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  الملخص

إلى الوقوف على دور وأهمية إدارة التغيير في عملية تعزيز وإدارة التخطيط             يهدف البحث   
التسويقي الإستراتيجي والحيوي التي تتصل بمشكلات إستراتيجية وذات أبعاد متعددة وعلى           

 يتطلب البحث المتعمق للمتغيرات      والتعقيد، وهذا النوع من التخطيط    جانب كبير من العمق     
وبـذلك  . تحليل المستقبلي التي تتناول جميع الفروض والاحتمالات ومناقـشتها        والقدرات لل 

  . يكون مصممي التخطيط  وصناعه هم المورد الحرج للشركة
وبذلك لابد من التأكيد على أهمية دراسة إدارة التغيير ودورهـا فـي تعزيـز عمليـة                  

دة المـستقبل والتـي هـي        تعتبر طريق الشركات لقيا    الإستراتيجي التي  التخطيط التسويقي 
  .محور بحثنا هذا

لقد تم بناء مصفوفة محفظة العوامل المتعددة  وهي إحدى أدوات التخطيط الاستراتيجي                 
ويعتمد بناء هذه المصفوفة على تحديد مجموعة من العوامـل التـي            . التسويقي في الشركة  

ة مختلفة وبعد بنـاء     يمكن أن تحدد مدى جاذبية السوق والوضع التنافسي في أوضاع سوقي          
 لتحديد القدرة التنافسية للشركة وبناء على ذلك، تـم       أخرىهذه المصفوفة، تم بناء مصفوفة      

تحديد الإستراتيجية الاستثمارية المناسبة لكل وضع سوقي حسب مـدى جاذبيـة الـسوق              
قيـيم  والقدرة التنافسية للشركة  وبعد إتمام عملية المراجعة التسويقية،  تم العمل علـى   ت                

الوضع الداخلي للشركة فيما يتعلق بنقاط القوة ونقاط الضعف لديه بالمقارنة مـع الفـرص               
  . والتهديدات التي تفرضها البيئة الخارجية

ــي         ــر  فـ ــل لإدارة التغييـ ــتثمار الأمثـ ــة أو الاسـ إلا أن الإدارة الفعليـ
ــسبب    ــدوداً ب ــزال مح ــي  لا ي ــاص الأردن ــاع الخ ــي القط ــة ف ــشركات الغذائي ال
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ــة    و ــات الفني ــادات والإمكان ــد راء والقي ــق بالم ــددات تتعل ــات ومح ــود معوق ج
  .والمعلوماتية والمادية المتاحة

Abstract 
This study examines the role and importance of change management 
in enhancing and managing strategic marketing planning related to 
strategic problems characterized by depth and complications. This sort 
of planning demands extensive and deep research concerning 
variables and capabilities of futuristic analysis of propositions and 
probabilities. Thus, planning designers are the critical suppliers to the 
organization. 
The importance of studying change management is stressed, as well 
as its role in enhancing the process of strategic planning which is 
essential for the organization in the future. This is the main subject of 
this study. 
A matrix including several variables has been set, being one of the 
tools of marketing strategic planning for the organization. These 
variables decide the extent of market attraction and its competitive 
position in different market situations. Additionally, another matrix was 
set up to determine the competitive capability of the organization. On 
this basis, the suitable investment strategy has been determined, 
according to each market situation, in relation to market attraction & 
the competitive capability of the organization. After finishing the 
marketing revision, evaluation of the organization's internal situation 
has been done as to the threats and opportunities in comparison to 
opportunities and threats in the external environment. 
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Good management and investment in change management employed 
by food companies in the private Jordanian sector is still limited due to 
obstacles and limitations related to managers and leaderships as well 
as present technical, financial and information capabilities. 

  : مقدمة
فهـو  , يتميز العصر الذي نعيش فيه بالتطورات العلمية والتقنية المتسارعة بشكل مـذهل             

والنووية وعصر الاليكترونات , عصر الصواريخ ورحلات الفضاء وعصر الطاقات الذرية 
وعـصر شـبكات    , وعصر المواصلات والاتـصالات   , والحواسيب الالكترونية العملاقة    

وعصر الأسلحة التقليديـة وغيـر      , صر الهندسة الوراثية للإنسان     وع, المعلومات الدولية   
وعـصر الثـورات    , وبصفة أعم هو عصر العلوم البحتة والتطبيقية        , التقليدية المتطورة   

الصناعية والزراعية والإدارية المذهلة وانعكاسات ذلك كله على الإنسان وعلى المجتمعات           
ومن أبرز أسباب , ورة العلمية والتقنية المعاصرة     وكان من أبرز معطيات هذه الث     . الإنسانية

وهما العلم والتقنية برباط    : نجاحها ربط هذين الرافدين الهامين من روافد المعرفة الإنسانية        
ولا يستطيع العلم أن يتقدم  بغير تقنيات        , لا تستطيع  التقنية فيه الانفصال عن العلم         , وثيق  

, وتنظيم دقيق لجمـع المعلومـات      , صرية منضبطة   وذلك في ظل إدارة ع    , دائمة التطور   
وترتيبها فيما يعرف باسم ثورة المعلومات التي أدت إلـى مـضاعفة المعرفـة              , وتوثيقها  

العلمية مرة كل ثلاث إلى أربع سنوات وتجديد تقنياتها من عام إلى آخـر وقـدرة العلـوم                  
, " إدارة التغييـر    " ه اسـم    الإدارية على مسايرة هذه التغيرات المتسارعة هي مايطلق علي        

ومن سمات القرن الحـادي والعـشرين       , وذلك لأن التغيير من سمات الحياة بصفة عامة           
ومن ثم فإن على العلوم الإدارية أن تتطور لمسايرة المتغيرات الجديدة  وان     , بصفة خاصة   

ت التغييـر    حتى لا تتخلف عن العصر وذلك  بالاستفادة من كل ايجابيا           أوراقهاتعيد ترتيب   
, والتقنيـة   , والاجتماعية  والسياسية    , وذلك في كل الجوانب الاقتصادية      , وتجنب سلبياته   

لأن الإدارة الواعية هي    , وغيرها  , والتربوية  , والإعلامية  , والدينية, والفكرية  , والتربوية  
  .القادرة على مسايرة التغيير في مجتمعاتها وفى العالم

 أحد الفـروع العلميـة التـي     Changing Managementلتغيير  يمثل موضوع إدارة ا
تحظى ولا تزال باهتمام كبير من جانب أصحاب الاختصاص والمعرفة  وصناع القرار في              



 إدارة التغيير ودورها في تعزيز عملية  التخطيط التسويقي الاستراتيجي في القطاع
  )  متكامل- ريادي نموذج( الصناعي الأردني

 

 2010 جوان – العدد السابع
  

73 

كما أنه يعتبر جزءاً تكاملياً هامـاً فـي النمـوذج           . الشركات  ومنظمات الأعمال الأردنية    
المعرفـة والمعلوماتيـة    يرتكز علـى    المنهجي الإداري الذي ينبغي أن يسود فيها، والذي         

وفي ظل أنظمة المعلومات المتقدمة الخاصة بدعم القرار الإداري، لم تعد           . وإدارتها بفاعلية 
  التي يتم الوصول بها إلى معادلات  Know – Howآلية التطور تكمن في معرفة الكيفية 

ل أساليب التصرف الواجب    إدارية معينة، وإنما القدرة على التأكد من أن هذه المعادلات تمث          
. الأخذ بها والتي تتفق مع المعطيات التي يفرزها الواقع الديناميكي المتطور للبيئة الصناعية            

 حد كبير على إدارة التغييـرات       إلى تعتمد   درة الإدارة وفاعليتها في الشركة    ومن هنا، فإن ق   
ا عن الحلول يعتبـران      والقدرة على حسن توظيفها بحث     ن امتلاك المعرفة بهذه التغييرات    لا

  . محورين أساسين في الإدارة الإستراتيجية
 توليـه  أن جانباً هاماً من الجهد الذي يتعـين علـى الإدارة    Planningويشكل التخطيط 

فالإدارة السليمة تقتضي اتخاذ سلسلة من القرارات التـي تتعلـق بتحديـد            . الاهتمام الكافي 
ير ووضع البرامج والخطط الكفيلة بتحقيـق تلـك         الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها ثم تطو      

 Forecastingولما كانت عملية التخطيط مرتبطة أساسا بالمستقبل، فإن التنبـؤ           . الأهداف
 تعتمد على مـستوى مـن المعلومـات         أنيعتبر جوهر هذه العملية، وبالتالي، فإنها يجب        

نه من وضـع أسـاليب      يستطيع بواسطته المخطط صنع السيناريوهات المستقبلية التي تمك       
 تقوم  أنوفي إطار هذا كله، فإنه يجب على الإدارة         . التصرف الممكنة حول هذه التغييرات    

  )78،ص2009السكارنة،( .بدور متميز في انجاز مستويات الأداء المرغوب فيه
ــة  ــشكلة الدراس ــة   :  م ــة والتطبيقي ــضلة المعرفي  Knowledge andالمع
Practical Issue.  

ة الدراسة حول إن هناك قصور واضح واختلافات جوهرية في كيفية النظر            لقد تمحورت مشكل  
لمفهوم إدارة التغيير  وأهميتها وقيمتها ، ففي الدول المتقدمة نجد هناك اهتمام أكبر وعناية أكثر                
بموضوع إدارة التغيير وحرصاً أفضل على كيفية معالجتها  ، ويقل هذا الاهتمـام والحـرص                

لنامية بشكل عام ، فلا يزال الجدل محتدماً حول المفهوم الحقيقـي لهـا وأن   والعناية في الدول ا 
الموضوع برمته لم ينل حظاً وافراً من اهتمام الباحثين على المستويين المحلي والعربي لاسيما               
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شركات القطاع الصناعي  الأردني  ، إذ لا زالت هذه الشركات تعاني مـن صـعوبة الـربط                   
   . ارة التغيير  وعملية التخطيط التسويقي الاستراتيجيالعلمي والعملي بين إد

  The Questions: أسئلة الدراسة  
   : وبناء على ما تقدم تطرح الدراسة الأسئلة التالية

   ما مدى  وجود استخدام إدارة التغيير في شركات القطاع الخاص الأردني ؟ -
ة دور إدارة التغييـر  فـي      ما مدى إدراك مدراء شركات القطاع الخاص الأردني لأهمي         -

  عملية التخطيط التسويقي  الاستراتيجي ؟
   ما أهمية استخدام إدارة التغيير في عملية التخطيط التسويقي  الاستراتيجي ؟ -
   ما المقصود بالتغيير ؟ وماهي مؤشرات الحاجة إليها في البيئة التنافسية ؟-
  في شركات القطاع الخاص الأردني ؟  ما أثر الإنترنت في تكامل خصائص إدارة التغيير -
  The Importance  .أهمية الدراسة 

   : تتلخص أهمية إدارة التغيير بالنقاط التالية    
ستكون المهيمن علـى سـوق المـوارد البـشرية والـسلع             ) CM(   إن إدارة التغيير      -

  . وتكنولوجيا المعلومات والخدمات 
  . كات من إقامة بيئة مناسبة لسوق واسعة سوف تمكن الشر ) CM(   إدارة التغيير -
ستكون مصدرا للتحسين الجماعي للعديد من التـسهيلات والخـدمات           ) CM(  إدارة التغيير    -

  . المقدمة حاليا 
تنبـع مـن منـافع الدراسـة فـي المجـال العلمـي عبـر خلفيتـه          :  الأهمية العلمية    -

حــوث  التــسويق النظريــة كــون إدارة التغييــر هــي حلقــة  شــبه مفقــودة فــي ب
ــة    ــة الأردني ــي المملك ــة وف ــصورة عام ــة ب ــدول النامي ــي ال ــال ف وإدارة الأعم
ــة        ــة والمعرفي ــاءات العلمي ــي الكف ــرة ف ــن هج ــه م ــا يعاني ــمية  لم الهاش

  .والمتخصصة  
تعــد الدراســة مــن أولــى الدراســات فــي الأردن  لدراســة :  الأهميــة العمليــة -

ــيط   ــة التخط ــر وعملي ــين إدارة التغيي ــة ب ــي  العلاق ــتراتيجي ف ــسويقي الاس  الت
  .ص الأردني  العام قياسا وتحليلاشركات القطاع الخا
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   .The Objectives .أهداف الدراسة
   :ترمي الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية  
  . محاول التوجه إلى البناء الحديث وهو البناء المعرفي للتغيير -
خطــيط التــسويقي    توظيــف التــراكم المعرفــي عــن إدارة التغييــر والت    -

الاستراتيجي فـي بلـورة أعـداد منهجيـة الدراسـة وتقـديم إسـهام متواضـع بعـدد                   
  .متغيراته 

 الوقــوف علــى مــدى وجــود علاقــة جوهريــة طرديــة بــين التغييــر وعمليــة -
ــة     ــرارات الابتكاري ــن الق ــل م ــدها الإدارة وك ــي تعتم ــسويقي  الت ــيط الت التخط

  .للموارد البشرية 
  .ير في منظمات عينة الدراسة  تقييم إدارة التغي-
ــذه الظــاهرة ووضــع  - ــسببة له ــل الم ــر والعوام ــشكلة التغيي ــل م ــة تحلي  إمكاني

  .أساليب للسيطرة عليها 
ترتكز فاعلية التخطيط الاستراتيجي في التسويق الـصناعي  علـى           .  نموذج البحث  .1

 ـ               ن وجود نظام فعال للمعلومات قادر على توفير قاعدة معرفية ذات جـودة عاليـة ع
متغيرات السوق الصناعي والقوى الرئيسة الفاعلة المؤثرة فيه والتفاعلات بـين هـذه             

إن المعالجة المنهجية لمخزون المعرفة بالتغيرات المتراكم تمكن إدارة الشركة          . القوى
 :من الإجابة على الأسئلة المحورية التالية

 ما الذي يحدث من حولها؟ -
  لماذا حدث ما حدث؟ -
 رف الواجب تطبيقه لمواجهة ما حدث؟ التصأسلوبما هو  -
 ما هي الآثار التي يمكن أن تنتج عما حدث؟ -
 ما هي أساليب التصرف لمواجهة الآثار المحتملة؟ -

 وينطوي السؤال الأول على محاولة التعرف والاستيـضاح، إنـه يتـضمن التـصنيف              
 ـ         . والتحليل وتـساعد  . اإنه الوسيلة التي يمكن بواسطتها تحقيق الرقابة وتأكيـد معاييره

الإجابة على هذا السؤال على وضع أولويات تصرف، وتحديد النطاقات الزمنيـة لكافـة         
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 التفكير التحليلي المنطقـي  إلىأما السؤال الثاني فإنه يشير . الواجب اتخاذها الإجراءات
إنه ذلك النمط من    .  ربط المشكلات بما يمكن أن يكون أسبابا في حدوثها         إلىالذي يستند   

الذي لا يقف بالإدارة عند مجرد ملاحظة المشكلات وإنما التعرف على الأسباب            التفكير  
وبالتالي، فإنها ستتمكن من اتخاذ انسب الإجراءات لمعالجة المشكلات أو         . الكامنة وراءها 

إنهـا  . أما بقية الأسئلة فإنها ترتبط بما يجب القيام به من إجـراءات           . التقليل من آثارها  
 انسب البدائل المتاحة بأقـل      اختيار عقلانية تمكن الإدارة من      ياراختتنطوي على عملية    

ويسلط هذا البحث الضوء على التخطيط الاستراتيجي التسويقي في الـشركات           . التكاليف
ويقترح في إطار ذلك نموذجاً متكاملاً يعتمد على الإدارة الفعالة للتغييرات المتوفرة لدى             

تكامل بـين إدارة التغييـر وعمليـة التخطـيط          يوضح نموذجا لل  )  1(الشكل  . الشركات
  .التسويقي الإستراتيجي

  )1(الشكل 
 النموذج العام للتكامل بين إدارة التغيير  والتخطيط الاستراتيجي  التسويقي

 
   

   ) 2009، من إعداد الباحث: ( المصدر
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  Hypotheses .فرضيات الدراسة 
غيير وأبعادها المختلفة واعتماداً على متغيرات نموذج الدراسـة فـان           في ضوء معضلة الت   

  : فرضيات الدراسة هي كالآتي 
ــة  - ــسية للدراس ــية الرئي ــصائية     :" الفرض ــة إح ــة ذات دلال ــاك علاق / هن

ــة التخطــيط التــسويقي  الاســتراتيجي ــين إدارة التغييــر وعملي وتنبثــق " معنويــة ب
  :عنها الفرضيتين الفرعيتين الآتيتين 

معنويــة /  هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحــصائية  :"الفرضــية الفرعيــة الأولــى -
ــسويقي     ــيط التـ ــة التخطـ ــتراتيجي  وعمليـ ــر الإسـ ــين إدارة التغييـ بـ

  الاستراتيجي
معنويــة /  هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحــصائية  :"الفرضــية الفرعيــة الثانيــة -

  راتيجيبين إدارة التغيير الوظيفي  وعملية التخطيط التسويقي  الاست
  المبحث الأول

  المنهجية الريادية في إدارة التغيير 

  .تعريف إدارة التغيير -1

التغيير يمثل مختلف العمليات والتطورات التي ترافق حياة كل المنظمات لمواجهـة عـدم              
. )1(الاتزان والتطور المستمر للمحيط، والتغيير لا يمكن تجنبه بل يجـب قيادتـه وإدارتـه      

 عبارة عن فلسفة لإدارة المنظمة تتضمن تدخل المخطط فـي أحـد أو              وإدارة التغيير هي  
بعض جوانب المنظمة لتغييرها بهدف زيادة فعاليتها وتحقيق التوافق المرغوب مع مبررات            
هذا التغيير، وتأتي إدارة التغيير لتعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرق اقتصاديا وفعاليـة              

بقصد بلوغ الأهداف التنظيمية المحددة للاضـطلاع       لإحداث التغيير وعلى مراحل حدوثه،      
  .بالمسؤوليات التي تمليها أبعاد التغيير الفعال

فإدارة التغيير هي الجهاز الذي يحرك الإدارة والمنظمة لمواجهة الأوضاع الجديدة، وهـي             
تعبر عن أفضل الطرق فعالية لإحداث التغير بقصد بلوغ الأهـداف التنظيميـة المحـددة               
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 بالمسؤوليات التي تمليها أبعاد التغيير من خلال استخدام الإمكانـات البـشرية             للاضطلاع
  :وهي عبارة عن. والمادية بكفاءة وفاعلية

  .إدارة التغيير عبارة عن أسلوب أو فلسفة عمل تقوم على أسس علمية -
 .إدارة التغيير ليست مجرد رد فعل، بل وظيفة مخططة ومنظمة مسبقا -

جود هيئة خاصة ومؤهلة، لها مهمة رصد البيئة الداخلية والخارجيـة  تتطلب إدارة التغيير و 
 ويقصد بإدارة التغييـر قـدرة       .للمنظمة، ورسم الخطط الإستراتيجية الملائمة للتعامل معها      

والداخلية الذاتية وقد يـتم     , الأساليب الإدارية على مواجهة التغيرات الخارجية المتسارعة        
بمعنى الانتظار حتى   , ة على هيئة رد فعل  لعمليات التغيير         ذلك بعدد من الأساليب الدفاعي    

وقد يتم ذلك بناء على توقعـات التغييـر         . يحدث التغيير ثم البحث في كيفية  التعامل  معه         
بناء على كم   , أما بالقبول أو بالرفض   : باستشراف المستقبل والاستعداد المسبق للتعامل معه     

والقدرة على اتخاذ هذا  القـرارات       , يل العلمي الدقيق    وتحليلها التحل , المعلومات المجمعة   
وإشراك , أو رفضه بمنطق مقبول     , بسرعة وبحسم  وبقبول التغيير على مراحل مدروسة         

كل الكفاءات المتوفرة في اتخاذ هذا القرار أو ذاك علما بان الحذر من التغيير سمة إنسانية                
 التغيير خاصـة إذا جـاء بـشيء مـن           لأن النفس البشرية تألف ما تعودت عليه  وتهاب        

  ) 125، 2005،  كونجر ماكاي(.الفجائية

  أيضا  ذلك التغيير المخطط الذي يقصد تحسين فعالية الإدارة، وتقوية إمكانيـة               ونعني بها 
وهو خطة طويلة المدى لتحسين أداء الإدارة في        . مواجهة المشاكل التي تواجه هذه الإدارة     

ها وتغييرها لممارساتها الإدارية، وتعتمد هـذه الخطـة علـى    طريقة حلها للمشاكل وتجديد 
مجهود تعاوني بين الإداريين، وعلى الأخذ في الحسبان البيئة التي تعمل فيها الإدارة، وعلى    

 :وعناصـره هـي  . التدخل من طرف خارجي، وعلى التطبيق العلمي للعلـوم الـسلوكية  
Drucker, Peter, F.,2001 : p273 )   (  

لا يمكن توقع تغيير أو تطوير في أهداف وخطـط وممارسـات            . طويلة المدى خطة  . 1  
  . الإدارة في يوم وليلة، فخطة التطوير تأخذ على الأقل سنة

  . حل المشاكل وتجديد الممارسات. 2
  . مجهود تعاوني للإداريين. 3
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ارة إن وضع أسلوب مميز لحل المشاكل ولتجديـد ممارسـات الإد          . التأثر ببيئة الإدارة  . 4
يجب أن يكون مستنداً على فهم عناصر البيئة التي تعمل فيها المنظمة، وعلى فهـم كيـف                 

  . تؤثر البيئة في ممارستها
 يعمل الطرف الخارجي مثلاً علـى تـشخيص المـشاكل، وتـدريب      .التدخل الخارجي . 5

. العاملين على تطوير أنفسهم وعلى حل مشكلاتهم وعلى اقتراح بعض أسـاليب التطـوير             
تمد مدى تدخل الطرف الخارجي على عمق المشكلة، وكفاءة الإداريين، وعلى فلـسفة             ويع

  . الإدارة في الاعتماد على طرف خارجي
 ) 43، 2009 علي الزعبي ، (. التطبيق العلمي للعلوم السلوكية. 6

  :أساليب إدارة التغيير -2
  :تتمثل أساليب إدارة التغيير المتبعة من طرف المنظمة في

ويتمثل في الغالب في محاولة سد الثغرات وتقليل الأضرار التي يسببها :  دفاعي أسلوب-
التغيير، ويتخذ شكل رد الفعل عن فعل التغيير، أي أن الإدارة تنتظر حتى يحدث التغيير ثم 
تبحث عن وسيلة التعامل مع الأوضاع الجديدة، وغالبا ما تكتفي فيه الإدارة بمحاولة التقليل 

  .)2(لبية الناجمة عنهمن الآثار الس
وهو أسلوب هجومي في الغالب يقوم بالتنبؤ بما تتطلبه المرحلة من :  أسلوب الاحتواء-

طموحات وآمال وما تملكه من قدرات، وتوجهها بالحكمة والحنكة نحو تحقيق الأهداف بروية 
معه ثم تحقيق وهذا يتطلب من المدراء توقع التغيير والتنبؤ به ليمكنهم من التعامل . وموازنة

   )3، 2009السكارنة ،  ( .أفضل النتائج

3- ����
  أ�	اع ا�

  .التغيير الاستراتيجي، والتغيير الوظيفي: هناك نوعان رئيسيان للتغيير هما    

يعنى التغيير الاستراتيجي بالقضايا الرئيسية طويلة الأجل التي تشغل     :ا�
���� ا�س
�ات���  -
ولذلك يمكـن تعريفـه بـصفة عامـة بمـصطلح الرؤيـة       المؤسسة وهو خطوة للمستقبل   

هدف المؤسسة ورسالتها وفلسفتها المشتركة عـن النمـو والجـودة           : الاستراتيجة ويشمل 
  .والابتكار والقيم التي تخص العاملين واحتياجات الفئات المستفيدة والتقنيات المستخدمة 
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 والإجراءات والهياكل والتقنيـات   يرتبط التغيير الوظيفي بالنظم الجديدة: التغيير الوظيفي  -
وهذه التغييرات قـد  . التي لها أثر مباشر على تنظيمات العمل داخل أي قطاع من المؤسسة          

يكون  أثرها أكبر على العاملين من التغييرات الإستراتيجية ولذلك فإنه يجب التعامل معهـا        
  .بعناية فائقة

4- ����
  .أس�1ب ا�
$	�� وا�

التي تدفع الإدارات في الشركات الصناعية  إلى إحـداث تطـوير             يمكن تلخيص الأسباب    
وتغيير في أجزاءها إلى وجود تغييرات ومشاكل محيطة بها، وأنـه لا يمكـن حـل هـذه                  
المشاكل أو التواكب مع التغييرات المحيطة ما لم تحدث بعض التغييرات في أجزاء الإدارة              

 كونجر  (: أهداف مثل  إلىيمكن تحويلها   و. وفي الأسلوب الذي تفكر به في مواجهة مشاكلها       
  )75، 2005، ماكاي

  . فحص مستمر لنمو أو تدهور الإدارة والفرص المحيطة بها.   1
  . تطوير أساليب الإدارة في علاجها للمشاكل التي تواجهها.   2
  . زيادة الثقة والاحترام والتفاعل بين أفراد الإدارة.   3
  . دارة في مواجهة مشاكلهم وفي انضباطهم الذاتيزيادة حماس ومقدرة أفراد الإ.   4
  . تطوير قيادات قادرة على الإبداع الإداري وراغبة فيه.   5
زيادة قدرة الإدارة على الحفاظ على أصالة الـصفات المميـزة لأفـراد وجماعـات             .   6

  . وإدارات الشركة
  .بناء مناخ محابي للتطوير والإبداع.   7

  .3ا�
���� وردود أ�'�� -5

ويمكن التمييز بـين    .  تختلف ردود أفعال الناس الناجمة عن التغييرات المفاجئة من حولهم         
  :عدة مراحل تمر بها ردود الأفعال وهذه المراحل هي

وهي تشير إلى شعور حاد بعدم الاتزان وعـدم القـدرة علـى             :    الصدمة -
  . التصرف

بب في ظهور   وهو شعور بعدم واقعية وعدم موضوعية الس      :   عدم التصديق  -
  . التغيير
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  . وهو شعور الفرد بأنه قام بخطأ ما يتطلب التغيير الذي حدث:    الذنب -
  . وهو قيام الفرد بتأنيب فرد آخر على التغيير الذي حدث:    الإسقاط -
  . وهو قيام الفرد بوضع أسباب التغيير:    التبرير -
زايا يتمتع بها الفرد    وهو قيام الفرد باحتواء التغيير وتحويله إلى م       :   التكامل -

  . أو النظام
.  وهو عبارة عن خضوع تحمس الفرد للوضع الجديد بعد التغييـر    :    القبول -

      )85، 2009السكارنة ، ( 
  أسباب مقاومة التغيير -6

  إن طبيعة الناس تقبل التغيير كأمر طبيعي في الحياة، ولكن ما يرفـضه النـاس هـي        
يير، والأساليب المستخدمة في ذلك، والظروف المحيطة بهـذا         الإجراءات التي يمر بها التغ    

علـي  ( و)    ( Drucker, Peter, F.,2001 : p232 :ونذكر بعـض الأسـباب  . التغيير
  ) 88، 2009الزعبي ، 

  . عندما تكون أهداف التغيير غير واضحة -
  . عندما يكون الأشخاص المتأثرين بالتغيير غير المشتركين فيه -
  . ع الآخرين بالتغيير يعتمد على أسباب شخصيةعندما يكون إقنا -
  . عندما يتم تجاهل تقاليد وأنماط ومعايير العمل -
  . عندما يكون هناك اتصال ضعيف أو مفقود عن موضوع التغيير -
  . عندما يكون هناك خوف من نتائج التغيير، أو تهديد للمصالح الشخصية -
  . عندما يكون هناك فشل التغيير -
  . ير بأعباء وضغوط عمل كبيرةعندما يرتبط التغي -
  . عندما يكون هناك عدم ثقة فيمن يقومون بالتغيير -
  . عندما يكون هناك رضا عن الوضع الحالي -
  . عندما يكون التغيير سريعاً جداً -
  . عندما تكون الخبرات السابقة عن التغيير سيئة -
 . عندما يكون هناك تعارض حقيقي بين الآراء فيما يتعلق بالتغيير -
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  . سائل إدارة التغييرو -7
لكي تتمكن إدارة التغير من مسايرة العصر في تحقيق أهدافها؛ وتوافقهـا مـع التغيـرات              

 :المتسارعة في البيئة المحيطة بها فإن عليها الأخذ بالعديد من الوسائل التي فيها مـا يلـي                
   )87، 2009 السكارنة ، بلال(

ــلا     - ــستمرين ب ــوير الم ــث والتط ــة البح ــاد منهجي ــاعاعتم   .انقط
 الأخذ بطرائق التحليل الاقتصادي؛ والإحصائي المتطورة ونظم المعلومات         -

ــددة   .المتجــــــــــــــــــــــــــــــــ
 مسايرة العصر في تصميم  النظم؛ والتخطيط؛ وتكوين البرامج؛ والمتابعة؛           -

وحسن التقييم الموضوعي والعادل والمتكامل للأفـراد وللعمـل وللظـروف        
 ــ  ــات المتجمع ــل المعلوم ــوء ك ــي ض ــه ف ــة ب ــةالمحيط   .ة والمحلل

 حسن استشراف المستقبل والتغيرات المحتملة فيـه وكيفيـة التوافـق أو             -
  .الاختلاف معهـا بنـاء علـى التقيـيم الموضـوعي والقياسـات الدقيقـة              

 اعتماد المعلومات المتاحة عـن الـنظم الإداريـة المحليـة  والعالميـة؛               -
داري؛ والتنظـيم؛   والتشريعات الحكومية الإمكانات البيئية أساساً للتخطيط الإ      

والتوجيه؛ والضبط واتخاذ القرارات وكذلك الخبرات الخاصة المتجمعة لدى         
ــشركة    ــسة أو الـــ ــة أو المؤســـ ــراد المنظمـــ   .أفـــ

 اعتماد دور العنصر البشري كدور أساسي في العملية الإدارية والحـرص     -
على تنمية باستمرار وعلى ترشيده وإصلاحه؛ وتهيئة المناخ المناسب لتحفيزه        

  . أجل تحقيق الأهداف العامة الخاصـة فـي توافـق و انـسجام تـامين              من
 الحرص على توزيع الاختصاصات؛ وتجنب المركزيـة المتـسلطة؛ مـع      -

الرقابة الواعية  اليقظة؛ والمتابعات المستمرة لتحقيق الوفاء بمتطلبات العمل          
في جو من العلاقات الإنسانية الصحيحة وهذا هـو دور القيـادة الإداريـة              

لراشدة التي تؤمن بالعمل الجماعي المنظم؛ مع الاحترام للقيمـة الإنـسانية؛           ا
والحرص على أهداف الجماعة وعلى احترام النظم والقواعد الموضوعة مع          

  .المرونة الكاملة اللازمة لمواجهة كل الموافق الطارئة والتغيرات المتجددة
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  المبحث الثاني
  أهمية التخطيط الاستراتيجي للشركة 

  

  .مفهوم التخطيط الاستراتيجي -1
يعرف التخطيط الاستراتيجي الصناعي  بأنه النشاط الإداري المـرتبط بعمليـة تحديـد              

 تحقيقها وتحديد أساليب التصرف البديلة      إلىالأهداف الرئيسة التي تسعى إدارة الشركة         
ينطوي و.  تلك الأهداف بأحسن الوسائل وأقل التكاليف      إلىالتي يمكن بواسطتها الوصول     

ذلك على عملية عقلانية تستهدف دراسة وتحليل كل من هذه الأساليب وتقييمهـا علـى               
 اختيـار الأسـلوب      إلـى أساس مدى مساهمتها في تحقيق الأهداف بما يؤدي في النهاية           

وتأخذ عملية التخطيط التسويقي في الشركة  بعدا استراتجيا عندما تكون الموارد          . الأنسب
 إمام الإدارة محدودة، في الوقت الذي تفرض فيه البيئة التي تعمـل             والإمكانيات المتاحة 

وفي . فيها الشركة  كثيراً من المتغيرات التي لا يكون بمقدور إدارة الشركة  التحكم فيها              
هذه الحالة، فإن مهمة إدارة الشركة  تتركز في محاولة توظيف مواردها  في المجـالات           

وبـالطبع،  . ظيم عوائدها وإيراداتها من هذه الأنشطة     وأوجه النشاط التي تستطيع فيها تع     
 إليـه فإن ذلك يتطلب ضرورة تبني المنهجية اللازمة لتحقيق تلك الأهداف بكل ما يحتاج              

ذلك من تنظيم وتنسيق بين كافة الجهود المبذولة في هذا الاتجـاه، وتفعيـل للإمكانيـات      
   ) 20، 2009السكارنة ، بلال  (.والطاقات الذهنية والجسمانية الموجودة لديها

وخاصة .  منطق التخطيط يعتمد على التفكير الإبداعي والديناميكية المتجددة        أنوالحقيقة،  
إذا ما أدركنا الطبيعة المتغيرة للقوى الفاعلة في مجريات الإحداث في البيئة التي تعمـل               

 يعنـي    تبني الإدارة  للتخطـيط كمنهجيـة عمـل لا          أنوهذا يؤكد حقيقة    . فيها الشركة 
 النجاح دائماً وفـي     إلى يكون هو الطريق     أن التصرف يمكن    أسلوب إتباع أنبالضرورة  

، وهو ما يقتضي من إدارة الشركة درجة عاليـة مـن المرونـة              الأخرىكافة الأوضاع   
والقدرة على التكيف مع كل وضع على حدة حتى تستطيع الاستجابة لمقتـضياته والـرد              

ولهذا، فإن التخطـيط    .  حلول منطقية لمشاكل معينة    إلى يقود   أن من شأن ذلك     إن. عليه
الاستراتيجي يمثل بالنسبة لإدارة الـشركة، الأداة التـي تـستطيع بواسـطتها مواجهـة          
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.  البقاء والاستمرارية  إلىمقتضيات التغيير في البيئة المحيطة بها والتكيف معها وصولا          
توظيف وتوجيه الموارد المتاحة    من هذا المنطلق، فإن التخطيط يساعد إدارة الشركة في          

  .بكفاية عالية
  .أهمية التخطيط في التسويق الصناعي -2

ينطوي مفهوم التخطيط  التسويقي على عملية تحديد الأنشطة الواجب القيام بها مـن قبـل                
وهنا تكمن أهمية ودور التخطيط في تمكـين الإدارة         . إدارة  الشركة بل تنفيذ تلك الأنشطة      

عوامل المؤثرة على النتائج التي يمكن ان تسفر عنها الأنـشطة التـسويقية             من التحكم في ال   
بالإضافة إلى أن التخطيط يساعد على توجيه تلـك الأنـشطة فـي             . التي تقوم بها الإدارة   

وهكذا، فإن جـوهر عمليـة      . المسارات التي ترفع من احتمالات تحقيق الأهداف المنشودة       
 إدارة الشركة إحداث نوع من المطابقة والمواءمـة         التخطيط الاستراتيجي يكمن في محاولة    

 إلـى بين الموارد والإمكانات المتاحة للشركة  وبين الظروف البيئية المحيطة بها، وصولا             
.  نوع من الصياغة الخلاقة التي تساعد  الشركة على تحقيق التكيف المناسب مـع البيئـة               

تغير المستمر بكل ما يفرزه هذا التغير       وكما اشرنا سابقا، فإن أهم ما تتصف به البيئة هو ال          
من معطيات تجعل عملية التوقع والتنبؤ بها مهمة صعبة، وهو مـا يفـرض علـى إدارة                 

  . الشركة نمطاً جديداً من المنهجية الإدارية تضمن لها التوظيف المناسب للموارد المتاحـة            
  ) 45، ص2008بشير العلاق ، ( 

المؤسسات الاقتصادية ارتباطا وتأثرا بحركـة قـوى        وإذا كانت الشركات  من أكثر أنواع        
السوق باعتبارها تمثل محددا أساسيا لتوجهات الإدارة وقدرتها على اتخاذ القرارات، فـإن             

  .ذلك يخلق مبررا كافيا لإتباع منطق التخطيط في عمليات التسويق الصناعي
سلع والخدمات للإفراد ونظراً لما يتصف به السوق الصناعي  من ديناميكية في الحاجات وال

 تطور هذه الحاجات مرتبط بتطور كثيـر مـن     أنوالمؤسسات المكونة لهذا السوق باعتبار      
العوامل البيئية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والسياسية، فإن بقاء الشركة في مثل هـذا             

 من الـسلع    السوق يكون مرهونا بقدرتها على إنتاج السلع والخدمات التي تلبي الاحتياجات          
وهدف الربحية الذي تسعى الشركات جاهدة لتحقيقه إنمـا         . والخدمات  التي يفرزها السوق    

 إن. ينبع من قدرة إدارة الشركة على تحقيق مستويات أعلى من الإشباع لتلك الاحتياجـات             
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هذا التوجه في التفكير الإداري الصناعي  يملي على إدارة الشركة درجة اكبر من التفاعل               
  .سواق التي تخدمها، والذي يمكنها من التعرف على فرص البقاء والاستمرارمع الأ

كذلك، أدى التعقيد في عمليات التصدير والتجارة الدولية وما تنطوي عليه من عمليات مالية            
 زيادة أهمية وخطورة الدور الذي تلعبه الشركات في تمويل هـذه العمليـات              إلىوائتمانية  
 زيادة التعقيـد فـي      إلىهذا البعد الدولي في العمليات الصناعية       فقد أدى دخول    . وتغطيتها

 نطـاق   إلـى فقد نقل اهتمامها من دائرة محـدودة        . المهام الملقاة على عاتق إدارة الشركة     
  .أرحب، مما اقتضى منها التخطيط المستمر لمواجهة الظروف الجديدة والتعامل معها

ط العريـضة ويحـدد المـسارات ذات         التخطيط الاستراتيجي يساعد على وضع الخطو      إن
الأولوية العالية التي يتعين على إدارة الشركة تبنيها حتى يمكنها تحقيق معـدلات الربحيـة            

وبهذا، فإن عملية التخطيط هذه تستلزم كثيرا من التكامل والتنسيق بين الجهـود             . المستهدفة
تخطيط الاستراتيجي في   وقد أوضح كوتلر مزايا ال    .  وعلى كافة مستويات العمل في الشركة     

  :التسويق على النحو التالي
المساعدة في تحقيق الأهداف الأساسية للشركة وتحديد السبل والوسـائل الكفيلـة             .1

  .بذلك
 علمية التخطيط تستدعي جهود كثير من الأفراد أنحيث . بناء روح الفريق الواحد   .2

كثير مـن    خطط وبرامج عمل يتطلب ال     إلىوالوصول  . والإدارات داخل الشركة  
التنسيق بين هذه الجهود مما يتيح جو أفضل للتعاون والتشاور وهو ما يؤدي فـي   

 . تنمية روح الفريق الواحد داخل الشركةإلىالنهاية 
إن التخطيط الاستراتيجي يوفر درجة أعمق من الفهم والإدراك لكثير من جوانب             .3

 إثراء معرفة المسئولين عن التخطيط ويولد لديهم        إلىالعمل الصناعي  مما يؤدي      
 إضفاء قدر   إلىدرجة اعلي من الالتزام بواقع ومقتضيات العمل الذي يقود بالتالي           

 .كبير من الواقعية على الخطط التي يتم إعدادها
توليد حس مشترك لدى القائمين على عملية التخطيط بأهمية الغرض وضـرورة             .4

ويساعد ذلك على زيادة الـشعور      . لشركة والالتزام بها  تحقيق الأهداف الأساسية ل   
  .بأهمية التكامل في العمل الإداري
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  :خصائص الخطة الجيدة -3
 توصف بأنها خصائص الخطة     أناختلف الكتاب ومفكرو الإدارة في مجال تحديد ما يمكن          

  ) 231، ص2004الصميدعي ، ( : وقد اجمعوا على أربع منها وهي. الجيدة
 تكون بالمرونة التي تكفي لتعديلها وتكييفهـا مـع مـا            أنلخطة يجب   فا: المرونة .1

يستجد من أوضاع، وذلك لاستيعاب التغيرات التـي تحملهـا التطـورات غيـر              
 .المتوقعة إثناء التنفيذ

 يكون للشركة خطة شاملة موحدة يتم تنفيذها على كافـة           أنوهذا يعني   :  الوحدة .2
 . مستويات العمل وفي وقت واحد

 يتـوفر لهـا آليـات    أن الخطة الإستراتيجية يجـب      أنويعني ذلك   : ريةالاستمرا .3
الاستمرارية والتواصل مع مرور الوقت، وذلك حتى يمكن تحقيق الأهداف طويلة           

 . الأجل
 ضرورة توفير   إلىوتتطلب وجود طرق وأساليب عمل منتظمة، بالإضافة        : الدقة .4

 . لنشاط التي يقوم بها الشركةأدوات القياس ومعايير التقييم المناسبة لكافة أوجه ا
تتكون الإستراتيجية التسويقية للشركة مـن      .  مكونات الاستراتيجة التسويقية للشركة    -4

  :العناصر التالية
 تحدد المهمة الأساسـية لإدارة التـسويق فـي    أنفالخطة يجب   : المهمة الأساسية  .1

 . الشركة والنابعة أصلا من المهمة التي أنشئ من اجلها الشركة
 مجموعة النتائج التي    إلىوتشير هذه الأهداف    : لأهداف التسويقية الرئيسة للشركة   ا .2

 توضع هـذه الأهـداف     أنيتعين على إدارة الشركة تحقيقها في المستقبل، ويجب         
 .بشكل يمكن معه قياسها

ويتضمن ذلـك   :  افتراضات معينة حول البيئة المحيطة وبالذات السوق الصناعي        .3
جاهات المستقبلية في القطاعـات الإسـتراتيجية فـي         عبارات واضحة حول الات   

 .السوق
 تنطوي علـى تقيـيم      أنالاستراتيجة التسويقية يجب    : تقييم القوة التنافسية للشركة    .4

واقعي لمجالات القوة والضعف بالنسبة للعوامل التي تؤثر على قدرة الشركة على            
 تحقيق أهدافه في ظل الظروف المتوقعة في السوق
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الممكنة في ظل المعطيات التي يفرزها تحليل البيئة ويجب ان يـتم            تقييم الفرص    .5
ذلك بالنسبة لكل مجال من مجالات النشاط التسويقي وعلى مستوى كل سلعة من             

وضمن هذا الإطار فإنه ينبغي علـى إدارة        . السلع الصناعية  التي يقدمها لعملائه     
تصرف والتحركـات   الشركة انتهاز الفرص  المتاحة حتى يمكن تحديد أساليب ال         

 . الانجازات المنشودةإلىالتي ينبغي القيام بها وصولا 
تحديد استراتيجيات العمل الخاصة بكل نشاط من الأنـشطة التـسويقية للـشركة              .6

وكذلك الخاصة بكل قطاع من قطاعات العملاء والأهداف الواجب تحقيقهـا فـي             
 .مجال كل نشاط

البيئة الخارجية للشركة والتي يمكـن      التغيرات الإستراتيجية المتوقعة في عوامل       .7
  ) 65 ، ص2009علي الزعبي ، ( .  بها من قبل إدارة الشركةالتحكم

  .متطلبات التخطيط التسويقي الفعال -5
فالتخطيط .  يسمى تخطيطاً تسويقياً مثالياً في الشركة      أنلا يوجد في الواقع العملي ما يمكن        

 يـتلاءم   أن حيث يجب    ،ومقتضيات التطبيق فيه  الأمثل بالنسبة للشركة هو ما يناسب واقعه        
هذا التخطيط مع إستراتجيات إدارة الشركة وهيكله التنظيمي والثقافة المؤسـسية للـشركة             

 إلـى والحقيقة أن ما يقوم به المخططون في الشركات تقليدياً لا يعتبر كافيا، بل ولا يرتقي                
الأكثر من ذلك، فإن كثيرا     ... طةمستوى التحديات التي تفرضها التطورات في البيئة المحي       

 إن. من هؤلاء المخططين لديهم تحفظات قوية حول مدى أهميته بالنسبة لهـم ولـشركاتهم             
توفير مناخ أفضل لعملية التخطيط الاستراتيجي التسويقي في الشركة يكمـن فـي وجـود               

   )    (Luck, D.J., Ferrell,2002P p87 :مجموعة من المتطلبات نوردها على النحو التالي
يتطلب التخطيط التسويقي الناجح قبولا تاما مـن جانـب          :  التخطيط إلىالإقرار بالحاجة   . أ

 يزيد  أن مثل هذا القبول من شأنه       أن. الكوادر التسويقية بأهمية التخطيط والحاجة الماسة له      
 إلـى وعموماً، فإن إدراك الحاجـة      . من الاهتمام الذي توليه إدارة الشركة بقضية التخطيط       

  :التخطيط تنبع في العادة من العوامل التالية
 فعنـدما يبـدأ الأداء التـسويقي للـشركة          .انخفاض الأداء التسويقي للـشركة     .1

بالانخفاض، بالمقارنة مع مثيله في الشركات المنافسة الأخرى، فإن ذلك سـيزيد            
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 مـا كـان     إلىمن ضغط الإدارة العليا لإعادة الوضع النسبي للشركة في السوق           
 فقد أدى التدهور النسبي في أداء شركة تشيسمنهاتن بالمقارنة مع سيتي بنك             عليه،

في منتصف السبعينات الى قيام مجلـس إدارة الـشركة الأول بتبنـي التخطـيط       
  .الاستراتيجي عن طريق جلب الخبرات اللازمة من شركة جنرال إلكتريك

يـز للـشركات    فالأداء التـسويقي المتم   .  الضغوط التي يفرضها نجاح المنافسة     .2
المنافسة غالبا ما يستميل ردود فعـل إدارة الـشركة والتـي يكـون التخطـيط                
الاستراتيجي احد المداخل لمواجهة ذلك، وتبرز هذه الظاهرة بشكل واضح عندما           

فعلى سبيل المثال، . يكون هناك درجة من التماثل فيما تقدمه الشركات من خدمات        
ال الينوي مقارنة بمنافسه شـركة شـيكاغو   فقد قاد النجاح الواضح لشركة كونتننت 

 قيام مجلس إدارة الشركة الأخير باستقطاب مدير عام جديد بمهمـة محـددة              إلى
 .تتمثل في تبني التخطيط كمنهجية تتم بواسطتها مواجهة ذلك

فعندما تحقق الشركة خسارة غير متوقعة، فـإن        . تحقيق الشركة لخسائر مفاجئة    .3
  التغيير اللازم في نظام الرقابة المتبع لمنـع       إحداثذلك يقتضي من إدارة الشركة      
  .تكرار حدوث مثل هذه الحالات

 مر الشركة بهزة استراتيجية عندما تتعرض أنفقد يحدث  . الهزات الإسـتراتيجية   .4
لأي حدث هام غير متوقع، في الوقت الذي لا تكون فيه إدارة الشركة قد اتخـذت   

لتخطيط يصبح الوسيلة التي يمكـن لإدارة       من التدابير ما يمنع ذلك، وهكذا، فإن ا       
، 2004محمـود الـصميدعي ،      ( . يتجاوز ما قد يمر به من أزمـات        أنالشركة  

  ) 21ص
  التزام القيادة الإدارية للشركة. ب
  . إعادة التنظيم. ج
إن المشكلة الرئيسية التي تواجه جهود التخطيط دائمـاً،         .  توفير قاعدة معلومات كافية   .  د

 المعلومات الكافية التي تساعد المخطط على رسم الـسيناريوهات البيئيـة            ىإل هي الحاجة 
الداخلية والخارجية للشركة، وبالتالي، وضع الخطط والبرامج المناسبة للتعامل مـع هـذه             

  :فالمعلومات الجيدة هي التي تساعد في تحقيق ما يلي.. السيناريوهات
 .التحديد الواضح للسوق الصناعية -
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  .تقسيم السوق -
 .ياس مدى جاذبية السوقق -
 .تحديد الوضع التنافسي للشركة -
 .تحليل ربحية العمليات الصناعية على مستوى كل من العميل والسلعة الصناعية -
الموارد البشرية  ( تقييم الاحتياجات اللازمة من الموارد الإستراتيجية بما في ذلك           -

 ).والمالية والنظم 
 .تصميم نظم الرقابة الفعالة -
 .المكافآت المناسبتطوير نظم  -
 ).187، ص2008بشير العلاق ،  ( . التغيير التنظيمي المناسبإحداث -
  .التحليل والمراجعة التسويقية: سادساً

 جمع كافة البيانات اللازمـة  إلى في الشركة Marketing Auditتهدف المراجعة التسويقية 
كل سـلعة مـن الـسلع       لتحديد الكيفية التي يمكن للشركة أن تحقق بها النجاح في تسويق            

الصناعية التي يقدمها لكافة قطاعات العملاء المخدومة، وهذه البيانات يتم جمعها من خلال             
عملية تقييم ومراجعة شاملتين لكل من البيئة العامة التي تعمل في ظلها الـشركة، والبيئـة                

  : التالي يمكن عرضها على النحو أساسيةوتتضمن هذه العملية أربع مجالات . الداخلية له
 البيئـة   (  وهـي    تحليل البيئة الخارجيـة    و  تحليل البيئة الداخلية   :تحليل البيئة، ويشمل    . أ

 والبيئة الديمغرافية   -البيئة السياسية والقانونية   -   البيئة الاجتماعية والثقافية    -الاقتصادية
ة  البيئـة الـصناعي    يبـين    ) 2(و الـشكل    . )البيئة التكنولوجية  -والجغرافية والطبيعية   

 .وعلاقتها  بالإستراتيجية التسويقية للشركة
  
  
  
  
  
  



 علي فلاح الزعبي .د

 أبحاث اقتصادية وإدارية  
  

90 

   ) 2( الشكل 

  البيئة الصناعية  وعلاقتها  بالإستراتيجية التسويقية للشركة
  
  
  

                                                                                                           
البيئة الخارجية      

  ستراتيجيةالإ

  التسويقية 
  المهمة      

  
  والأهداف البيئة الداخلية

  
  

  )2004مقتبس من معلا ، ناجي ، :(المصدر 
  
 :Field, Christopher, 2002 .تحليل السوق وتحديد الوضع التنافـسي للـشركة    . ب

p65)   (   
 ـ           ي تعتبر مصفوفة محفظة العوامل المتعددة إحدى أدوات التخطيط الاستراتيجي التسويقي ف

ويعتمد بناء هذه المصفوفة على تحديد مجموعة من العوامل التي يمكن أن تحـدد              . الشركة
مدى جاذبية السوق والوضع التنافسي في أوضاع سوقية مختلفة وتعتبر هذه المصفوفة دليل             
عمل للإدارة التسويقية للشركة تستطيع استخدامه في تحليل السوق وتحديد مـدى جاذبيـة              

ولهذا، فإنه يجب أن يتم بناء هذه المصفوفة   . الوضع التنافسي في للشركة    تحديد   إلىوصولاً  
مصفوفة العوامل التي تحدد مدى جاذبيـة       ) 1(ويوضح الجدول   . على أساس معايير دقيقة   

 مجموعـة العوامـل المحـددة للوضـع     إلىالسوق الصناعي  وأوزانها النسبية، بالإضافة     
  .التنافسي للشركة
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  :)1(الجدول  
  العوامل المحددة لجاذبية السوق مصفوفة 

   والوضع التنافسي للشركة وأوزانها النسبية

  %الوزن النسبي   العوامل

  عوامل محددة لجاذبية السوق: أولا
  الحجم الكلي للسوق -
 معدل النمو السنوي للسوق  -

 الهامش التاريخي للربح -
 حدة المنافسة -
 عوامل اخرى -

_____________  

  المجموع     

  
25  
20  

15  
25  
15  

  ـــــــ

100  

  عوامل محددة للوضع التنافسي للشركة: ثانياً
  الحصة السوقية -

 نمو الحصة السوقية -
 عوامل اخرى -

  ــــــــــ
      المجموع

  
20  

20  
60  

  ــــــــ
100  

 
 لتحديد القدرة التنافسية للشركة وذلك طبقاً أخرىوبعد بناء هذه المصفوفة، يتم بناء مصفوفة   

  : للآلية التالية
تحديد العوامل التي تعكس الوضع التنافسي للخدمة في سوقها ودرجـة جاذبيـة هـذه               . 1

  .السوق
 .تحديد الوزن النسبي لكل عامل.2
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، بحيـث  )5-1(تحديد قدرة الشركة بالنسبة لكـل عامل علـى مقياس خماسي التدريج    .3
 . قوي جداًإلى) 5( ضعيف جداً، والرقم إلى) 1(يشير الرقم 

مل سياسية أو اجتماعية أو قانونية يمكن أن تؤثر على الوضـع التنافـسي     تحديد أية عوا  .4
 .للشركة في السوق، بحيث يتم تقييم كل من هذه العوامل على أساس القبول أو الرفض

يتم ضرب الوزن النسبي لكل عامل في درجة قوة الشركة على هذا العامل والتي               .5
مـصفوفة  ) 2(ويوضح الجدول رقـم     .  المقياس المعتمد  إلىللوصول  ) 5-1(تتراوح بين   

  .القدرة التنافسية للشركة
  ) 2(الجدول  

  مصفوفة القدرة التنافسية للشركة

  العوامل
الوزن 

  )أ(النسبي
  )بXأ(القياس   )ب(الدرجة 

ــة  ــددة الجاذبي ــل المح العوام
  السوق

الحجــم الكلــي لــسوق  -
  الخدمة

معدل النمـو الـسنوي      -
 لسوق الخدمة

 هامش الربح  -
 وحدة المنافسة -
 الاحتياجات التكنولوجية -
 التأثر بالتضخم -

 الآثار البيئية -
      المجموع

  
0.25  

0.20  
0.15  
0.25  
0.05  

0.05  
0.05   
1.0  

  
3  

5  
5  
2  
4  

3  
3  
  

  
0.75  

1.00  
0.75  
0.50  
0.20  

0.15  
0.15  
3.50  
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ــع   ــددة للوض ــل المح العوام
  التنافسي للشركة 

  الحصة السوقية -

 نمو الحصة السوقية -
 ةنوعية الخدمات المقدم -
 سمعة الشركة -
 فاعلية شبكة التوزيع -

 فاعلية الترويج -
 حجم العمليات -
 كفاءة العمليات -
 التكلفة النسبية -

 توفر الموارد البشرية -
 الكفاية الإدارية -

        المجموع

  
0.20  
0.20  

0.05  
0.05  
0.05  
0.05  

0.05  
0.05  
0.10  
0.15  

0.05  
1.00  

  
4  
3  

4  
5  
4  
4  

4  
3  
3  
3  

5  

  
0.80  
0.60  

0.20  
0.25  
0.20  
0.20  

0.20  
0.15  
0.30  
0.45  

0.25  
3.60  

    .  الاستثمار المناسبةإستراتيجيةتحديد . ج
بيانيا على أسـاس    ) المقياس( بعد تحديد القدرة التنافسية للشركة، يتم تمثيل الدرجات الكلية          

وبناء على ذلك، يتم تحديد الإستراتيجية الاستثمارية المناسبة لكل وضع          . احداثيي المصفوفة 
ب مدى جاذبية السوق والقدرة التنافسية للشركة فمثلاً إذا كانت جاذبيـة الـسوق           سوقي حس 

منخفضة والقدرة التنافسية للشركة ضعيفة فإن استراتيجية القـنص الحـذر تكـون هـي               
 أنهذا، ونقدم فيما يلي موجزا لأهم الأساليب التـي يمكـن         . استراتيجية الاستثمار المناسبة  
  .الة تبنيها لأي من الاستراتجيات السابقةتقوم بها إدارة الشركة في ح

. التوسع في الاستثمار بهدف تعظيم معـدلات النمـو        : استراتيجية حماية الوضع   .1
  .وتركيز الجهود للحفاظ على عناصر القوة
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تكثيف الاستثمار في القطاعات الـسوقية الأكثـر        : استراتيجية الاستثمار الانتقائي   .2
والتأكيد على هدف الـربح عـن       . هة المنافسة وبناء القدرة الذاتية لمواج   . جاذبية

 طريق رفع مستويات الإنتاجية 
الاستثمار في المجالات التي تحقق إيـرادات       : إستراتيجية الحماية وإعادة التركيز    .3

والـدفاع عـن    . والتركيز على القطاعات السوقية الأكثر جاذبية     . جارية وسريعة 
 .عناصر القوة

وانتقـاء  .  القيادة الـسوقية   إلىالتحدي للوصول   : استراتيجية الاستثمار والتعزيز   .4
 .والتغلب على نقاط  الضعف وحمايتها. بعض عناصر القوة لتعزيزها

المحافظة على البرنامج الاسـتثماري الحـالي      : استراتيجية انتقاء الفرص الرابحة    .5
وتركيز الاستثمار في القطاعات السوقية ذات الربحية الأعلى والخطـر          . وحمايته

 .الأقل
المحافظة على الوضع الحالي بالنسبة لكافة      :  الربح إلىستراتيجية الإدارة الهادفة    ا .6

 .القطاعات ذات الربح الأعلى
  .تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات. د

Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats (S.W.O.T)      
ون من الضروري الآن تقييم الوضع الـداخلي        بعد إتمام عملية المراجعة التسويقية، فإنه يك      

للشركة فيما يتعلق بنقاط القوة ونقاط الضعف لديه بالمقارنة مع الفرص والتهديـدات التـي        
ومن ابرز مزايا هذا التحليل انه يزود إدارة التسويق في الشركة           .  تفرضها البيئة الخارجية  

وصياغة أساليب التـصرف     كارالأفبمعرفة أوسع وفهم أعمق تستطيع من خلالهما تطوير         
  . الممكنة لمواجهة ما قد تفرضه التغيرات البيئية المحتملة في المستقبل

  . تحديد السوق المستهدف: سابعاً
في ضوء المراجعة الشاملة والتحليل المتعلق لكل من القوى البيئية الداخليـة والخارجيـة              

 عمليـة تخطـيط الإسـتراتيجية       للشركة وتحديد وضعها التنافسي، فإن الخطوة التالية في       
وتعرف السوق بأنها عبارة عن المجال الذي . التسويقية للشركة هي تحديد السوق المستهدف

وتمثل .  المقدمة من الشركة   لية والائتمانية مع مجموعة السلع    تلتقي فيه حاجات العملاء الما    
 مـن الجهـود     عملية تحديد السوق المحتملة للشركة مهمة صعبة وتتطلب مستويات عالية         
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. وفي الواقع العملي، لا يستطيع أي شركة أن يلبي حاجات كافة العملاء المحتملين            . الخلاقة
 خدمة قطاعات معينة من العملاء، يمثل كل منها جزءا من إلىوبدلا من ذلك تلجأ الشركات     

وحتى يمكن تقييم جدوى السوق المـستهدف،       ) 3(السوق الكلي كما هو موضح في الشكل        
 من محاولة مطابقة الحاجات والسلع  للعملاء مع السلع  وذلك بالنـسبة لكـل مـن                  فلا بد 

  .المؤسسات والأفراد على التوالي
   )3(الشكل 

   تحديد السوق المستهدف
  

  ج                 
للسوق  المستهدف                                أ                  السوق  الكلي                 

  
  

  مدى السلع الصناعية                             ب                            
   المطروحة                                                                 

  
  )2004مقتبس من معلا ، ناجي ، :(المصدر 

بناها في أحداث هذا وتختلف الشركات فيما بينها بالنسبة للمعيار أو مجموعة المعايير التي تت        
. فالبعض يعتمد على المعيار الخدمي وبالتالي يتخصص في تقديم سلع معينة فقـط            . التقسيم

في حين تنفرد بعض الشركات بخدمة مناطق جغرافية معينة، إما البعض الآخر فإنه يصنف        
 ولا بد أن يتم تحديد كل قطاع سوقي بـشكل         .  العملاء على أساس ملاءتهم المالية، وهكذا     

  :واضح بحيث يمكن الإجابة عن الأسئلة التالية
  من هم العملاء الذين يشكلون كل قطاع؟ -
  لهؤلاء العملاء؟ما هي الحاجات والسلع الصناعية -
 يقدمها بدرجة عالية مـن الكفايـة والربحيـة     أنما هي السلع التي يستطيع الشركة        -

 وبمستوى أقل من المخاطر؟
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  للشركة حتى يستطيع تقديم هذه الخدمات؟ما هي الموارد والإمكانيات اللازمة -
  .كيف يمكن للشركة إدارة هذه الموارد بالشكل المناسب -

  المبحث الثالث

  الاستنتاجات

من خلال ما تم ذكره في الإطار النظري للبحث وفي ضوء النتائج التي تم الوصول إليهـا                 
 :تم التوصل إلى الاستنتاجات الآتية

ضل مدروساً دراسة جيدة من جميع جوانبه ويمكن تنفيذه بشكل      أنه إذا كان التغيير للأف    .  1 
يراعي جميع العناصر، فإن مقاومته ستزيد من إصرار المتحمس لتنفيذه وسيجد لذة ومتعـة      

  .في التطوير والبحث في معالجة نقاط المقاومة

ر يتبقى لصاحب الفكرة والمشرف على تنفيذها أن يحسن الظن في الذين يقاومون التغيي . 2
وأن يجد لهم العذر في أنهم لم يستوعبوا الفكرة وإيجابياتها وأنهـم تنقـصهم المعلومـات                
وطريقة عرضها ولا يتهمهم بالقصد السيئ في تعطيلها ومقاومتها حتى يتضح جلياً ذلك ثم              

  .ينتهج الأسلوب المناسب لهذا السلوك

  .ير نظاميةقد تتسبب مقاومة التغيير وفكرة التغيير في تصحيح مسارات غ . 3

معظم المسئولين يتمنون وجود متحمسين للتغيير يستطيعون دراسة الأفكار وعرضها   . 4
بأساليب مناسبة ويتابعون تنفيذها بطرق تثبت تمكنهم من معرفة جميع الجوانب التي تتطلبها             

  .الفكرة، مادية ومعنوية ونظامية وسلوكية وغيرها

راءات أعمالهم ولكنهم يحتـاجون إلـى مـن     معظم الموظفين يرغبون في تسهيل إج . 5
يوصل إليهم الفكرة بشكل يتناسب مـع مـسئولياتهم الذهــنية وتأهــيلهم وخبراتهــم               
واعتباراتهم الشخصية ومراكزهم الوظيـفية، وماذا سيكون تأثير ذلك عليهم إيـجاباً وسلباً           

 وعلى الجهة التي يعملون بـها

  لأنه تهديد مباشر للمصالح  فأنها تنقسم إلى أسباب        وعن أسباب مقاومة التغيير الإداري    . 6
تنظيمية، فقد يحدث التغيير في المراكز الوظيفية، أو مراكز القوة والنفـوذ فـي الـشركة                 
وخطط الاتصال الرسمي بين أجزائها مما يثير خوف بعض الموظفين من انخفاض أهميـة              
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م في الـشركة، وهنـاك أسـباب        المراكز والأعمال التي يؤدونها، أو تدني مستوى مكانته       
شخصية أيضاً حيث يرى بعض العاملين بأن التغيير يهدد مصالحهم الشخصية مـن حيـث      
التأثير على علاقاتهم وروابطهم وطريقة وأساليب العمل التي اعتادوا عليها وعدم رغبـتهم             

 إلـى  بالتغيير، خاصة إذا كان التغيير يتطلب القيام بأعباء وضغوط عمل كبيرة، بالإضـافة  
تهديد مراكز نفوذهم وسلطتهم في الشركة، والخوف من المستــقبل والارتيـاح للوضـع             
الراهن، ويأتي ذلك الخوف من بعض العاملين من عدم القدرة على التكيف مع المتغيـرات               
الجــديدة وذلك انطــلاقاً من أن التغيير قد يتطــلب تعــلم مهــارات جديـدة أو             

 .ت لم تــكن موجــودة لديهــم مــن قــبلاكتــساب معارف وقــدرا

 

عدم وضوح الأهداف والأسباب  حيث أن مقاومة التغيير الإداري قد تأتي من عدم .  7
وضوح أسبابه وأهدافه، وكذلك الإجراءات والتعليمات المتعلقة بالتغيير للعاملين المنفذين له 

ير شكلي وليس جوهري، كما يأتي أو المتأثرين به، وقد يأتي من شعور العاملين بأن التغي
ذلك من عدم قناعة العاملين بقدرة الشركة  على تنفيذ التغيير، وإلى عدم شعورهم بالحاجة 

 ويضيف الدكتور العلي أن هناك أسباباً أخرى لمقاومة التغيير، منها حدوث التغيير .إليه
الشركة، وشك بشكل مفاجئ وسريع، ووجود تجارب فاشلة في التغيير سبق أن طبقت في 

العاملين في أهداف التغيير المعلنة، وأن هناك أهدافاً غير معلنة له لدى الإدارة العليا، 
وعدم الثقة بمن يقوم بعملية التغيير، والمعاناة الشخصية من التغيير مثل نقل موظف أو 

 .أكثر من مدينة إلى أخرى أو من فرع إلى آخر دون رغبته

لبية ولكن هل مقاومة التغيير الإداري تعتبر دائماً سلبية بحتة المقاومة ليست دائماً س.  8
ليس فيها إيجابيات؟ أنها فعلاً ليست سلبية دائماً، بل إنها تحمل بعض الإيجابيات، ومنها 
جعل القائمين على التغيير أكثر دقة واستعداداً وتهيئة للتغيير، وتوضيح أهداف وأسباب 

م مقاومته عند التطبيق، وجعل القائمين على التغيير أكثر وأهمية التغيير للعاملين بهدف عد
مرونة وأكثر إدراكاً لآثار التغيير على العاملين على المدى القريب والبعيد، وهي تساعد 
على اكتشاف نقاط الضعف والقوة في العمل وأساليب وطرق الأداء المراد تطبيق التغيير 
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 الاتصال وخطوطه ومدى فاعليته في فيه، كما تساعد على اكتشاف الخلل في عملية
  .توضيح أهمية التغيير وأسبابه وأهدافه

يجب أن يؤخذ الجانب الإنساني في الحسبان، فدراسة الـسلوك الإنـساني واسـتجابته          .  9
لعمليات التغيير والتطوير تلزمنا بمراعاة الحذر ومعالجة الأمـر بـشيء مـن التخطـيط               

ولذا . مة التغيير وبالشكل الذي يزيد من احتمال تقبله له  والتنظيم، بالشكل الذي يقلل من مقاو     
.  إشراك الناس في التغيير   :  نسوق بعض النصائح السلوكية في إدارة التغيير وهي فيما يلي         

وأشـعل  .  وخذ في الاعتبار عادات العاملين وقيم العمل      .  وزود الناس بمعلومات مستمرة   
    .حماس العاملين واستخدام أسلوب حل المشاكل

  

  المبحث الرابع 

  التوصيات

 عبر التعـرف علـى      إلا أن  نجاح إدارة مقاومة التغيير في عملها لا يتم            يرى الباحث . 1
  :الأسباب الحقيقية لمقاومة التغيير، ومن ثم وضع الحلول للحد من هذه المقاومة، ومنها

 عند تطبيق أسـلوب     التوعية والاستعداد والتهيئة للعاملين بضرورة وأهمية التغيير، فمثلاً       . أ
جديد في العمل تتم التوعية به والاستعداد له، وكمثال عندما تقرر تطبيق مبدأ الجودة فـي                

 . العمل في الشركة

إشراك العاملين وإقناعهم بالتغيير، حيث يمكن اشتراكهم في عملية تحديد كيفية وشكل  . ب
اركوا فيه بمناقشاتهم ومداخلاتهم    التغيير، وبذلك يكون العاملون أقل مقاومة للتغيير لأنهم ش        

  .خلال اشتراكهم في مراحله المختلفة

دعم العاملين ومؤازرتهم لاستيعاب التغيير وذلك بالاستماع إلى تـذمرهم وشـكاواهم    . ج
  .وتدريبهم على تنفيذ التغيير واستيعابه

نفيذ التغيير، استخدام الإدارة لأسلوب التفاوض والاتفاق مع بعض العاملين أو ممثليهم لت . د
مثل التفاوض والاتفاق مع المنظمات العمالية على تخفيض الأجور أو إدخال أساليب وطرق     

  .عمل مختلفة
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استخدام الشركة  لأسلوب التحكم والاستمالة بحيث تزود العاملين بمعلومـات بـصورة           .  ه
  .انتقائية، وليس كل المعلومات

قبول التغيير بحـــيث تـســتخدم إدارة       استخدام الشركة  لأسلوب القوة والإجبار ل      . و
الشركة  أساليب العقــوبات والجــزاءات لــكل من يــقاوم التغيير، وتهدد العاملين      

 .سواء بشكل سري أو علني

فلا شك أن إدارة التغييـر      :  تواجه التغيير  الصعوبات التي  العمل على تحديد     ضرورة. 2 
و المديرين لأنها تتطلب وضع الرجل المناسـب        الإداري من أصعب المهام الإدارية للقادة أ      

في المكان المناسب، وتطبيق الأساليب الصحيحة في العمل، واختيار الهيكل العام للـشركة              
  .أو الوحدات الإدارية المكونة لها، وكذلك اختيار التقنية المناسبة للعمل وكيفية استخدامها

لجة مقاومة التغيير  حيث إن اختياره ضرورة العمل على تحديد  الأسلوب المناسب لمعا. 3
يعود للحالة أو الموقف المقاوم للتغيير، وكذلك يعود إلى شخصية القائمين على التغيير 

 . للشركةاوالداعمين له في الإدارة العلي

يوصي  الباحث بأهمية وجود الإدارة الواعية والمبدعـة والمدركـة لطبيعـة البـشر         .2
لقبول والارتياح إلى الوضع الـراهن، وعليهـا الإعـداد    المقاومة للتغيير والميل إلى ا    

والاستعداد والتهيئة وعمــل كل ما في وسعها للحد من مقاومة التغييـر لـــدى              
العاملين، ولا شــك بأن نـســبة ضئـــيلة منهـــم ستـــبقى غـــير              
مقتنــعة بالتغــيير وذلك مهما فعــلت الإدارة، ولكــنها تعـمل على إقناعهم          

  . فترات لكي لا يؤثروا علــى التغــيير والأفــراد الآخرينعلى 
  المراجع والمصادر

   :العربيةالمراجع 
المكتب الإقليمي العربي، إدارة التغيير و الموارد البشرية للاتصالات، الاتحاد الدولي  .1

www.ituarabic.org/11thhrmeeting/doc6.doc; consulté le 
27/03/2005   
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