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  مقدمة
عمال الحدیثة، وهو أبرز معالم لأساسیة التي تقوم بها منظمات الأیمثل التسویق أحد الأنشطة ا

حیاتنا المعاصرة، بل یعد التسویق محورا استراتیجیا لأیة مواجهة بین المنظمة والبیئة التي توجد فیها، كما 
فر عنه النجاح الذي یمكن أن تس أن مدى نجاح المنظمة في أداء هذا النشاط یحدد الى درجة كبیرة مدى

تواجه منظمات الأعمال الكثیر من التحدیات والمتاعب البیئیة، كزیادة المنافسة وحدتها، عملیاتها، أین 
التقدم التكنولوجي المتسارع والمستمر، الجودة العالیة، وغیرها من الصعوبات، مما یجعل القدرة على 

عبا، الأمر الذي یتطلب وجود رسالة ورؤیة تتفاعل مع مواجهة هذه التحدیات في معظم الأحیان ص
التغیرات البیئیة الخارجیة یمكن من خلالهما الوصول الى تحقیق النتائج المطلوبة بما یضمن بقاء المنظمة 

   . واستمراریتها في السوق
المحیطة  لتغییرات والتطورات الحاصلة في البیئةهذه ایلعب التفكیر الاستراتیجي الذي نشأ نتیجة لو  

بمنظمات الأعمال كجزء من الادارة الاستراتیجیة دورا مهما في كافة العملیات والسیاسات والخطط التي 
ترسخها المنظمة من أجل تحقیق أهدافها، لذلك تزایدت أهمیة مفهوم الاستراتیجیة في الوقت الحاضر وفي 

لمنظمات في مواجهة المنافسة والتغییرات مختلف المجالات باعتبارها أحد أهم الجوانب التي تعتمد علیها ا
  .البیئة

 السوق التجزئة،سوق، ال افداسته مسار خلال من یتم أن یجب تسویقیة استراتیجیة أي بناء إن
 خلال من الاستراتیجي النشاط مجال مستوى على مكانها دتج نشطةالأ هذه إن والتموقع، ف،دالمسته
فالتسویق الاستراتیجي هو أحد ا، استغلاله یمكن للمنظمة فرصا تمثل والتي سوق / منتوج تالثنائیا تحریر
التي تشیر الى الرؤیة والتوجه الاستراتیجي لوضع الخطط الاستراتیجیة والبرامج الخاصة  الممارساتتلك 

ة بتحقیق أهداف ادارة التسویق والمنظمة على حد سواء باعتبار أن التسویق أحد الأنشطة المركزی
یتوقف نجاح المنظمة الى حد كبیر على مدى دراستها وتحلیلها منظمات الأعمال، حیث والمحوریة داخل 

للعوامل البیئیة المؤثرة، ومحاولة الاستفادة من اتجاهات هذه العوامل ودرجة تأثیر كل منها، ولقد أدركت 
ان الاستمرار، وضم النجاح الادارة في المنظمة المعاصرة أن الحكمة والابتكار لم یعودا كافیین لتحقیق 

الاستراتیجي التسویقي  رالأخذ بالفكمما یستدعي فقد انهارت الفواصل الزمنیة والمكانیة بین الأسواق، 
  .اوالاستمرار لعملیاته للمنظمةضرورة ملحة لتحقیق الفاعلیة ك

وجاءت هذه المحاضرات بهدف تزوید طلبة كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر بشكل 
علوم التسییر بشكل خاص بمرجع یؤسس -ماستر تخصص ادارة الأعمالعام، وطلبة السنة الثانیة 

مر الأ، وكیفیة تطبیقه في منظمات الأعمال، الاستراتیجي الطالب من خلاله مفاهیم ومضامین التسویق
من ، في تحقیق أهدافها المختلفة الحدیثةالأبعاد المطبقة من قبل المنظمات  قادرا على فهمه الذي یجعل

من خلال وبوجهة نظر استراتیجیة،  في الأجل الطویلخلال المزج السلیم لعناصر المزیج التسویقي 
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  ب 

 

ات التحلیل والتسویق الاستراتیجي بمهار  الطالب تزویدمن هذا ما یمكن و الاستغلال الأمثل للمواد المتاحة، 
وذلك باتباع أسلوك سهل وبسیط بالاعتماد على الأمثلة لترسیخ  ،تسویقیة متكاملة استراتیجیةحول صیاغة 

  .الأفكار وارساء المعلومات
التالیة في هذه المطبوعة وفقا لما ورد في المقرر الوزاري الخاص  الفصوللأجل ذلك سیتم تناول و 

مفاهیم عامة حول التسویق، الادارة الاستراتیجیة، والتسویق تناول تناول الفصل الأول حیث بالمقیاس، 
الاستراتیجي، مبینا الاختلافات الجوهریة بین التسویق الاستراتیجي والتسویق العملي، وموضحا لمكانة 

لتخطیط الثاني الى عملیة االفصل  تطرقوقد التسویق ضمن الادارة الاستراتیجیة لمنظمة الأعمال، 
الاستراتیجي على مستوى المنظمة، من خلال التطرق الى مفاهیم عامة حوله، كیفیة القیام بالتحلیل البیئي 
الاستراتیجي، وأهم الأدوات والمصفوفات المستعملة في ذلك، والتركیز على خطوات التخطیط 

  .الاستراتیجي
متمثلة في التجزئة، الاستهداف في حین ركز الفصل الثالث على عملیات التسویق الاستراتیجي ال

الأسس والمعاییر التجزئة السوقیة كأحد الاستراتیجیات المهمة للتعامل مع الأسواق، و والتموقع، وتم تناول 
بینما المعتمدة في ذلك، وأهم استراتیجیات اختیار واستهداف الأسواق، والتموقع ذهنیا مقارنة بالمنافسین، 

یات التسویقیة بمختلف أنواعها، وكیفیة تصمیمها، بالإضافة الى بالاستراتیجاهتم الفصل الرابع 
  . الاستراتیجیات التنافسیة وأهم روادها

تعمیق  للطالب أسئلة التقویم الذاتي في نهایة كل فصل، حتى یتسنى وختاما فسیتم ادراج بعض   
دراكالمفاهیم التسویقیة  ٕ    .المنظماتأهمیة استخدامها على مستوى  الاستراتیجیة وا
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 مفهوم التسویق ومراحل تطوره
  الادارة الاستراتیجیة وعملیاتها مفهوم

  في عملیة الادارة الاستراتیجیة مكانة التسویق
  هوم التسویق الاستراتیجي وأبعادهمف

  )العملیاتي(ي والتسویق المیداني الاستراتیجالاختلاف بین التسویق 
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  )التسویق الاستراتیجيالتسویق، الادارة الاستراتیجیة، (مفاهیم عامة حول : الأول الفصل

یعد التسویق في الوقت الحاضر أحد المجالات المعرفیة التي تستحق الدراسة، فاقتصاد أي مجتمع 
بح یتأثر وأنماط حیاة الأفراد فیها، بل أن وجود الأفراد وتحقیق رفاهیتهم أص في المجتمعات المعاصرة، 

بشكل كبیر مباشر أو غیر مباشر بالأنشطة التسویقیة، وتشیر الدراسات أن هنالك اجماع بأن الممارسات 
التسویقیة في منظمات الأعمال المعاصرة تشكل أكثر من ثلثي اجمالي النشاطات والفعالیات التجاریة 

ر في جمیع الدول، ویشغل مكانة وغیر التجاریة، وبالتالي أصبح التسویق یشكل قضیة الساعة ولغة العص
هامة في منظمات الأعمال، باعتباره الدعامة الأساسیة لتحقیق النجاح، ویلاحظ المتتبع لتعریف التسویق 
حجم الإثراء الحاصل في هذا المجال فهذا راجع إلى التراكم المعرفي في حقل التسویق ودخوله لجمیع 

  .قلتطبیمجالات ا

جي الموجه العام لإدارة التسویق، حیث یتم من خلاله التحلیل البیئي ویعتبر التسویق الاستراتی  
لعوامل البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة، من أجل صیاغة استراتیجة تسویقیة تعتبر أداة مهمة لتنفیذ التوجه 

عمال لتبني استراتیجیات الاستراتیجي للمنظمة، حیث یعمل التوجه الاستراتیجي على دفع منظمات الأ
وظیفیة، خاصة التسویقیة منها لارتباطها بالبیئة الخارجیة من خلال تصریف المنتجات الى السوق وتلبیة 

لیات وأدوات آمر الذي یتطلب تحكم في ، الاحاجات ورغبات المستهلكین وبناء علاقات جیدة معهم
لتطرق للعناصر من خلال احوله مدخلا نظریا یتقدیم هذا الفصل  یعنىالتسویق الاستراتیجي، والذي 

  : الموالیة
 ؛مفهوم التسویق ومراحل تطوره 
 ؛مفهوم الادارة الاستراتیجیة وعملیاتها  
 ؛مكانة التسویق في عملیة الادارة الاستراتیجیة   
 ؛مفهوم التسویق الاستراتیجي وأبعاده  
  ؛)العملیاتي(الاختلاف بین التسویق الاستراتیجي والتسویق المیداني  
 ؛تیجيمجال التسویق الاسترا 
 العوامل المؤثرة في اتخاذ قرارات التسویق الاستراتیجي.  
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  مفهوم التسویق ومراحل تطوره :ولاأ
بالرغم من الأهمیة الكبیرة التي حظي بها التسویق في التطبیق العملي كمحدد رئیس لنجاح العدید 

ید من المدیرین أصبحوا من منظمات الأعمال العالمیة في العدید من الدول المتقدمة، وبالرغم من أن العد
یدركون مدى أهمیة دور التسویق في تحقیق أهداف المنظمة، الا أن هذا المفهوم وأبعاد هذا النشاط ما 
زال غیر واضحا لدى الكثیر من الأفراد ومنظمات الأعمال، فهناك العدید من الأخطاء الشائعة التي یعبر 

لباحثین عموما ورجال التسویق خصوصا في تقدیم ، لذلك تعددت جهود ا"التسویق"عنها الناس بمصطلح 
اء، الأفكار، تعاریف دقیقة للتسویق، شملت وجهات نظر مختلفة لكنها ساهمت في الجمع بین مختلف الآر 

  .التصورات والخیارات
  تعریف التسویق -1

ذلك النشاط الذي یحكم التدفق : "یمكن تعریف التسویق من وجهة نظر اقتصادیة شمولیة، بأنه
 1."لاقتصادي للسلع والخدمات للمستهلكین بما یحقق الأهداف الاقتصادیة للمجتمعا

ولقد ثبت بأن هذا التعریف ضیق في مفهومه ومداه، حیث یوحي بأن التسویق یبدأ دوره بعد 
الانتهاء من عملیة الإنتاج من خلال التركیز على تدفق السلع والخدمات، وعدم إبراز الدور الهام للتسویق 

تحلیل حاجات المستهلكین وضمان المعلومات المساهمة في تصمیم السلع والخدمات المقدمة، ولهذا في 
  .ظهرت الحاجة إلى تعریف أكثر شمولیة من التعریف السابق

فلسفة أعمال تضع المستهلك في أعلى الهیكل التنظیمي للمنظمة، : "وقد عرف التسویق على أنه
  2."م لقرار شراء السلع والخدمات فإنهم یشكلون قرار لمصیر المنظمةلأن المستهلكین انطلاقا من اتخاذه

یبرز هذا التعریف أن التسویق هو فلسفة أعمال تقوم على فكرة أساسیة مفادها أن المستهلك هو 
القلب النابض للمنظمة، وعلیه أصبح تطبیق التسویق یحتاج إلى وجود فلسفة ذهنیة تعرف بالذهنیة 

ذه الفلسفة وحدها لا تكفي، لذا كان لابد من وجود مجموعة من الأنشطة والجهود التسویقیة، غیر أن ه
  .التسویقیة الفعالة، تساعد في تحقیق حاجات ورغبات العملاء وغایات وأهداف المنظمة

هو تلك العملیات المتعلقة : "وهذا ما ركزت علیه الجمعیة الأمریكیة للتسویق، حیث عرفت التسویق
شطة المنتج، التسعیر، الترویج والتوزیع الخاص بالأفكار، السلع، الخدمات وذلك بغرض بتخطیط وتنفیذ أن

خلق المبادلات التي من شأنها إشباع حاجات الأفراد المستهلكین من ناحیة، وتحقیق الأهداف التنظیمیة  
 3."للمنظمة من ناحیة أخرى

                                                             
  .18: ، ص2009، دار الكتب المصریة، القاهرة، -21كیف تواحه تحدیات القرن  -التسویق الفعالطلعت أسعد عبد الحمید،  -1

2- Franck Cochoy, Une Histoire Du Marketing -Discipliner L’économie De Marché- , Cashah 
Edition, Alger, 2002, P:137. 
3- Marie Camille Debourg, Joel Clanvelin, Olivier Perrier,  Pratique Du Marketing, Berti Edition, 2eme 
Edition, Alger, 2004, P:03. 
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ا الهدف بفعالیة یتطلب وجود فالتسویق یمثل طریقة للتسییر تقوم على هدف معین، ولتحقیق هذ
مهارات، ذهنیة تسویقیة وفلسفة التوجه نحو السوق، التي تعكس محتوى المفهوم التسویقي الذي یقر بأن 
أهداف المؤسسة تنطوي على تحقیق رضا المستهلكین مع تحقیق حجم من الأرباح، في إطار عمل 

  .متكامل وكفء
 و  P.Kotler ي والاقتصادي للتسویق، كما قدمها وهناك تعاریف أخرى تركز على البعد الاجتماع

B.Dubois" : التسویق هو المیكانیزم الاقتصادي والاجتماعي الذي من خلاله یلبي للأفراد والجماعات
  1."حاجاتهم ورغباتهم من خلال خلق وتبادل السلع والخدمات التي تحمل قیمة

یم الأساسیة التي ترتبط مضامینها والحقیقة أن هذا التعریف ینطوي على مجموعة من المفاه
بالحاجات والرغبات الإنسانیة والسلع والخدمات المتاحة، إضافة إلى ما تتطلبه من عملیات مبادلة وتعامل 
وأسواق، إن ما یتضمنه هذا التعریف من مضامین اقتصادیة واجتماعیة تعكس درجة كبیرة من الشمولیة 

  .والفهم لطبیعة المفهوم التسویقي وجوهره
ان أغلب تعاریف الباحثین للتسویق تتضمن أبعاد جدیدة، أصبح الزبون یعطى فیها الأولویة ومركزا 

هو ادارة العلاقات المربحة مع : "التسویق) كوتلر( Kotlerتتمحور حوله الجهود التسویقیة، فقد عرف 
  .2"العمیل

ء جدد عن طریق الوعد وبالتالي فالتسویق یعمل على تحقیق الهدف المزدوج من خلال جذب عملا
بقیمة ممیزة، والحفاظ على العملاء الحالیین، ونموهم عن طریق تسلیم القیمة الذي یحوز على رضائهم، 

  .مما یؤدي بالمقابل على تحقیق أهداف المنظمة
یتضح من خلال التعاریف السابقة أن مفهوم التسویق ینطوي على اهتمام كبیر بالزبون، وعلى 

المعلومات المتعلقة بحاجاته ورغباته، والعمل على تلبیتها، حیث یمكن تحدید ضرورة جمع وتحلیل 
  :العناصر الأساسیة لمفهوم التسویق فیما یلي

 اشباع حاجات ورغبات المستهلكین النهائیین هو الموجه الأول للنشاط التسویقي المتكامل؛ -
والتي تتضمن تخطیط وتطویر  تنوع وتعدد الوظائف التسویقیة، وضرورة تحقیق التكامل بینها، -

 المنتجات، التعبئة، التغلیف، التمییز، التسعیر ، التوزیع والترویح ؛
التسویق یساعد المنظمة على تحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة من خلال تحقیق الأرباح المناسبة خلال  -

 الأجل الطویل وبالتالي البقاء والنمو وربما الریادة في الأسواق؛

                                                             
1
 - Philip Kotler, Bernard Dubois, Marketing Management, Publinunion, 10éme Edition, France, 2002, 

P:40. 
، 2009، دار المریخ للنشر، الریاض،أساسیات التسویقفیلیب كوتلر وجاري ارمسترونج، تعریب سرور علي ابراهیم سرور،  -2

  .61:ص
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یة الاجتماعیة للتسویق كعملیة متكاملة، والأطراف الرئیسیة التي یحتوي علیها، والتي تتمثل في المسؤول -
المشترین والمنتجین وعملیة التبادل والمزیج التسویقي، وأخیرا البیئة التسویقیة المباشرة والبیئة الكلیة 

 .المحیطة
عدد من التطورات الهامة التي ویمكن القول أن التسویق خلال السنوات القادمة سوف ینطوي على 

یمكن أن تسعى إلى تحسین المعرفة لدى العملاء، وتنمیة وتطویر التقنیات الهادفة لتحقیق حاجاتهم 
یجاد الطرق التي یمكن من خلالها تحقیق قیمة أكبر للمستهلكین ٕ   .ورغباتهم، وا

  أهمیة التسویق -2
الصغیرة، وتلخص  الكبیرة أو ظمات الأعمالمنطبقة في التسویق من أهم العملیات الإداریة الم یعد

  1 :للنقاط الآتیة أهمیة التسویق وفقا
  التعرف على رغبات وطلبات الزبائن؛ -
  لع الحالیة داخل السوق؛كتشاف المنتجات والسإ -
  من حصص السوق ومقارنتها مع حصص المنافسین؛ المنظمةإدراك حصة  -
  لع؛ات والسضا عند الزبائن حول الخدمل الر تحلیل معد -
في صناعة القرارات ذات الأهمیة، سواء على مستوى الخدمات أو الجودة أو المنظمة ساعدة م -

 الأسعار، عن طریق جمع المعلومات والآراء من السوق؛
 تقدیم الدعم لعملیة التخطیط الخاصة بالإنتاج؛ -

في حجم المبیعات، الحصة السوقیة المراد بلوغها والمتمثلة عموما  ةستمراریة في التدفقات النقدیتحقیق إ
  .  لخإ ...
  تطور الفكر التسویقي -3

انطوى مفهوم التسویق عبر مراحل تطوره المختلفة على توجهات رئیسیة أربعة، عبرت عن العوامل 
الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة التي أسهمت في صیاغة كثیر من المضامین التطبیقیة للتسویق في 

    :ك المراحل،  الى أن وصل الى المفهوم التسویقي الحدیث، وهذه التوجهات الأربعة هيكل مرحلة من تل
 المفهوم الانتاجي -3-1

التي  المنظماتامتد هذا المفهوم من القرن الثامن عشر الى بدایة القرن العشرون، حیث كانت 
تاج هي الشغل بمرحلة الثورة الصناعیة تعمل في ظل التوجه الإنتاجي، حیث كانت مشكلة الإنمرت 

ن العرض كان أقل من مقتصرة على إشباع حاجات السوق، لأالشاغل للإدارة وكانت إمكانیات الإنتاج 

                                                             
، 2014صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة الاولى، الأردن، دار  استراتیجیات التسویق مدخل نظري وكمي،ایاد عبد الفاتح السنور،  -1

  .25:ص
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على رفع مستویات الإنتاج وتخفیض التكلفة على أساس الفرض الاقتصادي  المنظماتالطلب، وعملت 
توفیر كمیات كبیرة من  تكمن في قدرتها علىللمنظمة ، وكانت القوة التنافسیة “العرض یخلق الطلب”

على رفع الكفایة  المنظمةالسلع والخدمات لتلبي احتیاجات الطلب الهائل، ولذلك انصب اهتمام ادارة 
  .1الانتاجیة والتوزیع الشامل

، وظلت هذه "أننا نبیع ما تم انتاجه"وقد ارتكز مفهوم التسویق في ظل التوجه الانتاجي على فكرة   
التصرفات التسویقیة التي تقوم بها ادارة المنظمة، فهناك من الطاقات الاستیعابیة الفكرة كامنة وراء كافة 

الهائلة للأسواق ما یبرز زیادة الانتاج، وقد ساعد ذلك بدایة الاختیار الاستهلاكي، وبساطة المعاییر 
  .المستخدمة من قبل المستهلكین في تحدید أنماطهم الاستهلاكیة المفضلة

 يالمفهوم البیع -3-2
الصناعیة والتحدیث المستمر والهائل لطرق الانتاج فیها  للمنظماتأدى تعزیز الطاقات الانتاجیة 

الى تراكمات سلعیة ضخمة لم یعد بمقدور الطلب أن یستوعبها، مما قاد الى ظهور عجز في جانب 
ل من قضایا الطلب، وفائض في جانب المعروض من السلع التي یتم انتاجها، فبدأ اهتمام الادارة ینتق

  .دي الجدید، وهو انخفاض الطلبحالانتاج، الى مواجهة الت
وقد بدأ هذا التوجه واضحا خلال الكساد العظیم في الثلاثینات من القرن العشرین، حیث شهدت 

الأعمال أن تبذل جهودا بیعیة كبیرة  منظماتهذه الفترة انخفاض القدرات الشرائیة للمستهلكین، وكان على 
ى المستهلكین لاستمالتهم لشراء ما ینتج من السلع، ولهذا انصبت الجهود على البحث عن انجع للتأثیر عل

أسالیب البیع والترویج، وبدأت بذلك كثیر من الأنشطة التسویقیة تظهر، كالإعلانات وأسالیب الترویج 
   2.الأخرى

جیة القادرة على جعل تمتلك عدد من الأدوات البیعیة والتروی الأعمال یجب أن وعلیه فان منظمات
المستهلك أكثر رغبة في الشراء في اتجاه زیادة المبیعات، ولذا فان الهدف الأساسي هو تحقیق مبیعات 

    .فقط دون الاهتمام بالاحتفاظ بولاء المستهلك لقیامهم بالشراء مرة أخرى
 المفهوم التسویقي -3-3

، في أعقاب فلسفة اداریة قائمة على نمنتصف الخمسینات من القرن العشری ظهر هذا المفهوم في
، لیظهر مفهوم یقوم على القول "القیام بالتصنیع ثم البیع " ، أو "الانتاج هو المركز في العمل"أساس 

لیس من الصحیح أن تبحث عن المستهلك المناسب لما تنتجه، بل الصحیح هو تقدیم المنتج : "بأنه
    3".المناسب للمستهلك

                                                             
  .24:، ص2009، الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، القاهرة، مبادئ التسویقرائف توفیق وناجي معلا،  -1
  .30:، ص2010دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان،  التسویق الحدیث،حمید الطائي وآخرون،  -2
  .33:، ص2011، اثراء للنشر والتوزیع، الطبعة الرابعة، الأردن، ادارة التسویقثامر البكري،  -3
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هوم البیعي الى المفهوم التسویقي نتیجة الى اتساع الأسواق وبروز اتجاه نحو وكان التحول من المف
یركز المفهوم التسویقي على ضرورة تعظیم الأرباح على اریة في أنماط السلوك الاستهلاكي، حیث الاختی

 المدى الطویل، وفي نفس الوقت یتكامل التسویق مع جهود الادارات الأخرى في المنظمة، وسعیهم جمیعا
  .لمقابلة وتحقیق حاجات ورغبات الزبائن

ویطلق على المنظمات التي تتبنى وتطبق المفهوم التسویقي بأنها منظمات موجهة بالسوق،   
ویتطلب هذا التوجه بالسوق وجود قیادة فعالة من الادارة العلیا، كما یتطلب أیضا العدید من الأشیاء 

الاستخبارات اللازمة على المنافسین والتنسیق الداخلي بین التركیز على المستهلك، والقیام ب: الأخرى مثل
الوظائف المختلفة بالشكل الذي یمكن من مقابلة حاجات ورغبات المستهلك وامداده بقیمة كبیرة من خلال 
السلع والخدمات التي یتم تقدیمها له، كما یرتبط التوجه بالسوق أیضا ببناء وتدعیم علاقات  تبادلیة متمیزة 

   1.الأجل مع المستهلكین وطویلة
 المفهوم الاجتماعي للتسویق -3-4

تم في هذه المرحلة التركیز على أهمیة خلق نوع من التوازن ما بین مصلحة المجتمع ككل 
والمستهلكین والمنظمة، حیث أن سعي المنظمات الى اشباع حاجات ورغبات المستهلكین أدى الى ظهور 

عارض مع الكثیر من الضوابط الاجتماعیة والاقتصادیة والتقالید منتجات تضر بالبیئة والمجتمع، وتت
والعادات والأنماط الاستهلاكیة بالشكل الذي جعل قسم من المنظمات تحاول استغلال المستهلكین، مما 
أدى الى ظهور جمعیات ودعوات تنادي لحمایة المستهلك من هذا الاستغلال، والى حمایة المجتمع، 

من التلوث مع المحافظة على اشباع حاجات الأفراد وتحقیق الرفاهیة لهم عن طریق  والحفاظ على البیئة
  2.تقدیم ما یحتاجونه من منتجات وخدمات على أن لا تتعارض مع المصالح العامة للمجتمع

تحمل المنظمة لمسؤولیتها في تحدید "ویمكن القول أن المفهوم الاجتماعي للتسویق یتمثل في 
راد في الأسواق المستهدفة وارضاءهم بشكل فعال وكفؤ بالمقارنة مع المنافسین، وبما حاجات ورغبات الأف

، وهذا المفهوم یحمل في المسوقون المسؤولیة الاجتماعیة والأخلاقیة في 3"یعزز من رفاهیة المجتمع
   .ممارستهم التسویقیة الفعلیة

  
  
 

                                                             
، 2008، الدار الجامعیة، الاسكندریة، ادارة التسویقنادیة أبو العوف ومحمد عبد العظیم أبو النجا وأمینة مختار یاقوت،  - 1
  .19:ص
، دار المناهج، عمان، - التحلیل، التخطیط، الرقابة-ادارة التسویقد، محمود جاسم الصمیدعي ورشاد محمد یوسف الساع - 2

  .24:، ص2005
  .37:، صمرجع سابقثامر البكري،  - 3
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    المفاهیم الأساسیة المتعلقة بالتسویق -4
لى بعض المفاهیم الأساسیة المرتبطة بالتسویق، والتي تساعد في فهم هذه السیرورة سیتم التطرق إ

من جهة، وكیفیة تعاملها مع المستهلك من جهة أخرى، وترتبط هذه المفاهیم مع  المنظمةالإداریة داخل 
     :بعضها البعض حیث أن كل واحدة منها تقوم أو تعتمد على الأخرى، وهذا ما یمثله الشكل الموالي

  مفاهیم جوهر التسویق): 01(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

، مؤسسة الوراق للنشر التسویق وفق منظور فلسفي ومعرفي معاصرإحسان دهش جلاب وهاشم فوزي ودباس العبادي، : المصدر
  .39:ص، 2010والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، 

  :تمثل في ما یليیوضح الشكل أعلاه أهم المفاهیم الجوهریة للتسویق والتي ت  
 الحاجات، الرغبات والمطالب -4-1
 الحاجات -4-1-1

ان من أكثر المفاهیم الأساسیة التي یستند الیها التسویق الحدیث هو الحاجات الانسانیة والتي 
ما یدفعه لانتهاج  حالة توتر یتعرض لها الفرد عند إحساسه بشيء ینقصه، وهذا: "یمكن تعریفها بأنها
جل تخفیف هذا التوتر، فالإحساس بالحاجة یسمح بتعبئة الطاقة الضروریة لإعادة حالة سلوك معین من أ

  .1"التوازن
وتعتبر الحاجة من أهم المفاهیم التسویقیة، فالفرد تكون لدیه العدید من الحاجات التي یسعى جاهدا 

الحاجات  لإشباعها، فبعض هذه الحاجات فطري والبعض الأخر مكتسب، فالحاجات الفطریة هي تلك
البیولوجیة التي تحتوي على الحاجة للطعام والماء والهواء، وعموما لا تستقیم الحیاة الإنسانیة دون حد 

                                                             
1 - Armand Dayan, Manuel De Gestion, Volume 1, Ellipses Edition, Paris, 1999, p : 254 .  

الحاجات والرغبات 
 والمطالب

 المنتجات

قیمة الزبون ورضاه 
 وكلفته

 التبادل والعلاقات

جوهر  الأسواق
 التسویق
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أدنى من إشباع هذه الحاجات الأساسیة، أما الحاجات المكتسبة فهي التي یتعلمها الفرد خلال حیاته وقد 
أن الحاجات المكتسبة غالبا ما تكون نفسیة تشمل الحاجة للاحترام والتقدیر، حب السیطرة والتعلم، كما 

  .واجتماعیة
 الرغبات -4-1-2

ن هذه الحاجات تأخذ صیغتها وشكلها بواسطة رغبات الانسان، فنرى كل فرد منا یمتلك حاجات، وأ
مثلا في بلدان معینة أن الشخص یرغب في تناول الأطعمة السریعة أما في غیر بلد تكون هذه الرغبة 

   .وبعبارة أخرى تتعلق الرغبات بالكیفیة التي تشبع بها الحاجة مختلفة وغیرها،
عبارة عن مرحلة متطورة من الحاجات تكون : "تمثل الرغبة نوعا من الحاجات الخاصة، أو أنها

، وتختلف رغبات الفرد باختلاف مستواه الثقافي والاجتماعي 1"مرتبطة بالوسیلة التي تلبي هذه الحاجة
هر اختلاف في استعمال الوسیلة لتلبیة الرغبات، وهنا یكمن دور التسویق الذي والشخصیة، هذا ما یظ

یعمل على خلق وتقدیم منتجات تساعد المستهلك في تلبیة حاجاته ورغباته، وبما أن الرغبة مبتكرة لأنها 
رة على تتحرك مع الوسائل القادرة على تلبیتها، فالمنتجون یحاولون توسیع تشكیلة السلع والخدمات القاد

 .تلبیة الرغبات من جهة، وتساعد على ظهور رغبات جدیدة من جهة أخرى
 المطالب -4-1-3

یمتلك الأفراد رغبات غیر محدودة ولكن لدیهم موارد محدودة، فعندما تتوفر القدرة المادیة للشراء مع 
فراد من سلعة أو الكمیة المطلوبة من جانب الأ: "الرغبة في الشراء یصبح هنالك طلب، وهكذا فالطلب هو

، ولعل أكثر ما یهم المسوق هو القدرة الشرائیة لدى 2"خدمة معینة خلال مدة زمنیة معینة وبسعر معین
المستهلك، والتي تعكس الامكانیات المادیة التي یملكها المستهلك والتي یستطیع من خلالها اشباع حاجاته 

وكذلك موارد تلبیتها، فعلى الفرد أن یختار  ورغباته، وعملیا رغبات الأفراد متجددة وغیر محدودة،
المنتجات التي توفر له أقصى إشباع ممكن في حدود موارده المالیة، وهذا في ظل اختیاره للسلعة التي 

   .تتمتع في نظره بقیمة اقتصادیة استهلاكیة علیا
 المنتجات -4-2

اجد المنتجات لإشباع هذه إن وجود الحاجات والرغبات الإنسانیة، وظهور طلب علیها یتطلب تو 
الحاجات والرغبات، وتحظى كلمة منتج بشمولیة تضم سلع مادیة أو خدمات أو فكرة أو شخص أو مكان، 
فالسلعة هي كیان مادي ملموس له شكل محدد وخصائص ومواصفات معینة تشبع حاجة معینة 

هلاكه أو تخزینه أو نقل ملكیته منتج مادي یمكن إمساكه أو تذوقه واست: "للمشترین، والسلعة على ذلك هي

                                                             
   .     38:صمرجع سابقحمید الطائي وآخرون،  -1
 ، دار المسیرة النشر-بین النظریة والتطبیق –مبادئ التسویق الحدیث  ومصطفى الشیخ،  و عبد الباسط حسونة زكریاء عزام -2

   . 34:، ص2008والتوزیع، الطبعة الأولى، 
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نشاط یؤدى أو یقدم لإشباع حاجة معینة للعمیل أو طالب الخدمة، سواء : "، بینما الخدمة هي1"للغیر
قدمت مقابل مبلغ معین مثل خدمات البنوك والبرید والفنادق، أو قدمت مجانا مثل خدمات مراكز الصحة 

  .2"العمومیة
ء یتم عرضه للسوق بغرض جذب الانتباه، أو الاكتساب أو شي: "وعموما یعرف المنتج على أنه

، وینظر المستهلكین للمنتجات كمجموعة من الفوائد "الاستخدام أو الاستهلاك لإشباع حاجة ورغبة معینة 
وبالتالي یقومون باختیار تلك المنتجات التي توفر لهم أفضل مجموعة من فوائد مقابل الأموال  ) المنافع(

  . نفاقها في سبیل الحصول علیهاالتي قاموا بإ
عند تقدیمها للمنتجات على التركیز على المنافع والخدمات التي یحصل علیها  المنظماتتعمل 

استنادا للحاجات والرغبات التي  المنظمةالمستهلك من استخدامه لهذه المنتجات لذا یمكن تعریف مهمة 
 .تشبعها ولیس على أساس ما تنتجه

 رضا الزبون والكلفةقیمة الزبون،  -4-3
 قیمة الزبون -4-3-1

حتى یستطیع المستهلك تلبیة حاجاته ورغباته، یقوم باختیار ما هو ضروري له من بین السلع 
والخدمات المتاحة أمامه، وتتم عملیة الاختیار على أساس معاییر یستخدمها الفرد في تفضیل منتج عن 

لة تخضع للتقدیر الذاتي سواء موضوعیة والخدمات هي مسأییم لمختلف السلع الآخر، وبالتالي عملیة التق
تحدید الزبون لقدرة المنتجات على تحقیق الرضا، : "نهاویمكن تعریف القیمة على أ .أو غیر موضوعیة

وتقاس من خلال الاختلاف بین القیم التي یكتسبها الوبون نتیجة امتلاكه أو استعماله للمنتوج والكلف التي 
  3"هیتحملها من شراء

فالقیمة هي حكم تقدیري للمستهلك حول قدرة السلعة على تلبیة رغباته من خلال جملة من المعاییر 
    .یعتمدها في تقدیره فیما كانت السلعة تستجیب لرغباته أم لا

وعندما یقوم المستهلك بشراء المنتج الذي یقع علیه اختیاره كوسیلة لتحقیق غایة هامة هي 
ة الاستهلاكیة، وما أن یبدأ المستهلك في استهلاك المنتج حتى یبدأ في تقییمه استخدامه في حل المشكل

  4.وتكون نتیجة هذا التقییم إما الشعور بالرضا أو عدم الرضا

                                                             
  .28:، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي ورشاد محمد یوسف الساعد،  -1
، 2001، دار زهران، عمان، مدخل استراتیجي، وظیفي، تطبیقي: اتتسویق الخدم بشیر عباس العلاق، حمید عبد النبي الطائي، -2

  . 36: ص
، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، التسویق وفق منظور فلسفي ومعرفي معاصرإحسان دهش جلاب وهاشم فوزي ودباس العبادي،  -3

  .45:، ص2010الطبعة الأولى، عمان، 
، 2013دار صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان،  ،- ر وتوجیهات جدیدةأفكا–ادارة التسویق غسان قاسم داود اللامي،  - 4

  .30:ص
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 رضا الزبون-4-3-2
حالة أداء المنتج المدرك من قبل الزبون في تحقیق قیمة له، ویتحقق عندما "یمثل رضا الزبون 

لمدرك للمنتج من قبل الزبون أعلى أو یساوي الأداء المتوقع، ویرتبط رضا الزبون یكون الأداء الفعلي أو ا
  .1"بشكل كبیر بالجودة

ان اقتناع أو ارتیاح الزبون یمثل جزءا مهما من التسویق، ویعتمد على الأداء الادراكي للمنتوج في 
الزبون فان المشتري سوف یثار  نقل علامة القیمة الى توقع المشتري، فاذا كان أداء المنتوج أقل من توقع

استیاءه اتجاه المنتوج، فیما اذا كان الأداء كفوء فان المشتري سوف یرضى، واذا تفوق الأداء على توقع 
     :2الزبون فسوف یبدي المشتري سعادة كاملة ویبتهج، وتعتمد توقعات الزبون على عدة مسائل منها

 الخبرة في الشراء؛ -
 ئن؛آراء ومقترحات الزبا -
 معلومات المنافسین؛ -
 .مصداقیة المنظمة -
 كلفة الزبون-4-3-3

، وهي بذلك تعني 3"قدرة المستهلك على دفع النقود لشراء السلعة التي یریدها : "تعرف الكلفة لأنها
قیمة ما یتحمله الزبون من نفقات متمثلة بالنقود للحصول على السلع والخدمات التي یریدها، فمثلا قد 

بون في الحصول على سیارة خاصة لأعماله الشخصیة أفضل من أي وسیلة أخرى، الا أنه لا یرغب الز 
یستطیع تحقیقها بسبب كلفتها المرتفعة والتي لا یقدر على دفع قیمتها، لذلك فانه سوف یتحول الى واسطة 

  .أخرى تمثل الانتقال الى كلفة أقل
 التبادل والعلاقات -4-4

ما بین الأطراف المتعاملة، فهو  م ورغباتهم من خلال التبادل الذي یتمیستطیع الفرد اشباع حاجاته
تعبیر عن سلوك المستهلك بهدف الحصول على شيء ما مقابل تقدیم نقد، والتبادل في حقیقته یمثل 

  : 4جوهر العمل التسویقي والذي یشترط قیامه توفر خمسة شروط هي
 مشاركة طرفین على الأقل؛ -
 تلك شيء یحتاجه الأخر أي یمثل قیمة بالنسبة له؛كل واحد منهما یم -
 توفر الرغبة في التبادل لكلیهما؛ -
 أن یتمتع كل طرف بحریة القبول أو رفض عرض الأخر دون إكراه؛ -

                                                             
  . 68:، ص2012، دار حامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، الاردن، التسویق المعاصرنظام موسى السویدان،  -1
  .46:، صمرجع سابقإحسان دهش جلاب وهاشم فوزي ودباس العبادي،  -2
  .29:، صرجع سابقمثامر البكري،  -3
  .40:، صمرجع سابقحمید الطائي وآخرون،  -4
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 .أن تكون هناك قدرة على الاتصال لیساعد ذلك في تسلیم السلع -
وقعات الطرف الآخر فیما یحصل ولتحقیق عملیة التبادل فان على المسوقین اجراء تحلیل دقیق لت

علیه أو یعطیه في عملیة التبادل الحاصلة بینهما، وبالتالي فان كل طرف یسعى الى تعظیم المنفعة أو 
    .الأرباح التي یحصل علیها، أو تقلیل التكالیف التي قد یتحملها لأدنى حد ممكن

 الأسواق -4-5
المكان الذي یلتقي فیه : "یمكن تعریفه على أنه یعتبر السوق من المفاهیم المرتبطة بالتسویق، حیث

على أساس السعر الذي یتحدد تبعا لآلیات السوق  )بیع وشراء السلع (البائع والمشتري لیتم بینهما التبادل 
    .1")سعر التوازن(

مجموعة من الأفراد أو التنظیمات التي لدیها : "نهجهة أخرى یمكن تعریف السوق على أ ومن
راء إحدى السلع والخدمات، والتي تتمتع بالقدرة الشرائیة ولدیها الاستعداد للإنفاق على شراء الرغبة في ش

    . 2"تلك السلعة أو الخدمة من أجل إشباع إحدى الحاجات أو الرغبات
  وعملیاتها الادارة الاستراتیجیةمفهوم : ثانیا

لة في البیئة المحیطة الحاص یلعب التفكیر الاستراتیجي الذي نشأ نتیجة للتغییرات والتطورات  
عمال كجزء من الادارة الاستراتیجیة دورا مهما في كافة العملیات والسیاسات والخطط التي بمنظمات الأ

في ترسخها المنظمة من أجل تحقیق أهدافها، لذلك تزایدت أهمیة مفهوم الاستراتیجیة في الوقت الحاضر و 
المنظمات في مواجهة المنافسة والتغییرات  االتي تعتمد علیههم الجوانب أحد أ امختلف المجالات باعتباره

  .البیئة
  الاستراتیجة تعریف  -1

والتي تعني فن القیادة   Strategosالى الكلمة الیونانیة  Strategyمصطلح الاستراتیجیة  یعود
ومعناها  Agoومعناها جیش، و  Stratosو القائد العسكري، والكلمة مركبة من مقطعین هما أ العسكریة

وقد استخدم هذا المفهوم حتى قبیل  3.یقود، وتعني الكلمتین معا الأسالیب التي یستخدمها القائد العسكري
الحرب العالمیة الثانیة لیشیر الى توظیف كل الفنون العسكریة لتحقیق أهداف سیاسیة وعلى رأسها إلحاق 

فن استخدام المعارك كوسیلة : " بأنها Clauswitzفقد عرفها  الهزیمة بالعدو أو الإقلال من آثار الهزیمة،
ومنه فإن تحقیق الهدف یتطلب خطة عامة یتحدد في اطارها الهدف المرغوب . 4"لتحقیق أهداف الحرب

م انتقل هذا المفهوم من الاستخدام العسكري الى الاستخدام المدني ث. ومختلف الأعمال اللازمة لتحقیقه

                                                             
  .41:، صمرجع سابقحمید الطائي وآخرون،  -1
  .31:، صمرجع سابقثامر البكري،  -2
  .15: ، ص2010، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، التسویق الاستراتیجي للخدماتمحمد محمود مصطفى،  -3
  .08: ، ص2013، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، تراتیجیة التسویقیة وعملیاتهاإعداد الاسأحمد بن مویزة،  -4
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تعبئتها باتجاه تحقیق الأهداف الى استخدام كل طاقات المنظمة و  ضمن إطار إدارة الأعمال لكي یشیر
  .ساسیة لهاالأ

ي بدایة الستینات، ودنیا الأعمال على ید الأمریكیین فالمنظمات وبالرغم من انتقالها المتأخر الى 
 Igosوكتاب   1962سنة   « A. Chandler « Strategy And Structureخاصة بعد كتاب

Ansoff « Corporate Strategy »  فإنه أصبح من أكثر الألفاظ تداولا في المال . 1965سنة
  .والأعمال والأكادیمیین والممارسین في جمیع أنحاء العالم

لم یتفق الكتاب والباحثین على مفهوم موحد للاستراتیجیة، كونها مصطلح ینظر الیه من زوایا 
تواها عبر الزمن، وعلى هذا الأساس فقد ومحمختلفة، فضلا عن ذلك فقد تطور معنى الاستراتیجیة 

  : همهالتعریفات للاستراتیجیة ولعل أهرت العدید من اظ
الاستراتیجیة تتمثل في مجموعة من العملیات المتعلقة بتحدید أهداف "أن  Alfred Chandlerیرى 

الضروریة  المنظمة بعیدة المدى، تحضیر العملیات التي تمكن من إنجاز هذه الأهداف وتخصیص الموارد
 Strategic  في كتابه Thompsonبینما عرفها ، 1"التي تساعد على تحقیق تلك الأهداف

Management الطریقة التي من خلالها تحقق المنظمة أهدافها، ویمكن أن یكون هناك : " بأنها
ن القول ومن خلال هذا التعریف یمك 2."استراتیجیة عامة للمنظمة واستراتیجیة خاصة بكل منتج أو خدمة

بأن الاستراتیجیة هي الوسیلة المستخدمة من أجل بلوغ المؤسسة أهدافها، انطلاقا من خطة موحدة تربط 
جمیع أجزاء المنظمة بالاضافة الى أنها قد تكون عبارة عن مجموعة من الخطط الفرعیة الموضوعة 

  .لغرض تلبیة أهداف تتعلق بمنتج محدد بذاته
ة هي تصور المنظمة عن طبیعة العلاقة المتوقعة مع البیئة الاستراتیجی"أن  Ansoffویرى 

الخارجیة والتي في ضوئها تحدد نوعیة الأعمال التي ینبغي القیام بها على المدى البعید، وتحدید المدى 
  3".الذي تسعى المنظمة من ورائها تحقیق غایاتها وأهدافها

خلق وضع متفرد للمنظمة، ذي قیمة عملیة : " مفهوم للاستراتیجیة على أنها Porterوقد حدد 
أحد رواد  Porterوباعتبار  4".لعملائها من خلال تصمیم مجموعة أنشطة مختلفة عما یؤدیه المنافسون

قامة  ٕ الاستراتیجیات التنافسیة فقد عرف الاستراتیجیة من زاویة المنافسة واعتبرها بأنها عملیة بناء وا

                                                             
، دار وائل -منظور منهجي متكامل–الادارة الاستراتیجیة طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس،  -1

  .31: ، عمان، ص2007للنشروالتوزیع، الطبعة الاولى، 
  .19: ، ص2010دار حامد للنشر والتوزیع، عمان،  ،-مدخل كمي وتحلیلي –استراتیجیات التسویق دعي، محمود جاسم الصمی -2
، دار صفاء للنشر - نظریات ، مداخل، أمثلة وقضایا معاصرة –الادارة الاستراتیجیة فاضل حمد القیسي، على حسون الطائي،  -3

  . 45: ، ص2014والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان،  
، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، الطبعة -ادارة جدیدة في عالم متغیر –الادارة الاستراتیجیة العزیز صالح بن حبتور، عبد  -4

  .35:، ص2004الأولى، عمان، 
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تؤدي الى خلق میزة تنافسیة أین یصعب على منافسیها تقلیدها  دفاعات ضد القوى التنافسیة والتي بدورها
  .وتقلید مجمل الأنشطة المرتبطة بها

الى محاولة صیاغة مفهوم الاستراتیجیة، محاولا تضمینه أراء مجموعة  Mintezbergوقد سعى 
  1:یجیةلتعریف الاسترات" P5"كبیرة من شروحات الباحثین، لیتوصل في النهایة الى ما یعرف بنموذج 

  فهي دالة ومرشدة للتعامل مع موقف معین أو حالة معینة؛: Plan  الخطة -
 القصد منها خداع المنافسین والالتفاف حولهم؛: Ploy  المناورة -
 وهو سلوك معتمد ومهیكل للوصول الى المركز؛: Pattern النموذج -
من نوعا من الاستقرار في أي البحث عن موضع مناسب مقارنة بالمنافسة یض: Position الموقع -

 البیئة؛
 .وفقا لعلاقاتها الصحیحة وهو تصور وادراك الأشیاء في المستقبل: Perspective التطلع -

وعلیه تشیر الاستراتیجیة الى مجموعة القرارات التي تتخذها المنظمة والمتعلقة بكیفیة تخطیط مسار 
البعید، اضافة الى تحدید الأنشطة التي تنوي القیام  عملها وهذا بتحدیددها لأهدافها المستقبلیة على المدى

بها سواء في الوقت الراهن أو في الوقت المستقبلب، وهذا بالاعتماد على معظم الفرص المتاحة لها من 
 .أجل التكیف التام مع البیئة المحیطة بها

لذلك فإن ، شمولیةأبعاد  الى أن الاستراتیجیة مفهوم ذاالتوجهات العامة في الفكر الاداري تشیر 
  2:التوجهات الحدیثة تنطلق من أربعة أطر مفاهمیة تغطي الصورة الشمولیة التكاملیة للمفهوم، وهي

 التخطیط والعملیة التخطیطیة، وما یرتبط بها من ممارسات وأنشطة متعددة؛ -
بذكاء وحذق التعلم والفكر الاستراتیجي، وما ینشق عنه من قدرات ابداعیة والتعامل مع الأحداث  -

 لصناعة القرارات المهمة والاستراتیجیة في المنظمة؛
سواق والبیئات الخاصة بالعمل، وما یرتبط بذلك من فهم لشروط المنافسة وعوامل التمركز في الأ -

 النجاح فیها؛
التركیز على الموارد وأسالیب تخصیصها على الأنشطة والأعمال المختلفة، وما یرتبط بذلك من قدرات  -
 .نفیذیة متجددة، لغرض تطویر میزات تنافسیة فریدةت

یظهر مما تقدم أن الاختلاف في مفهوم الاستراتیجیة یشیر الى الانتقال من المفاهیم العامة و 
الشاملة الى المفاهیم المحددة والموجهة، ومن تغلیب الجوانب التخطیطیة في صیاغة الاستراتیجیة الى 

                                                             
عة الاولى، دار وائل للنشروالتوزیع، الطب، -العملیات...المفاهیم  –الادارة الاستراتیجیة وائل محمد ادریس، طاهر محسن الغالبي،  -1

  .16: ، عمان، ص2011
  .31-30: ، ص صمرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس،  -2
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وحصر الموارد وخاصة الموارد النادرة والمعرفیة منها، ومن الاهتمام  التأكید على الجوانب التنفیذیة،
  .بالتحلیل الى التأكید على التركیب بهدف رؤیة أوضح للصورة الشمولیة للمنظمة

 أبعاد الاستراتیجیة -2
لقد أسهم العدید من الباحثین في تحدید أبعاد الاستراتیجیة لغرض توضیح مضامینها، ومن ثم تقدیم 

یتلائم مع المنظمة والبیئة التي تتعامل معها، ویمكن استعراض هذه الأبعاد بصورة شمولیة تغطي مفهوم 
  :من خلال الشكل المواليمختلف مكونات الاستراتیجیة 

 أبعاد الاستراتیجیة): 02(الشكل رقم 
 
  
  
  
  
  
  
  
  

، دار وائل -منظور منهجي متكامل–ة الادارة الاستراتیجیطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس، : المصدر
  .41: ، عمان، ص2007للنشروالتوزیع، الطبعة الاولى، 

   1:یتضح من خلال الشكل أعلاه أن أبعاد الاستراتیجیة تتمثل في ما یلي
 نشطة والموارد والتكنولوجیا، واختیار الأسواق والبیئات التي تعمل فیها المنظمة؛بمعنى الأ: المجال -
نشاء الهیكل والإجراءات ودنامیكیة  :العملیات - ٕ وتعني تحدید درجة المركزیة واللامركزیة في العمل، وا

 العمل؛
الأسالیب والوسائل المتضمنة أسالیب التحلیل الاستنباطي والاستقرائي، والریادیة، والتفكیر  :الطرق -

 النظامي والمنهجي؛
ات المسؤولة فیما إذا كانت جهات وهذه تحدد الجه :الجهات المسؤولة عن وضع الاستراتیجیة -

 متخصصة أو الادارة العلیا، أو جمیع العاملین في المنظمة؛
  والذي یوضح المدى الذي تغطیه الاستراتیجیة؛ :المدى الزمني -
  

                                                             
  . 40: ، صنفس المرجع السابق - 1

 الاستراتیجیة

 المجال

 العملیات

 التنفیذ
 المحتوى

 الفلسفة الفكریة

لزمنيالمدى ا  
المسؤولیة عن وضع 

 الاستراتیجیة

 الطرق والوسائل
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بمعنى هل توجد خطة ذات مضمون شمولي أم تقاریر متنوعة، وهل تجري ضمن  :الفلسفة الفكریة -
 ضوء نموذج محدد؛ اطار فكري لدى المدیرین أم في

إن محتوى الاستراتیجیة قد یقع في اطار استراتیجیة تنویع أو تركیز على حقل النشاط أم  :المحتوى -
 نمو بطرق متعددة أو مختارة؛

هل تنفیذ الاستراتیجیة والخیارات الواردة فیها من خلال الاستحواذ أم التطویر الداخلي أم  :التنفیذ -
  .الاتنین معا

 الاستراتیجیةمستویات  -3
عمال أساسا على حجم المنظمة ذاتها ودرجة تویات الاستراتیجیة في منظمات الأیتوقف تحدید مس

التعقید في هیلكها التنظیمي، وطبیعة القطاعات التي تغطیها في عملها، وكذلك الفلسفة الاداریة التي 
التصنیفات اعتمادا في  من أكثر Johnson & Scholesویعتبر تصنیف  من بها الادارة العلیا، تؤ 

   : الأدبیات الاستراتیجیة، حیث تصنف مستویات الاستراتیجیة في المنظمة الى ثلاث مستویات كما یلي
  الاستراتیجیة على مستوى المنظمة -3-1

یمثل هذا المستوى الاستراتیجیة الشاملة للمنظمة ضمن الاطار الكلي للعمل، وهذه تمثل التوجه   
ي یفترض أن یتم صیاغته في ضوء الفرص والتهدیدات البیئیة وقدرات وموارد المنظمة العام للمنظمة والذ

الداخلیة، وعادة ما تقاد المنظمة ضمن سلسلة استراتیجیة موحدة لتعبر عن آلیات تنفیذ الأهداف ضمن 
  .هذا المستوى

بثلاثة ن مهمة تطویر استراتیجیة المنظمة عملیة معقدة وتتسم بالتشعب، ویمكن تلخیصها إ  
  : عناصر أساسیة

لغرض تحسین ) ادارة محفظة الأعمال(الخاصة بادارة مزیج النشاطات المتنوعة  تطویر الخطط الاداریة -
 أداء المنظمة؛

 توفیر التنسیق بین مختلف الاعمال ضمن المحفظة الاستثماریة للمنظمة؛ -
 .سبقیات الاستثماریة، وتوزیع موارد المنظمة علیهاوضع الأ -

ماهي : یجیب عن العدید من الأسئلة التي من أهمها هذا المستوى لاستراتیجة المنظمةان 
النشاطات التي تمارسها المنظمة حالیا؟ وماهي النشاطات التي یجب أن تكون بها؟ ما هو الجزء الذي 
یجب تخصیصه من موارد المنظمة لكل نشاط لتحقیق غایات وأهداف المنظمة؟ ماهي حاجات المتعاملین 
التي تقوم المنظمة بتلبیتها؟ ماهي مجامیع المتعاملین التي تتعامل معها المنظمة أو التي تتحرك من أ

جل التعامل معها؟ ما نوع التقنیات التي تستخدمها؟ وماهي اتجاهات تطویر هذه التقنیات؟ ماهي   
  المهارات التي تملكها المنظمة؟ أو التي تقوم بالاستثمار فیها؟   
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ى العام للمنظمة یتم التطویر والمحافظة على الكفاءة المتمیزة، وذلك بالتركیز على فعلى المستو 
نوعیة الموارد البشریة وجلب الأموال والمصادر التكنولوجیة، وتصمیم هیكل تنظیمي فعال یساعد على 

  .تطبیق استراتیجیة المنظمة العامة
  الاستراتیجیة على مستوى وحدات الأعمال -3-2

أهمیة كبیرة للمنظمة باعتباره یعطي الصیغة العملیة للتنافس، وكسب السوق،  یمثل هذا المستوى  
تتولى ادارة وحدة الأعمال ضیاغة الخطة الاستراتیجیة وتنفیذها على هذا وبالتالي تحقیق الأرباح، 

المستوى استنادا الى تحلیل متغیرات البیئة الخارجیة الخاصة بالعمل، وفي ضوء الامكانات والموارد 
   1.متاحة لوحدات العمل هذهال

كیف تنوي : فالاستراتیجیة على هذا المستوى تعالج وتجیب على العدید من الأسئلة من أهمها
المنظمة أن تنافس في هذا العمل المحدد؟ ماهو دور مختلف المجالات الوظیفیة في بناء المیزات 

وحدة العمل للظروف التنافسیة التنافسیة التي تعطي هذا العمل خصوصیة في التنافس؟ كیف تستجیب 
  والصناعیة المتغیرة مع طبیعة نمط توزیع الموارد داخل وحدة العمل هذه؟  

ان هذه الأسئلة وغیرها تتجسد لاحقا بمواصفات رئیسیة للمنتجات والخدمات المطلوب انتاجها من 
ن تلعبه وحدة ذي یجب أنشیر الى الدور المهم ال قبل وحدة العمل، والتي تقدم للعملاء، وكذلك یجب أن

  .الأعمال لدعم جهود الادارة العلیا في انجاز الأهداف الاستراتیجیة للمنظمة، وبطرق فاعلة وكفؤة
  الاستراتیجیات على المستوى الوظیفي -3-3

تتعدد المجالات الوظیفیة في منظمات الاعمال، والتي تفرد ادارة متخصصة لكل نشاط وظیفي،   
تراتیجیة من أنظمة فرعیة تمثل هذه النشاطات، كنشاط الانتاج والعملیات، إن تكون وحدات الاعمال الاس

ونشاط الموارد البشریة، ونشاط التسویق، والنشاط المالي والمحاسبي، ونشاط البحث والتطویر، ونشاط 
وغیرها، تطلب وجود صیغ عملیة یتم بموجبها تنظیم استخدام هذه ... ادارة المواد، ونشاط ادارة المعرفة 

  . الموارد بحیث تعطي إنتاجیة عالیة ضمن مختلف الوظائف داخل المنظمة
هداف والاستراتیجیات للنشاطات المختلفة، ومنها ذا المستوى تهتم الادارة بوضع الأوبالتالي ففي ه  

خط المنتجات بالتأكید على تقسیم السوق ومكانة تفعیل استراتیجیات النشاط التسویقي التي تركز على 
  .في ذهن المستهلك، والترویج لترسیخ هذه المكانة في ذاكرة زبائن المنظمة المنتوج

  الادارة الاستراتیجیة تعریف -4
نشطتها وأهدافها، الى البقاء والاستقرار بالرغم من الاختلاف في حجومها وأ تسعى كل منظمة  

یلة الرئیسیة في سبیل تحقیق والنمو وهذه الأهداف لا تتحقق بمعزل عن وجود ادارة استراتیجیة، كونها الوس

                                                             
، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، مفاهیم وعملیات وحالات دراسیة: الادارة الاستراتیجیةزكریاء مطلك الدوري،  -1

  .36: ، ص2005
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ذلك، ویكمن الفرق بین المنظمات الناجحة والمنظمات الفاشلة في اعتماد المنظمات الناجحة على الادارة 
الاستراتیحیة باعتبارها توجه اداري حدیث یعكس طریقة في التفكیر وأسلوب في الادارة ومنهجیة في صنع 

    .واتخاذ القرارات الاستراتیجیة
 تراتیجیة، ویعمل على تحقیقها خدمةت الادارة الاستراتیحیة الاطار الذي یحوي الاسلقد اعتبر 

وتعد الادارة الاستراتیجیة بمختلف مداخلها اطارا شمولیا ومتكاملا لدراسة وتحلیل كل ، لمصلحة المنظمة
تها بما الأنشطة والعملیات ضمن اطار المنظمة، وذلك من خلال العلاقة التأثیریة بین المنظمة وبیئ

  .ینعكس ایجابا على تحسین كل مركزها وأدائها الاستراتیجي
العملیة التي تهدف الى : "أنها Higginsلقد وردت تعریفات كثیرة للادارة الاستراتیجیة فقد عرفها 

 Pearceوینظر الیها " تحقیق رسالة المنظمة من خلال ادارة العلاقات بینها وبین البیئة التي تعمل فیها
& Robinson مجموعة من القرارات والنشاطات التي تتصل : " من زاویة القرارات الاداریة على أنها

بصیاغة وتنفیذ الاستراتیجیة اللازمة لتحقیق أهداف المنظمة، وأن هذه العملیة تتضمن تخطیط وتوجیه 
  1"وتنظیم ورقابة القرارات والنشاطات ذات الصلة باساراتیجیة المنظمة 

عملیة صیاغة وتنفیذ الخطط والأعمال المتعلقة :" دارة الاستراتیجیة بأنهاالا Sharplinویصف 
: " ، كما یمكن وصفها على أنها"بالقضایا الجوهریة والشاملة ذات الأهمیة المستمرة للمنظمة ككیان

ة مجموعة من القرارات والاجراءات التي تؤدي الى تحقیق أهداف المنظمة، وأن عملیات الادارة الاستراتیجی
، ویقدم "تمثل الطریق الذي یعمل بواسطته الاستراتیجیون في تحدید الأهداف والقرارات الاستراتیجة

Thompson  التعریف الأكثر وضوحا فیما یتعلق بتحدید عملیات الادارة الاستراتیجیة، فالادارة
غة الأعمال اللازمة عملیة تتمكن المنظمة بواسطتها من تحدید أهدافها، وصیا: " الاستراتیجیة ما هي إلا

قویمه والنتائج ك الأعمال وتخمین مستوى التقدم وتلانجاز هذه الأهداف في الزمن المناسب، وانجاز تل
  2"المتحققة

العملیة التي تتضمن تلك : " من زاویة المزایا التنافسیة، فالادارة الاستراتیجیة هي Hittوینظر الیها 
ال المطلوبة لحصول المنظمة على المزایا التنافسیة وتحقیق سلسلة من الالتزامات، القرارات، والأفع

مجموعة القرارات  : "على أنها Dess & Alوفي السیاق نفسه ینظر الیها  ".معدلات أداء مرتفعة
  3"نشطة التي تمارسها المنظمة لخلق المیزة التنافسیة والمحافظة علیهاوالأ

كونها عملیات اداریة شاملة ومتكاملة ومستمرة لورة تعریف الادارة الاستراتیجیة بوعلیه یمكن ب
موجهة لصیاغة وتنفیذ ورقابة استراتیجیات فعالة، وهي أسلوب منهجي للأعمال في تعاملها مع الفرص 

                                                             
  . 48: ، صمرجع سابقفاضل حمد القیسي، على حسون الطائي،  -1
  .49-48: ، ص صمرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس،  -2
ة، ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباع-مفاهیم، عملیات، حالات تطبیقیة –الادارة الاستراتیجیة ماجد عبد المهدي مساعدة،  -3

  . 27: الاردن، ص
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والتهدیدات، ومن المرجح أن تحقق المنظمات التي تهتم بادارة عملیاتها وفق هذا المنهج العدید من المزایا 
  .وضوح الرؤیة المستقبلیة، ومنها التفاعل الایجابي بین المنظمة وبیئة عملهاوالمنافع منها ما یرتبط ب

  عملیات الادارة الاستراتیجیة -5
، فإنها تصب في التحلیل البیئي مهما اختلفت الآراء بشأن مراحل الادارة الاستراتیجیة وتسلسلها

ن عملیات ٕ الادارة الاستراتیجیة مستمرة، تتفاعل  وعملیات الصیاغة والتنفیذ، والرقابة الاستراتیجیة، وهذا وا
فیما بینها بشكل دینامیكي، بهدف تحقیق التناسب الموقفي بین إمكانات وأنشطة المنظمة الداخلیة وبین 

  : بیئتها الخارجیة، وكما هو موضح في الشكل الموالي
  الاستراتیجیة المراحل الأساسیة لعملیة الادارة): 03(الشكل رقم 

  
  
  
  

  
، دار المسیرة للنشر والتوزیع - مفاهیم، عملیات، حالات تطبیقیة –الادارة الاستراتیجیة اجد عبد المهدي مساعدة، م: المصدر

  .34: والطباعة، الاردن، ص
   1:التي تقوم بها الادارة الاستراتیجیة في المراحل التالیةوالعملیات إبراز أهم الأنشطة یمكن 

 الاستراتیجیة؛ تحدید رؤیة ورسالة المنظمة وأهدافها -
 تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة وتحدید عناثر القوة والضعف؛ -
 ،)تهدیدات/ فرص (تحلیل البیئة الخارجیة وتتبع وتصور تطورتها المستقبلیة  -
 اختیار البدیل الاستراتیجي المناسب لتحقیق الأعداف الاستراتیجیة للمنظمة؛ -
 ... تسویق، انتاج، موارد بشریة: لمنظمة المختلفةالوظیفیة لأنشطة اوضع الاستراتیجیات  -
 تهیئة الهیكل التنظیمي المناسب لتحقیق الأهداف الاستراتیجیة؛  -
 اعداد نظم الرقابة الاستراتیجیة وتققیم الأداء؛ -
  .تسییر التغییر الاستراتیجي -

من قبل ادارة  ن تبني مداخل الادارة الاستراتیجیةعام تشیر البحوث والدراسات الى أ وبشكل
   2:المنظمة یساعدها على تحقیق الآتي

 توضیح الرؤیة المستقبلیة للعمل، ورسم صورة مستقبلیة للمنظمة تحاول الوصول الیها؛ -
                                                             

  .06: ص، 2018 - 2017قالمة،  1945ماي  08، جامعة مطبوعة دروس في مقیاس التسویق الاستراتیجيجریبي السبتي،  -1
  .20-19: ص ص، مرجع سابقوائل محمد ادریس، طاهر محسن الغالبي،  -2
  

التحلیل والرصد 
 البیئي

التقییم والرقابة 
 الاستراتیجیة

الصیاغة والخیارات  تنفیذ الاستراتیجیة
 الاستراتیجیة
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التفاعل البیئي على المدى البعید، حیث یساعد هذا التفاعل على التعامل مع الظروف والمستجدات،  -
 لتغیرات؛ویعطي المنظمة القدرة على التكیف مع ا

قدرات تساهم في تعزیز هذا المركز، وتحقیق تدعیم المركز التنافسي للمنظمة، وجعلها قادرة على بناء  -
 نتائج ایجابیة؛

تضع أسس علمیة وسلیمة لتخصیص الموارد والامكانات، وخاصة النادرة منها على مختلف وحدات  -
 الأعمال والأنشطة الوظائفیة في المنظمة؛

 الفرص، ووضع الأسبقیات الملائمة والمناسبة لاستثمارها؛ تسهم بتحدید -
اختیار مجموعة من الأهداف طویلة الأجل والاستراتیجیات العامة التي تساعد المنظمة في الاستفادة  -

 من أكثر الفرص جاذبیة؛
تحدید الأهداف السنویة والاستراتیجیات قصیرة الأجل والتي تتسق مع الأهداف طویلة الأجل  -
 لاستراتیجیات العامة؛وا
تحلیل البدائل الاستراتیجیة من خلال محاولة احداث التوافق بین موارد المنظمة، والظروف السائدة في  -

 البیئة الخارجیة؛
فراد، عاة الأبعاد الخاصة بالمهام، والأتنفیذ الخیارات الاستراتیجیة من خلال تخصیص الموارد مع مرا -

 نظمة التحفیز؛والهیاكل، والتكنولوجیا، وأ
تقییم مدى نجاح العملیة الاستراتیجیة، والاستفادة القصوى من المعلومات المتولدة في زیادة فعالیة  -

  .القرارات الاستراتیجیة المستقبلیة
  مكانة التسویق في عملیة الادارة الاستراتیجیة : ثالثا

البیئة الصعبة الادارة على تطویر لم تنشأ المكانة الاستراتیجیة للتسویق بشكل عشوائي، إنما أجبرت 
خطط استراتیجیة من أجل السیطرة أكثر على الموارد، وقد كان التركیز في الاول على المالیة، وبالطبع 
أدركت الادارة أن التسویق كان مطلوبا ولكن لیس ضروریا، فمثلا أكد التخطیط الاستراتیجي على التدفق 

ي یجب أن تدرس انطلاقا من الحصة السوقیة التي كانت من النقدي والأرباح وعلى الاستثمارات الت
المفروض ثابتة، ولكن مع مرور الوقت وازدیاد حدة  المنافسة واضطراب البیئة أصبحت الحصة السوقیة 

هي النتیجة بدلا من السبب، وتركز الاهتمام بها لتحقیق هدف التدفق النقدي، كان هذا في بدایة  التي
دأت المنظمات تدرك أنه تةجد حلقة مفقودة في عملیة التسییر، هذه الحلقة تتمثل في السبعینات أما الآن ب

  .1وظیفة التسویق، فبدون ربط التسییر الاستراتیجي بشكل مناسب مع هذه الوظیفة یصبح عملیة جامدة

                                                             
  .09: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،  -1
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 رضاه وتحقیق المستهلك تحاجا إشباع على تعمل لم إذا طویلا البقاء تستطیع لنمنظمة  أي إن
 كاف غیر ذلك أن غیر النجاح، لتحقیق منه دلاب أمر هو التسویق إلى الرجوع فان وصالخص ذاهي وف

 إلى اللجوء یجعل مما ،تمكونا من یحویه بما التسویقي طوالمحی البیئة في المستمرة تالتغیرا إلى بالنظر
لىو  نظرة ٕ  علیها ولكن التسویقي المفهوم بتبني تكتفي لا أن علیها المنظمة إن ملحة، ضرورة أشمل فكیرت ا

 على أساسا یعتمر التسویقي فالمفهوم استراتیجي، تسویق منطق من التفكیر الاعتبار في تأخذ أنأیضا 
 ىدالم بعیرة نظرة یتبنى فإنه الإستراتیجي المفهوم أما ىدالم یرقص تسویقي ببرنامج الحالیة سواقالأ مةدخ

 تجاه دالبعی ىمدال في وضعیتها على یركز أنه ماك وهیاكلها، المنظمة أنشطة وتوجیه تحریر أجل من
 في أساسي كعامل دوره خلال من للتسویق أكبر أهمیة یعطي دیدالج المفهوم هذا إن وأسواقها، محیطها

   . للمنظمة العامة الإستراتیجیة وضع
   قابلت أن استطاعت إذا أنها على مبني وأنه دلاب التسویقي المفهوم تتبنى التي المنظمة تفكیر إن
 كیف ولكن والنمو، البقاء في افهادأه تحقیق منضست فإنها تمنتجا من یوافقها بما المستهلكینت اهتماما

 البحث وهي مهمته خلال من الإستراتیجي التسویق به یقوم ما هذا إن المستهلكین؟ اهتماما المنظمة ددتح
ت حاجا تحلیل من أولا ینطلق فهو السوق طلب من ومنبثقا تابعا المنظمة عرض تجعل التي الظروف في
 أجل من سواق،الأ مستوى على تالحاجا هذه في الحاصلة تالتطورا یتابع إنه ثم توالمنظما فرادالأ
 الحالیین للمستهلكین المختلفة تالقطاعا دیدتح آخر بمعنى سوق، / منتوج المتطابقة تالثنائیا كل دیدتح

 توجه إن ، تمنتجا من یوافقها بما مقابلتها على والعمل رغباتهم وتنوع اختلاف أساس على والمرتقبین
 التسویقیة للبیئة الاهتمام من أكبر ردق إعطاء إلى الحاجة یبرز الإستراتیجي التسویق نحو المنظمة
  .1الخ … ومنافسین مستهلكین من فیها بما للمنظمة

 على، الكلي وىالمست على مختلفة، تمستویا ثلاث على تبرزالمنظمة  في التسویق مهمة إن
 بین التفرقة لذلك تبعا علینا ینبغي ولذا التنفیذي، المستوى على و الإستراتیجي، النشاط مجال مستوى

 التسویق وفلسفة، كثقافة التسویق السابقة، تالمستویا في موقفها دتج التيو  للتسویق المختلفة بعادالأ
  :الموالي الشكل یلخص كما ،)انيیدم( تكتیكي كنشاط التسویقو  كإستراتیجیة،

  
  
  
  
  
  

                                                             
  .10: ، صمرجع السابقنفس ال -1
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  مهمة التسویق في المنظمة): 04(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

: ص، 2018 -2017قالمة،  1945ماي  08، جامعة مطبوعة دروس في مقیاس التسویق الاستراتیجيجریبي السبتي،  :المصدر
10.  

 ها،دلوح التسوق وظیفة إدارة في طفق تنحصر لا التسویق مهمة إنأعلاه ویتضح من الشكل   
یسیة للتسویق والتي تتوافق مع لأبعاد الرئ، وذلك وفقا لالمنظمة نشاط في تالمستویا مختلف تشتمل ولكنها
  : مستوى من مستویات الادارة الاستراتیجیة كما یليكل 

   التسویق فلسفة و ثقافة -1
 أنه على الزبون أو للمستهلك رتهنظ في تتمثل التيو  للتسویق ساسیةالأ بالقیمة هنا مرالأ ویتعلق 
 للمفهوم الناجح التنفیذ لتحقیق خلدالم إن ،)التسویقي المفهوم یعنیه ما وهذا( المنظمة  وبقاء وجود مصدر

 ” أمریكي لبنك التنفیذیین یریندالم دأح یقول وكما العلیا الإدارة ىدل إیجابي اتجاه في یتمثل إنما التسویقي
 لایجاد اللازمة والقیادة والنظام المناخ توفر أن یمكن التي هادوح فهي العلیا، ارةالإد من أدیب التسویق إن

 المناصب یحتلوا أن یجب التسویق مسؤولي أن إطلاقا یعني لا ذلك أن غیر ناجح، تسویقي برنامج
 الإدارة هذه تكون أن یجب إنما التسویق، في متخصصا العام یردالم یكون أن أو المنظمة في الرئیسیة

 وظیفة التسویق  المستوى

 مجال النشاط التنفیذي الكلي

 التوجه بالسوق

 المزیج التسویقي 

ف التسویقيالاستهدا  

 ثقافة التسویق

استراتیجیة التسویق 
  

التسویق تكتیك   
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ات رغب عن فاعدال موقف في یقفون الذین التسویق مسؤولي دور هو وهذا بالمستهلك موجهة العلیا
  .فةدالمسته أسواقها مةدلخ بمجموعها المنظمة توجیه و المستهلك

  التسویق إستراتیجیة -2
 السوق التجزئة،سوق، ال افداسته مسار خلال من یتم أن یجب تسویقیة إستراتیجیة أي بناء إن

 خلال من الإستراتیجي النشاط مجال مستوى على مكانها دتج نشطةالأ هذه إن والتموقع، ف،دتهالمس
 ضمن رجدتن نشطةالأ هذه إن استغلالها یمكن للمنظمة فرصا تمثل والتي سوق / منتوج تالثنائیا تحریر

 . ككل للمنطمةو  النشاط لمجال العامة لإستراتیجیةا
  التكتیكي التسویق -3

 فعلى المختارة، التسویق إستراتیجیة تمثیل منضی بما التسویقي المزیج اددبإع هنا رمالأ ویتعلق 
 الالاتص وسیاسة توزیعها، سیاسة سعرها، المعروضة، مةدالخ أو المنتوج خصائص ددتح المستوى هذا

قام بالزبون الالاتص خلاله من یتم الذي فهو بالغة أهمیة يسیكت المستوى هذا إن بها، المتعلقة ٕ  العلاقة ةوا
 معین سوق وجود مع التسویقي المزیج وصبخص تالقرارا جمیع تؤخذ أن دلاب لذلك والسوق، المنظمة بین
 السوق باسم یعرفون فرادالأ من دةدمح لمجموعة ینمى التسویقي المزیج أن ذلكت القرارا یتخذ من ذهن في

  . فدالمسته
والادارة التسویقیة بعدد من المؤشرات التي یمكن كما یمكن تأشیر العلاقة بین الادارة الاستراتیجیة   

   1:توضیحها في ما یلي
النشاط التسویقي وما یعتمد علیه من استراتیجیة تسویقیة، هو جزء من الادارة الاستراتیجیة للمنزمة،  -

 لأن أهداف التسویق تصب في أهداف المنظمة؛
ون الأكثر ارتباطا مع البیئة، بالتالي یمكن أن المنظمة تعمل في بیئة متغیرة، والنشاط التسویقي قد یك -

 یزود الادارة الاستراتیجیة بكل ما یمكن استكشافه للوصول الى أهداف المنظمة؛
التخطیط الاستراتیجي یحدث في كل مستوى من مستویات المنظمة، وللنشاط التسویقي دور مهم في  -

ةق وتقدیم المعلومات المطلوبة، بالتالي كل مستوى لأنه مسؤول عن ایصال مخرجات المنظمة الى الس
 نجاح التخطیط یرتبط بنجاح النشاط التسویقي؛

الادارة الاستراتیجیة أصبحت منهجا ومتمدا في جمیع أنواع المنظمات التي تسعى للاستمرار، والنشاط  -
دارة التسویقي كذلك إذ لا یعد حصرا على المنظمات الربحیة، وبالتالي هناك علاقة قویة بین الا

 الاستراتیجیة والنشاط التسویقي، فنجاحها من نجاح التسویق؛
كانت في مرحاة سابقة ) مثل المسؤولیة الاجتماعیة للتسویق، وأخلاقیات التسویق( الكثیر من الأهداف  -

  .أهدافا تسویقیة، الیوم أهدافا استراتیجیة
                                                             

  . 35-34: ، ص ص2012، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، الأردن، ، استراتیجیات التسویقر البكريثام -1
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  مفهوم التسویق الاستراتیجي وأبعاده: رابعا
 كل على مفتوحة الأسواق حیث والمكانیة الزمنیة الفواصل فیه تنحسر الذي المعاصر الوقت في
 الأداة هو الإستراتیجي التوجه یصبح، المتغیرة التسویقیة البیئة وبین بینها فیما والتفاعلات التأثیرات
 على یروالقص الطویل الزمني المدى على الفعال الأداء وتحقیق واستقرارها ونموها المنظمة لبقاء السلیمة

  .سواء حد
حیث یزخر الفكر الاستراتیجي في الوقت الحاضر بالعدید من المصطلحات ذات المضامین 
والمجالات المتعددة وبالأخص فیما یتعلق بالتسویق باعتباره علما وفلسفة دینامیكیة ومركز نشاط منظمات 

تلك المصطلحات التي الأعمال في مختلف اختصاصاتها ومجالاتها، فالتسویق الاستراتیجي هو أحد 
رة تشیر الى الرؤیة والتوجه الاستراتیجي لوضع الخطط الاستراتیجیة والبرامج الخاصة بتحقیق أهداف ادا

ن التسویق أحد الأنشطة المركزیة والمحوریة داخل منظمات التسویق والمنظمة على حد سواء باعتبار أ
  1.الأعمال

 تعریف التسویق الاستراتیجي -1
التوجه بالسوق وحسب فلسفة  ،الاستراتیجي على تحلیل حاجات الأفراد والمنظمات یركز التسویق
ث عن المنتوج بحد ذاته بل عن الخدمة أو حل لمشكل یقوم به المنتوج، ویمكن أن فان المشتري لا یبح

، ومن أجل التطرق بالتفصیل 2یمنح هذا الحل عن طریق تكنولوجیات مختلفة والتي تتعرض لتغیر مستمر
فهوم التسویق الاستراتیجي یمكن القول بأن هذا الأخیر ینطلق من المنطلق التشخیصي والفكري، یهدف لم

تها وهذا من خلال المساعدة على الفهم یالى تحدید المهمة الاستراتیجیة العامة للمنظمة وكیفیة تنم
ا مصدر الفرص، ونظرا الشمولي للبیئة، فالبیئة هي العنصر الجوهري ومركز التسویق الاستراتیجي لكونه

الاستراتیجي فیه نوع من عدم الوضوح في تفصیل هذا المفهوم، وارتباطه بمفهوم لكون مفهوم التسویق 
الامر الذي أدى الى قلة في عدد المختصین الذین حددوا تعریفا واحدا شاملا الاستراتیجیة التسویقیةـ 

  . للتسویق الاستراتیجي
لى تحقیق إیهدف حیث الموجهة بالسوق  المنظمةنشاط تتبناه  : "بأنه الاستراتیجي التسویق یعریف

على خلق منتجات وخدمات  خلال سیاسة مستمرة ترتكز كبر من تلك السائدة فیه منأقتصادیة إكفاءة 
  .3"على من عروض المنافسینأتقدم للمستهلك قیمة 

                                                             
، 2011، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن، التسویق الاستراتیجيمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  -1

  .13: ص
  .  40: ، ص2015، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، - مداخل حدیثة –یق الاستراتیجي التسو زكیة مقري، نعیمة یحیاوي،  -2

3-  J. J. Lambin, Le Marketing Stratégique, Ediscience International, 3emeEdition, Paris, 1996, 
P:04. 
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تحدید  ، واتجاه، وتأكید علىفلسفة وتركیز : "أن مفهوم التسویق الاستراتیجي هو Linghamویشیر 
  1".الفرص التسویقیة إضافة الى أنه أساس للتخطیط التسویقي والنمو المشترك للمنظمة

 ك المشتر  الالاتصت ذا البیئة عوامل مختلف لتقییم الهادفة تالإجراءا كل" :كما یعرف على أنه
وحدات   وعلى عام بشكل تراتیجیةالإس على المؤثرة خرىالأ العوامل وكافة والمنافسة، بالسوق المباشرو 

  2."ادح على كل الإستراتیجیة العمل
عمال المسؤولة عن التمییز، توقع الى الأ: "أن مفهوم التسویق الاستراتیجي یشیر Parryویرى 

رضاء متطلبات الزبون وثم الربحیة، وبالتالي فانه یمثل فلسفة ومجموعة من التقنیات التي تخاطب تلك  ٕ وا
الأنشطة تمثل المجال الواسع للتسویق الذي یجب أن ل تطویر المزیج التسویقي، وهذه الأمور من خلا

  3.یتكامل ویتوازن في الخطة الاستراتیجیة التسویقیة
لما سبق ذكره الى أن التسویق یتضمن امتلاك شيء لبیعه الى الأفراد أو  Wintonكما یضیف 

م على الشراء، وتزویدهم بقیمة من خلال ما المنظمات، وایجاد الأفراد الذین سیشترونه، وتشجیعه
  4.الأهداف تمثل صورة التسویق الاستراتیجي هذهیشترونه، وبذلك 

فإنهما یشیران على أن التسویق الاستراتیجي یعبر عن العملیة  Gravens & Piercyأما كل من 
یة والحاجة الى توصیل قیم الموجهة الى السوق مع الأخذ بعین الاعتبار التغیر المستمر في البیئة التسویق

عالیة للمستهلكین وبالتالي فأنه یركز على أداء الأعمال ولیس فقط على زیادة المبیعات، في حین عرف 
Vassinen  التسویق الاستراتیجي بأنه التوجه للزبون، ویركز على رؤیا الادارة العلیا البعیدة المدى للمیزة

ون الوظائف الأخرى في خدمة تسهیل تحقیق هذه الرؤیا التنافسیة من خلال إبداع المنتج، وأن تك
الاستراتیجیة للادارة لأن الزبون یمثل محور تفكیر الادارة والأنشطة النوعیة نحو الابتكار والتفكیر 

   5.المبدع
التسویق الاستراتیجي هو كل الاجراءات الهادفة الى تقییم وبناءا على ما سبق یمكن القول أن 

بیئیة والأسواق، والمنافسة، وكافة العوامل المؤثرة على الاستراتیجیة بشكل عام، وعلى مختلف العوامل ال
وحدات العمل المنفردة، وهو أیضا المشاركة في اعداد الأهداف، والاستراتیجیات الفرعیة لوحدات العمل 

  . الموجودة في المنظمة

                                                             
  . 14: ، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  -1
  .12: ، صمرجع سابقبتي، جریبي الس -2
  .15: ، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  -3
ار الصفاء للنشر والتوزیع، ، دقضایا وتطبیقات تسویقیة معاصرةایاد عبد الفتاح النسور، عبد الرحمان بن عبد االله الصغیر،  -4

  .20: ، ص2014ة الأولى، الأردن، الطبع
  .16: ، صمرجع سابقعي، ردینة عثمان یوسف، محمود جاسم الصمید -5
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نقیادا لذلك تقوم تقبل البعید، واوهو بذلك یمثل نظرة شمولیة لما سوف تكون علیه المنظمة في المس
و الخطط التسویقیة الاستراتیجیة اللازمة للوصول لتحقیق هذه ادارة التسویق بتحدید ووضع الاستراتیجیات أ

 للمزیج فةدالمسته سواقالأت استراتیجیا اختیار یتضمن الاستراتیجي التسویقف وبذلك النظریة الشمولیة، 
 ةدوح لكل وممكنة واقعیة تسویقیة افدأه تطویر منضیت كما ،للمنظمة عيالسل المزیج أو للسلعة التسویقي

 التسویقي الاحلال تاستراتیجیا مختلف إدارة الى بالاضافة تنفیذها، على والاشراف المنظمة داخل عمل
  .فةدالمسته سواقالأ في المستهلكین تورغبا تحاجا اشباع فدبه
 أهمیة التسویق الاستراتیجي -2

ون الجهود التسویقیة ناجحة، فانه من الضروري أن تكون مستندة على خطط من أجل أن تك
للتسویق و . تسویقیة استراتیجیة للمساعدة على ضمان أن تكون أهدافها ملائمة لحاجات السوق

  1:الإستراتیجي أهمیة كبیرة یكمن إیجازها في مایلي
  ؛دراسة وفحص الأسواق والزبائن المحتملین -
  ؛مة في السوقتحدید موقع المنظ -
 ؛ستراتیجیة المنافسینإفحص  -
  ؛بقاء میزة تنافسیة في السوقإمن كسب أو  المنظمةستراتیجیة التي تمكن تطویر الإ -
  ؛مهارات المنظمة" :مكانیات المادیة والمعنویة وهيدراسة وتحلیل عوامل البیئة الداخلیة والتي تشمل الإ -
  ؛"تصال الداخليطرق وسائل الإ ؛والأفقیةسیة أالعلاقات الداخلیة الر  ؛التنظیم الداخلي ؛الثقافة التنظیمیة -
أسلوب حیاة الصناعة أو  ؛قادة السوق المحتملین" : دراسة وتحلیل عوامل البیئة الخارجیة والتي تشمل -

  ."السوق
ا اضافة الى ما سبق یمكن الاشارة أیضا الى أن التسویق الاستراتیجي الفعال له العدید من المزای

    2:والفوائد یمكن ذكر أهمها في ما یلي
مساعدة المنظمة على التعرف على البیئة التي تعمل فیها والكشف عن الفرص المتاحة أمامها، والقیود  -

  والتهدیدات التي تؤثر على عملها؛
  تحقیق التوازن بین المنظمة والبیئة التي تعمل فیها؛ -
ص السوق الذي تعمل فیه في الماضي والحاضر مساعدة المنظمة على تحدید وتحلیل خصائ -

  والمستقبل؛

                                                             
1 - Subhash C.Jain,  Marketing Plannig &Strategy, South-Westren publishing Co, Dallas, 
1990,p:119. 

مطبوعة دروس وأعمال موجهة لطلبة شعبة العلوم  ،-دروس ومحاضرات –التسویق الاستراتیجي حكیم بن جروة، خلیدة دلهوم،  -2
  .50 -49: ، ص ص2018-2017ریة وعلوم التسییر، تخصصي تسویق وادارة الأعمال، جامعة قصدي مرباح، روقلة، التجا
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مساعدة رجال التسویق على التنبؤ بالمستقبل والكشف عن المشكلات التسویقیة المحتمل حدوثها، مما  -
  یتیح الفرصة للاستعداد لمواجهتها؛

  مساعدة رجال التسویق في التعرف على الآثار المستقبلیة لقراراتهم الحالیة؛ -
  ة الادارة على تحدید وتحلیل مواطن القوة والضعف في المنظمة بالمقارنة بمنافسیها؛ مساعد -
مساعدة المنظمة على قیاس وتحلیل وتقییم الفرص التسویقیة واختیار أسسها وتحدید أهداف أكثر  -

  واقعیة؛ 
منظمة من تحقیق التكامل والترابط بین أنشطة وعملیات التسویق من جهة، وبین أنشطة وعملیات ال -

  جهة أخرى؛
 .تسهیل مهمة الرقابة على أنشطة التسویق والتخلص من أو تطویر وحدات الأعمال سیئة الأداء -

من خلال  المنظمةدارة إستراتیجي تتجلى من الدور الأساسي الذي یلعبه في ن أهمیة التسویق الإإ
ي تنافس في ظل حالات تنافسیة ستراتیجیات الموجهة للسوق في منظمات الأعمال الناجحة التتطبیق الإ

   .سوقیة شدیدة
 أهداف التسویق الاستراتیجي -3

إن عملیة تزوید المستهلكین أو الزبائن بقیمة ممیزة، حشد الامكانیات البشریة والمادیة، الاستجابة 
عتبر من الفعالة للتنوع والتغیر في السوق، تطویر ثقافة ابداعیة والتعرف على التحدیات السوقیة المختلفة ت

  . الأسس المطلوبة لتطویر استراتیجیة تسویقیة فعالة تساعد على الحصول على المیزة التنافسیة واستمرارها
إن هدف التسویق الاستراتیجي هو القیام بعملیة التفحص لأساسیات المنظمة والعملیات المتبعة 

اء المنظمة وتعزیز طرق التسویق لتصمیم وتنفیذ الاستراتیجیات الموجهة للسوق، كما یهدف الى تحسین أد
من أجل اشباع حاجات الزبون وتقدیم أكبر قیمة له من خلال بلورة استراتیجیة تسویقیة فعالة ومتمیزة قادرة 

    1:على تحقیق هذا الهدف، لذلك فإن التسویق الاستراتیجي یهدف الى
 الأهداف؛ ووضع إعداد -
 فعالیة؛ الأكثر للأعمال التركیبات وضع -
 الماضي؛ في التسویقیة والإخفاقات المشاكل حدیدت -
 ؛الأداء تعزیز -
 التعریف بالطرق المهمة والناجحة لعملیات الأعمال والتسویق؛ -
 .یساعد منظمات الأعمال لتصبح أكثر إبداعیة ومبتكرة وتستطیع أن تحقق اختراق في السوق -

جي یهدف الى تقدیم قیم عالیة الى أن التسویق الاستراتی Gravens & Piercyویشیر كل من 
للمستهلكین من خلال استخدام جمیع الاستراتیجیات المؤثرة فیهم، وجعلها منسقة على شكل برامج تنفیذیة 

                                                             
  .21-20: ، ص صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  -1
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موجهة بالسوق، لذلك فإن التسویق الاستراتیجي یعمل على وصل المنظمة بالبیئة المحیطة، ویعتبر 
 . المتخصصة مسؤولا عن كافة أطراف المنظمة ولیس فقط الأقسام

  )العملیاتي(التسویق الاستراتیجي والتسویق المیداني الاختلاف بین : خامسا
 الحاجات إشباع شك بلا هو التسویقي المفهوم ظل في المنظمة أنشطة لكل الأساسي الهدف إن
 الأهداف لتحقیق السبیل هو الأفراد إشباع لأن ولكن ،المنظمة من منة ولا ذلك في حبا لیس والرغبات
 عبر یكون المنظمة في التنفیذ حیز ووضعها الفلسفة هذه تبني إن للأرباح، وجني نمو من لها الخاصة
 1:متكاملین مسارین

 من  محددة لفئة المنظمة توجهها جید أداء ذات منتجات تطویر ثم ومن السوق لحاجات مستمر تحلیل -
 منتجات من غیرها عن تمیزها اصةخ جودة فیها یرون حیث " المستهدف سوقها یمثلون" المستهلكین 

 الأول المسار به یقوم ما وهذا ودائمة، قویة تنافسیة میزة للمنظمة ومنه للمنتوج تضمن وبالتالي المنافسین
 ؛"الإستراتیجي التسویق"وهو
قناعهم المنظمة بمنتوج المستهلكین تعریف أجل من والاتصال البیع عملیة تنظیم - ٕ وتمیزه  جودته بمدى وا

 ". التسویق المیداني "دور هو وهذا السوق في المنتوج عن البحث وتكلفة عناء تجنیبهم اليوبالت
  :والشكل الموالي یوضح الاختلاف بین التسویق الاستراتیجي والمیداني

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
1- J. J. Lambin, Op.Cit, P: 04. 
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  التسویق الاستراتیجي والتسویق المیداني): 05(الشكل رقم 
  
  
  
  

  
  
  

  

  

  
  

  
دمة مذكرة مق ،قسنطینة بولایة المسار التسویقي لاستهداف السوق دراسة حالة بعض المؤسسات العمومیةحاج، طارق بل :المصدر

  .56: ، ص2007 -2006ر في العلوم التجاریة، فرع تسویق، قسنطینة، ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستی
 وفي والمنظمات، فرادالأ حاجات تحلیل من الأول المقام في تبدأ عملیة الاستراتیجي التسویق إن

نما لذاته المنتوج یشتري لا المستهلك فإن التسویقي المفهوم إطار ٕ  من له یقدم أن یأمل لما یشتریه وا
 من علیه الحصول یمكن المنتوج یقدمه الذي الحل هذا إن لدیه، لمشكلة حل من فیه سیجد لما أو خدمات
 التسویق دور فإن لذلك المستهلكین، ورغبات مشاكل تتغیر كما باستمرار تتغیر متعددة تقنیات تطبیق

 الأسواق تحدید أجل من المستهلكین ورغبات أذواق في الحاصلة التطورات متابعة هو الاستراتیجي
 تقوم أن یجب هذه التحدید عملیة إن الأسواق، هذه تقابل التي والمنتجات المحتملة أو الحالیة والقطاعات

 .المستهلكین أولئك لدى إشباعها یجب التي حاجاتال واختلاف تنوع تحلیل قاعدة على
 إما الجاذبیة تلك قیاس یتعین فإنه للمنظمة جذابة فرصة تمثل التي والأسواق المنتجات تحدید وبعد

 المنتوج صلاحیة مدة قیاس خلال من دینامیكي شكل في أو "المحتمل السوق" مفهوم طریق عن كمیا
 ترجع المنتجات جاذبیة فإن للمنظمة  وبالنسبة، "السوق أو المنتوج یاةح دورة" مفهوم یمثله ما وهذا والسوق
 إلى أدق وبمعنى خصومها قدمه مما أعلى بكفاءة المستهلك طلب مقابلة على اتهاقدر  إلى أكبر بدرجة

 حاجات المستهلكین

 تجزئة السوق
 الاستهداف
 التموقع

 جاذبیة السوق

 تنافسیة المنظمة

 التنبؤ بالطلب

 التسویق الاستراتیجي 

 غزو الأسواق

 المزیج
تسویقيال  

 

 المیزانیة

 المخطط التسویقي

 المتابعة والمراقبة

 التسویق العملي 
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ما متمیزة، جودة ذي منتوج خلق طریق عن إما تحصیلها یمكن والتي المنتجات، هذه تنافسیة درجة ٕ  عن وا
 1.التكالیفتخفیض  في میزة لها یضمن كبیر بحجم اجیةإنت طریق

 استراتیجیة أي لنجاح الأساسیة العوامل أحد على تحصیلها في تعتمد التنافسیة المیزة هذه إن
 التسویقیة، التجزئة :ثلاثة مراحل خلال من" سوق/منتوج" المناسبة للثنائیات الدقیق التحدید وهو تنافسیة

 .إلیهم الموجه المستهلكین قطاعات مع المنظمة عرض بملائمة تسمح تيوال التموقع، الاستهداف،
 مهمة حدید ت إلى فدیه دوالبعیط المتوس ىدالم على یعمل الذي الإستراتیجي التسویق مسار بینما

 هذا إن متوازنة، تمنتجا حافظة إیجاد على والسهر لنموها، استراتیجیة بناء افها،دوأه ،المنظمة ورسالة
 دعن أخرى تمهارا ویتطلب انيدالمی )العملي (التسویق عن تماما یختلف الاستراتیجي طالتخطیو  التفكیر

 طمخط بناء أن ذلك مباشر بشكل یتكاملان للتسویق وریندال هذین إن التفكیر، هذا یمارسونن الذی رادفالأ
 وصیاغته بناؤه یتم لم ما یادمج یكون لن الذي خیرالأ هذا العملي، بالتسویق مباشرة علاقة له استراتیجي

 المؤدي الخطر من ضرب هي تفكیر دون حركة أي فإن المناسبة، الاستراتیجیة تالخیارا من أساس على
 مواجهة في وأهمیته مكانته له التسویق في الاستراتیجي التفكیر من النوع هذا أن نفهم ولذلك للفشل
  2.المنظمة بیئة تمیز التي والثقافیة ةالاجتماعی التنافسیة، دیة،االاقتص التكنولوجیة، تالتغیرا

 أجل من المنظمة تتبعه الذي التسویقي للمسار الإجرائي البعد هو )العملي(المیداني  التسویقبینما 
 ومن المناسب، الأعمال رقم تحقیق هي الأساسیة وظیفته إن القصیر، المدى في الحالیة الأسواق غزو
 أن یجب مربح أعمال رقم تحقیق هدف إن تكلفة، والأقل فعالیة الأكثر البیع وسائل یستعمل فهو ذلك أجل

 برنامج یلیها متوازنة، سعریة وسیاسة الإنتاج لوظیفة ملائم تصنیع برنامج خلال من ذلك قبل یترجم
 التسویقیة السیاسات أو التسویقي بالمزیج یسمى ما تفعیل هو العملي التسویق أن أي والتوزیع، للتخزین
  3:إلى یهدف العملي التسویق إن ،والترویج التوزیع السعر، وج،المنت :الأربع

  الحالیة؛ الأسواق واختراق غزو عملیة تنظیم -
  التسویقي؛ المزیج تفعیل -
  التسویق؛ میزانیة تسییر -
  .للمؤسسة السوقیة الحصص ومراقبة تسییر -

 فكل المنافسة، كثیفة واقالأس في خاصةو  المنظمة أداء في فاصل عامل إذن هو العملي فالتسویق
 القنوات في متاحا یكون وأن السوق، في مقبول سعر له یكون أن یجب عالیة جودته كانت مهما منتوج

 للتعریف موجهة إعلانیة بحملة ذلك بعد یدعم وأن المستهدفین، للزبائن الشرائیة للعادات المناسبة التوزیعیة
                                                             

مذكرة مقدمة ضمن  ،مؤسسات العمومیة بولایة قسنطینةالمسار التسویقي لاستهداف السوق دراسة حالة بعض الطارق بلحاج،  -1
  .55: ، ص2007 -2006متطلبات نیل شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة، فرع تسویق، قسنطینة، 

  .22: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،  -2
3- Marc Vandercammen & Al, Marketing, Edition Deboek, Bruxelles, 2002, PP: 205-206 
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 مرتبطةالمیداني  التسویق فعالیة إن السوق، في بها میزیت والتي یحویها التي الجودة وبخصائص بوجوده
  .المستهدف سوقها في لمنتوجها المنظمة تختاره الذي التموقع جودة بمدى

 جال التسویق الاستراتیجيم: سادسا
 الإستراتیجیات مثل تأسیسا الأكثر المفاهیم بین الوسطي الموقع في یوضع الإستراتیجي التسویق إن
 ، إن اعتماد التسویق الاستراتیجي Kotler بلوره الذي التسویقي والإطار  Porterلـــ  العامة التنافسیة

 والزبون المنافسین عن المعلومات تضمنوالتي ت السوق نحو التوجه من المنظمات في التسویق إدارة یمكن
لى تطویر وهذا ما یساعد ع .التنفیذیة والإجراءات للعملیات المنظمة وقیادة الإستراتیجیة لصیاغة

  .الاستراتیجیة التسویقیة التي تقابل الحاجات والرغبات المتنوعة والمتجددة للمستهلكین
 جوهر مجال التسویق الاستراتیجي -1

   1:تطویر الأدوات الاستراتیجیة اللازمة للوصول الىالى  یسعى التسویق الاستراتیجي
  تسلیم قیمة عالیة للزبون؛  -
  قیادة السوق؛ -
  نتج من خلال التمیز والابداع في تقدیم المنتجات؛قیادة الم -
  . قیادة برامج العمل -

 لذلك یث،دالح التسویق أركان دأح بإعتباره للزبون العالیة القیمة على یركز الاستراتیجي التسویق إن
 : 2منضیت الاتجاه بهذا الاستراتیجي التسویق مجال فإن
 القیمة؛ یمدتق -
  ؛)الالاتص( القیمة عن الاخبار -
 القیمة؛ تسلیم -
 . تمادالخ -

  لزبائنها القیمة وتسلیم خلق على المنظمة رةدق في استراتیجي دور له أصبح التسویق فإن وبالتالي
  .العملیة هذه في التسویق ودور القیمة خلق لعملیة یثدالح المفهوم یوضح الموالي الشكل و سواقها،أو 

  
  
  
  

                                                             
  .22:   ، صنفس المرجع السابق -1
  .14: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،  -2
  



 غريب الطاوس: الدكتورة )يلتسويق الاستراتيجالتسويق، الادارة الاستراتيجية، ا(مفاهيم عامة حول : الفصل الأول
 

32  

 

 ویق الاستراتیجيلتسالرؤیة الواضحة ل): 06(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن، ، التسویق الاستراتیجي محمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،: المصدر
  .23: ، ص2011

  
 ن نجاح المنظمات یستند على معرفة بأ لى ما سبق وبالنظر للشكل أعلاه یتبین لناإضافة إ  

ن ة،القیم موقعف واكتشا ٕ  تواجه التي الاستراتیجیة تالقرارا دیدتح في ساسالأ یعتبر القیمة موقع دیدتح وا
 التسویق بأن  Doyle یقترح دالصد بهذا القیمة، لتسلیم فیها شخص كل ركةامش منضت لكي المنظمة

 من یةتنافس میزة بخلق  سهمالأ حملة الى تادالعائ بزیادة ترغب التي الادارة عملیة یمثل الاستراتیجي
 من یمكن بما معهم دمالأ طویلة تعلاقا بناء أجل من الزبائن، إلى والتسلیم الاتصالو  القیم یدالتزو  خلال
 لاختیار اللازمة تالاستراتیجیا صیاغة تتم ضوئها على والتي واضح، بشكل التسویقیة افدهالأ تحریر
 للمنظمة، تنافسیة میزة خلق الى یؤدي مما الثقة على مبنیة معه متینةت علاقا وبناء الصحیح الزبون

  1.المطلوب داءالأ لمستوى اللازمة المعاییر وضع خیراأو 
إن التفكیر الاستراتیجي التسویقي یجب أن یتمحور حول المهام الأساسیة التي تشكل مجال   

  2:التسویق الاستراتیجي وهي
  مدى التنوع في تقدیم المنتجات؛ -
  التغطیة الجغرافیة للمناطق؛ -
  د القطاعات السوقیة الواجب استخدامها ونوعیتها؛عد -

                                                             
  .51: ص مرجع سابق،حكیم بن جروة، خلیدة دلهوم،  -1
  .25: ، صمرجع سابقایاد عبد الفتاح النسور، عبد الرحمان بن عبد االله الصغیر،  -2

تحدید السوق وفهم 

 مرشد القیمة تحدید موقع القیمة

 تسلیم موقع القیمة 

أساس 
القوة أو 



 غريب الطاوس: الدكتورة )يلتسويق الاستراتيجالتسويق، الادارة الاستراتيجية، ا(مفاهيم عامة حول : الفصل الأول
 

33  

 

  دور الاسم والعلامة التجاریة؛ -
  مستوى الجهد التسویقي؛ -
  النظرة الى التطویر والبحث لنوعیة المنتجات المقدمة؛ -
   .لأنشطة التسویقیة وأعمال المنظمةمدى الابداع والابتكار والریادة ل -

   1:یق في ما یليوبناءا على ما سبق یتحدد جوهر التسو 
  قیادة السوق؛ -
  وتعظیم القیمة للزبون؛ التوجه نحو الزبائن -
  خلق المیزة التنافسیة؛ -
  صیاغة استراتیجیة تسویقیة مبتكرة وفاعلة؛ -
  الابداع في التنفیذ والأداء؛ -
  خلق الفرص التسویقیة للمنظمة؛ -
  .وتنفیذها تطویر نظرة بعیدة المدى للأنشطة التسویقیة المراد وضعها -

  : والشكل الموالي یعكس جوهر مجال التسویق الاستراتیجي
  لتسویق الاستراتیجيجوهر مجال ا): 07(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .25: ، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف، : المصدر

                                                             
  .25: ، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  -1

جوهر مجال 
التسویق 
  الاستراتیجي

 قیادة
السوق    

الابداع في 
التنفیذ 
  والأداء

تطویر نظرة 
  بعیدة المدى

خلق المیزة 
  التنافسیة

و التوجه نح
  الزبون

صیاغة 
الاستراتیجیة 

  التسویقیة

تعظیم القیمة 
  للزبون

خلق الفرص 
  التسویقیة
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 مضامین التسویق الاستراتیجي -2
 التسویق طرق تطویر خلال من المنظمة أداء تحسین وه الاستراتیجي للتسویق ساسيالأ فداله إن

 التسویق إن عالة،فال التسویق استراتیجة علیهما تبنى أن یجب كمفتاح الزبون ورضا إشباع وجعل
 تالممارسا من بالتعلم نالمحص داءالأ فدبه تالمنظما قبل من تتبع التي تالعملیا یمثل الاستراتیجي

 تبیئا في أو العمل بیئة نفس في یعملون الذین المناافسینو  المنظمة خلدا المختلفة قسامالأ في الناجحة
 یحمل الاستراتیجي التسویق إن .المنظمة بعمل بأخرى أو بطریقة علاقة لها أعمالهم ولكن مختلفة عمل
 الادارة توراتص مونضوم بتأطیر ولكن الاستراتیجیةدارة للا الاستراتیجي الفكر من مأخوذةات تصور 

  .المستقبل في علیه بحتص أن دتری لما ةالتسویقی
وتركز مضامین التسویق الاستراتیجي على تحقیق القیمة العالیة للزبون، وهذا على اعتبار أنه أحد 

  :أركان المفهوم التسویقي الحدیث، لذلك سیتم عرض أهم هذه المضامین في مایلي
  الزبون استراتیجیة تعظیم قیمة -2-1

لقابلیة المنتج الكلیة على اشباع حاجاته أو هي اشباع متطلبات الزبون القیمة هي تقدیر الزبون 
بإطار كلفة ممكنة للاكتساب والملكیة والاستعمال، ولا شك أن القیمة ترتبط هنا بالمتاح من المعلومات 
لغرض أن یكون الزبون قادر على تخمین وتقدیر قابلیة المنتج على الایفاء بمتطلبات الاشباع من عدمها 

ضلا عن قیامه باجراء المقارنات في مجال الكلفة أو الخدمات للعدید من المنتجات مما یتناسب وقدراته ف
: " ویعرفها بورتر بأنها .على الدفع والشراء لغرض الاستفادة والاكتساب أو امتلاك السلعة أو الخدمة
ر المیزة التنافسیة، وبالتالي تكتیك یستخدم لتحلیل الأنشطة الرئیسیة في المنظمة وذلك بهدف تحدید مصاد

معرفة نقاط القوة والضعف الداخلیة والمحتملة حیث تعتبر المنظمة من منظور هذا النموذج عبارة عن 
    1".سلسلة من الأنشطة التي تضیف قیمة الى منتجاتها أو خدماتها

كلیة والتكلفة ین القیم الذلك الفرق ب: " على أنها القیمة المدركة من طرف الزبون ویمكن تعریف
، حیث تتعلق القیم الكلیة بالمنافع التي یحصل علیها الزبون، وأما التكلفة الكلیة فتتعلق بمجموع الكلیة

  2.التكالیف المالیة والوظیفیة والنفسیة التي یبذلها الزبون
  : وهذا ما یوضحه الشكل الموالي

  
  
  

                                                             
  .53: ص مرجع سابق،بن جروة، خلیدة دلهوم، حكیم  -1

2- Philip Kotler, Bernard Dubois Op.Cit,, P:67. 
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  محددات القیمة المدركة من طرف الزبون): 08(الشكل رقم 
  
  

  
 
  
  
  
  
  

Source: Philip Kotler, Bernard Dubois, Marketing Management, Publinunion, 10éme Edition, France, 
2002, P:68. 
إن القیمة الحقیقة للسلع والخدمات تحدد من طرف الزبون وفق اعتبارات متعددة یكون للموقف 

لزبون یتعلق بعدد من المفاهیم مثل الشخصي دور كبیر في تحدیدها، فمفهوم القیمة من وجهة نظر ا
الخ، الجانب ...درجة جودة المنتوج، الجانب الاجتماعي الذي یعكس الرفاهیة، والطبقة الاجتماعیة

الخ، وبالتالي فرغبات وآمال الزبون تعتبر محدد هام للقیمة ...الروحاني كتقدیر الآخرین، إثبات الذات
  .المدركة من قبل الزبون

عمال تنظر الى القیمة من خلال اجمالي یمكن القول أن معظم منظمات الأ بقوانطلاقا من س  
ولكن ینظر الزبون للقیمة من خلال مجموعة من المنافع التي  ،التكالیف وتترجم من خلال أسعار البیع

كلفة المالیة یجب سوف تعود علیه، لذلك وجب الترابط بینهما حیث أن التكلفة الكلیة للزبون فضلا عن الت
ع التي یحصل علیها من المنتوج، فالزبون یشتري من أي منظمة تحقق له أعلى قیمة، تساوي المناف أن

وذلك كون أن المنتوج یجب أن یؤدي وظیفة أو یساعد في حل مشكلة  ،فهو یشترى من المنظمة الوظیفة
ارات، معلومات، توفیر المنتوج والخدمات، استش: (معینة، كما أن الزبون یشتري أیضا شروط للتملك مثل 

اضافة لذلك یشتري الزبون أیضا علاقة نوعیة مع ، ...)خدمات ما بعد البیع، السعر وشروط البیع
وبناءا علیه یمكن المنتجین، فالشراء یقصد به أن یقبل الزبون إقامة علاقة ترابط متبادلة مع المنتج، 

   1:یةللمنظمة أن تحسن عروض منتجاتها باستخدام الطرق الرئیسیة التال
تزید القیمة الكلیة للزبون من خلال تصمیم المنتوج الجدید أو تطویر الحالي، وترسیخ العلامة التجاریة  -

 الممیزة أو الصورة الذهنیة الحسنة للمنظمة في ذهنه؛
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 تقلیل التكلفة من خلال تقلیل وقت الزبون وتقلیل الطاقة أو الجهد وتكالیف الوساطة؛ -
  .تها بالنسبة للزبونتقلیل تكالیف منتوجا -

، لذا یجب "الجودة، السعر، والخدمة المتمیزة " وعلیه یتم التعبیر عن قیمة الزبون بعدة طرق منها 
أن یركز مدراء التسویق على هذه الطرق الثلاث بصورة رئیسیة من أجل تزوید الزبون بقیمة عالیة، كما 

    1:الثلاث وهي القیم ى شكل من أشكالأن المنظمة تركز في دراستها وتحدیدها لقیمة الزبون عل
وتعني تزوید الزبون بالمنتج الجید الصنع وبأسعار منافسة وتیسیر : القیمة الناتجة عن الأداء المتمیز -

 ؛)سلعة أو خدمة(الحصول على المنتج 
ف وهي تختل :القیمة الناتجة عن تحقیق الاحتیاجات أو الطلبات الفردیة لشریحة معینة من الزبائن -

عن القیمة الناجمة عن جودة الأداء، وهي تكمن في مرونة المنظمة واستعدادها لتقدیم وتنفیذ رغبات 
 الزبون الخاصة بهدف بناء علاقات حمیمة معه لبناء صفقات أخرى في المستقبل؛

ویقصد بذلك القیمة الناجمة عن كون منتجات أو خدمات المنظمة  :القیمة الناتجة عن تفوق المنتج -
 .متع بمزایا تكنولوجیا أو خدمیة متقدمة، بحیث تتفوق على المنتجات والخدمات المنافسةتت

 في الزبائن تورغبا تلحاجا المعمقة راسةدال خلال من وخلاصة القول یمكن تعظیم قیمة الزبون
 یطمح ما تحقق عالیة جودة تذا تلمنتجا ذلك ترجمة ومحاولة المنظمة، بها تعمل التي سواقالأ مختلف

 راسةدال یتطلب الزبون قیمة تعظیم فإن وبالتالي الولاء، ثم الرضا له یحقق وبالتالي ،الزبون هذا الیه
 الزبون، استثمار بالزبون، الفوز( الزبون حیاة ورةدل استراتیجیة نظرة وتطویر ا،دجی وفهمهم للزبائن المعمقة

  . الزبون مع العلاقة ارةدلا استراتیجي توجه تكوین ،) الزبون تحول بالزبون، الاحتفاظ
  التوجه الاستراتیجي لادارة علاقات الزبون -2-2

إن التوجه الاستراتیجي ضمن منظور التسویق الاستراتیجي للمنظمة یجب أن یكون نحو خدمة   
هذا التوجه یتطلب أن تكون جمیع الفعالیات ، و الزبون من خلال إقامة بناء استراتیجیة علاقة الزبون

باع حاجاته نحو إدارة خدمة الزبون من أجل اش ة في كل المستویات یجب أن توجهوأنشطة المنظم
الأمر الذي یقود الى  ،ومن ثم تحقیق الرضا والولاء لدیه للتعامل مع المنظمة ،والاستجابة لتفضیلاته

على ادراك   الاستراتیجیة القادرة الاحتفاظ الطویل بالزبون وبالتأكید للنجاح، لذلك فإن المنظمة ذات الرؤیا
  2.أفضل لزبائنها تكون أقرب للنجاح من المنظمات الأخرى

یضع الفكر الاستراتیجي التسویقي المعاصر مسألة ادارة علاقات الزبائن ضمن أولویاته وأهدافه   
فادارة علاقات الزبائن تمثل  ولى من اهتمامات المنظمة وفلسفتها،المكانة الأالمركزة، حیث یحتل الزبون 

وزبائنها، وهذا ما یؤكده  المنظمةاستراتیجیا لادارة التسویق بهدف خلق، وبناء، وتوسیع العلاقة بین اتجاها 
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مسألة تعظیم قیمة الزبون من خلال اقامة علاقة طویلة المدى مع مفهوم التسویق الاستراتیجي الذي یضع 
   .الزبائن من أجل بقاء المنظمة واستمرارها في تحقیق أهدافها

  تیجیة التوجه بالسوقاسترا -2-3
حد مضامین التسویق الاستراتیجي هو صیاغة الاستراتیجیة الموجهة الى السوق والتي تهدف إن أ  

ن هناك مجموعة من الأمور للزبون، وللوصول الى هذا الهدف فإمن خلالها الى تزوید قیم عالیة 
  1:الضروریة والتي یجب أخذها بالحسبان وهي

تزود المنظمة بالمبادئ التوجیهیة للعمل والتي تعتبر أساسیة في توصیل قیم  الاستراتیجیة التسویقیة -
 متفوقة للزبائن؛

التسویق هو الشيء الأساسي في العملیات الجوهریة التي تؤدیها المنظمة مثل تطویر منتجات جدیدة،  -
 تیجیة؛ادارة العلاقات مع الزبائن، ادارة سلسلة التجهیز والقیم وتنفیذ العملیات الاسترا

المزودین، الأعضاء  ،المبادرة المتعلقة بالعلاقات الأساسیة تضع أولویات جدیدة للتعاون مع الزبائن -
 المكونین للسلسلة التوریدیة أو التجهیزیة والمنافسة؛

تطویر عملیات تساعد المنظمة على دراسة الزبائن، المنافسین والمصادر التي تساعد على الاحتفاظ  -
 افسیة؛بالمیزة التن

فهم الزبائن، المنافسین والبیئة السوقیة، والتي تتطلب الوعي الكامل وذلك للادارة المعلومات السوقیة  -
 بشكل جید ودقیق؛

والشبكات المتعلقة بإدارة  -الشبكة العالمیة العنكبوتیة –نترنت وجیا الفعالة المزودة من خلال الأالتكنول -
  .ه التكنولوجیا تعمل على دعم العملیات التسویقیة الفعالةالعلاقة مع المزودین والزبائن، وهذ

  التوجه الطویل الأمد -2-4
تمتلك عادة قرارات التسویق الاستراتیجي مضامین بعیدة المدى، وبتعبیر أوضح یعد التسویق   

) ویدتز (الاستراتیجي التزاما ولیس عملا، فمثلا لا یكون قرار التسویق الاستراتیجي ببساطة مسألة توفیر 
تسلیم فوري الى زبون مفضل، ولكن تقدیم خدمات تسلیم على مدار الساعة الى كل الزبائن بالطریقة و 

نفسها، لهذا یتطلب التوجه طویل الأمد للتسویق الاستراتیجي اهتمام بالبیئة، فالتغیرات البیئة المحتملة في 
لفترات القصیرة یمكن أن یفترض المرء الفترات الطویلة أكثر من الفترات القصیرة، وبمعنى آخر أنه في ا

بأن البیئة ستبقى مستقرة ولكن ذلك لیس محتملا إطلاقا في الفترات الطویلة، فقد تتطلب المراقبة الملائمة 
استراتیجي، بحیث یختلف الذكاء الاستراتیجي عن بحث التسویق التقلیدي في ) فهم(للبیئة مدخلات ذكاء 
عمقا، فمثلا لا تعد معرفة امتلاك المنافس لقیادة الكلفة كافیة وبشكل أكثر ) بحثا(أنه یتطلب تحقیقا 
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استراتیجي بل یجب أن یعرف الزبون ما هو مدى المرونة التي یمتلكها المنافس في التقلیل الاضافي 
  .للسعر

 عناصر التسویق الاستراتیجي -3
هذا النشاط، وأن أساس هذا یمثل التسویق الاستراتیجي التوجه العام للنشاط التسویقي نحو أهداف 

هذه المنافسة، وللوصول الى و ل، االنظرة الى الزبون من خلال تسلیم أعلى قیمة له، بیئة الأعم هو التوجه
، بهدف تحدید احتیاجات هذا السوق، ونوع الرسالة التي )السوق( بد من عملیة بحث عن الزبائنالنظرة لا

فیة التعامل مع المنافسة، حیث لدخوله وكیالقرار اللازم  ، وبالتالي اتخاذیمكن أن تجذب الأفراد فیه
یرات البیئیة والتي تشیر الى عناصر التسویق لیل كل من السوق، المنافسة، التغمن هذه العملیة تحتتض

   : وهي موضحة في الشكل الموالي ،الاستراتیجي
  تحلیل عناصر التسویق الاستراتیجي): 09(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  

 
  .34: ، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف، : المصدر

  
  مثلث التسویق الاستراتیجي  -4

یعنى التسویق الاستراتیجي بالمستویات الثلاث للاستراتیجیة، ویعرف بأنه النشاط الذي تستطیع 
زة لتقدیم قیمة بواسطته المنظمة تمییز نفسها بشكل فعال عن منافسیها، والاستفادة من نقاط قوتها المتمی

. المنظمة، المنافسون والزبائن: أفضل للزبون، وعلیه یتكون التسویق الاستراتیجي من ثلاثة عناصر هي
   .والشكل الموالي یوضح ذلك 1وهي ما یطلق علیها مصطلح أو مفهوم مثلث التسویق الاستراتیجي،
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  مثلث التسویق الاستراتیجي): 10(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  

: ص، 1999دار زهران للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، الأردن، ، مداخل التسویق المتقدم مود جاسم الصمیدعي،مح: المصدر
112.  

وظیفة التسویق دورا مهما في المستویات الاستراتیجیة الثلاثة للمنظمة، ففي المستوى الأول تلعب   
، فهي أساسیة لصیاغة )غیرات البیئیةمثل التحلیل التنافسي، دینامیكة السوق، الت(من مدخلات التسویق 

وتعد معرفة الأحداث الحالیة  ،خطة الاستراتیجیة الفعلیة، بحیث یمثل التسویق الحد بین السوق والمنظمة
ومن ناحیة أخرى تتعامل الادارة  .الناشئة في السوق مهمة للغایة في أیة ممارسة للتخطیط الاستراتیجي

امج التسویقیة لدعم استراتیجیة التسویق وتنفیذ البرامج التسویقیة في الاستراتیجیة مع صیاغة تنفیذ البر 
بـــ مستوى وحدة الأعمال في بیئة معینة، كما تتعامل استراتیجیة التسویق مع تفاعل القوى الثلاثة المعروفة 

)Strategies 3C (استراتیجیة الزبون : وهي)Customer( استراتیجیة المنافسة ،)Competition( ،
، بحیث تركز استراتیجیات التسویق على الوسائل التي تستطیع )Corporation(تراتیجیة المنظمة واس

بواسطتها المنظمة أن تمیز نفسها بشكل فعال من منافسیها والاستفادة من نقاط قوتها المتمیزة لتقدیم قیمة 
       2:لذلك یجب أن تتصف الاستراتیجیة التسویقیة بما یلي 1أفضل لزبائنها،

 ؛ودقیق واضح بشكل سواقالأ دیدوتح الزبائن تحاجا على دالجی التعرف -
 ؛المنافسة وقوى السوق دینامیكیة على التعرف -
 قیمة  یمدتق خلال من المتمیز داءالأ تحقیق في واستغلالها المنظمة توكفاءا تقررا على دالجی التعرف -

 .سواقوالأ النشاط بیئةت ادوتعقی تتغیرا عتبارالا بعین خذالأ مع ،نالمنافسی عن ومتمیزة للزبائن علیا
یشمل مثلث التسویق الاستراتیجي عوامل النجاح الأساسیة والرئیسیة لعمل الوظیفة التسویقیة من 

، حیث تعتمد الاستراتیجیة أعلاه على دینامیكیة )Strategies 3C(خلال تفاعل الاستراتیجیات الثلاثة 
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من متابعتها والوصول الى تحقیقها، فإذا لم یتلائم ما یحتاجه الزبون مع لها أهدافها الخاصة، التي لابد 
  .احتیاجات وأهداف المنظمة سیؤدي ذلك الى أن تكون قابلیة النمو الطویل الأجل للمنظمة في خطر

للاحتیاجات والأهداف لكلا الطرفین مطلوبین من أجل ) التامة(یعتبر التوافق والملاءمة الایجابیة 
ذا كانت المنافسة قادرة على عرض توافق أفضل علاقة جید ٕ ة ومستمرة ولكن مثل هذه الملاءمة نسبیة، وا

فإن المنظمة تتمیز بمرور الوقت، بمعنى آخر یجب أن لا یكون تلاؤم الاحتیاجات بین الزبون والمنافس 
التمییز بینهما،  أیضا، وعندما یكون مدخل المنظمة للزبون مشابها لمدخل المنافسة فإن الزبون لن یستطیع

یاجات ي وتلبي احتیاجات الزبون ولیس احتویمكن أن تكون النتیجة حرب أسعار یمكن أن ترض
  1.المنظمة

 لتستطیع )Strategies 3C( الرئیسیة الثلاثة للعناصر كمعادلة هي ةدالجی الاستراتیجیة إذن
 بشكل یهادل المتوفرة الكلیة القوة نقاط امدباستخ ذلكو  منافسیها، عن ایجابي بشكل نفسها تمییز المنظمة

ن د،دمح بیئي طمحی في لضأف بشكل الزبون تورغبا تحاجا لتلبیة نسبیا ناسبم ٕ  عناصر اعتماد وا
)Strategies 3C ( 2:هي رئیسیة تقرارا ثلاث على مبنیة تسویقیة استراتیجیة وتشكیل صیاغة یتطلب  
 معینةت قطاعا أو كله السوق خصائص( د جی بشكل السوق دیدتح أي: التنافس مكان :تنافس أین -

 ؛)منه فهدومسته
 أو السوق في ولىالأ المنظمة تكون أن مثل(  للأسواق خولدال توقیت أي : سالتناف وقت: تنافس متى -

 ؛)ساسيالأ الطلب یثبت لحین تنتظر
 تكوین وأ زبائنالت حاجا لتلبیة دجی منتج یمدتق مثل ( التنافس وسیلة أي: التنافس كیفیة: تنافس كیف -

  .)جللمنت دجی ورتص
  العوامل المؤثرة في اتخاذ قرارات التسویق الاستراتیجي: سابعا

یحضى موضوع القرارات بأهمیة كبیرة بالنسبة لإدارة منظمات الاعمال، ویشكل القرار   
ة العلیا في الاستراتیجي المرتكز الأساسي لنجاح الأعمال أو فشلها، لذلك فهو من المهام الأساسیة للادار 

نظرا لأهمیة تحدید مفهوم القرار في الفكر الاداري، تضمنت العدید من الدراسات والكتب هذا المنظمة، و 
  .، وهذا ما یتطلب توضیح مجموعة من المصطلحات المرتبطة بالقرارالمفهوم من أبعاد وزوایا مختلفة

  
  
  
  

                                                             
  .36: ، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  -1
  .37: ، صمرجع السابقنفس ال -2
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  مفهوم القرارات الاستراتیجیة  -1
ختیار القائم على أسس موضوعیة لبدیل واحد من بین بدیلین أو أكثر، الا" :یعرف القرار على أنه

ویكون القرار هو البث أو التحدید لما یجب أن یتم، وذلك لإنهاء وضع معین بصورة نهائیة للحصول على 
  . 1"نتیجة ملموسة بحل مشكلة موضع القرار

وضعها لاختیار وتحدید العوائد  النتیجة المنطقیة لعدد من الاجراءات التي یتم" :والقرار كذلك هو
المتوقعة لمجموعة من البدائل المتوفرة من أجل اختیار أفضل الاجراءات الموضوعة، من ثم تطبیقها 

  .2"للوصول الى هدف محدد في وقت معین
یمكن تعریف القرار بأنه تعبیر عن حكم أو قضاء بشأن مشكلة ما، ویشیر الى تبني حل ما وعلیه 

لحلول الممكنة للمشكلة، فالقرار معناه تحویل ارادة ما الى فعل ما، وهو العنصر الوسیط من بین عدد من ا
بین التفكیر والفعل، فقبل أن یطبق القرار في میدان التنفیذ یجب أن یخضع للدراسة من طرف كل 

وبهذا  الأعضاء المشاركین في اتخاذه، بحیث یكون القرار نتاج جدل وتشاور واتصالات بین كل المعنیین،
  . یكون القرار جماعي في أغلب الأحیان

عملیة أو أسلوب الاختیار الرشید بین عدد من البدائل ": یبنما عملیة اتخاذ القرار فیقصد بها
المتاحة لتحقیق هدف محدد أو مجموعة من الأهداف خلال فترة زمنیة معینة، وفي ضوء معطیات كل 

  .3"لمتاحة للمنظمة من البیئة الداخلیة والخارجیة، والموارد ا
عملیة اختیار دقیق بعد دراسة تحلیلیة موسعة لعدد من البدائل المتاحة " :ویشیر اتخاذ القرار الى

  .4"التي یمكن اتباعها للوصول الى تحقیق الأهداف المرجوة
  : من التعاریف السابقة یمكن استنتاج أن لاتخاذ القرارات عناصر أساسیة مشتركة هي

 ؛یمثل عملیة ذهنیة أو حركیة أو كلیهما، یتم من خلالهما الوصول الى القرار المناسباتخاذ القرار  -
حیث یمثل البدیل الذي یتم  ،اتخاذ القرار یقوم على أساس الاختیار من بین عدة بدائل أو خیارات -

 ر؛اختیاره هو القرا
شكلة ما أو تعدیل وضع هناك هدف أو غایة من وراء اتخاذ القرار حیث یتمثل هذا الهدف في حل م -

  .قائم
كما تجدر الاشارة الى أن هناك فرق بین اتخاذ القرار وصنع القرار، حیث أن الأخیر هو الجهد 
المشترك لعناصر التنظیم في المنظمة لعلاج المشكلات، وتصمیم السیاسات، متكامل العناصر یبتدئ من 

                                                             
  130:، ص1997، دار النهضة العربیة، بیروت، - الأسس والأصول العلمیة- تنظیم ادارة الأعمال ،عمر غنایم وعلي الشرقاوي -1
  .157:، ص1987، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، الاتجاهات الحدیثة في علم الادارةعمار بوحوش،  -2
  .138:، ص1993، الدار الجامعیة، الاسكندریة، وادارة الأعمال، تنظیم عبد الغفار حنفي وعبد السلام أبو قحف -3
  .140:، ص2003، دار الثقافة للنشر، عمان، -بین النظریة والتطبیق- اتخاذ القرارات الاداریةنواف كنعان،  -4
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م تنفیذ القرار، أي أن اتخاذ القرار هو جزء من إثارة المشكلة، مرورا بجمع المعلومات، اتخاذ القرار، ث
  .1عملیة صنع القرار

 خصائص القرارات الاستراتیجیة -2
یتمیز القرار الاستراتیجي عن غیره من القرارات بالشمول وطول المدى الذي یغطیه، لذا یجدر 

  :  2تي تتمثل فیما یليبالمدیر الاستراتیجي أن یكون ملم بالخصائص الأساسیة للقرارات الاستراتیجیة، وال
یتم اخذ القرار الاستراتیجي على اعلى المستویات الاداریة، نظرا لالمامها بامكانیات المنظمة  :المركزیة -

  ومواردها والظروف البیئیة المحیطة بها؛
ل یغطي القرار الاستراتیجي فترة زمنیة طویلة، وقد تمتد بعض القرارات الاستراتیجیة لتشغ :طویلة المدى -

  حیاة المنظمة بكاملها؛
  یمتاز القرار الاستراتیجي بالندرة فهو غیر عادي ولیس له أسبقیات یستعین بها؛ :الندرة وعدم التكرار -
  یتوجب على المنظمة اتخاذه مسبقا حتى تتمكن من بناء القرارات الاداریة والتشغیلیة الأخرى؛ :الحتمیة -
انما ’یة لأنها تتسم بالشمول، ولهذا فهي لیست قرارات تفصیلیة وقیاسا بالقرارات التشغیل :قلیلة العدد -

  تركز العدید من النقاط في قرار استراتیجي واحد؛
تتخذ القرارات الاستراتیجیة في ظل معلومات غبر مؤكدة وتشترك خبرات عدیدة في تحلیل واستخدام  -

   . تلك المعلومات
 یقیةالعوامل المؤثرة على اتخاذ القرارات التسو  -3

العدید من العوامل المؤثرة على عملیة اتخاذ القرارات الاستراتیجیة التسویقیة في منظمات هناك 
  : 3الأعمال، والتي یجب أن تدرس بعنایة فائقة، وتتمثل فیما یلي

  المدخلات الكلیة -3-1
  : تتطلب قرارات التسویق الاستراتیجي ثلاثة مدخلات ذات جوانب شاملة ومكلفة وهي  
 فة الكلیةالثقا 

تشیر الثقافة الكلیة الى الأسالیب، القیم، التقالید، السلوكیات، الطقوس، المواقف والمیول، المیزات، 
وغیرها، التي تم قبولها من قبل الادارة العلیا بمرور الوقت ... الثقافة السائدة في المنظمة، المناخ التنظیمي

  داخل المنظمة؛وأصبحت كشيء أساسي وجوهري وكقواعد تدیر الأعمال 
  
  

                                                             
، مجلة أبحاث بسكرةتأثیر الاتصال غیر الرسمي على عملیة اتخاذ القرار دراسة حلة الشركة الجزائریة للمیاه بركات دلیلة، ب -1

  .06:، ص2011اقتصادیة واداریة، العدد العشر، دیسمبر 
  .27: ، صمرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة،  -2
  .33-31: ، ص صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  -3
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 المجامیع الكلیة 
ین لهم مصلحة في المنظمة، ویتمثل في أصحاب المصلحة والمخاطرة الذ وهي المجامیع المتمثلة

هؤلاء في كل من المستهلكین، الموظفین، أصحاب الأسهم، المستثمرون، الحكومات، المنظمات، النقابات 
  عمل المنظمة؛ المختلفة، حیث یكون لهم تأثیر مباشر وغیر مباشر على

 الموارد الكلیة 
صول، الخبرة البشریة، الامكانیات المالیة والبشریة، الموجودات والأتتضمن الموارد الكلیة كافة 

  . مستوى التكنولوجیا المستخدمة في المنظمة
إن استخدام المدخلات الكلیة یساعد المنظمة في عملیة صیاغة الاستراتیجیة التسویقیة التي تؤدي   
  .ظیم الفوائد الكلیةالى تع

  الأسواق/ الأدوار المختلفة للمنتجات  -3-2
، فمثلا "عمال المختلفة تمتلك أدوارا متنوعة للمنظمةالأ"سویق من المقولة المنطقیة بأن یبدأ الت  

ة النضوج، یاة المنتج، والبعض الآخر في مرحلفي مرحلة النمو لدورة ح) عمالالأ(تكون بعض المنتجات 
یة مختلفة ویعطي توقعات مختلفة، رحلة التقدیم، ویتطلب كل موقع في دورة الحیاة استراتیجوبعضها في م

إذ تحتاج المنتجات في مرحلة النمو الى استثمار إضافي، بینما یجب أن تولد تلك التي في مرحلة 
بقا أن النضوج فائضا نقدیا، لذا فالمنتجات المختلفة تحقق أغراضا مختلفة على عكس ما كان سائدا سا

، فالقرارات الاستراتیجیة تتأثر بطبیعة "كل منظمة تسعى لتجعل من منتجاتها الأساس في تعظیم الربحیة"
  . المنتجات المقدمة والأسواق المستهدفة

  )الموارد المالیة(العلاقة بالتمویل  -3-3
أهمیة الحفاظ على یرتبط صنع قرار التسویق الاستراتیجي ارتباطا وثیقا بالوظیفة المالیة، ولا تعد   

علاقة وثیقة بین التسویق والمالیة بقدر تعلق الأمر مع المجالات الوظیفیة الأخرى للعمل أمرا جدیدا، 
ولكن مؤخرا تطورت أطر العمل بحیث جعلت ربط التسویق بالمالیة بشكل متزامن في صنع القرارات 

  . الاستراتیجیة أمرا مناسبا
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  أسئلة التقویم الذاتي
  

  اذا تحتاج إلى دراسة التسویق؟لم - 1
  ما أبرز السمات والممیزات التي وردت في تعریف كوتلر للتسویق؟ - 2
وكیف یمكن لرجل ما هو مفهوم التسویق الحدیث، وما هي عناصره وكیف یمكن تطبیقه؟  - 3

 التسویق أن یظهر شعوره بالمسؤولیة الاجتماعیة؟
الحاجات والرغبات الاستهلاكیة، وبین السلع  تنطوي العملیة التسویقیة على نوع من المطابقة بین" - 4

 ، ناقش باختصار الفكرة الأساسیة للتسویق الحدیث؟"والخدمات التي یمكن إنتاجها
 ما المقصود بكلمة استراتیجیة، وما هي أهم أبعادها؟ - 5
 ماهي المراحل الأساسیة للادارة الاستراتیجیة؟ - 6
 .یةاشرح مكانة التسویق ضمن عملیة الادارة الاستراتیج - 7
 مفهوم المعاصر للتسویق؟الاستراتیجي، وما هي علاقته بال ما المقصود بالتسویق - 8
 المیداني؟التسویق في ماذا تتمثل الاختلافات الجوهریة بین التسویق الاستراتیجي و  - 9

 حدد مضامین التسویق الاستراتیجي، ومختلف توجهاته نحو الزبون؟ -10
" عمل الوظیفة التسویقیةنجاح الأساسیة والرئیسیة لیشمل مثلث التسویق الاستراتیجي عوامل ال" -11

 .اشرح ذلك
   ؟ ستراتیجيالا تسویقالما هي العوامل المؤثرة في اتخاذ قرارات  -12

  
  
  
  



 

 

  

  

  

عمومياتࡧحولࡧ: الفصلࡧالثاɲي

ʏالتخطيطࡧטس؅فاتيڋ  

 
 
 

  مفاهیم عامة حول التخطیط الاستراتیجي
  مفهوم التحلیل الاستراتیجي لبیئة المنظمة

 التحلیل الاستراتیجي للبیئة الخارجیة
  التحلیل الاستراتیجي للبیئة الداخلیة

  )SWOTتحلیل (البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة  تشخیص وتحلیل
  -دراسة المصفوفات –أدوات ونماذج التحلیل الاستراتیجي 

 يمراحل التخطیط الاستراتیج
 التنفیذ والرقابة الاستراتیجیة
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  التخطیط الاستراتیجيعمومیات حول : الثانيالفصل 
  

إن تصمیم الاستراتیجیة واعتمادها في المنظمة یتم نتیجة القیام بالتخطیط الاستراتیجي، ولقد تزاید 
في السنوات الأخیرة استعمال مفهوم التخطیط الاستراتیجي ضمن المفاهیم الاداریة الحدیثة التي یجب 

تطبقها في عملها الاداري إذا ما أرادت أن تحقق الأهداف التي أنشئت من على المنظمة أن تتبناها و 
ولقد بینت دراسات عدیدة أن المنظمات التي تعتمد التخطیط أجلها وأن تضمن استمرارها وبقائها،  

لیة التي یتم من خلالها تحدید الاستراتیجي قد حققت فرصا أكبر للنجاح، فالتخطیط الاستراتیجي هو العم
اف بعیدة المدى، وما یتبعه من أهداف متوسطة وقصیرة المدى وتحویلها الى سیاسات، واجراءات ، هدالأ

  .وقواعد، وبرامج، وفعالیات، وخطط تنفیذیة لحجر الأساس في حیاة المنظمات التنافسیة
وهذه الحاجة الى التخطیط الاستراتیجي في الوقت الحاضر تملیها ظروف المنافسة القویة التي 

ها المنظمة في السوق الداخلي والخارجي على حد سواء، بعد أن تزاید انفتاح الأسواق العالمیة على تواجه
بعضها البعض من خلال التركیز على أهمیة الحریة الاقتصادیة، وبالتالي دور المنظمات العالمیة التي 

  .دخلت الى هذه الأسواق بثقلها المالي
یط الاستراتیجي وخطواته المعتمدة، بالاضافة الى عملیة وفي ما یلي سیتم إلقاء نظرة على التخط

  .   التنفیذ والرقابة الاستراتیجیة
 ؛مفاهیم عامة حول التخطیط الاستراتیجي   
 ؛مفهوم التحلیل الاستراتیجي لبیئة المنظمة  
 ؛لیل الاستراتیجي للبیئة الخارجیةالتح 
 ؛لیل الاستراتیجي للبیئة الداخلیةالتح  
 تحلیل (ئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة تشخیص وتحلیل البیSWOT(؛  
  ؛-دراسة المصفوفات –أدوات ونماذج التحلیل الاستراتیجي  
  ؛جيالاستراتیمراحل التخطیط 
 ؛التنفیذ والرقابة الاستراتیجیة 
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  مفاهیم عامة حول التخطیط الاستراتیجي : أولا
لبقائها ونموها الطویل الأمد، لذا یعد معظم المنظمات بأهمیة التخطیط الاستراتیجي بالنسبة تعترف 

التخطیط آلیة مرحلیة للادارة، وشأنه شأن أیة عملیة اداریة، فالتخطیط یستخدم لمساعدة المنظمات لأداء 
عمل أفضل وتوجیه طاقاتها التوجیه الأمثل، والتأكد من أن أعضائها یعملون نحو هدف واحد، وتقییم 

ة المتغیرة، وباختصار فإن التخطیط الاستراتیجي تعني عملیة یتم فیها وتوجیه هذا الهدف للتفاعل مع البیئ
تحدید كیفیة وصول المنظمة الى ما تسعى إلیه، وبالوقت نفسه، عملیة تحدید كیفیة ما الذي سوف تقوم 

  . به المنظمة لإنجاز أهدافها وتحقیقها
 تعریف التخطیط الاستراتیجي  -1

جزء مهم من الإدارة وعنصر : " بأنه hussyیفات، فقد عرفه لقد عرف التخطیط بالكثیر من التعر 
، فهو یجسد الآفاق 1"حیوي من عناصرها، لأنه یعبر عن ادراك المستقبل وتهیئة مستلزمات التعامل معه

التفكیر في المستقبل لاتخاذ القرارات : " الفكریة والفلسفیة للادارة ویواكب مراحل تطورها، ویعرف أیضا بأنه
التنبؤ بالمشكلات والفرص، والاستعداد لها بوضع الأهداف والسیاسات والاجراءات وبرامج من خلال 

  2".العمل والمیزانیات التقدیریة والتي تمكن المنظمة من تحقیق أهدافها في اطار القیم الأخلاقیة 
أصبح التخطیط الاستراتیجي حتمیة كمنهجیة تفكیر وأسلوب عمل، وذلك استجابة للضغوط 

رات البیئیة الهائلة، التي أصبحت تواجهها منظمات الأعمال، وقد تطرق العدید من الكتاب والباحثین والمؤث
عملیة متواصلة ونظامیة یقوم بها الأعضاء من : "لتعریف التخطیط الاستراتیجي، حیث یعرف على أنه

ضافة الى الاجراءات القادة في المنظمة باتخاذ القرارات المتعلقة بمستقبل تلك المنظمة وتطورها، بالا
والعملیات المطلوبة لتحقیق ذلك المستقبل المنشود وتحدید الكیفیة التي یتم فیها قیاس مستوى النجاح في 

 3"تحقیقه
عملیة اتخاذ القرارات ووضع أهداف واستراتیجیات وبرامج : " ویعرف التخطیط الاستراتیجي على أنه

الأسلوب العلمي الذي تلجأ الیه الادارة في : " كذلك على أنه ، ویعرف"زمنیة مستقبلیة وتنفیذها ومتابعتها
  4".رصد وتوظیف الموارد المتاحة وادارتها وصولا الى الأهداف المنشودة

       

                                                             
  .103: ،  صمرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس،  -1
  .28: ، جسور للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، الجزائر، صمبادئ ادارة الأعمالمحمد شویح،  -2
  .79: ص مرجع سابق ، ماجد عبد المهدي مساعدة،  -3
، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، تخطیط الاستراتیجي في المنظمات غیر الربحیةالعاطف محمود عوض،  -4

  .157: ، سوریا، ص01، العدد 29المجلد 
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تلك العملیة التي تستهدف تصمیم وتكویر الأنشطة اللازمة وصولا لأهداف : " كما یعرف أیضا
لفرص البدیلة لجوانب القوة والضعف، والمشاكل ا: " ، وهو أیضا"محددة وضمن منظور بعید المدى

  1"والتهدیدات، وتحدید الاولویات لمعالجتها أو التغلب علیها بالشكل الذي یحقق استغلال موارد المنظمة
إن التخطیط الاستراتیجي عملیة نظامیة لتحدید كیفیة انتقال المنظمة من الوضع الراهن الى 

اتیجي هو عملیة اتخاذ قرارات تستند بالأساس على مجموعة من مستقبلها المرغوب، فالتخطیط الاستر 
   2:التساؤلات، وهي

 ما الذي تقوم بع منظمة الاعمال؟ -
 أین هي منظمة الأعمال؟    -
 أین ترغب منظمة الأعمال الى الوصول؟ -
 كیف ستصل منظمة الأعمال الى هناك؟ -
 كیف تقیس منظمة الأعمال مدة تقدمها؟    -

ا تم سرده یمكن القول أن التخطیط الاستراتیجي یركز على التخطیط باعتبار الطریقة وعلى ضوء م
النظامیة لادارة فاعلة وكفؤة لعملیة التغییر، مع ضرورة تحلیل نقاط القوة والضعف وكذلك الفرص 
والتهدیدات وتحدید الأولیات بهدف تحقیق أفضل استغلال للموارد المتاحة للمنظمة بشكل یضمن رفع 

لكفاءة الانتاجیة والأداء، اضافة الى أن التخطیط یمثل عملیة اداریة لتطویر قدرات المنظمة وخلق ا
المواءمة بین أهداف وموارد المنظمة وبین تغیر الفرص والتهدیدات التي تواجهها في بیئة تتسم بالتعقید 

  .والتغیر السریع
  3:وعلیه فالتخطیط یتضمن ما یلي

 الأهداف وصیاغة الاستراتیجیة العامة للمنظمة؛ القضایا المتعلقة بوضع -
القضایا المتعلقة بالعملیات، والبرامج، والاجراءات التي یتم من خلالها وضع الاستراتیجیة موضع  -

 التنفیذ؛
التخطیط الاستراتیجي یعتبر الأساس لبقیة الخطط التنظیمیة المختلفة في المنظمة، فالمنظمات تعد  -

توسطة وطویلة الأجل، وكذلك خططا استراتیجیة حیث إن كل هذه الخطط یجب خطة سنویة وخطاطا م
 .أن تتكامل فیما بینها وتسیر باتجاه واحد یخدم بناء واستمرار عمل المنظمة

 خصائص التخطیط الاستراتیجي -2
   4:یتمیز التخطیط الاستراتیجي بخصائص عدة

                                                             
  .155: ، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  -1
  .77: ص مرجع سابق ، ماجد عبد المهدي مساعدة،  -2
  .156: ، صمرجع سابقردینة عثمان یوسف،  محمود جاسم الصمیدعي، -3
  .55: ، ص2009دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، ، -عرض نظري وتطبیقي–التتخطیط الاستراتیجي مجید الكرخي،  -4
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لى احداث تغییرات جوهریة وهامة في المنظمة یهدف التخطیط الاستراتیجي ا: الآثار الطویلة الأجل -
 وهذا لا یظهر في الاجل القصیر بل یحتاج الى فترة طویلة الأمد وتكالیف كبیرة وجهود مهمة؛

یتطلب التخطیط الاستراتیجي مشاركة واسعة في وضعة ابتداءا من الادارة العلیا  :المشاركة الواسعة -
 هور وغیرهم؛ونزولا الى العاملین والمستفیدین زالجم

 یتمیز التخطیط الاستراتیجي بالمرونة لكي یستطیع مواجهة التغییرات المحتملة عند التنفیذ؛ :المرونة
یسعى التخطیط الاستراتیجي لحشد جمیع الطاقات المنظمة الكامنة  :حشد الطاقات الكامنة والموارد -

المنظمة وتوجیهها نحو تحقیق الأهداف ومواردها المتاحة سواء الذاتیة أو التي یمكن توفیرها من خارج 
 المرسومة؛

تنظر التخطیط الاستراتیجي الى المستقبل فهو اسلوب مستقبلي بالرغم من أنه یعتمد  :المستقبلیة -
مؤشرات الماضي ومعطیات الماضي لأغراض معرفة واقع المنظمة إلا أنه ینطلق من هنا لیرسم أهداف 

 المساقبل؛
من الخصائص المهمة للعمل الاستراتیجي أنه یضع الخیارات أمام  :ویاتترتیب الخیارات والأول -

  .المنظمة التي تسلكها في خطتها التنفیذیة وأنه یرتب البرامج التنفیذیة حسب أولویاتها وأهمیتها
  أهمیة التخطیط الاستراتیجي -3

ناك العدید من إن تبني منظمات الاعمال لمفهوم التخطیط الاستراتیجي لم یأت من فراغ بل أن ه
   1:المبررات التي تدفع بهذا الاتجاه، ویمكن ایجازها بما یلي

التخطیط الاستراتیجي یوفر ظروف عمل مقترن بموضوع الأهداف والاتجاهات المستقبلیة لأنشطة  -
 المنظمة؛

 یوفر التخطیط الاستراتیجي معاییر واضحة لقیاس الأداء الحالي؛ -
 .داء المستقبلي وفقا للاتجاهات الاستراتیجیة المخطط لهاوضع معاییر قیاسیة لضبط الأ -

   2:یحقق التخطیط الاستراتیجي مزایا عدیدة للمنظمة أهمها ما یلي
التخطیط الاستراتیجي لا غنى عنه للادارة العلیا من أجل القیام بتأدیة واجباتها ومسؤولیاتها بكفاءة  -

 وفعالیة عالیتین؛
التنسیق بین مختلف أنشطة المنظمة وهذا ما یؤدي الى تحقیق تفكیر التخطیط الاستراتیجي یقوي  -

 مشترك واضح، واستغلال أفضل لموارد المنظمة المالیة والبشریة؛
التخطیط الاستراتیجي یعمل على تصنیف الفرص والتهدیدات التي تواجه المنظمة ووضع الأولویات  -

 ات الاستراتیجیة المخطط لها؛اللازمة للتعامل معها بشكل یضمن الاحتفاظ بالاتجاه

                                                             
  .157: ، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  -1
  .36-35: ، ص ص2010 مرجع سابق، محمود جاسم الصمیدعي، -2
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التخطیط الاستراتیجي یساعد على تشخیص المهام الاستراتیجیة ووضع الأولویات وفقا لأهمیتها على  -
 دیمومة عمل المنظمة وكیفیة التعامل معها؛

التخطیط الاستراتیجي یحقق للمنظمة المزایا التنافسیة التي تجعلها قادرة على التنافس مع المنظمات  -
 .خرى المنافسة لهاالأ
 أهداف التخطیط الاستراتیجي -4

   1:یحقق التخطیط الاستراتیجي لمنظمات الأعمال أهدافا یمكن حصرها كما یلي
ویقصد بها تحدید الغرض الأساسي من قیام المنظمة وما ترید أن : تحدید رسالة أو مهمة المنظمة -

 تحققه من تأسییها ضمن البیئة المحیطة؛
یتم تعریف وتحدید المهام المشتركة على مستوى على ضوء رسالة أو مهمة : ام المشتركةتحدید المه -

المنظمة ككل والادارات التابعة لها، وأن یكون هذا التحدید واضحا لتلافي وقوع المنظمة بأخطاء أو 
 أنشطة لا تهدف في المدى البعید لتحقیق أي نمو أو تطور مشترك؛

حیث لا یكفي التحدید الواسع للأنشطة المشتركة بل یجب أیضا : كةوضع الأهداف العامة المشتر  -
 وضع الأهداف المشتركة التي توفر توجیها واضحا للأنشطة المختلفة ومنها نشاط التسویقي؛ 

ان تحقیق الانسجام في توزیع الموارد : تحقیق الانسجام والتكامل في توزیع الموارد المتاحة للمنظمة -
ة كل نشاط في المنظمة مسألة عالیة الأهمیة، لأن التوزیع الأمثل للموارد بین بما یتناسب مع طبیع

 مختلف أنشطة المنظمة یجعلها أكثر قدرة على استغلال هذه الموارد بالشكل الأفضل أو الأمثل؛
الأهداف الرئیسیة للتخطیط الاستراتیجي على مستوى المنظمة هو ن أحد إ: توزیع الموارد المتاحة -

لموارد المتاحة على وحدات الأعمال الاستراتیجیة، وأیضا داخل هذه الوحدات الانتاجیة أو غیر توزیع ا
الانتاجیة بالشكل الذي یحقق التوازن بین طبیعة النشاط وما یتطلبه من تخصیصات مالیة لدعمه أو تنفیذه 

 وفقا لما هو مخطط له؛
لابد من أن تحدد أهداف أداء قیاسیة لكل الخطط الاستراتیجیة الناجحة : وضع أهداف أداء قیاسیة -

وحدات العمل الاستراتیجیة مثل العائد على الاستثمار، التدفق النقدي، نسبة الحصة السوقیة، مستویات 
وعلى ضوء هذه الأهداف القیاسیة یتم تقویم وحدات العمل الاستراتیجیة وما مدى وصولها ... المبیعات 

 .لتحقیق أهداف الأداء القیاسیة
  لمنظمةاالتحلیل الاستراتیجي لبیئة مفهوم  :انیاث

 المرونة من كبیرة درجة على تكون أن المنظمة على لزاما أصبح التغیر سریعة معقدة بیئة في
 والتعامل علیها التعرف ومحاولة المفاجئة الخارجیة التحولات من لكثیر ترصدها خلال من وهذاوالتكیف، 

                                                             
  .159: ، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  -1
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 معها تتكیف وأن تهدیدات، كانت إن وتجنبها فرصا كانت نإ استغلالهاو  منها والاستفادة بإیجابیة معها
 .نشاطها مجال تقاسمها التي بالمنظمات مقارنة وتفوقها استمرارها یحقق الذي بالشكل

  مفهوم البیئة والتحلیل البیئي -1
 خضع مفهوم البیئة الى تطورات كثیرة سواء على صعید مكوناته وابعاده من جانب، وكذلك تعقد

هذه الأبعاد والمكونات وزیادة تفاعلها وظهور مكونات أخرى أفرزتها طبیعة التطور التكنولوجي، 
إن منظمات الأعمال لا توجد في فراغ، بل هي تعمل . والسیاسي، والمعلوماتي، والمعرفي من جانب آخر

ل، وتكامل مستمرة ضمن بیئات متنوعة ومتعددة الأشكال والمكونات، بالاضافة الى عملیات تبادل، وتفاع
تجري یومیا بین المنظمة وبیئتها، ورغم أن مفهوم البیئة عمم بشكل كبیر في دراسات الادارة والأعمال 
ومنذ خمسینات القرن الماضي، إلا أن الباحثین ما یزالون یعترفون بأن هذا المفهوم یشكل التحدي 

سبب الخطأ الحاصل في رؤیة الادارة الأساسي والكبیر أمام الادارات بسبب عدم وضوحه من جانب، وب
  .لطبیعة الأحداث والتفاعلات التي تجري في هذا الوسط البیئي

لقد كانت التعاریف الأولى للبیئة تشیر الى أنها جمیع ما یحیط بالمنظمة فیقع خارجها، ولا یكون 
والأبعاد الداخلیة  جزءا منها، في حین أن المنظور العام لمفهوم البیئة یعطي انطباعا بشمول المكونات

مجموعة : "للمنظمة إضافة الى المكونات والأبعاد الخارجیة التي تحیط بها، فالبیئة على هذا الأساس تمثل
في الممارسات الاداریة والتنظیمیة والاستراتیجیة، وتتطلب من  العوامل والأبعاد والمكونات التي تؤثر

عة العلاقة بینهما بحیث تستطیع ایجاد صیغ التعامل معها، الادارة فهم لطبیعة هذه البیئة وتفاعلاتها وطبی
وبشكل متوازن وحركي، ویعطي للمنظمة قدرات متجددة باستمرار وامكانیة الحصول على أفضل النتائج 

  1"المرغوبة من جراء هذا الفهم 
للبیئات أما التحلیل البیئي فیكمن في العملیات التي یطور بواسطتها المدراء الاستراتیجیون فهما 

التنظیمیة الداخلیة منها والخارجیة من خلال فهم العوامل التي یمكن أن تؤثر في الأداء والأعمال في 
  2.المنظمة في الوقت الحاضر والمستقبل

 الداخلیة المنظمة لبیئتي الاستراتیجیة العناصر تحدید عملیة : "نهأب البیئي التحلیل ویعرف
 وتحدید الخارجیة البیئة في التغیر تحدید مدى في الإدارة تستخدمها تيال الوسائل مجموعة فهو والخارجیة،

 تحدید على العلیا الإدارة قدرة زیادة في یساهم بحیث الداخلیة، بیئتها على السیطرة في المتمیزة المیزة
  3".التنافسي ومركزها أهدافها

                                                             
  . 130: ، صمرجع سابقفاضل حمد القیسي، على حسون الطائي،  -1
  .253: ، صمرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس،  -2
بالتطبیق على شركة أواب لهیئة المیاه  –شآت العامة دور التخطیط الاستراتیجي في حراسة وتأمین المنمحمد عیسى أحمد آدم،  -3

بحث مقدم لنیل شهادة الدكتوراه في الدراسات الاستراتیجیة، كلیة الدراسات العلیا والبحث العلمي، جامعة الرباط  ،- بولایة الخرطوم
  .34: ، ص2015الوطني، 
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 بالموارد یتعلق فیما یةالداخل البیئة 1وتشخیص تحلیل على فیركز Peter Druker دركر بیتر أما
 معرفة التشخیص، عملیة في وقته نصف یخصص أن المنظمة في ناجح مسیر كل على "فیقول المتاحة

 الموا التجاریة، الموارد التقنیة، الموارد البشریة، الموارد :وهي المنظمة في أساسیة موارد أربع وضعف قوة
  2".التشخیص هدف كان مهما المالیة، رد
  حلیل البیئي أهمیة الت -2

   3:یلي ما تحقیق إلى تؤدي لأنها نظرا المنظمة تقییم عند بالغة بأهمیة البیئي التحلیل عملیة تحظى
 المفاضلة تتم الأخیرة هذه وموارد وخبرات إمكانات إلى وبالنظر المنظمة، أمام المتاحة الفرص تحدید -

 ؛هااستبعاد الممكنة الفرص وأي استغلالها یمكن الفرص التي بین
 ؛استخدامها طرق وتحدید المتاحة الموارد تخصیص على البیئي التحلیل یساعد -
المنظمة  تمتلكها التي والموارد القدرات أنها على تعرف والتي للمنظمة الممیزة بالقدرة یسمى ما تحدید -

 الهدف؛ لإنجاز والإمكانیات القدرات تلك توظیف في المستخدمة التنفیذیة والعملیات
 كل علیه تجمع ما وهذا الأداء، في الكفاءة إلى یؤدي لأنه نظرا ملحة، ضرورة البیئي التحلیل یعد -

 ؛البیئي التحلیل تستخدم العالمیة التي الشركات
 الداخلیة، والضعف القوة نقاط أساسیة؛ مفاهیم أربعة معرفة هو البیئي التحلیل من الرئیسي الهدف -

 ؛حولها الذي والمحیط جوهرها من المنظمة دراسة على یبنى لتحلیلا وهذاالخارجیة، والتهدیدات  الفرص
 من الاستفادة ومدى المؤثرة، البیئیة للعوامل دراستها مدى على كبیر حد إلى المنظمة نجاح یتوقف -

 یجب التي الأهداف تحدید على الدراسة هذه تساعد حیث منهما، كل تأثیر وبدرجة هذه العوامل، اتجاهات
 .السائدة والتقالید والعادات القیم وأنماط المرتقب، السوق ونطاق الموارد المتاحة یانوب تحقیقها،

 لیل الاستراتیجي للبیئة الخارجیةالتح: ثالثا
تنشط المنظمة في بیئة أعمال غیر مستقرة، تتسم بالتغیر المستمر، وتعقد عواملها بالشكل الذي   

هتمام بجمع المعلومات  ومعرفة مدى تأثیرها على یؤثر بفعالیة على أنشطة المنظمة، مما یفرض الا
إلى حد كبیر على  منظمةیتوقف نجاح أي عملیة اتخاذ القرارات وتحدید الاستراتیجیات التسویقیة، حیث 

                                                             
 Diagnostic الاستراتیجي التشخیص مصطلح مع داخلیت ما كثیرا  Analyse Stratégique الاستراتیجي التحلیل مصطلح إن -1

Stratégique ، استنباط أجل من الاستراتیجي للمنظمة التحلیل بعملیة القیام بعد بها القیام یتم مرحلة هو التشخیص أن والحقیقة 
 الأحكام
  .للمنظمة والخارجي الداخلي المحیط وضعیة حول النهائیة

: ، ص2016-2015، -موجهة للطلبة الجامعیین–مقیاس استراتیجیة وتنافسیة المؤسسة  مطبوعة دروس فيفراحتیة العید،  -2
35.  

تأثیر التحلیل البیئي كآلیة من آلیات الیقظة الاستراتیجیة في بناء المیزة التنافسیة للمؤسسة الشریف بقة، فایزة محلب،  -3
المجلة الجزائریة للتنمیة  ،-طة بولایتي برج بوعریریج وسطیفدراسة میدانیة لمجموعة من المؤسسات الصغیرة والمتوس–الاقتصادیة 

  . 135: ، ص2015، جوان 02الاقتصادیة، عدد 



 غريب الطاوس: دكتورةال                                          التخطيط الاستراتيجي عموميات حول : الفصل الثاني 
 

53  

 

من فرص وما  بیئةال اتمكن من تحدید ما تتیحه لهتل اللعوامل البیئیة المؤثرة علیه اوتحلیله امدى دراسته
، لذا یعتبر الاستمرار والتنافس اظل نقاط القوة والضعف والتي منها ما یضمن له تطرحه من تهدیدات في

ن هذا الفهم مرتبط بقدرة المنظمة على  ٕ فهم البیئة الخارجیة لمنظمة الأعمال شرطا أساسیا لنجاحها، وا
  .تجمیع وتحلیل وفحص المعلومات والبیانات ذات العلاقة لغرض تطویر الخیارات المناسبة

 م البیئة الخارجیةمفهو  -1
عمال تحت تأثیرها عاد والعناصر التي تقع منظمات الأمجمل المكونات والأبتعكس البیئة الخارجیة 

من خلال التعامل المباشر أو غیر المباشر، وتتشكل من خلال هذا التعامل علاقة سببیة مركبة تعطي 
  .دلالات نتائج مختلفة
ما یحیط بالمنظمة من عوامل لها : "رجیة بكونهاالبیئة الخا Mintzberg & Quinnفقد عرف  

، وفي نفس السیاق "تأثیر مباشر أو غیر مباشر في عملیات صناعة القرارات الاستراتیجیة واتخاذ القرارات
مجمل العناصر والمكونات والتي تقع خارج حدود المنظمة ولها : "البیئة الخارجیة بكونها Daftعرض 

منظمة وعادة ما تقع هذه المكونات والعناصر خارج إطار سیطرة الادارة في تاثیر شمولي أو جزئي على ال
  1".الأمد القصیر

هذه المكونات والعناصر في البیئة الخارجیة أفرزت عدم تأكد بیئي عالي  التغییر وكثرةان سرعة 
درجة  أمام منظمات الأعمال تطلب منها تطویر منهجیات ملائمة ومناسبة للتعامل مع البیئة، كما أن

التعقید في البیئة تستدعي وجود أسالیب تساهم في تبسیط هذا التعقید دون إخلال في المحتوى الصحیح 
والفهم الحقیقي لمكونات ومؤثرات البیئة الخارجیة، لذا تحاول منظمات الأعمال أن تجد صیغ ملائمة من 

   .لنتائج لمنظمة الأعمالالتوازن بین المنظمة وبیتها الخارجیة، وتعطى حالة توازن هذه أفضل ا
 دعنة ضروری الآخیرة هذه باعتبار عناصرها، في للتحكم وسیلة أحسن الخارجیة البیئة تحلیل یعتبر

 فرصا إما تعكس الخارجیة، البیئة من جمعها یتم التي تفالمعلوما للمنظمة، المناسبة الإستراتیجیة وضع
تلك  : "بأنها الفرصة عرفتو  ،اتفادیه ینبغي تادیدهت أو بمردودیة علیها لتعود استثمارها نبغي للمنظمة

تلك : "على أنه رففیع ،دیدالته أما، "القوى والظروف الخارجیة التي تساعد المنظمة في تحقیق أهدافها 
، أو هو الحالات غیر المرغوبة في بیئة "الاتجاهات البیئیة التي تؤثر سلبا على مكانة المنظمة في السوق

  2.ؤثر على المنظمة أو على بعض أنشطتها لتعرضها للمخاطرة أو الخسارة أو الفشلالمنظمة، والتي ت
 مستویات البیئة الخارجیة  -2

على اعتبار أن البیئة الخارجیة لمنظمات الأعمال شاملة ومعقدة، فقد طورت منهجیات مختلفة 
رت الى وجود مستووین لعرضها وتبسیطها والتعامل معها، ومن بین أهم هذه المنهجیات تلك التي أشا

                                                             
  .255: ، صمرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس،  -1
  .85: ، صمرجع سایقزكریاء مطلك الدوري،  -2
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أساسیین لهذه البیئة یتمثل الأول منها بالبیئة الخارجیة العامة، تسمى أیضا البیئة الكلیة غیر المباشرة، 
  .فیما تتمثل الثانیة بالبیئة الخارجیة الخاصة وتسمى أیضا ببیئة العمل، المهام، الصناعة، والمباشرة

  البیئة الخارجیة العامة -2-1
زاول تمن كافة القوى الفاعلة والمؤثرة على الوضع العام الذي  نظمةالعامة للمالخارجیة تتكون البیئة 

 مدع مع مسارها، في حتمي تغییر إلى تؤدي ولكنها المنظمة خارج وتتغیر تنشأ التي وهي ،افیه نشاطه
نما القصیر ىدالم في المنظمة أنشطة على مباشر بشكل یكون لا تأثیرها أن كما فیها، التأثیر إمكانیة ٕ  وا
لى تمتلك ٕ وتشیر البیئة الخارجیة العامة الى مجموع  ى،دالم الطویلة قراراتها على ةكدمؤ  تتأثیرا كبیر دح وا

القطاعات البیئیة الاقتصادیة، الاجتماعیة، الثقافیة، السیاسیة، والتكنولوجیة التي تعمل منظمة الأعمال في 
  . اطارها وتتأثر فیها وتتبادل التأثیر معها

  :وتتمثل أهم مكونات البیئة الخارجیة العامة وأبعادها في ما یلي
 المتغیرات الاقتصادیة -2-1-1

 ئیةالشرا القوى مستوى على تؤثر التي راتوالمتغی القوى كافة من اقتصادیة البیئة قوى تتألف
 وتحلیل سةودرا متابعة إلى مستمرة بصفة الأعمال منظمات وتسعى ة،الإنفاقی وأنماطهم دراوالأف للمنظمات

 راتهاتأثی على التعرف أجل من وذلك والدائم، المستمر التغیر اسماته من والتي لاقتصادیة،ا القوى
 التسویقیة جراموالب والسیاسات الاستراتیجیة الخطط واعداد تصمیم عند التحلیل هذا من والاستفادة المحتملة
  1.المختلفة
تحلیل الدخل : الاقتصادیة، ومن أهم هذه العوامل بشكل كبیر بعدد من العوامل المنظمةتأثر ت

ومستویاته، مستویات العمالة والبطالة، الإنفاق العام، التضخم، مستویات الأسعار، والسیاسة النقدیة 
    .2نظمةوالضریبة فضلا عن متابعة الأحداث الاقتصادیة وتقییمها من وجهة نظر الم

رة لهذه المتغیرات ومتابعة تطورها، ومع ذلك فإن ولقد أعطت ادارات منظمات الأعمال أهمیة كبی
حالات الإخفلق في التنبؤ وفهم هذه المتغیرات كثیرة ومتعددة، ویتأتى هذا من خلال كون هذه المتغیرات 

  .لا تعمل بمفردها بل تتبادل التأثیر مع المتغییرات البیئیة الأخرى
 المتغیرات الاجتماعیة -2-1-2

 ومعتقدات وتقالید فراوأع عاداتمن  ،ممیزاتهو  خصائصه له معین معمجت وسط في المنظمة تنشأ
 الاجتماعیة البیئة تعتبر إذزات، والممی الخصائص هذه تأثیر عن عزلها یمكن فلا متعددة، وثقافات وقیم
 المنظمة یحتوي الذي الحي الوسط فهي عدمه، أو المنظمة نجاح في أكثرها تكون وربما المؤثرات أهم من

                                                             
، 2001الفنیة، الطبعة الأولى، مصر،  الإشعاع ومطبعة مكتبة ،الدولي اروالاستثم الأعمال اقتصادیاتقحف،  السلام أبو عبد -1

  . 51-50: ص ص
  .83-82:، ص صمرجع سابقومصطفى الشیخ،  و عبد الباسط حسونة زكریاء عزام -2
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 الأخلاقیة الأطر إلى بالإضافة الناس، وقیم المعیشة  هذه مستوى د،راالأف معیشة نمط من فیها ما بكل
  1.هفی هي التي للمجتمع ینتمون الذین للأفراد

 الطلب جانب في ملموسة بدرجة تؤثر التي تراوالمتغی العوامل مجموعة تمثل الاجتماعیة البیئةف
 في فالتغییر. المنظمات هذه داخل العاملین وممارسات لقواعدوا القیم على وكذلك ،المنظمة نتجاتم  على
 فالتغیر أخرى، لمؤسسات سلبا أو المؤسسات لبعض فرص یخلق أي ایجابیا یكون قد الاجتماعیة القوى
 أسلوب تحدد كما السوق في ه لأموال إنفاقه وأسلوب بها یفكر التي الطریقة یحدد العمیل ثقافة في مثلا

  2.الخدمة أو بالسلعة إقناعه وبوأسل به، الاتصال
 المتغیرات السیاسیة والقانونیة -2-1-3

تؤثر هذه المتغیرات على الخیارات الاستراتیجیة لمنظمات الأعمال بطرق وأسالیب مختلفة، تتمثل 
بمجموعة كبیرة من متغیرات سیاسیة وقانونیة ترتبط بسیاسات الدولة أو الدول التي تعمل فیها منظمة 

وكذلك التوجهات الایدولوجیة والنظام السیاسي وتاثیره في رسم مختلف السیاسات واصدار  الأعمال،
  .القوانین الحاكمة للعلاقات بین المنظمة ومختلف المجامیع

إن الاستقرار السیاسي والقانوني یعطي امكانیة أكبر للمنظمة للاستفادة من الفرص المتاحة في 
ي حالة عدم وجود استقرار سیاسي وقانوني مما ینعكس بمخاطر البیئة، وقد تكون عكس هذه الحالة ف

عدیدة تواجه منظمات الأعمال، وفي الآونة الأخیرة وبسبب الانفتاح والترابط العالمي والدخول في اطار 
النظم الدیمقراطیة وازدیاد الحریات في المجتمع ومنظمات المجتمع المدني فإن مجمل هذه التطورات 

 3.على عمل المنظمات في البیئات المختلفةوالأحداث ستنعكس 
 المتغیرات الثقافیة -2-1-4

 تجارب وتوضح ،تالمجتمعا مختلف مع التعامل في المنظمات قرارات على الثقافة تأثیر یظهر
 وأن خاصة نشاطاتها، على المجتمع في ةئدالسا الثقافة ثهدتح الذي الكبیر الآثر المنظمات من الكثیر
 أو إیجابیا إما تؤثر الثقافیة تالمتغیراف .المجتمع في ةدالسائ العامة خلاقالأ تعكس ةالثقاف جوانب بعض
 السوق، في لأمواله إنفاقه وأسلوب بها، یفكر التي الطریقة ددتح الزبون فثقافة ،)تهدید أو فرصة (سلبیا
 هام اجتماعي یرتغ المرأة عمل أن كما مة،دالخو  بالسلعة إقناعه وأسلوب به الالاتص أسلوب ددتح كما
 اجتماعي كمتغیر دالموالی ددع وزیادة السریعة،ت والوجبا غذیةتال تومؤسسا ،الحضانة وردل فرصا خلق
 أو فرصا تخلق دوالتقالیت العادا أن كما طفال،الأ وملابس أطعمة في العاملةللمنظمات  فرصة یمثل

  .الخ ... للمنظمة ادیدته

                                                             
  . 164: ، صمرجع سابقعبد العزیز صالح بن حبتور ،  -1
  .35: ، صمرجع سابقفراحتیة العید،  -2
  . 257: ، صمرجع سابقغالبي، وائل محمد صبحي ادریس، طاهر محسن منصور ال -3
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 المرأة عمل التعلیم، مستوى: هي الثقافیة البیئة في المنظمة تحللها التي العوامل أهم عامة بصفةو 
ت، ادلمعتق، االثقافي التنوع أو المجتمع في الجزئیة تالثقافات، والعادا القیم الوعي، تعلمها، ومستوى

 1 .للأعمال المجتمع تتوقعا الشعب، تاریخ للغة،، ایانةدال
 المتغیرات التكنولوجیة -2-1-5

 تخلق التكنولوجیة البیئة أن حیث مباشر بشكل الأعمال وقطاع المنظمات ىعل التكنولوجیا تؤثر
 التعامل في المنظمات نجاح ومفتاح العصر سمة التكنولوجیا وأصبحت أیضا، وتهدیدات تسویقیة فرص

 القرارات على التكنولوجیة البیئة أثر دراسة المنظمة على یجب لذلك التكنولوجیة الاستثمارات مع
  2.التطورات هذه مع التكیف ومحاولة ةالاستراتیجی

كما أن التكنولوجیا تعتبر العامل الرئیسي في میدان المنافسة وتعطي للمنظمة مكانا ریادیا في 
تطویر وتحسین خدماتها باستمرار، وتبذل منظمات الأعمال جهدا كبیرا على تطویر التكنولوجیا الصناعیة 

ات والخدمات التي تقدمها وتؤدي أیضا الى خفض في التكالیف التي تمنح المنظمة تمیزا في نوعیة المنتج
دون المساس بالنوعیة، ویدخل في اطار هذه التغیرات مجمل الانفاق على البحث والتطویر وحمایة 

 3.الاختراعات والابتكارات والتحسین التكنولوجي من خلال المعدات والآلات والمكائن
  یةالمتغیرات المعلوماتیة والمعرف -2-1-6

تمثل هذه المغیرات أبعادا مهمة أصبحت تضاف نتیجة التطور المعلوماتي والمعرفي وانعكاس هذا 
إن المنظمات الرائدة والتي تأتي في سلم الأداء والتمیز . التطور على مجمل عمل منظمات الأعمال

ریة والمعرفیة التي نجدها منظمات تعیر أهمیة كبیرة للجانب المعلوماتي وتبحث باستمرار عن الموارد البش
تستطیع أن تقدم للمنظمة میزات تنافسیة لا یمكن تقلیدها من قبل الآخرین، ویدخل في اطار هذه 
المتغیرات قدرة المنظمةعلى بناء نظام معلوماتي استراتیجي یبحث عن المعلومات الاستراتیجیة من البیئة 

    4.بة وامكانیة الحصول علیها واستمراریة تطویرهاالخارجیة وكذلك مدى توفر الموارد البشریة المؤهلة والمدر 
  :والجدول الموالي یلخص المتغیرات المهمة في البیئة الخارجیة العامة

  
  
  
  
  

                                                             
  .39: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،  -1
  .56: ، ص2014، دار غیداء للنشر والتوزیع، عمان، المفاهیم التسویقیة الحدیثة وأسالیبهامحمد منصور أبو جلیل وآخرون،  -2
  .90: ، صمرجع سایقزكریاء مطلك الدوري،  -3
  .257: ، صمرجع سابقر الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس، طاهر محسن منصو  -4
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  المتغیرات المهمة في البیئة الخارجیة): 01(رقم  الجدول
  أمثلة على بعض المتغیرات  المتغیرات
دل النمو، متوسط دخل الفرد، الناتج القومي الاجمالي، الدخل القومي، مع  الاقتصادي

  الخ... معدلات الفائدة، معدل البطالة، التضخم والانكماش، توفر الطاقة وكلفتها 
أنماط الحیاة الاجتماعیة، أنشطة الاستهلاك، معدل نمو السكان، معدلات   الاجتماعي

  الخ... الولادة والوفاة، تكوین الأسرة 
نین الحمایة البیئیة، قوانین حمایة الحریات، الاستهلاك، النظام السیاسي، قوا  السیاسي والقانوني

الاتجاه نحو الاستثمار الخارجي، قوانین الاستخدام والترقیات، قوانین الضرائب، 
  .والجمارك والتوظیف

أنظمة التعلیم، الخبرات، القیم الفردیة والجماعیة، التغییر والتطویر في السلوك   الثقافي
  الخ... 

نفاق على البحث والتطویر، حمایة الاختراعات والابتكارات، نقل الا  التكنولوجي
  الخ... التكنولوجیا، تحسین الانتاجیة من خلال التكنولوجیا 

توفر الموارد المعرفیة، توفر القیادات الاستراتیجیة المعرفیة، توفر أنظمة   المعلوماتي والمعرفي
  . معلومات استراتیجیة

  .257: ص، مرجع سابق غالبي، وائل محمد صبحي ادریس،طاهر محسن منصور ال: المصدر
إن ما یعقد البیئة الخارجیة العامة أمام منظمات الأعمال هو طبیعة الترابط والتداخل في التأثیر 
والتأثر بین أبعاد متغیرات هذه البیئة، لذلك فإن الدراسة والتحلیل الجزئي والمستقل لهذه الأبعاد بعضها 

یعطي أسلوبا واضحا وشاملا في معرفة طبیعة التغیر في هذه البیئة، لذلك یتطلب عن البعض الآخر لا 
الأمر دراسة التأثیرات المتبادلة لهذه التغیرات بین الأبعاد لغرض استخلاص نتائج التأثیر الایجابي أو 

  .   السلبي على الخیارات الاستراتیجیة للمنظمة
  الخاصةلبیئة الخارجیة ا -2-2

مة نظام مفتوح یتعامل مع البیئة الخارجیة، فإن هذه البیئة یمكن أن تكون بیئة عامة باعتبار المنظ
ذات تأثیر على مجمل المنظمات، أو أن تكون بیئة خاصة لمنظمات بذاتها دون غیرها من منظمات 

شر أخرى، لذلك فإن البیئة الخاصة أو بیئة المهمة تتمثل بمجمل العناصر والمتغیرات ذات التأثیر المبا
  1.على عملیات المنظمة والتي یجب أن تأخذها بأهمیة كبیرة

 المنظمات من مجموعة على تحتوى التي البیئة تلك: " وتعرف البیئة الخارجیة الخاصة على أنها
 تتخذها التيت بالقرارا وتتأثر به وتؤثر المنظمة عمل مع مباشرة ورةبص تتعامل التي والقوى فرادلأاو 

  2 .كبیرة تكون البیئة وهذه المنظمة بین المتبادل التأثیر وسرعة ةدرج أن كما ،المنظمة

                                                             
  .162: ص ، مرجع سابق ماجد عبد المهدي مساعدة،  -1
  .37: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،  -2
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وتشتمل البیئة الخاصة على مجمل التغیرات والعناصر التي تؤثر وتتأثر مباشرة بعملیات المنظمة 
وهذه تتمثل بمجموعة كبیرة من القوى یقع في مقدمتها الموردین، المنافسین، العملاء، المقرضین، أصحاب 

مكونات البیئة الخارجیة وتتمثل أهم . مل مجموعات الضغط المباشر على منظمة الأعمالالأسهم ومج
  :وأبعادها في ما یلي الخاصة

  دراسة وتحلیل المستهلكین  -2-2-1
تعتبر دراسة سلوك المستهلك من المهام الصعبة والمعقدة والحیویة في نفس الوقت، التي تواجه 

دارة ال المنظماتإدارة  ٕ لمكانة الأولى وذلك باعتبار المستهلك یحتل ا ،تسویق بشكل خاصبشكل عام وا
وعلى هذا الأساس لا یمكن أن یكتب النجاح لمختلف  ،المختلفة المنظمةنشطة والمحور الأساسي لأ

  .الأنشطة والسیاسات إن لم تكن مبنیة في إعدادها على فهم دقیق لسلوك المستهلك
ر الاختلاف كان حول اعتبار السلوك نشاطا خارجیا اختلف الباحثون حول مفهوم السلوك، ومحو 

  . للإنسان، أم انه یشمل مختلف الأنشطة الذهنیة والعقلیة له
نه استجابة لمؤشرات خارجیة خالصة، أحیث یعتبر القائلون بأن السلوك هو نشاط خارجي، و 

ینما یؤكد آخرون على یهدفون إلى إمكانیة تعدیل هذا السلوك من خلال التأثیر في البیئة الخارجیة، ب
   1.محدودیة هذا التعدیل، لارتباط هذا السلوك بمؤثرات داخلیة لا سیطرة للفرد علیها

ذلك التصرف الذي یبرزه الشخص نتیجة تعرضه إما إلى منبه : "وعلیه یمكن تعریف السلوك بأنه
أو إشباع حاجاته داخلي أو خارجي یواجهه الفرد، والذي یسعى من خلاله إلى تحقیق توازنه البیئي 

   2".ورغباته
   3:ویتضح من خلال التعریف أن السلوك الإنساني یتمیز بما یلي

 سلوك الإنسان مرن قابلا للتغییر والتعدیل وفقا لظروف البیئة المتغیرة؛  -
  قدرة الإنسان على التعلم بطریقة التفكیر؛ -
  من أقرب الطرق؛سرعة الإنسان في التعلم وحل المشكلات والوصول إلى أهدافه  -
 .یصیر سلوك الإنسان بالتعود سریعا، محكما، سهلا، لا یحتاج إلى تفكیر أو جهد -

تعتبر دراسة سلوك المستهلك جزء من دراسة السلوك البشري العام وهذا ما یضفي صفة الصعوبة 
علم بحقیقة  والتعقید علیها، باعتبار المستهلك لا یفصح عن دوافعه، وغالبا ما یكون المستهلك لیس له

  .الدوافع التي تحركه عند عملیة الشراء

                                                             
 .16:، ص2001، دار المناهج، عمان،سلوك المستهلكردینه عثمان، ، محمود الصمیدعي_  1
 .65:، ص1989دار المستقبل للنشر والتوزیع، عمان، ، مبادئ التسویق مدخل سلوكيمحمد عبیدات، _  2
  .07:، ص2000، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، العلوم السلوكیةمحمد شفیق، _  3
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مجموعة الأنشطة والتصرفات التي یقدم علیها المستهلكون " :یمكن تعریف سلوك المستهلك بأنهو 
أثناء بحثهم عن السلع والخدمات التي یحتاجون إلیها بهدف إشباع حاجاتهم ورغباتهم، وأثناء تقییمهم لها 

  1."والتخلص منها، وما یصاحب ذلك من عملیات اتخاذ القراراتوالحصول علیها واستعمالها 

نما یشمل مجموع  ٕ یبین هذا التعریف أن تحلیل سلوك المستهلك لا ینحصر فقط في الشراء، وا
التصرفات والأفعال التي تحیط به، مثل البحث على المعلومات المتعلقة بالسلعة والتحدث مع رجال البیع، 

تطلب التعرف على ما یحدث ما قبل الشراء وأثناء الشراء والتعرف على كیفیة وان فهم سلوك المستهلك ی
  .قیام المستهلك باتخاذ قراراته

كما یمكن تعریف سلوك المستهلك على أنه یمثل النقطة النهائیة لسلسلة من الإجراءات 
عملیة التفاعل ما بین  التي تتم داخل المستهلك، حیث أن) الاحتیاجات، الإدراك، الدوافع، الذكاء والذاكرة(

المستهلك والبیئة المحیطة به تؤدي إلى تكوین مواقف تجاه السلع والخدمات المعروضة مما یسهل علیه 
   2.عملیة اتخاذ القرار

انطلاقا من هذا التعریف یتضح أن سلوك المستهلك یمثل مجموعة من الإجراءات لا یمكن 
نما یكون التعبیر عنها ٕ   .فقط عند اتخاذ قرار الشراء مشاهدتها باستمرار، وا

وعلیه فان سلوك المستهلك یعبر عن الطریقة التي یتصرف بها تجاه السلع والخدمات المعروضة، 
والتي تكمن في العملیات والأفعال المرتبطة باختیار، وشراء، واستخدام منتج أو خدمة بغرض إشباع 

  . حاجاته ورغباته

  :طرق للشكل المواليویمكن توضیح تعریف سلوك المستهلك بالت
  نموذج العلبة السوداء): 11(شكل رقم ال

  
  

  
  
  
  
  

Source : Philip Kotler, Bernard Dubois, Marketing Managment, Publinunion, 10éme Edition, France, 
2002, p : 196. 

                                                             
 .22:، صمرجع سابقأحمد علي سلیمان، _  1

2 _ P.Kotle, B.Dubois, Op.cit , p : 196. 
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یعتمد بدرجة كبیرة على التعرف على سلوك  المنظمةیظهر جلیا مما سبق، أن تحقیق أهداف 
المستهلكین تجاه ما یعرض من السلع والخدمات، فإذا تم التعرف على هذا السلوك یمكن أن یؤثر علیه 
من خلال متغیرات تسویقیة ومحیطیة، وهذا ما یؤكد وجود علاقة بین المنبه التسویقي واستجابة المستهلك، 

سباب السلوك المرئي لكن تبین أنه لا یمكن معرفة الاستجابة بشكل سهل وذلك راجع لعدم ملاحظة أ
للإشارة إلى تلك " العلبة السوداء"بشكل مباشر، الشيء الذي جعل بعض علماء السلوك یطلقون اسم 

العملیات العقلیة التي تدور في عقول الأفراد عندما یقومون باتخاذ القرارات الشرائیة المختلفة، وهكذا یعتبر 
وتصدر استجابات معینة، بمعنى انه إذا قام المستهلك المستهلك كالعلبة السوداء التي تستقبل المؤثرات 

  1.بشراء سلعة ما، فلا بد من معرفة عناصر العلبة السوداء التي ولدت هذا السلوك

 التبادلیة العملیة أطراف من طرف كلیلمسها  أن یمكن بالغة أهمیة لها المستهلك سلوك دراسة نإ
 2:التالي بالشكل ذاته دح في المستهلك اضأی ستم كما النجاح إلى فدته التي المنظمة تمس فهي

 للانتشار لحاجتها تلبیة المتبعةت للاستراتیجیا المنظمةد یدتح ىعل دتساع والتي للسوق الفعالة التجزئة -
 ولیة؛دال سواقالأ في
 برامجها تصمیم في القصور أو النجاح جوانب من والاستفادة التسویقي لأدائها المنظمة قیاس -

 المستقبل؛ في والعامة التسویقیة جیاتهاواستراتی
 سلوكه على تؤثر التي تالمؤثرا أو العوامل إدراك من بتمكینه ذلك و ذاته دح في المستهلك ةدمساع -

  . ؟ علیها لیحص وكیف ؟ یشتري ماذا بمعرفته وذلك الاستهلاكيو  الشرائي
  الموردون -2-2-2

أي المدخلات لإنتاج السلع والخدمات، وتشتري  إلى العدید من المواد والخدمات، المنظمةتحتاج 
سواء في التكلفة الكلیة للمنتج أو في المنظمة هذه المدخلات من الموردین، الذین یؤثرون على إنتاج 

توقیت تورید المواد والخامات المطلوبة، لذلك فان الدراسة التحلیلیة لأنواع الموردین وأثرهم على العملیات 
، وعلى إدارة التسویق أن تعمل على توفر المدخلات المنظمةة یعتبر أمرا حیویا لنشاط الإنتاجیة والتسویقی

المطلوبة لتقدیم المنتج أو لمواجهة الزیادة في حجم المبیعات المستقبلیة ولیس بالكمیة فقط بل أیضا 
  .بالجودة المناسبة

اللازمة لعملیات وأنشطة  ویمثل الموردون مصادر تورید الموارد الخام، العدد، والآلات والأدوات
  :3المنظمة، ومن أهم النقاط الواجب دراستها في هذا المجال

 أنواع الموردین ومراكزهم ومدى القوة التي یتمتع بها كل منهم؛ -

                                                             
 .19: ، الجزء الأول، ص مرجع سابق ،عنابي بن عیسى -1
  .47: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،   -2
  .164: ص ، مرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة، _ 3
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 شروط الدفع التي یقبلها كل مصدر من مصادر التورید؛ -
 شروط التسلیم المتبعة من قبل مصادر التورید؛ -
 والجودة المتاحة لدى كل مصدر؛الكمیات والنوعیات  -
 دراسة مدى مناسبة أوقات التورید الممكنة لدى كل مصدر؛ -
الوقوف على الأسعار المتاحة لدى كل مصدر، وربطها بالنواحي الأخرى كالجودة ووقت التسلیم،  -

 . والكمیة، والخصم، ومدى مناسبة ذلك لأنشطة وعملیات والتزامات المنظمة
  وسطاءوال الموزعون-2-2-3

یوجد بین المنتجین والمستهلكین نظام رسمي یسمى نظام التوزیع یتكون من الفاعلین الذین یقومون 
بنقل السلعة وتوزیعها وتقریبها للمستهلك مثل تجار الجملة وتجار التجزئة وقد یؤثرون على وصول السلعة 

وزیع السلع والخدمات أو عدم وصولها، اضافة الى الوسطاء وهم المجموعة التي تتحمل عملیات ت
للوصول بها إلى المستهلك النهائي أو المشتري الصناعي، والعمل على تسهیل عملیات التبادل مثل 
شركات النقل، والتأمین والتخزین، و وكلات الإعلان ومؤسسات تسهیل العملیات التسویقیة، ویقع على 

عوامل المؤثرة على نشاط كل منها وأثره عاتق إدارة التسویق تحلیل نشاط الموزعین والوسطاء ودراسة ال
  .1على نشاط المنظمة

تقوم المنظمة بدراسة قدرة الموزعین والوسطاء وخصائصهم فیما یتعلق بأماكن تواجدهم وشروط 
وغیرها، ... التعامل معهم من حیث الأسعار، ونوعیات المنتجات، والعلامات التجاریة وشروط التسلیم

ى مدى قدرتها على اتباع منهج التوزیع المباشر من خلال انشاء منافذ بجانب هذا، تقف المنظمة عل
خاصة بها بما یتطلب تحلیل قدرتها وامكاناتها في هذا المجال، ومكان وزمان وشروط كل منفذ منها، 
وتحلیل التكالیف والعوائد الخاصة بكل منها، بجانب دراسة القدرات البشریة والفنیة الواجب توافرها بهذه 

  .  افذالمن
  مقدمو التسهیلات والخدمات المختلفة-2-2-4

یمثلون الجهات والأطراف التي تربطها بالمنظمة علاقات ومعاملات تتمثل في تقدیم بعض 
الخدمات والاستشارات، ومن أمثلتها وكالات الاعلان وأجهزة البحوث والاستشارات وهیئات النقل 

 : 2ن ذكر بعضها في ما یليوالتخزین، وأجهزة الصیانة، وغیرها الكثیر یمك
 - مالكي الأسهم–وتربط المنظمة علاقات أیضا بالممولین الذین یمثلون بصفة رئیسة المساهمین 

بجانب دراسة مصادر التمویل الأخرى التي یمكن الاعتماد علیها، وذلك من خلال دراسة مصادر الائتمان 
  . یل الممكن تقدیمهالمختلفة، وشروط كل منها فیما یتعلق بفوائد وآجال التمو 

                                                             
  .66: ، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي ورشاد محمد یوسف الساعد،  -1
  .166-165: ص ص ، مرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة،  -2
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كما تمثل الحكومة السلطة الرسمیة في الدولة بما تفرضه من قوانین وتشریعات خاصة بمجال عمل 
ونشاط المنظمة، مما یستلزم دراسة وتحلیل ما تفرضه من تشریعات خاصة بمجال المعاملات في 

مینات التي تتعلق بنشاط المنتجات ونوعیتها وخصائصها، والأسعار التي قد تفرضها، والضرائب، والتأ
المنظمة، وقوانین تشغیل العمالة وتحدید أجورها ومكافآتها، هذا الى جانب ما یتعلق بأنشطة التصدیر 

، كما تجب دراسة التسهیلات والاعفاءات التي تقدمها -اذا كانت للمنظمة معاملات خارجیة–والاستیراد 
  . الحكومة بصفة خاصة في مجال عمل المنظمة

  التنافسیة الصناعیة و بیئة ال -2-3
إن شیوع حالة المنافسة وانفتاح البیئة العالمیة وازدیاد ظاهرة العولمة والارتقاء بتقنیات المعلومات 
واستخدامها الواسع في العصر الحدیث، ولدت قیود ومحددات على الافتراضات الأساسیة المعروفة 

لتحلیل من التركیز على التحلیل البیئي العام الى التحلیل للمنافسة الاقتصادیة التقلیدیة، وبهذا فقد انتقل ا
  .الصناعي التنافسي

مجموعة من الشركات تقدم منتجات أو خدمات یمكن أن تمثل : " یمكن تعریف الصناعة على أنها
بدائل دقیقة بعضها لبعض، هذه المنتجات أو الخدمات تؤدي الى اشباع الحاجات الأساسیة لنفس العمیل 

، إن أقرب منافسي المنظمة هم أولئك الذین یشبعون نفس الحاجات الأساسیة للعمیل أو 1"هلكأو المست
المستهلك، ویعتبر تعریف الصناعة التي تنافس فیها المنظمة نقطة البدایة في التحلیل الخارجي، لذا یجب 

عني أنه یجب على المدیرین فحص ودراسة الحاجات الأساسیة للمستهلك التي تشبعها المنظمة، وهذا ی
  .علیهم الأخذ بمنهج التوجه بالمستهلك في تعیین وتعریف مجال عملهم بالمقارنة مع منهج التوجه بالمنتج

إن الهدف من تحلیل بیئة الصناعة والمنافسة هو تحدید درجة جاذبیة صناعة ما للمنتجین الحالین 
وتتمثل عوامل النجاح . ذه الصناعةوالمتوقعین، وكذلك لغرض التعرف على عوامل النجاح الرئیسیة في ه

الحرجة كونها تلك العوامل التي تؤثر بشكل كبیر على القرارات المتخذة من قبل الادارة باعتبارها تتحكم 
بالموقع التنافسي لمنظمة الأعمال داخل الصناعة، وبصفة عامة، فإن المنظمات الناحجة تكون قویة في 

لرئیسیة في الصناعة، في حین المنظمات الأقل نجاحا ضعیفة في المجالات التي تعكسها عوامل النجاح ا
  2.مثل هذه المجالات

التي تعطي تعریفا واضحا وحدودا ن الأسباب الموجبة لهذا التحلیل و همیة تحلیل الصناعة متنطلق أ
ائد شفافة للصناعة التي تعمل فیها منظمة الأعمال، وهكذا فإن هذا التحلیل یعطي بدوره العدید من الفو 

   3:أهمها
                                                             

، -مدخل متكامل–الادارة الاستراتیجیة ، اسماعیل على بسیوني، شارلزهل، جاردیث جونز، تعریب محمد سید احمد عبد المتعال_ 1
  .102: ، ص2010دار المریخ للنشر، الریاض،

  .263: ، صمرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس،  -2
  .163: ص ، مرجع سابق ماجد عبد المهدي مساعدة،  -3



 غريب الطاوس: دكتورةال                                          التخطيط الاستراتيجي عموميات حول : الفصل الثاني 
 

63  

 

 یساعد المدراء التنفیذیین في توضیح النطاق الذي تنافس أعمالهم فیه؛ -
یركز الاننباه على المنظمات المنافسة وبذلك یسهل على منظمة الأعمال معرفة منافسیها من خلال  -

 المنتجات والخدمات والبدائل الأخرى وهذه تعتبر نقطة جوهریة لرسم استراتیجیة المنافسة؛
 ساعد المدراء التنفیذیین في تحدید عوامل النجاح الرئیسیة والحرجة؛ی -
 .یعطي المدراء امكانیة في تطویر أدواتهم لتقیم أهداف منظماتهم -

فالمهمة التي تواجه المدراء هي تحلیل القوى التنافسیة في البیئة الصناعیة لغرض تحدید الفرص   
بنیة تساعد المدراء على هذا التحلیل،  Michael E.Porterوالتهدیدات التي تواجه المنظمة، ولقد اوجد 

  ."نموذج بورتر للقوى الخمسة"وعرفت بــ 
 حلیل قوى التنافس في بیئة الصناعةت-2-3-1

یعتبر بورتر أن هناك خمسة عناصر أساسیة ضمن البیئة التنافسیة لها تأثیر مباشر وقوي على 
، وقد یشكل تهدیدا لها إذا توفرت مجموعة من العوامل نشاط المنظمة، وعلى مردودیة وجاذبیة القطاع

المساعدة على ذلك، والعكس حیث یمكن أن تتوفر بعض العوامل تضمن للمنظمة الاستمراریة، وهذه 
خطر دخول منافسین محتملین، حدة المنافسة بین الشركات العاملة في داخل صناعة ما، : العناصر هي

  . المساومة عند الموردین، مدى قرب البدائل من منتجات صناعة ماقوة المساومة عند المشترین، قوة 
ویشیر بورتر الى أن إزدیاد كل قوة من هذه القوى، تؤدي الى تقلیل قدرة المنظمة على رفع أسعارها 
وتحقیق أرباح عالیة، أي أن التهدید یزداد بازدیاد قوة هذه القوى، في حین تتوفر الفرص عندما تنخفض 

لهذه القوى الخمسة على المنظمة، حیث تساهم معرفة تلك المصادر الرئیسیة لقوى التنافس في  قوة التأثیر
خلق أرضیة عمل للبرامج الاستراتیجیة في المنظمة، وتسلط الضوء على نقاط القوة الحرجة ونقاط 

  : ویمكن توضیح نموذج بورتر للقوى الخمسة في الشكل الموالي 1الضعف في المنظمة
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .109: ، صمرجع سابقحمد عبد المتعال، اسماعیل على بسیوني، شارلزهل، جاردیث جونز، تعریب محمد سید ا_  1
  



 غريب الطاوس: دكتورةال                                          التخطيط الاستراتيجي عموميات حول : الفصل الثاني 
 

64  

 

  للقوى الخمسة للمنافسة في الصناعة Porterنموذج ): 12(شكل رقم ال
  

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  .133: ، صمرجع سابقفاضل حمد القیسي، على حسون الطائي، : المصدر
  :توضیح القوى التنافسیة الخمسة حسب نموذج بورتر في ما یلي ویمكن  
 خطر دخول منافسین محتملین 

الصناعة زیادة في الطاقة، والرغبة في الحصول على  یجلب المنافسین الجدد عند دخولهم في
ن دخول منافس جدید أو أكثر یمثل تهدیدا بارزا  ٕ حصة جیدة في السوق، وغالبا ما یمتلكون موارد بدیلة، وا
للمنظمات القائمة حالیا، وبالتالي سوف لن یؤدي فقط الى زیادة حدة المنافسة وخفض المبیعات والحصة 

لى هیكل الأسعار وبدوره على الأرباح، ویتوقف هذا التهدید على العوائق الموجودة السوقیة، بل سیؤثر ع
أمام دخول منافسین جدد في الصناعة من جهة، وتعتمد على ردود الفعل المتوقعة من المنافسین الحالیین 

بأن إزاء المنافسین الجدد من جهة أخرى، فاذا كانت العوائق عالیة فان المنافسین الجدد یتوقعون 
المنافسین الحالیین سینتقمون منهم بشكل سریع، أما إذا كانت العوائق بسیطة فقد یتمكن المنافسون الجدد 
من الدخول في الصناعة وتحقیق نجاح في أعمالهم، وزیادة حصتهم في السوق، وتحقیق الأرباح 

  : 1لمنظماتهم، وقد حدد بورتر ست عوائق أساسیة للدخول في الصناعة هي
 دیات الحجم؛اقتصا -
 تمییز المنتج؛ -
 الاحتیاجات الرأسمالیة؛ -

                                                             
  .105: ، صمرجع سایقزكریاء مطلك الدوري، _  1

المنافسون 
 المحتملون

 الموردون

 المنتجات البددیلة

المتنافسون  المشترون
 في الصناعة

 تهدید الداخلون الجدد

المنتجات البدیلةتهدید   

 قوة المساومة قوة المساومة
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 تكلفة التبدیل العالیة؛ -
 سهولة الوصول الى منافذ التوزیع؛ -
.                                                                                                                            سیاسة الحكومة -

 المنافسة بین المنظمات القائمة 
تمثل شدة المنافسة بین المتنافسین الموجودین مرتكزا أساسیا في نموذج بورتر لتحدید جاذبیة 
الصناعة، وشدة المنافسة تعد حالة طبیعیة أو مألوفة بین المتنافسین الموجودین في السوق، ویعتبر 

یكات مثل الأسعار التنافسیة، وتقدیم المنتجات بجودة عالیة، تتیح لمثل تلك استخدام الاستراتیجیات والتكت
المنظمات تحقیق جاذبیة صناعیة أفضل، وبالتالي تستطیع المنظمة المتنافسة تحقیق أرباح عالیة جدا، 

  :  ویرى بورتر أن شدة المنافسة مرتبطة بعدة عوامل أهمها هي
 ین كلما ازدادت شدة التنافس فیما بینهم؛قلما قل عدد المنافس: عدد المنافسین -
فإذا كان معدل نمو الصناعة سریع فسوف یتیح لمعظم الشركات فرص لتحقیق  :معدل نمو الصناعة -

أهدافها، أما إذا كان نمو الصناعة بطيء فإن المنافسة سوف تشتد وقد یشكل تهدید للمنظمات لبلوغ 
 أهدافها؛

 ؛التكالیف الثابتة -
فالمنظمات التي منتجاتها تتسم بالتمییز فأنها سوف تمتلك قدرة عالیة  :منتجات أو الخدماتالتمییز لل -

على التنافس في الصناعة وبالتالي تحقیق أرباح عالیة وأفضل من المنظمات التي لا تمتلك تمییز في 
 منتجاتها؛

غ تحقیق اقتصادیات تفضل كثیر من المنظمات أن تستخدم أقصى طاقة لتشغیل مواردها لبلو : الطاقة -
 الحجم؛ 

 ؛عوائق الخروج تكون عالیة -
وهذا التنوع في الاستراتیجیین، والتنوع أو الاختلاف في الأسالیب والسیاسات المتبعة : تنوع المنافسین -

 .في بیئة التنافس
 قوة المساومة عند المشترین 

لموقف التنافسي للسوق، لما تعتبر القوة التفاوضیة للمشترین عاملا هاما أیضا في مجال تحلیل ا
لها من قوة تأثیریة على المركز التفاوضي للمنظمات القائمة، وعلى امكانیة دخول منظمات جدیدة للسوق، 

  :  في موقف قوي في الحالات الآتیة) الزبون(ویعتبر المشتري 
جدا حیث أن  عندما تكون هناك درجة كبیرة من التركیز لدى المشترین، ویتم الشراء بكمیات كبیرة -

 الشراء بكمیات كبیرة لها قوة رئیسیة في السوق؛
 .عندما تتسم المنتجات المشتراة بالنمطیة وعدم التمییز -
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 قوة المساومة عند الموردین 
تعتمد قوة تفاوض الموردین على عدد من خصائص وموقف السوق الذي یتعاملون معه، وعلى 

تها بالأعمال الكلیة للمنظمة، فإن تحلیل الموقف التنافسي أهمیة العلاقة بمبیعاتهم في الصناعة ومقارن
للسوق یعد أمرا بالغ الأهمیة بالنسبة للموردین، ویستطیع الموردون أن یزیدوا من قوتهم التفاوضیة في 

  : الحالات الآتیة
 قلة عدد المنظمات التي تعمل في مجال التجهیز مع توافر قدر كبیر من التركیز في المنتجات؛ -
 عدم وجود مواد خام بدیلة منافسة لتلك التي یقدمها الموردون؛ -
 عدم تمتع الصناعة بجاذبیة تكفل دخول موردین جدد؛ -
 تتحمل المنظمات نفقات عالیة في حالة تفكیرها الى اللجوء لمصادر بدیلة؛ -
 عندما تكون المواد الداخلة في الانتاج ملزمة وتشكل نسبة كبیرة من انتاج السلعة؛ -
 .عند الوثوق بأن الموردین یشكلون تهدیدا لأیة محاولة للتكامل العمودي في أعمال الصناعة -

 تهدید المنتجات البدیلة                                                                                                                                
یظهر تهدید آخر یتمثل في المنتجات البدیلة، حیث یعتمد النجاح الاستراتیجي للمنظمة بصورة 

ي الذي تمثله جزئیة أو كلیة على توفر منتجات بدیلة للمنتجات التي تقدمها المنظمة، ولكن التهدید الحقیق
وبتكالیف أقل، وبأسعار أقل و أفضل، ت تقدیم المنتجات بنوعیة مشابهة أالمنتجات البدیلة اذا ما استطاع

  .سعار المطروحة من قبل المنظمات الحالیةمن الأ
ویمكن القول أن نموذج بورتر یتیح للمدراء دراسة القوى المؤثرة في بیئة الصناعة واتجاهاتها 

  .والمستقبل والتعرف على الفرص والتهدیدات المحیطة بالمنظمة بالماضي والحاضر
 النموذج المعدل لتحلیل بیئة الصناعة-2-3-2

یؤكد نموذج بورتر للتحلیل بیئة الصناعة والمنافسة على أن النشاط یكون أكثر استقطابا عندما 
والموردین ضعیفة الى  تكون احتمالات دخول منافسین جدد محدودة، والقوة التفاوضیة لكل من العملاء

جانب محدودیة تهدیدات المنتجات البدیلة، والعكس صحیح، ولكن في ظل بیئة الاعمال المتسارعة 
والمتغیرة، فالتباین في أداء المنظمات لا یمكن تفسیره اعتمادا على المنافسة في القطاع فقط، وهي وجهة 

ة لتشمل علاقات الشراكة والتحالفات نظر بورتر، فالعلاقة بین المنظمات تتجاوز حدود المنافس
الاستراتیجیة، وبالتالي صعوبة وضع تعریف محدد للصناعة خاصة في ظل التطورات التكنولوجیة وثورة 
الاتصالات والمعلوماتیة، وعلى هذا الأساس، عدل نموذج بورتر بإدخال قوى تنافسیة أخرى، لیصبح 

  : النموذج وفقا لما یوضحه الشكل الموالي
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  المعدل لتحلیل بیئة التنافسنموذج ال): 13(كل رقم الش
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .146: ، صمرجع سابقفاضل حمد القیسي، على حسون الطائي، : المصدر
  :ویمكن تحدید تأثیر المتغیرات الجدیدة المبینة في النموذج المعذل كمل یلي  

وتفسیر الاختلاف في السلوك یبرز أثرها في تشكیل المنافسة الخاص بالنشاط  :الصناعات المكملة -
  التنافسي للمنظمات؛

مثل منظمات حمایة البیئة، وحقوق المستهلك والحریات الشخصیة وسریة المعلوامت  :جماعات التأثیر -
  وحقوق النشر والاختراع، ویبرز تأثیرها في تغییر أنماط القیم والتقالید والسلوك في المجتمع؛

المرونة التي یتسم بها النظام القانوني والتشریعي وسیاسات تعكس درجة  :التشریعات الحكومیة -
  الاستثمار العمومي، وهي عوامل مؤثرة على هیكل المنافسة وتوجهات الأسواق وجاذبیتها؛

كنتیجة لتأثیر المعلوماتیة والأنترنت، وتوسع الاختیارات الشرائیة وتوفر  :تغیر متطلبات الزبائن -
ت، مما أدى الى تنوع وتعدد الأذواق، الرغبات والحاجات وتوقعات المعلوامت حول مختلف المنتجا

  . العملاء بمرور الزمن
 Austinوسن نموذج أ-2-3-3

همیة ونجاح نموذج بورتر لتحلیل هیكل الصناعة أبالرغم من اتفاق معظم الكتاب والباحثین على و 
ذج بورتر حتى یتلاءم مع بیئة و أضاف بعدین آخرین لنم) Austin(ن في البلدان الصناعیة المتقدمة، فإ

البلدان من تحلیل الفرص والتهدیدات عند هذه اعة في البلدان النامیة، وبما یكفل للمنظمات في الصن
  : والشكل الموالي یوضح ذلك. تحلیل البیئة التنافسیة لهیكل الصناعة

  
  

المنافسون 
 المحتملون

 الموردون

 الصناعات البددیلة

 العملاء

 تهدید الداخلون الجدد

قاءالتنافس والب  

البدیلة المنتجاتتهدید   

 قوة التفاوض

 التشریعات والقوانین جماعات التأثیر

تغیر متطلبات  الصناعات المكملة
 العملاء

 اعادة تنظیم هیكل الصناعة والأسواق التأثیر في القواعد والقیم الأساسیة

 زیادة معدل التغیر خسارة الاسناد

 قوة التفاوض
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  لتحلیل الصناعة في الدول النامیة Austinنموذج ): 14(الشكل رقم 
 

  
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 المصدر: شارلزهل، جاردیث جونز، تعریب محمد سید احمد عبد المتعال، اسماعیل على بسیوني، مرجع سابق، ص: 149.

  :ویوضح الشكل البعدین الموالیین
سیاسة الحكومة باعتبارها قوة كبرى في الدول النامیة، تؤثر الحكومة على هیكل الصناعة  :البعد الأول -

رها القوة السادسة والمطلوب اضافتها الى نموذج بورتر، فالحكومة هي التي تحدد من لدیه وذلك باعتبا
الحق في الحصول على الموارد الرئیسیة، كما أنها العنصر الحاكم الذي یحدد العدید ومن الأسعار 

ت والتكالیف، لذا یمكن للمنظمات في صناعة ما تحقیق میزة تنافسیة من خلال استجاباتها لتصرفا
  الحكومة، فهي تؤثر على هیكل الصناعة في الدول النامیة؛

الاقتصادیة، السیاسیة، الاجتماعیة، الدیمغرافیة، (یتمثل بعوامل البیئة الخارجیة الكلیة  :البعد الثاني -
  . التي تؤثر على القوى الخمسة التنافسیة في هیكل الصناعة) التكنولوجیة

  الداخلیة  التحلیل الاستراتیجي للبیئة: رابعا
من التطورات الحدیثة في بناء الاستراتیجیة نجد أن المنظمات التي وضعت استراتیجیاتها على   

أساس تطویر استخدام قدراتها الأساسیة بدلا من الاهتمام ببعض الأسواق والمنتجات، فهذه المنظمات 
اجه نفس المحیط ولها لماذا مختلف المنظمات تو : استطاعت أن تتعرف على سر الاجابة على التساؤل

 المنافسون المحتملون

 الموردون

 المنتجات البددیلة

المتنافسون في  المشترون
 الصناعة

 تهدید الداخلون الجدد

المنتجات البدیلةتهدید   

 قوة المساومة قوة المساومة
 الحكومة

التشریعات - السیطرة على الموارد   

لعوامل الاقتصادیةا السیاسیةالعوامل    

الثقافیةالعوامل   
الدیمغرافیةالعوامل   
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مستویات أداء مختلفة؟ والاجابة تكمن في أن الفرق بین أداء المنظمات یرجع الى تزودها بالموارد 
  . والقدرات المییزة بدلا من هیكل السوق وخصائص الصناعة

 مفهوم البیئة الداخلیة  -1
المادیة والمعرفیة والتنظیمیة تتمثل البیئة الداخلیة للمنظمة بمجموعة العوامل والمكونات والمتغیرات 

ذات الصلة الوثیقة بحدود المنظمة الداخلیة، وتمثل المستوى البیئي التنظیمي المرتبط بشكل محدود ودقیق 
  . 1بالتطبیقات الاداریة والتنظیمیة لمنظمات الأعمال

ت هذه وعلى هذا الاساس فان اختلاف البیئة الداخلیة لمنظمات الأعمال یتجسد باختلاف في قدرا
المنظمات ونواحي قوتها الجوهریة أو ضعفها والتي من الممكن أن تصبح محددا أساسیا لاستغلال الفرص 

  . أو التعامل مع التهدیدات في البیئة الخارجیة للمنظمة
ویقصد بتحلیل البیئة الداخلیة فحص وتحلیل العوامل المتاحة والخاصة بوظائف انشطة الأقسام 

  2.عناصر القوة والضعف في المنظمة التسویقیة والموارد البشریة وغیرها وذلك لتحدیدالانتاجیة، المالیة، 
بمعنى إلقاء نظرة تفصیلیة داخل المنظمة لتحدید مستویات الأداء، مجالات القوة، مجالات الضعف 

ا بتحلیل المنافسة، نظر بالإضافة الى القیود، إن مثل هذا التحلیل عادة یكون أكثر غنى وعمق قیاسا 
لأهمیته في بناء الاستراتیجیة، وكثرة المعلومات عن المعلومات التي یغطیها، ویبنى تحلیل البیئة الداخلیة 

  .3وغیرها...عن المبیعات، الأرباح، التكالیف، الهیكل التنظیمي، نمط الإدارة
  : 4من أهمهاویمكن أن تتجسد فوائد عدیدة تمثل أهمیة كبیرة لدراسة وفهم البیئة الداخلیة للمنظمة، و 

یعطي الفهم الدقیق للبیئة الداخلیة وعناصر القوة والضعف في مكوناتها الامكانیة للادارة العلیا بجعل  -
خیاراتها الاستراتیجیة واقعیة وممكنة التنفیذ آخذة بنظر الاعتبار الاستغلال والاستخدام الكفؤ لهذه 

 الفرص والتعامل مع التهدید؛ المكونات والعناصر الى أقصى حدود الاستخدام في اقتناص
تستطیع ادارة المنظمة تحقیق مزایا تنافسیة لها من خلال التركیز على القوة الدافعة التي قد تكون  -

عناصر قوة في بعض من مفردات البیئة الداخلیة كالثقافة التنظیمیة مثلا أو المهارات المعرفیة الضمنیة 
 للموارد البشریة أو غیرها؛ 

م الجید للبیئة الداخلیة للمنظمة من معرفة طبیعة الأعمال والقطاعات والصناعات التي یتیح الفه -
 تستطیع فیها هذه المنظمة تقدیم وتحقیق الأداء العالي والنجاح في هذه الأعمال؛

                                                             
  . 139: ص مرجع سابق،الشریف بقة، فایزة محلب، _ 1
، 1999ریة، ، مجموعة النیل العربیة، الاسكند21الادارة الاستراتیجیة لمواجهة تحدیات القرن عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  -2

  .125: ص
، الدار الجامعیة، الاسكندریة، مفاهیم ونماذج تطبیقیة: الادارة الاستراتیجیةثابت عبد الرحمان الادریسي، جمال مرسي خلیل،  -3

  .209: ، ص2001
  .284: ، صمرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس،  - 4
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یساهم فهم البیئة الداخلیة للمنظمة وتحلیلها على معرفة التطور الحاصل في موارد المنظمة بطریقة  -
نظمة وبالتالي تتاح الفرصة أمام الادارة العلیا بالتركیز على الموارد الأساسیة للمنظمة والتي منهجیة م

  .تشكل القاعدة الأساسیة لها في المنافسة وتحقیق النتائج
 عناصر البیئة الداخلیة ومكوناتها -2

ل، لكن یمكن تعددت مكونات وعناصر البیئة الداخلیة بتعدد أراء وتحلیلات المفكرین في هذا المجا
  : إجمالا تحدید هذه المكونات بثلاث عناصر رئیسیة هي

  الهیكل التنظیمي -2-1
یقصد بالهیكل التنظیمي البناء أو الإطار الذي یحدد الادارات أو الأجزاء الداخلیة فیها، فهو یبین 

اف المنظمة، كما نشطة التي یتطلبها تحقیق أهدتنظیمیة، والوحدات التي تقوم بالأعمال والأالتقسیمات لل
  .تنفیذ القرارات الاداریةو أنه یحدد خطوط السلطة ومواقع اتخاذ 

ویمكن القول أنه یمكن تصمیم أجزاء ومكونات الهیكل التنظیمي بأشكال وطرق مختلفة، فالهیكل 
التنظیمي هو محصلة تفاعل عوامل ومتغیرات عدیدة ومعقدة، ویستطیع المدیر أن یختار الهیكل التنظیمي 

مناسب من بین بدائل كثیرة ومتنوعة، حیث لا یوجد أي هیكل تنظیمي صالح للتطبیق لأیة منظمة، لأنه ال
یعتمد على أهداف المنظمة وطبیعة عملها، وظروفها البیئیة، وقد بینت التجارب والدراسات المیدانیة أن 

لتنظیمي المناسب، وأهم هناك العدید من العوامل التي من شأنها أن تؤثر في اختیار وتصمیم الهیكل ا
هذه العوامل استراتیجیة المنظمة، وحجمها ودورة حیاتها، ومدى تمركز مكان عملها، ودرجة التخصص 
اللازمة لها، والقدرات الانسانیة التي تحتاجها، ونوعیة التكنولوجیا التي تستخدمها، والظروف البیئیة التي 

  1.تعمل بها، والثقافة السائدة في المنظمة
  الثقافة التنظیمیة -2-2

تعتبر الثقافة التنظیمیة مكونا أساسیا في البیئة الداخلیة للمنظمة، وتعكس عادة رسالة المنظمة   
مجموعة القیم والمعتقدات والافتراضات والرموز والطقوس : "وأهدافها وقیم المؤسسین، وتعرف على أنها

ائدة في منظمة ما بحیث تعطي لهذه المنظمة تفردا والمعاییر السلوكیة والاتصالات والتقالید والأعراف الس
  .2"وخصوصیة قیاسا للمنظمات الأخرى، لذلك تعتبر بصمة المنظمة وهویتها الخاصة

إن الثقافة التنظیمیة كمفردة من مكونات البیئة الداخلیة للمنظمة ذات أهمیة كبیرة للخیارات   
  :3التنظیمیة في النقاط الموالیةالاستراتیجیة وتنفیذها، ویمكن توضیح أهمیة الثقافة 

                                                             
  .186: ص ، ابقمرجع سماجد عبد المهدي مساعدة،  - 1
  .129: ، صمرجع سایقزكریاء مطلك الدوري،  - 2
  .296: ص، مرجع سابق طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس، - 3
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بناء إحساس بالتاریخ، فالثقافة ذات الجذور العریقة تمثل منهجا تاریخیا تسرد فیه حكایات للأداء  -
 والعمل المثابر والأشخاص البارزین في المنظمة؛

القیم  ایجاد شعور بالوحدة، فالثقافة توحد السلوكیات وتعطي معنى للأدوار، وتقوي الاتصالات وتعزز -
 المشتركة ومعاییر الأداء العالي؛

تطویر الاحساس بالعضویة والانتماء، وتتعزز هذه العضویة من خلال مجموعة كبیرة من نظم العمل  -
 وتعطي استقرارا وظیفیا وتقرر جوانب الاختبار الصحیح للعاملین وتدریبهم وتطویرهم؛

مشاركة بالقرارات وتطویر فرق العمل والتنسیق بین تفعیل التبادل بین الأعضاء، وهذا یتأتى من خلال ال -
 .الادارات المختلفة والجماعات والأفراد

إن منظمات الأعمال وهي تتابع التطور الحاصل في بیئة عملها الخارجیة یفترض أن تكون ثقافتها 
ات، وفي واقع التنظیمیة قد تم الاستثمار بها بشكل یجعل منها عامل قوة في المنافسة الدائرة بین المنظم

الحال فإن متابعة مفردات الثقافة التنظیمیة یجري من خلال ملاحظات ومؤشرات واستبیانات توزع على 
مختلف الأطراف لكي یتم تحدید عناصر القوة والضعف في ثقافتها التنظیمیة وكیفیة الاستفادة من القوة 

  . تراتیجیة وتنفیذها مستقبلافیها ومعالجة جوانب الضعف التي قد تعرقل خیارات المنظمة الاس
  موارد المنظمة -2-3

إن صیاغة الاستراتیجیة وتثبیت رسالتها، وأهدافها، ووضعها موضع التنفیذ یتطلب أن تحصل 
الموارد المالیة، الموارد الطبیعیة، والموارد البشریة، والقدرات التكنولوجیة، : المنظمة على مواردها وتشمل

ا، كي تساهم في تنشیط وتفعیل طاقات المنظمة، وامكانات نجاحها واستمرار هذه الموارد لابد من توفره
بقائها في السوق، وانجاز أنشطتها المختلفة، فهي روح المنظمة وسر دینامیكیتها وحیویتها والغذاء الفاعل 

  . لاستمراریتها
لك المنظمة من الضروري التمییز بین الموارد والقدرات في اطار عمل منظمات الأعمال، فقد تمت

العدید من الموارد لكنها لا تستطیع ایجاد القدرات، وفي نفس السیاق فإن ادارات بعض المنظمات تستطیع 
ایجاد جدارات متمیزة من موارد محدودة، وبالتالي تكون لها ممیزات استراتیجیة، بشكل عام فإن موارد 

لموارد المالیة والمادیة، وموارد غیر المنظمة یمكن النظر إلیها في إطار كونها موارد ملموسة مثل ا
ملموسة ویدخل في إطارها التكنولوجیا، الشهرة، الثقافة، المعرفة، وأخیرا الموارد البشریة المتمثلة بالمهارات 

  : والجدول الموالي یوضح تصنیفات موارد المنظمة ،والمعرفة وامكانیة الاتصال والتعاون والتحفیز
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  ات موارد المنظمة وخصائصهاتصنیف): 02(رقم  الجدول
  خصائصها  تصنیفها   موارد المنظمة

 تحدید قدرة المنظمة على الاستثمار -  مالیة  موارد الملموسة
 امكانیة الاستغلال بسرعة -
 امكانیة التمویل -
 تحدد امكانات المنظمة على الانتاج وتؤثر على التكالیف -
 القدرة على الاحتفاظ بالمواد الاولیة -
  رة على ایجاد منافذ وقنوات التوزیعالقد -

  مادیة

  حقوق الملكیة الفكریة -  التكنولوجیا  موارد غیر الملموسة
  مصدر للتجدید والابداع -
  تسهیلات عملیات البحث -
  الشهرة لدى العملاء من خلال التغلیف والعلامة التجاریة -
  علاقات مع العملاء من خلال شهرة المنظمة -
  مع الموردین المالیین وغیر المالیینشهرة المنظمة  -

  الشهرة
  الثقافة
  المعرفة

  الخبرة وتدریب العاملین -  المهارات  موارد بشریة
  المهارات المتوفرة لدى العاملین -
  تكیف العاملین للمساهمة في استراتیجیات مرنة للمنظمة -
  تحدد مهارات العاملین الاجتماعیة والجماعیة -
  مة لتحویل المورد البشري الى قدرات تنظیمیةقدرة المنظ -
التزام وولاء العاملین یحدد قدرة المنظمة على تحقیق میزات  -

  تنافسیة

  المعارف
  امكانیة الاتصال والتعاون

  التحفیز

  . 302-299: ص ص، مرجع سابق، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس )بتصرف(: المصدر
  یادة الاستراتیجیةالق -2-4

إن المنظمات الفاعلة والكفوءة في بیئة الأعمال الحدیثة تتمیز دائما بمیزة أساسیة تتفرد فیها عن   
غیرها من المنظمات وهو وجود قیادة استراتیجیة دینامیكیة فاعلة، ویبدو القادة الاستراتیجیون المورد النادر 

منا أن إعداد مثل هؤلاء القادة لا یتم بسهولة ویتطلب وأصبح أكثر ندرة في العصر الحدیث خاصة إذا عل
المزید من الاستثمار لموارد وجهود ووقت لكي تصل القیادة الى صفات قیادیة تحویلیة ناجحة، فالقیادة 
الاستراتیجیة التي تمتلك خبرات واسعة وتتحمل مهام توضیح رسالة المنظمة وغایاتها وایصالها الى كافة 

تتابع عملیات الاشراف والرقابة وسلامة تطبیق وتنفیذ الاستراتیجیة في مختلف الأطراف من جهة و 
  . 1المراحل من جهة أخرى أصبحت ضروریة وملحة لنجاح المنظمات

  
  

                                                             
  . 315: ص، مرجع سابق، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس - 1
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 مداخل تحلیل البیئة الداخلیة  -3
یؤدي تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة الى معرفة مركز المنظمة بشكل عام وموقعها التنافسي بشكل 

لذلك فإن كشف مختلف مواطن القوة والضعف في المنظمة یساعدها على إعادة النظر ببناء  خاص،
قدراتها وجداراتها، وبما یؤدي الى تعزیز مركزها التنافسي، ویمكن الاعتماد على أحد المداخل التالیة 

   : لتحلیل البیئة الداخلیة
  المدخل الوظیفي -3-1

التي  ...)الانتاج، التسویق، المالیة، الأفراد(ة الوظیفیة وتقییم الأنشط ویتضمن القیام بتحلیل  
تمارسها المنظمة فضلا عن تقییم ومراجعة هیكلها وثقافتها التنظیمیة، لكونها تشمل معظم الجوانب 

  :1الواجب تغطیتها والتي تساعد على إبراز مظاهر القوة والضعف، وتتم العملیة على ثلاث مراحل أساسیة
: فبالاضافة إلى الوظائف الأساسیة المعروفة: والسیرورات التي سوف یتم تحلیلهاتحدید الوظائف  -

وغیرها، لا یجب إهمال الأنشطة ... التسویق، الانتاج، الأفراد، المالیة، البحث والتطویر، التمویل والإمداد
المعلومات  التي لها تأثیر كبیر ومهم على الأداء، والتي تتمثل في السیرورات التنظیمیة، التنشیط،

 والرقابة؛
في هذا المدخل من التحلیل نقوم بوضع لكل وظیفة قائمة من معاییر التقییم : تحدید معاییر التقییم -

تسمح بتقییم نقاط قوة وضعف المنظمة، وعلى المنظمة أن تحدد قائمة المعاییر التي تتناسب مع طبیعة 
 نشاطها؛

ئف والسیرورات داخل المنظمة، هناك ثلاث طرق، فمن أجل تشخیص الوظا: تحدید طریقة التقییم -
الأولى هي أن تقوم المنظمة بالتقییم دون أن تأخذ بعین الاعتبار المحیط أو المنافسة، والثانیة أن تقوم 
المنظمة بالمقارنة مع المنافسین، والثالثة أن تقوم المنظمة بالمقارنة مع وضع مثالي في المحیط أو 

  .  السوق
  یل الموارد والقدرات المتمیزةمدخل تحل -3-2

تحقیق الكفاءة العالیة والجودة والابتكار العالي  ان الخبرات الممیزة هي قوة متفردة تسمح للمنظمة  
ن الخبرات عالیة وتحقیق المیزة التنافسیة، إوالاستجابة العالیة للزبون، وبواسطتها یمكن ایجاد القیمة ال

ات أكثر مما یعمل ذلك منافسوها، تها وتخفض كلف هذه المنتجیمكن أن تمیز منتجا للمنظمةالممیزة 
كنتیجة لذلك یمكنها أن توجد قیمة أعلى من منافسیها، وبذلك فإنها تكسب من الربح أعلى من المعدل و 

  .  2العام للربح في مجال الصناعة التي تعمل فیها

                                                             
  .57: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،  - 1
  .200: ، صمرجع سابقلى حسون الطائي، فاضل حمد القیسي، ع - 2
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  :1ویمكن أخذ الأسس الخمسة التالیة لهذا المدخل   
  یتحدد أو یتوقف بالأساس على مواردها بدلا من هیكل السوق؛أداء المنظمة  -
  المنظمات غیر متجانسة بما تحوزه من موارد وكفاءات؛ -
  تشكیل الموارد یتطلب وقت؛ -
  ؛)الشهرة، المعارف الضمنیة(بعض الأصول الحرجة هي لیست قابلة للمتاجرة  -
  . تطور وتدعم داخل المنظمةنظرة دینامیكیة ومتناسقة للموارد غیر المادیة یجب أن  -

موارد : وتظهر الخبرات المتمیزة للمنظمة من خلال مصدرین یتمم بعضهما البعض الآخر وهما
المنظمة وقدراتها، فموارد المنظمة یمكن تقسیمها الى موارد ملموسة وموارد غیر ملموسة، ولغرض رفع 

تفردة وذات قیمة، إن المورد المتفرد هم الخبرة الممیزة للمنظمة فإن مواردها یجب أن تكون ذات صفة م
  : وهذا ما یوضحة الشكل الموالي. المورد الذي لا تملكه منظمة أخرى
  تحلیل الموارد والخبرات والقدرات الممیزة): 15(الشكل رقم 

  
  

  
  

  
  
  
  

  .201: ، صمرجع سابقفاضل حمد القیسي، على حسون الطائي، : المصدر
  اهاتمدخل التحلیل متعدد الاتج -3-3

دخل على فحص مختلف مكونات منظمة الأعمال بدءا بالتحلیل العمودي على وفق یركز هذا الم  
التسلسل الهرمي والتقسیمات التنظیمیة والمستویات الاداریة المختلفة، وهنا یجري التحلیل لأقسام المنظمة 

مكن إجراء تحلیل أفقي بشكل منفرد، ومن ثم بشكل متداخل نزولا الى المستویات الاداریة الأدنى، وی
للادارات والأقسام لمعرفة طبیعة الترابط فیما بینها ومعرفة طبیعة الأنظمة كنظام المعلومات، والنظام 
المالي، ونظام الاتصالات وغیرها، ولغرض الحكم على نقاط قوة وضعف المنظمة یمكن استخدام واحد أو 

  : 2أكثر من المعاییر التالیة

                                                             
  .61: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،  -1
  .316: ص، مرجع سابق، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس -2
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 مقارنة المنظمة بنفسها في فترات سابقة؛ :المعیار التاریخي -
ویتم فیه المقارنة بنماذج معیاریة مستهدفة لمعرفة اقتراب او ابتعاد المنظمة من هذه  :المعیار التمییزي -

 النماذج؛
 وفیه تقارن المنظمة نفسها بالقادة من المنافسین في قطاع الصناعة؛ :المعیار التنافسي -
ن المنظمة نفسها بخصائص ومؤشرات الحد الأدنى أو المستوى الحدي وفیه تقار  :المعیار الحدي -

  . للنجاح
  نموذج سلسلة القیمة -3-4

في كتابه الشهیر المیزة  1985، عام )Porter(نموذج سلسلة القیمة الذي قدمه بورتریعد   
حلیل العوامل ، أحد الأسالیب الحدیثة في الادارة الاستراتیجیة لت)Competitive Advantage(التنافسیة 

الداخلیة للمنظمة، وان أداة التحلیل الرئیسي لتحلیل الكلفة الاستراتیجیة هي تعریف سلسلة القیمة للأنشطة، 
والوظائف وعملیات الأعمال التي تتمكن المنظمة من تأدیتها في التصمیم والانتاج، والتنویع، لتضیف 

  .قیمة الى منتجاتها أو خدماتها
لقیمة أحد الوسائل التي یمكن استخدامها في فحص طبیعة ومدى وجود ویعتبر تحلیل سلسلة ا

تناغم، او تأثیر إیجابي مشترك بین الأنشطة الداخلیة للمنظمة، وهذه العملیة تتضمن أنشطة أساسیة 
وأخرى مساعدة، وكل نشاط من تلك الأنشطة یضیف قیمة للمنتج، وبإمكان الإدارة تحلیل هذه الأنشطة 

ول الى تجدید مصادر المیزة التنافسیة وبالتالي معرفة عناصر القوة والضعف الداخلیة الحالیة للوص
ووفق هذا المدخل، تتمثل هذه الأنشطة ضمن سلسلة من تسع فئات تضمها مجموعتان  .1والمحتملة أیضا

  : أساسیتان، یمكن توضیحها في الشكل الموالي
  مدخل سلسلة القیمة): 16(رقم  الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  

  .319: ص، مرجع سابق، طاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس :المصدر

                                                             
  .201: ، صمرجع سابقفاضل حمد القیسي، على حسون الطائي،  - 1
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  : ویوضح الشكل ما یلي
 الأنشطة الأولیة أو الأساسیة 

  :1وهي مجموعة الانشطة التي تؤدي الى التشكیل المادي للمنتوج أو الخدمة، وتتضمن
والمتعلقة بنقل واستلام وتخزین وتحریك ومناولة الامدادات الداخلیة، أو ما تعرف بالانشطة اللوجستیة  -

 المواد والمدخلات الأخرى اللازمة للنظام الانتاجي؛
 ؛"سلع وخدمات"صة بتحویل المدخلات الى مخرجات العملیات، وهي تلك الانشطة المختلفة والخا -
تعلقة بنقل وتوزیع الإمدادات اللوجستیة الخارجیة، أي التوزیع المادي، والذي یشمل كل الانشطة الم -

وتخزین وتسلیم المخرجات من سلع تامة الصنع أو النصف مصنعة وفق جدولة الطلبیات وبالوقت 
 المحدد؛

التسویق المبیعات، وهي تتضمن الأنشطة التي تؤدي لشراء المنتجات وكل ما یتعلق بالعملیة التسویقیة  -
 والبیعیة من تسعیر وترویج وبیه وغیر ذلك؛

هي تتضمن الانشطة التي تحافظ وتصون قیمة المنتوج، أي بعبارة أخرى كل ما یتعلق الخدمات، و  -
 .بخدمات ما بعد البیع من إصلاح وصیانة وتوفیر قطع الغیار وتبدیلها

 الأنشطة المساعدة 
وهي الأنشطة التي توفر المدخلات أو الهیكل الأساسي للمنظمة، بالشكل الذي یدعم ویسهل القیام 

  : 2ساسیة بإستمرار، وتشمل هذه الأنشطة على كل منبالأنشطة الأ
البنى الأساسیة التحتیة، أو ما تعرف بالبنى الإرتكازیة والتي تتضمن عناصر الادارة، التخطیط  -

 الاستراتیجي، الشؤون القانونیة، التمویل والمحاسبة، وغیرها من الأنشطة الداعمة الأخرى؛
وارد البشریة داخل المنظمة كالتعیین والتدریب والتحفیز وغیرها من ادارة الموارد البشریة، وتتضمن الم -

 الانشطة؛
التطویر التكنولوجي، وتتضمن الانشطة الخاصة بتصمیم المنتوج وتحسینه، وكذلك إیجاد أو تحسین  -

 الطریقة التي تنجز بها مختلف الأنشطة في سلسلة القیمة؛
  .ر المدخلات والمشتریات وضمان تدفقها الى المنظمةالتجهیزات، وهو النشاط الخاص بعملیات توفی -

  : 3ویقوم تحلیل سلسلة القیمة على الخطوات التالیة

                                                             
  .137: ، صمرجع سایقزكریاء مطلك الدوري،  - 1
 .320: ص، مرجع سابق، ور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریسطاهر محسن منص - 2
  .206: ص ، مرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة،  - 3
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راجعة سلسلة القیمة الخاصة بكل منتج من حیث الأنشطة المتنوعة التي تدخل في عملیة إنتاج تلك م -
وتلك التي تعتبر نقاط  السلعة أو الخدمة، وذلك للوقوف على الأنشطة التي یمكن اعتبارها نقاط قوة

 ضعف؛
مراجعة حلقات الوصل المكونة لسلسلة قیمة كل خط منتج، وتعبر حلقات الوصل عن العلاقات بین  -

؛ وفي سبیل البحث عن )كالرقابة على الجودة مثلا(وتكلفة نشاط آخر ) كالتسویق مثلا(أداء نشاط قیمة 
فة ذاتها بالإمكان تأدیتها بأكثر من طریقة، طرق تمكن المنظمة من تحقیق میوة تنافسیة، فإن الوظی

 وتحقق أكثر من نتیجة؛
مراجعة التعاضد المحتمل بین سلاسل القیمة لخطوط المنتج المختلفة أو لوحدات الأعمال، إذ أن لكل  -

تعتمد على اقتصادیات الحجم، بحیث یمكن القیام بهذا النشاط ) مثلا الإعلان أو الانتاج(عنصر قیمة 
فة ممكنة لوحدة الانتاج، فإذا كان هناك ما لا یتم إنتاجه بأسلوب یتیح الإستفادة من اقتصادیات بأقل تكل

 . ، فإنه یمكن الإستفادة من قناة التوزیع نفسها في توزیع منتج آخر وهكذا)التوزیع(الحجم في 
  )SWOTتحلیل (تشخیص وتحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة : خامسا

دة المنظمة عملیا من معطیات تحلیل كلا من البیئتین الخارجیة والداخلیة فإنه لغرض استفا  
یفترض أن یوضع هذا التحلیل في اطار صورة شمولیة یمكن الاستفادة منها في قرارات المنظمة وخیاراتها 

اة المعتمدة في الاستراتیجیة، لذلك سیتم التطرق الى كیفیة الربط بین تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة، والأد
  .ذلك
 بط التحلیل البیئي الداخلي والخارجير  -1

لكي یكون التحلیل البیئي مفیدا وعملیا ولیس مجرد دراسات وبحوث نظریة تركن في الرفوف وفي 
مكتبات المنظمة، فإن هذا التحلیل یفترض أن ینطلق بشكل متدرج ومترابط لغرض الفلترة والفرز وتركیز 

لخیارات الاستراتیجیة النهائیة التي تنفذها المنظمة بكفاءة وفعالیة، ان مستوى الدخول المواقف وصولا الى ا
على هذا التحلیل تحدده قدرة المنظمة وحجمها وامكاناتها وطبیعة الصناعة التي تعمل فیها، فیمكن أن 

  :1یكون هذا التحلیل متدرجا وفق الأتي
  بیئة الخارجیة غیر المباشرة؛تحلیل شامل ودراسات عامة أو متخصصة لأبعاد ال -
تحلیل أكثر دقة وتركیز للبیئة الصناعیة والمنافسة أو البیئة المباشرة استنادا الى متغیرات ذات أثر كبیر  -

  على الموقع التنافسي للمنظمة؛
  تحلیل شامل ومستمر ومتتابع لكافة مكونات البیئة الداخلیة لمعرفة تطورها بشكل عام؛ -
عمق لموارد المنظمة المهمة التي تستند علیها قدرات المنظمة وجدارتها المحوریة تحلیل دقیق ومت -

  .وبالتالي میزاتها التنافسیة قیاسا للمنافسین
                                                             

  .321:ص، مرجع سابق، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس - 1
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تتحدد قدرة المنظمة للاستجابة لمجمل التغیرات الحاصلة في البیئة الداخلیة والخارجیة بامكانیاتها   
على التحدیات واقتناص الفرص، وعادة ما یكون هناك في تطویر وسائل عملها الضروریة اللازمة للرد 

تتابع منطقي في طبیعة الترابط الحاصل بین العوامل الداخلیة والخارجیة لكي تتخذ المنظمة الإجراء اللازم 
والضروري لمواجهة مثل هذا التداخل، فمثلا إذا تم أخذ ست عوامل داخلیة وتداخلها مع ست عوامل 

شیر على طبیعة الترابط في هذه الأبعاد وفقا الصیغة الموضحة في الجدول خارجیة، فإنه یمكن التأ
  : الموالي

  التحلیل البیئي الداخلي والخارجيطبیعة الترابط بین  ):03(رقم  الجدول
  الربط  العوامل الخارجیة   العوامل الداخلیة
  العامل البشري  العملاء  الموارد البشریة
 لتسلیمعامل ا  الأسواق  الانتاج والخدمات
  العامل النفسي  الاجتماعیة  الثقافة والمناخ

عامل الأجندة   القطاع الحكومي  السیاسة
  الوطنیة

عامل البدائل   المنافسة  التكنولوجیا
  والخیارات

  العامل الهیكلي  الاقتصاد  البنیة التجتیة
  .323:ص، مرجع سابق، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس: المصدر

 
  
 )SWOTتحلیل (تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة ماهیة  -2

تحلیل یهدف الى مقارنة نقاط القوة والضعف في المنظمة : "على أنه SWOTعرف تحلیل 
أداة تخطیطیة : "أنهكذلك على  SWOTیعرف تحلیل ، كما "بالفرص والتهدیدات التي تعرضها البیئة

 خلالغیرة وهو تقییم یتفحص ظروف البیئة الخارجیة والداخلیة وذلك من للنجاح في التعامل مع البیئة المت
تحلیل حیث أن ، 1"والتهدیدات الخارجیة المستقبلیةوالفرص  ةنقاط القوة النسبیة ونقاط الضعف النسبی

SWOT  الفعالة تستطیع أن تعزز ما یتعلق بالمنظمة من نقاط  الاستراتیجیةیقوم على أساس افتراض أن
  .ص وتقلیل أثر نقاط الضعف والتهدیداتقوة وفر 

                                                             
، مكتبة الاكلیل، الطبعة الأولى، اراتالقر  اتخاذمدخل  -النظریة والتطبیق–التسویق الاستراتیجي عبد الرحیم علي جعفر الغامدي،  -1

  . 68: ، ص2015الطائف، 
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إن التحلیل البیئي للصناعة یوفر المعلومات من اجل تشخیص الفرص والتهدیدات الموجودة في 
، أما تشخیص نقاط القوة SWOTبیئة المنظمة والتي نقطة التركیز الاساسیة الأولى للتحلیل الاستراتیجي 

  .یز الثانیة للتحلیل الاستراتیجيونقاط الضعف الداخلي، فإنها تمثل نقطة الترك
هو تحدید مدى العلاقة بین الاستراتیجیة الحالیة للمنظمة،  SWOTتحلیل إن الهدف من عملیة 

ونقاط قوتها وضعفها بالمتغیرات التي تجري في بیئة أعمالها، كما أنه یفید ببیان نوع الاستراتیجیة أو 
  .دامه لكي تكسب میزة تنافسیةالدافع الاستراتیجي الذي یجب على المنظمة استخ

 SWOTتحلیل أطر  -3
  : من مكونات أساسیة یتم توضیخها في الآتي SWOTتحلیل یتكون الاطار العام ل

  الفرص والتهدیدات الخارجیة -3-1
، "ظرف رئیسي ملائم جدا موجود في بیئة المنظمة: "نهاعلى أ) Opportunities(تعرف الفرص   

الفرص ، ف"ظرف رئیسي غیر ملائم أبدا موجود في بیئة المنظمة: "و ه) Threats( بینما التهدید
نتائج الاتجاهات والأحداث الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والتكنولوجیة  والتهدیدات الخارجیة تمثل

والتنافسیة التي یمكن أن تؤثر بشكل واضح على المنظمة بصورة ایجابیة أو سلبیة في المستقبل، فإذا 
ذا كانت سلبیة فهي تمثل مخاطر كانت ای ٕ جابیة فهي تمثل فرصا یجدر بالمنظمة السعي نحو اقتناصها، وا

یجب على المنظمة تجنبها أو تحجیم أثرها على المنظمة، ویهتم واضعوا الاستراتیجیة بمحاولة الاستفادة 
  . رجیةمن مزایا وایجابیات البیئة الخارجیة ومحاولة تخفیض وتحجیم تأثیر التهدیدات الخا

  نقاط القوة والضعف الداخلیة -3-2
صفات أو مؤهلات متمیزة تمتلكها المنظمة مقارنة : "على أنها) Strengths(تعرف نقاط القوة   

مورد أو :" ، كما تعرف على أنها"بالمنظمات الاخرى، وبصورة خاصة المنافسین والتي تعطیها میزة علیهم
، بینما "ین واحتیاجات الأسواق التي تخدمها أو تتوقع أن تخدمهامهارة أو میزة أخرى بالقیاس الى المنافس

أشكال من العجز الداخلي والاوضاع الداخلیة التي : "فتعرف على انها) Weaknesses( نقاط الضعف
، وبالتلي فنقاط القوة والضعف الداخلیة "یمكن أن تؤدي أو أنها أدت الى فشل المنظمة في تحقیق أهدافها

عوامل والمتغیرات التي یمكن السیطرة علیها داخل المنظمة والتي تؤدي على نحو جید أو تمثل نتائج ال
سيء، فإذا كانت النتائج جیدة فإن ذلك یدل على قوة أحد مجالات المنظمة، أما إذا اتسمت بالسوء 
والتدني فإنها تعني وجود عنصر ضعف في أحد أنشطة المنظمة، وتعتمد المنظمة على عناصر قوتها 

  . ند صیاغة استراتیجیاتها مع محاولة التغلب على نقاط الضعف وعلاجهاع
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ویقدم المعلومات التي تساعد  مجالاتأداة تحلیل استراتیجي عامة في عدة  SWOTتحلیل یعتبر 
على إحداث المقارنة بین موارد المنظمة وقدراتها وبین البیئة التنافسیة التي تعمل فیها وهكذا یعتبر التحلیل 

موضحة في الشكل أساسیة  خلایاالتحلیل أربع  ویتضمنیلة مهمة لوضع واختیار استراتیجیة المنظمة وس
  : الموالي

  SWOTمصفوفة ): 17(رقم  الشكل
  التحلیل الداخلي

  التحلیل الخارجي
  نقاط القوة الداخلیة

Strengths  
  نقاط الضعف الداخلیة

Weaknesses  
  الفرص البیئة المتاحة
Opportunities  

 S/Oاستراتیجیة هجومیة 
استخدام نقاط القوة الداخلیة لاستغلال الفرص 

 )الوضع المثالي الجید(المتاحة خارجیا 

  W/Oاستراتیجیة التدویر أو التحول 
التغلب على مواقع الضعف الداخلیة من خلال 

  )تعدیل(استغلال الفرص المتاحة خارجیا 
  

  التهدیدات البیئیة الخارجیة
Threats  

  S/Tجیة التنویع استراتی
استخدام نقاط القوة الداخلیة لتجنب التهدیدات 

بمكن البحث عن (الخارجیة أو الحد من أثارها 
  )فرص في ظل التهدیدات

 W/Tاستراتیجیة دفاعیة 
تقلیل مواطن الضعف الداخلیة لتحاشي 

 )إلغاء(المخاطر الخارجیة 

  .328:ص، مرجع سابق، یسطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادر : المصدر
  : 1في ما یلي SWOTضح خلایا مصفوفة من خلال الشكل اعلاه، تت

تبین هذه المجموعة نقاط قوة المنظمة وفرصها، فمن حیث الأساس والجوهر، : )S/O(الخلیة الأولى  -
تتبع  یجب ان تسعى المنظمة الى تعظیم نقاط قوتها، والاستفادة من الفرص الجدیدة، مما یجعل المنظمة

النظریة (استراتیجیة ذات توجه نحو النمو أو استراتیجیات هجومیة للحصول على أفضل موقع في السوق 
  ؛)المعتمدة على الموارد

هذه المجموعة تبین نقاط قوة المنظمة مع أخذ التهدیدات بنظر الاعتبار، أي ): S/T(الخلیة الثانیة  -
ن حیث الأساس یجب على المنظمة أن تستخدم نقاط التهدیدات من المنافسین على سبیل المثال، وم

  قوتها من أجل تقلیل التهدیدات؛
هذه المجموعة تبین نقاط ضعف المنظمة بشكل ترادفي مع الفرص، أي ): W/O(الخلیة الثالثة  -

  بمعنى محاولة المنظمة السیطرة على نقاط ضعفها من خلال استغلال أقصى الفرص التي تتاح أمامها؛
وهي تعد أكثر الأوضاع سوءا، وتبین نقاط ضعف المنظمة بالمقارنة مع ): W/T(الرابعة الخلیة  -

التهدیدات الخارجیة الحالیة، وهنا یجب أن تكون الاستراتیجیة بشكل دفاعي، لتقلیل نقاط الضعف الداخلیة 
  .  للمنظمة، وتفادي التهدیدات الخارجیة

                                                             
دار الیازوري،  ،-منهج معاصر–الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي   خالد محمد بني حمدان ووائل محمد صبحي إدریس، - 1

  .114: ، ص2007عمان، 
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  -راسة المصفوفاتد –أدوات ونماذج التحلیل الاستراتیجي : سادسا
یعتمد التحلیل الاستراتیجي على مجموعة الوسائل والطرق التي تعمل على ربط أهداف المنظمة مع 
بیئة العمل الخاصة بها، عن طریق دراسة كافة العزذوامل المتوافرة، ووضع الخیارات، والطرق المناسبة 

التحلیلة في الفكر الاستراتیجي، وهي لتنفیذ العمل، حبث تستخدم منظمات الاعمال العدید من الأسالیب 
عبارة عن نماذج ومصفوفات تقوم على تقییم محفظة أعمال المنظمة ذات المنتجات المتعددة أو وحدات 

  .الأعمال المتعددة والتي تنشط في أسواق متعددة، وذلك بهدف إختیار أفضل استراتیجیة ممكنة التطبیق
 BCGن الاستشاریة نموذج التحلیل الاستراتیجي لمجموعة بوسط -1

قدمت مجموعة بوسطة الاستشاریة نموذجا یعد من أهم وأكثر النماذج قبولا واتفاقا بهدف اتخاذ 
وهو یقوم على القرار الاستراتیجي الذي یتعلق بوحدات الأعمال أو بمنتج أو مجموعة منتجات معینة، 

  :منهج كمي ویرتكز على المبادئ التالیة
وهو ممثل في  للمنظمة  DAS"1"ي یس جاذبیة كل مجال نشاط استراتیجي یقوالذ: معدل النمو السوقي -

  ؛المحور العمودي
مقارنة مع المنافسین وهي ممثلة في  "DAS"تقیس الوضعیة التنافسیة لكل: حصة السوق النسبیة -

  .الأفقيالمحور 
تخاذ ذات المنتجات المتعددة من أجل ا المنظمات تطبیقه في  BCG ج نموذ ویمكن تطبیق  

من إستخدام هذا النموذج هو  الأساسي، فالهدف الانكماشأو  الاستقرارالقرارات الخاصة بالتوسع أو 
 تتلاءمالتي  الاستراتیجیةتبني  خلال والتي یتم تحقیقها من  ،العمل على إیجاد محفظة أنشطة متوازنة

  .BCGوالشكل الموالي یوضح مصفوفة والمرحلة التي یمر بها المنتج، 
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
اج أو أي مركز ربحیة داخل المنظمة یقوم بإنتاج إلى قطاع أعمال، خط إنت " DAS"یشیر مفهوم مجال النشاط الاستراتیجي  -1

وتسویق مجموعة محددة من المنتجات المترابطة وتخدم مجموعة معینة من العملاء وتتعامل مع عدد معین من المنافسین،  وهي 
  .أصغر وحدة داخل المنظمة یمكن إجراء تخطیط إستراتیجي لها
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  BCGالاستشاریة فة مجموعة بوسطن و مصف): 18(رقم  الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .328:ص، مرجع سابق، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس :المصدر
  
  BCGالمراكز الاستراتیجیة لمصفوفة  -1-1

   :1من أربع مراكز استراتیجیة وهي BCGتتكون مصفوفة 
 علامات الاستفهام  

وحدات وأنشطة تمثل حصة سوقیة منخفضة ومعدل نمو مرتفع، تحتاج الى مصادر  تتكون من
مالیة كافیة لدعم هذه الحصة وتطویرها لایصالها الى النجومیة، إذ أن علامة السؤال تمثل تقدیم منتجات 
جدیدة الى الأسواق ذات معدلات نمو مرتفعة، وتعد هذه المرحلة حرجة وهامة تتطلب من المسؤولین 

سة وتحلیل مستمرا وحذف المنتجات التي لا تستطیع الصمود، وتتمیز بعدم معرفة المستهلك للمنتج درا
مما یتطلب حهود إعلانیة مكثفة، كما أن انتاج كمیات كبیرة وضخها في السوق تعتبر مجازفة لذا یكون 

  ج في السوق؛   الانتاج محدود ویتم تقدیم كمیات محدودة كي یتكمن المسؤولون من متابعة سیر المنت
 النجوم 

جل للنمو لنجوم وتمثل أفضل الفرص طویلة الأیطلق على الوحدات التي تقع في المربع الثاني با
وهي وحدات وانشطة ذات حصة سوقیة مرتفعة نسبیا ومعدل نمو سوقي عال، لأن ما تحصل  ،والربحیة

تمكنها من مواجهة المنافسة، لذا علیه المنظمة من تدفقات نقدیة لا یكفي لتحقیق معدلات نمو عالیة 
فالاستراتیجیة الملائمة هي التوسع والنمو في هذا الاستثمار كي تحافظ المنظمة على مركزها التنافسي 

 القوي والوصول الى مركز النقدیات، وبذلك تركز على زیادة الاستثمار وارتفاع كمیة المبیعات؛

                                                             
  . 265: ، ص2004، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ادارة جدیدة في عالم متغیرالادارة الاستراتیجیة عبد العزیز بن حبتور،  -1

مو
 الن

عدل
 م

 الحصة السوقیة النسبیة

 النجوم علامات الاستفهام

 الوحدات المدرة للنقدیة المنتجات الضعیفة

 - 

+ 

 - 

+ 
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 الوحدات المدرة للنقد 
عة والتدفقات النقدیة تزید عن حاجاتها، الارباح إضافیة والفائض من تكون الحصة السوقیة مرتف

النقد یستخدم لتدعیم المركز التنافسي، حیث تمتاز بمعدل نمو سوقي یكون منخفضا، أرباح كبیرة، منافسة 
شدیددة وتكون دورة حیاة المنتج في النضج، فعلى الادارة أن تكون واعیة لخطورة هذه المرحلة حیث أن 

تجات التي لا تدعم بشكل جید سوف تبدأ بالتراجع إذ یجب معالجة ذلك من خلال أنشطة تسویقیة المن
  ؛)مرحلة المنتجات الضعیفة(لازمة لانه في حالة عدم التدعیم سوف تنتقل الى مرحلة خطرة 

 المنتجات الضعیفة 
تعثرة ذات حصة یطلق على الأنشطة التي تقع في المربع الرابع بالمنتجات الضعیفة وهي وحدات م

سوقیة ضعیفة ومعدل نمو سوقي منخفض، وقد تحتاج الى كمیة من الاستثمارات النقدیة للمحافظة على 
هذه الحصة وعلى معدل النمو، عادة ما تكون هذه الأنشطة في نهایة دورة حیاتها بدأت تكلفتها في 

د منتجات منافسة، أو خلل في الزیادة، ومنه قد یكون من الأفضل التخلص منها أو تصفیتها وهذا لوجو 
  . سیاسة التسعیر أو لعدم مواكبة المنتج للتغیرات الحاصلة في حاجات وتطور أذواق المستهلك

 BCGالخیارات الاستراتیجیة لمصفوفة  -1-2
  : 1هناك أربع بدائل استراتیجیة یمكن السعي لتحقیقها وهي

 استراتیجیة البناء  
مال النسبیة من السوق، لتحقیق مكاسب في الأجل وتعني العمل على زیادة نصیب وحدات الأع  

القصیر، وهذا الهدف یعد ملائما لعلامات الاستفهام والذي یجب تنمیة أنصبتها من السوق إذا كان الهدف 
  هو تحویلها الى نجوم؛ 

 استراتیجیة الاحتفاظ بالوضع القائم  
ف مناسب للنجوم وكذلك أي المحافظة على نصیب وحدة الأعمال النسبي من السوق، وهذا الهد  

  المنتجات المدرة للنقد لفترة مستمرة؛
 استراتیجیة الحصاد  

والهدف هنا زیادة تدفق النقدیة في الأجل القصیر بغض النظر عن الأثر في الأجل الطویل، وهذه 
الاستراتیجیة مناسبة للمنتجات المدرة للنقدیة بشكل ضعیف ذات المستقبل الغامض، حیث تكون هناك 

  للوصول على نقدیة أكبر منها، ویمكن أن تستخدم هذه السیاسة بالنسبة للمنتجات المتعثرة؛حاجة 
  
  
  

                                                             
  .284-283: ص ص ، مرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة،  - 1
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 استراتیجیة الحذف  
أي بیع أو تصفیة بعض الأعمال أو المنتجات بغرض استخدامها بغرض استخدامها بشكل أفضل   

م والتي لا تستطیع في مكان آخر، وهذه الاستراتیجیة مناسبة للمنتجات الضعیفة ولعلامات الاستفها
  .المنظمة معالجتها وتمویلها

 BCGجوانت القوة والضعف في مصفوفة  -1-3
  :1لایجابیات التالیةبا BCGمجموعة تمتاز 

ترتیب النتجات أو وحدات الاعمال داخل المحفظة بحسب نصیبها السوقي ودرجة نمو الصناعة التي  -
  تعمل فیها؛

دات الأعمال التي یجب إضافتها الى محفظة المنتجات مساعدة الادارة في تحدید المنتجات أو وح -
  الحالیة وتلك التي یجب دعمها وتلك التي یجب الإبقاء علیها وتلك التي یجب التخلي عنها؛

استخدام المصفوفة في توزیع وتخصیص الموارد اللازمة بین منتجات المحفظة بحسب موقع كل منها  -
  في المصفوفة ووضعها علیها؛

هتمام بالمستلزمات الضروریة التي تساهم في خلق تدفقات نقدیة لأنواع مختلفة من ’التركز على  -
  وحدات الأعمال من أجل تعظیم القیمة لمحفظة أعمال المنظمة؛ 

تركز الإنتباه حول ضرورة الإهتمام ببعض الأنشطة التسویقیة كالترویج والتوزیع والتسعیر والبحث  -
  . والتطویر

   :2كأداة للتحلیل منها BCGالموجهة الى مصفوفة ات وهناك بعض الانتقاد
  كمؤشر لدرجة جاذبیة السوق وتجاهل مؤشرات أخرى كالاقتصادیة؛ نمواستخدام معدل ال -
المنظمات  كلتطور أذواق المستهلكین والتكنولوجیا مع أن تطور معدل النمو السوقي لا یؤشر بأن  -

  العاملة ستحقق أرباح؛
للمنظمة كمؤشر نسبي یتصف بالخطر الشدید والربح الذي یحققه النشاط أو  استخدام حصة السوق -

  الوحدة تختلف باختلاف المراحل التي یمر بها المنتج في دورة حیاته؛
تصنیف أنشطة الأعمال الى وحدات ذات نمو مرتفع أو منخفض، أو حصة سوقیة عالیة أو منخفضة،  -

توسطة على هذه المصفوفة ومعناه أن وجود أربعة فكیف یمكن وضع الوحدات التي تؤدي بصورة م
     .فقط لهذه المصفوفة هو غیر كاف لاستیعاب كل الوحدات أو الأنشطة أنشطة

  
  

                                                             
  .298: ، صمرجع سابقعبد الرحیم علي جعفر الغامدي،   -1

  .185: ، صمرجع سایقزكریاء مطلك الدوري،  - 2
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 General Electricنموذج التحلیل الاستراتیجي لجینرال إلیكتریك  -2
شركة التي قدمتها ال General Electricضا مصفوفة الاشارات الضوئیة، وتعد مصفوفة تسمى أی

من  GEللاستشارات أكثر تعقیدا، وقد تم استخدام مصفوفة  MacKinsey شركة ماكینزي بالتعاون مع
  : عمال الرائدة، حیث تستند على بعدین أساسیینقبل العدید من منظمات الأ

  لمنظمة الأعمال؛) الموقع التنافسي النسبي(قوة الأعمال  -
  .جاذبیة القطاع الصناعي -

  General Electricوضح مصفوفة شركة والشكل الموالي ی
  General Electricشركة مصفوفة ): 19(رقم  الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة ، -المفاهیم والعملیات–الادارة الاستراتیجیة وائل محمد ادریس، طاهر محسن الغالبي، : المصدر
  .93: ص.، 2011الأولى، عمان، 

المحور الرأسي یشیر الى جاذبیة القطاع الصناعي وتتدرج من المستوى  نأیتضح من الشكل   
لمنظمة الأعمال، ) الموقع التنافسي(المنخفض الى المستوى العالي، فیما یبین المحور الأفقي قوة الأعمال 

ویتسلسل من المنخفض الى العالي أیضا، وینتج عن المصفوفة تسع خلایا  تحدد الموقف الاستراتیجي 
 . یمكن اعتماده من قبل المنظمةالذي 

   :1وهي General Electric  هناك مجموعة من الخطوات لتطبیق مصفوفة  
 تقدیر معدل جاذبیة الصناعة، ویتم ذلك من خلال:   

 اختیار المعاییر اللازمة لتحدید معدل الصناعة؛ -

                                                             
دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، ، -المفاهیم والعملیات–الادارة الاستراتیجیة لغالبي، وائل محمد ادریس، طاهر محسن ا -1

  .95-94: ، ص ص2011عمان، 
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الموقع التنافسي –قوة الأعمال   

 استثمار انتقائي

 استثمار انتقائي منخفض 

 استثمار انتقائي

النمو/ الاستثمار  النمو/ الاستثمار    

النمو/ الاستثمار  التجرد/ الحصاد    

التجرد/ الحصاد  التجرد/ الحصاد    

 منخفض 

 متوسط 

 عالي 

 متوسط  عالي 
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 ن المجموع واحد؛معیار حسب أهمیته في تحقیق أهداف منظمة الأعمال بحیث یكو  وزن لكلتحدید  -
 ،)1(لیست جذابة على الاطلاق : هذه المعاییر على أساسمن ة في ضوء كل تقدیر للصناعوضع  -

  ؛)5(جذابة جدا 
الحصول على الوزن الترجیحي لكل معیار، وتجمیع الأوزان الترجیحیة للوصول الى نتیجة الجاذبیة  -

  .المقدرة للصناعة
 ال، ویتم ذلك من خلالتقدیر المركز التنافسي لمنظمة الأعم :  

تحدید العوامل الاساسیة التي تمثل عناصر القوة والضعف لدى المنظمة مثل الحصة السوقیة،  -
  وغیرها؛... والمنافسة السعریة، والتوزیع 

  تحدید وزن لكل عامل حسب اهمیته النسبیة في تحقیق نجاح منظمة الأعمال؛  -
، )1(مركز تنافسي ضعیف جدا : سبق تحدیدها على أساس وضع تقدیر لعناصر القوة الداخلیة التي -

  ؛)5(مركز تنافسي قوي جدا 
وزان الترجیحیة للوصول الى نتیجة تقدیر المركز الحصول على الوزن الترجیحي لكل عامل، وتجمیع الأ -

  . التنافسي
 تقدیر نتائج التقدیرات السابقة، ویتم ذلك من خلال: 

من العوامل الداخلیة إعتمادا على نتائج التحلیل السابق، ویمكن تحدید الموقع الحالي لكل عامل 
تحدید الموقع الفعلي لكافة وحدات الأعمال الاستراتیجیة على المصفوفة بحیث تتناسب مساحة الدوائر مع 

  .  حجم الصناعات المختلفة
ق عمال على فحص خیاراتها الاستراتیجیة وفمنظمة الأ General Electricتساعد مصفوفة 

إعتبارات موضوعیة، رغم أن هناك بعض الأحكام الشخصیة للادارة فیما یخص الوزن النسبي للمعاییر 
   .عمال أو جاذبیة الصناعةالمعتمدة سواء في قوة الأ

  General Electricمصفوفة الخیارات الاستراتیجیة ل -2-1
ت الاستراتیجیة الى ثلاث مناطق رئیسیة تحدد الخیارا General Electricتقسم مصفوفة   

   :1لمنظمة الاعمال، حیث كل منطقة تضم ثلاث خلایا على النحو الموالي
  النمو/ استراتیجیة الاستثمار 

تضم المنطقة الأولى الأنشطة الجذابة ذات المعدل المرتفع أو المتوسط في جاذبیة الصناعة أو 
لك الاستراتیجیات التي تتمیز بالحث الوضعیة التنافسیة، وتعد الاستراتیجیات التي تناسب هذا القطاع ت

 على النمو والاستثمار والانطلاق نتیجة قوة المركز التنافسي وارتفاع معدل جاذبیة الصناعة؛

                                                             
  .284-282: ، ص ص1998، المكتب العربي الحدیث للنشر، الاسكندریة، الادارة الاستراتیجیةاسماعیل السید،  -1
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 استراتیجیة الاستثمار الانتقائي 
أن تأخذ المنظمة اتجاهها موقف الحذر، فإذا توفرت بعض  نشطة والوحدات التي ینبغيتضم الأ

ذا لم نشطة والوحدات الواقعة بها، لها أن تنفقها على تنمیة وتطویر بعض الأالموارد للمنظمة فیمكن  ٕ وا
ترغب المنظمة انفاق الموارد على هذه الأنشطة فتعمل على التمهل أو اتخاذ استراتیجیات انكماشیة لعدم 

 مناسبة الظروف المحیطة بالصناعة أو مركز المنظمة التنافسي؛ 
  التجرد/ استراتیجیة الحصاد 

الأنشطة ذات الدرجة الضعیفة في واحد من الأبعاد ودرجة متوسطة في البعد الثاني فلا  تضم
ینصح المنظمة بزیادة الانفاق علیها، یتم ادارة هذه الأنشطة باتباع الاستراتیجیات التي تؤدي الى زیادة 

الوضع على إبقاء ة العائد منها مع درجة محدودة جدا من الانفاق، ومن بین هذه الاستراتیجیات استراتیجی
من النشاط والتصفیة  التخلصأو  التجردول الى استراتیجیات و التحو استراتیجیة الحصاد، أأما هو علیه 

  . عندما تزداد درجة ضعف النشاط
  General Electricنقاط قوة وضعف مصفوفة  -2-2

بوسطن  بعد القیام بتحسینات كثیرة على مصفوفة General Electricتم تطبیق مصفوفة   
BCG حیث تعتبر تلك التحسینات نقاط قوة لمصفوفة ،GE1، وتمثلت فیما یلي :  

لتحدید مواقع وحدات الأعمال أو المنتجات على المحورین الأفقي والعمودي  ادخال العدید من العوامل -
  ؛BCGعلى عاملي معدل النمو في السوق والحصة السوقیة لمصفوفة قتصار بدلا من الا

، حیث قسمت تلك الوحدات أو BCGفة ماكنزي بتحلیل أكثر تفصسلا من مصفوفة تسمح مصفو  -
  والتي اتصفت بالبساطة؛ BCGالمنتجات في تسعة مواقع بدلا من اربعة مواقع حددتها مصفوفة 

منها، ین حجم الطلب الكلي للسوق في كل تتناسب الدوائر المتمثلة بوحدات الأعمال المختلفة كالنسبة ب -
جم مبیعات كل منها، وتمثلت الحصة السوقیة لكل وحدة أعمال أو منتج معین بجزء من الدائرة بدلا من ح

  .الممثلة لحجم الطلب الكلي للصناعة
ن نموذج مصفوفة ماكنزي حاول التغلب على الكثیر من نقاط الضعف التي أوعلى الرغم من   

  :2كن ایجازها في ما یليإلا أنه واجه بعض الانتقادات التي یم BCGواجهت مصفوفة بوسطن 
لا توضح طبیعة الاستراتیجیة الملائمة لوحدات الاعمال أو المنتجات التي تقع في كل مربع، وكذلك لم  -

  یوضح النموذج كیفیة تطبیق الاستراتیجیة التي یتم اختیارها؛

                                                             
  .289: ص مرجع سابق ، ماجد عبد المهدي مساعدة،  - 1
  .290: ص نفس المرجع السابق ،  - 2
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ب البحث تواء النموذج على تسعة مربعات متاحة لتصنیف وحدات الأعمال أو المنتجات، مما یتطلاح -
عن العدید من العوامل التي تسهم في تحدید الموقف الاستراتیجي لتلك الوحدات، وبالتالي قد یؤدي ذلك 

  وفة؛في المصفبعاد الى مؤشرات متعددة الا
عطاء درجات تمثیلا لأ تعد - ٕ و إعطاء الوزن النسبي غیر همیة كل عامل، أعملیة تقویم العوامل وا

  یر من یقوم بعملیة التقویم؛موضوعي، لأنها تعتمد على تقد
لا تحتوي المصفوفة المنتجات الجدیدة، ولا تأخذ في الاعتبار التغیرات التي قد تحدث في البیئة أثناء  -

   . عملیة التقویم، أو التغییر الذي قد یحصل في المستقبل
  Hoferلهوفر  نموذج التحلیل الاستراتیجي -3

 Product–Market Evolutionالسوق/ر المنتجاسم مصفوفة تطو  یطلق على هذا النموذج 
Matrix ، جاءت مصفوفة هوفرHofer  لتلافي العیوب التي رافقت كل من مصفوفتيBCG 

حیث تقوم  السوق،/ خلیة تعكس مراحل تطور المنتج  15والتي تتكون من ، General Electricو
بحیث یعكس تطور المنتجات منظمة الأعمال بوضع منتجاتها في المكان المناسب داخل المصفوفة 

والمركز التنافسي لها، وتمثل الدوائر التي توجد داخل المصفوفة مبیعات الصناعة ككل، فیما   اق،و والأس
، والجزء المضلل یعبر الجزء المتقطع  من كل دائرة عن حصة منظمة الأعمال من مبیعات الصناعة

   .اتفتعبر عن حصة المنظمة أو وحدة الأعمال من هذه المبیع
یتمثلان بمحوري المصفوفة، فالمحور العمودي یمثل  نیرئیسی متغیریینوتحتوي المصفوفة على 

عمال فیمثل المركز التنافسي لوحدة الأ السوق، أما المحور الأفقي/ المراحل المختلفة لتطور المنتج 
  : في الشكل الموالي Hoferویمكن توضیح مصفوفة الاستراتیجیة، 
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  Hoferمصفوفة ): 20(رقم  الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

، دار وائل للنشر -منظور منهجي متكامل–الادارة الاستراتیجیة  طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس،: المصدر
  .385: ، ص2007والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، 

  
  Hoferالمضامین الاستراتیجیة لمصفوفة هوفر  -3-1

  :1علاه أن المصفوفة تبین ما یليأیتضح من الشكل 
  الوحدات أو الأنشطةالتي تأخذ الحرفA 

المنتج، وهذه الوحدات أو الأنشطة تكون / نامیة في مرحلة تطور السوق و أنشطة أتمثل وحدات 
فقت علیها أنذا ما إهتمت منظمة الأعمال بها و ذات مركز تنافسي محتمل أن تحقق قدرة تنافسیة عالیة إ

ولذا فإن هذه الوحدات أو الأنشطة تكون محلا لتطبیق بعض استراتیجیات النمو المستقبل،  الأموال في
  والتوسع في المستقبل؛

  نشطة التي تأخذ الحرف الوحدات أو الأB 
ن الحصة السوقیة التي أتمثل وحدات أو أنشطة توجد حالیا في مركز تنافسي قوي على الرغم من 

ن أسباب انخفاض هذه الحصة یمكن التعامل معها مستقبلا حیث ، تتمتع بها تكون دائما حصة منخفظة ٕ وا
 تقوم المنظمة بالانفاق على هذه الوحدات أو الأنشطة لزیادة حصتها في السوق؛

  نشطة التي تأخذ الحرف الوحدات أو الأC 
نشطة یكون مركزها التنافسي ضعیف وحصتها السوقیة محدودة، حیث تحاول أتمثل وحدات أو 

وذلك من خلال  Bو Aنشطة التي تأخذ الحرف حدات أو الأالو عمال هنا الى التحول الى منظمة الأ
                                                             

  .386: ص، 2007، مرجع سابق طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس، -1
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الانفاق علیها، إلا أن أفضل الخیارات هنا یكون بتصفیة هذه الوحدات أو الأنشطة واستثمار الأموال في 
  ؛Bو Aفي المجموعة  نشطة التي توجدتلك الوحدات أو الأ

  ف نشطة التي تأخذ الحر الوحدات أو الاD 
تمثل الوحدات أو الأنشطة في مرحلة اهتزاز السوق، وعادة ما تكون هذه الوحدات أو الأنشطة ذات 

استراتیجیة النمو المحدود مع هذه  حصة كبیرة في السوق، وفي وضع أو مركز تنافسي معقول، وعلیه فإن
قریب من تحویلها الى  الوحدات أو الأنشطة یعد أمرا مقبولا، وهذه الوحدات أو الأنشطة تكون في مركز

   وحدات أو أنشطة مدرة للنقدیة؛
  نشطة التي تأخذ الحرف الوحدات أو الأF وE 

خرة تمثل الوحدات أو الانشطة التي تكون في مركز تنافسي قوي نسبیا ولكنها توجد في مرحلة متأ
ات أو الأنشطة فهي تعتبر تلك الوحد Dة بالمجموعة التي تأخذ الحرف نسبیا من تطور السوق بالمقارن

التي تدر عائدا نقدیا كبیرا لمنظمة الأعمال، ونجد أن أفضل الاستراتیجیات للتعامل مع هذه الوحدات تلك 
الاستراتیجیات التي تهدف الى استغلال هذه الوحدات في حصول منظمة الأعمال على أكبر عوائد مالیة 

  ؛Bأو Aنشطة مع الانفاق على الوحدات أو الأ
  نشطة التي تأخذ الحرف الوحدات أو الأG 

تمثل الوحدات أو الأنشطة المتعثرة، والتي تكون حصتها السوقیة ضئیلة ومحدودة، وهي توجد في 
     . مرحلة تدهور السوق، ویكون مركزها التنافسي ضعیفا أو ضعیف نسبیا

  Hoferنقاط القوة والضعف في مصفوفة هوفر  -3-2
   :1في ما یلي Hofer هوفرتتمثل أهم نقاط القوة في مصفوفة   

توزیع وحدات الأعمال أو المنتجات في المنظمة إزاء المراحل المختلفة  Hoferهوفر  تعرض مصفوفة -
مربعا، وان كل مربع  15لدورة حیاة المنتج والمركز التنافسي لقوة الأعمال، حیث قسمت المصفوفة الى 

  یمثل موقع معین لوحدات الأعمال أو المنتجات؛ 
عمال أو المنتجات، أن تتنیأ بماهیة محفظتها لوحدات الأ المنظمة ومن خلال التوزیع الواسعتستطیع  -

  المالیة وكیفیة تطویرها في المستقبل للتأكد من أن محفظة أعمالها متوازنة؛
تزید من تركیز انتباه الأفراد العاملین في المنظمة على الاستراتیجیات لمستوى وحدات الأعمال، وكذلك  -

السوق هي واحدة لأغلب المحددات المهمة للاختیار الاستراتیجي على / ر أن دورة حیاة المنتج تعتب
   . مستوى المنظمة ككل وعلى مستوى وحدات الأعمال

  :2في ما یلي تتمثل Hofer هوفرنقاط الضعف في مصفوفة أما   

                                                             
  .196: ، صمرجع سایقزكریاء مطلك الدوري،  - 1
  .197: ، صنفس المرجع السایق - 2
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في مصفوفة ماكنزي،  إنها لا تركز على جمیع العوامل المتعلقة بجاذبیة الصناعة كما هو الحال -
  وبالرغم من كون مراحل تطور المنتج في السوق هي مهمة ولكنها لا تحمل محددات لجاذبیة الصناعة؛ 

  . السوق/ توجد عوامل أخرى مهمة وذات أثر مستقل عن كل مرحلة من مراحل تطور المنتج  -
 مراحل التخطیط الاستراتجي: ابعاس

ام الأساسیة لانجاح الخطط الاستراتیجیة، لأنه یمثل انعكاسا یعتبر التخطیط الاستراتیجي أحد المه
للتوجهات الفكریة الاستراتیجیة التي تتم بلورتها من التخطیط الاستراتیجي الذي یعبر عن رؤیا ومهمة 
ن  ٕ المنظمة والتي تترجم الى خطط استراتیجیة قابلة للتنفیذ لتحقیق الأهداف الاستراتیجیة العامة للمنظمة، وا

ر الاساسي للتخطیط الاستراتیجي یمس كافة العملیات والخطط التي ترغب المنظمة اعتمادها الدو 
   . وتنفیذها

  : وتتم عملیة التخطیط الاستراتیجي عبر عدة خطوات أهمها
 لتوجه الاستراتیجي للمنظمةا -1

نظمات تمثل عملیة تحدید الاتجاه الاستراتیجي المهمة الأولى والأساسیة للادارة العلیا في م  
 الأعمال، ذلك أن فعالیة تجدید الاتجاه بشكل متكامل وواضح ودقیق تعتمد علیه مختلف الانشطة الاخرى

داخل المنظمة، من تحدید الاهداف للادارات المختلفة واختیار الاستراتیجیات ووضع الخطط العملیة 
 . وتخصیص الموارد ومختلف الأنشطة الأخرى

 سالة المنظمةالرؤیة الاستراتیجیة وصیاغة ر  -1-1
یعتبر وجود رؤیة استراتیجیة واضحة وممیزة للمنظمة بمثابة حجر الزاویة في بناء وتحقیق   

الوضع المستقبلي الذي تطمح المنظمة الوصول ": الاستراتیجیة الفاعلة، ویمكن تعریف الرؤیة على أنها
  ."ورة المنظمة في المستقبلالیه، ویمثل واقعا بعید المدى قد تصل الیه المنظمة أو لا، فهي تمثل ص

حیث تبین كیف تنوي تعبر الرؤیة الاستراتیجیة عن الوضع الذي تعمل المنظمة على تحقیقه،   
المنظمة الانتقال الى المستقبل، فهي عبارة عن طموح وتطلع ورغبة وآمال وتحدي في وقت واحد ولهذا 

تمثل الرؤیة الاطار العام لكل التخطیط وبهذا  1.فإنها تلعب دور المحفز بالنسبة لإطارات المنظمة وعمالها
الاستراتیجي، والاتجاه العام لتخطیط الأنشطة والأعمال، وان بیان الرؤیا یكون لإدارة المنظمة وأقسامها 

  . المختلفة والعاملین فیها، ولیس للزبائن
و أللأفراد  یرى المجتمع أنها حاجاتمهمة المنظمة بمثابة فرصة لإقامة أعمال / تعد رسالة   
الاطار الممیز للمنظمة على غیرها : "على أنها الرسالةوتعرف   ، كین، المنتجات، المیزة التنافسیةالمستهل

من المنظمات الأخرى من حیث مجال نشاطاتها ومنتجاتها وعملائها وأسواقها، وبهدف بیان سبب 
  ".الجوهري لوجود المنظمة وهویتها وعملیاتها وممارستها

                                                             
  .29: ، ص2000عمان، ، دار حامد للنشر والتوزیع، الادارة الاستراتیجیةشوقي ناجي جواد،  -1
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الة المنظمة هي الغرض من وجودها، وعلى الرغم من أن الغرض یتغیر مع الوقت إلا تعتبر رس  
أنه أساسیا إذ یبین السبب الحقیقي لوجود المنظمة، والأساس في بناء الغایات التي تسعى لتحقیقها 

اة والوصول إلیها، والقاعدة التي تنطلق منها الأهداف والسیاسات الاستراتیجیة، وهي في النهایة الأد
  1.لتحدید هویة المنظمة ومدى تفردها عن غیرها من المنظمات المنافسة

یجب ان تتسم رسالة المنظمة بالشمولیة والعموم، وتتضمن الكلمات الدقیقة والملخصة، وواضحة 
هي عبارة عن بیان مكتوب، قصیر، رسمي، تحدد فوبالتالي الفهم، إضافة الى أنها مكونة من فقرة واحدة، 

جود المنظمة، وتعكس الرؤیا عن الذي ترید أن تعمله وتصل الیه، وبالتالي هي تعریف في الغرض من و 
 .مجال العملیات، مجال التنافس ومجال السوق

 :الرسالة ما یلي/تتضمن المهمة   
 بیان یحتوي سبب وجود المنظمة؛ -
 بیان عن الحالة المستقبلیة؛ -
 بیان لمجال النشاط؛ -
 صحاب المصالح؛أ -
 .جات وخدمات المنظمةمنت -
 هداف والغایات الاستراتیجیةتحدید الأ -1-2

یساعد وضع الأهداف في تحویل الرؤیة الاستراتیجیة والرسالة التنظیمیة الى مستویات مرغوبة   
و أهداف تمثل فوق ذلك شكلا من أشكال التعهد والالتزام الاداري بتحقیق نتائج محددة للأداء، والأ

ت معینة من الانجازات، وبالتالي فهي دعوة الى التصرف الفاعل وتحویل الطموحات الوصول الى مستویا
  . الى واقع ملموس

ویقصد بالأهداف النهایة العامة المرغوبة والتي توجه الجهود نحوها، وهي ما تسعى المنظمة   
عن توصیف نوعي لتحقیقه، وأن تكون قابلة للقیاس والتحدید والبساطة والوضوح في صیاغتها، فهي عبارة 

لما ترید المنظمة أن تحققه في المجالات الرئیسیة لأعمالها في كل من بیئتها الداخلیة أو بیئتها 
  2.الخارجیة
حیث یفترض أن تكون الغایات أهدافا شمولیة تتمثل هداف، ویمكن الفصل بین مفهوم الغایات والأ  

ف البیئیة المحیطة بها، في حین أن بأفضلیات عامة وفق اعتبارات عمل المنظمة، وطبیعة الظرو 

                                                             
  . 27: ، ص2016-2015، جامعة جیجل، محاضرات في الادارة الاستراتیجیةمقراش فوزیة،  -1
، مذكرة ماجستیر، ادارة أعمال، جامعة الشرق الأوسط، رسالة المنظمة وأثرها في تطبیق المیزة التنافسیةمحمد فوزي علي العتوم،  -2

  . 29: ، ص2019الأردن، 
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الأهداف تمثل حالة وسطیة مطلوبة لترجمة الرسالة والرؤیة الى قیاسات محددة بتسلسل منطقي وفق 
     1.اعتبارات تحققها

وعلى الرغم من ان الاهداف تعتمد على مجموعة من العوامل والظروف المحیطة بالمنظمة وعلى   
لبشریة المخصصة لتحقیق هذه الأهداف، إلا أنه یمكن القول بوجود مجموعة الموارد والامكانیات المادیة وا

التحدید، المرونة، القابلیة للقیاس، : من الخصائص ینبغي توفرها في الأهداف كي تكون جیدة، وهي
  . القابلیة للتحقیق، التوافق

  الخارجیةالداخلیة و  التحلیل الاستراتیجي لعوامل البیئة -2
ظمة على القیام بالتحلیل الاستراتیجي للعوامل البیئیة المحیطة بها، لأهمیة تأثیره تعمل ادارة المن

على أهدافها وأنشطتها، فهو مجموعة أدوات تستخدمها الادارة العلیا لتشخیص مدى التغیر الحاصل في 
ة من أجل البیئة الخارجیة وتحدید الفرص والتهدیدیات، وتشخیص السمات أو المیزات التنافسیة في المنظم

السیطرة على بیئتها الداخلیة، بشكل یساعد الادارة في تحقیق العلاقة الایجابیة بین التحلیل الاستراتیجي 
  . للبیئة وتحدید أهداف المنظمة وتحدید الاستراتیجیة المطلوبة

  : 2تقوم الادارة العلیا بتصنیف عملیة التحلیل البیئي الى ثلاث مستویات وهي
  الكلیة حلیل عوامل البیئة الخارجیةت: المستوى الاول 

وهي العوامل التي تقع خارج حدود المنظمة ونطاق رقابتها، وتتمثل هذه العوامل بعوامل البیئة 
الاقتصادیة، عوامل البیئة الاجتماعیة والثقافیة، عوامل البیئة التكنولوجیة، العوامل الدیمغرافیة، وعوامل 

 البیئة السیاسیة والقانونیة؛
  تحلیل بیئة الصناعة: ى الثانيالمستو 

... بیئة الصناعة هي التي تقع على حدود المنظمة وتشمل المستهلكین، المجهزین، المنافسین
 وغیرها؛
 تحلیل عوامل البیئة الداخلیة: المستوى الثالث 

وهي مجموعة العوامل الداخلیة المتضمنة فلسفة المنظمة، ونمط الادارة العلیا، وقیم وثقافة 
ت الأفراد والجماعات في المنظمة، وتحدید أوجه نقاط القوة والضعف للمنظمة من أجل تعزیز نقاط واتجاها

  . القوة وتوقي المخاطرة التي تواجهها
  
  
 

                                                             
  . 134: ص، مرجع سابقمهدي مساعدة، ماجد عبد ال -1
  .83: ، صمرجع سایقزكریاء مطلك الدوري،  -2
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 تحدید الموقف الاستراتیجي -3
یعد التحلیل البیئي الركیزة الأساسیة التي تبنى علیها عملیة تحدید الموقف الاستراتیجي للمنظمة، 

یل الموقف الى ایجاد التلاؤم أو التوافق بین الفرص الخارجیة وعناصر القوة الداخلیة، وذلك ویسعى تحل
  .في ظل التهدیدات الخارجیة وعناصر الضعف الداخلیة

بعد التفرغ من عملیة تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة تأتي مرحلة بلورة النتائج من خلال مجموعة 
یة للمنظمة، وفي هذه المرحلة یتطلب وضع مجموعة من السیناریوهات من التوجهات الاستراتیجیة الأول

 .المحتملة للموقف الاستراتیجي وذلك من خلال البدائل الممكنة
یعتبر تحسین وتعزیز الموقف الاستراتیجي في البیئة التنافسیة أحد أهم الأهداف الاستراتیجیة 

ار الاستراتیجي من جهة، وامكانیة العمل لمنظمات الأعمال، وذلك لاختبار مصداقیة وفاعلیة الخی
المتواصل لتحسین هذا الموقف تجاه المنافسین من جهة أخرى، وبما یضمن استمراریة المنظمة في عالم 

    .  1الأعمال وبقائها، وتحقیق النمو في أنشطتها وفعالیتها الاقتصادیة
یجي وأهم مهامه لأنها تتعلق ویعتبر تحدید الموقف الاستراتیجي من صمیم عمل القائد الاسترات

بالتركیب، وهنا یبرز مهاراته الابتكاریة في صناعة عدة آفاق مستقبلیة للمنظمة، وتتجلى فاعلیته في 
استغلال الطاقات الكامنة للمنظمة، أما اذا أغفل بعض البدائل التي تكون في صالح المنظمة فان ذلك 

 .سیقضي على أهم فرص نجاحها
 یجيالخیار الاسترات -4

یعبر الخیار الاستراتیجي عن حاصل عملیة متسلسلة ومترابطة الخطوات، تتمثل بدایتها بعرض 
البدائل الاستراتیجیة ومن ثم تحدید البدیل الأفضل وفق معاییر تفرضها عملیة الاختیار الاستراتیجي، 

ستراتیجي یتم وضعه في تعتمد على تنائج التحلیل الاستراتیجي، تتوج عملیة الاختیار في نهایتها بقرار ا
  .اطار عملیة صیاخة الخطة الاستراتیجیة لمنظمة الأعمال

حالة ناتجة من مقابلة نقاط القوة والضعف الداخلیة للمنظمة " :یعرف الخیار الاستراتیجي على أنه  
قرار اختیار : ، ویعرف أیضا على أنه" 2"من جهة والفرص والتهدیدات الخارجیة لها من جهة أخرى

راتیجیة التي تحقق أفضل توافق لأهداف المنظمة من بین عدد من البدائل قد تكون من على الاست
  .3"المستوى العام أو مستوى الأعمال أو على مستوى الوظائف

                                                             
  .219: ص، مرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة،  -1
  .102: ، ص2004، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، )مدخل كمي تحلیلي(استراتیجیة التسویق محمود جاسم الصمیدعي،  -2
  .165: ، ص2006، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ارة الاستراتیجیةالادفلاح حسن عداي الحسین،  -3
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والقادر على / ذلك الخیار الذي یقابل احتیاجات وأولویات المنظمة: "فالخیار الاستراتیجي هو  
القرار والمؤثرین فیه، أكثر من أي بدیل آخر والذي یمكن أن ینفذ تحقیق أهدافها، من وجهة نظر صانعي 

  .1"بنجاح
  : تمر عملیة صنع القرار الاسترایتیجي عبر مرحل متتالیة هي  
 مرحلة تولید البدائل الاستراتیجیة 

كما مامها مجموعة من البدائل الاستراتیجیة المتاحة والمناسبة مع قدرتها التنافسیة، أتضع المنظمة 
 ؛ 2اكثر رشدا ومعقولیة والذي یحقق لها أكبر فرصة في تحقیق أهدافهالأل على اتباع اتجاه استراتیجي تعم
 تقییم البدائل الاستراتیجیة 

همیة بالغة لتحدید الخیار الاستراتیجي المناسب، حیث ن عملیة تقییم البدائل الاستراتیجیة ذات الأإ
ح، الحصة السوقیة، العائد على رأس المال، معدل لمجموعة من المعاییر الكمیة كصافي الربتخضع 

وغیرها، كما تخضع الى مجموعة من العوامل النوعیة كأن تكون الاستراتیجیة متجانسة ... دوران العمل
مع الأهداف، تناغم الاستراتیجیة مع المتغیرات البیئیة، توافق الاستراتیجیة مع القدرات المالیة للمنظمة، 

  ؛3ییف، وأن تحقق میزة تنافسیة للمنظمةتحقیق المرونة والتك
 مرحلة اختیار البدیل الاستراتیجي المناسب 

بعد القیام بعملیة التقییم بنجاح یتم اختیار الاستراتیجیة الأفضل في ضوء المزایا التي یمتلكها كل 
ات لكل خیار، حیث یتم ترجیح الخیار المناسب بعد اجراء الموازنة اللازمة بین السلبیات والایجابی

 .المتاحة الخیارات
 صیاغة الاستراتیجیة -5

نشطة أوتتكون من  التخطیط الاستراتیجيهي المرحلة الجوهریة في عملیة  الاستراتیجیةن صیاغة إ
في مقدمتها تحلیل الموقف الذي یسعى للوصول الى الموائمة بین الفرص الخارجیة وعناصر القوة الداخلیة 

، فتبدأ عملیة صیاغة الاستراتیجیة ارجیة وعناصر الضعف الداخليل التهدیدات الخظللمنظمة في 
ن تحدید الاتجاه بشكل متكامل تعتمد علیه مختلف أبالتعرف الى الاتجاه الاستراتیجي للمنظمة، ذلك 

المختلفة، واختیار الاستراتیجیات، ووضع  نشطة الأخرى في المنظمة، من تحدید الأهداف للاداراتالأ
  . 4تخصیص الموارد ومختلف الأنشطة الأخرىالخطط العملیة و 

 استراتیجیةمجموعة الطرق والسبل التي تشتمل علیها : "تعرف عملیة صیاغة الاستراتیجیة على أنها
، كما "وكذلك اعتماد طرق وأسالیب عمل معینة ،المنظمة مثل التزامها بمداخل وتوجهات تنافسیة محددة

                                                             
  .400: ، ص2007، مرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس،  -1
  .102: ، ص2004، مرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي،  -2
  .165: ، صمرجع سابقفلاح حسن عداي الحسین،  -3
  .244: ص، مرجع سابقبد المهدي مساعدة، ماجد ع -4
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الفرص وتجنب  استغلالالعلیا من  الادارةلتتمكن المدى ة مرحلة وضع الخطط طویل: "تعرف على انها
  .1"ایجابيالتهدیدات وتزید نقاط القوة و تحد من نقاط الضعف بأسلوب 

تعتمد صیاغة الاستراتیجیة على مجموعة من البدائل الاستراتیجیة المتعددة الأنواع والتصنیفات 
  :أهمها
 بدائل استراتیجة على المستوى الكلي للمنظمة 

  والثبات؛استراتیجیات الاستقرار  -
  ؛استراتیجیات النمو والتوسع -
  استراتیجیات الانكماش والتراجع؛ -
 .الاستراتیجیات المركبة -

 بدائل استراتیجیة على مستوى وحدات النشاط 
  الاستراتیجیات التنافسیة؛ -
 .الاستراتیجیات التعاونیة -

 بدائل استراتیجیة على المستوى الوظیفي 
  تیجیة الانتاج والعملیات؛استرا -
  استراتیجیة الموارد المالیة؛ -
  استراتیجیة الموارد البشریة؛ -
  استراتیجیة التسویق؛ -
  استراتیجیة نظم المعلومات؛ -
  استراتیجیة البحث والتطویر؛ -
 . استراتیجیة ادارة المعرفة -

 ةلاستراتیجیالتنفیذ والرقابة ا: ثامنا
اتیجیة ورقابتها عملیات مهمة جدا حیث لا قیمة للجهد المبذول في تعتبر عملیات تنفیذ الاستر   

مرحلة التخطیط الاستراتیجي، إذا لم ینتقل الى أرض الواقع بالتزام عالي وتنفیذ فعال وصولا الى النتائج 
  . المستهدفة
  
  
  

                                                             
، مذكرة دكتوراه، ادارة الاعمال، جامعة واقع الادارة الاستراتیجیة في وزارة الشباب والریاضة العراقیةمحمد سامي دغیر الوطان،  -1

  .53: ، ص2017القادسیة، العراق، 
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 التنفیذ الاستراتیجي -1
نفیذ الفعال، فكلما كانت صیاغة تعتبر الاستراتیجیة ذات الصیاغة الجیدة الخطوة الأولى نحو الت

الاستراتیجیة واضحة وبسیطة كلما كان هامش الابداع في تنفیذها والحصول على النتائج المرجوة كبیرة، 
    .ولا ینبغي ترك عملیة التنفیذ للحظ والصدفة

مجمل الأفعال والأنشطة الضروریة المرتبطة بوضع الاستراتیجیة : "ویقصد بالتنفیذ الاستراتیجي
لمصاغة والمختارة في اطار متطلبات الهیكل والثقافة التنظیمیة وبناء خطط التشغیل والسیاسات اللازمة ا

 .1"لنقل هذه الاستراتیجیة الى أرض الواقع وتحقیق النتائج المستهدفة
عبارة عن سلسلة من الأنشطة المترابطة مع بعضها البعض " :كما یعرف تنفیذ الاستراتیجیة بأنه  

التركیب التنظیمي، : من تكوین متطلبات الاستراتیجیة التي یتم اختیارها، وتشمل هذه الأنشطةوالتي تتض
، نظام السیاسات التنظیمیة، نظام المعلومات، الأفراد، القیادة، ونظام المكافآت، نظام الاتصالات 

    .2"التخطیط ونظام التقویم والرقابة
خطیط، حیث أن نجاح المنظمة یعتمد على قدرتها في هناك تأثیر متبادل بین عملیتي التنفیذ والت  

تصل المنظمة  أنالقیام بكلا المرحلتین بشكل دقیق وصحیح ومترابط، وفي واقع الحیاة العملیة لا یمكن 
باستمرار ولفترات زمنیة طویلة الى تحقیق هذه المعادلة، حیث یمكن أن یحصل ضعف نسبي في عملیة 

مد البعید، هنا یتنظر من عملیات وفي الأ بشكل دقیق استشراف المستقبلالصیاغة بسبب عدم القدرة على 
التنفیذ الفاعل أن تسد النقص الحاصل في مرحلة الصیاغة، أما في حالة كون عملیات صیاغة 

شلا یمكن أن تعالجه المنظمة سواء بتحسین قدرتها في لیات تنفیذها ضعیفة فاننا نتوقع فالاستراتیجیة وعم
الصیاغة الاستراتیجیة  والشكل الموالي یوضح علاقةدرها البشریة، لیات التنفیذ وكواتطویر آالصیاغة أو ب

     : الاستراتیجي بالتنفیذ
  
  
  
  
  
  
  
                    

                                                             
  .439: ، ص2007، مرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس،  -1
  .293: ، صمرجع سایقزكریاء مطلك الدوري،  -2
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  العلاقة بین صیاغة الاستراتیجیة وتنفیذها): 21(شكل رقم ال
  
  
  
  
  
  
  
                          

            .311: ص، مرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة،   : المصدر
  : 1وفي ما یلي توضیح للخلایا المترتبة على علاقة صیاغة الاستراتیجیة وتنفیذها  
 النجاح 

یاغة محكمة ومتقنة لاستراتیجیة المنظمة، وتنفیذ فاعل تساهم فیه بالتزام عال لمختلف أجزاء ص
 المنظمة والعاملین فیها؛ 

 امكانیة الانقاذ 
وانب معینة من صیاغة الاستراتیجیة، ولكنه لا یستطیع یمكن للتنفیذ الفاعل أن یعالج القصور في ج

 أن یتجاوز إشكالات ومحددات الصیاغة الردیئة وبشكل مستمر؛ 
 المشكلات الدائمة 

لا تعني شیئا إذا لم تنقل هذه الاستراتیجیات الى تعتبر عملیات الصیاغة المتقنة للاستراتیجیات 
تنفیذ فاعل، فمن الخطأ التركیز على الصیاغات أفعال وممارسات لتعطي نتائج مستهدفة من خلال 

شكالاته؛ ٕ  النظریة دون الاهتمام بمعوقات التنفیذ وا
 الفشل المحقق 

من المنطقي في منظمات الأعمال التي لا تكون فیها عملیة الصیاغة الاستراتیجیة ولا تنفیذها 
  .ینجیدة، أن تحقق حالات الفشل، لذا یتطلب الأمر إجراء تغییر على المستوی
أكثر صعوبة  التنفیذلأن  تنفیذهاولا یضمن النجاح في صیاغة الاستراتیجیة بضرورة النجاح في 

  :في الجدول الأتي والتنفیذویمكن ملاحظة الفروق بین الصیاغة 
  
  

                                                             
  .442-441: ، ص2007، مرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس،  -1

 جیدة ردیئة

 صیاغة الاستراتیجیة

جیة
راتی

ست
 الا

فیذ
یدة تن

 ج
یئة

 رد
 نجاح

 

 فشل محقق
 

 مشكلات دائمة
 

امكانیة الانقاذ ولكن 
 یفترض التغییر
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  صیاغة الاستراتیجة وتنفیذهابین أوجه الاختلاف ): 04(الجدول رقم 
 صیاغة الاستراتیجیة تنفیذ الاستراتیجیة

على الكفاءةیركز   تركز على الفعالیة 
 أساسها التنبؤ والتوقع المستقبلي یبنى على العملیات التشغیلیة

 تتطلب مهارات توقع وتخمین وتحلیل جیدة یتطلب مهارات الدافعیة والقیادة الفعالة
 یتطلب التنسیق والتكامل بین جمیع العاملین

 بالمنظمة
لیل من تتطلب التنسیق والتكامل فیما بین عدد ق

 الأفراد
یختلف كلیا مع اختلاف أحجام وأنماط 

 المنظمات
مفاهیمها وأدواتها تكاد تكون واحدة في جمیع 

 المنظمات 
  .442: ، ص2007، مرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس، : لمصدرا

  : 1یتم تنفیذ الاستراتیجیة من خلال الخطوات الرئیسیة التالیةو 
  الاختیاراتصنع 

حول الأسواق، وتبین أن على المدیرین التنفیذیین في منظمات الأعمال أن یتعهدوا بالاختیارات 
  بكیفیة تنفیذها؛سام المنظمة على التعهد قالمنتجات، ومنهجیات الانتاج، مما تجبر أ

 المحاذات 
المنظمة بهذا القرار، والتي تبین أن عند صنع قرار الاختیارات الاستراتیجیة، یتأثر العاملین في 

ن یعملوا مع منظماتهم لجعل العاملین أحیث أن كل القادة على المستوى الوظیفي من المفترض 
جمیعهم ملتزمین بالغرض العام للمنظمة وقیمها، وغایاتها الاستراتیجیة المحددة، ومبادراتها، وهذا 

لوبة منهم لانجاز الغایات یؤدي الى التوازن إذ إن كل العاملین سوف یقومون بالأعمال المط
 والأهداف الاستراتیجیة للمنظمة؛

 تنفیذ المبادرات 
نجاز لتحقیق تقدم العاملون بالإ نه عند الموافقة على الخطة الموضوعة، یبدأأوالتي توضح 

ونجاح المنظمة، وهنا یتطلب من العاملین والمدیرین العمل على تكامل الخطة الاستراتیجیة مع 
 ضافة الى العملیات الاداریة المطلوبة والموازنات لتحقیق عملیة الرقابة؛بالإ ،الخطط التشغیلیة

 تأسیس العملیات 
إن أصحاب المصالح من المفترض أن یقوموا بالمراقبة بشكل مستمر مع متابعة عملیة تنفیذ 

المبادرات  الاستراتیجیة، بالإضافة الى قیامهم بتأسیس العملیات المطلوبة والممارسات التي تضمن تنفیذ
بشكل صحیح، وبأن العاملین یقومون بإنجاز النتائج المرغوبة، إن أصحاب المصالح بالإضافة الى 

                                                             
  . 212: ، ص2000، الدار الجامعیة ، الاسكندریة، دلیل المدیر خطوة بخطوة في الادارة الاستراتیجیةأحمد ماهر،  - 1
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قیامهم بالأعمال السابقة یجب أن یقوموا بمراجعة الاعتبارات الهیكیلة لمنظمتهم لتحدید ما إذا كانت 
  . وضوعةعملیات إنجاز النتائج قد تمت بشكل صحیح لدعم التنفیذ للمبادرات الم

 الرقابة الاستراتیجیة -2
إن تنفیذ الاستراتیجیة لا یعني أنها تمت بنجاح، لذلك لا بد من الرقابة على الاستراتیجیة أثناء 
تنفیذها لتجنب المنظمة الكثیر من التكالیف والمخاطر، ولتتأكد منذ البدایة من أن ما تضعه من خطط، 

الكبرى، لهذا كله كانت أهمیة الرقابة الاستراتیجیة على ومقاییس، ومعاییر، یتفق مع استراتیجیاتها 
   . المستویات كلها

یشیر مفهوم الرقابة الاستراتیجیة الى نشاط منتظم تهدف من خلاله الادارة الى جعل الخطط، 
ذا ما كان الأمر كذلك فإن العملیة الرقابیة عبارة  ٕ والأنشطة تنسجم مع التوقعات والمعاییر المستهدفة، وا

عملیات مستمرة لقیاس الأداء واتخاذ الاجراءات الكفیلة لضمان النتائج المرغوبة، وفي حالة وجود عن 
  .1ن النظام الوقائي یؤشر الى أسباب هذه الانحرافات ویعطي الإجراءات اللازمة للتصحیحإانحرافات ف

اح وان كان كانت یقصد بالرقابة الاستراتیجیة مدى قدرة المنظمة على تحقیق الأهداف والغایات بنج
ذلك النظام الذي : كما تعرف الرقابة الاستراتیجیة بأنهاهذه الأهداف ممكنة التحقیق كما خطط لها، 

یساعد الاداریین عللى قیامهم بتقویم مدى التقدم الذي تحرزه المنظمة في تحقیق أهدافها، وفي تحدید 
بذلك فأنها تتطلب متابعة جانبین أساسیین بعض مجالات التنفیذ التي تحتاج الى عنایة واهتمام أكبر، و 

الأداء والتنفیذ داخل المنظمة، لمعرفة اتجاهات التغییر المحتملة التي تؤثر على عملیات المنظمة : هما
  . 2ومستقبلها
لكي تكون عملیة الرقابة الاستراتیجیة فعالة یجب علیها أن تمر بعدة مراحل أو خطوات ویمكن   

  : ة تتمثل في مایلياجمالها في خطوات أساسی
 تحدید معاییر الأداء 

ویقصد بالمعیار المستوى الذي یجب أن یصل إلیه الأداء، ویتم وضع المعاییر أثناء التخطیط 
الاستراتیجي، ویجب أن تتسم المعاییر بالوضوح، الواقعیة، القابلیة للقیاس، وأن تكون غیر متعارضة مع 

، وبذلك فالمنظمة تقوم بمراجعة الأسس التي رة زمنیة معینةغیرها من المعاییر، وأن تكون مرتبطة بفت
  ؛3بنیت علیها الاستراتیجیة

  
  

                                                             
  .265: ، صمرجع سابقجعفر الغامدي،  عبد الرحیم علي - 1
  .212: ، صمرجع سابقأحمد ماهر،  - 2
  .266: ، صمرجع سابقعبد الرحیم علي جعفر الغامدي،  - 3
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 قیاس الأداء الفعلي 
 مد، وتتلخص هذه الأهدافداء مدى قدرة المنظمة وقابلیتها على تحقیق أهدافها طویلة الأیجسد الأ

نویة یتطلب سرعة في اتخاذ بالبقاء، والنمو، والتكیف، إن فشل الأنشطة في تحقیق بعض الأهداف الس
الاجراء التصحیحي المناسب، فقد یتضح أن هناك بعض السلبیات في السیاسات، أو وقوع دورات 

  ؛1اقتصادیة غیر متوقعة، أو قصور في عملیات الامداد والتورید للمنظمة
 اتخاذ الاجراءات التصحیحیة 

ند مراجعة الخطوط الرئیسیة یتم اتخاذ القرارات التصحیحیة إذا وجدت اختلافات جوهریة ع
للاستراتیجیة فیما یتعلق بجوانب البیئة الداخلیة أو الخارجیة، إضافة الى الانحرافات في الاستراتیجیة ذاتها 

    . أو أحد جوانبها الخاصة بالاختیار الاستراتیجي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .349: ص، مرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة،  -1
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  أسئلة التقویم الذاتي
  
   بالنسبة للمنظمة؟  همیتها أما المقصود بالتخطیط الاستراتیجي، وم - 1
  حدد المقصود بالتحلیل البیئي، وما أهمیته بالنسبة للمنظمة؟ - 2
ما هي أهم عناصر البیئة الخارجیة الكلیة التي تؤثر على منظمات الأعمال في تحدید أهدافها  - 3

   الاستراتیجیة؟
بیئة واسعة جدا أو غیر محدودة، حدد آلیات تعامل المنظمة مع البیئة الخارجیة، إذا علمت أن هذه ال - 4

   .ثم قدم منهجیة مناسبة ومفیدة لهذا التعامل
  .وكیف تم تطویر هذا النموذج ،استعرض وباختصار، تحلیل قوى المنافسة لبورتر - 5
  .وضح ذلك ؟لنموذج بورتر؟ وما هي أسباب إضافتها Austinما هي الأبعاد التي أضافها  - 6
  .ي یمكن الاعتماد علیها في تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمةاذكر المداخل المعتمدة الت - 7
  .حدد بمفهومك نواحي القوة والضعف الداخلیة للمنظمة - 8
  كیف یمكن أن یستخدم مدخل سلسلة القیمة في بناء میزات تنافسیة في المنظمة؟  - 9

  ، والى ماذا یشیر هذا المفهوم المختصر من مكونات؟SWOTما المقصود بتحلیل  -10
  أذكر أهم النماذج المستخدمة في عملیة التشخیص البیئي؟ -11
ل في المنظمة، وما هي الغایة الأساسیة من اعملتحلیل محفظة الأ BCGما الذي یجسده مدخل  -12

  استخدامه؟
  .حدد المتطلبات الرئیسیة من مهارات وقدرات لعملیات صیاغة الاسترایتیجیة -13
جملة من الخطوات المتسلسلة والمهمة، اشرح هذه  اتیجي الىخطیط الاستر تحتاج عملیة الت -14

  . الخطوات باختصار
  .تقترن عملیة نجاح صیاغة الاستراتیجیة بالتنفیذ الاستراتیجي، وضح طبیعة تلك العلاقة -15
  ما المقصود بالرقابة الاستراتیجیة؟ وما هي أهمیتها بالنسبة للمنظمة؟ -16
     . اتیجیة، مع الشرح المختصراذكر مراحل الرقابة الاستر  -17
  



 

 

 

 

 

 

 

اس؅فاتيجيةࡧالتجزئة،ࡧ: صلࡧالثالثالف

 טسْڈداف،ࡧالتموقع
 
  
 

  
  مفهوم السوق

  التسویق المستهدف
  استراتیجیة التجزئة السوقیة

  استراتیجیة استهداف الأسواق
 التموقع في الأسواق  
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  استراتیجیة التجزئة، الاستهداف، التموقع: الفصل الثالث

بالغموض والتعقد، نظرا لاختلاف  زتتمیتمارس نشاطها في أسواق منظمات الأعمال لقد أصبحت 
وخاصة تلك ، ت الاقتصادیة والتطور التكنولوجيالقوانین التنظیمیة، التغیرا ،بالإدارةالعوائق المرتبطة 

 رغباتهمر أذواق المستهلكین و تنوع یحیث یدفع تغوسلوكاتهم، المستهلكین المتعلقة باختلاف عادات 
مما یجعل ، المنظماتواختلاف أنماط الاستهلاك نحو التنویع في المنتجات والعروض التي تقدمها تلك 

  .قاسو الأتتبنى مسارا یعتمد على استهداف  المنظماتالكثیر من 
اقها المستهدفة التي تمثل المجال أو النطاق الذي من الضروري لأي منظمة القیام بتحدید أسو ف

التسویقیة المختلفة فیه، وبالتالي یفترض بها أن تدرس هذه الأسواق المستهدفة  أنشطتهاترغب ممارسة 
الاعتبار عند وضع  بعیندراسة دقیقة وصحیحة لتحدید أهم النقاط التباین والاختلاف التي یجب أن تؤخذ 

  .التي یجب أن تتوافق مع المؤشرات التي تصف بها كل سوق مستهدف استراتیجیتها التسویقیة
فالمنظمة الناجحة هي التي تقوم باختیار الأجزاء السوقیة بعد القیام بعملیة التجزئة السوقیة وفقا 

مزیج تسویقي یلائم حاجات ورغبات مستهلك ذلك الجزء، وهذا واستهداف هذه الأجزاء ب لمتغیرات عدیدة،
لمنتجاتها وخلق  مكملة قد تعمل على خلق موضع سوقي المنظمة وأهدافها، وفي عملیة وفقا لموارد

دراكا دائما في ذهن المستهلك بصفة أفضل من المنافسین ٕ   .انطباع وا
  : وسیتم معالجة هذه السیرورة من العملیات الاستراتیجیة للتسویق من خلال النقاط الموالیة

 ؛مفهوم السوق  
 ؛التسویق المستهدف  
 ؛راتیجیة التجزئة السوقیةاست  
 ؛استراتیجیة استهداف الأسواق  
 التموقع في الأسواق.  
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  مفهوم السوق: أولا
من الطبیعي أن تتعامل منظمات الأعمال الیوم مع زبائنها عبر الأسواق، سواء كانت التقلیدیة   

السوق ومعناه جعل  ، وهذا الامتداد في)موقع على شبكة الانترنت(أو افتراضي ) موقع جغرافي محدد(
المنظمات تقف أمام تحدید الاستراتیجیات المناسبة للتعامل مع هذه الأسواق، لتحقق أفضل مستوى من 

  .  الكفاءة والفاعلیة في بلوغ أهدافها
 تعریف السوق -1

هناك العدید من التعاریف للسوق لیعني فیها عدة مفاهیم منها المكان والناس، فیشیر مفهوم السوق 
الذین یمثلون العرض مع المشترین الذین  )البائعین(مكان التقاء المنتجین : "ناحیة التقلیدیة الى أنهمن ال

العرض  قاءتلامكان : "السوق یعنيفمن الناحیة الاقتصادیة ، وأما 1"یمثلون الطلب الخاص بمنتج معین
  .2"والطلب

المستهلكین المحتملین الذین  جمیع" :نه، فیعرف على أسویقیةأما تعریف التسویق من وجهة نظر ت
یتشابهون في حاجاتهم ورغباتهم، والذین لدیهم المقدرة والرغبة في القیام بعملیة التبادل من أجل إشباع 

  3".حاجاتهم ورغباتهم تلك
یجب توفرها حتى  ویتضح من خلال التعریف السابق، أن هناك مجموعة من المتطلبات التي  

  : 4ا یلي، وتتمثل في میصبح هناك السوق
 ؛للمنتج والرغبة فر الحاجات لدى الأفراد أو المنظماتاتو  -
 القدرة الشرائیة؛ما یسمى ب، والتي تعكس المنتج شراءعلى توافر القدرة  -
 فر الاستعداد للإنفاق لدى الأفراد أو المنظمات مما یعني استخدام القدرة الشرائیة؛اتو  -
  .شراء منتجات معینةتوافر السلطة لدى الأفراد والمنظمات ل -
  أنواع الأسواق -2

نواع مختلفة وكل واحد منها لها خصوصیتها في التعامل والأطراف الذین یمكن تقسیم السوق الى أ  
ها المسوقون عبر النشاط أنواع الأسواق التي یمكن أن یتعامل معفي ما یلي و یتعاملون في تلك السوق، 

  :5التسویقي
                                                             

، دار المسیرة للنشر - بین النظریة والتطبیق–مبادئ التسویق الحدیث زكریاء عزام، عبد الباسط حسونة، مصطفى سعید الشیخ،  -1
  .97: ، ص2012والتوزیع، الطبعة الرابعة، عمان، 

  .42: ، ص2013/2014، ، مطبوعة بیداغوجیة، جامعة بشارمحاضرات في التسویق الاستراتیجيحاكي حكیمة،  -2
، 2009، دار یازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان،  –مدخل شامل  -مبادئ التسویق الحدیثحمید الطائي وبشیر علاق،  -3

      . 59:ص
  .98: ، صمرجع سابقزكریاء عزام، عبد الباسط حسونة، مصطفى سعید الشیخ،  -4
  .143: ، ص2011ر والتوزیع والمكتبة العلمیة، الطبعة الرابعة، عمان، ، دار اثراء للنشادارة التسویقثامر البكري،  -5
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  أسواق المستهلك -2-1
المشترین من الافراد والذین یكون هدفهم هو اشباع حاجاتهم الشخصیة، أو الانتفاع من وتتضمن   

  .السلع والخدمات التي یشترونها دون أن یكون هدفهم الربح من خلال إعادة بیعها
  أسواق الأعمال -2-2

وهي الأسواق التي تشتري السلع والخدمات لغرض استخدامها في مجال انتاج منتجات أخرى، أو   
  .لاستخدامها لأغراض عامة في عمل المنظمة

  أسواق إعادة البیع -2-3
أو الخدمة لإعادة بیعها مرة أخرى بهدف تحقیق الربح،  السلعةتلك الأسواق التي تقوم بشراء   

  ).B to B(عمال عمال الى منظمات الأویمكن تسمیة هذه السوق بسوق منظمات الأ
  أسواق المؤسسات  -2-4

التي یمكن أن تأخذ أشكالا مختلفة ویمكن أن تكون جامعات، مدارس، وهي تلك الأسواق 
  .  مستشفیات، والتي تقدم لمشتریها منتجات ذات عنایة خاصة

  أسواق الحكومة -2-5
وهي الأسواق التي تعود للدولة وتتعامل بها مع أطراف مختلفة ویكون غرضها هو شراء سلع   

  .لى المجتمع، أو مناقلة السلع وتقدیمها لمن یحتاجهاوخدمات لاستخدامها في تقدیم خدمات عامة ا
  الأسواق الدولیة -2-6

وهي تلك الأسواق التي تكون خارج الحدود الاقلیمیة للسوق، ویمكن أن تتضمن جمیع ما سبق   
نواع للسوق، وهذه الأسواق لها خصوصیة في التعامل وتحكمها متغیرات كثیرة یصعب السیطرة أذكره من 

  . غالبعلیها في ال
  التسویق المستهدف: ثانیا

ا في هذا المنتوج، تهإنه من النادر أن یكون لمستهلكي منتوج في سوق أساسي الرغبات ذا
ستعمل  المنظمةون في ذلك فإن بهم متشانهوالاستجابة نفسها تجاه الأنشطة التسویقیة التي تخصه، ولو أ

توجا واحدا لجمیع المستهلكین، ومن جهة م من خلال استراتیجیة شاملة تتضمن منتهعلى إشباع رغبا
خلال إلى الطرف الآخر تماما من  المنظمةأخرى فإن أدبیات التسویق والمفهوم التسویقي الحدیث یقود 

وحسب الطلب، مما یترك  كل فرد حالة خاصة یجب إشباع حاجته بمنتوج خاص یعد على المقاس اعتبار
  .یع، وبالنتیجة على الطلب نفسهآثاره بلا شك على الكمیة المنتجة، سعر الب

التي تنتج سلعا رفیعة  والمنظماتالفنانین  ،لمدخل الأخیر الذي ربما یخص الحرفییناوبین هذ 
أو عالیة التقنیة، والمدخل الشامل الذي میز عصر التصنیع في عشرینات القرن الماضي  )الماس مثلا(

   .ق المستهدفهناك مدخل وسیط بینهما یطلق علیه التسوی
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 ریف التسویق المستهدفتع -1
ین بهفكرة التسویق المستهـدف على تحدیـد القطاعات السوقیة أو مجموعـات المستهلكین المتشاتقوم 

ومن ثم اختیار مجموعـة أو أكثر وتنمیة المنتجات وعناصر المزیـج التسویقي الملائمة لكل مجمـوعة، إن 
والتي تركز على تحدید احتیاجات ) المفهوم التسویقي فلسفة(المستهلك  هذا المدخل یعتمد على التوجه

  .المستهلكین قبل إعداد المنتجات التي تشبعها
المسار الذي یقصد من وراءه إجراء مبادلة ": على أنهتعریف التسویق المستهدف  ومنه فإنه یمكن

ة بحیث تحقق مع مجموعة محددة من خلال الإعلان وباقي الأنشطة التسویقیة والتي یجب أن تكون معد
  .1"موعة المستهدفة دون غیرها من القطاعات الأخرىلمجاستجابة أكبر في ا

إن مدخل التسویق المستهدف یتعارض في أساسه مع التسویق الشامل، ذلك أن المبرر الذي كان 
من خلال السعر المنخفض  للمنظمةیقوم علیه هذا الأخیر هو قدرته على توسیع الحجم والحصة السوقیة 

تأتي من تحقیق وفرات الحجم في الإنتاج والتوزیع، غیر أن التغیر المستمر في تكنولوجیا الإنتاج، الم
والتنوع المتنامي في ظاهرة الاستهلاك أضحت لا تتوافق مع هذا المدخل، كذلك فإن كثرة وسائل الإعلام 

ة شمولیة، ولأجـل ذلك وتعدد قنوات التوزیع جعلا من الصعب و من المكلف التوجه إلى المستهلك بطریق
أن  المنظماتعلى  وفرضـایة عصر التسویق الشامل  نه فإن كثیرا من الخبراء وكتاب التسویق أعلنوا

  .2تتجه نحو التسویق المستهدف
  : ویمكن التمییز بین التسویق الشمل والمستهدف من خلال الجدول الموالي

  یق المستهدفبین التسویق الشامل والتسو  التفرقة): 05(رقم  الجدول
  التسویق المستهدف   التسویق الشامل  ییر التفرقةامع

  حاجات المستهلكین متنوعة وغیر متجانسة  متجانسة المستهلكینحاجات   الحاجات
نتجات متعددة یتم توجیهها إلى قطاعات م  منتوج واحد أو عدة منتجات محدودة جدا  المنتجات

 محددة في السوق
عرض واحد ممیز بخصائصه  تعتمد على  المیزة التنافسیة

  وسعره والنشاط الترویجي الخاص به
  تعتمد على تحقیق التمایز

عظیم الأرباح یعتمد على اقتصادیات الحجم ت  الأرباح
  في الإنتاج والتسویق

تقدیم منتجات خلال تعظیم الأرباح یتم من 
  جدیدة لأسواق

تتمثل القیود الخاصة بتعظیم الأرباح في نفقات   القیود
  ویج والإعلان الإضافیةالتر 

تتمثل القیود الخاصة بتعظیم الأرباح في 
  النفقات المخصصة لكسب قطاعات جدیدة

  . من اعداد الباحثة :المصدر
 

                                                             
  .232: ، صمرجع سابقطارق بلحاج،  -1
  .  67: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،  -2
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   أهمیة التسویق المستهدف -2
إن أهمیة التسویق المستهدف یمكن النظر إلیها من نواح مختلفة سواء من خلال دوره في الكشف 

 ،)المزیج التسویقي(لمستهلكین أو عن طریق إسهامه في وضع الخطة التسویقیة عن الرغبات الكامنة ل
  1:فبثق عنهما أهمیة التسویق المستهدسببین أساسیین تن تحدید ویمكن

إلى أن تصبح موجهة بدرجة أكبر باحتیاجات ورغبات  المنظمةإن تطبیق استراتیجیة الاستهداف یدفع  -
  ؛ القطاعات السوقیة المختلفة

لى مستهلكیها  المختلفة تهاإلى النظر بموضوعیة وواقعیة إلى منتجا المنظمةاستهداف السوق یدفع  إن - ٕ وا
المختلفین كذلك، الأمر الذي یحتم علیها اختیار أفضل المنتجات لأفضل المستهلكین مما یوفر أساسا 

  .التسویقیة بكفاءة وفعالیة عالیة الاستراتیجیاتسلیما لتخطیط وتصمیم 
  : أهمیة التسویق المستهدف في ما یليتتمثل 

  تحدید حاجات ورغبات المستهلكین -2-1
إلى إشـباعها وأن یتم تفادي ما یسمى بظاهـرة  المنظمةمن المهم جدا أن تحدد الحاجات التي تسعى 

التي تحدد مجال نشاطها على أساس السلع التي  المنظماتوالتي تبدو جلیة في  ، "قصر النظر التسویقي"
جها أو الخدمات التي تقدمها بدلا من الحاجات التي یجب إشـباعها، فالكثیر من رجال الأعمال تنت

شباع حاجاته، ٕ التسویق یعمل  یتناسون أن المنتجات هي وسیلة فقط لحل مشكلة لدى المستهلك وا
من خلال عملیة تجـزئة السوق والتي تعتبر المحرك الأول  الحاجاتالمستهدف على اكتشاف تلك 

 -ستهـداف السوق، إن تجزئة السوق لا تعني تقدیم أشكال متنوعة من المنتجات أو الخدمات، ولكنـهالا
تبـدأ بتمییز حاجات ورغبـات المستهلكین عن طریق تحلیل  -كأساس لتوجیه الاستراتیجیة التسویقیة

  .2المعـاییر والأسس التي یمكن أن تشترك أو تختلف فیها مجموعات المستهلكین
  حدید اطار للمزیج التسویقيت -2-2

من خلال  المنظمةتستوجب استراتیجیة استهداف السوق قرارات تخص المستهلك الذي تتوجه إلیه 
مزیج تسویقي تطوره لأجله، وسعیا إلى ذلك فإن مسار التسویق المستهدف یفترض تصنیف المشترین 

نس داخل كل قطاع، وتعظیم التباین المحتملین في قطاعات فرعیة على أساس تعظیم درجة التشابه والتجا
والاختلاف بین القطاعات من حیث الرغبات والأذواق، والغرض الأساسي من هذا هو الوصول إلى قطاع 

                                                             
1- Dennis J. Cahill, Target Marketing And Segmentation: Valid And Useful Tools For Marketing, 
Management Decision, MCB University Press, Vol 35, N°1, 1997, P : 11. 

  .93: ، صمرجع سابقعبد العزیز صالح بن حبتور ،  -2
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من تصمیم البرنامج التسویقي الذي یتناسب مع  المنظمةوذلك ما یمكن  ،السوق المستهدف) أو قطاعات(
  . 1تلك الرغبات والأذواق

  : ذلكوالشكل الموالي یوضح 
  أثر التسویق المستهدف على المزیج التسویقي): 22(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

، مذكرة -دراسة حالة بعض المؤسسات العمومیة بولایة قسنطینة–المسار التسویقي لاستهداف السوق طارق بلحاج، : المصدر
  .238: ، ص2007/ 2006ماجستیر، التسویق، جامعة قسنطینة، 

  الفرص التسویقیةاستغلال  -2-3
من خلال تجزئة السوق بالكشف عن القطاعات المستغلة  للمنظمةإن التسویق المستهدف یسمح 

فرصة للنمو وتوسیع نشاطها كما أن ذلك یمكنها من متابعة  المنظمةوالحاجات غیر المشبعة بما یمنح 
ات جدیدة تشبع الحاجة التغیرات التي تطرأ على سلوك الأفراد الأمر الذي یساعدها في تقدیم منتج

  .2المتجددة لهؤلاء الأفراد
  الاستجابة الفعالة لرغبات المستهلكین -2-4

في  المنظمةم یساعد تهإن تحدید السوق المستهدف تحدیدا دقیقا من حیث حاجة أفراده وتطلعا
  .توجیه العرض المناسب لهـؤلاء الأفراد بما یحقق لهم الإشباع المطلوب

                                                             
  .  72: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،  -1
  .239: ، صمرجع سابقطارق بلحاج،  -2

 تركیز جهود المنظمة نحو الهدف من خلال الدراسة النوعیة والكمیة للسوق  

حاجات 
 المستهلك

أهداف 
المنظمة 
 ومواردها

المنافسون 
الحالیون 
 والمحتملون

  التجزئة واختیار
 القطاع المستهدف

  التجزئة واختیار
 القطاع المستهدف

السوق 
 المستهدف

 السعر المنتج

 الترویج التوزیع

 تركیز جهود المنظمة نحو الهدف من خلال الدراسة النوعیة والكمیة للسوق  
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  منظمة  التركیـز جهود  -2-5
إن الاستهداف عملیة فعالة من أجل تحسین عملیة تخصیص الموارد التسویقیة فعن طریق 
المخصصات المالیة نفسها یمكن تنمیة المبیعات والأرباح بشكل أكبر عندما یتم توجیهها إلى قطاعات 

  . منفصلة في السوق
 مبادئ التسویق المستهدف -3

 ذكریجد مبرراته في كثیر من الأمور، یمكن  المنظمةل إن اتباع مدخل التسویق المستهدف من قب
  :أهمها فیما یلي

 عدم تجانس الحاجات -3-1
من الواضح مما سبق أن المبرر الرئیسي للتسویق المستهدف یتمثل أساسا في أن المفردات التي 

لانتفت  ولو كان هؤلاء الأفراد متجانسین تها،ا وتفضیلاتهیتكون منها السوق غیر متجانسة في حاجا
أن یتماثل شخصان تماثلا  من النادرالحاجة إلى عملیة استهداف السوق من أساسها، وفي الواقع فإنه 

تاما من حیث الحاجات والرغبات والدوافع تجاه منتوج ما، ووفقا لذلك فإنه عندما یتكون سوق ما من اثنین 
ن التسویق المستهدف یعمل على أو أكثر من المشترین فإنه یمكن تطویر مزیج تسویقي لكل منهما، إ

بإدخال تعدیلات على المنتوج وأحیانا أخرى  ،أحیانا تعدیل وتكییف ذلك المزیج مع السوق المستهدف
ذلك أن هذا المدخل یهدف إلى إشباع كل سوق جزئي بأحسن كیفیة  ،بتصنیع منتجات جدیدة تماما

  .1ممكنة
  )الخادعة( مبدأ الغالبیة الزائفة -3-2

الآخر الذي یمكن أن یبرر انتهاج استراتیجیة التسویق المستهدف هو أنه من الأفضل  إن الأساس
موع السوق، وفي الواقع لمج ع السیئحقیق الرضا لدى فئاته بدل الإشباالإشباع الحسن لجزء من السوق وت

ث عنه في جمیع خصائصه فإن له بالنهایة حظا قلیلا في أن یبح “وسطیا” فإن منتوجا یراد له أن یكون
من السوق الكلي سیسمح بتعدیل المنتوج  - أو أجزاء محددة -المستهلك، في مقابل ذلك فإن اختیار جزء

لك لذ، الأجزاء الأخرى غیر المختارة أو الخدمة لتوافق التطلعات الخاصة لهذا الجزء مع إهمال تطلعات
  .لمستهلكین وخیارات المنافسینرغبات ا: فإن رجل التسویق علیه أن یأخذ بعین الاعتبار عاملین رئیسین

 یتلاءمبتصمیم منتوج وسطي ترى أنه  المنظمةإن التوجـه الطبیعي سیكون نحو الغالبیة حیث تقوم 
في السوق سعیا منها لتقلیل الاستیاء وزیادة التوافق مع أكبر عـدد من  أغلبیة المستهلكینمع ذوق 

حقیق إنتاج كبیر یسمح لها بتخفیض نفقات الإنتاج من خلال ذلك ستستفیـد من ت المنظمةالمستهلكین، إن 
إن حالة النجاح التي لاقتها  ة،وقیة كبیرة تدر علیها أرباحا مهموالتوزیع ویضمن لها بذلك حصة س

لى نهلا شك أ المنظمة ٕ ا ستدفع بالمنافسین إلى التدفق إلى هذا السوق عن طریق إنتاج السلعة نفسها وا
                                                             

  .239: ، صنفس المرجع السابق - 1
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ن أي علامة جدیدة سوف )سطیةالغـالبیة الو (الفئة ذاتـها  ٕ ، غیر أنه وبعد مدة سیحدث تشبع في السوق وا
  .1مما یدفعها نحو البحث عن أجزاء سوقیة جدیدة ، ذا القطاع لأنه سیصبح غالبیة زائفةبه تمته لن
 المسار التسویقي لاستهداف السوق -4

ها عبر التسویق مهما كانت قدرتها التسویقیة التي تمارس منظمةإنه من غیر الممكن لأي 
لعملیة التخطیط الاستراتیجي وذلك عن طریق بناء الجید  بالإعدادالاستراتیجي، أن تنجح إلا إذا قامت 

بحیث أن عملیة إعداد الاستراتیجیة التسویقیة استراتیجیة وخطة تسویقیة والقیام بتنفیذها وفق النهج السلیم، 
  : سیة أشار إلیها كوتلر  كما في الشكل المواليوتحضیرها للتنفیذ وجب ان تتم عبر خمس خطوات أسا

  الخطوات الرئیسیة في عملیة التسویق الاستراتیجي): 23(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  

  
 تنشئكیف  –كوتلر یتحدث عن التسویق فیلیب كوتلر، ترجمة فیصل عبد االله بابكر، : في من أعداد الباحثة وفقا لما جاء: المصدر

  .  42-38: ، ص ص)دون سنة نشر(، مكتبة جریر، -لیهاالأسواق وتغزوها وتسیطر ع
حیث یبدأ التسویق الفعال بالبحوث لأن البحوث في التسویق تكشف عن الكثیر من أجزاء السوق   

التي تتكون من زبائن مختلفي الاحتیاجات، وتكون المنظمة رشیدة إذا استهدفت فقط تلك الأجزاء التي 
لى المنظمة أن تعرض لكل جزء من الأسواق معروضاتها ومنتجاتها تستطیع إشباعها بطریقة رفیعة، وع

حتى یتمكن الزبائن المستهدفون من تقدیر اختلاف معروضاتها من معروضات المنافسین، وتتمثل تجزئة 
مزیجها  المنظمة، تفكیر المنظمة الاستراتیجي في التسویق، ثم تطور والتموقعالسوق والاستهداف 
لك تنفذ المنظمة ذمن مزیج القرارات عن المنتجات، السعر، المكان، والترویج، بعد التسویقي الذي یتكون 

التجزئة والاستهداف یر استراتیجیات وتطو  ،تقییم النتائجلمعاییر الرقابة تحدید تقوم بو ، يمزیج التسویقال
  . يمزیج التسویقال وتكتیتیكاتها عن ،المنتج وتموقع

                                                             
  .  69: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،  - 1

R   S                    T                   P MM I C 
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المختلفة والتي 

  كن استهدافهایم

  الاستهداف
استهداف تلك 
الأجزاء التي 
یمكن اشباع 
احتیاجاتها 
  بطریقة ممیزة

  التموقع
تثبیت الصورة 
الذهنیة للمنتج 

في ذهن 
  المستهدفین

  المزیج التسویقي
  المنتج
  السعر
  التوزیع
  الترویج

  التنفیذ 
تنفید الخطة 

وتحدید الأنشطة 
ووقت تنفیذها 

  والتكالیف

  الرقابة
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 الراجعة غذیةالت

وتقییم النتائج 
والعمل على 
   الاصلاحات
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وكل هذا من أجل ، إتباع مسار ذي ثلاث مراحل المنظمةإن عملیة استهداف السوق تتطلب من 
والشكل  STP اختصارا یسمى ما أو التموقع الاستهداف،تجزئة السوق، : وضع المزیج التسویقي المناسب
  . التالي یوضح مراحل هذا المسار

  مسار استهداف السوق): 24(رقم الشكل 
  
  

    
  

  .من اعداد الباحثة: المصدر
  یة التجزئة السوقیةاستراتیج: ثالثا

لم تعد الغالبیة العظمى من الأسواق متجانسة كما كانت في الماضي فقد شهدت الثمانینات انقسام 
الأسواق الكبیرة إلى قطاعات متمیزة ومختلفة عن بعضها البعض، أصبحت أسواق الحاضر تتصف 

لى اختلاف أنواعها، لذلك بالتنوع والاختلاف وصار المستهلكون یطلبون العدید من السلع والخدمات ع
تتجه معظم المنظمات في الوقت الحاضر إلى تطبیق استراتیجیة تجزئة السوق حیث تنظر إلى السوق 
على أنه مكون من عدة قطاعات صغیرة یتصف كل منها بالتجانس والتشابه بین أفراده بینما یختلف عن 

عداد برنامج القطاعات الأخرى وعن السوق ككل من جوانب كثیرة، ویترتب عل ٕ ى ذلك بالضرورة تطویر وا
تسویقي خاص لكل قطاع یكون أكثر فاعلیة في تلبیة الاحتیاجات ویكون أكثر كفاءة في استغلال الموارد 

  . المحدودة وفي جلب أعلى الإیرادات والأرباح لها
 مفهوم التجزئة السوقیة  -1

ثین في مجال التسویق، حیث تعتبر أعطیت للتجزئة السوقیة عدة تعاریف من قبل العدید من الباح
  . التجزئة العملیة الأهم التي تختص بها إدارة التسویق

  تعریف التجزئة السوقیة -1-1
الى قطاعات سوقیة متجانسة، ) غیر متجانس(تقسیم السوق الكلي : "تعرف التجزئة السوقیة بأنها

خلال تقدیم برنامج تسویقي بقصد اشباع حاجات ورغبات المستهلكین وتلبیة متطلباتهم بشكل أفضل من 
  .1"لكل قطاع من هذه القطاعات السوقیة

الاستراتیجیة التي تتضمن تقسیم الأسواق الكبیرة والمختلفة الى أسواق : "نهاأوتعرف أیضا على 
: ، وهي كذلك "فرعیة وصغیرة وأكثر تجانسا وذلك لخدمة تلك الأسواق من خلال ما یعرض من منتجات

                                                             
، 2012، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الطبعة العربیة، عمان، الاستراتیجیة التسویقیة وعملیاتها إعدادأحمد بن مویزة،  -  1

 .100: ص

  التموقع    
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تیار الزبائن وتمییزهم تبعا لاختلاف استجابتهم للجهد التسویقي والاختیار بین بدائل استراتیجیة لأجل اخ"
  . 1"الفرص التسویقیة وتكییف الاستراتیجیات التسویقیة لتلك الفرص المفضلة

وعلیه یمكن تعریف التجزئة السوقیة بأنها تقسیم مجموعات الأفراد الى مجموعات أقل، بهدف توجیه 
یستند مفهوم تجزئة السوق ، و یقیا یتكیف مع حاجات ورغبات هذه المجموعات الصغیرةالمنظمة مزیجا تسو 

 تفضیلاتها ورغباتهاوفي  حاجاتهاإلى قطاعات فرعیة على فكرة مفادها أن الأسواق غیر متجانسة في 
 ولهـذا على المؤسسة أن تمیز بین مكونات هذه الأسواق وجعلها في أجزاء تتشابه وتتقارب من حیث تلك

  . التفضیلات والرغبات
 2:ومن خلال التعریف السابق تتضح بعض الافتراضات التي تقوم علیها التجزئة السوق وهي

أن السوق یتكون من عدة قطاعات من المشترین یتفاوت كل منها في حاجاتهم ورغباتهم  -
 وأنماطهم الشرائیة مما یجعل استجاباتهم للمؤثرات التسویقیة مختلفة؛

یساعد على زیادة درجة إشباع حاجات ) جزء من السوق(نظمة على قطاع سوقي واحد تركیز الم -
 ورغبات المشترین في هذا القطاع، مما یعني التعامل معه بأكثر كفاءة؛

تركیز المنظمة على قطاع سوقي واحد، له خصائص وحاجات ورغبات متجانسة، یساعدها في  -
  .القطاع ستهلكيلمتخطیط وتنفیذ برنامج تسویقي مناسب وملائم 

   متطلبات التجزئة السوقیة -1-2
هناك عدد من ، لغرض قیام المنظمة بتجزئة السوق ومن ثمة الوصول الى السوق المستهدف

هذه ، ولكن قبل أیضا وأن تكون ناجعة لكي تبرر عملیة الدخول المتطلبات الواجب قیاسها أو تحدیدها
للمنظمة التي تدفعها  أو تحفزها للدخول الى هذه  بیةالجاذأن تحدد أولا العوامل ذات  یجبالمتطلبات 

... السوق أو تلك، والمتمثلة بحجم السوق، النمو، الربحیة، انخفاض المخاطرة، الاستقرار الاقتصادي
وغیرها، فضلا عن أن یكون هناك توافق وانسجام بین أهداف المنظمة المطلوب تحقیقها من دخولها الى 

  : 3واردها المتاحة، وعند ذلك یمكن أن تحدد متطلبات تجزئة السوق وهيهذه الأسواق أو تلك مع م
  كون السوق قابلة للقیاس من حیث الحجم، القوة الشرائیة، والخصائص الأخرى التي یمكن قیاسها؛أن ت -
أن تكون السوق كبیرة ومربحة بما یكفي عند القیام بعملیة التقییم للبرنامج التسویقي الممكن اعتماده  -
  سوق؛تنفیذه في تلك الو 
  امكانیة الوصول الى ذلك الجزء من السوق بشكل فاعل عبر وسائل الاتصال المختلفة؛ -

                                                             
: ، ص1999، دار حامد للنشر والتوزیع ، الطبعة الاولى، عمان، التسویق الصناعينظام موسى سویدان، سمیر عزیز العبادي،  - 1

78 .  
    .79: ، ص2000دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، ق مدخل استراتیجي، التسویأحمد شاكر العسكري،  - 2
  .144-143: ، ص صمرجع سابقثامر البكري،  - 3
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بحیث یمكن الاستجابة الى مختلف عناصر برنامج المزیج التسویقي ) متنوع(أن یكون السوق متمایز  -
  المقرر تنفیذه في السوق؛

  . ن خلال قدرته على التطبیق وأن یكون عملي عند التنفیذفاعلیة البرنامج المعد لتجزئة السوق تؤشر م -
 مزایا التجزئة السوقیة -1-3

وهي من أكثر  ،سمة التسویق المعاصر أنهان عملیة تجزئة السوق أصبح ینظر إلیها على إ
المفاهیم التسویقیة الحدیثة انتشارا على المستوى الأكـادیمي والتطبیقي، باعتبارها أحد أهم عناصر نجـاح 

بتجزئة السوق إلى مجموعات ستحقق عدة ي تهتم الت المنظمةولا شك أن للمنظمة، التسویقیة  ستراتیجیةالا
  : 1مزایا وفوائد لعل أهمها

 عداد منتجات تتجاوب مع حاجات السوق ٕ  تصمیم وا
تعمل على التوجه بالمفهوم  المنظمةفمن خلال البحث في تفضیلات المستهلك ورغباته فإن 

رضاؤه هو ضمان الربح والبقاءإشباع (التسویقي  ٕ فتقوم بتحدید طلب المستهلك أولا ثم ) رغبة المستهلك وا
الإنتاج على أساس غیر  كذلكوتتفادى  ،لبي هذا الطلببعد ذلك تعد وتصمم المنتوج أو الخدمة التي ت

تالي وبال ،والذي غالبا ما ینتج عنه إما تراكم في المخزون أو ترك جزء من السوق غیر مشبع ،مدروس
  .أمام المنافسین للدخول من ذلك الجزء المجال یفتح
 المساهمة في تحدید استراتیجیات ووسائل الاتصال المناسبة 

استخدام مجهودات الترویج والاتصال بأحسن طریقة  للمنظمةإن تجزئة السوق إلى أقسام یتیح 
 لا تهمهودات في قطاعات لمجممكنة من خلال استعمال الوسائل المناسبة لكل قطاع دون إهدار تلك ا

، كذلك فإن التجزئة تساعد في تحدید المیزانیة الكافیة على ضوء التأثیر المتوقع إحداثه في المنظمة
  .القطاع المستهدف

 تقییم المنافسة السوقیة 
في  المنظمةمن خلال أن دراسة تجزئة السوق تمكن من استكشاف مكانة  المنظمةخاصة وضعیة 
ا تساعد نهحالیین، والمستهلكین المحتملین المتعلقین بمنتوجات المنافسین، كذلك فإقطاعات مستهلكیها ال

وقتا كافیا  المنمةفي إعطاء مؤشرات مبكرة عن اتجاه السوق وتغیر تفضیلات المستهلكین مما یمنح 
 .للاستعداد لذلك التغیر والاستفادة منه

 تقییم ومراقبة الاستراتیجیة الحالیة 
استراتیجیتها التسویقیة بشكل دوري من أجل استغلال الفرص  المنظمةراجع إنه من المهم أن ت

  .ا في تغطیة قطاعات السوقاتهلاستراتیجیالجدیدة أو تفادي الأخطار القادمة، إضافة إلى مراقبة منتظمة 
  

                                                             
  .243: ، صمرجع سابقطارق بلحاج،  - 1
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 یةتجزئة السوقالأهمیة وأهداف  -2
اجات القطاع السوقي المستفید، تعتمد المنظمة في تقدیم منتجاتها وتطویرها وتعدیلها على مدى ح  

  . وذلك لأن كل قطاع قد یتطلب جهود تسویقیة مختلفة، وهذا یؤكد أهمیة التجزئة السوقیة وأهدافها
 أهمیة التجزئة السوقیة  -2-1

   1:تتمثل فیما یلي
 تركیز الجهود التسویقیة للمنظمة على قطاعات محددة وموصوفة؛ -
 ت المختلفة؛المساعدة على إدارة الطلب في القطاعا -
المساعدة على تحسین الأوضاع التنافسیة للمنظمة من خلال الفهم الأفضل للسوق والتفاعل مع  -

 مكوناته؛
 المساعدة في صیاغة الاستراتیجیات التسویقیة للأسواق الصناعیة وأسواق المستهلك النهائي؛ -
 .تساعد في زیادة كفاءة التنفیذ -
  أهداف التجزئة السوقیة -2-2

نظمة إلى تحقیق العدید من الأهداف من خلال عملیة التجزئة السوقیة، وتتمثل أهمها تسعى الم  
  2:في ما یلي

 تحدید القطاعات الجذابة التي یتم استهدافها بالأنشطة التسویقیة؛ -
 الاستجابة لحاجات ومتطلبات كل قطاع والقدرة على الوصول إلیه؛ -
 بشكل جید وفقا لحاجات كل قطاع؛تخصیص الموارد الخاصة بالأنشطة التسویقیة  -
 تحدید عناصر المزیج التسویقي بما یتناسب مع كل قطاع؛ -
 .إعادة النظر بالاستراتیجیة التسویقیة وفقا لاحتیاجات كل قطاع من القطاعات المستهدفة -
  مراحل وخطوات التجزئة السوقیة  -3

تباع مسار مختلف یقوم على من أجل تحقیق تجزئة فعالة وحقیقیة للسوق فإنه من الأفضل ا
استنتاج معاییر التجزئة من خلال تحلیل النقاط المشتركة بین الزبائن الذین لدیهم الحاجات والسلوكات 

  : الخطوات التالیةیتضمن  والمسار المنهجي المقترح لذلك ،ا تجاه منتجات معینةتهذا
  مرحلة الدراسة لتحدید أسس تشكیل القطاعات السوقیة -3-1

تجزئة السوق عندما تقوم المنظمة بالبحث عن قواعد محددة لیتم من خلالها تحدید الأسواق، تبدأ 
وهذه الأسس هي واحدة أو أكثر من الخصائص الكامنة للمستهلكین والتي تسمح بتصنیف وتحلیل أعمق، 

                                                             
1- Philippe Malaval, Christophe Bénaroya, Marketing Business To Business, Pearson Education, 
4eme Edition, France, 2009, P :208.  

  .281:ص. 2001، مكتبة الشعاع، الطبعة الأولى، القاهرة، التسویق وجهة نظر معاصرةعبد السلام ابو قحف،  - 2
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المقابلات وهذه المرحلة توصف بأنها دراسة أو مسح یقوم بها الفریق المختص بالبحث بإدارة 
الاستكشافیة، بهدف تحدید العوامل والمؤثرات التي تلعب الدور الأساسي لدفع الأفراد الى اتخاذ القرار، 

ا تمثل مجتمع الدراسة تمثیلا صادقا، نهأسئلة یتم توزیعها على عینة یفترض أوهذا عن طریق استمارة 
علامات المختلفة له، وتتضمن هذه الاستمارة خصائص المنتوج وأهمیته المتعلقة بصورته وسمعة ال

ة، إضافة إلى الخصائص بهالمشا وتتضمن كذلك عادات استعمال المنتوج وفئة المنتجات
د م تجاه عروض وسائل الإعلام، والتردتهالسوسیودیمغرافیة والجوانب البیسكوغرافیة للمستهلكین، وعادا

  .1...ععلى مختلف شبكات وأماكن التوزی
   مرحلة التحلیل -3-2

ت المحصل علیها في المرحلة السابقة یجب تحلیلها من خلال الأسالیب الإحصائیة إن المعطیا
المعنیة بالتقسیم والتجمیع ولقد كان الباحثون یعتمدون على بعض الأسالیب البسیطة مثل الجداول 

والتي أصبحت عاجزة عن معالجة الحجم الكبیر من البیانات التي تنطوي علیها عادة بحوث ، طعالمتقا
المستخـدمة في التقسیم، ومن هنا فقد انتشر استعمال بعض أسالیب  ة السوق بسبب تعدد المتغیراتتجزئ

تحلیل المتغیرات المتعددة التي تستطیع أن تتعامل مع عدد كبیر من العوامل في آن واحد فضلا عن 
داما في بحوث ، ومن أكثر هذه الأسالیب استخ)التصنیف( على القیام بعملیة التقسیم والتجمیع تهاقدر 

إن هذه الأسالیب تساعد العوامل، وتحلیل ،  تحلیل التباین المتعدد، تجزئة السوق أسلوب تحلیل العناقید
تصنیفا یجعلها متجانسة فیما بینها بأكبر قـدر ممكن وفي الوقت  حدید القطاعات المختلفة وتصنیفهافي ت

  . 2نفسه متنافیة عن بعضها البعض
  لتعریف مرحلة التحدید وا -3 3

جوانب كل قطاع من حیث العادات بتحدید مكونات و  للمنظمةإن المرحلة السابقة تسمح   
والسلوكات وباقي الخصائص، مما یجعلها تمیز بین الأجزاء السوقیة المختلفة بإعطائها أوصافا وأسماء 

ك فإن مختلفة، إن كل قطاع یجب أن یوصف بدقة وتحدد خصائصه في مقابل القطاعات الأخرى، كذل
أي تصنیف للمستهلكین في تلك القطاعات یجب أن یعاد النظر فیه دوریا ذلك أن الأسواق والأذواق تتغیر 

دیة لاكتشاف أسواق جدیدة هي تحلیل سلم معاییر المستهلك والتي مجلباستمرار، إن أحد الطرق ا
  .3یستعملها في قراراته الشرائیة

  

                                                             
سلوك المستهلك واتخاذ القرارات محمود منصور أبو جلیل، ایهاب كمال هیكل، ابراهیم سهید عقل، خالد عطا االله الطراونة،  -1

  .108: ، ص2013ر حامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، ، دا- مدخل متكامل–الشرائیة 
  .246-245: ،  ص صمرجع سابقطارق بلحاج،  -2
  .246:   ، صنفس المرجع السابق -3
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  مرحلة التنبؤ -3-4
القرار على الاستمرار في متابعة التجزئة ودراستها، والسبب یعود في ذلك الى یتم  في هذه المرحلة  

أن المبیعات المتوقعة في كل قطاع تتم دراسته یتقرر على ضوئها فیما إذا كانت خدمة هذا القطاع تبرر 
بعدها  الاستمرار في التحلیل أم لا، فإذا ما قدرت المنظمة المبیعات في السوق المستهدف، فإنه بالإمكان

بالحصة السوقیة، وهنا یجب ملاحظة قوة وتأثیر المنظمات المنافسة، مما یتطلب تطویر  والتنبؤالتقدیر 
   . 1دقیقة لخدمة القطاع أو القطاعات السوقیة استراتیجیةخطة 

  مرحلة اختیار قطاع سوقي محدد -3-5
رها واعتبارها محددة یتم تحدید المجامیع وتعریفها وذلك استنادا الى العوامل التي تم حص  

لخصائص هذه المجموعة، حیث یتم جدولة هذه المجامیع، وكذلك تسمیة كل مجموعة استنادا الى الصفة 
الممیزة والسائدة لهذه المجموعة، ومن خلال المعلومات التي تم الحصول علیها في المراحل السابقة، ومن 

لسابقة، فان هذه العملیات تؤهل الادارة لتقریر فیما خلال عملیة التحلیل لهذه المعلومات، وعملیات التنبؤ ا
إذا كانت خدمة هذه القطاعات تحقق الأهداف التسویقیة بعد احتساب التكالیف، الربح، والعائد على 

   . 2الاستثمار المتوقع من كل قطاع سوقي مستهدف
 التجزئة السوقیةمعاییر  -4

تقتصر على مجرد كونها أحد الأدوات الرئیسیة  إن أهمیة استراتیجیة تقسیم السوق الى قطاعات لم
تخصیص ول للتطبیق العلمي للمفهوم التسویقي، بل وأیضا لكونها المرشد للاستراتیجیة العامة للمنظمة

همیة الكبیرة لاستراتیجیة تقسیم السوق فقد استحوذت على مواردها ما بین الأسواق والمنتجات، ونظرا للأ
مر الذي ترتب علیه حدوث تطور ام الباحثین والممارسین في التسویق، الأنصیب كبیر من انتباه واهتم

هناك العدید من المعاییر التي یمكن لرجل التسویق و  .ملحوظ في الأدوات والأسس المستخدمة في التقسیم
   :تجزئة السوق على أساسها وتتمثل في ما یلي

  المعاییر الجغرافیة -4-1
ویتم تقسیم السوق إلى قطاعات  ،سس المستخدمة في تجزئة السوقتعتبر هذه المعاییر من أقدم الأ

تبعا له بحسب الموقع الجغرافي للأسواق، فقد ثبت أن الأسر والأفراد الذین یعیشون في منطقة جغرافیة 
  : 4، ویمكن استخدام ما یلي3واحدة تجمعهم حاجات ورغبات وتقالید استهلاكیة مشتركة

  
                                                             

  .109: ، صمرجع سابقمحمود منصور أبو جلیل وآخرون،  -1
  .109:  ، صنفس المرجع السابق  -2
، 2005، دار المناهج، عمان، -التحلیل، التخطیط، الرقابة-ادارة التسویقعد، محمود جاسم الصمیدعي ورشاد محمد یوسف السا -3

  . 103: ص
  .112: ، صمرجع سابقزكریاء عزام، عبد الباسط حسونة، مصطفى سعید الشیخ،  -4
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 المنطقة الجغرافیة 
سب المنطقة الجغرافیة مثل منطقة صحراویة، ساحلیة، زراعیة، شمالیة، سیم الأسواق حإذ یتم تق
، فكل منطقة لها خصائصها وسماتها التي تحتم على المسوق بأن یقدم مزیج تسویقي ...جنوبیة، وسطى

  .خاص بها
 حجم المدینة 

فالمسوق  لذین یقطنونها،على حجم المدینة وعدد الأفراد ا واق بناءساس یتم تقسیم الأسفعلى هذا الأ
شباعهاقیستفید من هذا التقسیم للتعرف على احتیاجات ورغبات تلك الأسوا ٕ   .، والعمل على تلبیتها وا

 المناخ 
الاستهلاكیة، وبالتالي إن للمناخ الأثر الكبیر  في التأثیر على أسلوب الحیاة والإحاطة السلوكیة 

  .على نوعیة المنتجات التي یتم استهلاكها
  المعاییر الدیمغرافیة -4-2

الدیمغرافیا هي الدراسة الإحصائیة لخصائص السكان، وقد انتشر استخدام الخصائص الدیمغرافیة 
صائص ولتوفر انتشارا كبیرا لسهولة قیاس هذه الخ المنظماتللمستهلكین كمعیار لتجزئة السوق بین 

لحكومیة ولذلك فهي من أكثر البیانات المتعلقة بها من المصادر الحكومیة، وغیر االكثیر من البیانات 
  :1ما یليتوفیرا للتكالیف، بالإضافة إلى سهولة الحصول علیها، وتشمل هذه 

 لعمرا 
م وأذواقهم وأنماطهم الاستهلاكیة طبقا لأعمارهم تهتختلف حاجات ورغبات الأفراد وكذلك عادا

كبیرة في نجاح خطط تسویق  المختلفة، لذلك فقد أصبح لتجزئة المستهلكین حسب فئات السن أهمیة
الكثیر من المنتجات التي تخص مجموعة معینة من المستهلكین كما هو الحال بالنسبة لتسویق لعب 

  .الأطفال وغذائهم و ملابسهم
 الجنس   

كثیرا ما یستخدم الجنس كمتغیر أساسي في تجزئة السوق إلى قطاعات و ذلك بالنسبة لعدد غیر 
وغالبا ما یكتشف المسوقون من حین لآخر أن أنواعا ، أدوات الزینة مثلاقلیل من السلع كالملابس و 

أصبح  أخرى من المنتجات یمكن تجزئتها على أساس الجنس كما هو الحال في سوق السیارات حیث
تمع من لمجللمرأة دور أكبر في حیاة ا أصبحمتغیر الجنس یأخذ اهتماما كبیرا عند تجزئة السوق بعد أن 

في نشاطه الاقتصادي والاجتماعي، ولذلك فإن دراسة توزیع المستهلكین طبقا للجنس  خلال اندماجها
  . أضحى له أثر بالغ في توجیه سیاسات الإنتاج والتسویق

                                                             
  .250-249: ،  ص صمرجع سابقطارق بلحاج،  -1
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 الدخل     
لا شك أن طبیعة السلع والخدمات وطریقة تسویقها تختلف باختلاف دخول الأفراد في القطاعات 

حظة أن الأفراد والعائلات ذوي الدخل المرتفع یدركون السلع بطریقة السوقیة المختلفة، فمن الأمور الملا
م الشرائیة تختلف تبعا لذلك، ومنه فإن الدخل تهتختلف عن الأفراد الذین لهم دخل منخفض، كما أن عادا

  .یمنح المسوق فرصة لتجزئة السوق على أساسه
 التعلیم 

ه وحسن اختیاره للسلع والخدمات ومنافذ إن نمو المستوى التعلیمي للمستهلك یسهم في ترقیة وعی
وهذا ما یدعو  ،یرتكز على شيء من الرشد والعقلانیة في إشباع الحاجات والرغبات، ویجعل ذلك التوزیع

  .المسوق إلى تجزئة سوقه مثلا حسب مستویات التعلیم المختلفة
 الطبقات الاجتماعیة  

: ن كأن یكون التقسیم إلى الطبقات التالیةتمع أعضاءه وفق تدرج اجتماعي معیلمجغالبا ما یقسم ا
وقد یعتمد البعض في هذا التقسیم على المؤشرات المادیة العلیا، الطبقة الدنیا، المتوسطة، و الطبقة 

للتدلیل على مختلف الطبقات الاجتماعیة كما قد یعتمد البعض الآخر على مؤشرات أخرى كمستوى 
دة هذا التقسیم من خلال أنه كثیرا ما یمیل الأفراد الذین ینتمون إلى فائتبرز ، و لتعلیم أو المهنة أو الأصلا

نفسها إلى أن یكون لدیهم أنماط شرائیة مشتركة تؤثر بشكل واضح على تفضیلات  الاجتماعیةالطبقة 
  .الأفراد للسلع كالسیارات، الملابس ، الأثاث وكذلك على أماكن التسوق وأوقاته

  سیةالشخصیة والنفالمعاییر  -4-3
یمكن تقسیم السوق حسب الخصائص النفسیة للمستهلكین وهي صفات داخلیة تختلف من فرد إلى 

والأسلوب المعیشي للفرد، حیث تمیل الصفات المحددة ، دوافع المستهلك صفات الشخصیةآخر مثل ال
ذه لشخصیة الفرد إلى أن تكون دائمة ومستقرة ولا تتغیر مع مرور الزمن إلا تحت ظروف خاصة، وه

العوامل والصفات بطبیعتها الداخلیة تجعل شخصیة الفرد فریدة ومتمیزة ومختلفة عن شخصیات الآخرین، 
غیر أن الأفراد قد یتشابهون أحیانا في إحدى الصفات أو بعضها، وبالتالي یقوم رجل التسویق بدراسة 

  : 2، وتتمثل في1العلاقة بین الشخصیة وأسلوب الشراء والاستهلاك للفرد
 یة المستهلكشخص 

هناك الكثیر من الصفات التي یمكن استخدامها للتمییز بین المستهلكین، الذین قد یشترون سلعا 
، إلا أنه وجد ...، ومنهم الجريء ومنهم المترددالانطوائيتعكس هذه الشخصیة، فمنهم الاجتماعي ومنهم 

                                                             
  .93- 92:ص ص. 2010ر والتوزیع، عمان، دار الیازوري العلمیة للنش التسویق الحدیث،حمید الطائي وآخرون،  -1
  . 107-106: ، ص ص2009، الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، القاهرة، مبادئ التسویقرائف توفیق وناجي معلا،  -2
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أن قیاس هذه المتغیرات لیس  أن هناك رابط ضعیف بین عوامل الشخصیة هذه وبین اختیار المنتج، كما
 . بالسهل
 دوافع المستهلك 

، فیجب السوقیة ذا ما تم استخدامها كمعیار في التجزئةفإتتمیز دوافع المستهلك بصعوبة قیاسها، 
 .ذاك وأمعرفة الأسباب التي تدفع الشخص لشراء هذا المنتج 

 أسلوب المعیشة  
كیف یقضون : على الأمور التالیة بناءمجموعات مختلفة من الأفراد  یمكن تقسیم السوق الى

أوقاتهم؟ وأهمیة الأشیاء من حولهم، كالمنازل والوظائف وأماكن الترفیه، ومعتقداتهم وآرائهم بخصوص 
المشاكل والأمور المختلفة من حولهم، سواء كانت اقتصادیة أو اجتماعیة أو سیاسیة، ویمكن القول أن 

   .اجاتهم ورغباتهم في السلع والخدماتالطریقة التي یعیشها الناس تؤثر على ح
  المعاییر السلوكیة -4-4

، فهو المنظمة نحو منتجإن هذا المدخل یعتمد في تجزئته للسوق على تغیرات سلوكات المستهلكین 
یساعد على اكتشاف أسباب شراء المستهلك لمنتوج أو خدمة معینة، و یمكن الوصـول إلى تلك الأسباب 

ا، ویستند هذا المدخل على تهدى استجابة المستهلك مع مزایـا السلعة واستخداماعن طریق التعرف على م
  :  1أسس أهمها

 ةالمنفعة المرجوة من السلع 
ویقسم المستهلكون على هذا الأساس حسب المنافع التي یبحثون عنها من وراء استعمالهم للمنتوج 

الأساس یستخدم مفهوم  ونظرا لأن هذا، ...أو الخدمة كالقوة، الصلابة، الاقتصادیة، الجمال، الراحة 
السببیة فإنه یعد أكثر تقدما من العوامل السابقة غیر أن ما یؤخذ على هذا المعیار هو صعوبة تحدید 
الفوائد والمنافع التي یبحث عنها المستهلكون في المنتوج إضافة إلى صعوبة قیام المستهلك بترتیب المنافع 

موعة من المنافع فیه وقد یركز على لمج  ك لأنه عادة ما یرغب في المنتوجحسب الأهمیة التي یراها، وذل
  .منهاواحدة أو اثنین 

 معدل الاستخدام 
هناك الكثیر من الأسواق یمكن تجزئتها إلى قطاعات حسب تكرار الشراء، ویعتمد هذا الأساس 

 80تقریبا لون فقط من المستخدمین یمث %20وتعني أن  ،Pareto 80/20   على ما یعرف بقاعدة
ومن  ،یمكن تجزئة السوق حسب هذا المعیار إلى من یستعملون المنتوج بكثرة، و من المشتریات والعكس%

بعد هذه ، و وأخیرا من لا یستعملونه مطلقا، ومن یستعملونه بشكل محدود، یستعملونه بشكل متوسط

                                                             
  .266-265: ص ، ص2013، دار صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، ادارة التسویقایاد عبد الفتاح النسور،  -1
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مغرافیة أو اقتصادیة أو اجتماعیة التجزئة یقوم رجل التسویق بتحدید ما إذا كانت هناك عوامل اشتراك دی
  .في كل جماعة وقد یقرر رجل التسویق الاهتمام فقط بالفئة التي تمثل أكبر استخدام لمنتجه

 الـولاء للمنتج وللعلامة  
إن هذا المدخل المباشر في تجزئة السوق یعتمـد على أن المستهلكین یختلفون في درجة وفائهم 

، ویمكن تجزئة السوق تبعا لذلك الاختلاف إلى قطاع من لهم وفاء  علامةللمنتجات أو ما یعرف بالولاء لل
المهم أن یركز و  ،ومن لیس لهم ولاء لأي علامة، أصحاب الولاء المتبدلو  ، ومن لهم وفاء معتدل، كبیر

المسوق على سبب ولاء أو عدم ولاء المستهلكین وممیزات المنتوج التي دعت إلى ذلك، وكما یبدو فإنه 
  .ن السهل قیاس درجة ولاء الزبائن لمنتج أو علامة معینةلیس م

  استراتیجیة استهداف الأسواق: رابعا
العملیات الاستراتیجیة التسویقیة، المستهدفة المرحلة الثانیة من السوقیة یشكل اختیار القطاعات   

ذین یكونون كل فبعد أن یتم تكوین القطاعات السوقیة تصبح مهمة رجل التسویق هي فهم المستهلكین ال
قطاع، و بینما یسهم الأساس الذي استخدم في التجزئة في تفسیر طبیعة هؤلاء المستهلكین فإنه یبقى غیر 
كاف لتبریر القرارات التي یتخذها رجل التسویق، والأمر یتطلب القیام بتقییم تلك القطاعات بغیة تحدید 

سبیل ذلك إلى بیانات شاملة عن القطاعات في  المنظمةمدى ملاءمتها لتصبح سوقا مستهدفا، وتحتاج 
المختلفة من حیث حجم المبیعات المتوقع، ومعدل نمو الطلب فیها، الأرباح المتوقعة، نقاط قوة وضعف 

ستحدد بدرجة  للمنظمةكل هذا من أجل تحدید جاذبیة القطاع، ذلك أن جاذبیته بالنسبة ، ...المنافسین
  .مستهدف كسوق كبیرة قرارها في قبوله أو عدم قبوله

 خطوات عملیة الاستهداف -1
بعدها على عملیة تقییمها المنظمة بعد القیام بتجزئة السوق إلى عدة قطاعات محتملة تعمل 

  :واختیار القطاعات الأكثر جاذبیة والتي ستقوم باستهدافها من خلال الخطوات التالیة
  تقییم القطاع السوقي -1-1

 :1باستخدام المعاییر الآتیة تمر عملیة تقییم القطاعات السوقیة  
یهدف إلى معرفة حجم القطاع في السوق، ومدى الحصول على إمكانیات نمو السوق : الحجم والنمو -

 ؛لال التنبؤ بوجود طلب تمویل طویلمستقبلا من خ
ویتم تحلیل الربحیة من خلال تقدیر كمیة وقیمة المنتجات التي سوف یقوم المشترون : تحلیل الربحیة -

 ؛بؤ بربحیة القطاع السوقي المحتملائها خلال فترة زمنیة معینة، وبالتالي تقدیر المبیعات والتنبشر 

                                                             
، 2013دار صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان،  ،- أفكار وتوجیهات جدیدة–ادارة التسویق غسان قاسم داود اللامي،  - 1
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المنافسین ویكون من خلال التحلیل الدقیق والمعمق لنقاط القوة والضعف لدى : التحلیل التنافسي -
 ؛الحالیین أو المحتملین

ویلة المدى مع القطاع السوقي المحتمل، یجب أن تتوافق أهداف المنظمة ط: موارد وأهداف المنظمة -
 .إضافة إلى توفر الموارد والإمكانیات اللازمة لخدمة هذا القطاع السوقي

   ختیار القطاع السوقي المستهدفا -1-2
بعد قیام المنظمة بتقییم القطاعات السوقیة المحتملة، تقوم باتخاذ القرار المناسب لعدد القطاعات 

وكیفیة استهدافها، ویمكن اتخاذ هذا القرار باستخدام أنظمة دعم القرارات حیث السوقیة التي تستهدفها، 
یساعدها هذا النظام في تحلیل المعلومات المتحصل علیها وتوفیر البدائل المتاحة من أجل اختیار البدیل 

 .المناسب
 معاییر اختیار القطاع السوقي المستهدف -2

لعدة اعتبارات التي تشكل معاییر مهمة في اختیار خضع إن اختیار القطاع السوقي لا بد أن ی
  :1السوقي القطاع

  قدرات المنظمة  -2-1
إن هناك العدید من العوامل التي تمنح المنظمة قدرة كافیة عند اختیار القطاع السوقي، من هذه   
توزیع عمل الامكانیات المالیة، البشریة، التسویقیة، الانتاجیة والبرامج الخاصة في تطویر و : العوامل

المنظمة، كذلك قدرة المنظمة على تحدید أجزاء السوق الحالي المرتقبة وقدرته الى الوصول الى هذه 
  جزاء من السوق؛الأ
  إمكانیة المنافسة -2-2

ویقصد بها قدرة المنظمات المنافسة من حیث امتلاكها للقدرات الانتاجیة والتسویقیة والمالیة،   
ٕ وق و وكذلك حصصها الحالیة في الس مكانیة توسعها في المستقبل، كذلك قوة المنافسة الموجودة من السلع ا

 ؛)التسعیریة، التوزیعیة، الترویجیة(المنتجة والسیاسة التسویقیة 
 حجم السوق المحتملة -2-3

لمنظمة من عند اختیار أي قطاع سوقي فلا بد من قیاس حجم السوق المحتملة لكي تتمكن ا
الدخول فیه، إذ أنه ینبغي أن یكون هذا القطاع بحجم یستوعب ضخ السلع والخدمات، أي أنه یمتلك 

  مستهلكین حالیین ومحتملین یشجع الدخول إلیه؛) القطاع(
  
 

                                                             
  .153: ، ص2010، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، استراتیجیات التسویق مدخل كمي وتحلیليمحمود جاسم الصمیدعي،  -1
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 امكانیة تلبیة حاجات هذا القطاع -2-4
شب ٕ اعها بالكم والنوع یجب أن تمتلك المنظمة القدرة على تلبیة حاجات المستهلكین في هذا القطاع وا

من المنتجات التي تنتجها، كما ینبغي أن یكون هذا القطاع تحت متناول المنظمة، أي امكانیة الوصول 
 إلیه من حیث إمكانیة تغطیة الطلب المتوفر في هذا القطاع بشكل كامل؛ 

 یر مستغلةالفرص الغ -2-5
المنتجات ولكن هذه  ویقصد بها وجود العدید من الفرص متاحة أي بمعنى وجود طلب من هذه

أي عدم تلبیة حاجات القطاع بالمنتجات المطلوبة من أجل اشباعها سواء كان ، الفرص لم یتم استغلالها
   . بشكل كلي أو جزئي

 يالسوق القطاع نماذج اختیار -3
یعتبر اختیار القطاع السوقي المستهدف خطوة أساسیة ومهمة في التجزئة السوقیة ووصول 

نماذج ویمكن أن تأخذ عملیة الاختیار التریده من خلال تنفیذ الاستراتیجیة التسویقیة،   المنظمة الى ما
  : الموالیة

  التركیز على جزء من السوق -3-1
هذا النموذج تقوم المنظمة باختیار جزء محدد من السوق، حیث یمكن هذا التوجه  على  

السوق المستهدف، وانجاز العمل التسویقي  ة دقیقة عن احتیاجاتتراتیجي المنظمة من ان تمتلك معرفالاس
بشكل كبیر، فضلا عن كونها تحقق منفعة اقتصادیات العملیات من خلال التخصص في الانتاج، 
التوزیع، الترویج، وبما یجعلها قائدة في السوق وتحقیق عائد مرتفع على الاستثمار، وبالمقابل لا تخلو هذه 

رزها هو تراكم المنتجات في الأسواق المستهدفة، وقد یعرضها الاستراتیجیة من المخاطر، ولعل من أب
   .  1للفشل

  اختیار تخصصي -3-2
في ظل الاستراتیجیة تقوم المنظمة باختیار متخصص لعدد من أجزاء السوق، ولكل جزء مستوى   

ختیار هو أو درجة من الجاذبیة في التوجه إلیه وعبر الفرص المتاحة فیه، ولعل المیزة في استخدام هذه الا
الأكثر جدوى اقتصادیا من غیرها ) الأجزاء(توزیع حدة المخاطرة مع إمكانیة المناورة والتحرك في الأسواق 

  .2والتي تم اختیارها
  
  

                                                             
: ، ص2008، الدار الجامعیة، الاسكندریة، ادارة التسویقد عبد العظیم أبو النجا وأمینة مختار یاقوت، نادیة أبو العوف ومحم -1

55.  
  .120: ص، مرجع سابقأحمد بن مویزة،  -2
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  تخصص في المنتج -3-3
تركز المنظمة في استراتیجیتها على التخصص في منتج محدد یتم التعامل به في أجزاء مختلفة   

لاستراتیجیة للشركة التمتع بسمعة قویة في مجال المنتج الذي تتعامل به مع فرصة من السوق، تتیح هذه ا
  . 1لزیادة التخصص وارتفاع معدل منحنى الخبرة في الانتاج والتسویق

  تخصص في السوق -3-4
یتم التركیز في هذه الاستراتیجیة على خدمة احتیاجات مجموعة محددة من المستهلكین وعبر   

  .2یم تشكیلة متنوعة من المنتجاتسوق معینة، ولتقد
  تغطیة شاملة في السوق -3-5

تقوم المنظمة بمحاولة خدمة جمیع الزبائن وعلى اختلاف مجامیعهم بالمنتجات التي یحتاجونها،   
وهذا المنهج لا یمكن اعتماده إلا من قبل المنظمات الكبیرة في الغالب، والتي تتمكن من اعتماد 

  . 3ملة للسوقاستراتیجیة التغطیة الشا
  : ویمكن تمثیل هذه النماذج والبدائل لاختیار السوق في  الشكل الموالي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .146: ، صمرجع سابقثامر البكري،  - 1
  .55: ، صمرجع سابقنادیة أبو العوف وآخرون،  - 2
  .229: ص ، مرجع سابق،غسان قاسم داود اللامي - 3
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  النماذج المعتمدة في اختیار القطاع السوقي): 25(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

وري العلمیة للنشر والتوزیع، الطبعة العربیة، عمان، ، دار الیاز إعداد الاستراتیجیة التسویقیة وعملیاتهاأحمد بن مویزة، : لمصدرا
 .121: ، ص2012

 سواق المستهدفالوصول الى الأاستراتیجیات  -4
توجه منظمات الأعمال الكثیر من جهود التسویق لتطویر استراتیجیات بحیث تحقق أفضل توافق 

هذا التوافق حیویا لنجاح جهود بین ما تقدمه المنظمة وبین احتیاجات أسواق مستهدفة محددة، حیث یعتبر 
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 المنتج
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ویبین الشكل البدائل الاستراتیجیة المتاحة أمام مدیري التسویق لكیفیة  في هذا السوق أو ذلك، التسویق
  .المستهدفةالتعامل مع القطاعات السوقیة 
  البدائل المتاحة للوصول الى الأسواق المستهدفة): 26(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .123: ، ص2012، دار حامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، الاردن، التسویق المعاصرى السویدان، نظام موس: المصدر
  :تعتمد المنظمة في استهدافها للقطاعات السوقیة على احد الاستراتیجیات التالیة  

  )توحید السوق(استراتیجیة التسویق غیر المتنوع  -4-1
ي واحد للدخول الى السوق عبر منتج معین، وهذه وتتمثل بقیام المنظمة بتصمیم مزیج تسویق  

الاستراتیجیة تفترض أن كافة المستهلكین في هذا السوق على نمط واحد من الاحتیاجات ولا توجد 
 و سعراختلافات فیما بینها، وبالتالي فإنها تستخدم مزیج تسویقي واحد سواء كان ذلك لمنتج واحد، أ

  .1ام موحد للتوزیعموحد، أو أسلوب ترویجي واحد، أو نظ
  : 2ولنجاح هذه الاستراتیجیة یجب توفر شرطین أساسیین  

  أن تكون هناك نسبة كبیرة من المستهلكین المحتملین لدیهم حاجات ورغبات متشابهة للمنتج؛ -

                                                             
  .150: ، صمرجع سابقثامر البكري،  -1
  .126: ، ص2012، دار حامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، الاردن، التسویق المعاصرنظام موسى السویدان،  -2
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أن تكون المنظمة قادرة على تنمیة برنامج تسویقي واحد والاستمرار فیه، بشرط أن یقابل احتیاجات  -
  . وقورغبات الس

    : 1ویمكن أن تحقق هذه الاستراتیجیة المزایا التالیة
الوفورات الاقتصادیة حیث یؤدي هذا المدخل الى خفض تكالیف من خلال التنمیط والانتاج بكمیات  -

  ؛)اقتصادیات الحجم(كبیرة 
تخفیض كلف التسویق من خلال تنمیة برنامج تسویقي واحد، حیث ترویج واحد وخط انتاجي واحد  -

  وتسعیر واحد وتوزیع واحد، وهذا یؤدي الى تخفیض كافة تكالیف الانشطة التسویقیة؛
   .مبیعات بحجم كبیر جدا، حیث جمیع الأسواق تشتري هذه المنتجات -
  )التمایز(استراتیجیة التسویق المتنوع  -4-2

ستهدف لهذه الاستراتیجیة فإن كل قطاع من القطاعات السوقیة المختلفة یعتبر سوق م وفقا  
منفصل عن القطاعات الأخرى، وتقوم المنظمة بوضع مزیج تسویقي موجه لكل قطاع بما یتناسب معه، 
وتستخدم هذه الاستراتیجیة عندما تتعامل المنظمة مع أكثر من منتج واحد، وأن كل منتج موجه لقطاع 

   . 2معین
یعات وزیادة الربحیة، مبالاستراتیجیة الى التوسع في الوتهدف منظمات الأعمال من وراء هذه   

وخلق الولاء للمنتج، ولكن على هذه المنظمات أن تراعي اقتصادیات هذه الاستراتیجیة، إذ أن زیادة عدد 
القطاعات السوقیة المستهدفة ینتج عنها ارتفاع تكالیف الانتاج والتسویق، ولذلك فإن التنویع في القطاعات 

مبیعات لكل قطاع إضافي الى المستوى الذي بعده یصبح یجب أن یتوقف عندما یصل الإیراد الحدي لل
  . 3أقل من التكلفة الحدیة للقطاع المستهدف

  المركزاستراتیجیة التسویق  -4-3
، على فئة معینة داخل عدة أسواق فرعیة ةنه یتم تركیز الجهود التسویقیإوفقا لهذه الاستراتیجیة ف  

قد یهدد المنظمة في ظل هذه الاستراتیجیة هو دخول سواق كلها، وأهم خطر من التركیز على الأ بدلا
  . منافس قوي الى هذا الجزء واخراج المنظمة منه

  : 4ات التسویقیة في هذا القصدیمكن التمییز بین نوعین من السیاس  
التركیز على أجزاء صغیرة من السوق أو هو الجزء الضعیف من السوق وغیر المستهدف من طرف  -

  ویعتبر كبدیل كاف للمنظمات الصغیرة؛المنظمات الكبیرة، 
                                                             

  .101: ، صمرجع سابقزكریاء عزام، عبد الباسط حسونة، مصطفى سعید الشیخ،  -1
  .148: ص ،2010، مرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي،  -2
  .106: ، صمرجع سابقزكریاء عزام، عبد الباسط حسونة، مصطفى سعید الشیخ،  -3
  .115: ص مرجع سابقأحمد بن مویزة،  -4
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منتجات موجهة  فبعض المنظمات تركز على قلب السوق وذلك بتنمیة :التركیز على الجزء الأساسي -
  .الى السوق الأساسي

دام استراتیجیة التسویق المركز هي أنها تسمح للمنظمة بالتخصص والتركیز لاستخوالمیزة الرئیسیة 
للمنظمات ذات الموارد القطاع، كما أن هذا النوع من الاستراتیجیة یصلح  جهودها ومواردها لخدمة هذا

المحدودة كي تنافس المنظمات الكبیرة التي من المحتمل تجاهلها لقطاعات صغیرة معینة، ومن جانب 
آخر، یعني استخدام هذه الاستراتیجیة أن المنظمة تضع بیضها في سلة واحدة، وارتباط نموها بقطاع 

، حیث أن التغیرات في حجم هذا القطاع أو التغیر في أنماط المستهلكین ربما یؤدي الى سوقي محدد
مشاكل مالیة حادة، كما یمكن أن تنخفض المبیعات نتیجة لدخول منافسین جدد لخدمة القطاع السوقي 

  . 1نفسه
 المؤثرة في اختیار استراتیجیة التعامل مع الأسواق المستهدفةالعوامل  -5

احدى استراتیجیات التعامل مع الأسواق المستهدفة یتوقف على جملة من العوامل یمكن إن اختیار 
  : تمثیلها في الشكل الموالي

  العوامل المؤثرة في اختیار استراتیجیة التعامل مع السوق المستهدف): 27(الشكل رقم 
حاجات 
ورغبات 
  المستهلكین

الحصة   السوق/ المنتج
السوقیة 
لمنتجات 
  المنظمة

 موارد
وامكانیات 
  المنظمة

  شدة
  المنافسة

اقتصادیات 
الحجم 

الانتاجیة 
  والتسویقیة

  الهیكل  الحجم

  متشابهة
  
  

            

  نعم  منخفضة  كبیرة  كبیرة  صغیر  بسیط
  
  

              
  
  
  

  
  
  

  مختلفة

  
  
  

  معقد

  
  
  

  كبیر

  
  
  

  صغیرة

  
  
  
  محصورة

  
  
  

  عالیة

  
  
  

  لا
: ، ص2010، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، اتیجیات التسویق مدخل كمي وتحلیلياستر محمود جاسم الصمیدعي، : المصدر

150.  

                                                             
، دار حامد للنشر والتوزیع، الطبعة الخامسة، الاردن، -مفاهیم معاصرة –التسویق نظام موسى السویدان، شفیق ابراهیم حداد،  -1

  .138: ، ص2006

استراتیجیة 
 السوق المعممة

استراتیجیة 
المركزة السوق   

استراتیجیة 
المتنوعةالسوق   
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  :1وهي یقي،التسو  افدالاسته تاستراتیجیا في اختیار المعاییرالشكل السابق أهم  یوضح
  المنظمةموارد  -5-1

باع تى إعلرتها دوق المنظمة توالتسویقیة إمكانیا والإنتاجیةوالبشریة  المالیة المواردتعكس 
كبیرة في التعامل مع السوق  تودة كلما واجهت صعوبادمح المواردمعینة، وكلما كانت هذه  استراتیجیة

تكتسب  المركزالتسویق  استراتیجیةإتباع  المناسبد كبیر من قطاعاته، ولذلك یكون من دالكلي أو مع ع
بین  الاختیار المنظمة لدیها فإن المواردص، أما في حالة توافر صالتخ مصدرهامیزة تنافسیة  خلالهامن 

  .غیر المتنوعأو  المتنوعالتسویق  استراتیجیة
  المنتوجدرجة تجانس  -5-2

 التسویق غیر استراتیجیةإتباع  المناسبأكثر تجانسا كلما كان من  المنظمة تكلما كانت منتجا
 مختلفة تمنتجا في حالةأما المنخفضة،  التكلفة مصدرها تنافسیة میزة الذي یحقق لهاالأمر  ،المتنوع
  .المتنوعالتسویق  استراتیجیةإتباع  یفضل فإنه متجانسة وغیر

  درجة تجانس السوق -5-3
 ،التسویقیة توالاستجابة للمؤثرا توالرغبا تفي السوق متفاوتین من حیث الحاجا العملاءكلما كان 

  .، والعكس صحیحالمتنوعالتسویق  استراتیجیةإتباع  الأفضلفإنه من 
  في دورة حیاته المنتوجمرحلة  -5-4

ومن ثم فإن  ،دیمه في شكل واحدتق الأفضلإلى السوق یكون من  جدید لمنتوج المنظمةإدخال  دعن
دراك  دحیث یساع، أفضلیكون  المركز أو المتنوع التسویق غیر استراتیجیةإتباع  ٕ ذلك على خلق انتباه وا

تي تحقق للمنظمة وال المثلى الاستراتیجیةة النضج فإن إلى مرحل المنتوجللمنتوج، أما إذا وصل  المستهلك
  .المتنوعالتسویق  استراتیجیةرها التنویع هي دمزایا تنافسیة مص

  لاستراتیجیة التسویقیة للمنافسینا -5-5
 استراتیجیة المنظمةدة، یكون من الخطأ إتباع دسوقیة متع تمون قطاعادیخ المنافسونإذا كان 
متهم لسوق دخ خلالمن  المتنوعالتسویق غیر  ةباستراتیجی المنافسینما إذا طبق ، أالمتنوعالتسویق غیر 

  . الأسواق في هذه مزایا تنافسیة یحقق للمنظمة المركز أو المتنوعالتسویق  استراتیجیةة، فإن إتباع دموح
  التموقع في الأسواق: خامسا

یة، یكون دأكثر تنوع وج صالیةات تكثیرة ومتنوعة مع سیاسا تتنافسي مزدحم بمنتجا جدأمام سوق 
وعادة ما یختارون تلك السلع التي تمثل في نظرهم قیمة علیا، لذلك ومن أجل  اطلاعا،أكثر  المستهلكون

 المستهلكین، لمتطلباتالعمیق  الإدراكأن یكون لها  المنظمةوالاحتفاظ به ینبغي على  المستهلككسب 
 یستحضرحتى  المنافسینیتم ذلك بطابع مختلف عن  أن أیضاوتمثل قیمة علیا في أعینهم، لكن یجب 

                                                             
  .  67: ، صمرجع سابقالسبتي،  جریبي - 1
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موقع تستطیع من  احتلالمن  للمنظمةوهو ما یسمح  ،من نوعه دأنه متمیز وفری المستهلكینفي أذهان 
  .میزة وسبق تنافسي امتلاكبقیمة عالیة وبالتالي  المستهدفسوقها  تتأدیة متطلبا خلاله

 مفهوم التموقع -1
حیث  (Al Ries et Jack Trout) من قبل الإعلانیین 1972مرة سنة ظهر مفهوم التموقع لأول 

واصفین  " Advertising Age" في المجلة المهنیة "The Positioning Era" نشرا مقال بعنوان
به في البدایة وضع المنتجات في المحلات التجاریة ونقاط ان وقد كان یقصد المناهج الأساسیة للتموقع،

 Al Ries et Jack Trout  أصدر 1982عین وتكون أكثر جلبا للانتباه، وفي سنة البیع بطریقة تشد الأ
ضمناه معنى جدیدا لهذا المفهوم،  "معركة احتلال الذهن: التموقع"ما عن التموقع تحت عنوان بهكتا

ك في ذهن المستهل المنظمةلمنتوج ما، ولكن ما تفعله  المنظمةفحسبهما أن التموقع لا یعني فقط ما تفعله 
المستهلك المستهدف إلى  بها المحتمل، فالتموقع إذن یعنى بالكیفیة التي ترغب المؤسسة في أن ینظر

 . 1ا وبالمكانة التي تحتلها تلك المنتجات في ذهنه وانطباعهتهمنتجا
الإرادة الخاصة باحتلال موقع في ذهن الزبون، بشغل عدد من المناطق "وقد عرفاه على أنه  

من أجل الإدراك، حیث أن المقاربة الأساسیة للتموقع لا تكمن بالضرورة في ابتكار العصبیة في صراع 
عادة ربط الاتصال بما هو  ٕ شيء جدید ومختلف، ولكن في التحكم بما سیوجد مسبقا في أعلى الذهن وا

  2". موجود فعلا
المنتوج  تكوین مفهوم عن: "كذلك فإن كوتلر یربط التموقع بعملیة استهداف السوق فیعرفه بأنه

المنظمة  یمكن أن توجه التاليوب، 3“وعلامته من أجل إكسابه مكانا متمیزا في ذهن السوق المستهدف
  . التموقع لاستهداف قطاعات جدیدة أو للتمیز في الأسواق الحـالیة

هو أداة استراتیجیة یمكن استعمالها كضمان لمواجهة ازدحام : "ویعرف التموقع أیضا على أنه
حیث المنتجات والإعلان، تنص على إعطاء المنتج صورة تمیزه عن المنتجات المنافسة في الأسواق من 

    4".من وفقا لتوقعاتهأذهان المستهلكی
هو الخیار الاستراتیجي الذي یبحث عن إعطاء من خلال ما سبق یمكن تعریف التموقع على أنه و 

ومتمیزا وجذابا داخل ذهن المستهلك  موقعا صادقا) منتوج، علامة، أو شعار(المنظمة وما تعرضه من 
، لذا فقد أصبح مفهوم التموقع له دورا مركزیا في التسویق الحدیث، حیث یلعب دور في سوق محدد

                                                             
  .289: ، صمرجع سابقطارق بلحاج،  -1

2 - Al Ries, Jack Trout, Positioning: The Battle For Your Mind, Mcgraw-Hill Professional, 2001, 
P: 20.   
3 - Ph.Kotler, Lateral marketing, Hoboken, New jersey 2003, p : 23. 
4 - Yves Chirouze,  LE MARKETING STRATEGIQUE. Stratégie, segmentation, positionnement, 
marketing-mix et politique d'offre,  Ellipses, 1995, P :56.  
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الجسر بین المنظمة ومستهلكیها المستهدفین، ویصف التموقع كیف تختلف المنظمة عن المنظمات 
  .المنافسة

  : 1خصائص التموقع وهيالتعاریف السابقة ابراز أهم من خلال  ویمكن
، ولیس مجرد عامل من المنظمةالتموقع هو خیار استراتیجي شامل فیما یتعلق بالعرض الذي تقدمه  -

عوامل الاتصال أو الإشهار، إن التموقع یترجم عبر هـاتین الوسیلتین ولكن أیضا عبر جمیع أبعاد العملیة 
  ؛أن تعبر فعلا عن مضمونه والتي یجب...) المنتوج، السعر، التوزیع،(التسویقیة 

التموقع هو سیاسة ولیس نتیجة أو تحصیلا تلقائیا، فإذا كان لكل عرض في السوق مكانة في ذهن  -
دف إلى التأثیر على إدراك المستهلك ته فإن التموقع هو السیاسة التي -أیا كانت هذه المكانة -المستهلك

  ؛لتلك العروض
ي، فالعرض المقدم یجب أن یدرك بأنه صادق وممیز وجذاب في غایة التموقع بالإدراك الحستتعلق  -

لا تتوافق مع  المنظمةمقابل عرض المنافسین، فلو أن الدراسة السوقیة أثبتت أن الصورة المدركة لمنتوج 
  .الصورة المرغوبة فهذا یعني أن سیاسة التموقع فشلت ویجب إعادة صیاغتها وبناءها من جدید

  موقعالأسباب الدافعة للت -2
أشار الباحثین في المجال التسویقي الى وجود أربعة أسباب رئیسیة لتحدید تموقع منتجات المنظمة 

  :   2وهي
التموقع مصمم من قبل المنظمة، لكنه یقترن بشكل عفوي برغبات المستهلكین، فكل المنتجات یتم  -

جاریة، یتجه المستهلكین تحدید تموقعها على أساس طوعي أو غیر طوعي، ففي ظل تعدد العلامات الت
الى  تحدید الأفضل، والمضي قدما لتصنیف المنتجات وفقا للسمات والممیزات التي تهمهم وتتفق مع 

  شروطهم؛
تحدید تموقع منتج ما یشارك في اتخاذ قرار الشراء، نظرا لوفرة العروض، یستخدم المستهلك نظام  -

قیام باختیاره، لذلك من الأفضل للمنظمة تطویر تصنیف المنتجات الذي ینشأ على تصوره فهو ذاتي لل
  تموقع یتفق مع أهدافها؛

أشیر إلیه من قبل العدید من الباحثین في التسویق، فهو " جحر الزاویة في المزیج التسویقي"التموقع هو  -
 یتضمن اتساق عناصر المزیج التسویقي الأربعة، فهذه الخطوة یجب أن تسبق منطقیا أي خیار استراتیجي

                                                             
  .290: ، صمرجع سابقرق بلحاج، طا -1
استراتیجیة تموقع منتج المشروب الغازي في أذهان المستهلكین فاطمة الزهرة بوغاري، عدوكة لخضر، عمر بوزید محمد،  -2

-225: ، ص ص1، العدد 7، مجلة دراسات اقتصادیة، جامعة زیان عاشور الجلفة، المجلد لمواجهة تحدیات الأسواق التنافسیة
226 .  
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لعناصر المزیج التسویقي، بحیث تكون هذه العناصر مكملة لبعضها البعض وتسهم في تعزیز السمات 
  البارزة في المنتج؛

التموقع ضمان للاستمراریة، فهو الدافع القوي وراء كل السیاسات التسویقیة، حیث أنه یساهم في  -
زبائنها، كما أنه قید باعتباره یساهم توضیح العرض السوقي الذي ترید المنظمة تطویره والاتصال به مع 

في تحدید مسارات وحقول تطور العلامة التجاریة، كما یعتبر وظیفة حساسة كونه یتطلب حیال تعدیله 
تبني سیاسة جذریة تنطوي على الكثیر من المخاطر المتعلقة بخلق الارتباك في العملیة الادراكیة للعلامة 

  . في أذهان المستهلكین
 تموقعأنواع ال -3

المنظمة من خلال  لتمییز بین نوعین من التموقع، تموقع إرادي وتموقع لاإرادي، حیث تعملیمكن ا
وضع واحتلال مكانا ممیزا في أذهان تهدف من خلالها الى على إظهار استراتیجیة  التموقع الإرادي

هن التجاریة في ذ العلامة التموقع اللاإرادي یعني المكانة التي یحتلها المنتوج أو بینما،  1المستهلكین
المستهلك مقارنة بباقي منتجات المنافسة دون أن تتدخل المنظمة عن طریق نشاطات خاصة للتأثیر 
علیه، وهنا یتعلق الأمر بمكانة تلقائیة للمنتوج وغیر مراقبة من طرف المنظمة، وناتجة عن طرق مقارنة 

  .  2لمنظمة من خلال برنامج تسویقيرادة اإالمنتوج مع منتوجات المنافسة، ولیس عن طریق 
بالنسبة للتموقع اللاإرادي للمنتوج، یمكن أن ینشأ عنها مشاكل تسویقیة للمنظمة في حالة ما إذا   

ئص التي تعطى كان المنتوج یحتل مكانة ضعیفة، أو الخلط بینه وبین منتجات المنافسة، أو أن الخصا
  .نه منتوجا في مكانة غیر ملائمة في ذهن المستهلكمكانة اللاإرادیة، تجعل مللمنتوج من خلال ال

ولتجنب مكانة غیر مراقبة ولاإرادیة للمنتوج، على المنظمة وضع استراتیجیة تضع المنتوج في 
وضعیة جیدة، وتكون هذه الاستراتیجیة مدعمة بعناصر المزیج التسویقي خاصة عنصر الترویج الذي 

طته یتم الاتصال بالسوق المستهدف لبناء مكانة المنتوج یعتبر بمثابة العنصر الرئیسي الذي بواس
    .3المرغوب فیها

 أبعاد التموقع -4
  :یشتمل التموقع بشكل عام على بعدین متكاملین وهما التحدید والتمییز ویقصد بهما 

  التحدید -4-1
عالم " ــویعرف ب ، "المجموعة التي ینتمي إلیها المنتج من وجهة نظر المجتمع"یقصد بالتحدید 

لیها المنتج في ذهن المستهلك، فالتموقع یسمح بتحدید مرجعیة إ، أي الطبقة التي ینتمي "للمنتج تالمرجعیا

                                                             
  .123: ص، مرجع سابقأحمد بن مویزة،  - 1
  .192: ، ص2010، دار الخلدونیة للنشر والتوزیع، الجزائر، التسویق الاستراتیجيیحه عیسى، لعلامي عمر، بلحمیر ابراهیم،  -2
  .192: ، صنفس المرجع السابق -3
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معها،  صلاالمنتج أو العرض، ومن المهم اختیار الفئة المستهدفة التي یوجه إلیها العرض من أجل التو 
تقل المشاكل والصعوبات كلما  لأنه یحدث أن المنتج نفسه یمكن أن یتصل بأكثر من مرجعیة، حیث

كانت المنتجات موجهة الى فئة واحدة محددة، إلا أن تعدد الفئات المستهدفة الموجه إلیها المنتج هو أیضا 
  1.الأكثر أهمیة والأكثر مصداقیة فرصة أخرى لتوسیع اختیار التموقع

الاعتبار عند القیام بتحدید  اییر التـي یجـب أخذها بعینمعالـة هنـاك مجموعـة مـن الحوفـي هـذه ال
  :2العالم المرجعي للعرض المقدم

  لمصادر وحجم كل عالم أو فئة مرجعیة؛ النسبیة الأهمیة -
  للفوائد المحتملة للمنتج مقارنة بالمنتجات المنافسة ضمن نفس العالم المرجعي؛ النسبیة الأهمیة -
  .للمنتج ضمن عالم المرجعیات المختار النسبیة المصداقیة -
  التمییز -4-2

ویقصد به ما یمیز العرض المقدم عن باقي العروض المنافسة ضمن نفس العالم المرجعي، وهذا   
ویتشكل من خلال طرح من خلال ابراز نقاط القوة الممكنة وتلبیة توقعات العملاء والتمیز عن المنافسین، 

، أذن فهو "بل المستهلكین في منتجاتنا؟ما هي الصفات الممیزة التي نرید إدراكها من ق: "التساؤل الموالي
متعلق بالخاصیة او الخصائص التي یتمیز بها المنتج من نفس المجموعة، وتعتبر الخاصیة المحدد 
للتمییز في أي اختیار لیست لوحدها الخاصیة الأهم ولكن أیضا الخاصیة التي على أساسها المستهلك 

   .3یفرق ویمیز بین المنتجات والعروض في السوق
  : 4الى المحاور التالیة بالإضافةویمكن تحدید محاور التمییز وفق معاییر التجزئة، 

  أداء المنتج؛ -
  صورة العلامة التجاریة؛ -
  الجمهور المستهدف؛ -
  .طریقة الاستعمال أو الاستخدام -
  
  
  

                                                             
1 - Jacques Lendrevie, Lindon Denis, Mercator : Théorie Et Pratique Du Marketing, Dalloz, 8ème 
Edition, Paris, 2006, P : 712. 

دراسة حالة مؤسسة –تأثیر أدارة التوزیع المادي على بناء تموقع المؤسسات في السوق الدولي زرادنة محمد، أونان بومدین،  -2
  . 459: ، ص2020، 1، العدد6مجلة أدارة الأعمال والدراسات الاقتصادیة، مجلد ، -شي علي بسیدي بلعباس

  . 226: ، صمرجع سابقفاطمة الزهرة بوغاري، عدوكة لخضر، عمر بوزید محمد،  -3
  . 459: صمرجع سابق، زرادنة محمد، أونان بومدین،  -4
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 التموقع أهداف -5
فسین والتي تخلق الشعور یحدد التموقع السمات الأساسیة للمنتج التي تمیزه عن منتجات المنا

    1:الاستهلاكي لدى العمیل، فعملیة التموقع تهدف إلى تحقیق النقاط الآتیة
  إعطاء صورة مقبولة للعلامة أو المنتج؛ -
  تجنب المنافسین؛ -
  تقویة الولاء للعلامة أو المنتج؛ -
  .الإحاطة بتطور الإدراكات الذهنیة في السوق للعملاء -
  لمنتج والعلامة في ذهن المستهلك مقارنة بمنتجات المنافسین؛التعرف على تصور ا -
  الحصول على منافع من الحصة السوقیة؛ -
  إعادة بناء محفظة المنتجات المتقادمة؛ -
 .البحث عن میزة تنافسیة استراتیجیة -
 التموقع محددات -6

ویق علیه أن فإن رجل التس المنظمةمن أجل اختیار الخصائص التي ستكون قاعدة تموقع عرض 
تطلعات الجمهور فیما یخص الفئة التي ینتمي إلیها منتوجه، : یأخذ في الاعتبار ثلاثة عوامل محددة

إن هذه ، تموقع منتجات المنافسین في مقابل تلك التطلعات، المؤهلات والمواصفات الكامنة في المنتوج
  . المطلوبالذي یحدد مكان التموقع  "المثلث الذهبي" یسمىالعوامل تكون ما 

  :والشكل الموالي یمثل المثلث الذهبي للتموقع
  

 المثلث الذهبي للتموقع): 28(الشكل رقم 
 
 
 
  

 
 

Source: J.P.Helfer, J.Orsoni, Le Marketing, Librairie Vuibert, 7ème Edition, Paris, 2001, P : 191. 

                                                             
1- Bessouh Nadira, Benhabib Abderrezak , Le Positionnement Du Produit Cas De Henkel 
Algerie, Les Cahiers Du Mecas, N° 3, Avril, 2007,P :156. 

 

  تطلعات المستهلكین

  تطلعات المستهلكین  تطلعات المستهلكین
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التموقع، ذلك أنه یطرح ثلاثة أسئلة لتموقع أداة جیدة من أجل تألیف وتثبیت الذهبي لمثلث ال یعتبر
  :1أساسیة

  ؟ نهـل التموقـع المختـار یسـتجیب إلى التوقعـات الخاصـة بالمستهلكین المستهدفی -
  ؟هل یتناسب هذا التموقع مع الفرص المرتبطة بالعرض المقدم  -
  ؟ بالتمیز عن منافسیها  للمنظمةهل التموقع المختار سیسمح  -
  رتطلعات الجمهو  -6-1

یجب أن یتوافق هذا  ،أي قادرا على إكساب المنتوج میزة تنافسیة ،عامل التمیز مناسبا حتى یكون
العامل مع حاجة أو رغبة مهمة في السوق المستهدف، إن أول مرحلة في اختیار محور التمیز في 

فهذه لنسبیة، التموقع تتمثل في استقصاء جمیع تطلعات الجمهور وتقییم تلك التطلعات وتقدیر أهمیتها ا
ا أن نهالدراسة النوعیة یمكن لها أن تحدد بعض العناصر التي یتم تعمیق البحث فیها بدراسة كمیة من شأ

  .2أفكارا جیدة عن تموقع جدید متمیز للمنظمةتولد 
  الخصائص الكامنة في المنتوج -6-2

یجب أن یكون صادقا،  فعالا ومؤثرا اختارته المنظمةالذي ) عامل التمیز(لكي یكون محور التموقع 
أو على الأقل تم اختیارها، ویعني ذلك أن یتمتع المنتوج فعلا بتلك الخصائص التشغیلیة أو الرمزیة التي 

الأمر یتطلب بحوثا تتعلق بالمؤهلات والإمكانات الكامنة في المنتوج یجهز بها، وهذا أن یكون قابلا لأن 
تلك المؤهلات تختلف حسبما إذا كان هذا المنتوج موجودا من أجل توجیه اختیار التموقع، إن طرق دراسة 

في السوق حالیا، أو كان هذا المنتوج جدیدا لم یطلق بعد، ففي الحالة الأولى فإن الأمر یتعلق بدراسة 
المنتوج وصورته من أجل تحدید نقاط القوة الموجودة فیه، أما في الحالة الثانیة فإن الأمر یتعلق بتحلیل 

في السوق من أجل الأخذ فیه بعین الاعتبار لنقاط القوة والأفضلیة الرئیسیة سیطلق الذي  "توجمفهوم المن"
  .3في مقابل المنتجات الموجودة حالیا

  تموقـع المنافسین -6-3
ولذلك  ،سیكون بطریقة مقارنة بالنسبة لمنتوجـات المنافسین المنظمةإن إدراك المستهلكین لمنتـوج 

التمیز تحقیق من أجل تموقع المنظمة ودراسة تموقع المنافسین قبل اختیار  فإنه من الضروري معرفة
، إن تحلیل تموقع المنتجات المنافسة قد یظهر في أحیان كثیرة أن هناك من اختار الاستجابة للتطلع الجید

على الأساسي الذي یرغبه المستهلكون، وبعبارة أخرى فإن المنافسین قاموا فعلا بالسبق إلى الاستحواذ 

                                                             
المجلة الجزائریة ، وحتمیة تجاوب البیئة التسویقیة بین صرورة التوجه نحو الابتكار: تموقع المنظماتمرابطي عبد الغاني،  -1

  .65: ، ص2015، 4للاقتصاد والمالیة، العدد 
  .293: ، صمرجع سابقطارق بلحاج،  - 2

3- J.P.Helfer, J.Orsoni, Le Marketing, Librairie Vuibert, 7ème Edition, Paris, 2001, P : 191.  
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الرغبة الأساسیة في السوق، في هذه الحالة فإن مسؤول التسویق مجبـر على التموقع في تطلع ورغبة أقل 
  . 1ولكنها یجب أن تكون أصیلة وفریدة، أهمیة وأقل شمـولا

 خطوات التموقع -7
 یتطلب بناء تموقع لمنتوج جدید في أذهان المستهلكین أو إعادة مكانة تموقع منتوج حالي القیام

  : بخطوات تتمثل فیما یلي
  تحدید میادین المنافسة -7-1

على مستوى : یعتبر تحلیل تموقع المنتج مهمة المسوق الاستراتیجي، وتتم على عدة مستویات  
منظمة، وحدة النشاط، وعلى مستوى المنتوج أو خط المنتجات، ویمكن الاعتماد على التحلیل التنافسي ال

ال التنافس واختیار الاستراتیجیة التنافسیة المناسبة، حیث تختلف لبورتر للاستفادة في تحدید مج
الاستراتیجیات الأساسیة للتنافس في مجال السوق المستهدف، من حیث أنه سوق واسع أو ضیق، وكذلك 

إما عن طریق تكلفة منخفضة أو التمیز، وذلك على الأساس الذي تعتمد علیه في تحقیق المیزة التنافسیة، 
  . 2المنظمة من التنافس على أذهان المستهلكین في الأسواق المستهدفةحتى تتمكن 

  تحدید الخصائص الممیزة  -7-2
یتوقف تمیز منتوج ما عن باقي المنتجات المعروضة في السوق، على ما یتم إشباعه لدى   

لي المستهلك، وذلك من خلال عدة عناصر یتم على أساسها تقییم المنتوج من طرف المستهلك، وبالتا
على دفع ثمن ویكون الزبون قادرا  یجب أن یكون هذا التمیز غیر قابل للتقلید بسرعة من طرف المنافسة،

الى وضوح التمیز من خلال المنفعة التي تعود على مجموعة معتبرة من المشترین،  بالإضافةهذا التمیز، 
والتي صائص المتنوعة للمنتجات العلاقة بین مكانة المنتج والتمیز تكمن في أن المكانة ترتكز على الخ

   . تؤدي الى تمییزها، بالمقارنة مع ما هو متوفر في السوق
  ت من الزبائنجمع المعلوما -7-3

ید مجالات التمیز التي یمكن أن تتمیز بها منظمة ما، یحتاج المسوق الى معرفة بعد تحد  
ثر هذه الخصائص على مختلف الخصائص المحددة للتمیز بالنسبة للسوق المستهدف، وكذلك لمعرفة أ

المنتجات المتنافسة من وجهة نظر الزبائن، للوصول الى هذه المعلومات المهمة في وضع وتحدید مكانة 
جماعیة، لمعرفة ما هي المنتج، یقوم المسوق ببحث تسویقي باستعمال المقابلات الشخصیة أو 

قي كمي لمعرفة درجات منتوجات الخصائص المحددة، ثم یتبع البحث التسویقي النوعي ببحث تسوی
  . المنافسین لهذه الخصائص

                                                             
  .293: ، صمرجع سابقطارق بلحاج،  -1
  .193: ، صمرجع سابقیحه عیسى، لعلامي عمر، بلحمیر ابراهیم،  -2



غريب الطاوس: الدكتورة                    استراتيجية التجزئة، الاستهداف، التموقع: الفصل الثالث   
 

137  

 

  تحلیل الوضعیات الحالیة للمنتوجات المنافسة -7-4
من الضروري أن یكون لدى رجل التسویق فهم جید وواضح لتموقع المنتجات التي تم تحدیدها   

نتوج، التي تعتبر بمثابة الاستعانة بشبكة تموقع المالمنتجات ، یمكن هذه كمنتجات منافسة، ولفهم تموقع 
وسیلة توضیحیة تمثل مكانة المنتوج بالنسبة للمنتجات المختلفة أو العلامات المتنافسة فیما بینها، ویمكن 
استعمال أكثر من خاصتین لتحدید تموقع المنتوج لمجموعة من المنتجات أو العلامات المتنافسة عن 

ص أساسا حول الصلابة، الاقتصاد، سهولة طریق شبكة متعددة الأبعاد، وتتمحور هذه الخصائ
وغیرها، فهذه الخصائص هي التي تشكل شخصیة المنتوج وتكون هویته كما ... الاستعمال، الحمایة

   . یدركه المستهلك
  تحدید الخصائص المتحدة الاكثر تفضیلا لدى المستهلك -7-5

هلكین من أجل الاستفادة طرق یمكن لرجل التسویق استعمالها لقیاس تفضیلات المست عدةهناك   
یمكن أن نسأل العینة المختارة في البحث عن  الاستقصاءمنها في تحلیل تموقع المنتوج، حیث عن طریق 

العلامات المثالیة لنوع من المنتوج، وذلك بغرض الوصول الى خصائصها المتحدة المستعملة من وجهة 
جاتهم المثالیة والمنتجات المتداولة على أساس نظر المستهلك، حیث یتطلب من مفردات العینة تنقیط منتو 

مجموعة من الخصائص، وبعد ذلك باستعمال التقنیات الاحصائیة المناسبة یتم تحدید موقع النقاط 
  .المثالي، للمجیبین مقارنة بمكانة مختلف العلامات الموجودة مسبقة على شبكة مكانة المنتوج

  تحریر وثیقة تموقع المنتج -7-6
في تموقع منتوج مسبقا، یتم الارتكاز  تموقع لمنتوج جدید أو اعادة النظرخیر حول تحدید القرار الأ

المكانة المختارة یجب و ونتائج تحلیل مكانة المنتوج في السوق، فیه على أساس تحلیل السوق المستهدف، 
لعلامات ل مع تفضیلات تقسیم السوق، كما یجب أن تأخذ بعین الاعتبار المكانة الحالیة تتلاءمأن 

 بالإضافةتعكس جاذبیة تقسیم السوق الحالي والمستقبلي من ناحیة حجم السوق ونموه المتوقع، و المنافسة، 
ة، إن مثل هذه المعلومات مع تحلیل للتكلفة المطلوبة وبصفة دائمة على المكانة الى قوة وضعف المنافس

  . جالمرغوبة، یسمح التقییم الاقتصادي لاستراتیجیة مكانة المنت
عندما یتم تحدید المكانة المرغوبة للمنتج یستحسن كتابتها حتى یتمكن من یقوم بتنفیذ وتطویر 
الاستراتیجیة التسویقیة من فهمها بطریقة واضحة، خاصة موقع المنتوج بالنسبة لمنتجات المنافسة، كما 

لتركیز على المنافع التي یمكن الاستفادة منها في توجیه من یقوم بإعداد الرسالة الاعلانیة، كي یتم ا
  .   یؤدیها المنتج والتي تنتج من الخصائص التي یتمتع بها هذا الأخیر
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 استراتیجیات التموقع -8
نما یجب أن  ٕ لا یمكن أن یعتمد نجاح استراتیجیة التسویق على التجزئة السوقیة والاستهداف فقط، وا

العملیات والأنشطة التي تؤدي الى التموقع في أذهان تتضمن الاستراتیجیة التسویقیة المراد تطبیقها كافة 
  :  المستهلكین، ویمكن لمنظمات الأعمال الاعتماد على أحد الاستراتیجیات التالیة

  استراتیجیة التموقع الموجهة للمستهلكین المستهدفین -8-1
خلال ربطها  یمكن بناء تموقع ایجابي لعلامة تجاریة معینة في أذهان المستهلكین المستهدفین من  

قد یؤدي هذا الى تصغیر حجم بالفوائد المطلوبة والمحددة، فإذا ما تم التركیز على فائدة أو میزة وحیدة 
السوق الكلیة، لذا فمن الأفضل توسیع حزمة المنافع والفوائد التي تقدمها المنظمة من خلال مزایا تنافسیة 

     . مستهلكون بها بأذواق أخرىجدیدة وذلك من أجل الدخول الى أسواق أخرى یتمتع ال
  استراتیجیة التموقع الموجهة للمنافسة -8-2

یعتمد هذا المدخل على ایجاد منفعة محددة في المنتج غیر موجودة فعلا في العلامات المقدمة من 
طرف المنافسین، عملیا، تمكن هذه الاستراتیجیة المسوق من ایصال العلامة التجاریة للمنتج وما تمثله 

  . فوائد لتتوافق وتنسجم مع ما في أذهان المستهلكین المستهدفین من رغبات وأذواق وانطباعاتمن 
  استراتیجیة اعادة تموقع المنتجات -8-3

تطبق استراتیجیة إعادة التموقع للمنتجات التي تعاني من مشاكل قد تكون على صورة نقص في   
عملیا، إن إعادة  .معظم المستهلكین المستهدفینبیة بنموها من قبل و وجود مدركات حسیة سلالمبیعات أ

وتنفیذه دون تكالیف إضافیة قد تكون مبررة أو غیر مبررة، وذلك بسبب  التموقع لیس من السهولة تطبیقه
    .إمكانیة وجود اتجاهات أو معتقدات عمیقة الجذور لا یمكن تعدیلها
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  أسئلة التقویم الذاتي
  

  .وجهة نظر تسویقیة، واشرح مضمون ذلك التعریفحدد مفهوم السوق من  - 1
 ما المقصود بالتسویق المستهدف؟ وما هي أهمیته الاستراتیجیة؟    - 2
  .اشرح أسباب التحول من التسویق الشامل الى التسویق المستهدف - 3
 ولماذا؟ اذكر المعاییر المعتمدة في عملیة التجزئة السوقیة، وأیها أكثر استخداما من قبل المنظمات، - 4
 .حدد مفهوم التجزئة السوقیة، واذكر الأسباب الكامنة وراء ذلك - 5
ما هي الاستراتیجیات التي یمكن أن تعتمدها المنظمة في تعاملها مع السوق المستهدف، اشرح ذلك  - 6

 .باستخدام شكل توضیحي
 .ي ذلكاشرح المسار التسویقي لاستهداف السوق الذي اقترحه كوتلر، مستخدما الشكل ف - 7
 كیف یتم اختیار القطاع السوقي المستهدف؟ - 8
 تتوفر أمام المنظمة عدة نماذج لاختیار القطاع السوقي المستهدف، اذكرها؟ - 9

 .ما المقصود بالتموقع في الأسواق، اشرح مضامین ذلك التعریف -10
 .ماهي محددات التموقع في الأسواق -11
  .  المستخدمة في ذلك اذكر خطوات التموقع ، محددا الأدوات -12
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  ؛التخطیط الاستراتیجي للتسویق
  عمومیات حول الاستراتیجیة التسویقیة؛

  تصمیم الاستراتیجیة التسویقیة؛
  أنواع الاستراتیجیات التسویقیة؛

  .الاستراتیجیات التنافسیة
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  التسویقیة اتالاستراتیجی: الفصل الرابع
ومواجهة التحدیات والتغیرات المرتبطة بالتغیرات  مسایرةتسعى منظمات الأعمال الیوم الى  

المستمرة في أذواق الزبائن ورغباتهم، وتزاید درجة تعقید البیئة المحیطة بها وتعاظم حدة المنافسة، فضلا 
على تحدید الفرص  المنظماتتم هذا من خلال قدرة هذه عن اتساع الأسواق وتباین خصائصها، وی

والمخاطر التي یمكن أن تواجهها مستقبلا، لذلك برز مفهوم التخطیط الاستراتیجي  للتسویق الذي ینطوي 
على الجمع بین الاتجاهات العامة للمنظمة وتجارب الزبائن، التي لا بد من أن تأخذ مأخذ الاهتمام 

المیزة التنافسیة، كون أن التخطیط الاستراتیجي للتسویق عملیة منسقة تستخدم لتحقیق النجاح، وتحقیق 
هیئة أفضل صیغة التنبؤ بتطوراتها وتلوضع المبادئ التوجیهیة للمنظمة، تبدأ بتحلیل البیئة التسویقیة و 

ة، یلیها لمواجهة المتغیرات التي تفرضها، ثم البحث على عوامل النجاح الأساسیة وتحدید المیزة التنافسی
  .هدفة ووضع خطط تسویقیة ومراقبتهاسواق المستاختیار الأ
یعتبر التسویق العملیة الرئیسیة التي تستعین بها منظمات الأعمال للتكیف والاستجابة للتغیرات   

الحاصلة في فرص السوق، حیث یمثل التسویق عملیة دینامیكیة للتغییر والاستجابة والتي یمكن للمنظمة 
لتكیف مع التغیر الحاصل في العوامل البیئیة، إن أداة الربط بین المنظمة والبیئة هي خطتها من خلالها ا

  .الشاملة والتي یطلق علیها الاستراتیجیة التسویقیة
  : وفي ما یلي سیتم التطرق للعناصر التالیة

 ؛التخطیط الاستراتیجي للتسویق  
 ؛عمومیات حول الاستراتیجیة التسویقیة  
 ؛جیة التسویقیةتصمیم الاستراتی  
 أنواع الاستراتیجیات التسویقیة؛  
 الاستراتیجیات التنافسیة.  
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  التخطیط الاستراتیجي للتسویق :أولا
یركز التخطیط الاستراتیجي على مختلف عوامل البیئة الكلیة للمنظمة، وهذا یعني ضرورة فهم 

ي یعتمد بدرجة كبیرة على دراسة أثر البیئة وخاصة الخارجیة، ومن الملاحظ أیضا أن التخطیط الاستراتیج
مختلف العوامل التي تؤثر في نجاح أو فشل الأهداف التي یتم تحدیدها مسبقا، وفي مجال التسویق 
یلاحظ أن استراتیجیة التسویق هي الموجه المركزي للاستراتیجیة العامة للمنظمة نفسها، وهذا بحكم 

المحیطة بالمنظمة والاتصال المستمر بالمستهلكین  الوظیفة التي لها قدرة كبیرة على فهم العوامل
  . والمنافسین

 التخطیط الاستراتیجي للتسویق مفهوم -1
النشاط الاداري الذي یمكن إدارة التسویق من : "یعرف التخطیط الاستراتیجي للتسویق على أنه

ارة التسویق التعدیل مواجهة التحدي الناتج عن تغیر البیئة التي تعمل بها المنظمة، مما یفرض على اد
  .1"والتكیف المستمر بما یتضمنه ذلك التعدیل من أبعاد تنظیمیة وتخطیطیة

العملیة الاداریة التي یتم من خلالها تحدید : "یعرف التخطیط الاستراتیجي للتسویق على أنهو 
القیام بالتقییم الأهداف التسویقیة، وتنمیة بدائل المزیج التسویقي التي توصل الى تحقیق هذه الأهداف، و 

والمفاضلة بین البدائل، واختیار المزیج التسویقي المناسب، وخلق الظروف المناسبة لتنفیذ برامج المزیج 
  2"التسویقي المختار

مجموعة من العملیات تبدأ بتحدید الأهداف والحالات البیئیة، ثم وضع : " كما یعرف على أنه
  .3"لمتغیرة للزبائن، اضافة الى وضع المزیج التسویقي المناسبوتنفیذ الخطة التسویقیة لمواجهة الحاجات ا

العملیة الاداریة التي تهدف الى تحقیق الموائمة بین موارد المنظمة، : "ویعرف أیضا على أنه
وفرصها التسویقیة على المدى البعید، وتمكین ادارة التسویق من مواجهة التغیرات البیئیة التي تنشط فیها 

  . 4"المنظمة

                                                             
  .20: صمرجع سابق، أحمد بن مویزة،  -1
، الجزء الأول، مؤسسة حورس الدولیة -المفاهیم، الاستراتیجیات، النظریة والتطبیقیة–التسویق عصام الدین أمین أبو علفة،  -2

  . 128: ، ص2002شر والتوزیع، الاسكندریة، للن
، التخطیط الاستراتیجي التسویقي وأثره في جودة الخدمة المصرفیةنجلة یونس محمد آل مراد، ثائر طارق حامد الملا حسن،  -3

  .17: ، ص2008، 23مجلة بحوث مستقبلیة، العدد 
سویقي في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة دور التخطیط الاستراتیجي التمحمد قریشي، محمد رشدي سلطاني،  -4

، 7، عدد 5، مجلة الباحث الاقتصادي، مجلد بسكرة -فرع جنرال كابل–الجزائریة دراسة تطبیقیة على مؤسسة صناعة الكوابل 
  .391: ، ص2017
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 هو عملیات منتظمة تركز على المستقبل،  للتسویقلاستراتیجي االتخطیط ما سبق یتضح أن وم
المتاحة للمنظمة، إضافة الى تقییم الفرص المتاحة، وتحدید التهدیدات المحتملة،  المواردتقوم تخصیص 

  . لتنافسیةوكذا تحدید الأهداف التسویقیة، وصیاغة الخطة التسویقیة، وتنفیذها للحصول على المیزة ا
  : 1وعلیه فالتخطیط الاستراتیجي للتسویق یعكس جملة من الخصائص وهي

  فالمسوق یعمل عادة في ظروف عدم التأكد بدرجة كبیرة؛: المخاطرة المحسوبة -
  توقع ردود فعل المنافسین والاحتیاط منها؛ -
  جة الأولى؛التكیف مع الظروف البیئیة وخاصة الخارجیة والتركیز على المخرجات بالدر  -
النظرة الشمولیة للمتغیرات التي یتم التعامل معها، والمرونة في التكیف مع الظروف المتغیرة بصفة  -

  عامة؛
  التكامل والترابط بین جمیع وظائف المنظمة؛ -
الحاجة لقدر كبیر من المعلومات أغلبها تأتي من خارج المنظمة، والتركیز على البعد الزمني للتطور  -

  ممكنا وواقعیا مع تحدید أفق زمني مناسب لتحقیق الأهداف؛ وأن یكون
  .  توفیر التغذیة المرتدة للمعلومات -
 التخطیط الاستراتیجي للتسویقمبررات  -2

یمكن النظر الى مبررات التخطیط الاستراتیجي للتسویق في المنظمات المعاصرة من خلال تغلیب 
  :  2أثر العوامل التالیة

د البیئة المحیطة بالمنظمات الحدیثة من ناحیة وتعاظم درجة المنافسة السائدة بین تلك تزاید درجة تعقی -
المنظمات داخل الصناعة الواحدة من جهة، وتزاید عدد وكثافة تأثیر العوامل الخارجیة المتغیرة باستمرار 

  من جهة أخرى؛
ستهدفة أدى ویؤدي الى ضرورة التغییر المستمر نسبیا في أذواق ورغبات المستهلكین في الأسواق الم -

  . تغییر أو تعدیل المزیج التسویقي للسلعة أو السلع المطلوبة منها، والمطروحة من قبل تلك المنظمات
كما أن التقدم الفني والتكنولوجي في مختلف الصناعات والذي أدى ویؤدي بدرجات مختلفة الى إحداث _ 

تعدد استخدامات السلع التي أخذت بالتطور التكنولوجي  تغییر نسبي في أذواق المستهلكین من جهة، والى
السائد من جهة أخرى، كما أن ذلك أدى بالمنظمات المعنیة للأخذ بمبدأ التخطیط الاستراتیجي الشامل 

  لمختلف الظروف المؤثرة في المزیج التسویقي المرغوب فیه من قبل المستهلكین والممكن تنفیذه من قبل؛

                                                             
، 2003للخبرات المهنیة، مصر،  مركز بمیك، - وضع استراتیجیة تسویقیة–المناهج التدریبیة المتكاملة عبد الرحمان توفیق،  -1

  .3- 2: ص ص
  . 201: ، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ص- مدخل المعلومات والاستراتیجیات–التسویق منیر نوري،  -2
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رة توزیعها على الأولویات المقررة من قبل الادارة العامة للمنظمات، الأمر الذي ندرة الموارد وضرو  -
یعني حسن استخدام الموارد من جهة، وتوجیهها الى المشروعات ذات الجدوى الاقتصادیة والاجتماعیة 

 في الأجلین المتوسط والبعید؛
تخطیطي استراتیجي یقوم على الأسواق وتباین خصائصها أدى الى ضرورة تبني مفهوم  اتساعأخیرا  -

  .موضوعیة وشمولیة التحلیل لمختلف العوامل المؤثرة في تلك الأسواق المستهدفة
 التخطیط الاستراتیجي للتسویقأهمیة  -3

 تي في مقدمتها ماأتظهر أهمیة التخطیط الاستراتیجي للتسویق من المزایا التي یحققها للمنظمة ت
  :1یلي
نه أنشطة المنظمة، التسویقیة والانتاجیة والتمویلیة والذي من شأین مختلف یقوي التنسیق والتعاون ب -

  العمل على تحقیق تفكیر مشترك واضح واستغلال أفضل لموارد المنظمة؛
  امة في مستقبل المنظمة؛هداف العیساعد المنظمة على وصف النمو المتوقع حیث یمكن تقویم الأ -
لأحداث غیر المتوقعة یمكن أن تشكل الكثیر من المشاكل أن ا حیث الة التعصب،یزیل ح التخطیط -

  للمنظمة؛
یحقق أجواء فاعلة لإدارة عملیة التغییر وذلك من خلال دفع متخذي  للتسویق التخطیط الاستراتیجي -

  القرار بالتفكیر بماذا سیفعل إذا ما حصلت حادثة أو حوادث معینة؛
  العلیا لتأدیة مسؤولیتها بصورة فعالة؛ للإدارة لا غنى عنهللتسویق ن التخطیط الاستراتیجي إ -
  مور ذات الأهمیة العالیة للمنظمة ویطور من مهارات المدراء؛یدفع المدراء الى السؤال والاجابة عن الا -

فضل عن الفرص التي أیعمل على محاكاة المستقبل على الورق كوسیلة للمنظمة من اتخاذ قرارات 
دوثها، وأن التخطیط یعمل على تصنیف ي تحدد الحاضر بدلا من انتظار حلتیمكن عملها في المستقبل وا

  الفرص وكذلك التهدیدات التي تواجهها المنظمة؛
الى المشروع كنظام وبالتالي عمله على منح تقلیل  للنظرطریقة فعالة للتسویق التخطیط الاستراتیجي  -

  على حساب كامل المنظمة؛) النظام(شأن الأجزاء 
  توفیر عاملین لهما أهداف واضحة واتجاهات نحو مستقبل المنظمة؛ یعمل على -
  ولویات للتعامل معها؛یساعد على تشخیص المسائل الاستراتیجیة ووضع الأ -
  عمال وبصفة خاصة في المنظمة الكبیرة؛یساعد المنظمة في التعامل على ارتفاع درجة تعقید نشاط الأ -
  . یحقق مزایا تنافسیة -
  

                                                             
، رسالة ماجستیر، تخصص ادارة الأعمال، أثر التخطیط الاستراتیجي التسویقي على أداء المنظماتمولود علي موسى الذویب،   -1

  .70: ،  ص2015ة السودان للعلوم والتكنولوجیا، جامع
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 تخطیط الاستراتیجي للتسویقالهداف أ -4
على قیادة الأنشطة التسویقیة علیا هي وضع خطة استراتیجیة تعمل ال للإدارةإن المسؤولیة الرئیسیة 

ن خطة التسویق الاستراتیجیة بجب أن تعمل على تحقیق عدة أهداف، تتمثل فیما إفي كافة المستویات، 
  : 1یلي
لاستراتیجیة تحدید الأنشطة الكلیة للمنظمة حیث أن أي یجب على الخطة ا :تحدید المهام المشتركة -

خطأ في تحدید أنشطة المنظمة على نمو ملائم سیقود الى زج المنظمة بأخطاء أو مسائل لا تهدف في 
   المدى البعید الى تحقیق نمو مشترك؛ 

ة لخطنشطة المشتركة بل یجب على احیث لا یكفي التحدید الواسع للأ :هداف المشتركةوضع الأ -
  هداف المشتركة التي توفر توجیه واضح للنشاط التسویقي؛الاستراتیجیة وضع الأ

  ؛توفیر دلیل لتطویر المزیج السلعي -
ن خطة التسویق الاستراتیجیة تأخذ بنظر الاعتبار إ :تحقیق تكامل الموارد التسویقیة وغیر التسویقیة -

مویل، الادارة والتسویق، وعلى الادارة العلیا توضیح التصنیع، البحث والتطویر، الت: كل الموارد المشتركة
  كیفیة استغلال هذه الموارد وما هي الموارد الاضافیة التي تحتاجها المنظمة؛

على خطة التسویق الاستراتیجیة وضع أهداف أداء قیاسیة لكل وحدات  :وضع أهداف أداء مشتركة -
الموجودات، التدفق النقدي المخصوم، ویجري في العمل مثل العائد على الاستثمار، العائد على صافي 

  ضوء هذه الأهداف المالیة تقویم الوحدات الانتاجیة؛ 
واحد من بین الأهداف الرئیسیة للتخطیط الاستراتیجي على مستوى  :توفیر دلیل عمل لتوزیع الموارد -

، ونفس الشيء داخل المنظمة هو توزیع الموارد على وحدات النشاط أو الوحدات الانتاجیة المختلفة
موال على خطوط الانتاج لوحدة النشاط وأن حجم الأالوحدات الانتاجیة حیث توزع الموارد المشتركة 

  الموزعة الى كل وحدة یعتمد على أدائها؛
ن تحتوي خطة التسویق الاستراتیجي على نظرة طویلة الأجل أیجب  :وضع تخطیط أفقي طویل الأمد -

  تبار الفرص الاستثماریة البدیلة غبر الأسواق؛وذلك بسبب الحاجة الى اخ
أن خطة التسویق الاستراتیجیة هي من مسؤولیة الادارة العلیا سواء منها : تأكید مسؤولیة الادارة العلیا -

على المستوى المشترك، أو مستوى وحدات النشاط، أن أهمیة مسؤولیة الادارة العلیا تكمن في أن الخطة 
ن جهود الادارة إ زیع الموارد المشتركة وتؤثر بالتالي على الموقف المالي للمنظمة،الاستراتیجیة تقود تو 

  . الوسطى تكون غیر مرغوبة في حالة عدم مشاركة الادارة العلیا
  
 

                                                             
  .36- 35: ، ص ص2010، مرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي،  - 1
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  عمومیات حول الاستراتیجیة التسویقیة: ثانیا
ف على هداف، سواء أكانت هذه الأهداتسعى استراتیجیات التسویق الى تحقیق الغایات والأ  

هداف یتم تحدیدها معا لمجالات التسویق وعلى المستوى الوظیفي أم على المستوى الرئیسي، وهذه الأ
  . أساس نقاط القوة والضعف والفرص والتهدیدات التسویقیة المؤثرة على المنظمة

  تعریف الاستراتیجیة التسویقیة -1
ما هي إلا جزء من الاستراتیجیة الكلیة داء والقول بأن استراتیجیة التسویق لا بد من الاشارة ابت

للمنظمة وساعیة الى تحقیق أهداف المنظمة، وبالتالي یمكن القول بأن استراتیجیة التسویق تهتم بشكل 
أساسي في الأداء النظمي للمنظمة ككل، أكثر من التصور المسبق على أنها تنصب على زیادة المبیعات 

سویق ترتبط مع البیئة من خلال النظرة الى كون التسویق هو النشاط تحدیدا، وهذا یعني أن استراتیجیة الت
المسؤول عن دخول المنظمة الى مجال الأعمال المحدد والمناسب لها، أكثر من كونه نشاط متخصص 
في المنظمة فحسب، أي بعبارة أخرى إن نجاح المنظمة واستراتیجیاتها الكلیة یرتبط الى حد كبیر على 

ط التسویقي، وما یتحقق من استراتیجیة التسویق من أداء مناسب ومتوافق مع المنظمة نجاح إدارة النشا
  . ككل

التخصیص الدقیق لموارد المزیج التسویقي في المنظمة : "ت استراتیجیة التسویق على أنهاعرفوقد 
ر للموارد التوزیع المؤث: "، وبهذا المعنى عرفت أیضا على أنها"على وفق ما تتطلبه الأسواق المستهدفة

  1"السوق-والأنشطة التسویقیة بشكل متناسق وبما یتوافق مع انجاز أهداف المنظمة في المنتج 
وهي بذلك تربط بین عناصر المزیج التسویقي والتي تمثل الجوهر الرئیسي للنشاط التسویقي، 

تج المصمم تحدیدا والأسواق المستهدفة التي تمثل المیدان الطبیعي لتطبیق النشاط التسویقي، وعبر المن
  . لذلك السوق أو أكثر من سوق المستهدف

السیرورة التي تحتوي على تحلیل الفرص الموجودة في السوق واختیار : "نهاأویعرفها كوتلر على 
  ،2"الهدف، التموضع، مخططات العمل ونظام الرقابة

بها ادارة التسویق في  تمثل خارطة الطریق التي سترشد: "ویمكن القول بأن الاستراتیجیة التسویقیة
المنظمات لتحقیق أهدافها الاستراتیجیة من خلال التحدید الكفؤ لاحتیاجات السوق الذي تعمل ضمنه 
المنظمة، والعمل على استغلال الموارد المتاحة بالطریقة المثلى، والاستخدام الأمثل لعناصر المزیج 

  . 3"التسویقي

                                                             
  .132: ، صمرجع سابقثامر البكري،  -1

2 - Philip Kotler, Bernard Dubois Op.Cit,, P:120. 
  .112: ص، مرجع سابقایاد عبد الفتاح النسور،  -3
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تطویر لرؤى المنظمة : "التسویق، فقد عرفت على أنهاوفي تعریف أشمل وأكثر بعدا لاستراتیجیة 
عداد البرامج التسویقیة بما یحقق مكانة للمنظمة  ٕ حول الأسواق التي تهتم بها ووضع الأهداف وتطویرها وا

  :، وهذا التعریف یشیر في مضمونه إلى ما یلي1"وتستجیب لمتطلبات قیمة الزبون في السوق المستهدف
  الة المنظمة والأهداف المطلوب تحقیقها؛كونها تطویر لرؤى ورس -
  خلق قیمة ومكانة للمنظمة في السوق وفي ذهنیة الزبون؛ -
  تحقیق قیمة مضافة للزبون في السوق المستهدف؛ -
الترابط الوثیق بین استراتیجیة التسویق والبیئة المحیطة بالمنظمة من خلال المسؤولیة التي تتحملها  -

  . تجاه المجتمع
تراتیجیة التسویق بشكل متكامل مع الاستراتیجیة العامة للمنظمة ومع استراتیجیة وحدة وتصاغ اس  

الأعمال، وقد تكون هي الموجه الأساس لها ویتطلب هذا بطبیعة الحال الوعي والتفكیر الاستراتیجي، من 
ة فاعلیة استراتیجیة أجل فهم الاستراتیجیة المتبعة من قبل المنظمة ذاتها، والمنظمات المنافسة، وكیفیة زیاد

  .المنظمة، وادراك الغرض من التغییر، ومدى الحاجة الى الاستقرار
   :2ة، كما یليلذا هناك ارتباط وثیق بین التسویق والمستویات الاستراتیجیة الثلاث

 على مستوى المنظمة 
یر مهم في فالتسویق هنا یلعب دورا ثانویا على عكس الوظیفة المالیة، وهذا لا یعني أن التسویق غ

هذه المنظمات، ففي هذا المستوى یتم التدخل في اثبات ومصادقة الاستراتیجیة الأساسیة المعدة من طرف 
   التسویق؛
 عمالعلى مستوى وحدات الأ 

یلعب التسویق الدور المهم في مشاركة خیارات محفظة الاعمال وتعریف المیزة التنافسیة، وتكون 
  مة مثلا التي تعد الیوم عنصر هاما في سیاسة المنظمة؛وظیفة التسویق مكلفة بسیاسة العلا

 على المستوى الوظیفي 
استراتیجیة التسویق تختص بتشكیل المنتجات، جزء السوق أو صنف معین من العملاء الذین 

ستأخذ شكل خیارات استهداف، تموضع، مزیج تسویقي لمنتجاتها التي  یهمون المنظمة بوجه عملي
  . تنتجها

ن الاستراتیجیة التسویقیة هي عملیة تتضمن التخطیط أسبق من التعاریف یتبین من خلال ما 
الاستراتیجي للتسویق، وهي كافة الاجراءات الهادفة الى وضع أهداف ممكنة التنفیذ بالنظر الى العوامل 

  .  المحیطة بالمنظمة وعلى ضوء الموارد المالیة والبشریة المتاحة
                                                             

  .133: ص ،مرجع سابقثامر البكري،  -1
  .17: صمرجع سابق، أحمد بن مویزة،  -2
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 قیةأهمیة الاستراتیجیة التسوی -2
وتحدیات بیئة الأعمال من جملة نقاط  صأهمیتها خاصة فیما یتعلق بفر  الاستراتیجیةهذه  تستمد

  :1اأهمه
علما أن  ،وبالتالي أهدافها الكلیةللمنظمة ا الوسیلة التي تتحقق من خلالها الأهداف التسویقیة نهكو  -

  ؛المنظمةالتسویق یعتبر في حد ذاته هدفا أساسیا لنشاط 
وكذا الإدارة  المنظمة،طار الذي یتم من خلاله الكشف عن الفرص التسویقیة ونقاط القوة في تعتبر الإ -

  ؛ هذه الفرص وتفعیل تلك النقاط استغلالالتي یتم من خلالها 
تساهم بالمقابل في الكشف عن مختلف التحدیات والمخاطر في البیئة التسویقیة وعن نقاط الضعف  -

  ك النقاط؛ وتعمل على تجاوز ومعالجة تل
وهذا بالاعتماد على تخطیط شامل وعمیق  ،الاستراتیجیةأفضل الخیارات  انتقاءا تساعد على نهكو  -

  ؛وعلى بحوث تسویقیة دقیقة ونظام تسویقي مرن وتجزئة سوقیة فعالة
من خلال تحدید برنامج العمل الملائم، وكذا في  للمنظمةتساهم في تفعیل وترشید القرارات التسویقیة  -

 . بشكل عام للمنظمةتحقیق المیزة التنافسیة 
 أهداف الاستراتیجیة التسویقیة -3

خرى، یعطي للمنظمة القدرة على مع الاستراتیجیات الأ متكاملةیعتبر وجود استراتیجیة تسویقیة 
مواجهة مخاطر المنافسة والتسارع التكنولوجي، وهذا ما یمكنها من تحقیق النجاح الاستراتیجي، وعلیه 

  : 2اهم وجود استراتیجیة تسویقیة في تحقیق الأهداف التالیةیس
  مواجهة التغیرات البیئیة المفاجئة -3-1

فقد تحقق استراتیجیة التسویق مناخا فاعلا في ادارة عملیة التغییر، وذلك بجعل متخذ القرار   
مل ضمنه التسویقي یفكر في ما سیفعل عند حدوث تغیر معین في السوق، أو في القطاع الذي تع

  .المنظمة
  التنسیق والتكامل مع الاستراتیجیة التشغیلیة في المنظمة -3-2

  .وهذا من شأنه العمل على استغلال الموارد المتاحة بالشكل الأمثل
  توحید الجهود -3-3

من خلال التنسیق بین مكونات المزیج التسویقي، التي تعمل باتجاه واحد وهو تحقیق الأهداف 
  .التسویقیة

  غلق المنافذ الاستراتیجیة في وجه المنافسین -3-4

                                                             
  .101: ، ص2008، 06، مجلة الباحث، عدد الأهمیة الاستراتیجیة للتسویق في ظل تحدیات بیئة الأعمال الراهنةأحمد بلالي،  -1
  .113: ص، مرجع سابقایاد عبد الفتاح النسور،  -2
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عادة تحدید الأسواق، وقنوات التوزیع الجدیدة، والتكنولوجیا  ٕ من خلال اعادة تجزئة السوق، وا
  . الجدیدة

  :ذكرها في ما یليهداف الأخرى یمكن بالإضافة الى العدید من الأ  
  تقدیم سلع أو خدمات مرغوبة أو مطلوبة من قبل المستهلكین؛ -
  تحدید السعر، ومستوى الجودة، والصورة الذهنیة التي یتوقعها كلا من الزبون والمنظمة؛ -
  تحدید وسائل وأسالیب الاتصال المختلفة للوصول الى الزبون المرغوب؛  -
  . جعل السلعة أو الخدمة متوفرة في الأماكن التي یتوقع الزبون أن یجدها -

ري لكل منظمة أن یكون هناك استراتیجیة تسویقیة نتیجة واعتمادا على ما سبق، فإنه من الضرو   
لدورها الكبیر في تحقیق أهداف المنظمة العامة، والأهداف الخاصة لها أیضا، وكذلك لتحقیق التوازن بین 

  .  حاجات السوق، وبین امكانیة المنظمة ومن ثمة تحقیق میزة تنافسیة
 متطلبات نجاح الاستراتیجیة التسویقیة -4

عتماد امن  یات المختلفة لبیئتها كان لابدتحقیق أهدافها ومواجهة التحد للمنظمةسنى حتى یت
 الاعتبار، مع الأخذ في للمنظمةالكلیة  الاستراتیجیةضمن ستراتیجیة تسویقیة ناجعة وفعالة وذلك ا

یجیة الخاصة ستراتتعلق بالتوفیق ما بین الموارد الاخاصة فیما ی الاستراتیجيلأحداث ما توصل إلیه الفكر 
إن معاییر النجاعة والفعالیة هذه تتمحور أساسا حول جملة . بالمؤسسة والظروف البیئیة والهیكلیة للسوق

  :1عناصر من أهمها
  للمنظمةستراتیجیة الرئیسیة خدمة الا -4-1

یة الكلیة أو الرئیس ةالاستراتیجیستراتیجیة التسویقیة، كما سبق الإشارة إلیه، تندرج ضمن إطار فالا
، فالحصة التسویقیة تعتبر مثلا هدفا المنظمةلذا كان لابد من التوافق مع أهدافها و مع رسالة  للمنظمة،

للوصول لوضعیة الرائد في السوق دون   Porterنفسها، كما یقول المنظمةتسویقیا مهما ، لكن أن تجهد 
ائیا من السوق كنتیجة لذلك نه إلى الخروج بالمنظمة، قد یؤدي للمنظمة الاستراتیجياعتبار للهدف 

  .الإجهاد وعدم التوافق
   التكیف الإیجابي مع البیئة -4-2

وذلك یتطلب في الأساس تشخیصها بفعالیة والتحلیل الدقیق لمختلف العوامل الهیكلیة المؤثرة فیها 
هذا  أو التهدیدات الواجب تجنبها، كما یندرج ضمن استغلالهاو بشكل تتضح معه مختلف الفرص الواجب 

  .المنظمةالملائمة لهذا التكیف ولتحقیق أهداف  الاستراتیجیةالإطار تحدید أهم الخیارات 
  

  الخاصةارد ستراتیجیة على أساس المو بناء الا -4-3
                                                             

  .102-101: ، ص صمرجع سابقأحمد بلالي،  -1
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 للمنظمةالحدیث خاصة ضمن مدخل الموارد إلى أن الموارد الخاصة  الاستراتیجيلقد توصل الفكر 
ستراتیجیة ا، ومن هنا فإن وتنافسیتها المنظمةلمحدد الأقوى لربحیة ، تعتبر اوكما أثبتته أحدث الدراسات

، فتقوم مثلا بتفعیل بحوث الاستراتیجیةالموارد التسویقیة  التسویق الفعالة یجب أن ترتكز على أساس
  .المنتج ودراسة السوق ونظام المعلومات التسویقي ونظام التوزیع وكذا القوى البیعیة المختلفة وغیرها

  :1ستراتیجیة فإنه یجب أن تتوفر فیها الشروط التالیةاتكون هذه الموارد وحتى 
  لمساهمة في خلق القیمة؛ا -
  خاصیة الندرة والتفرد؛ -
  عدم القابلیة للتقلید؛ -
  . المتبعة الاستراتیجیةعدم القابلیة للتبدیل بمورد أخر على مستوى  -

منها، كذلك  استراتیجيعلى مخزون  علما أن تفعیل هذه الموارد یستدعي إلى جانب الحصول
  .العمل على ترقیتها وتثمینها وتجدیدها كلما لزم الأمر

 قیاس فاعلیة الاستراتیجیة التسویقیة -5
هناك مجموعة من المعاییر التي تستخدم لقیاس فاعلیة الاستراتیجیة التسویقیة، وذلك على النحو 

  : 2الموالي
  التوافق الداخلي -5-1

توافق الاستراتیجیة التسویقیة مع رسالة المنظمة وأهدافها التسویقیة، فاستراتیجیة  وهو التأكد من  
  . السوق الصغیر لا تناسب الأهداف التسویقیة، التي تسعى الى تحقیق حجم مبیعات كبیر

  التوافق الخارجي -5-2
ستراتیجیة ویتمثل في معرفة مدى توافق الاستراتیجیة التسویقیة مع ظروف البیئة الخارجیة، فا  

  .توفیر خدمات ذات جودة عالیة، بسعر عالي لا تناسب سوقا یهتم مستهلكوه بالسعر المنخفض
  الأفق الزمني المناسب  -5-3

ویعني توافق الاستراتیجیات التسویقیة في الاطار الزمني الخاص، بالهدف التسویقي الذي تسعى   
  .المنظمة الى تحقیقه

  
  

  عنصر المخاطرة -5-4
                                                             

، رسالة أثر استراتیجیة التصنیع المعتمد على مدخل الموارد في ایجاد میزة تنافسیة للمؤسسةد السید سلطان، أشرف فؤا -1
  .33: ، ص2004ماجستیر، تخصص ادارة الأعمال، جامعة الاسكندریة، 
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تعرضت الاستراتیجیة التسویقیة للفشل، فهذا یؤدي الى تعرض الهدف الاجمالي للمنظمة فإذا ما   
  .الى خطر عدم التحقق

  أخذ ردود فعل المنافسین -5-5
وهنا یجب على المنظمات أن تأخذ في حسابها الاحتیاطات اللازمة، لمواجهة أفعال المنافسین   
  . اجهتهاالزمان، المكان، الامكانات اللازمة لمو : من حیث

 تصمیم الاستراتیجیة التسویقیة: ثالثا
نه فإ لغرض أن نفهم استراتیجیة التسویق بشكل معمق ونحدد ملامحها في المنظمة بوضوح، 
  :اعتماد الخطوات التالیة في عملیة رسم استراتیجیة التسویقیتوجب 

 الجانب التخطیطي  -1
ویتضمن التسویقیة خاصة والمنظمة عامة، ق للوضعیة یل استراتیجیة التسویق بتحلیل معمیمر تشك

  : ت هيیة استراتیجیة التسویق ثلاث خطواهذا الجانب الحیوي والمهم من عمل
 التحلیل الموقفي -1-1

القوة والضعف، وما نقاط لبیئة الداخلیة للمنظمة والمتمثلة بلیتمثل التحلیل الموقفي بتحلیل معمق 
، والتي )SWOT(وذلك بالاعتماد على مصفوفة ص والتهدیدات، یقابلها من البیئة الخارجیة والمتمثلة بالفر 

تعد أداة مساعدة ورئیسة للمدراء في خطوات التخطیط، حیث تتمثل بالممازجة بین قوتها الداخلیة والفرص 
المتاحة في السوق لتحقیق المیزة التنافسیة في مقابلة احتیاجات المستهلكین، وفي نفس الوقت فعلى 

تحویل نقاط الضعف ى التخطیط الاستراتیجي التسویقي على عل من خلال القائمینن تعمل المنظمة أ
  . 1وكذلك التهدیدات التي تواجهها في البیئة الخارجیة الى فرص جدیدة ،الداخلیة التي تواجهها الى قوة

وهذا یعني أن المنظمة ستقوم بدراسة أربع متغیرات أساسیة تصب في هذا الجانب لكي یمكنها من 
  :2ء برنامجها التسویقي، وهذه المتغیرات هيبنا
التحدید الدقیق لمكانة المنظمة في توجهات الصناعة التي تعمل بها، وتحلیل موقفها بدقة حیال  -

  امكاناتها المستقبلیة في هذا المجال؛
  تحلیل المنافسین من حیث قوتهم، حجمهم، وتأثیرهم الحالي أو المستقبلي في السوق؛ -
  ظمة لذاتها ومعبر عنها وبشكل موضوعي من خلال مكامن القوة والضعف فیها؛معرفة المن -
العلاقة الصحیحة والواضحة مع المستهلكین ومن خلال إجراء الدراسات البجثیة وبما یتعلق بعلاقتهم  -

  .مع المنظمة عبر منتجاتها المقدمة لهم
 المنتج وتحدید الأهداف-التركیز على السوق -1-2

                                                             
  .36-35: ص صمرجع سابق، أحمد بن مویزة،  -1
 .136: ، صمرجع سابقلبكري، ثامر ا -2
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  : راتیجیة التسویق تتمثل بعدد من المتغیرات وهيهذه الخطوة ضمن است
 تجزئة السوق  

وتعني كیفیة التعامل مع السوق المستهدف وتجزئته الى أسواق أو قطاعات، تجمع كل واحدة فیها 
ة وصفات مشتركة قد تختلف كلیا أو جزئیا عن بقیة الأسواق، وهذا ما یجعل توجه المنظمة یخصوص

اق المستهدفة، ولتحدید السوق المستهدف یتطلب النظر في خصوصیة دقیق ومناسب نحو تلك الأسو 
المستهلكین من حیث عاداتهم وقدراتهم الشرائیة وخصوصیات التعامل معهم، وأنواع المنتجات والعلامات 
التجاریة المفضلة لدیهم، والتي تقود الى المعرفة الدقیقة والمسبقة بتلك الأسواق لإمكانیة الدخول الناجح 

 . 1اإلیه
 نقاط التمایز 

تمثل الخصائص الممیزة أو المختلفة لمنتجات المنظمة عما یماثلها وینافسها من منتجات أخرى، 
ن لم تكن إن تنجح هذه المنتجات خلة للسوق، لأنه من الصعب تماما أوبخاصة المنتجات الجدیدة الدا

رها من المنتجات الموجودة معین من الخصائص أو الصفات أو القوة التي تمیزها عن غی شيءتمتلك 
 .2أساسا في السوق

 مكانة المنتج 
وتمثل المكانة الدهنیة التي یحتلها المنتوج في تفكیر المستهلك من حیث قبوله وولاءه للمنتج، وما 
یحمله من تصورات عن مستوى كفاءته، جودته وقدرته على اشباع حاجاته، وزیادة الولاء والعلاقة مع 

  .3ة المنافسین بذات الوقتالمستهلكین، ولمواجه
 البرنامج التسویقي -1-3

ٕ ساسا علأتتركز هذه الخطوة  عداد الموازنة المالیة التقدیریة ى تطویر عناصر المزیج التسویقي وا
  : 4لها، وتتمثل أنشطة البرنامج التسویقي بالآتي

  المنتجاستراتیجیة 
ة، التعبئة والتغلیف، الخدمات وتتعلق بعملیات تحدید الخصائص الممیزة للمنتج، وعلامته التجاری

  . وغیرها... المرافقة لتقدیمه أو ما بعد بیعه، الضمانات المقدمة
 
 استراتیجیة التسعیر 

                                                             
  .35: ص مرجع سابق،حكیم بن جروة، خلیدة دلهوم،  -1
  .136: ، صمرجع سابقثامر البكري،  -2
  .137: ، صنفس المرجع السابق -3
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وتنصب على طرق التسعیر الممكن اعتمادها، قوائم الأسعار، الخصومات والسماحات المقدمة، 
 .وغیرها... جلشروط الدفع الآ

 استراتیجیة التوزیع 
المختلفة التي یمكن القیام بها لإیصال المنتج من المصنع الى السوق وما یرافقها نشطة وتتمثل بالأ

هو في اختیار المنفذ التوزیعي المناسب، أسلوب النقل، مستوى  وكل من فعالیات وخدمات مرافقة،
 .وغیرها... التخزین، الخدمات التي یضیفها الوسیط

 استراتیجیة الترویج  
عامل مع عناصر المزیج الترویجي المتمثل بالإعلان، البیع الشخصي، تركز أساسا على كیفیة التوت

وغیرها، واستخدامها بالشكل الكفء للتأثیر بالمستهلك ... ت العامة، الدعایةاترویج المبیعات، العلاق
  .وبما یخدم الأهداف التسویقیة للمنظمة ،والوسطاء
لتخطیط للمبیعات المتوقعة بشكل شهري، عداد الموازنة فترتبط أو تبدأ من عملیة ابالنسبة لإما أ

مقارنة مع نشطة المزیج التسویقي والأفصلي، سنوي، وبالتالي تقدیر مستوى المصاریف المترتبة على 
 . د لذلك، وبالتالي تحدید مستوى أو حجم العائد والأرباح المحتمل تحقیقهاالبرنامج التسویقي المع

 الجانب التنفیدي -2
تصمیم استراتیجیة التسویق في أعقاب سلسلة من الخطوات وعدد غیر قلیل  تي هذه المرحلة منأت

  :1من الجهود التي قضیت في مجال التخطیط للتسویق، وتتكون عملیة التنفیذ من الآتي
  الموارد المحققة -2-1

وتنصب أساسا على الموارد المالیة التي یمكن من خلالها أن تحول الأفكار الموضوعة بالخطة   
  .تیجیة الى التنفیذالاسترا

  تصمیم التنظیم التسویقي -2-2
ن یتم تنفیذ البرنامج التسویقي فإنه بحاجة الى وجود تنظیم تسویقي في المنظمة قادر ألغرض   

الى توزیع المسؤولیات  بالإضافةعلى القیام بمهام التنفیذ، والذي یوضح التقسیم الاداري لوظیفة التسویق، 
  .یجیة التسویقیة المعتمدة من قبل المنظمةعمال لتنفیذ الاستراتوالأ
  جدولة التطویر -2-3

وتتمثل بوضع مدیات زمنیة حرجة في وجوب تنفیذ  ،وهي مسألة مهمة جدا في عملیة التنفیذ
  .الخطط أو البرامج التسویقیة الموضوعة

  
  انجاز البرنامج التسویقي -2-4
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أو تنفیذ لها، ومن أجل تحقیق تنفیذ فعال  تبقى الخطة التسویقیة انجاز على ورق إن لم یتم انجاز
طلب تفاصیل دقیقة لما یتعلق بالاستراتیجیة التسویقیة من حیث إعداد وكتابة ما نه یتللبرنامج التسویقي، فإ

یج وما یعقبها أیضا من قرارات و یتعلق بالأسواق المستهدفة والخصائص الممیزة للزبائن، وحملات التر 
التسویقي والتي تمثل التفاصیل الیومیة أو ما یصطلح علیه في بعض الحالات المستوى التكتیكي بتتعلق 
   . ول بأولأالتنفیذ 

 الجانب الرقابي  -3
یتمثل هذا الجانب في السعي لجعل استراتیجیة التسویق تسیر في الاتجاه الصحیح المخطط لها، 

  : ویتم ذلك من خلال جانبین أساسیین هما
 لتحدید الانحرافمقارنة النتائج مع الخطة  -3-1

توضع الأهداف ضمن استراتیجیة التسویق على أمل أن تتحقق في مدیات زمنیة معینة، ولكن واقع 
الحال عند تنفیذ البرامج التسویقیة قد یحصل انحراف أو اختلاف عن الخطة، وهو ما یصطلح علیه 

هنا فإن ادارة المنظمة أو القسم  بالفجوة التخطیطیة، والتي تمثل الفرق السالب بین المخطط  والتنفیذ، ومن
التسویقي یسعى للبحث الدقیق عن أسباب هذا الانحراف ومعالجتها، وقد یكون الخطأ لیس بالتنفیذ بل في 
عدم واقعیة الأهداف الموضوعة أو المبالغة فیها الى حد كبیر، وبالتالي أصبح من الصعب تنفیذها في 

 . 1الواقع المیداني
 الخطأاتخاذ الفعل لتصحیح  -3-2

داء المتحقق لم یبلغ المستوى عندما یتم التقییم للبرنامج التسویقي الاستراتیجي فإنه قد یكون الأ
نه هنالك أخطاء قد حصلت في التنفی ٕ ، وهنا یكون من الواجب أن تقوم الادارة التسویقیة ذالمطلوب، وا

ذا ما  لكي لا ،الرقابة الوقائیة والتي تحول دون حصول خطأ وقبل وقوعه بإجراء ٕ یحدث تأثیر سالب، وا
الأداء التسویقي فإنه لا بد أن تكون هنالك رقابة علاجیة لتصحیح الخطأ وعدم تكراره أو  حصل الخطأ في

  . 2تعاظمه، وبما یؤثر سلبا على النتائج المطلوب تحقیقها
  أنواع الاستراتیجیات التسویقیة: رابعا

التسویقي والذي ینتج عنها طرح العدید من  الهائلة في الفكر الاستراتیجي نتیجة للتطورات  
الاستراتیجیات التسویقیة وفقا لظروف البیئة، طبیعة المنافسة، طبیعة الزبائن والسوق، حالة التمییز، التفرد 

وفي ما یلي أكثر  ستراتیجیات،تعدد تلك الا  الى مر الذي أدىوالریادة في الأنشطة التسویقیة، الأ
  .تخداما في منظمات الأعمالالاستراتیجیات شیوعا واس

 استراتیجیات الحرب التسویقیة  -1

                                                             
  .194: ، ص2009، دار الكتب المصریة، القاهرة، -21ه تحدیات القرن جكیف توا -سویق الفعالالتطلعت أسعد عبد الحمید،  -1
  .141: ، صمرجع سابقثامر البكري،  -2
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إما اتجاه هجومي الذي تتباه : یأخذ النهج العام لهذا النوع من الاستراتیجیات اتجاهین أساسیین
المنظمة للتوسع في حصتها السوقیة على حساب المنافسین، أو الاتجاه الدفاعي بهدف الحفاظ على 

ساسیین من ، وعلیه فإن استراتیجیات الحرب التسویقیة تتضمن نوعین أموقعها وحصتها السوقیة
  :الاستراتیجیات وهما

   الاستراتیجیات الهجومیة -1-1
إن هذا النوع من الاستراتیجیات یكون الأفضل للمنظمات التي ترغب بالحصول على میزة تنافسیة 

اجمة المنظمات المنافسة في في السوق لكونها لیست في مجال عملها، لذلك تقوم هذه المنظمات بمه
توسیع حصتها السوقیة على حساب المنافسین في نفس مجال بهدف  ،أسواق محددة أو أجزاء من الأسواق

  .1المنظمات التي تقدمها، وهذا یحدث في كثیر من القطاعات المنافسة
  :بشكل عام تنقسم هذه الاستراتیجیات الى ما یلي

 استراتیجیة التغلغل السوقي  
سواق والنمو تغلغل في الأالاد هذه الاستراتیجیة من قبل المنظمة یهدف الى اختراق أو ان اعتم

الحصول على أكبر حصة سوقیة ممكنة بالشكل الذي یؤدي الى زیادة الربحیة على الأمد  وبالتالي ،فیها
لذلك فإن المقدمة كوسیلة لدفع مبیعاتها، و  ،الطویل، وذلك من خلال استخدام أسعار منخفضة لمنتجاتها

أساس هذه الاستراتیجیة یركز على جذب زبائن جدد من خلال التأثیر علیهم بأسعار مشجعة مع مستوى 
  .2اجودة مقبول لخدمته

 استراتیجیة التوسع الجغرافي  
یطلق على هذه الاستراتیجیة تسمیة استراتیجیة التمعین وتستند على اقامة شبكة واسعة من 

وغیرها، وتهدف هذه الشبكة الى الدخول الى أجزاء ... م شبكة الأنترنتالوسطاء، أو الفروع أو استخدا
  .3الشاملة لتلك الأسواق للتغطیةكبیرة من الأسوق في محاولة 

 استراتیجیة السوق الجدید 
وفق هذه الاستراتیجیة تقوم المنظمة بمحاولة الاتصال وتقدیم خدماتها للزبائن الجدد في أسواق أو 

ن هذا الاتقطاعات جدیدة لم یسب ٕ  همیته وأثره على دیمومةأاتیجي رغم جاه الاستر ق التعامل معها سابقا، وا
إلا انه لا یخلو من مخاطر متعددة ما لم یدرس بعنایة وتمعن لتحدید العوامل  وتطور ونمو المنظمة،

ة، إضافة كثر تأثیرا على هذه الأسواق الجدیدة، وخاصة الخصائص الدیمغرافیة والاجتماعیة والاقتصادیالأ
ن مثل هذه الدراسة ذات أهمیة الى  ٕ خصائص وأنواع زبائن هذه المنتجات المقدمة في هذه الأسواق، وا
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بالغة بالنسبة للمنظمة إذا ما أرادت الفهم الصحیح لاحتیاجات ورغبات وخصائص الزبائن في كل قطاع 
یة المتعلقة بالمزیج التسویقي سویقمن هذه القطاعات الجدیدة، الأمر الذي یتیح لها وضع الاستراتیجیات الت

  . 1ملائم والمناسب لطبیعة هذه القطاعات السوقیة الجدیدةال
وهناك تقسیم آخر للاستراتیجیات التسویقیة الهجومیة، معتمدا على تحویل الاستراتیجیات العسكریة 

  .بهدف استخدامها في الجانب التسویقي
 الاستراتیجیات الدفاعیة -1-2

راتیجیات تقنیات دفاعیة عن الحصة السوقیة التي تمتلكها المنظمة، جراء تستخدم في هذه الاست
نه یرغب بحمایة موقعه خدم القائد هذه الاستراتیجیة لأویست الهجمات المحتملة من قبل المنافسین،

 التنافسي في السوق، یقوم هذا القائد من خلال الابتكار المستمر بتقدیم منتجات جدیدة وخدمات إضافیة،
نشطة فیها، جمیع الأیحاول الابتكار في عناصر المزیج التسویقي، حیث یطلب من المنظمة تطویر كما 

تقوم بتخفیض تكالیف منتجاتها، ومحاولة  نفمن الممكن أ ،وعدم ترك أي نقطة ضعف قد یراها المنافسین
  .2في المستقبل جعل أسعار المنتجات متسقة مع القیمة التي تحملها للزبائن أو من المتوقع أن تحملها

وقد یستخدم رجال التسویق نظام الاستخبارات التسویقیة لتنفیذ هذه الاستراتیجیة، لكونه لاعب مهم 
في تحقیق الابتكار والابداع المستمر في النشاط التسویقي، كما أنه یساعد في تصحیح الخلل أو 

  : 3قسم هذه الاستراتیجیات الىوتن. الضعف، في الأنشطة التنظیمیة والتسویقیة التي تتبعها المنظمة
 استراتیجیة سوق الفئة المهمة 

إن هذه الاستراتیجیة تتبع من قبل المنظمات التي لدیها موارد محدودة بقیامها بخدمة قطاع أو 
قطاعات خاصة، حیث تسعى هذه المنظمات لتقدیم منتجات تتصف بالجودة العالیة والمتمیزة والتي 

 . هذا القطاع الخاصتتناسب مع الأهمیة الخاصة ل
 استراتیجیة التنویع 

 ةاستراتیجیإن استراتیجیة التنویع تتبع من قبل المنظمة التي ترغب في النمو، وذلك من خلال اتباع 
الانتقال الى مناطق نشاط مختلفة عن طریق تقدیم منتجات جدیدة لأسواقها الحالیة بالإضافة الى أنشطة 

    .عملیاتها الحالیة
و العالمیة یمثل اتجاها استراتیجیا للتنویع عن طریق دخول الأسواق العالمیة بمنتجاتها إن التوجه نح

الحالیة أو الجدیدة، وهذا التوجه كان نتیجة للمنافسة الحادة، وعلى الصعید المحلي  لا بد من الخروج من 
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بر لمسألة الربحیة ونمو هذه المحلیة باتجاه العالمیة أو الدولیة، وهنا لا بد للمنظمات أن تتنبه بشكل أك
  . نحو العالمیة للانتقالرأسمال عندما تتجه 

 تسویقیة وفقا للمحیط الذي تعمل فیه استراتیجیات -2
ان خیرة مصطلحان جدیدان یتعلققد ظهر في الآونة الألتطورات الحدیثة للفكر التسویقي ضمن ا

  : نظمة وهمابأنواع الاستراتیجیة التسویقیة وفقا للمحیط الذي تعمل به الم
  استراتیجیة المحیط الأزرق -2-1

الازرق هي نوع من الاستراتیجیات الحدیثة التي تناولتها كتب الادارة استراتیجیة المحیط  
 Reneeو Chan Kimالباحثان  الاستراتیجیة الحدیثة والمعاصرة، والتي استندت على فكرة

Mauborgne ، من الضروري على المنظمة التي ترید تحقیق تقوم هذه الاستراتیجیة على فكرة أنه لیس
ن تبني هذه أب وذلكالنجاح أن تحتل مركزا تنافسیا قویا، بل یمكن أن تحرز نجاحا بدون منافسة، 

جذب تقوم بطرح بضائع وسلع بدیلة لا ت المنظمات أسواقا جدیدة تعرض فیها منتجاتها الجدیدة، أو
أرباحا وفیرة، وبذكائها وریادتها الاستراتیجیة تستطیع أن قیق وبهذا تسطیع المنظمة تح المنافس إلیها،

المحیط  ةفاستراتیجی، لذا تجذب زبائن ومستهلكین جدد، وأن تجعل الزبون أكثر ولاء لمنتجاتها وخدماتها
الازرق هي استراتیجیة عمل تحفز على خلق فضاء جدید لسوق بدلا من التنافس في الصناعة 

  . 1الموجودة
كل : "نهاأزرق بالمحیط الأ ةاستراتیجی  Renee Mauborgneو Chan Kimویعرف كلا من 

بعد، أو الذي لم یصل إلیه یكتشف  لمالذي  المجهولالیوم، فهي فضاء السوق غیر الموجودة الصناعات 
  . 2"المنافسون، وتكون المنافسة أمرا غیر مطروح، لأن قواعد المنافسة لم تطرح بعد

سنة، مثل صناعة السیارات،  100ل الصناعات لم تكن موجودة قب ثیر منفیرى الباحثان أن الك
سنة لم نكن نسمع عن الأنترنت، الهواتف  30وغیرها، كما أنه قبل ... الطائرات، الحواسیب

 . وغیرها، فهي كانت قبل ظهورها محیطات زرقاء...النقالة
كفتح أسواق جدیدة  خلاقةدارة لإأسلوب جدید  : "نهاأزرق أیضا على كما تعرف استراتیجیة المحیط الأ

  .3"الأرباحوبالتالي خلق المزید من  الإدارةباختراع أسالیب ونظم جدیدة لتحقیق أقصى قدر من الكفاءة في 

                                                             
المالي لدى شركات الصناعة الغذائیة في  درجة تطبیق استراتیجیة المحیط الأزرق وعلاقتها بالأداءمؤید محمد ابراهیم الغوانمة،  -1

  .16: ، ص2019، رسالة ماجستیر، جامعة القدس، فلسطین، الضفة الغربیة
دراسة حالة للمؤسسة الناشئة -استراتیجیة المحیط الأزرق كأداة لتحقیق الأداء المتمیزسمیة عویدان، محمد بولصنام،  -2

YASSIR  ص2021، دیسمبر 2، العدد 6تشراف للبحوث والدراسات، المجلد ، مجلة التنمیة والاس-2020-2017للفترة  ، :
331.  

، مجلة -بسكرة- دور استراتیجیة المحیط الأزرق في تحقیق میزة تنافسیة مستدامة لمؤسسة اتصالات الجزائرعدیلة احلام،  -3
  .201: ،  ص2020، 05، العدد14أبحاث اقتصادیة واداریة، المجلد 
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مقاربة تتیح الفرصة للمنظمات أن تجد المسار للنمو من خلال تعزیز الابتكار : "وتعرف كذلك بأنها
تعرض رسالة طموح : "، وهي أیضا"و صورة العلامة التجاریةفي مجال السلع والخدمات، قنوات التوزیع، أ

وأن النجاح لا یعتمد على المنافسة الشرسة أو على التسویق المكلف، ولكن یعتمد على التحركات 
  1".الاستراتیجیة التي تستخدمها المنظمات لخلق ابداع القیمة

ة ممیزة في المنتجات والخدمات المحیط الأزرق تسعى لتقدیم قیم جدید ةن استراتیجیأوعلیه یتضح 
نشاء أسواق جدیدة، وخفض التكلفة وتحقیق الربح والنمو والنجاح في  ٕ بسعر جذاب، وجذب زبائن جدد، وا

  . ظل التطورات التكنولوجیة المتسارعة
هناك العدید من الأسس التي تؤدي الى صیاغة وتنفیذ استراتیجیة المحیط الأزرق بشكل ناجح 

  : فرص وتقلیل المخاطر، وذلك من خلال الجدول المواليیهدف الى زیادة ال
  الأزرقالمحیط  ةأسس صیاغة استراتیجی): 06(الجدول رقم 

  أسس ومبادئ صیاغة وتنفیذ استراتیجیة المحیط الأزرق   مصادر الخطورة
  التحدید الدقیق لحدود السوق من خلال إعادة بناء حدود السوق  مخاطر البحث

  الصورة كاملة ولیس الأرقامیز على الترك  مخاطر التخطیط
  النظرة الى ما بعد الطلب الحالي أي نظرة تنبؤیة للطلب المستقبلي  المخاطر الموازنة للمنظمة

  السعي لاعتماد أسالیب وسیاسات استراتیجیة صحیحة  مخاطر أسالیب ونماذج العمل
  التغلب على المشاكل التنظیمیة الأساسیة  مخاطر التنظیم

   وضع خطط تنفیذ ضمن اتجاهات الاستراتیجیة  ییر الادارةمخاطر تغ
دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن، ، التسویق الاستراتیجي محمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،: المصدر
  .293: ، ص2011

أقل من  استراتیجیة المحیط الأزرق في المنظمات ببعض العوامل التي یمكن تخفیضها الى تعنى
عوامل كانت تعتمدها المنظمة لكن متوسط الصناعة أو أخرى یمكن الاستغناء عنها، بالإضافة الى 

تزید من مردودیة المنظمة، وتعتبر هذه العوامل بمثابة  خرىیمكن استبدالها بأ أو ،استبعادها لا یؤثر علیها
وبغیة الوصول الى هذه أداة لوصف عمق واتساع مساحة السوق المحتملة التي لم تكتشف بعد، 

عمال أن تسعى باتجاه ابتكار القیمة وفق عدة مبادئ یمكن سردها في على منظمات الأ ةالاستراتیجی
  : النقاط التالیة

 الاستبعاد  
تسعى بعض المنظمات الى استبعاد بعض العناصر التي تراها غیر ضروریة في عملیاتها، والتي 

الى أدنى حد ممكن، دون تأثیر على حجم وجودة المبیعات، من شأنها أن تؤدي الى تخفیض النفقات 

                                                             
حالة المؤسسات المصرفیة –محددات تطبیق استراتیجیة المحیط الأزرق في المؤسسات المصرفیة دخان،  كمال قاسیمي، حسینة -1

  .7: ، ص2014، 1، العدد 8،مجلة دراسات اقتصادیة، المجلد-بولایة المسیلة



  غريب الطاوس: لدكتورةا                                        الاستراتيجيات التسويقية: الفصل الرابع 
 

159  

 

ختص باستبعاد بعض العملیات غیر النافعة أو التي لا تخدم الى أنه ی وبالتالي یمكن النظر الى هذا المبدأ
، مع الاحتفاظ بنفس تهاوفعالی كفاءةجل زیادة العمل، ولا تقدم منفعة للمنظمات أو العملیة الانتاجیة من أ

وحجم الاستثمار، بما یحقق تقدم المنظمة وتمیزها مع  التكالیفن المبیعات والأرباح، وتقلیص الحجم م
  .1ضرورة امتلاكها لكشوف مفصلة حول ما تملكه من موارد وأعمال ضروریة وغیر ضروریة

 التقلیص  
و غیر مبررة، مما ینعكس بدوره أویعني بعض اجراءات العمل التي تراها المنظمة غیر ضروریة 

مر الذي یساهم في تقلیل حجم التكالیف مع والمصروفات التي لا مبرر لها، الا النفقاتلى تخفیض ع
ثبات الأرباح المحققة، كأن تقلل من بعض الخدمات المقدمة للزبائن غیر الضروریة والمبالغ فیها، أو 

ن كانت جیدة اقتصاد ٕ یا ومالیا وفنیا أو التخلص من بعض الأفكار عدیمة الجدوى أو مستحیلة التنفیذ، وا
  .2نافسیهاجل تمیز المنظمة عن متقلیل حجم التطبیقات المضرة بالبیئة من أ

 الزیادة  
ویقصد بها اضافة بعض المواد والاجراءات ذات القدرة على تحسین مستوى جودة المنتجات 

هداف والخدمات المقدمة، إذ یمكن للمنظمة أن تحقق نموا سریعا عند وجود توسع ملحوظ في بعض أ
الأداء، والتي عادة ما یكون معدل نمو مبیعاتها أو حصتها السوقیة بمستوى أعلى من الزیادة العادیة، 

على شهرتها ینعكس ایجابیا رباح المحققة وتوسعها بالشكل الذي ما یؤدي الى زیادة مستوى حجم الأ وهذا
 .3ي خبرة وكفاءة عالیة للعمل فیهاوسمعتها محلیا ودولیا، مما یمكن ذلك من جلب زبائن جدد واداریین ذو 

 الابتكار  
ویقصد به تحویل الأفكار الابداعیة الخلاقة الى منتجات وتطبیقات واقعیة مفیدة للمنظمات التي 
تتبناها، لذلك فإن المنظمات المبدعة هي التي تكون قادرة على الصمود في كل مرة أو تقدیم حلول مبتكرة 

   .4لمشاكل قائمة، للوصول للكفاءة
  

                                                             
1- W. Chan Kim, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy, Creating How To Create Uncontested 
Market Space And Make The Competition Irrelevant, Harvaed Business Review Press, Boston, 
2015, P : 59. 

استراتیجیة السوق الأزرق ودورها في تحقیق التفوق التنافسي دراسة تطبیقیة في معمل بیبسي یوسف حجیم سلطان الطائي،  -2
  . 18: ، ص2006، 4، العدد8المجلد ، مجلة القادسیة للعلوم الاداریة والاقتصادیة، الكوفة

زرق ودورها في ریادة منتجات وأسواق في مخاطر سیاق أو نماذج العملیة المحیط الأ جیة استراتینانسي داوود على المشني،  -3
معة ، مذكرة ماجستیر، تخصص ادارة الأعمال، جاشركة نبیل للصناعات الغذائیة: قطاع الصناعات الغذائیة في الأردن دراسة حالة

  . 162: ، ص2011الشرق الأوسط، 
دور أبعاد استراتیجیة المحیط الأزرق في الأداء التسویقي بالتطبیق على الشركة العامة لصناعة الأدویة رعد عنان رؤوف،  -4

  . 222: ، ص98، العدد 32، مجلة تنمیة الرافدین، جامعة الموصل، مجلد نینوى -والمستلزمات الطبیة
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  الأحمر استراتیجیة المحیط  -2-1
إن استراتیجیة المحیط الأحمر تشیر الى أن المنظمة تعمل في بیئة متحركة ومتفاعلة تتسم بوجود 

ن التنبؤ في هذه البیئة صعب التوقع ویتطلب مرونة عالیة في التعامل ٕ   . عدد من المنظمات المماثلة، وا
ات الصناعات القائمة في الأسواق المألوفة المعروفة، توجد هذه الاستراتیجیة في المنظمات ذحیث 

حیث یكون الصراع محتدما والمنافسة دمویة، لأن حدود تلك الصناعات معلومة ومقبولة، بحیث تجهد 
المنظمات نفسها للتغلب على منافسیها، لحیازة أعلى نصیب من نسبة الطلب الحالي في السوق الحالي، 

فتتعكر  لمزید من المنافسین، تصبح الأوضاع دامیة والمنافسة حامیة،لكن مع ازدحام محیط السوق با
  . 1ل الدماء ویخرج منافسون كثیرون من السوقالمیاه وتسی

وبالتالي فالفرص المتاحة أمام المنظمة محدودة وتتطلب السرعة للاستجابة لها واستغلالها، اضافة 
اك العدید من الأسس لصیاغة وتنفیذ استراتیجیة الى المخاطر الكبرى التي تواجه عمل هذه المنظمات، هن

  : المحیط الأحمر وكما هو مبین في الجدول التالي
  المحیط الأحمر ةأسس صیاغة استراتیجی): 07(لجدول رقم ا

  حمر أسس ومبادئ صیاغة وتنفیذ استراتیجیة المحیط الأ  مصادر الخطورة
دة بناء حدود بناء السوق تحدید أجزاء السوق المستهدفة وذلك بإعا  مخاطر البحث

  للتعامل معه
  التركیز على المرونة العالیة في التعامل والتكیف للمحیط الأحمر  مخاطر التخطیط

المخاطر المالیة والموازنة 
  للمنظمة

المتجددة ومحاولة تلبیتها  البحث عن الحاجات ورغبات الزبائن
  تمیزبشكل م

  ستراتیجي الصحیح لعملیة التنفیذ الصحیحوضع المنهج الا  مخاطر سیاق أو نماذج العمل
  تذلیل العقبات التنظیمیة الأساسیة  مخاطر التنظیم
  وضع الاطار التنفیذي الواضح لاستراتیجیة المحیط الأحمر  مخاطر الادارة

التفرد، التمیز، الریادیة، : التركیز في صیاغة الاستراتیجیة على  مخاطر المنافسة
  . الابداع، الابتكار

ر الاستراتیجیات مخاط
  التنافسیة

  وضع استراتیجیات تنافسیة أساسها الزبون

دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن، ، التسویق الاستراتیجي محمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،: المصدر
  .294: ، ص2011

  : 2من خلالحمر أن تلبي منحنى القیمة للمنظمة على استراتیجیة المحیط الأ ویجب  
                                                             

، الأفاق )المدیریة العامة(مدى توفر أبعاد مصفوفة استراتیجیة المحیط الأزرق في مجمع صیدال براهمي خالد، توایتیة الطاهر،  -1
  .213: ، ص2017، 1، العدد 2للدراسات الاقتصادیة، المجلد 

  .295: ، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  -2
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  إن خطوات التمیز تعني قدرة المنظمة على خلق القیمة؛ :التمیز -
  إن فقدان المرونة في التخطیط والتنفیذ سوف یعقد نموذج الاعمال من حیث التطبیق والتنفیذ؛ :المرونة -
ان فقدان ادارة علاقات الزبائن طویلا سوف یؤثر على نجاح  :التركیز على ادارة علاقات الزبون -

  الاستراتیجیة التسویقیة للمنظمة؛  
إن فقدان الریادیة في تلبیة حاجات ورغبات الزبائن المتجددة یعني فشل الاستراتیجیة المعدة  :الریادیة -

  . لذلك
تسلیم قیمة للزبون یعني عدم قدرة المنظمة على التنافس في  ةإن فقدان استراتیجی :تسلیم قیمة أعلى -

  . الأسواق
زرق واستراتیجیة المحیط الأحمر من خلال الفروقات بین استراتیجیة المحیط الأ ویمكن رصد بعض

  : الجدول الموالي
  زرق واستراتیجیة المحیط الأحمرالفروقات الجوهریة بین استراتیجیة المحیط الأ ): 08(لجدول رقم ا

  حمر استراتیجیة المحیط الأ  استراتیجیة المحیط الأزرق
  المنافسة داخل نفس مجال السوق القائم  لمنافسة بعدصناعة سوق جدید لم تصله ا

القدرة على التغلب على المنافسین   جعل المنافسة خارج اللعبة
  باستمرار

  استخدام نفس الطلب القائم في السوق  خلق طلب جدید لم یكن موجود من قبل
  نوع القیمة مضافة  نوع القیمة مبتكرة

اختیار المبادلة بین زیادة القیمة أو تقلیص   اتالنفق كسر مبادلة زیادة القیمة وتقلیص
  النفقات

Source : W. Chan Kim, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy, Creating How To Create 
Uncontested Market Space And Make The Competition Irrelevant, Harvaed Business Review 
Press, Boston, 2015, P : 41. 

    ستراتیجیات المزیج التسویقيا -3
وكذلك تأثیره الواضح على  ، في تنفیذ استراتیجیة التسویق دداة التي تساعالتسویقي الأالمزیج یعتبر 

 المزیج تباعتبار أن استراتیجیا ،صیاغة الاستراتیجیة التسویقیة وارتباطه الوثیق بهذه الاستراتیجیة
   .تراتیجیة التسویق على واقع التطبیق والتنفیذالوسیلة التي تترجم اس إلاالتسویقي ماهي 

) المنتج، السعر، التوزیع، الترویج(التولیفة الرباعیة المكونة من : "ویعرف المزیج التسویقي على أنه
هداف أتحقیق و التي تستخدمها ادارة التسویق للتمكن من إشباع رغبات وحاجات المستهلك من جهة، 
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ن جهة ثانیة، إذا ما أحسن فهم صیاغة استراتیجیات خاصة بكل وبناء قواعد تنافسیة مالمنظمة 
  .1"عنصر

فإنها حتما سوف تؤثر على نجاح  ،ادا صحیحادلها إع دعأالتسویقي إذا ما  المزیج تإن استراتیجیا
العمل الاستراتیجیة التي تتولى نقل  تادأن هذه العناصر تشكل وح باعتبارتنفیذ استراتیجیة التسویق 

  .لاستراتیجیة التسویقیة الى حیز العمل الفعلي والواقعيا تالتوجها
إدارة  أهدافأن تتفاعل وتتكامل فیما بینها للوصول لتحقیق و  دبلا التسویقي  المزیجإن عناصر 

 لاستراتیجیة تمثل كل منها جزءا مشتقا المزیج التسویقيعناصر  ت، وعلیه فإن استراتیجیاالتسویق
ن كل  ٕ التسویقیة  للاستراتیجیة المحددسیر بنفس الاتجاه یأن یكمل التالي و  لا بد عنصرالتسویق، وا

  .للمنظمة
  :2التسویقي یأخذ اتجاهین المزیجعناصر  تإن تكامل استراتیجیا

مشتقة من  تالتسویقي هي استراتیجیا المزیجعناصر  تباعتبار أن استراتیجیا :لتكامل الرأسيا -
  ؛التسویقي المزیج عناصر تعام لكافة استراتیجیاال الموجهاستراتیجیة التسویق باعتبارها 

داخل الهیكل  للآخرل التسویقي یمثل كل منها جزءا مكم المزیجبالنظر لكون عناصر  :فقيالتكامل الأ -
  .التسویق وبالتالي یجب أن تكون منسجمة ومتوافقة فیما بینها لإدارةالتنظیمي 

  استراتیجیة المنتج -3-1
لأكثر أهمیة لارتباط مختلف أنشطة المنظمة بوجوده، خاصة على صعید یعتبر المنتج العنصر ا  

عبارة عن مجموعة الخصائص : "أنهتقدیم تعریف للمنتج على  یمكن السوق والاستراتیجیات التسویقیة،
الملموسة وغیر الملموسة التي یتألف منها ویرتبط بها والتي تعبر عن حاجة أو رغبة المستهلك، وتحقیق 

  3".ظمة وتشكل أقل ضرر للبیئة و المجتمعأهداف المن
یركز التعریف السابق على مجموعة الخصائص الملموسة التي یتكون منها المنتج المتمثلة في   

اللون، الشكل، التصمیم، الحجم والغلاف، كما یركز على مجموعة الخصائص غیر الملموسة المتمثلة في 
لمستهلك عندما یقوم بشراء المنتجات، فهو یجمع بین هذه التفاخر، التباهي، الشعور وعلى هذا الأساس فا

  .الخصائص الملموسة والغیر ملموسة بطریقة تكاملیة من أجل إشباع حاجاته ورغباته
عملیة تبادلیة، فهو یعبر عن حزمة من یجة لتشيء یحصل علیه الفرد كن: "كما یعرف على أنه  

  4".یةلرفي العملیة التبادجات أو رغبات لطحا لإشباعالخصائص والمنافع تقدم 
                                                             

  .63: صمرجع سابق، أحمد بن مویزة،  -1
  .295: ، صمرجع سابقحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف، م - 2
  .177: ، صمرجع سابقزكریاء عزام، عبد الباسط حسونة، مصطفى سعید الشیخ،  - 3
  .190:، ص2012، دار حامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، الاردن، التسویق المعاصرنظام موسى السویدان،  - 4
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أو " عملیة"إما ملموسا أو غیر ملموس، ویتضمن منافع أو فوائد وظیفیة : وهو بذلك قد یكون  
  .، أو فكرةخدمة أو سلعة: ، والمنتج قد یكوناجتماعیة أو نفسیة

 راتیجیة،یجب أن تراعي أهمیة هذه الاست المنتجاتاستراتیجیة  دبإعداارة التسویق ما تقوم إددعن
إن هذا النوع من لهذا ف، المنظمةعلى نمو و تطور أرباح  المستقبلیةتأثیراتها الوضع الحالي للمنظمة و 

 والأشكال الأحجام دیدوتح التصمیممن حیث  المنتجاتالتي تخص  تجمل القراراممتعلق ب تالاستراتیجیا
التطرق سیتم  تذه الاستراتیجیامن ه دیدالعالخ، وهناك ....مانلأوا الاصلاحالجودة،  ،والتغلیفوالتمییز 
  : الى أهمها

  استراتیجیات التسویق خلال دورة حیاة المنتج -3-1-1
تعتبر المرحلة التي یمر بها المنتج خلال دورة حیاته أحدى المسائل الرئیسیة الواجب مراعاتها عند 

یكون لها سیناریو تخطیط الاستراتیجیة التسویقیة للمنتج، ولأن كل مرحلة من هذه المراحل یمكن أن 
ستم تسلیط یمختلف، فإن ذلك یفرض أن یكون لكل مرحلة استراتیجیتها التسویقیة الخاصة بها، ولهذا، ف

  .الضوء على الاستراتیجیات التسویقیة وتوجهاتها في مختلف مراحل دورة حیاة المنتج
 الاستراتیجیات التسویقیة في مرحلة التقدیم  

بالمنتوج الجدید، لذا تعمل  المستهلكلب الراجع لعدم معرفة تتمیز هذه المرحلة بانخفاض الط
خبار  ٕ بتقدیم هذا المنتج للسوق  المستهلكالمنظمة على التركیز على الأنشطة الترویجیة بهدف إعلام وا

قناعهم به ٕ   :1في هذه المرحلة على الاستراتیجیات التالیة وتعتمد المنظمة ،وا
تقدیم المنتج الى السوق بسعر مرتفع،  تعتمد هذه الاستراتیجیة على: استراتیجیة الاستخلاص السریع -

وبجهد ترویجي مكثف، في محاولة الى الوصول الى أقصى ربح ممكن، وبناء تفضیل استهلاكي سریع 
 .لمنتجاتها

تعتمد هذه الاستراتیجیة على اختیار قنوات توزیع وتحدیدها بشكل : استراتیجیة الاستخلاص البطيء -
 . أجل جعل المنتج مدرك من قبل المشترین، وتطبق هذه الاستراتیجیة إذا كان حجم السوق محدد دقیق من

تقدیم المنتج الى السوق بسعر منخفض،  تعتمد هذه الاستراتیجیة على: استراتیجیة التغلغل السریع -
اشتداد المنافسة تستخدم هذه الاستراتیجیة عندما تكون الأسواق كبیرة مع احتمال وبجهد ترویجي مكثف، و 

في المستقبل، ویكون المشتري حساسا اتجاه السعر، فیتم تخفیض سعر المنتج بما یتناسب مع المنافع 
 .المتحققة منه

یتم اعتماد هذه الاستراتیجیة عندما یكون السوق ذو حساسیة للغایة تجاه : استراتیجیة التغلغل البطيء -
 .یشجع على القبول السریع للمنتج الجدید الأسعار، لذا یتم تقدیم المنتج بسعر منخفض

  
                                                             

  .195-194: ، ص ص2010، مرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي،  - 1
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 الاستراتیجیات التسویقیة في مرحلة النمو  
تتصف مرحلة النمو بزیادة الطلب على المنتج ، وذلك لكون زیادة معرفة المشتري بالمنتج ، لذا 

  :1بتبني عدة استراتیجیات تسویقیة أبرزهاتقوم المنظمة 
 صفات جدیدة وتنویع التشكیلة السلعیة؛تحسین مستوى جودة المنتج واضافة موا -
 التوجه لخدمة قطاعات سوقیة جدیدة؛ -
 ؛التوسع في تقدیم هذا المنتج عن طریق الزیادة في قنوات التوزیع المباشرة  وغیر المباشرة -
 ؛التركیز على الأنشطة الترویجیة من أجل خلق صورة واضحة عن المنتج وأهمیته -
 .یان لاستمالة أكبر عدد من المستهلكین لشراء المنتجتخفیض السعر في بعض الأح -

 الاستراتیجیات التسویقیة في مرحلة النضوج  
تتمیز هذه المرحلة بأن الطلب وصل إلى أعلى مستویاته وبدأ بالاستقرار النسبي، مما یتطلب 

مستوى استخدام استراتیجیة دفاعیة، بهدف المحافظة على مستوى مبیعات المنظمة، حصتها السوقیة و 
الأرباح، مما یساعدها في الصمود بوجه المنافسة، وتسعى كذلك إلى المحافظة على ولاء المشترین من 

  :2، وذلك من خلالخلال تقدیم محفزات تدفعهم لاستمرار التعامل معها
من خلال قولبة المنتج في أطر ترویجیة جدیدة، حتى یصبح أكثر قبولا : استراتیجیة تكییف السوق -

 .ما من قبل المستهلكواستخدا
  .بالاعتماد على تطویر جودة المنتج أو اضافة خصائص جدیدة للمنتج: استراتیجیة تكییف المنتج -

 الاستراتیجیات التسویقیة في مرحلة التدهور  
في هذه المرحلة، ینخفض الطلب بسبب ظهور منتجات أكثر تطورا مما یتطلب على المنظمة 

بحذف المنتج حتى تركز المنظمة جهودها التسویقیة والإنتاجیة على  اعتماد احدى الخیارات المتعلقة
خطوط منتجات أخرى، أو یمكنها اعتماد استراتیجیة التطویر والتغییر والابتكار لتقدیم منتجات تلبي 

  .3حاجات السوق
  البدیلة لمزیج المنتجاتستراتیجیات الا -3-1-2

 : 4الاعتیادیة وهي المنتجات تتراتیجیاتمثل اس استراتیجیة تبشكل عام هناك أربع خیارا
  

                                                             
  .199: ، صمرجع سابقزكریاء عزام، عبد الباسط حسونة، مصطفى سعید الشیخ،  -1
  .197-196: ، ص 2010، مرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي،  -2
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  .  107: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،  -4
  



  غريب الطاوس: لدكتورةا                                        الاستراتيجيات التسويقية: الفصل الرابع 
 

165  

 

 التمییز استراتیجیة 
ون عن یك والتمییز، أخرى من نفس النوع تتمییز منتجاتها عن منتجا المنظمةبواسطتها تحاول 

وتتفوق  عملائهاهذا التمییز تستطیع أن ترضي  خلالومن وغیرها، ... التغلیف، العلامة، طریق التصمیم
  .على منافسیها

 تنویعال یةاستراتیج  
عن  استخداماتهاوالتي تختلف  ،إلى خطوط منتجاتها الحالیة جدیدةیعني ذلك إضافة خطوط  

 بالاعتماد المنافسین ویبدأ عملائها تما تتوسع رغبادوذلك عن العلامة،ولكن تحت نفس خرى المنتجات الأ
 . جذبهممن أجل التي تشبع رغباتهم وذلك  الجدیدة المنتجاتعلى 
 التعدیل ةاستراتیجی 

 د، وقثابتة المنتجاتد من دالقائمة مع بقاء ع تللمنتجا الصفاتبها تطویر أو تغییر بعض  یقصد
الحاصلة  تالتطورا مسایرة أو المستهلكین، تورغبا تیل إلى تغیر أذواق أو حاجادیرجع السبب في التع

  .بالمنافسة والاستمراررة دضروریة للق تعدیلاتوهي 
 الانكماش استراتیجیة 

داخل خطوط  التشكیلاتبعض  طقائمة أو تبسی تاستبعاد خطوط منتجا الاستراتیجیةتعني هذه  
سقاط منتجا حط المنتجاتفي  طالتبسی بهدف المنتجات ٕ  ةالمربح المنتجاتغیر مربحة والتركیز على  توا

   . فقط
  تسعیراستراتیجیة ال -3-2

قیة، وذلك لما له من تأثیر على قدرة یعد التسعیر جزءا مهما وحساسا من الاستراتیجیة التسوی
المنظمة في تحقیق أهدافها، لأنه یمثل الإیراد الذي تحصل علیه المنظمة جراء أنشطتها المختلفة، كذلك 
فهو عامل مهم في اتخاذ قرارات الشراء لمختلف المنتجات نظرا لطبیعتها وكبر حجم وكمیات شرائها، 

ر المزیج التسویقي الأكثر مرونة وذات التأثیر على كمیة فعلى هذا الأساس یعتبر السعر أحد عناص
  .المبیعات، الإیرادات وربحیة المنظمة وصمودها أمام المنافسة

،  "هو القیمة المحددة للمنافع التي یحصل علیها الفرد من السلع والخدمات": ویعرف لسعر على أنه
: ، أیضا هو"یة معینة من السلع والخدماتالمقابل أو المبلغ النقدي المدفوع للحصول على كم: "أو هو

  1".مقدار التضحیة المادیة والمعنویة التي یتحملها الفرد في سبیل الحصول على السلعة أو الخدمة"

                                                             
، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، - مدخل سلوكي-أساسیات التسعیر في التسویق المعاصرمحمد ابراهیم عبیدات،   -1
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فحسب هذا التعریف فقد تم التركیز علـى مفهوم السعر من وجهة نظر المستهلك أو المشتري فقط، 
تحصل علیه مقابل بیع منتوجه، أما من جهة الموزع فهو فالسعر من وجهة نظر المنتج هو الأجر الذي ی

   . نقطة الانطلاق الذي یتحصل من خلالها على هامش الربح
على ما سبق یمكن تعریف سعر المنتج على أنه انعكاس أو تعبیر لقیمة المنتج خلال فترة  وبناء   

بین المنفعة التي تمثل خصائص زمنیة معینة، والتي تجسد منافع الاستخدام، فالسعر یحدد مدى التوافق 
المنتج التي تجعله قادرا على إشباع الحاجات وتلبیة متطلبات الإنتاج بالنسبة للمشتري وبین القیمة والتي 

  .تقدر استنادا إلى المقارنة بین خصائص المنتج وخصائص المنتجات المشابهة أو البدیلة
تي یمكن أن تختار من بینها المنظمة، كبدیل هناك العدید من البدائل والخیارات الاستراتیجیة ال  

 :مناسب لتسعیر منتجاتها ویمكن التطرق إلى أهمها من خلال ما یلي
 استراتیجیة قشط السوق  

طبقا لهذه الاستراتیجیة یتم تحدید أقصى سعر ممكن یستطیع المشتري دفعه، بعدها یتم إجراء   
یة وجود فئة على استعداد لدفع أسعار أعلى، خفض تدریجي للأسعار، ومن شروط نجاح هذه الاستراتیج

وصعوبة دخول المنافسین في المراحل الأولى لدخول السوق، وتستخدم هذه الاستراتیجیة المنظمات التي 
   1.تقدم منتجات ذات جودة عالیة

 الكاسح(استراتیجیة اختراق السوق(  
جاتها وعلى الأخص في مرحلة استنادا إلى هذه الاستراتیجیة تعتمد المنظمة أسعار منخفضة لمنت  

التقدیم لكسب اهتمام المشترین ودفعهم لاتخاذ القرار الشراء وكسب حصة سوقیة كبیرة، وعند نجاح هذه 
   2.الاستراتیجیة فان المنظمة قد حققت أرباح كبیرة مما یجعلها تتبني استراتیجیة الأسعار المنخفضة

 استراتیجیة قیادة السعر  
لقائد، التابع أو المتحدي في السوق، واعتمادا على هذه الاستراتیجیة تعمل تحتل المنظمات موقع ا  

المنظمات على تغییر أسعار منتجاتها، لذا فان كل من التابع والمتحدي سوف یكونون مستعدین لإتباع 
هذه السیاسة وتغییر أسعارهم بما یحقق لهم الربح الكافي، وفي أغلب الأحیان تحافظ المنظمات على 

     3.ار أسعارها وذلك تجنبا للمنافسة السعریةاستقر 
 استراتیجیة التمایز السعري  

                                                             
ولى، عمان، ، دار اثراء للنشر والتوزیع، الطبعة الأادارة الأسعار في الأسوق التقلیدیة والالكترونیة وأسواق المیاهیوسف أبو فارة،  -1

  .196-195:ص ص، 2010
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، وذلك استنادا إلى تجزئة بأسعار مختلفة تقدم المنظمة منتجاتها وخدماتها وفقا لهذه الاستراتیجیة  
  1 .السوق وتحدید الاختلاف في متطلبات وحاجة وتكرار الشراء وقیمته ونوعیته

 فسي استراتیجیة التسعیر الن  
یركز هذا التسعیر على الأنماط السلوكیة الشرائیة التي تتركز على ردود الأفعال العاطفیة، وهي   

  .ت والخدمات ذات الأسعار المتدنیةالمنتجاتكون في 
 استراتیجیة التسعیر الترویجي  

ت إن إن هذه الاستراتیجیة تهدف إلى تعزیز الترویج وذلك باستخدام السعر كوسیلة لتنشیط المبیعا  
أساس هذه الاستراتیجیة قیام المنظمة باعتماد الأسعار المنخفضة لفترة ما، وقد تقوم في بعض الأحیان 
بتحدید سعر أقل أو قریب من التكالیف لزیادة مشتریات المنظمات، وفي بعض الأحیان تقوم المنظمة 

لموسمي، أو خاصة الطلب ا(بتقدیم عروض محددة بأسعار منخفضة وخاصة عند انخفاض الطلب 
إن مثل هذه الاستراتیجیة تكون من الاستراتیجیات السعریة قصیرة ...) انكماش الطلب لأسباب اقتصادیة

  .المدى
  استراتیجیة التوزیع -3-3

یعتبر توزیع المنتجات من الأنشطة التي یرتبط بها تنفیذ الاستراتیجیة التسویقیة، لأنه یمثل حلقة 
في المكان والوقت المناسب  المنتجاتاقها المختلفة، ویهدف الى توفیر الوصل التي تربط المنظمات بأسو 

ووفقا لاحتیاجات المشترین المختلفة، وعلى هذا الأساس فالمنظمة لا یمكنها بیع منتجاتها إلى المشتري إلا 
من خلال الاعتماد على نظام توزیع وقنوات توزیعیة فعالة تعمل لتحقیق أهداف بیعیة واتصال فعال 

  .مشترینبال
یمثل التوزیع مجموعة من الأنظمة الفرعیة التي تتكامل وتتفاعل وتتناسق فیما بینها من أجل تحقیق 
التدفق الفعال للسلع والخدمات، وبالتالي تحقیق المنفعة الزمنیة والمكانیة والحیازیة بهدف توفیر المنتجات 

   2.ي ترضي ویقبل بها المشتريفي المكان والزمان المناسبین، وكذلك بالكمیات والأسعار الت
علیه یعتمد التوزیع على مجموعة الأفراد أو المؤسسات والمتمثلة في الوسطاء الذین یتم من خلالها و 

بهدف تحقیق عملیة من الأهداف المرتبطة بالوقت ، تحریك المنتجات من مصادر الإنتاج إلى المشتري
     .روفوالمكان ونقل الملكیة وتقدیمها للسوق في أحسن الظ

                                                             
  .325:، صمرجع سابق،  محمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف، -1
، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، عمان، التوزیع مدخل لوجستي دوليأحمد شاكر العسكري وخلیل ابراهیم الكنعاني،  -2
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إلى المستهلك النهائي أو المشتري ) سلع وخدمات( عملیة إیصال المنتجات : "یعرف التوزیع بأنهو 
الصناعي وذلك عن طریق مجموعات الأفراد والمؤسسات التي یتم عن طریقها خلق المنافع الزمنیة 

  .1"والمكانیة الحیازیة للسلع
  :من التعریف السابق یمكن استنتاج الآتي

  التوزیع الوسیلة التي یتم من خلالها إیصال المنتج أو الخدمة إلى المستهلكین؛یعتبر  -
  تعتبر قنوات التوزیع حلقة الوصل الوحیدة بین المنتج والمستهلك؛ -
یعمل التوزیع على إیصال المنتجات إلى المستهلك في الوقت المناسب والمكان المناسب من خلال  -

  .قنوات التوزیع
 :ومنهامتوفرة أمام المنظمة التوزیع ال ستراتیجیاتلتصنیفات لاالعدید من اهناك 

 التوزیع) نطاق(استراتیجیات مجال  -3-3-1
ویقصد بها تحدید مدى المستهلكین المستهدفین بالمنتج من قبل المنظمة، أي مدى التغطیة التي   

  : تراتیجیات ما یليیوفرها نظام التوزیع للسوق أو المنطقة الجغرافیة، ومن أبرز أنواع هذه الاس
 لتوزیع الانتقائيا 

من الوسطاء لتغطیة ) اثنان أو ثلاثة، أو أكثر(في هذه الاستراتیجیة تعمل المنظمة على عدد محدد 
منطقة جغرافیة معینة فكلما كان عدد الموزعین محدودا بسوق معینة تعطي استراتیجیة التوزیع الانتقائیة 

    2.من استراتیجیة التوزیع المكثف للمسوق السیطرة الأفضل وتكالیف أقل
 التوزیع المكثف 

تستخدم هذه الاستراتیجیة للمنتجات النمطیة وذات الأسعار المنخفضة والتي یتم شراؤها بشكل 
متكرر، وبالاعتماد على هذه الاستراتیجیة، یفقد المنتجون السیطرة على مستویات الخدمات والتسعیر 

  .المقدمة من قبل الموزعین
 ع الحصريالتوزی 

تختار المنظمة عدد قلیل جدا من الوسطاء للتعامل مع المنتجات ، فالمنظمة تشترط على الوسطاء 
عدم بیع المنتجات المنافسة، وتتوقع المنظمة تحقق مبیعات أفضل ومهارات وجهود بیعیة عالیة من 

 3.الموزع الحصري عند تبني هذه الاستراتیجیة
  

                                                             
  .309: ، صسابق مرجعزكریاء عزام، عبد الباسط حسونة، مصطفى سعید الشیخ،  -1
، 2010، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، - مدخل تطبیقي متكامل  - ادارة التوزیععلي فلاح الزغبي،  -2

  .103:ص
  .45: ، ص2008، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، عمان، طرق التوزیعهاني حامد الضمور،  -3
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  قناة التوزیع) یفتكی( تعدیلاستراتیجیات  -3-3-2
  :1وتشمل الاستراتیجیات التالیة  
 التوسع استراتیجیة 

وسطائها الحالیین وذلك بقیامها بالتوزیع مباشرة إلى  خلالزیادة كثافة التغطیة من  المنظمةتقرر  دق
  .التجزئة تجار
 ستراتیجیات السیطرة والتطویرا 

 امتلاك خلالد إما من دوسطاء ج استخدام خلالبزیادة كثافة التغطیة من  المنظمةهنا تقوم 
فالاندماج مع منظمة أخرى یؤدي الى زیادة قدرة الحالیة،  تتطویر القنوا خلالمنظمة أخرى أومن 

 . المنظمة المندمجة
 الثبات( المحافظة استراتیجیة( 

، وهنا المستخدمینسواء في كثافة التوزیع أو في نوع الوسطاء  في التغییر المنظمةترغب لا  دفق
ترى  عندماتقویتها لتطویر أدائها وذلك  الأحیانعلى شبكة توزیعها الحالیة وفي بعض  بالمحافظةوم تق

  .الاستراتیجیةبإتباع هذه  العملاءفي السوق وتستطیع الحفاظ على  المنافسةأنها تستطیع 
 التخفیض أو الاستبدال استراتیجیة 

من  بالانتقالل ضأف تي إلى تحقیق مبیعاتؤد دق الاستراتیجیةحیث یتم تخفیض درجة التوزیع وهذه 
د من الوسطاء لغرض زیادة السیطرة دعن ع بالاستغناء ،إلى نظام التوزیع الانتقالي المكثفنظام التوزیع 

  .  الأسعارعلى 
  استراتیجیة الترویج -3-4

یع یستند الترویج على مفهوم الاتصالات مما یجعله جزء حیویا بالنسبة للمنظمة، كونه یتضمن جم
   .قد فهمتها القطاعات المستهدفة العناصر للتأكد من رسالة المنظمة

إیصال  من خلالها یمكن تعریف ترویج المنتجات على أنه مجموعة الأنشطة التي تهدف المنظمات
علامهم وحثهم على التعامل مع منتجاتها والاستجابة إلى ما ترغب  ٕ فكرة إلى المستهدفین، بهدف توعیتهم وا

      2.ه وتحقیقهالوصول إلی
المنظمات في إیصال المعلومات  یهالمزیج التسویقي والذي تعتمد عل حد عناصرأفالترویج یمثل 

إلى الذین ترغب التعامل معهم، وهو وسیلة اتصال تسویقیة فعالة تهدف إلى خلق الوعي لدى المشتري 

                                                             
  .336-335:، ص صمرجع سابق،  ة عثمان یوسف،محمود جاسم الصمیدعي، ردین -1
  .368: ص ، مرجع سابق،غسان قاسم داود اللامي -2
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م في إطار الجهود التسویقیة التي النشاط الذي یت: " ویعرف الترویج بأنه .مما یسهل عملیة بیع المنتجات
قناعهم بشرائها ٕ   .1"تكرسها المؤسسة لتوصیل منتجاتها إلى أذهان المستهلكین وا

حوار تفاعلي مع الجمهور العملیات الاداریة القائمة على : " كما یمكن تعریف الترویج بأنه  
یع المختلفة منهم باتجاه خلق المستهدف من خلال تنظیم وتقییم السلسلة من الرسائل الموجهة نحو المجام

  .2"مكانة للمنظمة في ذهنهم
   3:یرتكز الترویج على مفهوم الاتصال الذي یتضمن العناصر الآتیة

  وهي المعلومات المرغوب إیصالها؛: الرسالة -
 الأفراد والمؤسسات المقصود إیصال الرسالة لهم؛: الجمهور -
 امها لإیصال الرسالة للجمهور؛الأدوات التي یتم استخد: الأدوات والوسائل -
 .عدد مرات یجب تكرار الرسالة للجمهور: التكرار -

یعتمد المسوقون على تناسق وانسجام أهداف المزیج الترویجي للمنظمة مع الأهداف 
  :والاستراتیجیات التسویقیة الموضوعة، وذلك من خلال استراتیجیات الترویج والمتمثلة في یلي

  لدفع والجذباستراتیجیات ا -3-4-1
على نوعین من الاستراتیجیات للاتصالات التسویقیة یمكن أن تعتمد علیها یمكن أن یؤشر   

  : المنظمات وهي
 ستراتیجیة الدفعا 

العلاقات البیع الشخصي، (وفقا لهذه الاستراتیجیة تقوم المنظمات بالتركیز على الوسائل الترویجیة 
ودفعهم إلى توجیه ) موزعین أو تجار(ن في المنافذ التوزیعیة وتوجه تلك الجهود إلى العاملی...) العامة

  4.الحملات الترویجیة، والجهود البیعیة خلال قنوات التوزیع بقوة حتى تصل للمشتري
  استراتیجیة الجذب  

وفقا لهذه الاستراتیجیة یقوم المنتج بخلق الطلب المباشر عند المشترى عن طریق الأنشطة 
الضغط على الموزع وتشجیعه للقیام بتوفیر المنتجات للمشتري، والذي یقوم بدوره  الترویجیة وبالتالي یتم

  5.الأخرىبتمریر الطلب إلى نقاط التوزیع 
  

                                                             
 .18-17: ، ص ص2007، المؤسسة العالمیة للتجلید، عمان، الطبعة الثانیة، الترویج التجاريناجي معلا،  -1
 . 68: ، ص2009لطبعة الثانیة، عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزیع، االاتصالات التسویقیة والترویجثامر البكري،  -2
، دار صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، استراتیجي -ادارة الترویج والاتصالات التسویقیة مدخل تطبیقيعلي فلاح الزغبي،  -3

  .41: ، ص2009عمان، 
  .109: ، ص2009 مرجع سابق،ثامر البكري،  -4
  .83: ، ص2011، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، صالاتادارة الترویج والاتعنبر ابراهیم شلاش ،  -5
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 استراتیجیات الضغط والایحاء -3-4-2
  :وتشمل الاستراتیجیتین التالیتین  
 استراتیجیة الضغط 

 لإقناعوهو الأسلوب الأمثل  ،اعنالاقتعتمد هذه الاستراتیجیة على تبني الأسلوب الدعائي القوي في 
 1 .الأفراد بالمنتجات والخدمات المقدمة من المنظمة وتعریفهم بالمنافع الحقیقیة لتلك المنتجات

 استراتیجیة الایحاء 
إن هذه الاستراتیجیة تعتمد أسلوب الإقناع المبسط القائم على الحقائق، وهي لیست بالضغط على 

في قضیة المنتجات، وتعتمد هذه الاستراتیجیة على جذب المستهلكین من خلال الجوانب الدافعة والمثبطة 
 .     لغة الحوار الطویل الأمد وجعلهم یتخذون قرار الشراء بقناعة تامة

 الاستراتیجیات التنافسیة: خامسا
تبحث عن  الأخیرة، وأصبحت هذه الاقتصادیةالمنظمات إن المنافسة أوجدت صراعات تنافسیة بین 

التنافسیة التي تمكنها من  المزایارها واستمراریتها ضمن شروط المنافسة بالبحث المتواصل عن تطو 
المنافسة،  المنظماتأو بتمییز منتجاتها عن  الإنتاجسواء بتخفیض تكالیف  ،اكتساب مراكز تنافسیة مهمة

  .التنافسیة الاستراتیجیاتویندرج ذلك ضمن 
بهدف جذب  المنظمةكافة التحركات والمداخل التي تتبناها " :التنافسیة بأنها الاستراتیجیةتعریف 

وتحقیق المیزة  ،الصراع مع المنافسین  خلالالزبائن، تحمل الضغط التنافسي وتحسین مركزها من 
التي تعمل على خلق المیزة التنافسیة أو تعزیزها  الاستراتیجیة": ، كما تعرف أیضا على أنها"التنافسیة

   ".موجودة وادامتها إذا كانت
 ومصادرها مفهوم المیزة التنافسیة -1

مــن أجــل توســیع حصصــها الســوقیة وجلــب أكــبر عــدد  المنظماتفي ظــل اشــتداد الصــراع بــین 
ـا تهـا ونقـاط قو تهیجابیااتعمـل علـى إظهـار  منظمةم، فـإن كـل تهممكــن مــن المسـتهلكین لاقتنـاء منتجـا

ـا عـن بقیة المنافسین، ولهذا برز مفهوم المیزة التنافسیة كوسیلة للتفوق والتمیز به الـتي تتمیـز والعناصـر
  .على المنافسین

  تعریف المیزة التنافسیة -1-1
جموعة المهارات أو التقنیات أو الموارد والقدرات الـتي تتـیح م: "انهتعرف المیزة التنافسیة على أ

ء تزید عما یقدمه لهم المنافسون، ویؤكد تمیزها واختلافها عن هؤلاء إنتـاج قیم ومنافع للعملا للمنظمة

                                                             
  .342: ، صمرجع سابقمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  -1
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المنافسین من وجهة نظر العملاء الذین یتقبلون هذا الاختلاف والتمیز، حیث یحقق لهم المزید من المنافع 
  .1"والقیم التي تتفوق على ما یقدمه لهم المنافسون الآخرون

مـا أن تخلقهـا  منظمةـأ أساسـا مـن القیمـة الـتي باسـتطاعة أن المیـزة التنافسـیة تنش Porter ویـرى
قـل بالنسـبة لأسـعار منتجـات المنافسـین ذات المنـافع أیمكن أن تأخذ شـكل أسـعار لزبائنهـا بحیـث 

 .2"متفردة في المنتج تعوض بشكل واسع الزیادة السعریة فیه المتكافئـة، أو أن تأخـذ شـكل منـافع 
معینة  لاستراتیجیةیتم تحقیقها في حالة إتباعها  للمنظمةمیزة أو عنصر تفوق " :نهاأوتعرف على 

على صیاغة وتطبیق الاستراتیجیات  المنظمةهي قدرة :" انهكما تعرف المیزة التنافسیة على أ، 3"للتنافس
  .4"الأخرى العاملة في نفس النشاط للمنظماتأقوى بالنسبة  التي تجعلها في مركز 

بقـدرة أعلـى مـن  المنظمةـال الـذي تتمتـع فیــه لمجا یمكـن القـول أن المیـزة التنافسـیة هـي اهنـومن 
منافسـیها في استغلال الفرص الخارجیـة أو الحـد مـن أثـر التهدیـدات، وتنبـع المیـزة التنافسـیة مـن قـدرة 

قد تتعلق بالجودة أو بالتكنولوجیا أو القدرة علـى اسـتغلال مواردهـا المادیة، البشریة، والفكریة، ف المنظمة
  .ةفیض التكلفة أو الكفاءة التسویقیعلى تخ

  :5وللمیزة العدید من الخصائص، من بینها
  أنها نسبیة، أي تتحقق بالمقارنة ولیست مطلقة؛ -
  تؤدي الى تحقیق التفوق والأفضلیة على المنافسین؛ -
  تنبع من داخل المنظمة، وتحقق قیمة لها؛ -
  تنعكس في كفاءة أداء المنظمة لأنشطتها، أو في قیمة ما تقدم للمستهلكین، أو كلاهما؛ -
  . تتحقق لمدة طویلة ولا تزول بسرعة مثلما یتم تطویرها وتجدیدها -

  :ةة یتم الاستناد إلى الشروط الآتیوحتى تكون المیزة التنافسیة فعال
   حاسمة، أي تعطي الأسبقیة والتفوق على المنافس؛ -
  الاستمراریة، بمعنى إمكانیة دوام هذه المیزة عبر الزمن؛  -
  .ا أو إلغاءهاتهإمكانیة الدفاع عنها، أي یصعب على المنافس محاكا -
  مصادر المیزة التنافسیة -1-2

كالمعرفـة الفنیـة، القـدرات (هنـاك مصـدرین أساسـیین للمیـزة التنافسـیة یتمـثلان في المهـارات المتمیـزة 
، هــذه المصــادر تســتخدم )الخ... قــة إنتاجیــة ممتــازةالمــوارد المالیــة، طا(والمـوارد المتمیــزة ) لـذكاءوا

                                                             
  . 104: ، ص2001، دار غریب للنشر والطباعة، القاهرة، ادارة الموارد البشریة الاستراتیجیةعلي السلمي،  -1

2- M. Porter,  L’avantage Concurrentiel, Dunod, Paris, 1997, P : 13. 
  .3: ، ص1998، مركز الإسكندریة للكتاب، مصر، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل،  -3
  .13:، ص2006، الدار الجامعیة، مصر، الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةأبو بكر مصطفى محمود،  -4
  .393: ، صمرجع سابقحمد رشدي سلطاني، محمد قریشي، م -5
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التكلفة، ویمكن من خلال توفیر هذین المصدرین واستغلالهما  لتحقیــق التمیــز في المنتجــات وتخفــیض
  :1بفاعلیة الحصول على المصادر النهائیة التالیة

 ودة لجا 
، وهي تشیر للمنظمةتعد جودة المنتجات والخدمات عاملا أساسیا في خلق وتعزیز المیزة التنافسیة 

في السـوق  المنظمةإلى قدرة المنتج أو الخدمة على تلبیة حاجات ورغبات العمیل، لهذا فـإن ضـمان بقـاء 
 ؛هاا بطرق تجعل العملاء أكثر تطلعا إلیتها وخدماتهمـرتبط بتنویـع منتجا

 الكفاءة    
تتجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، وتقاس بكمیة المدخلات المستخدمة لإنتاج 

أداة لتحویــل المــدخلات إلى مخرجــات، فالمــدخلات تتمثــل في  المنظمةمخرجــات محــددة، باعتبــار 
  ؛لمخرجات تتمثل في السلع والخدماتالعوامــل الأساســیة للإنتاج مثل العمالة والأرض، أما ا

 المعرفــة  
في البیئـة المرتكـزة علـى المعلومـات  المنظمةتعـد الأصـول الفكریـة ركیـزة أساسـیة لاسـتمرار نشـاط 

المتعـددة الأصـول الفكریـة القابلـة للقیـاس كالمعرفـة، حیـث  المنظماتوالمعرفـة، فلقـد زاد اهتمـام تلــك 
  .الأخیرة المورد الأكثر أهمیة في خلق المیزة التنافسیة أصـبحت هـذه

الناجحـة هـي الـتي  المنظماتوفي ظل التطور السریع في الأسواق والتكنولوجیا والمنافسین، فإن 
تخلـق بشـكل متسـق المعرفـة الجدیـدة وتجسـدها في تكنولوجیـا وأســالیب وسـلع وخـدمات جدیـدة، و یتطلــب 

  .اتیجيواستثمار مواردها وفق منظور استر تسـییر أنشــطتها،  منهـا ضـرورة
 التكنولوجیـا 

علـى التكنولوجیـا لتحقیـق میـزة تنافسـیة للبقـاء في عـالم الأعمـال، فالتطور  المنظماتعتمـد معظـم ت
، وذلك من خـلال اسـتخدام المعرفـة للمنظمةالتكنولوجي یساهم في تحسین الوظیفة الإنتاجیة 

  .تكنولوجیـات الجدیدة والتي تؤدي إلى تغییر الصناعة ككلوال
 الابتكار 

تنافسیة وخاصة في مجال الإنتاج والعملیـات، حیـث ینصـرف الابتكـار إلى  استراتیجیةیعد الابتكار 
 ،احـدمثـل دمـج التلفزیـون والفیـدیو في جهـاز و  نتولیـد أفكـار جدیـدة لتطـویر منتجـات قائمـة أو دمـج منتجـی

أو تعـدیل استخدامات المنتوج الواحد مثل جعل الساعة أداة لقیاس الوقت والنبض وضغط الدم، فضلا عن 
 .وغیرها... بوصلة نهاكو 

  

                                                             
، 1، مجلة الاقتصاد الجدید، المجلد تأثیر تطبیق ادارة الجودة الشاملة على تنمیة المیزة التنافسیةمریم خلج، عبد القادر برانیس،  -1

  .116-115: ، ص ص2016، 14العدد
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 Porterالتنافسیة لــ  الاستراتیجیات -2
بالمركز الفریدة المختلفة، وهي تتعلق  الأنشطةالتنافسیة تستند إلى  الاستراتیجیةبأن  Porter یرى

ن ذلك المركز هو الذيمجال الصناعة التي تعمل فیه،  للمنظمةسبي التنافسي الن ٕ یحدد مدى قدرتها  وا
، وكل ذلك المستوى من  والحصول على حصة سوقیة عالیة على تحقیق أرباح أعلى من معدل الصناعة

 المنظمةأمام  هذا التفاعل یرى بورتر أن خلالومن  ،للقدرة التنافسیة المنظمة  امتلاكمن ینبع  الأداء
  :التنافسیة هي الاستراتیجیاتأنواع من   ثلاثة

  استراتیجیة القیادة في التكلفة -2-1
وهي ، والتوزیع، لتقدیم أسعار أقل من المنافسین الإنتاجیقصد باستراتیجیة قیادة التكلفة تقلیل 

نحنى الخبرة، حیث السبعینیات بعد تعمیم مفهوم مالتي أصبحت أكثر شیوعا في  الأولى الاستراتیجیة
یقصد بها تحقیق السیطرة العالمیة على القطاع بالتكلفة، بفضل مجموعة من التدابیر الفنیة الموجهة نحو 

أن تكون ذات كفاءة وخبرة، الحد من  المنظمةوتتطلب استراتیجیة قیادة التكلفة من . الأساسيهذا الهدف 
  .1مستمرة، وهذا مقارنة بالمنافسینالتكالیف الخاصة بالبحث والتطویر، وكذا الرقابة ال

تعتبر هذه الاستراتیجیة أحسن وسیلة للسیطرة على المنافسین، ویمكن تنفیذها عن طریق الانتاج 
الكبیر لتستفید المنظمة من انخفاض في التكالیف، ویشترط على المنظمة المنتهجة لهذه الاستراتیجیة أن 

ستفید من منحنى الخبرة، كما یفترض أن یكون تنظیمها یكون لها نصیب لا یستهان به من السوق لكي ت
جیدا لتفادي كل التكالیف غیر الضروریة، بالإضافة الى بحثها على أحسن مصادر للتموین والأقل تكلفة، 
فضلا عن الاستثمار في الأجهزة الأكثر حداثة، لكنها لا تخلو من المخاطر لأن حدوث تطور تكنولوجي 

 .مادة أولیة ضروریة قد یقلب موازین كل التوقعاتمفاجئ أو ارتفاع أسعار 
  :2میزتین أساسیتین الاستراتیجیةو یترتب على اعتماد هذه 

ذا  ،مع تحقیق نفس مستوى الربح المنافسینالتكلفة قادر على فرض سعر أقل من أسعار  درائ - ٕ وا
  ؛رباح أعلى من منافسیهفة بتحقیق أالتكل دفسوف یستمر رائ ،إلى فرض أسعار متشابهة المنظماتاتجهت 
ل نظرا ضبشكل أف المنافسةالتكلفة قادر على تحمل  رائدن فإ، ةسعریإلى  المنافسةإذا ما توجهت  -

  .تكالیفه لانخفاض
هناك مجموعة من المحددات الرئیسیة التي یمكن استخدامها في تحقیق میزة التكلفة الأقل مقارنة 

  : 3بالمنافسین وتشمل

                                                             
  .246: ، صمرجع سابقیحه عیسى، لعلامي عمر، بلحمیر ابراهیم،  -1
  .94: ، صمرجع سابقبي السبتي، جری -2
، 2009، دار صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، ادارة معرفة الزبون: إدارة المعرفةعلاء فرحان طالب، أمیرة الجنابي،  -3

  . 147:  ص
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  الحجم؛وفورات اقتصادیات  -
  وفورات منحى التعلم أو الخبرة؛ -
  النسب المرتفعة لاستغلال الطاقة؛ -
  تخفیض تكالیف الانشطة المرتبطة مع بعضها؛ -
  درجة مشاركة وحدات نشاط أخرى في استغلال الفرص المتاحة؛ -
  وفورات التكلفة المتحقق نتیجة للتكامل الرأسي؛ -
، بغرض تحقیق وفورات في تكلفة "تحرك الاول في السوقمیزة الم"استغلال عنصر الزمن في حالة  -

  البناء والاحتفاظ باسم العلامة؛
  . تخفیضات التكلفة من خلال اختیار مواقع المصانع ومكاتب المنظمة والمخازن وعملیات الفروع -
  التمییزاستراتیجیة  -2-2

 المستهلكونینظر إلیه  ابتكار منتج خلالف تحقیق میزة تنافسیة من ده الاستراتیجیةهذه  دجست
یستطیع  لاالعمیل بطریقة  تحاجا لإشباعالتي تقوم بالتمییز  المنظمةرة دإن ق ،نه منتج متفردأعلى 

التفوق على ب لهاما یسمح  ،لمنتجاتهاتستطیع فرض سعر عالي  المنظمةمحاكاتها تعني أن  المنافسون
 یعتقدون لأنهم المستهلكونفعه دلسعر العالي یوهذا االمتوسط،  المعدلمنافسیها وتحقیق أرباح أعلى من 

 لعلامة المستهلك ولاءو  إخلاصبحیث أن التمیز یعبر عن  ،تستحق الفرق في السعر المنتجأن جودة 
 الداخلینأمام  للصناعةخول دا بخلق عوائق الض، ما یسمح أیبالمنافسینقیاسا  الممیزة المنظمةت منتجا

  .1ددالج
توج بفكرته وصورته والخدمات التي یؤدیها متمیزا ومتفردا وبذلك فالمنظمة ویقصد بالتمییز جعل المن

محمیة من هجوم المنافسین، وقد یترتب على ذلك درجة ولاء عالیة للعلامة من طرف الزبائن، مما ینتج 
عنه حساسیة أقل للأسعار فتتحقق زیادة في هامش الربح، وهنا لا یشترط أن یكون نصیب المنظمة من 

  .عالي، لكن علیها المحافظة على ما حققته من انجازاتالسوق 
التقنیة ، النوعیة ،صمیمالت: ة أشكال دو یمكن أن یأخذ التمیز الذي یحقق میزة تنافسیة ع

ة د، النوعیة الجیالممتازةو الباعة، توفر قطع الغیار  الموزعینشبكة  ،الزبائن تمادخ )التكنولوجیا(
 .الأبعادمن  ةدمتعدأي مجموعة  تللمنتجا

  :2یمكن تحقیق میزة التمیز من خلال ما یلي  
  شراء مواد خام جیدة بحیث تؤثر على أداء وجودة المنتج النهائي؛ -

                                                             
  .94: ، صمرجع سابقجریبي السبتي،   -1
، الدار التفكیر الاستراتیجي والادارة الاستراتیجیةبة، جمال الدین محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر، طارق رشدي ح -2

  . 275-274:   ، ص ص2002الجامعیة، الاسكندریة، 
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  تكثیف جهود البحث والتطویر تجاه المنتج بحیث یؤدي الى تقدیم منتجات بخصائص أداء أفضل؛ -
  من الناحیة الهندسیة؛عملیة التصنیع تركز على تفادي العیوب في التصمیم لأداء جید  -
  إعداد نظام دقیق للملفات والتسلیم في الوقت المحدد؛ -
  .أنشطة تسویقیة لخدمة المستهلك ومساعدته في كیفیة استخدام المنتج -
  التركیز  استراتیجیة  -2-3

تبنى استراتیجیة التركیز على خدمة جزء من السوق بشكل فعال، اذ تقوم على مجموعة من 
وق جغرافي معین، وتحقق المنظمة هدفها الاستراتیجي الضیق بشكل ناجح مقارنة المشترین أو س

بمنافسیها الذین یتنافسون على نطاق أوسع مما یجعلها تحصل على تمیز وتفرد، ویكون ذلك اما عن 
طریق تخفیض التكالیف الى أدنى حد ممكن قیاسا بالمنافسین، أو أن تركز المنظمة على تقدیم منتوج 

جودة أو عن طریق تلبیة احتیاجات مجموعة من الزبائن لهم احتیاجات مختلفة عن الأخرین عالي ال
  .1)التركیز على التكلفة الأقل، التركیز على التمییز(

  :ویمكن تحقیق میزة تنافسیة في ظل استراتیجیة التركیز على النحو التالي  
  طاع الذي سوف یتم التنافس فیه؛تحدید الق -
ولتقریر أي القطاعات یتم التركیز علیها : ناء میزة تنافسیة في القطاع السوقي المستهدفتحدید كیفیة ب -

حجم وربحیة القطاع، مدى شدة قوى التنافس الخمسة في  معرفةلا بد من تحدید جاذبیة القطاع بناء على 
فق بین امكانیات القطاع، الأهمیة الاستراتیجیة للقطاع بالنسبة للمنافسین الرئیسیین، وأخیرا مدى التوا

 . وحاجات القطاع السوقيالمنظمة 
 Ansoffالاستراتیجیات التنافسیة لــ  -3

مصفوفة للتحلیل الاستراتیجي للسوق والمنتجات سمیت بمصفوفة  Igor Ansoffأنشأ الباحث 
نسوف أربعة استراتیجیات للنمو، هذه الاستراتیجیات تأخذ في الاعتبار منتجات أ وقد اقترح نسوف،أ
  ).الأسواق الحالیة والأسواق الجدیدة(، وأسواق المنظمة )المنتجات الحالیة والمنتجات الجدیدة(لمنظمة ا

ساسیات التسویق الاستراتیجي والتي من خلالها أالسوق تعتبر من / إن صیاغة استراتیجیة المنتج 
ة والتي تكون ضمن وضع التصور اللازم لكیفیة التعامل بین ما یتوفر من منتجات حالیة وجدیدیمكن 

ن  ٕ الخطط الاستراتیجیة للمنظمة والأسواق المختلفة الحالیة والجدیدة التي ترغب المنظمة الدخول إلیها، وا
، یساهم في اتاحة الفرص لاختیار استراتیجیة النمو التي )المنتج، السوق(الاطار التحلیلي لهاذین البعدین 
  ).السوق حالي أو جدید/ حالي أو جدیداختیار وضح (تستند على تحلیل هاذین البعدین 

نسوف مصفوفة استراتیجیة النمو، وتعتبر من أفضل أدوات التحلیل الاستراتیجي التي ألقد وضع 
  .السوق/ تساعد على صیاغة استراتیجیة المنتج

                                                             
  .250: ، صمرجع سابقیحه عیسى، لعلامي عمر، بلحمیر ابراهیم،  -1
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  )التغلغل في السوق (السوق اختراق استراتیجیة -3-1
زیادة التغلغل في  خلالمن  الأرباحفها زیادة عندما یكون هد للمنظمة الأفضل الاختیاروهي تمثل 

من منتجاتها الحالیة في  المنظمة، أي محاولة زیادة مبیعات للمنظمةنفس المنتوج الحالي  باستخدامالسوق 
 الاستراتیجیة، ونجاح هذه ثفةجهود ترویجیة مك خلال، من ولمستهلكیها الحالیین فقطأسواقها الحالیة 

في السوق، ودرجة شدة المنافسة وكذا  المنظمةا دورة حیاة المنتج ومكانة یعتمد على عدة عوامل منه
التعزیز، أو  استراتیجیةاسم  الاستراتیجیةالتكالیف المترتبة على زیادة حصة السوق، وقد یطلق على هذه 

 زولإنجالحالیة في السوق أكثر من هدف النمو أو التوسع، اتركز على الحصة  نهالأأو الدفاع  الاندماج
  :1طرق هي ثلاثةإتباع  للمنظمةیمكن  الاستراتیجیةهذه 

، وتكثیف الجهود العلامةعن طریق تقویة صورة  المنظمةمنتجات  لاقتناء جذب زبائن المنافسین -
  ؛العامة والعلاقاتالخاصة بتنشیط المبیعات، 

 ةاالمشتر والكمیة  ءشراالدفع المشتري الحالي إلى زیادة معدل شرائه للمنتج عن طریق زیادة عدد مرات  -
  ؛جدیدة للمنتج استخدامات باقتراح، وذلك مرةفي كل 

یستعملون بعض منتجاتها في الوقت الحالي،  لاوالذین  المنظمة لعلامة الأوفیاءالمستهلكین  استقطاب -
  .قاالحكم علیها مسب ومحاولة إقناعهم بتجربتها وعدم

  )تطویر المنتج(تنمیة المنتج  استراتیجیة -3-2
، القدیمة لتحصل على منتجات جدیدة على تطویر منتجاتها الاستراتیجیةوفق هذه المنظمة ل تتمث

بعض  الاستراتیجیة، ولكن لهذه إدخال منتجات جدیدة خلالأي توزیع حصتها في السوق الحالي من 
ن هذه تمتلك عنه أیة خبرة، وعلى الرغم من ذلك فإ لامع منتج جدید  المنظمةالمخاطر حیث تتعامل 

 الأسواقفي هذه  المنظمةخاصة إذا كان مركز  ،لزیادة حصة السوق استخداما الأكثرتعد  الاستراتیجیة
، ومتطلبات أهدافهافرص یمكن إتباع ما یتوافق مع إمكانیاتها و ثلاث في هذه الحالة  المنظمةقویا  وأمام 

  :2وهي السوق
  ؛عدة أقسام سوقیة مختلفة لاستهدافجات بمستویات مختلفة من الجودة لنفس خط المنت الإنتاج -
  ؛على المنتج بهدف إیجاد أسواق جدیدة له تعدیلاتإحداث -
  .إضافة نماذج جدیدة لخط المنتجات الحالي -
  )تطویر السوق(تنمیة السوق  استراتیجیة -3-3

دیدة، إلى سوق أو أسواق ج للمنظمةفي محاولة إدخال المنتجات الحالیة  الاستراتیجیةتتمثل هذه  
، وهذا ما یؤدي إلى زیادة المبیعات عن عن زبائن جدد لمنتجاتها الحالیة البحث المنظمةحیث تحاول 
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معها  تتعامل المنظمة، أو التعامل مع أجزاء سوقیة لم تكن بالتوسع الجغرافي الأسواقهذه  اقتحامطریق 
 امتلاكهاوعدم  المنظمةلك لجهل ذ الأولى الاستراتیجیةأكثر من  مخاطر  الاستراتیجیة، و لهذه من قبل

  .1الجدیدة الأسواقالخبرة الكافیة عن 
  التنویع استراتیجیة -3-4

 اتجاهینالعمل في  خلاللزیادة حصتها في السوق من  المنظمةفي سعي  الاستراتیجیةتتمثل هذه 
دخالها إلى أسواق جدیدة أیضا، و تعد  ٕ هذه في آن واحد، و هما محاولة تطویر منتجات جدیدة وا

المجالین  كلاللخبرة في  المنظمة فتقارلاذلك التسویقیة مخاطرة و  الاستراتیجیاتمن أكثر  الاستراتیجیة
  : 2التنویع هي استراتیجیاتأنواع من  ثلاثةوهناك ، )المنتج والسوق(

 الأفقيلتنویع ا 
مباشرة  علاقةبالسیطرة على نشاط أعمال بنفس النوع وذي  المنظمةیحصل عندما تقوم 

  .لیشمل أنشطة جدیدة مكملة المنظمة، بمعنى تطویر نشاط التكنولوجیا المستخدمةب
  المركز(التنویع العمودي( 

البحث عن منتجات جدیدة ذات خصائص تكنولوجیة وتسویقیة تشابه أو  للمنظمةحیث یمكن 
  ؛منسجمة مع خط المنتوج الحالي، والدخول بها إلى أسواق جدیدة

  دالمتعد(التنویع المختلط( 
 المنظمةوهو خیار السیطرة أو الدخول في أنشطة جدیدة مختلفة تماما عن منتجات وخدمات 

  .الأولى
 Kotlerالاستراتیجیات التنافسیة لــ  -4

وتنقسم هذه  ،تصنف المنظمات وفقا لحصتها السوقیة ومدى الهیمنة والسیطرة على الصناعة  
 :في ما یلي یتم التطرق إلیهانواع أ الاستراتیجیات الى أربعة

 استراتیجیة القائد -4-1
علیها استراتیجیة قیادة السوق وهي قیام المنظمة باعتماد على شبكة واسعة من التوزیع ویطلق   
الى التسهیلات التي تقدمها هذه المنظمة والتي تمیزها، وبالتالي سیطرتها على السوق وقیادته  بالإضافة

ت المقدمة والتسهیلات الممنوحة للمستفیدین منها، مما یزید من خلال ما تتمتع به من جودة في المنتجا
ن استراتیجیة القائد أو قیادة السوق  ٕ في  بقاء المنظمة قد تهدف الىمن اقبال الزبائن للتعامل معها، وا

ن هذا الهدف تتوسطه أهدافا أخرى كزیادة الحصة السوقیة والمحافظة علیها  ٕ وضعها القیادي الحالي، وا
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ها زیادة اقبال الزبائن للتعامل مع هذه المنظمة، والذي استراتیجیة تسعیریة وترویجیة هدف من خلال وضع
  . 1حتما ینعكس ایجابیا على زیادة نمو الحصة السوقیة والتي تبقیها كمنظمة قائدة في السوق

  استراتیجیة المتحدي -4-2
و قیام المنظمات بتحدي ویطلق علیها استراتیجیة متحدي السوق، إن أساس هذه الاستراتیجیة ه  

  : 2المنظمات القائدة في سوق المنتجات وذلك باستخدام احدى الاستراتیجیات التالیة
 استراتیجیة الهجوم المباشر  

منهم في أجزاء معینة من السوق، وذلك  تستخدم عادة كأداة لمواجهة المنافسین وخاصة الكبار
  .ید في أنواع المنتجات المقدمةباستخدام أسلوب التحدي في السیاسة السعریة أو تجد

 استراتیجیة الباب الخلفي  
تستخدم هذه الاستراتیجیة في قطاعات سوقیة مختلفة أو متجانسة، وتتم من خلال شبكات واسعة 

   .من قنوات التوزیع، فروع، ووسطاء معتمدون في قطاع سوقي معین
 استراتیجیة السمك الصغیر  

ن الهدف العام وفق هذه الاستراتیجیة فان التحدي یست ٕ هدف المنافسین الصغار في الصناعة، وا
كبر حصة سوقیة من خلال أدفع المنظمة للحصول على و المتحدي في السوق المنتجات ه ةلاستراتیجی

  . الضغط على المنافسین الكبار والصغار منهم
 استراتیجیة التابع -4-3

ة لذلك فهو یركز كافة جهوده على التابع في السوق هو منافس یملك إمكانیات تنافسیة متواضع  
خاصة به،  علامةأو التمیٌز بمنتج أو  الابتكارأو  الابداعیسعى إلى  لاقطاع سوقي واحد ومحدد، و 

السوق أو ضد المتحدي، وغالبا ما یقوم التابع بعقد تحالفات  قائدوذلك مخافة الدخول في مواجهات ضد 
هو من  قائدال لأنلحالته و غیر مكلفة،  ملائمة ستراتیجیةالاالسوق حیث تعتبر هذه  قائدمع  استراتیجیة

السوق في  قائدسیتحمل النفقات الكبیرة المرتبطة بتطویر المنتجات الجدیدة وطرحها في السوق، و إتباع 
للتنافس، فالتابع یعرف كیف یحافظ على مستهلكي منتجاته  استراتیجیةهذه الحالة لیس معناه عدم وجود 

  .الجدیدة الأسواقفوز بحصص سوقیة أخرى من الحالیین، وال
 :3أنواع من التابعین هم ثلاثةوعموما یوجد 
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 المزور 
السوق دون أي تغییر، مثل برامج  قائدوهو التابع الذي یقوم بإنتاج نفس المنتجات الذي ینتجها 

  .ممنوعة بقوة القانون المعاملات، وأقراص الموسیقى، وهذه الآلي الإعلام
 المقلد  

السوق أو المتحدي ولكن مع إجراء  قائدو التابع الذي یقوم بإنتاج نفس المنتجات الذي ینتجها وه
بعض التقنیات التسویقیة  استعمالأو التصمیم، ویمكن للتابع في هذه الحالة  الغلافطفیفة في  تعدیلات

  :، مثلقائداللتمییز منتجاته عن منتجات 
  ؛ه تقلیل التكالیفتقدیم أسعار منخفضة وهذا یستوجب علی  -
  ؛والبیع الشخصي و التوزیع الإشهار مجالاتعرض قوى ترویجیة مختلفة خصوصا في  -
  .الأخرىتقدیم نوعیة منتجات ذات جودة محسنة بالمقارنة مع منتجاته  -

 المكیف 
، وتوزیعها في قطاعات سوقیة احتیاجاتههو ذلك الذي یقوم بتكییف منتجات زعیم السوق حسب 

 . سیساعده على النمو، وقد یتحول إلى متحدي في المستقبلأخرى، مما 
  المتخصص  استراتیجیة -4-4

یوجد بعض المنافسین لا یریدون الدخول في مواجهة مع أي أحد، كما لا یریدون أن یكونوا تابعین 
لأي أحد، لذلك فهم یختارون قطاعات سوقیة صغیرة لا تتم خدمتها من قبل باقي المنافسین كي 

  : 1یلي ما الاستراتیجیةا فیها ، و من بین شروط نجاح مثل هذه یتخصصو 
 ؛أن یكون القطاع السوقي المتخصص فیه ذو حجم كاف فیما یتعلق بالقدرة الشرائیة -
 ین؛متخلیا عنه من طرف باقي المنافسأن یبقى مجهولا أو  -
 ن؛من المنافسیسوقي في حالة هجومات أن یكون المتخصص قادرا على الدفاع عن قطاعه ال -
  ؛  وجود فرص لنمو الطلب یتنامى مستقبلا -
  .إمكانیة بناء موقع تنافسي قابل للدفاع في حالة هجوم عنیف من قبل المنافسین -

  
  
  
  
  
 

                                                             
  .57:  ، صمرجع السابقنفس ال - 1



  غريب الطاوس: لدكتورةا                                        الاستراتيجيات التسويقية: الفصل الرابع 
 

181  

 

  أسئلة التقویم الذاتي
  

  ما المقصود بالتخطیط الاستراتیجي للتسویق، وماهي مبررات وأسباب اعتماده؟ - 1
  قیة، واشرح مضامین ذلك التعریف؟عرف الاستراتیجیة التسوی - 2
  .اشرح الجانب التخطیطي ضمن خطوات استراتیجیة التسویق - 3
  .ضمن خطوات استراتیجیة التسویق التنفیذياشرح الجانب  - 4
  .ضمن خطوات استراتیجیة التسویق الرقابياشرح الجانب  - 5
هم هذه الأنواع، أالتسویقیة، اذكر  نتیجة لتطور الفكر الاستراتیجي ظهرت أنواع متعددة للاستراتیجیات - 6

  .محددا معاییر تصنیفها
  .اذكر الأسباب الدافعة لاعتماد المنظمة على الاستراتیجیات الهجومیة - 7
  ما هي الاستراتیجیات التسویقیة التي یمكن أن تستخدمها المنظمة للدفاع عن حصتها في السوق؟ - 8
  ا هي أسس صیاغتها؟ما المقصود باستراتیجیة المحیط الأزرق، وم - 9

  .اذكر الفروقات الجوهریة بین استراتیجیة المحیط الأزرق واستراتیجیة المحیط الأحمر -10
اذكر استراتیجیات التسویق خلال دورة حیاة المنتج، وماهي أهم القرارات الاستراتیجیة في كل مرحلة  -11

  من مراحل دورة حیاته؟ 
  كن أن تعتمد علیها المنظمة؟ما هي استراتیجیات التسعیر التي یم -12
  هناك العدید من التصنیفات لاستراتیجیة التوزیع، اذكرها محددا أهم هذه الاستراتیجیات؟-13
  في ماذا تتمثل استراتیجیات الاتصالات التسویقیة، وماهي أهمیتها بالنسبة للمنظمة؟ -14
  ما المقصود بالمیزة التنافسیة، وما هي أهم مصادرها؟ -15
  .هم روادهاألمقصود بالاستراتیجیات التنافسیة، واذكر ما ا -16
  . صنف الاستراتیجیات التسویقیة، واذكر ممیزاتها -17



 

 

 

 قائمةࡧالمراجع

 

 

 



 غريب الطاوس: الدكتورة                                                                               قائمة المراجع   
 

183  

 

  قائمة المراجع

  المراجع باللغة العربیة: أولا
 الكتب -1

، الدار الجامعیة، مصر، الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةأبو بكر مصطفى محمود،  -1
2006.  

، التسویق وفق منظور فلسفي ومعرفي معاصرإحسان دهش جلاب وهاشم فوزي ودباس العبادي،  -2
  .2010ة الأولى، عمان، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، الطبع

، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، إعداد الاستراتیجیة التسویقیة وعملیاتهاأحمد بن مویزة،  -3
  .2013عمان، 

، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، إعداد الاستراتیجیة التسویقیة وعملیاتهاأحمد بن مویزة،  -4
 .2012الطبعة العربیة، عمان، 

، دار وائل للنشر التوزیع مدخل لوجستي دوليالعسكري وخلیل ابراهیم الكنعاني، أحمد شاكر  -5
  .2008والتوزیع، الطبعة الثانیة، عمان، 

  .2000، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، التسویق مدخل استراتیجياحمد شاكر العسكري،  -6
ر الجامعیة ، الاسكندریة، ، الدادلیل المدیر خطوة بخطوة في الادارة الاستراتیجیةأحمد ماهر،  -7

2000.  
  .1998، المكتب العربي الحدیث للنشر، الاسكندریة، الادارة الاستراتیجیةاسماعیل السید،  -8
دار صفاء للنشر والتوزیع،  استراتیجیات التسویق مدخل نظري وكمي،ایاد عبد الفاتح السنور،  -9

  .2014الطبعة الاولى، الأردن، 
، دار صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، ة التسویقادار ایاد عبد الفتاح النسور،  - 10

2013.  
، قضایا وتطبیقات تسویقیة معاصرةایاد عبد الفتاح النسور، عبد الرحمان بن عبد االله الصغیر،  - 11

 .2014دار الصفاء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، الأردن، 
مدخل استراتیجي، وظیفي، : دماتتسویق الخ بشیر عباس العلاق، حمید عبد النبي الطائي، - 12

   .2001، دار زهران، عمان، تطبیقي
، مفاهیم ونماذج تطبیقیة: الادارة الاستراتیجیةثابت عبد الرحمان الادریسي، جمال مرسي خلیل،  - 13

  .2001الدار الجامعیة، الاسكندریة، 



 غريب الطاوس: الدكتورة                                                                               قائمة المراجع   
 

184  

 

طبعة الرابعة، عمان، ، دار اثراء للنشر والتوزیع والمكتبة العلمیة، الادارة التسویقثامر البكري،  - 14
2011.  

، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، الأردن، ، استراتیجیات التسویقثامر البكري - 15
2012. 

، دار الحامد للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، عمان، الاتصالات التسویقیة والترویجثامر البكري،  - 16
2009. 

التفكیر الاستراتیجي بكر، طارق رشدي حبة، جمال الدین محمد المرسي، مصطفى محمود أبو  - 17
  .2002، الدار الجامعیة، الاسكندریة، والادارة الاستراتیجیة

  .2010دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان،  التسویق الحدیث،حمید الطائي وآخرون،  - 18
–یجي الاستراتیجیة والتخطیط الاسترات  خالد محمد بني حمدان ووائل محمد صبحي إدریس، - 19

  .2007دار الیازوري، عمان،  ،- منهج معاصر
، الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، القاهرة، مبادئ التسویقرائف توفیق وناجي معلا،  - 20

2009.   
بین النظریة –مبادئ التسویق الحدیث زكریاء عزام، عبد الباسط حسونة، مصطفى سعید الشیخ،  - 21

  .2012توزیع، الطبعة الرابعة، عمان، ، دار المسیرة للنشر وال-والتطبیق
، دار الیازوري مفاهیم وعملیات وحالات دراسیة: الادارة الاستراتیجیةزكریاء مطلك الدوري،  - 22

  .2005العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، 
، دار الرایة للنشر والتوزیع، -مداخل حدیثة –التسویق الاستراتیجي زكیة مقري، نعیمة یحیاوي،  - 23

  .2015الأردن، 
الادارة شارلزهل، جاردیث جونز، تعریب محمد سید احمد عبد المتعال، اسماعیل على بسیوني،  - 24

  .2010، دار المریخ للنشر، الریاض،- مدخل متكامل–الاستراتیجیة 
  .2000، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الادارة الاستراتیجیةشوقي ناجي جواد،  - 25
منظور منهجي –الادارة الاستراتیجیة صبحي ادریس، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد  - 26

  .، عمان2007، دار وائل للنشروالتوزیع، الطبعة الاولى، -متكامل
، دار الكتب - 21ه تحدیات القرن جكیف توا -التسویق الفعالطلعت أسعد عبد الحمید،  - 27

  .2009المصریة، القاهرة، 
، مجموعة النیل 21ة لمواجهة تحدیات القرن الادارة الاستراتیجیعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  - 28

  .1999العربیة، الاسكندریة، 



 غريب الطاوس: الدكتورة                                                                               قائمة المراجع   
 

185  

 

مركز بمیك ، -وضع استراتیجیة تسویقیة–المناهج التدریبیة المتكاملة عبد الرحمان توفیق،  - 29
  .2003للخبرات المهنیة، مصر، 

 اتخاذمدخل  -النظریة والتطبیق–التسویق الاستراتیجي عبد الرحیم علي جعفر الغامدي،  - 30
   .2015، مكتبة الاكلیل، الطبعة الأولى، الطائف، القرارات

الفنیة،  الإشعاع ومطبعة مكتبة ،الدولي والاستثمار الأعمال اقتصادیاتقحف،  السلام أبو عبد - 31
  .2001الطبعة الأولى، مصر، 

، مكتبة الشعاع، الطبعة الأولى، القاهرة، التسویق وجهة نظر معاصرةعبد السلام ابو قحف،  - 32
2001.  

، دار المیسرة - ادارة جدیدة في عالم متغیر –الادارة الاستراتیجیة عبد العزیز صالح بن حبتور،  - 33
  .2004للنشر والتوزیع والطباعة، الطبعة الأولى، عمان، 

، الدار الجامعیة، الاسكندریة، ، تنظیم وادارة الأعمالعبد الغفار حنفي وعبد السلام أبو قحف - 34
1993.  

، الجزء -المفاهیم، الاستراتیجیات، النظریة والتطبیقیة–التسویق لفة، عصام الدین أمین أبو ع - 35
  .2002الأول، مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع، الاسكندریة، 

، دار صفاء للنشر ادارة معرفة الزبون: إدارة المعرفةعلاء فرحان طالب، أمیرة الجنابي،  - 36
  .2009والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، 

   .2001، دار غریب للنشر والطباعة، القاهرة، ادارة الموارد البشریة الاستراتیجیة علي السلمي، - 37
، دار صفاء استراتیجي - ادارة الترویج والاتصالات التسویقیة مدخل تطبیقيعلي فلاح الزغبي،  - 38

  .2009للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، 
، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الطبعة - مدخل تطبیقي متكامل - ادارة التوزیععلي فلاح الزغبي،  - 39

  .2010الأولى، عمان، 
  .1997، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، الاتجاهات الحدیثة في علم الادارةعمار بوحوش،  - 40
، دار النهضة - الأسس والأصول العلمیة-تنظیم ادارة الأعمال ،عمر غنایم وعلي الشرقاوي - 41

  .1997العربیة، بیروت، 
، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، ادارة الترویج والاتصالاتیم شلاش ، عنبر ابراه - 42

  .2011عمان، 
دار صفاء للنشر والتوزیع،  ،- أفكار وتوجیهات جدیدة–ادارة التسویق غسان قاسم داود اللامي،  - 43

  .2013الطبعة الأولى، عمان، 



 غريب الطاوس: الدكتورة                                                                               قائمة المراجع   
 

186  

 

نظریات ، مداخل، أمثلة  –یة الادارة الاستراتیجفاضل حمد القیسي، على حسون الطائي،  - 44
  .2014، دار صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان،  -وقضایا معاصرة

، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الادارة الاستراتیجیةفلاح حسن عداي الحسین،  - 45
2006.  

، دار ات التسویقأساسیفیلیب كوتلر وجاري ارمسترونج، تعریب سرور علي ابراهیم سرور،  - 46
  .2009المریخ للنشر، الریاض،

، دار -مفاهیم، عملیات، حالات تطبیقیة –الادارة الاستراتیجیة ماجد عبد المهدي مساعدة،  - 47
  .المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الاردن

دار المناهج للنشر والتوزیع، ، - عرض نظري وتطبیقي–التتخطیط الاستراتیجي مجید الكرخي،  - 48
  .2009 الأردن،

، دار المسیرة -مدخل سلوكي-أساسیات التسعیر في التسویق المعاصرمحمد ابراهیم عبیدات،  - 49
  .2008للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، الأردن، 

  .2000، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، العلوم السلوكیةمحمد شفیق،  - 50
  .الطبعة الأولى، الجزائر، جسور للنشر والتوزیع، مبادئ ادارة الأعمالمحمد شویح،  - 51
 .1989، دار المستقبل للنشر والتوزیع، عمان، مبادئ التسویق مدخل سلوكيمحمد عبیدات،  - 52
، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، التسویق الاستراتیجي للخدماتمحمد محمود مصطفى،  - 53

2010.  
، دار غیداء للنشر االمفاهیم التسویقیة الحدیثة وأسالیبهمحمد منصور أبو جلیل وآخرون،  - 54

  .2014والتوزیع، عمان، 
 .2001، دار المناهج، عمان،سلوك المستهلكردینه عثمان، ، محمود الصمیدعي - 55
التحلیل، التخطیط، -ادارة التسویقمحمود جاسم الصمیدعي ورشاد محمد یوسف الساعد،  - 56

   .2005، دار المناهج، عمان، -الرقابة
دار حامد للنشر  ،- مدخل كمي وتحلیلي –تسویق استراتیجیات المحمود جاسم الصمیدعي،  - 57

  .2010والتوزیع، عمان، 
، دار المسیرة للنشر التسویق الاستراتیجيمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف،  - 58

  .2011والتوزیع والطباعة، الأردن، 
لى، ، دار زهران للنشر والتوزیع، الطبعة الأو مداخل التسویق المتقدم محمود جاسم الصمیدعي، - 59

  .1999الأردن، 



 غريب الطاوس: الدكتورة                                                                               قائمة المراجع   
 

187  

 

سلوك محمود منصور أبو جلیل، ایهاب كمال هیكل، ابراهیم سهید عقل، خالد عطا االله الطراونة،  - 60
، دار حامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، - مدخل متكامل–المستهلك واتخاذ القرارات الشرائیة 

2013.  
  .دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر ،-مدخل المعلومات والاستراتیجیات–التسویق منیر نوري،  - 61
 .2007، المؤسسة العالمیة للتجلید، عمان، الطبعة الثانیة، الترویج التجاريناجي معلا،  - 62
، الدار ادارة التسویقنادیة أبو العوف ومحمد عبد العظیم أبو النجا وأمینة مختار یاقوت،  - 63

  .2008الجامعیة، الاسكندریة، 
، مركز الإسكندریة للكتاب، مصر، نافسیة في مجال الأعمالالمیزة التنبیل مرسي خلیل،  - 64

1998.  
، دار حامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، الاردن، التسویق المعاصرنظام موسى السویدان،  - 65

2012.  
، دار حامد للنشر -مفاهیم معاصرة –التسویق نظام موسى السویدان، شفیق ابراهیم حداد،  - 66

  .2006الاردن، والتوزیع، الطبعة الخامسة، 
، دار حامد للنشر والتوزیع ، التسویق الصناعينظام موسى سویدان، سمیر عزیز العبادي،  - 67

   .1999الطبعة الاولى، عمان، 
، دار الثقافة للنشر، عمان، -بین النظریة والتطبیق-اتخاذ القرارات الاداریةنواف كنعان،  - 68

2003.  
  .2008، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، عمان، طرق التوزیعهاني حامد الضمور،  - 69
دار ، - العملیات...المفاهیم  –الادارة الاستراتیجیة وائل محمد ادریس، طاهر محسن الغالبي،  - 70

  .، عمان2011والتوزیع، الطبعة الاولى،  وائل للنشر
دونیة للنشر والتوزیع، ، دار الخلالتسویق الاستراتیجيیحه عیسى، لعلامي عمر، بلحمیر ابراهیم،  - 71

  .2010الجزائر، 
، دار اثراء للنشر ادارة الأسعار في الأسوق التقلیدیة والالكترونیة وأسواق المیاهیوسف أبو فارة،  - 72

  .2010والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، 
 الجامعیةوالمطبوعات الرسائل  -2

ل الموارد في ایجاد میزة أثر استراتیجیة التصنیع المعتمد على مدخأشرف فؤاد السید سلطان،  - 1
  .2004، رسالة ماجستیر، تخصص ادارة الأعمال، جامعة الاسكندریة، تنافسیة للمؤسسة

قالمة،  1945ماي  08، جامعة مطبوعة دروس في مقیاس التسویق الاستراتیجيجریبي السبتي،  - 2
2017 - 2018.  



 غريب الطاوس: الدكتورة                                                                               قائمة المراجع   
 

188  

 

امعة بشار، مطبوعة بیداغوجیة، ج، محاضرات في التسویق الاستراتیجي حاكي حكیمة، - 3
2013/2014.  

مطبوعة دروس  ،-دروس ومحاضرات –التسویق الاستراتیجي حكیم بن جروة، خلیدة دلهوم،  - 4
وأعمال موجهة لطلبة شعبة العلوم التجاریة وعلوم التسییر، تخصصي تسویق وادارة الأعمال، جامعة 

  .2018-2017قصدي مرباح، روقلة، 
لسوق دراسة حالة بعض المؤسسات العمومیة بولایة المسار التسویقي لاستهداف اطارق بلحاج،  - 5

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة، فرع تسویق، قسنطینة، قسنطینة
2006 - 2007.  

موجهة للطلبة –مطبوعة دروس في مقیاس استراتیجیة وتنافسیة المؤسسة فراحتیة العید،  - 6
  .2016- 2015 ،-الجامعیین

، مذكرة واقع الادارة الاستراتیجیة في وزارة الشباب والریاضة العراقیةسامي دغیر الوطان، محمد  - 7
  .2017دكتوراه، ادارة الاعمال، جامعة القادسیة، العراق، 

بالتطبیق  –دور التخطیط الاستراتیجي في حراسة وتأمین المنشآت العامة محمد عیسى أحمد آدم،  - 8
بحث مقدم لنیل شهادة الدكتوراه في الدراسات  ،- یة الخرطومعلى شركة أواب لهیئة المیاه بولا

  .2015الاستراتیجیة، كلیة الدراسات العلیا والبحث العلمي، جامعة الرباط الوطني، 
، مذكرة ماجستیر، ادارة رسالة المنظمة وأثرها في تطبیق المیزة التنافسیةمحمد فوزي علي العتوم،  - 9

  .2019، أعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن
  .2015البلیدة، –، جامعة لونیسي علي محاضرات في التسویق الاستراتیجيمزوغ عادل،  -10
  .2016-2015، جامعة جیجل، محاضرات في الادارة الاستراتیجیةمقراش فوزیة،  -11
، رسالة أثر التخطیط الاستراتیجي التسویقي على أداء المنظمات مولود علي موسى الذویب، -12

  .2015عمال، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، ماجستیر، تخصص ادارة الأ
درجة تطبیق استراتیجیة المحیط الأزرق وعلاقتها بالأداء المالي  مؤید محمد ابراهیم الغوانمة، - 13

  .2019رسالة ماجستیر، جامعة القدس، فلسطین، ، لدى شركات الصناعة الغذائیة في الضفة الغربیة
زرق ودورها مخاطر سیاق أو نماذج العملیة المحیط الأ ة جیاستراتینانسي داوود على المشني،  -14

شركة نبیل للصناعات : في ریادة منتجات وأسواق في قطاع الصناعات الغذائیة في الأردن دراسة حالة
  .2011، مذكرة ماجستیر، تخصص ادارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الغذائیة

  
  
 



 غريب الطاوس: الدكتورة                                                                               قائمة المراجع   
 

189  

 

 المجلات والدوریات -3
، مجلة الباحث، ستراتیجیة للتسویق في ظل تحدیات بیئة الأعمال الراهنةالأهمیة الاأحمد بلالي،  -1

  .2008، 06عدد 
تأثیر الاتصال غیر الرسمي على عملیة اتخاذ القرار دراسة حلة الشركة الجزائریة ركات دلیلة، ب -2

 .2011، مجلة أبحاث اقتصادیة واداریة، العدد العشر، دیسمبر للمیاه ببسكرة
مدى توفر أبعاد مصفوفة استراتیجیة المحیط الأزرق في مجمع اهمي خالد، توایتیة الطاهر، بر  -3

  .2017، 1، العدد 2، الأفاق للدراسات الاقتصادیة، المجلد )المدیریة العامة(صیدال 
دور أبعاد استراتیجیة المحیط الأزرق في الأداء التسویقي بالتطبیق على رعد عنان رؤوف،  -4

، مجلة تنمیة الرافدین، جامعة الموصل، نینوى -المستلزمات الطبیةالشركة العامة لصناعة الأدویة و 
  .98، العدد 32مجلد 

تأثیر أدارة التوزیع المادي على بناء تموقع المؤسسات في السوق زرادنة محمد، أونان بومدین،  -5
مجلة أدارة الأعمال والدراسات الاقتصادیة، ، -دراسة حالة مؤسسة شي علي بسیدي بلعباس–الدولي 

  .2020، 1، العدد6جلد م
دراسة - استراتیجیة المحیط الأزرق كأداة لتحقیق الأداء المتمیزسمیة عویدان، محمد بولصنام،  -6

، مجلة التنمیة والاستشراف للبحوث -2020- 2017للفترة  YASSIRحالة للمؤسسة الناشئة 
  .2021، دیسمبر 2، العدد 6والدراسات، المجلد 

ر التحلیل البیئي كآلیة من آلیات الیقظة الاستراتیجیة في بناء المیزة تأثیالشریف بقة، فایزة محلب،  -7
دراسة میدانیة لمجموعة من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بولایتي –التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة 

  .2015، جوان 02المجلة الجزائریة للتنمیة الاقتصادیة، عدد  ،-برج بوعریریج وسطیف
، مجلة جامعة دمشق ط الاستراتیجي في المنظمات غیر الربحیةالتخطیعاطف محمود عوض،  -8

  .، سوریا01، العدد 29للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد 
دور استراتیجیة المحیط الأزرق في تحقیق میزة تنافسیة مستدامة لمؤسسة اتصالات عدیلة احلام،  -9

  .2020، 05العدد، 14، مجلة أبحاث اقتصادیة واداریة، المجلد -بسكرة- الجزائر
استراتیجیة تموقع منتج المشروب فاطمة الزهرة بوغاري، عدوكة لخضر، عمر بوزید محمد،  - 10

، مجلة دراسات اقتصادیة، جامعة الغازي في أذهان المستهلكین لمواجهة تحدیات الأسواق التنافسیة
  .1، العدد 7زیان عاشور الجلفة، المجلد 

یق استراتیجیة المحیط الأزرق في المؤسسات محددات تطبكمال قاسیمي، حسینة دخان،  - 11
، 1، العدد 8،مجلة دراسات اقتصادیة، المجلد-حالة المؤسسات المصرفیة بولایة المسیلة–المصرفیة 

2014.  



 غريب الطاوس: الدكتورة                                                                               قائمة المراجع   
 

190  

 

دور التخطیط الاستراتیجي التسویقي في تحقیق میزة محمد قریشي، محمد رشدي سلطاني،  - 12
فرع جنرال –طبیقیة على مؤسسة صناعة الكوابل تنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة دراسة ت

  .2017، 7، عدد 5، مجلة الباحث الاقتصادي، مجلد بسكرة -كابل
بین صرورة التوجه نحو الابتكار وحتمیة تجاوب البیئة : تموقع المنظماتمرابطي عبد الغاني،  - 13

  .2015، 4، المجلة الجزائریة للاقتصاد والمالیة، العدد التسویقیة
، تأثیر تطبیق ادارة الجودة الشاملة على تنمیة المیزة التنافسیةعبد القادر برانیس، مریم خلج،  - 14

  .2016، 14، العدد1مجلة الاقتصاد الجدید، المجلد 
التخطیط الاستراتیجي التسویقي وأثره نجلة یونس محمد آل مراد، ثائر طارق حامد الملا حسن،  - 15

  .2008، 23العدد  ، مجلة بحوث مستقبلیة،في جودة الخدمة المصرفیة
استراتیجیة السوق الأزرق ودورها في تحقیق التفوق التنافسي یوسف حجیم سلطان الطائي،  - 16

، 4، العدد8، مجلة القادسیة للعلوم الاداریة والاقتصادیة، المجلد دراسة تطبیقیة في معمل بیبسي الكوفة
2006.  

 
  المراجع باللغة الأجنبیة: ثانیا

 الكتب -1
1- Al Ries, Jack Trout, Positioning: The Battle For Your Mind, Mcgraw-Hill 
Professional, 2001.   
2- Armand Dayan, Manuel De Gestion, Volume 1, Ellipses Edition, Paris, 
1999.  
3- Franck Cochoy, Une Histoire Du Marketing -Discipliner L’économie De 
Marché- , Cashah Edition, Alger, 2002. 
4- J. J. Lambin, Le Marketing Stratégique, Ediscience International, 
3emeEdition, Paris, 1996. 
5- J.P.Helfer, J.Orsoni, Le Marketing, Librairie Vuibert, 7ème Edition, Paris, 
2001. 
6- Jacques Lendrevie, Lindon Denis, Mercator : Théorie Et Pratique Du 
Marketing, Dalloz, 8ème Edition, Paris, 2006. 
7- Marc Vandercammen & Al, Marketing, Edition Deboek, Bruxelles, 2002.  



 غريب الطاوس: الدكتورة                                                                               قائمة المراجع   
 

191  

 

8- Marie Camille Debourg, Joel Clanvelin, Olivier Perrier,  Pratique Du 
Marketing, Berti Edition, 2eme Edition, Alger, 2004. 
9- Ph.Kotler, Lateral marketing, Hoboken, New jersey 2003. 
10- Philip Kotler, Bernard Dubois, Marketing Management, Publinunion, 
10éme Edition, France, 2002. 
11- Philippe Malaval, Christophe Bénaroya, Marketing Business To 
Business, Pearson Education, 4eme Edition, France, 2009.  
12- Subhash C.Jain,  Marketing Plannig &Strategy, South-Westren 
publishing Co, Dallas, 1990. 
13- W. Chan Kim, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy, Creating How 
To Create Uncontested Market Space And Make The Competition 
Irrelevant, Harvaed Business Review Press, Boston, 2015. 
14- Yves Chirouze,  LE MARKETING STRATEGIQUE. Stratégie, 
segmentation, positionnement, marketing-mix et politique d'offre, 
 Ellipses, 1995.  

  المجلات والدوریات -2
1- Bessouh Nadira, Benhabib Abderrezak , Le Positionnement Du Produit 
Cas De Henkel Algerie, Les Cahiers Du Mecas, N° 3, Avril, 2007. 
2- Dennis J. Cahill, Target Marketing And Segmentation: Valid And Useful 
Tools For Marketing, Management Decision, MCB University Press, Vol 35, 
N°1, 1997. 

 

 
  


