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 التخطيط الاستراتيجي ومثمث التسويق الاستراتيجي
 

: التخطيط الاستراتيجي -1
المكجو إلى السكؽ عممية إدارية لتطكير كالحفاظ عمى تلبؤـ قابؿ لمنمك       يعد التخطيط الاستراتيجي

 بأنو Kotler & Armstrongكقد عرفو . بيف أىداؼ، ميارات كمكارد المنظمة كفرص سكقيا المتغيرة
الإجراءات المتعمقة بتصميـ كالإبقاء عمى ملبءمة الاستراتيجية بيف أىداؼ كقدرات المنظمة كفرصيا 

 المنظمة كالأىداؼ المدعمة لمحفظة الأعماؿ رسالةالتسكيقية المتغيرة، كيعتمد عمى تحديد دقيؽ ؿ
عادة تشكيؿ أعماؿ . كالاستراتيجيات الكظيفية المتناسقة كييدؼ التخطيط الاستراتيجي إلى تشكيؿ كا 

طيط الاستراتيجي ػػكيؽ في التخػػكبالنسبة لدكر التس. كمنتجات المنظمة لكي يزكد بالنمك كالأرباح المستيدفة
 بأف ىناؾ تداخؿ كبير بيف التخطيط الاستراتيجي لممنظمة كالتخطيط Kotler & Armstrongفيرل 

الاستراتيجي لمتسكيؽ، فالتسكيؽ ينظر إلى حاجات المستيمؾ كقدرة المنظمة عمى إشباعيا كىي نفس 
العكامؿ التي تؤخذ في الاعتبار عند تحديد حصة المنظمة كأىدافيا في السكؽ، كيتعامؿ التخطيط 

بإسياب، ككثيرا ما لا يمكف  (الحصة السكقية، تطكير السكؽ، النمك)الاستراتيجي مع المتغيرات التسكيقية 
كفي الحقيقة فإف كثير مف المنظمات تشير إلى . الفصؿ بيف التخطيط الاستراتيجي كالتخطيط التسكيقي

 .التخطيط الاستراتيجي عمى أنو التخطيط الاستراتيجي لمتسكيؽ
     لقد نشأت مفاىيـ التخطيط الاستراتيجي في السبعينيات كنتيجة لتعاقب مكجات الصدمات التي 

ضربت الصناعة الأمريكية منيا أزمة الطاقة، التضخـ المالي المضاعؼ، الرككد الاقتصادم، الانتصارات 
كلـ يعد باستطاعة الشركات الأمريكية الاعتماد عمى  .عدـ تنظيـ الصناعات الرئيسية كالتنافسية اليابانية

ككانت ىناؾ حاجة لأف يحؿ التخطيط . خطط النمك البسيطة في تخطيط إنتاجيا، مبيعاتيا كأرباحيا
كيدعك التخطيط الاستراتيجي إلى اتخاذ الإجراءات في  .الاستراتيجي محؿ التخطيط التقميدم طكيؿ الأمد

يعكد المجاؿ الأكؿ إلى إدارة أعماؿ الشركة عمى أنيا حافظة للبستثمارات، كيشمؿ : ثلبث مجالات رئيسية
أما . نمك السكؽ كمكانة المؤسسة في تمؾ السكؽ الثاني عمى تقييـ كؿ عمؿ بدقة عف طريؽ دراسة نسبة

المجاؿ الثالث فييتـ بكضع الاستراتيجية، إذ ينبغي أف تطكر المنظمة لكؿ عمؿ مف أعماليا خطة لعبة 
. لتحقيؽ أىدافيا طكيمة الأمد

أثبتت أف الشركات التي تعتمد عمى التخطيط الاستراتيجي  كعمى الرغـ مف أف الكثير مف الدراسات      
إلا أنو لا يتحتـ أف تككف كؿ استراتيجيات المنظمة  بصكرة مكسعة قد فاقت في مستكل أدائيا مثيلبتيا،

إذ عادة ما تنبعث الاستراتيجيات مف أعماؽ المنظمة دكف . نتيجة لممارسات تخطيط استراتيجي رسمي
 كتنص عمى أف Planning Modeيطي ػإف كجية النظر الأكلى أطمؽ عمييا النمط التخط. سابؽ تخطيط

الإستراتيجية بالأساس ىي خطة مجمكعة خطكط عامة يعدىا الإستراتيجيكف في المنظمة مسبقا ليذا 
أما كجية النظر الحديثة حكؿ . ككانت ىذه النظرة سائدة حتى كقت قريب في أغمب المنظمات. الغرض
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. ، كتأتي مستمداتيا مع الزمفEvolutionary Modeالاستراتيجية فتنص عمى أنيا أحد الأنماط التطكرية 
 .كىي نمط ينبثؽ عف معطيات اتخاذ القرار الضركرية لحاجة الفعؿ التنظيمي كضركرات العمؿ كمتطمباتو

    لقد أعطت الأدبيات الاستراتيجية تنكعا كاسعا في بدء ظيكر البحكث كالدراسات عف استراتيجية 
 نمكذجا لما ىك متبع في معظـ أدبيات Johonson & Scholesكيعد تصنيؼ . الأعماؿ في تحديد مستكياتيا

 :الإدارة الاستراتيجية الحديثة، حيث تصنؼ الاستراتيجية إلى ثلبث مستكيات
  ؛Corporate Strategy الاستراتيجية الكمية :المستوى الأول
 Competitive Strategy Or Strategic الاستراتيجية التنافسية أك استراتيجية مستكل الأعماؿ:المستوى الثاني

Business Unit ؛
  .Operating Strategy الاستراتيجية الكظيفية : المستوى الثالث

 الكمية إلى تحديد الخصائص التي تميز المنظمة عف المنظمات المنافسة ليا الإستراتيجية    كتيدؼ 
دارة التداؤبية بيف – كتحديد الرسالة الأساسية لممنظمة في المجتمع، كتحديد الثنائيات منتكج  سكؽ، كا 

كتركز .  في حيف تيتـ استراتيجية الأعماؿ بتحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمة.الإستراتيجيةكحدات الأعماؿ 
، كتقع (…الإنتاج، التسكيؽ)الاستراتيجية الكظيفية عمى تعظيـ إنتاجية المكرد ضمف كؿ مجاؿ كظيفي 

أما التسكيؽ الاستراتيجي فيك معني بالمستكيات الثلبث . الاستراتيجية التسكيقية في المستكل الثالث
كيعرؼ التسكيؽ الاستراتيجي بأنو النشاط الذم تستطيع بكاسطتو المنظمة تمييز نفسيا بشكؿ فعاؿ عف 

.  لؾػمنافسييا كالاستفادة مف نقاط قكتيا المتميزة لتقديـ قيمة أفضؿ لممستو
 :مثمث التسويق الاستراتيجي -2
 ,Customer)الشركة كالمنافسكف كالزبائف: ؽ الاستراتيجي مف ثلبثة عناصر ىيػكمػككف التسػيت     

Competitors, Corporation)  كالمعركفة بمثمث التسكيؽ الاستراتيجي. 
مثمث التسويق الاستراتيجي 

 
 
 
 
 
 

Source: R.Wensley, “ The Basics of  Marketing Strategy” In M. J. Baker ed., The Marketing Book, 4
th

 ed. 

(New Delhi: Viva Books Private Limited, 2000), P. 19. 
   

: كما تنقسـ عممية التخطيط الاستراتيجي إلى خمس خطكات رئيسية، تتمثؿ في
 اختيار رسالة المنظمة كالأىداؼ الرئيسية ليا؛- 

 الزبون

 الشركة الدنافسة
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 تحميؿ بيئة المنافسة الخارجية لممنظمة لتحديد الفرص المتاحة كعكامؿ التيديد المحتممة؛- 

 تحميؿ بيئة التشغيؿ الداخمية لممنظمة لمتعرؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ بيا؛- 

 اغتناـ اختيار الاستراتيجيات التي تقكـ عمى نقاط قكة الشركة كمعالجة جكانب الضعؼ مف أجؿ- 
 ؛(SWOT) الفرص الخارجية كمكاجية التيديدات الخارجية   

 .تنفيذ الاستراتيجيات- 

. كتعد ىذه الخطكات الأكثر اتفاقا بيف الأدبيات المختمفة التي تحدثت عف التخطيط الاستراتيجي     
غير أنو مف الأىمية . كتجدر الإشارة إلى أف ىناؾ مف يفصؿ الأىداؼ العامة لممؤسسة عف رسالتيا

. (Buts & Objectives)   عندما يفرؽ بيف الأىداؼ كالغاياتMarchesnay Michelبمكاف التعرض إلى نمكذج 
كيتفؽ معو في ذلؾ دادم عدكف بكضع الأىداؼ في المؤسسة في مستكييف، فيعبر عف الأىداؼ بأنيا 

كتأتي الغايات في مستكل . مقياس كيفي كيدؼ الاستقلبلية المالية أك تحقيؽ نصيب أعمى مف السكؽ
 الأىداؼ Marchesnayكيفصؿ . أدنى كىي عادة محددة بأرقاـ كمية كتعبر عف الترجمة الكاقعية للؤىداؼ

 .الاستقلبلية، القكة كالاستمرارية: العامة في ثلبث محاكر، ىي
كالملبحظ أف ىذا النكع مف التخطيط ىك أعمى مستكل مف أنكاع التخطيط، فمف خلبلو يتـ النظر       

إلى المستقبؿ لكي تقكـ المنظمة ببنائو كتشكيمو كلا يقصد بو النظر إلى المستقبؿ لمتنبؤ بو ثـ التكيؼ 
كىك مسؤكؿ عمى إعداد رسالة المنظمة كمف ثـ استراتيجيتيا التي يجب أف تنفذ في إطار ىذه  .معو

. الرسالة
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خطوات التخطيط الاستراتيجي  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
: Corporate Mission المهمة الكمية لممنظمة/ الرسالة  -3

     تعد ميمة المنظمة بمثابة فرصة لإقامة أعماؿ يرل المجتمع أنيا حاجيات للؤفراد أك المستيمكيف، 
 :كتعرؼ ميمة المنظمة بثلبث كجيات نظر. كمنتجات، كميزة تنافسية

 يجب أف تككف الميمة سيمة التعريؼ نسبيا، فميمة معقدة يصعب شرحيا للؤفراد المكجكديف داخؿ - 
 .كخارج المنظمة   
 .يجب تأسيس الميمة عمى مصمحة الزبائف كحاجاتيـ- 

 لماذا يشترم الزبائف منتكج مؤسسة ما بدؿ أف يشتركه: يجب أف تككف الإجابة سيمة عمى السؤاؿ- 
  مف مكاف آخر؟  

كفي .      كبذلؾ يمكف تعريؼ رسالة المنظمة بمفردات مثؿ الحاجات، الزبائف، المنتكج، الميزة التنافسية
 مفيكما يعبر عف تمؾ الصفات Joe G. Thomasالكاقع تعددت التعاريؼ المعطاة لرسالة المنظمة، كيحدد 

أف الرسالة ىي  G. Bosmanكيرل . المميزة التي تضعيا المنظمة لنفسيا لتميزىا عف المنظمات الأخرل

الأىداف 
Objectives 

البرامج 

 Goals الغايات

الاستقلالية 
الاستمرارية 

القوة 

الرسالة  المهنة 

المحيط التنظيم 

 ( التنافسيةقواعد)القوة 
الطاقة غير المستغلة 
ضعف يمكن علاجو 

يمكن علاجو  ضعف لا

الفرص 
الأخطار 

 القيود

الاختيار 

الدهنة 
الدهمة 

الأنشطة 

 الأفعال
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كبالإمكاف تعريؼ . ما ىك العمؿ الذم تخكضو: السبب في كجكد المنظمة كتجيب عمى السؤاؿ الأساسي
الإطار المميز لممنظمة عف غيرىا مف المنظمات الأخرل مف حيث مجاؿ "ميمة المؤسسة عمى أنيا 

نشاطيا كمنتجاتيا كعملبئيا كأسكاقيا، كبيدؼ بياف السبب الجكىرم لكجكد المنظمة كىكيتيا كعممياتيا 
". كممارساتيا

حدد بعدىا - ، إدارية كعمميةإستراتيجية–  النماذج الأساسية لمقرارات H. Igor Insoff  كعندما حدد       
ىؿ يجب  كما ىي أىداؼ كغايات المنظمة؟ :، ىيالإستراتيجيةالأسئمة الأساسية التي تطبؽ عمى القرارات 

ككيؼ تنمي المنظمة مكانتيا في  كفي أم مجالات كفي أم حدكد؟ أف تبحث المنظمة عمى التنكع؟
 .الأسكاؽ كتستغميا؟

كمف خلبؿ المعطيات السابقة يترتب عمى عممية إعداد الرسالة تحديد مجاؿ عمؿ المنظمة أك كحدات     
 . العمؿ الاستراتيجية، كمجاؿ التنافس ثـ مجاؿ السكؽ

المعالجة والمستويات والمعايير : تحديد وحدات العمل الاستراتيجية- 1
 .Aيضع بعض باحثك إدارة الأعماؿ مكضكع تعريؼ العمؿ ضمف مرحمة تحديد رسالة المنظمة كمنيـ        

Sharplin  J. G. Bosman & A. Phatak &،(5)المنظمة  لة عف رسالةػ في حيف يؤكد آخركف بأنو يمثؿ مرحمة مستؽ
 George S. Day كيحدد R. A. Comerford & D. W. Callaghan.(1)كأكؿ خطكة في صياغة الاستراتيجية كمنيـ 

 Strategic Business Unitمفيكمو لتعريؼ مجاؿ العمؿ بأنو تحديد مجاؿ أنشطة كحدات العمؿ الاستراتيجية  
(SBU’s)(2). الحالي كالمتكقع 

    كلقد أصبح قادة المنظمات يدرككف بأف الكصكؿ إلى كضع استراتيجية شاممة لممنظمة يتطمب 
بالضركرة معرفة دقيقة لمختمؼ الجكانب التي تمس جميع مياديف الأنشطة التي تتكاجد بيا منظمتيـ، لأف 

كقد اقترح . ذلؾ يسمح بالكصكؿ إلى تقييـ شامؿ ليا كبالتالي القدرة عمى اتخاذ الإجراءات الملبئمة بشأنيا
  :ضركرة قياـ الشركة بتعريؼ نشاطيا كفؽ ثلبث أبعاد ديريؾ آبؿ 

 .(أك ما ىي مجمكعات العملبء)مف المطمكب إرضاءه؟  -

 .(أك حاجات العميؿ)ما ىي الحاجات المطمكب إشباعيا؟  -

. (كيؼ)ككيؼ يتـ الكفاء بحاجات العملبء؟  -
    إف صعكبة فيـ مختمؼ أنشطة المنظمة مجتمعة دفع بيؤلاء إلى القياـ بتقسيميا إلى مجمكعات أك 

 Segmentation الإستراتيجيةكيجب الإشارة إلى أف ىذا التقسيـ يسمى بالتجزئة . كحدات متجانسة
strategique . كيسمى أيضا بالتجزئة الكميةMacro- segmentation ( تختمؼ عف تجزئة السكؽ أك التجزئة

كتيتـ التجزئة . أك كحدات النشاط Domaine d’activité كتكجد صيغة أخرل مثؿ مجاؿ العمؿ. (الجزئية
 . بتحديد السكؽ المرجعي الذم تعمؿ بو المنظمةالإستراتيجية

 الخاص بتحديد مجال الأعمال Abellإطار  
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. ص ،(2006دار المريخ لمنشر، : الرياض) 2، ط 1،ج مدخل متكامل: الإستراتيجيةالإدارة رفاعي محمد رفاعي كمحمد سيد أحمد عبد المتعاؿ،   
89.  

 
مشيرا بأف النتيجة ستككف الحصكؿ عمى ثنائيات منتكج       إف نمكذج أبؿ يتطمب الأخذ بالأبعاد الثلبثة

: سكؽ، كىنا يجب التفرقة بيف ثلبث أمكر، ىي–
سكؽ، كىي الفكرة الأقرب إلى التكجو بالسكؽ، كينشأ بتقاطع مجمكعة - مصطمح الثنائي منتكج -

 .مف المشتريف مع ما يناسبيا مف كظائؼ المؤسسة كتكنكلكجيا محددة

 كتغطي مجمكع التكنكلكجيات لكظيفة كاحدة كلمجمكعة  ،Market -Solutionحؿ  -كفكرة سكؽ -
 .مشتريف كاحدة

كيعرؼ مصطمح الصناعة، كىي فكرة كلبسيكية، بتكنكلكجيا كاحدة ميما كانت الكظائؼ  -
 . كمجمكعات المشتريف

 
 أبعاد السوق المرجعية

 (مقتبس عن أبل) 
 

 
 
 
 
 
 

Source: D. F. Abell, Defining the Business: The strategy Point of Strategic Planning (New York: Prentice Hall, 1980). Cité 

par Lambin & Chumpitaz, Marketing stratégique et opérationnel, 5 ème édition (Paris: DUNOD, 2002), P. 157. 

 
 بغرض تبسيط عممية تحميميا، خاصة كأف كؿ مجاؿ الات النشاط بالشكؿ أعلبهج عرض ـكقد تـ     

كتكاجو المنظمات عمى . مف مجالات الأنشطة لممنظمة يمكف اعتباره ميدانا مستقلب لمصراع التنافسي

مجموعات الدشترين 
من يجب إرضاؤهم؟ 

الحاجات 
ما هي الحاجات التي يجب إشباعها؟ 

التكنولوجيات 
كيف يتم ذلك؟ 

 

 

 
 

من الذي سيتم 
؟ إشباعهم

 العملاء مجموعة

؟ إشباعوم تما الذي سي
 حاجات العملاء

 حاجات إشباعكيف سيتم 
العملاء؟ القدرات المتميزة 

تحديد مجال 
الأعمال 
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خطكات التجزئة   R. Calori et G. Petitاختلبؼ أنكاعيا مشكمة تعريؼ المجاؿ الذم تعمؿ فيو، كيحدد 
: الاستراتيجية كما يمي

تحديد الأنشطة الأساسية حسب المعايير السابقة الذكر بالاستعانة بمعمكمات حكؿ التكنكلكجيات  -1
الممكف تنفيذىا كمجمكعات المستيمكيف أك المشتريف كالمنتجات المطابقة لمحاجات أك الكظائؼ التي 

. تؤدييا أك الاستعمالات الممكنة 
بتقاطع الآراء  (منتكج، كظيفة، تكنكلكجيا)تعييف عكامؿ النجاح لكؿ نشاط أساسي أك لكؿ ثلبثي  -2

  .المصرحة مف الخبراء داخؿ كخارج المنظمة
بتككيف  مجمكعات متجانسة مف خلبؿ عكامؿ  إستراتيجيةتجميع الأنشطة الأساسية في مجالات نشاط  -3

. النجاح
عمى … التي تشترؾ في نفس المكارد، الميارات، الكفاءاتSBUتجميع  كحدات العمؿ الاستراتيجية  -4

. المدل الاستراتيجي
      كعادة ما يتـ كضع خطة لكؿ كحدة عمؿ استراتيجية، حيث تعامؿ كلب منيا عمى أنيا منظمة 

كعمى سبيؿ . كمف الممكف أف يتغير تعريؼ مجاؿ عمؿ الشركة عبر الزمف. صغيرة داخؿ المنظمة الكبيرة
 بإعادة تعريؼ مجاؿ عمميا مف منتج لآلات التصكير إلى مكرد أنظمة آلية Zeroxالمثاؿ قامت شركة 

كقد يحدث ذلؾ عندما تتبنى المؤسسة اتجاه رسـ حدكد عمؿ ضيقة جدا أك . المكاتب ثـ إلى شركة الكثيقة
كقد كجيت انتقادات لكلب الاتجاىيف، إذ يعاب عمى الأسمكب التقميدم الضيؽ، المتبع في . كاسعة جدا

 كبالمقابؿ تؤدم      .المنظمات سابقا، بأنو لـ يعد صالحا لمتطبيؽ في ضكء التحكلات البيئية السريعة
كقد اقترح مجالا كسطا عف . المبالغة في التعميـ إلى قمة التركيز عمى القضايا ذات العلبقة بالمكضكع

 . الذم يمكف الحصكؿ عميو مف ربط النشاطات القديمة كالجديدةSynergyطريؽ البحث عف التداؤبية 
المعالجة والمعايير والمستويات : تحديد مجال التنافس:  2

    إف نمكذج نظرية الألعاب العقلبني يفترض أف مجمكعة القكاعد التي يجب كصفيا في نمكذج السمكؾ 
مجمكعة الأعماؿ التي يمكف أف تقكـ بيا  (2)عدد المنظمات المتنافسة فيما بينيا،  (1): التنافسي ىي
( 4)الأرباح التي يمكف أف تحققيا كؿ منظمة في كؿ مجمكعة مف الأعماؿ التنافسية،  (3)منظمة ما، 

كطبيعة المعمكمات عف المنافسة التي تسمح بمعرفة  (5)النمكذج الذم يقتدل بو مف المنظمات القائدة، 
مف أجؿ تحديد مجاؿ التنافس لأم   P. Joffre et G. Koenigكىناؾ اقتراح آخر قدمو كلب مف  .ماذا كمتى

مف ىـ منافسي المؤسسة؟ كمنافسي العلبمات : مؤسسة، كيقتضي الإجابة عمى الخمس أسئمة التالية
المقدمة؟ ما ىي حدة المنافسة في سكؽ معيف؟ بأم طريقة تقكـ المنافسة بإظيار قراراتيا التجارية؟ ككيؼ 

يمكف الحصكؿ عمى ميزة تنافسية؟ 
خلبؿ  فػ، ـK. Ohmaeماؿ ػ      كقد قاـ مايكؿ بكرتر مف جامعة ىارفارد بتطكير إطار عمؿ، متأثرا بأع

 يساعد المديريف (1)،(Competitors، المنافسيف Customers، الزبائف Corporateالمنظمة ) الإستراتيجيةمثمث 
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. في تحميؿ قكل المنافسة في بيئة صناعية بغرض التعرؼ عمى الفرص كالتيديدات التي تكاجو الشركة
 إطار عمؿ بكرتر المعركؼ بنمكذج العكامؿ الخمسة التي تشكؿ أسس لعبة 11رقـ كيعرض الشكؿ 

 :كىذه القكل ىي. المنافسة داخؿ صناعة مف الصناعات
 الخطر مف احتماؿ دخكؿ منافسيف جدد إلى الصناعة؛-  

 درجة المنافسة بيف الشركات العاممة في مجاؿ صناعي كاحد؛-  

 قكة المساكمة عند المشتريف؛-  

 قكة المساكمة عند المكرديف؛-  

. التيديد الذم تمثمو المنتجات البديمة-  
     قد يبدك تحديد مجاؿ التنافس سيلب فمنافس كككا ككلا ىك بيبسي ككلا كمنافس سكني ىك ماتسيشيتا 

Matsuchita لكف المنافسة الحقيقية أكسع بكثير إذ تضـ المنافسة الكامنة، كالتكنكلكجيات الجديدة ،
كيمكف أف يككف نمكذج بكرتر غير )كيمكف استنتاج أف ىناؾ نكعيف مف المنافسة . كمنتجات الإحلبؿ

المؤسسات التي تعمؿ في نفس مجاؿ العمؿ كالمؤسسات التي تعمؿ في : (كاؼ لكحده لتحديد النكعيف
كما يلبحظ أيضا بأف الصعكبة لا تكمف في . مجالات نشاط أخرل كالتي تمثؿ عادة بدائؿ لمنتكج الشركة

تحديد المنافسيف الحالييف، الذيف تزداد قكتيـ بارتفاع قكة عكائؽ الخركج مف الصناعة كىيكؿ المنافسة في 
الصناعة المعنية كأحكاؿ الطمب، بؿ في تحديد المنافسيف المرتقبيف، كىؤلاء تزداد قكة تيديدىـ كمما 

مكانية التحكـ في التكاليؼ كاقتصاديات الحجـ كالمكائح  انخفضت قكة عكائؽ الدخكؿ مثؿ الكلاء لمماركة كا 
.  الحككمية

     إف نمكذج القكل الخمسة يفترض أنو كمما ازدادت قكة عامؿ مف ىذه العكامؿ، كمما تقمصت بدرجة 
أكبر قكة الشركات القائمة عمى رفع الأسعار كتحقيؽ الأرباح، كبالتالي فإف العامؿ القكم يشكؿ تيديدا 

أما عامؿ المنافسة الضعيؼ فيمكف النظر إليو كفرصة . عمى الشركة حيث أنو يؤدم إلى تقميص الأرباح
فمثلب تزداد قكة المساكمة لممشتريف عندما يقكـ . لمشركة، طالما أنو يتيح ليذه الأخيرة تحقيؽ أرباح أكبر

 .جـػىؤلاء بشراء كميات كبيرة أك عندما يككف المشتركف قميمي العدد كلكنيـ كبيرك الح
كتزداد قكة المساكمة لدل المكرديف عندما لا تمثؿ الشركة عميلب ميما ليـ أك عندما تككف تكاليؼ     

 .التحكؿ إلى مكرد آخر مرتفعة جدا
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  لبورترنموذج العوامل الخمسة 
 

 
 
 

 
Source: M. E. Porter, Competitive Advantage (New York: McGraw- Hill Book Ltd., 1985), Translated by 

 P. De Lavergne, L’Avantage Concurrentiel (Paris: InterEditions, 1986), P. 15. 
 

     إف الأمر غير مكتمؿ بتحديد القكل التنافسية، لأنو يجب التعمؽ أكثر في التحميؿ بشكؿ يمكّف مف 
كمف ىنا تصنؼ المنظمات التي تنتمي إلى نفس . التمييز بيف الشركات العاممة في مجاؿ عمؿ كاحد

يضاح Strategorكيتطمب ذلؾ حسب مجمكعة . إلى مجمكعات استراتيجية (نشاطمجاؿ اؿ)القطاع   فيـ كا 
المستعممة، درجة  درجة التخصص، الاىتماـ المكجو لمعلبمة، نكعية المنتكج، التكنكلكجيا: الأبعاد التالية

التكامؿ العمكدم، كضعية المنظمة مف حيث التكاليؼ، طبيعة الخدمات المقدمة لمعملبء، سياسة 
مؤسسة )الأسعار، علبقة الشركة بسمطات البمد الذم تتكاجد فيو أك تتعامؿ معو كطبيعة المنظمة ذاتيا 

كبيذا فإف كضعية أم مؤسسة متكاجدة في القطاع مف حيث الأبعاد . (مستقمة أـ فرع تابع لمؤسسة أخرل
. يسمح بتصنيفيا إلى مجمكعة معينة (ليست كميا بؿ تختار الأكثر بركزا في الصناعة المعنية)السابقة 

 كالتي تمنح إتباعياكيجب الإشارة إلى أف ىذه العممية تسمح بالتعرؼ عمى نكعية الاستراتيجية التي يجب 
 . ليا القدرة عمى مقاكمة ضغكط القكل التنافسية

      كعمى سبيؿ المثاؿ تبرز مجمكعتاف استراتيجيتاف في مجاؿ الصناعات الصيدلانية، إحدل 
المجمكعات تضـ الشركات مثؿ ميرؾ كفايزر كايمي ليمي، كتتميز تمؾ الشركات بحجـ الإنفاؽ الكبير عمى 

أما المجمكعة . البحث كالتطكير كالتركيز عمى إنتاج أدكية كعقاقير جديدة تمتمؾ كحدىا حؽ تصنيعيا
الثانية فتتميز بأنيا المجمكعة الشاممة كتشمؿ شركات ماريكف لابي ككارتر كالاس كأم سي اف، كىي 

. تركز عمى تصنيع العقاقير كالأدكية العامة أك أنكاع منخفضة التكمفة
المجموعات الإستراتيجية في الصناعة الصيدلانية  

 
 
 
 
 
 

خطر دخول شركات 
جديدة منافسة 

الدنافسة بين الشركات 
القائمة 

التهديد من قبل الدنتجات 
 البديلة

قدرة الدوردين على الدنافسة 
والتفاوض 

قدرة الدشترين على الدساومة 
والتفاوض 

ض     
منخف

   
  الأسعار الدطلوبة  

            
 عالي 

المجموعة العامة 
ماريون لابي، كارتر والاس، أي سي إن 

للصيدلانيات 

المجموعة التي تمتلك حق الصنيع 
وحدها 

ميريك، فايزر، إيلي ليلي 
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 .157. ،  ص(2006دار المريخ لمنشر، : الرياض) 2، ط 1ج  ،مدخل متكامل: الإستراتيجية، الإدارة  رفاعي محمد رفاعي كمحمد سيد أحمد عبد المتعاؿ 

 
    كيمكف القكؿ أف القطاع عادة ما يتككف مف عدد قميؿ مف المجمكعات الاستراتيجية تتميز باختلبفات 
جكىرية مف حيث الاستراتيجيات المتبعة، كىذا التحميؿ يفرض نكعيف مف المنافسة التي تكاجييا المنظمة 

إذ ىناؾ إجراءات تتخذ عمى مستكل . كطريقة التعامؿ ستختمؼ حسب تككيف حافظة المنافسيف لممنظمة
 كيكجو إلى المنظمات التي تنتمي إلى نفس المجمكعة الاستراتيجية، كأخرل عمى مستكل ة العمميالإدارة
كيفترض بذلؾ أف .  مكجو إلى المنظمات التي تنتمي إلى مجمكعات استراتيجية أخرلةالإستراتيجي الإدارة

 ،K. Cool & I. Dierickxكىنا تندرج فرضية . بيف المؤسسات كبيف المجمكعات: المنافسة تقع عمى مستكييف
 تككف المنافسة بينيا أقؿ حدة مما ىي الإستراتيجيةمحتكاىا أف المؤسسة التي تنتمي إلى نفس المجمكعة ك

كفي ىذا الاتجاه فإف المجمكعات معرفة بطريقة كلبسيكية كمؤسسات تتقاسـ نفس . عميو بيف المجمكعات
 تككف الأرباح الإستراتيجيةداخؿ المجمكعة  الأسمحة التنافسية، بمعنى نفس المزيج التسكيقي كمف ثـ فإنو

 .  محفكظة
     كيمتد التحميؿ في خطكة أخيرة إلى التعرؼ عمى نقاط القكة كنقاط الضعؼ لدل المنافسيف الحالييف 

كتستخدـ في ذلؾ أساليب جمع المعمكمات كمف التجارب . كالمرتقبيف مف أجؿ بناء الاستراتيجيات الملبئمة
، كتستكمؿ عادة المعمكمات الناقصة بكاسطة Le bouche à oreille السابقة كمما يتحدث عنو الآخركف

كتركز نتائج الدراسة عمى تحديد مستكيات . بحكث التسكيؽ المركزة عمى الزبائف كالمنافسيف كالتكزيع
عمى مدل  (Les facteurs-clés de succésتسمى أيضا بعكامؿ النجاح )المنافسيف كفقا لعدد مف الخصائص 

كعادة . معكلية المنتكج، جكدة المنتكج، اتاحية المنتكج، التركيب التقني كالكفاءة التجارية: سنكات عدة مثؿ
يتـ تحديد المنافسيف الجيديف كالمنافسيف السيئيف، كيفرؽ بيف الصنفيف بمدل احتراـ كؿ منافس لقكاعد 

 .كيقتضي المنطؽ أف يحترـ المنافس الجيد كيحارب المنافس السيئ. المعبة التنافسية
 أساليب مفيدة لمتفكير كتحميؿ طبيعة الإستراتيجية      قد يمثؿ نمكذجا العكامؿ الخمسة كالمجمكعات 

المنافسة في أحد المجالات الصناعية لمتعرؼ عمى الفرص كالتيديدات داخؿ ذلؾ المجاؿ، إذ يحتاج 
: المديركف إلى إدراؾ مكاطف ضعفيـ لكف يؤخذ عمى النمكذجيف أنيما

 .يعرضاف صكرة ساكنة لممنافسة تتجاىؿ دكر الابتكار كالتجديد-  

كيقملبف أك يخففاف مف التركيز عمى أىمية الاختلبفات الفردية لمشركة، بينما يؤكداف بقكة عمى أىمية -  
.  المجاؿ الصناعي كىيكؿ المجمكعة الاستراتيجي لمعدلات أرباح الشركة

كقد اعترؼ بكرتر، كاضع النمكذجيف، في أحد أعمالو بدكر التجديد كالابتكار في إحداث ثكرة في       
 ىيكؿ الصناعة، إذ يعتقد أف ىيكؿ الصناعة غالبا ما يعكد إلى حالة الثبات كالاستقرار النسبي بعد ىدكء

   منخفض                           الإنفاق على البحث والتطوير                          عالي          
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كالكاقع أف البيئة الصناعية . ثكرة التجديد كالابتكار، كعند ىذه الحالة يمكف تطبيؽ النمكذجيف مرة أخرل
الديناميكية مف البيئات سريعة التغير، بمعنى أف دكرات حياة المنتجات عادة ما تككف قصيرة كالمزايا 

كتميؿ معظـ ىذه الصناعات إلى الاستحكاذ عمى معدلات عالية جدا مف . التنافسية يمكف أف تككف مؤقتة
. تجديد المنتكج

كليذا الاتجاه .      كيشيد العالـ حاليا تغيرات جذرية سمتيا الأساسية عكلمة الإنتاج كعكلمة الأسكاؽ
كيتضح ذلؾ جميا مف خلبؿ أف حدكد الصناعة لا . تداعيات ميمة بالنسبة لممنافسة داخؿ صناعة ما

تتكقؼ عند الحدكد الكطنية، كأف زدياة حدة المنافسة أثرت سمبا عمى الصناعات المحمية، ككمما ازدادت 
مف  كعمى الرغـ. المنافسة ازداد معيا معدؿ التجديد كالابتكار، خلبؼ ما كرد في نمكذج بكرتر الستاتيكي

أف العكلمة قد أدت إلى زيادة حدة التيديدات المرتبطة بدخكؿ شركات جديدة كزيادة حدة المنافسة داخؿ 
كقد . أسكاؽ كطنية، فقد ساىمت العكلمة أيضا في خمؽ فرص ضخمة لمشركات العاممة في تمؾ الأسكاؽ

أصبحت كثير مف الصناعات ذات صفة تنافسية، لذا يتعيف عمى الشركات تبني استراتيجيات تتخطى 
ككسيمة لمتعامؿ مع منافسيف  كقد برزت التحالفات كطريقة لدخكؿ الأسكاؽ الأجنبية كأيضا .الحدكد الكطنية

، صاحب المؤلؼ الذم أكسبو شيرة كبيرة المعنكف James  Moore  (1996)كيرل . في مجالات نشاط مختمفة
، أنو يجب تغيير كممة التنافس بمصطمحات Leadership & Strategy in the Age of Business Ecosystemsػ ب

 التي اقتحمت أربع Microsoftمثالا عف  Mooreكيعطي . Co-opetition & Ecosystemes & Co-evolutionمثؿ 
كالمنافسة بتعريفيا التقميدم لـ يعد . الحاسبات، الأجيزة الإلكتركنية، الإعلبـ كالاتصاؿ: صناعات كىي

كقد أصبحت المؤسسات، في كقت كاحد، زبائف كمكرديف . معمكلا بيا، كالكاقع أنيا ظيرت بقكاعد جديدة
كمنافسيف كشركاء لبعضيا البعض، كيجب أف تتطكر بالاشتراؾ في نفس الكقت مما يعني تعاكف بدؿ 

 .تنافس
كمف أجؿ إثراء .      كىناؾ أدبيات أخرل تأخذ بخاصية تعدد الأسكاؽ المستغمة مف طرؼ المؤسسات

ىذه . التحميؿ التنافسي، فإف درجة المنافسة تتبع أيضا تراكب الأسكاؽ التي تتعارؾ حكليا المؤسسات
المستكل الأكثر أىمية ىك مستكل العمميات : الاقتراحات تقكد حتما إلى تحميؿ متعدد المستكيات لممنافسة

شكؿ ككالات إعلبنية، إدخاؿ منتجات جديدة، عمميات العمميات تأخذ ىذه كأك الحركات التنافسية، 
تككف ردكد الأفعاؿ المرفقة ليا أكثر حدة كاحتمالية منيا في المؤسسات غير متشابية، سكاء ك. تركيجية

كالفكرة الأساسية أف مؤسستيف . مف كجية نظر الأسمحة التنافسية أك مف حيث مجمكعات الزبائف المستغمة
تنشطاف باستراتيجيات متماثمة أك بنفس الزبائف المخدكميف لا تكاجياف أعمالا تنافسية مباشرة، لأنيا لف 

. تستطيع استباؽ ردكد أفعاؿ الآخريف بسيكلة كتغامر بالدخكؿ في حرب ضارية
     المستكل الثاني مف التحميؿ ىك مستكل التسكيؽ، كىك ذلؾ الذم يعالج المنافسة بمفيكميا التقميدم، 

كيرتبط المستكل الثالث . بمعنى كضعية كجكد عرضيف نشطاف، كأساس المنافسة بينيما ىك التمايز
 كبيرة كيمكف أف  تككفكالملبحظ أف درجة العداء. بإمكانية ككف المؤسسات في تنافس في أسكاؽ متعددة
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تككف ردكد الأفعاؿ بنفس الكسائؿ العدائية في حيف أف التنافس يككف أقؿ حدة بيف المؤسسات التي تكاجو 
 .نفس الأسكاؽ

  كما يحمكles communautés stratégiques  الإستراتيجية تحالفات كيعرؼ المستكل الرابع  بمستكل اؿ       
 كالفكرة الأساسية في ىذا المستكل مف التحميؿ أف الشركات التي تنتج سمعا  . تسميتيا W. Astley  ػل

كيضرب . كخدمات مختمفة بإمكانيا أف تتحالؼ، كتككف مجمكعات أكسع كتدخؿ في تنافس فيما بينيا
Benavent  مثالا عفDisney, McDnald & Coca-Cola التي تشكؿ نفس الجماعة في كضعيات معينة 
، لأف ىذا النكع مف الجماعات يتقابؿ أيضا عبر مجالات استيلبؾ أخرل مثؿ النقؿ كالفندقة .للبستيلبؾ

أم اتحاد ينشأ سيككف عمى أساس التداخؿ في تحقيؽ مستكيات أداء، كذلؾ يجعؿ مف المنافسة فيما بينيا 
. أقؿ حدة

 مستويات المنافسة 
 

 
 
 
 

 
Source: C. Benavent, “ Les Ntic et le marketing stratégique: les enjeux de la compétition” (source électronique).   

     إف أم تحميؿ تنافسي يترتب عنو عدة نتائج كالتي تفترض أف عدد مف قكاعد المعبة يجب أف يحترـ 
أك كضعيات قادرة عمى زعزعة السير / لكي يستمر كيعطي ثماره، كتستيدؼ قكاعد المنافسة أحداث ك

: كتتمخص قكاعد المعبة التنافسية فيما يمي. الحسف للؤسكاؽ كالتي تناقض مبادئ حرية التجارة
ف كانت لا تجبر المتعامميف الاقتصادييف إلى اتجاه تخصيص-    المكارد  المنافسة تحكؿ المجتمع، كا 
 .بطريقة مثمى    

 .متعارضافحرية المبادرة كحرية الكصكؿ إلى الأسكاؽ ىما شيئاف -  

 المعمكمات لا تعمؿ الأسكاؽ، بالضركرة، بصفة كاممة بدءا مف تنفيذ سمطة الأسكاؽ  إلى غياب-  

 .حكؿ المتعامميف، كيككف ذلؾ دافعا لممنافسة بتقديـ تحديات كفرص مربحة    

 الطمب،  سير الأسكاؽ، طبيعيا، غير مستقر لأنو إذا كاف دكر السكؽ ىك إحداث تكازف العرض مع-  
 . فإف الشركات تؤثر عمى الأسكاؽ مستعممة سمطتيا مف أجؿ تطكير ىذه الأسكاؽ    
 بعد يجب أف تككف المنافسة الحرة محمية بقكاعد قادرة عمى عدـ التمييز بيف سمكؾ قبؿ المنافسة أك    
 ".دعو يعمؿ"المنافسة، كلا يجب الاعتماد عمى طبيعة    

 المعالجة والمستويات والمعايير: تحديد السوق: 3

 الاستراتيجية تحالفاتال

المجموعات 
الاستراتيجية 

منافسة متعددة الأسواق 

العملية التنافسية 
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 قبؿ أكثر مف ثمانيف عاما خمت، تفكقت شركة جنراؿ مكتكرز عمى شركة فكرد لمسيارات لتصبح أكبر     
شركة صانعة لمسيارات في الكلايات المتحدة الأمريكية كنتيجة لقدرتيا عمى فيـ الأىمية الأساسية لتجزئة 

% 55 مف 1923-1920كقد تدحرج نصيب فكرد مف السكؽ بيف عامي . Market Segmentationالسكؽ 
 منتصؼ الخمسينيات مف القرف الماضي عندما منذكقد تـ استخداـ مصطمح تجزئة السكؽ  %.12إلى 
 مقالا تناكؿ فيو تنكيع المنتجات كتجزئة السكؽ كاستراتيجيات بديمة في مجاؿ Wendell Smithكتب 

كمنذ ذلؾ الحيف شغؿ ىذا المكضكع فكر الباحثيف كالإدارييف كأجريت عميو العديد مف الأبحاث . التسكيؽ
، Micro- segmentationكتقكؿ فكرة تجزئة السكؽ أك تقسيمو، أك ما يمكف تسميتو تجزئة جزئية . كالدراسات

فحسب تعريؼ . أجزاء مف العملبء ليـ رغبات كاحتياجات مختمفة/ أف أم سكؽ تتككف مف مجمكعات
ككتمر كارمسترنج فاف تجزئة السكؽ تعني تقسيـ السكؽ إلى مجمكعات صغيرة مف المشتريف يختمفكف في 

 .الحاجات كالخصائص أك السمكؾ مما يستكجب تمييز المنتجات أك المزيج التسكيقي

 
 من الماكرو إلى ميكرو تجزئة  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 

 
 

Y 

مجموعات 
الدشترين 

/ الحاجات
الوظائف 

التكنولوجيا 

X 

Z 

X1                X2               X3     

   

X11                      X12                 X13         

X121                  X122                X123 

جانب ديمغرافي 

الدخل 

Source: Lambin & Chumpitaz, Marketing stratégique et opérationnel, 5 ème édtion (Paris: DUNOD, 2002), P.162. 
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سكؽ إلى مجمكعات تحتية مف المشتريف  –  كيستخمص مف الشكؿ أعلبه أنو يتـ تقسيـ الثنائي منتكج    
كلمكصكؿ إلى نظرية تقسيـ السكؽ . Attributesيبحثكف في منتكج ما عمى نفس المجمكعة مف الخصائص 

  :إلى شرائح، فإف الفكر التسكيقي قد مر بثلبث مراحؿ رئيسية ىي
 كىك نمط التسكيؽ الذم يقكـ في ظمو البائع بإنتاج كتكزيع : Mass Marketingمرحمة التسويق الشامل 

إف المنتجيف . منتكج كاحد عمى نطاؽ كاسع، كيحاكؿ جذب كؿ أنكاع المشتريف مثؿ شركة كككاككلا
 كما يقدـ (Pull سياسة الجذب )يستعممكف الإعلبف الجماعي قبؿ البيع لمعملبء ليطمبكا علبماتيـ التجارية 

كتقكـ فمسفة ىذه المرحمة عمى خفض التكاليؼ . (Pushسياسة الدفع )المنتجكف حكافز مثؿ التركيج 
 .كالأسعار

 كالتي تجعؿ ة   كيتنبأ بعض النقاد بسقكط الإعلبف الجماعي كحجتيـ في ذلؾ اضمحلبؿ السكؽ الجماعي
يرل ككتمر أف  كفػؿ. التسكيؽ الكمي أكثر صعكبة، كقد حؿ محمو قطاعات مف العملبء صغيرة كأكثر عددا

التنبؤ بسقكط التسكيؽ الجماعي سابقا لأكانو، ففي الاتحاد السكفياتي، سابقا، حيث حرـ المكاطنكف مف 
السمع الجيدة لفترة سبعيف عاما، خمؽ التحكؿ مف الاقتصاد المخطط إلى اقتصاد السكؽ الحرة فرصة 

كبالإضافة إلى ذلؾ، ىناؾ شكؿ جديد مف التسكيؽ الجماعي يدعى البيع . ذىبية للؤسكاؽ الجماعية
 يظير نمكا متفجرا حكؿ العالـ، عمى الرغـ مف سكء استغلبلو مف بعض الشركات Mass Selling شامؿاؿ

 .التي تبيع منتجات رديئة الجكدة
 كتزامنت مع رغبة المنظمات في اكتساب مزايا تنافسية كفييا انصب التركيز عمى :مرحمة تنويع المنتجات

إنتاج كتصميـ منتكج أك أكثر ليبدك مختمفا عف المنافسيف، كقد تتنكع مكاقع الاختلبؼ مف حيث مادة 
. المنتكج أك بيئة الشراء أك التسعير كغيرىا مف مجالات التمايز

كىك نمط تسكيقي يقكـ البائع فيو بالتمييز كالتفريؽ بيف :  Target Marketingمرحمة التسويق المستهدف
مجمكعات مختمفة تشكؿ في مجمكعيا السكؽ الكمية كيقكـ باختيار قطاع أك أكثر مف ىذه القطاعات 

      .كيركز عمييا
كبالرجكع إلى مفيكـ السكؽ كمفيكـ الزبائف، يمكف تقسيـ الأسكاؽ عمى أساس نكع كخصائص     

 كتتككف مف المشتريف الأفراد أك الأسر ،السكؽ الاستيلبكي :المنظمات إلى نكعيف رئيسييف ىما/الأفراد
سكؽ المنظمات ؛ كالذيف لدييـ الرغبة كالمقدرة كالاستعداد كالسمطة لشراء منتجات معينة بغرض استيلبكيا

كتتألؼ مف الأفراد كالمنظمات الذيف لدييـ الرغبة كالمقدرة كالاستعداد كالسمطة لشراء منتجات : الصناعي/
 منتجات أخرل، أك إنتاجمعينة لغرض استيلبكيا، كلكف إما لإعادة بيعيا أك لاستخداميا بشكؿ مباشر في 

لاستخداميا في عمميات تشغيمية يكمية كفي إطار ذلؾ ىناؾ سكؽ الكسطاء، كالسكؽ الصناعية كسكؽ 
. المنظمات الحككمية

      كعمى ىذا الأساس سكؼ يتـ التمييز بيف معايير أك أسس التجزئة في السكؽ الاستيلبكية كالسكؽ 
 ثلبث مستكيات تتمثؿ في المستكل العاـ M. Evansكقد استعمؿ النكع الأكؿ كما اقترح . الصناعية
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General Level كيشترؾ المستيمككف في عدد مف الخصائص مثؿ العمر كالطبقة الاجتماعية تركيب 
كبالنسبة لممستكل الثاني فيك يمثؿ مستكل . العائمة، كىذه الخصائص ىي نفسيا لمختمؼ المنتجات

كيحدد أصناؼ المنتجات كمف مزاياىا معرفة درجة الإحلبؿ أك  Domain-Specific Levelالمجاؿ الخاص 
، ففيو يتقرر Specific Levelأما المستكل الثالث، كىك المستكل الخاص . التكامؿ أك تكرار الاستعماؿ

  .صنؼ المنتجات المرغكبة كدرجة الكلاء لمعلبمة
الخصائص الديمغرافية، )المتغيرات العامة :      تقميديا، يستعمؿ نكعاف مف المتغيرات الكصفية متمثمة في

، كالمتغيرات التي تتعمؽ بمكقؼ معيف مثؿ تكرار الاستخداـ، الكلاء لممنتكج (كالشخصية كأنماط المعيشة
أما التكجو الحديث لمتسكيؽ فيصؼ أربعة أنكاع مف الأسس . كالمنافع المتكقع الحصكؿ عمييا مف المنتكج

الأسس الجغرافية مثؿ المناطؽ كالحجـ كالمناخ، كالأسس الديمغرافية كالسف كعدد أفراد الأسرة : كىي
كالدخؿ كالمينة كالديانة، كالأسس السيككغرافية مثؿ الطبقة الاجتماعية كنمط المعيشة كالشخصية 
لمجكدة )كالاىتمامات كأخيرا الأسس السمككية مثؿ مناسبات الشراء كالمنافع المنشكدة كالحساسية التسكيقية 

كيستنتج ككتمر أنيا ليست . كيجب الإشارة ىنا أنو يمكف أف تتـ التجزئة بتعدد الأسس. (كالسعر كالخدمة
مسألة تقارب أك تباعد جغرافي ذات أىمية بحد ذاتيا في تقسيـ الأسكاؽ بقدر أىمية التقارب النفسي فيما 

. بينيا
، كنظرا لتعدد كتعقد أسس التجزئة في (أسس تقسيـ الأسكاؽ الصناعية)      أما بالنسبة لمنكع الثاني 
ترتكز الكمية عمى خمس . إجراءات لتجزئة كمية كجزئية  Shapiro & Bonona السكؽ الصناعية، فقد اقترح

مجاؿ عمؿ العميؿ، حجمو، كتيرة كحجـ الاستعماؿ كالمحؿ : معايير تتبع تدرج ىذه المعايير ىي
إجراءات الشراء المتبناة، درجة الاستعماؿ الحالية : ثـ تجرل تجزئة جزئية لكؿ جزء كمي بدلالة. الجغرافي

كىناؾ مف يرل أف تجزئة الأسكاؽ الصناعية تشترؾ . لممنتكج، المزايا المرغكبة كالأىمية المعطاة لممنتكج
في بعض الأسس، مثؿ الأسس السمككية، مع تجزئة النكع الأكؿ كيضاؼ إلى ذلؾ مجمكعة أخرل مف 

نكع المنظمة أك مجاؿ نشاطيا، حجـ المنظمة، المكقع الجغرافي، : ، كىيالأسس سيتـ إيجازىا في ما يمي
  .نكع السمعة، نمط المكقؼ الشرائي كأنكاع الالتزاـ

ختيار الجزء المستيدؼ، كنظرا لككف المنظمة لا تعمؿ بمعزؿ عف منافسييا سيصعب     أما بالنسبة لا
كيكجد أماـ أم منظمة، تكاجو ىذا التعقيد في تحديد السكؽ . الأمر في تحديد الجزء السكقي المناسب

مكاناتيا كمكاردىا كتمكقعيا في السكؽ، إمكانات : المستيدفة، عدة معايير منيا قدرات المنظمة كا 
مكانية تمبية حاجات القطاع المستيدؼ ككجكد الفرص التسكيقية غير  المنافسيف، كحجـ السكؽ المحتممة كا 

كما يمكنيا استعماؿ بعض الطرؽ . المستغمة كدكرة حياة المنتكج كاحتماؿ نمك القطاع السكقي مستقبلب
 .الكمية لمتأكد مف صحة التجزئة القطاعية مثؿ اختبار مربع كام كطريقة المعمكمات

تحديد القطاعات الجزئية، التنبؤ بحجـ الطمب في :  الاستيداؼ عدة مراحؿ، كىيإستراتيجية      كتتبع 
كؿ قطاع، تقدير التكمفة كالعائد لكؿ قطاع، تقدير مدل ملبئمة كؿ قطاع لأىداؼ المنظمة كفي الأخير 
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كيككف أماـ المنظمة الاختيار بيف ثلبث سياسات لمتعامؿ مع  .تأتي مرحمة اختيار القطاع المستيدؼ
 أك) التي تكجو إلى كؿ السكؽ   Undifferentiated Marketingسياسة اللبتمييز : الأسكاؽ المستيدفة كىي

 السكؽ الشامؿ كما يمكف أف تحكم أنكاع أخرل مثؿ استراتيجية الجزء الميـ كاستراتيجية الجزء إستراتيجية
كتشمؿ تعدد الأجزاء، سياسة التسكيؽ الشامؿ ) Differential Marketingكسياسة التمييز  (الميـ كالتابع
كتضـ استراتيجية التسكيؽ المركز كاستراتيجية ) Concentrated Marketingكسياسة التركيز  (حسب الطمب
.  (البيئة الميمة

 -contre   كاللب تجزئةHyper Segmentation  المفرطةكفي الكاقع فإف التجزئة تجكؿ بيف التجزئة    

segmentationتكيؼ- ، حيث تطرح إشكالية تناقض بيف منطؽ الإنتاج كمنطؽ التسكيؽ أك المسافة تنميط .
إذ يبحث الأكؿ في تنميط الإنتاج إلى أقصى حد ممكف مف أجؿ رفع الإنتاجية، في حيف يبحث الثاني 

رك المنظمات عدة معايير دمكيستعمؿ عادة ـ .في الكصكؿ إلى إنتاج مكيؼ حسب الطمب (التسكيؽ)
المكارد المتاحة لمشركة، درجة تجانس السمعة، درجة : لممفاضمة بيف ىذه الاختيارات كيمكف أف تشمؿ

. تجانس السكؽ، كدكرة حياة المنتكج
استراتيجيات تغطية السوق 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Lambin & Chumpitaz, Marketing stratégique et opérationnel, 5 ème édition (Paris: DUNOD, 2002),  P. 177. 
كتتكاصؿ عممية التجزئة عندما تقرر المنظمة بشأف تمكقعيا في كؿ جزء مستيدؼ، كيساعد ذلؾ في 

 بأنو  Lambin & Chumpitaz  كيعرؼ التمكقع حسب. (آخر مرحمة)إنشاء البرنامج التسكيقي المناسب 
عممية كضع مفيكـ كصكرة لممنتكج بيدؼ إعطائو مكانة مميزة في ذىف المشترم مختمفة عف مكانة 

 :كأثناء اختيار استراتيجية التمكقع يجب الإجابة عمى الأسئمة التالية. المنتجات المنافسة
 ما ىي الخصائص المميزة كالمزايا الفعمية كالمدركة لمنتكج معيف تجعمو مرغكب مف طرؼ -

 المشتريف؟

 كيؼ تدرؾ العلبمات كالمنظمات بكاسطة ىذه الخصائص المميزة؟ -

استراتيجية  
 السوق الشامل 

استراتيجية 
السوق الدهم 

الجزء الدهم 
والتابع 

استراتيجية تعدد 
الأجزاء 

استراتيجية التسويق 
الدركز 

استراتيجية البيئة 
الدهمة 

استراتيجية حسب 
الطلب 

  
 Aالجزء 

 
 A الجزء

 
 Bالجزء 

    
 Aالجزء 

 
 Bالجزء 

 
 

 Cالجزء 
 Cالجزء 

 C3 الجزء

 A1الجزء  

 A 2الجزء 

 A3الجزء 

 B1  الجزء

 B2الجزء  

 C1الجزء 

 C2الجزء 

 C3الجزء  
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ما ىي أحسف مكانة يحتميا داخؿ الجزء بأخذ تكقعات المشتريف كالمكانات المحتمة مف طرؼ  -
 المنافسيف؟

ما ىي الكسائؿ التسكيقية التي تساىـ كتدافع عمى ىذه المكانة؟  -
     إف التجزئة تتـ في مجاؿ نشاط كقد يبدك الأمر معقكلا في الحدكد الكطنية، لكف عندما تؤخذ عناصر 
مثؿ العكلمة كتطكر تكنكلكجيا الإعلبـ كالاتصاؿ كالنقؿ، فيؿ يمكف الحديث عف ذات التجزئة؟ أـ يجب 

في ىذه الحالة تكاجدت عدة مفاىيـ مستحدثة مثؿ . إثارة نكع آخر مف التجزئة كىك التجزئة العالمية؟
ككاف الدافع لنشكء فكرة التحالؼ كالتسكيؽ التحالفي المشاكؿ . التسكيؽ التحالفي كالتسكيؽ المضخـ

كقد عرؼ . كالصعكبات التي تكاجييا الشركات العالمية في عممية تصدير منتجاتيا إلى أسكاؽ أجنبية
 بأنو مسألة التمسؾ ببعض المبادئ البسيطة كالمباشرة Tarring & Pinningالتسكيؽ التحالفي مف طرؼ 

ككذلؾ إضافة الحماس المطمكب في تطبيؽ ىذه المبادئ بشكؿ يتناسب مع سكؽ معيف بالاستعانة بمكارد 
 نظرة مكسعة Megamarketingكيأخذ مفيكـ التسكيؽ المضخـ . تتناسب مع المسافات كالصعكبات المتكقعة

كأىـ انعكاسات التسكيؽ المضخـ ىك . لمميارات كالمكارد المطمكبة في الدخكؿ كالعمؿ في أسكاؽ معينة
 : قدرتو عمى تكسيع التفكير الاستراتيجي لمتسكيقييف في ثلبث اتجاىات

 .تكسيع مفيكـ التسكيؽ المتعدد الأطراؼ-  

 .عدـ كضكح التمييز بيف المتغيرات البيئية كالمتغيرات الممكف السيطرة عمييا-  

  .تكسيع فيـ كيفية عمؿ الأسكاؽ-  
 

 في التجزئة العالمية بحيث تكزع إتباعيا ثلبث معالجات يمكف H. Takeuchi & M. E. Porterكقد حدد      
مجمكعات جغرافية مف الدكؿ ذات ثقافات كىياكؿ  :المنظمات كتبيع نفس المنتكج المادم بالتكجو نحك

  .أجزاء متنكعة في كؿ بمدك ، أجزاء عالمية في كؿ بمد عمى الأقؿ،تحتية متشابية
 أم منظمة أعماؿ يتمثؿ في الحصكؿ عمى ميزة تنافسية متى أمكف إستراتيجيةىدؼ مف الكاضح أف      

كلأطكؿ فترة ممكنة، كتتمحكر كظيفتيا حكؿ إضافة أرباح أكبر مف متكسط أرباح المنافسة كربح نصيب 
ككثيرا مف المشركعات الصناعية تبحث عف ىذه الميزة في المنتكج نفسو كأف يككف . أكبر مف السكؽ

كيبقى القرار لمزبكف . بشكؿ أقكل أك أسرع، لكف في النياية أم ميزة يجب أف تركز عمى حاجات الزبائف
 الزبكف ىك محكر عمميات المنظمة، بو تبدأ كيبقى. في تحديد ما إذا كانت ىذه الخاصية ميزة فعلب أـ لا

يتكجب عمى المنظمة أف تشممو مف خلبؿ التخطيط الاستراتيجي كمتغيراتو الثلبث كما . كبو تنتيي
كلكي لا تتشتت جيكد المنظمة كتعارض بدايتيا، المتمثمة في التخطيط . (الزبائف، المنافسيف كالمنتجات)

منيجية عمؿ تتصؼ بالتكامؿ الاستراتيجي، مع نيايتيا، المتمثمة في تحقيؽ ميزة تنافسية، فإنو يجب تبني 
 .كالشمكلية بيف مختمؼ أبعادىا الإستراتيجية كالتكتيكية كالعممية
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 Strategic Alternatives لممنظمة الإستراتيجيةالبدائل 
 عالـ إدارة الأعماؿ، إلا أنو لـ يعد  في     عمى الرغـ مف تغير الرؤل كدخكؿ مصطمحات جديدة

بالإمكاف إعطاء الاستراتيجية مفيكما كاحدا قادرا عمى الإحاطة بيا بشكؿ شمكلي كعميؽ، لجعميا أكثر 
 اعتبر أنو للئستراتيجية مفيكمو Henry Mintzbergكعندما أعطى . قربا مف الميتميف بيا عملب كدراسة

انعطؼ بالفكر الاستراتيجي انعطافا متميزا خالؼ كؿ الذيف سبقكه في ىذا المضمار، كأطمؽ عمى اجتياده 
Five P’s ، إذ يرل أف الاستراتيجية ىي خطةPlan كمناكرة Ploy كنمكذج Patternد مكقؼم ككسيمة لتحد 

Position كما أنيا كجية نظر مستقبمية Perspective .كاعتبر بذلؾ أف الاستراتيجية عبارة عف خطة 
مكضكعة تحدد سياسات كسبؿ التصرؼ كىي حيمة أك خدعة تتمثؿ في مناكرة الالتفاؼ حكؿ المنافسيف 
كىي نمكذج متناغـ الأجزاء مف خلبؿ السمكؾ المعتمد أك غير المعتمد لمكصكؿ إلى كضع مستقر في 

دراؾ الأشياء كفقا لعلبقاتيا الصحيحة،البيئة ذا  . كىي في النياية منظكر فكرم يعطي القدرة عمى رؤية كا  كا 
ذا تعددت البدائؿ في . الإستراتيجيةكاف الاختلبؼ القائـ في تعريؼ الاستراتيجية يعزل عادة إلى اتساع  كا 

كسكؼ يتـ التعرض لأنماط الاستراتيجية الأكثر . كؿ مستكل، فإنو يجب اختيار كاحد فقط يككف أحسنيا
لى ديناميكة اؿ م تعمؿ ت اؿبيئةتداكلا في أدبيات الفكر الاستراتيجي التي تتفؽ مع كؿ مفيكميا مف جية كا 

 فيما إذا كاف لممؤسسة استراتيجية كاحدة تنصب المنظمة مف جية أخرل، فإف أحد الاختلبفات الشائعة ابو
 .أـ عدة استراتيجيات

 أف لممنظمة استراتيجية كاحدة تطبيقا لمبدأ كحدة  الفكرة التي مفادىا     كقد يدعك المنطؽ إلى قبكؿ
 تعدد الاستراتيجيات دكف أف يتعارض ذلؾ ظاىرةكفي الكاقع يمكف أيضا قبكؿ . اليدؼ في إدارة المنظمات

. مع مبدأ كحدة اليدؼ، انطلبقا مف أنو يمكف أف تتعدد الاستراتيجيات باختلبؼ مستكيات الاستراتيجية
 .كيقصد بذلؾ ألا تحدد أكثر مف استراتيجية كاحدة عمى المستكل الكاحد

:   عمى مستوى المنظمةالإستراتيجيةالبدائل : أولا
 فإف عمييا أف تختار مف بيف تمؾ الإستراتيجيةطالما أنو يكجد أماـ الإدارة العميا عدد مف البدائؿ       

:  رئيسية ممكنة كىيإستراتيجيةكسيتـ ىنا التركيز عمى ثلبث اتجاىات . البدائؿ ما يتلبءـ مع ظركفيا
. التكامؿ، التنكيع، كالانسحاب كقد يضاؼ التدكيؿ كنكع رابع كلكنو سيدرج ضمف إستراتيجية التنكيع

: التكامل: 1
أك التخمص مف    (تكامؿ خمفي) التكامؿ قياـ المؤسسة بإنتاج مدخلبتيا ستراتيجيةبإ يقصد       

 كأف تقكـ شركة الصمب بامتلبؾ مناجـ لخامات الحديد كمثاؿ عف التكامؿ ،(تكامؿ أمامي)مخرجاتيا 
أما صانع السيارات الذم يقكـ ببيع منتجاتو مف خلبؿ امتلبكو لمنافذ التكزيع فإنو يعد مثالا عف . الخمفي
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القدرة عمى بناء عكائؽ في كجو : كتنتيج المؤسسات ىذه الاستراتيجية لعدة أسباب منيا. التكامؿ الأمامي
المنافسيف الجدد، سيكلة الاستثمار في الأصكؿ المتخصصة ذات الكفاءة العالية، حماية جكدة المنتكج 

ارتفاع : لكف ينطكم ىذا الاتجاه عمى بعض العيكب التي لا يمكف تجاىميا مثؿ. كتحسيف عممية الجدكلة
كقد كجدت عدة بدائؿ حديثة لتنفيذ . عدـ القدرة عمى التنبؤ بالطمبكالتكمفة، التغير السريع في التكنكلكجيا، 

 كالعقكد القصيرة الأجؿ  Outsourcing التكامؿ مثؿ العلبقات التعاكنية كالتكريد الخارجي إستراتيجية
 كالتعاقد الإستراتيجية، بالإضافة إلى التحالفات (Competitive Biddingالمناقصات )كالعطاءات المتنافسة 

 .  الطكيؿ الأجؿ كغيرىا مف الأنظمة المستحدثة
  Diversificationالتنويع : 2

التنكيع عف التكامؿ لأف المؤسسة تنكع في نشاطات ليست بالضركرة متكاممة مع النشاط ختمؼ م      
الأكؿ  أما النكع. التنكيع المرتبط كالتنكيع غير المرتبط: كىناؾ نكعاف رئيسياف مف التنكيع، ىما. الرئيسي

فيك التنكيع داخؿ نشاط جديد يرتبط بالنشاط أك الأنشطة الحالية لمشركة مف خلبؿ كجكد سمة مشتركة 
كترتكز تمؾ الارتباطات عمى عناصر التصنيع . بيف كاحد أك أكثر مف مككنات كؿ نشاط في سمسمة القيـ

كيستيدؼ النكع الثاني مجالات عمؿ جديدة لا ترتبط بأم علبقة كاضحة مع . كالتسكيؽ كالتكنكلكجيا
 .أنشطة الشركة القائمة

 عندما يتكفر لدل المؤسسة فكائض مالية أكثر مف احتياجاتيا الإستراتيجية ىذه إتباعيتـ ما     كعادة 
كىنا يأخذ التنكيع عدة أشكاؿ مثؿ اكتساب أك إعادة . لتحقيؽ ميزة تنافسية في مجاؿ نشاطيا الأساسي

 ىيكمة المنشآت المتدىكرة أك مف خلبؿ تحكيؿ الكفاءات كالقدرات بيف الأنشطة أك مف خلبؿ تحقيؽ
حتما  أف التنكيع يساىـ في خمؽ القيمة لممؤسسة، إلا أف ذلؾ يتضمفمف كعمى الرغـ . الحجـاقتصاديات 

 سبب آخر كراء فشؿ التنكيع يتمثؿ في انتياج ىذه ثمةك. تكاليؼ بيركقراطية كأىميا تكاليؼ التنسيؽ
ستراتيجية لمبررات خاطئة، كأف يككف السبب ىك تقاسـ المخاطر أك تحقيؽ معدؿ نمك أعمى في حيف الإ

. أف الكاقع يعطي نتائج مغايرة
      كتفاديا لمكقكع في مثؿ ىذه المخاطر، ككأحد الطرؽ المحققة لمقيمة دكف تحمؿ نفس المستكل مف 

 نشاط مشترؾ ءالتكاليؼ البيركقراطية، يمكف أف تدخؿ الشركة في تحالؼ استراتيجي مع شركة أخرل لبد
 اتفاقيات تبرـ بيف شركتيف أك أكثر لاقتساـ بمثابة الإستراتيجية التحالفات تصبحكفي ىذا الإطار . جديد

التحالفات الشركات مف تمكف التكاليؼ كالمخاطر كالأرباح المصاحبة لمتنمية كتطكير فرص عمؿ جديدة، ك
 .مقايضة الميارات التكميمية كذلؾ مف أجؿ طرح فئة جديدة مف المنتجات

علبقة بيف بعدم اليدؼ أنشآ  منيجا مختمفا لمتنكيع، عندما Calori & Harvatopoulos     كقد أعطى 
 أما مف حيث .كقاما بتحديد الأىداؼ كفقا لصيغة الدفاعية كاليجكمية. الاستراتيجي كالنتائج المنتظرة

أك إلى تجانس كتكامؿ  (نمك، أرباح )أنو يمكف أف يصؿ المديركف إلى قيمة اقتصادية بالنتائج فيرياف 
، حيث تتكسع Extensionالتكسع : كينتج عف تقاطع البعديف أربع أنماط لمتنكيع كىي. الأنشطة الحالية
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المؤسسة عادة في نفس مجاؿ النشاط بإضافة منتجات ترتبط باستعمالات النشاط الأصمي، الانتشار 
Deploymentلى، أما التناكب ػردكد مالي أعػة لمبحث عف ـػ كيعني تكجو المؤسسRelays فيك تكجو ييتـ 

 تكجو مختمط لأف المؤسسة Redeployment كيعتبر إعادة الانتشار .بتعكيض أنشطة في مرحمة التدىكر
 . دفاعيةإستراتيجية أنيا تمارس في الأصؿ مفتبحث مف خلبلو عمى أنشطة ذات مردكدية عمى الرغـ 

  التنويعإستراتيجيةمنطق 
 

  النتائج المنتظرة  
طبيعة الأهداف   التجانسالقيمة الاقتصادية 

هجومية التوسع الانتشار 

دفاعية التناوب إعادة الانتشار 

 

     Source: R. Calori & Y. Harvatopoulos, “Diversification: les règles de conduite”, Harvard- l’Expansion, Vol- 48 ( ) PP. 48-59. Cité par  J-J. 

Lambin et R. Chumpitaz, Marketing stratégique et opérationnel: du marketing à  

l’orientation marché, 5ème ed. (Paris: DUNOD, 2002), P. 273. 

 
ففي حيف يتحدث الأكؿ عف كيفية إجراء التنكيع، . ف لا يتعارضاف بؿ يتكاملبفمكيستخمص أف المنيج    

أك لنطاؽ كاسع  (الحدكد المحمية)فإف الثاني ييتـ بأىداؼ كنتائج التنكيع بالنسبة لنطاؽ جغرافي ضيؽ 
 . (الدكلية)

:  الانسحاب: 3
 لتفادم الخسائر في لحظة كاحدة، كإستراتيجيةفي أكقات الأزمات تقكـ المؤسسات بعممية الانسحاب      

كليذا الاختيار عدة مشاكؿ تبتدئ مف اتخاذ . أك عمى الأقؿ لتخطيط كتكزيع نتائج الأزمة بشكؿ كاع
 تككيف رقـ أعماليا، أك تخفيض جزء مف الأعباء كالتكاليؼ لتحقيؽ رقـ فيقرارات قصيرة الأجؿ لمتغيير 

حتى فركع  أعماؿ أقؿ كلكف بنتائج أحسف، إلى التخمي عف بعض الأقساـ أك الكرشات في المؤسسة أك
إف ذلؾ . نشاطيا مثؿ البحث كالتطكير، باعتباره يمثؿ أعباء معتبرة في المدل القصير كحتى المتكسط

يسمح باسترجاع جزء ميـ مف الاستثمارات كلكف قد يككف لو مخاطرة عمى حياة المنظمة في المدل 
 . الطكيؿ

 عادة في المنظمات التي تتميز بتنكيع كاؼ في نشاطاتيا، كتطبؽ عمى الإستراتيجية       تنتيج ىذه 
كسيككف الانسحاب كأحسف طريقة لتفادم أخطار أكيدة، كسيكفر . زكاؿ الرككد أك اؿالآيمة إلىالأنشطة 

كعادة . نظمةتفظ بيا الـػة كالتي تحػيـ أنشطة أكثر مردكدمػذلؾ إمكانية الدخكؿ في أنشطة جديدة، أك تدع
لا يطبؽ الانسحاب بصكرة مفاجئة أك كمية كأقصى درجاتو قد تأخذ شكؿ تصفية شبو كمية، أك كمية 

ة أك نظـلتكاليؼ الاجتماعية كالاقتصادية لمـبالنسبة ؿلمنشاط، كىك أكثر خطكرة مف عدة جكانب سكاء 
 .لممجتمع ككؿ
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كلذلؾ . تصكرىـ للئستراتيجيةختلبؼ الباحثيف في تبعا لاأنكاع مختمفة لاستراتيجيات المنظمة ثمة       ك
:  إيجاز فيما يميب المعايير المتبعة سيتكجب عرض

:  معيار التوجهات الكبرى لمجال النشاط- أ
:  ثلبث تكجيات كبرل تحكم كؿ منيا تكجيات تحتية كىي Wheelen & Hunger       يصؼ 

 كتعني تكسع الأنشطة كيمكف أف تشمؿ استراتيجيتي التركيز Growth Strategiesاستراتيجيات النمك 
 حالة التي تعبر عفاستراتيجيات الاستقرار ك كيصؼ في التركيز النمك الأفقي كالنمك الرأسي؛ ،كالتنكيع

 كمف بيف البدائؿ المتكفرة في ىذه الحالة التكقؼ أك الاستمرار ،عدـ التغير في الأنشطة الحالية لممنظمة
 ،Retrenchmentبحذر كعدـ التغيير كمحاكلة الحصكؿ عمى أقصى الأرباح؛ استراتيجيات الانكماش 

باعتماد بعدة  ، كينفذ ىذا التكجوكتتبعيا المنظمة في حالة انخفاض حجـ الأنشطة كالأعماؿ الخاصة بيا
 . البيع أك الإفلبس كالتصفيةبدائؿ مف بينيا

:  معيار كيفية التعامل مع البيئة الخارجية- ب
      يمكف أف تستخدـ المنظمة عدة أنكاع مف الاستراتيجية لمتعامؿ مع التغيرات البيئية التي تكاجييا، 

كتستخدـ ، Offensive Strategiesاستراتيجيات اليجكـ : كتعرؼ عمى ىذا الأساس ست بدائؿ كىي
 تحقيؽ عدد مف الأىداؼ مثؿ  إلى كتسعى المنظمة مف خلبؿ ىذا التكجو،لتحرؾ إلى الأماـؿمنيجية ؾ

استخداـ المكارد كالإمكانات كمصدر قكة لإضعاؼ القيكد أك التيديدات البيئية بغرض التخمص منيا؛ 
تنتيج لحماية الكضع الحالي لممنظمة بيدؼ البقاء عادة ما ك، Defensive Strategiesاستراتيجيات الدفاع 

 كتبذؿ المنظمة قصارل جيدىا لتفعيؿ ىذا الاتجاه؛ ،في مكانة مسيطرة نسبيا في مجاؿ نشاط معيف
مبدأ المبادأة  كأىـ ما يميز ىذا الاتجاه ابتعاد المنظمة عمى، Prospective Strategiesاستراتيجيات الترقب 

 كتتجو المنظمات إلى الترقب أك انتظار تصرفات الآخريف ثـ تنقب عمى ،لمتعامؿ مع الأخطار كالتيديدات
تعتبر مزيج بيف اليجكـ كالدفاع، ، كMixed Strategiesالمزج المزايا التي يمكنيا اكتسابيا؛ استراتيجيات 

 كما يركز ىذا التكجو ، عمى تدعيـ نقاط الضعؼ الداخمية لتجنب أثرىا ثـ التحكؿ إلى الاختراؽحيث تعمؿ
 Analyticalعمى تكفير خاصية الحركية كالمركنة في التعامؿ مع المتغيرات البيئية؛ استراتيجيات تحميمية 

Strategies كتككف المنظمة ىنا أكثر جرأة كسرعة في الحركة ، الدفاع كالترقبإستراتيجيةخميط مف ، كىي 
استراتيجيات رد  كعادة ما تأخذ ىذه المنظمات المركز التابع؛.  الترقبإستراتيجيةمف المنظمات التي تتبع 

 كتتبع المنظمة ىذا الاتجاه في حالة رغبتيا في مكاجية أقؿ المخاطر، كعندما Reactive Strategiesالفعؿ 
كلا تنصح المنظمات بالاستمرار في اختيار ىذه . تفضؿ عدـ الدخكؿ في صراع مع المنافسيف

 . لفترة زمنية طكيمةالإستراتيجية
معيار كيفية التعامل مع المنافسين - ج

    يتكفر أماـ المنظمة، كفقا ليذا المعيار، العديد مف البدائؿ التي تستخدميا لمتعامؿ مع المنافسيف، 
يككف التركيز ، حيث Competitive Strategy التنافس إستراتيجية: ىيككيمكف تحديدىا في خمس أنكاع، 
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منصبا عمى خمؽ المزايا التنافسية مف خلبؿ تحديد مصادر القكة كاستخداميا لتدعيـ  الأساسي لممنظمة
كيفترض عمى المنظمة تبعا ليذا الاتجاه  ،Co- Operative Strategy التعاكف إستراتيجيةمكقفيا التنافسي؛ 

 كتتجو المنظمة إلى ،محاكلة استيعاب أك احتكاء كاستقطاب اتجاىات المنافسيف كتجنب التصادـ معيـ
 التحالؼ ةإستراتيجيالتركيز عمى حماية نقاط الضعؼ بيا في مكاجية نقاط الضعؼ لدل المنافسيف؛ 

Coalition Strategy، تقكـ عمى اتجاه المنظمة إلى إيجاد نكع مف الارتباط، حيث تسعى إلى تككيف تحالؼ و
كتتمثؿ في  ،Tranquility Strategy الميادنة إستراتيجيةمع بعض الأطراؼ لمكاجية الأطراؼ الأخرل؛ 

اتخاذ المنظمة منيجا كسطا بيف التنافس كالتحالؼ كالتعاكف، حيث تتجو إلى تجنب أم صراع مع 
 الإستراتيجية ىذه لإتباعقد تضطر المنظمة ك ، Withdrawal Strategyالمنافسيف؛ إستراتيجية الانسحاب

 . عندما يتضح ليا استحالة الخيارات السابقة
 : Competitive Strategiesأو الاستراتيجيات التنافسية  Business Strategiesاستراتيجيات الأعمال : ثانيا

 المواقف والبدائل
خطة العمؿ التي ينتيجيا المديركف الاستراتيجيكف لاستغلبؿ بمثابة  يمكف اعتبار استراتيجية الأعماؿ     

كتعتبر القرارات . مكارد المنظمة ككفاءاتيا المتميزة لاكتساب مزايا تنافسية في سكؽ أك في صناعة
ىي أيضا القرارات  (المنتجات، الحاجات، التكنكلكجيا)القاعدية الثلبث التي تحدد مجاؿ عمؿ أم منظمة 
.  التي تحدد كيفية انخراط المنظمة في عممية المنافسة

 بتحديد الميزة التنافسية التي ىتـ     كيمكف القكؿ أيضا أف الاستراتيجية عمى مستكل كحدات الأعماؿ ت
أنيا لا تمتمؾ نفس  كمادامت كؿ المنظمات لا تتمتع بنفس المزايا أك. ستنفذىا عمى كؿ مستكل نشاط

كالكاقع . القدر مف المكارد أك ليس ليا نفس مستكل الطمكحات فيي لف تحظى بنفس المكانات التنافسية
تصنؼ المؤسسات المتنافسة ضمف أربع مراكز تنافسية تعبر عف مكانة المنافسيف الحالييف في نظاـ 

 . القائد، المتحدم ، التابع كالمتخصص: تنافسي كتتمثؿ في
: Leader Strategy القائد إستراتيجية- أ

 السكؽ، لأف  مف     يشغؿ القائد مكانة مسيطرة في السكؽ، كأىـ عامؿ يميز مكانتو ىك نصيبو الكمي 
. كيككف التركيز الأكؿ لمقائد منصبا عمى الأجزاء السكقية التي يقدـ فييا عركضو. مردكديتو مرتبطة بو

 القائد أف لا يترؾ الأجزاء الضعيفة لأنو قد يحدث، كفي غفمة منو، أف تتجو ىذه ينبغي عمىكفي الكاقع 
كيستكجب ذلؾ أف ينتيج القائد استراتيجية مزدكجة تربط بيف النمك . الأجزاء إلى الحركة فتزعجو لاحقا
مف أكثر الاستراتيجيات التي يفضميا القائد تعدد العلبمات، بالإضافة إلى . كالدفاع عمى نصيبو مف السكؽ

. أسمكب الضغط في عممية الاتصاؿ
 كيتعدل الأمر إلى لبحث كالتطكير في مجاؿ معتبرة، فيك يتمتع بإمكانات يا قكا     كيمارس القائد أثر

ابقاء  ثقيمة لأنو يجب أف يعمؿ عمى اكيكاجو القائد مياـ. تكاليؼ الإنتاج كالمصاريؼ الإعلبنية كالترقية
الدفاع عف : درج ست أنكاع مف الاستراتيجيات الدفاعية التي يمارسيا القائد كىيعادة ما تك. سيطرتو
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 السابقة بمنتجات بعلبمات تحت للئستراتيجيةالمكانة بتقكية منتجاتو، الدفاع بمكقع متقدـ كىي تدعيـ 
العلبمة القائدة، الدفاع الكقائي باستباؽ المنافس، اليجكـ المضاد، الدفاع المتحرؾ بتغيير مكاقع التحرؾ، 

 .كالتراجع الاستراتيجي
 تفاجئ بيئة لتتمكف مف إحداث تغييرات في اؿكافية يقظة  ليا أف تككفرائدةالمؤسسات اؿفي      كيفترض 

مما يجعؿ الانشغاؿ الأساسي ليذه الأخيرة مركزا عمى . بيا المنظمات الأخرل العاممة في نفس المجاؿ
أما في حالة غياب نظاـ يقظة فعاؿ ستكاجو المنظمة . كيفية رد الفعؿ كالتكيؼ مع التغييرات المستجدة

 .نافسة لياة تيديدا قكيا مف طرؼ المؤسسات الـرائداؿ
 :Challenger Strategy المتحدي إستراتيجية -ب

 ىك مؤسسة تنطمؽ مف مكانة ضعيفة في السكؽ كتستثمر في سكؽ جديدة،  في ىذا السياؽالمتحدم     
كمف أجؿ زيادة نصيبو في السكؽ، يستطيع المتحدم الاختيار بيف عدة . ةرائدكطمكحيا أف تصبح 
اليجكـ الجبيي، اليجكـ :  كىي تنفذ بيا ىذه الإستراتيجية خمس طرؽثمةك. استراتيجيات ىجكمية

 مف طرؼ لممؤسسة الرائدةضربات متتالية )الجانبي، الحصار، الانحراؼ بعيدا، حرب العصابات 
. (مؤسسات صغيرة

 لمنجاح، لكف فشمو كارد جدا لأف منافسو ليس مؤسسة عادية بؿ ىي ا     كيمكف القكؿ أف لممتحدم فرص
دة مف ريا أف فقداف مكانة اؿتدرؾ المؤسسة الرائدةكفي ىذا الإطار . ىامامؤسسة تمتمؾ مركزا تنافسيا 

كعميو فإف نجاح المتحدم يعتمد عمى مدل يقظة القائد مف . الصعب الرجكع إلييا إف لـ يكف مستحيلب
  .حيث السرعة في رد الفعؿ، كعمى ثقؿ إمكانيتو مقارنة بالقائد

 : Follower Strategy التابع إستراتيجية- ج
 مف ا ضعيؼاكتنطبؽ كضعية التابع عمى المؤسسة ذات الطمكح الضعيؼ، كالتي تمتمؾ نصيب      
كيترتب عمى ذلؾ غياب أثر القكة لأف المؤسسة التابعة لا تجدد، كلكنيا تتكيؼ بنجاح مع . السكؽ

كيفترض أف نصيب السكؽ الضعيؼ يدعـ أىمية الأىداؼ الاستراتيجية المحددة . العمميات المعركفة
 ابتحميؿ استراتيجيات المؤسسات التي تمتمؾ نصيب Hamermes & Anderson & Harrisكقد قاـ . بعناية

  مفرغـعمى اؿ ، مف دراستيـ أف ىذه المؤسسات تستطيع أف تحقؽيتضح مف السكؽ، كامنخفض
 ا دائما خاضعلا يككفكالتابع .  مستكل أداء أعمى مف مستكيات المؤسسات المسيطرة أحيانا،ظركفيا

.  لمقائد إذا اختار استراتيجية نمك لا تزعج القائد
     كعمى الرغـ مف أف التابع مكانتو ضعيفة، إلا أنو يستطيع تحقيؽ نتائج معتبرة كيستطيع البقاء لفترة 

كيجب التفريؽ ىنا بيف التابع كالمقمد، إذ يككف المقمد أقرب إلى . طكيمة تكسبو خاصية التكيؼ السريع
كفي ىذا المجاؿ تضاربت نتائج بعض الدراسات حكؿ التقميد في ككف الميزة . المتحدم عف التابع

 ،G. S. Carpenter & K. Nakamoto، كما تكصمت لذلؾ دراسات Pioneerلممكتشؼ أك كما يدعى الرائد 
كفي نتيجة .  قد اكتسبكىا عف طريؽ الرائدطالما أنيـكأف أم تقميد لا يستطيع تككيف خبرة لدل الزبائف 
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" حسفقمد ك"، فإنو يمكف لممقمديف دخكؿ السكؽ عند الأخذ بقاعدة  S. P. Shnaarsمغايرة، حسب أعماؿ  
Imitate and Improve. 

:  المتخصصإستراتيجية- د
كيجتيد . تتكاجد في مختمؼ أنكاع مجالات النشاط نكع مف المؤسسات التي تكتفي بجزء مف السكؽ      

المتخصص لاكتشاؼ كسيمة لمتخصص بتكجيو كؿ الأنشطة في ىذا الاتجاه، دكف أف يتحرؾ القادة لأنو 
 خمس خصائص تجعؿ مف الجزء المختار أكثر مردكدية كدكاما، كتكجد. لا يشكؿ مصدر قمؽ بالنسبة ليـ

 أقؿ جاذبية بالنسبة أك أف يككف الجزءمعدؿ نمك معقكؿ؛ ك ؽ مستكل مقبكؿ مف الأرباح؛ أتحقي: كىي
تكمف ك .أف يمتمؾ حاجز دخكؿ في حالة الحاجة لمدفاعأك أف يتكافأ مع كفاءات المنظمة؛ أك لممنافسيف؛ 

خاصية تقنية أك جكدة  مثؿ تكفر المنتكج عمى لتخصصؿ إيجاد معيار فيمشكمة المتخصص الرئيسية 
كتفيد العديد مف الملبحظات أف المتخصص لا يكاجو منافسة حادة كيستطيع أف يحافظ عمى . متميزة

  .مكانتو بقدراتو المحدكدة
ذا كانت المنظمات تسعى مف كراء استراتيجية النشاط لاكتساب مزايا تنافسية تضمف ليا التفكؽ       كا 

عمى منافسييا كتحقيؽ عائدات تفكؽ المعدؿ المتكسط في مجاليا الصناعي، فإف ذلؾ يتحقؽ عندما تككف 
كىناؾ عامميف يساىماف في تحديد . قادرة عمى الحفاظ عمى معدؿ الربح العالي عمى مدار عدة سنكات

مقدار القيمة التي يكلييا : معدؿ ربح المنظمة كيحدداف أيضا ما إذا كانت تمتمؾ مزايا تنافسية أـ لا، كىما
كيمكف القكؿ أنو كمما ارتفعت قيمة الزبكف كمما ارتفع . ىاالمستيمككف لمنتجات المنظمة كتكاليؼ إنتاج

. السعر
     كقد حاكؿ بكرتر أف يبرىف عمى أف التكمفة المنخفضة كالتمييز يمكف اعتبارىما بمثابة استراتيجيتيف 

 أشار بكرتر إلى أف مصادر كما. أساسيتيف لخمؽ القيمة كتحقيؽ المزايا التنافسية في مجاؿ صناعي معيف
لذلؾ فقد . الميزة التنافسية تتمثؿ في الأنشطة التي تجعؿ مف صناعة معينة صناعة ذات قدرات تنافسية

قاـ بتقسيـ الأنشطة التي تقكـ بيا المنظمة إلى مجمكعات كأطمؽ عمى ىذه المجمكعات اسـ سلبسؿ 
القاعدية كأكد عمى كجكب اختيار  كما اقترح بكرتر ثلبث أساليب ممكنة كسماىا الاستراتيجيات. القيمة

 .كسيتـ إيجاز الاستراتيجيات التنافسية لبركتر فيما يمي .أحدىا فقط لأف أم اختيار كسط معرض لمفشؿ
: Lower Cost Strategy التكاليف المنخفضة إستراتيجية: 1

      كتعتبر ىذه الاستراتيجية أحسف كسيمة لمسيطرة عمى المنافسيف، كيمكف تنفيذىا عف طريؽ الإنتاج 
كيشترط عمى المنظمة المنتيجة ليذه الاستراتيجية أف .  مف انخفاض في التكاليؼنظمةالكبير لتستفيد الـ

كما يفترض أف يككف تنظيميا . يككف ليا نصيب لا يستياف بو مف السكؽ لكي تستفيد مف قكانيف التعمـ
مصادر لمتمكيف  ف لتفادم كؿ التكاليؼ غير الضركرية، بالإضافة إلى بحثيا الدؤكب عمى أحساجيد

مجاؿ  كتستعمؿ ىذه الاستراتيجية بكثرة في .كالأقؿ تكمفة، فضلب عف الاستثمار في الأجيزة الأكثر حداثة
صناعة السيارات كالكيركمنزلي كالإلكتركنيات، لكنيا لا تخمك مف المخاطر لأف حدكث تطكر تكنكلكجي 
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كتعمؿ ىذه الاستراتيجية كفقا . مفاجئ أك ارتفاع أسعار مادة أكلية ضركرية قد يقمب مكازيف كؿ التكقعات
 :لممنطؽ التالي

منطق السيطرة عمى أساس التكاليف  
زيادة نصيب المؤسسة من السوق 

زيادة طاقة الإنتاج 
انخفاض التكاليف 
 انخفاض الأسعار

 
Source: G. Marion & D. Michel, Marketing: Mode d’Emploi (Paris: Les éditions d'Organisation, 1990), P. 127 

 

: Differentiationالتمييز : 2
ككفقا ليذا الاتجاه .      كيقصد بالتمييز جعؿ منتكج أك خدمة المؤسسة يبدك متميزا عمى مستكل القطاع

كيعتبر المنتكج بفكرتو كبصكرتو . ستككف المؤسسة محتكرة مؤقتا مما يجعميا محمية مف ىجكـ المنافسيف
 كقد يترتب عمى ذلؾ درجة كلاء . كبذلؾ فيك محصف ضد المنافسةا كمتفرداكالخدمات التي يؤدييا متميز

كىنا .  مما ينتج عنو حساسية أقؿ للؤسعار فتتحقؽ زيادة في ىامش الربح،عالية لمعلبمة مف طرؼ الزبائف
لا يشترط أف يككف نصيب المؤسسة مف السكؽ عاؿ، لكف المؤسسة تحافظ بشدة عمى ما حققتو مف 

التصميـ، الجكدة، التكنكلكجيا، خدمات الزبائف، شبكة : كيمكف أف يأخذ التمييز عدة أشكاؿ منيا .إنجازات
 .المكزعيف كالباعة كصكرة نكع المنتكج في أذىاف المستيمكيف

 : Focusالتركيز :  3 
 التركيز عمى خدمة جزء معيف مف السكؽ بشكؿ فعاؿ، إذ تقكـ عمى مجمكعة معينة إستراتيجية     تبنى 

كتحقؽ المؤسسة ىدفيا الاستراتيجي الضيؽ بشكؿ ناجح مقارنة . مف المشتريف أك سكؽ جغرافي معيف
كيككف ذلؾ إما عف . بمنافسييا الذيف يتنافسكف عمى نطاؽ أكسع مما يجعميا تحصؿ عمى تميز كتفرد

 حد ممكف قياسا بالمنافسيف، أك أف تركز المؤسسة عمى تقديـ منتكج أدنىطريؽ خفض التكاليؼ إلى 
كمف  .عالي الجكدة أك عف طريؽ تمبية احتياجات مجمكعة مف الزبائف ليـ احتياجات مختمفة عف الآخريف

ىنا تنفذ ىذه الاستراتيجية إما بتحقيؽ مركز تكمفة منخفض بالنسبة لجزء مف السكؽ، أك تميز كتفرد عاؿ 
 .في نفس الجزء، أك كلبىما

ذا أمكف تطبيؽ إحدل الاستراتيجيات القاعدية السابقة، فإف طبيعة الأزكاج منتكج     سكؽ ستتغير - كا 
 التكاليؼ، مثلب، تخفيضكبمكجب ذلؾ فإف عممية التنسيؽ بيف استراتيجية . تكازيا مع الاستراتيجية المتبعة

سيترتب  (كالتكنكلكجيا أك الكفاءة المتميزة تكج كالسكؽ ػكالمتمثمة في المف)سكؽ –كعناصر الزكج منتكج 
عنيا تنكيع منخفض في المنتجات كاستخداـ كاسع لأسمكب التسكيؽ الشامؿ بغية تحقيؽ ميزة التكمفة 

دارة  المنخفضة مف خلبؿ الاستفادة مف اقتصاديات الحجـ كأثر الخبرة كالسيطرة عمى تقنيات التصنيع كا 
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كعندما تتبع المنظمة استراتيجية التمييز، فإنيا ستعمؿ عمى تنكيع المنتجات كتكجو إنتاجيا إلى . المكاد
مجمكعات مختمفة مف المستيمكيف معتمدة عمى كفاءات التطكير المستمر أك التسكيؽ أك غيرىا مف 

كتأخذ استراتيجية التركيز منعرجا مغايرا بتطبيقيما عمى جزء مف السكؽ، غير أنو يتكجب عمى . المزايا
 .المنظمة أف تختار بيف التركيز عمى أساس التكاليؼ أك التركيز عمى أساس التمييز

التكنولوجيا واستراتيجيات التنافس العامة / السوق/ خيارات المنتوج 
التركيز التمييز ريادة التكلفة  

المنتوج 
 

تجزئة السوق 
الكفاءة )التكنولوجيا 

 (المتميزة

 (أساسا بالسعر)منخفض 
 

 (السوق الكبيرة)منخفض 
إدارة التصنيع والمواد 

 

 (أساسا بالتفرد)عالي 
 

 (قطاعات سوقية كبيرة)عالي 
البحوث، التطوير، المبيعات 

التسويق 

بالسعر أو )من منخفض إلى عالي 
 (التفرد

 (قطاع أو قطاعات قميمة)منخفض 
أي نوع من الكفاءات المتميزة 

 

     Source: Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, Strategic Management: An Integrated approach (Houghton 

Miffin Company, 1998), translated by 
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كلكف السؤاؿ الذم يثار عادة ىك ىؿ تستطيع المنظمة خفض تكاليفيا كتنكيع منتجاتيا بالنظر إلى      
 أف ىناؾ  ىيؿمنتجات المنافسيف حتى تتمكف مف خمؽ القيمة؟ كللئجابة عمى ىذا السؤاؿ، يعتقد شارلز

. الكفاءة، كالجكدة كالتجديد كالاستجابة لحاجات العميؿ:  كىيأربع عناصر تدخؿ في بناء المزايا التنافسية
إف أىـ مككنات الكفاءة بالنسبة لكثير مف المنظمات يتجسد في إنتاجية العامؿ، كأف المنتجات ذات 
. الجكدة ىي السمع كالخدمات التي يمكف الاعتماد عمييا كالثقة بيا لإنجاز الكظائؼ المصممة لأدائيا
كيمكف تعريؼ التجديد عمى أنو شيء جديد أك حديث يتعمؽ بطريقة إدارة المنظمة أك المنتجات التي 

تنتجيا، كيشتمؿ التجديد أنكاع المنتجات كعمميات الإنتاج كنظـ الإدارة كاليياكؿ التنظيمية كالاستراتيجيات 
كبالنسبة لتحقيؽ استجابة عالية لحاجات الميؿ يتعيف عمى المنظمة أف تككف قادرة . التي تعتمدىا الشركة

شباع احتياجات عملبئيا  . عمى أداء المياـ بشكؿ أفضؿ مف المنافسيف في تحدم كا 

 فرصة إنجاز يئتو     كيشترط عمى المنظمة امتلبؾ الكفاءة المميزة كالتي تعتبر بمثابة قكة متفردة 
كتحقيؽ الكفاءة كالجكدة كعمميات التجديد كاستجابة لمعميؿ، كبذلؾ يمكف التكصؿ إلى خمؽ قيمة متفكقة 

 .كالحفاظ عمى المزايا التنافسية
الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية 

 
 
 
 
 
 

الجكدة المتميزة 
 

رد الفعؿ المتميز تجاه حاجات 
الكفاءة المتميزة  العميؿ الميزة التنافسية  

التكمفة المنخفضة  
التمييز 

التجديد 
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كتقسـ  .كالقدرات المكارد:    كقد تنشأ الكفاءة المتميزة لممنظمة مف خلبؿ كجكد مصدريف إضافييف كىما 

تككف مكاردىا متفردة  المكارد إلى مكارد مادية كمكارد معنكية كلكي تمتمؾ المنظمة كفاءة متميزة يفترض أف
أما القدرات فيمكف كصفيا بميارة الشركة في تنسيؽ مكاردىا ككضعيا قيد الاستخداـ . كذات قيمة

كبتفاعؿ العامميف تنشأ الكفاءات . الإنتاجي، كىي نتاج لييكميا التنظيمي كأنظمة الرقابة الخاصة بيا
المميزة، كتجدر الإشارة ىنا أنو يمكف أف ينشأ التميز عمى الرغـ مف تكفر نفس المكارد إذ يكفي اختلبؼ 

 .القدرات
 

 جذور الميزة التنافسية
 
 
 
 
 
 
 

 

 
Source: Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, Strategic Management: An Integrated approach (Houghton 

Miffin Company, 1998), translated by 
، (2006دار المريخ للنشر، : الرياض) 2، ط 1ج  ،مدخل متكامل: الإستراتيجيةالإدارة   رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال، 
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ذا كانت المنظمات تبني مزايا تنافسية لاستعماليا ككاقي أك كحاجز يحمييا مف المنافسيف، فإف      كا 
كعميو فإف أم منظمة لا تكتفي بامتلبؾ ميزة . البيئة التنافسية الديناميكية ستعمؿ عمى كسر ىذه الحكاجز

مدل صعكبة عكامؿ التقميد : كىناؾ ثلبثة عكامؿ تحدد استمرارية الميزة. بؿ يجب أف تعمؿ عمى استمرارىا
.  كقدرة المنافسيف عمى محاكاة التجديد، كالمستكل الديناميكي العاـ في البيئة الصناعية

 
 
 

الموارد 

الكفاءات المميزة 

القدرات الخاصة 

: التميز في
الكفاءة 
الجودة 
التجديد 
الاستجابة 

 للعميل

التمييز 

التكاليف 
المنخفضة 

خلق 
القيمة 

أرباح عالية 
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 :Functional Strategiesالاستراتيجيات الوظيفية : ثالثا
تعد استراتيجيات الكظائؼ بمثابة الأدكات الكظيفية التخصيصية أك المينية التي مف خلبليا يتـ        

كيقصد .  الاستراتيجيات عمى مستكل كحدات الأعماؿأيضاتنفيذ الاستراتيجيات عمى مستكل المنظمة ك
باستراتيجيات الكظائؼ تمؾ البدائؿ الاستراتيجية التي تـ اختيارىا لكؿ كظيفة أك مجاؿ مف مجالات 

التي يتـ مف خلبليا تقكيـ كتعظيـ الإمكانيات كالمكارد كتحسيف السمكؾ كالأداء  التخصص داخؿ المنظمة
داخؿ كؿ كظيفة لتساىـ جميعيا في تنمية نقاط القكة كعلبج نقاط الضعؼ لدل المنظمة كتدعيـ ما لدييا 

 .مف قدرة كميزة تنافسية
 المنظمة أك كحدة الأعماؿ إستراتيجيةنبع مف م       إف التكجو الرئيسي لأم استراتيجية كظيفية يجب أف 

كتركز ىذه الاستراتيجيات عمى الأنشطة الكظيفية لممنظمة المتمثمة في التسكيؽ، . التي تتبعيا ىذه الكظيفة
كيمكف كضع استراتيجيات كظيفية . الإنتاج كالعمميات، المكاد، التمكيؿ، كالمكارد البشرية كالبحكث كالتطكير

ذا كانت ىذه . لكؿ خط إنتاج أك منطقة جغرافية أك نكع مف المستيمكيف، كتتصؼ بضيؽ نطاقيا الزمني كا 
، أم عمى "الكيؼ"الأصؿ عمى  ىا تركز فيػم، فإفػالاستراتيجيات تساند استراتيجيات المستكل الأكؿ كالثاف

الأساليب كالكسائؿ كآليات التنفيذ كمشاكمو المرتبطة بالأنشطة المختمفة كيقكـ بكضعيا مديرم الإدارات 
 .الكظيفية

تحقيؽ العكامؿ ؿ   تيتـ الاستراتيجيات الكظيفية بمجمكعة مف الأدكار الأكلية التي يجب أف تضطمع بيا   
إذ يتحقؽ . كسكؼ يتـ التعامؿ مع كؿ عنصر عبر الكظائؼ المختمفة. الأربعة المككنة لمميزة التنافسية

 عبر كظيفة الإنتاج مف خلبؿ الاستفادة مف اقتصاديات الحجـ (أم تحقيؽ الكفاءة)العامؿ الأكؿ 
كيساىـ التسكيؽ في تحقيؽ الكفاءة . كاستغلبؿ أثر التعمـ كمنحنى التجربة كبتطبيؽ نظـ التصنيع المرف

بتبني مفيكـ التسكيؽ النشط للبلتحاؽ بمنحنى الخبرة، كبتقميص معدلات تحكؿ العميؿ ببناء الكلاء 
 J I T (Just  د  أما إدارة المكاد فيمكف أف تحقؽ نتائج إيجابية بأسمكب التخزيف في الكقت المحد. لمعلبمة

In  Time) . كتركز كظيفة البحث كالتطكير عمى تصميـ منتجات يسيؿ تصنيعيا مع التطمع المستمر
التدريبية لبناء الميارات كبتطبيؽ  كعبر المكارد البشرية تنجز الكفاءة بكاسطة استخداـ البرامج. لمتحديث

كعند الحديث عف الدكر الذم تمعبو . كاستخداـ فرؽ الإدارة الذاتية كباستخداـ مفيكـ الأجر مقابؿ الأداء
مختمؼ الكظائؼ في بناء العامؿ الثاني كىك تحقيؽ التحديث المتفكؽ فإف الإنتاج يساىـ بالتعاكف مع 

أما التسكيؽ فيحاكؿ تكفير المعمكمات التسكيقية . البحث كالتطكير في تصميـ منتجات سيمة التصنيع 
 .لكظيفة البحكث كالتطكير كما تساىـ المكارد البشرية باستئجار أك تكظيؼ العمماء كالميندسيف الميرة

 كضع دكرة إنتاجية قصيرة كباقتفاء أثر في دكر الإنتاج تجسد     كمف أجؿ تحقيؽ الجكدة الشاممة م
كعندما يتـ اختيار . كيساىـ التسكيؽ بالتركيز عمى العميؿ كأخذ آرائو عف الجكدة. العيكب مف مصدرىا

المكرديف بعقلبنية تؤدم كظيفة إدارة المكاد دكرىا بفعالية أما البحث كالتطكير فيككف تركيزه عمى تصميـ 
 الإنتاج يمعب دكرا مميزا  فإفتحقيؽ الاستجابة المتفكقة لمعميؿؿ أما بالنسبة. منتجات يسيؿ تطبيقيا
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 كيساىـ التسكيؽ بالتعرؼ عمى ،بتحقيؽ التكافؽ مع حاجات العملبء مف خلبؿ تطبيؽ نظاـ التصنيع المرف
كبكاسطة نظاـ التخزيف الآني تتمكف إدارة المكاد مف تطكير أنظمة قادرة عمى الاستجابة السريعة . العميؿ

أما . كيعمؿ البحث كالتطكير بإقحاـ العميؿ داخؿ عممية تطكير المنتكج. لمطمبات غير المتكقعة لمعميؿ
 .بتطكير البرامج التدريبية التي تجعؿ المكظفيف يفكركف كأنيـ العملبء أنفسيـفتيتـ المكارد البشرية 

كلكي تتمتع المنظمة بكفاءات مميزة . تي تتحقؽ عبر الاىتماـ بالكفاءة كالجكدة كالتجديد كالاستجابة لمعميؿ
يجب أف تساىـ كؿ كظائفيا بفعالية في تككيف إدراؾ إيجابي في ذىف المستيمؾ بأف منتجات المنظمة 

أك أف تككف المنظمة متميزة بخصائص متفردة مف المكارد . التي تقدميا أفضؿ مما لدل المنافسيف
كتتحقؽ الكفاءة المتميزة بتكامؿ كظائؼ التسكيؽ كالإنتاج . كالقدرات تفكؽ إمكانيات كخصائص المنافسيف

دارة المكاد، بالإضافة إلى دعـ مف الإدارة أك القيادة  كعمى العمكـ .كالمكارد البشرية كالبحث كالتطكير كا 
فإف الاستراتيجيات الكظيفية تعمؿ في إطار الاستراتيجيات التنافسية، كىي بدكرىا لا يجب أف تخرج عف 

 .نسؽ الإستراتيجية الكمية لممنظمة
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 الاستراتيجي شخيص الت:Strategic Decision Making الإستراتيجية القرارات صناعة
 ككؿ، كبالتخطيط الإدارة القرار في تكجيو مختمؼ الجكانب المتعمقة بصناعة      تتدخؿ عممية 

 عمى مدخلبت لإدارةالاستراتيجي باعتباره نقطة ارتكاز ليذه العممية، كيتحصؿ مف نظاـ معمكمات ا
المعمكمات التي تسمح باتخاذ القرار، كتحديد الأىداؼ كالتحميؿ الاستراتيجي، ككؿ ما يرتبط بيا مف 

 القرار عمى أنيا عممية تحديد كتعريؼ المشكمة، كتككيف البدائؿ صناعةكتعرؼ عممية . المراحؿ الأخرل
كيستخدـ تعبير اتخاذ القرارات  .ك الحؿ المناسب، كتنفيذه كمتابعة ىذا التنفيذأأك الحمكؿ، كاختيار البديؿ 

. أك حؿ المشاكؿ بطريقة تبادلية في الإدارة كذلؾ لأف المدير عادة يتخذ القرارات لحؿ المشكلبت
 القرار الاستراتيجي باعتبار العممية الأكلى تعتبر أحد صناعة      كيرتبط التحميؿ الاستراتيجي بعممية 

كيتضمف التحميؿ بمفيكمو الكاسع متابعة العلبقات بيف الأسباب كالنتائج، كما يتضمف . مراحؿ الثانية
تقييما لمتكاليؼ كالمنافع كالمخاطرة المرتبطة بالقرارات الاستراتيجية أك القرارات المتعمقة بالتسكيؽ، فعندما 

 .تتجاكز المنافع المتكقعة التكاليؼ الإجمالية فإف الفرصة تعدك مشجعة لمدخكؿ في استثمارىا
 أك التشخيص Auditكفي مكاقع أخرل يفضؿ استعماؿ مصطمحات بديمة لمتحميؿ مثؿ التدقيؽ      

Diagnostic .ذا كانت فكرة التشخيص كاضحة في مجاؿ الطب فيي أقؿ كضكحا في مجاؿ الإدارة قد ؼ. كا 
يكتفي الخبير القائـ عمى التشخيص بتحديد نقاط القكة كنقاط الضعؼ كالفرص كالتيديدات نسبة إلى 

.  تحميلب كليس تشخيصاقدـالمنافسيف أك نسبة إلى الأرباح كنصيب السكؽ المتكقع، لكنو يعتبر بذلؾ قد 
 فإف التشخيص يعتمد عمى التحميؿ لكف يختمؼ عنو، لأف التشخيص ىك تقدير كحكـ Martinetكحسب 

. في الأساس تحمؿ لممسؤكلية، كتستعمؿ طرؽ التحميؿ لتكجييو لكي لا يتغاضى عف الأمكر الميمة كىك
كيستعمؿ باحثكا إدارة الأعماؿ ىذا . كيمكف تقبؿ فكرة أف التشخيص ىك عممية التحميؿ كالتركيب مجتمعتيف

 . المنيج في التفكير عند دراستيـ بيئة منظمات الأعماؿ مف أجؿ تحديد الميزة الاستراتيجية
      كنظرا لتعدد مناىج التحميؿ كمف أجؿ عدـ الخركج عف نسؽ التفكير المعتمد في ىذا البحث سكؼ 
يتـ اعتماد النمكذج التالي لمقرار الاستراتيجي كتأخذ عممية التحميؿ الإستراتيجي ثلبث مستكيات حسب 
مستكيات القرارات الإستراتيجية كذلؾ في مرحمة صياغة الاستراتيجية، لكنيا تختمؼ مف حيث المككنات 

. كاليدؼ
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  القرار الاستراتيجيصناعةالمنهجية المتبعة في البحث لعممية 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ستراتيجية المنظمة إ كالأهداف العامة: التحميل الإستراتيجي عمى مستوى المنظمة: أولا

    لا شؾ أف التخطيط الاستراتيجي يشمؿ مستكيات الاستراتيجية الثلبث بالإضافة إلى بناء رسالة 
 ،كنظرا لككف الرسالة أكؿ مستكل مف الخطط كأىـ سمة فييا أنيا ترىف مصير المنظمة كحياتيا. المنظمة

كتبعا لذلؾ كتفاديا لمتكرار تـ التطرؽ . القرار الإستراتيجيصناعة فقد تـ استعراضيا منفصمة عف عممية 
لثقافة المنظمة لارتباطيا الشديد برسالة المنظمة، كقد أجؿ الحديث عف أىداؼ الأطراؼ ذات المصمحة 

ىذا المكقع مف إلى ستراتيجية المنظمة ككؿ، إكعناصر البيئة الكمية، كمحددات لرسالة المنظمة كمف ثـ 
 .البحث لارتباطيا العممي بعمميتي التحميؿ الاستراتيجي كاتخاذ القرار، كسكؼ يتـ تفصيميما فيما يمي
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  Stakeholdersأهداف الأطراف ذات المصمحة :  1

      يظير في الشكؿ أعلبه ثلبث أنكاع مف الأىداؼ ليست مترادفة مف حيث مكقعيا في مستكيات 
يريف دكأىداؼ الـGoals) ) كفي الكاقع يجب التمييز بيف الأىداؼ العامة لممنظمة أك الغايات .الإستراتيجية

كتمثؿ الغايات كؿ . كأىداؼ الأطراؼ ذات المصمحة عمى الرغـ مف كجكد تداخؿ كتفاعؿ فيما بينيا
. المنظمة بشمكليتيا، كىي تحدد ما الذم تأمؿ المنظمة في إنجازه عمى المدل الطكيؿ كالمتكسط كالقصير

الاستمرارية كىي أىداؼ ىامة جدا تؤثر عمى حياة المنظمة :  في ثلبث أنكاع ىيMarchesnayكقد حددىا 
 كأىداؼ القكة كىي ؛ الاستقلبلية كىي أىداؼ تحرص المنظمة عمييا لأنيا تؤثر عمى مكانتيا؛كبقائيا

كتعمؿ مختمؼ المنظمات كفؽ سمسمة ىرمية . أىداؼ تتطمب فرصا إضافية تؤثر عمى قكة المنظمة كنمكىا
مف الأىداؼ حيث يتبكأ عنصر تحقيؽ الأداء المتفكؽ قمة الأكلكيات، كينبغي أف تككف  الأىداؼ الرئيسية 

كتجدر الإشارة ىنا إلى أف ىرمية الأىداؼ يجب أف . مدعمة بالعديد مف الأىداؼ الفرعية كأخرل ثانكية
تحترـ مبدأ كحدة اليدؼ كيجب أيضا أف تتبع منطؽ الأىداؼ الكيفية أكلا ثـ تترجـ إلى أىداؼ كمية كمما 

كتعد ىذه العممية إثباتا لخصائص الأىداؼ كالتي تتضمف . تدرجت باتجاه قاعدة الييكؿ التنظيمي
الملبءمة، الكضكح كالفيـ، القبكؿ، القابمية لمتحقيؽ، القابمية لمقياس، التحفيز : ىيك ،مجمكعة مف النقاط

ت أكثر تزداد دقة ككضكحا ئبمعنى أف الأىداؼ تكتسب ىذه الخصائص كمما تدرجت كجز. كالمركنة
. كمركنة، كبذلؾ تصبح عممية تحديد المسؤكليات أكثر كاقعية دكف كجكد ثغرات لمتيرب منيا

كيقاس ذلؾ النجاح . يتكقؼ عادة نجاح المنظمة في المرتبة الأكلى عمى كجكد أىداؼ محددةك      
بمدل إنجاز ىذه الأىداؼ، كيعبر عنيا في صكرة كمية سكاء كانت عمى مستكل المنظمة أك عمى مستكل 

 ىدؼ المنظمة مف ىدؼ تعظيـ الإنتاج إلى ىدؼ تعظيـ المبيعات إلى تصكراتكقد تطكرت . الأنشطة
ىدؼ تعظيـ الربح، ثـ تحكلت الكثير مف المنظمات إلى ىدؼ تعظيـ قيمة المنظمة كيدؼ استراتيجي، 

 مع ىدؼ اإدراجوحيث يتميز اليدؼ الأخير بشمكليتو كمراعاتو لعناصر لـ تتمكف إدارة المنظمات مف 
الربح، مثؿ المخاطرة كمعدلات النمك كالتغير في القكل الشرائية، فضلب عف ككنو يعتبر مقياسا كميا 

 .كشاملب لمدل كفاءة كفاعمية الإدارة مف جميع جكانبو التشغيمية كالاستراتيجية
ضاغطة ة  فيي تعبر عف قكStakeholders     أما أىداؼ أصحاب المصالح أك الأطراؼ ذات المصمحة 

عند صياغة رسالة   إذ يجب أخذ ىذه الأىداؼ بعيف الاعتبار.تحد مف حرية المنظمة في اتخاذ القرارات
أىداؼ الأطراؼ الخارجية كتشمؿ العملبء، : كتنقسـ ىذه الأىداؼ إلى نكعيف. المنظمة كاستراتيجيتيا

 فتشمؿ أىداؼالأىداؼ الداخمية أما . المكردكف، الحككمة، النقابات، المنظمات المحمية كالجميكر العاـ
أف ىذه القكة تعتبر كقكة  Freeman كقد اقترح. حممة الأسيـ، العماؿ، المديركف كأعضاء مجمس الإدارة

. سادسة تضاؼ إلى نمكذج بكرتر لمقكل الخمس
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 Macro-Environmentالبيئة الكمية : 2
أم         تفترض البيئة الكمية أف التعامؿ بيف المنظمات لا يعتبر الصناعات كيانات مستقمة، كعمميا فإف

. كالسياسية صناعة ىي جزء مف بيئة كاسعة تشمؿ البيئة الاقتصادية كالتكنكلكجية كالاجتماعية كالديمغرافية
كتعتبر التغييرات التي تطرأ عمى البيئة الكمية ذات أثر مباشر عمى أم عامؿ مف العكامؿ الخمسة التي 

        .تحدد المنافسة داخؿ الصناعة كفقا لنمكذج بكرتر
تسارع تطكر كسائؿ النقؿ كالاتصاؿ كالتي تفضؿ :  ىية الاقتصادمبيئةكأىـ المعالـ التي تصؼ اؿ     

تدكيؿ العمميات كالاستثمارات، التكجو نحك إنتاج متعدد المكاقع بيدؼ تخفيض التكاليؼ، تحرير التجارة 
الخارجية، ارتفاع مديكنية عدد كبير مف الدكؿ مما يضعؼ مف النظاـ المالي العالمي، انفتاح تدريجي 

لأسكاؽ جديدة كميمة مثؿ اليند كالصيف كأكربا الكسطى كالشرقية كتكجو الشركات المتعددة الجنسيات إلى 
 Renault- Nissan  & Texasتعظيـ خصائصيا أك نحك بناء تحالفات استراتيجية عالمية مثؿ 

Instruments- Hitachi .تطكر القكة :أما عمى المستكل المحمي فإف أىمية السكؽ تتحدد بثلبث عكامؿ ىي 
كيصبح عمى المنظمة الفحص الدقيؽ لطريقة سمكؾ . الشرائية، الادخار كالقركض كتغير ىياكؿ الإنفاؽ

. مبيعاتيا بالنظر إلى تغيرات ىيكمة مداخيميا
كفي الكاقع فإف .  في إيقاعيا منذ الحرب العالميةاعرفت تسارعقد       أما بالنسبة لمبيئة التكنكلكجية ؼ

التغير التكنكلكجي يمكف أف يككف ابتكاريا كىداما في نفس الكقت، مما يعتبر فرصة أك تيديدا لممنظمة، 
 IBMكفي ىذا الإطار فقد سيطرت شركة . فيك بقدر ما يبتكر منتجات جديدة فيك يدمر منتجات راسخة

ات بالاشتراؾ مع منتجيف آخريف، إلا أف اختراع المعالج الدقيؽ في معمى صناعة الحاسب خلبؿ السبعيف
كأطمؽ العناف لدخكؿ منافسيف أقكياء .  قد أدل إلى ميلبد صناعة الحاسب الشخصي1971عاـ 

كقد أتاحت التكمفة المنخفضة نسبيا لممعالج الدقيؽ . ديناميكييف ما زالكا يعيدكف تشكيؿ ىيكؿ الصناعة
 & Intelالفرصة أماـ الشركات الصغرل بالدخكؿ إلى مجاؿ الحاسب كتصنيع الحاسبات الشخصية مثؿ 

Microsoft & Compaq & Dell Computerكغيرىـ كأصبحكا لاعبيف رئيسييف في لعبة المنافسة  .
 قكة أثر ىذا الجانب كترجع. كتعتبر المتغيرات السياسية كالقانكنية ذات تأثير قكم في أداء المنظمات     
 إلى تدخؿ الدكلة كالقكانيف المرتبطة بييكمة كسمكؾ الأسكاؽ بالدفاع عمى حرية التجارة الداخمية بيئةمف اؿ

جمعيات حماية )بالإضافة إلى عمؿ الجماعات الضاغطة  (مثؿ منع كككاككلا مف شراء أكرنجينا)
كيندرج في ىذا الإطار أيضا ما تقكـ بو الحككمات مف كضع قكانيف تنظـ الرقابة مف خلبليا . (المستيمؾ

تاحة فرص العمؿ لمجميع، كالعناية بالصحة الصناعية، كالأمف الاستيلبكي،  عمى الأجكر كالأسعار، كا 
كما تتدخؿ في تنظيـ أنكاع . كتحديد مكاقع المصانع الجديدة كمنع تمكث البيئة بالمخمفات كالضكضاء

. الإعلبف المرخص بو
أف يأخذ كؿ  (فردا أك مجمكعة)     كيستخمص مما سبؽ أنو يجب عمى رجؿ التسكيؽ أك الاستراتيجي 

مككنات البيئة الكمية بعيف الاعتبار، كما لا يجب التغاضي عف التداخلبت بيف مختمؼ الجكانب الكمية 
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كيضاؼ إلى ىذا التحميؿ أخذ جكانب المنافسة كالأسكاؽ كمجالات الأعماؿ، . المؤثرة عمى أعماؿ المنظمة
. ة الخاصةىا الخارجيبيئتالتي سبؽ التطرؽ إلييا، باعتبارىا أقرب لممنظمة أك بعبارة أخرل فيي تمثؿ 

.    كتحدد ىذه العكامؿ مجتمعة الأىداؼ العامة لممنظمة بالإضافة إلى الاستراتيجية الشاممة
 الأساليب والخطوات: التحميل الاستراتيجي عمى مستوى النشاط: ثانيا
 صانعيتنبع أىمية التحميؿ الاستراتيجي عمى مستكل النشاط مف أىمية البيئة التسكيقية كشخصية      
كتعرؼ البيئة التسكيقية بأنيا كافة القكل كالمؤثرات الخارجية التي لا تخضع لسيطرة إدارة التسكيؽ . القرار

بالمنظمة، كلكنيا تؤثر في قدرتيا عمى تنمية كالحفاظ عمى معاملبتيا الناجحة مع عملبئيا في أسكاقيا 
كيتحدد القرار الاستراتيجي عمى مستكل النشاط، كما اقترح بكرتر، بالإضافة إلى نمكذج سكات  .المستيدفة

SWOTإلى عامميف آخريف ىما القيـ الشخصية لإدارة المنظمة، كالتكقعات الاجتماعية  . 
 أساليب التحميل الاستراتيجي:  1

 في ظؿ بمكغ عدد مف الأىداؼ تـ اعتمادىا ىي محفظة خيارات، أكلكيات كتعيدات الإستراتيجية      
مجالات النشاط، اتجاىات النمك، الأىداؼ المالية كالتقنية كالإنسانية كالمجاميع الخالقة : فيي تغطي
كتحتاج مثؿ ىذه الأىداؼ إلى منيجية عمؿ تضمف عدـ الخركج عف . (Synergiesالتداؤب )للئضافة 

المسار المرغكب السير فيو، ليس فقط لتحقيؽ كضعية أحسف مما كانت عميو المنظمة بؿ مف أجؿ بمكغ 
كقد اعتمدت أساليب تحميؿ متعددة لمتعرؼ عمى الكضعية الحالية لممنظمة . كضعية أحسف مف المنافسيف

مقارنة بكضعية المنافسيف، كبقدر تعددىا كاف اختلبفيا كذلؾ نظرا لاختلبؼ التغيرات التي تعاقبت عمى 
كيمكف أف تكصؼ ىذه الأساليب ضمف المراحؿ .  كتغير قكاعد المنافسة مف فترة إلى أخرلة التنافسيبيئةاؿ

: التاريخية التالية
كىي مرحمة تطكر التنبؤ إلى تخطيط طكيؿ المدل كطبؽ في ىذه المرحمة : 1965-1955مرحمة  -

. Harvard أك ما يعرؼ بنمكذج مدرسة ىارفارد LCAGنمكذج 
 كىي مرحمة التخطيط بالمصفكفات أك ما يعرؼ بنماذج المحفظة كمف بينيا :1980-1965مرحمة  -

.   أك نمكذج جنراؿ الكتريؾMcKinsey، كنمكذج ADL، نمكذج BCG Iنمكذج 
 McKinseyكتمثؿ مرحمة الاستراتيجيات في الكقت الحالي مف خلبؿ نمكذج  :1984-1980مرحمة  -

. Thomas Peters & Robert Watermanلمفاتيح المنظمة السبع لكؿ مف 
 . BCGII كPorterكتمثؿ مرحمة استراتيجيات الأعماؿ كتشمؿ نمكذجي :  التسعينيات-1984 مرحمة -
 تميزت ىذه المرحمة بظيكر أساليب جديدة تتماشى مع سمات ىذه الفترة :مرحمة ما بعد التسعينيات -

 .  Benchmarking المقارنة المرجعيةكمدخؿ المكارد كمدخؿ 

مفاىيـ جديدة ظيرت مع بداية عقد كمف أجؿ التعرؼ عمى الأحدث مف بيف ىذه الأساليب، فثمة        
التسعينيات مف القرف الماضي، كقد غيرت اتجاه تطبيؽ استراتيجيات الأعماؿ مف خلبؿ تركيزىا عمى 

كيعتبر ذلؾ نتيجة لتدارؾ أىمية . الميارات كالمكارد المنتظمة كعمى كفاءة الإدارة في إدارة كتكجيو المكارد
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كمف الطبيعي أف ىذا الانشغاؿ الكبير .  باعتبارىا أكثر صعكبة مف صياغتياالإستراتيجية نفيذعمميات ت
 عمى مختمؼ مستكياتيا يرتبط بالتغيرات الديناميكية ذات السرعة اليائمة في بيئة الإستراتيجية تنفيذب

دارة الجكدة الشاممة . الأعماؿ ككيفية مكاجيتيا كظيرت أدكات جديدة مثؿ إعادة ىندسة العمميات كا 
كسكؼ يتـ التركيز عمى أىـ أسمكبيف لمتحميؿ الاستراتيجي في ىذه المرحمة كىما . لمقارنة المرجعيةكا

 .المقارنة المرجعيةمدخؿ المكارد كمدخؿ 
  : مدخل الموارد

     كييتـ ىذا المدخؿ بتشخيص كتطكير مكارد المنظمة، كتمثؿ المكارد كؿ المكجكدات كالإمكانيات 
كقد تككف المكارد مممكسة أك . كالعمميات التنظيمية، كالميارات كالخصائص التنظيمية كالمعمكمات كالمعرفة

كيعتبر المكرد نقطة قكة عندما يكفر لممنظمة ميزة تنافسية كفي الحالة العكسية فيك نقطة . غير مممكسة
 مكردا أساسيا في المنظمة إذا امتمؾ Barneyكيعتبره . ضعؼ بما أنو مستكل إنجاز أقؿ مف المنافسيف

.  التقميد كالقدرة عمى التنظيـعدـ سمات مثؿ القيمة، الندرة، 
 : خمس خطكات لإجراء تحميؿ مكارد المنظمة كىيGrant كيصؼ 

. تحدد كتصنؼ مكارد المنظمة في ضكء نقاط القكة كنقاط الضعؼ .1
 كىي أيضا ما يطمؽ عمييا (الكفاءات المحكرية)التحديد الدقيؽ كالتقييـ الجيد لقدرات المنظمة  .2

 فتؤخذ نقاط القكة .  كيمكف إجراء ذلؾ مف خلبؿ استخداـ التصنيؼ الكظيفي،الكفاءات المتميزة              

.  كالضعؼ في التسكيؽ كالإنتاج كالتمكيؿ كالمكارد البشرية              
تقييـ مدل إمكانية ىذه المكارد كالقدرات مف تحقيؽ الربح مستقبلب مف خلبؿ مدل تكاصؿ الميزة  .3

. التنافسية كمقدرة المنظمة عمى تحقيؽ العكائد المكتسبة مف مكاردىا كقدراتيا
 الخاصة باستثمار كاستغلبؿ ىذه المكارد كالقدرات في ضكء الفرص الخارجية الإستراتيجيةاختيار  .4

 المختارة بخصائص المكارد كالكفاءات المحكرية الأكثر أىمية أم التي الإستراتيجيةالمتكقعة، كترتبط 
تمتاز باستمرارية أكبر كبصعكبة في التقميد كالتي لا يمكف تحكيميا كتمؾ التي لا يمكف تنميتيا مف قبؿ 

. المنافسيف
. تحديد فجكات المكارد كتكضح كيؼ يمكف تقميص نقاط الضعؼ كتنمية أساس سميـ لممكارد .5

     لقد اتبعت ىذه الطريقة كأحد المداخؿ الحديثة في التسيير الاستراتيجي بتحكؿ مفيكـ المكارد، 
، خاصة غير المممكس منيا كتمؾ التي تجتمع فييا مجمكعة الخصائص إستراتيجيةكاعتمادىا كمكارد 

 .المذككرة آنفا
: Benchmarking المقارنة المرجعيةمدخل   - أ

، الشركة القائدة عالميا في مجاؿ التصكير Rank Xerox مف طرؼ شركة Benchmarking     اقترح 
(Photocopieurs) كذلؾ إثر مياجمتيا مف طرؼ اليابانييف 1975 في عاـ ،Canon, Ricoh, Sharp كفي ،

كقررت الشركة %. 41إلى % 82انخفض نصيبيا مف السكؽ مف  (1982-1976)خلبؿ ست سنكات 
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 الذم يأخذ بفكرة 1979في  (القياس إلى النمط الأحسف أك المعايرة)حينئذ طرح مفيكـ المقارنة المرجعية 
 ممف ليـ علبقة بأنشطتيا كمحاكلة السير عمى The Best Practices”"المقارنة مع أحسف الشركات أداء 

كبذلؾ يمكف تعريؼ القياس إلى النمط الأحسف بأنو أسمكب . خطاىا لمكصكؿ إلى نفس المستكل مف الأداء
لمتطكير كالتحسيف يعتمد عمى البحث عف أفضؿ كأحسف مستكيات الأداء خارج المنظمة، كاتخاذه أساسا 

كتعتمد المنظمات ىذه الطريقة كأسمكب لممقارنة بينيا . لمقارنة كتعديؿ كتصحيح أساليب الأداء الداخمي
كيعتبر اليدؼ الأساسي مف ىذه . كبيف غيرىا مف المنظمات المنافسة ممف تتصؼ بالتميز كالكفاءة

كيخدـ ىذا اليدؼ الأكلي أىداؼ فرعية مثؿ كضع . العممية ىك إرضاء أصحاب المصمحة في المنظمة
أىداؼ طمكحة كتسريع كتيرة التغيير كزيادة مستكل رضا العملبء كتحقيؽ المزايا التنافسية، كما يجب 

 .التعرؼ الجيد عمى نقاط القكة كالضعؼ الداخمية
بدء ، بدء برنامج تحسيف الجكدة: كيفترض أف تمجا المنظمة إلى ىذه الطريقة في الحالات التالية        

عند بدء ، عند إجراء تغييرات إدارية، بدء برنامج إعادة تصميـ العمميات، برنامج تخفيض التكاليؼ
كتتبع  .عند الشعكر بيجمات المنافسيف،عند مراجعة كتقيـ الاستراتيجيات الحالية، مشاريع إدارية جديدة

: ، كىي خطكات عدةعممية المقارنة المرجعية
. يتـ القياس إلى الأحسف خارجيا -
. يتـ تحميؿ مستكل الأداء داخميا -
. يتـ تحديد فجكة الأداء -
. يتـ إعداد خطة العمؿ لسد فجكة الأداء أم الارتفاع إلى مستكل المنظمات محؿ المقارنة -

      كعمى العمكـ فإف ىذه الطريقة تبحث عف خمؽ القيمة، كما تركز عمى مراجعة التكجيات 
كينتظر منيا تحسيف .  كالعمميات كالأنشطة، كالأدكار كالاختصاصات كاليياكؿ كالتنظيماتالإستراتيجية

. كضعية المنظمة إلى النمط النمكذجي الذم تـ اختياره كمقياس
: تحميل البيئة التسويقية الخارجية: 2

في القرار الاستراتيجي عمى مستكل النشاط إلى  (البيئة التسكيقية الخارجية)    تشير المتغيرة الأكلى 
كما دامت ىذه البيئة تبحث في تحميؿ الفرص كالتيديدات، فإف . كجكب تحميؿ البيئة التسكيقية الخارجية

التنافس القائـ بيف المؤسسات ىك تنافس عمى الفرص في المستقبؿ، ذلؾ أف المنظمات الأكثر حيكية ىي 
  .قبؿ الأكاف تمؾ التي تستطيع تككيف رؤية عف المستقبؿ، لأف المستقبؿ بالفعؿ كصؿ

 أف أغمب المنظمات قد أدركت حقيقة لا يمكف تجاىميا، ألا كىي Hamel & Prahalad كيؤكد كؿ مف     
أف الصناعات الحالية لف تدكـ كلا بد مف أف يأتي زمف تتغير فيو لأنيا لا يمكف أف تناسب جميع الفترات 

. ككنتيجة حتمية سكؼ يختمؼ التنافس في المستقبؿ عف التنافس في الكقت الحالي. الزمنية
 عمى نظـ المعمكمات الإستراتيجية     كتعتمد عممية التنبؤ ككضع التكقعات الخاصة بالفرص كالتيديدات 

التي تساىـ بمتابعة المتغيرات لكي تتمكف مف مراقبة إشارات كدلالات معينة تدؿ عمى التيديدات كالفرص 
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ذا كانت عممية التحميؿ تعتمد عمى خصائص البيئة ذاتيا، فإف أىـ بعد في البيئة ىك درجة . المستقبمية كا 
. الحصكؿ عمى تمؾ المعمكمات تعقيدىا كمعدؿ التغير المفاجئ فييا كما يتكفر عنيا مف معمكمات كتكمفة

كبتدقيؽ النظر في مفيكـ كؿ مف الفرص كالتيديدات، فإف الفرصة تعبر عف  تجمع لعدد مف الظركؼ 
كيمكف تحديد الفرصة الميمة بالنسبة لممنظمة، كما يعتقد  .المكاتية لإحداث تحسف في الأحكاؿ القائمة

Thompsonكيرل. ، مف مدل تكافقيا مع قيـ كمكارد المنظمة، لأف تمؾ الفرص ىي التي يمكف اقتناصيا 
Pearce & Al. أف فيـ الفرص كالتيديدات يعد مف الأساسيات الميمة في حياة المنظمات، لأنو يساعد 

مما يفيد المنظمة في اتضاح الرؤية .  المناسبة لمفرصةالإستراتيجيةعمى تحديد الخيارات كمف ثـ اختيار 
مجمكعة الظركؼ "أما التيديد فيي علبقة بيف فعؿ كرد فعؿ، أك ىي . أماميا كتتحقؽ ليا الفائدة الكبرل

كالمكارد كالإمكانيات التي تحتاجيا الإدارة أك تضطر لمتعامؿ معيا في حيف لا تستطيع السيطرة عمييا أك 
كتتأثر الفرص كالتيديدات في أم بيئة تسكيقية بالقيـ الاجتماعية كدرجة ". التأثير فييا بشكؿ مباشر كسريع

.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           المسؤكلية الاجتماعية
كتيدؼ عممية التحميؿ إلى . الإستراتيجية    كيعتقد بكرتر أف تحميؿ المنافسة ىك أىـ عنصر في تصميـ 

كتعتبر الفرص . فك التي يمكف أف يقكـ بيا المنافسالإستراتيجيةإمكانية التعرؼ عمى ماىية التغيرات في 
 كاحتراـ إتباعكالتيديدات نتائج عممية التحميؿ، كمف أجؿ بمكغ أحسف النتائج يتكجب عمى الاستراتيجي 

: ترتيب مجمكعة مف الخطكات تتمثؿ في
 كتستعمؿ عدة أساليب في تحديد المعمكمات المطمكبة مثؿ طريقة دلفي :جمع المعمومات عن البيئة -1

ثـ يتـ تحديد مصادر المعمكمات . كأسمكب العصؼ الذىني، لتحديد ماىية كنكعية المعمكمات المطمكبة
 .كأخيرا تكمؼ ىيئة خاصة لمقياـ بميمة جمع المعمكمات

تعكس المعمكمات التي تـ جمعيا فرصا لممنظمة ينبغي اقتناصيا أك : الكشف عن الفرص والتهديدات -2
كتكجد عدة طرؽ يمكف مف خلبليا اكتشاؼ الفرص أك التيديدات البيئية عمى . تيديدات ينبغي تفادييا

 .كالتنبؤ ىنا ىك مجمكعة الافتراضات لما سيككف عميو المستقبؿ. أساس التنبؤ
تقدـ عممية تحميؿ الفرص كالتيديدات احتمالات كجكد مركز نسبي معيف : تحميل الفرص والتهديدات -3

كيمكف إعداد . يمكف أف تحتمو المنظمة كذلؾ مف خلبؿ تحديد الأىمية النسبية ليذه التيديدات كتمؾ الفرص
:  الخطكات التاليةبإتباعجدكؿ يمخص تحميؿ العناصر الخارجية في شكؿ فرص كتيديدات 
 تحميل عناصر البيئة الخارجية

1  -
العناصر الخارجية 

2 -
الوزن 

3  -
الدرجة 

4 =2  x 3 
الأوزان المرجحة 

: الفرص
 ……………………

: التهديدات
…………………… 

 
* 
 
* 

 
* 
 
* 

 
* 
 
* 
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 * * * الإجمالي

 .108. ، ص(2005دار كائؿ، : عماف) الإستراتيجيةأساسيات الإدارة مؤيد سعيد السالـ، : المصدر
 

 يمثؿ ذكر أىـ الفرص كالتيديدات التي تكاجو المنظمة كالتي تعتبر نتيجة المرحمة  :1العمود  -
 . مف التحميؿالثانية                

  كيمثؿ أثر حدكث100-0 كيحدد كزف كؿ عامؿ مف العكامؿ السابقة بتحديد نقطة مف :2العمود  -
. العنصر

.  كيمثؿ احتماؿ حدكث الفرصة أك التيديد كىك عبارة عف نسبة مئكية:3العمود  -
. 3 في العمكد 2 كيشرح الأىمية النسبية لمفرصة أك التيديد بضرب العمكد :4العمود  -

      تعتبر النتائج المتحصؿ عمييا في الجدكؿ السابؽ ذات أىمية بالغة، فيي لـ تحدد أىـ الفرص 
. كالتيديدات التي تطرحيا البيئة الخارجية فحسب بؿ قامت بترتيبيا بحسب الأىمية أك الأكلكية في التعامؿ
كسيككف اىتماـ المديريف بعد ذلؾ منصبا عمى السرعة في رد الفعؿ أك استباؽ التغيير كأحسف طريقة 

. لميجكـ كمباغتة المنافس
 
 Internal Analysisتحميل البيئة الداخمية : 3

كحدات       مف الأىمية بمكاف تحديد المكقع الذم تحتمو المنظمة في الكقت الحالي، سكاء عمى مستكل
الأعماؿ أك خطكط الإنتاج أك الاستراتيجيات المختمفة أك المناخ المطمكب تكافره لتحقيؽ الأىداؼ 

كالكاقع أف الفجكة القائمة بيف الكضع الحالي لممنظمة كالأىداؼ التي ترغب في تحقيقيا في . المستقبمية
كيتـ عمى أساس ذلؾ . المستقبؿ ىي المقياس الحقيقي لتحديد مدل القرب أك البعد مف الأىداؼ المرغكبة

كيرتبط التحميؿ الداخمي .  التي تساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمةالإستراتيجيةتحديد الملبمح العامة لمخطة 
بأىداؼ المديريف كقيميـ الشخصية كإجابة أكلية عف تساؤؿ شائع يدكر حكؿ ما إذا كانت أىداؼ 

.  القادة الاستراتيجييف/  القرارصانعييريف ترتبط بشخصية دالـ
 لأنو يجب إعادة طرح السؤاؿ بصيغة أخرل كىي عمى التساؤؿ السابؽ     كلا يجب الاكتفاء بالإجابة 

 عف التنفيذييف؟ كىؿ طريقة تفكيرىـ مختمفة؟ سيككف ضركريا البحث الإستراتيجيكفىؿ يختمؼ المديركف 
كفي الكاقع تعكد .  باعتبارىا جكىر عمؿ المدير الاستراتيجي في المنظمةالإستراتيجيةفي صناعة القرارات 
 المبدع إلى الثلبثينيات مف القرف العشريف كتحديدا Entrepreneur مالؾ المشركعجذكر التمييز بيف 

كمف .  بتأكيده أف المبادر في الأساس ينجز مياـ التجديدJoseph Schumpeterبانتشار نظرية الاقتصادم 
ير كالقائد عبر دثـ انطمقت الأعماؿ في ىذا المجاؿ بمحاكلة جمع خصائص المبادر أك التمييز بيف الـ

مثلب، أحد أكبر رجاؿ المبيعات، أف ىناؾ خمس أساليب David Cowper كقد اقترح . عدة بحكث كدراسات
:  كىي،لا لمبقاء كالاستمرار فحسب بؿ لتحقيؽ الامتياز

تصكر أىدافؾ؛  -
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 خطط لعممؾ كاعمؿ كفؽ خطتؾ؛ -

 درب ذىنؾ عمى النجاح؛ -

 تصكر صفقتؾ؛ -

 .استخدـ قكة التصكر لحؿ أزمات الصفقات الكبرل -
ىي أكثر مكاقع التمييز بيف الاستراتيجي  (كما اقترحيا ككبر)ىذه الأساليب      كيمكف القكؿ أف 

 ليست عممية ميكانيكية مرتبة الخطكات، بؿ تقكـ عمى الإستراتيجيةعمى الرغـ مف أف العممية . كالتنفيذم
إذ يسعى الاستراتيجي ابتداء إلى تفيـ . قدرة المدير عمى مكاجية المشكلبت التنظيمية بشكؿ ابتكارم

الخصائص الأساسية بكؿ عنصر مف عناصر المكقؼ أك المشكمة التي يجابييا ثـ يحاكؿ استخداـ 
كير ػير التؼػكيش. كفػؿ كضع مـػأقصى قدراتو العقمية لإعادة ترتيب أك تشكيؿ العناصر في أفض

 كممارسة الإستراتيجيةالاستراتيجي إلى تكافر القدرات الذىنية كالميارات الضركرية لقياـ الفرد بالتصرفات 
 قد يتكاجدكلا يعد التفكير الاستراتيجي حكرا عمى فئة القادة الاستراتيجييف بؿ . الإستراتيجيةمياـ الإدارة 

التفكير الاستراتيجي قبؿ الاستراتيجيات كقبؿ الخطط كقبؿ الأنظمة، كأنو يجب تعمـ ممارسة آلية التفكير 
 . الاستراتيجي

 التفكير الاستراتيجي ميارة كفف لاكتشاؼ الطاقات الكامنة لدل الأفراد لتحقيؽ ثمة اتفاؽ مفاده أف     ك
كيفترض أف كؿ . كىك أداة فاعمة يتمنى حيازتيا القادة العظاـ. الأىداؼ المشتركة لممؤسسات كالجماعات

فرد قادرا عمى تغيير طريقة تفكيره، فقد يصبح قادرا عمى اكتشاؼ أبعاد إبداعية في شخصيتو لـ يكف يحمـ 
 .بامتلبكيا

 عشرة أدكار يؤدييا المدير الاستراتيجي تقع ضمف ثلبث مجاميع Mintzberg       كفي ىذا الإطار حدد 
كحمقة الكصؿ  Leaderكالقائد  Figureheadكتشمؿ الرمز )Personal Roles الأدكار الشخصية : رئيسية كىي

Liaison) كتضـ المراقب)، أدكار المعمكماتيةMonitor  ناشر المعرفة ،Disseminator الناطؽ الرسمي ،
Spokes Person)  صاحب المشركعكتحكم )كالأدكار القرارية Entrepreneur معالج الأزمات ،Disturbance 

Handler كمكزع المكارد ،Resource Allocator المفاكض ،(Negotiator. ف م ككفقا ليذه الأدكار فإف المدير
ىـ الذيف يقكمكف بمسح البيئة ك، الإستراتيجيةف ىـ الأشخاص الذيف يقكمكف بعممية الإدارة مالاستراتيجي

 الخاصة برسالتيا كأىدافيا الإستراتيجيةالخارجية كالداخمية لممنظمة، كيضعكف كيطبقكف القرارات 
. كاستراتيجياتيا كسياساتيا كيراقبكف النتائج

لأحداث  االقدرة عمى فيـ مغزل:    كيتميز الاستراتيجي الجيد عف غيره مف المديريف بخاصيتيف ىما  
رارات بالسرعة ػاذ الؽػدرة عمى اتخػالؽك ؛اتػدكف التأثر بظكاىر الأمكر، كالتغير في الاتجاىات أك التحفظ

، إلى إثارة الأسئمة Mintzberg الاستراتيجي الجيد، كما يقكؿ كيميؿ .الممكنة دكف أف يمنعو الخطر المتكقع
كليس الأجكبة، لأف ىدفو ىك طرح الأسئمة الصحيحة بدلا عف إيجاد الأجكبة الصحيحة، كالمشركعات 

كالبرامج التي يبدأ بيا كليس التي ينيييا، كالطرؽ التي يتخذىا كليس الأىداؼ التي يحصؿ عمييا بالفعؿ، 
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ىذا لا يعني أف الاستراتيجي يقكـ بكؿ أعماؿ الإدارة . كالمكظفكف الذيف يختارىـ كليس الأبنية التي يشيدىا
 بمفرده، بؿ يكجد في العديد مف المنظمات الكبيرة لجنة أك ىيئة لمتخطيط الاستراتيجي تتككف الإستراتيجية

 يترأسيـ نائب رئيس الشركة أك مدير التخطيط الاستراتيجي في الإستراتيجيةمف مجمكعة خبراء في الإدارة 
التفكير : ف، استنادا إلى بعض الدراسات، ىيمكالقيـ التي يجب تكفرىا في القادة الاستراتيجي. الشركة

المفيكمي، الشمكلية، التعبيرية، كالقدرة عمى التعامؿ مع حالات الغمكض كعدـ التأكد كالتضحية بالكسب 
 .السريع لحماية مكارد المنظمة كنقميا إلى أفضؿ مما كانت عميو

 كيعد التحدم الكبير الذم يكاجو الإدارة ىك كيؼ يمكف نشر التفكير الاستراتيجي بيف العامميف، لأف    
معظـ الإبداعات كالابتكارات التي ظيرت في مجاؿ إدارة الأعماؿ ظيرت في مناخ تنظيمي ديمقراطي 

. الإستراتيجيةيسمح بتككيف فرؽ عمؿ تتميز بقدرتيا عمى إتاحة الفرصة لمجميع في المشاركة في القرارات 
 بنمط القيادة التي تمارسو إدارة الإستراتيجية كفعالية الخطة الإستراتيجيةكيتحدد أسمكب ممارسة الإدارة 

غ ثلبث أنماط لمقيادة كيمكف أف يتـ ركقد حدد منتزبا. الإستراتيجيةالمنظمة في صنع كصياغة الخطة 
 :كصؼ السمكؾ الاستراتيجي الذم يتفؽ مع كؿ نمط كىي

 كيتصؼ ىذا النمط بالتركيز عمى البحث :Entrepreneurial Modeالنمط الإبداعي أو الابتكاري - أ
. الإيجابي النشط عف الفرص الجديدة كالقفز لمكاجية عدـ التأكد في ظؿ غياب المعمكمات أك نقصيا
كيمكف القكؿ أف المنظمات التي تتبع ىذا النمط عادة ما تككف في المقدمة، كما أنيا تككف أكثر قدرة 

كيتفؽ مع ىذا النمط السمكؾ . للبستجابة السريعة لأية إشارات مبكرة عف الفرص أك التيديدات البيئية
 كقائد استراتيجي قدرتو عمى مسح الظركؼ البيئية ق كمف خصائصProspector.ستقبمي الاستراتيجي الـ

بالتزاماتو   رض الايفاءػيزة لغػاءات المتـػكالاتجاىات كالأحداث، فضلب عف استثماره في الحصكؿ عمى الكؼ
كلا مركزية في   بديناميكية عالية كمركنة في الأىداؼ كىيكؿ مرف كرسمية بسيطةتوكتتميع بيئ. المستقبمية

 .اتخاذ القرار
 كيقكـ ىذا النمط أساسا عمى كجكد عدد مف البدائؿ في التعامؿ كرد :Adaptive Modeالنمط التكيفي - ب

 كمف ثـ فإف قرارات المنظمة التي تعتمد عمى ىذا النمط عادة ما تككف .فعؿ تجاه الأحداث كالمكاقؼ
لكف ذلؾ سكؼ يؤدم إلى الإذعاف لمضغكط البيئية كنقص الاتجاه . مترابطة كمنسجمة مع بعضيا البعض

 الذم يتسـ بمحدكدية التأثير في Reactorكىك نمط السمكؾ الاستراتيجي المستجيب . نحك الابتكار كالإبداع
.   المحيط

كيقكـ ىذا النمط عمى أساس التحميؿ المنظـ : Planning, Analytical Modeالنمط التخطيطي التحميمي  - ج
كالمتكامؿ لعناصر التكمفة كالعائد، كيتـ التركيز عمى تكفير كتحديث المعمكمات عف المنافسيف كاتجاىات 

 كمع القائد المحمؿ Defenders كينطبؽ ىذا النمط مع السمكؾ الاستراتيجي المدافع . المتغيرات البيئية
Analyzer إذ يميؿ ىؤلاء إلى الدفاع عف حصة المنظمة مف السكؽ كيغمب عمى ىياكؿ ىذه المنظمة النمط 

 .كيعمؿ المحمؿ كالمدافع في بيئة أقؿ حركة تميؿ إلى الاستقرار. البيركقراطي الآلي كالرسمية العالية
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كمجمؿ القكؿ أف التفكير الاستراتيجي ىك أساس القيادة ذات الفاعمية مف خلبؿ ميمة المؤسسة            
قامتيا عمى نحك كاضح كجمي لا تعتمد القيادة الفاعمة عمى جاذبية الشخصية، بؿ عمى القائد ك. كتحديدىا كا 

كيطمب مف القائد أف يرل القيادة عمى أنيا . المعايير كيبقي عميياكالذم يضع الأىداؼ كالأكلكيات 
كتمثؿ الثقة مف بيف المطالب . مسؤكلية أكثر مف ككنيا رتبة كامتيازا، كأف يعرؼ أف ىناؾ مخاطرة

كلا تعني ىذه الثقة درجة الاتفاؽ مع القائد فقط بؿ الإيماف الراسخ بأف القائد . الأساسية لمقيادة الفاعمة
 كأخذ ىذا العامؿ بعيف الاعتبار الإستراتيجيةكينتج مما سبؽ أف الاستراتيجي ىك جزء مف . يعني ما يقكؿ

ف ىـ أكثر الأفراد قدرة م القرار أك القادة الاستراتيجيصانعي، لأف ضركرمفي تحميؿ المحيط الداخمي أمر 
. عمى البحث عف الميزة التنافسية لأنيا محكر أك ىدؼ التحميؿ الداخمي

ذا كانت ثمار امتلبؾ ميزة تنافسية دائمة ىك الحصكؿ عمى نتائج إيجابية عمى المدل الطكيؿ، فإف       كا 
 خمؽ قدرات أداء عف طريؽ :، ىي، اجتماع نكعيف مف المككناتMartinetذلؾ يقتضي، حسب 

كاستغلبؿ كؼء ليذه القدرات، كالذم يعتمد ؛  جديدةمنتجاتالاستثمار، المكارد البشرية، التكنكلكجيا، إنزاؿ 
كيؤدم تقاطع البعديف إلى نشكء أربع كضعيات يمكف أف تأخذىا .  ليذه الأنشطةة العمميدارةعمى الإ

  .المؤسسة كيختمؼ التصرؼ الاستراتيجي في كؿ مف ىذه الكضعيات

 الطاقات الكامنة الديناميكية
 

 
 
 
 
 
 
 

Source: G. Marion & D. Michel, Marketing: Mode D’emploi (Paris: Les Editions D’organisation, 1990), P. 87. 

 
 تجمع III، فالمنطقة الإستراتيجية أحسف كأىـ منطقتيف مف كجية النظر III كIIكتعتبر المنطقة    

المؤسسات ذات التجديد الحديث كالنمك السريع لكف ذلؾ لا يضمف تطكر دائـ أك مستمر كىذا الكضع 
 فتنطبؽ عمى المؤسسات التي تعرؼ كيؼ تبقى IIأما المنطقة . يخمؽ نقاط حرجة عادة ما تككف مالية
 مف اىتمامات الإدارة العممية أم IV ك I بينما تعتبر المنطقة .يقظة كتعطي أىمية كبيرة لنمك الطاقات

 .تيتـ بالمدل القصير

II  منطقة أداء دائم             Iمنطقة خطر في   
 المدى المتوسط                                   

                                                  
 

III          منطقة خطر في المدى IV  منطقة ضعف 
 القصير

قوي                                                    ضعيف       

خمق الطاقات 
 (الطاقة المتجددة)

   ضعيف                             قوي 

استغلال 
الطاقات 
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. كيفترض أف ينتج عف عممية التحميؿ الداخمي نكعيف مف العكامؿ ىما نقاط القكة كنقاط الضعؼ     
كتعد نقاط القكة عناصر تمثؿ ميزة نسبية لمشركة كأكضاع داخمية أفضؿ، كمزايا كظركؼ جيدة تدفع الأداء 

أما نقاط الضعؼ فيي عناصر تعكس عيكب نسبية في الشركة، كأكضاع داخمية . نحك مستكيات أفضؿ
 .سيئة، تؤثر عمى أداء المنظمة سكاء في الكقت الحالي أك في المستقبؿ

إذ .  معينة بدكف الأخذ بمكاردىا الداخميةإستراتيجية     كيمكف استنتاج أف أم منظمة لا تستطيع اختيار 
تعمؿ ىذه الأخيرة كدعـ لميزتيا التنافسية التي يجب أف تتمتع بدرجة كافية مف الحصانة ضد التقميد مما 

. يضمف إستمراريتيا مع الالتزاـ بالتجديد بمراعاة أذكاؽ المستيمكيف كتحقيؽ الجكدة المناسبة
: الإستراتيجيةصياغة : ثالثا

 المكازنات المتعددة إعداد مف الإدارة العميا، مف أجؿ ا كبيرا جيدالإستراتيجية      تتطمب عممية صياغة 
فالصياغة ىي عممية معقدة، كتشمؿ . بيف متغيرات كضغكط عديدة ترد إلييا مف البيئة الداخمية كالخارجية

عملية الإدارة  المركز الأساسي فيالإستراتيجيةكتشكؿ صياغة . أكثر عناصر التفكير البشرم تعقيدا

وعلى الرغم من أنها تتضمن أنشطة عديدة إلا أن تحليل الفجوات وتحديد . الإستراتيجية
 . الموقف الاستراتيجي وتحديد استراتيجيات الأعمال يأتي في مقدمة هذه الأعمال

 Analysis Gapتحميل الفجوات : 1
. يقصد بتحميؿ فجكة الأداء مقارنة الأداء الحالي للؤنشطة التابعة لمنظمة بالأداء المخطط ليا       

كعندما لا تصؿ معدلات الأداء الحالية ليذه الأنشطة لأىدافيا يصبح لزاما عمى المنظمة أف تستخدـ 
 الإستراتيجيةكبصيغة أخرل فإف الفارؽ الاستراتيجي أك الفجكة .  جديدة لمقضاء عمى ىذه الفجكةإستراتيجية

تتعيف بالمقارنة بيف ما يمكف أف تحققو المؤسسة مف غايات في صكرة نتائج أك تمكيؿ ذاتي مثلب، إذا تـ 
كقد يككف ىذا .  المناسبة لياالإستراتيجيةاستمرارىا في نشاطيا الطبيعي الحالي، كبيف ما تحققو إذا اتبعت 

 إلى سكء كقد يعكد، (بتدخؿ التغيرات المقدرة لمكسط أك لمكضعية الداخمية في المؤسسة)الفرؽ سببا حقيقيا 
كيتـ القضاء عمى ىذا الفارؽ . تحديد للؤىداؼ كالغايات، أك لأف أسمكب إعداد التقديرات غير متحكـ بو

لا يستدعي الأمر تغييرىا أك إعادة النظر كمية في الغالب  كالأىداؼ، كالإستراتيجيةبكاسطة تحسينات في 
كؿ الفرؽ أم الكصكؿ إلى النتيجة أك اليدؼ إلى إلغاء  التحسينات ؤدمأما إذا لـ ت. أك جذريا فييا

، كتحدد الكسائؿ كالمكارد الضركرية ليذا كالإستراتيجيةالمرغكب، فإنو يتـ إعادة النظر في الأىداؼ 
كعادة ما يتـ اكتشاؼ الفجكة بتقدير شخصي أك بتقدير القائميف بالتحميؿ، فإف اكتشؼ ىؤلاء . التغيير

كجكد الفجكة كعرفكا أسبابيا يمكنيـ عندئذ استخداـ عدد مف الإجراءات التي بكاسطتيا يتـ القضاء أك 
 :  كمف أىـ ىذه الإجراءات.التحقؽ مف تأثير الفجكة

.  الحالية للؤنشطة مكضع التقييـالإستراتيجيةالقياـ بتغيير الخطط  -
. إضافة بعض الكحدات أك الأنشطة إلى الكحدات المكجكدة حاليا -
. التخمص مف الأنشطة التي يقع فييا التدىكر -



 محاضرات التسويق الاستراتيجي                               السنة ثانية ماستر                                          التسويق والاستراتيجية

                                                         كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير                                       جامعة باتنة زكية مقري. د

 

. غرض معرفة الظركؼ التي أدت إلى سكء الأداء كمعالجتياؿاستخداـ بعض التصرفات السياسية  -
 .تخفيض مستكل الأداء المستيدؼ لبعض الأنشطة عمى أف يككف ىذا الإجراء ىك الحؿ الأخير -

 غير .   كغالبا ما يتـ ذلؾ بكجكد إدارة نشطة ذكية، قد تخفض مف حجـ الأىداؼ لتحسيف فعالية الأداء
 يصفيا بالفرؽ بيف مستكل الطمكح كبيف المستكل المتنبأ بو أك الإستراتيجيةىناؾ تصكر آخر لمفجكة أف 

كقد ينطبؽ ىذا المنطؽ مع فكرة الفرؽ بيف التخطيط طكيؿ المدل كالتخطيط الاستراتيجي أك . المتكقع
كتفكير الاستراتيجي الرجؿ ذك البصيرة الثاقبة  (4=2+2)الفرؽ بيف تفكير المسير الرجؿ الميداني 

كسيككف بذلؾ سبب الفجكة إما لعدـ كفاءة التطبيؽ أم كجكد مشاكؿ في الجكانب الكظيفية أك . (5=2+2)
عبر مختمؼ مراحميا كحسب ىذا التقدير فإف المفيكـ  (مستكل الطمكح)لعدـ كفاءة صياغة الاستراتيجيات 

 يستخدـ في مستكل التحميؿ الاستراتيجي أما المفيكـ الثاني فيتفؽ مع مرحمة الإستراتيجيةالأكؿ لمفجكة 
  .الإستراتيجيةالمراقبة 

  الإستراتيجيةالفجوة  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، (2004دار المسيرة، : عمان)إدارة جديدة في عالم متغير : الإستراتيجية الإدارةعبد العزيز صالح بن حبتور، : رالمصد
. 286. ص

      كالكاقع أف تحميؿ الفجكات ىك الخطكة الحرجة في عممية التخطيط الاستراتيجي حيث يتـ تقييـ 
فيي المرحمة التي تحدد مدل المسافة بيف الكضع الراىف كالكضع المرغكب . احتمالات تنفيذ الخطة بنجاح

كيساىـ التحميؿ في الإجابة عمى التساؤلات التي تتعمؽ بمدل ملبءمة الميارات كالمكارد المتاحة حاليا . فيو
.  لإغلبؽ الفجكة كلتحقيؽ المستقبؿ المرغكب فيو خلبؿ الإطار الزمني المحدد

: تحديد الموقف الاستراتيجي: 2
 تأتي مرحمة بمكرة الإستراتيجيةبعد التفرغ مف عممية تحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية كتحميؿ الفجكة      

كفي ىذه المرحمة تككف المنظمة .  الأكلية لممنظمةالإستراتيجيةالنتائج مف خلبؿ مجمكعة مف التكجيات 
: قد أجابت عمى أسئمة التخطيط الاستراتيجي المتمثمة في

الفجوة 

مستوى الطموح 

المستوى المتوقع 

الوقت الحالي 

 الربح الموزع
 لكل سهم 

الزمن 
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. بيئة كيتـ تحديد ذلؾ مف خلبؿ تحميؿ الفرص كالتيديدات المكجكدة في اؿما هو متاح فعمه؟- 
لى الطمب ػاع عػؼ نشاط القطػكيفترض أف يتـ دراسة القطاع الذم تتطكر فيو المنظمة، كيتكؽ

  أما العرض.كيتحدد الطمب عمى السمع كالخدمات التي تقدميا المنظمة برغبات الزبائف. كالعرض
مكانية نمك ىذه القدرات كىيكمة تكاليؼ الإنتاج أك تقديـ الخدمات كالتطكر  فيتشكؿ بقدرات المنتجيف كا 

  المنافسيفكما يجب أف تعرؼ المنظمة ظركؼ المنافسة مف حيث الحجـ كأىمية كعدد. التكنكلكجي
 كما يجب التعرؼ أيضا عمى مكانع الدخكؿ لمقطاع كأيضا .العداء التجارم لممؤسساتدرجة ك

  .الجماعات الضاغطة مثؿ النقابات كالمستيمكيف كحماة البيئة كغيرىـ
 كىنا يتـ التعرؼ عمى نقاط القكة كنقاط الضعؼ ليتـ تحديد الكفاءات المميزة ما يمكن لممنظمة فعمه؟ -

.  لممنظمة، أم أف المنظمة تحدد ما تعرؼ عممو أحسف مف الآخريف
 كبعد مقارنة الظركؼ الخارجية مع الكفاءات المتكفرة لدل المنظمة يتـ تحديد ما تريد المنظمة فعمه؟ -

. مركزىا التنافسي كبذلؾ ستتمكف مف الإجابة عمى السؤاؿ التالي
.  المناسبة لكضعيتياالإستراتيجية كىنا يتـ اختيار ما يجب فعمه؟ -

      كتتطمب عممية تحديد المكقؼ الاستراتيجي كضع مجمكعة سيناريكىات محتممة كتتبع ىذه العممية 
  :عدة خطكات ىي

كالفرص المكجكدة في البيئة الخارجية، كتحميؿ نقاط القكة كالضعؼ في الأداء  تحميؿ التيديدات  -
. الداخمي لممنظمة، كدمج ىذيف التحميميف معا فيما يطمؽ عميو بالتحميؿ الثنائي

، مف حيث تصكر المنظمة عف الإبداع كالابتكار في الأنشطة، للئستراتيجيةتحديد الملبمح العامة  -
. نظرة المنظمة لممخاطرة، كنظرتيا إلى المنافسة

تصكر المنظمة المستقبمي عف أنكاع الأنشطة المختمفة التي تعمؿ فييا، أك عف حجـ كدرجة أىمية  -
. كؿ نكع

تصكر المنظمة عف مؤشرات نجاحيا في المستقبؿ، كأنكاع ىذه المؤشرات كمتى يتكقع تحقيؽ ىذه  -
مثؿ الربحية، السيكلة، معدؿ الأجكر إلى الأرباح، معدؿ نمك الاستثمارات، معدؿ )المؤشرات مستقبلب 

 عمى دالعائنمك المبيعات، معدؿ الإنفاؽ عمى البحكث كالتطكير، معدؿ دكراف البضاعة، معدؿ 
 (.رالاستثما

تحديد أىـ المياـ كالأىداؼ الجزئية اللبزمة لتمكيف المنظمة مف ممارسة أنشطتيا المختمفة كلتسييؿ  -
مثؿ تحسيف الرقابة )التكصؿ لمؤشرات النجاح، أم ماىية المياـ اللبزمة لتحقيؽ الخطكتيف السابقتيف 

تنظيـ،  اؿعمى المخزكف، تطكير الرقابة عمى الجكدة، تحسيف نظاـ المعمكمات، تغيير في ىيكؿ
. (الأنشطة تحسيف في نظاـ الحكافز، تحسيف العلبقات مع المكرديف، تكامؿ الأنشطة، التكسع في 
مثؿ أف )تحديد شكؿ الثقافة التنظيمية الكاجب تكفيرىا لجعؿ كؿ الخطكات السابقة ممكنة التنفيذ 
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العميؿ دائما عمى حؽ، أك أف مظير العامميف ىاـ لمحصكؿ عمى رضا الزبكف، أك أف الجكدة ىي 
 .(…اليدؼ الرئيسي

 التحميل الثنائي أو النموذج الرباعي 
 تقييـ الأداء الداخمي 

تقييـ 
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. 159. ، ص(2000الدار الجامعية، : الإسكندرية) إدارة الألفية الثالثة: الإستراتيجيةالإدارة : نادية العارؼ: المصدر

 
    عندما يصؿ القرار الاستراتيجي إلى ىذه المرحمة سيككف عمى الاستراتيجي كضع البدائؿ الممكنة، 
كىي مف صميـ عمؿ القائد الاستراتيجي كأىـ ميامو لأنيا تتعمؽ بالتركيب كىنا يبرز مياراتو الابتكارية 
في صناعة عدة آفاؽ مستقبمية لممنظمة، كستتجمى فعاليتو في استغلبؿ الطاقات الكامنة لممنظمة أما إذا 

.  أغفؿ بعض البدائؿ التي تككف في صالح المؤسسة فإف ذلؾ سيقضي عمى أىـ فرص نجاحيا
: Strategic Choiceتحديد الخيار الاستراتيجي :  3
، (أك مستكل المنظمة)     بعد الانتياء مف تحميؿ المكقؼ الاستراتيجي عمى مستكل كحدة الأعماؿ  

 الممكنة ليصؿ الدكر إلى مرحمة اختيار أفضميا الإستراتيجيةتتكجو الجيكد نحك تكليد مجمكعة مف البدائؿ 
:  أف ىذه العممية تمر بالمراحؿ التالية Johnson & Scholesكيرل . في ضكء المتغيرات القائمة

تتكفر أماـ المنظمة تبعا لعممية التحميؿ الاستراتيجي عددا مف البدائؿ عمى مستكل : مرحمة توليد البدائل
المنظمة كعمى مستكل النشاط كأيضا عمى مستكل الكظائؼ، عمى أف تككف ىذه البدائؿ قابمة لمتطبيؽ 

. كتتناسب مع أىداؼ المنظمة كتطمعاتيا المستقبمية
كمف . يتـ تقكيـ البدائؿ بكاسطة عدد مف المعايير الكمية كغير الكمية: الإستراتيجيةمرحمة تقويم البدائل 

بيف المعايير الكمية صافي الربح، الحصة السكقية، العائد عمى الاستثمار، العائد عمى حؽ الممكية، 
لأىداؼ، مع ا الإستراتيجية ـانسجاأما المعايير غير الكمية فمف بينيا مدل . كمعدؿ دكراف العمؿ

  . مع البيئة، درجة التناسب مع الرسالةالإستراتيجية ملبءمةتحقيؽ المركنة كالتكيؼ، 
كذلؾ بمقارنة المزايا كالعيكب لكؿ بديؿ بإجراء مكازنة في ضكء البدائؿ : مرحمة اختيار البديل المناسب

. الأخرل
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 مجموعة من المعايير تستخدمها المنظمة للتقليل من البدائل المتاحة، وتوصف عادة     
:نقاط وهيها في ست حصروتختلف هذه المعايير من منظمة إلى أخرى يمكن 

 
درجة التزام 

المكارد  التكقيت الملبئـ لمتصرؼ؛ المكازنة بيف المخاطرة كالمنافع؛ المنظمة بالتصرفات في الماضي؛
الحصة )القكة النسبية لممنظمة في الصناعة  كالتحالفات المييمنة داخؿ المنظمة؛ المتاحة لممنظمة؛
 .(السكقية لممنظمة

 مف بيف مجمكعة إستراتيجية     كمجمؿ القكؿ أف الخيار الاستراتيجي ىك القرار الخاص بانتقاء أفضؿ 
ف كانت . إستراتيجيةبدائؿ  كلا يعتبر أحسف بديؿ لمنظمة ما كأحسف بديؿ أيضا لمنظمة أخرل حتى كا 

ف  عاممة في نفس مجاؿ النشاط، لأف كؿ منظمة تتميز بخصكصيتيا كبصفة خاصة بالنسبة لمكاردىا، كا 
.  فإف غير المممكس لابد أف يختمؼ بالإضافة إلى اختلبؼ عامؿ استغلبؿ المكارد،تماثؿ المممكس منيا

 التي تعتبر المكجو العاـ الذم يمكف استخدامو عند اتخاذ القرارات الإستراتيجيةكىنا يتـ صنع الخطة 
كسيبقى سؤاؿ . التنظيمية كىي أيضا مقياس يمكف مف خلبلو تخصيص المكارد كمحكرا لطاقة المنظمة

 . في شراييف المنظمةالإستراتيجية تدفؽ الخطة ية كيؼحكؿميـ يدكر 
: الاستراتيجيات الوظيفيةوضع : رابعا

 مف حيز التخطيط الإستراتيجية عبر التفكير في عممية نقؿ  تككفالإجابة عمى السؤاؿ السابؽإف       
كالحقيقة أف العبكر الكامؿ عبر خطكات التخطيط الاستراتيجي كالمشاركة الكاممة مف . إلى حيز التنفيذ
 إلى برنامج عمؿ ذك جدكل زمني يمتزـ الإستراتيجيةالمنظمة يساعد عمى تحكيؿ الخطة في كبار المديريف 

 كتمثؿ الإستراتيجيةكلا بد أف تنبثؽ الخطط التنفيذية مف الخطة . بو كافة العامميف داخؿ المنظمة
 الاستراتيجيات الكظيفية بكابة الانتقاؿ مف الإعداد إلى التنفيذ كيطمؽ عمييا في مكاقع أخرل السياسات

 يةكيؼعف  المنظمة أك أنيا المرحمة التي يفكر فييا المسيركف إستراتيجيةلكظيفية، فيي الجانب الكيفي مف ا
ع في ك عدـ الانحراؼ كعدـ الكؽمع مراعاةكبذلؾ يتـ ربط الطمكحات بالكاقع . الإستراتيجيةإنجاز الأىداؼ 

 .الفارؽ الاستراتيجي
ذا كانت   عمى مستكل كحدات الأعماؿ تحدد المزايا التنافسية التي تنفرد بيا المنظمة الإستراتيجية     كا 

 الكظيفية الإستراتيجيةكيمكف تنمية . كبحسب المزايا المختارة تتجو الاستراتيجيات الكظيفية لبناء ىذه المزايا
 أم الشراء مف طرؼ  Out sourcingمف الداخؿ بالبحث عف مكاقع الكفاءات المتميزة أك مف الخارج مثؿ 

 .آخر لمنتكج أك خدمة كانت المنظمة تؤدييا بنفسيا
: ىي،  إلى خطط كظيفية عبر عدة مراحؿالإستراتيجيةكتنفذ عممية تحكيؿ الخطة 

 كالربحية ككمية الإنتاج كجكدة المنتجات كعدد المنتجات للئستراتيجيةتحديد مؤشرات النجاح الرئيسية  -
كنسبة النمك كحصة السكؽ كعدد العملبء كالمبيعات كالسيكلة كالتكاليؼ كالابتكارات كالإنتاجية كغيرىا 

. مف المؤشرات المتفؽ عمييا مف إدارة المنظمة
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 اجتماعاتتحديد مساىمة كؿ كظيفة أك كحدة تنظيمية في تحقيؽ مؤشرات النجاح، كيتـ ذلؾ عبر  -
 .يعقدىا فريؽ التخطيط الاستراتيجي مع المديريف التنفيذييف

   . لمكظائؼ عمى مدل زمني محدكدالإستراتيجيةيتـ إعداد ممخص لمخطط  -
 التمكيؿ، إستراتيجية التسكيؽ، إستراتيجية    كتتمثؿ استراتيجيات الكظائؼ المختمفة في المنظمة في 

 المكارد إستراتيجية التمكيف، إستراتيجية البحث كالتطكير، إستراتيجية العمميات الإنتاجية، إستراتيجية
   .البشرية
 Strategic Implementation الإستراتيجيةتنفيذ : خامسا

 ذات الصياغة الجيدة تعتبر الخطكة الأكلى نحك التنفيذ الإستراتيجيةأف Pearce & Robinson       يفترض 
 كاضحة كبسيطة كمما كاف ىامش الإبداع في تنفيذىا كالحصكؿ الإستراتيجيةالفعاؿ، فكمما كانت صياغة 

كيكضح الشكؿ المكالي النتائج . عمى النتائج المرجكة كبيرا، كلا ينبغي ترؾ عممية التنفيذ لمحظ كالصدفة
 : ىي، ىناؾ أربعة احتمالات ليذه العلبقةك. المترتبة عف العلبقة بيف الصياغة كالتنفيذ

احتمالات النتائج بين الصياغة والتنفيذ الاستراتيجي  
 

( 3)المغامرة ( 1)النجاح 

( 4)الفشؿ ( 2)المشكلبت 

 
 

 .281. ، ص(2004دار كائؿ، : عماف) العولمة والمنافسة: الإستراتيجيةالإدارة كاظـ نزار الركابي، : المصدر

 بالضركرة النجاح في الإستراتيجية كلا يضمف النجاح في صياغة .   النجاح، المشكلبت، المغامرة كالفشؿ
: تطبيقيا لأف التطبيؽ أكثر صعكبة كيمكف ملبحظة الفركؽ بيف الصياغة كالتنفيذ في الجدكؿ الآتي

 وتطبيقها الإستراتيجيةمقارنة بين صياغة  ال
 الإستراتيجيةتطبيؽ   الإستراتيجيةصياغة 

 عمى الكفاءة الإستراتيجيةيركز تطبيق  عمى الفعالية الإستراتيجيةتركز صياغة 

يبنى التطبيق عمى العمميات التشغيمية يتمثل أساس الصياغة في التنبؤ والتوقع المستقبمي 

يتطمب التنفيذ مهارات دافعية وقيادة فعالة تتطمب الصياغة مهارات توقع وتخمين وتحميل جيدة 

دد عتتطمب الصياغة التنسيق والتكامل فيما بين 
قميل من الأفراد 

يتطمب التطبيق التنسيق والتكامل بين جميع العاممين 
في المنظمة 

 يختمف كمية مع اختلاف الإستراتيجية تطبيق مفاهيم وأدوات الصياغة تكاد تكون واحدة في 

فعال 
 
 

غير 
فعال 

جية 
تراتي

لاس
ذ ا

تنفي
    

  

جيد                        سيئ 
صياغة الاستراتيجية 
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الأحجام وأنماط الشركات الشركات الكبيرة والصغيرة 

 .222. ، ص(2005دار كائؿ، : عماف) الإستراتيجيةأساسيات الإدارة مؤيد سعيد السالـ، : المصدر
 الإستراتيجية أف ،T. Peters & R. Waterman، لكاضعيو كقد أشار نمكذج ماكنزم للؤبعاد السبعة      

كقد كثر الحديث عف العكامؿ الثلبثة الأكلى . تعتبر كأحد المككنات لعكامؿ نجاح المنظمات
 لكف يمكف اعتبارىا مقارنة الإستراتيجيةكدكرىا في إنجاح إعداد كتنفيذ  (، التنظيـ، كالأنظمةالإستراتيجية)

بأف الأكلى تمثؿ عظاـ  (القيـ المشتركة، نمط الإدارة، الميارات كالعامميف)مع العناصر الأربع المتبقية 
 . النجاح كالثانية ىي نخاع ىذه العظاـ

 الانحرافات، كيفترض كفقا  في    كقد اعتمد أسمكب التدرج كأحسف طريقة لبمكغ الأىداؼ كعدـ الكقكع
 تترجـ البرامج في ميزانيات، كتكضح الإجراءات ـليذا التدرج تحكيؿ الاستراتيجيات الكظيفية إلى برامج، ث

كتضفي البرامج عمى الاستراتيجيات ركح التنفيذ مثؿ برامج الإعلبف كالتركيج كالبحكث . الملبءمة لتنفيذىا
أما الميزانيات فيي بياف . كالتطكير كبرامج التدريب كالتحفيز كغيرىا مف البرامج عبر مختمؼ الكظائؼ

، كتستخدـ كأداة تخطيطية كرقابية كىي تكضح التكاليؼ (مالية)يعبر عف برنامج في صكرة نقدية 
أما الإجراءات فيي نظاـ مف الخطكات المتسمسمة . الإستراتيجيةالتفصيمية لكؿ برنامج مطمكب لتنفيذ 

 . كالأساليب التي تصؼ بكضكح كيفية القياـ بميمة أك كظيفة معينة
: الإستراتيجيةالتقييم والرقابة : سادسا

كلو نتائج مؤثرة عمييا كربما يخرجيا مف .  مكمؼ جدا لممنظمةالإستراتيجية      يعد الانحراؼ في تنفيذ 
كتساىـ عممية التقييـ في حصر ىذه الانحرافات ليتـ التعرؼ عمى . مجاؿ الأعماؿ كمف دائرة المنافسة

ذلؾ " بأنو الإستراتيجيةكيمكف تحديد مفيكـ التقييـ كالرقابة . أسبابيا كمحاكلة تصحيحيا قدر الإمكاف
ىـ بتقييـ مدل التقدـ الذم تحرزه المنظمة في تحقيؽ أىدافيا كفي ـالنظاـ الذم يساعد الإدارييف عمى قيا

 كتجدر الإشارة إلى أف عممية التقييـ لا تتبع ".تحديد بعض مجالات التنفيذ التي تحتاج إلى عناية كاىتماـ
لا ؿ نما ىي عممية ملبزمة لمصياغة ،ا أصبح بالإمكاف تصحيح الأخطاء كالانحرافاتـالتنفيذ آليا كا   كا 
كقد تنكعت .  كما كأف أساليب التقييـ تختمؼ باختلبؼ البيئة التي تعمؿ فييا المنظمة،كالتنفيذ أكلا بأكؿ

 Gaucheالكتابات في مجاؿ خطكات التقييـ سكؼ يتـ اعتماد أحد الأساليب الشائعة التي طرحيا كلب مف 

& Glueck.كضع المعايير كالحدكد المسمكح بيا  تحديد أىداؼ الأداء؛ : كيحددانيا في أربع خطكات كىي
نجاز الخطط؛ قياس المركز الفعمي في علبقتو بالأىداؼ  لتحقيؽ الأىداؼ كالاستراتيجيات كا 

قياـ الإدارة  كالاستراتيجيات المخططة في زمف معيف كاكتشاؼ الانحرافات الحاصمة في الأداء كتحميميا؛
. باتخاذ الإجراءات التصحيحية للبنحرافات

ذا كاف نظاـ المعمكمات ىك العمكد الفقرم لنظاـ الرقابة      ، فإنو يشترط في ىذا الأخير الإستراتيجية كا 
قادرا عمى اكتشاؼ الانحرافات الميمة بسرعة حتى تتمكف المنظمة مف  :مف أجؿ تحقيؽ الفعالية أف يككف
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 إليواقتصاديا كيزكد مف يحتاج   التصحيحية اللبزمة لمقضاء عمى ىذه الانحرافات؛الإجراءاتاتخاذ 
. متسما بالتكازف في حجـ الرقابة بيف الأنشطة شاملب؛ بالمعمكمات كينفع في عممية تصحيح الأداء؛

     كعمى الرغـ مف أف الرقابة ىي كسيمة مرشدة كتحدد مجالات الإخفاؽ كالتصحيح المطمكب لإنجاح 
مجمؿ عمؿ المنظمة، إلا أنو يمكف الكصكؿ إلى نتيجة ميمة ىي أف عممية التقكيـ الاستراتيجي تخضع 

 الحالية أكبر مصدر الإستراتيجيةكعادة يمثؿ سكء تقكيـ النتائج . لمحكـ الشخصي كىك بذلؾ عرضة لمخطأ
 غير أف التسمسؿ المنطقي لخطكات التحميؿ الاستراتيجي كانتياج أساليب سميمة .لمصعكبة في ىذا الشأف

كلا شؾ أف الاختلبؼ . في التحميؿ يضمف إبراز مختمؼ البدائؿ الإستراتيجية المتاحة في كؿ المستكيات
 .ليس فيما يبرزه التحميؿ بؿ فيما يتـ اعتماده كخيار استراتيجي مناسب كما يراه الاستراتيجي
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التسويق الاستراتيجي عمميات 
 :جعؿ المنظمات أماـ اختياريفمأف ممارسات الأعماؿ الرابحة في عالـ الألفية الثالثة ب ثمة افتراض     

التقنية : صر، ىماأف ىناؾ قكتاف ىائمتاف تحدداف خارطة الاقتصاد المعاكما . إما أف تتغير أك تختفي
الأكثر شيكعا  مػكبالمقابؿ ىناؾ ممارسات رابحة في التسكيؽ تتمثؿ في تسع معادلات كه. كالعكلمة

الجكدة العالية، تقديـ خدمة أفضؿ، أسعار أقؿ، نصيب أكبر مف السكؽ، : كالمعتمدة عمى فكرة كاحدة
التكيؼ كتعميـ المنتكج كفؽ احتياجات العملبء، التطكير المستمر لممنتكج، الابتكار في المنتكج، الدخكؿ 

 . استباؽ تكقعات العميؿكإلى أسكاؽ ذات النمك العالي 
لاشؾ أف ىذه العناصر تمثؿ مزايا تنافسية، لأف التميز كما يفترض بكرتر يحدث إذا امتمكت      

كعندما ابتكرت شركة دؿ لمكمبيكتر طريقة . المنظمات نقاط اختلبفات قكية عف استراتيجيات المنافسيف
البيع عف طريؽ الياتؼ بدؿ البيع بالتجزئة حققت تميزا استراتيجيا، كحققت اختراقا استراتيجيا عندما 

ذا أرادت المنظمة العمؿ بالمعادلات السابقة يفترض بيا البدء مف التسكيؽ  .أضافت الإنترنت كقناة بيع كا 
باعتبار ىذه العمميات تفكير  (التمكقع) كالاستيداؼ كالتمركز ئةطريؽ التجز الاستراتيجي، كذلؾ عف

.  المنظمة الاستراتيجي في التسكيؽ
    كتتضمف التجزئة تقسيـ سكؽ الزبائف المحتمميف إلى مجمكعات فرعية متجانسة، كيمكف تمييز ىذه 
المجمكعات بكاسطة أنماط سمككيا كمكاقفيا كخصائصيا السكانية كغير ذلؾ مف المتغيرات المعتمدة في 

. كيجب أف تستيدؼ المنظمة تمؾ الشريحة مف الزبائف الذيف يمكنيا أف تقدـ ليـ خدمة متميزة. التجزئة
كيعبر تثبيت صكرة المنتكج في ذىف الزبكف عف التمركز كىك ذلؾ الجيد التسكيقي الذم تقكـ بو المنظمة 

لترسيخ أىـ فكائد المنتكج في أذىاف العملبء  (الذم تتطابؽ حاجاتو مع إمكانياتيا)عمى الجزء اليدؼ 
 تسكيؽ لإستراتيجية كاف مف المحتمؿ كجكد فركؽ كبيرة في استجابات المستيمكيف متىك. المككنيف لمجزء

معينة في ظركؼ مختمفة، أصبح ضركريا أف تعتمد أم شركة عمى مقدرتيا عمى إقناع المستيمكيف بتفكؽ 
.   منتجاتيا بالنسبة إلى ما ىك سائد

كقد كشفت الدراسات أف زيادة .  يتعمؽ الأمر بكيفية جعؿ العملبء أكفياء أك بكيفية تكصيؿ القيمة ليـ     
كأف الزبائف %. 100 ػبمف الزبائف يمكف أف يسفر عف زيادة مقابمة في الأرباح تقدر % 5 ػبالاحتفاظ 

كما أفادت العديد مف . يحققكف ربحا أكثر لمشركات عندما تطكؿ العلبقة بيف الزبكف كالشركة أكثر مف سنة
الدراسات في ىذا المجاؿ أف الاحتفاظ بالعملبء أكثر ربحية مف الحصكؿ عمى عملبء جدد، كأف العملبء 

بذؿ الجيكد للبحتفاظ بيذه   تجب حمايتيا، كأفإستراتيجيةالحالييف يجب أف ينظر إلييـ عمى أنيـ أصكؿ 
كتعتبر بحكث التسكيؽ كدراسة السكؽ نقطة . الإستراتيجيةالعلبقات ىك كسيمة المنظمة لحماية أصكليا 

 البداية بالنسبة لمتسكيؽ، كتكشؼ البحكث عف الكثير مف أجزاء السكؽ التي تتككف مف عملبء مختمفي

 كفيما يمي سيتـ دراسة .الاحتياجات كتختار المنظمة تمؾ الأجزاء التي تستطيع إشباعيا بطريقة فعالة
 :التسكيؽ الاستراتيجي حسب المراحؿ الكاردة في الشكؿ التالي
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 مراحل عممية التسويق الاستراتيجي ضمن التخطيط الاستراتيجي

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 دراسة الأسواق ونظم المعمومات التسويقية : أولا
. كرىـ كاختياراتيـ المفضمةػتفيد البحكث في معرفة المشتريف الذيف يختمفكف عادة في احتياجاتيـ كتص    

كمف أجؿ . كيتكقؼ ذلؾ عمى نكع كحجـ كدرجة جكدة المعمكمات المتاحة عف البيئة بمتغيراتيا المختمفة
. ذلؾ يجب التعرض إلى مختمؼ نظـ المعمكمات المكجكدة في أم منظمة

 المفهوم والأنواع: أنظمة المعمومات : 1    
كتتمحكر نظـ المعمكمات . تعتبر المعمكمات الأساس لاتخاذ أم قرار أك تصميـ أم برنامج تسكيقي      

: حكؿ كممات مثؿ البيانات كالمعمكمات كالمعرفة كيمكف كصميا بالمخطط التالي
 

 

كؿ إشارة، أك خطاب أك  (أك جامد) تككف معمكمة لأم كائف حي G. Bressy & C. Konkuytكحسب         
كتعرؼ المعمكمة أيضا عمى أنيا إعطاء معنى لمجمكعة . إدراؾ ينتج عنو تأثير عمى سمككو أك حالتو

كمف منظكر المؤسسة فإف كممة معمكمات تغطي حقيقة مزدكجة، فيي في شقيا التقني يمكف أف . أفعاؿ

 أفكار جديدة معرفة معلومات بيانات

              قيمة مضافة                               قيمة مضافة                قيمة مضافة       

دراسة السوق 

تجزئة السوق 

استهداف السوق 

التموقع / تمركز السوق 

استراتيجية التسويق 
 

الترويج التوزيع السعر  المنتوج
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تمثؿ برأم أك إشارة يمكف تحكيميا كتخزينيا كىذا مفيكـ ميكانيكي، أما مف كجية نظر المستعمؿ 
.  منظمة أكحؿ مشكؿ إدارة/فالمعمكمة ىي عنصر لممعرفة قادر عمى تسييؿ استغلبؿ نظاـ 

التي تسمح  (…أفراد، مكاد، برامج)     كفضلب عف ذلؾ فإف نظاـ المعمكمات يتضمف مجمكعة العناصر 
يصاؿ المعمكمات ذا أمكف إعطاء تعريؼ أدؽ لنظاـ المعمكمات فيمكف ذكر . بجمع كمعالجة كحفظ كا  كا 

يتعمؽ الأكؿ بنظـ المعمكمات كحقؿ مف حقكؿ المعرفة، كالثاني ينظر لنظاـ المعمكمات كنظاـ . مفيكميف
كلقد تطكرت نظـ المعمكمات . يزكد الأفراد كالمنظمات بما يحتاجكنو مف المعمكمات لغرض اتخاذ القرار

  .بتطكر مجاؿ الحاسبات الآلية كتكنكلكجيا المعمكمات
رم المؤسسات الحديثة ألا يسمحكا بتجاىؿ نظاـ المعمكمات كلا بجعمو أمرا ثانكيا، دم كيفترض بـ      

لتعبير االاستماع الخارجي كالداخمي؛ :  كيمكف كصؼ كظائفو كما يمي.كخاصة لاستعمالاتو الإستراتيجية
كبطريقة أخرل فإف كظيفة نظاـ  .التنظيـك؛ حفظ البيانات كالبرامج؛ (الترميز، التشكيؿ، الاتصاؿ)

كيتككف نظاـ . المعمكمات ىي ضماف السير الحسف مف كجية نظر تكنكلكجية، اقتصادية كاجتماعية
.  الإدارةكظائؼ المؤسسة كمستكيات : المعمكمات مف أنظمة فرعية تصنؼ كفقا لمعياريف ىما

كيعتبر نظاـ المعمكمات التسكيقية أحد أنظمة المعمكمات الكظيفية، كيمكف تعريفو عمى أنو مجمكعة         
مف الجيكد المشتركة بيف جميع العامميف بالمنظمة لجمع كتحميؿ كتصنيؼ كنشر المعمكمات الخاصة 

ـ المعمكمات اكيتككف نظ.  القرارات لعمميات التخطيط كالتنفيذ كالرقابة التسكيقية كتحسينياصناعةب
نظاـ التقارير الداخمية، كنظاـ بحكث التسكيؽ، كنظاـ الاستخبارات : التسكيقية مف أربعة نظـ فرعية كىي
كما تعرؼ عدة مصادر مف المعمكمات كتصنؼ عادة إلى محكريف . التسكيقية، كنظاـ تحميؿ المعمكمات

 :أساسييف ىما

كتشمؿ بيانات حكؿ المبيعات كحكؿ عناصر المزيج التسكيقي، كحكؿ التكاليؼ، : المصادر الداخمية -
. كأخرل صادرة عف البائعيف كالمشتريف

كتنقسـ إلى ثلبث أقساـ تجمع بيف البيانات الثانكية التي تأتي مف ىيئات الدكلة : المصادر الخارجية -
كالجمعيات المينية كالدكريات كالتقارير السنكية كالميزانيات كالدراسات الخاصة، كالبيانات النمطية مثؿ 
طرؽ العينات الدائمة لمزبائف كلتجار التجزئة كالدراسات المتخصصة، كالبيانات الأكلية كتجمع عف 

 .طريؽ الملبحظة كالاستقصاء كالتجارب

     كأكثر العناصر تفاعلب مع التسكيؽ الاستراتيجي تتمثؿ في النتائج المتحصؿ عنيا عف طريؽ دراسة 
السكؽ ضمف بحكث التسكيؽ، لأنيا تساىـ في عممية التجزئة كمف ثـ تتاح إمكانية الاستيداؼ الجيد 

. كالتكضيع المناسب لمنتجات المنظمة
    المفهوم والخطوات: دراسة السوق وبحوث التسويق:  2

  بتفحص أدبيات التسكيؽ يلبحظ كجكد رأياف، يفصؿ الرأم الأكؿ بيف بحكث التسكيؽ كنظـ     
المعمكمات التسكيقية، أم يعتبر البحكث كبديؿ عف نظـ المعمكمات التسكيقية في تكفير المعمكمات اللبزمة 
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ضمف مككنات  درجػػتف Marketing Researchأما الاتجاه الثاني فيرل أف بحكث التسكيؽ  .لاتخاذ القرارات
نظاـ المعمكمات التسكيقية، بحيث تقكـ بتزكيد مديرم التسكيؽ بالمعمكمات التي تمكنيـ مف اتخاذ قرارات 

 المصادر الأساسية لجمع البيانات كتحميميا كاستخلبص النتائج بما مف بحكث التسكيؽ كما تعتبر .رشيدة
 . يساعد عمى اتخاذ القرارات المكضكعية كالمناسبة

      كتعد دراسة السكؽ أحد مككنات بحكث التسكيؽ، إلى جانب بحكث المنتجات كبحكث البيع كبحكث 
 بحكث السكؽ بالكشؼ عف خصائص كتيتـ. ؽمسكتالإعلبف كبحكث التكزيع كبحكث تكاليؼ اؿ

 بحكث المنتجات بالكشؼ عف فرص كما تيتـالمستيمكيف كأىـ العكامؿ التي تؤثر في قراراتيـ الشرائية، 
كتختص . البيع أماـ المنتجات الجديدة كالمساعدة عمى تطكيرىا كاختبارىا قبؿ نزكليا عمى نطاؽ كاسع

كتسعى بحكث الإعلبف إلى . بحكث البيع كالمبيعات بتحميؿ المبيعات كتقييـ الأداء البيعي لرجاؿ البيع
اختيار الرسائؿ الإعلبنية الفعالة كتقييـ كاختيار أنسب كسائؿ الإعلبف كمتابعة كتقييـ فاعمية الحملبت 

كتساعد بحكث التكزيع في تحديد عدد كنكع منافذ التكزيع التي يتـ استخداميا كتحديد أفضؿ . الإعلبنية
بحكث تكاليؼ التسكيؽ فإنيا تسعى إلى بالنسبة ؿك. الشركط لمتعامؿ معيا كمتابعة كتقييـ أنشطة المكزعيف

تحسيف ربحية المنظمة مف خلبؿ تحميؿ تكاليؼ التسكيؽ لمتعرؼ عمى جكانب القكة كالضعؼ في أداء 
الأجيزة المختمفة في إدارة التسكيؽ كيتـ تحميؿ التكاليؼ حسب المنتجات كالمناطؽ كالعملبء كقنكات 

. التكزيع كحجـ الطمبية
    كأكثر المجالات تطبيقا لبحكث التسكيؽ ىي بحكث إمكانيات السكؽ كتحميؿ نصيب السكؽ 

: كخصائص السكؽ كغيرىا مف المجالات التي يظيرىا الجدكؿ التالي
 

 
 

 شركة في الولايات المتحدة الأمريكية 599مجالات بحوث التسويق في  
نسبة إجراء البحكث مجالات البحكث نسبة إجراء البحكث مجالات البحكث 
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: بحوث الإعلان
. بحكث الدافعية
. بحكث التقميد

. بحكث الكسيمة الإعلبمية
. دراسات الفعالية
. دراسات الإعلبف
: بحوث اقتصادية

. التنبؤ قصير الأجؿ
. التنبؤ طكيؿ الأجؿ

. بحكث الأعماؿ
. دراسات التسعير

. دراسات المكقع لممخازف كالمصانع
. دراسات دكلية لمتصدير

. بحكث العمميات
.  بحكث عف العامميف بالمنطقة

: بحوث مسؤولية المنظمة

 
47 %
61 %
68 %
76 %
67 %
 

89 %
87 %
91 %
83 %
68 %
49 %
65 %
76 %

دراسات حؽ المستيمؾ في المعرفة 
. دراسات البيئة

. دراسات الجكانب القانكنية للئعلبف كالتركيج
. دراسات سياسية كاجتماعية

: بحوث المنتوج
. بحكث المنتجات الجديدة
. بحكث المنتجات المنافسة

. اختبارات المنتكج
. بحكث التعبئة

: بحوث السوق والمبيعات
. إمكانيات السكؽ

. تحميؿ نصيب السكؽ
. خصائص السكؽ
. تحميؿ المبيعات

. بحكث تنمية الحصص كالمناطؽ البيعية
. دراسات قنكات التكزيع

 

78 %
23 %
46 %
39 %
 

76 %
87 %
80 %
65 %
 

97 %
97 %
97 %
92 %
78 %
71 %

. 318. ، ص(2002الدار الجامعية، : الإسكندرية) مدخل لتحقيق الميزة التنافسية: نظم المعمومات معالي فيمي حيدر، :المصدر

 
     كبشكؿ عاـ فإف بحكث التسكيؽ تيتـ بعممية تكليد كتكفير المعمكمات، بينما يركز نظاـ المعمكمات 

التسكيقية عمى إدارة عممية تدفؽ المعمكمات إلى مراكز القرارات لمعاكنة المديريف في كؿ ميمة مف المياـ 
كفي الكاقع فإف لمبائع كالمشترم كجيات نظر . الأساسية التي تنطكم عمييا عممية اتخاذ القرارات التسكيقية

مختمفة، كربما يككف الاختلبؼ كبيرا أك قميلب كلكف لابد مف كجكد فجكة بينيما دائما، كيعمؿ التسكيؽ 
كلكي تسكؽ المنظمة بنجاح عمييا أف تتجاكز كجية نظرىا الداخمية . الناجح عمى إيجاد جسر ليذه الفجكة

كىكذا فإف فيـ المستيمكيف ىك ىدؼ جكىرم، إذ ليس فيـ المستيمكيف . لتفيـ ما يعنيو المنتكج لممشترم
مجرد بحث تسكيقي كمصدر لممعمكمات، كىك ليس مجرد أداة نشاط مف أنشطة العامميف فيك المصدر 

ذا كانت أدكات التسكيؽ المعركفة ب . الحيكم لمتسكيؽ  تعبر عف كجية نظر البائع أك المنتج، فإف P 4كا 
 Robertكقد اقترح . كجية نظر المستيمؾ مختمفة لأف كؿ ميمة تسكيقية يجب أف تترجـ بميزة لممستيمؾ

Lauternbornما يقابؿ عناصر التسكيؽ الأربعة مف كجية نظر المشترم كما يمي : 

Les 4P                                                              Les 4 C 

Produit المنتكج                                                    Client الزبكف 
Prix  السعر                                                            Cout التكمفة 
Mise En Place التكزيع                                        Commodité أك الرفاىيةالملبءمة  

Promotion التركيج                                              Communication   الاتصاؿ  
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    كبذلؾ تصبح أدكات التسكيؽ الناجح ىي تمؾ التي تمبي حاجات كرغبات الزبائف بطريقة اقتصادية 
كيجب عمى المنظمات تطكير الإجراءات الركتينية الفعالة لإيجاد معمكمات . كعممية كبكاسطة اتصاؿ فعاؿ

: كيحتاج الأمر أف تجيب عمى عدة تساؤلات مف بينيا. جديدة
ما ىي أنكاع المعمكمات التي تحتاجيا المنظمات لتحسيف القرارات التسكيقية؟  -
ما ىي الطرؽ الرئيسية التي يمكف بمكجبيا جمع المعمكمات المناسبة؟  -
ما ىي أنجح السبؿ لإدارة معمكمات المنظمة حتى تتكفر معمكمات عالية الجكدة بسيكلة كسرعة  -

لمتخذم القرارات بالمنظمة؟ 
نظـ المعمكمات مف طرؼ رىا متكؼ يجب      كيكجد في مجاؿ التسكيؽ ثلبثة أنكاع مف المعمكمات

 كىي تمؾ المعمكمات التي تتدفؽ إلى المنظمة مف البيئة الخارجية، ،استخبارات التسكيؽ:  كىي،التسكيقية
معمكمات التسكيؽ الداخمية، كيكفرىا النظاـ الفرعي لمتقارير  ؛كيكفرىا النظاـ الفرعي للبستخبارات التسكيقية

 كمف أمثمة (2).كاتصالات التسكيؽ كىي المعمكمات التي تتدفؽ مف المنظمة إلى بيئتيا الخارجية ؛الداخمية
: البيانات التي تكفرىا البحكث التسكيقية ما يمي

: ػبكتجمع المعمكمات التي تتعمؽ : تحميل البيئة -1
ماذا يشترم، مف يقكـ بالشراء، أيف يتـ : مثؿ)كيشمؿ خصائص كسمكؾ المستيمؾ : تحميل الطمب- 

حجـ ؾ)، خصائص السكؽ (الشراء، لماذا يتـ الشراء، كيؼ يتـ الشراء، متى يتـ الشراء، ما ىك حجـ الشراء
  .(السكؽ المتكقعة، قطاعات السكؽ الممكنة، الطمب الاختيارم، اتجاىات السكؽ المستقبمية

 كيتـ جمع المعمكمات عف المنافسيف كخصائصيـ ك أكجو القكة كالضعؼ لدييـ كخصائص :المنافسة -
. البيئة التنافسية

كتتضمف معمكمات عف الاتجاىات العامة للؤحكاؿ الاقتصادية كالتشريعات كالقكانيف : البيئة العامة -
. كالتكنكلكجيا كغيرىا مف المؤثرات عمى قرارات المنظمة

 كتيدؼ إلى جمع كؿ المعمكمات عف المكارد كالقدرات المتكفرة لدل المنظمة في :البيئة الداخمية -
. مختمؼ كظائفيا كاتجاىاتيا المستقبمية

المنتكج، : كيجب أف تتضمف معمكمات عف عناصر المزيج التسكيقي الأربعة: المزيج التسويقي -2
. السعر، التكزيع، التركيج

 كتيتـ بجمع معمكمات عف حجـ المبيعات الحالي لخطكط المنتجات، كحجـ نصيب :مقاييس الأداء -3
السكؽ كمستكل إدراؾ المستيمؾ لحملبت الشركة الإعلبنية، كصكرة المنظمة في ذىف المستيمؾ كمستكل 

.  إشباع حاجات المستيمؾ كرضاؤه عف منتجات المنظمة كنسبة فشؿ المنتجات الجديدة
ف تداخمت المفاىيـ بيف نظـ المعمكمات كبحكث التسكيؽ كدراسة السكؽ، فجميعيا       كبصفة عامة، كا 

يبحث في حمكؿ لمشكلبت يتعرض ليا رجاؿ التسكيؽ، عمى الرغـ أنيا تختمؼ أساسا في درجة المصداقية 
إذ يعرؼ أف اليدؼ الأساسي لتصميـ البحكث ىك تعظيـ درجة الدقة . في النتائج التي يتـ التكصؿ إلييا
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كلا شؾ أف . كتتصؼ النتائج المتكصؿ عمييا عف طريؽ البحكث بالمصداقية كالاعتمادية. في المعمكمات
؟ كمف يمتمؾ صانعي القرارىذه الأنكاع تشترؾ في استخداـ نفس الخطكات لتحديد ماذا يجب أف يفعمو 

كتعتبر دراسة  ىذه المعمكمات؟ ككيؼ سيتـ الحصكؿ عمييا؟ كمتى يتـ ذلؾ؟ ككـ ستكمفيـ ىذه العممية؟
السكؽ كبحكث التسكيؽ معنية بكافة خطكات البحث بدءا مف تعريؼ ىدؼ الدراسة مكضكع الاىتماـ 

 :إتباعياكصكلا إلى كتابة التقرير النيائي الذم يحدد مختمؼ الخطكات التي يتـ 
 تبدأ دراسة السكؽ عادة باكتشاؼ المشكمة كالقياـ بتعريفيا كتحديدىا، ككمما كاف المشكؿ: نطاق الطمب -

 .كتتنكع أساليب التحميؿ بحسب المشكلبت المحددة. معقدا كمما تنكعت المؤشرات المراد البحث فييا
البحكث الاستطلبعية، كالبحكث الكصفية، كالبحكث : ، ىيالباحثكف بيف أربع أنكاع لمبحكث كيميز

.  ية كالسببية كبحكث دعـ القرارؤالتفسيرية، التنب
 عدد مف الاقتراحات كالفرضيات  تفيد البحكث الاستطلبعية لاستكشاؼ مشكؿ كاسع يرجى تحديد    

في حيف تستعمؿ البحكث الكصفية . بصفة دقيقة، أك مف أجؿ فيـ ظاىرة كتحميميا بصفة معمقة
لملبحظة ككصؼ ظاىرة ما كتعتمد عمى طرؽ تحميؿ إحصائية لمحاكلة الربط بيف عدة عكامؿ، كعادة 

كيتكجو النكع الثالث إلى المستقبؿ . تستعمؿ عينات محدكدة كلأجؿ محدكد كطريقة لجمع البيانات
 أف الشرح يسبؽ التنبؤ، تدرج العمميتيف ضمف طالماك. لمحاكلة شرح كتنبؤ الظكاىر التي يتـ تحميميا

أما البحكث السببية فتدرج . نكع كاحد، كتستعمؿ عادة نماذج الانحدار لتنبؤ تكجيات الظكاىر مستقبلب
 أما النكع الرابع مف البحكث فيك لدعـ القرار أك .ضمف النكع الثالث كأحيانا أخرل تؤخذ بشكؿ منفصؿ

كيمكف القكؿ أف الأنكاع الثلبثة الأكلى ىي أنظمة دعـ قرار ". نظـ الذكاء لدعـ القرار"ما يطمؽ عمييا 
 كىي Heuristic Base لكف عمى أساس نماذج، أما النكع الأخير فيك معني بالنظـ عمى أساس اجتياد 

.   الإستراتيجيةعادة مكجية لمقرارات 
 كعقب التعرؼ عمى المشكمة يككف عمى الباحث تحديد الأىداؼ التي يسعى إلى :تحديد الأهداف -

تحقيقيا مف خلبؿ الدراسة، كأفضؿ تعبير عف الأىداؼ ىك التعبير عنيا في صكرة فركض محكمة 
كيمكف القكؿ أف الفرض ما ىك إلا جممة يمكف أف يتـ رفضيا أك تأييدىا بالبيانات . كقابمة للبختبار

. الميدانية أك العممية
 كتشير إلى كضع تصميـ لمدراسة كىك عبارة عف خطة رئيسية تحدد الطرؽ كالإجراءات :المنهجية -

كىي أيضا الإطار الذم يمتزـ بو الباحث عند قيامو بكضع . الخاصة بعممية جمع البيانات، كتحميميا
كمف أىـ جكانب تصميـ الدراسة اختيار الطريقة التي سيتـ بكاسطتيا جمع . البحث مكضع التنفيذ

كفي ىذا الصدد . البيانات المطمكبة للئجابة عمى تساؤلاتو أك لاختبار الفركض التي قاـ بكضعيا
، (كيميز بيف طريقة المسح الشامؿ كطريقة العينات)المسح : ىناؾ أربع طرؽ لجمع البيانات كىي
كلأجؿ اختيار الطريقة الأنسب يجب أف تؤخذ عكامؿ معينة . الملبحظة، التجارب كالبيانات الثانكية
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الأىداؼ كمصادر البيانات كدرجة العجالة في القرار كتكمفة الحصكؿ عمى : بعيف الاعتبار مثؿ
 .البيانات كفقا لكؿ طريقة

عف طريؽ المقابلبت الشخصية أـ ) كيتـ في المرحمة التنفيذية تجميع البيانات :إجراءات التنفيذ  -
 (…الياتؼ أك البريد، أـ عف طريؽ التجارب المعممية أك الحقمية أـ عف طريؽ الملبحظة الشخصية
كتنظيميا كتبكيبيا ثـ تخضع لمتحميؿ كالتفسير، ليتـ إعداد التقرير النيائي الذم يبيف الطرؽ 

 . المستخدمة كنتائج الدراسة كالاستنتاجات كالتكصيات

 التسويق   بحوثدور تكنولوجيا المعمومات في: 3
:  استطاعت تكنكلكجيا المعمكمات دعـ أنشطة التسكيؽ كذلؾ مف خلبؿ استخداـ التقنيات التالية      

تقنيات الاتصاؿ الفكرم عبر شبكة الانترنت بيف العميؿ كممثؿ خدمة العملبء، بما يضمف حؿ  -
 .مشاكمو، كمعالجة شككاه بنفس السرعة كالاىتماـ الشخصي الذم تتيحو المكالمات الياتفية

 حيث تستطيع المنظمة تقديـ منتجاتيا كخدماتيا عبر شبكة الانترنت ، تقنيات التجارة الإلكتركنية -
 .بسرعة كدقة متناىيتيف

استخداـ شبكة الانترنت في مكافأة أفضؿ عملبء المنظمة مف خلبؿ إعطائيـ معمكمات عف أسعار  -
عميؿ، كتفضيلبتو ؿكعركض خاصة لمنتجاتيا، كتقديـ خصكمات فردية بحسب نمط الشراء السابؽ ؿ

 .مف خلبؿ شبكات المستندات التابعة لمعملبء

الشيكات الإلكتركنية، كالبطاقات الذكية التي تعزز خيارات الدفع بالنسبة : تقنيات الدفع الذكية مثؿ -
كيمكف لممؤسسات المالية أف تعزز علبقاتيا مع التجار، . لمعملبء كالتجار، بما يحقؽ ربحية أكبر

مساعدتيـ عمى استخداـ التجارة الإلكتركنية، : كالحفاظ عمييـ مف خلبؿ تقديـ قيمة دائمة، تتمثؿ في
 كتطكير برامج جديدة لتكزيع الحافظات الإلكتركنية بأعداد كبيرة عمى المستيمكيف بما يمكنيـ مف

دارة تعاملبتيـ عبر شبكة الانترنيت بسيكلة .  مراقبة كا 
     كلا زالت تكنكلكجيا المعمكمات تقدـ الدعـ لمختمؼ أنكاع البحكث التسكيقية خاصة تمؾ المكجية 

 مما  اكتسب المشتركف قدرات ىائمة في ىذا العصر الغني بالمعمكمات،قدك. الإستراتيجيةللبستخدامات 
لمنظمات بكاسطة برامج إدارة العلبقة مع الزبكف أف تبني علبقات جيدة كمستمرة مع كؿ عميؿ أينما ؿ أتاح
.  كاف
التموقع /  التجزئة، الاستهداف وتثبيت الصورة الذهنية:ثانيا

تـ استعراضيا في  (كما تشممو مف تجزئة كاستيداؼ لمسكؽ)عمى الرغـ مف أف عممية تحديد السكؽ     
لتقدـ السريع في تقنية المعمكمات أثرا ىاما المبحث الثاني مف ىذا الفصؿ إلا أنو لابد مف الإشارة إلى أف ؿ

 كبسبب ذلؾ اتجيت ، تأثيراتيا تسييؿ العمميات العالمية بيف كمف.في تجزئة كاستيداؼ كتمكقع السكؽ
في حيف أف تقنية المعمكمات تقدـ اتصالات عالمية كتكزيعا ك. المنظمات لبناء أصناؼ منتجات عالمية

عالميا، فإف الأصناؼ العالمية يمكف أف تنتج فقط إذا ما كانت أذكاؽ المستيمكيف كالمنافع التي يسعكف 
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فئات  ديد مفػبيد أف الحالة ليست كذلؾ فيما يتعمؽ في الع. إلييا متجانسة تقريبا بجميع أنحاء العالـ
 كفي كاقع (1).المنتجات، فنكية القيكة التي تككف مغرية لمفرنسي ربما تككف قكية للؤمريكي كخفيفة لمتركي

 .الحاؿ ىناؾ أصناؼ عالمية قميمة كلكنيا في نمك متزايد
كلا .        كلا شؾ أف المعايير المعتمدة في التجزئة تؤثر عمى الاستيداؼ كىي بدكرىا تؤثر عمى التمكقع

كأحد المقاربات الحديثة في التجزئة ترتكز عمى . بد مف التركيز عمى ما يجعؿ المستيمكيف مختمفيف
، كتتضمف البدء مف المستخدميف الحالييف Brian Sternthal and Alice M. Tyboutمف اقتراح  الاستخداـ كىي

 بتركيز الجيكد التسكيقية عمى الإستراتيجية ىذه إتباعكيمكف . بالتركيز عمى كيفية اتخاذ الناس قراراتيـ
كىكذا . زيادة استيلبؾ المنتكج مف طرؼ المستخدميف الحالييف بتحفيزىـ عمى استخدامو استخداما أكبرا

كلكي لا يككف .  المستخدميف المسرفيف لممنتكجسيمافإف النتيجة ىي الحفاظ عمى المستخدميف الحالييف 
طمكح المنظمة محدكدا عندما تككف فئة منتكج ما بطيئة النمك، يمكف الاتجاه إلى استيداؼ مستخدمي 

كيعتمد نجاح ذلؾ عمى مقدرة المنظمة في تحكيؿ مستخدمي الأصناؼ المنافسة، كفي . الأصناؼ المنافسة
ىذه الحالة يمكف استخداـ مختمؼ الاستراتيجيات اليجكمية مع تقديـ اقتراح جذاب بما يكفي لمتغمب عمى 

. تكاليؼ التحكؿ
 المنتكج فرصة لمنمك كلا تككف فرصة أيضا للئغارة عمى أىداؼ ك    أما عندما لا يمثؿ مستخدـ

كىذا لا يعني . غير المستخدميف الفرصة التي يقدميا ، في ىذه الحالة،يمكف التفكير أك تحميؿؼالمنافسيف 
كلا شؾ أف المعايير الجغرافية كعمر . التخمي عمى الدعـ التسكيقي لممستخدميف الحالييفأك التحكؿ 

المستخدميف كالطبقة الاجتماعية كالجنس كالصكرة النفسية مف المعمكمات التي تكفرىا بحكث التسكيؽ لتفيد 
كفي الغالب يعد الزبائف الحالييف أسيؿ كصكلا كأكثر ربحية لدل . الإستراتيجيةفي إمكانية تنفيذ ىذه 

. التركيز عمييـ كيمكف أف يككف اجتذاب غير المستخدميف مكمفا
 بؿ تعتمد عمى كيفية ،كالاستيداؼ    إف نجاح عممية التسكيؽ الاستراتيجي لا يقؼ عند فعالية التجزئة 
 Alice                      كيقترح. تحديد التمكقع أك بكيفية تثبيت صكرة المنتكج في أذىاف المستيمكيف

M Tybout and Brian Sternthalالقائـ عمى اليدؼكقع المبني عمى التنافس كالتـكقعالتـ:  أسمكبيف كىما  .
كمتا الطرقتيف تتعمقاف بكيفية ربط . ثـ يصلبف إلى أف ىذيف الأساسيف متكاملبف كيشكلبف معادلة القيمة

منافع المنتكج بأىداؼ المستيمكيف، لكنيما تختمفاف في مدل التركيز عمى التنافس مقابؿ التركيز عمى 
 . أىداؼ المستيمكيف

      تنتيج الطريقة الأكلى أسمكب تكضيح منافع المنتكج كقد يككف ذلؾ بالإعلبف عف بعض الصفات 
كتككف نقطة . المميزة مثؿ الراحة كالتسمية كالمذاؽ، أك عف طريؽ صفات لا ترتبط بالمنتكج كسبيؿ للئغراء

الانطلبؽ في تمكقع المنتكج بتحديد انتمائو لفئة منتجات معينة تدؿ عمى المنتجات التي يتنافس معيا، 
إعلبـ  ثـ يتـ. Compaq وIBM  لمجاؿ الحكاسيب فيي تضاىي حكاسيب Dellمثؿ انتماء شركة 

عمى الرغـ أف المقاربة . المستيمكيف بنقاط الاختلبؼ بينو كبيف بقية أعضاء الفئة في مرحمة لاحقة
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 المنتكج ىي إعلبـ المستيمكيف بعضكية الصنؼ لفئة معينة قبؿ بياف نقطة الخلبؼ بينو مكقعالمفضمة لت
 ىي تمؾ التي يككف لممنتكج نقطة اختلبؼ في منفعة تحفز عمى قعكأقكل المكا. كبيف بقية أعضاء الفئة

كفي ىذه الحالة يمكف لممنظمة أف تطكر برامج تسكيقية مساعدة بحيث يبيف أحدىما العضكية . استخدامو
كيبيف الآخر نقطة الاختلبؼ يتـ مف خلبليا تعميـ المستيمكيف بالفئة التي ينتمي إلييا كنقاط اختلبفو عف 

 .المنافسيف
.  المنتكج بتعميؽ المعاني المقترنة بالمنتكجمكقعكتعبر الطريقة الثانية المبنية عمى اليدؼ عف كيفية ت    

كيستدعي ذلؾ شرحا أكثر كضكحا لكيفية ارتباط المنتكج بأىداؼ المستيمكيف، كيتطمب تبصرا عميقا 
.  بالدكافع التي تجعؿ المستيمكيف يستخدمكف منتكجا معينا

 عمى أساس قيمة المنتكج كىي تمؾ العلبقة بيف جكدة مكقع    كبتكامؿ المفيكميف يفترض أف يتـ الت
كبالإضافة إلى مقترحات  . كلا يقصد مف ذلؾ العلبقة الرياضية بؿ المفيكـ الضمني ليا. تكج كسعرهفالـ

بكرتر حكؿ البدائؿ التنافسية الثلبث التي تفترض تكصيؿ القيمة مف خلبؿ منتكج مميز أك منتكج أقؿ سعرا 
 اقترحا بديلب مف ثلبثة أطر Michael Treacy & Fred Wiersemaأك العميؿ ذم الحاجات المتفردة، فإف 

كيقكلاف أنو داخؿ مجاؿ الصناعة يمكف أف يككف مصنعا قائدا في المنتكج . أطمقا عميو اسـ ضكابط القيمة
كتنطمؽ ىذه الفكرة مف كجكد ثلبث . أك قائدا مف الناحية التشغيمية أك أف يككف المصنع الحميـ مع العميؿ

أكلئؾ الذيف يفضمكف المنتكج المتفكؽ تقنيا، كأكلئؾ الذيف يركزكف عمى اعتمادية : أنكاع مف العملبء
. المنتكج كآخركف يفضمكف الاستجابة السريعة كالمركنة في تمبية احتياجاتيـ الفردية

    لكف ىذه الصكرة تبقى كاسعة، إذ تسعى بعض المنظمات لتثبيت صكرة ذىنية محددة، كيتـ ذلؾ 
الأرقى جكدة، الأحسف أداء، : بالتركيز عمى الصفة الأكثر صلببة التي تعبر عف دافع قكم لمشراء مثؿ

الأكثر اعتمادا، الأطكؿ عمرا، الأكثر أمانا، الأسرع، الأحسف قيمة مقابؿ السعر، الأقؿ تكمفة، الأكثر 
كلتعميؽ الصكرة أكثر تركز . ركنقا، الأحسف تصميما، الأحسف مكانة، الأسيؿ استعمالا، الأكثر راحة
 كيقترح ككتمر الاعتماد عمى أحد. بعض الشركات عمى الفائدة الثلبثية لتثبيت الصكرة الذىنية لمنتجاتيا

 ، المستعمؿ، الاستعماؿ، الفائدة،الصفة المميزة: بالاعتماد عمىفي تثبيت الصكرة الذىنية الأساليب التالية 
 .السعر/ الجكدةك ، الفئة،المنافس
كيستخمص أف التسكيؽ الاستراتيجي، عبر مختمؼ مراحمو، يتيح لممنظمة التعرؼ عمى الزبكف      

كيمكف . كمختمؼ حاجاتو كمتطمباتو، ثـ تجسد في عركض المنظمة بما يرضي الزبكف كالقائميف عمييا
 تتكقؼ عمى فعالية العمميات التي  أك تثبيت الصكرة في ذىف المستيمؾمكقع التإستراتيجيةنجاح القكؿ أف 
تنبع مف رغبة المؤسسة في تمييز عركضيا بما يسمح بتجزئة سكقيا كباستيداؼ الفئة التي ك تسبقيا،

كبإمكاف المنظمة بناء صكرة جيدة إذا استطاعت تكييؼ خصائص العرض . تستطيع تمبية احتياجاتيا
 .كترجمت ىذه المجمكعة مف العمميات، بطرؽ مبتكرة، عبر خطاب محدد يفيمو كيقدره الجزء المستيدؼ
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 الأهداف والاستراتيجيات والأدوات : الخطة التسويقية
 إستراتيجيةأما  .    يعتبر ىدفا تسكيقيا ما تريد المنظمة إنجازه مف حيث نصيب السكؽ أك حجميا

 كتأتي أدكات التسكيؽ متمثمة في المزيج التسكيقي لتنفيذ ،التسكيؽ فيي ما يجب فعمو لبمكغ ىذه الأىداؼ
 .  استراتيجيات التسكيؽ

 :الأهداف التسويقية: أولا
      يتميز التسكيؽ الاستراتيجي عف التخطيط الاستراتيجي مف حيث الأىداؼ، لأف أىداؼ المنظمة 

تصؼ أيف تريد أف تذىب كما ىي النتيجة المراد تحقيقيا، أما أىداؼ التسكيؽ فيي تحدد الكمية لما تريد 
كمنو فإف الأىداؼ التسكيقية بالاشتراؾ مع أىداؼ الكظائؼ . (الأسكاؽ)كلمف تريد بيعو  (المنتجات)بيعو 

 Ansoff أف أىداؼ التسكيؽ يمكف أف تمثؿ بمصفكفة McDonaldكيقترح . الأخرل تنجز أىداؼ المنظمة
 الإستراتيجيةالتقميدية التي يحدد فييا أساليب التكسع أك النمك بأخذ متغيرم المنتكج كالسكؽ أك اختيار 

 .سكؽ المناسبة ليا- منتكج
 Ansoffمصفوفة 

 
 

 اختراق أو اقتحام السوق تنمية المنتجات

 تنمية الأسواق التنويع

 
Source: M. McDonald, Marketing Plans, 5

th
 ed. (England: Elsevier Science Ltd., 2002), Translated by P. 

Chaix, Les Plans Marketing: comment les établir? Comment les utiliser? (Paris: DE Boeck, 2004), P. 258. 
 

سكؽ -  منتكجإستراتيجية مؤسسة القائدة عالميا أكد قادتيا أف 35كفي دراسة لمكتب ماكنزم حكؿ      
كالاستراتيجيات التي   كبذلؾ فإف تحديد الأىداؼ.ىي مفتاح نجاح المنظمات كاستمرار زيادة قيمة أنشطتيا

 كيقكد التعامؿ مع المتغيريف إلى (1).تتعمؽ بالمنتجات كالأسكاؽ ىي أىـ مرحمة في إنشاء الخطة التسكيقية
ىا، فكؿ ىدؼ منجز زجافكسائؿ، باعتبارىا حافظة تحكؿ الأىداؼ إلى كسائؿ بعد ا –فكرة الزكج أىداؼ 

ىك نتيجة في مرحمة أك مستكل تسيير معيف يصبح إمكانيات ككسائؿ متاحة لاستعماليا مف أجؿ تحقيؽ 
كمف خلبؿ ىذا المفيكـ فإف كسائؿ الأىداؼ التسكيقية ىي استراتيجيات التسكيؽ . أىداؼ المستكل الأعمى

.  أما الأىداؼ فيي المنتجات كالأسكاؽ، كتنتج الاستراتيجيات مف خلبؿ تقاطع المتغيريف
، R. Brown التي كضعيا الإستراتيجية      ككتطكير لمصفكفة انصكؼ، كجدت مصفكفة الاختيارات 

حيث تدرس المنتجات بدرجة تنافسيتيا كيعتمد ذلؾ عمى الميزة التنافسية كاستراتيجيات التكضيع المطبقة، 
كينظر إلى الأسكاؽ بدرجة جاذبيتيا، كيتحدد ذلؾ عف طريؽ دراسة تكجيات منحنيات الطمب كدكرة حياة 

 بإمكاف المنظمة تنفيذىا بالاعتماد عمى الاستراتيجيات إستراتيجيةكتكجد خمس خيارات . المنتجات

 التحديث المتزايد لمتكنكلكجيا
 الأسواق     المنتجات الحالية                   المنتجات الجديدة         

  الحالية
        

 الأسواق
 الجديدة 

كاؽ
لؤس

د ل
تزاي
 الم

يث
حد
الت
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فتنفذ . التسكيقية ككسائؿ لتحقيؽ الأىداؼ كذلؾ تبعا لخصائص مصفكفة المنتجات كالأسكاؽ المعنية
 الحفاظ فتفضؿ الدفاع بتحسينات إستراتيجية البناء بتكسيع السكؽ أك بزيادة أنصبة السكؽ، أما إستراتيجية

كيمكف معالجة منطقة المشاكؿ بالنظر إلى طبيعة رد فعؿ . عمى المنتجات الحالية كالسياسات المدعمة ليا
كتعتبر منطقة الحصاد أنسب .  إما بالتحدم أك الانتظار:القائد في السكؽ كيككف لدل المنظمة اختياريف

كضعية لمتدفقات النقدية بينما تكاجو المنظمة في المنطقة الرابعة مرحمة التدىكر لمنتجاتيا كتضطر 
  .لمخركج مف السكؽ

 الإستراتيجيةمصفوفة الاختيارات 
 القدرة التنافسية النسبية 

  قوية                  معتدلة                            ضعيفة             
 

جذاب  
 
 

معتدؿ 
 

غير 
جذاب 

ؽ 
سك
ة ال

ذبي
جا

 

 

Source: Cf. R. Brown, “Marketing the Product Portfolio a Basic for Action”, In Long Range Planning, No 

1, 1991, PP. 102-110. Cited By A. Micallef, Le marketing: fondements, techniques, évaluation (Paris: 

Litec, 1992), P. 67 
: استراتيجيات التسويق: ثانيا

يجب التعامؿ مع الفارؽ الاستراتيجي، أم الفجكة بيف الأىداؼ التسكيقية التي تأمؿ المؤسسة       
كما يمكف تحقيقو فعلب، بكاسطة مصفكفة انصكؼ، كأكثر الطرؽ  (مستكل مف المبيعات مثلب)تحقيقيا 

الدخكؿ في أجزاء سكقية جديدة ،  إنزاؿ منتجات جديدة،زيادة فرص اقتحاـ السكؽ: ة لمتنفيذ ىيمقابؿ
كمف خلبؿ مصفكفة أنصكؼ يمكف لممنظمة أف تنجز أىدافيا . كاستراتيجيات الاندماج كالاستحكاذ

: ىي، التسكيقية عبر أربع استراتيجيات تسكيقية
 لمبيعات بكاسطة تحسيف المنتجات الحالية ا التكسع في الإستراتيجية كتشمؿ ىذه :  تطوير المنتوج: 1

 دؼ زيادةػػػ أك تطكير منتجات جديدة لأجؿ الأسكاؽ الحالية أك تطكير النمط كالأداء كذلؾ بو     
.        المبيعات كالحصة السكقية أكبر مف الكضع الحالي   
  عندما تككف المنتجات الحالية تباع في أسكاؽ جديدة الإستراتيجية كتستخدـ ىذه :  تطوير السوق: 2

      كىذا يشمؿ التحرؾ إلى أسكاؽ جغرافية جديدة أك التحرؾ إلى شرائح سكقية عندما تستطيع أف 

 1المنطقة 
البناء 

 2المنطقة 
الحفاظ 

 3المنطقة 
منطقة مشاكل 

 4المنطقة 

الحصاد   5المنطقة 
الرجوع عن التعهدات 
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.       تمتد إلى ىذه الشرائح
  عندما تنتج منتجاتتيفالإستراتيجي اتيفكتستخدـ مثؿ ق:  التنويعو الدخول في أسواق جديدة : 3

 كيتطمب ىذا الأمر مكاجية المخاطرة الكبيرة، كيعتبر.  جديدة كتريد أف تدخؿ بيا أسكاؽ جديدة    
  .ضركريا لنمك المنظمة في المستقبؿ  ذلؾ    

    كتعتبر الاستراتيجيات التسكيقية محاكلة لاستغلبؿ فرص تسكيقية يرجى مف خلبليا تغيير الكضعية 
كيحتاج الأمر إلى مجيكد تسكيقي يحدث التكازف . الإستراتيجيةالحالية لممنظمة كدفعيا لتحقيؽ الأىداؼ 

.  بيف المنظمة كالمشترم، كلأجؿ ذلؾ تستعيف بعناصر المزيج التسكيقي
. تعرؼ عناصر المزيج التسكيقي الأربع بالأدكات التسكيقية أك متغيرات التسكيؽ:  الأدوات التسويقية:ثالثا

كتقكـ ىذه الأدكات بتنفيذ استراتيجيات التسكيؽ كيمكف القكؿ أنيا تمثؿ الجانب العممي لمتسكيؽ أم 
كسكؼ يتـ إيجاز أىـ الإجراءات التي تنفذ حسب كؿ متغير عمى . إمكانيات تنفيذ الجانب الاستراتيجي

:  حدل كىي كما يمي
تكسيع سمسمة المنتجات، تحسيف الأداء كالجكدة كالخصائص، تدعيـ خط  كذلؾ عف طريؽ:  المنتوج:1

. الإنتاج، التكضيع، تغيير مزيج المنتكج كتطكير العلبمة
كيشمؿ تغيير الأسعار كأساليب كظركؼ التسديد، سياسة رفع الأسعار كسياسة خفض :  السعر:2

  .الأسعار
. كييتـ بتحسيف الإعلبف أك التركيج كتحسيف نظاـ البيع:  الاتصال أو الترويج:3
كييتـ بتحسيف سياسة إمداد كتسميـ المنتكج، تحسيف الخدمات، تغيير قنكات التكزيع  كتحسيف :  التوزيع:4

. درجة تكامؿ التكزيع
 بنجاح بؿ يعتمد ذلؾ عمى إمكانيات المؤسسة إتباعيا      كالكاقع أنو لا تكجد سياسة معينة يمكف 

 تسكيقية مف إستراتيجيةكتعتبر الكفاءات كالقدرات ىي ما يميز إعداد كتنفيذ . كالقدرات المتكفرة لدييا
. مؤسسة إلى أخرل كمف فترة إلى أخرل

 لأنو ،     كمجمؿ القكؿ أف التسكيؽ بشقيو الاستراتيجي كالتنفيذم سكؼ يظؿ يشغؿ الاىتماـ الأكبر
 . بالإضافة إلى ككنو مفتاح الكظائؼ الأخرل في المنظمة،يمعب دكرا مركزيا في إشباع حاجات الزبائف

كلا يزاؿ المستيمؾ ىك . كتزداد أىميتو في ظؿ التكنكلكجيات الحديثة كفي ظؿ العكلمة كالتجارة الإلكتركنية
محكر العممية التسكيقية كستظؿ الدراسات التسكيقية تبحث في فيـ سمكؾ المستيمكيف لتصؿ إلى دفع 

.  قرارات الشراء لدييـ لاقتناء ما تقدمو ليـ
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فهم سموك المستهمك 
 سمكؾ المستيمؾ سمككا إنسانيا يتأثر بمجمؿ العكامؿ كالضغكط التي تؤثر عمى الفرد سكاء كانت يعد     

كتعتبر عممية التنبؤ بسمكؾ المستيمؾ مف المسائؿ . ىذه العكامؿ كالضغكط اقتصادية، اجتماعية أك نفسية
المستيمؾ  لكؾػكقد عرؼ مجاؿ دراسة س. البالغة التعقيد بسبب تداخؿ كتشابؾ ىذه العكامؿ فيما بينيا

كمع تطكر . تنكعا كثراء بعد فترة مف الرككد بسبب اعتمادىا الكمي عمى نتائج دراسات عمـ النفس
مكاجية متطمبات السكؽ كمكاجية المنافسة كبركز تقنيات التسكيؽ المتطكرة ؿالمشاريع الإنتاجية كما كنكعا 

 أصبحت الدراسات المتعمقة بالمستيمؾ تشكؿ محكر العممية التسكيقية كنقطة ،في بحكث التسكيؽ
 . انطلبقيا، سكاء عمى المستكل الاستراتيجي أك العممي

 في النظرية الاقتصادية، إذ استند التحميؿ الاقتصادم عمى العقلبنية ق     كقد يجد تحميؿ المستيمؾ جذكر
كتعامؿ ىذا التحميؿ مع المستيمؾ عمى أنو ذلؾ الفرد الذم ينفؽ دخمو . باعتبارىا أساس سمكؾ المستيمؾ

كيفترض حينئذ بالمستيمؾ . المحدكد مف أجؿ الحصكؿ عمى أكبر إشباع بدلالة أذكاقو كالأسعار السائدة
 . إجراء ترتيب سممي لحاجاتو، كيجب أف يتبع سمككو ىذا التدرج في إشباع الحاجات

لا شؾ أف لمنظرية الاقتصادية أثرىا البالغ في تحديد الإطار العاـ لسمكؾ المستيمؾ بدراسة العرض      ك
، إلا أف ظيكر نمكذج (1890)مارشاؿ ألفريد ك (1776)دـ سميث آكالطمب كيتجمى ذلؾ مف خلبؿ أعماؿ 

K. Lancaster كاف بمثابة جسر ربط بيف التحميؿ الاقتصادم كبعض تقنيات التسكيؽ، حيث اعتبر ىذا 
مكانية تطبيقيا في معالجة بعض المشاكؿ التسكيقية  .النمكذج كنظرية اقتصادية حديثة لمطمب كا 

غير أف دراسات السمكؾ الإنساني عبر نظريات التحميؿ النفسي قد ساىمت أيضا في تطكير تحميؿ       
كتعيد نظرية التحميؿ النفسي السمكؾ الإنساني إلى الدكافع المدفكنة لديو أك . كتفسير السمكؾ الإنساني

 كلكنيا مؤثرة عمى سمككو في نفس الكقت، لذا يتطمب تحميؿ سمكؾ الفرد تحديد كؿ مف الدكافع لا يدركو
برزت كمف ىنا . التي تدفع الفرد إلى سمكؾ معيف (اللبشعكرية)ير المدركة ػكغ (الشعكرية)الدكافع المدركة 

 .في التسكيؽ أمثاؿ نظرية ماسمك كىارزبارغ دتمـِ  كقد اعت،نظريات كدراسات الدكافع
    كتعتبر إسيامات نظريات الشخصية كنظرية التعمـ مف أبرز الأعماؿ التي كاف ليا استعمالات كاسعة 

إذ أكدت نظريات الشخصية عمى أف نمط السمكؾ راجع . مف قبؿ رجاؿ التسكيؽ في فيـ سمكؾ المستيمؾ
إلى نمط رد الفعؿ أك الاستجابات المستقرة كالمتكقعة مف الفرد كالتي تميزه عف غيره مف خلبؿ طريقة 

عامؿ خارجي  لى أف ىناؾػتركز عؼأما نظرية التعمـ . إدراكو كأفعالو كتفاعمو مع البيئة المحيطة بو
 كقد استعممت ىذه النظرية في بناء .معيف (استجابة)أك داخمي يحرؾ الفرد نحك اتخاذ سمكؾ  (إعلبف)

 .كلاء المستيمؾ لعلبمة أك صنؼ معيف مف المنتجات
: المفهوم العام لمسموك ومفهوم سموك المستهمك: أولا
 كتتمثؿ نقطة الخلبؼ حكؿ ما إذا كاف .يشير مفيكـ السمكؾ خلبفا عميقا بيف الكتاب كالباحثيف     

كما أف . السمكؾ ىك النشاط الخارجي للئنساف أـ أنو يشمؿ أيضا الأنشطة الجسمية كالأنشطة العقمية
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لو أبعاده العممية، حيث أف القائميف بأف السمكؾ بؿ  نظريا محضا لـ يكفالخلبؼ حكؿ نطاؽ السمكؾ 
نشاط خارجي محض كأنو استجابة لمؤثرات خارجية خالصة ييدفكف في النياية إلى إمكانية تعديؿ ىذا 

السمكؾ مف خلبؿ التأثير في البيئة الخارجية، بينما يسعى القائمكف بالطبيعة المختمطة لمسمكؾ إلى التأكيد 
.  لفرد عميياؿعمى محدكدية ىذا التعديؿ لارتباطو بمؤثرات داخمية لا سيطرة 

ف الدراسة العممية لمسمكؾ فإ ،     كبصفة عامة كبغض النظر عف الخلبؼ النظرم في مفيكـ السمكؾ
الإنساني تعتمد بدرجة كبيرة عمى نكعية الفركض كالمفاىيـ التي يحتفظ بيا الباحث عف ظاىرة السمكؾ، 

 عمى أنو ذلؾ النشاط الذم يصدر  عادةكيعرؼ السمكؾ.  الاستجابة الحركية كالفرديةتمؾ السمكؾ كتعتبر
عف الكائف الحي نتيجة لعلبقتو بظركؼ بيئية معينة، كيتجسد ذلؾ في محاكلاتو المتكررة لمتعديؿ أك 

 كلا يتنافى ىذا (2).التغيير مف ىذه الظركؼ حتى تتناسب مع مقتضيات حياتو كحتى يتحقؽ لو البقاء
المفيكـ مع ككف الإنساف كائنا حيا يرجى تفسير العلبقات بيف المؤثرات التي يتعرض ليا كالعمميات 

 .النفسية المختمفة التي تتـ بداخمو كأنكاع السمكؾ الناشئ عف ذلؾ

قد يككف .      كبتخصيص الحديث عف سمكؾ المستيمؾ كأحد أنكاع السمكؾ الإنساني فإف الأمر سياف
 عنو سمككات متباينة أ فإف المؤثر الكاحد قد تنش، كفي نفس الكقت.لسمكؾ المستيمؾ الكاحد عدة مؤثرات

يستكجب كتسكيقيا كاف كمازاؿ محاكلة فيـ سمكؾ المستيمؾ مف الأمكر المعقدة . بيف عدد مف المستيمكيف
كأحد التعاريؼ الشائعة عف .  لمكصكؿ إلى نتائج مرضية تفيد بإمكانية التحكـ في ىذا السمكؾتحميميا

سمكؾ المستيمؾ تصفو بأنو ذلؾ التصرؼ الذم يبرزه المستيمؾ في البحث عف شراء السمع أك الخدمات 
كىذا  .أك الأفكار أك الخبرات التي يتكقع أنيا ستشبع رغباتو أك حاجاتو كحسب الإمكانيات الشرائية المتاحة

 ، بإضافة ما يسبؽ التصرؼEngel, Kollat & Blackwell  كؿ مف لا يختمؼ كثيرا عما كرد في تعريؼ
بصكرة مباشرة لمحصكؿ عمى السمع  إذ يعرفكف السمكؾ الشرائي بأنو ذلؾ التصرؼ الذم يقكـ بو الأفراد

التصرفات كأنو الطريقة التي يتصرؼ بيا  بؽ كتحددػػكالخدمات الاقتصادية بما في ذلؾ القرارات التي تس
 . الناس في عممية التبادؿ

     كلا شؾ أف التقدـ التكنكلكجي كالمعمكماتي لو أثره البالغ في تقدـ بحكث التسكيؽ، كأثرىا عمى بقية 
كبالإضافة إلى العديد مف . أنشطة التسكيؽ، التي تكشؼ عف نكايا المستيمؾ كتحاكؿ فيـ تصرفاتو

التحركات التي أصبحت تميز الساحة التسكيقية تستدعي أخذىا بعيف الاعتبار عند دراسة سمكؾ المستيمؾ 
مثؿ قصر دكرة حياة السمعة، الاىتمامات البيئية، الاىتماـ المتزايد بحركات حماية المستيمؾ، الاىتمامات 
الحككمية المركزية، تزايد عدد الخدمات كتنكعيا، أىمية التسكيؽ لممؤسسات غير اليادفة لمربح، الحاجة 
المتزايدة لدخكؿ الأسكاؽ الخارجية، تقدـ الأساليب الإحصائية كالحاسكبية إلى غير ذلؾ مف السمات التي 

. أصبحت تميز العصر الحديث
     كباعتبار بحكث سمكؾ المستيمؾ تسبؽ عممية الإنتاج كتمتد إلى ما بعد عممية الشراء، كىك ما يتفؽ 

 سكاء في بناء الاستراتيجيات الإستراتيجيةمع المفيكـ الحديث لمتسكيؽ، فإنيا تحمؿ العديد مف المضاميف 
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كعمكما يمكف إدراج ىذه المضاميف عمى النحك . التسكيقية أك في بناء استراتيجيات النشاط كالمؤسسة ككؿ
: التالي

. تحديد كتعريؼ السكؽ الكمية لمفئة السمعية أك الخدمية في بمد ما -
. تحديد أجزاء السكؽ الكمية كذلؾ مف خلبؿ عممية تجزئة السكؽ المألكفة -
 إتباعياالتعرؼ عمى أذكاؽ المستيمكيف في كؿ سكؽ فرعية، كمف ثـ تحديد المزايا التنافسية الكاجب  -

 .في السمعة أك الخدمة

مف خلبؿ النقاط الثلبث أعلبه يمكف لممنظمة أف تحدد مجاؿ أعماليا كالذم يككف مكجيا حسب أذكاؽ  -
. (إنتاج ما يمكف تسكيقو)المستيمكيف، كىك ما يتماشى مع المفيكـ الحديث لمتسكيؽ 

يمكف إجراء التقييـ المكقفي الشامؿ لمختمؼ أبعاد العممية الإنتاجية كالتسكيقية كمف ثـ كضع أىداؼ  -
. ممكنة التنفيذ

.  تساعد دراسات سمكؾ المستيمؾ عمى إعداد المزيج التسكيقي المناسب لكؿ فئة سكقية -
 التسكيقية مع تحديد للئستراتيجيةكتمكف دراسات سمكؾ المستيمؾ أيضا مف قياس الأداء التسكيقي  -

.  الكميةللئستراتيجيةمدل تأثير ذلؾ عمى الأداء العاـ 

 : المنطمقات التسويقية لدراسة سموك المستهمك :ثانيا

إف تصفح الأدب التسكيقي يشير إلى تركيز التسكيقييف عمى ثلبث منطمقات في محاكلة فيميـ      
 كىي في ،يفػػػلسمكؾ المستيمؾ، إذ ييتـ الجانب الأكؿ بأىـ المعمكمات التي يجب جمعيا حكؿ المستيمؾ

عددىـ كتكزيعيـ  ية لممستيمكيف مثؿػػص الخارجػػكعة مف الخصائػػالكاقع معمكمات أكلية تصؼ مجـ
الجغرافي كتكزيعيـ كفقا لمعايير أخرل كالجنس كالعمر كمستكل التككيف كالنشاط الميني، بالإضافة إلى 
معمكمات خاصة بسمكؾ الاستيلبؾ كالاستعماؿ مثؿ مف يستيمؾ كأيف كمتى كماذا يستيمؾ كلأم استعماؿ 

 .ككيؼ ككـ يستيمؾ كأم كسائط الاتصاؿ الأكثر تداكلا
المستيمكيف، كتظير أىمية ىذا الجانب بالنسبة لرجؿ Attitudes  مكاقؼ     كيركز الجانب الثاني عمى 

، بؿ ما يفكر بو (سمكؾ فعمي)التسكيؽ عندما يككف ممزما عمى معرفة، ليس فقط ما يفعمو المستيمؾ 
كعمى الرغـ مف أف ىذا الجانب كاف جكىر العديد مف النظريات التي استيدفت تفسير . (سمكؾ ذىني)

سمكؾ المستيمؾ، إلا أنو يمكف تمخيصو بأنو تمؾ المعارؼ كالاعتقادات كالآراء كالمشاعر التي يظيرىا فرد 
 في حقؿ سمكؾ المستيمؾ ىي تمؾ لمكاقؼكيمكف القكؿ أيضا أف ا. معيف تجاه شيء أك مكضكع معيف

الميكؿ الناتجة عف التعمـ أك الخبرات السابقة التي تجعؿ الفرد يتصرؼ بطريقة إيجابية أك سمبية ثابتة 
 . نسبيا نحك شيء معيف

 ليست مرادفة لمسمكؾ، لكنيا قد تعكس تقييما إيجابيا أك مكقؼكمف الضركرم الإشارة إلى أف كممة      
 مكاقؼكفي أحياف كثيرة فإف أنماط سمككية محددة قد تتفؽ مع . سمبيا لمكضكع معيف يراد الاتجاه نحكه

 يطمؽ عمى الأكؿ منيا البعد .لمكاقؼكىنا يميز التسكيقيكف بيف ثلبث أبعاد ؿ. الفرد نحك مكضكع ما
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 كيبنى بالاعتماد عمى مدل شيرة كصكرة المنتكج كالمعارؼ المتكفرة عف (Cognitive)الإدراكي المعرفي 
كذلؾ بالنظر إلى العكاطؼ  (Affective)كيطمؽ عمى الثاني البعد التأثيرم . الشيء أك المكضكع المعني

كالمشاعر المتككنة لدل المستيمؾ نحك علبمة معينة كىي تمثؿ التقييـ الكمي لمفرد نحك العلبمة أك 
 كييتـ بالرغبة لدل الفرد لمقياـ بفعؿ محدد، (Conative)أما البعد الثالث فيدعى البعد الإرادم . الشيء

 .كحسب بعض التفسيرات فإف المككف الإرادم قد يتضمف السمكؾ الفعمي نفسو
    كيأخذ الجانب الثالث حيزا معتبرا مف اىتمامات التسكيقييف بصفة خاصة كالدارسيف لمسمكؾ الإنساني 

. بصفة عامة بما فييـ عمماء النفس كالاجتماع، ككنو ييتـ بعمميات الاختيار التي يقكـ بيا المستيمككف
كبتضييؽ مجاؿ . كتشمؿ ىذه العمميات بدكرىا عمى مجمكعة منطمقات تككف ىذا الجانب

: ىي،  أساسيةعكامؿالحديث يمكف حصرىا في خمس 
. حكافز الشراء -
 .معايير الاختيار بيف العلبمات -

  .درجة الارتباط بالنسبة لممنتكج -
. درجة تدارس الشراء -
. مصادر المعمكمات كالنصائح التي يمجأ إلييا المستيمككف -

. دكف شراء منتكج معيفكؿ     كيدرج تحت العامؿ الأكؿ كؿ محفزات الشراء كالحدكد أك الككابح التي تح
المحفزات ذات طابع المتعة أك الرفاىية، كمحفزات ذات طابع : كيمكف أف تصنؼ ضمف ثلبث فركع كىي

أما بالنسبة لمعايير الاختيار بيف العلبمات فإنو غالبا ما . العقلبنية أك المنفعة كأخيرا المحفزات الأخلبقية
كفي خطكة تالية يتـ إعطاء أكزاف لكؿ  .تنطبؽ مع المحفزات أك يؤخذ جزء مف المحفزات الأكثر تأثيرا

معيار يختمؼ مف علبمة إلى أخرل كبمقارنتيا مع بعضيا البعض فإف العلبمة ذات القيمة الأكبر ىي 
 .العلبمة المختارة

 صاحب القرار الشرائي بالمنتكج المقرر شراؤه، (Involvement)تدخؿ كيظير العامؿ الثالث مدل     
كيقصد بو مدل الأىمية التي يعطييا ىذا الشخص لمقرار الذم سيتخذه بشأف منتكج معيف، أك إلى أم 

كىك بذلؾ يقيـ أف القرار ذك أىمية كبيرة بالنسبة إليو، سكاء . مدل يككف المستيمؾ معني بعممية الشراء
كثير مف القرارات اؿ معا، لأف الإدراكيكقد تشمؿ درجة الارتباط البعد التأثيرم كالبعد . أصابأخطأ أـ 

كتركز مجمكعة مف . كقد تأخذ كضعية دائمة أك مؤقتة. تؤخذ في إطار الإدراؾ كالتأثر في ذات الكقت
الباحثيف عمى خمس مصادر للبرتباط، فقد تعكد درجة الارتباط إلى مدل أىمية المنتكج أك بما يعنيو 

بالنسبة لممستيمؾ، كيرجع العامؿ الثاني لممتعة كالقيمة الذاتية لممنتكج، كأحيانا تعكد إلى قيمة الرمز مف 
 كقد يككف الارتباط في اتجاه مغاير عندما يتعمؽ الأمر بالخكؼ .(الانتماء إلى طبقة معينة)خلبؿ المنتكج 

كاحتماؿ الحصكؿ عمى خيار   مف النتائج السمبية عند اتخاذ القرار الخطأ أك الخطر المرافؽ لممنتكج،
 .خاطئ يمثؿ العامؿ الخامس باعتباره يعبر عف مدل الثقة في الخيار
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 كتعتبر درجة تدارس قرار الشراء قريبة مف درجة الارتباط كلكنيا تختمؼ عنيا لأنيا تيتـ بمدة ككثافة     
الشراء المدركس أك : شرائية، كىي كبذلؾ يتـ التمييز بيف ثلبث أنماط. مرحمة التفكير التي تسبؽ الشراء

كعندما يحتاج القرار . العقلبني، الشراء الاندفاعي كذلؾ يتـ بدكف تفكير، كالشراء الأكتكماتيكي أك الركتيني
إلى تفكير كدراسة فإنو يتطمب تكفير مجمكعة مف المعمكمات التي تفيد في اتخاذ قرار الشراء أك العدكؿ 

عنو، كبذلؾ يتكجب أف يعمؿ رجؿ التسكيؽ عمى معرفة المصادر التي يكلييا المستيمؾ اىتمامو كتؤثر في 
.  قراراتو

: العوامل المحددة لسموك المستهمك والقرار الشرائي: ثالثا 
، إذ تضـ العكامؿ الفردية الحاجات كالمحفزات، بيئةيميز عادة بيف عكامؿ فردية كعكامؿ اؿ      

ة فتتمثؿ في الثقافة، الجماعات المرجعية، الطبقة بيئيأما العكامؿ اؿ.  كنمط المعيشةلمكاقؼالشخصية، ا
:  غير أف ىناؾ مف يصنفيا ضمف ثلبث مجاميع رئيسية كىي. الاجتماعية كالعائمة

. المجمكعة التسكيقية كتشمؿ عناصر المزيج التسكيقية الأربع -1
. المجمكعة البيئية كتضـ كؿ مف العكامؿ الاقتصادية، التكنكلكجية، السياسية كالثقافية -2
. مجمكعة خصائص المشترم كتشمؿ العكامؿ الديمغرافية، المكضعية، النفسية كالاجتماعية -3

     كلا تؤثر ىذه العكامؿ بشكؿ منفرد بؿ ىناؾ مزيج مف المؤثرات يختمؼ بطريقة يصعب التحكـ فييا، 
كىك ما يفسر كجكد ىذا الكـ اليائؿ مف النظريات كالنماذج التي تعمؿ جاىدة لمحاكلة فيـ السمكؾ كمف ثـ 

  .تكجييو
 T. A. , Murry    أما بالنسبة لمقرار الشرائي فيك لا يتـ بشكؿ عشكائي بؿ يمر بعدة مراحؿ يحصرىا    

& A. O’Driscalتقييـ  (3)البحث عف المعمكمات،  (2)الشعكر بالحاجة،  (1): في خمس مراحؿ ىي
بكاسطة استخداـ نمكذج بسيط لشرح السمكؾ و .تقييـ ما بعد الشراء (5)قرار الشراء،  (4)المعمكمات، 

يعكد الأكؿ . الشرائي باستعماؿ العناصر السابقة الذكر، يمكف كصؼ ثلبث مقاطع ميمة في ىذا السمكؾ
 أم المشترم المراد التأثير عميو كيتعمؽ ذلؾ بعممية القرار ،إلى المثيرات كالثاني إلى الصندكؽ الأسكد

يشترم، كأم  الشرائي ذاتيا، بينما ييتـ المقطع الثالث باستجابات المشترم كىي النتائج إذ يقرر ماذا
تعمؿ الجيكد يجب أف ك .صنؼ يشترم، كأيف يشترم، ككيؼ يتـ الشراء، كمتى يتـ الشراء، كأيف يتـ الشراء

  .  المراحؿ ىذهالتسكيقية عمى مختمؼ
كعمى الرغـ مف كجكد اىتماـ بالغ بدراسة دكافع المستيمكيف بغرض الكقكؼ عمى القكل الكامنة التي       

تحرؾ سمككيـ نحك الشراء أك الامتناع عف الشراء، إلا أنو لـ تصؿ إلى اتفاؽ حكؿ كيفية السيطرة عمى 
 يدعى النكع .كفي ىذا الإطار تصنؼ أدبيات ىذه الدراسات بيف نكعيف مف النماذج. سمكؾ المستيمؾ

الأكؿ النماذج الشاممة، كىي تمؾ النماذج التي حاكلت إدخاؿ عدد كبير مف العكامؿ الاقتصادية 
 فرؽ بيف ثلبثة أنكاع مف المكاقؼ  ىناؾ، كممخصو أفHoward & Sheinكالاجتماعية كمف أبرزىا نمكذج 

 :الشرائية التي يكاجييا المستيمؾ عند شعكره بكجكد حاجات أك رغبات غير مشبعة، كىذه المكاقؼ ىي
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كىي المكاقؼ التي يقكـ فييا المستيمؾ بالشراء لأكؿ مرة كلا يككف لو أم خبرة سابقة : المكاقؼ المحتدة -
. بيذا الشراء

كىي المكاقؼ التي يقكـ بالشراء بناء عمى خبرة سابقة مف الشراء السابؽ كلكف ىذه : المكاقؼ المحددة -
. الخبرة ليست كافية

كىي المكاقؼ التي لا يبذؿ فييا المستيمؾ أم جيد في التفكير أك البحث عف : المكاقؼ المتكررة -
. المنتكج كلكف يتخذ قرار الشراء بطريقة آلية نظرا لتكرار الشراء

شرح سمكؾ المستيمؾ كبدأ بتطكير النمكذج السابؽ   Engel, Blackwell & Kollat   كما حاكؿ نمكذج 
كقد ركز ىذا النمكذج عمى مختمؼ مراحؿ عممية الشراء كالعكامؿ التي بإمكانيا أف . بالتركيز عمى نقائصو

خصائص الخاصة بالمشترم اؿكحسب النمكذج فإف قرار الشراء يتأثر بعممية جمع المعمكمات كب. تؤثر بيا
 كقد كاف ىذا النمكذج نقطة انطلبقة لكثير مف النماذج المكممة ام يتطكر فيوت اؿبيئةأك المستيمؾ كأخيرا باؿ

 .التي سعت إلى فيـ ديناميكية سمكؾ الشراء
 Engel, Blackwell & Kollatنموذج 
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Source: J. F. Engel, R. D. Blackwell & P. W. Minard, Consumer Behavior, 6
th

 ed. (Chicago: The Dryden Press, 

1990),P. 536. Cited by R. Ladwein, Le Comportement du consommateur et de l'acheteur (Paris: Economica, 

1999), P. 41. 
 

أما النكع الثاني مف النماذج فيطمؽ عمييا النماذج الجزئية، كىي تمؾ النماذج التي استندت عمى        
 تستند عمى نظرية تمؾ التيكتشمؿ ىذه النماذج .  مؤثرات عمى سمكؾ المستيمؾاعامؿ أك عامميف باعتباره

، كتقكـ ىذه الأخيرة عمى فرضية لمكقؼ أك الميؿالممارسة، كنماذج تستند عمى نظريات تككيف كتغيير ا
 لدل الإدراكيأساسية ىي أف تقييـ منتكج ما أك علبمة ما يمكف أف يقترف أك يتـ بما يتجمع في النظاـ 

  .الأفراد عف ىذا المنتكج أك العلبمة
 Post -Purchaseبعد الشراء السلوك ما : رابعا

.  بالرضا إذا تـ إشباع حاجتو أك العكسابعد الشراء كتجربة المنتكج يتككف لدل المستيمؾ شعكر      
كبذلؾ .  الشعكر تنشأ عدة أنماط سمككية مثؿ الاحتجاج أك تغيير العلبمةىذه الحالة الأخيرة مفكعمى اثر 

فإف ميمة رجؿ التسكيؽ لا تنتيي عند البيع بؿ يجب أف تمتد إلى دراسة تصرفات المشترم بعد الشراء، 
. كدراسة الرضا كاستعمالات المنتكج ثـ كيؼ يتـ طرح المنتكج أك بقايا المنتكج

     كيعتبر تحقيؽ الإشباع كمف ثـ الرضا كتكصيؿ أكبر قيمة لممستيمؾ مف أىـ الأىداؼ التي يسعى 
فإذا كاف الرضا . رجؿ التسكيؽ الكصكؿ إلييا مف أجؿ بناء علبقة جيدة مع الزبكف، علبقة دائمة كقكية

 لممشترم تجاه القيمة التي حصؿ عمييا لقاء تضحيتو المادية مف الإدراكيةىك نتيجة تعبر عف الحالة 
كفي  .فإنيا قبؿ كؿ شيء ىك حالة نفسية يمكف قياسيا حيث كفاية ىذه القيمة أك عدـ كفايتيا بالنسبة لو،

:  قياسات الرضا ضمف مجاليفY. Evrardكيضع . ىذا الإطار ىناؾ نماذج متعددة درست قياس الرضا
كالقياسات . القياسات المكضكعية التي تيدؼ إلى أخذ السمكؾ المتتابع لمرحمة عدـ الرضا بعيف الاعتبار

غير المكضكعية أك التقييمية كىي مبنية عمى عدة صيغ لتقييـ العلبقة بيف الزبكف كمقدـ الخدمة أك 
كالعامؿ المشترؾ بيف مختمؼ الأعماؿ المقدمة في ىذا المجاؿ ىي محاكلة الكصكؿ . المنتكج أك العلبمة
 أخذت شعبية كبيرة بيف الباحثيف كذلؾ لعدة Data Mining Techniquesأما الآف فإف . إلى مقاييس كمية

أسباب منيا أنيا تتغمب عمى محدكدية الطرؽ الإحصائية التقميدية كتستطيع معالجة مجمكعات مف 
. البيانات المعقدة، كىي تستخدـ الشبكات العصبية كشجرة القرار

    كبالنسبة لنتائج الرضا كعدـ الرضا، فإف لمرضا أىمية بالغة في الفكر التسكيقي كذلؾ لما يترتب عميو 
أك عمى عدمو مف نتائج مثؿ تغير الاتجاه، تكرار الشراء، قياـ العميؿ بالإعلبف الإيجابي أك السمبي عف 

حقؽ الرضا لمعميؿ، ككميا نتائج كما مالمنتكج، إضافة لحدكث الكلاء لمعلبمة التجارية التي يحمميا المنتكج 
 إلى أف عدـ Desatnickكيشير  .يبدك شديدة الأىمية لمنظمات الأعماؿ، عمى اختلبؼ مجالات أعماليا

رضا العملبء قد يؤدم إلى كقؼ تعامميـ مع المنظمة، فضلب عف احتماؿ نقؿ تجربتيـ غير المرضية تمؾ 
، الأمر الذم يعني احتماؿ فقداف المنظمة لعملبئيا الحالييف كجزء غير ىيف مف يةىـ الاجتماعبيئتإلى 

تتحمميا المنظمة في البحث عف  عملبئيا المرتقبيف، خاصة إذا أخذت في عيف الاعتبار التكاليؼ التي
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كلأجؿ . الاحتفاظ بعملبئيا الحالييف مميا في سبيؿػؼ التي تتحػة، التكاليػعملبء جدد، كالتي تفكؽ، بداه
تفادم النتائج السمبية لعدـ الرضا كالحفاظ عمى ما حققتو مف جكانب إيجابية في الرضا تنصح المنظمات 

 في ىذا الشأف أف .Cannie & alبالالتزاـ بالتحسيف المستمر لممنتجات كالاتصاؿ بالعميؿ كقد ذكر 
 . التكجو بالعميؿ تعد السبب الرئيسي كراء تحقيؽ معجزة اليابانييفإستراتيجية

    كأحد النماذج التي تصؼ عممية رضا المستيمؾ، يعرؼ بالنمكذج الأمريكي لرضا المستيمؾ، يعتبر 
كيفترض ىذا النمكذج أف الرضا . الجكدة المدركة، التكقعات كالقيمة المدركة: الرضا نتيجة لثلبثة عناصر

غير أف سمكؾ التكرار الشرائي لعلبمة تجارية يمكف اعتباره . ىك عممية مرحمية إلى تحقيؽ كلاء المستيمؾ
كبالتالي فإف ما يميز الكلاء لمعلبمة التجارية ىك مستكل الارتباط بيا كليس عادة . كلاء بحكـ العادة

ذا كاف الكلاء . كعندئذ لا يحتاج المستيمؾ إلى معالجة المعمكمات عند اتخاذه قرار الشراء. شرائيا كا 
كحتى يككف . لمعلبمة حقيقيا فإف التحكؿ الذم يحدث في حالة الكلاء بحكـ العادة لف يحدث في ىذه الحالة

الكلاء مكجكدا فإف نمطا مف التكرار الشرائي يجب أف يككف مصحكبا باتجاىات ايجابية نحك العلبمة 
كيمكف التكصؿ إلى نتيجة ميمة أنو عندما يدرؾ المستيمؾ كجكد فركؽ قكية بيف العلبمات , التجارية

التجارية ضمف صنؼ منتكج معيف كيرتبط بقكة بيذا المنتكج فإف تكرار شراء علبمة تجارية محددة سيتـ 
.  اعتباره كلاء ليا

   S. Gounaris & V. Stathakopoulos       كتبرز أربع بدائؿ لمكلاء لمعلبمة كما يشير لذلؾ كؿ مف 
الاتصالات الشفكية، حيث يتـ تكصية الآخريف مف الأصدقاء كالمعارؼ باستخداـ العلبمة التجارية، : كىي

شراء علبمة تجارية بديمة كيتـ ذلؾ عندما يحرـ مف العلبمة كيككف التأجيؿ مكمفا؛ زيارة متاجر أخرل 
لمحصكؿ عمى العلبمة التجارية في حالة عدـ تكفرىا في المحؿ المعتاد؛ كقرار عدـ شراء أم علبمة أخرل 

أما عف النتائج  .إذا كانت العلبمة المفضمة غير متاحة فيك دليؿ عمى الكلاء الأمثؿ لمعلبمة التجارية
السمبية أك انخفاض الكلاء لمعلبمة التجارية فقد يرجع إلى عدة عكامؿ مثؿ الشعكر بالممؿ نتيجة الشراء 

المتكرر، كجكد معمكمات جديدة تبيف كجكد مككنات ضارة في العلبمات التجارية أك معمكمات عف علبمة 
تجارية جديدة تبيف أنيا أفضؿ صحيا مما يؤدم إلى انخفاض الكلاء لمعلبمة الأكلى كالتحكؿ إلى أخرل، 
الشعكر بالإشباع، الإعلبنات المتكررة لمعلبمات المنافسة، ارتفاع سعر العلبمة المفضمة مقابؿ أسعار 

كبربط أبعاد الاتجاه بالكلاء لمعلبمة التجارية يمكف استنتاج أربع مراحؿ لتطكر الكلاء . العلبمات المنافسة
 :لمعلبمة التجارية، كىي

كالكلاء في ىذه المرحمة ىك نتيجة المعمكمات المتاحة عف : Cognitive Loyaltyمرحمة الولاء المعرفي  -1
. مستكيات أداء العلبمة التجارية، كحالة المستيمؾ في ىذه المرحمة ذات طبيعة سطحية

 كنتيجة لاستعمالات العلبمة التجارية المتراكمة المرضية :Affective Loyaltyمرحمة الولاء العاطفي  -2
كعمى الرغـ مف أف المعرفة تككف عرضة للآراء المضادة فإف . تتككف ميكؿ كاتجاىات نحك العلبمة

.  لكف أصحاب ىذا الكلاء ىـ عرضة لمتحكؿ. العاطفة تجاه علبمة معينة مف ليس مف السيؿ إزالتيا
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لكف ذلؾ . كالإرادة تتضمف الالتزاـ بتكرار شراء علبمة تجارية معينة: Conative Loyaltyالولاء الإرادي  -3
. لا يمزـ المستيمؾ بتجنب العركض المنافسة

كىنا تتكلد لممستيمؾ رغبة قكية لإعادة شراء العلبمة التجارية، كيككف : Action Loyalty عمميالولاء ال -4
المستيمؾ مستعدا لمكاجية العركض المنافسة كفقط عدـ تكفر العلبمة سيسبب تجريب المستيمؾ 

 .لعلبمات تجارية أخرل

     غير أنو لا يجب الخمط بيف العلبقة مع الزبكف ككلاء الزبكف، فالعلبقة لا تتكقؼ فقط عمى بعد 
أك المكاقؼ، بؿ تختص أيضا بالبعد المعمكماتي، أم بكجكد سيؿ مف  (العاطفية)العكامؿ التأثيرية 

كما . المعمكمات المتبادلة بيف المستيمؾ كالمكرد تسمح بتجدد معارفيـ كبتعديؿ تحركاتيـ كبتحمؿ الحكادث
 .أف العلبقة تخص دكرة حياة المستيمؾ بينما الكلاء قد يتغير خلبؿ ىذه الفترة عدة مرات

: نحو مستهمك جديد:  خامسا  
بالنظر إلى تعقد كتنكع المنتجات أصبح المستيمؾ لا يعرؼ ماذا يريد، بالإضافة إلى تزايد قرارات     

الشراء المندفع التي تعبر عمى ذلؾ المستيمؾ الذم لا يممؾ كلاء لأم علبمة كيريد أف يكتشؼ كيجرب مف 
كىناؾ انخفاض في القدرة الشرائية كدخكؿ العلبمات ذات السعر الأكؿ تجعؿ مف . جؿ الاكتشاؼ كالمتعةأ

كتبعا لتغير أنماط المعيشة مف حيث تزايد النمك . المستيمؾ مف الصعب أف يشترم العلبمة التي يفضميا
الديمغرافي في بعض الدكؿ في حيف تتجو أخرل نحك الشيخكخة، التكجو إلى العيش الانفرادم كزيادة 

أصبح مف  معدلات اليجرة مف الدكؿ النامية إلى الدكؿ المتقدمة كتغير في ىيكمة الاستيلبؾ العائمي،
اميا بالمككف البيئي، فإف العديد مف ػإذا ازداد قمؽ الحككمات كاىتـك. الصعب التنبؤ بسمكؾ المستيمؾ

الدراسات أكدت عدـ رغبة المستيمكيف في تغيير سمككيـ الشرائي عمى الرغـ مف قمقيـ عمى الحالة التي 
كصمت إلييا البيئة، لأف البعض منيـ غير مستعد لمتضحية أك التنازؿ عف بعض الخصائص السمعية 

 .اليامة كالمؤثرة في اتخاذ قرارات الشراء مثؿ الأداء، السيكلة، السعر كالمظير
    كيلبحظ كجكد تناقضات عديدة بيف التكجو التسكيقي الحديث كتكجو سمكؾ المستيمؾ، ففي حيف يتكجو 
التسكيؽ نحك بناء علبقات مع كؿ الأطراؼ المؤثرة كالمتأثرة بالمؤسسة كيتجو نحك تبني مفيكـ التسكيؽ 
لى الخركج  لى تحقيؽ المصالح الفردية كا  المجتمعي كالتسكيؽ البيئي، فإف المستيمؾ يتجو إلى اللبكلاء، كا 
مف إطار الحاجات الضركرية إلى الحاجات الكمالية متحديا الدخؿ المحدكد كانتمائو لمجمكعات معينة 

. كنمط معيشي معيف
     كيمكف التغمب عمى ىذه التعارضات مف خلبؿ إعادة النظر في المفيكـ التسكيقي، إذ أف التكجو 

بحاجات كرغبات المستيمكيف كفقا لمفيكـ التسكيؽ البيئي مثلب، يجب أف تتحكؿ إلى محاكلة إيجاد نكع مف 
التكازف بيف المفيكـ التسكيقي كمفيكـ الإنتاج كمفيكـ المنتكج، لضماف مقابمة المنتكج لحاجات المستيمكيف، 

 Proactiveكما يجب أخذ عامؿ المبادرة . كحاجات بقية أصحاب المصمحة داخؿ المؤسسة كخارجيا
كالتجديد كأحد العكامؿ الميمة لمتغيير، فالشركات يجب أف تسعى مف تمقاء نفسيا كبصفة مستمرة إلى 
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كأحد مفاتيح نجاح التسكيؽ في ميامو الجديدة ىك تمكيف العامميف بكضع برامج تدريب . الابتكار كالتجديد
كسكؼ تكاجو المنظمات . ة العاـبيئةكتعميـ لزيادة كعييـ بالقضايا البيئية كالتحكلات التي تجرم في اؿ

تحديا صعبا كذلؾ مف خلبؿ العمؿ الجاد عمى إقناع المستيمؾ بضركرة تغيير نمط حياتو حتى يككف أكثر 
. صداقة لمبيئة

الاقتصاد المعاصر أصبحت المعرفة تمثؿ مصدرا لمقيمة مثميا مثؿ المنتجات، لا سيما أف كفي      
. بسرعة (تقمد، تسرؽ)المنتجات المادية أصبحت نمطية بشكؿ عالمي كالتطبيقات كالممارسات الجدية تنقؿ 

كبذلؾ أصبح الطريؽ أماـ الشركات لمحصكؿ عمى ميزة تنافسية ىك الابتكارات، كالتعامؿ الأفضؿ مع 
فالابتكارات كالخدمات تجعؿ العميؿ جزءا مف معادلة الأداء، كتصبح . العملبء كأخيرا الخدمات الإضافية

ذا . حينئذ العلبقات مع العملبء كبشكؿ ثابت أصلب ميما يجب أف يراقب مثمما تراقب الأصكؿ المادية كا 
كانت الاتجاىات الحديثة لقياس رأس الماؿ الفكرم تؤكد عمى أىمية العملبء كرأس ماؿ معبرا عنو 

. بالمبيعات كالرضا كالسمعة، فإنيا تفرؽ بيف دعـ العملبء الحالييف كالعملبء الجدد
 


