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 مقدمة عامة

ا  أهدا  يراد برقيقاا  وممن هيكل كون الدؤسسة هي لرموعة من الأفراد يعملون متعاونون ومتحدين بذ
 لجمعام وموزعتُ على مستويات إدارية متعددة أو متسلسلة على شكل هرم إداري.

والدؤسسة لا تعمل بدعزل عن لزيطاا  الذي فيه تتحصل على مواردها وتسوق فيه لسرجاتها  لذذا تعتبر البيئة 
عملاا ودراستاا أحد عوامل الإدارة الإستًاتيجية حيث  المحيطة بالدؤسسة الدناخ الذي تتنفس فيه الدؤسسة ولرال

 أنها تعتبر أحد الددخلات في بناء وتصميم الاستًاتيجية.
فعلى صانعي الإستًاتيجية إدراك ألعية دراسة البيئة وتأثتَها على الدؤسسة الأمر الذي يسمح بدواكبة التغتَ وإدارته 

 من خلال التحليل الجيد والدقيق للبيئة الدؤسسة. بطريقة كفئة وفعالة وصياغة استًاتيجية مناسبة
 و على موء هذ  الدعطيات تكون الإشكالية الرئيسية كالتالر:

 ماهو تأثتَ البيئة التسويقية على إستًاتيجية الدؤسسة ؟ الإشكــاليـة:
 :الأسئلة الفرعية

 وهو ما يؤدي بنا إلذ طرح التساؤلات التالية:

 ويقية على رسم استًاتيجية الدؤسسة ؟ما هو تأثتَ البيئة التس -1
 إلذ أي مدى تكمن دراسة بيئة الدؤسسة ؟ -2

 ما هو  واقع التسويق في وحدة أغذية الأنعام ببوقطب؟ -3
 ما هي الأدوات و النماذج التي تستخدم في الدراسة ؟ -7

 الفرضيات:
 كما أن هذا الدوموع تتم دراسته في سياق الفرميات التالية:

 ى مدخل الفعل من طر  الدؤسسة  أي براول أن تتغلب على تأثتَ البيئة وبذنب الخضوع لذا.اعتمادا عل -4
 لا لؽكن لأي مؤسسة أن تعمل بدعزل عن البيئة المحيطة بها. -5
 التسويق في وحدة أغذية الأنعام ببوقطب يرتبط بالدصلحة التجارية. -6

 تصيغ إستًاتيجيتاا بأكثر فعالية. من خلال الدتابعة الجيدة والتحليل الدقيق تستطيع الدؤسسة أن -7
 :أىمية الموضوع

 أما فيما لؼص ألعية هذ  الدراسة فتتجل في الأتي:
هذ   ل  من هذا الدنطلق تسعىاللتسويق تؤثر وتتأثر في مؤسسات الأعم ةوالخارجيمن الشائع أن البيئة الداخلية 

من  -تيةاربحية أو خدم -كان نوعاا  اؤسسات مامالدراسة لإلقاء الضوء على ألعية البيئة التسويقية بالنسبة للم
 خلال مناقشة عدة مواميع مامة.
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 :أىداف الموضوع
 يلي: من بتُ هذ  الأهدا  ما كما أن لذذ  الدراسة أهدا  لزددة سنحاول الوصول إلياا      

 تقريب مفاوم البيئة التسويقية للباحثتُ.   -
 لتسويقية.على ألعية دراسة البيئة ا التطرق   -
 .أدوات إستًاتيجية الدؤسسةمعرفة أهم    -
 .لوالتفصيالتعر  على البيئة الداخلية والخارجية للتسويق بنوع من التحليل    -
 التعر  على مكونات البيئة التسويقية بنوعياا.  -
 .ؤسسةكما ياد  هذا الدوموع كذلك على توميح طبيعة بيئة الدؤسسة ومكوناتها  وآثارها على الد  -

 :أسباب اختيار الموضوع
وسبب اختيارنا لذذا الدوموع هو لزاولة إعطاء ألعية لدراسة وبرليل بيئة الدؤسسة  حيث أن الإدارة الحديثة وفي 

 بصيع الدؤسسات وإلذ اختلا  أنواعاا  بأهدافاا أصبحت مطالبة أكثر بتبتٍ هذا الدناج.
از مدى ألعية هذ  الدراسة والتأكيد على مرورة تبتٍ هذا الدناج وبالتالر فإنه من خلال هذا الدوموع سنقوم بإبر 

 لدا له من مزايا في صياغة استًاتيجيات الدؤسسات وخاصة في الدؤسسات الوطنية..
 المنهج المستخدم في البحث:

لإثبات صحة الفرميات و الإجابة عن التساؤلات انتاجنا الأسلوب التحليلي في دراسة الجزء النظري لفام 
 وهر الدوموع و برليل أبعاد  بصفة دقيقة.ج
أما في الجانب التطبيقي فاتبعنا أسلوب دراسة حالة  لزاولتُ في ذلك إسقاط الدعلومات و البيانات النظرية على  

 الدؤسسة الجزائرية  و ارتأينا أن تكون وحدة اغذية الانعام ببوقطب كونها مؤسسة إنتاجية تسويقية. 
 خطة البحث:

 ا البحث ثلاث فصول  ويتضمن هذ
ففي الفصل الأول نتطرق إلذ الاستًاتيجية وأدوات التحليل الاستًاتيجية فقسم إلذ مبحثتُ الأول سنتكلم فيه 

عن ألعية الاستًاتيجية ومكوناتها أما الدبحث الثالش فسنتطرق إلذ أدوات التحليل الدساعدة في فام الدتغتَات 
 الخاصة بالبيئة.

لش إلذ البيئة التسويقية للمؤسسة وألعية دراستاا ولػتوي هذا الفصل على مبحثتُ الدبحث وقد خصص الفصل الثا
الأول سنتكلم عن البيئة وخصائصاا  أما الدبحث الثالش سنتكلم عن تقسيمات البيئة )البيئة التنافسية والعامة 

 والداخلية(.
فقسم إلذ مبحثتُ  الأول سنتكلم فيه وقد خصص الفصل الثالث كدراسة حالة لوحدة اغذية الانعام ببوقطب 

عن تعريف الدؤسسة و هيكلاا التنظيمي و نشأتها وتطور مبيعاتها أما الدبحث الثالش فسنتطرق إلذ التسويق و تأثتَ 
 البيئة الداخلية و الخارجية على الدؤسسة. 
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 تمهيـــد:
و تارة أخرى تطرح أماماا تهديدات و برديات وهو ما لغعل  إن البيئة التي بريط بالدؤسسة تارة تتيح أماماا فرص

الدؤسسة في سعي دائم إلذ التأقلم مع بيئتاا من خلال تبتٍ استًاتيجية لاغتنام تلك الفرص و مواجاة تلك 
التحديات بهد  برقيق استيعاب داخلي متمثلا في برديد نقاط القوة والضعف و توافق خارجي يتمثل في اغتنام 

 بذنب التاديدات الفرص و 

و عليه سنتطرق في هذا الفصل إلذ الدفاهيم الأساسية للإستًاتيجية وأدوات التحليل الإستًاتيجي الدساعدة في 
 اختيار الإستًاتيجية الأنسب للمؤسسة الكفيلة بان تضمن لذا سبل النجاح والتفوق في ظل التنافس على الريادة. 

شتمل على مبحثتُ   حيث سنتطرق في الدبحث الأول إلذ مفاوم و في سبيل هذ  الغاية فإن هذا الفصل ي
الإستًاتيجية   وفي الدبحث الثالش إلذ طرق وأدوات التحليل الإستًاتيجي الدساعدة في برليل البيئة الداخلية 

 والخارجية.
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 المبحث الأول: مفهوم الإستراتيجية
لا  دراسات الباحثتُ من حيث وجاات نظرهم  تعددت الدفاهيم الدتعلقة بالإستًاتيجية تبعا لتعدد واخت

والأهدا  الدرجوة من دراساتهم  إمافة إلذ كون الإستًاتيجية ليست حكرا على ميدان واحد  بل اقتحمت كل 
 الديادين و المجالات كالديادين العسكرية و السياسية بالإمافة إلذ ميدان الأعمال و غتَ ذلك

وموح ينبغي أن نتطرق إلذ تطورها التارلؼي وأهم تعاريفاا  بالإمافة إلذ ولكي نقف على مفاوم الإستًاتيجية ب
 الإطار العام للتفكتَ الإستًاتيجي  و مزايا تطبيق الإستًاتيجية وصولا إلذ مراحل الدناج الإستًاتيجي.

 المطلب الأول: الإستراتيجية تطورىا التاريخي وأىم تعاريفها
في المجال العسكري وبالأخص في العمليات الحربية  أين كانت تعتٍ فن  يستخدم لفظ الإستًاتيجية منذ القدلص

فن استعمال القوى العسكرية لتحقيق نتائج لزددة  " CLAUSWITZإدارة الجيش أو فن القيادة أو كما حددها 
 .1 "عن طريق سياسة معينة 

القوى المحيطة به لدواجاة العدو  وبالتالر فاي فن توجيه الوسائل من أجل النصر  أي كيف يستخدم القائد لستلف
فالإستًاتيجية العسكرية تشتَ إلذ بزطيط وتنفيذ السياسات الدتوقفة على استعمال  "وممان النصر في الحرب  إذن

 .2 "كل الإمكانيات الدتاحة 
أصبحت مع مرور الزمن انتقل مفاوم الإستًاتيجية إلذ لستلف الديادين ولد يعد حكرا على المجال العسكري  حيث 

فن استخدام القوى للوصول إلذ أهدا   "هناك علاقة بتُ السياسة والإستًاتيجية وصار يطلق على الإستًاتيجية 
 .3 "السياسة 

عندما  84>4أما في لرال الأعمال فقد بدا مفاوم الإستًاتيجية يظار و يأخذ صورته الوامحة ابتداء من سنة 
ية في التخطيط للمشروع الاقتصادي  و ظاور التطبيقات الأولذ إلذ طبيعة وألعية الإستًاتيج NEWMANأشار 

  وذلك  98>4-95>4لنظام التخطيط الإستًاتيجي في وزارة الدفاع بالولايات الدتحدة الأمريكية في الفتًة ما بتُ 
  ومنذ ذلك STANDARD RESEARCH INSTITUTEو  IGOR AUSOFFمن خلال كتب وأبحاث 

رلغي في لستلف الدؤسسات إلذ غاية يومنا هذا  حيث أصبحت الإستًاتيجية على الوقت صارت تطبق وبشكل تد
 غاية من الألعية.

غتَ أن تعريف الإستًاتيجية مازال مومع اختلا  وعدم إبصاع  فمعظم الباحثتُ والخبراء في الإدارة الإستًاتيجية 
هي برديد الأهدا  طويلة الأجل  " : بأنها CHANDLERلد يضعوا تعريفا لزددا للإستًاتيجية  حيث يعرفاا 

                                                             
1
  Ahmed hamadouche, Méthode et outils d' analyse stratégique, les édition: Chihab, 1997, p 25. 

2
 Ahmed hamadouche, op cit, p 25.  
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وفاعليتاا في الددى الدؤسسة وبزصيص الدوارد لتحقيق هذ  الأهدا   فالقرارات هي تلك التي بزص مستقبل 
 .1 "الطويل  مثل القرارات الخاصة بالنمو والتوسع 

بالبيئة الدؤسسة لاقة الإستًاتيجية يقصد بها تلك القرارات التي تهتم بع "فيعرفاا كما يلي:  IGOR AUSOFFأما 
الخارجية  حيث تتسم الظرو  التي يتم فياا ابزاذ القرار بجزء من عدم الدعرفة وعدم التأكد  فمن هنا يقع على 

 .2 "لذذ  التغتَات البيئية الدؤسسة عاتق الإدارة عبء برقيق تكيف 
 . "عتُ وذلك لدواجاة المحيط في وقت مالدؤسسة تصور  "على أنها  MINTZBERGويعرفاا 

بالإمافة إلذ أن هناك نظرة أوسع لذا من منظور التفكتَ الإستًاتيجي في الدؤسسات الذي لغب أن لؼرج من الحيز 
المحدد الذي يتواجد فيه  فاو ليس عبارة عن طاقة لغب الاستنجاد بها في وقت استعجالر  فبالعكس فاو تفكتَ 

حيث يعر   -رواد الإستًاتيجية التنافسية أحد - PORTERوعمل دائم ومستمر  وهو ما يذهب إليه 
الإستًاتيجية هي خلق الدواءمة بتُ  "ويؤكد كذلك بأن   "فن بناء مزايا تنافسية مستدلؽة  "الإستًاتيجية بأنها 

 .3 "والتكيف مع البيئة الدؤسسة أنشطة 
على الدعلومات لشكنة عن عملية ابزاذ قرارات مستمرة بناء  "فيعر  الإستًاتيجية بأنها  PETER PRUCKERأما 

مستقبل هذ  القرارات وآثارها في الدستقبل  وتنظيم المجاودات اللازمة لذذ  القرارات وقياس النتائج في موء 
 . "التوقعات عن طريق توافر نظام للتغذية الدرتدة 

الدزايا خطة موحدة ومتكاملة وشاملة تربط  "يعرفان الإستًاتيجية على أنها  GLUCK and JAUCHEكذلك 
التنافسية للمؤسسة والتحديات البيئية  والتي تم تصميماا للتأكد من برقيق الأهدا  الأساسية من خلال تنفيذها 

 .4 "الدؤسسة الجيد بواسطة 
في استًاتيجياتها ينصب الدؤسسة فينظران إلذ الإستًاتيجية من خلال أن لصاح  DESS and MILLERأما 

أهدا  وخطط  "ى التكيف مع بيئتاا في ظل لزددات مواردها  فاي عبارة عن بالدرجة الأساس على قدرتها عل
الداخلية وظرو  البيئة الخارجية المحيطة بها  وأن برقيق الدؤسسة وسياسات تتعلق بتحقيق التناسب بتُ موارد 

 .5 "التناسب يؤدي لتحقيق الأهدا  الإستًاتيجية بكفاءة وفعالية 
ة الحديثة وخاصة مع تعقد البيئة وعدم استقرارها أصبحت تعتٍ لرموعة من القرارات إذن فالإستًاتيجية وفق النظر 

إمكانية اكتساب القدرة على اعتماد مدخل الفعل ورد الفعل باعتبارها تصف القرارات التي الدؤسسة التي بسنح 
تي يصعب معاا التعر  على يقوم بها التنظيم للوصول إلذ عملية موائمة بشكل متزايد لدسايرة البيئة في الظرو  ال

شكل هذ  البيئة  أو افتًاماا عن طريق برليل سابق للبيانات  كما أن الإستًاتيجيات الحديثة ومن منطلق العلاقة 
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وأطرا  التعامل معاا خاصة الدنافستُ  فاي براول الوصول إلذ علاقة فائز/ فائز عكس التنظيم الدؤسسة بتُ 
 يسي للإستًاتيجيات في مراحلاا الأولذ أين كانت العلاقة فائز/ خاسر.العسكري الذي يعتبر الدصدر الرئ

إن الإستًاتيجية تتضمن الشمولية في التفكتَ والتصر  والنظرة الواسعة بعيدة الددى  وأنها لا تنحصر فقط في 
تنبع من طر  مستوى الإدارة العليا  بل هي عبارة عن لرموعة من الإستًاتيجيات الدقصودة وغتَ الدقصودة والتي 

التي بستلك قدرة التفكتَ الإستًاتيجي  الدؤسسة  فالدؤسسة  تشكل في الأختَ استًاتيجية الدؤسسةلستلف مستويات 
 فإنها تستطيع أن برسن من أدائاا وتضمن تعاملاا الفعال مع بيئتاا الدتغتَة وبالتالر فإنها ستنجح وتستمر.

 راتيجي والمزايا الاستراتيجية:المطلب الثاني: الإطار العام للتفكير الإست
: يعيش عالد اليوم ثورة تدعى ثورة الدعلومات  هذ  الثورة جاءت كنتيجة الإطار العام للتفكير الاستراتيجي -4

للتطور التكنولوجي وتطور وسائل الاتصال والتي كان لذا الأثر البالغ على مؤسسات الأعمال  الأمر الذي جعل 
ات البيئية والتي تتسم بالحركية والتعقد  فحيث أن الإدارة لإدارة وذلك للاستجابة للمتغتَمن الضروري تغيتَ ألظاط ا

في بادئ الأمر كانت إدارة صناعية والتي هي انعكاس لظاور الثورة الصناعية  فمااماا كانت متمثلة في زيادة 
ارة صناعية إلذ إدارة تسويقية  الإنتاجية لدواجاة فائض الطلب على السلع والخدمات  ثم تطورت الإدارة من إد

نتيجة لظاور ثورة الدستالكتُ  أين كانت لزاولة تلبية حاجات ورغبات الدستالكتُ من السلع والخدمات والتعر  
 على ردود أفعالذم هي الأساسية لذذ  الإدارة.

يجي  وذلك لدواجاة التغتَ وبعد هذا كله ظار مصطلح الإدارة الإستًاتيجية لذذ  الإدارة التي تتبتٌ الفكر الإستًات
 ومواكبة التقدم والتكيف مع البيئة وبرستُ أداء الدؤسسات.

 إن التفكتَ الإستًاتيجي بحكمه إطار عام يقوم على عدد من الأسس والمحاور وهي:
دراسة البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة وذلك قصد خلق واكتشا  الفرص الحالية والدستقبلية  وبذنب  .4

 ت والأخطار.التاديدا
 تنمية الدركز التنافسي للمؤسسة وذلك من أجل برقيق البقاء والاستمرار في السوق. .5

 النظرة الواسعة بعيدة الددى للمؤسسة وتوجااا العالدي وليس المحلي فقط. .6

 الإستًاتيجية لا بردد التغتَ أو لرالاته فحسب  بل تقوم أيضا بقيادته  وهو ما يعبر عنه بأداة التغيتَ. .7

بتكار الإستًاتيجي وتقدلص أفكار جديدة بذعل من الصعب تقليدها من طر  الدنافستُ إلا بتكلفة عالية الا .8
وخاصة الدديرين الذين لغب الدؤسسة وبعد وقت طويل  كل هذا يعتمد أساسا على قيم ومعتقدات ومستوى أفراد 

في ظل الدؤسسة على تصور مستقبل  أن تتوافر فيام روح القيادة الإستًاتيجية  أي لغب أن تكون هناك قدرة
 حالات عدم التأكد والقدرة كذلك على بناء وتصميم استًاتيجيات ناجحة وفعالة.

 والبيئة التي تعمل فياا.الدؤسسة بناء وتنمية العلاقة بتُ  .9
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 مزايا الاستراتيجية:  -2
بقائاا واستمرارها  وانتااج  لتحقيق الدؤسسةكما ذكرنا سابقا أن الإستًاتيجية أصبحت مرورة ملحة في مسار 

التفكتَ الإستًاتيجي لد يكن لولا توفر بعض الدعطيات الجديدة التي جعلت من الضروري اعتماد الإستًاتيجية  
تعاملاا الفعال مع هذ  الدعطيات الجديدة  ومن أهم هذ  الدعطيات هي وجود ظاهرة  الدؤسسةكمدخل يكسب 

بررات لإحداث وتنفيذ الإستًاتيجية لدواجاة التاديدات واغتنام الفرص  وفي الدنافسة والتي تعتبر من إحدى أهم الد
حالة عدم وجود منافسة أو غياب مبررات قوية للإستًاتيجية  فإن الحاجة لذا تقل  وأن أية لزاولة لبناء 

عناا في حالة  . إذن فالإستًاتيجية عدة مزايا لؽكن أن تنجر1الإستًاتيجية تعتبر مربا من مروب العبث الإداري 
تطبيقاا بصورة جيدة  كما أن التفكتَ الإستًاتيجي والعقلية الشمولية تشكلان بصيعا القطب الدركزي في الإدارة 

 الناجحة.
 :2وتتمثل أهم مزايا الاستًاتيجية في الآتي

وبصورة  توفر الإطار الشامل والكامل للمؤسسة والتي يتم من خلالذا برقيق الأهدا  الرئيسية للمؤسسة ككل (4
 ومستقبلاا. الدؤسسةوامحة  مع الربط بتُ تاريخ 

في ظل  الدؤسسةبرقيق أفضل درجة لشكنة لاستغلال الدوارد )البشرية  الدالية  التكنولوجية(  وجوانب القوة التي بسيز  (5
 الدتغتَات التي تعمل فياا.

 من وجاة نظر العملاء والدسالعتُ والمجتمع ككل. الدؤسسةزيادة قيمة  (6

اة الدشاكل والتعامل مع الدتغتَات الداخلية والخارجية وحالات عدم التأكد  وبالتالر فاي بسثل إطار عمل مواج (7
أن تؤكد استمرارها والتكيف مع هذ  الدتغتَات قصد الحصول على مزايا  الدؤسسةرئيسي من خلاله تستطيع 

 تنافسية.

عمل الدؤسسة ومنتجاتها  وأسواقاا الحالية ابزاذ قرارات رشيدة مبنية على معطيات الواقع وذات علاقة ب (8
 والدستقبلية.

التوفيق بتُ القدرات الداخلية والبيئة الخارجية  فاي بسثل المحور الأساسي الذي يتم من خلاله دمج القدرات  (9
 التنظيمية والفرص في داخل البيئة التنافسية.

 ك تقدلص حلول مبتكرة.تقوم بعلاج مظاهر الخلل وذلك من خلال تقدلص بدائل التصر  وكذل (:

 توفر أسلوبا متميزا لتشكيل الدستقبل. (;

 قدرة الدؤسسات على إدراك الصعوبات والتعقيدات التي تواجااا بإطارها الشامل. (>

 تسال لنا برديد نقاط البداية الخاصة بالتغتَ وطبيعة وزمن وقوعه وإدارته أيضا. (44
 المطلب الثالث: مراحل المنهج الإستراتيجي
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أساسيتُ في ومع مراحل الدناج الإستًاتيجي  حيث أن الأول يقوم على برديد الدامة والأهدا   هناك مدخلتُ
ولزيطاا أولا ثم الانتقال إلذ برديد  الدؤسسةقبل التشخيص الإستًاتيجي  بينما الثالش يقوم أساسا على برليل 

 .1الدامة والأهدا 
امة والأهدا  ثم الانتقال إلذ التشخيص  وذلك لأن برديد في بحثنا هذا سنأخذ بالددخل الأول ألا وهو برديد الد

الدامة يعتبر بدثابة حجر الزاوية في بناء الإستًاتيجية  وكذلك تساعد على برديد الوسائل التي لؽكن من خلالذا 
 ؤسسةالدإدراك وتقييم العناصر التي توجد في البيئة  وكيفية الاستجابة لأي تغيتَ لزتمل لؽكن أن لػدث في بيئة 

 لبلوغاا وبرقيقاا. الدؤسسةوعناصرها  كما تعمل على توحيد لراودات العاملتُ في 
وفيما يلي سنقوم بدراسة كل من الدامة )الرسالة( والأهدا   على أن يتم دراسة وبرليل البيئة بالتفصيل في 

 الفصلتُ الثالش والثالث من هذا البحث.
 :2 مهمة المؤسسة )رسالتها( -1

 تستطيع أن تصمم استًاتيجيتاا بشكل واقعي وكفء إلا إذا كانت هذ  الإستًاتيجية تعكس إن أية مؤسسة لا
  كما أنه وبعد الدؤسسة  فالصياغة المحددة والدقيقة لذذ  الأختَة هي جزء هام في صياغة استًاتيجية الدؤسسةرسالة 

يلاتها من الدؤسسات الدنافسة لذا في لنفساا فكرا ومفاوما لزددا والذي لؽكن أن لؽيزها عن مث الدؤسسةأن بردد 
 تفقد القدرة على التًكيز والتوجيه لأنشطتاا. الدؤسسةالأسواق  فإن 

صياغة لفظية تعكس التوجاات الأساسية للمؤسسة سواء كانت مكتوبة أو ممنية  "نعتٍ بها  الدؤسسةإن رسالة 
"3. 

أو الدامة الجوهرية لذا مبرر وجودها  الدؤسسةالغرض الأساسي الذي وجدت من أجله  "كما لؽكن تعريفاا أيضا 
واستمرارها  وهي أيضا تعبتَ عن الرؤيا العامة من جاة وتوصيف أكثر تفصيلا لأنشطة ومنتجات ومصالح 

 .4 "وقيماا الأساسية  الدؤسسة
ها البشرية وفلسفتاا في برريك موارد الدؤسسةعن الابذاهات العامة للإدارة العليا في  الدؤسسةكما تعبر رسالة 

والدادية للمنافسة في السوق على النحو الذي يزيد من قوتها التنافسية  ويعظم من قيمتاا من وجاة نظر العملاء 
 .5والدتعاملتُ والدسالعتُ والمجتمع بصفة عامة

ترتكز على نظرة برليلية عامة لعوامل عديدة مثل نوع  الدؤسسةمن خلال هذ  التعاريف لؽكن القول أن رسالة 
الأنشطة والدوارد الدستخدمة وأسواق الدستالكتُ ونوعية الدنتجات  جغرافية الصناعة  سلوكاا ابذا  العمال 
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والدسالعتُ والزبائن والدنافستُ والمجتمع  وقد تكون أكثر شمولا في التًكيز على استًاتيجيات الإدارة وسياستاا 
 اتيجية الدطلوب برقيقاا.والتكنولوجيا الدستخدمة حاليا والدتاحة والأهدا  الإستً 

 :1تتضمن المحاور الرئيسية التالية الدؤسسةوبصورة عامة فإن رسالة 
  الدؤسسةالغرض الذي وجدت من أجله. 

  الدؤسسةفلسفة. 

  وكذلك المجالات التي تسوق فياا الدؤسسات الأخرى. الدؤسسةبرديد لرالات الأعمال التي ستقوم بها 

  الاجتماعية وأهدافاا وغايتاا الرئيسية.الربط بتُ الوظيفة والدسئولية 

 :2ترتبط بعدة عوامل ألعاا الدؤسسةكما أن رسالة 
  الدؤسسةتاريخ وثقافة. 

  الدؤسسةمبادئ. 

   الدؤسسةأهدا. 

إن رسالة الدؤسسة لا لؽكناا أن تبقى ثابتة في بعض الأحيان  بل إنها قد تتغتَ  فمثلا ظاور فرص كبتَة لصالح 
 FEDERAL EXPRESSخطتَة بذبرها على تغيتَ رسالتاا  ومثال ذلك تغيتَ رسالة شركة  الدؤسسة أو تهديدات

بسبب التحول من السوق المحلية إلذ السوق العالدية  وبالذات اختيار استًاتيجية جديدة للنمو في أوروبا  وبالتالر 
اة كل الجوانب ولزاولة جعلاا لتفادي تغتَات وتعديلات لزتملة على الرسالة فإنه من الواجب عند صياغتاا مراع

أكثر مرونة  حيث أنه لا لغب أن تكون الرسالة ميقة ولزدودة للغاية  ولا ينبغي كذلك أن تكون متسعة للغاية  
فإن كانت الرسالة ميقة ولزدودة فإن ذلك يؤدي إلذ برديد قدرة الدؤسسة على تعديل رسالتاا عندما تكون هناك 

في حالة ما إذا كانت هذ  الرسالة متسعة للغاية  فمعنا  أن الدؤسسة لن تستطيع  تغتَات في عناصر البيئة  أما
برقيق رسالتاا نظرا لأنها تفوق قدراتها  فالصياغة الجيدة للرسالة عامل أولر وأساسي تقوم به الدؤسسة في إطار 

يضة وتتمتع بالدلؽومة مسارها الإستًاتيجي الذي يعبر عن مامة الدؤسسة بواسطة وثيقة داخلية ذات صياغة عر 
 . وتسمى مشروع الدؤسسة

 الأىداف: -2
لؽكن تعريف الذد  على أنه أمل تسعى الدؤسسة إلذ برقيقه في الأجل الطويل  أو بدعتٌ آخر الذد  هو ما تريد 

 .4  كما تعر  الأهدا  أيضا على أنها النتائج الناائية لنشاطات لسطط لذا مسبقا3الدؤسسة برقيقه
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سسة توقع إلصاز نتائج عملية لزددة بصورة فعالة وكفأة من دون برديد وامح للأهدا   فومع لا لؽكن لأي مؤ 
الأهدا  يساعد على توجيه جاود الأفراد في الدؤسسة وبزصيص الدوارد بتُ أوجه النشاط والإدارات والتنسيق 

 مؤسسات الأعمال لا بيناا  وحيث أن عملية برديد الأهدا  عملية صعبة وبردي صعب  وذلك لأن الددراء في
يتوجاون بصورة تلقائية لضو الأهدا  الإستًاتيجية  بل العكس  فإن إدارة الأعمال بسبب طبيعتاا تتضمن عوامل 
معينة لتحقيق هذا الغرض وهي: بزصصية عمل الددراء واختلا  نوعية هذا العمل وكذلك البنية الذرمية للأهدا  

من أوائل الباحثتُ الذين  PORTER DRUCKERالتنظيمية  ويعتبر  والاختلا  في الرؤية والعمل والأهدا 
نادوا بضرورة برديد الأهدا  في كافة المجالات التي تؤثر على بقاء الدؤسسة وذلك منذ ظاور الطبعة الأولذ لكتابه 

THE PRACTICE OF MANAGMENT   كما لخص أهم أهدا  الدؤسسات في الربحية والدركز السوقي
 نتاجية والدوارد الدادية والدالية والبشرية والدسئولية الاجتماعية.والابتكار والإ

فتَى أنه لؽكن تقسيم أهدا  الدؤسسة إلذ أهدا  اقتصادية والدتمثلة في الربحية واستمرارية  IGOR AUSOFFأمّا 
 الدؤسسة وأهدا  اجتماعية.

دارة العليا في بعض الدؤسسات فرد من مديري الإ 44:5على عينة مقدارها  ENGLAUDوفي دراسة قام بها 
الأمريكية حول ألعية بعض الأهدا  ومدى مسالعتاا في برقيق لصاح الدؤسسة  فإنه توصل إلذ أن الكفاءة 
التنظيمية جاءت في الدرتبة الأولذ  والإنتاجية الدرتفعة في الدرتبة الثانية  ثم تعظيم الأرباح في الدرتبة الثالثة  لذذا فيما 

هذ  الأهدا  بنجاح الدؤسسة وكذلك من حيث ألعيتاا النسبية  وذلك على النحو الدومح لؼتص بعلاقة 
 :1بالجدول التالر
 : يبين الأىمية النسبية وعلاقتها بنجاح المؤسسة(1-1)جدول رقم 

 ألعيتاا بالنسبة لنجاح الدؤسسة الألعية النسبية نوع الأهدا 
 %4: % 4; الكفاءة التنظيمية

 %4: %  4; تفعةالإنتاجية الدر 

 %4: %5; تعظيم الأرباح

 %5: %94 النمو

 %97 %;8 الزيادة الصناعية

 %87 %;8 الاستقرار التنظيمي

 %54 %98 رفاهية العاملتُ

 %;4 %49 الرفاهية الاجتماعية
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ج الذي لؽكن أن لطلص إليه هو أن أهدا  الدؤسسة لا لؽكن حصرها في هد  واحد  بل وبالتالر فإن الاستنتا 
هناك أهدا  متعددة  كما أن تعددية الأهدا  هي الحالة التي تناسب ظرو  حالة عدم التأكد في البيئة من 

القيود والعودة أجل توفتَ أكبر عدد لشكن من الاحتمالات التي تومع في سلة الأهدا  لدواجاة أي تبديلات في 
أن أهدا  الدؤسسات بسثل أهدا  الفئات التي  MARCH and CYRTبحالة اللاتّوازن إلذ الاستقرار كما يرى 

 تقع على حدود التنظيم أو أهدا  أعضاء البيئة الخاصة بالدؤسسة كالدسالعتُ والعاملتُ والمجتمع.
 :1إن من متطلبات لصاح عملية إلصاز الأهدا  ما يلي 

  الوموح.الدقة و 

 .الدوموعية والعقلانية بحيث تعكس القدرات الحقيقية الدؤسسة 

 .التوازن بتُ الأهدا  القصتَة والدتوسطة وطويلة الأجل 

 . اتساق الأهدا  أي لغب أن لا يكون هناك تعارض في الأهدا 

 . الصياغة الكمية وذلك حتى لؽكن قياساا ومتابعة التقدم الذي تم إلصاز 

 ق وموازنة الأهدا  التنظيمية للمؤسسة والأهدا  الذاتية للعاملتُ والدشاركتُ في أن يكون هناك تناس
 إلصاز الأهدا .

 .أن تكون الأهدا  واقعية لأن الأهدا  غتَ الواقعية تؤدي إلذ إحباط الإدارة في حالة عدم برقيقاا 

ات الإدارة العليا  وعادة ما وتصنف الأهدا  من حيث البعد الزمتٍ إلذ أهدا  طويلة الأجل والتي هي من أولوي
تكون هذ  الأهدا  بسثل الأهدا  الإستًاتيجية للمؤسسة  أين يتم من خلالذا تربصة الأهدا  العامة ورسالة 
الدؤسسة إلذ أهدا  لؽكن برقيقاا وقياساا ولزددة بإطار زمتٍ لزدد  أما الأهدا  قصتَة الأجل فاي تلك 

ت الوظيفية كإدارات التسويق  الإنتاج  الدالية والدوارد البشرية  ثم تتدرج الأهدا  التي تومع على مستوى الإدارا
هذ  الأهدا  إلذ أن تصل إلذ الدستوى التشغيلي  حيث تكون فياا الأهدا  قصتَة الأجل  وبالتالر لؽكن 

فعملية إلصاز القول أن هذ  الدستويات الدختلفة من الأهدا  الدتداخلة  وكل مستوى هو تربصة لدستوى أعلى منه  
الأهدا  قصتَة الأجل تؤدي إلذ إلصاز الأهدا  متوسطة الأجل  وبرقيق هذ  الأختَة يؤدي إلذ إلصاز الأهدا  

 . 2بعيدة الددى
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في تحليل البيئة  المبحث الثاني: طرق وأدوات التحليل الإستراتيجي المساعدة
 الخارجية والداخلية

يق ومعمق للبيئة الخارجية وخاصة مناا البيئة التنافسية  فعلياا استعمال لكي تتمكن الدؤسسة من القيام بتحليل دق
طرق وأدوات التحليل الإستًاتيجي الدناسبة والدساعدة في ذلك  ومن أهم هذ  الطرق والأدوات لصد لظوذج لرموعة 

 .GEولظوذج ماكينزي  BCGبوسطن الاستشارية 
 المساعدة في تحليل البيئة   الخارجيةالمطلب الأول: طرق وأدوات التحليل الاستراتيجي 

 :BCGنموذج مجموعة بوسطن الاستشارية  -1
لقد تّم ومع هذا النموذج من طر  لرموعة بوسطن الاستشارية  ويعتبر أحد أهم وأشار لظاذج برليل حقيبة 

ين أساسيتُ في الأعمال  وهو عبارة عن مصفوفة لتقييم أحد أنشطة الأعمال الرئيسية أو الدنتجات باستخدام بعد
عملية التقييم  البعد الأول هو معدل النمو والذي يعبر عنه بدعدل النمو السنوي للمبيعات  وبالتالر فاو يعبر عن 
درجة لظو السوق ويقدم مؤشرا على جاذبية السوق الدخدوم من قبل كل نشاط أعمال أو منتج في حقيقة 

والذي يعبر عنه الدركز النسبي للمؤسسة في السوق  أي نسبة الدؤسسة  أما البعد الثالش فيتمثل في حصة السوق 
حصة الدنتج في السوق بالقسمة على حصة أكبر منافسة وذلك على افتًاض أن أكبر الدنافستُ هم الذين يتمتعون 

 بتأثتَ عامل الخبرة والطفاض تكلفة الوحدة.
 تستطيع التفكتَ في اختيار وفحص ويستعمل هذا النموذج عندما يكون للمؤسسة عدة منتجات أو أنشطة ولا

الدركز النسبي لذا  حيث لابد على الدؤسسة أن تكون لدياا نظرة شاملة ومتكاملة حول منتجاتها وأنشطتاا وذلك 
بدا يسمح لذا من برقيق التكامل بتُ استًاتيجية التمويل والإستًاتيجية التنافسية أو استًاتيجيات الاستثمار أو 

ئل الاستثمارية  وكذلك برقيق الأداء الأمثل في الأجل الطويل  وبدوجب هذ  الدصفوفة يتم الاختيار بتُ البدا
 :1تقسيم الدنتجات التي تنتجاا الدؤسسة إلذ أربعة أقسام وتشمل

 المنتجات المثيرة لعلامة الاستفهام: - أ
الدؤسسة  وبالتالر وتتميز بحصة سوقية منخفضة ومعدل لظو عال  كما بسثل الدنتجات الجديدة وتشكل مستقبل 

فإن الدؤسسة برتاج إلذ موارد مالية إمافية أو عناصر أخرى من الددخلات من أجل اختيار مدى قدرة هذ  
الدنتجات على الاستمرار والنجاح في السوق  كما لغب على الدؤسسة القيام بعمليات برستُ وتطوير الدنتجات أو 

 فية للتمويل.زيادة الأنشطة التًولغية والبحث عن مصادر إما
إن تدعيم هذ  الدنتجات بالاستثمارات لػمل درجة عالية من الدخاطرة وذلك بسبب احتمال زيادة شدة الدنافسة 
وارتفاع تكاليف التحسينات والتعديلات على الدنتج وقلة العائد الدتحقق على الاستثمارات  ولكن لغعلاا ذات 

حول إلذ الدنتجات الساطعة  وبذدر الإشارة هنا إلذ أنه إذا كان قوة في توليفة الدنتجات  الأمر الذي لغعلاا تت
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بإمكان الدؤسسة الحصول على الدركز القيادي في السوق عند تقدلص هذ  الدنتجات الجديدة  فإن علياا أن تتبع 
س إحدى استًاتيجيات النمو  وأن بزصص جزءا كبتَا من مواردها للاستثمار في هذ  الدنتجات  أما إذا كان لي
 بإمكانها برقيق ذلك فمن واجباتها أن توقف هذ  الأنشطة وبرول الدوارد الدخصصة لذا في استخدامات أخرى.

 المنتجات الساطعة: -ب
وتتميز بحصة سوقية عالية ومعدل لظو عالر  وبالتالر فاي تتميز بومعية جيدة  كما أنها تشكل مستقبل الدؤسسة 

افستُ  وبرقق هذ  الدنتجات حجم مبيعات كبتَ ولكناا لا برقق أرباحا وهذا ما لغعلاا لزل نظر واهتمام الدن
عالية للمؤسسة  كما أن هذ  الدنتجات بسثل أفضل فرص للاستثمار وذلك لزيادة الحصة السوقية والمحافظة علياا 

خول وممان استمرار مركزها التنافسي القوي  ويتم ذلك عن طريق بزفيض الأسعار لذذ  الدنتجات أو بسنع د
 منافستُ جدد لذا في هذا القطاع من السوق.

 المنتجات المدرة للنقدية: -ج
وهي الدنتجات التي تتميز بحصة عالية من السوق ولظو منخفض في السوق  وتقدم هذ  الدنتجات أعظم عائد على 

ببطء النمو  وبالتالر  الاستثمار  أي أنها تولد قدرا كبتَا من النقدية وتتمتع بقدر كبتَ من السيطرة في سوق يتميز
فإنها لا برتاج إلذ قدر كبتَ من الإنفاق علياا  كما أن التدفق النقدي الذي تدر  هذ  الدنتجات لؽكن استثمار  
لتطوير الدنتجات الدثتَة لعلامات الاستفاام  وكذلك بسويل البحوث والتطوير والمحافظة على الدوقع التنافسي 

الدنتجات هي استًاتيجيات النمو البطيء  أما عندما يبدأ القطاع السوقي في  والاستًاتيجيات  الدلائمة لذذ 
الالطفاض وتقل جاذبية الدنتجات بدخولذا إلذ مرحلة التدهور في دورة حياتها  فإن الاستًاتيجية الدلائمة لذا هي 

 الاستًاتيجية التي تضمن توليد أكبر تدفق نقدي.
 المنتجات المتعثرة: -د

نتجات بحصة سوقية منخفضة ومعدل لظو منخفض كذلك  وتعتبر أمعف منتجات الدصفوفة لأن تتميز هذ  الد
الوفرات الاقتصادية الدتًتبة عناا ستختفي وتؤدي هذ  الدنتجات إلذ استنزا  موارد الدؤسسة  والاستًاتيجية الدثلى 

از أقصى حد لشكن من العائد لذذ  الدنتجات هي استًاتيجية الحصاد  أي التصفية من دون التخلي عن هد  إلص
 :1( لؽثل لظوذج لرموعة بوسطن الاستثمارية4وكذلك استًاتيجيات التخلص والتصفية  والشكل رقم )
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 : نموذج مجموعة بوسطن الاستثمارية (1-1)الشكل رقم 
 حصة السوق النسبية

 الحاجة إلذ الدوارد                   فائض الدوارد         
                                  

 علامات الاستفاام
 التجزئة  التدعيم  التخلي

 النجوم
 التدعيم  المحافظة

 الكلاب
التخلي  المحافظة علياا دون 

 أي لراود

 البقرات النقدية
 المحافظة

 Ahmed hamadouche. Op.cit. p 56المصدر: 
 

 
نسبة مبيعات للمنتجات الددرة للنقدية والساطعة وعدد  هي التي بسلك أعلى BCGإن الحقيبة الدتوازنة والدثالية ل 

قليل من الوحدات أو الدنتجات الدثتَة لعلامة الاستفاام  وأقل ما لؽكن من الدنتجات الدثتَة للقلق أن توازن هذ  
الحقيبة يدار بشكل ديناميكي  حيث أن الدنتجات الساطعة والدنتجات الددرة للنقدية لػتفظ بها  وكذلك لغب 

دعيماا  أما الدنتجات الدثتَة لعلامات الاستفاام فإنها تتجول إلذ منتجات ساطعة  أما الدنتجات الدثتَة للقلق ت
 فيتم التخلي عناا. وبصفة عامة هناك دورتان  الأولذ هي دورة النجاح )منتجات مثتَة لعلامات الاستفاام 

 .1علامات الاستفاام            الكلاب      الدنتجات الساطعة         الدنتجات الددرة للنقدية    
       

 (:5لغب أن تكون كما تومحه الأسام الدومحة في الشكل رقم ) BCGوبالتالر فإن قراءة مصفوفة 
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 (: كيفية قراءة نموذج مجموعة بوسطن الاستثمارية2-1الشكل رقم )
 علامات الاستفاام

6 
 الحاجة إلذ السيولة

 النجوم
4 

 توازن في السيولة

 
7 

 الكلاب الدسعورة
 

 فائض في السيولة
5 

 البقرات الحلوب

 حصـة السـوق النسـبية
 Ahmed hamadouche op.git. p 57المصدر: 

يستعمل عندما يكون للمؤسسة عدة منتجات أو نشاطات  أي يكون  BCGمن خلال هذا نلاحظ أن لظوذج 
ون معرفة تطور النشاطات أو الدنتجات الأخرى  حيث أن لكل منتج أو من غتَ الدمكن معرفة تطور نشاط ما د

نشاط دورة حياة خاصة به ولغلب موارد توجه لدختلف الأنشطة بشكل يسمح بزيادة الأداء الكلي للمؤسسة من 
لر خلال برليل واختيار الاستًاتيجية الكفأة لذا  وذلك من خلال تعيتُ الدور الدقيق لكل وحدة أعمال  وبالتا

 برقيق التكامل بتُ وحدات الأعمال الدتعددة في إطار الاستًاتيجية الشاملة للمؤسسة. 
أداة مرورية للتحليل الاستًاتيجي في الدؤسسة  إلا أن هناك بعض الدآخذ لذذا  BCGويقدر ما يعتبر لظوذج 

 النموذج وتتمثل فيما يلي:
اا على أرض الواقع أي لا لؽكن تطبيقاا إن هذ  الطريقة تعطي أوامر مصاغة بشكل عام وصعب تربصت -4

 بساولة.
اعتمادها فقط على حصة السوق ومعدل لظو السوق أي أنها تأخذ في الحسبان الجانب الكمي فقط وبسال  -5

 الجانب النوعي.

 صعوبة قياس نسبة النمو في السوق وكذلك حصة الدنتج في السوق. -6

يزة التنافسية تكتسب عندما يكون هناك زيادة في إن هذ  الطريقة مشتقة من منحتٌ الخبرة  حيث أن الد -7
الإنتاج الكلي أو زيادة حصة السوق  وفي هذ  الحالة تصبح حصة السوق في حد ذاتها هد   وبالتالر فإن 
التساؤلات الواجب طرحاا هي كيف تبتكر ؟ وكيف لضسن النوعية ؟ وكيف يتم خلق منتجات جديدة في 

 .1 ؟سوق غتَ معرو  أو غتَ موجود أصلا
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 عالي

 

 

 الحاجة

 إلى 

 التمويل

 

 عالي

 

 

معدل النمو 

 في السوق
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إن زيادة الحصة السوقية هذا لا يعتٍ أن الدؤسسة في ومع جيد ولا يكفي لوصف منتج أو نشاط معتُ   -8
حيث أن كل برليل يعتمد على متغتَ أو متغتَين فقط غتَ واقعي ولا يعكس بساما الواقع الدعقد  وبالتالر فإن 

 يد الومعية التنافسية للمؤسسة.حصة السوق هو عامل من بتُ عدة عوامل لغب أخذها في الحسبان لتحد

هو أنه يصف استًاتيجيات موجاة فقط لضو خارج الدؤسسة ويعمل كل  BCGومن أهم مآخذ لظوذج  -9
 الأبعاد الداخلية وبعبارة أخرى فإن هذا النموذج ياتم فقط بالدنافستُ.

ؤسسات الدتوسطة موجاة لضو الدؤسسات الكبتَة ومتعددة الأنشطة والدنتجات ولا لؼص الد BCGإن لظوذج  -:
 وصغتَة الحجم.

إلعال هذا النموذج للأنشطة ذات الأداء الدتوسط  أي تلك التي لا يتصف أداؤها بالجيد وبالرديء  وأنها  -;
 ليست ذات معدل لظو عالر أو منخفض وإلظا هي ذات مركز وسطي.

 :GEطريقة ماكينزي  -2
يب عما عجزت عنه هذ  الأختَة لاعتمادها على بأكثر شمولية لأنها بذ BCGجاءت هذ  الطريقة معدلة لطريقة 

بعدين  البعد الأول قوة النشاط والأعمال  والثالش درجة جاذبية الصناعة  وكل بعد لرزء إلذ ثلاث مستويات 
)معيف  متوسط  قوي( وهي بذلك تعطي تسع خانات لتحليل وإتاحة الفرصة لوحدات الأعمال الاستًاتيجية 

 :1ن الدستويات الوسطى  ويتكون البعد الأول منوالدنتجات الدتواجدة مم
 حصة الدنتج أو النشاط أو الشركة في السوق )الحصة السوقية(. -
 موسمية مبيعات الشركة أو النشاط أو الدنتج. -

 نقاط القوة التي تتمتع بها الشركة بالدقارنة مع الدنافستُ. -

 مدى استخدام الشركة لطاقة الإنتاجية لذا. -

 الدتاحة للشركة.الداارات الفنية  -

 أما البعد الثالش فيتكون من:
 حجم السوق في الصناعة كلاا. -
 درجة الدوسمية في نشاط الصناعة. -

 درجة الدنافسة في الصناعة. -

 مدى استخدام الطاقة الدتاحة للصناعة. -

 الداارات الفنية والتكنولوجية على مستوى الصناعة. -
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 ةتيجي المساعدة في تحليل البيئة الداخليالمطلب الثاني: طرق وأدوات التحليل الاسترا
 دروة حياة المنتج: -1

وهي تعبر عن تطور مبيعات الدنتج بالنسبة للزمن بداية  J.PEANمن طر   84>4ظارت هذ  الطريقة في بداية 
 من مرحلة التفكتَ والتحضتَ بعدها مرحلة الانطلاق مرورا بدرحلة النمو وصولا إلذ مرحلة النضج.

لدنتج تتشكل من أربع مراحل أساسية وهي مرحلة الانطلاق  النمو  النضج ومن ثم الزوال  وأن إن دورة حياة ا
الدنتج في أي مرحلة من هذ  الدراحل يتميز بخصائص لستلفة  وقبل استعمال دورة حياة الدنتج كأداة من أدوات 

  وبذدر الإشارة هنا إلذ أن التحليل الاستًاتيجي لغب على الدؤسسة أن تقوم بتحديد وتعريف مرحلة كل منتج
هناك عدة معايتَ لؽكن استخداماا لتحديد نقاط انتقال الدنتج من مرحلة إلذ أخرى  فالبعض يستخدم نسبة 

في السنة  فإن الدنتج في مرحلة النمو  وإذا   % 44الدبيعات والبعض الآخر يرى بأنه إذا زادت الدبيعات بأكثر من 
فإن الدنتج في مرحلة النضج  أما إذا كانت نسبة الزيادة سالبة فإن  % 44و  4 كانت هذ  الزيادة تتًاوح ما بتُ

الدنتج يعتبر في مرحلة التدهور. وفي الدقابل لصد أن بعض الخبراء يستعملون الدؤشرات التالية للتمييز بتُ لستلف 
 .1الدنتجاتالدراحل ومناا: عدد الدنافستُ  معدل التغتَ التكنولوجي  وكذلك معدل التعديل في 

 يومح لستلف مراحل دورة حياة الدنتج: (3-4)والشكل رقم 
 دورة حياة المنتج                (3-1)الشكل رقم 

 المبيعات                                                                                       
 أالمرحلة ب        المرحلة                  جالمرحلة د             المرحلة               

 
 النضج                                     

 النمو                                                           
 التدهور                                                       التقدلص                      

 
 الزمن             

 Ahmed hamadouche. Op.cit. p 71المصدر: 
 

كما بذدر الإشارة إلذ أن مدة الدورة لكل منتج بزتلف اختلافا كبتَا من منتج لآخر  وبصفة عامة فإن طول دورة 
 :2حياة الدنتج يتوقف على عدة عوامل ألعاا
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 .معدل التطور التكنولوجي 

 ات.ساولة الدخول إلذ الأسواق بواسطة الدؤسس 

 .درجة توافر بعض الدنتجات البديلة 

 .درجة قبول السوق للمنتج الجديد 

 وتتمثل مراحل دورة حياة الدنتج في أربع مراحل هي:
 :مرحلة التقديم   - أ

هذ  الدرحلة يتم فياا تقدلص الدنتج إلذ السوق  ولا يكون على شكل جيد من الناحية التقنية  حيث يتميز ببعض 
و  بشكل جيد من طر  الزبائن ومبيعاته تتطور بشكل متباطئ  ومن ناحية أخرى النقائص  ويكون غتَ معر 

تكون التكاليف جد مرتفعة  كما أن إيرادات الدنتج تكون لزددة  أما عن الدنافسة فاي منافسة معيفة في هذ  
ام باستًاتيجيات الدرحلة  ولنجاح هذا الدنتج في السوق يتطلب من الدؤسسة القيام بجاود تسويقية كبتَة والاهتم

 التوزيع وبسويل الدنتج الجديد.
 :مرحلة النمو - ب

في هذ  الدرحلة تبدأ الدبيعات بالزيادة  وهناك تعر  أكثر وتلقى قبولا متزايدا من طر  الدستالكتُ والدوزعتُ لذذا 
ة رغم تزايد الدنافسة  الدنتج  كما أن زيادة الدبيعات يصاحباا الطفاض في التكاليف  والتي تعتبر من النتائج الإلغابي

 وفي هذ  الدرحلة فإن الدنتج يصل إلذ عتبة الدردودية.
 :مرحلة النضج - ج

الزيادة بدعدل متناقص وتثبت عند مستوى معتُ في هذ  الدرحلة  فإن هذ  الدبيعات تستمر في الزيادة ولكن بدعدل 
رباح إلذ أقصاها  كما تزداد حدة متناقص حتى تتوقف وتثبت عند مستوى معتُ  وفي هذ  الدرحلة أيضا تصل الأ

الدنافسة بتُ الدؤسسات في الأسواق نظرا لظاور منتجات جديدة ومنافستُ جدد  ولذذا لغب على الدؤسسة زيادة 
نفقات التسويق  وذلك لحماية حصة الدؤسسة في السوق ولزاولة البحث عن قطاعات سوقية جديدة ومنافذ توزيع 

يدخل تأثتَ منحتٌ الخبرة  حيث أن تكاليف الإنتاج تكون في أدلس مستوى لذا  جديدة  كما أن في هذ  الدرحلة 
 بينما تكون الأرباح في أعلى مستوى لذا  ثم تثبت عند مستوى معتُ.

ولغب على الدؤسسة في هذ  الدرحلة استخدام استًاتيجيات براول من خلالذا القيام بأي تعديل في الدنتج بحيث 
ة النمو  وتكون مسئولية القيام بهذ  التعديلات من الدسئوليات الرئيسية للنشاط الذي تؤدي إلذ دعوته إلذ مرحل

 يتولذ القيام بالبحوث والتنمية.
 :مرحلة التدىور - د

في هذ  الدرحلة تنخفض الدبيعات الطفاما شديدا لأن الدنتج لؼضع لتنافس حاد من طر  الدنتجات الجديدة  
 فاض  كما يستمر الدنتج في التدهور حتى تتخلى الدؤسسة عنه نهائيا.وبالتالر فإن الأرباح تبدأ في الالط



لرموعة من النصائح والتي تساعد الدؤسسة في برقيق قدر من الأرباح خلال  PORTERوفي هذا الإطار يقدم 
 هذ  الدرحلة وتتمثل فيما يلي:

 .أن تتفادى الدؤسسة الدخول في حرب مع منافسياا لزيادة حصتاا في السوق 

  برتفظ الدؤسسة بالصورة الذهنية العلية للجودة والخدمة للمنتج  فالتًكيز على خلق صورة ذهنية للمنتج ترتبط أن
 بجودته وقدرته على خدمة الدستالك والتي تضمن للمؤسسة الاستمرار في هذ  الدرحلة.

 فسة.أن براول الدؤسسة الاحتفاظ بالإداريتُ ذوي الكفاءة العالية والقدرة لدواجاة الدنا 

  أن برتفظ الدؤسسة بعلاقات طيبة وجيدة مع العاملتُ بها  ويتطلب ذلك ابتعاد الإداري عن استخدام الإجراءات
 الروتينية الدعقدة.

 .أن تبتكر الدؤسسة طرقا جديدة في تسويق الدنتج أو تعمل جاهدة على بزفيض التكاليف 

في مرحلة النضج برصل الدؤسسة على أرباح تكون  من خلال هذ  الدراحل الأربع لدورة حياة الدنتج نلاحظ أنه
مرورية لتمويل البحوث الدتعلقة بتنمية الدنتجات الجديدة والدوجاة إلذ السوق لتعويض الدنتجات التي بزلت عناا 
الدؤسسة  وبالتالر فإنه لغب على الدؤسسة أن تتوفر على تشكيلة متوازنة من الدنتجات  أي أنها تكون موزعة على 

مراحل دورة حياة الدنتج  ومثل ذلك مؤسسة تكون بصيع منتجاتها في مرحلة النضج  فاي مؤسسة برصل  لستلف
على أرباح كبتَة ولكناا لا تضمن مستقبلاا نظرا لعدم وجود منتجات في مرحلة النمو أو في مرحلة التقدلص  

مح بانطلاق الدبيعات في أسواق وبالتالر فإن ابتكار منتجات جديدة مرورة ملحة بالنسبة للمؤسسة لأنها تس
 مشبعة  وكذلك يعمل على خلق توازن في لزفظة الدنتجات.

إن ألعية طريقة دورة حياة الدنتج تنطلق من فكرة أن منتجات الدؤسسة ليست دائمة ولغب تعويضاا من طر  
 ات الدؤسسة.منتجات جديدة تسمح بضمان إشباع حاجات الدستالكتُ  لذا فإنها تعتبر كأداة تشكيلة منتج

كما أن مفاوم دورة حياة الدنتج يعدّ الأساس الذي ينبغي أن تومع بناء على برليل الاستًاتيجيات الدختلفة 
 .1(HOFER, 1975للمؤسسة )

ومن أهم مآخذ طريقة دورة حياة الدنتج  أنها صعبة الاستعمال كطريقة للتحليل الاستًاتيجي على الددى الطويل  
تكنولوجي السريع وتغتَ أذواق الدستالكتُ وكذلك قصر حياة الدنتج  ومن أهم الدآخذ  وذلك نظرا للتطور ال

كذلك  لصد أن دورة حياة الدنتج لا برتًم التطور الدتتابع للمراحل الأربع الدذكورة سابقا  ومثال ذلك لصد أن بعض 
كل مرتبطة بصعوبة برديد الدرحلة   كما أن هناك مشا 2الدنتجات بسر مباشرة من مرحلة التقدلص إلذ مرحلة التدهور

التي يقع فياا الدنتج  وبذدر الإشارة هنا إلذ أن أي خطأ في برديد الدراحل التي لؽر بها الدنتج قد يعرض بقاء 
 الدؤسسة للخطر  لأن كل مرحلة من هذ  الدراحل تتطلب توجاات استًاتيجية معينة.
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 :1سلسلة القيم -3
وتطورت بعد ذلك من طر   L'AWRENCE MILESلخمسينات مع ظارت هذ  الطريقة لأول مرة في ا

M.PORTER  َحيث قدم في كتابه الشاتCOMPETITIVE ADVANTAGE  فكرة سلسلة القيم كأسلوب
في هذا الإطار بتحليل مصادر الديزة التنافسية  PORTERلتقييم الإمكانيات الداخلية للمؤسسة  ولقد قام 

ج سلسلة القيم والتي لؽكن اعتبارها سلسلة من الأنشطة تهد  إلذ خلق للمؤسسة  ولذذا الغرض اقتًح لظوذ 
بأنه يوجد هناك نوعتُ من الديزة التي قد برصل علياا الدؤسسة مقارنة  PORTERلرموعة من القيم  ويضيف 

وة بدنافسياا  فالأولذ برصل علياا من خلال بزفيض التكاليف  والثانية عن طريق بسييز منتجاتها  وأن أية خط
 استًاتيجية تقوم بها الدؤسسة لغب أن تأخذ في الحسبان كلّا من بزفيض التكاليف وبسييز الدنتجات.

الدؤسسة إلذ تسعة أنشطة والتي تنقسم بدورها إلذ لرموعتتُ ولعا: الأنشطة الأساسية  PORTERلقد قسّم 
 والأنشطة الدساعدة.

باشرة  فاي قادرة بحد ذاتها على خلق منفعة يراها العميل فالأنشطة الأساسية هي تلك التي تعطي للعميل منفعة م
ذات قيمة له وتتمثل في كل من الإمداد الداخلي والعمليات والإمداد الخارجي والتسويق والدبيعات. أمّا الأنشطة 

علية الدساعدة فاي لا بزلق منفعة للعميل وليس لذا قيمة مباشرة من وجاة نظر  ولكناا مرورية لزيادة كفاءة وفا
 الأنشطة الأساسية  وتتمثل في كل من الدشتًيات والتطوير التكنولوجي وإدارة الدوارد البشرية والخدمات الدساعدة.

 
 :PORTER: يومح سلسلة القيم ل: (4-4)والشكل رقم 
 لظوذج سلسلة القيم (4-4)الشكل رقم 

 
                 

           
 

 الذامش                                                                 
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 الأنشطة 

 المساعدة          الخدمات المساعدة

 

إدارة الموارد البشرية                       

 

 

التطوير التكنولوجي                       

 



إن الفكرة الرئيسية في لظوذج سلسلة القيم هي أنه هناك بعض الأنشطة تعطي قيم ومنافع أكثر من بعض الأنشطة 
مناا لأنها تتوفر على كفاءات  ومن هذا الدنطلق الأخرى  وبالتالر فإن الدؤسسة بسلك ميزة تنافسية على البعض 

فإن تطبيق لظوذج سلسلة القيم يتطلب منا استكشا  العلاقات والدتدخلات الدوجودة بتُ لستلف وحدات 
وأنشطة الدؤسسة بشكل يسمح لنا بفام كيف أن أداء وحدة أو نشاط معتُ يكون له نتائج على لصاح الوحدات 

 والأنشطة الأخرى.
سلسلة القيم يعطي مزايا أكثر بالنسبة لطرق التحليل الاستًاتيجي السابقة  وذلك لأنها تأخذ بعتُ  إن لظوذج

الاعتبار المحيط الخارجي للمؤسسة  وتعتبر أكثر نوعية  كما أنها تتًك للاستًاتيجيتُ حرية كبتَة في تفستَ النتائج  
لظوها وتطورها  فإن لظوذج سلسلة القيم يعتبر بدثابة وباعتبار أن تنافسية الدؤسسة عامل أساسي ومروري لبقائاا و 

أداة فعالة لؽكن من خلالذا غزو أسواق جديدة وبرستُ كل من الإنتاجية وأنظمة الدعلومات وكفاءة التنظيم  
 .1ككل

 :2ومع هذا فإن هناك بعض الدآخذ حول هذ  الطريقة التي لؽكن حصرها فيما يلي
يض التكاليف وبالتالر بزفيض السعر  وهذا ما يتعارض مع الذد  إن هذ  الطريقة تعتمد فقط على بزف -4

الرئيسي للمؤسسة  وهو تلبية حاجات السوق والعملاء والذي سيكون له دور سلبي على ابتكار 
وبرستُ ونوعية الدنتجات وكذا تلبية حاجات الزبائن  لشا يؤدي إلذ إمعا  القدرة التنافسية للمؤسسة  

الزبون هو العنصر الفعال والأكثر ألعية بالنسبة للمؤسسة  »بأن  T.LEVITوفي هذا الصدد يقول 
  .3«وعليه لغب توجيه لراودات الدؤسسة لضو تلبية رغباته 

 بذاهلاا للتحليل الدعمق لمحيط الدؤسسة والذي يعتبر هاما ومروريا لصياغة أي استًاتيجية. -5

يمة الدنتج لا تكون دائما من خلال إن هذ  الطريقة غتَ مدركة من طر  الزبون  حيث لصد أن ق -6
تكلفته الدنخفضة أو سعر  الدنخفض  ولكن تكون من خلال عدة متغتَات ألعاا التوزيع والتًويج 
وخصائص جوهرية في الدنتج  وبالتالر فإن خلق قيمة للمنتج عن طريق الاستعمال الأمثل للموارد 

الزبون  وعليه فإنه لغب على الدؤسسة ومن  الداخلية غتَ كا  إذا لد يكن هذا الدنتج مدرك من طر 
جاة نظر استًاتيجية خلق نوع من التوازن ما بتُ الاستعمال العقلالش لدواردها وكذلك قيمة الدنتج 

 الددركة من طر  الزبون.
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 :ةــخلاص
الدؤسسة أن من خلال ما سبق نستخلص بأنه وفي ظل التغتَات الدتسارعة والديناميكية للبيئة لابد على   

تبتٍ التفكتَ الاستًاتيجي وهذا الأختَ ينجم عنه مزايا عديدة في حالة اعتماد  لذلك على الدؤسسة أن تدرك ألعية 
دراسة وبرليل للبيئة الخارجية والداخلية لأنها أصبحت بسثل إحدى أهم مراحل الناج الاستًاتيجي  فالبيئة 

يناا وبتُ الدؤسسة  حيث أصبحت تشكل مصدرا للقرارات وبدختلف مكوناتها وخصائصاا وتشابك العلاقة ب
 الاستًاتيجية التي تتخذها الدؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

  



 

 

 

 

 تمهيد :
إن تطـــور الفكـــر الإداري وإتبـــاع الدؤسســـات للمـــناج الاســـتًاتيجي اســـتدعى علـــى الدؤسســـات معرفـــة بيئتاـــا 

والضــــعف والفــــرص والتاديــــدات الــــتي مــــن خلالذــــا تبــــتٍ الدؤسســــة فرمــــياتها ودراســــتاا وبرليلاــــا لدعرفــــة نقــــاط القــــوة 
وسياســاتها واســـتًاتيجياتها مـــن خــلال هـــذا أصـــبح مـــن لسرجاتهــا  فاـــي تتـــأثر وتــؤثر  وفي دراســـتنا هـــذ  ســـنتطرق إلذ 

ثـة وتقسـيمات مفاوم البيئة التسـويقية وأسـباب وألعيـة دراسـتاا والتوجياـات الـتي فرمـتاا هـذ  البيئـة في الإدارة الحدي
البيئــة وبهــذا في هــذا الفصــل ســنتطرق إلذ مبحثــتُ الدبحــث الأول يتعلــق بدفاــوم البيئــة التســويقية أمــا الدبحــث الثــالش 

 سنتكلم عن التقسيمات البيئية ودراستاا.



 

 

 المبحث الأول: التوجهات الحديثة للإدارة والبيئة التسويقية
لاسيما في الفكر الاقتصادي الذي عر  تطورا كبتَا وأصبح فكرية وإيديولوجية  تيشاد العالد اليوم صراعا

 التفكتَ للدخول في الأسواق العالدية لزل اهتمام الدؤسسات وذلك في غضون معالد شديدة التحديات .
 المطلب الأول :التوجهات الحديثة للإدارة

 36 وتتمثل في :
 التغتَ الدتلاحق والدستمر في كل جزء من أجزاء للعمل. -
 ة شدة ومراوة الدنافسة.زياد -

 العولدة الكاملة للأعمال. -

 ظاور التكنولوجيا الحديثة الدتقدمة والدتميزة. -

 التغتَ في مكونات ومزيج قوة العمل بدا في ذلك توقعاتهم قيمام. -

 النقص الدتزايد في الدوارد بداية من الدوارد الدائية إلذ البشرية الددربة. -

 صناعي إلذ الاقتصاد الدعرفي الدعلوماتي.التحول من الاقتصاد ال -

 عدم الاستقرار في الظرو  الاقتصادية والأسواق العالدية. -

 زيادة تعقد بيئة العمل. -      

 ومن خلال مواكبة التغتَات الحاصلة كان لابد على الدؤسسات العمل بالتوجياات الحديثة للإدارة:
 التوجو الاستراتيجي:  -1

أن ترسـم لنفسـاا مســارا لػـدد أهـدافاا ورسـالتاا مـن خــلال برديـد مـا يلـزم لذـا  برديــد أصـبح علـى الدؤسسـة 
 نقاط الضعف لدعالجتاا والقوة لتعزيزها لابزاذ القرارات الصائبة بزدم الاستًاتيجية بشكل وامح.

 التوجو نحو المستقبل:  -2

الدامـي الدنطلـق  فالسـؤال الـذي  أفرزت التحديات الحديثة أن التفـوق يكـون لدـن يسـتطيع للمسـتقبل واعتبـار
 يطرح كيف نصنع الدستقبل ؟

 التوجو الإنساني:  -3

التطــور الــذي تعيشــه الدؤسســات مســت لستلــف المجــالات بدــا في ذلــك العنصــر البشــري والــذي أصــبح عمــاد 
ة مـن لصاح الدؤسسة ولذلك أصبح التًكيـز علـى معرفـة حاجاتـه وإشـباعاا  الذـد  مـن ورائاـا برقيـق أهـدا  الدؤسسـ

 37خلالذا وهي تتمثل في:
 حاجات نفسية. -
 حاجات أمنية. -

 حاجات اجتماعية. -
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 حاجات شخصية. -

 حاجات برقيق الذات. -

 الإدارة بالأىداف:  -4

تعمـــل هـــذ  الإدارة بتحديـــد أهـــدا  الدؤسســـة بومـــوح وبدقـــة مومـــوعية منطقيـــة مـــن أجـــل برقيـــق الكفـــاءة 
بالتعــاون بــتُ لستلــف أعضــاء الدؤسســة كــل علــى مســتوى وظيفــة مــن  والفعاليــة  وذلــك مــن خــلال برقيــق الأهــدا 

 خلال:

 ترتيب الأهدا  حسب الأولوية. -
 تقسيماا إلذ ما هو رئيسي وثانوي. -

 تقسيماا من حيث الوقت والتكلفة والحجم. -

 الدتابعة الدستمرة للأهدا  من أجل التعديل في الوقت الدناسب. -

 استعمال التغذية العكسية. -

لعمل وفق هذا الابذا  يكون باختيار فريق عمل متعدد التخصصـات وحـتى تـتمكن مـن معالجـة الداـام مـن وا
لستلــف النــواحي وســتَ العمــل يكــون برــت قيــادة رئــيس مشــروع أو الإدارة العامــة  ويلتحقــوا بدناصــبام الأصــلية بعــد 

ا بتحديــد الدشــاريع بدقــة  وتنظــيم مــوازي كمــا أن الإدارة بالأهــدا  لا تعــوض الإدارة العامــة  وإلظــ  38انتاــاء الدامــة 
 كما أنها تؤدي إلذ رفع فعالية الأداء والإلصاز وبزفيض التكاليف.  39للتنظيم الدعتمد 

 الإدارة بالمشاركة:  -5

تــتم بإشــراك عــدد مــن الأعضــاء في شــكل فريــق ينتمــون إلذ قســم تشــغيلي أو إداري واحــد  ليعملــوا معــا في 
لوا مسؤولية نتائجام  مـن أجـل تفـادي الدشـاكل التسـيتَية  لأن هـذ  الدشـاركة بسـنح نـوع بزطيط وتوزيع الداام  ويتح

 من التفاهم  فمسالعة الكل في برديد وصياغة الأهدا  العامة للمؤسسة والإدارة بالدشاركة تؤدي إلذ:
 روح الدسؤولية. -
 الدرونة والفعالية في الأداء. -

 برفيز العمل وبرستُ الجودة. -

 

 

 

 

 التوجو نحو التعلم المستمر ونحو الفكر الجديد وقبول ما ىو جديد: -6

أصبح التعلم أحد دعائم الدؤسسة للـدفاع عـن بقائاـا  لأنـه الاسـتفادة مـن معلومـات جديـدة واسـتثمارها في 
ة بتجنيـد كـل طاقاتهـا خاصـة البشـرية بدواجاـ 40تعديل أو تغيتَ السلوك لضمان التوافق مع معطيـات الدوقـف الدتغـتَ 
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التغيتَ  وبالتالر تعمل على التفكتَ في الجديد والتجديد هي من بزلقه كما تقبل الفكر الجديد وتتغتَ وفقه حسـب 
 ما لؼدم ويتماشى واستًاتيجيتاا.  

 :  Benchmarkingالتوجو نحو إعادة الهندسة  -7

برستُ وتطوير الأداء ومـن ثم  تعتبر إعادة بناء أنظمة العمل أحد الدناهج الإدارية الحديثة الدعمول بها بهد 
خدمـة تنافسـية الدؤسســات كمـا أنهــا التغيـتَ بشــكل جـذري وإعــادة تصـميم العمليــات في لرـال أعمــال معـتُ بغــرض 

41إحداث برسينات جذرية في الدقاييس الحيوية والذامة للأداء.
 

 التوجو نحو إدارة الجودة الشاملة: -8

ات والدعرفة على بصيع مستويات وأقسام الدؤسسة من خـلال العمـل تعتبر الجودة الشاملة مناجا لتنمية الداار 
على التحستُ والتطوير الدستمر  وهي تعتٍ عدم وجود أي عيب أو نقص في الدنتج انطلاقا من التصميم  التنفيذ  

  42والإلصاز...إلخ  بدعتٌ بذمع بتُ جودة الأداء والدنتج في نفس الوقت.
 تسويقية وخصائصها:المطلب الثاني: مفهوم البيئة ال

تعر  الدؤسسات في ظل الظرو  الاقتصادية الصعبة نوعا من التعقد وعدم الاسـتقرار نتيجـة التطـور الذائـل 
في معظــم الدؤسســات ولأن الدؤسســة في ظــل لزــيط معــتُ تقــدم فيــه خــدماتها ومنتجاتهــا لــذلك علياــا أن تعمــل علــى 

ص والتاديـدات الـتي لؽكـن تغتنماـا أو بذنباـا لـذلك نعمـل في معرفة مكونات هذا المحيط والاخـتلالات ومعرفـة الفـر 
 هذا الدبحث على معرفة البيئة والابذاهات الحديثة في الفكر.

 مفهوم البيئة التسويقية: -1
نظــرا للألعيــة وتعقــد وتــداخل مكونــات  نشــأ خــلا  بــتُ البــاحثتُ حــول مفاوماــا حيــث ســعى كــل واحــد 

علـى أنهـا لرموعـة  EMERY et  TRISTهدا  مبرلرة  اتفقت إمري وتريست لذ تعريفاا وبرليلاا وفقا للأ‘منام 
مـــن لقيـــود والـــتي حـــددت ســـلوك الدؤسســـة كمـــا أن البيئـــة أخـــذت لظـــاذج أو طـــرق التصـــريف اللازمـــة لنجـــاح وبقـــاء 

 43الدؤسسة أو برقيق أهدافاا.
ي تـزاول فيـه الدؤسسـة أعمالذـا  كما تعر  البيئة التسويقية بأنها كافة القوى الدوجودة في المحـيط الخـارجي الـذ

وتــؤثر علــى قــدرة إدارة التســويق فياــا علــى ابزــاذ القــرارات الناجحــة بشــأن نبــأ وتطــوير علاقــات تبــادل ناجحــة مــع 
 44السوق كما أنها مكتُ تتضمن عناصر دفع للمؤسسة أو عناصر تعطيل أو إعاقة لدستَتها.

 خصائص بيئة المؤسسة: -2
 لؽكن إبرازها في النقاط التالية: هذ  خصائص البيئة الخارجية 

 التفرد والتميز:  -أ
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حيــث أن كــل مؤسســة بيئــة أعمــال خاصــة بهــا ســواء كانــت هــذ  البيئــة داخليــة أو خارجيــة  فــالدتغتَات الــتي 
بردث على مستوى البيئة يكون لذا تأثتَ نسبي بالنسبة للمؤسسة فمثلا العوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية 

لذـــا نفـــس التـــأثتَ بالنســـبة لجميـــع الدؤسســـات بـــل أن هنـــاك تـــأثتَ بدرجـــة لستلفـــة واخـــتلا  طبيعـــة ونشـــاط  لا يكـــون
 الدؤسسات.

 الطبيعة المتغيرة للبيئة وعدم ثباتها:  -ب
 فالعوامل البيئية تقسم بعدم الاستقرار والديناميكية وارتفاع معدل التغتَ في عواملاا ومكوناتها.

 حكم في المتغيرات البيئية وخاصة الخارجية: صعوبة السيطرة أو الت -ج

حيـــث لا تســـتطيع الدؤسســـة التـــأثتَ فياـــا كالعوامـــل السياســـية والاقتصـــادية والاجتماعيـــة والتكنولوجيـــة بينمـــا 
 تستطيع التأثتَ على بعض الدتغتَات كتلك التي بردث في البيئة الخاصة وكذلك البيئة الداخلية.

 التعقد:  -د

تنــوع العوامــل والدكونــات الــتي تنشــط في إطارهــا الدؤسســة وبــرمج هــذا التعقــد إلذ تنــوع ويثــتَ إلذ اخــتلا  و 
وتعــدد الدكونــات البيئيــة ولكــي لؽكــن للمؤسســة معاــا بابزــاذ فإنهــا برتــاج إلذ شــراكة مــن الدعرفــة الإداريــة والدعلومــات 

 الدتقدمة.

 التأثير المتبادل بين مكونات العوامل البيئية:  -ىـ 

تًاكــب بــتُ هــذ  الدكونــات موجــود ودائــم فمــثلا تتــأثر العوامــل السياســية بالعوامــل الاقتصــادية فالتــداخل وال
 والاجتماعية وتؤثر فياا لدرجة أنه يصعب الفصل بتُ درجات التأثتَ هذ  الدتغتَات في بعضاا البعض.

 عدم التأكد:  -و

تأكد أين يصعب فياا على متخذ إن نقص الدعلومات عن الدتغتَات البيئية يشكل عاملا من عوامل عدم ال
القرار برديد إبصالية وقوع الحدث وهو ما يؤدي إلذ زيادة إبصاليـة تعـرض الدؤسسـة للمشـكل والتكـاليف النابصـة عـن 

 العمل في ظرو  بيئية معقدة أو ديناميكية وينحصر عدم التأكد في ثلاث جوانب وهي:

 ع القرار.نقص الدعلومات عن العوامل البيئية الدتعلقة بدومو  -
 عدم القدرة على توقع تأثتَ الدتغتَات البيئية على مستقبل الدؤسسة. -

45استحالة برديد درجة إبصالية الحدث. -
 

 الاعتمادية: -ر

حيث أن هناك علاقة اعتماد متبادل بتُ الدؤسسات هذ  العلاقة النابذة عن الاشتًاك في الدوارد النادرة الـتي 
ؤسســات فالدؤسســات الفعالــة وهــي تلــك الدؤسســات الــتي تســتطيع أن تقــوم بتحصــيل تعتــبر كأســاس للتمييــز بــتُ الد

الدــوارد النــادرة واســتغلالذا الأمــر الــذي يكســباا الاســتقلالية وبذنبــه بتبعيتاــا لجخــرين وكــذلك لزاولــة جعــل الآخــرين 
مؤسسـة وعـدم مصــادر يعتمـدون علياـا وبالتـالر فـإن الاعتمـاد حسـب تشـتَ إلذ ألعيـة مـورد أو بعنصـر مـا بالنسـبة لل
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التوريد المحتملة ومدى صتَورتها فإن زيـادة الأولذ وقلـة الثانيـة تشـتَ إلذ زيـادة الدشـاكل الدرتبطـة بالاعتماديـة والعكـس 
 صحيح.     

 ظروف السوق:  -ز

تشــتَ هــذ  الخاصـــية إلذ هيكــل الســوق الـــذي يعمــل فيــه ظلـــه لدؤسســات إن ظــرو  الســـوق تعكــس درجـــة 
 تنوعاا.التعقد والاعتماد و 

 العدائية:  -س

تقســم البيئــة في بعــض الأحيــان بخاصــة العدائيــة وتتمثـــل أهــم مظاهرهــا في عــدم القبــول مــن طــر  العمـــلاء 
للمنتجات أو الخدمات التي تقدماا الدؤسسة أو عندما تكـون الدنافسـة السـائدة مكيفـة وعلـى أشـدها ولـيس بدفاـوم 

لذا أثرها بشكل خطتَ على مستقبل الدؤسسـة وذلـك نظـرا للأمـرار الدنافسة الكاملة كما أن هذ  الخاصية قد تكون 
 البالغة التي قد يلحق بها  لذلك لضذ أن هذ  الخاصية تعتبر حدث يواجاه مستخذي القرارات.

 التنوع: -ش

ونعـــتٍ وجــــدود قطاعــــات عديــــدة مــــن مــــوردين والعمـــلاء والدســــتخدمتُ وكــــذلك يشــــتَ إلذ بســــايز الدنتجــــات  
 ماا الدؤسسات والتي تستجيب لتفضيلات عديدة ورغبات متنوعة.والخدمات التي تقد

 التجانس:  -ح

 ويشتَ إلذ التشابه والتجانس فيما بتُ لستلف العناصر البيئية.

إن الخصائص السابقة الذكر تعتبر من أهم الخصـائص البيئيـة علـى الـرغم مـن أن هنـاك بعـض البـاحثتُ ومـن 
 TROSI&OLائص طويلة  فإلذ جانب الخصائص الدذكورة السابقة لصد خلال إسااماتهم قدموا قائمة أبعاد وخص

يقــدمان درجــة الاعتمــاد   OBORN&NTحصــرها في ظــرو  الســوق وطبيعــة التكنولوجيــا والديناميكيــة بينمــا لصــد 
يـــرى أنهـــا  KHUDWALLAعلـــى البيئـــة وعلاقـــات التفاعليـــة والاعتمـــاد الدشـــتًك بـــتُ الدؤسســـة وغتَهـــا بينمـــا لصـــد 

لؽيز بتُ البيئة الدعقدة والدستقرة والديناميكية أمـا  DUCAUوالتعقد والتكنولوجيا ومغوط البيئة بينما لصد  الاستقرار
CHILD .فاو لؽيز بتُ التأكد وعدم التأكد 

 المطلب الثالث: أسباب وأىمية دراسة البيئة 
تعتبر قاسما مشتًكا بتُ بصيع  إن الدؤسسات على اختلا  أهدافاا وأنشطتاا إلا أن هناك عددا من الجوانب -    

 الدؤسسات هذ  الجوانب تعبر لنا ألعية دراسة للبيئة ومن بيناا:
العلاقـــة التبادليـــة بـــتُ البيئـــة والدؤسســـة فالبيئـــة الـــتي تعمـــل فياـــا الدؤسســـة تعتـــبر الدـــورد الأساســـي كمـــدخلات  -

وجــود وبقــاء الآخــر. وبالتــالر وعملياتهــا  وأنشــطتاا الرئيســية فوجــود وبقــاء أي طــر  مناــا هــو شــرط مــروري ل
فالتـأثتَ بيناـا متبـادل حيــث أن البيئـة الـتي تعمــل فياـا الدؤسسـة تعــدم فـرص النجـاح أو الفشــل كمـا أنهـا تســاعد 

 على برديد سلوكاا واستًاتيجياتها لتحقيق أهدافاا.

الدتغتَات البيئية إن الدؤسسة عبارة عن نظام مقتًح وإدارتها بدفاوم النظام يقتضي مرورة التعر  على بصيع  -
 التي تؤثر فياا.



 

 

بصيع الدؤسسات وعلـى اخـتلا  أنواعاـا وعنـد لشارسـتاا أو تنفيـذها للوظـائف والداـام الإداريـة )التخطـيط   -
 التنظيم  التنسيق  التوجيه والرقابة(  لغب علياا أن تقوم بذلك في موء الدتغتَات أو القيود البيئية. 

لذ حـد كبــتَ علـى مـدى إرمــاء البيئـة وبرقيـق أهــدا  الأطـرا  الدشــكلة إن بقـاء الدؤسسـة ولجانهــا يتوقـف إ -
46لذذ  البيئة رغم تعددها وتبايناا وتعارماا في نفس الوقت.

 

التأثتَ بشكل مباشر أو غتَ مباشـر مـن طـر  الدؤسسـات وبـدرجات متفاوتـة مـن الدتغـتَات الـتي برـدث في  -
 ما يلي:البيئة الداخلية والخارجية ومن بتُ الأمثلة على ذا 

الطفــــاض الأســــعار أو تكــــاليف الإنتــــاج قــــد يســــتلزم مــــن الدؤسســــة إعــــادة النظــــر في السياســــات التمويليــــة  - أ
بالدؤسسة أو قد يزيد من رغبتاا في توزيع منتجاتهـا أو الـدخول في أسـواق جديـدة أو بزصـيص مبـالغ كبـتَة 

 في ميزانيتاا للانفاق على تطوير الإنتاج.
 لرموعــة مــن الــدول علـى إلغــاء القيــود الجمركيــة علــى اســتتَاد وتصــدير الســلع حريـة التجــارة أو الاتفــاق بــتُ - ب

 بتُ الدول الأعضاء من الدمكن أن يزيد من درجة الدنافسة.

إن التغيتَ في تكنولوجيا الإنتاج والتسويق في الصناعة قد يؤثر في البضاعة وعلى تكاليف الإنتاج والتسويق  - ت
 وهيكلته وغتَ ذلك من الآثار.      وحجم العمالة وطبيعتاا وكذلك الطلب

إن قـــدرة الدؤسســــة علــــى التكيــــف مــــع الدعطيــــات البيئيــــة الدختلفــــة يــــؤدي إلذ زيــــادة درجــــة فعاليــــة الدؤسســــة  -
ولصاحاا في برقيق أهدافاا وأهدا  التعامل معاـا  فألعيـة دراسـة البيئـة تكمـن أساسـا في اسـتغلال الفـرص 

 يدات والدخاطر البيئية.الدتاحة واكتشا  فرص جديدة وبذنب التاد

 
حيث اعتقد بأنـه لأي هـد  لصـد  BARNARDألعية البيئة تكمن أساسا في إمافتا بدعتٌ لػوي للاد   -

47ذاته إلا في البيئة ولا لؽكن أن يعر  إلا حدودها.
 

 المبحث الثاني: تقسيمات البيئة التسويقية
مباشرة والخارجية مباشرة والداخلية وهـي العوامـل تقسم البيئة التسويقية إلذ ثلاث بيئات البيئة الخارجية غتَ 

الدـؤثرة علــى الدؤسسـة بصــورة مباشــرة وغـتَ مباشــرة وهــي في الدقابـل تــؤثر علـى حياتهــا وبقائاــا  لـذا لابــد للمؤسســات 
مـن دراسـتاا لدعرفـة التاديـدات الـتي تفرزهــا هـذ  البيئـة والفـرص الدتاحـة ومـن أجــل دراسـة نقـاط القـوة والضـعف الــتي 

 ها البيئة الداخلية.تفرز 
 المطلب الأول: دراسة البيئة الخارجية غير المباشرة

تضم البيئة الخارجية غتَ مباشرة لرموعة من العوامل الدـؤثرة علـى الدؤسسـة بصـورة غـتَ مباشـرة وفي الدقابـل لا 
معاـا وتقـع عوامـل تستطيع الدؤسسة التأثتَ علياا ولذلك فعلـى الدؤسسـات أن برتـاط لدتغـتَات هـذ  البيئـة والتكيـف 

البيئـة الخارجيــة غــتَ مباشــرة خــارج حــدود الدؤسســة ونطــاق رقابتاـا كمــا أنهــا لا تقتصــر علــى العوامــل المحليــة فقــط بــل 
تتعــداها إلذ العوامــل الدوليــة خاصــة وأن العــالد اليــوم أصــبح قريــة صــغتَة بفضــل التطــور الذائــل في لرــال الاتصــالات 
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العوامــل الاقتصــادية  السياســية  القانونيــة  التكنولوجيــة  الاجتماعيــة والثقافيــة  )الإنتًنــت( وتتمثــل هــذ  العوامــل في 
    48وأختَا العوامل الدولية.

 العوامل الاقتصادية:  -1
وتشـــتَ إلذ الخصـــائص والتوجياـــات النظـــام الاقتصـــادي الـــذي تعمـــل فيـــه الدؤسســـة كمعـــدل الفائـــدة الـــدخل 

توسـط دخـل الفـرد  نسـبة البطالـة  السياسـات الداليـة والنقديـة للدولـة القومي معدلات الناتج القومي معـدلات لظـو م
 وتأثتَها على ميزان الددفوعات ودور الأعمال وآثارها.

 ميزان المدفوعات والقيود على الحركة التجارية: -أ
يــؤثر ميــزان الدــدفوعات بشــكل وامــح علــى الدؤسســات ولعــل العنصــر الأساســي في ميــزان الدــدفوعات هــو  

والــذي يعــبر عــن الفــارق الدوجــود بــتُ الصــادرات والــواردات وعنــد  BALANCE OF TRADEالتجــاري  الديــزان
حــدوث عجــز في ميــزان التجــاري تلجــأ الدولــة إلذ إحــداث فــائض في هــذا الأخــتَ مــن خــلال تقييــد الــواردات عــن 

ليــة إلذ ابزــاذ قــرارات طريــق منــع اســتتَاد ســلع معينــة وفي الدقابــل تكثيــف صــادراتها لكــل هــذا يــؤدي بالدؤسســات المح
يتوسع نطاق أعمالا وكذا سياستاا العملية نتيجة الشعور بعدم وجود منافسة للمنتجات الأجنبيـة لكـن هـذا يـؤدي 
إلذ ارتفــاع أســعار الدنتجــات المحليــة مــن جاــة والطفــاض جودتهــا لانعــدام الخــبرات الأجنبيــة مــن جاــة أخــرى لشــا يعــود 

جـة مــن قبـل الدولــة لزليـة لشــا .ن الـدول الأجنبيــة قـد تقــوم بـنفس السياسـة الدنتــهسـلبا علـى الدســتالك الناـائي  كمــا أ
 ينجز عنه الطفاض في حجم التبادل الدولر والطفاض نشاط الدؤسسة.

 دورة الأعمال: -ب
إن أثــر دورة الأعمـــال كمتغــتَ مـــن الدتغـــتَات الاقتصــادية يتضـــح مــن خـــلال أثـــر  علــى مبيعـــات الدؤسســـات  

أو الكســاد يــؤثر علــى إنتاجيــة الدؤسســة حيــث تتخصــص الإنتاجيــة الأمــر الــذي يــنعكس ســلبا  فــالركود الاقتصــادي
 على الأرباح.

 توزيع الدخل القومي:  -ج
ولؼتلف توزيع الـدخل القـومي مـن بلـد لآخـر حـتى وإن تسـاوت كـل مـنام في قيمـة متوسـطة الـدخل القـومي 

  الثراء والأخرى شديدة الفقر.ففي الدول النامية هناك قسمتُ من الأفراد الأولذ شديدة 
 العوامل السياسية والقانونية: -2

 الكبتَ في تصميم الاستًاتيجية  وتتكون هـذ  تعتبر البيئة السياسية والقانونية من العناصر الذامة ذات التأثتَ
البيئــــة مــــن مؤسســــات النظــــام الحكــــومي وسياســــات الــــدول الداليــــة والنقديــــة والخارجيــــة وسياســــات الــــدول الدتعلقــــة 
بالاســتثمار الخــارجي  كمــا تشــمل أيضــا التشــريعات والقــدرات الإداريــة وآراء الحــاكم واللــوائح والإجــراءات الدؤسســة 

 .49للعمليات
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تعمل الدؤسسات في معزل عن تأثتَات لستلف القوى السياسية القانونية للدولة والدؤسسات كبتَة الحجم  لا 
معنيــة أكثـــر بهـــذا الأمـــر  فأمــا فيمـــا لؼـــص العوامـــل السياســية فنجـــد مـــثلا القـــدرات السياســية لػضـــر اســـتتَاد بعـــض 

سســات المحليـــة وبالتــالر زيـــادة منتجاتهــا لعـــدم الدنتجــات الأجنبيـــة والــتي ينـــتج عناــا توســـيع في الطاقــة الإنتاجيـــة للمؤ 
وجـــود منافســـة أجنبيـــة  لكـــن لا بزلـــو هـــذ  القـــرارات مـــن الســـلبيات كصـــعوبة الحصـــول علـــى مـــدخلات العمليـــات 
الإنتاجية الدتوفرة في بلدان أجنبية )الدعاملة بالدثل من طر  الدول الأجنبية(. كما لصد القدرات الدتعلقة بزيادة نسـبة 

لرسوم الدفرومة على بعض الواردات وبالتـالر ارتفـاع تكـاليف العمليـة الإنتاجيـة للمؤسسـة. هنـاك عوامـل الضرائب وا
سياســية تتعلــق بتشــجيع الدســتثمرين ورجــال الأعمــال علــى إنشــاء مؤسســات جديــدة وذلــك بالإعفــاء مــن الضــرائب 

العامـل الأهـم والأكثـر تـأثتَا مـمن  لددة معينـة  وتسـايل الحصـول علـى مـوارد الإنتـاج وغتَهـا مـن الإمتيـازات  ولعـل
البيئة السياسية هو عامل عدم الاستقرار السياسي  وتتمثـل في الاخـتلا  في عناصـر البيئـة السياسـية والقانونيـة مـن 
حيث عدم قدرة النظام السياسي على برقيق التحولات بانتظام وبصفة عادية وسـليمة  وهـذا بسـبب التغـتَ السـريع 

في برقيــق نتــائج مرمــية للمجتمــع  هــذا الأخـتَ لغــب علــى الحكومــة امتصــاص غضــبه  هــذ  في الحكومـات وفشــلاا 
الدؤشــرات وغتَهــا بذعــل بيئــة الأعمــال بيئــة لســاطر وعــدم التأكــد والخــو  بالنســبة للمســتثمرين  وبالتــالر تهــبط مــن 

 الدــدى وغــتَ عــزائمام وقــراراتهم حــول الاســتثمار في ظــل هــذ  الظــرو . كمــا أن التخطــيط الحكــومي يكــون قصــتَ
مســتدلص لشــا لغعــل الدســتقبل لراــولا أمــام رجــال الأعمــال هــذا مــن جاــة  والتمــرد والعصــيان والتخريــب والســطو مــن 

 طر  فئات المجتمع والتي بسس بدصالح هؤلاء الدستثمرين.
لصـد أما فيما لؼص العوامل القانونية فتتعلق بتلك القـوانتُ الدـؤثرة بصـفة مباشـرة علـى عمـل الدؤسسـة  حيـث 

القوانتُ الدتعلقة بالبيئة من حيـث الحفـاظ علـى نظافتاـا والمحافظـة علياـا مـن التلـوث والاسـتغلال اللاعقـلالش للمـوارد 
المجلوبة من الطبيعـة  كمـا لصـد القـوانتُ الدتعلقـة بتنظـيم العلاقـات بـتُ مـلاك الدؤسسـات والعـاملتُ فياـا بـتُ الدؤسسـة 

 .وأفراد المجتمع  وبتُ الدؤسسة والدولة
فأمــا فيمــا لؼــص علاقــات مــلاك الدؤسســات بالعــاملتُ فياــا  فانــاك القــوانتُ والتشــريعات الــتي تــوفر الحمايــة 
القانونية لذؤلاء العاملتُ من تعسـف الدـلاك ومـمان حقـوقام  كمـا تومـح وبرـدد وصـيات العـاملتُ ابذـا  الدؤسسـة  

بحمايـة الدسـتالك مـن لستلـف التصـرفات الخاطئـة  فيما لؼص علاقات الدؤسسة بـأفراد المجتمـع فنجـد القـوانتُ الخاصـة
لــبعض الدؤسســات كــالغش التجــاري  تقــدلص منتجــات تضــر بصــحة الدســتالك. أمــا القــوانتُ الدتعلقــة بتنظــيم علاقــة 
الدؤسســة بالدولــة فاــي تلــك الدرتبطــة بالنظــام الاقتصــادي ككــل كقــوانتُ إنشــاء الدؤسســات  القــوانتُ الدرتبطــة بتنظــيم 

 ارية داخل الدولة  القوانتُ الخاصة بدنع الأداء الإداري الفاسد في الدؤسسات...الخ.العمليات التج
إن كثرة وتعدد القوانتُ الضابطة والصارمة برد من حرية التوسع والابتكار وظاور مؤسسات جديدة...الخ  

 لذذا يطلق البعض على هذا الكم الكبتَ من القوانتُ والتشريعات اسم التلوث القانولش.
 العوامل التكنولوجية: -3

قبــــل التطــــرق إلذ لستلــــف العوامــــل والدــــؤثرات التكنولوجيــــة وعلاقتاــــا بالدؤسســــة لابــــد مــــن فاــــم معــــتٌ كلمــــة 
تكنولوجيــا  فمصــطلح التكنولوجيــا بالفرنســية هــي كلمــة تعــتٍ علــوم التقنيــات ولــيس نفــس الدعــتٌ الدطبــق مــن طــر  



 

 

ويشــــتَ إلذ لرموعــــة العلــــوم والتقنيــــات الدســــتعملة  TECHNO-SCIENCEالإلصلوساكســــوفيتُ  فالدصــــطلح معنــــا  
على أنها: " التطبيق الدلموس للمعار  العلمية  STATEGOT لخدمة مشروع اقتصادي  وكذلك عرفّت في كتاب 

 والتقنية لتصميم وتطوير ومع منتج ما ".
لدتعلقـة بالأشـياء أو السـلع كما تعر  التكنولوجيا على أنها أي تغيتَ في ألظـاط وأسـاليب الإنتـاج أو التوزيـع ا

أو الخــدمات نتيجــة التطبيــق الفعلــي لأســاليب أو طــرق علميــة  كمــا يقصــد بهــا فــن تطبيــق واســتخدام العلــم والدعرفــة 
 .50بهد  زيادة قدرات الإنسان على برقيق أهدافه

ورة والابتكـار تبعا للتعاريف السابقة فإن بقاء الدؤسسة مرهـون بدـدى قـدرتها علـى اسـتعمال التكنولوجيـا الدتطـ
فالتكنولوجيا تعتبر من أهم العوامل المحـددة للكفـاءة التنافسـية  وذلـك لدـا لذـا مـن  M.PORTERوالتجديد وحسب 

 آثار على التكاليف وعلى السعر وعلى صورة الدؤسسة. تؤثر العوامل التكنولوجية على:
دي إلذ بزفـــيض في التكـــاليف  إذ أن التقـــدم التكنولـــوجي غالبـــا مـــا يـــؤ  * الوضـــعية التنافســـية للمؤسســـة:

 وبالتالر لغعل الدؤسسة في ومعية تنافسية جيدة بأسعارها وجودة منتجاتها )كفاءة تنافسية(.
إن بزلـــف بعـــض الدؤسســـات عـــن اكتســـاب تكنولوجيـــا جديـــدة قـــد لؼرجاـــا مـــن  * تركيبـــة قطـــاع النشـــا :

ؤسســة أن تكــون علــى إطــلاع دائــم بــالتطورات الســوق وبالتــالر تغيــتَ بنيــة القطــاع نفســاا  لذــذا لابــد علــى إدارة الد
 التكنولوجية حتى لا يفوتها قطار التطور وتصبح ماددة بالزوال.

كــل مؤسســة بسلــك رصــيدا تكنولوجيــا موظفــا بكــل الأنشــطة وبسثــل مامــة الدؤسســة   * الرصــيد التكنولــوجي:
 لرموعات وهي: في أربع E/TI/DAأولا في حصر لستلف أنواع التكنولوجيا الدوظفة التي لػصرها 

وهي تكنولوجيا ذات نفس النشاط بالنسبة لجميع الدؤسسات العاملة بنفس الصناعة ولا  التكنولوجيا القاعدية: -
 بسلك أي ميزة تنافسية.

 في لرال بستلك فيه القدرة التكنولوجيا المفتاح: -
وعلياـا يتوقـف النجـاح الدسـتقبلي  بسلـك كفـاءة هائلـة علـى الصـنع بسيـز الدؤسسـة التكنولوجيا المتطورة الحديثـة: -

 للمؤسسة.
 العوامل الاجتماعية والثقافية: -4

تلــــك القـــــيم الاجتماعيـــــة الســــائدة  التقاليـــــد والأعـــــرا   »لؽكــــن تعريـــــف العوامـــــل الاجتماعيــــة علـــــى أنهـــــا: 
صـرها الثابتـة والدتغـتَة الاجتماعية  القيم الدؤثرة في الددينة والريف والدعطيات النابذة عن برليـل البيئـة الاجتماعيـة وعنا

 .51«ومشاكل الدتغتَ الاجتماعي  ودوافع وحوافز السلوك الاجتماعي 
والعوامـــل الثقافيـــة تتصـــل بالثقافـــة والتعلـــيم والخـــبرات الدتًاكمـــة والقـــيم التارلؼيـــة والحضـــارية الدـــؤثرة في الســـلوك 

الحياة  طبيعـة المجتمـع واسـتعداد  أو عـدم الفردي والجماعي  مستوى التطور العلمي والثقافي  أسلوب الحياة  نوعية 
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استعداد  للتغتَ  النظرة الفردية والجماعية إلذ الدامي والحامر والدستقبل  وتأثتَ كل بعد من هذ  الأبعاد في تكوين 
 الشخصية الثقافية والحضارية والتأثتَ في الفعل الإنسالش.

ة عــن الثقافيـة ولكــن تومـح أهــم الجوانـب الــتي هـذين التعـريفتُ لــيس القصـد منامــا عـزل العوامــل الاجتماعيـ
تتضمناا كل من هاته العوامل الاجتماعية والثقافية  لأن التداخل والتكامل الدوجود بيناا والتأثتَ متبادل  لذلك لا 

 لؽكن الفصل بتُ العوامل الثقافية والاجتماعية لأن لا ثقافة بدون لرتمع.
بيئـــة الاجتماعيـــة والثقافيــة ســـنأتي علـــى ذكــر أهـــم الجوانـــب الـــتي ولغــرض الإيضـــاح أكثـــر في دراســة وبرليـــل ال

تنتمــي إلذ هــذ  البيئــة وآثارهــا علــى أداء الدؤسســة وهــي: التغــتَات الســكانية ودور الدــرأة في المجتمــع ومســتوى التعلــيم 
تماعيــة والأطــر للأفــراد في المجتمــع والقــيم وقواعــد الســلوك الاجتمــاعي الدــرتبط بالعمــل في الدؤسســات والدســئولية الاج

 .52الأخلاقية
 العوامل الدولية: -5

نعـتٍ بالعوامـل الدوليـة تلـك القــوى والدـؤثرات النابذـة عـن العلاقـات والتصــرفات الـتي تقـوم بهـا الـدول كــالتًكيز 
علــى بضايــة الصــناعات المحليــة ومنــع الاســتثمارات الأجنبيــة مــن الــدخول  لزاولــة الحصــول علــى مركــز تنافســي دولر 

صـة سـوقية كبـتَة وهـذا مـن خـلال زيـادة التمويـل للصـناعات المحليـة  وهنـاك عوامـل كثـتَة ولستلفـة والـتي جيـد وكـذا ح
 تتمحور أساسا على ثلاث عوامل:

 الاختلافات الحضارية بين الدول: -أ
ذلــــك لأن الــــدول بزتلــــف فيمــــا بيناــــا مــــن حيــــث العــــادات وتقاليــــد لرتمعاــــا  لغتاــــا  ابذاهاتهــــا ودوافعاــــا 

وبالتــالر فــإن ســعي الدؤسســات لــدخول أســواق أجنبيــة يتوجــب علياــا أخــذ هــذ  الاختلافــات الحضــارية ومعتقــداتها  
بعتُ الاعتبار  وكذلك دراستاا من حيث إمكانية لصاح أو فشل دخولذا في الأسـواق  وبالتـالر الدفامـلة بـتُ العمـل 

 لخصائصاا الحضارية. لزليا أو خارجيا وإن كان خارجيا فتتم الدفاملة بتُ الدول الأجنبية تبعا
 العلاقات على مستوى الدول: -ب

هنـا لظيـز بـتُ نــوعتُ مـن العلاقـات الجيـدة والعلاقــات السـيئة بـتُ الـدول  فمــثلا في حالـة مـا إذا كانـت تــربط 
دولتتُ علاقة صداقة وعمل جديتتُ  فإن هذا يعتٍ آفاقا أوسع لعمل الدؤسسات على الدستوى الخارجي من حيث 

ط الجيدة لعمل هذ  الدؤسسات والامتيازات الدمنوحة من طر  الدولة الأجنبية  كل هـذا وغـتَ  لغعـل الحرية والشرو 
الدؤسسات المحلية التي تعمل في الخارج في موقع تنافسي جيد أمـام الدؤسسـات الأجنبيـة نفسـاا  لكـن في حالـة سـوء 

رمة وكبتَة على نشاطاا خارجيا لشا لغعلاا في العلاقة بتُ الدول فإن الدؤسسات الأكثر تتأثر عندما تواجه قيودا صا
موقع تنافسي سيء  وكذلك حصة سوقية صغتَة على الدستوى الخارجي وهـذا مـا يقلـل مـن فـرص لصاحاـا والتوسـع 

 في عمل الدؤسسات إن لد نقل زيادة لساطرة الفشل أو حتى الخروج من عالد الأعمال.
 التجمعات الاقتصادية: -ج
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لتجمعات الاقتصادية الذادفة إلذ تسايل حركة التجارة فيما بيناا  ولعل أهم الفوائـد وهي تلك التكتلات وا
الدنجزة عن هذ  التجمعات امتلاك قوة سياسية بتحالف القوى السياسية للدول الدتكتلة اقتصاديا بسكناا من فرض 

لدؤسســات أمــام فــرص ســوقية هيمنتاــا دوليــا  وهــذا مــا هــو موجــود فعــلا كالســوق الأوروبيــة الدشــتًكة  وهنــا تكــون ا
وحصـــة تســـويقية كبـــتَة  لكـــن في نفـــس الوقـــت قـــد تواجـــه الدؤسســـات تهديـــدات متمثلـــة في القيـــود الجمركيـــة العاليـــة 
والدفرومــة مــن طــر  دول هــذ  التجمعــات بغــرض منــع الدؤسســات مــن الــدخول مــمن أســواقاا وهنــا يكــون البقــاء 

 لقدرة الكافية على الدنافسة.والاستمرار للمؤسسات الصغتَة والتي ليس لدياا ا
 المطلب الثاني: دراسة البيئة الخارجية المباشرة )التنافسية(

إن تــأثتَ البيئــة الخارجيــة الدباشــرة عــادة مــا تتصــف بالعموميــة  كمــا أنــه قــد يــؤثر علــى الدؤسســات بصــورة غــتَ 
 بطريقة مباشرة.مباشرة. أما البيئة الخارجية الدباشرة الخاصة فاي أكثر تأثتَا على الدؤسسات 

 53 وتتكون البيئة الخارجية الدباشرة من عدد من العناصر نذكر مناا:
 المنافسون: -1

لؽكــن تعريــف الدنافســتُ بصــورة عامــة علــى أنهــم بصيــع الدؤسســات الــتي تتنــافس فيمــا بيناــا في الحصــول علــى 
 أو الدوارد الطبيعية.الدوارد  وقد تتمثل هذ  الدوارد كلا من دخل الدستالك أو الدوارد التحويلية 

ويعـــرّ  الدنافســـون أيضـــا علـــى أنهـــم عبـــارة عـــن الدؤسســـات الـــتي تقـــدم ســـلعا وخـــدمات متشـــابهة للمنتجـــات 
 الدؤسسة إلذ نفس العملاء المحتملتُ.

أن برليل الدنافسة يقتضي الإجابة علـى أربعـة أسـئلة رئيسـية ويتعلـق السـؤال الأول والثـالش  4;>4يرى بورتورد 
ات التنافسية الدفاعية للمؤسسة  أما السؤالتُ فاما يتعلقان بالاستًاتيجية التنافسـية الذجوميـة  وتتمثـل بالاستًاتيجي

 هذ  الأسئلة في:
 هل لؽكن القول بأن الدنافس يشعر بالرما عن موقعه الحالر في السوق ؟ -
ت الدتوقع أن يقوم بها هل لؽكن القول بأن الدنافس إذا لد يكن راميا عن ومعه الحالر  فما هي التعديلا -

 في استًاتيجياته ؟.
 ما هي أكبر جوانب الضعف لدى الدنافستُ والتي لؽكن استثمارها لصالح الدؤسسة ؟. -
ما هي التصرفات التي لؽكن أن تأتي بها الدؤسسة فتؤدي إلذ احتمالات عالية بأن الدنافس قد يقوم بابزاذ  -

 صول على بشار هذ  التصرفات ؟.  إجراءات مضادة بحيث لؽنع الدؤسسة في الح
 الموردون: -2

وهـــم عبــــارة عــــن لستلـــف مصــــادر مــــدخلات الدؤسســــة مـــن مــــواد أوليــــة ومســـائل  معــــدات طاقويــــة ولستلــــف 
الخــــدمات والتجايــــزات ومســــتلزمات العمليــــة الإنتاجيــــة  ولصــــاح الدؤسســــة مرهــــون علــــى مــــدى حســــن علاقتاــــا مــــع 

لدؤسســة في موقـع جيــد في بيئـة الأعمــال مـن حيــث حصـولذا علــى لستلــف الدـوردين  وذلــك أن العلاقـة الجيــدة بذعـل ا
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مــدخلات عملياتهــا الإنتاجيــة بالقــدر الكــافي  الجــودة العاليــة  الســعر التنافســي الــذي لػقــق مــن تكــاليف الإنتاجيــة 
 والاستمرارية في توافر هذ  الددخلات  كل هذا يعزز فرص امتلاك ميزة تنافسية بتُ الدؤسسات.

ء العلاقــــة بــــتُ الدؤسســــة والدـــوردين بسثــــل تهديــــدا لذــــا كعــــدم بسكـــن الدؤسســــة مــــن الحصــــول علــــى كمـــا أن ســــو 
احتياجات عملياتها الإنتاجية بالكمية والجودة اللازمتتُ والوقت الدناسب  كمـا عقـد لػـدث تذبـذب في تـوفتَ هـذ  

تـــأمتُ متطلبـــات الدؤسســـة الاحتياجـــات مـــن طـــر  الدـــوردين وشـــروط التســـليم والـــدفع وحـــتى عـــدم التـــزام الدـــوردين ب
 باستمرار  كل هذا من شأنه تقليص حظوظ الدؤسسة في النمو والاستمرار وحتى البقاء في بيئة الأعمال.

وعليــه فــإن مــن واجــب الدؤسســة القيــام بدراســة وبرليــل الدــوردين مــن بصيــع النــواحي كعــددهم ومــدى قــدراتهم 
 ع.على التحكم في الأسعار والجودة وشروط التسليم والدف

من هم أحسـن الدـوردين؟ مـا هـي طبيعـة علاقـتام مـع الدؤسسـات الأخـرى؟ وإمكانيـة برويـل هـذ  العلاقـة في 
 صالح الدؤسسة.

هذ  الدراسة بسكن الدؤسسة من برستُ علاقاتها مع الدوردين  وبصفة عامة فإن العلاقـة بـتُ الدؤسسـة والدـورد 
 54 بسثل فرصة في الأحوال التالية:

 سة من الحصول على ما برتاج إليه بأسعار أقل ومستوى جودة عالية.إذا بسكنت الدؤس -
 الحصول على شروط دفع أفضل ما لػصل عليه الدنافسون. -
 مواعيد التسليم منضبطة والدواصفات مطابقة. -
 الدرونة في قبول مردودات الدشتًيات. -
 برمل نفقات النقل والتأمتُ. -
 لأزمات.تلبية احتياجات الدؤسسة في أوقات ا -

لتومــيح مــواطن القــوى في العلاقــة الــتي تــربط الدؤسســات بـــالدوردين  PORTERوتبعــا للدراســة الــتي قــام بهــا 
سنرى متى تكون هذ  القوة في متنـاول الدؤسسـة  ومـتى تكـون في متنـاول الدـوردين مـن خـلال ذكـر أهـم العوامـل الـتي 

 بسثل مصدر هذ  القوة.
 سسة في علاقاتها مع الموردين:العوامل المتمثلة لمصدر قوة المؤ  *

 والتي تشمل ما يلي: 
 عدد المؤسسات: -أ

تزداد قوة الدؤسسة في علاقاتها مع الدوردين كلما كان عدد الدؤسسات قليلا بالدقارنة مع عدد الدوردين  ذلك 
ار وجـودة أن التنافس يكـون شـديدا بـتُ هـؤلاء الدـوردين في جلـب هـذ  الدؤسسـة لشـا ينجـر عنـه بزفيضـات في الأسـع

 عالية وشروط دفع أفضل.
 حجم مشتريات المؤسسة: -ب
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كلمــــا كانــــت مشــــتًيات الدؤسســــة أكــــبر كلمــــا سمــــح لذــــا ذلــــك مــــن الضــــغط علــــى الدــــوردين والاســــتفادة مــــن 
 التخفيضات والاستحواذ على ولائام.

 
 المرونة: -ج

يعتٍ أن الدوردين قـد يواجاـون إن بيع الدوردين لا يتسم بالدرونة أي عدم التحكم في معدلات الإنتاج  فاذا 
 فائضا في الدعروض من سلعام وخدماتهم.

 العلامة التجارية: -د
إن بيع الدوردين لدنتجات لا برمل علامات بذارية بذعل الدؤسسة في موقع يسمح لذا بالتحول إلذ مورد آخر 

 دون برمل تكاليف هذا التحول.
 السلع والخدمات البديلة: -ى

ل للصـــنع والخـــدمات الدقدمـــة مـــن الدـــوردين بحيـــث لا تـــؤثر علـــى جـــودة وخصـــائص كلمـــا كانـــت هنـــاك بـــدائ
منتجــات الدؤسســة كلمــا زاد ذلــك مــن قــوة هــذ  الأخــتَة في علاقاتهــا مــع هــؤلاء الدــوردين حيــث لؽكــن الانتقــال مــن 

 اقتناء سلع معينة إلذ أخرى لا تؤثر على جودة ما تنتجه وتوفر لذا مزايا أحسن.
 للمؤسسات:التكامل الخلفي  -و

إذا كـان بإمكــان الدؤسســات برقيــق تكامـل خلفــي أي شــراء وامــتلاك مصــادر توريـد مــع عــدم بسكــن الدــوردين 
من برقيق تكامل أمامي بتصريف منتجاتهم  هنا تكون الدؤسسات في مركز قوة أمام الدوردين نظرا لتوفر الاختيارات 

 أمام هذ  الدؤسسة.
 ين في علاقاتهم مع المؤسسات:العوامل الممثلة لمصدر قوة المورد *

إن مصــدر قــوة الدــوردين أثنــاء تعــاملام مــع الدؤسســات والــذي يظاــر في القــدرة علــى رفــع الأســعار وبزفــيض 
 الجودة وشروط التسليم  ولؽكن توميحه من خلال العوامل التالية:

 إمكانية برقيق الدوردين لتكامل أمامي. -
 عدم تواجد سلع وخدمات بديلة. -
 يكون تعامل الدوردين مع الدؤسسات بحصص صغتَة وغتَ مامة.عندما  -
 ابتعاد الدوردين عن الدنافسة الحرة )أي قلة الدوردين(. -
 .55إذا كانت سلع وخدمات الدوردين تعتبر مدخلات رئيسية في منتجات الدؤسسة -
 العملاء )المستهلكون(: -3

  والدفاــوم التســويقي 56لــتي تقــدماا الدؤسســةوهــم القطــاع الدســتاد  الــذين يســتالكون الســلع والخــدمات ا
الحــديث أساســه الوصــول إلذ برقيــق أقصــى إشــباع لحاجــات ورغبــات هــؤلاء الدســتالكتُ  وهــذا مــن خــلال اهتمــام 
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الدؤسســات بدراســة وبرليــل الدســتالكتُ  حيــث لصــد تزايــد تبــتٍ الدؤسســات للمفاــوم التســويقي والــذي يرتكــز علــى 
ورغبــات الدســتالكتُ مــن خــلال دراســتام  وتوجــه الدؤسســة لضــوهم أي معرفــة  الوصــول إلذ أقصــى إشــباع لحاجــات

الدؤسسة ما يرغب الدسـتالك فيـه أولا ثم الإنتـاج ثانيـا  وعلـى عكـس هـذا فالدؤسسـات الـتي لد تأخـذ بضـرورة دراسـة 
سـرة إلذ المجتمـع الدستالكتُ وسلوكاتهم ودوافعام ورغباتهم ماددة بالزوال  كما أن لزيط الدسـتالك وانطلاقـا مـن الأ

ومــدى التــأثتَ علــى قــرارات الدســتالك الشــرائية  إمــافة إلذ التغــتَات الاجتماعيــة والتكنولوجيــة الــتي أدت إلذ تزايــد 
 الوعي والإدراك لدى الدستالكتُ لشا يزيد من الضغوط والقيود على الدؤسسة.

بالاهتمــام بكــل مــا لــه علاقــة  ومنــه فــإن الدؤسســات حــتى برــافظ علــى بقائاــا في بيئــة الأعمــال فاــي مطالبــة
بالدســـتالك مـــن الجـــنس  الثقافـــة  اللغـــة  الديانـــة  لظـــط الدعيشـــة  العـــادات الشـــرائية  الجماعـــات الدـــؤثرة علـــى ابزــــاذ 

 القرارات الاستالاكية  الدخول والدخصص مناا للإنفاق  الحساسية للجودة وكذا الأسعار...الخ.
 ء الدستالكتُ.ومن الدام أيضا معرفة مصدر القوة لدى هؤلا

 ارتفاع حساسية الطلب في أسعار السلع والخدمات. -
وجـــود بعـــض الشـــركات تقـــوم بـــالبيع الدباشـــر للمســـتالك  حيـــث أن هـــذا الأخـــتَ قـــد يفـــرض شـــروطه علـــى هـــذ   -

 الشركات.
 عندما يكون الدشتًون على علم كامل بالسلعة أو الخدمة. -
 العملاء.عندما يكون حجم الدشتًيات كبتَ لدى هؤلاء  -
 وجود بدائل للسلع والخدمات. -
 بذانس السلع والخدمات. -

إن الدؤسســـة مـــن خـــلال دراســــتاا للمســـتالكتُ والتعـــر  علـــى خصائصــــام تتضـــح أي الابذاهـــات ســــو  
تسـلك والاسـتًاتيجيات الـتي سـو  تتبعاــا ولؽكـن إبـراز دور وطبيعـة وخصــائص الدسـتالكتُ في توجيـه الدؤسسـة مــن 

 ية:خلال النقاط التال
 اختيار نوع الصناعة: -1

هنـا بزتـار الدؤسسـات التخصـص في صــناعة معينـة تبعـا لديـول وأذواق الدســتالكتُ  هـذا الاختيـار لؽكّناـا مــن 
الاســـــتفادة مـــــن الفـــــرص النابذـــــة عـــــن خصـــــائص الدســـــتالكتُ. فقـــــد أثبتـــــت دراســـــات أجريـــــت مـــــن طـــــر  شـــــركة 

AMERICAN EXPRESS راغبتُ في شـراء سـيارات ومنـازل في حـتُ لا بسـنح أن البنوك بسنح قروما للأمريكيتُ الـ
 CREDIT CARDSقروما للراغبتُ في بسويل متطلباتهم اليومية  فرأت هذ  الشـركة بـأن صـناعة بطاقـات الائتمـان 

 فرصة لغب الاستفادة مناا.
كمــا لصــد الدؤسســات الــتي اختــارت صــناعة الســيارات المجاــزة بدقصــورة علــى شــكل مطعــم لاســتغلال فرصــة 

اجــد عــدد كبــتَ مــن الأفــراد يعملــون بعيــدا عــن التجمعــات الســكنية أو الأشــخاص الــتي تســتوجب طبيعــة عملاــم تو 
 التنقل الدائم.



 

 

كمـــا هـــو شـــائع في  FAST FOODوهنـــاك أيضـــا الدؤسســـات الدتخصصـــة في صـــناعة الدـــأكولات الجـــاهزة 
اسـتغلال وقتاـا بـدل تضـييع جـزء كبـتَ منـه الولايات الدتحدة الأمريكية نتيجـة لطبيعـة الدـرأة الأمريكيـة وحرصـاا علـى 

 في الدطبخ.
 اختيار موقع الصناعة: -2

تؤثر خصائص الدستالكتُ في اختيار الدؤسسات لدوقع صناعتاا  فمثلا لا لؽكـن للمؤسسـة أن بزتـار منطقـة 
مــــن يقطناـــا مســــلمون لتمـــارس في صــــناعة الخمــــور مـــثلا لأن ذلــــك يتنــــال وعـــادات وتقاليــــد وديانــــة هـــذ  الشــــرلػة 

الدســتالكتُ  كمــا لصــد مــثلا في ألاســكا أن اكتشــا  البــتًول بهــا قــد يســبب ارتفــاع الــدخل الفــردي لســكانها  كمــا 
 لغعل الفرصة مواتية لدؤسسات من أجل التموقع في صناعات معينة تتلاءم وظرو  وخصائص السكان.  

 اختيار التكنولوجيا المستعملة: -3
ى التكنولوجيــا الدســتادفة مــن طــر  الدؤسســات حيــث لصــد أن بعــض إن لطبيعــة الدســتالكتُ تــأثتَ كبــتَ علــ

الدســتالكتُ ياتمـــون بدـــدى جـــودة الدنتجـــات وســـرعة وأســاليب تقـــدلص الخـــدمات ولا يعـــتَون الأســـعار اهتمامـــا كبـــتَا 
 وبالتالر ينعكس هذا على التكنولوجيا التي توفر هذ  الجودة وسرعة وراحة الدستالك أثناء الشراء.

أن التوجاـــات الـــتي تتبعاـــا الدؤسســـة تبعـــا لخصـــائص الدســـتالكتُ  ســـنرى الآن ألصـــع الأســـاليب بعـــدما رأينـــا 
 للتعامل مع الدستالكتُ والتي تعزز فرص الاستثمار وبقاء الدؤسسة في بيئة الأعمال.

 

 الاختيار وليس البيع: -أ
واقتنــاص الفــرص وحقيقــة  الاختيــار هــو قــوة دافعــة تــأتي قبــل البيــع وتســاعد في الحصــول علــى كثــتَ مــن الدزايــا

  والقصد من الإخبار هنـا هـو أن يـوفر أكـبر قـدر مـن الدعلومـات للمسـتالكتُ 57الدستاد  من القطاع الدستاد 
حـول السـلع والخـدمات في شـكل نصـائح وإشـارات لتبديـد شـكوك الدسـتالكتُ  وجلـب اهتمـامام أكثـر بدـا تقدمــه 

 الدؤسسات حتى تسال عملية ابزاذ قرارات الشراء.
 الواقعية: -ب

وهــي عــدم اكتفــاء الدؤسســـات بالإعلانــات ولستلــف وســـائل الدعايــة الدألوفــة لأنهـــا لد تعــد برظــى بالاهتمـــام 
الكبــتَ مــن قبــل الدســتالكتُ لأنهــم يــرون فياــا لرــرد وعــود بــل الانتقــال إلذ نــوع آخــر مــن الدعايــة والــذي يتمثــل في 

تالك وقابلـة للمـس  دون تـدخل وسـاطة كـالتلفزيون عرض سلع وخدمات ميدانيا  فتكون بذلك برت نـاظري الدسـ
 وغتَ .
 تقديم المنافع للمستهلك دون انتظار تضحيات منو: -ج

 على الدؤسسة أن لا تنتظر تنازلات من قبل الدستالكتُ مقابل الدنافع التي تقدم لذم  أي لا يكون اهتماماا 
ب أن تأخـذ في الاعتبـار عـدم اسـتعداد الدسـتالك للتكاليف وزيادة الربحية على الأقـل في الأجـل القصـتَ  حيـث لغـ
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للتنــازل علــى مســتوى الجــودة والخدمــة الــتي ألفاــا  كمــا أنــه يفضــل دفــع القليــل مــن الدــال ليحصــل علــى الكثــتَ مــن 
 الدنافع  وبالتالر فعلى الدؤسسة ابتكار أساليب جديدة ومتميزة لزيادة الربحية دون الاعتماد على رفع الأسعار.

 المستهلك والاىتمام الكافي بو:مشاركة  -د
وهي أنه لا تنظر الدؤسسة للمستالكتُ كمجرد مستقبلتُ لسلعاا بل وإقحامام في عملياتها الإنتاجيـة حـتى 
يصــبحوا عناصــر فاعلــة تغــتَهم مــن العــاملتُ في الدؤسســة  وذلــك بــالتعر  علــى لستلــف الاهتمامــات الدشــتًكة بــتُ 

صبح هذ  الاهتمامات مدخلات استًاتيجية في منتجات الدؤسسة. أي توجه هؤلاء الدستالكتُ والدؤسسة ومن ثم ت
 الدؤسسة يكون دائما لضو الدستالكتُ عند ابزاذ القرار. 

 . السلع والخدمات البديلة4
يقصد بالسلع والخدمات البديلة تلك السلع والخدمات التي تقدماا مؤسسات أخرى من صناعات لستلفة  

ناا الدؤسسة وبرقق نفس الإشباع للمستالكتُ  لشا يزيد حرية الاختيار لدى الدستالك عن الصناعة التي تعمل مم
الأمر الذي قد لػول ولائاـم مـن سـلعة إلذ أخـرى بديلـة لذـا. وهـو مـا يعتـبر تهديـدا للمؤسسـة الأمـر الـذي يسـتدعي 

ف البحـوث والتطـوير  مناا العمل على جعل بسيز وتنوع للمنتجات  بزفيض الأسعار ورفـع الجـودة مـن خـلال تكثيـ
وكذا القيام بدجالات مخمة للتًويج والدعاية  وهذا كله من أجل المحافظـة علـى ولاء الدسـتالك لدنتجاتهـا  وعمومـا 
فــإن تهديــد البــدائل مــن الســلع والخــدمات يكــون أكــبر لدــا عجــزت الدؤسســة علــى تنويــع منتجاتهــا واكتفائاــا بدنتــوج 

لدى الدستالك لا يتيح له الدقارنة بتُ سلع وخدمات الدؤسسة وبـتُ بـدائلاا واحد  كما أن معف الإدراك والدعرفة 
مـن سـلع وخـدمات الدؤسسـات الأخـرى. مـن حيـث الجـودة والأسـعار إمـافة إلذ إمكانيـة برقيـق الدسـتالك للإشـباع 

إلذ حاجاتـه ورغباتـه مـن الدنتجــات البديلـة بشـكل مرمـي ونفقــات أقـل خاصـة مـع انعــدام تكلفـة التحـول مـن منــتج 
 آخر.

 . الوكالات الحكومية:5
إنا قد درسنا أن منح الدساعدات الدالية من طر  الوكالات الحكومية لبعض الدؤسسات والتي تعمل ممن  

والبحــوث والتطــوير أو مــن خــلال دعــم أســعار  ةصــناعات معينــة بطريقــة مباشــرة لإنفاقاــا علــى العمليــات الإنتاجيــ
لتخفــيض مــن الضــرائب وحــتى الإعفــاء مناــا لدــدة معينــة كمــا لؽكــن أن الدنتجــات أو خــدمات هــذ  الدؤسســات أو ا

بسنحاــا الوكــالات الحكوميــة قرومــا بأســعار فائــدة منخفضــة. إن مثــل هــذ  الدســاعدات بسثــل قرمــا للمؤسســات مــن 
حيث تسايل عمل هـذ  الأخـتَة وتـدعيم مركزهـا في السـوق لكـن هـذا لا يعـتٍ أن كـل الدؤسسـات برظـى بدثـل هـذ  

فالوكـــالات الحكوميـــة تقـــدم هـــذ  الدســـاعدات لدؤسســـات معينـــة بغـــرض بضايـــة وتطـــوير أنـــواع لزـــددة مـــن   58الفـــرص
 الصناعة.

 
 . القوى العاملة:6
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تنــال القــوى العاملــة نصــيبا كبــتَا مــن اهتمــام ودراســة الدؤسســة  لأن مــن أهــم الــدعامات لدزاولــة واســتمرارية  
حـــالات معينـــة فاـــي أيضـــا تشـــكل تهديـــدات في حـــالات  عمـــل الدؤسســـة  وكمـــا تتـــيح العمالـــة فرصـــا للمؤسســـة في

أخرى...وكمثــال علــى ذلــك لصــد تــوافر العمالــة الدــاهرة والدتميــزة في الســوق المحلــي لؽثــل فرصــة للمؤسســات الأخــرى 
الدتنافســة عماليــا في حــتُ أن عــدم توافرهــا يعتــبر تهديــدا لذــذ  الدؤسســات مــن ناحيــة أخــرى فــإن الفــائض في عــرض 

الدؤسسات في سوق العمل يتيح فرصة الحصول على عمالة رخيصة تساهم في بزفيض التكاليف  العمالة عن طلب
علــى عكــس التاديــد النــاجم عــن الطلــب الزائــد عــن العمالــة مــن عرمــاا إمــافة إلذ ذلــك فــإن تــوفتَ شــروط عمــل 

 تشل الدؤسسـاأفضل وأجور أعلى من طر  الدؤسسة يتيح لذا فرصة اجتذاب أكبر قدر من العمالة  في حتُ أن ف
في تـوفتَ هـذ  الشـروط لؽثـل تهديـدا مـن حيـث صـعوبة جلـب العمالـة الجديـدة مـن جاـة وحـتى المحافظـة علـى العمالـة 

 القدلؽة في ظل الدنافسة الشديدة لاقتناص أكفأ عمالة من جاة أخرى.
 المطلب الثالث: دراسة البيئة الداخلية.

ومكملة لدراسة وبرليل البيئة الخارجية  أي أن هناك تكامل إن دراسة وبرليل البيئة الداخلية عملية متممة  
يربط ما بيناما  حيث أن دراسة البيئـة الخارجيـة لـيس لذمـا أي فائـدة ومعـتٌ دون تعزيـز لذـذ  الدراسـة بتحليـل دقيـق 

يمــي  ولستلــف والاســتًاتيجية  الذيكــل التنظ ةومعمــق بجميــع مكوناتهــا والدتمثلــة في الثقافــة التنظيميــة  القيــادة الإداريــ
الأنشطة الوظيفية  وهذا ما سنرا  في هذا الفصل إمافة إلذ بيان أهم طرق وأدوات التحليل الاستًاتيجية الدسـاعدة 

 في برليل البيئة الداخلية.

 الثقافة التنظيمية:-1
تعتـــبر الثقافـــة التنظيميـــة مـــن أهـــم مكونـــات البيئـــة الداخليـــة للمؤسســـة لـــذلك فاـــي برظـــى بقـــدر كبـــتَ مـــن  

دراســة والتحليــل في الإدارة الاســتًاتيجية ولتتومــح لنــا معالداــا أكثــر ســنرى بنــوع مــن التفصــيل كــلا مــن مفاوماــا ال
 وألعيتاا.

 مفهوم الثقافة التنظيمية: -
يقصــد بالثقافــة التنظيميــة ذلــك الــنمط العــام للتصــرفات والدعتقــدات الدشــتًكة والقــيم وقواعــد الســلوك الــتي   

وهـــي أيضـــا لرموعـــة مـــن القـــيم الدشـــتًكة لـــدى أفـــراد الدؤسســـة وبركـــم  59يلتزمـــون بتطبيقاـــايقبلاـــا أعضـــاء التنظـــيم و 
سلوكام وعلاقتام وتفاعلام مع بعضام البعض ومع العملاء والدـوردين وغـتَهم مـن الأطـرا  خـارج الدؤسسـة ومـن 

 60خلالذا لؽكن برقيق الكفاءة والفعالية التنظيمية وبرقيق ميزة تنافسية للمؤسسة
عريفاــا أيضــا علــى أنهــا عبــارة عــن منظومــة مــن القــيم والتقاليــد والقواعــد الــتي يشــارك فياــا أعضــاء ولؽكــن ت 

 التنظيم  حيث أن لكل مؤسسة أعمال ثقافة خاصة تعبر عن شخصيتاا.
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مـــن خـــلال التعـــاريف الســـابقة لصـــد أن مفاـــوم الثقافـــة الدؤسســـة يشـــتَ إلذ الابذاهـــات ولرموعـــة الدعتقـــدات  
 تالدشتًكة للأفراد داخل الدؤسسة والتي تشكل وبدجملاا معايتَ وأسـس لتشـكيل لستلـف السـلوكياوالتوقعات والقيم 

والأفعال والتصورات الحالية والدستقبلية للمؤسسة وباعتبار أن الثقافة التنظيمية تتشكل أساسا من القيم والدعتقدات 
 لػملونهـا إلذ وظــائفام والــتي تــؤثر في ســلوكام والعـادات ومواقــف الأفــراد والــتي هــي جـزء متكامــل لثقافــة الأفــراد الــتي

 61اليومي  لذلك فإن الثقافة التنظيمية جزء حيوي من البيئة الداخلية بزضع بصورة دائمة لعملية تغتَ مستمر
 الدؤسسة. -أ 

 تأثتَ القادة الإداريتُ والاستًاتيجيتُ. -ب 

 التجربة العملية للأفراد العاملتُ بالدؤسسة. -ج 

 تأثتَ بيئة الأعمال. -د 

 أىمية الثقافة التنظيمية: -
يـرى العديــد مـن الكتــاب والبـاحثتُ أن البحــث في ثقافـة الدؤسســة يعمـل علــى تنشـيط الدؤسســة ويتـيح لذمــا  

 مزايا عديدة ألعاا.
الثقافة التنظيمية عبارة عن إطار مرجعي للعاملتُ ومرشد ودليل للسلوك الدلائم الأمر الذي يسمح بإعطاء معـتٌ  -

 الدؤسسة. وامح وفاعل لنشاط
 تلعب الثقافة التنظيمية دورا جوهريا في تنمية الولاء والالتزام بذا  الدؤسسة. -

 باعتبارها نظام اجتماعي متكامل  فإنها تعمل على إمافة عناصر تساعد الدؤسسة على تعميق استقرارها. -

البنــاء في إطــار البنيــة التنظيميــة  لذــا دور إلغــابي في تهيئــة قــيم ومبــادئ وتقاليــد مشــتًكة للعمــل والســلوك التنظيمــي -
فـإن للثقافـة التنظيميـة تـأثتَا جوهريـا علـى الحيــاة  للمؤسسـة بدختلـف مسـتوياتها الإداريـة ومراكـز صـنع القـرار  وبالتـالر

التنظيميـــة  لأنهـــا تعتـــبر كمحفـــز للســـلوك ودليـــل عمـــل لـــلإدارة في التفكـــتَ التنظيمـــي وفي الفعـــل الدـــرتبط بالحاجـــات 
 .62تيجية الدؤسسةالخاصة بإستًا

تعتبر الثقافة التنظيمية كمعيار لؽكن أن لظيز بواسطتاا ما بتُ الدؤسسات  فلقد أشارت العديد من الدراسات أن  -
الدؤسسات الدبدعة هي تلك التي تسود فياا بالضرورة ثقافة مبدعة تقوم على أساس الفام الدشـتًك لرسـالة الدؤسسـة 

التنظيمية الدختلفة. أما الدؤسسات غـتَ الدبدعـة والـتي تعـالش مـن كـل أنـواع القصـور والتعاون والتنسيق بتُ المجموعات 
في   Peters & Watermanوعدم الكفاءة في عملياتها الدختلفة تتميز بغياب ثقافة متماسكة  حيـث أشـار كـل مـن 

إلذ التًكيـز علـى الكـم كتابهما " البحث عن التميـز " أن الدؤسسـات غـتَ الدبدعـة بسيـزت بوجـود ثقافـة تنظيميـة بسيـل 
63على حساب الكيف وتهمل العنصر البشري وتتجنب الإبداع

 

إن الثقافــــة التنظيميــــة بســــنح الدؤسســــة مرونــــة كبــــتَة في الاســــتجابة للمتغــــتَات البيئيــــة  وتعمــــل علــــى زيــــادة القــــدرة  -
يجية  وكـذلك توسـيع آفــاق التنسـيقية وبرقيـق التكامـل في العمليـات الداخليـة والدســالعة في تـدعيم الأنشـطة الإسـتًات
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مقابــل  (%5;9)الدؤسســة ومثــال ذلــك واحــدة مــن الدؤسســات ذات الخــبرة أن برقــق زيــادة في متوســط الفوائــد بلــغ 
للمؤسسـات الــتي بستلـك ثقافــة تنظيميـة غــتَ ملائمــة بسامـا مــن الناحيـة الإســتًاتيجية  كمـا أن أســعار أســام ( 499%)

للشــــركات الأخــــرى ( %4)مقابــــل ( %89;)ســــبة لظــــو في الــــدخل لضــــو الشــــركات مــــن النمــــوذج الأول قــــد ازدادت بن
(Wright) 

64   
من خلال هـذا نلاحـظ  مـدى ألعيـة تطـوير الثقافـة التنظيميـة في برقيـق لصاحـات للمؤسسـة ونتـائج أداء لشتـازة  كمـا 

 الأساسية للنجاح. الدفاتيح متعمل على تقوية العلاقات مع الدسالعتُ والدستالكتُ والعاملتُ والذين لؽكن اعتباره
إن قوة ألعية الثقافة التنظيمية في التشخيص الاستًاتيجي تعتٍ القوة الثقافية وشدة استجابة أعضاء الدؤسسة للثقافة 
خـــلال تنفيـــذهم للأنشـــطة اليوميـــة حيـــث أن درجـــة قـــوة الثقافـــة التنظيميـــة تتحـــدد مـــن خـــلال الاســـتجابة الفعاليـــة 

ن القيم المحورية التي يشتًك فياا أعضاء الدؤسسة ودرجـة التـزامام بهـا وتعتمـد  لأعضاء التنظيم ومدى توفر لرموعة م
 :65كذلك على توفر ثلاثة خصائص أساسية هي

كثافة الثقافـة التنظيميـة والـتي يقصـد بهـا عـدد الافتًامـات الدامـة والدشـتًكة الـتي تشـكل الثقافـة والـتي بسثـل بقـيم  - أ
 وتقاليد وقواعد.

ــ - ب أثتَ هــذ  الافتًامــات  حيــث أن هنــاك بعــض الافتًامــات ذات تــأثتَ واســع نطــاق الدشــاركة ونقصــد بــه ت
ويوجـد عــدد كبـتَ مــن العـاملتُ يشــتًكون في الاعتقـاد بهــا  لــذلك فـإن الثقافــات الـتي بستلــك قـيم ومعتقــدات وتقاليــد 

 خرى.يشتًك فياا عدد كبتَ من العاملتُ تكون ذات درجة عالية من القوة والألعية على خلا  التنظيمات الأ

إن وموح التًتيب ميزة تتميـز بهـا الثقافـات التنظيميـة القويـة  كونهـا تتميـز بقـيم ومعتقـدات وقواعـد وتقاليـد  - ت
 منطقية وامحة وغتَ غامضة  كما أنها معروفة النتائج.

ولا شــك أنــه مــن الضــروري للتنظيمــات الــتي تتمتــع بثقافــة تنظيميــة قويــة أن برــاول الحفــاظ علياــا وتــدعيماا بصــفة 
 تمرة  ولؽكن أن يتحقق ذلك من خلال عملية تكييف اجتماعيمس

إن القيــام بتشــخيص الثقافــة التنظيميــة أصــبح مــرورة ملحــة يتماشــى مــع التشــخيص الــداخلي  وذلــك قصــد برديــد 
مـدى قوتهــا واكتشــا  نقــاط القــوة والضــعف في مكوناتهـا وبرليلاــا  إن هــذا التشــخيص يســاعد الدؤسســة في تــدعيم 

مناا  وبالتالر فإن هذ  الدكونات بسثل نقاط قوة بالنسبة للمؤسسة لؽكـن الاعتمـاد علياـا في صـياغة الجانب السلبي 
الإستًاتيجية  ومن أمثلة نقاط القوة عندما تكون هنـاك ثقافـة تتضـمن قـيم الالتـزام والـولاء وومـع مصـلحة الدؤسسـة 

 .66قبل الدصلحة الشخصية
فـة غـتَ دلؽقراطيـة لا تشـجيع علـى إبـداء الآراء وعـرض الدقتًحـات  أما نقاط الضعف فيمكن أن تبرز من خلال ثقا

وبالتالر فاـي ثقافـة لا تسـاعد علـى الابتكـار والتطـوير  كمـا أنهـا قـد تكـون حضـارة معيقـة  وأبـرز نقـاط مـعفاا هـو 
عــدم بــطء ابزــاذ القــرارات والثقافــة الــتي تــرفض التغيــتَ بسثــل نقطــة مــعف  وأبــرز نقــط مــعفاا هــي مقاومــة التغيــتَ و 

 الرغبة في برمل الدخاطر.
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وبالتـالر فـإن تشـخيص الثقافـة التنظيميـة لؽكننـا مـن اكتشـا  الـدعائم الـتي لؽكـن اسـتخداماا لبنـاء الاســتًاتيجيات  
وكذلك تكشف لنا عن النواحي الحضارية التي ينبغي الاعتًا  بها كواقع ونظرا لأن تغيتَ الثقافات أمر صعب وأنـه 

 .67لؽكن القضاء علياا في الأجل القصتَ وأخذها في الحسبان عند ومع الإستًاتيجيةلؽثل كذلك نقاط معف لا 
 الهيكل التنظيمي: -2

يعتبر التنظـيم مـن الـدعائم الأساسـية لـلإدارة لأنـه ياـد  إلذ بنـاء هياكـل للسـلطة  والعلاقـات بـتُ الأدوار  
ن التنظيم يشـتمل علـى فكـرة التنسـيق بـتُ التي يؤدياا الأفراد من أجل برقيق أهدا  هذ  الدؤسسة  كما أن مضمو 

مدخلات الدؤسسة والاستعمال السليم لذا وكذا برقيق درجة من التناسق والانسـجام مـا بـتُ أنشـطة وسـلوك الأفـراد 
  وبالتالر فإن نظرتنا للتنظيم على أنه نظام هيكلي تعتٍ أن الأفراد يعتبرون بدثابة جوهر هـذا النظـام  ةداخل الدؤسس
 بناء هيكل للنظام الذي يساعد الأفراد على إلصاز الداام داخل بيئة النشاط.لذلك وجب 

 إن التعر  على طبيعة وخصائص التنظيم السائد في الدؤسسة يكون من خلال دراسة وتفام الذيكل التنظيمي لذا.
 مفاوم الذيكل التنظيمي والعوامل المحددة له: -

 تنظيمي من ألعاا:توجد هناك تعاريف عديدة ومتنوعة للايكل ال 
 .68الذيكل التنظيمي هو النمط الرسمي للعلاقات بتُ أجزاء التنظيم وطريقة توزيع الأنشطة  هيكل السلطة وتوزيعاا

ويعر  أيضا على أنه لػدد الألظاط الإدارية الخاصة بالأدوات الدتكاملة التي يؤدياا الأفراد ممن الدستويات الإدارية 
والصــلاحيات وينظماــا بحيــث تتوجــه الجاــود الجماعيــة الدؤسســة بابذــا  برقيــق أهــدا   فياــا  كمــا لػــدد الدســؤوليات

. كمــا يقصــد بعمليــة تصـميم الذيكــل التنظيمــي علــى أنــه التشـكيل الكامــل للمراكــز التنظيميــة والعلاقــات 69الدؤسسـة
 الدتبادلة بيناما  وكيفية الربط بتُ وحدات العمل في منظومة واحدة.

كل التنظيمي تتأثر بعدة عوامل  وليست هناك طريقة أو قاعدة ثابتة لؽكن الاعتماد علياا في إن عملية تصميم الذي
هذ  العملية  ومع ذلك فإن هناك بعض الطرق الدقدمة مـن قبـل البـاحثتُ في هـذا المجـال  ومـن بـتُ هـؤلاء البـاحثتُ 

دلص ثلاثـة مـداخل لتحديـد بتقـ " The notice of management "والـذي قـام في كتابـه  Peter D Wakerلصـد 
 شكل الذيكل التنظيمي الذي يتلاءم مع الدؤسسة وهي:

 تحليل الأنشطة: -أ 

إن برليـل ودراســة الأنشــطة الـتي تقــوم بهــا الدؤسسـة لتحقيــق أهــدافاا يسـاعدها في برديــد الداــام والأنشـطة الــتي لغــب 
 اخل الذيكل التنظيمي.القيام بها  وكذلك برديد العلاقات فيما بيناا وأسلوب الربط والتنسيق د

 تحليل القرارات: -ب 

ويقصد بـه برديـد طبيعـة وتـوزع القـرارات الدطلوبـة وفي أي مسـتوى تتخـذ داخـل الذيكـل التنظيمـي  ومـدخل أسـلوب 
 .70مشاركة الددير في القرار ونوعية الداام والأنشطة الدطلوبة لتنفيذها والعلاقات بتُ هذ  الداام
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 تحليل العلاقات: -ج 

قــات مــا بــتُ لستلــف الأطــرا  والدســتويات الدشــكلة للايكــل التنظيمــي. وبصــفة عامــة فــإن عمليــة ويقصــد بــه العلا
 تصميم الذيكل التنظيمي تتأثر ببعدين رئيسيتُ ولعا:

 الأبعاد التنظيمية. -
 الأبعاد النطاقية. -

  



 

 

 :خلاصة
ية فياا. وبجانب الأهدا  تتميز المجتمعات الصناعية بتعدد وتنوعّ أنشطة الدؤسسات الإنتاجية والتجارية والخدم

الرئيسية الّتي تسعى إلذ برقيقاا بصيع الدؤسسات العاملة في البيئة التسويقية  يعتبر تزويد المجتمع بالسلع و الخدمات 
من الظرو  الرئيسية لأي مؤسسة. ولا يقتصر الأمر عند هذا الحد فقط  بل إنّ البيئة التسويقية الّتي تعمل فياا 

 ورد الأساسي لددخلات عملياتها وأنشطتاا الرئيسية. فالدواد الخام  الأيدي العاملة  الأرض  ورأسالدؤسسة تعتبر الد
وغتَها من عوامل الإنتاج  ما هي إلا نواتج البيئة التسويقية الّتي تعمل أو تتواجد فياا الدؤسسة. وبدعتٌ آخر   الدال

لاقات تبادلية وتكاملية تستاد  برقيق هد  أو أنّ كل من مؤسسات الأعمال والبيئة التسويقية ترتبطان بع
لرموعة من الأهدا . كما أنّ وجود أو بقاء أي طر  مناما هو شرط مروري لبقاء أو وجود الآخر. وبالتالر 

 فإنّ كل طر  يؤثر ويتأثر بالآخر  حتّى وإن كان وجود البيئة التسويقية يسبق وجود الدؤسسة في كل الظرو .
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 تمهيد:
بعد الانتااء من الدراسة النظرية و التي تتضمن إستًابذية الدؤسسة و البيئة التسويقية ولكي لا تكون هذ  الأفكار 
معزولة عن الواقع حاولنا ربط بعض هذ  الأفكار بالجانب التطبيقي الذي يقوم بربط تلك الدفاهيم النظرية ميدانيا 

سة لتسليط الضوء على منتجات الدؤسسة و خاصة اغذية الانعام بشتى انواعاا داخل وذلك بتجربة عمل في الدؤس
( و معرفة لستلف  GAO-ORAVIO)الدؤسسة و كذا بعد تقدلص تعريف عام حول لرمع تربية الدواجن للغرب 

 هياكلاا التنظيمية من ناحية كل مصالحاا التي هي لزل الدراسة و أهم مواردها و زبائناا و مااماا.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

  GAOالمبحث الأول : تقديم الوحدة
 المطلب الأول: تعريف بالمؤسسة

الصادر  19/69جاء بدوجب القانون رقم  من بتُ الخطوات التي خطتاا الجزائر من أجل الستَ لضو اقتصاد أفضل ما
ذا طبعا من أجل توفتَ اغذية و ه ONABحيث تم تأسيس الديوان القومي لأغذية الأنعام  03/04/1969بتاريخ 

 الانعام بشتى انواعاا للثروة الحيوانية الدوجودة في بلادنا .
 الانعام إ إلذ ثلاث مديريات جاوية و هي: لأغذيةتم تقسيم الديوان القومي  1982و في سنة 

 الدديرية الجاوية للشرق مقرها عنابة-1
 الدديرية الجاوية للوسط مقرها الجزائر -2
 ية الجاوية للغرب مقرها سيدي بلعباسالددير  -3

 الكائنة بالقبة بالجزائر DGهذ  الدديريات برت تسيتَ الدديرية الام 
 اعيدت هيكلة الدديريات الذ ثلاث فروع انتاجية 1998و في سنة 

 لرمع تربية الدواجن للشرق مقر  ام البواقي -1
 لرمع تربية الدواجن للوسط مقر  الجزائر -2
 للغرب مقر  مستغالزلرمع تربية الدواجن  -3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الطالب بالاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤسسة :المصدر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤسسة :المصدر 
 
 
 

 :وحدات و هي  08 يوجد في هذا القسم بشانية : الأنعام أغذيةقسم صناعة 
وحدة الرمشي تلمسان  -4وحدة سيدي ابراهيم سيدي بلعباس -3ليلات وهران توحدة واد -2وحدة مستغالز -1
 بن يا حي مستغالز. -8 وحدة العبادلة بشار -7وحدة بوقطب البيض  -6وحدة الرحوية تيارت  -5

 ONABل : هيكل ( 5-3) لالشك

ONAB 

 الجزائر مستغانم ام البواقي

GAO 

قسم وحدات تربية 
 الدواجن

قسم صناعة اغذية 
 الانعام

 وحدات اخرى

 GAOل : هيكل ( 6-3) لالشك



 

 

-2مستغالز مشافي وحدة -1 :ي وحدات و ه 07يوجد في هذا القسم سبعة  :قسم وحدات تربية الدواجن 
وحدة أفيبونت معسكر  -5مذابح للغرب وهران وحدة  -4 الظارة فيب مستغالزوحدة -3 هافيب مستغالزوحدة 

 .تلمسان  يرمشوحدة  -7وحدة أفيكاب سيدي بلعباس  -6
وي للصيدلية كما يضم الدخبر الجا  بتَ الجتَ وهران UCPAالوحدة الدركزية للخدمات و التموين : وحدات اخرى 

 الدركزية بحاسي ماماش مستغالز.
 تقديم المؤسسة:

 GAO-ORAVIOبوقطب احد الفروع التابعة لمجمع تربية الدواجن  الأنعام أغذيةدة حو  uabتعتبر 

 عاملا 70. دج و تشغل حاليا 2.703.000.000قدر   برأسمال 1998الذي نشا في جانفي 
مديريتاا فاي التابعة للمؤسسة  إماو البيع  الإنتاجعملاا على اسة يقتصر ر لزل الد الإنتاجيةالوحدة  إن

الوحدة  لنشاطالحسن  مسؤولة عن الستَ بأنهاالدتواجدة في صلامندر مستغالز التي تعتبر السلطة الدشرفة علياا  الأم
  الإنتاجتصدر في ما لؼص  أنهانتيجة السنة )في حالة خسارة( ذلك  مئ و تتحكر حالة طوا أيو معالجة 

 الأسعاربركماا في و 
 :موقع المؤسسة 

للجاة الغربية لددينة بوقطب  لػدها من الشمال ارض فارغة   06تقع الوحدة بدحاذاة الطريق الوطتٍ رقم 
+ مركز التضخيم الذاتفي من الجنوب بذزئة الشااب  ومن الغرب ارض شاسعة و من الشرق الطريق الوطتٍ رقم 

من طر  شركة ايطالية  ألصزتالوحدة  أنمتً مربع كما  35.262قدرها  إبصالية. و تتًبع الوحدة على مساحة 06
GIZA  1986في سنة 

غذاء  croissance chaireأما بخصوص منتجات الوحدة فاي تنتج حاليا  غذاء الدجاج مرحلة النمو 
 OVIN.71 الأغنامغذاء  GBغذاء عجل البقر  VL B17البقر الحلوب 

 
 

                                                             

 وثائق المؤسست 4



 

 

 ل التنظيمي للمؤسسة:المطلب الثاني: الهيك
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 UAB BOUGTOBالهيكل التنظيمي للمؤسسة : ( 7-3 ) الشكل

 مدير الوحدة
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بة الميزانيةمراق  

 قسم 

 الوقاية

 و

الأمن   

 قسم

 مراقبة

 النوعية

 

 قسم 

 المالية

و    

 المحاسبة

 

 قسم 

 الادارة 

 العامة

 قسم

الاستغلال    

 و 

 الانتاج

 قسم 

 التموين 

 و 

 النقل

 قسم

تسيير   

المخازن   

ن
لام

 ا
 و

ية
قا
لو

 ا
ن
عو

 

صل
م

ن
لام

 ا
 و

ية
قا
لو

 ا
ة 

ح
 

ل
الي

ح
الت

ر 
خب

 م

ية
ع
نو

 ال
بة

اق
ر
 م

ية
مال

 ال
 و

بة
س
حا

لم
 ا
حة

صل
 م

ية
ول

لا
 ا
اد
مو

 ال
حة

صل
 م

ت
عا

ز
نا
لم

 ا
حة

صل
 م

مة
عا

 ال
ل
ائ
س
لو

 ا
حة

صل
 م

ية
ر
ش
الب

د 
ر
وا

لم
 ا
حة

صل
 م

ج
تا
لان

 ا
حة

صل
 م

يع
ز
تو

 ال
 و

يع
الب

ة 
ح
صل

 م

اد
عت

 ال
نة

يا
ص

ة 
ح
صل

 م

ن
وي

تم
 ال

حة
صل

 م

ل
نق
 ال

حة
صل

 م

نة
يا
ص

 ال
حة

صل
 م

سا
لو

 ا
حة

صل
م

مة
عا

 ال
ل
ئ

 

ر
يا
لغ

 ا
طع

 ق
حة

صل
 م

ية
ول

لا
 ا
اد
مو

 ال
حة

صل
 م



 

 

او الوظائف  الإداريةوظائف التسيتَ )الوظائف  أهمو في ما يلي شرح لستصر الداام و الدسؤوليات التي بزص 
 التشغيلية الدبينتُ في الذيكل(

 :تو في ما يلي في المؤسسة و تتمثل مسؤولي أولمدير الوحدة :يعتبر كمسير     -1
 مراقبة نشاط الوحدة -
 لدساعدتهم على تنفيذ ماامام. الأقسامتسيتَ و توجيه رؤساء  -
 الأخرىتنظيم الاتصال بتُ الددير العام و الوظائف و الدصالح الفرعية  -
 التسيير وظائفيخص  تتكفل بكل ما :العامة  الإدارةقسم     -2

 ومع القرارات الدتعلقة بدانة الدستخدمتُ -
 و بزطيط احتياجات الدستخدمتُ الإدارية الدلفاتتَ تسي -
 برضتَ برامج التكوين و متابعة التطبيقية -
 القانونية الدلفاتتسيتَ  -
 برامج التوظيف على مستوى الوحدة إعداد -
 العمال لأجورومع جريدة شارية  -

 :قسم النقل و التموين     -3
)الدواد العلفية( التي تنتج لزليا   أنواعاابدختلف  الأنعام غذيةأ إنتاجالتي تستعمل في  الأوليةبسوين الوحدة بالدواد 

يتم تسطتَ برنامج سنوي تقدر فيه احتياجات الدؤسسة من مواد اولية و غتَها للحصول على  أيمناا الدستوردة و 
ئل النقل و المحافظة الدنتج الناائي و نقل الدواد الاولية الذ الدؤسسة و نقل الدنتوجات التامة الذ الزبائن و صيانة وسا

 علياا
 :قسم تسيير المخازن     -4

 فوسفات + الكالكار + النخالة ...( -مثل )الصوجا + الذرة  الأوليةلػتوي على الدواد 
لزدد في الدؤسسة زائد لستلف  أمانلسزون  إماتتولذ مصلحة التموين شراء ما يلزم  الأوليةو عند نفاد هذ  الدواد 
 فتًة زائد بززين قطع الغيار الخاصة بالدؤسسة و عند الطلب ترسل الذ الدصلحة الدعنيةمنتوجات خلال هذ  ال

 :قسم المحاسبة و المالية    -5
يتمثل دورها في استلام الفاتورات و الوثائق التي تثبت و تبتُ العمليات التي تقوم بها الوحدة و كذلك تقدير مبالغ 

برصيد البنك و السار على تغطية بصيع تكاليف الدواد الاولية   هذ  الفاتورات و مراقبة التحركات الخاصة
 .تكاليف الصيانة و تكاليف الدوارد البشريةو 
 :قسم مراقبة النوعية     -6

+ لطالة + مكملات معدنية  ر)الذرة + الفوسفات + صوجا + كالكا الأوليةيتمحور دورها حول جودة الدواد 
 ( CMVغنية بالفيتامينات 



 

 

و بعد  أثناءالغريبة حصى يقوم بفحص و مراقبة الدزاد التامة  الأجسامن الحجم الرائحة و كذلك من حيث لو 
 الإنتاج.لية مع
 :قسم مراقبة النوعية     -7

الدخرجات  إخراجو  الأوليةالدواد  أيعن طريق الددخلات  بأنواعاا أغذية( صنع الإنتاجهي أهم مرحلة للوحدة )
نتاج تكون حسب الطلب ) اي كل ما ينتج يباع ( و عند احتياج للمواد الاولية فان الا ان كمية الا الأغذية أي

رئيس مصلحة يبعث بطلب داخلي يرسل الذ رئيس قسم لسازن و يسجل في سجل الاستالاك بتاريخ و الكمية 
 .الدستالكة و الكمية الدتبقية

 :هناك طريقتتُ :البيع و التوزيع 
ت التامة الذ بذار الجملة الذين لؽتلكون سجلات بذارية لستصة )سجل التسمتُ بيع الدنتجا :الطريقة الاولى 

 .الانعام ( لأغذيةالصناعي و سجل تفريخ الدواجن + سجل بالتجزئة 
 .البيع بالتجزئة عن طريق ملحقات معتمدين في ذلك على بطاقة الدوال :الطريقة الثانية 

 :مصلحة صيانة العتاد     -8
ل بذايزات الانتاج و لزركات الكاربائية كما برضر تقارير الة مصلحة المحاسبة برتوي على تنفيذ يتم فياا صيانة ك

 .صيانة و مصاريف قطع غيار و تكاليف اليد العاملة
 : الأمنقسم الوقاية و     -9

 على الوحدة ووسائل العمل الأمن -
 تؤمن صيانة و المحافظة على الوسائل مد الحريق -
 العمال و البضائع المحملة مراقبة دخول و خروج -

 تطور حجم مبيعات المؤسسة المطلب الثالث: محيط و
 محيط المؤسسة :

 هو ذلك المحيط الذي يؤثر على نشاط الدؤسسة من خلال لرموعة من الدتغتَات و الذي يتكون من:
 المحيط الداخلي:-1
 المعلومات المجمعة:1-1

عاا بصفة دائمة  و الذين هم أكثر تعاملا مع الزبائن  وبالتالر تقوم تلجأ الدؤسسة إلذ بصيع الدوزعتُ الدتعاملتُ م
بتحديد رغباتهم و حجاتهم  وكذا حجم الطلب الحالر و الدتوقع و تقوم بتسجيلاا في الحاسوب من أجل المحافظة 

الدعلومات علياا و كذا لدعالجتاا و برليلياا فاي لا تعتمد بذلك على لستصتُ و مؤهلتُ في لرال دراسة برليل 
 المجمعة بل تكتفي فقط بالعمال التابعتُ لذا لتجنب التكاليف الزائدة التي هي في غتٌ عناا.

 
 
 



 

 

 البحوث التسويقية:1-2
لد تلجأ الدؤسسة لحد الآن إلذ لستصتُ في لرال البحث التسويقي نظرا لارتفاع تكاليف هذ  الدراسة أو الدختصتُ 

 ت فقط بالعمال التابعتُ إلياا و أهم الدراسات التي قامت بدا يلي:و الدؤهلتُ في هذا المجال  بل اكتف
 التغليف: -أ

لرمع صناعة الورق و السيليلوز وحدة صناعة الاكياس الانعام من  بأغذية ةالخاص الاكياستقوم الوحدة بجلب 
العلامة التجارية  من ميزانيتاا الا انها تبقي دائما على % 1.4 اقدره نسبةالذي يكلف الدؤسسة  GIPEC وهران

الدميزة للوحدة على ظار الغلا  معتمدة في ذلك على عمال التابعتُ لدصلحة الانتاج للبيع و التوزيع و استغنت 
 عن التعامل مع لستصتُ في هذا المجال

 إنتاج المؤسسة:-ب
مكانياتها الدتوفرة بتحستُ جودة منتجاتها وذلك حسب إ اغذية الانعام ببوقطب قام مسئولو الإنتاج التابع لوحدة

الدجاج في  غذاء منتوج  وخاصة في ( 2-3من  الجدول )  2015سنة و الدتاحة لذا  وهذا ما تؤكد  الإحصائيات 
 من حاجيات السوق المحلي وما جاورها من هذ  الدادة.  % 70حيث استطاعت أن تغطي  مرحلة النمو

فإن تذبذبها راجع لعدة أسباب    % 10الابقار الحلوب و غذاء    % 20غذاء الاغنام بلغ  أما الدنتجات الأخرى
 نذكر مناا:

 الاعتماد على طلب الزبائن في اذاقام و رغباتهم -
 الدنافسة الحادة من طر  الدؤسسات الأخرى -
 نقص الدادة الأولية وصعوبة برصل علياا -
 تعطل الآلات ونقص قطع الغيار -
 المحيط الخارجي:-2
 الموردين:2-1

 الدواجن للغرب كغتَها من المجمعات ذات نفس طبيعة الإنتاج من طر  شركات أجنبية: بسون لرمع تربية
  و هي تتأثر كثتَا بالتقلبات التي بردث على مستوى هذ  الدادة فوسفات :  تونس ذرا  : كندا صوجا  :أمريكا 

سيد رئيس الجماورية  لاعتمادها الكلي علياا إلا أنها استطاعت أن تتجاوز هذ  الأزمة وذلك من خلال مشروع
 الذرا ( لإنتاجعبد العزيز بوتفليقة و الدتمثل في سياسة الدعم الفلاحي و تنمية الجنوب الكبتَ )مستثمرة ادرار 

 و من أهم الدوردين لدى الدؤسسة:
- TRAD مؤسسة نقل لسلفات الصوجا و الذرة 
- CCLS شعتَ( سعيدة الجافة لخضر و الفواكه و الحبوبا تعاونية( 
 للدقيق )لطالة( سعيدة بشار معسكر ERIADالرياض  طاحنم -
 (ر)كالكا CRISTALمؤسسة كريسطال وهران  -
- ENOF )سيق )ملح 



 

 

- UP ORAN و الصوجا الذرة 
- PRIMEX مؤسسة عمومية اقتصادية الغرب(CMV مركزات معدنية مفطمنة) 

 الزبائن: 2-2
 بوقطب مع لرموعة من الزبائن و هم كالاتي: uabتتعامل 

 بوقطب(  PK 08)  08الفلاحية رقم التعاونية 
 تعاونية التلقيح الصناعي للمواشي عتُ الصفراء

 عتُ الحجر سعيدة ORVOالديوان الجاوي للحوم الحمراء 
 البيع بالجملة للتجار الذين لؽلكون سجل بذاري ) التسمتُ الصناعي و تفريخ الدواجن (

 البيع بالتجزئة للموالتُ الذين لؽلكون بطاقة موال
 المنافسة:2-3

لأنها تؤثر على حجم مبيعاتها و كذا لرمل مدخلاا و من   uabتعتبر هذ  الأختَة مشكلة كبتَة بالنسبة للوحدة 
 أهم هؤلاء الدنافستُ الذين تعالش منام الوحدة

 مؤسسة ستيكيو -4مؤسسة سيم     -3 مؤسسة خربوش     - 2صرصار  مؤسسة  -1
مؤسسة حكومية فإن الدولة   uabحصة في السوق و بدا أن الدؤسسة  و الذين يعرقلون نشاط الوحدة و تقليص

 هي التي تزودها بالدادة الضرورية لصناعة الاغذية )بالذرة بسعر مدعم(
 :دج اما السعر داخل الوحدة مدعم من طر  الدولة بسعر  4.500.00 :سعر الذرا في السوق  :مثال 

 ج لشا لغعلاا تستفيدد2.000.00
 ب:تحديد الطل2-4

منذ بداية الإنتاج و هي تثابر في إنتاج حسب طلب السوق و السعي إلذ تغطية حاجاته    uabإن وحدة بوقطب 
و في السنوات الاختَة هي تنتج حصص امافية فوق حجم انتاجاا لتلبية طلبيات الوحدات الدتواجدة في نفس 

 المجمع لتًبية الدواجن التي تعالش من معف الانتاج
 ات الدؤسسة :تطور مبيع 2-5

 ان منتجات الدؤسسة و ازدياد الطلب علياا أدى ذلك إلذ تطور مبيعات
 2015الذ   2011الجدول التالر يبتُ حجم تطور الدبيعات للمؤسسة من 

 
 
 
 
 
 



 

 

 "2015-2011الدبيعات الدؤسسة "حجم ( : تطور 2-3الجدول) 
 

 2115 2114 2113 2112 2111 السنوات

تطور حجم 
 المبيعات
 بالطن

24.678.170 22.042.350 28.068.630 32.272.380 33.974.640 

 
 من اعداد الطالب بالاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤسسة :الدصدر 

 
 (  التالر: 10-3و حتى يكون الجدول أكثر وموحا لؽكننا استعمال الدنحتٌ البيالش كما يومح الشكل )

 
 

 م  مبيعات المؤسسة التمثيل البياني للتطور حج(  8-3الشكل )
 

 من اعداد الطالب بالاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤسسة :الدصدر  
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 :تحليل المنحني 
 : ما يليو هذا راجع الذ  2012نسبة الدبيعات في سنة  الطفاضنلاحظ من الدنحتٌ 

الضريبي على اصحاب  اقتصار اقتناء الدواد العلفية للدجاج على مربي الدجاج فقط نتيجة لقانون الاعفاء -
 السجلات التجارية للدواجن لشا ادى تقلص حجم الدبيعات.

 التحولات الادارية التي شادتها الدؤسسة في هذ  الفتًة -
 الاقتصار على انتاج منتوج واحد فقط في هذ  الفتًة -

 :نلاحظ ارتفاع مستمر في زيادة حجم الدبيعات و هذا راجع الذ  2015الذ غاية  2013و في سنة 
 ادخال الدواد العلفية الخاصة بدربي الداشية التي اسعارها تتناسب مع مطالب موالر الدنطقة -
 تنوع الدنتوج -
 برسن و استقرار الومع الإداري للمؤسسة -
الدؤسسة بدعدات حديثة و جد متطورة لشا زاد في عملية الإنتاج بالإمافة إلذ زيادة  تأهيلإعادة  2015و في سنة 

 التُ و العملاء لشا زاد في تدفق حجم الدبيعاتالطلب من طر  الدو 
 ثقة الزبائن في سمعة الدؤسسة

البيئة الداخلية و الخارجية على استراتيجية  تأثير: واقع التسويق و المبحث الثاني
 المؤسسة

 : واقع التسويق في المؤسسةالمطلب الاول 
تاج و البيع  اما مصلحة التسويق هي فالدؤسسة باعتبارها ذات نشاط اقتصادي بذاري  فإنها تقوم بالإن

 نفساا الدصلحة التجارية من مااماا :
 بعقد لرموعة من الصفقات و التي لؽكن تلخيصاا فيما يلي: uab:  هنا تقوم الوحدة الشـراء -
بعقد صفقة مع موردياا من أجل شراء الدواد الأولية الدستعملة في إنتاج اغذية الانعام  uabتقوم الوحدة  -1

 واعاا؛بشتى ان
و يتم الشراء على أساس  الأكياسبعقد صفقة مع لرموعة من الدؤسسات في صناعة  uabتقوم الوحدة  -2

 الجودة و السعر؛
 بجلب الدواد الأولية من وحدة أخرى إلذ وحدتها للتغطية حاجياتها وتوسيع نشاطاا . uabتقوم الوحدة  -3
 : لؽكن تبينه في خطوتتُ:البيــع -

نتجات التامة الذ بذار الجملة الذين لؽتلكون سجلات بذارية لستصة )سجل التسمتُ بيع الد :الخطوة الاولى 
 الانعام ( لأغذيةالصناعي و سجل تفريخ الدواجن + سجل بالتجزئة 

 البيع بالتجزئة عن طريق ملحقات معتمدين في ذلك على بطاقة الدوال :الخطوة الثانية 
  منتوجاتها في أي مكان من القطر الجزائري. يعبلجميع الوحدات الحرية في  :اغذية الانعام 

 



 

 

 النقــل: يتم بطرقتين: -
 بالوسائل الخاصة للمؤسسة بحيث تقوم الدؤسسة بإيصال منتوجاتها إلذ الزبائن الخاصتُ بها؛ -1
 يتم النقل كذلك بالوسائل الخاصة للزبائن. -2
 ين.فيما لؼص التخزين في الدؤسسة فإن كل الدنتوجات قابلة للتخز  التخزيـن: -
 غتَ انه غالبا لا يوجد أي بززين لذذ  الدنتجات لأنها كثتَة الاستالاك و بالتالر فإنها تسوق بسرعة. -
تقوم الدؤسسة في هذا المجال بدقارنة منتوجاتها مع الدنتوجات الدنافسة  و بالتالر  بحوث التسويق: -

 و لزاولة برسينه.استخلاص السبب الذي أدى بدنتوج الدؤسسة إلذ الضعف أمام هذا الدنتوج 
 البيئة الداخلية على استراتيجية المؤسسة تأثير: المطلب الثاني 

 البيئة الداخلية. - 1
 تعريف البيئة الداخلية: – 1 – 1

تعر  البيئة الداخلية بأنها:"لرموع العوامل الداخلية الدتحكم بهاو الدسيطر علياا من قبل الدؤسسة وتستطيع أن 
 السوق ومن هنا يطلق علياا البعض البيئة القريبة ومن أمثلتاا ما يتعلق بإمكانيات تغتَها حسب الدستجدات في

 التنظيم و موارد  الدالية و البشرية و الدعنوية التي لؽكن برويلاا إلذ لرموعة أنشطة و أعمال إنتاجية و مالية".
 البيئة الداخلية  المؤثرة على استراتيجية المؤسسة:– 2 – 1

 ׃اجية للمؤسسة* الطاقة الإنت
حيت تستطيع الدؤسسة إن تزيد إنتاجاا أو التقليل منه وذلك يتأثر بحدود الطاقة الإنتاجية لذذ  الدؤسسة فإذا كان 

 هناك رواجا في السوق فإنها تستطيع أن تعمل بكافة طاقتاا الإنتاجية و في أوقات الكساد تقلل من الإنتاج.
 ׃* كفاءة الأفراد

الدتخصصتُ و الخبراء بالقيام بدورات تدريبية لتأهيل  استخدام فباستطاعتااالدؤسسة  و هذا الأمر تتحكم به
 العمال و بإمكانها العمل على عكس ذلك.

فالدؤسسة هي التي بردد إن كانت بحاجة لزيادة رأسمالذا أو حاجتاا للأموال فتتخذ قرارا بزيادة  ׃* القدرات الدالية
 سواء الداخلي أو الخارجي. الاقتًاضيدة أو رأسمالذا أما عن طريق طرح أسام جد

 ׃* موقع المنشأة
فالدوقع له تأثتَ كبتَ على نشاطات الدؤسسة التسويقية  فالدوقع الجديد يساعد و يسال عملية التسويق  أما الدوقع 

في أن  السيئ فقد يعمل على فشل الدشروعات كان يتوقع لذا النجاح. و هذا القرار يعود للقائمتُ على الدؤسسة
 لؼتارون لذا موقعا جيدا و قريب من الأسواق الدستادفة أو أن يكون الدوقع بعيدا أو غتَ مناسب.

 
 
 
 



 

 

 ׃و التجديد الاختراع* القدرة على 
على العوامل الأخرى   بالاعتمادإدارة الدؤسسة هي التي تستطيع أن بزصص ميزانية للتطوير و البحث  و ذلك 

 لتسويقي تبعا لذلك يتأثر بدثل هذ  العوامل.كالقدرة الدالية  فالنشاط ا
 ׃* سمعة المؤسسة

الذهتٍ لدى الدتعاملتُ معاا  و عن منتجاتها و سياساتها و أنظمتاا سواء كانوا  الانطباعهي الصورة الذهنية أو 
ا حرص من الدسالعتُ  الدقرمتُ  العاملتُ  العملاء...  و كلما كان رأي هؤلاء إلغابيا في تعاملام معام كلم

 و لظوها. استمرارهاالعلاقة و تدعيماا و القضاء على السلبيات التي تعوق  استمرارأطرا  التعامل على 
أن كل  باعتبارفي علاقتاا مع الدؤسسة  استفادةأما إذا حدث العكس فن هذ  الأطرا  براول أن برقق أكبر 

بالنسبة للمؤسسة. وقد يؤثر ذلك سلبا  معاملة معاا قد تكون الأختَة و لؽثل هذا الومع نقطة معف خطتَة
  ولا تستطيع ممان احتياجاتهاعلى الدؤسسة حيث تنعدم الثقة فياا في الأسواق فلا تستطيع الحصول على بسويل 

 توريد بضائع في أوقات الأزمات  و يصبح من السال برول العملاء إلذ شركات منافسة.
 ن الدتعاملتُ دون سوا و قد ترتبط بالدؤسسة سمعة معينة تبرز في أذها

 البيئة الخارجية على استراتيجية المؤسسة تأثيرالمطلب الثالث: 
 البيئة الخارجية: -1
 تعريف البيئة الخارجية: - 1 – 1

تعر  البيئة الخارجية هي "البيئة التي توجد خارج الدؤسسة والتي لا تستطيع أن تسيطر وتتحكم في عناصرها".  
ارجية الفرص والتاديد على الدؤسسة  وما على الدؤسسة إلا مراقبة تلك القوى بعناية  تشكل عوامل البيئة الخو 
 حذر الاستجابة  لتلك القوىو 

 عوامل البيئة الخارجية المؤثرة على استراتيجية المؤسسة ) بما فيها الجزئية و الكلية (: - 1 – 1– 1
ر بها وهي التي تعر  بالوسط التسويقي"    و تتكون مباش اتصالوهي "مكونات البيئة الخارجية التي لذا علاقة و 

 من:
 * العملاء ) الزبائن أو المستهلكين(:

برتاج الدؤسسة دائما إلذ دراسة أسواق عملائاا من حيث الاحتياجات و الرغبات والتوقعات و كذلك 
لنظام التسويق  فالعملاء  الشرائية وبسثل نتائج هذ  الدراسة الددخلات الأساسية ابذاهاتهمخصائصام السلوكية و 

 يعتبرون من أهم العوامل تأثتَا في القرارات التسويقية التي تتخذ من الدؤسسة سواء ما يتعلق بالأهدا  
 أو الخطط . أو الاستًاتيجيات

و رغباتهم  و في  احتياجاتهمإن البرنامج التسويقي الفعال هو ذلك الذي يتناسب و نوعية العملاء الدستادفتُ و 
 اقع فإن الدؤسسة لؽكناا أن بسارس نشاطاا في خدمة أنواع من أسواق العملاء.الو 
 
 



 

 

 * الموردون )السوق الخلفي (:
اللازمة   و لابد للمؤسسة أن تقوم بدراسة  باحتياجاتهاو هم مؤسسات أعمال أو الأفراد اللذين لؽدون الدؤسسة 

د أقل سعر و جودة مرتفعة وفي الوقت الذي برتاجاا الدوردون و ذلك لكي تضمن توفر ما برتاجه بصورة دائمة عن
 فيه  .

 * المنافسون:
 هم عبارة عن الدؤسسات الأخرى التي تقوم بإنتاج أو التجارة في منتجات مثيلة أو مشابهة لدخرجات الدؤسسة  .

 * الجمهور العام:
سة أو بستلك تأثتَا على قدرتها في يعر  الجماور العام بأنه لرموعة بستلك اهتماما فعليا أو لزتملا لعمل الدؤس

 برقيق أهدافاا كجماعات الضغط  فالقرارات التسويقية قد يتم معارمتاا بواسطة بصاعات بضاية الدستالك أو
بضاية البيئة أو بضاية الأقليات أو بصعيات النفع العام وبسثل العلاقات العامة دورا هاما في برقيق التوافق والتكيف 

لنوعية من الجماهتَ و كذلك بصاهتَ وسائل الإعلام التي تقوم بنشر الأخبار و الدقالات مع متطلبات هذ  ا
 التحريرية و الآراء  .

 البيئة الخارجية الكلية: تأثيرات - 1 – 1– 1
 وهي عوامل ومكونات البيئة الخارجية التي تؤثر على كافة الدؤسسات وتتكون من:

 * البيئة الديموغرافية:
بعتُ الاعتبار مدى تأثتَ البيئة الدلؽوغرافية على النشاطات التسويقية باعتبارها  الأخذؤسسة حيث لغب على الد

عامل خارج عن إرادتها و هي تؤثر علياا ولا تستطيع السيطرة علياا و هي بسثل حجم و توزيع نسبة لظو لراميع 
كبرى بالنسبة للتسويقيتُ لأنها ذات صلة الأفراد بالخصائص السكانية الدختلفة والخصائص الدلؽوغرافية ذات ألعية  

 مباشرة بالسلوك الشرائي وتتمثل هذ  الخصائص في السن   العرق  الجنس  الحالة الاجتماعية   الدخل   التعليم.
 * البيئة الثقافية والاجتماعية:

تسويق التي بسارساا تؤثر تطورات القيم والعادات  والتقاليد الاجتماعية  وكذا الألظاط السلوكية على برامج ال
الدؤسسة كما تؤثر التحولات الاجتماعية والذجرة من الريف إلذ الددينة على الألظاط الدعيشة  وسلوكيات الدواطنتُ 
وهذا ما جعل الدؤسسات الآن تراعي كافة هذ  العوامل التي تؤثر و بشكل مباشر على أدائاا التسويقي مثل هذ  

 التغتَات.
يم الدينية أدى استحداث فرصا تسويقية جديدة في صناعة الكتب الدينية القدلؽة و الحديثة زيادة الاهتمام بالق -

 و أشرطة الفيديو فاذ  القيم الجديدة تؤشر على أنها أداة اجتماعية هامة.
 زيادة الاهتمام من قبل الدستالكتُ بالقضايا الصحية و اللياقة البدنية و البيئية. -
 ختُ  والتشريعات الداعمة لذذا التوجه  .قضايا الامتناع عن التد -
 
 



 

 

 :الاقتصادية* البيئة 
الذي تعمل فيه الدؤسسة و يتمثل في الدخول   الاقتصاديتشتَ البيئة الاقتصادية إلذ خصائص و عناصر النظام 

 الطلب و دورة الأعمال و السياسات الدالية والنقدية للدولة و درجة توفر موارد الإنتاج في المجتمع.و 
 * البيئة التكنولوجية:

معار  و صناعة   ةمن تنمي انطلاقيقصد بالتكنولوجيا كل الوسائل الدادية و التنظيمية التي تعمل إنتاج منتج ما  
 علمية متخصصة فاي ترتبط بالتجايزات و الدعار  الدستعملة و طريقة تشغيلاا.

 * العوامل الطبيعية:
ارة التسويقية  لكونها تتكون من النقص الدستمر في الدواد الخام  وزيادة تؤثر هذ  العوامل على أنشطة و برامج الإد

تكاليف الطاقة  وتدخل الدولة في إدارة الدصادر الطبيعية للمحافظة على دلؽومتاا  واستمرارها بشكل يضمن 
والحوادث  رفاهية الدواطنتُ  ولا تقتصر العوامل الطبيعية على مصادر الطبيعة فقط بل حتى على أحوال الطقس

 الجغرافية التي تؤثر سلبا أو إلغابا على الدؤسسات.
 العوامل السياسية: -ا

يظار هذا التأثتَ من خلال العلاقات القوية وراء رجال السياسة المحتملتُ ورجال السياسة الدرشحتُ في 
لاقية لغب التعامل الانتخابات و على كل حال فإن إقامة علاقات قوية مع الدسئولتُ الحكوميتُ بسس قضايا أخ

 معاا بحذر دون خرق للمستويات الأخلاقية.
 العوامل القانونية والتشريعية: -ب

تضح هذا العنصر في مرورة خضوع الدؤسسة للعمل التنافسي في ظل المحافظة على حقوق الدستالكتُ و لا لؽثل 
 جا أو قضايا مدمرة للمؤسسة.جال القوانتُ و التعليمات مبررا مد ما قد يتسبب فيه من فرض غرامات وإحرا

هذا ما يضطر إدارة الدؤسسات من توظيف أو التعاقد مع مستشارين لدتابعة قضاياهم أو تفستَ القوانتُ 
والتعليمات لذم التي يستعصى فاماا من قبل بعض الأشخاص العاديتُ  وفي بعض الأحيان من قبل الدديرين 

ألة أخلاقية و اجتماعية بالدرجة الأولذ و عدم التجاوب معاا قد والتعامل مع هذ  القوانتُ  والتعليمات هي مس
يسبب تشويه سمعة و صورة الدؤسسة من قبل الدستالكتُ  وبالتالر يؤدي إلذ تقليص الاحتًام والربحية في الوقت 

 نفسه.
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 :الخلاصة 

سابقتُ من الجانب النظري على في هذا الفصل التطبيقي و من خلال لزاولة إسقاط ما تم تناوله في الفصلتُ ال
مؤسسة وحدة أغذية الأنعام بوقطب في البداية تم التعريف بالدؤسسة من خلال الاسم و الدقر و أنها متخصصة في 
إنتاج أغذية الأنعام بشتى أنواعاا ثم تقدلص الذيكل التنظيمي و كيفية تنظيمه وفقا على حسب الداام و الاختصاص 

على إستًاتيجية الدؤسسة و بيئتاا التسويقية من خلال معرفة القطاع الذي تنشط فيه و بعدها انتقلنا للتعر  
الدؤسسة و هو إنتاج الأعلا  و الذي تتميز فيه بقوة الإنتاج و أن الدولة أعطته اهتماما كبتَا بدءا بتدعيمه كما 

 دة في السوق المحليةيشاد سوق تغذية الأنعام في السوق الوطنية احتكارا من طر  الدؤسسة و هي الرائ
  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 



 

 

 الخاتمة :

نظرا للظـرو  الاقتصـادية الصـعبة الـتي تعرفاـا الدؤسسـات خاصـة في ظـل التعقـد وعـدم الاسـتقرار كـان وراء  
اختيارنـا لذــذا الدومـوع  حيــث أصـبح بقــاء واسـتمرارية الدؤسســات في وقتنـا الحامــر مرهـون بدــدى صـياغة إســتًاتيجية 

الداخلية من ألعية بالغة في صياغة إستًاتيجية سليمة وصحيحة وتنفيذ وتقييم جيد  لذلك برظى البيئتتُ الخارجية و 
الدؤسسة  وهو ما أردنا الوصول إلذ توميحه في بحثنا من خلال إبراز الـدور الكبـتَ الـذي تلعبـه دراسـة وبرليـل البيئـة 

كبـــتَة    ةالتســـويقية للمؤسســـة في صـــياغة إســـتًاتيجية الدؤسســـة الأمـــر الـــذي تطلـــب منـــا التطـــرق إلذ العلاقـــة الدؤسســـ
ح لستلــف العوامــل الدشــكلة لذــذ  البيئــة وخصائصــاا ثم إبــراز أهــم الطــرق والأدوات الدتاحــة أمــام الدؤسســة في وتومــي

 التحليل الاستًاتيجي لبيئتاا  فاي بسكن من تنمية البدائل الإستًاتيجية.
 ومن خلال بحثنا هذا خلصنا إلذ النتائج التالية:

إن صـعوبة تــأمتُ بقـاء ولصــاح الدؤسسـات نــاتج أساســا عـن غيــاب فاـم خصــائص ومكونـات العوامــل البيئيــة  .4
 ولتفادي هذا فعلى هذ  الدؤسسات امتلاك نظام استشعار فعال لؽكناا من متابعة هذ  الدتغتَات البيئية.

 يئتاا.على الدؤسسة أن تعطي الاهتمام الكافي لحقيقة التفاعل الدتبادل بيناا وبتُ ب  .5

إن دراسـة البيئـة يـدم قــدرة الدؤسسـة علـى ابزـاذ لرموعــة مـن الاسـتًاتيجيات لدواجاـة إفــرازات هـذ  البيئـة مــن  .6
 خلال مقابلة نقاط قوتها ومعفاا مع الفرص والتاديدات.

مـــن أجـــل أن تصـــل الدؤسســـة إلذ برليـــل دقيـــق لبيئتاـــا لغـــب علـــى الدؤسســـة أن تعتمـــد علـــى أدوات التحليـــل  .7
 الاستًاتيجي.

بددى الوصول إلذ الخيار الاستًاتيجي الأفضل من بـتُ البـدائل الإسـتًاتيجية  لصاح هذ  الإستًاتيجية مرهون .8
 الدتاحة أماماا.

إن مامة الدؤسسة لا تنتاي عند صياغة إستًاتيجية جيدة فقط بل تتعداها إلذ التنفيذ الجيد والرقابة الفعالـة  .9
تًاتيجي طرفـا فعـالا ولغعلاـا أكثــر حيويـة في بيئـة مليئـة بالتاديــدات وفي أن تبـتٍ الدؤسسـة لدـناج أو للتفكـتَ الاســ

 وقليلة الفرص.

الدامة لتطوير  و الحلول النقاط التوصيات و من خلال هذ  الدراسة لؽكننا أن نستنتج لرموعة من
 يلي: الخدمات التسويقية التي تقدماا الدؤسسات كما

مامة جداً لأية مؤسسة خدماتية كانت أو ربحية على حد  -الداخلية والخارجية –تعتبر البيئة التسويقية بنوعياا  -
 سواء.

 ير الخدمات.التعر  على البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسات يعطي دافع قوى لتطو  -
 ألعية وجود أقسام متخصصة داخل الدؤسسات لدراسة البيئة التسويقية المحيطة بالدؤسسات. -
 تطور الدؤسسات أو فشلاا متعلق بددى برليلاا لبيئتاا التسويقية. -
 .مرورة تكثيف البحوث العلمية في لرال دراسة البيئة التسويقية -

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 قـــــــائمة المراجع
 غة العربيةالالمراجع ب

 الكــتب -
 .2001العربية  وجاة نظر معاصرة  كلية التجارة  جامعة بتَوت    أبو قحف  عبد السلام .1
  التخطيط الاستًاتيجي والإدارة الاستًاتيجية  مفاهيم ونظريات وحالات تطبيقية   دار لرد أبضد القطامتُ .5

 .2007   1لاوي   ط

  طبع النشر والتوزيع لل  دار الجامعية  ةالاستًاتيجيدليل الددير خطوة بخطوة في الإدارة   ماهرأبضد  .3
 .1999الاسكندرية  

  .1990  الإدارة الاستًاتيجية لدكتب العربي الحديث الإسكندرية  إسماعيل لزمد السيد .4
 .1998ساعاتي  إدارة الدوارد البشرية من النظرية إلذ التطبيق  دار الفكر العربي  القاهرة   أمتُ .5
 .1998  عمان  دار اليازوري العلمية  تيجيةستًاالإدارة الإ  غالب ياستُ سعد  .6
ر الدا -سعيد لزمد الدصري  التنظيم الإداري   مدخل معاصر لعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة .7

 .1999الجامعية للطبع و النشر و التوزيع  الإسكندرية  
 .1996  مصر،   للطباعة   دار الارادة  الإدارة في ظلال التغيتَ   عامر استُسعيد ي .;

  أساسيات الإدارة الاستًاتيجية  مكتبة الإشعاع للطباعة والنشر والتوزيع  عبد السلام أبو قحف .>
 .2002   2الإسكندرية  ط

رؤية مستقبلية  مكتبة وطبع الإشعاع  الإسكندرية   -عبد السلام أبو قحف  التنافسية وتغتَ قواعد اللعبة .44
1997. 

عبد الغفار حنفي  رسمية قرياقص  اساسيات الادارة وبيئة الاعمال  مؤسسة شباب الجامعة الاسكندرية   .11
2000. 

 .2002لتوزيع  القاهرة  علي السلمي  إدارة التميز  دار غريب للطباعة والنشر وا .12
القاهرة     مكتبة عتُ الشمس  والخدمات في قطاع الأعمال الاستًاتيجيةالإدارة  خطاب  سيد عايدة .13
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