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 ملخص: 

لاستمرار وبقاء أي مؤسسة في السوق وجب عليها العمل على التحسين والتجديد 

الناحية العملية لا تستطيع أن والتطوير لميزتها التنافسية باستمرار، لأن المؤسسة من 

فظ بميزتها التنافسية بصفة دائمة، وهذا لأن المؤسسات المنافسة تعمل على التغلب تحت

المذهلة التي تحدث تغيرات جذرية على  الابتكارات، وذلك من خلال على تلك الميزة

مستوى المنتجات وحتى الخدمات المقدمة، وهذا ما يوضح بأن التقدم السريع في عالم 

الأعمال يعتبر تحديا كبيرا بالنسبة للمؤسسة فمن الضروري أن تبحث هذه الأخيرة عن 

ياها التنافسية، وهنا نجد العديد من الآليات تسمح لها بتنمية وتطوير ميزتها أو مزاآليات 

تنظيمي( بداع بأشكاله الثلاث )تكنولوجي،تسويقي والتي تحقق ذلك الغرض، ويعتبر الإ

من أهم المصادر لتحقيق التميز لأن الهدف منه الإتيان بالجديد بابتكار منتجات جديدة أو 

 "سيم"مؤسسة من ا جعل وإحداث طرق تسويقية جديدة، وهذا مأتحسين المنتج الحالي 

في مجال صناعة العجائن مركز ريادي في السوق الوطني  تحتل  لصناعة العجائن

الغذائية، حيث تعتمد هذه المؤسسة على إستراتيجية تنافسية تتمثل في إستراتيجية التكلفة 

الأقل، ويلعب الإبداع التكنولوجي دور مهم في ذلك من خلال توفير وقت وجهد وتكلفة 

 أقل.

التنافسية ، الميزة التنافسية،  الإبداع التكنولوجي، الإبداع التسويقي، :مفتاحيةالكلمات ال

 .الإبداع التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Extrait: 

La pérennité de toute entreprise sur le marché doit constamment 

s’améliorer, innover et développer son avantage concurrentiel, car 

en pratique, l’institution ne peut maintenir son avantage compétitif 

de façon permanente, et les institutions compétitive s’efforcent de 

surmonter cet avantage, grâce aux  innovations étonnantes les 

progrès rapides dans le monde des affaires constituent un défi 

majeur pour l’institution, qui lui permettent de développer son 

avantages.)créativité, innovation marketing, innovation 

organisationnelle) est l’une des sources d’excellence les plus 

importantes car elle vise a introduire de nouveaux produits, a 

améliorer les produits existants ou a créer de nouvelles méthodes de 

commercialisons. Le marché national dans le secteur des pâtes 

alimentaires, qui repose sur une stratégie compétitive, est la 

stratégie la moins couteuse et l’innovation technologique joue un 

rôle important en fournissant moins de temps, d’efforts et de couts.   

Mots-clés : Compétitivité, Avantage compétitif, L’innovation 

technologique, Marketing créatif , rétivité organisationnelle .   
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  :تمهيد

على سرعة التغير، يفرض �لديناميكية والتعقد و  التغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال التنافسية التي تتصفتعتبر 

أفرزت تحد�ت تنافسية ات هذه التغير غلال الأمثل للموارد المتاحة، و ستمن خلال الا صانعي القرار البحث

لالها المؤسسات ، التي تسعى من خالمؤثرة في الميزة التنافسيةوجب دراسة كل الجوانب المحيطة و  لذلكحادة و 

  ستمرارالامما يضمن لها البقاء و  ، السوقحتلال موقع متميز فياالوصول لر�دة و 

لأسباب التي أدت إليها ا، و تنافسيةالة صياغ �دف ضمن هذا الفصل إلى التعرف على ماهيالفي إطار هذا و 

لتنافسية التي تتبعها  عرض مختلف الإستراتيجيات او  ،ومصادرها ،الإشارة إلى الميزة التنافسية وأهم محددا�ا مع

  :ذلك من خلال المباحث التاليةكل مؤسسة و 

  .عموميات حول التنافسية :الأولالمبحث 

  .أساسيات الميزة التنافسية :الثانيالمبحث 

  .تحليل قوى التنافسيةالإستراتيجيات التنافسية و  :الثالثالمبحث 
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  .فسيةالتنا حول أساسيات :الأول ثحالمب

التنافس الشديد وهذا فرض عليها مواكبة و ،ونة الأخيرة هو التغير الدائمفي الآ هم ما يميز واقع المؤسساتأيعتبر 

كتساب ا يجب على المؤسسات  كالسوق، ولذلالحصول على حصة في ك التغيرات من أجل ضمان البقاء و تل

  .المنافسينميزة وأسبقية تنافسية تختلف عما يقدمه 

 .أسبا�او التنافسية مفهوم :الأولالمطلب 

  .نتطرق إلى مفهوم التنافسية والأسباب التي أدت إليهاوف خلال هذا المطلب س ومن

  .مفهوم التنافسية : أولا 

المفاهيم  هذه ىوتتجلع أو دولة مجال الحديث فيما إذا كانت مؤسسة أو قطا  �ختلافالتنافسية تلف مفهوم يخ

  :يليفيما 

  :المؤسسةتنافسية مفهوم ـ 1

  :للتنافسية على مستوى المؤسسة تتمثل أهمها في  التعاريفهناك العديد من 

من المنافسين فعالية و كفاءة خدمات بشكل أكثر  على تزويد المستهلك بمنتجات و  القدرة :الأولالتعريف 

صعيد العالمي في ظل غياب الدعم مما يعني نجاحا مستمرا لهذه المؤسسة على ال الدولية،في الأسواق  الآخرين

  .1الحماية من قبل الحكومة و 

قدرة المنظمة على إنتاج السلع والخدمات �لنوعية الجيدة والسعر المناسب  تعرف التنافسية ��ا :الثانيالتعريف 

كفاءة من المؤسسات  على تلبية حاجات المستهلكين بشكل أكثر يعني قدرة المنشأ االمناسب، مالوقت و 

  .2 الأخرى

 

                                                           
 ، الطبعة الأولى ،التنافسية كآلية من آليات العلوم الاقتصادية و دورها في دعم جهود النمو و التنمية في العالممصطفى أحمد حامد رضوان ، 1

  .21، ص 2011، الدار الجامعية للنشر و التوزيع، مصر
  .19، ص 2016، الأردن، الأولى، دار الأ�م للنشر والتوزيع، الطبعة الميزة التنافسية للنشاط السياحي، محسن عبد الله ألراجحي و آخرون2
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 :التنافسية على صعيد القطاعمفهوم ـ 2

 قطاع صناعي معين في دولة ما على قدرة الشركات فيعلى أ�ا ريف التنافسية على مستوى القطاع يمكن تع

  .1الحماية الحكومية على الدعم و  الاعتماددون  الدولية،تحقيق نجاح مستمرا في الأسواق 

  :التنافسية على مستوى الدولةمفهوم ـ 3

دى المتوسط لى الممستدام ع اقتصاديق نمو يملك قدرة على تحقيذو تنافسية إذا كان  هالدولة أن اقتصاديعتبر 

التنافسية فيجد أ�ا تمثل للسياسة   العالمي أما ا�لس الأمريكي الاقتصاديحسب تعريف المنتدى  الطويلو 

ف وينسجم هذا التعريف كثيرا مع تعري ،ةييمكن أن تنافس في الأسواق العالم توجاتنمقدرة الدولة على خلق 

خدمات تنافس في منظور القدرة على إنتاج سلع و  منالذي يتناولها  الاقتصاديةالتنمية منظمة التعاون و 

  .2تساهم في ز�دة دخل الفرد على المدى الطويلالعالمية ضمن شروط السوق الحرة و الأسواق 

  :3تتحقق التنافسية من خلال العناصر التاليةو 

، إدارة ولوجياالتكن، تطويع العلوم و والتجديد والتطوير الابتكار ،إدارة الوقت ،التحكم في عناصر التكاليف

الترويج والإعلان  ،جدد آخرينالبحث عن إرضاء العملاء الحاليين و  ،لجودة�كيد االجودة الشاملة و

  .الخدمات ما بعد البيعو  ،التدريب المكثف ،نات المستمرة، التحسيالعلاقات العامةو 

  :4كما تؤدي التنافسية إلى ظهور النتائج التالية 

  الأسعارة و يتخفيض التكاليف الكلتطوير المنتجات والخدمات و. 

 تحسين المركز التنافسي لها و  ،ز�دة الحصة السوقية للمؤسسة. 

 فترة استرداد رأس المال وانخفاضة المبيعات تحسين ربحية المؤسسة من خلال ز�د.  

                                                           
  .26، ص 2011، ، الطبعة الأولى، دار جرير للنشر والتوزيع، الأردنالمنافسة ـالتنافسية و البدائل الإستراتيجية، أحمد زغدار1
كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة �تنة ، رسالة ماجستير،  أهمية التسويق في تعزيز الميزة التنافسية في المؤسسة، مسعود طحطوح2

  .2، ص 2009،الجزائر، 
  .10، ص2000، ، مؤسسة شباب الجامعية، مصرآليات الشركات لتحسين المركز التنافسي: الترويج التطبيقي المنافسة و ، فريد النجار3
  .124، ص 1997، مكتب الإشعار للنشر ، مصر ، ملي تجريبي مدخل تكا: إدارة الإنتاج و العمليات التكنولوجية فريد راغب النجار ، 4
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هي علاقة ، الدولة الثلاثة المذكورة سابقا المؤسسة، القطاع ويذكر أن العلاقة بين التنافسية على الأصعدة

دون وجود  صناعة تنافسيةالفلا يمكن الوصول إلى قطاع  ،خرتكاملية حيث أن أحدهم يؤدي إلى الأ

  .1مقدرة تنافسية على الصعيد الدولي  لاكتسابية قادرة على قيادة القطاع مؤسسات ذات قدرة تنافس

  .أسباب التنافسية :�نيا

  :2نظام الأعمال المعاصر لت التنافسية الركن الأساسي في من بين الأسباب التي جع

  ارة العالمية ووضع اتفاقية الجاتتعدد الفرص في السوق العالمية بعد تحرير التجضخامة و. 

 الاتصالت عن الأسواق العالمية وسهولة متابعة التغيرات الدولية نتيجة تطور وفرة المعلوما. 

  تنترنبين مختلف المؤسسات وفروعها ووحدا�ا عبر شبكات الا الاتصالسهولة. 

  والابتكاررع عمليات الإبداع تساز�دة نشاطات البحث والتطوير و. 

  المفاضلة بين البدائل و  الاختيارأمامهم فرص  انفتحتذي ال) الزبون ( نفوذ العميل ز�دة قوة و

  .المتعددة

  .أهداف و أنواع  التنافسية: المطلب الثاني 

  .نتطرق إلى أهداف وأنواع التنافسيةوف خلال هذا المطلب س ومن

  .التنافسيةأهداف  :أولا

  :�3دف التنافسية لتحقيق عدة أهداف هي 

  أعمالها �قل مستوى ممكن من التكاليف نشاطها و  ةبمعنى تحقق المؤسس :الكفاءةتحقيق درجة عالية من

 .كفاءةسسات الأكثر  ؤ تساهم في بقاء الم ةالمتوفر، فالتنافسيفي ظل التطور التكنولوجي 

                                                           
، الملتقى العلمي الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي و الميزة التنافسية المتواصلة و مواجهة تحد�ت العولمة، حاج قويدر قورين 1

  .4، ص وعلوم التسيير، جامعة الشلف، الجزائر زا� التنافسية للبلدان العربية، كلية العوم الاقتصاديةمساهمتها في تكوين الم
  .103 102، ص ص 2010، اعة، مصرالطب و  ، دار غريب للنشرإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، علي السلمي 2
  .132ـ130، ص ص 2000، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، اقتصاد�ت الأعمال، صلاح الشنواني 3
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 الابتكاراتو من خلال التركيز على تحقيق الإبداعات التكنولوجية :للأداءوالتحسين المستمر  التطوير 

 .نسبياالتي تكون تكلفتها مرتفعة و 

  أر�حها،الأكثر تطورا من تعظيم و عالية الكفاءة الإذ تتمكن المؤسسات ذات  :الأر�حتساعد على ز�دة 

 .أدائهاتفوقها في �ح مكافأة المؤسسات عن تميزها و فنعد الأر 

على موضوعين  عتمدي التنافسية يحيث أن تحد التنافسية،عركة المنمو عليها بكسب ولاستمرارية المؤسسة و 

  :1الجودةنتاجية و الإ

 سمح �لحصول  والمعلوماتية، �لآلاتخاصة ما يتعلق  الحاصل،حيث أن التطور التكنولوجي  :الإنتاجية

 .المؤسسةشرط مهم لتطور وتحسين تنافسية إنتاجية كبيرة التي تعتبر عامل و على 

  إشباع رغبات مستعمليه ، أو الخدمة على تلبية و  المنتجهي قدرة هذا أو الخدمة  المنتججودة : الجودة

يمتازون  اأصبحو أن المستهلكين ، خاصة و عوامل المنافسة الدوليةفأهمية الجودة أصبحت تعتبر من بين 

والرتوشات  ، فكلما قلت المهملات لإنتاجيةوترتبط الجودة �" الجودة الجيدة " سية عالية لما يسمى سابح

  .الإنتاجية  ارتفعتكلما 

  .أنواع التنافسية: �نيا 

  :يلييميز الكثير من المفكرين بين عدة أنواع من التنافسية أهمها ما 

  لى الأسواق الخارجية فالبلد ذو التكاليف الأرخص يتمكن من تصدير السلع إ :السعرتنافسية التكلفة أو

 . 2بصورة أفضل 

 غير السعرية ، فإنه توجد ال�عتبار أن حدود التنافسية معرفة �لعديد من العوامل :  التنافسية غير السعرية

 :3همهاأالتنافسية غير السعرية عدة أنواع من 

                                                           
ة ، جامعقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  كلية العلوم الا، رسالة ماجستيرضمان وتنمية الميزة التنافسية للمؤسسةدور الجودة في ، أحمد تبيت1

  .6، ص 2006وهران، الجزائر، 
ونية، ، الطبعة الأولى،مكتبة الوفاء القانالتسويق كمدخل إستراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة، هشام حريز وعبد الرحمان بوشمال2

  .38، ص 2014، مصر
مركز رية وعلوم التسيير، ، معهد العلوم الاقتصادية والتجاماجستير ، رسالةتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة دور إدارة المعرفة في، نذير بوسهوة3

  .70، ص 2008، ، الجزائرجامعي
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سسة ذات المنتجات ، فالمؤ بتكاريةفة على النوعية الملائمة عنصر الاوتشمل �لإضا: ية النوعيةسالتناف - 

، تستطيع بيع سلعها ضافة إلى السمعة الحسنة في السوقر ملائمة للمستهلك �لإ، والأكثالجيدةالمبتكرة و 

 .حتى  ولو كانت أعلى سعر من سلع منافسيها

 .الية التقنيةحيث تتنافس المؤسسات من خلال النوعية في صناعات ع :التقنيةالتنافسية  - 

ة والتي تركز الطاقية أو الجاريبين التنافسية  (wef)العالمي  الاقتصاديويتميز تعزيز التنافسية الكويتية للمنتدى 

، النوعية التكلفة، التزويد: وتحتوي على عناصر مثل ،العمليات المؤسسات واستراتجيا�اعلى مناخ الأعمال و 

، وتحتوي الفكريورأس المال البشري و  الابتكارتدامة والتي تركز على وبين التنافسية المس الخ ...سوقيةالحصة الو 

بتكارية وقوى الطاقة الا ،ر،مؤسسات البحث والتطوي الإنتاجية ،، رأس المال البشريعلى عناصر مثل التعليم

  .السوق

تضمن استمرارية  هداف لاأإنه من المهم التفرقة بين أنواع التنافسية حتى لا تضيع الجهود والموارد في تحقيق 

  .تطورها المؤسسة ولا

  .مؤشرات قياس التنافسية: المطلب الثالث

التنافسية التي  ةموعة من المؤشرات التي تقيس درجعلى مج الاعتمادللتعرف على مدى تنافسية المؤسسة يتم 

وصلت إليها المؤسسة و�لتالي التعريف على مدى نجاح الإستراتيجيات التنافسية المطبقة ومن أهم هذه 

  :المؤشرات تجد

  مؤشر التكلفة: 

نافسية إذا كانت تكلفة الصنع المتوسطة تتجاوز تة غير حسب النموذج النظري للمنافسة النزيهة تكون المؤسس

اج مكلفة كثيرا أو السببين إنتاجيتها أو أن عوامل الإنت لانخفاضيحدث ذلك إما و  ،واق�ا في الأسسعر منتجا

إن تكلفة الصنع المتوسطة �لقياس إلى تكلفة  .فعاليمكن أن تكون نتيجة تسيير غير  إنتاجية ضعيفةمعا و 

كن ضعف التكلفة على لم ي ما المنافسين تمثل مؤشرا كافيا عن التنافسية في فرع نشاط ذي إنتاج متجانس

فة الصنع المتوسطة بديلا جيدا عن تكلوحدة العمل أن تمثل ، ويمكن لتكلفة حساب الربحية المستقبلية للمشروع

  .سبة الأكبر من التكلفة الإجماليةل النشكعندما تكون تكلفة اليد العاملة ت
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 مؤشر الإنتاجية الكلية للعوامل: 

ولكن هذا  ،الإنتاج إلى منتجات لالفعالية التي تحول فيها المؤسسة مجموعة عوام الإنتاجية الكلية للعواملتقيس 

الفيز�ئية مثل نتاج يقاس �لوحدات ، كما أنه إذا كان الإعيوب تكلفة عناصر الإنتاجوضح مزا� و المفهوم لا ي

شيئا حول جاذبية نتاجية الإجمالية للعوامل لا توضح أو أعداد من التلفزيو�ت فإن الإ أطنان من الورق

المنتجات المعروضة من جانب المؤسسة ويكون من الممكن أن نقارن الإنتاجية الكلية للعوامل أو نموها بعدد من 

التقنية وتحرك دالة كما يمكن إرجاع لنموها سواء إلى التغيرات  ،الدوليةلمؤسسات على المستو�ت المحلية و ا

 ت�لفرو قاكما يتأثر دليل نمو الإنتاجية الكلية للعوامل .الحجم   توفوراالتكلفة نحوا الأسفل أو إلى تحقيق 

لا فعالية تقنية أو (ويمكن تفسير الإنتاجية الضعيفة �دارة أقل فعالية  الحدية،عن الأسعار المسندة إلى التكلفة 

 .1بكليهما معا ة أو غير فاعل الاستثمارمن أو بدرجة ") xلا فعالية "أخرى تسمى  لفعالية

  شر الحصة السوقيةمؤ: 

إذ  السواء،ق الدولية على حد السوقية مدى مساهمة المؤسسة في الأسواق المحلية والأسواالحصة يعكس مؤشر 

وهذا ما يساعدها على توسيع أنشطتها وتنمية  أكبر،ق المؤسسة أر�حا كبيرة كلما كانت حصتها السوقية تحق

 .2التنافسيةقدرا�ا 

 مؤشر الربحية: 

   لمتوصل توضح أهمية النتيجة ا الربحية مؤشرا لقياس القدرة التنافسية للمؤسسة فهي ضرورة لكو�اتشكل 

، كالتغلب طريق المقارنة بما حققته الربحيةعن  تالانحرافاى الرقابة من خلال استخراج لكما أ�ا تساعد عإليها،

ستثمار في المنتجات أو المشاريع ذات عن مشاريع أو نشاطات ذات تكلفة عالية وربحية منخفضة وز�دة الا

  .3الربحية المرتفعة والتي تقل فيها التكلفة

  

                                                           
تصادية والتجارية وعلوم ،كلية العلوم الاق، رسالة ماجستير�لدول الناميةالاستثمار الأجنبي المباشر و الميزة التنافسية الصناعية ، حسين سلمان1

  .55، ص 2004، الجزائر، التسيير ، جامعة الجزائر
، كلية ، رسالة ماجستيرآليات تطوير الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية في ظل تحرير النجارة الخارجية، نصيرة بن عبد الرحمان2

  .43، ص2006، ة وعلوم التسيير، جامعة البليدة، الجزائرقتصاديالعلوم الا
، كلية العلوم الاقتصادية ، رسالة ماجستيرالتنافسية في المؤسسة الاقتصاديةدور نظام اليقظة الإستراتيجية في تعزيز الميزة ، خيرة يوسف الزين3

  .50، ص2013والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المدية ،الجزائر، 
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  .ماهية الميزة التنافسية :الثانيالمبحث  

جوهر� للنجاح في خلق قيمة الزبون في ظل بيئة الأعمال الحديثة إذ يرتبط الميزة التنافسية عنصرا أساسيا و تعتبر 

يشكل فجوة إمكانيا�ا بشكل يتسم بنوع من الخصوصية والتميز مما المنظمة لمواردها و  �ستخداممفهومها 

مر لخلق المستو  الدءوبالمفهوم على العمل لك تحرص المنظمات حسب هذا تفوقها على منافسيها ونتيجة لذ

  .على الميزة التنافسية لمدة طويلة الاستثمارالمحافظة و و  اكتسابو 

  .مفهوم الميزة التنافسية و أنواعها :الأولالمطلب 

  :ييمكن إجمال مفهوم الميزة التنافسية وأنواعها فيما يل

  .مفهوم الميزة التنافسية : أولا

ط اشفسية متشعب ويختلف حسب ميدان النمفهوم الميزة التنا تبين أنمن خلال المسح الأهم التعاريف 

  .أدقهاتسليط الضوء على أشملها و  إلى ار�ينالكثرة التعاريف والوقت و 

طرائق جديدة أكثر فعالية من تلك  اكتشاف إلىتنشأ الميزة التنافسية بمجرد توصل المؤسسة : التعريف الأول

ميدانيا وبمعنى أخر إحداث عملية  الاكتشافالمستعملة من قبل المنافسين حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا 

  .1إبداع بمفهومه الواسع 

تعرف الميزة التنافسية على أ�ا ميزة أو عنصر تفوق للمؤسسة يتم تحقيقه في حالة إتباعها  :الثانيالتعريف 

  .2الإستراتيجية معينة لتنافس 

المؤسسة وتؤثر على دافعة أو قيمة أساسية تتمتع �ا  ىالميزة التنافسية هي عبارة عن قو  :التعريف الثالث

    تستمر لفترة طويلة بغض النظر عن قصر أو طول دورة الحياة السلعة معها و سلوك الز�ئن في إطار تعاملها 

  .3أو الخدمة التي تقدمها هذه المؤسسة 

                                                           
1 Michal porter . l’avantage concurrentiel des notions . inter éditions .France. 1993 . p48. 

  .37، ص 1998، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، لميزة التنافسية في مجال الأعمالا، نبيل مرسي خليل2
، 2005، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة الشلف، الجزائر، رسالة  ماجستير،  المورد البشري و الميزة التنافسية، فضيلة معمر قوادري3

  .5ص 
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المهارات عن المنظمة بمميزات تتضمن الموارد والقدرات و يشير مفهوم الميزة التنافسية إلى تفرد : التعريف الرابع

يزة التنافس تملك صفة الديمومة ، وبديهيا أن تكون متقليدي لهالأخرى التي تعد منافس غيرها من المنظمات ا

  .1كفاءة العنصر البشري أهم مورد للميزة التنافسية   تعدلتنوع مصادرها المختلفة و  والاستدامة

يشير مفهوم الميزة التنافسية إلى قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق الإستراتيجيات التي تجعلها :الخامسالتعريف 

  .2في مركز أفضل بنسبة للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط 

المنافسة  تفوق المؤسسة عن نظيرا�ا من المؤسسات�ن الميزة التنافسية هي عنصر  يمكن القول كتعريف شاملو 

إحداث  معطرق جديدة أكثر فعالية  اكتشاف أوالتكنولوجيا  ت،التقنيا ،القدرات، يث المهاراتسواء من ح

  .عملية إبداعية في المنتج أو السلعة

  :3يف ما يلي ر ونستنتج من هذه التعا

 التميز �لمواردوق المستهدفة و وحجم الس�لسعر والإنتاج  الآخرين ثل الميزة التنافسية �لتقدم علىتتم 

 المنظمات لديها القدرة على إضافة قيمة لمنتجا�ا حتى يصعب تقليدها. 

  في السوق الاستمراريةخصائص مميزة تمكنها من. 

  :4على الأتي الاستنادوحتى تكون الميزة التنافسية فعالة يجب 

 المنافسأي تعطي الأسبقية وتفوق على  :حاسمة. 

 الزمنبمعنى يمكن أن تستمر خلال  :الاستمرارية. 

  إلغاءهاب على المنافس محاكا�ا أو أي يصع :عنهاإمكانية الدفاع. 

  

                                                           
لمنظمة العربية ، حقوق الطبع والنشر محفوظة لالكفاءة الأكاديمية لتحقيق الميزة التنافسيةإستراتيجية الاستقطاب و ، حسين سعيد العسيري1

  .24، ص 2013للتنمية الإدارية، مصر، 
  .  13، ص 2003، ، دار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، مصطفي محمود أبو بكر2
، الطبعة العربية، دار الأ�م للنشر ور إستراتيجيات التغيير التنظيميالميزة التنافسية وفق منظ، لخفاجي عز الدن علي السويسي و نعمة عباس3

  .71، ص 2014، والتوزيع، الأردن
4 Garibaldi .Gérard, stratégie concurrentielle : chaise et grogne  , éd , d’agonisassions , 
France , 1994 ,pp 95 96. 
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  .أنواع الميزة التنافسية: �نيا

   تشير أغلب الكتا�ت في إدارة الأعمال إلى وجود نوعين من الميزة التنافسية يساهمان في إنشاء القيمة 

  .للمؤسسة

 :ميزة التكلفة الأقل .1

تتميز عن منافسيها ترغب أن  فعلى المؤسسة التي التمييز،التكاليف دورا هاما في تحقيق إستراتيجية تشغل 

م الدائم لمركزها الخاص يلك عن طريق التقيق لها ذيتحقو  منافسيها،يف قريبة من تكاليف لحفاظ على تكالل

المؤسسة بسبب �ثيرها على الأسعار  الحاجز الأساسي لتنافسية يفتعد التكال.منافسيها معة نليف �لمقار �لتكا

  .التنافسية لسلع والخدمات

 :الأقلتعريف ميزة التكلفة 

نقول على المؤسسة أ�ا تحوز ميزة التكلفة الأقل إذا كانت تكاليفها المتراكمة للأنشطة المنتجة للقيمة أقل من " 

  .1"نظير�ا لدى المنافسين 

، بما يؤدي إلى تصنيع، وتسويق المنتج بتكلفة أقل �لمقارنة مع المنافسينة المؤسسة على التصميم، قدر " وتعني 

  .2تحقيق عوائد أكبر

  :على ميزة التكلفة الأقلالحيازة عوامل 

  :3تتم الحيازة على ميزة التكلفة الأقل من خلال العوامل التالية 

  مراقبة الحجم من خلال توسيع تشكيلة المنتجات على وسائل جديدة وتوسع في السوق. 

 المطبقة في نفس القطاع يرمراقبة التعلم من خلال مقارنة أساليب وتقنيات التعلم مع المعاي . 

                                                           
الملتقى الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في  ،افسية في بيئة الأعمال و مصادرهادور الميزة التنحبيبة كشيدة ، ة قويدر و لويز 1

  .4، ص زا� التنافسية للبلدان العربية، جامعة الشلف، الجزائرتكوين الم
التجارية وعلوم التسيير، جامعة المسيلة ،  و، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية دور إدارة التغيير في تحسين الميزة التنافسية، لندة بلحسن2

  .15، ص 2010، الجزائر
الجزائر ،  ،لجزائر، جامعة ارسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة دور الجودة في، فلة العيهار3

  .109،110، ص ص 2005
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  والإنتاجقدرات المؤسسة ومدى مطابقتها متطلبات السوق  استعمالمراقبة. 

  استغلالهامراقبة الروابط والعلاقات الكاملة بين الأنشطة المنتجة للقيمة ومن ثم. 

  الفصل بين النشاطات المنتجة للقيمة بشكل يقلص تكاليف هذه الأنشطةمراقبة الإدماج و. 

  ل دة محددة قبلم انتظارهامراقبة الرز�مة بمعنى المفاضلة بين كون المؤسسة السباقة لدخول قطاع النشاط أو

 .لكل منهافي التكاليف الممنوحة  الامتيازاتذلك أنه يختلف  ،دخولها هذا القطاع

  لا تساهم في عملية التمييز التيتغيير أو إلغاء الإجراءات المكلفة مراقبة الإجراءات التقديرية و. 

  التكاليفء والذي من شأنه تقليص �لعملا�لموردين و  �لأنشطة،ركز الخاص أو التم الموضعمراقبة. 

  الاقتصاديالسياسية كالتشريعات الموضوعية لتنظيم النشاط مراقبة العوامل الحكومية و. 

نفس النشاط عوائق لدى ممارسة  حالة وجود عوائق للدخول أو كن أن تدوم ميزة التكلفة الأقل وتستمر فيويم

  .نفس مصادرها استعمالة و المؤسس محاكاةحيث تمنع المنافسين من 

  التي تؤثر على دوام ميزة التكلفة الأقلالعوامل 

العوامل ما  هذه، ومن بين قطاع النشاط �ختلافعوامل تطوير التكاليف وكذا  �ختلافيختلف عنصر الدوام 

  :يلي

 التي تمثل أكبر عائق للدخول أو الحركة داخل السوقو  الحجم، اقتصاد�ت. 

 المستقبلة التوزيعقنوات الموردين و  المؤسسة،لكامنة بين تنسيق العلاقات ا. 

  محاكا�االتي من الصعب و  المؤسسة،كتسبة من قبل أفراد المعرفة المالتعلم و. 

 المنتج  محاكاةفمن الصعب على المنافسين  معينة،عملية تكنولوجية  حقوق الملكية الخاصة لمنتج أو        

 .الاختراعأو عملية إنتاج جديدة إذا ما كانت محمية من خلال براءة 
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 :التميزميزة  .2

               لك فريد له قيمة مرتفعة من وجهة نظر المستهالمؤسسة على تقديم منتج متميز و  معناه قدرة

لذا يصبح من الضروري فهم الظروف المحتملة ) توفر خدمات ما بعد البيع ، و أعلى، خصائص فريدة ةجود(

  .1كفاءات المؤسسة لتحقيق جوانب التميزقدرات و وتوظيف ، ، من خلال أنشطة حلقة القيمةالمنتجلتميز 

       طيع المنافسون بسهولة تقليدهاخدمة لا يستتنافسية أيضا من خلال عرض سلعة و ويمكن تحقيق الميزة ال

لبشرية الموارد امن أهمها الموارد المالية و  التميز،وهناك عدة مصادر للوصول إلى  منها،عمل نسخة  أو

 .2ات التنظيمية يالإمكانو 

  عليها للحصول على التميز الاستنادالعوامل التي يجب 

بحيث أن التحكم الجيد في  التفرد،عوامل تدعى عوامل على  الاستناديجب  التميز يزةمتتم الحيازة على حتى 

  :فيالمتمثلة سين يكسب المؤسسة ميزة التمايز و قارنة �لمنافهذه العوامل �لم

 :لإجراءات التقديرية الأكثر شيوعامن بين ا: الإجراءات التقديرية

 خصائص وكفاءة المنتجات المعروضة. 

  المقدمةالخدمات. 

  الإعلانكمستوى نفقات (نشاط ما كثافة.( 

  عوامل الإنتاج المسخرة لنشاط ما جودة. 

  كفاءة وخبرة المستخدمين في النشاط. 

  3الإجراءات التي تحكم عمل المستخدمين في النشاط. 

و من خلال الروابط مع يمكن أن تتأتى خاصية التفرد من خلال الروابط الموجودة بين الأنشطة أ: الروابط

  .غلة من قبل المؤسسةالقنوات المستالموردين و 

                                                           
، الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الميزة التنافسية لمنظمة الأعمالدوره في دعم الفكري و رأس المال ، حرير بوشعور وصليحة فلاق1

  .6، ص 2011 ،ديسمبر 14ـ13، الجزائر،  يومي عربية في ظل الاقتصاد�ت الحديثة، جامعة الشلفالفكري في منظمات الأعمال ال
، الملتقى العالمي الدولي الرابع حول  التنافسية لتجارة الإلكترونية في البيئة العربيةتطوير الميزة إشكالية و ، مسعود كسري وخليدة محمد بلكبير2

  .9، ص زائر، جامعة عين الدفلى،الجالتجارة الإلكترونية في الجزائر عصرنه نظام الدفع في البنوك الجزائرية و إشكالية اعتماد
، رسالة ماجستير، كلية العلوم للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةالكفاءات كمدخل مقاربة الموارد الداخلية و ، وسيلة بوازيد3

  .14، ص 2012، جامعة سطيف ،الجزائر،   الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير
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  :ويمكن شرح هذه الروابط كما يلي

 المرتبطة فيما  يشترط في التلبية الجيدة لحاجات الز�ئن تنسيقا بين الأنشطة: الروابط بين أنشطة المؤسسة

لك من خلال ات من خلال الإمداد الخارجي فحسب، بل كذتحدد أجال تسليم المنتج لا، مثلا.بينها

 .طلبا�م، كذا تردد الباعة للأخذ تبياالطلالسرعة في معالجة 

 مكان تقليص، حيث أنه �لإيمن تلبية حاجيات الز�ئن، إذا تم التنسيق مع الموردين: الروابط مع الموردين 

، ريثما تنتهي ت الضرورية لتصنيع القطع الجديدة، إذا قبل الموردون اقتناء المعدامدة تطوير نموذج جديد

 .يم تجهيزات تصنيع النموذج الجديدالمؤسسة من عملية تصم

  إما من خلال التنسيق مع  المؤسسة،يمكن لهذه الروابط أن تساهم في تفرد  :التوزيعالروابط مع قنوات

 تكوين مثلا،.الأخيرةهذه للأنشطة المشتركة بين المؤسسة و  أفضل استغلالأو من خلال  القنوات،هذه 

 .1في قنوات التوزيع  الاستثمارات تمويل، �لقنوات،إلحاق جهود البيع تلك الخاصة  الموزعين،

بعض  لك فيلذوخلافا  نشاطها على منافسيها،قد تحوز المؤسسة ميزة التمايز لكو�ا السابقة في مجال : الرز�مة

بسبب التأخر عن الدخول إلى السوق مما  الر�دة، يمكن أن تحقق المؤسسة الأحيان أو في بعض القطاعات

 .تكنولوجيا أكثر حداثة �ستعماليسمح لها 

 .الموضع الملائم لنشاطها اختيارقد تحوز المؤسسة على ميزة التميز إذا ما أحسنت : التموقع

قد تنجم خاصية التفرد لنشاط منتج للقيمة لكون النشاط مشترك �موعة من الوحدات المكونة  :الإلحاق

 .للمؤسسة

    فالجودة الثابتة  ،ين عندما يمارس التعلم بصفة جيدةقد تنجم خاصية التفرد لنشاط مع :التعلم و أ�ر بثه

، ومن ثم �لنسبة للتكاليف الشيءنفس مر و من ثم حياز�ا بشكل مستمثلا في العملية الإنتاجية يمكن تعلمها و 

 .ل كفيل �ن يؤدي إلى تميز متواصلبشكل شام امتلاكهفإن التعلم الذي يتم 

                                                           
ة العلوم الاقتصادية وعلوم تسيير، ي، كل، رسالة ماجستيرمصادرها ـتنميتها و تطويرها: ية الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصاد، عمار بوشناف1

  .20، ص 2002جامعة الجزائر، الجزائر، 
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أو  تحقيق التفرد قد تلجأ المؤسسة إلى ضم أنشطة جديدة منتجة للقيمة تمارس من قبل الموردين  ف�د: التكامل

حتى تجعلها غير  أو  حسن لتصبح الوحيدة التي تقوم �ابشكل أقنوات توزيع مما ينتج لها القيام �ذه الأنشطة 

 .قابلة للتقليد

إذا ، وهو ما لا يمكن تحقيقه مفردة ممارسة نشاط ما بطريقة وحيدة و يمكن أن يؤدي الحجم الكبير إلى :الحجم

  .1في بعض الأحيان قد يؤثر الحجم الكبير للنشاط سلبا على التمايز، و ما كان حجم النشاط صغيرا

  .محددات الميزة التنافسية و معايير الحكم على جود�ا: المطلب الثاني

  .من خلال هذا المطلب سوف نتطرق إلى أهم محددات الميزة التنافسية ومعايير الحكم على جود�ا

  .محددات الميزة التنافسية: أولا

التنافسية على مدى قوة إمكانية الميزة من خلاله  قا لمتغير أساسي يحددالميزة التنافسية للمؤسسة وف دتتحد

  .ممكنةأو الصمود أمامهم لأكبر فترة مواجهة المنافسين 

 و تمييز المنتج في مواجهة المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أ ؤسسةإذا حققت الم: حجم الميزة التنافسية

،ثم التقديم أو النمو السريع ن مرحلةهناك دورة حياة للميزة التنافسية تبدأ م"المنافسة، مثلا  ؤسساتالم

المنافسة بتقليد  ؤسساتالمنافسة، ثم مرحلة الركود، في حال قيام المؤسسات بها مرحلة التبني من قبل الميعق

أخيرا تظهر مرحلة الضرورة أو الحاجة على تقديم تكنولوجي ، و نافسة ومحاولة التفوق عليهاالم ؤسساتالم

 ."جديد لتخفض التكلفة لميزة المنتج 

أو تقديم ميزة تنافسية جديدة تحقق قيمة أكبر تحسين الميزة الحالية في تحديد أو تطوير و  ؤسسةتبدأ المومن هنا 

  .2للمستهلك أو العميل 

  

  

  

  

  

                                                           
  .14،15، ص ص بوازيد، مرجع سبق ذكرهوسيلة 1
  .37، ص 2008الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن،  ،صاديالاقتالتخطيط والتطوير بشار يزيد الوليد، 2
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  .دورة حياة الميزة التنافسية) : 1- 1(الشكل

   

  

  )1(ميزة تنافسية                                       ) 2(ميزة تنافسية 

  

  

  

  الضرورة              التقليد               التبني              التقديم                  المرحلة                

  .86ص ،1998مصر، ،مركز الإسكندرية للكتاب، ، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل خليل مرسي :  المصدر

  :1يتبين لنا �ن الميزة التنافسية تمر بمراحل وهي ) 1- 1(من خلال الشكل 

 هذا لكو�ا ، و طول مقارنة �لمراحل الأخرىمن خلال الشكل يتبين لنا ��ا المرحلة الأ :مرحلة التقديم

لميزة تقدم الأول مرة كون اذلك  ، والبشرية وجهود ضخمة و الإمكا�ت المادية، الماليةتحتاج إلى الكثير من 

 الارتفاع، لكن مع مرور الوقت يبدأ حجم الميزة التنافسية في ينك، وكذلك جديدة على المستهلفي الصناعة

، حيث نلاحظ �ن حجم الميزة رفتهم لحقيقة الميزة التنافسيةيد للمستهلكين وهذا بعد معنتيجة الإقبال المتزا

 .هذه المرحلة بمرحلة النمو السريعالتنافسية �خذ شكل دالة متزايدة كذالك يطلق على 

 نسبيا  استقراراهذه المرحلة تعرف الميزة التنافسية بداية التركيز عليها ، كو�ا بدأت تشهد  :مرحلة التبني

                التنافسية يبلغ  ين لنا �ن حجم الميزةيتب) 1-1(، إذ أنه ومن خلال الشكل الانتشارمن حيث 

 القطاع التحرك بغية معرفة في هذه المرحلة بسب حجم الميزة التنافسية العالي يبدأ المنافسين في، و أقصاه

 .المؤسسة امتلكتهاأو مصادر الميزة التي  مصدر

                                                           
لية التسيير ، ك، رسالة ماجستيرمصادرها و دور الإبداع التكنولوجي في تنميتها: للمؤسسة الاقتصادية الميزة التنافسية ، عبد الرءوف حجاج1

  .21، ص 2007و العلوم الاقتصادية، جامعة سكيكدة، الجزائر، 
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  هذا بسبب تقليد و  التراجع،زة التنافسية بدأ في يتضح لنا من خلال الشكل �ن حجم المي :التقليدمرحلة

 .عليهامحاولة التفوق المؤسسة و  المنافسين للميزة التي حصلت عليها

 اأصبحو ذالك كون المنافسين و  التنافسية،في هذه المرحلة يتواصل تراجع حجم الميزة : مرحلة الضرورة 

لمؤسسة تحسين ميز�ا لضروري على او �لتالي أصبح من ا منها،يملكون نفس الميزة أو ميزة أحسن 

 .الإبداعأو تقديم  وتطويرها،التنافسية 

سسة التي تتحصل على ، تبين لنا �نه على المؤ وجز لدورة حياة الميزة التنافسيةإذن من خلال هذا الشرح الم

أو تطوير  تنمية ، من أجل معرفة و عة دورة حيا�اهذه الميزة بل ضرورة متاب امتلاك، لا يكفيها ميزة تنافسية

الميزة الحالية أو البحث عن ميزة ، كذلك يجب التأكيد في هذا ا�ال على أن دورة حياة الميزة التنافسية في 

طبيعة الميزة ، وكذلك حسب نسبة للقطاعات الصناعية المختلفةمراحلها التي تمر �ا ليست متساوية �ل

  .التنافسية

 عمليات المؤسسة التي تساهم في تحقيق أنشطة و  اتساعمدى  أي: نطاق التنافس أو السوق المستهدف

من تقديم تسهيلات إنتاج  كالاستفادة،  ات في التكلفة مقارنة �لمنافسينمزا� تنافسية وذلك بتحقيق وفور 

أو صناعات ،  ، أو مناطقةمنافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقينفس  استخدام، خبرة فنية واحدة ،مشتركة

، كما يمكن أيضا للنطاق الضيق تحقيق ميزة تنافسية من المدى اقتصاد�ت، مما يساهم في تحقيق مختلفة

 .1، وخدمته �قل تكلفة أو تقديم منتج مميز له لال التركيز على قطاع  سوقي معينخ

  :الأتيموضحة في الجدول  هيهناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأ�ا التأثير على الميزة التنافسية و و 

  

  

  

  

                                                           
التدريب في ظل إدارة الجودة ، ملتقي علمي وطني حول إستراتيجيات المفهوم و المحددات: ، الميزة التنافسية لعجال بوز�نأمينة بن علي و  1

  .17، ص 2009نوفمبر ،  11ـ10،  جامعة سعيدة ،الجزائر ، يومي ة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسيةالشامل
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  .الأبعاد المحددة لنطاق التنافس: )1-1(الجدول 

رسالة ،  الاقتصاديةفي تحقيق و تنمية الميزة التنافسية في المؤسسة )iso(مساهمة المواصفات القياسية العالمية بن العربي حمزة ، :  المصدر

  .163، ص  2015علوم التسيير ، جامعة البويرة ، والعلوم التجارية و  الاقتصاديةماجستير ، كلية العلوم 

 نطاق التنافس التعريف و الشرح

 الاختيارهنا يتم و العملاء الذين يتم خدمتهم ، و  يعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة

 .ما بين التركيز على القطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق

  

  نطاق القطاع السوقي

 

على مصادر التوريد  اعتمادايعبر عن مدى أداء المؤسسة لأنشطتها داخليا أو خارجيا 

فالتكامل الرأسي المرتفع �لمقارنة مع المنافسين قد يحقق مزا� التكلفة الأقل أو التميز ، 

 .ومن جانب أخر يتبع التكامل درجة أقل من المرونة للمؤسسة في تغيير مصادر التوريد

  

  النطاق الرأسي

  

 

يعكس عند المناطق الجغرافية أو الدولة التي تتنافس فيها المؤسسة ، ويسمح النطاق 

الجغرافي للمؤسسة بتحقيق مزا� تنافسية من خلال المشاركة في تقديم نوعية واحدة من 

الأنشطة و الوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة ، و تبرز مدى أهمية هذه الميزة التي 

 .نطاق عالمي حيث تقدم منتجا�ا في كل ركن من أركان العالم تعمل حاليا على

  

  

 النطاق الجغرافي

يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظل المؤسسة إذ أن وجود روابط بين 

الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرصة لتحقيق مزا� تنافسية عديدة 

التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو الخيرات عبر ، فقد يمكن استخدام نفس 

 .الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها المؤسسة

  

  

  نطاق الصناعة
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  .ةلتنافسيالحكم على جودة الميزة امعايير : �نيا

  :1يزة التنافسية بثلاثة ظروف هيمدى جودة المتتحدد نوعية و 

  من المزا� وفقا لهذا المعيارنميز بين نوعين  :الميزةمصدر. 

وهي سهلة التقليد نسبيا من  الخام،المواد على التكلفة الأقل لقوة العمل و  تعتمد :منخفضةمزا� تنافسية  - 

 .قبل المنافسين

العلاقات  التجارية،العلامة  السمعة الطيبة أو الخدمة،تج أو تستند على تميز المن :مرتفعةمزا� تنافسية  - 

 .قدرات عالية المستوى مثل تدريب العمالتوافر مهارات و  المزا�تتطلب هذه ، و الوطيدة �لعملاء

  المنظمة على ميزة تنافسية واحدة يعرضها إلى خطر اعتمادإن  :المنظمةعدد مصادر الميزة التي تمتلكها 

، لذا يستحسن تعدد مصادر الميزة التنافسية لكي تصعب على المنافسين سهولة تقليدها من قبل المنافسين

 .تقليدها

  بشكل أسرع قوم المنظمات بخلق مزا� جديدة و ت: التجديد المستمر في الميزةالتحسين والتطوير و درجة

ة من ، لذا تتجه لخلق مزا� تنافسيمحاكاة ميز�ا التنافسية الحاليةي قيام المنظمات المنافسة بتقليد أو لتفاد

 �لاستنادومدى سدادها م مستمر لأداء ميز�ا التنافسية المرتفعة كما يجب على المنظمة أن تقوم بتقييالمرتبة 

نجا معرفة مدى التقييم الصائب لها و  ، كما يمكنها إثراء هذه المعايير �دفعلى المعايير السائدة في القطاع

 أو التخلي عنها في حالة أ�ا لا تحقق هدفي التفوق على�ا  الاحتفاظالقرار في  اتخاذ�لتالي ، و اعته

 .ةديلاقتصاالوفورات سين و المناف

  

  

  

  

  

                                                           
، الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماتدور رأس المال الفكري في ، فيروز زروخي و كنزة سكر1

  .16، ص 2011ديسمبر  14-13، يومي عربية في ظل الاقتصاد�ت الحديثة، جامعة الشلف، الجزائرالأعمال ال منظمات
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  .مصادر الميزة التنافسية و أبعاده :الثالثالمطلب 

  :يزة التنافسية وأبعادها فيما يلييمكن تلخيص مصادر الم

  .مصادر الميزة التنافسية: أولا

     فسية على الصعيد المحلي ة التنالا شك فيه أن أغلب المنظمات تسعى جاهدة في الحصول على ميز 

لى لذلك نجد العديد من منظمات الأعمال هدفها الوصول إلى ميزة تنافسية تجعلها تستحوذ عو  ،والعالمي

  .البحث في مصادرها من للحصول على ميزة تنافسية لابدالسوق وهذا يعزز من مكانتها و 

 :د الملموسةالموار 

  مورديها  اختيار، لذا يجب على المؤسسة أن تحسن ا �ثير �لغ على جودة المنتجاتله :الأوليةالمواد

 .جود�اوالتفاوض على أسعارها و 

  التي تحقق القيمة المضافة الناتجة عن تحويل المواد الأوليةتعتبر من أهم أصول المؤسسة و  :الإنتاجمعدات 

فعاليتها لأطول ، �دف تحقيق صيانتها، تشغيلها و لمؤسسة ضمان سلامتها، لذا يجب على اإلى منتجات

 .1وقت ممكن

 توسيعها ، حيث تمكنها من تعميق أنشطتها و المالية مهمة جدا بنسبة للمؤسسة تعتبر الموارد: الموارد المالية

عمل على تحقيق الأهداف المالية الة تعف استثمارات على الاعتماد، وذلك من خلال على نطاق كبير

 .2التنافسية للمؤسسة و 

   :الموارد الغير ملموسة

 نافسية المرتكزة على نشاط المؤسسة في البيئة الت لاستمرارتعد الأصول الفكرية ركيزة أساسية : المعرفة

  الفكرية القابلة للقياس الأصول  تلك المؤسسات المعتمدة على اهتمام، فلقد زاد المعرفةالمعلومات و 

أصبح قياس القيمة الحقيقية للمعرفة ، كما الاستثماريةشرطا أساسيا ضمن سياستها  �عتبارها، كالمعرفة

 الخ...العلامات التجارية المتميزة ، و الاختراعبراءات ، و مؤسسات ذات المعاملات الخاصةأمرا ضرور� لل

                                                           

48، صعمار بوشناف، مرجع سبق ذكره 1
  

8، صسبق ذكره ، مرجعحريري بشعور و صليحة فلاق
2
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منها في  لاستفادةمية يفالمؤسسات الناجحة هي التي تستثمر فيما تعرفه بحيث تنتقل عبر قنوا�ا التنظ

 .العملياتالوظائف و  التطوير الهياكل و عمليات إنتاج السلع والخدمات أو في

 ؤسسات بتلبية رغبات المستهلكين الم اهتمام، زاد التطورات المتعاقبةنتيجة للتغيرات السريعة و : الجودة

 الاهتمام، بل أصبحت الجودة هي عر العامل المحرك لسلوك المستهلكالحرص على رضاهم إذ لم يعد السو 

، وقد تتبنى أساليب تغيير حقيقة المواكبة إفرازات العولمة للحصول عليهاالقيمة التي يسعى الأول له و 

، هذا ما أوجب المؤسسات التي ترغب في البقاء في المنافسة أن الفعال على الأفراد بصورة أساسية لاعتماد

 .1 ة عاليةتصنع منتجات ذات جود

 فيما بينها في محتوى تتداخل وتترابط و  عارف تصبح قدرات عندما تتناسقإن الموارد بما فيها الم :الكفاءات

تنقسم إلى قسمين   الكفاءات، و لد عنه كفاءات خاصة �لمؤسسةتراكم هذه القدرات يتو ، و الأنشطة

 :2كفاءات جماعيةكفاءات فردية و 

يز �ا كل فرد في المؤسسة، وهي تختلف حسب مناصب تتمثل في الخصائص التي يتمو : الكفاءات الفردية - 

ة في العمل وهي تكتسب المؤهلات التي تضمن الفعاليفاءات أساسية تتمثل في المعارف و ك، وهناك  العمل

، صفات ذات، الدوافعوهناك الكفاءات التفاضلية التي تتمثل في كل من إدراك ال، التطوير�لتدريس و 

 .3الأداء المتوسط العبقرية وتميز بين أصحاب الأداء المرتفع و 

تداخل بين مجموعة من الأنشطة المهارات والمعرفة الناجمة عن تضافر و وهي تلك : ت الجماعيةالكفاءا - 

من خلال  الحاصل بين مؤديها وهي تسمح �نشاء موارد جديدة للمنظمة الاحتكاكللمؤسسة من خلال 

الميزة التجديد بفضل المعرفة المتفاعلة فيما بينها المشكلة للكفاءات المحورية التي تعتبر أحد مصادر التطوير و 

 .4التنافسية 

 حيث لا يمكن أداء العديد من لموارد الإستراتيجية في أي مؤسسةتعتبر المعلومات أحد ا: المعلومات ،

تؤدي ، و يئةكبة التغير الحاصل في الب، خاصة لموا القرار المناسب بدو�ا اتخاذالعمليات الأساسية أو 

                                                           

1 110، ص 2001الدار الجامعية للنشر و التوزيع، مصر،  ، مدخل نظم –إدارة الإنتاج و العمليات ، صونيا محمد البكري
  

2 Jean blond tar rondeau  , le mangement des savoirs , 2eme édition ;France :édition presse 
universitaires , 2000 .p 20. 
3 Levy le Boyer , la gestion des compétences ; (France: édition d’organisation , 1996) , p p 
42-47 

42، ص عمار بوشناف، مرجع سبق ذكره .  4  
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، الانتقاءيث من ح استغلالهاالمعلومات دورها في تمكين المؤسسة من خلف مزا� تنافسية في حال حسن 

 .1 الاستخدامظروف ، ومجال و التوقيت

  لشركات المبتكرة ، حيث إن االاقتصاديةهام في الدول  ار أو الإبداع له دو  الابتكار: الابتكارالتكنولوجيا و

المنظمات ، علاوة على ذلك فإن غير موجودةلديها قيمة مضافة جديدة و ج يخلق النتائلأبحاث و التسويق 

 .من القيمة التي تم إنشاءها حديثاتحصل على حصة هامة 

     المنتجات بمعني أ�ا منتجات وإبداعالعلمية  الابتكاراتالخدمات وكذلك بتكار كل المنتجات و وشمل ا

الإبداع وكذلك إلى و  للابتكارعلى الأهمية المتزايدة  ) ( crupla2009.204 daguât جديدة ، وهذا ما يؤكد

 ، حيث إن الشركات الأكثر إبداعا ة الحديثة في مسار نمو الشركاتالدور الذي لعبته القدرات التكنولوجي

       قدرا�م الداخلية بشكل  الخدمات وهي محاولة لتحسينجات و لها الأفضلية في تقديم المنت ابتكاراو 

  .ات المبتكرة على الجهود الجماعيةهذه القدر  تستمدمستمر، و 

التكنولوجيا لهم دور �رز في حصول المنظمات على ميزة تنافسية من خلال و  الابتكارومما سبقا ذكره فإن 

مما  نتائج الأبحاث،، و العلمية الاكتشافاتهذا يرجع إلى جديدة و  ابتكاراتتضاف إلى المنتج أو  ابتكارات

  .2الموارد بشكل يجعل المنظمات تحصل على ميزة تنافسية في المدى البعيد  اماستخديؤدي إلى كفاءة 

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
   7، ص 2002، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر، ، نظم المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمعالي فهمي حيدر1
   73، ص ن علي السويسي، مرجع سبق ذكرهعز الدي2
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  .أبعاد الميزة التنافسية: �نيا

  :شكل التالييمكن تلخيص أبعاد الميزة التنافسية في ال

   .أبعاد الميزة التنافسية): 2- 1(الشكل رقم                             

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :1تستطيع المؤسسة تحقيق الميزة التنافسية من خلال تحديدها للأبعاد التنافسية التالية 

 مقارنة مع المؤسسات تسويق منتج بتكلفة أقل و  ،وتصنيع ،تعني قدرة المؤسسة على تصميم :التكلفة

تسويق ، هي قدرة المؤسسة على إنتاج و ىأو بعبارة أخر . يؤدي في النهاية إلى عوائد أكبر بما ، و المنافسة

                                                           
،  ، أطروحة      دكتوراهالمؤسسات الجزائرية اتجاه التمكين كأداة لتحقيق الميزة التنافسية تحليل مواقف واتجاهات مسيري، خليدة محمد �لكبير1

   25- 20، ص 2013،  ، الجزائر3صادية والتجارية  وعلوم التسيير ، جامعة الجزائر كلية العلوم الاقت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ، أطروحة تحليل مواقف و اتجاهات مسيري المؤسسات الجزائرية اتجاه التمكين كأداة لتحقيق الميزة التنافسية، خليدة محمد �لكبير:  المصدر

  .26، ص 2013، الجزائر،  3يير ، جامعة الجزائر والتجارية  وعلوم التس الاقتصادية، كلية العلوم دكتوراه

 الميزة التنافسية 

 التكلفة

 الجودة 

 المرونة 

 التسليم

 الإبداع
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) أو الخدمات( أن تقدم المنتجات هذا لا يعني، و السعر للمؤسسة المنافسة لمعد منتجا�ا بسعر أقل من

مستوى أقل من قيق ، أو تحأقل، إنما يمكن أن يتم من خلال تحقيق تكلفة متغيرة �قل مستو�ت كلفتها

 .ت التشغيلية أو النفقات الإدارية، أو تحقيق مستوى أقل من النفقانفقات التسويق

 تتطابق  ، تعني الجودة تقديم منتجات ذات مواصفات راقية تشبع حاجات الز�ئن أوبشكل عام :الجودة

  .مع هذه الحاجات

  التي جاء �ا أبرز الباحثين في هذا ا�الولا يمكن أن نتطرق إلى مفهوم الجودة دون أن نعرض أهم تعريفا�ا 

  ." للاستعمالمدى ملائمة المنتج " :��االجودة ) jurant(وقد عرف 

، ذلك أن كل فرد يجب أن العيوب انعدام�لإضافة إلى  للمتطلبات،المطابقة " ��ا ) Crosby(و عرفها 

  ."من المرة الأولى صحيح و يعمل بشكل 

  ."الجودة يجب أن ترضي حاجات العميل الحالية أو المستقبلية "  :بليكما ) de ming(كما عرفها 

 حيث أصبحت المرونة من المزا�  مزيج المنتج،للتغيرات الإنتاجية و  الاستجابةتعني القدرة على : المرونة

، بعد أن أصبح الطلب وفقا لطلب الزبون يتم من خلال القدرة على تنافسية الحاسمة في الوقت الحاضرال

لحاجات الزبون  الاستجابةالتصاميم المتغيرة للمنتج مما يتطلب مرونة مع الحالات الفردية للزبون و  التلاؤم

، تعني المرونة مدى نجاح المؤسسة في تكييف نظامها الإنتاجي من بعبارة أخرى. التغيرات في التصميمو 

، دون أخطاء فنية تؤثر للتغير السريع في حجم الطلب وخصائص المنتج المطلوب الاستجابةسرعة  حيث

 .سلبا على الجودة

 يقصد ببعد التسليم توفير المنتجات في المكان والزمان المطلوبين من خلال السرعة في التهيئة  :التسليم

 .أسرع والإعداد، والتسليم في الوقت المحدد �لإضافة إلى وقت تسليم

وقد زادت الحاجة إلى التسليم السريع بصفته بعدا تنافسيا هاما في ظل تنامي أهمية الوقت �لنسبة للزبون، 

، تسعى العديد من من هنا. ق قاعدة الصنع حسب الطلبخاصة عند التعامل مع مؤسسات تعمل وف

 .المنتج إلى هؤلاء الز�ئنالمؤسسات لجذب عدد أكبر من الز�ئن من خلال التركيز علة وقت توصيل 
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 لإبداع هو عبارة عن ا، و المعاص  الإداريهو الأسبقية التنافسية الخامسة التي أشار إليها الفكر : الإبداع

طرق جديدة  إيجاد، أو نولوجيا المستعملةتكالق بما يحقق الإبداع في الإنتاج و عمل خلاتحقيق تطور و 

 .هو موجود في الوقت الحالي لإنتاج أو توزيع المنتجات بشكل يختلف عما

،              أو التصنيع ،لك قدرة المؤسسة على تقديم منتجات جديدة من حيث التصميمويعني الإبداع كذ

سس الميزة التهديدات ولأفرص و أسرع لل استجابة، ويمكن أن ينتج عن الإبداع أو كل ما هو جديد،أو التغليف

   .ؤسسة استغلال قدرا�ا الجوهرية في المحافظة على ميز�ا التنافسيةهذا يحدث عندما تستطيع الم، و التنافسية

رغبات الز�ئن و  احتياجاتالمنتجات لتلبية ى العمليات الإنتاجية و التطوير الذي يدخل عل الإبداعكما يعني 

  .المنافسةلكي تكون المؤسسة هي الأفضل في سوق 
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  .سيةتحليل قوى التنافالتنافسية و ات  إستراتيجي: المبحث الثالث

              ةما يسمي الإستراتيجيات التنافسيتعزيز مكانة المؤسسة أمام المنافسين على تعتمد ز�دة الأر�ح و 

لمؤسسة لجذب هي تشمل مجمل التوجهات أو المبادرات التي تتخذها او  ،ت الميزة التنافسيةإستراتيجياأو 

  .مكانتها في السوقلضغوط التنافسية الواقعة عليها وتقوية وضعها و ة اممقاو و  ،با�ملتلبية متطالعملاء و 

  .فإستراتيجيات التنافسية و أهدامفهوم  :الأولالمطلب 

  .هاسوف نتطرق من خلال هذا المطلب إلى مفهوم الإستراتيجية التنافسية وأهم أهداف

  .مفهوم الإستراتيجية التنافسية: أولا

فضلا عن التحركات  ،الإستراتيجية التنافسية من مبادرا�ا الداخلية لتقديم قيمة فائض للعملاءيتكون جوهر 

تحسين تحريكها عبر الشركة للإجراءات اللازمة لنقل الموارد و امية لمواجهة مناورات المنافسين و الهجو و الدفاعية 

  .1 تحسين وضع الشركة في السوق على المدى الطويلو  ،الإمكا�ت التنافسية

قدرة بين البيئة التنافسية و  والانسجام أيضا على أ�ا خطط طويلة الأجل وشاملة تتعلق بتحقيق التوافق تعرف 

زة التنافسية إدامة الميبخلق و  ، كما تعرف أيضا على أ�ا الإستراتيجية التي �تملإدارة العليا على تحقيق الأهدافا

من خلال التركيز على قطاع  ، ويمكن أن يتحقق ذلكفيهاع الأعمال الذي تعمل قطللمؤسسة ضمن إطار و 

  .2بورتر هذا يتفق تماما مع وجهة نظر، و مستهلك معين دة أود، منفعة سوقية محمنتجات، خدمات، أعمال

  .أهداف الإستراتيجية التنافسية: �نيا

  :3ما يلي فيأهداف الإستراتيجية التنافسية تتمثل 

                                                           
القانونية  و، مجلة دمشق للعلوم الاقتصادية  النسيجية السوريةنموذج خلا� التكلفة كأداة لتعزيز الميزات التنافسية في المنشأة حسن خليفة، 1

65، ص 2014، العدد الأول ، جامعة دمشق ، 30ا�لد   
، ص ص 2013، تبة حسين العصرية للنشر والتوزيع، لبنان، مك، الطبعة الأولىالتنافسية الدوليةالاستثمار الأجنبي المباشر و ، عبد الكريم كاكي2

142، 143.  
  .143نفسه، ص  المرجع3
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 تعتبر الميزة التنافسية الهدف الرئيسي للإستراتيجية التنافسية فهي تنشأ بمجرد : الحيازة على الميزة التنافسية

، بمجرد تلك المستعملة من قبل المنافسين طرق جديدة أكثر فعالية من اكتشافتوصل المؤسسة إلى 

من مستمرة تستهدف معالجة الكثير ، و�لتالي فهي عملية دينامكية و عملية إبداع بمفهومها الواسعإحداث 

نافسين والموردين أي على الم الآخرينالخارجية لتحقيق التفوق المستمر للمؤسسة على الداخلية و المشاكل 

 .غيرهم من الأطراف الذين تتعامل معهم المؤسسةوالمشترين و 

 ، لكون تؤدي إلى تحقيق أهدافها، و ؤسسة مميزات تميزها عن غيرهافإذا كانت الميزة التنافسية هي أن يكون للم

نشاطا�ا تكييف ، و لمتطلبات السوق للاستجابةللمنشأة يتوقف في النهاية على قدر�ا  الاقتصاديالأداء " 

�تباع  المنشآتتسعى إليه  الذي ، التي تبقى الهدف الرئيسيالمحافظة على هذه الميزة، و وفقا لتطور الأسواق

  .تطبيق مختلف الإستراتيجيات التنافسيةو 

 البيئة  امتدادو جية التنافسية على تحليل طبيعة تعتمد الإستراتي :التنافسيةتمركز جيد في البيئة  اكتشاف

الأسواق  اكتسابأبعادها من الوصول إلى كيفية ا المعرفة الجيدة لظروف البيئة و التنافسية للمنشأة إذ تمكنه

 .فيها يمركز ر�د احتلالو والتمويل 

  .الإستراتيجيات العامة لتنافسية :الثانيالمطلب 

منافسيها تستند إلى تطبيق إستراتيجية معينة لتنافس الهدف الرئيسي منها على لكي تحقق المؤسسة أسبقية 

لذلك بغرض تحقيق ، و ة إستراتيجيات عامة لتنافسيةبناءا على ذلك توجد ثلاث، و لحيازة على الميزة التنافسيةا

  في إستراتيجية القيادة �لتكلفة، إستراتيجية  تتمثل هذه الإستراتيجياتو ، أداء أفضل عن بقية المنافسين

  .، إستراتيجية التركيزالتمييز

  :وضح الإستراتيجيات العامة لتنافسالشكل التالي يو 
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  .إستراتيجية القيادة �لتكلفة: أولا

أن تخفض من تكلفتها بحيث يمكنها بيع منتجات عند  استطاعتتستطيع المنظمة أن تحقق ميزة تنافسية إذا 

  .تحقيق قدر كبير من الربحمن ذلك السعر الخاص �لمنافسين و سعر أقل 

 مفهوم إستراتيجية القيادة �لتكلفة

ككل بتقديم منتجات ذات تكلفة �لتكلفة عن تحقيق المنتج أقل تكلفة في الصناعة  قيادة تبحث إستراتيجية ال

بيعا�ا ميؤدي إلى ز�دة حجم ، ومن ثم تسمح للمؤسسة بوضع سعر بيع أقل مقارنة مع المنافسين مما أقل

.         الإستراتیجیات العامة لتنافس): 3-1(الشكل  

 المیزة الإستراتیجیة            

 

التكلفة الأقل              تمییز المنتج                      

 

الصناعة ككل                                                                   

                                                                      

الھدف الإستراتیجي                                                                         

 إإىتناتم

قطاع سوقي معین                                                                    

 

.112ص 1998،مركز الإسكندرية للكتاب،مصر، التنافسية في مجال الأعمالالميزة نبيل مرسي خليل ،: المصدر    

 

 إستراتیجیة القیادة بالتكلفة      إستراتیجیة التمییز

 

إستراتیجیة التركیز                       
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سيطر ضعية تتيجية تستهدف حصول المؤسسة على و �لتالي فهي إستراوحصتها السوقية وتحقيق أر�ح أكبر و 

  .1من خلالها على مجال التنافس من طرف تحقيق تكاليف إنتاجية أقل من تكاليف المنافسين داخل القطاع 

  شروط إستراتيجية القادة �لتكلفة

   :2تتحقق النتائج المرجوة من إستراتيجية الإنتاج �قل تكلفة بحالة توافر عدد من الشروط هي

 تخفيض في السعر إلى ز�دة الطلب على السلعة، حيث يؤدي إي وجود طلب مرن تجاه السعر. 

 نمطية السلع المقدمة. 

 عدم  وجود طرق كبيرة لتمييز المنتج. 

  السلعة �لنسبة لكل المشترين ملاستخداوجود طريقة واحدة. 

  جودها �ائيا �لنسبة للمشترينمحدودية تكاليف التبديل أو عدم و. 

 مزا� إستراتيجية القياد �لتكلفة

بعدة مزا�  تتميز هذه الإستراتيجية، و فسينهذه الإستراتيجية إلى تحقيق تكلفة أقل �لمقارنة مع المنا�دف 

  :3قل ومن أهم هذه المزا� ما يليتشجع المؤسسات على تطبيق إستراتيجية التكلفة الأ

 من حيث المنافسة على أساس السعر المؤسسة المنتجة لتكلفة الأقل تكون في موقع أفضل. 

 حيث لا يمكنهم المساومة على تخفيض تمتع بحصانة ضد العملاء الأقو�ءالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل ت ،

 .الأسعار

 خاصة في في مأمن من الموردين الأقو�ء و  المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل يمكنها في بعض الحالات أن تكون

قيق هامش ربح معين لمواجهة ضغوط تحالكفاءة تسمح لها بتحديد السعر و  اعتباراتحالة ما إذا كانت 

 .الحرجةالهامة و  المدخلاتأسعار  ارتفاع

                                                           
  .34، ص بوازيد وسيلة، مرجع سبق ذكره1
   146، ص 2005، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن ،أساسيات الإدارة الإستراتيجية، مؤيد سعيد سالم2
التوزيع، دار المريخ للنشر و ، اليمحمد السيد أحمد عبد المتع، ترجمة الرفاعي محمد رفاعي ومدخل متكامل: الإدارة الإستراتيجية ، جونزشارلز جاريت 3

   .313 ،312، ص ص 2006السعودية، 
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 مواجهة أي هجوم من ممتازا يمكنها من تخفيض السعر و  المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تحتل موقع تنافسي

 .المنافس الجديد

  ح ضد السلع تخفيضات السعر كسلا استخدامالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل يمكنها مقارنة مع منافسيها

 .التي قد تتمتع �سعار جذابةو البديلة 

 مخاطر إستراتيجية القيادة �لتكلفة

حيث تواجه العديد من المشكلات ، في التكاليف ليس �لأمر الهين قياديكز ل إلى مر و محاولة المنظمة الوص

  :1المخاطر من أهمهاو 

 قابلية الطرق المتبعة من قبل القيادة �لتكلفة لتقليد. 

 إستراتيجية التكلفة الأقل مخاطرة للمنظمة من خلال التركيز على تخفيض تكلفة الإنتاج الأمر الذي  تجلب

أعمال جديدة لكين والتي تتطلب البحث عن طرق و قد يفقد رؤيتها �لتغيرات التي تحصل في أذواق المسته

 .ذات الصلة بخصائص المنتج الجوانب، كما قد يؤدي خفض التكلفة إلى إهمال بعض 

  المرتفعة الاستثماريةالتكلفة. 

 حدوث تطور تكنولوجي يترتب عليه تقليل فعالية إستراتيجية التكلفة الأقل.  

  :2إضافة إلى عيوب مهمة أخرى

  الأنشطة و �لأصول  الالتزامالعيب الأكثر المرتبط بقيادة التكاليف المنخفضة يتمثل في المستوى المرتفع في

  .هذه الإستراتيجية غالباذات الكثافة الرأس المالية التي تصاحب 

  ى العيب الأكثر أهمية كذلك أن الشركات تركز ذهنها على تخفيض التكاليف قد لا ترى التغيرات الأخر

�ت ، جودة أفضل مستو ايدة حول أنواع أخرى من المنتجاتالعميل المتز  التي تتطور في السوق مثل طلبات

 .المنخفضة للأسعار، وحتى تراجع حساسية العميل خدمة أعلى ، العروض المنافسة

  

 

                                                           
   81 80، ص ص 2008ع، الأردن، ، دار المناهج للنشر والتوزيمدخل تكاملي: الإدارة الإستراتيجية ، صالح عبد الرضا رشيد و آخرون1
   320- 318، ص 2008دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر، ، الطبعة الأولى، الإدارة الإستراتجية بناء الميزة التنافسية، ديفيد–روبرت بتس 2
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 كيفية بناء ميزة التكلفة الأقل

الأقل �لمقارنة مع  في بناء ميزة التكلفة استخدامهاللتكلفة يمكن  رئيسةهناك من يرى �ن هناك تسعة محددات 

  :1تتمثل هذه المحددات فيالمنافسين و 

  الحجم اقتصاد�توفرات. 

  الخبرةالتعلم و وفرات منحنى. 

  فرات التكلفة المتحققة نتيجة للتكامل الرأسيو. 

 الطاقة لاستغلالالمرتفعة  سبالن. 

 تخفيض تكاليف الأنشطة المرتبطة مع بعضها. 

  الفرص المتاحة استغلالدرجة مشاركة وحدات نشاط أخرى في. 

 الاحتفاظو  تكلفة البناء في فراتالأسواق بغرض تحقيق و ك الأول في عناصر الزمن في حالة المتحر  استغلال 

 .العلامة �سم

  عمليات الفروعالمنظمة والمخازن و  مكانة مواقع المصانع  اختيارتخفيض تكلفة من خلال. 

 مات ، درجة أقل من الخدمثل تخفيض عدد المنتجات المعروضةفرات التشغيلية أخرى إستراتيجية و  اختيار

 .جودة المنتجن الأداء و ، درجة أقل مبعد الشراءالمقدمة للمشترين 

  

  .إستراتيجية التمايز :�نيا

ة التمايز تجعل من القيمة المدركة من طرف الزبون بمثابة المتغير الرئيسي للحصول على الميزة التنافسية يإستراتيج

المقدمة من طرف ، فهي تشير إلى تقديم منتجات أو خدمات تختلف من حيث القيمة المدركة عن نظير�ا 

  .المنافسين

  

  

  

  

                                                           
، ص 2003الجديدة للنشر والتوزيع، مصر، ، الدار الجامعية التنافسية تكوين و تنفيذ إستراتيجيات: الإدارة الإستراتيجية ، نبيل محمد مرسي3

237.   



.عموميات حول الميزة التنافسية: الفصل الأول                  

 

 
39 

 مفهوم إستراتيجية التمايز

نعني �ا قدرة المؤسسة على تقديم منتجات مختلفة عن المنتج أ المنتجات التي يقدمها المنافسون من وجهة نظر 

  .1المستهلك 

التطوير في المنتجات على و  الابتكار، تنطوي على ة الحجمهي إستراتيجية موجهة لسوق كبير : وتعرف أيضا

  .2متميز فريد و  شيءالنحو الذي يتم إدراكه على أنه 

  :كمفهوم عام يمكن القولو 

ن تلك التي يقدمها تستطيع المنظمة أن تخلق لنفسها مميزا من خلال خلق درجة عالية من التمايز لمنتجا�ا ع

، ريده وز�دة عدد الوحدات المباعةللمنظمة فرص السعر الذي ت من خلال هذا التمايز يمكن، و المنافسون

  .لاء المستهلك لعلاما�ا التجاريةتنمية نوع من و و 

 متطلبات إستراتيجية التمايز

  :3يتطلب إتباع إستراتيجية التنافس من خلال التمييز مجموعة من المقومات الأساسية منها ما يلي 

 رتفع يفوق ما تحققه المؤسسات الأخرى العاملة في نفس مجال إعطاء المؤسسة أهمية لتحقيق عائد م

 .النشاط

  تكلفة إنتاجه عن غيره  �نخفاضلا جودة المنتج عن غيره و  �رتفاعليس �لضرورة أن يرتبط التمايز أو التفرد

التمايز بدرجة أساسية  إنما يرتبط هذاو )  يبعضها، مقارنة بعض الساعات يبعضهامقارنة بعض السيارات (

إن كان هذا لا يعني إهمال الجودة أو أن المؤسسة يمكن العملاء لتمايز منتج عن غيره و  تإدراكابتصورات و 

 .الجودة انخفاضأن تحقق لمنتجا�ا التمايز رغم 

 قياس ه و العميل ورغبات احتياجاتإدارية لدى المؤسسة لمتابعة تيجية التمايز توفر قدرات فنية ومالية و إسترا

 .للتوقعات العمي استجابةر المستمر التطويبعملية التحديث و القيام و مستوى رضاه عن المنتج 

                                                           
، ص  2003، ، مصر دراسات المنظمات العربية لتنمية الإداريةالطريقة إلى منظمة المستقبل وبحوث و : ، الأداء التنظيمي المتميزعادل الزايد1

52   
2 Michael, porter, l’avantage concurrentiel, inter édition .France,1986,p26   

ر الجامعية ، الداالقرارات في المؤسسات المعاصرة الإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير و ، بو بكر و فهد بن عبد الله النعيممصطفى محمود أ3

  .690- 688، ص ص 2007، للنشر والتوزيع، مصر
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 الاستعدادايز لا يعني مالعميل للحصول على هذا المنتج المت استعدادإستراتيجية التمايز أو التفرد و  إتباع 

قدرة المؤسسة على ضبط التكلفة ، مما يؤكد أن لدفع أي سعر يطلب في هذا المنتج المطلق لدى العميل

  .التفردالنجاح لإستراتيجية التمايز و عند حدود معينة توفر مقومات الحماية و 

 :لتمايزمزا� إستراتيجية ا

  :1 ن مواجهة قوى المنافسة تتمثل فيتحقق هذه الإستراتيجية عدة مزا� تمكن المؤسسة م

 فضلا عما تعرضه منتجا�ا المنافسة وبفضل وفاء ز�ئنها و ، فإن بين المنافسين فيما يتعلق بحدة المنافسة ما

 .ميزات ستجد نفسها محضة إزاء رد أفعال منافسيهائص و من خصا

  انعدامالميزات في المنتجات تعد عامل إضعاف لتهديد مساومة العملاء خاصة في حالة هذه الخصائص و 

 .الخ...الفنية، الخصائص مقاربة لمنتجا�ا من حيث الجودة منتجات مكافئة أو

 ضعية علها في و أما �لنسبة لقوة المساومة الموردين فإن الميزة التنافسية التي تحققها هذه الإستراتيجية تج

 .تنافسية مقبولة لمفاوضتهم

  يخلق حواجز لدخول منافسين جدد إلى الصناعة بسبب الولاء للعلامة المنتجتمييز. 

 تمييز المنتجات سوق يحد من درجة هذا التهديد أما على مستوى �ديد المنتجات البديلة فإن. 

  :2جهات نظر أخرى تتمثل في أن أخرى و هذا حسب و إضافة إلى مزا�

  الميزة الكبيرة وراء إستراتيجية التمييز تتمثل في أ�ا تسمح للشركات بعزل نفسها جزئيا من الخصومة

، فإ�ا مطلوبة �لحاح من طرف العملاءالشركات منتجات عالية التمييز و  التنافسية في الصناعة عندما تنتج

، التبني الناجح لمستوى مرتفع من ب أسعار مدمرة مع منافسيها عملياتجد نفسها غير منخرطة في حرو 

، قد يسمح لشركة بوضع بصمة واضحة �موعتها عض خصائص المنتج أو حاجة المشتريالتمييز مع ب

  . الصناعةالإستراتيجية في

  لافتة وراء إستراتيجية التمييز في أن عملاء المنتجات المميزة أقل حساسية للأسعار عمليا يعني اتتمثل الميزة

  .هذه الشركة قد تكون قادرة على تمرير ز�دات السعر إلى عملاءها

                                                           
، 2003، ، مصرر الجامعية للنشر والتوزيع، الدانماذج تطبيقيةهيم و الإدارة الإستراتيجية مفا، عبد الرحمان �بت إدريس وجمال الدين محمد المرسي1

   38ص 
   337، ص ديفيد، مرجع سبق ذكره-روبرت بتس2
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 السوق بمضي ، تزيد إلى حد معين من حصتها المحتملة فيجية القائمة على الجودة المرتفعةإن الإستراتي 

  .الوقت

 تقود الجودة المرتفعة حصة السوق المرتفعة إلى ربحية مرتفعة غالبا مع بين كل من الجودة المرتفعة و يؤدي الج

  .الذي يترجم إلى حصة في السوق المرتفعة، و نتج مرتفعالمطلب على إلى سمعة و 

 عيوب و صعو�ت إستراتيجية التمايز

  :1تتخللها العديد من العيوب منها عدد من الصعو�ت و  اتيجية يواجهإن تطبيق هذه الإستر 

 إمكانية عدم رؤية المستهلك لبعض جوانب التمييز. 

  لا دون عائداعدم المقدرة على التميز يجعل المؤسسة تحقق أمو. 

  تكاليفهالتمييز و عدم قدرة بعض المؤسسات على المقارنة بين منافع. 

  :2إضافة إلى هذه الصعو�ت

  حاجة العملاء لعامل التمييز انتهاءفقدان المنظمة لمكانتها التنافسية بسبب. 

 التمادي في التمييز بسهولةالتكاليف عند المبالغة و  ارتفاع. 

  المتميز بسهولة المنتجقدرة بعض المنافسين على تقليد. 

 محاولة بعض المؤسسات فرض أسعار عالية عند تمييز منتجا�ا.  

 التمايزكيفية بناء ميزة 

  :3تتضمن يمكن إتباع إستراتيجيات تمييز �جحة من خلال تحقيق عدد من الأنشطة

 جودة المنتج النهائيد خام جيدة بحيث تؤثر على أداء و شراء موا.  

  إلى تقديم منتجات ذات العملية الإنتاجية بحيث تؤدي تكثيف مجهودات البحث والتطوير تجاه المنتج و

  .جودة عالية

  عدم وجود أي عيوب تصنيعالتركيز على.  

 الأوامر المطلوبةالملفات و  نظام التسليم في أقصر زمن مع وجود نظام دقيق للإعداد.  

                                                           
   160-158، ص ص بوشمال، مرجع سبق ذكرههشام حريز وعبد الرحمان 1
  . 255، ص 2005اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، ، دار حالات دراسية، الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وعمليات و زكر�ء مطلك الدوري2
  .    17، ص 2000، مصر ار الجامعة لطبع والنشر والتوزيع،، دالأصول و الأسس العلمية : الإدارة الإستراتيجية ، محمد أحمد عوض3
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  دة الفنية للمستهلك صياغة أسرع التي تؤدي إلى تقديم المساعأنشطة التسويق والمبيعات وخدمة المستهلك و

، التشغيل السريع المنتج وأخيرا استخدام، معلومات أكثر للمستهلك على كيفية خدمات إصلاح أفضلو 

  .باتالطلللأوامر و 

  أن تكون تلك الإستخدمات تستجيب لرغبات و  استخداماتمن الجيد أن يتمتع المنتج الواحد بعدة

  .المستهلك

  :1ة إلى ما سبق أن تقوم المؤسسة ب ضافلإ�

 مبدعةاعتماد على بحوث  المنتج، تصميم السيطرة عليه بصورة دقيقةو  للمنتجالإضافات �لمواصفات و  الاهتمام

 .التركيز على جودته عند تصميمهو 

  .إستراتيجية التركيز :�لثا

، فالسمة الوصول إلى موقع أفضل في السوقالتخصيص إلى بناء ميزة تنافسية و �دف إستراتيجية التركيز أو 

  .الكلي وليس كل السوقنة من السوق المميزة للإستراتيجية التركيز هي تخصص الشركة في خدمة نسبة معي

 مفهوم إستراتيجية التركيز

صناعة الذي تعمل مجال تنافسي محدود داخل قطاع ال اختيارتتمثل الفكرة الأساسية من هذه الإستراتيجية في 

تركيز لمستمد على التكلفة أو التمييز و مداخل تحقيق الميزة التنافسية سواء ا استخداممن ثم ، و فيه المؤسسة

  .2لى ذلك القطاع �دف إشباع حاجات خاصة �موعة معينة من العملاء العمل فيها ع

من  ،الوصول إلى موقع أفضل في السوقبناء ميزة تنافسية و كما �دف إستراتيجية التركيز أو التخصص إلى 

          ة التركيز على سوق جغرافي خلال إشباع حاجات خاصة �موعة معينة من المستهلكين أو بواسط

معينة للمنتج فالسمة المميزة لإستراتيجية التركيز هي تخصص الشركة في  استخداماتأو التركيز على  ،محدد

هو أساسي و  افتراض، وتعتمد هذه الإستراتيجية على ليس كل السوقدمة نسبة معينة من السوق الكلي و خ

                                                           
1

، الطبعة الأولى ، دار الحامد للنشر والتوزیع ، الأردن ،  الخیار الإستراتیجي و أثره في تحقیق المیزة التنافسیةمحي الدین القطب ، 
   .105، ص 2012

2
   .106،107نفس المرجع ، ص ص 
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ه الحال عند قيامها بخدمة كفاءة عما هو عليضيق بشكل أكثر فاعلية و انية قيام الشركة بخدمة مستهدف و إمك

 .1السوق ككل 

 شروط إستراتيجية التركيز

  :2في الحالات التالية )التخصص ( إستراتيجية التركيز  استخدامتتحقق الميزة الناجحة عن 

  لهم حاجات مختلفة أو يستخدمون المنتج بطريقة مختلفةمتميزة من المشترين مما وجود مجموعة مختلفة و. 

  منافس أخر التخصص في نفس قطاع السوق المستهدفعدم محاولة أي. 

  محدودبتغطية قطاع سوقي معين و  إلاسسة عدم كفاية موارد المؤ. 

 الربحيةلصناعة بشكل كبير من حيث الحجم ومعدل النمو و تفاوت قطاعات ا.  

  مزا� إستراتيجية التركيز

  :3 المزا� أهمهاد من تي تتبعها التمتع �لعديح إستراتيجية التركيز للمنشأة التتي

 عة متابواحي عديدة مثل تخفيض التكاليف وإتقان الإنتاج و الذي ينعكس في ن، و بمزا� التخصص الاستفادة

  .الخ...رغبات الز�ئنلها وإشباع حاجات و  الاستجابةو ، التطورات في مجال الصناعة

  الابتكارو نظمات التي تتبعها على الإبداع تتيح إستراتيجية التركيز للم ، حيثالتطويرالقدرة على التجديد و 

  .في مجالات التي تتخصص فيها

 المنتجاتيجة ز�دة الكفاءة في العمليات و ، نتالمزا� التنافسية العالية اكتساب. 

  

  

 

                                                           
   124-121نبيل مرسي خليل ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
، رسالة ماجستير ،  في تحقيق و تنمية الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية مساهمة المواصفات الصفات القياسية العالميةحمزة بن العربي ، 2

   .151، ص  2015، جامعة البويرة ،الجزائر ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير 
، مصر ، للنشر والتوزيع  ، الدار الجامعية المنهج التطبيقي: ارة الإستراتيجية التفكير الإستراتيجي و الإدجمال الدين محمد المرسي و آخرون ، 3

   .307، ص  2002
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 اطر إستراتيجية التركيزمخ

  :1 التي تواجه هذه الإستراتيجية هي من أهم المخاطر      

  لتالي تضيع أر�ح نتيجة عدم خدمة شرائح سوقية أكثرالكبيرة و  فورات الحجممن و  الاستفادةعدم�. 

  وضوح الفرق المنافسين إلى القطاع السوقي للمؤسسة مما يؤثر على الأر�ح خاصة مع عدم  اتجاهإمكانية

 .منتجات المنافسين الذين يخدمون السوق �لكاملبين منتجات المؤسسة و 

المؤسسة نافسين الذين يخدمون السوق ككل و أيضا فرق التكاليف بين الممن مخاطر تطبيق هذه الإستراتيجية 

 .التي تعمل على خدمة جزء من السوق

   كيفية تحقيق ميزة تنافسية في ظل إستراتيجية التركيز

  :�2لنسبة لكيفية تحقيق ميزة تنافسية في ظل إستراتيجية التركيز فهناك طريقتين 

 النجاح في تحقيق قيادة التكلفة. 

 أو التمييز في القطاع أو القطاعات المستهدفة. 

دام نفس استخالأولى يتم  ، ففي ظل الطريقةل طريقةلك المدخل المناسب استخدامو�لنسبة لأي الطريقتين يتم 

 استخدام، أما في ظل الطرقة الثانية فيتم  ظل إستراتيجية قيادة التكلفةأنواع المداخل المتبعة لتحقيق التكلفة في

 .واع المداخل المتبعة لتمييز المنتج في ظل إستراتيجية تمييز المنتج للسوق الواسعنفس أن

 

  

  

  

  

                                                           
1 Andrew Pearson " the stratégiste  scope : compétitive strate gy and the question of how to 
compète  " ,UBS unique business stratégies ;http : // www . stideshare . net / Alistercrow / 
compétitive .strate gy-4076947 ;13 mars2018 . 
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 :وفي الأخير يمكن تلخيص الإستراتيجيات العامة للتنافسية في الجدول التالي

  .ملخص عام للإستراتيجيات العامة لتنافسية:) 2-1(الجدول          

 

  

علوم العلوم الاقتصادية و التجارية و  ، رسالة ماجستير ، معهد إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة، دور بوسهوة نذير :  المصدر

  .66،ص 2008المدية ، الجزائر ،ي جامعمركز التسيير ، 

  .تحليل القوى التنافسية :الثالثالمطلب 

  :هماليل قوى التنافس نموذجين معروفين لتحنستخدم 

 نموذج مايكل بورتر لتحليل قوى التنافس في الدول المتقدمة. 

 نموذج أوستن لتحليل قوى التنافس في الدول النامية. 

  

  

 

  أنواع الإستراتيجية            

  الإختيارات

  

  

  قيادة التكلفة

  

  

  التمييز

  

  التركيز

  تمييز المنتج

  

  منخفض

  أساس من خلال السعر

  مرتفع

أساس من خلال تقديم 

  منتج فريد

  مرتفع/منخفض

  من خلال السعر

  أو تقديم منتج فريد

  

  قطاعات سوقية

  منخفض

  السوق ككل

  مرتفعة

  عدة قطاعات سوقية

  منخفض

قطاع أو عدد محدود من 

  القطاعات

  و التفرد جوانب التميز

  

التطوير المبيعات و  البحث  التصنيع و إدارة الموارد

  و السوق

من جوانب  نوع أي

  التميز و التفرد
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  . نموذج مايكل بورتر لتحليل قوى التنافس في الدول النامية: أولا

ما  ،ث يعتبر أن المنافسة في صياغة ما، حيلتنافس على القوى الخمس الأساسيةيعتمد بورتر في تحليله لقوى ا

  :الآتيةمحصلة القوى الخمس  إلاهي 

 شدة المزاحمة بين المنافسين في الصناعة. 

  الصناعة�ديد الداخلين الجدد في. 

 ديد المنتجات البديلة�. 

  لدى الموردين )المساومة (قوى التفاوض. 

  لدى الز�ئن )المساومة (قوى التفاوض. 

  .ي الخمس لصناعة في الدول الناميةالقو  الشكل التالي لتوضيح �ثير مختلف اعتمادويمكن 
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  .نموذج بورتر للقوى الخمس) : 4-1(الشكل رقم 

  

  :فسينالمزاحمة بين المنا                                                                               :حواجز الدخول 

  ـ نمو الصناعة            قوى                                                       الحجم         اقتصاد�تـ 

  ـ التكلفة الثابتة              التنافس                                       ـ تمييز المنتج                          

  ـ تمييز المنتج                النابعة                                       مركز العلامة                         ـ

  ـ التمركز و التوازن بين المنافسين                    من                                     ـ تكلفة التبديل                         

  ـ ز�دة الطاقة بشكل متقطع                  �ديد                                      ـ مقدرة الوصول إلى منافذ التوزيع     

  ـ مركز العلامة               الدخول                                                      رأس المال احتياجاتـ 

  ـ تكاليف التبديل              السوق إلى                                              : ـ القدرة على الحصول على 

                                         ـ أحدث التكنولوجيا

  ـ أ�ر الخبرة و التعلم

  

 

  

                          

  ممارسةقوى التنافس النابعة من                                             من ممارسةقوى التنافس النابعة               

                          :         ة              ةالمشترين لقوة المساوم                                            الموردين لقوة المساومة                

   :قوة الموردين                                                                                     :قوة المشترين 

  ـ عدد المشترين المهمين    قوى                                         ـ عدد الموردين المهمين                           

  ـ مدى التوافر بدائل النابعة  التنافس                                                   ـ مدى توافر بدائل لمنتجات الموردين  

  ـ تكاليف تحول المشتري    من                                        ـ التمييز أو تكلفة التبديل الخاصة بمنتجات الموردين 

  ـ �ديد المشترين و الخاص �لتكامل الأمامي           �ديد                                      الأماميـ �ديد الموردين و الخاصة �لتكامل 

  ـ �ديد الصناعة و الخاص �لتكامل الخلفي           المنتجات                            ـ �ديد الصناعة و الخاص �لتكامل الخلفي        

                                                                                ية للمشترينمساهمة الصناعة في التكلفة الكلمدى  -              البديلة                الصناعة لمرتبطة بمنتجاتـمساهمة الموردين في جودة الخدمة ا

  ـ ربحية المشترين                   ـ مساهمة الموردين في التكلفة الكلية للصناعة                                  

 ـ أهمية الصناعة في تحقيق ربح للموردين

  :البدائل توافر                                                                                                    

  ـ توافر بدائل قريبة                                                                                                   

  تكاليف التبديل �لنسبة لمستخدم السلعة ـ                                                                                                   

  ـ تكاليف مصنعي السلعة البديلة ومدى تشددهم                                                                                                   

               قيمة السلعة البديلة/ ـ سعر                                                                                                    

 .65، ص 1998،مركز الإسكندرية للكتاب ، مصر ،  الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل ،  :المصدر

  

 المشترون  الموردون

الجدد و المحتملین نالداخلو  

  جالخرو  حواجز

  تخصص الأصلـ 

  ـ تكلفة الخروج لمرة واحدة 

  الأخرى ـ العلاقات المتداخلة مع الوحدات

  اجتماعيةـ قيود حكومية و 

  ـ حواجز عاطفية 

  

شدة المزاحمة بین 

المنافسین   في 

 الصناعة 

لدیھا منتجات بدیلة شركات   
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  :ىحدوفيما يلي عرض لكل قوى التنافسية الخمس على 

 في مركز القوى التي تساهم ل المزاحمة بين المنافسين محور و تتمث: شدة المزاحمة بين المنافسين في الصناعة

، نصيب المقدمة في الشكل السابقبين المحددات العديدة للمزاحمة و من ، و تحديد مدى جاذبية الصناعة

التوازن بين ، وأخيرا التمركز و نشاط، مدى عمق تمييز المنتجالتكلفة الثابتة إلى إجمالي القيمة المضافة لل

ى واسع من إمكانيات تمييز ، مد، تكاليف �بتة نسبية أقلمرتفع فإذا كانت صناعة تتميز بنمو. فسينالمنا

دة لمعظم المشاركين في الأكبر هو توافر فرص ربحية جي الاحتمال، فإن المنتج، درجة عالية من التمركز

، لذا فإن من المتوقع أن تعمل العوامل الأربعة الأولى بمثابة محددات مهيمنة على العكس صحيحالصناعة و 

 .1درجة المزاحمة بين المنافسين 

  :2 تؤثر في شدة المزاحمة كما يلي ، أهم العوامل التييمكن التوضيح أكثرو 

عن ذلك إن القطاع الذي يعمل به عدد من المؤسسات ذات القوى المساومة تكون المنافسة فيه شديدة  - 

 .محدود من المؤسسات المسيطرة عليه، أو عدد الذي توجد به مؤسسة واحدة

ذالك على العكس ، و تكون شدة المنافسة فيه عالية بطيءفالقطاع الذي يتصف بمعدل : معدل نمو القطاع - 

 .ت التي تنمو بمعدل سريعن القطاعام

�لمنتجات في  الاحتفاظ، فإذا كانت تكلفة افسةتكلفة التخزين العالية تؤدي إلى ز�دة المنالتكلفة الثابتة و  - 

، حتى ولو أدى ذلك إلى تخفيض من إنتاجها المخزن سسة أن تتخلصالمخزن عالية فإن على هذه المؤ 

 .ين المنافسيني إلى حرب الأسعار بسعرها بشكل ملحوظ مما يؤد

 الز�دة الكبيرة في الطاقة الإنتاجية تؤدي إلى ز�دة شدة المنافسة حيث أن ز�دة الطاقة الإنتاجية معناه - 

 .من ثم خلق جو يساعد على المنافسة، والذي يلزم لتصريفه تخفيض السعر و إنتاج كبير

 لا يقتصر فقط على إن تحليل هيكل الصناعة حسب بورتر : �ديد الداخلين الجدد في الصناعة

بل يتعدى إلى المنافسين المحتملين والذين لا يمكن تجاهلهم بحيث  ،المتنافسين المتواجدين فعليا ضمن القطاع

 انخفاضهو ما سينتج عنه و  ،حصة في السوق امتلاكالرغبة في يمكن أن تكون لديهم قدرات جديدة مع 

 .امرد وديتهفي تكلفة المؤسسات المتواجدة مما يؤدي على تقليص  ارتفاعفي أسعار العرض و 

                                                           

66نبيل مرسي خليل ، مرجع سبق ذكره ، ص  1  
، ص ص  1993، مكتب العربي الحديث للنشر ، مصر ،  مفاهيم و حالات تطبيقية: الإدارة الإستراتيجية إسماعيل محمد السيد ، 2

110 111 .  
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و يعتمد �ديد الداخلين الجدد للقطاع على طبيعة المعوقات التحول دون الدخول إلى لبيئة التنافسية وعلى رد 

، لذا تعتبر حواجز دد من قبل المتنافسين المتواجدينالفعل الذي يمكن أن يتعرض له هؤلاء الداخلون الج

، ومن ثم فإن الإستراتيجية المعتمدة على ز�دة الحواجز ستؤدي ة مفسرة للمستوى المرتفع للربحيةالدخول المرتفع

: تلك الحواجز في العوامل التالية يمكن حصر، و ائد مرتفعة على المدى الطويلإلى تحقيق الصناعة لعو 

، سهولة الوصول الرأس مالية الاحتياجاتكثافة ،  الحجم، تمييز المنتج، مركز العلامة، تكلفة التبديل اقتصاد�ت

                الناتجة عن منحنى التعلم  الآ�ر، مدى ملائمة افذ التوزيع المواد الخام الحرجة، التكنولوجياإلى من

  .أخيرا تصرفات الحكومةأو الخبرة ، و 

 هذا و   ،رة أو مردودية الصناعةلقدإن وجود المنتجات البديلة في السوق يضع حدا : �ديد المنتجات البديلة

 .تالي وضع حد للربح الممكن تحقيقه�لتوى من الأسعار الممكن تطبيقها و بفرض مس

إن تحديد المنتجات البديلة يتطلب تحديد المنتجات الأخرى التي يمكن أن تؤدي نفس مهام منتجات القطاع 

  :ات البديلة تتطلب مراقبة أكثر هيالمنتجو 

 .الأداء نحو التحسن مقارنة بمنتج الصناعة المعنية/ تسير فيها العلاقة السعر المنتجات التي  - 

 .1المنتجات المصنوعة من طرف قطاعات تتمتع �ر�ح عالية - 

  المساومة خلال قدر�م على تخفيض الأسعار و يؤثر المشترين على الصناعة من : شترين على المساومةالمقوة

ـأو مجموعة  العميل/ يعتبر المشتري و . ت أو التنافس مع بعضهم البعضعلى جودة أعلى أو المزيد من الخدما

 :ما توافرت بعض العناصر التالية لهم نفوذ إذاالمشترين ـ أقو�ء و 

 ).أو من الخدمة التي يقدمها (يشتري المشترون جزء كبير من إنتاج البائع  - 

 ).مؤسسة صحفية تنتج ورق  ،مثلا(نتاج السلعة من خلال قيامه � الخلفيقدرة المشتري على التكامل  - 

 ).، محطات البنزين مثلا(ن المنتج نمطي أو غير مميز سهولة إحلال الموردين لكثرة عددهم أو لأ - 

 ، سهولة الحصول على مستلزمات على سبيل المثال (وى تكلفة ضئيلة تغيير المورد لا يحمل المشتري س - 

 ).المكاتب 

دفع المشتري للبحث  ا يؤدي إلىإجمالي التكاليف التي يتحملها المشتري ممنسبة كبيرة من تمثل السلعة المشتراة  - 

 .عن أسعار أقل

                                                           
   .56بوسهوة نذير ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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                 الخدمة في التكاليف و  للاختلافاتهامش ربح المشتري منخفض للغاية مما يجعله شديد الحساسية  - 

 ).، محلات البقالة عادة ما يكون هامش ربحها قليل جدا مثلا(

لا تؤثر السلعة المشتراة على الجودة النهائية أو سعر منتجات أو خدمات المشترين و�لتالي من السهل  - 

 .1دون المساس �لمنتج النهائي استبدالها

 يؤثر الموردون على الصناعة من خلال قدر�م على رفع الأسعار : قوة الموردين على المساومة                  

 .جودة السلع أو الخدمات المشتراة أو تخفيض

  :حالة توافر بعض العوامل التالية يكتسب المورد ـأو الموردون ـقوة في

 ).، صناعة البترول مثلا(لرغم من كبر حجم مبيعا�ا الصناعة يسيطر عليها عدد محدود من الموردين � - 

      سب الآلي المستخدمة في المكاتب ، برامج الحامثلا(أو تكلفة التغيير عالية / الخدمة مميزة / السلعة  - 

 ).أو البنوك 

 ).، الكهر�ء مثلا(البدائل الغير متاحة  - 

 .2 لتنافس مباشرة مع عملائهم الحالييناون في إمكا�م التكامل الأمامي و المورد - 

  .نموذج أوستن لتحليل قوى التنافسية في الدول النامية:  طلب الثانيالم

ديناميكيات التنافس في الدول النامية فالنموذج السابق للقوى المميزة لهيكل الصناعة و الطبيعة من المهم فهم 

، لذا يحتاج صناعات الدول المتقدمةر يعتمد بدرجة كبيرة على أسواق و التنافس الخمس الذي قدمه مايكل بورت

ظروف تحليل الصناعة و منه في  الاستفادةهذا النموذج إلى تعديل حتى يمكن للمديرين في الدول النامية من 

  .3المنافسة

، فهناك ل الناميةنموذج قوى التنافس الخمس لمايكل بورتر في تحليل الصناعات �لدو  ستخداماولكي يمكن 

  :4 جراء تعديلين على النحو التاليحاجة لإ

                                                           
   .192 ،191، ص ص 2010، الطبعة الأولى، الدار الجامعية للنشر والتوزيع ، مصر ،  الإدارة الإستراتيجية�دية العارف ، 1

  2 .، نفس الصفحةنفس الرجع
   .74 ،73سبق ذكره ، ص ص  نبيل مرسي خليل ، مرجع3
   .157 ،156نبيل محمد مرسي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 4
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تؤثر ، قوة كبر ففي الدول النامية ا�عتبارههو تصرفات الحكومة يتمثل في إضافة عنصر أخر و : التعديل الأول

المطلوب إضافتها إلى نموذج بورتر و القوى السادسة  �عتبارديناميكيا�ا وذلك الحكومة على هيكل الصناعة و 

م ، كما أ�ا العنصر الحاكحق الحصول على الموارد الرئيسية فالحكومة هي حارس المرمى الذي يحدد من لديه

  .التكاليفو  الذي يحدد العديد من الأسعار

لتصرفات الحكومة إذن تصرفات الحكومة تؤثر  استجابتهالذا يمكن للمؤسسات تحقيق ميزة تنافسية من خلال 

  .لدول الناميةفي البيئة التنافس �

ديناميكيات المنافسة ن �ثير في تشكيل هيكل الصناعة و يتمثل في إضافة العوامل البيئية لما لها م: التعديل الثاني

  الديمغرافية تؤثر على قوى التنافس الخمس، و ، السياسية، الثقافيةصاديةالاقت فالعوامل

  :لى الدول الناميةيوضح الشكل التالي إطار تحليل الصناعة �لتطبيق عو 
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  "نموذج أوستن "إطار الصناعة للدول النامية :)5-1(الشكل                       

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

                 

  .75، ص 1998، مركز الإسكندرية للكتاب ، مصر ، الميزة التنافسية في مجال لأعمالرسي خليل ، نبيل م :المصدر
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  :1الحكومة على قوى التنافس الخمس وفيما يلي عرض لكيفية �ثير تصرفات

 نظرا لقيام الحكومة في الدول النامية بدور المؤمن للعديد من : اعة المنافسين في الصنشدة المزاحمة بين

. لات من العوامل الإنتاجأسعار المدخو  ادالاستير ، تراخيص الانتماء، ارد الهامة مثل العملات الأجنبيةالمو 

في ضوء هذا ، و المنافسة داخل الصناعةأشكال عاملات التفضيلية من جانب الحكومة تعد من أحد فإن الم

 .الحكومة أداة تنافسية هامةالعلاقات بين المؤسسات الأعمال و تصبح إدارة 

 تؤثر الحكومة على دينامكية المنافسة من خلال �ثيرها على دخول : الداخلين الجدد في الصناعة

الرسمية من قبل الحكومة مطلبا  وافقة، ففي العديد من الحالات تعد المنافسين جدد ومحتملين إلى الأسواقالم

 .شرطا أساسيا للدخول في صناعة من الصناعاتو 

 سعرها  اقترابتنافسية مؤثرة في صناعة ما كلما زايد أهمية السلع البديلة كقوة تت: السلع البديلة المحتملة

سياسات إستراتيجيات و ؤثر ت، و لع الحالية الموجودة �لسوقمن سعر ووظائف السما تؤديه من وظائف و 

 .حلالية للمنتجاتومة على الأسعار النسبية للسلع و�لتالي على المقدرة الاالحك

  المشترين من ى قوة التفاوض والمساومة للموردين و تؤثر الحكومة عل :المشترين على المساومةقوة الموردين و

، ومن أكثر القيود شيوعا عمالالأللمؤسسات  الأزمةخلال القيود التي تفوضها عند الحصول على الموارد 

ابة بشكل مباشر مثل قد تكون هذه الرقو  يرادالاستأكثرها أهمية للتأثير في الموارد هي الرقابة على عمليات و 

ية المخصصة ، أو بشكل غير مباشر كما هو الحال في العملات الأجنبالرسوم الجمركيةحصص الكمية و 

الموردين المحليين على ، كلما زادت قوة ادير الاستالقيود أو الرقابة على ت ، وكلما زادالاستيرادلعمليات 

، لمشترين �لشراء من السوق المحلييتم إلزام اح المصادر البديلة للتوريد أقل و المساومة حيث تصبالتفاوض و 

تزايد قوة لعمليات الإنتاج إلى لازمة لومن جانب أخر تؤدي رقابة الحكومة أو تحكمها في أسعار الموارد ا

لحكومة على أخيرا يمكن أن تؤثر ا، و ووفقا للسعر الحكومة المفروضأي من الطرفين الموردون أو المشترين 

المواد  اتجاهأو الأمامي  يا المقيدة لعمليات التكامل الخلفالمشتري من خلال تشريعا�قوة التفاوض للمورد و 

  .منافذ التوزيعالأسواق و  اتجاهالخام و 

ة كبرى ، كما تشكل تصرفا�ا قو في بيئة الصناعة �لدول النامية يتضح أن الحكومة تعد طرف أساسيا سبق ممو 

، ففي الدول النامية تؤثر تصرفات الحكومة بشكل مباشر أو ديناميكيات المنافسةمؤثرة على هيكل الصناعة و 

                                                           
   .78-76نبيل مرسي خليل ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
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المشترين على ، قوة الموردين و ةالسلع البديل ،على شدة المزاحمة بين المنافسين، الداخلين الجدد غير مباشر

  .المساومة

قوى وكيفية صل المؤسسة إلى المرحلة الهامة وهي كيفية مواجهة هذه الوبعد تحليل قوى التنافس بجميع أبعادها ت

هذا بطبيعة الحال لا يتم إلا من خلال تطبيق المؤسسة لإستراتيجية تنافسية يمكنها من مواجهة ، و التعامل معها

 .1المنافسين 

   

                                                           
 

1
   .78نفس المرجع ، ص 
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  خلاصة 

إن ما يمكن قوله كمحصلة لهذا الفصل و المتعلق �لميزة التنافسية، وانعكاس ذلك على المؤسسة هو أن ترتكز 

، أو بتمييز منتجات التنافسية على إحداث التفوق على المنافسين �ستهداف السوق �قل سعر ممكنالميزة 

أغلب الكتا�ت في إدارة الأعمال إلى وجود  المؤسسة وذلك حسب الظروف التي تواجهها المؤسسة ، وتشير

نوعين من الميزة التنافسية تسهمان في إنشاء القيمة في المؤسسة، وهي ميزة التكلفة الأقل وتعني هذه الأخيرة 

أما النوع الثاني فهي . قدرة المؤسسة على التصميم، تصنيع، وتسويق منتج بتكلفة أقل �لمقارنة مع المنافسين

وهي قدرة المؤسسة على تقديم منتج متميز وفريد له قيمة مرتفعة من وجهة نظر المستهلك، ولكي ميزة التميز 

. تحوز المؤسسة على إحدى الميزتين يجب عليها أن تراعي إمكانيا�ا المادية، البشرية، والإمكا�ت التنظيمية

زة، عدد مصادر الميزة التي وتتحدد نوعية ومدى جودة الميزة التنافسية بثلاثة ظروف تكمن في مصدر المي

تمتلكها المنظمة ودرجة التحسين، التطوير والتجديد المستمر في الميزة، كما تستطيع المؤسسة تحقيق ميز�ا 

التكلفة، الجودة، المرونة، التسليم، والإبداع، وتعتمد المؤسسة في ز�دة : التنافسية من خلال مجموعة من الأبعاد

ام المنافسين على ما يسمى الإستراتيجيات التنافسية، وهي تشمل مجمل التوجهات الأر�ح وتعزيز مكانتها أم

الواقعة عليها  نافسيةتوالمبادرات، والتي تتخذها المؤسسة لجذب العملاء وتلبية متطلبا�م، ومقاومة الضغوط ال

تطبيق إستراتيجية وتقوية وضعها ومكانتها في السوق، ولكي تحقق المؤسسة أسبقية على منافسيها تستند إلى 

معينة لتنافس الهدف الرئيسي منها الحيازة على ميزة تنافسية، وبناءا على ذلك توجد ثلاثة إستراتيجيات عامة 

لتنافس، وذلك بغرض تحقيق أداء أفضل عن بقية المنافسين، وتتمثل هذه الإستراتيجيات في إستراتيجية القيادة 

ية التركيز، إي وحتى تحافظ المؤسسة على ميز�ا التنافسية يجب عليها �لتكلفة، إستراتيجية التمييز، إستراتيج

  . العمل على تطويرها وتنميتها وهذا ما سوف نتطرق إليه في الفصل الثاني
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  :تمهيد

سبل جديدة وأفضل  اكتشافنافسية جديدة من خلال إدراك أو ت المزا�تنمية تقوم المؤسسات بتطوير و 

يعرف و  ،الابتكار التصرف في النهاية حصيلة أو �تجيعد هذا ، و في صناعة ما وتطبيقها على السوق للمنافسة

يم أساليب أفضل لأداء تقدات في التكنولوجيا و التطوير كل أوسع ليشمل كل من التحسينات و هنا بش الابتكار

، أشكال لتسويق ، مداخل جديدةمن خلال إحداث تغيرات في المنتج، تغيير العملية يتم إجراء ذلك، و المهام

  .والأسواقلمنتجات مفاهيم جديدة بشأن نطاق اجديدة للتوزيع و 

نتطرق إليه في وف التسويقي وهذا ما سالتكنولوجي و  الإبداع، و من خلال الإبداع التنظيميذلك  يتحقق كلو  

  :من خلال المباحث التاليةفصلنا هذا 

  .ماهية المؤسسة الاقتصادية: المبحث الأول

  .سياسات دعم وتنمية الميزة التنافسية: المبحث الثاني

  .آليات تطوير الميزة التنافسية :المبحث الثالث
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  .الاقتصاديةماهية المؤسسة  : المبحث الأول

   .خصائصهاتعريف المؤسسة و : المطلب الأول

أن مفهوم هذا الواقع ليس واضحا تماما نظرا لتعدد  إلا. يتعامل معه الجميع المؤسسات واقع يعرفه الجميع و 

  . نظرا لتعدد الخصائص التي تنطبق عليه ات التي تطلق عليه و التسمي

  .تعريف المؤسسة: أولا

  : أن المؤسسة" "لقد أعطيت عدة تعاريف للمؤسسة فيرى 

  .1"الاقتصاديالمادية للنشاط ع فيها وتنسق العناصر البشرية و هي الوحدة التي تجم"

العمل الجماعي للعاملين هي الوحدة الإنتاجية التي تقوم على أساس : " المؤسسة في حين يرى صمويل عبود أن

والتي �دف لمزاولة ) الأصول المالية ( ات المالية �لموجدو ) الأصول المادية ( ات المادية مزودين للموجودفيها ، و 

   .2 �حتياجا�متزويد المواطنين إعادة الإنتاج الموسع و الإنتاج و 

مستقلة نوعا ما ، تؤخذ فيها القرارات حول  اقتصادية واجتماعيةتعرف المؤسسة كمنظمة " أخر هناك تعريف و 

  .3"مضافة حسب الأهداف في نطاق مكانيالإعلامية بغية خلق قيمة ل البشرية ، المالية ، المادية و تركيب وسائ

  .خصائص المؤسسة: �نيا

الصفات أو الخصائص التالية التي تتصف �ا المؤسسة  استخلاصن ك، يممن التعاريف السابقة للمؤسسة

  :4 الاقتصادية

 ا الصلاحيات أو من حيث واجباالحقوق و  امتلاكها، من حيث للمؤسسة شخصية قانونية مستقلة� 

  .مسؤوليا�او 

                                                           
  .14، ص 1999، دار المحمدية العامة ، الجزائر ، ، تقنيات مراقبة التسيير �صر دادي عدون 1
 .59ص ،1984، الجزائر ، صمويل عبود ، اقتصاد مؤسسة ، ديوان المطبوعات الجامعية2
  .25ص ،2002الجزائر ، ، الديوان المطبوعات الجامعية ، وتسيير المؤسسة اقتصاد،  الرزاق حبيب عبد3
 .25، ص 2003بوعات الجامعية ، الجزائر ، ، الطبعة الثالثة ، ديوان المط اقتصاد المؤسسةعمر صخري ، 4
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  أداء الوظيفة التي وجدت من أجلهاالقدرة على الإنتاج أو. 

 قادرة تمويل كاف، وظروف سياسية مواتية وعمالة كافية و  لها أن تكون المؤسسة قادرة على البقاء بما يكفل

 .تكييف نفسها مع الظروف المتغيرة على

  نة تسعى ، فكل مؤسسة تضع أهداف معيساليب العملأالبرامج و التحديد الواضح للأهداف والسياسة و

 . الخ...نوعية �لنسبة للإنتاج، تحقيق رقم أعمال معين، أهداف كمية و لتحقيقها

 إما عن طريق الإرادات ، ويكون ذلك إما عن طريق الاعتماد و المالية لكي تستمر عمليا�ا ن المواردضما

 . حسب الظروف، أو الجمع بين هذه العناصر كلها أو بعضها الكلية، أو عن طريق القروض

 فإذا البيئة فالمؤسسة لا توجد منعزلة تستجيب لهذه، و واتية للبيئة التي وجدة فيهالابد أن تكون المؤسسة م ،

كانت ظروف البيئة ملائمة فإ�ا تستطيع أداء مهمتها في أحسن الظروف أما إذا كانت معاكسة فإ�ا 

 . تفسد أهدافهاكن أن تعرقل عمليا�ا الموجودة و يم

  نمو الدخل ج و نتا ، فبالإضافة إلى مساهمتها في الإالاقتصاديأساسية في ا�تمع  اقتصاديةالمؤسسة وحدة

  .الوطني فهي مصدر رزق الكثير من الأفراد

 ف مبرر وجودها أو تضاءلت  يجب أن يشمل إصلاح مؤسسة �لضرورة فكرة زوال المؤسسة إذا ضع

 .كفاء�ا

التقليدية في الجدول  من خلال خصائص السابقة يمكن تلخيص أهم ما يميز المؤسسة الجديدة عن المؤسسة

  : لأتيا
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  .المؤسسة الجديدةخصائص المؤسسة التقليدية و : )1-2(دولج

  المؤسسة الجديدة  المؤسسة التقليدية

  ثبات المحيط

  إدارة جامدة  

  التركيز على عدد الوظائف 

  الفرد هو المحور 

  التركيز على قواعد العمل 

  المديرون صناع القرار 

  عمالة متجانسة 

  توظيف �بت 

  علاقات خطوط العمل 

  أوقات عمل محددة 

  التخزين الإنتاج و 

  تجارة المكان 

  ديناميكية المحيط 

  إدارته مرنة 

  التركيز على نوعية الوظائف 

  الفريق هو المحور 

  التركيز على قواعد الزبون 

  يرون هم صناع القرار دالمالأفراد و 

  عمالة متنوعة 

  توظيف مؤقت 

  علاقات دوائر العمل 

  أوقات عمل غير محددة 

  الإنتاج  استلامالتسويق فورا 

  تجارة المعلومات 

  

، 2005النهضة العربية ، لبنان ،  ، الطبعة الأول ، دار الحديثة في إدارة المؤسسات تتجاهالا، المبادئ و احسن إبراهيم بلوط  :المصدر

  .21ص

  .دور و أهداف المؤسسة: المطلب الثاني

من  إليهتحقق المؤسسة دورا هاما في التكامل الاقتصادي من أجل تحقيق أهداف المرجوة وهذا ما سوف نتطرق 

  خلال هذا المطلب

   .دور المؤسسة:  أولا

الذي تلعبه مؤسسات القطاع الخاص يمكن إبراز الدور لفعال بين مؤسسات القطاع العام و من خلال التكامل ا

 .1 الاقتصاديةهذه المؤسسة 

                                                           
 .24، 23، ص ص 2012، دار التعليم الجامعي ، مصر ،التمويل في المؤسسات الاقتصادية يوسف حسن يوسف ، 1
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 : الاجتماعيالدور  .1

  :يتمثل في اجتماعيادورا  الاقتصاديةتلعب المؤسسات 

 ضمان مستوى معين من الأجور . 

  داخلية اجتماعيةتحقيق علاقات. 

  الخارجخلق جو عمل ملائم في الداخل و. 

  مؤسسات جديدةامتصاص البطالة وهذا من خلال خلق شركات و. 

  الاقتصاديةتحقيق الرفاهية و  الأجور ارتفاعرفع مستوى معيشة الأفراد وذلك عن. 

  تحقيق المستوى العالي الاجتماعي بين الأفراد و بحيث تضمن داخل المؤسسة التقارب  الاجتماعيالتقارب

  .من المعلومات

  : الاقتصاديالدور  .2

 رالدو المتعاملين حيث يتمثل هذا بين القاطعات و  الاقتصاديهاما في التكامل  اقتصاد�تحقق المؤسسة دورا 

  :فيما يلي

 تحقيق الأر�ح.  

  الاقتصاديتحسين النشاط الاكتفاء الذاتي و تحقيق.  

 لتالي ز�دة مستوى الأفكارالوعاء الضريبي و  اتساع�.  

اردات هام تعتمد عليه الدولة في الحد من الو  اقتصادي�لإضافة إلى كل هذه الأهداف فتعتبر المؤسسة مركز 

 .الوطني الاقتصاديتحقيق الوصول إلى التكامل خاصة في المواد الكمالية و 

  .أهداف المؤسسة: �نيا

تتعدد حسب اصة إلى تحقيق عدة أهداف تختلف و الخالاقتصادية العمومية منها و يسعى منشئو المؤسسات 

نستطيع ، و ذا تتداخل وتتشابك أهداف المؤسسة، ولهالمؤسسات وطبيعته وميدان نشاطها اختلاف أصحاب

  :1تلخيصها في الأهداف الأساسية التالية 

                                                           
 . 20 ،19، ص ص  1998ائر ، الجزائر ، ، الطبعة الأولى ، دار المحمدية الجز  اقتصاد المؤسسة�صر دادي عدون ، 1
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 : الاقتصاديةالأهداف  .1

  :فيما يلي الاقتصاديةتتمثل الأهداف و 

 أن تحقق مستوى أد� من  استطاعتإذا  إلا، المؤسسة في الوجود استمرارإذ أنه لا يمكن : تحقيق الربح

 .لصمود أمام المؤسسات الأخرىاطها ، و �لتالي توسيع نشربح يضمن لها إمكانيات رفع رأسهاال

 ا�تمع من خلال تحقيق نتائجهاتسعى المؤسسة إلى تغطية متطلبات  :تحقيق متطلبات ا�تمع. 

 بواسطة التخطيط الجيد نتاجهارفع إ، و مل الإنتاج�لاستعمال الرشيد لعوايتم ذلك  :الإنتاج عقلنة ،

 .البرامجنفيذ الخطط و تالتوزيع �لإضافة إلى مراقبة عملية والدقيق للإنتاج و 

 : الاجتماعيةالأهداف  .2

  : فيما يلي الاجتماعيةتتمثل الأهداف 

 سمح له بتلبية تسعى المؤسسة إلى ضمان مستوى من الأجر للعامل ي: ضمان مستوى مقبول من الأجور

 .حاجاته

 ستمرارمن خلال تلبية رغبا�م المتزايدة : تحسين مستوى معيشة العمال� . 

  لاستهلاكية اعادة �لمتصرف في العادات  الاقتصاديةتقوم المؤسسات : معينة استهلاكيةإقامة أنماط

ير في أذواقهم عن طريق الإشهار ذلك بتقديم منتجات جديدة أو بواسطة التأث، و لمختلف طبقات ا�تمع

 . الدعايةو 

  تحقيق المستمرة للمؤسسة و ان الحركة حيث يعتبر الوسيلة الوحيدة لضم: تماسك العمالالدعوة إلى تنظيم و

 .أهدافها

  ض التأمينات مثل التأمين الصحي تعمل المؤسسات على توفير بع :للعمالالمرافق توفير التأمينات و

 .الخ...تخصيص مساكن كذلك التقاعد ، والتأمين ضد حوادث العمل و 

 الر�ضيةالأهداف الثقافية و  .3

  : وتتمثل هذه الأهداف فيما يلي

 الاستفادة من وسائل عمالها على  اعتيادتعمل المؤسسات خاصة على : ثقافيةترفيهية و وفير و سائل ت

  .الخ... مكتبات ، من مسرح ورحالات و قافية التي توفرها لهم ولأولادهمالترفيه والث

  جيدا استعمالاالكفاءات  استعماليؤدي إلى : رسكلة القدامىتدريب العمال المبتدئين و . 
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  على أداء دوره كاملا في الإنتاج العامل تساعدحيث  :الر�ضةتخصيص أوقات. 

 الأهداف التكنولوجية  .4

  : ثل الأهداف التكنولوجية فيما يليتتم

 لحة خاصة بعملية تطوير الوسائل والطرق الإنتاجية علميامصمن خلال توفير إدارة و  :البحث و التنمية . 

  التطوير قائمة في البلاد في مجال البحث و تؤدي دورا مساندا للسياسة ال الاقتصاديةكما أن المؤسسة

خاصة الضخمة منها من خلال الخطة التنموية العامة ا لما تمثله من وزن في مجموعها و ، نظر التكنولوجي

ؤسسات ممن هيئات و  ابتداءا التنسيق بين العديد من الجهات ، التي يتم من خلالهوسطة الأجلللدولة المت

 .كذا هيئات التخطيطالاقتصادية و المؤسسات ، الجامعات و لبحث العلميا

   .وظائفهاو  الاقتصاديةتصنيفات المؤسسة : المطلب الثالث 

  .من خلال هذا المطلب سوف نتطرق لتصنيفات المؤسسة الاقتصادية وأهم وظائفها

   .الاقتصاديةتصنيف المؤسسات : أولا

، حتى تمييز بينها بدلالة بعض المعاييرمن المفيد ال، و الاقتصاديةهناك عدة أشكال يمكن أن �خذها المؤسسات 

، ومن المعايير يير المختلفة حسب أنماط المؤسساتإظهار متطلبات التس، و ضح لنا تنوع المؤسسات من جهةيت

  :1 ، فيما يلي  الاقتصاديةفي تصنيف المؤسسات  استعمالاالأكثر 

 تصنيف المؤسسات حسب المعيار القانوني  .1

  :ا المعيار إلى صنفين رئيسيين همايتم تصنيف المؤسسات طبقا لهذ

 د ، فالمؤسسات الفردية تنشأ عن شخص واحقد تكون مؤسسات فردية أو شركات :المؤسسات الخاصة

التنظيم أحيا� أما نتاج �لإضافة إلى عمل الإدارة و ، عوامل الإهو رب العمل أو صاحب رأس المال

 شخصية معنوية وذمة ، بحوز�م حيازة عدة حاملين لرؤوس الأموال فتكون تحتمؤسسات الشركاء 

 .س المال على أكثر من شخص المؤسسةرأخاصة، حيث يتوزع التنظيم والتسيير و 

                                                           
 .19 -16، ص  2008، الطبعة الأولى ، دار الخلدونية للنشر والتوزيع ، الجزائر ،  الوجيز في اقتصاد المؤسسةفرحات غول ، 1
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 لدولة لة في افي هذا النوع من المؤسسات يكون رأس المال مملوكا �موعة عموميا ممث :المؤسسات العمومية

تخضع و ) الدولة(بعة للقطاع العام ، فهي مؤسسات �أو الجماعات المحلية، كما أن سلطة القرار ترجع إليها

 .لتشريعات الخاصة به

 تصنيف المؤسسات حسب معيار الحجم  .1

 تختلفهنا ، عدد العمال و الاقتصادية حسب هذا المعيارمن أهم المعايير المعتمد عليها في تصنيف المؤسسات 

والبعض يميز بين أربعة ، حيث نجد من يميز بين خمس أنواع من المؤسسات تقسيمات المختصين للمؤسسات

  .إلخ...الأخر ثلاثة أنواع فقط و 

  : خمس أنواع يكون على النحو التاليتمدين على تصنيف المؤسسات إلى المع

  .المؤسسات المصغرة: عمال 9إلى  0من  - 

   .الصغيرة المؤسسات: عامل 49إلى 10من  - 

  .المؤسسات المتوسطة: عامل 499لى إ 50من  - 

   .المؤسسات الكبيرة: عامل 999إلى  500من  - 

    .المؤسسات الكبيرة جدا: عامل 1000بداية من  - 

  :إلى أربعة أنوع على النحو التاليأما التصنيف الثاني فيصنفها 

  .عمال 9إلى  1من : المؤسسات المصغرة - 

  .عامل 199إلى  10من : المؤسسات الصغيرة - 

  .عامل 499إلى  200من : المؤسسات المتوسطة - 

  .فما فوق 500من : المؤسسات الكبيرة - 

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و التي لا : بين نوعين من المؤسساتعادة ومن أجل التبسيط يتم التمييز  

  .499، بينما المؤسسات الكبيرة يفوق عدد عمالها 499يفوق عدد عمالها 

عايير غير كاف، لهذا تضاف إليها م الاقتصاديةعلى هذه المعايير للمقارنة بين المؤسسات  الاعتمادبق لكي ي

 الاستثمارات، رقم الأعمال، القيمة المضافة، الأموال الخاصة، النتائج: أخرى في العديد من الأحيان، مثل

 .الخ...
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  الاقتصاديتصنيف المؤسسات حسب المعيار  .2

  : هيإلى ثلاثة قطاعات و  الاقتصاديقسم هذا المعيار النشاط 

 تربية ، و بمختلف أنواعها ومنتجا�ا) فلاحةال(راعة يجمع تلك المؤسسات المتخصصة في الز  :القطاع الأول

 .إلخ... ، �لإضافة إلى أنشطة الصيد البحري المواشي

 هي مختلف المؤسسات التي تعمل على الصناعية و ، أي المؤسسات لصناعةيتمثل في قطاع ا :القطاع الثاني

تشمل بعض الاستهلاك النهائي أو الوسيط و أو  للاستعمالقابلة  متوجاتتحويل المواد الطبيعية أساسا إلى 

، �لإضافة إلى صناعات ةصناعية مختلفغذائية و  منتجاتالمرتبطة بتحويل المواد الزراعية إلى الصناعات 

 .)ستخراجية الصناعات الا( بيعية من معادن وطاقة وغيرها كرير المواد الطتتحويل و 

 التوزيع، النقل، ( ؤسسات المنتجة للخدمات ، أي الميتمثل في المؤسسات الخدماتية: القطاع الثالث

 .) إلخ...، التأمين السياحة، البنوك

   .وظائف المؤسسة: �نيا

  :1 يلي  تتمثل هذه الوظائف في ما 

 الوظيفة التجارية  .1

المستهلكين، الموزعين، المنتجين، فضلا عن معرفة البيئة : تحليل المعلومات المتعلقة بمعرفة السوق وجمع و -

  .) دراسات السوق (  الخ... ، التكنولوجيا ، السياسة، القانون، الثقافةالاقتصاد، الطبيعية، السكان

الاختيارات عن النسق التجاري بوضع القرارات الإستراتيجية المحددة  المسئولونيقوم : الإستراتيجية التجارية- 

  . منتجات المؤسسة السوق و 

   .) الخ... ، التوزيع الاتصال، سياسة الإنتاج، الأسعار( لسياسة التجارية ا- 

   د، خدمات ما بعالبحث عن الزبون، إدارة المبيعات، توزيع المنتجات: الدور التقليدي للوظيفة التجارية- 

   . الخ... ، دراسة السوق البيع

                                                           
،  2008، الطبعة الأولى ، دار الفجر لنشر والتوزيع ، مصر ،  التنظيم الحديث للمؤسسة التصور والمفهومبلقاسم سلاطينه و إسماعيل قيرة ، 1

 .36، 35ص ص 
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وء العديد من العوامل الداخلية أن الوظيفة التجارية لأي مؤسسة تتحدد في ض ل صحيحامع ذلك يظو 

التجارية أشكالا  �خذ الدائرةالخ هذا و...، طبيعة البيئة ، التكنولوجياالإستراتجية، الحجم: الخارجية مثلو 

  . تنظيمية متعددة

 الوظيفة الإنتاجية  .2

  )، التناغم بين الإنتاج و البيع أنماط الإنتاج، إدارة الإنتاج، مراقبة النوعية، تكاليف الإنتاج( 

 الوظيفة التموينية و اللوجستية  .3

)  الخ...المواد الأولية ( الخدمات الضرورية في متناول أجهزة المؤسسة السلع و هي مجموع العمليات التي توضع و 

تفريغ نقل و : على ، تركز الوظيفة اللوجستيةعلى العمومعلقة بمشتر�ت وإدارة المخازن و لمهام المتفضلا عن ا

 . البضائع، النقل، التجهيز

  التنميةوظيفة البحث و  .4

المعرفة التكنولوجية من الضرورات  أصبحت المنافسة الدولية واكتساب) ، نشر منتوج أو خدمة خلق المعرفة( 

  . الملحة لمواكبة التحولات العالمية الجديدة 

 الاختراع، ر العلمي، التنمية، دراسة التطو نشر المنتجاتلى خلق و إلى جانب هذا يركز الكثير من الدارسين ع

  .الخ...، تداول المعلومات والابتكار

 وظيفة الموارد البشرية  .5

، تحسين ظروف ، الإعلام والاتصالالمكافآت، التكوين ،تعيين ملفات الأفراد، إعداد و إدارة وتسيير الأفراد( 

  .) الخ...، إدارة الساعات العمل، العلاقات المهنية

  الوظائف الإدارية.6

   .الخ...، الرقابة التوجيه، التنظيم و والصيانة والتموين، التخطيط) المحاسبة (  المالية

، فضلا عن تنظيمها بطريقة يتها الخاصةلو تغيرت أهم، حتى و هذه الوظائف توجد دائما الجدير �لذكر أنو 

  .تختلف من مؤسسة إلى أخرى
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  .سياسات دعم و تنمية الميزة التنافسية: المبحث الثاني

اختيار السياسات يتم ذلك عن طريق الاقتصادية و قدرة التنافسية مطلبا حتميا للمؤسسات التنمية بناء و  يعد

، لذالك سوف نتطرق في هذا العنصر إلى الأفضل والتي تنمي المستوى المعيشي والاقتصادي والاجتماعي

  . تطرق إلى شروط نجاح دعم المنافسةسبل تطويرها كما نف سياسات دعم الميزة التنافسية و أهدا

  .أهداف دعم سياسة المنافسة: المطلب الأول

  : التي تتلخص في بديلين لدول في تحديد أهداف وقوانين المنافسة و إلى خبرة االحديثة  الاقتصادتشير أدبيات 

نين والإجراءات الداعمة تقوم على أساسه كافة القوا حيدالاقتصادية كهدف رئيسي و الأول يركز على الكفاءة 

    ، وتنمية، مثل تخفيض معدلات البطالة�لتالي يركز على أهداف متعددة لقوانين المنافسة، و للمنافسة

وزلندا نيوروبي و الإتحاد الأ، والتكامل الاقتصادي وغير ذلك من الأهداف الأخرى وقد رجحت كندا و لإقليميةا

  .1 الاقتصاديةفة الكفاءة الولا�ت المتحدة كو 

  :2تحدد الكفاءة أبعاد عديدة منها  وقد

  أن السعر يجب أن توفيرها أي السلع النهائية بما يعكس تكلفة و تستوجب تسعير كفاءة تخصيص الموارد و

 .التكلفة الحدية أو قريبا منهاي يساو 

  الصناعة مثلا د المؤسسات التي تدخل في قطاع ماضع حدود على عدان و تستوجب إمككفاءة الحجم و ،

 .حجم المؤسسات دون الحجم الأمثلبحيث لا ينخفض 

  فةذي يحقق إنتاج السلع �قل تكلفن الإنتاج ال اختيارتستوجب الكفاءة التقنية و. 

 روف التنافسية خارج المؤسسة تستوجب توفير الظالسينية المرتكزة على التنظيم والتنافس و  الكفاءة

 .ص الجهود الممكنة لخفض التكاليف، لضغط على الإدارة لبذل أقالتنظيمية داخلهاو 

  لبحوث الاهتمام ريق التجديد في المؤسسات القائمة عن طو  الاختراعتستوجب تنشيط الكفاءة الحركية و�

 .التطويرو 

                                                           
، العدد ة والسياسات الاقتصادية ، الكويت، ا�لد الثالث، مجلة التنمي التنافسية في القطاع الصناعيآليات دعم القدرة موريس جرجس ، 1

 .27، ص  2000الأول ، ديسمبر 
 .30على توفيق الصادق ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
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نتوج أي الحصول مضمون كفاءة تخصيص الموارد هو أنه ليس �لإمكان إعادة توزيع عوامل الإنتاج لز�دة المو 

  .ل الإنتاج في جميع السلع المنتجةكفاءة الإنتاج تستوجب تساوي نسب الإنتاج الحدي لعوام،و على حجم كبير

جود حجم وكفاءة الحجم تفترض و  نتاجها،لتكلفة الحدية لإاو� وفي السوق التنافسية يكون سعر السلعة مس

د على المؤسسات في أمثل للمؤسسات يجب المحافظة عليه حتى ولو أدى ذلك إلى تدخل الدولة ووضع قيو 

 انفتاحمع و  في قطاع ما يعتمد على حجم السوق، وهنا يمكن الإشارة إلى أن عدد المؤسسات القطاع المعني،

مل الإنتاج ، أما الكفاءة التقنية فإ�ا تفترض أن عواة فإن حجم السوق يرتفعسواق العالميمنافذ لتصدير في الأ

�لنسبة ، و لا تتحقق عمليا لسبب أو لأخرهذه الفرص قد ، و اقتنائهامتاحة لمن يرغب في بمواصفا�ا  معروفة و 

ويل وقد يكون هدف السياسة في المدى الط الاقتصاديللكفاءة الحركية فإ�ا تعتبر محدد أساسيا في النمو 

إنما تنتج أيضا و  للبلاد ليس فقط تنتج أكثر وأرخص، الاقتصاديةالتنافسية بشكل مبسط هو كيف تجعل الآلة 

  . الإدارةاستنادا إلى المعلومات حديثة عن السوق ومرونة كافية في الإنتاج والتخزين و أجود 

  .تطوير الميزة التنافسيةتنمية و : المطلب الثاني

، فتتخلى عن واحدة فتقفز المؤسسة من ميزة إلى أخرى ،ر الميزة التنافسية عملية مستمرةتطويعملية تنمية و تعد 

   :1 اب من بينها لتطوير الميز التنافسية من قبل المؤسسة أسبساب أخرى تكون حاسمة للمنافسة و لح

 الات تصميم    في مجيمكن للتغيير التكنولوجي أن يخلق فرص جديدة : ظهور تكنولوجيات جديدة

 .الخدمات المقدمة للعميل، و المنتج، طرق التسويق، الإنتاج أو التسليم

 عندما يقوم المشترون بتنمية حاجات جديدة لديهم أو تغيير أولو�ت : ظهور حاجات جديدة أو تغييرها

  .ية جديدةيل في الميزة التنافسية أو ربما تنمية ميزة تنافسالحاجات ففي مثل هذه الحالات يحدث تعد

 تبرز فرصة خلق ميزة جديدة عندما يظهر قطاع سوقي جديد في : ظهور قطاعات جديدة في الصناعة

الفكرة ليست فقط الوصول ، و ع القطاعات الحديثة في السوقالصناعة أو ظهور طرق جديدة لإعادة تجمي

لكن أيضا إيجاد طرق جديدة لإنتاج عناصر خاصة في خط المستهلكين و  عات سوقية جديدة منإلى قطا

  . ل إلى مجموعة خاصة من المستهلكينالإنتاج أو إيجاد طرق جديدة للوصو 

                                                           
 .111،112الجامعي الحديث ، مصر ، ص ص  ، المكتب)مراجعة –تنفيذ –إعداد ( إستراتيجيات الإدارة العليا نبيل محمد مرسي ، 1
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 في حالة حدوث تغيير جوهري  التنافسيةعادة ما تتأثر الميزة : تغير تكاليف المدخلات أو درجة توافرها

 ،الاتصالاتالنقل،، وسائل  ، الطاقةالموارد الخام، مثل العمالةدخلات أو النسبية للمفي التكاليف المطلقة 

  .الإعلانالدعاية و 

 هناك مجموعة أخرى من المؤثرات قد تؤثر فيها أو تغير من الميزة : حدوث تغييرات في القيود الحكومية

، قيود من التلوث كومية في مجالات مواصفات المنتج، حملة حماية البيئةالتنافسية مثل طبيعة القيود الح

 . اق، حواجز التجاريةالدخول إلى الأسو 

  .ط عامة لنجاح سياسة دعم المنافسةشرو : المطلب الثالث 

، وسوف نذكر اح سياسات دعم القدرات التنافسيةهناك عدد من الشروط الأساسية التي يجب توفرها لنج

  :1 يما يلي أهم هذه الشروطف

 توفر ، و لدولةمسيرة اقتصاد و الاسهولة تعرف القطاع الخاص على مستقبل مسيرة و  الاقتصادي الاستقرار

 .سة في أسواق المنتجات الصناعيةتفعيل دور المناف اتجاهالرؤية الواضحة حول موقف الحكومة 

  قد �تي ذلك في شكل منافسة اتجاه التعاون مع الحكومة و تواجد قوى تنافسية تدفع المؤسسات بشدة

 .ؤسسة المصدرةالاستيراد أو التصدير للمافسة من خلال محلية أو من

 عدد المؤسسات العاملة في السوق  أزدادكلما ، و لى الدخول في القطاع الصناعيتحفيز القطاع الخاص ع

  .ازدادت حدة المنافسةالواحد كلما 

 الأمر الذي يحتاج إلى قنوات جديدة يمكن من المؤسسات الصناعية الثقة المتبادلة بين الحكومة و توفير ،

 .ة متوافقة لما فيه مصلحة ا�تمعالتواصل إلى رؤيجهات النظر و مشاركة و ، و الآراءخلالها تبادل 

  رفاتعظيم وت الاقتصاديةمن أجل تحقيق الكفاءة  الاحتكارمنع و  الاقتصادي الانفتاحتبني سياسات 

  .س وليس المتنافسينل عملية التنافذلك من خلاك و المستهل

  استيرادحماية الإنتاج الوطني الذي يهدف إلى حماية المنتجين المحليين من تعرضهم لضرر �لغ نتيجة لتزايد 

 . سلع متشا�ة أو منافسة لإنتاجهم

                                                           
ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، تخصص رسالة ، تفعيل عملية الإبداع من خلال تنمية العلاقة �لز�ئن �سين حميني  ، 1

 .133 ،132،  ص ص 2006تسيير ، جامعة الجزائر ، 
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  .آليات تطوير الميزة التنافسية: المبحث الثالث

      ، �عتبار أن هذه الأخيرة لا يمكن أن يحفظ �ا بصفة ة �لحيازة على الميزة التنافسيةلا تكتفي المؤسس

              ، قصد التأمين المستديم لأسبقية المؤسسة على  ضرورة تنمية وتطوير هذه الميزةمن ثمة �تي�ائية، و 

   .إلى الإبداع الذي مفاده الإتيان �لجديد الاستناد، ويستدعي ذلك �لضرورة المنافسين

  .الإبداع التكنولوجي: لالمطلب الأو 

تقييم منتج جديد تماما للسوق أو تحسين المنتجات الموجودة : �نه يعني واحد من أربعة عناصر"يمكن تعريفه  

عمليات وأساليب إنتاجية جديدة أو تحسين العمليات أو الأساليب الإنتاجية  وكذلك ابتكار حاليا،

  .1"المستخدمة حاليا

   ، والتي تخص المنتجات بمختلف التي تتعلق �لمستجدات الإيجابيةتلك العمليات "لك يعرف �نه وكذ

  .2"أنواعها، وكذلك أساليب الإنتاج

  .رالبحث والتطوي: أولا  

أساسية في المؤسسات اقتصادية هامة و ويمثل وظيفة  والابتكارالبحث والتطوير نشاط مقترن �لإبداع 

  .للابتكارالنشاط القاعدي  �عتبارهالحديثة  الاقتصادية

  ثالبح.1

والتتبع المنظم والدقيق والموضوعي للكشف عن المعلومات والحقائق  للاستقصاءطريق " يعرف على أنه 

  .3والعلاقات الجديدة ، فضلا عن تطوير وتعديل وتحليل المعلومات القائمة 

  

  

  

                                                           
 4587، الجريدة الاقتصادية الإلكترونية ، العدد "مهم للإبداع التكنولوجيالمشاريع الصغيرة مصدر "صالح مهدي العامري، 1

،http://www.aleqt.com/php ?do=show lid=944 
  . 33، ص  1994، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ،اقتصاد وتسيير الإبداع التكنولوجي محمد سعيد أوكيل ، 2
، ملتقى دولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة  ر في بعض البلدان المغاربية واقع وآفاق البحث و التطويمحمد قويدري ، 3

 .162،ص 2004مارس  10و 9والكفاءات ، جامعة ورقلة ،الجزائر، 
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  :1ويتضمن مايلي 

 لى معارف جديدة ، الموجهة أساس إلى الحيازة عالتجريبية أو النظريةفي الأعمال يتمثل : البحث الأساسي

 .خاصا استعمالا استعمالها، أو في تطبيقهاأحداث تم ملاحظتها دون أية نية تتعلق بظواهر و 

 الناجمة عن البحث ، لحصر التطبيقات الممكنة و نجزةيتمثل في الأعمال الأصلية الم: البحث التطبيقي

يتطلب البحث ، و سلفا إيجاد حلول جديدة تتيح الوصول إلى هدف محدد ، أو من أجلالأساسي

 . توسيعها لحل مشاكل بعينهاالاعتبار المعارف الموجودة و التطبيقي الأخذ بعين 

    :الآتيةومن نتائج البحث التطبيقي نجد أساسا التطبيقات الجديدة في ا�الات 

  .دةمنتجات جدي- 

   .طرائق إنتاج جديدة- 

   .الملموس لكليهماالتحسين - 

تتضمن التطبيقات الجديدة في المنتجات إحداث التغيير في مواصفاته أو خصائصه لكي تلبي بعض الرغبات  

، فهي ت الجديدة الخاصة بطرائق الإنتاجأما فيما يتعلق �لتطبيقاأو تشبع بعض الحاجيات بكيفية أحسن  

 ، مما يترتب عنه نتائج إيجابية في المردوديةفي آن واحد والاقتصاديةسين أدائه من الناحيتين الفنية �دف إلى تح

  .        �لتالي تحقيق الأر�ح، و للوحدة الواحدة كلفة �لنسبةالت أو كمية المخرجات وانخفاض

طرائق الإنتاج فإ�ا تختلف حسب طبيعة التطبيقات الجديدة في المنتجات و أما فيما يتعلق �لعلاقات بين  

، كلما جرى تغيير في تلك المنتجات الاستثماريةج عندما يكون في حالة المنتجات الصناعية أو المنت

  .الة المنتج الذي أبدع فيه جوهر�فإن العلاقة ليست ضرورية ما عدا في ح الاستهلاكية

   التطوير.2

"  أو النظم  أو تحسين المنتجات أو الطرق استحداثالمنظم للمعرفة العلمية بغرض  الاستخدام" أنهيعرف على 

  .2تقوم بتطوير مؤسسات متنوعة سواء أكانت دوافعها من التطوير الربح أو غيره و 

                                                           
تيجيات التنافسية للمؤسسات ، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والإستراآليات تطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية خليفة منية ،1

 .73الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، عين الدفلى ، الجزائر ،ص
 .162ذكره ، ص  محمد قويدري ، مرجع سبق2
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في طرائق ( التي تسمح �لوصول إلى تنفيذ التطبيقات الجديدة ، و �لاستثمارات الضروريةيتعلق الأمر هنا 

  : الآتيةعلى الأعمال  �لاستناد) الإنتاج أو في المنتج 

  .النماذج المنجزة من قبل الباحثينالتجارب و  - 

  .، لإعادة صياغة الفرضياتجمع المعطيات التقنيةفحص الفرضيات و  - 

 . طرائق التصنيع، الهياكل و طات كل من التجهيزات، مخطالصيغ، مواصفات المنتجات - 

إبداعات مبرئة مهما تكن  شكل، حيث تكون المنتجات محمية في التطويرعد التطوير نتاجا لأعمال البحث و ي

   .1أو الشكل  الاستعمال، الأهمية

  البحث و التطوير .3

  : التطوير، منها مايليعدة تعاريف قدمت لمفهوم البحث و  هناك

اقتصاد�ت المؤسسة وتطوير التطوير ��ا مجموعة الأنشطة التي تؤدي إلى تحسين تعرف أنشطة البحث و 

من خلال تحسين الإنتاج القائم وابتكار  يدعم القدرة التنافسيةرضا المستهلك و مليا�ا بما يحقق عمنتجا�ا و 

   .2بدائل إنتاج جديدة منتجات جديدة أو مدخلات و 

العمل الإبداعي الذي يتم على أسس نظامية لز�دة مخزون المعرفة بما في ذلك المعرفة : ويعرف أيضا �نه

  .3لمخزون لاستنباط تطبيقات جديدة ذلك ا لإنسان والثقافة وا�تمع واستخدام�

  التطوير أهداف البحث و 

  :4 التطوير فيما يلي المؤسسة من خلال عملية البحث و  وتتيحهاالإشارة إلى أهم الأهداف التي  ويمكن

  توليد الأفكار والمفاهيم الجديدةاكتشاف وتعزيز المعرفة و. 

                                                           
1 Rabah .BETTAHAR , << L’ANALYSE DES FARCES EST FAIBLESSES DE L’INNOVATION 
TECHNOLAGIQUE>> revue DE EX L’ ENSAG ,N°2,1er TRIMESTRE , 1996 , P,79  

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، دكتوراه، أطروحة دور الإبداع التكنولوجي في تنمية الميزة التنافسيةعبد الرؤوف حجاج ، 2

 .27، ص 2015جامعة ورقلة ،الجزائر ،
، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، العدد ير على ربحية المؤسسة الاقتصاديةالتطو اتيجية البحث و أثر إستر ،  بد الطيف مصطفى و عبد القادر مراع3

 . 28، ص 2013ديسمبر  04
 .29، ص نفسه4
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  الحالية المطلوبة في السوقتطوير وإبداع المنتجات الجديدة وتحسين المنتجات. 

  تحسين وتطوير عمليات الإنتاج أو البيع من خلال تقليل التلف أو الضياع وتحسين المركز التنافسي

 .للمشروع

 المحافظة على حجم المبيعات وزمن التقديم في السوق. 

 التنويع في المنتجات لتلبية رغبات أكبر قاعدة ممكنة من المستهلكين.  

  جديدة أو الدخول في أسواق جديدة إلى مناطق جغرافيةتوسيع المبيعات. 

  ات الحاليةتحسين جودة المنتجالاستفادة من السعة الإنتاجية المعطلة و. 

  بعض الأهداف الأخرى كخفض العمالة، إجراءات دفاعية أو هجومية ضد منافسين معينين إضافة إلى

  .الخ...توافر الطاقة 

  معوقات البحث و التطوير 

  :1 ية عدة معوقات نذكر منها ما يلي التطوير في أي مؤسسة خاصة في البلدان الناماط البحث و يواجه نش

  التطويرغياب التكامل بين الصناعة ومؤسسات البحث و. 

  ة مع نظيرا�ا من الدول التطوير في المؤسسات بشكل كبير مقارنضعف الميزانية المخصصة للبحث و

 .الصناعية

  عف توجيهها لتغطية حاجات الصناعةض، و والتطويرهشاشة مراكز البحث. 

 التطويرفاءات التسويقية لمؤسسات البحث و تواضع الك. 

   .أثر الإبداع التكنولوجي: �نيا

 الأثر على القوى التنافسية الخمس  .1

  لى تعديل الطرائق الإنتاج إن أن يؤدي الإبداع في المنتجات و يمك: الموردينأثر الإبداع على الز�ئن و

التقليدي خسارة منفذ من  ، إلى درجة أن جزء التموينعميق ي عملية الإنتاجية، أو في منتج �م الصنع

قل يطور قدرات أو على الأ، كن أن يؤدى إلى ظهور موردين جدد�لمقابل فإن الإبداع يم، و التجاريةالمنافذ 

                                                           
 .29، مرجع سبق ذكره ، ص دور الإبداع التكنولوجي في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الرؤوف حجاج ،  عبد1
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يستغني عنهم في أنشطة  لا ، حيث يمكن ذكر حال موردي القطع الإلكترونية الذينالموردين الحاليين

 .ة السيارات أو صناعة آلة التصويرصناع: عديدة مثل

، حيث قد يؤدى اع على تعديل تكاليف التبديلدأما �لنسبة للز�ئن فإن التأثير يكون من خلال قدرة الإب

  . نميط المنتجات الموجودة في السوقالتطور التكنولوجي إلى ت

 درا ما ، و اج الإبداع الجذري في المنتجالمنتجات البديلة هي عموما نت: لةأثر الإبداع على المنتجات البدي�

ما إذا ، ويكون ذلك في حال المنتج الجديد محل المنتج القديميؤدي الإبداع الجذري إلى إحلال  لاأيحدث 

حيث القوى التنافسية الأربعة الأخرى، �لإضافة إلى الدولة، ، بمعنى الذين يشكلونتدخل كل المتعاملين

 . يقف هؤلاء كلهم أمام هذا الإحلال

تيجي ، معنى إحلال جزء إسترااع إلى إحلالات داخليةد، يؤدى الإبالإشارة إلى أنه في بعض الحالات تجدرو 

  .�خر ينتميان في نفس النشاط

 اجدة ، التي تحمي المؤسسات المتو أساسا على حواجز الدخولون الأثر يك: الأثر على الداخلين المحتملين

لدخول  ، فبإمكان الإبداع أن يساهم في تخطي حاجز من الحواجز اسلفا من الداخلين المحتملين

ات ، ففي هذه الحالة تحمي المؤسسالاختراع، أو الحيازة على براءة كالتكنولوجيا، معرفة كيفية العمل

ومن خلال انفرادها في التحكم في طرائق الإنتاج أو أ�ا قادرة على تصميم  ،المحتمليننفسها من المنافسين 

بداع هي التي تشكل حواجز ، فالقدرة المستمرة على الإتمي وراء تحكمها في التكنولوجياالمنتج ،فهي تح

 .،وتميز بين المؤسسات التي �مكا�ا احتلال مكان في السوقالدخول

 لتقليص أو الرفع من ، من خلال اللإبداع أن يعدل من حدة المنافسةيمكن : سةالأثر على حدة المناف

خاصة إذا كان الإبداع _فإنه كلما كان النشاط مزدهرا وخاصة التأثير على نموه ومن ثم ، قدرات النشاط

فإن عدد المؤسسات الراغبة في التقدم إلى هذا النشاط يكون كبيرا وعلى خلاف ذلك فإذا أدى _ جذر� 

دي بدوره إلى تناقص ، مما يؤ إلى تقادم مفاجئ لصناعة بكاملها، فيتضاءل بذلك عدد المنافسين الإبداع

 . حدة المنافسة
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من ، و عديل حواجز الدخول أو الخروج، من خلال تلإبداع قد يؤثر على حدة المنافسة، فإن اومن جهة أخرى

 التأثير على عدد المؤسسات الموجودة في السوق ويدفع تعميم تكنولوجيا معينة بعض المؤسسات إلى الدخول ثم

 .1أخرى الخروج من السوق و 

 التكاليف  الأثر على بنية 

املة المشكلة لمنتج يؤثر الإبداع بقوة على تكاليف اليد الع: بيعتهاالأثر على توزيع التكاليف حسب ط - 

أيضا بمقدور الإبداع أن يعدل من حصة المشتر�ت التسيير الآلي لسلاسل الإنتاج و  مثلا، معين من خلال

يؤدي عموما إلى _ نت درجته فالإبداع أ� كا_ ية طرائق الصنع الطاقة من خلال تحسين مردود واستهلاك

 .  التأثير على المردودية إيجابيا، مما يعنيتكلفة الوحدة الواحدة بشكل واضح تقليص

ت الداخلية يعدل الإبداع في المنتج من طبيعة المكو� :التكاليف المتغيرةر على توزيع التكاليف الثابتة و ثالأ - 

، أو الرفع من ق إلى التقليصيؤدي الإبداع في الطرائالتعديل في التكلفة المتغيرة و  من ثم، و في صنع المنتج

تكلفة الثابتة إلى يل اليؤدي الإبداع إلى تحو في بعض الحالات ، و الثابتة للأصول الضرورية للإنتاجالتكلفة 

في ذات الوقت، ولكن بنسب )المتغيرة الثابتة و ( لتأثير في التكلفتين قد يؤدي أيضا إلى ا، و متغيرة والعكس

 .2، فيؤدى ذلك كله إلى تعديل بنية التكاليف متفاوتة

 الأثر على الإستراتيجيات العامة  .2

  الإبداع و علاقتهما �ستراتيجية التكلفة الأقل الابتكار و 

  : تراتجية التكلفة الأقل من حالتينيظهر أثر إستراتيجية الإبداع التكنولوجي على إس

ت أ�ر متراكمة على المدى حيث لا تغييرات كبيرة لكنها ذا: المتواصلةإما عن طريق تحسينات المستمرة و  - 

يكسب المنظمة ميزة التموين والتسويق مما يقلل من التكاليف و ، نظام تسيير الإنتاج ، خاصة فيالطويل

 . على منافسيها

من خلال ما ) منتجات أو طرق إنتاج جديدة ( بينما يبرز الأثر عن الحديث عن الإبداعات الجذرية  - 

جديدة إلى تحقيق المنظمة لميزة ، حيث يؤدي مثلا وضع طريقة إنتاج دم الخلاقيسميه جوزيف شونبيز �له

ه ، ومنف، وخاصة إذا ما جلبت هذه الطريقة تخفيضات معتبرة في التكاليتتفوق على منافسيها الحاليينو 

العمل على إيجاد استباق المستقبل و هذا ما قد يشجع المنظمة على و . تحكم أكبر في الأسعار والهوامش

                                                           
 .81-79، مرجع سبق ذكره ، ص عمار بوشناف1

2
 Ibid , p , 90 
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اليفها عامة حد بعيد من تقبل تكمنتجات جديدة تساهم إلى تكنولوجيات إنتاجية وطرق إنتاج و 

 . التكاليف الإنتاجية بصفة خاصةو 

  : هيفسية المؤسسة من خلال أربع طرق و ولهذا يرى الباحثين أندرسون و رني كامب أن الإبداع يساهم في تنا

 .ضل للموارد نتيجة تخفيض التكلفةالمزا� العلمية التي مصدرها فعالية أف - 

 .بيعه للمحتاجيننشر الإبداع و  - 

  .البيئية الخاصة بمراقبة التلوثتخفيض التكلفة  - 

 .)الخ...منافسين ، الز�ئن ( علاقات المؤسسة مع غيرها تحسين صورة و  - 

  علاقتهما �ستراتيجية التمايز 

إلى التقليل من العيوب التي قد عملية الإنتاجية في تحسين جودة وقيمة المنتج و في ال يؤثر الإبداع والابتكار

 بين إستراتيجية الإبداع العلاقةتزداد ، و استخدام فرقة المنتجإلى تصنيعها و ب المنتجات خلال عملية تصي

ة الإبداع التي تعتمدها إستراتجية التمايز قوة في حالة عجز المنافسين على إتباع إستراتيجيالتكنولوجي و 

ها بسهولة أو جوانب كفاءة لا يمكن للمنافسين تقليدتعها بمهارات قدرات تكنولوجية و وهذا يعني تم المؤسسة،

ل أن تتوصل الفرص في التحرك وفي إحداث نوع التمايز في منتجا�ا قب استغلالعلى الوقت  اعتمادها

  . يا� �لحركة الأولى أو الأسبقيةهو ما يعرف أح، و منافسيها إلى ذلك

  علاقتهما �ستراتيجية التركيز 

، أي اصة �موعة معينة من المستهلكينخ�دف إستراتيجية إلى كسب ميزة تنافسية من خلال إتباع حاجات 

   كلفة الأقل والتمايز المروجة بين التعلى  �لاعتمادليس كل السوق لكلي و خدمة نسبة محدودة من السوق ا

  بين إستراتجية الإبداع التكنولوجي إلى الرجوع إلى العلاقة بينهما و يقود� هذين العنصرين و  أو إحداهما،

  : كيز عن طريق إحدى السبل التاليةالتكنولوجي في إستراتيجية التر يفيد الإبداع و 

 .أفضل في الجزء المستهدف من السوقسمعة أحسن و صورة  - 

 .تقليص التكلفة - 

 .)المستهدفين الز�ئن ( ز�دة الخدمة المقدمة لشريحة سوقية معينة  - 

تلجأ عموما و ) الخ ...ات موارد تكنولوجية ، كفاء(الأدوات التي يتيحها السوق استخدام الوسائل و  - 

إمكانيا�ا بتغطية القطاع �كمله أي عدم قدر�ا سمح مواردها و المنظمة إلى الإستراتيجية تركيز عندما لا ت

إن كانت استعمال التحسينات المستمرة و ، مما قد يدفعها إلى التوجه إلى على مواجهة المنافسين الأقو�ء
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على  الاعتماد، أي زء المستهدف من الز�ئن في السوقالجبسيطة على منتجا�ا �لشكل الذي يلبي 

دافع قوى وجي مدعمة لإستراتيجية التركيز و بذلك تصبح إستراتيجية الإبداع التكنول، و الجزئية الإبداعات

  مقبولة متغيرة و أذواق ية تعتمد على ز�ئن دوري حاجات و من إن هذه الإستراتيج انطلاقالنجاحها 

  .1 نسبيا

   .اليقظة الإستراتيجيةيقظة التكنولوجية و ال: �لثا

       فعوض أن تقوم المؤسسة برد  يقصد �ليقظة ذلك التصنت الدائم للمتغيرات الحاصلة في جميع الميادين

   .، حيث تكون طرف فيهفعل ،فإ�ا هي التي تدفع إلى التغيير

 اليقظة التكنولوجية  .1

الإجراءات المتخذة �دف الكشف ، و المؤسسة، والوسائل المسخرةهود المبذولة من طرف الج" تعرف على أ�ا 

أو التي �مها  التي �م المؤسسة حاليا، و  الميادين التقنية والتكنولوجيةفيالمستجدات الحاصلة كل التطورات و عن  

  ."مستقبلا 

البيئة للكشف عن إشارات  ذلك النشاط يتمثل في موافقة: "على أ�ا  martinet et Ribaultكما يعرفها 

   ."التي عند تطور التكنولوجيا الضعف و 

سيحدث نقصد �شارات الضعف أو إشارات الإنذار المبكر تلك المعلومة التي تعطينا إحساسا �ن حد� ما و 

  . خذ أشكالا عديدة كالإشاعات مثلاوهي � ييزها،صعب تم، و ، مبهمةالعموم ضعيفة الشدة هي علىو 

  : ة الإستراتيجية على العموم فييقظتتمثل الو 

  .التكنولوجية لاستغلالها في الإبداعات التكنولوجيةو  التقنية، العلمية،جمع المعلومة  - 

  .تحديد التقنيات أو التكنولوجيات المتبعة من طرف المنافسين - 

التطور في  والخدمات،الإبداع في السلع  العلمية،الاكتشافات : التكنولوجيات بما فيه منتحديد التقنيات و  - 

 .2مفاهيم جديدةظهور مواد و  الصنع،رق و أساليب ط

                                                           
، ص 2012للنشر والتوزيع، الأردن، ، دار المناهج الابتكار و الإبداع التسويقي وفلسفة التوجه نحو التسويق الأخضر، مصطفى يوسف كافي1

106-108. 
، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة الجزائر ، تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة أهمية اليقظة التنافسية في، رتيبة نحاسية2

 .71، 70، ص ص  2003
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  مصادر اليقظة التكنولوجية 

  : د اليقظة التكنولوجية مصادرها منتستم

  دراسة المنشورات  الملتقيات، المشاركة فيالمستمرة الاتصالات، من خلال الجامعاتهيئات الحث العلمي و ،

  .أطروحات البحث الحاليةو 

  الهندسيةالمعاهد ومؤسسات البحث التطبيقي و.  

  التي لها علاقة �لنشاط البارعاتالدراسة الدورية لكل.  

 بنوك المعلومات.  

  اسة المنشورات ذات الطابع المهنيدر المشاركة في الملتقيات و. 

  1التحليل الدقيق لمنتجات المنافسة. 

  لإستراتيجيةااليقظة .2

 ركالرادا، فهي  قبة بسيطة للمحيط بل هي عمل طوعيليست مجرد عمل محدود بمراإن اليقظة الإستراتيجية 

  :2تعاريف عدة نذكر منها  لليقظة الإستراتيجيةا إلى التوقع في الوقت المناسب و تسعى دوم

، فيتبعون فراد بطريقة تطوعيةالتي يقوم �ا مجموعة من الأ، و العملية الجماعية المستمرة" تعرف على أ�ا 

  .ثم يستخدمون المعلومات المتوقعة يتعقبون ومنو 

  ."ضمان بقائها عملية مستمرة من المعلومات ودعم القرار من أجل تنمية وتطوير المؤسسة و  يه"أيضا و 

  خصائص اليقظة الإستراتيجية 

  :3هي كالأتيستراتيجية بمجموعة من الخصائص و تتسم اليقظة الإ 

                                                           
 .87عمار بوشناف ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
، رسالة ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ،  اليقظة الإستراتيجية في تحسين الأداء التسويقيأثر أميرة محاط ، 2

 .4، ص  2014جامعة بسكرة ، الجزائر ، 
 .6، ص مرجع سبق ذكره، أميرة محاط3
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  ا أي التي ليس له، و عليه فهي تتعلق �لقرارات غير المتكررةالقرار و اتخاذ حيث تساعد على : الإستراتيجية

المعلومات الناقصة جدا لكنها  الاعتبار، مع الأخذ بعين القيمة بفعل التجربةنموذج من النماذج المفوضة و 

  .المؤسسة واستمرار بقاء �ثير كبير جدا على التنافسية و  من الممكن أن تعبر عن القرارات التي

 المتابعة البسيطة للمحيط عملا سلبيا ومحدودا �لمراقبة و  لا يمكن لليقظة الإستراتيجية أن تكون :يةتطوع

الذهاب إلى واجهة المعلومات  �شتراط تطوعية،فهي على عكس من ذلك تعتبر  إبداعي،لكو�ا هدف 

  .علوماتفي بعض الأحيان يجب التحري عن المانتباه الحاد وتنشيط كل الحواس و المتوقعة مع 

  تقوم بملاحظة العلامات جود مجموعة من الأفرادالاجتماعي و يعني الذكاء : الاجتماعيالذكاء ،        

الذي يمثل هدف العمل الجماعي حيث ، و مقارنتها لإعطائها معنى معينأو الإشارات في المحيط من أجل 

، مع عدم تجاوز شكال الملائمةالأ تفاعل في ظل كلء ا�موعة أو الفريق في اتصال و يكون بمقتضاه أعضا

 .عد السلوكية لعمل مجموعة أو فريقالقوا واحترام

 لذا سيتم إحصائي، فهو مكون من عدة عوامل مؤثرة شيءمحيط المؤسسة ليس مفهوما مجرد أو : المحيط ،

  .اليقظة الإستراتيجية استهداف، لا سيما عند التكلم عن لية�ثيرها بطريقة عم

 خصائص المعلومات المعينة _الاعتبار مع الأخذ بعين _تتضمن اليقظة الإستراتيجية : إنشاء الإبداع

فالمعلومات المعينة التي هي بصدد _ التي ترتبط بعنصر الإبداع تفسيرات إشارات الإنذار و _تقصاة المسو 

ات ، ولكنها تسمح بصياغة الفرضيالأحداث والأعمال المنفذة سابقا ، لا تصف أ� منعنها التقصي

 . إنشاء رؤية تطوعيةو 

 هو عبارة عن معلومات التي تمتلك بنفسها على المميزات التنبؤية بحيث يجب أن تقوم �لتزويد : التوقع

 . ي أو الحاضر، وليس من المهم أن تعبر عن الماضالمستقبل�لتوضيحات كإضاءة عن 

  أهداف اليقظة الإستراتيجية 

  :اٍلأهداف التاليةجية إلى تحقيق تسعى اليقظة الإستراتي

  أ�رهااستغلال وتجنب التهديدات و التنبؤ �لفرص وحسن.  

  مواجهة المنافسة في مجال  تضمن لهال الممارسات التي تخدم المؤسسة وإستراتيجيا�ا و تحديدا أفضتشخيص و

 .النشاط

 التجاريلإستراتيجي في ا�ال التسويقي و تحقيق الكفاءة الشاملة لنظام المعلومات ا. 
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 التكنولوجية للمؤسسة، التقنية و عمليةتحليل البيئة ال. 

  إكسا�ا ميزة تنافسية، ومحاولة تطويره و نة أداء المؤسسة مع منافسيهامقار. 

 المنافسين اتجاهالمستقبلي وضوعي لموقعها التنافسي الحالي و التقييم الم. 

  ؤ بنوا�هم وتوجها�مالتنبو تحقيق رؤية واضحة للأعمال والممارسات الحالية والمرتقبة للمنافسين.  

 السوق المناسبلمناسب في قطاع النشاط الملائم و المشروع ا اختيار.  

 الاختراعبيع براءات ، شراء و ر، التجديد التكنولوجيالمستمر �لتطوي الاهتمام.  

 ية توفير المواد الأولق مستوى عال لمعالجة المعلومات ويمكن أن يختلف حسب الأوضاع والحالات و تحقي

 اتخاذإلحاقها �لتعليق ووضعها في منظور خاص للمساعدة على لمعلومات الدقيقة بعد معالجتها و ا، و الخام

  .القرار

 في أسواق جديدة لكسب التغلغل ، تحسين جود�ا و تطوير منتجا�ا، رفع أر�حها بز�دة حجم مبيعا�ا

 .ضمان توسيع حصتها السوقيةز�ئن جدد و 

  نشاط المؤسسةتوسيع تحسين تطوير و. 

  على رد الفعل الاقتصارتدفع المؤسسة إلى المساهمة في التغيير عوض. 

  أو  لمعلومات سواء على مستوى التحصيلا جماعي يعتمد �لأساس على تبادل واقتسامفعل إرادي

 .التحليل

  1تطويرهال تحفيز البحث عن أفكار جديدة و من خلا للابتكاراتمصدر. 

  .التنظيميالإبداع : المطلب الثاني

، نتيجة الثور الرقمية متسارعةتغيرات الحادي والعشرين وما فيه من تحولات و دخول المنظمات مناخ القرن  

، فرض عليها واقعا جديد يوجب عليها تبني مفاهيم إدارية حديثة الاتصالسائل والمعلوماتية وتطور في و 

 . التنظيميهم هذه المفاهيم التعلم لتكيف مع هذه المتغيرات ومن بين أ

 

  

                                                           
 .7،6، ص ص أميرة محاط، مرجع سبق ذكره1
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   .التعلم التنظيمي :أولا

   :التنظيميمفهوم التعلم 

  قبل التطرق إلى مفهوم التعلم التنظيمي يجدر الإشارة إلى مفهوم التعلم بشكل عام 

والذي  المحتمل،يمكن تعريف التعلم على أنه التغير النسبي الدائم في السلوك الحالي أو السلوك "  :مفهوم التعلم

 .1" الممارسة المباشرة أو الغير مباشرة ينتج من الخبرة و 

  تعريف التعلم التنظيمي 

التطبيقات التي تساهم في التعديل ، وإعداد المعارف و ورة جماعية للحيازةالتعلم التنظيمي على أنه سير  يعرف"

 .2"الدائم لتنظيم 

فضلا عن تعلم المعرفة  المعتقدات السالفةوالطرائق و ديمة القدرة على التخلص من المعرفة الق" ويعرف أيضا 

  .3"نشرها بشكل يمكن المنظمات من تنفيذ إستراتيجيات فاعلة الجديدة و 

  أهمية التعلم التنظيمي 

  :4 تكمن أهمية التعلم التنظيمي فما يلي 

  مساعدة الفرد في ل فالتعلم يسهم في تطوير الشخصية من خلا وللمنظمات،التعلم التنظيمي مهم للفرد

مهارته في العلاقات الإنسانية وتحسين خبرته في الحياة  سينالآخرين والتفاعل معهم وتحفهم إدراك ذاته و 

 . البيئيةالتوافق مع المتطلبات الثقافية والاجتماعية و تحقيق و 

 القوىالسلطة و صول على المكافآت أو المكانة و وسيلة فاعلة لتحقيق أهداف الأفراد في الح.  

                                                           
 .71،  ص 1999، توزيع، مصر-نشر-، الدار الجامعية طبع المنظماتالسلوك في ، راوية حسين1

2 INES DELA VILLE, Valérie <<l’APPRENTISOGE ARGONISOTIANNET :PERSPECTIVES 
THEARIQUES>> IN CAHIER DE FRANÇAIS,N° 287,1998 , P 96  

، مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع ، ، الطبعة الأولىالتعلم التنظيميكيف تدار منظمات الألفية الثالثة ؟ مدخل في فلسفة ، مؤيد نعمة الساعدي3

 .75، ص  2013عمان ، 
 .97، ص مؤيد نعمة الساعد، مرجع سبق ذكره 4



 .أساليب تطوير الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية:يالفصل الثان

 

 
82 

  لم تقل الوحيد لمواكبة التغيير التغيير المستمرين الشرط الأساس إن  أصبح التعلم في بيئة عدم التأكد

 . المستقبل ومواجهة التحد�ت واستكشاف

 أن التعلم �لنسبة للمنظمة يعد المتغير الحرج في قدر�ا على التعامل الناجح مع التغير المستمر في  وأشار إلى

 .بيئتها

 بوصفه وسيلة المنظمة في الوصول والحصول على المعلومات ظيمي أهمية �لغة في صنع القرار لتعلم التن

  .ومعالجتهااستيعا�ا  و والمعرفة

  التغيير أصبحت كفاءة جوهرية للبقاءأن قدرة المنظمات على التعلم والتكيف و.  

  مبررات التعلم التنظيمي 

  :1 رئيسية لتعلم التنظيمي فيما يلي ويمكن إيجاز المبررات ال

  إذ تجد تلك المنظمات التي تنقصها القدرة على مواجهة البيئة  المنظمات،الضغط المتزايد لتغيير على

قد ساند ذلك عندما أشار إلى أن التعلم التنظيمي فقط سيكون و  .مستقبلانفسها بين الخاسرين  المعقدة

، فإن التعلم ذلك فإن حاجتها لأن تكون تنافسيةبو  ه المنظمة،مستدامة إذا تمسكت بذا ميزة تنافسية 

 .مواكبتهازمة للحاق �لمتغيرات البيئية و المرونة اللانحها القدرة على التكيف السريع و التنظيمي يم

  الملائمة،الممارسات الغير لتعامل مع المواقف و حاجة المنظمة لتصعيد عملية التغيير الإبداعي الضروري 

 . ولبناء كفاءة أكثر ملائمة

  تتمثل قدرات غير تقليدية امتلاكمما يستوجب  التنافسية،قدرة المنظمات المنافسة على تقليد المزا� ،

 . رة على التعلم أسرع من المنافسين�لقد

  لذاتياالإنجاز الافتخار والاعتزاز بوظائفهم والاحترام والرغبة في السيطرة و حاجة العاملين لتحقيق بواعث.  

 يعد التعلم التنظيمي فرصة لتطور لمتغيراته إذ يئة المنظمة لمواجهة المستقبل والاستعداد� . 

 ا لى ودما وراء إقناعها بمنتجا�، من خلال ذها�ا إمبدعة مع الز�ئنالمنظمة في إيجاد شراكة �جحة و  رغبة

ة ، بطريق تبادلية �فعز�ئنهامن خلال تغيير المنظمة لنفسها و  هذا يجري، و وخدما�ا وجعلهم ز�ئن دائمين

 .يشكل ز�ئنها أحد مصادر التعلم
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  مال ة إع، ولا سيما أن هناك منظمات عالمية كثيرة أخذة تطالب بمعياريالقوانينالانسجام مع القواعد و

  . الشاملة دة تطبيق فلسفة إدارة الجو مواصفات عالمية مثل نظم الإيزو و على وفق و المنظمات،

                   التنظيميمستو�ت التعلم   

  .مستو�ت التعلم التنظيمي) :2-2(الجدول 

  

  

  التعلم 

  المتعلق 

  �لمحتوى 

  نوع سيرورة التعلم  المستوى

  تخزين الخصوصيات المرتبطة �لوظائف الأساسية   1

تخزين الخصوصيات المرتبطة �لوظائف الجديدة ور�بتها عندما   2

  تتكرر 

  تخزين وظائف جديدة تطوير مداخل جديدة لتحليل و   3

  ، حتى يتم البحث عن الفعالية مبادئ عامة من الوظائف استخراج  4

  المختلفة البرامج لفهم الوظائف الجديدة و  تطوير  5

  

 V-I , DELA VILLE ,<<l’APPRENTISOGE ARGONISOTIANNET :PERSPECTIVES THEARIQUES>> IN: المصدر 

CAHIER DE FRANÇAIS,N° 287,1998 , P 98  

 

  أبعاد التعلم التنظيمي 

ير الأدبيات الحديثة على أن هناك ثلاث أبعاد أساسية تشكل عملية التعلم التنظيمي يتفرع من كل بعد تش

  :1أبعاد فرعية تتكامل وتتفاعل من خلالها الأبعاد الثلاثة وهذه الأبعاد هي 

  البعد الإستراتيجي.1

  :بعد الإستراتيجي العناصر التاليةيتضمن ال

                                                           
الجزائر،  سكرة ،جامعة ب، ية العلوم الإنسانية والاجتماعية، كل، رسالة ماجستيرلتنظيمي وعلاقته بتمكين العاملينالتعلم ا، بلقاسم جوادي1
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 يؤدي ترابط علاقات أعضاء التنظيم لمستقبل المنظمة وأهدافها إلى  :ظيمالرؤية المشتركة بين أعضاء التن

كما ،لمنشود وتحقيق الأهداف المرجوةتوحيد جهودهم في وضع خطة عمل مشتركة للوصول إلى المستقبل ا

داف التنظيم وتوجهاته تؤدي الرؤية المشتركة إلى تزويد العاملين �لطاقة اللازمة للتعلم بما يتفق مع أه

 .المستقبلية

 ويتم ذلك يف معهالوضع الخطط للتك والاستعدادوتعني توقع التغيرات البيئية : متابعة التغيرات البيئية ،

وجعلها  �ثير العوامل البيئية المختلفة، السيناريوهات المناسبة للتخفيف من حدةمن خلال وضع بدائل 

 .ة على التعلما يدعم قدرة المنظمبقدر الإمكان تعمل لمصلحة التنظيم مم

 لدى التنظيم خطة تساند التدريب والتعلم والابتكار بصورة واضحة أن يكون  وتعني :إستراتيجية التعلم

المحافظة مصادر بناء المزا� التنافسية و  أهمية أحد أنشطة التنظيم الرئيسية و تعتبر هذه الإستراتيجوواعية و 

  .عليها

 البعد التنظيمي  .2

  : البعد التنظيمي العناصر التالية يشمل

 على الحوار بين أعضاء التنظيم وتبادل  إن العمل من خلال الفريق يشجع: العمل من خلال الفريق

 دة مبتكرة للتعامل، كما يثير القدرة الجماعية المشتركة على توليد أفكار جديالمهاراتالأفكار والمعارف و 

 . الخبرة من خلال العمل الجماعي يؤدي إلى تعلم الفريق واكتسابهمما  ،مع المشكلات والاستجابة لتغيرات

 فهو مثل لتعلم التنظيمي ملائمةمن أكثر الهياكل التنظيمية يعد الهيكل المرن : الهيكل التنظيمي المرن ،

الذي يحتوي على  الأفقي، �لإضافة إلى هيكل طي العاملين الحرية في التجريب والابتكارالفريق الذي يع

، والبعد عن الروتين والإجراءات اتخاذ القراراتاللامركزية في  ، واعتمادأقل من المستو�ت الإدارية دعد

 اتصالعلى اتخاذ القرار و ، على أن تكون فرق العمل قريبة من مراكز الرقابة المشددة في بيئة العملالرسمية و 

  .دائم معها

  ل التعلم المعارف من خلاهذا العنصر اكتساب الخبرة و تضمن ي :نقلها بين أعضاء التنظيمإيجاد المعرفة و

ارب المنظمات الاستفادة من تجتبادل المعرفة بين أعضاء التنظيم �لإضافة إلى ، و من الأخطاء السابقة

إيصالها إلى جميع العاملين في التنظيم ، و فضل الممارسات الإدارية فيهاالتعرف على أ، و الناجحة والمنافسة

 .التطبيقي العمليفي ا�ال  منها للاستفادة
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 البعد الثقافي .3

  : بعد الثقافي على العناصر التاليةيشتمل الو 

 ئة عمل تشجع التعلم ذلك من خلال إيجاد بيفتجنب التركيز على الفشل و : التعلم من الأخطاء السابقة

   نقطة ضعف في  تعتبر أن الأخطاء التي يقع فيها الأفراد أثناء عملية التنفيذ لا تشكل ، و التنظيمي

 .التعلم من تلك الأخطاءأدائهم ، وإنما تشكل فرصة ووسيلة للتطوير و 

 اكتساب المعلومات والمعارف الجديدة تشير البيئة المساندة للتعلم إلى القدرة على : البيئة المساندة لتعلم

           والتحد�ت التي تواجه استخدامها في التعامل مع الفرصحفظها ثم العمل على و وتنقيحها 

ملين على إيجاد ، وتشجيع القادة والعامنظمة والممارسات المستخدمة فيهاومراجعة الوضع القائم للالتنظيم ،

افآت مك، و يب العمل ونوع المنتجات والخدماتفي أسال تتحسيناإدخال ، و طرق وأفكار جديدة

 .المبدعين

 لتعلم التنظيميالأولى الاهتمام �لجودة الكلية لتدريب والتعلم يعتبر الخطوة إن : الجودة الكلية للتعلم. 

   .المرونة: �نيا

  :1 ، تعتمد المؤسسة المرونة التي تعنيلتغيرات المستمرةفي بيئة تنافسية تتميز �

هذا التكيف ثمنا في شكل  تدفع المؤسسة مقابل، و معهإزاء حادث غير متوقع والتكيف الاستعداد لتصرف "  

  .مستقبلا الاختيار، حيث يمكنها ذلك من الحفاظ على حرية قدرات إضافيةموارد و 

   المرونةأنواع 

رونة يقابل الم، و لإستراتيجية المرونة العملية، حيث يقابل المرونة انواع المرونة بشكل جدليهنا إلى أنتطرق 

 . الساكنة الدينامكية المرونة

 المرونة الإستراتيجية و المرونة العملية  .1

تراكم  ، إلى ظاهرة التكيف مع بيئة حالة عدم التأكد فالمرونة تنجم عنمعظم التعاريف المتعلقة �لمرونةتستند 

، غير أنه يمكن للمرونة أن تكون في ادث غير المراقبة من قبل المؤسسة، التي لا تستغل إلا بدلالة الحو الموارد
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ة من المنتجات مقارنة �لمنافسين، تجديد عرض تشكيلة واسع: ذلك من خلال، و خدمة إستراتيجيات هجومية

     ة بواسطة إنشاء حال عدم ، فالمؤسسة المرنة تغير قواعد اللعبة الخاصة �لصناعالمنتجات بشكل سريع

  . ا�ا�ة دون غيرها من المنافسينرها حيث هي الوحيدة التي بمقدو التأكد ،

ل أن حيث يعتبر الأو : بناء على ذلك هناك تيارين، و لي أهمية إستراتيجية للمرونةومن بين النظر�ت التي تو 

ا مع البيئة ، غير أن الأحسن تكيفتي تتكيف بشكل أحسن مع البيئة، هي تلك الالمؤسسة التي يمكنها البقاء

توليف بين عدد كبير من ما �لنسبة لتيار الثاني فيعتبر المرونة كمورد مركب �جم عن الأ، هي نلك الأكثر مرونة

، حيث تنجم هذه الخيارات التوليف بين خيارات إستراتيجية �متلاكالكفاءات التي تسمح للمؤسسة الموارد و 

مالها في أكبر استعارد أكبر عندما يتم تكون مرونة المو ، و الموارد المرنة لتنسيق المرن المتعلق �لحيازة واستعمالأ�ر ا

  . إلى أخر أقل ما يمكن  استخدامزمن التحول من ، وكذا عندما تكون تكلفة و عدد من الإستخدمات

تعتزم المؤسسة أن تبقى في بعض القدرات حيث  الاستثماراتوتنجم المرونة الإستراتيجية عن فائض 

وائية والخروج من السوق مكلف ة أكثر عش، حيث المردوديفي مجالات متخصصة الاستثمارالتنازل عن و رائدة،

إستراتيجية التابع في بعض  واعتماد، في البحث في التكنولوجيا الناشئة الاستثمارهكذا تختار المؤسسة ، و جدا

  .التي تعتبرها متخصصة جدا التكنولوجيات

تعديلها وتجديدها  لمنتجات،اأما �لنسبة للمرونة العملية فهي تسمح للمؤسسة �نتاج تنوع كبير في 

تعدل ، وأن تضبط كفاء�ا و إنشاء مخزو�ت أو حدوث �خر ، حجم الطلب دونالتكيف مع المتغيراتو بسرعة،

  . الطرائق

لوجيات التكنو نتجات المعروضة من قبل المؤسسة والسيرورات و نلاحظ هنا أن مفهوم المرونة ينطبق على الم

التأكد الناجمة عن تغيرات قصد التكيف مع حال عدم وتوزيع المنتجات و قيق ، تحالمستخدمة من أجل التصميم

، ، تلجأ المؤسسة التأثير في مروة منتجا�اعال من حال عدم التأكد للمنافسين، وإنشاء مستوى البيئة

  . سيرور�ا أو تنظيمهاأو 

 المرونة الدينامكية المرونة الساكنة و  .2

يرجع ، و ت البيئة يتم فهمها بشكل �م، الذي مفاده أن تغيراالبيئةلساكنة إجابة لنوع خاص من تعد المرونة ا

، من خلال وجود كنة لنظام إنتاجي يتميز �لضرورةهكذا فإن المرونة السا احتمالي و ذلك لإمكانية وجود توزيع 

غير قدرات فائضة خاصة بكل سيرورة فعندما يكون السير الحسن لعملية الإنتاج محل التنفيذ جراء الحوادث ال

، كأن تجهز المؤسسة بمولد كهر�ئي كون من المهم وضع تجهيزات للنجدة، يمعروفة �حتمالاتمؤكدة ولكن 
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اكنة المرونة الس اختياريولد . كس على الإنتاج مباشرة، الذي ينعمحتمل في التيار الكهر�ئي انقطاعلتجنب 

ينامكية التي هي ، عكس المرونة الديطرح الإشكال للمرونة الإنتاجية ، لهذا فإنهعادة تكاليف إضافية للمؤسسة

تمثل المرونة و الزمن وتطابق المؤسسة مع بيئتها،القدرة على التسيير خلال التي تظهر من خلال ، و مرونة زمنية

متخذ  ك فعلى العكس من ذل. وانين �بتةإجابة على التغيرات، التي لا تحكمها ق)  الانفعالية( الدينامكية 

من ثم تظهر ضرورة تحويل حافظة ، و التعلم كد الناجمة عن سيرورة القرار مجبر على مجا�ة حالة عدم التأ

ة بسرعة تطور متغيرات العمليات المثلى من فترة إلى أخرى مما يسمح بتأمين رد فعل في أحسن الآجال مقارن

  .�قصى حد ممكن من الإجا�ت البيئة ، والاحتفاظ

  لمرونةمجالات ا

الاعتبار الإمكانيات المتاحة ، آخذ بعين في بحثها عن المرونة، تستند المؤسسة إلى مجالات، حيث تحدد بدقة

  .1درجة وسرعة تغير البيئة و 

تشكيلات من المنتجات ديم ، المؤسسات إلى تقات في سلوك المستهلكيندفعت التغير : منتجات بديلة .1

، وتستطيع أن اجي حتى يتسنى تقليص زمن الإجابةمرونة النظام الإنت، محاولة بذلك الرفع من أكثر اتساعا

، دون من تم التطورالصعب �لنسبة للمؤسسات البقاء و ، ومن فق المنتجات بخدمات سريعة ومرضيةتر 

ية الطلب الحالي للسوق بشكل ، وحتى يتم تلبديدة تستجيب إلى متطلبات الز�ئنإنشاء منتجات ج

 .أحسن

، بمعنى البحث من جهة لاحتياجات، حتى يمكنها تلبية عدد من استعمالهاوتستمد المنتجات مرونتها من تعدد 

، يجب أن واسع من المنتجات، وإن البحث عن مرونة المنتجاتالعناصر تستعمل في عدد عن جعل المركبات و 

  .قيود التنافسيةوالتغلب على ال الاقتصادية الوفراتيؤدي إلى نتائج ايجابية على مستوى 

التكيف مع ، بمعنى سيرورات قادرة على ضع حيز التنفيذ السيرورات المرنةيمكن أن تخ: السيرورات المرنة .2

، وتتضمن هذه السيرورات المرنة الموارد أو القدرات ات، وكذا مع تذبذ�ت الطلبتنوع المنتجات والخدم

توي سوى على الوظائف الضرورية ، لا تحمثلا  توسع من مجال الأنشطة الممكنة، فالآلات المتخصصةالتي

التي يتم ، تملك الآلة المرنة عدد كبيرا من الوظائف خلاف ذلك ، وعلىلكافية لتنفيذ عملية معينةاو 

أكثر  تكون السيرورات، و د من العمليات، أو المنتجات، حيث يسمح ذلك �نجاز أكبر عدالتوليف بينها

 . مرونة كلما كانت أقل تخصصا
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يف مع الخصائص المتغيرة للبيئة ، قادرة على التكن المؤسسات أن تصمم تنظيمات مرنة�مكا: م مرنتنظي .3

، والعناصر تتمثل في الموارد مشكل من عناصر تربطها علاقاتينظر هنا إلى التنظيم على أنه نظام و 

ناصر الأساسية نجد  العمن بين، و لمرن �لجودة والكمية المطلوبتيند �ا التنظيم االكفاءات التي يزو و 

يملك الكفاءات الضرورية لتحقيق مهمة محددة يمكن أن ، و المستخدم، فإذا كان هذا الأخير متخصص

قت أطول و ، أدى ذلك إلى تكاليف و  المهمة، حيث إذا حدث تغير فيالمستخدم �لجموديوصف هذا 

  . للحصول على كفاءات جديدة

  .الإبداع التسويقي :الثالثالمطلب  

المقصود و  الأخيرة مصدر الإبداع،، ومن ثمة فإن هذه الذهن مصدر الأفكار، و التسويق حالة ذهنية �عتبار

 ، بل يتعداه فيإشباع رغبا�ملمتجددة لتلبية حاجيات الز�ئن و االجديدة و  الكيفياتهنا البحث عن الإبداع 

  .الرغبة لدى الز�ئنبعض الأحيان إلى توليد الحاجة و 

  العملية التسويقيةالزبون محور 

 ولاء، قصد جعله يبدي ر التسويق محور التفكير التسويقي، حيث يوجه نحو الجهوديعد الزبون من وجهة نظ   

  .1للمؤسسة 

  الخاص لاستخدامهشرائها حث عن سلعة أو خدمة ما و ذلك الفرد الذي يقوم �لب" ويعرف الزبون على أنه 

   ."العائلي  استخدامهأو 

الخدمات من السوق الاعتباري الذي يقوم بشراء السلع و �نه الشخص العادي أو " ويعرف الزبون أيضا 

شيدة حيث يقوم الزبون بعملية الشراء الر  لغيره بطريقة رشيدة في الشراء والاستهلاك أو ،لاستهلاكه الشخصي

ن السوق عن طريق مات مالتي تشبع من خلال حصوله على السلع أو الخدلإشباع حاجاته ومتطلباته و 

  : هناك نوعين من الز�ئن هماو  ،عمليات مختلفة

                                                           
  الأولى ، الوراق للنشر والتوزيع، الأردن ، الطبعة إدارة علاقات الزبون، الطائي و هاشم فوزي د�س العبادييوسف حجيم سلطان 1

 .60 59، ص ص 2008، 
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 الذي تتمحور حوله كافة الأنشطة والجهود من أجل تحقيق هو ذلك الفرد المستهلك : الزبون الخارجي

 .لعة  الخدمة التي تنتجها المنظمةالس إفناءتحفيزه في رغباته و 

 مع   ، الذين يتعاونونالشعبجميع الإدارات والأقسام و راد العاملين في يشمل الأفو : الزبون الداخلي

  .بعضهم البعض لإنجاز الأعمال

في  الموضحةحتى تتميز المؤسسة المركزة على الزبون عن المؤسسات الأخرى فإ�ا تعتمد على الإستراتيجيات و 

 :الجدول الأتي
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  .عن المؤسسات الأخرىة على الزبون كيف تتميز المؤسسة المركز : )3-2(الجدول 

 الإستراتيجيات  المؤسسات الأخرى  المؤسسة المركزة على الزبون 

الأجراء يركزون على ما المسيرين و 

الإتيان بقيمة مرتفعة يتيح لهم 

 محددين بدقة لز�ئن مستهدفين و 

الأجراء غير موجهين ، المسيرين و 

 يبحثون عن الفرص       و 

  عروضها التجارية بدقة  استهداف

 

 للاستماعتضع إستراتيجية واضحة 

، ثم تجسد ما تعلمته في تنظيمها ، 

حتى يمكن للأجراء أن تكون لهم  

لرغبات  للاستجابةكل الفرص 

 الز�ئن 

تقوم بدراسة سوق غير منسقة 

�درا ما تفضي على عمليات و 

 حقيقية  

بدقة الاعتبار و أخذ بعين 

 ملاحظات الز�ئن 

استثمارات أهداف عامة مشتركة ، 

البنية التحتية مهمة في التكوين و 

 تحفز روح التعاون 

كيفيات أدت إلى الإخلال 

العمل دون الإتيان �خرى بعادات 

 منسجمة  جديدة و 

 ضمان مشاركة كل المتعاونين 

يتم  تعتمد منظور شامل حيث

يساهم في الأخذ والرد مع الزبون و 

 تشكيل صورة لمنتجه 

لى جلب أقصى يعمل الباعة ع

الخدمة تعتبر عدد من الطلبيات ، و 

  ءكعب

تحويل الز�ئن المتعادين إلى ز�ئن 

 �بعين 

يتجه المسيرون إلى مكان عمل 

الزبون ، حيث يتم هناك العمل 

 الحقيقي للمؤسسة 

المؤسسة  يعمل المسيرون على تموقع

بمقتضى قرارات فردية ، أو �لعودة 

إلى مبادئ كبرا حتى و إن كانت 

 هذه الأخيرة غير مجدية 

 ن االتسيير في الميد

  

 R.WHITELEY et D.HESSAN, les Avantages compétitifs de l’entreprisse orientée:المصدر 

clients /,paris :MAXIMA ,1997,pp 22 23    
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    .التجزئةو  التموقع: �نيا 

  ع    التموقــ.1

تؤدي هذه و . ة ووفقا لمعتقدات المستهلكينتبعا للمنتجات المنافس" تحديد الموقع"يجب تعريف مصطلح 

اسية فق المعتقدات الأستحديد الموقع الحقيقي للمنتجات و الإستراتيجية إلى إنجاز تشخيص يكون هدفه هو 

  . المنافسة من جهة أخرىع المنتجات تحيد موق، و للمستهلكين من جهة

  شروط الناجحة لتحديد الموقع 

  الملائم لرغباته(يجب أن يرتكز على الربح الحاسم للمستهلك(.  

 ماركتين امتلاك: لنسبة لمواقع المنافسين، فمثلا، إي أصليا �يجب أن يكون حصر� قدر المستطاع. 

  .يفيد دائما المؤسسة الأولية الاتصالمتقاربتين فيما يتعلق �لموقع يمثل خطرا للمؤسسة لأن 

 ذلك لتفادي ، و أو العلامات الأخرى للمؤسسة يجب أن يكون ملائما للموقع الذي تشغله المنتجات

  .منتج على الحصة السوقية لمنتج أخر استحواذمخاطر 

 يجب أن يكون ذا مصداقية، أي منسجما مع سمعة المؤسسة. 

  صعب التقليديجب أن يكون مستمرا و.  

 1يجب أنم يكون منسجم مع موارد المؤسسة.  

  خطوات إحداث التموقع 

   :2فيما يلي لخطوات نذكرهاوعة من اتعمد عملية بناء التموقع الجيد للمؤسسة بين منافسيها على مجم

 بين  اختيارتغير معايير ، و ف من المنتجاتنفس الصن استهلاكإن تغير أنماط : تحديد مجال المنافسة

. قع العلامات في أذهان المستهلكينالأصناف المختلفة من المنتجات لهما الأثر المباشر على تغير موا

عند شراء جهاز حاسوب، وعملية  الاختيارعند شراء جريدة ما تختلف تماما عن معايير  الاختيارفمعايير 

                                                           
، راشد المستهلكين من الدراسة التسويقية إلى الخيارات الإستراتيجية المزيج التسويقي ، ترجمة ورديةمعرفة سوق و : التسويق كاترين قيو ، 1

 . 135 132، ص ص 2008، لبنان ، امعية لدراسات و النشر و التوزيع، مجد المؤسسة الجالطبعة الأولى
والتجارية وعلوم ، كلية العلوم الاقتصادية رسالة ماجستير ،أدوات تحقيق الميزة التنافسيةتطوير صورة العلامة التجارية أداة من ، عبادة محمد2

 .23 22، ص ص التسيير، جامعة ورقلة ،الجزائر
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في هذه المرحلة تقوم المؤسسة أي أنه . ن الأحذية يتغير بتغير الرغبات والحاجاتشراء طراز معين م

، إضافة إلى ذلك عليها أن في صنف المنتجات) دلة و الرسائل لتحديد الأ( �لبحث عن معايير الشراء 

 .تبحث عن كيفية تشكيل قرار الشراء

 أي البحث عن الأحكام الثابتة في ذهن : لمعتقدات الراسخة لدى المستهلكينتحديد مجموعة ا

ون هذه الأحكام صحيحة يمكن أن تكالعناصر التي ترتبط �لمنتج ، و  نصر منالمستهلكين بخصوص أي ع

الراسخة لدى المستهلكين بخصوص جودة المنتجات الألمانية مع  الاعتقاداتمثال ذلك أو خاطئة و 

 .وجود الكثير منها يتسم �لرداءة إمكانية

  :ومن خصائص المعتقدات الراسخة

 .لها أهمية كبرى لدى المستهلكين - 

 .لا تتسم �ا جميع العلامات - 

 .أو لا إدراكية عند قيامه بعملية الشراءيستحضرها المستهلك بطريقة عفوية إدراكية  - 

 المعتقدات الراسخة �سماء كل  الارتباطويتم في هذه المرحلة تحديد درجة : يل إدراكات المستهلكينلتح

  .الإدراكيةيتم بذلك الحصول على الخريطة اسة و المنتجات محل الدر 

 مجموعة من التقنيات، نذكر منها استخداميمكن و : تحديد تفضيلات المستهلكين : 

 .العلامات حسب تفضيلات المستهلكينترتيب  - 

 .ترتيب العلامات حسب نية شراء المستهلكين للمنتج - 

  . اصةمختلف التقنيات الإحصائية الخ �ستخدامتسمح لنا هذه المرحلة برسم خريطة تموقع العلامات ، 

 الإستراتيجية الأفضل لعلامة  اختيار، حيث أنه يتم فيها هي من أصعب المراحلو : ختيار الموقعا     

  جيد يجب أن يتميز التموقع الاختيارلكي يكون فهي بذلك مرحلة مصيرية للمؤسسة و المؤسسة ، 

 : المختار ب

 .واضح من العناصرخلال عدد قليل و أي التميز من  :البساطة - 

 .ع متميزة بشكل واضح عن المنافسينأي أن تكون عناصر التموق: الوضوح - 

 .مة أن تتصف حقيقة بتلك المميزاتأي على العلا: المصداقية - 
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 .فريدة عن بقية علامات المنافسين أي أن عناصر التموقع: الأصالة - 

 الترويج  السعر، المنتج، التوزيع،( اتيجيات المزيج التسويقي هي مرحلة وضع إستر و : إحداث التموقع (

 .فق ما هو مخطط، ثم غزو السوق المستهدف و السوقإضافة إلى ذلك تحديد ميزانية طرح العلامة في ،

 صلت إلى أذهان المستهلكين لا يعني أ�ا و إن قيام المؤسسة �يجاد موقع بعلامتها في : الرقابة على التموقع

وقع في أذهان أي أن الحصول على م، التنافسلمنافسون لا يتوقفون عن التطور و ، فاجميع أهدافها

 .أصعب منه الحفاظ على هذا الموقع ، ولكن ما هوالمستهلكين أمر صعب

     إستراتيجيات إحداث الموقع   

  :1ستراتيجيات لإحداث المواقع و هيثلاثة إ" تراوث " و"رايس " كل من   إقترح

 إلى أي أن المؤسسة تسعى . �دف إي تعزيز موقع العلامة في ذهن المستهلك و : الإستراتيجية الأولى

من بين السياسة المستخدمة في هذه توضيح علامتها بصورة صريحة وواضحة مقارنة بمنافسيها و 

  : الإستراتيجية 

  .التركيز على أهم الخصائص الوظيفية للمنتج - 

 .التركيز على الحلول المميزة التي يقدمها المنتج - 

 إضافة إلى أن له قيمة كبيرة لدى عن موقع غير مشغول من المنافسين البحث: الإستراتيجية الثانية ،

  .المؤسسة

 الإستراتيجيات  أصعبهي من ين من مواقعهم أو طردهم �ائيا و إزاحة المنافس: الإستراتيجية الثالثة

 للابتكارعلى قدرات كبيرة  تعتمدو 

 ةالتجزئـ.2

مواردهم،  أوأن يختلفوا في رغبا�م،كثر ويمكن ، ويختلف المشترون بطريقة واحدة أو أالسوق من مشترين يتكون 

، تقسم الشركة الأسواق الكبيرة من خلال تجزئة السوق، و ائهم وممارستهم العملية للشراء، ومواقف شر ومواقعهم

  . فعالية أكبريمكن الوصول إليها بكفاءة و الغير متجانسة إلى قطاعات أصغر 

  

                                                           
 . 24، ص محمد عبادة ، مرجع سبق ذكره1
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  مفهوم تجزئة السوق 

يمكن أو سلوكيات مميزة و  خواص،احتياجات أو الذين لهم إلى مجموعات صغيرة من المشترين و تقسيم السوق 

  .1يقي مستقلأن يطلبوا منتجات مستقلة أو مزيج تسو 

عملية تقسيم أو تجزئة السوق إلى مجموعات واضحة على أساس " قد عرفته جمعية التسويق الأمريكية على أنه و 

  .2"الذين يحتاجون إلى سلع مختلفة أو مزيج تسويقي مختلف  المستهلكين،المشترين أو 

  تجزئة السوق أهمية 

متجانسة لتحقيق أهداف  تقسيم السوق إلى قطاعاتلمزا� الإستراتيجية المترتبة على يمكن إيجاز أهمية السوق � 

  :3 منها المنظمة و 

  متجانسةالغير مامها خاصة في الأسواق المعقدة و تقييم الفرص المتاحة أتمكين المنظمة من تحديد و. 

 الأداءنظمة من تحديد الأهداف السوقية وتقييم الأداء والمقارنة بين النتائج و تمكين الم.  

  رغبا�مي المتفقة مع حاجات المستهلكين و بناء إستراتيجيات المزيج التسويقتمكين المنظمة من.  

  لمستهدفة تبعا لقيمتها السوق أو الأسواق ا اختيارهاتمكين المنظمة �لقيام �لتوزيع الأفضل لمواردها في ضوء

 .والمستقبليةالحالية 

 للمعلومات التسويقية مما يعني ز�دة يترتب على ذلك تدفق أفضل كين المنظمة من تقسيم أسواقها و تم

حساسية المنظمة للتغيرات المتوقعة التي �خذ مكا�ا في السوق مما يمكنها من القيام �لتعديلات 

  .لإستراتيجية الضرورية عند الحاجةا

  

  

                                                           
 2007، دار المريخ للنشر والتوزيع، مصر,ولى ، ترجمة سرور  علي إبراهيم سرور ، الطبعة الأ أساسيات التسويقفليب كوتلر وجاري أرمسترونج ، 1

 .393، ص 
 .34، ص 2006، ، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع مبادئ التسويقمحمد جاسم الصميدعي وبشير عباس العلاق ، 2
ل للنشر، الأردن ، دار وائبعة الأولىالط الوظائف،-الأسس-مفاهيم–إستراتيجيات التسويق ، برواري وأحمد محمد فهمي البرزنجينزار عبد ا�يد ال3

 .93،94، ص ص 2004، 
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  أهداف تجزئة السوق

  :1هي زئة السوق و ن خلال عملية تجتحقيقها ملمنظمات المختلفة للوصول إليها و هناك عدة أهداف تسعى ا

 لسوق الجذابة ذات الربحية الأفضلتشخيص أجزاء ا. 

  من قبل المنظمة لتسويق منتجا�ا اختيارهالخطط التسويقية المناسبة لكل جزء يتم صياغة الإستراتيجيات و. 

  المتعلقة �لمزيج التسويقي الذي يتلاءم ويتوافق مع كل جزء من هذه وضع السياسات والبرامج اللازمة و

  .الأجزاء

 أكثر انسيابيةاب المنتجات المسوقة بشكل أسهل وأفضل و تحديد القطاعات السوقية التي تستطيع استيع. 

 محاولة تخفيض التكاليف التسويقية المختلفة.  

 جذب أو ربحية جيدة تركيز الجهود التسويقية وعدم تشتتها في قطاعات لا تمثل عامل . 

  خطوات تجزئة السوق 

ولكن قبل . لى الهدف الذي تسعى إليه المنظمةتجزئة السوق بعدد من الخطوات المتعاقبة وصولا إعملية تمر 

من السوق المستهدف وقبل  ابتداءفرها تبيان هذه الخطوات يكون من المناسب �ثير المتطلبات الواجب توا

  :2هذه المتطلبات هي القيام بعملية التجزئة و 

 التي يمكن قياسهاالخصائص ، و القوة الشرائية الحجم،حيث  أن تكون الأسواق قابلة للقياس من. 

  السوقمريحة بما يكفي عند القيام بعملية التقييم للبر�مج التسويقي لذلك لا بد أن تكون السوق كبيرة و. 

 المختلفة الاتصالعبر وسائل ذلك الجزء من السوق بشكل فاعل و  إمكانية الوصول إلى.  

  إلى مختلف عناصر بر�مج المزيج التسويقي المقر  الاستجابةبحيث يمكن ) متنوع ( أن يكون السوق متمايز

 .السوقتنفيذه في 

 فاعلية البر�مج المعد لتجزئة السوق تؤشر من خلال قدرته على التطبيق و أن يكون عملي عند التنفيذ.  

   :التاليالشكل كن عرضها كما في و بعامة فإن خطوات تجزئة السوق يم

                                                           
 .81، ص 2006، الأردن، دار اليازوري للنشر والتوزيع ،الحديث الأسس العلمية لتسويقحميد الطائي و أخرون ، 1
 .103، ص  2009العلمية للنشر والتوزيع ، الأردن ،  ، دار اليازوري أسس و مفاهيم معاصرة: �مر البكري ، التسويق 2
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  .خطوات تجزئة السوق: )1-2(الشكل 

                )1)                     (2)                    (3)                    (4(                   )5     ( 

  

  

                                

  

  .139،ص 2009الأردن، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، أسس ومفاهيم معاصرة،:�مر البكري،التسويق:المصدر

  بين الإستراتيجيات تقسيم السوق  الاختيارمعايير 

 التي يجب دراستها ات على مجموعة من المعاييربين إستراتيجيات تقسيم السوق إلى قطاع الاختياريتوقف 

  :1 أهم هذه المعايير ما يلي بعناية و 

 فعندما تكون هذه الموارد والإمكا�ت محدودة ولا تكفي للتعامل مع أكثر من  :موارد وإمكا�ت الشركة

  .التسويق المركز إستراتيجية إتباعقطاع من القطاعات السوق فإنه من المناسب 

 إستراتيجية إتباعفكلما كانت علامات المنتج الواحد أكثر تجانسا فإنه من المناسب  :درجة تجانس المنتج 

، أما في حالة وجود علامات متفاوتة أو منتجات مختلفة فإنه من المتمايز أو غير المتنوعويق غير التس

 .سويق المركز المتمايز أو المتنوعإستراتيجية الت إتباعالمناسب 

 الحاجات والرغبات فإنه من الأفضل كلما كان العملاء في السوق متفاوتين من حيث : تجانس السوق

 .لمتمايز أو المتنوع والعكس صحيحاإتباع إستراتيجية التسويق 

 مرحلة التقديم ( فعندما يتم تقديم منتج جديد في السوق : المنتج من دون حياته المرحلة التي يمر �ا (

أو    حيث يفضل التركيز على صنف واحد من المنتج ، فإنه من المناسب إتباع إستراتيجية التسويق المركز 

  .علامة واحدة الغير المتنوع

                                                           
 .78ص  ، 2007 ،، دار الزهران للنشر والتوزيع إستراتيجيات التسويقبشير العلاق وقحطان العبدلي ، 1
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  اختيار 

  السوق 

 المستهدف
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 عندما تكون الرغبة لدى شركة في مواجهة منافسة أقل أو عدم الخوض في مجال أوسع من  :المنافسة

 . المركز لقطاع واحد معين من السوقالمنافسة ، فإنه ربما يكون من المناسب إتباع إستراتيجية التسويق 

   إلى قطاعات  الاستهلاكيأسس تقسيم السوق 

السوق الإجمالي إلى قطاعات  الطرق التي يمكن على أساسها تقسيممدير التسويق العديد من الأسس و  واجهي

ذلك على و سنقوم بعرض سريع لهذه الأسس العمل و ، وعادة ما يستخدم أكثر من أسس في المواقع أصغر

  :1النحو التالي 

 ختلافعندما يكشف رجل التسويق أن عادات شراء الناس تختلف : التقسيم على الأساس الجغرافي� 

دما تكون مساحة الدولة يحدث ذلك عنا التقسيم هو الذي نبغي إتباعه و ، فإن هذمناطق تواجدهم

 .هذه أقدم طريقة لتقسيم السوق، و ة إلى أخرىالمناخية مختلفة من منطقالواسعة وكذلك ظروفها الثقافية و 

 س �لضرورة الطريقة لكن لي، و لطرق الشائعة في تقسيم السوقإ�ا من ا: اس الديمغرافيالتقسيم على الأس

السن، الجنس،الدخل، : غرافية مثلعلى أساس مجموعة من العوامل الدي، يتم تقسيم السوق الأكثر فائدة

 استخداميرجع شيوع الاجتماعية و الطبقة ، و التعلم والدين، وحجم الأسرة، والوظيفة، ودورة حياة الأسر

 : عوامل الديمغرافية إلى سببين هماال

 .نتجاتالممع مبيعات عدد كبير من السلع و  اوثيقو  ارتباطاإن هذه العوامل ترتبط  - 

 .سهولة التعرف على هذه العوامل - 

  أساس الإجابة على التساؤلات مثل هذا التقسيم يتم على :الاستعمالالتقسيم على أساس كثافة : 

 .ن يستعملون السلعة بشكل مكثفالذيمن هم  - 

  .من هم الذين يستعملون السلعة بشكل متوسط - 

 .الذين يستعملون السلعة بشكل بسيطمن هم  - 

 .ذين لا يستعملون السلعة إطلاقامن هم ال - 

مرتبطة بنوعية السلعة، أو سعرها، أو أماكن تواجدها، أو وسائل الترويج  الاستعمالوقد تكون كثافة 

   .، أو أن الكثافة قد تكون مرتبطة �لعوامل الديمغرافية السابقة الذكرالمستخدمة

                                                           
 .70،71بق ذكره، ص ص ، مرجع سبشير العلاق وقحطان العبدلي1
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 خواصها كأساس استخداما�ا و طرق تستخدم فوائد أو مزا� السلعة و  :التجزئة على أساس فائدة السلعة

عليه ، و ن وجهة نظر المستهلك وليس الصانعتحديدها م الفوائد يتم، إن هذه الخواص و لتجزئة السوق هنا

وائد التي يبحثون عنها في الفبعينة من المستهلكين الحقيقيين ومقابلتهم لتعرف على المزا� و يستعان  فإنه

، ويتم محاولة تحديد الخصائص الديمغرافية أو السيكولوجية لكل مجموعة من ا�موعات التي لديها السلعة

 : لة، لعدة أسباب منهاهذه الطريقة ليست �لسهقد يتعلق الأمر بفوائد السلعة و  قواسم مشتركة

  .لا تكون دوافع الشراء التي ذكرها المستهلكون المستقصون هي الدوافع الحقيقية قد - 

  .سليمااع من المستهلكين تحديد دقيقا و قد يصعب من الناحية العلمية تحديد حجم كل قط - 

  .، التدخين المخدراتمساوئ مثل  الآخرونإن الفوائد الواضحة في سلعة ما قد يراها  - 

 .1إن نسبت المستهلكين الذين يمثلون كل دافع تتغير من وقت إلى أخر  - 

  وفق هذا الأساس يتم تقسيم السوق إلى قطاعات على أساس : الاجتماعيالتجزئة على الأساس

من أسس المتعارف عليها في هذا الصدد هو ، و الاجتماعية ونمط الحياة والشخصيةخصائص الطبقات 

، ويمكن تقسيم ا�تمع إلى معين اجتماعيفعادة يقسم ا�تمع أعضاءه وفق تدرج  الاجتماعيةالطبقات 

الطبقة الدنيا وقد �خذ بعض المؤشرات المادية للتدليل ، و لمتوسطة، الطبقة اقة الغنيةالطب: الآتيةالطبقات 

عادة يميل الأفراد فائدة هذا التقسيم الخ و ...الأصل ى التعلم أو المهنة أو العراقة و على الطبقة أو مستو 

من ثم فإن الطبقة ، و لديهم نفس الأنماط الشرائية معينة إلى أن يكون اجتماعيةالذين ينتمون إلى طبقة 

 .2 الخ...، أنشطة التسلية الأ�ث، و فصيلات الأفراد لسيارات والملابستلها �ثير واضح على  الاجتماعية

 يكون على أساس تقسيم السوق إلى قطاعات هذا التقسيم : التجزئة على أساس العامل التسويقي

درجة الحساسية لسعر، مرونة  ، مثلتهلك للعوامل التسويقية المختلفةالمس استجابةمتميزة بناءا على درجة 

حساسية المستهلك للعوامل التسويقية على  اعتبار، ومن زاوية معينة يمكن الطلب، جودة السلعة، الإعلان

وفر لرجل التسويق هذا التقسيم مفيد حيث يالتي يبحث عنها المستهلك و  مزا�أ�ا تعبير أو تقريب لل

سترجاعية تساعده في تعديل أو تغيير سياسة تسويقية إذا ما وجد أن هذا ما أخرى امعلومات مهمة و 

أو حتى حملة   حملة إعلانية مركزية أو إقليمية يريده المستهلك فعلا فقد يكتشف رجل التسويق مثلا أن

                                                           
 .40، ص جاسم الصميدعي وبشير عباس العلاق، مرجع سبق ذكرهمحمود 1
 .102، ص 2003، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر،  التسويقمحمد فريد الصحن و آخرون، 2
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محدودة لكن مكثفة قد تنفع في ترغيب المستهلك الشراء أو قد يفكر رجل التسويق في إعادة إعلانية 

 .هكذالسعريه و لنظر النسبية ا

 ريقة إن إخفاقات الطريقة السابقة جعلت رجال التسويق يفتشون عن ط: التجزئة على أساس دورة الحياة

، يضع الفرد في واحد من تسعة فئات ياة، إن التقسيم على أساس دورة الحأفضل لتقسيم الناس إلى فئات

، إن هذه التقسيمات تصلح أحيا� لتقسيم و إنما على مرحلة في دورة حياته تستند ليس على الدخل

لديهم وقت أكبر  العازيين، فمثلا أن الأشخاص واحد تشابه خواص الفئات المذكورةالسوق على أساس 

د الذين ، على عكس المتزوجين الجدالسريعة ستهلاكيةالاشراء السلع للاستماع للموسيقى والرحلات و 

كما نجد أن الفئة ... ) ثلاجة ، تلفزيون ( �سيس بيت الزوجية بسلع معمرة يميلون إلى تكوين أسرة و

بينما الفئة الرابعة تحتاج إلى الأسرة، الثالثة قد تحتاج إلى مستلزمات الطفل �لإضافة إلى مستلزمات 

 .1غير ذلك و ...في المدارس بنائها لأمستلزمات 

فلسفة تقسيم  اعتناقأو  واحد،على تقسيم  الاعتماد استحالةتتضح حقيقة  المختلفة،من هذه التقسيمات 

خصوصا في ظل المنافسة الشديدة  التسويقية،آت الهجومي يفرض على المنش الديناميكي،إن التسويق  .واحدة

اء أساليب مبتكرة للوصول إلى المستهلك والتأثير على سلوكه في الشر ، أن تنتهج طرقا مختلفة و اليوم في أسواق

ولهذا فقد تلجأ المنشآت التسويقية إلى إتباع أكثر من طريقة واحدة لتجزئة . وترغيبه لشراء السلع والخدمات

المستهلك،  وبما ينسجم مع طبيعة ،ياسة التسويقية والخطط التسويقيةالسوق وذلك لخلق موازنة تخدم الس

  .وطبيعة السلعة أيضا

 مزا� تجزئة السوق

ريقة غير مباشرة في الشركة لمدخل القطاعات السوقية يمكنها من تحقيق عدد من المزا� والتي تسهم بط انتهاج

  :2يفيما يلتلخيص المزا� ، ويمكن نجاح أعمالها

 ومن ثم تستطيع الإدارة أن تتفهم ن حيث حاجات المستهلكين ورغبا�متحديد السوق تحديدا دقيقا م ،

 .المنافع المرتبطة �اوتتعرف على دوافع شراءه للسلعة و سلوك المستهلك 

                                                           
 .41-38العلاق، مرجع سبق ذكره، ص ص بشير عباس د جاسم الصميدعي و محمو 1
 .93،94للنشر والتوزيع، مصر، ص ص ة عي، الدار الجام التسويقمحمد فريد الصحن و إسماعيل السيد ،2
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  تمكين الدراسة المستمرة للقطاعات السوقية إدارة الشركة من متابعة ومقابلة  التغيرات المستمرة في الطلب

 .المتجددة الاحتياجاتوتقديم المنتجات الجديدة التي تشبع 

 وتستطيع في نفس الوقت أن أسباب قوة ومظاهر ضعف المنافسين مكن إدارة الشركة من التعرف علىتت ،

تحدد القطاعات التي تواجه فيها منافسة قوية مما يمكنها من توجيه الموارد اللازمة لخدمة هذا القطاع بدلا 

  .إلى قطاعات تعلم الشركة أنه من خلال الصعب الخوض فيها من توجيهها

 دراسة المستهلك من حيث حاجاته أن تقوم إشراكه بوضع المزيج التسويقي المناسب والذي يمكنها  يمكن

 .اجات بكفاءةمن إشباع هذه الح

  تتمكن إدارة الشركة من خلال دراسة القطاعات السوقية من تحديد أهداف السوق تحديدا دقيقا ومن ثم

لمستو�ت والأهداف بين الأداء الفعلي وبين اتقيم الأداء التسويقي في كل قطاع عن طريق المقارنة 

 .الموضوعة سلفا
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   :خلاصة

لا تكتفي المؤسسة �لحيازة على الميزة التنافسية �عتبار هذه الأخيرة لا يمكن أن يحتفظ �ا بصفة �ائية، ومن 

الميزة، قصد �مين المستديم لأسبقية المؤسسة على المنافسين، ويستدعي ذلك  هذه �تي ضرورة تنمية وتطوير ثمة

الإتيان �لجديد، والذي بدوره ينقسم إلى ثلاثة أشكال والمتمثلة في  إلى الإبداع الذي مفاده الاستناد�لضرورة 

سين المنتجات الإبداع التكنولوجي ويعني واحدة من أربعة عناصر تقديم منتج جديد تماما للسوق، أو تح

الموجودة حاليا، وكذا ابتكار عمليات وأساليب إنتاجية جديدة أو تحسين العمليات أو الأساليب الإنتاجية 

الذي يتم على أسس المستخدمة حاليا، والذي يرتكز أساس على البحث والتطوير الذي يعني العمل الإبداعي 

 طلاستنبا نسان والثقافة وا�تمع واستخدام ذلك المخزوننظامية لز�دة مخزون المعرفة بما في ذلك المعرفة �لإ

المنتجات تطوير وإبداع توليد الأفكار والمفاهيم الجديدة و ، من أهدافه اكتشاف وتعزيز المعرفة و جديدة تطبيقات

الجديدة وتحسين المنتجات الحالية المطلوبة في السوق للمحافظة على حجم المبيعات، أما الشكل الثاني فتمثل 

في الإبداع التنظيمي والذي أساسه التعلم التنظيمي الذي مفاده القدرة على التخلص من المعرفة القديمة 

والطرائق والمعتقدات السالفة فضلا عن تعلم المعرفة الجديدة ونشرها بشكل يمكن المنظمات من تنفيذ 

                 في الحصول على  وسيلة فاعلة لتحقيق أهداف الأفراداتيجية فعالة تكمن أهميته في أنه إستر 

بصفته وسيلة المنظمة في الوصول إلى المعلومات     المكافآت، أو المكانة والسلطة والقوى، وصنع القرار 

والمعرفة واستيعا�ا ومعالجتها، ومن جانب أخر نجد المرونة التي تعني الاستعداد لتصرف إزاء حادث غير متوقع 

ة مقابل هذا التكيف ثمنا في شكل موارد وقدرات إضافية، حيث يمكنها ذلك من والتكيف معه، وتدفع المؤسس

  .الحفاظ على حرية الاختيار مستقبلا

أما الشكل الثالث فيتمثل في الإبداع التسويقي فباعتبار التسويق حالة ذهنية، والذهن مصدر الأفكار، ومن ثمة 

اما في نقل الأفكار المبدعة وبثها داخل المؤسسة، فإن هذه الأخيرة مصدر الإبداع، ويلعب التسويق دورا ه

 أو استيائهم إعجا�مدائم �لسوق وخاصة �لز�ئن الذين يبدو� إما  اتصالفي  -أي التسويق–�عتبار أنه 

لمنتجات أو خدمات المؤسسة، و�لتالي إنشاء قاعدة معطيات تسويقية، يتم تحليلها واستغلالها في تصميم 

المنتجات الجديدة، أو تعديل المنتجات الجديدة، فالتسويق في هذه الحالة يمثل دور الوسيط بين تطلعات، 

والتطوير وهنا �تي ضرورة التوثيق  احتياجات ورغبات الز�ئن، ووظائف المؤسسة، وبخاصة منها وظيفة البحث

العلاقة بين هذه الأخيرة والتسويق، ويساهم كل من التموقع والتجزئة في تطوير المزا� التنافسية من خلال 
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البحث المستمر عن معايير جديدة، التي يبني عليها الز�ئن اختيارهم ومن ثم إضافة الاستمرارية على المزا� 

  .التنافسية
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