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تواجو معظم ات١ؤسسات في الوقت اتٟاضر العديد من التحديات في ظل الأوضاع الاقتصادية 
ية و ما إلذ ذلك من التحديات و العات١ية اتٞديدة من ظهور التكتلات الاقتصادية، و ات١نافسة الدول

 التي تفرض على ىذه ات١ؤسسات أف تنتهج استًاتيجيات لأخذ مكاف على خريطة العالد اتٞديد.

فعلى كل ات١ؤسسات إذا أرادت البقاء و النمو أف تنظر إلذ الأماـ و تنمي استًاتيجيات ت١قابلة 
ظل بيئة معينة تٗضع للعديد من الظروؼ ات١تغتَة و ات١تجددة في صناعتها، فأي مؤسسة تعمل في 

ات١تغتَات ات١ستمرة، و ىذه التغتَات قد تتيح للمؤسسة فرص معينة تٯكن استغلات٢ا أو تهديدات ت٬ب 
ت٤اولة تفاديها، و بناءا على تشخيص البيئة و ما سيتبعها من تغتَات ت٬ب على ات١ؤسسة أف تقوـ 

و تنمية الاستًاتيجيات ت١واجهة تلك الظروؼ  بتغتَ نظرتها إلذ الأسواؽ و ات١نافستُ و ات١نتجات،
 ات١تغتَة.

 الاستًاتيجيات يعتبر أحد ات١وضوعات ات٢امة في إعداد تلك فتحليل الاستًاتيجي والتنافسي
حيث يتوقف عليو تٚع ات١علومات و اكتشاؼ التهديدات و الفرص، و تٖديد آثارت٫ا على اتٗاذ 

 .الاستًاتيجيةالقرارات 

؟ و ما ىي دوافع ات١ؤسسة للقياـ بإعداد  ليل الاستًاتيجي والتنافسيبتحفما ات١قصود 
؟ و   التحليل الاستًاتيجي والتنافسي االاستًاتيجية التسويقية؟ وما ىي أىم مراحل إعداد ىد

 ؟ التشخيص ات٠ارجي والداخلي لبيئة ات١نظماتت٥تلف أدوات 

علوـ أولذ ماستً  طلبة السنة وعليو فقد قدمنا ىده ات١طبوعة في شكل ت٤اضرات موجهة إلذ
نظاـ ؿ.ـ.د وفق مقرر ىدا ات١قياس مدعم بدراسة حالات تسويقية ات٠دمات تٕارية تٗصص تسويق 

وعلاقتها بكل مواضيع  بتحليل الاستًاتيجي والتنافسيودلك من أجل ترسيخ ات١فاىيم ات١رتبطة 
ة مهمة في متناوؿ الطالب من أجل لتكوف تٔثابة أدا الاستًاتيجيةوالإدارة  الاستًاتيجيالتخطيط 

 من خلاؿ المحاور التالية: استيعاب كل جوانب ىدا ات١قياس

 .التحليل الاستًاتيجي والتنافسي مقدمةالمحور الأوؿ: 
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 .التحليل ات١وقفيالمحور الثاني: 

 .التحليل ات٠ارجي "الفرص والتحديات"المحور الثالث: 

 .لتميز خلق القيمة وات١يزة التنافسية"التحليل الداخلي "عوامل االمحور الرابع:

 على مستوى ات١نظمة. الاستًاتيجيةات٠يارات :ات٠امسالمحور 

 ات٠يارات الاستًاتيجية على مستوى نشاط الأعماؿ.المحور السادس:

 .الإستًاتٕيات التشغيلية: لسابعالمحور ا
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 .التحليل الإستراتجي والتنافسيور ظهو نشأة أولا: 

الاستًاتيجي بشكل منتظم، كما لاحظنا فقد أجبرت البيئة الصعبة في بداية التحليل لد ينشأ 
على ات١وارد وصادؼ أف  السبعينات الإدارة على تطوير خطط استًاتيجية من أجل سيطرة مركزية اكثر

على ات١الية، وبالتأكيد أدرؾ بأف مدخلات تلك اتٞهود الرائدة في التخطيط الاستًاتيجي قد ركزت 
 التسويق كانت مطلوبة ولكن استنتج بأنها مطلوبة أو أنها ببساطة مفتًضة. 

فمثلا أكدت مداخل التخطيط الاستًاتيجي على التدفق النقدي والأرباح على الاستثمار 
لذ التطورات عن مثل يتعلق باتٟصة السوقية. ومع ذلك تم التوصل إ الذي ت٬ب أف تدرس بالطبع فيما

 ىذه الأمور التسويقية مثل اتٟصة السوقية إما على أساس ذو علاقة أو افتًاض بانها ثابتة. 

لقد أصبحت مدخلات التسويق مثل اتٟصة السوقية النتيجة بدلا من السبب وكاف الاستنتاج 
ية للعمل عند تٚيع ىذه النموذجي بأف الأداء ات١تميز ات١تناسب مع ات١نافسة في عوامل النجاح الرئيس

 ( الاستًاتيجية مثلث التسويق كما في الشكل التالر:3Cالعوامل الثلاثة معا تشكل لػ)

 مثلث التسويق الاستراتيجي 01 رقم الشكل
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تعدد تٚيع العوامل أعلاه ديناميكية، ت٥لوقات حية ت٘ت اىدافها ات٠اصة لسلطتها  وإذا لد 
 احتياجات ات١نظمة .يتلاءـ ما ت٭تاجو الزبوف مع 

وتعد ات١لائمة الإت٬ابية التامة للاحتياجات والأىداؼ لكلا الطرفتُ مطلوب من اجر علاقة 
جيدة ومستمرة ولكن من ىذه ات١لائمة نسبية، و كانت ات١نافسة قادرة على عرض توافق أفضل، فإف 

بتُ الزبوف وات١نافس أيضا.  الشركة تتميز تٔرور الوقت تٔعتٌ آخر، ت٬ب أف لا يكوف تلاؤـ الاحتياجات
لزبوف مشابهة من ات١نافسة، فإف الزبوف لد يستطيع التميز بينهم وتٯكن أف  وعندما يكوف مدخل الشركة

 ات١نظمة. تكوف النتيجة حرب أسعار تٯكن أف ترضي )تلبي( احتياجات الزبوف وليس احتياجات

 :التحليل الإستراتجي والتنافسيىداف أو  خصائص -ثانيا

الاستًاتيجي تصورات ت٥تلفة مأخوذة من تصورات الإدارة التسويقية، وفيما  لتحليلا ت٭مل
 يلي وصف ت١يزانو البارزة:

ي مضامتُ بعيد الاستًاتيج لتحليلا ت٘تلك عادة قرارات التأكد على المضامين طويلة الأمد: -
، فمثلا لا يكوف قرار يعملاي ضع استًاتيجية التسويق، بعد التسويق الاستًاتيجات١دى، وبتعابتَ و 

السوؽ الاستًاتيجي بساطة مسألة توفتَ )تزويد( تسليم فوري إلذ زبوف مفضل ولكونو مسألة تقدنً 
 كل الزبائن بالطريقة نفسها.لخدمات تسليم على مدار ساعة  

فرارا استًاتيجية للاستمرار فيما على  Goodyear Tireصنعت شركة  1980في عاـ 
وقت الذي قتل الأعضاء الآخروف للصناعة من الرد على الإطارات اختارت عمل الإطارات. وفي ال

مضامتُ بعيدة ات١دى للشركة ات١رور السنتُ والأف  الطريق الساكس، ت٭مل ىذا Goodyearشركة 
مهيمنة عات١ية في صناعة  كتلةبالفعل، ففي نهاية الثمانينات نشأت   Goodفلقد ت٧حت استًاتيجية

 الإطارات.
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وجو طويل الأمد للتسويق الاستًاتيجي اىتماـ أكبر بالبيئة فالتغتَات ت٤تملة في الفتًات ويتطلب الت
اكثر من الفتًات القصتَة، تٔعتٌ أخر في الفتًات القصتَة تٯكن أف يقتًض ات١رء باف البيئة ستبقی 

ة مدخلات الفتًة الطويلة، وتتطلب العراقية ات١لائمة للبيئ مطلقا فيمستقرة ولكن ذلك ليس ت٤تملا 
ذكاء )فهم( استًاتيجي تٮتلف الذكاء الاستًاتيجي عن تْث التسويق التقليدي في أنو يتطلب 
تٖقيقا)تْثيا( اكثر عمقا، فمثلا تعد معرفة امتلاؾ ات١نافس لقيادة الكلفة كافية وبشكل استًاتيجي 

 افي السعر.ت٬ب أف يعرؼ ات١رء ما ىو مدى ات١رونة التي تٯتلكها ات١نافس في التقليل الإض

 .العوامل التالية التي ت٬ب أف تكرس بعناية فائقة عند اتٗاذ قرارات التسويق الاستًاتيجي

 :التحليل الإستراتجي والتنافسيأىداف 

 :كالآتيلنشاط ات١نظمة وات١ؤسسات    الاستًاتيجي لتحليلاتٯكن إدراج أىداؼ 

سة سلوكو وتسليط الضوء على العوامل وت٤اولة إشباع رغباتو من خلاؿ درا ات١ستهلك. التًكيز على 1
 ات١ؤثرة في اتٗاذه قرار ات١شاركة بالتجربة السياحية. 

والعمل على زيادة مستوى قناعتو ورضاه بات٠دمات ات١عروضة للبيع وتشجيعو  ات١ستهلك. تعزيز ولاء 2
 على تكرار زيارتو في ات١ستقبل. 

ت٭تم على إدارة ات١ؤسسة تبتٍ نظم معلومات . الاىتماـ بدراسات وتْوث السوؽ، فالتوجو اتٞديد 3
 فاعلة تضمن درجة عالية من الاستمرارية في تدفقها. 

التجانس الشديدين . التأكيد على أسلوب تٕزئة السوؽ كرد استًاتيجي على حالة التفاوت و عدـ 4
جربة ت١ختلف في الصفات وات٠صائص الدتٯوغرافية والاجتماعية والاقتصادية للمجاميع ات١شاركة في الت

 .ات٠دمات

فقد تبتُ أف حالة تٖقيق مستويات أعلى من الأداء تٯكن أف تتم عن طريق تٕزئة السوؽ ت٦ا     
 لاستًاتيجيات التسويقية. لعلى تطوير أنسب  يساعد
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إيصاؿ الأت٫ية . التًكيز على التًويج واختيار أفضل الأساليب التًوت٬ية اتٟديثة والقادرة على 5
 . للمؤسسةالبيئية الاجتماعية و 

تٯكن للمنظمة أف تٖصل على حصتها السوقية من خلاؿ إتباع نوعتُ رئيسية من و
 الاستًاتيجيات التسويقية وكالآتي:

 أ. استراتيجية التطوير:

تسعى ات١نظمة السياحية من خلاؿ إتباع ىذه الاستًاتيجية تطوير خدمات ومنتجات جديدة 
 لر وات١ستقبلي من خلاؿ:تتوافق مع رغبات وحاجات الطلب اتٟا

 التعرؼ على حاجات ورغبات الطلب السياحي اتٟقيقي والكامن وات١ختلف.

 استراتيجية التسويق والتسويق الاستراتيجي:

قبل أف يظهر مفهوـ التسويق الاستًاتيجي منذ أكثر من ثلاثة عقود من الزمن، كاف مفهوـ 
انو؛ إذ يرتكز ىذا الأختَ على ىو القائم مك Marketing Managementإدارة التسويق 

مبدأ إشباع حاجات ورغبات السوؽ، بينما الركيزة الأساسية التي يقوـ عليها مفهوـ التسويق 
 الاستًاتيجي ىو إشباع حاجات ورغبات السوؽ بطريقة أفضل من ات١نافستُ وبصفة دائمة ومستمرة.

 :التحليل الإستراتجي والتنافسيعوامل ظهور الحاجة إلى  -

أف العوامل الرئيسية التي أدت إلذ بروز التسويق الاستًاتيجي فيمكن تٚعها في ثلاثة  بيد
 أسباب رئيسية وىي:

إلذ الصراعات  تعاظم ات١نافسة واشتدادىا بتُ ات١ؤسسات وأخذىا طابعا عات١يا، ىذا بالإضافة -
 والصدارة؛  ات١تعددة الأبعاد بتُ ات١ؤسسات من أجل تبوء موقع الريادة

تحديث والتجديد الذي أدخل في وسائل تسيتَ ات١ؤسسات، إلذ درجةلد تعد ت٦ارسة عامل ال -
 لتحليلاظهور حاجة ملحة إلذ  التسويق اتٞديد إف لد يتم ت٦ارستو بأكفأ وأحسن الطرؽ، وبالتالر

 الاستًاتيجي؛ 
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انتقاؿ مصطلح "الاستًاتيجية" من المجاؿ العسكري إلذ كثتَ من العلوـ الأخرى ومنها علم  -
 التسويق.

ولعل القصد من ذلك ىو إضفاء مزيد من الأت٫ية والعناية الفائقة التي ت٬ب أف تٖظى تٔا وظيفة   -
 التسويق في ات١ؤسسة؛

وإذا كانت البيئة التسويقية تتكوف من متغتَات تستطيع ات١ؤسسة التحكم فيها، و متغتَات أخرى 
دؼ إلذ معاتٞة التغتَات التي لا تستطيع تٗرج عن نطاؽ سيطرتها عليها، فإف استًاتيجية التسويق ته

ات١ؤسسة التحكم فيها مع ات١تغتَات التي تستطيع التحكم فيها. فعلی سبيل ات١ثاؿ ، يعتبر الطلب من 
التحكم فيها ، لأف الطلب تٮضع  متغتَات البيئة التي لا تٯكن أو على الأقل، يصعب على ات١ؤسسة

اتهم وكذا دخلهم وسلوكهم ، إلا أنو تٯكن الاعتماد على ت١ؤثرات خارجية مثل حاجات الأفراد ورغب
 استًاتيجية التسويق قصد تٖويل ىذا الطلب المحتمل إلذ طلب فعاؿ.

وت٦ا تٕدر الإشارة إليو ، ىو أف ات١ؤسسة لا تقوـ بإعداد استًاتيجية التسويق يوميا ، وإت٪ا تلجأ 
بعة أو تٜسة سنوات كاملة. ومن أىم ىذه إلذ ذلك في مواقف نادرة وغتَ متكررة لتمتد على مدى أر 

 اتٟالات:

 عندما ترغب ات١ؤسسة في دخوؿ ت٣الات نشاط جديدة؛ -

 السوؽ ت٤ددا؛ عندما تقوـ بإدخاؿ بعض التعديلات على منتج قدنً، ومن ثم تعيد طرحو إلذ -

وؼ طارئة وىناؾ حالات استثنائية تدفع ات١ؤسسة إلذ تصميم استًاتيجية تسويقية وذلك تٖت وقع ظر 
 ومن بينها:

 ظهور منافس جديد بصفة مفاجئة وغتَ منتظرة؛  -

إذا كانت حصيلة الاستًاتيجية التسويقية اتٟالية أقل بكثتَ من التوقعات والأىداؼ ات١نتظرة.  -
 وبالتالر يكوف مسئوؿ التسويق ت٤برا على إعادة النظر فيها.

 



 مقدمة التحليل الإستراتجي والتنافسي.                                        المحور الأول:
 

9 

 

 راتيجي.العلاقة بين استراتيجية التسويق والتسويق الاست

كثتَا ما يتم ات٠لط بتُ استًاتيجية التسويق والتسويق الاستًاتيجي، من أجل ذلك فقد كاف 
ات٢دؼ ات١توخى من إدراج ىذا اتٞزئية، ىو ت٤اولة التفرقة بتُ ات١فهومتُ. ولتحقيق ىذا الغرض، يتم 

على مستويتُ  Claude DEMEUREتصميم استًاتيجية التسويق طبقا ؿ كلود دمور 
 :02يتُ كما ىو مبتُ في الشكل رقم رئيس

 .تصميم استراتيجية التسويق : 02رقمالشكل 
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 البدائل الاستًاتيجية
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 التشخيص الداخلي وات٠ارجي

 تٖديد الأىداؼ
 الاستًاتيجية
 تقسيم السوؽ
 الاستًاتيجية

 Ciblageالاستهداؼ 
تٖديد التموضع وات١زيج التسويقي  الاستًاتيجية
 الاستًاتيجية

 على
 مستوی
 ات١نظمة

 على
 مستوی
 ات١نتج
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بأف التسويق الاستًاتيجي ما ىو إلا استًاتيجية التسويق لكن  02نلاحظ من الشكل رقم 
على مستوى ات١نتوج ، وىي تتكوف، كما يبينو نفس الشكل ، من ثلاث ركائز أساسية تقسيم 

 .Philip KOTLERتهداؼ والتموضع تعتبر في نظر فيلب کوتلرالسوؽ، الاس

 .ثالثا: مراحل تطور مفهوم  التسويق الاستراتيجي

قبل أف نتطرؽ إلذ التسويق الاستًاتيجي لابد أولا من الإشارة للتغتَات التي شهدىا التسويق في  
 شهدىا العالد، يبدوقتصادية التي ات١ؤسسة ودلك بتصفح دقيق لوظائف الاتصالات والتغتَات الا

جليا من خلاؿ ستَ الأحداث أف التسويق ليس حديث العهد في ت٦ارسات ات١ؤسسات بشكل أو 
 بآخر، سواء في الأنظمة ذات التغتَ الإرادي أو التي فرض عليها ت١واكبة التغتَات والبقاء.

 :وتٯكن عرض التغتَات التي شهدىا التسويق في ات١ؤسسة من خلاؿ الشكل ات١والر   

 : التغير الذي شهده مفهوم التسويق في المؤسسة .03رقمالشكل 

                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سوق محرك لإدارة
 )موجو لسوؽ(

 التسويق العملي
 بيعات()موجو للم

 التسويق الإستراتيجي
 )موجو لزبوف(

 التسويق التقليدي
 )موجو لإنتاج(
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( العرض > الطلب قبل 1980-1970( العرض = الطلب )1980العرض <الطلب بعد )
 ـ(.1970)

 درجة تشبع السوق

البيئة التكنولوجية، والاقتصادية،  (، فإف تعقيدات03كما ىو موضح في الشكل رقم )
والتنافسية أسهم في إعداد ثم تدعيم، ومن ثم تٖوؿ الوظيفة التسويقية بات١ؤسسة. ما رسم تاريخ 

 التسويق وأدى إلذ فهم الدور الفعلي لو.

كاف العرض تٮلق الطلب )كل ما ينتج يباع(   1970وبنظرة أكثر تفصيلية فأنو : قبل سنة 
ة ات١ذىب الفوردي، نسبة ات١نتج السيارات الأمريكي ىنري فورد، ات١عروؼ تٔقولتو ساد خلاؿ ىذه الفتً 

واللوف أسود". للدلالة على  Tات١شهورة :" اختً السيارة التي تريد باللوف الذي تٖب ما داـ الصنف 
ت١رحلة اتٟسباف ، الاستهلاؾ النمطي والإنتاج ات٠اـ. القائد في ىذه ا عدـ أخذ ت٘ايزات ات١ستهلكتُ في

يتخذ القرارات دوف الإصغاء للبيئة ومعحلوؿ فتًة السبعينات وحتى الثمانينات من القرف العشرين، 
بدأت تظهر بوادر التنافسية بتُ ات١ؤسسات ما أدى إلذ ت٦ارسة بعض النشاطات التسويقية بهدؼ 

ئة تسويقية. إلا أف زيادة ات١بيعات، وبدأت تظهر بعض التمايزات في سلوكيات ات١ستهلكتُ، وبوادر تٕز 
بداية الثمانينات من القرف ات١اضي كانت اتٟد الفاصل، والانقلاب الفعلي في مفهوـ التسويق، فمع 

 "Magflation"بروز الأزمة البتًولية التي أدت إلذ ات٩فاض النمو والتضخم ما يعرؼ بػ

ات الاقتصاد، أين ". ما سبب الانتقاؿ إلذ مرحلة خدماتيmag" و النمو"Flationأي استقرار " 
ظهرت جليا ت٤دودية التسويق العملي وعجزه عن مسايرة وتتَة النمو ات١تسارع. حيث وجدت دوؿ 
أوروبا الغربية و الولايات ات١تحدة الأمريكية نفسها أماـ تشبع في أسواقها اتٟالية بعد انقلاب العلاقة 

ة تْث وتطوير سريعة، بالإضافة بتُ العرض والطلب، ما أدى إلذ حرب تنافسية شرسة مدعمة بأنشط
لظهور ت٣موعات من ات١ستهلكتُ متباينة في سلوكياتها وميولاتها خاصة في قطاع ات٠دمات. وفي سنة 

امتدت ىذه الوضعية حتى دوؿ جنوب شرؽ أسيا. ت٦ا تطلب من التسويق أكثر من ت٣رد  1996
أصبح من أولويات الأىداؼ،  استغلاؿ الأسواؽ اتٟالية، وحتمية اعتماد اتٞانب التحليلي، حيث



 مقدمة التحليل الإستراتجي والتنافسي.                                        المحور الأول:
 

12 

 

البحث عن أجزاء سوقية تضمن للمؤسسة النمو، وتطوير منتجات جديدة تتماشى مع اتٟاجات 
"، والذي Toyotismeات١تجددة وات١تغتَة، متبنية بذلك نظاـ تويوتا اليابانية أو ما يعرؼ ب " 

ودا في ات٢رـ التنظيمي، تْيث يدعو إلذ التمايز، ويرتكز على الإصغاء للبيئة. كما امتد التسويق صع
شملت مهامو ات١شاركة في اختيار ت٤الات النشاط الإستًاتيجية، وتٖديد ت٤فظة ات١نتجات ونوعية ات١يزة 
التنافسية لكل منها. وبهذا يكوف التسويق قد اكتسب اتٞانب الاستًاتيجي لو، وظهر التسويق 

 الاستًاتيجي. 

 لاستًاتيجي إلذ ثلاثة متغتَات بيئية ىي:ويرجع السبب في بروز اتٟاجة للتسويق ا

 الوصوؿ إلذ مرحلة النضج والتشبع في العديد من الأسواؽ.  -

 تسارع وتعميم التطور التكنولوجي.  -

 التدويل ات١تزايد للأسواؽ، واتٟذؼ التدرت٬ي للحواجز اتٞمركية . -

 ( ات١والر03) ولإيضاح الفرؽ بتُ التسويق الاستًاتيجي والعملي من خلاؿ الشكل رقم
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 : الفرق بين التسويق العملي والاستراتيجي.04 رقم  الشكل
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في السابق  إف ات١ؤسسة الاقتصادية اليوـ ت٣برة على دراسة وفهم عاملتُ اثنتُ بعد أف كانت
تتم بدراسة رغبات الزبوف فقط،  مع ظهور اقتصاد السوؽ أصبح ىذا وحده لايكفي لدفعها إلذ 
التطور بل ات١طلوب منها أف لا تتجاىل منافسيها وتعطيهم نفس درجة الاىتماـ، كما أنو على أي 

جاتها ووسائل مؤسسة كانت مقارنة منتجاتها، أسعارىا، ت٪ط التوزيع الذي تعتمد عليو لتصريف منت
تنافسية قوية مبنية على إمكانيات ات١ؤسسة  استًاتيجيةاتصات٢ا مع أقرب منافسيها من جهة وإعداد 

على إخفاء ولو بصفة جزئية عيب  الاستًاتيجيةونقاط قوتها من جهة أخرى، على أف تعمل ىذه 
 ات١ؤسسة. 

وتٖديد مستوياتها ثم بعد  جيةالاستًاتيوعليو ت٨اوؿ في ىذا المحور أف نتطرؽ إلذ كل من مفهوـ 
والتحليل ات١وقفي للمنظمة اتٕاه البيئة التي تنشط  ات١نافستُ ات١ختلفة استًاتيجيةذلك ت٨اوؿ تٖديد 

 . فيها

 .الاستراتيجيةأولا: مفهوم 

" STRATOSكلمة يونانية الأصل تنقسم إلذ شطرين، فالشطر الأوؿ "  الاستًاتيجيةإف 
" وتعتٍ أقود، فهي مصطلح عسكري يعبر حسب ما AGOsاني "معناه اتٞيش، أما الشطر الث

" أنو "فن استخداـ القوى العسكرية من أجل الوصوؿ إلذ النتائج CLAUSEWIZحدده "
 المحددة من طرؼ الرجل السياسي".

" تعتٍ تٗطيط وتطبيق السياسات، ويتوقف ذلك على الإمكانيات وات١وارد الاستًاتيجيةإذف 
قائمة حوؿ شبكة متصلة بأعماؿ موجهة للوصوؿ إلذ  الاستًاتيجيةات١ؤسسة: " ات١توفرة" ففي حالة 

ىو الوصوؿ إلذ تقدـ تنافسي يسمح  الاستًاتيجيةأىداؼ وذلك بتنسيق وتوجيو ات١وارد،  فالغاية من 
 والمجالات التي ظهرت فيها الاستًاتيجيةللمؤسسة بالاستمرار واتٟصوؿ على مرد ودية جيدة ولأت٫ية 

، ومن أىم ما ترکو رواد للاستًاتيجيةيف تعار فکري وأعطوا  زت أكثر من مدرسة و تيارفقد بر 
 من إسهامات نذكر ما يلي: والاستًاتيجيةات١دارس الإدارية 
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ىي عبارة عن إعداد الأىداؼ والغايات الأساسية طويلة  الاستًاتيجية"أف  Chandelleيرى -
 وارد الضرورية لبلوغ ىذه الأىداؼ".الأجل للمؤسسة واختيار خطط العمل وتٗصيص ات١

على أت٪ا" ت٣موعة القرارات والأعماؿ ات١رتبطة باختيار الوسائل وات١وارد وىذا بغرض  تعرف كما  
 الوصوؿ إلذ ىدؼ معتُ.

على أنها "تٔجموعة من ت٣موع القرارات التي تستَ سلوؾ  للاستًاتيجية ansof كما ينظر -
لقرارات التي تهتم بعلاقة ات١ؤسسة بالبيئة ات٠ارجية، أين تقسم . يقصد بالقرارات تلك ا"ات١نظمة

الظروؼ التي فيها اتٗاذ القرارات جزء من عدـ ات١عرفة أو عدـ التأكد، فمن ىنا يقع على عاتق الإدارة 
 عبء تٖقيق تكيف ات١ؤسسة بهذه ات١تغتَات.

مل ات١خاطرة وات١نافسة التي وارتباطا بالبيئة وفي صورة لمحاولة التحكم في مصتَ ات١ؤسسة، مع تٖ
تفرضها البيئة من جهة، وما تقوـ بو ات١ؤسسة و اختياراتها من جهة أخرى تٯكن القوؿ التعبتَ عن 

على أنها "الطريق الذي ت٭دد التوجهات ات٠اصة بالأنشطة ت١واجهة ات١شاكل والتعامل مع  الاستًاتيجية
 التغتَات الداخلية وات٠ارجية وحالات عدـ التأكد.

وتعبر كذلك عن "تصور ات١ؤسسة ت١ركزىا في ات١ستقبل أي توضح طبيعة واتٕاه ات١ؤسسة 
 وأىدافها الأساسية فهي إطار يرشد الاختيارات بعيدة ات١دى".

تصف طرؽ تٖديد ات١ؤسسة لأىدافها مع الأخذ بعتُ الاعتبار  الاستًاتيجيةوبصفة عامة فإف 
 كانيات اتٟالية ت٢ذه ات١ؤسسة.التهديدات والفرص، البيئة، ات١وارد والإم

ىي أىم العوامل التي تساىم في دعم  الاستًاتيجيةزيادة على ىذا فإف معظم التعاريف تؤكد على أف 
إذ يقوؿ" أف porterؿ  الاستًاتيجيةات١ركز التنافسي للمؤسسة في السوؽ،  وت٦ا يؤكد ذالك تعريف 

رد ودية ضمن القوى المحددة للإطار تسعى للحصوؿ على وضعية مستمرة وذات م الاستًاتيجية
 .التنافسي للقطاع
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 التسويقية. الاستراتيجيةثانيا: 

التسويقية عبارة عن خطة شاملة لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة حيث تأخذ بعتُ  الاستًاتيجية"
الاعتبار الوسائل والإمكانيات الداخلية للمؤسسة ت٦ا ت٘كن القرارات التنفيذية من وضع ات١ؤسسة في 

ة صحيحة وسليمة مع أت٪اط ما يستجد من فرص تسويقية التي تنشأ، وقد أوضحت الدراسات علاق
 التحليلية السابقة ت٘ثل أفضل الفرص للنجاح".

التسويقية "بأنها عبارة عن خطة تستعمل أدوات تسويقية ت٥تلفة  بالاستًاتيجيةكما نقصد 
 ه ات١ستقبلي للشركة.لتحقيق أىداؼ الشركة في وضع تسويقي ويتضمن التزاما باتٕا

وكذلك ىي عبارة عن ت٣موعة معينة من التصرفات أو الأنشطة والأعماؿ المحددة ولكنها تشتَ 
أو تنطوي على تٖديد ماىية المجالات التي سوؼ توجو إليها اتٞهود الرئيسية للمنظمة ككل لتحقيق 

 ات٢دؼ الأساسي.

دؼ سوقا معينا، بفرض تلبية حاجيات التسويقية وصف خطة ات١ؤسسة التي تسته الاستًاتيجية"
 استهلاكية باستعماؿ وبصورة عقلانية عناصر ات١زيج التسويقي".

 .التسويقية الاستراتيجيةثالثا:  أىمية ومكونات 

 التسويقية من العناصر التالية: الاستًاتيجيةتتكوف 

 : المهام الأساسية -1

ئيسي الذي يتمثل ذلك في الغرض الر و  فات٠طة ت٬ب أف تٖدد ات١همة الأساسية للنشاط التسويقي
 ت٬ب أف تٖدد ات١هاـ الأساسية بالنسبة لكل وحدة من وحداتها.  ، وأنشئ من أجل ات١نظمة

التسويقية لابد أف تٖدد طبيعة الأنشطة التسويقية التي  الاستًاتيجيةوضمن إطار ىذه ات١هاـ، فإف  
 الصدد. تزاوت٢ا ات١نظمة، والقيود التي ينبغي مراعاتها في ىذا
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 : الأىداف التسويقية الرئيسية للمنظمة -2

النتػػػػػػػػائج الػػػػػػػػتي يتعػػػػػػػػتُ علػػػػػػػػى إدارة ات١نظمػػػػػػػػة تٖقيقهػػػػػػػػا في  وتشػػػػػػػػتَ ىػػػػػػػػذه الأىػػػػػػػػداؼ إلذ ت٣موعػػػػػػػػة
وتكػػػػػػوف ىػػػػػػذه في  ،ذه الأىػػػػػػداؼ بشػػػػػػكل تٯكػػػػػػن معػػػػػػو قياسػػػػػػهاات١سػػػػػػتقبل، وت٬ػػػػػػب أف توضػػػػػػع ىػػػػػػ

أو حصػػػػػة سػػػػػوقية صػػػػورة العائػػػػػد ات١ػػػػػالر مػػػػن كػػػػػل نشػػػػػاط مػػػػػن أنشػػػػطة ات١نظمػػػػػة، معػػػػػدؿ ت٪ػػػػو معػػػػػتُ 
 معينة... الخ.

 :افتراضات معينة حول البيئة المحيطة -3

في  الاستًاتيجيةويتضمن ذلك عبارات واضحة حوؿ الاتٕاىات ات١ستقبلية في القطاعات  
للعوامل الرئيسية التي تٯكن أف تؤثر على ستَ أعماؿ ات١نظمة وحريتها  السوؽ. كما تشمل تٖليل
 في مواجهتها والتصدي ت٢ا.

 م القوة التنافسية للمنظمة:تقيي -4

على تقييم واقعي لمجالات القوة والضعف بالنسبة للعوامل  التسويقية ت٬ب أف تنطوي فالاستًاتيجية
 ات١نظمة على تٖقيق أىدافها في ظل الظروؼ ات١توقعة في السوؽ. التي تؤثر على قدرة

 .نظمة تجاه بيئتهالمي لموقفالتحليل ال: رابعا
 ( SWOT) الضعف \جوانب القوّة ،التهديدات/ مصفوفة تحليل الفرص

(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) 

يعتمد ىذا النموذج على تٖليل ت٣موعتتُ من العوامل, عوامل البيئة ات٠ارجية للتعرؼ على 
ير الفرص والتهديدات, وعوامل البيئة الداخلية للتعرؼ على نقاط القوة ونقاط الضعف ومن ثم تطو 

. وتتألف ات١صفوفة من تسعة خلايا خليتتُ لنقاط القوة ونقاط الضعف الاستًاتيجياتأربعة أنواع من 
الأربعة وخلية تبقى دائماً فارغة والشكل  للاستًاتيجياتوخليتتُ للفرص والتهديدات وأربع خلايا 

 العاـ للمصفوفة ىو كالتالر:
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 نقاط القوة: 
1)  
2)  
3)  

 نقاط الضعف:
1)  
2)  
3)  

 الفرص:
1)  
2)  
3)  

 ستراتيجيات ق/ص:ا
a)  
b)  
c)  

استراتيجيات 
 ض/ص:

a)  
b)  
c)  

 التهديدات:
1)  
2)  
3)  

 استراتيجيات ق/ت:
a)  
b)  
c)  

استراتيجيات 
 ض/ت:

a)  
b)  
c)  

 
 :خطوات إعداد المصفوفة 
تٖديد الفرص ات٠ارجية الرئيسية ات١تاحة أماـ الشركة ومن أمثلة ىذه الفرص )الانفتاح  .1

 نافستُ(.الاقتصادي على دوؿ أجنبية, ت٪و متوسط دخل الفرد, خروج بعض ات١
تٖديد أىم التهديدات ات٠ارجية المحتملة ومن أمثلتها )زيادة عدد ات١نافستُ, تطوير منتجات  .2

 بديلة, صعوبة في تأمتُ ات١واد الأولية(.
تٖديد نقاط القوة الداخلية مثل )طاقة تشغيلية فائضة, خبرة في ت٣اؿ البحوث والتطوير,  .3

 القدرة ات١الية الكبتَة(.
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الداخلية مثل )ات٩فاض ات١قدرة التسويقية, معنويات منخفضة للعاملتُ,  تٖديد نقاط الضعف .4
 ارتفاع تكلفة الإنتاج(.

 مطابقة نقاط القوة مع الفرص وتٖديد إستًاتيجيات )ؽ/ص(. .5
 مطابقة نقاط القوة مع التهديدات وتٖديد إستًاتيجيات )ؽ/ت(. .6
 مطابقة نقاط الضعف مع الفرص وتٖديد إستًاتيجيات )ض/ص(. .7
 ت(.\قة نقاط الضعف مع التهديدات وتٖديد إستًاتيجيات )ضمطاب .8
  للمصفوفة الاستراتيجيةالمضامينSOWT: 

ولكن في  الاستًاتيجيات( تساعد ات١ديرين في وضع أربعة أنواع من SOWTإف مصفوفة )
وقد تتابع في نفس الوقت. وينصب التحليل بصفة  الاستًاتيجياتالواقع العملي قد تتداخل ىذه 

الواجب إتباعها وليس تٖديد التصرفات والتكتيكات الضرورية  الاستًاتيجياتعلى تٖديد  أساسية
الأربعة داخل  الاستًاتيجياتات١قتًحة داخل ات١صفوفة. وتنقسم  الاستًاتيجياتلتنفيذ مثل ىذه 

 ات١صفوفة إلذ الأنواع التالية:
على استخداـ تٚيع نقاط  تالاستًاتيجيا: تعتمد ىذه الفرص )ؽ/ص( نقاط القوة/ استًاتيجيات

فعلى سبيل ات١ثاؿ تتمتع شركة مرسيدس تٔعرفة فنية وتٝعة طيبة في  القوة لاستغلاؿ الفرص ات١تاحة.
 ات٠دمة )قوة( ت٦ا تٯكنها من تٖقيق ميزة في الأسواؽ ات٠ارجية )فرصة( فيما يتعلق بالسيارات الفاخرة.

على استغلاؿ جوانب قوة  الاستًاتيجياتىذه  : تعتمدالتهديدات )ؽ/ت( نقاط القوة/ استًاتيجيات
ونسوؽ ىنا مثالًا عن شركة  الشركة تٔا تٯكنها من تدنية التهديدات القادمة من البيئة ات٠ارجية.

( والتي استعانت بإدارتها القانونية القوية)نقطة Texas Instrumentsتكساس أينستًمنتس )
ريكي على شكل تعويضات من تسع شركات مليوف دولار أم 700قوة( في تٖصيل ما يقرب من 

 يابانية وكورية اعتدت على العلامات ات١سجلة لأحد ات١كونات الإلكتًونية لأجهزتها)تهديد خارجي(.
إلذ معاتٞة نقاط  الاستًاتيجيات: تهدؼ ىذه ص( الفرص )ض/ نقاط الضعف/ استًاتيجيات

لى سبيل ات١ثاؿ توجد لدى شركة ما الضعف الداخلية من خلاؿ الاستفادة من الفرص ات٠ارجية. وع
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فرصة لتصدير منتجاتها للخارج ولكن تقادـ التكنولوجيا ات١ستخدمة )نقطة ضعف( وعدـ الالتزاـ 
في شراء آلات حديثة مع  الاستًاتيجيةتٔعايتَ اتٞودة )نقطة ضعف( يعوؽ الشركة. ىنا قد تتمثل 

ات١نتجات. وبالطبع ىناؾ خيار آخر وىو  الاىتماـ تٔعايتَ اتٞودة وتدريب العاملتُ لتحستُ جودة
 عدـ القياـ بأي شيء وترؾ ىذه الفرصة للمنافستُ.

: وىي عبارة عن تكتيكات دفاعية موجو ت٨و تقليل نقاط الضعف/التهديدات )ض/ت( استًاتيجيات
نقاط الضعف الداخلية وتفادي التهديدات ات٠ارجية, فالشركة التي تعاني من نقاط الضعف وتواجو 

يدات خارجية تكوف في موقف حرج والاستًاتيجيات ات١قتًحة للبقاء ىي الاندماج أو الانكماش تهد
 إما بغرض التغلب على جوانب الضعف أو انتظاراً لتلاشي التهديد وإلا تٗتار التصفية.

 الأربع: الاستًاتيجياتواتٞدوؿ التالر يوضح أمثلة عن كل من 
 المقترحة الاستراتيجية يداتالفرص / التهد نقاط القوة/نقاط الضعف
ت٪و سنوي في الصناعة تٔعدؿ  طاقة تشغيل فائضة )قوة(

 % )فرصة(20
 )ؽ / ص( شراء شركة

خروج بعض ات١نافستُ من  عجز في الطاقة )ضعف(
 الصناعة )فرصة(

)ض / ص( إتباع التكامل 
 الأفقي بشراء مصانع ات١نافستُ

خبرة كبتَة في ت٣اؿ البحوث 
 والتطوير )قوة(

تناقص أعداد قطاع معتُ من 
 ات١ستهلكتُ )تهديد(

)ؽ / ت( تطوير منتج جديد 
 لقطاع آخر

معنويات العاملتُ منخفضة 
 )ضعف(

)ض / ت( إعادة النظر في  نشاط نقابي قوي )تهديد(
 نظاـ اتٟوافز

 مثال عملي:

 ائية في( لإحدى شركات دور العرض السينمSWOTيبتُ الشكل التالر ت٪وذجاً ت١صفوفة )
 ات١تحدة:الولايات 
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 نقاط القوة: 
تقع في مناطق ذات   .1

 كثافة سكانية عالية
تدفق نقدي موجب  .2

 سنوات متتابعة 3خلاؿ 
تضاعف مبيعات  .3

 الصناعة
 مرتْة في كندا .4

 نقاط الضعف:
 علاقات عمالية ضعيفة .1
 نسبة السيولة منخفضة .2
تكلفة تشغيل ثابتة مع  .3

 ات٩فاض في الإيرادات
خسائر ملموسة في  .4

 ات ات١تحدةالولاي
تركيز الإدارة على حصة  .5

 السوؽ
 الفرص:

ت٤اولة معظم السلاسل  .1
 الرئيسية الاندماج معها

الانفتاح الاقتصادي في  .2
 شرؽ أوروبا

زيادة عدد الرواد  .3
 % 6,4تٔعدؿ

قيمة صناعة أفلاـ الفيديو  .4
مليوف  18تقدر تْوالر 
بليوف  6,4دولار مقابل 

 دولار لدور العرض
ت٪و متوسط الدخل في  .5

لدوؿ الأجنبية تٔعدؿ ا

 ص(:\)ق استراتيجيات
فتح دور عرض في شرؽ  .1

, 2, ص2أوروبا )ؽ
 (5ص

 

 ص(:\)ض استراتيجيات
متابعة الاندماج مع شركات  .1

دور العرض الأمريكية 
, 3, ض2, ض1)ص
 (5,ض4ض
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 يفوؽ الولايات ات١تحدة
 التهديدات:

زيادة عدد أجهزة الفيديو  .1
 في ات١نازؿ

ارتفاع متوسط العمر  .2
 فللسكا

الاعتماد على الأفلاـ  .3
 الناجحة

 التحوؿ لنظاـ التًخيص .4
 موتٝية عرض الأفلاـ .5
 زيادة عدد ات١نافستُ .6

 ت(:\)ق استراتيجيات
فتح ت٤لات تأجتَ شرائط  .1

فيديو في ت٣موعة من 
, 2, ؽ1الأسواؽ )ؽ

 5, ت3, ت1ت
 (6,ت

إنشاء ت٣معات  .2
, 3, ت1ترفيهية)ؽ

 (6, ت5ت

 ت(:\)ض استراتيجيات
غتَ تٗفيض ات١صروفات  .1

ات١باشرة 
 (6,ت5,ت3,ت3)ض

تٗفيض الاستثمار في  .2
عمليات الولايات 

, 2, ض6ات١تحدة)ت
 (5, ض4, ض3ض
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 التسويقية:  الاستراتيجيةالعوامل المؤثرة على  -أ

التسويقية إلذ نوعتُ داخلية وأخرى خارجية، فات١تغتَات  الاستًاتيجيةتٯكن تقسيم متغتَات 
التسويق التحكم فيها وإخضاعها للرقابة، أما ات١تغتَات ات٠ارجية فهي  الداخلية ىي التي يستطيع مدير

 تلك ات١تغتَات التي تٗرج عن الرقابة والتحكم فيها. 

 :: وتتمثل في ما يليالمتغيرات الداخلية -

 :يعرؼ بأنو تْمل العناصر ات١ادية والغتَ ات١ادية التي تؤدي وظيفة الاستعماؿ ووظيفة  ات١نتج
 لتي يرغب فيها ات١ستهلك. ا تقدير ات١زايا

 :حيث يعتبر من الاعتبارات أو القوى التي تٯكن التحكم فيها داخل حدود معينة  السعر
 خلاؿ سياسات وت٦ارسات وطرؽ التسعتَ ات١ستخدمة.  وذلك من

 التًويج: فالتًويج يتم باستعماؿ ت٥تلف أدواتو تهدؼ إلذ إقناع الأفراد ات١ستهدفتُ بشراء منتج 
 معتُ. 

 وزيع: ومعناه إيصاؿ السلعة إلذ ات١ستعمل النهائي في الوقت وات١كاف ات١ناسبتُ. الت 

 وتتمثل في:  المتغيرات الخارجية: -

  معينة مثل الدخل، السلوؾ، الوقت....، إلا أنو تٯكن تٖويل  معايتَالطلب: وت٭دد الطلب
حاجيات ورغبات ىذا الطلب المحتمل إلذ طلب فعلي وذلك بتقدنً السلعة بطريقة تتفق مع 

 ات١ستهلكتُ. 

  التسويق. استًاتيجيةات١نافسة: إف ات١نافسة ت٢ا تأثتَ في تٗطيط 

  ىيكل التوزيع:  في حالة سلع جديدة يصادؼ ات١نتج الكثتَ من ات١شاكل في تصريفها، حيث
يفضل ات١نتج السلع التي يعتقد أنها تدر لو أرباحا ضخمة، ويستبعد السلع التي يشك في 

 عليها من طرؼ ات١ستهلكتُ.الإقباؿ 
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  التسويقية وجب على مدير التسويق دراسة  الاستًاتيجيةالتشريعات اتٟكومية: عند إعداد
لأف دخوؿ اتٟكومة في اتٟياة الاقتصادية والاجتماعية لو تأثتَ على  لكوذاالقانونية  البيئة

 نشاط ات١ؤسسة.

  :برنا على إعادة النظر في خطة التسعتَ تكاليف الإنتاج التي تٖ بهاقصد نالتكاليف التسويقية
 التسويقية. الاستًاتيجيةوذلك لأنها تعتبر كحاجز أماـ إعداد 

 التسويقية:  الاستراتيجيةمستويات  -1

لا تقع على عاتق الإدارة العليا للمؤسسة فقط، وإت٪ا تشتًؾ في  الاستًاتيجيةإف صياغة 
في  الاستًاتيجياتتتمثل ىذه ات١ستويات؟  إعدادىا ت٥تلف ات١ستويات في ات٢رـ التنظيمي، ففيما

قطاعات  مستوياتها من حيث مدى شموليتها لاىتماـ ات١ؤسسة كلها، أو ات٨صارىا في اىتمامات
 على النحو التالر: الاستًاتيجيةت٤دودة فيها ونستطيع أف ت٪يز بتُ ثلاثة مستويات 

 : ككل  لمؤسسةمستوى ا على استراتيجية. 1.  1

التوجو العاـ للمؤسسة ككل و كيفية بناء تشكيلة متجانسة ومرتبطة  اتيجيةالاستً تٖدد ىذه 
والأنشطة وىذا لتحقيق ميزة تنافسية  الاستًاتيجياتمن السلع وات٠دمات، و كذالك التنسيق بتُ 

على مستوى ات١ؤسسة ككل، وتتخذ القرارات في ىذا ات١ستوى من طرؼ ت٣لس إدارة ات١ؤسسة وكبار 
 مديريها.

 النشاط:  حداتو على مستوى  استراتيجية. 1.  2

 إلذ: الاستًاتيجيةوتكوف على مستوى نشاط رئيسي أو على مستوى القطاع، وتهدؼ ىذه 

 اختيار طريقة ات١نافسة وتٖديد أي نوع من ات١يزة التنافسية التي تٯكن تٖقيقها. -

 الاستجابة إلذ الظروؼ ات١تغتَة في ت٣اؿ ات١نافسة.-
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افسية للسلعة وات٠دمة التي تقدمها ات١ؤسسة للسوؽ، ويتم اتٗاذ القرارات في ىذا تأكيد ات١يزة التن-
ات١ستوى من طرؼ رؤساء وحدات الإنتاج أو رؤساء قطاعات النشاط الرئيسية أو مديري خطوط 

 الإنتاج.

 : على مستوى الوظائف استراتيجية. 1. 3

ع معتُ بات١ؤسسة، وتظهر اتٟاجة بتعظيم كفاءة وظيفة ت٤ددة داخل قطا  الاستًاتيجيةتتم ىذه 
ات١ساعدة في المجاؿ الوظيفي بسبب وجود مشاكل طارئة وفرص سات٨ة ولا تتحمل  الاستًاتيجياتإلذ 

 التأختَ.

 التسويقية الاستراتيجيةمراحل إعداد  -2

للمسوقتُ طريقة تفكتَ خاصة بم، شأنهم في  لتسويقية:ا الاستراتيجيةالتحضير لإعداد  -أولا 
ف المحاسبيتُ وات١هندستُ والعلماء وعادة ما ينظر ات١سوقتُ إلذ عملية إدارة التسويق على أنها ذلك شأ

 : تتكوف من تٜس خطوات أساسية تٯكن عرضها كمايلي

R   STP  MM   I      C 

 حيث تعتٍ: 

R :Research .البحوث؛ أي تْوث السوؽ 

STP التجزئة أو التقسيم : segmentation والاستهداؼtargeting صورة  تثبيتو
 في ذىن العملاء.positioningات١نتج

 MM مزيج التسويق : Marketing Mix 4ومعروفة بطريقة شائعة بالأربعةP’S أي ات١نتج و
 السعر و ات١وقع والتًويج.

Iالتنفيذ :Implémentation. :  
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C :الرقابة Control ئج ومراجعة أي اتٟصوؿ على التغذية العكسية أو الراجعة وتقييم النتا
 .تٕزئة واستهداؼ ومواقع السوؽ ومزيج التسويق استًاتيجيةوتطوير 

حيث يبدأ التسويق الفعاؿ بالبحوث لأف البحوث في التسويق تكشف عن الكثتَ من أجزاء 
السوؽ التي تتكوف من عملاء ت٥تلفي الاحتياجات وتكوف الشركة رشيدة إذا استهدفت فقط تلك 

اعها بطريقة رفيعة وعلى الشركة أف تعرض لكل جزء من السوؽ معروضاتها الأجزاء التي تستطيع إشب
ومنتجاتها حتى يتمكن العملاء ات١ستهدفوف من تقدير اختلاؼ معروضاتها عن معروضات ات١نافستُ، 
وت٘ثل تٕزئة السوؽ والاستهداؼ وتثبيت صورة ات١نتج، تفكتَ الشركة الاستًاتيجي في التسويق، ثم 

ها التسويقي الذي يتكوف من مزيج القرارات عن ات١نتجات والسعر وات١كاف والتًويج، تطور الشركة مزت٬
بعد ذلك تنفذ الشركة مزيج التسويق، وأختَا تقوـ الشركة تٔعايتَ الرقابة لتًاقب وتقيم النتائج وتطور 

 .استًاتيجيات التجزئة والاستهداؼ وتثبيت صورة ات١نتج وتكتيكاتها عن مزيج التسويق

ىي نقطة البداية بالنسبة للتسويق فبدوف تْوث تدخل الشركة السوؽ مثل الرجل  بحوث:ال-1
الأعمى، ويتضمن تْث السوؽ اتٞيد تْوثا في فرص السوؽ وإعداد التقديرات ات١الية بناء على 

ات١قتًحة موضحة إذا كانت العائدات ستحقق أىداؼ الشركة، وتقود البحوث الشركة إلذ  الاستًاتيجية
ات١شتًين في السوؽ تٮتلفوف عادة في احتياجاتهم وتصورىم واختياراتهم ات١فضلة فمثلا النساء  معرفة

ت٭تجن إلذ أحذية ت٥تلفة عن أحذية الرجاؿ والرجاؿ البدينتُ ت٭تاجوف إلذ أحذية ت٥تلفة عن أحذية 
لاختلاؼ الرجاؿ النحفاء وعندما تدخل ات١وضة سوؽ الأحذية يتوسع التفضيل بدرجة أكبر كنتيجة ل

 .في الدخل والتعليم والذوؽ

طات١ا أنو  تجزئة السوق الاستهداف وتثبيت صورة المنتج )التخطيط الاستراتيجي للتسويق(: -2
من المحتمل أف تكشف البحوث عن شرائح العملاء ات١ختلفة ت٬ب على الإدارة أف تقرر الشرت٭ة التي 

كنها أف تقدـ ت٢م خدمة متميزة وتٯكن أف تتعقبها، ت٬ب عليها أف تستهدؼ تلك الشرائح التي تٯ
تٗتار الشرائح ات١ستهدفة بتعقل بناءا على التأكد من قدرتهما بات١قارنة ـ ع متطلبات النجاح في كل 

. ت٬ب على الشركة أف تثبت صورة منتجاتها تْيث يعرؼ عملائها ات١ستهدفوف الفوائد الرئيسية  فئة
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صورة ات١نتج في أذىاف العملاء ذلك المجهود الذي يرسخ أىم  تثبيتت١نتجاتها ات١عروضة للبيع ويعتٍ 
 .فوائد ات١نتج في أذىاف العملاء

بالإضافة إلذ الفوائد ات٢امة ت٬ب أف يعرض البائعوف أسبابا إضافية للمشتًين المحتملتُ فيما 
ن العملاء تٮص بالدوافع التي تٕعلهم يشتًوف علاماتهم وبضاعتهم، إف العلامة لا يتم تثبيتها في ذى

عن طريق ذکر جانب واحد من ميزة أساسية واحدة فيها بل ذلك يتم كعملية متكاملة. يسمى 
تثبيت صورة العلامة التجارية الكاملة عرض قيمة العلامة التجارية، إت٪ا الإجابة على سؤاؿ العميل؛ 

 .ت١اذا اشتًى العلامة التجارية؟

ت٬ب على مسوقي الشركة أف ينتقلوا بعد ذلك  مزيج التسويق )التخطيط التكتيكي للتسويق(:-3
إلذ مرحلة التسويق التكتيكي وت٬هزوف أدوات ات١زيج التسويقي الذي يدعم ويوصل تثبيت صورة ات١نتج 

 :4p’sفي أذىاف العملاء تعرؼ ىذه الأدوات بالأربعة

 يعي ما يعرضو السوؽ نفسو خاصة ات١نتج والتغليف وت٣موعة ات٠دمات. المنتج:

 تحصل عليها ات١شتًي عند شراءه للمنتج. التي ي

 سعر ات١نتج بالإضافة إلذ الرسوـ الأخرى مقابل التوصيل والتصريح. يعتٍ السعر:

 وات١كاف.

 السوؽ ات١ستهدؼ. يعتٍ التًتيبات التي تعمل تٞعل ات١نتج في متناوؿ ات١شتًي ووصولو إلذ التوزيع:

 رويج ات١بيعات والبريد ات١باشرويعتٍ نشاطات الاتصاؿ مثل الإعلاف وت الترويج:

 .وإعلانات التنوير والإغراء أو تذكتَ السوؽ ات١ستهدؼ تٓصوص تواجد ات١نتج وفوائده

 .)نظرا لأت٫ية ىذه ات٠طوة تٗصص ت٢ا العنصر الثالث من ىذا ات١بحث(: التنفيذ: 4

فالشركات الناجحة ىي التسويق ىي الرقابة،  استًاتيجيةالنقطة الأختَة في عملية إعداد  : الرقابة:5
الشركات ات١تعلمة أنها تٕمع التقنية الراجعة من السوؽ وتراجع وتقييم النتائج وتقوـ بالإصلاحات التي 
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يتم تصميمها لتحستُ أدائها، إف الشركة التي تفشل في تٖقيق أىدافها رتٔا تتعلم أف ذلك ات٠طأ يقع 
ة أكثر على تٕزئة السوؽ أو الاستهداؼ أو من عوامل مزيج السوؽ الأربعة أو رتٔا بطريقة أساسي

تثبيت صورة ات١نتج في أذىاف العملاء، يعمل التسويق اتٞيد وفق مبدأ علم 
الذي يقود ات١ركبة للسيطرة الدائمة علی موقعها بالنسبة إلذ اتٞهة التي تريد Cyberneticالضبط

 .الوصوؿ إليها

التسويق ت٬ب أف ت٭تـً واف  استًاتيجيةوبالاتفاؽ مع الفلسفة ات١عروضة أعلاه نظاـ إعداد 
يأخذ في اتٟسباف التحديات ات١تناقضة التي يواجهها تٓصوص استخداـ ات١علومات ات١توفرة في الوقت 
ات١ناسب وتوفتَ ات١علومات الضرورية وتتبع ات١عطيات اتٞديدة، لذلك يكوف من ات١فضل إعداد 

تسويقية  استًاتيجيةا سبق التطرؽ إليو وإعداد تسويقية على مستوى ات١ؤسسة من جهة كم استًاتيجية
 :خاصة بالوحدات حسب الشكل التالر

 تسويقية للوحدة استراتيجيةنظام إعداد  :05الشكل رقم 
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لاختلاؼ العوامل بيئة ات١ؤسسة نظرا دقيق ل يتشخيص استًاتيج إعطاء  في واقع الأمر يصعب
كب من ات١تغتَات الداخلية وات٠ارجية التي تٕعل ات١ؤسسة مر بيئة ات١ؤسسة ت٘ثل حيث أف  المحيطة بها

في مواجهة ت٣موعة من العناصر وات١عطيات التي تٖدد ت٢ا  طرؽ التصرؼ اللازمة لنجاحها وبقائها 
ط ات٠ارجي الدي يشكل ضرورة تٖليل المحي ت٨اوؿلمحور ، ومن خلاؿ ىذا ا وبتالر تٖديد أىدافها

 بشكل ت٥تصر يهتم التشخيص ات٠ارجي تٔايلي: و يأساسية في البناء الاستًاتيج
 ات٠ارجية الغتَ ات١باشرة  ةتٖليل البيئ -  

 تٖليل ات١نافسة. -
 . ةتٖديد الفرص والتهديدات والوضعية التنافسي -

 le modèle PESTEL المباشرة: الخارجية غير ةأولا: تحليل البيئ
على أنها "ت٣موعة ات١تغتَات أو القيود أو ات١واقف أو البيئة  THOMSONعرؼ  لقد     

الظروؼ التي ىي تٔنأى عن رقابة ات١نظمة، وبالتالر ت٬ب على الإدارة أف توجو جهودىا لإدارة البيئة 
 وات١ؤسسة معا.

 تأخذ بعتُ الاعتبار يشتَ ىذا التعريف إلذ  أف البيئة ىي عبارة عن تلك  القيود وات١واقف التي
ات١ؤسسة، وىذه ات١تغتَات قد تكوف إت٬ابية في صالح ات١ؤسسة أو سلبية تعمل  ةاستًاتيجيعند وضع 

 في غتَ صالح ات١ؤسسة.
ا كائن حي يتطور تبعا لدرجة تعقهد وتشابك مكوناتو، تْيث  وتم تعريف بيئة ات١ؤسسة على:" أنهه

لقوة التحديات التي يفرضها، وكذا للاستعداد الذي تبديو يؤثر على ات١ؤسسات إت٬ابا أو سلبا تبعا 
 ات١ؤسسات إزاء تقلباتو الآنية وات١ستقبلية.

كما عرفت البيئة كذلك على" أنها ت٣موعة من العوامل الطبيعية والصناعية التي تؤثر على اتٟياة 
 والأنشطة.

على ثلاثة ت٣موعات رئيسية " فتَى أف البيئة التي تعمل فيها ات١ؤسسة تنطوي Filhoأما فيلهو "
 المجموعة الأولذ تنطوي على متغتَات على ات١ستوى الكلي كالعوامل الاقتصادية من ات١تغتَات:



 التحليل الخارجي "الفرص والتحديات"                                       المحور الثالث:
 

32 

 

وتتمثل في ت٥تلف العوامل التي تكوف خارج سيطرة ات١ؤسسة، ولكنها الاجتماعية والسياسية ، 
 تعمل في إطارىا، حيث أنها تتميز بعدة خصائص أت٫ها:

 تميز تْيث أف ت٢ا تأثتَ تٮتلف من مؤسسة لأخرى؛التفرد وال -
 طبيعة متغتَاتها غتَ ثابتة؛ -
 صعوبة السيطرة والتحكم فيها والتأثتَ ات١تبادؿ بتُ مكوناتها؛ -
 التعقد. -
تشمل العوامل التي تقع خارج حدود ات١نظمة ونطاؽ رقابتها الإدارية وتأثتَىا تٯس تٚيع ات١نظمات و

 تتضمن كل من:بدرجات متفاوتة، وىي 
 لعوامل الاقتصادية:ا

 أو المحلية الاقتصادية وتشمل على ات١تغتَات، المجتمع عليها التي يوجد ،اتٟالة الاقتصادية ت٘ثل وىي
 الدولية.
 التكنولوجية: العوامل

فات١سوقتُ تْاجة لفهم تغتَات البيئة التكنولوجية ت٠دمة اتٟاجات الإنسانية وعليهم الابتعاد عن  
ية ابتكارات جديدة تٖمل في طياتها تأثتَات على الزبائن والتي تٯكن أف ينتج عنها عدـ تسويق أ

 الثقة في ات١ؤسسة.
 العوامل الاجتماعية والثقافية:

ت٧د أف ات١ؤسسة تعمل في إطار الالتزاـ الاجتماعي وذلك تٓدمة ونفع المجتمع، تٔراعاة ما يسوده 
ليمي، إلذ جانب العامل الثقافي الذي تٖاوؿ ات١نظمة أف من ت٪و دتٯغرافي، ات١ستوى ات١عيشي والتع

 تٖتـً ثقافات وعادات ومعتقدات المجتمع من قيم واتٕاىات للتكيف والعمل وفقها.
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 العوامل السياسية والقانونية
تؤثر البيئة القانونية والسياسية التي تباشر فيها ات١ؤسسة أعمات٢ا على تٖديد نوع الأنشطة   

طريقة مزاولة أعمات٢ا وسياستها، فهدؼ اتٟكومة من القوانتُ والتشريعات يكوف في التسويقية و 
 العادة المحافظة على قيم المجتمع وتٛاية الزبوف واتٞماعة وإت٬اد نوع من التوازف في ات١صالح ات١ختلفة.

 .تحليل البيئة الخارجية المباشرة: ثانيا
وىي تشتَ إلذ كل العوامل التي تقع  لوسيطة،كما تعرؼ ببيئة العمل أو البيئة ات١رتبطة أو ا

 على حدود ات١نظمة، وتٗتلف من منظمة إلذ أخرى، وترتبط مباشرة بأنشطة الأداء داخل ات١نظمة.
 وىذه البيئة تضم كل من:

يتمثلوف في ت٥تلف ات١نظمات التي ت٘ارس نفس النشاط، وتقدـ نفس ات١نتجات  المنافسين:
 منتجات بديلة، وعلى ات١ؤسسة أف تعمل على تفادي ات١خاطر نًوات٠دمات، بالإضافة إلذ تقد

 المحتملة منهم، خاصة ات١نافستُ المحتملتُ.
في ىذا اتٞانب تراعي ات١نظمة إشباع حاجاتهم، من خلاؿ ما تقدمو من منتجات أو  الزبائن:

 خدمات.
فر العمالة وكذا : ويظهر تأثتَىا على العاملتُ بات١ؤسسة، تو نقابات العمل والنقابات المهنية

 ت٥تلف القضايا، أو ات٠لافات بتُ ات١ؤسسة وعامليها. 
تشمل ىذه البيئة ت٥تلف العوامل التي تكوف داخل حدود ات١ؤسسة، وات١تمثلة في ت٥تلف 
الإمكانيات والوسائل، والظروؼ والتنظيمات التي تعمل فيها، حيث تٯكن لإدارة ات١ؤسسة مراقبتها 

 قرارات من خلات٢ا وىي تتضمن.تٗاذ الوالتحكم فيها، لإ
 :المناخ التنظيمي

يقصد بو ات١مارسات الفعلية والطرؽ ات١تبعة في التعامل مع موظفيها ومع مهامها ومع بيئاتها  
العامة وذلك من خلاؿ ما يسودىا من العلاقات التنظيمية الرتٝية، وغتَ الرتٝية، النظم 

ت١سؤولية، ات١كافئة والمجازفة، والعلاقات الإنسانية سواء والإجراءات والأساليب ات١تبعة لأداء العمل، ا
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تٗاذ القرارات،  إبصورة تعاوف أو نزاع  أو صراع، بالإضافة إلذ ات١علومات ات١توفرة وات١ستخدمة في 
 والتكنولوجيا السائدة في ات١نظمة.

 المورد البشري:
ونوعياتهم، ومهارتهم يتمثل في ت٣موعة الأفراد ات١وجودة في ات١ؤسسة، تٔختلف فئاتهم  

ستعانة في ذلك على ت٥تلف ات١عدات والوسائل التي ومستوياتهم، الساىرين على أداء الوظائف بالا
ت٘تلكها ات١ؤسسة، من أجل تٖقيق أىدافها، والعمل في ات١ؤسسة من منطلق أنها وحدة متكاملة، 

اعية، دورىا في حتكاؾ الأفراد فيما بينهم مشكلتُ بذلك فرؽ عمل تٚايؤدي إلذ تفاعل و 
ات١ؤسسة لا ينفصل عن دورىا في المجتمع ككل، وجو العمل ىذا تٮلق نوع من روح التعاوف 
والتبادؿ في الآراء، ات١عارؼ، اتٕاىات وات١عتقدات ت٦ا يتولد عنو مزيج من العلاقات تغرس مبادئ 

وقف، على الثقافة التوافق والتفاىم في العمل لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة، تٔشاركة اتٞميع وىذا مت
 السائدة في ات١ؤسسة.

ت٦ا سبق نستخلص أف البيئة بكل مستوياتها تعلب دورا ىاما  في السلوكيات وات١مارسات    
واختيارات، إلا ت٤اولات تهدؼ  تاستًاتيجياالفعلية    للمؤسسة، فما تقرره مؤسسة معينة من 
 من خلات٢ا التكيف مع البيئة التي تعمل في إطارىا.

و ت٬ب النظر إلذ مستويات البيئة ات٠ارجية )العامة وات٠اصة ( والداخلية على أنهما يشكلاف  وعلي
 كيانات متميزة فيما بينها تؤثر بالسلب والإت٬اب على أداء ات١ؤسسة لتحقيق أىدافها.  

تقوـ ات١ؤسسة في ىدا الإطار بتحليل أىم عوامل المحيط بالتًكيز على  :تحليل المنافسة -ثالثا
 .لبورتر ت٪وذج قوى التنافس ات٠مسطاع الدي تنتمي اليو ،  ودالك بتحليل الق
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 Porterل : نموذج قوى التنافس الخمس06رقمالشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
: تأخذ ات١زاتٛة بتُ ات١نافستُ الشطتُ في القطاع أشكالا من ات١ناورات للحيازة شدة المزاحمة -

خطط مبنية على ات١نافسة من خلاؿ الأسعار،  موقع متميز في السوؽ، بالاعتماد على على
الإشهار، إطلاؽ منتج جديد، تٖستُ ات٠دمات والضمانات ات١لائمة للزبوف. ويرجع وجود ات١زاتٛة 
إلذ أف ىناؾ عدد من ات١نافستُ يشعروف بأنهم مدفوعتُ إلذ تٖستُ موقعهم، حيث يروف إمكانية 

نافسة أثارا مهمة على ات١نافستُ، حيث تدفعهم ذلك. وللعمليات التي تعتمدىا ات١ؤسسات ضد ات١
إلذ بذؿ اتٞهود للرد على ىذه العمليات. وتوصف ات١زاتٛة في بعض القطاعات على أنها قوية، 
بينما توصف في قطاعات أخرى على أنها ىادئة. وتنجم ات١زاتٛة الشديدة عن تضافر عدد من 

 في:العوامل ات٢يكلية و ات١تمثلة 
: عندما يكوف عدد ات١نافستُ كبتَا، فإف بعض ات١ؤسسات تفكر في أف في القطاععدد ات١نافستُ  -

تعتمد بعض العمليات دوف أف تلفت الانتباه. وعلى العكس من ذلك، فعندما يكوف القطاع مركا 
أو مسيطرا عليو من قبل مؤسسة أو عدد قليل من ات١ؤسسات، فإنو لا يوجد إطلاقا لإمكانية 

 المنتجات البديلة

الداخلين الجدد 
 والمحتملين

 شدة المزاحمة بين
 المؤسسات

 العملاء الموردون
 



 التحليل الخارجي "الفرص والتحديات"                                       المحور الثالث:
 

36 

 

بية، حيث تٔقدور ات١ؤسسات الكبتَة فرض منطقها ولعب دور ىاـ في السهو عن القوى النس
بطء ت٪و قطاع النشاط ت٭وؿ بطء ت٪و  -التنسيق داخل القطاع من خلاؿ وضع سعر مرجعي. 

قطاع النشاط، ات١نافسة إلذ عملية تقاسم للسوؽ بالنسبة للمؤسسات التي ىي بصدد التوسع، 
كوف أكثر شدة من تلك التي فيها ت٪و القطاع سريع، فات١نافسة التي تنصب على حصص السوؽ، ت

حيث يضمن للمؤسسات إمكانية تٖستُ نتائجها من خلاؿ استغلاؿ كل مواردىا ات١الية والبشرية؛ 
 لتتطور موازاة مع وتتَة ت٪و القطاع.

اليف للتكاليف الثابتة أثرا كبتَا على قطاع النشاط، فعندما تواجو شركة ما بتك :التكاليف الثابتة -
ثابتة مرتفعة، فإف نقطة تعادت٢ا ترتفع إلذ نسبة كبتَة من الطاقة الكاملة. وإذا لد يتم إت٧از ىذا 

مغرية جدا للمستهلكتُ حتى  تسهيلاتات١ستوى من التشغيل فإف رد الفعل الطبيعي ىو تقدنً 
 تٯكن زيادة الطلب. 

لغرض تغطية الأعباء ففي حالة خطوط الطتَاف حيث تكوف الرحلات غتَ مكتملة العدد و 
الثابتة، فقد يضطر مديرو الطتَاف إلذ اتٗاذ عدة سبل مثل تٗفيضات أسعار التذاكر، تقدنً كافة 
أنواع ات١غريات، وإتباع تٖركات تنافسية أخرى بغرض جذب ات١سافرين، وذلك على الرغم من 

 تدىور الأداء الكلي للصناعة.
منافسة حادة، باعتبار أف ات١نافستُ تٯلكوف  غياب التمييز يشجع ات١نتج النمطي على وجود

نفس ات١نتج، وعندىا يستند الزبوف في اختياره إلذ السعر وجودة ات٠دمات ات١رافقة. ومن تٙة يركز 
 ات١نافسوف على ىذين العنصرين، فتشتد ات١نافسة أكثر فأكثر.

وعة من الرفع من الطاقة الإنتاجية: يؤدي الرفع من الطاقة الإنتاجية من قبل ت٣م
ات١ؤسسات؛ قصد الاستفادة من اقتصاديات اتٟجم في فتًة معينة، إلذ ات٩فاض أسعار ات١نتجات، 

منافسوف ت٥تلفوف في التصور: إف الاختلاؼ في  -و بالتالر ات٩فاض رتْية القطاع في تلك الفتًة. 
ة، فيصعب استًاتيجيات وأىداؼ ات١ؤسسات، يضفي على أفعات٢ا وردود أفعات٢ا نوعا من الضبابي

 التنبؤ بالقرارات والإجراءات التي تتخذىا في قطاع النشاط.
، التي تبقي أو تؤخر خروج والاستًاتيجيةحواجز ات٠روج: ىي تلك العوامل الاقتصادية 

 ات١ؤسسة من القطاع، بالرغم من ضعف أو سلبية مرد ودية الاستثمارات. 
 :وتٯكن حصر ات١صادر الأساسية ت٢ذه اتٟواجز فيما يلي
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تعتبر حاجزا للخروج، لأف قيمتها السوقية ضئيلة؛ ويرجع ذلك إلذ ارتباطها  أصوؿ متخصصة: -
القيود اتٟكومية والاجتماعية: تتجسد في  -بنوع معتُ من النشاط أو تٔنطقة جغرافية معينة. 

، اتٟكومة على ات١ؤسسات؛ بغية المحافظة على مناصب العمل عمليات ات١نع أو اتٟث، التي تفرضها
 والاطمئناف الاجتماعي.

اتٟواجز العاطفية: ت٭دث أف يتما طل ات١ستَوف  -ومن تٙة تؤخر أو تلغي قرار الانسحاب. 
 يشعروف بات١سؤولية تٕاه ات١ستخدمتُ، وتٮافوف على مسارىم ات١تٍ.  في اتٗاذ قرار الانسحاب؛ لأنهم

 مع استًاتيجيةلاقات ت٭دث أف يكوف للمؤسسة ات١نسحبة، ع :الاستًاتيجيةالاعتبارات  -
مؤسسات تنتمي إلذ نفس ات١ؤسسة الأـ. وبالتالر فإف الانسحاب قد يؤثر على صورة ىذه 

ات١ؤسسة الأـ الأت٫ية  الأختَة، قدرتها التسويقية، وكذا على تٝعتها في السوؽ ات١الية. وىنا قد تعطي
 البقاء وىذا يؤخر عملية ات٠روج. الاستًاتيجية

ت٭مل الداخلوف اتٞدد إلذ القطاع قدرات جديدة، حيث  :ن الجددتهديدات الداخلي -2 
 تكوف لديهم

الرغبة في اقتحاـ حصص السوؽ، وبهذا يؤثروف في مرد ودية قطاع النشاط من خلاؿ تٗفيض 
أسعار العرض، أو ارتفاع تكاليف ات١ؤسسات ات١تواجدة سلفا في القطاع. وتتحدد درجة خطورة 

ية حواجز الدخوؿ التي يفرضها قطاع النشاط. وبناءا على ذلك، الداخلتُ اتٞدد من خلاؿ نوع
 ت٧د ستة عوامل كبرى تشكل حواجز الدخوؿ:

وتعتٍ تلك الات٩فاضات في التكلفة الوحدوية للمنتج )أو عملية، أو وظيفة  :اقتصاديات اتٟجم  ۔
ات١نتجة ترتفع في تدخل في العملية الإنتاجية للمنتج(، والتي تتحقق عندما تكوف الكمية ات١طلقة 

الفتًة وتعد اقتصاديات اتٟجم عاملا حاتٝا بالنسبة للداخلتُ اتٞدد، لأنها تضعهم بتُ أمرين، إما 
العمل على أساس إنتاج حجم كبتَ وينتظر خطر رد فعل قوي من قبل ات١ؤسسات ات١نافسة، لأف 

تكاليف باىظة وإما العمل على أساس حجم إنتاج صغتَ فتتحمل الداخلوف اتٞدد جراء ذلك 
عدد الوحدات ضئيل فتزداد التكلفة الوحدوية للمنتج. وتٯكن أف ت٧د عامل اقتصاديات اتٟجم في  
كل وظائف ات١ؤسسة، كالتصنيع، الشراء، البحث والتطوير، التسويق، ات٠دمات، استعماؿ قوة 

تلكوا تكنولوجيا البيع والتوزيع، غتَ أنو بإمكاف الداخلتُ اتٞدد تٖيد أثر ىذا العامل إذا ما ام
 متطورة، فينتقلوف إلذ اقتصاديات حجم من درجة عليا. 
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ويعتٍ ذلك أف ات١ؤسسات ات١توقعة بشكل جيد ت٘لك صورة جيدة، وزبائن أوفياء؛  :ت٘ييز ات١نتج ۔
ويرجع ذلك إلذ إشهار سابق، خدمات مقدمة للزبائن، اختلافات في ات١نتج، أو لأف ات١ؤسسة  

لقطاع. وبشكل التمييز حاجزا للدخوؿ، حيث يتحمل الداخلوف اتٞدد كانت الباقة إلذ ىذا ا
إلذ خسائر في  -عادة  -مصاريف باىظة؛ حتى يستقطبوا زبائن القطاع. ويؤدي ىذا اتٞهد 
 البداية، ويتطلب وقتا طويلا لصنع صورة خاصة بات١ؤسسات اتٞديدة. 

ستثمار موارد مالية معتبرة للدخوؿ في تضطر ات١ؤسسات اتٞديدة، إلذ ا الاحتياج إلذ رأس ات١اؿ : ۔
ات١نافسة، وتٓاصة إذا كانت رؤوس الأمواؿ موجهة إلذ الإشهار، أو البحث والتطوير، وكلات٫ا 

 الإنتاج، والمحزونات تٕهيزاتينطوياف على ت٥اطرة كبتَة؛ لأنو يصعب التنبؤ بنتائجهما. وتتطلب 
تبرة أيضا. وحتى إذا توفرت رؤوس الأمواؿ في وقروض الزبائن، وتغطية خسائر الانطلاؽ أموالا مع

السوؽ ات١الية، فإف عملية الدخوؿ تشكل ت٥اطرة ت٢ذه الأمواؿ، وىذا يعطي امتيازا للمؤسسات 
 ات١تواجدة في القطاع.

تلك التكاليف الآنية التي ت٬ب أف يتحملها الزبوف، نظتَ انتقالو من منتج مورد  تكاليف التبديل: ۔
ر. وتٯكن أف تشمل تكاليف التبديل: تكاليف تأىيل اليد العاملة، تكاليف إلذ منتج مورد آخ

التجهيزات اتٞديدة وات١لحقة، التكاليف ات١تعلقة بالزمن ات١ستغرؽ للبحث أو قبوؿ مصدر جديد 
الاحتياج إلذ ات١ساعدة التقنية ات١قدمة من قبل ات١ورد، تعديل ات١نتج. وحتى التكاليف و  للتموين

قداف العلاقات والروابط مع الأشخاص. فإذا كانت تكاليف التبديل مرتفعة، فعلى الناتٚة عن ف
الداخلتُ اتٞدد أف يبرىنوا على تقدـ معتبر في ميداف التكاليف أو النتائج؛ حتى يقبل الزبوف 

 التخلي عن ات١ؤسسات ات١تواجدة في القطاع. 
د في توزيع منتجاتهم، فهذا يشكل تٔجرد أف يفكر الداخلوف اتٞد الوصوؿ إلذ قنوات التوزيع: ۔

تْتَ ذاتو حاجا للدخوؿ. وباعتبار أف ات١ؤسسات ات١تواجدة تشغل قنوات التوزيع لتصريف 
منتجاتها، فإف ات١ؤسسات اتٞديدة مطالبة بإقناع القنوات بقبوؿ تصريف منتجاتها، من خلاؿ تقدنً 

 تٗفيضات في الأسعار، مؤونات للإشهار ..... الخ. 
يكوف للمنافستُ علاقات طويلة مع قنوات التوزيع، خدمات راقية، أو حتى وت٭دث أف 

علاقات خاصة جدا، تتيح ت٢م الاستحواذ على قنوات التوزيع. فإذا استعصى على الداخلتُ اتٞدد 
 تٗطي ىذا اتٟاجز، فإنهم مطالبتُ بإنشاء قنوات توزيع خاصة بهم.
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دورا في تشكيل حواجز الدخوؿ إلذ قطاع نشاط تلعب السياسة اتٟكومية  السياسة اتٟكومية :  ۔
مثلا، أو تٖوؿ دوف دخوؿ  جبائيو تسهيلاتمعتُ، فبإمكانها أف تٖفز عملية الدخوؿ، بتقدنً 

 ات١ؤسسات اتٞديدة، كأف تفرض استعماؿ تكنولوجيا متقدمة تٟماية المحيط من التلوث، والتي
 تتطلب استثمارات جديدة مكلفة.

تدخل ات١ؤسسات في منافسة مع مؤسسات أخرى تنتج  البديلة:تهديدات المنتجات  -3
حيث تقلص ىذه الأختَة من ات١رد ودية المحتملة للقطاع. وتٯكن التعرؼ على  منتجات بديلة،

 ات١نتجات البديلة، من خلاؿ البحث عن ات١نتجات التي بإمكانها تأدية نفس وظيفة منتج القطاع. 
اعة؛ حتى يتم تفادي الابتعاد عن قطاع النشاط ات١ستهدؼ. وتتطلب ىذه ات١همة الكثتَ من البر  

قد تكوف وضعية القطاع إزاء ات١نتجات البديلة مرتبطة بعمليات تٚاعية من قبل القطاع، فمثلا إذا 
لد تتمكن العملية الإشهارية ات١عتمدة من قبل مؤسسة واحدة، اتٟفاظ على وضعية القطاع إزاء 

ار ات١كثف وات١دعم من قبل ت٣مل مؤسسات القطاع، قادرا على ات١نتجات البديلة، فإف الإشه
، جهود كاتٞودةتٖستُ الوضعية اتٞماعية. ونفس الأمر ينطبق على ت٣الات التحستُ الأخرى  

 الاتصاؿ، والمحاولات الرامية إلذ ضماف انتشار واسع للمنتج. 
ىا ت٨و تٖستُ العلاقة أما ات١نتجات التي ت٬ب أف تكوف ت٤ل مراقبة ىي تلك التي يتجو تطور 

سعر مقارنة تٔنتج القطاع، أو بتلك ات١نتجات التي تصنع من قبل قطاعات، حيث الرتْية  –جودة 
 مرتفعة.

ت٬تهد العملاء لتخفيض أسعار القطاع، والتفاوض بشأف خدمات  قوة تفاوض العملاء: -4
اع، وترتبط قوة جيدة ومنتجات بأحسن جودة. وتكوف ىذه العملية على حساب مردودية القط

العملاء في القطاع، بعدد من ات٠صائص ات١تعلقة بوضعيتهم في السوؽ، وكذا بالأت٫ية النسبية 
 ت١شتًياتهم وتتأثر قوة الزبائن التفاوضية بالعناصر الآتية:

حجم ات١شتًيات من القطاع: إذا شكلت مشتًيات الزبوف حصة مهمة من رقم أعماؿ 
 تأثتَا كبتَا على نتائج ىذا الأختَ، فتزداد بذلك قوة الزبوف التفاوضية.البائع، فإف العمليات الزبوف 

منتجات القطاع ت٘ثل حصة مهمة من تكاليف الزبوف: تٯيل الزبوف إلذ إنفاؽ ات١وارد الضرورية؛  -
للحصوؿ على معلومات عن القطاع؛ حتى يتمكن من اتٟيازة على أسعار ملائمة، والقياـ 
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حاؿ ات١نتج ات١باع من قبل القطاع لا تٯثل سوى جزءا بسيطا من تكاليف  تٔشتًيات انتقائية. وفي
 أقل حساسية للسعر.  –عموما  –الزبوف، فإف ىذا الأختَ يكوف 

تسمح ت٪طية منتجات القطاع، للزبائن أف ينتقلوا من بائع إلذ آخر دوف  :ت٪طية منتجات القطاع ۔
كن التمييز فيو. ومن تٙة يفرض الزبائن صعوبة؛ لأف الباعة تٯلكوف نفس ات١نتج، حيث لا تٯ
ضعف رتْية الزبائن : يدفع ضعف رتْية  -تنازلات على ات١وردين، فتزداد بذلك قوتهم التفاوضية. 

الزبائن إلذ تٗفيض تكلفة ات١شتًيات، فيبدوف تشددا في ات١فاوضات؛ حتى ت٭افظوا على ىامش 
 الربح. 

ة، فإف الزبائن لا يبدوف اىتماما كبتَا للسعر، وعموما عندما تكوف مرد ودية القطاع معتبر 
 شريطة ألا تٯثل ات١نتج حصة مهمة من تكلفة مشتًياتهم. 

وعليو فإنو بإمكاف الزبائن اعتماد نظرة طويلة ات١دى، والتي مفادىا اتٟفاظ على الصحة 
 التجارية ت١ورديهم؛ قصد استمرارية الروابط معهم واستثمارىا مستقبلا. 

فإذا كاف الزبائن يشكلوف خطر التكامل ات٠لفي، فإف  يشكلوف تهديدا للتكامل ات٠لفي :الزبائن   ۔
 تٔقدورىم اشتًاط تنازلات أثناء التفاوض. 

وتعمد ات١ؤسسات الكبتَة إلذ استعماؿ التكامل ات٠لفي كسلاح للتفاوض؛ حيث أنها تنتج 
لية معرفة مفصلة لتكاليف بنفسها بعض العناصر الداخلة في صنع منتجاتها. وتتيح ىذه العم

ولو -ات١ورد، حيث يساعد ذلك على تعزيز ات١وقف التفاوضي. وتٯكن تٖييد قوة الزبائن التفاوضية 
 جزئيا إذا شكلت مؤسسات القطاع تهديدا للتكامل الأمامي في قطاع الزبائن. 

ت الزبوف، عندما ترتبط جودة منتجات وخدما أثر منتج القطاع على منتجات وخدمات الزبوف:  ۔
 أقل حساسية للسعر، والعكس صحيح.  –عموما  -ارتباطا وثيقا تٔنتجات القطاع، يكوف الزبائن 

ف ات١علومات كاملة عن الطلب، الأسعار ز في حاؿ حيازة الو  امتلاؾ الزبوف ات١علومات كاملة:  ۔
الزبوف في  اتٟقيقية في السوؽ وتكاليف ات١ورد، يتيح لو ذلك الضغط أثناء ات١فاوضات، وتٕعل

وضعية يضمن معها الاستفادة من أسعار أكثر ملائمة وجودة مقبولة، وت٭دث العكس من ذلك 
إذا شحت ات١علومات. ولا يدخل ضمن الزبائن ات١ستهلكتُ فحسب، بل يتعداه إلذ الزبائن 

 الصناعيتُ والتجاريتُ، ويكفي تغتَ إطار التفكتَ فقط.
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ات١وردوف مؤسسات القطاع ات١شتًي؛ إذا كاف  ت٭دث أف يهدد :قوة تفاوض الموردين -5
 أسعار ات١نتجات أو ات٠دمات. وتزداد قوة تفاوض ات١وردين إذا توفرت الشروط الآتية: تٔقدورىم رفع

 -درجة تركيز ات١وردين مقارنة بالزبائن: يكوف تٔقدور ات١وردين، الذين يبيعوف لزبائن متفرقتُ -
 سعار، اتٞودة وشروط الشراء لدى الزبائن. التأثتَ وبشكل كبتَ على الأ –عموما 

حتى وإف كانت قوة تفاوض ات١وردين معتبرة، فيمكن أف تصطدـ  : غياب ات١نتجات البديلة  ۔
 تٔزاتٛة ات١نتجات البديلة، ت٦ا يؤدي إلذ إضعاؼ قوة ات١وردين التفاوضية.

ين على الزبائن، ويتيح غياب ات١نتجات البديلة راحة تفاوضية، تزيد معها ضغوطات ات١ورد
 ومن تٙة تزيد رتْيتهم. 

عندما يبيع ات١وردوف لقطاعات ت٥تلفة، حيث لا تٯثل أي  القطاع ات١شتًي لا تٯثل زبونا مهما :  ۔
منها سوى حصة بسيطة من رقم الأعماؿ، فيميلوف أكثر إلذ ت٦ارسة سلطتهم إلذ أقصى حد. أما 

رتبطا أكثر بالقطاع ات١شتًي، فيعملوف على تٛاية في اتٟالة ات١عاكسة، فإف مصتَ ات١وردين يكوف م
تٯثل ات١نتج وسيلة  -أنفسهم من خلاؿ تقدنً منتجات بأسعار معقولة ومساعدات تقنية مثلا. 

إنتاج مهمة للقطاع ات١شتًي: في ىذه اتٟاؿ، يلعب ات١نتج دورا كبتَا في نتائج العملية الإنتاجية، أو 
وردين التفاوضية. وتكوف أشد عندما يكوف ىذا ات١نتج غتَ قابل جودة إنتاج القطاع، فتزداد قوة ات١

 للتخزين، حيث ت٭وؿ ذلك دوف تشكيل احتياطي منو. 
في حاؿ امتلاؾ ات١ورد ات١نتج متميز، فهذا يعتٍ عدـ وجوده  ت٘ييز ات١نتج أو وجود تكلفة التبديل : ۔

يث لا يستطيع معها التخلي عن عند غتَه من ات١وردين، فتتكوف نوع من التبعية لدى الزبوف، ح
ىذا ات١نتج. أما في حاؿ وجود تكلفة التبديل، فإف الزبوف ت٭جم على التخلي عن مورده؛ لأنو 
سيخسر الوقت والعلاقات التي بناىا معو. وإف حدث وأف تٗلى، فإف ات١وردين الآخرين سيتحملوف 

 ه. تكلفة تبديل معتبرة جراء استقطابهم للزبوف، وتعويضو عما خسر 
ت٭دث أف يتحوؿ مورد عوامل الإنتاج إلذ منتج ت١نتجات زبائنو، فهو  تهديد التكامل الأمامي: ۔

بذلك يهددىم من خلاؿ التأثتَ على رتْية قطاع نشاطهم، فينضم بذلك إلذ تٚاعة ات١نافستُ 
 اتٞدد مع الاحتفاظ بنشاطو الأصلي، ومن تٙة فهو يقوي من قدراتو التفاوضية.

 



 

 
 

 
 

 الرابعور المح
التحليل الداخلي "عوامل التميز 

 خلق القيمة والميزة التنافسية"
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قياـ ات١نظمة بتحليل أداء أعمات٢ا اتٟالية وات١ستقبلية سواءً  التحليل الداخلي الذتٖتاج عملية 
أو على مستوى خطوط الإنتاج وتقونً البدائل  الاستًاتيجيةعلى مستوى وحدات الأعماؿ 

 تاحة لاختيار أفضلها وىناؾ اعتباراف ىاماف عند اختيار البديل الأفضل:ات١ الاستًاتيجية
التي يقدمها تٖليل  الاستًاتيجيةعلى التعامل مع العوامل التحليل الداخلي مقدرة  الاعتبار الأول:

 الفرص/التهديدات, جوانب القوة/الضعف.
داؼ ات١تفق عليها بأقل قدر من ات١قتًح على تٖقيق الأى التحليل الداخليمقدرة  الاعتبار الثاني:

 ات١وارد وبأقل قدر من الآثار السلبية.
في تقونً مستوى الأداء  الاستًاتيجيساعد ات١دير التحليل الداخلي ت أدواتىناؾ ت٣موعة من  

 .ات١لائم وسنتناوؿ بالشرح أىم ىذه الأدوات  ستًاتيجيالإ

   .SWOTالتشخيص الوظيفي  او ما يعرف بتحليل : أولا

تمد ىذا النموذج على تٖليل ت٣موعتتُ من العوامل, عوامل البيئة ات٠ارجية للتعرؼ على يع
الفرص والتهديدات, وعوامل البيئة الداخلية للتعرؼ على نقاط القوة ونقاط الضعف ومن ثم تطوير 

عف . وتتألف ات١صفوفة من تسعة خلايا خليتتُ لنقاط القوة ونقاط الضالاستًاتيجياتأربعة أنواع من 
 .الأربعة وخلية تبقى دائماً فارغة  للاستًاتيجياتوخليتتُ للفرص والتهديدات وأربع خلايا 

أي ت٬ب معرفة نقاط القوة والضعف لكل وظيفة مقارنة مع الوظائف ات١نافستُ. ويعتبر 
في الواقع العملي ويعد مدخلا تقليديا لتحليل  ةالتشخيص الوظيفي من ابسط ات١داخل ات١ستخدم

الداخلية ويتناوؿ ىذا التحليل القدرات والسمات ات١ميزة للمؤسسة حيث يسلط الضوء على  البيئة
 اىم العناصر في كل وظيفة والتي تٯكن اف تكوف مصدرا ت٤تملا في القوة والضعف في ت٣الات ت٥تلفة.
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 نقاط الضعف  نقاط القوة  العناصر 
 مدى اتساع وعمق ات١نتج التسويق

 في قطاع ت٤دد  مدى تركيز ات١بيعات
 حصة السوقية 

 دراسة السوؽ ات١زيج التسويقي 

  

وظيفة 
الإنتاج 

 والتمويل 

 تكلفة ات١واد الأولية 
 الرقابة على ات١خزوف 

 معدلات الإنتاج 
 مواقع استغلاؿ الطاقة 

 برامج الصيانة ات١هنية

  

وظيفة 
ات١الية 

 والمحاسبية 

 ىيكل التمويل 
 كفاءة النظم المحاسبية 

 الاعماؿ  رقم
 حجم القروض وبرامج التسديد 

  

ات١وارد 
 البشرية 

 كفاءة ات١وارد 
 فعالية عملية التخطيط 
 نظاـ الرواتب واتٟوافز 

  

وظيفة 
إدارة 

 التسيتَ 

 ات١ناخ الوظيفي 
 قنوات الاتصاؿ ومدى فعاليتها

 كفاءة ات١صتَ   

  

 وظيفة البحث والتطوير 

الرقابة على اتٞودة، البحث والتطوير في التكنولوجيا والتغليف  يسعى ات١سوؽ الذ معرفة أنظم     
والتعليب وات١كونات ات١ادية للسلع، مدى توفر نظاـ ات١علومات ات١تعلق باتٞودة والعملاء، الإمكانيات 

 ات١الية ت١خابر البحث، شهادة اتٞدة، دعم الإدارة للبحث والتطوير تور ات٠براء والفنيتُ الباحثتُ.
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الإشارة اف التشخيص الوظيفي يتم تٖليل إمكانيات كل وظيفة على أساس الكفاءات  تٕدر    
ات٢يكلية والتنظيمية تْيث يعمل على عدـ اغفاؿ أي عامل من العوامل الداخلية في تٖقيق ت٧اح 

 ات١ؤسسة او فشلها.

 ات١قاربة العامة للتشخيص الوظيفي.

 نقاط القوة: 
4)  
5)  
6)  

 نقاط الضعف:
4)  
5)  
6)  

 الفرص:
4)  
5)  
6)  

 تراتيجيات ق/ص:اس
d)  
e)  
f)  

استراتيجيات 
 ض/ص:

d)  
e)  
f)  

 التهديدات:
4)  
5)  
6)  

 استراتيجيات ق/ت:
d)  
e)  
f)  

استراتيجيات 
 ض/ت:

d)  
e)  
f)  
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 :خطوات إعداد المصفوفة 
تٖديد الفرص ات٠ارجية الرئيسية ات١تاحة أماـ الشركة ومن أمثلة ىذه الفرص )الانفتاح  .9

 ت١نافستُ(.الاقتصادي على دوؿ أجنبية, ت٪و متوسط دخل الفرد, خروج بعض ا
تٖديد أىم التهديدات ات٠ارجية المحتملة ومن أمثلتها )زيادة عدد ات١نافستُ, تطوير  .10

 منتجات بديلة, صعوبة في تأمتُ ات١واد الأولية(.
تٖديد نقاط القوة الداخلية مثل )طاقة تشغيلية فائضة, خبرة في ت٣اؿ البحوث  .11

 والتطوير, القدرة ات١الية الكبتَة(.
ف الداخلية مثل )ات٩فاض ات١قدرة التسويقية, معنويات منخفضة تٖديد نقاط الضع .12

 للعاملتُ, ارتفاع تكلفة الإنتاج(.
 مطابقة نقاط القوة مع الفرص وتٖديد إستًاتيجيات )ؽ/ص(. .13
 مطابقة نقاط القوة مع التهديدات وتٖديد إستًاتيجيات )ؽ/ت(. .14
 مطابقة نقاط الضعف مع الفرص وتٖديد إستًاتيجيات )ض/ص(. .15
 ت(.\بقة نقاط الضعف مع التهديدات وتٖديد إستًاتيجيات )ضمطا .16
  للمصفوفة الاستراتيجيةالمضامينSOWT: 

ولكن في الواقع  الاستًاتيجيات( تساعد ات١ديرين في وضع أربعة أنواع من SOWTإف مصفوفة )
ة وقد تتابع في نفس الوقت. وينصب التحليل بصفة أساسي الاستًاتيجياتالعملي قد تتداخل ىذه 

الواجب إتباعها وليس تٖديد التصرفات والتكتيكات الضرورية لتنفيذ مثل  الاستًاتيجياتعلى تٖديد 
الأربعة داخل ات١صفوفة إلذ  الاستًاتيجياتات١قتًحة داخل ات١صفوفة. وتنقسم  الاستًاتيجياتىذه 

 الأنواع التالية:
على استخداـ تٚيع نقاط  تالاستًاتيجيا: تعتمد ىذه نقاط القوة/الفرص )ؽ/ص( استًاتيجيات

فعلى سبيل ات١ثاؿ تتمتع شركة مرسيدس تٔعرفة فنية وتٝعة طيبة في  القوة لاستغلاؿ الفرص ات١تاحة.
 ات٠دمة )قوة( ت٦ا تٯكنها من تٖقيق ميزة في الأسواؽ ات٠ارجية )فرصة( فيما يتعلق بالسيارات الفاخرة.



 التحليل الداخلي "عوامل التميز، خلق القيمة والميزة التنافسية"         : لرابعالمحور ا
 

47 

 

على استغلاؿ جوانب قوة  الاستًاتيجياتىذه : تعتمد نقاط القوة/التهديدات )ؽ/ت( استًاتيجيات
ونسوؽ ىنا مثالًا عن شركة  الشركة تٔا تٯكنها من تدنية التهديدات القادمة من البيئة ات٠ارجية.

( والتي استعانت بإدارتها القانونية القوية)نقطة Texas Instrumentsتكساس أينستًمنتس )
يكي على شكل تعويضات من تسع شركات مليوف دولار أمر  700قوة( في تٖصيل ما يقرب من 

 يابانية وكورية اعتدت على العلامات ات١سجلة لأحد ات١كونات الإلكتًونية لأجهزتها)تهديد خارجي(.
إلذ معاتٞة نقاط الضعف  الاستًاتيجيات: تهدؼ ىذه نقاط الضعف/الفرص )ض/ص( استًاتيجيات

سبيل ات١ثاؿ توجد لدى شركة ما فرصة الداخلية من خلاؿ الاستفادة من الفرص ات٠ارجية. وعلى 
لتصدير منتجاتها للخارج ولكن تقادـ التكنولوجيا ات١ستخدمة )نقطة ضعف( وعدـ الالتزاـ تٔعايتَ 

في شراء آلات حديثة مع الاىتماـ  الاستًاتيجيةاتٞودة )نقطة ضعف( يعوؽ الشركة. ىنا قد تتمثل 
نتجات. وبالطبع ىناؾ خيار آخر وىو عدـ القياـ تٔعايتَ اتٞودة وتدريب العاملتُ لتحستُ جودة ات١

 بأي شيء وترؾ ىذه الفرصة للمنافستُ.
: وىي عبارة عن تكتيكات دفاعية موجو ت٨و تقليل نقاط الضعف/التهديدات )ض/ت( استًاتيجيات

نقاط الضعف الداخلية وتفادي التهديدات ات٠ارجية, فالشركة التي تعاني من نقاط الضعف وتواجو 
ت خارجية تكوف في موقف حرج والاستًاتيجيات ات١قتًحة للبقاء ىي الاندماج أو الانكماش تهديدا

 إما بغرض التغلب على جوانب الضعف أو انتظاراً لتلاشي التهديد وإلا تٗتار التصفية.
 الأربع: الاستًاتيجياتواتٞدوؿ التالر يوضح أمثلة عن كل من 

 المقترحة الاستراتيجية تالفرص / التهديدا نقاط القوة/نقاط الضعف
 )ؽ / ص( شراء شركة % )فرصة(20ت٪و سنوي في الصناعة تٔعدؿ  طاقة تشغيل فائضة )قوة(
)ض / ص( إتبػػاع التكامػػل الأفقػػي  خروج بعض ات١نافستُ من الصناعة )فرصة( عجز في الطاقة )ضعف(

 بشراء مصانع ات١نافستُ
خػػػػػػػػػبرة كبػػػػػػػػػتَة في ت٣ػػػػػػػػػاؿ البحػػػػػػػػػوث 

 والتطوير )قوة(
اقص أعػػػػداد قطػػػػاع معػػػػتُ مػػػػن ات١سػػػػتهلكتُ تنػػػػ

 )تهديد(
)ؽ / ت( تطػػػػػػػػػوير منػػػػػػػػػتج جديػػػػػػػػػد 

 لقطاع آخر
معنويػػػػػػػػػػػػات العػػػػػػػػػػػػاملتُ منخفضػػػػػػػػػػػػة 

 )ضعف(
)ض / ت( إعػػػػادة النظػػػػر في نظػػػػاـ  نشاط نقابي قوي )تهديد(

 اتٟوافز
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 مثال عملي:

( لإحدى شركات دور العرض السينمائية في SWOTيبتُ الشكل التالر ت٪وذجاً ت١صفوفة )
 ات١تحدة:الولايات 

 نقاط القوة: 
تقع في مناطق ذات   .5

 كثافة سكانية عالية
تدفق نقدي موجب  .6

 سنوات متتابعة 3خلاؿ 
تضاعف مبيعات  .7

 الصناعة
 مرتْة في كندا .8

 نقاط الضعف:
 علاقات عمالية ضعيفة .6
 نسبة السيولة منخفضة .7
تكلفة تشغيل ثابتة مع  .8

 ات٩فاض في الإيرادات
خسائر ملموسة في  .9

 ات١تحدة الولايات
تركيز الإدارة على حصة  .10

 السوؽ
 الفرص:

ت٤اولة معظم السلاسل  .6
 الرئيسية الاندماج معها

الانفتاح الاقتصادي في  .7
 شرؽ أوروبا

زيادة عدد الرواد  .8
 % 6,4تٔعدؿ

قيمة صناعة أفلاـ الفيديو  .9
مليوف  18تقدر تْوالر 
بليوف  6,4دولار مقابل 

 ص(:\)ق استراتيجيات
فتح دور عرض في شرؽ  .2

, 2, ص2أوروبا )ؽ
 (5ص

 

 ص(:\)ض استراتيجيات
متابعة الاندماج مع شركات  .2

دور العرض الأمريكية 
, 3, ض2, ض1)ص
 (5,ض4ض
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 دولار لدور العرض
ت٪و متوسط الدخل  .10

وؿ الأجنبية تٔعدؿ في الد
 يفوؽ الولايات ات١تحدة

 التهديدات:
زيادة عدد أجهزة الفيديو  .7

 في ات١نازؿ
ارتفاع متوسط العمر  .8

 للسكاف
الاعتماد على الأفلاـ  .9

 الناجحة
التحوؿ لنظاـ  .10

 التًخيص
 موتٝية عرض الأفلاـ .11
 زيادة عدد ات١نافستُ .12

 ت(:\)ق استراتيجيات
فتح ت٤لات تأجتَ شرائط  .3

فيديو في ت٣موعة من 
, 2, ؽ1الأسواؽ )ؽ

 5, ت3, ت1ت
 (6,ت

إنشاء ت٣معات  .4
, 3, ت1ترفيهية)ؽ

 (6, ت5ت

 ت(:\)ض استراتيجيات
 تٗفيض ات١صروفات غتَ .3

ات١باشرة 
 (6,ت5,ت3,ت3)ض

تٗفيض الاستثمار في  .4
عمليات الولايات 

, 2, ض6ات١تحدة)ت
 (5, ض4, ض3ض

 

 المفسرة لمصادر الميزة التنافسية" ة"المقاربة الكلاسيكي سلسلة القيمةثانيا : التشخيص بواسطة 
ق ات١يزة التنافسية، إذ أف يرى بورتر أف تٖليل سلسلة القيمة ومكوناتها يعتبر كأحد ات١صادر ات١همة لتحقي 

ىذا التحليل يستخدـ في وصف أنشطة ات١نظمة الأساسية وعلاقات التفاعل فيما بينها والتي تٯكن 
استخدمها بوصفها إطار لتحديد نقاط قوة ات١نظمة وخلق التفوؽ، ويقوـ ىذا الأسلوب على افتًاض 

م من خلاؿ أنشطتها ات١ختلفة فعن أساسي مفاده أف ات٢دؼ الاقتصادي للمؤسسة يتمثل في خلق القي
طريق  فحص وتدقيق ات١وارد ت٢ذه الأنشطة تٯكن خلق القيم ومن ثم تٖديد مواطن القوة فيها وبتالر ت٭تمل 

 .أف تتحوؿ إلذ مزايا تنافسية
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 Valueفات١نظمة تنتج قيمة من خلاؿ أدائها للأنشطة ات١ختلفة التي يطلق عليها أنشطة القيمة 
Activity   تصنف إلذ ت٣موعتتُ ت٫اوالتي : 

 أنشطة القيمة الأولية )الأنشطة الرئيسية(. -
 أنشطة الدعم. -

فأنشطة القيمة الأولية ىي تلك الأنشطة التي تساىم بشكل مباشر في إنتاج وتقدنً قيمة أكبر لزبائن 
أنشطة قيمة الدعم ات١ؤسسة من منافسيها وتعد أنشطة الإنتاج والبيع مثالا ت٢ذه النوعية من الأنشطة، أما 

فهي توفر ات١دخلات والبنية الأساسية التي تدعم أنشطة القيمة الأولية ومن أمثلة ىذه الأنشطة ات١وارد 
البشرية والتموين والتطور التكنولوجي، وتتكامل أنشطة القيمة الأولية مع أنشطة قيمة الدعم من خلاؿ 

من الأساليب رؼ سلسلة القيمة بأنها "أسلوب روابط معينة لتكوف ما يطلق عليو بسلسلة القيمة، وتع
بينها، وإمكانيات  اتٞديدة في تٖليل البيئة لمحاولة التعرؼ على الأوضاع السائػػدة ومدى التناسق فيما

 . التحستُ والتطوير من خلاؿ تغيتَ العلاقات والأت٪اط فيما بتُ الأنشطة التي تؤدى داخل ات١ؤسسة
بأف سلسلة القيمة ت٢ا علاقة وطيدة بات١يزة التنافسية، وذلك من  من خلاؿ ىذا التعريف يتضح لنا

  خلاؿ:
 تٖديد درجة التكامل والتعامل الداخلي بتُ الأنشطة الداعمة والأنشطة الرئيسية؛ -
 تسمح تٔعرفة نقاط القوة والضعف في ات١ؤسسة، وبالتالر معرفة مصادر ات١يزة التنافسية؛ -

     يمةوالشكل التالر يوضح سلسلة الق
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  القيمةسلسلة  :07 الشكل رقم

 
إذف من خلاؿ ما سبق يتضح لنا بأنو لكل مؤسسة سلسلة قيمة خاصة بها، ات١كونة من أنشطة أساسية 

، يتضح أف الأنشطة الأساسية للمؤسسة تبدأ بالإمدادات 07وأخرى مساعدة، وبالنظر إلذ الشكل رقم 
الداخلية وتنتهي بأنشطة ات٠دمة، وتساندىا ت٣موعة من الأنشطة ات١ساعدة )التي تبدأ بالتموين وتنتهي 
بالبنية الأساسية للمؤسسة(، وذلك من أجل الأداء بكل كفاءة، ولكل خط إنتاج سلسلة القيمة ات٠اصة 

سسة يتضمن تٖليل بو، ونظرا لأف أغلب ات١ؤسسات تنتج أكثر من منتج، فإف التحليل الداخلي للمؤ 
ت٣موعة متباينة من سلاسل القيمة، ويرى بورتر أف الاختلافات بتُ سلاسل القيمة للمنافستُ تعد مصدر 

  :رئيسي للميزة التنافسية، ويكوف تٖليل سلسلة القيمة من خلاؿ
اج مراجعة سلسلة القيمة ات٠اصة بكل خط منتج، من حيث الأنشطة ات١تنوعة التي تدخل في عملية إنت -

 ات١نتج؛
مراجعة حلقات الروابط ات١كونة لسلسلة القيمة لكل خط منتج، وىي تعبر عن العلاقات بتُ أداء نشاط  -

 قيمة، مثلا: التسويق وتكلفة أداء نشاط آخر مثل الرقابة على ات١خزوف؛

تنػتج عػن مراجعة التعاوف المحتمل بتُ سلاسل القيمة ت١ختلف خطوط الإنتاج أو لوحدات النشاط، والتي  -

 .مشاركة سلاسل القيمة ت١نتجتُ مستقبليتُ في الأنشطة، مثل: ات١شاركة في نفس قنوات التوزيع

 بـنــيـة‌الـمـؤسـسـة

 

 الـتــطــور‌الـتـكـنـولـوجـي

 الــتــمــويــ

التسويق‌ الخدمات

 والبيع

 التموين

 خارجي

 الإنتاج

 

 الـهـامش

الأنشطة‌

 الداعمة

 الأنــشـطـة‌الـرئـيـسـيـة
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تٯكننا من تٖديد مصادر ات١يزة التنافسية وات١تمثلة في ما  سلسلة القيمةومن خلاؿ التشخيص بواسطة    
 :ييل
 الابتكار: -

حبو انفجار تنافسي على ات١ستوى العات١ي إلذ لقد أدى الانفجار ات١تزايد في عدد ات١ؤسسات والذي صا
اتٟد الأدنى في الأسبقيات التنافسية إلذ  اعتبارهات١ؤسسات بالابتكار والتًكيز عليو إلذ درجة  اىتماـتصاعد 

  .جانب التكلفة واتٞودة، وأصبحت ىذه القدرة الإبتكارية مصدرا متجددا للميزة التنافسية
 :الوقت - 

إدارة الإنتاج أو في إدارة ات٠دمات ميزة تنافسية أكثر أت٫ية ت٦ا كاف عليو في السابق  يعتبر الوقت سواء في
فالوصوؿ إلذ الزبائن أسرع من ات١نافستُ تٯثل ميزة تنافسية وتٯكن تٖديد ات١يزات التنافسية والتي ت٘ثل جوىر 

   ات١نافسة على أساس الوقت كالآتي
الأسواؽ ويتحقق ذلك من خلاؿ اختصار زمن دورة حياة تٗفيض زمن تقدنً ات١نتجات اتٞديدة إلذ  -

 ات١نتج؛
 تٗفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات؛ -
 الالتزاـ تّداوؿ زمنية ت٤ددة وثابتة لتسليم ات١كونات الداخلة في عملية التصنيع. -
 :المعرفة -

الأصوؿ الفكرية ركيزة أساسية لاستمرار نشاط ات١ؤسسة في البيئة التنافسية ات١رتكزة على ات١علومات  تعد
وات١عرفة، كما أصبح قياس القيمة اتٟقيقية للمعرفة أمرا ضروريا للمنظمات ذات العلامات التجارية ات١تميزة 

 ؾ ات١يزة التنافسية.                      وبراءات الاختًاع، وغتَىا، حيث ت٘ثل ات١عرفة مصدرا أساسيا لامتلا
 :التكنولوجيا - 

 لأنها للمؤسسة، التنافسية القدرات تغيتَ عوامل من قوي عامل التكنولوجيا أف اتٟديثة أكدت التجارب
 جعل ما وىذا الإنتاج، عمليات لتطوير ات١كتسبة وات٠برات العلمية للنظريات العملية على التطبيقات تشمل

 .التنافسية للميزة متجددا مصدرا منها
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 :الموارد البشرية - 
 أداء في التميز تٖقيق لأف وتعزيزىا للمؤسسة التنافسية ات١يزة لتكوين اتٟقيقي ات١صدر البشرية ات١وارد تعتبر
 في يستند بل فحسب، التكنولوجية أو ات١الية أو الطبيعية للموارد امتلاكها  ت٣رد على يستند لن ات١ؤسسة

ىذه  من الاستفادة تعظيم على القدرة ت٘تلك التي البشرية ات١وارد من خاصة نوعيات توفتَ على الأوؿ ـات١قا
ات١فاىيم والأفكار اتٞديدة التي تساعد  استيعابات١وارد، فالأفراد ىم العنصر التنظيمي الوحيد القادر على 

 ة.على استغلاؿ ات١يزات ومواجهة التحديات التي تفرضها الظروؼ البيئي
 :الموارد المالية - 

تعتبر ات١وارد ات١الية مُهمة جدا بالنسبة للمؤسسات، حيث ت٘كنها من تعميق أنشطتها )كإنتاج   
منتجات جديدة( أو توسيعها في نطاؽ أكبر )كفتح قنوات توزيع جديدة(، ويتم ذلك كلو بوساطة 

ة، وحتى تتمكن ات١ؤسسة من تقونً صحتها استثمارات فعالة التي تٔقدورىا تٖقيق الأىداؼ ات١الية والتنافسي
إلذ مؤشرات كمية وأخرى نوعية، حتى تٯكن تقدنً وتفستَ واضح وموضوعي  بالاستنادات١الية، فهي مطالبة 

للنتائج ات١الية المحصل عليها، وتشتَ الصحة ات١الية اتٞيدة اىتماـ ات١تعاملتُ )بنوؾ، موردين،  -غتَ مضلل–
لديهم في إقامة علاقات شراكة مثمرة مع ات١ؤسسة، فتتمكهن ىذه الأختَة من  زبائن(؛ حيث تتولد الرغبة

   .تعزيز موقعها التنافسي، وإمكانية التطور في ات١دى البعيد
 : في المنظمة للموارد والكفاءاتلإستراتيجي التشخيص ا ثالثا :

 أي الإتٚالر للكفاءة وذلك تٔقاربة الكفاءة بطريقة تْث جديدة تأخذ بعتُ الاعتبار التصور      
مقاربة كمية تأخذ باتٟسباف تكامل مستويات التحليل الفردي واتٞماعي ضمن ات١ؤسسة ويضيف 

العلاقات و الاعتبار ات١ظاىر ات١عقدة، ات١وارد التصورات التسيتَية  بعتُأخرى تأخذ  أبعاد تصوريةالتصور 
 الاجتماعية القدرات العمليات التنظيمية ....

وارد مفي  نلا تكمدالك أف ات١يزة التنافسية   ةها تظهر كنقطة ت٤ورية في بناء ات١يزة التنافسيت٦ا جعل     
 . وإت٪ا في القدرة على مزج ىده ات١وارد وخلق توفيقات جديدة البشرية في ات١ؤسسة

 



 

 
 

 

 

 الخامسالمحور 
على  الاستراتيجيةالخيارات 

 .مستوى المنظمة
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يجي قياـ ات١نظمة بتحليل أداء أعمات٢ا اتٟالية وات١ستقبلية سواءً تٖتاج عملية الاختيار الاستًات
أو على مستوى خطوط الإنتاج وتقونً البدائل  الاستًاتيجيةعلى مستوى وحدات الأعماؿ 

 ات١تاحة لاختيار أفضلها وىناؾ اعتباراف ىاماف عند اختيار البديل الأفضل: الاستًاتيجية
التي يقدمها تٖليل  الاستًاتيجيةات١قتًحة على التعامل مع العوامل  يةالاستًاتيجمقدرة  الاعتبار الأول:

 الفرص/التهديدات, جوانب القوة/الضعف.
ات١قتًحة على تٖقيق الأىداؼ ات١تفق عليها بأقل قدر من ات١وارد  الاستًاتيجيةمقدرة  الاعتبار الثاني:

 وبأقل قدر من الآثار السلبية.
في تقونً مستوى الأداء واعتماد  الاستًاتيجيلية تساعد ات١دير ىناؾ ت٣موعة من الأدوات التحلي

 ات١لائم وسنتناوؿ بالشرح أىم ىذه الأدوات والتي حققت ت٧احاً كبتَاً في ت٣تمع الاستًاتيجيالاختيار 

 Boston Consulting Group (BCG)             : مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشاريةأولا

نسبة إلذ ت٣موعة  B.C.G عليها اختصارا مصفوفة ت٣موعة بوسطن الاستشارية يطلق
بوسطن الاستشارية، وىي عبارة عن مكتب دراسات رائد بالولايات ات١تحدة الأمريكية. تم تقدنً ىذه 

عن  الاستًاتيجيةات١صفوفة في بداية السبعينات، وتٯكن من خلات٢ا للمؤسسة تقييم وحدات نشاطها 
 مبتُ في الشكل ات١والر:  طريق ت٪و السوؽ وحصة السوؽ النسبية، كما ىو

 العلاقة بتُ نسبة ت٪و السوؽ من جهة واتٟصة النسبية من جهة أخرى()
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 .: مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية08رقمشکل 
                            20 عالر

 عالر 
 نسبة 

 10ت٪و 
السوؽ  منخفض

 0منخفض  10
 

المحور العمودي )معدؿ ت٪و السوؽ( يتعلق تٔعدؿ النمو السنوي للسوؽ الذي يباع فيو ات١نتج، 
اذبية السوؽ، حيث أف التدفق النقدي السلبي يكوف مع حصة السوؽ ات١نخفضة ويعتبر مقياس تٞ

 .والإت٬ابي مع حصة السوؽ العالية
، وتٯكن الذىاب إلذ أكثر من 20إلذ  0وكما نلاحظ بالشكل أف معدؿ ت٪و السوؽ تٯتد من 

توى ذلك حسب ت٪و كل سوؽ. كما يتم تقسيم المحور إلذ قسمتُ منخفض وعالر، وذلك عند ات١س
ت٤ل التحليل )حصة  الاستًاتيجية. وبالنسبة للمحور الأفقي يشتَ إلذ اتٟصة النسبية للوحدة 10

السوؽ مقارنة تْصة أكبر منافس في السوؽ(. وحصة السوؽ النسبي تعتٍ ىنا أف حصة الوحدات 
فقط من حصة وحدات لأكبر مؤسسة أخرى منافسة في السوؽ، وقد  10بات١ؤسسة قد تٯثل % 

ف حصة ىذه الوحدة بات١ؤسسة ت٘ثل عشرة أمثاؿ حصة وحدة أكبر منافس. لذلك تم تقسيم أ تعتٍ
 0.1.وحتی 1، والثاني من 1% إلذ 10المحور الأفقي إلذ قسمتُ: الأوؿ من 

، إلذ أربع خانات ت٘ثل ىذه ات٠انات 2-1وتنقسم ات١صفوفة، كما ىو مبتُ في الشكل 
 تٯكن التمييز بينها كما يلي: اتيجيةالاستً الأربع، أربعة أنواع من الوحدات 

 

 

 

 علامات الاستفهام ؟ 
تساىم في النمو وتتطلب سيولة 

 نقدية

 النجوم
عالر تساىم في النمو بتمويل 

 ذاتي
 الكلاب

 ولا في النقديةلا تساىم في النمو 
 البقرة الحلوب

تساىم قليلا في النمو تعطي  
 كمية معتبرة من النقود



 على مستوى المنظمة. الاستراتيجيةالخيارات  :الخامسالمحور 
 

57 
 

 تمثل "النجوم": استراتيجيةأ( وحدات 

معدؿ ت٪و عالر ونصيب نسبي عالر من السوؽ، وتشمل وحدات تستخدـ النقدية السائلة 

والتي ىي ضرورية لتمويل ت٪وىا السريع. وفي النهاية ىذه الوحدات سوؼ تنمو ببطء وتتحوؿ إلذ 

التالر تدعم الوحدات الأخرى باعتبار أف الوحدات التي تقع في ىذا ات١ربع وحدات مدرة للنقدية، وب

تٖقق رتْية أكثر واحتمالا للنمو لأنها ت٘ثل أفضل منتجات ات١ؤسسة، باعتبار أنها تٖقق حصة سوقية 

مرتفعة نسبيا أي بالنسبة للمنافستُ وتعمل في سوؽ مزدىر. الوحدات التي تقع في ىذه ات٠انة توجو 

 .تثمارات معتبرة لكي تٖافظ على مركزىات٢ا اس

 تمثل "الأبقار الحلوب": استراتيجيةب( وحدات 

الوحدات التي تقع في ىذا ات١ربع ت٢ا حصة سوقية عالية بالنسبة لأكبر ات١نافستُ، وعادة ما توفر   

في  للمؤسسة سيولة أكثر ت٦ا تٖتاجو وتعمل في صناعة ذات ت٪و منخفض. بالنسبة للوحدات التي تقع

 ىذه ات٠انة، على ات١ؤسسة ت٤اولة المحافظة عليها وإطالة دورة حياتها قدر الإمكاف. 

 تمثل "علامات استفهام": استراتيجيةج( وحدات 

الوحدات التي تقع في ىذا ات١ربع لا تتمتع تْصة سوقية كبتَة، بل حصتها منخفضة رغم أنها 
ىنا ت٬ب التفكتَ جيدا في الوحدات التي تقع تعمل في صناعة مزدىرة ذات معدؿ يزيد عن ات١توسط. 

في ىذا ات١ربع، وذلك لاختيار أي من ىذه الوحدات التي تٯكن دفعها ودعمها لتصبح من النجوـ أي 
تصبح ت٢ا حصة سوؽ نسبية عالية ومعدؿ ت٪و في السوؽ عالر. كذلك تٖديد ما ىي الوحدات التي 

التسويق كيف أف معدؿ النمو في السوؽ عالر،  يستحسن حذفها، وىنا ت٬ب طرح السؤاؿ على دائرة
 إلا أف نصيب الشركة في السوؽ منخفض مقارنة بنصيب أكبر منافس. 
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 وىنا قد يرجع السبب إلذ خلل في البرنامج التسويقي للمؤسسة.

 تمثل "الأوزان الميتة" استراتيجيةد( وحدات 

ة ومعدؿ ت٪و السوؽ يكوف أيضا الوحدات التي تقع في ىذا ات١ربع، تكوف ت٢ا حصة نسبية قليل
منخفض. مثل ىذه الوحدات تشكل خطرا على ات١ؤسسة، وتضر بسمعتها وتؤثر على غتَىا من 
ات١نتجات، وبذلك تصبح عبئا على ات١ؤسسة، وليس ىناؾ ما يبرر وجودىا بات١ؤسسة نظرا للعائد 

 .الضعيف ات١تحصل عليو منها، وت٬ب حذفها كليا أو جزئيا أي بالتدريج
 .الاستراتيجيةتحليل حقيبة الأعمال والخيارات  :انياث

بات١صفوفة من خلاؿ تٖليل حقيبة الأعماؿ، تٯكن  استًاتيجيةبعد تٖديد وضعية كل وحدة 
، وأماـ ات١ؤسسة أربعة استًاتيجيةوات١يزانية لكل وحدة  الاستًاتيجيةالانتقاؿ إلذ تٖديد الأىداؼ 

 :ىي استًاتيجيةخيارات 
 :البناء –أ 

 الاستًاتيجيةالبناء، ات٢دؼ الرئيسي يكوف زيادة حصة السوؽ للوحدة  استًاتيجيةند إتباع ع
بغرض تقوية وضعيتها في السوؽ وتٖقيق مكاسب في الأجل القصتَ، وىذا ما يلاءـ علامات 

 .الاستفهاـ لكي تصبح ت٧وما

 :المحافظة –ب 

 الاستًاتيجيةاتٟالية، وىذه ات٢دؼ الرئيسي في ىذه اتٟالة ىو المحافظة على حصة السوؽ 
 .للبقرة اتٟلوب للتأكد بأنها تواصل تٚع أكبر قدر ت٦كن من النقدية

 :الحصاد –ج 

اتٟصاد يكوف ات٢دؼ منو زيادة تدفق النقدية في الأجل القصتَ بغض النظر  استًاتيجيةإتباع    
ناسبة للأبقار الضعيفة أو م الاستًاتيجيةفي الأجل الطويل. ىذه  الاستًاتيجيةعن الأثر على الوحدة 

 التي ت٢ا سوؽ يظهر وكأف لو حياة مستقبلية ت٤دودة. 
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تستعمل أيضا بات١ناسبات التي تكوف فيها ات١ؤسسة في حاجة إلذ نقدية، وترغب في رىن مستقبل   
ات١نتج تْاجياتها على ات١دى القصتَ، كما تٯكن استعمات٢ا أيضا لعلامات الاستفهاـ عندما يظهر أف 

، وكذلك تستعمل الأوزاف ات١يتة ىناؾ  .فرصة حقيقية قليلة وتٖويلها إلذ ت٧وـ

 :التعرية -د
، وذلك بغرض استخدامها الاستًاتيجيةات٢دؼ الرئيسي ىنا ىو تٗلص ات١ؤسسة من الوحدة 

الوحدات التي تقع في مربع الأوزاف ات١يتة وعلامات  الاستًاتيجيةبشكل أفضل. تناسب ىذه 
 .الاستفهاـ
  وعيوب نموذج مجموعة بوسطن للاستشارةمزايا BCG  

والتي تتمثل أساسا في إنشاء علاقة واضحة بتُ  BCGرغم ات١زايا التي تٖققها مصفوفة ا
والأداء ات١الر، وكذلك سهولة استخدامها واعتمادىا على مؤشرات موضوعية،  الاستًاتيجيةات١كانة 

 .ذاتية، إلا أنو وجهت إليها عدة انتقاداتجاذبية السوؽ والوضعية التنافسية، ت٦ا تٮفض خطر ال

على ات١صفوفة من ناحية فرضية العلاقة بتُ حصة السوؽ النسبية  LAMBIN يعيب
والتدفقات النقدية، وىذا ما يعتٍ حسبو بأنو تٯكن استعمات٢ا فقط عند توفر منحتٌ ات٠برة. منحتٌ 

 .الأعماؿات٠برة تٯكن ملاحظتو لبعض ات١نتجات وليس لكل منتجات حقيبة 

وزميلو بروف بأف العلاقة بتُ نصيب السوؽ والرتْية ليس بالضرورة  WIND ومن جهتو
 .علاقة قوية. الوحدة التي ت٢ا حصة سوؽ منخفضة قد تكوف مرتْة أيضا

فينتقد النموذج من ناحية اعتماده على ات١يزة التنافسية الداخلية فقط، ولا يأخذ بعتُ  DAY أما
 ت٘يز ناجحة. ويضيف لاستًاتيجيةافسية ات٠ارجية التي تتمتع بها ات١ؤسسة نتيجة الاعتبار ات١يزة التن

DAY  أنو بالنسبة للوحدات التي تقع في مربع الكلاب، تٯكنها تٚع النقدية بالرغم من عدـ ت٘تعها
 .تٔيزة التكلفة إذا قبل السوؽ دفع السعر مقابل اتٞودة ات١ميزة
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فهل حصة السوؽ ومعدؿ النمو يكوف لكامل  فيطرح بعض مشاكل القياس، DOYLE أما
السوؽ أو التقسيمات التي يتم خدمتها أو التعامل معها، وىذا ما يؤثر على وضعية الوحدات 

 .في ات١صفوفة الاستًاتيجية

  (BCG)مجموعة بوسطن الاستشاريةمثال تطبيقي حول مصفوفة 
ات السنوية ت٢ده ات١نتجات تقدـ إحدى شركات التعليب أربع منتجات غذائية وكانت ات١بيع 

 التالر:       01الجدول كما ىو مبتُ في   2018-2014خلاؿ السنوات 

 مبيعات المؤسسة بآلاف الوحدات

 السنوات      
 ات١نتجات

2014 2015 2016 2017 2018 

معجون 
 الطماطم

30 36 38 47 49 

 25 20 17 22 20 المربيات
 67 64 62 70 62 عسل التمر

 24 20 17 10 10 الخل
 وكانت مبيعات أكبر منافس على النحو التالر:

السنوات              
 ات١نتجات

2014 2015 2016 2017 2018 

معجون 
 الطماطم

28 33 34 41 44 

 64 60 62 58 50 المربيات
 42 58 52  59 51 عسل التمر

 32 28 33 29 30 الخل
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، %9:معجون الطماطم:يلي اكم  ولقد كاف معدؿ النمو الصناعي للمنتجات الأربعة
 %9، خل:%8، عسل التمر:%7مربيات:

لكل منتج من ات١نتجات الأربعة ات١ذكورة أعلاه في  الاستًاتيجيةتٖديد ات١راكز  -المطلوب:
 ؟ BCGمصفوفة

 إت٬اد اتٟصة السوقية.-الحل:

 إت٬اد النمو السوقي.-

 بعة أعلاه.لكل منتج من ات١نتجات الأر  ةالاستًاتيجيتٖديد ات١راكز  -

من خلاؿ مقارنة القيم التي ت٨صل عليها مع معدؿ النمو الصناعي واتٟصة السوقية والتي تكوف أكبر 
وتٖديد ات٠انة التي يقع فيها  BCGمن الواحد ، وأقل من الواحد وثم يتم التوزيع على مصفوفة 

 . اتٟلوب ، الأوزاف ات١يتة أبقارات١نتج ىل في علامات الاستفهاـ ، النجوـ ،

   معجون الطماطم:

   مبيعات معدل
63=69=6;=7:=7<

 
    

   معدل مبيعات معجون الطماطم للمنافسة
5;=66=67=74=77

 
  

 الحصة السوقية 

معدؿ مبيعات  
معدؿ مبيعات أكبر ات١نافستُ  =  

  
 أكبر من واحد 1,1= 

 النمو السوقي
63>73

  
   0,33 

 0,09ومعدؿ النمو الصناعي يساوي  0,33يعادؿ   تٔا أف معدؿ النمو السوقي للمنتج 
معجوف الطماطم يقع في خانة النجوـ وأف    فإف معدؿ النمو ت١عجوف الطماطم مرتفع وأف ات١نتج 

 ات٠يار الاستًاتيجي ىو " البناء".
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 أكبر من معدؿ النمو 

 0.09الصناعة    

 ل من معدؿ النموأق

 الصناعة     

 :  المربيات 

     معدل مبيعات 
  =  =  =  =  

 
    

     معدل مبيعات منتج المربياتلأكبر المنافسين 
  =  =  =  =  

 
  

     اتٟصة السوقي 
    

    
 أقل من واحد   

      النمو السوقي
  =    

  
 معدؿ ت٪و منخفض    

 أكبر من معدؿ النمو 

 0.07الصناعة 

 أقل من معدؿ النمو

 الصناعة

يقع في حالة ات١نتجات الضعيفة وأف ات٠يار الاستًاتيجي ىو الشطب أو اتٟذؼ من × 2إف ات١نتج 
 خطوط الإنتاج.

 ×(3عسل التمر ) -

   معدؿ ات١بيعات 
9:=97=95=:3=95

8
  6 

     معدؿ مبيعات عسل التمر لأكبر ات١نافستُ = 
75=8;=85=8<=84

8
 

    اتٟصة السوقية 
98

85 7
  6 

 علامات السؤاؿ

 ات١نتجات الضعيفة
 

𝑥4 
 النجوـ

 أبقار النقد 

 أكبر من الواحد الواحد أقل من الواحد

 علامات السؤاؿ

𝑥6 
 ات١نتجات الضعيفة

 النجوـ

 أبقار النقد

 حدأكبر من الوا الواحد أقل من الواحد
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    النمو السوقي = 
95>98

95
 معدؿ ت٪و 6  

 0.08منخفض لأف معدؿ ت٪و الصناعة 

 أكبر من معدؿ النمو 

 0.07الصناعة    

 أقل من معدؿ النمو

 ةالصناع     

 يقع في حالة أبقار النقد وات٠يار الاستًاتيجي ىو المحافظة على الوضع القائم.6 إف ات١نتج 

 ات٠ل:  -

     معدؿ ات١بيعات 
57=53=4:=49=43

8
= 7 

     لأكبر ات١نافستُ  7معدؿ ات١بيعات 
65=5;=66=5<=63

8
  

     اتٟصة السوقية 
4: 7

6 7
= 7 

    النمو السوقي 
4: 7=43

43
 .0,09أكبر من معدؿ النمو الصناعي الذي يساوي  7 =

 يقع في خانة علامات الاستفهاـ وىو ات٠يار الاستًاتيجي ات١تمثل في البناء7 إذف منتج ات٠ل 

 أكبر من معدؿ النمو 

 0.09الصناعة    

 أقل من معدؿ النمو

 الصناعة     

والتي تٖتل كل منها مركزا استًاتيجيا BCGعلى خانات مصفوفة  من مراجعة توزيع ات١نتجات الأربعة
 يتم تعامل إدارة التسويق على ضوء ذلك. وعكس ذلك كل دورة حياة ات١نتج ت٧د بأف: 

 علامات السؤاؿ

𝑥6 
 ات١نتجات الضعيفة

 النجوـ

 أبقار النقد

 أكبر من الواحد الواحد أقل من الواحد

𝑥7 
 علامات السؤاؿ

 ات١نتجات الضعيفة 
 

 النجوـ

 أبقار النقد

 أكبر من الواحد الواحد أقل من الواحد
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 تٯر تٔرحلة النمو.  4 ات١نتج 

 تٯر تٔرحلة التدىور.  4 ات١نتج 

 تٯر تٔرحلة النضوج.  4 ات١نتج 

 رحلة التقدنً.تٯر تٔ  4 ات١نتج 

 ADLمصفوفة  -ب

متعددة  ADLيطلق عليها مصفوفة   Arthur D.Littleىناؾ مصفوفة أخرى وضعها 
إف مستوى التكنولوجية  GE/Mecansyومصفوفة  BCGالعوامل وىي خليط من مصفوفة 

ة ات١ستخدمة وخاصة التقنيات التسويقية ذا أثر مهم في تٖديد الاتٕاىات العامة كنوع الاستًاتيجي
 الواجب اتباعها.

 فالمحورين التي استخدمت فيها ات١صفوفة لتقييم الأعماؿ والأجزاء السوقية ىي:  

 وىناؾ أربع فئات. نضج الصناعة:

 بدائي. .1

 ت٪و. .2

 نضج. .3

 تدىور. .4

 ويشمل تٜس فئات. المركز التنافسي:

 مسيطر. .1

 قوي. .2

 مفضل. .3

 تٯكن الدفاع عنو. .4
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 ضعيف. .5

ة للاستًاتيجية في أي مركز من ات١راكز التنافسية ات٠طوط ات١رشد ADLوقد اقتًحت مصفوفة 
 للصناعة، فمثلا: 

 ت٪و.  نضج الصناعة 

 قوي.  ات١ركز التنفسي 

 اعتماد تكنولوجيا متقدمة لتدعيم ات١ركز التنافسي. التوجيو 

 Shell ىي مصفوفة GE/Mecansyوىناؾ مصفوفة أخرى مشابهة ت١صفوفة 

Chemicallsdirectional Policy لاؼ الرئيسي عن الدقة العالية في تقدنً معدلات العوامل والاخت
 وخطوط مرشدة للاستًاتيجية أكثر وضوحا.

إف ت٪اذج ات١صفوفات من السهولة استعمات٢ا ومن منافعها إعطاء فكرة عن قوة/ ضعف 
ات١نتجات في تشكيلة ات١نتج للمنظمة. لكنها قد تؤدي بات١نظمة إلذ التًكيز الكبتَ على ت٪و اتٟصة 
السوقية والدخوؿ من أنشطة أعماؿ عالية النمو وىذا أيضا ت٬عل ات١نظمة تعطي اىتماما غتَ كافي 
لنشطة الأعماؿ اتٟالية، ومن ات١شاكل الأخرى في ات١صفوفات أف بعض ات١نتجات تقع في منتصف 

 ات١صفوفة غتَ واضحة الاستًاتيجية ات١ناسبة ت٢ا.

 .MCKINSEY أو مصفوفة GENERAL ELECTRIC GRID إلكتريك: مصفوفة جنرال ثالثا
حقيبة الأعماؿ في التخطيط الاستًاتيجي تعرؼ  تٖليلات١صفوفة الثانية التي تٯكن الاستعانة بها عند   

من حيث أنها تستخدـ أيضا مصفوفة ذات  BCG وتتشابو مع مصفوفة McKinsey تٔصفوفة
 فوفة الشكل ات١والر: بعدين وت٫ا جاذبية الصناعة وجوانب قوة وحدة النشاط، وتأخذ ات١ص
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 .MCKINSEY مصفوفة :09رقمالشكل 
 جاذبية الصناعة

 منخفضة                       متوسطة                 مرتفعة
 
 
 
 

منطقة مرغوبة  
 للاستثمار

منطقة مرغوبة  
 للاستثمار

منطقة مرغوبة  
 للاستثمار

جوانب وقوة وحدة النشاط التي تتطلب ت٣موعة من ات١عايتَ منو حصة  تٯثل المحور العمودي
 السوؽ النسبية، ولاء ات١ستهلك، جودة ات١نتج، ات١نافسة السعرية، ات١هارات التسويقية والتكنولوجيا 

النسبية، ولاء ات١ستهلك، جودة ات١نتج، ات١نافسة السعرية، ات١هارات التسويقية والتكنولوجيا 
الأقوى ىي التي تتفوؽ على منافسيها من خلاؿ العوامل ات١ذكورة  الاستًاتيجيةلوحدة ات١ستعملة. فا

 .سابقا
المحور الأفقي أيضا مقسم إلذ ثلاثة مربعات مرتفعة، متوسطة ومنخفضة، وتٯثل جاذبية الصناعة. 

كثافة التسويق الاستًاتيجي حجم السوؽ، ال وتضم ت٣موعة من ات١عايتَ ، فبالإضافة إلذ ت٪و السوؽ،
التنافسية، تعقد التكنولوجيا، رتْية الصناعة، القيود اتٟكومية، موتٝية الطلب، وكذلك العوامل 

 السياسية والقانونية.
بعد تٖديد معايتَ التقييم، يتم إعطاؤىا وزف نسبي حسب أت٫يتها، ثم يتم تنقيط الوحدة 

 .عن كل معيار الاستًاتيجية
 الاستًاتيجيةات١دراء على وجود الانسجاـ بتُ قوة الوحدة تكمن أت٫ية ات١صفوفة في أنها تساعد 
تستثمر وتٖاوؿ تٖقيق النمو عندما تكوف قوية  الاستًاتيجيةوالفرص ات١توفرة في السوؽ. فالوحدة 

 .والسوؽ جذابا

   

وة 
 وق

نب
جوا

اط
لنش

دة ا
وح
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، حيث أنها تأخذ في اتٟسباف BCG  تعد تطويرا ت١صفوفةMCKINSEY  إف مصفوفة
 نتائج مبسطة كما ت٭دث في مصفوفة ت٣موعة بوسطن. فات١صفوفة العديد من ات١تغتَات، ولا تؤدي إلذ

تنظر إلذ جاذبية الصناعة من خلاؿ عدة عوامل وليس عن طريق معيار ت٪و السوؽ فقط، كما ىو 
 .BCG  اتٟاؿ تٔصفوفة ت٣موعة بوسطن

ونلاحظ أف الانتقادات ات١وجهة للمصفوفة تتًكز أساسا حوؿ التقديرات التقوتٯية تٞاذبية 
، وىذه قد تكوف أحكاـ ذاتية تتفاوت من مدير إلذ آخر، كما أنها الاستًاتيجيةصناعة وقوة الوحدة ال

 ."لا تستطيع أف تصور الأوضاع التنافسية للمنتجات أو الوحدات اتٞديدة في الصناعات النامية
ا في ورغم أف ىذه النماذج تم نقدىا من قبل العديد من الكتاب، لكنها تبقى وسيلة يستعاف به

 في بعض المجالات. ت٤دوديتهاالتحليل رغم 

 .البدائل الاستراتيجية التي يمكن اختيارىا بين مختلف الخيارات للمؤسسةرابعا :

ت٘تلك اات١نظمة للعديد من البدائل الإستًاتيجية ، والتي ت٘كنها من التحرؾ الإستًاتٕي وتتمثل ىدة 
 ات٠يارات الإستًاتيجية في :

التي تعمل ت٤يط ديناميكي ات وتناسب ىاتو الاستًاتيجيات ت٪و ات١ؤسس :استراتيجية النمو .1
سريع التغلب حيث يصبح النمو الوسيلة الفعالة للبقاء والاستمرارية وتٖقق العديد من ات١زايا: 

 الأرباح، حصة السوقية، تٖقيق الاستفادة، من تباين حاجات العملاء.الإنتاج ، زيادة  زيادة 
 :وتكوف

 طريق ت٤اولة النمو والتوسع في المجالات التشغيلية.  داخلية: عن 
 :فتتم من خلاؿ الاستحواذ على ات١ؤسسات أخرى او الاندماج معها. خارجية 

وتتناسب ىاتو مع ات١ؤسسات الناجحة ولتي تنشط في ت٤يط  :استراتيجية الثبات والاستقرار .2
الذ فلسفة الثبات في  انادمستقر نسبيا ولا تتطلب ىاتو الاستًاتيجيات تغتَات كبتَة است

 .ااتٟركة حيث ترتكز ات١ؤسسة كل مواردىا في المجالات اتٟالية بهدؼ تٖستُ مزايا ما لديه
تسعى لتخفيض النفقات حيث تعتمد ات١ؤسسة في حالة وجود  استراتيجية الانكماش: .3

في  تدىور جدي بتخفيض عملياتها بصورة شاملة لإيقاؼ اتات١ؤسس أزمات طارئة فيها فتقوـ
او التجاوز الازمة ات١هددة لوجود ات١ؤسسة واستمرارىا في ميداف الاعماؿ وغالبا ما  وضعيتها
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تكوف ات١ؤسسة ت٘ر تٔرحلة حرجة فإما اف تنجح في العودة الذ نقطة الانطلاؽ اتٞديدة او 
 :عدة خيارات أخرىتندرج تٖتهاو الفشل وات٠روج من ات١نافسة 

فلض رتْية ات١ؤسسة تلجأ ات١نظمة لتخفيض النفقات بهدؼ ات٩استراتيجية تخفيض النفقات: -
 إعادة تنظيم وترتيب نفسها خاصة إدا كانت ت٘تلك كفاءة متميزة ولنها عاجزة على تٖقيق أىدافها.

وىي بيع جزء من ات١ؤسسة  بهدؼ توفتَ رأس ات١اؿ ، أو لتخليص  استراتجية التخلص "التجرد": -
 ، أو التي لاتناسب مع طبيعة الأنشطة الأخرى في ات١ؤسسة. ات١نظمة من الأعماؿ الغتَ رتْية

: يقصد بها بيع ات١ؤسسة وإغلاؽ أبوابها ، وتلجأ إليها ات١ؤسسة بدلا عن استراتيجية التصفية -
الإستمرار في تٖقيق ات٠سائر.



 

 
 

 

 

 السادس المحور

على الخيارات الاستراتيجية 

مستوى نشاط الأعمال
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استًاتيجي تٔا ت٭قق ت٢ا مزايا تنافسية تؤدي الذ  لأكثر من بدي تٯكن ات١ؤسسات من اختيار
 خلق قيمة تتفوؽ من خلات٢ا على منافسيها.

معدلات التكاليف او ت٘ييز ات١نتجات بطريقة تؤدي بات١ستهلكتُ الذ إعطاء مزيد : خفض خلق قيم
 من القيمة وبالتالر استعدادىم للشراء.

نتيجة مزج بتُ الاستًاتيجيتتُ في ىذا الصدد يقوؿ مايكل بورتر اف التًكيز على فئة معينة وتعتبر      
تتبع احدى ىذه الاستًاتيجيات لكي تنجح واف تفعل ذلك تٕد نفسها في وسط سوؽ تنافسية بدوف 

 أي ميزة تنافسية ت٦ا يؤدي الذ أداء اقل من ات١توسط.

 .العامة للتنافس "تحليل مايكل بورتر" الاستراتيجيات :أولا

معينػػة  اسػػتًاتيجيةتٖقيػػق التفػػوؽ علػػى ات١نافسػػتُ في السػػوؽ، تسسػػتند ات١ؤسسػػة إلذ تطبيػػق قصػػد  
 للتنافس ات٢دؼ الأساسي منها خلق وتٖقيق ميزة أو عدة مزايا تنافسية.

علػػػى أنهػػػا "ت٣موعػػػة كاملػػػة مػػػن التصػػػرفات الػػػتي تػػػؤدي إلذ تٖقيػػػق ميػػػزة  الاسػػػتًاتيجيةويعػػػبر عػػػن 
امتػدادا لتحليػل قػوى ات١نافسػة الػتي جػاء بهػا بػورتر،  الاسػتًاتيجياتىذه متواصلة على ات١نافستُ، وتعتبر 

وذلػك بغػرض تٖقيػق أداء أفضػل للمؤسسػػة مقارنػة ببقيػة ات١نافسػتُ في القطػػاع، ولقػد اقػتًح بػورتر ثػػلاث 
 العامة للتنافس تتمثل في: بالاستًاتيجياتعامة يصطلح عليها  استًاتيجيات

 قيادة التكلفة؛ ةستًاتيجيا -   
 التمييز؛ ةاستًاتيجي -   
 التًكيز. ةستًاتيجيا -   
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 .التنافسية لبورتر الاستراتيجيات: 10رقملشكل ا
 

 

 

 stratégie de domination par les coûtsقيادة التكلفة  استراتيجية-أ

قػػػػدرة ات١ؤسسػػػػة لتػػػػوفتَ سػػػػلعة أو خدمػػػػة بتكلفػػػػة أقػػػػل مػػػػن  قيػػػػادة التكلفػػػػة علػػػػى اسػػػػتًاتيجيةتؤسػػػػس 
يتمثػػػل في اتٟصػػػوؿ علػػػى ميػػػزة تكػػػاليف  التكلفػػػةها، والافػػػتًاض الأساسػػػي التشػػػغيلي وراء قيػػػادة منافسػػػي
منافسػػػيها الآخػػػرين، والػػػتي تٯكػػػن ت٘ريرىػػػا إلذ الزبػػػائن للحصػػػوؿ علػػػى حصػػػة سػػػوقية أكػػػبر  علػػػى جوىريػػػة

التكلفػػة ميػػزة تنافسػػية عنػػدما تٖقػػق ات١ؤسسػػة ىػػامش ربػػح أعلػػى مػػن الػػذي ينػػتج  اسػػتًاتيجيةلػػذلك تنػػتج 
 عن بيع ات١نتجات بأسعار السوؽ اتٟالية في كثتَ من اتٟالات.

قيادة التكلفة من خلاؿ التحكم في التكاليف بالصػيغة الػتي تسػمح بػالتفوؽ  استًاتيجيةويتم تٖقيق 
علػػى أسػػعار ات١نافسػػتُ علػػى أسػػاس وجػػود ظػػروؼ ت٤فػػزة و سػػوؽ مدركػػة في تٗفػػيض الأسػػعار،  مرونػػة 

  ت٘ييز ات١نتج.الطلب السعرية، غياب التنوع في

بػػػػػورتر إلذ وجػػػػػػود تسػػػػػعة ت٤ػػػػػػددات تسػػػػػاىم في مسػػػػػػاعدة ات١ؤسسػػػػػات في تٖقيػػػػػػق ىػػػػػػذه  وقػػػػػد أشػػػػػػار
 تتمثل فيما يلي: ةالاستًاتيجي
 :منحتٌ التعلم وات٠برة 

وىػػذا بازديػػػاد ات٠ػػبرة ات١تًاكمػػػة )إنتػػاج( مػػػن جانػػػب ات١ؤسسػػة ومالػػػو مػػن تػػػأثتَ علػػى إنتاجيػػػة العامػػػل، 
 ات١هارة ات١كتسبة.التخصص في ات١همة الواحدة و 

 :استغلاؿ الطاقة 

وىذا من خلاؿ استغلاؿ الطاقة الكاملة وعدـ ىدرىا بتوقيفهػا أو تغيتَىػا، وخاصػة في ات١ؤسسػات  

 الهدف

 الاستراتيجي
  قطاع‌سوقي‌خاص

لقطاع‌ككل‌‌‌‌‌ا  يزيالتم‌استراتيجية القيادة‌بالتكاليف‌استراتيجية 

 يزركالت‌استراتيجية

 الاستراتيجيةالميزة 
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 ذات الإنتاج ات١وتٝي.

 :تٗفيض تكاليف الأنشطة ات١تًابطة فيما بينها 
ى البيع مػثلا كلمػا  فكلما كاف ىناؾ ترابط واشتًاؾ بتُ الوظائف في بعض التكاليف كالتوزيع أو قو 

 كاف ىناؾ ات٩فاض للتكاليف.
 :وفورات اقتصاديات اتٟجم 
وتتمثل في ات٩فاض التكاليف كلما زاد الإنتاج أي أف التكاليف الثابتة تنخفض بزيادة الإنتاج ت٦ا  

 يؤدي إلذ ات٩فاض نصيب الوحدة ات١نتجة.
  الاستًاتيجيةالعلاقة بتُ وحدات النشاط: 

ض النشاطات كالبحوث، التسويق، البحث والتطوير،  ومنو اتٟصوؿ على غلة وىذا باشتًاكها في بع
 اتٟجم.
 :درجة التكامل 

فقرارات التكامل الأمامي أو ات٠لفي مثل شراء بعض ات١واد أو توزيع منتجات ات١ؤسسة ت٢ا أثر كبتَ 
 على التكلفة.

 :التوقيت 
بات١نتج أو ات٠دمة الأولذ في السوؽ  وىنا في حالة ات١تحرؾ الأوؿ في السوؽ، ومعناه دخوؿ ات١ؤسسة

 من خلاؿ استغلاؿ الفرص التسويقية.
  الاستًاتيجيةالاختيارات: 

 وما ت٢ا من أثر على قرارات خط ات١نتجات أو حوؿ ات١نتج، مستويات اتٞودة أو ات٠دمات ات١قدمة. 

 :مواقع ات١صانع ومقرات ومكاتب ات١ؤسسات 

 فض تكاليف التوزيع، التجميع، ات١واد الأولية.وىذا تٓ الاستًاتيجيةومالو من تٖقيق  

 :عدة مزايا جذابة للمؤسسة وىي الاستًاتيجيةوتٖقق ىذه  
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فيما يتعلق بات١نافستُ: فات١ؤسسة ات١نتجة بتكلفة أقل تكوف في موقع أفضل من حيث ات١نافسة  -
 على أساس السعر.

تْصانة تٕاه الزبائن الأقوياء، حيث لا  فات١ؤسسة ات١نتجة بأقل تكلفة تتمتع فيما يتعلق بالزبائن: -
 تٯكنهم ات١ساومة على تٗفيض الأسعار.

أف تكوف في مأمن من  -في بعض اتٟالات -ات١وردين: فات١ؤسسة ات١نتجة بتكلفة أقل تٯكنها  -
ات١وردين الأقوياء، وخاصة أف قيادة التكلفة تتطلب عادة الاستحواذ على حصة كبتَة من السوؽ، 

 ء كميات كبتَة نسبيا، ت٦ا يعزز قوتها التفاوضية في مواجهة ات١وردين.وبالتالر شرا

أما الداخلوف اتٞدد: فات١ؤسسة تٖتل موقعا تنافسيا ت٦تازا تٯكنها من تٗفيض السعر، ت٦ا ت٬علها  -
 تساىم في إرساء عوائق للدخوؿ طات١ا ىي قادرة على الاحتفاظ بهذه ات١يزة.

ظهرت منتجات بديلة في السوؽ، فإف ات١ؤسسة تلجأ لاستخداـ  ات١نتجات البديلة: إذا ما -    
 تٗفيضات في السعر، كسلاح ضد ىذه ات١نتجات والتي قد تتمتع بأسعار جذابة.

 تنطوي على مزايا فإنها أيضا تنطوي على عيوب، من أت٫ها: الاستًاتيجيةوكما أف ىذه 

 ت٩فاض أرباح الصناعة ككل؛ت٦ا قد يؤدي إلذ ا الاستًاتيجيةقياـ ات١نافستُ بتقليد  -

 قد يتحوؿ اىتماـ الزبائن إلذ عناصر أخرى تٓلاؼ السعر. -

ويتضح من العرض السابق مدى أت٫ية ميزة التكلفة الأقل، التي توفر قدرا من اتٟماية للمؤسسة 
 الاستًاتيجيةضد ات١نافستُ برغم عيوبها، وىو ما يفسر توجو العديد من ات١ؤسسات ت٨و ىذه 

 Stratégie de différenciationالتمييز  ةتيجياسترا-ب 

التمييز بأنها تقدنً منتج أو خدمة متميزة )ت٥تلفة ( من حيث جودة  باستًاتيجيةويقصد 
التكنولوجيا، خدمة معينة، تركيبة متنوعة وواسعة قياسا بات١نافستُ ذلك بعد تقدير الزبوف للقيمة التي 
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والاىتماـ تٔدخلات  منظمات الأعماؿ بإعطاء الأولوية ستضيفها لو ات١ؤسسة و لتحقيق ذلك تلتزـ
 عملية الإنتاج ومدى جودتها وبعملية الإنتاج ذاتها وات١هاـ التسويقية. 

على  تالاستًاتيجياآخر لبناء ات١يزة التنافسية، تؤسس  ياستًاتيجالتمييز ىي منهج  ةاستًاتيجي
منتج أو خدمة ات١ؤسسة متميزا عن  تلك  تزويد الزبائن بشيء يكوف ت٥تلفا ومتفردا، والذي ت٬عل

التمييز أف يكوف الزبائن على استعداد أكبر  ةاستًاتيجيات٠اصة بات١نافستُ، والافتًاض الأساسي وراء 
لأف يدفعوا أسعار أكبر للمنتج ات١تميز، والفكرة اتٞوىرية وراء التمييز تتمثل في أنها تقدـ تدعيما مهما 

التمييز بنجاح نذكر  تاستًاتيجياات٠دمة ومن أمثلة الشركات التي تباشر للزبوف فيما تٮص السلعة أو 
في صناعة  Krupsفي الإلكتًونيات، SONY في السيارات،  BMWو سمرسيد :ات١ثاؿعلى سبيل 

 البن وأجهزة ات١طبخ الصغتَة.
تصميم  :ة أبعاد عند تطبيق ىذه نذكر منهاوتٗتلف طرؽ التمييز من قطاع إلذ آخر وتتخذ عد

 ذلك.واتٞدوؿ التالر يوضح  ، تكنولوجيا متميزة ،خدمات ما بعد البيع ،ات١نتج عن ات١نتجات ات١نافسة

 أبعاد إستراتيجية التمييز: 02الجدول 

 الصورة نقاط البيع الأفراد الخدمات المنتج

 الشكل-
 الوظيفة-
 الاعتمادية-

 الكفاءة-
 ات١طابقة-
 الدتٯومة-
 التصليح -
 النمط-
 الطراز-

إجراء هولة س-
 الطلابيات

 التسليم -

 التًكيب-
 الزبائن تكوين-
 النصح-
 التصليح-
 خدمات أخرى-

 الكفاءة -
 اللباقة -
 ات١صداقية -
 اتٞدوى -
 الدتٯومة -
 الاتصاؿ -

 

 

 التغطية -
 ات٠برة -
 الكفاءة -

 

 

 

 

 الرموز -
 الإعلاـ -
 الأجواء -
 اتٟوادث -
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 ت٬ب تٖقق ت٣موعة من الشروط نذكر ةالاستًاتيجيولتطبيق ىذه 
 ودرجة ت٘يزه عن غتَه من ات١نتجات؛ ةأو ات٠دمما يقدر الزبائن قيمة الاختلافات في ات١نتج عند -
 تعدد استخدامات ات١نتج وتوافقها مع حاجيات الزبوف؛ -
 التمييز. ةاستًاتيجيعدـ وجود عدد كبتَ من ات١نافستُ يتبع نفس  -

 ىا وىيالتمييز ت٭قق ت٢ا عدة مزايا ستًاتيجيةللاوتطبيق ات١ؤسسة     

 :ُبالنسبة للمنافست 

إف التمييػػز ت٭مػػي ات١ؤسسػػة مػػن منافسػػيها لدرجػػة قػػد تصػػل إلذ مبػػدأ الػػولاء للعلامػػة مػػن قبػػل الزبػػائن، 
 وىو ما يشكل حاجز أماف للمؤسسة تٕاه ات١نافستُ

 :بالنسبة لزبائن 

منتجا متميزا تٯكن أف تواجو ات١ؤسسة مشكلات مع الزبائن الأقوياء، نظرا لكوف ات١نتج ات١تميز يقدـ 
للزبػػوف، وتسػػتطيع ات١ؤسسػػة فػػرض زيػػادات علػػى الأسػػعار؛ وذلػػك كػػوف الزبػػائن لػػديهم الاسػػتعداد لػػدفع 

 .أسعار استثنائية عالية

 :بالنسبة للموردين 

ات١ؤسسػػػة تتجػػػو ت٨ػػػو السػػػعر الػػػذي تفرضػػػو أكثػػػر،  تتجػػػو ت٨ػػػو تكػػػاليف الإنتػػػاج،  اسػػػتًاتيجيةتٔػػػا أف 
ردوف مشػػكلة للمؤسسػػة، وىكػػذا فػػإف ات١نػػتج يتسػػامح تٕػػاه الزيػػادات وبالتػػالر فإنػػو نػػادرا مػػا يشػػكل ات١ػػو 

 الطفيفة في أسعار مدخلاتو.

 بالنسبة للداخلتُ اتٞدد: 

يشكل كل من التمييز والولاء للعلامة عوائق للدخوؿ في وجو ات١ؤسسات الأخرى الساعية للػدخوؿ 
وير كفاءاتهػػا ات١تميػػزة، لكسػػب في نفػػس القطػػاع، وبالتػػالر تٕػػد ات١ؤسسػػات اتٞديػػدة نفسػػها مضػػطرة لتطػػ

 القدرة على ات١نافسة، علما أف إت٧از ذلك يعتبر أمرا مكلفا للغاية.
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 أما بالنسبة للمنتجات البديلة: 

يعتمػػد تهديػػدىا علػػى قػػدرة منتجػػات ات١نافسػػتُ في الوفػػاء باحتياجػػات الزبػػائن، بػػنفس الدرجػػة الػػتي  
 على إعاقة ولاء الزبائن للعلامة.تفي بها منتجات ات١نتج ات١تميز، وفي قدرتها أيضا 

 في النقاط التالية: الاستًاتيجيةوتٯكن ذكر بعض عيوب ىذه 

أف الزبػائن  قػػد لا يعتػبروف ات١نػتج متميػػز بدرجػة تػػبرر ارتفػاع سػػعره، ت٦ػا ت٬علهػػم تٯيلػوف إلذ ات١نتجػػات  -
 ذات السعر الأقل؛

كاف التمييز ينبثق من التصػميم أو السػمات   سهولة قياـ ات١نافستُ بتقليد ات١نتج ات١تميز، خاصة إذا  - 
الطبيعية للمنتج، أما إذا كاف مصدره معنػوي )اتٞػودة، ات٠دمػة...(، فإنػو مػن الصػعب التقليػد، وبالتػالر 

 .على ات١نتجتُ ات١تميزين إت٬اد مصادر ت٘يز يتعذر تقليدىا في وقت قصتَ

 : Stratégie de Concentrationالتركيز ةاستراتيجي -ج

التًكيز ت١ساعدة ات١ؤسسة على  ةاستًاتيجيالتًكيز، تصمم  ةباستًاتيجيالثالثة  ةالاستًاتيجيرؼ وتع  
 استهداؼ فئة من زبائن معينتُ داخل الصناعة.

التمييز، التي تصمم من أجل سوؽ  ةواستًاتيجيقيادة التكلفة  تاستًاتيجياوعلى عكس كل من 
التًكيز تهدؼ إلذ فئة ذات طابع معتُ من الزبائن،  ةاستًاتيجيأوسع على مستوى الصناعة ككل، فإف 

وتٯكن أف تكوف ىذه الفئات ت٣موعة من الزبائن ت٤ددين، قسم صغتَ من خط الإنتاج معتُ، سوؽ 
جغرافي في منطقة معينة أو فئة ذات أذواؽ أو تفضيلات خاصة، وتتمثل الفكرة الأساسية وراء 

ات١ؤسسات الأخرى ذات ات٠طوط  عتستطي لاة  بطرؽ التًكيز في تٗصيص أنشطة ات١ؤسس ةاستًاتيجي
 ( أف ت٘ارسها أيضازأو التميي العريضة )قيادة التكلفة

تتوجهاف إلذ السوؽ ككل، فإف تٚيع  أو التمييزالسيطرة على التكلفة  استًاتيجيةفإذا كانت 
على التًكيز تنطوي على جزء خاص من السوؽ، حيث تكوف ات١ؤسسة قادرة  استًاتيجيةأشكاؿ 

الضيق بفاعلية كبتَة أو باستهلاؾ أقل للموارد، على عكس ات١نافستُ  الاستًاتيجيخدمة ىذا اتٞزء 
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الذين يتنافسوف في جزء كبتَ، وقد ينتج عن ذلك سيطرة على التكلفة ناتٕة من ات٠دمة ات١قدمة 
 معا تيجيتتُالاستًاللهدؼ أو بتميز ات١نتج وىذا بتلبية حاجات ورغبات ذلك اتٞزء أو باستخداـ 

  .العامة للتنافس الاستراتيجياتمخاطر ثانيا: 

 الاستًاتيجياتمن  استًاتيجيةتنافسية واحدة مثالية تضمن النجاح التاـ، فكل  استًاتيجيةلا توجد   
بتحديدىا تنطوي على بعض ات١خاطر، فعلى ات١ؤسسة التي ترغب في تطبيق  (Porter)التي قاـ 
ف تتأكد من أف السعر العالر ت١نتجاتها ات١تميزة وذات اتٞودة العالية ليس أعلى التمييز مثلا أ استًاتيجية

بكثتَ من سعر ات١نتجات ات١نافسة، وإلا فإف الزبائن سيدركوف أف اتٞودة العالية وات٠دمة ات١تميزة التي 
ة بتطبيق كل ت٭صلوف عليها لا تبرر السعر ات١رتفع الذي يدفعونو، ويوضح اتٞدوؿ التالر ات١خاطر ات١تعلق

 التنافسية. الاستًاتيجياتمن  استًاتيجية
 التنافسيةالعامة  الاستراتيجيات: مخاطر 03الجدول

 القيادة في التكلفة استًاتيجيةت٥اطر  التمييز استًاتيجيةت٥اطر  التًكيز استًاتيجيةت٥اطر 
 التًكيز يتم تقليدىا عندما: استًاتيجية

يصبح قطاع السوؽ ات١ستهدؼ غتَ  -
اب ىيكليا بسبب التلاشي جذ

 التدرت٬ي ت٢يكلو أو تلاشي الطلب.
يدخل ات١نافسوف الكبار ىذا القطاع  -

وعلى نطاؽ كبتَ بسبب تضاؤؿ الفروؽ 
بتُ ىذا القطاع وغتَه من القطاعات 
الأخرى، وبسب ت٦يزات التسويق 

 الشامل.
ظهور مؤسسات أخرى جديدة تتبع  -

س التًكيز على أجزاء من نف استًاتيجية
 القطاع السوقي.

لا تدوـ طويلا  الاستًاتيجيةىذه 
 بسبب:

أساليب التمييز تصبح أقل أت٫ية  -
 للمشتًين بسبب تغتَ سلوكاتهم.

 زواؿ عوامل التمييز.
 ات١نافستُ.التقليد من جانب  -
السعر ات١رتفع الذي لا يبرر  -

 عوامل ت٘يز ات١نتج بالنسبة للزبوف.
رين ت٘ييز ات١نافستُ الآخ اختيار -

الفعالة أكثر من عوامل ت٘ييز 
 ات١ؤسسة.

لامبالاة وعدـ حاجة الزبائن  -
 للتمييز.

لا تدوـ طويلا  الاستًاتيجيةىذه 
 بسبب:

 التقليد من جانب ات١نافستُ. -
 التغيتَ التكنولوجي.-
قواعد أخرى لتدىور القيادة في  -

 التكلفة.
بإمكانها. معدات جديدة آلية  -

 ية.العمليات الصناع لتعدي
الاىتماـ ات١فرط بالعمليات  -

الداخلية ت٦ا يزيد خطر القدرة على 
 تٖصيل وإدراؾ احتياجات السوؽ.
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 .: الاستراتيجيات التنافسيةثالثا

ت٦كنة "أي حسب تواجدىا في  استًاتيجياتتٯكن للمؤسسة في ظل ات١نافسة أف تعتمد على أربع 
ىيكلة لسوؽ  KOTLERأعطى  تًاتيجياتالاسالسوؽ بالنسبة للمنافسة " وكمثاؿ موضح ت٢ذه 

ات١تبعة من  الاستًاتيجياتمعتُ ونسب توضيح ترتيب ات١نافستُ في السوؽ حسب حصتهم وما ىي 
  طرؼ كل منافس من خلاؿ الرسم البياف التالر:

 .مثال عن ىيكلة سوق ما :11رقم الشكل
Specialistes Suiveur Challenger Leader 

10% 20% 30% 40% 

 الرائد ات١تحدي التابع ات١تخصص

 استًاتيجيةات١تحدي،  استًاتيجيةالرائد،  استًاتيجيةمتمثلة في:  استًاتيجياتإذف ىناؾ أربع 
 ات١تخصص. استًاتيجيةالتابع  استًاتيجيةات١تحدي، 

في كل سوؽ توجد مؤسسة رائدة والتي تبادر بتقدنً منتجات جديدة وتأثر  .إستراتيجية الرائد:1
الأسعار، وت٢ا نظاـ واسع للتوزيع وتقوـ تْملات إعلانية وتروت٬ية بشكل واسع والتي  تغيتَ مستوى

 ات١ؤسسات الأخرى منافستها عن طريق تقليدىا بطرح نفس ات١نتج في السوؽ. تٖاوؿ

 ولكي تتجنب ات١ؤسسة الرائدة ات١نافسة من الغتَ وتٖتفظ تٔكانتها في السوؽ لابد ت٢ا القياـ تٔا يلي:

 وذلك مع أخذ بعتُ الاعتبار حصتها في السوؽ، وتقوـ بتنمية الطلب على  أولر: رفع الطلب
منتجتها عن طريق اتٟصوؿ على مستعملتُ جدد الذين لد تكن ت٢م معرفة مسبقة بات١نتج، 
وكذلك إت٬اد وتصور استعمالات جديدة للمنتج، و أيضا رفع من مستوى الاستهلاؾ عن 

 ج.طريق إقناع ات١ستهلك بشراء ات١نت
 :عن طريق دراسة منافسيها ومعرفة نقاط ضعفهم والاستفادة منها، وعلى  تٛاية حصة السوؽ

الرائدة أف تقوـ دائما بتجديد منتجاتها وتنويع أشكات٢ا من أجل ت٤افظتها على  ات١ؤسسة
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التي تدافع بها ات١ؤسسة الرائدة على  استًاتيجياتمكانتها التسويقية ، وتٯكن التميز بتُ 
 وىي : مكانتها 

 .الدفاع عن ات١وقع عن طريق تكثيف ات١نتجات 
  طريق البدء بالقياـ ببعض ات٠طوات لتفادي الدخوؿ ات١فاجئ للمنافستُ. نالأمامي: عالدفاع 
  ُالدفاع الوقائي: حيث تبدأ ات١ؤسسة بطرح منتجاتها اتٞديدة في السوؽ قبل قياـ ات١نافست

 بذلك.
  ما يتمكن منافس ما من أخذ مكانة السوؽ.بو ات١ؤسسة عند ـات١ضاد: وتقو ات٢جوـ 
  عندما تواجو ات١ؤسسة منافسة حادة فإنها تقوـ بانتقاؿ من نشاطها  وات١تحرؾ: وىالدفاع

 نشاط جديد.  السابق إلذ
 ت١نافسة فإنها تنسحب من :عندما لا تستطيع ات١ؤسسة مواجهة ا الاستًاتيجي الانسحاب

 ات١همة فقط وىذا لتدعيم وضعيتها التنافسية. لغتَ مهمة وتٖتفظ بالقطاعات ت االقطاعا
 توسيع السوؽ: للتمكن من زيادة أو الرفع من أرباحها عن طريق توفتَ منتج جديد ذو نوعية 

 وجودة عالية وبسعر معقوؿ.

 :challengerالمتحدي  استراتيجية. 2

ت١تحدي حيث كل مؤسسة تٖمل ات١رتبة الثانية والثالثة والرابعة في سوؽ تكوف فيو وضعية ا
تقوـ باختيار ات٢دؼ وىو رفع حصة السوؽ على حساب ات١نافستُ الآخرين وذلك باستعماؿ عدة 
طرؽ كمهاتٚة الرائد للانتزاع بعض من حصتو، ومهاتٚة منافستُ ت٢م نفس ات١ستوى معها وت٤اولة 

اتٚة إقصائهم، أو ات٢جوـ على جانب في قطاع معتُ أين يكوف ات١نافس ضعيفا فيو. وتٯكن مه
 التالية:  الاستًاتيجياتات١نافستُ باستعماؿ 

 تستعملها ات١ؤسسة ات١تحدية حيث تعرض نفس ات١نتج الذي ينتجو  التخفيض: استراتيجية
 أقل.  الرائد وبسعر

 تتمثل في إدخاؿ منتج ذو جودة عالية وبسعر مرتفع. البحث عن الرفاىية: استراتيجية 
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 سسة ات١تحدية على ت٣ابهة ات١ؤسسة الرائدة باعتماد على ات١ؤ  ـتقو  المنتجات:تنوع  استراتيجية
 الأذواؽ والتصميم للمنتجات ات١عروضة.  تنويع

 معناه أف تسبق ات١ؤسسة ات١تحدية ات١ؤسسة الرائدة فيما يتعلق بعنصر  الابتكار: استراتيجية
 التكنولوجي.  الابتكار

 ا للزبوف بنفس السعر السابققدتٯهالقياـ بتحستُ ات٠دمات وت :تحسين الخدمة استراتيجية 
 السوؽ.  وىذا بإصدار أنظمة جديدة للبيع قصد تنمية وتطوير حصتها في

 القياـ بتخفيض تكاليف الإنتاج بطريقة ت٘كن من تٗفيض في تقليص التكاليف: استراتيجية 
التكاليف، ويتم ذلك بفضل التموين اتٞيد وكذالك اقتصاديات اليد العاملة ومعدات إنتاج 

في قياـ ات١تحدي  الاستًاتيجيةوتتمثل ىذه  الاستثمار في الإشهار: استًاتيجيةرة. : متطو 
 باستثمارات في الإشهار على حسب ما يقوـ بو الرائد في غرض زيادة حصتو في السوؽ. 

يرى بعض ات١ختصتُ أنو على التابع التقليد عوض  الاستًاتيجيةفي ىذه  .إستراتيجية التابع:3
التقليد أكثر مرد ودية من  استًاتيجيةالابتكار لأنو في بعض الأحياف تكوف  جيةاستًاتياستعماؿ 

 ، تٛلات الإعلاف عن ات١نتج اتٞيد. توزيعالابتكار وىذا راجع لعدـ تٖمل التابع تكاليف الابتكار من 

مستعملة من طرؼ التابع للحصوؿ على  استًاتيجياتورغم ىذا لا تٯنع أف تكوف ىناؾ 
، ات٠دمات، خصائص ات١نتج، التموضعمنتجاتو وىذا باستعماؿ عناصر التميز مثل "زبائن يفضلوف 

 يلي: كما  استًاتيجياتأو عدت  استًاتيجيةالعلاقات الإنسانية . وتٯكن للتابع استعماؿ 

 سعر منخفض ت٦ا يستوجب تقليل التكاليف. -
 قوی تسويقية عالية مرتبطة بقدرة استثمار مرتفعة في الاتصاؿ والتوزيع. -
 نوعية منتج ت٤سنة بات١قارنة مع ات١نتجات الأخرى. -

إلا بنصيب  ملا تهتمتواجد في أغلب القطاعات للمؤسسات التي  وى المتخصص: استراتيجية. 4 
صغتَ في السوؽ فات١ؤسسة تٗصص في قطاع معتُ أين تكثف جهودىا ونشاطاتها فيو بدوف أف يكوف 

 للمؤسسات الكبرى الرائدة رد فعل. 
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التي  الاستًاتيجياتبتحليل  ARNOLDCOERو  COROLYNWOOالباحثتُ  لقد قاما
 تٯكن أف تكوف أكثر فعالية في القطاع، ووصلا إلذ استنتاجات وىي:

  .ت٧د العديد من النجاح في الأسواؽ ات١ستقرة، ذات النمو الضعيف 
  .ات١ؤسسات ات١ؤىلة لديهم تٝعة عن العلاقة اتٞيدة ما بتُ النوعية والسعر 
 ل ىذه ات١ؤسسات بتكاليف منخفضة نظرا لتشكيلاتها المحدودة وات١صاريف ات١نخفضة وتعم

 البحث والتطوير. فيما تٮص
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 .ومراحل إعدادىا  التشغيلية ةالاستراتيجيصياغة  أولا:

إلذ أربعة مراحل لأي خدمة أو منتج  لتشغيليةا الاستًاتيجيةتٯكن تقسيم مراحل إعداد 
 رئيسية متًابطة مع بعضها الآخر وكما يأتي:

 Situation Analysisأ. تحليل الوضع الحالي:

إف الغرض الرئيسي من ىذه ات١رحلة ىو معرفة فيما إذا كاف ىناؾ ضرورة الاقتًاح تعديلات 
ات رئيسية ىي: ثلاث قرار  ذات١رحلة اتٗاالسابقة أـ لا. وتتضمن ىذه  لتشغيليةا الاستًاتيجيةعلى 

 تٖليل السوؽ، تٕزئة السوؽ، وتٖليل ات١نافستُ. وتٯكن توضيح ىذه القرارات كما يأتي:

 ترتبط مهمة تْوث التسويق مع موضوع: Market Analysisتحليل السوق:  .1

جوىري يتعلق بتقييم الفرص ات١تاحة في السوؽ من خلاؿ تٚع البيانات عن العوامل ات١ؤثرة في البيئة 
وتٖديد حجم تأثتَىا على مبيعات خدمات الفندؽ  External Environment ات٠ارجية

 ات١ستقبلية.

: وتشتمل ىذه ات١رحلة على دراسة أت٪اط  Market Segmentation . تجزئة السوق2
حاجة الفرد إلذ التجربة السياحية، وماىية الاختلافات التي تٯكن ملاحظتها بتُ أنواع الطلب، تٔا 

معرفة تشكيلة ومواصفات ات١نتجات أو ات٠دمات السياحية ات١قدمة ولتحقيق ذلك  يساعد ات١نظمة من
لابد من تٚع بيانات كافية عن جنسية الضيوؼ ات١توقعتُ وطبيعة تركيبة المجاميع، ومعدؿ مدة 
مكوثهم، سيما وأف ت١ثل ىذه العوامل تأثتَ واضح على أت٪اط ات٠دمات ات١طلوبة. وقد يطلق مصطلح 

كمصطلح مرادؼ إلذ تٕزئة السوؽ فات١صطلحتُ   Target Marketingستهدؼ التسويق ات١
يهتماف تّمع ات١علومات عن الأفراد ات١ستهدفتُ من قبل ات١نظمة السياحية، وىذه ات١علومات من شأنها 

 أف تساعد الإدارة على تقدنً ات٠دمة أو ات١نتج بشكل متوافق مع ما تم استهدافو من ت٣اميع.

تعد ىذه ات١سألة في غاية الأت٫ية  Competition Analysisفسة:. تحليل المنا3 
التسويقية لأنها تركز على تٖليل ات١نافستُ من حيث قوتهم، وتأثتَىم في السوؽ، وما  للاستًاتيجية
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ت٭دثونو من تهديدات مستقبلية. من ىذا ات١نطلق تٯكن القوؿ بأف عملية تٚع ات١علومات التي يقوـ بها 
ق عن الفنادؽ ات١نافسة سوؼ تساىم إلذ حد كبتَ في عملية التفاعل ما بتُ إدارة قسم تْوث التسوي

 الفندؽ والسوؽ السياحي.

ات١علومات عن أسعار ات٠دمات، الإضافات ات١ميزة التي يقدمها ات١نافسوف  وىنا تصبح عملية تٚع  
 الفنادؽ الأخرى. -الخ عملية ضرورية ت١نافس  ت١نتجاتهم...

القوؿ بأف ات١نافستُ في السوؽ لن يبقوا على وضعهم اتٟالر، فهم ت٭اولوف  أختَا لابد من
تٖستُ أوضاعهم في السوؽ التنافسي بشكل مستمر، وأف الشركات السياحية إذا ما رغبت البقاء 

فعليها أف تدرس منافسيها للوقوؼ على  Core Productوالاستمرار في طرح منتجها الرئيسي 
 نقاط القوة والضعف.  الفرص والتهديدات وكذلك

وىذا لا يتحقق إلا من خلاؿ تٖليل عناصر ات١نافسة من ناحية ات١واصفات واتٞودة والتكلفة 
 والأسعار والنوعية... إلخ.

كذلك فعلى ات١نظمة السياحية أف تسعى إلذ تٖديد أىدافها، وعليها أف تدرس ظروؼ بيئتها 
تها الداخلية، وأف يكوف ذلك مقرونا بتحديد ات١نافستُ ات٠ارجية، بالإضافة إلذ معرفة مواردىا وإمكانيا

ات١نافسة  الاستًاتيجيات( إلذ وجود ثلاثة أنواع  2003Thompson , Pوأىدافهم. ويشتَ )
 :كالاتيالشاملة وىي  

وفندقية ذات كفاءة  تقدنً خدمات سياحية الاستًاتيجيةتتطلب ىذه  . القيادة الشاملة للتكلفة:1
ضة، وتٯكن تٖقيق ذلك من خلاؿ تأكيد إدارة الفندؽ على زيادة خبرة وكفاءة عالية وتكلفة منخف

الأيدي العاملة، والسيطرة على التكاليف الثابتة )ات١عدات والرواتب(. وتتطلب زيادة خبرة وكفاءة 
الأيدي العاملة مشاركتهم في الدورات التدريبية ات١لائمة تٞميع العاملتُ تْسب طبيعة أعمات٢م، كما 

التكلفة ات١نخفضة إتباع سياسة إدارة المحصوؿ في تسعتَ خدمات الفندؽ  استًاتيجيةلب تنفيذ يتط
 ات١ختلفة، ومتى ما تم تٖقيق التكلفة ات١نخفضة فإف ذلك سوؼ يزيد من ىامش الرتْية.
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أشكالا عديدة، منها:  ت٘يز ات٠دمة التي تقدمها مكاتب السفر السياحية استًاتيجيةتتخذ . التميز: 2
خدمات ات١رشد السياحي، شبكة ات١وزعتُ،  صميم برنامج الرحلة، مكاف القصد السياحي، النقل،ت

 الصورة الذىنية للخدمة.

ت٤دد من أماكن  وعنلى تؿ تركيز منظم الرحلات السياحية عحو  الاستًاتيجيةتبتٍ ىذه . التركيز: 3
 جغرافي معتُ.القصد السياحي وت٣موعة معينة من السياح أو سوؽ 

 ضوء ما تقدـ، تٯكن القوؿ أف على أصحاب القرار متابعة منافسيهم باستمرار، وأف وفي
وفقا للبحوث ات١قدمة حوؿ ات١نافستُ و إمكانياتهم، آخذين بنظر  استًاتيجياتهميعملوا على تطوير 

 الاعتبار ات١تغتَات البيئية ات٠اصة بالصناعة نفسها، أو تٔوجب متغتَات البيئة العامة. 

 Marketing Strategy Design: التشغيلية الاستراتيجيةة ب. صياغ

، وت٢ذه ات١رحلة ةالاستًاتيجيبعد الانتهاء من تٖليل الوضع اتٟالر للسوؽ، تأتي مرحلة صياغة 
أت٫ية قصوى إذ يتوقف ت٧احها على مدى تفهم و استيعاب ات١نظمة ت١ختلف ات١تغتَات ات١ستقبلية 

ملائمة ت٢ذه التغتَات وتٔا يتوافق  ةاستًاتيجين وات١توقع ووضع ت٠صائص وحجم الطلب السياحي الكام
مع حجم ات٠دمات التي تٯكن تطويرىا، وبعبارة أخرى ت٬ب أف ننظر إلذ الشركة السياحية باعتبارىا 

 : الاستًاتيجيةنظاـ مفتوح على بيئتو حيث لابد من الإجابة على الأسئلة الآتية قبل الشروع بصياغة 

 ن الآف؟ من ت٨ن؟ أين ت٨ 

  . إلذ أين نريد أف نتجو؟ 

  كيف تٯكن توزيع ات٠دمات لتحقيق ما نسعى إليو؟ 

  كيف تٯكن أف ت٨وؿ خطة ات١نظمة إلذ فعل تنفيذي؟ 

 كيف تٯكن أف نقارف النتائج ات١تحققة مع ات٠طة ات١وضوعة؟ 

 كيف تٯكن مواجهة الات٨رافات السلبية بتُ ات٠طة والفعل ات١تحقق؟ 

  الإقليمية، أو العات١ية(؟  للشركة "مل فيها )سوؽ المحلية،أي الأسواؽ تٯكن 



 تيجيات التشغيليةالإسترا                                                          : بعالمحور السا
 

86 

 

  أي الفرص التسويقية تٯكن اتٟصوؿ عليها؟ 

 ما ىو الأسلوب الأمثل الذي تٯكن اعتماده في تنفيذ اتٟملة التًوت٬ية؟ 

وللإجابة على ىذه الأسئلة لابد من معرفة خصوصيات الشركات السياحية في وضع ات٠يارات 
إف ىذه الأسئلة ىي التي ت٘يز الشركات السياحية بعضها عن البعض الآخر لذا فهي ات١ستقبلية حيث 

. فإذا ما حددت الإجابة الدقيقة ت١ثل ىذه الأسئلة فإنها الاستًاتيجيتعد نقطة انطلاؽ التفكتَ 
التسويقية وخصوصيات ات١نظمة السياحية، فبدوف تعريف ىوية ات١نظمة  ةالاستًاتيجيتضمن ت٧اح عمل 

لا تٯكن تٖديد رسالة ات١نظمة ولا طبيعة الأىداؼ التي تسعى إلذ تٖقيقها حيث تٯكن تقسيم  مثلا
 : ثلاثة أنواع ىيالأىداؼ إلذ 

مثل: اتٟصوؿ  ات١نظمةوىي طويلة ات١دى نسبيا تتعلق تٔستقبل  الأىداف العامة أو الأساسية: .1
 ات٠دمات... الخ. على اتٟصة السوقية، إرضاء الضيف، التوسع في

منبثقة من  وىي عادة ما تكوف أىداؼ متوسطة ات١دى، لأىداف الفرعية أو الوظيفية:ا .2
ات٢دؼ الأساسي عادة ما تتًجم في شكل رفع لنسب الرتْية، ورفع حصة الشركة من السوؽ 

 السياحي في ات١دى ات١توسط أو ات١وازنات والتقديرات للمبيعات والإنتاج السنوي.

والروتيتٍ  قصتَة ات١دى، تهتم بأوجو النشاط اليومي وىي أىداؼ الأىداف التشغيلية: .3
وت٣موعها تشكل الأىداؼ الوظيفية وعادة ما تكوف على شكل إجراءات وخطط رقمية مثل 

 تٖقيق اتٟد ات١توسط من ات١بيعات.

 Marketing program Développentج. تطوير البرنامج التسويقي: 

علقة بات١زيج التسويقي وكذلك اتٞهود التسويقية تشتمل ىذه ات١رحلة على كافة ات١علومات ات١ت
 الكلية التي تٯكن اعتمادىا في الأسواؽ ات١ستهدفة. 

 وتشتمل ىذه ات١رحلة على الأمور الآتية:
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 استًاتيجية. تٗفيض التكاليف وتطوير البرامج السياحية، وتعديل مزيج التًويج تٔا يتوافق مع 1
 الضيف. التسويق الكلية وتٔا يصب في تٖقيق رضا

حلقات التوزيع  . تٖليل كيفية وصوؿ ات٠دمات السياحية والفندقية من ات١نظمة إلذ الفرد، و عبر2
ات١عتمدة، فعلى سبيل ات١ثاؿ تتعامل سلسلة فنادؽ الفور سيزنز مع عدد ت٤دود من مكاتب السفر 

 ت٠دماتها.  prestige imageالصورة الذىنية ات١ميزة ى والسياحة وذلك لكونها تسعى للحفاظ عل

 السعرية ت٠دماتها اتٞديدة.  استًاتيجياتها. الإجابة على الأسئلة اتٟرجة التي تواجهها ات١نظمة في قرار 3

وتنصب على البحث في تقدير مستوى الطلب المحتمل في السوؽ ات١ستهدؼ، ودرجة 
التي من شأنها أف  حساسية التغتَ في الطلب على ضوء تغتَ الأسعار، وأنواع ات١تغتَات غتَ السعرية

 تؤثر على اتٗاذ قرار ات١شاركة بالرحلة السياحية.

. تقييم الأداء ات١تحقق في برامج الرحلات ات١علنة واتٟملات التًوت٬ية ومدى تٖقيق الأىداؼ ات١طلوبة 4
وذلك من خلاؿ استطلاع أراء ات١شاركتُ بهذه الرحلات وصولا إلذ قياس النتائج تٔا يتحقق من تأثتَ 

 ات١بيعات ت٦ا ينعكس بالأختَ على تٖقيق الأرباح ات١ستهدفة.  ر على زيادة حجممباش

  Strategy Implémentation and Control: الاستراتيجيةد. التنفيذ والرقابة 

في أي منظمة على مدى واقعية ات٠طة التسويقية لأنها  الاستًاتيجيةيكمن ت٧اح التنفيذ والرقابة 
وكيفية الوصوؿ إليها. فضلا عن ذلك فأف الرقابة لا تنحصر  الاستًاتيجيةداؼ ات١سؤولة عن ترتٚة الأى

في حدود كفاءة ات٠دمات ات١قدـ لضيوؼ الفندؽ وتٚع ات١علومات عنها، بل ت٘تد إلذ مراقبة البيئة 
 وتوقع حجم الطلب ومراقبة عناصر ات١زيج التسويقي. 

ويقية بهدؼ تٖليل أداء ات١نظمة والرقابة وبالتالر فأنها ستعتمد على نظاـ دعم القرارات التس
 بذات الوقت على أنشطتها التسويقية. 
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 : التشغيلية الاستراتيجيةالعوامل المؤثرة لنجاح 

يعتبر ات١ناخ العاـ والظروؼ الداخلية وات٠ارجية لعمل ات١نظمة من أىم العوامل ات١ؤثرة في رسم 
ن العوامل الداخلية وات٠ارجية ات١ؤثرة في رسم . وفيما يأتي شرح ت٥تصر علتشغليةالاستًاتيجية ا

 للمنظمات السياحية: التشغلية الاستًاتيجيات 

 أ. العوامل الداخلية:

تشتمل البيئة الداخلية لأي منظمة سياحية على تٚيع الإجراءات والسياسات والظروؼ التي 
ة التي يتم من خلات٢ا تتحكم في عملها بشكل مباشر والتي تشتمل على بنائها التنظيمي أو الطريق

تسمية وتنظيم ات١ناصب الإدارية، تقسيم الأدوار، تٖديد ات١هاـ والصلاحيات، وتٖديد العلاقات 
 القائمة بينها تْيث توظف تٚيعها ت٠دمة ات٢دؼ العاـ للمنظمة. 

غلية التش الاستًاتيجيةكما وتعتبر الثقافة التنظيمية من العوامل الداخلية ات١همة ات١ؤثرة في ت٧اح 
للمنظمة. وتشتمل الثقافة التنظيمية على ت٣موع القيم والعادات وات١عايتَ والسلوؾ والتصرفات ات١شتًكة 
بتُ تٚيع أفراد ات١نظمة حيث تعتبر تٔثابة الإناء الذي ت٭توي على تٚيع أجزاء ات١نظمة، أو ىي تٔثابة 

 غتَ مقبوؿ. وثيقة عمل لأفراد ات١نظمة تساعدىا في تٖديد ما ىو مقبوؿ وما ىو

من  التشغلية ا الاستًاتيجيةوتواجو ات١نظمات العديد من التحديات الداخلية ات١ؤثرة في رسم 
الأمثل ت٢ا، وإذا ما أردنا أف ت٨دد  والاستخداـأت٫ها تلك التي تتعلق بالقدرات وات١وارد ات١توفرة لديها 

ثة أصناؼ ىي: ات١وارد البشرية نصنفها بشكل أساسي إلذ ثلا مثل ىذه القدرات وات١وارد فيمكن أف
ات١وارد ات١الية، والبحوث والتطوير حيث لابد من ت٘اسك البنية الداخلية للمنظمة السياحية من خلاؿ 
توفتَ الكوادر البشرية ات١ؤىلة وات١وارد ات١الية الضرورية والبحوث التطويرية القادرة على الابتكار، والتغيتَ 

 والتجديد. 

اخلية للمنظمة تٔثابة الدعامة والأساس ات١تتُ الذي تستطيع من خلالو وتعتبر العوامل الد
 التعامل بقوة وبشكل فاعل ومؤثر مع الظروؼ ات٠ارجية. 
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 ب. العوامل الخارجية:

تشتمل العوامل ات٠ارجية على تٚيع ات١تغتَات المحلية، الإقليمية، والدولية التي تؤثر بشكل 
 مة. وتْكم أف ات١نظمة السياحية ىي نظاـ مفتوح على ت٤يطهامباشر أو غتَ مباشر في أعماؿ ات١نظ

فمن الضروري تشخيص ىذه البيئة التي تأخذ منها مدخلاتها وتوجو إليها ت٥رجاتها ت١عرفة ما تتوفر فيها 
تٯكن ت٢ا أف تشكل فرصا تٗدـ عمل ات١نظمة، أو ت٤ددات تضر تٔصالح  ةاستًاتيجيمن عناصر 

 ات١نظمة. 

( الأنواع ات١ختلفة للعوامل ات٠ارجية والتي تشتمل على ات١تغتَات 12  مرقويلخص )الشكل 
 ، متغتَات تكنلوجية، ومتغتَات سياسية وقانونية.الاجتماعية، ات١تغتَات الاقتصادية
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 .عوامل البيئة الخارجية :12رقم شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Strengthsنقاط القوة  و تعود فكره تٖليل SWOTمن خلاؿ  الاستًاتيجيالتخطيط 
أو ما يطلق  Threatsوالمحددات  Opportunitiesات١تاحة  والفرص Weaknessوالضعف 

عندما قدـ كوتلر طروحاتو ات٠اصة بات١وائمة بتُ العوامل  1957إلذ عاـ  SWOTعليها تٔصطلح 
 الداخلية وات٠ارجية للمنظمة. 

ادارة الأعماؿ في جامعة ىارفارد وطورت ىذه الفكرة لاحقا من قبل ت٣موعة من أساتذة 
الأمريكية، لكي تصبح ات١رجع الأساس ليس فقط في التخطيط الاستًاتيجي للمنظمة، بل في تٖديد 

 الفرص التي تٯكن للمنظمة الاستفادة منها لاحقا.

 تكنولوجية متغيرات

 وثقافية اجتماعيةمتغيرات  البيئة ات٠ارجية الكلية اقتصاديةمتغيرات 

منظمات  
 اتٟكومة

التسويقية  البيئة
 ات١نافسة

ات١وردوف 
 ات١ستهلكوف

 المنتجون
 ركاتش

منظمات غتَ 
 رتْية

 المزيج التسويقي
 ات١نتج وات٠دمة

 تسعتَ
 ترويح
 توزيع

 ونر تشالم
 أفراد وأسر

 منظمات ودوؿ

 سياسية وقانونيةمتغيرات 
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و ذلك بالنظر إلذ  تنفيذىا،أف ات١نظمة وصلت إلذ ضماف ت٧اح عملية  الاستًاتيجية صياغةلا يعتٍ 
و تنفيذىا و تٯكن تلخيص بعض من ىذه  الاستًاتيجيةالتاـ بتُ الأنشطة ات١تعلقة برسم  تلاؼالاخ

 أدناه.يلي من خلاؿ اتٞدوؿ  كماالاختلافات  

 . الاستراتيجيةفي الإدارة  الاستراتيجيةموقع تنفيذ 
جرد تٖديد ، التي لا يتم بلوغها تٔالاستًاتيجيةموقعا ىاما في الإدارة  الاستًاتيجيةت٭تل تنفيذ 

 ات١نشأة للكيفية التي سيتم من خلات٢ا إت٧از الأىداؼ.
دالة في عدة عوامل منها ات٢يكل التنظيمي، و أساليب التنفيذ ات١تبعة و مدى توافر  الاستًاتيجيةتنفيذ 

لا بد من الإجابة على عدة تساؤلات  الاستًاتيجيةات١وارد البشرية، فلفهم و إدراؾ متطلبات تنفيذ 
 ىي:

 ات١وضوعة  الاستًاتيجياتالآليات و ات٢ياكل متًابطة مع بعضها البعض بشكل يتناسب و ىل  -
 بطريقة سليمة تٞميع الأطراؼ ذات العلاقة بها . الاستًاتيجيةىل تم توصيل  -
 ىل يساعد التحفيز و الأجور على تدعيم السلوؾ و الإت٧از بشكل ملائم . -

 . الاستًاتيجيةفي الإدارة  يةالاستًاتيجو الشكل التالر يوضح موقع تنفيذ 
.الاستراتيجيةفي الإدارة  الاستراتيجيةتنفيذ  مراحل : 13 رقم شكل  

 
 

 
 

تصميم و صياغة 

 الرسالة

تحديد الأىداف 

 الاستراتيجية

 التسويقية

تصميم الاستراتيجية 

 الرئيسية

 الاستراتيجيةتنفيذ 

 التسويقية

الاستراتيجية  تقييم

 و الرقابة عليها
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، فهو ت٭تل الاستًاتيجيةبشكل جلي في الإدارة  الاستًاتيجيةمن خلاؿ الشكل يتضح موقع تنفيذ 
، تصميم يجيةالاستًاتتٖديد الأىداؼ و موقعا ما قبل التقسيم و بعد تصميم و صياغة الرسالة، 

 الرئيسية. الاستًاتيجية
 .التشغيلية الاستراتيجيةثانيا: تنفيذ 

و ىي  الاستًاتيجيةىناؾ عدة اعتبارات من الواجب اتٗاذىا في اتٟسباف قبل البدء في تنفيذ 
، حشد اتٞهود و تعبئة العاملتُ وضع مستويات الأداء .  الاستًاتيجيةالزمن  الإعلاـ و ات١عرفة بات٠طة 

     عرض لكل منها بنوع من التفصيل .وسنت

 الاستراتيجيةتنفيذ و  الاستراتيجيةصياغة  : الفرق بين04الجدول   

 الاستراتيجيةتنفيذ  الاستراتيجيةصياغة 
أمر  الاستًاتيجيةمن حيث درجة الصعوبة، فرسم  -

 سهل.
 يتم من طرؼ الإدارة العليا. الاستًاتيجيةرسم  -
 بالطابع الذىتٍ.عملية تتصف  الاستًاتيجيةرسم  -
يتطلب عملية التنسيق بتُ عدد  الاستًاتيجيةرسم  -

 ت٤دود من الأفراد أي عدد قليل.
مهارات تتعلق بوضوح  الاستًاتيجيةيتطلب رسم  -

 ات١فاىيم و إمكانية إجراء التكامل و التحليل.

 أمر بالغ التعقيد والصعوبة. الاستًاتيجيةتنفيذ  -
مة من القاعدة إلذ يؤثر على ات١نظ ةالاستًاتيجيتنفيذ  -

 القمة.
 أما التنفيذ فهو يعتمد على وظائف تشغيلية تْتو. -
يتطلب التنسيق بتُ عدد  الاستًاتيجيةعملية تنفيذ  -

 كبتَ من الأفراد.
يتطلب مهارات خاصة تتعلق  الاستًاتيجيةتنفيذ  -

 بكيفية تٖفيز و إدارة الآخرين.
 

على الزمن تٯكن  استًاتيجيتهاف الشركة التي تعتمد ، كما أاستًاتيجياتٯثل عنصر الزمن سلاحا  الزمن:
أف تٖقق ميزة تنافسية و ذلك إذا ت٘ت المحافظة على التمييز الزمتٍ و كذلك إذا كاف ات١ستهلك يعطي 

 قيمة أكبر للوقت.
في الوقت اتٟاضر ، فضلا  الاستًاتيجيةات١عتمدة على الزمن مكوف ىاـ و حرج للبدائل  فالاستًاتيجية

فإف ات١يزة التنافسية ات١عتمدة على عنصر الزمن تٯكن الاحتفاظ بها فقط في حالة ما إذا  عن ذلك 
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كانت الشركة تشجيع الابتكار ، السرعة في التصرؼ و السرعة في الاستجابة و كل ذلك بالتزامن مع 
 العنصر التكنولوجي الذي يسمح بتنفيذ ذلك في الشركة.

فالتزاـ رؤساء ات١ؤسسات و مساعديهم بعملية التخطيط  : يجيةالاستراتالإعلام و المعرفة بالخطة 
 فذلك يعتٍ أنهم على درجة عالية من الوعي و ات١عرفة بأت٫ية التخطيط  الاستًاتيجي

فإرساؿ تقارير دورية عن التطورات في عملية التخطيط كفيل بنشر ات١عرفة وسط أفراد ات١نظمة و عند 
 بد أف تصل إلذ بقية أجزاء الشركة من خلاؿ:لا الاستًاتيجيةالانتهاء من ات٠طة 

 توزيع نسخ مكتوبة من ات٠طة مرفوقة تٓطاب توضيحي . -
 نسخ من ات١علومات لكل ات١وظفتُ . -
 عقد لقاءات مباشرة بتُ ت٣لس الإدارة و ات١ديرين و فريق التخطيط . -

ىو توجيو اتٞهود ت٨و  ات١نظمةمن الأدوار الرئيسية التي يقوـ بها رئيس  : الموظفينهود و ج توجيو
، و وضعها موضع التنفيذ ضرورة تعبئة  الاستًاتيجية، تْيث يتطلب تنفيذ ات٠طة  الاستًاتيجيةات٠طة 

اتٞهود داخل الشركة تٕاه ات٠طة ، و ت٬ب أف يؤثر رئيس الشركة تأثتَا جوىريا على التغتَات التي 
حتى تتم التعبئة  الاستًاتيجيةطة و أف يكوف على فهم عميق بات٠ الاستًاتيجيةتتطلبها ات٠طة 

دورىا كموجو لكل قرار تشغيلي و كقوة دافعة  الداخلية، بعد أف تتم ىذه التعبئة فإف ات٠طة يبدأ
 للشركة.  
موضع التنفيذ ، لابد من التأكد  الاستًاتيجيةقبل البدء في وضع  وضع مستويات الأداء : 

لاؿ ىذه القائمة إعداد مستويات الأداء لكل من إعداد قائمة مؤشرات النجاح ، حيث يتم من خ
و ذلك يفيد بعد التنفيذ أيضا في أنو تٯكن من تٖديد  ات١نظمةات٢امة داخل  الاستًاتيجيةالمجالات 

الات٨رافات على مستويات الأداء المحددة سابقا ، و يقوـ أعضاء الإدارة العليا تٔراجعة القائمة على 
ذين حققوا ت٧احا في مؤشرات النجاح ، و معاقبة من تٮالف أساس دوري بغرض مكافئة ىؤلاء ال

فلا بد أف  الاستًاتيجيةىذه ات١ؤشرات بالإضافة إلذ ذلك فالشركة التي تضع اعتبار اتٞودة في خطتها 
 .تدرج مؤشرات اتٞودة في قائمة مؤشرات النجاح
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دما تنمو وتقوى ىذه إستًاتيجية التكامل ات١تتابع وتقوـ ت٣موعة من ات١ؤسسات بالاتفاؽ وعن -
 ات١شاريع تكوف مرشحة لتحقيق الاندماج، أي تكوين كياف واحد.

 ."ليةيالتشغ اتيجيتستراالا"الاستراتيجيات الوظيفية  ثالثا:
ستًاتيجيات الوظيفية إلذ تعظيم ات١خرجات في كل ت٣اؿ وظيفي إلذ أقصى حد تهدؼ الا

وظيفي بغية تٖستُ الأداء. ينبغي على ات١دراء  ت٦كن والعمل على تٕميع الأنشطة ات١ختلفة لكل ت٣اؿ
ستًاتيجية وظيفية معينة تٔفردىا أو تٔعزؿ عن المجالات الوظيفية لابد وأف امعرفة أنو لا تٯكن وضع 

 ستًاتيجية على مستوى ات١ؤسسة وعلى مستوى وحدةتسهم بكفاءة في عملية تٖقيق الأىداؼ الا
 الأعماؿ.

تًاتيجية التمويل اتٗاذ أفضل القرارات ات١الية التي تساعد ات١ؤسسة على ستًاتيجية التمويل تشمل اسا -
ستًاتيجية ات١الية أف توفر للمؤسسة ميزة من خلاؿ توفتَ التمويل تنفيذ استًاتيجيتها الكلية. وتٯكن للا

اتيجية تكلفة، وكذلك ات١رونة في زيادة رأس ات١اؿ لتوفتَ الدعم الكافي الذي تٖتاجو استً  من اللازـ بأقل
ستًاتيجية ات١الية ىو تعظيم القيمة ات١الية للمؤسسة وتٖقيق التوازف في ميزانيتها الأعماؿ فات٢دؼ الا

النقدي للمؤسسة أو وحدة الأعماؿ . وأىم مكونات استًاتيجية  والمحافظة على السيولة والتدفق
 التمويل ىي:

 إدراؾ طبيعة أسواؽ ات١اؿ اتٟالية وفرص التمويل ات١تاحة؛ 
  ضع ات١عايتَ لتحديد مدى جودة الاستثمار؛و 
 تٖديد حقوؽ ات١لاؾ وسياسة توزيع الأرباح، وتٖديد معايتَ الرتْية؛ 
 تٖديد سياسة ىيكل الأصوؿ أو ات١وجودات وتٖديد سياسة ىيكل رأس ات١اؿ؛ 
 .تٖديد سياسة الرقابة ات١الية 

ت على القضايا ات٠اصة بتحستُ يركز ىذا النوع من الاستًاتيجيا :استراتيجية البحث والتطوير -
خصائص السلعة وتطويرىا والابتكار سواء في ات١نتجات أو العمليات الانتاجية. وتتعامل مع ات١زيج 
ات١ناسب للأنواع من البحوث والتطوير أساسية خاصة بات١نتج أخاصة بالعمليات الصناعية ومع إدخاؿ 

ديدة مهم جدا إذ ت٬ب اختيار التوقيت ات١ناسب التكنولوجيا اتٞديدة، فتوقيت إدخاؿ التكنولوجيا اتٞ
ومن أىم الاختيارات الاستًاتيجية ات٢امة التي تقوـ بها ات١ؤسسة ىنا ىو ىل تكوف ات١ؤسسة رائدة في 
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، أي تقوـ بإنتاج منتجات يصعب تقليدىا من طرؼ  Technological Leaderالتكنولوجيا 
، أي تقوـ بتقليد منتجات  Technological followerتابعة تكنولوجيا  ات١نافستُ؟ أـ تكوف

 ات١نافستُ؟
تتعامل استًاتيجية الشراء بصفة أساسية مع ات١واد ات٠اـ  استراتيجية الشراء وإدارة المواد: -

والأجزاء، والتسهيلات وغتَىا اللازمة للعمليات الإنتاجية في ات١ؤسسة. ولغرض تبتٍ استًاتيجية شراء 
 ما يلي: تتضمن  ناجحة لابد من أف

  معلومات تتعلق بالأسواؽ ات١وردوف ات١نافسوف التغتَات التكنولوجية التي قد تؤثر على وظيفة
 الشراء؛ 

  علاقات جيدة مع ات١وردين الذين لديهم مواد تّودة عالية وأسعار تنافسية واستمرارية في
 التوريد؛ 

  مؤشرات دوراف ات١خزوف، التكلفة، أداء اتٞودة وات٠دمة؛ 
 ت٢يكل التنظيمي لوظيفة الشراء وتٖديد ت٣الات التنسيق مع المجالات الوظيفية الأخرى  تٖديد ا

 كالتمويل التصنيع، التسويق، ... الخ.
 الاستًاتيجياتتعتبر استًاتيجيات ات١وارد البشرية من  :استراتيجيات إدارة الموارد البشرية -

 اتيالاحتياجالبشرية في ات١ؤسسة مثل تٗطيط الوظيفية التي تتعامل مع تٚيع ات١سائل ات٠اصة بات١وارد 
في  الاستًاتيجياتاء وغتَىا. وتساىم ىذه دمن العمالة الاختيار، التعيتُ التدريب اتٟوافز، وتقييم الأ

دعم ات١يزة التنافسية للمؤسسة وذلك بتوفتَ عمالة ذات مهارات عالية وبتكلفة مناسبة كما تٯكن أف 
العمل اتٞماعية لزيادة الإنتاجية واتٞودة. وبغرض خفض التكلفة تساىم في ذلك خلاؿ تشجيع فرؽ 

ات١ؤسسة على تٖقيق أىدافها قد تلجأ إدارة ات١وارد البشرية إلذ إتباع استًاتيجية ات٠فض في  توعد وما
التكلفة عن طريق استخداـ العمالة ات١ؤقتة، كما أنها تهتم أيضا باتٟصوؿ على قوة عمالة متنوعة من 

 للمؤسسة. والسن واتٞنسية وذلك لدعم ات١ركز التنافسيحيث النوع 
استًاتيجية نظم ات١علومات بهذه الاستًاتيجية تركز ات١ؤسسات على تكنولوجيا ات١علومات لتزويد  -

وحدات أعمات٢ا وإدارتها بالأساليب اتٟديثة للمعلومات واتٗاذ القرارات ومن ثم دعم ات١يزة التنافسية 
تٟاضر تستخدـ نظم ات١علومات على نطاؽ واسع في ت٣الات الانتاج وخدمة للمؤسسة . وفي الوقت ا
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العملاء والإدارة وكذلك اتٟفظ والتوثيق والتنبؤ بات١بيعات والرقابة على اتٞودة وعمليات اتٗاذ القرارات 
 وغتَىا . فهذا النوع من الاستًاتيجيات الوظيفية أصبح من ملامح التميز التنافسي للمؤسسات.

يقصد بها الاستًاتيجية التي تتعامل مع تطوير ات١نتج التسعتَ البيع والتوزيع،  :اتيجية التسويقستر ا -
 ستًاتيجيات الفرعية منها:وتتضمن ىذه الاستًاتيجية العديد من الا

 ستًاتيجية تنمية السوؽ تساعد ات١ؤسسة على اتٟصوؿ على حصة سوقية أكبر، وتنمية ا
 للمنتجات اتٟالية. أسواؽ جديدة

 يساعد ات١ؤسسة على تنمية منتجات جديدة لأسواؽ موجودة،  ستراتيجية تنمية المنتج:ا
 وتنمية منتجات جديدة لأسواؽ جديدة.

 تساعد ات١ؤسسة على زيادة حصتها من السوؽ كما تساعد على  :التسعير استراتيجية
د على مواجهة ات١نافستُ، وأيضا على تٖديد كمية الإنتاج، وتٖقيق معدؿ مرتفع للعائ

 الاستثمار، وخلق حالة التوازف بتُ أىداؼ ات١ؤسسة وبتُ تٚاعة ات١ستهلكتُ. 
لى عستًاتيجية تساعد استًاتيجية التوزيع وتهتم بزيادة كفاءة نظاـ التوزيع من خلاؿ تبنيها ا -

منتجات ات١ؤسسة من خلاؿ تأمتُ قنوات ومنافذ توزيع تأخذ بعتُ الاعتبار  تصريف وبيع
 لأقل/ التميز. مبدأ التكلفة ا

وتهدؼ إلذ تشجيع ات١ستهلك لشراء سلع ومنتجات ات١ؤسسة، وتتكوف  :ستًاتيجية التًويجا -
ستًاتيجية من عناصر أساسية أت٫ها الإعلاف الدعاية والنشر البيع الشخصي، تفعيل ىذه الا

 نشاط ات١بيعات. 
ارة الإنتاج والعمليات ىو إف ات٢دؼ الرئيسي لوظيفة إد :ستراتيجية إدارة الإنتاج والعملياتا -

ات١ادية وات١عنوية وتٛايتها من أجل زيادة القيمة التي تٖققها عملية الإنتاج عبر ت٣موعة  توفتَ البيئة
متعددة الاستًاتيجيات تساىم في اخيار إحداىا أو أكثر تٔا يتلائم مع الظروؼ الداخلية وات٠ارجية 

 ستًاتيجيات ما يلي:ىذه الا للمنظمة، وأىم
  ًاتيجية تتعلق بات١نتج مثل : إستًاتيجيات التميز أو النمو البطيء، التكامل الأفقي إست

 والعمودي، إستًاتيجية التمركز، إستًاتيجيات الإستقرار أو الإنكماش.
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  إستًاتيجيات التشغيل: مثل إستًاتيجيات عمل ذات طبيعة آلية أو ذات طبيعة أنظمة
 إلكتًونية. 

 بة الإستًاتيجيات الكلية أو اتٞزئية، أو إستًاتيجيات مرحلية مؤقتة.إستًاتيجية التخطيط والرقا 
 .استًاتيجيات الصيانة والإحلاؿ والتجديد 
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