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المقدمة

   ابتداء من السبعينات شهد الاقتصاد العالمي تغيرات جذرية، حيث أصبحت ميزته الأساسية حالة عدم التأكد، و هذا ما يميز السوق الجزائرية حاليا.
   في ظل هذه الحالة، أصبحت المؤسسات الجزائرية باختلاف حجمها و قطاع نشاطها تواجه محيطا متغيرا يتميز باللاستقرار، السرعة و الثبات. هذا ما جعل المؤسسات في وضعيات تنافسية شديدة خاصة الناشطة في بعض القطاعات التي تشهد تطور تكنولوجي كبير و سريع، كقطاع تسويق السيارات و تسويق أجهزة الاتصال و الإعلام خاصة الهواتف النقالة و أجهزة الإعلام الآلي.
   في البيئة التنافسية على المؤسسات القيام بأنشطة و اتخاذ قرارات مهمة من أجل الحفاظ على حصتها السوقية. فمثلا على المؤسسة اعتماد أسعار أقل من سعر المنافسين، تخفيض تكاليفها إلى أقصى درجة، أو البحث عن خاصية تميزها عن المنافسين و هناك عدة قرارات أخرى تسمح لها بإنشاء و ربط علاقات جيدة و مستمرة مع زبائنها.
   هذا ما خلق اهتماما كبيرا بالبحث عن الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة بغرض الحصول على أسواق جديدة، أو الحفاظ على حصة السوق الحالية. و ذلك من خلال الإستراتيجية التسويقية التي تناسب كل سوق لاختراقه أو المحافظة على المكانة التي تحتلها المؤسسة فيه حاليا. 
   و لتواجه المؤسسة هذه الحالة من عدم التأكد و المنافسة الشديدة و لأجل اتخاذ القرار السليم فيما يخص الخيار الاستراتيجي عليها باعتماد و استعمال أفضل الوسائل للتقليل من أثار هذه الوضعية عليها. فكانت البداية بدراسة المحيط الخارجي للمؤسسة، عن طريق جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات المتعلقة بالعوامل المهمة في الحياة الاقتصادية، لكن هذه الطريقة أثبت محدوديتها كونها غير كافية لتحقيق أهداف المؤسسة. نتيجة لذلك ظهر اتجاه جديد يعتمد على دراسة المؤسسة بحد ذاتها، حيث يعطي أهمية كبيرة لموارد و كفاءات المؤسسة و يعتبرها عوامل نجاحها.
   و لكن المزج بين الطريقتين يعطي رؤيا واضحة للمؤسسة، حيث يتحدد بعد دراسة المحيط الخارجي و الداخلي طرق و وسائل الارتقاء بالمؤسسة من مستوى لآخر أفضل منه، عن طريق اكتسابها مكانة تنافسية أفضل و ذلك بالبحث عن ميزة تنافسية دائمة، لها قيمة عند الزبون. 
   فالتحليل الاستراتيجي أحد أهم مكونات الإستراتيجية التسويقية للمؤسسة حيث يهتم بمتابعة و تحليل التغيرات التي تحدث في البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة، ليحدد في النهاية مواطن قوة و ضعف المؤسسة و الفرص و التهديدات الحالية و المتوقعة، ما يؤدي أخيرا إلى تحديد طبيعة الخيار الاستراتيجي الملائم لها.
      و بالتالي هدف المؤسسة لا يتمثل فقط في تعظيم الربح و محاولة تخفيض التكاليف، بل يجب أن يكون هناك بحث مستمر عن ميزة تنافسية دائمة و استغلال أمثل للموارد المتاحة، و توفير الوسائل اللازمة لأجل وضع و انتهاج إستراتيجية تسويقية خاصة بالمؤسسة لمواجهة المنافسة و التأقلم مع المحيط.  

إشكالية البحث:
   اختيار الإستراتيجية التسويقية للمؤسسة يتطلب من مسؤولي التسويق مراقبة البيئة الخارجية بصفة عامة و المنافسة بصفة خاصة. فهم البيئة الخارجية قد يكون غير كاف ما لم يتم التأكد من أن الموارد الداخلية للمؤسسة كافية و قادرة على التكيف مع ما تفرضه البيئة الخارجية من تغيير. هذا ما يجعل من عملية التخطيط الاستراتيجي مهمة صعبة و معقدة، نظرا لأنه يجب التوفيق بين أهداف المؤسسة و إمكانياتها.
   إعداد إستراتيجية تسويقية أمر ليس بالسهل، حيث أن أي خطأ قد يكلف المؤسسة الخروج النهائي من السوق، فمعرفة مفهوم الإستراتيجية التسويقية، مكوناتها، و مراحل إعدادها غير كاف بالنسبة  للمسوق أو مسير المؤسسة، بل يجب عليه أيضا معرفة مختلف الخيارات المتوفرة لديه، مزايا و عيوب كل إستراتيجية، و الشروط التي يجب توفرها للنجاح في حالة كل خيار.  
   شركة SACOMI informatique مؤسسة تجارية، تقوم بتركيب و تسويق أجهزة الإعلام الآلي و لواحقها، و هي كغيرها من المؤسسات الجزائرية تنشط في محيط تنافسي شديد، و لذلك سنحاول في بحثنا هذا الإجابة عن الإشكالية التالية:
 ما هي الإستراتيجية التسويقية الملائمة لشركة  SACOMI informatique ؟
و من هذه الإشكالية الرئيسية تندرج الأسئلة الفرعية التالية:
· هل شركة SACOMI informatique انتقلت من تطبيق المفهوم العملي للتسويق إلى تطبيق المفهوم الاستراتيجي؟
· ماهي الميزة التنافسية التي من خلالها يمكن تدعيم الوضعية التنافسية لشركة    SACOMI informatique ؟
· هل حققت الشركة هدفها في نقل التموضع التي أرادته إلى ذهن زبائنها؟
فرضيات الدراسة:
   تبعا لإشكالية البحث المطروحة مسبقا، يمكننا وضع و اقتراح الفرضيات التالية:
· شركة SACOMI informatique تطبق التسويق من جانبه العملي، و لا تطبق الجانب الاستراتيجي منه، أي أن هناك ممارسات تسويقية فقط.
· أهم ميزة تنافسية للشركة تستطيع بواسطتها تدعيم مكانتها في السوق تتمثل في جودة المنتوجات التي تسوقها، لكن هناك ميزات أخرى لا تستغلها الشركة ككفاءة القوى البيعية، و التوفر الدائم للسلع.
· نجحت الشركة في نقل التموضع المراد إلى ذهن زبائنها كما هو.  

منهج و أسلوب الدراسة:
   لكي يتم الإلمام بالإشكالية من كل الجوانب، و للإجابة على فرضيات البحث، قمنا بإتباع المنهج الوصفي التحليلي، اعتمادا على إسقاط بعض النماذج النظرية على معطيات رقمية، و هذا لإثراء الجانب المعرفي و للوصول إلى نتائج تهم الجانب التطبيقي، و قد تم أيضا اعتماد المنهج التشخيصي الذي يهتم بمحاولة معرفة الوضعية الحالية للشركة عن طريق المراجعة الداخلية و الخارجية.
    و للحصول على المعلومات اللازمة للقيام بهذا البحث فقد لجأنا إلى:
· الكتب و شبكة الانترنت، بغرض الوقوف على آخر ما تم كتابته في هذا المجال.
· دراسة وثائق الشركة من أجل جمع أكبر قدر ممكن من المعطيات و المعلومات.
· استعمال الملاحظة لجمع بعض البيانات من خلال الزيارة الميدانية للشركة.
· مقابلات شخصية مع مسؤولي الشركة.
· إعداد استقصاء و ھذا للتأكد من بعض الفرضيات و معرفة آراء الزبائن حول الميزة التنافسية للشركة و تموضعها في ذهن المستهلك.
 للوصول إلى نتائج دقيقة سنستعمل الأدوات التالية:
· قوى التنافس لبورتر، و هذا لمعرفة العناصر التي تدخل في تكوين البيئة التنافسية لشركة SACOMI informatique .
·  حلقة القيمة، و التي ستساعدنا على استخراج نقاط القوة والضعف لدى الشركة و هذا للبحث عن الميزة التنافسية.

أهمية و أسباب اختيار الموضوع: 
   إن شدة المزاحمة في السوق الجزائرية يجعل المؤسسات تعيش في بيئة غير ثابتة، أين مراقبة هذه البيئة يتطلب وجود إستراتيجية تسويقية تسمح للمؤسسة بكسب مكانتها في السوق و ذلك عن طريق الأخذ بعين الاعتبار العناصر البيئية المؤثرة على أدائها. 
و قد قمنا باختيار هذا الموضوع للأهمية و الأسباب التالية:
· ارتباط الموضوع بتخصصنا و رغبتنا الشخصية في تنمية معلوماتنا في هذا المجال و التعمق فيه.
· دراسة و معرفة العناصر الأساسية المكونة لبيئة المؤسسة أساس اتخاذ قرارات سليمة.
· مكانة الإستراتيجية التسويقية لدى اهتمامات المسوق و المسير العصري إذ أصبح انتهاج إستراتيجية تسويقية إلزاميا في أي مؤسسة تشهد منافسة شديدة، خاصة بعد فتح الأسواق.
أهداف الدراسة: 
اعتمادا على مشكلة البحث سنحاول من خلال هذه الدراسة تحقيق جملة من الأهداف هي:
· إعطاء و تقديم مفاهيم و تعاريف مرتبطة بالإستراتيجية التسويقية للمؤسسة.
· معرفة الفرص و التهديدات الإستراتيجية لشركة SACOMI informatique ، خاصة المتعلقة بالمحيط التنافسي.
· تحديد نقاط القوة و الضعف لدى الشركة و هذا للبحث عن الميزة التنافسية لأجل اختيار أفضل السبل للتميز.
· محاولة اقتراح إستراتيجية تسويقية ملائمة للشركة لمواجهة المنافسة و تحقيق أهدافها و ذلك بالتركيز على المجالات التي يجب و يمكن تحسينها تبعا لقدرات و إمكانيات الشركة.
دراسات سابقة:
1. من خلال قراءة كتاب Strategor الطبعة الرابعة توصلنا إلى أنه  يمكن و صف و تحليل المؤسسة على أنها مجموعة موارد تكون نقاط قوة المؤسسة و الصفة التي تميزها عن المنافسة، حيث تعتمد المؤسسة على هذه النقاط من أجل وضع إستراتيجية لتحسين أدائها و ضمان سيطرتها على السوق و قد قسمت الموارد إلى ثلاث أقسام هي:
· موارد فيزيائية: و تضم التكنولوجيا المستعملة من قبل المؤسسة، معداتها و مصانعها، مقراتها، علاماتها، مصادر المواد الأولية ......الخ
· موارد بشرية: تتمثل في عمليات التكوين، الخبرة، الذكاء، القدرة على التسيير، كفاءة الاتصال بين المسيرين و العمال.
· موارد تنظيمية: تشمل نظام التخطيط الرسمي و غير الرسمي، نظام المراقبة و التعويض، نظام التنسيق و العلاقات غير الرسمية الموجودة بين المؤسسة و محيطها.
إذا صعب على المؤسسة تحديد مواردها فإنها لا تستطيع تكوين و خلق قوى إنتاجية لها قيمة. فكفاءة المؤسسة عبارة عن محاولة إنشاء أو خلق قيمة عن طريق الجمع و التنسيق بين موارد المؤسسة.
بعد استخراج كفاءات المؤسسة و تحديدها لا يمكن الاعتماد عليها في تكوين  إستراتيجية المؤسسة إلا إذا كانت: أولا لها تطلعات و عوامل نجاح في القطاع، أي أن الزبائن يولونها قيمة، و ثانيا إذا كانت المؤسسة تستطيع الاعتماد عليها في تكوين ميزة تنافسية دائمة.
2. حسب Marian Burk Wood في كتابها Marketing planning  فان المسؤولين عن التسويق يقومون بتحليل و مراجعة المحيط الداخلي و الخارجي للمؤسسة كالتالي:
· المحيط الداخلي: و هذا من أجل تقييم الوضعية الحالية داخل المؤسسة، و يرتكز هذا التحليل على موارد و قدرات المؤسسة، العرض الحالي، الكفاءات الخارجية، العلاقات التجارية و مختلف المتغيرات التي يمكنها إعطاء قيمة إضافية للمؤسسة.
· المحيط الخارجي: يحلل ما يحدث خارج المؤسسة و يهتم بالعوامل السياسية، القانونية، الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية، التكنولوجية، البيئية و التنافسية.

كثير من المؤسسات تعتمد على استراتيجيات التطور و هي:
· التحكم في السوق ( منتوج قديم، سوق قديم )
· توسيع السوق ( منتوج قديم، سوق جديد ) 
· تطوير منتوج جديد ( منتوج جديد، سوق قديم ) 
· التنويع( منتوج جديد، سوق جديد )
و هنالك من تعتمد على استراتيجيات أخرى هي:
· التحكم: تهدف إلى رفع الحصة السوقية و رفع المداخيل و الأرباح.
· الانسحاب: تعتمد على التفكير في تعديل أو إيقاف نهائي للنشاط. 

3. في كتاب Les stratégies de l’entreprise  للمؤلف Frédéric Leroy  نجد أن مسيري المؤسسة إذا أرادوا تطويرها فإنهم يواجهون عدة خيارات إستراتيجية، أهمها حول مهنة المؤسسة، و السؤال المطروح، هل سيكون نشاط المؤسسة في عدة مهن أو مهنة واحدة يركز عليها ؟ 
في الحالة الأولى المؤسسة تتجه نحو التنويع و بالتالي يجب عليها تخصيص و تقسيم مواردها على عدة نشاطات، أما في الحالة الثانية فالمؤسسة تتجه نحو التخصص فمواردها كلها موجهة نحو نشاط واحد و ذلك لتكوين وضعية تنافسية قوية. و بالتالي يكون للمؤسسة عدة خيارات هي: التنويع، الاندماج و التخصص.
و لتطبيق هذه الاستراتيجيات، على المؤسسة تحديد مصدر الوسائل و الموارد اللازمة لذلك، و هنالك ثلاث مصادر كبرى هي:
· مصادر داخلية: و ذلك بالاعتماد على الوسائل و الموارد الخاصة بالمؤسسة.
· مصادر خارجية: تعتمد على شراء و ضم مؤسسات أخرى.
· التحالفات الإستراتيجية: تهدف إلى إقامة علاقات دائمة مع شركاء جدد.  
خطة البحث:
   لتجسيد ما تم التطرق إليه في الفقرات السابقة، و حتى يتسنى لنا التعرض لأهداف و فرضيات البحث، تم تقسيم البحث إلى جزئين:
1. الجزء الأول: يشمل الجانب النظري للبحث، و قد تم تقسيمه إلى فصلين هما :
· الفصل الأول: ينقسم إلى ثلاث مباحث، المبحث الأول يضم مفاهيم حول الإستراتيجية، مستوياتها و التسيير الاستراتيجي، المبحث الثاني تم تخصيصه لتحليل البيئة الخارجية و المنافسة، أما المبحث الأخير سيتناول دراسة البيئة الداخلية و حلقة القيمة لأجل استخراج الميزة التنافسية.
· الفصل الثاني: يتكون من أربع مباحث، يتناول المبحث الأول تقسيم السوق و التقسيم الاستراتيجي، المبحث الثاني يشمل الاستهداف و التموضع حيث يتناول معايير الاستهداف و عوامل النجاح في أي قطاع، أما المبحث الثالث فخصص لمختلف نماذج تحليل حقيبة نشاطات المؤسسة، و أخيرا في المبحث الرابع سنتكلم عن مختلف الخيارات الإستراتيجية المتوفرة لدى المسير.
2. الجزء الثاني: يتمثل في الفصل التطبيقي، حيث سيتم دراسة حالة شركة           SACOMI informatique ، و يتكون من ثلاث مباحث هي:
· المبحث الأول: من خلال هذا المبحث سيتم تقديم الشركة و شرح هيكلها التنظيمي.
· المبحث الثاني: سنقوم من خلاله بتحليل الوضعية الحالية للشركة بمراجعة خارجية و داخلية لها لأجل البحث عن ميزة تنافسية للشركة و ذلك بتحليل مختلف مواردها، مصالحها، تقييم المزيج التسويقي لها و تحليل حلقة القيمة لبورتر، و هذا للحصول على نقاط قوتها و ضعفها، و تحديد الفرص و التهديدات التي تواجهها.
· المبحث الثالث: في هذا المبحث سنقوم بإعداد استقصاء لأجل معرفة تموضع الشركة في ذهن زبائنها.



مقدمة الفصل الأول

   تعتبر بيئة قطاع الأعمال حاليا بيئة عالية التنافس مما جعل طرق التسيير القديمة كتسيير الموازنات غير كافية للمؤسسة لأجل تحقيق نمو و ازدهار. لدى كان لابد على المؤسسات الاهتمام بالتسيير الاستراتيجي الذي يعتمد أساسا على تحديد الأهداف مسبقا و رصد الإمكانيات و الموارد لتحقيقها عن طريق وضع خطط و سياسات إستراتيجية. 
   الإستراتيجية التسويقية تعمل على تحقيق تكييف للموارد المتاحة أمام المؤسسة مع بيئتها، فهي تهدف أساسا إلى تجميع و تحليل البيانات عن البيئة الخارجية و الداخلية للمؤسسة لأجل تحديد الأهداف و اختيار  أفضل الخيارات التي تمكن المؤسسة من زيادة حصتها السوقية، الدفاع عنها أو غزو و اقتحام أسواق جديدة.
   وضع إستراتيجية تسويقية مرتبط ارتباطا وثيقا ببيئتها التسويقية، لدى يجب على كل مؤسسة قبل التفكير في وضع إستراتيجية لها أن تبدأ بدراسة معمقة للبيئة الداخلية و الخارجية لأجل تحديد وضعيتها الحالية بدقة و استخراج نقاط القوة و الضعف، الفرص و التهديدات.
   سنحاول في هذا الفصل تقديم مفاهيم للإستراتيجية و التسيير الاستراتيجي و هذا في المبحث الأول، أما في المبحث الثاني سنقوم بالتطرق لتحليل البيئة الخارجية و المنافسة و ذلك بالتركيز على المحيط الكلي، المحيط داخل القطاع و قوى التنافس لبورتر، أما في الفصل الثالث سنقوم بدراسة عناصر البيئة الداخلية و حلقة القيمة للمؤسسة لأجل استخراج الميزة التنافسية.









المبحث الأول: مفاهيم حول الإستراتيجية و التسيير الاستراتيجي.
   في الوقت الحالي و نظرا لعدم استقرار البيئة الخارجية، و اشتداد المنافسة، على كل مؤسسة تكوين و وضع إستراتيجية خاصة بها تترجم في سياسات و مخططات تسويقية لأجل تحقيق و بلوغ أهدافها المسطرة و المحددة مسبقا. لكن وضع إستراتيجية بدون وجود تحليل و تسيير استراتيجي لا معنى له، لأن ذلك يؤدي بالمؤسسة لاتخاذ قرارات عشوائية غير مدروسة قد تؤدي بها إلى نتائج وخيمة.

المطلب الأول: مفهوم الإستراتيجية.
   هناك عدة تعاريف للإستراتيجية، تختلف من كاتب لآخر و هذه أهمها:
تعريف 01:[footnoteRef:2] إعداد إستراتيجية المؤسسة يعني اختيار وحدات النشاط، أي الأسواق التي تريد المؤسسة التواجد فيها، و تخصيص الموارد لأجل التحكم في السوق و محاولة التطور، أي بصفة عامة لأجل تحقيق أهدافها. [2:  Jean-Pierre Détrie, STRATEGOR, 4eme édition, Dunod, France, 2005, p11.] 

تعريف 02:[footnoteRef:3] الإستراتيجية هي خيار يقوم به المسير للتوفيق بين المنافسة و البيئة من جهة و كفاءات و مواد المؤسسة من جهة أخرى، آخذا بعين الاعتبار مايلي: [3:  Marie debourg, PRATIQUE DU MARKETING, 2eme édition, Berti édition, Algérie, 2004, p 414.] 

· وحدات النشاط التي تشتغل فيها المؤسسة.
· طبيعة و حجم الاستثمارات و الموارد الموجهة لكل وحدة نشاط.
· الميزات التنافسية التي يمكن للمؤسسة تطويرها و الاعتماد عليها.
· التوجهات الإستراتيجية للمؤسسة و طرق تحقيق أهدافها.
تعريف03:[footnoteRef:4] الإستراتيجية هي تحديد الأهداف على المدى الطويل و اتخاذ القرارت و تخصيص الموارد اللازمة لأجل تحقيقها. و يمكن تعريفها أيضا على أنها مجموع المخططات و السياسات التي تضعها المؤسسة لأجل بلوغ الأهداف و الغايات المحددة مسبقا. [4:  Alain Desreumaux, STRATEGIE, Pearson Education, France, 2006, p3.] 

   إعداد إستراتيجية المؤسسة مرتبط بتحديد أهداف وحدة النشاط، الإمكانيات و الموارد اللازمة لتحقيق هذه الأهداف و الوقت اللازم لبلوغ و تحقيق كل هدف.
و قبل إعداد أي إستراتيجية يجب القيام بعدة تحاليل هي:[footnoteRef:5] [5:  Jacques Bolin, LES OUTILS DE LA STRATEGIE, Edition d’organisation, France, 2005, p5.] 

· تحليل مختلف نشاطات المؤسسة، منتوجاتها و زبائنها.
· تحليل الموارد و الكفاءات المتوفرة.
· تحليل تكاليف المؤسسة و مصادر التميز.
   هناك مستويين من الإستراتيجية حسب التعاريف السابقة:[footnoteRef:6]  [6:  Jean-Pierre Détrie, op.cit , p11.] 

· إستراتيجية المؤسسة: و هي التي تحدد وحدات النشاط الخاصة بالمؤسسة، فهي تحدد القطاع أو السوق الذي ستنشط فيه المؤسسة أو التي ستنسحب منه، و هذا للحصول على محفظة نشاطات متوازنة.
· الإستراتيجية التنافسية: و تكون في كل وحدة نشاط، أي أن كل وحدة لها إستراتيجية تنافسية خاصة بها بحيث تحدد القرارات و النشاطات الواجب القيام بها لأجل الحصول على مكانة أفضل من المنافسين.
   لكن في الفكر الحديث ظهر تيار جديد من الباحثين اقترح ثلاث مستويات للإستراتيجية هي:[footnoteRef:7] [7:  Marian Burk Wood, MARKETING PLANNING, Pearson Education, France 2005, p4.] 

· إستراتيجية المؤسسة: توضح التوجه الاستراتيجي للمؤسسة و أهدافها على المدى الطويل، حيث يتم بواسطتها تحديد النشاطات التي ستتبناها المؤسسة و الأسواق التي ستخترقها، كما تقوم أيضا برصد الإمكانيات و الموارد اللازمة لتحقيق هذه الأهداف.
· إستراتيجية النشاط: تضم مختلف القرارات الواجب اتخاذها لكل وحدة نشاط، و ذلك فيما يتعلق بالسوق الذي سوف تستهدفه، و كيفية تخصيص و تقسيم الموارد بين مختلف وحدات النشاط الإستراتيجية.
· إستراتيجية التسويق: بعد تحديد إستراتيجية المؤسسة و وضع استراتيجيات النشاط يأتي دور إستراتيجية التسويق و هي تهتم بتحديد عوامل النجاح في المحيط و تحديد الفرص و التهديدات، نقاط القوة و الضعف لمواجهة المنافسين و تكوين المزيج التسويقي الملائم لتحقيق الهدف الرئيسي لمؤسسة.

المطلب الثاني: أهم المصطلحات المرتبطة بالإستراتيجية.
   هناك مجموعة من المصطلحات التي لا يمكن فصلها عن الإستراتيجية و سنحاول تقديم تعريف للمصطلحات الأكثر استعمالا.
   الرؤيا:[footnoteRef:8] هي الوضعية المستقبلية التي تريد المؤسسة أن تكون عليها. [8:  www.gestiondelentreprise.com/successfull_vision.php, le 06/05/2010.] 

   القدرات الإستراتيجية:[footnoteRef:9] تتمثل في الموارد و الكفاءات التي تتميز بها المؤسسة عن المنافسين لها في نفس القطاع، و التي يمكن للمؤسسة تحويلها إلى ميزة تنافسية بخلق قيمة لها لدى الزبون. [9:  Gerry JOHNSON, STRATEGIQUE, 8eme   édition, Pearson Education, France 2008, p10.] 

   المراقبة الإستراتيجية:[footnoteRef:10]  هي التأكد مما تم تحقيقه مقارنة بالأهداف المسطرة، و وضع الخطط و اتخاذ القرارات اللازمة لتصحيح الانحرافات. [10:  idem, p10.] 

   الفراغ الاستراتيجي:[footnoteRef:11] هو عبارة عن فرصة متوفرة في السوق و ليست مستغلة من طرف المنافسين. [11:  Gerry JOHNSON, op.cit, p10.] 

   وحدة النشاط الاستراتيجي: يتم تعريف وحدة النشاط الاستراتيجي بالاعتماد على ثلاث أبعاد هي الزبائن المستهدفين، الحاجات الواجب إشباعها و التكنولوجيا المستعملة.
وحدة النشاط الاستراتيجي لها ثلاث خصائص هي:[footnoteRef:12] [12:  Philip Kotler, MARKETING MANAGEMENT, 12eme édition, Pearson Education, France, 2006, p54.] 

· تشمل نشاط واحد أو عدة أنشطة مرتبطة فيما بينها، يكون لها مخطط خاص مستقل عن باقي المؤسسة.
· كل وحدة نشاط لها محيط تنافسي خاص بها.
· يجب أن يكون لكل وحدة نشاط مسؤول أو مسير خاص بها.
   التعاضد: [footnoteRef:13] نقول عن مؤسسة أن لها تعاضدا إذا كانت مواردها و قدراتها الإستراتيجية مكملة و مقوية لبعضها البعض، بعبارة أخرى عدة وحدات نشاط تعتمد على نفس الموارد و الكفاءات.  [13:  www.jobintree.com/dictionnaire/definition-synergie-238.html. le 04/05/2010.] 

   عوامل النجاح:[footnoteRef:14] هي عبارة عن العناصر الإستراتيجية التي يجب على المؤسسة التحكم فيها لأجل الحصول على ميزة تنافسية. [14:  www.marketing-etudiant.fr/definitions/f/facteur-cle-de-succes.php.  Le 04/05/2010.] 

   مهمة المؤسسة: وجود المؤسسة في محيطها يكون لأجل تحقيق هدف معين، و يمكن للمؤسسة مع مرور الزمن أن تغير أو تعدل غاية وجودها لذا يجب عليها تحديد مهمتها بدقة، و بذلك يمكن تعريفها على أنها:[footnoteRef:15]  تعبير عن الهدف العام للمؤسسة المتوافق مع تطلعات و قيم مختلف المتعاملين معها، و هي تعرف و تلخص حدود و محيط المؤسسة. [15:  Cyril LEVICKI, STRATEGIE EN ACTION, Edition village mondial, Paris, 2000, p 17.] 

تعتبر مهمة المؤسسة نقطة إعداد أي إستراتيجية تسويقية، فهي التي تحدد الاتجاهات الإستراتيجية للمؤسسة، و يمكن تعريفها أيضا بالإجابة على الأسئلة الخمسة التالية: [footnoteRef:16] [16:  Marian Burk Wood, op.cit, p7.] 

· من هم زبائن المؤسسة؟ التركيز على الزبائن مهم جدا إذ يجب معرفة حجم السوق بدقة، خصائص الزبائن المستهدفين، و ماهي  تطلعاتهم.
· كيف يمكن للمؤسسة إنشاء و خلق قيمة إضافية للزبون لأجل التميز عن المنافسين؟
· ماهي خصائص السوق؟ أي أين و متى سنبيع؟
· ماهي ثقافة المسيرين و عمال المؤسسة؟ و ماهي الصورة التي تريد المؤسسة أن تكون عليها في ذهن المتعاملين معها؟
· ماهي الكفاءات البشرية لدى المؤسسة و التي يمكنها أن تكون ميزة تنافسية لها؟
 بعبارة أخرى يمكن تحديد مهمة المؤسسة بالإجابة على الأسئلة التالية: من نحن؟ ماهي مهنتنا؟ كيف يجب أن تكون؟ لأي قطاع تنتمي؟ ماذا نريد أن نكون؟ و عند الإجابة عن هذه الأسئلة يتم تحديد طريقة عمل المؤسسة و هي ما تميزها عن باقي المنافسين.
و يجب أن تتوفر ثلاث شروط في المهمة هي:[footnoteRef:17] [17:  Philip Kotler, op.cit, p53.] 

· أن تكون الأهداف واضحة و دقيقة.
· إظهار القيم و الخصائص المميزة للمؤسسة.
· تحديد المحيط التنافسي للمؤسسة بدقة.

الأهداف الإستراتيجية:
هناك عدة أهداف تريد المؤسسة تحقيقها مثل رفع مردوديتها، رقم أعمالها، حصتها السوقية، و رسم صورة جيدة لها لدى المستهلكين. و يتم تصنيف أهم الأهداف كالتالي:[footnoteRef:18] [18:  Marian Burk Wood, op.cit, p115.
] 

1. الأهداف المالية: تعتبر هذه الأهداف دقيقة و محددة كميا، و هناك عدة أهداف مالية للمؤسسة هي:
· رفع حجم و قيمة المبيعات حسب المنطقة الجغرافية، المنتوج، الزبون.
· بلوغ التوازن المالي.
· تحقيق مردودية مالية ايجابية.

2. الأهداف التسويقية: و تتمثل في الأهداف المرتبطة بمختلف العلاقات مع الزبائن و هي:
· تحسين صورة العلامة، المنتوج أو المؤسسة.
· العمل على كسب زبائن جدد و رفع ولاء القدامى.
· تحسين إشباع الزبائن.
· رفع الحصة السوقية للمؤسسة.
· تطوير و تحسين المنتوجات الحالية و العمل على ابتكار منتجات أخرى جديدة.
· تحسين جودة المنتوجات و الخدمات.

3. الأهداف الاجتماعية: في الوقت الحالي بدأت المؤسسات تهتم بالمجتمع و البيئة، و بالتالي أصبحت تدرجها ضمن أهدافها، و تتمثل هذه الأهداف في:
· حماية البيئة و تخفيض مستوى التلوث باقتراح منتوجات صديقة للبيئة.
· حماية الموارد و المنشئات الطبيعية.
· البحث عن الطرق و الوسائل التي تسهل عملية إعادة استخدام المنتوجات المستعملة.
· العمل على الحصول على صورة المؤسسة المهتمة بالبيئة و المجتمع عن طريق تمويل وتدعيم جمعيات حماية البيئة و حقوق الإنسان.


قبل وضع الأهداف النهائية للمؤسسة يجب أن تتوفر فيها بعض الخصائص هي:[footnoteRef:19] [19:  Philip Kotler, op.cit, p64.] 

· الملائمة: يجب أن تكون الأهداف ملائمة و موافقة للاتجاه العام للمؤسسة.
· يجب أن يكون الهدف دقيق و قابل للقياس.
· من الأفضل أن يكون الهدف محدد بالزمن، أي له آجال خاصة به.
· الهدف يجب أن يكون واقعي و قابل للتحقيق.
· المؤسسة عليها وضع مجموعة أهداف مرتبطة مع بعضها البعض.

المطلب الثالث: التسيير و التحليل الاستراتيجي.
   يعتبر عنصر التسيير مهما جدا في إعداد الإستراتيجية التسويقية، فهذه الأخيرة تتطلب تدخل العديد من الأفراد لأجل إعدادها و تنفيذها، ابتداءا من المساهمين، المسيرين، و الساهرين على تنفيذها.
يختلف التسيير الاستراتيجي عن التسيير العادي كون هذا الأخير يهتم عموما بالمشاكل العملية، كالفعالية في الإنتاج، تسيير القوى البيعية، مراقبة الكفاءة المالية ....الخ. أما التسيير الاستراتيجي فهو أوسع كونه يهدف إلى تسيير الوضعيات الشاذة و المعقدة التي تمر بها المؤسسة و ذلك على المدى الطويل.
   التسيير الاستراتيجي يعتمد على ثلاث مراحل هي:[footnoteRef:20] [20:  Gerry JOHNSON, op.cit, p12.] 

· التحليل الاستراتيجي: يهدف إلى تحديد الوضعية الإستراتيجية للمؤسسة في محيطها الخارجي، و كفاءاتها و قدراتها الإستراتيجية في محيطها الداخلي.
· الخيار الاستراتيجي: هذه المرحلة تهتم بتحديد الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة بصفة عامة و الخيارات المتاحة أمام كل وحدة نشاط استراتيجي بصفة خاصة، كما تهتم باختيار طرق و وسائل تطوير المؤسسة.
· تنفيذ الإستراتيجية: و ذلك بترجمة الخيارات الإستراتيجية إلى قرارات و أفعال، و السهر على مراقبة النتائج و تصحيح الانحرافات.
الشكل التالي يوضح مراحل التسيير الاستراتيجي:
 (
الشكل 
01
: مراحل التسيير الاستراتيجي
)
 (
التحليل الاستراتيجي
المحيط
القدرات و الكفاءات
الثقافة
التنفيذ الاستراتيجي
التنظيم
الموارد
التغييرات
الخيار الاستراتيجي
المنافسة
التدويل
الابتكار
التطور
)





 (
المصدر:
 
Gerry JOHNSON, 
op.cit, p14 
.
)
 (
الشكل 
02
: نموذج 
LCAG 
)   النماذج الأولى للتحليل الاستراتيجي ظهرت في الولايات المتحدة الأمريكية في الستينات، و أكثر النماذج شهرة و اتباعا هو نموذج LCAG  (Learned, Christensen ,Andrews ,Guts ) 

 (
التحليل الداخلي
نقاط القوة و الضعف
الفرص و التهديدات
التحليل الخارجي
الخيارات الإستراتيجية
السياسات الوظيفية
الإنتاج
التسويق
البحث و التطوير
المالية
الموارد البشرية
)	










 (
المصدر:
 
Jean-Pierre Détrie,
 
op.cit, p12
.
)
   يتبين لنا من خلال الشكل أن النموذج يعتمد على تحليل و دراسة المحيط الداخلي و الخارجي للمؤسسة و هذا من أجل الحصول على نقاط القوة و الضعف و تحديد الفرص و التهديدات، من أجل اختيار الإستراتيجية الملائمة لكل وظيفة في المؤسسة.
كما ظهرت في السنوات الأخيرة نماذج عديدة للتحليل الاستراتيجي لعدة علماء و باحثين حيث أجمع غالبيتهم على تقسيم التحليل الاستراتيجي إلى خمس مراحل هي:[footnoteRef:21] [21:  Jean-Pierre Détrie, op.cit, 2005, p13.] 

· التقسيم الاستراتيجي: تهدف هذه المرحلة إلى محاولة تقسيم النشاط الكلي للمؤسسة و الذي يمكن التعبير عنه بمنتوجاتها، أسواقها، وسائل و آلات الإنتاج، التكنولوجيا المستعملة ....الخ إلى مجموعات متجانسة تدعى وحدات النشاط الاستراتيجي و ذلك لأجل تخصيص أمثل للموارد. 
· تحليل المنافسة: بعد تحديد وحدات النشاط نقوم بتحليل الخصائص الداخلية لكل وحدة (إمكانية التطور، معدل النمو، المردودية، عوامل الجاذبية ....)، العناصر التي تؤثر على الوحدة  ( عدد المنافسين، تدخل الدولة، قوة التفاوض بالنسبة للموردين و الزبائن، التحكم في قنوات التوزيع....)، و أخيرا تحديد المنافسين الأساسيين للمؤسسة في كل وحدة نشاط.
· تكوين ميزة تنافسية: بعد معرفة وحدات النشاط الخاصة بالمؤسسة و بعد القيام بتحليل المنافسة يجب البحث عن ميزة تنافسية دائمة. تحديد الميزة التنافسية مرتبط ارتباطا وثيقا بإمكانيات المؤسسة و هناك إستراتيجيتين يمكن الاعتماد عليهما:
· التحكم بالتكاليف: تهدف إلى تخفيض التكاليف أقل من المنافسين.
· التميز: المؤسسة تهدف إلى تقديم عرض متميزة للزبون.      
· طرق و وسائل التطور الاستراتيجي: يمكن للمؤسسة اختراق وحدات نشاط جديدة لأجل تخفيض خطر الزوال، و لاستغلال أمثل للموارد المتاحة لها و بالتالي المؤسسة تصبح أمام عدة خيارات كالاندماج من الأمام أو من الخلف، التنويع الجغرافي أو الكلي. تطور المؤسسة يكون ناتج عن نموها ، سواء كان نمو داخلي أو خارجي عن طريق التحالفات أو شراء و ضم مؤسسات أخرى.
· تسيير محفظة نشاطات متنوعة: إذا اختارت المؤسسة تنويع نشاطاتها فإنها ملزمة بالاستعانة بوسائل تحليل حقيبة النشاطات لأجل تسهيل مراقبة و تسيير كل نشاط. 
 (
المصدر:
 
Jean-Pierre Détrie, 
op.cit, p15 
) (
الجدول 
01
: مراحل التحليل الاستراتيجي
)
	المرحلة الأولى
	تحديد وحدات النشاط الإستراتيجية للمؤسسة

	المرحلة الثانية
	تحليل المنافسة لكل وحدة نشاط إستراتيجية

	المرحلة الثالثة
	اقتراح الخيارات الإستراتيجية لكل وحدة نشاط

	المرحلة الرابعة
	اقتراح و تحديد طرق و وسائل النمو والتطور الاستراتيجي للمؤسسة

	المرحلة الخامسة
	تسيير حقيبة نشاطات متنوعة للمؤسسة


   




هناك وجهة نظر أخرى تلخص مستويات التحليل الاستراتيجي في ما يلي:[footnoteRef:22] [22:  Alain Desreumaux, op.cit, p32.] 

· المحيط: يتكون محيط المؤسسة من محيط كلي و محيط جزئي. المحيط الكلي يهتم بالعوامل على المستوى الكلي التي تؤثر على المؤسسة (عوامل ديموغرافية، الحالة الاقتصادية للبلد...)، أما المحيط الجزئي فيتمثل في مختلف الأعوان الاقتصاديين ( زبائن المؤسسة، منافسوها، الشركاء...).
· المؤسسة: يجب تحليل المؤسسة على المستوى الداخلي أي تحليل مواردها و كفاءاتها.
· المهنة: يمكن للمؤسسة أن تكون لها مهنة واحدة كما يمكن ان تكون لها عدة مهن، و المهنة عبارة عن مجموع وحدات النشاط الاستراتيجي التي تتوفر على ميزة التعاضد فيما بينها.
· وحدة النشاط الاستراتيجي: و يتم تحديدها بالقيام بالتقسيم الاستراتيجي للحرص على بقاء حقيبة النشاطات متوازنة.
· وظائف المؤسسة: لكل وحدة نشاط وظائف خاصة بها، و يمكن أن تشترك بعض الوحدات في وظائف معينة، لذا يجب البحث عن التعاضد فيما بينها.

المبحث الثاني: تحليل البيئة الخارجية و المنافسة.

   تتمثل بيئة المؤسسة في مجموع العوامل التي تؤثر على قرارات المؤسسة، و خاصة المتعلقة بربحيتها، و تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الخارجية لأجل معرفة السوق الذي ستنشط فيه و البحث المستمر عن الفرص و التهديدات. و للقيام بتحليل البيئة الخارجية للمؤسسة يمكننا الاعتماد على:[footnoteRef:23] [23:  Marian Burk Wood, op.cit, p35.] 

· نظام المعلومات الداخلي للمؤسسة: و هو يحتوي على معلومات حول الزبائن، الموردين، اتجاهات وحدة النشاط، و حصص السوق.
· وجهة نظر الزبائن: و ذلك بالقيام باستقصاءات لمعرفة درجة الإشباع و الرضى بالاعتماد على العينات الثابثة أو احتجاجات المستهلكين.
· الدراسات و البحوث التي تقوم بها الهيئات الحكومية و الإدارية و الجامعات.
· العمال، الموردون، الزبائن و الشركاء.
· المقالات المنشورة في الصحف، الانترنت، و وسائل الإعلام.
· جماعات المرجع و أصحاب الرأي.
عموما يمكن تقسيم المحيط الخارجي للمؤسسة الى ثلاث أبعاد هي:[footnoteRef:24] [24:  Gerry JOHNSON, op.cit, p61.] 

· المحيط الكلي: و هو يمثل المحيط بصفته العامة و الكلية، و مجموع العوامل التي تؤثر بصفة مشتركة على جميع المؤسسات و المنظمات.
· المحيط داخل القطاع: هو مجموع المؤسسات التي تقدم و تعرض نفس المنتوجات، بالإضافة إلى القوى التنافسية لبورتر.
· الأسواق: و هي تمثل الفئة التي تستهدفها المؤسسة و التي يجب تحديدها بدقة، و سنقوم بشرح هذا العنصر من المحيط في الفصل الثاني.

المطلب الأول: المحيط الكلي.
   المحيط الكلي هو مجموع العوامل التي تحدد حدود المؤسسة مع كل ما هو خارجي عنها، و يمكن تصنيفها إلى ستة مجموعات هي:[footnoteRef:25] [25:  Philip Kotler, op.cit, p87.] 

· المحيط الديموغرافي: يهتم أساسا بتحليل التطور و النمو الديمغرافي، هيكلة المجتمع حسب العمر، عدد أفراد الأسرة، التنقل الجغرافي، مستوى التعليم و الديانات.
· المحيط الاقتصادي: و يتم تحديده عن طريق تطور الدخل و القدرة الشرائية للأفراد، هيكلة و تنوع مصاريف العائلات، و منح القروض الاستهلاكية و الاستثمارية.
· المحيط الطبيعي: يهتم بنقص المواد الأولية، تكلفة الطاقة، التلوث، و تدخل الدولة في تسير الموارد الطبيعية.
· المحيط التكنولوجي: أهم ما يميز هذا المحيط الميزانيات المخصصة للبحث و التطوير، و التطور التكنولوجي للبلد.
· المحيط القانوني: يجب احترام قوانين الدولة و معرفة ميادين و مجالات تدخل الدولة و تأثير جماعات المرجع.
· المحيط الاجتماعي و الثقافي: على المؤسسة عدم إهمال هذا الجانب و مراعاة قيم و اتجاهات و عادات المجتمع.

المطلب الثاني: المحيط داخل القطاع.
   بعد دراسة عوامل و عناصر المحيط الكلي، يتبين أن تأثيرها يختلف من قطاع إلى آخر، لدى على المؤسسة تحديد القطاع الذي تنشط فيه. و يمكن تعريف قطاع النشاط على أنه:[footnoteRef:26] مجموع المؤسسات التي تقترح نفس المنتوجات و نفس الخدمات، و يتم تحديده بالاعتماد على أربع عوامل هي[footnoteRef:27]: [26:  Gerry JOHNSON, op.cit, p67.]  [27:  Jean-Pierre Détrie, op.cit, p34.] 

· المنتوج أو الخدمة: يجب تحديد بدقة طبيعة و خصائص المنتوج، الدور الذي يقوم به، مقارنته بالمنتوجات البديلة، سعر المنتوج و سعر المنتوجات المنافسة له، مرونة الطلب على المنتوج....
· الحيز الجغرافي: مع انتشار استعمال الانترنت فإن الحيز الجغرافي أصبح لا يهم كثيرا، إذ أصبح عدد كبير من عمليات البيع تتم عن بعد. و رغم ذلك يجب على المؤسسة الاهتمام بالنقاط التالية: سلوك شراء المستهلكين المستهدفين، الموقع الجغرافي للمتدخلين في قرار الشراء، و تكاليف النقل و التنقل.
· مستوى و تعقد التكنولوجيا المستعملة في الإنتاج.
· درجة التركز: على المؤسسة معرفة وضعية المنافسة في السوق (هل هناك مؤسسة رائدة، حجم المنافسين، وضعية السوق هل هي احتكارية أو تنافسية).
البيئة الدولية:[footnoteRef:28] [28:  Cyril LEVICKI, op.cit, p31.] 

   أهم نشاط تسويقي خاص بالمؤسسة الدولية يتمثل في الاتصال الخارجي مع الزبائن، لدى يجب على المؤسسة دراسة شاملة و دقيقة لبيئتها الخارجية و أهم عناصر هذه البيئة: اللغة و اللهجات، الثقافة، سلوك الأفراد و قوانين البلاد.
و يعتبر التوزيع أيضا من النشاطات المهمة، فعلى المؤسسة دراسة مختلف قوانين التوزيع و كيفية تصدير المنتوجات، كذلك على المؤسسة تحديد إستراتيجية المنتوج، هل تقوم بتنميط المنتوج أو تكييفه. 
و هذا الشكل يلخص بعض أهم عوامل البيئة الدولية التي تؤثر على إستراتيجية المؤسسة:  


 (
الشكل 
03
: أهم عوامل البيئة الدولية
)

 (
    عوامل قانونية
سياسات الجمركة
الخصائص القانونية التي يجب أن تتوفر في المنتوج
قوانين حماية الأنشطة
عوامل خاصة بالتكاليف
غلة الحجم
تكاليف 
الإمداد
 و النقل
الفائدة من 
الإنتاج
 محليا
     عوامل المنافسة
المنافسين المباشرين
التسهيلات و التحالفات الاقتصادية بين البلدان
  
عوامل السوق
حاجات الزبائن
خصائص الزبائن
الإستراتيجية الدولية
)










 (
المصدر:      
 
Gerry JOHNSON, 
op.cit, p363
)

المطلب الثالث: قوى التنافس لبورتر.
   في سنة 1980 وضع بورتر نموذجا يلخص مختلف القوى التي تشكل تهديدا و منافسا محتملا للمؤسسة. هذا النموذج يشمل علاقات عمودية بين الموردين و المؤسسة من جهة و بين المؤسسة و الزبائن من جهة أخرى، و ما قد تشكله من خطر على المؤسسة سواء باندماج أمامي للموردين أو خلفي للزبائن، بالإضافة إلى ذلك فقد شمل قوى خارجية أخرى تتمثل في:

· ظهور صناعات أخرى بديلة نتيجة التطور و الإبداع.
· القوانين و سياسات الدولة و التأثيرات الاجتماعية.
و قد لخص بورتر نموذجه في قوله أن المحيط التنافسي للمؤسسة يمكن تلخيصه في ثلاث أبعاد هي: [footnoteRef:29] [29:  Jean-Pierre Détrie, op.cit, p39.] 

· المنافسة داخل السوق في نفس القطاع سواء من مؤسسات منافسة مباشرة للمؤسسة أو أخرى تعرض منتوجات بديلة.
· إمكانية دخول مؤسسات جديدة للقطاع (مؤسسات جديدة تماما عن القطاع أو اندماج الزبائن و الموردين)
· ظهور منتوجات تعوض منتوج المؤسسة نتيجة التطور التكنولوجي و الإبداع.
 (
الشكل 
04
: قوى التنافس لبورتر
)


 (
قوة تفاوض الموردين
قوة تفاوض الزبائن
المنتوجات البديلة
دخول منافسين جدد
المنافسين داخل القطاع
)



 (
المصدر:
 
www.marketing-strategique.com/Analyse-concurrentielle-Porter.htm
, le 06/05/2010
 
)


و يعتقد بورتر أن المؤسسة يمكنها الحصول عل ميزة تنافسية برفع قدرتها على التفاوض مع الموردين و الزبائن، كما يعتبر موانع و عوائق الدخول إلى القطاع و خاصة غلة الحجم من بين أهم الوسائل التي تحمي مردودية المؤسسة.
   اقترح بورتر حلولا للمؤسسة لأجل تفادي منافسين جدد ما سماه بحواجز الدخول إلى القطاع و تتمثل في:[footnoteRef:30] [30:  idem, p40.] 

· غلة الحجم: تهدف إلى رفع الإنتاج لأجل خفض التكاليف إلى أقصى ما يمكن، لكن يجب على المؤسسة الأخذ بعين الاعتبار حجم الطلب، رأس المال اللازم للاستثمار و القدرات التسييرية للمؤسسة.
· تمييز المنتوجات: على المؤسسة جعل منتوجاتها مميزة مقارنة بالمنافسة، سواء من ناحية السعر، المنتوج بحد ذاته أو الخدمات المرفقة.
· حجم و طبيعة الاستثمارات: إذا كان حجم الاستثمارات الواجب توفرها للدخول إلى القطاع كبيرة، معقدة و صعبة التخلي أو التنازل عنها فإن ذلك يعتبر عائق بالنسبة للمنافسين المحتملين.
· السعر:[footnoteRef:31] يمكن للمؤسسة محاولة خداع الداخل الجديد للقطاع بتخفيض السعر لجعله يظن أن القطاع غير جذاب، و هذا خاصة في حالة صعوبة تقدير التكاليف.  [31:  Gerry JOHNSON, op.cit, p73.] 

كما يمكن اعتبار العوامل التالية أيضا عوائق إضافية للدخول إلى القطاع: [footnoteRef:32] [32:  Frédréric Leroy, op.cit, p15.] 

· معدل نمو النشاط: إذا كان معدل النمو منخفض فإن ذلك يقلل من جاذبية القطاع.
· القوانين و سياسة الدولة: إذ يمكن أن تكون هناك قوانين تحدد عدد أو طبيعة المتعاملين في القطاع.
· وجود قائد للسوق: هذا ما يصعب مهمة المؤسسة إذ يمكن أن يشن حربا في الأسعار أو القيام باستثمارات جديدة لأجل إعاقة المتعامل الجديد.
· الأقدمية و الخبرة: المؤسسات الحالية لها خبرة كبيرة ما يمكنها الحصول على ميزات تنافسية، و دعم من طرف الموردين لأجل مواجهة المنافسين المحتملين.
· العوائق التجارية: حيث يمكن للمؤسسات الحالية الاعتماد على صورتها في السوق، أو احتكار وسائل التوزيع لأجل جعل المتعامل الجديد يضيع أموالا و جهودا كبيرة للتمكن من القطاع. 

   كذلك حدد بورتر العوامل التي تزيد من قوة التفاوض سواء بالنسبة للزبائن، الموردين، أو المؤسسة و هي:[footnoteRef:33] [33:  Jean-Pierre Détrie, op.cit, p42.] 

· درجة التركز في القطاع: كلما كانت درجة التركز كبيرة كلما زادت قوة و سلطة التفاوض، فمثلا إذا كان هناك مورد وحيد في القطاع فان سلطة التفاوض لديه تكون كبيرة و بالتالي فهو يمارس ضغوط على المؤسسة، و العكس إذا كان هناك عدة موردين فالمؤسسة لها الخيار و بالتالي قدرتها على التفاوض تكون كبيرة. كذلك إذا كانت المؤسسة في منافسة شديدة داخل القطاع و كان عدد الزبائن قليل أو محدود فان ذلك يعطيهم قدرة على التفاوض ما يشكل تهديدا عليها.
· جودة و خصائص المنتوجات: إذا كانت المنتوجات المباعة أو المصنعة تتطلب جودة عالية أو خصائص محددة فإن ذلك يعطي قوة تفاوضية للزبون اتجاه المؤسسة أو المؤسسة اتجاه المورد، لأجل الحصول على المنتوجات بالجودة و الخصائص المطلوبة و في الآجال المحددة.
· تكلفة الانتقال من مورد لأخر: سواء بالنسبة للزبون النهائي أو المؤسسة، فكلما كانت تكلفة الانتقال مرتفعة كلما كانت المؤسسة أو الزبون مرتبط بالمورد ما يعطي الفرصة لهذا الأخير بممارسة ضغوط على المشتري.
· إمكانية الاندماج: إذا كان للمورد أو الزبون قدرات و إمكانيات عالية فإن ذلك يخولهم إمكانية الاندماج سواء من الخلف بالنسبة للزبون أو من الأمام بالنسبة للمورد، و هذا ما ينقص من قدرة المؤسسة على التفاوض.
· توزيع القيمة المضافة أو هوامش الربح: في حالة ما كان المتعاملون يعرفون تكاليف و هوامش ربح المتعاملين الآخرين، فإن المتعامل ذو هامش مرتفع يتعرض لضغوطات كبيرة و هذا ما نشاهده بكثرة في المنتجات الغذائية.  


المنافسين المباشرين داخل القطاع:
   يعتبر عدد المنافسين و تركزهم في نفس القطاع أهم عنصر يؤثر على الميزة التنافسية للمؤسسة، حيث أن كل منافس يهدف إلى تعظيم ربحه و لذلك هناك قرارات يجب على المؤسسة اتخاذها لمواجهة المنافسين داخل القطاع الواحد و هذا فيما يخص الأسعار، الجودة و العلاقة مع المستهلك، و لكن قبل اتخاذ هذه القرارات يجب عليها تحليل جيد للمنافسين و ذلك بمراعاة مايلي:[footnoteRef:34] [34:  Jean-Pierre Détrie, op.cit, p46.] 

· نمو و تطور النشاط: إذا كان السوق في نمو و تطور مستمر، يمكن للمؤسسة إهلاك استثماراتها و تخفيض الأسعار، و العكس إذا كان معدل النمو منخفض فالمؤسسة مهددة بعدم القدرة على تغطية استثماراتها إذا خفضت الأسعار.
· تنوع المنافسين: سواء بتنوع التكنولوجيا التي يستعملونها، توزعهم الجغرافي أو حجم استثماراتهم و هذا ما يصعب من عملية دراسة و تحديد المنافسين الذين يشكلون خطر على المؤسسة.
· غياب مصادر التميز: هذا ما يجعل المنتجات نمطية و بالتالي كل مؤسسة تقوم بمراجعة تكاليفها لأجل محاولة تخفيضها أقل من المنافسين.
· أهمية و حجم التكاليف الثابثة: إذا كانت المؤسسة لديها استثمارات كبيرة فيجب عليها عدم تخفيض سعر البيع إلى ما دون عتبة المردودية و كذلك يجب عليها تشغيل كامل طاقاتها للاستفادة من غلة الحجم.
· وجود حواجز الخروج من القطاع:[footnoteRef:35] و تتمثل هذه الحواجز في مايلي: العوائق الاقتصادية (كالتخصص الكبير للاستثمارات، الحجم الكبير للتكاليف الثابثة)، العوائق البسيكولوجية (صعوبة التخلي عن القطاع لما يشكله من قيمة تاريخية للمؤسسة)، و أخيرا العوائق الإستراتيجية (تكامل القطاع مع وحدات النشاط الإستراتيجية الأخرى). [35:  Alain Desreumaux, op.cit, p63.] 


دور الدولة أو الحكومة:
    لم يدخل بورتر هذا العامل لأسباب اديولوجية كونه ينتمي للتيار الليبرالي، و يمكن تلخيص أهمية هذا العامل في[footnoteRef:36]: [36:  Gerry JOHNSON, op.cit, p77.] 

· قوة القوانين: يمكن للدولة وضع قوانين تحدد النشاط، كحجم الضرائب، حقوق ضمان العمال و مراقبة الأسعار.
· حماية القطاع: يمكن للدولة سن بعض القوانين لأجل حماية بعض القطاعات الحساسة من المنافسين الأجنبيين.
· الدولة تستطيع أن تكون متخذ قرار الشراء خاصة فيما يتعلق بالمشاريع الكبرى مما قد يجعلها تختار شركات وطنية على أخرى أجنبية لأغراض اقتصادية.
· يمكن للدولة أن تكون منافس مباشر في بعض القطاعات كشركات الطيران و الاتصال.
المبحث الثالث: تحليل البيئة الداخلية.
   تحليل البيئة الداخلية يهتم بتحليل موارد و قدرات المؤسسة، العرض الحالي، النتائج السابقة، علاقاتها مع الزبائن و هذا لأجل استخراج نقاط القوة و الضعف و مصادر القيمة.
   للقيام بالتحليل الداخلي يمكننا الاعتماد على مصادر المعلومات التالية:[footnoteRef:37] [37:  Marian Burk Wood, op.cit, p35.] 

· نظام المعلومات: يحتوي على معلومات متعلقة بالمنتوجات، العمليات المالية و المحاسبية، الموارد البشرية و كفاءاتها، القدرات التكنولوجية للمؤسسة، علاقاتها بالموردين و الزبائن و المساهمين.
· الملفات الداخلية: التي تحتوي على المخطط التسويقي و النتائج السابقة.
· المديرون، المسؤولون و العمال: بفضل خبرتهم فهم قادرون على تحديد النقاط التي يجب تعديلها لتحسين وضعية المؤسسة.
· الآراء الخارجية: خاصة آراء الخبراء و الباحثين. 

المطلب الأول: عناصر البيئة الداخلية.
   عند القيام بتحليل للبيئة الداخلية للمؤسسة يجب تحليل العناصر التالية بدقة:[footnoteRef:38] [38:  idem, p36.] 

· موارد و قدرات المؤسسة: حسب قانون النذرة النسبية للموارد فإن لكل مؤسسة موارد محدودة و بالتالي وجب على المسيرين التقدير الجيد للاستثمارات، و البحث عن أفضل وسيلة لتخصيص الموارد المتاحة، و هذا لاستغلالها استغلالا أمثلا يسمح لها بتحقيق أهدافها. 
 (
الجدول 
02
: أهم موارد المؤسسة
)

	الموارد المعلوماتية

· نظام جمع و تخزين المعلومات
· وسائل التحليل و المعالجة
· حرية الحصول على المعلومات في المؤسسة و سرعة انتقالها
	الموارد البشرية

· كفاءة، تحفيز، قدرات، و معدل تجديد اليد العاملة
· دعم الإدارة للعمال
· روح المبادرة، و العمل الجماعي
· التوظيف، التكوين، التطوير و نظام الأجور

	موارد التموين

· المواد الأولية، قطع الغيار، و الخدمات المتوفرة
· العلاقات المتينة في سلسلة التموين
· القدرة على تسيير المخزونات
	الموارد المالية

· رأس مال كبير
· نتائج محاسبية و مالية ايجابية




 (
Marian Burk Wood, 
op.cit, p37
المصدر: 
  
)


· العرض الحالي: يجب أيضا على المؤسسة دراسة و تحليل السلع و الخدمات التي تعرضها و هذا لمعرفة الوضعية الحالية للمؤسسة، و لأجل ذلك يجب التطرق للنقاط التالية: تشكيلة المنتوجات، حصص السوق و مبيعات كل منتوج، حاجات الزبائن، موقع المنتوج في دورة حياته، تسعير و مردودية كل منتوج.
بعد القيام بهذا التحليل، على المؤسسة الحصول على الإجابات التالية: هل عرض المؤسسة يتوافق مع مهمتها و مواردها التنظيمية؟ هل المنتوجات و الخدمات المعروضة توافق حاجات و رغبات الزبائن المستهدفين؟ هل استفادت المؤسسة بشكل جيد من الموارد المتاحة لها؟
· النتائج و التجارب السابقة: تحليل و دراسة النتائج السابقة يعطي فرصة للمسيرين باستغلال نقاط القوة و الضعف لدى المؤسسة. لدى يجب وضع خطط تسويقية تعتمد على التجارب السابقة و ذلك بالاعتماد على: مبيعات السنوات السابقة بالقيمة و الكمية، الأرباح و النتائج المالية للسنوات الماضية، تطور المبيعات و الأرباح حسب المنتوج و المنطقة الجغرافية، نتائج و انحرافات المخططات التسويقية السابقة.
· العلاقات مع مختلف الشركاء: سواء كانوا مساهمين، زبائن، موردين، و كل شخص أو منظمة لها علاقة بالمؤسسة. و يتم تحليل مختلف العلاقات بمعرفة القيمة المضافة من طرف كل عون، العلاقات الداخلية بين مختلف وحدات و أقسام المؤسسة، تطور العلاقات التجارية للمؤسسة بمرور الزمن، درجة الاستقلالية مقارنة بالموردين و الزبائن، قدرات و تكاليف الموردين و عناصر شبكة التوزيع.

المطلب الثاني: حلقة القيمة.
   في الماضي كانت المؤسسات تهتم بالإنتاج فقط، حيث كانت هناك نذرة في المنتوجات، و بالتالي فالزبون لا يعطي أهمية لخصائص و قيمة المنتوج فكل ما يهمه هو السعر. أما في الوقت الحاضر فقد أصبح المستهلك يبحث عن المنتوج الذي يشبع حاجاته حيث يعطي أهمية كبيرة لكل خاصية و لكل قيمة إضافية يوفرها له المنتج أو الخدمة. و بالتالي يجب على المؤسسة البحث عن القيم التي تقوي بها صورة منتوجاتها و وضعيتها التنافسية. حلقة القيمة تسمح بتحديد النشاطات التي تسمح بخلق قيمة إضافية للزبون، و التي يمكن استخراج ميزة تنافسية منها.
   الشكل التالي يوضح طرق و مراحل البحث عن القيمة في مختلف وظائف المؤسسة:  
 (
الشكل 
0
5
: مراحل البحث عن القيمة
)

 (
الإنتاج
الإنتاج
التموين
التصميم
خدمات ما بعد البيع
البيع
الترويج
التوزيع
التسعير
البيع
)

	
                                            الرؤيا القديمة
 (
اختيار القيمة
الإنتاج
التموين
التصميم
خدمة ما بعد البيع
البيع
الترويج
التوزيع
تطوير المنتوج
الإعلان
تنشيط المبيعات
قوى البيع
الترويج للقيمة
نقل القيمة 
)



                                           الرؤيا الحديثة


 (
المصدر: 
Philip Kotler, 
op.cit, p44
)


   قام بورتر باقتراح نموذج يساعد المؤسسة على استخراج قيمة قد تعتمد عليها في بناء و تكوين ميزة تنافسية، حيث اعتبر المؤسسة عبارة عن مجموعة وظائف تشترك فيما بينها لأجل إنتاج، بيع و تسويق السلع و الخدمات، حيث يجب على المؤسسة تحليل تكاليف كل وظيفة، و كذلك تحديد كفاءاتها و قدراتها و مقارنتها بالمنافسة لأجل البحث عن الميزة التنافسية، و قسمها الى:
· وظائف أساسية: و هي التي تقوم بإنتاج و خلق قيمة إضافية للمؤسسة.
· وظائف داعمة: و هي التي تقوم بمساعدة الوظائف الأساسية في تأدية مهامها.


الشكل التالي يوضح حلقة القيمة لبورتر:


 (
الشكل 
0
6
: حلقة القيمة لبورتر
)
 (
أنشطة داعمة
أنشطة رئيسية
هامش    
التموين
الإنتاج
المصلحة التجارية
التسويق و البيع
الخدمات
المشتريات
الهياكل القاعدية للمؤسسة
تسيير الموارد البشرية
البحث و التطوير
)




 (
المصدر:
 
www.wikipedia.fr
, le 06/05/2010
 
)


المطلب الثالث: موارد المؤسسة و الميزة التنافسية.
  موارد المؤسسة هي:[footnoteRef:39] الوسائل و الإمكانيات التي تمتلكها المؤسسة و تتحكم بها و التي تستعملها في عمليات الإنتاج و وظائف المؤسسة الأخرى لأجل إنتاج قيمة مضافة، و يمكن تقسيم أهم موارد المؤسسة إلى صنفين هما: [39:  Jean-Pierre Détrie, op.cit, p86.] 

· موارد ملموسة و هي التي تظهر في ميزانية المؤسسة و يمكن تقييمها بسهولة و تتمثل غالبا في الموارد المادية كالبنايات، الأراضي، الآلات و وسائل النقل، بالإضافة إلى الموارد المالية.
· موارد غير ملموسة: تعتبر في غالب الأحيان ثروة المؤسسة، و هي صعبة التقييم، تتمثل في الموارد التكنولوجية، سمعة و صورة المؤسسة، ثقافة المؤسسة، و الموارد البشرية.

كيفية اختيار و استغلال موارد المؤسسة لأجل استخراج الميزة التنافسية:
   على المؤسسة تحليل مواردها، قدراتها و كفاءاتها جيدا لأجل استخراج ميزة تنافسية، التحكم فيها، جعلها دائمة، و الاستفادة منها أقصى ما يمكن. و يمكن اعتبار خاصية أو صفة ما ميزة تنافسية إذا توفرت فيها الخصائص التالية:[footnoteRef:40] [40:  idem, p90.] 

· النذرة: إذا كانت الموارد المتوفرة للمؤسسة في متناول جميع المتعاملين في القطاع فإنها لا يمكن أن تكون ميزة تنافسية، لكن يجب على المؤسسة التحكم فيها لاجتناب المنافسة.
· صعوبة التقليد: يجب على المؤسسة البحث عن الطرق و الوسائل التي يصعب على المنافسين تقليدها، و لهذا يتم اختيار الموارد المعنوية لأنها أصعب تقليدا من المادية.
· الملائمة: يجب أن تكون هذه الميزة أو الخاصية ملائمة لطبيعة نشاط المؤسسة و لها علاقة به، و تساهم في استغلال الفرص و اجتناب التهديدات الموجودة في المحيط.
· غير قابلة للتبديل: إذا صعب على المنافس تقليد المؤسسة فإنه يلجأ إلى البحث عن ميزة بديلة لها.
الشكل التالي يوضح طريقة اختيار الميزة التنافسية:
 (
الشكل 
0
7
: طريقة اختيار الميزة التنافسية
)
 (
الموارد و الكفاءات
مكتسبة
مطورة داخل المؤسسة
خصائص الموارد و الكفاءات
القيمة
النذرة
صعوبة التقليد
غير قابلة للتبديل
ميزة تنافسية دائمة
)




 (
المصدر:
 
Alain Desreumaux, 
op.cit, p69
)
الميزة التنافسية: 
   هناك حلين للمؤسسة لأجل النجاح في قطاع نشاطها هما:[footnoteRef:41] [41:  Jean-Pierre Détrie, op.cit, p124.] 

· إنتاج منتوجات أو تقديم خدمات بأسعار أقل من المنافسة و بالتالي الحصول على ميزة التكلفة الأقل.
· إنتاج منتوجات أو تقديم خدمات لها خصائص متميزة أو إضافية عما يقدمه المنافسين، ما يجعل الزبون يدفع أكثر للحصول على هذا المنتوج المميز و بالتالي الحصول على ميزة التميز.

المطلب الرابع: تحليل SWOT. 
   بعد دراسة و تحليل المحيط الخارجي و المحيط الداخلي للمؤسسة، يبقى عليها في الأخير أن تقوم بتحليل من نوع  SWOT  (Strenghs, Weaknesses, Opportunities, Threats)،  و هي مترجمة بالترتيب كالتالي ( التهديدات، الفرص، نقاط الضعف، نقاط القوة). هذا التحليل يهتم بدراسة المحيطين، و ذلك لاستخراج نقاط القوة و الضعف في المحيط الداخلي، و تحديد الفرص و التهديدات في المحيط الخارجي، أي هو عبارة عن ترجمة ما تم الحصول عليه وفق مهمة و أهداف المؤسسة.
تعريف الفرصة:
   عبارة عن عنصر من عناصر المؤسسة التي يجب عليها استغلالها، و قيمة الفرصة مرتبطة بقدرات و كفاءة المؤسسة و قدرتها على استغلالها. [footnoteRef:42] [42:  Jean-Pierre Détrie, op.cit, p37.] 

   هي عبارة عن وضعية أو عامل خارجي ، يمكن للمؤسسة استغلاله لأجل تحسين كفاءاتها، مردوديتها و وضعيتها في السوق.[footnoteRef:43] [43:  Marian Burk Wood, op.cit, p35.] 

و هذه بعض العوامل التي يمكن اعتبارها فرصا للمؤسسة:[footnoteRef:44] [44:  David Azoulay, CONSTRUIRE SON PROPRE MARKETING, Studyrama, France, 2007, p47.] 

· الحجم المهم للسوق أو القطاع المستهدف.
· معدل نمو مرتفع للسوق.
· درجة حرية مرتفعة في تحديد الأسعار.
· غياب قوانين و معايير إنتاج محددة.
· تعدد الحاجات، الرغبات و التطلعات و بالتالي مصادر التميز تكون عديدة.
· هوامش الربح مرتفعة.

تعريف التهديد:
   عبارة عن خاصية من خصائص المحيط القادرة على التأثير على كفاءة المؤسسة و باقي المؤسسات الناشطة في نفس القطاع. [footnoteRef:45] [45:  Jean-Pierre Détrie, op.cit, p38.] 

   هي عبارة عن وضعية أو عامل خارجي ، يمكنه التأثير سلبيا على  كفاءة، مردودية و وضعية المؤسسة في السوق.[footnoteRef:46] [46:  Marian Burk Wood, op.cit, p35.] 

أهم العوامل التي يمكن أن تشكل تهديدا على المؤسسة مايلي:[footnoteRef:47] [47:  David Azoulay, op.cit, p48.] 

· عدد كبير من المنافسين، أو دخول منافسين جدد.
· عوائق الدخول المختلفة.
· انخفاض مبيعات القطاع.
· اتجاه الطلب نحو منتجات أخرى بديلة.
· ظهور قوانين تؤثر على المؤسسة.

نقاط القوة: 
   عبارة عن عوامل داخلية تمثل الورقة الرابحة للمؤسسة، أي هي عبارة عن عوامل أو خصائص داخلية تعتبر المؤسسة الأفضل فيها مقارنة بالمنافسين، أو على الأقل مقارنة بمتوسط القطاع.[footnoteRef:48] [48:  Alain Desreumaux, op.cit, p59.] 

نقاط الضعف: 
   عكس نقاط القوة هي العوامل الداخلية التي تعتبر المؤسسة أقل كفاءة فيها من المنافسين. [footnoteRef:49] [49:  idem, p59.] 

   يتم تصنيف عوامل المحيط ضمن نقاط القوة و الضعف اعتمادا على المعايير التالية:[footnoteRef:50] [50:  Marian Burk Wood, op.cit, p47.] 

· التجارب و النتائج السابقة: هل هذا العامل أثر على نشاط المؤسسة في السابق و ذلك على مستوى المردودية، حصص السوق، و إنتاجية العمال.
· الأهداف الواجب تحقيقها: هل يمكن لهذا العامل أن يحسن من النتائج، و بالتالي يساعد على تحقيق الأهداف المسطرة.
· المنافسين: ما هو حال هذا العامل بالنسبة للمنافسين؟ و في حالة الاعتماد عليه كنقطة قوة فهل يمكن للمنافسين تقليدنا و اتباعنا؟
· تقييم الإدارة: كيف ينظر المسيرون و المسؤولون في الإدارة إلى هذا العامل؟ و ماهي تطلعاتهم؟
   الشكل التالي يوضح سيرورة تحليل SWOT : 
 (
الشكل 
0
8
: تحليل 
SWOT
)
 (
تحليل داخلي للمؤسسة
تحليل خارجي للمحيط
القرارات الواجب اتخادها
نقاط القوة و الضعف
الفرص و التهديدات
القدرات الاستراتيجية و 
عوامل النجاح
ما يمكن فعله
ما يجب فعله
)






 (
المصدر:
 
Gerry JOHNSON, 
op.cit, p143 
)
	






خاتمة الفصل الأول

   المؤسسة عبارة عن نظام مفتوح، لذا يجب عليها التعايش مع محيطها، و بالتالي دراسة المحيط تعتبر مهمة ضرورية رغم صعوبتها و تعقدها.
   محيط المؤسسة يتكون من محيط خارجي و محيط داخلي، المحيط الخارجي يتكون أساسا من المحيط الكلي للمؤسسة، محيط القطاع، بالإضافة إلى قوى التنافس لبورتر، دراسة و تحليل هذه  العناصر يسهل على المؤسسة تحديد التهديدات و الفرص المتاحة أمامها. أما دراسة البيئة الداخلية للمؤسسة فيسمح لها بتقييم وضعيتها الحالية، حيث تهتم هذه المراجعة بتحليل لموارد و قدرات المؤسسة، النتائج السابقة، عوامل النجاح في القطاع، و مختلف العلاقات التي تربط المؤسسة مع باقي المتعاملين الاقتصاديين، كما تهتم أيضا بدراسة حلقة القيمة و ذلك لأجل البحث عن الميزات التنافسية التي يمكن للمؤسسة الاعتماد عليها في مواجهة المنافسين المحتملين.
   من خلال دراسة البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة نتحصل على وصف دقيق للوضعية الحالية للمؤسسة فالمسوق يجب أن يتعرف على بيئته و التغيرات التي تحدث بها و هذا للتكيف معها، بعدها يجب القيام بتحليل SWOT لأجل استخراج نقاط القوة و الضعف لدى المؤسسة و الفرص و التهديدات المتوفرة في محيطها الخارجي.
















مقدمة الفصل الثاني

   إن اختيار الإستراتيجية التسويقية للمؤسسة لا يأتي عشوائيا بل يكون نتيجة دراسات و تحليلات تسبق هذا الاختيار، و ذلك من خلال تحليل بيئة المؤسسة سواء الداخلية أو الخارجية للوقوف على الإمكانيات و الموارد المتاحة، و الفرص و التهديدات الموجودة أمام المؤسسة.
   لجعل خيارات و قرارات المسير دقيقة يجب القيام بعمليات التقسيم الاستراتيجي و تقسيم السوق، الأول يكون على مستوى العرض أي حول خطوط المنتجات، أما الثاني فيكون على مستوى الطلب أي تقسيم المستهلكين المحتملين إلى مجموعات مختلفة. التقسيم الاستراتيجي يناسب المؤسسات التي تكون لديها نشاطات متعددة و تقوم بخدمة أسواق مختلفة، أما تقسيم السوق فهو ضروري لكل مؤسسة مهما كانت طبيعة نشاطاتها، لأنه يهدف إلى تحديد مختلف فئات و أقسام الزبائن الموجودة في السوق. بعد  تقسيم السوق تقوم المؤسسة باستهداف الأقسام الجذابة وفق استراتيجيات الاستهداف المناسبة لها، و أخيرا يجب عليها اختيار تموضع في ذهن المستهلك يتماشى و الأهداف المسطرة.
   المؤسسة التي لديها عدة وحدات نشاط عليها القيام بتحليل دوري لحقيبة نشاطاتها لمعرفة ماهي النشاطات أو المنتوجات التي يجب التركيز عليها و ذلك من ناحية تخصيص الموارد بينها و معرفة فرص النمو لكل منها.
   هناك عدة استراتجيات متاحة أمام المؤسسة أولها الاستراتيجيات الشاملة لبورتر و التي تعتمد على الميزة التنافسية لدى المؤسسة، تليها استراتيجيات النمو و هي التي تحدد طرق و اتجاهات النمو و التطور للمؤسسة، و أخيرا هناك استراتيجيات الوضعية التنافسية و هي التي تعتمد عليها المؤسسة لمواجهة المنافسين المحتملين.
   لهذا ارتأينا تقسيم الفصل الثاني إلى أربع مباحث، الأول يشمل مختلف  تعاريف و معايير التقسيم الاستراتيجي و تقسيم السوق، الثاني يهتم بدراسة الاستهداف و التموضع، المبحث الذي يليه يتناول مختلف نماذج تحليل محفظة النشاطات، و المبحث الأخير يضم الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة.






المبحث الأول: التقسيم الاستراتيجي و تقسيم السوق.
   تقوم المؤسسة بتحليل وضعيتها الحالية بدقة لأجل اتخاذ قرارات إستراتيجية سليمة، و لكن قبل ذلك يجب عليها تحديد مختلف وحدات النشاط الإستراتيجية التي تنشط فيها أو التي تنوي اختراقها، كذلك يجب عليها تحديد الأسواق المستهدفة لكل وحدة نشاط، و هذا ما يسمى بالتقسيم الاستراتيجي و تقسيم السوق. 

المطلب الأول: التقسيم الاستراتيجي.
   يعتبر التقسيم الاستراتيجي قاعدة التحليل الاستراتيجي، فهو يهدف إلى تحديد السوق أو الأسواق التي تريد المؤسسة النشاط فيها، و بالتالي وضع إستراتيجية خاصة لكل نشاط. 
وحدة النشاط الاستراتيجي كما رأيناها سابقا هي مجموع المنتجات التي تستلزم نفس موارد الإنتاج و التسويق، و التي تواجه نفس المنافسة و بالتالي يمكن أن تشترك في إستراتيجية معينة.
التقسيم الاستراتيجي:[footnoteRef:51] هو تقسيم المؤسسة إلى وحدات نشاط إستراتيجية، أي تقسيم نشاطات المؤسسة إلى أجزاء متجانسة تدعى الأقسام الإستراتيجية، و ذلك حسب مهنة المؤسسة. [51:  Chibani – Chih Amina, LE MARKETING STRATEGIQUE DE A à Z, Chihab édition, Algérie, 2004, p32.] 

قبل البدء بالتقسيم الاستراتيجي على المؤسسة أن تحدد بدقة مهمتها، أي الدور و الوظيفة التي ستؤديها في السوق، و ذلك لأجل معرفة مايلي:[footnoteRef:52] [52:  idem, p36.] 

· الزبائن المستهدفين
· المنافسين المباشرين و غير المباشرين
· عوامل النجاح في القطاع
· التكنولوجيا البديلة
· مختلف الأعوان و المتعاملين الاقتصاديين الواجب أخذهم بعين الاعتبار
معايير التقسيم الاستراتيجي:
التقسيم الاستراتيجي يهتم بتقسيم نشاطات المؤسسة إلى وحدات نشاط إستراتيجية تشترك كل وحدة في الثلاثية سوق / منافسة / تكنولوجيا. لكل وحدة نشاط يجب تخصيص موارد و كفاءات خاصة بها، مستقلة عن باقي وحدات النشاط.
هناك عدة معايير تعتمد عليها المؤسسة في استخراج وحدات النشاط الإستراتيجية، نلخصها في هذا الجدول:



 (
الجدول 
03
: معايير التقسيم الاستراتيجي
)
	
	نفس وحدة النشاط
	وحدة نشاط مختلفة

	عوامل النجاح
	متشابهة
	مختلفة

	عوامل خارجية
· الزبائن
· الأسواق
· التوزيع
· المنافسة
	
نفس الزبائن
نفس الأسواق
نفس شبكة و مسار التوزيع
نفس المنافسين
	
زبائن مختلفين
أسواق مختلفة
شبكة ومسار التوزيع مختلفين
منافسين مختلفين

	عوامل داخلية
· التكنولوجيا
· الكفاءات
· التعاضد
· هيكلة التكاليف
	
نفس التكنولوجيا
نفس الكفاءات
تعاضد قوي
تكاليف مشتركة
	
تكنولوجيا مختلفة
كفاءات مختلفة
تعاضد ضعيف أو منعدم
تكاليف خاصة

	حلقة القيمة
	حلقة قيمة واحدة
	عدة حلقات قيمة


 (
المصدر:    
Gerry JOHNSON, 
op.cit, p266
.
  
 
)

تقييم جاذبية وحدة النشاط:
بعد القيام بالتقسيم الاستراتيجي، تتحصل المؤسسة على عدة وحدات نشاط، و بالتالي عيها اتخاذ عدة قرارات فيما يخص اختيار وحدات النشاط التي سوف تستثمر فيها، و هذه أهم المعايير التي تحدد جاذبية وحدة النشاط:[footnoteRef:53] [53:  Jacques Bolin, op.cit, p210.] 

· معدل نمو و تطور وحدة النشاط.
· دورة حياة النشاط، ويمكن تشبيهها بدورة حياة المنتوج، ولذلك على المؤسسة التوفيق بين مرحلة حياة النشاط و وضعيتها المالية، و العمل على الحصول على محفظة نشاطات متوازنة.
· قوى التنافس لبورتر: حيث يجب تحديد جميع الأعوان و المتعاملين الاقتصاديين الذين يؤثرون على القدرة التنافسية للمؤسسة.
· يمكن إضافة معايير أخرى متغيرة حسب قطاع النشاط.

المطلب الثاني: تقسيم السوق. 
   يهتم بتحليل و دراسة السوق، حيث يهدف إلى إيجاد أقسام متجانسة من المستهلكين، أي إيجاد مجموعات من الزوج سوق / منتوج.
و بالتالي تقسيم السوق:[footnoteRef:54] هو تقسيمه إلى أجزاء متجانسة فيما بينها وفق معايير تضعها المؤسسة حسب طبيعة النشاط و القطاع. [54:  www.cibleus.com/marche-analyse/segmentation.html, le 06/05/2010.] 

تقوم المؤسسة بتقسيم السوق لأجل تكييف منتوجاتها و نشاطاتها التسويقية مع الفئة المستهدفة و بالتالي فهي عملية تهتم بالكفاءات التسويقية للمؤسسة فقط و لا تأخذ بعين الاعتبار العوامل الأخرى كالمنافسة و التكنولوجيا.
معايير تقسيم السوق: 
يمكن التفريق بين أسواق المنتجات الواسعة الاستهلاك ، و الأسواق الصناعية و بالتالي لكل نوع من السوقين خصائص و معايير خاصة به:
· أسواق الاستهلاك الواسع أو أسواق الأفراد: و يكون هذا في حالة كون المؤسسة تستهدف فئة كبيرة جدا من الزبائن مباشرة، و الجدول التالي يوضح المعايير الخاصة بتقسيم هذا النوع من الأسواق:

 (
الجدول 
04
: معايير تقسيم الأسواق
)


	المعايير
	طرق التصنيف

	الجغرافية
· المنطقة
· نوع السكن
· الكثافة السكانية
· المناخ
	
تقسيم البلد إلى المناطق الكبرى المعروفة
المدينة، الريف، جبلي...
تحديد الكثافة السكانية للمنطقة بدقة
معرفة أوضاع و خصائص المناخ في المنطقة المستهدفة

	الديموغرافية و الاجتماعية
· السن

· الجنس
· عدد أفراد العائلة
· دورة حياة العائلة

· الدخل

· مستوى التعليم
· الديانة
· الجنسية
· المهنة
	
أقل من 6 سنوات، 6 إلى 11سنة، 12 إلى 17 سنة، 18 إلى 24، 25 إلى 34، 35 إلى 49، 50 سنة فما أكثر
ذكر أو أنثى
1،2،3/4،5 فأكثر
شاب أعزب، شاب متزوج بدون أطفال، شاب متزوج بطفل أقل من 6 سنوات، متزوج بعدة أطفال، شيخ بأولاد بالغين، شيخ وحيد
تقسيم المجتمع إلى فئات حسب متوسط الدخل وحسب الوضعية الاقتصادية للبلد
بدون شهادة جامعية أو مهنية، بكالوريا +2، شهادات عليا...
الإسلام،المسيحية، ....
الجنسيات المختلفة
إطارات في الدولة، أعمال حرة، فلاح....

	البسيكولوجية
· نمط الحياة
· الشخصية
	
عادات، اتجاهات، معتقدات و قيم الأفراد، رؤيتهم للحياة
شخصية الفرد: مندفع، خجول، متكبر، يحب الظهور.....

	السلوكية
· الوفاء للعلامة
· العلاقة مع المنتوج

· استعمال المنتوج
	
وفاء كلي للعلامة، عدم الوفاء، شراء عشوائي
لا يعرف المنتوج، يعلم بوجوده، له معلومات عنه، مهتم به، يرغب بشرائه
 مستعمل جديد أو قديم، مستعمل لأول مرة....


 (
المصدر:      
www.analyse-marketing.com/segmentation-marketing
, le 06/05/2010 
)


· الأسواق الصناعية (Business to Business): و يمكن اختصار هذا الاسم بالعبارة B to B، و يكون في حالة كون المؤسسة تبيع و تعرض منتوجاتها لمؤسسات أخرى سواء كانت مؤسسات إنتاجية، إدارات، جماعات محلية، منظمات، تجار جملة....الخ. أما في ما يخص معايير التقسيم فبالإضافة إلى المعايير السابقة يمكن إضافة العناصر التالية و الموضحة بالشكل التالي:
 (
الشكل 
09
: معايير تقسيم الأسواق الصناعية
)

 (
المحيط:
 
قطاع النشاط، حجم المؤسسة،
 
المكان الجغرافي للزبون
معايير الاستغلال: التكنولوجيا المستعملة، استغلال العلامة
طرق الشراء:هيكلة وظيفة الشراء، السياسة العامة للشراء، معايير الشراء 
عوامل خارجية: أهمية و سرعة الطلبية
الخصائص الشخصية للمشتري: العلاقة المباشرة مع الزبون، الوفاء...
)









 (
المصدر: 
Marie debourg, 
op.cit
, p55 
)

   و يتم تقسيم هذا السوق إلى ثلاث أقسام كالتالي:[footnoteRef:55] [55:  Philipe Malaval et Christophe Bénaroya, MARKETING BUSINESS TO BUSINESS , 3eme édition, Pearson Education, France, 2005, p 6.
] 

· Business to Business to Consumer: يكون بالنسبة إلى المنتجات و الخدمات التي تتطلب تدخل وسيط محترف بين المنتج أو المورد و الزبون النهائي.
· Business to Business to Employee: و هذا بالنسبة للمنتجات و الخدمات التي تقوم مؤسسة ما و غالبا ما تكون ذات حجم كبير أو مؤسسة حكومية بشرائها لعمالها.
· Business to Business: و يكون في حالة شراء مؤسسة منتوجات و خدمات لغرض الاستفادة منها و استهلاكها في نشاطها اليومي أو في عمليات الإنتاج.
   و أهم ما يميز هذا النوع من الأسواق مايلي:[footnoteRef:56] [56:  Philipe Malaval et Christophe Bénaroya, op.cit, p 9.] 

· العدد المحدود للزبائن المحتملين.
· اختلاف أصناف المؤسسات الزبونة و سلوكها الشرائي و ذلك حسب طبيعة نشاطها، حجم المؤسسة، و موقعها الجغرافي.
· الدور الذي تلعبه المؤسسات الوسيطة في نقل حاجات، رغبات، و تطلعات الزبون النهائي للمؤسسة المنتجة أو الموردة.
خصائص التقسيم الفعال:
يجب أن تتوفر في الأقسام المقترحة الخصائص التالية:[footnoteRef:57] [57:  Marie debourg, op.cit, p 54.
] 

· القابلية للقياس: و يعتمد على عنصرين الأول هو حجم القسم من السوق و العنصر الثاني قدرته على الشراء.
· الحجم الكافي: يجب أن يكون قطاع السوق كبير لدرجة تحقيقه مردودية جيدة.
· القدرة على اقتحام القطاع: يجب توفر الإمكانيات، القدرات و الكفاءات لدى المؤسسة لأجل اقتحام السوق المستهدف.
· التميز: يجب أن تكون الأقسام المتحصل عليها متميزة عن بعضها البعض.
 (
الجدول 
05
: الفرق بين تقسيم السوق و التقسيم الاستراتيجي
)الجدول التالي يوضح أهم الفروقات بين التقسيم الاستراتيجي و تقسيم السوق:
	
	تقسيم السوق
	التقسيم الاستراتيجي

	الموضوع
	يهتم بقطاع النشاط ككل
	يهتم بالمؤسسة

	الطريقة
	تقسيم السوق إلى فئات متجانسة من الزبائن، لهم نفس الحاجات، الاتجاهات و نفس سلوك الشراء.
	تقسيم المؤسسة إلى خطوط منتوجات، تنتمي الى نفس وحدات النشاط الاستراتيجي

	المعايير
	حسب السوق و الزبائن المستهدفين
	حسب طبيعة نشاط المؤسسة و المنافسة

	النتائج
	أقسام سوق تتكون من مستهلكين و زبائن محتملين
	أقسام إستراتيجية تتكون من وحدات نشاط إستراتيجية

	الاستعمال
	يمكننا من تكييف مزيج تسويقي حسب كل قسم من السوق
	تساعد على تحديد و تخصيص الموارد لأجل تطوير، خلق، و اتخاذ القرارات فيما يخص توقيف بعض النشاطات 

	مستوى المسؤولية
	مسؤول التسويق، رئيس المنتوج أو السوق
	الإدارة العامة و مصلحة التخطيط و التطوير

	التوقيت الزمني
	على المدى القصير و المتوسط، حسب تغير سلوكات المستهلكين
	على المدى الطويل مثلا في حالة ظهور تكنولوجيا جديدة



 (
المصدر: 
Chibani – Chih Amina, 
op.cit, p34
.
     
)
المبحث الثاني: الاستهداف و التموضع.
   قبل أن تقدم المؤسسة عرضها و لأجل أن تحقق نجاحا في السوق يجب عليها أن تختار بدقة أقسام السوق التي سوف تستهدفها، حيث تختار المؤسسة الأقسام الجذابة و التي يمكنها اشباع حاجات زبائنها المستهدفين، بعد ذلك تقوم المؤسسة باختيار صورة لها و لمنتوجاتها و تقوم بترويجها للمستهلكين لأجل الحصول على تموضع دائم كما تريده في ذهن المستهلك.

المطلب الأول: الاستهداف.
الاستهداف:[footnoteRef:58] هو دراسة جاذبية كل قسم من سوق و اختيار القسم الذي سوف تقوم المؤسسة باختراقه أو الذي تريد التحكم فيه أكثر.  [58:  Catherine VIOT, Marketing, Berti édition, Algérie, 2006, p99.] 

استراتيجيات الاستهداف: هناك خمس استراتيجيات يمكن للمؤسسة الاعتماد عليها في اختيار القطاع أو الجزء من السوق الذي تريد أن تنشط فيه، هي:[footnoteRef:59] [59:  Philip Kotler, op.cit, p300.] 

· التركيز على زوج منتوج / سوق: تلجأ المؤسسة إلى هذه الإستراتيجية في حالة ما إذا كانت صورة و شهرة المؤسسة جيدة و تملك معلومات دقيقة عن الحاجات الخاصة و المميزة للمستهلكين، و هذا لأجل تخصيص الموارد اللازمة لإنتاج منتوجات مميزة تلائم تطلعات الزبائن المستهدفين، و لكن هناك خطر دخول منافسين أقوياء للقطاع، أو زواله نهائيا نتيجة تغير حاجات و رغبات الأفراد.
· التخصص حسب المنتوج: في هذه الحالة المؤسسة تركز على منتوج واحد موجه لعدة أقسام من السوق، حيث في كل قسم تدخل تعديلات على المنتوج، بما يشبع رغبات الزبائن.
· التخصص حسب السوق: و هو عكس الإستراتيجية السابقة، فالمؤسسة تستهدف قسم واحد من السوق و توفر له عدة منتوجات.
· الاستهداف الانتقائي: المؤسسة تقوم باختيار بعض المنتوجات و تعرضهم في أسواق محددة لأجل اغتنام الفرص.
· التغطية الشاملة: في هذه الحالة المؤسسة تقرر التكيف مع كامل السوق و هنا المؤسسة تكون أمام خيارين هما:
· التسويق التمييزي: المؤسسة تخصص لكل جزء من السوق مزيج تسويقي خاص به.
· التسويق غير التمييزي: المؤسسة تتجاهل خصائص كل قطاع و تعتبر السوق غير قابل للتجزئة و بالتالي تقدم عرضا واحدا بمزيج تسويقي واحد.  




 (
الشكل 
10
: استراتيجيات الاستهداف
)
 (
       
      التخصص حسب المنتوج    التركيز على زوج منتوج/سوق
      التخصص حسب السوق          التغطية الشاملة          الاستهداف الانتقائي
سوق
1
  س
2
    س
3
منتوج
1
   م
2
     
  م
3
   
)










 (
المصدر:     
Philip Kotler, 
op.cit, p301
)

المطلب الثاني: التموضع.
التموضع: [footnoteRef:60]هو صورة المنتوج أو العلامة في ذهن المستهلك، و تقوم المؤسسة باختيار تموضعها بإتباع الخطوات التالية: [60:  Philip Kotler, op.cit, p358.] 

· اختيار صنف المنتوجات التي تعتبرها المؤسسة منافسة لمنتوجاتها، أي التي تشبهها و يمكن أن تعوضها، و يتم ذلك بتحديد الفوائد و الحاجات المرجو إشباعها من طرف منتوجات هذا الصنف، و مقارنة منتوج المؤسسة بمنتوجات الصنف، و عموما نقارنها بالمنتجات الرائدة.
· دراسة معمقة للفئة المستهدفة: يجب الفهم الجيد لسلوك الشراء لدى الزبائن المستهدفين و هذا لمعرفة المنتوجات البديلة لهم.
· تحديد نقاط التميز و التشابه: نقاط التميز هي الخصائص أو المنافع التي يجدها الزبائن في المنتوج و التي لا يمكنهم الاستفادة منها بالاعتماد على منتوج المنافسين، أما نقاط التشابه فهي الخصائص التي يشترك فيها منتوج المؤسسة مع المنتوجات المنافسة له، و هي الخصائص التي يجب أن تتوفر في المنتوج ليقبل ضمن الصنف الواحد مع المنتوجات المنافسة. 


استراتيجيات التموضع:
   هناك عدة استراتيجيات يمكن للمؤسسة الاعتماد عليها لتكوين تموضع لها هي:[footnoteRef:61] [61:  Chibani – Chih Amina, op.cit, p158.] 

· إستراتيجية التقليد: تقوم المؤسسة بتقليد تموضع المنتوجات الرائدة من حيث خصائصه و مزاياه.
· إستراتيجية التميز: البحث عن صفة مميزة للمنتوج و الاعتماد عليها في إعداد التموضع.
· إستراتيجية التخصص: في هذه الحالة المؤسسة تعد تموضع خاص لكل قسم من السوق.
· إستراتيجية الابتكار: المؤسسة الرائدة تفضل صورة المؤسسة المبتكرة للمنتوجات الجديدة و المحتكرة للسوق.
الخريطة الإدراكية:
   التموضع المراد من طرف المؤسسة لا يكون بالضرورة التموضع المدرك من طرف المستهلكين، و بالتالي على المؤسسة تحديد تموضعها لدى الزبائن عن طريق القيام ببحوث تسويقية تعتمد على استقصاء للزبائن الحاليين و المحتملين، بعدها يتم إسقاط النتائج في ما يدعى بالخريطة الإدراكية، و تضم هذه الخريطة محورين يمثلان أهم صفات التميز لدى المؤسسة، و هذا لمقارنة تموضعها مع تموضع باقي المنافسين و التموضع المراد.  
خصائص التموضع الجيد: 
هناك بعض الخصائص يجب أن تتوفر في تموضع المؤسسة ليكون جيدا هي:[footnoteRef:62] [62:  Marian Burk Wood, op.cit, p98.] 

· البساطة: التموضع يجب أن يتم بالاعتماد على خصائص و صفات بسيطة لأجل أن يكون مفهوما من طرف عامة الناس.
· الموضوعية: يجب أن يكون متعلق بتطلعات الزبائن المرتبطة مباشرة بالمنتوج.
· المصداقية: حيث يجب أن تكون الحملات الدعائية للتموضع صادقة و لا تحتوي على عبارات لتغليط المستهلك. 

المطلب الثالث: دور التقسيم، الاستهداف و التموضع.
   تكوين الإستراتيجية التسويقية للمؤسسة يعتمد على ثلاث مراحل أساسية هي : تقسيم السوق، الاستهداف و التموضع. فأولا المؤسسة تقوم بتحديد مجموعة المستهلكين الذين لديهم حاجات متجانسة، بعدها تختار المجموعة التي تكون جذابة بحيث تكون المؤسسة قادرة على إشباعها، و أخيرا يجب عليها رسم صورة لها و لمنتوجاتها بحيث تتلائم و تطلعات المستهلك.
الجدول التالي يوضح سيرورة تقسيم السوق، الاستهداف و التموضع:


 (
الجدول 
06
: سيرورة تقسيم السوق،الاستهداف و التموضع 
)
	تحديد أقسام السوق
	تحديد مجموعات المستهلكين الذين لديهم خصائص و سلوكات متشابهة

	دراسة دقيقة لكل قسم
	دراسة الخصائص الديموغرافية و السلوكية لكل مجموعة لأجل التعريف الدقيق لها

	تقييم أقسام السوق
	دراسة جاذبية كل قطاع و مقارنته مع إمكانيات و أهداف المؤسسة

	اختيار الأقسام المستهدفة
	اختيار الأقسام التي تنوي المؤسسة النشاط فيها

	اختيار التموضع
	وضع تموضع لكل قطاع بما يتوافق و تطلعات الزبائن

	اختبار التموضع
	القيام بدراسات تسويقية لأجل اختبار صورة المؤسسة أو المنتوج لدى الزبون

	تكوين المزيج التسويقي
	ترجمة تموضع المؤسسة في عناصر المزيج التسويقي


 (
المصدر:  
Philip Kotler, 
op.cit, p299
.
   
)

أما هذا الجدول فيوضح أهمية و وظائف كل مرحلة من المراحل السابقة:
 (
الجدول 
07
: أهمية تقسيم السوق،الاستهداف و التموضع 
)
 (
المصدر:  
Marian Burk Wood, 
op.cit, p84
.
   
)
	النشاط
	الهدف من النشاط

	تقسيم السوق
· اختيار سوق معين
· تطبيق معايير التقسيم
· تحديد و تقييم الأقسام المتحصل عليها
	
· حذف الأسواق التي لا يمكن للمؤسسة اختراقها
· الحصول على أقسام سوق متجانسة
· تحسين فعالية المزيج التسويقي

	الاستهداف
· ترتيب الأقسام حسب جاذبيتها
· اختيار إستراتيجية الاستهداف
	
· تحديد الفرص و التهديدات المتوفرة في كل قطاع
· تساعد على تخطيط النشاطات التسويقية


	التموضع
· تحديد نقاط التميز
· وضع إستراتيجية اتصال لترويج التموضع
	
· تحديد النقاط التي يراها المستهلكون نقاط تميز عن المنافسة
· التركيز على نقاط التميز للتدعيم الميزة التنافسية




المبحث الثالث: نماذج تحليل حقيبة النشاطات.
   هناك عدد من الوسائل تساعد المسيرين على تسيير محفظة النشاطات و ذلك للسهر على تحقيق توازنها، الحفاظ على وحدات النشاط الاستراتيجية الجذابة و التي تحقق مردودية، و العمل على الاستفادة من التعاضد ما بين مختلف وحدات النشاط. 

المطلب الأول: حقيبة النشاطات و خصائصها.
تعريفها:[footnoteRef:63] هي مجموع وحدات النشاط الإستراتيجية الناتجة عن التقسيم الاستراتيجي للمؤسسة، و هي تهدف إلى تقييم و إعطاء كل وحدة نشاط وضعيتها الحالية في السوق مقارنة بالمنافسين، و بالتالي اتخاذ القرارات اللازمة لتحسين وضعية المؤسسة.  [63:  Alain Desreumaux, op.cit, p90.] 

دور حقيبة النشاطات: 
   هناك عدة أدوار يمكن إسنادها إلى محفظة النشاطات أهمها[footnoteRef:64]: [64:  Frédréric Leroy, LES STRATEGIES DE L’ENTREPRISE,2eme édition, Dunod, Paris, 2004, p96.] 

· تهدف إلى تحقيق التوازن المالي بين مختلف الأنشطة و ذلك بتحليل مختلف التدفقات النقدية الخاصة بكل نشاط لأجل التوفيق بين إيرادات و نفقات كل نشاط، و هذا لتخصيص أمثل للموارد.
· تحقيق التوازن فيما يخص دورة حياة النشاطات: مصفوفة النشاطات تساعد المؤسسة على اتخاذ قرارات الاستثمار و الانسحاب من الأسواق و ذلك بتحديد النشاطات التي ما زالت في مرحلة النمو أو النضج و النشاطات التي تعاني التدهور، و هذا لأجل الحصول على مصفوفة متوازنة.
· مصدر التوازن الاستراتيجي للمؤسسة: فالمصفوفة تساعد المسير على تحديد النشاطات التي تعاني مشاكل إستراتيجية، كعدم القدرة على مواجهة المنافسة.

تكوينها: [footnoteRef:65] [65:  idem, p97.] 

    قبل الشروع في إعداد مصفوفة النشاطات يجب القيام بالتقسيم الاستراتيجي ، أي الحصول على وحدات النشاط الإستراتيجية، و عموما جميع المصفوفات المستعملة تتكون من عوامل جاذبية النشاط أو القطاع، و قدرات و كفاءات المؤسسة، أي نقاط قوة و ضعف المؤسسة من جهة و عوامل المحيط و المنافسة من جهة أخرى.
استعمال عدد كبير من العوامل و المعايير يؤدي إلى تكوين مصفوفة كاملة و ذات معطيات فعالة، لكن كلما زاد عدد العوامل كلما صعب تكوين المصفوفة.  

المطلب الثاني: أنواع حقيبة النشاطات.
   هناك عدة أنواع و نماذج لتحليل نشاطات المؤسسة أهمها و أكثرها استعمالا:  
1. مصفوفة BCG : 
 تعتبر من أقدم نماذج مصفوفة النشاطات و قد تم تطويرها من طرف Boston Consulting Group  و تعتمد على متغيرين هما:
· معدل النمو الخاص بكل وحدة نشاط.
· حصة السوق النسبية: و التي يتم حسابها اعتمادا على حصة سوق المنافس المباشر للمؤسسة.
الشكل التالي يلخص خصائص النشاطات الناتجة عن هذه المصفوفة:
 (
الشكل 
11
: خصائص مصفوفة 
BCG 
)


 (
علامة الاستفهام
تحتاج إلى تمويل
أرباح م
توسط
ة
تحتاج إلى ال
استثمار
البطة العرجاء
مصدر ضعيف أو منعدم للتمويل
أرباح ضعيفة
استثمارات ضعيفة
البقرة الحلوب
مصدر قوي للتمويل
أرباح مرتفعة
الح
ا
جة للاستثمار قلي
ل
ة
نشاط مشجع للمنافسين الجدد
النجوم
تمويل ذاتي
أرباح مرتفعة
الحاجة للاستثمار
 
قوية
تمثل مستقبل المؤسسة
معدل نمو مرتفع
معدل نمو منخفض
حصة السوق النسبية مرتفعة
حصة السوق النسبية منخفضة
)









 (
المصدر:  
Marie debourg, 
op.cit, p 416.
   
)




أهم ما يميز هذه المصفوفة بساطتها، حيث تعتبر سهلة الإعداد، و يمكن إسناد عدة مزايا لها أهمها:
· معدل النمو يسمح بتحديد احتياجات كل وحدة نشاط، سواء من الاستثمارات أو من رأس المال العامل.
· حصة السوق النسبية توضح وضعية المؤسسة اتجاه المنافسين.
· التمثيل البياني للمصفوفة يعطي صورة عامة لنشاطات المؤسسة و يسهل تحديد نقاط قوتها و ضعفها.
بعد تحديد نشاطات المؤسسة و معرفة خصائصها، فان لكل صنف منها استراتيجيات خاصة به و قرارات يجب اتخاذها، و نلخص أهمها في الشكل التالي:
 (
الشكل 
1
2
: خصائص استراتيجيات مصفوفة 
BCG 
)

 (
علامة الاستفهام
الاستثمار بقوة لأجل التحكم في السوق
اهمال النشاط و الخروج نهائيا من السوق
اعادة عملية التقسيم الاستراتيجي و البحث عن نشاط يليق بالمؤسسة
البطة العرجاء
توقيف النشاط أو توكيله إلى مؤسسة لها مكانة تنافسية قوية
اجتناب الاستثمار و 
تحويل الموارد
 المتوفرة
 إلى نشاطات اخرى
البقرة الحلوب
الحفاظ على وضعيتها الحالية
استغلال ايرادات النشاط في الاستثمار في نشاطات أخرى
تجنب الاستثمارات الجديدة، و تخفيض تكاليف النشاطات التسويقية
النجوم
تخصيص الموارد المتاحة للمنتوجات الواعدة
الاستثمار لأجل التحكم في السوق
معدل نمو مرتفع
معدل نمو منخفض
حصة السوق النسبية مرتفعة
حصة السوق النسبية منخفضة
)













 (
المصدر:  
Jacques Bolin, 
op.cit, p270
.
   
)


2. مصفوفة ADL:  Arthur . D . Little
   تتكون هذه المصفوفة أيضا من محورين هما:
· مرحلة حياة القطاع: و قد تم اقتراح أربع مراحل هي التقديم، النمو، النضج و التدهور.
· الوضعية التنافسية للمؤسسة بالنسبة لكل نشاط: و قد تم اقتراح خمس وضعيات محتملة كما موضحة في الجدول التالي:

 (
الجدول 
08:
 مختلف الوضعيات التنافسية للمؤسسة
 
)


	الوضعية التنافسية
	خصائصها

	المتحكم في السوق
	قادر على التحكم في تصرفات المنافسين، و له القدرة على اتخاذ عدة خيارات إستراتيجية دون مراعاة المنافسين

	وضعية القوي
	قادر على تغيير سياساته التسويقية دون التخلي عن أهدافه

	وضعية مقبولة
	هناك استغلال للميزات التنافسية، و حظوظ مرتفعة للانتقال من هذه الوضعية إلى وضعية أفضل منها

	وضعية غير مقبولة
	تحفيزات ضعيفة للاستمرار بالنشاط، المؤسسة تتأثر بقرارات المنافسين، و حظوظ ضعيفة لتحسين هذه الوضعية

	وضعية هامشية
	كفاءات غير كافية، لكن يمكن تحسين هذه الوضعية ببذل جهود، يمكن الاستمرار بالنشاط على المدى القصير


 (
المصدر:  
Jacques Bolin, 
op.cit, p278
      
)

 (
الجدول 
09:
 خصائص استراتيجيات مصفوفة 
ADL
 
)الجدول التالي يوضح القرارات الواجب اتخاذها في كل وضعية من الوضعيات التي اقترحتها هذه المصفوفة:
	الوضعية
التنافسية
	مرحلة الحياة
	التقديم
	النمو
	النضج
	التدهور

	

المتحكم
	الحفاظ على الوضعية التنافسية الحالية 
و العمل على رفع الحصة السوقية
	الحفاظ على الوضعية التنافسية الحالية و على حصة السوق
	الحفاظ على الوضعية التنافسية الحالية و على حصة السوق
	الحفاظ على الوضعية الحالية 

	
القوي
	تحسين الوضعية التنافسية الحالية 
و العمل على رفع الحصة السوقية
	العمل على تحسين الوضعية التنافسية الحالية و حصة السوق
	الحفاظ على الوضعية التنافسية الحالية و على حصة السوق
	الحفاظ على الوضعية الحالية و الحصاد

	

المقبولة
	تحسين الوضعية التنافسية الحالية 
و العمل على رفع الحصة السوقية أو إعادة الاستهداف
	العمل على تحسين الوضعية التنافسية الحالية و رفع الحصة السوقية بصفة انتقائية
	التحكم الكلي في السوق أو البحث عن جزء منه و العمل على الحفاظ عليه
	الحصاد و الانسحاب التدريجي

	

غير المقبولة
	العمل على تحسين الوضعية التنافسية بصفة انتقائية
	البحث عن جزء من السوق و العمل على الحفاظ عليه
	البحث عن جزء من السوق و العمل على الحفاظ عليه أو الانسحاب التدريجي
	الانسحاب التدريجي أو الكلي

	
الهامشية
	الاستثمار و بذل الجهد أو الانسحاب 
	الاستثمار و بذل الجهد أو الانسحاب
	الاستثمار و بذل الجهد أو الانسحاب التدريجي
	الانسحاب


 (
المصدر:  
Jacques Bolin, 
op.cit, p280
   
)

3. مصفوفة MC Kinsey : 
   تتكون هذه المصفوفة من محورين الأول يمثل عوامل جاذبية القطاع و الثاني عوامل قوة المؤسسة. عوامل جاذبية القطاع أو وحدة النشاط تتحدد وفق عدة عوامل أهمها: حجم و تطور السوق، درجة تركز السوق، طبيعة و تركز المنافسة، وجود التعاضد، المردودية و الوضعية المالية للمؤسسة، التحكم في التكنولوجيا و قنوات التوزيع، التوافق مع مهمة المؤسسة. أما عوامل قوة المؤسسة فتتمثل في كفاءة المؤسسة مقارنة بعوامل النجاح و يمكن تقسيمها إلى:
· عوامل تكيف المؤسسة مع المحيط و ذلك بالاعتماد على نقاط القوة و الضعف في هياكلها التنظيمية.
· عوامل التميز لدى المؤسسة مقارنة بالمنافسين.

الشكل التالي يوضح خصائص هذه المصفوفة:





 (
الشكل 
13
: مصفوفة 
 
MC Kinsey
)
 (
عوامل قوة المؤسسة
عوامل جاذبية السوق
مرتفعة
متوسطة
منخفضة
متوسطة
مرتفعة
منخفضة
منطقة 
1
منطقة 
2
منطقة 
3
)









 (
المصدر:  
Marie debourg, 
op.cit , p 418.
   
)

 (
الجدول 
10
:
 خصائص استراتيجيات مصفوفة 
MC Kinsey
 
)نلاحظ من الشكل وجود ثلاث أنواع من النشاطات لكل منها إستراتيجية معينة، نوضحها في الجدول التالي:

	بعض عناصر الإستراتيجية
	نوع النشاط
	المنطقة 3
الاستثمار و النمو
	المنطقة 2
اختيار أقسام السوق المربحة
	المنطقة 1
جني، حصد النتائج و الانسحاب

	الاستثمار
	الاستثمار بقوة
	الاستثمار في أقسام السوق المختارة
	عدم الاستثمار و التخلي عن الاستثمارات القديمة

	الأخطار
	قبول المخاطرة
	المخاطرة في الأسواق المنتقاة
	تجنب المخاطرة

	حصة السوق
	العمل على رفع حصة السوق في كل قسم
	حماية الحصة الحالية و العمل على رفع مردودية الأسواق
	إعطاء أهمية للسعر لأجل تحقيق أكبر قدر من المردودية

	الأسعار
	تخفيض الأسعار لرفع حصة السوق
	ترك الأسعار كما هي لرفع المردودية
	التركيز على جودة المنتوج على حساب الكمية 

	المنتوجات
	التركيز على بحوث التسويق لتطوير المنتوج و طرح منتوجات جديدة
	التوجه نحو التخصص و الاعتماد على الجودة
	حذف بعض المنتوجات من التشكيلة و توقيف عمليات البحث و التطوير

	التكاليف
	الاعتماد على غلة الحجم
	تخفيض التكاليف المتغيرة
	تخفيض التكاليف المتغيرة و الثابثة

	الموارد البشرية
	توظيف و تكوين العمال
	توقيف عملية التوظيف
	توقيف عملية التوظيف


 (
المصدر:  
Jacques Bolin, 
op.cit, p292
   
)


المطلب الثالث: مزايا و عيوب دراسة مصفوفات النشاط.
   مصفوفات النشاط باختلاف أنواعها، لها مزايا و عيوب، أهمها:[footnoteRef:66] [66:  Jacques Bolin, op.cit, p294.] 

أولا المزايا: وتتمثل في:
· تقوم بأخذ عوامل المحيط الخارجية بعين الاعتبار لتحليل وتحديد مختلف أنواع النشاطات  و بالتالي تساعد المؤسسة على اتخاذ قرارات إستراتيجية صحيحة.
· تساعد المؤسسة على تحديد الأهداف لكل نشاط.
· تساعد على التسيير المالي، حيث تحدد النشاطات التي تحقق سيولة مالية و مردودية، كما توضح النشاطات التي تتطلب استثمارات.
· تقوم بتحديد الوضعية التنافسية للمؤسسة بالنسبة لكل نشاط.
· تمثل وسيلة للتقييم الاستراتيجي للمؤسسة.
ثانيا العيوب: و هي:
· فرضيات إعداد هذه المصفوفات ليست متوفرة دائما، كثبات قطاع النشاط من حيث التكنولوجيا المستعملة، عدم تغير حاجات و رغبات الزبائن على المدى المتوسط، عمليات البحث و التطوير قليلة بالنسبة للمؤسسات الصغيرة الحجم.
· الاعتماد في بعض المصفوفات على معايير قليلة كمصفوفة BCG.
· لا تأخذ قرارات و خصائص المنافسين بعين الاعتبار.
· تعتبر وسيلة تحليل موجهة للمؤسسات الكبرى، المتعددة النشاطات.




المبحث الرابع: الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة.	
   بعد أن تقوم المؤسسة بالتقسيم الاستراتيجي، دراسة حقيبة نشاطاتها، اختيار الأسواق التي ستستهدفها يأتي الدور على اختيار الإستراتيجية الشاملة لها و ذلك باختيار ميزة تنافسية تليق بوضعيتها الحالية و إمكانياتها، بعدها تقوم المؤسسة بمراجعة أهدافها على المدى الطويل لأجل اختيار إستراتيجية نمو حسب الفرص المتاحة في المحيط. و نظرا لوجود المؤسسة في محيط تنافسي فإنه محتم عليها اختيار إستراتيجية تنافسية حسب وضعيتها الحالية في السوق.

المطلب الأول: الاستراتيجيات الشاملة لبورتر.
الاستراتيجيات الشاملة لبورتر هي:[footnoteRef:67] الاستراتيجيات التي تسمح بالاستفادة من الميزات التنافسية للمؤسسة في مختلف وحدات النشاط الإستراتيجية، و هناك احتمالين لذلك هما: [67: Chibani – Chih Amina, op.cit, p132.] 

· اقتراح نفس العرض الذي يقدمه المنافسين، لكن بسعر أقل.
· اقتراح عرض متميز و مختلف عن عرض المنافسين، و غالبا ما يكون بسعر مرتفع.
اقترح بورتر ثلاث استراتيجيات للمؤسسة تتمثل في[footnoteRef:68]: [68:  www.cibleus.com/fondement-marketing/strategie-generique.html, le 04/05/2010.] 

1. إستراتيجية الهيمنة بالتكاليف: تهدف هذه الإستراتيجية إلى خفض التكاليف إلى حدها الأدنى، لأجل توفير منتوجات و خدمات أقل سعرا من المنافسين، و بالتالي الحصول على حصة سوقية أكبر و الاستفادة من غلة الحجم، قدرات التفاوض مع الزبائن و الموردين، و أخيرا الاستفادة من الخبرة المتراكمة لدى المؤسسة. المؤسسة التي تختار هذه الإستراتيجية عليها تطوير وظيفة التسيير، التموين، الإنتاج، و التوزيع، كذلك عليها الاستفادة من تحليل و دراسة حلقة القيمة، حيث يمكنها التعاقد مع مؤسسات أخرى مختصة لأداء بعض الوظائف الداخلية للمؤسسة للاستفادة من خبرتها و تخصصها و هذا لتخفيض تكاليف المؤسسة. يمكن تطبيق هذه الإستراتيجية في حالة وجود حساسية للسعر من طرف المستهلكين، لكن الخطر القائم هو إمكانية وجود مؤسسات أقل تكلفة من المؤسسة و بالتالي تخسر ميزتها التنافسية.

2. إستراتيجية التميز: المؤسسة في هذه الحالة تقوم بتطوير منتوجاتها و إدخال خصائص إضافية عليها، لها قيمة من طرف الفئة المستهدفة، لتمييز منتوجاتها عن منتوجات المنافسة. و لنجاح هذه الإستراتيجية يجب:
· تحديد دقيق للزبائن المستهدفين، خصائصهم، حاجاتهم، رغباتهم و تطلعاتهم.
· تحديد المنافسين المحتملين في هذا القطاع.
· يجب رسم تموضع مميز في ذهن المستهلك.
يمكن للمنافسين تقليد هذه المنتوجات المميزة، و تعميم خصائصها على جميع المنتوجات، ما يعرض المؤسسة لخطر زوال ميزتها التنافسية.
3. إستراتيجية التركيز أو التخصص: تقوم المؤسسة في هذه الحالة بتركيز اهتماماتها و جهودها على أقسام محددة من السوق، تختارها بعناية بما يتوافق و قدراتها و إمكانياتها، حيث تقوم بتحديد حاجات الأقسام المختارة بدقة ثم تقوم بتطبيق إحدى الإستراتيجيتين السابقة. شروط نجاح هذه الإستراتيجية تتمثل في:
· كون قطاع السوق المستهدف صغير جدا لكي لا يجذب انتباه المؤسسات الكبيرة.
· الأصول و الاستثمارات التي تقوم بتوفير هذا العرض تكون متخصصة.
· الاستعداد الدائم للخروج من هذا السوق و تعويضه بنشاط آخر. 
للحصول على ميزة تنافسية دائمة، يجب على المؤسسة أن تعمل على الحصول و اكتساب موارد و قدرات إستراتيجية صعبة التقليد من طرف المنافسين، و الشكل التالي يوضح باختصار الخصائص التي يجب أن تتوفر في الإستراتيجية لجعل الميزة التنافسية لها قيمة:
 (
الشكل 
1
4
: شروط نجاح الاستراتيجيات الشاملة
)

 (
إستراتيجية الهيمنة بالتكاليف
تطبيق هوامش ربح صغيرة
العمل على الفوز في معركة تخفيض السعر
تخفيض التكاليف
التركيز على قطاعات محددة من السوق
إستراتيجية التميز
العمل على جعل التقليد صعبا
الاعتماد على القدرات و الموارد المعنوية
رفع هامش الربح
ميزة تنافسية دائمة
إقفال السوق: 
و هي قيام المؤسسة بفرض خصائص و مميزات على المنتوج بالاعتماد على تكنولوجيتها، و قدراتها الإستراتيجية و العمل على جعلها نمطية في المنتوج. 
)










 (
المصدر:  
Gerry JOHNSON, 
op.cit, p282
 
)
كيفية مواجهة المنافسين الذين يعتمدون على إستراتيجية الهيمنة بالتكاليف:[footnoteRef:69] [69:  Gerry JOHNSON, op.cit, p286.] 

يمكن للمؤسسة أن تواجه عدة منافسين في السوق، لكل منهم إستراتيجية خاصة به، لكن الإستراتيجية التي يمكن أن تشكل تهديدا مباشرا على المؤسسة تتمثل في الإستراتيجية التي تعتمد على السعر، و هناك عدة خيارات أمام المؤسسة لمواجهة هذه الحالة أهمها:
1. عدم تخفيض السعر مباشرة و العمل على رفع درجة التميز و ذلك بـ:
· البحث عن مختلف نقاط و صفات للتميز.
· التأكد من أن الخاصية المميزة للمنتوج لها قيمة لدى الزبائن.
· العمل على تقليص فارق السعر مع المؤسسة الأقل سعرا.
· التركيز على قسم السوق الأقل حساسية للسعر.

2. مواجهة المنافس بشن حرب في الأسعار، و ذلك بالاعتماد على:
· خلق علامة أو منتوج آخر جديد يتميز بالسعر المنخفض.
· تخصيص الموارد لكل نشاط (منتوج) على حدى.
· التركيز على وجود اختلاف في التموضع للمنتوج القديم و الجديد خاصة من ناحية السعر.
· وضع إستراتيجية خاصة بالمنتوج أو الخدمة الجديدة و اعتبارها وحدة نشاط منفصلة عن الوحدات الأخرى.
و الشكل التالي يلخص هذه الخيارات:













 (
البداية
) (
الشكل 
1
5
: كيفية مواجهة إستراتيجية الهيمنة بالتكاليف
)

 (
هل يمكن للمؤسسة المنافسة جذب بعض زبائن المؤسسة الحاليين أو المحتملين؟
إذا قامت المؤسسة بالبدء بنشاط اعتمادا على التكلفة الأقل، هل تحصل على التعاضد مع نشاطاتها الأخرى؟
هل هناك عدد كبير من زبائن المؤسسة المستعدين لدفع ثمن أعلى للحصول على منتوجها؟
لا
نعم
المؤسسة تتابع 
قرارات المنافس الجديد، لكن يجب أ
لا تهاجمه.
لا يجب على المؤسسة أن تعلن حربا في الأسعار، بل الأفضل لها أن تبحث عن وسائل و طرق لتمييز عرضها.
تقبل خيار تقليص النشاط، و البحث عن منافسين للاندماج معهم.
الرفع من صفات التميز، و رفع كفاءة وظائف المؤسسة لأجل التخفيض من التكاليف و بالتالي السعر.
نعم
لا
لا
نعم
الهجوم على المنافس الجديد بالبدء بنشاطات 
أ
قل تكلفة.
التركيز على الخدمات و الحلول المقدمة للزبائن.
)




















 (
المصدر:   
Gerry JOHNSON, 
op.cit
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7
)



المطلب الثاني: استراتيجيات النمو.
هناك ثلاث استراتيجيات يمكن للمؤسسة الاعتماد عليها لتحقيق نمو معتبر هي[footnoteRef:70]: [70:  Philip Kotler, op.cit, p55.] 

1. إستراتيجية النمو المكثف: اقترح  IGOR Ansoff مجموعة من الخيارات لتطبيق هذه الإستراتيجية هي:
· غزو السوق و التحكم فيه: تهدف المؤسسة إلى رفع مبيعاتها في السوق الحالي و بالتالي رفع حصتها السوقية، و ذلك بالاعتماد على منتوجاتها الحالية، عن طريق بذل جهود تسويقية إضافية يمكن تلخيصها في:  
- دفع المستهلك إلى رفع مستوى استهلاكه و ذلك سواء بزيادة عدد مرات الشراء، أو الكميات المستهلكة.
- محاولة جذب زبائن جدد الذين كانوا يستهلكون منتوجات منافسة.
- محاولة تغيير آراء الأفراد غير المستهلكين لجعلهم يجربون المنتوج.
هذه الإستراتيجية تؤدي بالمؤسسة الى التحكم الجيد في مجموعة من الكفاءات الإستراتيجية و بالتالي تكتسب صورة المؤسسة المتخصصة، لكنها قد تعرض المؤسسة إلى رد فعل عنيف من طرف المؤسسات المنافسة في حالة تقييم سيء للسوق المستهدف أو زوال الميزة التنافسية، لذا يجب على المؤسسة الاختيار بين التحكم في السوق عن طريق الحفاظ عن الحصة السوقية، أو غزو السوق عن طريق العمل على رفعها. 
· تطوير السوق: المؤسسة تهدف إلى رفع مبيعاتها بتسويق منتوجاتها الحالية في أسواق جديدة سواء محلية، وطنية، أو دولية، كما يمكن استهداف أقسام جديدة من السوق بتكييف منتوجاتها الحالية، و يمكن للمؤسسة أيضا أن تتطور بالبحث المستمر عن مستعملين جدد للمنتوج، هذه الإستراتيجية تسمح للمؤسسة بالبقاء متقدمة عن المنافسين و بالتالي تكون المستفيد الأكبر في حالة قبول و نجاح المنتوج في السوق المستهدف الجديد .
· تطوير المنتوج: هذه الإستراتيجية عكس السابقة، حيث تقوم المؤسسة بتطوير منتوجاتها بإدخال تغييرات و خصائص جديدة عليه، أو ابتكار منتوجات جديدة كليا و طرحها في نفس الأسواق. هذه الإستراتيجية قد تعرض المؤسسة لخطرين هما: 
      - خطر عدم القدرة على تسيير المشروع الجديد.
    - هذه الإستراتيجية تحتم على المؤسسة اكتساب قدرات و موارد إستراتيجية جديدة و هذا ما يشكل تكاليف و استثمارات جديدة قد تكون ضخمة يصعب على المؤسسة إهلاكها و استرجاع أموالها المستثمرة.
 






 (
الشكل 
1
6
: إستراتيجيات النمو
)

 (
غزو السوق و التحكم فيه
التنويع
تطوير المنتوج
تطوير السوق
منتوجات حالية
منتوجات جديدة
أسواق حالية
أسواق جديدة
)






 (
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2. استراتيجيات النمو عن طريق الاندماج: في هذه الإستراتيجية أيضا يكون للمؤسسة ثلاث خيارات هي:
· الاندماج من الأمام: تقوم المؤسسة بضم نشاط و خدمات جديدة لها كالتوزيع، أو الدراسات التسويقية و نشاطات الإعلان، عوض شرائها من مؤسسات أخرى.
· الاندماج من الخلف: المؤسسة في هذه الحالة تقوم بضم نشاط الموردين لنشاطها الرئيسي، أي تقوم هي بتوفير المواد الأولية عوض شرائها من مؤسسات أخرى.
· الاندماج الأفقي: أما هذا الخيار فيخص المؤسسة التي تريد التعاون مع مؤسسة منافسة لها أو مؤسسة تعرض منتوجات بديلة و تحقيق اندماج معها في بعض النشاطات.

3. إستراتيجية النمو بالتنويع: تختار المؤسسة هذه الإستراتيجية في  حالة وجود وحدات نشاط إستراتيجية أخرى جذابة، و المؤسسة لها القدرات و الكفاءات اللازمة لاختراقها و ضمها للنشاطات الحالية، و أهم الأسباب التي تدفع بالمؤسسة إلى اختيار هذه الإستراتيجية:
· الاستفادة من القدرات و الإمكانيات الإستراتيجية للمؤسسة.
· وصول النشاط الرئيسي للمؤسسة إلى مرحلة التدهور، و بالتالي عليها إضافة نشاطات جديدة.
· توزيع الأخطار على عدة وحدات نشاط إستراتيجية.
· تحقيق توازن في محفظة النشاطات، و العمل على تحقيق أرباح ضخمة.
الاعتماد على هذه الإستراتيجية يتطلب توفر قدرات تسييرية كبيرة لأجل تسيير أمثل للموارد و الاستثمارات الجديدة، و التحكم المستمر في مختلف الأنشطة.
تطبيق هذه الإستراتيجية يضع المؤسسة أمام خيارين هما:[footnoteRef:71] [71:  Frédréric Leroy, op.cit, p77.] 

· التنويع المرتبط بنشاط المؤسسة: و ذلك سواء باندماج أمامي، خلفي، أو أفقي، و الشكل التالي يوضح مختلف استراتيجيات الاندماج المتاحة أمام مؤسسة صناعية.
 (
الشكل 
1
7
: استراتيجيات الاندماج المتاحة أمام مؤسسة صناعية أو إنتاجية
)



 (
تصميم المنتوجات
إنتاج المعدات
توريد المواد الأولية
التموين
توريد المعدات
توريد مكونات المنتوج
النقل
المؤسسة الصناعية
إنتاج مكونات المنتوج
إنتاج المواد الأولية
خدمات الصيانة و ما بعد البيع
النقل
نظام المعلومات و نشاطات التسويق
منتجات مكملة
منتجات منافسة
منتجات مرتبطة و مشتقة عن المنتوج الأصلي
شبكة التوزيع
اندماج خلفي
اندماج أمامي
اندماج أفقي
)















 (
المصدر:  
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· إستراتيجية التنويع التام: و هي ترتكز على اختيار وحدات نشاط ليست لها أية علاقة مع النشاطات الحالية للمؤسسة.


المطلب الثالث: استراتيجيات الوضعية التنافسية.[footnoteRef:72] [72:  Philip Kotler, op.cit, p401.] 

   في أي سوق و في أي قطاع نشاط نجد مؤسسات رائدة قائدة للسوق، مؤسسات متحدية للقائد، مؤسسات تابعة له، و أخرى متخصصة، و لكل منها إستراتجية تنافسية خاصة بها حسب وضعيتها في السوق.

I. إستراتيجيات قائد السوق:
   قائد السوق يتمثل في المؤسسة التي لها القدرة على تغيير الأسعار، إدخال منتوجات جديدة، لها شبكة توزيع كبيرة، تتخذ قرارات بصفة منفصلة عن المنافسين و المؤسسات الأخرى، كما تعتبر مرجع و مركز اهتمام بالنسبة للمؤسسات الأخرى حيث يتم تقليدها، العمل على الإطاحة بها أو تجنبها نهائيا. المؤسسة الرائدة يجب أن تبقى دائما على يقظة لأن أغلب المؤسسات الأخرى الناشطة في نفس السوق تهدف للإطاحة بها، و بالتالي هدفها هو البقاء في المرتبة الأولى، و ذلك عن طريق:
1. رفع حجم الطلب: المؤسسة الرائدة في السوق هي المستفيد الأول من ارتفاع حجم الطلب و بالتالي فهي تعمل على تحقيق ذلك بواسطة:
· البحث عن مستعملين أو مستهلكين جدد للمنتوج: و ذلك بتوسيع السوق، تطوير المنتوج، و محاولة جذب الأفراد غير المستهلكين.
· ايجاد استعمالات جديدة للمنتوج: و ذلك بالاعتماد أساسا على الترويج، حيث يمكن للمؤسسة إحداث تغييرات في تعبئة و غلاف المنتوج، و الاعتماد على الإعلان لأجل ترويج المنتوج بشكله و حجمه الجديدين.
· رفع وتيرة الاستهلاك: بمحاولة إقناع المستهلك بالفوائد التي يتحصل عليها عند كل استهلاك للمنتوج. 
2. حماية الحصة السوقية: المؤسسة الرائدة عليها حماية حصتها السوقية، و أفضل وسيلة لذلك الاهتمام بعمليات البحث و التطوير لأجل أن تبقى دائما متقدمة عن المنافسين، و يجب على المؤسسة إتباع استراتيجيات دفاعية للدفاع عن مكانتها، و تتمثل هذه الاستراتيجيات في:
· إستراتيجية الدفاع عن الموقع في السوق: الدفاع عن الموقع الحالي للمؤسسة يتم ببناء و خلق حواجز للدخول و ذلك من خلال تمييز منتوجاتها بصفات صعبة و غير قابلة للتقليد، استغلال تام للقدرات و الكفاءات الإستراتيجية للمؤسسة، الاستفادة من سمعة العلامة و صورة المؤسسة، تقديم خدمات أحسن.
· إستراتيجية الدفاع المتحرك: و ذلك بدخول أسواق جديدة في مختلف القطاعات الأخرى التي ينشط فيها المهاجم، و هذه الإستراتيجية تعتمد على وظيفة البحث و التطوير.
· إستراتيجية الدفاع بهجوم مضاد و بمقابل: يتم إتباع هذه الإستراتيجية عندما يستجيب القائد لهجمات المنافسين، و الغاية منها تخفيض التهديد و ذلك من خلال مقابلة المهاجم وجها لوجه، و محاربته في إحدى نقاط ضعفه.
· إستراتيجية الدفاع بالانكماش: تلجأ المؤسسة إلى هذه الإستراتيجية في حالة وجود عدة أقسام من السوق و المؤسسة غير قادرة على الدفاع عنها كلها، فتختار الأقسام الأكثر مردودية و تقوم بحمايتها.
· إستراتيجية الدفاع بموجب حق الأولوية: تقوم هذه الإستراتيجية على مهاجمة المنافس المحتمل قبل أن يبدأ بمهاجمة المؤسسة، و لكن هذه الإستراتيجية تتطلب نظام معلومات تسويقي فعال لأجل أن تكون المؤسسة دائما في حالة يقظة.
3. توسيع الحصة السوقية: في بعض الحالات المؤسسة الرائدة تهدف إلى توسيع حصتها السوقية أكثر مما هي عليه، لكن ذلك لا يكون دائما ذو مردودية عالية لدى قبل القيام بهذا الخيار يجب دراسة العناصر التالية:
· التكلفة الاقتصادية لتحقيق ارتفاع في الحصة السوقية.
· المزيج التسويقي الذي يسمح بتطوير الحصة السوقية.
· آثار حجم الحصة السوقية على جودة الخدمات و المنتوجات المقدمة من طرف المؤسسة.
· خطر تدخل الدولة للحد من سيطرة القائد السوق لتجنب حالة الاحتكار.

II. استراتيجيات المتحدي:
   يقوم المتحدي بدراسة دقيقة للسوق قبل وضع أهدافه، و عموما تتمثل أهداف المتحدي في:
· الهجوم على المؤسسة الرائدة: هذه الإستراتيجية تعتبر فعالة في حالة نجاحها، لكنها خطيرة جدا، لدى على المؤسسة المتحدية أن تقوم بالبحث عن الحاجات غير المشبعة لدى زبائن المؤسسة الرائدة، و التركيز عليها في الحملة الهجومية للمؤسسة.
· الهجوم على منافس من نفس المستوى: و ذلك في حالة اكتشاف نقاط ضعف لدى هذا النوع من المنافسين. 
· الهجوم على مؤسسات صغيرة الحجم: لأن ذلك لا يتطلب إمكانيات و تحضيرات كبيرة. 
استراتيجيات الهجوم: هناك أربع استراتيجيات يمكن للمؤسسة الاعتماد عليها:
· إستراتيجية الهجوم المباشر: تستعمل هذه الإستراتيجية في حالة عدم وجود تفضيل لعلامة ما من طرف المستهلكين، توفر الإمكانيات و الموارد لدى المهاجم، وجود ميزة تنافسية واضحة لديه، حيث يقوم المهاجم بتطبيق نفس المزيج التسويقي للمؤسسة الرائدة أو أفضل، و بالتالي المؤسسة التي لها إمكانيات و كفاءات أكبر هي التي ستفوز. 
· إستراتيجية مهاجمة الأجنحة: تعتمد هذه الإستراتيجية على مهاجمة قائد السوق في نقاط ضعفه، أو في قسم واحد من السوق.
· الهجوم المطوق: تعتمد هذه الإستراتيجية على استهداف أقسام من السوق التي أهملها القائد، و التي يمكن أن تجلب مستهلكين مستهدفين من طرف القائد.
· إستراتيجية هجوم العصابات: هذه الإستراتيجية ترتكز على الهجوم في مناطق جغرافية معينة من خلال تخفيض السعر، و القيام بحملات ترويجية.
وسائل الهجوم:
· التخفيضات: عرض نفس المنتوجات لكن بأسعار منخفضة و هذه الطريقة صالحة في حالة إمكانية إقناع المستهلك بجودة المنتوج، بقيمة فارق السعر، و التأكد من عدم استجابة قائد السوق لهذا السلوك.
· اقتراح خدمات إضافية و مجانية للمستهلك.
· إدخال منتوجات جديدة لتوسيع تشكيلة المؤسسة.
· الابتكار و التطوير.
· البحث عن طرق و وسائل بيع جديدة.
· العمل على تخفيض التكاليف.
· القيام بحملات ترويجية.

III. استراتيجية الأتباع:
   عموما رائد السوق و المتحدي هما من يقومان بالبحث و تطوير منتجات جديدة و بالتالي فهما يتحملان تكاليف ضخمة لأجل إنتاج المنتوج، توزيعه، و ترويجه. لكن المؤسسات التابعة تقوم بتقليد هذه الأخيرة لأن ميزانياتها و إمكانياتها لا تسمح لها بإنتاج منتوجات خاصة بها. و بالتالي المؤسسات التابعة يمكنها اتخاذ القرارات التالية:
· التركيز على الجهود التسويقية و خاصة الترويج و التوزيع.
· إنتاج منتوجات مقلدة بخصائص إضافية عن الأصلية.
· التركيز على ميزة السعر الأقل.
· تطبيق تموضع مميز و مختلف عن تموضع القائد.

IV. استراتيجيية المؤسسة الرائدة في الأسواق الصغيرة:
   في أغلب الأحيان في كل قطاع نشاط هناك أقسام من السوق مهملة من طرف المؤسسات الرائدة أو المتحدية، يمكن للمؤسسة الصغيرة الحجم التركيز عليها و استغلال الفرص المتوفرة فيها.
و لأجل أن يكون قسم صغير من السوق جذاب يجب أن يتوفر على الخصائص التالية: 
· أن يكون حجم المشتريات المتوقع كافي لتحقيق ربح للمؤسسة.
· أن يكون هناك إمكانية لنمو هذا القسم من السوق.
· أن يكون مهمل من طرف المؤسسات الكبرى.
· يمكن للمؤسسة الدفاع عنه في حالة تعرضها لهجمات تنافسية.

في محيط تنافسي شديد يصعب الحصول على ميزة تنافسية، لذا يجب على المؤسسة أن تتصف بالمرونة، السرعة و الابتكار، لأجل أن تغير إستراتيجيتها بما يتوافق و معطيات المحيط، و الشكل التالي يوضح شروط نجاح الاستراتيجيات في المحيط التنافسي:

 (
الشكل 
18
: شروط نجاح  الاستراتيجيات التنافسية
)
 (
استراتيجيات الوضعية التنافسية
التغلب على الميزة التنافسية للرائدة عن  طريق:
التقليد
إعادة التموضع
البحث عن ميزات تنافسية 
جديدة 
لمواجهة المنافس
التغلب على حواجز الدخول
الخصائص التي يجب أن تتوفر في الإستراتيجية التنافسية لتكون ناجحة:
تغيير مستمر و دائم للميزات التنافسية و عوامل نجاح المؤسسة
تغيير استراتيجيات الهجوم المتبعة باستمرار، و إدخال عنصر المفاجئة لكي لا يعتاد عليها المنافس
محاولة خداع المنافس بإيهامه أن المؤسسة في وضعية صعبة 
)









 (
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خاتمة الفصل الثاني
   
   الإستراتيجية التسويقية تهتم أصلا بتحليل حاجات الأفراد و المؤسسات، لأن المستهلك لا يبحث عن المنتوج أو الخدمة بل يبحث عن حلول لمشاكله التي يتحصل عليها باستهلاكه لهذا  المنتوج أو الخدمة. و قبل البدء بإعداد الإستراتيجية تقوم المؤسسة بتقسيم استراتيجي لتحدد وحدات النشاط التي ستنشط فيها، و ذلك بالاعتماد على التكنولوجيا التي تمتلكها المؤسسة، مواردها و إمكانياتها الإستراتيجية التي ستخصصها لمواجهة المنافسة. و لتحقق المؤسسة أهدافها بالنسبة لكل وحدات النشاط الإستراتيجية التي ستنشط فيها، يجب عليها متابعة تطور خصائص السوق الذي سوف تنشط فيه، و ذلك بتقسيم هذا السوق إلى فئات متجانسة فيما بينها، وفق خصائص و معايير تحددها حسب طبيعة النشاط و السوق المستهدف، كل فئة يمكن اعتبارها فئة مستهدفة منفصلة عن الفئات الأخرى، و تقوم المؤسسة بتقسيم السوق لأجل التعرف الدقيق على حاجات، رغبات، و سلوك الشراء لكل فئة من السوق.
   بعد تقسيم السوق و تحديد مختلف الأقسام أو الفئات، تقوم المؤسسة بتحليل خصائص و مميزات كل فئة، لأجل تقييم جاذبيتها و مردوديتها، و مقارنتها بالأهداف المسطرة و الإمكانيات المتاحة لأجل اختيار الفئة التي سوف تستهدفها، و اختيار التموضع و الصورة التي تريد المؤسسة ترسيخها في ذهن المستهلك.
   لضمان نجاح الإستراتيجية التسويقية للمؤسسة، و بلوغ أهدافها على المدى الطويل يجب على المؤسسة أن تقوم بتحليل دوري و مستمر لحقيبة نشاطاتها، و ذلك بالاعتماد على مختلف الوسائل و الطرق الملائمة و المتوفرة لها، و هذا لأجل اتخاذ قرارات مناسبة لكل نشاط.
   هناك عدة خيارات إستراتيجية للمؤسسة، تقوم باختيارها حسب الإمكانيات و الموارد المتاحة، وضعيتها التنافسية في السوق، و أهدافها المسطرة فيما يخص نموها و تطورها.












مقدمة الفصل الثالث


   شهد العالم تطورا كبيرا في مجال الإعلام الآلي و الاتصال، خاصة في السنوات الماضية، الأمر الذي شجع على الإستثمار في هذا الميدان، و كغيرها من الدول النامية فقد شهدت الجزائر إجتياحا واسعا لهذه المنتجات مما جعل سوق المعلوماتية مليء بالمنافسة بين مختلف المؤسسات المستوردة لهذه التكنولوجيا و ذلك من خلال توفير سلع ذات جودة عالية، تكنولوجيا متطورة، و أسعار مقبولة. 
   شركة SACOMI informatique تعتبر من أكبر الشركات في هذا المجال. فبفضل سياستها التجارية استطاعت أن تتحصل على حصة متميزة من السوق.
حيث سنتطرق في هذا الفصل التطبيقي إلى التعريف بشركة  SACOMI informatiqueو دراسة هيكلها التنظيمي بدقة، بعدها سنحاول تحليل وضعيتها الحالية لاستخراج نقاط القوة و الضعف، الفرص و التهديدات التي تواجهها.
رأينا كذلك ضرورة القيام باستقصاء لمعرفة تموضع الشركة في ذهن زبائنها، حيث قمنا بأخذ عينة حجمها 30 فردا مكونة من زبائن الشركة الذين قاموا بزيارتها خلال فترة تربصنا.


   










المبحث الأول: تقديم شركة  SACOMI informatique.	

   SACOMI  informatique شركة كبيرة الحجم لها هيكل تنظيمي محكم التنظيم بما يتوافق و طبيعة نشاطها الذي يتمثل في استيراد و تركيب الأجهزة المعلوماتية و ملحقاتها. 

المطلب الأول: التعريف بالشركة. 
الفرع01: التعريف بالشركة مجال الدراسة.
    تم تأسيس الشركة عام 1994 تحت اسم SACOMI informatique و هي شركة خاصة ذات مسؤولية محدودة  -SARL-  برأسمال قدره 90 مليون دينار جزائري و يتجاوز رقم أعمالها 1800 مليون دينار.
تقع الشركة بتعاونية البروج، عين الله، بدالي إبراهيم، ولاية الجزائر.
توظف 75عاملا دائما بالإضافة إلى حوالي 40 عامل يتم استدعاؤهم حسب الطلب.    
لها علاقات واسعة عبر التراب الوطني. فهي تملك أكثر من 450 موزعا بالإضافة إلى عدة نقاط بيع تابعة لها.
    تتكون الشركة من ستة (6) مصالح وهي : مصلحة المحاسبة و الإدارة، المصلحة التجارية، مصلحة اللوجيستيك و العبور، مصلحة الصيانة (خدمة ما بعد البيع)، مصلحة التخزين، و مصلحة التركيب. 
الفرع 02: نشاط الشركة.
    إن النشاط الأساسي للشركة هو تسويق المنتجات المعلوماتية خاصة: الحواسيب، الشاشات، الطابعات، آلات التصوير و التسجيل الرقمية، قارئ و مسجل الأقراص المضغوطة، الفاكس، مستلزمات شبكات الاتصال، أجهزة العرض الرقمية، حافظات الطاقة و أجهزة ملحقة أخرى.
   بالإضافة إلى ذلك تقوم الشركة بنشاط تركيب الوحدات المركزية لأجهزة الإعلام الآلي         ( Les unités centrales ) و التي تحمل العلامة ( VIDEALE ) و هي علامة خاصة بالشركة، و يتم تسويقها من طرف المصلحة التجارية.
   كما شاركت الشركة في السنوات الأخيرة في عملية OUSRATIC تحت شعار                 ‘‘  UN PC PAR FOYER ‘’ و التي تقتضي ببيع أجهزة إعلام آلي بالتقسيط للعائلات أو الأفراد و ذلك بالمشاركة مع مؤسسات أخرى. 

 الفرع 03: دور و مهمة الشركة.
     تلعب الشركة كغيرها من الشركات الاقتصادية الأخرى دورا هاما في التنمية الوطنية و ذلك من خلال:

· إنعاش و تنمية الاقتصاد الوطني. 
· العمل على سد الحاجات الوطنية من حيث الأجهزة المعلوماتية و الإلكترونية.
· توفير مناصب شغل.
· تنمية التجارة الخارجية.
· رفع المستوى العلمي لأفراد المجتمع بتوفير التكنولوجيا المتطورة.
كما تهتم الشركة أيضا بنشر ثقافة المعلوماتية و ذلك بتسهيل الحصول على أجهزة الإعلام الآلي عن طريق البيع بالتقسيط من خلال مشاركتها في مشروع OUSRATIC.
الفرع 04: أفاق الشركة.
  تطمح الشركة إلى تحقيق أرباح كبيرة و النهوض بالاقتصاد الوطني وذلك من خلال العمل على تحقيق أهدافها المسطرة، و من بينها نذكر:    
1 - الأهداف الداخلية: 
· العمل على رفع رقم الأعمال باستمرار. 
· جلب أجهزة جديدة متطورة لمصلحة التركيب. 
· زيادة عدد الأجهزة المركبة يوميا. 
· تدعيم نشاط الشركة بنظام تسويقي يسير وفق متطلبات السوق.
· تحسين العلاقات مع الزبائن.
· التقليل من الانحرافات قدر الممكن على مستوى جميع المصالح. 
2 - الأهداف الخارجية:
· ضمان أكبر حصة من السوق الوطنية.                                                                                             
· فتح نقاط بيع جديدة.                                               
· اكتساب موزعين جدد من مختلف مناطق الوطن و الحفاظ على العلاقات الحالية.                                   
· زيادة عدد الزبائن في مختلف جهات الوطن.
· الحصول على موردين جدد يمتازون بجودة منتجاتهم. 


المطلب الثاني: دراسة الهيكل التنظيمي للشركة.
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                                                               المصدر: وثائق الشركة، مصلحة الإدارة.

الفرع01: المديـر.
   يعتبر المسؤول الأول على الشركة و يسعى إلى تحقيق أهدافها و ذلك بالتنسيق مع المصالح الأخرى. من أهم مهامه ما يلي:
· وضع خطة تسيير و السهر على تنفيذها.
· تسيير أملاك الشركة. 
· ضمان الإستغلال الأمثل للموارد البشرية و المادية.
· التنسيق بين مصالح الشركة.
· مراقبة تسيير المصالح المختلفة و التأكد من حسن أدائها.
· مراقبة الميزانيات التقديرية المقترحة.
· مراقبة حصيلة حسابات النتائج و الوثائق الجبائية الأخرى.
· مراقبة الوضعية المالية للشركة.
· العمل على توفير جو عمل مناسب داخل المصالح.
بالإضافة، يقوم المدير بالإشراف على اجتماعات دورية (كل نهاية شهر)، و أخرى استثنائية، حسب الحاجة، لمناقشة و مراقبة نشاط الشركة و معالجة المشاكل الطارئة.

الفرع02: مصلحة الإدارة و المحاسبة.
 (
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                                                               المصدر: وثائق الشركة، مصلحة الإدارة.
   يقدر عدد الموظفين التابعين لهذه المصلحة 18 شخصا، 11 منهم يعملون داخل المصالح الأخرى.
تتكون المصلحة من ثلاث مكاتب هي:
1. مكتب المحاسبة: يتمثل دوره في ما يلي:

· مسك دفاتر المحاسبة العامة.
· القيام بتحديد و الإعلان عن CNAS و TVA دوريا.
· القيام بإعداد الميزانية المحاسبية في نهاية السنة. 
· دفع شيكات الزبائن إلى البنوك.
· متابعة و تنظيم عمليات الجرد في نهاية السنة.
· دراسة طرق تسيير الشركة من خلال دراسة حسابات النتائج.
أما أمين الصندوق ( Le caissier ) فهو تابع لمكتب المحاسبة ويوجد على مستوى المصلحة التجارية. ويمكن تلخيص مهامه كالتالي:
· مسؤول عن سندات المستحقات في الخزينة ( الشيكات ).
· يقوم بعمليات التخليص.
· يوقف يوميا حساب الصندوق.
· تسليم الشيكات و الأموال المتوفرة في الصندوق لمصلحة المحاسبة كل يوم.
· التأشير على سندات التسليم للزبائن بعد عملية التخليص.

2. مكتب المالية: تتمثل مهامه في:
· متابعة ديون الشركة.
· دراسة الوضعية المالية للشركة.
· دراسة إمكانية زيادة الاستثمارات.
· وضع مخطط التمويل.
· السهر على المتابعة النظامية للحسابات البنكية.
· الاتصال بالبنوك من أجل مراقبة عملية تحصيل الشيكات و وضع فهرس بقائمة الصكوك غير المحصلة.
· الاتصال بالزبائن لتسوية فواتيرهم غير المسددة.

3. مكتب المستخدمين: و يتمثل دوره في:
· المساهمة في إعداد ميزانية تسيير المستخدمين.
· ضمان التسيير الأمثل للموارد البشرية.
· السهر على تنظيم المصالح و الاستخدام العقلاني للقدرات البشرية.
· إعداد تقرير شهري خاص بالمستخدمين.
· إعداد القائمة الإسمية للمستخدمين.
· متابعة العطل السنوية و المرضية.
· مراقبة الحضور اليومي و التأخرات و السهر على انضباط العمال.
· توزيع المنح و التعويضات.
· القيام بحساب الأجر الشهري للعمال.
· إعداد تقرير عن وضعية الأعباء.
· الإهتمام بعملية التوظيف عن طريق تحديد الاحتياجات و القيام باختبارات للعمال الجدد.
و يوجد عدة عمال تابعين لهذا المكتب أهمهم:
· السكرتيرة: توجد على مستوى المصلحة التجارية و يتمثل دورها أساسا في:
· إستقبال و توجيه زبائن و زوار الشركة.
· الرد على الهاتف و تحويل المكالمات.
· إعداد قائمة الأسعار و كتابة الرسائل.
· مهندسي الإعلام الآلي: يوجدون على مستوى مكتب نظام المعلومات و يقومون بـ :
· صيانة و مراقبة عمل أجهزة الإعلام الآلي في الشركة.
· صيانة البرامج المعلوماتية الموجودة بالشركة.
· الرد على الرسائل الإلكترونية.
· الاهتمام بمراقبة و تحديث الموقع الالكتروني للشركة.
· صيانة، ضبط، و تطوير نظام معلومات الشركة، خاصة النظام التسويقي و ذلك للحرص على ضمان اليقظة التسويقية.
· الحارس: يتمركز في مدخل الشركة و يتمثل عمله في:
· المحافظة على الأمن داخل الشركة.
· توجيه الزوار إلى مختلف المصالح.
· تسجيل أوقات دخول و خروج العمال ( Pointage ).
· مراقبة دخول و خروج الأشخاص.
· القيام بحراسة محيط الشركة عن طريق أجهزة المراقبة.
· المشاركة في عملية التدخل في حالة وجود خطر.
· عمال النظافة:  مهمتهم الأساسية الحفاظ على نظافة الشركة.
الفرع03: المصلحة التجارية.                                                                         تعتبر هذه المصلحة المحرك الأساسي للشركة و توظف 18 عاملا أغلبهم يملكون شهادات في العلوم التجارية، التسويق و المعلوماتية. فهي همزة وصل بين المؤسسة و الزبائن .
 من أهدافها :
· تحسين الخدمات التي تقدمها للزبائن.
· تحقيق ارتفاع في رقم الأعمال.
· توفير منتجات متطورة ذات جودة عالية بأسعار تنافسية. 
تملك الشركة برنامج معلوماتي خاص بتسجيل عمليات البيع و هو مرتبط ببرنامج مصلحة التخزين و هذا لمعرفة السلع المتوفرة و كميتها.
تتكون المصلحة التجارية من:
1. رئيس المصلحة: من مهامه ما يلي:
· تطبيق السياسة التجارية للشركة.
· وضع خطة تسويقية بمساعدة المدير العام، مكتب التسويق و رؤساء المنتجات.
· مراقبة الموظفين و التنسيق فيما بينهم.
· مناقشة طلبات الشراء مع المدير.
· مراقبة المشتريات و عمليات التفاوض مع الموردين.
· التأكد من احترام النصوص القانونية المعمول بها في التجارة الخارجية.
2. قوى البيع: تقوم بـ:
· المساهمة في تنفيذ السياسة التجارية للشركة.
· متابعة طلبات الزبائن.
· القيام بعملية البيع للزبائن.
· تحرير سندات التسليم.
· تحويل سندات الطلب إلى المخزن و مصلحة التركيب.
· محاولة معرفة رغبات الزبائن و إخبار مصلحة التسويق بها.
3. رؤساء المنتجات:
    يوجد على مستوى المصلحة 6 و هم :
· Chef de produit : EPSON,MGE
· Chef de produit : LBP SAMSUNG
· Chef de produit : Ecran SAMSUNG   
· Chef de produit : PC
· Chef de produit : CPU,Mémoire
· Chef de produit : Appareil numérique et caméscope SAMSUNG

تتمثل مهامهم في:
· تحديد إحتياجات الشركة ( التنبؤ ).
· دراسة السوق عند الشراء ( السعر، الآجال.....).
· مراقبة كمية و نوعية المشتريات.
· القيام بوضع ميزانيات تقديرية للمشتريات.
· القيام بحساب أسعار المنتجات و إرسالها إلى السكرتيرة لطباعة القائمة.
· توجيه الزبائن نحو مختلف المنتجات و تعريفهم بها.
· عرض السلع خاصة الجديدة منها على مستوى المصلحة التجارية.
و بالتالي فإن مهام رؤساء المنتجات مرتبطة ارتباطا وثيقا بمصلحة اللوجستيك و العبور.

4. مكتب التسويق:
    يلعب التسويق دورا مهما في الشركة. لهذا أدرج المدير مكتبا خاصا بهذه الوظيفة في الهيكل التنظيمي للشركة.  
و نظرا لطبيعة نشاط الشركة فمهام هذا المكتب تتمثل في:        
· الإهتمام و التركيز على عنصر الاتصال بالزبائن و ذلك عن طريق القيام بإعلانات ترويجية في الجرائد و الراديو.
· وضع برنامج وفاء لزبائن الشركة ( تخفيضات حسب رقم الأعمال ).
· تقديم نصائح لقوى البيع للتعامل مع الزبائن.
· التركيز على أداء مصلحة الصيانة و مراقبة الخدمات المقدمة لأنها تعتبر وسيلة للاحتفاظ بالزبائن.
· تحديد المنتجات التي يقبل عليها الزبائن بكثرة.
· تنظيم إجتماعات دورية مع المدير و رؤساء المنتجات.                            
· الإهتمام بالمشاركة في المعارض و الصالونات الدولية.

      في بعض الأحيان تعاني المصلحة التجارية من مشاكل كانخفاض الأسعار و تكدس المنتجات لدى يلجأ مكتب التسويق إلى وضع خطط تسويقية لمواجهتها. كما يقوم في نهاية كل شهر بحملات ترويجية (  Des promotions des ventes).

الفرع04: مصلحة الصيانة.
  توجد هذه المصلحة بالقبة و توظف 11 عمال ذوي كفاءات عالية (مهندسين في الإعلام الآلي و الإلكترونيك). و تعطي الشركة إهتماما كبيرا لأداء هذه المصلحة لأنها تعتبر من العوامل الأساسية للحفاظ على الزبون و جلبه. فهي تهتم بإصلاح الأجهزة العاطلة سواء كانت في فترة الضمان أو بعدها. حيث أنه في الحالة الأولى تتم العملية مجانا.
كما تهدف المصلحة إلى: 
· توسيع نشاطها و ذلك بزيادة مكتب للمحاسبة خاص بها.
· تحديد طرق و وسائل الصيانة المثلى.
· ضمان الاستغلال الأمثل للموارد المتوفرة.
· تحقيق رضى الزبائن.

ورغم بعد المصلحة عن المقر الرئيسي للشركة فلها علاقات كثيرة مع باقي المصالح الأخرى.
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                                                            المصدر: وثائق الشركة، مصلحة التركيب.
   تقع المصلحة بمبنى مجاور للمقر الرئيسي للشركة. توظف 14 عاملا أغلبهم مهندسين في الإعلام الآلي، ذوي كفاءات عالية و يقومون بتركيب حوالي 80 جهازا في اليوم كمعدل متوسط.
   كما تملك المصلحة مخزن صغير تضع فيه كمية قليلة من قطع الغيار و علب الأجهزة            ( Les boîtiers )، بالإضافة إلى الأجهزة الجاهزة للبيع. و قد استفادت مؤخرا من آلة جديدة و متطورة للبرمجة، ذات سعة كبيرة، مما أدى إلى زيادة حجم الوحدات المركبة.
 (
الشكل
2
2
: 
طريقة تحديد الأجهزة التي يجب ترك
يبها
)يمثل الشكل التالي الطريقة التي يتم بها تحديد الأجهزة التي يجب تركيبها :

 (
المصلحة التجارية
) (
تحويل سندات الطلب
) (
المخزن
) (
تحديد عدد الآلات الواجب
 
تركيبها
) (
مصلحة التركيب
)

                                                            المصدر: وثائق الشركة، مصلحة التركيب.
           
و قد قسمت وظائف الموظفين إلى ما يلي:
· 4 عمال مكلفين بتركيب القطع في علب الأجهزة.
· مكتب البرمجة ( La configuration ).
· مكتب مسؤول عن مراقبة جودة الأجهزة و ذلك عن طريق اختبار الآلات المركبة.
· مكتب الصيانة، البحث و التطوير يقوم بمعالجة المشاكل التقنية سواء في البرمجة أو في التركيب، كما يقوم بعمليات البحث و التطوير لتحسين الآلات و تطويرها . 

أما المسؤول عن المصلحة فيحرص على:
· احترام برنامج الإنتاج.
· التنسيق مع باقي مصالح الشركة.
· ضمان الأداء الفعال للعمال.
· تنظيم العمال و السهر على انضباطهم.
· القيام بطلب قطع الغيار.
· مسك الأرقام التسلسلية للقطع و الأجهزة و إرسالها إلى مصلحة الصيانة.
و تهدف المصلحة إلى: 
· التأقلم و التكيف مع طلبات المصلحة التجارية قدر الإمكان وذلك عن طريق توفير الأجهزة بالجودة و الكمية المطلوبة و احترام الآجال المحددة.
· زيادة معدل الأجهزة المركبة يوميا إلى 85 جهاز.
· الحصول على آلة برمجة جديدة بسعة أكبر.
 (
ال
فرع
0
6
: مصلحة التخزين
.
)
توظف مصلحة التخزين 4 مسيرين، 4 عمال عاديين و سائقين.كما تملك مخزنين:
    ـ واحد بمقر الشركة و يحتوي على سلع البيع و قطع الغيار.
    ـ و الثاني بطاقة استيعاب كبيرة، يقع ببابا علي و هو مخصص لحاويات السلع.
يتم ترتيب السلع في المخزن حسب العلامة أو عائلة المنتجات. كما أن للمصلحة برنامج  معلوماتي خاص بتسيير المخزونات يعطي معلومات حول السلع المتوفرة و كميتها                            ( Logiciel de gestion des stocks ). و تهدف هذه المصلحة كغيرها من المصالح الأخرى إلى تحقيق رضى الزبائن بالإسراع في تحضير طلباتهم و حسن معاملتهم و التقليل في الانحرافات قدر الإمكان. تنقسم المهام داخل المصلحة كالتالي:
1. رئيس المصلحة :
· مراقبة أداء العمال.
· السهر على احترام آجال التسليم.
· ضمان التسيير الحسن للمخزون. 
· مراقبة و تحديد مستويات المخزون.
· ضمان احترام معايير و شروط التخزين.
2. المسيرون :
· تحويل سندات التسليم إلى فاتورات و تقديمها للزبائن حين استلام السلع.
· مراقبة كمية و جودة المنتجات المسلمة.
· التصريح بقدوم و وصول السلع إلى المخزن.
· إدخال المعطيات و المعلومات في برنامج تسيير المخزون.
· تحديد و تعيين مستوى مخزون الأمان.
· مراقبة عملية شحن و إرسال البضائع.
· مسك الأرقام التسلسلية للسلع المباعة.
3. العمال العاديون:
· إستلام السلع و حسابها.
· مراقبة سلامة البضائع المستقبلة.
· تحضير طلبات الزبائن.
4. السائقون :
· إيصال السلع إلى الزبائن.
· نقل السلع بين المخزنين.

الفرع 07: مصلحة اللوجستيك و العبور.
   توظف هذه المصلحة 4 أفراد و هي تقوم بدور مهم يتمثل أساسا في:
· مراقبة و إتمام عمليات الجمركة في الميناء.
· الاهتمام بعملية نقل السلع من الميناء إلى مخازن الشركة.
و يتم الحرص على أداء هذه الوظائف بالتنسيق مع المصالح الأخرى خاصة مكتب التسويق و رؤساء المنتوجات المتواجدين بالمصلحة التجارية، كذلك المصلحة على ارتباط مستمر مع مصلحة المالية و المحاسبة و هذا للتأكد و مراجعة العمليات المصرفية و تدفق الأموال.

التعليق على الهيكل التنظيمي للشركة:
   نلاحظ أن الشركة اعتمدت هيكلا تنظيميا حسب الوظائف، و يمكن اعتباره هيكلا متطورا لأنه يحتوي على عدة مستويات من المسؤولية و هي محددة بدقة. اختيار هذا النوع من التنظيم ينتج عنه تراكم للخبرة لدى كل مصلحة حيث تعتبر كل منها متخصصة في نشاط معين، ما يؤدي إلى سهولة مراقبة التكاليف و التحكم الجيد فيها. كذلك كل مصلحة تهدف إلى توظيف أحسن الكفاءات لأجل تحقيق الأهداف المسطرة من طرف المدير العام و مدير المصلحة و تقديم أحسن خدمة سواء للزبون أو للمصالح الأخرى، و هذا ما يمكن الاستفادة منه و توظيفه لأجل استخراج و خلق ميزات تنافسية لها قيمة في كل مصلحة. لكن من بين أهم المشاكل التي قد تواجهها الشركة صعوبة التنسيق بين المصالح، لذا نلاحظ أن المسؤولين قد أدرجوا مكتب لنظام المعلومات، يتمثل دوره في ضمان التنسيق الجيد بين هذه المصالح.
و أهم ما يميز الهيكل التنظيمي للشركة ما يلي:
· عدم وجود تمركز للمسؤولية، فالمسؤولين في مختلف المصالح لديهم حرية اتخاذ القرارت دون اللجوء إلى المدير العام، و يعود ذلك إلى خبرة و كفاءة متخذي القرار.
· وجود مراقبة مالية و استراتيجية دائمة، تتمثل في الحرص الدائم لمتخذي القرار على تطبيق استراتيجية الشركة، تحقيق التوازن المالي بين مختلف المصالح، تحديد و تحديث معايير المراقبة حسب الحاجة و هذا لأجل ضمان التدخل السريع في حالة وجود انحرافات.











المبحث الثاني: تحليل الوضعية الحالية للشركة.
   قبل أن تقوم المؤسسة باختيار الإستراتيجية التي تلائمها و الميزة التنافسية التي ستعتمد عليها في مواجهة المنافسة، عليها بتحليل دقيق و شامل لوضعيتها الحالية، و سنحاول في هذا المبحث تحليل الوضعية الحالية لشركة  SACOMI  informatique.

المطلب الأول: البيئة الخارجية و المنافسة.
الفرع 01: المحيط الكلي للشركة.
   لدراسة البيئة الخارجية للشركة نبدأ أولا بالمحيط الكلي و هو يتكون من العناصر التالية:
· المحيط الديمغرافي: 
   يتمثل سوق الشركة النهائي في مجموع أفراد المجتمع و العائلات، و التي تقوم الشركة بإشباع رغباتهم و حاجاتهم عن طريق بائعي الجملة و الموزعين، و بالتالي سنحاول في تحليلنا للمحيط الديمغرافي دراسة و تحليل مختلف خصائص و ميزات المجتمع الجزائري.
   يقدر عدد سكان الجزائر حاليا حوالي 34 مليون نسمة، بمعدل نمو يقدر بـ 1.6% سنويا، كما يتكون المجتمع الجزائري من حوالي 6 ملايين أسرة، أي بمعدل 6 أفراد للأسرة الواحدة، و هذا حسب آخر الإحصائيات للديوان الوطني للإحصاء.[footnoteRef:73] [73:    الديوان الوطني للإحصاء(ONS)] 

 (
ال
جدول 
11
: 
توزيع السكان حسب العمر
)   و الشكل التالي يوضح كيفية تقسيم المجتمع الجزائري حسب فئات السن، و هذا لتحديد دقيق لحاجات السكان حسب كل فئة.
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                            المصدر: الديوان الوطني للإحصاء، إحصاء رقم 142/2008
   من خلال الجدول التالي يتبين لنا أن حوالي 85% من عدد السكان الإجمالي، و الذي يضم الأفراد الذين تتراوح أعمارهم بين 5 و 69 سنة، قادرين على استعمال و استهلاك منتجات الشركة و بالتالي فهم يمثلون سوقا مستهدفا لها. مثلا الفئات التي تشمل أشخاصا يتراوح عمرهم من 5 إلى 24 سنة، فهم عبارة عن أطفال و مراهقين، أغلبهم يزاولون دراساتهم في مختلف أطوار التعليم من الابتدائي إلى الجامعي، و بالتالي فهم بحاجة إلى جهاز كمبيوتر لأجل الدراسة، اللعب بالألعاب الالكترونية، أو الإبحار في شبكة الانترنت، كذلك يمكنهم التأثير على قرار شراء العائلة في ما يخص أجهزة و آلات التصوير و التسجيل الرقمية.   
الشكل التالي يوضح مستوى تعلم أفراد المجتمع الجزائري بالنسبة للأفراد الذين يكون سنهم من 5 سنوات فأكثر.   
  

                                 المصدر: الديوان الوطني للإحصاء، إحصاء رقم 142/2008

   من خلال الشكل السابق يتبين لنا أن حوالي 84% من أفراد المجتمع ( الأكبر من 5 سنوات) أي ما يقارب 25 مليون فرد له مستوى تعليمي كاف لاستعمال جهاز كمبيوتر، و بالتالي فالسوق المستهدف من الطرف الشركة ذو حجم معتبر.
   الشكل التالي يوضح نسبة العائلات التي لديها جهاز كمبيوتر و اشتراك بالانترنت. 



 (
الشكل
 
24
: 
نسبة العائلات التي لديها جهاز كمبيوتر و اشتراك بالانترنت
)


                                المصدر: الديوان الوطني للإحصاء، إحصاء رقم 142/2008
  
      يتبين لنا من خلال الشكل التالي أن حوالي 12% من العائلات الجزائرية أي ما لا يزيد عن مليون عائلة فقط لديها جهاز كمبيوتر، و الباقي ( حوالي 5 مليون عائلة ) بدون كمبيوتر. و بالتالي هناك فرصة كبيرة للشركة لأجل التحكم في السوق و ضمان أكبر حصة سوقية و ذلك باستهداف العائلات التي ليس لديها حاسوب.
· المحيط الاقتصادي:
   على كل مؤسسة و مهما تكون طبيعة نشاطها أن تقوم بدارسة و تحليل محيطها الاقتصادي، خاصة بالنسبة للبلدان النامية التي تشهد تطورا مستمرا في اقتصادها نتيجة الجهود المبذولة من طرف حكوماتها، و هذا لأجل استغلال الفرص المتاحة و تجنب التهديدات و الأخطار التي قد تؤدي بالمؤسسة إلى الخروج نهائيا من السوق.
   تشهد الجزائر تطورا مستمرا في الناتج المحلي الخام PIB حيث تجاوز في السنة الماضية 140 مليار دولار أمريكي أي بنسبة نمو تقدر بحوالي 3.5%، و يتمثل أغلب الناتج في المحروقات (حوالي 80%)، ما يدفع بالدولة الجزائرية لتشجيع الاستثمار في مختلف الميادين الأخرى، و لكن رغم نمو و تطور اقتصاد البلد إلا أن معدل التضخم ارتفع أيضا، حيث وصل في أواخر شهر أفريل [footnoteRef:74] من هذا العام إلى 3.85%، كما شهدت أسعار مختلف المنتجات ارتفاعا ملحوظا مقارنة بالسنوات الماضية، حيث قدرت زيادة الأسعار[footnoteRef:75] في الثلاثي الأول من سنة 2010 بـ 4.9% عن السنة الماضية. [74:  الديوان الوطني للإحصاء]  [75:   الديوان الوطني للإحصاء.  ] 

· المحيط التكنولوجي:
    و هو عنصر مهم جدا بالنسبة للشركة و يعتبر أكبر تحدي لها، لأنه مرتبط ارتباطا وثيقا بطبيعة نشاطها، فالشركة عليها مراقبة المنتوجات الجديدة المبتكرة، و المطروحة حديثا في الأسواق الدولية لأجل تسويقها محليا و تعويض المنتوجات القديمة بها، لأن المستهلك يبحث دائما عن المنتوجات الجديدة المتطورة.
  و عموما عند ملاحظتنا لتشكيلة المنتجات التي تعرضها الشركة، وجدنا أنها تحتوي عدة أصناف كلها مواكبة للتطور التكنولوجي، فالوحدات المركزية التي تنتجها الشركة أصبحت ذات خصائص تقنية مرتفعة خاصة من حيث سعة القرص الصلب و سرعة وحدة المعالجة، كذلك بالنسبة  لشاشات العرض أصبحت الشركة تبيع النوع الحديث منها و المتمثل في الشاشات المسطحة       ( Ecran extra plat ) و بمختلف الأحجام 19"، 22"، 32" و مختلف شاشات العرض عن بعد و المتمثلة في أجهزة Data show ، و فيما يخص الطابعات فالشركة لديها آخر تكنولوجيا الطابعات و المتمثلة في طابعات و ناسخات ليزر، كذلك بالنسبة لأجهزة و آلات التصوير و التسجيل الرقمية فهناك آخر ما تم التوصل إليه حيث نجد آلات تصوير بقدرة 12.2 ميغا بيكسل، و آلات تسجيل رقمية ذات القدرة على التخزين في ذاكرة مدمجة  بالآلة. انظر الملحق -01-
· المحيط القانوني: 
   هذا المحيط لا يشكل تهديدا مباشرا و خطيرا على الشركة، لكن عليها مراقبة ومتابعة تغير القوانين خاصة المتعلقة بالتجارة الخارجية، الإعفاءات الضريبية، و منح القروض سواء استثمارية لصالح الشركات، المؤسسات أو استهلاكية للزبائن النهائيين.
فمثلا، [footnoteRef:76] قانون المالية التكميلي لسنة 2009، المادة 75 تمنع البنوك من منح القروض الاستهلاكية لأفراد المجتمع و بالتالي هذا يقلص من سوق الشركة لأن الكثير من الأفراد يشترون أجهزة كمبيوتر عن طريق القرض الذي يحصلون عليه من طرف البنوك، كذلك [footnoteRef:77] المادتين 67 و 69 من قانون المالية التكميلي رقم 44 المؤرخ في 26/07/2009 تحددان بدقة طرق و وسائل التوطين البنكي و التسديد، حيث يعتبر القرض السندي الوسيلة الوحيدة لتسديد مستحقات المصدر. يمكن الإشارة أيضا إلى [footnoteRef:78] التعليمة 16 من قانون المالية المؤرخ في 16/02/2009 التي تتكلم عن شهادة مطابقة و مراقبة الجودة حيث تعتبر المؤسسة المستوردة ملزمة بتقديم شهادة للجودة و أخرى للمنتوج الأصلي  إلى البنك لأجل تسوية الحسابات مع المصدر.  [76:   الجريدة الرسمية، قانون المالية التكميلي لسنة 2009.]  [77:   نفس المرجع السابق.]  [78:   نفس المرجع السابق.] 



· المحيط الاجتماعي و الثقافي: 
   هذا المحيط لا يؤثر على الشركة و لكن يجب عليها مراقبة تطور الثقافة و تغيرها، لأجل استغلال الفرص المتاحة بشكل جيد في حال وجودها.

الفرع 02: قطاع النشاط.
   يتمثل قطاع نشاط الشركة في مجموع الشركات التي تنشط في ميدان الإعلام الآلي، وقد تم تعريف قطاع النشاط في المبحث النظري وفق أربع عوامل و تتمثل في هذه الحالة في:
· المنتوجات و الخدمات المعروضة: تنتمي إلى هذا القطاع جميع المؤسسات التي تقوم بتسويق: أجهزة الكمبيوتر سواء الأصلية أو المركبة محليا، أجهزة الطابعات و الناسخات بمختلف أنواعها، آلات التصوير و التسجيل الرقمية، مستلزمات شبكة الاتصال، أجهزة العرض الرقمية، بالإضافة إلى كل الأجهزة و المنتجات التي لها علاقة بالإعلام الآلي. انظر الملحق - 02 -
· الحيز الجغرافي: المؤسسات الناشطة في هذا القطاع تستهدف حيز جغرافي واسع، لأنها لا تتعامل مباشرة مع المستهلك النهائي، بل تعتمد على وسطاء و بائعي جملة.
· التكنولوجيا المستعملة: يتميز هذا القطاع بالتكنولوجيا المتطورة و دقيقة، و بالتالي على المؤسسات التي تنشط فيه أن تجعل تكنولوجيا المعلوماتية ثقافة لها، و أن تغير و تكيف تشكيلة منتوجاتها بما يتوافق و تطلعات و رغبات الزبائن، و قد تم الإشارة إلى هذه النقطة في المحيط التكنولوجي.
· درجة التركز: يعتبر ميدان الإعلام الآلي من الميادين الجذابة للإستثمار نظرا لكبر حجم السوق و التطور التكنولوجي المستمر، و بالتالي هناك بعض المنافسين المباشرين للمؤسسة لكل منهم خصائص مميزة له ، لكن عددهم محدود، و من بين أهم الشركات الناشطة في هذا المجال يمكننا ذكر:
1. KOURTY informatique:[footnoteRef:79] و هي مؤسسة قديمة تأسست سنة 1988 من طرف الإخوة لحلو و جادي، ويقدر رأسمالها اليوم 10ملايين دينار جزائري، توظف حوالي 120 عاملا، يقع مقرها الرئيسي بالمحمدية بجوار قصر المعارض، و أهم ما يميز هذه المؤسسة تعاملها مباشرة مع المستهلك النهائي و عدم الاعتماد بكثرة على الموزعين و الوسطاء. [79:  Le site : www.Kourty.com, le 11/06/2010] 

2. ABM:(Algeria Business Multimedia) [footnoteRef:80] هي عبارة عن SPA  برأسمال يقدر بـ 472646000 دج، تأسست سنة 1990، توظف 80عامل، مقرها الرئيسي بحسين داي، قرب المركز التجاري كارفور(سابقا)، أهم ما يميز هذه الشركة كونها الممثل المعتمد للأجهزة ذات العلامة HP و APC. [80:  Le site : www.abm-dz.com/societé.htm, le 11/06/2010] 

3. KLC:[footnoteRef:81] (King Line Computer): هي مؤسسة عائلية تأسست سنة 1990 على يد الإخوة موسى، و هي عبارة عن شركة تضامن برأسمال قدره 269.7 مليون دج، تقع ببئر مراد رايس، يتمثل نشاطها الأساسي في تركيب أجهزة الحاسوب و تسويقها، بالإضافة إلى تسويق الأجهزة التي يمكن اعتبارها من  ملحقات بالإعلام الآلي. [81:  Le site : www.KINGLINECOMPUTER.com, le13/06/2010] 

4. MPC 2000: هي مؤسسة خاصة، تقع بالقبة، يتمثل نشاطها الرئيسي في استيراد و توزيع مختلف أجهزة و ملحقات الإعلام الآلي، و أهم ما يميز هذه المؤسسة أيضا كونها تقوم باستهداف الزبون النهائي مباشرة، بالإضافة إلى بائعي الجملة، و لكنها تحدد لكل فئة مستهدفة مزيج تسويقي خاص بها.

الفرع 03: قوى التنافس للشركة.
   حسب ما تم التطرق إليه في الجانب النظري هناك ثلاث قوى هي:
· المنافسين داخل القطاع: قد تم التطرق إليهم في الفرع السابق.
· ظهور منتوجات تعوض المنتوج الحالي نتيجة التطور التكنولوجي و الابتكار: و قد تم أيضا الإشارة إلى ضرورة اليقظة فيما يخص المحيط التكنولوجي للشركة في الفرع الأول.
· إمكانية دخول مؤسسات جديدة للقطاع: سواء مؤسسة جديدة كليا عن القطاع أو عن طريق اندماج أمامي للموردين أو خلفي للزبائن، و بالتالي قامت المؤسسة باختيار بعض العوامل التي تعيق و تصعب هذه العملية و هي:
· غلة الحجم: الشركة تهدف و تعمل باستمرار على تشغيل مصلحة الإنتاج و التركيب بطاقتها القصوى و هذا لتخفيض التكاليف الثابثة للوحدة الواحدة، حيث بلغ عدد الوحدات المركبة حاليا 80 وحدة يوميا.
 (
ال
جدول 
12
: 
عدد الوحدات المركبة سنويا
)

	السنة
	2002
	2003
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009

	عدد الوحدات المركبة
	12000
	13600
	14800
	16000
	20000
	24000
	25200
	28800


                                                             المصدر: وثائق الشركة، مصلحة التركيب.
· تمييز المنتوجات: قامت المؤسسة بتمييز منتوجها المركب محليا بإعطائه اسم العلامة  VIDEALE و جعلته ذو جودة عالية جدا، بالمقابل فالأجهزة المركبة محليا و المسوقة من طرف منافسي الشركة أغلبها بدون علامة تجارية، كذلك تتميز الشركة بكونها الممثل و الموزع الحصري للعلامة SAMSUNG بالنسبة للمنتوجات التالية: شاشات العرض، أجهزة التصوير و التسجيل الرقمية، الطابعات و الناسخات، أجهزة الفاكس، أقراص التخزين، القطع المكونة للحاسوب، و قد تم الحصول على حق التوزيع الحصري في سنة 2004 عند إبرام المسؤول الأول للشركة اتفاقية شراكة مع مسؤولي الشركة الكورية  SAMSUNG.  
الشركة أيضا تضمن خدمات الصيانة و خدمات ما بعد البيع و الضمان ، و قد أنشأت لذلك مصلحة خاصة بهذه الوظيفة، ما يعطي ميزة إضافية للشركة يمكنها الاستفادة منها.
· الوضعية التنافسية للشركة: لا يمكن اعتبار الشركة قائد للسوق في جميع المنتوجات، لكنها رغم ذلك فهي أفضل من باقي المنافسين و تعتبر متميزة مقارنة بهم، كما يمكن اعتبارها محتكرة للمنتوجات ذات العلامة  SAMSUNG .
و حسب آخر دراسة تم انجازها من طرف مكتب التسويق التابع للشركة فيما يخص السوق الجزائرية فقد تم التوصل إلى أن الشركة تعتبر رائدة في تسويق شاشات العرض ذات العلامة SAMSUNG   بحصة سوق تقدر بـ  38% و 45000 وحدة مباعة، كذلك بالنسبة للطابعات فالشركة تحتل مكانة تنافسية جيدة باعتمادها على الطابعات ذات العلامة SAMSUNG مقارنة بمؤسسات أخرى تسوق طابعات ذات علامات أخرى، و هذا ما يوضحه الشكل التالي:
 (
الشكل
 
25
: 
حصة سوق الطابعات 
SAMSUNG
)





                                                       المصدر: وثائق الشركة، المصلحة التجارية.
· الأقدمية و الخبرة: تأسست الشركة عام 1994، و بالتالي فهي ذات خبرة كبيرة تقدر بـ 16 سنة في مجال الإعلام الآلي و ملحقاته ما يجعلها تملك سمعة و صورة تعطي الانطباع بالتخصص.
   أما بالنسبة لقدرات التفاوض للشركة فهي مرتفعة، و يعود ذلك للأسباب التالية:
· درجة التركز في القطاع: كما لاحظنا سابقا، فالشركة لها عدد محدود من المنافسين،      و بالتالي درجة تركز القطاع تعتبر متوسطة ، بالمقابل عدد بائعي الجملة و الموزعين كبير، كما أن عدد المستهلكين النهائيين في تزايد مستمر، و كذلك الشركة تعتبر الممثل الوحيد لعلامة  SAMSUNG ، هذه العوامل ساعدت على إعطاء قوة تفاوضية للشركة على زبائنها.
· جودة و خصائص المنتوجات: الشركة توفر منتوجات متطورة ذات جودة عالية،          و خصائص تقنية عالية، كما تضمن خدمات الصيانة و ما بعد البيع، و ذلك يتوافق        و تطلعات الزبائن النهائيين الذين تهدف الشركة إلى جعلهم يتعلقون بمنتوجات الشركة    و بالتالي يصبح بائعو الجملة و الموزعون ملزمين بالتعامل مع الشركة لإرضاء زبائنهم.
· إمكانية الاندماج: الشركة لها موارد و قدرات مالية كبيرة، لكنها رغم ذلك تبقى محدودة، حسب قانون النذرة النسبية للموارد، و بالتالي قدرتها على الاندماج تماما إلى الخلف مستحيلة لأنها لا تستطيع إنتاج قطع و مكونات الأجهزة التي تركبها، كذلك الشركة لا تملك التكنولوجيا التي تسمح لها بإنتاج كلي لمختلف الأجهزة و الآلات التي تسوقها،      و لكن مؤخرا بدأت الشركة ببناء مصنع لتركيب شاشات العرض بالاعتماد على المكونات التي ستقوم شركة SAMSUNG بتوريدها لها. أما بالنسبة للاندماج إلى الأمام، فالشركة قامت بفتح نقاط بيع تابعة لها تحمل اسمها، تستهدف عن طريقها المستهلك النهائي مباشرة و لكن هذه العملية تمت على مستوى ولاية الجزائر و البليدة فقط.

المطلب الثاني: البيئة الداخلية لشركة SACOMI.
الفرع 01: البيئة الداخلية.
لتحليل البيئة الداخلية يجب التطرق للعناصر التالية:
· موارد و قدرات الشركة: الشركة لها موارد و قدرات إستراتيجية كبيرة و متعددة و يمكن تلخيص أهمها في الجدول التالي:






 (
ال
جدول 
13
: 
موارد شركة 
SACOMI informatique
)

	الموارد المالية
	رأس مال معتبر، سيولة و قدرات مالية كبيرة، نتائج مالية ايجابية، استثمارات كبيرة (مبنى للإدارة و المصلحة التجارية، مبنى لمصلحة التركيب، مخزنين و مصنع قيد البناء)

	الموارد البشرية
	عدد كبير من العمال، مستوى و كفاءة عالية لليد العاملة، هيكل تنظيمي ملائم لنشاط المؤسسة، روح المبادرة و العمل الجماعي 

	الموارد التنظيمية
	عدة برامج معلوماتية كبرنامج تسيير المخزونات، برنامج محاسبي، و برنامج لإجراء و تسيير عمليات البيع

	الموارد التكنولوجية
	التحكم في التكنولوجيا، توفر عدة أجهزة لبرمجة آلات الحاسوب، طاقة تركيب معتبرة

	الموارد التسويقية
	صورة العلامة VIDEALE و باقي العلامات المسوقة، رضى و وفاء الزبائن، كفاءة قوى البيع، نظام معلومات تسويقي فعال


                                                                       المصدر: مصلحة الإدارة.
تعتبر الموارد البشرية من بين أهم موارد الشركة، حيث تقوم شركة SACOMI informatique بتوظيف 75 موظفا حاليا، معظمهم شباب متوسط سنهم 35 سنة، ذوي شهادات و كفاءات عالية، الجدولان التاليان يوضحان عدد و كفاءات العمال لدى الشركة:
 (
ال
جدول 
14
: 
تطور
 عدد عمال
 
 
 SACOMI informatique
)
	السنة
	2003
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	عدد العمال
	42
	49
	52
	54
	65
	70
	72
	75


                                                           

                                                               المصدر: وثائق الشركة، مكتب المستخدمين.
 (
ال
جدول 
15
: 
كفاءات
 عمال
 الشركة
)

	الكفاءة
	العدد

	مهندس في الإعلام الآلي
	20

	مهندس في الإلكترونيك
	10

	ليسانس في علوم التسيير و العلوم التجارية
	22

	ليسانس في الحقوق
	2


 (
          
  
                                                 
المصدر: وثائق الشركة
، مكتب المستخدمين.
)




· عرض الشركة: 
 (
ال
جدول 
16
: 
عقود شراكة الشركة
)   كما تم ذكره سابقا فالشركة تقوم بتسويق أجهزة الإعلام الآلي و جميع ملحقاتها، بالإضافة إلى الطابعات، آلات التصوير و التسجيل الرقمية، و الملحق رقم -02- يبين صور لبعض المنتجات المسوقة من طرف الشركة. و للتعرف جيدا على خصائص و ميزات تشكيلة منتجات الشركة، يجب الإشارة إلى أن الشركة تتعامل مع عدة ممونين و شركات عالمية ذات علامات مشهورة ما يكسبها قدرة تنافسية عالية، حيث قامت بإبرام عدة اتفاقيات و عقود تجارية للحصول على امتيازات خاصة كحق التمثيل، و حق التوزيع الحصري لبعض العلامات، سواء لأجل تسويق منتجاتها أو استعمال مكوناتها في عملية تركيب الوحدات المركزية. و الجدول التالي يوضح أهم عقود شراكة الشركة وسنة إبرامها:

	MGE UPS systems
	2002

	EPSON
	2003

	SAMSUNG
	2004

	ASUS thechnology
	2006

	FUJITSU SIEMENS
	2007





                                                         المصدر: وثائق الشركة، المصلحة التجارية.
 (
الشكل
 
26
: 
بعض 
العلامات التي تسوقها الشركة
)الشكل التالي يوضح بعض العلامات التي تسوقها الشركة و تعتمد عليها في عملية تركيب الوحدات المركزية.
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 (
          
  
                                                 
المصدر: وثائق الشركة
، المصلحة التجارية.
)





· النتائج و الدراسات السابقة:
   يمكننا تلخيص مبيعات الشركة في الجدول التالي حيث نبين فيه تطور المبيعات في الفترة ما بين  2000 و 2010
 (
ال
جدول 
17
: 
تطور رقم أعمال الشركة
)	
	السنة
	2000
	2001
	2002
	2003
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009

	رقم الأعمال بالمليون دج
	370
	580
	642
	841
	1200
	1232
	1460
	1465
	1597
	1877


                                                            


                                                                  المصدر: وثائق الشركة، مصلحة المحاسبة.



   نلاحظ من خلال الجدول و الشكل أن رقم أعمال الشركة في تزايد مستمر، حيث نلاحظ أن معدل النمو يكون كبير في السنوات الأربع الأولى ثم يبدأ بالانخفاض و ذلك راجع خاصة إلى اشتداد المنافسة، و امتلاء السوق بالمنتجات المقلدة.  
   و حسب دراسة أجراها مكتب التسويق تخص رقم أعمال الشركة لسنة 2009، فقد تم توزيع رقم الأعمال حسب المنتجات كما يوضحه الشكل التالي:


                                                               المصدر: وثائق الشركة، مكتب التسويق.
   يتضح لنا من خلال الشكل أن رقم أعمال الشركة موزع بالتقريب حسب أهمية المنتوج حيث تعتمد كثيرا على أجهزة الكمبيوتر، شاشات العرض، و الأجهزة الملحقة و هي تمثل في المجموع 61.83% من رقم الأعمال. 
· العلاقات مع الشركاء: الشركة لها علاقات جيدة مع مختلف المتعاملين معها سواء كانوا موردين، زبائن، أو عمال. و يتجلى ذلك في مختلف نشاطات العلاقات العامة التي تقوم بتنظيمها الشركة، و ما تتلقى من إعجاب و رضى من مختلف الأطراف، خاصة المعارض و الندوات الصحفية التي تقوم الشركة بتنظيمها دوريا.

الفرع 02: حلقة القيمة للشركة.
   هناك عدة أنشطة رئيسية للشركة، يجب الاهتمام بها و مراقبتها باستمرار لأنها تمثل مصادر للقيمة و الميزة التنافسية للشركة، و أهم هذه الأنشطة:
· عملية تركيب الوحدات المركزية: يعتبر نشاط أساسي و مهم للشركة لأنها تعتمد أساسا على المنتوج المركب في عمليات البيع، و بالتالي فالشركة تهدف باستمرار إلى رفع عدد الوحدات المركبة سنويا و هذا لتخفيض التكاليف الثابثة ما ينتج عنه تخفيض سعر البيع، و كذلك فمصلحة التركيب تعمل بالتعاون مع مصلحة الصيانة و خدمة ما بعد البيع و المصلحة التجارية لأجل إدخال تغييرات جديدة على الوحدات المركزية المركبة، سواء كانت خصائص تقنية أو ميزات الأخرى للمنتوج، و هذا لأجل تفادي المشاكل و الأعطاب التي تسجلها مصلحة الصيانة، و طمعا في إشباع رغبات الزبائن و الكون في مستوى تطلعاتهم التي تسجلها المصلحة التجارية. و من خلال الشكل التالي نلاحظ أن الشركة أعطت حقا أهمية كبيرة لمصلحة التركيب مما  أدى إلى رفع الكميات المركبة سنويا باستمرار، و يعود ذلك لتزويدها بوسائل عمل جديدة و متطورة.
           
                                                        المصدر: وثائق الشركة: مصلحة التركيب.
· عملية البيع: و تتم على مستوى المصلحة التجارية، و هي وظيفة القوى البيعية حيث تكون على اتصال مباشر مع الزبائن، و تهدف لإتمام عملية البيع في أحسن الظروف لجعل الزبون في حالة رضى تام. و يمكن الإشارة إلى أن شركة SACOMI informatique  تهتم كثيرا بالقوى البيعية بدءا من انتقائهم و حصولهم على صفة رجال البيع بالشركة وصولا إلى تكوينهم و الاهتمام بانشغالاتهم و اهتماماتهم. حيث يتم اختيارهم على أساس المستوى و الخبرة بالإضافة إلى المرونة في التعامل مع الزبائن، حيث يتميز هؤلاء باحترافيتهم، و خبرتهم الكبيرة بمنتوجات الشركة، معرفة أصول مهنة البيع و البراعة في التفاوض، علاوة على امتلاكهم لمعلومات غنية و حديثة عن السوق المستهدف من طرف الشركة، المنافسين المباشرين و غير المباشرين لها، المنتجات المنافسة و المتوفرة  في السوق. و تتمثل وظيفة القوى البيعية في القيام بعملية البيع للزبائن، التعريف و الترويج للشركة، إعلام و توجيه الزبائن نحو المنتجات الجديدة، حذف و تغيير الآراء السلبية عن الشركة و منتجاتها، محاولة معرفة رغبات الزبائن و إخبار مكتب التسويق بها.
 و في ما يخص تأهيل و تحفيز القوى البيعية تقوم الشركة بتقديم تكوينات في أماكن العمل و ذلك باستحضار خبراء و ممارسين في هذا المجال، بالإضافة إلى تقديم أجر ثابت و عمولات تصل إلى 1℅ من رقم الأعمال المحقق من طرف رجل البيع و تقديم جوائز في مناسبات مختلفة لأحسن رجل بيع. 

· النشاطات التسويقية: تعتبر مهمة جدا لطبيعة نشاط الشركة، و أهم ما يركز عليه مكتب التسويق الاتصال الخارجي أي الاتصال مع زبائن الشركة أو مع الزبائن النهائيين، و شركة SACOMI informatique  تعطى أهمية كبيرة لعملية الاتصال الخارجي لكونه همزة وصل بين الشركة والعالم الخارجي. و حتى تكون للشركة مكانة في السوق فهي تقوم بمجموعة من الأنشطة الاتصالية بما يتناسب و طبيعة نشاطها، و لذلك فالمسؤولون عن التسويق قاموا باعداد مزيج ترويجي كالتالي: 
· الإعلان: تتميز شركة SACOMI informatique عن غيرها من الشركات في هذا الميدان وذلك باستعمالها لإعلان السلعة و إعلان مؤسساتي فهي تقوم باستهداف مزدوج للمستهلك النهائي و البائعين في نفس الوقت وهي الإعلانات التي تسعى من خلالها لتنمية الطلب على منتجات الشركة وترقية صورتها لدى الجمهور وذلك عن طريق إبراز الخصائص التقنية للمنتوج و التعريف بالشركة، و من أجل ذلك تستعمل الشركة مختلف الوسائل الإعلانية التي يتم اختيارها حسب الفئة المستهدفة و خاصيتها. حيث تقوم بالإعلان في مختلف الصحف الوطنية التي تصدر باللغتين العربية و الفرنسية، إلى جانب ذلك تلجأ الشركة إلى البث الإذاعي في مختلف الإذاعات الوطنية من أجل التقرب أكثر لأكبر عدد ممكن من الجمهور. 
تعتمد الشركة في تكوين و إنشاء رسائلها الإعلانية على وكالات متخصصة في الإعلان و الاتصال، و لتنفيذ النشاطات الإعلانية تقوم الشركة بتخصيص نسبة 3% من رقم الأعمال كميزانية لذلك. و مواكبة للتطور التكنولوجي قامت الشركة بمحاولة التقرب من المستهلكين و البائعين على السواء و ذلك بإنشاء موقع الكتروني خاص بها، و المتمثل في: www.sacomi.com     
· تنشيط المبيعات: هي أنشطة تقوم بها الشركة من أجل دعم الجهود الاتصالية الأخرى، و تعتمد كثيرا عليها نظرا لطبيعة نشاطها المتخصص، بحيث تستهدف كلا من الموزعين و المستهلكين النهائيين، و تشمل طرق تنشيط المبيعات التي تعتمد عليها الشركة فيما يلي: منح هدايا نهاية السنة للموزعين و البائعين، تخفيضات في الأسعار تبرمج وفق حاجة المؤسسة و أثناء المشاركة في المعارض، القيام بحملات إعلانية لصالح الموزعين، تنظيم مسابقات و طومبولات للزبائن النهائيين. انظر الملحق -03- 
· العلاقات العامة: و هي عبارة عن الجهود المخططة التي تقوم بها الشركة  للتأثير على رأي أو اتجاه جماعة ما نحو الشركة و قد يكون السوق المستهدف لمجهودات العلاقات العامة أي فئة جماهيرية مثل: المستهلكين، العمال، الموردين .....الخ. و يمكن تلخيص أعمال الشركة في هذا المجال في :
· إقامة ندوات و ملتقيات مشتركة مع الممونين الرئيسيين للشركة تستدعى فيها الصحافة و المتعاملين الأساسين لها.
· المشاركة في التظاهرات و المعارض الوطنية و الدولية. 

· التموين: كما تم الإشارة إليه سابقا فالشركة لديها مصلحة خاصة باللوجستيك و العبور، و هذا ما يؤكد أن مسؤولي الشركة يولون اهتماما كبيرا بوظيفة التموين، حيث تحرص هذه المصلحة بالتعاون مع رؤساء المنتجات على توفير منتجات ذات شهرة عالمية، جودة عالية، خصائص تقنية متطورة، و تكنولوجيا حديثة، و هذا سواء بالنسبة للقطع التي تستعمل في تركيب الوحدات المركزية أو بالنسبة للمنتجات النهائية التي تسوقها الشركة، لأجل ضمان أكبر قدر من التميز. 

· خدمة ما بعد البيع: الشركة تراهن بقوة على هذه الوظيفة، حيث تعمل على جعلها ميزة تنافسية لها، لدى فان مسؤول مصلحة الصيانة يهتم بتوظيف أحسن المهندسين و التقنيين، كما يحرص على إرضاء الزبائن و ذلك بتوفير أحسن استقبال لهم و تقديم أفضل الخدمات، خاصة فيما يتعلق بسرعة إصلاح الآلات و الأجهزة المعطوبة.
المطلب الثالث: التقسيم الاستراتيجي، تقسيم السوق، الاستهداف و التموضع.
الفرع 01: التقسيم الاستراتيجي و تقسيم السوق.  
   الشركة لها نشاط وحيد و يتمثل في إنتاج و تسويق الأجهزة المعلوماتية و ملحقاتها، كما تم الإشارة إليه سابقا. 
نلاحظ أن جميع المنتجات التي تسوقها الشركة لها نفس التكنولوجيا و هي دقيقة و متطورة، كذلك لها نفس المنافسين و قد تم ذكرهم سابقا، و أخيرا فهي تشترك في الزبائن المستهدفين، و بالتالي يمكن القول أن الشركة لها وحدة نشاط وحيدة.
   يتمثل سوق الشركة في الأفراد و العائلات سواء كانوا زبائن لبرنامج OUSRATIC أو زبائن عاديين، كذلك يمكن اعتبار الشركات و المؤسسات الكبيرة و الصغيرة سواء كانت حكومية، أو خاصة، أو متعددة الجنسيات سوقا للمؤسسة تهدف إلى إشباعه، و تقوم الشركة بتلبية حاجات سوقها عن طريق الاعتماد على الموزعين و بائعي الجملة الذين تتعامل معهم الشركة مباشرة، و يمكن تسمية هذا السوق بالفئة  to consumer Business to Business، كما يمكن للشركة تموين مباشر للزبون النهائي  و ذلك في حالة كونه مؤسسة كبيرة الحجم، مهما يكن نوعها و طبيعة نشاطها، حيث تقوم بتقديم طلبيات معتبرة ذات خصائص محددة و مميزة لأجل عملية التجهيز و هنا يمكن تسمية هذه الفئة  Business to Business. 
   يجدر الإشارة إلى أن برنامج OUSRATIC هو برنامج يعتمد على بيع أجهزة الحاسوب بالتقسيط للعائلات، العمال، و الطلاب تحت شعار "جهاز كمبيوتر في كل منزل" و هو مدعم من طرف الدولة، انطلق البرنامج في أواخر سنة 2005، لكنه لم يشهد نجاحا كبيرا و قد بدأ التفكير في توقيف البرنامج و تعويضه [footnoteRef:82] ببرنامج  2 OUSRATIC و الذي سيتم إطلاقه قريبا. [82:   HIGHTECH magazine , N° 10 , MAI 2010, page 1.] 

   الشكل التالي يوضح هيكلة سوق الأجهزة المعلوماتية في الجزائر:

                                                           المصدر: وثائق الشركة، مكتب التسويق.
   يتضح لنا من خلال الشكل أن 53% من السوق يتمثل في المؤسسات الصغيرة، المتوسطة و المؤسسات الحكومية، و 36% يمثل الجمهور الواسع، و بالتالي فنسبة 89% من إجمالي السوق يتم إشباعه عن طريق وسطاء، في حين أن نسبة 11% منه و التي تتمثل في المؤسسات الكبيرة فيتم إشباعها مباشرة من طرف الشركة.
   إذا نظرا لكبر حجم الفئة المستهدفة من المستهلكين النهائيين ( المؤسسات الصغيرة و المتوسطة سواء حكومية أو خاصة، و الجمهور الواسع ) إذ تمثل حوالي 89% من إجمالي السوق، فالشركة لا تتعامل مباشرة معها بل تقوم بترويج و بيع منتوجاتها عن طريق الموزعين و بائعي الجملة و بالتالي فهي تركز جهودها الاتصالية و الترويجية بصفة كبيرة على هذه الفئة لأنها تقوم بتوزيع منتجات الشركة على المستوى الوطني. 
   و عند تحليلنا لرقم أعمال الشركة توصلنا إلى أن أغلب زبائن الشركة بائعون و موزعون، و تمثل فئة المؤسسات الكبيرة نسبة صغيرة من رقم أعمال الشركة، حيث تهدف سياسة الشركة إلى جذب أكبر عدد ممكن من الزبائن المحتملين بالإضافة إلى المحافظة على الزبائن الحاليين، أما زبائن برنامجOUSRATIC  فيمثلون النسبة الأصغر و هذا كما تم ذكره سابقا، يعود لفشل البرنامج، و الشكل التالي يوضح كيفية توزيع رقم أعمال الشركة على مختلف الفئات.


                                                         المصدر: وثائق الشركة، مكتب التسويق.

الجدول التالي يوضح تطور عدد زبائن الشركة:
	السنة
	2003
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009

	عدد الزبائن(البائعين و الموزعين)
	300
	380
	450
	455
	460
	465
	470


 (
ال
جدول 
18
: 
تطور عدد زبائن الشركة
)                                                                              
                                                           المصدر: وثائق الشركة، المصلحة التجارية.

يتبين لنا من خلال الجدول أن عدد زبائن الشركة المتمثلين في البائعين و الموزعين في ارتفاع مستمر ما يدل على أن السياسة التجارية للشركة ناجحة.
 
           

 
الفرع 02: الاستهداف.
   قامت الشركة باستهداف جميع أقسام السوق، أي قامت بتغطية شاملة له معتمدة التسويق التمييزي كالتالي:
· الفئة الأولى التي تتمثل في الجمهور الواسع، المؤسسات الحكومية، المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الحجم، و التي يرمز لها بـ B to B to C  فأهم ما يميز المزيج التسويقي لهذه الفئة المستهدفة، هو طريقة التوزيع حيث قامت الشركة بالاعتماد على الموزعين و بائعي الجملة للوصول اليها، أما بالنسبة لزبائن برنامج OUSRATIC فالمزيج التسويقي لهذه الفئة يختلف في نقطتين هما:

· تشكيلة المنتوجات: تم توفير أجهزة الكمبيوتر سواء ( محمول أو عادي ) فقط دون الأجهزة الأخرى كآلات التصوير و التسجيل، و الأجهزة و المنتجات الملحقة الأخرى.
· طرق البيع: حيث تقوم الشركة بالتعامل مباشرة مع هذه الفئة عن طريق نقاط البيع التابعة لها، أو بجعل الموزعين همزة وصل مقابل عمولة تقدر بـ 1%، و ذلك بالتعاون مع البنوك المشاركة في العملية.
· الفئة الثانية و هي الفئة التي أطلق عليها اسم الفئة B to B، و يمتاز المزيج التسويقي لهذه الفئة بكون تشكيلة المنتجات تضم منتجات ذات خصائص تقنية محددة حسب الطلب، و كذلك بالنسبة لطريقة البيع و التسديد، حيث تعتمد عملية البيع أساسا على البيع المباشر و المشاركة في المناقصات.

الفرع 03: التموضع.
   حسب المقابلات التي أجريناها مع مسؤولي مصلحة التسويق و رجال البيع فإن الشركة اختارت إستراتيجية التميز لتكوين و ترويج تموضع يليق بها، و أهم الخصائص و المميزات التي تمثل و تصف التموضع المراد من طرف الشركة مايلي:
· الشركة متخصصة في ميدان الإعلام الآلي، و هي الموزع و الممثل الحصري لعلامة SAMSUNG و المنتجة لأجهزة الكمبيوتر ذات العلامة  VIDEALE.
· منتوجات الشركة ذات جودة عالية.
· خدمات ما بعد البيع و الصيانة في مستوى تطلعات الزبائن.




المطلب الرابع: نقاط القوة و الضعف، الفرص و التهديدات.
      بعد قيامنا بمراجعة داخلية و خارجية للشركة و السوق الذي تنشط فيه توصلنا إلى أنها تمتلك نقاط قوة أكثر من نقاط ضعف، و كغيرها من المؤسسات الجزائرية فالشركة لديها فرص يجب الاستثمار فيها، كما لها تهديدات يجب عليها التصدي لها و مواجهتها.

فرع 01: نقاط القوة و الضعف. 
أهم نقاط القوة لدى الشركة تتمثل في:
· امتلاكها لنسبة معتبرة من حصة السوق الجزائرية خاصة فيما يخص شاشات العرض و الطابعات.
· زبائن راضون عن ما تقدمه الشركة، حسب الدراسات و البحوث التي قام بإعدادها مكتب التسويق التابع للشركة .
· خدمات ما بعد البيع و الصيانة متميزة. 
· مستوى و كفاءة رجال البيع مرتفعة.
· تسويقها لعلامات ذات شهرة عالمية، و تميزها بالعلامة SAMSUNG.
· توفرها على جانب وفير من رؤوس الأموال و السيولة. 
· مصلحة تركيب جد متطورة، حيث أن طاقة التركيب كبيرة و في تطور مستمر.
· احترام مواعيد التسليم.
· عدد كبير من العمال ذوي كفاءات و خبرات عالية.
· روح عمل جماعية تربط مختلف الأفراد داخل المؤسسة.  
· مرونة في التعامل مع مختلف المواقف.
· امتلاكها لعدة برامج معلوماتية (تسيير المخزونات، المحاسبة، تسيير المبيعات...).
· لدى الشركة مخزنان واحد على مستوى المؤسسة و آخر ببابا علي.
أما أهم نقاط الضعف التي تمكنا من استنتاجها هي كون أسعار بعض منتجات الشركة مرتفعة نوعا ما مقارنة بالمنافسة، بالإضافة إلى انخفاض مستويات المخزون لدى الشركة و نذرة بعض المنتجات.
فرع02: الفرص و التهديدات.
2-1- الفرص
من أهم الفرص التي تتوفر لدى الشركة و التي يجب عليها استغلالها:
· النمو الكبير و المتزايد لسوق الأجهزة المعلوماتية في الجزائر نتيجة التطور التكنولوجي المستمر الذي يشجع على تجديد و تطوير الأجهزة دوريا.
· برنامج " 02OUSRATIC " و الذي يعتبر سوق جيد كونه يخص الجمهور الواسع.
· ارتفاع عدد الاشتراكات في شبكة الانترنت و انخفاض سعرها ما يشجع الجمهور على اقتناء أجهزة الإعلام الآلي.
· تجسيد مشروع إنشاء مصنع لتركيب الشاشات بمختلف الأحجام. 
2-2- التهديدات
أما أهم التهديدات التي تحيط بالشركة و التي قد تؤثر على مستقبلها هي:
· اعتماد الشركة على علامة SAMSUNG  و إهمالها للعلامات الأخرى.
· عدم قدرة الدولة على مراقبة عملية الاستيراد ما جعل السوق مليء بالعلامات و المنتجات المقلدة ،التي يتم تركيبها أو تسويقها بطرق غير شرعية.
· توقف البنوك عن منح القروض الاستهلاكية.
· ارتفاع معدل التضخم، مع انخفاض القدرة الشرائية للمستهلك النهائي بالمقابل.
· مختلف القوانين المالية التي تسنها الحكومة و خاصة المتعلقة بطرق و وسائل الاستيراد.



















المبحث الثالث: تحليل الإستقصاء.
     في هذا المبحث سنحاول دراسة تموضع شركة SACOMI informatique في ذهن زبائنها و هذا باستقصاء زبائن الشركة و تحليل النتائج التي سنتحصل عليها من هذا الإستقصاء.
المطلب الأول: تحضير و تنفيذ الإستقصاء.
فرع 1: التحضير للاستقصاء.
1. هدف الاستقصاء.
    يتمثل هدف هذا الاستقصاء في محاولة معرفة تموضع الشركة في ذهن البائعين و الموزعين الذين يتمثل نشاطهم في بيع و تسويق الأجهزة المعلوماتية، و هذا لمقارنته مع التموضع المراد من طرف الشركة.
2. اختيار وحدات العينة.
     يتمثل مجتمع دراستنا في بائعي و موزعي الأجهزة المعلوماتية لأنهم يمثلون أكبر نسبة من رقم أعمال الشركة، و نظرا لقلة الإمكانيات و صعوبة المهمة فقد اضطررنا لاختيار العينة الميسرة (Convenance) و هي عينة غير عشوائية تتمثل في البائعين و الموزعين الذين أتوا إلى الشركة خلال فترة تربصنا وعينتنا متمثلة في30  بائع و موزع.
3. تصميم قائمة الإستقصاء.
      إن تكوين و إنشاء قائمة الإستقصاء من بين المهام الأكثر صعوبة في دراستنا للزبائن المتعاملين مع الشركة و ذلك نظرا لطبيعة الإجابات المراد الحصول عليها، فالمعلومات التي سنتحصل عليها يجب أن تكون صحيحة، قابلة للإستعمال، لهذا حاولنا قدر الإمكان استعمال أسئلة مفهومة، وسهلة الإجابة من طرف المستقصى منهم.
و قد قمنا باستعمال عدة أنواع من الأسئلة و هي:
· أسئلة مغلقة ذات إجابة واحدة: كالسؤال رقم: 01. انظر قائمة الاستقصاء
· أسئلة مغلقة متعددة الإجابات: كالسؤال رقم: 02، 03، 05.
· أسئلة في شكل جدول: كالسؤال رقم 06.


4. اختبار قائمة الإستقصاء.
     لقد قمنا بتوزيع قائمة استقصاء أولية على 5 موزعين وقد سمحت لنا هذه العملية بمعرفة درجة تفهم الأسئلة من طرف الأشخاص المجيبين، مما أدى إلى تغيير و تعديل بعض الأسئلة لنحصل على قائمة استقصاء نهائية، و التي تم توزيعها على أفراد العينة. و هذا لضمان أسئلة بسيطة، واضحة تتماشى و المعلومات المراد الحصول عليها. 
فرع 2: تنفيذ الإستقصاء.
1. مدة الإستقصاء: فترة الإستقصاء تمتد من 01/06/2010 حتى 20/06/2010 .

2. طريقة جمع البيانات: لقد تم الاعتماد في ملء الإستقصاء على المقابلة الشخصية على مستوى المصلحة التجارية للشركة،  ما سمح لنا بشرح بعض الأسئلة وتوضيحها للمستقصى منهم.
نظرا لطريقة جمع البيانات، و مدة الإستقصاء فقد كان أفراد العينة من كامل التراب الوطني، ما يعطي الدراسة مصداقية أكثر.

3. معدل الإجابات: بما أننا قمنا بتوزيع قائمة الإستقصاء عن طريق المقابلة الشخصية فقد كان معدل الردود 100℅.
       المطلب الثاني: عرض و تحليل قائمة الإستقصاء.
   من أجل دراسة و تحليل نتائج الإستقصاء قمنا بعرضها في شكل جداول تتضمن التكرارات و النسب المئوية لكل إجابة، كما لجأنا إلى القيام باختبارات إحصائية لأجل التأكد من بعض الفرضيات، وقد اعتمدنا على برنامج SPSS للقيام بذلك، و هو عبارة عن برنامج احصائي. (Statistical Package for the Social Sciences)
   أول خطوة قمنا بها قبل تحليل النتائج هي القيام باختبار Crombakh، و هو اختبار يدل على مصداقية الأجوبة المتحصل عليها، حيث و جدنا قيمة هذا المعامل حسب برنامج  SPSSتساوي 0.78، و هي قيمة أكبر من 0.5 ما يدل على أن المعلومات المتحصل عليها يمكن توظيفها في دراستنا.
1- مدة تعامل الزبائن مع شركة  SACOMI informatique.


	البيان
	التكرار
	النسبة (℅)

	أقل من سنة
	2
	6.7

	1-3 سنوات
	7
	23.3

	أكثر من 3 سنوات
	21
	70




   من خلال مختلف الإجابات للمستقصى منهم، يتبين أن أكبر فئة تمثل نسبة 70% و تقدر مدة تعاملها مع الشركة بأكثر من ثلاث سنوات، أما الفئة التالية فهي بنسبة 23.3% و مدة تعاملها بين سنة و ثلاث سنوات، و الفئة الأخيرة تمثل 6.7% و هي حديثة التعرف على الشركة إذ لم تتجاوز مدة التعامل سنة.   
2- الوسيلة التي تعرف بها الزبائن على الشركة. 

	البيان
	التكرار
	النسبة (℅)

	الإعلان
	4
	13.3

	المعارض
	8
	26.7

	التعاملات التجارية
	18
	60



   نلاحظ أن التعاملات التجارية، و هي عبارة عن العلاقات بين مختلف البائعين، الموزعين، الموردين و الزبائن،  تعتبر الوسيلة الأساسية التي تعرف بها الزبائن على الشركة بنسبة 60 %و هذا يعود لطبيعة النشاط، ثم تأتي المعارض بنسبة 26.7% يليها الإعلان بنسبة 13.3%. التعاملات التجارية تعتبر أهم وسيلة للتعريف بالشركة لذا على مسؤولي التسويق الاهتمام بتحسين و تطوير العلاقات مع الزبائن الحاليين، و تنبيه القوى البيعية بذلك. 
3- الممثل و الموزع الحصري لمنتجات الإعلام الآلي SAMSUNG

	البيان
	التكرار
	النسبة (%)

	SACOMI informatique
	30
	100



   من خلال الإجابات المتحصل عليها من هذا السؤال يتضح أن الشركة نجحت في نقل أهم ميزة لها إلى ذهن زبائنها و المتمثلة بانفرادها في توزيع منتجات العلامة  SAMSUNG.

4- جودة أجهزة الكمبيوتر ذات العلامة VIDEALE

	البيان
	التكرار
	النسبة (℅)

	جيدة جدا
	8
	26.7

	جيدة
	16
	53.3

	متوسطة
	6
	20

	رديئة
	0
	0

	رديئة جدا
	0
	0



   من خلال الجدول يتبين أن 53.3% من زبائن الشركة الذين يسوقون أجهزة كمبيوتر ذات العلامة  VIDEALE يرون أنها ذات جودة جيدة، و 20% يرون أنها ذات جودة جيدة جدا، و 26.7% يرون أنها متوسطة الجودة. 
و لأجل التأكد من صحة هذه النتائج إحصائيا، حاولنا جعل النتائج كمية و ذلك بإعطاء لكل صفة علامة محددة كما يوضحه الجدول التالي، و قمنا بحساب متوسط الإجابات و هذا لأجل القيام باختبار Student ( بما أن حجم العينة صغير فإن المجتمع يتبع توزيع Student)
	البيان
	العلامة

	جيدة جدا
	2

	جيدة
	1

	متوسطة
	0

	رديئة
	-1

	رديئة جدا
	-2



عند حساب متوسط العينة نجده يساوي 1.066 أي أن جودة أجهزة الكمبيوتر  VIDEALE جيدة.
و حسب النتائج المتحصل عليها من برنامج SPSS  يمكننا كتابة المعطيات التالية:
متوسط العينة = 1.066، الانحراف المعياري للعينة = 0.1262
نرمز للجودة بـ q، يمكننا إجراء الاختبار التالي:
 (
الفرضية 
1
: جودة أجهزة   الكمبيوتر جيدة (
q>=
1
)
الفرضية 
2
: جودة أجهزة الكمبيوتر ليست جيدة (
q
<
1
)
)


المجتمع يتبع توزيع  Student بدرجة حرية 29 ، و إذا أخدنا درجة الثقة 95% فان قيمة t في الجدول الإحصائي هي 1.699 ، و منه يمكننا الحصول على الإحصائية التالية:  
T=1- (1.699*(0.1262/5.47))=0.96  
 (
>T
1.66 
و منه نقبل الفرضية الأولى
، أي أن جودة الأجهزة جيدة. 
)

5- الخصائص التي تتميز بها شركة SACOMI informatique 
	البيان
	التكرار
	النسبة (℅)

	كفاءة القوى البيعية
	16
	53.3

	الجودة المرتفعة
	19
	63.3

	توفر السلع
	13
	43.3

	حملات تنشيط المبيعات
	15
	50

	خدمات ما بعد البيع
	19
	63.3











   يتبين لنا من خلال الشكل السابق أن أهم ما يميز الشركة عن غيرها من المنافسين جودة منتجاتها و خدمات ما بعد البيع المقدمة للزبائن و هذا بإجابة 63.3% من أفراد العينة، تليها كفاءة القوى البيعية بـ 53.3% ، ثم بعدها حملات تنشيط المبيعات بـ 50% ، و في الأخير توفر السلع بنسبة 43.3%. 
نلاحظ أن نسبة كبيرة من أفراد العينة اعتبروا توفر السلع ميزة لا تتوفر عليها الشركة، و  يمكن تبرير ذلك بالأزمة التي مرت بها الشركة في الفترة الأخيرة، حيث عانت من عدم توفر بعض المنتجات لفترة معينة نتيجة القوانين التي تنظم طرق و شروط الاستيراد، و خاصة عبوات الحبر المتعلقة بأجهزة و آلات الطباعة و النسخ التي تسوقها الشركة. 

6- دراسة  تموضع الشركة.

قمنا بإدراج هذا السؤال لأجل محاولة معرفة تموضع الشركة في ذهن زبائنها، و هل نجحت بنقل تموضعها المراد كما هو إليهم، لذا قمنا بوضع جدول يحتوي أهم صفات التموضع المراد للشركة، و الجدول التالي يضم تكرارات الأجوبة:

	الرقم
	الخصائص
	موافق تمام
	موافق
	بدون رأي
	غير موافق
	غير موافق تمام

	1
	طريقة البيع و كيفية تقديم السلع للزبون جيدة و سريعة
	16
	10
	2
	2
	0

	2
	خدمات ما بعد البيع و الضمان في المستوى
	22
	7
	1
	0
	0

	3
	السلع غير متوفرة بكثرة
	6
	8
	1
	7
	8

	4
	أداء القوى البيعية جيد
	15
	13
	2
	0
	0

	5
	أسعار الشركة مرتفعة مقارنة بالمنافسة
	2
	5
	2
	13
	8



و لتحليل هذه النتائج إحصائيا قمنا بإسناد معاملات لكل صفة كالتالي:


	موافق تمام
	موافق
	بدون رأي
	غير موافق
	غير موافق تمام

	2
	1
	0
	-1
	-2



و هذا فيما يخص الخصائص 1، 2، و 4، أما بالنسبة للخاصيتين 3 و 5 فعكس هذه المعاملات، لأنهما وضعتا بصيغة النفي و هذا لتجنب الإجابة العشوائية. 
نلاحظ أن الإجابات المتحصل عليها في ما يخص: طريقة البيع و كيفية تقديم السلع للزبون، خدمات ما بعد البيع و الضمان، و أداء القوى البيعية، كلها موجبة و هذا يدل أن الشركة نجحت في تحويل هذه الخصائص إلي نقاط تميز. أما فيما يخص توفر السلع و أسعار الشركة فقد جاءت الإجابات متنوعة، و لإعطاء النتائج مصداقية سنقوم بإجراء اختبار Student عليها، و النتائج ملخصة في الجدول التالي:
	
	توفر السلع (D)
	أسعار الشركة (R)

	متوسط الإجابات
	0.1
	0.66

	الانحراف المعياري
	0.28
	0.22

	الفرضية
	D=1 
السلع متوفرة
	R>0 
أسعار الشركة غير مرتفعة مقارنة بالمنافسة

	قيمة الإحصائية t بدرجة ثقة 95%
	2.045
	1.669

	الإحصائية T 
	T1=1+(2.045*(0.28/5.47))=1.10
T2=1-(2.045*(0.28/5.47))=0.89
	T=-(1.699*0.22)/5.47=-0.068

	قاعدة القرار لقبول الفرضية
	متوسط الإجابات 0.1 لا ينتمي إلى المجال [T1,T2]
	متوسط الإجابات أكبر من الإحصائية T، لكن إذا و ضعنا فرضية R=1 فإن الإحصائية لا تحقق الشرط و بالتالي فمتوسط الإجابات محصور بين 0 و 1

	النتيجة
	لا نقبل الفرضية
	نقبل الفرضية




من خلال الجدول السابق يتضح لنا أن أسعار الشركة مقبولة مقارنة مع المنافسين، على عكس توفر السلع فإن إجابات أفراد العينة تدل على أن الشركة تعاني من عدم توفر بعض السلع و هذا ما تم الإشارة إليه سابقا.  
بعدها قمنا بحساب معدل كل ورقة استقصاء ( بالنسبة لكل الخصائص) و المعدل الإجمالي، حيث يعبر هذا الأخير عن تموضع الشركة و تتراوح قيمته من (-2) إلى (2) ، و كلما اقترب هذا المعدل إلى 2 دل ذلك على أن الشركة نجحت في نقل تموضعها المراد إلى ذهن زبائنها بصفة عامة، و توصلنا إلى أن المعدل الإجمالي p = 1.0467، بانحراف معياري قدره 0.1058.
و كما سبق يمكننا إجراء الاختبار التالي:

الفرضية 01:  p>1، نجحت الشركة في نقل التموضع المراد
الفرضية 02:  p<1، لم تنجح الشركة في نقل التموضع المراد
T= 1-(1.699*(0.1058/ 5.47)) = 0.96

p>T و منه الشركة نجحت في نقل تموضعها.






خاتمة الفصل الثالث


   شركة SACOMI informatique شركة مختصة في تركيب و استيراد أجهزة الكمبيوتر و لواحقها. من خلال هذا الفصل حاولنا القيام بمراجعة داخلية و خارجية لها لمعرفة وضعيتها الحالية في السوق من أجل تحديد الإستراتيجية التسويقية الملائمة لها لضمان البقاء في السوق و مواجهة المنافسين المحتملين، كذلك قمنا بإعداد استقصاء لمعرفة تموضع الشركة في ذهن زبائنها، و لأجل اكتشاف ميزات تنافسية جديدة يمكن للشركة تدعيم مكانتها التنافسية بواسطتها.
   و أهم النتائج التي توصلنا إليها ما يلي:
· شركة SACOMI informatique لها عدت نقاط قوة، تتمثل أغلبها في الموارد التي تمتلكها و خاصة الموارد المعنوية، و هذا يعطيها الفرصة و الإمكانية لتحويل بعضها إلى ميزات تنافسية، و توضح نتائج الاستقصاء إمكانية الاعتماد على عدة خصائص كميزة تنافسية لتدعيم الإستراتيجية التسويقية للشركة، كجودة المنتجات و خدمات ما بعد البيع. 
· يتمثل سوق الشركة في الأفراد، العائلات، المؤسسات و الهيئات الحكومية و الخاصة، و تقوم الشركة باستهداف السوق ككل و ذلك باختيار مزيج تسويقي ملائم لكل قسم من السوق.
· نجحت الشركة في نقل تموضعها المراد إلى ذهن الزبائن بصفة كبيرة، و ذلك باعتمادها على مزيج ترويجي يليق بطبيعة نشاطها و الأهداف المسطرة، حيث أن أغلب الزبائن الذين تم استقصاؤهم صرحوا بأن الشركة تمتاز بجودة منتجاتها، و خدمات ما بعد البيع المقدمة لهم، كذلك اعتبر أفراد العينة أن اسم الشركة و شهرتها أصبحا مرتبطان ارتباطا وثيقا باسم العلامة SAMSUNG و VIDEALE، كونها الممثل الحصري لها.








الخاتمة العامة

   إن أي مؤسسة ناشطة في سوق تنافسي محتم عليها البحث المستمر عن مختلف الوسائل لضمان تميزها عن المؤسسات المنافسة لها.
شركة SACOMI informatique كغيرها من المؤسسات تهدف للحصول على أكبر حصة سوقية لأجل تحقيق أرباح مالية معتبرة، لذا فهي تعمل على انتهاج إستراتيجية تسويقية فعالة و ذلك بالبحث المستمر عن ميزات تنافسية دائمة. 
   و قد حاولنا في بحثنا هذا الإجابة عن الإشكالية التالية: ما هي الإستراتيجية التسويقية الملائمة لشركة  SACOMI informatique ؟
   لمعالجة هذه الإشكالية لجأنا لتقسيم بحثنا هذا إلى فصلين نظريين و آخر تطبيقي. حيث اعتمدنا على الجانب النظري لاستخراج تعاريف الإستراتيجية التسويقية، مراحل إعدادها، و أنواعها، حيث أهم ما تم التوصل إليه يتمثل في:
· الإستراتيجية هي خيار يقوم به المسير للتوفيق بين المنافسة و البيئة من جهة، و كفاءات  و مواد المؤسسة من جهة أخرى. و إعداد إستراتيجية المؤسسة يعني اختيار وحدات النشاط، أي الأسواق التي تريد المؤسسة التواجد فيها، و تخصيص الموارد لأجل التحكم في السوق، مواجهة المنافسة، و محاولة التطور.
· أول خطوة لإعداد أي إستراتيجية هي الوقوف على الوضعية الحالية للمؤسسة، و للقيام بذلك يجب إعداد مراجعة خارجية للمحيط و المنافسة، و مراجعة داخلية لمختلف وظائف، قدرات، موارد و إمكانيات المؤسسة. و تقوم المؤسسة بمعرفة وضعيتها الحالية عند تحديدها لنقاط قوتها و ضعفها، الفرص و التهديدات المتاحة أمامها.
· بعد معرفة الوضعية الحالية للمؤسسة، يجب على المسيرين اختيار وحدات النشاط التي سوف يعتمدون عليها، و ذلك بالاستعانة بمختلف نماذج تحليل حقيبة النشاطات، و هذا ما يسمى بالتقسيم الاستراتيجي، يليه تقسيم السوق و هو تجزئة السوق إلى فئات متجانسة وفق معايير محددة، لأجل اختيار الأقسام التي ستستهدفها المؤسسة بإعداد مزيج تسويقي لكل قسم، بعدها تقوم المؤسسة بوضع مزيج ترويجي لنقل تموضعها المراد إلى ذهن الزبائن المستهدفين. 
· يمكن تقسيم الاستراتيجيات إلى ثلاث أنواع رئيسية: المجموعة الأولى تتمثل في الاستراتيجيات الشاملة لمايكل بورتر و هي التي تحدد الميزة الأساسية للمؤسسة ( هل تقوم بتمييز منتجاتها مقابل سعر مرتفع، أو إنتاج منتوج نمطي بكميات هائلة لتخفيض السعر أقصى ما يمكن )، المجموعة الثانية تضم استراتيجيات النمو و التطور التي تنتهجها المؤسسة، هل تقوم بالتطور عن طريق توسيع نشاطها الحالي بالدخول إلى أسواق أخرى أو اقتراح منتجات جديدة، أم تقوم بالاندماج سواء أمامي أو خلفي، أو تلجأ أخيرا إلى تنويع النشاط. النوع الثالث و الأخير يشمل استراتيجيات الوضعية التنافسية، حيث أن كل مؤسسة تختار إستراتيجية تليق بها حسب وضعيتها التنافسية الحالية في السوق.
أما في الفصل التطبيقي فقد حاولنا إسقاط ما تم التطرق إليه في الجانب النظري على واقع شركة SACOMI informatique ، حيث تم التوصل إلى أن:
· شركة SACOMI informatique تعتبر من أكبر الشركات الناشطة في ميدان الإعلام الآلي، فهي تقوم بتركيب أجهزة كمبيوتر بعلامة VIDEALE بالإضافة إلى تسويق أجهزة معلوماتية أخرى و منتجات تقنية، ذات جودة عالية.
· بعد دراسة أهم موارد و مصالح الشركة و السوق الذي تنشط فيه توصلنا إلى أنها تمتلك نقاط قوة و فرص أكثر من نقاط ضعف و تهديدات. (قد تم الإشارة إليهم بالتفصيل في الصفحة 85)
· أغلب زبائن الشركة بائعين و موزعين تقوم بواسطتهم باستهداف السوق ككل و المتمثل في الأفراد، العائلات، المؤسسات الحكومية و الخاصة أي ما يدعى بـ             Business to Business to Consumer ، بالإضافة إلى زبائن برنامج OUSRATIC، و بعض المؤسسات و الشركات الكبرى التي تقوم الشركة بتوريدهم بمنتجاتها مباشرة عن طريق نقاط البيع التابعة لها و هذا ما يسمى   Business to Business .
· قامت شركة SACOMI informatique بتكوين تموضع متميز اعتمدت فيه على عدة خصائص تميزها عن باقي المنافسين، و قامت بترويجه معتمدة على مزيج ترويجي يليق بطبيعة نشاطها.

   و من خلال ما تم التطرق إليه في الجانب النظري، و النتائج التي تم التوصل إليها في الفصل التطبيقي، يمكننا الإجابة عن فرضيات الإشكالية كالتالي:
· شركة SACOMI informatique انتقلت من تطبيق المفهوم العملي للتسويق إلى تطبيق المفهوم الاستراتيجي منه، و يتجلى ذلك في بحثها المستمر عن الميزة التنافسية، و عملها على نقل تموضعها المراد كما هو للزبائن المستهدفين.  
· أهم ميزة تنافسية تعتمد عليها الشركة هي جودة منتجاتها و خدمات ما بعد البيع، لكن من نتائج الاستقصاء يمكن للشركة الاعتماد على ميزة أخرى قد تدعم مكانتها التنافسية        و هي كفاءة القوى البيعية. 
· اعتمادا على نتائج الاستقصاء يمكن القول أن الشركة نجحت في نقل أغلب خصائص تموضعها كما أرادته إلى ذهن زبائنها.

   و كإجابة عن الإشكالية العامة، يمكن اقتراح إستراتيجية التميز كإستراتيجية أساسية لشركة SACOMI informatique ، و هذا لكون حاجات ، رغبات ، و خصائص الزبائن محددة بدقة،    و تموضع الشركة جيد في ذهن زبائنها، كما أنها تملك عدة خصائص و نقاط قوة يمكنها الاعتماد عليها للتميز. و لكن لنجاح هذه الإستراتيجية يجب على الشركة ما يلي:
· العمل على جعل تقليد ميزاتها التنافسية عملية صعبة.
· الاعتماد على الموارد المعنوية، غير الملموسة في استخراج الميزات التنافسية.
· رفع هامش الربح و ذلك بالعمل على تخفيض التكاليف أقصى ما يمكن.
أما في ما يخص اتجاهات النمو فالشركة عليها اعتماد إستراتيجية النمو المكثف عن طريق غزو السوق، التحكم فيه، و التطوير المستمر للأجهزة التي تركبها و ذلك لضمان أكبر حصة سوقية، و لنجاح هذه الإستراتيجية على الشركة السهر على الحفاظ على ميزاتها التنافسية و تكوين مزيج ترويجي فعال لأجل التأثير على قرارات المستهلكين النهائيين و الوسطاء، كذلك عليها القيام ببحوث تسويقية و دراسات دورية لأجل تحديد الخصائص و الميزات التي يريدها المستهلكون أن تتوفر في منتجات الشركة، و تحديد العيوب و المشاكل التي قد تواجه بعض المنتجات لاتخاذ الإجراءات اللازمة.
كذلك الشركة تخطط لانتهاج إستراتيجية النمو عن طريق الاندماج من الخلف، و يتجلى ذلك في المعاهدة التي قامت الشركة بإبرامها مع الصانع الكوري  SAMSUNG، لإنشاء مصنع لتركيب شاشات العرض بالتعاون، و ذلك بتموينها بمكونات المنتجات و التكنولوجيا اللازمة لذلك. 

النقد الذاتي:
· بسبب تعدد العلامات التي تسوقها الشركة، اعتمدنا في دراستنا على علامة أجهزة الكمبيوتر التي تركبها الشركة و المتمثلة في العلامة VIDEALE بالإضافة إلى العلامة SAMSUNG، و ذلك لأنهما العلامتان اللتان تميزان الشركة حيث أن باقي العلامات مسوقة من طرف بعض المنافسين.
· نظرا لتنوع و توزع زبائن الشركة على التراب الوطني و بما أن البائعين و الموزعين يمثلون 85% من رقم أعمالها، قمنا بالاعتماد على هذه الفئة كمجتمع لدراستنا. أغلب البائعين و الموزعين لأجهزة الإعلام الآلي يتعاملون أو سبق لهم و تعاملوا مع الشركة، فنظرا لطبيعة النشاط فالبائع أو الموزع يتعامل مع عدة موردين، و نتيجة لقصر فترة التربص، و قلة الإمكانيات اعتمدنا على عينة غير عشوائية و المتمثلة في الزبائن الحاليين و الذين زاروا الشركة أثناء هذه الفترة.
· الاختبارات الإحصائية لا يجوز لنا القيام بها، نظرا لكون العينة غير عشوائية و لكننا حاولنا تطبيقها لأغراض البحث فقط. 
مواضيع مقترحة:
· التحليل الاستراتيجي لحقيبة المنتجات و العلامات المسوقة من طرف شركة     SACOMI informatique .
· نظام اليقظة الإستراتيجية و تأثيره على الوضعية التنافسية للشركة.
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التطور التكنولوجي لمنتجات الشركة
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Promotion SAMSUNG 
MARS – AVRIL
Introduction :
Voici le détail de la nouvelle promotion PC VIDEALE / IMPRIMANTE pour une période de 02 mois avec un plan de communication s’étalant jusqu’à la fin de la promotion.
Préambule : Description du principe de la promotion
Sacomi Informatique, lance à partir du mois de Mars une compagne promotionnelle pour PC VIDEALE,  Imprimante Samsung & MP4, dont les revendeurs auront à représenter chacun, dans sa région respective  ces produits, le principe de cette nouvelle promotion s’intitule autour des points suivants :
1. promotion avec une  remise par rapport à la liste des prix, plus un cadeau offert :

a - pour tout achat d’un lot complet il est offert : Un Plasma Samsung 42"
b - pour tout achat d’un ½ lot il est offert : Un Caméscope Haute Gamme M2100.

2. Communication via quotidiens nationaux 

Veuillez trouver ci-dessous les déférentes modalités de cette action commerciale : 

· Les produits objets de cette promotion : PC VIDEALE avec écran LCD Samsung, Imprimante Laser mono chrome, Multi fonction Laser mono chrome, Imprimante laser couleur, fax jet d’encre & Mp4.
· Prix public TTC : les cordonnées du revendeur et les prix en TTC seront affichés pour le grand public avec une marge de 15% 
· Répartition des lots :   Voir les annexes LOT 1, LOT 2 











	Désignation

	ML-2010

	CLP- 300

	SCX- 4200

	SF- 360

	YP-T8Z

	PC CONFIG 1

	PC CONFIG 2



· Détail des Configurations

	Config, 1
	P4,  3,06 GHz, CM FOXCON, 512 DDR2, 80Go, LDVD, 17’’ LCD 732N

	Config, 2
	P4, 3.06 GHz, CM FOXCON, 1 Go DDR2, 160Go, GR-DVD, 19’’ LCD 932B




· Maquette : Maquette presse, les Tarifs publics seront affiché par Sacomi.
· Avantages : dans le cadre de cette promotion, les revendeurs Sacomi pourront bénéficier :
1. Des prix promotionnels (5%  de remise sur les imprimantes et 8%  à 10 % pour les PC). 
2. Un avantage du règlement par 3 traites de 30, 60 ou 90 jours ou par chèque, Le 1er à déposer à la livraison, le 2éme  dans 15 jours, et le 3éme dans 30 jours. 
3. la communication via les quotidiens nationaux.  
4. Une remise particulière & exceptionnelle sur les imprimantes & le consommable sera accordée exclusivement aux revendeurs de cette promotion  en plus des autres privilèges.   
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SACOMI informatique









1- منذ متى و أنتم تتعاملون مع الشركة ؟
               أقل من سنة              1-3 سنوات                 أكثر من 3 سنوات

2- ماهي الوسيلة التي مكنتك من التعرف على شركة SACOMI informatique  ؟
               الإعلان             المعارض             التعاملات التجارية           
                أخرى، اذكرها       ..........................

3- من هو الممثل و الموزع الحصري لمنتجات الإعلام الآلي و ملحقاتها ذات العلامة SAMSUNG  ؟

SACOMI             ABM             KOURTY             MPC 2000          


4- كيف تجدون جودة أجهزة الكمبيوتر ذات العلامة VIDEALE التي تسوقها الشركة؟
        جيدة جدا             جيدة           متوسطة             رديئة            رديئة جدا


5- حسب رأيك بماذا تتميز SACOMI informatique عن غيرها من المنافسين ؟
           كفاءة القوى البيعية                الجودة المرتفعة            توفر السلع 
           حملات تنشيط المبيعات            مستوى خدمات ما بعد البيع





6- ضع العلامة X في المكان المناسب:

	الخصائص
	موافق تمام
	موافق
	بدون رأي
	غير موافق
	غير موافق تمام

	طريقة البيع و كيفية تقديم السلع للزبون جيدة و سريعة
	
	
	
	
	

	خدمات ما بعد البيع و الضمان في المستوى
	
	
	
	
	

	السلع غير متوفرة بكثرة
	
	
	
	
	

	أداء القوى البيعية جيد
	
	
	
	
	

	أسعار المؤسسة مرتفعة مقارنة بالمنافسة
	
	
	
	
	























SACOMI informatique





1- Depuis quand êtes-vous en relation avec l’entreprise ?
          Moins d’une année              1-3 ans              Plus de 3 ans


2- Quel est le moyen qui vous a permis de connaitre SACOMI informatique ?
          Publicité              Foires et expositions
          Relations commerciales                Autres (Précisez)   ………..……..


3- Quel est le représentant exclusive du matériel informatique de marque SAMSUNG?
SACOMI             ABM             KOURTY             MPC 2000          


4- Comment trouvez-vous la qualité des ordinateurs  VIDEALE ?
           Très bonne               bonne               Moyenne                 Mauvaise 
           Très mauvaise


5-  D’après vous, avec quoi se distingue SACOMI INFORMATIQUE
            (En comparaison avec ses concurrents) ?
                Compétence des forces de vente
                Qualité supérieure des produits
                Disponibilité des produits 
                Compagnes de promotion des ventes
                Service après vente







6- Mettez le (X) dans la case appropriée.
 
 
	Les caractéristiques
	Tout à fait d’accord
	D’accord
	Ni / Ni
	Pas d’accord
	Pas du tout d’accord

	Méthode de vente, et livraison des produits bonnes et rapides
	
	
	
	
	

	Service après vente et garantie de qualité
	
	
	
	
	

	Les produits ne sont pas disponibles
	
	
	
	
	

	Bonne performance des forces de vente
	
	
	
	
	

	Les prix de SACOMI plus élevés que ceux des concurrents
	
	
	
	
	





















نتائج الاستقصاء باستعمال برنامج  SPSS
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TEST  DE POSITIONEMENT
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TEST DE QUALITE
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TEST DE CROMBAKH

Reliability Coefficients

N of Cases =      30               
Alpha =    ,7880

الشكل 23: مستوى تعلم أفراد المجتمع
عدد السكان	بدون مستوى	ابتدائي	اكمالي	ثانوي	جامعي	6706654	7733056	8175412	4730373	2238053	
جهاز كمبيوتر	الاشتراك بالانترنت	0.12300000000000012	6.0000000000000032E-2	الشكل 27: تطور رقم الأعمال (بالمليون دج)
الشكل 27: رقم الأعمال بالمليون دج	2000	2001	2002	2003	2004	2005	2006	2007	2008	2009	370	580	642	841	1200	1232	1460	1465	1595	1877	الشكل 28: توزيع رقم الأعمال حسب المنتجات
توزيع رقم الأعمال حسب النتجات	ملحقات	أجهزة التصوير و التسجيل	طابعات	حبر الطابعات	أجهزة كمبيوتر	الأقراص الصلبة	المكونات الداخلية للحاسوب	شاشات العرض	0.1653	6.7100000000000021E-2	8.3500000000000268E-2	5.3400000000000003E-2	0.30190000000000483	9.4600000000000226E-2	8.3100000000000063E-2	0.15110000000000001	
الشكل 29: عدد الوحدات المركزية المركبة سنويا
عدد الوحدات المركزية المركبة سنويا	2002	2003	2004	2005	2006	2007	2008	2009	12000	13600	14800	16000	20000	24000	25200	28800	الشكل 30: سوق الأجهزة المعلوماتية في الجزائر
سوق الاجهزة المعلوماتية في الجزائر	المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و الحكومية	الجمهورالواسع 	المؤسسات الكبيرة	0.53	0.36000000000000032	0.11	
الشكل 31 : توزيع رقم أعمال الشركة حسب الزبائن  
قغف	بائعون و موزعون	المؤسسات الكبرى	OUSRATICزبائن برنامج 	0.85000000000000064	0.15000000000000024	0.05	
الشكل 32: تطور عدد زبائن الشركة ( الموزعين)
الشكل 32: تطور عدد زبائن الشركة ( الموزعين)	2003	2004	2005	2006	2007	2008	2009	300	380	450	455	460	465	470	الخصائص التي تميز الشركة 
النسبة المئوية	كفاءة القوى البيعية	الجودة المرتفعة	توفر السلع	حملات تنشيط المبيعات	خدمات ما بعد البيع	0.53	0.63000000000000744	0.43000000000000038	0.5	0.63000000000000744	
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Lab Test Report

Value Analysis:
Samsung SCX-6345N Canon imageRUNNER 4570 HP Laser Jet M4345
_ VoryGood | Good Good
Samsung c.“""l"‘;;““fku"'.'gn CHOD HP LaserJet
R (including “no minimum e
service contract)
Supplies Cost Per Page 097 1.35¢ 1.041¢
Acquisition cost
SR 54,694 516,568 54,799

Acquisition cost

without finisher S4ED 515,338 53,699

Five-Year Life Cycle Cost (With Optional Finisher)

HP LaserJet Canon imageRUNNER 4570 Samsung
Ma345 (including service contract) SOX-6345N
LGy 5-year life cycle cost 5-year life cycle cost 5-year life cycle cost
volume
5,000 $4,323.00 520,615.00 $3,984.00
10,000 §7,620.00 524,666.00 $6,966.00
15,000 $10,805.00 528,715.00 $9,837.00
20,000 $13,968.00 $32,772.00 $12,684.00
25,000 517,115.00 $36,825.00 $15,525.00
30,000 520,250.00 540,860.00 $18,342.00

Source : Buyers Laboratory Lab test, Feb/2007
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