التسويق
· أهداف النشاط التسويقي
وذلك مع الأخذ في الاعتبار أن النشاط التسويقي في أي منظمة يستهدف بالدرجة الأولى :

1. إشباع حاجات ورغبات المستهلك من السلع / الخدمات .
2. تحقيق أهداف المنظمة .
وذلك من خلال : الاستخدام الجيد للموارد المتاحة , والفاعلية في استخدام مكونات المزيج التسويقي أو الأدوات التسويقية الخمسة وهي 

· خطوات اتخاذ القرارات

1. تحديد المشكلة  -  تحديد الهدف .
2. تحليل المشكلة من ناحية الأسباب والمظاهر والآثار الحالية على الأقسام والإدارات و المنظمة .
3. تحديد بدائل الحل / أو الوصول للهدف .
4. تقييم البدائل .
5. اختيار البديل المناسب .
6. إصدار القرار ( إضفاء الشرعية التنظيمية أو صفة الإلزام للقرار ) .
7. المتابعة والتقييم .
أولاً : المجالات الرئيسية للقرارات التسويقية

قرارات السلعة : 
وتشمل هذه القرارات عدة مجالات هي :
1. تحديد مزيج السلعة ( تحديد خطوط المنتجات , تحديد تشكيلة الألوان والأحجام على كل خط , وتحديد مجالات الترابط بين السلع المختلفة  )
2. تحديد تشكيلة السلع .
3. تحديد مزيج السلعة / السوق .
4. اختيار سياسات التغليف واختيار الغلاف .
5. التغيير في خطوط المنتجات ( بالإضافة أو الحذف لبنود السلع أو الأحجام مثلاً سواء على مستوى كل خط أو على مستوى جميع الخطوط )
6. تطوير خط أو خطوط المنتجات .
7. اختيار أو تحديد العلامة والاسم التجاري للسلعة .
8. تحديد مستوى / جودة العلامة .
9. اختيار العلامة أو الاسم لمجموعة السلع التي تشكل عائلة واحدة .
10. المفاضلة بين استخدام علامة واحدة لكل المنتجات أو عدة علامات , أو استخدام علامة المنتج ام التاجر / الموزع .
11. الخدمات المقدمة للمستهلك والتي ترتبط بالسلعة ( مثل الخدمات الفنية , النقل , التسليم , خدمات ما بعد البيع , تسهيلات عملية اختيار السلعة , الضمانات وغيرها ) .
12. تطوير السلع .
13. ابتكار سلع جديدة .
14. التنويع والتبسيط .
القرارات المرتبطة بالتسعير : ومن أمثلة مجالات هذه القرارات ما يلي :
· تحديد سعر الوحدة من السلعة .
· تحديد أسعار بنود السلع على خطوط المنتجات أو على كل خط (تسعير خط المنتج أو جميع الخطوط ) .
· تحديد أسعار الترويج , وأسعار المناطق الجغرافية .
· تحديد الخصومات السعرية .
· تسعير السلع الجديدة .
· اختيار سياسة أو سياسات التسعير .
· تحديد نسب رفع أو تخفيض الأسعار .
القرارات المرتبطة بقنوات التوزيع : ومن أمثلة مجالات القرارات في هذا الخصوص ما يلي :
1. تحديد قناة التوزيع الملائمة للسلعة , لخط / لخطوط المنتجات . 
2. تحديد مزيج قنوات التوزيع الملائم .
3. تحديد الخدمات التي يمكن للموزع أن يقوم بها نيابة عن المنظمة .
4. تحديد عدد رجال البيع الشخصي وتدريبهم وتنمية مهاراتهم .
5. تحديد اتجاه ومعدلات النمو المرتقب أو المطلوب في نظام التسويق هل يوجه إلى نظام التسويق المباشر ( بيع شخصي , منافذ مملوكة للمنظمة , البيع بالبريد , استخدام البيع المباشر , البيع بالتليفون , ..الخ ) أم إلى التنمية الرأسية لنظام التسويق ( حيث يكون الإنتاج والتوزيع مسؤولية المنظمة بالدرجة الأولى , حتى ولو قامت بعقد اتفاقيات توزيع مع تجار الجملة , أو تعاونيات البيع بالتجزئة , منح تراخيص توزيع ...الخ ) , أم سيكون نمو نظام التسويق أفقياً (حيث يمكن عقد اتفاقيات مع منظمة أو أكثر من المنظمات المنافسة لتوزيع المنتجات بالمشاركة ) .
6. تحديد المساعدات ( من حيث النوع أو الكم أو الاثنين معاً ) .
7. تحديد أساليب وطرق تحفيز أعضاء منافذ التوزيع .
8. تحديد طرق وأساليب نقل السلع من المصنع إلى منافذ التوزيع .
9. تحديد مستويات المخزون من السلع .
10. تحديد شروط التسليم .
11. تحديد نظم الفحص .
القرارات المرتبطة بمزيج الاتصال التسويقي ( المزيج التسويقي ) : من أمثلة المجالات الخاصة بهذه القرارات ما يلي :

· تحديد ميزانية الترويج بصفة عامة , وميزانية كل عنصر من عناصر المزيج .
· ما هي وسائل الترويج الملائمة ( أو ما هو المزيج المناسب ) .
· ما هي الرسالة الإعلانية التي يجب استخدامها ؟ .
· تحديد أساليب تنشيط المبيعات الملائمة ( أي هل يتم التنشيط من خلال العينات , الكوبونات , البيع بالتقسيط , خدمات ما بعد البيع , الخصم النقدية , الإعلان لخصوصي ...الخ ) .
· اختيار وسيلة الإعلان ( الوسائل المرئية أو المسموعة , الصحف , المجلات , الإعلان في الطرق ...الخ )
· تحديد أزمنة البدء والانتهاء من الحملة الإعلانية .
· اختيار وتحفيز ومكافأة وتدريب رجال البيع الشخصي .
· تحديد هيكل توزيع رجال البيع ( على أساس المناطق أو السلع ..).
القرارات التنظيمية والإدارية المرتبطة بالنشاط التسويقي : أي ( داخل إدارة التسويق) , مثل قرارات اختيار أساس تجميع الأنشطة في وحدات تنظيمية داخل الإدارة , والقرارات المرتبطة بانجاز كافة الوظائف الإدارية ( التخطيط التسويقي , الرقابة وتقييم الأداء ...الخ ) داخل الإدارة .
ثانياً : أساليب اتخاذ القرارات :

· الأساليب الكيفية .
· الأساليب الكمية .
استخدام الربح الحدي لترشيد القرارات التسويقية

الربح الحدي هو الفرق بين الإيرادات والتكاليف المتغيرة . ويقوم تحليل الربح الحدي على أساس أن التكاليف الثابتة هي تكاليف زمنية لا علاقة   لها بحجم النشاط (في الأجل القصير ) وبالتالي يتحملها المشروع سواء زاد حجم نشاطه أو انخفض , ومن ثم تعتبر التكاليف المتغيرة هي المؤثر في اتخاذ القرار 

الحالة الأولى : تحديد ربحية الخطوط الإنتاجية : 

وتقوم الدراسة في هذه الحالة على تبيان مدى مساهمة كل منتج في تحقيق الربح ومساهمته في تغطية التكاليف الثابتة .

الحالة الثانية : تحديد المزيج البيعي

تساعد هذه الدراسة القائمة على العلاقة بين الإيرادات والتكاليف المتغيرة فقط على اختيار أحسن تشكيل بيعي وذلك بالنسبة بالمنظمات التي تقوم ببيع منتجات متعددة يختلف الربح الحدي لكل منها , ولا شك أن الربح الناتج يعتمد على تشكيلة البيع , فإذا احتلت المنتجات الأقل ربحية جزءاً كبيراً من تشكيلة البيع , فإن الربح الناتج يكون أقل منه في حالة ما إذا احتلت المنتجات الأكثر ربحية جزءاً كبيراً في تشكيلة البيع 

الحالة الثالثة : المفاضلة بين البدائل والخطط

وتشمل هذه الحالة المفاضلة بين بديلين لاختيار أحدهما وكذلك إرشاد الإدارة في وقف إنتاج سلعة تحقق خسائر أو إضافة منتج جديد إذا كانت الطاقة الإنتاجية للمنظمة مستغلة بالكامل .

ونتناول فيما يلي هذه الحالات باختصار :

1- المفاضلة بين بديلين .
2- وقف إنتاج سلعة أو إضافة سلعة جديدة
- يفيد التحليل الحدي في ترشيد القرارات الإدارية في وقف إنتاج سلعة من عدمه إذا كانت تحقق خسائر وذلك في الأجل القصير أو إضافة منتج جديد .

- توقف إنتاج وبيع هذه السلعة واستخدام الطاقة العاطلة في إنتاج المنتجات الأخرى أو إضافة منتج جديد أو بقاء الطاقة عاطلة حتى لا تتحمل الشركة أية خسائر كما يتضح من الدراسة التالية :

أولاً : في حالة بقاء الطاقة عاطلة .

ثانياً : في حالة إضافة منتج جديد .

ويتضح من دراستنا لتحليل الربح الحدي أنه يساعد الإدارة في مجال تخطيط الأرباح والمبيعات واختيار أحسن تشكيل بيعي والمفاضلة بين البدائل المختلفة في الحالات التي تختلف فيها التكاليف المتغيرة والإيرادات دون التكاليف الثابتة التي ينظر إليها على أنها تكاليف زمنية لا علاقة لها بحجم النشاط . وبالتالي فهي أعباء واجبة التحمل على مستوى المنظمة ( تكاليف غارقة ) سواء أنتجت أم لم تنتج .

تخطيط النشاط التسويقي

يتناول هذا الفصل تحليلاً مبسطاً ومختصراً للتخطيط التسويقي من حيث طبيعته ودوره في تحقيق مستوى مرضي من الفاعلية من انجاز الأنشطة التسويقية .

ويمكن استعراض عدداً من الخطط التي تتطلب مدخلات تسويقية طبقاً لاقتراح (كوتلر) في هذا الشأن وذلك على النحو التالي : 

الخطة العامة للمنظمة : 

تستخدم لوصف النشاط الكلي للمنظمة . وقد تكون طويلة أو متوسطة أو قصيرة الأجل . وتتعامل هذه الخطة مع رسالة المنظمة , واستراتيجيات النمو , ومحفظة القرارات , وقرارات الاستثمار , والأهداف والغايات الحالية . ولا تحتوي هذه الخطة أي تفصيلات عن الأنشطة الخاصة بالإدارات أو الوحدات داخل المنظمة .

خطة الإدارات أو الأقسام :

تتشابه مع خطة المنظمة وتصف الاستراتيجيات التسويقية , والمالية , والإنتاجية , وكذلك استراتيجيات الموارد المالية التي يمكن استخدامها في الأجل القصير أو المتوسط أو الطويل , والتي تساعد في تحقيق النمو والربحية .

خطة خط المنتجات :

وتصف الأهداف والاستراتيجيات والتكتيكات المرتبطة بخط منتجات معين . ويكون مدير خط المنتجات مسئولا عن إعداد هذه الخطة .

خطة السلعة :

تصف هذه الخطة الأهداف والاستراتيجيات , والتكتيكات المرتبطة بسلعة معينة أو مجموعة معينة من السلع , ويكون مدير السلعة هو المسؤول عن إعداد هذه الخطة .
خطة العلامة :

يكون مدير العلامة هو المسؤول عن إعداد هذه الخطة . وتصف هذه الخطة الأهداف والاستراتيجيات , والتكتيكات المرتبطة بعلامة تجارية / اسم تجاري معين .

خطة السوق :

ويتم إعداد هذه الخطة لتنمية (أو تطوير) أو خدمة سوق محدد . وإذا كان لدى الشركة مديرين مسئولين عن العلامات والمنتجات والأسواق فإن مسؤولية إعداد خطة السوق تقع على عاتق مديري الأسواق .

خطة السلعة  -  السوق :

ترتبط هذه الخطة بتسويق سلعة أو مجموعة من السلع المعينة , أو خط منتجات معين في منطقة جغرافية أو سوق ( صناعي , استهلاكي ) معين .

الخطة الوظيفية :

ويتم إعداد هذه الخطة لنشاط رئيسي معين مثل التسويق ( خطة التسويق ) , والإنتاج ( خطة الإنتاج أو التصنيع ) , والتمويل ( الخطة المالية ) وهكذا . وتصف هذه الخطة الأنشطة أو الوظائف الفرعية المرتبطة بالوظيفة الرئيسية . فخطة التسويق تحتوي على مجموعة الخطط الخاصة بالآتي على سبيل المثال :

· خطة الإعلان .
· خطة رجال البيع .
· خطة التسعير .
· خطة تنشيط المبيعات .
· خطة بحوث التسويق .
· خطة التوزيع .

خطوات التخطيط :

1. التأكد من وجود فرصة أو البحث عن الفرص ( وهذا يتطلب تحليل الموقف الحالي للمنظمة والسوق , والبيئة ...الخ ) .
2. تحديد الأهداف .
3. تحديد البدائل الممكنة ( أو الاستراتيجيات البديلة ) والافتراضات المرتبطة بكل بديل .
4. تقييم البدائل ( الاستراتيجيات ) .
5. اختيار البديل المناسب .
6. تصميم الخطة الرئيسية .
7. تكوين الخطط الفرعية .
8. التنفيذ والمتابعة المستمرة .
فنقطة البداية في أي عملية تخطيط هي محاولة / ضرورة الإجابة على تساؤل مؤداه :

ما هو حجم المبيعات الذي تأمل المنظمة تحقيقه خلال فترة زمنية معينة لتحقيق رقم معين من الأرباح أو نسبة معينة من مبيعات الصناعة ؟

إن الإجابة على هذا التساؤل تستلزم القيام بالتحليل التسويقي وتنمية خطة تسويقية . وبعد الموافقة على هذه الخطة تبدأ الإدارات الأخرى ( الإنتاج , التصنيع , القوى العاملة , التمويل ...وغيرها ) في وضع الخطط الخاصة بها والتي تساعد في تنفيذ الخطة التسويقية . وهذا يعني أن الخطة التسويقية – باختصار – هي أساس التخطيط لباقي الأنشطة الأخرى داخل المنظمة .

مكونات الخطة التسويقية

هناك عدداً من الموضوعات والجوانب والمكونات التي يجب أن تتوافر أو تتضمنها كل خطة بغض النظر عن أي اختلافات بين المنظمات . فخطة السلعة أو العلامة مثلاً يجب أن تحتوي على المكونات الآتية :

ملخص الخطة :
يجب أن تفتتح الخطة بصفحة أو اثنتين تنطوي على الأهداف والحقائق والتوصيات التي تحتويها .
تحليل الموقف :
يعتبر تحليل الموقف أو تحديد أين تقف المنظمة في الوقت الحالي من أكثر مكونات أو خطوات إعداد الخطة أهمية . فالخطط الغير فعالة تكون دائماً نتيجة لعدم اكتراث أو خبرة المدير بأهمية تحليل الموقف , وبالنسبة للموضوعات أو الجوانب التي ينطوي عليها تحليل الموقف يمكن استعراضها باختصار كالأتي :

العوامل المرتبطة بالمزيج التسويقي للمنظمة :

· سياسات السلعة : ( خط / خطوط المنتجات , مركز كل سلعة من حيث تميزها عن السلع الأخرى للمنافسين وجودتها , الغلاف , الخدمات 
    المرتبطة بها , مزيج السلعة " العمق , الاتساع , الترابط " , مراحل دورة حياة كل سلعة , الأسماء أو العلامات التجارية ) .
· سياسات التوزيع : ( القنوات المستخدمة والغير مستخدمة في توزيع السلعة , جودة ودرجة التغطية لكل قناة وللقنوات ككل , هل تستخدم 
    أسلوب التوزيع الانتقائي أو الحصري أو الشامل , الخدمات التي تقدمها المنظمة لقنوات التوزيع , اتجاهات الأوساط التجارية نحو المنظمة ) .
· مزيج الاتصال التسويقي ( الترويج ) : المخصصات أو ميزانية الترويج بالمقارنة بمخصصات المنافسين , حجم أو عدد رجال البيع ونوعياتهم 
    وأدوارهم , مدى فاعلية الإعلان , الوسائل الإعلانية المستخدمة .
· التسعير : سياسات وممارسات وطرق التسعير المستخدمة وتلك التي يستخدمها المنافسين بالنسبة للقطاعات السوقية وللسلع والتكاليف 
   والضمانات والخدمات التي تقدمها المنظمة , علاقة السعر بمرونة الطلب , طبيعة وهيكل نماذج السوق السائدة , اتجاهات مستويات الأسعار ,  

   الخصم الممنوح ( تجاري , نقدي , جغرافي , ترويجي ..) . 
المستهلك :

من هو المستهلك النهائي , من يتخذ قرار الشراء , من يؤثر على قرار الشراء , ومدى تكرار الشراء ..الخ  .

العوامل الاقتصادية :

على مستوى الدولة وعلى مستوى الصناعة ومن أمثلتها :

· السياسات الحكومية المالية وسياسات التصدير والاستيراد , العوامل المرتبطة والمؤثرة على الطلب , التنبؤ به , المنافسة , التنبؤ بمبيعات الصناعة.
· المبيعات الحالية والمتوقعة للمنظمة , ودورة الأعمال , حصة المنظمة من السوق , الأرباح .
· تحديد الفجوة التخطيطية .
العوامل الاجتماعية والثقافية :

المؤثرة على قرارات الشراء لدى المستهلك والتغير فيها , خصائص السلوك الشرائي , درجة تكرار الشراء , وحركة السكان .

1. الأسواق المخدومة حالياً : والتي لم يتم خدمتها من حيث الحجم والموقع والربحية , والتغير في هيكل الأسواق .

2. القيود الخاصة والداخلية .

3. الفرص الحالية والمرتقبة .

4. التهديدات الحالية والمرتقبة .

5. المشكلات وجوانب الضعف .

6. جوانب القوة أو مجالات القوة الدافعة للمنظمة .
الأهداف والغايات :

في ضوء تحليل الموقف يمكن للمنظمة معرفة أين تقف الآن , وإلى أين يجب أن تتجه , ومن ثم فإن الإدارة التسويقية يجب أن تضع أهداف وغايات محددة بشرط أن تلقى قبول الإدارة العليا . وتجدر الإشارة إلى أن الإدارة العليا تضع فقط الأهداف العامة التي تسعى المنظمة ككل إلى بلوغها . وعلى أساس هذه الأهداف تقوم الإدارات والأقسام بوضع أهدافها .

الاستراتيجيات :

في هذا الجزء من الخطة يتم تصميم وبناء وصياغة الإستراتيجية الرئيسية التي ستحقق الأهداف المطلوب بلوغها . وفي هذا الشأن يجدر بالذكر ما يلي 
· إن مدير التسويق يجب أن يصمم عدداً من الاستراتيجيات البديلة لمواجهة أي تغير في الظروف .
· إن الإستراتيجية التسويقية ليست مجموعة معينة من التصرفات أو الأنشطة والأعمال المحددة ولكنها تشير أو تنطوي على تحديد ما هي المجالات التي سوف توجه إليها الجهود الرئيسية للمنظمة ككل لتحقيق الهدف الأساسي .
· إن الهدف الرئيسي وما يرتبط به من توجهات عامة لجهود المنظمة يتولد منه أهدافاً فرعية . فمثلاً إذا كان الهدف الأساسي للمنظمة هو " زيادة المبيعات " فإن هذا الهدف يمكن أن ينقسم إلى ثلاثة أهداف فرعية . فزيادة المبيعات يمكن تحقيقها من خلال * زيادة متوسط سعر الوحدات المباعة  * زيادة حجم المبيعات , * محاولة رفع كمية المبيعات بأعلى سعر ممكن . كما أن زيادة حجم المبيعات تحقيقه مثلاً من خلال : * تنمية السوق ورفع معدل نموه , * زيادة حصة المنظمة من السوق ..وهكذا .
· يجب على مدير التسويق مراعاة الوضوح والدقة في صياغة الإستراتيجية كلما أمكن .
· عند قيام مدير التسويق بتصميم وبناء الإستراتيجية العامة يجب مناقشة مدير الأنشطة الرئيسية الأخرى بالمنظمة .
البرنامج / البرامج ( التكتيكات ) :

البرامج أو التكتيكات هي خطط فرعية , وإذا كانت صياغة الإستراتيجية توضح الإطار العام لكيفية تحقيق الأهداف , فإن تحقيق هذه الأهداف يتطلب تحديد التصرفات أو التكتيكات اللازمة أو الواجب إتباعها في هذا الشأن , وكذلك تحديد الأشخاص المسئولون عن تنفيذ أو القيام بهذه التصرفات أو التكتيكات .

الموازنات :

في ضوء الأهداف والاستراتيجيات والبرامج أو التصرفات المخططة يستطيع المدير تصميم الموازنة الخاصة بتنفيذ الأنشطة والعمليات . والموازنة بصفة عامة هي عبارة عن خطة مترجمة إلى لغة الأرقام . وبمعنى آخر هي قائمة تحتوي على الأرباح والخسائر والإيرادات والمصروفات المتوقعة , حيث يعكس الجانب الخاص بالإيرادات عدد الوحدات المتوقع بيعها في ظل سعر أو متوسط سعر معين . أما الجانب الأخر فهو المصروفات المتوقعة ( والخاصة مثلاً بتكاليف الإنتاج والتوزيع والتسويق ...وغيرها ) والفرق بين الجانبين ( الإيرادات والتكاليف أو المصروفات ) فيمثل الأرباح أو الخسائر المتوقعة وكما هو الحال في الاستراتيجيات يجب على المدير – مدير التسويق – وضع عدد من الموازنات البديلة لمواجهة أي تغير يحدث في الظروف . وبمجرد الموافقة على الموازنة المقترحة يتم وضع جداول الإنتاج والقوى العاملة والتسويق والإمداد والتموين.

الرقابة :

أخر جزء في الخطة يعكس الإجراءات والمعايير الرقابية التي سوف تستخدم لقياس مدى التقدم في إنجاز الخطط والأنشطة . وفي بعض الحالات ينطوي الجزء الخاص بالرقابة على بعض التصرفات الموقفية الواجب إتباعها في حالة التغيير في الظروف أو ظهور تحديات جديدة مثلاً .

أساليب التخطيط

تتعدد أساليب ومداخل التخطيط التسويقي بتعدد أهدافه والظروف المحيطة بالمنظمة وخصائص المنظمة أيضاً . وبوجه عام فإن نقطة البداية في عملية التخطيط هي التنبؤ بالمبيعات . وكما تتعدد أساليب التخطيط وتتباين تتعدد أيضاً أساليب التنبؤ بالمبيعات . أما بخصوص مداخل بناء وتنمية الخطط التسويقية فيمكن ذكر بعضها بدون شرح على النحو الآتي :

· التخطيط على أساس حجم المبيعات .
· مداخل التخطيط على أساس الربح المستهدف .
· مدخل تعظيم الأرباح .
· المدخل التاريخي .
أمثلة لبعض أنواع

الإستراتيجيات التسويقية

أولاً : الإستراتيجيات التنافسية : 

وتنقسم هذه الاستراتيجيات إلى :

استراتيجيات القيادة السوقية : 
وتنقسم إلى عدة أنواع هي :

· إستراتيجية تنمية / تطوير وتوسيع السوق : ويندرج تحت هذه الإستراتيجية عدداً من البدائل منها :

· جذب مستخدمين جدد للسلعة من خلال تبني استراتيجيات مثل :
1. إستراتيجية اختراق السوق .
2. إستراتيجية التوسع الجغرافي .
3. إستراتيجية غزو سوق جديد .
4. إستراتيجية تطوير السلعة : من خلال خلق استخدامات جديدة للسلعة بجانب الاستخدامات الحالية .
إستراتيجيات المحافظة على الحصة : 
وتشمل هذه الإستراتيجيات عدة أنواع هي :

· إستراتيجية الابتكار أو التجديد للسلع .
· إستراتيجية التحصين أو التدعيم ( حيث تحاول المنظمة المحافظة على السعر عند مستوى معتدل أو مقبول من قبل المستهلك وذلك في إطار علاقة السعر بالمنفعة التي يحصل عليها . ويمكن للمنظمة مثلاً أن تقدم السلعة في عدة أحجام مختلفة لمقابلة تفضيلات المستهلكين وقدراتهم الشرائية 
· إستراتيجية المواجهة : تعتبر هذه الإستراتيجية من الأنواع الهجومية أكثر منها دفاعية . وعادة ما تنطوي على حرب في الترويج بين المنافسين لتجنب الدخول في حرب الأسعار مع الشركات القائدة . لكن قد يحدث أن تتبنى الشركة القائدة سياسة تخفيض الأسعار مما قد يجبر الشركات الأخرى إلى الخروج من السوق أو تخفيض الأسعار هي الأخرى إن استطاعت . وبصفة عامة فإن الحالة الأخيرة تستهدف تخويف الشركات الصغيرة 
· إستراتيجية التهديد أو الضغط : حيث تقوم الشركة القائدة أو المسيطرة على السوق بتهديد الموردين الأساسيين ( كبار الموردين ) للمواد الخام والأولية ...بتخفيض مشترياتهم منهم إذا قاموا بالتوريد للشركات الجديدة أو الشركات المنافسة الأخرى . وتمارس نفس الضغوط أو التهديدات بالنسبة للموزعين أيضاً .
إستراتيجية زيادة الحصة من السوق .

ثانياً : إستراتيجيات مواجهة التحديات السوقية :

بصفة عامة يمكن للمنظمات زيادة حصتها من السوق بعدة طرق أو من خلال إتباع بعض الإستراتيجيات منها :

· إستراتيجية الهجوم المباشر .
· إستراتيجية الباب الخلفي ( حيث الالتفاف أو مجاراة المنافس القوى بدلاً من مواجهته بشكل مباشر )
· إستراتيجية الاقتناص حيث يتم الهجوم على صغار المنافسين بدلاً من كبار المنافسين .
· ويمكن عرض أهم أنواع الإستراتيجيات من خلالها مواجهة التحديات في السوق – بدون شرح – كالأتي :

· إستراتيجية الخصم السعري .
· إستراتيجية السلع رخيصة السعر .
· إستراتيجية تقديم السلع التفاخرية .
· إستراتيجية تنويع السلع .
· إستراتيجية تحسين الخدمات .
· إستراتيجية تطوير السلع .
· إستراتيجية منافذ التوزيع ( أو الابتكار التوزيعي ) من خلال استخدام منافذ توزيع جديدة .
· إستراتيجية تخفيض تكاليف التصنيع .
· إستراتيجية الإعلان المكثف .
ثالثاً : إستراتيجية التخصيص أو استغلال فرص محددة في السوق 

رابعاً : إستراتيجية إتباع القادة .

خامساً : الإستراتيجيات المرتبطة بدورة حياة السلعة :

بالإضافة إلى أنواع الإستراتيجيات التي سبق الإشارة إليها في هذا الخصوص بالجزء الثاني من هذا الكتاب يمكن ذكر الإستراتيجيات الآتية بدون شرح 
· الإستراتيجيات المرتبطة بمرحلة تقديم السلعة :باعتبار السلعة المقدمة جديدة أو لكونها تقدم أول مرة فيمكن للإدارة اختيار إستراتيجية أو أكثر من الإستراتيجيات الآتية :
· إستراتيجية الكشط السريع للسوق : حيث تقدم السلعة الجديدة بسعر مرتفع وبجهود أو برنامج ترويجي مكثف .
· إستراتيجية الكشط البطيء للسوق : حيث تقدم السلعة للسوق بسعر مرتفع ولكن بجهود ترويجية منخفضة .
· إستراتيجية الاختراق السريع للسوق : تدخل السلعة للسوق طبقاً لهذه الإستراتيجية بسعر منخفض ولكن بدرجة عالية من الكثافة في الجهود الترويجية .
· إستراتيجية الاختراق البطيء : وطبقاً لهذه الإستراتيجية يكون السعر منخفض والجهود الترويجية متواضعة أو منخفضة حين تقديم السلعة للسوق 
الترويج

· الإستراتيجيات المرتبطة بمرحلة النمو : مثل إستراتيجية تطوير السلعة , وإستراتيجية غزو أسواق أو قطاعات سوقية جديدة .

· الإستراتيجيات الابتكارية : وترتبط هذه الإستراتيجيات بمرحلة التشبع أو الاستقرار . وطبقاً لهذه الإستراتيجيات تقوم المنظمة بتطوير وتجديد السلعة , والأسواق وتطوير باقي عناصر المزيج التسويقي الأخرى .

· الإستراتيجيات المرتبطة بمرحلة التدهور ومن بينها :

· إستراتيجية الاستمرار : حيث تستمر المنظمة في إتباع الإستراتيجية التسويقية التي كانت مستخدمة من قبل سواء ما يرتبط منها بالسوق الحالي , وقنوات التوزيع , والسعر , والترويج إلى أن تصل السلعة إلى نقطة إسقاطها أو إقصائها من خط الإنتاج .
· إستراتيجية التركيز : حيث تقوم المنظمة بالتركيز على الأسواق المربحة أو القوية , وقنوات التوزيع الفعالة مثلاً .
· إستراتيجية Harvesting Strategy   حيث تقوم المنظمة بتخفيض أو ضغط التكاليف إلى أدنى حد ممكن مما يؤدي إلى زيادة الأرباح الحالية .
سادساً : الإستراتيجيات المرتبطة بتطور السوق : 

من المعروف أن سوق السلعة يمر بعدة مراحل تطور معينة , حيث يكون :

· في المرحلة الأولى : سوقاً كبير كما يوجد أيضاً في نفس المرحلة ما يسمى بالسوق الكامن وهذا النوع من الأسواق ينطوي على المستهلكين أو عدد من الناس لهم حاجات غير مشبعة ترتبط بسلعة غير موجودة . 
· أما المرحلة الثانية : فهي مرحلة التوسع في السوق , حيث تدخل شركات جديدة وحيث يكون السوق كبيراً . 
· وفي المرحلة الثالثة :  هي مرحلة تشتت أو تفتت السوق , حيث يبدأ المنافسين في خدمة قطاعات جديدة أو قطاعات صغيرة أو البحث عن قطاعات سوقية جديدة . كما تكون جميع القطاعات الكبيرة أو الرئيسية في السوق مخدومة بالكامل من قبل المنافسين .
· وتمثل عملية إعادة تجميع السوق المرحلة الرابعة , وتتم عملية التجميع هنا من خلال تقديم ابتكارات جديدة . 
· أما المرحلة الأخيرة فهي مرحلة التدهور أو التدمير للسوق .
· وبصفة عامة يرتبط بمراحل تطور السوق عدد من الإستراتيجيات ( يتم الاختيار من بينها طبقاً لطبيعة كل مرحلة وفي ضوء أهداف المنظمة   هي 
· الإستراتيجية وحيدة الفرصة .
· إستراتيجية السوق الكبير .
· الإستراتيجية متعددة الفرص .

سابعاً : إستراتيجية تنمية المنتجات الجديدة .

ثامناً  : الإستراتيجيات المرتبطة بعناصر المزيج التسويقي .

تنظيم النشاط التسويقي

والتنظيم بشقيه أو أركانه ( ركن العمليات , ركن البناء ) ينطوي على تحديد وتوزيع الأنشطة والمهام والمسؤوليات والسلطات على العاملين بالمنظمة ككل أو بالإدارة أو القسم المعين بالإضافة إلى تحديد العلاقات المتبادلة بين العاملين لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف .

وتكمن أهمية فهم التنظيم بصفة عامة في عدة مجالات من أهمها :

· المساعدة في فهم وحل المشكلات داخل المنظمة أو على مستوى الإدارات .
· المساعدة في التعرف على الاختلافات القائمة بين المنظمات سواء بالنسبة للإدارة أو بالنسبة للفرد الباحث عن وظيفة .
· المساعدة على تفهم وإدراك الفرد لدوره بالمنظمة / الإدارة / القسم وعلاقاته بالزملاء والرؤساء وكيفية انجاز الأعمال المناطة به , فضلاً عن حقوقه وواجباته .
· المساعدة في التعرف على الفرص المتاحة ( الحالية والمرتقبة ) أمام الفرد للترقي إلى مراكز وظيفية أعلى ,فضلاً عن مساعدة الفرد أيضاً في تخطيط مساره الوظيفي سواء داخل المنظمة أو الإدارة المعينة أو خارج المنظمة .
· وقبل تناول الأشكال المختلفة لتنظيم النشاط التسويقي يجدر بالذكر الإشارة إلى عدة أمور منها ما يلي :

· أن عملية التنظيم تنطوي على عدد من الخطوات النمطية التي لا تختلف سواء في مجال / نطاق تطبيقها أو مستوى التطبيق من منظمة لأخرى حتى وإن اختلفت المنظمات ( أو الإدارات داخلها ) من حيث الحجم أو طبيعة النشاط أو غيرها من الخصائص الأخرى .
· إن التغير الذي يحدث على التنظيم عادة ما ينسحب على الهيكل أو البناء التنظيمي والتصميم المرتبط به . ويحدث التغيير المشار إليه لسبب أو أكثر من الأسباب الآتية :

1. تغير إستراتيجية المنظمة , فالتغير في الإستراتيجية يتطلب تغييراً في الهيكل .
2. كبر أو نمو حجم المبيعات الذي يتطلب زيادة في حجم القوى العاملة والمشرفين وعدد مستويات الإشراف .
3. الحاجة إلى متخصصين للتعامل مع المشكلات الناجمة عن تعقيدات العمل بسبب كبر الحجم أو ظهور واستخدام تكنولوجيا جديدة .
4. إضافة منتجات جديدة .
5. دخول أسواق جديدة .
6. تنويع الأنشطة أو مجالات الأعمال .
7. التوسعات في حجم الطاقة .
8. القرارات الخاصة بمركزية أو لا مركزية اتخاذ القرارات .
9. تدهور المبيعات أو اتخاذ قرارات خاصة باستبعاد نقص المنتجات أو تغيير النشاط .
10. الاندماج أو شراء شركات أخرى .

التوصيف الوظيفي

توصيف الوظائف جزء أصيل من عملية التنظيم , وعموماً تستهدف عملية توصيف الوظائف تعريف وتحديد الواجبات والمسؤوليات المناطة والملقاة على عاتق الفرد . أي أنها تجيب على تساؤلات مثل :

· ماذا يجب أن يفعل الفرد ؟
· مع من يعمل ؟
· مع من يتصل ؟
· لمن يقدم شكواه أو تقارير تقدم العمل ؟
· ما هو نطاق سلطته ؟
· ما هي مسؤولياته ؟
· ما اسم وظيفته ؟
· ما هو موقعه / مركزه الوظيفي أو التنظيمي ؟
الأشكال البديلة لتنظيم النشاط التسويقي ( بناء الهيكل التنظيمي ) على مستوى المنظمة :

تجميع أنشطة أو مهام في إدارات أو أقسام ...أي تكوين وحدات تنظيمية سواء على مستوى المنظمة ككل أو على مستوى إدارة من الإدارات داخلها 
حجم المنظمة :
فكلما كبر حجم المنظمة كلما أدى هذا إلى زيادة درجة تقسيم العمل والتخصيص .
درجة الانتشار الجغرافي للمنظمة :
كلما اتسعت الرقعة الجغرافية التي تخدمها المنظمة وكلما تعددت المناطق الجغرافية كلما أدى هذا إلى ميل المنظمة إلى تجزئة العمل .
درجة تقسيم العمل أو التخصص المطبقة في المنظمة :
كلما زادت درجة تقسيم العمل المطبقة في المنظمة كلما أدى هذا إلى احتمال زيادة عدد الإدارات والأقسام .
مدى تعدد أو تنوع نشاط المنظمة أو نواتجها :
عندما تتعدد أنشطة المنظمة وتتنوع نواتجها أو خدماتها المقدمة فان تقسيم العمل وإنشاء إدارات وأقسام للقيام بانجاز الأعمال المرتبطة بكل نشاط أو سلعة يصبح ضرورة تفرضها متطلبات الاهتمام الملائم لكل نشاط . وقد يصبح هذا التقسيم ملحاً كلما تباينت طبيعة كل سلعة أو نشاط عن الأخر .
درجة التغير التكنولوجي :
قد يترتب على ارتفاع درجة التغير التكنولوجي ( طرق الإنتاج , نظم التسويق , نظم الإدارة , التجهيزات الآلية ...الخ ) ضرورة التغيير في الهياكل التنظيمية وكذلك عدد الإدارات والأقسام , أو درجة التخصص سواء كان هذا من خلال إنشاء إدارات جديدة أو إلغاء أقسام أو ضم وحدات إنتاجية لأخرى .
معدل نمو المنظمة :
كلما زاد معدل نمو المنظمة كلما أدى هذا إلى كبر حجمها . وقد سبقت الإشارة إلى أن النمو قد يحدث بطرق كثيرة أو أنه يأخذ أشكالاً متعددة . فقد يكون من خلال تنويع المنتجات أو الأنشطة , وقد يكون من خلال التوسع في نشاط واحد أو عن طريق الاندماج .

أولاً – الوظائف :

في ظل هذا الأساس يتم تجميع الأنشطة والأعمال في أقسام بناء على طبيعة الوظيفة التي تندرج تحتها هذه الأنشطة , فمثلاً يتم تجميع الأنشطة والأعمال المرتبطة بالبيع والإعلان والترويج وبحوث السوق ..الخ, في إدارة أو قسم هو قسم / إدارة التسويق . وبالمثل يتم تجميع الأعمال والمهام الخاصة بالنتاج أو التصنيع في إدارة واحدة هي إدارة الإنتاج وهكذا . ويوضح هذا الشكل مثالاً على الهيكل التنظيمي تم بناؤه على أساس الوظائف 

هيكل التنظيم الوظيفي

هيكل التنظيم الوظيفي
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ومن بين أهم مزايا وعيوب هذا النوع من التجميع أو التكوين التنظيمي للإدارات والأقسام ما يلي :

المزايا :

· إنه انعكاس طبيعي لطبيعة نشاط المنظمة .
· المساعدة في تطبيق مبدأ التخصص .
· ضمان الإشراف والرقابة الجيدة على جميع الأنشطة .
· ضمان الاهتمام بالأنشطة الأساسية للمنظمة .
العيوب :

· تركيز مسئولية تحقيق الأرباح على المدير العام / رئيس مجلس الإدارة / الإدارة العليا فقط .
· صعوبة التنسيق في كثير من الأحيان بين الوظائف .
· قد يؤدي توسع المنظمة وانتشارها الجغرافي وتعدد العملاء ..الخ إلى عدم صلاحية هذا النوع من التجميع .

متى يستخدم هذا الأساس لتجميع الأعمال في إدارات أو أقسام ؟

· تجانس نواتج المنظمة .
· تجانس العملاء الذين تخدمهم المنظمة .
· الصغر النسبي لحجم المنظمة .
· استقرار الظروف البيئية .
· توافر قدرات إدارية عالية في أعمال التخطيط والتنظيم والرقابة .
· إذا كانت قدرات وخبرات العاملين بالمنظمة محدودة نسبياً .

ثانياً – المناطق الجغرافية 

عندما تتعدد وتتنوع أو تنتشر المناطق ( أو الأسواق ) الجغرافية التي تخدمها المنظمة يصبح من الممكن تجميع الأنشطة والأعمال على أساس هذه المناطق . بحيث تتخصص كل إدارة أو قسم في خدمة منطقة جغرافية بذاتها .

المزايا :

· سرعة اتخاذ القرارات .
· ضمان إلمام المديرين بخصائص ومتطلبات كل منطقة جغرافية .
· تسهيل التنسيق على مستوى المنطقة الجغرافية الواحدة .
· توفير فرص للترقي .
العيوب :

· صعوبة التنسيق بين المناطق الجغرافية من ناحية وبين المركز الرئيسي من ناحية أخرى .
· احتمال مخالفة الفروع في المناطق الجغرافية لسياسات المركز الرئيسي .
· صعوبة الرقابة – رقابة الإدارة العليا على الفروع .

متى يستخدم الأساس الجغرافي في تجميع الأنشطة في وحدات تنظيمية؟

· التشتت الجغرافي للمناطق التي تخدمها المنظمة .
· تباين أو اختلاف المناطق أو الأسواق في خصائصها واحتياجاتها .
· كبر الحجم النسبي لتعامل المنظمة مع كل منطقة أو سوق .
· إمكانية تطبيق نظم للرقابة والحوافز على أساس نتائج التعامل مع المناطق.
· تدويل نشاط المنظمة , أي قيام المنظمة بغزو / دخول الأسواق الأجنبية سواء من خلال التصدير أو الاستثمار المباشر .

ثالثاً : النواتج ( سلع / خدمات ) :

وفقاً لهذا الأساس يتم تجميع الأعمال لتكوين وحدات أو إدارات تنظيمية متخصصة طبقاً لنوع السلعة أو الخدمة التي تقدمها للعملاء أو المنتفعين , سواء تم هذا على مستوى إدارة التسويق أو المنظمة ككل , حيث يتم تخصيص إدارة أو قسم لكل سلعة أو خدمة تقدمها المنظمة .

المزايا :

· يسمح بالاستخدام الجيد للمعرفة المتخصصة في السلعة أو الخدمة المقدمة .
· يساعد في تسهيل تحديد مسئولية تحقيق الأرباح على مستوى كل إدارة أو قسم .
· توفير فرص لنمو وتنويع المنتجات والخدمات .
العيوب :

· الصعوبات التي تواجه عملية التنسيق بين الإدارات فيما يرتبط بالخدمات المركزية الخاصة بالإنتاج والبيع وشراء مستلزمات الإنتاج ...الخ .
· المشاكل التي تواجه الإدارة العليا عند الرقابة على الإدارات والأقسام .
· احتمالات عدم توافر المهارات الكافية لسد احتياجات الإدارات المختلفة .

متى يطبق هذا الأساس؟ يطبق هذا الأساس في الحالات والظروف الآتية :

· تعدد وتنوع المنتجات والسلع أو الخدمات التي تقدمها المنظمة .
· اختلاف طبيعة العمليات الإنتاجية المتصلة بكل نوع من أنواع النواتج / السلع / الخدمات .
· توفر قدرات إدارية عالية وكذلك توافر مهارات كافية لدى القوى العاملة .

رابعاً : العملاء :

من الممكن تجميع الأنشطة والأعمال في وحدات تنظيمية متخصصة على أساس مجموعات العملاء الذين تتعامل معهم المنظمة , حيث تضطلع كل إدارة / قسم بكافة الأنشطة الخاصة بخدمة مجموعة معينة من العملاء أو المستهلكين لسلعة ما , أو المنتفعين بخدمة معينة .

خامساً : العمليات أو المراحل الفنية :

من الممكن تطبيق معيار العمليات أو المراحل الفنية في تجميع الأنشطة والمهام في إدارات أو أقسام إذا توافرت الشروط الموقفية التالية :

· تعدد العمليات أو المراحل الفنية مع التكامل النسبي للأعمال التي تنتمي لكل واحدة منها .
· اختلاف متطلبات وطرق أداء كل مرحلة أو عملية وكذلك المشاكل التي تواجهها .
· سهولة التنسيق المسبق لعلاقة المراحل والعمليات ببعضها البعض .
· إمكانية قياس الأداء والرقابة على كل مرحلة أو عملية من العمليات .

سادساً : تعدد الأسس :

تجدر الإشارة إلى أنه من النادر استخدام معيار أو أساس واحد لتجميع الأنشطة و الأعمال في وحدات تنظيمية سواء على مستوى المنظمة ككل أو على مستوى إدارة من إداراتها . 

ومن ثم فإن الوضع الغالب في معظم منظمات الأعمال هو استخدام أكثر من معيار واحد . كأن يستخدم المعيار الجغرافي مع المعيار الوظيفي في تكوين الوحدات التنظيمية وبناء الهياكل التنظيمية وذلك مع الأخذ في الاعتبار الشروط الموقفية التي تحكم إمكانية استخدام كل أساس / معيار من هذين المعيارين .

أسس ومعايير أخرى لتجميع الأنشطة في وحدات تنظيمية

· التكوين المصفوفي .
· التجميع على أساس الوقت .
· التجميع الموجه بالسوق .
· التجميع على أساس المشروعات .
· التجميع على أساس الوحدات الإستراتيجية .
· التجميع على أساس المدخلات .

التطوير التنظيمي وإعادة التنظيم :

أولاً :

النمو قد يأخذ أشكالاً متعددة كما أنه يتم بطرق مختلفة ويقاس النمو إما بحساب معدل الزيادة السنوي في المبيعات , أو القوى العاملة , أو رأس المال , أو الطاقة الإنتاجية , أو الأصول بالإضافة إلى نمو قيمة المنظمة أو نمو الأرباح أو ثروة الملاك وغيرها من المقاييس الأخرى . 

ويعتبر تنويع النشاط أو المنتجات أو الأسواق والاندماج والتكامل الرأسي الأمامي والخلفي والتكامل الأفقي ( النمو التكاملي ) من الأمثلة الشائعة لطرق وأساليب النمو.

ويعتبر النمو من أهم العوامل التي تجعل من إعادة التنظيم أو تطوير التنظيم ضرورة تفرضها متطلبات الإنجاز الفعال للأنشطة وتحقيق الأهداف التي تسعى المنظمة لبلوغها . وبنظرة سريعة ومبسطة لتأثير النمو على الهيكل التنظيمي وتطوره يمكن ملاحظة الأتي :

عندما تكون المنظمة صغيرة الحجم وتتخصص في إنتاج أو تسويق منتج واحد أو تقديم خدمة ( وحيث يكون المالك هو المدير ) نجد أن الهيكل التنظيمي بسيط والعلاقات التنظيمية يغلب عليها الطابع غير الرسمي. وبمعنى أخر قد لا يوجد هيكل تنظيمي رسمي .
في حالة الانتقال من المرحلة السابقة إلى مرحلة تخصص المنظمة في إنتاج أو تسويق سلعة أو خدمة واحدة وفي حالة اختلاف مراحل إنتاج السلعة أو تقديم الخدمة ومع تكامل المعاملات أو العمليات التسويقية نجد أن الهيكل التنظيمي يتم بناء على أساس العمليات أو الوظائف.
وفي حالة انتقال المنظمة إلى مرحلة أخرى حيث :
1. تعدد السلع / الخدمات المنتجة أو المقدمة .
2. تعدد وانتشار المناطق الجغرافية التي تخدمها المنظمة .
3. تختلف الأسواق في طبيعتها واختلفت أساليب التعامل أو البيع في كل سوق , فان الهيكل التنظيمي يتم بناؤه على أساس المنتجات أو المناطق الجغرافية أو الاثنين معاً .
أما في حالة انتقال المنظمة إلى مرحلة أخرى أكثر تقدماً حيث :
4. تعدد المنتجات / السلع والخدمات وكذلك خطوط الإنتاج .
5. تعدد المناطق الجغرافية أو الأسواق .
6. عدم التكامل في العمليات الإنتاجية ( أي استقلال كل عملية عن الأخرى أو عدم اعتمادها على أخرى ) .
7. اختلاف العمليات التسويقية نجد أن بناء الهيكل التنظيمي يأخذ شكل الشبكة أو المصفوفة ويقوم على أساس السلعة أو المنطقة الجغرافية .

ثانياً :

ضغوط البيئة الخارجية .. ومن بين هذه الضغوط زيادة تدخل الحكومة بأجهزتها المختلفة في ميدان الأعمال سواء من خلال قيامها بدعم بعض الصناعات أو الرقابة على الأسعار أو الضرائب على الأرباح التجارية أو الصناعية والدخول . ففي مثل هذه الحالات قد تلجأ إدارة المنظمة إلى تطبيق درجة عالية من المركزية في اتخاذ القرارات المرتبطة بتسعير منتجاتها , وبالتالي تقليص حرية الفروع المنتشرة في المناطق الجغرافية في اتخاذ مثل هذه القرارات . كما أن مثل هذه الممارسات الحكومية قد تؤدي إلى تردد المنظمة في إجراء برامج التوسع في الطاقة الإنتاجية أو تتوسع الأنشطة .

ثالثاً :

التكنولوجي : كلما ارتفع مستوى التكنولوجي ( نظم الإنتاج والصنع والإدارة والتسويق ..الخ ) كلما انخفضت الحاجة إلى العنصر البشري . ففي المنظمات كثيفة رأس المال – التكنولوجي نجد أن عدد العاملين فيها أقل من نظيرتها في المنظمات كثيفة العمالة . وهذا قد يعني انخفاض عدد المستويات الإدارية وصغر نطاق الإشراف , وارتفاع درجة المركزية في اتخاذ القرارات ...الخ . ومن ثم فإن اتجاه المنظمة نحو التحديث التكنولوجي يترتب عليه ضرورة إعادة بناء وتكوين الوحدات التنظيمية وهيكل العلاقات بينها , مع ضرورة الاعتراف بان مشاكل عديدة قد تواجه هذه العملية , الأمر الذي يتطلب من الإدارة القيام بالتنبؤ بمثل هذه المشكلات وإعداد الترتيبات الخاصة بمواجهتها .

التوجيه : إرشادات ونصائح عامة 

لرجل التسويق

أولاً :كيف يمكن لمدير التسويق تحقيق استمرارية الأداء والسلوك الجيد من قبل العاملين بالإدارة ؟

مع الأخذ في الاعتبار نظريات الدافعية والسلوك القيادي والمحددات الأساسية لأداء الفرد :

بالنسبة للأجور : 
يمكن لمدير التسويقي ( أو مدير السلعة أو مدير العلامة التجارية ) الاختيار بين إحدى السياسات الآتية لتقرير الأجور مع مراعاة مزايا وعيوب كل سياسة :
· ربط الأجر بتحقيق أرقام معينة من المبيعات .
· تحديد حد أدنى للأجر , وربط الزيادة الشهرية مثلاً بتحقيق أرقام معينة من المبيعات .
· الأجر الثابت بغض النظر عن أرقام المبيعات المحققة .
· ربط الأجر بعدد ساعات العمل .
بالنسبة للحوافز : 
· يمكن أيضاً المفاضلة بين الأنواع الآتية والاختيار من بينها ذلك النوع الذي يحقق الهدف :

· حوافز الوقت الإضافي ( مادية أو عينية أو أدبية ) .
· الحوافز الجماعية .
· الحوافز الأدبية .
· الحوافز العينية مثل التأمين العلاجي والخدمات الاجتماعية والترفيهية كالمواصلات والرحلات والإسكان ...الخ .
يمكن التمييز بين رجال البيع وبين باقي العاملين في الإدارة 
من حيث تطبيق أو اختيار سياسة الأجور وسياسة الحوافز كما يمكن استخدام أسلوب العمولة الثابتة أو المتغيرة مع رجال البيع كبديل لكل من الأجر والمكافأة / الحوافز .

بعض المهارات المتقدمة في البيع الشخصي لممثلي شركات الأدوية ( رجال البيع الشخصي والدعاية )

عندما تخطط للمقابلة مع العميل ( الطبيب أو الصيدلي ) : حاول أن تتذكر ما يلي :
أن الوقت المتاح للعميل ضيق , وبالتالي يجب أن تكون محدداً ودقيقاً في معرفة وعرض ما يحتاجه العميل من معلومات . كما أن التخطيط للمقابلة يساعد في تحديد الهدف والتساؤلات الصحيحة .ومن أهم عناصر التخطيط للمقابلة ما يلي :
· الهدف .
· الافتتاح .
· أسئلة لجس النبض .
· المزايا والمنافع .
· خصائص السلعة .
· الأسئلة والاعتراضات المتوقعة .
· الإجابات الخاصة بالأسئلة .
· إنهاء المقابلة .
· موعد المقابلة التالية .

كيف تعظم أثر المشاركة في الإعلان : الإعلان ذو المهمة المزدوجة :

من الممكن رفع فاعلية الإعلان دون الحاجة إلى زيادة الإنفاق . فالقيمة المضافة للإعلان تزداد إذا ما تم الإعداد والتنفيذ الجيد للجهود الإعلانية بحيث يحقق الإعلان مهمتين ( أو هدفين ) أو أكثر في نفس الوقت . وعلى رجل التسويق أن يتذكر أن الإعلان ذو المهمة الواحدة يعتبر الغلطة الكبرى الأكثر تكلفة . 

· وتخفيض تكلفة الإعلان تتحقق من خلال زيادة عدد المهام التي يحققها وزيادة المبيعات ومن ثم الأرباح. 

· ولتعظيم اثر المشاركة في الإعلان لتحقيق هدفين أو مهمتين أو أكثر يمكن استخدام الوسائل أو الأساليب الآتية :

· استغل المساحة أو المدة المتاحة لك في الإعلان ليس فقط عن اسم السلعة وخصائصها ......الخ , بل أيضاً الترويج لهدية تقدم للمستهلك عند شرائه للسلعة أو الخصم الذي سيمنح له عند قيامه بتكرار الشراء.
· حاول الترويج في الإعلان الواحد لقناتين أو أكثر من قنوات التوزيع   ( تجار الجملة والتجزئة والبيع بالبريد مثلاً ) وبشكل متوازن .
· حاول ربط عملية الترويج بالمساهمة في تقديم خدمة عامة للمجتمع كلما أمكن هذا : فالمستهلك عادة يتعاطف مع الشركات في مثل هذه الأمور 
التسويق الشامل أو المكثف أو الواسع : كيف ترفع قدرة المنظمة على توزيع السلع ؟

الاقتراح : إتباع إستراتيجية تعدد قنوات التوزيع .

· الجمع بين التوزيع المباشر وغير المباشر كوسيلة لزيادة المبيعات وتوزيع الأخطار .
· يمكنك القيام كبداية بعملية البيع عن طريق الكتالوجات وطلبات البريد وفي ضوء المعلومات التي تجمعها عن المناطق الجغرافية التي تستوعب أكبر كمية من المبيعات أي التي يكون الإقبال على السلعة فيها كبيراً من خلال البيع بالكتالوج أو البريد يمكن إنشاء محلات للتجزئة فيها , وهذا يساعد على زيادة جذب المستهلكين خاصة هؤلاء الذين يرغبون رؤية السلع قبل شرائها .
· لا تلغي البيع بالبريد أو التليفون أو الكتالوجات في المناطق التي لا تستطيع إنشاء محلات تجزئة فيها إلا إذا ترتب على إلغاء هذه الطريقة وفر في التكاليف على أن ينعكس هذا على السعر وبالتالي احتمال زيادة الطلب على السلعة في المحلات الحالية .
· في حالة تعدد بنود السلع التي تنتجها الشركة ( خاصة تلك التي تنتمي إلى عائلة واحدة أو بنود مرتبطة مع بعضها البعض ) الأمر الذي يجعل من الصعب حصول المستهلك على كل مجموعة السلع من محل واحد يمكنك إرسال كتالوجات للمستهلكين واستخدام البيع بالبريد لتغطية القصور لدى محلات التجزئة أو لتغطية وسد الفجوات الجغرافية في التوزيع .
· حاول استعمال الوسيط ( أو تاجر التجزئة ) لتوصيل المعلومات عن السلع للمستهلك حيث يمكن للوسيط أن يقوم بإعطاء النشرات أو الإعلانات والبروشورات عن السلع للعملاء .
· حاول جذب اهتمام محلات التجزئة للشراء من الشركة ..كأن تطلب من المستهلك في الإعلان عن السلعة أن يقوم مباشرة بالذهاب إلى المصنع للشراء ..هذا قد يدفع التاجر إلى طلب السلعة منك .

تعلم خصائص ومهارات التسويق المعروف باسم الغوريلا

من بين خصائص رجال التسويق المعروف بهذا الاسم ما يلي :
الصبر : 

· ويمكن إدراك معناه وأهميته من دراسة أجريت للإجابة على سؤال مؤداه " كم مرة يحتاج المستهلك إلى العميل  المحتمل لمشاهدة الرسالة الإعلانية مثلاً ليصبح مستهلكاً فعلياً ؟ " .

· إن تحول المستهلك المحتمل إلى مستهلك فعلي لا يتحقق إلا بعد أن تخترق الرسالة عقله 9 مرات .
· إنه من بين كل 3 رسائل تصل رسالة واحدة للمستهلك . وهذا يعني لكي نحصل على التسع مرات المشار إليها في ( 1 ) يجب تحضير 27 رسالة تسويقية أو إعلانية .
الكفاح والمغامرة :

· رجل التسويق يجب أن يتعلم كيف يستخدم كل الأسلحة / الآليات التسويقية بشكل دائم وفعال .
· استخدام عدد أكبر من الأسلحة التسويقية في العام التالي .
· حاول أن يكون لديك بالإدارة / المنظمة على الأقل شخص واحد يفكر دائماً في الوظيفة التسويقية حتى وإن كان هذا الشخص هو أنت 
· كلما زادت استثماراتك في النشاط التسويقي ( 10 -15% ) مثلاً من قيمة المبيعات ( وهذا يعتبر مغامرة ) كلما زادت مبيعاتك وهذا ما أشارت إليه نتائج الدراسات الميدانية ببعض الشركات الأمريكية متوسطة الحجم .

الحساسية :

رجل التسويق يجب أن يدرك أن الناس أصبحوا أكثر فهماً ووعياً وحصافة وخيالاً عن ذي قبل . والحساسية للمنافسة تعني الحساسية تجاه العملاء أو السوق من حيث معرفة الحاجات والرغبات للمستهلك والظروف الاقتصادية وطبيعة الأسواق ...كما أن الحساسية لا تعني الذكاء . فالذكاء قد يكون العدو الأول لأسلوب الغوريلا في التسويق ..فذكاؤك قد يجعلك أحياناً تصمم إعلاناً قد يتذكره الناس ولكن ينسوا في نفس الوقت عن ماذا تعلن .

القوة الذاتية :

المقصود بالقوة الذاتية هنا هو الإيمان بالسلعة / الخدمة التي تقوم بتسويقها والإخلاص وتقديم معلومات كافية . فضلاً عن هذا يجب أن يتوافر لرجل التسويق القوة لمواجهة أطراف التعامل مع شركته أو الذين يشترون سلعته .. فقد يشعرونك بأن حالة ملل انتابتهم من أسلوبك في الإعلان أو التسويق .. وهنا تكمن الخطورة إذا غيرت الأسلوب دون مبررات كافية وعملية . وهذا يعني ألا تسمع كثيراً خاصة لمحيطك القريب منك .. وتلتزم بالأسلوب التسويقي الذي اتبعته طالما أثبت فاعلية . ( يمكن الرجوع إلى المثال المشار إليه سلفاً بشأن خاصية الصبر ) .

سبع كلمات تحقق الفوز في التسويق 

الالتزام :

ممارسة النشاط التسويقي يحتاج إلى الالتزام ...وبالرجوع إلى نفس المثال الوارد عن خاصية الصبر , وخاصية القوة الذاتية سالفة الذكر يمكن القول مثلاً بأن الالتزام بنفس برنامج التسويق بدون تغيير أو تعديل لفترة زمنية معينة يؤدي إلى الحصول على نتائج مرضية .( هذا إذا لم يحدث تغيرات جوهرية في السوق تجعل من التغيير أمراً لابد منه ) .
الاستثمار :
التسويق استثمار .. وإذا تعاملت مع هذا النشاط بهذا المفهوم سوف تعطي له الوقت والاهتمام الملائم .
التماسك أو الثبات :
هنا نذكر ما سبق عرضه من نصائح في السياق المرتبط بخاصية القوة الذاتية وكلمة " الالتزام " .
تذكر

إذا كان محور تركيزك في الإعلان هو تحقيق المرح والإضحاك فأنت قد تنجح في تسهيل تذكر المستهلك بالرسالة / الإعلان لكن ستفشل بتذكيرهم بالسلعة.
الثقة :
شعور عملائك بأنك ملتزم بخططك وأفكارك يزيد من ثقتهم بك والالتزام والاستثمار والتماسك يؤدي للثقة . فكر في المنافع التي ستتحقق قبل أن تقرر الإنفاق . بالبحث والدراسة تستطيع أن تعرف ماذا يريد المستهلك . فنتائج الدراسات تشير مثلاً إلى أن المستهلك يتعامل مع المنظمة إذا : 
1. كانت تعرض أوسع تشكيلة ممكنة من المنتجات / الألوان / الأشكال ...
2. تؤمن خدمة ممتازة .
3. كانت محلاً للثقة .
4. تذكر أن العملاء / المستهلكين يبحثون عن الجودة .. ورجل التسويق الذي يتبع أسلوب الغوريلا لا يستطيع أن يبيع السلعة الرديئة إلا مرة واحدة أ
الصبر :
وقد سبق الإشارة إليه .
التنسيق :
لا شك أن التنسيق في استخدام الأسلحة التسويقية يمثل ضرورة , وهذا لا يتحقق إلا إذا تفهمت أن التكلفة التسويقية تعتبر استثماراً وكان لديك ثقة بطريقة استعمالك للأسلحة التسويقية , وتكون صبوراً بما فيه الكفاية لحماية جهودك التسويقية .
المتابعة :
وهي الكلمة السابعة والأخيرة ... ويكفي أن يتذكر رجل التسويق بأنه في دراسة ميدانية أجريت تبين أن 80% من الشركات التي تم دراستها فقدت مركزها في السوق بسبب اللامبالاة بعد وصول المستهلك إلى مرحلة الشراء وهذا يعني أن الاهتمام بالمستهلك يجب أن يكون أكبر بعد البيع منه قبله 
· وأخيراً

· متى بدأت الهجوم لا تتوقف أبداً .
· تنويع الأسلحة ضرورة ...والتنويع يكون على حسب المرحلة التي تمر بها السلعة – قد تلغي استخدام بعض الأسلحة , وتبقى على البعض , وتضيف البعض الأخر .

الرقابة وتقييم الأداء التسويقي

· طبقاً ( لبويل ) يمكن تعريف الرقابة الإدارية على العمليات التسويقية بأنها " الوسائل التي بواسطتها تستطيع إدارة التسويق التأكد من مدى تحقق الأهداف التسويقية وتحديد أو القيام بالإجراءات اللازمة لتحسين الأداء – أو تعديل الأهداف – في حالة اختلاف الأداء الفعلي عن الخطة " 
· وفي هذا الإطار يجب التفرقة بين : الرقابة السابقة , والرقابة المتزامنة , والرقابة اللاحقة على الأداء التسويقي . كما يجب أيضاً الإشارة إلى أن تقييم الأداء التسويقي كنظام هو جزء من النظام الرقابي الشامل على التسويق . فتقييم الأداء كنظام يحتوي على مجموعة من الأنشطة والعمليات يهتم بالدرجة الأولى بالأتي :

تحديد جوانب القوة والضعف وحصر واكتشاف المشكلات والفرص وكذلك الأخطار والتهديدات المرتبطة بالأداء التسويقي للمنظمة ككل أو لجزء من أجزاء العملية التسويقية .

الرقابة السابقة :

ويقصد بهذه الرقابة التنبؤية . أي التنبؤ بالمشكلات التي قد تحدث في المستقبل تمهيداً لاقتراح بدائل التصرف الممكن تبنيها لمواجهة هذه المشكلات أو حلها .

الرقابة المتزامنة :

ويقصد بها الرقابة أثناء تنفيذ العمليات والأنشطة التسويقية .

الرقابة اللاحقة :

والمقصود بها الرقابة التاريخية . أو عملية المقارنة بين الأداء الفعلي والأداء المخطط . وهذا بالطبع يتم في ضوء ما يتم تجميعه من بيانات مجمعة وتفصيلية عن جوانب الأداء المختلفة للنشاط .

عملية التقييم :

تتم عملية التقييم سواء على مستوى المراجعة الشاملة للنشاط التسويقي ككل أو لجزء معين من نشاطاته على ثلاث مراحل أساسية يمكن تلخيصها كالأتي , مع الأخذ في الاعتبار مستويات الأداء الموضوعة للنشاط .

المراحل الأساسية لعملية التقييم :

· ماذا حدث بالضبط ( فعلي ) .
· لماذا ( في حالة وجود انحرافات ) .
· ماذا يجب عمله ( إجراءات تصحيحية ) .

أنواع التقارير الرقابية :

تنقسم التقارير الرقابية إلى نوعين أساسيين هما :

· التقارير الرسمية : ويحتوي هذا النوع على معلومات وبيانات مجمعة أو مجزأة أو الاثنين معاً عن نتائج العمليات والإنجاز التسويقي , كما يقدم خلال فترات زمنية منتظمة ( كل أسبوع أو شهر أو سنة ..) .
· التقارير غير الرسمية أو الاتصالات غير الرسمية : أما هذا النوع فلا يأخذ الشكل المكتوب . فالتقارير في هذه الحالة تقدم من خلال التليفون أو المقابلة الشخصية وجهاً لوجه أو الاجتماعات ... وغيرها, وعادة تقدم التقارير غير الرسمية لتنبيه الإدارة التسويقية عن تطورات السوق وأوضاع المنافسة والأسعار ...الخ , وما يتم انجازه وأي مشكلات أخرى قبل تقديم التقارير الرسمية .
أساليب القياس 

في هذا الخصوص يمكن عرض بعض الأساليب باختصار على النحو التالي :

· مصفوفة الأهداف .
· حساب النسب .
· قياس الأداء باستخدام مصفوفة المتغيرات كبديل للطريقة أو الأسلوب السابق .

خاتمة

بخصوص المؤشرات السلوكية :

من المعروف أن هناك بعض الأنشطة وبعض جوانب الأداء الخاصة بكثير من الأعمال التي يصعب الرقابة عليها وتقييم الأداء فيها باستخدام مؤشرات كمية . كما أن العلاقات بين العاملين من حيث درجة جودتها أو انسجامها يصعب أيضاً قياسها كمياً . صحيح أنه من الممكن قياس درجة التعاون من عدمه ومدى الانضباط السلوكي من قبل الأفراد باستخدام مؤشرات كمية مثل عدد الشكاوى أو عدد مرات الغياب أو التأخير ..إلا أنها لا تكفي للتقييم ومن المفضل استخدام مؤشرات سلوكية إضافية حتى يمكن ضمان مستوى مقبول أو مرض من الحكم على الأداء الكلي للفرد.

تسويق الخدمات 

مع التقدم السريع في الاقتصاد الخدمي أصبحت قضايا ومشكلات تسويق الخدمات تحظى بدرجة عالية من الاهتمام خاصة أن قطاع الخدمات تزايد دوره بشكل ملحوظ وأصبح يمثل جزءاً كبيراً من الاقتصاد الكلي في أي مجتمع . وان التغير والنمو المستمر أصبحا يمثلان . سمات أساسية لهذا القطاع خاصة في ظل ثورة المعلومات التي يعيشها العالم الآن .

خصائص الخدمات :

تختلف خصائص الخدمات عن نظيرتها المرتبطة بالسلع المادية أو تلك التي تتعلق بنواتج المنظمات التي لا تهدف إلى تحقيق الأرباح ( كالمساجد , والجمعيات الخيرية ...وأجهزة تنظيم الأسرة , وغيرها ) . 

· عدم القابلية للتخزين .
· غير ملموسة .
· عدم التجانس .
· تفرد / تميز قنوات توزيعها .
· الفناء أو التقادم السريع .
· الارتباط بين إنتاجها ( تقديمها ) والاستفادة منها ( أي استهلاكها إن صح التعبير ) .

المزيج التسويقي

كما يوجد كثيراً من أوجه التشابه في القضايا والأمور المرتبطة بعناصر المزيج التسويقي للسلع المادية والخدمات يوجد أيضاً الكثير من الاختلاف في متطلبات تطبيق السياسات والخطط وغيرها المرتبطة بعناصر مزيج تسويق السلع المادية والخدمات .

سياسة المنتج :

نتيجة لان الخدمات تعتبر من النواتج غير الملموسة فإن هذه الخاصية تعتبر أحد أهم أسباب الاختلافات القائمة بين سياسة السلع الملموسة وسياسة الخدمات .الأمر الذي يجعل من الضرورة أن تكون سياسة تنمية المنتج الخدمي ( الخدمات ) أكثر تركيزاً . فكثيراً من الاعتبارات التسويقية المادية المرتبطة بطبيعة السلع الملموسة مثل الحجم , والشكل , والألوان , ...الخ غير موجودة بالنسبة للخدمات . وهذا يجعل الصورة الذهنية لدى المنتفع بالخدمة ( العملاء ) عن جهود الشركة المرتبطة بالخدمة أحد العوامل الأساسية التي تؤثر على مركزها التنافسي . وفي المقابل تقل أهمية عوامل أخرى مثل العلامة التجارية كما هو الحال في السلع المادية .

ملحوظة هامة :

الإعلان المكثف والجيد عن الخدمة قد يساهم بدور فعال في بناء الصورة الذهنية الجيدة .

سياسة التسعير: 

من أكثر السياسات أهمية هي سياسة تسعير الخدمات مقارنة بتسعير السلع المادية . فالعملاء يعتمدون بالدرجة الأولى على المعلومات المرتبطة بسعر الخدمة للاختيار بين الحصول عليها من منظمة دون أخرى خاصة أن المستهلك يمكنه الاعتماد على المعلومات غير السعرية للمقارنة والاختيار بين سلعة مادية ( علامة تجارية ) وأخرى وهذا غير وارد تقريباً في حالة الخدمات .

بعض الأمثلة

· طريقة التوجه بالتكلفة ( الاعتماد على التكلفة ) في التسعير تصلح لتسعير الخدمات العامة .
· طريقة تقليد الشركات المنافسة تصلح لتسعير جميع أنواع الخدمات ( مع الأخذ في الاعتبار بعض الفروق في خصائص الشركات ) .
· سياسات الخصم في التسعير تصلح لتسعير كثير من أنواع الخدمات .
· طريقة المزايدة تصلح لتسعير الخدمات الصناعية .
· التسعير الموجه بالطلب تصلح لتسعير خدمات الكهرباء .
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استراتيجيات التحسين و التميز في الأداء
يستلزم العمل على تطوير وتجديد حيوية المؤسسات على إختلاف أنواعها (الحكومية والخاصة) التوجه نحو مجموعة من الاستراتيجيات الحديثة وإدارة التغيير على نحو يحقق الكفاءة والفاعلية لتلك المؤسسات، ومن بين هذه التوجهات "التوجه المعلوماتي والتوجه نحو ضبط الجودة والتوجه نحو إدارة الأداء"
أهمية الدراسة 

تنبع أهمية هذه الورقة من الحاجة الماسة التي يفرضها واقع اليوم الذي يتميز بـ: 

1)     اشتداد المنافسة على الموارد (البشرية ، المالية ، المادية). 

2)     اشتداد المنافسة على الأسواق. 

3)     التسارع التكنولوجي. 

4)     زيادة الالتزامات والتحديات. 

هذا الواقع الذي يفرض ضرورة وجود استراتيجيات وأساليب إدارية لتوجيه الأداء بما يحقق الاستغلال الأمثل للموارد من جهة، والتميز في الأداء من 
جهة أخرى. 

كما تنبع أهمية الدراسة من الحاجة الماسة لحل مشكلة فجوة الأداء التي تمثل واحدة من أهم المشكلات الإدارية المنظمات في الوقت الراهن، والتي 
تعني وجود خلل في استراتيجيات وأساليب عمل المؤسسات ومن أهم مظاهرها: 
1)     خلل في التخطيط والأهداف. 

2)     مشاكل إدارية متنوعة. 

3)     نقص في الحافزية. 

4)     سوء أو ضعف الخدمات المقدمة للعملاء أو المستفيدين. 


5)     هدر مستمر للموارد. 


الاستراتيجية 

1)      تعبير عن الرؤية المستقبلية والالتزام الموجه نحو مستوى معين من الطموحات. 

2)      نمط يحدد المسار المستقبلي للشركة أو المؤسسة. (1) 

الكفاءة والفاعلية بالمفهوم الحديث: 
أصبحت المنظمات التي تسعى إلى التميز مدفوعة لتتبنى مجموعة من الأسس التي تحقق مفهوم التميز الاستراتيجي وأهمها: 

1)      وجود رؤية واضحة للمؤسسة: 

هذه الرؤية التي توجه جهود جميع الإدارات والعاملين في المؤسسة نحو هدف كبير موحد، والذي غالباً ما يكون لعقود طويلة من الزمن، فالرؤية
هي "الالتزام المعلن عنه من قبل الشركة أو المجموعة". 

الفاعلية 
(رضا العملاء، رضا العاملين، سمعة المؤسسة، المعلومات ….) 

إن جميع جهود التحسين الهادفة لرفع مستوى الكفاءة والفاعلية للمؤسسة تسمى استراتيجيات لأنها بالفعل تسعى: 

1)     لإحداث تغيرات كبيرة في طرق وأساليب ونتائج العمل. 

2)     تحتاج إلى جهود وطاقات من موارد كبيرة ودائمة (بما في ذلك دعم الإدارة العليا). 

3)     تستمر هذه الجهود إلى سنوات عديدة (تحتاج إلى وقت لضمان النجاح). 

المشكلات الإدارية واستراتيجيات التحسين 

هل هنالك علاقة بين المشكلات الإدارية والرغبة في التحسين ؟ وهل عملية التحسين تسبق ظهور المشكلات الإدارية أم أنها عملية تطوير مستمر 
في المجالات المؤثرة على وجود واستمرار المؤسسة ؟. 

في الواقع هناك ارتباط شديد بين وجود المشكلات الإدارية (ضعف الكفاءة، انخفاض الإنتاجية، ترك العمل، انخفاض الحافزية، المنافسة التسويقية 
الحادة، قلة المعلومات)، وبين رغبة الإدارة أو المالكين في التحسين الذي يصل أحياناً بالمؤسسة إلى التميز في الأداء. 
لكن تحسين الأداء كما يبيّن الأستاذ الدكتور علي السلمي لم يعد أمراً اختيارياً تلجأ إليه الإدارة أو تنصرف عنه باختيارها، ولكنه أصبح شرطاً لازماً 
لبقاء المنظمة وعدم انهيارها ولدعم القدرات التنافسية لها.(1) 
الاختيار والمفاضلة بين استراتيجيات التحسين: 

إن النظرة المتفحصة لاستراتيجات التحسين في الأداء تجعل أصحاب الرغبة في التحسين في حيرةٍ حول اختيار أولويات التحسين، أو بمعنى آخر من
 أين تبدأ المؤسسة في التحسين في ظل البدائل المتعددة والاستراتيجيات المتنوعة. ولتسهيل هذه المهمة ينبغي في البداية إعطاء الوقت الكافي وإشراك 
أكبر قدر من أصحاب التأثير في المؤسسة لدراسة الاحتياجات والظروف الخاصة بالمؤسسة (المهم فالأهم)، فجهود التحسين يمكن برمجتها على 
سنوات بدلاً من سنة واحدة حسب الإمكانات والظروف المتاحة.   

إن كثيراً من المناهج والأساليب الإدارية المعروفة يمكن وصفها بأنها استراتيجيات لتحسين الأداء، بل إن بعضها يعد استراتيجيات كبيرة لإعادة 
بناء المؤسسات، إن أهم هذه والاستراتيجيات يمكن توضيحها في الشكل التالي. 

ومهما يكن الحال فإن المسألة الجوهرية التي سنطرحها في هذه الورقة لن تكون في مسألة أي المناهج تعّد أقوى من الأخرى، ولكن الطرح يتمثل في 
ضرورة تشكيل فريق عمل متخصص لإحداث التحسين من داخل المؤسسات نفسها واختيار الاستراتيجيات التي تناسب المؤسسة حسب الأولوية. 
الاستراتيجية: تطوير وتحسين المنتجات والخدمات. 
الهدف:   
1. تطويرات وتحسينات على المنتجات والخدمات الحالية. 

         2. طرح منتجات وخدمات جديدة. 

         3. طرح منتجات وخدمات متميزة ومتفردة. 

         4. استجابة سريعة للعملاء. 

         5. الارتفاع بمستوى الجودة إلى ما فوق توقعات العملاء. 

الأساليب: 

         1.فرق العمل ولجان تطوير المنتجات والخدمات. 

         2. الاستفادة من رغبات العملاء (بحوث التسويق ومعلومات رجال البيع). 

         3. الاستفادة من الإبداعات الفردية للعاملين. 

         4. متابعة ومحاكاة الجديد في السوق. 

كيفية التنفيذ: 
إعداد خطة عمل تنفيذية لتحقيق الأهداف المتعلقة بهذه الاستراتيجية، وتشكيل فريق من القيادات التنفيذية لإحداث التطوير. 

الاستراتيجية 
                                  … الاهتمام الناجح بالعميل 
ما الذي يعنيه مفهوم الاهتمام الناجح بالعميل والذي طالما سمعناه في العقود الأخيرة ؟ وهل مقولات مشهورة مثل: "العميل دائماً على حق" هي مقولات صحيحة. وهل الاهتمام بالعميل (للمؤسسات الخاصة) أو المستفيد (للمؤسسات والجهات الحكومية) هي استراتيجية تقود إلى التميز في الأداء، وكيف يتم تطبيقها ؟ 

يقصد بالاهتمام الناجح بالعميل: 

1.  تركيز كافة الجهود وتوجيه الموارد اللازمة التي تضمن إسعاد العميل أو المستفيد، وتلبية طلباته وتطلعاته. 

2.  تقديم الخدمة بطريقة صحيحة من المرة الأولى وتحسينها في المستقبل. (1) 

فالاهتمام الناجح بالعميل هي استراتيجية جديدة تفوق مفهوم الاهتمام بالعميل، إذ أن الاهتمام بالعميل هو هدف لدى أغلب الشركات والمؤسسات، بل إننا نجد هذا المصطلح واضحاً في رسالة العديد منها ولا عجب أن نقرأ مثلاً: هدفنا رضا العميل، العميل أولاً، ذو عناية فائقة بالعملاء، ولكن مفهوم هذه الاستراتيجية يتعدى العناية بالعملاء إلى العناية الناجحة بهم، والتي تعني: 

1     مقارنة ما تقدمه الشركة أو المؤسسة للعملاء في مجال معين مع ما يقدمه الآخرون في السوق. 

2     مقارنة ما تقدمه الشركة أو المؤسسة للعملاء في مجال معين مقارنةً بطلباتهم ورغباتهم. 

3     التأكد من مستوى رضا العملاء أو المستفيدين عن المؤسسة وعن الخدمات المقدمة لهم. 

4     البرامج المتكاملة للخدمة المقدمة للعملاء على مستوى المؤسسة ومدى نجاح جميع الوحدات في الاهتمام بالعملاء (انظر الشكل أدناه). 

5     تسويق العلاقات … وسيأتي بيان هذا المصطلح بعد قليل. 

ومما ينبغي توضيحه لهذا الغرض أن: 


·        الاهتمام الناجح بالعميل يعني جعله يرغب في العودة مرة أخرى إذا تعددت البدائل (المنافسة). 

·        جعله يرغب في العودة مع علمه بأنه سيستمتع (أو لن تزعجه) بالزيارة. 

·        جعله سعيداً مثقل بالهموم في تعامله مع الجهات المتفردة بالخدمة (الاتصالات، الكهرباء). 

جعله يوصي الآخرين بالتعامل مع المؤسسة أو الشركة. 
الاهتمام الناجح بالعميل … ما الذي ينبغي فعله ؟ 
تتعدد البدائل المتاحة لتفعيل هذه الاستراتيجية التي يتراوح مداها بين إحداث برامج خاصة على نطاق المؤسسة إلى إنشاء أقسام خاصة لذلك أو تشكيل فرق متخصصة بمراجعة ومتابعة هذه الاستراتيجية، ولكن الجميل في هذه الاستراتيجية اليوم اتجاه بعض المؤسسات إلى افتتاح شركات فرعية منبثقة عن الشركة الأم للاهتمام بمجالات حيوية من مجالات العمل كما سنلاحظ عند الحديث عن المتميزون في الأداء. 

وكما في كل استراتيجية وقبل معرفة ما الذي ينبغي فعله لوضع هذه الاستراتيجية موضع التنفيذ لابد من معرفة أن هذه الاستراتيجية تتطلب: 

1)  ضمان التزام الإدارة العليا برؤية واضحة لخدمة العملاء. 

فبدون التزام الإدارة العليا برؤية ورسالة محددة تعني بكل متطلبات هذه الاستراتيجية فإن فرص النجاح ستكون ضئيلة، كما أن كثرة   الاخفاقات ستكون واضحة في أي برنامج ضمن هذه الاستراتيجية. إنها الرؤية الرائعة التي يعي من خلالها المدراء بأن شركتهم تعمل على إثراء العملاء بطريقة جديدة وليس فقط على إثراء ذاتها. 

2)  ضمان توفير الموارد اللازمة للنجاح. 

وهذه الموارد إما أن أن تكون موارد مالية تخصص لجميع ما يدخل في إطار خدمة العميل (تقنيات، وأنظمة، وسائل راحة وضيافة، وبرامج إحتفاء بالعملاء … الخ). أو موارد بشرية (موظفين مدربين، موظفين بأعداد مناسبة) وبدون هذه الموارد فإن حجم النجاح في هذه الاستراتيجية ستكون محددة
ما الذي ينبغي فعله لإنجاح هذه الاستراتيجية ؟ 
أولاً:  الدعوة إلى اجتماع خاص. 

يشارك فيه مسؤولو الإدارات والأقسام في المؤسسة لطرح هذا الموضوع من جميع جوانبه وصولاً لتحويل الفكرة إلى استراتيجية تتبناها الشركة. وقد 
تتم الاستعانة في هذه المرحلة بخبير متخصص من خارج الشركة ليسهل حوار المجموعة، ومن المهم جداً في هذه المرحلة جمع كافة الاقتراحات المتعلقة 
بهذا الموضوع تمهيداً لاجتماعات أخرى مستقبلاً. 

ثانياً:  تشكيل فريق مصغر للاهتمام باستراتيجية خدمة العملاء. 

على أن يضم هذا الفريق ممثلين عن إدارات البيع والتسويق وإدارة خدمة العملاء أو خدمة الجمهور والعلاقات العامة ومن لهم تأثير مباشر على العملاء 
في بعض المؤسسات مثل إدارة الإنتاج. وبطبيعة الحال فإن وجود قائد لهذا الفريق هو أمر محتم لنجاح جهود المجموعة. 

ثالثاً: البدء في العمل. 


1)    تحديد عملاء المؤسسة أو الشركة. 

ويعني ذلك العمل على تحديد حاجات عملاءك وتطلعاتهم، ومن أهم طرق تحقيق ذلك: 

1   جلسات عصف فكري من أعضاء الفريق. 

2   طلب مساعدة (ملاحظات) الموظفين من خلال توزيع نماذج خاصة لذلك. 

3   الملاحظات والشكاوي والطلبات الخاصة (استمارات ومقابلات وبحوث تسويق). 

4   تقمص الأدوار (جعل الشخص نفسه كعميل للشركة التي يعمل بها). 

5   مساعدة شركات متخصصة في نفس المجال. 

2)    ربط الاهتمام بالعميل بعملية خدمة متكاملة. 

خدمة العميل هي عملية متكاملة تقدم من الشركة عبر مناطق مختلفة مثل نقاط البيع وخدمة الجمهور والمالية والتخزين. فقد يقوم العميل بتقديم 
طلب الشراء في مكان ويستلم الخدمة من مكان آخر، وهذا يتطلب إذاً ضرورة الاهتمام بخدمة العملاء في جميع مناطق الاتصال. 
ومن مناطق الاهتمام (مجالات الاهتمام) التي ينبغي التركيز عليها: 

1    التسويق: الطريقة التي يتم بها الاتصال الأول والتعامل مع طلبات العميل (عبر الهاتف أو عبر مناطق البيع). 

2    البيع: وتشمل إجراءات البيع ومعالجة الطلبيات والرد على تغير أذواق المشترين خلال ذلك. 

3    المالية: وتشمل أساليب إعداد الفواتير وتسليمها. 

4    التسليم: تشمل طريقة تسليم المنتج. 

5    خدمة ما بعد البيع: مثل الاتصالات التي تؤكد وصول المنتج وسلامة المنتج. 

6    أمور أخرى … مثل علاقات العملاء (الهدايا، الحفلات، التهنئة). 

3)   تطوير مستويات معيارية للخدمة. 

وهذه المستويات تكون خاصة بكل مجال من مجالات الاهتمام التي سبق ذكرها ومن أهم الأسئلة التي تسهل هذه العملية: 

1     ما هي الطريقة التي يتحدث فيها مأمور الهاتف مع العملاء ؟ 

2    كم عدد المرات التي يرن فيها الهاتف قبل أن يجيب شخص ما ؟ 

3    كيف يتصرف الموظفون  على شخص يسأل عن خدمة تقدمها الشركة ؟ 

4    كيف يتصرف الموظفون مع شخص يسأل عن شركة أخرى في نفس المبنى أو الشارع الذي يتواجد به شركتكم ؟ 

5    كم مرة يتم تحويل العميل من شخص إلى آخر قبل أن يحصل على إجابة ؟ 

6    كم تستغرق معالجة الطلبيات من وقت ؟ 

7    هل ترد الشركة على شكاوي العملاء ؟ وما هي وسائل معرفة ذلك ؟ 

8     ما المدة التي يستغرقها  الرد على أحد الشكاوي ؟ 

4)   اختيار الرجال الأكفاء. 

فاستخدام الموظفين الأنسب للخدمة هي نقطة جوهرية لإنجاح هذه الاستراتيجية، وقد يتم تغيير موظف من وظيفة لأخرى بحسب الحاجة
والموظفون العاملون في المواجهة وفي منافذ البيع وفي مجال خدمة العملاء هم أفضل وأهم ما يمكن أن تهتم بهم الشركة. 

5)   عمم الاستراتيجية. 

بحيث تكون السلوكيات التي يقررها الفريق قيم والتزامات يلتزم بها الجميع. وهذا يتطلب عقد اجتماعات متكررة على مستوى المؤسسة وتوزيع 
مطويات توضّح متطلبات رعاية العملاء والحوافز المتأنية من ذلك، إضافة إلى المخالفات التي لا يمكن التهاون بها. 

6)   تابع الاستراتيجية. 

وهذا يشمل: 

1 مكافأة أصحاب الإنجازات الخدمية: فمكافأة من يساعد على تعزيز هذه الاستراتيجية هو مطلب مهم على الدوام، كما أن مساءلة من 

يخل بهذه الاستراتيجية هو مطلب مهم أيضاً. 

2 البقاء على اتصال دائم بالعملاء: فمن المناسب أن يقوم المسئولون في الفريق بمتابعة مدى رضا العملاء وسعادتهم حيال التعامل مع 
الشركة، كما يلزم باستمرار إجراء بحوث لمعرفة مستوى الإنجاز أو الإخفاق هنا وهناك. 

3     تحويل الشكاوى إلى نقاط قوة: فأفضل من تستطيع الشركة كسبهم هم العملاء الشاكين الذين سيفاجئون حتماً في حالة اتصال الشركة 
بهم لتخبرهم بأن شكاويهم هي محل تقدير وسيتم التعامل معها بجدية. 

3 التدريب والتحسين المستمر: فالتدريب في موضوعات مثل "مفاهيم الخدمة والتعامل" أو "التعامل مع الجمهور" أو "التعامل 
مع عميل غاضب" أو "مهارات الاتصال" تعزز اختياراتك السابقة لأفضل الكفاءات في مجال الخدمة. 
تسويق العلاقات … 
يركزّ هذا المفهوم الذي ساهم في إيجاده "ريجيز ماك كينا" خبير التسويق في شركة سيليكون فالي على ضرورة أن تنشئ الشركات والمؤسسات علاقة 
حميمة يسودها الثقة المتبادلة مع العميل بحيث تستمر هذه العلاقة إلى ما بعد انتهاء التعامل أو الشراء، بدلاً من التعامل بشكل متقطع أو بعيداً 
عن التأكد من أن العميل سيظل عميلاً. (1) 

و "ريجيز" الذي عمل مع شركات كبيرة مثل كومباك ولوتس ومايكروسوفت أكد على أن الفشل في التركيز على الاحتفاظ بالعميل يكلف 
المؤسسات أموالاً طائلة سنوياً، وقد تصل هذه الخسارة إلى30% من العملاء، والمشكلة الكبيرة هي أن لا تعرف الشركات كم خسرت من 
العملاء بالفعل. 

والنتيجة التي تتحصل عليه المؤسسات المهتمة بهذا المفهوم هو أهم ما تحتاجه المؤسسات في خلاصته: 
          خلاصة الاستراتيجية … 
الإستراتيجية: الاهتمام الناجح بالعميل. 

الهدف:  

    1.  تعزيز المكانة في السوق. 

2.  زيادة الربحية (للمؤسسات الخاصة) والرضا العام (للجهات الحكومية). 

الأساليب:
    1. فرق العمل ولجان متخصصة. 

            2. شركات وخبراء متخصصون. 

            3. الاستفادة من ملاحظات ورغبات العملاء (بحوث تسويق). 

            4. متابعة ومحاكاة الجديد في السوق. 

كيفية التنفيذ:

تشكيل فريق عمل مصغر من رؤساء الإدارات والأقسام في الشركة، والاتفاق على تمثيل الفريق بأعضاء دائمين من الشركة، مع الاستعانة 
بالخبرات الخارجية وعقد لقاءات واجتماعات مستمرة. 

 المتميزون في الأداء: 
(1)   اهتمام رعاة الدولة برعيتهم (أعظم الاهتمامات : حالات من التاريخ الإسلامي) 

يعد اهتمام الجهات الحكومية ممثلة بقياداتها ووزرائها ومدراء المناطق والإدارات على قدر كبير من الأهمية إذا أنها تمثل الجانب الآخر من 
الاهتمام الناجح بالعملاء أو ما يعرف باهتمام المسؤولين عن الإدارات الحكومية بالمراجعين والمستفيدين. وأعظم الأمثلة على تميز الأداء 
الحكومي نجدها في فكر وتطبيقات الولاة والحكام المسلمين ومن أهم الأمثلة عليها: 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

الفرع الثاني: مراحل القيام بالإستراتيجية 

إن الإستراتيجية عملية مستمرة ذات مراحل متناسقة فلا يمكن تقديم مرحلة على ثانية، و المرحلة الثانية و مدى نجاحها وفعاليتها مرتبط بمدى نجاح 

و فعالية المرحلة التي قبلها.

المرحلة الأولى: تحليل البيئة

يعتبر التحليل الإستراتيجي الأداة الجوهرية و المكون الأساسي للإستراتيجية، فبالرغم من أن الإستراتيجية و عملية القيام بها و هو التسيير 
الإستراتيجي ينطوي على العديد من الأنشطة( التحليل، التخطيط، التنفيذ، الرقابة) إلا أن التحليل الإستراتيجي يبقى أهم هذه الأنشطة، فهو المسؤول 
عن دراسة و ضبط متغيرات البيئة التسويقية (التي تطرقنا إليها في المبحث 

الثالث من الفصل الأول) حيث يسعى للوصول إلى المواءمة أو التوفيق بين الفرص الخارجية و عناصر القوة الداخلية بالمنظمة و ذلك في ظل 

التهديدات الخارجية وعناصر الضعف الداخلية .(1)
المرحلة الثانية: مرحلة التخطيط الإستراتيجي

تهتم هذه المرحلة بوضع رسالة المؤسسة وكذا تقييم البيئة الداخلية و الخارجية و تحديد الفجوة الإستراتيجية، كما تحتوي عملية صياغة الإستراتيجية 

على تحديد الإستراتيجيات المناسبة، و على ذلك نجد أن هذه المرحلة تشمل مجموعة من الأنشطة تتمثل في :(2)
ـ تحديد الرؤية الإستراتيجية و رسالة المؤسسة؛

ـ تحديد الأهداف والغايات الطويلة الأجل؛

ـ تحديد البدائل الإستراتيجية؛


ـ اختيار الإستراتيجية المناسبة. 

المرحلة الثالثة: التنفيذ 

يقصد بتنفيذ الإستراتيجية الجموع الكلي للأنشطة و الاختيارات اللازمة لوضع الإستراتيجيات المختارة موضع التنفيذ، حيث أنها تلك العملية التي 

من خلالها تتحول الإستراتيجيات والسياسات إلى تصرفات فعلية من خلال تنمية البرامج،و الموازنات و الإجراءات.(3)
و بصفة أساسية يمكن القول بأن وضع الإستراتيجية/الإستراتيجيات موضع التنفيذ يتطلب :(4) 

ـ وجود هيكل تنظيمي ملائم (بناء هيكل جديد، تدريب و تعيين قوى عاملة، إنشاء وحدات جديدة، تعديل الهيكل الحالي...الخ)

ـ ملائمة الإستراتيجيات للسياسات التنظيمية الحالية أو تعديل السياسات التي تتعارض مع الإستراتيجيات الموضوعة.

ـ التأكد من أن النظم المطبقة حاليا تتلاءم و متطلبات تنفيذ الإستراتيجيات مثل نظم الأجور و الحوافز، نظم المعلومات، نظم الاتصال، نظم الرقابة، 
نظم التخطيط. 

أن تكون الإستراتجيات الوظيفية (التسويقية و المالية أو الإنتاجية...الخ) تلعب دورا أساسيا في تحديد جدوى الإستراتيجيات الموضوعة على مستوى 
المنظمات أو الأعمال ككل. 

المرحلة الرابعة: مراجعة وتقييم الإستراتيجية 

وهي عبارة عن الخطوة الأخيرة من مراحل الإستراتيجية بحيث توضع هذه الأخيرة لمواجهة وتعديل و تطوير المستقبل و الذي يتميز بوجود عوامل 
داخلية وخارجية باستمرار، فتخضع كل الإستراتيجيات لعملية التقييم وهذا لمعرفة مدى تناسبها مع التغيرات التي تحدث في البيئة الداخلية و 
الخارجية، بالإضافة إلى هذا فإن هناك ثلاث أنشطة رئيسية لتقييم الإستراتيجية وهي :
ـ مراجعة العوامل الداخلية والخارجية؛

ـ قياس الأداء بمراجعة النتائج و التأكد من أن الأداء التنظيمي و الفردي يسير في الاتجاه الصحيح 
الفرع الثالث: الرؤية و الرسالة و الأهداف الإستراتيجية

سنتناول في هذا الفرع الرؤية الإستراتيجية و رسالة المؤسسة و كذا الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة.

أولا: الرؤية الإستراتيجية و رسالة المؤسسة

نقصد بالرؤية الإستراتيجية بأنها التطلع المستقبلي الذي يحدد توجه و رغبة المنشأة نحو تحقيق جوانب نجاح وتميز مرغوبة مستقبلا، 
و تصاغ الرؤية الإستراتيجية أو التطلع المستقبلي بشكل عام و توضح ما يمكن أن تصبح عليه المؤسسة، كما ينبغي أن تقدم صورة 
واقعية وجادة لما يمكن تحقيقه مستقبلا ، و تعرف كذلك الرؤية الإستراتيجية على أنها "المسار المستقبلي للمنظمة الذي يحدد الوجهة 
التي ترغب في الوصول إليها، و المركز السوقي الذي تنوي تحقيقه، و نوعية القدرات و الإمكانيات التي تخطط لتنميتها"

أما رسالة المنظمة فهي " تعبير واضح لما تريد أن تكون عليه مستقبلا، فهي تمثل الصورة المستقبلية للمؤسسة، و إلى أين تريد الوصول 
إليه في المؤسسة.

كما تعرف الرسالة على أنها " تلك الخصائص الفريدة في المنظمة و التي تميزها عن غيرها من المنظمات المماثلة لها"، و من هنا فإن 

رسالة المؤسسة هي التي تعكس الفلسفة الأساسية للمنظمة، و هي أيضا تعبر عن الصورة الذهنية التي ترغب المؤسسة في إسقاطها 

على أذهان الإفراد، و هي تعبر عن مفهوم الذات للمنظمة (Self consept).(1)
ـ اتخاذ الإجراءات التصحيحية، لابد من الإشارة إلى أن المراجعة و التقويم ضروريتان، فالنجاح في الغد يتوقف على أداء أنشطة اليوم.
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. التموقع:
كما عرف فيليب كوتلر التموقع بأنه "إعطاء تموقع لمنتوج يعني تصميمه وترويجه بطريقة ليكتسب من خلالها قيمة أو ميزة تفرقه عن المنتجات المنافسة له 
في السوق المستهدفة ".(1)
ومن هذين التعريفين يمكن القول بأن التموقع يمنح للمؤسسة ميزة تنافسية في السوق كما أنه يلعب دورا هاما في اتخاذ قرار الشراء من طرف المستهلكين 
كما أنه يعمل على تحقيق و توفير الانسجام  بين مختلف عناصر المزيج التسويقي إذ في غيابه يصعب تحقيق هذا الانسجام، و على هذا الأساس فإن 
لفظ التموقع يغطي ثلاث أفكار و هي :(1)
ـ الرغبة : و هي تعريف المكان المعطى للمنتوج أو العلامة قي ذهن الزبائن المحتملين، بمعنى التموقع المستهدف؛

ـ السيرورة : أي أخذ بعين الاعتبار عدة قرارات كتحديد سعر المنتوج، اختيار نقطة بيعه،القيام بحملات إعلانية...و غيرها؛

ـ النتيجة:  وهو المكان المشغول من طرف المنتوج أو العلامة في ذهن الزبون اتجاه المنافسة، بمعنى التموقع المدرك.

المطلب الثالث: خطوات بناء إستراتيجية تسويقية 

لقد اختلف الكتاب حول خطوات بناء الإستراتيجية التسويقية، و هذا الاختلاف نجده في الشكل أي في عدد الخطوات، و لكنهم يتفقون في 
الخطوات الأساسية، و يرجع هذا الاختلاف إلى وجهات نظر كل واحد منهم، و الإستراتيجية التسويقية في بناءها تنطلق من الإستراتيجية العامة 
للمؤسسة و يمكن إجمال هذه الخطوات فيما يلي: 

الفرع الأول: تحديد الفرص التسويقية

و هي عبارة عن وضع سوقي معين توجه إليه كافة الجهود التسويقية، و تمثل الخطوة الأولى في عملية التخطيط التسويقي لضمان تسويق السلع 
و التقليل قدر الإمكان مما لا يمكن تسويقه من السلع، و من أجل التحديد الجيد للفرص التسويقية للمؤسسة ينبغي القيام بـ :(2)
تحديد جمهور السوق و التعرف عليه : و هذا يحتاج إلى الإجابة على السؤال التالي:من هم جمهور السوق ؟ أو بالأحرى ما هو السوق أو 
السوق المستهدف؟

ـ اختيار الحاجات التي يجب أن تشبع : بحيث أن كل مؤسسة لديها مجموعة من الاحتياجات المتمثلة في احتياجات المستهدفين الفعليين، 
احتياجات المستهدفين المحليين و احتياجات الآخرين، و ذلك كون أن احتياجات هذه الفئات تتغير بحسب طبيعة و خصوصية كل فئة .

ـ التعرف على محددات السوق : و تشمل المحددات المالية، القانونية، السياسية، الاجتماعية، المكانية، التكنولوجية، بحيث لا يمكن دراسة و تحليل 
السوق دون التطرق إلى المحددات التي تم ذكرها و التي تؤثر حتما في السوق المستهدف من جهة و تحكم المؤسسات من جهة أخرى.  

الفرع الثاني: تحديد الأسواق المستهدفة و الأهداف التسويقية

بعد تحديد المؤسسة لمختلف الفرص التسويقية يتعين عليها القيام بتنفيذها داخل أسواقها المستهدفة و تأسيسا لما سبق فالخطوات الموالية لتحديد 
الفرص التسويقية للمؤسسة تتلخص في :(1)
1. تحديد الأسواق المستهدفة : يتضمن تحديد الأسواق المستهدفة تعريف دقيق للأسواق من حيث ما هو وارد في النظام الصناعي في البلد الذي تعمل فيه المؤسسة و بعدها تحديد أماكن تواجد الزبائن في هذا النظام، فطالما تحدد ذلك ينبغي على مدير التسويق أن يقيم بشكل موضوعي المقاومة التي قد تنشأ و الصعوبات الواجب التغلب عليها أثناء تسويقه لهؤلاء الزبائن.

2. وضع الأهداف التسويقية : بعد قيام المؤسسة بتحديد الأسواق المستهدفة فإنها في الخطوة التالية تقوم بوضع أهداف تسويقية تسعى لتحقيقها في أسواقها المستهدفة.

و إذا تم اتخاذ قرار بالمضي قدما في تحديد الأسواق المستهدفة فإن على مدير التسويق أن يحدد أهداف واقعية تستطيع الإستراتيجية تحقيقها، بالإضافة 
إلى كون الأهداف واقعية محددة يجب أن تكون أيضا منسجمة مع الأهداف الكلية للمؤسسة، و يمكن قياسها، فإذا لم يكن بالإمكان قياس 
الأهداف الموضوعة فإن مدير التسويق لا يستطيع معرفة فيما إذا استطاعت الإستراتيجية تحقيق الأهداف الموضوعة وهذا بدوره يؤدي إلى صعوبة 
إجراء التعديلات اللازمة على الإستراتيجية.

الفرع الثالث: تصميم مزيج تسويقي فعال و القيام بالرقابة

في هذه المرحلة يتم تصميم إستراتيجية المزيج التسويقي المناسب للأسواق المستهدفة، و حسب الأهداف المسطرة، حيث نراعي في تصميم إستراتيجية 
المزيج التسويقي أذواق و رغبات المستهلكين الموجودين في السوق المستهدف ثم بعد ذلك نبدأ في تنفيذ لإستراتيجية المزيج التسويقي المناسبة، كل ذلك 
يتم في ضوء المعلومات الواردة من البيئة التسويقية عن ظروف المنافسة و رغبات المستهلكين.

بعد تصميم و تنفيذ إستراتيجية المزيج التسويقي يأتي دور مدير التسويق للرقابة على تنفيذ هذه الأخيرة، و مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المخطط،
حيث يرى محمد فريد الصحن  أن الرقابة تتطلب معرفة مسبقة بالمعايير التي سيتم على أساسها تغيير الأداء و الرقابة عليه مثل حجم المبيعات لكل 
منطقة جغرافية

 أو لكل رجل بيع، و تكلفة المبيعات و نسبتها إلى حجم المبيعات و حجم الأرباح...الخ.(2)
و مما سبق يمكن القول أن في ظل اقتصاد السوق، يجب على المؤسسة انتهاج إستراتيجية محددة و خاصة لتحقيق مكانة في السوق، و يتفرع 
عن الإستراتيجية العامة للمؤسسة الإستراتيجية التسويقية، و يتم إعداد إستراتيجية تسويقية لأجل تدعيم مكانة المؤسسة في سوق معين، أو لزيادة 
حصتها السوقية في ذلك السوق، أو اختراق أسواق جديدة، و بصفة عامة لتحقيق أهدافها في الميدان، و تعتمد المؤسسة لتحقيق هذه الأهداف 
على إستراتيجية المزيج التسويقي، التي تعتبره الأداة التنفيذية للمؤسسة، فالمؤسسة تدرس الأسواق المستهدفة، و تقوم بإعداد مزيج تسويقي مناسب 
لكل سوق. 
المبحث الثاني: أدوات التحليل لإستراتيجي
ترتكز إستراتيجية المؤسسة بشكل عام و إستراتيجية التسويق بشكل خاص على: التحليل و الاختيار و التنفيذ، فالتحليل يساعد المؤسسة على فهم 
واضح للظروف التي تعمل فيها، و لأجل تحديد الوضع التنافسي للمؤسسة في بيئتها و تستعين المؤسسة ببعض أدوات التحليل التي استحدثت مع 
مرور الزمن.

حيث سنتناول أساليب التحليل الموقفي للمؤسسة وهو تحديد الوضع التنافسي العام للمؤسسة و مصفوفة التحليل الإستراتيجي التي تحدد للمؤسسة 
الوضع التنافسي لأنشطة المؤسسة و تساعدها على اختيار الإستراتيجيات المناسبة لأنشطتها.

ثم في الأخير سنتطرق لأساليب تحليل المنافسة و القوى المؤثرة بشكل مباشر على المؤسسة و التي تساعد المؤسسة على فهم القوى المؤثرة في نشاطها.

و منه قسمنا هذا البحث إلى ثلاث مطالب هي:

ـ أدوات التحليل الموقفي.

ـ مصفوفات التحليل الإستراتيجي.

ـ طرق تحليل قوى التنافس.

المطلب الأول: أدوات التحليل الموقفي


من أهم و أشهر هذه الأدوات هي مصفوفة سوات"SWOT" و هي الأكثر استعمالا من طرف المؤسسات و المحلل الإستراتيجي، و التي سنتطرق لها 
في هذا المطلب و كذا أساليب تحليل الفجوات.

الفرع الأول: التحليل الثنائي"SWOT"

تحليل "SWOT" هو عملية تقييم جوانب تَمَكُن المنظمة و ضعفها و الفرص و التهديدات ذات الصلة ببيئة المنظمة الخارجية، فهو يهتم بالمنظمة 
والبيئة، مؤكدا على التلائم بينها بما يساعدها في بناء إستراتيجية تحقق ذلك التوافق، و توضح هذه الأداة العلاقة بين التقييمين الداخلي و الخارجي 
في التحليل الإستراتيج (1)، أي العلاقة بين أربع متغيرات رئيسية هي: نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص، التهديدات، و من هنا جاء اسمه باللغة 
الإنجليزية (SWOT) و هو اختصار للأربعة مكونات الرئيسية له وهي: نقاط القوة (Streugths)، نقاط الضعف (Weaknesses)، 
الفرص (Opportunités)، و التهديدات (Treats). 

والجدول التالي يمثل الشكل العام لهذا التحليل:

               الشكل رقم(2.2): الشكل العام لمصفوفة التحليل الثنائي(تحليل SWOT)                    
	
	نقاط الـقوة
	نقاط الضعف

	الفرص
	إستراتيجية هجومية
	إستراتيجية إصلاحية

	التهديدات
	إستراتيجية دفاعية 
	إستراتيجية هجومية


المصدر: محمد أحمد عوض، مرجع سابق، ص 203
ـ تحديد نقاط القوة و نقاط الضعف :

نقاط القوة هي بعض الأشياء المتوفرة في المنظمة و التي تسلهم بشكل ايجابي في العمل، أو الخصائص التي تعطي المنظمة إمكانيات جيدة تعزز عناصر 
القوة و تساهم بإنجاز العمل بمهارة و خبرة عالية.

أما نقاط الضعف فهي بعض النقاط التي تؤشر نقص أو فقر في إمكانات المنظمة و خصوصا عند مقارنة مع موارد المنظمات المنافسة لها، أو هي الحالة 
التي تجعلها غير قادرة على التنافس أو ترغمها في عدم الوصول إلى الميزة التنافسية.(2)
و الجدول التالي يشير إلى أهم عناصر القوة و الضعف للمنظمة :
الجدول رقم (2.2) : أهم عناصر نقاط القوة و الضعف

	نـقــــــاط القـوة
	نـقـاط الضعف

	ـ التنافس محوري.

ـ ملائمة الموارد المالية.

ـ قناعة المشتري جيدة بمنتجات الشركة.

ـ قائد سوقي معروف.


ـ هنالك تصور إستراتيجي للمواقع المالية.

ـ السبيل في الوصول إلى اقتصاديات الحجم.

ـ عزل الضغوط التنافسية القوية.

ـ تكنولوجيا ملائمة.

ـ ميزة في التكاليف.

ـ مهارات إنتاجية مبدعة.

ـ امتلاك المنظمة موقع متميز على منحنى الخبرة.

ـ مهارات تكنولوجية مثالية.

ـ أمور أخرى. 
	ـ التوجه الإستراتيجي غير واضح.

ـ التسهيلات شبه معدومة.

ـ نقص في الخبرة والعمق الإداري.

ـ معانات مع المشاكل العلمية الداخلية.

ـ فشل في مجال البحث و التطوير.

خط الإنتاج ضعيف جدا.

ـ تطور سوقي ضعيف.

ـ مهارات تسويقية دون المستوى.

ـ عدم القدرة على تمويل احتياجات التغيير 
الإستراتيجي.

ـ تكاليف الوحدة المنتجة مرتفعة مقارنة مع 

المنافسين الآخرين.

ـ أمور أخرى.


المصدر : زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص157
ـ تحديد الفرص و التهديدات :

يمكن تعريف الفرص على أنها مجموعة من العوامل و الأوضاع الخارجية التي تساعد المؤسسة على تحقيق رسالتها و الوصول بها إلى غاياتها المنشودة.(1)
أما التهديدات فتعني مشاكل و اضطرابات أو أضرار محتملة الحدوث، و لهل آثار سلبية على رسالة المؤسسة و موقفها التنافسي.(2)
و الجدول التالي يبين أهم العناصر أهم العناصر الممثلة للفرص و التهديدات في بيئة المنظمة :

الجدول رقم (3.2) : أهم عناصر الفرص و التهديدات                                 
	الفرص
	التهديدات

	ـ القدرة على توفير خدمات لمجموعة إضافية

من المستهلكين أو التوسع في أسواق جديدة.

ـ التوسع في إضافة خطوط إنتاجية.

ـ القدرة على تحويل المهارات أو المعرفة 

التكنولوجية إلى منتجات أو أعمال جديدة.

ـ إفشال الحوافز التجارية اجتذاب أسواق خارجية.

ـ النمو السريع بسبب الزيادة القوية في طلب 

السوق.

ـ ظهور تكنولوجيا جديدة.

ـ أمور أخرى. 
	ـ دخول منافسين خارجيين بكلفة أقل.

ـ زيادة مبيعات المنتجات البديلة.

ـ البطئ في نمو السوق. 

ـ تحولات معاكسة في نسب التبادل التجاري

و السياسات التجارية للحكومات الأجنبية.

ـ المستلزمات التنظيمية ذات التكلفة العالية.

ـ زيادة الضغوط التنافسية.

ـ زيادة المخاطر بسبب الركود في دورة 

الأعمال.

نمو قوة التفاوض لدى المشترين أوالمجهزين.

ـ تغير حاجات و أذواق المستهلكين.

ـ تغيرات  ديموغرافية معاكسة.

ـ أمور أخرى.


المصدر: زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق،ص156
الفرع الثاني: أسلوب تحليل الفجوة 

يتطلب ظهور أي فجوة مواجهة الموقف بصراحة، و محاولة التعرف على مدى إمكانيات غلق هذه الفجوة، و قد يترتب على تحليل الفجوات و ما 
يكشفه من حقائق إمكانية عودة المحلل إلى مرحلة صياغة الرسالة، كما أن الكشف عن فجوة في مجال معين قد يؤدي إلى تعريف فجوات في بعض 
المجالات الأخرى، و سنتعرض لأهم النماذج التي يمكن استخدامها في تحليل الفجوات و هما نموذج (Y) و(X).

و بعد الانتهاء من إعداد نموذج(Y) لكل خط من خطوط النشاط يجب أن يقارن كل منها بتلك التي تم وضعها خلال مرحلة صياغة الرسالة، كنوع 
من أنواع الاختبارات والكشف عن الصلة القائمة بين خط النشاط و رسالة المنظمة.

إن تغيير بعد واحد من النموذج (نوعية العملاء، المنتج، أو طريقة أداء المنتج) يشمل أقل درجة من المخاطرة، بينما ينطوي تغيير بعدين معا على درجة 
كبيرة من المخاطرة ،و لا ينصح به، أما إدخال تغييرات على الثلاث أبعاد معا ضرب من الجنون لأنه مهما كان حجم موارد المنظمة فإنه من المستحيل 
أن تكتسب هذه الأخيرة معرفة عن عملاء جدد، و سلع جديدة، وأنظمة توزيع جديدة في نفس الوقت، لذلك يعتبر تغيير ثلاث أبعاد في نفس الوقت 
يعد بمثابة بدء مشروع جديد.(1)
1. نموذج (Z) لتحليل الفجوات :

 يصنف هذا النموذج العملاء و المنتجات على نفس البعدين: البعد الحالي و البعد الجديد حسب الشكل التالي : 
يوضح هذا النموذج أن تركيز الجهود التنظيمية في المربع (1) يتضمن أقل درجة من الخطر حيث يتم بيع كميات أكبر من السلع و الخدمات 
الحالية للمستهلكين الحاليين، يليها في الخطورة المربع (2) حيث يتم بيع السلع أو الخدمات الحالية لعملاء جدد، ثم المربع (3) يتم بيع السلع أو 
الخدمات الجديدة للعملاء الحاليين، و أكثرهم خطورة المربع (4) حيث يتم بيع سلع أو خدمات جديدة لعملاء جدد، و يعكس ذلك المربع 
إستراتيجية التنويع.

و يرجع اسم نموذج (Z) إلى امتداد الخط عبر المربعات مما يعكس درجة المخاطرة، و كلما ازداد اتجاه المنظمة نحو الطرف الأخير في الحرف (Z) 
كلما ارتفعت درجة المخاطرة، و يرجع فشل الكثير من منظمات الأعمال إلى الجديدة إلى المخاطرة المرتبطة بتقديم منتجات أو خدمات جديدة 
لعملاء جدد، و يساعد هذا النموذج على تصنيف عوامل الخطر و توفير أداة المقارنة بين درجة المخاطرة في المنظمة مع المكونات المرغوب فيها في 
الخطة الإستراتيجية، و لكي تدخل المنظمة في إستراتيجية ذات درجة خطر مرتفعة ينبغي أن تكون مستعدة لتحمل المخاطر و أن تملك الموارد 
الكافية لمساندة هذا الأسلوب، و هنا لابد من تحديد العلاقة المتداخلة بين خطوط الأنشطة من ناحية و طبيعة النشاط الذي تقوم به المنظمة من 
ناحية أخرى، و كلما ازدادت الروابط بين خطوط النشاط ـ أو الإنتاج ـ كلما تحققت للمنظمة المزايا المرتبطة بالتعاونية.(1)  
المطلب الثاني: مصفوفات التحليل الإستراتيجي
تستعين الإدارة الإستراتيجية بمصفوفات التحليل الإستراتيجي لتحليل الوضع التنافسي لوحدات الأنشطة الإستراتيجية (DAS) حيث سنتطرق 
لأشهر مصفوفتين و هما مصفوفة BCG اختصارا لمجموعة بوسطن الاستشارية و مصفوفة GE/McKinsey .


الفرع الأول: مصفوفة بوسطن الاستشارية (BCG )
تقدم مجموعة بوسطن الاستشارية أداة إرشادية لإدارة المنظمة لتطوير مصفوفة النمو، الحصة الشائعة الاستعمال و المبينة في الشكل رقم (4.3)، لتأثير 
وحدة الأعمال بدلالة معدل النمو السوقي و نسبة الحصة السوقية لها، يمثل معدل نمو السوق معدل النمو السنوي في القطاع الذي تؤدى به 
الأعمال، بمدى يتراوح من 0 إلى 20% ، ويكون معدل النمو مرتفعا إذا بلغ 10% ما فوق، و يصف المحور الأفقي الحصة السوقية التي تشير إلى 
نسبة الحصة السوقية لوحدة الأعمال بالنسبة لأكبر المنافسين في ذلك الجزء، فهي تخدم في قياس جوانب تمكن المنظمة في ذلك الجزء من السوق، 
فعندما تكون حصة السوق (0.1) تعني أن حجم مبيعات المنظمة 10%من حجم مبيعات القائد، ونسبة (10) تعني أن حجم مبيعات المنظمة 
أكبر بعشر مرات من مبيعات أكبر النافسين اللاحقين في السوق. و تقسم نسبة حصة السوق إلى حصة مرتفعة ومنخفضة باستخدام ـ1ـ الذي 
يقسم الخط.(1)
و الشكل رقم (5.2) يقدم النموذج العام لمصفوفة BCG :

تمثل كل دائرة قسم مستقل في المنشأة، أو وحدة أعمال، و يتناسب حجم الدائرة مع نسبة إيراد المنشأة الذي تحققه تلك الوحدة، أما المساحة المظللة 
فهي تشير إلى تلك النسبة من أرباح المنشأة التي حققتها تلك الوحدة.


تحليل مصفوفة BCG :

تتكون مصفوفة BCG من أربعة مربعات، المربع الأول هو علامة الاستفهام، المربع الثاني هو خانة النجوم، المربع الثالث يمثل خانة الأوزان الميتة، أما 
المربع الربع فيمثل خانة الأوزان الميتة.

ـ خانة علامة الاستفهام : هي وحدات و أنشطة تمثل حصة سوقية منخفضة مع معدل نمو مرتفع، و وضع هذا الاستثمار مثير للتساؤل و الاستفهام، 
و الإستراتيجية الملائمة غير محددة، حيث تعتمد على الظروف المحيطة، و غالبا ما يقع في هذا المربع السلع الجديدة التي تبدو مبشرة في السوق، ولكن 
استمرار هذه الموارد يحتاج إلى تخصيص موارد أكبر لتحسينها و تطويرها، و خلق طلب عليها، و تحسين تسهيلات 


الإنتاج و التوزيع.(1)
ـ خانة الأوزان علامة النجوم : تمثل هذه الوحدات ذلك القطاع الذي يتصف بوجود قدر عالي من النمو في القطاع السوقي الذي تحقق فيه المؤسسة 
مركزا تنافسيا قويا، أي حصة كبيرة من السوق، و الواقع أن هذا المربع في الشكل يمثل مرحلة النمو في دورة حياة المنتج، وفي ظل هذا الوضع فإن المؤسسة 
عادة ما تتبع إستراتيجيات النمو التوسعية لكي تحافظ على هذا المركز التنافسي القوي(2).
و بالرغم من حجم المبيعات الكبير الذي تحققه هذه الوحدات إلا أنها لا تحقق ربحا عاليا للمؤسسة، و يرجع ذلك إلى القدر العالي من الإنفاق الذي 
تنفقه المؤسسة على هذه الوحدات، و لذلك و ذلك لكي يزيد حصتها السوقية الكبيرة، و المحافظة عليها.

ـ خانة البقرة الحلوب : و هي تقع في خانة ذات معدل نمو منخفض وحصة سوقية نسبية عالية و هي وحدات مدرة للتدفقات النقدية الكبيرة التي تفوق 
ما تستخدمه الشركة لدفع فواتيرها و لدعم وحدات النشاط الأخرى التي تستخدم السيولة النقدية، و تعتبر إستراتيجية الاستقرار و التركيز أفضل 
إستراتيجية تتبع في هذا الوضع.(3)
ـ خانة الأوزان الميتة : و هي أنشطة و وحدات متعثرة، فهي ذات حصة سوقية ضعيفة و معدل نمو ضعيف، ولا فائدة ترجى من وراء الاحتفاظ 
بهذا الاستثمار إلا إذا كان له دور في تحقيق اقتصاديات الحجم، أو مزايا التعاونية، أو تكامل خط الإنتاج(4)، و عادة ما تقوم بتوقيف الإستثمار في 
هذا المنتج، وتركز المؤسسة على بعض الأقسام من السوق التي تحقق أرباحا.(5)

الفرع الثاني: مصفوفة إشارة المرور GE/McKinsey
سميت مصفوفة (GE/McKinsey) على إسم من وضعها و هوMcKinsey James الذي فتح مكتبه في مدينة شيكاغو في سنة 1926، 
والذي يكون من أوائل المكاتب الاستشارية في الإدارة (Management) الأمريكية(6)، و قد قام بتقديم هذه المصفوفة لحساب شركة 
(Générale Electric) و تلقى مقابل ذلك 10.53مليون دولار و منه تم تسميتها بهذا الاسم.(7)
هذه المصفوفة قدمت كبديل للعيوب الموجودة في مصفوفة "BCG" و هي تقوم على  درجة جاذبية الصناعة، و قوة نشاط الأعمال، و لا يستخدم 
معدل النمو في السوق كمؤشر وحيد على درجة جاذبية الصناعة، و كذلك فهي لا تعتمد على حصة المنظمة في السوق، و  أهم شيء في هذه 
المصفوفة أنها تقدم مستويات وسطى في عملية التقييم.

1. طريقة حساب كل من نشاط الأعمال و جاذبية الصناعة: 
 لقياس جاذبية الصناعة و قوة نشاط الأعمال تختار الإدارة الإستراتيجية أول الأمر العوامل المؤثرة في هذا الصدد و منها :(1)

أ ـ قوة نشاط الأعمال :

ـ حصة النشاط أو الوحدة في السوق.

ـ درجة الموسمية في منتجات الوحدة أو النشاط.

ـ درجة ما تتمتع به المنظمة من جوانب قوة بالنسبة للمنافسين.

ـ درجة استخدام المنظمة لطاقتها الإنتاجية المتاحة.

ـ المهارات الفنية المتاحة و المطلوبة في الصناعة.

ب ـ درجة جاذبية الصناعة :  

ـ حجم السوق.

ـ درجة الموسمية في النشاط.

ـ درجة شدة و تركيز المنافسة.

ـ درجة التمايز التكنولوجي.

ـ درجة استخدام الطاقة المتاحة.

ثم تقوم الإدارة الإستراتيجية بتحديد وزن لكل عامل في كل مجموعة، و تحديد الأهمية النسبية في تحقيق أهداف المنظمة بحيث يكون المجموع واحد 
صحيح، ثم يقوم المدراء الإستراتيجيون بإعطاء تقدير لمعدل الجاذبية لكل صناعة في محفظة الأعمال تتراوح بين(1ـ 5) درجات حيث تشير الدرجة ـ1
ـ إلى جاذبية ضعيفة جدا، و الدرجة ـ 3 ـ جاذبية متوسطة، و الدرجة ـ 5 ـ إلى جاذبية مرتفعة جدا، و بعدها ضرب وزن كل عامل في تقديره للحصول 
على نتيجة مرجحة الوزن ثم تجمع تلك النتائج المرجحة للحصول على نتيجة الجاذبية المتعددة للصناعة ككل أو لكل وحدة أعمال إستراتيجية ونفس 
الشيء بالنسبة لقوة نشاط الأعمال.

و تشير نتيجة التقويم لجاذبية الصناعة أو قوة نشاط الإعمال المفترضة في الجدول التالي و التي حصلت على مجموع (4،25) و هذا يشير إلى تمتع 
الصناعة بجاذبية جيدة و تحصل قوة نشاط الأعمال على (4،35) و هذا يشير إلى تمتع المنظمة بمركز تنافسي قوي جدا.(1)
       الجدول رقم (4.2) : حساب  كل من قوة نشاط الأعمال و جاذبية الصناعة للمنظمة                  
	قوة جاذبية الصناعــة

	العنصر
	الوزن
	التقدير
	 الوزن الترجيحي

	حجم  الصناعة
	0.10
	3
	0.30

	نمو الصناعة
	0.30
	5
	1.50

	ربحية الصناعة
	0.20
	4
	0.80

	كثافة رأس المال
	0.10
	5
	0.50

	الدور التكنولوجي
	0.50
	5
	0.25

	شدة المنافسة
	0.20
	4
	0.80

	الدوران
	0.05
	2
	0.10

	النتيجة
	1.00
	
	4.25

	قوة نـشــاط الأعمــال

	حصة السوق
	0.15
	5
	0.75

	المعرفة التكنولوجية
	0.25
	5
	1.25

	نوعية المنتج
	0.15
	4
	0.60

	خدمات ما بعد البيع
	0.20
	5
	1.00

	منافسة الأسعار
	0.05
	3
	0.15

	تكاليف العمليات 
	0.10
	3
	0.30

	القدرة الإنتاجية
	0.10
	3
	0.30

	النتيجة
	1.00
	
	4.35


المصدر : زكري مطلك الدوري، مرجع سابق، ص188- 189

2. تحليل مصفوفة إشارة المرورGE/ McKinseyنظريا : 

تتضمن مصفوفة (McKinsey) على تسعة مربعات موزعة على بعدين رئيسين هما جاذبية الصناعة و الأعمال و المركز التنافسي لوحدات الأعمال 
أو المنتجات كمعيارين للحكم من خلالهما عل قوة محفظة أعمال المنظمة أو وحدات الأعمال.

هذا و يتم تحديد موقع وحدات الأعمال أو المنتجات لكل بعد على ثلاث مستويات وهي قوي، متوسط، و ضعيف على عكس ما 
قدمته مصفوفة(BCG) التي اقتصرت على مستوين هما قوي و ضعيف فقط.(1)
و الشكل رقم (6.2) يبين نموذج (McKinsey) :

إن كل الأنشطة التي تقع في الخلايا الملونة بالأخضر تمثل قطاع (اذهب)، و هنا يجب على المنظمة أن تزيد من حجم إنفاقها و استثمارها في أنشطة 
هذا القطاع، وهذه الأنشطة هي نفسها التي تقع في خانة النجوم في مصفوفة"BCG".

أما الأنشطة التي تقع في الخلايا الملونة بالأحمر فهي تمثل قطاع(توقف) وهي تمثل نفس الأنشطة التي تقع في خانة الأوزان الميتة في مصفوفة "BCG".

تدار هذه الأنشطة أي التي تقع في قطاع (اذهب أو توقف) من خلال استخدام إستراتيجية تؤدي إلى زيادة العائد منها، مع درجة محدودة من الإنفاق، 
و من هذه الإستراتيجيات إستراتيجية البناء أو إستراتيجية التصفية .

بالنسبة للخلايا الثلاث القطرية أي الخلايا الملونة بالأصفر فهي تمثل قطاع(احذر) وهي تمثل الأنشطة التي تقع في خانة علامة الاستفهام أو خانة الأبقار 
في مصفوفة "BCG "، فإذا توفرت للمنظمة بعض الموارد فإنه يمكن الإنفاق عليها من أجل تطويرها و تحسينها، و لم تتوفر لدى المنظمة الموارد الكافية 
فمن الأحسن التخلص منها.


المطلب الثالث: تحليل قوى التنافس 

المؤسسة إذا أرادت أن تحلل الفرص و التهديدات الموجهة لها، عليها أن تقيم خصائص النشاط و هذا يعد أمرا صعبا، فتحدد المنتجات البديلة لأنها 
تنافس بشكل مباشر منتجات المؤسسة، و تقلل من فرص المؤسسة على فرض السعر الذي تراه، فإذا رفعت المؤسسة سعر منتجاتها يتجه المستهلك 
إلى شراء السلع البديلة، كما تعقد مقارنات بين ما تنتجه و ما تنتجه المؤسسات المنافسة.


الفرع الأول: تحليل قوى التنافس الخمس لبورتر

يرى بورتر أن أهم ما يشغل الشركة هو التعرف على شدة المنافسة القائمة داخل بيئتها الصناعية، و يقصد بالبيئة الصناعية مجموعة المنظمات التي تنتج 
أو تقدم مجموعة من السلع أو الخدمات المتشابهة أو المترابطة مع بعضها مثل السلع الغذائية، أو الخدمات الفندقية...الخ، و يتوقف مستوى قوة المنافسة 
على مجموعة عوامل أو قوى تنافسية أساسية يوضحها الشكل رقم (7.2)، ولذا ينبغي أن تقوم المنظمة عند مسح الصناعة بمراجعة وتقييم الأهمية 
النسبية لكل عنصر من العناصر 

الخمسة و درجة تأثيرها على نجاح المنظمة، و كلما ازدادت قوة كل من هذه العوامل ضعفت قدرة الشركة على رفع أسعار منتجاتها أو خدماتها 
وضعفت مقدرتها في الحصول على أرباح أكثر.(1)
ـ تهديد المنافسون المرتقبون : يسعى المنظمون الجدد للصناعة إلى جلب قدرات جديدة كالرغبة في الحصول على نصيب من السوق، أو أكبر كمية 
ممكنة من المواد مما يهدد حالة الاستقرار للمنظمة خاصة و أن المنظمات القائمة تسعى لتخفيض الأسعار لجلب العملاء، و تقوية مركزها التنافسي 
في السوق.(1)
ـ القوى التفاوضية للموردين : يؤثر الموردون للمواد الأولية بشكل ملحوظ على الصناعة ككل، فعندما يكون الموردون قادرين على فرض أي أسعار 
للمواد الخام مثلا و لا يستطيع المنتجون نقل عبئ الزيادة في هذه الأسعار على المستهلكين فإن درجة ربحية الصناعة تنخفض و تظهر هذه الظروف 
في الحالات الآتية :(2)
ـ عدم وجود مواد خام بديلة لتلك التي يقدمها الموردون.

ـ عدم قدرة (أو جاذبية) الصناعة على تشجيع دخول موردين جدد إليها.

ـ عندما تكون المواد الداخلية في الإنتاج جزءا كبيرا أو مكون من السلع ( من حيث خصائصها و وظائفها أو استخدامها...الخ).

ـ تحمل المؤسسات لنفقات كبيرة إن فكرت في مصادر التوريد الحالية.

ـ مركز الصناعة الموردة للمواد و المستلزمات.

ـ عندما يشكل الموردون تهديد حقيقي لأي محاولة للتكامل الرأسي الأمامي.

ـ تهديد السلع البديلة : تنتج الكثير من المؤسسات منتجات بديلة يمكن استخدامها بدل المنتجات الأساسية التي تطرحها المؤسسة، فتشكل هذه 
المنتجات منافسة قوية، حيث في حالة توفر المنتجات البديلة فإن المشترين قد يفضلون شراء هذه المنتجات البديلة خصوصا إذا توفرت فيها مزايا انحفاظ 
السعر و تقارب القيمة.(3)
ـ القوة التفاوضية للمشترين : يستطيع المشترون التأثير على الصناعة وتهديدها من خلال قدرتهم على تخفيض الأسعار، و التفاوض بشأن نوعية أفضل 
أو خدمات أكثر، و يكون المشتري قويا إذا توفرت ما يلي :(4)
ـ شراء جزء كبير من سلعة أو خدمة البائع.

ـ كثرة عدد الموردين.

ـ فروقات قليلة في تكلفة الموردين. 

ـ احتمال التكامل الخلفي بإنتاج السلعة نفسها.

ـ المزاحمة بين المؤسسات الحالية : تمثل شدة المنافسة بين المتنافسين الموجودين مرتكزا أساسيا في نموذج بورتر لتحديد جاذبية الصناعة، و شدة 
المنافسة تعد حالة طبيعية أو مألوفة بين المتنافسين الموجودين في السوق، كما أن استخدام الإستراتيجيات و التكتيكات مثل الأسعار التنافسية و
تقديم المنتجات و الخدمات بجودة عالية تتيح لمثل تلك الشركات تحقيق جاذبية صناعية أفضل، و بالتالي تستطيع المنظمة المتنافسة تحقيق أرباح عالية جدا.

الفرع الثاني : نموذج أوستن لتحليل الصناعة وقوى التنافس في الدول النامية 

من المهم بمكان فهم الطبيعة المميزة لهيكل الصناعة و ديناميكيات التنافس في الدول النامية، فالنموذج السابق(نموذج قوى التنافس الخمس)والذي 
قدمه "مايكل بورتر" بدرجة كبيرة على أسواق و صناعات الدول المتقدمة، لذا يحتاج هذا النموذج إلى تعديل حتى يمكن للمديرين في الدول النامية 
الاستفادة منه في تحليل الصناعة و ظروف المنافسة، و باستعراض نموذج القوى الخمس الذي قدمه"مايكل بورتر"فإنه يركز على :

                    الجدول رقم (5.2) : المحددات التي يركز عليها نموذج بورتر                                                   
	أطراف التنـافس
	قوى التنــافس

	ـ المنافسين الفعليين.

ـ المنافسين المحتملين.

ـ السلع البديلة المحتملة.

ـ الموردون.

ـ المشترون.
	ـ شدة المنافسة أو المزاحمة.

ـ حواجز الدخول.

ـ ضغوط الإحلال أو الاستبدال.

ـ قوة المورد على التفاوض.

ـ قوة المشتري على التفاوض.


المصدر: نبيل محمد مرسي، مرجع سابق، ص157

و لكي يمكن استخدام نموذج قوى التنافس الخمس لبورتر في تحليل الصناعات في الدول النامية فهناك حاجة إلى إجراء تعديلين على النحو التالي :(2) 

التعديل الأول :  إضافة عنصر آخر و هو تصرفات الحكومة باعتبارها قوى كبرى "Méga-Force"، ففي الدول النامية ،تؤثر الحكومة على هيكل الصناعة 
و ديناميكيتها و ذلك باعتبارها القوة السادسة و المطلوب إضافتها إلى نموذج "بورتر" فالحكومة هي حارس المرمى الذي يحدد من لديه حق الحصول على 
الموارد الرئيسية، كما أنها العنصر الحاكم الذي يحدد العديد من الأسعار و التكاليف، لذا يمكن لشركات صناعية ما تحقيق ميزة تنافسية من خلال استجابتها 
لتصرفات الحكومة، إذن تصرفات الحكومة تؤثر في بيئة التنافسية بالدول النامية.

التعديل الثاني : إضافة العوامل البيئية كما لها من تأثير في تشكيل هيكل الصناعة و ديناميكيات المنافسة، فالعوامل الاقتصادية، السياسية، الثقافية، والديموغرافية، 
تؤثر على قوى التنافس الخمس و علاقاتها: شدة المزاحمة، القوة التفاوضية للمشتري و المورد، تهديد الدخول إلى السوق، و تهديد الاستبدال أو الإحلال في 
حالة المنتجات البديلة.

و يوضح الشكل رقم (8.2) إطار تحليل الصناعة بالتضييق على الدول النامية.  

تمكنا من خلال هذا المبحث من التعرف على الكيفية التي تقوم الإدارة الإستراتيجية عن طريقها بتحديد الوضعية التنافسية للمنظمة و القيام بعملية 
تحليل الموقف وهذا عن طريق مصفوفة التحليل الثنائي (SWOT) و التي عن طريقها يمكن التوفيق  بين العناصر الداخلية   للمنظمة (نقاط القوة 
و الضعف) و العناصر الخارجية لبيئتها  وهي الفرص و التهديدات و رسم الإستراتيجيات المناسبة، و كذا تطرقنا إلى آليات تحليل الفجوات التي يمكن 
أن تظهر أثناء تطبيق إستراتيجية المنظمة.

ثم قمنا إلى التطرق إلى المصفوفات التي تسمح للمنظمة بتحديد الموقف التنافسي لنشاطها أو وحداتها الإستراتيجية وهي المصفوفات الأشهر عند 
الإدارة الإستراتيجية و هي مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية (BCG) و مصفوفة ماكينزي لشركة جنرال إلكتريك (GE/McKinsey) ثم و في 
الأخير قمنا بدراسة نماذج تحليل الصناعة وهو نموذج القوى الخمس لبورتر و كذلك النموذج المطور لنموذج القوى الخمس لبورتر و لاستعماله في
الدول النامية و هو نموذج أوستن لتحليل الصناعة و قوى التنافس.

و هكذا نكون قد تطرقنا لتحليل لمختلف النماذج و المصفوفات لتحليل متكامل شامل، من تحليل المؤسسة و قدراتها التنافسية و كذلك تطرقنا 
إلى تحليل القدرة التنافسية و الوضعية التنافسية لنشاط المؤسسة ثم قمنا بطرح نماذج  تحليل الصناعة و قوى التنافس. 

المبحث الثالث : الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة
بعد قيام المؤسسة بتحليل البيئة الداخلية و الخارجية، و قيامها بتحديد الفرص و التهديدات في بيئتها، و اكتشاف نقاط القوة و الضعف الخاصة بها. 
تقوم المؤسسة باختيار إستراتيجية أو عدة إستراتيجيات مناسبة لها و ملائمة لإمكانياتها، بحيث تمكنها من تحقيق أهدافها.
حيث أن المؤسسسة أما خيارات إستراتيجية متعددة يتم الاختيار بينها حسب وضعيتها و وضعية أنشطتها في السوق. 
و منه قمنا للتطرق في هذا الممبحث لمختلف الإستراتجيات الهامة الممكن للمؤسسة تطبيقها، بدأ بإستراتيجيات التنافس لكوتلر، ثم تطرقنا 
للإستراتيجيات العامة للتنافي لبورتر و في الأخير قمنا بوضع البدائل الإستراتيجية للمؤسسة.
المطلب الأول:الاستراتيجيات التنافسية:

تتمثل أنواع الاستراتجيات التي تعتمد عليها المؤسسة في ظل المنافسة فيما يلي :(1)
ـ إستراتيجية الرائد (La stratégie de leader)
ـ إستراتيجية المتحدي (La stratégie de challenger)
ـ إستراتيجية التابع (La stratégie de suiver)
ـ إستراتيجية المتخصص (La stratégie de specialiste) 



الفرع الأول : إستراتيجية الرائد

في كل سوق توجد المؤسسة الرائدة و التي تبادر بتقديم منتجات جديدة و تغيير الأسعار و لها نظام واسع للتوزيع و تقوم بحملات إعلانية و ترويجية 
بشكل واسع و التي تحاول كل المؤسسات الأخرى منافستها عن طريق تقليدها بطرح نفس المنتج في السوق ولكي تتجنب المؤسسة الرائدة المنافسة من 
الغير وتحتفظ بمكانتها في السوق لابد لها القيام بما يلي :


رفع الطلب الأولي : تنمية الطلب على منتجاتها عن طريق الحصول على مستعملين جدد.

حماية حصة السوق : عن طريق دراسة المنافسين و تجديد المنتجات وتنويع أشكالها.
توسيع حصة السوق : للتمكن من زيادة أرباحها عن طريق توفير منتج جديد ذو جودة عالية و سعر معقول.
الفرع الثاني : إستراتيجية المتحدي
كل مؤسسة تحمل المرتبة الثانية، الثالثة و الرابعة في السوق تكون في وضعية المتحدي حيث تقوم باختيار الهدف و هو رفع حصة السوق على 
حساب المنافسين الآخرين و ذلك باستعمال عدة طرق كمهاجمة  الرائد لانتزاع بعض من حصته أو مهاجمة منافسين لهم نفس المستوى معها 
ومحاولة إقصائهم ، أو الهجوم  على أي جانب في قطاع معين أين يكون المنافس ضعيفا جدا .

الفرع الثالث:إستراتيجية التابع 

بعض المؤسسات التي هي في حالة "المتحدي" لا تختار الهجوم  على المؤسسة الرائدة ، و ذلك انطلاقا من تحليل نقاط القوى و إمكانيات ردود 
أفعال المؤسسة الرائدة ،وفي هذه الحالة تعمل كل مؤسسة للحفاظ على وضعيتها في السوق عن طريق الاحتفاظ بزبائنها و ولائهم لها ، و عليها أن 
تتابع حركات السوق و كل الظواهر  و التغيرات الجديدة.

الفرع الرابع : إستراتيجية المتخصص

هناك مؤسسات تسعى من أجل الحصول على حصة صغيرة من السوق بحيث تتخصص في مجال معين و توجه كل جهودها إليه عن طريق تعريف المنتج 
و كل عناصر المزيج التسويقي للزبائن.

و لنجاح أي مؤسسة في تخصصها في مجال معين يجب أن يتميز هذا الأخير بالخصائص التالية :(1)
ـ أن يكون ذو حجم كاف بالنسبة للقدرة الشرائية؛

ـ أن يحتوي على طاقة نمو كبيرة؛

ـ أن يكون مجال مهمل من طرف المنافسين؛

ـ إمكانية الدفاع عنه في حالة الهجوم عليه.

المطلب الثاني: الإستراتيجيات العامة للتنافس

إن دراسة جوانب القوة و الضعف في المنظمة تهدف أساسا إلى محاولة زيادة قدرتها على المنافسة في الأسواق التي تعمل بها،و السؤال المهم هنا  هو
 كيف يمكن للمنظمة أن تحول جوانب القوة و الضعف لديها إلى مزايا تنافسية تستطيع من خلالها أن تواجه المنظمات المنافسة في الأسواق ؟

إن واقع الحال يبين أن للمنظمة ثلاث أنواع من الإستراتيجيات التنافسية التي يمكن استخدامها لمواجهة المنافسين.

ا
لفرع الأول : إستراتيجية القيادة في التكاليف

ترتكز هذه الإستراتيجية على تكلفة مدخلات الإنتاج مقارنة مع المنافسين، والتي تعني تحقيق تخفيض جوهري في التكاليف الكلية لأي صناعة، من 
خلال الاعتماد على مجموعة من الإجراءات الوظيفية الهادفة(2). فالتركيز في هذه الإستراتيجية هو تقديم خدمة أو إنتاج منتج وبيعه في سوق يتميز 
بحساسية للسعر واهتمام به أساسي، وقد يتحقق ذلك من خلال اكتشاف مورد رخيص للمواد الأولية، أو الاعتماد على تحقيق وفرات الحجم الكبير، 
أي توزيع التكلفة الثابتة على عدد كبير من وحدات الإنتاج أو التخلص من الوسطاء والاعتماد على منافذ التوزيع المملوكة للمؤسسة، أو استخدام 
طرق للإنتاج والبيع تخفض من التكلفة، أو استخدام الحاسب الآلي لتخفيض القوى العاملة(3). 


فنحن نرى أن هذه الإستراتيجية تستخدمها المؤسسة وتركز على تخفيض التكاليف من أجل ضمان مركز تنافسي قوي في الصناعة.

وما تصبو المؤسسة إلى تحقيقه من خلال إتباع إستراتيجية الريادة في التكلفة يتوقف على هدف المؤسسة، فهناك بعض المؤسسات تسعى إلى تحقيق 
عائد أكبر من استثمارها وزيادة مبيعاتها، ولكن أغلب المؤسسات تريد أن تكون قائداً للسوق، وذلك عن طريق خفض الأسعار وتحقيق حصة كبيرة 
في السوق.

الفرع الثاني: إستراتيجية التمايز

تستطيع المؤسسة أن تخلق لنفسها مركزاً تنافسياً مميزاً (ميزة تنافسية) من خلال إيجاد درجة عالية من التمايز لمنتجاتها عن تلك التي يقدمها المنافسون، 
ومثل ذلك التمايز يمكن المؤسسة من فرض السعر الذي تراه مناسباً، وكذلك زيادة عدد الوحدات المباعة، وتنمية درجة عالية من ولاء المستهلك 
لعلاماتها، وهناك وسيلتان لتحقيق هذا التمايز: الوسيلة الأولى تتمثل في محاولة المؤسسة تخفيض درجة المخاطرة والتكلفة التي يتحملها المستهلك عند 
شرائه للسلعة، أمّا الوسيلة الثانية فإنها تتمثل في محاولة المؤسسة خلق مزايا فريدة في أداء المنتج، عن تلك التي توجد في منتجات المنافسين(1)

فعند إتباع المؤسسة لإستراتيجية التميز تقوم بتمييز منتجاتها عن منتجات المنافسين ويشترط في هذا التميز أن يكون غير قابل للتقليد من طرف 
المؤسسات المنافسة على الأقل في المدى القصير، وأن يستطيع المستهلك دفع ثمن هذا التمييز، وأن يكون التمييز واضحاً للمستهلك ليفرق 
منتجات المؤسسة عن منتجات المؤسسات المنافسة، ويعود عليه بالنفع على الأقل لمجموعة كبيرة من المستهلكين له.

والمؤسسة عند إتباعها إستراتيجية التميز تخصص مكانه هامة لأحد عناصر المزيج التسويقي، واختيار عنصر من عناصر المزيج التسويقي يكون على 
حساب نظرة المستهلك إليه بأنه الأهم ومن ثمة يمكن الوصول لتحقيق ميزة تنافسية، وتأخذ إستراتيجية التمييز أشكال عدة منها :(2)
- التصميم (شركة رولزرويس للسيارات مثلاً).

- النوعية (شركة مرسيدس للسيارات مثلاً).

- التقنية أي التكنولوجيا (شركة ماكنتوش لصناعة مكونات الأجهزة الدقيقة مثلا).

- خدمات الزبائن (شركة جنرال موتورز مثلاً).

- شبكة الموزعين والباعة، وتوفير قطع الغيار الممتاز والنوعية الجيدة للمنتجات، أي مجموعة متعددة من الأبعاد (شركة كاتربلرCartepiler لإنتاج 
الساحبات والمعدات الثقيلة مثلاً).

وتهدف هذه الإستراتيجية إلى تقديم سلعة أو خدمة مختلفة عما يقدمه المنافسون لتناسب رغبات واحتياجات المستهلك الذي يهتم بالتميز والجودة، 
أكثر من اهتمامه بالسعر، ونواحي التميز عديدة ولا يمكن حصرها، أيضاً نظراً لتعدد رغبات المستهلكين واختلاف احتياجاتهم، فالجودة وانخفاض 
تكلفة الصيانة وتعدد إمكانيات تقديمه،ا أو سهولة استخدامها والحصول عليها، وتنوع طرق البيع، واختلاف تسهيلات الدفع، ودقة مواعيد التسليم 
وسرعة تلبية الطلبات، أو غير ذلك من الخصائص الفريدة التي لا تتوفر لدى المنافسين.

الفرع الثالث : إستراتيجية التركيز

تعني إستراتيجية التركيز تقديم سلعة أو خدمة تشبع حاجات قطاع معين من المستهلكين أو تخدم منطقة جغرافية محددة. و تسعى المنظمة هنا إلى 
الاستفادة من ميزة تنافسية في السوق المستهدف من خلال تقديم منتجات ذات أسعار أقل من المنافسين بسبب التركيز على خفض التكلفة أو 
تقديم منتجات متميزة في الجودة أو المواصفات، أو خدمة العملاء... الخ.

و هناك بديلان لتطبيق هذه الإستراتيجية هما :(1)
1. التركيز مع خفض التكلفة : هي إستراتيجية تعتمد على خفض التكلفة للمنتج من خلال التركيز على قطاع معين من السوق، و في هذه الإستراتيجية تركز المؤسسة أو وحدة الأعمال على تحقيق ميزة تنافسية في قطاع السوق المستهدف تعتمد على التكلفة المنخفضة.
2. التركيز مع التمايز : هي إستراتيجية تعتمد على التمايز في المنتج و الموجهة إلى قطاع مستهدف من السوق و ليس السوق ككل،أو إلى مجموعة من المشترين دون غيرهم ،و حالة استخدام هذه الإستراتيجية تسعى المؤسسة إلى تحقيق ميزة تنافسية في قطاع السوق المستهدف تعتمد على التمايز و خلق الولاء للعلامة. 

المطلب الثالث: البدائل الإستراتيجي

بعد الانتهاء من تحليل الموقف الاستراتيجي على مستوى المنظمة أو وحدة الأعمال تتوجه المنظمة نحو توليد مجموعة من البدائل الإستراتيجية المكنة 
على مستوى المنظمة ثم اختيار أفضلها في ضوء المتغيرات القائمة ،و سنتناول في هذا المطلب أهم البدائل الإستراتيجية  التي تستطيع المنظمة  من 
خلالها تحقيق أهداف وحدة الأعمال الإستراتيجية. 

الفرع الأول : إستراتيجيات النمو

و نعني بها زيادة ملحوظة في بعض أهداف الأداء التي تضعها المنظمة و التي عادة ما تكون نمو المبيعات أو حصة المنظمة في السوق و ذلك بمعدل أعلى 
من الزيادة العادية التي كانت ترافق الأهداف في الماضي،(2) ويعتبر النمو أكثر الإستراتيجيات اعتمادا من قبل المنظمات، و النمو دليل على 
النجاح المتجسد في استمرارية الزيادة في المبيعات و في الاستفادة من منحنى الخبرة لخفض تكلفة الوحدة الواحدة من المنتج المباع و بالتالي زيادة الأرباح.

و يمكن للمنظمة أن تنمو داخليا و خارجيا، و يتحقق النمو الداخلي من خلال التوسع في عملياتها الإنتاجية محليا أو دوليا ،كما يتحقق النمو 
الخارجي من خلال الاندماجات و

الاستحواذ و التحالف الإستراتيجي، وتستخدم المنظمات إستراتيجية النمو لسببين رئيسين هما : (1)
ـ كلما نمت المنظمة أصبحت قادرة على استغلال مواردها العاطلة و التي يمكن استخدامها لمعالجة سريعة للمشكلات و الصراعات بين الإدارات و الفروع؛

ـ يساهم النمو في إيجاد فرص الترقي و الصعود في المنظمات كما يساهم في جلب المستثمرين المحتملين الذين يميلون إلى النظر إلى المؤسسات النامية، كما 
أن المنظمات المتنامية من الصعب الاستحواذ عليها بالمقارنة مع المنظمات الصغيرة أو الثابتة.

و يوجد لدينا إستراتيجيتين أساسيتين للنمو و هما :(2)
1. إستراتيجيات التركيز :  التي تشير إلى تركيز إمكانيات المنظمة في مجال محدد تتخصص فيه فتنتج نوعا واحدا من المنتجات أو تتخصص في خدمة نوع معين من العملاء.

2. إستراتيجيات التنويع : التي تشير إلى اعتماد المنظمة على تقديم تشكيلة من المنتجات و هي عكس إستراتيجية التركيز .

الفرع الثاني: إستراتيجية الاستقرار

يقصد بإستراتيجية الاستقرار تلك الإستراتيجية تلك الإستراتيجية التي بمقتضاها تستمر المنظمة بخدمة عملائها بنفس الطريقة التي خدمتهم فيها في 
الماضي، ففي ظل هذه الإستراتيجية يظل كل شيء على حاله:منافذ التوزيع، القطاع المستهدف، معدل النمو، دون أي تغيير.(3)
و بالرغم من أن الاستقرار قد يبدو أحيانا أنه لا يمثل إستراتيجية ،لكن يمكن أن يكون ملائما لشركة ناجحة تعمل في بيئة مستقرة نسبيا ،و من 
الأسباب التي تدعو المنظمة إلى اعتماد هذه الإستراتجية ما يلي :

ـ رضا المنظمة عن أدائها الحالي لذا تفضل عدم تغيير توجهها الاستراتيجي ؛

ـ عدم ميل المنظمة  إلي مستوى عالي من المخاطرة .

ـ عدم إدراك التغيرات البيئية بصورة مستمرة.

و من بين الإستراتيجيات التي تنطوي عليها إستراتيجيات الاستقرار و الأكثر إستخداما هي :(4)
1. إستراتيجية التوقف :هي إستراتيجية مؤقتة تأخذها المنظمة كفترة راحة أو فرضية للتريث قبل الاتجاه إلى اختيار إستراتيجية النمو أو إلى التقليص من أنشطتها.

2. إستراتيجية عدم التغير : وفق هذه الإستراتيجية تستمر المنظمة بنفس أسلوبها السابق أي عدم تغيير أي شيء جديد.

3. إستراتيجية الربح : تتلخص هذه الإستراتيجية بعدم القيام بأي شيء جديد في الوقت المتزايد و هي محاولة ادعاء الأرباح عند تناقص المبيعات و ذلك من خلال تخفيض الاستثمار و النفقات الجارية قصيرة الأجل لتحقيق الاستقرار لأرباحها خلال الفترة التي تتعرض فيها للمشكلات.

الفرع الثالث:إستراتيجيات الانكماش

الانكماش هو أحد الإستراتيجيات التي تتبع لمواجهة أزمات طارئة تأمل المنظمة في مرورها، و معنى الانكماش هو محاولة تخفيض عناصر التكلفة للبقاء 
في الصناعة لمدة أطول ومواجهة كساد مؤقت ،يتم ذلك أحيانا بتخفيض التكلفة أو تصفية وحدة أعمال معينة.(1)
و يمكن أن نحدد أهم الأسباب التي تقود إلى اعتماد إستراتيجية الانكماش و هي :(2) 

ـ الظروف الاقتصادية؛

ـ ضعف الكفاءة التشغيلية و الإنتاجية.

و أهم أنواع إستراتيجيات الانكماش :(3)
1. إستراتيجية الالتفاف:بموجب هذه الإستراتيجية تعمل المنظمة على تحسين الكفاءة في أداء العمليات (الكفاءة التشغيلية)عندما تلاحظ المنظمة نفسها تعاني من الترهل.

2. إستراتيجية الشركة الأسيرة: يقصد بها قيام الشركة ببيع معظم منتجاتها إلى زبون واحد و يعني ذلك التخلي عن الاستقلالية في التبادل بغرض الأمان.

3. إستراتيجية التصفية: و هي إستراتيجية الخيار الأخير عندما يكون البديل الوحيد إنهاء الأعمال وإعلان الإفلاس و هو من الخيارات الصعبة.
نستنتج أن الإستراتيجية هي الطريقة التي تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها، حيث تعتمد عليها المؤسسة آخذة بعين الاعتبار وضعيتها التنافسية، كما 
أن عملية اختيار إستراتيجية تنافسية غير سهل لكنه الطرق الإجباري في أي قطاع للحصول على ميزة تنافسية.   

و من خلال ما تم التطرق إليه بين ثنايا هذا الفصل فقد تم التوصل إلى أنه كي تتمكن المؤسسة من تحقيق السيطرة على سوقها المستهدف ينبغي 
عليها القيام بتحديده و السهر على تنفيذه، حيث أن هذا الأمر لن يتم تحقيقه إلا من خلال قيام المؤسسة برسم خطة أو مسار إستراتيجي مبني 
على أهداف تسويقية تسعى إلى بلوغها و التغلب من خلالها على مزاحميها، و من هنا يتجلى على المؤسسة القيام بوضع إستراتيجية تسويقية يكون 
الأساس فيها هو استخدام المبادئ التسويقية على وجهها الصحيح.
و من خلال تحليل المنافسة و قوى التنافس و ترشيحها بدقة، تعمل المؤسسة على إيجاد ميزة تنافسية مستمرة، تمكنها من الريادة في السوق، 
و تستعين المؤسسة من أجل تحديد موقفها في السوق بأدوات التحليل الإستراتيجي، و يتجلى ذلك في تحليل نقاط القوة و الضعف و الفرص 
و التهديدات S.W.O.T، و طرق تحليل الفجوات، طريقة BCG و Mc Kinsey، و كذلك نماذج تحليل قوى الصناعة لبورتر و أوستن، كل هذا 
لأجل التحليل الإستراتيجي للمؤسسة، و بالتالي تستطيع أن تختار الإستراتيجية التسويقية المناسبة على ضوء من المعلومات المتاحة من هذا التحليل.       
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أن أية استراتيجية سعرية لا بد أن تراعي الاعتبارات التالية :- 
1- يجب أن يغطي السعر كافة تكاليف الانتاج.
2- لا بد أن ينطوي السعر على درجة من الجذب والحافزية.
3- يجب أن يحافظ السعر على ثبات مستويات الانتاج من حيث الحجم والربحية.
4- يجب أن يعكس السعر مستوى الجودة والشهرة اللذين تتمتع بهما السلعة.

ملاحظة :- هناك علاقة بين المنتج والسعر فكلما زادت الجودة التي ينطوي عليها المضمون السلعي زاد السعر.

الأهداف التي يعمل الترويح على تحقيقها هي :-
1- تزويد المستهلك بالمعلومات اللازمة عن السلع والخدمات المختلفة المتاحة في السوق.
2- تكوين صورة ذهنية ايجابية عن ماركة تجارية معينة.
3- استمالة الطلب على السلع والخدمات المروجة.
4- تكوين اتجاهات ايجابية نحو السلعة أو الخدمة المروج لها.
5- تعزيز المككانة التنافسية للسلعة أو الخدمة بين مثيلاتها المنافسة في السوق.

أهم القرارات المتعلقة بالتحليل السوقي التالية :-
1- تحديد وتحليل الحاجات الاستهلاكية المطلوب اشباعها.
2- تحديد المنافسين وتحليل عناصر قوتهم وضعفهم.
3- تحديد حجم السوق الحالية والمحتملة وصولا الى الطاقة الانتاجية التي يمكن للسوق استيعابها.
4- تحليل الاتجاهات السائدة في السوق وعمل تنبؤات حول أكثر الاتجاهات تأثيرا على سير أعمال المؤسسة.
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[b] تحديد أساليب التسويق المناسبة التي تناسب مواصفات السوق و المستهلك[/b]

تختلف أساليب التسويق المتبعة باختلاف السوق و باختلاف نوع السلعة فمثلا في بعض أنواع السلع و في بعض الأسواق يتم التركيز على الجانب الإعلاني و في البعض الآخر يتم التركيز على جودة المنتج ( دع السلعة تتحدث عن نفسها) و في البعض الآخر قد يتم التركيز على السعر و الخصومات و المسموحات و في حالات أخرى يتم التركيز على حملة تهدف إلى إقناع المستهلك بان السلعة المطروحة هي التي تحقق الإشباع الأفضل لديه, كما قد يتم استخدام اكثر من أسلوب , ويعتمد اختيار أسلوب أو أساليب التسويق على مواصفات السوق و مواصفات المستهلك.
[b]تحديد السياسات السعرية[/b]

هناك اكثر من سياسة تسعيرية يمكن اختيارها منها:
- تحديد سعر البيع على أساس أسعار المنافسين
- تحديد السعر على أساس التكلفة
- تحديد سعر البيع على أساس الربح
- تحديد سعر البيع على أساس خاص
- تحديد أنواع الخصومات ( تجاري, نقدي, كمية)
و يتم اختيار السياسة التسعيرية المناسبة حسب هدف المنشاة و مواصفات السوق و نوع السلعة

تحديد سياسات الترويج
- تحديد أهداف الترويج
- لمن سيوجه الترويج
- ما هي طرق الترويج التي سوف تستخدم
- ما هو محتوى الرسالة الترويجية
- ما هو الوقت المناسب للترويج
- ما هي الميزانية المقترحة للترويج

البيانات و المعلومات التسويقية

البيانات و المعلومات التسويقية عديدة و متنوعة أهمها:
- بيانات السكان: ( عدد السكان, معدل النمو, توزيع السكان على الفئات العمرية و الجنسية , المستوى التعليمي , عدد العائلات و عدد الوحدات 
السكنية , … الخ)
- بيانات الدخل: ( الدخل القومي, متوسط دخل الفرد, توزيع الدخل على فئات السن و توزيع الدخل على بنود الإنفاق, … الخ)
- بيانات النشاط التجاري : ( عدد المنشات العاملة في المجالات ذات العلاقة موزعة حسب المناطق و حسب نوع المنتجات و درجة المنافسة, نسب مجمل الربح في كل سلعة, … الخ)
- بيانات عن النقل و المواصلات:بيانات عن أنواع النقل المتاحة , بري و بحري و جوي, المصاعب التي تواجه عمليات النقل, … الخ)
- بيانات عن التجارة الخارجية: (بيانات عن الصادرات و الواردات من السلع المعنية بالقيمة و الكمية و النوع و التسهيلات التجارية و الحماية الجمركية, …الخ)
- بيانات عن سلوك المستهلك: دوافع الشراء, الماركة المفضلة , العبوة المفضلة, حجم الاستهلاك, تفضيل الإنتاج المحلي أو المستورد , .. الخ)
- سياسة الحكومة : ( القيود المفروضة على التسعير و الاستيراد و إجراءات الاستيراد و التصدير و الضرائب بأنواعها و قانون تشجيع الاستثمار, … الخ) 

مصادر جمع البيانات المعلومات التسويقية
يتم تجميع البيانات و المعلومات التسويقية من خلال عدة طرق أهمها:
1- مصادر غير ميدانية و تشمل:
- البيانات و الإحصاءات الرسمية 
- الأبحاث العلمية و الأكاديمية المنشورة 
- المعلومات الواردة بالصحف و المجلات
- البيانات و الإحصاءات التي تصدرها الاتحادات الصناعية و الغرف التجارية و النقابات
- تقارير مندوبي المبيعات

2- مصادر ميدانية و تشمل:
- المقابلات الشخصية
- الاستبيانات
- الملاحظة العلمية 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

· ثانيا: مزيج المنتج
 1- تعريف :
· مزيج المنتج هو عبارة عن كافة المنتجات التي تقدمها المؤسسة الواحدة للسوق (1)
· خط المنتج هو عبارة عن مجموعة من المنتجات التي تقدمها المؤسسة والتي يرتبط كل منها بالآخر. سواء من حيث أن لها خصائص متشابهة أو أنها تشبع حاجات معينة أو تباع لنفس الفئة من المستهلكين أو يتم توزيعها طريق نفس منافذ التوزيع.

2- أبعاد المزيج:
للمزيج عدة إبعاد هي: (2)
الاتساع:  يشير اتساع المزيج السلعي إلى عدد الخطوط الإنتاجية المختلفة  التي تقوم المؤسسة بامتلاكها و إنتاج السلع من خلال هذه الخطوط الإنتاجية .

مثال  :شركة   Général Electric لديها متسع من المنتجات  حيت يوجد  لديها  ثمانية  خطوط  للمنتج )المصابيح الكهربائية ,الأدوات الكهربائية المنزلية , المعدات الثقيلة , المحركات الصغيرة ,المعدات الطبية , محركات الطائرات , خدمات الصيانة , بعض الأجزاء الكهربائية المختلفة ( 

الطول : يقصد به عدد المنتجات  المختلفة في كل خط  إنتاجي 

العمق : و يقصد به عدد الأنواع المختلفة لكل منتج كإنتاج منتجات بعبوات مختلفة أو بألوان مختلفة .

التناسق :يعني أوجه التشابه و التناسق بين منتجات المزيج السلعي كان تباع لنفس المستهلكين أو يستخدم في توزيعها قنوات توزيع واحدة أو هناك تقارب في أسعارها  

3-إستراتيجية تطور المزيج :
التوسعة : توسيع التشكيلة بإضافة نماذج جديدة على سبيل المثال شركة بيجو لديها عدة تشكيلات من السيارات  )بيجو 406, بيجو 206,  … )

العصرنة : تعني تكييف المنتجات القديمة و ذلك بإجراء تحسينات و تعديلات عليها  من اجل إعادة تقديمها .

التخفيض :التخلي عن بعض المنتجات التي أصبحت في طريق الزوال وليس لها إي مرودية.

4- المزيج  القصير المدى و الطويل المدى 
	نوع المزيج
	المزايا
	المساوئ

	مزيج المدى القصير
	-معرفة أحسن : تركيز المجهودات على جزء واحد من السوق 

-تخفيف المخزنات 


-بساطة التسيير 

-تحقيق أفضل  هامش استغلال و يتم هذا إما بالتركيز على جزء من السوق ذا مردود عال )ثمن مرتفع(  أو بممارسة اقتصاد المستويات المعروف بالسلسلة المرتكز على بعض المنتجات 
	التعرض إلي خطر مالي معتبر 

 

 

خطر عدم وفاء الزبائن لبعض القطع السوقية الغير معنية 

	مزيج المدى الطويل 
	تغطية و إرضاء عدد معتبر من أجزاء السوق 

إبعاد و إجلاء مخاطر بين اكبر عدد من المنتجات و  القطع السوقية 

مرونة كبيرة في تسيير الأسواق 
	مضاعفة أسعار الإنتاج 

أثقال المخزونان 

ثقل اكبر في تسيير القطع السوقية
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ومن التعريف السابق نجد أن التسويق يقوم علي الجهود التالية:

1.التعرف علي فئة العملاء المستهدفين.

2.دراسة خصائصهم و سلوكياتهم و عاداتهم الحياتية و الشرائية.

3.التعرف علي احتياجاتهم و رغباتهم و تطلعاتهم.

4.توجيه جهود المنشأة نحو إنتاج السلع و الخدمات التي تشبع هذه الرغبات، بالكم وفي الوقت ، وبالجودة الملائمة لهذه الشريحة المستهدفة من العملاء.

5.توجيه جهود المؤسسة نحو إعلام هذه الفئة بتوفر السلع.

6.توجيه جهود رجال البيع نحو استخدام الأساليب الملائمة لكل من المنتج و العميل.

7.توجيه جهود المنشأة نحو طرق قياس رضاء العميل.

8.توجيه جهود المنشأة نحو طرق زيادة رضاء العاملين بهدف الاحتفاظ بهم و إضافة عملاء جدد.

9.توجيه الجهود نحو التسعير الملائم.

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

من أهم الوصايا للتميز في خدمة العميل والمحافظة عليه ما يلي :

1. العميل هو الشخص الأكثر أهمية في مؤسستك .

2. لا يعتمد العميل عليك ، بل أنت تعتمد على العميل ، وأنت تعمل لديه .

3. لا يشكل العميل مصدراً للإزعاج لك ، إن العميل هو هدف عملك.

4. يطوقك العميل بفضله عندما يزورك في المؤسسة أو يتصل بك إنك ل تتفضل عليه بتقديم الخدمة له .

5. يشكل العميل جزءاً من عملك ، مثله مثل أي شيء آخر في ذلك مخزونك من المنتجات وموظفيك ومكان عملك ، واذا قمت ببيع مؤسستك فإن 
العملاء يذهبون معها .

6. ليس العميل مجرد عدد إحصائي جامد ، إن العميل شخص لديه مشاعره وعواطفه مثلك تماماً، لذا عامل العميل بصورة أفضل مما تود أن تعامل به .

7. إن العميل ليس هو الشخص الذي يحسن أن تتجادل معه .

8. واجبك الوظيفي يحتم عليك أن تعمل على إشباع حاجات ورغبات وتوقعات عملائك ، وأن تعمل بقدر المستطاع على إزالة مخاوفهم وأسباب شكاواهم.

9. يستحق العميل أعلى قدر من الانتباه والمعاملة المهنية المهذبة التي يمكنك أن تقدمها له .

10 . العميل هو شريان الحياة الرئيس في عملك ، تذكر دائماً أنه دون عملاء لن يكون لك عمل ، فأنت تعمل من أجل العميل.
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مواصفات خطة التسويق:
 إن بحوث التسويق الجيدة تفيد في وضع خطة تسويق ناجحة تجعل الأهداف تحدث ، وهو ما يدعو للحديث عن مواصفات خطة التسويق : 
1.       أن تغطي أهداف المؤسسة.

2.       أن تحقق زيادة عدد المستفيدين وهو الهدف الرئيسي.

3.        أن تكون موجهه لكل مستفيد محتمل عبر مختلف وسائل الدعاية والإعلان .

4.        أن تكون آلية تنفيذ الخطة واضحة وبسيطة تخلو من التعقيدات ولا يتطلب تنفيذها أعباء مالية جديدة.

5.       أن تستفيد بشكل كبير من تكنولوجيا المعلومات والاتصالات سواء في تقديم الخدمات للمستفيدين أوفي الإعلان عن هذه الخدمات.

6.      تعريض المستفيد لجهود متنوعة من الاتصالات التسويقية لجعل المستفيد يشعر أنه أصبح ملما بجميع خدمات المؤسسة وأن المؤسسة قادرة فعلا على 
تلبية حاجاته، وتكرار زياراته  تعني في أحد صورها رضا المستفيد من جهة ، ونجاح خطة التسويق من جهة ثانية .

خطة التسويق:
   إن خطة التسويق الناجحة تحتاج إلى إعداد جيد لضمان سلامة التنفيذ دون الإخلال بالهدف الأسمى للمؤسسة ، وإعدادها يمر عبر مراحل متعددة قد تتقاطع 
في بعض النقاط بحيث تبدو وكأنها متشابهة ، فمرحلة دراسة حاجات المستفيدين هي مرحلة لا تتوقف عند زمن معين لأن هذه الحاجات في تغير مستمر بسبب 
سرعة تجدد المعلومات ، وتنوع مصادرها ، وبالتالي مرحلة دراسة الوضع الحالي للمؤسسة هي الأخرى مستمرة وتتغير بمعنى أن صياغة الأهداف وتخطيط 
استراتيجيات قابل للتغير هو الآخر ، لكن هذا لا يمنع من وضع إطار نظري لخطة التسويق ، وعليه يمكن الحديث عن مراحل دورة التسويق كما يلي :     

أولا: صياغة رسالة المؤسسة:     
وتكون في العادة بسيطة وواضحة تصف طبيعة أعمال المؤسسة والخدمات التي تقدمها في جمل قليلة تبين رؤية المؤسسة الحالية والمستقبلية.

ثانيا: صياغة أهداف التسويق: 
هناك عدد من الاحتمالات لأهداف الحملة التسويقية :

1.       فمن الممكن أن يكون الهدف جذب عدد أكبر من المستفيدين .

2.       ومن الممكن أن تكون الحملة لدعوة المستفيدين لاستخدام خدمة جديدة .

3.       أو مواجهة المنافسة من المؤسسات الأخرى.

ثالثا : مراجعة الوضع الحالي وتحديد الفرص، أين نحن الآن ؟ 
وهو ما يعرف بتحليل SWOT ويتم ذلك بدراسة ما يلي : 

·          نقاط القوة ( Strengths ) أو مكامن القوة لدى المؤسسة         
·          نقاط الضعف ( Weaknesses) لدى المؤسسة
·          الفرص ( Opportunities ) المتاحة للمؤسسة   

·          التحديات ( Threats ) التي تواجه المؤسسة

رابعا : دراسة عناصر السوق المختلطة:   
  دراسة عناصر السوق المختلطة لبناء إستراتيجية جيدة يؤخذ بعين الاعتبار المنتجات ، والسعر ، والترويج والمكان ، بالإضافة إلى دراسة عناصر أخرى  مثل: ا
لقوى البشرية ( People ) و العملية التسويقية ( Process ) ، دون إغفال جانب تطوير الكوادر البشرية حتى تبقى المؤسسة مؤهلة ومستعدة لتقديم 
خدمات أفضل ، كما التالي :

المنتج (الخدمة = Product)
احتياجات المستفيدين -Customer needs
السعر (الكلفة = Price)
تكلفة الخدمة -Cost of the Service
الإعلان = Promotion
العلاقات العامة – Communications
المكان = Place
مريح ومقنع – Convenience
وتشتمل إستراتيجية السوق على ما يلي:

·         الفئة المستهدفة 

·         الخدمات المعروضة.

·         الإعلان والترويج

·         الأبحاث والتطوير وأبحاث السوق
خامسا : المستفيدون:
   يجب على المؤسسة أن تقوم بتحديد المستفيد المستهدف والخدمات التي تقدمها المؤسسة والمتوقع استخدامها من قبل المستفيد.

سادسا : الخدمات:
  يكتب وصف دقيق ومختصر لكل نوع من أنواع الخدمات التي سوف تسوقها.

 سابعا : أدوات الاتصال (اختيار الوسيلة المناسبة)
تحديد وسيلة الاتصال المناسبة أمر بالغ الأهمية لضمان الوصول إلى الهدف، ومن وسائل الاتصال :

1- البريد الإلكتروني.

2- بوسترات وعروض خاصة.

3- النشر الورقي.

4- عقد دورات تزيد الوعي بخدمات المؤسسة .

5- كتابة مقالات. 

6- استخدام وسائل الإعلان المختلفة كالراديو والتلفزيون.

7- المشاركة في المعارض التجارية .

ثامنا : فهم عملية المنافسة:
  ويتطلب تسويق الخدمات أيضا إقامة علاقات جيدة مع المؤسسات الأخرى، لإظهار المؤسسة بشكل واضح لا لبس فيه فيما يتعلق بالخدمات المتوفرة لديها ، 
والتي تميزها عن المؤسسات الأخرى .

تاسعا : التقييم (قياس رد الفعل Feedback)
حيث أن الهدف هو زيادة عدد المستفيدين أو الترويج لخدمة جديدة، فإذا كان هدفك تحقق إذن إعلانك ناجح وإذا كان الهدف لم يتحقق إذن نبدأ الحملة 
من البداية.

فلابد من مراقبة نتائج التسويق بحذر لمعرفة أي النشاطات كانت فاعلة وأيها لم تكن كذلك بهدف تطوير الاستراتيجيات وخطط التسويق المستقبلية بما 
يتناسب وأهداف المؤسسة، واحتياجات المستفيدين .

 


	





 





 


(1)  Idem, p : 346	


(1)  حكيم بن جروة، مرجع سابق، ص 34


(2)  ربحي مصطفي عليان، إيمان فاضل السامراني، تسويق المعلومات، دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 2004، ص 179، 180


(1)  خالد خالفي، مرجع سابق، ص 70، 71


 محمد فريد صحن، قراءات في إدارة التسويق، الدار الجامعية، مصر، د ط، 2002، ص 130 (2) 


(1)  نعمة عباس الخفاجي، الإدارة الإستراتيجية : المداخل و المفاهيم و العمليات، مكتبة دار الثقافة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 2004، ص 178


 زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص 155 (2) 


(1)  محمد فريد صحن، التسويق مفاهيم و الإستراتيجيات، الدار الجامعية، مصر، د ط، 1998، ص 103


(2)  محمد فريد صحن، قراءات في إدارة التسويق، مرجع سابق، ص 113


(1)  مزوغ عادل، مرجع سابق، ص 126


(1)  نادية عارف، مرجع سابق، ص 141، 142


(1)  نعمة عباس الخفاجي، مرجع سابق، ص 182	


(1)  نادية عارف، مرجع سابق، ص 216


(2)  مؤيد سعيد سالم، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 2005، ص 178


(3)  نفس المرجع، ص 178


(4)  نادية عارف، مرجع سابق، ص 217


(5)  فلاح حسن عداد الحسيني، مرجع سابق، ص 128


(6) son ecrivein, McKinsey, Conseil en management, L’essentiel du management, N042, Aut 1998, p : 107


(7)  مزوغ عادل، مرجع سابق، ص 137


(1)  عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص 268


 زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص 187 (1) 


(1)  نفس المرجع، ص 186


(1)  مؤيد سعيد سالم، مرجع سابق، ص 95


 عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص 177 (1) 


 عبد السلام أبو قحف، التنافسية و تغيير قواعد اللعبة، مكتبة الإشعاع، مصر، د ط، 1997، ص 30 (2) 


 بدر جاسم الفلكاوي، الجدوى الإقتصادية و الميزة التنافسية للمشروعات، مكتبة زهراء الشرق، مصر، د ط، 2001، ص 53 (3) 


 مؤيد سعيد سالم، مرجع سابق، ص 98 (4) 


 نبيل محمد مرسي، مرجع سابق، ص 158 (2) 


(1) Philip kotler, Duboi, Op_cit, p : 262, 266


(1) Idem, p : 275


 فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق، ص 189 (2) 


 محمد أحمد عوض، مرجع سابق، ص 175 (3) 


 إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص 202 (1) 


 فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق، ص 183 (2) 


(1)  مؤيد سعيد سالم، مرجع سابق، ص 148	


 عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص 234 (2) 


 مؤيد سعيد سالم، مرجع سابق، ص 167 (1) 


 عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سابق ، ص 167 (2) 


 نفس المرجع، 232 (3) 


 مؤيد سعيد سالم، مرجع سابق، ص 171 (4) 


 محمد أحمد عوض، مرجع سابق، 186 (1) 


 عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص 240 (2) 


 نفس المرجع، 240 (3) 





