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مع ظيور الثورة الصناعية وما ارتبط بيا من تغييرات، عمى مستوى البيئة الاقتصادية 

والتكنولوجية والاجتماعية والثقافية  وزيادة حدة المنافسة وتغير أذواق المستيمكين وأنماط 

سمعيا تصريف  أمام اشتداد حدة المنافسة الانتاج، أصبح من الصعب عمى المؤسسات

دد المستيمك أمام تع ةى تعظيم منفعوق مفتوح بات فيو قرار الشراء يتوقف عمفي س وخدماتيا

الخدمات، لذلك كان من الضروري عمى المؤسسات التي تسعى الخيارات والبدائل من السمع و 

، تصميم منتجاتيا جديد في وأساليب الاستمرارية، اعتماد نيجضمان لتعظيم الأرباح و 

 بالعملاءبل تبط بمنتج ترغب المؤسسة في بيعو بأي ثمن، ؛ نيج لم يعد مر بيعياو توزيعيا 

بتطوير منتجاتيا الذي تقوم المؤسسة من أجميم  الحاليين والمستقبميين المستيدفين والزبائن

وبما يتوافق وتغيرات البيئة المحيطة بيا وما  وعرضيا بما يحقق رضاىم ويضمن ولائيم

 . تطرحو من فرص وتيديدات

كرد فعل و يف لإنتاج السمع وتوزيعيا مع مراعاة دوافع المستيمكين، نشأ التسويق، كتكي

لمفكر الاقتصادي الكلاسيكي الذي لم يكن قادرا في القرن التاسع عشر عمى حل المشكلات 

المادي والمعرفي وما صاحبيا من تحديات عمى  التي سببيا النمو السريع لعممية الانتاج

 . المنافسة إدارةمستوى 
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بشكل خاص في ظيور التسويق كوظيفة  9191أثرت أزمة الكساد العالمي عام 

تحديد دور كبير في  ا منليلما ونشاط أساسي ضمن الييكل التنظيمي لممؤسسات الحديثة، 

المعمومات  وتنفيذ الأىداف التشغيمية والاستراتيجية العامة بفضل ميامو في دراسة وتحميل

عممي وفق أسموب  المؤسسةنشاط وصناعة لخارجية المرتبطة ببيئة الداخمية واالب المتعمقة

، تسمح بالوصول إلى نتائج تكون قاعدة أساسية في أدوات ونماذج ونظريات يقوم عمى

الاستراتيجية التي تتوافق ووضعية محفظة أنشطتيا في السوق وامكانية  عممية اتخاذ القرارات

والعميل، من خلال المؤسسة ة والمتبادلة بين بما يحقق المنفعة المشتركتطورىا في المستقبل 

 .السعي إلى تمبية احتياجات ودوافع المستيمكين، سواء كانوا أفرادا أو مؤسسات

 ،أعمال إدارة ة واسعة من الطلاب في مجال تخصصنتوجو بيذه المطبوعة إلى شريح

والحديثة التي التقميدية  النظرية والدراساتالمداخل حيث تيتم ىذه المطبوعة بتحميل أىم 

سويق الاستراتيجي لمسنة التمحاور برنامج المفاىيم التي ترتبط بيا جزءا كبيرا من تناولت 

 . 9أعمال ماستر الأولى إدارة
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 تمهيد

مع محيطيا الداخمي  المؤسسةأماـ التغيرات المتسارعة التي تميز بيئة الأعماؿ وعلاقة 

مى مستوى التحكـ في والخارجي وما تحممو ىذه العلاقة مف فرص وتيديدات، خاصة ع

المنافسة الأسواؽ، العملاء، الموردوف،.....إلخ، أصبحت المؤسسات في سباؽ التكنولوجيا، 

 تنافسية تمكنيا مف البقاء في السوؽ وتضمف ليا تحقيؽ الأرباح والنمو.دائـ لكسب ميزة 

في إدارة  والمسؤولية عاليةالكفاءة الوىذا لا يمكنو التحقؽ بدوف وجود إدارة فعالة تتميز ب

تحقيؽ واستشراؼ أىداؼ تحديد و لرؤية الواضحة في تمتمؾ ا ،المتاحة واستغلاؿ الموارد

 .المادية والبشرية بما يتوافؽ وامكانياتيا البعيدعمى المدى القريب و  المؤسسة

في سبيؿ خمؽ الميزة التنافسية والمحافظة عمييا، تضع الادارة الأىداؼ وتصمـ 

لموظائؼ الأساسية  المسار العاـ لتنفيذ قرارات المديريف التنفيذيفالاستراتيجيات التي تحدد 

 السياسات والبرامج والخططوفؽ  ....() المالية، التمويف، الانتاج، التسويؽ المؤسسةداخؿ 

عمى أساس التنسيؽ والتكامؿ وتبادؿ المعمومات بيف الوظائؼ  عمى المدي البعيد الموضوعة

وتصويبيا بما  بما يضمف التنفيذ السميـ ليذه الاستراتيجياتالتشغيمية والادارة العميا لممؤسسة، 

 . يتوافؽ وتغيرات بيئة النشاط
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   أهدافهاو  مفهومها لاستراتيجيةا الإدارة:  أولا

 فيي لذا القيادة، فف أي strategosالكممة اليونانية  مف اشتقت كمفردة الاستراتيجية

 عمـ " بأنيا Webster's new world  قاموس عرفيا وقد العسكرية بالمياـ ترتبط

 العموـ كافة في استخداماتيا ثـ تعددت ومف " وتوجيييا العسكرية العمميات تخطيط

 شامؿ تعريؼتحديد  عمى يتفؽ لـ  وفي مجاؿ الادارة وغيرىا، والسياسية والادارية الاجتماعية

 تحديد بأنيا قاؿ مف ومنيـ ساسيةالأ الطبيعة ذات بأنيا الغايات قاؿ مف فمنيـ للاستراتيجية،

 .1والغايات ىداؼالأ تمؾ لتحقيؽ الموارد تخصيص مع المدى والغايات البعيدة الاىداؼ

 البعيد المدى عمى وغاياتيا لأىدافيا المؤسسة تحديد بأنيا Chandlerرفيا يع -

ف ،والغايات الأىداؼ ىذه لتحقيؽ الموارد وتخصيص  إعادة أو الموارد تخصيص عممية وا 

 .2العميا الإدارة مسؤولية مف تعد تخصيصيا

 ،"حربال أىداؼ لتحقيؽ كوسيمة المعارؾ استخداـ فف " بأنيا  Clauswitz  يعرفيا -

 ومختمؼ المرغوب اليدؼ إطارىا في يتحدد عامة خطة يتطمب اليدؼ تحقيؽ فإف ومنو

 .لتحقيقو اللازمة الأعماؿ

                                                           
1
 .39، ص2004، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، الاستراتيجيةالإدارة عبد العزيز صالح بف حبتور،   

2
 D .Jr. Alfred CHANDLER, Stratégies et Structures de l’Entreprise, Ed Organisation, Paris, France, 1972, P 

65.  
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 عف العلاقة المتوقعة بينيا وبيف بيئتيا المؤسسةعمى أنيا تصور   Ansoffيعرفيا  -

دى الذي بحيث يوضح ىذا التصور نوع العمميات التي يجب القياـ بيا عمى المدى البعيد والم

 .1والغايات التي يجب أف تحققيا " المؤسسةيجب أف تذىب إليو 

بسيط كالربح وفؽ  لا يمكف أف تسيير بيدؼ المؤسسةعمى أف  Ansoffولقد أكد 

نما يجب أ تشغيميةمخططات  ف سكوف قصيرة المدى كالأىداؼ المالية لسنة أو سنتيف، وا 

اغة استراتيجياتيا التي يجب أف لدييا مخطط استراتيجي ومنيجية واضحة لتحديد وصي

 .2تتوافؽ وىيكميا التنظيمي

 عمؿ خطة"  بأنيا الاستراتيجية 3Gamble و Strickland و Thompson عرؼ

 التحركات مف تتكوف المؤسسة استراتيجية" أف كذلؾ ويؤكدوف"  الأعماؿلإدارة المؤسسة 

 العملاء جذب ،شطتيـلتطوير أن المديروف يستخدميا التي العمؿ وأساليب التنافسية

رضائيـ،  الأداء مف المستيدفة المستويات وتحقيؽ  العمميات إجراء ، بنجاح التنافس وا 

 صياغة البيئي، المسح عممية تستمزـ الاستراتيجية الإدارة فإف ، وبالتالي." التنظيمي

 الإنجاز لضماف التنفيذ عممية ومراجعة تقييـ ومراقبتيا، الاستراتيجية تنفيذ ،الاستراتيجية

 . الطويؿ المدى عمى التنظيمية للأىداؼ والكؼء الفعاؿ

                                                           
1
 Harry Igor ANSOFF, Stratégie du Développement de l’Entreprise, Ed Organisation, Paris, France, 1976, 

P110. 
2
 Ibid. 

3
Julius Tapera, The Importance of Strategic Management to Business Organizations, the international 

journals researche  journal of science et management, Volume: 03, Number: 11, March-2014, p 122. 
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عمى المدى البعيد، تحدد  المؤسسةالاستراتيجية ىي خطة عمؿ تشمؿ كافة أنشطة 

أسموب تنفيذ الأنشطة لبموغ أىداؼ طويمة المدى في سوؽ أو أسواؽ معينة وباستخداـ موارد 

راتيجية الكمية منياجا تسترشد بو الادارة في معينة في بيئة متغيرة، وعميو تشكؿ الخطة الاست

عممية اتخاذ القرارات الرئيسية بشأف مجاؿ أو مجالات التركيز، مثؿ تحديد مجالات النشاط 

أو الأسواؽ التي ستركز عمييا عممياتيا الانتاجية وماىي عناصر المزيج التسويقي التي 

الموجية لممستقبؿ  ارات الاستراتيجيةر سيركز عمييا لمتأثير عمى ىذه الأسواؽ، وغيرىا مف الق

 . في السوؽ المؤسسةلتحقيؽ الميزة التنافسية وضماف بقاء 
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 العناصر المكونة والمرتبطة بمفهوم الاستراتيجية: 1الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بناء عمى الشرح  عداد الباحثالمصدر: من إ

 راتيجيةــــــــــــــــــــــــــالاست

تشخيص  رؤية المستقبل
 وتحميل

 خطة أهداف مهام

 خمق القيمة ) ميزة تنافسية، ربح(

جمعيات  ساهمينالم المؤسسة
 المستهمك

 بيئةال دولةال عمالال
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 :1للاستراتيجية كخطة شاممة طويمة الأجؿ لعدة أسباب أىميا ؤسساتلموتحتاج ا

 تحديد الاتجاه ومجالات التركيز؛ -

أو عمى الأقؿ المناورة في بيئة نشاط شديدة التيديدات التفوؽ عمى المنافسيف  -

 والمنافسة.

 لممؤسسةوتعتمد الادارة في صياغة الاستراتيجية عمى تحديد الفجوة بيف الوضع الحالي 

والوضع المستيدؼ في المستقبؿ، ىذه الفجوة التي تجسدىا الأىداؼ طويمة المدى، ومنو ىي 

 .لموصوؿ لسد ىذه الفجوة المؤسسةالطريؽ الاستراتيجية الذي ستعتمد 

 الاستراتيجية كغيرىا مف المفاىيـ الاقتصادية تحمؿ جممة مف الخصائص مف أىميا:

مى التوقع والاستشراؼ، تعتمدىا الاستراتيجية ىي خطة تحرؾ مرحمي تقوـ ع-

اطيا وعميو لابد ضمف بيئة نش لمواجية تيديدات أو تحقيؽ مزايا تنافسية مستقبمية المؤسسة

حسب  وقابمية الاستجابة لمتغيرات الغير متوقعة، التي قد يحمميا المستقبؿ بالمرونة تتميزأف 

 .فيو حاصمة في المحيط البيئي الذي تنشطالتغيرات ال

خطة عمؿ تعمؿ عمى تعظيـ فرص استغلاؿ نقاط القوة في اقتناص  تيجية ىيالاسترا

تأثير نقاط الضعؼ  والحد مفعمى مستوى بيئة النشاط،  المخاطرالتيديدات و تجنب الفرص و 

 وتحقيؽ أىدافيا عمى المدى البعيد.  المؤسسةعمى فرص تجاح 

 

 
                                                           
1
 Frédéric Fréry, stratégique, Person, 11ed, France, 2017, P7. 
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 : علاقة الاستراتيجية بالإدارة 2 الشكل رقم

 

 

 الأهداف تحديد                                                            نالتمكي 

 رصد الامكانيات

 

 ترجمة الأهداف

 بناء عمى الشرح المصدر: من إعداد الباحث

 

الادارة الاستراتيجية بدأت مف البداية تحت مسمى سياسات الأعماؿ في كمية ىارفرد 

نما جزء مف  المؤسسةة، لـ تكف تشمؿ للأعماؿ وبدأت في شكؿ حالات دراسي ككؿ وا 

وظائفيا كالإنتاج، المالية، التسويؽ، الموارد البشرية مف خلاؿ التركيز عمى مشاكؿ ىذه 

 الوظائؼ في أداء مياميا ضمف علاقتيا ببيئة النشاط ومحاولة ايجاد حموؿ ليا.

تراتيجية في تحت مسمى الادارة الاس المؤسسةبدأ نجاحيا تطور تطبيقيا عمى كافة 

نياية الستينيات بدأ تدريسيا في الدوؿ المتقدمة، لتعـ في نياية السبعينيات مف القرف 

 يف في معظـ كميات إدارة الأعماؿ.العشر 

 العمياالإدارة 

 دارات التنفيذيةالإ
 التخطيط

 

  
 

 

 

 

 الاستراتيجية
 ق القيمةخم
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كغيرىا مف المفاىيـ عرفت الادارة الاستراتيجية مجموعة مف التعاريؼ في محاولة 

 لتحديد مفيوـ ليا، مف أىميا:

تعبر الادارة الاستراتيجية عف جممة مف القرارات "   Jauch & Glueck عرفيا  -

 .1"والتصرفات التي تتبنى مف خلاليا استراتيجية أو استراتيجيات فعالة لتحقيؽ أىدافيا

عمى المدى  المؤسسة"تمؾ الفعاليات والخطط التي تضعيا   Thomasعرفيا  -

سالة والبيئة المحيطة بيا ورسالتيا وبيف الر  المؤسسةالبعيد بما يكفؿ تحقيؽ التلاؤـ بيف 

 .2بطريقة فعالة"

علاقتيا ببيئتيا الخارجية  المؤسسةتتبني مف خلاليا  عممية " أنيا   Kotler عرفيا  -

 .3أىدفيا واستراتيجياتيا المتعمقة بنمو محفظة أنشطتيا" وتحدد

ة وتنفيذ القرارات وتنفيذ القرارات الحالي" عممية مستمرة لتنظيـ  Druckerعرفيا  -

وتوفير المعمومات اللازمة وتنظيـ الموارد والجيود الكفيمة بتنفيذ القرارات وتقييـ النتائج 

 .4بواسطة نظاـ معمومات متكامؿ وفعاؿ

ىي عممية تحدد فييا الادارة الادارة الاستراتيجية  تقدـ مف تعاريؼ  يتضح أفمما 

عموـ الادارة فيي مرتبطة بعممية ىي عمـ مف و رسالتيا وأىدافيا وتصنع القرارات الاستراتيجية 
                                                           
1
 Glueck.w, Business policy and strategic management, New York,Mc Graw- Hill, 1980,p06. 

2
 .15ص 2012 ،ردفعماف، الأ ، دار الراية لمنشر والتوزيع،الاستراتيجيمدخل إلى الفكر  ،غساف مدحتخيرالديف،    

3
 الأردف،، عماف دار المناىج لمنشر والتوزيع، ،الاستراتيجيةالإدارة  إحساف دىش جلاب، صالح عبد الرضا الرشيد، 

 .3ص ،2009

دراسة حالة المؤسسة الوطنية  –الترويج في تحسين القدرة التنافسية لممؤسسة الوطنية  استراتيجيةدور  ،كباب مناؿ  4
 السوؽ في استراتيجيةمذكرة ماجيستير غير منشورة، في عموـ التسيير، فرع  ،-سطيف (AMC)والمراقبة للأجهزة القياسية

 . 21،ص 2007ظؿ الاقتصاد التنافسي، جامعة مسيمة،
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السوؽ، ومحيطيا ) المؤسسةاتخاذ القرارات الاستراتيجية والتشغيمية التي ليا ارتباط بوظائؼ 

المنتج، المنافسة، المستيمؾ التكنولوجيا.....( والتصرفات ذات التأثير الجوىري في أداء 

 الذي المدى، طويؿ يطالتخطمدى البعيد في بيئة سريعة التغير بفضؿ عمى ال المؤسسة

 والنمو الارتقاء بيدؼ المؤسسة ارتأتيا معينة أىداؼ إلى وصولا الموارد تخصيص إلى ييدؼ

مف  التي الفرص أو ليا تتعرض التي المخاطر أو والضغوطات المؤثرات حسب الاستقرار أو

 .منيا تستفيد أف الممكف

 عامة بعباراتوأىدافيا   ؤسسةالم رسالة صياغةضمف الادارة الاستراتيجية  يتـ تحديد و 

، وترجمتيا في شكؿ استراتيجيات أي المسارات وأىدافيا وفمسفتيا الرئيسي غرضيا تعكس

 ؛1والاتجاىات اللازمة لبموغ ىذه الأىداؼ في المدى البعيد

 بيئة عمى دراسة وتحميؿ متغيرات المؤسسةضمف الادارة الاستراتيجية تعمؿ ادارة 

 تتوافؽ والامكانيات المتاحة والظروؼ وتصميـ استراتيجيات بديمة سسةالمؤ ب النشاط المرتبطة

 في المستقبؿ.  المؤسسةلتختار منيا ما يؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ البيئية، 

 الموارد، تخصيص خلاؿ مف الاستراتيجية البدائؿ تنفيذيتـ  ضمف الادارة الاستراتيجية

 وأنظمة التكنولوجيا، التنظيمية، اليياكؿ ،ريةالموارد البش بالمياـ، الخاصة الأبعاد مراعاة مع

 ....إلخ. التحفيز

                                                           
الطبعة  ،منظور منهجـي متكامـل :الاستراتيجيةالإدارة  وائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصور الغالبي،  1

 .50ص  ،2007الأردف، ، التوزيعمنشػر و ، دار وائػؿ لالأولى
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 مف والاستفادة الاستراتيجية العممية نجاح مدى تقييـضمف الادارة الاستراتيجية يتـ 

  .1المستقبمية الاستراتيجية القرارات فعالية زيادة في المرتدة المعمومات

 غايات رسـ عمى قدرتيا خلاؿ مف 2لأعماؿا لمنظمات الاستراتيجية الإدارة أىمية وتبرز    

 ملائـ زمني مدى في الأىداؼ تمؾ لبموغ المدى، طويمة التوجيات وتحديد وأىدافيا المؤسسة

 لبموغ التقدـ ومدى النتائج وتقييـ التنفيذ بمتابعة والقياـ التأكد، وعدـ بالسرعة تتسـ بيئة وسط

  ومواجية الأىداؼ،

 : مثؿ الأعماؿ ماتمنظ ليا تتعرض التي التحديات

 الشديدة التنافسية الظروؼ مواجية عمى المؤسسة قدرة لزيادة التنافسي المركز ـدع -

 .والدولية منيا المحمية

 المتاحة الموارد استخداـ يتـ حيث فعالة بطريقة والإمكانيات الموارد تخصيص -

 .المؤسسة واحتياجات تتلاءـ بطريقة

 .المستقبؿ في التفكير عادات وتنمية لممدراء، يالاستراتيج التفكير دعـ زيادة  -

 أىداؼ وتنفيذ تخطيط في الإدارية المستويات لجميع المشاركة فرص توفير -

 .المؤسسة

 .استراتيجية كقوة بالمعرفة للاىتماـ التوجو في المساىمة -
                                                           

1
، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف، الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وعمميات وحالات دراسيةالدوري زكريا،   

 .25، ص 2005الأردف، 

 ر زىراف لمنشر والتوزيعدا ،الاستراتيجيوالتخطيط  الاستراتيجيةالإدارة  ،ناطورية علاء الديف ترجمة ،ىاريسوف ديفيد  2
 .31ص  ،2009عماف، الأردف، 

Sample output to test PDF Combine only



 دارة الاستراتيجية وعلاقتها بالتسويق               : الإالأولى الوحدة

 

19 
 

 . لممؤسسة المتاحة الخيارات أفضؿ وانتقاء المؤسسات تواجو لتي التحديات مواجية -

   التخطيط الاستراتيجي لمتسويقانيا: ث

تقوـ إما عمى  الناجحة لابد وأف تكوف لدييا رؤيا واضحة نحو المستقبؿ المؤسسات

عمى تحديث خطوط الانتاج وغيرىا، بمعنى أنيا أو تعظيـ الربح أو دخوؿ أسواؽ جديدة 

ا في وضع حالي وتمتمؾ رؤية واضحة نحو وضع مستقبمي مرغوب أفضؿ يسمح ليتكوف 

بمواجية أو التكيؼ مع أخطار مستقبمية محتممة ناجمة عف تغيرات بيئة النشاط وما تحممو 

 مف فرص وتيديدات.

وتحتاج إلى سنوات  5و  3ىذه الرؤية المستقبمية تكوف عادة لفترة زمنية طويمة بيف 

ؼ مجموعة مف السياسات والبرامج والأدوات والامكانيات المادية والبشرية لتحقيؽ الأىدا

 .1المؤسسةالاستراتيجية ضمف رؤية 

مف أجؿ تحديد  المؤسسةالتخطيط الاستراتيجي ىو العممية الادارية التي تقوـ بيا 

 توجياتيا المستقبمية وموقعيا في السوؽ أو قدرتيا عمى التنافس والبقاء.

يساعد التخطيط الاستراتيجي عمى تحديد الأولويات وتخصيص الموارد اللازمة لتنفيذ 

 دائؿ الاستراتيجية وتأميف الموارد المادية والبشرية المطموبة لبموغ الأىداؼ الطويمة المدى.الب

اقبة وتقييـ التخطيط الادارة العميا ىي المسؤولة عف عممية إطلاؽ وتنفيذ ومر 

 الاستراتيجي، حيث أف

                                                           
 .15ص عماف، الأردف،  ،2012، دار الراية لمنشر والتوزيع، مدخل إلى الفكر الاستراتيجي خيرالديف، غساف مدحت،  1
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عمى ضماف نجاح وأفرادىا مسؤوليف عف  لممؤسسةجميع الادارات التشغيمية 

ضمف خطوات تحقيؽ الأىداؼ المشتركة ضمف التنسيؽ  لممؤسسةية العمة الاستراتيج

 .1والتكامؿ المشترؾ والمتواصؿ بيف الوظائؼ

الادارة العميا ىي مف تحدد الأىداؼ الاستراتيجية العامة وتتخذ القرارات، ضمف رؤية 

ف عمى مستوى ، ثـ يأتي دور المدراء التنفيذييف والأفراد العامميالمؤسسةأوسع وأشمؿ لوظائؼ 

لوضع الأىداؼ القصيرة والمتوسطة والطويمة المدى  والسير  لممؤسسةالإدارات الرئيسية 

عمى بموغيا مف خلاؿ تنفيذ الخطط التشغيمية بما يحقؽ أىداؼ الادارة العميا والتي تكوف 

   .لممؤسسةعادة في شكؿ خطة استراتيجية 

ات والميارات، فعند الحديث عف عمى المعموم لممؤسسة الاستراتيجي التخطيطيقوـ 

 المؤسسةالمعمومات فإنيا تخص المعمومات الدقيقة والصحيحة المعبرة عمى وضعية 

، قيميا المؤسسةالمعرفة التامة بأولويات وأىداؼ والظروؼ الداخمية والخارجية المحيطة بيا، 

 .2مستقبمية تتوافؽ وتحقيؽ ىذه الأىداؼ تورسالتيا واستراتيجياتيا، تـ وضع سيناريوىا

 

 

    

                                                           
، ص 2010 ، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الطبعة العربية، عماف، الأردف،الادارة الاستراتيجيةياسيف سعد،   1
18. 

2
 نفس المرجع السابؽ.  
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 :أما الميارات الشخصية فنجدىا مرتبطة

قدرة المدراء التنفيذيف عمى تحميؿ المعمومات والبيانات مف خلاؿ توظيؼ ميارات  -

بالوصوؿ إلى السوؽ  لممؤسسةالتحميؿ والتفكير الابداعي الخرج عف المألوؼ الذي يسمح 

 والزبوف بطرؽ جديدة.

التوازف النفسي والتفكير الايجابي، إذ يجب أف يتحمى المدراء التنفيذيوف بإيجابية  -

 وتفاءؿ والأمؿ والقدرة عمى النجاح وتحقيؽ الأىداؼ بالمستقبؿ.

   : 1ويسمح  التخطيط الاستراتيجي بتحقيؽ جممة مف الأىداؼ مف أىميا

الداخمية والوقوؽ عند تحميؿ البيئة  ـ مف خلاؿ اع بشكؿ المؤسسة أداء تحميؿ  - 

 نقاط القوة والضعؼ؛

 حاضرا المؤسسة تواجييا التي الاستراتيجية الداخمية والخارجية التحديات تحديد  -

 ومستقبلا؛

 ؛ليالاستغلا استخداميا يمكف التي والوسائؿ المؤسسة أماـ المتوفرة الفرص تحديد -

ة اتيجيات الوظيفية المتناسقوالاستر  ىداؼالأ ،رسالتيا وقيميا المؤسسةىوية  تحديد -

 ؛مع الاستراتيجية العامة لممؤسسة

                                                           
، الدار الجامعية،  –منهج تطبيقي  –التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية جماؿ الديف محمد موسى وآخروف،   1

 .27، ص 2002 ، مصر،الإسكندرية
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القدرة عمى تحقييا في  المؤسسةحديد الأولويات والبدائؿ الاستراتيجية التي تممؾ ت  -

 تالاستراتيجيا تطوير مع ،ظؿ الامكانيات المادية والبشرية المتاحة ومتغيرات بيئة النشاط 

 وظيفية.ال

 : فيي دائرة التسويؽ المدير مسؤولية ضمف تقع التي التسويقية الأنشطة أما

 ؛لممؤسسة العامة ةالاستراتيجيوتنفيذ  إعداد في المشاركة -

 المؤسسة استراتيجية وأىداؼ أولويات مع يتناسب بما أنشطة التسويؽ، تطوير -

 .والبشرية يةدالما وقدراتيا
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 : خطوات التخطيط الاستراتيجي 3 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بناء عمى الشرح المصدر: من إعداد الباحث

 

 

 

                                
 التخطيط الاستراتيجي 

 الرؤية/ الرسالة / القيم /الأهداف

 

 تحميل بيئة النشاط )داخمية / خارجية(

 

 تحديد البدائل الاستراتيجية

 تخصيص الموارد والامكانيات

قرارات الاستراتيجية المرتبطة ال
 بعناصر المزيج التسويقي
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 مف أىميا: مف الخصائص جممة  الاستراتيجي لمتسويؽ التخطيط ويعكس

 كبيرة؛ بدرجة التأكد عدـ ظروؼ في عادة يعمؿ فالمسوؽ ،المحسوبة المخاطرة  -

 ؛منيا والاحتياط في مجاؿ النشاط المنافسيف فعؿ ردود توقعدراسة و  -

 بالدرجة المخرجات عمى والتركيز الخارجية وخاصة ،البيئية المتغيرات مع التكيؼ  -

 الأولى؛

 الرئيسية الأىداؼتحقيؽ  إلى لموصوؿ الاستراتيجية، البدائؿ مف عدد أكبر تنمية -

 ؛المؤسسةلرؤية 

 مع التكيؼ في والمرونة معيا، التعامؿ يتـ التي لممتغيرات الشمولية النظرة  -

 عامة؛ بصفة المتغيرة وؼالظر 

 وظائؼ جميع بيففي أداء الأنشطة والأىداؼ الاستراتيجية  التكامؿالتنسيؽ الدائـ و   -

 ؛المؤسسة

 عمى والتركيز ،المؤسسة خارج مف تأتي أغمبيا المعمومات مف كبير لقدر الحاجة  -

 ممكنا تيجيةتنفيذ الأىداؼ الاسترا يكوف وأفسنوات(  5إلى  3)مف  لمتطور الزمني البعد

 الأىداؼ؛ لتحقيؽ مناسب جدوؿ زمني تحديد مع (المؤسسةيتوافؽ وامكانيات ) وواقعيا

 .لممعموماتعكسية ال التغذية توفير  -
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 مف لمتسويؽ الحديثة لمفيوـ التخطيط الاستراتيجي المؤسساتتكمف ضرورة تبني و 

  :1ةالتالي المعمومات أثر تحميؿ خلاؿ

 المؤسساتب المحيطة الخاصة والعامة مبيئةل لتغير المستمروا تعقيدال درجة تزايد  -

وحتي  الصناعة نفس داخؿ المؤسسات بيف السائدة المنافسة درجة وتعاظـ ناحية مف الحديثة

بدأ مف سمسمة التوريد  المؤسسةالمرتبطة بمدخلات ومخرجات  العوامؿ تشابؾنتيجة  خارجيا

 ؛ة التوزيع والبيعوالإمداد بالمواد الأولية، وصولا إلى عممي

 والذي المستيدفة الأسواؽ في المستيمكيف ورغبات أذواؽ في نسبيا المستمر التغير -

 ؛ لممنتج التسويقي المزيج تعديؿ أو تغيير إلى يؤدي

 بدرجات وسيؤدي أدى والذي الصناعات مختمؼ في والتكنولوجي الفني التقدـ -

 ؛وطرؽ الانتاج وتقديـ الخدمة مكيفالمستي أذواؽ في نسبي تغيير إحداث إلى مختمفة

 العامة الإدارة قبؿ مف المقررة الأولويات عمى توزيعيا وضرورة الاستغلاؿ موارد ندرة -

 ؛لممؤسسة

 خصائصيا؛ وتبايف الأسواؽ اتساع -

 السوؽ اقتصاد نيج إلى العالـ اقتصاديات معظـ تحوؿ بعد وخاصة المنافسة اشتداد -

 ؛عارالأس وتحرير المنافسة حيث

 
                                                           

، عماف ية لمنشر والتوزيعدار الرا ،الطبعة الأولى ،التسويق الاستراتيجي مداخل حديثةنعيمة يحياوي، زكية مقري و   1
 . 112، ص 2015 ،الأردف
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 خطوات التخطيط الاستراتيجي لمتسويقثالثا: 

 بيا، الالتزاـ وجببمجموعة مف المراحؿ  لمتسويؽ تمر عممية التخطيط الاستراتيجي 

 :1الآتي عمى وىي

عامؿ أساسي  ىذه الخطوة تمثؿ ، إذالمؤسسة رؤية وقيـ وأىداؼل الواضح التحديد -

ميف، العملاء، الموردوف، الدولة، ، المساىالمؤسسة ) حقؽ مصمحة مختمؼ الأطراؼفي ت

 لكافة ومستجيبةمتوافقة مع الأىداؼ الموضوعة  التحقؽ ممكنة ...(، وأف تكوفالبيئة، 

 بموغو المؤسسةموقع التي ترغب فالرؤية الواضحة تعبر عف ال والخارجية؛ الداخمية المتغيرات

لمادية والمالية والكفاءات أي الامكانيات ا ،بيا في المستقبؿ، بناء عمى الحالة التي تتمتع

  البشرية التي تتوفر عمييا. 

لكؿ شخص عمى ارتباط بيا، فيي تسمح  يجب أف تكوف واضحة المؤسسةقيـ رسالة و 

ومف ىو المستيدؼ مف  ؟ولماذا تعمؿ ما تعممو ؟المؤسسةليـ بالإجابة عمى ماذا تعمؿ 

تمثؿ الركائز الأساسية ذ في السوؽ، إ المؤسساتباقي  ما يميزىا عف توضح ىيو  ؟تشاطيا

فيي تنعكس مباشرة عمى المنتجات وأداء المياـ  ،في المستقبؿ المؤسسة يةلقياـ واستمرار 

فقد تأخذ القيـ عدة أشكاؿ كالتركيز عمى الأمانة الدقة،  المؤسسةوالعمؿ الجماعي داخؿ 

   .وغيرىا.الجودة، الالتزاـ بالمواعيد، خدمات ما بعد البيع، الإبداع، الشفافية.....

                                                           
 .168، ص2011، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، التسويق الاستراتيجيمحمود جاسـ الصميدعي،   1
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مدروسة التي تكوف يساعد إدارة التسويؽ في اتخاذ القرارات ال تحميؿ بيئة النشاط -

الأوؿ يخص البيئة الداخمية  لو محوريف نتائجيا أفضؿ مف القرارات العشوائية، ىذا التحميؿ

 تطور قطاع والثاني البيئة الخارجية، فعمى مستوى البيئة الخارجية يقوـ مدير التسويؽ بتحميؿ

جدد ضمف مجاؿ  زبائف عمى كسب ةدر اق المؤسسةبمعنى ىؿ  ،معدؿ نمو السوؽو  النشاط

  النشاط الذي تعمؿ فيو في السوؽ.

سوؽ / سوؽ مفتوح)السوؽ  تطور توقعات ة،الاقتصادي ة،الاجتماعي ة،العوامؿ السياسي

 .المؤسسةلتحفيز الطمب عمى منتجات  ةالشرائي ةلمستيمؾ القدر يممؾ ا ىؿ ،مغمؽ(

 اطنق)  منتوجنفس الضمف التي تنشط  المؤسساتالمرتبطة ب ةالمباشر  ةالمنافسدرجة 

بالنسبة لمستقبؿ بقاء  ةلتي تطرحيا ىذه المنافسا (التيديدات/الفرص)و (الضعؼ/القوه

 .في السوؽ المؤسسة

 منتجات متشابو التي تنشط في المؤسساتة المرتبطة بالغير مباشر  ةفيما يخص المنافس

 العناصر التي يعتمد عميياو فرص والتيديدات ال ، لا بد مف تحميؿالمؤسسةمع منتج 

 .المستيمؾ في اتخاذ قرار الشراء

حوؿ  ىـ عناصر البيئة الخارجيةلأة وواضح ةمتكامم ةبتكويف نظر  ةسمح ىذه العمميت 

 .1، الدولة....وغيرىاالمنافسيفمستيمؾ ال ،السوؽ

                                                           
 .130ص ، 2009 ، مصر،، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندريةالتسويق الاستراتيجيمحمد الصيرفي،   1
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   بنشأتيا   فيما يرتبط ،المؤسسةتطور تشخيص  يعتمد عمى ةالداخمي ةالبيئأما تحميؿ 

 الاستغلاؿ،خداـ موارد ستا ةكفاء ،عماؿتطور رقـ الأ، الماؿ الخاص سأر ) مراحؿ النمو(، و 

 .وقيميا  ياترسال المؤسسةثقافة  ة،ىيؿ الموارد البشريأت

 يـالس تطور سعر ،تمويفعمى الة القدر  نقدية،التدفقات الحركة  ؛المالي مركزالتحميؿ  -

 العادي، الأرباح الموزعة.

الإدارة نظـ  المستخدمة، ياالتكنولوج ، اجالانتقدرات و  ةالانتاجي ةالطاقتحميؿ  -

 والتسيير......وغيرىا.

بتحديد البدائؿ الاستراتيجية الممكنة التي سيعتمد  لممؤسسةتحميؿ السوؽ يسمح  -

تي ستركز عمييا في بناء خططيا المزيج التسويقي المناسبة ال عمييا وما ىي توليفة  عناصر

الانتاجية التسويقية )تكمفة أقؿ، سعر منخفض، جودة عالية، التوزيع(، لكسب ميزة تنافسية 

 المنافسة؛  المؤسسات والتأثير عمى قرار الشراء لدى المستيمؾ ومواجية استراتيجيات

 الأسواؽ في المستيمكيف وتوقعاتأذواؽ  رغبات، حاجات،لتغير  المستمرة المتابعة

عمى  المؤسسةوتحميؿ الشرائح المستيدفة مف المنافسة في السوؽ ولماذا تركز  المستيدفة

 المنافسة عمى ىذه الشرائح 

 التي واتخاذ القرارات التسويقية المناسبة، والبرامج الخطط تبني في المؤسسة اعدتس

 ليا؛ الرئيسييف المنافسيف عمى التفوؽ مف تمكنيا
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 خلاصة    

مف أىـ الوظائؼ التي تربطيا علاقة مباشرة بالبيئة الخارجية  التسويؽ وظيفة باعتبار

 الخارجي بالمحيط الاتصاؿ لممؤسسة مف خلاؿ تركيز أنشطتيا عمى فيـ السوؽ نتيجة عممية

درس كؿ مكوف مف مكونات ت التيالذي يقوـ عمى أبحاث السوؽ  ،)السوؽ / المستيمؾ(

البيئة التنظيمية  المورديف، المتنافسوف، اداتيـ وسموكيـ،المستيمكوف المحتمموف وع) السوؽ

فيـ البيئة والمستيمؾ مف أجؿ تقديـ عرض جذاب ليذا الأخير ....(، تسعى لوالتكنولوجية،

 خدماتالو  منتجاتأكبر قدر ممكف مف ال تصريؼل وىذا أي التأثير عميو في عممية الشراء

شباع   .والمرتقبيف الحالييف المنافسيف مف بأفضؿ دفةالمستي أسواقيا وخدمة عملائيا رغبات وا 

تعكس الأىداؼ  محكمة تسويقية استراتيجيةكؿ ىذا لا يمكنو أف يتحقؽ بدوف وجود 

قوـ عمى خمؽ ودعـ الميزة التنافسية ليا، مف خلاؿ عمميات ت العامة والتسويقية لممؤسسة

 التنظيـ، التخطيط  والتنفيذ السميـ والرقابة والتوجيو.
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 تمهيد

تتـ الملاييف  ،يسير تسويؽ السمع والخدمات في جميع أنحاء العالـ عمى مدار الساعة

دوؿ عمى وال مؤسساتوالمف الأنشطة التسويقية كؿ يوـ يشارؾ فييا الأفراد والجماعات 

تتمثؿ ميمة  .ىذه الأنشطة ىي جزء مف عمميات التسويؽ مستوى الأسواؽ المحمية والدولية

موجو لمسوؽ ىدفو  ىذه الأنشطة في نظاـ متكامؿ وتكامؿ ي ضماف تنسيؽإدارة التسويؽ ف

 تطوير يتطمب ىذا، مواجية التيديدات والتعامؿ مع المنافسة وتغيرات البيئة التسويقية

بعيدة المدى ، وىي خطة تقوـ عمى سياسات المزيج التسويقي شاممة  تسويؽ ةاستراتيجي

 .أقصى فائض في الأعماؿ تعمؿ عمى تحسيف مدخلات التسويؽ لتحقيؽ

ذات  استراتيجيةىي قرارات  مؤسسةبشكؿ أساسي، فإف قرارات المزيج التسويقي لم       

طار عمؿ طويؿ الأجؿ ومع ذلؾ، يجب تعديميا،  بعيدةأىداؼ  عمى المتطمبات  بناءالأجؿ وا 

وجية  في كثير مف الأحياف، تمثؿ الأحداث قصيرة المدى تغييرات حيوية مف، قصيرة الأجؿ

نظر التسويؽ ويجب معالجة ىذه التغييرات مف خلاؿ التعديلات المناسبة في المزيج 

 .تحقيؽ أىدافيا في السوؽ مؤسسةالالتسويقي، إذا كاف عمى 
 

 

 

 

 

 

Sample output to test PDF Combine only



 مفاهيم أساسيةالتسويق الاستراتيجي : الوحدة الثانية 

 

32 
 

 متسويق الاستراتيجي لمفهوم  أولا:

تحدد جميع العناصر  التي التسويقية ياعمى خطتالمؤسسة في السوؽ يعتمد نجاح        
  الموضوعة.  التسويقيةالاستراتيجية العامة و  وفؽ الخاصة يةالتسويق ياتبطة بمبادراتالمر 

تناوؿ الكثير مف المفكريف والباحثيف البارزيف في مجاؿ التسويؽ مفيوـ التسويؽ        

الاستراتيجي عبر مجموعة متباينة مف التعاريؼ التي ركزت عمى مجموعة مف العمميات 

 والاجراءات.

 ىذه التعاريؼ الآتي:    مف أىـ 

Drucker (1973) حسب       
1

نظر إليو عمى أنو عممية يالتسويؽ الاستراتيجي   

 :مجموعة الخطوات التالية تتكوف مف

 ؛تحميؿ البيئة والسوؽ التنافسية والتجارية - 

 العوامؿ المؤثرة عمى المؤسسة ووحدات أعماليا،  -

 ؛ؤتحديد فرص السوؽ والتيديدات والتنب - 

الاتجاىات المستقبمية في مجالات الأعماؿ ذات الأىمية لممؤسسة والمشاركة في - 

  ؛الأعماؿ والشركات اتوحدستراتيجيات ا اتحديد الأىداؼ وصياغتي

 ؛تحديد ىدؼ السوؽ -

 ؛ت أسواؽ المنتجات في كؿ وحدة عمؿاستراتيجيا -

                                                           
1
Dr. Jorge Mongay  , Strategic Marketing. A literature review on definitions, concepts and boundaries, 

Autonomous University of Barcelona, SBS Swiss Business School, 2006 , p3. 
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 ؛تطويرالتحديد أىداؼ التسويؽ وكذلؾ  -

دارة برن -  ؛امج التسويؽتنفيذ وا 

  .استراتيجيات تحديد المواقع مف أجؿ تمبية احتياجات السوؽ المستيدفة -

1حسب      
Kotler (1997)  ىو عممية اختيار الأسواؽالتسويؽ الاستراتيجي 

الطريقة تمثؿ  استراتيجية التسويؽ ،المستيدفة والمزيج التسويقي ومستويات نفقات التسويؽ

تحقيؽ أىداؼ و لتحقيؽ نمو مربح في المبيعات  ويؽ أنشطتياالتي تنظـ بيا وظيفة التس

 :مثؿ ؤسسةالم

  .ياكيفية استخدامو تحديد الموارد التي ينبغي تخصيصيا  -

 .مستقبؿ الاستفادة مف الفرص التي مف المتوقع أف تنشأ في -

 .تحديد الأسواؽ واحتياجات العملاء في تمؾ الأسواؽ -

 .الأسواؽمنتجات التي سوؼ تمبي احتياجات ال -

المنتجات مع العملاء في أكثر كفاءة وطريقة  تنظيـ موارد التسويؽ، بحيث تتطابؽ -

 .(مبيعاتال ،رباحا العملاء، الأرض)  أي تحقيؽ أقصى قدر مف العملاء فعالة ممكنة

McDonaldحسب      
أفضؿ  الاستراتيجي يعكس مصطمح التسويؽ (9111)  2

ي يمكف بيا تطبيؽ مياراتيا والموارد لمسوؽ. ىي الوسائؿ حوؿ الكيفية التمؤسسة ما تقدمو ال

                                                           
1
 Ibid. 

2
 Ibid. 
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مف خلاؿ التركيز عمى عناصر المزيج  التسويقية  اأىدافي مؤسسة لبموغ الالتي تستخدميا 

 التسويقي.

ببساطة إلى جميع القرارات والتوجيات والأفكار  التسويؽ الاستراتيجي يشير مفيوـ

متكاممة في يعني تنفيذ استراتيجية تسويقية يو مؤسسة  فالمتعمقة باستراتيجية تسويؽ ال

تميؿ إلى  لممؤسسة،  امةستراتيجية العالامع  أىدافيا وسياساتيا والقرارات التي تقوـ عمييا

حشد كؿ الوسائؿ والأدوات اللازمة مف خلاؿ تجسيد النتائج الأولية ليذه النظرة العامة 

 . 1الاستراتيجية ضمف رؤية المؤسسة لتحقيؽ الأىداؼ

كؿ الوظائؼ داخؿ المؤسسة مسؤولة عف تحقيؽ الأىداؼ والتوجيات العامة لممؤسسة 

ضمف مجاؿ تخصصيا مف خلاؿ أداء مياميا بالشكؿ الصحيح بالتنسيؽ مع باقي الوظائؼ 

ذات  أف تقتصر عمى سمسمة مف القرارات المستقمة يةستراتيجية التسويقللا مكفلا يالأخرى ف

مف التوجيو العاـ التنسيؽ والتكامؿ و شكؿ مف بي تتبع بعضيا البعض الت البعد الطويؿ المدى

 . الإدارة العامة لممؤسسة

الاستراتيجية العامة لممؤسسة التي ترتكز في جوىرىا حوؿ دعـ في الواقع  لتحقيؽ 

، يجب أف تكوف في السوؽ مف خلاؿ زيادة الأرباح مركزىا التنافسي وضماف استمراريتيا 

واضحة فيـ بيئة النشاط وتطورات السوؽ والتكنولوجيا بصورة قادرة عمى  الإدارة العامة 

امؿ المؤثرة في والتواصؿ مع  مختمؼ المتعامميف معيا لتحديد احتياجاتيـ والعو ودقيقة 

 دراسة وتحميؿ  في عممية  في ىذا السياؽ، يستخدـ التسويؽ الاستراتيجي ،توجياتيـ وولائيـ
                                                           
1
 Claude Demeur, Marketing, 6 Ed ,Dunod, Paris,2009,P13. 
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جؿ الحصوؿ عمى فكرة دقيقة مجموعة مف الأدوات والأساليب لأ متغيرات بيئة النشاط  جميع

  . 1المراد تحقيقيا الاستراتيجية عف الأىداؼ

يجرييا مدير إلى الدراسات والتحميلات التي  يشير التسويؽ الاستراتيجيمضموف  

يشير أيضا إلى  ، كمابشكؿ أفضؿ المؤسسة مف أجؿ فيـ السوؽ الذي تعمؿ فيو التسويؽ

التي مف خلاليا  المستخدمة لإجراء ىذه التحميلات والأساليب الكمية والنوعية نياتجميع التق

البعيدة المدى التي تأخذ في عيف الاعتبار  التسويقية ستراتيجياتالاو  ىداؼيتـ صياغة الأ

 مختمؼ التغيرات عمى مستوى بيئة النشاط الخاصة والكمية.

المرتبطة بعناصر تسويقية الىداؼ الأ، يتيح التسويؽ الاستراتيجي تحديد بشكؿ عاـ

عروض المنتجات أو الخدمات التي يجب تسويقيا، الجميور المستيدؼ، المزيج التسويقي )

مركزىا التنافسي وحصتيا مما يعزز  ،سعر، إلخ ... (ال،  كيفية الوصوؿ إليو، قنوات التوزيع

 .2السوقية

 :يركز التسويؽ الاستراتيجي عمى ثلاث عناصر أساسية وىي 

 الزبوف باعتباره محور اىتماـ ونشاط المؤسسة؛ -

المنافسوف أىـ متغير ضمف بيئة نشاط المؤسسة ترتبط بو الفرص والتيديدات التي  -

 تحدد مستقبؿ واستمرارية بقاء المؤسسة في السوؽ وتحقيؽ عوائد أكبر؛

                                                           
1
 Alain Kruger, Jean Marc, Marketing, 2ed, Dunod,2015, P23. 

2
 Op.cit. P 09. 

Sample output to test PDF Combine only



 مفاهيم أساسيةالتسويق الاستراتيجي : الوحدة الثانية 

 

36 
 

المؤسسة نفسيا نقاط القوة والضعؼ وما يرتبط بيا مف امكانات مادية وبشرية  -

 يمية وغيرىا. وتنظ

 رسالتيا رؤيتيا لػممستقبؿ، لممؤسسة الأساسي التوجو بتحديد المؤسسة استراتيجية تيتـ

 كؿ تساىـ. بيا المرتبطة والجزئية الكمية النشاط بيئة مع تفاعميا وكيؼ وأىدفيا ومواردىا

 جيةالاستراتي ىذه ونجاح تنفيذ ضماف في ومتناسؽ متكامؿ بدور والفروع والأقساـ الوحدات

 ذلؾ في بما النشاط بيئة الانتاج وطرؽ والمالية والمادية البشرية لمموارد بالأساس الموجية

 .المنافسيف المورديف العملاء

 واستراتيجية الاستراتيجي التسويؽ بيف والخمط المبس يقع الحالات مف كثير في

 وليما البعيد، المدى عمى التنفيذ حيز تدخؿ التي الكبيرة، بالقرارات فكلاىما معني المؤسسة

  الحاسـ الأثر ذات المؤسسة لمصير اليامة المستقبمية الأىداؼ تحقيؽ في كبيرة أىمية

 التسويؽ  ذلؾ ومع لتحقيقيا، وتسعى الإدارة تحددىا التي والأرباح الموارد عمى المترتبة

 عمى رتكزي كذلؾ وىو الاستراتيجية الإدارة مف القرارات مف أضيؽ بنطاؽ ييتـ الاستراتيجي

 العميا الإدارة مستوى عمى التركيز مف بدلا التنافسية، الاستراتيجية أو الأعماؿ وحدة مستوى

  .لممؤسسة

 :الاستراتيجي والتسويؽ المؤسسة استراتيجية بيف الاختلافات أىـ يمى فيما     

 اتيجيةاستر  المثاؿ، سبيؿ عمى المؤسسة، لأىداؼ العاـ الإطار تحدد المؤسسة استراتيجية -

 ىذه معظـ تستند الإكماش، الاندماج، أو الاستحواذ الرأسي، التكامؿ المؤسسة، تطوير
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 أي العمؿ، مجالات الوظيفية الاستراتيجية تقرر بينما المؤسسة العاـ التوجو إلى القرارات

 استراتيجية مثؿ أخرى التجارية؟ الصناعة ىذه ضمف نكوف أف يجب ىؿ المنتجات أسواؽ

 1.المركز التنويع المثاؿ سبيؿ عمى أو اؿالأعم تطوير

 الانتاج خطوط حجـ المستيدفة، الأسواؽ بتحديد يرتبط ىنا الاستراتيجي التسويؽ دور -

  الخط تمديد أو التطوير خطة المنتجات، سوؽ التجارية، العلامات سياسات واتساعيا

  .المنتج مف التخمص وخطط

 أو المؤسسة استراتيجية في عميو ىو مما ؽأضي الاستراتيجي التسويؽ مجاؿ فإف وعمية

 .النشاط استراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           
1
 Frédéric Fréry, Stratégiques, 11e édition, Pearson, France,2017,p7. 
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 التسويق الاستراتيجي وخطوات أهدافثانيا: 

 أهداف التسويق الاستراتيجي-9

 لبيئة ستراتيجية البعيدة المدى الموجيةباتخاذ القرارات الا يسمح التسويؽ الاستراتيجي

....(، لذا فإف التسويؽ الاستراتيجي يمثؿ نظرة المؤسسة  )السوؽ، العميؿ، والمنافسيف. نشاط

شمولية قائمة عمى التحميؿ والدراسة لما ستكوف عمية المؤسسة في المستقبؿ ) المنتجات، 

 المركز التنافسي، جاذبية الصناعة، التموقع، السوؽ(.

يمكف لمتسويؽ الاستراتيجي أف يخدـ أىدافا أخرى، بدءا مف تسييؿ إنشاء المؤسسة 

أو حتى  المستيدفيفو  الحاليف في أذىاف العملاء وعلامة في سوقيا وتحديد موقع يانميتوت

وتقديـ أكبر قيمة لو مف خلاؿ صياغة عدة  جات وتوقعات العملاء اإنشاء قيمة تمبي ح

ع كؿ ي، وتجمبدائؿ تسويقية استراتيجية فعالة ومتميزة قادرة عمى بموغ الأىداؼ المسطرة

وجعميا منسقة عمى  ستراتيجيات المختمفة التي تعتمدىا المؤسسةالتوجيات والاختيارات للا

شكؿ برامج تنفيذية موجية بالسوؽ، لذلؾ فإف التسويؽ الاستراتيجي يعمؿ عمى وصؿ 

 .1المؤسسة بالبيئة المحيطة بيا

 ، فييتيدؼ دراسات التسويؽ الاستراتيجي إلى ضماف التوافؽ بيف العرض والطمب

تموقع ت وتحديد المنافسيف الرئيسييف والتفكير في كيفية وضع تشخيص المشكلا فرصةتتيح 

 السوؽ.  المؤسسة في

                                                           
1
 Jean Jacques Lambin, Marketing Stratégique Et Opérationnel Du Marketing A L’orientation Marche, 6 Ed, 

Dunod, Paris, 2008, P 23. 
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عمى المؤسسة تمبيتيا والطريقة التي ستعتمدىا في يمكنؾ تحديد الاحتياجات التي يجب 

النشاط فييا أو التي ينبغي الانسحاب  توسرىا وتوسيع والقطاعات المستيدفة التي سيتـ ذلؾ

 . منيا

ؽ الاستراتيجي بتشخيص الفرص والتيديدات عمى مستوى بيئة النشاط يسمح التسوي

وتقديـ تنبؤات عف امكانية تطورىا في المستقبؿ مف خلاؿ عممية تحميؿ مختمؼ المعمومات 

المنتج، المنافسة، الموردوف، العملاء وغيرىا، ما يساعد الادارة العميا  السوؽالمرتبطة بتطور 

 تراتيجية عامةاسفي وضع الأىداؼ وصياغة  وشاممة لممؤسسة في تكويف رؤية دقيقة

تشمؿ جميع أنشطة ووظائؼ المؤسسة بما فييا إدارة التسويؽ التي تقوـ بدورىا  لممؤسسة

بوضع استراتيجية تسويقية متكاممة وتعمؿ بالتنسيؽ مع جميع الادارات الأخرى لتحقيؽ 

 أىداؼ المؤسسة.

لبرامج والاستراتيجيات الموجية لمسوؽ يسمح التسويؽ الاستراتيجي بوضع الخطط وا

والمنتج ليدؼ تعزيز تنافسية المؤسسة وتحقيؽ الريادة مف خلاؿ الاعتماد عمى اختيار 

السياسات واتخاذ  وتحديد الأسواؽ المستيدفة والأىداؼ التسويقية البعيدة المدى ومنو تطوير

فة إلى ذلؾ تتولى إدارة التسويؽ قرارات التسويقية التي ترتبط بعناصر المزيج التسويقي، اضاال

تنفيذ ومراقبة ومراجعة الاستراتيجية التسويقية بما يتماشى والتغيرات عمى مستوى بيئة النشاط 

 وتحقؽ أىداؼ المؤسسة. 
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 تنافسية لممؤسسة تميزىا في السوؽ وقيمة ميزة خمؽ إلى ييدؼ التسويؽ الاستراتيجي

ضماف ولاءىـ واقتناص الفرص ومواجية يحققو المنافسوف تسمح ب مما لمعملاء أكبر

المؤسسة ضمف التسويؽ  تحدد التيديدات واستمرارية المؤسسة ضمف بيئة النشاط ،

المستيدؼ ووحدات الأعماؿ التي يجب عمى المؤسسة التركيز عمييا  السوؽ الاستراتيجي

 مكوف نيج السوؽ مف خلاؿ اتباع لإمكانيات أفضؿ تحميؿ عمى بناء لخمؽ التميز والقيمة

 خطوات: خمس مف

 التسويؽ؛ في والضعؼ القوة ونقاط السوؽ فيـ -

 التسويقية المناسبة؛ الاستراتيجية تطوير -

 تسويؽ؛ خطة بناء -

 التسويؽ؛ خطة تنفيذ -

 التسويؽ؛ خطة نجاح مراقبة -

 تأخذ أف يجب النياية، في المؤسسة تختارىا التي التسويقية الاستراتيجية كانت ميما

 :1مثؿ امؿعو  عدة الاعتبار في

 المبيعات حجـ السوؽ، حصة مثؿ عوامؿ تحميؿ يجب:  السوؽ في المؤسسة مكانة -

 مع علاقتيا المورديف، مع التفاوضية قدرتيا التنافسية، الميزة والبشرية، المادية الامكانيات

 السوؽ في المؤسسة قوة مستوى تحديد في ىامة عناصر وىي المؤسسة سمعة العملاء،

  .افسيفوالمن العملاء
                                                           
1
 Dr. Jorge Mongay, opcit,p16. 
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  المؤسسة تأسيس في القيـ أىمية عمى يدؿ ىذا وأىدافيا: سياساتيا المؤسسة رسالة -

المنافسيف: يجب عمى إدارة التسويؽ تحميؿ سموؾ المنافسيف  تسويؽ استراتيجيات-

والقدرات الابداع  عددىـ، أىدافيـ  ونقاط القوة المكونة لمميزة التنافسية لدييـ، الإمكانات

 وغيرىا. التوزيع ، الأسواؽ التي يركزوف عمييا، قنواتوالابتكار

 الاستراتيجيخطوات التسويق  -2

، يمر التسويؽ الاستراتيجي بثلاث مراحؿ أساسية وىي التحميؿ في معظـ الحالات

 .1والتخطيط والتنفيذ

  أ/ التحميل الاستراتيجي لمسوق

اجات السوؽ والعروض تتكوف الخطوة الأولى لمتحميؿ الاستراتيجي، مف تحديد احتي

شير إلى إمكانات المبيعات لممنتجات أو الخدمات التي سيتـ وكميا تالحالية ووزف المنافسة، 

 .تسويقيا

تسوقيا  التي المحدد المنتجات المنتج تخطيط يشمؿ خدمتيا، المراد الأسواؽ اختيار

 . تصميـ العروض الإنتاج، خطوط المؤسسة،

 البيع الذي تعتمده المؤسسة في تسويؽ منتجاتيا، قنواتالتوزيع  ميـ ىو نظاـ آخر عنصر

يريدوف  الذيف في الأشخاص إلى خلاليا في النياية مف المنتج ينتقؿ التي والتجزئة بالجممة

 . واستخدمو شرائو

                                                           
1
 Jean-Jacques lambim, marketing stratégique et opérationnel  la démarche marketing  dans l’économie 

numérique, 9ed, Dunod, p215. 
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يركز تحميؿ السوؽ عمى احتياجات وعروض السوؽ، مف أجؿ تحديد بدقة إمكانات 

لمثيرة للاىتماـ، يجب أف تأخذ في الاعتبار المنافسة المبيعات لممنتج وأىـ قطاعات السوؽ ا

 وأىميتيا. 

الممكف فيـ  مفف ،يسمح التحميؿ باكتشاؼ الفرص الجديدة المتاحة عمى مستوى السوؽ

الية والمستقبمية أو حتى التأثير فييا وتوجيييا بما يحقؽ أىداؼ حاحتياجات العملاء ال

 المؤسسة.

الفرصة لفيـ المنافسة بشكؿ كامؿ وخاصة في تحديد  يوفر تحميؿ التسويؽ الاستراتيجي

الاستفادة مف و مف خلاؿ المقارنة المعيارية  )السعر، المنتج، الترويج، الجودة( الميزة التنافسية

 أفضؿ ممارسات المنافسيف، تحميؿ بيئة الأعماؿ الداخمية والخارجية.....وغيرىا.

تسويؽ البيانات في ال، تحتاج إلى الحصوؿ عمى لتحميؿ السوؽ الخاص بؾ

 .، يتـ طمب البيانات مف المستيمكيف أو المستيمكيف المحتمميفالاستراتيجي

 / التخطيطب 

بعد خطوة تحميؿ السوؽ، تأتي خطوة تحديد وتخطيط الأىداؼ التسويقية ، إذ تتيح 

النتائج التي يوفرىا التحميؿ الاستراتيجي تحديد الأىداؼ بشكؿ أفضؿ، بناء عمى عناصر 

 .ماسكة وممموسة وقابمة لمتحقيؽمت

ذلؾ عمى يدور التخطيط الاستراتيجي حوؿ تحديد الأىداؼ وتحديد الأسواؽ المستيدفة ل

ىذه الأسواؽ إلى مجموعات فرعية متجانسة تجمع المستيمكيف معا المؤسسة أف تبدأ بتجزئة 
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لمستيدفة مف ا شريحةالاختيار و  بخصائص متطابقة  لدييـ نفس الاحتياجات ونفس التوقعات

 .نشاط المؤسسة

 ت/ التنفيذ

عف  لممؤسسة فكرة أوضح تكويف الاستراتيجيلمتسويؽ  السابقتيف تتيح الخطوتيف

، بالإضافة إلى وفرصيا المتاحة عمى مستوى السوؽ قوتيا، ونقاط أىدافيا الحالية والمستقبمية

 .بيانقاط الضعؼ والتيديدات حتى تتمكف مف تحديد خطة العمؿ الخاصة 

يجب تنفيذ الإجراءات التي سيتـ تطبيقيا مف خلاؿ  تطبيؽ سياسات عناصر المزيج 

 )المنتج، السعر، التوزيع ، الترويج(.    التسويقي 

ياسة التسعير بتحديد سعر البيع تتمثؿ سياسة المنتج في تحديد خصائص المنتج وس

ا لإيصاؿ المنتجات مف جانبيا  قنوات التوزيع التي سيتـ استخداميوتحدد سياسة التوزيع 

طرؽ ووسائؿ الاتصاؿ مف خلاؿ التركيز عمى مختمؼ د سياسة الترويج يا تحدلمعملاء وأخير 

 التأثير في العميؿ.المرئي والمسموع والمكتوب قصد 

باكتساب  ةلممؤسستسمح الاختيارات التي يتـ إجراؤىا مف خلاؿ ىذه السياسات الأربع 

 ترتكز عمييا في ضماف الاستمرارية والنمو وتحقيؽ الأرباح.ميزة تنافسية 
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يجعميا تعمؿ  شامؿعمؽ الأمر باتخاذ إجراءات مستقمة، ولكف بدمجيا في توجو لا يت

الوسائؿ التي ستجعؿ مف ، الإجراءات، إنيا مسألة وضع قائمة بالتفاصيؿ، في انسجاـ تاـ

 .1مستيدفة في ظؿ الظروؼ المثمىالممكف تحقيؽ الأىداؼ ال

 التسويق استراتيجيةنجاح  عوامل-3

 الاستراتيجية وتنفيذ صياغة في تحديدا وأكثر التسويؽ في الإخفاقات مف العديد توجد

            والمعمومات المرتبطة بالسوؽ وبيئة النشاط ياناتالب وضعؼ تحميؿ نقص بسبب

 .ء، الموردوف، العملاء، التشريعات، المؤسسة....(المنتج، المنافسوف، العملا، المستيمكيف)

 انظر  التسويؽ استراتيجية تحديد عند أساسية المنتج عمر عمى المترتبة الآثار تعتبر

، بالطمب وتطور حجـ المبيعات (الدقة عدـ مف معيف بمستوى) التنبؤ حاولوفت لأف المؤسسة

 الجانب ىذا يرتبطنتجات والخدمات. ونمو السوؽ ودرجة المنافسة المباشرة وغير مباشرة لمم

لمعملاء والعوامؿ المؤثرة فيو مثؿ الدخؿ، القدرة الشرائية  المستقبمية السموكيات بتصور اأيض

 الترويج، الثقافة والتقاليد وغيرىا.

 المؤسسة فييا تدخؿ التوقيت والزمف المناسب الذي بجب أف تحديدالقرارات المرتبطة ب

 السوؽ

 اليقيف عدـ ومستوى ،المركز التنافسي لممؤسسة ومعدؿ نمو السوؽ تبارالاع في الأخذ مع

 .النشاط بيئة في

                                                           
1
 Frédéric Fréry,opcit,p15. 
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دور ميـ  التجارية الأعماؿ ممارسة المرتبطة ببيئة العامة الاقتصادية ظروؼلتحميؿ ال

وأساسي في نجاح وتحديد الاستراتيجية التسويقية المناسبة والقرارات التسويقية المناسبة التي 

 أـ مضطربة أسواؽ عف حثتب ىؿلمؤسسة اتخاذىا لتحديد خياراتيا المستقبمية، يجب عمى ا

 مع التعامؿ لممؤسسة القدرة عمى يمكف ىؿو  ؟وماىي فرص النجاح وعوامؿ الفشؿ تتجنبيا؟

  .اليقيف؟ عدـ مف معينة مستويات

دارة التسويؽ عمى تحديد الأ سيساعد الإجابة الموضوعية عمى ىذه الأسئمة ىداؼ المؤسسة وا 

ية تتوافؽ وامكانيات تسويق استراتيجيات لصياغة المناسبةوالخطط والبرامج والسياسات 

 1.المؤسسة وأىدافيا البعيدة المدي

نبدأ وننتيي  متى) محددة نيائية بمواعيد المختمفة التسويؽ استراتيجيات ترتبط أف يجب

 الوقوع لتجنب حاسما وفسيك المناسب الوقت في التخطيط ؛(تحقيقو؟ يتعيف الذي اليدؼ مف

 لأنياالغير مجسدة في الواقع  التسويقية الإجراءات أو المتوقعة النوايا عف التحدث فخ في

 الاستراتيجية الخطة تنفيذ درجة لتحديد المفتاح يمثؿ الزمف طشر  ،بزمف محدد مرتبطة ليست

 . 2وبموغ  أىدافيا لمتسويؽ

 بشكؿ المادية، المالية( اللازمة) البشرية،  الموارد تخصيص عمى المؤسسة يجب

 يجب عمى المؤسسة الإجابة عمى التساؤؿ الآتي: ىؿ لدينا ىؿبمعنى  مباشر، وغير مباشر

 ؟التسويقية الاستراتيجية أىدافنا لتحقيؽ الموارد يكفي ما

                                                           
1
 Frank Lozada Contreras, Mari L. Zapata Ramos, What is Marketing? A Study on Marketing Managers’ 

Perception of the Definition of Marketing, Fórum Empresarial, Vol. 21, Núm. 1, verano 2016, p50. 
2 H. Akhter  Syed Strategy, Concepts, Developments, and Practices, 3 Ed, Textbook Media Press,2015, P5. 
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 الأعماؿ نجاح عمى بشكؿ مباشر تؤثرالإجابة الخاطئة أو المتفائمة عف ىذا التساؤؿ 

 الموارد تخصيص عمى اقادر  المدير يكوف أف يمكف لا الأحياف بعض يفف وتحقيؽ الأىداؼ

 أف يمكف  المثاؿ سبيؿ عمى ،التسويؽ استراتيجيات في التوازف عمى والحفاظ مناسبة بطريقة

 لدييـ ،اجد المتفائموف المديروف يكوف

 لآخريفا أف حيف في لػمموارد، المناسب التخصيص دوف السوؽ في المنتجات طرح إلى الميؿ

 بشكؿ يركزوف لأنيـ فقط، الجديدة التطورات في يكفي ما يستثمروف لا لمغاية المحافظيف

 . الربحية عمى كبير
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دارة التسويق التسويق الاستراتيجي وعلاقته بالتسويق العممي: ثالثا  وا 

 يرتبط مفيوـ التسويؽ الاستراتيجي بمفاىيـ أخرى متداخمة مثؿ التسويؽ العممي أو

دارة التسويؽ، مف الأىـ التطرؽ لمختمؼ جوانب العلاقة والاختلاؼ بيف ىذه  التشغيمي وا 

 المفاىيـ فيما يمي:

 التسويق الاستراتيجي وعلاقته بالتسويق العممي -9

الذي يركز بشكؿ  (التشغيميالعممي ) ا عف التسويؽعموم التسويؽ الاستراتيجي يختمؼ

مدى القصير لتحقيؽ الاستراتيجية التسويقية باعتماد الخطوات التنفيذية عمى ال أكبر عمى

 . سياسات عناصر المزيج التسويقيتحقيؽ عمى 

 جاذبية السوؽ وتحميؿ الاحتياجات وتجزئة التسويؽ الاستراتيجي يركز عمى تحميؿ

الاستراتيجية التسويقية المناسبة التي  التنافسية وصولا لاختيار التنافسية والميزة السوؽ وتحميؿ

 توافؽ مع امكانيات المؤسسة وحالة محفظة أنشطتيا في السوؽ.ت

 المستيدفة ووضع الخطة( القطاعات) الشريحة أما التسويؽ العممي يركز عمى اختيار

 التسويقية

الترويج( ووضع  التوزيع، السعر، المزيج التسويقي )المنتج، متغيرات بيف مف الاختيار

 فييا. والتحكـ تيجية التسويقيةالاسترا التسويؽ وصولا لتنفيذ ميزانية
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 التسويق الاستراتيجي وعلاقته بالتسويق العممي : 4 الشكل رقم            

 

 

 تحميؿ السوؽ    
 تحديد الأىداؼ
 الاستيداؼ

 تحديد الوسائؿ والامكانيات لبموغ الأىداؼ
 

 

  

 تنفيذ السياسات والقرارات                                
Source : Claude demeur, marketing, 6 Ed,Dunod, paris,2009,p13. 

  

قصيرة المدى ومع ذلؾ، فيو ينبع مف التسويؽ  خططبال عمميييتـ التسويؽ ال

 .لتسويؽ العمميالاستراتيجي لذلؾ مف الضروري أف يسبؽ التسويؽ الاستراتيجي ا

 

 

 

 التسويق الاستراتيجي

 التسويق العممي

Sample output to test PDF Combine only



 مفاهيم أساسيةالتسويق الاستراتيجي : الوحدة الثانية 

 

49 
 

 يمستويات التسويق الاستراتيجي والتسويق العمم :5الشكل رقم

 

 السياسة                           التسويق الاستراتيجي

                                                                                                               تحقيقيا المراد بالأىداؼ المتعمقة الرئيسية القرارات جميع
 تنفيذىا المطموب والوسائؿ

 الاستراتيجية                                        

 التسويقية بعيدة المدى الأىداؼ لتحقيؽ اللازمة الوسائؿو  توليفاتال اختيار                
 التكتيك                                 التسويق العممي

 وسائؿ ومراقبة تنفيذ
 التوزيع+  الاتصاؿ+  سعرال+  المنتج: التسويؽ خطة=                 

  

المطبقة عمى  يةالتسويقالعمميات والقرارات والسياسات إلى جميع  العممييشير التسويؽ 

الخطة  ضمف المتوسط، مما يجعؿ مف الممكف تحقيؽ الأىداؼ المحددةو المدى القصير 

مؿ عمى أساس خطة ع والسياسات جراءاتتوزيع ىذه الإيتـ حيث  ية الاستراتيجية،التسويق

مراقبتيا تتـ  تقوـ عمى عناصر المزيج التسويقي )السعر، المنتج، التوزيع، الترويج(، سنوية

 بصفة دورية وصولا لتحقيؽ الأىداؼ التسويقية المختمفة.
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 أشكال ومجالات تدخل التسويق التشغيمي :9 رقم الجدول

قبل التعامل مع  
 العميل

أثناء التعامل مع 
 العميل

بعد التعامل مع 
 لعميلا

خدمات ما بعد  إدارة الانتاج الجودة والابداع المنتج
 البيع

العروض  التسعير السعر
 والتخفيضات

 كسب ورعاية الولاء

تحديد قنوات  - التوزيع
 التوزيع

 إدارة المبيعات - تنشيط تجاري -

ممصقات  - الترويج
 إشيارية

فتح صفحات  -
عمى مواقع 
التواصؿ 
 الاجتماعي

فتح حسابات  -
 مى الوييبع

ضماف التواصؿ  -
 الدائـ مع الزبوف
 

المحافظة عمى  -
 العلاقة مع الزبوف

Source : https://mbd-openmarketing.com/marketing-strategique-et-marketing-operationnel-

outils-de-la-reussite/ vu le 22L3L2021. 

 

دارة التسويقالاختلاف بين  -2  1التسويق الاستراتيجي وا 

دارة التسويؽ يمكف ايجازىا في  ىناؾ العديد مف الاختلافات بيف التسويؽ الاستراتيجي وا 

 النقاط التالية: 

مزيج التسويقي، أما في مدخؿ التسويؽ يتـ تحديد أجزاء السوؽ وفقا لمتغيرات ال -

الاستراتيجي فتشكؿ أجزاء السوؽ لتحديد الشرائح المستيدفة التي ستمثؿ محور نشاط 
                                                           

 . 51-43، ص ص 3122، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ستراتيجيالتسويق الامحمود جاسـ الصميدعي،   1
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المؤسسة التسويقي )وحدت الأعماؿ الاستراتيجية( الذي تمتمؾ فيو ميزة تنافسية يمكنيا 

 .استغلاليا والارتكاز عمييا في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة عمى المدى البعيد

تمثؿ وحدات الأعماؿ الاستراتيجية المفتاح للاستراتيجية لأنيا المرجعية لكؿ قطاع وىي 

، حيث يمكف أف يتأثر المركز التنافسي لأي مؤسسة رائدة نتيجة ىيمنة صغار المنافسة

 المنافسيف عمى القطاعات الاستراتيجية الفردية.

لرغـ مف تحديدىا عمى أنيا تنظر إدارة التسويؽ إلى موارد وأىداؼ المؤسسة عمى ا -

فتحدد متغير لا يمكف السيطرة عميو في تطوير المزيج التسويقي أما في التسويؽ الاستراتيجي 

الأىداؼ بشكؿ منظـ في مستويات مختمفة مف خلاؿ دراسة كاممة وعميقة لممدخلات 

   ومتكاممة.   الضرورية وتوزيع الموارد لتعظيـ الأداء الكمي وصولا لصياغة استراتيجية شاممة 

استراتيجية السوؽ لا يمكف أف تكوف مشابية لمخطة التسويقية لكونيا خطة عمؿ تشمؿ 

جميع المياـ والوظائؼ التسويقية ضمف تنسيؽ وتكامؿ مع أىداؼ الاستراتيجية العامة 

لممؤسسة الموجية لمسوؽ وعمى خلاؼ ذلؾ تتعامؿ الخطة التسويقية بشكؿ أساسي مع 

ناصر وصياغتيا إلى تمؾ الع لموصوؿ (عناصر المزيج التسويقي)لمستيدفة تخطيط الأجزاء ا

 ضمف سياسات عممية.

وقطاعات الأنشطة لمحفظة نشاط  التسويقي مسؤولة عف تحديد المزيج التسويؽ إدارة -

 التجارية العلامة وبناء والإعلاف الترويجي المزيج تصميـ يندرج نفسو، الوقت في المؤسسة

تحميؿ السوؽ  ستكوف الاستراتيجي التسويؽ ميمة فإف ذلؾ، ومع .التسويؽ إدارة مجاؿ ضمف
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 ىذه تحويؿ وكيفية ربحية الحالية والمستقبمية الأكثر واتجاىاتو وتحديد المنافسيف والقطاعات

 . إلى تدفقات نقدية الشرائح المستيدفة في السوؽ

 أحد لتخمي عفا مف لابد إذا كاف التسويؽ الاستراتيجي مسؤوؿ كذلؾ عف تحديد

 منو والخروج السوؽ البيئة الجزئية والكمية ودخوؿ تحميؿ يندرج  محفظة النشاط. منتجات

 .الاستراتيجي التسويؽ قرارات مف وغيرىا المنتج وقرارات

 طويمة التسويؽ أنشطة أف حيث ،التسويؽ إدارة ضمف لمتسويؽ اليومية الأنشطة تندرج

 .ستراتيجيالا التسويؽ عنواف تحت تندرج المدى

 لتسويؽ المؤسسة تستخدمو الذي النيج لوصؼ الاستراتيجي مصطمح التسويؽ يستخدـ

 أيضًا الاستراتيجي التسويؽ يشمؿ المنافسيف، عمى تنافسية ميزة يمنحيا منتج أو عمؿ

 .المنافسيف عمى التنافسية الميزة لزيادة المتاحة الموارد استغلاؿ أو استخداـ

 استراتيجيات وتوجيو تخطيط عف المسؤوليف المينييف مجموعة إلى التسويؽ إدارة تشير

 . الاستراتيجية التسويؽ خطة إدارة يشمؿ وىذا. الأعماؿ ستفيد التي التسويؽ

 إدارة المؤسسة، تتضمف وأىداؼ معينة سياسات التسويؽ استراتيجيات تتبع أف يجب

جراء المياـ تفويض التسويقي العمؿ  التقنيات وتحميؿ المختمفة اتالاستراتيجي حوؿ البحوث وا 

 الأعماؿ أف مف التأكد ىو التسويؽ إدارة مف جزء. حاليا الأخرى المؤسسات تستخدميا التي

 .المنافسيف قبؿ مف المستخدمة الحالية الاستراتيجيات تنسخ لا التجارية
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دارة التسويق2 الجدول رقم         : الاختلافات الرئيسية بين التسويق الاستراتيجي وا 

 الإدارة التسويقية التسويق الاستراتيجي مجالات الاختلاف

 قصير المدى قرارات مترابطة  طويؿ المدى الزمن
 الحد الأقصى سنة واحدة 

 استثنائي وتحميمي استقرائي وحدسي التوجه

بشكؿ أساسي مف الأسفؿ إلى  عممية القرار
 الأعمى

بشكؿ أساسي مف الأعمى إلى 
 الأسفؿ

البيئة تتواصؿ مع الاضطرابات  تعد البيئة دائمة التغير وديناميكية يئةالعلاقة بالب
 العرضية

 بحث حالي عف فرص جديدة متقدمة لمبحث عف فرص جديدة الإحساس بالفرصة

تحقيؽ التعارؼ بيف العناصر  السموك التنظيمي
 المختمفة لممؤسسة أفقيا وعموديا

 متابعة مصالح الوحدة المركزية

تتطمب درجة عالية مف الإبداع  طبيعة العمل
 والأصالة

يتطمب النضوج، الخبرة وتوجو 
 نحو السيطرة

تتطمب تصورا انعكاسيا لتأثير رد  يتطمب تصور لتأكيد الفعؿ أسموب القيادة
 الفعؿ

 تتعامؿ مع إدارة عمؿ مخطط تتعامؿ مع ما يؤكد عميو العمؿ المهمة
Source : https://www.marketing91.com/difference-strategic-marketing-marketing-management 

21/3/1212تاريخ التصفح             
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 خلاصة      

كمسألة إدارية توسعت دراسة وممارسة التسويؽ بشكؿ كبير، مف التركيز عمى التسويؽ 

، إذ ممؤسسةل العامة ستراتيجيةضمف الامتركيز عمى الدور الاستراتيجي لمتسويؽ لوظيفية  

 ع مفيوـ التسويؽ ليشمؿ القرارات الاستراتيجية  والتشغيمية. توس

 دارة المؤسسة والتسويؽ لتطويرإودوافع  مع متغيرات وتيديدات بيئة النشاط زادت أىمية

ة بفعالية في الأسواؽ لمواجية تحديات تغير أذواؽ المستيمكيف، استراتيجيات لممنافس

 التكنولوجيا ، انفتاح الأسواؽ، الابداع والابتكار وغيرىا.

دراسة مفيوـ وتعريفات وحدود التسويؽ الاستراتيجي واستراتيجية التسويؽ تفيد إلى أف 

تا وىو متغير مع تغير معظـ المفكريف يتفقوف حوؿ أف مفيوـ التسويؽ الاستراتيجي، ليس ثاب

 بيئة الأعماؿ. 

واحدة مف أكثر النتائج إثارة للاىتماـ ىي أف التسويؽ الاستراتيجي يتكوف مف عممية 

التفكير والتحميؿ والعمؿ في ظؿ التغييرات الممكنة والمحتممة الموجية بالدرجة الأولى إلى 

 .الزبوف والمؤسسة  في حد ذاتيا
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 تمهيد

الذي طرح الكثير  ، بالحركية المتسارعة لمنشاط الاقتصاديمفيوم التسويق اربط تطور

دارة التسويق خاصة، فيما يتعمق بإدارة التيديدات  من التحديات عمى إدارة المؤسسة عموما وا 

مخرجات ومدخلات البيئة الداخمية ب والفرص المرتبطة بطريقة مباشرة أو غير مباشرة

المؤسسات  ،السوق، المستيمك، المنتج عمى مستوى ،مكونة لبيئة نشاط المؤسسةال والخارجية

 فيمضرورة  فرضتالتي  اليامة الأخرى وغيرىا من العناصر الموردون، الدولة، المنافسة

دراك  من التي تعمل بيئتيال العناصر الأساسية  وبينالمؤسسة  بين المتبادلة التأثيرات وا 

 .ة تحقيق أىدافيا وضمان استمراريتيا ونموىا، بغيتتفاعل معياو  خلاليا

داخمية مرتبطة أساسا بكل ما يمكن أن يتفاعل داخل  منيا كثيرة بعواملالمؤسسة  تتأثر

المتغيرات مختمف مرتبطة بالالأعمال  بأنشطة وتتأثر خارجية تؤثر حدود المؤسسة ومنيا

خارجية عامة و بيئة خارجية عمى مستوي البيئة الخارجية التي يمكننا تقسيميا، إلى بيئة 

  خاصة أو بيئة خارجية محمية ودولية فيما تعدى نشاط المؤسسة الحدود الإقميمية لمدولة.

 يتعمق ومنيا ما بالسياسة الاقتصادية العامة المتبعة، يتعمق ما العوامل ىذه من

التكنولوجية  ئةكالبي الداخمية البيئة مع التأثير تتبادل والبيئية، التي بالشروط القانونية 

 السياسية والقانونية. والاجتماعية والثقافية والبيئة

ت السياساوصياغة  الخطط عممية وضع نجاح أو فشل عمى العواملكل ىذه  تؤثر

أىدافيا في رسالتيا، رؤيتيا و  وقدرتيا عمى تحقيق التسويقية لممؤسسة البدائل الاستراتيجيةو 
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المكونة ليا تمثل بيئة نشاط المؤسسة والعناصر  ميلدراسة وتح نومنو فإالحاضر والمستقبل، 

في ظل حالتي عدم في عممية التخطيط الاستراتيجي للأنشطة التسويقية  خطوة ىامة وأساسية

تنفيذية السميمة ذات واتخاذ القرارات التسويقية الاستراتيجية والالتأكد والتعقيد التي تميز البيئة 

كما تساعد المؤسسة عمى الاقتناص المبكر لمفرص عوض ، يرة والبعيدة المدىالأىداف القص

  اخسارتيا لحساب المؤسسات المنافسة والحل المبكر لممشكلات التسويقية التي يمكن معالجتي

   .  إذ ما تم التعرف عمييا مبكرا  

  وخصائصها أولا: مفهوم البيئة التسويقية

كتيا وعمميا وأداءىا  بشكل إن البيئة ىي ما يحيط بالمؤسسة بشكل عام ويؤثر في حر 

تيا مباشر أو غير مباشر، فالبيئة تحدد اتجاىات عمل المؤسسة وأطرىا كونيا مصدر مدخلا

ي تمكنيا المعمومات....(، الت، تكنولوجيا، مواد أولية، عمل، من عناصر الإنتاج )رأس مال

المواد  ،تحقيق أىدافيا مثل المعمومات التي تخص الأسواقمن التواصل مع محيطيا و 

 المستيمكين دات،، المفاىيم الاجتماعية والعاا، التكنولوجيةونيانالتشريعات الق الأولية،

 .1المنافسين...الخو 

ات، يتوجب عمييا الاستجابة ليا، وفقا كما تفرض البيئة عمى المؤسسة تحديات وتأثير 

 تي تتفاعل معيا.التغير في المؤسسة مصدرىا البيئة ال، الاختلاف، لذلك فان عمميات التنوع

                                                           
   .352 1ص  ،مرجع سبق ذكره طاىر منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  1
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بالتالي حاجات مختمفة، ، ميام، مد عمى أشياء مختمفة وليا وظائفالبيئة دائما تعت

 تفرض عمى المؤسسة إجراءات وقواعد مختمفة لوجيتيا.

فيو يعبر عن جميع العوامل التي تؤثر بشكل مباشر أو أما مفيوم البيئة التسويقية 

ديد من التعريفات التي تناولت ىذا المفيوم ىناك العير مباشر في الأنشطة التسويقية و غ

 نذكر منيا:

التسويقية عمى أنيا مجموعة من القوى والمتغيرات الخارجية  البيئةKotler 1 يعرف -

حاجات التي تؤثر عمى كفاءة الادارة التسويقية وتستوجب القيام بالأنشطة والفعاليات لإشباع 

 المستيمكين.

Kotler & Armstrong يعرف  -
2

لبيئة التسويقية عمى أنيا مجموعة من القوى ا 

تؤثر عمى ىذه الادارة والتي  يفة إدارة التسويقى وظإلوالمتغيرات التي تعد خارجية بالنسبة 

  المحافظة عمى علاقات ناجحة مع عملائيا المستيدفين.و بشأن بناء، تطوير 

EMERY &TRISعرفيا كل من - 
3
دد حتلقيود التي اعمى أنيا مجموعة من   

، كما أن البيئة أخذت نماذج وطرق التصريف اللازمة لنجاح وبقاء المؤسسة ؤسسةسموك الم

 .أو تحقيق أىدافيا
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تحميل التعاريف السابقة يؤكد عمى حصر البيئة الخارجية في المتغيرات الخارجية التي 

شمل من لا يمكن لممؤسسة التحكم فييا أو التنبؤ باتجاىاتيا بصفة مطمقة، غير أن البيئة أ

ىذا فيي تمتد لمعناصر الداخمية التي تعكس نقاط القوة والضعف في أداء المؤسسة بصفة 

 عامة والتي لا يمكننا اغفاليا لتأثيرىا المباشر عمى فعالية وكفاءة استغلال موارد الانتاج

 .وعمى تنافسية واستمرارية المؤسسة في السوق

 إطارىا في تعمل التي والعوامل كوناتالم واختلاف وتنوع تعدد إلى تشير :التعقد - 

 معيا لمتعامل (Know How) الأدائية المعرفة تراكم إلى فييا تحتاج والتي المؤسسة

 .التعقد إلى البساطة من يتدرج مقياس عمى تقع منظمة أي بيئة فإن ليذا طبقا و بالإيجاب،

 ولو البيئة، اتومكون عوامل في التغيير معدل إلى يشير الاستقرار إن :الاستقرار -

 المستقرة غير البيئة إلى الساكنة المستقرة البيئة من يتدرج مقياس وضع يمكن بحيث درجات

 درجة انخفضت كمما بو التنبؤ إمكانية وغابت التغير معدل ارتفع كمما وبالتالي الديناميكية،

 .كبيرة تغيرات ذات كانت إذا مستقرة غير أنيا البيئة عن يقال لذا الاستقرار،

 عدة نالت التي الأساسية المتغيرات من التأكد عدم خاصية تعتبر :التأكد عدم -

 تحديد القرار متخذ عمى فييا يصعب التي الحالة أنيا عمى أجمعت أنيا إلا تعاريف،

 البيئية والمتغيرات العوامل عن الكافية المعمومات إلى لافتقاده الحدث، وقوع احتمالات

  التأكد عدم ويحصر المصاحبة، والتكاليف الفشل أخطار احتمالية من يزيد ما وىو المحتممة،
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 :ىي جوانب ثلاث في

 .القرار بموضوع المتعمقة البيئية العوامل عن المعمومات نقص -

 .المؤسسة مستقبل عمى البيئية المتغيرات تأثير توقع عمى القدرة عدم -

 .الحدث احتمالية درجة تحديد استحالة -

 ،المؤسسة لمخرجات العملاء قبول وعدم الموارد بشح العدائية البيئة تتصف:العدائية-

 البيئة عكس عمى عنيفة الواحدة الصناعة أعضاء بين المنافسة وتكون ليا، رفضيم أو

 أىدافو تحقيق في القرار متخذ يواجيو الذي التحدي مدى تعكس العدائية درجة إن. اليادئة

 الإشارة ويجب بميغة، أضرار بيا يمحق أو المؤسسة بمستقبل يعصف أن المحتمل من والذي

 .كميا قياسيا يمكن لا العدائية حالة أن إلى

 من عديدة قطاعات وجود إلى يشير البيئية والمتغيرات العوامل تنوع إن  :التنوع -

 جغرافي انتشار وعمى متمايزة، ومطالب تفضيلات ذوي الموزعين، وكذا والموردين، العملاء

 بمقياس الخاصية ىذه عن التعبير ويمكن متنوعة، المؤسسة كمال يعةطب يجعل ما وىو واسع

 1.الممكية المجتمع، السوق، لممنتجات، بالنسبة العالي التنوع إلى التام التجانس من متدرج

 عمى البيئية العناصر بين والتماثل التشابو إلى الحالة ىذه تشير :التجانس حالة -

 التجانس درجة عن التعبير تم وقد البيئة، وناتمك خصائص تنوع أو التجانس، عدم عكس

                                                           

 
1
  2004الإسكندرية، الجامعية، الدار ،الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجي التفكير في المرجع ،ربك أبو محمود مصطفى  
 .203ص
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 الآخر الطرف وعمى المتشابية والمتغيرات العناصر طرفيو أحد متدرج مقياس خلال من

 .كميا قياسيا يمكن التجانس حالة أن يذكر كما المتمايزة، أي المتجانسة غير العناصر

 البيئة الجزئية والكلية المؤسسة :6الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 الموردون                        الزبون                           

 

 

 المنافسون                                         
 

 

 

 

 

 

Source : Anaïs Vercin, Du marketing stratégique au marketing opérationnel : devenir le 

leader français de la construction à hautes exigences, dumas, 2015,p19. 

 

 البيئة الاقتصادية

                  

 المؤسسة

 

 

 

 

 ثقافية والاجتماعيةالبيئة ال البيئة القانونية 

 البيئة التكنولوجية الإيكولوجيةالبيئة 

 سياسيةالبيئة ال
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 ثانيا: عناصر البيئة التسويقية

       وبيئة خارجية )المتغيرات الجزئية( بيئة جزئية قسم البيئة التسويقية إلىنت

المؤسسة ومستقبل  أداء في المؤثرة ناصرالعمجموع وىي  خاصة وعامة)المتغيرات الكمية( 

  .في السوق بقاءىا

 ومتغيراتها زئيةالبيئة الج -1

والتصدي  لممؤسسة التنافسي المركزبدعم  لمتسويق الجزئية البيئة تحميل عناصر يسمح

 ضعف إذالو  القوة نقاط بإبرازلممختمف التيديدات التي تواجييا باستمرار عمى مستوى السوق 

ر عمى عناص عناصر البيئة الجزئية لمتسويق والتي ليا تأثير مباشر عمى الضوء يسمط

ضمن إدارة  الداخمية والموارد والكفاءات لمياراتتتضمن كافة اوىي زيج التسويقي الم

التسويق وعناصر البيئة الجزئية الغير مباشرة التي ليا تأثير غير مباشر عمى الوظيفة 

  الجودة، الابداع القيادة، المعرفة الإدارة، الييكل التنظيمي، ثقافة المؤسسة،)التسويقية 

 يمكنيا التي، نظام المعمومات،....وغيرىا(، والتطوير والبحث الإنتاج ،البشرية الموارد

 لنقاط عمقم تحميل إجراء فإن وعميولمعالجتيا  ستسعى التي الضعف منيا ونقاط الاستفادة

حتى تستطيع تنفيذ استراتيجياتيا وبرامجيا في الأسواق  ياوظائف أداء في والضعف القوة

 .1المستيدفة

                                                           
 
1
  Graeme Drummond, John Ensor, Strategic Marketing Planning and Control, British Library Cataloguing 

in Publication Data, 2nd ed,2001,p22. 
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الجزئية التسويقية ىي مجموع القوي والعناصر ذات التأثير المباشر  وعميو فإن البيئة

إدارة التسويق في إدارة علاقتيا وتحقيق أىدافيا واستراتيجياتيا  توجيات ووظائف عمى

 التسويقية ضمن مجال النشاط والسوق الذي تنشط فيو. 

 :المباشرة الجزئية البيئة -1-1-

ق التي ليا تأثير مباشر عمى تحقيق الخطط وتضم جميع العناصر ضمن إدارة التسوي

 والأىداف التسويقية الاستراتيجية عمى المدى القصير والبعيد.

 أساسي وعاملا المؤسسة ونجاح تطور في ميما عنصرا الإنتاجية تمثل  :أ/الإنتاجية

 الأمثل التوظيف عمى القدرة إبراز خلال من النمو، عمى قدرتيا وزيادة استمراريتيا في

 الحصة زيادة ، الأرباح تعظيم في ممكن قدر بأكبر  منيا والاستفادة الإنتاج صرلعنا

 والقدرة المال رأس زيادة في أساسي مكونا الأرباح باعتبار التكاليف، في السوقية، التحكم

 الاستثمار، الإنتاج وزيادة التمويل مشكل لتخطي أكبر فرصا  يفتح ما الذاتي، التمويل عمى

مكانية التكاليف من التخفيض في الكبير الإنتاج مزايا من والاستفادة  السوقية الحصة زيادة وا 

 .أفضل تنافسي مركز وتحقيق

 بفضل السوق، المؤسسة في بقاء لضمان أساسيا عاملا الجودة تمثل  :الجودة ب/

 الزبائن وقبول رضى تمقى مواصفات ذات مميزة خدمات وتقيم منتجات طرح عمى قدرتيا

 قدراتو تحدد معين منتج بيا يتميز التي الصفات من مجموعة أنيا عمى الجودة وتعرف

   ومتطمباتيم. الزبائن حاجات تمبية حسب
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 في الاحترافية، التخصص، الميارة اكتساب لفتح أبواب الجودة، لبموغ المؤسسة تسعي

ي والعمر الافتراض لمعايير الصحة والسلامةتستجيب  بمواصفات للإنتاج ويدفعيا الإنتاج

 عمى جيدة ومكانة سمعة يكسبيا ما الطعن، تقبل ولا الزبون رضىوتحقق قبول و  الطويل

 فرصة ويمنحيا السوقية حصتيا، الإنتاجية قدرتيا من ويرفع ،المحمي والدولي السوق مستوى

 من ويمكنيا الإنتاجية العممية تصاحب أن يمكن التي والأخطاء الانحرافات وتفادي لتصحيح

 ىذه تصحيح نتيجة ينشئ أن يمكن الذي الضائع الزمن من والتقميل كاليفالت في التحكم

 .الأخطاء

 من تمكنيا التي بالتنافسية تمد التي العوامل أىم إحدى المرونة تعد  المرونة: /ت

 المحيطة البيئة مستوى عمى لممتغيرات استجابتيا بفضل السوق، في والنمو والاستمرار البقاء

 .بيا

 فيي  التطورات، مع والتأقمم التكيف عمى المؤسسة قدرة أنيا ىعم المرونة تعرف

 بيئتيا مستوى عمى تطرأ أن يمكن التي والمتغيرات لمتيديدات الاستجابة عمى المؤسسة تساعد

 عمى. .(...المستيمكين أذواق المنافسون، التكنولوجيا، التشريعات، السوق،) الخارجية

 ظل في ،...(العمال والتنظيم، الإدارة التموين، تسويق،ال الإنتاج، سياسات) الداخمي المستوى

 بقاءىا مستقبل تيدد وأخطار تغيرات من تحممو أن يمكن وما المستقبل أي التأكد عدم حالة

                                                                                                                                                                                                                                                                                                               .                                                                                                                   ونموىا
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 لمتغيرات السريعة الاستجابة خلال من التنافسية، الميزة تحقيق أساس المرونة تمثل

 عمى القدرة تعني فيي الزبائن، حاجات يلاءم وبما المنتجات تصميم في تحدث قد التي

نتاج العمميات أداء تغيير دخال المنتجات من واسعة مجموعة وا   وتعديل جديدة منتجات وا 

 .الزبائن لاحتياجات الاستجابة عن فضلاً  بسرعة الموجودة المنتجات

 :ىي متطمبات أربع لتوفير العمميات تغيير إلى يحتاج فالزبون

                                                                         معدلة؛ أو جديدة منتجات تقديم عمى العمميات قدرة ىي: المنتج مرونة -

                                                  المنتجات؛ من مزيج لإنتاج العمميات درةق تعني: المزيج مرونة -

 نشاط مستوى في أو الناتج مستوى في التغيير عمى العمميات قدرة تعني: الحجم مرونة -

                                                              المنتجات؛ من مختمفة أحجام لتقديم الإنتاج

 .المنتجات تسميم أوقات لتغيير العمميات قدرة إلى تشير: التسميم مرونة -

 ،مستمرة يقظة في المؤسسة وحالة عدم التأكد التنافسية البيئة تجعل : المعمومات /ث

في اتخاذ القرارات  ىاما دورا المعمومةالكفاءة في عممية جمع ومعالجة  تمعب ذلك سياق وفي

 خطط واستراتيجيات مرنة وناجحة.السميمة ورسم 

 وتغيرات متحركاتي ورصد ينالمنافس خطط لاكتشاف أساسي مصدر تمثل المعمومة

 بشكل إنتاج نظمو  جديدة منتجات وتطوير اكتشاف من تمكنيا كما التي تنشط فييا، الأسواق

 أسموبا أنيا كما المنافسين، قبل الزبون والأسواق إلى الوصول إمكانية إلى بإضافة أسرع،
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 الداخمية بنوعييا المعمومات تحميل بعد المشتركة الأىداف إلى والوصول المستخدمين لتجميع

 .المناسب الوقت في الأمثل القرار لاتخاذ والخارجية،

 التجربةو  الخبرة منيا العناصر، من لمجموعة متراكمة حصيمة ىيالمعرفة:  /ج

 عمييا المحافظة، التنافسية الميزة خمق في ةأىمي الأكثر المورد أصبحت وباعتبارىا والمعمومة

 في وتجسيدىا الجديدة المعرفة خمق يمكنيا الناجحة فالمؤسسة الضرورة، عند تنميتياو 

 جديدة. وخدمات سمع، أساليب، تكنولوجيا

 الجديدة بالمعارف للإلمام والتطوير البحث مراكز مختمف من معارفيا المؤسسة تستمد

 مشاكميا حل عمى مقدرتيا خلال من لممعرفة منتجة تكون أن مكنياي كما نشاطيا، ميدان في

 تغذية في المعرفية القاعدة وتساىم ىذا الإنتاج، وطرق بالمنتجات المتعمقة أو التنظيمية

ثراءىا الإبداعية المقدرات  . معبرة تنافسية مزايا لاكتساب مستديم بشكل وا 

 عمى التأثير خلال من ،قوة المؤسسة لدعم أساسيا حافزا الإبداع يمثل  :الإبداع /ح

 كممة استعمال يتم ما فكثيرا التنافسية، الميزة في والمأثرة المحددة السابقة العوامل مختمف

 أكثر فرص فتح عمى يساعد الذي الأمر نوعو، من وفريد جديد شيء كل عمى لدلالة الإبداع

 من الرفع، خدماتيا، يامنتجات جودة من والتحسين التكاليف في لمتحكم المؤسسات أمام

 متغيرل يستجيب والخدمات لمسمع مستمر تدفق وضمان مرونتيا، ودعم الإنتاجية قدراتيا

 .والتسويق الإنتاج وسياسات المستيمكين أذواق في المستمر
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 :والخبرة والمهارات الكفاءات /خ

 نافسالم طرف من التقميد وصعبة تراكمية طبيعة فميا المؤسسة أصول من باعتبارىا 

 :إلى وتصنف

 عمييا المحصل والميارات الفردية الخصائص بين وصل ىمزة تمثل فردية كفاءات -

 فردية كفاءات عمى الحيازة المؤسسة فبإمكان  محددة، مينية لوظائف الأمثل الأداء أجل من

 بما موارد البشرية،ال وتكوين التوظيف عمميةضمن   ودقيقة موضوعية معايير إلى بالاستناد

 .وأداء ميني أحسن أكبر ودية مرد عمى لمحصول يانيشغمو  التي المناصب مع ماشىيت

 فيي انسحابيا، أو المؤسسة بقاء أساس باعتبارىا( محورية) جماعية كفاءات -

 وتسمح المؤسسة أنشطة من العديد وتداخل تضافر عن المترتبة الميارات من تركيبة تتضمن

 المباشرة الأساسية والمنفعة القيمة خمق إلى تيدف الي جديدة موارد بإنشاء الكفاءات تمك

 ما مستديمة، تنافسية ميزة لاكتساب النشاط مجال في والريادة القيادة مركز وتحقيق لمزبون

 التي الديناميكية المقدرات خلال من المحورية كفاءاتيا وتجديد بتطوير تمتزم  المؤسسة يجعل

 . تمتمكيا

 استحداث أو تحديد أو تغيير عمى الإدارة نظيمي و قدرةتحميل الييكل الت :الإدارةد/

والمتابعة والتقييم وتفويض السمطات  التنظيم وطرق جديدة في الادارة والتسيير أساليب

 والترابط والتنسيق بين مختمف الادارات. 
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 والموارد، والأنشطة اليياكل تنظيم في وتطبيقاتيا الطرق أحسن تصور  في الاجتياد

 الطبيعية الحركة عمى تؤثر التي العراقيل من التقميل أو إزالة بيدف

 .    المؤسسة تنافسية عمى يؤثر ما والأداء الفعالية زيادة يحقق بما الموظفة، لمموارد

 ثقل في يساىم قد والتنظيم والادارة العمل أساليب نفس تبني في الاستمرار أن حيث

 والتطورات لمتغيرات استجابتيا عدم نتيجة ةالمؤسس داخل العمميات مختمف وتنفيذ أداء وركود

 عمييا يفوت أن يمكن مما المتسارعة، بالديناميكية تتميز التي المؤسسة، بيئة مستوى عمى

 أن المدير عمى لابد وعميو والبشرية، المادية مواردىا انتاجية وزيادة لمتطور حقيقية فرص

 مع تتماشى التي والأدوات يبوالأسال الطرق ويجد ويخمق يبدع وأن بيئتو عمى ينفتح

 .إلخ....والإدراك والتصور الذكاء قدرات توظيف خلال من تواجيو التي التحديات

 البيئة الجزئية الغير مباشرة: -1-2-

مع  ومباشرة تضم الشركاء عمى مستوى السوق ومجال النشاط الذين ليم علاقة دائمة

 ، حيث تسعى، الموردون، المنافسين(ويمثمون محور نشاط إدارة التسويق)الزبائن المؤسسة

الغير مباشرة إلى تحديد مدى تأثير كل ىذه  الخاصة المؤسسة من تحميل عناصر ىذه البيئة

 .1عمى الوضع التنافسي الحالي والمستقبمي لممؤسسة بشكل دقيق العناصر

                                                           

 
1
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اليدف ىو معرفة احتياجات الزبائن ، بشكل مباشر )عن طريق طرح أ/ الزبون: 

عمييم أو التعرف عمييم( أو بشكل غير مباشر )عن طريق طرح الأسئمة أو الأسئمة 

 وتشمل الدراسة والتحميل عمى: بالحصول عمى معمومات من الجيات التي تتواصل معيم(

تحديد الحاجات والرغبات وكل الطرق والأساليب التي تسمح بتحقيق رضى الزبائن  -

 الحاليين والمحتممين؛

المستيدفة، الحاليين والمحتممين عمى مستوى السوق، الشرائح تحديد عدد الزبائن  -

 القدرة الشرائية، السكن......وغيرىا؛العمر، الجنس، العمل 

معدل نمو الزبائن، تحميل تطور الطمب، الحجم، العوامل المؤثرة عمى سموك  -

جات المستيمك، اىتماماتو، دوافع الشراء، ردود أفعالو اتجاه منتجات المؤسسة والمنت

 المنافسة......وغيرىا.

تعتبر دراسة الموردين طريقة جيدة لموصول إلى الخصائص الرئيسية  ب/ الموردون:

ضيم واتصالاتيم و ن  من خلال عددىم وموقعيم وعر تحميل الموردي لمسوق، في الواقع  يقدم 

وقدرة المؤسسة عمى التحكم في  ، معمومات ميمة عن حالة وديناميكية السوقوأسعارىم

 .التكاليف

 وتشمل الدراسة والتحميل عمى:

 ومدى التزاميم بتمبية شروطو؛ العقد الذي يربط المؤسسة بالموردين بنود -
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الأسعار والخدمات والتسييلات الممنوحة من طرف الموردين الذين تتعامل معيم  -

 ؛ المؤسسة مقارنة مع الممنوحة من نفس الموردين أو موردين آخرين لممؤسسات المنافسة

 ؛(أو أفرادمؤسسات )وطبيعتيم  الذين تتعامل معيم المؤسسة، عدد الموردين -

 متوترة؛بالمؤسسة دائمة أو مؤقتة، جيدة أو الموردين العلاقة التي تربط  -

الامتيازات والتسييلات الممنوحة من طرف العميل فيما يخص آجال التسديد  -

 المسموح بيا؛

        نتاج، في نفس اليوم أو بعد أسبوع أو شير مثلا.   المدة اللازمة لوصول مدخلات الا -

تتكون دراسة المنافسة من حصر عدد المنافسين الذين ينشطون  ت/ المنافسون:

 ، ودراسة موقعيم بدقة ل في السوق الحالية أو المستيدفةضمن  مجال نشاط المؤسسة بالفع

، وطريقة توزيعيم النسبة لممؤسسة، وسعرىم، وتحديد مواقعيم بومجال تدخميم، وعروضيم

 وسياسة الاتصال الخاصة بيم. 

، يمكن اعتبار وجود عدد كبير من المنافسين في السوق علامة خلافًا للاعتقاد الشائع

فإن غياب المنافسة يمكن أن يكشف عن وجود اميكية السوق، عمى العكس من ذلك عمى دين

 .سوق محفوف بالمخاطر أو غير مربح
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 وتشمل الدراسة والتحميل عمى:

تحديد حجم وعدد المنافسين المباشرين الذين ينشطون في نفس مجال النشاط مثلا  -

مؤسسة لإنتاج المشروبات الغزية ذات علامة تجارية محددة منافسييا المباشرين عمى مستوى 

 فة؛بيئة النشاط ىم المؤسسات التي تنتج المشروبات الغازية بعلامات تجارية مختم

تحديد حجم وعدد المنافسين الغير مباشرين الذين ينجون منتجات متشابية أو تحقق  -

 منج العصير في حالة المثال السابق؛نفس الرغبة أو الحاجة لمزبون مثلا 

الميزة التنافسية لممؤسسات المنافسة ) الرائدة أو التابعة( ومدى ارتباطيا بالحصة  -

 كاليف، ولاء الزبائن لمنتجاتيم......وغيرىا.السوقية، التحكم في السعر والت

حواجز الدخول لمسوق المفروضة من طرف المؤسسات المييمنة عمى السوق، مثلا في 

لمسوق إلا إذا توفرت بعض الشروط كالسمعة، يمكن الدخول مباشرة  بعض الأسواق لا

 التجربة......وغيرىا. 

 ومتغيراتها الخارجية البيئة -2

في توجيات  )الكمية( ىي مجموع العناصر الخارجية التي تؤثر البيئة الخارجية

لا تقتصر وىي بصورة غير مباشرة ولا تستطيع المؤسسة التحكم فييا بصورة كمية  المؤسسة

خارجية عمى مستوى الأسواق تتعداىا إلى العوامل العمى العوامل المحمية فقط بل فقط 

 الحد من أخطارىا.غيرات والتكيف معيا و متمختمف ىذه الأن تحتاط ل يياعم ذال الدولية
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 أن المحتمل من التي المختمفة العناصر تقييممتغيرات البيئة الخارجية، ب تحميليسمح 

 أىداف عمى تأثير ليا يكون أن يمكن التي التيديدات أو الفرص تحديدو  نشاطيا عمى تؤثر

 1.البعيد أو متوسطال أو القصير المدى عمى السوق في وموقعيا المؤسسة وربحية النمو

 عناصر البيئة الكمية لممؤسسة : 7 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 96ذكره، ص سبق عوض، مرجع أحمد محمد المصدر:

 

                                                           
، 3882الجامعية،الإسكندرية، الدار ،التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية المرجع فيمصطفى محمود أبو بكر،   1

 .382ص 

 لاقتصاديةاالبيئة 

 البيئة التكنولوجية البيئة القانونية

 البيئة الطبيعية البيئة الديمغرافية

 البيئة السياسية

البيئة 
الخارجية 

 الكمية
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  :الديمغرافية البيئة أ/

 السكان وتوزيعحجميم  مثلالخصائص المختمفة لمسكان دراسة مدير التسويق ميتم ب

 سب الجنس، معدل المواليد، معدل الزواج، معدل الوفياتح الجغرافي، التوزيع العمري أو

 التحركات الجغرافية لمسكان ،التغييرات في ىياكل ،التغيرات في اليياكل العمرية لمسكان

بالإضافة إلى الموضات والاتجاىات مسكان المستوى التعميمي لالمين التي يشتغمون فييا، 

 جات.التي يمكن أن تؤثر عمى بيع الخدمات أو المنت

التي نلاحظيا في  الحقائق والظواىر، إلى مجموعة الأحداث ديمغرافياليشير السياق 

 .مدروسةالبيئة ال

المرصودة والحقائق والظواىر ىل ىي منتجات جديدة، حقائق واعدة  الخصائصىذه 

لممستقبل، اتجاىات ناشئة، اتجاىات ثابتة، اتجاىات رئيسية، اتجاىات متناقصة، ىل من 

 البعيد عمى المدى القصير والمتوسط أو ضمنأن تؤثر أو تخمق فرص وتيديدات المحتمل 

 نشاط وتنافسية المؤسسة.

ويعد العامل الاجتماعي والثقافي من أىم العوامل التي ييتم رجل التسويق بدراستيا 

يمثل السوق ومحور نشاط المؤسسة، فيو يسمح ليا لارتباطيا مباشرة بالفرد )الزبون( الذي 

في المستقبل نتيجة  توعيا وحجميا ن نظرة عامة عن امكانية تطور اتجاىات الطمببتكوي

   .1 المستيدفة ثقافي لشرائح السوقالديمغرافي وال والتركيب التغير

                                                           

 
1
 .183 ، صالأردن ،  2005لمنشر، وائل الأولى، دار ، الطبعة الاستراتيجية الإدارة أساسياتسالم،  سعيد مؤيد 

Sample output to test PDF Combine only



 لتسويقية                                         البيئة ا: الوحدة الثالثة

 

 
74 

 

  :الاقتصادية البيئةب/

كمعدل  المؤسسةوتشير إلى الخصائص والتوجييات النظام الاقتصادي الذي تعمل فيو 

معدلات نمو متوسط دخل الفرد، نسبة  وطني،دلات الناتج المع وطنيالفائدة الدخل ال

الانتاج، الاستيلاك  عمىالسياسات المالية والنقدية لمدولة وتأثيرىا  التضخم، البطالة،

 الادخار، الاستثمار وغيرىا من المتغيرات الاقتصادية الكمية.

لوطني وتأثيرات الحالة العامة للاقتصاد ا عن ىامة معمومات توفر البيئة الاقتصادية

ىذه المتغيرات عمى اتجاىات ارتفاع أو انخفاض الطمب أو العرض الكمي عمى السمع 

والخدمات في حالة ما إذا كان الاقتصاد يمر بحالة كساد أو انتعاش وتأثيرىا عمى الأىداف 

التغييرات في سموك المستيمك  بتحميلييتم مدير التسويق والسياسات التسويقية، حيث 

 .....وغيرىا.الشرائية درةالقالتغيرات في و  التسوق لدييموعادات 

 :السياسية بيئةالت/ 

تعتبر البيئة السياسية والقانونية من العناصر اليامة ذات التأثير الكبير في تصميم 

الاستراتيجية، وتتكون ىذه البيئة من مؤسسات النظام الحكومي وسياسات الدول المالية 

ات الدول المتعمقة بالاستثمار الخارجي، كما تشمل أيضا والنقدية والخارجية وسياس

 .لمعمميات المؤسسةالتشريعات والقدرات الإدارية وآراء الحاكم والموائح والإجراءات 

في معزل عن تأثيرات مختمف القوى السياسية القانونية لمدولة  المؤسساتلا تعمل 

يما يخص العوامل السياسية فنجد كبيرة الحجم معنية أكثر بيذا الأمر، فأما ف المؤسساتو 
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مثلا القدرات السياسية يحضر استيراد بعض المنتجات الأجنبية والتي ينتج عنيا توسيع في 

الطاقة الإنتاجية لممنظمات المحمية وبالتالي زيادة منتجاتيا لعدم وجود منافسة أجنبية، لكن 

العمميات الإنتاجية  لا تخمو ىذه القرارات من السمبيات كصعوبة الحصول عمى مدخلات

المتوفرة في بمدان أجنبية )المعاممة بالمثل من طرف الدول الأجنبية(. كما نجد القدرات 

المتعمقة بزيادة نسبة الضرائب والرسوم المفروضة عمى بعض الواردات وبالتالي ارتفاع 

ورجال  . ىناك عوامل سياسية تتعمق بتشجيع المستثمرينلممؤسسةتكاليف العممية الإنتاجية 

الأعمال عمى إنشاء منظمات جديدة وذلك بالإعفاء من الضرائب لمدة معينة، وتسييل 

، ولعل العامل الأىم والأكثر تأثيرا ضمن الامتيازاتالحصول عمى موارد الإنتاج وغيرىا من 

البيئة السياسية ىو عامل عدم الاستقرار السياسي، وتتمثل في الاختلاف في عناصر البيئة 

والقانونية من حيث عدم قدرة النظام السياسي عمى تحقيق التحولات بانتظام وبصفة  السياسية

عادية وسميمة، وىذا بسبب التغير السريع في الحكومات وفشميا في تحقيق نتائج مرضية 

لممجتمع، ىذا الأخير يجب عمى الحكومة امتصاص غضبو، ىذه المؤشرات وغيرىا تجعل 

التأكد والخوف بالنسبة لممستثمرين، وبالتالي تيبط من  بيئة الأعمال بيئة مخاطر وعدم

عزائميم وقراراتيم حول الاستثمار في ظل ىذه الظروف. كما أن التخطيط الحكومي يكون 

قصير المدى وغير مستديم مما يجعل المستقبل مجيولا أمام رجال الأعمال ىذا من جية، 

جتمع والتي تمس بمصالح ىؤلاء والتمرد والعصيان والتخريب والسطو من طرف فئات الم

 .المستثمرين
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 ث/ البيئة القانونية:

أما فيما يخص العوامل القانونية فتتعمق بتمك القوانين المؤثرة بصفة مباشرة عمى عمل 

، حيث نجد القوانين المتعمقة بالبيئة من حيث الحفاظ عمى نظافتيا والمحافظة عمييا المؤسسة

ي لمموارد المجموبة من الطبيعة، كما نجد القوانين المتعمقة من التموث والاستغلال اللاعقلان

وأفراد المجتمع، وبين  المؤسسةوالعاممين فييا بين  المؤسساتبتنظيم العلاقات بين ملاك 

 .والدولة المؤسسة

بالعاممين فييا، فيناك القوانين والتشريعات  المؤسساتفأما فيما يخص علاقات ملاك 

وضمان حقوقيم، كما توضح  ونية ليؤلاء العاممين من تعسف الملاكالتي توفر الحماية القان

بأفراد المجتمع فنجد  المؤسسة، فيما يخص علاقات المؤسسةيات العاممين اتجاه ضعوتحدد و 

كالغش  المؤسساتالقوانين الخاصة بحماية المستيمك من مختمف التصرفات الخاطئة لبعض 

 المؤسسةك. أما القوانين المتعمقة بتنظيم علاقة التجاري، تقديم منتجات تضر بصحة المستيم

، القوانين المؤسساتبالدولة فيي تمك المرتبطة بالنظام الاقتصادي ككل كقوانين إنشاء 

المرتبطة بتنظيم العمميات التجارية داخل الدولة، القوانين الخاصة بمنع الأداء الإداري الفاسد 

 ....الخالمؤسساتفي 

ن الضابطة والصارمة تحد من حرية التوسع والابتكار وظيور إن كثرة وتعدد القواني

منظمات جديدة...الخ، ليذا يطمق البعض عمى ىذا الكم الكبير من القوانين والتشريعات اسم 

 .التموث القانوني
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 :التكنولوجيةج/ البيئة 

عمميات ومختمف  المنتجاتبتحديد الابتكارات التكنولوجية المتعمقة  المؤسسةيجب عمى 

التكنولوجية فرص  من المرجح أن تشكل ىذه الابتكاراتالترويج، ف التسويق التوزيع، ،لإنتاجا

 أو عناصر مزيجيا التسويقي والتقميل من التكمفة تطوير لتحسين تنافسية المؤسسة من خلال

  لاستمراريتيا عمى مستوى السوق.  تيديدات بالعكس

 عمىحيث  قدرتيا  من في التكنولوجياالتغير السريع  ؤثري أن يمكن ، المجال ىذا في

 الاستجابة لحاجات ورغبات الزبائن وتغير أذواقيم.

 لأنيا الاقتصادية، لا لشيء سوى القطاعات والمؤسسات من العديد انيارت واختفت لقد

 الضروري تبنييا، وعميو من في تباطأت أو الناشئة التقنيات والتكنولوجيات تجاىمت

لتطوير  مصدرا أو تيديدا ويشكل التكنولوجية بيئتيا في ديدج ىو ما لممؤسسات تحديد

 . أنشطتيا وزيادة مبيعاتيا

 عمى ذلك يتضمن باستمرار، التكنولوجية التطورات مراقبة التسويق مدير عمى يجب

 منتجات أو جديدة تسويقية لممارسات فرصا تمثل كانت إذا ما تحميل الخصوص وجو

  يد لزواليا أو تراجع الطمب عمى منتجاتيا.ذلك تيد من العكس عمى أو ،جديدة

 ح/ البيئة الطبيعية

 نشاط في تؤثر التي الطبيعية الموارد مجموعة من الميم لمدير التسويق تحميل

وتأثير أنشطتيا عمى البيئة ومدى   (الطاقة تكمفة استخدام الخام، المواد نقص)المؤسسة 
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 إدارة النفايات،)ر حماية البيئة والصحة ات  لمعايياستجابة العمميات الانتاجية والمنتج

 (.، المياه الجوفيةالطبيعي التراث حمايةالسلامة والصحة، المناخ،  التموث،استدامة الموارد، 

ات كفاءة البيئي لممؤسسة جانبا ميما في الحكم عمى نجاعة سياس الأداء يمثل قياس

تنافسية، بما يتوافق ورؤية وقيم استغلال الموارد والتحكم في تكاليف الانتاج وتحقيق ميزة 

 نتاجالا تكاليفالمؤسسة والتزاماتيا اتجاه محيطيا، من خلال سعي المؤسسة لمتحكم في 

زبون ال يتوقعيا التي المعايير مع توافقوعممياتيا بما ي وتكييف منتجاتيا التموث مكافحةو 

 عمى مستوى السوق.

 قرارات عمى تؤثر أن المحتمل من ةالطبيعي البيئة تطور في اتجاىات عدة فإن وىكذا،

 التموث، التنمية وزيادة الخام، المواد بعض تكمفة والارتفاع في النقص ذلك في بما التسويق،

 . الطبيعية الموارد إدارة في الدولة وتدخل المستدامة

 اختيارىم الأساسي في المعيار يعتبرون المستيمكين من المزيد أن أيضا حقيقة ىناك

مدى احتراميا وتوافقيا مع معايير المحافظة عمى البيئة وشروط الصحة  لممنتجات ىو

 .والسلامة
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 أهمية دراسة وتحميل البيئة التسويقية ثالثا:

 وىو يساعد تحميل بيئة الأعمال عمى تحديد نقاط الضعف والقوة والفرص والتيديدات

ضرورة  نستعرض يفيما يمو عمى المدى القصير والبعيدضروري لبقاء ونمو كل مؤسسة 

 1:التسويقي في النقاط التالية المسح البيئي وأىمية

 الجيد لتخطيطا-1

 في تساعد لأنيا بذكاء التسويق بيئة أىمية تفيم أن المؤسسة لإدارة الضروري من

 التي الجديدة والخدمات المنتجات وخصائص طبيعة تخطيط مثل التجارية العمميات تخطيط

 . السوق في إطلاقيا سيتم

 عروض لمطابقة والترويج التسويق استراتيجيات مختمف تخطيط في يساعد أنو اكم

 .الحالية التسويق بيئة مع المؤسسة

 مثل العوامل بعض لأن التسويق بيئة لأىمية الواجب الاىتمام إيلاء الضروري من

 الكميةو  الخارجية العوامل ولكن فييا التحكم يمكن الداخمية المؤسسة وسياسات الميزانية إعداد

 الإدارة لسيطرة تخضع لا ة والقوانينالسياسي النظمو  الحكومية السياسات تغيير مثل الأخرى

 لبيئة المتطورة لمعوامل اوفق التجارية والاستراتيجيات العمميات تخطيط يتم أن يجب  وبالتالي

 .التسويق

 
                                                           
1
 ALAIN VAS, Les fondements de la stratégie Un voyage illustré de la conception à la mise en œuvre, 

Dunod, 2017, p36. 
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 العملاء فهم-2

 الحاليين عملائيال الدقيقة والمتطمبات الاحتياجات فيم لا بد عميياالمؤسسة 

 في والتقدم السياسية التأثيرات مثل التسويق لبيئة المختمفة العوامل تؤثر ، إذوالمحتممين

 في والتغيير لممنافسين التجارية لمعلامات السوقية الحصة وزيادة والتقنية التكنولوجيا مجالات

 .وتفضيلاتيم العملاء أذواق عمى الحكومية والسياسات القواعد

 لعلامةيمكنيم أن يغيروا ولاءىم  المخمصين العملاء مجموعة حتى أنو مالاحت ىناك

 أذواقيم تغير بسبب المنافسون يقدميا التي والخدمات لممنتجات ويذىبون التجارية المؤسسة

 يساعد التسويق لبيئة الأىمية إعطاء فإن ثم، ومن أو تحت تأثير البحث عن منافع أحسن

 .اأيض جدد عملاء وجذب المخمصين العملاء من تيابمجموع الاحتفاظ عمى المؤسسة

 في السوق الجديدة الاتجاهات تحديد -3

 بوتيرة والتطور التغيير في الديناميكيات تستمر حيث المتقمبة بطبيعتيا الأعمال تشتير

 بين المنافسة وبدء الحكومية، السمطات وسياسات رموز في التغيير مع لمغاية سريعة

من  الجديد يبحثون عن الذين العملاءاتجاىات و  والدولية محميةال التجارية العلامات

 الاتجاىات المؤسسة تفيم أن الضروري من. وعميو السوق في المبتكرة المنتجات والخدمات

 بالموضوع وثيقة صمة عمى الحفاظ أجل من وتبنييا عمييا وتضغط السوق تحكم التي الجديدة

 .المتغيرة الديناميكيات وسط ومتسقة
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 التهديدات من تحققال-4

 التي العوامل مراقبة عمى قادرة المؤسسة فإن التسويق، بيئة لأىمية الاىتمام إيلاء مع

 نموىا مسار في عقبة بمثابة وتكون التجارية عممياتيا عمى سمبي تأثير ليا يكون أن يمكن

 في ةالمتزايد المنافسة مثل ليا الميددة العوامل تراقب أن المؤسسة عمى يجب ،ونجاحيا

 1.الأخرى والاقتصادية الاجتماعية العوامل العملاء، أذواق وتطور الأسعار، تغيرات السوق،

 الفرص اقتناص-5

 طريق طول عمى تأتي التي تمك إلى بالإضافة المثمرة الفرص من العديد ىناك

 الإدارة فإن ، التسويق بيئة لأىمية المخصص الاىتمام ومع التيديدات مع التجارية الأعمال

 تعمل التي والموائح القواعدو  القوانين في والتغيير التكنولوجي التقدم مثل الفرصاقتناص  ادرةق

 .المرجوة والغايات الأىداف تحقيق في دفع قوة وتوفر التجارية وعممياتيا المؤسسة لصالح

 المنافسةتحميل -6

 منافسينال مراقبة خلال من التنافسي السوق في والازدىار البقاء عمى قادرة المؤسسة

 خدمة تجربة ومستويات عروضيم، وطبيعة ميزات ىي ما وفيم التحقق طريق عن بالتفصيل

 والسياسات التسويقية الموجية والترويج التسويق واستراتيجيات يقدمونيا، التي العملاء

بيدف  بيم؛ الخاصة التسعيرسياسة  و الخصم وعروض الولاء برامج مثل بالعملاء لاحتفاظل

                                                           
1
 ALAIN VAS,opcit,p71. 
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 المنافسين ليا عمى مستوى السوق من درجة أعمى يةتسويق واستراتيجيات عروض تخطيط

 تنافسية جيدة. ميزة عمى لمحصول

 الاستراتيجية بناء في يساعد-7

 تساعد الأجل، وطويمة قصيرة أىداف ليا مؤسسة تنشط عمى مستوى بيئة الأعمال كل      

 أن يمكن التي والسياسات الخطط وضع عمى المؤسسة البيئية لمعوامل الصحيحة التحميلات

 يمكن لا بيئي مسح إجراء بدون. بسيولة التنظيمية الأىداف ىذه تحقيق في تساعدىا

أعمال ومواجية المنافسة والأخطار والتيديدات عمى  لنجاح استراتيجيات تطوير لممؤسسة

 .مستوى بيئة النشاط

 وبناء تخطيط ىعم المؤسسة يساعد التسويق، بيئة لأىمية المطموب التركيز دفع إن

 مثل عمى أساس المزيج التسويقي المختمفة لأعمالل التسويقية ستراتيجياتالسياسات والا

 المزيج اختيار. وغيرىا التوزيع شبكة التنافسي، التسعير ،المقدمة العروض طبيعة تحديد

 اصلالتو  ووسائل والمطبوعات والراديو التمفزيون مثللمتأثير عمى العملاء  الترويجي الفعال

 في والمشاركة التجارية والمعارض والأحداث الرقمي والتسويق الخارجية والموحات الاجتماعي

 1.وغيرىا المختمفة المعارض

 

 

                                                           
1
 Anaïs Vercin, Du marketing stratégique au marketing opérationnel :devenir le leader français de la 

construction à hautes exigences ,op.cit. ,p17. 
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 الابتكار-8

 اوفق لعملائيا والخدمات المنتجات من ةمبتكر  وطخط ابتكار عمى قادرة المؤسسة

 السياسات خلال من لالأعما عمى الإيجابي والتأثير  والتكنولوجية الحديثة لمتطورات

 مثل أخرى خارجية وعوامل الضريبية، الإجراءات عمى المعايير وتخفيف المثمرة الحكومية

 .باستمرار والمتنامية القوية المنافسة وسط السوق في مميزة ىوية نحت في يساعد

 الاستخدام الأمثل لمموارد-9

مموارد البشرية والطبيعية لل يساعد التقييم البيئي السميم عمى تحقيق الاستخدام الأمث     

عمى تقميل الفاقد وتحقيق  مؤسسةوالرأسمالية. تساعد التحميلات المنيجية لبيئة الأعمال ال

زمنو التحكم في التكاليف ودعم استقلالية المؤسسة  الاستخدام الأمثل لمموارد المتاحة

الوصول  لا يمكن، دون فيم موارد البيئة الداخمية والخارجية اتجاه ضغوطات الموردين 

 .بطريقة فعالة الموارد وتعظيم انتاجيتيا استخدام إلى كفاءة ومردودية في

 اتخاذ القرار -11

يعد التحميل  ،صنع القرار ىو عممية اختيار أفضل بديل من بين مختمف البدائل المتاحة

يعتمد  إذ، في جميع أوضاع العمل السميمة البيئي أداة ميمة لمغاية في الفيم واتخاذ القرار

في الوقت المناسب وبالتكمفة المتدنية  عمى القدرة الدقيقة عمى اتخاذ القرار مؤسسةنجاح ال

المدخلات من  دراسةمن تحميل و  تمكن من خلال الاعتماد عمى الخبرة والكفاءات التي 
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بالشكل الذي تحقق  البيانات والمعمومات المتاحة عمى مستوى بيئة النشاط الجزئية والكمية 

 مؤسسة.الختيار الخيار الأفضل لنجاح ونمو ا
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 خلاصة

 العوامل ىذه تقسيم يمكن إدارة الأعمال،  طريقة عمى المختمفة البيئية العوامل تؤثر

 مطموبة التجارية الأعمال الخارجية، والبيئة الداخمية البيئة مثل رئيسيتين، فئتين إلى البيئية

ناول تم ت ،الوحدة ىذه في. المنافسة في ومتقدمة مربحة لتبقى ىذه التسويق بيئة مع لمتكيف

 .ليا المختمفة والمكونات التسويق بيئات من مختمفة أنواع

عمى حد سواء وزيادة   مؤسسةيساعد التحميل البيئي عمى فيم ما يحدث داخل وخارج ال     

 .التنظيمية بشكل مناسب احتمالية أن تعكس الاستراتيجيات التنظيمية التي تم تطويرىا البيئة

ا لوجود تغييرات سريعة تحدث في البيئة والتي ليا تأثير كبير ا نظر يعد المسح البيئي ضروري

 الأعمال.  وحدات عمى عمل
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 تمهيد

كبيرة  عمى مجموعة ومن ورائيا إدارة التسويق عتمد المؤسسةتفي مرحمة التحميل البيئي 

 المتعمقة ببيئتيا المعموماتوتحميل البيانات و الأدوات والأساليب في جمع  من ومتنوعة

مخرجات  تمثل حيث ل نشاطيا الحالي والمستقبمي، مجاالمؤثرة عمى مباشرة الغير المباشرة و 

اتخاذ القرارات  في البناء عمية رجل التسويقلالذي يمكن  يعممالطار الا لتحميلعممية ا

في مجال نشاطو وفق توجياتو  المتوسط والبعيد ،التسويقية المناسبة عمى المدى القريب

عناصر التسويقية ل  بتنفيذ السياسات ، المرتبطةالمادية والفنية والبشرية المستقبمية وامكاناتو

التعامل مع متغيرات البيئة التسويقية  قصد )المنتج، السعر، التوزيع، الترويج( قالمزيج التسوي

وما قد تطرحو من فرص وتيديدات أمام نجاح استثمارات المؤسسة وقدرتيا عمى الاستمرار 

 والنمو.
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 SWOTأولا: مصفوفة 

 والتيديدات، والفرص والضعف القوة لنقاط SWOTمصفوفة  أو SWOT تحميل يعد

 تشخيص بإجراء ، تقوم من خلاليا المؤسسةستراتيجيةالا عمالالأ تحميللاستراتيجية  أداة

لتحديد مجموعة من الخيارات المتاحة  موضوعي وعممي لمختمف عناصر البيئة المحيطة بيا

 خطة جديد، منتج عمل، خطة) مشروعأي  بدء قبل في مجال نشاط استراتيجي معين

 .(إلخ ،...الاندماج تسويق،

 مناسب تحميل عمى لمحصول ولكن المستقبمية الاستراتيجية أىمية تقييم ىو ىدفيا

 .1ةيلو موش وموضوعية بجدية تنفيذىا يتم أن يجب  المصفوفة ىذه لنتائج

مع   Albert Humphreyنتيجة لبحث الذي قام بو   SWOTظير تحميل 

متحدة الأمريكية وذلك قصد مجموعة من الباحثين بمعيد ستانفورد بكارولاينا في الولايات ال

الاقتصادية التي كانت تمر عرفتيا أمريكا ما تحميل المشاكل معرفة أسباب فشل التخطيط  و 

  وكيفية تفادييا. 1970إلى  1960بين سنوات 

 والضعف القوة لنقاط للأحرف الأولى المشكمة اختصار وىي ،SWOT مصفوفة توفر

تحميل  خلال من لحالي الذي تمر بو المؤسسة،ا لمموقفواضحة  رؤية والتيديدات، والفرص

( وضمن البيئة الخارجية والضعف القوة نقاط( عناصر ضمن البيئة الداخمية )4أربع )

 .المرتبطة بنشاط المؤسسة المحتممة والتيديدات الفرص

                                                           

 . 9ص ،  2008الجزائر، زيع،والتو  لمنشر الدين بياء دار ،المؤسسة استراتيجية حسين، رحيم 1 
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المؤسسة ورجل التسويق بتحديد الاتجاه الاستراتيجي العام SWOT يفيد تحميل

تحميل البيئة الداخمية لتحديد نقاط القوة والضعف  من خلال ؤسسةوالوظيفي لنشاطات الم

   وتحميل البيئة الخارجية لتحديد الفرص والتيديدات.

 الداخمية بمعرفة القدرات والامكانات والخصائص يسمح تحميل عناصر البيئة الداخمية

 . تنشط فيو الذي الأعمال قطاع في والضعف القوة نقاط لممؤسسة وتشخيص 

ليذا التحميل ىي مختمف العناصر الداخمية التي تؤثر في جودة أداء  الرئيسية كوناتالم

المالية  البشرية، بمواردىا المؤسسة وقدرتيا عمى تحقيق الميزة التنافسية وىي مرتبطة أساسا

 .سمعة المؤسسة، الادارة والتسيير، ثقافة المؤسسة.......إلخ والتكنولوجية، ىيكميا التنظيمي
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 SWOTمصفوفة نموذج : 8 الشكل رقم

 

STRENGHTS                                                                                                          WEKNESS   

 

 

 

 

 

    

 

 

 

OPPORTUNITES                                                                                                   THREA        

 

 

Source : KOTLER et autres, Marketing management, Pearson éducation, 12 éd, France , 2006 , p 61. 

 

 

 

 

 

W 
 نقاط الضعف

 

S 
 نقاط القوة

 

T 
 التهديدات

O 
 الفرص
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 القوة نقاط تشكل العناصر التي بتحديد الأمر يتعمق ضمن عممية التشخيص الداخمي،

 الضعف أو

الميزة التنافسية التي لتي ترتكز عمييا المؤسسة في بناء وتطوير القوة ىي المزايا ا نقاط

دائمة ) العلامة، السمعة، الابتكار،  ميزة تميزىا عمى باقي منافسييا في السوق و تمنحيا

تعزيزىا في سبيل مواجية لممحافظة عمييا و  الترويج، الموردين،.....إلخ( والتي تسعى جاىدة

 . 1تراتيجية في المستقبلالتحديات وتحقيق الأىداف الاس

 SWOTأهداف التحميل الداخمي والخارجي لـمصفوفة  : 9 الشكل رقم

 

  

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحث بناء عمى الشرح السابق

                                                           

ردن، لأا والتوزيع، لمنشر وائل دار ،والاعمال دارةالإ الغالبي، منصور محسن طاىر العامري، محسن ميدي صالح 1 
 .2 ص ،2007

 نقاط الضعف نقاط القوة   

 تخطيط موجودة فعلا

 التهديدات الفرص
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الضعف ىي المجالات التي تعاني فييا المؤسسة خملا وتعيق تنفيذ الأىداف  نقاط

حيحيا وتحسينيا وايجاد الحمول والسبل لمتغمب الاستراتيجية، التي يجب العمل عمييا لتص

عمى ىذا الضعف الذي سيؤثر عمى نقاط القوة وقدرة المؤسسة عمى اقتناص الفرص 

 ومواجية التيديدات. 

 تأثير ليا يكون أن يمكن التي لمعناصر شاممة نظرة الخارجي من التحميل يقدم المحور

نشاط المؤسسة وتوجياتيا  عمىلخارجية ضمن البيئة ا تيديداتالفرص و مل سمبي أو إيجابي

 الاستراتيجية.

أن تنشأ عمى مستوى البيئة  يمكن التي الخارجية المواقف أو العوامل ىي الفرص

، لذا لابد عمى المؤسسة منيا لاستفادةل لممؤسسة وتكون لدييا القدرة والامكانيات الخارجية

 .أقصى حد ممكن الاستفادة واستغلال الفرص المتاحة إلى SWOTضمن تحميل

 تطوير تعيق أن يمكن التي المكابح أو والعقبات الخارجية المشاكلتمثل  التيديدات

أىداف المؤسسة وتؤثر عمييا بشكل سمبي قد ييدد استقرارىا واستمراريتيا عمى مستوى 

التنبؤ بالتيديدات والاستعداد لمواجيتيا  SWOTالسوق، لذا لابد عمى المؤسسة ضمن تحميل

 .1ا أو التقميل من آثارىاوتفاديي

 

 
                                                           

 
1
 والتوزيع لمنشر الثقافة دار ، 2ط ،والعمميات والمفاهيم الاستراتيجية المداخل الادارة الخفاجي، خضير عباس نعمة 

 .1 ص ، 2010 الأردن،
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  SWOTأهم عناصر تحميل نموذج مصفوفة  :01الشكل رقم

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 2ص ،  2008ردن،الأ اليازوري، دار ،التسويق استراتيجيات البكري، ثامر :المصدر

 نقاط القوة
 سعر تنافسي         -
 حصة سوقية جيدة   -
 سية        ميزة تناف -
 عالية جودة -
 منتج مبتكر -
 عمالة ماهرة -
 حالة مالية جيدة -
 سمعة جيدة -

 الضعفنقاط 
         ادارة ضعيفة -
  فشل في التخطيط -
         منتجات لا تتوافق ومعايير الجودة   -
 تقادم المعدات -
 غياب وظيفة البحث والتطوير -
 تكنولوجيا متقادمة -
 لتسويقغياب وظيفة ا -
 اضطراب في التموين -
 

 الفرص
         ج جديدمنت -
  تحالفات شركات -
         تطوير شبكات التوزيع -
 تكنولوجيا جديدة -
 ضعف الميزة التنافسية لممنافسين -
 اقتصاد منتعش -
 معدل نمو سوق كبير -
 فتح اسواق جديدة -
 

 التهديدات
         دخول منافسين جدد -
   تغير اتجاهات السوق -
        نقص الموردين -
 منتجات بديمة -
 قيود، قرارات، قوانين حكومية جديدة -
 نقص المواد الأولية -
 تغير أسعار الموردين -
 زيادة معدلات الضرائب وأسعار الفائدة -
 

خمية
الدا

ئة 
البي

 
جية

خار
ة ال

لبيئ
 ا
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تتوافق وامكانات  استراتيجية وضع الضروري من ، SWOTمصفوفة اكتمال بمجرد

 وحالة المؤسسة.

 : SWOT تحميل بعد لتطبيقيا رئيسية استراتيجيات أربع ىناك

 للاستفادة الداخميةعناصر القوة  استخدام تضمنت (: التوسع ية )هجوماستراتيجية  -

 لمنتجاتيا العالية المضافة القيمةتوظيف ميزة  مثل الخارجية، البيئة عمى مستوى الفرص من

 .ةجديد قاسو أ لدخول

 نقاط وتطوير تحسين عمىنشاط المؤسسة  زيركتتضمن ت :علاجيةاستراتيجية  -

 الخارجية، مثل العمل عمى تحسين البيئة عمى مستوى فرصال لاقتناص الداخمية ياضعف

 .ةجديد قاسو ليا أ لتضع سمعة المؤسسة عمى مستوى الأسواق الخارجية 

 نقاط من استفادة أقصى تحقيق إلى من خلاليا المؤسسة يدفت ية:دفاعاستراتيجية  -

 البيئية المختمفة عمى مستوى التيديدات من نفسيا لحماية بيا الخاصة والأصول القوة

 عمى العممة سعر في التغيرات تأثير لتقميل المتقدم في السوق موقعيا تقوية لمث الخارجية،

 .الصادرات

لدييا  الضعف نقاط من تقميللم تيدف المؤسسة من خلاليا استراتيجية انكماشية: -

 الأسواق الخارجية في المؤسسة صورة تحسينالعمل عمى  لمث ،الخارجية لتيديداتا جيةلموا

 .العممة تقمبات عن الناجم الضرر من الرغم عمى الصادرات من ثابت مستوى عمى لمحفاظ
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ضمن مصفوفة أهم عناصر  الفرص والتهديدات ومجالات التدخل :00الشكل رقم

SWOT 
  

 

 أهم مواطن القوة                   أهم مواطن الضعف                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث بناء عمى الشرح السابق  المصدر:

 

 

 

 

معالجة نقاط الضعف 
 لاقتناص الفرص

علاج مواطن الضعف 
وتجنب أو التقميل من 

 المخاطر

كيفية استخدام مواطن 
 لاقتناص الفرصالقوة 

 

استغلال نقاط القوة 
 لمتخفيف من التهديدات

 أهم الفرص

 

 تهديداتالأهم 
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 ثانيا: نموذج القوى الخمس لبورتر

 إجراء تتيح لممؤسسة طريقة لبورتر نموذج القوى الخمس لبورتر أو تحميل القوى الخمس

لسوق والعوامل المؤثرة في تنافسية المؤسسة، من خلال تحميل الفرص ا  عن دقيقة دراسة

العوامل  لمتعامل مع مناسبةتطرح حمولا والتيديدات لأجل اتخاذ قرارات ووضع استراتيجيات 

التنافسية،  يتم تحديدىا في مرحمة  ميزتيا لتحسين عمييا المختمفة التي يمكن لممؤسسة العمل

 ىو المنافس أن لبورتر الخمس القوى نموذج تيجي، حيث يعتبرمتقدمة من التخطيط الاسترا

الربح والاستمرار في  تحقيق المؤسسة عمى قدرة من يقمل أن المحتمل من اقتصادي فاعل أي

 .مجال الصناعة

تطور النشاط الاقتصادي واتساع عدد  عمى وتكنولوجيا المعمومات العولمة ساعدت

اىات العرض والطمب عمى السمع والخدمات من جية المتدخمين في السوق وتأثيرىم في اتج

من جية  أرباحيا التأثير في وعمى درجة تغير البيئة التنافسية لممؤسسات وقدرتيا عمى

 .أخرى

قوى تأثر من خلال  خمس حول لمتحميل نموذجو بورتر ىذه التغيرات صمم لمواجية

 بقوتيا البعض بعضيا عن تقلمس بشكل التصرف يمكنيا ،خلاتيا المباشرة والغير المباشرةتد

 . المؤسسة وقدرتيا التنافسية أداء عمى الخاصة،
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 إلى الخارج من موجو استراتيجية لممؤسسة أداة ىو لبورتر الخمس القوى نموذج

 التنافسية القوى تحميل إجراء يتم ،الصناعة ىيكل جاذبيةمدى  لتحميل يستخدم الداخل،

 :1يى أساسية تنافسية قوى 5 تحديد بواسطة

 .لمعملاء التفاوضية القدرة -

 .لمموردين التفاوضية القدرة -

 .البديمة الخدمات أو المنتجات تيديد -

 .السوق إلى المحتممين الداخمين تيديد -

 .المنافسة بين المؤسسات القائمة شدة -

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 
1
 لمنشر الفجر دار الحكم، عبد الخزامي ترجمة ، 1ط ،التنافسية الميزة بناء الاستراتيجية الادارة ،لي ديفيد  أبتس روبرت 

 .13ص ،2008 مصر، والتوزيع،
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 القوى الخمس لبورترعناصر  :01الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
, Dunod, Paris, 1999, p15., l'avantage concurrentielER: M. PORTSource 

 

 

 

 تهديد

 دخول منافسين جدد

القوة 
 التفاوضية

 لمعملاء

القوة 
 التفاوضية

 لمموردين

 تهديد

 المنتجات البديمة

 

المنافسة بين المؤسسات 
 القائمة
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داخل تحميل القوى الخمس لبورتر ىو إطار عمل يساعد عمى تحميل مستوى المنافسة 

ت صناعة أو نشاط متشابية أو متقاربة وىو أسموب يسمح باتخاذ القرارات الخاصة مجالا

ة جديد، فيو يؤكد عمى أن البيئة اعبجدوى بدأ مشروع جديد أو بدخول مجال نشاط أو صن

مجال النشاط فقط، بل تتعداه لأطراف ليست خاصة بالمؤسسات المنافسة في   التنافسية

خارجية أخرى مكونة ليذه البيئة تكون في تأثيرىا قوى تتداخل فيما في تحديد مدى جاذبية 

القوى معتدلة منح الصناعة بالنسبة لممؤسسة وقدرتيا عمى تحقيق الأرباح، فكمما كانت ىذه 

ذلك فرص لتحقيق أرباح أكثر وكمما اشتدت قوى المنافسة تنخفض قدرة المؤسسة عمى 

 .1تحقيق الأرباح

في مجال النشاط شديدة ىذا سيحد من قدرة دخول منافسين جدد أما إذا كانت المنافسة 

 إلى السوق الذين ىم في أصل دخلاء لا يعممون في مجال الصناعة، نتيجة السيطرة

والحواجز المفروضة عمى الصناعة من طرف المؤسسات التي تنشط في السوق التي 

عة، العلامة التجارية تصعب دخول ىؤلاء المنافسين متل السيطرة عمى خطوط التوزيع، السم

الانتشار، علاقات قوية مع الموردين سياسات الترويج الثبات في المواصفات، 

 والإعلان.....وغيرىا.

                                                           
1
 Michel kalika et autres, management stratégique et organisation, Vuibert, Paris, France, 2000, p66. 
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ة عند بورتر ترتفع كمما كان تيديد المنافسين الجدد منخفض وخطر جاذبية الصناع

المنتجات البديمة منخفض والقدرة التفاوضية لمموردين والعملاء ضعيف وشدة التنافس في 

 مجال الصناعة ضعيف والعكس صحيح.

 لمعملاء التفاوضية القدرة -0

 عمى عملاءال مع التفاوض تأثير ومراعاة دراسة إلى الأول العامل ىذا ييدف 

المؤسسة  استراتيجية عمى تؤثر أن يمكن مساومة بقوة العملاء يتمتع  السوق في المؤسسة،

السعر وتكاليف الإنتاج والتسويق  عمى التأثير خلال من وأىدافيا وقدرتيا عمى التنافس،

 .السوق ربحية العملاء يحدد ....وغيرىا، والترويج

مكانيات منتجين عدة من عروضا يواجيون الذين العملاء من قمة  لدييم فرص وا 

أكبر، ما يجعل المؤسسة تحت ضغوط الحفاض عمى العملاء، فكمما كان العميل  تفاوض

فطنا فيو يسعى إلى تعظيم منفعتو وتعويض منتجات المؤسسة بمنتجات أخرى أكثر جودة 

وأقل سعر خاصة في ظل انتشار التسويق الالكتروني وما يفتح من فرص أمام العميل 

للاطلاع عمى مختمف المنتجات والمفاضمة بينيا عمى أساس الأسعار والخصائص 

 والخصومات والعروض الممنوحة من مختمف المؤسسات في السوق.

فضلا عن حساسية العميل لتغيرات الأسعار نظرا لممستوى المعيشي والدخل الفردي ما 

مش الربح ما قد يؤثر عمى يجعل المؤسسة أمام صعوبة التوفيق بين الأسعار والتكمفة وىا

 جودة منتجاتيا وسمعتيا وقدرتيا عمى تحقيق الأرباح.
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 خلال من المؤسسة ربحية فيم يؤثرون عمى ، عالية لمعملاء التفاوضية القوة كانت إذا

 السعر، الجودة، العروض،......وغيرىا.  حيث شروطيم من فرض

عمى المؤسسة تفادي  يجب ولأن ضروريا أمرا المناسبين العملاء اختيار وعميو يعد

 . أكثر في التأثير عمى المؤسسة قوة الذي يمنحيم العملاء تركيز

 لمموردين التفاوضية القدرة -1

 عمى تعتمد نشاط المؤسسة بقوة أو ضعف الموردين في السوق والتي يتأثر أن يمكن 

 يتمتع يالذ المورد إن جدا، تحديدىا ميمفإن  السوق وعميو شروط في فرض عمى قدرتيم

 السعر حيث من شروطو فرضو  عملائو عمى الييمنة في قوية قوة لديو التوريد مصدر بتفرد

 كان إذا ذلك، من العكس عمى عمى التكمفة وسياسة الأسعاروبالتالي التأثير  والكمية والجودة

 . 1فإن التأثير يكون أضعف الموردين، من العديد ىناك

 موادال ةوجود الموردين، وتكمفة تغيير المقدمة، الطمبات عدد تحميل عمى المؤسسة يجب

 التجارية علامتيم قوة أو عددىم حسب تغيير الموردين تكمفة تختمف أن يمكن بديمةالأولية ال

 :عندما عالية بقوة الموردون يتمتع وبالتالي، منتجاتيم تمايز أو

 ومشتتون؛ كثيرون عملاؤىم -

 العدد؛ في وقميمون مركزون أنفسيم ىم -

                                                           

 
1
 عبد أحمد سيد محمد و رفاعي محمد رفاعي  ترجمة ،متكامل مدخل الاستراتيجية الادارة، جونز وجاريث ىل شارلز 

   .147-146ص ص ،2001الرياض، لمنشر، المريخ دار المتعال،
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 عالية؛ النقل تكمفة -

 .بين الموردين بالتكامل تيديد ىناك -

 المنافسة بين المؤسسات القائمة -2

 بالإضافة مركزىم، عمى الحفاظ أو لزيادة المختمفون المنافسون يكافح ،الصناعة داخل 

 . المتنافسين بين قوةأكثر أو أقل  علاقات ىناك لذلك، السوق في حصتيم إلى

 :مثل عوامل عدة عمى التقارير ىذه تعتمد

 ؛لمقطاع الاستراتيجية الطبيعة -

 ؛السوق جاذبية -

 والخروج؛ لمدخول حواجز وجود -

 مؤسسات القائمة في النشاط؛ال عدد -

 المنافسين؛ وتنوع حجم -

مكانيةو  الثابتة التكاليفحجم  -  ؛1 الحجم وفورات تحقيق ا 

ئمة والتي يمكن تحديدىا من ىذه القوة تيتم بمدى حدة التنافس بين المؤسسات القا

وما يمكن لكال من ىؤلاء  2خلال عدد المنافسين الحالين الفعميين الذين ينشطون في السوق

حدة التنافس ترتفع كمما كان الكثير  حيث المنافسين القيام لمتأثير في السوق أو التميز بو،

                                                           
1
 Porter M., Choix stratégique et concurrence, Économica, Paris, 1982, p 55.  

، المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع مجد، لبنان وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةإدارة نبيل جواد،   2
 .143، 142، ص ص 2007

Sample output to test PDF Combine only



            بيئة التسويقيةنماذج تشخيص وتحميل ال :الوحدة الرابعة

 

 
103 

 

كون نمو الصناعة بطئ من المنافسين المتساويين في الحجم والقوة والقدرات وكذلك عندما ي

ويكون لدى المستيمكين قابمية للاختيار والتفضيل بين منتج وآخر والانتقال من منافس لآخر 

حسب العروض والامتيازات ) السعر، الجودة....( التي يعرضيا كل منافس ضمن مجال 

 الصناعة في السوق.

ما انخفضت ىذه من المؤشرات  الدالة عمى قوة المنافسة، نسبة تركيز الصناعة فكم

النسبة من المحتمل أن تزداد حدة المنافسة وكمما كانت احدى مجالات الصناعة محتكر من 

 قبل عدد قميل من المؤسسات، فكمما كانت المنافسة أقل والعكس صحيح.

عندما تكون شدة المنافسة عالية، بمعنى نسبة تركيز الصناعة منخفضة فإن ىذا 

تعديل سياساتيا السعرية والترويجية من خلال الاستثمار  سيدفع المؤسسات المتنافسة إلى

أكثر في الترويج والتخفيض من أسعار منتجاتيا المعروضة حتى تجذب ىذه المؤسسات 

أكبر قدر ممكن من الزبائن عمى حساب المؤسسات المنافسة ليا في السوق، تطبيق مثل 

بيا )المساىمين، العمال، ىذه السياسات قد يضر بمصمحة المؤسسة والأطراف المرتبطة 

 الشركاء،...( عمى المدى المتوسط والبعيد نتيجة تراجع الأـرباح وزيادة التكاليف.

وقد تكون المنافسة أكبر حدة عندما تكون الحواجز أمام خروج المؤسسات من السوق 

تشمل وقد مرتفعة بمعنى التكاليف والالتزامات التي يجب عمى المؤسسة دفعيا أو الالتزام بيا 

ىذه الحواجز الأصول المعنوية، أو الالتزامات اتجاه المساىمين، الدولة، الموردين، 

         الزبائن،...... وغيرىا. 
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 وىم المنافسين الذين لدييم رغبة في دخول السوق :جددال منافسينال دخول -3

السوق  حوافزوكسب حصة فيو ومحاولة تقديم قيمة مضافة، دوافع قراراتيم ىذه تحركيا 

 ومعدل نمو السوق المحققة من طرف المؤسسات القائمة في مجال النشاط الأرباحب المتعمقة

ىم منافسون لا ، فكمما كان السوق جذاب حفز المنافسين الجدد عمى الدخول أكثر؛  المرتفع

 يممكون أي خبرة متراكمة في مجال النشاط.

لحواجز التي تضعيا المؤسسات يقوم تيديد وخطورة المنافسين الجدد عمى العوائق وا

القائمة لتحد من دخوليم إلى السوق، فكمما كانت ىذه الحواجز مرتفعة انخفضت التيديدات 

 .1تنشط في السوقالتي قد تواجييا المؤسسات التي 

منافسين الجدد الحاجة إلى تحقيق من بين أىم ىذه الحواجز التي قد تعيق دخول ال

وفرات الحجم التحكم في التكاليف، السمعة، العلامة التجارية، الخبرة المتراكمة في أداء 

الميام، القوانين والتشريعات صعوبة الوصول إلى المواد الأولية، متطمبات الرأس المال 

     . 2....وغيرىا ، الثبات في المواصفات، الانتشار حملات الترويج الضخمة،.الكبيرة

  المنتجات البديمة: -4

المنتجات البديمة ىي تمك المنتجات )سمع، خدمات( التي تقدميا المؤسسات الأخرى 

)غير مباشرة(، والتي يمكن أن تمبي احتياجات الزبائن وتؤدي نفس الوظيفة أو  المنافسة

                                                           
 .90،ص 2001، الدار الجامعية، مصر، الإدارة الاستراتيجية: إدارة الألفية الثالثةنادية العارف،  1
 

2
 كممة مشروع ايوبي، سعيد عمر ترجمة، والمنافسين ناعةالص تحميل ساليبأ التنافسية الاستراتيجية ،بورتر مايكل 

 .42 ص، 2010  ظبي، ابو لمترجمة،
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 التي العروض مع تتوافق، 1الغرض وتحقق نفس المنفعة التي تقوم بيا منتجات المؤسسة

 ورقي كتاب مع إلكتروني كتاب المثال سبيل عمى ،المستيمك احتياجات محل تحل أن يمكن

 لمحصول عمى المنتج. المستيمك يتحمميا التي تكمفة عمى القوة ىذه شدة تعتمد

ىذه المنتجات البديمة تطرح تيديدات كبيرة عمى المؤسسة فيما يخص التأثير عمى 

 رباح أو امكانية زوال مجال الصناعة. تراجع المبيعات والأ

تزداد أىمية المنتجات البديمة ضمن تحميل القوى الخمس لبورتر كقوة تنافسية مؤثرة في 

مجال الصناعة فكمما ارتفعت قدرتيا عمى منافسة منتجات المؤسسة من حيث السعر أو 

 تي تضمنيا ىذه المنتجات البديمة لممستيمك.الوظيفة أو الخصائص ال

كن لممؤسسة الحد من تيديدات المنتجات البديمة من خلال تطوير سياسات المزيج يم

بالتحكم في التكاليف وتخفيض الأسعار حتى تكون منتجاتيا أكثر تنافسية     التسويقي 

 والاىتمام  بتفعيل سياسات البحث والتطوير وتحفيز الابداع والابتكار.  

التي يمكن أن تواجو  المختمفة لمتيديدات ممةشا نظرة لبورتر الخمس القوى نموذج يوفر

 التنافسية بيئتك في بالتغيرات لمتنبؤ التحميل ىذا إجراء يجب المؤسسة في بيئة الصناعة،

 . تحولاتيا توقع وبالتالي

 

 
                                                           

 . 12ص ،  2001الاسكندرية، الجامعية، الدار ،العممية سسوالأ الاستراتيجية الادارة ،عوض حمدأ محمد 1 
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 ثالثا: نموذج سمسمة القيمة لبورتر

 تخطيط من ويتألف 1985 عام في Mickael Porter طوره مفيوم ىي القيمة سمسمة

 حد إلى وىامة استراتيجية قيمة منيا كل تطور التي المترابطة الأنشطة من كسمسمة لمؤسسةا

 تنافسيةال ميزةال خمقت التي المؤسسة أنشطة مجموعات لتحديد استخدامو يتم لممؤسسة، ما

 مواردالا لذلك تخصيص وفقيمكن لممدير أن يقرر  وعميو .1وتحديد مكان إنشاء القيمة داخميا

 مزايا التنافسية.التطوير ل اللازمة

 الرئيسية أو نقاط القوة النجاح عوامل تحديد الممكن من يجعل الأنشطة ىذه تمييز إن

 الأرباح. القيمة وزيادة خمق أجل من المؤسسة عمييا ستعتمد التي

 وسائل بين تجمع التي الأنشطة، من كمجموعة المؤسسة تحميل يمكن لبورتر، بالنسبة

 ومصدر تكمفة عامل نفسو الوقت في ىي والمعمومات، والتكنولوجيا لبشريةا والموارد الإنتاج

 .لمقيمة

 المؤسسة داخل للأنشطة الأمثل الجمع خلال من التنافسية الميزة عمى الحصول يتم

 القيمة، خمق وزيادة التكاليف خفض بين المناسب التوازن إلى نشاط، كل  السعي مع وحوليا

 . المنافسة خدماتوال المنتجات عن التمايز أي

 مقابل دفعو في العميل يرغب الذي السعر تعبر عن القيمة ،المؤسسة نظر وجية من

 .الخدمة أو/  و المنتج

                                                           
1
 Djellal Ameur Nezha, Chaines de valeur et stratégies de concurrence sur l’industrie automobile, Algérien 

business performance,  revu n°: 13/2018,p 372. 
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 أصحاب فييا يشارك التي الأنشطة تدفق مع بالمؤسسة الخاصة القيمة سمسمة تتناسب

 القيمة سلاسل لدييم الذين ،(والمنافسون،.... الباطن، من والمقاولون الموردون،) المصمحة

 . بيم الخاصة

 يتيح مختمفة، بطرق القيمة سمسمة عمى الأنشطة بين والخارجية الداخمية الروابط تؤثر

 .والتعقيد والتسوية التنسيق تكاليف يولد ولكنو الحجم تحقيق وفورات الخدمات تجميع

 كل أن وتثبت العوامل من العديد من تنشأ أن يمكن" التنافسية الميزة" أن بورتر كتب

 ولكن البعض، ببعضيا الأنشطة ىذه تربط التي والروابط محددة بأنشطة ترتبط أن يمكن ميزة

 أساسيان نوعان ىناك  لبورتر بالنسبة  المعنية، المؤسسة وعملاء الموردين أنشطة مع أيضا

 .والتمايز التكمفة حيث من الييمنة التنافسية؛ الميزة من

 الأنشطة من سمسمة إلى المؤسسة تقسيم قا منانطلا الاستراتيجي التحميل سيتكون

 لتقميل الأنشطة من الأمثل المزيج عن البحث ثم منيا؛ لكل المحددة وقيمتيا تكمفتيا وتقدير

 .وتحقيق الميزة التنافسية التكاليف

 ذاتو حد في قيمة لو ليس يشتريو الذي فالمنتج القيمة، سمسمة قمب في الزبون يقع 

 بالوقت أو النقدية الناحية من إما قيمتيا تقاس التي الأنشطة من مجموعة من جزء ولكنو

 .المكانة....وغيرىا في العلاقات، كثافة في يقضيو، الذي

 جودتو عمى ما منتج خمقيا في المؤسسة تستطيع الذي الميزة التنافسية يعتمد لا

 بيا خاصةال القيمة سمسمة بيا ترتبط التي الطريقة عمى شيء كل قبل يعتمد بل فحسب،
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 القيمة تحديد يتم. "يستيمكو أو يستخدمو المؤسسة منتج الغرض الذي يؤديو أي بالعميل،

 القيمة سمسمة توحد التي لمروابط الكامل النطاق خلال من لعميميا المؤسسة تنشئيا التي

 ".بالعميل الخاصة تمك إلى بيا الخاصة

 خطوة القيمة خمق يةعمم بتحميل الأعمال قطاع حسب المؤسسة دراسة لنا تسمح

بالتميز  ليا تسمح التي القطاعات أو الخدمات أو الأنشطة عمى الضوء يسمط ىذا بخطوة،

  .في السوق

 :1وىي يتكون النموذج من مجموعتين من الأنشطة

 مباشرة قيمة تخمق التي التشغيمية بالوظائف يسمى ماالأنشطة الأولية التنفيذية، أو  -

بشكل رئيسي في عمميات الإنتاج والبيع وىي الممثمة أسفل  نشطة داخمةأ 5وتتكون من 

 النموذج.

 دعم في دورىا يتمثل التي الدعم وظائفالأنشطة الإدارية الداعمة، أو ما يسمى ب -

أنشطة من شأنيا تحسين  4، وتتكون من مياميا إنجاز عمى لمساعدتيا التشغيمية الأنشطة

شطة الرئيسية وتمعب دورا ىاما في أدائيا بجودة نوتنظيم الأنشطة الخمس المكونة لمجموع الأ

 .وفعالية وىي متمثمة في الجزء الأعمى من النموذج

 

 

                                                           
1
Nicolas Kervyn, MARKETING STRATÉGIQUE ET OPÉRATIONNEL,p40. 
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 لبورترسمسمة القيمة نموذج  :02الشكل رقم

 

 

 هامش الربح

 

 

 

 

 هامش الربح

 

ion, Algerie, 2005, p141., 2éd, Berti édit, analyse et évaluation de projetsAbdellah boughaba : Source 

 توفر التي الخدمات تحديد أجل من القيمة سمسمة تمثيل يمكن كيف أعلاه الرسم يوضح

 .لمتنفيذ وقابمة مميزة قيمة

 يـــــــــــــاكل المــــــــؤســــــــســـــــــةـــــــــه

 تســــــــــــيـــــيـــــــــر المــــــوارد البـــــــشـــــريــــة

 التــــــطـــور التـــــكـــــنولوجــــي
 ـــــــــموينــــــــــتال

 داخمي الخدمات                التسويق   إمداد خارجي    الإنتاج   إمداد
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 أكبر توجد وأين القيمة تكوين كيفية حول نظرةلبورتر  القيمة سمسمة تحميل يوفر

 قيمةال تخمق التي المؤسسة نشطةأ بين التمييز بورترل قيمة سمسمة تتيح عام النفقات بشكل

 لا تشارك في خمقيا أو تؤثر سمبا عمى تحقيقيا. التي تمك من

 الأنشطة الأساسية ) الأولية التنفيذية( -0

 الإنتاج وحدات إلى الإمدادات تسميم من الموجستي النشاط يتكون :الامداد الداخمي-

 تشمل السفمي من سمسمة القيمة، لمجزء لمعملاء النيائية المنتجات وتسميم الأولي لمجزء

 إضافة في ذلك، يساىم إلى وما والتسميم والنقل والإدارة الجرد المناولة الموجستية الخدمات

 الاستجابة أوقات تقميل طريق عن سيما لا القيمة،

قيمة،  تحقيق إلى بسرعة التسميم عمى القدرة أو التكاليف تحسين يؤدي أن يمكنكما  

 .الموجستية خدماتيا بجودة منافسييا عن مازونأ تتميز مؤسسة مثلا

 في المؤسسة تسوقيا التي والخدمات السمع إنتاج من الإنتاج نشاط يتكونالإنتاج:  -

 المنتجات تخصيص أو الإنتاج مرونة تمثل أن يمكن المطموبة، وبالنوعية المحدد الوقت

 العلامة مثل لمسيارات، المصنعة الشركات بعض قامتمثلا . تميزىا عم منافسييا قيمة خمق

 طرازات تخصيص من لتتمكن بيا الخاصة الإنتاج عممية بتكييف ، Citroënالتجارية

 .الزبون لرغبات اوفق السيارات

وفقا  ةمصمم ةتجاري ضو عر  تطوير من التسويق نشاط يتكونالتسويق:  -

ضمن عناصر الإبداع والابتكار  يكون أن يمكن في السوق المستيدفين العملاء لاحتياجات
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، الجيدة لممؤسسة من خلال بناء الصورة أو السمعة أو .القيمة لخمق مصدرا المزيج التسويقي

 . المؤسسة ضو يجب أن يكون قادرا عمى إقناع العملاء بفوائد عر رجل التسويق 

مع العملاء داخل  وفعالة دائمة عمل علاقات إنشاء حول المبيعات نشاط يدور البيع:

 العملاء خدمة أو العملاء علاقات إدارة إعداد خلال من القيمة ءإنشا يمكن السوق،

 .الشخصية

 إضافية خدمات تقديم من البيع بعد ما خدمة نشاط يتكون خدمات ما بعد البيع: -

 الفنيين توفر يضيف أن يمكن في منتجات المؤسسة، العملاء وثقة رضا لزيادة متميزة

 أو عمى مدار الأسبوع وساعات اليوم، العملاءالمؤىمين الذين يسيرون عمى تمبية طمبات 

 .1يمكن أن تميز منتجات وخدمات المؤسسة مضافة قيمة الإنترنت عبر الدعم

 خلال من الأساسية الأنشطة الدعم أنشطة تدعم :الأنشطة الداعمة ) الإدارية( -1

 مختمفة وضمانيا وظائف البشرية والموارد التكنولوجيا وتوريد الإنتاج شراء وسائل ضمان

( القانونية،..... والعلاقات والتخطيط المحاسبة، المالية العامة، الإدارة) بأكمميا لمشركة

 الخصوص: وجو عمى وتشمل

 المؤسسة لنشاط اللازمة والمنتجات المواد اختيار في الشراء نشاط يتمثلالشراء :  -

قدرىا ية التي سيعتمد بشكل أساسي عمى اختيار المواد أو المكونات الفرعي خمق القيمة

                                                           

 99 .ص ، 2006جيينة، الأردن،  دار  ،التسويق استراتيجيات ،البكري، ثامر 1 
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 عمى لمقيمة، ميما خمقا ما منتج عمى حصرية عمى الحصول يمثل أن يمكن ،العميل النيائي

  تمفزيونية. لقناة( العالم كأس) رياضي حدث بث حصرية عمى التوقيع المثال سبيل

 معرفة كانت لو التكنولوجيا، حتى تستخدم المؤسسات جميع التكنولوجي: التطور -

 مباشرا ارتباطا ترتبط وىي ، أو ممموسة(اتصالات،... مفاوضات،) ةممموس غير فنية

 بمختمف العمميات التشغيمية والادارية.

 الوظائف جميع يؤثر عمى خاص وىو بشكل ميم نشاط ىذا البشرية: الموارد إدارة -       

  .الأساسية من القيادة وأداء الميام بكفاءة ومردودية عالية

 التوظيف،) الموظفين بمراقبة المتعمقة الميام جميع البشرية ردالموا إدارة نشاط يجمع

 (. .....والتطوير، التدريب، التحفيز، الأجور،

 أو بيا الاحتفاظ أو الجيدة العناصرسياسة توظيف  خلال من قيمة يمثل أن يمكن

 تنمية الابداع والابتكار في أداء العاممين داخل المؤسسة. 

 والمالية الإدارية الرقابة أنشطة والتمويل الإدارة نشاط يشمل الإدارة والتمويل: -

معالجة المشاكل المالية داخل المؤسسة  عمى القدرة خلال من القيمة إنشاء يمكن ،والتنظيمية

والمحافظة عمى توازنيا المالي ما  يدعم مركزىا المالي وقدرتيا التفاوضية أمام المؤسسات 

استثمارات  تطويرو  تمويلتعبئة موارد مالية تسمح بالمالية وأصحاب المصالح،  في سبيل 

 .المؤسسة
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 المعارف دمج، الابتكار مسؤولية والتطوير البحث نشاط البحث والتطوير: يتولى -

 تسمح أن يمكن النشاط التحولية والتجارية والادارية،  عممياتمختمف  في الجديدة التقنيات

تغيرات السوق الاستجابة ل بفضل نافسييام عن نفسيا بتمييز لممؤسسة الإبداعية قدرتيا

 وأذواق المستيمكين أو التحكم في التكاليف. 

البنية الأساسية لممؤسسة: تتمثل في مبنى المؤسسة وىياكميا وكل التركيبات  -

والشبكات التي تحتاجيا المؤسسة لمقيام بأعماليا )مياه، كيرباء، مباني، ورش، وحدات، 

ر مباشرة من خلال توفيرىا لمختمف يىم بطريقة مباشرة أو غأنترنت، طاقة،...( وىي تسا

الضروريات الأساسية لأداء ميام وعمميات مختمف الإدارات التنفيذية والإدارية والتشغيمية 

 عمى أحسن وجو.     
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 خلاصة

التعرف عمى أىم  إلى تيدف وتشاركية تحميمية عممية ىو التحميل البيئي الاستراتيجي

البيئية المرتبطة بنشاط المؤسسة والمؤثرة عمى تنافسيتيا ومستقبل بقائيا في السوق المتغيرات 

 التي والبرامج والخطط السياسات تطوير وتشخيصيا قصد التعامل معيا و/أو توظيفيا  في

 . إدارة التسويق تصمميا

ص التيديدات والفر  العممية، بداية في  تحديد ىو التسويقية البيئية تحميل من اليدف

 أن المحتمل من التي البيئية التسويقية التي يمكن أن تواجييا أو تقتنصيا المؤسسة ضمن

 الممكن من تجعل أن شأنيا من التي البديمة الحمول وتقييم الاستراتيجية القرارات تولدىا

 .البيئية السمبية التأثيرات تقميل مع المرجوة الأىداف تحقيق

ي ىي مرتبطة بطبيعة وخصائص نشاط المؤسسة عممية اختيار أدوات التحميل البيئ

ومرحمة النمو التي تمر بيا المؤسسة ضمن دورة حياتيا ) النشأة، النمو، النضج، الزوال(، 

 بإضافة إلى كفاءة العاممين المخول ليم الاشراف عمى عممية التحميل البيئي.  
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 تمهيد

 لتقييمتمثل إطار عمل   ىي أدوات تحميميةأو الأنشطة  الأعمالتحميل محفظة نماذج 

ذات المختمفة )المنتجات( التي تمثل محور نشاط المؤسسات الكبيرة،  أعمال وحدات

تحديد المنتجات المتعددة أو وحدات الأعمال المتعددة وفي أسواق مختمفة وذلك بيدف 

 التي ستعتمدىا المؤسسة  ممكنة التطبيقالسيناريوىات المطموبة و  ستراتيجيةالا اتخيار ال

وتوجيو وادارة لتعظيم أرباحيا وتوجيو استثماراتيا الحالية والمستقبمية من خلال تخصيص 

نحو النشاطات ووحدات الأعمال التي يمكن أن تساىم في  بكفاءة وفعالية ؤسسةموارد الم

 تحقيق رسالة وقيم ولأىداف المؤسسة.

، وكذلك تحتاج إلى الاستراتيجينوعا من التفكير والتحميل اتخاذ القرار ستمزم عممية وت

من أجل تضييق عدد المتاحة  الاستراتيجيةعدد من الأدوات التي تستخدم في تقويم البدائل 

 . البديل المناسب لتحديدتقميص الخيارات أمام المدراء و  تمك البدائل

بنماذج تحميل محفظة الأعمال  المتاحة لاستراتيجيةايطمق عمى أدوات تقييم البدائل 

محفظة أنشطتيا لتحديد وضعية كل نشاط عمى  وتساعد ىذه النماذج في تقويم مستوى أداء

، )الانطلاق، النمو مراحل النمو، المتعثرة( وضمن أي مرحمة من )الرابحةمستوى السوق 

 ة التي تتوافق مع وضعية كل نشاطالنضج، الزوال(، لتحديد القرارات الاستراتيجية المناسب
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التحميل التي من  داخل المحفظة في السوق وىذا من خلال توظيف مجموعة من نماذج

 أبرزىا:   

 .BCG  نموذج مجموعة بوسطن الاستشارية -

  .شركة جنرال إلكتريكل نزي ينموذج ماك -

 . ADL نموذج -

 BSG بوسطن الاستشارية مصفوفةنموذج  أولا:

م نماذج تحميل محفظة الأعمال نجد نموذج مصفوفة بوسطن الاستشارية من بين أى

 Boston Consulting Group الاستراتيجية الاستشارات شركة قبل من تطوير تم الذي

 محفظة تحميل الذي  يعمل علىالسبعينيات،  في بداية  Bruce Henderson من خلال 

المنتجات من خلال الجمع بين درجة الأعمال الرئيسية أو  قطاعات تقييم الأعمال بغرض

و الحصة السوقية النسبية لتحديد وضعية نشاطاتيا في السوق وتحديد القرارات نمو السوق 

 زيادةالاستراتيجية التي تتوافق وتطور أنشطتيا في الوضع الحالي والمستقبمي بما يحقق 

 في الاستثمار قميلتالانسحاب أو  و الإمكان قدر ربحية الأكثر النشاطات في الاستثمار

 1.ربحية الأقل القطاعات

 

 

                                                           
1
Benoît DEMIL et autres, Stratégie et Business Models, Pearson France 2013,p144. 
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 بخطوتين:  الأعمال محفظة تحميلتمر مرحمة 

 النشاطات تحديدب تقوم فييا المؤسسة  الأعمال محفظة تحميل من الأولى الخطوة -

تنميتيا وتطويرىا أو  عمييا يجب التي لمنشاط الاستراتيجية المجالات أي ،لممؤسسة الرئيسية

 ة الاستثمار .بمعني آخر زياد

 السوق جاذبيةمدى  قياستقوم عمى  الأعمال محفظة تحميل في الثانية الخطوة -

 تحديد ثم لممؤسسة استراتيجي النشاط فييا ذو بعد عتبري التي المختمفة النشاط  مجالاتل

 نشاط داخل محفظة النشاط. لكلالقرارات والبدائل الاستراتيجية 

مع منافسييا  باستمرار تتكيف أن يجب سي،تناف سوق في المؤسسة تعمل عندما

 وتكييف السوق تطور متابعة أجل من مستمرة مراقبة التكيف ىذا يتطمب السوق وتغيرات

 .لذلك وفقا موقعو

       مع تموقع المنتج ضمن دورة الحياة  وحصة السوق النسبية يتوافق معدل نمو السوق

 التي القرارات الاستراتيجية تحديد BCG ةالانطلاق، النمو، النضج، الزوال(، تتيح مصفوف)

ل نشاط ففي مرحمة الانطلاق والنمو تحتاج المؤسسة إلى لك اعتمادىا يجب عمى المؤسسة

استثمارات وموارد ضخمة لتغطية احتياجات دعم القدرة التنافسية لممؤسسة من خلال تحقيق 

يرىا أما في مرحمة النضج أو أىداف السياسات المالية والتسويقية والانتاجية والتمويمية وغ
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الزوال تحتاج المؤسسة إلى تحديد خيارات المواصمة في نفس النشاط أو الانسحاب من مجال 

 . 1النشاط والاىتمام بتحسين وتطوير نشاطات أخرى أكثر ربحية وتنافسية

 

 : نموذج دورة حياة المنتج44الشكل رقم

 

 

 المبيعات 

 

 

 

 

 

 

 النضج        النمو            الزوال                         
Source : Claude Demeure, MARKETING,opcit,p108. 

 

 

 

                                                           
1
 Benoît DEMIL et autres, opcit,p145. 

 الانطلاق

منالز  
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معياريين ميمين في تحميل المزيج السمعي لممؤسسة  BCGويستخدم نموذج مصفوفة 

 وىما:

 معدل نمو السوق ويعبر عمى مدى جاذبية السوق؛ -

  لتنافسي لمنشاط في السوق.  الحصة السوقية النسبية وتعبر عن المركز ا -

المصفوفة يعبر عن حصة السوق النسبية، أما المحور من المحور الأفقي 

إلى أربعة  المصفوفة  تعامد المحورين قسموي  ،نمو السوق يعبر عن معدل فيو العمودي

، ) النشاطات الساطعة( داخل السوق وىي : النجوم المنتجأو  النشاط تعكس وضع مربعات 

 الكمب، )النشاطات المدرة لمنقدية( الحموب ، البقرة)النشاطات المبيمة( لاستفياماعلامة 

  النشاطات المتعثرة(.)

 كانت إذا فيما ديحد السوق نمو معدل يمثل BCG لمصفوفة  العمودي المحور

 لوحدة تيديدات ىناك كانت إذا فيما أو لمنمو، الفرص تممك لمنشاط  الخارجيةالبيئة  الظروف

 يمثل المنخفض النمو معدل أن كما قوة، يمثل النشاط  في العالي النمو معدل ل،الأعما

 .تيديد

 أو الفعمي) النشاط حجم مثل أخرى محددة معايير مراعاة يجب جيد، تحميل لإجراء

 التجارية العلامة في المنتجات مساىمة الربحية، ومستوى المنتج، حياة دورة ،(المتوقع

 .1وغيرىا.…منافسة ومستوى

                                                           
1
  Graeme drummond and John Ensor, Strategic Marketing Planning and Control, The Chartered Institute of 

Marketing, 2001,p99. 
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  مربع النجوم -

 عام بشكل النمو سريعة الأنشطة تمويل قوي،  يتطمب ونمو كبيرة، سوقية نسبية حصة

 ىذه تتحول ثم بالتباطؤ أنشطتيا نمو ينتيي ما غالبا لممؤسسات اجد كبيرة استثمارات

 الأبقار الحموب. الأنشطة نحو مربع

 المركز عمى المحافظة لغرض والتوسع النمو استراتيجيات إحدى المؤسسة إتباع عمى

من  المزيد يسمح ليا بتحقيق الذي السوق في الريادي الموقع عمى والإبقاء القوي التنافسي

 السيطرة عمى السوق.

 مربع الأبقار الحموب -

 .كبيرةال سوقية حصةالو  المنخفض، النمو ذات المدرة لمنقدية الأنشطةتعبر عمى  

 أقل استثمارات والمستقرة الناجحة مالالأع ىذه في السوق حصة عمى الحفاظ يتطمب

 .أخرى منتجات لتمويل المؤسسة تستخدمو الذي النقد من اكبير  اجزء يحققون فإنيم وبالتالي

 خمق تعظيم فرص تعظيم  ىي الحالة ىذه مثل في لممؤسسة المناسبة الاستراتيجيات

أكثر  مجالات نشاط  تعبئة موارد مالية لدخول في يساعد المؤسسة مما  كبيرة نقدية تدفقات

 النجوم. أو الاستفيام ربعم في تقع التي المنتجات أو النشاطات دعم أو ،ربحية
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 الاستفهام علامة مربع –

تحتاج ىذه  عالية مع معدل نمو سوق المنخفضة السوق حصة ذات الأنشطة ىي ىذه 

في مرحمة لأنيا  السوق في حصتيا عمى لمحفاظ فقط السيولة، من الكثير إلى الأنشطة

 . الانطلاق

 لتحسين السوق نمو من الاستفادة تحاول فقد قوي، تنافسي بمركز المؤسسة تتمتع لا

بذلك غير أنيا تواجو صعوبة في  لمقيام المالية الوسائل إلى تحتاج ولكنيا التجاري وجودىا

 .توفيرىا

 إذا ما تعرف المؤسسة لا بالمخاطر محفوفة أنشطة مبيمة المعضلات تظل ذلك، ومع

التكاليف  تعويض عمى قادرة لتكون كافية سوقية حصة عمى الحصول من ستتمكن كانت

 . الكبيرة التي تتطمبيا عممية الاستثمار فييا

 ليذا. ربحية والأكثر الواعدة الأنشطة واختيار تمييز في إدارة المؤسسة تنجح أن يجب

 أو PESTEL تحميل وأ السوق أبحاث مثل بينيا والجمع معينة أدوات استخدام يمكن

SWOT. 
  (المتعثرة الوضع) الكمب مربع –

 منخفضة سوقية بحصة المربع ىذا في تقع التي المنتجات أو الأعمال وحدات تتسم 

 بالانخفاض المربع ىذا عمى تقع التي الأنشطة تمك وتتميز السوق في منخفض نمو ومعدل

 من الضعيف لذي يفسره الإقبالا نتيجة تشبع السوق الأرباحو  المبيعات حجم في الكبير
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 الزوال، المؤسسة في بدأت أو النضج كونيا في مرحمة المؤسسة منتجات عمى المستيمكين

 .ربحيتيا تحسين عمى قادرة غير لأنيا ضعيف وضع في

 العائد من كبير بشكل يقمل مما التفاقم، إلى المنافسة تميل النمو، منخفضة سوق في

 سمعتيا في السوق. كبيرة لممؤسسة ويؤثر عمى مادية سائرخ ما قد يسبب الاستثمار عمى

 ؤسسةالم عاتبالربحية وا عمى لمحفاظ التكاليف تقميل أو بالتجريد ينصح الحالة، ىذه في

 ختمفة.الم الانكماش استراتيجيات إحدى  المربع ىذا بمزايا تتصف التي

 عمى صولبالح ليم يسمح بتصور عملائيا عمى تزويد BCG تقوم فكرة مصفوفة

 الأعمال مجالات في كافية عروض وجود من ىذا يتكون ؛متوازنة أعمال محفظة

 التوازن لتحقيق وذلك"  الاستفيام" و" النجوم" أو" النجوم" لتمويل" البقرة الحموب" الاستراتيجية

 .1النقدية داخل المؤسسة التدفقات واستيلاك توليد بين

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Graeme Drummond and John Ensor, opcit, p100. 
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 BCG: نموذج مصفوفة 45الشكل رقم

 

 20%                                                        
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1                         0.1                                    1  

 

 

 

 

 البقرة الحلىب

 النشاطاث المدرة للنقديت

 

 النجىم

 النشاطاث الساطعت

 

 الاستفهام

 النشاطاث المبهمت

 

 الكلاب

 النشاطاث المتعثرة

 مرتفع

 منخفض

 

 مرتفع

 

 منخفض

ل النمو
 معد

 الحصت السىقيت النسبيت
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 :1افتراضات ثلاثة عمى BCG يقوم نموذج مصفوفة

 حياته دورة عمى يعتمد نمو معدل نشاط لكل -4

 تطمب حجم كبير من الاستثمارات النشاط في مراحمو الأولى من النمو، كان كمما

) مالية، مواد ولوازم، تكنولوجيا، أصول مادية، موارد لتغطية مختمف احتياجات النمو 

 في مراحمو الأخيرة من دورة حياة المنتج النشاط كان كمما ذلك من العكس عمى بشرية....(،

 لأن كل تدفق نقدي خارج لن يكون لو أثر عمى زيادة المبيعات والأرباح. الاستثمارات قمت

 أثر الخبرة والتجربة ) وفورات الحجم( -2

لممؤسسة المنافسة  السوقية حصةعمى حساب  مؤسسةلم السوقية الحصة زادت كمما

 .التجربة تأثير من تستفيد حيث الاستراتيجية، عمالالأ مجال ربحية زادت ،الرائدة

 سمحت كمما السوق، في الاستراتيجي النشاط منطقة حصة زادت كمما أنو ىي الفكرة

 وتحقيق الإنتاج تكمفة بتخفيض ليا سيسمح مما أكبر، بكميات الإنتاج وبالتالي بالبيع، ليا

 .الإنتاج حجمب امباشر  اارتباط الربحية ترتبط، وعميو الحجم وفورات

 أنشطة استراتيجية أخرى تمول أن يجب الأنشطة الاستراتيجية بعض -3

 فستكون عالية سوقية حصة ولديو النضج مرحمة إلى استراتيجي مجال نشاط وصل إذا

 .(كبير ىامش عمى وتحصل الاستثمار من القميل يتطمب) عالية أرباحو

                                                           
1
 Jean-Pierre Détrie, Strategor, Paris, Dunod, 2002. 
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 الأعمال مجال عنية المولدة التدفقات النقد استخدام عمى قادرة المؤسسة ستكون

 .أخرىمجالات نشاط استراتيجي  تطويرو  لتمويل ىذا الاستراتيجي

النشاطات  تصنيف إمكانية ،أعلاه الشكل في موضح ىو كما ، BCGمصفوفة تتيح

 بالإضافة السوق، نمو مراعاة مع ،لمتدفقات دوران معدل توليد عمى لقدرتيا اوفق الاستراتيجية

 .السوق في ةالنسبي حصتيا إلى

 لمقطاعات المؤسسة لموارد الأمثل التخصيص ىو المصفوفة ليذه الأساسي اليدف

 .يسمح بتحقيق الأرباح تنافسي مركزتحقيق  أجل منالاستراتيجية  والأنشطة والعروض

ومفيومة  بسيطة أداة تحميل يجعمو ووضوحو ما بساطتو BCG  يتميز نموذج مصفوفة

 .بوضوح لممؤسسة بالكامل الأعمال/  المنتجات محفظة بإظيار تسمح

 فقط مناسب أنو في النموذج ليذا الرئيسي القيد يتمثل غير أن ليذا النموذج حدود، إذ

 الصمب مؤسسات مثل العالية الخبرة تأثير من تستفيد التي الاستراتيجي النشاط لمجالات

 والمؤسسات المالية،....وغيرىا. وتكنولوجيا المعمومات

 جميع دمج الصعب من سيكون أنو في BCG لمصفوفة الرئيسية لقيودا إحدى تتمثل

 بشكل منيا لكل المحتمل والنمو الأسواق تختمف أن يمكن حيث النشاط الاستراتيجي، محافظ

 . كبير

 أن يمكن الاعتبار، في المختمفة المنتجات نطاقات بين الموجودة التآزر أوجو تؤخذ لا

"  الحموب الدرة لمنقدية البقرة" أو" النشاطات المبيمة " لـ اضروريً " النشاطات المتعثرة" تكون
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 الأخرى المنتجات تطوير استراتيجية في التشكيك إلى عنيا التخمي يؤدي أن يمكن وبالتالي

  .1بالكامل

 ربط ينبغي لا ،ضعيف التجربة تأثير يكون حيث الاستراتيجي النشاط لمجالات بالنسبة

 حيث الكمالية، السمع صناعة في  المثال سبيل عمى الحال، ىو ىذا ،السوق بحصة الربحية

 .الأكبر السوقية الحصة تمتمك التي تمك ىي بالضرورة ربحية الأكثر الشركات تكون لا

 وليست تمايز استراتيجية ىي المؤسسة تتبناىا التي الاستراتيجية تكون عندما

 إلى يؤدي أن يمكن BCG فوفةمص استخدام فإن ، الخبرة تأثير عمى مبنية حجم استراتيجية

 خاطئة. موارد تخصيص قرارات

 أنشطة تمول أن يجب الأنشطة بعض بأن القائل الافتراض فإن ذلك، عمى علاوة

 مستثمرين دخول قروض،) خارجية مالية موارد وجود إمكانية الاعتبار في يأخذ لا أخرى

 الذي الذاتي التمويل مبدأ عمى يقوم النموذج فإن ولذلك،( عام واكتتاب أسيم، إصدار جدد،

 .2الحديث التمويل اتجاىات مع يتماشى يعد لم

 

 

 

 
                                                           
1
 https://www.nutcache.com/fr/blog/matrice-bcg/. Vu  le 22/3/2021 à 16:00 

2
 https://www.experligence.com/analyse-cycle-de-vie-offre-matrice-bcg-boston-consulting-group/. Vu  le 

22/3/2021 a 17 :00 
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  Mc Kinseyثانيا: نموذج مصفوفة 

 انتشارا نماذج تحميل محفظة الأعمال الأكثر إحدى Mc Kinsey تعد مصفوفة

، جاءت لمناقشة الأخرى المؤسسات مع وبالمقارنة الأعمال قطاع في المؤسسة مكان لتحديد

 .   BCGلضعف في مصفوفة بوسطن الاستشارية نقاط ا

خصيصا  McKinsey General Electric المصفوفة بواسطة شركة  تطوير تم

بين  شائعا النموذج أصبح سنوات، عشر وبعد السبعينيات، في إلكتريك جنرال شركة لفائدة

 .السوق في والأصول الأعمال موقع في تحديد المؤسسات

دارة ويقالتس في مستخدمة طريقة ىي  عمى المديرين لمساعدة التجارية العلامات وا 

 BCG مصفوفة مثل ، Mc Kinseyمصفوفة المنتجات، تيدف تطوير بشأن قرارات اتخاذ

 من دقة أكثر تحميلا أسواقيا وتوفر في الاستراتيجية أعماليا مجالات موقع تقييم إلى ،

 أو التنازل عنيا ) بيعيا(. الاستثمار مجالات النشاط التي تستحق بخصوص تحديد الأخير

كان من السميم اتخاذ  إذا ما لتقرير المصفوفة استخدام سيتم صغيرة، مؤسسة حالة في

 للأنشطة الترويج في الاستثمار أو الحالي السوق في الابتكار أو المنتجات تنويع قرار

 .الحالية الاستراتيجية

 الأداة ىذه تتيح متنوعة،المؤسسات الكبيرة التي يحتوى نشاطيا منتجات  حالة في

 التي الوحدات تحديد أجل من الأنشطة() الاستراتيجية الوحدات أداء دراسة الاستراتيجية

 .عنيا التخمي أو إطلاقيا إعادة أو السوق في وضعيا إعادة تستحق
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 تسمح المصفوفة لممؤسسة بإجابة عمى الأسئمة التالية:

 كبيرة؛ خسائر تسبب أن شأنيا من التي تتطور الأنشطة اتجاه أي في -

 المحتمل؛ الزبون متطمبات تمبي لا التي المنتجات ىي ما -

 ؛ الترويج في أولوية يمثل الذي ماىي الأنشطة )المنتج( -

 .وفعال رشيد بشكل الموارد تخصيص كيفية -

 الاستراتيجية المصفوفات مع الحال ىو كما ،Mc Kinseyمصفوفة  مساىمة تتمثل

 ىي اتخاذىا يجب التي القرارات الأنشطة وتصويب محفظة إدارة يف الأخرى الرئيسية

 .الأعمال وحدات في تنفيذىا سيتم التي والاستراتيجيات الموارد تخصيص

ىذا  المعايير متعدد نموذج إلى تستند فيي ADL و BCG مصفوفات مع بالمقارنة

المؤسسة في  يجيةاسترات عمى لمعمل استخدامو بكثير، يمكن أوسع تطبيق مجال يمنحيا ما

 السوق.

 كل بتحميل يسمح ، BCG لمصفوفة اكتمالا نموذج أكثر ىي Mckinsey مصفوفة

ي التنافس قعمو  وتحديد السوق جاذبية عمى أساس بعدين وىما نشاط استراتيجي مجال

 .1لممؤسسة

                                                           
1
 JP. Helfer, M. Kalika, J.Orsoni, Management, stratégie et organisation, 9éme édition,Vuibert, 2013. 
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 دخول لممؤسسة المربح من كان إذا ماتحميل  تعكس :(السوق) الصناعة جاذبية -1

التي تنشط بالفعل في السوق أو  المؤسسات مع والتنافس السوق عة )المنتج(مجال الصنا

 . حتى القادمين الجدد من المؤسسات التي تحفزىا السوق

 ىناك تحديد مدى جاذبية السوق، تؤثر عمى التي الخارجية الرئيسية العوامل بين من

 :مجموعات ثلاث

 الماضية الثلاث السنوات ىمد عمى الصناعة نمو معدل التنمية، مستوى :السوق -

 الصناعة، سياسات الترويج المطبقة ومدى كثافتيا. ىذه في المتدخمين وعدد

 لعروض الولاء ومستوى المستيمك وثقافة المستيدف الجميور نطاق :المستهمك -

 .المنافسين

 المرتبطة والمخاطر المستيمك اتجاىات تحديد الضروري من السوق: اتجاهات -

 والثقافية والاجتماعية الديموغرافية العوامل عن نتحدث نحن) الكمية البيئة في بالتغيرات

 .وغيرىا والبيئية والتكنولوجية والعممية

 عندما تكون:  الجذاب السوق يعتبر

 المحتممة؛ المبيعات من كبيرة كميات -

 منخفضة؛ دخول حواجز -

 الأجل؛ طويمة تجارية أرباح لتحقيق فرص -

 .ةدرجة مخاطر منخفض -
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 تحميل مجموعة من العوامل مثل عمى يعتمد :التنافسي لمركزاقوة الأعمال أو  -2

 وولاء ،المتشابية المنتجات وجودة ،ربحية المؤسسة تطور السوق، في المؤسسة حصة

لممنتج، العلامة التجارية، كفاءة الموارد البشرية  التنافسية ، القدرةالتكمفة ىيكل، العملاء

 مختمف في الموارد والاحتكارات، الحواجز وتشكيل وشدتيا المنافسة ةالسمعة، الخبرة، قو 

 .(والمبيعات،... التسويق، التمويل، الموجستيات،) المجالات

موزعة عمى محورين  مربعات تسعة من شبكة عمىوحدات النشاط  وضع الطريقة تقترح

افسي لوحدات جاذبية السوق )الصناعة( والثاني المركز التن أفقي وعمودي الأول يمثل

  .1يتجزأ كل محور إلى ثلاث مستويات ) ضعيف، متوسط، قوي( ،الأعمال

يقوم المدراء الاستراتيجيون أولا بتقييم مدى جاذبية الصناعة من خلال تحديد العوامل 

التي تؤثر عمى جاذبية الصناعة، ثم إعطاء وزن لكل من عوامل جاذبية الصناعة المحددة 

ي واحد عدد صحيح، ثم تحديد تقدير لمعدل الجاذبية لكل بحيث يكون مجموعيا يساو 

  5إلى  1صناعة في محفظة الأعمال من 

 حيث:

 ؛ةضعيفيقابل جاذبية   1

 متوسط؛تقابل جاذبية  3

 .ةقويتقابل جاذبية  5

                                                           
1
 Jeane-Marie Ducreux et autres, le grand livre de la stratégie, Groupe Eyrolles, 2009, p58. 
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تم يقوم المدراء  تضرب أوزان كل عامل في تقديره لمحصول عمى نتيجة مرجحة لموزن

ة بالصناعة ككل حصول عمى نتيجة الجاذبية المرتبطج المرجحة لمبجمع النتائ الاستراتيجيون

 بالنسبة لتحديد المركز التنافسي.وتتم العممية نفسيا أو بوحدة الأعمال 

 : شكل مصفوفة ماكينزي46 الشكل رقم

 جاذبية   الصناعة                                                                                                                  

 

     

 قوي              1                                   4                                        7                                     

 فائزون      علامات الاستفهام                              فازون                            

                                                                                                      

  متوسط   2                                   5                                          8                                    

                               

 خاسرون                               متوسطة                          فائزون             

                                   9                                        6                                     3              

        ضعيفار النقدية                         ر خاسرون                          إد                             خاسرون              

 

 متوسط                                  قوي                                             ضعيف                

 فوة الأعمال/ المركز التنافسي                                                     
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 المربع الأول: مركز تنافسي قوي وجاذبية صناعة قوية -

والنمو  ر أكثرالاستثما دعم اعتمادىا من قبل المؤسسة ىيالاستراتيجية التي يمكن 

 أو مكانتيا في السوق وذلك من خلال التركيز عمى جيودىا المميزة مركزىا التنافسي لحماية

لمحفاظ عمى عناصر قوتيا، والتوسع في مجال الاستثمار بيدف تغطية معدلات النمو وأن 

 1.تبقى رائدة في السوق في مجال وحدات الأعمال التي تتعامل بيا

 المربع الثاني: مركز تنافسي قوي و جاذبية صناعة قوي -

تكثيف الاستثمار تعني و  ةانتقائي اتاستثمار التوجو نحو المعتمدة ىنا ىي  الاستراتيجية

في قطاعات سوقية محددة وأكثر جاذبية، مع التأكيد عمى ىدف الربحية عن طريق رفع 

 . والمحافظة عمى المركز التنافسي مستويات الإنتاجية

الخمية نظراً لتحقيقيا عوائد نقدية كبيرة فإنو يمكن توجيو تمك العوائد للاستمرار في  هوىذ

 .الخلايا الاخرىمنتجات أو وحدات أعمال تقع في 

 المربع الثالث: مركز تنافسي ضعيف وجاذبية صناعة قوي -

عادة التركيز ة ىيعتمدالمستراتيجية الا عمى  المؤسسة في ىذه الحالة وتعمل الحماية وا 

تفعيل أنشطتيا بيدف تحقيق إيرادات نقدية جارية والتركيز في أنشطتيا عمى الأسواق ذات 

 .الجاذبية لكي تحمي منتجاتيا وتزيد من عناصر قوتيا

 

                                                           
1
 https://efab.cnam.fr/medias/fichier/ept202matrices__1243976432568.pdf. Vu le 27/3/2021 a 18 :00 
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 مركز تنافسي متوسط وجاذبية صناعة قوي المربع الرابع: -

 قدرة التنافسيةتعزيز الل والتطوير ىي الاستثمارالحالة ستراتيجية المعتمدة في ىذه الا

لبناء استثمارات استباقية لتعزيز عناصر قوتيا ومعالجة نقاط  ؤسسةوالتي تعني توجو الم

 .في السوق رائدةالضعف التي تعترييا وتقويميا بما يقودىا لأن تكون 

 مركز تنافسي متوسط وجاذبية السوق متوسط  المربع الخامس: -

ذات  وحدات أعمال عمى  والمتمثمة بالتركيز تعتمد استراتيجية الانتقاء وتحقيق العوائد

 .الحالية والحفاظ عمييا وحدات نشاطياربحية جيدة ومخاطر أقل مع التركيز عمى حماية 

 مركز تنافسي متوسط وجاذبية السوق ضعيف المربع السادس: -

التخمي عن  من خلال التوجو نحو  ات الانكماش أو الانسحابيتم اعتماد استراتيجي

إلى أدنى مستوى ممكن  ، مع تقميل الاستثمارالحالية الأقل ربحية تدريجيا  نشاطوحدات ال

 .والعمل عمى حماية مركزىا التنافسي في السوق

 المربع السابع: مركز تنافسي ضعيف مع جاذبية صناعة قوي -

والتي تعني التخصص في المجالات التي  الانتقائي توسعستراتيجية الا ؤسسةتعتمد الم

 الضعف نقاطا تمتمك بيا قوة مع البحث عن الطرق والوسائل اللازمة لمتغمب عمى ترى نفسي

راجع فييا وبخاصة توأن تخطط بشكل دقيق للانسحاب من المجالات التي ترى بأنيا ت لدييا،

 المنخفض. معدلات النمو السوقوحدات النشاط ذات 
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 مركز تنافسي ضعيف مع جاذبية صناعة متوسط المربع الثامن: -

التي تعني البحث عن طرق  ،التوسع المحدود أو الحصاد اتيتم انتياج استراتيجي

توسيع الاستثمار دون أن تكون ىنالك مخاطرة عالية وأن تكون عقلانية في لووسائل جديدة 

 .ستثمارالاعمميات 

 مركز تنافسي ضعيف مع جاذبية صناعة ضعيف المربع التاسع: -

والتي تقوم عمى مبدأ بيع  والانسحاب التصفية اتتراتيجيبانتياج اس وافق ىذه الحالةوتت

يمكن بيعو لتعظيم قيمة التدفقات النقدية والعمل بذات الوقت عمى تخفيض التكاليف  ما

 الثابتة والابتعاد عن أية استثمارات إضافية في المنتج أو وحدة الأعمال.

نسحاب لوحدات الانكماش أو الا يجب عمى المؤسسة أن تتبنى احدى استراتيجيات

من حجم  أو التوقف التخفيض ، (8،9، 6مربعات الخاسرون )  في تقع الأعمال التي

 نحو وحدات نشاط جديدة التحول أو الاستثمارات الحالية والتركيز عمى وحدات نشاط معينة

 .والتخمي عن وحدات النشاط  التصفية أو

ستثمار لوحدات الأعمال النمو والا يجب عمى المؤسسة أن تتبنى احدى استراتيجيات

 (. 4، 2، 1مربعات الفائزون ) في تقع التي

( الحيطة والتميل 7، 5، 3المؤسسة التي تقع وحدات أعماليا في مربعات)  ىعم يجب

تطوير  تحاول  أن يجب عمى المؤسسة والتفكير أكثر في الاستثمار، في ىذه الحالات
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 موقع إلى تنتقل لكي متوسطال التنافسي مركزالو  الصناعية الجاذبية ذات  وحدات الأعمال

 .الفائزين

 

 مصفوفة ماكينزيالوضعيات الاستراتيجية لمحفظة الأنشطة في : 47 الشكل رقم

 جاذبية الصناعة                                                                                                                    

 

                  

 قوي                                                                                                                            

                                                                 

                                                                                                      

       متوسط                                                                                                                          

                                                                 

                                                

        ضعيف                                                                                                                           

 وسط                                  قويمت                                             ضعيف                  

 

 فوة الأعمال/ المركز التنافسي                                                     

 اثاستراتيجي

النمى 

 الاستثمارو

 اثاستراتيجي

 الانتقائيالنمى 

 

 استراتيجياث 

 الاستقرار

 استراتيجياث

 الانكماش

 

 استراتيجياث 

 الاستقرار

 

 اثاستراتيجي

 نتقائيالنمى الا

 

 اثاستراتيجي

 الانسحاب

 استراتيجياث

 الانكماش

 استراتيجياث 

 الاستقرار
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 مصفوفةالذي تقدمو  الرغم من إدخال عدة عوامل جديدة في عممية التحميلعمى 

امكانية تطورىا ية و أعمال الاستراتيجوحدات  مواقع تحديدفي  لمديري المؤسسات  ماكينزي

في المستقبل واتخاذ القرارات الاستراتيجية المرتبطة بيا، إلا أن استخداميا قد طرح جممة من 

 العيوب التي نذكر من بينيا:

 لممؤسسات بالنسبة والتعقيد الطول مثل معينة احدود ماكينزي مصفوفة تفرض -

 لمموارد قوية تعبئة يتطمب لمغاية ثقيل عمل عبء تمثل فيي الحجم، والمتوسطة الصغيرة

وتستخدم فقط . الاستراتيجية الأعمال وحدات بين التفاعل نقص وبالتالي البشرية والمالية

 .لممؤسسات الكبرى التي لدييا مجموعة متنوعة من الأعمال

العيب الرئيسي في ىذه المصفوفة ىو أنيا ذاتية لأنو لا توجد طريقة عممية لتقييم  -

، عوامل النجاح الرئيسية المقترحةل يقترحون أوزاناىم من  مدراءاللذلك فإن الوضع التنافسي. و 

 .عد مركب ثم ترجيحيابا تحديد العوامل الميمة لكل دائمفي الواقع، ليس من السيل 

من القضايا التي يثيرىا ىذا النوع من المصفوفات تحديد المتغيرات التي تقيس بعدي  -

ا جذابعمى سبيل المثال ما يجعل سوق السمع الصناعية  ،نشاطالقوة التنافسية والجاذبية لكل 

العوامل التي تشكل المحاور وعميو  لن يكون بالضرورة كذلك بالنسبة لمسمع الاستيلاكية

متعددة وتختمف من حالة إلى أخرى لذلك من الصعب تحديد الوزن الدقيق لمتغير معين في 

 جاذبية السوق.
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 في تأخذ ولا ت النشاط الاستراتيجية الجديدة،وحدا عمى المصفوفة لا تحتوي -

 في يحصل قد الذي التغيير أو التقييم عممية أثناء في البيئة تحدث قد التي التغيرات الاعتبار

 .المستقبل

 ADL ثالثا: نموذج مصفوفة

مصفوفة  اقترحتيا شركة    Arthur D.Littleمصفوفة تحميل محفظة النشاط  

ADL  المنتج() النشاطمفيوم دورة حياة عمى  تقوم  تيجية كلاسيكيةوىي تمثل أداة استرا، 

تحميل وضع  عمى والاستشاريين الأعمال قادة لمساعدة إنشاؤىا تم أداة ىي المصفوفة

    المؤسسة التنافسي من خلال تحديد نقاط القوة والضعف )تحميل داخمي( والفرص والتيديدات 

 ساسيين: )تحميل خارجي( وىذا عمى أساس متغيرين أ

 )النشاط(؛ نضج الصناعة درجة -

 المجال نشاط. في لمشركة التنافسي المركز -

يعتبر النمو من أولى الأىداف الأساسية لأي مؤسسة اقتصادية ميما اختمف حجميا 

كبيرة أو صغيرة ذلك أنو يعبر عن مدى التوسع و الزيادة في نشاط المؤسسة، و مدى قدرتيا 

 ظيم حصتيا السوقية.عمى زيادة الأرباح و تع
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ق أساسي لممؤسسات في ظل قواعد السو  استراتيجيىدف يمثل النمو محور نشاط و 

المنافسة التامة بين مختمف المؤسسات، المؤسسة التي لا القائمة عمى الحركية الدائمة و 

 الفناء.لزوال و تتماشى وىذه القواعد سيكون مصيرىا ا

رية أن نمو المؤسسة  يماثل النظام اعتبر الكثير من رواد النظرية التطو     

، فيو يشبو مثلا نمو الشجرة التي تتطور حتى تصل إلى حجميا الطبيعي 1البيولوجي

الزمان، حيث تمارس عمييا ضغوط ى قانون الطبيعة وظروف المكان و خاضعة في ذلك إل

 2تؤدي في الأخير إلى إنياء دورة حياتيا.

ة لتتجاوز التحميل الساكن الذي ميز النظرية من ىذا المنطمق جاءت نظرية دورة الحيا

الاقتصادية التقميدية، من خلال تحميل حركي يعتمد في مبدئو عمى نظرية الأنظمة التي 

حيث  ، Bertalanffy (1973)تحاكي المؤسسة الاقتصادية بالكائن الحي في حياتو لـ 

و الخارجي تربطيما انطمق من فكرة مفادىا أن المؤسسة عبارة عن نظام مفتوح عمى محيط

 علاقة تبادلية دائمة يمارس كل منيما الفعل و رد الفعل تجاه الآخر.

 

 

                                                           
  الطبيعي حجمو إلى يصل حتى ينمو الذي الحي الشجرة ئنبالكا المؤسسة شبو (  حيث1920) Marshallفكرة  1

 .أيضا عميو تقع طبيعية ظروف نتيجة يتلاشى ثم بو المحيطة الطبيعية الظروف تأثير تحت
 Von ( 1973ل  الأنظمة نظرية تطبيق عن طريق المؤسسة حياة دورة نظرية أساسيات قواعد ( لإرساءBoulding ( 1950إلى  الفضل ويرجع

Bertalanffy التطورية. وطبيعتيا المؤسسات ( عمى  
2
 PIERRE CONSO, gestion financière de l’entreprise, Édition Dunod ,11e ,2005, ,P71-72. 
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 تحديدىايتم  مراحل أساسية أربععمى أن تطور المؤسسة يمر بتقوم نظرية دورة الحياة 

 :الإنتاج أو المبيعات نمو معدل خلال من

 ية؛يمثل الظيور الأول لممؤسسة في الحياة الاقتصاد الانطلاق: -

 المرحمة التي تظير فييا المؤسسة بشكل منظم ومييكل؛ النمو: -

 يمثل غالبا المرحمة المثمى التي تسعى المؤسسة لبموغيا؛ النضج: -

 تجسد فناء المؤسسة واختفائيا. الزوال: -

المتمثل في الجزء حمة من مراحل تطور المؤسسة و حسب ىذا التحميل فالنمو مجرد مر 

حتى بداية مرحمة مرحمة الانطلاق و الذي يبدأ من نياية ورة حياتيا و المتنامي من منحنى د

 .النضج

أسيم نموذج دورة الحياة في إعطاء قراءة شاممة لنمو المؤسسة، حيث يظير المؤشرات 

التي تفسر خصائص السموك التطوري في كل مرحمة من دورة الحياة، وبيا نستطيع تشخيص 

الحجم، مستوى الخبرة، العلاقة مع المحيط، علاقة النمو استنادا إلى وضعية المؤسسة )

المالكين بالمسيرين(، الخصائص التنظيمية )الييكل التنظيمي، أسموب اتخاذ القرار، تدفق 

 1اللامركزية(، القدرات الإبداعية الاستراتيجية، الوضعية السوقية.و المعمومات، درجة المركزية 

نظرية دورة الحياة ىو أن المؤسسة لن  الفكرة الأساسية حول النمو التي جاءت بيا

عمى ىذا الأساس نستطيع و النمو دون التفاعل مع تأثيرات المحيط الخارجي ر و تستطيع التطو 

                                                           
1
Ibid, p73.  
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من الاستجابة  أن نعرف النمو عمى أنو التطور المستمر في قدرات النظام بشكل يمكنو

 التأقمم مع سموك مكونات بيئتو الخارجية لتحقيق ىدفو العام.و 

الأخذ في مع  الصناعة جاذبية  ADL  مصفوفة النشاط ضمن س دورة الحياةتعك

وحدات الأعمال الاستراتيجية  الاستثمار في احتياجاتو  تطوره وآفاقالاعتبار معدل النمو 

 التي تمثل نشاط المؤسسة.

 المرحمتين في ميمة تعتبر التي التجارية، للأعمال المالية الاحتياجات يقيسحيث 

 لكنو الزوال(،) ذلك بعد حاد بشكل وتنخفضالحياة ) الانطلاق، النمو (  دورة نم الأوليين

 . القطاع مخاطر مستوى عمى مؤشرا اأيض يعطي

لمقابمة احتياجات  استثمارات كبيرة لمغاية ) مرحمة الانطلاق( تتطمب الصناعة الناشئة

اط في مرحمة الزوال وضعية النش عكسالعمى  الاستغلال والتوسع وتعزيز الميزة التنافسية

التي تعكس تراجع احتياجات الاستثمار والاستغلال والتمويل نتيجة تراجع المبيعات بسبب 

 تشبع السوق من منتجات المؤسسة.

، التنافسيالقوة أو المركز ىو  ADL مصفوفة الذي يأخذ بو ضمنالمتغير الثاني  

 التنافسي وضعالن خلال م المتغير كما ىو الحال في مصفوفة ماكنزي يتم تقييم ىذا

 ،مفة: تجارية، تكنولوجية، ماليةمنافسييا بأبعاد مخت مؤسسة في السوق مقارنة مع مل

 التنظيمية.
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 عوامل عمى منافسييا،ب مقارنة لممؤسسة النسبية التنافسية القوة التنافسي المركز يقيس

 المؤسسة في القوة نقاط عمى بناء نوعيا تقييمو يتم ،تحميمو تم الذي لمنشاط الرئيسية النجاح

  BCG مصفوفة تحميل من شمولا أكثر تحميلا يوفر مما السوق في حصتيا فقط وليس

 التالية الخمسة المستويات أحد في مؤسسةال تكون ،ةالاستراتيجي لوحدات الأنشطة بالنسبة

 :التنافسي لممركز

 ؛ Marginaleىامشي  -

 ؛Défavorable  غير مقبولة -

 ؛ Favorable مقبولة -

 ؛ Forte قوية -

 . Dominante مسيطرة -

 المؤسسة تجد الذي العمودي الموقف المحور عمى لممؤسسة التنافسي المركز يظير

 .لا أم تنافسية كانت سواء حالتيا يعكسو  فيو نفسيا

 من ،كبير ضعف ولدييا مرض غير المؤسسة أداء يكون ،"اليامشي" الوضع في

 حتى وضعيا تحسين عمييا يجب ولكن ر،القصي المدى عمى الشركة تستمر أن المرجح

 .الطويل المدى عمى لمبقاء فرصة أي ليا يكون
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 استمرار لتبرير يكفي بما امرضي المؤسسة أداء كان ،"المقبولة غير" الوضع في

 من أقل أو) متوسطة بفرصة المؤسسة تتمتع ،الكبار المنافسين من المنافسة بفضل أنشطتيا

 .الطويل المدى عمى التنافسي مركزىا عمى حفاظال عمى قادرة لتكون( المتوسط

 معينة استراتيجيات لتنفيذ استغلاليا يمكن أصولا المؤسسة تمتمك ،" مقبولة" الوضع في

 .الطويل المدى عمى التنافسي مركزىا عمى الحفاظ عمى قادرة لتكون اجد جيدة فرصة ولدييا

 دون تختارىا التي لسياسةا متابعة عمى قادرة المؤسسة تكون ،"ةالقوي" الموقف في

 .لمخطر الأجل طويل التنافسي وضعيا تعريض

   المنافسين ىؤلاء سموك في التحكم عمى قادرة الشركة تكون ،"المسيطر" الوضع في

 الخيارات خيارات أوسع لدييا ذلك، إلى بالإضافة ،(الاستراتيجية أو الأداء حيث من)

 .الاستراتيجية

 التنافسي المركز حيث من الاستراتيجي، النشاط مجالات من مجال كل تحديد إن

 :مزايا ثلاث لو التمثيل ىذا ADL مصفوفة في بوضعو يسمح الصناعة  ونضج

 العامة الاستراتيجيات تحديد عمى شيء كل وقبل أولاً  ADL مصفوفة تساعد -1

وير والتط ، الطبيعي التطوير والنمو: رئيسية توجيات أربعة وتمييز حالة، بكل المرتبطة

عادة الانتقائي، والنمو  .والتخمي التوجيو وا 
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 ADL مصفوفةنموذج : 48 الشكل رقم

 

 الزوال           النضج              النمو           الانطلاق                

 مسيطرة                                                                                    

 قويةنمــــــــــــــــــو   طبيــــــــــــعي                                                              

 

 مقبولة                                                                                    

 غير مقبولة                              انتقاءنمـــــــــــو  ب                                    

  الانســـــــــــــــــــــــــــــــــــحاب 

 هامشي                                                                                    
Source : Stratégor, Stratégie, Structure, décision, identité, 5éme éd. Paris, inter Edition, 2009. 

 

بوضع  مؤسسة فيياتوافق مع الأنشطة التي تتمتع التالتطور الطبيعي، استراتيجيات النمو و  -

 الانطلاق(تنافسي جيد من أجميا، ولكنو يشمل أيضا جميع قطاعات المستقبل )في مرحمة 

           نمو وال جميع الموارد اللازمة لمتابعة التطور أن تتوفر عمى يفترضالتي 

 )امكانيات الاستغلال والاستثمار والتمويل(.

أو حتى الأنشطة ذات المركز التنافسي المتوسط  تتوافق مع التطوير الانتقائياستراتيجيات  -

 .الضعيف؛ اليدف ىو تحقيق مركز أفضل وبالتالي ربحية أفضل
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حيث يكون  والمبيعات ءمنخفضة الأدااستراتيجيات الانسحاب تتوافق مع وحدات النشاط  -

 جدا. ضعيف ممؤسسةالمركز التنافسي ل

 :الحياة دورة لمفيوم اامتداد ،نضج الصناعة درجة إلى بالرجوع المجال جاذبية تشخيص يتم

توظيف  أو جديد منتج بفرض الأمر يتعمق عندما الابتكار فترة: الانطلاق مرحمة -

 الموجودة؛ العناصر أو تحسين استبدال طريق عن تكنولوجيا وأساليب إنتاج جديدة

المادية  الإمكانات تعبئة يتطمب مما بسرعة، يتطور سوق فييا خمق يتم: النمو مرحمة -

لدعم السوق والاستجابة لمطمب المتزايد عمى نشاط المؤسسة والعمل عمى  والبشرية والمالية

 ؛ والترويج والتوزيع الموجستية الخدمات ضمان

 المباشرين؛ المنافسين حساب عمى إلا التطورات تتم أن يمكن لا: النضج مرحمة -

 الكثير لدييا ليس التي القوية الشركات من قميل بعدد مشغولاً  السوق يعد لم: الزوال مرحمة -

 .المباشرة المواجية من لتكسبو

المصفوفات المقدمة حتى الآن لأنيا تقدم من  ىي الأكثر شمولا ADL مصفوفة        

معني أدق من تمك الموجودة في لوحدات النشاط الاستراتيجية ببالنسبة  يجيةاتجاىات استرات

وحدات النشاط  ا عمى موقعاعتمادفي الواقع  McKinsey و BCG مصفوفات

 .الاستراتيجيات في المصفوفة ، يمكن اعتماد العديد منالاستراتيجية 

 مقارنة بمصفوفات لةىو افتقارىا إلى الأصا ADL ، فإن القيد الرئيسي لمصفوفةومع ذلك

BCG  و McKinsey  تبدو حياة الصناعة حياة النشاط،  الاستخدام الصريح لمفيوم دورة
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" ضمن  نمو السوق" ن متغيرما جدوكأنيا مبتكرة من قبل ولكن في الواقع تبين أنيا قريبة 

 ماكينزي. ضمن مصفوفة   "ومتغير "جاذبية الصناعة BCG مصفوفة

عمى العكس من ذلك فإن القطاع و الجذاب ىو قطاع سريع النمو،  في الواقع، فإن القطاع

 .احتياجات لمنمو والاستثمار أي يتطمبولا  اجذابالمتراجع ليس 
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  خلاصة

 في شكل إطار عمل نماذج بتطوير الاستشارية والشركات الباحثين من العديد قام

 النشاط مجالات أولويات قصد تحديدالتقييم والتحميل لمحفظة الأعمال  ميمة بتنفيذ تسمح

التي تمثل فرص يجب عمى المؤسسة التركيز عمييا في تعظيم أرباحيا  (DAS) الرئيسية

ودعم قدرتيا عمى تحقيق التدفقات النقدية ومواجية التيديدات المرتبطة بالنشاطات التي 

 :أساسيين لمعيارين وفقا تواجو صعوبات ومشاكل عمى مستوى السوق وىذا

 المحتممة؛ اليوامش معدل نمو السوق، الحجم،: السوق اذبيةج -

  التنافسية.  المزايا مجموع الحالية، السوقية الحصة: لمشركة التنافسية القدرة -

  ،MCKinsey مصفوفة ، BCG أشير نماذج تحميل محفظة الأعمال مصفوفة بين من

 . ADL مصفوفة

 بساطة مصفوفة) متعددة مزايا ميعياجتقدم المصفوفات الثلاث الكلاسيكية المعروضة 

BCG  ومع ( والتوجيات الاستراتيجية التفصيمية لمصفوفة النيج النوعي لمصفوفة ماكنزي

مقارنة بالآخرين   ، وبعضيا قميل الأصالةاظم افتراضاتيمع شاركالنماذج الثلاثة لا تتذلك 

 تحميل محفظة الأعمال.استبعاد العناصر الحاسمة في تقوم بو 
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 قائمة المراجع بالمغة العربية

 

 ، مكتبة الاشعاع، مصر، بدون سنة نشر.التسويق وجهة نظر معاصرةأبو قحف عبد السلام،  .1

 . 2006جهينة، الأردن،  دار  ،التسويق استراتيجيات ،البكري، ثامر .2

 . 2008الأردن، اليازوري، دار ،التسويق استراتيجيات البكري، ثامر .3

منهج تطبيقي  –التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية ، خرونجمال الدين محمد موسى وآ .4

 .2002الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ،  –

، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان، مدخل إلى الفكر الاستراتيجي خيرالدين، غسان مدحت، .5

 .2012الأردن، 

لراية لمنشر والتوزيع، عمان، ، دار امدخل إلى الفكر الاستراتيجيخيرالدين، غسان مدحت،  .6

 .2012الأردن، 

، دار اليازوري العممية الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وعمميات وحالات دراسيةالدوري زكريا،  .7

 .2005لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

 . 2008الجزائر، والتوزيع، لمنشر الدين بهاء دار ،المؤسسة استراتيجية حسين، رحيم .8

عبد  الخزامي ترجمة ، 1ط ،التنافسية الميزة بناء الاستراتيجية الادارة ،لي يدديف  أبتس روبرت .9

 .2008مصر،  والتوزيع، لمنشر الفجر دار الحكم،

، الطبعة الأولى، دار الراية التسويق الاستراتيجي مداخل حديثةزكية مقري ونعيمة يحياوي،  .10

 .2015لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، 
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 محمد رفاعي  ترجمة ،متكامل مدخل الاستراتيجية الادارةز، جون وجاريث هل شارلز .11

   .2001الرياض، لمنشر، المتعال، دار المريخ عبد أحمد سيد محمد و رفاعي

، دار المناهج لمنشر الإدارة الاستراتيجيةصالح عبد الرضا الرشيد، إحسان دهش جلاب،  .12

 .2009والتوزيع، عمان، الأردن، 

 وائل دار ،والاعمال الإدارة الغالبي، منصور محسن طاهر العامري، محسن مهدي صالح .13

 .2007والتوزيع، الأردن،  لمنشر

الإدارة الاستراتيجية: منظور طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  .14

 .2007، دار وائـل لمنشـر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،منهجـي متكامـل

دارة الاستراتيجية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، عبد العزيز صالح بن حبتور، الإ .15

 .2004الأردن، 

 –دور استراتيجية الترويج في تحسين القدرة التنافسية لممؤسسة الوطنية ، كباب منال .16

مذكرة ماجيستير  ،-سطيف (AMC)دراسة حالة المؤسسة الوطنية للأجهزة القياسية والمراقبة
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