيض والأسود والتلفاز الملون -  

  ...).المذياع،( تركيب المنتجات الإلكترونية السمعية  -  

  .المركبات أو العناصر الإلكترونية -  
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البلاستيكية المستخدمة في الصناعة هياكل أجهزة التلفاز ومختلف القطع ( نشاط البلاستيك  -  

  ).الإلكترونية 

.Les Tubes Cathodiques Noirs et Blancs   -  

:وكان أهم الموردين لهذا المشروع المؤسسات التالية       

.فيما يخص جهاز التلفاز) ألمانيا(  SABA    *  

.Semi-conducteurs   )فيما يخص ) أ .م.و  NSC    *  

.المكثفات والمقاوماتفيما يخص ) إسبانيا (   Piher    *  

.Tubes Cathodiques N&B   )فيما يخص ) أ .م.و Clinton    *  

.فيما يخص المنتجات السمعية) هولندا (   Philips    *  

). 1978عام ( مليون دينار جزائري  1863وقد وصلت التكلفة النهائية للمشروع        

 

 2.1.2.4  نشأة المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية:

م تم هيكلة المؤسسة الوطنية الإلكترونية، حيث تمخض عنها مجموعة من 1982في عام      

  :المؤسسات المستقلة قانونا، تتمثل في

.ENIE المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية  -     

.ENIEM المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية  -    

.ENEL المؤسسة الإلكتروتقنية  -     

.ENTC المؤسسة الوطنية للهاتف والاتصالات  -     

.ENICAB المؤسسة الوطنية لصناعة الأسلاك والكوابل  -    

    

 320/ 82إن تأسيس المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية كان بموجب المرسوم رقم      

م، والمتضمن إنشاء المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية، 1982/ 10/ 23المؤرخ في 

، مقرها 01/ 88تحولت إلى مؤسسة عمومية اقتصادية في شكل شركة مساهمة بقرار رقم و

  .الرئيسي سيدي بلعباس وتختص في بناء وتركيب الأجهزة الإلكترونية
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  :تطور أنشطة المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية  3.1.2.4

  :لقد مرت أنشطة هذه المؤسسة بالمراحل التالية     

  ): 1990 - 1982( ة الأولى المرحل - 1

  :ما يميز هذه المرحلة هو التخصص في أماكن الإنتاج، حيث نجد الأنشطة الآتية     

  .تركيب أجهزة التلفاز الأبيض والأسود والتلفاز الملون -  

  .صناعة القطع البلاستيكية -  

  .المركبات الإلكترونية -  

  :لإلكترونية ممثلة بالجدول التاليوكانت وحدات المؤسسة الوطنية للصناعات ا     

  

جدول رقم (36): وحدات المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية ومهنها [من إعداد الطالب، 

]معطيات من الوحدة محل الدراسة  

تاريخ 

نهاية 

 الإنجاز

تاريخ 

بداية 

 الإنجاز

المهنة الموقع البيان/ الوحدة  

ولاية (تلاغ  1982 1986

سيدي 

)بلعباس  

ب الأجهزة تركي

 الإلكترونية السمعية

وحدة صناعة الأجهزة 

 السمعية

FAEA 

رأس الماء  1982 1986

ولاية سيدي (

)بلعباس  

صناعة الهوائيات 

 والمكاييل الإلكترونية

 وحدة صناعة الهوائيات

FANT 

المنطقة  1983 1985

الصناعية بن 

بوالعيد 

 بالبليدة

إنتاج الأجهزة 

الإلكترونية السمعية 

ةوالبصري  

وحدة ترقية الأجهزة 

 الإلكترونية

UPAE 

عين وسارة  1986 1989

ولاية (

)الجلفة  

إنتاج الأجهزة 

الإشعاعية وكراسي 

 أطباء الأسنان

وحدة صناعة الأجهزة الطبية

FERM 
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وخلال هذه الفترة تم إنشاء وحدات تجارية حسب المناطق من أجل تغطية كافة التراب      

  :الوطني

  .بلعباس سيدي: الغرب -  

  .البليـدة: الوسط -  

  .سطيـف: الشرق -  

  .الأغواط: الجنوب -  

  

سيدي بلعباس، : هذا إضافة إلى إنجاز وحدات لصيانة الأجهزة الإلكترونية في كل من     

  .الجزائر العاصمة والحروش بقسنطينة

   

  ):1998- 1991( المرحلة الثانية  - 2

  :طة، حيث نجدظهور إعادة تنظيم جديد حسب الأنش     

  .قسم الإلكترونيك الواسع الجمهور -أ

  .قسم المركبات الإلكترونية -ب

  .قسـم البلاستـيك -ج

  .قسم الأجهزة الطبية - د

  .قسم الإلكترونيك المهني -هـ

  :هذا التقسيم لم يعط النتائج المنتظرة منه نظرا للأسباب التالية     

  .إعادة التنظيم تطلب مضاعفة عدد المناصب -  

  .تسجيل خسارة في قسمي الأجهزة الطبية والإلكترونيك المهني -  

  .عدم الاستقلال المالي والمحاسبي للأقسام -  

  

  ):2000- 1999( المرحلة الثالثة  - 3

تقليص عدد المناصب، الاستقلال : تم خلال هذه الفترة صياغة مخطط توجيهي يتضمن     

  .لي عن قسم الإلكترونيك المهنيالمالي والمحاسبي للأقسام السابقة والتخ

  :ويتمثل شركاء المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية في المؤسسات التالية     

  Philips، )فرنسا(  Thomson، )كوريا الجنوبية(  Gold Star، )فلندا( Nokia: التلفاز -  

  ).كوريا الجنوبية(  LG، )هولندا(
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  Matsushitaو  Philips ،Gold Starكل من نجد ): Audio(المنتجات السمعية  -  

  ).اليابان(

  ).فرنسا (   Trophy ،Quetin ،Kontron: العتاد الطبي -  

  ).كوريا الجنوبية(  Daewoo: المكاييل الإلكترونية -  

  

  :التنظيم الهيكلي للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية 4.1.2.4

فرع : ونية إدارة عامة لها عدة فروع تتمثل فيللمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكتر     

الأملاك، فرع الإلكترونيك، الفرع الطبي، الفرع التجاري، فرع البلاستيك وفرع الإلكترونيك 

  :الواسع الجمهور، وذلك وفقا للشكل الآتي
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  :ت الإلكترونيةمهام وأهداف المؤسسة الوطنية للصناعا  2.2.4

بعد أن تعرفنا على المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية من خلال التعرض لنشأتها،      

مراحل تطور أنشطتها والتنظيم الهيكلي لها، نأتي في هذا المطلب لتوضيح مهامها، أدوارها 

  .وأهدافها

  

  :مهام المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية 1.2.2.4

البحث، التنمية،  : "المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية في) رسالة(همة تتمثل م     

الإنتاج، الاستيراد، التسويق، التركيب و الصيانة للمعدات والأجهزة الإلكترونية، والأنشطة 

  :أما المهام الجزئية فتتمثل في، "المرتبطة بفرع الإلكترونيك 

  ة و الأجهزة التامة الصنع،بالمواد الأولي الوحدات الإنتاجية تموين -

  ترقية المنتج المحلي تماشيا مع التكنولوجيا الحديثة، -

  ج لكل الوحدات التابعة لها،وضع البرام -

  جهزة و قطع الغيار الالكترونية،السوق الوطنية و المتاجر بالأ تموين -

  طني،توزيع المنتجات التامة الصنع عبر كامل التراب الو -

  .اتجاللمسة المحلية على المنت إضفاء العمل على -

  

، بل على المنتجات والتكنولجيا، وفي لا تركز على المستهلك   ENIEنلاحظ أن رسالة      

نحن في المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية : " هذا الإطار يمكن أن نقترح المهمة التالية

يم وتوفير منتجات وخدمات نسعى إلى أن يعيش المستهلك ويحيى الصوت والصورة، وذلك بتقد

  "ذات جودة عالية تعتمد على أحدث التكنولوجيا في مجال الصناعة الإلكترونية 

  

  :أدوار المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية  2.2.2.4

لكترونيــة ية أول و أكبر منتج للصنـاعات الإالمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترون تعد     

ية كبيرة في تطوير الـصناعات الإلكترونية لي فهي تشارك بفعالبالـتا، وفي الـجزائر

 فسة الوطنية و الأجنبية وسعيها إلىذلك من خلال سعيها إلى الدخول بقوة في المناالوطنيــة، و

  .تقليص الفاتورة الجزائرية لاستيراد المنتجات الالكترونية

  

  :على مستوى المؤسسة تتمثل في لتحقيق الدور الكلي السابق فهي تقوم بأدوار جزئيةو     
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  المؤسسة قصد تماشيا مع التكنولوجيا الحديثة، التكوين المستمر لإطارات -

  لية،العمل على تغطية السوق المح -

  العمل على امتصاص اليد العاملة، -

عن  دالمساهمة في تمويل الخزينة العامة من خلال الضرائب بالإضافة إلى تقليل الاستيرا -

و في المقابل تصدير  ،ل الواردات و ما ينتج عنه من تقليص خروج العملة الصعبةطريق إحلا

  نية الدولة موارد بالعملة الصعبة،الفائــض الذي يدر على ميزا

  .توفير المنتجات ذات التقنيات الحديثة والمتطورة -

  

  :أهداف المؤسسة الوطنية للصناعات الوطنية 3.2.2.4

  :لعناصر الآتيةفي ا ENIEتتلخص أهداف      

ضمان بلوغ الأهداف ذات  تطوير القدرات الوطنية خاصة في مجال الدراسات قصد -

  الأولويـة في المخطط الوطني للتنمية،

  ي تتماشى مع التكنولوجيا الحديثة،استحداث و تطوير منتجات الأجهزة الالكترونية لك -

  ،الاهتمام بالعمل الإنتاجي أكثر من العمل الإداري -

  :نشاء الوحدات التاليةإ -

  ناعة الأجهزة الالكترونية بباتنة،وحدة ص*   

  زة الراديو للاتصال بخميس مليانة،وحدة صناعة أجه*   

  

  :)UCRC(الوحدة التجارية الجهوية للوسط  3.2.4

كما رأينا سابقا لدى تعرضنا لأنشطة المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية والتنظيم      

أنه لديها أربعة وحدات تجارية تتوزع حسب أهم المناطق الجغرافية من أجل  الهيكلي لها،

: الشرق( الوصول لتغطية كامل التراب الوطني، حيث نجد هناك أربعة وحدات تجارية جهوية 

، وما يهمنا في بحثنا هذا هو )الأغواط: البليدة والجنوب: سيدي بلعباس، الوسط: سطيف، الغرب

  .وية للوسط بالبليدةالوحدة التجارية الجه

  

يتعرض هذا المطلب إلى التعريف بالوحدة، مهامها وأدوارها ثم التعرف على التنظيم      

  :الهيكلي لها، وذلك كما يلي
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  :التعريف بالوحدة 1.3.2.4

تعد الوحدة التجارية الجهوية  للوسط من بين الوحدات التجارية الأربعة التابعة للمؤسسة      

عات الإلكترونية، وهي تقع بالمنطقة الصناعية بن بوالعيد بالبليدة، حيث تبعد عن الوطنية للصنا

كلم، يحدها شمالا الشركة الوطنية للأعمال الكيماوية، جنوبا مؤسسة  2المقر الولائي بحوالي 

توزيع التجهيزات المنزلية، شرقا المؤسسة الاشتراكية لبناء العمارات أما غربا فنجد فندق 

  .الأنيق

، 1985قبل سنة ) CRPE(كانت تسمى هذه الوحدة بالمركز الجهوي للخدمات الإلكترونية      

حيث تفرع عنها عدة ورشات ) UPE(ثم أصبحت تعمل تحت اسم وحدة الخدمات الإلكترونية 

  ).تيزي وزو، الأخضرية، المدية والجزائر العاصمة(إلكترونية بالوسط 

بالوحدة التجارية الجهوية للوسط نظرا لتوسيع أصبحت تسمى  1994ومع بداية عام      

نشاطها، حيث أصبح يشمل خدمات ما بعد البيع وتوزيع منتجات المؤسسة الوطنية للصناعات 

البليدة، البويرة، بومرداس، تيزي وزو، تيبازة وعين : الإلكترونية وتوفيرها للولايات التالية

  .يحالدفلى، إضافة إلى دعم هذه الولايات بورشات تصل

  

  :المهام والأدوار  2.3.2.4

  :لهذه الوحدة مهمتان رئيسيتان تندرج تحتهما عدة مهام جزئية تتمثل في     

  :تقديم الخدمات الإلكترونية من خلال - 1

  .صيانة الأجهزة الإلكترونية في ورشات التصليح -  

  .تموين ورشات التصليح بقطع الغيار -  

  .تقديم خدمات ما بعد البيع -  

  .الضمان للمنتجات تامة الصنع -  

  :تحقيق عملية التوزيع للمنتجات تامة الصنع وقطع الغيار مع مراعاة - 2

  .العمل على تحسين الصورة الذهنية لمنتجات المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية -  

  .المشاركة في التظاهرات التجارية والمعارض -  

  

  :لتجارية الجهوية للوسطالتنظيم الهيكلي للوحدة ا 3.3.2.4

  : ، وذلك وفقا للشكل التاليمصالحال مجموعة من تزاول الوحدة أنشطتها في إطار     
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  :محاولة إعداد خطة استراتيجية للتسويق على مستوى الوحدة  3.4

دافها وأدوارها بعد تعرفنا على الوحدة التجارية الجهوية للوسط من خلال التعرض لأه     

للوحدة نظرا لأنها ترتبط بالمؤسسة  ةوالتنظيم الهيكلي لها، نأتي لمحاولة اقتراح خطة استراتيجي

  .الوطنية للصناعات الإلكترونية وليست مستقلة عنها، وبالتالي فهي لا تتمتع بسلطة القرار

  

اخلية والخارجية عن نتناول هذا المبحث بالبدء أولا في تحليل وتشخيص بيئة الوحدة الد     

طريق دراسة أهم المتغيرات، ثم التعرف على المزيج التسويقي لها وفي الأخير تحديد الفرص 

عفها، إضافة إلى اقتراح توجهات والتهديدات التي تميز المحيط الخارجي للوحدة ونقاط قوتها وض

  .استراتيجية للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية في إطار نتائج تشخيص المحيط

  

  :البيئة الخارجية للوحدة 1.3.4

إن نقطة البداية عند إعداد الخطط الاستراتيجية هي دراسة ما يحيط بالمنظمة من عوامل      

، وهو ما نسعى للتعرف عليه ضمن هذا المطلب من ومتغيرات تؤثر على نشاطها المستقبلي

خلال دراسة أهم متغيرات البيئة الخارجية العامة للوحدة، عناصر بيئتها الخارجية الخاصة وما 

  .يميز محيطها الداخلي

  

  :تشخيص البيئة الخارجية العامة 1.1.3.4

  :البيئة القانونية - 1

  .قتصادية العمومية وفروعهاالمتعلق بتوجيه المؤسسات الا 88/01القانون  -  

  .المـتعلقة بشــروط تجار الجملة والوكلاء] 20/08/1990[ 60الدورية  -  

  .القانون الـتجاري -  

  .قانون الاستثمارات -  

  .المتعلق بحماية المستهلك 89/02القانون  -  

  .الخاص بالسجل التجاري 90/22القانون  -  
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  :يةالبيئة الاقتصادية والاجتماع - 2

  :والتي تظهر من خلال الجدول التالي: مؤشرات الاقتصاد الكلي -  

  ]1[ أهم مؤشرات الاقتصاد الكلي الجزائري):  37(جدول رقم 

  2003  2002  2001  2000  السنة/ المؤشر 

PNB/ عدد

  )$(السكان 

1707.7  1698  1575  1855.1  

معدل النمو لإنتاج 

  القطاع العام

1.7  0.3  -  1.1  0.4  

صرف سعر ال

المتوسط 

  )ج.د=...1$(

75.2569  77.26  79.68  77.39  

معدل البطالة 

)%(  

29.77  27.3  -  23.7  

عدد السكان 

)×1000(  

30386  30836  31357  31848  

الديون الخارجية 

مجموع / 

  الصادرات

19.8  22.21  22.07  17.74  

  2.3  2.1=  ) 2002-1999(  المتوسط  معدل التضخم

     

 %10.2وهو يمثل  $مليار 65.7، فقدر بـ 2003لسنة ) PIB(خلي الخام أما الناتج الدا     

 )%12.2ومصر  %24.9المرتبة الثالثة بعد جنوب إفريقيا ( الإفريقيةللدول  PIBمن مجموع 

  .11ص ] 164[

  

، %96.74، %97.15: وفيما يخص نسبة الصادرات من المحروقات فهي تمثل النسب     

  .على الترتيب 2004، 2003، 2002، 2001ت خلال السنوا 97.92%، 98.07%

تخفيض نسبة المخاطرة الجزائرية من قبل الشركة الفرنسية لضمان التجارة الخارجية  -  

)Coface (وفق الجدول التالي 4إلى أ:  
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  ]165[ تصنيف الدول حسب درجة المخاطرة): 38(جدول رقم 

  التقييم  الدرجة  الدولة

  فرنسا -أ .م.و - ألمانيا 

  بريطانيا -ان الياب

وضع سياسي واقتصادي مستقر جدا ويؤثر إيجابيا   1أ

على تصرفات الدفع للمؤسسات التي تبقى قدراتها 

  .جيدة واحتمالات عدم القدرة على الدفع ضعيفة جدا

  المجر - كوريا الشمالية 

  ماليزيا - الإمارات العربية 

إمكانيات عدم القدرة على الدفع ضعيفة والمحيط   2أ

دي والسياسي وتصرف المؤسسات في مجال الاقتصا

  الدفع أقل مستوى

  جنوب إفريقيا -الهند 

  الصين -بولونيا 

تصرف المؤسسات في مجال الدفع أقل فعالية   3أ

وإمكانية تأثره بتغيرات المحيط الاقتصادي والسياسي 

واحتمالات بلوغ عدم القدرة على الدفع ضئيلة 

  .ومتواضعة

  ديةالعربية السعو - الجزائر 

 - المغرب  –تونس 

  المكسيك

  رومانيا

تصرف متوسط أو معتدل في مجال الدفع، قدرة   4أ

الدفع لدى الدولة يمكن أن تتأثر من خلال محيط 

اقتصادي وسياسي مؤهل للتراجع والتقهقر، ووجود 

إمكانية لأن يؤدي ذلك مجددا إلى مشاكل في مجال 

  .الدفع التي تظل مقبولة

  

صنف تقرير أمريكي صادر عن معهد : من الاقتصاديات المفتوحة 118ة الجزائر في المرتب -

عالميا في  118، الجزائر في المرتبة 2004الخاص بحرية الاقتصاد العالمي لسنة " فرازار"

ترتيب الدول التي تتمتع باقتصاديات مفتوحة تساعد على مزاولة النشاط الاستثماري، حيث 

ا رئيسيا في تأخر الجزائر واعتبرته بالمعرقل وغير المشجع اعتبرت الدراسة النظام البنكي سبب

  ].166[ على الاستثمار الأجنبي وجذب رؤوس الأموال

" أموال ترقية التنافسية الصناعية"الدخول في إعادة هيكلة المؤسسات العمومية وخلق حساب  -  

جل جعلها ، حيث يخص تمويل المؤسسات الصناعية من أ2000المتضمن في قانون المالية 

  .تنافسية

- 2002[يمثل الجدول التالي تطور احتياطي الصرف في الجزائر للفترة : احتياطي الصرف -  

2005:[  
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  ]1[ ]2005-2002[احتياطي الصرف للفترة ): 39(جدول رقم 

نهاية ديسمبر   الفترة

2002  

جويلية   2004نهاية ديسمبر   2003نهاية سبتمبر 

2005  

القيمة 

  )$مليار(

23.5  30  41  50  

     

نظرا لأن (إن تطور احتياطي الصرف يرجع أساسا إلى الارتفاع في أسعار البترول      

  ).الاقتصاد الجزائري هو اقتصاد ريعي معتمد في مداخيله على البترول بالدرجة الأولى

من حاجيات الدول العربية تأتي من  %92الاقتصاديات العربية رهن تبعية دائمة، حيث  -  

  .%8في حين تبقى نسبة المبادلات البينية أقل من  الخارج،

التي بإمكانها مواجهة فتح  PMEاعتبر وزير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أن عدد  -  

يمكنها الصمود أمام التنافس  %4أقل من (ألف  300آلاف مؤسسة من بين  10السوق تقدر بـ 

لأوروبي والانضمام إلى المنظمة العالمية الكبير الذي يفرضه تطبيق اتفاق الشراكة مع الاتحاد ا

  ).للتجارة

انضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة وما يترتب عنه من آثار وانعكاسات إيجابية  -  

  :92-91ص ] 167[ وسلبية، نلخصها فيما يلي

  : الآثار السلبية/ أ

ة مصدرها التحصيلات من المداخيل الجبائي %25تراجع إيرادات الخزينة نظرا لأن أكثر من * 

  .الجمركية

السوق الجزائرية سوف تكون مفتوحة على المنتجات الأوروبية ، وبالمقابل نظيرتها لا تستقبل * 

  .منتجات صناعية جزائرية

لن يصمد المنتج المحلي أمام منافس قوي مما يؤدي إلى غلق المؤسسات وتسريح العمال، * 

  .وضاع الاجتماعيةوبالتالي يكون هناك تأثير سلبي على الأ

  :الآثار الإيجابية/ ب

  .استيراد التكنولوجيا الحديثة مما يسمح بتخفيض تكلفة الإنتاج* 

  .خلق جو من المنافسة وتعزيزها* 

  .تسهيل دخول الصادرات الجزائرية إلى الأسواق الأوروبية* 

  



 280

سنويا،  %10ة يقدر بـ لقد رأينا سابقا أن معدل النمو في الصناعة الإلكتروني :البيئة الدولية - 3

دول جنوب شرق آسيا، : كما أن تركيز هذه الصناعة موجود في أربعة مناطق من العالم هي

اليابان، أوروبا وأمريكا، وبالمقابل نجد هناك مؤسسات أوروبية لها مراكز إنتاج في الدول 

  .لفرنسيةا Thomson: الآسيوية نظرا لانخفاض تكاليف اليد العاملة والمواد الأولية مثل

  

  :حيث تتميز بالخصائص التالية :البيئة التكنولوجية - 4

من رقم  %20أهمية البحث والتطوير، حيث نجد في صناعة النصف موصلات تمثل  -  

  .بالنسبة لوسائط الربط %10الأعمال، و

  .122ص ] 168[ سنوات 5التطور السريع، وبالتالي تصبح المنتجات مهملة بعد  -  

تكنولوجيا الخاصة بالإلكترونيك الواسع الجمهور تؤثر مباشرة على النشاط إن تطور ال -  

ومستقبله، وبالتالي التأثير على الأوضاع التنافسية، وهذا بعد ظهور التكنولوجيا الرقمية مع نهاية 

  .التسعينيات

  ).LCD(ظهور الشاشات المسطحة  -  

ن نطويها لتصبح أقل حجما، سوف تظهر مستقبلا شاشات جديدة مسطحة ومرنة يمكن أ -  

  ". Nouveaux semi-conducteurs organiques" وهذا بفضل الوصول مؤخرا إلى صنع 

  

  :)البيئة التنافسية(البيئة الخارجية الخاصة  2.1.3.4

  

  :هناك خمسة خصائص تميز الصناعة الإلكترونية العالمية: العولمة كنمط للمنافسة - 1

  .ث والتطويرمســتوى عالي لنفقات البح*   

  .وجود منتجات متجانسة في مختلف الدول*   

  .أهمية اقتصاديات السلم*   

  .الأولوية للجودة والسعر*   

  .حدة الـمنافسة علــى المستوى العالمي*   
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   :هيكل المنافسة - 2

عند إعطاء  1995إن انطلاق المنافسة في هذا المجال كان ابتداء من عام : أهم المنافسين -أ

ضوء الأخضر لفتح السوق الجزائرية، مما أدى إلى ظهور منافسين، وذلك كما يوضحه ال

 :الجدول الآتي

 

  .148ص ] 168[ أهم المنافسين للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية): 40(جدول رقم 

  ترتيب الشريك العالمي  الشريك العالمي  المؤسسة المنافسة

Sentrax Samsung  4  

Bya  Thomson   عالميا 15بين من  

Ababou  Philips  2  

Es- Salem  LG  4  

Attia  Daewoo   عالميا 15من بين  

TVC -plus  Sony  1  

  

- Bya وهي الشريك الرسمي لـ 1993تأسست عام  :للإلكترونيك ،Thomson  ،في الجزائر

: لين، الإلكترونيك المهني والملتيمديا، عدد العامEGP: تقع بوهران ومجالات عملها تتمثل في

: بطرح صنفين من أجهزة التلفاز 2005، ولقد قامت عام ] 169[ )إطارا 20من بينهم ( 170

 .ج.د 35500سم يباع بـ  74ج والثاني .د 11500سم يباع في السوق بسعر  37الأول 

- Ababou الشريك الرسمي لشركة : ]170[ للإلكترونيكPhilips  ،الهولندية في الجزائر

، Cristorبرج بوعريريج، وهي تركب وتوزع منتجاتها تحت العلامة يوجد مصنعها بولاية 

  .أجهزة التلفاز، البطاقات الإلكترونية، الأجهزة السمعية وأجهزة الاستقبال: والمتمثلة في

صنع منتجات ذات جودة ( " تتبع هذه المؤسسة استراتيجية التموقع في الطبقة المتوسطة      

  . ، حيث مدة الضمان المقدمة هي سنتين) "وسعر متوسط للطبقة المتوسطة 

لها هدف غزو السوق الجزائري من خلال إتباع استراتيجية التنويع : ]LG ]171 مؤسسة -

وجودة المنتجات، حيث قامت مؤخرا بإنجاز مصنعين خاصين بالإلكترونيك والإلكترومنزلي 

  .بولاية تبسة
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التي تتحكم في التكنولوجيا الرقمية المتمثلة وتتمثل في منتجات المؤسسات : المنتجات البديلة -ب

 CDما يتعلق بقاريء : مثلا(في أجهزة الإعلام الآلي والاتصالات التي تقدم نفس المنفعة 

، الربط بالأنترنت الذي يمكن من مشاهدة القنوات الفضائية والحصول على خدمات DVDو

راديو مثلا يمكن له الحصول على ، وبالتالي عوض أن يقوم المستهلك باقتناء جهاز ...)أخرى،

كمبيوتر مع الاستفادة من وظائف ومنافع أخرى، وفي هذا الشأن تشير التقديرات إلى أن سوق 

لكمبيوتر  %8.5بالنسبة للكمبيوتر المحمول و 2007عام  %10.8الكمبيوتر سيعرف نموا بنسبة 

  ].172[ المكتب

  

" ولوجيات الإعلام والاتصال الخاصة بمشروع وفي الجزائر نجد مبادرة وزارة البريد وتكن     

سنوات  5على مدى  $مليار 5ضمن برنامج أسرتك الذي يتضمن استثمار " كمبيوتر لكل عائلة 

وفق إجراءات تشمل قروضا لتسهيل عملية اقتناء أجهزة الكمبيوتر لكل ) 2010إلى غاية (المقبلة 

سنوات، كما يهدف هذا  3هريا لمدة ج ش.د 1350فرد يملك حساب جاري أو بنكي يدفع مبلغ 

(*)] 173[ البرنامج إلى توصيل شبكة الأنترنت إلى العائلات
1.  

  

في هذا الإطار يمكن الحديث عن ثقافة المستهلك الجزائري وميله لمنتجات : ضغط الزبائن -ج

المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية، فحسب استقصاء قمت به لمعرفة شهرة علامة 

، وفيما يخص جودة التلفاز يعرفون المؤسسة وعلامتها %90ة وجدت أن هناك بالتقريب المؤسس

 %10.1راضين،  %48.1من العملاء راضين تماما،  %40.4فهناك  ENIEالملون لـ 

  .126ص ] 174[ غير راضين %1.4محايدين و

  

، مما تتعامل المؤسسة مع مجموعة كبيرة من الموردين الغير مركزين: ضغط الموردين - د

  .يضعف القوة التفاوضية لهم، فبالنسبة للتلفاز مثلا نجد هناك أربعة موردين من بلدان مختلفة

  

  

  

  

                                                 
1  

 107فرد، فكانت النتيجة أن أجاب  120نة عشوائية تتكون من على عي" ؟ ENIEهل تعرف العلامة : " قمت بطرح السؤال التالي(*) 
  .منهم بالإيجاب والباقي بلا
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    :البيئة الداخلية للوحدة 3.1.3.4

  :وذلك من خلال حساب النسب المالية: تشخيص الوظيفة المالية - 1

  الأصول الثابتة/ الأموال الدائمة = نسبة التمويل الدائم / أ

  2002  2002  2001  السنة

  189282960.33  133138227.8  317919339.68  )ج.د(الأموال الدائمة 

  18030329.51  22587798.87  27479764  )ج.د(الأصول الثابتة 

  10.49  5.89  11.57  نسبة التمويل الدائم 

 .نستنتج أن الأموال الدائمة تغطي الأصول الثابتة

 

  الأصول الثابتة/  الأموال الخاصة= نسبة التمويل الذاتي / ب

  2003  2002  2001  السنة

الأموال الخاصة 

  )ج.د(

317564677.26  132940678.48  189085411.01  

الأصول الثابتة 

  )ج.د(

27479764  22587798.87  18030329.51  

  10.48  5.88  11.55  نسبة التمويل الذاتي

  .هناك قدرة للوحدة على تغطية أصولها الثابتة بأموالها الخاصة

  

  مجموع الديون/ الأموال الخاصة: الاستقلالية المالية /ج

  2003  2002  2001  السنة

الأموال الخاصة 

  )ج.د(

317564677.26  132940678.48  189085411.01  

مجموع الديون 

  )ج.د(

37200320.38  72655100.39  72425794.86  

نسبة الاستقلالية 

  المالية

8.53  1.82  2.61  

  .ديون، مما يزيد من ثقة الدائنين للوحدةالأموال الخاصة تغطي كل ال
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  مجموع المصاريف/ مصاريف المستخدمين = نسبة مصاريف المستخدمين / د

  2003  2002  2001  السنة

مصاريف 

  المستخدمين 

28808334.74  29745194.57  31620565.63  

  112056276.36  106202969.96  101647946.71  مجموع المصاريف

  28.21  28  28.34  )%(النسبة 

نظرا لتقليص عدد العمال، حيث هناك خمسة عاملين أحيلوا على  2002انخفاض النسبة عام 

  .التقاعد

  .تشير الأرقام السابقة أن الوحدة تتمتع بوضعية مالية جيدة     

  

للوحدة نقطتي بيع في كل من المعرض المتواجد بنادي : تشخيص مصلحة القوى البيعية - 2

حسيبة بن بوعلي بالجزائر العاصمة، إضافة إلى المخزن المركزي الصنوبر البحري وشارع 

  :بالوحدة، وفيما يلي تطور رقم أعمال الوحدة

  

  ]مصلحة القوى البيعية[ تطور رقم أعمال الوحدة التجارية الجهوية للوسط): 41(جدول رقم 

  2003  2002  2001  السنة

  308603463.15  202475172.52  226739430.95  )ج.د(رقم الأعمال 

  34.39  - 11.98  -  )%(نسبة النمو 

× ) nرقم الأعمال للسنة )]/ n -1(رقم الأعمال للسنة  – nرقم الأعمال للسنة = ([نسبة النمو 

100  
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  :ويمكن تمثيل معطيات الجدول السابق بالشكل التالي     

0
50000000

100000000
150000000
200000000
250000000
300000000
350000000

2001 2002 2003
السنة

مال
لأع
م ا
رق

  

  ]إعداد الطالب، معطيات الوحدةمن [ تطور رقم الأعمال): 58(شكل رقم 
  
  

  :تشخيص مصلحة الموارد البشرية - 3

بـ  1994قدر عدد الأفراد العاملين لدى المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية عام      

 2001عامل، لينخفض هذا العدد سنة  3800يقدر بـ  1999فرد، بينما كان عددهم سنة  6500

   :212ص ] 175[ فرد موزعين كما يلي 3585ويصبح 

  302: المهــندسيـن -               393: إطارات الإدارة -  

  1923: أعـوان التأهيل -               967: التقــنييــن -  

  

، %44.84بنسبة  2001و  1994تدل الأرقام السابقة على تناقص عدد الأفراد بين سنتي      

  .وهذا نظرا لتسريح العمال

  

لتكوين الأفراد خاصة بعد فقدان المؤسسة لمركز التكوين الذي كان تابعا لها، وهناك غياب      

وبالتالي فالمصدر الوحيد هو الاستفادة من خبرات وتجارب العمال المحيطين، والسعي إلى التعلم 

  .229ص ] 176[ من المشاكل والصعوبات التي تعترض العامل أثناء القيام بعمله

  

يقدر بـ  1998ة التجارية الجهوية للوسط فنجد عدد العاملين عام أما على مستوى الوحد     

عاملا عام  79، بينما انخفض هذا العدد إلى )35: ، التنفيذ42: ، التحكم18: التأطير(فردا  95

2004.  
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  .ويلاحظ على مستوى هذه الوحدة عدم وجود تكوين للأفراد وانعدام الحوافز     

  

  :وى الوحدةالمزيج التسويقي على مست 2.3.4

قصد التعرف على عناصر المزيج التسويقي على مستوى الوحدة ارتأيت تناول كل عنصر      

  :على حدى، وذلك كما يلي

  

  :جــالمنت 1.2.3.4

تتنوع منتجات المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية الخاصة بالإلكترونيك الواسع      

  ....،CD ،Home Cinéma، قاريء DVDأجهزة التلفاز، قاريء : الجمهور، حيث نجد

  

 Magic plus ،Joy: (سم 37التلفاز الملون  -: وفيما يتعلق بأجهزة التلفاز نجد هناك     

max.(  

 Flatrone2 ،Magic: (سم 55التلفاز الملون  -                                           

Champ،.(...  

 Perfect Vision ،Real: (سم 74التلفاز الملون  -                                           

Vision ، Dream Vision .(  

  

لدليل علة وجود تجزئة تسويقية حسب قدرة ورغبة المستهلك،  ENIEإن تنوع منتجات      

كما يعتبر المنتج ذا سمعة وقيمة في السوق المحلي مقارنة بالعلامات الأخرى، وله تقنيات 

نظرا لعقود الشراكة بين أهم  EGPلتطور الحاصل في صناعة وخصائص تتماشى مع ا

  .Philipsو  LG ،Sumsung: المؤسسات العالمية المتخصصة في هذه الصناعة مثل

  

بالإضافة إلى ما سبق هناك شبكة واسعة لخدمات ما بعد البيع، وذلك بوجود عدة ورشات      

  .دة عامينللصيانة والتصليح، كما أن منتجات المؤسسة مضمونة لم
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  :عرــالس 2.2.3.4

ما يلاحظ على المستهلك الجزائري ميله لمنتجات المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية      

جودة، /مقارنة بالمنتجات المنافسة رغم الارتفاع النسبي، وهو ما يبرر عمل العلاقة سعر

ية للمنافسين، ويمكن ، هذا وتعد أسعار هذه المؤسسة مرجعENIEوبالتالي تفضيل منتجات 

  :توضيح أسعار البيع بالتجزئة لأهم المنتجات من خلال الجدول الآتي

  

  ]مصلحة القوى البيعية[ )2005ماي (أسعار منتجات الوحدة بالتجزئة ): 42(جدول رقم 

السعر بكامل الرسوم نقدا   المنتج

  )ج.د(

السعر بكامل الرسوم بشيك 

  )ج.د(

Perfect Vision 74 cm 97970  97000  

Real Vision 74 cm  46434.4  45974.4  

Dream Vision 74 cm  31455.21  31143.21  

Flatrone2/ 55 cm  27402.17  27130.17  

Magic Champ/ 55 cm  20048.28  19849.28  

Magic plus/ 37 cm  11815  11698  

VCR CC461 TV  13818.14  13681.14  

Chaîne DS 800  17504.02  17330.02  

Chaîne MV 800  23060.78  22831.78  

Micro Chaîne  10976.88  10867.87  

  760.19  768.19  عناصر 7: هوائي

  944.7  954.7  عنصر 20: هوائي

  1778.09  1796.09  عنصر 56: هوائي

Home Cinéma 38825.25  38440.25  

DVD  29402  29110  

  .هذا وتطبق الوحدة سياسة البيع بالتقسيط     
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  :توزيعــال  3.2.3.4

نادي الصنوبر البحري وشارع (تملك الوحدة نقطتي بيع دائمتين توجدان بالجزائر العاصمة      

  .، حيث تعتمد على رجال بيع متخصصين في الإلكترونيك)حسيبة بن بوعلي

  

  :أما فيما يخص قنوات التوزيع، فيمكن التمييز بين     

  :القناة المباشرة/ أ

  :للوسط               المستهلك،        أوالوحدة التجارية الجهوية 

  .نقطــة البــيع                            المستهلك

يقوم رجل البيع بتوضيح خصائص ومعطيات المنتج المرغوب في شرائه لتلبية حاجة      

  .المستهلك

  

  :القناة القصيرة/ ب

  .كالوحدة              تجار التجزئة              المستهل

وهناك قناة أخرى هي البيع للتعاونيات والتي بدورها تبيع للمستهلك، أما فيما يخص تجار      

الجملة فتربطهم عقود بالمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية، وما الوحدة إلا عبارة عن 

  .وسيط بين المؤسسة الأم وتاجر الجملة

  

  :وبالنسبة لوسائل التوزيع فنجد     

حنتان تضمنان نقل المنتجات تامة الصنع وقطع الغيار من محطة القطار إلى الوحدة شا: النقل -

تضمن نقل الأفراد إلى المهمات الخاصة  Renault Kongoونقاط البيع، سيارات من نوع 

  .وقطع الغيار إلى ورشات التصليح والصيانة

مة الصنع وآخر صغير للوحدة مخزنين أحدهما كبير يستخدم في تخزين المنتجات تا: التخزين -

  .توجه إليه قطع الغيار

  

  :الاتصال التسويقي  4.2.3.4

نظرا لعدم استقلال الوحدة فهي لا تقوم بالإعلان عن المنتجات، بل يكون على مستوى      

المؤسسة الأم من خلال التلفزيون، الواجهات الإشهارية عبر الطرق، الملصقات المقدمة إلى 



 289

والإعلان في الجرائد اليومية، كما للمؤسسة موقع إلكتروني يبين تجار الجملة والتجزئة، 

  .خصائصها ومنتجاتها

  

وبالتالي فنشاط الوحدة فيما يخص الاتصال التسويقي يقتصر على تنظيم المعارض التجارية      

 25سنويا من أجل ترويج المبيعات، حيث كان هناك معرض بولاية المدية امتد خلال الفترة من 

  :، وكانت الأسعار كما يوضحها الجدول التالي2005أوت  31إلى  جويلية

  

  ]مصلحة القوى البيعية[ )2005أوت (الأسعار الخاصة بترويج المبيعات ): 43(جدول رقم 

  )ج.د(بشيك  TTCالسعر   )ج.د(نقدا  TTCالسعر   المنتج

Real Vision 74 cm 44511.82  44070.82  

Dream Vision 74 cm  29380.23  29089.23  

Flatrone 2 plus 55 cm  25240.25  24990.25  

Magic Champ 55 CM  18708.94  18522.94  

Magic Plus 37 cm  11116.35  11005.35  

Chaîne DS 800  17174.73  17003.73  

Chaîne MV 800  22632.55  22407.55  

Home Cinéma  35916.23  35560.23  

  

للمنافسين فهم ما يعتمدون غالبا على دمج مجموعة  وفيما يخص ترويج المبيعات بالنسبة     

هوائي مقعر بأسعار تنافسية خلال فترة + جهاز استقبال + جهاز تلفاز : من المنتجات مثلا

  ).انظر الملحق رقم  . (معينة، ويقومون بالإعلان عن ذلك في الجرائد اليومية

  

  :ةخلاصة تشخيص الوحدة والتوجهات الاستراتيجية الممكن 3.3.4

نحاول من خلال هذا المطلب الوصول إلى تحديد نقاط قوة وضعف الوحدة كنتيجة لدراسة      

بيئتها الداخلية سابقا، وتوضيح الفرص والتهديدات التي تميز محيطها الخارجي، ثم اقتراح 

  .الاستراتيجيات الممكنة التي يمكن إتباعها في إطار التشخيص البيئي
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  : UCRCدة خلاصة تشخيص وح 1.3.3.4

بعد دراسة المتغيرات البيئية المحيطة بالوحدة ومزيجها التسويقي، يمكن تحديد واستنتاج أهم      

  :ما يميز كل من البيئة الخارجية من فرص وتهديدات والبيئة الداخلية من نقاط قوة وضعف

  

  :البيئة الداخلية - 1

  :نقاط القوة، وتتمثل في ما يلي/ أ

  .وخدمات ما بعد البيع وجود ورشات تصليح -  

  .سنة 2مدة ضمان منتجات المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية تساوي  -  

  .التعامل المباشر مع المستهلك -  

  .توفير قطـع الغيار -  

  .الخبرة المكتسبة في مجال تسويق منتجات الإلكترونيك الواسع الجمهور -  

  .حليجودة المنتجات ومكانتها في السوق الم -  

  .وضعية مالية جيدة -  

  .ولايات 7تغطية جغرافية واسعة تتضـمن  -  

  :نقاط الضعف/ ب

  .انعدام التكوين لرجال البيع -  

  .تعامل المؤسسة الأم مع تجار الجملة، وما للوحدة إلا دور الوسيط -  

  .نقص وسائل النقل وقدمها مع عدم الإعلان عليها مقارنة بالمنافسين -  

  ).عدم الاستقلالية(القرار تعود للمؤسسة الأم  سلطة -  

  

  :البيئة الخارجية - 2

  :الفرص/ أ

  .برنامج كمبيوتر لكل عائلة مع الربط بشبكة الأنترنت -  

  .عبـر شــبكة الأنترنت B to Bتطور التعاملات  -  

  .في السوق المحلي وجودتها ومكانتها في ذهن المستهلك ENIEشهرة منتجات  -  

  .في مجال الصناعات الإلكترونية %10ل النمو السنوي الذي يقدر بـ معد -  

  :التهديدات/ ب

  .المتضمن كمبيوتر لكل عائلة، والذي يمكن اعتباره كمنتج بديل" أسرتك"برنامج  -  
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الكورية الجنوبية إلى  LGحدة المنافسة ونموها يوما بعد يوم، حيث نجد توجه مؤسسة  -  

  .الإلكترونيك والإلكترومنزليإنجاز المصانع الخاصة ب

  .تطور التكنولوجيا بسرعة وقدم المنتجات بعد مدة قصيرة -  

  .انخفاض القدرة الشرائية للمواطن وتفشي ظاهرة البطالة -  

الانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة، مما ينعكس على المؤسسات الوطنية في إطار عدم  -  

التي تسمح بدخول المنتج الوطني إلى السوق الأوروبي، حصول أغلبها على شهادات الإيزو 

  .وعدم الصمود أمام المنتجات الأجنبية المتميزة بالجودة والسعر المعقول

  .خفض نسبة المخاطرة يؤدي إلى جلب الاستثمار الأجنبي وإقامة المصانع -  

  

  :التوجهات الاستراتيجية الممكنة 2.3.3.4

السابقة نقترح على المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية  في إطار الفرص والتهديدات     

  :ما يلي

ضرورة تطوير الشراكة في عصر تميزه التكتلات والتحالفات بين المؤسسات، حيث نجد في / 1

هذا الإطار أن المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية تعتمد حاليا على الشراكة مع ثلاثة 

، من خلال التعاون التقني المتضمن Daewooو  LG ،Sumsung: مؤسسات عالمية هي

والتعاون التجاري مع ... تزويدها بالمركبات المختلفة وقطع الغيار، المشاركة في الملتقيات،

LG المنحصر في استخدام العلامة التجارية الدولية لتسويق بعض المنتجات مثل التلفاز الملون 

  ).ENIE-LGالعلامة ( Golden-Eye :235ص ] 176[

  

 LGلكن وحسب المعطيات الموجودة لا يعبر هذا التعاون عن شراكة حقيقية، حيث نجد أن      

بإنجاز مصنعين متخصصين في الإلكترونيك والمنتجات الإلكترومنزلية بولاية  2003قامت سنة 

وهو ما يدل  ،]177[ خاص بإنتاج الثلاجات بنفس الولاية 2005تبسة، ثم بناء مصنع آخر عام 

  .سعي هذه المؤسسة على تحقيق هدفها المتمثل في غزو السوق الجزائري على

التركيز على التموقع حول المنتجات الرقمية في الوقت الراهن مع ضرورة إيجاد نظام فعال / 2

يختص باليقظة التكنولوجية من أجل تقييم الفرص والتهديدات التكنولوجية المتعلقة بالسوق، 

طوير من خلال الارتباط بالجامعات ومخابر البحث، حيث أن التحكم وتفعيل وظيفة البحث والت

  .في التكنولوجيا يبقى أهم شيء بالنسبة لهذه الصناعة وهو مصدر للميزة التنافسية
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الاعتماد على السرعة كورقة رابحة وضرورية من أجل مواجهة التغيرات الطارئة على / 3

ى التكنولوجيا والقدرة على التعلم والتكيف بيئتها، وتتجسد من خلال السرعة في الحصول عل

  .بسرعة

ضرورة التكامل في سلسلة القيمة، وذلك بإنتاج منتجات مكملة كشرائط الفيديو، والأقراص / 4

  .المرنة

في ظل الانتشار الواسع لأجهزة الكمبيوتر وشبكة الأنترنت، يجب أن تبحث المؤسسة كيفية / 5

وتر والشبكة، والسعي إلى صنع منتجات تتضمن تحقيق إنتاج منتجات ترتبط بأجهزة الكمبي

  ...).جهاز استقبال+ مذياع + تلفاز : مثل( مجموعة من المنافع والوظائف للمستهلك 

تطوير موقعها الإلكتروني وتحضيره للتجارة الإلكترونية مستقبلا، التي تؤدي إلى انخفاض / 6

  .متخصصة، وزوال دور الوسطاءعدد الجرائد وبالتالي يكون الإعلان في المجلات ال

  

  :أما على مستوى الوحدة فيمكن أن نقترح ما يلي     

  .ضرورة الاهتمام بتكوين العاملين بالوحدة - 

تهتم باكتشاف حاجات ورغبات ) توسيع مصلحة القوى البيعية(إنشاء وظيفة للتسويق  - 

كن، والدراسة المستمرة المستهلك كونها تتعامل معه مباشرة من أجل تحقيق أفضل إشباع مم

  .لسلوك المنافسين في السوق

السعي لاستبدال وسائل النقل القديمة بأخرى حديثة مع وضع إعلانات عليها تخص العلامة  - 

  .التجارية والمنتجات

  

من خلال تعرضنا لهذا الفصل الخاص بالجانب التطبيقي من البحث، انطلاقا مما سبق، و     

لكترونيك أصبح يشمل جل المجالات، وهو ما يدل على أهمية الصناعة تبين لنا أن استخدام الإ

صناعة المركبات الإلكترونية، الإلكترونيك  المهني والإلكترونيك : الإلكترونية التي تنحصر في

، كما نجدها تتركز في أربعة مناطق  %10الواسع الجمهور، وتعرف نسبة نمو سنوية تقدر بـ 

، أوروبا )خاصة فيما يتعلق بصنع المركبات(ول جنوب شرق آسيا اليابان، د: من العالم هي

  .وأمريكا

تعتمد الصناعة الإلكترونية أساسا على التكنولوجيا مما يزيد من أهمية وظيفة البحث      

إلى  –كما رأينا سابقا  –والتطوير في ظل وجود منافسة على المستوى العالمي، وهذا ما يؤدي 
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عيم البحث والسياسة الصناعية المتمثلة في تمويل إنجاز المصانع، تدخل الدولة من خلال تد

  ...تسهيل الاستثمار،

  

وبعد عرض للصناعة الإلكترونية على المستوى العالمي، حاولنا التعرف على واقع هذه      

الصناعة في الجزائر من خلال دراسة الوحدة التجارية الجهوية للوسط التابعة للمؤسسة الوطنية 

عات الإلكترونية التي تعتبر رائدة في السوق المحلي، وهي ناتجة عن هيكلة المؤسسة للصنا

فرع الأملاك، فرع الإلكترونيك، : ، حيث لها خمسة فروع هي1982الوطنية الإلكترونية عام 

فرع البلاستيك، الفرع الطبي، الفرع التجاري وفرع الإلكترونيك الواسع الجمهور، وتزاول 

وحدة ترقية ( للصناعات الإلكترونية أنشطتها من خلال أربعة وحدات إنتاجية  المؤسسة الوطنية

الأجهزة الإلكترونية، وحدة صناعة الأجهزة السمعية، وحدة صناعة الهوائيات ووحدة صناعة 

  :وأربعة وحدات تجارية تتمثل في) الأجهزة الطبية

  .الوحدة التجارية الجهوية للغرب بسيدي بلعباس -  

  .ة التجارية الجهوية للشرق بسـطيفالوحد -  

  .الوحدة التجارية الجهوية للجنوب بالأغواط -  

  .الوحدة التجارية الجهــوية للوسط بالبليدة -  

  

ولقد رأينا من خلال دراستنا للوحدة التجارية الجهوية للوسط أن لها دورين رئيسيين      

عملية توزيع المنتجات تامة الصنع وقطع  يتمثلان في تقديم الخدمات الإلكترونية وضمان تحقيق

مصلحة : الغيار، كما لاحظنا أنها تقوم تحقيق هذه الأدوار في ظل وجود خمسة مصالح بها هي

الخدمات المسؤولة عن الصيانة والتصليح، مصلحة المالية والمحاسبة، مصلحة الموارد البشرية، 

الجزائر العاصمة ومصلحة تخطيط مصلحة القوى البيعية التي تضم نقطتي بيع توجدان في 

  .المخزونات المكلفة بالتخزين

  

وغياب ) هناك وظيفة للبيع(وفي ظل عدم وجود وظيفة للتسويق على مستوى هذه الوحدة      

سلطة القرار نظرا لعدم الاستقلالية ارتأينا محاولة اقتراح خطة استراتيجية للتسويق على مستوى 

عملها الداخلية والخارجية ودراسة المزيج التسويقي، حيث  ةهذه الوحدة من خلال تشخيص بيئ

تبين لنا أنها تتمتع بنقاط قوة تتمثل أساسا في صحتها المالية، تعاملها المباشر مع المستهلك، 

وجودة هذه المنتجات وطول مدة حياتها، توفرها على  ENIEخبرتها في تسويق منتجات 
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وتغطيتها لمجال جغرافي واسع، وبالمقابل فهي تعاني  ورشات تصليح وتقديم خدمات ما بعد البيع

من انعدام تكوين الأفراد، نقص وسائل النقل وقدمها وتعامل المؤسسة الأم مع تجار الجملة 

: على مستوى المؤسسة الأم المتمثلة في تثم قمنا باقتراح مجموعة من الاستراتيجيا...مباشرة،

ظام فعال لليقظة التكنولوجية، التكامل في سلسلة ضرورة تطوير الشراكة والتحالفات، بناء ن

القيمة، تطوير الموقع الإلكتروني الخاص بها تحضيرا للعمل بالتجارة الإلكترونية مستقبلا، أما 

إنشاء وظيفة للتسويق، الاهتمام بتكوين الأفراد واستبدال : على مستوى الوحدة فنوصي بـ

  .وسائل النقل القديمة

  

كن القول أن الوحدة التجارية الجهوية للوسط لا تقوم بوضع خطة وفي الأخير يم     

استراتيجية للتسويق نظرا لعدم استقلاليتها وعدم وجود وظيفة للتسويق، وبهذا نكون قد أجبنا 

  .على إشكالية هذا البحث في شقها التطبيقي

       

  

 



]مصلحة المستخدمين[ التنظيم الهيكلي للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية: )56(شكل رقم   
 

 

 الرئيس المدير العام
 مجلس الإدارة

 مديرية المحاسبة

 مديرية مراقبة التسيير

 مديرية المالية

 المديرية العامة للمالية و المحاسبة

ديرية العامة للمراقبة الداخليةالم  

 المديرية العامة للتشغيل والإدارة

 مديرية التشغيل

 المديرية القانونية والتأمين

 وحدة النشاطات العامة

 فرع البلاستيك الفرع التجاري الفرع الطبي فرع الإلكترونيك فرع الأملاك  EGPفرع  

مديرية  الملية  والمحاسبة

وحدة الصيانة 
 والأمن

وحدة الخدمات 
 والنوعية

مديرية  الملية 
والمحاسبة   

مديرية  الملية  والمحاسبة

الوحدة التجارية للتجهيزات 
 الطبية

 FERMوحدة 

 مديرية النوعية

 وحدة إنتاج قطع الغيار

 المديرية التجارية

 مديرية النوعية

مديرية  الملية  والمحاسبة مديرية  الملية  والمحاسبة

 مديرية التسويق مديرية التجارة

 المديرية التقنية مديرية النوعية

مديرية  الملية  والمحاسبة

لنوعيةمديرية ا  

 مديرية التموين والعبور

 مرآز ترقية المنتجات

-UAP-FANT: الوحدات
FAEA

 وحدة البلاستيك مديرية البيع

UCRC-UCRO-UCRE-
UCRS

 



]مصلحة المستخدمين[ التنظيم الهيكلي للوحدة التجارية الجهوية للوسط): 57(شكل رقم    

 
 

 مديرية الوحدة

 مصلحة القوى البيعية مصلحة الموارد البشرية مصلحة المالية والمحاسبة مصلحة الخدمات

 السكرتيرة

 مصلحة تخطيط المخزونات

تقني تسيير المخزونات 
 والمبيعات

1مسؤول نقطة البيع   

 مدير المبيعات

 مسؤول مصلحة المحاسبة مهندس ورشة الصيانة

 تقني الإدارة

  مراقبة التسيير المهندسون
مسؤول مصلحة تسيير 

 الموظفين

 
لمخزونات تقني تسيير ا

 والتسليم

 مسؤول محاسبة المشتري مسؤول ورشة الصيانة

مسؤول مصلحة الوسائل 
 العامة

 مسؤول محاسبة الموارد

 محاسب عام

 تقني تسيير المخزونات

 
مسؤول مصلحة قطع 

 الغيار

 أعوان التخزين

د البيعتقني خدمات ما بع  

تقني تسيير المخزونات 
 والمبيعات

2مسؤول نقطة البيع   

 محاسب

 عون الأمانة

 عون الصيانة

 السائق

 الفوترة

 مسؤول مصلحة الخزينة

 مسؤول مصلحة المالية

 محاسب عام

 المكلف بالتغليف الثانوي

 السائق

 محاسب

شارع  :1نقطة البيع 
حسيبة بن بوعلي الجزائر 

 العاصمة
 

نادي  :2نقطة البيع 
الصنوبر البحري الجزائر 

 العاصمة
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  خــاتــمة

  

  

قصد " التخطيط الاستراتيجي للتسويق " من خلال تناولنا لموضوع البحث المتمثل في      

الإجابة على الأسئلة المطروحة في الإشكالية بطريقة تجعلنا نتعرف على ماهية ومفهوم كل من 

لتسويق، حيث التسويق، الاستراتيجية، الإدارة الاستراتيجية، التخطيط والتخطيط الاستراتيجي ل

أن التطرق لبحثنا لم يكن ممكنا إلا من خلال التعرف على جميع المفاهيم المرتبطة به خاصة ما 

تعلق بكيفية الوصول إلى صياغة خطة استراتيجية للتسويق تحقق حاجات ورغبات المستهلك 

  :وأهداف المنظمة، مما مكننا من التعمق في الدراسة والخروج بالنتائج التالية

  

  :وتتلخص فيما يلي :تائج الجانب النظري من الدراسةن -1

  

تبين لنا أن المفهوم الحديث للتسويق يركز على إشباع حاجات ورغبات المستهلك النهائي أو  -  

المستعمل، حيث يعد هذا الأخير في قمة هيكل المنظمة لأنه أصبح وفقا لهذا المفهوم هو السيد 

ي الموجه الرئيسي لنشاط المنظمة، وللتسويق في السوق، وبالتالي أصبحت الحاجات ه

الاستراتيجي دور هام في اكتشاف وتحليل هذه الحاجات ومتابعة نمو وتطور الأسواق 

والتكنولوجيا من أجل تحديد مجالات الأعمال والأجزاء السوقية الحاليـة والمستقبلية، عن 

التنافسية الذي ينطوي على طـريق تقييم جاذبية هذه الــمجالات والأسواق، وتحديد مفهوم 

قدرة المنظمة على تـحقيق أفضل إشباع لـحاجات المستهلك مقارنة بالمنافسين، وهو ما يؤكد 

  .صحة الفرضية الأولى

  

الشكلية، المكانية، الزمنية الحيازية، كما يعتبر وظيفة : يخلق التسويق مجموعة من المنافع -  

  .مستمرة

  

يتأثر  نظام مفتوح يتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعيةباعتبار المنظمة عبارة عن  -  

  . م يفترض وجود تفاعل وتأثير متبادل بينهماـبالبيئة ويؤثر فيها، ومن ث
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في ظل ما أصبح يميز بيئة الأعمال في الوقت الراهن من تعقد، عدم تأكد واضطراب نتيجة  -  

ا يعزز المنافسة، يجب أن تسعى للعولمة، انهيار الحواجز والتطور التكنولوجي السريع مم

  .المنظمة لتحقيق هدف البقاء والاستمرار، وما الربح والنمو إلا أداتين لذلك

  

يعود مفهوم الاستراتيجية إلى المجال العسكري، حيث تعني قيادة الجيـوش لبلـوغ هـدف     -  

نـافس فـي   النصر، ثم انتقلت إلى مجال التسيير نظرا لتشابه الصراع القائم في الحـروب والت 

الأسواق، حيث تعني فن بقاء ونمو المنظمة في بيئتها عن طريق الاسـتخدام الأمثـل للمـوارد    

المتاحة من أجل تحقيق التفوق على المنافسة ومواكبة التغيرات التي تطـرأ علـى بيئـة عمـل     

  :المنظمة قصد ضمان البقاء، وبالتالي فهي تجيب على الأسئلة التالية

  الرسالة والأهداف،: أن تعمل؟ ماذا تريد المنظمة*   

  الفرص والتهديدات،: ماذا تسـتطــيع فعـله؟*   

  .الكفاءات والموارد اللازمة، وهو ما يعني صحة الفرضية الثانية: ماذا تعرف فعله؟*   

  

 تشمل الإدارة الاستراتيجية على مجموعة  القرارات الإدارية والتصرفات التي تؤثر على -  

إعداد أو : ، وهي تمر أساسا بثلاثة خطوات رئيسية تتمثل فيالأجل الطويلأداء المنظمة في 

  .صياغة الاستراتيجية، تنفيذ وتطبيق الاستراتيجية وأخيرا تقييمها

  

التخطيط علم مثل بقية العلوم الأخرى، ما يدل على أهميته، ويقصد به تلك الوظيفة الإدارية  -  

المستهدف لها، وكيفية تحقيق ذلك من خلال تحديد  التي تحدد الوضع الحالي للمنظمة والوضع

الغايات والأهداف وصياغة السياسات والاستراتيجيات، وتحديد الوسائل المؤدية إلى تحقيق تلك 

الأهداف، وتخصيص الموارد الضرورية مع البرمجة الزمنية لكل من الأهداف والوسائل، وما 

  .الخطة إلا نتيجة لعملية التخطيط

  

الاستراتيجي يتضمن عملية تحديد الأهداف الرئيسية التي تسعى المنظمة لتحقيقهـا   التخطيط - 

في ضوء الرؤية والرسالة والظروف البيئية، وتحديد أساليب التصرف البديلة التي تمكنهـا مـن   

بلوغ الأهداف بأحسن الوسائل وأقل التكاليف، وبالتالي يعد أداة لإدارة المنظمة تستطيع بواسطتها 

  .مقتضيات التغير في البيئة المحيطة والتوافق معها من أجل البقاء والاستمرار مواجهة
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تنطوي عملية التخطيط الاستراتيجي على وضع الاستراتيجية العامة للمنظمة وتحديد  -  

بمثابة استراتيجية التسويق، حيث تبدأ أولا بعرض الرؤية الاستراتيجية للمنظمة التي تعد 

الصورة الكلية المستقبلية لها أو الحلم المشترك والطموح الذي لا يمكن تحقيقه في ظل الموارد 

يرها من المنظمات ـالإطار المميز للمنظمة عن غالحالية، ومنها تنبثق رسالتها التي تعبر عن 

تعكس السبب  ــها، وهيالأخرى من حيث مجال نشاطها، منتجاتها، مستهلكيها وأسواق

، ثم تأتي مرحلة تحديد الأهداف على مستوى المنظمة وعلى مستوى لجوهري لوجود المنظمةا

الوظيفة التسويقية في إطار تشخيص وتحليل لبيئتها الداخلية والخارجية يؤدي إلى اكتشاف 

الفرص والتهديدات الخارجية ويحدد نقاط قوة وضعف المنظمة، ويشكل الطريق لوضع 

المتاحة واختيار أنسبها، وبعد تحقيق المراحل السابقة تصل المنظمة إلى الخيارات الاستراتيجية 

  :مرحلة وضع استراتيجية التسويق التي تشمل على

تجزئة السوق من أجل تحديد الأجزاء السوقية التي تركز المنظمة نشاطها عليها، وبالتالي *   

  وضع مزيج تسويقي لكل قطاع سوقي،

ن استراتيجية تسويقية تعني إعطاء صورة ملائمة ـعبارة ع هوالذي التموقع التسويقي *   

  ،للمنتج أو العلامة في ذهن المستهلك مقارنة مع المنتجات المنافسة

تكوين المزيج التسويقي المناسب، ولا يتوقف التخطيط الاستراتيجي للتسويق فقط من خلال *   

ييم تنفيذ الخطة الاستراتيجية التعرض للمراحل السابقة، بل يستمر ليشمل مرحلة متابعة وتق

  .للتسويق

  

من خلال دراستنا لمراحل عملية التخطيط الاستراتيجي، وجدنا أنه وفي كل مرحلة يجب  -  

الاهتمام بدراسة حاجات ورغبات المستهلك أو المستعمل، وهو ما يتوافق مع المفهوم الحديث 

لتخطيط الاستراتيجي للتسويق يستند للتسويق الذي يضع المستهلك في قمة المنظمة، وبالتالي فا

على اكتشاف هذه الحاجات مع السعي إلى تحقيقها أفضل من المنافسة، وبهذا نكون قد أجبنا على 

  .إشكالية البحث

  

تبين لنا من خلال الدراسة الميدانية على مستوى الوحدة التجارية  :نتائج دراسة الحالة -2

للصناعات الإلكترونية، أنها لا تقوم بوضع الخطط  الجهوية للوسط التابعة للمؤسسة الوطنية

الاستراتيجية للتسويق نظرا لعدم وجود وظيفة للتسويق أصلا وعدم استقلاليتها، وهو ما يترجم 

غياب سلطة القرار لديها، وقد لاحظنا عدم الاهتمام والدراية بموضوع البحث والتخطيط بصفة 
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ز على الأنشطة اليومية والعادية التي تخص الأجل عامة لدى مسؤولي الوحدة، مما يعكس التركي

  .القصير، وعدم امتلاك رؤية ونظرة مستقبلية لعملها

  

  :التوصيات -3

  

قبل الحديث عن تأهيل المؤسسات الاقتصادية، يجب الحديث عن تأهيل وإصلاح بيئة عمل  -  

  ...هذه المؤسسات كالقيام بإصلاح الجهاز المصرفي، الحد من البيروقراطية،

  

ضرورة تبني نظام التخطيط الاستراتيجي من قبل المؤسسة الجزائرية والعمل على تحسينه  -  

  .وفق ظروفها ومقتضيات بيئة عملها، خاصة على مستوى الوظيفة التسويقية

  

  .الاهتمام بالتكوين والتعلم كشرط ضروري للتنافسية -  

  

ما يتعلق بالصناعات التي تعد فيها يجب تدخل الدولة فيما يخص تدعيم البحث، خاصة في -  

  .التكنولوجيا والإبداع مصدرا للميزة التنافسية، والعمل على وضع سياسة صناعية تشجع ذلك

  

ضرورة البحث عن الشراكة والتحالفات الاستراتيجية في ظل التنافس الحاد بين المؤسسات  -  

  .على مستوى عالمي

  

بحث السابق، جعلنا نكتشف إمكانية البحث فيه من بعد تطرقنا لموضوع ال :آفاق الدراسة -4

  :جوانب أخرى، حيث نقترح المواضيع التالية

  .أثر الرؤية الاستراتيجية للمنظمة على التعلم -  

  .دور المتابعة الاستراتيجية في تحسين أداء المنظمة -  

  .اليقظة الاستراتيجية وواقعها في مؤسسات الدول النامية -  

  

  

 تم بحمد االله
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  :قائمة شرح المصطلحات
)Glossaire(  

  
  
  

  -أ  -
ظاهرة تترجم تحسين إنتاجية العمل نتيجة تدريب الأفراد، تنمية المهارات وتحسين  :أثر التعلم -

  .طرق تنظيم العمل

  .انخفاض تكلفة الوحدة من المنتج بنسبة ثابتة كلما تضاعف الإنتاج المتراكم: أثر الخبرة -

البحث عن تدنية التكاليف الكلية حتى تصل المنظمة إلى وضع يسمح لها  :استراتيجية التكلفة -

  .بالتحكم في الأسعار

إعادة التفكير بشكل جذري وإعادة تصميم العمليات في مجال أعمال معين  :إعادة البناء -

التكلفة، الجودة، الخدمة : بغرض إحداث تحسينات جذرية في المقاييس الهامة للأداء المتمثلة في

  .السرعةو

  .انخفاض تكلفة الوحدة نتيجة لزيادة حجم الإنتاج :اقتصاديات السلم -

مجموعة الرموز والرسائل التي تضعها المنظمة بهدف التعريف، خلق : الاتصال التسويقي -

  .الولاء والحث على شراء منتجاتها وعلاماتها

تي تؤثر على أداء المنظمة مجموعة القرارات الإدارية والتصرفات ال :الإدارة الاستراتيجية -

  .في الأجل الطويل، وتشمل على وضع الاستراتيجية، تنفيذها وتقييمها

تعود في الأصل إلى المجال العسكري، وتعني فن نمو واستمرار المنظمة في  :الاستراتيجية -

  .بيئتها عن طريق الاستخدام الأفضل للموارد

  .لغير من أجل تحسين الأداءالأخذ من التجارب الناجحة ل :الأطر المرجعية -

  .سعي منظمتين أو أكثر نحو تكوين علاقة تكاملية تبادلية :التحالف الاستراتيجي -

 قوة يتضمن تحليل الخصائص الجوهرية للنشاط من أجل فهم أهم نقاط: التحليل التنافسي -

  .المنافسين

  .وعات متجانسةعملية تعنى بتقسيم أنشطة المنظمة إلى مجم :التجزئة الاستراتيجية -

تركيز، تحريك وتعزيز موارد المنظمة في مجال نشاط واحد من أجل الوصول  :التخصص -

  .إلى وضعية قوية
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إجراء رسمي تستطيع المنظمة من خلاله مواجهة مقتضيات التغير في : التخطيط الاستراتيجي -

  .البيئة والتوافق معها من أجل البقاء والاستمرار

  .تلك العملية التي تهتم بعلاقة المنظمة بأسواقها على المدى الطويل :التخطيط التسويقي -

ترجمة التوجهات الاستراتيجية إلى برامج عمل قابلة للتنفيذ من طرف  :التخطيط العملي -

  .المصالح والوحدات في إطار الأنشطة العادية للمنظمة

ج التي يتم إعدادها لتحقيق والتنفيذ والرقابة علـى البرام والتخطيط هـو التحليل: التسويق -

تبادل طوعي للأشياء التي لها قيمة أو منفعة في الأسواق المستهدفة بـغرض تحقيق أهداف 

تنظيمية، ويعتمد التسويق بدرجة كبيرة على تصميم العرض الذي تقوم المنظمة بطرحه بناءا 

لاتصالات، علـى حاجات ورغبات السوق المستهدفة وعلى استخدام طرق فعالة للتسعير، ا

  .قالتوزيع والإعلام وتحفيز خدمة الأسوا

الهدف منه توجيه جهود المنظمة من أجل إشباع  تحليلأسلوب  :التسويق الاستراتيجي -

حاجات ورغبات المستهلك النهائي أو المستعمل، ويعنى بتحديد رسالة وأهداف المنظمة، ويبين 

  .كيفية تخصيص الوسائل والموارد لتحقيق الأهداف

أسلوب طوعي لغزو الأسواق الحالية في الأجل القصير والمتوسط  :التسويق الميداني -

  .بالاعتماد على عناصر المزيج التسويقي

نقول أن نظاما ما أصبح أكثر تعقدا عندما يكون عدد العوامل المتدخلة كبير، والعلاقة  :التعقد -

  .بين هذه العوامل قوية ومتداخلة

ع المنظمة لأنشطتها السابقة الخاصة بالموردين أو اللاحقة الخاصة توسي: التكامل العمودي -

  .بالموزعين أو الزبائن

الموضوعة لتنفيذ أهداف  جفن إدارة الفعل، وهو مجموعة الخطط المرحلية والبرام :التكتيك -

  .الاستراتيجية

  .ع المنتجاتتطبيق فعلي للمعرفة العلمية والتقنية من أجل تنمية، تطوير وصن :التكنولوجيا -

  .أساس لتغيير الوضعية الاستراتيجية، وهو ناتج عن قرار استراتيجي: الخيار الاستراتيجي -

والأهداف التي يجب ) تبصر(النظرة الجماعية والمشتركة للمستقبل  :الرؤية الاستراتيجية -

  .الوصول إليها

التي تعكس السبب الإطار المميز للمنظمة عن غيرها من المنظمات الأخرى، و :الرسالة -

  .الجوهري لوجودها

  .انعكاس لقيمة الشيء في فترة معينة :السعر -
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  .هدف قصير الأجل :الغاية -

عملية بموجبها تعدل المنظمة وضعيتها الاستراتيجية وينتج عنه الخيار  :القرار الاستراتيجي -

  .الاستراتيجي

  .مجموعة المنظمات في قطاع ما، والتي تتبع نفس الاستراتيجية :المجمع الاستراتيجي -

عملية الاختيار والمزج بين مجموعة من المتغيرات من أجل بلوغ  :المزيج التسويقي -

  .الأهداف التسويقية

التزام وواجب فكري، تأخذ المنظمة بعين الاعتبار من خلاله  :المسؤولية الاجتماعية للمنظمة -

  .لى أفراد المجتمعنتائج أنشطتها ع

مجموعة العناصر المادية وغير المادية التي تؤدي وظائف الاستعمال والتقدير أين  :المنتج -

  .يكون للمستهلك الرغبة والقدرة على تلبية حاجاته

التكنولوجية، التجارية، : مجموعة المهارات والكفاءات المتميزة في جميع الوظائف: المهنة -

  ...المالية،

أفضل تحكم مقارنة بالمنافسين، لكفاءة تشكل عامل نجاح في مجال أعمال  :التنافسيةالميزة  -

  .معين

  .مجموعة العناصر أو الأجزاء المترابطة والمتفاعلة والموجهة لتحقيق هدف مشترك :النظام -

  .أمل تسعى المنظمة لتحقيقه: الهدف -

  .في المنظمةأداة تلم مختلف الوظائف والعلاقات بين الأفراد : الهيكل -

  .جمع واستغلال فعال لمعلومات البيئة التكنولوجية :اليقظة التكنولوجية -

  

  –ب  -

تتضمن تشخيص الحاجة للمعلومات ثم اختيار المناسبة منها، بحيث يتم  :بحوث التسويق -

تجميعها، تسجيلها وتحليلها بهدف اتخاذ القرارات التسويقية وتقليل المخاطر، وذلك حسب 

  .رسمية تعتمد على الأسلوب العلميإجراءات 

مجموعة المتغيرات الداخلية والخارجية التي لها دور في التأثير على عمل  :بيئة المنظمة -

  .ومستقبل المنظمة
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  –ت  -

تقسيم السوق إلى شرائح من المستهلكين، حيث كل شريحة تحدد لها  :تجزئة السوق -

  .اسباستراتيجية تسويقية معينة ومزيج تسويقي من

  .إدراك وفهم المنظمة لمستقبلها مع الاستعداد لهذا المستقبل :تخطيط المنظمة -

  

  –ث  -

مجموعة القيم، الأساطير، العادات، المقدسات والرموز المشتركة بين أغلبية  :ثقافة المنظمة -

  .الأفراد في المنظمة

  

  –ح  -

  .رقم أعمال السوق/ رقم أعمال المنظمة  :حصة السوق -

  .رقم أعمال الرائد في السوق/ رقم أعمال المنظمة  :السوق النسبيةحصة  -

  

  –د  -

  .نمو وتطور التكنولوجيا أثناء الزمن :دورة حياة التكنولوجيا -

  .خلال الزمن) بالقيمة أو الحجم(نمو رقم الأعمال  :دورة حياة المنتج -

  

  –س  -

ج ابتداء من المواد الأولية إلى مختلف المراحل التي تؤدي إلى صنع المنت :سلسلة القيمة -

  .خدمات ما بعد البيع

  

 –ع  -

نقول أن نظام غير مستقر إذا كان يتميز بالتغيرات المتكررة والمعتبرة،  :عدم الاستقرار -

  .إضافة إلى عدم الاستمرار ووجود مفاجآت استراتيجية

إضافي، الوصول التخلي عن جزء من القيمة المضافة من أجل تحقيق هامش : عدم التكامل -

  ).مثل أنشطة الحراسة والإطعام... (إلى جودة المنتجات،

  .مجموعة من العوامل تحد من الدخول إلى قطاع أو سوق معين :عوائق الدخول -
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مجموعة عناصر ذات أولوية  :)Facteurs Clés de Succès( عوامل النجاح الحساسة -

  .هم المنظمة لمواجهة والتفوق على المنافسينتتعلق بالكفاءات الضرورية للأداء، حيث تعتمد علي

  

  –م  -

وحدة تحليل يرتكز عليها التفكير الاستراتيجي، وهو مجموعة : مجال الأعمال الاستراتيجي -

  .الأنشطة التي لها نفس عوامل النجاح الحساسة وموارد ومهارات مشتركة

منتج أو العلامة في ذهن استراتيجية تسويقية تعني إعطاء صورة ملائمة لل: مكانة السوق -

  .المستهلك مقارنة بالمنافسين

  .تمثيل بياني لأثر الخبرة :منحنى الخبرة -

  

  –ن  -

المادية، البرمجيات، الأفراد، المعطيات : مجموعة منظمة من الموارد :نظام المعلومات -

ص، نصو: على شكل( والإجراءات التي تسمح بتجميع، معالجة، تخزين واستخدام المعلومات 

  .في المنظمات...) صور، صوت،

شبكة معقدة من العلاقات بين الأفراد، الأجهزة والإجراءات حيث : نظام المعلومات التسويقي -

يهدف إلى إيجاد تدفق منظم للمعلومات الملائمة من مصادر داخلية وخارجية للمنظمة من أجل 

  .اتخاذ القرارات التسويقية
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للوسط بالبليدة التابعة الجهوية التشخيص الداخلي للوحدة التجارية ):01(الملحق رقم   
 للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية

 
)في الخانات المناسبة × يرجى وضع علامة (  :بيانات عامة - 1  

: اسم الوحدة -       
: الهدف -       
:تاريخ التأسيس -       
:عدد المستخدمين -       

):الخاص بالمؤسسة الأم ( رأس المال الاجتماعي تطور  -       
عدد الأسهم القيمة الاسمية للسهم رأس المال  التاريخ

    

 
:تاريخ الوحدة -       

التاريخ الأنشطة والمنتجات  أهم الأحداث
 

 
:بيانات خاصة بأهداف واستراتيجية الوحدة - 2  

الوحدة؟ما هي الأهداف التي تبحث عنها  -       
 النمو
 الربح
 البقاء

 أخرى، حدد
     

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

..................................................................................................... 
هل تعتقدون أن لوحدنكم استراتيجية؟ -       

 نعم                                لا
من يتولى القيام بإعداد الاستراتيجية؟ -       

 رئيس المؤسسة وحده                        رئيس المؤسسة مع المساهمين
)سات والاستشارةمكاتب الدرا(مجلس الإدارة                                مصدر خارجي   

هل يشارك أفراد الإدارة في إعداد الاستراتيجية؟ -       
  نعم                               لا

  



 324

Diagnostic interne de l’unité commerciale régionale du centre 
Entreprise nationale des industries électroniques 

 
 
 
 

Mettre un signe (x) dans la case correspondante : 
1- Infirmations générales : 
   - Objet : 
   - Date de création : 
   - Effectif : 
   - Evolution du capital social : 

Date Capital social Nombres d’action Valeur nominale 
 
 
 
 
 

  
 

 

 
    - Historique de l’unité : 

Evènements Date Activités et produits 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 
2- Objectifs et stratégies de l’U.C.R.C : 
    - Quels sont les objectifs essentiels recherchés par l’unité ? 
Croissance                                             Profit 
Survie                                                    Autres, à préciser 
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………… 
    - Estimez-vous que votre unité dispose d’une stratégie ? 
Oui                                                         Non 
    - Qui formule la stratégie ? 
Le chef d’unité tout seul                          Le chef d’unité et les actionnaires 
Le conseil d’administration                     Ressources externes 
    - Est-que le personnel de direction est associé ? 
Oui                                                         Non 
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ما هي طريقة التفكير في إعداد الاستراتيجية أو مراجعتها؟  -     
 اجتماع                        فرديا                           أخرى، حدد

.....................................................................................................  
من بين المتغيرات التالية، ما هي التي تروها مناسبة للأخذ بعين الاعتبار عند إعداد  -     

 الاستراتيجية؟
 حاجات المستهلك                       المنافسين               البحث والتطوير

نولوجيا             أخرى، حددتطور السوق                           التك  
.....................................................................................................
..................................................................................................... 

تراتيجية الوحدة؟هل يتم مراجعة اس -       
 نعم                                       لا

، ما هي العوامل التي تدفع المؤسسة إلى المراجعة؟"نعم"في حالة الإجابة بـ  
.....................................................................................................

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

للأفراد؟ ةهل يتم توضيح الاستراتيجي -       
لا             نعم                            

:بيانات مالية وبشرية - 3  
:مؤشرات النشاط -       

السنوات/ المؤشرات 2001 2002 2003
 الهامش الإجمالي   

 القيمة المضافة
 نتيجة الاستغلال

 نتيجة خارج الاستغلال
 النتيجة الإجمالية للدورة
 النتيجة الصافية للدورة

:بعض النسب المالية -       
 البيان 2001 2002 2003

رأس المال العامل   
نسبة تغطية القيم الثابتة   
معدل الاستدانة   
المردودية المالية   
معدل القيمة المضافة   
حصة المصاريف    

 المالية
القدرة على الوفاء    

 بالدين
 

الاستثمارات الصافية –رأس المال الدائم = رأس المال العامل   
رأس المال الدائم/ الاستثمارات الصافية = ثابتة نسبة تغطية القيم ال  

رأس المال الخارجي/ رأس المال الخاص = معدل الاستدانة   
إنتاج الدورة/ القيمة المضافة = معدل القيمة المضافة ، رأس المال الخاص/ الأرباح قبل الضريبة = المردودية المالية   
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   - La réflexion et/ou la révision de la stratégie prend-elle la forme : 
Réunion                                Personnelle                           Autres, à préciser 
……………………………………………………………………………………. 
    - Parmi les variables suivantes, quelles sont celles qui vous semblent les plus pertinentes et 
prise en compte dans l’élaboration de la stratégie de votre unité ? 
R&D                                      Les concurrents                   La technologie 
Evolution de marché             Les attentes et les besoins de consommateur 
Autres, à préciser 
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………… 
    - La stratégie de l’unité est-elle révisé ? 
Oui                                                 Non 
Dans l’affirmative, quelles sont les raisons qui poussent votre unité à révisé sa stratégie ? 
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………… 
    - La stratégie est-elle communique au personnel ? 
Oui                                                  Non 
3- Informations financières et humaines : 
     - Indicateurs de l’activité : 

Indicateur / Année 2001 2002 2003 
Marge brute    

Valeur ajoutée    
Résultat d’exploitation    

Résultat hors exploitation    
Résultat brut de l’exercice    
Résultat net de l’exercice    

 
     - Ratios financière : 

 2001 2002 2003 
Fonds de roulement    

Ratio de couvertures des valeurs 
immobilisées 

   

Taux d’endettement    
Rentabilité financière    
Taux de valeur ajoutée    
Part des frais financiers    

Capacité de remboursement    
 

Fonds de roulement = Capitaux permanents – Investissements nets 
Ratio de couvertures des valeurs immobilisées = Investissements nets / Capitaux permanents 
Taux d’endettement = Capitaux propres / Capitaux étrangers 
Rentabilité financière = Bénéfice avant IBS / Capitaux propres 
Taux de valeur ajoutée = Valeur ajoutée / Production exercice 
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:تطور عدد المستخدمين في الوحدة -       
 السنة 2001 2002 2003

عدد المستخدمين   
 

:الكفاءات البشرية والأجور -       
المؤقتين المجموع الكتلة الأجرية الدائمين  

:الإطارات العليا      
الإداريين*   
المهندسين*   

 التقنيين
رجال البيع

المجموع    
 

:بيانات تجارية - 4  
:تطور المبيعات حسب المنتجات -       

 اسم المنتج 2002 2003 2004
65 68 - TVC Perfect 74 cm 
- 730 92 TVC Natural Vision 74 cm 

2561 2610 - TVC Dream Vision 74 cm 
852 1 - TVC Art Vision 74 cm 

- 1228 - TVC Flatrone 55 cm 
852 4125 - TVC Super Turbo 55 cm 

2990 16 - TVC Golden Eye T 55 cm 
- 23 - TVC Golden Eye TT 55cm 
1 - - TVC Flatrone 2/ 55 cm 

188 - - TVC Magic Champ 55 cm 
314 - - TVC Magic Champ 37 cm 
78 2386 973 TVC Super Turbo 37 cm 

1981 3 - TVC Joy Max 37 cm 
- 15 430 TVC Joy Max T 37 cm 

122 - - Real Vision 
56 2386 - Home cinéma 
65 55 43 DVD 
- 91 971 VCR Crystal 
- 938 - VCR CC 461 

193 766 05 Chaîne DS 800 
1387 1043 - Chaîne MV 800 

13 1 1200 Antennes 07 éléments 
51 108 - Antennes 20 éléments 
2 4 - Antennes 56 éléments 
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     - Evolution de l’effectif : 

Année 2001 2002 2003 

Effectif    

 
     - Salaires et compétences humaines : 

 Permanents Provisoires totale Masse salariale 
Cadres supérieurs : 

- Administratifs 
- Ingénieurs 

Personnel technique 
Personnel de vente 

    

Totale     

4- Informations commerciales : 
     - Evolution des ventes par produits : 

2004 2003 2002 Produit 
65 68 - TVC Perfect 74 cm 
- 730 92 TVC Natural Vision 74 cm 

2561 2610 - TVC Dream Vision 74 cm 
852 1 - TVC Art Vision 74 cm 

- 1228 - TVC Flatrone 55 cm 
852 4125 - TVC Super Turbo 55 cm 

2990 16 - TVC Golden Eye T 55 cm 
- 23 - TVC Golden Eye TT 55cm 
1 - - TVC Flatrone 2/ 55 cm 

188 - - TVC Magic Champ 55 cm 
314 - - TVC Magic Champ 37 cm 
78 2386 973 TVC Super Turbo 37 cm 

1981 3 - TVC Joy Max 37 cm 
- 15 430 TVC Joy Max T 37 cm 

122 - - Real Vision 
56 2386 - Home cinéma 
65 55 43 DVD 
- 91 971 VCR Crystal 
- 938 - VCR CC 461 

193 766 05 Chaîne DS 800 
1387 1043 - Chaîne MV 800 

13 1 1200 Antennes 07 éléments 
51 108 - Antennes 20 éléments 
2 4 - Antennes 56 éléments 
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: طرق الاتصال المستخدمة -      
 الإعلان                          الترويج                   الدعاية

      البيع الشخصي                                             أخرى، حدد
.....................................................................................................

..................................................................................................... 
:أهم المنافسين وخصائصهم بصفة عامة -       

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

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

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

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

)ج.د: ، الوحدة2005ماي  30الأسعار الخاصة بـ (  :الأسعار المطبيقة -  
)كل الرسوم مدرجة(أسعار الجملة  أسعار البيع الخاصة بالفنادق  اسم المنتج

44070.82 44895.71 TVC Real Vision 74 cm 
29089.28 30060.70 TVC Dream Vision 74 cm 
24990.25 26179.09 TVC Flatrone 2/ 55 cm 
18522.94 19150.94 TVC Magic Champ 55 cm 
11005.35 11411.29 TVC Magic Plus 37 cm 

- 13447.44 VCR CC 461 TV 
- 663.14 Antennes 07 éléments  
- 822.80 Antennes 20 éléments 
- 1654.35 Antennes 56 éléments 
- 17019.27 Chaîne DS 800 
- 22448.65 Chaîne MV 800 
- 36520.24 Home cinéma 
- 10509.05 Micro chaîne 
- 28800.00 DVD Millenium 

 
.)2(رقم  حقسيط حسب الجداول المدرجة في الملهذا وتطبق الوحدة سياسة البيع بالتق       

بدراسة للسوق؟ هل تقوم الوحدة -       
 نعم                                         لا
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- Modes de communication : 
Publicité                                            Promotion                                   Ventes Personnels 
Relations publiques                          Autres, a préciser 
 
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………… 
     - Caractéristiques des principaux concurrents : 
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………… 
     - Prix de vente ( prix du 30/ 05 /2005, unité : D.A) : 

Prix pour hôtels Prix de gros TTC Produit 
44070.82 44895.71 TVC Real Vision 74 cm 

29089.28 30060.70 TVC Dream Vision 74 cm 

24990.25 26179.09 TVC Flatrone 2/ 55 cm 

18522.94 19150.94 TVC Magic Champ 55 cm 

11005.35 11411.29 TVC Magic Plus 37 cm 

- 13447.44 VCR CC 461 TV 

- 663.14 Antennes 07 éléments  

- 822.80 Antennes 20 éléments 

- 1654.35 Antennes 56 éléments 

- 17019.27 Chaîne DS 800 

- 22448.65 Chaîne MV 800 

- 36520.24 Home cinéma 

- 10509.05 Micro chaîne 

- 28800.00 DVD Millenium 

 
     - L’unité a-t-elle réalisé une étude de marché ? 
Oui                                                       Non                
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