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:  مقدمة

ان التغیرات التي تشهدها معظم المؤسسات الاقتصادیة في محیطها الناتج عن الاضطرابات الحاصلة في 
الازمات الحالیة سوق عملها یؤدي الىعدم استقرارها والوقوف باستراتیجیتها امام قوى المنافسینوبالتالي ظهور 

التي تؤدي الى افلاسها وانهیار أنظمتها و خروجها من السوق و خاصة في الوقتالراهن این تحتاج 
المؤسسات الى بناء استراتیجیة قویة و متابعتها و دراسة جمیع المتغیرات المحیطة بها من اجل مواصلة 

تكییف مع لمعرفة اللازمة لطرق و اسالیب الولهذا برزت الحاجة الى النهوض باستراتیجیتها و ا.هدف نشأتها 
المختلفة بما یتماشى وهدفها من اجل الاستمرار و هذا ما یتطلب نوع من سوقعناصر و متغیرات ال

الدراسات العمیقة و الدقیقة لهذا المحیط المفتوح من خلال تحلیل هذه المتغیرات و توفیر المعلومات اللازمة 
راعات و التحدیات في هذا المجال كان لابد على المؤسسات ان توافق بین لدراسة السوق و امام هذه الص
وكل هذا لا یتحقق الا برسم و صیاغة استراتیجیة مناسبة و واضحة لتحقیق  .قدراتها و الى ما تسعى الیه 

ولهذا اصبحت جمیع المؤسسات تحظى .المسار المستقبلي لها من جمیع الجوانب الداخلیة و الخارجیة 
.ام متزاید حول صیاغة الاستراتیجیة المناسبة من اجل النمو و الاستمراریةباهتم

ان معظم الدراسات تشیر ان المؤسسة الناجحة في میدان الاعمال هي تلك المؤسسة التي تقوم بدراسة السوق 
من جمیع مواقعه حققت قفزة نوعیة و نجاحا كبیرا على عكس المؤسسات الاخرى التي لم تقم بتحدید 

وعلیه لابد من تغییر نمط تفكیرها من اجل التصدي لكافة العراقیل التي تواجهها في میدان .اتراتیجیتهاس
، لذا وجب على أي مؤسسة باتباع اسالیب وخطط متجددة حسب العمل خاصة في بیئة تتمیز بعدم الاستقرار

.المتغیرات الموجودة في السوق

اشكالیة الدراسة

:ةالتالیصیاغة الاشكالیة وبناءا على ما تقدم یمكن 

كیفتساهمدراسةالسوقفیصیاغةاستراتیجیةالمؤسسة؟   

: وتندرج تحت هذه الاشكالیة  الاسئلة الفرعیة التالیة

ماهیة عناصر السوق؟- 

كیف یتم تحلیل عناصر و متغیرات السوق؟- 

كیف یتم صیاغة استراتیجیة المؤسسة ؟- 



العلاقة بین دراسة السوق و استراتیجیة المؤسسة؟ماهي- 

فرضیات الدراسة

:للإجابة على الاشكالیة السابقة اعتمدنا على الفرضیتین التالیتین

.دراسة السوق له تأثیر في صیاغة الاستراتیجیة- 

.المؤسسة الجزائریة تقوم بصیاغة استراتیجیتها وفقا لمتغیرات السوق- 

الموضوعاسباب اختیار 

.بحكم تخصصي في مجال التجارة الدولیة- 
.اهمیة الموضوع خاصة في ظل التطورات و المتغیرات الحاصلة- 

الدراسةاهمیة 

تبرز اهمیة الموضوع كونه الاداة الاساسیة للمؤسسة لمعرفة كل المتغیرات المستمرة و المحیطة بها و التكیف 
مستمرة و المحیطة بها و بالتالي لا یعتبر مرجع للمؤسسة معها فهو یعطي موقف للمؤسسة حول المتغیرات ال

.امن اجل صیاغة استراتیجیة مناسبة تمكنها من تحقیق اهدافه

اهداف الدراسة

.ابرازاهم المفاهیم الاساسیة المتعلقة بالسوق و كذا استراتیجیة المؤسسة- 

.ابرازعناصر السوق  وكیفیة دراستها- 

.المؤسسة لاستراتیجیتها انطلاقا من دراسة السوقایضاح كیفیة صیاغة - 

منهج الدراسة

للإحاطة بجوانب الموضوع و الاجابة على الاشكالیة المطروحة اعتمدنا على كل من المنهج الوصفي و 
حیث استخدمنا المنهج الوصفي في الفصل الاول این سلطنا الضوء على مختلف المفاهیم :المنهج التحلیلي 

علقة بتغیرات الدراسة اما في الفصل الثاني استخدمنا المنهج التحلیلي این قمنا بتحلیل طبیعة الاساسیة المت
بالإضافة الى منهج " استراتیجیة المؤسسة"و المتغیر التابع " السوق"العلاقة بین كل من المتغیر المستقل 

ضوعدراسة الحالة في الفصل الاخیر الذي یمكننا من التعمق في مختلف جوانب المو 



الدراسات السابقة

نظام المعلومات التسویقي والتوجه "رسالة ماجیستیر من اعداد نبیلة سعیداني، بعنوان: الدراسة الاولى
- باتنة- ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الحاج لخضر" السوقي، دراسة حالة ملبنة الاوراس

وفصل للتوجه السوقي والفصل الاخیر ماهیة نظام المعلومات التسویقي الى این تطرقت. 2009/ 2008
.دراسةحالةملبنةالاوراسخصصتهل

- دور تحلیل البیئة الخارجیة في صیاغة استراتیجیات "تحت عنوان .رسالة ماجستیر:الدراسة الثانیة
م الاقتصادیة و التجاریة كلیة العلو .من اعداد عطا االله یاسین " المؤسسات الصغیرة و المتوسطة بالجزائر

این تطرق الى ماهیة الاستراتیجیة وفصل .2008/2009.-بسكرة –جامعة محمد خیضر .وعلوم التسییر 
اخر للمؤسسات الصغیرة و المتوسطة وفي الاخیر قام بدراسة میدانیة حول تحلیل البیئة الخارجیة لعینة من 

المؤسسات الصغیرة و المتوسطة بالجزائر

- دور الادارة الاستراتیجیة في تحسین تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة "رسالة ماجستیر بعنوان :الثالثةالدراسة 
كلیةالعلومالاقتصادیةوالتسییرجامعةمحمدخیضر،مناعدادمحبوبمراد- ببسكرةدراسة حالة مؤسسة ریاض للتمور 

المؤسسةحیثتطرقفیالفصلالاولالىالادارةالاستراتیجیةوتنافسیة.2006/2007–بسكرة–
العامةوالخاصةومنثمتنقلالىالحدیثعنتحلیلالبیئةالداخلیة:اماالفصلالثانیفقدتطرقفیهالىتحلیلالبیئةالخارجیة.
كماتطرقایضاالىمجموعةمنالاستراتیجیاتوبعضادواتاختیارهااماالفصلالاخیرفخصصهلدراسةمیدانیةلمؤسسةریاضلل.

.ةتمورببسكر 

ھیكل الدراسة

:ثلاثة فصول،كما یليتم تقسیم ھذا الموضوع الى

:لدراسة السوق، حیث تناول النقاط التالیةدور جدید تحت عنوان نحو:الفصل الاول

ماهیةدراسةالسوق- 
التوجه السوقي- 

-تحلیلالقوىالمؤثرةفیالسوق

:یار الاستیراتیجي،حیث تناول النقاط التالیةختحت عنوان ال: الفصل الثاني

الخیارالاستراتیجي ماهیةالاستراتیجیةو - 

- الخیاراتالإستراتیجیة 



أثردراسةالسوقعلىإختیارالإستراتیجیة- 

:دراسة میدانیة حیث تطرقنا فیه الى: الفصل الثالث

-لمحة عامة عن المؤسسة
-منهجیة الدراسة

-صیاغة الاسئلة وتحلیل الاجابات



ـــداءـــــــالإھـ
:أھدي عملي ھذا

.الوالدین الكریمین خاصة الام حفظھا الله
:الى

كل من ساھم من قریب او بعید وأخص بالذكرمن قام 
.بطباعة ھذه المذكرة 
الزملاء و الأصدقاء
.الجمارك الجزائریة

أساتذة كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة و علوم 
.ببسكرةالتسییر بجامعة محمد خیضر 

.وتحیة خاصة الى الدكتور نوح
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شكر و تقدیر
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الفصل الاول                                                    نحو دور جدید لدراسة السوق

2

:تمهید
إن أي مؤسسة اقتصادیة إذا أرادت البقاء في السوق أن تحرص على توفیر جو عمل ملائم یتماشى مع 

متطلباتها من اجل نموها واستقرارها و الحفاظ على مكانتها و مركزها و هذا سعیا لها من اجل تحقیق الأهداف 
التي أنشئت من اجلها 

روقات من مؤسسة وأخرى و هذا حسب قدرات كل مؤسسة في لكن في حقیقة الواقع نشیر إلى أن هناك ف
التعامل مع المتغیرات الداخلیة و الخارجیة لها ، وتبرز أهمیة دراسة بیئة المؤسسة في اكتشاف التهدیدات 

.الفرص التي تكون بمثابة حل لمشاكلها 



الفصل الاول                                                    نحو دور جدید لدراسة السوق

3

ماهیة دراسة السوق:المبحث الاول
.والمفاهیم المتعلقة بهاالمبحث الى التطورات الحاصلة في دراسة السوقسوف نتطرق في هذا 

السوقاتتطور دراس:المطلب الاول
ان العالم یمر في مرحلة : "John Naisbitلقد تزاید توفر المعلومات بشكل كبیر حیث قال جون نایسبت

ان تاریخ دراسة السوق ممتع في ". لوماتتحول عظیمة  من الاقتصاد الصناعي الى الاقتصاد المبني على المع
.حد ذاته و یرسم صورة فاتنة للتعقید و نطاق التقنیات المتزاید خلال مرحلة تطوره عبر السنوات

لشركة كورنیس للنشر في ) الدراسة التجاریة(تأسست أول دائرة موثقة لدراسات السوق 1911حیث أنه في سنة 
وخلال العشر سنوات التالیة او أكثر كان یتم C.C Parlinسي سیبارلینالولایات المتحدة الامریكیة أسسها 

اجراء معظم الدراسات بواسطة وكالات الاعلان كخدمة اضافیة للعملاء، كانت الدراسات تجري في الأمور 
ادراك الأساسیة إلا أن التعقید ازداد فعلى سبیل المثال ابتدع دانییل ستارش وهو رائد في علم النفس وسیلة لقیاس

.1922القراء للإعلانات المطبوعة عام 
استعاد "قرأ رایموندروبیكا مقالة عالم النفس جورج غالوب في صحیفة ادیتور أند ببلیشر بعنوان 1930في سنة 

وقام بدعوة غالوب للحضور الى نیویورك لإنشاء أول ادارة " الحدس باستخدام وسیلة جدیدة لتحدید اهتمام القارئ
.الة الاعلانللبحث في وك

قام جورج غالوب بإجراء أول اقتراع سیاسي علمي، وأسس دانییل ستارش أحد رواد علم النفس 1932في سنة 
موضوع 1000مقابلة و استطلاع سنوي للقراء في أكثر من 240.000برنامج دراسة للقراءة عبر أكثر من 

صحف و تم أیضا اعطاء في هذه السنة شملت المستهلكین و المجلات الزراعیة و منشورات الأعمال و ال
دراسة المشكلات المتعلقة بنقل و بیع "دراسات السوق التجاریة أول تعریف رسمي لها من ادارة التجارة الامریكیة 

السلع و الخدمات بین المنتج و المستهلك متضمنة العلاقات و التسویات بین الانتاج و الاستهلاك و تحضیر 
1". المحسوس بالبیع بالجملة و التجزئة و المشكلات المالیة المتعلقة بها السلع للبیع و توزیعها 

هي تحلیل و تفسیر : " لیس مفاجئا أن یكون أحد كتب التسویق المقدمة الیوم عرفت دراسات السوق كما یلي
بیانات المبیعات و العلاقة بین الحجم الفعلي و المحتمل و انشاء حصص المبیعات و تحلیل نطاق أنشطة 

و دراسات التكالیف الاخرى و حول تكالیف التسویق الاستقصاءاتالبائعین و طریقة انجاز الصفقات و عمل 
اختبار السلع الجدیدة و خطط المبیعات الجدیدة و اختبار فعالیة انجازات الاعلان و عروض البیع و دراسة 
سلوك المستهلكین ،والبائعین اتجاه الشركة و منتجاتها و تقییم سیاسات الشركة للبیع و المنتجات و جع و تحلیل 

2."صة كثیرة أخرىالمعلومات المتعلقة بمواضیع خا

.46، ص26، ص 2009دار الكتاب العربي، بیروت، لبنان، دراسة السوق ،روبین بیرن و باتریك فورسایث ، 1
Yves fournis, les études de marché, 3éme édition, dunool,paris ,p 35.
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الاعتقاد السائد في منتصف الستینات الى أوائل السبعینات أن عناصر الاعلان قابلة للقیاس في النهایة أصبح و 
.أمرا مثیرا للجدل و أصبح من الصعوبة تطویع النتائج مع التوقعات المنطقیة لإعلانات و حملات معینة

و 1966المشتري مثل الدراسة التي قام بها ایر نبرغ عام و بدأت في الظهور أیضا دراسات دقیقة في سلوك 
في الوقت نفسه استمر اجراء أعمال بحثیة عدیدة حول مفهوم شخصیة العلامة التجاریة حیث تذكر البحوث 

و تم تناول استدلالات منهجیة " كشخصیة فریدة"النوعیة بأنه یتم استقبال العلامات التجاریة الناجحة ككل 
.البحث

و حتى الآن أصبحت دراسات السوق الآن تقنیة تسویقیة كاملة و تمتلك قواعد الممارسات 2000نة في سو 
الخاصة بها و خبراءها و عدد غیر محدود من طرق استخدامها وتغیرت العوامل التي كانت تطرح في الماضي 

معظم الأشخاص یطرحون كما ان(تغییرا جذریا ؟أسئلة مثلا هل یمكننا اجراء هذا البحث باستخدام الهاتف 
إلا ان التكنولوجیا جلبت هموما جدیدة فعلى سبیل المثال كان هناك اهتمام ) . نفس السؤال في الأسواق المعقدة

و هم المجیبون الذین ینجزون عدة استقصاءات ففي المملكة المتحدة هناك دلیل " المجیبین الخبراء"كبیر حول 
11استقصاءات شاملة عن طریق الهاتف یشاركن بعمل بإجراء ن على ان معدل ربات البیوت اللاتي یقم
فقط من عدد % 4من كل المجیبین في الولایات المتحدة یمثلون % 50استقصاء في السنة و من الطریف ان 

على الرغم من أن المشكلة توجد في العالم الحقیقي خارج الانترنت إلا أن     اسوء بكثیر في مقابلات . السكان
ت الا أن هناك دلیلا على أن بعض الأشخاص یسعون الى اكمال الاستقصاءاتو هناك عدد كبیر من الانترن

وهذه الطرق البسیطة تتواجد جنبا الى جنب مع بعض الوسائل المعقدة كثیرا خصوصا عندما .المواقع الالكترونیة
في المستقبل فكما أن سلوك یتم اجراء البحث في أسواق المستهلكین الواسعة و سنستمر في مواجهة التغیرات

و من خلال هذه الدراسة نستخلص .المجتمع و المستهلك یتغیر بتغیر الطرق المستخدمة لترسم مسیرة عملها
التحلیل النظامي للمشكلة و تشكیل النماذج و ایجاد الحقائق بهدف تحسین صنع : "تعریف شامل لدراسة السوق

1".ات القرار و التحكم في تسویق السلع و الخدم

هذا یدل على أن الدراسات لیست أداة معلومات فحسب وانما وسائل توفر دلیلا یساعد في تحسین قدرات الادارة و 
داخل المؤسسة ووسائل للمساهمة في ادارة الاندماج التشریعي و یمكن أن تستخدم لاتخاذ القرارات في 

یدة و ثغرات السوق و هي مجالات الاهتمام في الاستراتیجیة التسویقیة المطلوبة لمواجهة تحدیات الفرص الجد
2.استراتیجیات التسویق المستقبلیة و یمكن أن تستخدم أیضا في مراقبة فعالیة الاستراتیجیات المتبناة

مفهوم السوق:المطلب الثاني
السوق في نقطة التقاء المشترین و البائعین أو هو عبارة عن كل تلاقي بین عرض و طلب یسمح بتبادل یتمثل

.                                                                                                                            السلع و الخدمات مقابل النقود
للطلب دور أساسي لم یكن یتمتع به في اقتصاد ) اقتصاد السوق أو مجتمع الاستهلاك(وفي الاقتصاد الحالي 

.77، ص 1983دار النھضة العربیة، لبنان، التسویق،محمد سعید عبد الفتاح، 1
.78نفس المرجع، ص2
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الانتاج ،و هذا یعني أن اقتصاد السوق یتطلب ضرورة تفكیر تنطلق من الطلب نحو العرض أي من المستهلك 
. النهائي نحو السلعة أو الخدمة المعروضة 

بالنسبة لرجل التسویق ،السوق بهذا التعریف یعني قبل كل شيء أشخاص، مجموعة أشخاص أو منظمات من و 
،و عدد الأشخاص هؤلاء قد یكون كبیرا جدا ) الاستخدام(كل نوع لدیها أو قد یكون لدیها تأثیر على الاستهلاك 

لاء الاشخاص المختلفین و مختلف أنواع نفوذهم التي تعرف أو تشخص مع اختلافاتهم  و یمكن تصور هؤ 
: وبتعدد اختلاف وجهات النظر الى السوق فان التعریفات مختلفة كذلك و من بین هذه التعریفات نجد.السوق

أن تؤثر على مبیعات بإمكانهاالتي ) أفراد، منظمات، مؤسسات أو أجهزة(مجموع الجماهیر :"یعني السوق 
تج المعین أو على نشاطات المؤسسة فهو یمثل مجموع المشترین من هذه الأصناف المذكورة او مجموع المن

الاشخاص القادرین و الراغبین في تملك منتج أو خدمة معینة بمعنى یجب أن تتوفر الرغبة في الشراء و القدرة 
حددة خلال فتر زمنیة مفیةار والسوق یتكون من مجموع المشترین لمنتوج ما ضمن منطقة جغ1.على الشراء

.                                                         محددة 
وقد یفهم من السوق المكان الذي تعمل فیه القوى المحددة للأسعار و التي یتم فیها تبادل السلع ، بضاعة 

بین الاستخدامات المتنوعة و حاضرة أو عقودا أو الجهاز الجامع  للموارد الهامة في المجتمع و موزعها
.المختلفة و التي تتنافس للحصول علیها

التقاء العرض و الطلب على السلع و الخدمات او رؤوس الأموال في مكان معین و محیط :"ویعرف ایضا بانه 
2".معلوم

أهمیة و مضمون دراسة السوق : المطلب الثالث
:مضمون دراسة السوق- 1

مختلف الأنشطة المنظمة تنظیما محكما لجمع و تحلیل المعلومات و البیانات تحتوي دراسة السوق على 
الخاصة بالأسواق و بالجماهیر عامة بهدف تكوین قاعدة للقرارات التسویقیة و تحدید الأخطار و ذلك حسب 
اجراءات محددة مصاغة و مؤسسة على طرق و تقنیات علمیة لضمان موضوعیة و دقة و جدوى و موثوقیة 

وكل ذلك لأن التسویق یتشكل من كل الانشطة الممارسة التي تهدف الى اثارة الانتباه أو الرغبة .المعلوماتهذه 
.المؤسسة) اقتراح(في المنتوج أو الخدمة وهدفه الاساسي تصور عرض 

الخدمة في الوقت الحالي نجد أن الزبون یزداد قوة و ضغط وولاء یتدهور فانه یرید معرفة ما یقدمه المنتوج أوو 
أو التشكیلة السلعیة من قیمة له و كیف أو لماذا هذا المنتوج أو هذه الخدمة أو التشكیلة السلعیة تكون أفضل أو 

.                                                                      و الخدمة) النوعیة(أحسن من كل ما هو موجود في السوق من حیث الثمن و الجودة 
وهذا یجعل من دراسة السوق تتمثل في كل الأبحاث الخاصة بتوزیع المنتوجات والخدمات بهدف جمع حجم 

.29، ص2004، دار العلوم و النشر و التوزیع، الجزائر، ، دراسة السوقنصیب رجم1
، الدار الجامعیة للطباعة و النشر و التوزیع، )مدخل لفعالیة القرارات التسویقیة(بحوث التسویقمحمد فرید الصحن، مصطفى محمود ابو بكر، 2

. 95، ص1997مصر،
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دات و كبیر من البیانات حول الزبائن المرتقبین من حیث المستهلك ودوافعه الاستهلاكیة، منطقة الزبائن ،عا
1.وتوجهات و تطورات حرفة المؤسسة و السوقسیرورة الشراء عند الزبائن

تحدید حجم الزبائن المرتقبین ، : تهتم كذلك بالبیئة الاقتصادیة للمؤسسة و خاصة بالجوانب الأساسیة منهاو 
طلبات و معالجة الموردینتموضع المنتوج أو الخدمة في السوق المستهدف ، تحلیل المنافسة الحالیة ،تقدیر

.                                                                   السوق
والمشكل الذي تواجهه المؤسسات یتمثل في صعوبة فهم و اغراء المستهلك الذي صار صعب الاحاطة به 

ملیه علیه اختیاراته و لم یعد یتردد على الانتقال من منتوج الى آخر و یتبنى سلوكا استهلاكیا فردیا حسب ما ت
.    الشخصیة و لم یعد یتأثر بالفریق المرجعي أو الانتمائي

ولهذا السبب صارت كذلك دراسات السوق فعالة و مختلفة حتى تتكیف مع طبیعة الزبائن لفهم حاجیاتهم و 
و ) التحقیقات النوعیة(رغباتهم باعتمادها على الطرق و التقنیات النوعیة لتحلیل السلوك و الدوافع السیكولوجیة 

الكمیة التي تبحث عن نتائج احصائیة سلیمة تمكن المؤسسة من متابعة مستمرة للمبیعات و المشتریات و تطور 
.منتوجاتها و كذلك منتوجات المنافسة

في هذاالاطار یكمن دور الاستراتیجیة التسویقیة في اقناع و اعلام هؤلاء الزبائن و الزبائن المرتقبین بقیمةو 
2.المؤسسة و هذا یتطلب اعداد مخطط تسویقي جید لإعداد و تنفیذ الاستراتیجیة التسویقیة

تحتل دراسة السوق مكانة أساسیة و متمیزة في حیاة المؤسسة لأنها تمكنها من معرفة : مكانة دراسة السوق-2
اسوق هي الوسیلة المناسبة جیدة لسوقها و تحدید استراتیجیتها التجاریة و اعداد الأنشطة التجاریة ،ودراسة 

.الوحیدة التي تجیب على مختلف اهتمامات المؤسسة
oو لهذا الغرض تمكن دراسة السوق من تحدید أكثر : المؤسسة تهتم بالشيء الذي تبیعه و لماذا تبیعه

لخصائص المنتوجات أو الخدمات أو التشكیلة السلعیة ،تخصص، مستوى الجودة ، الامتیازات ) تفصیل(
التشكیلة ، التقدیم، الإتمام ، شروط و طریقة الاستعمال ، خدمات مكملة ، و البحث عن أصل فكرة بیع هذا 

.المنتوج أو اقتراح هذه الخدمة بدلا من ذاك المنتوج أو تلك الخدمة
o من المهم جدا تحدید بدقة عالیة زبائن المؤسسة من حیث:المؤسسة تهتم بالزبون :

تصادیة،جمعیات،مؤسسات إداریة،جمعیات محلیة، أشخاص،أزواجمؤسسات اق: (التوزیع.(...
تجانس أو عدم تجانس الزبائن.
العمر، الفئات الاجتماعیة المهنیة)بالنسبة للمؤسسات(الخصائص، الحجم، النشاط، رقم الأعمال ،.
مستوى الاستهلاك أو معدل التجهیز.
الجوارتمركز الزبائن ،تشتت الزبائن،زبائن عابرین، زبائن.

.13، ص 2004، دار العلوم للنشر و التوزیع، الجزائر ، 2، طدراسة السوقنصیب رجم، 1
2Mohamed SghirDjitli ,comprendre le Marketing , Berti édition, Alger,p97.
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o ترغب المؤسسة في معرفة مدى تناسب :المؤسسة تهتم بالحاجیات التي تناسب المنتوج أو الخدمة
المنتوج او الخدمة او تشكیلة السلع مع حاجیات الزبائن ،أي طموحات او تطلعات الزبائن المرتقبین من 
حیث ربح الوقت ، المكان ، المال، الحاجة للأمن و للرفاهیة و للتجدید، الامتیازات التي تقدمها إلیهم 

.د ،المرونة، آجال التنفیذ و الأوقات و سعة الاختیار،ضمان الجودة،الفنیة، احترام الموع
oو على دراسة السوق أن توضح مختلف اسالیب البیع و الادارة المقترحة حتى :المؤسسة تهتم بنمط البیع

یناسب نمط التوزیع عادات و تقالید الزبائن ، شراء على اساس الكتیبات بعد تجریب السلعة ، على أساس 
.، لدى المنازل ، بعد تقییم المقاصة مراجع، بعد التقدیم 

oویتم ذلك بتحلیل الأوراق الرابحة للمنافسین المباشرین الذین یقدمون أو یقترحون :المؤسسة تهتم بمنافسیها
سلعة أو خدمة أو تشكیلة متشابهة و غیر المباشرین الذین یقدمون سلة أو تشكیلة سلعیة أو خدمة مختلفة  

الشهرة، الأقدمیة،سهولة الاتصال، الإشهار، مساحة البیع، سعة أو : ت من حیث و لكنها تلبي نفس الحاجیا
.حجم التشكیلة،  التسعیرة المقترحة و تسهیلات الدفع

oتمكن دراسة السوق من تحدید و معرفة هذه :المؤسسة تهتم بالأوقات المناسبة لشراء السلعة أو الخدمة
تشكیلة السلعیة أو الخدمة وذلك بالتعرف على مدى خضوع نشاط الأوقات المناسبة تماما لشراء السلعة أو ال

.                                                                                                                            الزبائن لرزنامة معینة أو مخطط معین أو أوقات خاصة و على طبیعة الطلب
للسوق بالمعنى الواسع وعلیه فإنها ) الاتجاهات(تتمثل دراسة السوق في التنقیب على التوجهات و اظهارها 

وعادات و حاجیات ) التوزیع(و الطریقة التي یتم بها توزیعها ) العرض(تمكن من معرفة السلع المقترحة 
مؤسسة ،المقاطعة أو السوق المستهدف ،ومن مضمون هذه الدراسة تنبثق استراتیجیة ال) الطلب(المستهلكین 
.و التموضع

تمكن دراسة السوق المؤسسة من فهم محیطها الاقتصادي و الحصول على معلومات و بیانات مفصلة و 
.موضوعیة بقدر الامكان حول الطلب الحالي أو الطلب الكامن على منتوجها أو خدمتها

مات التي تلبي رغبات و طموحات الجمهور،تحدید الأسعار اذ تهدف دراسة السوق الى تحدید بدقة السلع و الخد
، اختیار نمط البیع و شروط التوزیع، تحضیر وسائل التفاوض المباشر و تقنیات البیع والمبررات،تحدید وسائل 

القدرة كانیات هذا الطلب من حیث الحجم و الاتصال بالتأكید من الوجود الفعلي للزبائن المنتظرین ،قیاس ام
والهدف الأسمى یبقى .                         ة و اختبار المؤسسة نفها لتجدید قدراتها التجاریة الخاصةالشرائی

.بطبیعة الحال تقدیر رقم الأعمال الممكن تحقیقه خلال السنوات الاولى القادمة
ر الخاص بالمؤسسة ومكانة دراسة السوق تبقى دائما تابعة لحجم المؤسسة،و میزانیتها و درجة الخطلكن أهمیةو 

1.و الاستثمارات موضوع الانجاز ،و المنتوج الذي تعرضه المؤسسة أو المقترح على الجمهور

دور دراسة السوق : المطلب الرابع

. 35نصیب رجم، مرجع سابق، ص1
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:                                                    انه لمن الجید التطرق الى تفاصیل دراسات السوق حیث یكمن دور دراسات السوق في هدفین رئیسیین و هما 
التقلیص من الشكوكیة عند وضع الخطط سواء كانت متعلقة بعملیة التسویق ككل أو بالعناصر الفردیة - 

.قي مثل الاعلانات أو عروض المبیعاتكالاندماج التسوی
ي حد ذاته یتكون من مهمتین و الاشراف على الأداء بعد تشغیل الخطط و في الحقیقة ان دور الاشراف ف- 

المساعدة في التحكم بتنفیذ خطة الشركة التشغیلیة و المساهمة الجوهریة في التخطیط الاستراتیجي طویل : هما
.                      الأمد

الخاصة بالتسویق ،و الوسائل المستخدمة بسیطة مثل " الاكتشاف"ببساطة ان الدراسات تغطي كافة أنشطة 
انجاز استبیانات رضا المستهلك التي تجدها في غرف الفنادق ، فجمع و تحلیل هذه الاستبیانات باستمرار یبین 

جمع المعلومات عن طریق البرید أو : من ذلك قد تتصف الوسائل بالتعقید مثل و على النقیض.آراء الضیوف 
.                                                                                      الهاتف أو البرید الالكتروني أو المقابلات المباشرة لعدد كبیر من الأشخاص من مناطق مختلفة و حتى دولیا

تؤثر الدراسة في المرحلة الأساسیة الأولى في مهمة التسویق و هي تحدید احتیاجات المستهلك وقد تستمر في 
.                                     تجدید هذه الآراء بطرق مختلفة تختلف مع مرور الوقت

یطبق "دراسات أو أبحاث السوق"وكما هي الحال مع لغة التسویق ، یجب أن نكون واضحین، فمصطلح 
و متشابهة  و لكنها الأولى و هي أنه مصطلح شامل لعدد من أنواع الدراسات التى تبد: بطریقتین مختلفتین 

و عندما تفهم هذا لن " دراسة السوق"مختلفة كلیا و الثانیة و هي أن أحد هذه الأنواع المحددة للدراسة یسمى 
تصاب بالحیرة و ماذا یقع تحت مضلة دراسات السوق؟                                                        

ساعدالمؤسسة في تحدید الفرص المتاحة لكل من تطویر المنتج و توفر دراسات السوق المعلومات التي ت
استراتیجیات السوق و تعمل عن طریق تقدیر فیما اذا كانت استراتیجیات التسویق مستهدفة بدقة و عن طریق 

المستهلكون ،وتهدف دراسات السوق الى تأكید القضایا یتطلبهاتحدید فرص السوق أو التغییرات ، التي 
ي السوق مسبقا،و لكن اذا تم تخطیطها بشكل جید و فعال ستحدد أیضا فرص أو بیئات ملائمة المعروفة ف

1.للسوق أو طرقا جدیدة یمكن من خلالها تحسین نشاطات المبیعات و التسویق و الاتصال

وكیة في صنع القرار للإشراف على تأثیرات القرارات المتخذة و ان دور دراسة السوق بالتالي هو تقلیص الشك
:                                                                     وللتحدید أكثر یمكن أن نذكر استخدامات رئیسیة لدراسة السوق و هي. تحدید أداء الشركة أو المنتج في السوق

.                                                                      لسوق و ذلك من أجل فهم السوق و فرص التسویقتحدید حجم و شكل و طبیعة ا- 
.                                       البحث عن نقاط القوة والضعف للمنتجات المنافسة و مستوى الدعم التجاري الذي تتمتع به الشركة–
.                                                                         الاستراتیجیة و المنتجات التي تساعد  في تحدید الاستراتیجیات الفعالة المستقطبة للمستهلكیناختیار الأفكار –
.                                                            الاشراف على فعالیة الاستراتیجیات–
.                                                          المساعدة في تحدید الوقت الذي تتطلبه توسعة التسویق و العروض و الأهداف الى التعدیل أو التطویر–

و انما هي أمر فعال قبل البدء " اختبارا أولیا"ق لیست توضح الأهداف المختلفة المذكورة أعلاه أن دراسات السو 
.80محمد سعید عبد الفتاح، مرجع سابق، ص1
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تهتم الشركات و خاصة .في أي مشروع وهي توفر أیضا وسائل لاختبار و تهذیب الآراء أثناء سیر العمل 
المحدودة المیزانیة و التي تختار أحد هذه الاستخدامات لدراسة السوق بأن تجعل من الدراسة استثمارا جدیرا 

تحصل على أفضل النتائج عندما تتأثر خطط المبیعات و التسویق لدیها بنتائج الدراسة و بعبارة بالاهتمام و 
.                                                 اخرى عندما تدفع الدراسة تكالیفها بنفسها بتوفیر أساس للتغییر و التطویر في الأمور التشغیلیة

و للتوضیح أكثر الیك بعض الأسباب الرئیسیة . صة بالدراسة جدیرة بالاهتماموهناك مجموعة الامكانیات الخا
.                                                                                                                            و الثانویة لاستخدام دراسات السوق

لبیانات في السوق أو قطاع السوق و اكتشاف فیما اذا كانت أهمیة هذا القطاع تزداد بالنسبة لتوفیر ا–
.                                                                                                                            للمستهلكین أو تقل أو تبقى على حالها

للحصول على المعلومات للمساعدة في فهم نوعیة المستهلكین و طریقة شرائهم و استخدامهم لمنتوجات –
.                                                                      محددة

.     لتقییم خدمة العملاء و تحدید رأیهم حول الخدمات التي یتلقونها و مدى جودتها–
لدراسة سلوكیات المستهلك و احتیاجاته بشكل مستمر لاكتشاف أنواع المنتجات التي یقوم بشرائها و فیما -

.اذا كان هناك فرص لمنتجات جدیدة
.                        على شراء المنتجاتینلتحقیق أهداف أفضل و فهم دور الاعلام و الاعلانات في تحفیز المستهلك–
.                                                                                   لتحدید التغییرات في السوق التي تؤثر في تقدمها في المستقبل–

تعطي بلا شك الاحتمالات نظرة واقعیة یمكن لدراسات السوق أن تكون محور العملیة هذه الأسباب و غیرها 
.  التسویقیة، فهي تدعم النشاط و ترسخه في الواقع و تساعد في التركیز علیه

:وفي الأخیر نقول أن النقاط الاساسیة التي تمیز دراسات السوق هي
.                                                                            فعالیة التسویق و تحلیل المخاطر في الأعمالأنها وسیلة لتحقیق النتائج و تساعد على تحسین-
.                                                          تتألف من مجموعة مختلفة من أنواع الدراسات و یمكن تطبیقها للمساعدة بطرق مختلفة–
الا أنها لیست منزهة عن الاخطاء و هي توفر دلیلا " العلمیة"على الرغم من أن الدراسات تستخدم الاسالیب –

.                                                                                                ارشادیا یدعم و یعزز الحكم الاداري الذي یعد ضروریا دائما
و على الرغم من احتمالیة خطئها الكبیرة الا أنها تقدم مساعدة قیمة و تستفید منها العدید من عناصر –

1.التسویق

قطاعیة السوق     : المطلب الخامس
فإننا نجد أن السوق تعتبر دراسة الاسواق من العناصر الأساسیة للنجاح التسویقي فبالنظر الى أي عملیة تبادلیة 

یعتبر أحد طرفي التبادل حیث یتم توجیه السلع و الخدمات التي تنتجها المنظمة الى هذه الأسواق و التي تحدد 
.بدرجة أساسیة مدى نجاح الشركة أو فشلها في مقابلة احتیاجات المستهلكین

.22، ص19نصیب رجم، مرجع سابق، ص1
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ستهلكین الفعلیین و المحتلمین وكما سبق الذكر فان رجل التسویق ینظر الى السوق على أنه مجموع طلب الم
لسلعة أو خدمة معینة ،و قد أدركت معظم المنظمات في الوقت الحاضر فكرة عدم امكانیة أو على الأقل 

. صعوبة خدمة جمیع المستهلكین في هذه الأسواق بنفس الأسلوب 
تشتتهم الجغرافي و فالفاحص للأسواق و الدارس للمستهلكین و خصائصهم یجد أنهم یتمیزون بكثرة العدد و

كذلك اختلاف حاجاتهم و رغباتهم و ممارساتهم الشرائیة و بنفس المنطق فان المنظمات تختلف في قدراتها و 
.امكانیاتها لخدمة القطاعات السوقیة المختلفة

نا یتكون السوق من المشترین و الذین یختلفون بطبیعة الحال عن بعضهم البعض بطریقة أو بأخرى و اذا أخذ
بهذا الافتراض فیمكننا القول بأنه لا یوجد منتج واحد یمكن أن یشبع جمیع الحاجات و في الواقع العملي یكون 

ولكن الافتراض الأكثر واقعیة .من الصعب على الشركة أن تقوم بإنتاج منتج مستقل و مختلف لكل مستهلك 
ن ثم فان مفهوم تقسیم السوق الى قطاعات یضم مجموعة من المستهلكین متشابهین في الحاجات و الرغبات ،وم

یقوم على فكرة تقسیم السوق الى قطاعات متجانسة من المستهلكین و یتم خدمة كل قطاع بتقدیم المنتجات التي 
تشبع هذه الحاجات و الرغبات و باستخدام مزیج تسویقي مستقل و مناسب ،فعلى سبیل المثال فان شركة جنرال 

ذو الدخل المرتفع یختلفون عن الأفراد و الدخل المتوسط في احتیاجاتهم و تفضیلاتهم موتورز وجدت أن الأفراد
الخاصة بالسیارات و كذا الحال بالنسبة لأعمار هؤلاء الأفراد و من ثم فقد قامت بتقدیم سیارة ذات خصائص و 

الدخل الأقل و بالطبع كمالیات متمیزة لذوي الدخول المرتفعة و سیارة اقتصادیة ذات خصائص تتناسب مع ذوي 
1.فان الدخل و العمر یعتبران أساسان من الأساس الذي تستخدمهما الشركات في تقسیم أسواقها الى قطاعات

: أسس تقسیم السوق الاستهلاكي الى قطاعات - 1
یوجد لدى مدیر التسویق العدید من الأسس و الطرق التي یمكن استخدامها في تقسیم السوق الاجمالي الى 

طاعات أصغر ، و عادة ما یستخدم أكثر من أساس في الواقع العملي و سنقوم بعرض سریع لهذه الأسس و ق
:   ذلك على النحو التالي

:                                                                                                                         الأساس الجغرافي-أ
یقوم الأساس الجغرافي على تقسیم الوق لوحدات جغرافیة أصغر مثل الدول، و الولایات، الأقالیم، 

و قد تقرر الشركة أن تعمل في واحدة أو أكثر من هذه المناطق و لكن بعد الاخذ في الاعتبار . الخ...المدن
الأفراد المقیمین في المناطق المختلفة ، و قد ترجع هذه الاختلافات الاختلافات في الحاجات و الرغبات بین 

نتیجة للظروف المناخیة أو طبیعة الأنشطة التي تؤدي داخل المنطقة، فشركات السیارات على سبیل المثال تقم 
السوق على أساس جغرافي و تقوم بخدمة السوق بطریقة تختلف عن السوق الأوروبي نظرا لاختلاف الظروف 

وبالمثل قد تقوم شركة ما بإنتاج بعض المواد الغذائیة .لمناخیة و كذلك العادات الشرائیة للأفراد في كلا السوقینا
بالبهارات و توجیهها الى مناطق ساحلیة على سبیل المثال و انتاج أنواع أخرى بدون البهارات لمنطقة زراعیة أو 

.الخ...صحراویة 
.49-47، ص ص 2004، الدار الجامعیة، مبادئ التسویقمحمد فرید الصحن، نبیلة عباس، 1
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ناطق ،بدأت العدید من الشركات في الوقت الحاضر اعادة تصمیم المزیج وكنتیجة لهذه الاختلافات بین الم
و یتضمن ذلك تصمیم المنتج ،الاعلان المحلي ،جهود .التسویقي و تفصله على حسب احتیاجات كل منطقة 

1.البیع الشخصي

العمر یعني تقسیم السوق الى قطاعات على أساس بعض الخصائص الدیمغرافیة مثلو :الأساس الدیمغرافي - ب
الخ                                                                                                                          ...، الجنس ، حجم العائلة، دور حیاة العائلة، الدخل،المهنة،التعلیم 

س استخداما بواسطة ممارسي التسویق و ذلك نظرا لسهولة قیاس وتعتبر الأسس الدیمغرافیة أقدم و أكثر الأس
.                                                                                              هذه المتغیرات من جهة و لارتباط الاحتیاجات و معدلات الاستخدام بالخصائص الدیمغرافیة من جهة أخرى

لشركات باستخدام العمر كأساس لتقسیم السوق الى قطاعات و على سبیل المثال تقوم بعض وتقوم معظم ا
الشركات بخدمة المستهلكین ذو الأعمار المنخفضة مثل الأطفال و الشباب و تقدیم منتجات تختلف عن تلك 

.                                          المقدمة لكبار السن 
ات في التركیز على فئة من الأفراد من فوق الستین عاما، حیث وجدت فیه قطاع وقد بدأت بعض الشرك

.سوقي جذاب یمكن خدمته
یستخدم الدخل كأساس للتقسیم بواسطة العدید من منتجي السیارات و الملابس و مستحضرات التجمیل و و 

الدخل المرتفع العدید من وعادة ما تتضمن المنتجات المقدمة لذوي. الخ...المساكن و الخدمات السیاحیة
الخ و یمكن القول بأن الدخل یعتبر أكثر الأسس استخداما ...الملائمةالخصائص مثل الكمالیات، الراحة، 

2.بواسطة الشركات حیث یعكس في طیاته القوة الشرائیة للمستهلكین

:                                                       الأساس الاجتماعي-ج
ووفقا لهذا الأساس یتم تقسیم السوق الى قطاعات على أساس خصائص الطبقات الاجتماعیة و نمط الحیاة و 

الأسس المتعارف علیها في هذا الصدد هو الطبقات الاجتماعیة فعادة یقسم المجتمع أعضاءه ومن.الشخصیة 
و یمكن تقسیم المجتمع الى طبقة غنیة ،متوسطة،دنیا و قد یأخذ البعض المؤشرات .وفق تدرج اجتماعي معین

التقسیم أنه عادة یمیل للأفراد المادیة للتدلیل على الطبقة أو مستوى التعلیم أو المهنة أو الأصل و فائدة هذا 
الذین ینتمون الى طبقة اجتماعیة معینة الى أن یكون لدیهم نفس الأنماط  الشرائیة ومن ثم فأن الطبقة 

وتتأثر اهتمامات الأفراد .الخ...الاجتماعیة لها تأثیر واضح على تفضیلات الأفراد للسیارات و الملابس والأثاث 
.من ثم فإن شرائهم لمنتجات معینة تعبر عن هذا النمطبمنتجات معینة بنمط حیاتهم و 

:                                                                                                                            الأساس السلوكي-د
المستهلكین الى مجموعات أصغر على یعني تقسیم السوق على أساس سلوك المستهلك و تجاوبه، تقسیم

ا المدخل تغیرات سلوك أساس اتجاهاتهم ،معرفتهم ، استجاباتهم ،ولائهم ،استعمالهم للمنتج ویفسر هذ

.63، ص 2005، مؤسسة حورس الدولیة للنشر و التوزیع، مصر، ، مبادئ التسویقمحمد الصیرفي1
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یساعد على اكتشاف لماذا یشتري المستهلك منتج معین و یفضله عن باقي الأنواع في السوق،و ما ، المستهلكین
:هذا المعیار عدة عناصر،و تندرج تحت الاستخدامهي معدلات 

یقسم المستهلكون الى مجموعات حسب المنافع التي یبحثون عنها في المنتج و یعتمد هذا :منفعة المنتج
الأساس على افتراض مؤداه أن المستهلكین یشترون المنتج للحصول على منفعة معینة و بعد تقسیم 

یمكن تحلیل كل قطاع على أساس  دیمغرافي المستهلكین الى مجموعات على ضوء المنافع التي یبتغونها 
.وعلى ضوئها یمكن تصمیم استراتیجیة التسویق المناسبة

فالكثیر من الأسواق یمكن تسویقها على أساس غیر مستخدمي المنتج :طبیعة العمیل المستخدم
لف والمستخدمین السابقین و المستخدمین المحتملین و المستهلكین المداومین وبطبیعة الحال تخت

.التسویقیة المفروض إتباعها طبقا لاختلاف خصائص هذه الفئاتالاستراتیجیات
 المنتج ،و یقسم  استخداماتیمكن تقسیم الأسواق أیضا حسب تجاوب المستهلكین مع :الاستخداممعدل

دیمغرافیة أو اختلافاتالمستهلكون الى مستخدم كثیف و متوسط و ضعیف ،ویتم تحدید ما إذا كان هناك 
الأساسي على المجموعة اهتمامهوبطبیعة الحال فإن ممارس التسویق سیركز . إجتماعیة في كل مجموعة

. المنتج بشكل مكثفباستخدامالتي تقوم 
ذو ولاء (یمكن تقسیم الأسواق حسب درجة ولائهم للأسماء التجاریة المختلفة :الولاء للأسماء التجاریة

،یتمیز الولاء القوي بإصرار المستهلك على اسم تجاري معین دون غیره من )قوي،ولاء متوسط،ولاء ضعیف
معین الأسماء أما الولاء المتوسط فإن المستهلك عادة یكون له تفضیل لأسمین أو ثلاثة أسماء تجاریة لمنتج 

تجاري معین فهم اسمو یقوم بالشراء من بینهم، و یظهر الولاء الضعیف عندما لا یهتم المستهلكین بشراء 
1.عادة یشترون أسماء مختلفة عبر الزمن أو یشترون بعض السلع 

على بعض بالاعتمادیمكن تقسیم سوق الأعمال الى قطاعات :  أسس تقسیم سوق الأعمال الى قطاعات- 2
لمستخدمة في السوق الإستهلاكي مثل الأساس الجغرافي، أساس المنافع المرتبطة بالسلع ،معدل الأسس ا
الخومع ذلك فإن هناك بعض المتغیرات الجدیدة و الخاصة بالسلع الصناعیة و المشتري ...و الولاء الاستخدام
.                                                                الصناعي

و الخصائص التشغیلیة و مداخل و )الصناعة،حجم الشركة(وهذه المتغیرات هي خصائص مشتري الأعمال
.                                                إجراءات الشراء و أخیرا بعض الخصائص الشخصیة 

فتقسیم سوق الأعمال الى قطاعات یمكن أن یتم وفق نوع النشاط و الصناعة التي ینتمي إلیها المشترون و التي 
س الحجم و وداخل الصناعة التي تم اختیارها، فإنه یمكن تقسیم السوق على أسا. ترغب الشركة في خدمتها

المناطق الجغرافیة ،و تظهر أهمیة الحجم في سوق الأعمال أكثر من السوق الإستهلاكي حیث یختلف الشراء 
في المصانع الكبیرة عن المصانع الصغیرة الحجم من حیث حجم الطلبیة و تكرار مرات الشراء و یمكن في نفس 

.110، ص2011، دار وائل للنشر و التوزیع، الأردن، الادارة الاستراتیجیةوائل محمد ادریس ، طاھر محسن الغالبي، 1
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في طبیعة الطقس و التربة،وأماكن التوطن الوقت أن یتم تقسیم السوق على أساس جغرافي نظرا لإختلاف 
.                                                                                                                      الصناعي

ف فعلى سبیل المثال تختل. ویمكن تقسیم سوق الأعمال حسب إجراءات الشراء و المعاییر المستخدمة فیه
إجراءات الشراء المتبعة في حالة الحكومة عن المستشفیات عن المصانع سواء كان ذلك في شكل مناقصات أم 
ممارسات أو أمر مباشر و كذلك تختلف المعاییر الموضوعیة من كل جهة لتقییم عملیة الشراء،فالبعض یأخذ 

1.السعر كأساس لتحدید الشراء و البعض یركز على الخدمات

لكي نصل الى الإختیار الفعال للقطاعات السوقیة ،یجب أن نختبر :إختیار القطاعات السوقیةمعاییر–3
:مدى مقابلة كل قطاع للمعاییر الآتیة

فمن السهل قیاس حجم القطاع .یجب أن تكون خصائص القطاع المزمع خدمته قابلة للقیاس:إمكانیة القیاس
نجد أن هناك متغیرات یصعب قیاسها ،فعلى سبیل ولكن في بعض الأحیان . على أساس السن أو الدخل

الخ،ولكن نجد أنه ...المثال هناك عدة ملایین من الأفراد الذین یستعملون الید الیسرى في الكتابة و الأكل 
لیس من السهل معرفة عددهم و خصائصهم حتى یمكن خدمتهم كقطاع سوقي مستهدف تصمم لهم 

.المنتجات التي تتلاءم مع خصائصهم
بمعنى أن یكون القطاع في متناول ید الشركة و یمكن الوصول إلیه، فلا معنى من خدمة :كانیة الوصولإم

قد یكون العائق البعد المكاني أو في خصائص معینة .قطاع سوقي لایمكن تحدیده أو الوصول إلیه
.للمستهلك لایمكن معها تصمیم سلعة تناسبیة

ویعني ذلك .لیه الجهود التسویقیة كبیر بدرجة تسمح بهذا الجهدیجب أن یكونالقطاع الموجهة إ:حجم القطاع
أن یكون حجم المبیعات من هذا القطاع كافي لتغطیة التكالیف المختلفة و تحقیق الأرباح المطلوبة و لا 

. یقاس حجم القطاع بعدد المستهلكین داخل القطاع فحب ولكن بحجم العائد المتحقق من القطاع
بمعنى أن تكون الشركة قادرة على تصمیم المزیج التسویقي الفعال ،والذي یجذب :عإمكانیة خدمة القطا

سبیل المثال قد تحدد الشركة صغیرة الحجم ستة قطاعات سوقیة ىفعل. القطاع لإستخدام منتجات الشركة
دمة جذابة و لكن إمكانیاتها المالیة و البشریة لا تمكنها من تنمیة مزیج تسویقي مستقل لكل قطاع و خ

.بكفاءة

الشركة لمدخل القطاعات السوقیة یمكنها من تحقیق عدد من المزایا انتهاجإن :مزایا القطاعات السوقیة- 4
:والتي تساهم بطریقة غیر مباشرة في نجاح أعمالها،ویمكن تلخیص مزایا القطاعات السوقیة في الآتي

 رغباتهم،و من ثم تستطیع الإدارة أن تتفهم سلوك تحدید السوق تحدیدا دقیقا من حیث حاجات المستهلكین و
.المستهلك و تتعرف على دوافع شراءه للمنتج و المنافع المرتبطة به

.50محمد فرید الصحن، مرجع سابق، ص 1
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 تمكن دراسة المستهلك من حیث حاجاته أن تقوم الشركة بوضع المزیج التسویقي المناسب و الذي یمكنها
.     من إشباع هذه الحاجات بكفاءة

 للقطاعات السوقیة إدارة الشركة من متابعة و مقابلة التغیرات المستمرة في الطلب و تمكن الدراسة المستمرة
.   تقدیم المنتجات الجدیدة التي تشبع الإحتیاجات المتجددة

 تتمكن إدارة الشركة من التعرف على أسباب قوة و مظاهر ضعف المنافسین ،و تستطیع في نفس الوقت أن
منافسة قویة مما یمكنها من توجیه الموارد اللازمة لخدمة هذا القطاع بدلا تحدد القطاعات التي توجد فیها 

.                                                                                                                    من توجیهها الى قطاعات تعلم الشركة انه من الصعب الخوض فیها
الشركة من خلال دراسة القطاعات السوقیة من تحدید أهداف السوق تحدیدا دقیقا و من ثم تقییم تتمكن إدارة

الأداء التسویقي في كل قطاع عن طریق المقارنة بین الأداء الفعلي و بین المستویات و الأهداف الموضوعة 
1. سلفا

من السوق العامة الى القطاع السوقيالانتقال: الفرع الأول
السوق المستهدفة عن مجموعة المستهلكین ذوي حاجات متشابهة مشخصة أو محددة من قبل إدارة تعبر

التسویق و تستهدفها الجهود التسویقیة إذ قد تحتاج الجهود التسویقیة تطویر منتجات جدیدة لملاقاة حاجات 
.    السوق المستهدفة

شرائیة و ذو حاجات متشابهة،و مجموعة من كما تمثل السوق مجموعة من المستهلكین من یمتلكون قوة 
البائعین یعرضون مختلف السلع لإشباع حاجات المستهلكین و هنا تعمل إدارة التسویق على تطویر مزیج 

.  تسویقي موجه لقطاع سوقي معین، حیث أن توجه المنشآت للتركیز على السوق المستهدفة أمر هام و حیوي
طلب تضییق السوق العامة أو الشاملة مرورا ببعض الأسواق الواسعة إن الوصول إلى السوق المستهدفة یت

منهج معین من مناهج اختیارللسلع و من ثم تحدید سوق واسعة للسلع و بعدها تحدید أسواق متجانسة للسلع ثم 
.مع ظروفهاتتلاءمالسوق المستهدفة التي ترغبها المنظمة و 

.    سوق العامة أو الشاملة و السوق الواسعةوهنا نجد من الضروري فهم ما المقصود بال
هو تلك السوق الشاملة لمجموعات متشابهة بعض الشيء ) GenericMarket(فالسوق العامة أو الشاملة 

في الحاجات و مجموعة مختلفة من البائعین الذین یعرضون بوسائل أو طرق مختلفة لسلعهم لإشباع حاجات 
فهي السوق التي تتضمن حاجات متشابهة إلى حد كبیر و ) Broad Market(عة المستهلكین ، أما السوق الواس

یوضح ) 01(بائعین مختلفین یعرضون سلعهم بصورة متشابهة لإشباع هذه الحاجات و الرغبات و الشكل  
2.ذلك

، رسالة ماجیستیر، تحصص علوم اقتصادیة فرع التخطیط و التنمیة الاستراتیجیة المالیة للمؤسسات العمومیة الاقتصادیةقرامز فاطمة الزھراء، 1
.16، ص 2003- 2002التسییر، جامعة الجزائر،الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم 

. 96، ص 2006، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، الأردن، الأسس العلمیة للتسویق الحدیثحمید الطائي، محمود الصمیدعي و آخرون، 2
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المرور من السوق العامة الى السوق المستهدفة ): 01(الشكل 
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الطائي، محمود الصمیدعي و آخرون، الأسس العلمیة للتسویق الحدیث، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، حمید :المصدر
.97، ص2006الأردن، 
تحدید إختیار السوق المستهدفة : ثاني الفرع ال

التسویقیة التي الاستراتیجیةیمثل إحدى الأولیات المهمة في تصمیم اختیارهاإن تحدید السوق المستهدفة و 
ملائمة و باستراتیجیةتتناسب مع كل قطاع سوقي، و أن القیام بتحدید فئة المستهلكین التي سوف یتم استهدافها 

تتناسب مع حاجات هده الفئة من المستهلكین و رغباتهم و متطلباتهم كل على حدة یمثل الاطار الصحیح لبناء 
1.على تحقیق أهداف المنظمة الاستراتیجیة و التكتیكیةاستراتیجیة تسویقیة فعالة و مؤثرة و قادرة

.98نفس المرجع، ص1
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إن إختیار السوق المستهدفة لا یتم بشكل اعتباطي بل یجب على المنظمة أن تتبع الخطوات الموضحة في 
:الشكل التالي

خطوات اختبار السوق المستهدفة ): 02(الشكل 

. 99ص،نفس المرجع:المصدر
سواء كانت الاستراتیجیة المتبعة في خدمة الأسواق .المستهدفة من قبل المنظمات العاملة في مجال التسویق

المستهدفة استراتیجیة الماركة أو استراتیجیة الخط الإنتاجي فإن أسلوب تجزئة السوق یمكن أن یكون إما أسلوب 
):01( ،و نوضح الفرق من خلال الجدول 1تجزئة محدود أو أسلوب تجزئة واسع

.51، ص2006ن، ، دار الحامد للنشر و التوزیع، الأرد1، طسلوك المستهلككاسر نصر المنصور، 1
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مدخل تجزئة السوق الاستھلاكي:)01( لجدول ا

أسلوب تجزئة السوق الاستراتیجیة المتبعة

تجزئة واسعة تجزئة محدودة

أو ) ماركتان(تجزئة ثانیة 
.خط إنتاجي متكامل

تجزئة ) ماركة واحدة(تجزئة محددة 
.إختیاریة

واحدة لخدمة السوق ماركة
.المستهدفة

ماركات تمثل كل عناصر 
التشكیلة لمواجهة فئات و 

.أذواق المستهلكین

.عدة ماركات خط إنتاجي لخدمة السوق المستهدفة 
)تشكیلة سلعیة(

سوق متكاملة لجمیع السلع 
و الخدمات التي تقدمها 

.المنظمة

مزیج تسویقي و تجزئة محددة و عدة 
.ماركات

واحدة لخدمة سوق محددة، و ماركة
خط إنتاجي لخدمة أسواق عدیدة 

.مستهدفة

.52، ص2006، دار الحامد للنشر و التوزیع، الأردن،1كاسر نصر المنصور، سلوك المستهلك، ط:المصدر
: لتاليق وفق الصیغة الموجودة في الجدولاكما و یمكن تحدید عناصر تجزئة السو 
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تجزئة السوقعناصر:)02(لجدول ا

نوع السوق معاییر التجزئة
سوق المستهلك الصناعي سوق المستهلك النهائي 

نوع الصناعة، الحجم و الموقع 
الجغرافي،ثقافةالمنظمة،مرحلةالمنظمة،مرحلةالتطور،

.المنتج أو الوسیط

السن، الجنس، الدخل،حجم
الأسرة،مرحلة دورة حیاة 
الأسرة،الموقع الجغرافي، 

.أسلوب الحیاة

خصائص 
المستهلكین أو 

المنظمات

الاستخداماتالمعروفة،الاستخداماتإجراءات الشراء،
.الجدیدة

أهمیة الشراء، عادات 
الشراء،الخبرة المتراكمة عن 
السلعة أو الخدمة، موضوع 

.التسویق

خصائص
الاستخدام

فاعلیة الأداء، المواصفات المرغوبة، تفضیلات الماركة، 
.الخصائص المطلوبة

الولاء للماركة،المنافع
المرجوة،النوعیة، تفضیلات 

.الماركة

مبررات الشراء

.مدى تكرار الشراء،الحجم الكبیر حجم الشراء صغیر، مدى 
.تكرار الشراء متنوع

أسالیب الشراء

.51ص نفس المرجع،:المصدر
.آلیة تجزئة السوق الصناعیة) 03(كما یوضح الشكل 
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مدخل تجزئة السوق الصناعیة:)03(الشكل رقم 

.52، ص 2006، دار الحامد للنشر و التوزیع، الأردن، 1طكاسر نصر المنصور، سلوك المستهلك،:المصدر
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التوجه السوقي: المبحث الثاني
هناك العدید من الافكار و الفلسفات الجدیدة المتعلقة بالتوصل لطرق أفضل لمقابلة حاجات و رغبات المستهلك 
و الحصول على درجة رضاه، و قد ظهر مفهوم التوجه بالسوق كفلسفة تتبناها العدید من المنظمات في محیط 

.الاجتماعيو الاقتصاديیشهد تطور سریع في المجال التكنولوجي و 
من التوجه بالعمیل الى التوجه بالسوق:المطلب الأول

،بل أصبح دور التسویق الابتكارنظرا لسرعة نمو الأسواق و اشتداد المنافسة و تسارع وتیرة التقدم التكنولوجي و 
لا یقتصر فقط على استغلال السوق للقائمة من خلال تقنیات التسویق ، بل امتد الى البحث عن منافذ اخرى 

منتج جدید أو توسیع منتجات الشركة أو البحث عن أسواق جدیدة و میزة تنافسیة مستدامة و تصمیم كتطویر 
:استراتیجیات تسویقیة ملائمة،كل هذا ساهم بشكل رئیسي في هذا التطور و هما

 إن التوسع السریع للاقتصاد خلال الفترة الاخیرة ادى الى تشبع الطلب على المنتجات ، و :تشبع السوق
جلى هذا التغییر مع ظهور طلب على منتجات تتكیف بشكل أكثر مع احتیاجات مجموعات متمیزة من یت

.الزبائن، و هذا التطور ادى الى تجزئة السوق و تبني استراتیجیات التجزئة
من أهم سمات السنوات الأخیرة هو انتشار التقدم التكنولوجي التي توغلت في معظم : التطور التكنولوجي

القطاعات في غضون بضع سنوات،حیث ظهرت منتجات جدیدة و صناعات جدیدة و كان تنوع كمي و 
.نوعي كما أصبحت دورة حیاة المنتجات قصیرة جدا بسبب تزاید معدل الابتكار و التسارع التكنولوجي

: قیود التوجه بالعمیل
الى المدى القصیر أو الطویل؟عند الإشارة على تلبیة الاحتیاجات، هل مفهوم التوجه بالعمیل یشیر- 1

و هل ادارة التسویق معنیة برفاهیة العملاء؟
اننا نواجه هذا الموضوع الأساسي الذي تم التطرق الیه بصورة أكثر في اقتصادیات الدول الصناعیة، حیث ان 

ها مسؤولیة التطلعات الاجتماعیة انتقلت من المفهوم الكمي الى المفهوم النوعي،و هذا یقصد ان المنظمات ل
.اجتماعیة و علیها الحفاظ على ذلك

هل الهدف هو تلبیة الاحتیاجات الفردیة على حساب مصلحة و اهداف المجتمع ككل ؟- 2
هذا یؤثر على الاستهلاك و البیئة وندرة الموارد الغیر متجددة و هذا ما اید ظهور مفهوم التسویق الاخضر الذي 

.ترة طویلة و الذي اصبحت نتائجه مخیفة بشكل واضح للجمیعاصبح ضروریا لمواجهة اهمال البیئة لف
. هل مفهومه التوجه بالعمیل یركز على المنتجات ذات الطلب المرتفع أو الدفع التكنولوجي- 3

ان المنظمات تمیل الى الاحتیاجات وفق السوق لأنه منطلق اقل خطورة لكن من جهة اخرى تبنى استراتیجیة 
1).میزة تنافسیة(جي و الابتكار هو على الأرجح ضمان للشركة على المدى الطویل تقوم على التقدم التكنولو 

. 35، ص 2009المكتب الجامعي الحدیث، مصر، التسویق الاستراتیجي،محمد الصیرفي، 1
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من المهم الحفاظ على التوازن بین هاتین الاستراتیجیتین لتطویر المنتجات یعني ضرورة الموازنة بین استراتیجیة 
.وقيو استراتیجیة جذب السوق و هذا أساس التوجه الس) التكنولوجیا و الابتكار(دفع السوق

الأبعاد الثلاثة للتوجه السوقي : المطلب الثاني
:تتمثل الأبعاد الثلاثة للتوجه السوقي في

).منتج، توزیع، أسعار، اتصالات تسویقیة(بعد عملي و یتمثل في استخدام تكتیكیة :اولا
المتاحة في بعد استراتیجي و یتمثل في ایجاد خطط و استراتیجیات لقیادة الشركة لاستغلال الفص : ثانیا

.الأسواق بتكییف الموارد و المعرفة
1.بعد ثقافي ویعني ان هذا المفهوم یسود كل المنظمات كأسلوب أو فلسفة لتسییر هذه المنظمة:ثالثا

:03هده الابعاد الثلاثة مبینة في الجدول 

الأبعاد الثلاثة للتوجھ السوقي:)03(لجدول ا

الموقع التنظیميالأنشطةالمكونات
الادارة العامةثقافة التسییرثقافة
وحدة النشاط الاستراتیجيرد فعل استراتیجيتحلیل
قسم التسویقمصلحة التجارةعمل

امعة الحاج لخضر م المعلومات التسویقیة و التوجه السوقي،مذكرةماجستر،تخصص التسویق جظنبیلة سعیداني،ن:المصدر
.20، ص2009-2008باتنة،

:الرئیسیة التي أسهمت في تطویر مفهوم التوجه السوقي تلك المتعلقة بأعمالمن اهم المعالم 
Jaworski&Kohli (1990) ,Farley& Webster (1993),Narver& Slater (1990),Greenley

وقد أثارت هذه الأعمال العلاقة بین التوجه السوقي و أداء المنظمات، وأیضا أثر التوجه السوقي على .(1995)
.داخل المنظمات و غیرها من المفاهیم الحدیثةالابتكار

لیس فقط لأنها تتحدى المفاهیم Lambinولعل واحدة من أهم نظریات التوجه السوقي هي تلك التي قدمها 
المنافسین ،الموزعین، الزبائن، المحتملین، و البیئة فضلا عن : بل لأنه اخذ بعن الاعتبار ، التقلیدیة للتسویق 

نظریة ممتازة Lambinالتسویق التنفیذي، و یوفر باستراتیجیةین، بالإضافة إلى ذلك اهتم الزبائن الحالی
استراتیجیةللمنظمات على المستویین الوطني و الدولي،كما اهتم بمبادئ الإدارة الیومیة لتلبیة احتیاجات تبني 

ى النحو الذي یخدم الظروف طویلة الأجل على النحو الواجب في المنظمات التي تدعمها نظم المعلومات و عل
.المتغیرة في ظل تنافسیة البیئة العالمیة

. 20، ص 2009-2008جامعة الحاج لخضر باتنة،،ر، تخصص تسویقی، مذكرة ماجستم المعلومات التسویقیة و التوجھ السوقياظننبیلة سعیداني، 1
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Drivenالتي اعتمدها لتطبیق نظریته حول التوجه السوقي او كما یصفه Lambinأحد أفضل أمثلة 
management Maket تلك الدراسة التي أجریت على إحدى الشركات الصناعیة ذات التقنیة العالیة في

لتحدید العلاقة بین التوجه السوقي وكل من الأداء المالي للشركة و اهتماماتها ةالأمریكیالولایات المتحدة
.الابتكاریة و حجمها من حیث عدد المتعاملین،و قد أظهرت النتائج وجود علاقة مع حجم الشركة

الوقت الحقیقي و كیفیة تم القیام بهذه الدراسة بفرع منتج البلاستیك التابع لشركة جنرال الكتریك،حیث اهتم بقیمة 
استثماره عوض استثمار المال،حیث كان هذا الفرع من الشركة تحت ضغط كبیر حول ضرورة القیام بتخفیضات 
كبیرة في التكالیف و ایضا ضرورة الاستجابة بسرعة اكبر للتقلبات السریعة في الاسواق،باعتبار ان هذه الشركة 

ة من المنتجات و الخدمات المنتشرة ما یجعلها تأخذ شكل شركة واكبر الشركات عالمیا وتملك مجموعة واسع
.متطورة جدا في عالم الاقتصاد الرقمي

علمیا،تمت مراقبة كل وحدات الانتاج المنتشرة عبر العالم و الوقوف على ادق التفاصیل و كل المعاملات 
ا یدور في البیئة التنافسیة، استخدمت المالیة تحت اشراف المدراء التنفیذیین، ولاستغلال امثل للوقت ورصد كل م

معدات جد متطورة و معقدة مثل اجهزة الاستشعار و التردد اللاسلكي و الاقمار الصناعیة العالمیة لتحدید مواقع 
العمال،وهذا ما ساعدها على تحقیق اكبر النجاحات على المستوى العالمي لما تملكه من تكنولوجیا حدیثة جدا و 

ومات التي اضحت من اهم العوامل التي تدخل في صیاغة القرارات الاستراتیجیة بوقت قیاسي خاصة تقنیة المعل
.و تكالیف اقل

من الملاحظ ان انتهاج هذه الشركة لفلسفة التوجه السوقي جعلها تتأقلم مع كل الظروف و التقلبات البیئیة 
1.السریعة و تواكب كل التطورات السریعة في المجال التكنولوجي

مفهوم التوجه السوقي :المطلب الثالث
نظرا لكون المفهوم التسویقي فلسفته تحكم مختلف الانشطة داخل المنظمات، ینبغي ان تترجم هذه الفلسفة في 

.مجموعة من الانشطة و التصرفات و السلوكیات التي تجعله موضع التطبیق
، فمفهوم التسویق هو اساس فلسفة العمل ینظر الى التوجه السوقي على انه حجر الأساس في حقل التسویق 

.التي تتبناها الشركة و التي تحدد سلوكها و طریقة استجابتها لظروف السوق
لقد اهتمت الكتب التسویقیة بالتفرقة بین المفهوم التسویقي كفلسفة و مرشد لعمل المنظمات ، وبین مفهوم التوجه 

التسویقي  لمحدودیة قدرته على تقدیم قیمة عملیة لنوع الانشطة بالسوق كتطبیق لتلك الفلسفة، وقد انتقد المفهوم
تم اقتراحه لاستخدام مفهوم او مصطلح التوجه السوقي الذي یعتبر . التي یمكن ان تترجم الفلسفة الى واقع عملي

:اكثر شیوعا و استخداما وذلك لعدة اسباب نذكر منها 

.22، ص فس المرجعن1
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 لتوجه یرتبط بكافة الادارات الاخرى بالمنظمة ، ولیس فقط یعني ان هذا ا" التوجه السوقي"إن استخدام لفظ
ادارة السوق، و ذلك لهدف بناء استخبارات سوقیة لجمع المعلومات عن السوق و تبادلها وتوزیعها للاستجابة 

.لرغبات العملاء
 إن استخدام مصطلح التوجه السوقي لا یضخم وظیفة التسویق في المنظمة، فالتسمیة تخفض من حصر

.مسؤولیة في دائرة التسویق و جعلها على مستوى جمیع الدوائر في المنظمةال
 إن تسمیة التوجه السوقي تركز على الاسواق بما تشمل له من عملاء و عوامل بیئیة مختلفة و مؤثرة في

العملیة التسویقیة ككل، و تتفق مع التوجیه نحو ادارة الاسواق الذي اقترحه بعض الكتاب، اذ غدت 
.خبارات التسویقیة نقطة البدایة في التوجه السوقيالاست

.فمفهوم استخبارات السوق و تحلیل العوامل الخارجیة المؤثرةتشمل من معرفة حاجات العملاء وتفضیلاتهم
 التوجه السوقي یختلف عن التسویقي لأنه یعبر عن طابع وظیفي الذي ینطوي على القرارات التنظیمیة داخل

ات البیئة الخارجیة التي تتطلب اتخاذ قرارات و فهم القدرات على الصعیدین الداخلي و المنظمة و فهم تغیر 
.الخارجي معا

Innovationتشیر الدراسات التسویقیة الحدیثة الى اضافة عنصرین آخرین لمفهوم التوجه السوقي وهما الابداع 
ممیزا عما یقوم به المنافسون،فانه اذ ان مفهوم التوجه السوقي، حتى یكون Competitorيو المرجع المنافس

كما ان المنافسة تعد إطارا مرجعیا یمیز الشركة عن غیرها من .یجب ان یعتمد على الإبداع و المرجع المنافسي
.خلال الطریقة التي تشبع بها حاجات  مقارنة مع ما یقوم به المنافسون

منظمات على كیفیة ربح حصة اكبر من المنظمات كتهدید، فتركز اللأغلبحیث یعتبر المنافس بالنسبة 
.المنافس و كیف تكون منتجاتها في المكانة الاولى

وكذلك یمكن ان یكون المنافس مركز قوة ایضا،حیث ان المنافس الجدید یمكن ان یمنح للمؤسسة اهداف 
ة التي تتمتع بها عیة الفریداستراتیجیة عدیدة و التي بإمكانها رفع المیزة التنافسیة للمنظمة التي تعكس الوض

1.مة مقارنة بمنافسهاظالمن

.25، ص فس المرجعن1
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التوجه السوقي ): 04(شكل 

امعة الحاج لخضر مذكرة ماجستر، تخصص التسویق جنبیلة سعیداني ،نظم المعلومات التسویقیة و التوجه السوقي ،:المصدر
.25، ص2009-2008باتنة،

قدرة المنظمات على تولید، النشر و الاستخدام الأمثل :"التوجه السوقي على انه Jawerskiو Kohliیعرف 
1".للمعلومات حول العملاء و المنافسین على حد سواء

حیث ینظر الى التوجه السوقي بوجهة نظر سلوكیة، اي ان التوجه هو تطبیق عملي لفلسفة التسویق این یتم 
نظمة بدلا من الفلسفة ،ویترجم هذا المفهوم الى الواقع العملي المتعلق التركیز على الاجراءات التي تتخذها الم

بالأنشطة المرتبطة بنظام الاستخبارات التسویقیة، حسب هذا المفهوم، المنظمة المتوجهة بالسوق تقوم بتولید 
المعلومات حیث یتم نشر هذه).التكنولوجیا و المنافسالتنظیم،(المعلومات حول المستهلكین و الأطراف الأخرى 

بشكل رسمي و غیر رسمي بین مستویات هرمیة وإدارات المنظمة، وأخیرا تستخدم هذه المعلومات للاستجابة 
.لاحتیاجات السوق

.26، ص مرجع نفسال1
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حیث ینظر Slater &Narver (1990) ,وجهة نظر اخرى فیما یخص التوجه السوقي هي تلك المتعلقة ب 
لخلق قیمة للزبائن وبناء علاقات قویة على المدى الطویل إلى التوجه السوقي على انه ثقافة المنظمة المكرسة

.مما یساهم في رفع اداء هذه المنظمات
حسب هذا المفهوم،یحتوي التوجه السوقي ثلاثة ابعاد و تتمثل في التوجه بالزبون،التوجه بالمنافس و التنسیق، 

المعلومات ،اما لبعد الاخیر یركز على الداخلي بین الوظائف،حیث یركز البعد الأول و الثاني على تولید ونشر 
التنسیق بین وظائف الاعمال التجاریة في استخدام المعلومات التي اصبحت جزءا اساسیا من مقومات نجاح 

القرارات حتى تتمكن من بلوغ اهدافها و استمراریة بقائها ومن ثم لاتخاذالمنظمات الحدیثة،فالمنظمة تعتبر مركزا 
مات التي تعتبر سندا و دعامة لاتخاذ القرارات و لهذا كان من الضروري ان تتوفر على فهي تحتاج الى المعلو 

نظام المعلومات الذي یمدها بمعلومات دقیقة و نافعة وفي الوقت المناسب التي تعكس صورة القرارات التي تأخذ 
.المؤسسة و اكتسابها نظام المعلومات

تكون قادرة على مواجهة كل التغیرات التي من شأنها أن تؤثر هذا ما یساعدها على معرفة محیطها الخارجي و 
.سواء على مركزها التنافسي او سمعتها او بقائها بشكل عام

نرى التوجه السوقي یجمع بین كونه یشیر الى سمات ثقافیة تدعو للأخذ بعین الاعتبار السوق )05(ل من الشك
بأوسع معانیه،و بین كونه یمثل مجموعة من التطبیقات و الأنشطة العملیة تتمثل في عملیة جمع المعلومات 

كل هذه الأنشطة .المنظمةالمتعلقة بالسوق و التي تؤثر على مصیر المنظمة و من ثم توزیعها على كامل دوائر
.تهدف الى تحقیق الربح على المدى البعید

نظرة شاملة لمكونات التوجه السوقي ): 05( شكل 

.27، ص فس المرجعن:المصدر
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باختیار المنظور الثقافي ) ferley،Deshapandé,Webester,1993: (في اطار اعمال اخرى، قام كل من 
مجموعة "أكثر منه سلوكي، حیث تم التركیز عل فلسفة المنظمة و إجراءاتها ،وتم تحدید التوجه بالسوق عل انه 

،حیث یتم وضع مصلحة العمیل من اجل تحقیق أرباح طویلة الأجل ،و أیضا یتم التركیز على "من المعتقدات
كما أن بعض .   تنظیمیة للمنظمات و تحدید الإطار المرجعي للأفرادالمعتقدات و القیم في صمیم الثقافة ال

،بینما تنظر بعض "الفلسفة الإداریة التي تبني على أساس السوق "المنظمات تنظر الى التوجه بالسوق على انه 
ت ،في حین تنظر الیه منظما"خلق بیئة تسویق داخل الشركة"المنظمات الأخرى لنفس المفهوم على انه عملیة 

بالرغم من التعدد الظاهري في ".الاستراتیجیةالتركیز على المستهلك من وجهة نظر الإدارة "أخرى على انه 
وجهات النظر بالنسبة لمفهوم التوجه بالسوق إلا أنها تشترك جمیعا في التركیز على أهمیة المستهلك،و التكامل 

.التسویقي،والربحیة
اما المقاربة السلوكیة فتركز على .على القیم و المعتقدات داخل المنظماتبشكل عام، فان المقاربة الثقافة تركز

كل هذه التعریفات تدور حول تلبیة حاجات الزبائن مع مراعاة مختلف اصحاب المصلحة .انشطة المنظمة
.الاخرین كالمنافسین و الموزعین و المساهمین و غیرهم

ادارة الاعمال التي تعتمد على قبول واسع من قبل المنظمة و كتعریف شامل ،التوجه السوقي عبارة عن فلسفة 
بالتالي تركز على التكامل و التنسیق لجمیعوظائف التسویق التي بالمقابل تنسجم مع الوظائف الاداریة الاخرى 
في هذه المنظمة و الاعتراف بأهمیة دور التسویق في معرفة حاجات السوق بكل مكونات وتلبیة هذه الحاجات 

1.ف تحقیق الاهداف طویلة الامدبهد

خصائص التوجه السوقي : المطلب الرابع
: تتمثل خصائص  التوجه بالسوق في العناصر الاتیة 

ان التوجه بالسوق هو جزء من الفكر الاستراتیجي للمنظمة، فمن الممكن النظر الى هذا المفهوم باعتباره عملیة 
صیاغة الاستراتیجیة التنظیمیة التي تعكس احتیاجات المستهلك ،وتعكس النظرة الاستراتیجیة للتوجه بالسوق 

العملاء و استخدامها،و اعداد الدرجة التي تسعى من خلالها المنظمة للحصول على معلومات عن
الاستراتیجیات اللازمة للولاء باحتیاجات العملاء،وتبرز هذه النظرة اهمیة الدور الذي یلعبه مدیرو الادارات 
المختلفة في عملیة جمع المعلومات عن البیئة المحیطة وتفسیرها و استخدامها كأساس لاختیار الأهداف 

.     لتلك الإداراتالاستراتیجیة
للتوجه بالسوق یعني الضرورة ان هذا التوجه لابد ان یتم دعمه بنظم معلومات الاستراتیجیةإن قبول النظرة 

استراتیجیة،ویكون محوره الاساسي المستهلك،وان یستمد قوته الفعلیة من كل العاملین بالمنظمة ولیس فقط من 
الذي تلعبه القیادات العلیا في المنظمات في دعم و تأكید مسئولي قسم التسویق،بالإضافة الى الدور المهم

.التوجه بالسوق

. 26، ص2000، الدار الجامعیة، مصر،، أساسیات بحوث التسویقاسماعیل السید1
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مشاركة كل الإدارات في الأنشطة الخاصة بتنمیة التفهم الكامل للاحتیاطات الحالیة و المستقبلیة للعملاء،حیث 
نظمة هي وغیرهم یرون أن الوظیفة الأساسیة للمsmith (1991)و )sharp)1991إن معظم الكتاب أمثال

التعرف على تفصیلات و رغبات المستهلك، لان هذا التعریف یخلق العدید من الفرص التسویقیة للمنظمة و من 
بالإضافة الى الاهتمام بكافة القوى المؤثرة الأخرى كالمنافسین و الموزعین و القوانین .تلك الفرص یأتي النجاح

الخ...التنظیمیة
المصممة لمقابلة احتیاجات العملاء المستهدفیناشتراك كافة الادارات في الانشطة.
 التوجه بالسوق فلسفة الاجل الطویل ،حیث تتحقق منافع هذا المفهوم في الاجل الطویل و ذلك برغم تغیر

.الظروف البیئیة بصفة مستمرة، حیث یتم التركیز على الربح و الاستمراریة على المدى الطویل
سوق تولید الاستخبارات المتعلقة بال "Market Intelligence" تم نشرها وتبادلها عبر الادارات المختلفة

داخل المنظمة، حیث تعتبر عملیة تولید وجمع الاستخبارات سواء عن العملاء او المنافسین او الاطراف 
ذات العلاقة نقطة البدایة لهذه المنظمة حیث تنتهج مدخا اكثر اتساع في تعریف استخبارات السوق لتشمل 

تعرف على ظروف الصناعة ككل،و تصرفات المنافسین و القوانین والقواعد الحكومیة و التكنولوجیا و كل ال
و الاستخدام الكفء لهذه المعلومات یجب .التغیرات البیئیة ما یمكنها من التعرف على الاتجاهات المستقبلیة

التسویقیة احدى النظم الفرعیة ان یكون لها نظام معلومات تسویقیة فعال این یعبر نظام الاستخبارات 
.لمدخلات هذا النظام و المصمم لتوفیر المعلومات الیومیة حول التطورات في البیئة التسویقیة

وبعد ذلك الاستجابة لهذه الاستخبارات من خلال اتخاذ القرارات المتعلقة بكیفیة مقابلة توقعات العمیل،حیث 
دفة،و تصمیم العرض المناسب من السلع و الخدمات الذي یتلاءم تشمل هذه الاستجابة اختبار الاسواق المسته

.مع احتیاجات العملاء و انتاج و توزیع و ترویج المنتجات بطریقة تضمن الحصول على اعلى درجات العملاء
 التوجه السوقي فلسفة تجمع بین التوجه بالعمیل الذي یعني التفهم الكامل للمشترین المستهدفین لهدف خلق

یم لهم من جهة ،ومن جهة اخرى التوجه بالمنافس الذي یعني اكتشاف و فهم نقاط قوة و ضعف اعلى ق
المنافس الحالي و المرتقب بالإضافة الى التنسیق بین الوظائف التي تهدف و بالدرجة الاولى لاستخدام 

.المنطق و الاستغلال الكفء لمواد المنظمة لخلق اعلى قیمة للعملاء المستهدفین
نظمات الموجهة بالسوق تستجیب للاحتیاجات المتغیرة و البیئة في تطویر منتجات جدیدة او محسنةإن الم.
 إن المنظمات الموجهة بالسوق تهتم بكل الطرق التي لها علاقة بالمنظمة و التي تتأثر بأنشطتها و سیاساتها

Stakeholdersلذین یؤثرون على ، حیث تشمل المشتري النهائي و المشتري الصناعي و الوسطاء ا
1.القرارات الشرائیة للمستهلك

مكونات السوق: المطلب الخامس

. 27نفس المرجع، ص 1
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ان التوجه السوقي یأخذ بعین الاعتبار كل الاطراف التي تتدخل من قریب او من بعید،و التي تؤثر في القرار 
هذه الاطراف الشرائي للزبون الذي یبین طرف من مجموع عدة اطراف التي یكون السوق بمفهومه الواسع،ان 

هذا التقسیم یهدف .المنافسون ،الواصفون،الموزعون،الزبائن ،المحیط التسویقي:التي تكون السوق تتمثل في 
ان مواقف و سلوكیات مختلف المكونات الاساسیة للسوق هي .بالدرجة الاولى الى قیاس عملي للتوجه السوقي

ومات التسویقیة هي التي تحدد كفاءة استراتیجیة معلومات تسیر اعمال و انشطة المنظمة، فجودة نظام المعل
:التسویق و ذلك من اجل الحصول على قیاس مناسب لدرجة التوجه السوقي، و تتمثل هذه المكونات في 

ان المستهلك یعتبر محور التركیزالذي تدور حولهكل انشطة المنظمة والذي عن طریقه یمكن تحقیق :الزبون- 1
ووفقا لهذه الفلسفة فان المنظمة تعد منتجاتها او .طراف التي تتعامل معها المنظمةالتوازن بین مصالح كافة الا

خدماتها وفقا لحاجات ورغبات المستهلك ،فوجود المنظمة في السوق یحكمه اعتبارا اساسیا و هو اشباع حاجات 
.رف على الحاجاتالمستهلكین في هذا السوق، و بطبیعة الحال تساعد البحوث التي تجریها المنظمة في التع

ان المنافسین هم جزء من السوق و ركن من اركانه، و هم یؤثرون على طاقته الاستیعابیة كما :المنافسون- 2
و نوعا ، لذلك على المؤسسة ان تلعب دورا مهما في مجابهة المنافسین عن طریق دراسة قدراتهم، حجم تعاملهم 

.من العناصرو اسالیبهم في الاتصال بالسوق،و سلعهم و غیرها
وذلك من خلال جمع كافة المعلومات و البیانات المتاحة و المتعلقة باستراتیجیات المنافسین وخاصة الرئیسیین 

وان عملیة دراسة المنافسین تفید المؤسسة في معرفة طبیعة السوق الذي تعمل فیه،كما  تفید في دراسة .منهم
في تحدید الكمیة المطلوب انتاجها، و السعر الذي تبیع تفیدهاالموقف النسبي للمؤسسة مقارنة بمنافسیها،كذلك 
.به منتجاتها و عدد آخر من سیاستها تجاه السوق

:وبصفة عامة فان تحلیل المنافسین یتطلب من المؤسسة ان تقوم بتحلیل المنافسة من الجوانب التالیة
ن، بحیث تتأثر هذه الدرجة بعدد من وتعد من الجوانب الهامة في تحلیل المنافسی:درجة شدة المنافسة-أ

:العوامل منها
ان الصناعة التي یعمل بها عدد من المؤسسات ذات القوة تكون المنافسة فیها شدیدة،یعكس الصناعة التي - 

.توجد فیها مؤسسة واحدة او عدد من المؤسسات المسیطرة
ة، فالنمو البطيء یفرض على ان الصناعة التي تتصف بالنمو البطيء تكون شدة المنافسة فیها عالی- 

.المؤسسات التنافس من اجل التوسع في الحصة السوقیة
الزیادة الكبیرة في الطاقة الانتاجیة یؤدي الى زیادة شدة المنافسة، حیث لما تزید المؤسسة في الطاقة الانتاجیة - 

.لى اشتداد المنافسةیزید الانتاج، هذا الاخیر یلزمها تصریفه بخفض الاسعار،و من ثم خلق جو یساعد ع
ان زیادة القیود الموجودة في السوق یفرض على المؤسسة بالسوق ،فالمؤسسات القائدة تعتمد :هیكل المنافسة- ب

على خبرتها في الانتاج و التسویق و كذا على معرفة المستهلكین بالمنتجات و الخدمات التي تقدمها في وضع 
الى السوق ، و في ظل  هذا الوضع على اي مؤسسة جدیدة ترید القیود أمام اي مؤسسة جدیدة ترید الدخول 

: الدخول الى السوق ان تعتمد على طریقتین اساسیتین هما
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.ان تصل الى اختراعجدیداو منتج جدید متمیز عن ذلك الذي یقوم بتقدیمه المنافسون في السوق:الاولى
. هودهاان تختار قطاعا سوقیا محددا من السوق و تركز فیه ج:الثانیة

:و تختلف المنافسة حسب عدد المؤسسات الموجودة في السوق فقد تكون
عندما تكون مؤسسة واحدة تقوم بإنتاج منتج او تقدیم خدمة لیس بدیل:حتكارا كاملا.
عندما یوجد عدد محدود من المؤسسات تسیطر على اكبر حصة من منتج معین:احتكار القلة.
جد عدد كبیر من المؤسسات التي تنتج نفس المنتج،ولكن تسعى كل عندما یو : المنافسة الاحتكاریة

1.مؤسسة منها على ان یكون منتجها ممیزا و مختلفا عن منتجات المؤسسات الاخرى

عندما یكون هناك عدد من المؤسسات تقدم منتجات لا یمكن تمییزها بخصائص :المنافسة الكاملة
.فریدة

المؤسسات الذین یقومون بتزوید المؤسسة بمستلزمات اعمالها من موارد و و هم الافراد و : الموردون- 3
.تجهیزات و غیر ذلك، مما یلزم انتاج و تجهیز السلع او الخدمات المقدمة من طرفها

وعلى المؤسسة ان تقوم بدراسة الموردین و ذلك لكي تضمن توافر ما تحتاجه بصورة دائمة و بأقل سعر، وجودة 
الجودةوقت الذي تحتاج الیه مستلزمات الانتاج فیمكن زیادة التكالیف عند الموردین ان تفرضمرتفعة، و في ال

.في سعر منتجات المؤسسة و التي یمكن ان یضر حجم مبیعاتها
وان معظم المؤسسات في الوقت الحالي تعامل موردیها كشركاء فتحاول ان تكون بینهما علاقة طیبة و صحیحة 

.المواد المتعاقد علیهابما یضمن انسیابیة 
و یعرف الموزعون بانهم تجار الجملة و التجزئة، و مؤسسات التوزیع المادي ووكالات : الموزعون- 4

-ا.الخدمات،و كذا المؤسسات المالیة،والتي تساعد المؤسسة في تروج و بیع و توزیع سلعها و خدماتها لعملائها
.البیع لهمية في ایجاد زبائنها او هم قنوات التوزیع التي تساعد المؤسس: التجار

و هي المؤسسات التي تساعد المؤسسة على خزن السلع من مصدرها الى : مؤسسات التوزیع المادي- ب
نهایتها المقصودة و مؤسسات النقل،مثلا مؤسسات المخازن التي تقوم بخزن و حمایة المنتوج قبل انتقاله الى 

.النهائیةالمحطة الثانیة،ثم نقله ال محطته 
وتتمثل في المؤسسات التي تقوم ببحوث التسویق،و الاستشارات،و الوكالات الاعلانیة،و :وكالات الخدمات-ج

.یتم اختیار هذه الوكالات اعتمادا على عوامل الابداع و الجودة،و الخدمة و السعر
ؤسسات الاخرى، و بالتالي و تشمل البنوك و مؤسسات الاقراض و شركات التأمین و الم: الوسطاء المالیون-د

2.تساعد في التمویل او التامین من المخاطر المصاحبة لعملیة بیع و شراء السلع

.95، ص2004، الدار الجامعیة، مصر،مبادئ التسویقعبد السلام ابو قحف، 1
.43- 42،ص ص2003الأردن، ، دار حامد، )مفاھیم معاصرة(التسویق نظام موسى سویدان، شفیق ابراھیم حداد، 2



الفصل الاول                                                    نحو دور جدید لدراسة السوق

31

فالتوجه بالواصفین یعني انه على المنظمة ان تكون على درایة بهذه الفئة من خلال جلب : الواصفون- 5
الذي یقومون به في عملیة اتخاذ قرار معلومات عنهم كسلوكیاتهم و دوافعهم،خصائصهم، ذلك نظرا للدور المهم 

.الشراء ،حیث یقومون بعملیة ایصال المعلومة من جهة و كذلك تحفیز الزبائن بعملیة الشراء من جهة اخرى
هناك عوامل او متغیرات تقع خارج نطاق سیطرة المشروع بمعنى انه قد تكون مفروضة علیه :بیئة التسویق- 6

یف و التفاعل معها اذا ما اراد تحقیق  اهدافه المرسومة، و من بین ابرز هذه فرضا، وما على المشروع الا التك
:العوامل
باعتباره مصطلحا واسعا یشمل التنظیمات و المؤسسات التي :لعوامل السیاسیة او النظام السیاسي

.تنظم امور البلد
المستقبلفي المهمة المتمثلة بالقوانین و التشریعات القائمة و :البیئة القانونیة.
مثل القیم و الاعراف و التقالید و المعتقدات التي تنتشر في المجتمع و :البیئة الثقافیة و الاجتماعیة

.تؤثر على سلوك الافراد
مثل حجم السكان و تركیبته و توزیعه و كثافته و الوصف السكاني من حیث :العوامل الدیمغرافیة

الخ...، الفئة الاجتماعیة،العمر،الدخل ، المستوى التعلیمي، الوظیفة
و تتألف من العوامل التي تؤثر على القدرة الشرائیة للمستهلك على طریقة الانفاق لما :البیئة الاقتصادیة

.یتوفر له من مصادر
بمعنى التطورات التكنولوجیة القائمة و المتوقعة بما في ذلك البحث و التطویر و :البیئة التكنولوجیة

.المتغیرات العلمیة
و هي مجموعة من العوامل المهمة المتعلقة بحیاة الانسان على هذه الارض مثل :البیئة الطبیعیة

1. الهواء و الماء و الطاقة و المصادر الاولیة

تحلیل القوى المؤثرة في السوق:المبحث الثالث
.أهم العوامل المؤثرة في السوق و التركیز على تحلیل المنافسةسنتطرق الى تحلیل 

مفهوم البیئة: المطلب الاول
یصعب بطبیعة الحال وضع تعریف محدد للبیئة حیث تناولها الكتاب و الباحثون والكل ادلى بتعریفه والذي یعبر 

او القوى (مكان او محیط عمل المنظمة الذي یضم العوامل "ولكن یمكن القول بان البیئة عي .عن منظوره للبیئة
) البیئة الداخلیة(ثرة في المنظمة و التي تقع بعضها ضمن حدود سیطرة المنظمة المؤ ) او العناصر او المتغیرات

2).المهمة و العامة: البیئة الخارجیة(و اغلبها خارج سیطرة المنظمة 

.و بحسب تعاقبها الزمني) والتي تناولت البیئة(بعض التعریفات المطروحة (04)ویوضح الجدول
بعض تعریفات البیئة ):04(جدول 

.185-184، ص ص 2005، لیبیا ، 1، دار الجماھیریة للتوزیع و الإعلان ، ط، التسویق الحدیثبشیر عباس العلاق1
76.، ص 2004، دار وائل للنشر و التوزیع، الأردن،1، طاستراتیجیات التسویقنزار عبد المجید البرواري، احمد محمد فھمي البرزنجي، 2
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تعریف البیئة المصدر 
Emery

&Trist/1965
.البیئة هي مجموعة عناصر تتعامل معها المنظمة و تشكل علاقات سببیة مركبة معها

Duncan/1972هي العوامل المادیة و الاجتماعیة الكائنة خارج حدود المنظمة.
Brown/ .الاطار الكلي لمجموعة العوامل المؤثرة على المنظمة1980
Jackson/1986 اي شيء وكل سيء خارج حدود المنظمة.
Hodgetts/1988 مجموعة من القوى الخارجیة المحیطة بالمنظمة والتي تشكل سلوك المنظمة و سلوك

.أعضائها
JauchGlueck/

1989
.العوامل التي تؤدي الى تشكیل الفرص و التهدیدات للمنظمة

Daft/1992 حدود المنظمة والتي لها القدرة في التأثیر على المنظمة كل العناصر الموجودة خارج
.ككل او عل جزء منها

.هي اي ظرف أو مكون لا یؤلف جزءا من المنظمة ذاتها1999/الشماع
Kotler/2002 مجموعة متغیرات داخلیة، و خارجیة ذات مضامین سیاسیة و اقتصادیة و اجتماعیة و

.المنظمة بها تفاعلیة و تكاملیةتكتیكیة تحیط بالمنظمة و تكون علاقة
، دار وائل للنشر و التوزیع، 1نزار عبد المجید البرواري،احمد محمد فهمي البرزنجي،استراتیجیات التسویق،ط: المصدر
.78، ص 2004الأردن،

و مداخلهاریف البیئة التسویقیةتع: الثانيالمطلب
.البیئة التسویقیة وأهم مداخل دراستهاسنحاول من خلال هذا المطلب التطرق الى تعریف 

في الواقع لا یوجد اتفاق عام بین الكتاب و الباحثین، حول مفهوم .تعریف البیئة التسویقیة:الفرع الاول
كما أن محاولة إیجاد تعریف محدد ، إنما .نتیجة لتعقد وتداخل مكونات هذه البیئة ، محدد للبیئة التسویقیة

یعكس في الواقع وجهة نظر القائم بالتحلیل  أو الدراسة ، وفقا لأهداف الباحث ومن هذا المنطلق نشأ الجدل و 
.الخلاف حول مفهوم البیئة التسویقیة بصفة عامة

، لتي تحدد سلوك المنظمةد او مجموعة من القی:" وقد عرفت البیئة في ظل إسهامات أمري و ترست على أنها
1".لنجاح و بقاء المنظمة أو تحقیق أهدافهاةكما أن البیئة تحدد نماذج أو طرق التصرف اللازم

أنها مجموعة المتغیرات أو القیود أو الموقف و الظروف التي هي بمنأى عن رقابة : " أما طومسون فیشیر إلى 
2".ا لإدارة البیئة و المنشأة معاً المنظمة و بالتالي یجب على الإدارة أن توجه هوده

.106ص،2008،مصر ،المكتب العربي الحدیث ،مقدمة في الاعمال،سلام أبو قحف عبد ال1
.107ص ،نفس المرجع2
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عبارة عن جمیع العوامل و المتغیرات و القوى والعناصر المؤثرة في نشاط منشأة الأعمال وفعالیاتها "أو هي 
1".سواء أكان بشكل مباشر أو غیر مباشر ، خلال فترة زمنیة معینة

رة بمدى قدرة المنشأة في حصول على العوامل التي تؤثر بطریقة مباش" كما یمكن النظر إلیها على أنها
المدخلات ومدى قدرتها على تولید المخرجات و المدخلات یمكن أن تشمل المصادر البشریة ، المالیة و المواد 

السلعة، و خدمة التوزیع ، : الأولیة و المعلومات ، أما المخرجات یمكن أن تشمل عناصر المزیج التسویقي 
2".الترویج و التسعیر

سبق یمكن القول بأن المنظمة هي عبارة عن نظام مفتوح على بیئته ، أي أنها تتفاعل مع البیئة و تخضع ومما 
لمحدداتها ، و كل مدخلات المنظمة تأتیها من البیئة و كل مخرجاتها تذهب إلى البیئة ، كما یوضحه الشكل 

: الموالي
.علاقة المنظمة بالبیئة): 06(شكل 

إلخ...بشریة / معلوماتیة / مادیة / موارد مالیة 

، دار وائل للنشر و 1استراتیجیات التسویق، ط،نزار عبد المجید البرواري، أحمد محمد فهمي البرزنجي: المصدر
.73ص ،2004التوزیع، الأردن،

غیر أي منظمة سواء عامة خاصة هادفة للربح أم ( ، یمكن القول بأن علاقة المنظمة )06(من خلال الشكل
3.ببیئتها هي علاقة تسویقیة دائماً وهو المنظور الذي ینبغي أن تفهمه و تعیه المنظمة و تلتزم به) هادفة 

فالبیئة التسویقیة هي كافة القوى الموجودة داخل المؤسسة وفي المحیط الخارجي الذي تزاول فیه أعمالها، و تؤثر 
ارة في اتخاذ قرارات ناجحة ، بشأن بناء وتطویر قرارات على القدرة التسویقیة للمؤسسة ، و مدى فعالیة الإد

ناجحة مع السوق، و ضمن هذا الإطار یمكن تصور العلاقة العضویة بین المؤسسة و بیئتها ، و یجب ألا تفهم 
هذه العلاقة على أنها ذات اتجاه واحد ، تكون فیه البیئة التسویقیة هي وحدها المبادرة في عملیة التأثیر، بل إن 

.ذه العلاقة هي ذات طبیعة تبادلیة ، تلعب فیها كل من المؤسسة و البیئة دوراً في احداث هذا التأثیره

.69، ص2008، عمان ، )بین النظریة والتطبیق(مبادئ التسویق الحدیث زكریا عزام و أخرون ، 1
.70نفس المرجع ، ص 2
.72ص،2004،الاردن،دار وائل للنشر والتوزیع ،) الاسس،المفاهیم (استراتیجیات التسویق ، أحمد محمد فهمي البرزنجي،نزار عبد المجید البرواري3

ئةــــــالبی ةـــــالمنظم
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و في هذا الإطار ینظر إلى المؤسسة على أنها نظام مفتوح، تؤثر وتتأثر بیئتها ، و یتحدد مدى التأثیر الذي 
تفرزها العوامل البیئیة و التفاعلات فیما تحدثه المؤسسة بمدى قدرتها على المواجهة و التصدي للأوضاع التي 

1.بینها

ففي الأخیر یمكن القول بأن البیئة التسویقیة هي مجموعة من المتغیرات و القوى سواء الداخلیة أو الخارجیة 
.التي تؤثر على أداء المؤسسة و التي تستوجب التفاعل و التكامل معها

.مداخل دراسة البیئة:الفرع الثاني
أو تقسیم یعبر حصلأدبیات علم الادارة یلاحظ بأن هناك عدة مداخل أو تقسیمات للبیئة وكمدخل ان التف

2:فیما یلي ایجاز للمداخل الأكثر شیوعا في هذا المجال،و عن وجهة نظر معینة

.حسب درجة خصوصیة المنظمة:الأولالمدخل - 1
:وفقا لهذا المدخل تنقسم البیئةالى نوعین

الثقافیة ،القانونیة،السیاسیة،الاجتماعیة،وتشمل عدة مكونات منها العوامل الاقتصادیة: البیئة العامة
.           الخ...ةوالتكنولوجی

بالمنظمة وأنشطتها المختلفةالتصاقاتتضمن الأبعادوالعناصر الأكثر: البیئةالخاصة.
:البیئة ویتضمنیعتمد في فلسفته على درجة التغییر الذي تنطوي علیه :المدخل الثاني- 2

وهي بیئة بسیطة یصعب التنبؤ بها:یةئالبیئة الهادئة العشوا.
وهي بیئة التغیر والحركة ویمكن التنبؤ بمتغیراتها:البیئة المتحركة العنقودیة.
تتسم المنظمات فیها بالتماثل ولكن التنبؤ فیها صعب ویتطلب درجة عالیة :البیئة المتحركة المتفاعلة

.    من المرونة
تتسم المنظمات فیها بالتماثل ولكن التنبؤ فیها صعب ویتطلب درجة عالیة :البیئة المتحركة المتفاعلة

.                                                                                                      من المرونة
:ویتم وفقا للهیاكل التنظیمیة ومنها:المدخل الثالث- 3

 تتصف هذه البیئة بالغموض القلیل والتغییرفیها ضئیل وبشكل تنظیمي : لیةبیئة المعرفة البسیطةالأو
.                                                                                                       بیروقراطي

وتتصف بالغموض العالي والتغییر القلیل والشكل التنظیمي المركزي: بیئة المعرفة البسیطة العضویة .
تتصف بالغموض العالي والمتغیرات الكثیرة وبشكل لا مركزي:بیئة المعرفة المعقدة العضویة.

:                                                        ویتم وفق درجة التأثیر وهي: المدخل الرابع- 4
 الخ ...ةوالتكنولوجیوتشمل كافة المتغیرات السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة : الكلیةالبیئة

.31-32ص ص،2002،الاردن ،ر وائل للنشر والتوزیع دا،)مدخل تحلیلي(أصول التسویق ،رائف توفیق ، ناجي معلا 1
.48-50صص،2006،الاردن ،دار الیازوري ،)مدخل شامل(الاسس العلمیة للتسویق الحدیث ،حمید الطائي و أخرون 2
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وتشمل المتغیراتالأكثر التصاقا بالمنظمة والتي تسمى بالبیئة المهمة وتشمل : البیئةالجزئیة
الخ  ...المستهلكي،المنافسین،الوسطاء

:درجة السیطرة علیها ومنهاوفق هذا المدخل یتم تقسیم البیئة وفق :المدخل الخامس- 5
تشمل كافة المتغیرات التي یمكن للمنظمة السیطرة علیها وهي المتغیرات : البیئة المسیطر علیها

.  الداخلیة
تشمل كافة المتغیرات التي لا یمكن للمنظمة السیطرة علیها وهي المتغیرات : البیئة غیر المسیطر علیها

.الخارجیة
:المدخل یتم تقسیم البیئة وفقا لموقعها من المنظمة إلىوفق هذا :المدخل السادس- 6

تشمل كافة المتغیرات الداخلیة كالهیكل والثقافة التنظیمیین والإمكانیات المالیة والبشریة:البیئة الداخلیة .
1.الخ...قتصادیة واجتماعیة، الاالقانونیة،وتشمل مجمل العوامل السیاسیة:البیئة الخارجیة

.البیئة التسویقیةتحلیلدوافع :المطلب الثالث
تزاید الاتجاه نحو الاهتمام بدراسة وتحلیل متغیرات هذه البیئة ،التغییر والتعقید لبیئة المنظمةمع تزاید درجة 

.بهدف تحقیق الملائمة والتكیف معها
.تعریف التحلیل البیئي:الأولالفرع

لك لذ،لتنظیمیة التي تؤثر في الممارسات الإداریة وابما أن البیئة تمثل مجموعة العوامل والأبعاد والمكونات
یع إیجاد أفضل صیغ بحیث تستط،وطبیعة العلاقة بینهما یتطلب من الإدارة فهم طبیعة هذه البیئة وتفاعلاتها 

ویعطي للمنظمة قدرات متجددة باستمرار وإمكانیة الحصول على أفضل ، وبشكل متوازن وحركي ،التعامل معها 
فالتحلیل البیئي یكمن في العملیات التي یطور بواسطتها المدراء ، رغوبة من جراء هذا الفهم ائج المالنت

على الأداء فهما للبیئات التنظیمیة الداخلیة والخارجیة من خلال فهم العوامل التي یمكن أن تؤثر الاستراتیجیون
.الآن و في المستقبل،والأعمال في المنظمة 

مجموعة من الوسائل التي تستخدمها الإدارة في تحدید مدى التغیر في البیئة "فالتحلیل البیئي عبارة عن 
بحیث یسهم ذلك ،في السیطرة على بیئتها الداخلیة وتحدید المیزة التنافسیة أو الكفاءة الممیزة للمنظمة ،الخارجیة

مة لبیئتها الداخلیة ظفهم المن"كما عرف بأنه2"الاستراتیجيدید أهدافها ومركزهافي زیادة قدرة الإدارة العلیا على تح
3."واستغلالها باتجاه تحقیق أفضل أداء،تجابة للتغیرات السریعة سوتحدید أفضل سبل الا،والخارجیة 

والظروف داخل ،لتقییم وتشخیص الأوضاع القائمة والخارجي الآلیة التي تستخدمیعتبر التحلیل الداخلي
أین نحن الآن ؟: من خلال الإجابة على السؤال . جها مة وخار ظالمن

.50نفس المرجع، ص1
.71ص،2007، دار الیازورینالاردن،الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي،وائل محمد صبحي ادریس ،خالد محمد بني حمدان 2
.72ص ،نفس المرجع 3
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مجموعة من الوسائل والأدوات المستخدمة في تجمیع وتحلیل و فرز : ویعبرعن التحلیل البیئي بالقول أنه 
فالبیانات والمعلومات .المتاحة عن البیئة الخارجیة والداخلیة ،واستنتاج مؤشرات مهمة من البیانات والمعلومات 

في حین تعطي البیانات والمعلومات ،ئة الخارجیة تعطي للإدارة مؤشرات عن جوانب الفرص والتهدیداتمن البی
1.مؤشرات عن جوانب القوة والضعف،عن البیئة الداخلیة

ؤثر على قدرة ضمن أنظمة المؤسسات الناجحة لضمان وعي بكافة ما ی،التحلیل البیئي هو آلیة نظامیة 
لتتعرف المؤسسة على خصائص ،لبیئي هو المنهج المهني المستمر ویفترض أن التحلیل ا،المؤسسة ومستقبلها 

وكذلك للتعرف على حقیقة،تهدیدات حالیة ومرتقبة أو ممكنةالبیئة الخارجیة ومایرتبط بها فرص أو قیود أو 
2.ممكنةأوضاعها وإمكانیاتها الداخلیة وما بها من نقاط قوة أو نقاط ضعف قائمة أو مرتقبة أو 

تستعین بها المنظمة ،مجموعة عملیات أو أسالیب مستمرة فالتعاریف السابقة تصب في أن التحلیل البیئي هو 
في البیئة الخارجیة من جهة لتحدید وإبراز نقاط القوة والضعف في بیئتها الداخلیة من جهة والفرص والتهدیدات 

3:إلى ثلاث مستویات هي وتصنف عملیة التحلیل البیئي أو الاستراتیجي، أخرى 

.یتضمن عوامل البیئة الخارجیة العامة:المستوى الأول-
.یتضمن عوامل البیئة الخارجیة الخاصة:المستوى الثاني-
.یتضمن عوامل البیئة الداخلیة:المستوى الثالث-

:وتتضمن عملیة التحلیل الاستراتیجي للبیئة الخارجیة الخطوات الرئیسیة التالیة 
.اختیار المتغیرات البیئیة الرئیسیة- 1
.اختیار المصادر الرئیسیة للمعلومات البیئیة الرئیسیة- 2
.التنبؤ بالمتغیرات البیئیة الرئیسیة- 3
.مةظرص والتهدیدات المتاحة أمام المنتقییم الف- 4
:فتمر بخطوتین رئیسیتین هما ،یل الاستراتیجي للبیئة الداخلیة ما عملیة التحلأ

.                                                                                                              تحدید جوانب القوة والضعف- 1
.تقییم جوانب القوة والضعف للمنظمة- 2

.أسباب دراسة البیئة التسویقیة:الفرع الثاني
: من بین أسباب دراسة البیئة التسویقیة نذكر ما یلي

سیاسیة ،اقتصادیة(إن جمیع  منظمات الأعمال تعمل في ظل مجموعة من القیود أو المتغیرات البیئیة - 1
)اجتماعیة ثقافیة

.50ص ،مرجع سابق،طاهر محسن الغالبي،وائل محمد ادریس 1
. 129ص ، 2008، الدار الجامعیة،مصر ،الادارة الاستراتیجیة وجودة التفكیر،النعیم فهد بن عبد االله،مصطفى محمود أبو بكر 2
،"ادامة التمییز و التنافسیة  في مؤسسات القطاع العام و الخاص" بعنوانورقة عمل مقدمة في المؤتمر العربي الاول،سلیمان سلامة أبو خرمة 3

. 9-10ص ص،2008،عمان ،لمنظمة العربیة لتنمیة الاداریة منشورات ا
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ف علیها والمتعار إن بناءو تنفیذ السیاسات والاستراتیجیات وكذلك ممارسة أو تنفیذ الوظائف والمهام الإداریة - 2
بجمیع المنظمات على اختلاف أنواعها یجب أن ) اتخاذ القرارات،رقابة ،توجیه ،تنظیم ،تخطیط (في مجال 

1.تتم في ضوء المتغیرات أو القیود البیئیة المؤثرة على كل من مدخلات ومخرجات كل منظمة

وجود تفاعل وتأثیر ضم یفتر ثومن،في البیئة التي تعمل فیها ،أي منظمة هي بمثابة نظام مفتوح إن- 3
الناتج النهائي للتفاعلات بین إمكانیة ،یة منظمة عند نقطة زمنیة معینة متبادل بینهما ویمثل الوضع القائم لأ

ویقدر نجاح المنظمة في إدارة هذا التفاعل بقدر ما ،وخصائص متغیرات البیئة الخارجیة وخصائص المؤسسة 
ة فیما یخص بنوعی،مات ظالمنفتلاخبغض النظر عن ا- 24.تكون قیمة ومكانة المنظمة في بیئة أعمالها

منظمة تجاریة أو وغیرهم كما هو الحال في،عمال ،حكومة،مستهلكین،موردین (وأهداف أطراف التعامل 
نظمة من منظمات الأعمال هي بمثابة تحالف أو ائتلاف بین مجموعة من الأطراف فان كل م،) صناعیة مثلا 

التي تسعى لتحقیق مجموعة  من الأهداف تختلف في طبیعتها و تتعارض كثیرا في طرق تحقیقها و في هذا 
اف الشأن یمكن القول أن بقاء المنظمة ونجاحها یتوقف إلى حد كبیر على مدى قدرتها على تحقیق أهداف أطر 

.وتعارضها في نفس الوقتهاهذا التحالف رغم تعددها وتباین
یختلف في الدرجة ولیس إن مدى تأثیر المتغیرات البیئیة على تنفیذ أنشطة وتحقیق أهداف جمیع المنظمات- 5

وكذا جمیع المنظمات تتأثر بشكل مباشر وغیر مباشرو بدرجات متفاوتة بالكثیر من القیود و ،في النوع 
3.ات البیئیة الخارجیة أي على المستوى الدولي وكذلك على المستوى القوميالمتغیر 

إن اختلاف درجة السیطرة على السوق أو المحافظة على المركز التنافسي بصفة عامة قد یختلف باختلاف - 6
تعامل متغیرات البیئة وقدرتها على تحقیق أو مقابلة أهداف أطراف الو قدرة المنظمة على التكیف مع معطیات 

.الداخلي والخارجي معها
4.یبدأ في الأصل بتحلیل الفرص التسویقیة الحالیة والمترقبة داخل البیئةيالتخطیط التسویق- 7

5:وعلیه یمكن إبراز أهمیة تحلیل كل من البیئة التسویقیة الداخلیة والخارجیة كما یلي

:ونوردها فیما یلي:أهمیة تحلیل البیئة الخارجیة:الثالثالفرع 
وهي أهم الأهداف التي تسعى الإدارة الإستراتیجیة إلى توفیرها وعلى ضوء هذه المعلومات :توفیر المعلومات- 

كون لدیها أسلوب یتلك المعلومات وعلى الإدارة أن تستطیع الإدارة التحكم في عدة أنشطة وتوجیهها حسب
.الأخطاء غیر مسموح بهالتأكد من صحة المعلومات الواردة لأن ل

.83ص ،2002،،مصر ،دار الجامعة الجدیدة ،)مدخل تطبیقي(التسویق ،عبد السلام أبو قحف 1
.238ص،مرجع سابق ،بن عبد االله النعیم فهد ،مصطفى محمود أبو بكر 2
.71ص ،2006،مصر ،المكتب الجامعي الحدیث ،التسویق،عبد السلام أبو قحف و أخرون 3
.83ص ،2005،مصر ،الدار الجامعیة ،مبادئ التسویق،عبد السلام أبو قحف 4
.41، ص 2007/5عدد ،مجلة الباحث ،أثر تحلیل البیئة الخارجیة و الداخلیة في صیاغة الاستراتیجیة،الطیبداودي 5
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الأهداف التي یجب تحقیقها،تخضع لدراسة البیئة الخارجیة التي یساعد على وضعها أو :صیاغة الأهداف- 
تعدیلها حسب نتائج تلك الدراسات، هذا إلى جانب دورها في وضع الأهداف التشغیلیة لمختلف الإدارات 

ذه الأنواع والوظائف فعلى سبیل المثال التعرف على الأنواع المختلفة من العملاء وفهم أهم الفروق بین ه
كل هاإشباع احتیاجاتمنوخصائص كل نوع یساعد رجل التسویق في وضع الإستراتیجیة التسویقیة التي تمكن

.نوع وتحقیق أهداف المؤسسة
مواد أولیة، (ویساعد فهم المتغیرات البیئیة المختلفة في بیان الموارد المتاحة :صیاغة استراتیجیة الموارد- 

.          ومتى یمكن للمؤسسة أن تحقق المنفعة.وكیفیة الاستفادة منها) إلخ...ادمال،تكنولوجیا، أفر رأس
تساهم دراسات البیئة في تحدید نطاق السوق المرتقب ومجال :النطاق واالمجال المتاح أمام المؤسسة- 

ب وشروط الدفع المعاملات المتاحة أمامها سواء تعلق الأمر بالسلع أو الخدمات وطرق التوزیع ومنافذه وأسالی
وتحدید أسعار وخصائص المنتجات ، والقیود المفروضة على المؤسسة من قبل الجهات القانونیة والتشریعیة 

بالمؤسسات الأخرى المختلفة، سواء كانت تمثل إمداد بالنسبة لها أو هاالمختلفة، كما تساعد في بیان علاقات
.اطاتهامستقبل تستقبل منتجا أو تعاونها في عملیاتها  ونش

من خلال القیم السائدة، تساهم دراسات البیئة في تحدید سمات المجتمع والجماهیر التي تتعامل معها وذلك - 
مجتمعات، والممثلین الى بالأولویة، كما تساهم في بیان أنماط السلوك الإنتاجي و الاستهلاكي للأفراد و ظوأیها یح

سعارها، وتوقیت إنتاجها وتسویقها لجمهور المؤسسة مما قد یحدد خصائص المنتجات وأ
.تساعد في صیاغة رسالة المؤسسة ومجال عملها- 
.تبین الفرص التي یمكن اقتناصها- 
.المخاطر والمعوقات التي یجب تجنبها- 

ومن هذا التحلیل للبیئة الخارجیة بشقیها فإن المنظمة ترصد لها كل الإمكانات من أموال وأفراد لاقتناص أي 
. معلومة جدیدة أو مهمة، ومحاولة الاستفادة منها قدر الإمكان وبما یخدم المؤسسة

أهمیةتحلیلالبیئةالداخلیة:الرابعالفرع
، وذلكلبیاننقاطالقوةونقاطالضعفوعلاجهاتهتمالمؤسساتبتحلیلقدرتهاوإمكانیتهاالداخلیة

1:ساعدفیالتعرفعلى بعضالنقاطالتالیةتودراسةالبیئةالداخلیة

یساهمفیتقییمالقدراتوالإمكانیاتالمادیة والبشریةحیثتتعرفالمؤسسةعلىنفسهاوبالتالییمكن - 
.تسییرهاعلمیاوالتحكمفیعواملالإنتاج

.تصحیحهاوتقویمهابسهولةیمكنهامناكتشافنقاطالضعفلدیهاوبالتالي - 
.منالقویإلىالأقوىللقضاءعلىالعوائققدماً والسیر الاستفادةمننقاطالقوةلدیها- 
.وربطهمابالتحلیلالخارجییمكنالمؤسسةمناغتنامأكبر عددمنالفرص) التحلیلالداخلي(معرفةنقاطالقوةوالضعف- 

.41-42صص،نفس المرجع 1
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.معرفةمدىكفاءةالبناءالتنظیمیالخاص بها- 
.ینالأفرادوتماسك جماعاتالعملوالحرصعلىمؤسستهممعرفةمدىقوةالعلاقاتب- 
.معرفةسمعةالمؤسسةواسمهاالتجاریفیالسوق وكیفینظرإلیهاالمستهلك- 
.مدىتوافرالأفرادالعاملینوقدراتهمومهاراتهم الفنیة- 
.إلخ...یساعدفیإمكانیةالتوسعالرأسیوالأفقي- 

.لناالتركیزعلىبعضهابشكلعاموعمومافإنأسبابدراسةالبیئةالداخلیةوتحلیلها كثیرةوقدحاو 
تحلیل البیئة التسویقیة :الرابعالمطلب

بهدف تحلیل البیئة التسویقیة بشكل موضوعي ودقیق، یمكن تتبع بعض الأشكال و النماذج التي اعتمدت في 
غیر المسیطر (على مجموعة من العوامل البیئیة الخارجیة ) Stanton(تحلیل البیئة التسویقیة ، حیث أكد 

، وعلى النظام التسویقي للشركة عند محاولة تحقیق أهدافها من خلال اشباع حاجات المستهلك، انظر )علیها
، غیر أن ما یؤخذ على هذا الشكل ومن الناحیة الفلسفیة لموضوع تحلیل البیئة التسویقیة و من )70(الشكل رقم 

تمثل جزءا من البیئة الخاصة للشركة وجهة نظر المؤلف حالات المزج بین بعض المتغیرات البیئیة التي 
مع متغیرات اخرى تختلف إزائها مستویات التحكم و السیطرة كالعوامل السیاسیة و ) كالمنافسین و هیكل التوزیع(

من الإشارة الواضحة الى Stantonالاقتصادیة و الاجتماعیة و غیرها، فضلا عن خلو الشكل و تحلیلات  
ألا و هو التنظیمات و المجموعات ذات الأهداف المشتركة كالنقابات و الاتحادات متغیر برز في الآونة الأخیرة 

جمعیة (و الحركات تحت تسمیات مختلفة، و التي قد تمثل عنصرا حقیقیا لسیاسات و استراتیجیات الشركة مثل 
1.التي برز تأثیرها في الخارج و بشكل واضح) حمایة البیئة

متغیرات و محددات البیئة (الخارجیة المؤثرة على نظام الشركة التسویقي عوامل البیئة :)70(الشكل 
)التسویقیة

.73، ص2010،دار صفاء للنشر و التوزیع ،عمان،1،طمبادئ و أسالیب التسویقعلي فلاح الزغبي ،1
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.78، ص 2010،دار صفاء للنشر و التوزیع ،عمان،1علي فلاح الزغبي ،مبادئ و أسالیب التسویق،ط: المصدر

تناول اثر العوامل ) 07(و آخرون فقد ابرز مخططا تحلیلیا للبیئة التسویقیة انظر الشكل ) Sally Dibb(اما 
البیئة الخارجیة على استراتیجیات المزیج التسویقي للشركة، و برغم حداثة المصدر المشار إلیه، إلا أن تحلیل 

یعطي صورة أوضح و -2006عام ) Kotler(البیئة التسویقیة ، من خلال الشكل و المفهوم والذي یوضحه 
رة في البیئة التسویقیة للشركة ، و فیما یأتي نظرة معاصرة اشمل و أكثر دقة عن طبیعة القوى و العوامل المؤث

حیث سنستعرض من ) 08(الشكل رقم ) Kotler(في تحلیل البیئة التسویقیة اعتمادا على ما ورد في مخطط 
خلاله مجمل الافكار و التأثیرات المتباینة لعوامل البیئة التسویقیة للشركة ،بعد ان كانت الكتب السابقة تحاول 

:سة البیئة التسویقیة و تحلیلها من خلال ثلاثة مداخل رئیسیة هي درا
القیم و الافكار السائدة_مدخل القیم و المعتقدات- 
القوى المنظمة المؤثرة في الشركة_)الموارد(مدخل المنظمات- 
1المیدان التخصصي الذي تعمل فیه الشركة_)المیادین(مدخل الاسواق- 

.74،ص نفس المرجع1
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بین المزیج التسویقي و البیئة التسویقیة العلاقة التركیبیة:)08(الشكل 

.75ص ،نفس المرجع: المصدر
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:خلاصة

إن أي مؤسسة تقوم بنشاط أعمالها في وسط مضطرب بالتغیرات المحیطة بالمؤسسة التي تؤثر 

البیئة على سیر عملها و نشاطها و أهدافها سواءا متغیرات البیئة الداخلیة أو الخارجیة وخاصة 

المتنافسة التي تعد المعرقل الأول لها یصعب التحكم في نشاطها لذا تعمل المؤسسة في هذه 

الحالات على دراسة أسواقها و بیئة عملها من تحلیل العوامل المؤثرة لها التي تساعدها على فهم 

جل موقعها من حیث التهدیدات و الفرص التي تؤثر علیها بطریقة أو بأخرى و كل هذا من ا

استدراك و مراجعة الجوانب المتعلقة بالقوة و الضعف التي تعمل من اجل تحسین قدراتها التنافسیة 

.و الحصول على موقع القوة
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:تمهید

نظرا للتطور الملحوظ على المستوى الاقتصادي و انفتاح العالم الخارجي ، و تطور التجارة الدولیة وجب على 

تلعب دورا أساسیا الاستراتیجیةتتماشى مع متطلبات أهدافها ، و لان ةاستراتیجیالمؤسسات الاقتصادیة إتباع 

في بناء ونجاح المؤسسة خاصة في الوقت الراهن و مع وجود المنافسة من طرف المؤسسات الأخرى و كذا 

المناسبة لها من اجل الاستراتیجیةویجب على المؤسسة بناء و اختیار .مختلف المتغیرات البیئیة الأخرى 

. مستقبلیة التموقع الجید في السوق و تحقیق أهدافها الحاضرة و ال
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ماهیة الاستراتیجیة و الخیار الاستراتیجي :المبحث الأول
سنتطرق في هذا المبحث الى ماهیة الاستراتیجیة و الخیار الاستراتیجي

الاستراتیجیةماهیة : المطلب الأول
سنقوم في هذا المطلب بتعریف الاستراتیجیة وكذا الدوافع لوضع الاستراتیجیة 

عدة معاني، وتختلف باختلاف الحقبة الزمنیة وبالخصوص للاستراتیجیةالاستراتیجیةمفهوم :  الفرع الأول
:الوقائع الممیزة لها، لذلك ارتأینا عرض معاني هذه المفاهیم وتطورها حسب ما یلي

الحضارة الیونانیة القدیمةفي                                                                                                                            :
ة من یعد مفهوم الإستراتیجیة قدیما في الفكر البشري، ففي الحضارة الیونانیة القدیمة اشتقت كلمة الإستراتیجی

والمعنى المحدد لهذه الكلمة في Strategoes».1»التي تعني علم الجنرال «Strategia»الكلمة الیونانیة 
:تصف شخصیة مكونة من ثلاثة أبعاد" جنرال"تلك الفترة هو أن كلمة 

الجنرال هو ذلك الشخص الذي یتصرف بحزم حیث وظیفته تكمن في اختیار الطریق الأنسب :البعد الأول-
. حقیق المیزة التنافسیة أي الربط بین الهدف وإمكانیات الجنرال الإستراتیجیة في عملیة اتخاذ القرارلت
الجنرال هو ذلك الشخص الذي یتصرف وهو یعم أنه لیس وحده بل أن هناك قوى أخرى تؤثر :البعد الثاني-

.  لتي یسعى إلى تحقیقهاوتتأثر بطریقته في التصرف، واتخاذ القرارات وتمارس ضغوطا على نتائج ا
لذا فیجب علیه أن یكون یقضا ومتفطنا على كل ما یجري من مداولات إستراتیجیة عند الخصم، وعند الحلفاء 

في ساحة المعركة على حد سواء، كما انه یتابع ویحلل كل ما یحدث من صفوف قواته وكذلك بین صفوف 
.سؤولیة ویؤدیها بصرامة للوصول إلى أهدافه المسطرةوانه أیضا ذلك الشخص الذي یقدر أهمیة الم. أعدائه

:وتحقیق تلك الأهداف یعتمد على قدرته على أداء الأدوار التالیة
كیف یحفز قواته في ساحة المعركة بحیث یشكل منهم نسیجا واحدا منسجما.
كیف یفاوض قیادته لتزویده بالدعم في الوقت المناسب.
 شروط السلام ووقف الحربكیف یفاوض أعدائه من أجل تحقیق.
كیف یمارس المناولة العسكریة الإستراتیجیة في الأجواء السیاسیة والبیئیة المحیطة به.
كیف یحدد نقاط القوة ونقاط الضعف لدیه ولدى أعدائه في ساحة المعركة.

، فهو یدرس الجنرال هو ذلك الشخص الذي یمتلك حسا عمیقا بالزمن وبماذا یجب أن یتصرف:البعد الثالث-
.                                                                                                                            خططه وتحركاته الإستراتیجیة بعمق وینفذها في أوقاتها المناسبة
أنها تعني الشمولیة في التفكیر والتصرف وتعني مما سبق نلاحظ أن الیونانیین القدامى فهموا الإستراتیجیة على

، رسالة ماجیستیر، فرع التحلیل الاقتصادي، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة بالجزائرالتخطیط و توجیھاتھ الجدیدةرابح حمدي باشا، 1
.340، ص1992- 1991الجزائر،
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، والآن سنتطرق إلى )الیوناني(هذا عن الإستراتیجیة في الفكر القدیم . أیضا النظرة الواسعة البعیدة المدى
.الإستراتیجیة حدیثا

إن الاهتمام بالإستراتیجیة خارج إطار الحروب والجنرالات بدأ یحتل فكر :الإستراتیجیة في الفكر الحدیث
رجال الأعمال والباحثین ابتداء من خمسینات القرن العشرین بحیث انه في هذه الفترة تطور مفهوم التخطیط 

لمفهوم وأصبح لدینا الیوم المعنى أو المعاني الجدیدة . الاستراتیجي ومن بعد مفهوم الإدارة الإستراتیجیة
1.الإستراتیجیة

:الاستراتیجیة بصفة عامةمفهوم 
لقد تعددت مفاهیم الاستراتیجیة بعد المفهوم الحربي الذي تناولناه وأخذت صبغة أخرى حدیثة دخلت في الكثیر 

.                                                                     من المیادین منها المیدان الاقتصادي
تحدید الأهداف طویلة الأجل، وتخصیص ":تعني» Chandler«فالإستراتیجیة من وجهة نظر العالم شاندر 

2". الموارد لتحقیق هذه الأهداف

التحرك المرحلي الهام لمواجهة موقف طارئ في البیئة المحیطة بالمشروع، وذلك لعلاج ":كما عرفت على أنها
3". مشكلة ضخمة تواجه المشروع أو السیطرة على تهدیدات تحیط به لاقتناص فرصة متاحة أمامه

مجموعة القرارات الهامة المشتقة من عملیة إداریة عالیة التنظیم ":رف الاستراتیجیة على أنهاوهناك من یع
4".  لاتخاذ القرار على أعلى المستویات الإداریة في المؤسسة

تلك القرارات التي تهتم بعلاقة المنظمة بالبیئة الخارجیة، حیث تتسم الظروف التي "فقد عرفها بأنها Ansoffأما 
یتم فیها اتخاذ القرارات بجزء من عدم التأكد، فمن هنا یقع على عاتق الإدارة عبئ تحیق تكیف المنظمة مع 

الاستراتیجیة هي : [ذه التعاریف یمكننا استنتاج تعریف شامل وكامل مفاده أنومن خلال كل ه5".التغیرات البیئیة
مجموعة القرارات الهامة الصادرة عن فكر إداري عالي أو من أعلى المستویات وبوجود العدید من المتغیرات 

].والمؤثرات والمتاحات للوصول إلى أهداف مرجوة
إن المؤسسات تلجا لوضع استراتیجیة وذلك للاعتبارات الإستراتیجیةدوافع لجوء المؤسسة لوضع : الفرع الثاني

:التالیة
وضع بصمات فكر متطور في المنظمة والابتعاد عن الأفكار التقلیدیة الجامدة.
ضمان بقاء المؤسسة لفترة أطول وضمان استمراریة نشاطها.
تحقیق أهداف طویلة الأجل.
مواكبة التغیرات البیئیة.

1Gilbert.D.R.Hartman,E,Mauriel.J AND Freeman.R.E, “Alagic for strategic”, New-York, Harper and Row, 1988,
pp6-8.

.33، ص 1991، مكتبة دار الثقافة،عمان، مبادئ الإدارة الحدیثة، عمر سعید عید و آخرون2
.126، ص1995و السیاسات و الاستراتیجیات، دار المعارفـ ، مصر ، دلیل المدیرین في كیفیة اعداد الخطط أحمد ماھر، 3
.126نفس المرجع، ص 4
.127نفس المرجع، ص5
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من المواردتخصیص الفائض.
توجیه وتكامل الأنشطة الإداریة والتنفیذیة.
تفتح المؤسسة على المحیط الخارجي وعدم بقائها منعزلة بمحیطها الداخلي.
خلق توافق في وجهات النظر بین الأطراف الداخلیة في المؤسسة والخارجیة وبین إداراتها.
إعداد إطارات إداریة في المؤسسة.
 لوجیة عالیةتزوید المؤسسة بتكنو.
 تفتح المؤسسات على مختلف الأسواق المالیة منها النقدیة وتوطید العلاقة بها لتزویدها بالمعلومات

.الهامة

بالإضافة إلى كل هذه الدوافع هناك دافع هام إداري بالمؤسسة لوضع استراتیجیة هو أن التخطیط الذي تمارسه 
ود المؤسسة في محیط تنافسي تسوده مؤسسات قویة، لم یعد یفي بالغرض ولم یعد ذا قیمة، نتیجة لوج

وبتكنولوجیة عالیة ذات أهداف بعیدة وطویلة بغض النظر عن الأهداف القصیرة، هذا لا یعني أننا نتخلى عن 
1.التخطیط بل له دور هام في الإستراتیجیة بالإضافة إلى التكنیك والسیاسة

ك بالإستراتیجیةعلاقة التخطیط، السیاسة والتكتی: الفرع الثالث
إنالإستراتیجیة بمفهومها الشامل یمكن تجزئتها إلى العدید من العناصر الهامة التي تلعب دورا كبیرا في الوصول 

إلى الأهداف المحددة، فما في هذه العناصر وما علاقتها بالإستراتیجیة؟
الاستراتیجي فیما یليیمكن التمییز بین الإستراتیجیة والتخطیط : الإستراتیجیة والتخطیط:

.إنالإستراتیجیة تعطي صورة للمنظمة مستقبلا أي الصورة التي ستكون علیها لاحقا
. أما التخطیط الاستراتیجي فهو الخطوات المتبعة لتحقیق الصورة المستقبلیة للمؤسسة وكلاهما مرتبط بالآخر

.بحیث أن عملیة صیاغة الإستراتیجیة هي التخطیط الاستراتیجي
إن السیاسة تلعب دور هام في الإستراتیجیة إذ أنها تعتبر الموجه : الإستراتیجیة وسیاسة المؤسسة

الأساسي لها، الذي یوجه ویرشد عملیة التخطیط الاستراتیجي، والإدارة العامة هي المختص في وضع هذه 
.الرئیسيالسیاسات، ویحدد وفق أساسها ماهیة عمل المؤسسة من حیث طبیعة منتجها ونشطاها 

إذن السیاسة العامة هي الغرض الأساسي الذي أنشئت من اجله المؤسسة ومجموعة الغایات التي تسعى إلى 
). المؤسسة(تحقیقها، وكذلك الغایات المنسجمة المتعلقة بمستقبلها 

.بهذا المفهوم یمكننا القول أن السیاسة هي واسطة لاسترشاد في عملیة التخطیط الاستراتیجي
 إن الإستراتیجیة تكون في شكل خطط موضوعة لتحقیق أهداف معینة للمؤسسة، :اتیجیة والتكنیكالإستر

وذلك بالأخذ بعین الاعتبار الظروف الداخلیة والخارجیة، وخلق التفاعل بینهما، وإعداد سیاسات معینة 

.286، ص 1992العامة، الجزائر، ، دار المحمدیة اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون، 1
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فرعیة لتنفیذ بینما التكنیك هو عبارة عن خطط.واتخاذ القرارات المساعدة لتنفیذ تلك الإستراتیجیة
1.الإستراتیجیة أي وسیلة لتنفیذ الإستراتیجیة

ویمكن تلخیص .ویمكن القول أن التكنیك هو الوسیلة أو التقنیة التي تسمح لنا بتنفیذ الإستراتیجیة بطریقة كفأه
:مجالات الاختلاف بین الإستراتیجیة والتكنیك من خلال الجدول التالي

بین الاستراتیجیة والتكنیكمجالات الاختلاف ): 05(الجدول 
التكنیكالإستراتیجیةوجه الاختلاف

المركز (تستخدم في أعلى مستویات الإدارة المستوى- 1
وترتبط كلیة ) الرئیسي والقطاعات الرئیسیة

. بالقرارات التي تخص بها هذه المستویات

.یستخدم في ویرتبط بالمستویات الدنیا للإدارة

تكوینها وغیر منتظمة في توقیت مستمرة فيالانتظام- 2
القرارات لأنها تعتمد، وتظهر الحاجة إلیها عند 

ظهور الفرص، أو الأفكار الحدیثة، أو المبادءات 
.الإداریة، أو الأزمات والمثیرات غیر الروتینیة

یتم تحدید التكنیك في الكثیر من المنشآت في فترات 
زنة دوریة أو جداول زمنیة محددة مثل عملیة الموا

.السنویة

. قراراته تعطي وزنا كبیرا للأحكام الموضوعیة. قراراتها تعطي وزنا كبیرا للأحكام الذاتیة للمدیرینالأحكام- 3
.ینطوي على عدد قلیل نسبیا من البدائل.تنطوي على عددا كبیرا نسبیا من البدائلالبدائل- 4
تنطوي على درجة اكبر من عدم الیقین فيالیقین- 5

.التكوین والتطبیق
ینطوي على درجة اقل من عدم الیقین، ویمكن تقدیر 

.الخطر بدرجة أكبر نسبیا من الدقة
تحدید - 6

المشاكل
.مشاكلها محددة في هیكلها وذات طبیعة روتینیة.مشاكلها غیر محددة في هیكلها وهي مختلفة

قدر أكبر نسبیا من المعلومات، یتم تتطلبالمعلومات- 7
استخراجها من الداخل، وترتبط بمجالات معرفة، 
. خارج المنشاة، ومن الصعب توفیرها بدقة كاملة

ومن أمثلتها معلومات . وتختلف باختلاف المشاكل
.اقتصادیة واجتماعیة وسیاسیة وفنیة

یغطي مدى زمني أقصر نسبیا وموحدة بالنسبة لجمیع 
.امج التشغیلي مثل مكونات الموازناتأجزاء البرن

توضع وتستمر لمدى زمني طویل نسبیا خاصة المدى الزمني- 8
.إذا تحققت نتائج طیبة

یغطي مدى زمني اقصر نسبیا وموحدة بالنسبة لجمیع 
.أجزاء البرنامج التشغیلي مثل مكونات الموازنات

اغ في عبارات تفصیلیة وتوضع في ظل العمومیات یص.تصاغ في عبارات وتصریحات عامة وطموحةالتفاصیل- 9
.التي تحددها الاستراتیجیة

ینظر إلى الوظائف أو الوحدات الرئیسیة بطریقة تنظر إلى المنشاة كوحدة واحدةالرؤیا-10
.منفصلة

46-47، ص ص2009مصر، ، محمد الصیرفي، التسویق الاستراتیجي، المكتبة الجامعیة الحدیثة: المصدر

1Mokhtar Belaiboud, Gestionnaire Stratégique de l’entreprise public Algérienne, OPU Alger,1998, p218.
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خلال ما سبق نستنتج أن كل من التخطیط والسیاسة والتكنیك لهم دور هام في الإستراتیجیة باعتبارهم الجزء من
.والموجهة له حسب الأهداف المرسومة والموارد المتاحة] الإستراتیجیة[من الكل 

مستویات وضع الإستراتیجیة: الفرع الرابع
ع فقط على مستوى الإدارة العلیا، لكن الحقیقة غیر ذلك، فكل هنالك من المفكرین من یرى أن الإستراتیجیة توض

المسیرین في كل المستویات الإداریة یشاركون في وضع الإستراتیجیة كل في مستواه، ولذلك نحاول التعرف على 
". Thomas"هذه المستویات، وهي ثلاث، كما وضحها 

إستراتیجیة الإدارة العلیا.
إستراتیجیة الوحدة الرئیسیة.
الإستراتیجیة الوظیفیة.

هي استراتیجیات توضع بواسطة مجلس الإدارة  وتكون طویلة الأجل، وتتأثر بها :إستراتیجیة الإدارة العلیا* 
المؤسسة ككل وتهتم هذه الاستراتیجیات بطبیعة عمل المؤسسة كما تهتم بعملیات توزیع الموارد بصفة عامة على 

رات المؤسسة، والتغییر في شكل التنظیم إذا اقتضى الأمر لتحقیق أهدافها، مجالات المؤسسة وبالتكامل بین إدا
".البناء التنظیمي للمؤسسة یتبع استراتیجیتها"الشهیرة بأن " Chandler"كما جاء في مقولة 

هي إستراتیجیة توضع على المدى المتوسط في غالب الأحیان، تعتمد من سنة : إستراتیجیة الوحدة الرئیسیة* 
نتین أو ثلاث سنوات أحیانا وتظهر هذه الإستراتیجیة على مستوى الوحدات الرئیسیة التي تتمتع باستقلالیة إلى س

في الموارد والأهداف، والتي یمكن مراقبتها بفضل ما تحققه من إیرادات وتكالیف بصورة مستقلة على باقي 
الحالة كل وحدة لها الحریة في تبني وفي هذه ) وحدات الأعمال الإستراتیجیة(الوحدات والتي یطلق علیها 
.الإستراتیجیة المناسبة لظروفها

فالغایة من وجود هذا المستوى للاستراتیجیات هو محاولة منح الوحدة القدرة العالیة على المنافسة والابتكار 
1.واختراق الأسواق والربح

لأنشطة المؤسسة وتمثل نوع من التصرفات هي إستراتیجیة خاصة بالتشغیل الجاري : الإستراتیجیة الوظیفیة* 
الیومیة أو قد تغطي أسابیع وشهور، فالأمر في هذه الحالة عاجل وسریع ویحتاج إلى قرارات قویة، سریعة 
ومرحلیة، لذلك تظهر الحاجة إلى مثل هذه الاستراتیجیات بسبب وجود مشاكل طارئة أو فرص متاحة ولا تتحمل 

لتسویقیة خاصة لمواجهة تهدیدات معینة من دخول منافس جدید، أو مواجهة حملةالتأخیر مثلا الاستراتیجیة ا
2.ترویجیة لأحد المنافسین، أو تدهور احد السلع في جودتها

وكذلك نجد الإستراتیجیة التصنیعیة أیضا، والإستراتیجیة المالیة الموجهة لمواجهة المشاكل المالیة للمؤسسة 
.وغیرها

.129أحمد ماھر، مرجع سابق، ص 1
.208، ص 1995، دار المعرفة الجامعیة، مصر، دلیل المدیر في التخطیط الاستراتیجينبیل مرسي خلیل، 2
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ة العلیا تبقى هي المسؤولة عن تحدید الاستراتیجیات لأنها تبقى هي المسؤولة عن تحدید ویجب معرفة أن الإدار 
الاستراتیجیات لأنها تمس قرارات مصیریة للمؤسسة مثل تخصیص الموارد وتحدید شكل الأعمال، إلا أن تطبیق 

ما یستوجب إشراك مدیرو الإستراتیجیة قد یتطلب تحركات إستراتیجیة متوازنة على مستوى الإدارات والأقسام، م
.هذه الإدارات والأقسام وقد یتطلب الأمر أیضا المشاركة من مستویات إداریة دنیا

.وهذا النموذج یمثل المجالات الرئیسیة للاستراتیجیات الوظیفیة في شكل سلسلة قیمة
.                        المجالات الرئیسیة للإستراتیجیة الوظیفیة): 09(الشكل رقم 

هامش الربح

إستراتیجیة التصنیع              إستراتیجیة التسویق
دار المعرفة كیف تفكر وتخطط استراتیجیا،- نبیل مرسي خلیل، دلیل المدیر في التخطیط الاستراتیجي: المصدر

.208ص ،1995الجامعیة،مصر،
مراحل إعداد الاستراتیجیة:المطلب الثاني

یتطلب إعداد الإستراتیجیة إتباع خطوات أو مراحل معنیة، وقد تختلف هذه الخطوات بحسب طبیعة المنشاة 
وأهدافها، لكن على العموم تشترك في خطوات رئیسیة لا یمكن لأي نوع من المؤسسات الاستغناء عنها في 

: إعداده لإستراتیجیة معینة، ویمكننا إحصاء هذه المراحل فیما یلي
.التحلیل الاستراتیجي للبیئة: ة الأولىالمرحل

والذي یمكن تسمیتها بالتشخیص الاستراتیجي للبیئة، وفي هذه المرحلة نقوم بتحلیل عناصر البیئة الداخلیة 
:وعناصر البیئة الخارجیة للمؤسسة والتي تتمثل فیما یلي

ة ما لدى المؤسسة من موارد بعملیة التحلیل لعناصر هذه البیئة یمكننا معرف: عناصر البیئة الداخلیة
. وإمكانیات، بشریة، مادیة و تكنولوجیة

تتكون البیئة الخارجیة من المنافسین، السوق، الموردین، التكنولوجیا، القوانین : عناصر البیئة الخارجیة
.والتنظیمات السیاسیة بالدولة

2
3
4

البنیة الأساسیة للمؤسسة
إدارة الموارد البشریة
تنمیة التكنولوجیا

الشراء
الإمدادات 
الداخلیة

عملیات 
التشغیل

العناصر 
الخارجیة

التسویق 
والمبیعات

انشطة الخدمة 

انشطة  مدعمة
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عناصر البیئة الداخلیة والخارجیة هو معرفة إن كانت موارد وإمكانیات البیئة ) تشخیص(من تحلیل والهدف
الداخلیة متوازنة مع ما في البیئة الخارجیة من فرص ومخاطر، التي إما لن تشكل فرص للمؤسسة لتحقیق 

.أهدافها وإما أن تشكل تهدیدات تعرقل سیر عمل المؤسس
:هذه المرحلة ما یليتتضمن: المرحلة الثانیة

تعني رسالة المؤسسة الغایة أو الهدف من وجود هذه المؤسسة، ویتضمن نص : تحدید رسالة المؤسسة
:الرسالة العناصر التالیة

.التعبیر وبشكل دقیق عن نطاق عمل المؤسسة في الحاضر والمستقبل-1
ضر وتلك التي من الممكن وبصورة مؤكدة تعكس رسالة المؤسسة القدرات الحقیقیة المتاحة في الوقت الحا-2

أي أن تكون المؤسسة قادرة بالفعل على انجاز (توفرها في المستقبل ضمن البعد الزمني لعملیة التخطیط الحالیة 
).رسالتها كم حددت

إلى أن یستطیع المسیرون في الإدارة العلیا أن یوضحوا لماذا مؤسستهم قائمة "في هذا المجال Bernardویقول 
وما هي رسالتها، فلن یستطیعوا التعامل بفعالیة مع القضایا الهامة التي تواجه مؤسساتهم داخلیا وخارجیا، ومن 
دون أن یستطیعوا تقدیم فكرة واضحة عن سبب وجود مؤسساتهم وعن دورها، فلن یكون بمقدورهم الإجابة على 

م، وما الذي سیتحقق نتیجة لتلك الجهود في السؤال الهام الذي یطرحه العالمون فیها إلى ماذا ستقضي جهوده
". المستقبل

تقوم الإدارة العلیا بصیاغة الأهداف الإستراتیجیة في ظل الرسالة المحددة :صیاغة الأهداف الإستراتیجیة
سابقا، ویجب أن تؤدي انجاز هذه الأهداف إلى تحقیق رسالة المؤسسة، وتعرف هذه الأهداف على أنها 

:لنشاطات مخطط لها مسبقان وعادة ما تتضمن العناصر التالیةالنتائج النهائیة
.الأهداف- ما الذي سیتم انجازه؟     -1
.البعد الزمني- متى؟                     -2
1.القدرات البشریة-ومن سیشارك في عملیة الانجاز؟ -1

:ویجب أن تتصف الأهداف بمجموعة من الخصائص الهامة
تكون موضوعیة وعقلانیة بحیث تعكس القدرات الحقیقیة للمؤسسة، أي أنها أهداف قابلة للتحقیق أن- 

.ومنسجمة مع ما لدى المؤسسة من إمكانیات
.أن تصاغ صیاغة كمیة- 

:وتصنف الأهداف من حیث البعد الزمني إلى ثلاثة مستویات
وهي تلك الأهداف التي یتطلب انجازها فترة زمنیة تمتد من عام واحد إلى خمسة :الأهداف قصیرة المدى-1

.أعوام

1Barnard.C.I, The function of the executive, Cambridge, Mass, Harvard University press, 1998,pp215-234.
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وهي تلك الأهداف التي یتطلب انجازها فترة زمنیة تمتد من عام إلى عشرین :الأهداف المتوسطة المدى-2
.عام
.قد تصل إلى عشرین عاماوهي الأهداف الإستراتیجیة والتي تنجز في فترة زمنیة :الأهداف البعیدة المدى-3

وهذه المستویات الثلاثة من الأهداف المتداخلة، حیث أن عملیة انجاز الأهداف القصیرة المدى تؤدي إلى انجاز 
.وهكذا... الأهداف المتوسطة المدى، وهذه الأخیرة تؤدي إلى انجاز الأهداف البعیدة المدى

عن الكیفیة التي سیتم بواسطتها انجاز الأهداف تعبر الخطط الإستراتیجیة :وضع الخطط الإستراتیجیة
الإستراتیجیة، وتسعى إلى تعظیم العناصر الایجابیة للكفاءة التشغیلیة للمؤسسة في نفس الوقت الذي تؤدي 

.فیه إلى تقلیل العناصر ذات الأبعاد السلبیة
م بشكل مباشر عملیة إن الخطط الإستراتیجیة یجب أن توضع في ظل الأهداف الإستراتیجیة ویجب أن تخد

.انجازها
تمثل السیاسات الإطار العام المرجعي لعملیة اتخاذ القرارات من قبل الإدارة، وتنبع مباشرة :وضع السیاسات

من الخطط وتمتد لتربط عملیة التخطیط الاستراتیجي بالتنفیذ، وهي بهذه الصفة تعتبر كمنصة یتم الانتقال 
.یجي إلى مرحلة التنفیذ وانجاز الأهداف وممارسة الرقابة الإستراتیجیةعبرها من مراحل التخطیط الاسترات

التنفیذ: المرحلة الثالثة
تعرف عملیة التنفیذ بأنها عملیة وضع السیاسات والخطط التي تم صیاغتها في المرحلة السابقة في التنفیذ، من 

ءات ذات الطابع التنفیذي، وتتكون مرحلة التنفیذ خلال البرامج التنفیذیة والموازنات المالیة المرتبطة بها، والإجرا
:من الخطوات المتسلسلة التالیة

وهو نص یحدد النشطات المختلفة المطلوبة لانجاز وظیفة محددة، وتعتبر الوظیفة :وضع البرامج التنفیذیة. 1
.الأساسیة للبرنامج التنفیذي وضع الخطط والسیاسات موضع التنفیذ

وتعتبر الموازنة الوجه الآخر للبرنامج التنفیذي، وتتضمن :الخاصة بكل برنامج التنفیذوضع الموازنات . 2
1.الكلفة التقدیریة التفصیلیة التي یتطلبها البرنامج التنفیذي

وتتكون من نظام متسلسل من الخطوات :الإجراءات التنفیذیة وتسمى أحیانا بإجراءات التشغیل المعیاریة. 3
.یب التي تصف كیفیة انجاز كل وظیفة وصفا مفصلاوالإجراءات والأسال

تعتبر عملیة التقویم والرقابة آخر عملیة إداریة وآخر خطوة في مراحل إعداد :التقویم والرقابة الإستراتیجیة
الإستراتیجیة وتتضمن هذه المرحلة، تقسیم الأداء للمؤسسة وإحكام الرقابة على نشاطاتها المختلفة ذات 

.العلاقة بتنفیذ الاستراتیجیات المطبقة
:وتصنف الرقابة الإستراتیجیة إلى ثلاثة مستویات

1Wheelen.T.L, and J.D.Hunger, Strategic management and business policy, Reading, Mass : Addison Wesley, 1990,
pp280-282.
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وتهدف إلى إحكام الرقابة على الاتجاه الاستراتیجي العام للمؤسسة فیما : رقابة على المستوى الاستراتیجيال-1
.یتعلق بعلاقتها مع المجتمع الذي تخدمه، واتجاهها الاستراتیجي العام باتجاه المستقبل

الإستراتیجیة والتأكد وتهدف إلى أحكام الرقابة على عملیة تنفیذ الخطط : الرقابة على المستوى التكتیكي-1
.من النتائج الأدائیة متطابقة مع الأهداف الموضوعیة

.وتتعلق بإحكام الإجراءات الرقابیة على النشاطات والخطط قصیرة المدى: الرقابیة على مستوى التشغیل-2
محددا هناك العدید من المداخل التي حاولت أن تضع مفهوما الخیار الاستراتیجي مفهوم: المطلب الثالث

:للخیار الاستراتیجي
یعرف الخیار الاستراتیجي وفقا لهذا المدخل على انه ذلك القرار الذي تم اختیاره من بین :مدخل اتخاذ القرار

.مجموعة البدائل الإستراتیجیة والذي یمثل أفضل طریق للوصول للأهداف
ف النهائي المتفق علیه من مجموعة وفقا لهذا المدخل فان الخیار الاستراتیجي هو الهد:المدخل السیاسي

أو جماعات التحالف المسیطرة والنابع من تفاعل عناصر القوى الایدلوجیة، الإدراك، الطموحات، القیم لهذه 
.المجموعة مع البیئة كأساس لتحدید المسارات الإستراتیجیة للمنظمة

على انه الحالة الناتجة عن مقابلة إن هذا المدخل یرى الخیار الاستراتیجي :مدخل التحلیل الاستراتیجي
.نقاط القوة والضعف الداخلیة للمنظمة من جهة والفرص والتهدیدات الخارجیة لها من جهة أخرى

على ما تقدم فان الخیار الاستراتیجي على الرغم من تعدد مفاهیمه، إلا انه بالنسبة للمنظمة ما هو إلا قرارا أو 
ضمن البدائل المتوفرة وفقا لفلسفة الإداریة للمنظمة وقدراتها وإمكانیتها والأهداف بدیلا استراتیجیا یتم اختیاره من 

المراد الوصول إلیها لكونه البدیل الأكثر تناسبا لوضعها المالي وآفاق التطور المستقبلي وقدرتها على التكیف مع 
.البیئة الخارجیة بمختلف متغیراتها وظروفها المحیطة

:الخیار الاستراتیجي لا بد أن یتحدد وفقا لما یليلذلك فان محتوى مفهوم 
.أن یقع ضمن فلسفة عملیة اتخاذ القرارات المتبعة في المنظمة- 
.أن یخضع لمستوى الطموح والإدراك والوعي الاستراتیجي لدى الإدارة العلیا ومركز القوة داخل المنظمة- 
1.من ناحیة والبیئة المحیطة من ناحیة أخرىأن یعتمد على العلاقة بین العاملین وزبائن المنظمة - 

.أن یعتمد على الأهداف الماضیة ونتائج تقویم الأداء السابق للمنظمة- 
.أن یعتمد على الأهداف الإستراتیجیة والتكتیكیة المراد الوصول إلیها وتحقیقها- 
.مستوى الطموح الذي تسعى المنظمة الوصول إلیه وخاصة الجماعات المسیطرة أو مراكز القوىأن یعتمد- 
أن یعتمد على درجة تكییف المنظمة مع بیئتها الخارجیة من خلال نوع القدرات والإمكانیات والسلوك الذي - 

.یقود إلى التكییف أولا وكیفیة صنع القرار ثانیا
.ظروف الاقتصادیة وخاصة الظروف المالیة السائدةأن یعتمد بشكل كبیر على ال- 

عملیات الخیار الاستراتیجي : الأولالفرع

.263، ص 2011، دار المسیرة للنشر و التوزیع، الأردن، 1، طالتسویق الاستراتیجين یوسف، محمد جاسم الصمیدعي، ردینة عثما1
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: اعتمادا على مدخل صنع القرار فان الخیار الاستراتیجي یتكون من ثلاث عملیات رئیسیة هي 
:تولید البدائل الاستراتیجیة- 1

لاستراتیجیة المتاحة و المناسبة مع قدراتها المقصود هنا هو ان المنظمة تضع امامه مجموعة من البدائل ا
هنا قد تركز المنظمة على اساس قیادة الكلفة او بتمییز نفسها عن المنافسین او بالتركیز على قطاع . التنافسیة

ومن البدیهي ان تمیل المنظمة الى الاتجاه الاستراتیجي الاكثر رشدا و . سوقي معین او على منتجات محددة
.یحقق لها اكبر فرصة في تحقیق اهدافهامعقولیة و الذي

:تقییم البدائل الاستراتیجیة-2
وان هذه العملیة . ان عملیة تقییم البدائل الاستراتیجیة ذات اهمیة بالغة لتحدید الخیار الاستراتیجي المناسب

:تخضع لمجموعتین من العوامل
و التي تشمل بعض المؤثرات الكمیة كصافي الربح، سعر الاسهم، مقسوم :مجموعة المعاییر الكمیة

الارباح، حصة السهم، العائد على راس المال، الحصة السوقیة، النمو في المبیعات، التكلفة و الكفاءة 
.الانتاجیة، الكفاءة التوزیعیة، معدل دوران العاملین

 ر التي اشار الیها عدد من الكتاب مثل وهي مجموعة من المعایی:مجموعة المعاییر النوعیة)Aaker
84 (,(Dayb83),)Thomas &Ginger 86(وغیرهم و تشمل ما یلي:

 ان تكون الاستراتیجیة متجانسة مع الاهداف و الافتراضات البیئیة و المتغیرات الداخلیة، و ان تكون
.المطلوبمتجانسة مع الاستراتیجیات الاخرى في المنظمة للوصول الى الانجاز 

ان تكون الاستراتیجیة متوافقة مع القدرات المالیة و البشریة للمنظمة.
 تلبي المتغیرات البیئیة(مستجیبة ) تتماشى مع الحالة(ومتكیفة ) قابلة للتعدیل(ان تكون الاستراتیجیة مرنة (

.للبیئة الخارجیة
 مع المنظمة و المسؤولة عن تنفیذهاان تكون الاستراتیجیة مقبولة من الاطراف و الجماعات المتعاملة.
ان تكون الاستراتیجیة ذات فائدة و متضمنة میزة تنافسیة.
ان تكون الاستراتیجیة ممكنة التطبیق و ذات جدوى.
ان تكون الاستراتیجیة متناسبة مع نقاط القوة و الضعف في المنظمة و الفرص و التهدیدات البیئیة          .
متطابقة مع رسالة المنظمة وفلسفتهاان تكون الاستراتیجیة.
1.ان تحقق اهداف المنظمة باقل قدر ممكن من الموارد و باقل النتائج السلبیة

:الاختیار الاستراتیجي-3
ماهو الا عملیة اختیار بین البدائل المتاحة و تتضمن هذه العملیة اختیار البدیل الاكثر ملائمة لتوجیهات 

الادارة، فالمنظمة قد تختار استراتیجیة واحدة او عدة استراتیجیات، وعادة تتمیز كل استراتیجیة بمزایا و عیوب 

.264، ص نفس المرجع1
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.لرشید الذي یكون خاضعا لكثیر من العواملتمكن الادارة من اجراء عملیة الموازنة لتحقیق القرار ا
العوامل المؤثرة في تحدید الخیار الاستراتیجي: الثانيالفرع

من الاشارة الى ان هناك تباین في التصنیف لهذه العوامل التي تؤثر على تحدید الاستراتیجیة، فقسم منهم بدلا
یشیر الى ان مجمل التغیرات الخارجیة كالاقتصادیة و السیاسیة و الاجتماعیة و التنافسیة یضاف الیها 

كلها تعتبر محددات . تهم و كفاءة الاهدافالمتغیرات الداخلیة ایضا كتوجهات المدراء و قرارات العاملین و كفاء
:رئیسیة لعملیة الخیار الاستراتیجي، بینما یرى آخرون ان هناك عوامل تتضمن

.الفرص و التهدیدات البیئیة.1
.القرارات و الموارد التنظیمیة.2
.قیم و طموحات المدراء الاستراتیجیون.3
.الالتزامات الاجتماعیة.4
.ةالاعتبارات الاخلاقی. 5

:و هناك آخرون یرون ان العوامل التالیة تؤثر في الخیار الاستراتیجي
.هیكل السوق.1
.دورة حیاة المنتج. 2
.عدم التأثر البیئي.3
.الهیكل التنظیمي.4
.الخط الاداري.5
.معاییر الاداء.6

1. وتعتبر هذه العوامل قیود مؤثرة على عملیة الخیار الاستراتیجي. یضاف الیها الاهداف، القیم الموارد و البیئة

وهناك مجموعة اخرى تشیر الى ان الدوافع الفردیة للمدیر الاستراتیجي و مستوى طموحه الشخصي و میله نحو
لمدیر الاستراتیجي تفضیلاته الشخصیة للقوى السیاسیة المخاطرة و المهارات و القوى السیاسیة و الخارجیة، و ل

إضافة الى ادراك . و مهاراته و قدرته على تطویر مصادر المعلومات و مهاراته في تقییم نوعیة المعلومات
. ان هذه المعلومات مبنیة على شخصیة المدیر و التي تدعى بالعوامل السلوكیة للمدیر. المدیر الاستراتیجي

ك فان لاتجاهات المدراء و المستویات الاداریة و علاقات النفوذ لدى المدراء و عوامل اخرى إضافة الى ذل
:تسمى جمیعها بالعوامل الاداریة المؤثرة على الخیار الاستراتیجي

و تشمل القدرات المادیة و البشریة التي تتمتع بها المنظمة، الهیكل التنظیمي، الثقافة :العوامل الداخلیة -1
یة، النمط الاداري، حجم المنظمة، التي تمثل نقاط القوة و الضعف و التي على اساسها یتم بناء التنظیم

استراتیجیة المنظمة عن طریق استخدام نقاط القوة بشكل علمي صحیح و محاولة تقلیل او التغلب على نقاط 
. الضعف فها بما یكسبها القوة

.103، ص 2010، دار الحامد للنشر و التوزیع، الأردن، ، استراتیجیات التسویقمحمود جاسم محمد الصمیدعي1
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ات البیئة الخارجیة و البیئة المهمة التي تفرض  الفرص و و هي عبارة عن مجمل متغیر : العوامل الخارجیة- 2
التهدیدات و بالتالي تحفز في اتجاه استراتیجیات تمكن من استغلال الفرص و تجنب قدر ما یمكن من 

.التهدیدات
و هي عوامل تتضمن مجموعة العوامل الشخصیة و الاداریة و السلوكیة الخاصة بالمدراء : العوامل الخاصة- 3

حیث یمیل المدراء لاختیار الخیار . راتیجیین و التي تمثل محددات عوامل الاختیار الاستراتیجيالاست
الاستراتیجي الذي ینسجم مع القیم الشخصیة لهم وكذلك القیم المشتركة بین اعضاء المنظمة، وهنا یبرز دور 

شرا او غیر مباشرا على المخرجات الثقافة التنظیمیة في عملیة الاختیار الاستراتیجي الذي یكون ذا تأثیر مبا
حیث اشار الى ان القیم الشخصیة یمكن اعتبارها المصفاة التي ) THOMAS(و هذا ما أوضحه . التنظیمیة

تنقي المعلومات المتأتیة من عملیة التحلیل الاستراتیجي، او ان معرفة و ادراك طبیعة المعلومات یعتمد بشكا 
لذلك فان القیم تعتبر أحد المؤشرات المهمة التي . و القیمي لدى المدیراساسي على طبیعة النظام الادراكي 

1.تؤخذ بنظر الاعتبار عند القیام بالاختیار الاستراتیجي

:تیار الاستراتیجي بالشكل التاليمما تقدم بالإمكان ایجاز العوامل المؤثرة على الاخ

الاستراتیجيالعوامل المؤثرة على الخیار ): 10(شكل 

.105،106، ص ص نفس المرجع1



الفصل الثاني                                                                           الإختیار الاستراتیجي

56

محمود جاسم محمد الصمیدعي، استراتیجیات التسویق، دار الحامد للنشر و التوزیع، الأردن، :المصدر
.107، ص 2010

یتضح من الشكل أعلاه بان الاختیار للبدیل الاستراتیجي یتم على أساس انه اختیار عملي و مناسب لأنه یجمع 
التي تكون على أساس تقابل نقاط القوة و الضعف و الفرص و بین البدائل المرغوبة المجدیة و العملیة و

التهدیدات بالإضافة الى الجوانب الاداریة و الشخصیة بحیث یمكن تطبیقه و تنفیذه أي لا یكون خارج نطاق 
. قدرات المنظمة
الحاجة الى التخطیط الاستراتیجي : المطلب الرابع

لتسویقه للمنظمة و بعبارة أخرى ضرورة فهم البیئة التسویقیة و یرى التخطیط الاستراتیجي على عوامل البیئة 
خاصة الخارجیة منها كما أنه یعتمد بدرجة كبیرة على دراسة أثر مختلف لعوامل التي تؤثر في إنجاح أو فشل 

:الاهداف التي تم تحدیدها مسبقا، و هذا التأثیر یظهر جلیا من خلال تحلیل العوامل التالیة
تزاید درجة تعقید البیئة التسویقیة للمنظمات الحدیثة من جهة وتعاظم درجة المنافسة السائدة بین تلك -1

.                                                                                               المنظمات من جهة اخرى
في الأسواق المستهدفة أدى الى ضرورة تعدیل المزیج التسویقي التعدد و التنوع في رغبات أذواق المستهلكین-2

.                                                                                                                            للسلعة المطلوبة من قبل تك المنظمة
في مختلف المجالات أدى إلى تغییر نسبي في أذواق المستهلكین المستفیدین من التطور الفني و التكنولوجي -3

جهة تعدد استخدامات السلع التي أخذت في التطور التكنولوجي السائد من جهة اخرى، وهذا ما أدى بالمنظمات 
فیه من قبل للأخذ بمبدأ التخطیط الاستراتیجي الشامل لمختلف الظروف المؤثرة في المزیج التسویقي المرغوب
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.                                                                                   المستهلكین و الممكن تنفیذه من قبلها
.                                                          نقص مواد المنظمة أدى الى التفكیر في ضرورة توزیعها بطریقة عقلانیة-4
اتساع الأسواق و تباین خصائصها أدى الى ضرورة تبین مفهوم تخطیطي استراتیجي یعتمد على موضوعیة -5

.                                                  و شمولیة التحلیل لمختلف العوامل المؤثرة في تلك الأسواق المستهدفة
1". نمط او نموذج معین یعبر عن تدفق القرارات او التصرفات: "فیعرفها بانها

ومن كل هذه التعاریف نصل الى ان الاستراتیجیة هي خطة شاملة و متكاملة تحدد كیف تحقق المنظمة كل من 
لیه فان ما ترغب فیه المنظمة و ترید انجازه هو ما یسمى بهدف المنظمة، و رسالتها و مهمتها و أهدافها، وع

الكیفیة التي یتم انجاز الهدف فیها هي الاستراتیجیة ضف الى ذلك ان الاستراتیجیة هي الوسائل المستخدمة في 
2.تحقیق الأهداف و تربط أجزاء المنظمة، و تغطي كافة مجالاتها

الاستراتیجي تعریف التخطیط : الأولالفرع 
بعد الاشارة ال مفهوم الاستراتیجیة، سنتطرق الى تعریف التخطیط الاستراتیجي نظرا لأهمیته البالغة في 

التخطیط الاستراتیجي هو عبارة عن عملیة :" المنظمات التي تطمح دائما للبقاء و الاستمرار فیرى داركر ان
المعلومات الكافیة الخاصة بمستقبل تنفیذها، و تنظیم الجهود مستمرة لتنظیم تنفیذ القرارات الحالیة و توفیر 

3".الازمة لتنفیذ القرارات الحالیة وقیاس نتائج تنفیذ القرارات من خلال نظام جید و مستمر للمعلومات

تراتیجیات یهتم بحل المشكلات التي تواجه المنظمات في مجالات التوجیه، والرقابة، وتنفیذ اس:"ویرد مانكین أنه 
المنظمة الخاصة بالمنتج و السوق و غیرها كما انه یقدم مجموعة من الاجابات الخاصة بتساؤل مؤداه ماذا 

4".  یجب عمله لتحقیق أهداف المنظمة

من خلال ما یراه مانكین فالتخطیط الاستراتیجي یساعد المنظمة في تحدید الالیات و الوسائل الخاصة بتنفیذ 
سیاساتها المختلفة، كما یساعد في تخصیص الموارد النادرة على استخدامها المختلفة، وتوجیه استراتیجیاتها و 

.                               الجهود داخل المنظمة، و استراتیجیات المنتج و السوق و حل مشكلات التمویل
التخطیط الاستراتیجي یحدد ولقد أشار الى ضرورة عدم الخلط بین التخطیط الاستراتیجي و التنبؤ، حیث أن

ویرى شیفر أن التخطیط . القیود الخاصة بتنفیذ قرارات حالیة، ویجب القیام به للوصول الى تحقیق غرض الغد
هو عملیة تقوم بواسطتها الإدارة العلیا بتحدید الأهداف التنظیمیة و الاستراتیجیات المطلوبة :"الاستراتیجي 

5". یضا التصرفات قصیرة الأجللتحقیق هذه الأهداف، بما فیها أ

مراحل التخطیط الاستراتیجي : الثانيالفرع

.126، ص1998، عمان، 1، ط- نظریة و مفاھیم- ، یثةأسس الإدارة الحدبشیر العلاق، 1
.20، ص 1998، دار وائل للنشر و التوزیع، مصر، ، استراتیجیة التسویقمحمد ابراھیم عبیدات2
.260، مصر، ص2،طأساسیات الادارة الاستراتیجیةعبد السلام ابو قحف، 3
. 260نفس المرجع، ص4
.261نفس المرجع، ص5
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تلجأ معظم المنظمات في الوقت الراهن الى استخدام التخطیط الاستراتیجي بدرجات متفاوتة و مختلفة، وتعتمد 
ا تحت التنفیذ ثم هذه العملیة على تحلیل البیئة بما فیها الداخلیة و الخارجیة ثم تصمیم الاستراتیجیة ووضعه

.القیام بعملیة الرقابة و التقویم
تقوم الادارة العلیا بمراجعة و تحلیل البیئة الخارجیة التي یجب أخذها و اكتشاف الفرص و التهدیدات كما تقوم 

.كذلك بمراجعة وتحلیل البیئة الداخلیة بالتعرف على نواحي القوة و الضعف
تحلیل البیئة الخارجیة:اولا 

العدید من العوامل الخارجیة التي یجب أخذها في الحسبان عند تحلیل البیئة الخارجیة و تتمثل في تحلیل هناك 
كل من متغیرات الفرص و التهدیدات و التي تقع خارج سیطرة الادارة في المدى القصیر بحیث یمكن تعریف 

اتجاهات بیئیة "نما تعرف التهدیدات بأنها بی". اتجاه بیئي یؤثر تأثیرا ایجابیا على أرباح المنظمة"الفرص بأنها 
تؤثر تأثیرا سلبیا عل أرباح المنظمة و تنطوي البیئة الخارجیة بدورها الى جزء بین بیئة المهام و البیئة العامة و 

الكلیة، وتشمل بیئة المهام تلك العناصر التي تؤثر او تتأثر بعملیات وأنشطة التنظیم بشكل مباشر مثل قوة 
و العملاء و الموردون و الوسطاء و غیرها، أما البیئة الكلیة العامة فتشمل تلك القوى أو المتغیرات المنافسة 

التي لا تؤثر في عملیات و أنشطة التنظیم بشكل مباشر في الأجل القصیر، و لكنها تؤثر في القرارات طویلة 
.الخ...نولوجیة، السیاسیة، و التشریعیةالأجل ومن أمثلتها القوى الإقتصادیة والثقافیة و الإجتماعیة و التك

تحلیل البیئة الداخلیة                                                                                          :ثانیا
تتكون البیئة الداخلیة من المتغیرات التي تقع داخل المنظمة ذاتها وتعد مصدرا لقوتها أو ضعفها، كما أنها 

:تخضع بدرجة كبیرة لسیطرة الادارة ویمكن تقسیم هذه المتغیرات
تشمل هذه المجموعة على عدة عوامل منها، الموهبة الاداریة، العلاقات مع العمال، : الادارة و التنظیم

سیاسات الأفراد مثل التقییم والاختیار و التدریب و تنمیة الموظفین ونظام الحوافز ،كذلك تتضمن نظام 
.و الرقابة، الهیكل التنظیمي و المناخ كعوامل هامة لنجاح المنظمةالتخطیط

ویتضمن إجراء تحلیل دقیق لإمكانیات البحوث و التطویر، مدى كفایة و انتاجیة: عملیات التشغیل.
تسهیلات التصنیع المتاحة تقییم نشاط التسویق من حیث منافذ توزیع المنتج و حمایة اسم العلامة، التسعیر 

.فسي، التحدید الجید لنوعیات المستهلكین، الخدمة و الانطباع العام للمنظمةالتنا
إن التقییم المدقق لجوانب تتمثل هیكل رأس المال، التمویل، الضرائب ، التخطیط المالي و :التمویل

السنة المحاسبي، إن دور الإدارة المالیة بالمنظمة لا ینهب فقط على مجرد مقاربة أرقام السنة الماضیة و 
الحالیة بل یتطلب الأمر منها إعداد تخطیط مالي قصیر و طویل الأجل ینسجم مع أهداف المنظمة و 

1.استراتیجیاتها

الإستراتیجیةالخیارات :المبحث الثاني 

.38، الدار الجامعیة، مصر، ص1، ط- مفاھیم و نماذج تطبیقیة–الادارة الاستراتیجیةجمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان،1
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تتوفر لدى المنظمة مجموعة من البدائل الإستراتیجیة التي تقوم بتحدید البدیل الأفضل وفقا لمعاییر تفرضها 
.الاختیار الاستراتیجي،حیث یمثل البدیل الأكثر ملائمة لوضع المنظمة لتحقیق أهدافهاعملیة 

.ةالإستراتیجیة العاملخیاراتا:المطلب الأول
تأثر هذا البدیل و بشكل كبیر مباشرة برسالة یوهو البدیل الذي یعني بكیفیة إدارة المنظمة وتخطیط مواردها ،و 

بمساعدة المخططین الاستراتیجیین في المنظمات الكبیرة غالبا،فضلا عن المنظمة ،ویصاغ من الإدارة العلیا
إسهام أعضاء مجلس إدارة المنظمة على الرغم من اختلاف إسهاماتهم ،ومن أبرز نماذج البدیل الاستراتیجي 

.النمو،الاستقرار، الانكماش،المركبة:المتمثل في بدائل GLUECKعلى المستوى العام نموذج 
إستراتیجیة النمو والتوسع:الأوللفرعا

تحظى هذه الاستراتیجیات بشعبیة كبیرة لدى معظم منظمات الأعمال لأن النمو یساعد على تحقیق العدید من 
1:المزایا للمنظمة أهمها 

زیادة المبیعات والأرباح وكذا تدعیم مكانة المنظمة- 
التمتع باقتصادیات الحجم الكبیر- 
ى الخبرة في تخفیض تكلفة الإنتاجالاستفادة من منحن- 
اقتران النمو بالنجاح في الأجل الطویل - 
ءهلكین وتعدد حاجات ورغبات العملاالاستفادة من الاختلافات في أذواق المست- 
استفادة المنظمة من الأسواق التي تنمو بسرعةّ - 

:هماباختصارإن النمو والتوسع إستراتیجیة مرغوبة من معظم المنظمات لسببین
تتمكن المنظمة التي تنمو بسرعة من معالجة أخطائها و أي قصور في إدارتها بشكل أسهل من المنظمة - 

.المستقرة ویؤدي تدفق الإیرادات المتزایدة إلى توفیر فائض نقدي یمكن استخدامه بسرعة في حل أي مشكلات
دي النمو في حد ذاته إلى تحقیق مكانة یوجد مزید من فرص الترقي والصعود في المنظمة سریعة النمو و یؤ - 

وسمعة أفضل للمدیرین بالمنظمة التي تحقق نمو متواصل على اعتبارها منظمة رابحة ومتحركة وهذا من وجهة 
.  لین تمنظر السوق و المستثمرین المح

:و الشكل الموالي یوضح أهم بدائل استراتیجیة النمو و التوسع 

.النمو والتوسعبدائل استراتیجیة): 11(شكل 

أمامي

.302- 301ص ص،2007،مصر ،الدار الجامعیة ،)منهج تطبیقي(التفكیر الاستراتیجي والادارة الاستراتیجیة ،جمال الدین محمد المرسي و أخرون 1
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تكامل رأسي

خلفيتكامل افقياستراتیجیة التكامل

شراء  

اندماج      

استیلاء         استراتیجیة التخصیص      

شراكة

تنویع مترابط

تنویع غیر مترابطاستراتیجیة التنویع

.من اعداد الطالب:المصدر 

1:و فیما یلي عرض لهذه البدائل الاستراتیجیة 

تتوسع فیها المنظمةفي اتجاه الموردینأو العملاء أو في اتجاه استراتیجیةهي : إستراتیجیة التكامل :أولا
: ىنقسم إلتالمنظمات المنافسة و 

وفقا لهذه الإستراتیجیة ، فان المنظمة تدخل في مجال أو مجالات أعمال : إستراتیجیة التكامل الرأسي- 1
ضروریة لتصنیع أو توزیع منتجاتها بدلا من قیامها بشراء هذه المتطلبات أو الخدمات من شركات أخرى 

منتجات التامة الصنع و تتمثل أشكال الموارد الأولیة و تسویق الىیتراوح هذا النشاط بین السیطرة عل.مستقلة
:                                                                التكامل الرأسي في

والذي یتحقق عند رغبة المنظمة في السیطرة على التسهیلات الإنتاجیة ،خاصة ما :التكامل الرأسي الخلفي
حالیة ،أو عند رغبتها في تنمیة القدرة على إنتاج مواد خام یتعلق بالمواد الخام المستخدمة في العملیات ال

.جدیدة
یهدف إلى الدخول في مجال توزیع منتجات المنظمة عن طریق السیطرة على :التكامل الراسي الأمامي

. منافذ التوزیع الموصلة إلى المستهلك النهائي ،أو فتح منافذ توزیع لا تتعامل مع خط المنتجات الحالي 
تملك المنظمة الاقتصادیة أو شراء منظمات منافسة أو زیادة درجة ایقصد به:اتیجیة التكامل الأفقي إستر - 2

2:السیطرة علیها عن طریق مجموعة من الأشكال أهمها

.302ص،نفس المرجع 1
،رسالة ماجیستیرتخصص اقتصاد وتسییر المؤسسة،كلیة ،دور تحلیل البیئة الخارجیة لمؤسسة اقتصادیة في تقییم خیارها الاستراتیجيشریف بوقصبة2

.               38-39ص ص2009-2008العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة بسكرة ،

استراتیجیة النمو والتوسع
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عن طریق شراء منظمة لمنظمة أخرى تفقد كیانها:الشراء.
 عن طریق انضمام مجموعة من المنظمات لتكون منظمة جدیدة باسم جدید أو تحت اسم :الاندماج

أحدها     
عن طریق استحواذ منظمة على أخرى ضد رغبة إدارتها بسبب عدم الموافقة على السعر أو :الاستیلاء

. للمحافظة على استقلالیتها
 ادة من مزایا ذلك،وهي إستراتیجیة تنتشر  عن طریق إنشاء منظمة مختلطة أو اتحاد بغرض الاستف:الشراكة

.بشكل كبیر في الأعمال الدولیة بسبب القیود المالیة والسیاسیة والقانونیة للاستثمار
تعني تحدید نوع معین من الأنشطة أو المنتجات،وتوجیه :ستراتیجیة النمو والتوسع عن طریق التخصصإ:ثانیا

المالیة أو البشریة و ما یرافقها من بحث وتكنولوجیا ،حیث تتمیز مختلف طاقات المؤسسة نحوها سواء الموارد 
1:هذه الإستراتیجیة بعدة مزایا أهمها 

.                                                                سهولة التسییر مقارنة مع المؤسسات الاقتصادیة التي تتنوع أنشطتها ومنتجاتها وما تشهده من تعقید- 
.            هداف ودقة التوجهات مما یزید من فرص تحقیق الأهداف العامة وضوح الا- 
تدعیم تواجد المؤسسة في السوق بالاهتمام أكثر بالمستهلك و أذواقه مما یسمح بتكوین علاقة ممیزة ومن ثم - 

.             مكان ریادي في مجال نشاطها 
. القدرة على التجدید و الابتكار- 

ورغم ما تحققه هذه الإستراتیجیة من مزایا إلا أنها تتمیز بنوع من الخطر الناتج عن حشد القدرات و الموارد في
تخصص أو منتجات محددة،هذا ما یزید درجة الانعكاسات السلبیة التي قد تلحق بالمنظمة في حالة تغیر 

.ظروف السوق
2:توسع من خلالبالعمالالأن تقوم منظمة أعني تإن إستراتیجیة التنویع :إستراتیجیة التنویع:ثالثا

.الخدمات الجدیدة/تقدیم المنتجات - 
.إضافة أسواق جدیدة إلى الأسواق الحالیة- 

فالهدف الرئیسي لهذه الإستراتیجیة هو دخول منظمة الأعمال في بعض مجالات الأعمال ،فهي إستراتیجیة 
:مناسبة عندما یكون للمنظمة موقع تنافسي قوي ،ومن أسباب اعتماد هذه الإستراتیجیة 

.تنویع المخاطر- 
. مواجهة وصول بعض المنتجات إلى مرحلة النضج أو الإشباع- 
.تحقق تدفقات نقدیة تزید على احتیاجات الاستثمار في وحدة الأعمال الإستراتیجیة- 

.39ص ،نفس المرجع 1
ص ،2007،دار وائل للنشر والتوزیع،الاردن،) منظور منهجي متكامل(الادارة الاستراتیجیة،وائل محمد صبحي ادریس ،صور الغالبيطاهر محسن من2

.410-411ص
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.  زیادة المعدل الإجمالي لنمو المنظمة - 
1:وتصنف هذه الإستراتیجیة إلى 

وتعني اضافة بعض مجالات الاعمال الجدیدة الى عمل المنظمة :استراتیجیة التنویع المرتبط ـ1
الحالي، بشرط ان ترتبط هذه المجالات ارتباطا استراتیجیا بالمجال الحالي، الذي تعمل فیه المنظمة، والواقع ان 

بین مقومات الانتاج )SYNERGY(هذا الترابط یمكن المنظمة الاستفادة من عامل اثر المشاركة والتعاون
،ویشیر هذا العامل الى ان تعاون عناصر الانتاج یؤدي الى درجة فعالیة اكبر اذا قمنا باستخدام كل عنصر 
منها على حدى ویمكن الحصول على اثر التعاون من خلال ضم منظمتین اواكثر او تكامل الموارد المالیه لكل 

. و تتصف كل منهما بقدرات اداریة مكملة منهما او تعمل في میدان انتاج مكمل ا
یحدث هذا النوع من التنویع عندما تدخل المنظمة الى بعض :استراتیجیة التنویع غیر المرتبط ـ2

مجالات الاعمال الجدیدة والتي لا ترتبط بمجالات العمل الحالیة ،وان كانت هناك علاقة بینهما فهي تتجسد في 
ذه الاستراتیجیة لا تهتم بخلق الاثر بالنسبة لنشاط الانتاج او التسویق ،فقد تبدو جیدة الجانب المالي اوالاداري فه

اذا ما كانت فرص النمو فى مجالات الاعمال الجدیدة أكبرمن الفرص الموجودة في مجال الاعمال الحالیة،ولكن 
الإدارة على عدد لإشرافداریة جیة هي تعقد العملیة الایعلى الوجه الآخر فان المشكلة الاساسیة لهذه الاسترات

من وحدات الأعمال غیر المرتبطة
.الإستقراراستراتیجیات:الفرع الثاني

2:تتمثل هذه الاستراتیجیات في السعي للمحافظة على مجموعة النشاطات الحالیة وهي مناسبة

.عندما یكون النمو مكلفا وله آثار سلبیة في الربحیة- 
.بأنه قلیل النموفي حالة القطاع یتمیز - 
.في حالة كبر حجم الشركة وسیطرتها بقوة على السوق- 

3:وهناك عدة أسباب تدعو المنظمة إلى إتباع هذه الإستراتیجیة منها

.أن تكون المنظمة راضیة عن أدائها- 
.عدم میل المدراء الإستراتیجیون نحو تبني مستوى عالي من المخاطرة- 
.للتغیرات الحاصلة في البیئةعدم إدراك الإدارة - 

:و الشكل أدناه یبین أهم بدائل استراتیجیة الاستقرار

.بدائل استراتیجیة الاستقرار) : 12(شكل 

استراتیجیة عدم التغییر

248-250.ص ص،2000،مصر ،الدار الجامعیة ،)مفاهیم وحالات تطبیقیة(الادارة الاستراتیجیة ،اسماعیل محمد السید 1
.75ص ،2006،الاردن ،العربي للنشر والتوزیع مكتبة المجتمع ،ادارة التسویق،دعاء مسعود ضمره 2
.114محمود جاسم محمد الصمیدعي ، مرجع سابق ، ص 3
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استراتیجیة الربح في المدى القصیر

استراتیجیة التوقف

استراتیجیة الحركة الواعیة

.من اعداد الطالب:المصدر 

:فيالإستراتیجیةالبدائلأنواع هذهتتمثلو 
حیث تستمر المنظمة في هذه الإستراتیجیة على المسار نفسه مع إجراء التعدیلات :إستراتیجیة عدم التغییر:أولا

الإستراتیجیة في الأهداف ویعتمد نجاحها على عدم حصول تغیر في البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة،وتكون
.انعكاسا بعدم حاجة الإدارة إلى عملیة تحلیل

التضحیة بالنمو في المستقبل حتى یمكن ىتعتمد هده الإستراتیجیة عل:إستراتیجیة الربح في المدى القصیر:ثانیا
النجاح في الأجل القصیر مصحوبا بعقود في الأجل ىجني ما یمكن جنیه من الأرباح تؤدي في الغالب إل

زیادة في الأرباح في الأجل القصیر ،وینعكس ىإذ یؤدي تخفیض المصاریف و البحوث و الصیانة إل.ل الطوی
حملة الأسهم ، وتعد هذه الإستراتیجیة مؤقتة في بعض الحالات لمواجهة ظروف ىالأرباح الموزعة علىذلك عل

.إفلاس المنظمة ىتواجهها المنظمة إلا أنها تعد جذابة لفترة طویلة فقد تؤدي إل
یسمح لها بدعم و تعزیز ىمستو ىخفض أهداف المنظمة إلىتنطوي عل:إستراتیجیة التوقف و التریث :ثالثا

تطویر الكفاءة ، و تتبع من قبل ىمواردها ،وتعد هذه الإستراتیجیة مؤقتة و تؤدي من خلال تركیزها عل
.المنظمات التي تعتمد النمو السریع لفترة طویلة

تتبع عند اتخاذ قرار بالحركة البطیئة بسبب ظهور عوامل ):الحركة الواعیة(إستراتیجیة الحركة مع الحیطة :ارابع
مؤثرة في البیئة  الخارجیة للمنظمة فقد تشعر الإدارة العلیا بأنه لا یمكن الاستمرار في إستراتیجیة النمو بسبب 

یعات حكومیة جدیدة، تدهور في الأوضاع عوامل جدیدة كالنقص المفاجئ في المواد الأولیة،أو تشر 
1. الخ...الاقتصادیة

.استراتیجیات الانكماش:الفرع الثالث 
تخفیض حجم العملیات أو الخدمات المقدمة عن معدلاتها السابقة ،وقد تستخدم هذه الاستراتیجیةوتعني هذه 

2:الاستراتیجیات في الحالات التالیة 

.تناقص الإعتمادات المالیة ىیشیر إلتدهور الظروف الاقتصادیة بما - 
.ضعف الإدارة و ارتباك العملیات التنظیمیة- 

.115، ص نفس المرجع1
منشورات ،"و الخاصادامة التمییز و التنافسیة  في مؤسسات القطاع العام " ورقة عمل مقدمة في المؤتمر العربي الاول بعنوان ،حسین الدوري 2

.277ص ،2008،عمان ،العربیة لتنمیة الاداریة المنظمة 

تیجیة الاستقرارااستر 
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.صدور تشریعات أو قرارات مفیدة لنشاط المنظمة او مجالات عملها - 
.أهلیة أو رسمیة تعمل في نفس المجال وتشكل عامل منافسة و تحديىظهور كیانات أخر - 

:استراتیجیة الانكماشو الشكل الموالي یبین أهم بدائل 
.بدائل استراتیجیة الانكماش) : 13 شكل(

استراتیجیة تخفیض حجم العملیات

استراتیجیة تغییر النشاط

استراتیجیة الاستسلام

استراتیجیة التصفیة

.من اعداد الطالب:المصدر

1:ویمكن استعراض أهم إستراتیجیات الانكماش كما یلي 

ما بإلغاء بعض الوحدات الإنتاجیة أو بالحد من إحیث تقوم المنظمة : إستراتیجیة تخفیض حجم العملیات:أولا
:معدلات النشاط الحالیة بالعمل بمعدلات اقل ،ومن أسباب تبني هذه الإستراتیجیة 

.مرحلة التدهورىوصول مخرجات المنظمة إل- 
.المنظمة ىیؤثر علعدم استقرار المبیعات و استمرار ذلك - 
.وجود فرص متاحة أفضل للاستمرار - 
.الاستجابة لضغوط المنافسة - 
.نقص الموارد و الإمكانیات - 

:المنظمة منها ىإلا أن لهذه الإستراتیجیة انعكاسات عل
.صعوبة التصرف مع الإمكانیات و الأجهزة - 
.أضعاف الموقف التنافسي - 
.المنظمة مشكلات و ضغوطات من داخل- 
.ضعف الاستقرار و النمو - 

نوع أخر من الأعمال ،یختلف في خصائصه و ىلعحیث تتحول المنظمة : إستراتیجیة تغییر النشاط:ثانیا
:بعاده عما كانت تمارسه ،ومن أسباب اعتمادها هذه الإستراتیجیة أ

.نشاط جدید یتطلب أصول و موارد اقلىالانكماش من خلال التحول إلىالاتجاه إل- 

.42ص ،مرجع سابق ،بوقصبة شریف 1

استراتیجیة الانكماش
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.وجود فرص للدخول  في مجالات عمل جدید ذات خصائص مختلفة - 
.عندما تصبح الأنشطة الحالیة  عدیمة الجدوى أو اقل جاذبیة - 

المنظمة كصعوبة التخلص من الإمكانات المتاحة ىكما انه یمكن أیضا أن تكون لهذه الإستراتیجیة انعكاسات عل
.نشاط أخر و بروز المشكلات و الضغوط الداخلیة ىة التأقلم عند الانتقال إلوصعوب

قیام المنظمة ببیع معظم منتجاتها ىو تشیر هذه الإستراتیجیة إل:ىإستراتیجیة الاستسلام لمنظمة أخر :ثالثا
لعمیل واحد یكون هو المسؤول عن تسویقها ،وتتخلص الشركة من تكالیف النشاط التسویقي ،اذ یساعدها ذلك 

وعادة ما یعطي للشركة المسیطرة ممارسة بعض الوظائف .خفض التكالیف و خفض حجم قوة العمل لدیها ىعل
جودة المنتجات و متابعة العملیات الإنتاجیة و التفتیش علیها ومن أهم ىلداخل الشركة المستسلمة مثل الرقابة ع

1:العوامل التي تدعو المنظمة لإتباع هذه الإستراتیجیة 

ضمان التمویل فالشركة التي تحتكر شراء منتجات المنظمة المستسلمة غالبا ماتقدم لها التسهیلات المالیة - 
.المطلوبة

.خلال العقود الموقعة بین المنظمتین لمدة زمنیة معینة ضمان تسویق المنتجات ،من- 
.تعزیز المركز المالي للمنظمة امام الدائنین و الموردین - 
حین الاستقرار ىالسوق و البقاء فیه الىمساعدة المنظمة المستسلمة او الاسیرة في التعرف علىبالاضافة ال- 

هذه الاستراتیجیة نظرا لحداثتها بالسوق ،وبعد ان تستقر في هذا و النمو ،فیمكن لبعض المنظمات الجدیدة اتباع 
.السوق یمكنها الاستقلال بعملیاتها و منتجاتها 

:هذه الاستراتیجیة مایلي ىالا انه یؤخذ عل
.الخاصة بالمنظمة المسیطرة بالأنشطةان المنظمة المستسلمة عادة ماتكون مقیدة و محددة - 
تعاني من مشاكل و صعوبات و مخاطر ناتجة من قبولها للمنظمات المستسلمة ان المنظمة المسیطرةقد - 

،خاصة اذا كانت هذه الاخیرة تعاني من مشاكل هیكلیة ،الامر الذي قد یعرض المنظمة المسیطرة لتدهور 
.اعمالها و اهتزاز مركزها في السوق عند توقف او تعطل العملیات الانتاجیة في المنظمة المستسلمة 

تمثل هذه الاستراتیجیة البدیل امام المنظمة عندما تفشل باقي : استراتیجیة التصفیة و بیع الاصول:رابعا
استراتیجیات الانكماش ، وقد تكون التصفیة المبكرة من جهة المساهمین افضل من الافلاس في النهایة ،ویعتبر 

كما تشمل السمعة و تشمل التصفیة الاصول المالیةقرار التصفیة اعتراف بالفشل من قبل الادارة العلیا للمنظمة ف
هذه الاستراتیجیة الخسائر المتتالیة التي تحققها ىالشعور بالفخر ،ومن اهم العوامل التي تدعو المنظمة للجوء ال

.،وضعف فریق الادارة و ارتباك العملیات التنظیمیة او خروج وانسحاب شریك هام 
.)ةیالتشكیل(مركبة الاستراتیجیات ال:الفرع الرابع 

.309-311ص ص،مرجع سابق ،جمال الدین محمد المرسي و أخرون 1
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سبیل ىمن استراتیجیة ،فیمكنها علبأكثران المنظمة یمكنها الاستعانة ىیشیر هذا النوع من الاستراتیجیات الو 
شكل من بأياتباع استراتیجیة التوسع ىالمثال تخفیض حجم اعمالها لتصبح اكثر كفاءة ثم تنتقل بعد ذلك ال
1.اشكالها ،كما یمكنها ان تستخدم اكثر من استراتیجیة  في نفس الوقت 

وحدات الاعمال                       ىمستو ىالاستراتیجیة علالخیارات:المطلب الثاني
وتتمثل هذه البدائل في الاستراتیجیات ، "كیف تتنافس المنظمة في السوق " یجیب هذا البدیل علي السؤال الاتي 

.       التي قدمها بورتر
استراتیجیة الریادة بالتكالیف:الفرع الاول 

تقوم هذه الاستراتیجیة علي قدرة الشركة توفیر سلعة او خدمة بتكلفة اقل من منافسیها ،الافتراض :مفهومها- 1
المنافسین ،و التي یمكن ىمیزة تكالیف جوهریة علىالاساسي وراء السیطرة بالتكالیف یتمثل في الحصول عل

حصة سوق اكبر ،لذلك تنتج هذه الاستراتیجیة میزة تنافسیة عندما تحقق ىلعملاء للحصول عللتمریرها 
یمكن للمؤسسة تبني و .السوق الحالیة بأسعارمن الذي ینتج من بیع المنتجات ىالمؤسسة هامش ربح اعل

2:لیف من خلال استراتیجیة الزیادة بالتكا

زاد حجم الإنتاج فالمؤسسة التي تنتج بحجم كبیر ذا ن تكلفة المنتج تقل اأمن المعلوم : اقتصادیات الحجم - 
ولیة ، تكالیف تكالیف المواد الا(تستطیع الاستفادة من تخفیض تكلفة الوحدة المنتجة بتوزیع التكالیف الثابتة 

.من الوحداتعلى عدد كبیر ) الخ....البحث و التطویر 
وبهذه الطریقة یمكن لها أن تبیع منتجاتها بأسعار اقل من المنافسین، ومن جهة أخرى یساعدها ذلك على زیادة 

.حجم المبیعات وتحقیق هوامش مرتفعة تسمح لها باقتناء موارد جدیدة
لا یتوقف حیث تكتسب یتم تعلم خطوات إنتاج المنتوج قبل إنتاجه ، ولكن التعلیم:اقتصادیات وفورات التعلم - 

مهارات جدیدة وتفهم أسباب عیوب المنتج كلما أنتجت كمیة كبیرة منه ، وبالتالي فالتعلم مستمر بمرور الزمن ، 
هذا التعلم یؤدي إلى انخفاض واضح في التكلفة فالمؤسسة التي بدأت في إنتاج نفس المنتج منذ سنة تكون 

.تكلفتها اقل من تلك التي بدأت هذا العام 
احد وسائل تخفیض التكلفة هو الاستثمار في بناء أو شراء تكنولوجیا حدیثة بإمكانها : تكنولوجیا الإنتاج - 

تحسین كفاءة العملیة الإنتاجیة من خلال تقلیل زمن إنتاج الوحدات المنتج أو تقلیل تكلفة العمالة أو استخدام 
.طاقة كهربائیة اقل أو تقلیل الفاقد من المواد الخام 

عادة ما تكون هناك فوائد في استغلال الوقت ، وهذه الفوائد یمكن تقلیصها بتحلیل العملیة : تصمیم العمل - 
الإنتاجیة ودراسة سبل تحسینها ، فمثلا تستطیع المؤسسة تخفیض زمن إنتاج الوحدة بالاستغناء عن بعض 

.الخ...دوات في مكان قریب من العاملالأعمال أو دمج عملیتین في عملیة واحدة أو تبسیط العمل أو وضع الأ

.312ص ،نفس المرجع 1
كلیة العلوم ،تخصص اقتصاد و تسییر المؤسسة ،رسالة ماجستیر،الاقتصادیةدور الادارة الاستراتیجیة في تحسین تنافسیة المؤسسة  ،محبوب مراد 2

.59ص ،2007- 2006،عة محمد خیضر بسكرةمجا،التسییر الاقتصادیة و 
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على الرغم من كونها تبدو ثابتة إلا أنها تختلف من مؤسسة إلى أخرى وتعتبر العقود : تكلفة المواد الأولیة - 
طویلة الأجل مع الموردین من بین الأسالیب التي یمكن استخدامها للحصول على أسعار اقل ، حیث أن المورد 

یصا على التعامل مع المؤسسة بما یضمن له حجم معین من المبیعات على مدار عدة في هذه الحالة یكون حر 
سنوات ، كذلك یمكن لمكان المشروع أن یساعد على تخفیض تكلفة المواد في حالة قربه من مصادر التورید 

)تخفیض تكلفة النقل(
.الحد من الخدمات المقدمة للمشترین : اختیار قرارات تشغیلیة أخرى مثل- 

عندما یتكون السوق من ةخاصعد سعي المنظمة نحو تقدیم منتج ذو تكلفة منخفضة في صناعة مافعالاً یو 
الكثیر من المستثمرین الحساسین للسعر و عندما تكون الطرق المتاحة لتمییز المنتج محدودة ،وعندما لا یهتم 

هناك عدد كبیر من المشترین لدیهم القدرة المشترین بالفروقات بین العلامات التجاریة الموجودة ،او عندما یكون
تحدید اسعار اقل من اسعار المنافسین وبالتالي اكتساب حصة سوقیة ىفتقوم الفكرة الرئیسیة عل.المساومة ىعل

.و مبیعات و تطرد بعض المنافسین خارج السوق 
الكفاءة وانخفاض المصروفات في المنظمة ككل ویستدل على ذلك من ارتفاعالإستراتیجیةوعادة ما تتغلغل هذه 

غیر المباشرة وعدم تحمل تبدید الموارد والطاقة والتدقیق الشدید في طلبات المیزانیة ونطاق الرقابة الواسع والربط 
1.ة من العاملین في جهود الرقابة على التكلفة ضبین المكافآت وتحجیم التكلفة ومشاركة القاعدة العری

.بالتكلفة ومخاطرهامزایا استراتیجیة الریادة- 2
2:ــ یمكن تلخیص اهم مزایا هذه الاستراتیجیة فیما یتعلق ب

.تكلفة تكون في موقع افضل من حیث المنافسة على اساس السعر بأقلفالشركة المنتجة :المنافسین- 
.تخفیض السعر ىتكلفة اقل بحصانة ضد العملاء،حیث لایمكنهم المساومة علبتتمتع الشركة المنتجة - 
من الموردین الاقویاء مأمنان تكون في –في بعض الحالات - فالشركة المنتجة بتكلفة اقل یمكنها:الموردین- 

خاصة في حالة ما اذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لها بتحدید السعر و تحقیق هامش ربح لمواجهة ضغوط 
.ارتفاع اسعار المدخلات الهامة 

تكلفة تحتل موقعا تنافسیا ممتازا یمكنها من تخفیض بأقلركة المنتجة شفال:المحتملین دخول المنافسین- 
.الاسعار و مواجهة اي هجوم من المنافس الجدید 

استخدام تخفیضات السعر كسلاح ضد السلع البدیلة و - مقارنة مع منافسیها–فالشركة یمكنها : السلع البدیلة- 
.جذابةبأسعارالتي قد تتمتع 

3:لى الرغم من إیجابیات هذه الإستراتیجیة إلا أن هناك بعض المخاطر منهاع

.109-110، ص ص2005، الدار الجامعیة ، مصر ، 3، طالادارة الاستراتیجیةادیة العارف ، ن1
.252ص ،2006،مصر ،المكتب الجامعي الحدیث ،)مراجعة، تنفیذ ، اعداد (العلیا استراتیجیات الادارة ،نبیل محمد مرسي 2
.59-61ص ص،مرجع سابق ،محبوب مراد 3
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امكانیة اتباع المنافسین لنفس الاستراتیجیة،وبالتالي ظهور ما یعرف بحرب الاسعار حیث لا یستفید اي - 
.منافس من تخفیض التكالیف،بل على العكس یؤدي ذلك الى تقلیص مردودیة القطاع

.الانتاجيیا منحنى الخبرة باستخدام التقنیات الحدیثة فامكانیة تعویض مزا- 
.مخاطر التركیز على تخفیض التكلفة والانشغال بها على حساب تحسین الجودة وخدمة العملاء- 
الخسائر الفادحة في حالة انخفاض حجم الطلب سواء المتعلقة بزیادة تكالیف التخزین أو المتعلقة بارتفاع - 

.    ث یتم  تحمیلها في هذه الحالة على عدد قلیل من وحدات الانتاجالتكلفة الثابتة،حی
.استراتیجیة التمییز:الفرع الثاني 

التكلفة بحیث تكون للمنظمة مكانة فریدة بشكل مافي لإدارةاقترح بورتر استراتیجیة التمییز كبدیل :مفهومها - 1
خاصیة تختلف عن تلك ىمجالها ،كما یمكن ان یكون هناك عدة متمیزین في نفس المجال ،كل واحد یؤكد عل

1.الخاصیة لمنافسیه 

ت هناك العدید من المداخل لتمییز منتج احدى المنظمات عن المنظمات المنافسة وهي تشكیلا:مجالات التمییز
جودة ، الأداءمختلفة للمنتج،سمات خاصة بالمنتج،تقدیم خدمات ممتازة،توفیر قطع الغیار،والتصمیم الهندسي و

،مدى واسع من الخدمات،وجود خط متكامل من المنتجات وسمعة التكنولوجیة ،الریادة )متمیزة(غیر عادیة 
ت المنظمة تتمتع بمهارات وجوانب كفاءة لا یمكن جیدة،وتتزاید درجة نجاح استراتیجیة التمییز في حالة ما اذا كان

2.للمنافسین تقلیدها بسهولة

3:عموما ان من اهم مجالات التمییز التي تحقق میزة تنافسیة افضل و لفترة زمنیة اطول نذكر و 

.اساس التفوق الفني ىالتمییز عل
اساس الجودةىالتمییز عل- 
.اساس تقدیم خدمات مساعدة اكبرللمستهلك ىالتمییز عل- 
.اساس تقدیم المنتج قیمة اكبر للمستهلك نظیر المبلغ المدفوع فیه ىالتمییز عل- 

ر في ظل بزمة لتطبیق هذه الاستراتیجیة ،یمكن القول بان هذه الاستراتیجیة تحقق مزایا اكلاومن بین الشروط ال
:عدة مواقف منها 

.ك قیمة الاختلافات في المنتج او الخدمة و درجة تمیزه عن غیره من المنتجات عندما یقدر المستهل- 
.تعدد استخدامات المنتج و توافقها مع حاجات المستهلك- 
.عدم وجود عدد كبیر من المنافسین یتبع نفس استراتیجیة التمییز - 
:الاستراتیجیة في الجدول التالي یمكن تلخیص مزایا و مآخذ هذه : مزایا و مآخذ استراتیجیة التمییز- 2

مزایا و مآخذ استراتیجیة التمییز):06(جدول 

.30ص ،2001،الریاض ،دار ابن حزم للطباعة و النشر و التوزیع،قیادة السوق،طارق السویداني 1
.255-256ص ص،مرجع سابق ،نبیل محمد المرسي2
.112ص ،1996،مصر ،الدار الجامعیة ،المیزة التنافسیة في مجال الاعمال،نبیل مرسي خلیل 3
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المآخذ  المزایا

ءمل عبحتتطلب جهد متواصل و ت- 
.التكلفة

.تتطلب یقظة دائمة لمتابعة المقلدین - 

الجهود ىتتطلب مزید من الانفاق عل- 
ىالترویجیة و خدمة العملاء و الاطمئنان ال

قناعة العمیل بتمایز المنتج و تفرده و صعوبة 
.ىل اخر ئمحاكاته من بدا

خلق و تعمیق ولاء العمیل للمنتج و انتمائه - 
.للمؤسسة 

ایجاد قیود و تهدیدات امام المنافسین - 
.للتفكیر في الدخول 

توفیر اطار من الحمایة النفسیة و السلوكیة - 
.العملاء ىمن خلال الصورة الذهنیة لد

توفیر فرض رفع الاسعار عند الضرورة - 
.تمایز المنتج وولاء العمیل ىاعتمادا عل

مصطفى محمود أبو بكر ، فهد بن عبد االله النعیم ، الادارة الاستراتیجیة و جودة التفكیر والقرارات في : المصدر
. 690، ص 2008المؤسسات المعاصرة ، الدار الجامعیة ، مصر ، 

استراتیجیة التركیز :الفرع الثالث 
خدمة قطاع واحد او عدد قلیل من القطاعات السوقیة ، وتعتمد هذه ىتهدف هذه الاستراتیجیة ال:مفهومها - 1

خدمة ىقطاعات متجانسة و لكنها تركز علىمفهوم قطاعیة السوق حیث انها تقسم السوق الىالاستراتیجیة عل
1.قطاع او عدد محدود من القطاعات 

موقع افضل في السوق من خلال ىبناء میزة تنافسیة و الوصول الىفتهدف استراتیجیة التركیز او التخصص ال
اشباع حاجات خاصة لمجموعة معینة المستهلكین او بواسطة التركیز على استخدامات معینة للمنتج، فالسمة 

هي تخصص الشركة في خدمة نسبة معینة من السوق الكلي ولیس كل السوق ویتم الممیزة لهذه الاستراتیجیة
2:تحقیق المیزة التنافسیة في ظل هذه الاستراتیجیة من خلال 

.ل بحیث یشبع حاجات القطاع السوقي المستهدف ضاما تمییز المنتج بشكل اف- 
.او خلال تكالیف اقل للمنتج المقدم لهذا القطاع السوقي - 
. تمییز و التكلفة الاقل معاو الا- 

.110ص ،2003،مصر ،الدار الجامعیة ،التسویق،محمد فرید الصحن وأخرون 1
.114ص ،مرجع سابق ،نبیل مرسي خلیل 2
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تتحقق المیزة الناتجة عن استخدام استراتیجیة التركیز في : استراتیجیة التركیزلتطبیقالشروط اللازمة - 2
1:الحالات التالیة 

.ممن لهم حاجات مختلفة او استخدام المنتج بطرق مختلفة ءتواجد مجموعات مختلفة ومتمیزة من العملا- 
.س التخصص في نفس القطاع السوقي اي منافعندما لا یحاول - 
.عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبیر من الحجم ومعدل النمو والربحیة- 
1.عندما تشتد حدة عوامل التنافس الخمسة،بحیث تكون بعض القطاعات اكثر جاذبیة من غیرها- 

مة ظالعدید من المزایا،حیث تستطیع المنیصاحب تطبیق هذه الاستراتیجیة :مزایا ومآخذ استراتیجیة التركیز- 3
ان تدرس السوق وان تخدمه بكفاءة ومن ثم تحقق مركز سوقي قوي نتیجة للخبرات التي تمتلكها والسمعة الجیدة 
التي تحصل علیها من السوق،كما تتمیز هذه الاستراتیجیة بالانخفاض النسبي في التكلفة ولهذا فهي تناسب 

ولكن في نفس الوقت .ة وصغیرة الحجم ذات الامكانیات المالیة والبشریة المحدودة الكثیر من المنظمات متوسط
فان تطبیق هذه الاستراتیجیة یصاحبه مخاطر عالیة كنتیجة طبیعیة للتركیز على قطاع معین مما یعرض 

2:المنظمة لمخاطر عدیدة مثل 

.تغیر انماط الطلب على المنتجات التي تقدمها المنظمة - 
.الشركات الكبیرة في هذا المجال مما یؤدي الى سحب جزء من السوق لصالحها دخول - 

1.وقد ادى ذلك الى تفضیل الكثیر من المنظمات تنویع منتجاتها وخدمة قطاعات سوقیة متعددة

الإستراتیجیة الوظیفیةالخیارات : المطلب الثالث
،كل بدیل یغطي وظیفة من الوظائف الأساسیة توجد العدید من البدائل الإستراتیجیة وفقا لوظائف المنظمة

:للمنظمة،و كما تسمي هذه البدائل الإستراتیجیة بالسیاسات الوظیفیة،و المتمثلة في 
.استراتیجیات أو سیاسات الإنتاج - 
.استراتیجیات أو سیاسات التسویق - 
.استراتیجیات أو سیاسات الموارد البشریة - 
.المالیة الاستراتیجیات أو السیاسات- 

سیاسات الإنتاجاستراتیجیات:الفرع الأول 

.115ص ،نفس المرجع 1
.61ص ،)دون ذكر سنة النشر(،مصر،الدار الجامعیة ،مبادئ التسویق،فرید محمد الصحن و أخرون 2
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السعر فهذا یعني  الاهتمام ىفي معظم الأحیان ،تتبع إستراتیجیة الإنتاج من إستراتیجیة التسویق تركز عل
1.المتزاید بعنصر التكلفة من وجهة النظر الإنتاجیة 

: الخدمات من خلال مجموعة من العملیات  منها وتحاول هذه الاستراتیجیات أن تؤمن إنتاج السلع و تقدیم 
2.وغیرها من العملیات... النقل و المناولة ،التخزین ،تحدید درجة الآلیة ،المواد و المشتریات ،الصیانة 

:ویمكن اخذ فكرة و إیجاز أنواع سیاسات الإنتاج من الجدول الموالي 
.یات السیاسات في مجال الإنتاج الاستراتیج: )07(جدول

و أمثلة من السیاساتخیارات مجال السیاسة

.قلیلة أم عدیدة :عدد المنتجات -

.نمطي أم متعدد :درجة نمطیة المنتج الواحد -

.لطلب العملاء ،للتخزین :أسلوب الإنتاج -

.الإنتاج بالطلبیة ،بالدفعات ، إنتاج مستمر :حجم الإنتاج -

.المنتجات 

.للنمو حجمها ،صغیرة ،قابلة -

.درجة التخصص -

.أقسام الإنتاج 

.درجة الآلیة ،یدویة ،میكانیكیة ،أوتوماتیكیة ،مبرمجة-

.آلات عامة ،آلات متخصصة :درجة تخصصها -

.الآلات 

.مصنع مركزي واحد،عدة مصانع منتشرة :درجة المركزیة -

.بحسب قربها من موارد و خدمات معینة :تفضیل مواقع معینة -

.موقع المصنع 

.مركزیة معتمدة :مواقعها -

.المشروع ،متعاقد خارجي مع شركات متخصصة :من یقوم بها -

.التخزین 

.وقائیة علي فترات دوریة ،ام علاجیة عند ظهور الحاجة لها :نوعها -

.المشروع ،متعاقد خارجي مع شركات متخصصة :من یقوم بها -

.الصیانة 

.206ص،1997،مصر ،الدار الجامعیة ،2ط،الادارة المعاصرة،علي شریف 1
.331ص ،2007،مصر ،الدار الجامعیة ،4ط،الادارة الاستراتیجیة،أحمد ماهر 2
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.كل الإنتاج ،أم علي عینات ىعل:طبیعة الرقابة -

.المراحل ،العملیات ،المنتجات ىعل: الشيء محل الرقابة -

ىعلالرقابة
.الجودة 

.332ص ، 2007، الدار الجامعیة ، مصر، 4، الادارة الاستراتیجیة ، طاحمد ماهر:المصدر
كافیة للعمل وفقا لمبادئ وأسالیب ان قیام المنظمة بتغطیة المجالات المختلفة للسیاسة یعطي لها ضمانات

.ومعاییر مستقرة في مجال الإنتاج
.التسویقسیاساتاستراتیجیات: الفرع الثاني 

تهتم استراتیجیات التسویق بتقدیم سلع وخدمات وتوصیلها إلى المستهلك لتحقیق رغباته الاستهلاكیة ،ویدور هذا 
1.)خدمات،توزیع،ترویج،تسعیرسلع أو (الاهتمام حول المستهلك والمزیج التسویقي

.ویوضح الجدول التالي أهم بدائل السیاسات التسویقیة
.الاستراتیجیات السیاسات في مجال التسویق:)08(جدول

وأمثلة من السیاساتخیارات مجال السیاسة 

مباشر،صناعي:نوعه- 

التركیز بحسب السن،الدخل،الجنس،التعلم:تصنیفه- 

المستهلك

تمیز أم لا،منیمیز،المنتج أم الموزع:التمییز- 

عدد قلیل من الخدمات أم عدد كبیر : التنویع- 

التنمیط نمطیة أم لا- 

صریح أم ضمني،شامل أم جزئي،ماهو النطاق الزمني : الضمان- 

نوعها،درجة الاهتمام بها: التغلیف والعبوة- 

بیانات محددة أم كثیرة:حجم البیانات على العبوة- 

تخطیط السلعة

هل تهتم الشركة المباشر،وكیف: التوزیع المباشر- 

على من یتم التركیز تجار الجملة،التجزئة ام :التوزیع من خلال التجار-  التوزیع

.333ص،نفس المرجع 1
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الوكلاء،السماسرة

من طرف المنظمة،الاعتماد على شركات النقل،على أي وسیلة:النقل- 

التكالیف،السوق والمنافسةعلى أساس :أسس التسعیر- 

ماهي حدود النسبة المقبولة:هامش الربح-  التسعیر

سعر موحد،أسعار متعددة:التغییر في السعر- 

.معارض،مسابقات،تنزیلات:وسائط تنشیط المبیعات- 

.المجلات،الجرائد،التلفزة،اللافتات:التركیزعلى:وسیلة الإعلان- 

الترویج 
والإعلان

.333،ص المرجعنفس :المصدر
السیاسات المختلفة التي یمكن أن تلجأ الیها المنظمة كبدائل استراتیجیة في مختلف ) 08(یوضح الجدول 

.  المجالات التسویقیة
.سیاسة الموارد البشریةاستراتیجیات:الفرع الثالث

في نظام الموارد البشریة والتي تمثلإستراتیجیة الموارد البشریة تلك التصورات والتوجهات اللازمة لإدارة التغییر 
1.تعمل على تدعیم إستراتیجیة المنظمة و تحقیق أهدافها الإستراتیجیة

2:وتوجد العدید من الاستراتیجیات الخاصة بالموارد البشریة یمكن تحدیدها فیما یلي 
یر احتیاجات تختص هذه الإستراتیجیة بتوف:إستراتیجیة تدبیر احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة- 1

المنظمة من قوة العمل اللازمة لشغل الوظائف الحالیة وتتطلب القیام بالعدید من الأنشطة الخاصة بتحلیل 
. الوظائف لتحدید المعلومات الخاصة بوصف الوظائف والشروط،المؤهلات الواجب توفرها

كانت من داخل المنظمة أو ولابد أیضا من البحث عن قوة العمل المطلوبة من المصادر المختلفة سواء 
خارجها،والمفاضلة بین المتقدمین لشغل الوظیفة والاختیار المناسب من خلال الفحص المناسب وإجراء 

الخ...الاختبارات
نظرا لان كفاءة المنظمة تعتمد بصفة مباشرة على مقدرة الأفراد على أداء :إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة- 2

ان المنظمة تسعى دائما إلى إعداد إستراتیجیة لتنمیة مواردها البشریة،وتستهدف من وراء أعمالهم بكفاءة،لذلك ف

.203ص،2009،مصر ،المكتبة العصریة ،)المدخل المعاصر لقیاس الاداء الاستراتیجي(الاداء المتوازن بطاقة ،عبد الحمید عبد الفتاح المغربي 1
.160-162ص ص،2004،)دون ذكر بلد النشر(،المكتبة العصریة،سیاسات واستراتیجیات الادارة،احمد محمد غنیم2
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ذلك تنمیة معارف ومعلومات العاملین الجدد وتطویرها،وتكوین اتجاهات جدیدة لهم تجعلهم أكثر ولاء  
ظمة و المستمرة لاكتساب للمنظمة،ویعتبر التدریب من الوسائل الهامة لتنفیذ هذه الإستراتیجیة،فهو العملیة المنت

الأفراد للمهارات والأفكار،لذلك یتطلب من المنظمة ضرورة تحدید الاحتیاجات التدریبیة في الأجلین القصیر 
.   والطویل وتصمیم البرامج التدریبیة المختلفة

ن الموارد تهدف هذه الإستراتیجیة إلى المحافظة على ثروة المنظمة م:إستراتیجیة صیانة الموارد البشریة- 3
البشریة ،وذلك لضمان استمرار تقدمهم وجعلهم أكثر ارتباطا بالمنظمة،وتعتمد على استخدام العدید من الوسائل 

،وجود نظام عادل للأجور،برنامج مناسب للخدمات،ضمان ظروف ملائمة للانتقال والترفیه،التأمینات:مثل
.الخ...والمعاشات

.السیاسیة المالیةالاستراتیجیات : الفرع الرابع
تعتبر الاستراتیجیة المالیة من بین اهم الاستراتیجیات لدى المنظمة فهي تعني كیفیة تدبیر الاموال اللازمة للسیر 
الحسن للمنظمة من جهة ولتنفیذ استراتیجیاتها المختلفة من جهة اخرى ، فقبل الشروع في البحث عن مصادر 

وذلك ، مع ربطها بجهة الاحتیاجویلیة من حیث الحجم والطبیعة والاجالتحدید الاحتیاجات التمیتعینالتمویل 
واهم هذه ،تحدید مختلف البدائل التمویلیة الممكنة: حیث تتضمن هذه الاستراتیجیة في اطار مخطط التمویل

1.البدائل وكذا دراسة كل بدیل من حیث التكالیف والمزایا وكذا المخاطر المرتبطة به

2:یمكن تحدید اهمها فیما یلي .العدید من الاستراتیجیات المالیة هذا وتوجد 

تختص هذه الاستراتیجیة بتدبیر موارد التمویل طویلة الاجل للمنظمة ، ویتكون : استراتیجیة هیكل التمویل - 1
تجزة ، حتیاطات والارباح المحمال المملوك والاالمن راس ضهیكل التمویل للمنظمة من اموال الملكیة والتي تت

فبناء و اختیار استراتیجیة سلیمة .كما یتضمن ایضا اموال المدیونیة والتي قد تكون طویلة او قصیرة الاجل 
ج الانسب من اموال الملكیة و التي تتضمن راس المال المملوك یللهیكل المالي انما یعني تحدید المز 

.ونیة والتي قد تكون طویلة او قصیرة الاجل والاحتیاطات والارباح المحتجزة ، كما یتضمن ایضا اموال المدی
المزیج الانسب من أموال الملكیة و المدیونیة ، وعني تحدیدتلهیكل المالي انما لفبناء واختیار استراتیجیة سلیمة 

السهل ، فهناك الكثیر من الاعتبارات المؤثرة في تحدید هذا المزیج لذلك لابد من تحلیلها بالأمرهذا لیس 
الى اختبار بالإضافةا وفضلا عن ذلك فانه یوجد اختبار السیطرة والرقابة على هیكل تمویل المنظمة ودراسته

الى الاعتبار الخاص بدرجة تاثیر هذا الهیكل على ربحیة بالإضافةالسیطرة والرقابة على هیكل تمویل المنظمة 
.نتیجة استخدام اموال الغیرن ان تتعرض لها المنضمةكخاطرة التي یممالسهم ودرجة السهم ودرجة ال

، سواء ، طویلة او الأصولتمتد مسؤولیة الوظیفة المالیة الى مجالات ادارة :إستراتیجیةإدارةالأصول- 2
فعالة هي إستراتیجیةقصیرة الاجل ، وفي هذا الصدد فانه من العناصر الهامة التي یجب اخذها عند اختبار 

التي تستثمر ، الأموالبتة ، هذا ما لم یكن هناك استراتیجیة تحدد حجم ثاأصولحجم الاموال التي تتحول الى 

.155ص ،2008،الجزائر،،دار بهاء الدین للنشر والتوزیعاستراتیجیة المؤسسة،رحیم حسین 1
.163-166ص صأحمد محمد غنیم ، مرجع سابق،2



الفصل الثاني                                                                           الإختیار الاستراتیجي

75

فانه من المحتمل ان تواجه المنظمة خللا مالیا خطیرا ، وبالتالي یسیئ ذلك الى مركزها المالي ، فانه یجب على 
للأصولختلفة مد التحاول من خلالها الموائمة  بین نسب البنو لإدارةأصولادارة المنظمة تبني استراتیجیة فعالة 
.بما یتناسب وتحقیق اهداف المنظمة 

مر المنظمات ولهذا فان الاأعمالتعتبر الارباح عنصرا حیویا وهاما لاستمرار : الأرباحتوزیع إستراتیجیة- 3
یتطلب ضرورة وضع استراتیجیة تحدد حجم الارباح التي تحتفظ بها المنظمة كاحتیاطات حتى یمكنها من 
الاستمرار ، كما یجب ایضا ان تحدد ذلك الحجم الذي تقوم بتوزیعه لضمان عائد عادل على الاستمرار للذین 

وضعوا اموالهم لدى المنظمة 
حتجاز جزء من الارباح ویتم ذلك من خلال دراسته وتحلیل المتغیرات ونظرا لان تخفیض الارباح الموزعة یعني ا

.التي تحكم هذه الاستراتیجیة 
الوظیفیة السابقة بصورة منفردة لا یعني الفصل التام بینهما ،كما لا یعني )السیاسات(ان عرض الاستراتیجیات 

مة للمنظمة ، فلا بد ان تتوافق وتتناسق انفصالها مجتمعة عن استراتیجیات وحدات الاعمال والاستراتیجیات العا
.ه الاستراتیجیات مع بعضها البعضهذ

أثر تحلیل البیئة على إختیارالإستراتیجیة: المبحث الثالث
SWOTو مصفوفةGEومصفوفةShellسنتطرق في هذا المبحث الى تحلیل مصفوفة 

:بعدین أساسیین هماتتكون هذه المصفوفة من Shellمصفوفة  تحلیل :المطلب الأول
ویركز هذا النموذج على الأرباح و یعتبرها هدف الأعمال الرئیسي و :ربحیة القطاع المتوقعة :البعد الأول

) أرباح جذابة، متوسطة، و غیر جذابة(یتناول الأرباح المتوقعة و لیست المتحققة و تنقسم الى ثلاثة مستویات 
اب فان المنظمة تندفع الیه او ربح غیر جذاب لا یشجع المنظمة و تحدد الربحیة بنموذج السوق اذا كان جذ

.للدخول الى هذا السوق او القطاع
ویقصد بها القوة التنافسیة النسبیة للمنتج قیاسیا بالمنتجات المنافسة، :الامكانیات التنافسیة للمنظمة :البعد الثاني

).مكانیة متوسطة، وإمكانیة ضعیفةإمكانیات قویة، إ(ویقسم هذا البعد الى ثلاثة مستویات هي 
Shellمصفوفة ):09(جدول رقم 

ربحیة القطاع المتوقعة
غبر جذابةمتوسطة جذابة 

الإمكانیاتضعیفة 321
التنافسیة 
للمنظمة 

متوسطة654
قویة987

.72، ص2007، الأردن، للنشر و التوزیعدار الحامد ، 2طجاسم محمد الصمیدعي، استراتیجیات التسویق،محمود: المصدر
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خلایا تمثل خیاراستراتیجي للمنظمة وفق البعدین الأساسیین لهذه المصفوفة وهذه الخیارات 09نلاحظ بأن هناك
1:هي

 تعني ان الامكانیات التنافسیة للمنظمة ضعیفة یقابلها ربحیة متوقعة غیر جذابة:1الخلیة رقم                           .
.   الخیار الاستراتیجي هو بعدم الاستثمار في هذا النشاط- 
 تشیر الى ان الامكانیات التنافسیة للمنظمة بخصوص هذا النشاط ضعیفة یقابلها ربحیة : 2الخلیة رقم

:            متوقعة متوسطة وهذا امام المنظمة خیارین استراتیجیین
.الانسحاب التدریجي من هذا النشاط الذي اذا كان لا یشیر بمستقبل زاهر و لا یمكن الاستفادة منه- 
اي ...على النموالنمو بجذر اي المراجعة المستمرة، فإذا كان المستقبل یعطي مؤشرات ایجابیة تساعد -

.ان المنظمة تراجع الخطوات المتبعة من قبلها حتى یمكن ان تعرف موقعها داخل السوق او القطاع
تشیر الى ان الامكانات ضعیفة ولكن القطاع هو قطاع فیه ارباح جذابة:3الخلیة رقم..
م التخلص من هذا النشاط حتى یعود النشاط قویا من جدید او یت) الانعاش(یتم اتباع استراتیجیة الانتفاع -

.اذا لم تستطع المنظمة من تطویر امكانیاتها للوقوف ضمن هذا القطاع
وتشیر هذه الخلیة الى ان الامكانیات متوسطة و ربحیة القطاع غیر جذابة:4الخلیة رقم.
.الخیار الاستراتیجي هنا الانسحاب التدریجي لأنه لا امل في الحصول على ایة ارباح متوقعة-
امكانیات تنافسیة متوسطة و ارباح متوقعة متوسطة:5لیة رقم الخ.
.الخیار اما النمو بحذر او النمو-
هنا الربحیة المتوقعة جذابة و لكن الامكانیات التنافسیة للمنظمة متوسطة:6الخلیة رقم.
اللازمة الخیار هنا تطویر امكانیات المنظمة التنافسیة اي ان المنظمة علیها ان تبذل كافة الجهود-

.لتطویر قدرتها التنافسیة لان الارباح المتوقعة هي ارباح عالیة و جذابة
هنا الامكانیات التنافسیة قویة و الربحیة المتوقعة غیر جذابة: 7الخلیة رقم.
الخیار الاستراتیجي هو ادرار ما یمكن ادراره من نقد من هذا النشاط اي محاولة الحصول على ما یمكن -

.من ربح من خلال وجود المنظمة في هذا النشاطالحصول علیه 
امكانیات تنافسیة قویة وربح متوقع متوسط:8الخلیة رقم.
.الخیار الاستراتیجي هو النمو و التوجه بالنشاط لاحتلال مركز القیادة في السوق-
هنا الامكانیات التنافسیة قویة لدى المنظمة مع ارباح متوقعة جذابة:9الخلیة رقم.
ر الاستراتیجي هو التوجه بالنشاط لاحتلال مركز القیادة في السوق او القطاع و المحافظة على الخیا-

.هذا المركز القیادي

.72، ص 2007، دار الحامد للنشر و التوزیع، الأردن، 2،طاستراتیجیات التسویقمحمود جاسم محمد الصمیدعي،1
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GEمصفوفة : المطلب الثاني
، وقد استخدم فكرة 975خلایا وذلك في عام ) 9(بتقدیم مصفوفة مكونة ) GE(قامت شركة جنرال الكتریك 

:التعبیر عن كل استراتیجیة بلون مقابل و كما موضح ادناهالاشارات الضوئیة بحیث یتم 
.مجموعة الضوء الاخضر تعبر عن استراتیجیة النمو-
.مجموعة الضوء الاصفر تعبر عن استراتیجیة الاستقرار-
.مجموعة الضوء الاحمر تعبر عن استراتیجیة الانكماش-

1:وتتكون هذه المصفوفة من بعدین أساسیین هما

و یتم قیاس هذا البعد) منخفض، متوسط، عالي(وینقسم هذا البعد الى ثلاثة مستویات :عمالقوة نشاط الأ- 1
.بعدة معاییر مثل معدل النمو، الحصة السوقیة، المركز التنافسي، الربحیة

و یتم اعتماد عدة معاییر . الجاذبیة) منخفض، متوسط، عالي(ویقسم الى ثلاثة أبعاد هي : جاذبیة الصناعة- 2
و الحجم و هیكل المنافسة، اسعار السوق، وتعتبر هذه ) القانونیة و البشریة(هذا البعد مثل العوامل البیئیة لقیاس

. المصفوفة من الأدوات المهمة و التخطیطیة لصناعة القرارات الاستراتیجیة لإدارة الأعمال التابعة للمنظمة

GEمصفوفة): 10(جدول 
جاذبیة الصناعة

عالیةمتوسطة واطئة
قوة عالیةاخضراخضراصفر

نشاط
الأعمال

متوسطةاخضراصفراحمر
واطئةاصفراحمراحمر

.75، ص نفس المرجع:المصدر

مصفوفة استراتیجیة النمو :المطلب الثالث
هذا الاطار التحلیلي الهام لإتاحة الفرصة للمنظمة Ansoffوتسمى ایضا بمصفوفة متجهات النمو حیث وضع  

لاختیار استراتیجیة النمو المناسبة ة الذي یستند على تحلیل اختبار المنتج الحالي او الجدید للسوق الحالي او 
:الجدید و الذي ینتج عنه اربعة استراتیجیات لسوق المنتج كما موضحة في الجدول التالي

)متجهات النمو(ستراتیجیة النمو مصفوفة ا): 11(جدول 

.74، صنفس المرجع1
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المنتجات الجدیدةالمنتجات الحالیة
استراتیجیة تطویر المنتج-3)التغلغل في السوق(استراتیجیة اختراق السوق -1
استراتیجیة التنویع-4استراتیجیة تطویر السوق-2

.75نفس المرجع، ص: المصدر
:فیما یلي توضیح و تحلیل لهذه المصفوفة

-StrategyMarket: استراتیجیة اختراق السوق- 1 Penetration
وهي تمثل الاختیار الاول للمنظمة لتحقیق فرصتها في زیادة الأرباح من خلال زیادة التغلغل في السوق 

باستخدام نفس المنتج الحالي للمنظمة و ان نجاح هذه الاستراتیجیة یعتمد على عدة عوامل منها دورة حیاة 
مكانة المنظمة في السوق و درجة شدة المنافسة و التكالیف المترتبة على زیادة حصة السوق و ان المنتج و 

تحقیق هذه الاستراتیجیة یتطلب من المنظمة اعتماد ثلاثة مناهج رئیسیة لهذا الغرض ربما یتفق و ظروف 
.المنظمة و السوق

: استراتیجیة تطویر السوق- 2
المنظمة منتجها الحالي الى سوق او اسواق جدیدة حیث تعمل المنظمة على وهذه الاستراتیجیة تتمثل بإدخال

البحث عن أسواق جدیدة لمنتجاتها الحالیة و هذه الاستراتیجیة تحمل المنظمة مخاطر اكثر من الاختیار السابق 
.و ذلك لجهلها وعدم امتلاكها الخبرة عن الاسواق الجدیدة

:استراتیجیة تطویر المنتج - 3
مل المنظمة وفق هذه الاستراتیجیة على تطویر منتجات جدیدة، اي توسیع حصتها في السوق الحالي حیث تع

بإدخال منتجات جدیدة و هذه الاستراتیجیة هي ایضا اكثر مخاطرة من الاستراتیجیة الاولى لتعامل المنظمة مع 
عد أكثر استخداما و یحقق أكثر منتج جدید لا تمتلك عنه خبرة سابقة و على الرغم من ذلك فان هذا المنهج ی

.نجاحا من بقیة المناهج في زیادة حصة السوق خاصة اذا كان مركز المنظمة في هذه الاسواق قوي
: استراتجیة التنویع- 4

وتمثل هذه الاستراتیجیة في سعي المنظمة لزیادة حصتها في السوق من خلال العمل باتجاهین في آن واحد و 
و محاولة ادخالها الى أسواق جدیدة أیضا و هذه تعد من أكثر الاستراتیجیات مخاطرة هو تطویر منتجات جدیدة 

و ذلك لافتقار المنظمة للخبرة في كلا المجالین، المنتج و السوق، و هناك ثلاثة أنواع من استراتیجیات التنویع 
: و هي

:استراتیجیة التنویع المركزة*
ومنسجمة مع (أو تسویقیة  تشابهه  /ذات خصائص تكنولوجیة وحیث یمكن للمنظمة البحث عن منتجات جدیدة 

).خط المنتج الحالي

:استراتیجیة التنویع الافقیة*
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حیث تبحث المنظمة عن منتجات یمكن ان تثیر استجابة او اعجاب المستهلك الحالي باستخدام تكنولوجیا 
. تختلف عن تلك المستخدمة في خط المنتج الحالي

: ویع المتعدداستراتجیة التن*
وتعمل المنظمة وفق هذه الاستراتیجیة على البحث عن أنشطة جدیدة تختلف عن الأنشطة الحالیة للمنظمة من 

ناحیة التكنولوجیا و المنتجات و الأسواق ،ان استراتیجیة التنویع و التي تسمى أیضا بالنمو المتنوع 
)Diversification Growth ( استراتیجیات النمو تمثل مجموعة رئیسیة من)Growth Strategies ( و التي

Growth(و التي أطلق علیها أیضا بفرص النمو Kolterتضم ثلاثة مجموعات رئیسیة حسب رأي 
Opportunities (1:و التي تضم

و التي تشمل الاستراتیجیات الثلاث المشار الیها ) Intensive Growth(النمو المكثف –المجموعة الأولى
.و هي استراتیجیات اختراق السوق و تطویر السوق و تطویر المنتجسابقا

النمو المنتج و التي تشمل استراتیجیات التنویع المركز و التنویع الأفقي و التنویع -المجموعة الثانیة
وهي تشمل مجموعات تكامل ) Integrative Growth(فقد أطلق بالنمو المتكامل المجموعة الثالثة  .المتعدد

و التكامل Forward Integrationو تكامل الى الأمام Back ward integrationلى الخلف ا
:و كما موضحة بالجدول التاليHorizontal  Integrationالأفقي

)استراتیجیات النمو(الأنواع الرئیسیة لفرص النمو ): 12(جدول 
النمو المتنوعالنمو المتكاملالنمو المكثف

تنویع مركزتكامل الى الخلفاختراق السوق
تنویع أفقيتكامل الى الأمام تطویر السوق
تنویع متعددتكامل أفقي تطویر المنتج

.78، ص نفس المرجع: المصدر 

TOWSومصفوفة SWOTتحلیل :لمطلب الرابعا
SWOTتحلیل : الفرع الأول

نقاط القوة و الضعف و الفرص و التهدیدات من الأدوات الاستراتیجیة المهمة لهیكلیة )SWOT(یعتبر تحلیل 
هو ملخص للأحرف الاولى لأربعة SWOTوان مصطلح . و تعریف و صیاغة فرص نمو المنظمة

:مصطلحات، و كما هو موضح في الجدول التالي

) SWOT(مكونات و تحلیل ): 13(جدول 

.77، صنفس المرجع1
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Strengthsداخل المنظمة/ نقاط القوة
Weaknessesداخل المنظمة/نقاط الضعف

Opportunitiesفي البیئة الخارجیة للمنظمة/الفرص
Threatsفي البیئة الخارجیة للمنظمة /التهدیدات

.130ة عثمان یوسف، مرجع سابق، ص محمود جاسم الصمیدعي، ردین:المصدر

هو اسلوب مصمم للمساعدة في تحدید الاستراتیجیات المناسبة لأنه یمثل التعرف على ما ) SWOT(ان تحلیل 
و ان . تتمتع به المنظمة من قوى داخلیة، وكذلك ما یواجهها من نقاط الضعف، وكذلك  الفرص و التهدیدات

لقوة و الضعف هو اطار رسمي لتمییز و تأطیر النمو للمنظمة، و انه یطور مداخل تمثیلیة لSWOTتحلیل 
.الداخلیة و التهدیدات، والفرص الخارجیة

إن العدید من المنظمات تستعین في هذا التحلیل كجزء مهم و دوره في عملیة وضع الأهداف استنادا الى 
مؤشرات هذا التحلیل لأنه سهل الاستخدام لتركیز الانتباه على حقیقة أن فرص نمو المنظمة تعتمد على قوتها و 

.رتها على خلق الفرص و استغلالها و تقلیل الكثیر من التهدیدات الخارجیةضعفها و فد
ان نقاط القوة، تتمثل في الامكانیات المادیة و البشریة المتوفرة لدى المنظمة، وكذلك القدرات الانتاجیة و .1

والتي تمثل التفوق .الخ...التكنولوجیة ،و المهارات و الخبرات التنظیمیة، الاداریة، الانتاجیة ، التسویقیة ،و
.في الصناعة و السوق و التي یعبر عنها بالمیزة التنافسیة التي تتفوق فیها المنظمة على المنافسین

ان نقاط الضعف، وهي التي تمثل معوقات و مشاكل داخلیة تؤثر على قدرة المنظمة في استغلال الفرص .2
الموارد المادیة ،وعدم كفاءة العاملین و فالضعف التنظیمي، و قلة ...المتاحة في البیئة الخارجیة 

.جمیعها نقاط تؤثر على استغلال الفرص البیئیة...خبرتهم
اما الفرص و التهدیدات، فإنها تمثل تطورا أو شروطا خارجیة في البیئة التي لها نتائج ایجابیة او سلبیة و .3

وان التهدیدات تمثل خطرا . معهاذلك استنادا لطبیعة الفرص و التهدیدات، وقدرة المنظمة على التعامل 
.على رفاهیة المنظمة و استغلال الفرص، وكذلك على بقائها و ربحیتها

تحلیل الفرص الحالیة و المستقبلیة المتوفرة في الاسواق و كذلك التهدیدات الرئیسیة التي یواجهها حالیا عمل 
ان مثل هذا التحلیل . على المنظمةالمنظمة أو یواجهها في المستقبل، وقد تضعف العمل و تنعكس سلبیا

سیكون له أثر على وضع الأهداف و ثم  صیاغة ) اذا ما أعد إعدادا جیدا و تم ربطه بالقوة و الضعف(حتما
1. الاستراتیجیات و منها الاستراتیجیات التسویقیة

:في الجدول التالي) SWOT(لتوضیح الاطار التحلیلي
)SWOT(نموذج توضیحي لاطار تحلیل ): 14(جدول 

العوامل العوامل 

.130محمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف، مرجع سابق، ص1
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الداخلیةالقوةالضعف الخارجیةالفرصالتهدبدات
الكساد، النوبات، 
المضاربة في  

سعر النقد 
الأجنبي

لتحسن في الدورة ا
الاقتصادیة، الدخل 
الشخصي المتاح 

المتزاید

قلة تعمق الادارة الاقتصادیة
ة خبرتها

موهبة الادارة و خبرتها 
و مهارتها

الادارة

دخول منافسین 
أقویاء، منافسون 
في الكلفة والاطار 

و الأداء العالي

توافق بین المنافسین 
المحتملین

شبكة التوزیع المنافسة
ضعیفة، فریق بیع 

غیر كفؤ

مدروس و معروف 
جیدا من قبل المشترین 

البرامج الفعالة،

التسویق

التفضیل المتزاید 
لمنتجات العلامة 

الخاصة

الزبون غیر متحقق 
من النهایة العلیا، 
والسفلى من خط 
المنتج إمكانیة 

توسعیة

كلفة الانتاج میل الزبون
عالیة قیاسیا 
بالمنافسین

الصناعةقدرة التصنیع المتوفرة

الأحداث التقنیة و 
البدیلة وشیكه

المسجلة الحمایة
للتقنیات الابداعیة

مصادر بحثیة التكنولوجیا
سیئة في نقل 
الابداع الى 

الأسواق

البحث و مهارات بحثیة ابداعیة
التطویر

القوانین المحددة، 
حركة انتقال 

المنتجات، رؤوس 
الأموال، الافراد

الحوافز التجاریة 
الساقطة في الأسواق 

الجذابة

القانوني و 
التنظیمي

یولة موقع الس
النقدیة ضعیف

نسبة المدیونیة صغیرة 
بالقیاس لنسبة معدل 

الصناعة

المالیة

موانع الدخول 
المنخفضة 

للمنافسین الجدد

قنوات التوزیع 
الجدیدة التي تساعد 
للوصول الى زبائن 

جدد

الصناعى و 
تركیب السوق

ضعف في 
خطوط الانتاج

المنتجات العالیة 
الجودة و النوعیة 

الفریدة

العرض

، دار المسیرة للنشر و التوزیع، الأردن، 1التسویق الاستراتیجي، طمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف، : المصدر
132ص،2011

Towsمصفوفة : الفرع الثاني
تمثل میكانیكیة و أداة مهمة في تحدید و صیاغة ) Tows(ان مصفوفة Towsعرض مصفوفة .1

على هذه المصفوفة حیث یمكن استخدامها من قبل مختلف المنظمات الاستراتیجیات، و لا توجد محددات 
وقد أدت التجارب خاصة باستخدام . وفي مختلف الظروف و المواقف التي تتطلب اتخاذ قرار استراتیجي
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و إن الجدول التالي یعكس هذه . هذه المصفوفة في النجاح في تحدید الاستراتیجیات المناسبة للمنظمة
.المصفوفة

Towsمصفوفة):15(جدول
Strengthsالقوة Weaknessالضعف 

Opportunitiesالفرص تعظیم القوة تعظیم الفرص تعظیم الفرص و تقلیل الضعف 
Threatsالتهدیدات تعظیم القوة و تقلیل التهدیدات تقلیل الضعف و تقلیل التهدیدات 

.133، صنفس المرجع: المصدر
:                                                                                                             إجراءات تطبیق هذه المصفوفة2.

: یتطلب القیام بالإجراءات التالیة) Towsٍ(لتطبیق مصفوفة 
الاقتصادیة، الاجتماعیة، السیاسیة، التكنولوجیة، السوق، (وتقویم أثر العوامل البیئیة الخارجیة تحدید- 

).المنافسة، الصناعة
).نوعیة، الجودة، التمییز(تقویم المنتجات- 
.تقویم جوانب القوة و الضعف بالنسبة لإدارة المنظمة، العملیات الإنتاجیة، التمویل و التسویق- 
.ات حول المستقبلالقیام بتوقع- 
.إعداد الخیارات الإستراتیجیة- 

1:لتوضیح ذلك نعطي المثال التالي عن تطبیق هذه المصفوفة

Towsمثال تطبیقي لمصفوفة  ): 16(جدول 
Opportunitiesالفرص Strengthsالقوة Weaknessالضعف 

.133، صنفس المرجع1
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Exportsالصادرات .1
Sales Forceقوة البیع . 2

Strengthen Sales force
and export skills to
Europeanmarkets.
W1 ,W2 ,O2

القوة في مهارات رجال البیع في 
التصدیر، التوجه الى الأسواق 

. الأوروبیة

Brandالعلامات التجاریة .1
name

Distributionالتوزیع . 2
Lowcostsالكلفة المتدینة .3

Use existing distribution
and brand name to
marketscented.

استعمال منافذ التوزیع و الاسم 
التجاري الموجود لتوزیع بطاقة 

.المكائن

الحاجة الى القوة.1
Need for
robustrubbishdisposalbags

الأسواق .2
الأوروبیة

Europeanmarkets
بطاقة الحقائب .3

Scented bin-linevs

Developcapability in
substitute

materialsparticularly for
productsthatcanbesold to
export markets (T1 ,W1).

تطویر القابلیات في استبدال المواد 
خصوصا من المنتجات التي یمكن 

.أن تباع في الأسواق

Capitalize in brand name
distribution and lowcosts
to meetcompetitionfrom
import (S1,S2,S3,T2)

، رسملة الاسم التجاري، التوزیع
تخفیض الكلف، مواجهة المنافسة 

.في الاستیراد

Threats.التهدیدات 
Substituteاستبدال المواد 

Materials.
.Importsالاستیرادات 

.134، صنفس المرجع:المصدر
نقاط القوة و الضعف و إن الاستفادة من هذا التطبیق تساعد على تولید الاستراتیجیات بالاعتماد على تحدید 

.الفرص و التهدیدات باستخدام أسلوب عصف الافكار
و هذا الاسلوب یزیل الحواجز التي قد تكون موجودة في الاجتماعات التي تحدث خلال عملیة التحدید و التقویم، 

1. وبهذه الوسیلة یسمح بحریة الانسیاب و التعبیر عن الأفكار

:خلاصة

.134محمود جاسم محمد الصمیدعي، مرجع سابق،ص1
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وجب علیها اختیار أفضل الاستراتیجیات التي ةاستراتیجیإن أي مؤسسة إذا أرادت أن تحقق 
النمو أو ةاستراتیجییكون بتبني الاستراتیجیةتتماشى مع نشاطها و بصفة عامة فان اختیار 

والهدف من وراء كل . الاستقرار أو الانكماش أو المزج بینهما إضافة إلى الاستراتیجیات الأخرى 
المحیطة بها من اجل مستقبل أفضل و هذا الظروفهذا هو حسن سیر نشاطها بما یتماشى و 

.إلا باختیار أفضل الاستراتیجیات
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.لمحة عامة عن المؤسسة : المبحث الأول 

.وكذا تنظیمها " لابال "سیتم التطرق في هذا المبحث إلى التعریف بمؤسسة 

.تعریف المؤسسة : المطلب الأول 

من أكبر المؤسسات الوطنیة في الجزائر حیث تخص بإنتاج و تسویق المواد " لابال "تعتبر مؤسسة  
ثم تقوم ) العدس ن الحمص ن القهوة ن الحلیب القمح الزیت ن العصیر السكر‘ الحبوب الجافة ( الغذائیة 

. بإنتاج الزیت بإضافة مواد محلیة أولیة 

وهي . بالعاصمة) المدیریة العامة (التسعینیات و یتواجد مقرها الاجتماعي أنشئت هذه المؤسسة خلال 
.أما فیما یخص رأسمالها لم یتم التصریح به نظرا لتحفظات،شركة ذات مسؤولیة محدودة 

تقوم المؤسسة بإنتاج و توزیع و تسویق المواد المصنفة عبر كامل التراب الوطني عن طریق الاستیراد 
مادة أولیة أو نصف مصنعة و تقوم بتصنیعها أو تقوم بوظیفة التعبئة و التغلیف ثم بیعها في سواء استیراد

تغطي جمیع متطلبات التراب الوطني بأسعار " لابال"الأسواق المحلیة أو الخارجیة و للإشارة فان مؤسسة  
.تنافسیة وكذا تقوم بعملیة التصدیر في كل من فرنسا و إفریقیا

:وهذا كما یوضحه الجدول التالي كذا وكلاء ؤسسة على عدة مصانع إنتاجیة و تحتوي هذه الم

. اسم ونوع نشاط الشركة):18(جدول

نوع النشاط اسم الشركة الرقم
إنتاج زیت المائدة و تسویقها على مختلف ولایات - 

.الوطن 
غارین و الزیت و القیام بعملیة التغلیف و ر إنتاج الم- 

.صابون الحجرتسویقها وإنتاج 
.إنتاج الزیت - 
استیراد المادة الأولیة و القیام بإنتاج العصیر و - 

.بیعه محلیا و دولیا 
.غارین ر إنتاج الم- 
.تعلیب وتغلیف الحبوب الجافة و الحلیب - 
.إنتاج ، السمید ، العجائن ، القهوة - 

مصنع عنابة  لتكریر و صناعة الزیت 

رین و الزیت اغر مصنع بجایة لإنتاج الم

مصنع البرج لإنتاج الزیت 
" لابال"مصنع سطیف لإنتاج عصیر 

غارینر مصنع الجزائر لإنتاج الم
مصنع خمیس الخشنة 

مصنع أولاد موسى للمطاحن الكبرى 

01

02

03
04

05
06
07

معلومات و وثائق المؤسسة :المصدر
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من أكبر " لابال"و تعتبر شركة مستقلة برأسمالها و ممثلیها من أجل تسویق المنتوج و تعد مؤسسة 
من إجمالي %30المؤسسات الموجودة على المستوى الوطني و تبلغ نسبة تغطیة السوق المحلیة حوالي 

) .الشركات الوطنیة(تم انجاز الوحدات التابعة لها من طرف الید العاملة المحلیة والسوق الوطنیة 
تعتمد هذه المؤسسة في نشاطها على مواردها المالیة الخاصة بتوافرها على جمیع وسائل النقل التي تعد 

ملكیة لها و التي تتمیز بجودتها و كذا عصرنة  الآلات التي تخص الإنتاج و الید العاملة المؤهلة و شبكة 
.یة و أهم العراقیل و الصعوبات التي تواجهها معلومات حدیثة تمكنها من معرفة بیئتها التسویق

ومن جهة اخرى تعتبر هذه الوحدات الانتاجیة مراكز استراتیجیة حیث تقوم بتنشیط عملیة التسویق في 
.المحیط الذي تنشط فیه، وتقوم بترویج منتجاتها على المستوى المحلي والدولي 



دراسة میدانیةالفصل الثالث

86

.منهجیةالدراسة:المبحثالثاني
سنتطرق في هذا المبحث إلى الأداة التي من خلالها نقوم بتحلیل و جمع البیانات والمعلومات التي تعتبر 

.الأداة الأكثر مناسبة  لموضوعنا هذا نظرا لأهمیة الموضوع و سیره مع مثل هذه الأدوات
.تعریف المقابلة : المطلب الأول 

تعتبر المقابلة وسیلة أساسیة من وسائل جمع البیانات أو المعلومات وقد تكون على شكل حوار مفتوح بین 
الباحث و المستقصي عنه أو عن طریق استبیان مكتوب أو استبیان مكتوب أو من خلال تحاور معین بین 

ن حیث تحدید الزمان و المكان شخصین أو أكثر ، وغالبا ما تتطلب المقابلة إعداد مسبق قبل الشروع فیها م
المناسبین للمقابلة ، إضافة  إلى تحدید العناصر التي یتم مقابلتهم ، كما یمكن تحضیر بعض الوسائل 

المساعدة كأجهزة التصدیر و التجهیز ، هذا لانجاز المقابلة و علیه یمكن القول أن المقابلة عبرة عن تفاعل 
مع البیانات منهم في وقت معین ولیس من الضروري في مكان حواري بین الباحث و الأشخاص المراد ج

واحد إذ یمكن أن یتم من خلال استخدام وسائل الاتصال الحدیثة و لهذا أصبحت المقابلة حالیا من أكثر 
.الوسائل استخداما و انتشارا 

:وللمقابلة عدة أنواع نذكر منه 
:ة و هي تنقسم إلى المقابلات وفقا لعدد أفراد العینة المبحوث-1

. آذ یتم اعتمادها لفرد واحد تجري مقابلته : المقابلات الفردیة-
. ویتم اعتمادها لمجموعة معینة من الأفراد : المقابلات الجماعیة-

:، وتنقسم إلى المقابلات وفقا لتصمیم الأشعة –2
:الأسئلة المغلقة-

أي أنها محددة . الخ.......، موافق غیر موافق و هي الأسئلة التي یتم الإجابة علیها بنعم أو لا
.بنمط معین من الإجابات 

:الأسئلة المفتوحة-
.وهي الأسئلة التي یتم الإجابة عنها بلغة المستجوب و أسلوبه المعتاد و غالبا ما تكون مغلقة 

:الأسئلة المغلقة المفتوحة-
.لكنها تشیر إلى لماذا " لا "أو " نعم "وهي التي تعتمد على أسلوب 

:المقابلة الحرة-
وتتسم بعدم اعتماد أسئلة محددة یجیب علیها المستجوب ، وإنما یقوم الباحث بتوجیه أسئلة 

.بالشكل الذي یراه ملائما 
استخدامات المقابلة:المطلب الثاني

تلعب المقابلة دورا مهما في الحصول على البیانات و المعلومات من عینة البحث لاسیما أنها تعتمد     
:المواجهة المباشرة ، مما یحقق الدقة و الموضوعیة ومن هنا یتضح أن المقابلة تتسم بالمیزات التالیة 
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بردود الأفعال المرافقة استطاعة الباحث الحصول على بیانات كافیة و دقیقة من خلال معرفته- 
لإجابات المستجوب ، مما یعزز لدیه القدرة بالوصول غالى الدقة الواسعة في الحصول على البیانات و 

.المعلومات و هذه الأخیرة غالبا ما تتسم بالدقة و الشمول و الموضوعیة قیاسا بالأدوات الأخرى 
یتمكن الباحث من تدوین ردود الأفعال التي یلاحظها في المستجوب من خلال ملامحه و ردود - 

أفعاله النفسیة تجاه الأسئلة المطروحة مما یتمكن الباحث من الحصول على بیانات تتسم بالدقة و 
.الموضوعیة خصوصا عند تفسیر النتائج 

المتحققة للبحث ذات بعد تشاركي خصوصا اذا إن قیام البحث بالاتصال المباشر یجعل من النتائج - 
.اتسمت الإجابات المعطاة بالصراحة 

تمكن من الحصول على بیانات من عدد كبیر من الأفراد في أماكن و أزمنة مختلفة من خلال - 
.استخدام وسائل الاتصال 

كبیرة ، مما یساهم تعد من الوسائل الملائمة للعدید من البحوث التي تعتمد جمیع البیانات من عینة- 
فالمقابلة تتمیز بالمرونة و القابلیة للتعدیل و بإمكانیة استخدامها في . في اغناء البحث و إثراءه 

مشاكل متعددة و مع أنماط عدیدة من الأفراد و یمكن متابعة المجیب و التوضیح له و الرد على 
ك للباحث إن یحفزه و یشجع المجیب استفساراته حتى یمكن الوصول إلى الإجابة السلیمة و یمكن كذل

و بالرغم من هذه المزایا إلا انه یعاب علیها الوقت الطویل نسبیا و التكلفة العالیة وان المجیب قد 
یكون محرجا لمواجهة هذه السلبیة على الباحث إن یظهر كشخص محاید بالنسبة للموضوع المطروح 

.في المقابلة 
.ب المقابلة نظرا لطبیعة موضوعنا الذي یتلاءم معها وفي موضوعنا هذا اعتمدنا مع أسلو 

:وقد تم ترتیب الأسئلة وفق تسلسل أفكار الموضوع و محاوره والتطرق إلیه من جمیع الجوانب حیث 
.محور خاص لدراسة السوق من جمیع الجوانب -
.بالمنافسةمحور خاص -
.بالاستراتیجیةمحور خاص -

وتحلیل الاجاباتصیاغة الاسئلة :المبحث الثالث 
.سنتطرق في هذا المبحث إلى وضع الأسئلة و الإجابة علیها وتحلیلها و الخروج بنتائج و اقتراحات 

.الأسئلة و الإجابات :المطلب الأول 
نتطرق في هذا المطلب إلى الأسئلة التي قمنا بطرحها على المسؤول و الإجابات التي قدمها لنا وهي 

:كالاتي
.لماذا تقومون باستیراد المادة الأولیة من الخارج ؟: 1س
.نقوم باستیراد المادة الأولیة من الخارج نظرا لندرتها في الأسواق المحلیة و كذا كونها عدیمة الجودة :1ج 
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.فیما یخص الأغلفة ؟ : 2س
جذب انتباه المستهلك نقوم باستیرادها من اجل تغلیف المنتجات كونها ذات میزات عالیة تعمل على :2ج 

.إلى السلع مقارنة بالأغلفة المحلیة 

.ماهي الأسواق الأكثر ربحیة و لماذا ؟:3س
تركز مؤسستنا على الأسواق المحلیة أكثر من الأسواق الخارجیة نظرا لشدة المنافسة الخارجیة و : 3ج

أما في الخارج فنقوم بالتصدیر إلى ) عبر كامل التراب الوطني(بالتالي نركز أكثر على الأسواق المحلیة 
.كل من فرنسا و إفریقیا 

.مؤسستكم لدیها منافسون لها ؟ انلاشك : 4س
: بالطبع لدینا منافسون یمارسون نفس نشاطنا سواءا المؤسسات الخاصة أو العمومیة نذكر منها : 4ج

نقاوس ، أیفري : إضافة إلى المنافسة في مجال العصیر مثل . سیفي تال ، صافیة ، عمر بن عمر ، سیم 
ستوى المحلي و أما فیما یخص المنافسة الأجنبیة هناك مؤسسات أجنبیة لا تؤثر بشكل كبیر على الم

.العكس على المستوى الخارجي 

.ما رأیك في هذه المنافسة ؟: 5س
المؤسسات التي تنشط على هذا المستوى تقوم بعملها بطریقة شرعیة و باحترام منافسیها فیما یخص :5ج

تحدید الأسعار و كذا ترویجها لمنتجاتها إلا أن هناك بعض الأمور الخاصة في عملیة الاحتكار و 
.الحصول على مزایا أكثر من طرف الدولة على حساب الأخرى 

.مونها للمنافسین مقارنة بمؤسستكم ؟ هل هناك امتیازات یقد: 6س
.كل مؤسسة بطریقتها الخاصة و یمكن أن تكون هذه الامتیازات في مجال تسویق المنتجات : 6ج

.هل تتبعون طرقا أخرى من اجل التفوق على المنافسین ؟: 7س
نعم نحاول كل مرة تطویر مهاراتنا و قدراتنا : 7ج
 .
.هل تتوقعون دخول منافسین جدد ؟:8س
أما فیما یخص الأجانب . حالیا لا اعتقد ، نظرا لصعوبة دخول المنافسین في سوق مغلقة و مقسمة : 8ج

.فیمكن دخولهم نظرا لما یتمتعون بمهارات فنیة و تكنولوجیة عالیة 
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.فیما یخص موارد المؤسسة ؟: 9س
ستیراد من الخارج نظرا لندرة المواد الأولیة كما اشرنا سابقا و تعتمد المؤسسة في مواردها على الا: 9ج

) .مؤسسة  أولام.( جزء قلیل من الدولة فیما یخص القمح لصناعة العجائن  و السمید 

.فیما تكمن جانب القوة و الضعف في المؤسسة ؟: 10س
اللوجیستسكیة و كذا و سائل تكمن جوانب القوة في ولاء العمال للمؤسسة و كذا الوسائل العامة : 10ج

.النقل الخاصة و كذا سهولة الاستیراد أما فیما یخص جوانب الضعف فتكمن في شدة المنافسة 

.هل لدیكم شركاء في هذا المجال ؟: 11س
.نعم لدینا شراكة في مجال تكریر السكر مع شركة كریستال الفرنسیة : 11ج

.من هم عملاء المؤسسة ؟: 12س
:یتمثل عملاءنا في :12ج

.بشرائهاخصي و أغلب السبع یقومون الخواص سواء یعملون لحساب المؤسسة أو لحسابهم الش-
.وزارة الدفاع الوطني عن طریق أبرام العقود فیما یخص منتوج الزیت -
).الأرز ، السكر ، الزیت ( منظمة الیونیسیف -
-

.ماهي نظرة العملاء اتجاه خدمات المؤسسة ؟: 13س
العملاء یضعون الثقة التامة في منتجاتنا المصنوعة محلیا أما المنتجات المستوردة أحیانا تكون هناك : 13ج

.مشاكل فیما یخص نوعیة و سعر السلعة 

.هل هؤلاء العملاء دائمین و راضین على التعامل معكم ؟: 14س
.نعم هم دائمین وراضین : 14ج

.بینهم ؟هل هناك تفضیلات و تسهیلات : 15س
نعم هناك تفضیلات حسب كمیة الشراء أي كلما كانت الكمیة كبیرة نقوم بتخفیض السعر و نقوم بنقا : 15ج 

.السلعة إلیهم عندما یتعسر علیهم ذلك 
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.ماهي نظرتكم المستقبلیة فیما یخص العملاء ؟: 16س
تنا سواء داخلیا او خارجیا حالیا نفكر في جذب أكبر عدد ممكن من العملاء من اجل تسویق منتجا: 16ج 

.و نسهل على عقد شراكة مع متعاملین أجانب من اجل تسویق السلعة في الخارج 

.ماهي الخاصیة التي تتمیز بها مؤسستكم عن باقي المؤسسات  ؟ : 17س
.تتمیز بالتنوع  في المنتجات و جودتها و أسعارها التنافسیة و تغطیتها للسوق الوطنیة : 17ج 

.هل البیئة الداخلیة للمؤسسة مناسبة للعمال ؟: 18س
النظام الداخلي للمؤسسة یتماشى مع متطلبات السوق و العمال حیث أن العمال یزاولون عملهم وفق : 18ج 

.نظام مسطر و هم راضون كل الرضا و عدم وجود تدخلات أو مشاكل تعرقل عملهم 

.ماهي أدوات تمویل المؤسسة ؟ : 19س
تعتمد المؤسسة في تمویلها على الأرباح المحققة و كذا من دعم الدولة و كذا اللجوء إلى القروض :19ج

.ماهي حالة الوسائل التي تستخدمونها ؟ :20س
حالة الوسائل جدیدة و عصریة تتماشى مع التغییرات التي تحدث في السوق ویتم تجدیدها كلما رأینا : 20ج 

.ذلك ضروریا 

.تقومون بتوظیف العمال في المؤسسة ؟ كیف : 21س
تعتمد المؤسسة في توظیفها للعمال على أساس الشهادات و الاختصاص و الخبرة في بعض : 21ج 

ویتم . الأحیان وقبل الشروع في العمل یجب علیهم القیام بتربص على مستوى مصالحنا و من ثم إدماجهم 
عامل في مختلف 1200دمیة ویوجد حوالي أكثر من ترقیتهم على أساس الخبرة و الكفاءة و كذا الاق

.الوحدات الموزعة على التراب الوطني السالفة الذكر 

.ماهي السیاسة التي تنتهجها المؤسسة فیما یخص الإنتاج و التسویق ؟ : 22س
.تنتج المؤسسة دون توقف و حسب احتیاجات السوق : بالنسبة للإنتاج : 22ج 

نقوم ببیع منتجاتنا للعملاء المعتمدین و الحرص على توصیل السلعة الى جمیع : بالنسبة للتسویق 
.الأسواق و القیام بالترویج في المناسبات مثل المعارض المحلیة و الدولیة 
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.بالنسبة لحجم الطلبیات ؟ : 23س
.جاتنا الإنتاج في تزاید مستمر نظرا للطلب  المتزاید على منت: 23ج

.كیف تقومون بدراسة السوق  ؟ : 24س
نقوم بدراسة السوق عن طریق الاطلاع في المواقع الإنتاجیة و التسویقیة  و كذا الصحف المحلیة و : 24ج

الأجنبیة وكذا منتجات منافسینا فیما یخص السعر و الجودة و أراء العملاء فیما یخص تسویق المنتجات 

.هل هناك تدعیم من طرف الدولة ؟ : 25س
.وكذا فیما یخص الاستثمارات ) القمح ( هناك دعم من طرف الدولة بالنسبة للمادة الأولیة :25ج

.هل توجد قوانین وتشریعات تؤثر على المؤسسة ؟: 26س
تؤثر إیجابا لا توجد هناك تشریعات تؤثر سلبا على المؤسسة بل بالعكس هناك تشریعات وامتیازات: 26ج

.  على المؤسسة 

.؟استراتیجیةهل المواقع التي اخترتموها لوحداتكم الإنتاجیة مواقع : 27س
.بالطبع جمیع الوحدات مواقعها جیدة و هي تغطي جمیع الأسواق : 27ج

.ماهي تحدیات المؤسسة ؟ : 28س
نعمل جاهدین على الاستمرار في نشاطنا و الحصول على اكبر حصة من السوق بالرغم من : 28ج

.وجود منافسین أقویاء یتمتعون بخبرة واسعة في هذا المجال  

.كیف تقوم المؤسسة باختیار إستراتیجیتها ؟ : 29س
.على أساس السوق : 29ج

.هل الإستراتیجیة التي تتبعونها مناسبة ؟: 30س
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حالیا لیس لنا بدیل أخر یتماشى مع متطلبات السوق و بالتالي فالواقع یفرض علینا هذه : 30ج
.سبة او على كل حال فهي منالاستراتیجیة

.مما هي الأفاق المستقبلیة للمؤسسة ؟: 31س
نقوم حالیا بدراسة الاختصاص في كل المواد الغذائیة و كذا مشاریع تخص الفلاحة مثل تربیة :31ج

. الأبقار و المواشي و هذا دلیل على أن المؤسسة في تطور مستمر 
.تحلیل الإجابات: المطلب الثاني 

: وهي كما یلي " لابال"ة لمؤسسالاستراتیجیةلنا یمكن لنا فهم دراسة السوق و بناءا على الإجابات التي قدمت
.دراسة السوق : أولا

:تتمثل أهم التهدیدات و الفرض في : بالنسبة للبیئة التسویقیة العامة -1
الفرص:

.زیادة الطلبیات على المنتجات -
.سمعة وشهرة المؤسسة -
.الاختصاص في مجال استراتیجي مهم یساعدها على الاستمرار -
.التشجیع و التسهیلات المقدمة من طرف الدولة -
.ثقة الزبون في منتجاتنا -
.الانتشار الواسع في لمنتجاتها عن طریق الاشهارات -

 أما بالنسبة للتهدیدات:
.المنافسین المحلیین یشكلون خطرا علیها خاصة بالنسبة للمنتجات المصدرة إلى الخارج -
.سعار التنافسیة نتیجة التعامل بالعملة الصعبة الاستیراد من الخارج قد یؤثر في الأ-

:تتمثل أهم الفرص و التهدیدات في الفرص و تتمثل في : بیئة تسویقیة خاصة –2
.التوسع في نشاطها عن طریق الشراكة مع شركات أجنبیة -
.التوسع في قطاعات سوقیة أخرى عن طریق المشاریع الجدیدة -

 أما فیما یخص التهدیدات:
.عار محددة من طرف منافسین آخرین و بالتالي و بالتالي تتماشى مع أسعارهم الأس-
.صعوبة الدخول في المشاریع المستقبلیة نظرا للصعوبات التي یواجهونها -
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:تحلیل البیئة التسویقیة الداخلیة –3
:تكمن جوانب القوة و الضعف للبیئة التسویقیة الداخلیة في 

 نقاط القوة تكمن في:
.تنوع المنتجات -
.جودة منتجات المؤسسة -
.الاعتماد التكنولوجیا الحدیثة -
.إمكانیات بشریة هامة مؤهلة -
إمكانیات مالیة معتبرة -
. طبیعة النشاط و ملاءمته مع العمال -

 تتمثل في : نقاط الضعف:
.ارتفاع تكالیف المادة الأولیة المستوردة -
.بالنسبة للترقیة عدم وجود تحفیزات مادیة للعمال و كذا-
.عدم إخضاع العمال لدورات تكوینیة -
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من أكبر " لابال"و تعتبر شركة مستقلة برأسمالها و ممثلیها من أجل تسویق المنتوج و تعد مؤسسة 
من إجمالي %30المؤسسات الموجودة على المستوى الوطني و تبلغ نسبة تغطیة السوق المحلیة حوالي 

) .الشركات الوطنیة(تم انجاز الوحدات التابعة لها من طرف الید العاملة المحلیة والسوق الوطنیة 
تعتمد هذه المؤسسة في نشاطها على مواردها المالیة الخاصة بتوافرها على جمیع وسائل النقل التي تعد 
ملكیة لها و التي تتمیز بجودتها و كذا عصرنة  الآلات التي تخص الإنتاج و الید العاملة المؤهلة و شبكة 

.الصعوبات التي تواجهها معلومات حدیثة تمكنها من معرفة بیئتها التسویقیة و أهم العراقیل و

ومن جهة اخرى تعتبر هذه الوحدات الانتاجیة مراكز استراتیجیة حیث تقوم بتنشیط عملیة التسویق في 
.المحیط الذي تنشط فیه، وتقوم بترویج منتجاتها على المستوى المحلي والدولي 

.الھیكل التنظیمي للمؤسسة:المطلب الثاني

:في الشكل التالي" لابال" سسةیتمثل الھیكل التنظیمي لمؤ

"لابال"الھیكل التنظیمي لمؤسسة ): 15(الشكل

الوثائق الداخلیة للمؤسسة: المصدر

المدیر العام

الامانة العامة المدیر الفرعي لامانة العامةا المدیرالفرعي

وحدة عنابة

وحدة بومرداس

مصلحة الموارد 
البشریة

وحدة برج بوعریریج وحدة بجایة

المصلحة التجاریة

وحدة اولاد موسى 
)بومرداس(

الجزائروحدةوحدة سطیف

مصلحة الرقابة مصلحة النقل
والامن والصیانة

مصلحة الاعلام
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:خاتمة 

تعتبر دراسة السوق من أهم الدراسات التي تقوم بها المؤسسة وتولیها أهمیة كبیرة نظرا للاضطرابات و 
، و علیه فإذا أرادت المؤسسة العمل و السیر في هذا المحیط دراسة بیئتها التسویقیة و التغیرات المحیطة بها

التعامل مع القوى الخارجیة من خلال وضع نظام معلومات یتماشى مع العالم الخارجي للمؤسسة و القیام 
و كذا بتحلیل مكونات هذا النظام و عناصره و الذي یمكن المؤسسة من اكتشاف الفرص المتاحة لها

التهدیدات التي یمكن أن تهدد نشاطها و كذا تكمن أهمیة التحلیل في إبراز نقاط القوة و الضعف سواء على 
تتناسب مع نشاطها و إستراتیجیةو كل هذا ینبغي على المؤسسة وضع .الخارجي أوالمستوى الداخلي 

.قدماالمسطرة و المضي الأهدافتحقیق التغیرات المحیطة بها وهذا من اجل

اختبار الفرضیات–1

صحة هذه ، نستطیع اثبات"دراسة السوق له تأثیر في صیاغة الاستراتیجیة"بالنسبة للفرضیة الاولى القائلة- 
الفرضیة وهذا راجع الى الدراسة التي قمنا بها منخلال ان المؤسسة تقوم بدراسة السوق من اجل اكتشاف 

الفرص وكذا التهدیدات التي تواجهها ومن ثم یمكن لها بناء واختیار استراتیجیةمناسبة لها تتماشى ومتغیرات 
یاغة استیراتیجیة تتلاءم مع الاهداف المسطرة لتلك لي فدراسة السوق له تاثیرمباشرفي اعداد وصاالسوق ،وبالت

.المؤسسة

المؤسسة الجزائریة تقوم بصیاغة استیراتیجیتها وفقا لمتغیرات " بالنسبة للفرضیة الثانیة القائلة - 
القول صحة هذه الفرضیة بحیث ان المؤسسة الجزائریة تقوم ومن خلال دراستنا نستطیع " السوق

بعا للمتغیرات المحیطة بسوقها حیث ان البیئة التنافسیة والعوامل الاخرى بصیاغة استراتیجیتها ت
تفرض علیها تطبیق استراتیجیتها حسب ما تملیه الظروف المحیطة بها ،فتعتبر دراسة السوق من 

.اولویات المؤسسة من خلال تحلیل جمیع المتغیرات من اجل البقاء في السوق
النتائج- 2

:كن استخلاص العناصر التالیةمن خلال موضوعنا هذا یم
یتكون سوق المؤسسة من مجموعة متغیرات متداخلة ومعقدة تؤثر بصورة مباشرة او غیر مباشرة - 

.على المؤسسة بحیث هناك علاقة تاثیروتاثر بین هذه المؤسسة والمتغیرات
منهجي علمي یمكن المؤسسة من معرفة التغیرات الحاصلة في محیط تعد دراسة السوق اسلوب- 

.المؤسسة،حیث تستخدمه من اجل تقییم مكانتها في السوق
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تمكن دراسة السوق المؤسسة من معرفة نقاط القوة والضعف في بیئتها التسویقیة الداخلیة من - 
جهة، ومن جهة اخرى

.جیةتها التسویقیة الخار الفرص والتهدیدات في بیئ
توجد هناك مجموعة من ادوات دراسة السوق التي تمكن المؤسسة من اختیار الاستراتیجیة - 

.المناسبة للتعامل مع الوضع الموجود لدیها بشكل ایجابي والتكیف مع تلك الاوضاع
وحدات تتوفر لدى المؤسسة مجموعة من الاستراتیجیات على المستوى العام وعلى مستوى - 

.لى السیاسات المختلفة على المستوى الوظیفيالاعمال اضافة ا
. من خلال الجودة واستراتیجیة تتبنى مؤسسة لابال استراتیجیة توسعیة وكذا استراتیجیة التمییز -

وجود منافسة شرسة لدى مؤسسة لابال في مجال صناعة المواد الغذائیة خاصة من طرف - 
.والمعروفتین على المستوى الوطنيمؤسسة عمر بن عمر ،سیفیتال

.تحتل مؤسسة لابال مكانة واهمیة كبیرتین في السوق المحلیة وفي الاقتصاد الوطني  -
تهتم مؤسسة لابال بدراسة اسواقها ،وتركز اهتمامها على دراسة الجانب التنافسي لجمیع المنافسین - 

.عة ردود افعالهم اتجاه منتجاتهاالناشطین في السوق،كما تهتم ایضا بدراسة عملاءها ومتاب
تواجه مؤسسة لابال مجموعة من التهدیدات خاصة المنافسة كما تتوفر لدیها مجموعة اخرى من - 

الفرص التي تحاول استغلالها من جهة ،ومن جهة اخرى تركز على تحسین نقاط ضعفها واستبدالها 
.بنقاط قوة

3-التوصیات
:یمكن اقتراح بعض التوصیات التالیةمن خلال النتائج المتوصل الیها 

.استعمال اسالیب منهجیة علمیة اكثر فعالیة من الاسالیب الاخرى لدراسة السوق -
).المنافسة،العملاء(ضرورة تبني فلسفة التوجه السوقي بدل من التركیزعلى جزء من السوق - 
.الاهتمام بتكوین وتاطیر العمال لمواجهة التحدیات- 
.التقلیل من حدة المنافسة من خلال عقد شراكة واتفاقیات مع كبار المنافسینوجوب - 
مصادر التورید بهدف تخفیض اللجوء الى تبني استراتیجیة التكامل العمودي والسیطرة على- 

.التكالیف
نظرا للامكانیات المتوفرة لدى المؤسسة یستدعي التفكیر في التوسع اكثر دولیا من خلال الدخول - 
.ى اسواق دولیة اخرىال
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