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أھدي ثمرة ھذا العمل 

إلى والديّ العزیزین 

و إلى كل أفراد عائلتي 

دون أن أنسى زملائي الذین قضیت برفقتھم أجمل

.سنوات الدراسة الجامعیة



التشكرات 
أتوجھ بالشكر الجزیل إلىالدّكتور المشرف 

عیسى یحــــھ على النصائح التي أسداھا، و 

التوجیھات التي قدمھا 

.طوال مدة البحث

كما أشكر كل الأصدقاء الذین قدموا لي ید  

و أتمنى لھم النجاح و التوفیق في أعمالھم.المساعدة









مة الأشكال و الجداولقائ



المقدمــة العامــة

أ

:المـــــــقدّمة العــــــــــامّة

�Δϳϟϭϣѧη�ˬϪѧϳϧόΗ�Ύѧϣ�ϥϳѧΑ�ϥѧϣ�ϲѧΗϟ΍�ϭ�ΔϳΩΎѧλ Ηϗϻ΍�Δѧϣϟϭόϟ΍�ΓέϫΎѧυ�ϭѧΣϧ�ΕϻϭΣΗ�ϡϭϳϟ΍�ϡϟΎόϟ΍�ϑ έόϳ

:السوق التي تعتمد على ما یلي

»1(�ϥѧϣ�ϙѧϟΫ�ϭ�ˬϥϳѧόϣ�Εѧϗϭ�ϲѧϓ�ϡϟΎѧόϟ΍�˯ΎѧΣϧ΃�ϝѧϛ�ϲѧϓ�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϊ ѧϳί ϭΗΑ�΢ϣѧγΗ�ϲѧΗϟ΍�Ω΍ΩϣϹ΍�Δϣυϧ΃

  ؛ ]و الكمیات التي تتیحھا نظم النقل[تصادیات المسافة، خلال الاستفادة من اق

2(�ˬϝѧΛΎϣϣ�ϝϛѧηΑ�ϡϬΗΎѧΟΎϳΗΣ΍�ΏѧϠρ�ϰϟ·�ϥϳϛϠϬΗγϣϟΎΑ�ϱΩ̈́ϳ��ˬΔ˰ϳϣϳϠόΗϟ΍�Ξϣ΍έΑϟ΍�ΩϳΣϭΗ�ϭΣϧ�ϩΎ˰ΟΗϻ΍

  ؛]و بالتالي أفق السلوك المتوقع[

  ؛]كافٍ [تحریر المبادلات الدولیة، یؤدي إلى وجود عرض عالمي للمنتجات )3

4(ϳϠϘΗ�΢ϣγ�ϱΩΎѧλ Ηϗϻ΍�ΝΎϣΩѧϧϻ΍�ϰѧϠϋ�ϊ ΟѧηΗ�ΔѧϳϟϭΩ�έϳϳΎѧόϣ�˯ΎѧηϧΈΑ�ˬΔѧϳέΎΟΗϟ΍�ί Ο΍ϭΣϟ΍�ι]�έѧΛϛ΃

.)1(»]فأكثر

و من ثمّة تصبح المؤسسات مضطرة لمراجعة طرائق تسییرھا؛ قصد التكیف مع البیئة التنافسیة 

:التي تتمیز بـ

الاعتماد على التكنولوجیات الجدیدة؛)1

لجدیدة؛ظھور كم ھائل من المنتجات ا)2

وجود المؤسسات الساعیة نحو التعلم و المنتجة للمعرفة؛)3

إدارة الجودة الشاملة؛)4

تزاید معدلات الابتكار و التغیر التكنولوجي؛)5

.المنافسة الحادة)6

�ˬΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϋϭϧΗϣ�Ε΍έΎѧѧϳΗΧ΍�ϡѧѧϬϟ�έϓϭѧѧΗ�Ι ѧѧϳΣ�ˬϥ΋ΎѧѧΑί ϟ΍�ϙϭϠѧѧγ�ϲѧѧϓ�ΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�Δѧѧ΋ϳΑϟ΍�έΛ̈́ѧѧΗ�ϭ

�Ύѧϣ�ΎѧѧϬϧϣ�ϥϭέΎѧΗΧϳϓϡѧϬϠΧΩ�ϭ�ϡѧѧϬϗϭΫ�ϕѧѧϓ΍ϭϳ.�Δѧѧ΋ΑόΗ�ϰѧѧϟ·�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧѧϫ�ΩѧϣόΗ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϰѧϠϋ�έΛ̈́ѧѧΗ�ϭ

�ΏѧγΎϧϣ�ϲѧγϓΎϧΗ�ϊ ϗϭϣ�ϝϼΗΣ΍�Ωλ ϗ�˭ΔϳϠϛϳϫ�Ε΍έ΍έϗ�ΫΧΗΗϓ�ˬΔϳϣϳυϧΗϟ΍�ϭ�ΔϳέηΑϟ΍�ˬΔϳΩΎϣϟ΍�ˬΔϳϟΎϣϟ΍�ΎϫΩέ΍ϭϣ

.في السوق، یؤھلھا لأن تتفوق على منافسیھا ضمن القطاع الذي تنشط فیھ

لى المنـافسین الاستنـاد إلى میزة تنـافسیة حقیقیة، یتم إنشـاءھـا بعد إدراكو یستدعـي التـفوق ع

ن البقـاء ضمن جمـاعـة المنافسیــــن و تفكیـر عمیـق، حتى تضمن المؤسسة قدرة تنافسیـة عالیـة، و تؤمِّ

(1) J. LIOUVILLE et C. NANOPOULOS, «Stratégie de spécialisation et compétitivité des PME en
environnement global» in, revue gestion 2000, N°2, MARS-AVRIL, 1998, pp. 32-33.



المقدمــة العامــة

ب

.و النّموّ في السّوق

�ϥѧϋ�έѧΑόϳ�ϪϳϠϋ�ΕϠλو تبذل المؤسسة جھدا كبیرا لتحقیق میزة تنافسیة، و یحدث أن تكون ΣΗ�Ύϣ

�Ύѧϣϣ�ˬϥϳΑϭѧϠρϣϟ΍�έϭѧρΗϟ΍�ϭ�ϭѧϣϧϟ΍�Ι-أي یتم استغلالھا على المدى القصیر-میزة مؤقتة  ΍ΩѧΣ·�ϥϣ�ϥϛ˷ϣΗ�ϻ

:یتطلب معرفة دقیقة بالمصادر التي تستمد منھا المیزة التنافسیة؛ حتى یتم تحقیق الھدفین الآتیین

وفاء الزبائن الدائم للعلامة؛)1

.دة في میدان النشاطتحقیق الریا)2

�Ι ΍ΩѧΣ·�ϰѧϟ·�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ΩѧϣόΗ�ˬΔϧϛϣϣ�ΓέΗϓ�ϝϭρ΃�ΎϬϳϠϋ�ΔυϓΎΣϣϟ΍�ϭ�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�Γί ϳϣϟ΍�έϳϭρΗ�Ωλ ϗ�ϭ

�ΔѧϳΎϏ�ϰѧϟ·�Ϫѧϧ΃�ΕΎϳ΋Ύѧλ ΣϹ΍�ΕΣο ϭ΃�Ι ϳΣ�ˬΎϬΗΎϣΩΧ�ϭ�ΎϬΗΎΟΗϧϣ�ϲϓ�ΓέϣΗγϣ�ΕΎϧϳγΣΗ�ϭ�Ε΍ΩϳΩΟΗ»1986

�ΔѧϳϛϳέϣϷ΍�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ΕϧΎϛ-ϙѧϳέΗϛϟ·�ϝ΍έѧϳϧϳΟ�Δѧλ ΎΧΑ-Ϸ΍�ϥϣѧο �ϑ ϧѧλ Η�ΕϻΩѧόϣΑ�ϕѧϠόΗϳ�Ύѧϣ�ϲѧϓ�ϝѧ΋΍ϭ

�ω΍έѧΗΧϻ΍�Ε΍˯΍έѧΑ�ϝΩѧόϣ�ϑ έѧϋ�Ι ѧϳΣ�ˬΔѧϳϧΎΑΎϳϟ΍�ΎϬΗΎѧγϓΎϧϣ�ΎϬΗί ϭΎΟΗ�ϥϳΣϟ΍�ϙϟΫ�Ϋϧϣ�ϭ�ˬω΍έΗΧϻ΍�Ε΍˯΍έΑ

�ϭѧΣϧ�ϪѧΟϭΗ�ϭѧϫ�Ι.)1(»1990و 1986بین عامي 25%لدیھا نموا قدر بـ  ϳΩѧΣϟ΍�ϪѧΟϭΗϟ΍�ϥ΃�ϰѧϠϋ�ϙϟΫ�ϝΩϳ�ϭ

ϰΗѧѧηΑ�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϊ ϳΟѧηΗ�ϪѧѧϳϠϋ�ϭ�ˬΔѧϳΩΟϟ΍�έΎѧϛϓϷ΍�ϥϳѧϣΛΗ�ϝϛѧѧη�ϲѧϓ�ϩΩϳѧγΟΗ�ϭ�ϪΑΎόϳΗѧѧγ·�ϥѧϛϣϳ�Ι ѧϳΣ�ˬϪѧϋ΍ϭϧ΃

�˯ΎѧϧΑ�ϭ�ΔѧϳϟΎΣϟ΍�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�ΎϬΗί ϳϣ�ΔϳϭϘΗ�ϥϣ�Δγγ΅ϣϟ΍�ϥϛϣϧ�ˬΓΩϳΩΟ�ϝϣϋ�ΏϳϟΎγ΃�ϭ�ΝΎΗϧ·�ϕ΋΍έρ�ϭ�ΕΎΟΗϧϣ

.أخرى مستقبلا

:و استنادا إلى ھذه التّوطئة یمكن طرح إشكالیة الموضوع من خلال الأسئلة الآتیة

شاء المیزة التّنافسیة؟مالدّاعي إلى البحث عن ان)1

ماھي مصادر المیزة التّنافسیة؟)2

كیف یمكن المحافظة على المیزة التّنافسیة، ثمّ تطویرھا؟)3

:و للإجابة عن ھذه الأسئلة، نقدّم الأجوبة المحتملة المتمثّلة في الفرضیات الآتیة

ن عناصرھا؛تنشأ المیزة التنافسیة في بیئة دینامیكیة، حیث الأخذ و الرد بی)1

2(�ΎϬϟΫѧѧΑϳ�ϲѧѧΗϟ΍�ϙѧѧϠΗΑ�ϭ�ˬΔѧѧϬΟ�ϥѧѧϣ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΎϬϟΫѧѧΑΗ�ϲѧѧΗϟ΍�Ε΍ΩϭϬΟϣϟΎѧѧΑ�ΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧѧϳϣϟ΍�έΩѧѧλ ϣ�ρΑΗέѧѧϳ

الأفراد و الدول من جھة أخرى؛

3(�ϥѧϣ�Ύϳ΍ί ϣ�ϰϠϋ�ϝϭλ Σϟ΍�ϭ�ˬϥϣί ϟ΍�ϝϼΧ�Γί ϳϣϟ΍�Δϳέ΍έϣΗγ΍�ϥϳϣ́Η�ϰϟ·�ϊ γ΍ϭϟ΍�ϪϣϭϬϔϣΑ�ω΍ΩΑϹ΍�ϱΩ̈́ϳ

.درجة علیا

(1) M. ROBERT et M. DEVEAUX, Penser stratégie: Une vision cohérente pour distancer ces concurents. Dunod.
1994, p.42.
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ت

  : ىو یھدف ھذا الموضوع إل

رفع الغموض عن المیزة التنافسیة، باعتبارھا مفھوم متعدد الأبعاد؛)1

التأكید على أنھ یجب النظر إلى المیزة التنافسیة، بنظرة شاملة؛ )2

3(�Δѧ΋ϳΑ�ϝѧυ�ϲϓ�ΎϬϳϠϋ�ΔυϓΎΣϣϟ΍�ϭ�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�Γί ϳϣϟ΍�˯Ύηϧ·�ˬϩΎο ΗϘϣΑ�ϡΗϳ�ϱΫϟ΍�ϱέϛϔϟ΍�˯ΎϧΑϟ΍�΢ϳο ϭΗ

.تتمیز بالتغیر المستمر

�ϭ�Ϫϧϣѧο �ρѧηϧΗ�ϲѧΗϟ΍�ˬα ϓΎѧϧΗϟ΍�ϊ ѧϗ΍ϭ�ΎϬѧο έϔϳ�ϲѧΗϟ΍�Γέϭέѧο ϟ΍�ϝϼΧ�ϥϣ�ϪΗϳϣϫ΃�ωϭο ϭϣϟ΍�ΩϣΗγϳ

.و باعتبار الامتیاز ھدف ھذه الأخیرة و محصّـلة جھودھا.المؤسسات

:و لبحث إشكالیة الموضوع حددنا إطارا یتصف بـ

جاءت الدراسة نظریة و مشفوعة ببعض الأمثلة من الواقع؛)1

.لى مصادر المیزة التنافسیة، و كیفیة المحافظة علیھا و تطویرھاتم التطرق إ)2

:و یستمد الموضوع مبرراتھ من

حركیة الاقتصاد و انفتاحھ على الاقتصاد العالمي؛)1

توجھ المؤسسات نحو اعتماد الأسالیب التسییریة الحدیثة؛)2

.بوادر ربط علاقات متینة بین المؤسسة و بیئتھا التنافسیة)3

:أما بخصوص الصعوبات، فقد اعترضتنا الصعاب الآتیة

1(�Ύѧѧϣ�ΎѧѧϬϧϣ�ϭ�ϲΣρѧѧγ�ϝϛѧѧηΑ�ΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧѧϳϣϟ΍�ϰѧѧϟ·�έϳѧѧηϳ�ϥѧѧϣ�ΎѧѧϬϧϣϓ�ˬϝѧѧϳϠϗ�ϊ ѧѧΟ΍έϣϟ΍�ϥѧѧϣ�ΡΎѧѧΗϣϟ΍�ϥ΃

یتطرق إلیھا بصفة جزئیة؛

تعذّر الوصول إلى بعض المراجع التي كان بمقدورھا إثراء الموضوع أكثر؛)2

یة المركزة على المیزة التنافسیة كأساس لموضوع الدراسة؛النقص في الدراسات المیدان)3

4(�ϲѧϓ�Δ˰Ϡ˰Χ΍ΩΗϣϟ΍�ϭ�Δ˰ϔϠΗΧϣϟ΍�ϡϳϫΎϔϣϟ΍�ϥϣ�΍έϳΑϛ�΍ΩΩϋ�ϡο ϳ�Ι ϳΣ�ˬϪΗ΍Ϋ�˷ΩΣ�ϲϓ�ωϭο ϭϣϟ΍�Δ˰˰˰ ό˰ϳΑρ

.أحیان كثیرة

�Ρέѧη�ϰѧϟ·�ϕέѧρΗϟ΍�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϲѧϠϳϠΣΗϟ΍�ΞϬϧѧϣϟ΍�ϰѧϟ·�ΩΎϧΗѧγϻ΍�ϡѧΗ�ˬϡΩΧΗѧγϣϟ΍�ΞϬϧѧϣϟ΍�ι ϭѧλ ΧΑ�ϭ

رة للمیزة التنافسیةالعناصر المؤثرة لة و المطوِّ و محاولة بناء نتائج اعتمادا على توظیف المادة .و المشكِّ

ϲϓ΍έϏϭѧѧϳϠΑϳΑϟ΍�΢ѧѧγϣϟ΍�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ΎѧѧϬϳϠϋ�ϝϭѧѧλ Σϟ΍�ϡѧѧΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ΔѧѧϳϣϠόϟ΍.�ΞϬϧϣϟΎѧѧΑ�ΔϧΎόΗѧѧγϻ΍�ϙѧѧϟΫ�ΩѧѧόΑ�ϡѧѧΗ�ϭ

Δѧϓέόϣ�ϭ�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧϳϣϟ΍�έϳѧγϔΗ�ϭѧΣϧ�Ώѧλ Ηϟ�ΎϬѧο όΑΑ�έѧλ Ύϧόϟ΍�ρѧΑέ�ΎѧϧϟϭΎΣ�Ι ѧϳΣ�ˬϲΑϳϛέΗϟ΍�ΎѧϬΗΎϫΎΟΗ΍

.المستقبلیة



المقدمــة العامــة

ث

�˯ΎѧΟ�ϭ�ˬΓέϭρΗϣϟ΍�ϝϭΩϟ΍�ν όΑ�ΕΎγγ΅ϣ�ϊ ϗ΍ϭ�ϥϣ�ΔϠΛϣ́Α�ωϭο ϭϣϟ΍�ϡ˷ϋΩ˵�ΔϳΟϬϧϣϟ΍�ϝϣΎϛΗΗ�ϰΗΣ�ϭ

.ذلك بغرض تأكید النتائج النظریة

:و لتحقیق المنھجیة المستخدمة، تم الإستناد إلى الأدوات و مصادر البیانات الآتیة

الكتب الأساسیة؛)1

الكتب الفرعیة؛)2

.المجلاتّ المتخصصة في التسییر)3

�ϪѧϧΗϣ�˯ΎѧϧΑ�ϭ�ϪѧΗϠϛϳϫ�ϲѧϓ�ϡΎΟѧγϧϻ΍�ϕѧϳϘΣΗ�ΎѧϧϟϭΎΣ�Ι ѧϳΣΑ�ˬΏѧΗέϣ�ϝϛѧηΑ�ϲѧϧΑϣ�ωϭѧο ϭϣϟ΍�˯ΎΟ�ϭ.

�ϲѧϓ�Ι:و تم ترتیب العرض كالآتي ѧΣΎΑϣϟ΍�ΕѧόΑΎΗΗ�Ι ѧϳΣ�ˬΙ ΣΎΑϣ�ΔΛϼΛ�ϝλ ϓ�ϝϛ�ϥϣο Ηϳ�ϭ�ϝϭλ ϓ�ΔΛϼΛ

.حلقات

.البیئة و المیزة التنافسیة:الفصل الأول 

I.1_تحلیل قوى التنافس.

I.2_التنافسیة.

I.3_المیزة التنافسیة.

.مصادر المیزة التنافسیة:الفصل الثاني

II.1_التفكیر الإستراتیجي وسیلة لبناء میزة تنافسیة قویة.

II.2_مدخل الموارد أساس لبناء المیزة التنافسیة.

II.3_الإطار الوطني منشئ لمزایا تنافسیة وطنیة.

.المیزة التنافسیة المستمرة:لثالثالفصل ا

III.1_الإبداع التكنولوجي.

III.2_الإبداع التنظیمي.

III.3_الإبداع التسویقي.

.و مُھّد للدراسة بمقدمة عامة، و انتھت الدراسة بخاتمة تتضمن النتائج و التوصیات
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:البیئــة و المیـزة التنـافسیـــة:الفصل الأول

:مقدمـــــــة

�ϝϼΗѧΣ΍�ϥϣ�ϙϟΫ�ΎϬϧϛϣϳ�Ι ϳΣ�ˬΎϫ˯ ΍Ω΃�ϲϓ�έϣΗγϣϟ΍�ϥϳγΣΗϟ΍�ϰϟ·�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�Ύϣϭϣϋ�Δ΋ϳΑϟ΍�ϊ ϓΩΗ

�ΓΩϭѧΟϭϣϟ΍�Δѧϗϼόϟ΍�ϡϬϔΑ�ΔΑϟΎρϣ�Δγγ΅ϣϟΎϓ�ϲϟΎΗϟΎΑ�ϭ.موقع متمیز في السوق، و أسبقیة على المنافسین

ϣϟ΍�ϭ�Δ΋ϳΑϟ΍�ϥϳΑΔѧϗϼόϟ΍�ϩΫѧϫ�ΎϬΟΗϧΗ�ϲΗϟ΍�ι έϔϟ΍�ϥϣ�ΓΩΎϔΗγϻ΍�Ωλ ϗ�˭ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�Γί ϳ.�ϙѧϟΫ�ϰѧϠϋ�΍˯ΎѧϧΑ�ϭ

حیث یتنـاول المبحث الأول بالدراسـة، تحلیـل قوى التنـافس .تم تقسیم ھذا الفصل إلى ثلاثـة مبـاحث

�ˬΔѧϬΟ�ϥѧϣ�ϯ ϭѧϘϟ΍�ϩΫϫ�ϥϳΑ�ΓΩϭΟϭϣϟ΍�Δϗϼόϟ΍�ϡϬϓ�ΔϟϭΎΣϣ�ϭ�ˬΔ˰ϳγϓΎϧΗϟ΍�Δ˰΋ϳΑϟ΍�ϝ ϛ˰ηΗ�ϲΗϟ΍�ϑ ѧϳϛ�ϭ�ΎѧϬϧ΃

ϭ�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϰϠϋ�έΛ̈́Η�ΔόϣΗΟϣΩέѧϣ�ϰϠϋΔѧϳΩϭ(*)�Ι ѧΣΑϣϟ΍�ϝϭΎѧϧΗϳ�ϭ�˭ϯ έѧΧ΃�ΔѧϬΟ�ϥѧϣ�ρΎѧηϧϟ΍�ωΎѧρϗ

ϪѧγΎϳϗ�ϭ�ϪѧϠϣ΍ϭϋ�ˬϪѧϋ΍ϭϧ΃�ˬϪѧϔϳέόΗ�Ι ѧϳΣ�ϥϣ�ϡϭϬϔϣϛ�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�ϲϧΎΛϟ΍.�ϝϭΎ˰ѧ˰ϧΗϳϓ�Ι ϟΎ˰ѧΛϟ΍�Ι ѧ˰ΣΑϣϟ΍�Ύѧϣ΃

.جودتھـا و محدداتھاالمیـزة التنافسیـة  من  حیث تعریفھـا، أنـواعھـا، معـاییر الحكـم علـى 

I.1- تحلیل قوى التنافس:

�Δѧϓέόϣ�ϱέϭέѧο ϟ΍�ϥѧϣ�ϥϭѧϛϳ�ΔѧϣΛ�ϥѧϣϭ�ˬέϣΗѧγϣϟ΍�έϳϐΗϟΎѧΑ�ί ѧ˷ϳϣΗΗ�Δѧ΋ϳΑ�ϲѧϓ�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ρηϧΗ

ΔϳΑϠѧѧγϟ΍�ΎѧѧϫέΎΛ΁�ΩѧѧϳΩΣΗϭ�ΎѧѧϬϳϓ�έϳΛ́ѧѧΗϟ΍�ϥѧѧϛϣϳ�ϰѧѧΗΣ�˭ΔϳϠΑϘΗѧѧγϣϟ΍�ΎѧѧϬΗΎϫΎΟΗ΍ϭ�ˬΔѧѧγϳ΋έϟ΍�ΎѧѧϬΗΎϧϭϛϣ.�ΩѧѧόΗ�ϡѧѧϠϓ

ϗ�α ϔ˰ѧѧϧ�ϲѧѧϓ�ϥϭρѧѧηϧϳ�ϥϳѧѧγϓΎϧϣ�ϪѧѧΟ΍ϭΗ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϯ έѧѧΧ΃�ϯ ϭѧѧϗ�ϰѧѧϟ·�ϩ΍˷ΩѧѧόΗ�ϝѧѧΑ�ˬΏѧѧγΣϓ�Ύ˰ѧѧϬρΎηϧ�ωΎѧѧρ

Ύ˱ϳΑϠѧγ�ϭ΃�Ύѧ˱ϳΑΎΟϳ·�ωΎρϘϟ΍�ΔϳΩϭ�Ωέϣ�ϰϠϋ�έϳΛ́Ηϟ΍�ΎϫέϭΩϘϣΑ.�Ι ѧϳΣ�ˬα ϓΎѧϧΗϟ΍�ϯ ϭѧϘΑ�ϯ ϭѧϘϟ΍�ϩΫѧϫ�ϰϣѧγΗ�ϭ

:یمكن تمثیلھا من خلال الشكل الآتي

.قوى التنافس الخمس:(I_1)الشكل 

..M:المصدر  PORTER, Choix stratégiques et concurrence, ed. ECONOMICA, 1982, p.4

I.1.1-(1)تھدیدات الداخلین الجدد:

ستثمارمرد ودیة الا(*)

Ibid. pp. 7-14.
)1(

الداخلین الجدد 
و المحتملین  

المنتجات البدیلة

شدة المزاحمة بین 
المؤسسات

الزبائن الموردون 

Commentaire]C1:[
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�ϡΎѧѧΣΗϗ΍�ϲѧѧϓ�ΔѧѧΑϏέϟ΍�ϡϬϳΩѧѧϟ�ϥϭѧѧϛΗ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΓΩѧѧϳΩΟ�Ε΍έΩѧѧϗ�ωΎѧѧρϘϟ΍�ϰѧѧϟ·�ΩΩѧѧΟϟ΍�ϥϭϠΧ΍Ωѧѧϟ΍�ϝѧѧϣΣϳ

�ϭ΃�ˬν έѧόϟ΍�έΎόѧγ΃�ν ϳѧϔΧΗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ρΎѧηϧϟ΍�ωΎѧρϗ�ΔѧϳΩϭ�Ωέϣ�ϲϓ�ϥϭέΛ̈́ϳ�΍ΫϬΑϭ�ˬϕϭγϟ΍�ι λ Σ

Ύѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗ�ωΎѧѧϔΗέ΍ωΎѧѧρϘϟ΍�ϲѧѧϓ�ΎϔϠѧѧγ�ΓΩѧѧΟ΍ϭΗϣϟ΍�Ε.�ϥѧѧϣ�ΩΩѧѧΟϟ΍�ϥϳϠΧ΍˷Ωѧѧϟ΍�ΓέϭѧѧρΧ�ΔѧѧΟέΩ�Ω˷ΩѧѧΣΗΗϭ

�ϯ.خلال نوعیة حواجز الدّخول التي یفرضھا قطاع النشاط έѧΑϛ�ϝѧϣ΍ϭϋ�ΔΗѧγ�ΩѧΟϧ�ˬϙѧϟΫ�ϰѧϠϋ�΍˯˱ΎϧΑϭ

.تشكل حواجز الدخول

:اقتصادیات الحجم _أولا

أو وظیفة تدخل في العملیة أو عملیة، (وتعني تلك الانخفاضات في التكلفة الوحدویة للمنتج 

ΞΗ˴ѧѧϧ˵ϣϠϟ�ΔѧѧϳΟΎΗϧϹ΍(�ΩѧѧόΗϭ�ΓέѧѧΗϔϟ΍�ϲѧѧϓ�ϊ ϔ˰ѧѧΗέΗ�Δ˰ѧѧΟΗϧϣϟ΍�Δ˰ѧѧϘϠρϣϟ΍�Δѧѧϳϣϛϟ΍�ϥϭϛ˰ѧѧΗ�ΎϣΩѧѧϧϋ�ϕѧѧϘΣΗΗ�ϲѧѧΗϟ΍ϭ�ˬ

�ϰѧϠϋ�ϝѧϣόϟ΍�Ύѧϣ·�ˬϥϳέѧϣ΃�ϥϳѧΑ�ϡϬόѧο Η�ΎѧϬϧϷ�ˬΩΩѧΟϟ΍�ϥϳϠΧ΍ΩѧϠϟ�ΔΑѧγϧϟΎΑ�ΎϣγΎΣ�ϼϣΎϋ�ϡΟΣϟ΍�ΕΎϳΩΎλ Ηϗ΍

�ϝѧϣόϟ΍�Ύѧϣ·ϭ�ϥϷ�˭�ˬΔѧγϓΎϧϣϟ΍�ΕΎγγ΅ϣϟ΍أساس إنتاج حجــم كبیر وینتظر خطر رد فعل قوي من قبل

على أساس حجم إنتاج صغیر فتتحمل الداخلون الجدد جراء ذلك تكالیف باھظة

�ϝѧϛ�ϲѧϓ�ϡΟΣϟ΍�ΕΎϳΩΎλ.عدد الوحدات ضئیل فتزداد التكلفة الوحدویة للمنتج Ηϗ΍�ϝϣΎϋ�ΩΟϧ�ϥ΃�ϥϛϣϳϭ

ѧѧΧϟ΍�ˬϕϳϭѧѧγΗϟ΍�ˬέϳϭѧѧρΗ˷ϟ΍ϭ�Ι ѧѧΣΑϟ΍�ˬ˯ ΍έѧѧηϟ΍�ˬϊ ϳϧѧѧλ ΗϟΎϛ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϑ ΋Ύѧѧυϭ�ϊ ѧѧϳΑϟ΍�Γϭѧѧϗ�ϝΎϣόΗѧѧγ΍�ˬΕΎϣΩ

ΓέϭѧρΗϣ�ΎѧϳΟϭϟϭϧϛΗ�΍ϭѧϛϠΗϣ΍�Ύѧϣ�΍Ϋ·�ϝѧϣΎόϟ΍�΍Ϋѧϫ�έѧΛ΃�Ωѧ͋ϳΣΗ�ΩΩѧΟϟ΍�ϥϳϠΧ΍Ωѧϟ΍�ϥΎϛϣΈΑ�Ϫϧ΃�έϳϏˬ�.والتوزیع

.فینتقلون إلى اقتصادیات حجم من درجة علیا

:تمییز المنتج _ثانیـا

�ϊقعة بشكل جید تملك صورة جیدة، وزبائن أوفیاء؛ویعني ذلك أن المؤسسات المتمو ѧΟέϳϭ

�ΔϗΎΑѧ͉γϟ΍�ΕѧϧΎϛ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϥϷ�ϭ΃�ˬΞΗѧϧϣϟ΍�ϲѧϓ�ΕΎѧϓϼΗΧ΍�ˬϥ΋ΎΑί Ϡϟ�Δϣ͉ΩϘϣ�ΕΎϣΩΧ�ˬϕΑΎγ�έΎϬη·�ϰϟ·�ϙϟΫ

وبشكّل التّمییز حاجزًا للدخول، حیث یتحمل الداخلون الجدد مصاریف باھظة؛ حتى .إلى ھذا القطاع

ϼϳϭѧρ�Ύѧ˱Ηϗϭ�ΏѧϠρΗϳϭ�ˬΔѧϳ΍ΩΑ˱�إلى خسائر في ال–عادةً –ویؤدي ھذا الجھد  .یستقطبوا زبائن القطاع

.لصنع صورة خاصة بالمؤسسات الجدیدة

:الاحتیاج إلى رأس المال _ ثالثا 

ΔѧѧγϓΎϧϣϟ΍�ϲѧѧϓ�ϝϭΧΩѧѧϠϟ�ΓέѧѧΑΗόϣ�ΔѧѧϳϟΎϣ�Ωέ΍ϭѧѧϣ�έΎϣΛΗѧѧγ΍�ϰѧѧϟ·�ˬΓΩѧѧϳΩΟϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�έρѧѧο Η.

�ϥΎѧѧϳϭρϧϳ�Ύѧѧϣϫϼϛϭ�ˬέϳϭѧѧρΗ˷ϟ΍ϭ�Ι ѧѧΣΑϟ΍�ϭ΃�ˬέΎϬѧѧηϹ΍�ϰѧѧϟ·�ΔѧѧϬΟϭϣ�ϝ΍ϭѧѧϣϷ΍�α ϭ̈́ έ�ΕѧѧϧΎϛ�΍Ϋ·�Δѧѧλ ΎΧΑϭ

ѧѧϠϋΎѧѧϣϬΟ΋ΎΗϧΑ�̈́ѧѧΑϧΗϟ΍�Ώόѧѧλ ϳ�ϪѧѧϧϷ˭ ΓέϳΑϛ�ΓέρΎѧѧΧϣ�ϰ.�ˬΕΎ˰ѧѧϧϭί Χϣϟ΍ϭ�ˬΝΎѧѧΗϧϹ΍�Ε΍ί ѧ˰ѧϳϬΟΗ�ΏѧѧϠρΗΗϭ
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�ϝ΍ϭѧϣϷ΍�α.وقروض الـزبائن،وتغطیــة خسائر الانطلاق أموالا معتبرة أیضا ϭ̈́ έ�ΕέϓϭΗ�΍Ϋ·�ϰΗΣϭ

�ΕΎѧγγفي السوق المالیة، فإنّ عملیـــة الدخول تشكل مخاطرة لھذه الأموال، وھذا یعطي امتیازًا للمؤ

.المتواجدة في القطاع

:تكالیف التّبدیل _رابعا 

�ΞΗѧϧϣ�ϰѧϟ·�Ω˷έϭѧϣ�ΞΗѧϧϣ�ϥѧϣ�ϪѧϟΎϘΗϧ΍�έϳυϧ�ˬϥϭΑί ϟ΍�ΎϬϠϣΣΗϳ�ϥ΃�ΏΟϳ�ϲΗϟ΍�Δϳϧϵ΍�ϑ ϳϟΎϛΗϟ΍�ϙϠΗ

�ΓΩѧϳΩΟϟ΍�Ε΍ί:ویمكن أن تشمل تكالیف التبدیل.مورّد آخر ѧϳϬΟΗϟ΍�ϑ ϳϟΎѧϛΗ�ˬΔѧϠϣΎόϟ΍�Ωѧϳϟ΍�ϝϳϫ́Η�ϑ ϳϟΎϛΗ

ϣϟ΍�ϑ ѧ˰ѧѧѧϳϟΎϛΗϟ΍�ˬΔѧѧѧѧϘΣϠϣϟ΍ϭ�ˬϥ ѧ˰ѧѧѧϳϭϣΗϠϟ�Ω˰ѧѧѧѧϳΩΟ�έΩ˰ѧѧѧѧλ ϣ�ϝϭѧѧѧѧΑϗ�ϭ΃�Ι ѧѧѧѧΣΑϠϟ�ϕέ ѧ˰ѧѧѧϐΗγϣϟ΍�ϥϣί ϟΎѧѧѧѧΑ�Δ˰ѧѧѧѧϘϠόΗ

وحتى التكالیف الناجمة عن .الاحتیــــــاج إلى المساعدة التقنیة المقدمة من قِبل المورد، تعدیل المنتج

�ϥ΃�ΩΩѧΟϟ΍�ϥϳϠΧ΍Ωѧϟ΍�ϰѧϠόϓ�ˬΔѧόϔΗέϣ�ϝϳΩΑΗϟ΍�ϑ.فقدان العلاقات والروابط مع الأشخاص ϳϟΎϛΗ�ΕϧΎϛ�΍ΫΈϓ

ϧϫέΑϳ�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϥѧϋ�ϲѧϠΧΗϟ΍�ϥϭѧΑί ϟ΍�ϝѧΑϘϳ�ϰѧΗΣ�˭Ξ΋ΎѧΗϧϟ΍�ϭ΃�ϑ ϳϟΎѧϛΗϟ΍�ϥ΍Ωѧϳϣ�ϲѧϓ�έΑΗόϣ�ϡΩϘΗ�ϰϠϋ�΍ϭ

.المتواجدة في القطاع

:الوصول إلى قنوات التوزیع _ خامسا 

ϝϭΧΩѧϠϟ�΍˱ί ΟΎѧΣ�ϪѧΗ΍Ϋ�͋ΩѧΣΑ�ϝϛѧηϳ�΍ΫѧϬϓ�ˬϡϬΗΎѧΟΗϧϣ�ϊ ѧϳί ϭΗ�ϲϓ�ΩΩΟϟ΍�ϥϭϠΧ΍Ωϟ΍�έϛϔϳ�ϥ΃�ΩέΟϣΑ.

�ΓΩѧϳΩΟϟ΍�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϥΈѧϓ�ˬΎϬΗΎΟΗϧϣ�ϑوباعتبار أن المؤسسات المتواجدة  ϳέλ Ηϟ�ϊ ϳί ϭΗϟ΍�Ε΍ϭϧϗ�ϝϐηΗ˴

�ΕΎѧϧϭ̈́ ϣ�ˬέΎόѧγϷ΍�ϲѧϓ�ΕΎѧο ϳϔΧΗ�ϡϳΩѧϘΗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ˬΎѧϬΗΎΟΗϧϣ�ϑ ϳέѧλ Η�ϝϭΑϘΑ�Ε΍ϭϧϘϟ΍�ωΎϧϗΈΑ�ΔΑϟΎρϣ

�ϭ΃�ˬΔѧϳϗ΍έ�ΕΎϣΩѧΧ�ˬϊ.الخ...للإشھار  ѧϳί ϭΗϟ΍�Ε΍ϭѧϧϗ�ϊ ѧϣ�ΔѧϠϳϭρ�ΕΎѧϗϼϋ�ϥϳѧγϓΎϧϣϠϟ�ϥϭϛϳ�ϥ΃�Ι ΩΣϳϭ

΢ϳѧΗΗ�ˬ΍˱ΩѧΟ�Δѧλ ΎΧ�ΕΎϗϼϋ�ϰΗΣϊ ѧϳί ϭΗϟ΍�Ε΍ϭѧϧϗ�ϰѧϠϋ�Ϋ΍ϭΣΗѧγϻ΍�ϡѧϬϟ.�ϥϳϠΧ΍͉Ωѧϟ΍�ϰѧϠϋ�ϰѧλ όΗγ΍�΍ΫΈѧϓ

.الجدد تخطي ھذا الحاجز، فإنّھم مطالبین بإنشاء قنوات توزیع خاصة بھم

:السیاسة الحكومیة _سادسا 

�ΎѧϬϧΎϛϣΈΑϓ�ˬϥϳѧόϣ�ρΎѧηϧ�ωΎρϗ�ϰϟ·�ϝϭΧ͊Ωϟ΍�ί Ο΍ϭΣ�ϝϳϛηΗ�ϲϓ�΍˱έϭΩ�ΔϳϣϭϛΣϟ΍�ΔγΎϳγϟ΍�ΏόϠΗ

�͊Ωϟ΍�ΔϳϠϣϋ�ί ϔΣΗ�ϥ΃�ϥ ѧ́ϛ�ˬΓΩѧϳΩΟϟ΍�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϝϭΧΩ�ϥϭΩ�ϝϭΣΗ˴�ϭ΃�ˬ˱ϼΛϣ�Δϳ΋ΎΑΟ�ΕϼϳϬγΗ�ϡϳΩϘΗΑ�ˬϝϭΧ

.تفرض استعمال تكنولوجیا متقدمة لحمایة المحیط من التلوث، والتي تتطلب استثمارات جدیدة مكلِّفة

I.1.2-شدّة المزاحمة:

اورات للحیازة على موقع تأخذ المزاحمة بین المنافسین النَّشطین في القطاع أشكالاً من المن
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�ϕϼѧρ·�ˬέΎϬѧηϹ΍�ˬέΎόѧγϷ΍�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ΔѧγϓΎϧϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ΔѧϳϧΑϣ�ρѧρΧ�ϰѧϠϋ�ΩΎϣΗϋϻΎΑ�ˬϕϭγϟ΍�ϲϓ�ί ϳϣΗϣ

ϥϭѧΑί Ϡϟ�Δѧϣ΋ϼϣϟ΍�ΕΎϧΎϣѧο ϟ΍ϭ�ΕΎϣΩѧΧϟ΍�ϥϳѧγΣΗ�ˬΩѧϳΩΟ�ΞΗϧϣ.�ϙΎѧϧϫ�͉ϥ΃�ϰѧϟ·�ΔѧϣΣ΍ί ϣϟ΍�ΩϭѧΟϭ�ϊ ѧΟέϳϭ

وللعملیات .رون إمكانیة ذلكعدد من المنافسین یشعرون بأنّھم مدفوعین إلى تحسین موقعھم، حیث ی

�Ω͉έѧϠϟ�ΩϭѧϬΟϟ΍�ϝΫΑ�ϰϟ·�ϡϬόϓΩΗ�Ι ϳΣ�ˬϥϳγϓΎϧϣϟ΍�ϰϠϋ�ΔϣϬϣ�΍έΎΛ΃�ΔγϓΎϧϣϟ΍�Ωο �ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ΎϫΩϣΗόΗ�ϲΗϟ΍

.على ھذه العملیات

�ϯ έѧΧ΃�ΕΎѧϋΎρϗ�ϲѧϓ�ϑ ѧλ ϭΗ�ΎѧϣϧϳΑ�ˬΔѧϳϭϗ�ΎѧϬϧ΃�ϰѧϠϋ�ΕΎѧϋΎρϘϟ΍�ν ѧόΑ�ϲѧϓ�ΔϣΣ΍ί ϣϟ΍�ϑ λ ϭΗϭ

:افر عدد من العوامل الھیكلیة و المتمثلة في وتنجم المزاحمة الشدیدة عن تض.على أنھا ھادئة

:عدد المنافسین في القطاع_أولا

�ΕΎѧϳϠϣόϟ΍�ν ѧόΑ�ΩѧϣΗόΗ�ϥ΃�ϲϓ�έϛ˷ϔΗ�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ν όΑ�͉ϥΈϓ�ˬ΍˱έϳΑϛ�ϥϳγϓΎϧϣϟ΍�ΩΩϋ�ϥϭϛϳ�ΎϣΩϧϋ

�ϝѧΑ˶ϗ�ϥѧϣ�ϪѧϳϠϋ�΍˱έρϳѧγϣ�ϭ΃�΍˱ί.دون أن تلفت الانتباه ѧϛέϣ�ωΎρϘϟ΍�ϥϭϛϳ�ΎϣΩϧόϓ�ˬϙϟΫ�ϥϣ�α ϛόϟ΍�ϰϠϋϭ

�Ιمؤسسـ ѧϳΣ�ˬΔϳΑѧγϧϟ΍�ϯ ϭѧϘϟ΍�ϥѧϋ�ϭϬ˷γϟ΍�ΔϳϧΎϛϣϹ�Ύϗϼρ·�ΩΟϭϳ�ϻ�ϪϧΈϓ�ˬΕΎ˰γγ΅ϣϟ΍�ϥϣ�ϝϳϠϗ�ΩΩϋ�ϭ΃�Δ

�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ωΎѧѧρϘϟ΍�ϝ ѧ˰ѧΧ΍Ω�ϕϳѧѧγϧΗϟ΍�ϲѧѧϓ�ϡΎѧѧϫ�έϭΩ�Ώѧѧόϟϭ�Ύ˰ѧѧϬϘρϧϣ�ν έ ѧ˰ѧϓ�ΓέѧѧϳΑϛϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍έϭΩϘϣΑ

.وضـع سعـر مرجعي

:(1)بطء نمو قطاع النشاط_ثانیا 

γϓΎϧϣϟ΍�ˬρΎηϧϟ΍�ωΎρϗ�ϭϣϧ�˯�ρΑ�ϝϭ͋Σϳ˵�ϲѧΗϟ΍�ΕΎѧγγ΅ϣϠϟ�ΔΑѧγϧϟΎΑ�ϕϭѧγϠϟ�ϡѧγΎϘΗ�ΔѧϳϠϣϋ�ϰѧϟ·�Δ

�ΎѧϬϳϓ�ϲѧΗϟ΍�ϙѧϠΗ�ϥѧϣ�ΓΩѧη�έѧΛϛ΃�ϥϭѧϛΗ�ˬϕϭγϟ΍�ι λ Σ�ϰϠϋ�Ώλ ϧΗ�ϲΗϟ΍�ΔγϓΎϧϣϟΎϓ�ˬϊ γϭΗϟ΍�ΩΩλ Α�ϲϫ

�ΎѧϫΩέ΍ϭϣ�ϝѧϛ�ϝϼϐΗѧγ΍�ϝϼѧΧ�ϥϣ�ΎϬΟ΋ΎΗϧ�ϥϳγΣΗ�ΔϳϧΎϛϣ·�ΕΎγγ΅ϣϠϟ�ϥϣο ϳ�Ι ϳΣ�ˬϊ ϳέγ�ωΎρϘϟ΍�ϭϣϧ

.القطاعالمالیة والبشریة؛ لتتطور موازاة مع وتیرة نمو

:(2)التكالیف الثابتة _ ثالثا 

�ΔѧѧΗΑΎΛ�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗΑ�Ύѧѧϣ�Δϛέѧѧη�ϪѧѧΟ΍ϭ˵Η�ΎϣΩѧѧϧόϓ�ˬρΎѧѧηϧϟ΍�ωΎѧѧρϗ�ϰѧѧϠϋ�΍˱έѧѧϳΑϛ�΍˱έѧѧΛ΃�ΔѧѧΗΑΎΛϟ΍�ϑ ϳϟΎѧѧϛ˷ΗϠϟ

�ϯ.مرتفعة، فإن نقطة تعادلھا ترتفع إلى نسبة كبیرة من الطّاقة الكاملة ϭΗѧγϣϟ΍�΍Ϋѧϫ�ί ΎѧΟϧ·�ϡΗѧϳ�ϡѧϟ�΍Ϋ·ϭ

�ϲѧѧόϳΑρϟ΍�ϝѧѧόϔϟ΍�Ωέ�˷ϥΈѧѧϓ�ϝϳϐѧѧηΗ˷ϟ΍�ϥѧѧϣ�ΓΩΎѧѧϳί �ϥѧѧϛϣϳ�ϰѧѧΗΣ�ϥϳϛϠϬΗѧѧγϣϠϟ�΍˱ΩѧѧΟ�Δѧѧϳέϐϣ�ΕϼϳϬѧѧγΗ�ϡϳΩѧѧϘΗ�ϭѧѧϫ

ΎѧΑϋϷ΍�ΔѧϳρϐΗ�ν˯�.الطلب έѧϐϟϭ�ΩΩѧόϟ΍�ΔѧϠϣΗϛϣ�έѧϳϏ�ΕϼΣέϟ΍�ϥϭϛΗ�Ι ϳΣ�ϥ΍έϳρϟ΍�ρϭρΧ�ΔϟΎΣ�ϲϔϓ

Ibid. pp. 19-20
)1(

.65، ص 1998نبیل مرسي خلیل، المیزة التّنافسیة في مجال الأعمال، مركز الإسكندریة للكتاب، .د)2(
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�ΔѧϓΎϛ�ϡϳΩѧϘΗ�ˬέϛ΍ΫѧΗϟ΍�έΎόѧγ΃�ΕΎѧο ϳϔΧΗ�ϝѧΛϣ�ϝΑѧγ�ΓΩ˰ѧϋ�ΫΎѧΧΗ΍�ϰϟ·�ϥ΍έϳρϟ΍�ϭέϳΩϣ�έρο ϳ�ΩϘϓ�ˬΔΗΑΎ˷Λϟ΍

ΎϛέΣΗ�ωΎΑΗ·�ϭ�ˬΕΎϳέϐϣϟ΍�ω΍ϭϧ΃�ϥѧϣ�ϡϏέѧϟ΍�ϰѧϠϋ�ϙѧϟΫϭ�ˬϥϳέϓΎѧγϣϟ΍�ΏΫѧΟ�ν έѧϐΑ�ϯ έѧΧ΃�ΔϳγϓΎϧΗ�Ε

.تدھور الأداء الكلي للصناعة

:غیاب التّمییز_رابعا 

�ˬΞΗѧϧϣϟ΍�α ѧϔϧ�ϥϭѧϛϠϣϳ�ϥϳγϓΎϧϣϟ΍�ϥ΃�έΎΑΗϋΎΑ�ˬΓΩΎΣ�ΔγϓΎϧϣ�ΩϭΟϭ�ϰϠϋ�ϲρϣϧϟ΍�ΞΗϧϣϟ΍�ϊ Ο˷ηϳ

ΔѧϘϓ΍έϣϟ΍�ΕΎϣΩѧΧϟ΍�ΓΩϭΟϭ�έόγϟ΍�ϰϟ·�ϩέΎϳΗΧ΍�ϲϓ�ϥϭΑί ϟ΍�ΩϧΗγϳ�ΎϫΩϧϋϭ.ѧϣϭ�ϥϭѧγϓΎϧϣϟ΍�ί ѧ͋˰ϛέϳ�ΔѧϣΛ�ϥ

.على ھذین العنصرین، فتشتد المنافسة أكثر فأكثر

فع من الطّاقة الإنتاجیة_ خامسا  :الرَّ

�ϥѧѧϣ�ΓΩΎϔΗѧѧγϻ΍�Ωѧѧλ ϗ�˭ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϥѧϣ�ΔѧѧϋϭϣΟϣ�ϝѧѧΑ˶ϗ�ϥѧѧϣ�ΔѧϳΟΎΗϧϹ΍�ΔѧѧϗΎρϟ΍�ϥѧѧϣ�ϊ ѧѧϓ͉έϟ΍�ϱΩ̈́ѧϳ

�ϲϟΎѧΗϟΎΑ�ϭ�ˬΕΎΟΗϧϣϟ΍�έΎόγ΃�ν ΎϔΧϧ΍�ϰϟ·�ˬΔϧϳόϣ�ΓέΗϓ�ϲϓ�ϡΟΣϟ΍�ΕΎϳΩΎλ Ηϗ΍�ωΎѧρϘϟ΍�ΔѧϳΣΑέ�ν ΎѧϔΧϧ΍

.في تلك الفترة

:منافسون مختلفون في التّصور_سادسا 

�ΎѧѧϬϟΎόϓ΃�ΩϭΩέϭ�ΎѧѧϬϟΎόϓ΃�ϰѧѧϠϋ�ϲϔѧѧο ϳ�ˬΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϑ ΍Ωѧѧϫ΃ϭ�ΕΎϳΟϳΗ΍έΗѧѧγ΍�ϲѧѧϓ�ϑ ϼΗѧѧΧϻ΍�ϥ·

.نوعا من الضبابیة، فیصعب التنبؤ بالقرارات والإجراءات التي تتخذھا في قطاع النشاط

:(1)حواجز الخروج_ سابعا 

�ϥѧѧϣ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΝϭέѧѧΧ�έΧ˷̈́ ѧѧΗ�ϭ΃�ϲѧѧϘΑΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ˬΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϻ΍ϭ�ΔϳΩΎѧѧλ Ηϗϻ΍�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ϙѧѧϠΗ�ϲѧѧϫ

�ϩΫѧϬϟ�ΔϳѧγΎγϷ΍�έΩΎѧλ.القطاع، بالرغم من ضعف أو سلبیة مرد ودیة الاستثمارات ϣϟ΍�έѧλ Σ�ϥϛϣϳϭ

:الحواجز فیما یلي

1_Δѧѧλ λ ΧΗϣ�ϝϭѧѧλ ΃:ϰѧѧϟ·�ϙѧѧϟΫ�ϊ ѧѧΟέϳϭ�˭ΔϠϳ΋ѧѧο �Δϳϗϭѧѧγϟ΍�ΎѧѧϬΗϣϳϗ�ϥϷ�˭ΝϭέѧѧΧϠϟ�΍˱ί ΟΎѧѧΣ�έѧѧΑΗό˵Η

.ارتباطھا بنوع معین من النشاط أو بمنطقة جغرافیة معینة

تتجسد في عملیات المنع أو الحث، التي تفرضھا الحكومة على :القیود الحكومیة والاجتماعیة_2

ϲϋΎѧϣΗΟϻ΍�ϥΎѧϧ΋ϣρϻ΍ϭ�ˬϝϣόϟ΍�Ώλ Ύϧϣ�ϰϠϋ�ΔυϓΎΣϣϟ΍�ΔϳϐΑ�˭ΕΎγγ΅ϣϟ΍.�ϭ΃�έΧ̈́ ѧΗ�ΔѧϣΛ�ϥѧϣϭ

.تلغي قرار الانسحاب

�ϥϭέόѧηϳ�ϡѧϬ˷ϧϷ�˭ΏΎΣѧγϧϻ΍�έ΍έѧϗ�ΫΎѧΧΗ΍�ϲѧϓ�ϥϭέϳγϣϟ΍�ϝρ�ΎϣΗϳ�ϥ΃�Ι:طفیةالحواجز العا_3 ΩΣϳ

M.PORTER. op cit. pp.21-25.
)1(
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.بالمسؤولیة تجاه المُستخدَمین، ویخافون على مسارھم المھني

4_ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϻ΍�Ε΍έΎѧѧΑΗϋϻ΍:�ϊ ѧѧϣ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγ΍�ΕΎѧѧϗϼϋ�ˬΔΑΣѧѧγϧϣϟ΍�Δѧѧγγ΅ϣϠϟ�ϥϭѧѧϛϳ�ϥ΃�Ι ΩѧѧΣϳ

ϡϷ΍�Δѧγγ΅ϣϟ΍�α ѧϔϧ�ϰѧϟ·�ϲϣΗϧΗ�ΕΎγγ΅ϣ.ϻ΍�ϥΈѧϓ�ϲϟΎѧΗϟΎΑϭ�ϩΫѧϫ�Γέϭѧλ �ϰѧϠϋ�έΛ̈́ѧϳ�Ωѧϗ�ΏΎΣѧγϧ

�ϡϷ΍�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϲρόΗ�Ωϗ�Ύϧϫϭ.الأخیرة، قدرتھا التّسویقیة، وكذا على سمعتھا في السوق المالیة

.الأھمیة لإستراتیجیة البقاء وھذا یؤخر عملیة الخروج

I.1.3-تھدیدات المنتجات البدیلة:

ϳΩΑ�ΕΎѧΟΗϧϣ�ΞΗѧϧΗ�ϯ έѧΧ΃�ΕΎѧγγ΅ϣ�ϊ ѧϣ�ΔѧγϓΎϧϣ�ϲѧϓ�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϝΧΩΗ�ϩΫѧϫ�ι ѧ͋ϠϘΗ�Ι ѧϳΣ�ˬΔѧϠ

.الأخیرة من المرد ودیة المحتملة للقطاع

�ƲƬººǼǷ�ƨººǨȈǛÂ�ǆ ººǨǻ�ƨººȇ®Ƙƫ�ƢººĔƢǰǷƜƥ�Ŗººǳ¦�©ƢººƴƬǼŭ¦�Ǻººǟ�Ʈ ººƸƦǳ¦�¾Ȑººƻ�ǺººǷ��ƨººǴȇƾƦǳ¦�©ƢººƴƬǼŭ¦�ȄººǴǟ�» ǂººǠƬǳ¦�ǺººǰŻÂ

همة الكثير من البراعة؛ حتى يتمّ تفادي الابتعاد عن قطاع النشاط المستهدف. القطاع
َ
.وتتطلب هذه الم

ωΎѧρϘϟ΍�ϝѧΑϗ�ϥѧϣ�ΔѧϳϋΎϣΟ�ΕΎѧϳϠϣόΑ�ΔρΑΗέϣ�ΔϠϳΩΑϟ΍�ΕΎΟΗϧϣϟ΍�˯΍ίˬ�ق   ·�ωΎρϘϟ΍�Δϳόο ϭ�ϥϭϛΗ�Ω

ΎϬη�ωΎѧρϘϟ΍�Δϳόѧοفمثلا إذا لم تتمكّن العملیة الإ ϭ�ϰѧϠϋ�υΎѧϔΣϟ΍�ˬΓΩѧΣ΍ϭ�Δѧγγ΅ϣ�ϝѧΑϗ�ϥϣ�ΓΩϣΗόϣϟ΍�Δϳέ

�΍˱έΩΎѧϗ�ˬωΎѧρϘϟ΍�ΕΎѧγγ΅ϣ�ϝѧϣΟϣ�ϝѧΑ˶ϗ�ϥѧϣ�ϡϋΩѧϣϟ΍ϭ�ϑ ѧΛϛϣϟ΍�έΎϬηϹ΍�˷ϥΈϓ�ˬΔϠϳΩΑϟ΍�ΕΎΟΗϧϣϟ΍�˯΍ί ·�ϰѧϠϋ

ΔѧϳϋΎϣΟϟ΍�Δϳόο ϭϟ΍�ϥϳγΣΗ.�ΩϭѧϬΟ�ˬΓΩϭΟϟΎѧϛ�ˬϯ έѧΧϷ΍�ϥϳѧγΣΗ˷ϟ΍�ΕϻΎѧΟϣ�ϰѧϠϋ�ϕѧΑρϧϳ�έѧϣϷ΍�α ѧϔϧϭ

ΞΗѧϧϣϠϟ�ϊ ѧγ΍ϭ�έΎηΗϧ΍�ϥΎϣο �ϰϟ·�Δ˰ϳϣ΍έϟ΍�ΕϻϭΎΣϣϟ΍ϭ�ˬϝΎλ Ηϻ΍.�ϥϭѧϛΗ�ϥ΃�ΏѧΟϳ�ϲѧΗϟ΍�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�Ύѧϣ΃

�ΞΗѧϧϣΑ�ΔѧϧέΎϘϣ�έόγ�ˬωΎѧρϘϟ΍–محل مراقبــــة ھي تلك التي یتجھ تطورھا نحو تحسین العلاقة جودة 

.أو بتلك المنتجات التي تصنع من قِبل قطاعات، حیث الربحیة مرتفعة

I.1.4-قوة تفاوض الزبائن:

�ϥѧѧγΣ Ά�ΕΎѧѧΟΗϧϣ�ϭ�ΓΩѧѧϳΟ�ΕΎϣΩѧѧΧ�ϥ ѧ́ѧηΑ�ν ϭΎѧѧϔΗϟ΍ϭ�ˬωΎѧѧρϘϟ΍�έΎόѧѧγ΃�ν ϳѧѧϔΧΗϟ�ϥ΋ΎѧѧΑί ϟ΍�ΩѧѧϬΗΟϳ

ѧόΑ�ˬωΎѧρϘϟ΍�ϲѧϓ�ϥ΋ΎΑί.وتكون ھذه العملیة على حساب مرد ودیة القطاع.جودة ϟ΍�Γϭϗ�ρΑΗέΗϭ�ϥѧϣ�ΩΩ

�Γϭѧϗ�έΛ́ΗΗϭ.الخصائص المتعلقة بوضعیتھم في السوق، وكذا بالأھمیة النسبیة لمشتریاتھم من القطاع

:الزّبائن التفاوضیة بالعناصر الآتیة

:حجم المشتریات من القطاع _أولا

�΍˱έϳΛ́ѧΗ�ϥϭѧΑί ϟ΍�ΕΎѧϳϠϣόϟ�ϥΈϓ�ˬϊ ΋ΎΑϟ΍�ϝΎϣϋ΃�ϡϗέ�ϥϣ�ΔϣϬ˵ϣ�Δλ Σ�ϥϭΑί ϟ΍�ΕΎϳέΗηϣ�ΕϠϛη�΍Ϋ·
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.على نتائج ھذا الأخیر، فتزداد بذلك قوة الزبون التفاوضیةكبیرًا 

:(1)منتجات القطاع تمثل حصة مُھمة من  تكالیف الزبون _ثانیا 

�ϰѧΗΣ�˭ωΎѧρϘϟ΍�ϥѧϋ�ΕΎѧϣϭϠόϣ�ϰѧϠϋ�ϝϭѧλ ΣϠϟ�˭Δϳέϭέѧο ϟ΍�Ωέ΍ϭѧϣϟ΍�ϕΎѧϔϧ·�ϰѧϟ·�ϥϭΑί ϟ΍�ϝϳϣϳ

�ϝ.یتمكن من الحیازة على أسعار ملائمة، والقیام بمشتریات انتقائیـة ѧ˰Αϗ�ϥϣ�ωΎ˰˰Αϣϟ΍�ΞΗϧϣϟ΍�ϝΎΣ�ϲϓϭ

�ϥϭѧѧϛϳ�έѧѧϳΧϷ΍�΍Ϋѧѧϫ�ϥΈѧѧϓ�ˬϥϭѧѧΑ˷ί ϟ΍�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗ�ϥѧѧϣ�Ύ˱ρϳѧѧγΑ�΍˯˱ί ѧѧΟ�ϯ ϭѧѧγ�ϝѧѧ˷Λϣϳ�ϻ�ωΎѧѧρϘϟ΍–�Ύѧѧ˱ϣϭϣϋ–�ϝѧѧϗ΃

.حساسیة للسعر

:نمطیة منتجات القطاع _ ثالثا 

�ϥϷ�˭ΔΑϭόѧѧλ �ϥϭΩ�έѧѧΧ΁�ϰѧѧϟ·�ϊ ΋ΎѧѧΑ�ϥѧѧϣ�΍ϭѧѧϠϘΗϧϳ�ϥ΃�ϥ΋ΎѧѧΑί Ϡϟ�ˬωΎѧѧρϘϟ΍�ΕΎѧѧΟΗϧϣ�Δѧѧϳρ˶ϣϧ�΢ϣѧѧγΗ

�ϥϭѧѧϛϠϣϳ�ΔѧѧϋΎΑϟ΍Ϫѧѧϳϓ�ί ѧѧϳϳϣ˷Ηϟ΍�ϥѧѧϛϣϳ�ϻ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΞΗѧѧϧϣϟ΍�α ѧѧϔϧ.�ϰѧѧϠϋ�Εϻί ΎѧѧϧΗ�ϥ΋ΎѧѧΑί ϟ΍�ν έѧѧϔϳ�ΔѧѧϣΛ�ϥѧѧϣϭ

.الموردین، فتزداد بذلك قوتھم التـفـاوضیة

:ضُعف ربحیة الزبائن _رابعا 

�˭ΕΎѧο ϭΎϔϣϟ΍�ϲѧϓ�΍ΩΩѧηΗ�ϥϭΩѧΑϳϓ�ˬΕΎϳέΗηϣϟ΍�ΔϔϠϛΗ�ν ϳϔΧΗ�ϰϟ·�ϥ΋ΎΑ˷ί ϟ΍�ΔϳΣΑέ�ϑ όο �ϊ ϓΩϳ

΢Αέѧϟ΍�ε ϣΎѧϫ�ϰϠϋ�΍ϭυϓΎΣϳ�ϰΗΣ.�ΎѧϣϭϣϋϭΩέѧϣ�ϥϭѧϛΗ�ΎϣΩѧϧϋ�ϻ�ϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�ϥΈѧϓ�ˬΓέѧΑΗόϣ�ωΎѧρϘϟ΍�ΔѧϳΩϭ

.یبدون اھتمامًا كبیرًا للسعر، شریطة ألاّ یمثل المنتج حصة مُھمة من تكلفة مشتریاتھم

�ΔΣѧλ ϟ΍�ϰѧϠϋ�υΎѧϔΣϟ΍�ΎѧϫΩΎϔϣ�ϲѧΗϟ΍ϭ�ˬϯ Ωѧϣϟ΍�ΔϠϳϭρ�Γέυϧ�ΩΎϣΗϋ΍�ϥ΋ΎΑ˷ί ϟ΍�ϥΎϛϣΈΑ�ϪϧΈϓ�ϪϳϠϋϭ

.عھم واستثمارھا مستقبلاالتجاریة لموردیھم؛ قصد استمراریة الروابط م

:الزبائن یشكلون تھدیدًا للتكامل الخلفي _خامسا 

�˯ΎѧѧϧΛ΃�Εϻί ΎѧѧϧΗ�ρ΍έΗѧѧη΍�ϡϫέϭΩѧѧϘϣΑ��ϥΈѧѧϓ�ˬϲѧѧϔϠΧϟ΍�ϝѧѧϣΎϛΗϟ΍�έѧѧρΧ�ϥϭϠϛѧѧηϳ�ϥ΋ΎѧѧΑ˷ί ϟ΍�ϥΎѧѧϛ�΍ΫΈѧѧϓ

�ΞΗѧϧΗ�ΎѧϬϧ΃�Ι.التفاوض ѧϳΣ�˭ν ϭΎѧϔΗϠϟ�Ρϼѧγϛ�ϲѧϔϠΧϟ΍�ϝϣΎϛΗϟ΍�ϝΎϣόΗγ΍�ϰϟ·�ΓέϳΑϛϟ΍�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�Ω˴ϣόΗϭ

اخلة في صنع منتجاتھابنفسھا بعض ال Ωέϭѧϣϟ΍�ϑˬ�.عناصر الدَّ ϳϟΎϛΗϟ�ΔϠ˷λ ϔϣ�Δϓέόϣ�ΔϳϠϣόϟ΍�ϩΫϫ�΢ϳΗΗϭ

Ύѧ˱ϳ΋ί–ویمكن تحیید قوة الزبائن التفاوضیة .حیث یساعد ذلك على تعزیز الموقف التفاوضي Ο�ϭϟϭ–

.إذا شكلت مؤسسات القطاع تھدیدًا للتكامل الأمامي في قطاع الزبائن

Ibid. pp.25-29.
)1(
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:على منتجات وخدمات الزبونأثر منتج القطاع_سادسا 

�ϥϭѧѧϛϳ�ˬωΎѧѧρϘϟ΍�ΕΎѧѧΟΗϧϣΑ�ΎѧѧϘϳΛϭ�ΎѧѧρΎΑΗέ΍�ˬϥϭѧѧΑί ϟ΍�ΕΎϣΩѧѧΧϭ�ΕΎѧѧΟΗϧϣ�ΓΩϭѧѧΟ�ρΑΗέѧѧΗ�ΎϣΩѧѧϧϋ

.أقل حساسیة للسعر، والعكس صحیح–عمومًا –الزبائن   

:(1)امتلاك الزبون لمعلومات كاملة_ سابعا 

�ϑفي حال حیازة الزّبون لمعلومات كاملة عن الطّلب، الأسعار الحق ϳϟΎѧϛΗϭ�ϕϭѧγϟ΍�ϲѧϓ�ΔѧϳϘϳ

��ΓΩΎ˰ѧ˰˰ϔΗγϻ΍�ΎϬόϣ�ϥϣο ϳ��Δϳόο ϭ�ϲϓ�ϥϭΑί ϟ΍�ϝόΟΗϭ�ˬΕΎο ϭΎϔϣϟ΍�˯ΎϧΛ΃�ρϐο ϟ΍�ϙϟΫ�Ϫϟ�΢ϳΗϳ�ˬΩ˷έϭϣϟ΍

ΕΎѧϣϭϠόϣϟ΍�ΕΣѧη�΍Ϋ·�ϙѧϟΫ�ϥѧϣ�α ѧϛόϟ΍�Ι ΩѧΣϳϭ�ˬΔѧϟϭΑϘϣ�ΓΩϭѧΟϭ�Δѧϣ˯ϼϣ�έѧΛϛ΃�έΎόѧγ΃�ϥϣ.�ϝΧΩѧϳ�ϻϭ

�ϥϳϳϋΎϧλضمن ϟ΍�ϥ΋ΎΑί ϟ΍�ϰϟ·�ϩ΍ΩόΗϳ�ϝΑ�ˬΏγΣϓ�ϥϳϛϠϬΗγϣϟ΍�ϥ΋ΎΑί ϟ΍�έΎѧρ·�έѧ͋ϳϐΗ�ϲѧϔϛϳϭ�ˬϥϳϳέΎѧΟΗϟ΍ϭ

.التفكیر فقط

I.1.5-(2)قوة تفاوض الموردین:

ϱέΗѧѧηϣϟ΍�ωΎѧѧρϘϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣ�ϥϭΩέϭѧѧϣϟ΍�ΩΩѧѧϬϳ�ϥ΃�Ι ΩѧѧΣϳ؛ �έΎόѧѧγ΃�ϊ ѧѧϓέ�ϡϫέϭΩѧѧϘϣΑ�ϥΎѧѧϛ�΍Ϋ·

:وتزداد قوة تفاوض الموردین إذا توفرت الشروط الآتیة.المنتجات أو الخدمات

:بالزبائن درجة تركیز الموردین مقارنة _أولا

التأثیر وبشكـل كبیـر –عموما –یكون بمقدور الموردین، الذیـن یبیعون لزبائـن متفرقیـن 

.علـى الأسعار، الجودة وشروط الشراء لدى الزبائن

:غیاب المنتجات البدیلة _ثانیا 

�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ΔѧѧϣΣ΍ί ϣΑ�ϡΩρѧѧλ Η�ϥ΃�ϥϛϣϳѧѧϓ�ˬΓέѧѧΑΗόϣ�ϥϳΩέϭѧѧϣϟ΍�ν ϭΎѧѧϔΗ�Γϭѧѧϗ�ΕѧѧϧΎϛ�ϥ·ϭ�ϰѧѧΗΣ

.، مما یؤدي إلى إضعاف قوة الموردین التفاوضیةالبدیلة

�ϰѧѧϠϋ�ϥϳΩέϭѧѧϣϟ΍�ΕΎρϭϐѧѧο �ΎѧѧϬόϣ�Ωѧѧϳί Η�ˬΔϳѧѧο ϭΎϔΗ�ΔѧѧΣ΍έ�ΔѧѧϠϳΩΑϟ΍�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ΏΎѧѧϳϏ�΢ϳѧѧΗϳϭ

.الزبائن، ومن ثمة تزید ربحیتھم

:القطاع المشتري لا یمثل زبونا مھما _ ثالثا 

�ϡѧϗέ�ϥѧϣ�ΔρϳѧγΑ�Δλعندما یبیع الموردون لقطاعات مختلفة، حیث لا یمثل أيّ منھاِ سوى Σ

Ibid, p. 29
)1(

Idem. pp.30-31.
)2(
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ΩѧΣ�ϰѧλ ϗ΃�ϰѧϟ·�ϡϬΗρϠѧγ�ΔγέΎϣϣ�ϰϟ·�έΛϛ΃�ϥϭϠϳϣϳϓ�ˬϝΎϣϋϷ΍.�έϳѧλ ϣ�ϥΈѧϓ�ˬΔѧγϛΎόϣϟ΍�ΔѧϟΎΣϟ΍�ϲѧϓ�Ύѧϣ΃

�ϡϳΩѧϘΗ�ϝϼ ѧ˰Χ�ϥѧϣ�ϡ˰ѧϬγϔϧ΃�Δ˰ѧϳΎ˰ϣΣ�ϰѧϠϋ�ϥϭѧϠϣόϳϓ�ˬϱέΗѧηϣϟ΍�ωΎ˰ѧρϘϟΎΑ�έѧΛϛ΃�Ύ˰ѧρΑΗέϣ�ϥϭϛϳ�ϥϳΩ˷έϭϣϟ΍

منتجات

.بأسعار معقولة ومساعدات تقنیة مثلاً 

:وسیلة إنتاج مُھمة للقطاع المشتري یمثل المنتج _رابعا 

�ˬωΎѧρϘϟ΍�ΝΎѧΗϧ·�ΓΩϭѧΟ�ϭ΃�ˬΔѧϳΟΎΗϧϹ΍�ΔѧϳϠϣόϟ΍�Ξ΋ΎѧΗϧ�ϲѧϓ�΍˱έϳΑϛ�΍˱έϭΩ�ΞΗϧϣϟ΍�ΏόϠϳ�ˬϝΎΣϟ΍�ϩΫϫ�ϲϓ

�ϝϭѧΣϳ�Ι.فتزداد قوة الموردین التفاوضیة ϳΣ�ˬϥϳί ΧΗϠϟ�ϝΑΎϗ�έϳϏ�ΞΗϧϣϟ΍�΍Ϋϫ�ϥϭϛϳ�ΎϣΩϧϋ�Ωη΃�ϥϭϛΗϭ

.ذلك دون تشكیل احتیاطي منھ

:تمییز المنتج أو وجود تكلفة التبدیل _ خامسا 

�ˬϥϳΩ˷έϭѧϣϟ΍�ϥѧϣ�ϩέѧϳϏ�Ωѧϧϋ�ϩΩϭѧΟϭ�ϡΩѧϋ�ϲѧϧόϳ�΍Ϋ˰ѧϬϓ�ˬί ѧϳϣΗϣ�ΞΗѧϧϣϟ�Ωέϭѧϣϟ΍�ϙϼΗϣ΍�ϝΎΣ�ϲϓ

ΞΗѧϧϣϟ΍�΍Ϋѧϫ�ϥѧϋ�ϲѧϠΧΗϟ΍�ΎѧϬόϣ�ϊ ϳρΗѧγϳ�ϻ�Ι ѧϳΣ�ˬϥϭѧΑί ϟ΍�ϯ Ωѧϟ�ΔѧϳόΑΗϟ΍�ϥϣ�ωϭϧ�ϥϭϛΗΗϓ.�ϝΎѧΣ�ϲѧϓ�Ύѧϣ΃

ϭϣ�ϥϋ�ϲϠΧΗϟ΍�ϰϠϋ�ϡΟΣϳ�ϥϭΑί ϟ΍�ϥΈϓ�ˬϝϳΩΑΗϟ΍�ΔϔϠϛΗ�ΩϭΟϭ�ϲѧΗϟ΍�ΕΎѧϗϼόϟ΍ϭ�Εѧϗϭϟ΍�έγΧϳγ�ϪϧϷ�˭ϩΩέ

ΎѧѧϫΎϧΑϪѧѧόϣ.�˯΍έѧѧΟ�˭ΓέѧѧΑΗόϣ�ϝϳΩѧѧΑΗ�ΔѧѧϔϠϛΗ�ϥϭϠϣΣΗϳѧѧγ�ϥϳέѧѧΧϵ΍�ϥϳΩέϭѧѧϣϟ΍�ϥΈѧѧϓ�ˬϰѧѧϠΧΗ�ϥ΃ϭ�Ι ΩѧѧΣ�ϥ·ϭ

.استقطابھم للزبون، وتعویضھ عما خسره

:تھدید التكامل الأمامي _سادسا 

ΫѧΑ�ϭѧϬϓ�ˬϪѧϧ΋ΎΑί �ΕΎѧΟΗϧϣϟ�ΞΗѧϧϣ�ϰѧϟ·�ΝΎѧΗϧϹ΍�ϝѧϣ΍ϭϋ�Ωέϭϣ�ϝϭ˷ΣΗϳ�ϥ΃�Ι ΩΣϳ�ϥѧϣ�ϡϫΩΩѧϬϳ�ϙϟ

�υΎѧѧϔΗΣϻ΍�ϊ ѧѧϣ�ΩΩѧѧΟϟ΍�ϥϳѧѧγϓΎϧϣϟ΍�ΔѧѧϋΎϣΟ�ϰѧѧϟ·�ϙϟΫѧѧΑ�ϡѧѧο ϧϳϓ�ˬϡϬρΎѧѧηϧ�ωΎѧѧρϗ�ΔѧѧϳΣΑέ�ϰѧѧϠϋ�έϳΛ́ѧѧΗϟ΍�ϝϼѧѧΧ

.بنشاطھ  الأصلي،  ومن ثمة فھو یقوي من قدراتھ التفاوضیة

تدعى قوى التنافس بالبیئة الخاصة، وتم التّطرق إلیھا دون غیرھا من أنواع البیئة الأخرى 

:لسببین 

لمؤسسات بشكل مباشر ومستمر؛تھدد ا1)

.تحدد بدرجة كبیرة جاذبیة قطاع النشاط)2

�ˬΎѧϬΣϳΗΗ�ϲѧΗϟ΍�ι έѧϔϟ΍�ϥѧϣ�ΓΩΎϔΗѧγϻ΍�Δρϳέѧη�ˬϭѧϣ˷ϧϟ΍�ϰѧϟ·�Ύѧϣ·�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�αϓΎϧΗϟ΍�ϯ ϭϗ�ϊ ϓΩΗ

.وإما الزوال إذا ما فشلت في مجاراة وتیرة تطوّر ھذه البیئة

I.2- التنـافسیـة:
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ϰѧϠϋ�ϡΩϘΗϟ΍�ϰϟ·�Δγγ΅ϣϟ΍�ϰόγΗ�ˬΔϳѧγϓΎϧΗϠϟ�ΔѧϘϳϗΩϟ΍�ΔѧϓέόϣϟΎΑ�ΔѧΑϟΎρϣ�ϲѧϬϓ�ϪѧϳϠϋϭ�ˬΎϬϳѧγϓΎϧϣ

.والإلمام بكل ما من شأنھ أن یساھم في تشكیلھا

I.2.1- تعریفھا:

�ωϭѧϧ�ΎѧϬϔϧΗϛϳ�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧϫ�έΎѧΑΗϋΎΑ�ˬΔϳѧγϓΎϧΗϠϟ�ϕѧϳϗΩ�ϑ–في نظري –یصعب   ѧϳέόΗ�ϡϳΩϘΗ

ѧγέΎϣϣϟ΍�ΔѧΑέΟΗϭ�έѧυϧ�ΕΎѧϬΟϭ�ϑ ϼΗѧΧ΍�ϰѧϟ·�ϙѧϟΫ�Ωέѧϣϭ�˭ν ϭѧϣϐϟ΍�ϥϣϥ΍Ωѧϳϣϟ΍�ϲѧϓ�ϥϳ.�ϥ΃�ϝϭΎѧΣϧϭ

.نستعرض تعاریف مختلفة لنخلص إلى تعریف أكثر دقة ووضوح

:(1)التعریف المستند إلى عوامل التنافسیة_أولا

ϲѧϫϭ�ϝѧϣ΍ϭϋ�ΔѧΛϼΛ�ϰϠϋ:�ϥΎѧϛϭ�ΔѧϔϠϛΗϟ΍ϭ�ΓΩϭѧΟϟ΍�ˬέόѧγϟ΍(*)راء المؤسساتیركِز معظم مد

�΍˯˱ΎѧϧΑϭ�ΎѧϬϔϳέόΗ�ϥѧϛϣϳ�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�ϥΈѧϓ�ϙѧϟΫ�ϰѧϠϋ%.33,75؛ %58,75؛ %67,5:تواترھا على التوالي

.على أنھا تقدیم منتج ذو جودة عالیة وسعر مقبول من قِبل الزبائن

:(2)التعریف المرتكز على السوق_ثانیا 

�ΔѧѧѧϧέΎϘϣ�ϕϭѧѧѧγϟ΍�ϲѧѧϓ�Δѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�˯΍Ω΃�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧѧϣ�α ΎѧѧϘΗ�ΔϳѧѧѧγϓΎϧΗϟ΍�ϥ΃�ˬϑ ѧѧϳέό˷Ηϟ΍�΍Ϋѧѧѧϫ�ΩΎѧѧϔϣ

.(**)النسبیةبنظیراتھا، وذلك استنادًا إلى تقویم حصة السوق

:التنافسیة كسلوك _ ثالثا 

�ˬϕϭѧγϟ΍�ϲѧϓ�ϭѧϣϧϟ΍�ϥϭΩ�ϝϭѧΣΗ�Ωѧϳϗ�ΎѧϬϧ΃�ϯ έѧϳ�ϥѧϣ�ϡϬϧѧϣϓ�ˬΔѧϔϠΗΧϣ�Ύѧϳ΍ϭί �ϥϣ�ΔϳγϓΎϧΗϠϟ�έυϧ˵ϳ

�ϰѧϠϋ�˯΍Ωϸѧϟ�ϝѧλ ΍ϭΗϣ�ϥϳγΣΗ�Ωλ ϗ�˭ΩϬΟϟ΍�ϥϣ�Ωϳί ϣϟ΍�ϝΩΑ�ϭΣϧ�ϊ ϓΩϳ�ϱϭϗ�ί ϔ˰Σϣ�ΎϬϧ΃�ϯ έϳ�ϥϣ�ϡϬϧϣϭ

.(3)یم ذاتي من قبل الممارسینوعلیھ فإن التنافسیة تخضع ھنا لتقو.كل المستویات

یمكـن على ضوء ما سبـق تقدیم صورة التنافسیـة كمفھوم متعدد الأبعاد، تجتھد المؤسســـة 

حالة ذھنیة تدفـــع –أي التنافسیة –فھي .حتلال موقع تنافسي مستمر في السوقافـي تحقیقھ؛ قصد 

R. PERCEROU, Entreprise: Gestion et compétitivité, ed. ECONOMICA, 1984, p. 53
)1(

(*)
.السّعر، الجودة و التكلفة:من المستجوبین ذكروا 70%

Idem, p.53.
)2(

(**)
حصة سوق المؤسسة على حصة سوق المنافس الأحسن أداءًا

Ibid. p.53.
)3(
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ر موقعھا في السوق أطول فترة ممكنةإلـى التفكیر في الكیفیات التي تجعل المؤسسة تحافظ وت .طوِّ

I.2.2_ أنواعھا:

:تُصنف التنافسیة إلى صنفین وھما

:(1)التنافسیة بحسب الموضوع_أولا

.وتتضمّن تنافسیة المنتج وتنافسیة المؤسسة

:تنافسیة المنتج_1

ϓΎϛ�α ϳϟ�Ϫϧϛϟ�ˬΔγγ΅ϣϟ΍�ΔϳγϓΎϧΗϟ�Ύ˱ϣί ϻ�Ύ˱ρέη�ΞΗϧϣϟ΍�ΔϳγϓΎϧΗ�έΑΗόΗ�ϰѧϠϋ�ΩѧϣΗό˵ϳ�Ύϣ�΍˱έϳΛϛϭ�ϲ

�ϙΎѧϧϫ�ϥ΃�έΎѧΑΗϋΎΑ�ˬ˱ϼ͋Ϡѧο ϣ�΍˱έѧϣ΃�ϙѧϟΫ�˷Ωѧόϳϭ�ˬϥϳѧόϣ�ΞΗѧϧϣ�ΔϳγϓΎϧΗ�ϡϳϭϘΗϟ�ΩϳΣϭ�έΎϳόϣϛ�ΔϔϠϛΗϟ΍�έόγ

ϊ ѧϳΑϟ΍�ΩѧόΑ�Ύѧϣ�ΕΎϣΩѧΧϭ�ΓΩϭΟϟΎѧϛ�ˬΔѧϟϻΩ�έΛϛ΃�ϥϭϛΗ�Ωϗ�ϯ έΧ΃�έϳϳΎόϣ.�έϳϳΎѧόϣ�έΎѧϳΗΧ΍�ΏѧΟϳ�ϪѧϳϠϋϭ

.ق في وقت معینمعبِّرة تمكّن من التعرف الدقیق على وضعیة المنتج في السو

:تنافسیة المؤسسة_2

�ΔѧϳΣΎϧϟ΍�ϥѧϣ�ΎϬΑΎѧγΣ�ϡΗѧϳ�ϻ�Ι ѧϳΣ�˭ΞΗϧϣϟΎѧΑ�ΔѧϘϠόΗϣϟ΍�ϙϠΗ�ϥϣ�ϝϣη΃�ϯ ϭΗγϣ�ϰϠϋ�ΎϬϣϳϭϘΗ�ϡΗϳ

في حین یتم التقویم المالي للمنتج بالاستناد إلى الھامش الذي .المالیة في نفس المستوى من النتائج

تقویمھا آخذین بعین الاعتبار ھوامش كـل المنتجات أما تنافسیة المؤسسة، فیتم.ینتجھ ھذا الأخیر

ΎѧϬϧϳΑ�ϥѧϣ�ΩΟϧ�ϲΗϟ΍�ˬΔϳϟΎϣΟϹ΍�˯ΎΑϋϷ΍ϭ�ˬΔϬΟ�ϥ˰ϣ:�Ι ѧΣΑϟ΍�ΕΎѧϘϔϧ�ˬΔѧϣΎόϟ΍�ΕΎѧϘϔϧϟ΍�˭ΔѧϳϧΑϟ΍�ϑ ϳϟΎѧϛΗ

ΔѧѧϳϟΎϣϟ΍�ϑ ϳέΎѧѧλ ϣϟ΍ϭ�ˬέϳϭѧѧρΗϟ΍ϭ...ϯ έѧѧΧ΃�ΔѧѧϬΟ�ϥѧѧϣ�Φѧѧϟ·.�ΕΎѧѧϘϔϧϟ΍ϭ�ϑ ϳέΎѧѧλ ϣϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ΕѧѧϗΎϓ�΍ΫΈѧѧϓ

�ϙѧϟΫ�ϥΈѧϓ�ˬϝϭѧρ΃�ΓΩѧϣ�ϙѧϟΫ�έϣΗѧγ΍ϭ�ˬε ϣ΍ϭϬϟ΍�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϰѧϠϋ�Ώόѧλ ϳ�ˬΓέѧϳΑϛ�έ΋ΎѧγΧ�ϰѧϟ·�ϱΩ̈́ѧϳ

�Ύѧ˱ϣϳϗ�ΕѧϘϘΣ�ΕѧϧΎϛ�΍Ϋ·�ϻ·�ϙѧϟΫ�ϡΗѧϳ�ϻϭ�ˬΎѧϬϧ΋ΎΑί.تحملھا ϟ�Δѧϣϳϗ�ϡϳΩѧϘΗΑ�ΔѧΑϟΎρϣ�Δѧγγ΅ϣϟΎϓ�ΔѧϣΛ�ϥϣϭ

.إضافیة في كل مستویاتھا

:التنافسیة وفق الزمن _ثانیا 

.تتمثل في التنافسیة الملحوظة والقدرة التنافسیة

H. LESCA, Structure et système d’information: Facteurs de compétitivité, MASSON, 1982, pp. 11-13.
)1(
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:2)(التنافسیة الملحوظة_1

�˷ϻ΃�ΏѧΟϳ�Ϫѧϧ΃�έѧϳϏ�ˬΔϳΑѧγΎΣϣ�ΓέϭΩ�ϝϼΧ�ΔϘ˷ϘΣϣϟ΍�ΔϳΑΎΟϳϹ΍�Ξ΋ΎΗϧϟ΍�ϰϠϋ�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�ϩΫϫ�ΩϣΗόΗ

�ΕѧϠόΟ�ϑ ϭέѧυ�ϥѧϋ�ϭ΃�ˬϕϭѧ˷γϟ΍�ϲѧϓ�ΓέΑΎѧϋ�Δѧλ έϓ�ϥѧϋ�ϡΟϧѧΗ�Ωѧϗ�ΎϬϧϭϛϟ�˭Ξ΋ΎΗ˷ϧϟ΍�ϩΫϫ�ϥ ήΑ�ϝ˯ΎϔΗϧ

�ϯفالنتائج الإیجابیة في المدى القصیر، قد لا تكون كذلك في.المؤسسة في وضعیة احتكاریة Ωѧϣϟ΍

.الطویل

:القدرة التنافسیة_2

έϳϳΎѧόϣϟ΍�ϥѧϣ�ΔϋϭϣΟϣ�ϰϟ·�ΩϧΗγΗ�ΔϳγϓΎϧ˷Ηϟ΍�ΓέΩϘϟ΍�ϥ΃�ˬϱ΃έϠϟ(**)�ϥ΃�Ι(*)بین استطلاع ѧϳΣ�ˬ

�Ύѧ˱ΑϧΎΟ�΢ѧο ϭϳ�ϪѧϧϷ�˭ϱέϭέѧο �έѧΑΗόϳ�έΎѧϳόϣ�ϝϛϓ�ˬΎϬϧϳΑ�Ύϣϳϓ�ΔϠΧ΍ΩΗϣ�ΕΎϗϼϋ�ΎϬρΑέΗ�ΓέϳΧϷ΍�ϩΫϫ

.ة مضطربة، ولكنھ لا یكفي بمفردهي بیئالتنافسیة، ویُبقي المؤسسة صامدة فمن القدرة 

�ΓέѧѧυϧΑϭ�ˬΔϳϠΑϘΗѧѧγϣϟ΍�ι έϔϟΎѧѧΑ�ι ΗѧѧΧΗ�ΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�ΓέΩѧѧϘϟ΍�ϥΈѧѧϓ�ˬΔѧѧυϭΣϠϣϟ΍�ΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�ϑ ϼѧѧΧ�ϰѧѧϠϋϭ

.(1)طویلة المدى من خلال عدة دورات استغلال

�ϕѧѧϳϘΣΗ�ϲѧѧϓ�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍ϭ�Ωϭ˰ѧѧϬΟϟ΍�ϊ ϳѧѧο Η�ϻ�ϰѧѧΗΣ�ΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�ω΍ϭѧѧϧ΃�ϥϳѧѧΑ�ΔѧѧϗέϔΗϟ΍�ϡѧѧϬϣϟ΍�ϥѧѧϣ�Ϫ˰ѧѧϧ·

.ضمن استمراریة المؤسسة ولا تطورھاأھـداف لا ت

I.2.3_ عواملھــا:

:إن استطلاع الرأي الذي شمل مد راء المؤسسات، الذین طـرُح علیھم السؤال الآتي 

ماذا فعلتم لتصبح مؤسستكم تنافسیة ؟

:و قد أسفرت الإجابات عن النتائج الآتیة 

:عوامل مرتبطة بالتسییر)1«

�ϥѧϛϣΗ�ϲѧΗϟ΍�ΔρѧηϧϷ΍�έΎѧϳΗΧ΍�ˬΓΩѧϳΩΟ�ΕΎΟΗϧϣ�ϥϋ�Ιالمرونة، النّمو، ΣΑϟ΍�ˬϡϠϗ́Ηϟ΍�ϰϠϋ�ΓέΩϘϟ΍

مرة74من التمیز، تخفیض التكالیف، الدراسات والتنبؤ        

:عوامل مرتبطة بالبیع )2

مرة22.الإشھار، الترقیة، السیاسة التجاریة

Idem. p.13.
)2(

مؤسسة 19:عامل، و تم اختیارھا على النحو التالي 1000مؤسسة فرنسیة تشغّل كل واحدة حوالي 28شمل الاستطلاع (*)
.مؤسسات خدماتیة4مؤسسات تجاریة؛ و 5صناعیة؛ 

ودیة رأس لمرونة، معرفة كیفیة العمل، الجودة، الخدمات، التكالیف، الإنتاجیة، مردالموقع في السوق، ا:معاییر8وتم ذكر (**)
.المال المستثمر

Ibid. pp. 30-34
)1(
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:عوامل مرتبطة بعملیة الاتصال بالزبائن )3

مرة 60.الصّورة، الجودة الملحوظة، خدمات ما بعد البیع

:عوامل مرتبطة بالإنتاج )4

مرة 50.الإنتاجیة، سیاسة الشراء، التخزین، التكنولوجیا، الآجال، الجودة

:عوامل مرتبطة بالكفاءات)5

(1).»مرة 45.تكوین المستخدمین، معرفة كیفیة العمل، التحفیز، تحمّل المسؤولیة

:و أدى تحلیل النتائج على أساس التواتر، إلى ترتیب العوامل في مجموعات وھي كالآتي

»ϰѧѧϟϭϷ΍�ΔѧѧϋϭϣΟϣϟ΍:�ΎѧѧϬϠϣ΍ϭϋ�ΕέѧѧϛΫ74�ϭѧѧϣϧϭ�˯ΎѧѧϘΑ�ΎѧѧϬϳϠϋ�ϑ ѧѧϗϭΗϳϭ�ΔѧѧΟέΣ˴�ΎѧѧϬϧ΃�ϲѧѧϧόϳ�΍Ϋѧѧϫ�Γέѧѧϣ

.المؤسسة أو انسحابھا

.لیست بالحرجةمرة، فھي مھمة ولكن 60ذكرت عواملھا :المجموعة الثانیة

�ΩѧόΗϭ�Ε΍˯ΎѧϔϛϟΎΑ�ΔѧϘϠόΗϣϟ΍�ΔѧϋϭϣΟϣϟ΍ϭ�ˬΝΎѧΗϧϹΎΑ�ΔρΑΗέϣϟ΍�ΔϋϭϣΟϣϟ΍�ΎϬϧϣο:المجموعة الثالثة �ΝέΩϧ

.أقل  أھمیة 

.(2)»تتضمن العوامل المرتبطة بالبیع، فھي ذات أھمیة ضعیفة:المجموعة الرابعة

ϝѧѧΑϗ�ϥѧѧϣ�ΕϣΩѧѧϗ�ΎѧѧϬϧϷ�˭ΔϳΑѧѧγϧ�ΔѧѧϣΩϘϣϟ΍�ΕΎѧѧΑΎΟϹ΍�ΩѧѧόΗ�ˬΔϔϠ˰ѧѧΗΧϣ�Ώѧѧλ Ύϧϣ�ϥϭϠϐѧѧηϳ�ι ΎΧѧѧη΃

Ύѧѧ˱ο ϳ΃�ΔѧѧϔϠΗΧϣ�ΏέΎѧѧΟΗϭ�έѧѧυϧ�ΕΎѧѧϬΟϭ�ϥϭѧѧϛϠϣϳϭ.�Δѧѧϳϣϫ΃�ΔѧѧΟέΩ�ΩѧѧϳΩΣΗϟ�έΗ΍ϭѧѧΗϟ΍�ϰѧѧϟ·�ΩΎϧΗѧѧγϻ΍�΍Ϋѧѧϛϭ

�Δ˰ѧѧΣΑ΍έϟ΍�Δ˰ѧѧϗέϭϟ΍�ϲѧѧϫ�ϼΛѧѧϣ�έ ѧ˰ѧο ΎΣϟ΍�Ύ˰ѧѧϧΗϗϭ�ϲ ѧ˰ѧϓ�Ε΍˯Ύ˰ѧѧϔϛϟΎϓ�ˬϙϟΫѧѧϛ�ϲ ѧ˰ѧ˰Αγϧ�α Ύѧѧγ΃�ϭѧѧϬϓ�ˬϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍

ϣ˰ѧ˵Ηϋ΍�ϭѧϠϓ�ˬΔѧΛϟΎΛϟ΍�ΔѧϋϭϣΟϣϟ΍�ϲ ѧ˰˰ϓ�ϑ ϧѧλ Η�ϑ ϳϛϓ�ˬΔ˰˰˰˰˰ γ˰γ΅ϣϠϟ�έΗ΍ϭѧΗϟ΍�ΏѧϧΎΟ�ϰѧϟ·�ϯ έѧΧ΃�α ѧγ΃�ΕΩ

�ϲѧΗϟ΍ϭ�ΓΩѧϳϔϣϟ΍�έϭѧϣϷ΍�ν.ختلف التّرتیبلا ѧόΑ�ι ϼΧΗѧγ΍�ϥѧϣ�ϊ ѧϧϣϳ�ϻ�ˬΞ΋ΎѧΗϧϠϟ�ϝѧϳϠΣΗϟ΍�΍Ϋϫ�ϥ΃�έϳϏ

.تساھم في فھم التنافسیة

I.2.4_ قیاسھــا:

�Δѧѧϓέόϣ�ϥѧѧϛϣϳ–�ΎϳΑѧѧγϧ–��ΔѧѧϳϟΎόϓ�Δѧѧϳ΋ΎϧΛϟ΍�ϰѧѧϟ·�ΩΎϧΗѧѧγϻΎΑ�˭ΔϳѧѧγϓΎϧ˷Ηϟ΍�ϥѧѧϣ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϊ ѧѧϗϭϣ–

.كذا من خلال مقارنة أداء المؤسسة في السوق بأداء منافسیھاإنتاجیة، و

:(3)إنتاجیة–الثنائیة فعالیة  _أولا

R.PERCEROU. op cit. pp.58-59.
)1(

Idem. pp.58-59.
)2(



البیئة و المیزة التنافسیة:الفصل الأول

14

ع

3ع

2ع

1ع

س1س2س3س
مؤشرات 
الإنتاجیة

:الفعالیة_1

ΎѧϬϟ�Γέρѧγϣϟ΍�ϑ ΍ΩѧϫϷ΍�ϭ΃�ϑ ΩѧϬϟ΍�ϕѧϳϘΣΗ�ϥѧϣ�ΕѧϧϛϣΗ�΍Ϋ·�˭ΔѧϟΎόϓ�ΎϬϧ΃�Δγγ΅ϣϟ΍�ϥϋ�ϝϭϘϧ. و

.المنتظرةیمكن حساب الفعالیة من خلال النسبة بین النتائج المحصل علیھا والنتائج

:الإنتاجیة_2

.ھي النسبة بین النتائج المحصل علیھا والوسائل المسخرة لتحقیقھا

:طریقان نحو التنافسیة:الإنتاجیة–الفعالیة _3

�ϥѧϣ�ϙѧϟΫ�΢ϳѧο ϭΗ�ϥѧϛϣϳϭ�ˬΔѧϳΟΎΗϧϹ΍ϭ�ΔϳϟΎόϔϟ΍�ϥϳΑ�ϑ ϳϟϭΗϟ΍�ΔϠλ Σϣϛ�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�έΎΑΗϋ΍�ϥϛϣϳ

.(I_2)خلال الشكل

Δϳόѧѧο ϭ�ΔѧѧϬΟ΍ϭϣ�ϲѧѧϔϓ�ˬΩѧѧϳΩΟ�ϥί ΍ϭѧѧΗ�ϥѧѧϋ�Ι ѧѧΣΑϟ΍�ϭѧѧΣϧ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϪѧѧΟΗΗ�ˬΔΑόѧѧλ �ΔϳΩΎѧѧλ Ηϗ΍

ΔѧϠϣΎόϟ΍�Ωѧϳϟ΍�ϥѧϋ�ϲѧϠΧΗϟ΍�ϰѧϟ·�˯ϭѧΟϠϟ΍�ϡΗѧϳ�ˬϙѧϟΫ�ϰϧѧγΗϳ�ϰѧΗΣϭ˭�.ات في الإنتاجیةوربالاعتماد على وف

إلاّ أن (Downsizing).لأن ھذه العملیة تكون تقنیا أسھل، ولذلك سمیت ھذه العملیة بطریق الانكماش

ρϧϳ�Ωϗ�έΎϳΗΧϻ΍�΍Ϋϫ�Εѧγϣ�ϩΫѧϫ�ϲϠΧΗϟ΍�ΔϳϠϣϋ�ϥ΃�έΎΑΗϋΎΑ�ˬϝϳϭρϟ΍�ϯ Ωϣϟ΍�ϰϠϋ�ΓέϳΑϛ�έρΎΧϣ�ϰϠϋ�ϱϭ

�˱ϼΑϘΗѧγϣ�ΎϬѧο ϳϭόΗ�Ώόѧλ ϳ�ϲΗϟ΍ϭ�ˬΔγγ΅ϣϟ΍�ϲϓ�ΕΑέΩΗ�ϲΗϟ΍�Ε΍έΎϬϣϟ΍.�ϥΈѧϓ�ˬϝϭϷ΍�ϕѧϳέρϟ΍�ϑ ϼѧΧΑ

�ϡΗѧϳ�Ι ѧϳΣ�ˬΓΩѧϘόϣ�Δѧ΋ϳΑ�ϲѧϓ�ΔѧϳϣΎϧΗϣ�ΔϳѧγϓΎϧΗ�Γϭϗ�˯ΎϧΑ�ϰϟ·�Ωϣόϳ�Ϫϧ΃�έΎΑΗϋΎΑ�ϝο ϓϷ΍�Ωόϳ�ϲϧΎΛϟ΍�ϕϳέρϟ΍

Χ�ϥϣ�ϙϟΫ�ϝ΋ΎѧγϭϠϟ�ϝΎѧόϓ�ϝϼϐΗγ΍ϭ�ΓΩϳΩΟ�ΕΎΑϠρ�Ώγϛ�ΔρΎγϭΑ�ϙϟΫ�ϡΗϳ�Ι ϳΣ�ˬΞ΋ΎΗϧϟ΍�ϥϣ�ϊ ϓέϟ΍�ϝϼ

.المتاحة

وجود تفكیر تسویقي شامل، متجھ (Upsizing)یَفترض الطریق الثاني، وھو طریق التوسع

.اوجعلھم أكثر وفاءً )إلخ...الزبائن، الموردین، البنوك، مقدمي الخدمات (نحو إرضاء المتعاملین 

.طریقان لتنافسیة المؤسسة:(I_2)الشكل

G.LAVETTE et M.NICULESCU. les Stratégies de croissance. ed. d'organisation. 1999. pp. 220-229.
)3(

مؤشرات الفعالیة

  سعطریق التو

الطریق الأمثل

نكماش لاطریق ا
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طریق السقوط

Δѧѧϓέόϣ�ϥ·Δѧѧϧϭέϣ�ΏΎѧѧγΣ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϡΗѧѧϳ�ˬΔϳѧѧγϓΎϧΗ�ϕϭѧѧγ�ϡΎѧѧΣΗϗ΍�ϰѧѧϟ·�ϱΩ̈́ѧѧϣϟ΍�ϕѧѧϳέρϟ΍(*)

:ونجد ھنا ثلاث حالات .الإنتاجیة بالنسبة للفعالیة

؛(Upsizing)إذا كانت المرونة أكبر من الواحد، فھذا یوافق الطریق المسمى بالتوسع)1

إذا كانت المرونة تساوي الواحد، فھذا یوافق الطریق الأمثل؛)2

.(Downsizing)إذا كانت المرونة أقل من الواحد، فھذا یوافق الطریق المسمى بالانكماش )3

�ϥΈѧϓ�ˬΔѧϳϟΎόϔϟ΍�ΏΎѧγΣ�ϰѧϠϋ�ΔѧϳΟΎΗϧϹ΍�ϥѧϋ�Ι ѧΣΑϟ΍�ϲѧϓ�ϱΩΎѧϣΗϟ΍�ϡΗ�΍Ϋ·�Ϫ˰ϧ΃�ϰϟ·�ΓέΎηϹ΍�έΩΟΗ

.(Crashsizing)ومن ثمة السقوط .إلى انحراف ھذا الطّریق–ال كبیر احتم–ھذا قد یؤدي  

�ϲѧΗϟ΍ϭ�ˬΓέΑόϣϟ΍�Ε΍έη΅ϣϟ΍�ϰϠϋ�ϑی έ˷όΗϟ΍ˬΔϳγϓΎϧΗϟ΍�ϰϟ·�ϱΩ̈́ϣϟ΍�ϕϳέρϟ΍�ϥϋ�Ι ΣΑϟ΍�ϲϋΩΗγ

.تفسر الإنتاجیة والفعالیة؛ حتى یتسنى متابعتھا خلال الزمن

:قیاس التّنافسیة مقارنة بالمنافسین_ثانیا 

ϕϭѧγϟ΍�ϲѧϓ�ϥϳѧγϓΎϧϣϟ΍�˯΍ΏѧΑ�Δγγ΅ϣϟ΍�˯΍Ω΃�ΔϧέΎϘϣ�ϰϠϋ�Ύϧϫ�ΩϣΗό˵ϳ.Ϋѧϫ�ϡϳϭѧϘΗ�ϥѧϛϣϳϭ�˯΍ΩϷ΍�΍

�ϕϭѧγ�Δλ Σϭ�Δ˰γγ΅ϣϟ΍�ϕϭγ�Δλ Σ�ϥϳΑ�Δ˰Αγϧϟ΍�ϲ ϫ˰�ϲΗϟ΍ϭ�ˬΔϳΑγϧϟ΍�ϕϭγϟ΍�Δλ Σ�ΏΎ˰γΣ�ϝϼΧ�ϥϣ

:المنافس الأحسن أداءًا، حیث نجد ثلاث حالات

حصة السوق النسبیة أكبر من الواحد، ھذا یعني أن أداء المؤسسة یضاھي أداء المنافس؛)1

عني أن للمؤسسة أداء یماثل أداء المنافس؛حصة السّوق النسبیة تساوي الواحد، ھذا ی)2

.حصة السّوق النسبیة أقل من الواحد، ھذا یعني أن للمؤسسة أداء أقل من أداء المنافس)3

:تنجم عن ھذه المقارنة نتیجتین إیجابیتین 

تسمح بالتموقع بین أحسن النتائج؛)1«

.(1)»تنافسیتھاتدفع المؤسسة للعمل على تحسین أداءھا، ومن ثمة تنمیة )2

�ϰѧϠϋ�ϰѧϟϭϷ΍�ΩѧϣΗόΗ�Ι ϳΣ�ˬϥϳΗϠϣΎϛΗϣ�ΎϣϬϧϛϟ�ˬϥϳΗϔϠΗΧϣ�ϥϳΗϳϭ΍ί �ϥϣ�α ΎϳϘϟ΍�ΔϳϠϣϋ�ϰϟ·�έυϧϳ

�ΔѧϳϟΎόϓ�Δѧϳ΋ΎϧΛϟ΍�ΔρΎѧγϭΑ�ϲϠΧ΍Ωϟ΍�α ΎϳϘϟ΍–�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϲΟέΎѧΧϟ΍�α ΎѧϳϘϟ΍�ϰѧϠϋ�ΔѧϳϧΎΛϟ΍�ΩѧϣΗόΗϭ�ˬΔѧϳΟΎΗϧ·

(المرونة (*) =ع/ع) / (س/س(

Ibid. p.14
)1(

G.LAVETTE:المصدر et M.NICULESCU. 1999. p. 227
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ѧυϧϟ΍�ϲѧϓ�ΔѧϳΟ΍ϭΩί.مقارنة أداء المؤسسة بأداء المنافس في السوق ϻ΍�ϥ·�ϊ ѧϗϭϣϟ΍�Δѧϓέόϣ�ϥѧϣ�ϥѧϛϣΗ�Γέ

.التنافسي بصفة منتظمة، وبشكل یسمح بالتصرف في الوقت المناسب

�˯Ύϐѧλ ·ϭ�Δѧϓέόϣϭ�ϙ΍έΩ·�ϲѧϫ�ϝѧΑ�ˬΏѧγΣϓ�ϝѧϣ΍ϭόϟ΍�ϥѧϣ�Δѧϣ΋Ύϗ�ϲѧϓ�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�έλ Σ�ϥϛϣϳ�ϻ

وبناءًا على ذلك یتم وضع معاییر معبرة وقواعد مضبوطة .دائم بكل ما یحیط بالمؤسسة من تغیّرات

�ϥΎϣѧοتساعد عل ϭˬ ϲγϓΎϧ˷Ηϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ϥϳѧγΣΗ�Ωѧλ ϗ�˭ϥϳγϓΎϧϣϟ΍�ΔϋΎϣΟΑ�ΔϧέΎϘϣ�ΔϳγϓΎϧ˷Ηϟ΍�ΔΟέΩ�Δϓέόϣ�ϰ

استمراریة النشاط

I.3- المیزة التنافسیـة:

�ϥѧϟϭ�ˬρΎѧηϧϟ΍�ωΎѧρϗ�ϥϣѧο �ΎϬϳѧγϓΎϧϣ�ϰѧϠϋ�ϕϭϔ˰ѧΗϟ΍�Ωѧλ ϗ�˭ΔϳѧγϓΎϧΗ�Δѧ΋ϳΑ�ϲϓ�Δγγ΅ϣϟ΍�ΩϬΗΟΗ

.ا عنھمیكون لھا ذلك إلا إذا حازت على عنصر أو عناصر تمیِّزھ

I.3.1- تعریفھا:

:التعریف الأول _أولا

�ϥѧϣ�ΔϳϟΎ˷όϓ�έΛϛ΃�ΓΩϳΩΟ�ϕ΋΍έρ�ϑ«تنشأ المیزة التنافسیة  ΎηΗϛ΍�ϰϟ·�Δγγ΅ϣϟ΍�ϝλ ϭΗ�ΩέΟϣΑ

Ύϳϧ΍Ωѧϳϣ�ϑ.تلك المستعملة من قبل المنافسین ΎѧηΗϛϻ΍�΍Ϋѧϫ�ΩϳγΟΗ�ΎϫέϭΩϘϣΑ�ϥϭϛϳ�Ι ϳΣ.�έѧΧ΁�ϰѧϧόϣΑϭ

.(1)»(...)واسعبمجرد إحداث عملیة إبداع بمفھومھ ال

:التعریف الثاني _ثانیا 

�ϰѧϠϋ�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧϳϣϟ΍�ϑ έ˷ѧόΗ»�ΔѧϟΎΣ�ϲѧϓ�ϪѧϘϳϘΣΗ�ϡΗѧϳ�Δѧγγ΅ϣϠϟ�ϕϭѧϔΗ�έѧλ ϧϋ�ϭ΃�Γί ѧϳϣ�ΎѧϬϧ΃

.(2)»إتباعھا لإستراتیجیة معینة للتنافس

�ϻ΃�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧϳϣϟ΍�έϫϭѧΟ�ϰѧϠϋ�ί ѧϛέϳ�ϪѧϧϷ�˭Ύѧ˱ϋΎϧϗ·ϭ�ΔѧϟϻΩ�έѧΛϛ΃�ϝϭϷ΍�ϑ ѧϳέόΗϟ΍�ϲѧϟ�ϭΩΑϳ

�ϲѧϓ�ΔѧϠΛϣΗϣϟ΍ϭ�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί.عوھو الإبدا ѧϳϣϟ΍�έΩΎѧλ ϣ�ϥѧϣ�έΩѧλ ϣ�ϰϠϋ�ΩϣΗόϳ�ϭϬϓ�ϲϧΎΛϟ΍�ϑ ϳέόΗϟ΍�Ύϣ΃

.استراتیجیة التنافس

:(3)وتتمتع المیزة التنافسیة بالخصائص الآتیة

M. PORTER. l’Avantage concurrentiel des nations. inter-éditions, 1993, p. 48
)1(

.37نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص.د)2(

M.PORTER. op cit. p. XIV.
)3(
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تبنى على اختلاف ولیس على تشابھ؛)1

یتم تأسیسھا على المدى الطویل، باعتبارھا تختص بالفرص المستقبلیة؛)2

.ا تكون مركزة جغرافیاعادة م)3

:ستناد إلى الشّروط الآتیة لاوحتى تكون المیزة التنافسیة فعالة یتمّ ا

حاسمة، أي تعطي الأسبقیة والتفوق على المنافس؛)1«

الاستمراریة، بمعنى یمكن أن تستمر خلال الزمن؛)2

.(1)»إمكانیة الدفاع عنھا، أي یصعب على المنافس محاكاتھا أو إلغاءھا)3

έΧϷΎѧΑ�ϥϭѧϫέϣ�ρέѧη�ϝϛ�˷ϥϷ�˭ΔϳγϓΎϧ˷Ηϟ΍�Γί ϳϣϟ΍�ΔϳϟΎόϓ�ΔόϣΗΟϣ�ρϭέηϟ΍�ϩΫϫ�ϥϣο Η.�Ι ѧϳΣ

ωΎϓΩѧϟ΍�ΔѧϳϧΎϛϣ·�ρέѧηΑ�ϥϭέѧϘϣ�έѧϳΧϷ΍�΍Ϋѧϫϭ�Δϳέ΍έϣΗѧγϻ΍�ρέѧηΑ�ϥϭέϘϣ�ϡγΣϟ΍�ρέη.�ϥ΃�ΎѧϬϟ�ϑ ѧϳϛϓ

.تستمر وھي ھشة  یمكن إلغاءھا، وكیف لھا أن تكون حاسمة وھي لم تستمر طویلاً 

I.3.2-ا أنواعھــ:

.نمیز بین نوعین من المیزة التنافسیة، میزة التكلفة الأقل ومیزة التمیّـز

:میزة التكلفة الأقل _أولا

�ϰѧϠϋ�ί ϭѧΣΗ�ΎѧϬ˷ϧ΃�Ύѧϣ�Δγγ΅ϣ�ϥϋ�ϝϭϘϧ»�Δѧϣϛ΍έΗϣϟ΍�ΎѧϬϔϳϟΎϛΗ�ΕѧϧΎϛ�΍Ϋ·�ˬϝѧϗϷ΍�ΔѧϔϠϛΗ˷ϟ΍�Γί ѧϳϣ

.(2)»أقل من نظیراتھا لدى المنافس(*)بالأنشطة المنتجة للقیمة 

:(3)لحیازة على میزة التكلفة الأقلا_1

�ϥ΃�Ι ѧϳΣ�ˬϑ ϳϟΎѧϛΗϟ΍�έϭѧρΗ�ϝѧϣ΍ϭϋ�ΔѧΑϗ΍έϣ�ϰѧϟ·�ΩΎϧΗγϻ΍�ϡΗϳ�ϝϗϷ΍�ΔϔϠϛΗϟ΍�Γί ϳϣ�ϰϠϋ�Γί ΎϳΣϠϟ

وتكون المراقبة .التحكم الجـید في ھذه العوامل مقارنة بالمنافس، یكسب المؤسسة میزة التـكلفة الأقل

:كما یلي

وسیع في تشكیلة المنتجات، الحیازة على وسائل إنتاج جدیدة، یمكن كل من التَّ :مراقبة الحجم_1

ϑ ϳϟΎѧϛΗϟ΍�ν ϳѧϔΧΗ�ϥϣ�ϑ Λϛϣ�ϲϘϳϭγΗ�ρΎηϧ�ϭ΃�ϕϭγϟ΍�ϲϓ�ϊ γϭΗϟ΍.�ϡѧϛΣϳ�ϱΫѧϟ΍�ϡѧΟΣϟ΍�ϥ΃�έѧϳϏ

�ϥϳѧόϣ�ΞΗѧϧϣ�ϡΟΣ�ϥϣ�ϊ.التكالیف یختلف من نشاط إلى آخر، ومن منطقة إلى أخرى ϓέϟ΍�˷ϼΛϣϓ

G.GARIBALDI. Stratégie concurrentielle: choisir et gagner. ed. d’organisation. 1994. pp. 95-96.
)1(

.القیمة في شكل تكلفة أقلّ أو طریقة متمیزة في ممارسة الأنشطة مقارنة بالمنافسین(*)

M.PORTER. l’Avantage concurrentiel: Comment devancer ses concurrents et maintenir son avance. inter-éditions. 1986. p 85
)2(

Idem. pp. 129-136.
)3(
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Ω̈́ϳ�Ωϗ�ˬϱϭϬΟϟ΍�ϭ΃�ϲϠΣϣϟ΍�ϯ ϭΗγϣϟ΍�ϰϠϋ�ϱ�ϊ ѧϳί ϭΗϟ΍�ϑ ϳϟΎѧϛΗ�ϭ΃�ϊ ϳΑϟ΍�Γϭϗ�ϑ ϳϟΎϛΗ�ν ϳϔΧΗ�ϰϟ·

�΍˱έϭϫΩѧΗ�Ι.المادي للمنتج ΩѧΣϳ˵�ϻ΃�ΏѧΟϳ�ˬϡΟΣϟ΍�ΕΎϳΩΎλ Ηϗ΍�ϥϋ�Ι ΣΑϟ΍�ϥ΃�ϰϟ·�ΓέΎηϹ΍�έΩΟΗϭ

.في الأنشطة الأخرى ومنھ توخي التوازن في عملیة البحث ھذه

2_ϡϠόΗѧѧѧѧϟ΍�ΔѧѧѧΑϗ΍έϣ:ϝѧѧѧѧΑ˶ϗ�ϥѧѧѧϣ�ˬΔѧѧѧѧϟϭΫΑϣϟ΍ϭ�ΔϠѧѧѧѧλ ΍ϭΗϣϟ΍�ΩϭѧѧѧϬΟϠϟ�ΔѧѧѧѧΟϳΗϧ�ϭѧѧѧѧϫ�ϡϠόΗѧѧѧϟ΍�Ε΍έΎѧѧѧѧρϹ΍

�ϝѧΑ�ˬΏѧγΣϓ�ΔѧϠϣΎόϟ΍�Ωѧϳϟ΍�ϑ.والمستخدمین على حد سواء ϳϟΎϛΗ�ϰϠϋ�ί ϳϛέΗϟ΍�ϡΗϳ�ϻ΃�ΏΟϳ�ϙϟΫϟ

�ϥϳΑϟΎѧρϣ�ϥϭέϳѧγϣϟΎϓ�ˬΔѧϣϳϘϠϟ�ΔѧΟΗϧϣϟ΍�ϯ έѧΧϷ΍�ΔρѧηϧϷ΍ϭ�ΕΎѧϳΎϔϧϟ΍�ϑ ϳϟΎѧϛΗ�ϰϟ·�ϩ΍ΩόΗϳ�ϥ΃�ΏΟϳ

ΟΗϟ΍�ϥϳѧѧΑ�ϡϠό˷Ηѧѧϟ΍�ΔѧѧΟέΩ�ΔѧѧϧέΎϘϣ�ϰѧѧϟ·�ΩϧΗѧѧγϳ�ϙѧѧϟΫ�ϡΗѧѧϳϟϭ�ˬϪѧѧϓ΍Ωϫ΃�ΩѧѧϳΩΣΗϭ�ϡ˷Ϡό˷Ηѧѧϟ΍�ϥϳѧѧγΣΗΑ�Ε΍ί ѧѧϳϬ

.والمناطق، ثم مقابلتھا بالمعاییر المعمول بھا في القطاع

�ϰѧϠϋ�ϑ:مراقبة الروابط_3 έѧόΗϟ΍�ϥѧϣ�ΕѧϧϛϣΗ�΍Ϋ·�ˬϑ ϳϟΎѧϛΗϟ΍�ϥ΍Ωѧϳϣ�ϲѧϓ�ΎѧϬόϗϭϣ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϥѧ͋γΣΗ˵

ϯ έѧΧ΃�ΔѧϬΟ�ϥѧϣ�ΎϬϟϼϐΗѧγ΍ϭ�ˬΔϬΟ�ϥϣ�ΔϣϳϘϠϟ�ΔΟΗϧϣϟ΍�ΔρηϧϷ΍�ϥϳΑ�ΓΩϭΟϭϣϟ΍�ρ˰˰ Α˰΍ϭέϟ΍.�˱ϼΛѧϣϓ

Χϻ΍�ϥϋ�ΔϣΟΎϧϟ΍�ΔϔϠϛΗϟ΍�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ε ϳΗϔΗ�ΔϔϠϛΗ�ν ϳϔΧΗ�ϰϟ·�ϱΩ̈́ϳ�ˬΞΗϧϣϟ΍�ΕΎϧϭϛϣϟ�ϕϳϗΩϟ΍�έΎϳΗ

ϊ ϧѧѧλ ϟ΍�ΔѧѧϣΎΗϟ΍.�ϝϼϐΗѧѧγϻ�˭ϊ ѧѧϳί ϭΗϟ΍�Ε΍ϭѧѧϧϗϭ�ϥϳΩέϭѧѧϣϟ΍�ϊ ѧѧϣ�ϕϳѧѧγϧΗϟ΍�ϰѧѧϟ·�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�́ΟϠ˰ѧѧΗ�Ωѧѧϗϭ

.الروابط الموجودة، شریطة أن تقبل اقتسام الأرباح الناجمة عن الروابط معھم

4_ϕΎѧѧΣϟϹ΍�ΔѧѧΑϗ΍έϣ:Α�ϊ ѧѧϳϣΟΗ�Ύѧѧϣ·�Ύѧѧϧϫ�ϡΗѧѧϳ�Ωѧѧλ ϗ�ϙѧѧϟΫϭ�ˬΔѧѧϣϳϘϠϟ�ΔѧѧΟΗϧϣϟ΍ϭ�ΔѧѧϣϬ˵ϣϟ΍�ΔρѧѧηϧϷ΍�ν ѧѧό

�ϝϼϐΗγ΍�ϰѧϟ·�ΔѧϣϳϘϠϟ�ΞΗѧϧϣ�ρΎѧηϧ�έϳϳγΗ�ϲϓ�ϝϣόϟ΍�Δϳϔϳϛ�Δϓέόϣ�ϝϳϭΣΗ�ϭ΃�ˬΔϛέΗηϣϟ΍�ΕΎϧΎϛϣϹ΍

.استراتیجیة تمارس أنشطة مماثلةوحدات

5_έϟ΍�ΔѧѧΑϗ΍έϣίناΔѧѧϣ:�Γί ѧѧϳϣ�ϥѧѧϣ�ˬΕΎѧѧϋΎρϘϟ΍�ν ѧѧόΑ�ϰѧѧϟ·�ΔϗΎΑѧѧγϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΩϳϔΗѧѧγΗ�Ύѧѧϣ�˱ΓΩΎѧѧϋ

�ϝѧοالتكلفة  ϓ΃�ϑ ѧ˷υϭΗϭ�ˬϊ ѧϗ΍ϭϣϟ΍�ϥѧγΣ΃�ϲѧϓ�ϊ ѧϗϭϣΗΗ�ΎѧϬϧϭϛ�ϰѧϟ·�ϙѧϟΫ�ϊ ѧΟέϳϭ�˭ϝѧλ ΍ϭΗϣ�ϝϛѧηΑ�ϝѧϗϷ΍

Δѧѧϳ΍έΩϭ�ΓέѧѧΑΧ�ϱϭΫ�ϥϳΩέϭѧѧϣ�ϊ ѧѧϣ�ϝѧѧϣΎόΗΗϭ�ˬϥϳϣ˴ΩΧΗѧѧγϣϟ΍.�ϥΈѧѧϓ�ˬϯ έѧѧΧϷ΍�ΕΎѧѧϋΎρϘϟ΍�ν ѧѧόΑ�ϲѧѧϓ�Ύѧѧϣ΃

�ϝΧΩѧѧϳϓ�ˬέѧѧϳϐΗϟ΍�Δόϳέѧѧγ�ΔϣΩΧΗѧѧγϣϟ΍�ΎѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϥϭѧѧϛϟ�Ύѧѧϣ·�ˬϝѧѧοالتـریث والانتظار ϓ΃�ϥϭѧѧϛϳ

ϭέѧѧυΗϧϣϟ΍ϥωΎѧѧρϘϟ΍�ϰѧѧϟ·�ΕΎϛϭϠѧѧγ�Δѧѧγ΍έΩ�ν έѧѧϐΑ�Ύѧѧϣ·ϭ�ˬϥϭϗΎΑѧѧγϟ΍�ΎѧѧϬΑ�ϥϭѧѧγϓΎϧϳ�ΓΩѧѧϳΩΟ�ΎѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗΑ

ϥϳѧѧγϓΎϧϣϟ΍ρΎ˰ѧѧ˰˰ Ϙ˰ϧ�ϑ ΎѧѧηΗϛ΍ϭΔѧѧϓέόϣ�έΛϛ́ѧѧΑ�ωΎѧѧρϘϟ΍�ϰѧѧϟ·�ϝϭΧΩѧѧϟ΍�ΎϫΩѧѧόΑϭ�ˬϡϬϳΩѧѧϟ�ϑ όѧѧο ϟ΍ϭ�ΓϭѧѧϘϟ΍

.للأوضاع التنافسیة السائدة

�ϊ:مراقبة الإجراءات_6 ѧΟέϳ�Ωѧϗϭ�˭Δѧϳϋϭρ�Δϔλ Α�Ε΍˯΍έΟ·�ϕϳΑρΗ�ϰϟ·�Δγγ΅ϣϟ΍�ΩϣόΗ�ϥ΃�Ι ΩΣϳ

�ϭ΃�˯Ύѧϐϟ·�Γέϭέѧο.ذلك إلى سوء فھم لھذه الإجراءات �ϥѧϋ�ϑ ϳϟΎϛΗϟ΍�ϝϳϠΣΗ�ϑ ηϛϳ�Ύϣ�ϥΎϋέγϭ

�ϲѧϬϓ�ϙѧϟΫ�ϥѧϣ�έѧΛϛ΃�ϝѧΑ�ˬϝѧϗϷ΍�ΔѧϔϠϛΗϟ΍�Γί ѧϳϣ�ϲѧϓ�Ύѧ˱ΑΎΟϳ·�ϡϫΎγΗ�ϻ�ϲΗϟ΍�Ε΍˯΍έΟϹ΍�ν όΑ�έϳϳϐΗ
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ΏѧѧΟϳ�Ύѧѧϣϣ�έѧѧΛϛ΃�ϑ ѧѧϠϛΗ.�ν ϳѧѧϔΧΗ�ΔѧѧϣΛ�ϥѧѧϣϭ�ΎѧѧϬϣϬϔΑ�΢ϣѧѧγϳ�Ε΍˯΍έѧѧΟϹ΍�ΔѧѧΑϗ΍έϣ�ϥΈѧѧϓ�ϲϟΎѧѧΗϟΎΑϭ

.التكالیف

�Ύѧϣϳϓ�Δ˰ѧρ:قبة التموضعمرا_7 η˰ϧϸϟ�Δ˰ѧ˰ΑγϧϟΎΑ�ϙ ѧ˰ϟΫ�ϥΎϛ�˯΍ϭγ�ˬΔ˰ρηϧϷ΍�ϑ Ϡ˰ΗΧϣϟ�ϊ ο˰ ϭϣΗϟ΍�ϥ·

�Ϫѧϟ�ϥϳΩέϭѧϣϟ΍ϭ�ϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�ϰϟ·�ΔΑγϧϟΎΑ�ϭ΃�ˬΎ˰˰˰ϬϧϳΑ–�˱ΓΩΎѧϋ–ΎѧϬϧϳΑ�ϥѧϣ�ΓΩѧϋ�έѧλ Ύϧϋ�ϰѧϠϋ�έϳΛ́ѧΗ:

.مستوى الأجور، فعالیة الإمداد وسھولة الوصول إلى الموردین

:(1)تطبیق میزة التكلفة الأقل_2

ϡѧ΋΍Ωϭ�ΩΎѧΟ�ϝѧϣόϟ�Ύѧ˱όΑΗ�ϥϛϟϭ�ˬΔϳϟ΁�Δϔλ Α�ϑ ϳϟΎϛΗϟ΍�ν ϔΧϧΗ�ϥ΃�ϥϛϣϳ�ϻ.�Ε΍έΩѧϗ�ΕΎѧγγ΅ϣϠϠϓ

�α ѧϔϧ�ϊ ΑΎѧΗΗ�ΎϬ˰ϧ΃�ϭ΃�ˬϡϛ΍έΗϣϟ΍�ΝΎΗϧϹ΍�ϡΟΣ�α ϔϧ�ϙϠϣΗ�ΕϧΎϛ�ϥ·ϭ�ϰΗΣ�ˬϑ ϳϟΎϛΗϟ΍�ν ϳϔΧΗ�ϰϠϋ�ΓέϳϐΗϣ

ΟϳΗ΍έΗѧγϺϟ�΍έѧϳΑϛ�΍έϳϳϐΗ�ΏϠρΗϳ�ϻ�Δγγ΅ϣϠϟ�ϲΑγϧϟ΍�ϊ.السیاسة ϗϭϣϟ΍�ϲϓ�ϥϳγΣΗϟ΍�ϥϭϛϳ�Ωϗϭ�έΩѧϘΑ�ˬΔϳ

ϥϳέϳѧѧγϣϟ΍�ϝѧѧΑϗ�ϥѧѧϣ�ϲѧѧϋϭϭ�ϙ΍έΩ·ϭ�ϩΎѧѧΑΗϧ΍�ϥѧѧϣ�ϪѧѧΑϠρΗϳ�Ύѧѧϣ.�ΔѧѧϓΎϘΛϭ�ˬϥϳϭѧѧϛΗϟ΍�ˬί ϳϔΣΗϟΎѧѧϛ�ϝѧѧϣ΍ϭϋ�Ωѧѧό˵Ηϭ

�ν.المؤسسة من بین العوامل المؤدیة إلى تخفیض التكالیف ϳѧϔΧΗ�ϰѧϠϋ�ΓέΩѧϘϟ΍�ϡΩΧΗγϣ�ϝϛϟ�ϥ΃�Ι ϳΣ

ϪѧγέΎϣϳ�ϱΫѧϟ΍�ρΎѧηϧϟ΍�ϕΎѧρϧ�ϲϓ�ΔϔϠϛΗϟ΍.Η�Ξϣ΍έѧΑ�ϊ ѧο ϭ�ϰѧϟ·�ΩѧϣόΗ�ΓΩѧ΋΍έϟ΍�ΕΎѧγγ΅ϣϟΎϓ�ΔѧΑϗ΍έϣΑ�΢ϣѧγ

�ϥѧϣ�ΓΩѧϣΗόϣϟ΍�ϙѧϠΗΑ�ΎѧϬΗϧέΎϘϣϭ�ˬϥϣί ѧϟ΍�έѧΑϋ�ΎѧϫέϭρΗ�ϥϭѧγέΩϳ�Ι ѧϳΣ�ˬΔϣϳϘϠϟ�ΔΟΗϧϣϟ΍�ΔρηϧϷ΍�ϑ ϳϟΎϛΗ

.قبل المنافسین، فیأخذون القرارات بشأنھا

:(2)الأخطاء التي یجب تفادیھ_3

ϳϧѧλ:التركیز على تكلفة الأنشطة المتعلقة بالتصنیع_1 Ηϟ΍�ΔѧϔϠϛΗ�ϰѧϠϋ�ϥϭέϳѧγϣϟ΍�ϡѧυόϣ�ί ϛέϳ�ˬϊ

Γέ ѧ˰ѧϳ Λ˰ϛϟ΍�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�ϙϠ˰ѧѧϬΗγϳ�ϡ˰ѧѧϫέ υ˰ϧ�ϲ ѧ˰ѧϓ�έϳ ѧ˰ѧΧϷ΍�΍Ϋ˰ѧѧ˰ϫ�˷ϥ΃�έΎ˰ѧѧΑΗϋΎΑ.�Δ˰ѧѧρηϧ΃�ϙΎ˰ѧѧϧϫ�ϥ΃�έ ѧ˰ѧϳϏ

كالبیــع، الخدمات، التّطویر التكنولوجي والبنیة الأساسیة، والتي تشكل تكالیفھا جزءًا ھامًا من 

.التكلفة الكلیة

ν:إھمال أنشطة التموین_2 ϳѧϔΧΗ�ϰϟ·�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϥϣ�έϳΛϛϟ΍�ϪΟΗΗ�ϱΩѧΑΗ�ϻϭ�ˬΔѧϠϣΎόϟ΍�Ωѧϳϟ΍�ΔѧϔϠϛΗ

�ρΎѧηϧϛ�ΕΎϳέΗѧηϣϟ΍�έΎѧΑΗϋ΍�ϰѧϟ·�ϝѧϳϣΗ�ϲϬϓ.ھتمامًا متواضعًا حیال وسائل الإنتاج المشتراةاإلاّ 

�έѧϳϏ�ϡѧϬϧ΃�ϭ΃�ˬΓέ ѧ˰ΑΧϟ΍ϭ�Δ˰ѧϓέόϣϟ΍�ϡ˰ѧϬλ ϘϧΗ�ι ΎΧѧη΃�ϰѧϟ·�ϪѧϳϠϋ�ϑ ΍έѧηϹ΍�ΔϣϬ˴ϣ�˵Ω˶ϧγ˵˰Η˴ϓ�ˬϱϭϧΎΛ

�ρΑ΍ϭέѧϠϟ�ιتجلامحفزین لتخفیض التكالیف، فالمؤسسة التي تسلك ھذا ا ϗΎѧϧ�ϡϬϓ�ϥϋ�ϥϫέΑΗ�ˬϩΎ

Δ˰ѧѧϣϳϘϠϟ�Δ˰ѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϯ έѧѧΧϷ΍�ΔρѧѧηϧϷ΍�ϑ ϳϟΎϛ˰ѧѧΗϭ�ˬΓ΍έΗѧѧηϣϟ΍�ΝΎѧѧΗϧϹ΍�ϝ΋Ύѧѧγϭ�ϥϳѧѧΑ�ΓΩϭѧѧΟϭϣϟ΍.�Ωѧѧϗϭ

.ات معتبرةوریسمـح إحداث تغیرات بسیطـة فــي تطبیقات الشراء بالاستفادة من وف

Ibid. pp. 145-147.
)1(

Ibid, pp. 147-150.
)2(
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3_ΓέѧηΎΑϣϟ΍�έϳϏ�ϭ΃�Γέϳϐλ ϟ΍�ΔρηϧϷ΍�ϝΎϣϫ·:ѧϔΧΗϟ�Δѧλ λ Χϣϟ΍�Ξϣ΍έѧΑϟ΍�ΩѧϣΗόΗ�ϑ ϳϟΎѧϛΗϟ΍�ν ϳ–

�Δϔѧλ–عموما Α�α έΎϣ˰ѧ˵Η�ϲѧΗϟ΍�ϙѧϠΗ�ϰѧϠϋ�ϭ΃�ΓέѧΑΗόϣ�ΎѧϬϔϳϟΎϛΗ�ϥϭѧϛΗ�ϲΗϟ΍�ΔρηϧϷ΍�ϰϠϋ�ί ϳϛέΗϟ΍

�ˬΔѧϳϠϛϟ΍�ΔѧϔϠϛΗϟ΍�ϥѧϣ�΍˱έϳѧγϳ�΍˯˱ί ѧΟ�ϯ ϭѧγ�ϝΛϣΗ�ϻ�ϲΗϟ΍�ΔρηϧϷ΍�ϥϋ�ϲο ΎϐΗϟ΍�ϙϟΫΑ�ϡΗϳϓ�ˬΓέηΎΑϣ

.أو تلك التي تُمارَس بصفة غیر مباشرة، كالصیانة مثلاً 

�ϝϠѧο:ل تطور التكالیفالفھم الخاطئ لعوام_4 ϣ�ι ϳΧηΗΑ�ϡΎϳϘϟ΍�ϰϠϋ�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϡΩϘΗ�ϥ΃�Ι ΩΣϳ

ϼΛѧϣϓ�ˬϑ ϳϟΎѧϛΗϟ΍�έϭѧρΗ�ϝϣ΍ϭόϟ:�ϕϭѧγϟ΍�ϥϣѧο �ΓέѧΑΗόϣ�ϕϭѧγ�Δѧλ Σ�ϰѧϠϋ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ί ϭѧΣΗ�Ωѧϗ

�ϲѧΗϟ΍�ϲѧϫ�Δϳϧρϭϟ΍�ϕϭγϟ΍�Δλ Σ�ϥ΃�ι ϠΧΗγΗϓ�ˬΎϬϳγϓΎϧϣΑ�ΔϧέΎϘϣ�ϑ ϳϟΎϛΗϟ΍�ϝϗ΃�ϙϠϣΗϭ�ˬΔϳϧρϭϟ΍

ΩΑ�ϙϟΫ�ϊ.تحكم التكالیف Οέϳ�Ωϗ�Ϫϧ΃�έϳϏ�ϲѧϓ�ι ϘϧϟΎѧϓ�ˬΔѧϳϭϬΟϟ΍�ϕϭѧγϟ΍�Δѧλ Σ�ϰѧϟ·�ΓέϳΑϛ�ΔΟέ

�ϑ ϳϟΎѧϛΗϟ΍�ν ϳѧϔΧΗ�ϰѧϟ·�ϱΩ̈́ѧϳ�Ωѧϗ�ˬϑ ϳϟΎѧϛΗϟ΍�ΔρΎѧγϭΑ�Γέρϳγϟ΍�ϰϠϋ�ΓΩϣΗόϣϟ΍�Γί ϳϣϟ΍�έΩλ ϣ�ϡϬϓ

�ϰѧϠϋ�Ύѧϫί.من خلال الرفع من حصة السوق الوطنیة ϳϛέΗ�ι ϳѧϠϘΗΑ�ΎѧϬόϗϭϣ�έϭϫΩѧΗϳ�ΔѧϣΛ�ϥѧϣϭ

ΔѧѧϳϋΎϓΩ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγ΍�ϰѧѧϠϋ�ί ѧѧϳϛέΗϟ΍�ϰѧѧϟ·�ϙϟΫѧѧϛϭ�ˬϱϭѧѧϬΟϟ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣϟ΍�ϥϳΫѧѧϟ΍�ϥϳѧѧγϓΎϧϣϟ΍�ΔѧѧϬΟ΍ϭϣϟ

�ΎϫέΩѧλ ϣ�ϥϭѧϛϳ�ϲѧΗϟ΍ϭ�ˬΓέϳρΧ�ϥϭϛΗ�Ωϗ�ϲΗϟ΍�Ε΍ΩϳΩϬΗϟ΍�ϝΎϣϫ·ϭ�ˬΔϳϧρϭϟ΍�ϕϭγϟ΍�ϲϓ�ϥϭρηϧϳ

.المنافسین الذین ینشطون على المستوى الجھوي

�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϰѧϠϋ�Ώόѧλ:النقص في استغلال الروابط_5 ϳ–�ϥΎѧϳΣϷ΍�ν ѧόΑ�ϲѧϓ–�ϝѧϛ�ϡѧϬϔΗ�ϥ΃

ϑ ϳϟΎϛΗϟ΍�ϰϠϋ�έΛ̈́Η�ϲΗϟ΍�ρΑ΍ϭέϟ΍�ΔρѧηϧϷ΍�ϥϳѧΑ�΍Ϋѧϛϭ�ˬϥϳΩέϭѧϣϟ΍�ϊ ѧϣ�ΓΩϭѧΟϭϣϟ΍�ϙѧϠΗ�Δλ ΎΧΑϭ�ˬ

.فیما بینھا، كضمان الجودة، تفتیش المنتجات وخدمات ما بعد البیع

�ν ϳѧѧϔΧΗΑ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�έѧѧ΋΍ϭΩ�˵Ώѧѧ˶ϟΎ˴ρΗ˵�ϥ ѧ́ѧϛ�ˬ˯ ΎѧѧρΧ΃�ωϭѧѧϗϭ�ϰѧѧϟ·�ϱΩ̈́ѧѧϳ�ρΑ΍ϭέѧѧϟ΍�ϩΫѧѧϫ�Δѧѧϓέόϣ�ϡΩѧѧόϓ

ϭΩѧϟ΍�ν.تكالیف أنشطتھا بمبالغ متساویة όΑ�ϑ ϳϟΎϛΗ�ϥϣ�ϊ ϓέϟ΍�ϥ΃�ϻ·�ϰѧϟ·�ϱΩ̈́ѧϳ�ϥ΃�ϥѧϛϣϳ�ˬέ΋΍

.تخفیض التكلفة الكلیة

6_ϑ ϳϟΎѧѧϛΗϠϟ�Δѧѧο ϗΎϧΗϣ�ΕΎѧѧο ϳϔΧΗ:�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϝϭΎѧѧΣΗ–�Ύѧѧ˱ϧΎϳΣ΃–�ϝ΋ΎѧѧγϭΑ�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗϟ΍�ν ϳѧѧϔΧΗ

ϡѧΟΣϟ΍�ΕΎϳΩΎѧλˬ�. متناقضة Ηϗ΍�Ύѧϳ΍ί ϣ�ϥϣ�ΓΩΎϔΗγϻ΍�ΔϳϐΑ�˭ϕϭγϟ΍�ι λ Σ�ϡΎΣΗϗ΍�ϲϓ�ΩϬΗΟΗ�ϲϬϓ

�ˬΝΫΎѧϣϧϟ΍�ΔϔϋΎѧο ϣ�ϝϼΧ�ϥϣ�ΎϫΩέ΍ϭϣ�έΩϬΗ�ϪΗ΍Ϋ�Εϗϭϟ΍�ϲϓϭ�ϰѧΗΣ�˭ϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�ϥѧϣ�ΔѧΑέϘϣΑ�ϡϳѧϘΗϭ

ات في مصاریف النقل، ولكن في نفس الوقت تصـرّ على تقلیص دور تطویر ورتستفید من وف

.المنتجات الجدیدة

عادةّ ما تھدف العملیات المعتمدة لتخفیض التكالیف، إلى إجراء تحسینات :التفكیر في الھامش_7

�ΓΩѧϳΩΟ�ϝ΋Ύѧγϭ�ϥѧϋ�Ι ѧΣΑϟ΍�ν ϭѧϋ�ˬΔϳѧηϣΎϫϭ�Δόο ΍ϭΗϣ�ϑ ϳϟΎѧϛΗ�ϝΎѧΟϣ�ϰѧϠϋ�ϝϭѧλ ΣϟΎΑ�΢ϣѧγΗ
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.جدید

�ϲѧΗϟ΍�έΩΎѧλ:تھدید التمیّز_8 ϣϟ΍�˯Ύѧϐϟ·�ϡѧΗ�΍Ϋ·�ϙѧϟΫϭ�ˬί ѧϳϣΗϟ΍�ΩѧϳΩϬΗ�ϰϟ·�ϑ ϳϟΎϛΗϟ΍�ν ϳϔΧΗ�ϱΩ̈́ϳ�Ωϗ

ϥϭѧΑί ϟ΍�έѧυϧ�ϲѧϓ�ΓΩѧϳέϓ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϝѧόΟΗ.�ˬϑ ϳϟΎѧѧϛΗϟ΍�ν ϳѧϔΧΗϟ�ΔѧϟϭΫΑϣϟ΍�ΩϭѧϬΟϟ΍�ϥΈѧϓ�ΔѧϣΛ�ϥѧϣϭ

.رّد المؤسسة بشكل رئیسیجب أن تركز أساسا على الأنشطة التي لا تساھم في تـفـ

:میزة التمیز _ثانیًا 

�ˬΎϬϳѧѧγϓΎϧϣ�ϥѧѧϋ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ί ѧѧϳϣΗΗ»�ΓΩѧѧϳέϓ�ι ΋Ύѧѧλ Χ�ϰѧѧϠϋ�Γί ΎѧѧϳΣϟ΍�ΎϫέϭΩѧѧϘϣΑ�ϥϭѧѧϛϳ�ΎϣΩѧѧϧϋ

.(1)»تجعل الزبون یتعلق بھا

:الحیازة على میزة التمیّز_1

ϧѧγ�ϲΗϟ΍�ˬΩέϔ˰Ηϟ΍�ϝϣ΍ϭόΑ�ϰϋΩΗ�ϝϣ΍ϭϋ�ϰϟ·�ΩϧΗγϳ�ˬί ϳϣΗϟ΍�Γί ϳϣ�ϰϠϋ�Γί ΎϳΣϟ΍�ϡΗϳ�ϰΗΣ�ΎϫΩέϭ

:(2)یليفیما 

ΩѧϣΗό˵Η�ϥ΃�ΏѧΟϳ�ϲѧΗϟ΍�Δρѧηϧϸϟ�ΔϳέϳΩϘΗ�Ε΍έΎϳΗΧ΍�ϰϠϋ�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϡΩϘΗˬ�:الإجراءات التقدیریة_1

�Ωέ ѧ˰ѧϔ˰Η�ϰѧѧϠϋ�Ύѧѧ˱ϧϣϳϬϣ�˱ϼϣΎѧѧϋ�Ε΍˯΍έѧѧΟϹ΍�ϩΫѧѧϫ�έѧΑΗόΗ�ϥ΃�ϥѧѧϛϣϳ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΎѧѧϬΑ�α έΎѧѧϣΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ΔѧϳϔϳϛϠϟϭ

ΩϘϣϟ΍�ΕΎϣΩѧѧΧϟ΍�ˬΔѧѧο ϭέόϣϟ΍�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�Γ˯Ύѧѧϔϛϭ�ι ΋Ύѧѧλ Χ�ϲѧѧϓ�ϝѧѧΛϣΗΗϭ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΔѧѧϓΎΛϛ�ˬΔѧѧϣ

�ˬρΎѧѧηϧϟ΍)έΎϬѧѧηϹ΍�ΕΎѧѧϘϔϧ�ϯ ϭΗѧѧγϣϛ(�ρΎѧѧηϧϟ΍�ϯ ϭѧѧΗΣϣ�ˬ)Εϻϵ΍�ΔѧѧϗΩϛ(�ΝΎѧѧΗϧϹ΍�ϝ΋Ύѧѧγϭ�ΓΩϭѧѧΟ�ˬ

�ρΎѧηϧϟ΍�ϲϓ�ϥϳϣ˶˴ΩΧΗγϣϟ΍�ϝϣϋ�ϡϛΣΗ�ϲΗϟ΍�Ε΍˯΍έΟϹ΍�ˬρΎηϧϠϟ�ΓέΧγϣϟ΍)�Ύѧϣ�ΕΎϣΩѧΧ�Ε΍˯΍έΟΈѧϛ

دمة ˬ�ΧΗѧγϣϟ΍�ΕΎϣϭϠόϣϟ΍�ˬρΎηϧϟ΍�ϲϓ�ϥϳϣ˴˶ΩΧΗγϣϟ΍�ΓέΑΧϭ�Γ˯Ύϔϛ)بعد البیع، تواتر عملیة التفتیش

�ρΎѧѧηϧϟ΍�ΔѧѧΑϗ΍έϣ�ϝѧѧΟ΃�ϥѧѧϣ)�ϝѧѧϋΎϔΗϟ΍�ΔѧѧΑϗ΍έϣϟ�ΔϠϣόΗѧѧγϣϟ΍�Ε΍έѧѧϳϐΗϣϟ΍ϭ�ρϐѧѧο ϟ΍�ˬΓέ΍έѧѧΣϟ΍�ΔѧѧΟέΩϛ

).الكیمیائي

2_ρΑ΍ϭέѧѧϟ΍:�ϥѧѧϣ�ϭ΃�ˬΔρѧѧηϧϷ΍�ϥϳѧѧΑ�ΓΩϭѧѧΟϭϣϟ΍�ρΑ΍ϭέѧѧϟ΍�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ΩέѧѧϔΗϟ΍�Δϳѧѧλ ΎΧ�ϰΉѧѧΗΗ�ϥ΃�ϥѧѧϛϣϳ

ذه الروابط ویمكن شرح ھ.خلال الروابط مع الموردین وقنوات التوزیع المستغلة من قبل المؤسسة

:كما یلـي

Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�Δρѧѧηϧ΃�ϥϳѧѧΑ�ρΑ΍ϭέѧѧϟ΍:�ϥϳѧѧΑ�ΎϘϳѧѧγϧΗ�ϥ΋ΎѧѧΑί)أ ϟ΍�ΕΎѧѧϳΟΎΣϟ�ΓΩѧѧϳΟϟ΍�ΔѧѧϳΑϠΗϟ΍�ϲѧѧϓ�ρέΗѧѧηϳ

ΎѧѧϬϧϳΑ�Ύѧѧϣϳϓ�ΔѧѧρΑΗέϣϟ΍���ΔρѧѧηϧϷ΍.�Ω΍ΩѧѧϣϹ΍�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϡϳϠѧѧγΗ�ϝΎѧѧΟ΁�ΩΩѧѧΣΗ�ϻ�ˬϼΛѧѧϣϓ

ة لأخذ الخارجي فحسب، بل كذلك من خلال السرعة في معالجة الطلبیات، وكذا تردد الباع

Ibid. p. 152.
)1(

Idem. pp. 152-162.
)2(
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.طلبیاتھم

�Ι:الروابط مع الموردین)ب ѧϳΣ�ˬϥϳΩέϭѧϣϟ΍�ϊ ѧϣ�ϕϳѧγϧΗϟ΍�ϡѧΗ�΍Ϋ·�ˬϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�ΕΎѧϳΟΎΣ�ΔϳΑϠΗ�ϥϛϣϳ

�Δϳέϭέѧο ϟ΍�Ε΍Ωόϣϟ΍�˯ΎϧΗϗ΍�ϥϭΩέϭϣϟ΍�ϝΑϗ�΍Ϋ·�ˬΩϳΩΟ�ΝΫϭϣϧ�έϳϭρΗ�ΓΩϣ�ι ϳϠϘΗ�ϥΎϛϣϹΎΑ�Ϫϧ΃

ϧϟ΍�ϊ ϳϧѧλ Η�Ε΍ί ѧϳϬΟΗ�ϡϳϣλ Η�ΔϳϠϣϋ�ϥϣ�Δγγ΅ϣϟ΍�ϲϬΗϧΗ�ΎϣΛϳέ�ˬΓΩϳΩΟϟ΍�ϊ ρϘϟ΍�ϊ ϳϧλ Ηϟ�ΝΫϭѧϣ

.الجدید

�ϥѧϣ�Ύѧϣ·�ˬΔѧγγ΅ϣϟ΍�Ω˷έ:الروابط مع قنوات التوزیع) جـ ѧ˰ϔ˰Η�ϲѧϓ�ϡϫΎѧγΗ�ϥ΃�ρΑ΍ϭέѧϟ΍�ϩΫѧϬϟ�ϥѧϛϣϳ

�ϥϳѧѧΑ�ΔϛέΗѧѧηϣϟ΍�Δ˰ѧρηϧϸϟ�ϝѧѧο ϓ΃�ϝϼϐΗѧѧγ΍�ϝϼ ѧ˰Χ�ϥѧѧϣ�ϭ΃�ˬΕ΍ϭѧѧϧϘϟ΍�ϩΫѧϫ�ϊ ѧѧϣ�ϕ ѧ˰ѧϳγϧΗϟ΍�ϝϼѧΧ

، مثلا، تكوین الموزعین، إلحاق جھود البیع بتلك الخاصة بالقنوات.الأخیرةالمؤسسة وھذه

.في قنوات التوزیعتمویل الاستثمارات

ϥϳѧόϣ�ρΎѧηϧ�ΔѧγέΎϣϣ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�Ϫѧϳϓ�Ε΃ΩѧΑ�ϱΫѧϟ΍�ΦϳέΎѧΗϟΎΑ�ΩέѧϔΗϟ΍�Δϳλ:الرزنامة_3 ΎΧ�ρΑΗέΗ�Ωϗ.

�Γί ѧϳϣ�ϕѧϘΣΗ�ϥ΃�ΎѧϬϧϛϣϳ�ˬΞΗѧϧϣϠϟ�Δѧϧϳόϣ�Γέϭѧλ �ϝΎϣόΗγ΍�ϰϟ·�ΔϗΎΑ˷γϟ΍�ΕϧΎϛ�ϲΗϟ΍�Δγγ΅ϣϟ΍�ˬϼΛϣϓ

�ϥϭѧϛϳ�Ι.التمیز ϳΣ�ˬΕΎϋΎρϘϟ΍�ν όΑ�ϙΎϧϫ�ϙϟΫϟ�Ύ˱ϓϼΧϭ�ϪѧϧϷ�˭΍˱Ωѧϳϔϣ�ϝϭΧΩѧϟ΍�ϥѧϋ�έΧ́ѧΗϟ΍�ΎѧϬϳϓ

.یسمح باستعمال تكنولوجیا أكثر حداثة

4_ϊ ѧο ϭϣΗϟ΍:�ϡѧѧ΋ϼϣϟ΍�ϊ ѧο ϭϣϟ΍�έΎѧϳΗΧ΍�ΕϧѧγΣ΃�Ύѧϣ�΍Ϋ·�ˬΩέѧϔΗϟ΍�Δϳѧѧλ ΎΧ�ϰѧϠϋ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ί ϭѧΣΗ�Ωѧϗ

ΎϬΗρѧѧѧηϧϷ.�ϪѧѧѧΗΎϋί ϭϣϭ�ϪѧѧѧΗϻΎϛϭϟ�ϊ ѧѧѧο ΍ϭϣϟ΍�ϥѧѧѧγΣ Ά�ϊ ѧѧѧΗϣΗϳ�ϥ΃�ϱέΎѧѧѧΟΗ�ϙѧѧѧϧΑϟ�ϥѧѧѧϛϣϳ�ˬϼΛѧѧѧϣϓ

.النقدیةالأوتوماتیكیة الخاصة بالأوراق

5_ϕΎѧѧΣϟϹ΍:�ρΎѧѧηϧϟ΍�΍Ϋѧѧϫ�ϥϭѧѧϛϳ�ϥ΃�ΩέѧѧΟϣΑ�ˬΔѧѧϣϳϘϠϟ�ΞΗѧѧϧϣ�ρΎѧѧηϧϟ�ΩέѧѧϔΗϟ΍�Δϳѧѧλ ΎΧ�ϡΟϧѧѧΗ�ϥ΃�ϥѧѧϛϣϳ

.مشتركا لعدة وحدات تابعة لنفس المؤسسة

6_ϪѧѧΛΑ�έΎѧѧΛ΁ϭ�ϡϠόΗѧϟ΍:ΓΩѧѧϳΟ�Δϔѧѧλ Α�ϡϠόΗѧѧϟ΍�˵α έ˴Ύ˰ѧѧ˴ϣ˵ϳ�ΎϣΩѧѧϧϋ�ˬϥϳѧѧόϣ�ρΎѧηϧϟ�ΩέѧѧϔΗϟ΍�Δϳѧѧλ ΎΧ�ϡΟϧѧѧΗ�Ωѧѧϗ.

�ϝϛѧηΑ�ϪѧϛϼΗϣ΍�ϡΗѧϳ�ϱΫѧϟ΍�ϡϠόΗϟ΍�ϥΈϓ�ΔϣΛ�ϥϣϭ.ة یمكن تعلمھافالجودة الثابتة في العملیة الإنتاجی

.شامل كفیل بأن یؤدي إلى تمیز متواصل

�ϡѧο:التّكامل _7 �ΔρΎѧγϭΑ�ϙѧϟΫ�ϡΗѧϳ�Ι ѧϳΣ�ˬΩέѧϔΗϟ΍�Δϳѧλ ΎΧ�ϰѧϠϋ�ϝϭѧλ ΣϟΎΑ�ϝϣΎϛΗ˷ϟ΍�ΔΟέΩ�΢ϣγΗ

�΢ϳѧѧΗΗ�ϲѧѧϬϓ�ˬϊ ѧѧϳί ϭΗϟ΍�Ε΍ϭѧѧϧϗ�ϭ΃�ϥϳΩέϭѧѧϣϟ΍�ϝѧѧΑ˶ϗ�ϥѧѧϣ�α έΎѧѧϣΗ�ΕѧѧϧΎϛ�ΔѧѧϣϳϘϠϟ�ΔѧѧΟΗϧϣ�ΓΩѧѧϳΩΟ�Δρѧѧηϧ΃

.فرصة لمراقبة نتائج الأنشطة التي بمقدورھا أن تكون مصدرًا للتـمیّـزال

.ΓΩѧϳέϓ�ΔѧϘϳέρΑ�έѧϳΧϷ΍�΍Ϋѧϫ�ΔѧγέΎϣϣ�ϰѧϟ·�ϥϳѧόϣ�ˬρΎѧηϧϟ�έϳΑϛϟ΍�ϡΟΣϟ΍�ϱΩ̈́ϳ�ϥ΃�ϥϛϣϳ:الحجم_8

�ϰѧѧϟ·�έѧѧϳΑϛϟ΍�ϡѧѧΟΣϟ΍�ϱΩ̈́ѧѧϳ�Ωѧѧϗϭ�ˬέϳϐѧѧλ ϟ΍�ϡѧѧΟΣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΩΎѧѧϣΗϋϻΎΑ�ϪѧѧϘϳϘΣΗ�ϥѧѧϛϣϳ�ϻ�ϱΫѧѧϟ΍�˯ϲѧѧηϟ΍
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ί ѧѧϳϣΗϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΎΑϠѧѧγ�έϳΛ́ѧѧΗϟ΍.�ΎѧѧϬϧϣ�ΏѧѧϠρϳ�ΎϣΩѧѧϧϋ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�Δѧѧϧϭέϣ�ϥѧѧϣ�ϑ ό˶ѧѧο ϳ˵�ϥ΃�ϥѧѧϛϣϳ�ˬϼΛѧѧϣϓ

).المؤسسات الحساسة لعامل الذوق(الاستجابة إلى احتیاجات الزبائن 

�ϲѧΗϟ΍�Δѧϳϔϳϛϟ΍�ΎϫέϓΎضتختلف عوامل التفرد من نشاط لأخر، ومن قطاع لأخر، حیث یحدد ت

ΩέѧϔΗϟ΍�Δϳѧλ ΎΧ�ϰϠϋ�ϥϳόϣ�ρΎηϧ�ΎϬΑ�ί ϭΣϳ.Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϥΈѧϓ�ΔѧϣΛ�ϥѧϣϭ�ϲѧΗϟ΍�ΕϻΎѧΟϣϟ΍�ΔѧϧϳΎόϣΑ�ΔѧΑϟΎρϣ

ΔѧѧϧϣϳϬϣϟ΍�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ϑ έѧѧόΗϟ΍�ϥѧѧϣ�ϥϛϣΗѧѧΗ�ϰѧѧΗΣ�˭ΎѧѧϬϳϓ�ΩέѧѧϔΗϟ΍�ϥѧѧϛϣϳ.�ΔѧѧϣϬ˵ϣ�ΔѧѧϧϳΎόϣϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ΩѧѧόΗϭ

ΎѧϫέϳϏ�ϥѧϣ�Δϳέ΍έϣΗѧγ΍�έѧΛϛ΃�Δϔѧλ Α�έΛ̈́ѧΗ�ΩέѧϔΗϟ΍�ϝѧϣ΍ϭϋ�ν ѧόΑ�ϥϷ�˭ί ϳϣΗϟ΍�Δϳέ΍έϣΗγϻ.�ϥѧϣ�ˬϼΛѧϣϓ

ΎѧѧΣϟϹ΍�ϲϠϣΎѧѧόΑ�ΔѧѧϧέΎϘϣ�ΔѧѧϳέϳΩϘΗϟ΍�Ε΍˯΍έѧѧΟϹ΍�ϝѧѧϣΎϋ�ΩѧѧϳϠϘΗ�ϝϬѧѧγϟ΍�ΩѧѧϳΟϟ΍�ϡϬϔϟΎѧѧϓ�ˬρΑ΍ϭέѧѧϟ΍�ϝϼϐΗѧѧγ΍ϭ�ϕ

ѧѧόΟΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ϝѧѧϣ΍ϭόϠϟѧ́ѧΑ�ΎѧѧϬϟ�΢ϣѧѧγΗ�ΓΩѧѧϳέϓ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϥѧѧϣ�ϝلا �ϲѧѧϓ�ϑ έѧѧλ ΗΗ΍�έΩΎѧѧλ ϣ�ϰѧѧϠϋ�ϲѧѧο Ϙϳ�ϩΎѧѧΟΗ

.تمیزھا

:(1)تكلفة التمیز_2

�ΔѧγέΎϣϣ�ϥѧϣ�ϥϛϣΗѧΗ�ϰѧΗΣ�˭ΩέѧϔΗϟ΍�Δϳλ ΎΧ�ϰϠϋ�Γί ΎϳΣϠϟ�ΔϣΎϫ�ώϟΎΑϣ�ΩϳϧΟΗΑ�ΔΑϟΎρϣ�Δγγ΅ϣϟ΍

ϣ�ϝο ϓ΃�ϝϛηΑ�ΔϣϳϘϠϟ�ΔΟΗϧϣϟ΍�ΎϬΗρηϧ΃ΎϬϳѧγϓΎϧϣΑ�ΔϧέΎϘ.�ϥϭѧΑί Ϡϟ�ΔѧϳϧϘΗ�ΓΩϋΎѧγϣ�ϡϳΩѧϘΗ�ΏΟϭΗѧγϳ�ˬϼΛѧϣϓ

�Δ˰ѧ˰ϳϟϭ΃�Ω΍ϭ˰ѧϣ�ϙѧϟΫ�ϡί ϠΗγ ѧ˰ϳ�ˬΓϭѧϗϭ�Δ˰ѧΑϼλ �έѧΛϛ΃�ΕΎ˰ΟΗϧϣ�ΝΎ˰ΗϧϹϭ�ˬϥϳλ λ ΧΗϣ�ϥϳϣΩΧΗγϣ�ϑ ϳυϭ˰Η

�΍˱έѧѧϣϋ�ϝϭѧѧρϷ΍ϭ�ϥѧѧγΣϷ΍�ΩѧѧόΗ�ϝѧѧϳϭϛϭέ�ϝѧѧΑϗ�ϥѧѧϣ�Δϋϭϧѧѧλ ϣϟ΍�ϩΎѧѧϳϣϟ΍�Ε΍Ω΍Ωѧѧόϓ�ˬ΍έόѧѧγ�ϰѧѧϠϏ΃�ϭ΃�Γέ ѧ˰ϳ Λ˰ϛ

.لمنافسین؛ لأنھا تحتوي على أكبر نسبة من البرونزمقارنة بتلك المنتجة من قبل ا

�ϝѧѧϣ΍ϭϋ�ϩΎѧѧΟ˷Η�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϊ ѧѧϗϭϣ�ϥ΃�ϙѧѧϟΫ�Ωέѧѧϣϭ�˭ϯ έѧѧΧϷ�Δѧѧγγ΅ϣ�ϥѧѧϣ�ί ѧѧ˷ϳϣΗϟ΍�ΔѧѧϔϠϛΗ�ϑ ѧѧϠΗΧΗ

ϑ ѧѧϠΗΧϣ�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗϟ΍�έϭѧѧρΗ.�ϥϳѧѧΑ�ϥѧѧγΣ΃�ϕϳѧѧγϧΗ�ΔρΎѧѧγϭΑ�ί ѧѧϳϣΗϟ΍�ΔѧѧΟέΩ�ϥѧѧϣ�ϊ ѧѧϓέϟ΍�Γέϭέѧѧο �ΔѧѧϣΛ�ϥѧѧϣϭ

�νفمثلاً، التنسیق الأحسن بین مراقبة الأسعار، ال.الأنشطة ϳѧϔΧΗ�ϰѧϟ·�ϱΩ̈́ѧϳ�ΝΎѧΗϧϹ΍�ΔϣΎϧί έϭ�ϥϳϭϣΗ

ΔѧϳϧΎΟϣ�ΓΩϭΟϟ΍�ϥ΃�ϩΩΎϔϣ�ϱΫϟ΍�ϝϭϘϟΎΑ�Δό΋Ύο.تكلفة التخزین، وتقلیص آجال التسلیم ϟ΍�ι έϔϟ΍�έγ˷ϔΗϭ.

�ϥϳѧΑ�ΓΩϭѧΟϭϣϟ΍�ρΑ΍ϭέѧϟ΍�ϝѧϛ�ϝϐΗѧγΗ�ϻ�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϥϭѧϛϟ�ϝѧΑ�ˬϑ ѧϠϛϣ�έѧϳϏ�ί ѧϳϣΗϟ΍�ϥϷ�α ϳϟ�ϙϟΫϛ�ϲϫ

�ϊئین بالتكلفة الضروریة لبقاالأنشطة، وھي مطالبة بمقارنة التفرد لنشاط مع ѧϣ�ϯ ϭΗѧγϣϟ΍�α ѧϔϧ�ϲѧϓ�ΎϬ

.منافسیھا

:الأخطاء التي یجب تفادیھا أثناء التمیز_3

�ΔѧΟΗϧϣϟ΍�ΔϣϳϘϟ΍�ϰϠϋ�ΎϬΗρΎγϭΑ�έΛ̈́Η�ϲΗϟ΍�ΕΎϳϟϵ΍�Δγγ΅ϣϟ΍�ΏϋϭΗγΗ�ϻ΃�Ι:التمیز المفرط_1« ΩΣϳ

�ΓΩϭѧΟ�ΕϧΎϛ�΍Ϋ·�ˬϼΛϣϓ.وقد یؤدي ذلك إلى إفراط في التمیـز.للزبون أو الملحوظـــة من قبلــھ

�ϼϬѧѧγ�ΎϓΩѧѧϫ�΢Αѧѧλ Η�Δѧѧγγ΅ϣϟΎϓ�ˬϥ΋ΎѧѧΑί ϟ΍�ΕΎѧѧΟΎϳΗΣ΍�ϯ ΩѧѧόΗΗ�ΔѧѧϣΩϘϣϟ΍�ΔѧѧϣΩΧϟ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣ�ϭ΃�ΞΗѧѧϧϣϟ΍

Ibid. p. 162.
)1(
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.للمنافسة التي تملك منتج ذو جودة مناسبة وسعر منخفض

�ϥϭѧΑί:سعر إضافي مرتفع جدا_2 Ϡϟ�ΔѧΣϭϧϣϣϟ΍�ΔѧϣϳϘϟΎΑ�ˬί ϳϣΗϠϟ�ΏΣΎλ ϣϟ΍�ϲϓΎο Ϲ΍�έόγϟ΍�ρΑΗέϳ

ί ѧѧϳϣΗϟ΍�Δϳέ΍έϣΗѧѧγΎΑϭ�ϥѧѧϋ�ϲѧѧϠΧΗϟ΍�ϰѧѧϟ·�ϥϭΑί ϟΎѧѧΑ�ϱΩ̈́ѧѧϳ�Ωѧѧϗ�ˬϊ ѧѧϔΗέϣϟ΍�ϲϓΎѧѧο Ϲ΍�έόѧѧγϟΎϓ�ˬϪѧѧΗ΍Ϋ

Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΕΎѧѧΟΗϧϣ.�ϲϓΎѧѧο Ϲ΍�έόѧѧγϟ΍ϭ�ΔѧѧΟΗϧϣϟ΍�ΔѧѧϣϳϘϟ΍�ϥϳѧѧΑ�ϥί ΍ϭѧѧΗ�ϥ ѧ́ѧΑ�ΔѧѧΑϟΎρϣ�ϲѧѧϬϓ�ΔѧѧϣΛ�ϥѧѧϣϭ

΍ί˯�.المرافق لھا ·�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϊ ѧϗϭϣΑ�ϙϟΫѧϛ�ϝΑ�ˬΏγΣϓ�ί ϳϣΗϟ΍�ΔΟέΩΑ�έϳΧϷ΍�΍Ϋϫ�ρΑΗέϳ�ϻ�Ι ϳΣ

�΍Ϋϫ�ϰϠϋ�υΎϔΣϠϟϭ�ϯ.التكلفة النسبیة ϭΗѧγϣϟ΍�ϥѧϣ�ΔѧΑέϘϣΑ�ϑ ϳϟΎѧϛΗϟ΍�˯ΎѧϘΑ·�ΏΟϳ�ˬϲϓΎο Ϲ΍�έόγϟ΍

.المتعارف علیھ في قطاع النشاط

�ΔѧϣϳϘϟ΍�ί:عدم معرفة تكلفة التمیز_3 ϭΎѧΟΗΗ�ϡѧϟ�΍Ϋ·�ˬρѧγϭΗϣϟ΍�ϥѧϣ�έѧΑϛ΃�Ξ΋ΎѧΗϧ�ϰϟ·�ί ϳϣΗϟ΍�ϱΩ̈́ϳ�ϻ

ة لѧγϣϟ΍�ΔρѧηϧϷ΍�ΔϔϠϛΗ�ΩϳΩΣΗϭ̈́–عادة–وتنسى المؤسسات .الملحوظة من قِبل الزبون تكلفتھا

�ΔѧϳϟΎϣ�Ωέ΍ϭѧϣ�έϳΧѧγΗ�ϰϟ·�ΩϣόΗϓ�ˬ΢Αέϣ�έϳΧϷ΍�΍Ϋϫ�ϥ΃�ϰϟϭϷ΍�ΔϠϫϭϟ΍�Ϋϧϣ�ν έΗϔΗϭ�ˬί ϳϣΗϟ΍�ϥϋ

.بشأنھ أكبر مما یدره من أرباح، أو تھدر فرص تخفیض التكالیف

�Δѧϳ΋Ύϳί:التركیز الشدید على المنتج_4 ϳϔϟ΍�ΔѧϳΣΎϧϟ΍�ϥѧϣ�ϻ·�ˬί ѧϳϣΗϟ΍�ϰѧϟ·�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ν όΑ�έυϧΗ�ϻ

ϳϧΎϛϣϹ΍�ϝϣϬΗϭ�ˬΞΗϧϣϠϟ�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧϫ�ϡΩѧϘΗ�ϥ΃�ϥѧϛϣϳ�Ι ѧϳΣ�ˬΎϬΗρѧηϧ΃�ϑ ѧϠΗΧϣ�ϲѧϓ�ΓΩϭѧΟϭϣϟ΍�ΕΎ

.(1)»فرص عدیدة ومستمرة للتمیز

�ϲѧϓ�ΩϭѧϬΟϟ΍�Ώϳϭѧλ ΗΑ�Δѧγγ΅ϣϠϟ�ˬί ѧϳϣΗϟ΍ϭ�ϝѧϗϷ΍�ΔϔϠϛΗϟ΍�ϲΗί ϳϣϟ�ΓΩϳΟϟ΍�Δϓέόϣϟ΍�΢ϣγΗ΍�ϩΎѧΟΗ

�ϡϛΣΗѧѧϟ΍�΍Ϋѧѧϛϭ�ˬΎѧѧϬΗ΍˯Ύϔϛϭ�ΎϬΗ΍έΩѧѧϗ�έΩѧѧϫ�ϥϭΩ�ϝϭѧѧΣϳ–�ΎϳΑѧѧγϧ–�ϥϳΫѧѧϫ�ϲѧѧϓ�έΛ̈́ѧѧΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ϲѧѧϓ

�ΩѧΣ΍ϭ�ϥ΁�ϲѧϓ�ί.النوعین ѧϳϣΗϟ΍�Γί ϳϣϭ�ϝϗϷ΍�ΔϔϠϛΗϟ΍�Γί ϳϣ�ϕϳϘΣΗ�ϡΗϳ�ϥ΃�Ωϳϔϣϟ΍�ϥϣ�ϥϭϛϳ�Ωϗ–�ϥѧϛϣ΃�ϥ·

ΕΎѧόϗϭΗϠϟ�ΔγϛΎόϣ�Ξ΋ΎΗϧϟ΍�ϥϭϛΗ.�ϡΗѧϳϭشریطة ألاّ تتعارض الواحدة منھا مع الأخرى، حتى لا–ذلك 

:الاستناد في اختیار نوع من المیزة دون الآخر إلى العوامل الآتیة

النشاط؛جاذبیة )1

حدة المنافسة؛)2

التكنولوجیا المستعملة؛)3

تطور احتیاجات الزبائن خلال الزمن؛)4

.الفرص المستقبلیة)5

.ویمكن إضافة عوامل أخرى، وذلك حسب نظرة المؤسسة لأھمیة ھذه الأخیرة

Ibid. pp. 199-200.
)1(
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I.3.3_ معاییر الحكم على جودتھا:
:تتحدد نوعیة ومدى جودة المیزة بثلاثة ظروف ھي

:(2)مصدر المیزة:أولا

:یمكن ترتیب المیزة التنافسیة وفق درجتین ھما 

1(�Ι ѧϳΣϭ�ˬϡΎѧΧϟ΍�Ω΍ϭϣϟ΍ϭ�ϝϣόϟ΍�Γϭϗ�ϥϣ�ϝϛϟ�ϝϗϷ΍�ΔϔϠϛΗϟ΍�ϝΛϣ�ˬΔο ϔΧϧϣ�ΔΑΗέϣ�ϥϣ�ΔϳγϓΎϧΗ�Ύϳ΍ί ϣ

یسھل نسبیا تقلیدھا ومحاكاتھا من قبل المؤسسات المنافسة؛

�Δѧϳϋϭϧ�ϥѧϣ�ΔѧϣΩΧ�ϭ΃�ΞΗϧϣ�ϡϳΩϘΗ�ϥϣ�ΩέϔΗϟ΍ϭ�ί(مزایا من مرتبة مرتفعة مثل، تمیز المنتج)2 ϳϣΗϟ΍

Δѧѧϧϳόϣ(�ΕΎѧѧϗϼϋ�ϭ΃�ˬΔѧѧϣϛ΍έΗϣ�ΔϳϘϳϭѧѧγΗ�Ε΍ΩϭѧѧϬΟϣ�ϰѧѧϟ·�΍˱ΩΎϧΗѧѧγ΍�Δѧѧϣϼόϟ΍�ϥ ѧ́ѧηΑ�ΔѧѧΑϳρϟ΍�Δόϣѧѧγϟ΍�ˬ

.وطیدة مع العملاء محكومة بتكالیف تبدیل مرتفعة

:و تتصف ھذه المزایا بعدد من الخصائص أھمھا 

΍έΎѧѧѧϬϣ�έϓ΍ϭѧѧΗ�Γέϭέѧѧѧο)أ �ΎѧѧϬϘϳϘΣΗ�ΏѧѧϠρΗϳ�Ω΍έѧѧѧϓϷ΍�ϝѧѧΛϣ�ϊ ѧѧѧϔΗέϣ�ϯ ϭΗѧѧγϣ�ϥѧѧѧϣ�Ε΍έΩѧѧϗϭ�Ε

المدربین  تدریبا خاصًا، القدرات الفنیة الداخلیة، والعلاقات الوطیدة مع كبار العملاء؛

ѧ˰ѧΑ(�ΕϼϳϬѧѧγΗϟ΍�ϲѧѧϓ�Δѧѧϣϛ΍έΗϣϟ΍ϭ�ΓέϣΗѧѧγϣϟ΍�Ε΍έΎ˰ѧѧ˰ϣΛΗγϻ΍�ϥѧѧϣ�ϝ ѧ˰ѧ˰ϳϭρ�ΦϳέΎѧѧΗ�ϰѧѧϠϋ�Ω˰ѧѧϣΗόΗ

المادیــة،

ϕϳϭѧγΗϟ΍ϭ�ˬέϳϭѧρΗϟ΍ϭ�Ι ϭѧΣΑϟ΍ϭ�ˬι λ ΧΗϣϟ΍�ϡϠόΗϟ΍ϭ.�ΔρѧηϧϷ΍�ϩΫѧϫ�˯΍Ω΃�ϰѧϠϋ�ΏѧΗέΗϳϭ

�ΕΎѧϗϼϋ�ˬΔѧΑϳρ�Δόϣѧγ�ϝϛѧη�ϲѧϓϭ�ΔγϭϣϠϣϟ΍�έϳϏϭ�ΔγϭϣϠϣϟ΍�ϝϭλ Ϸ΍�ϥϣ�ΔϋϭϣΟϣ�ϕϠΧ

(...).وثیقة مع العملاء، وحصیلة من المعرفة المتخصصة

:(1)عدد مصادر المیزة التي تمتلكھا المؤسسة_ثانیا 

ϣϟ΍�ϡϳϣѧλ Η�ϝѧΛϣ�ρѧϘϓ�ΓΩѧΣ΍ϭ�Γί ѧϳϣ�ϰѧϠϋ�Δγγ΅ϣϟ΍�ΩΎϣΗϋ΍�ϝΎΣ�ϲϓ�ΓέΩѧϘϟ΍�ϭ΃�ΔѧϔϠϛΗ�ϝѧϗ́Α�ΞΗѧϧ

Γί ѧϳϣϟ΍�ϙϠΗ�έΎΛ΁�ϰϠϋ�ΏϠϐΗϟ΍�ϭ΃�ΩϳϳΣΗ�ϥϳγϓΎϧϣϠϟ�ϥϛϣϳ�ϪϧΈϓ�ˬϥϣΛϟ΍�Δλ ϳΧέ�ϡΎΧ�Ω΍ϭϣ�˯΍έη�ϰϠϋ.�Ύѧϣ΃

.في حال تعدد مصادر المیزة، فإنھ یصعب على المنافس تقلیدھا جمیعا

:درجة التحسین والتطویر والتجدید المستمر في المیزة _ ثالثا 

(...)ϟ΍�ϙέѧѧΣΗΗ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϡΎѧѧϳϗ�ϝѧѧΑϗ�ωέѧѧγ΃�ϝϛѧѧηΑϭ�ΓΩѧѧϳΩΟ�Ύѧѧϳ΍ί ϣ�ϕѧѧϠΧ�ϭѧѧΣϧ�ΕΎѧѧγγ΅ϣ

ΎѧϳϟΎΣ�Δѧϣ΋ΎϘϟ΍�Γί ѧϳϣϟ΍�ΓΎѧϛΎΣϣ�ϭ΃�ΩѧϳϠϘΗΑ�ΔγϓΎϧϣϟ΍.�Ύѧϳ΍ί ϣϟ΍�έѧϳϳϐΗΑ�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϡΎѧϳϗ�έѧϣϷ΍�ΏѧϠρΗϳ�Ωѧϗ�΍Ϋѧϟ

.99-100ص .مرجع سابق.نبیل مرسي خلیل.د)2(
.100المرجع نفسھ، ص )1(
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تقدیم        التبني   التقلید    الضرورة ال
المرحلة

.(2)القدیمة وخلق مزایا تنافسیة جدیدة ومن مرتبة مرتفعة

�ˬΏγΣϓ�ΔϳγϓΎϧΗ�Γί ϳϣ�ϰϠϋ�Δγγ΅ϣϟ΍�ί ϭΣΗ�ϥ΃�ϲϔϛϳ�ϻ�Δѧϓέόϣ�ΎϫέϭΩϘϣΑ�ϥϭϛϳ�ϥ΃�ΏΟϳ�ϝΑ

ΎϫΩ΍Ωѧѧγ�ϰѧѧϠϋ�ϡѧѧϛΣϟ΍ϭ�Γί ѧѧϳϣϟ΍�ϩΫѧѧϫ�˯΍Ω΃.�Ωѧѧϋ΍ϭϘϠϟ�ΎѧѧϘϓϭ�έΎѧѧΗΧΗ�ΓέѧѧΑόϣ�έϳϳΎѧѧόϣ�ϰѧѧϟ·�ΩΎϧΗѧѧγϻΎΑ�ϙѧѧϟΫ�ϡΗѧѧϳϭ

.المعمول بھا في قطاع النشاط

�ϱΩ̈́ѧϳ�ϥ΃�Δρϳέѧη�ϙѧϟΫ�ϰѧϟ·�Γέϭέѧο ϟ΍�ΕѧϋΩ�ΎѧϣϠϛ�έϳϳΎѧόϣϟ΍�ϩΫѧϫ�ϱέΛΗ�ϥ΃�Δγγ΅ϣϠϟ�ϥϛϣϳϭ

ϟ΍�˯΍ΩϷ�ωέѧѧγ΃ϭ�ϕΩ΃�΢ϳѧѧο ϭΗ�ϰѧѧϟ·�ϙѧѧϟΫ�ϡΗѧѧϳ�ϰѧѧΗΣ�˭Γί ѧѧϳϣ΍�έΩѧѧϫ�ΏѧѧϧΟΗϭ�ˬΎϬϧ́ѧѧηΑ�ΏѧѧγΎϧϣϟ΍�έ΍έѧѧϘϟ΍�ΫΎѧѧΧΗ

.ات الاقتصادیةورالجھد والموارد في میزة لا تحقق ھدفي التفوق على المنافس والوف

I.3.4_ محدداتھا:
:تتحدد المیزة التنافسیة للمؤسسة انطلاقًا من بعدین ھامین ھما

:حجم المیزة التنافسیة _أولا

:فسیة بنفس دورة حیاة المنتجات، ویتم تمثیل ذلك من خلال الشكل الآتيتمر المیزة التنا

دورة حیاة المیزة التنافسیة:(I_3)الشكل

.أو سعر مرتفع/المیزة في شكل تكلفة نسبیة أقل و(*)

.86نبیل مرسي خلیل، ص .بتصرف من د:المصدر

1_ϡϳΩѧѧϘΗϟ΍�ΔѧѧϠΣέϣ:�ΝΎѧѧΗΣΗ�ΎѧѧϬϧϭϛϟ�˭ΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧѧϳϣϠϟ�Δ΋ѧѧηϧϣϟ΍�Δѧѧγγ΅ϣϠϟ�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ�ϝѧѧΣ΍έϣϟ΍�ϝϭѧѧρ΃�ΩѧѧόΗ

ϲϟΎѧѧϣϟ΍ϭ�ϱΩΎѧѧϣϟ΍�ˬϱέѧѧηΑϟ΍�Ω΍ΩόΗѧѧγϻ΍ϭ�έѧѧϳϛϔΗϟ΍�ϥѧѧϣ�έѧѧϳΛϛϟ΍.�έϭέѧѧϣ�ϊ ѧѧϣ�ΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧѧϳϣϟ΍�ϑ έѧѧόΗ�ϭ

�ϱΫѧϟ΍�ϝϭΑϘϟ΍�ϰϟ·�ϙϟΫ�ϯ ί όϳ�Ι ϳΣ�ˬέΛϛ́ϓ�έΛϛ΃�΍˱έΎηΗϧ΍�ϥϣ˷ί ϟ΍ѧΣΗνΗϣ�ΩΩѧϋ�ϝѧΑ˶ϗ�ϥѧϣ�ϪѧΑ�ϥѧϣ�Ωѧϳ΍ί

.الزبائن

.100المرجع السّابق، ص )2(

حجم المیزة                             
(*)التنافسیة

)1(میزة تنافسیة 
)2(میزة تنافسیة 
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΃ΩѧΑ�ϥϳѧγϓΎϧϣϟ΍�ϥ΃�έΎѧΑΗϋΎΑ�ˬέΎѧηΗϧϻ΍�Ι:مرحلة التبني_2 ѧϳΣ�ϥϣ�Ύ˱ϳΑγϧ�΍έ΍έϘΗγ΍�Ύϧϫ�Γί ϳϣϟ΍�ϑ έόΗ وا

.ات ھنا أقصى ما یمكنوریركزون علیھا، وتكون الوف

�ΩѧϳϠϘΗΑ�΍ϭϣΎѧϗ�ϥϳѧγϓΎϧϣϟ΍�ϥϭѧϛϟ�˭Ωϭѧϛέϟ΍�ϰѧϟ·�Ύ΋ϳѧηϓ�Ύ΋ϳѧη�ϪΟΗΗϭ�Γί:مرحلة التقلید_3 ϳϣϟ΍�ϡΟΣ�ϊ Ο΍έΗϳ

.و من ثمة انخفاض في الوفرات.مؤسسة، و بالتالي تَراجع أسبقیتھا علیھممیزة ال

Ύѧηϧ·�ϭ΃�ˬϊ˯�:مرحلة الضرورة_4 ϳέѧγ�ϝϛѧηΑ�ΎѧϫέϳϭρΗϭ�ΔѧϳϟΎΣϟ΍�Γί ѧϳϣϟ΍�ϥϳѧγΣΗ�Γέϭέѧο �Ύѧϧϫ�ϲΉΗ

�ϥѧϣ�Δ˰ѧ˰γγ΅ϣϟ΍�ϥϛ˰ѧ˰ϣΗΗ�ϡѧϟ�΍Ϋ·ϭ.میزة جدیدة على أسس تختلف تمامــاً، عن أسس المیزة الحالیــة

ѧλ Σϟ΍�ϭ΃�ϥ ϳ˰γΣΗϟ΍�ΔΑϭόѧλ ϟ΍�ϥѧϣ�ϥϭѧϛϳ�ΎϫΩѧϧϋϭ�ΎѧϣΎϣΗ�ΎϬΗϳϘΑѧγ΃�ΩѧϘϔΗ�ΎѧϬϧΈϓ�ˬΓΩѧϳΩΟ�Γί ѧϳϣ�ϰѧϠϋ�ϝϭ

.العودة إلى التنافس من جدید

�ΓέϭΩ�ϊ ѧΑΗΗΑ�ΔѧΑϟΎρϣ�ϲѧϬϓ�ϲϟΎѧΗϟΎΑϭ�ˬΩΑϷ΍�ϰϟ·�ΔϳγϓΎϧΗ�Γί ϳϣ�ϰϠϋ�Δγγ΅ϣϟ΍�ί ϭΣΗ�ϥ΃�ϥϛϣϳ�ϻ

ϧ·�ϭ΃�έϳϭѧѧρΗϟ΍ϭ�ϥϳѧѧγΣΗϟ΍�˯΍έѧѧΟϹ�ΏѧѧγΎϧϣϟ΍�ϥϣί ѧѧϟ΍�Εѧѧϗϭϟ΍�Ε΍Ϋ�ϲѧѧϓ�ϑ έѧѧόΗϭ�ˬΓί ѧѧϳϣϟ΍�ΓΎѧѧϳΣ�Γί ѧѧϳϣ�˯Ύѧѧη

�ϥѧϋ�Ι.جدیدة ѧΣΑϟ΍�ϥϣѧο �ϝΧΩѧϳ�ΎѧϳΩΎϋ�Ύ΋ϳѧη�ΎѧϬΗόΟ΍έϣ�έϣ΃�ϝόΟϳ�ˬΔϳϛϳϣΎϧϳΩ�ΔόϳΑρ�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�Γί ϳϣϠϠϓ

.التحسین المستمر لنشاط المؤسسة

:نطاق التنافس _ثانیا 

:یتشكل نطاق التنافس من أربعة أبعاد وھي 

ѧΑί:القطاع السوقي_1 ϟ΍�ωϭѧϧΗ�΍Ϋѧϛϭ�ˬΔѧγγ΅ϣϟ΍�ΕΎѧΟέΧϣ�ωϭѧϧΗ�ϯ Ωѧϣ�α ϛόϳϡϬΗϣΩѧΧ�ϡΗѧϳ�˴ϥϳΫѧϟ΍�ϥ΋Ύ.

.وھنا یتم الاختیار ما بین التركیز على قطاع معین من السوق أو خدمة كل السوق

˰˰�Δ˰ѧ:درجة التكامل الأمامي_2 ϳ˰ϠΧ΍Ω�ΕϧΎ˰ѧ˰ϛ΃�˯΍ϭѧγ�ˬΎ˰ѧϬΗρηϧϷ�Δ˰ѧγγ΅ϣϟ΍�˯΍Ω΃�Δ˰ΟέΩ�ϰϟ·�έ˰˰ ˰˰ ϳ˰ηϳ

.التكلفة الأقل أو التمییزفالتكامل الأمامي المرتفع مقارنة بالمنافس قد یحقق مزایا.أو خارجیة

Δѧγγ΅ϣϟ΍�ΎѧϬϳϓ�αϓΎѧϧΗ�ϲѧΗϟ΍�ϝϭΩѧϟ΍�ϭ΃�Δϳϓ΍έϐΟϟ΍�ϕρΎϧϣϟ΍�ΩΩϋ�ϝΛϣϳ.�΍Ϋѧϫ�΢ϣѧγϳϭ:البعد الجغرافي_3

�ΓΩѧϋ�έѧΑϋ�ϑ ΋Ύѧυϭϟ΍ϭ�ΔρѧηϧϷ΍�ϥѧϣ�ΓΩѧΣ΍ϭ�Δѧϳϋϭϧ�ϡϳΩѧϘΗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ΔϳѧγϓΎϧΗ�Ύϳ΍ί ϣ�ϕϳϘΣΗ�ϥϣ�ΩόΑϟ΍

ΔѧѧϔϠΗΧϣ�Δѧѧϳϓ΍έϐΟ�ϕρΎѧѧϧϣ.ϣϠϟ�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ�Γί ѧѧϳϣϟ΍�ϩΫѧѧϫ�Δѧѧϳϣϫ΃�ί έѧѧΑΗϭ�ϕΎѧѧρϧ�ϰѧѧϠϋ�ϝѧѧϣόΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅

.عالمي، حیث تقدم منتجاتھا أو خدماتھا في كل أنحاء العالم

4_ρΎѧѧηϧϟ΍�ωΎѧρϗ:Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΎѧѧϬϠυ�ϲѧϓ�ϝѧѧϣόΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ΕΎϋΎϧѧλ ϟ΍�ϥϳѧѧΑ�ρΑ΍έѧѧΗϟ΍�ϯ Ωѧѧϣ�ϥѧϋ�έѧѧΑόϳ.�ΩϭѧѧΟϭϓ

�ΔϳѧγϓΎϧΗ�Ύѧϳ΍ί ϣ�ϕѧϳϘΣΗϟ�ι έѧϓ�ϕѧϠΧ�Ϫϧ́ѧη�ϥѧϣ�ˬΕΎϋΎϧѧλ �ΓΩѧϋ�έѧΑϋ�ΔѧϔϠΗΧϣϟ΍�ΔρѧηϧϷ΍�ϥϳΑ�ρΑ΍ϭέ

ϣϳ�ΩϘϓ�ΕΎϋΎϧѧλ.عدیدة ϟ΍�έѧΑϋ�Ε΍έѧΑΧϟ΍ϭ�Ω΍έѧϓϷ΍�ϭ΃�ΎѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϭ΃�ΕϼϳϬѧγΗϟ΍�α ѧϔϧ�ϡ΍ΩΧΗѧγ΍�ϥϛ

.(1)»المختلفة التي تنتمي إلیھا المؤسسة 

.87-88.المرجع السّابق، ص ص)1(
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�ϡѧΛ�ˬΎϬρΎѧηϧ�ϥ΍Ωѧϳϣϭ�ΎϬΗ΍έΩѧϗ�ϡѧ΋ϼΗ�ϲѧΗϟ΍�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧϳϣϟ΍�ϥѧϋ�Ι ѧΣΑϟ΍�ϰѧϠϋ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϝϣόΗ

ѧѧΟέΩ�α ΎѧѧϳϘϟ�ΔѧѧϳϛϳϣΎϧϳΩϟΎΑ�ϡѧѧγΗΗ�ρΑ΍ϭѧѧο ϭ�έϳϳΎѧѧόϣ�ϊ ѧѧο ϭ�ϙѧѧϟΫ�ΩѧѧόΑ�ϝϭΎѧѧΣΗΓΩѧѧϣΗόϣϟ΍�Γί ѧѧϳϣϟ΍�Ώ΍ϭѧѧλ �Δ.

.والتعرف على الإطار والحدود التي تضبطھا، حتى یتم تحقیق النتائج المرجوة

:خلاصــــــــــــــة
�ΏΎ˰ѧѧγΗϛ΍�ϥѧѧϋ�Ι ѧѧΣΑϠϟ�Ύ˰ѧѧϬ˰όϓΩΗϓ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΓέϣΗѧѧγϣ�Ύρϭϐѧѧο �ΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�Δѧѧ΋ϳΑϟ΍�α έΎѧѧϣΗ

�˱ϻϭ΃�ΎϬρΎѧηϧ�Δϳέ΍έϣΗѧγ΍�ϥΎϣѧο �ϰѧϟ·�ΎϬϠϫ̈́ Η�ˬΔϳγϓΎϧΗ�Ύϳ΍ί ϣ�ϭ΃�Γί ˰˰ϳϣΎѧϳϧΎΛ�ΎϬϳѧγϓΎϧϣ�ϰѧϠϋ�ΔϳϘΑѧγϷ΍ϭ.

΍�ϥϳ ѧ˰Α�ϊ ϓ˷Ωѧϟ΍ϭ�ΏΫΟϟ΍�ϲΗϳ Ϡ˰˰ϣϋ�ϥϋ�ϙϟΫ�ϝϛ�ϡΟϧϳϭΔ˰ѧ˰΋ϳΑ�Δϳ΋Ύ˰ѧϧΛϟ–έΎѧΑΗϋΎΑ�ˬΓί ѧ˰˰ϳϣ�ϰѧϟ·�ϊ ѧ˰ϓΩΗ�Δѧ΋ϳΑϟ΍�ϥ΃

�ϥѧϣ�ϊ ѧϓέΗϭ�ΎϫΩѧϳϘόΗ�ϥѧϣ�Ωѧϳί Η�Δѧ΋ϳΑϠϟ�ΓΩϳΩΟ�έλ Ύϧϋ�ΎϫέϭΩΑ�ΓέϳΧϷ΍�ϩΫϫ�ϑ ϳο Η�ϭ����ˬΓί ϳ˰ϣϟ΍�˯Ύ˰˰ηϧ·

.شدة قواھا التـنافسیة
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:مصـادر المیـزة التنـافسیـة :الفصل الثاني

:مقدمــــــة 

�ΎѧϬϧϣ�ΩϣΗѧγΗ˵�ϲѧΗϟ΍�έΩΎѧλ ϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ϑ έѧόΗϟ΍�ˬΔϳѧγϓΎϧΗ�Ύϳ΍ί ϣ�ϭ΃�Γί ϳϣ�ϰϠϋ�Γί ΎϳΣϟ΍�ϲϋΩΗγΗ

�ϰѧѧϟ·�ϩέϭΩѧѧΑ�ϱΩ̈́ѧѧϳ�Ύѧѧϣϣ�ˬΔΣѧѧο ΍ϭ�ϑ ΍Ωѧѧϫ΃�ϭѧѧΣϧ�ΩϭѧѧϬΟϟ΍�Ώϳϭѧѧλ Η�ϙѧѧϟΫ�΢ϳѧѧΗϳ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΓέѧѧϳΧϷ΍�ϩΫѧѧϫ

ϓϭέϭϝΎѧϣϟ΍�ϭ�ΩѧϬΟϟ΍ϭ�Εϗϭϟ΍�ϲϓ�Ε΍.ϳѧγϘΗ�ϡѧΗ�ϙϟΫѧϟ�ϝѧϛ�ϕέѧρΗϳ�Ι ѧΣΎΑϣ�ΔѧΛϼΛ�ϰѧϟ·�ϝѧλ ϔϟ΍�΍Ϋѧϫ�ϡ

و یختــص المبحث الأول بالتفـكیر الاستراتیجي كـوسـیلة .مبحث إلى مصدر من مصادر المیزة

�ϝѧϳϠΣΗϟ΍�ϕѧ΋΍έρ�ν όΑ�ϭ�ˬα ϓΎϧΗϠϟ�ΔϣΎόϟ΍�ΕΎϳΟϳΗ΍έΗγϹ΍�ϰϟ·�΍ΩΎ˰ϧΗγ΍�ˬΔϳϭϗ�Δ˰ ϳ˰γϓΎϧΗ�Ύ˰ϳ΍ί ϣ�˯Ύ˰ϧΑϟ

�έѧϳϏ�ˬΔѧγϭϣϠϣϟ΍�Ωέ΍ϭѧϣϟ΍�έѧΑΗόΗ�Ιأما المبحث الثاني فیختص بمدخل.الإستراتیجي ѧϳΣ�ˬΩέ΍ϭѧϣϟ΍

α ϓΎѧϧϣϟ΍�ϝѧΑϗ�ϥѧϣ�ΩѧϳϠϘΗϟ΍�ΔΑόѧλ �ΔϳγϓΎϧΗ�Ύϳ΍ί ϣϟ�ϡ΋ΎϋΩϛ�Ε΍˯Ύϔϛϟ΍�ϭ�ΔγϭϣϠϣϟ΍.�Ι ѧϟΎΛϟ΍�Ι ѧΣΑϣϟ΍�Ύѧϣ΃

�ϥϳѧΑ�ΔѧϣϛΣϣ�Δѧϗϼϋ�ΩϭΟϭ�ϝϼخفیتعرض إلى الإطار الوطني كمنشئ لمزایا تنافسیة وطنیة، من 

ΎѧѧѧηΗϣϟ΍�ϭ�ΔѧѧѧϳϧϳϭϣΗϟ΍�ΕΎϋΎϧѧѧѧλ ϟ΍�ˬΏѧѧѧϠρϟ΍�ˬϝѧѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ϥϳѧѧѧΑ�ΔѧѧѧϣΣ΍ί ϣϟ΍�ϭ�ΔѧѧѧϳϧΑϟ΍�ˬΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧѧγϹ΍�ˬΔϬΑ

.المؤسسات الداخلیة

II.1- التفـكیر الاستراتیجي وسیلـة لبناء مزایـا تنافسیـة قویـة:

�ΩΎѧΟϳϹ�έѧϳϛϔΗϟ΍�ϰѧϟ·�ΩѧϣόΗ�ˬϝϛΎѧηϣϟ΍�ΔѧϬΑΎΟϣ�ϥѧϋ�ϡΟΎѧϧϟ΍�ϙΎѧΑΗέϼϟ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϱΩΎϔΗ�Ωλ ϗ

.ستراتیجیات الممكنةحلول لھا، والخروج من الوضعیات الحرجة بالاستعانة بالإ

II.1.1- الاستراتیجیات العامة للتنافس:

�Δѧѧϧϳόϣ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγ΍�ϕѧѧϳΑρΗ�ϰѧѧϟ·�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΩϧΗѧѧγΗ˴�ˬΎϬϳѧѧγϓΎϧϣ�ϰѧѧϠϋ�ΔϳϘΑѧѧγ΃�ϕѧѧϳϘΣΗ�Ωѧѧλ ϗ

ΔϳѧγϓΎϧΗ�Ύѧϳ΍ί ϣ�ϭ΃�Γί ѧϳϣ�ϰѧϠϋ�Γί ΎѧϳΣϟ΍�ΎϬϧϣ�α ϳ΋έϟ΍�ϑ ΩϬϟ΍�ˬα ϓΎϧΗϠϟ.�ϰѧϠϋ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγϻ΍�ϑ έ˷ѧόΗϭ

�ϲΗϟ΍�ΔϳϠϛϳϬϟ΍�Ε΍έ΍έϘϟ΍�ϙϠΗ�ΎϬϧ΃�ΔѧΟέΩ�ϰϠϋ�ϑ ϗϭΗϳ�ϲΗϟ΍ϭ�ˬΔϘϳϗΩ�ϑ ΍Ωϫ΃�ϕϳϘΣΗϟ�Δγγ΅ϣϟ΍�ΎϫΫΧΗΗ

.تحقیقھا نجاح أو فشل المؤسسة

�˯΍Ω΃�ϕѧѧϳϘΣΗ�ν έѧѧϐΑ�ϙѧѧϟΫϭ�ˬα ϓΎѧѧϧΗϠϟ�ΔѧѧϣΎϋ�ΕΎϳΟϳΗ΍έΗѧѧγ΍�ΔѧѧΛϼΛ�ΩѧѧΟϭϳ�ϙѧѧϟΫ�ϰѧѧϠϋ�΍˯ΎѧѧϧΑϭ

:أفضل عن بقیة المنافسین كما یوضحھ الشكل الآتي 
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.الاستراتیجیات العامة للتنافس(II_1)الشكل

المیزة الاستراتیجیة

112نبیل مرسي خلیل، المرجع السابق، ص.د:المصدر

:)1(استراتیجیة قیادة التكلفة_أولاً 

ϥϳѧγϓΎϧϣϟ΍�ϊ ѧϣ�Δ˰ѧϧέΎϘϣϟΎΑ�ϝϗ΃�ΔϔϠϛ˰ Η˰�ϕϳϘΣΗ�ϰϟ·�Δ˰˰˰ ϳ˰ΟϳΗ΍έΗγϻ΍�ϩΫϫ�ϑ ΩϬΗ.�ΓΩѧϋ�ϙΎѧϧϫϭ

�ΔѧϔϠϛΗϟ΍�ϕѧϳϘΣΗ�ϰѧϠϋ�ΕΎϛέѧηϟ΍�ϊ ΟηΗ�ί ϓ΍ϭΣ�ϭ΃�ϊ ˰˰ϓ΍ϭΩϲѧϫϭ�ˬϝѧϗϷ΍:�ˬϡѧΟΣϟ΍�ΕΎϳΩΎѧλ Ηϗ΍�έϓ΍ϭѧΗ

الآثار المترتبة على منحنى التعلم أو الخبرة، وجود فرص مشجعة على تخفیض التكلفة وتحسین 

.الكفاءة، وأخیرا سوق مكون من مشترین واعین تماما للسعر

:تحقق ھذه الاستراتیجیة عدة مزایا من بینھا

1(ѧѧΟΗϧϣϟ΍�ΕΎϛέѧѧηϟΎϓ�ˬϥϳѧѧγϓΎϧϣϟΎΑ�ϕѧѧϠόΗϳ�Ύѧѧϣ�Ι ѧѧϳΣ�ϥѧѧϣ�ϝѧѧο ϓ΃�ϊ ѧѧϗϭϣ�ϲѧѧϓ�ϥϭѧѧϛΗ�ϝѧѧϗ΃�ΔѧѧϔϠϛΗΑ�Δ

المنافسة على أساس السعر؛

2(�ϝѧѧϗ΃�ΔѧѧϔϠϛΗΑ�ΔѧѧΟΗϧϣϟ΍�ΔϛέѧѧηϟΎϓ�ˬϥϳέΗѧѧηϣϟΎΑ�ϕѧѧϠόΗϳ�Ύѧѧϣ(...)Α�ϊ ѧѧΗϣΗΗ�˯ϼѧѧϣόϟ΍�Ωѧѧο �ΔϧΎѧѧλ Σ

لا یمكنھم المساومة على تخفیض الأسعار؛الأقویاء، حیث 

3(�ΎѧϬϧϛϣϳ�ϝѧϗ΃�ΔϔϠϛΗΑ�ΔΟΗϧϣϟ΍�ΔϛέηϟΎϓ�ˬϥϳΩέϭϣϟΎΑ�ϕϠόΗϳ�Ύϣ–ѧϓΕϻΎѧΣϟ΍�ν ѧόΑ�ϲ-�ϥϭѧϛΗ�ϥ΃

�ΎѧϬϟ�΢ϣγΗ�Γ˯Ύϔϛϟ΍�Ε΍έΎΑΗϋ΍�ΕϧΎϛ�΍Ϋ·�Ύϣ�ΔϟΎΣ�ϲϓ�Δλ ΎΧϭ�˯ΎϳϭϗϷ΍�ϥϳΩέϭϣϟ΍�ϥϣ�ϥϣ́ϣ�ϲϓ

�ΔѧϣΎϬϟ΍�ΕϼΧΩѧϣϟ΍�έΎόγ΃�ωΎϔΗέ΍�ρϭϐο �ΔϬΟ΍ϭϣϟ�ϥϳόϣ�΢Αέ�ε ϣΎϫ�ϕϳϘΣΗϭ�έόγϟ΍�ΩϳΩΣΗΑ

والحرجة؛

كلفة أقل تحتل موقعا ما یتعلق بدخول المنافسین المحتملین إلى السوق، فالشركة المنتجة بت)4

.115-118.صالمرجع السابق، ص)1(

تكلفة أقل تمییز المنتج

التركیز

الصناعة ككل

الھدف الاستراتیجي

قطاع سوقي معین

قیادة التكلفة التمییز
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تنافسیا ممتازا یمكنھا من تخفیض السعر ومواجھة أي ھجوم من المنافس الجدید؛ 

-مقارنة مع منافسیھا–ما یتعلق بالسلع البدیلة، فالشركة المنتجة بتكلفة أقل یمكنھا )5

.استخدام تخفیضات السعر كسلاح ضد السلع البدیلة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة

ο Ηϳϭ�ΔѧϳΎϣΣϟ΍�ϥѧϣ�΍έΩѧϗ�έϓϭѧΗ�ϲѧΗϟ΍�ϝѧϗϷ΍�ΔϔϠϛΗϟ΍�Γί ϳϣ�Δϳϣϫ΃�ϯ Ωϣ�ϕΑΎγϟ΍�ν έόϟ΍�ϥϣ�΢

α ѧϣΧϟ΍�α ϓΎϧΗϟ΍�ϯ ϭϗ�ω΍ϭϧ΃�ϝϛ�Ωο �ΔϛέηϠϟ(*)�Δϛέѧηϟ΍�ΓέΩѧϘϣ�ΓΩΎѧϳί �ϲѧϓ�ΎѧϬΗϳϣϫ΃�ϯ Ωѧϣ�Ύѧο ϳ΃ϭ�ˬ

.على تحدید سعر الصناعة

  :يتتحقق النتائج من استراتیجیة الإنتاج بأقل تكلفة في حالة توافر عدد من الشروط وھ

1(�ΕΎϳέΗѧηϣ�ΓΩΎѧϳί �ϰѧϟ·�έόѧγϟ΍�ϲѧϓ�ν ϳѧϔΧΗ�˷ϱ΃�ϱΩ̈́ѧϳ�Ι ѧϳΣ�ˬέόѧγϟ΍�ϩΎѧΟΗ�ϥέϣ�ΏϠρ�ΩϭΟϭ

المستھلكین للسلعة؛

نمطیة السلع المقدمة؛)2

عدم وجود طرق كثیرة لتمییز المنتج؛)3

وجود طریقة واحدة لاستخدام السلعة لكل المشترین؛)4

.بالنسبة للمشترین]نھائیا[ودیة تكالیف التبدیل أو عدم وجودھا محد)5

�ϲѧϓ�ΎϬϣ΍ΩΧΗγ΍�ϥϛϣϳ(...)و تتحقق میزة التكلفة الأقل وفق ثمان محددات رئیسة للتكلفة 

:وتشمل ھذه القائمة العوامل الموالیة.تحقیق میزة التكلفة الأقل بالمقارنة مع المنافسین

وفورات اقتصادیات الحجم؛)1

وفورات منحنى التعلم والخبرة؛)2

المرتفعة لاستغلال الطاقة؛النسب )3

تخفیض تكالیف الأنشطة المترابطة مع بعضھا؛)4

درجة مشاركة وحدات نشاط أخرى في استغلال الفرص المتاحة؛)5

6(�ϲѧϓ�Ε΍έϭѧϓϭ�ϕѧϳϘΣΗ�ν έѧϐΑ�ϕϭѧγϟ΍�ϲѧϓ�ϝϭϷ΍�ϙέΣΗϣϟ΍�ΔϟΎΣ�ϲϓ�ϥϣί ϟ΍�έλ ϧϋ�ϝϼϐΗγ΍

تكلفة البناء والاحتفاظ باسم العلامة؛

�ΕΎѧϳϠϣϋϭ�ϥίتخفیضات التكلفة)7 ΎѧΧϣϟ΍ϭ�Δϛέѧηϟ΍�ΏѧΗΎϛϣϭ�ϊ ϧΎλ ϣϟ΍�ϊ ϗ΍ϭϣ�έΎϳΗΧ΍�ϝϼΧ�ϥϣ

الفروع؛

:اختیارات استراتیجیة وقرارات تشغیلیة أخرى مثل )8

(*)
.أنظر الفصل الأول
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تخفیض عدد المنتجات المعروضة؛)أ

الحد من الخدمات المقدمة للمشترین بعد الشراء؛)ب

درجة أقل من الأداء وجودة المنتج؛) جـ

.للموظفین بالمقارنة مع المنافسینمرتبات ومزایا أقل)د

:)1(استراتیجیة التمییز_ثانیا

�ϲѧѧϫϭ�ΔѧѧγϓΎϧϣϟ΍�ΕΎϛέѧѧηϟ΍�ϥѧѧϋ�ΕΎϛέѧѧηϟ΍�ϯ ΩѧѧΣ·�ΞΗѧѧϧϣ�ί ѧѧϳϳϣΗϟ�ϝΧ΍Ωѧѧϣϟ΍�ϥѧѧϣ�ΩѧѧϳΩόϟ΍�ϙΎѧѧϧϫ

�ˬέΎѧѧϳϐϟ΍�ϊ ѧѧρϗ�έϳϓϭѧѧΗ�ˬΓί ΎѧѧΗϣϣ�ΔѧѧϣΩΧ�ϡϳΩѧѧϘΗ�ˬΞΗϧϣϟΎѧѧΑ�Δѧѧλ ΎΧ�ΕΎϣѧѧγ�ˬΞΗѧѧϧϣϠϟ�ΔѧѧϔϠΗΧϣ�ΕϼϳϛѧѧηΗ

Γί(یة والتصمیم الھندسي والأداء، جودة غیر عاد ѧϳϣΗϣ( ،(...)�ϊ ѧγ΍ϭ�ϯ Ωѧϣ�ˬΔѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ΓΩΎѧϳέϟ΍

ΓΩѧϳΟ�Δόϣѧγ�΍έѧϳΧ΃ϭ�ˬΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϥϣ�˱ϼϣΎϛΗϣ�˱ΎρΧ�ΩϭΟϭ�ˬΔϣΩϘϣϟ΍�ΕΎϣΩΧϟ΍�ϥϣ.�ΕΎѧΟέΩ�Ωѧϳ΍ί ΗΗϭ

�ϥѧϛϣϳ�ϻ�Γ˯Ύѧϔϛ�Ώѧϧ΍ϭΟϭ�Ε΍έΎѧϬϣΑ�ϊ ѧΗϣΗΗ�Δϛέѧηϟ΍�ΕϧΎϛ�΍Ϋ·�Ύϣ�ΔϟΎΣ�ϲϓ�ί ϳϳϣΗϟ΍�ΔϳΟϳΗ΍έΗγ΍�ΡΎΟϧ

.للمنافسین تقلیدھا  بسھولة

:مجالات التمییز التي تحقق میزة تنافسیة أفضل ولفترة زمنیة أطولو من أھم 

التمییز على أساس التفوق التقني؛)1

؛التمییز على أساس الجودة)2

التمییز على أساس تقدیم خدمات مساعدة أكبر للمستھلك؛)3

.التمییز على أساس تقدیم المنتج قیمة أكبر نظیر المبلغ المدفوع فیھ)4

:عامة، یمكن القول بأن استراتیجیات التمییز تحقق مزایا أكبر في ظل عدة مواقف منھاكقاعدة 

1(�ϥѧѧϋ�ϩί ѧѧϳϣΗ�Δ˰ѧѧΟέΩϭ�Δ˰ѧѧ˰ϣΩΧϟ΍�ϭ΃�Ξ˰ѧѧΗϧϣϟ΍�ϲѧѧϓ�ΕΎѧѧϓϼΗΧϻ΍�Δѧѧϣϳϗ�ϥϭϛϠϬΗѧѧγϣϟ΍�έΩѧѧϘϳ�ΎϣΩѧѧϧϋ

غیــــــره مــن المنتجات؛

تعدد استخدامات المنتج وتوافقھا مع حاجات المستھلك؛)2

.بیر من المنافسین یتبع نفس استراتیجیة التمییزعدم وجود عدد ك)3

:یمكن إتباع استراتیجیات تمییز ناجحة من خلال تحقیق عدد من الأنشطة تتضمن

شراء مواد خام جیدة بحیث تؤثر على أداء وجودة المنتج النھائي؛)1

2(�ΕΎϣϳϣѧѧλ Η�ϡϳΩѧѧϘΗ�ϰѧѧϟ·�ϱΩ̈́ѧѧΗ�Ι ѧѧϳΣΑϭ�ΞΗѧѧϧϣϟ΍�ϩΎѧѧΟΗ�έϳϭѧѧρΗϟ΍ϭ�Ι ϭѧѧΣΑϟ΍�Ε΍ΩϭѧѧϬΟϣ�ϑ ѧѧϳΛϛΗ

.118-120المرجع السّابق، ص ص )1(
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�ΝΫΎѧѧϣϧ�ϡϳΩѧѧϘΗ�ˬΝΎѧѧΗϧϹ΍�ΔϠϳϛѧѧηΗ�ϊ ѧѧϳϭϧΗ�ˬΞΗѧѧϧϣϟ΍�ΕΎϣ΍ΩΧΗѧѧγ΍�ΓΩΎѧѧϳί �ˬϝѧѧο ϓ΃�˯΍Ω΃�ι ΋Ύѧѧλ Χϭ

جدیدة في زمن أقل، وأخیرا مركز قیادي بشأن تقدیم منتجات جدیدة إلى السوق؛

3(�ˬΓΩϭѧΟϟ΍�ϥϳѧγΣΗ�ϰѧϟ·�ϱΩ̈́ѧΗ�Ι ѧϳΣΑϭ�ΝΎΗϧϹ΍�ΔϳϠϣϋ�ϭΣϧ�ΔϬΟϭϣ�έϳϭρΗϭ�Ι ϭΣΑ�Ε΍ΩϭϬΟϣ

والشكل الخارجي للمنتج؛(...)

�ϥѧϣ�ΔѧϳΎϐϠϟ�ϕ΋Ύѧϓ�˯΍Ω΃�ϡϳϣѧλ:ملیة التصنیعع) 4 Η�ˬϊ ϳϧλ Η�Ώϭϳϋ�ϱ΃�ΩϭΟϭ�ϡΩϋ�ϰϠϋ�ί ϳϛέΗϟ΍

الناحیة الھندسیة، صیانة، استخدامات مرنة للمنتج، وأخیرا جودة المنتَج؛

نظام للتّسلیم في أقصر زمن مع وجود نظام دقیق لإعداد الملفات والأوامر المطلوبة؛)5

6(ΩΧϭ�ΕΎѧѧόϳΑϣϟ΍ϭ�ϕϳϭѧѧγΗϟ΍�Δρѧѧηϧ΃ϰѧѧϟ·�ϱΩ̈́ѧѧΗ�ϲѧѧΗϟ΍ϭ�ϙϠϬΗѧѧγϣϟ΍�Δѧѧϣ:�Δѧѧϳϧϔϟ΍�ΓΩϋΎѧѧγϣϟ΍�ϡϳΩѧѧϘΗ

�Δѧϳϔϳϛ�ϰѧϠϋ�ϙϠϬΗѧγϣϠϟ�έѧΛϛ΃�ΕΎѧϣϭϠόϣ�ˬϝѧο ϓ΃�Ρϼѧλ ·�ΕΎϣΩѧΧϭ�ωέѧγ΃�ΔϧΎϳλ �ˬϙϠϬΗγϣϠϟ

.وأخیرا التشغیل السریع للأوامر والطلبیات(...)استخدام المنتج، 

:استراتیجیة التركیز _ثالثا

»�ϰϟ·�ι λ ΧΗϟ΍�ϭ΃�ί ϳϛέΗϟ΍�ΔϳΟϳΗ΍έΗγ΍�ϑ Ω˰ϬΗ�ϊ ѧϗϭϣ�ϰѧϟ·�ϝϭѧλ ϭϟ΍ϭ�ΔϳγϓΎϧΗ�Γί ϳϣ�˯ΎϧΑ

�Δρѧγ΍ϭΑ�ϭ΃�ˬϥϳϛϠϬΗѧγϣϟ΍�ϥϣ�Δϧϳόϣ�ΔϋϭϣΟϣϟ�Δλ ΎΧ�ΕΎΟΎΣ�ωΎΑη·�ϝϼΧ�ϥϣ�ˬϕϭγϟ΍�ϲϓ�ϝο ϓ΃

ΞΗѧϧϣϠϟ�Δѧϧϳόϣ�ΕΎϣ΍ΩΧΗγ΍�ϰϠϋ�ί ϳϛέΗϟ΍�ϭ΃�ˬΩϭΩΣϣ�ϲϓ΍έϐΟ�ϕϭγ�ϰϠϋ�ί ϳϛέΗϟ΍.�Γί ѧϳϣϣϟ΍�ΔϣѧγϟΎϓ

΍�ϥѧϣ�Δѧϧϳόϣ�ΔΑѧγϧ�ΔѧϣΩΧ�ϲѧϓ�Δϛέѧηϟ΍�ι λ ΧΗ�ϲϫ�ί ϳϛέΗϟ΍�ΔϳΟϳΗ΍έΗγϻ�ϝѧϛ�α ϳѧϟϭ�ϲѧϠϛϟ΍�ϕϭѧγϟ

ϕϭѧѧγϟ΍.�ϑ ΩϬΗѧѧγϣ�ϕϭѧѧγ�ΔѧѧϣΩΧΑ�Δϛέѧѧηϟ΍�ϡΎѧѧϳϗ�ΔѧѧϳϧΎϛϣ·�ϭѧѧϫϭ�ϲѧѧγΎγ΃�ν ΍έѧѧΗϓ΍�ϰѧѧϠϋ�ϩΫѧѧϫ�ΩѧѧϣΗόΗϭ

�ϕѧϳϘΣΗ�ϡΗϳϭ�ϝϛϛ�ϕϭγϟ΍�ΔϣΩΧΑ�ΎϬϣΎϳϗ�Ωϧϋ�ϝΎΣϟ΍�ϪϳϠϋ�ϭϫ�Ύϣϋ�Γ˯Ύϔϛϭ�ΔϳϠϋΎϓ�έΛϛ΃�ϝϛηΑ�ϕϳ˷ο ϭ

:المیزة التنافسیة في ظل استراتیجیة التركیز من خلال

المستھدف؛(*)أفضل بحیث یشبع حاجات القطاع السوقيإما تمییز المنتج بشكل)1

أو من خلال تكالیف أقل للمنتج المقدم لھذا القطاع السوقي؛)2

.التمییز والتكلفة الأقل معا)3

:تتحقق المیزة الناتجة عن استخدام استراتیجیة التركیز أو التخصص في الحالات الآتیة

1(ί ѧѧϳϣΗϣϭ�ΔѧѧϔϠΗΧϣ�ΕΎѧѧϋϭϣΟϣ�ΩѧѧΟϭΗ�ΎϣΩѧѧϧϋ�ϭ΃�ΔѧѧϔϠΗΧϣ�ΕΎѧѧΟΎΣ�ϡѧѧϬϟ�ϥѧѧϣϣ�ϥϳέΗѧѧηϣϟ΍�ϥѧѧϣ�Γ

یستخدمون المنتج بطرق مختلفة؛

عندما لا یحاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستھدف؛)2

؛)محدود(عندما لا تسمح موارد الشركة إلا بتغطیة قطاع سوقي معین )3

(*)
.جزء السوق أو نسبة معینة من السوق
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معدل النمو والربحیة؛عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبیر من حیث الحجم و)4

5(�ϥѧϋ�ΔѧϳΑΫΎΟ�έѧΛϛ΃�ΕΎѧϋΎρϘϟ΍�ν ѧόΑ�ϥϭѧϛΗ�Ι ѧϳΣΑ�α ѧϣΧϟ΍�α ϓΎϧΗϟ΍�ϝϣ΍ϭϋ�ΓΩΣ�ΩΗηΗ�ΎϣΩϧϋ

.غیرھا

:أما كیفیة الدخول في استراتیجیة التركیز، فھناك خطوتین ھامتین

اختیار وتحدید أي قطاع من القطاعات الصناعیة یتم التنافس فیھا؛)1

.تنافسیة في القطاعات السوقیة المستھدفةتحدید كیفیة بناء میزة )2

�ΔѧѧϳΑΫΎΟ�ϯ Ωѧѧϣ�ΩѧѧϳΩΣΗ�ϥѧѧϣ�ΩѧѧΑϼϓ�ˬΎѧѧϬϳϠϋ�ί ѧѧϳϛέΗϟ΍�ϡΗѧѧϳ�Δϳϗϭѧѧγϟ΍�ΕΎѧѧϋΎρϘϟ΍�ϥѧѧϣ�ϱ΃�έѧѧϳέϘΗϟϭ

Δѧѧϓέόϣ�ϰѧѧϠϋ�΍˯ΎѧѧϧΑ�ωΎѧѧρϘϟ΍:�ϲѧѧϓ�α ѧѧϣΧϟ΍�α ϓΎѧѧϧΗϟ΍�ϯ ϭѧѧϗ�ΓΩѧѧη�ϯ Ωѧѧϣ�ˬωΎѧѧρϘϟ΍�ΔѧѧϳΣΑέ�ˬωΎѧѧρϘϟ΍�ϡѧѧΟΣ

γϳ΋έϟ΍�ϥϳγϓΎϧϣϠϟ�ΔΑγϧϟΎΑ�ωΎρϘϠϟ�ΔϳΟϳΗ΍έΗγϻ΍�ΔϳϣϫϷ΍�ˬωΎρϘϟ΍�ΕΎѧϳϧΎϛϣ·�ϥϳΑ�ϕϓ΍ϭΗϟ΍�΍έϳΧ΃ϭ�ˬϥϳϳ

.السوقيالشركة وحاجات القطاع 

.أما بالنسبة لكیفیة تحقیق میزة تنافسیة في ظل استراتیجیة التركیز، فھناك طریقتین

النجاح في تحقیق قیادة التكلفة؛)1

.أو التمییز في القطاع أو القطاعات المستھدفة)2

ففي ظل الطریقة .م استخدام المداخل المناسبة لكل طریقةوبالنسبة لأي من الطریقتین یت

�ΓΩΎ˰ѧѧϳϗ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγ΍�ϝѧѧυ�ϲѧѧϓ�Δ˰ѧѧϔϠϛΗϟ΍�ν ϳѧѧϔΧΗϟ�Δ˰ѧѧόΑΗϣϟ΍�ϝΧ΍Ωѧѧϣϟ΍�ω΍ϭѧѧϧ΃�α ѧѧϔϧ�ϡ΍ΩΧΗѧѧγ΍�ϡΗѧѧϳ�ϰѧѧϟϭϷ΍

΍�ϝѧυ�ϲѧϓ�ΞΗѧϧϣϟ΍�ίلالتكلفـة، أما في ظـ ѧϳϳϣΗϟ�ΔѧόΑΗϣϟ΍�ϝΧ΍Ωѧϣϟ΍�ω΍ϭѧϧ΃�ϡ΍ΩΧΗγ΍�ϡΗϳϓ�ΔϳϧΎΛϟ΍�ΔϘϳέρϟ

.(1)»لسوق الواسع استراتیجیة تمییز المنتج ل

�ΔѧѧϣΎόϟ΍�ΕΎϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϻ΍�ϥϳѧѧΑ�έΎѧѧϳΗΧϻ΍�ΎѧѧϬϟ�΢ϳѧѧΗϳ�ϻ�ϊ ѧѧϗϭϣ�ϲѧѧϓ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϥϭѧѧϛΗ�ϥ΃�Ι ΩѧѧΣϳ

�ˬΔϓΩϬΗѧѧγϣϟ΍�ϕϭѧѧγϟ΍�ϝΎѧѧΣ�΍Ϋѧѧϛϭ�ˬΔѧѧΣΎΗϣϟ΍�ΕΎѧѧϧΎϛϣϹΎΑ�ϥϭέѧѧϘϣ�έΎѧѧϳΗΧϻ΍�΍Ϋѧѧϫ�ϥϭѧѧϛϳ�Ι ѧѧϳΣ�ˬα ϓΎѧѧϧΗϠϟ

Ϫѧѧϳϟ·�ϝϭѧѧλ ϭϟ΍�ΏϭѧѧϏέϣϟ΍�ϑ ΩѧѧϬϟ΍�΍έѧѧϳΧ΃ϭ.�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϥΎѧѧϛϣΈΑ�Ϫѧѧϧ΃�ϰѧѧϟ·�ΓέΎѧѧηϹ΍�έΩѧѧΟΗϭ΍ϕΎϘΗѧѧη

استراتیجیات أخرى من خلال الاستراتیجیات العامة وذلك وفق الوضعیات والموقع التنافسي في 

.زمن معین

II.1.2- طرائق التحلیل الاستراتیجي:

)1(
.121-124.المرجع السابق، ص ص
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�ΔѧϬΟ΍ϭϣ�ϭ΃�ϑ ΩѧϬϠϟ�ΎѧϬϘϳϘΣΗ�Ι ѧϳΣ�ϥѧϣ�ˬΔϳΟϳΗ΍έΗγϻ΍�Ώϳϭλ Η�ϰϟ·�ϝϳϠΣΗϟ΍�ϕ΋΍έρ�ϑ ΩϬΗ

�ΔϣΛ�ϥϣϭ΍ϧϣϟ΍�Ε΍έ΍έѧϘϟ΍�ΫΎΧΗ�ϱϭѧϗ�ϲѧγϓΎϧΗ�ϊ.مختلف أنواع البیئة ѧϗϭϣ�ϰѧϠϋ�υΎѧϔΣϟ΍�Ωѧλ ϗ�˭ΔΑѧγΎ

.في السوق والحیازة على میزة تنافسیة متواصلة

:)1(التجزئة الاستراتیجیة_أولا

�ϲΟϳΗ΍έΗѧγϻ΍�ΡΎѧΟϧϟΎϓ�ˬϲΟϳΗ΍έΗѧγϻ΍�ϝѧϳϠΣΗϠϟ�ΔϳѧγΎγ΃�ΔѧϠΣέϣ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγϻ΍�Δѧ΋ί ΟΗϟ΍�Ωό˵Η

ΔϳϠΑϘΗѧγϣϟ΍�ΎϬΗρѧηϧ΃�Δѧ΋ί ΟΗ�ϰѧϠϋ�Δγγ΅ϣϟ΍�ΓέΩϘΑ�ϊ γ΍ϭ�ϝϛηΑ�ϥϭϫέϣ.Ηϭ�ΎѧϬϧϭϛΑ�Δѧ΋ί ΟΗϟ΍�ϑ ѧλ Η

ΔѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ΕΎϋ΍ΩѧѧΑϹ΍�΍Ϋѧѧϛϭ�ˬϙϼϬΗѧѧγϻ΍�Ε΍ΩΎѧѧϋ�ΔѧѧϟϻΩΑ�ϥϣί ѧѧϟ΍�ϝϼѧѧΧ�έϭѧѧρΗΗ.ϰѧѧϘΑϳϭ�Δѧѧγγ΅ϣϠϟ

.ودیة علیا مستقبلاالأجزاء التي تنطوي على مرد–بصفة سریعة–مَھمة تقویم واختیار،  

Ωѧѧϗ�έΎѧѧΑΗϋϻ΍�ϥϳѧѧόΑ�ΫѧѧΧ́Η�ϲѧѧϬϓ�ˬΔϘΑѧѧγϣ�ΔѧѧϳϠϣϋ�ϥϣѧѧο �ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϻ΍�Δѧѧ΋ί ΟΗϟ΍�ϊ ѧѧϘΗϭ�Ε΍έ

ΎѧѧϫέΎϫΩί ΍ϭ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϭѧѧϣϧ�ϲѧѧϓ�ΔϣϫΎѧѧγϣϟ΍�ϕΎѧѧϓ΁�ϝѧѧϛϭ�ˬω΍ΩѧѧΑϹ΍�Δϳѧѧλ ΎΧ�ˬΩ΍έѧѧϓϷ΍.�˯ί ΟϟΎѧѧΑ�Ωѧѧλ Ϙ˵ϳϭ

الاستراتیجي جملة السلـع أو الخدمـات الموجَھـة إلى زبائن من نوع خاص، حیث توجد المنافسة 

.استراتیجیةوالتي من أجلھم یمكن بناء

:أو المھنة یجب طرح عدد من الأسئلةولأجل معرفة إذا ما ینتمي منتجان إلى نفس الجزء

ھل المنافسین الأساسیین لم یتغیروا ؟)1

ھل الزبائن لم یتغیروا ؟)2

عوامل النجاح ھل ھي متماثلة ؟)3

ھل التخلي عن الاستثمار من قبل المؤسسة یضایق المؤسسات الأخرى ؟)4

.

΃�ϥϳ˸ѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϥ΃�ϥϳѧѧΑϳ�ϙѧѧϟΫ�ϥΈѧѧϓ�ˬΔѧѧϳΑΎΟϳ·�ΔѧѧΑΎΟϹ΍�ΕѧѧϧΎϛ�΍ΫΈѧѧϓ�α ѧѧϔϧ�ϰѧѧϟ·�ϥΎѧѧϳϣΗϧϳ�ϥϳϗϭѧѧγϟ΍�ϭ

�α ѧѧϔϧ�ϰѧѧϟ·�ϥΎѧѧϳϣΗϧϳ�ϻ�ϥϳϗϭѧѧγϟ΍�ϭ΃�ϥϳ˸ѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϥ΃�ϰѧѧϠϋ�ϝΩѧѧϳ�΍ΫѧѧϬϓ�ΔϳΑϠѧѧγ�ΔѧѧΑΎΟϹ΍�ΕѧѧϧΎϛ�΍Ϋ·ϭ�ˬ˯ ί ѧѧΟϟ΍

.الجزء

�ΕΎѧΟΗϧϣ�ν έѧϋϭ�ˬέѧΑϛ΃�ΔѧϗΩΑ�˯΍ί ѧΟϷ΍�ϑ ϳέόΗ�ϰϟ·�ϊ ϓΩϳ�Δ΋ί ΟΗϟ΍�ϰϠϋ�ΏϟΎϐϟ΍�έϳϛϔΗϟ΍�ϥ·

�΍Ϋ·�ΔѧϟΎόϓ�Δ΋ί.في البیعأكثر فأكثر تمیزا واستھدافا لاحتیاجات خاصة، وبالتالي سھولة  ΟΗϟ΍�ΩόΗϭ

:ما كانت سدیدة وعملیة في آن واحد

1(�ϙϭϠѧѧγΑ�ΓέѧѧηΎΑϣ�ΔѧѧϘϠόΗϣ�α ѧѧγ΃�ϰѧѧϠϋ�ˬΎϬѧѧο όΑ�ϥѧѧϋ�˯΍ί ѧѧΟϷ΍�ΕѧѧϔϠΗΧ΍�΍Ϋ·�ΓΩϳΩѧѧγ�Δѧѧ΋ί ΟΗϟ΍

المستھلك تجاه المنتجات المعنیة؛

A.HAMADOUCHE. Méthodes et outils d’analyses stratégiques. ed. CHIHAB. 1997. pp. 53-55.
)1(
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2(�ϥѧѧϋ�ΓΩѧѧΣ΍ϭϟ΍�ΔѧѧϔϠΗΧϣϭ�ΔѧѧγϧΎΟΗϣ�˯΍ί ѧѧΟ΃�ϑ ΎѧѧηΗϛ΍�ϰѧѧϟ·�ϝѧѧλ Η�ΎϣΩѧѧϧϋ�ΔѧѧϳϠϣϋ�Δѧѧ΋ί ΟΗϟ΍�ϥϭѧѧϛΗ

.حتى یتم تحدید استراتیجیة كل جزءالأخرى؛ 

:عند انتھاء المؤسسة من تحدید المھن، تأتي الخطوة الموالیة وھي الإجابة عن السؤالین الآتیین

ما ھو الموقع الاستراتیجي في كل مھنة ؟)1

لماذا تسخر الموارد لمھنة دون أخرى ؟)2

استغلال الأجزاء لتي تتیح إمكانیةتكون الإجابة بوساطة طریقة التجزئة الاستراتیجیة، ا

Ωέѧϣ�ϡΩѧϘΗ�ϲѧΗϟ΍ϭΩ�ϰѧѧϠϋ�ΔϳϘΑѧγϷ΍�ϥϣ̈́ѧΗ�ΔϳѧγϓΎϧΗ�Ύѧϳ΍ί ϣ�ϭ΃�Γί ѧϳϣϟ�΍έΩѧλ ϣ�ϥϭѧѧϛΗ�ϲѧΗϟ΍ϭ�ˬΔѧϳϟΎϋ�Δѧϳ

.المنافس، وتكشف عن الفرص المستقبلیة

:(BCG)طریقة جماعة بوسطن الاستشاریة_ثانیا

�ΎѧѧϫΩΎϔϣ�ϲѧΗϟ΍�ΔѧѧυϭΣϠϣϟ΍�ϰѧѧϟ·�ΔѧѧϘϳέρϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ΩϧΗѧγΗ»ϟ΍�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϥ΃�ϻ�ˬϊ ѧѧϳϭϧΗϟ΍�ΩѧѧϣΗόΗ�ϲѧѧΗ

�ΔϠϣΎѧѧη�έѧѧυϧ�ΔѧѧϬΟϭ�ϥѧѧϣ�Ύѧѧϣϧ·ϭ�ˬΔѧѧϳ΋ί Ο�Δϔѧѧλ Α�ΎѧѧϬϧϬ˶ϣ�ϭ΃�ΎѧѧϬΗΎΟΗϧϣ�ˬΎϬΗρѧѧηϧ΃�ϲѧѧϓ�έѧѧϳϛϔΗϟ΍�ΎѧѧϬϧϛϣϳ

�Δϓϭϔѧλ.ومتكاملة ϣϟ΍�ϝϼΧ�ϥϣ�Δγγ΅ϣϟ΍�Δρηϧ΃�ϪυϓΎΣ�ϝϣΟϣ�έΎΑΗϋϻ΍�ϥϳόΑ�ΔϘϳέρϟ΍�ϩΫϫ�ΫΧ́Ηϭ

:والموضحة في الشكل الموالي.)1(»حصة السوق -نمو

.مصفوفة جماعة بوسطن الاستشاریة:(II_2)الشكل

Ibid, p. 55.
)1(

1

أنشطة النجم

3

ستفھاملاأنشطة ا

2

أنشطة
البقرة الحلوب

4

أنشطة
الھامدةالجثة

معدل النمو

حتیاجات     ا(
)السیولة



مصادر المیزة التنافسیة:الفصل الثاني

36

.K:المصدر  HAMDI, Comment diagnostiquer et redresser une entreprise

ed. RISSALA, 1994, p.92.

:(2)یليو یتم شرح ھذه المصفوفة كما

�ϲϟΎѧΗϟΎΑϭ�ˬϱϭѧϗ�ϭѧϣϧ�ϝΩѧόϣϭ�ΓέѧϳΑϛ�ΔϳΑγϧ�ϕϭγ�Δλ:"النجم"الأنشطة _1 ΣΑ�ΔρηϧϷ΍�ϩΫϫ�ί ϳϣΗΗ

�ΔѧυϓΎΣϣϟ΍�ϡѧΗ�Ύѧϣ�΍Ϋ·�Δѧγγ΅ϣϠϟ�ϝΑϘΗѧγϣϟ΍�ϝѧΛϣΗ�ϲѧϫϭ.بموقع قوى مقارنة مع أنشطة المنافسین

�ϊ"بقرة حلوب"علیھا؛ حتى تصبح  ѧϓέϟ΍�ˬΔϳΟΎΗϧϹ΍�ΓέΩϘϟ΍�ϥϣ�ϊ ϓέϟ΍�ΔρηϧϷ΍�ϩΫϫ�ΏΟϭΗγΗϭ�ˬ

ѧѧγϟ΍�Δѧѧλ Σ�ϥѧϣϥϳѧѧγϓΎϧϣϟ΍�ϥϳϭѧѧϣΗ�έΩΎѧѧλ ϣ�ΔѧѧΑϗ΍έϣϭ�ˬϕϭ.�ϲѧѧϓ�Ύѧѧο ΋Ύϓ�ϕѧѧϘΣΗ�ΎѧѧϬϧ΃�ϥѧѧϣ�ϡϏέϟΎѧѧΑϭ

.الموارد، فھي كذلك تتطلب وتحتاج إلى موارد كبیرة؛ حتى تنضج وتتوسع

ΏϭѧϠΣϟ΍�ΓέѧϘΑϟ΍":�Δϔϳόѧο"الأنشطة _2 �ϕϭѧγ�ϲѧϓ�έϭѧρΗΗ�ϥѧϛϟϭ�ˬΎѧϣ΋΍Ω�Γέρϳѧγϣϟ΍�ΔρѧηϧϷ΍�ϲѧϫ

�Ωέ΍ϭѧѧϣ�͊έΩѧѧΗ�ϲѧѧΗϟ΍ϭ�Δϧѧѧγϣϟ΍�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϝѧѧΛϣΗϭ�ˬϭѧѧϣϧϟ΍�ΎϳѧѧγΎγ΃�΍έΩѧѧλ ϣ�ϲѧѧϬϓ�ˬϙϠϬΗѧѧγΗ�Ύѧѧϣϣ�έѧѧΑϛ΃

�ϥѧѧϣ�ϥϭѧѧϛϳϭ�ˬϯ έѧѧΧϷ΍�ΔρѧѧηϧϷ΍�ϲѧѧϓ�ΔѧѧϟϭΫΑϣϟ΍�ΩϭѧѧϬΟϟ΍�˯ΎѧѧΑϋ΃�ϝѧѧϣΣΗΗ�Ι ѧѧϳΣ�ˬϲΗ΍Ϋѧѧϟ΍�ϝѧѧϳϭϣΗϠϟ

�ϲѧϬϓ�ˬϙϟΫ�ϡΗϳϟϭ.مصلحة المؤسسة الإبقاء على الأنشطة في ھذه الوضعیة أطول وقت ممكن

ϭ�ϥϳѧѧγϓΎϧϣϟ΍�ΓέΩѧѧϗ�ΔѧѧΑϗ΍έϣ�ˬ΢Αέѧѧϟ΍�ε ϣ΍ϭѧѧϫ�ϭ�ϕϭѧѧγϟ΍�ι ѧѧλ Σ�ϰѧѧϠϋ�˯ΎѧѧϘΑϹ΍�ΏΟϭΗѧѧγΗ�ϡϳѧѧυϧΗ

.القطاع

�ϥѧϛϟϭ�ˬϝΑϘΗѧγϣϟ΍�Δρηϧ΃�έΑΗόΗϭ�ˬΔϔϳόο:"الاستفھام"أنشطة _3 �ϕϭγ�Δλ ΣΑϭ�ϱϭϗ�ϭϣϧΑ�ί ϳϣΗΗ

�έΎѧѧϳΗΧϻ΍�ϡѧѧγΣ�ΔρѧѧηϧϷ΍�ϩΫѧѧϫ�ν έѧѧϔΗϭ�ˬΔѧѧϳϓΎϛ�Ωέ΍ϭѧѧϣ�έΩѧѧΗ�ϥ ѧ́ѧΑ�ΎѧѧϬϟ�΢ϣѧѧγϳ�ϻ�ΎѧѧϬόϗϭϣ)�ϡΎѧѧΣΗϗ΍

ولتوسیع حصة السوق یتطلب ذلك تمییز المنتج، تطویر ).حصص السوق بقوة أو الانسحاب

.ات الاختراع وتركیز الاستثماراتبراء

4_�ΔρѧηϧϷ΍"ΓΩѧѧϣΎϬϟ΍�ΔѧѧΛΟϟ΍":ϕϭѧѧγϟ΍�ϲѧѧϓ�ϱϭѧѧϗ�ϊ ѧϗϭϣΑ�ϻ�ϭ�ˬΩѧѧϳΟ�ϭѧѧϣϧΑ�ΔρѧѧηϧϷ΍�ϩΫѧϫ�ϊ ѧѧΗϣΗΗ�ϻ.

�ϲѧϬϓ�ˬΎѧϫέϭρΗ�ϑ ѧϳϛ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϑ έѧόΗ�ϡѧϟ�ϭ΃�ϊ ρΗѧγΗ�ϡϟ�ϲΗϟ΍�ΔϳηϣΎϬϟ΍�ΔρηϧϷ΍�Ύϣϭϣϋ�ϝΛϣΗϭ

΢ѧΑέ�ε ϣ΍ϭѧϫ�ϻϭ�΍ϭϣϧ�ϡΩϘΗ�ϻ�Εϣ΍Ω�Ύϣ�ΔρηϧϷ΍�ΔυϓΎΣ�ϝϫΎϛ�ϝϘ˰ΛΗ.�ϲѧϠΧΗϟ΍�ΏѧΟϳ�ΔѧϣΛ�ϥѧϣϭ

ϲΟϳΗ΍έΗѧѧγ·�ϑ ΩѧѧϬϟ�˯Ύѧѧϧϋ�ϥϭΩ�ΎѧѧϬϳϠϋ�˯ΎѧѧϘΑϹ΍�ϭ΃�ΎѧѧϬϧϋ.�ϊ ѧѧϳί ϭΗ�ΓΩΎѧѧϋ·�ϡΗѧѧϳ�ϲѧѧϠΧΗϟ΍�ϝΎѧѧΣ�ϲѧѧϓϭ

.مواردھا على الأنشطة الأخرى

�ϕѧѧϓϭ�ϙѧѧϟΫϭ�ˬϲѧѧΗϵ΍�ϝϛѧѧηϟ΍�ϲѧѧϓ�Ύѧѧϣϛ�ΔϳέΎѧѧηΗγϻ΍�ϥρѧѧγϭΑ�ΔѧѧϋΎϣΟ�Δϓϭϔѧѧλ ϣ�Γ˯΍έѧѧϗ�ϡΗѧѧϳϭ

A. HAMADOUCHE, op.cit , pp. 56-57.
)2(

)إنشاء السیولة (حصة السوق النسبیة 
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.تجاه المشار إلیھ بوساطة الأسھمالا

.مصفوفة جماعة بوسطن الاستشاریةقراءة:(II_3)الشكل 

�ΝΎѧΗΣΗ�Ι ϳΣ�ˬΓ́ηϧϟ΍�ΔϟΎΣ�ϥϣ�ΔρηϧϷ΍�ϝϘϧ�ϰϟ·�Δϓϭϔλ ϣϟ΍�ϩΫϫ�ϝϼΧ�ϥϣ�Δγγ΅ϣϟ΍�Ι ΣΑΗ

�ϱϭΎѧγΗ�ϝѧϳϭϣΗϟ΍�ΕΎѧΟΎϳΗΣ΍�ΎѧϬϳϓ�ϥϭѧϛΗ�ΔѧϟΎΣ�ϰѧϟ·�ΎϬϠϘϧ�ϡΛ�ˬΎϬΑ�ϑ ϳέόΗϟ΍�ϡΗϳ�ϰΗΣ�έΑϛ΃�Δϟϭϳγ�ϰϟ·

ϳΧ΃ϭ�ˬΔρηϧϷ΍�ϥϋ�ΔϣΟΎϧϟ΍�Δϟϭϳγϟ΍�ΎΑϳέϘΗ�ΏѧΟϳ�Ύѧϧϫϭ�ˬΔϟϭϳѧγϟ΍�ϲϓ�ν ΋Ύϓ�ΎϬϳϓ�ϥϭϛϳ�ϝΎΣ�ϰϟ·�΍έ

.محاولة الإبقاء على ھذه الوضعیة أطول وقت ممكن، وھكذا دوالیك

�ϝѧϣόϟ΍�ϰѧϠϋ�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧϫ�ΩΎѧϣΗϋ΍�ΎѧϬϧϳΑ�ϥѧϣϭ�ˬΔϓϭϔλ ϣϟ΍�ϩΫϬϟ�ΓΩϳΩϋ�Ε΍ΩΎϘΗϧ΍�ΕϬΟϭ�ΩϘϟ

بعین الاعتبار ، والتي تأخذ1980وعلى ضوء ذلك ظھرت النسخة الجدیدة عام .في بیئة مستقرة

�ϥѧϣ�ωϭѧϧ�ϝѧϛ�ϲѧϓ�ϕϭѧγϟ΍�Δѧλ Σ�ϥϳѧΑ�ρΎѧΑΗέ΍�ϙΎѧϧϫ�ϝѧϫ�Δѧϓέόϣ�ΔѧϟϭΎΣϣϭ�ˬΔ΋ϳΑϟ΍�ϥϣ�ω΍ϭϧ΃�ΔόΑέ΃

:و یوضح ذلك من خلال الشكل الموالي.ودیة الاستثمارالبیئة ومعدل مرد

.ودیة الاستثمار وحصة السوقالعلاقات بین معدل مرد:(II_4)الشكل

"النجم"

1

توازن في السیولة

"الاستفھام"

3

احتیاجات السیولة

فائض
في السیولة2

"البقرة الحلوب"
"الجثة الھامدة"

قوي

ضعیف

معدل نمو 
السوق

قوي

ضعیف

احتیاجات 
التمویل

حصة السوق النسبیة
.A:المصدر HAMADOUCHE. 1997. p.57

»المشتتة«الأنشطة 
م م إ

ح س

»المتخصصة«الأنشطة 
م م إ

ح س

كثیرة

عدد الإمكانیات         
الفریدة للحصول 
على میزة تنافسیة

.....

.....

.....
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قویةضعیفة
(*)أھمیة المیزة التنافسیة

�Γί:»الحجم«الأنشطة _1 ϳ ѧ˰ϣ�ϡ˰ѧΟΣϟ΍�ϡΩѧϘϳ�ϭ�ˬϰλ ѧ˰ϗϷ΍�ϩΩ˰Σ�ϰϟ·�ΔΑέΟΗϟ΍�έΛ΃�ϝϼϐΗγ΍�Ύϧϫ�ϡΗϳ

ϳѧΑ�Δѧϗϼόϟ΍�ϥϭѧϛΗ�ϭ�ˬϝϗϷ΍�ΔϔϠϛΗϟ΍�Γί ϳϣ�ϲϓ�ΔϠΛϣΗϣϟ΍�ϭ���Γέ Α˰ΗόϣΩέѧϣ�ϭ�ϕϭѧγϟ΍�Δѧλ Σ�ϥ�ΔѧϳΩϭ

.الاستثمار وثیقة جدا

Ϡϟ�έΩΎλ:»المتخصصة«الأنشطة _2 ϣ�ΓΩϋ�ΩΟϭϳ�΍ΩѧΟ�Δѧλ ΎΧ�ϕϭѧγ�˯΍ί ѧΟ΃�˯ΎηϧΈΑ�΢ϣγΗ�ί ϳϣΗ

(niches)،ϝѧϳϭρϟ΍�ϯ Ωѧϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ΎѧϬϧϋ�ωΎϓΩѧϟ΍�ϥѧϛϣϳ�ϲΗϟ΍ϭ.�ϥ΃�ΏѧΟϳ�ˬΔѧγγ΅ϣϟ΍�΢ΟϧѧΗ�ϰѧΗΣ�ϭ

.ف عن المنافستستغل واحدة أو أكثر من ھذه الأجزاء إلى أقصى حد و بشكل مختل

ѧγΎΣ�ΔϳѧγϓΎϧΗ�ί:»المأزق«الأنشطة _3 ѧϳϣ�ϰѧϠϋ�Γί ΎѧϳΣϟ΍�ΎϣϫέϭΩѧϘϣΑ�ί ѧϳϣΗϟ΍�ϻ�ϭ�ϡѧΟΣϟ΍�ϻ�ˬΔϣ

Ωόϧϣ�ϪΑѧη�ϝϭΧΩѧϟ΍�ί Ο΍ϭΣϓѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ˬΔѧϣا ϟ΍�ϭ�ˬϊ ѧϳϣΟϠϟ�ΔѧΣΎΗϣΩέѧϣ�ϥϳѧγϓΎϧϣϠϟ�ΔΑѧγϧϟΎΑ�ΔѧϳΩϭ

ϟ΍�ΔѧΑόϠϟ΍�Ωѧϋ΍ϭϗ�έѧϳϳϐΗ�ϲѧϓ�ϝѧΛϣΗΗ�ΔѧΟϬΗϧϣϟ΍�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγϻ΍�ˬΔϳόѧο.ضعیفة ϭϟ΍�ϩΫѧϫ�ϲϔϓ�ΔϳѧγϓΎϧΗ

.أو على آثار الحجم(niches)بشكل یتیح الحیازة على أجزاء  سوق خاصة 

ϭΩ�ϝϛѧηϳ�ϥ΃�ϥѧϛϣϳ�Ιالمرد:»المشتتة«الأنشطة _4 ѧϳΣ�ˬϕϭѧγϟ΍�Δѧλ ΣΑ�΍έѧϳΛϛ�ρΑΗέѧΗ�ϻ�Ύϧϫ�Δϳ

ΔϋέѧγΑ�έϭѧρΗΗ�ϭ�ΓΩѧϳΩϋ�ί ѧϳϣΗϟ΍�ϝѧϣ΍ϭόϓ�ˬΎѧϘ΋Ύϋ�Δγγ΅ϣϟ΍�ϡΟΣ.�ϲѧϓ�ΡΎѧΟϧϟ΍�έѧλ ϧϋ�ϝѧΛϣΗϳ�ϭ

.مع تغیرات السوق، بمعنى أن تكتسب المؤسسة مرونة كبیرةالقدرة على التأقلم بسرعة

)1(طریقة ماك كینزي_ ثالثا
(MC KINSEY):

(*)
بحیث المؤسسة قادرة على الحفاظ علیھا في السوق، )لحواجز الدخول(تتعلق أھمیة المیزة التنافسیة أساسا بدرجة الحمایة المرتفعة 

لتحلیل ھنا بالنسبة لأھمیة حواجز و علیھ یتم ا.و یرتبط عدد الإمكانیات الفریدة للحصول على میزة تنافسیة ارتباطا وثیقا بدرجة التمیّز
.الدخول و درجة التمیز

»قالمأز«الأنشطة 
م م إ

ح س

»الحجم«الأنشطة 
م م إ

ح س

.M:المصدر  GERVAIS, Stratégie de l'entreprise, 4ème édition, ed. ECONOMICA, 1995, p. 99.

.ودیة الاستثماردرمعدل م:م م إ
.حصة السوق:ح س
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ضعیف

متوسط

قوي

ضعیف     متوسط      قوي

�ΔρΎѧѧγϭΑ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΔѧѧϘϳϘΣϟ�ΎΣϭѧѧο ϭ�έѧѧΛϛ΃ϭ�ˬΔϠѧѧλ ϔϣ�Γέϭѧѧλ �ϡϳΩѧѧϘΗ�ϰѧѧϟ·�ΔѧѧϘϳέρϟ΍�ϑ ΩѧѧϬΗ

�Ε΍Ϋ�ϝѧϣ΍ϭόϟ΍�ϥϣ�ΔϋϭϣΟϣ�ϥϣο Ηϳ�έη΅ϣ�ϝϼΧ�ϥϣ�ΎϬϧϋ�έϳΑόΗϟ΍�ϡΗϳ�Ι ϳΣ�ˬϥϳΩόΑ�Ε΍Ϋ�Δϓϭϔλ ϣ

:وفیما یلي شرح بعدي المصفوفة.مختلف فیما بینھاالترجیح ال

1(�ϡΗѧϳ�ϲѧΗϟ΍ϭ�ϲѧϧόϣϟ΍�ρΎѧηϧϠϟ�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�ΓϭѧϘϟ΍�ϭ΃�ˬϲѧγϓΎϧΗϟ΍�ϊ ѧϗϭϣϟ΍�ϰѧϟ·��ϱΩϭѧϣόϟ΍�ΩѧόΑϟ΍�έϳηϳ

�ΎϬϣΩѧѧѧϘΗ�ˬΔѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�Γέϭѧѧѧλ �ˬΕΎѧѧѧΟΗϧϣϟ΍�ΓΩϭѧѧѧΟ�ˬϕϭѧѧѧγϟ΍�Δѧѧѧλ Σ�ΔρΎѧѧѧγϭΑ�ΎѧѧѧϬϧϋ�έѧѧѧϳΑόΗϟ΍

سیة؛التكنولوجي، وبصفة عامة كل ما من شأنھ أن یمثل عامل تناف

2(�έΎόѧγϷ΍�ˬϕϭѧγϟ΍�ϡѧΟΣ�ϰѧϟ·�ΩΎϧΗѧγϻΎΑ�α ΎѧϘΗ�Ι ѧϳΣ�ˬωΎѧρϘϟ΍�ΔϳΑΫΎΟ�ϰϟ·��ϲϘϓϷ΍�ΩόΑϟ΍�έϳηϳ

Ε΍έΎϣΛΗѧѧγϻ΍�Δѧѧϳϣϫ΃�΍Ϋѧѧϛϭ�ˬΔѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϪѧѧϗΎϓ΁�ˬΔѧѧϘΑρϣϟ΍.�ι ϭѧѧλ Χϟ΍�ϰѧѧϠϋ�έѧѧϣϷ΍�ϕѧѧϠόΗϳϭ

�έѧϳΧϷ΍�΍Ϋѧϫ�ϝѧϳϠΣΗ�ϡΗѧϳ�Ι ѧϳΣ�ˬϥϳѧόϣ�ρΎѧηϧ�ωΎѧρϗ�ϰѧϟ·�Δγγ΅ϣϟ΍�ϝϭΧΩ�ϥϣ�ϯ ϭΩΟϟ΍�ϡϳϭϘΗΑ

:استنادا إلى

Ωέѧϣϟ΍�Ι)أ ϳΣ�ϥϣ�ωΎρϘϟ΍�ΔϣϳϗΩϭ�ϯ Ωѧϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ϭѧϣϧϟ΍�ˬέѧρΧϟ΍�ϯ ϭΗѧγϣ�ˬΔρѧγϭΗϣϟ΍�Δѧϳ

البعید؛

الإمكانات التي یقدمھا نشاط القطاع، من حیث المساھمة في التكالیف الثابتة، )ب

مراقبة منافذ  

.التوزیع، إمكانات تقلیص الخطر الإجمالي

ϟ΍�α Ύϳϗ�ϡΗϳϭΕΎϳϭΗѧγϣ�ϰѧϠϋ�ϥϳΩѧόΑ:�ϱϭѧϗ–�ρѧγϭΗϣ–�ϊ ѧο ϭϣΗΑ�΢ϣѧγΗ�Ι ѧϳΣ�ˬϑ ϳόѧο

:أنشطة المؤسسة ضمن المصفوفة كما یوضحھ الشكل الموالي

مصفوفة ماك كینزي من نوع أ، ب، جـ:(II_5)الشكل

A. HAMADOUCHE. op cit. pp. 61-62.
)1(

ب

ج

ج

أ

ب

ج

أ

أ

ب

الموقع التنافسي

دوى القطاعج
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1020

الاستثمار بغیة ضمان النمو؛:أ
قائیة؛تعظیم النتائج المالیة، والاستثمار بصفة انت:ب
.استخراج السیولة إما برفع الأسعار أو بیع الأصول:ج

.A:المصدر HAMADOUCHE. 1997. p. 63.

إن ھذه الطریقة تمكن من الكشف عن الوضعیات الممكنة، من خلال التولیف بین درجة 

ωΎѧρϘϟ΍�ϯ ϭΩѧΟ�ΔѧΟέΩϭ�ϲγϓΎϧΗϟ΍�ϊ ϗϭϣϟ΍.�ΔѧϣΛ�ϥѧϣϭ΍�ϝѧϛ�ΏѧγΎϧϳ�ϱΫѧϟ΍�ϲΟϳΗ΍έΗѧγϻ΍�έ΍έѧϘϟ΍�ΫΎѧΧΗ

�ϥѧϣ�ΓΩΎϔΗѧγϻ΍ϭ�ϥϳѧγϓΎϧϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ϕϭѧϔΗϟ΍�ΕΎѧϳϧΎϛϣ·�έϓϭΗ�ΔϳγϓΎϧΗ�Γί ϳϣ�ϰϠϋ�Γί ΎϳΣϟ΍�Ωλ ϗ�˭Δϳόο ϭ

.الفرص المتاحة

:(1)طریقة منحنى التجربة_رابعا

�ϙϟΫѧѧϛ�ρΑΗέѧѧϳ�ϥѧѧϛϟϭ�ˬΏѧѧγΣϓ�ΝΎѧѧΗϧϹ΍�ϡѧѧΟΣ�ΓΩΎѧѧϳί Α�ϕѧѧϠόΗϳ�ϻ�ΞΗѧѧϧϣϟ΍�ΔѧѧϔϠϛΗ�ν ΎѧѧϔΧϧ΍�ϥ·

تاجیة، بمعنى آخر مرتبط بالتجربة، فبالموازاة بالإنتاج المتراكم من بدایة الدخول في العملیة الإن

�ϥѧϋ�ϡΟϧϳϭ.مع ارتفاع الإنتاج المتراكم، تحسن المؤسسة من معرفة كیفیة العمل وترشد تنظیمھا

�ϊ[أثر التجربة تقلیصا في التكالیف  ѧϣ�ΎϬϳϠϐѧηΗ�ϲѧϓ�ϡѧϬϣϛΣΗϭ�Εϻϵ΍�ϊ ѧϣ�ϝΎϣόϟ΍�ϡϠϗ́Η�ϥϋ�ΔϣΟΎϧϟ΍

.افسي في میدان التكالیف، ومن ثمة تحسین موقعھا التن]مرور الوقت

�ΔΑѧγϧΑ�ν ΎѧϔΧϧϻ΍�ϰѧϟ·�ϝϭ̈́ ѧΗ�ˬΔѧϧϳόϣ�ΔѧϣΩΧ�ϭ΃�ΞΗѧϧϣ�ΔѧϔϠϛΗ�ϥ΃�ϰѧϠϋ�ΔϘϳέρϟ΍�ϩΫϫ�ι ϧΗϭ

:ویمكن توضیح ذلك من خلال الشكل الوالي.مئویة ثابتة عند مضاعفة حجم الإنتاج المتراكم

.منحنى التجربة:(II_6)الشكل

Ibid. pp. 67-69.
)1(

التكلفة الوحدویة للإنتاج

100

50

التجربة
العدد المتراكم للوحدات (

)المنتجة
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.A:المصدر HAMADOUCHE. 1997. p. 68.

:وتعزى مصادر أثر التجربة إلى

مضاعفة سرعة العملیات الإنتاجیة؛1)

تحسین طرائق الإنتاج بالاعتماد على الملاحظات المتكررة عند تحقیق كل عملیة؛2)

إعادة تعریف المنتج بشكل یسھل عملیة إنتاجھ؛3)

.نمطیة المنتج)4

:ویتضمن منحنى التجربة ما یلي

ات في الوقت؛ورأثر التجربة من خلال توزیع المھام الذي یؤدي إلى وف1)

اقتصادیات الحجم الذي یؤدي إلى تخفیض التكلفة الوحدویة بواسطة زیادة حجم الإنتاج؛)2

إحلال بعض المواد بأخرى أقل تكلفة؛3)

.اللجوء إلى تكنولوجیا أكثر ملاءمة)4

:یجیة وھي كالآتيویقدم منحنى التجربة توجیھات استرات

(1�΍ΩϭΩέϣ�έΛϛ΃�Δγγ΅ϣϟ΍�ϥϭϛΗ�ϰΗΣ�ϥ Ά�ΔΑϟΎρϣ�ϲϫϕϭѧγϟ΍�Δѧλ Σ�ϝΎѧΟϣ�ϲѧϓ�ΓΩѧ΋΍έ�΢Αλ Η-

، _ي الاستمرار في تنمیة میزتھاأ

؛تساعا بفضل تركیز متنامایزداد المنافسین مختلفةوھذا الاختلاف تكالیف )2

.(…)وقنصل إلى وضعیة، حیث یستحوذ بعض المنتجین على أھم حصص الس)3

�ϝѧѧΑ˶ϗ�ϥѧѧϣ�ΔϠϣόΗѧѧγϣϟ΍�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϹΎϓ�ˬΔѧѧΑέΟΗϟΎΑ�ϼѧѧόϓ�ΔѧѧρΑΗέϣ�ΝΎѧѧΗϧϹ΍�ΔѧѧϔϠϛΗ�ϥϭѧѧϛΗ�ΎϣΩѧѧϧόϓ

ΎѧѧϳϧΩ�ΝΎѧѧΗϧ·�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗ�ϥѧѧϣ�ΓΩΎϔΗѧѧγϼϟ�Δѧѧϧϛϣϣ�ΔѧѧΑέΟΗ�ϰѧѧλ ϗ΃�ϥѧѧϋ�Ι ѧѧΣΑϟ΍�ϲѧѧϫ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍.�ϩΫѧѧϫ�΢ΟϧѧѧΗ

�ωΎѧѧρϗ�ϝѧѧϛ�ι ΋Ύѧѧλ Χϭ�ΔѧѧόϳΑρ�ϡѧѧϛΣΑ�ϙѧѧϟΫϭ�ˬϯ έѧѧΧ΃�ϲѧѧϓ�ϕѧѧϔΧΗϭ�ˬΕΎѧѧϋΎρϘϟ΍�ν ѧѧόΑ�ϲѧѧϓ�ΔѧѧϘϳέρϟ΍

.نشاط

:حیاة المنتج دورة_ خامسا

�ΞΗѧѧϧϣϟ΍�έѧѧϣϳ–Ύѧѧϣϭϣϋ–�ΎϬѧѧο όΑ�ϥѧѧϋ�ΔѧѧϔϠΗΧϣ�ΓέѧѧϳΧϷ΍�ϩΫѧѧϫ�ϥϭѧѧϛΗ�Ι ѧѧϳΣ�ˬϝѧѧΣ΍έϣ�ΓΩѧѧόΑ

ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϑ.البعض ϼΗΧϻ΍�΍Ϋϫ�΢ο Ηϳϭ:�ˬΎѧϬΗϳΩϭΩέϣ�ˬΔѧϠΣέϣ�ϝѧϛ��ϲѧϓ�ϱέϭέѧο ϟ΍�έΎϣΛΗѧγϻ΍

:ویمكن توضیح دورة حیاة المنتج من خلال الشكل الآتي .تطور رقم الأعمال وشدة المنافسة

دورة حیاة المنتج:(II_7)الشكل
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4 3 2 1 0

التدھورالدراسات      الإطلاق         التوسع          النضج   

البحث         الإشھار         القدرة          الإنتاجیة        التخلي عن الاستثمار _

0

.M:المصدر DARBELET et J. M. LAUGINIE, l'Economie d’entreprise, Tome 2, ed. ECONOMICA,

1982, p. 266.

:حیاة المنتج كالآتيویمكن شرح دورة

�ΕΣϣѧγ�ϲѧΗϟ΍ϭ�˭έϳϭѧρΗϟ΍ϭ�Ι:مرحلة الإطلاق_1« ѧΣΑϟ΍�ϝΎѧϣϋ΃�ΩѧόΑ�ΓέѧηΎΑϣ�ΔϠΣέϣϟ΍�ϩΫϫ�ϲΉΗ

�ΞΗѧѧϧϣϟ΍�Ω΍ΩѧѧϋΈΑ)ϱέΎѧѧΟΗϟ΍ϭ�ϲѧѧϧϘΗϟ΍�Ω΍ΩѧѧϋϹ΍.(�ϲѧѧρϐΗ�ϻ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΔϔϳόѧѧο �Ύѧѧϧϫ�ΕΎѧѧόϳΑϣϟ΍�ϥϭѧѧϛΗϭ

�ΔѧϳϧϘΗϟ΍�Ε΍έΎϣΛΗѧγϻ΍�ϥϭϛΗ�ϝΑΎϘϣϟΎΑϭ)ѧηϧ·Ε΍ί.التكالیف الثابتة الضروریة للإنتاج ѧϳϬΟΗϟ΍�˯Ύ(

΍ΩѧΟ�ΔѧόϔΗέϣ�ΞΗϧϣϟΎѧΑ�ϑ ϳέόΗϠϟ�ΔϬΟϭϣϟ΍�ΔϳέΎΟΗϟ΍ϭ.�Δѧϧϳί Χϟ΍�ϥϭѧϛΗ�ϲϟΎѧϣϟ΍�ϯ ϭΗѧγϣϟ΍�ϰѧϠϋ�Ύѧϣ΃

�ϡѧѧϗέ�ϑ όѧѧο �ϥѧѧϋ�ϡΟΎѧѧϧϟ΍�Ε΍Ω΍έѧѧϳϹ΍�ϑ όѧѧο �ϝѧѧΑΎϘϣ�ˬΔϳέΎϣΛΗѧѧγϻ΍�ΕΎѧѧϘϔϧϟ΍�ϝѧѧϘΛ�ΏΑѧѧγΑ�ΔΑϟΎѧѧγ

.ودیة تكون سالبةوبما أن تكالیف الاستغلال تفوق الإیرادات فإن المرد.الأعمال

:یعرف في ھذه المرحلة سوق المنتج تطورا سریعا حیث:لتّوسّعمرحلة ا_2

����ν)أ ѧόΑ�ϯ Ωѧϟ�ϪΗϋΎѧη·ϭ�ϊ ѧϳί ϭΗϟ΍�ΔϛΑѧη�ϊ ϳѧγϭΗ�ˬέΎϬѧηϹ΍�ϝϼѧΧ�ϥϣ�ΞΗϧϣϟ΍�Δϓέόϣ�ϡ˷ϣό˵Η

المستعملین؛

�ΎѧΟ΍ϭέ�ϑ)ب έѧϋ�έѧϳΧϷ΍�΍Ϋϫ�ϥϷ�˭ΞΗϧϣϟ΍�ϰϠϋ�Γί ΎϳΣϠϟ�Ω΍έϓϷ΍�ϪΟΗϳ�Ι ϳΣ�ˬΩϳϠϘΗϟ΍�έΛ΃

عند بعض الطبقات الاجتماعیة؛

.تتضاءل حمایة المنتج الجدید بالموازاة مع عملیة توزیعھ )جـ

یعرف رقم الأعمال في ھذه المرحلة نموا أكبر، تبقى الاستثمارات معتبرة نوعا ما ویتم 

+

طبیعة 
الاستثمار

ودیةالمرد
الخزینة



مصادر المیزة التنافسیة:الفصل الثاني

43

Ωέѧѧϣϟ΍�ˬΕ΍Ω΍έѧѧϳϹ΍�ϝѧѧΑ˶ϗ�ϥѧѧϣ�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗϟ΍�ΔѧѧϳρϐΗΑѧѧγΑ�ΔΑϟΎѧѧγ�Δѧѧϧϳί Χϟ΍�ϰѧѧϘΑΗϭ�ˬΔѧѧΑΟϭϣ�ΔѧѧϳΩϭ�Ώ

.ید من التمویل الخارجيج یتطلب المزتالاستمرار في الاستثمار، والمن

�ϥѧϣ�ϝѧϗ΃�ΕΎѧόϳΑϣϟ΍�ϥϭѧϛΗ�Ι:مرحلة النضج_3 ѧϳΣ�˭ϝΎѧϣϋϷ΍�ϡѧϗέ�ϭϣϧ�̈́ρΎΑΗΑ�ΔϠΣέϣϟ΍�ϩΫϫ�ϡγΗΗ

:المتوسط، وظھور منافسة قویة تؤثر على المنتج بصفتین

�ϥϳΫѧϟ΍�ϭ�ˬϪѧΗϳΩϭΩέϣ��ϥѧϣ�ϥϭΩϳϔΗѧγϳ�ϥϳΫѧϟ΍�ΞΗѧϧϣϟ΍�ϱΩѧϠϘϣ�ϝѧΑϗ�ϥѧϣ�ΓέѧηΎΑϣϟ΍�ΔγϓΎϧϣϟ΍)أ

أعدوا منتجا مشابھا؛

المنافسة غیر المباشرة للمنتجات البدیلة، الناجمة عن تطور التقنیات بجھود البحث )ب

�ϲѧϐϠΗ�Ι ѧϳΣ�˭ϥϣί ѧϟ΍�έϭέѧϣ�ϊ ѧϣ�ΕϻϭΣΗ�ΩϬη�ϱΫϟ΍�ˬϕϭγϟ΍�ϊ ϣ�ΓΩϳΟ�Δϔλ Α�ΔϔϳϛΗϣϟ΍

.المنتجات البدیلة المنتجات القدیمة تدریجیا

Ωέѧѧϣ�ΔѧѧϠΣέϣϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϝϼѧѧΧ�ϰѧѧϘΑΗΛϟ΍�ϰѧѧϟ·�ϝϭ̈́ ѧѧΗ�ϥѧѧϛϟϭ�ˬΔѧѧόϔΗέϣ�ΞΗѧѧϧϣϟ΍�ΔѧѧϳΩϭ�ϰѧѧϠϋϭ�ˬΕΎѧѧΑ

�Ε΍έΎϣΛΗѧγϻ΍�ϲѧϓ�ϝѧΛϣΗΗ�Δϳέϭέѧο ϟ΍�Ε΍έΎϣΛΗγϻ΍�ϥϷ�˭΍ΩΟ�ΔϣϬϣ�Δϧϳί Χϟ΍�ϥϭϛΗ�ϙϟΫ�ϑ ϼΧ

.الإشھاریة المساندة، ویفوق التمویل الذاتي الاستثمارات الضروریة

�ΎѧϬϟ�ΕΎѧΟΗϧϣΑ�ϪϟϼΣ·�ϡΗϳ�Ι:مرحلة التدھور_4 ϳΣ�ˬϕϭγϟ΍�ϥϣ�ΎϳΟϳέΩΗ�΍˯Ύλ ϗ·�Ύϧϫ�ΞΗϧϣϟ΍�ΩϬηϳ

�ϡϠϗ́ѧѧΗϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩѧѧϘϟ΍�ΏΑѧѧγΑ�Ύѧѧλ ϠϘΗ�ϝΎѧѧϣϋϷ΍�ϡѧѧϗέ�ϑ έѧѧόϳϭ�ˬΏѧѧϠρϠϟ�ΓΩѧѧϳΩΟϟ΍�ι ΋Ύѧѧλ Χϟ΍�ϊ ѧѧϣ

�ϡΗѧѧϳϭ�ˬΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�ΕΎρϭϐѧѧο ϟ΍�ϥѧѧϋ�ϡΟΎѧѧϧϟ΍�ϊ ѧѧϳΑϟ΍�έΎόѧѧγ΃�ν ΎѧѧϔΧϧ΍ϭ�ΔѧѧϋΎΑϣϟ΍�ΕΎѧѧϳϣϛϟ΍�ν ΎѧѧϔΧϧ΍

Ε΍ί(التنازل عن بعض الاستثمارات  ѧϳϬΟΗϟ΍�ϝϳΩѧΑΗ�ϡΩϋ�ˬΩΎΗόϟ΍�ϊ ϳΑ(�ΔϳΑϠѧγ�Δѧϧϳί Χϟ΍�΢Αѧλ Ηϭ�ˬ

.تنعدمودیة تدریجیا ثم وتتدھور المرد

:منتج دورة حیاتھ الخاصة، وبصفة عامة یتم التركیز على تقلیصلكل 

مرحلة الإطلاق؛)أ

.المدة الإجمالیة لدورة الحیاة)ب

»وتعرف بعض المنتجات عملیات التشبیب أي إحیاءھا من جدید (1).
�ˬϊ ѧΑέϷ΍�ϪѧϠΣ΍έϣ�ϥѧϣ�ΔѧϠΣέϣ�ϝѧϛ�ϲѧϓ�έѧϳΧϷ΍�΍Ϋѧϫ�ϊ ѧ˷ΑΗΗΑ�ΞΗѧϧϣϟ΍�ΓΎѧϳΣ�ΓέϭΩ�ΔϘϳέρ�΢ϣγΗ

�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϝΎѧΣ�ϲѧϓ�ϊ.ذ القرارات الإستراتیجیة في كل منھاتخااو ѧΑΗΗϟ΍�ΔѧϳϠϣϋ�Ώόѧλ Η�Ϫѧϧ΃�έϳϏ

�ΩѧΣ�ϰѧϟ·�΢ϣѧγΗ�ΔϳΟϳΗ΍έΗγ΍�ΕΎϬϳΟϭΗ�ϡΩϘΗ�ΔϘϳέρϟ΍�ϥ΃�ϰϘΑϳϭ.المعتمدة على تشكیلة من المنتجات

.ما بتدعیم الموقع التنافسي

:(BENCHMARKING)طریقة المعایرة :سادسا

Ibid, pp. 267 - 268.
)1(
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:تعرف المعایرة على أنھا

»1(�ϥϳѧѧγϓΎϧϣϟΎΑ�ΔѧѧϘϠόΗϣϟ΍�ϙѧѧϠΗΑ�ΔѧѧϧέΎϘϣ�ϕѧѧ΋΍έρϟ΍ϭ�ΕΎϣΩѧѧΧϟ΍�ˬΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϡϳϭѧѧϘΗϟ�ΓέϣΗѧѧγϣ�ΔѧѧϳϠϣϋ

الأكثر جدیـة أو بالمؤسسات الرائدة؛

تستعمل نقاط مرجعیة أو معاییر یمكن الاعتماد علیھا في عملیة القیاس؛2)

(1)»المنافسھي البحث عن أكفأ الطرائق لنشاط معین، حیث یسمح بضمان الأسبقیة على)3

.

�ΔѧѧѧυϘϳϟ΍�ϰѧѧѧϠϋ�ΎѧѧѧγΎγ΃�ΩѧѧѧϣΗόΗ�ΓέϳΎѧѧѧόϣϟ΍�ϥ΃�ϰѧѧѧϠϋ�Ι ϼΛѧѧѧϟ΍�ρΎѧѧѧϘϧϟ΍�ϥѧѧѧϣ�ι ϼΧΗѧѧѧγ΍�ϥѧѧѧϛϣϳϭ

�ϡΎѧѧυϧ�ΩϭѧѧΟϭ�Γέϭέѧѧο �ϲϟΎѧѧΗϟΎΑϭ�ˬΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�΍Ϋѧѧϛϭ�ˬΎѧѧϬΗ΍έϳϐΗϭ�Δѧѧ΋ϳΑϠϟ�έϣΗѧѧγϣϟ΍�Εϧѧѧλ Ηϟ΍ϭ

.معلومات فعال

:ونجد أربعة أنواع من المعایرة وھي

Ύγγ΅ϣϟ΍�ϡυόϣ�ϙϠϣΗ�ˬΔѧϔϠΗΧϣϟ΍�Ύѧϫέ΋΍ϭΩ�ϲѧϓ�ΔϬΑΎηΗϣ�ϑ:المعایرة الداخلیة_1« ΋Ύυϭ�ˬΓέϳΑϛϟ΍�Ε

وإذا تبین .وتتدخل المعایرة ھنا في المقارنة بین أحسن الممارسات و التطبیقات في الوظائف

�έ΋΍ϭΩѧѧϟ΍�ϲѧϓ�ΎѧѧϬΗϼϳΛϣϟ�ϊ ѧΟέϣϛ�ΩѧѧϣΗό˵Η�ΎѧϬϧΈϓ�ˬΎѧѧϣ�Γέѧ΋΍Ω�ϲѧѧϓ�ϝΎѧόϓ�ϝϛѧѧηΑ�έ΍ΩѧΗ�Δѧѧϧϳόϣ�Δѧϔϳυϭ�ϥ΃

.الأخرى

έΎϘϣ�Ύϧϫ�ϡΗϳ�ΕΎϣΩѧΧ�ˬΕΎѧΟΗϧϣ�ˬϡϳѧυϧΗ�ϕ΋΍έρ�ˬΝΎΗϧ·�ϕ΋΍έρ�ˬϑ:المعایرة الخارجیة_2 ΋Ύυϭ�Δϧ

ϥϳΩΎѧϳϣϟ΍�ϥѧϣ�ϥ΍Ωϳϣ�ϲϓ�Ω΋΍έ�ϭϫ�΍ΫΎϣϟ�ϡϬϓ�ΔϟϭΎΣϣϭ�ˬα ϓΎϧϣϟ΍�ϯ Ωϟ�ΎϬΗϼϳΛϣΑ�Δγγ΅ϣϟ΍.�έΩѧΟΗϭ

.الإشارة إلى أنھ یجب على المؤسسة اختیار وبدقة المنافس موضوع المعایرة

، أو وظائف بعینھا بتلك الممارسة من تم ھنا مقارنة وظیفة:المعایرة الموجھة نحو الوظائف_3

�ϝѧѧΑϗα ϓΎѧѧϧϣϟ΍.�ϥѧѧγΣ΃�ϥѧѧϋ�έѧѧγϔΗγϧ�ϥ΃�ΏѧѧΟϳ�ϪѧѧϧΈϓ�Ω΍ΩѧѧϣϹ΍�Δѧѧϔϳυϭ�ΓέϳΎѧѧόϣ�ΎѧѧϧΩέ΃�΍Ϋ·�ϼΛѧѧϣϓ

.ة فعالة؛ حتى تتم المقارنة معھاالمؤسسات وأفضلھا، والتي تمارس وظیفة الإمداد، بصف

4_ΔѧѧѧϳϘϓϷ΍�ΓέϳΎѧѧѧόϣϟ΍:ѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϯ Ωѧѧѧϟ�ΕΎѧѧѧϳϠϣόϟ΍�ϭ΃�ˬϑ ΋Ύѧѧѧυϭϟ΍�ν ѧѧѧόΑ�ϪΑΎѧѧѧηΗΗ�ΕѧѧѧϧΎϛ�ΎѧѧѧϣϬϣ�ˬΕΎ

ΕΎѧϳϠϣϋ�ΓΩѧϋ�ϰϟ·�ΎϬΗ΋ί.الاختلافات الموجودة بین القطاعات ΟΗ�ϥϛϣϳ�ΔϳΑϠρϟ΍�ΔΟϟΎόϣ�ˬϼΛϣϓ:

�ΔѧρΑΗέϣ�ΕΎϳϠϣόϟ΍�ϩΫϬϓ�ˬϝϳλ ΣΗϟ΍�ˬΓέΗϭϔϟ΍�ˬώϳέϔΗϟ΍�ϭ�ϝϘϧϟ΍�ˬϥ΋ΎΑί ϟ΍�ΔΣϠλ ϣ�ˬΔϳΑϠρϟ΍�ϝϳΟγΗ

.فیما بینھا

΍ϭ�ϲѧѧϓ�ΕΎѧѧγέΎϣϣϟ΍�ϭ�ΕΎѧϘϳΑρΗϟ΍�ϥѧѧγΣ΃�ϥѧѧϋ�Ι ѧΣΑϟ΍�ϲѧѧϫ�Ύѧѧϧϫ�ΓέϳΎѧόϣϟΎϓ�ϭ΃��ΕΎѧѧϳϠϣόϟ΍�ϥѧѧϣ�ΓΩѧΣ

R.C. CAMP, le Benchmarking : Pour atteindre l’excellence et dépasser vos concurrents, ed. d’organisation .1990. pp. 26-28.
)1(
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.(1)»أكثر؛ لأن فعالیة كل منھا تؤثر على فعالیة العملیات الأخرى

.لكل نوع مزایاه وصعوباتھ وعلى المؤسسة أن تحدد بدقة نوع المعایرة المستھدفة

�ΔѧϘΣϻ�ΔѧϠΣέϣ�ϲѧϓ�ΎϬΣϳΣѧλ Ηϭ�ˬΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�ΕΎѧϓ΍έΣϧϻ΍�ϑ ΎѧηΗϛ΍�ϲѧϓ�ΓέϳΎόϣϟ΍�ΔϘϳέρ�ΩϳϔΗ

غیر أنھا تستوجب تعبئة كبیرة .لمستمر عن أفضل الممارسات والتطبیقاتمما یدفع إلى البحث ا

�ϻ�ϥѧϛϟϭ�ˬΏόѧλ �έѧϣ΃�΍Ϋѧϫϭ�ˬέ΍έϣΗѧγΎΑ�ΎϬΟΎΗϧ·ϭ�ΓΩϳΩΟϟ΍�έΎϛϓϷ΍�ϝΑϘΗ�΍Ϋϛϭ�ˬΕ΍έΎϬϣϟ΍ϭ�Ε΍έΩϘϠϟ

.یمنع المؤسسة من المحاولة متى توفرت الظروف لذلك

:(REENGINEERING)طریقة إعادة الھندسیة _ سابعا

الطریقة أن المؤسسة تعید تصمیم العملیات الرئیسة بصفة جذریة دون الاستناد مفاد ھذه

ΔϘΑΎѧѧγ�ΔѧѧϳόΟέϣ�Δѧѧϳ΃�ϰѧѧϟ·.»(...)�Ώѧѧϧ΍ϭΟ�ϲѧѧϓ�ϱέϫϭѧѧΟϭ�ϊ ϳέѧѧγ�ϥϳѧѧγΣΗ�ϕѧѧϳϘΣΗ�ϭѧѧϫ�Ύѧѧϧϫ�ϑ ΩѧѧϬϟ΍ϭ

�ΎϫΩѧ΋Ύϋ�ΓΩΎѧϳί ϭ�ΕΎѧϳϠϣόϟ΍�ΔѧϔϠϛΗϭ�Εϗϭϭ�ϝΣ΍έϣ�ν ϔΧ�ϥϳγΣΗϟ΍�ϝϣηϳ�Ι ϳΣΑ�ˬ˯ ΍ΩϷ΍(...)�΍Ϋѧϛϭ�ˬ

�ϰϟ·�ϩέϭΩΑ�΍Ϋϫ�ϱΩ̈́ϳϭ�ϝѧϛ�ΓΩΎѧϳί.على ھیكل تكلفة مرشدر تنافسیة تقوم تحدید أسعا �ϲѧϓ�ϡΎϬγϹ΍

(2)»(...)من الحصة السوقیة والمبیعات والربحیة والعائد على رأس المال المستثمر 

(3):ویمكن حصر مزایا ھذه الطریقة في النتائج الآتیة

دمج عدة نماذج في نموذج واحد؛1)

دة؛دمج عدة عملیات في عملیة واح2)

دمج عدة وظائف في وظیفة واحدة؛3)

4(�ϰѧϠϋ�ϪΗϳΗѧηΗ�ϥѧϣ�ϻΩѧΑ�ΩѧΣ΍ϭ�ϝϭ̈́ ѧγϣ�ϯ Ωѧϟ�ΎѧϣΑέϭ�ΩΣ΍ϭ�ί ϛέϣ�ϭ΃�ϊ ο ϭϣ�ϲϓ�˯΍ΩϷ΍�ί ϳϛέΗ

عدة مواضع أو مراكز وعدة موظفین؛

تحدید إدارة أو قسم یمثل جھة واحدة مسؤولة أمام الإدارة والعملاء عن أداء متكامل؛5)

6(�˯΍ΩϷ΍�ϑ ѧѧϗϭΗ�Ε΍έѧѧϣ�ΩΩѧѧϋ�ν ѧѧϔΧѧѧόΗϣϟ΍�ϊ ѧѧο ΍ϭϣϟ΍�ϲѧѧϓ�ι ѧѧΣϔϠϟ�ϲѧѧϓ�˯΍ΩϷ΍�ί ѧѧϳϛέΗ�ΩѧѧόΑ�ΓΩΩ

أو مركز عمل واحد؛موضع 

بدلا من التوالي؛-في نفس الوقت–تعدیل جدولة بعض العملیات لتؤدى على التوازي )7

�ϲѧϓ�ϰϟϭϷ΍�ϝΛϣΗΗ.استبدال تخصص الإدارات أو الأقسام في أداء عملیات معینة بصیغتین)8

�ϥ–إدارة من أكثر من–فِرق عمل  ѧ́ϓ�ΔѧϳϧΎΛϟ΍�Ύѧϣ΃ϭ�ˬΔѧϠϣΎϛΗϣ�ΔѧϳϠϣϋ�ΫѧϳϔϧΗ�ΓΩѧΣ΍ϭϟ΍�ϰϟϭѧΗΗ

Ibid. pp. 65-68.
)1(

، )سبتمبر(16المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، العدد :أخبار الإدارة، "إعادة البناء كمدخل تنافسي"أحمد سید مصطفى، .د)2(
.3، ص1996

.3المرجع نفسھ، ص )3(
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�Γέ΍Ω·�ΩѧϗΎόΗΗϓ.تتولى الإدارة التي تحتاج للتعامل مع شركات أخرى، التعامل معھا مباشرة

�ΕΎѧѧѧϣϭϠόϣϟ΍–�ϼΛѧѧѧϣ–�Γέ΍Ω·�ρϳѧѧѧγϭΗ�ϥϭΩ�ΎѧѧѧϬΗί ϬΟ΃�ΔϧΎϳѧѧѧλ �ϰѧѧѧϠϋ�ΕΎΑѧѧѧγΎΣϠϟ�Δϛέѧѧѧη�ϊ ѧѧѧϣ

�ϻ�ΔѧόΑΎΗϣ�ΕΎѧϳϠϣϋ�ϲϓ(...)وقت وتكلفة وھكذا یمكن خفض.الصیانة أو الشئون الإداریة

.كالعملیات المنتِجة الأخرى]إضافیة[تشكل قیمة 

ϲΗϗϭѧѧϟ΍ϭ�ϲѧѧ΋΍έΟϹ΍�Ϫѧѧϟϭρϭ�˯΍ΩϷ΍�ϝѧѧΣ΍έϣ�ϥѧѧϣ�ϝѧѧϛ�ν ѧѧϔΧϟ�ϙѧѧϟΫ�ϱΩ̈́ϳѧѧγ.�ϙϟΫѧѧϟ�ϑ ѧѧο ΃

�ΓΩΎѧϋ·�ΔѧϔϠϛΗϭ�Ε΍έѧϣ�ϝѧϘΗ�ϡѧΛ�ϥѧϣϭ�ˬϝѧΣ΍έϣϭ�ΕΎѧϳϠϣϋ�ΞѧϣΩ�ΏΑγΑ�ΔϳϠΣέϣϟ΍�˯ΎρΧϷ΍�ΩΩϋ�ν ϔΧ

.الأداء لتدارك الأخطاء

:ن مقومات نجاح إعادة البناءوم

إدراك كاف لرغبات وتوقعات العملاء؛)1«

تحلیل سلیم لموقف الشركة وتصمیم أھداف التغییر؛2)

إیمان الإدارة العلیا بأھمیة التغییر وتشجیع العاملین علیھ؛3)

تحدید العملیات الجوھریة ذات الأولویة لتكون موضعا لإعادة البناء؛4)

م لكل عملیة جوھریة إلى عناصرھا؛تحلیل سلی5)

تشجیع الاقتراحات والابتكار؛6)

7(�ϲѧѧϣϳυϧΗϟ΍�ϝѧѧϛϳϬϟ΍�˯ΎѧѧϧΑ�ΓΩΎѧѧϋ·�Δϳϋϭѧѧο ϭϣ-ϙѧѧϟΫ�έѧѧϣϷ΍�ΏѧѧϠρΗ�ϥ·-�ϡϳϣѧѧλ Η�ΓΩΎѧѧϋϹ�ΔѧѧΟϳΗϧϛ

فقد تلغى وحدة تنظیمیة أو أكثر أو تستحدث أخرى؛.العملیات

مات؛صیاغة جدیدة واعیة للسیاسات والإجراءات وخرائط تدفق المعلو)8

9(�ΩѧόΑϭ�ϝѧΑϗ�ΕΎѧϳϠϣόϟ΍�ΔѧϔϠϛΗϭ�Εϗϭ�ϥϳΑ�ϕέϔϟ΍�α ΎϳϘϟ�ˬ˯ ΍ΩϷ΍�έϳϳΎόϣϟ�Δϳϋϭο ϭϣ�ϡϳϣλ Η�ΓΩΎϋ·

إعادة البناء؛

10(�Ε΍έ΍έѧϘϟ�ΎγΎγ΃�ϥϭϛϳ�ΕΎϣϭϠόϣϠϟ�έϭρΗϣ�ϡΎυϧ�˯ΎϧΑ�ϲϓ�ΕΎϣϭϠόϣϟ΍�ΕΎϳΟϭϟϭϧϛΗ�ϥϣ�ΓΩΎϓϹ΍

وتحركات سریعة ورشیدة؛

11(�ˬϲѧѧόϳΑρ�ϝѧѧόϓ�Ωέѧѧϛ�ˬέѧѧϳϐΗϠϟ�ν όΑѧѧϟ΍�Δѧѧο έΎόϣϟ�έѧѧυϧϟ΍�α Ύѧѧγ ϛ́�Δѧѧο έΎόϣϟ΍�ΏΎ˰ѧѧΑγ΃�ϡѧѧϬϓϭ

(1)»للمعالجة

�ϡϠϗ́ѧΗϟ΍�ϰѧϠϋ�ΓέΩѧϘϟ΍�΍Ϋѧϛϭ�ˬΓέѧΑΧϟ΍ϭ�ΔϋΩΑϣϟ΍�έΎϛϓϷ΍�ϥϣ�ΔϳϟΎϋ�ΔΟέΩ�ΔϘϳέρϟ΍�ϩΫϫ�ΏϠρΗΗ

�ϻϭ�ˬΎѧϬΗ΋ϳΑ�ϊ ѧϣϭ�ΎѧϳϠΧ΍Ω�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϡΎΟѧγϧΎΑ�ϝѧΧϳ�ϻ�ϝϛѧηΑ�έѧϳϳϐΗϟ΍�Ι ΍ΩѧΣ·ϭ�ˬΩѧϳΩΟ�ϭϫ�Ύϣ�ϝϛ�ϊ ϣ

ϣ�ϰѧϠϋ�Γί ΎѧϳΣϟ΍�ϥѧϣ�ϥϛϣΗѧΗ�ϰѧΗΣ�˭ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�ΎϬΗέΩϗ�ρΑΛϳ�ϝѧΑ˶ϗ�ϥѧϣ�ΎϫέΩΎѧλ ϣ�ΓΎѧϛΎΣϣ�Ώόѧλ ϳ�Γί ѧϳ

.4المرجع السابق، ص)1(
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.المنافسة

�ϲѧΗϟ΍�ϙѧϠΗ�έΎѧϳΗΧ΍ϭ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγϻ΍�ϝ΋΍ΩѧΑϟ΍�ΩΎѧΟϳ·�ϰѧϟ·�ϲΟϳΗ΍έΗѧγϻ΍�ϝѧϳϠΣΗϟ΍�ϕѧ΋΍έρ�ϑ ΩϬΗ

:وبناءا على ذلك، فإنھ یتم اختیار البدائل استنادا إلى المعاییر الآتیة.تناسب المؤسسة

ϳΟϳΗ΍έΗγϻ΍�ΩϧΗγΗ�ϥ΃�ΩΑϻ�ΕΎϳΟϳΗ΍έΗѧγϻ΍�ϥϣ�ΔϳϔϠΧ�ϰϠϋ�Δϣ΋ΎϘϟ΍�ΕΎ:استراتیجیات الماضي_1«

.(…)الماضیة أو الحالیة، فمن المستحیل البدء من فراغ 

قد یتطلب الأمر عند وضع استراتیجیات جدیدة تقبل درجة معینة من :القدرة على المخاطرة_2

.(…)المخاطرة حتى تتمكن الشركة من مواجھة المستقبل في ظل بیئة دینامیكیة للغایة

3_΍ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϼϟ�ϡѧѧ΋ϼϣϟ΍�ΕѧѧϳϗϭΗϟ(...) :�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϻ΍�ΫѧѧϳϔϧΗϟ�ΏѧѧγΎϧϣϟ΍�ΕѧѧϳϗϭΗϟ΍�έΎѧѧϳΗΧ΍�ϥ΃�ϲѧѧϫ

:یتوقف على عدة عناصر، ولكن أھم شيء ھو محاولة مراعاة ما یلي

�ϥѧϋ�Ι)أ ѧΣΑϠϟ�Δ˰ѧϛέηϟ΍�ϡΎ˰ѧϣ΃�Δ˰λ έϔϟ΍�ΕϠϗ�Δ˰ϳΟϳΗ΍έΗγϻ΍�Ϋ˰ϳϔϧΗ�ϲϓ�ϝΎ˰ΟόΗγ΍�ϙΎϧϫ�ϥΎϛ�΍Ϋ·

خیــارات                  

وبدائل أفضل للاستراتیجیة؛

΍�ϥѧϣ�Ωϭѧϳϗ�ϙΎѧϧϫϭ�ˬΔѧγϓΎϧϣϟΎΑ�Δѧϗϼϋ�ΎѧϬϟ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγϻ΍�ΕϧΎϛ�΍Ϋ·�Δѧλ)ب έϓ�ΕѧϠϗ�ˬϥϳѧγϓΎϧϣϟ

في البحث عن بدائل أفضل؛الشركة 

�ϥѧϣ�ϙѧϟΫ�ϝѧϠϗ�ˬΩΩѧΣϣ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγϻ΍�ϕѧϳΑρΗϟ�Δѧϣί) جـ ϼϟ΍�ϝ΍ϭѧϣϷ΍�έϓ΍ϭѧΗ�ΕϳϗϭΗ�ϥΎϛ�΍Ϋ·

رونة في تطبیق ھذه الاستراتیجیة؛في المناورة ومن المفرصة الشركة  

�ΏѧΗέΗϳ�ϑ)د ϭγϓ�ˬΓΩϳΩΟϟ΍�ΕΎΟΗϧϣϟ΍ϭ�έΎϛϓϷ΍�ϕϭγϟ΍�ϝΑϘΗϳ�ϲϛϟ�ΏγΎϧϣ�έϳϏ�Εϗϭϟ΍�ϥΎϛ�΍Ϋ·

.على  ذلك فشل الاستراتیجیات

4_ΔѧѧΣΎΗϣϟ΍�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍(...) :�ΔΑѧѧγΎϧϣϟ΍�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�Εέϓ΍ϭѧѧΗ�ΎѧѧϣϠϛ(...)�ΕѧѧϧϛϣΗ�ΎѧѧϣϠϛ]Δѧѧγγ΅ϣϟ΍[�ϥѧѧϣ

�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϻ΍�ϕѧѧϳΑρΗ-�ΔѧѧϔϳϟϭΗ�ϭ΃ΕΎϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϻ΍-ΎѧѧϬϟ�Δѧѧϣ΋ϼϣϟ΍.�ϥѧѧϣ�ϝѧѧϛ�ϰѧѧϟ·�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�έϳѧѧηΗϭ

.التمویل، التسھیلات المادیة، والموارد البشریة والإمكانیات التسویقیة

ϝѧѧϳϭϣΗϟ΍:�ϰѧѧϠϋ�ϕΎѧѧϔϧϺϟ�ϡί)أ ϼѧѧϟ΍�ϝѧѧϳϭϣΗϟ΍�έϳϓϭѧѧΗ�ΎѧѧϳϠόϟ΍�Γέ΍ΩϺѧѧϟ�ΔϳѧѧγΎγϷ΍�ϡΎѧѧϬϣϟ΍�ϥѧѧϣ

ˬΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϻ΍ѧѧΗϟ΍�ϝϛѧѧη�ι ѧѧΣϓ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϙѧѧϟΫ��ϡΗѧѧϳϭΩΩϘϧϟ΍�ΕΎϘϓ�ϝ΍ϭѧѧϣϷ΍�ϡѧѧΟΣϭ�ˬΔѧѧϠΧ΍Ωϟ΍�Δѧѧϳ

�ΎϬΗϳϔѧλ ΗΑϭ�ΔѧϳϟΎΣ�Ε΍έΎϣΛΗѧγ΍�ϥѧϣ�ι ϠΧΗѧϟ΍�ΔϳϧΎϛϣ·�Δγ΍έΩϭ�ˬΡΎΑέϷ΍�ϥϣ�έΎϣΛΗγϼϟ��Δλ λ Χϣϟ΍

.أو بیعھا،  وإمكانیة زیادة رأس المال

ϡϳѧϳϘΗϭ�ι:التسھیلات المادیة)ب ѧΣϓ�ΔϣϬϣ�ΎϳϠόϟ΍�Γέ΍ΩϹ΍�ϲϓ�ϥϳϟϭ΋γϣϟ΍�ϕΗΎϋ�ϰϠϋ�ϊ Ϙϳ:

έϷ΍ϭ�ˬΕ΍Ωѧѧόϣϟ΍ϭ�Εϻϵ΍�ˬϲϧΎѧѧΑϣϟ΍�ϝϳΑѧѧγ�ϲѧѧϓ�ΎѧѧϬϳϓ�ϑ έѧѧλ Ηϟ΍ϭ�ΎϬϟϼϐΗѧѧγ΍�ΔѧѧϘϳέρ�ΩѧѧϳΩΣΗϭ�ˬϲѧѧο ΍
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.تسھیل عملیة تنفیذ الاستراتیجیات الجدیدة

ѧ˰ѧΟ(ΔϳέѧѧηΑϟ΍�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍:�ΕϻΎѧѧΟϣϟ΍�ΔѧѧϓΎϛ�ϲѧѧϓ�ΔѧѧϳϟΎϋ�ΓέΩѧѧϗ�Ε΍Ϋ�ΔϳέѧѧηΑ�Ωέ΍ϭѧѧϣ�έϓ΍ϭѧѧΗ�ϯ Ωѧѧϣ

..الوظیفیة،  وخاصة في تلك المجالات ذات العلاقة بالإستراتیجیة الجدیدة

�ϲѧΗϟ΍�ΕΎϣΩѧΧϟ΍ϭ�ϊ:الموارد التسویقیة)د Ϡѧγϟ΍�ϕϳϭѧγΗ�ϝΎѧΟϣ�ϲѧϓ�ϥϳѧλ ΗΧϣϟ΍�έϓ΍ϭѧΗ�ϯ Ωѧϣ

.سیتم  إنتاجھا في ظل الاستراتیجیة الجدیدة

5_ϲѧϣϳυϧΗϟ΍�ω΍έλ ϟ΍:�ϥϳϠϣΎѧόϟ΍�ϝѧΑϘΗ�ϯ Ωѧϣ�ϑ ѧϗϭΗϳ)…(�ω΍έѧλ �ϰѧϠϋ�ΓΩѧϳΩΟϟ΍�ΕΎϳΟϳΗ΍έΗѧγϼϟ

έΗѧγϻ΍�ρϳѧρΧΗϟ΍�ϕϳέϓ�ϡϭϘϳ�ϥ΃�ΏΟϳ�ˬ΍Ϋϟϭ�ϲΟϳΗ΍.القوى والنفوذ القائم داخل الھیكل التنظیمي

:على الجوانب الآتیة)أو التولیفة المثلى للاستراتیجیات(بدراسة تأثیر الاستراتیجیة 

مراكز المسئولیة؛)أ

قرارات الإشراف على وحدات العمل؛)ب

قرارات تخصیص وتوزیع المیزانیة والموارد؛) جـ  

.(1)»تغیر قوة نفوذ بعض مسؤولي الإدارات المختلفة)د

لى المعاییر السابقة یجب التركیز أكثر في عملیة الاختیار على جودة المیزة وبالإضافة إ

.التي تحققھا البدائل، وكذا درجة استمراریة المیزة وإمكانیة تطویرھا  مستقبلا

�ΔѧѧΑϘΣϟ�ΎѧѧόΑΗ�ΎϫΩέѧѧγ�˯ΎѧѧΟϭ�ΎϬѧѧο όΑΑ�ΎѧѧϧϳϔΗϛ΍�Ι ѧѧϳΣ�ˬϕѧѧ΋΍έρϟ΍�ϝѧѧϛ�ϰѧѧϟ·�ϕέѧѧρΗϟ΍�ϡΗѧѧϳ�ϡѧѧϟ

΍�ρϳρΧΗϟ΍�έλ ϋ�ϲϓ�έϬυ�ϥϣ�ΎϬϧϣϓ�ˬΎϫέϭϬυϲΟϳΗ΍έΗѧγϻ(*)�έϳϳѧγΗϟ΍�έѧλ ϋ�ϲѧϓ�έѧϬυ�Ύѧϣ�ΎѧϬϧϣ

(**).الاستراتیجي

أمرا مھما بالنسبة للمؤسسة، حیث یكسبھا ذلك التعود على (***)تُعد ممارسة التفكیر الاستراتیجي

ΓϭѧΟέϣϟ΍�Ξ΋ΎѧΗϧϟ΍�έѧϳϛϔΗϟ΍�΍Ϋѧϫ�ϲѧρόϳ�ϰѧΗΣϭˬ�.إیجاد الحلول للمشاكل التي تفرزھا البیئة التنافسیة

έϓ΃�ϝϛ�ϙ΍έη·�ΏΟϳ�έѧϳϳϐΗϟ΍�ΔѧϳϠϣόϟ�ΔΑΎΟΗѧγϻ΍�ϥΎϣѧο �ϡΗѧϳ�ϰѧΗΣ�˭έѧϳϛϔΗϟ΍�ΔѧϳϠϣϋ�ϲѧϓ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�Ω΍

ϑ ΋Ύѧυϭϟ΍�ϝѧϛ�ϥϳѧΑ�ϡΎΟγϧϻ΍�ϕϳϘΣΗϭ.�ϰѧϠϋ�ϕϭѧϔΗϟ΍�ϰѧϟ·�ϲΟϳΗ΍έΗѧγϻ΍�έѧϳϛϔΗϟ΍�ϑ ΩѧϬϳ�ΔѧϳΎϬϧϟ΍�ϲѧϔϓ

.المنافسین، ویعني ذلك الحیازة على میزة أو مزایا تنافسیة بدرجة علیا من الجودة

II.2-ناء المیزة التنافسیة مدخل الموارد أساس لب:

، 2000-1999إدارة الألفیة الثالثة، كلیة التجارة، جامعة الإسكندریة، الدار الجامعیة للنشر، :نادیة العارف، الإدارة الإستراتیجیة.د)1(
.230-227.ص ص

(*)
.التجزئة الاستراتیجیة، جماعة بوسطن الاستشاریة، ماك كینزي، منحنى التجربة، دورة حیاة المنتج

(**)
.المعایرة، إعادة البناء

(***)
.نتعاشا في فترة السبعینات و ما بعدھاعرف التفكیر الإستراتیجي ا
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ϙϟΫѧѧϟ�Δϳέϭέѧѧο ϟ΍�Ε΍˯Ύѧѧϔϛϟ΍ϭ�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�ˬΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϻ΍�ΩϳѧѧγΟΗ�ΏѧѧϠρΗϳ.�ϥΈѧѧϓ�ˬΔѧѧϣΛ�ϥѧѧϣϭ

�ΡΎѧΟϧ�έѧϳΑϛ�ϝϛѧηΑϭ�ϥΎѧϧϣ̈́ϳ�ΩѧϳΟϟ΍�ΎϬϟϼϐΗѧγ΍ϭ�ΔΑϭϠρϣϟ΍�ΓΩϭΟϟΎΑ�Ε΍˯Ύϔϛϟ΍ϭ�Ωέ΍ϭϣϟ΍�ϰϠϋ�Γί ΎϳΣϟ΍

.ءاتالاستراتیجیة، باعتبار تحول المنافسة إلى منافسة معتمدة على الموارد والكفا

II.2.1- الموارد الملـمـوسة:

.المواد الأولیة، معدات الإنتاج، الموارد المالیة:تشمل الموارد الملموسة كل من

:المواد الأولیة _أولا

�ϥΈѧϓ�ˬΔѧϣΛ�ϥϣϭ.تعد المواد الأولیة مھمة، لكونھا تؤثر بشكل معتبر على جودة المنتجات

ϭΟ�ϥΎѧѧѧηΑ�ϡѧѧѧϬόϣ�ν ϭΎѧѧѧϔΗϟ΍ϭ�ΎѧѧѧϬϳΩέϭϣ�έΎѧѧѧϳΗΧ΍�΍έѧѧѧϣ΃�΢Αѧѧѧλ ϳ�ˬΎϬϣϠѧѧѧγΗ�Ωѧѧѧϳϋ΍ϭϣϭ�ΎϫέΎόѧѧѧγ΃ϭ�ΎѧѧѧϬΗΩ

�΍˯΍ΩѧΗΑ΍�ˬΔѧϳϟϭϷ΍�Ω΍ϭѧϣϟ΍�ϰѧϠϋ�Γί ΎѧϳΣϠϟ�Δϳϋϭѧο ϭϣϟ΍�ρϭέѧηϟ΍�έϳϓϭѧΗΑ�ΔѧΑϟΎρϣ�Δγγ΅ϣϟΎϓ�ˬΎϳέϭέο

�Ωѧϋ΍ϭϗ�έϳϓϭѧΗ�ΏѧΟϳ�Ι ϳΣ�ˬϥϳί ΧΗϟΎΑ�΍˯ΎϬΗϧ΍ϭ�ΔΑϗ΍έϣϟΎΑ�΍έϭέϣ�˯΍έηϟ΍�Ε΍˯΍έΟϹ�ϕϳϗΩ�ΩϳΩΣΗ�ϥϣ

.الحفظ والسلامة من الحوادث والأخطار

�Ω΍έѧϓ΃�ϰѧϟ·�ΔѧϳϟϭϷ΍�Ω΍ϭѧϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ϑوحتى یكون ΍έѧηϹ΍�ΔѧϣϬ˴ϣ�ΩΎϧѧγ·�˷ϡΗѧϳ�ˬΎϣϛΣϣ�ΎϫέϳϳγΗ

�ϲѧΗϟ΍�ΕΎѧϳϧϘΗϟ΍�ϡ΍ΩΧΗѧγ΍�ϡϫέϭΩѧϘϣΑ�ϥϭѧϛϳ�ϭ�ˬΎѧϬΗϳϣϫ́Α�ϥϳѧόϧΗϘϣ�ϡѧϬϧ΃�Ι ѧϳΣ�ˬΓ˯Ύѧϔϛϟ΍ϭ�ΓέΑΧϟ΍�ϱϭΫ

نقطاعات في المخزون؛ تصنیف لاتحدید نقطة الطلب لإعادة التموین؛ حتى یتم تفادي ا: تسمح بـ

عة دورانھا؛ قصد التقلیص من زمن الوصول إلیھا، تنظیم المخازن بشكل یسمح المواد وفقا لسر

�ΔѧϘϠόΗϣϟ΍�ΕΎѧϣϭϠόϣϟ΍�ι ѧΣϓϭ�ϝϳΟѧγΗ�΢ϳѧΗϳ�ϝΎѧόϓ�ΕΎϣϭϠόϣ�ϡΎυϧ�ϥϳϣ́Ηϭ�ˬΔϟϭϬγΑ�ΎϬϠΧ΍Ω�ΔϛέΣϟΎΑ

�ϥѧѧϣ�έѧѧΑϛϷ΍�˯ί ѧѧΟϟ΍�ϝѧѧΛϣΗ�ϲѧѧΗϟ΍ϭ�ˬΎѧѧϧ΍έϭΩ�έѧѧΛϛ΍�ΎѧѧϬΗϳ΃�ϭ�ˬΩ΍ϭ˰ѧѧ˰˰ ϣ˰ϟ΍�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗϭ�ˬΔѧѧϳϘΑΗϣϟ΍�ΕΎѧѧϳϣϛϟΎΑ

الحفاظ علیھا بجدّیة، وكذا القیام بعملیة الجرد المحاسبي والفیزیائي للتأكد من التكالیف؛ حتى یتم

وفي الحال المعاكسة یجب البحث عن الفروقات .أنھ تم تصریف المواد وفقا للقواعد الموضوعة

.ومعرفة مصادرھا؛ حتى یتم تفادي التبذیر والضیاعات

:معدات الإنتاج _ثانیا

ϟϭλ Σ�ϲϓ�Δγγ΅ϣϟ΍�ΩϣΗόΗ�ϥϣѧο �ΔϳϟϭϷ΍�Ω΍ϭϣϟ΍�ϝϳϭΣΗ�ϝϼΧ�ϥϣ�ΔϓΎο ϣϟ΍�ΔϣϳϘϟ΍�ϰϠϋ�ΎϬ

�ϥѧϣ�ΎѧϣΎϫ�ϼѧλ ΃�˷ΩόΗ�ϲΗϟ΍�ΝΎΗϧϹ΍�Ε΍Ωόϣ�ϰϟ·�ΔϳϠϣόϟ΍�ϩΫϫ�ΩϧΗγΗ�Ι ϳΣ�ˬΕΎΟΗϧϣ�ϰϟ·�ΝΎΗϧϹ΍�ΔϳϠϣϋ

ΔϧΎϳѧλ˭�.أصول المؤسسة ϟ΍�ΕΎѧϳϠϣϋ�ΔΟϣέΑϭ�ˬϡϳϠγ�ϝϛηΑ�ΎϬϠϳϐηΗϭ�ΎϬϳϠϋ�Γί ΎϳΣϟ΍�ϥΈϓ�ˬΔϣΛ�ϥϣϭ

أما من الناحیة المحاسبیة، فإنھ یجب اختیار نمط .ول فترة ممكنةیضمن ذلك كلھ فعالیتھا إلى أط

Ε΍Ωѧѧόϣϟ΍�ϩΫѧѧϬϟ�ϲΟϭѧѧϟϭϧϛΗϟ΍�έѧѧϳϐΗϟ΍�ϝΩѧѧόϣ�ϊ ѧѧϣ�ϕѧѧϓ΍ϭΗϳ�ϱΫѧѧϟ΍�ΏѧѧγΎϧϣϟ΍�ϙϼΗѧѧϫϻ΍.�ΔѧѧϳΣΎϧ�ϥѧѧϣ�Ύѧѧϣ΃
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ϝϣѧηΗ�ϲѧΗϟ΍�ΕΎϣϭϠόϣϟ΍�ϝϛ�ΎϬϳϓ�ϥϭΩΗ�ΕΎϗΎρΑ�ι ϳλ ΧΗ�ΏΟϳϓ�ˬΎϫέϳϳγΗ:�Δϧѧγ�ˬΔϳϣѧγΗϟ΍�ˬί ѧϣέϟ΍

�Ε΍ΩѧόϣϠϟ�ΓΩѧϳΟϟ΍�ΔѧόΑΎΗϣϟΎΑ�ΕΎѧϣϭϠόϣϟ΍�ϩΫϫ�΢ϣγΗ�Ι.ھتلاكالحیازة، تكلفتھا، موردھا، نمط الا ϳΣ

.تخاذ القرارات بشأن استبدالھا أو الإبقاء علیھااو

�˯΍ί ·�ΎϬΗ΍ΩѧѧϗΎόΗΑ�ϡ΍ί ѧѧΗϟϻ΍�Δѧѧγγ΅ϣϠϟ�ϙѧѧϟΫ�΢ϳѧѧΗϳ�ˬΔѧѧϘϳέρϟ΍�ϩΫѧѧϬΑ�ΎϫέϳϳѧѧγΗ�ΔѧѧϳϠϣϋ�ΕѧѧϧΎϛ�΍ΫΈѧѧϓ

ΎѧϬΑ�ϥϳϠϣΎόΗϣϟ΍�ΔϘΛ�ϱϭϘΗϭ�ΎϬΗόϣγ�ϪϳϭηΗ�ϯ.المتعاملین معھا ΩΎϔΗΗ�ΔϣΛ�ϥϣϭ�Γί ѧϳϣΗϣ�ΎѧϬϠόΟϳ�Ύѧϣϣ�ˬ

.عن غیرھا من المؤسسات

:الموارد المالیة_ ثالثا

�ΎϬΗρѧηϧ΃�ϕѧϳϣόΗ�ϥѧϣ�ΎѧϬϧϛϣΗ�Ι ѧϳΣ�ˬΕΎѧγγ΅ϣϠϟ�ΔΑѧγϧϟΎΑ�΍ΩѧΟ�ΔѧϣϬ˵ϣ�ΔϳϟΎϣϟ΍�Ωέ΍ϭϣϟ΍�έΑΗόΗ

ΓΩѧϳΩΟ�ϊ(أو توسیعھا في نطاق أكبر )كإنتاج منتجات جدیدة( ѧϳί ϭΗ�Ε΍ϭϧϗ�΢Ηϔϛ(�ϪѧϠϛ�ϙѧϟΫ�ϡΗѧϳϭ�ˬ

.لتي بمقدورھا تحقیق الأھداف المالیة والتنافسیةبوساطة استثمارات فعالة ا

�Ε΍έѧη΅ϣ�ϰѧϟ·�ΩΎϧΗѧγϻΎΑ�ΔѧΑϟΎρϣ�ϲѧϬϓ�ˬΔѧϳϟΎϣϟ΍�ΎϬΗΣѧλ �ϡϳϭѧϘΗ�ϥϣ�Δγγ΅ϣϟ΍�ϥϛϣΗΗ�ϰΗΣϭ

ϋϭѧο ϭϣϭ�΢ο ΍ϭ�έϳγϔΗ�ϡϳΩϘΗ�ϥϛϣϳ�ϰΗΣ�˭Δϳϋϭϧ�ϯ έΧ΃ϭ�Δϳϣϛ ي–ϝϠѧο ϣ�έѧϳϏ-�ΔѧϳϟΎϣϟ΍�Ξ΋ΎѧΗϧϠϟ

Ηϣϟ΍�ϡΎϣΗϫ΍�ΓΩϳΟϟ΍�ΔϳϟΎϣϟ΍�ΔΣλ.حصل علیھامال ϟ΍�έϳΛΗϭ�ϥϳϠϣΎѧό)ϥ΋ΎѧΑί �ˬϥϳΩέϭѧϣ�ˬϙϭѧϧΑ(�Ι ѧϳΣ�˭

من تعزیز یھم في إقامة علاقات شراكة مثمرة مع المؤسسة، فتتمكّن ھذه الأخیرةتتولد الرغبة لد

.موقعھا التنافسي، وإمكانیة التطور في المدى البعید

�ϊ ѧѧϓέϭ�ˬϡϬϣѧѧγ΃�Δѧѧϣϳϗ�ϊ ѧѧϓέ�ϥѧѧϋ�ϥϭѧѧΛΣΑϳ�Ι ѧѧϳΣ�ˬϥϳϣϫΎѧѧγϣϠϟ�΍ί ѧѧϔΣϣ�ΔѧѧϳϟΎϣϟ΍�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�ΩѧѧόΗϭ

�ϱΫѧϟ΍�ρϐѧοمخزون الم ϟ΍�˯΍˷έѧΟ�ϥϳέϳγϣϠϟ�ΔϠϛηϣ�ϙϟΫ�ΏΑγϳ�Ωϗ�ϥϛϟϭ�ˬΔϳϟΎϣϟ΍�Ωέ΍ϭϣϟ΍�ϥϣ�Δγγ΅

قد یتلقوه من قِبل المساھمین، باعتبار أن المسیر یدیر المؤسسة والمساھمون یملكونھا، ومن ثمة 

�ϥΎѧΑϧΎΟϟ΍�ϡϫΎѧϔΗϳ�ϥ΃�Ι.یحدث الصراع بینھما مما یؤثر على الأداء العام للمؤسسة ΩѧΣϳ�ϙѧϟΫ�ϊ ϣϭ

ϐϳλ �ϰϠϋ�ϩΩϭѧϬΟ�ί ѧϛέϳ�ϰѧΗΣ�˭ϡϳΩΗѧγϣϟ΍�ϝѧϣόϟ΍�ΕΎϳϧΎϛϣ·�έϳγϣϠϟ�ϥϣ̈́Ηϭ�ΔϣϳϘϟ΍�ϡϫΎγϣϠϟ�ϥϣο Η�Δ

.في التفكیر وكیفیة مواجھة تغیرات البیئة التنافسیة

�ϡΗѧϳ�ϲΗϟ΍�ΔϘϳέρϟ΍�΍Ϋϛϭ�ˬΎϬϳϠϋ�Γί ΎϳΣϟ΍�ϡΗϳ�ϲΗϟ΍�Δϳϔϳϛϟ΍�ϲϓ�ΔγϭϣϠϣϟ΍�Ωέ΍ϭϣϟ΍�Δϳϣϫ΃�έϬυΗ

ΩϷ΍�΢ϳΗϳ�ϝϛηΑ�ΎϬϧϳΑ�ϑ ϳϟϭΗϟ΍ϭ�ˬΎϬΑ�ΎϬϟϼϐΗγ΍�ϥѧϣ�ϝϐΗѧγΗ�Ωέ΍ϭϣϟ΍�ϩΫϫ�έΎΑΗϋΎΑ�ˬΔρηϧϸϟ�ΩϳΟϟ΍�˯΍

.قِبل معظم الأنشطة

II.2.2- الموارد غیر الملمـوسـة:
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ع

غیر .یصعب تحدید الموارد غیر الملموسة، باعتبار أنھ لا توجد قاعدة متفق علیھا لذلك

ϥѧѧϣ�ϝѧϛ�ΔѧѧγϭϣϠϣϟ΍�έѧѧϳϏ�Ωέ΍ϭѧϣϟ΍�ϝϣѧѧηΗ�ϥ΃�ϥѧѧϛϣϳ�Ϫѧϧ΃:ΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ˬΕΎѧϣϭϠόϣϟ΍�ˬΓΩϭѧѧΟϟ΍�Δѧѧϓέόϣ�ˬΎѧѧϳ

.كیفیة العمل، المعرفة

:وتم اعتماد ھذه الموارد لسببین

فھي من متطلبات المنافسة الحدیثة؛1)

.أنھا حرجة بالنسبة للمؤسسة)2

:الجودة _أولا

�ˬϕϭѧγϟ΍�ι ѧλ Σ�ϰѧϠϋ�Ϋ΍ϭΣΗѧγϻ΍�ϭѧΣϧ�ϕΑΎѧγΗϟ΍�ϰѧϟ·�ΔϳѧγϓΎϧΗ�Δѧ΋ϳΑ�ϲϓ�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϰόγΗ

�ϲѧѧΗϟ΍�ΓΩϭѧѧΟϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΩΎѧѧϣΗϋϻΎΑ�ϙѧѧϟΫϭ»ѧѧϟ·�έϳѧѧηΗ�ΕΎѧѧό͊ϗϭΗΑ�˯Ύѧѧϓϭϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΔѧѧϣΩΧϟ΍�ϭ΃�ΞΗ˴ѧѧ˸ϧ˵ϣϟ΍�ΓέΩѧѧϗ�ϰ

.(1)»المستھلك أو حتى تزید من توقعات المستھلك

:(2)وتتضمن الجودة ثلاثة عناصر وھي

1(�Δϳϋϭѧο ϭϣϟ΍�ι ΋Ύѧλ Χϟ΍�΍Ϋϛ�ϭ�ˬΎϬϳϠϋ�ϑ έΎόΗϣϟ΍�έϳϳΎόϣϠϟ�ΞΗϧϣϟ΍�ΔϘΑΎρϣ�ϲϧόΗϭ�ˬΔϘΑΎρϣϟ΍

المتعلقة بالزبون والتي یمكن قیاسھا؛

2(Ηѧѧγϻ΍�ΕѧѧϧΎϛ�˯΍ϭѧѧγ�ˬϡ˰ѧѧ˰˰ϬΗΎΟΎ˰ϳΗΣ΍ϭ�ϡϬΗΎ˰ѧѧόϠρΗ�ˬϥ΋Ύ˰ѧѧΑί ϟ΍�ΕΎ˰ѧѧΑϠρΗϣ�˯Ύ˰ѧѧο έ·�ϲѧѧϧόΗϭ�ˬΔΑΎΟ

ضمنیــــــــة أو ذاتیـة أو حتى غیر واعیة؛

3(�ΔѧϘΑΎρϣϟ΍�Ι ѧϳΣ�ϥѧϣ�ˬϥϣί ѧϟ΍�έѧΑϋ�Ϫѧλ ΋Ύλ Χ�ϰѧϠϋ�ΞΗѧϧϣϟ΍�ΔѧυϓΎΣϣ�ΎϬΑ�Ωλ Ϙϳϭ�ˬΔϳΣϼλ ϟ΍

.والاستجابة

:عد وھو كالآتيویمكن تمثیل جودة المنتج من خلال نظام محور ثلاثي الب

.الأبعاد الثلاثة للجودة:(II_8)الشكل 

  ستجابةالا

0م0ممممممممممم

.110، ص 1999مدخل النظم، الدار الجامعیة ،:مونیا محمد البكري، إدارة الإنتاج والعملیات.د)1(

MAI, 1996, p.40.-AVRIL-, MARSrevue française de gestionla Qualité en question»,J.P. NEUVILLE, «
)2(

المطابقة

ك

س

0
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,-MAI,-AVRIL:المصدر MARSrevue française de gestionLa qualité en question»J.P. NEUVILLE, «
1996, p.40.

�ϡ�ΔѧρϘϧϟ΍�ϝΛϣΗ�Ι ϳΣ)0،0،0(ϙ�ΔѧρϘϧϟ΍�ϝѧΛϣΗϭ�ˬΔѧϣϭΩόϣϟ΍�ΓΩϭѧΟϟ΍)س، ع، ص(ΓΩϭѧΟϟ΍

.المثلى التي یجب أن یؤول إلیھا كل منتج أو خدمة

:وتؤثر الجودة الردیئة للمنتجات أو الخدمات على المؤسسات، وبخاصة في المجالات الآتیة

»1(ϝѧѧϣόϟ΍�ϥ΍ΩѧѧϘϓ:�ΓέΎѧѧγΧ�ϰѧѧϟ·�ΕΎϣΩѧѧΧϟ΍�ϭ΃�ΕΎѧѧΟΗϧϣϠϟ�Δѧѧ΋ϳΩέϟ΍�ΓΩϭѧѧΟϟ΍�ϱΩ̈́ѧѧΗ�Ωѧѧϗ(...)�ϥ΍ΩѧѧϘϓϭ

έ΍έϣΗѧѧγϻ΍�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩѧѧϘϟ΍.ϭѧѧΟϟ΍�ϩΫѧѧϫ�έΛ̈́ѧѧΗ�ΓΩΎѧѧόϓ�Δόϣѧѧγ�ϰѧѧϠϋ�Δѧѧ΋ϳΩέϟ΍�ΓΩ]Δѧѧγγ΅ϣϟ΍[�έϣΩѧѧΗϭ

�ΓέΎѧγΧϟ΍�ϭ΃�Δϳϗϭѧγϟ΍�ΎϬΗѧλ Σ�ι ϗΎѧϧΗ�ϰѧϟ·�ϙѧϟΫ�ϱΩ̈́ѧϳ�Ωѧϗϭ�ϥϳϛϠϬΗѧγϣϟ΍�ϥѧϫΫ�ϲѧϓ�ΎϬΗέϭλ

.وترك العمل

2(ΔѧѧϠϣΗΣϣϟ΍�˯ΎѧѧρΧϷ΍�ϥѧѧϋ�Δϳϟϭ΋ѧѧγϣϟ΍:�ι ΗѧѧΧϳ�ΓΩϭѧѧΟϟ΍�Γ˯΍ΩέѧѧΑ�ϕѧѧϠόΗϳ�ϡΎѧѧϫ�ΏѧѧϧΎΟ�ϙΎѧѧϧϫ�ϥ·

�ΔѧѧϳϟΎϣϟ΍�Δϳϟϭ̈́ ѧѧγϣϟΎΑ]Δѧѧγγ΅ϣϠϟ[ΎΑΎѧѧλ Ϻϟ�ΔѧѧΟϳΗϧ�Ι ΩѧѧΣΗ�έΎѧѧρΧ΃�ϱ΃�ϥѧѧϋ�Ι Ω΍ϭѧѧΣϟ΍�ϭ΃�ˬΕ

�Γ˯΍Ωέ�ϭ΃�ˬϡϳϣѧѧѧλ Ηϟ΍�ϰѧѧѧϟ·�ϊ ѧѧѧΟ΍έ�΍Ϋѧѧѧϫ�ϥΎѧѧѧϛ�˯΍ϭѧѧѧγ�Δѧѧѧϧϳόϣ�ΕΎѧѧѧΟΗϧϣ�ϡ΍ΩΧΗѧѧѧγ΍�ϥѧѧѧϋ�ΔѧѧѧΟΗΎϧϟ΍

(...).الصناعة

3(ΔѧѧϳΟΎΗϧϹ΍:�ΎѧѧϬϧ́Α�ϱ΃έ�ϙΎѧѧϧϫ�ϥ΃�ϝѧѧΑ�ˬν όΑѧѧΑ�ϡϬѧѧο όΑ�ΔѧѧϘϳΛϭ�ΔϠѧѧλ �ΎѧѧϬϟ�ΓΩϭѧѧΟϟ΍ϭ�ΔѧѧϳΟΎΗϧϹ΍

έϳΛ́ѧΗ�ϰѧϟ·�ϥΎѧϳΩ̈́ϳ�ΎϬΗϧΎϳѧλ ϭ�ΎϬϧϳѧγΣΗϭ�ΓΩϭѧΟϟ΍�ϰѧϠϋ�ΔѧυϓΎΣϣϟ΍�ϥΈѧϓ�ˬΓΩѧΣ΍ϭ�ΔϠϣόϟ�ϥΎϬΟϭ

.إیجابي على الإنتاجیة

�ϝϼѧѧΧ�ϥѧϣ�ΓΩϭѧΟϟ΍�ϥϳѧѧγΣΗ�ϭѧΣϧ�ϡΎѧϣΗϫ΍�ΔѧѧϳΟΎΗϧϹ΍�ϰѧϠϋ�έΛ̈́ѧΗ�Δѧѧ΋ϳΩέϟ΍�ΓΩϭѧΟϟ΍�ϥΈѧϓ�ϝѧΛϣϟΎΑϭ

ΝΎѧΗϧϹ΍�Ωέ΍ϭѧϣϟ�˯ϑ ѧϛϟ΍�ϡ΍ΩΧΗѧγϻ΍.�ϰѧѧϟ·�ϱΩ̈́ѧϳ�ΓΩϭѧΟϟ΍�ωΎѧϔΗέ΍�ϥ ѧ́Α�ΩΎѧϘΗϋ΍�ϙΎѧѧϧϫ�ϥΎѧϛ�Ωѧϗϭ

ن تحسین زیادة التكلفة وتخفیض بالإنتاجیة، ولكن ھذا الاعتقاد تبث خطأه ویمكن الجمع بی

].للمؤسسات[الجودة والإنتاجیة مما یؤدي إلى تعظیم القدرة التنافسیة 

4(ϑ ϳϟΎѧѧϛΗϟ΍:�ΎѧѧϬϠϣΣΗΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗϟ΍�ϥѧѧϋ�Δѧѧϧϳόϣ�ω΍ϭѧѧϧ΃�ΓΩΎѧѧϳί �ϰѧѧϟ·�Δѧѧ΋ϳΩέϟ΍�ΓΩϭѧѧΟϟ΍�ϱΩ̈́ѧѧΗ

]Δѧѧγγ΅ϣϟ΍[�ˬΝΎѧѧΗϧϹ΍�ΓΩΎѧѧϋ·�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗϭ�ˬΔѧѧΑϳόϣϟ΍�Ε΍ΩѧѧΣϭϟΎΑ�ΔѧѧϘϠόΗϣϟ΍�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗϟ΍�ϙѧѧϠΗ�Δѧѧλ ΎΧ�ˬ

�ϑ ϳϟΎϛΗϭ�ˬι Σϔϟ΍�ϑ ϳϟΎϛΗϭ�ˬϥϳѧο ΍έϟ΍�έѧϳϏ�˯ϼѧϣόϟ΍�ϯ ϭΎϛѧη�ϊ ѧϣ�ϝѧϣΎόΗϟ΍�ϑ ϳϟΎѧϛΗϭ�ˬϝϘϧϟ΍

.(1)»والتكالیف المتعلقة بالخصم الذي یمنح على المنتجات ذات الجودة الردیئة

�ΔϳѧγϓΎϧΗ�Ύѧϳ΍ί ϣ�ϰѧϠϋ�Γί ΎϳΣϠϟ�ϲΟϳΗ΍έΗγ΍�Ρϼγϛ�ˬΓΩϭΟϟ΍�ΔϳϣϫϷ�Δγγ΅ϣϟ΍�ϙ΍έΩ·�ϊ ϓΩ�Ωϗϭ

.116-115كري، مرجع سابق، ص مونیا محمد الب.د)1(

الصلاحیة ص
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ϳ�ϱΫϟ΍�ˬΔϠϣΎηϟ΍�ΓΩϭΟϟ΍�ϡϭϬϔϣ��ϰϟ·��ΩΎϧΗγϻ΍�ϰϟ·�ˬΎѧϬΗϣέΑ�Δѧγγ΅ϣϟ΍��ϲѧϓ��ΓΩϭΟϟ΍�ϥϋ�Ι ΣΑϟ΍�ϲϧό

΍ϊ ѧϳΑϟ΍�ΩѧόΑ�Ύϣ�ΕΎϣΩΧ�ϭ�ϥ΋ΎΑί ϟ΍�ΕΎϳΟΎΣ�ΔϳΑϠΗ�ϰϟ·�΍˯ΎϬΗϧ΍ϭ�ΔϳϧϣϷ΍�ΕΎΑϳΗέΗϟ΍�ϥϣ�΍˯΍ΩΗΑ.�ΩѧόΗ�ϡѧϟϭ

�ΓΩΎϬѧѧη�ρέΗѧѧηϳ˵�Ι ѧѧϳΣ�ˬέϳΩѧѧλ ΗϟΎΑ�έѧѧϣϷ΍�ϕѧѧϠόΗϳ�ΎϣΩѧѧϧϋ�Δѧѧλ ΎΧΑϭ�Γέϭέѧѧο �ϲѧѧϫ�ϝѧѧΑ�ˬ΍ΩѧѧϳϠϘΗ�ΓΩϭѧѧΟϟ΍

ϝϭΧΩѧϠϟ�Δϳέϭέο �έΑΗό˵Η�ϲΗϟ΍�ˬΔϳϟϭΩϟ΍�Δϔλ ΍ϭϣϟ΍�Δϳѧο ϭΎϔΗ�Δѧϗέϭ�ϲѧϫ�΍Ϋѧϛϭ�ˬΔѧϳϟϭΩϟ΍�ϕϭѧγϟ΍�ϰѧϟ·

.مربحة مع المتعاملین

�ΦѧγέΗϭ�ˬΔѧγγ΅ϣϟ΍�ϝѧΧ΍Ω�ϥΎѧϘΗϹ΍�ΔϓΎϘΛϟ�α γ΅Η�Ι ϳΣ�ˬΔϳγϓΎϧΗϟ΍�Γί ϳϣϟ΍�ϲϓ�ΓΩϭΟϟ΍�ϡϫΎγΗ

.ثقة المتعاملین بھذه الأخیرة

:التكنولوجیا _ثانیا

�ΎѧϳϠΧ΍Ω�΍˱Ωέϭѧϣ�˷Ωѧόϳ�ϪѧϧϷ�˭ϲΟϭѧϟϭϧϛΗϟ΍�ϝϣΎόϟΎΑ�ϡΎϣΗϫϻ΍�Ωϳ΍ί Η�ΩϘϟ�Γί ѧϳϣ�˯Ύѧηϧ·�ϰѧϠϋ�΍έΩΎѧϗ

ϥϭѧΑί Ϡϟ�ΔϣϳϘϟ΍�ϡϳΩϘΗϭ�ˬΓέΑΗόϣ�ΔϳγϓΎϧΗ.�ΩϣΗѧγΗ˴�ϲѧϬϓ�ˬΎѧϬΗ΍Ϋ�ΩѧΣΑ�ΎѧϬϟ�Δѧϣϳϗ�ϻ�ΎѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϥ΃�έѧϳϏ

.أھمیتھا من الآثار التي تخلفھا على المیزة التنافسیة

:(1)ویستند التشخیص الداخلي للتكنولوجیا عموما إلى مرحلتین

:إعداد الذّمّة التكنولوجیة_1

�Ι ѧϳΣ�˭ΩέѧΟϟ΍�ΔѧϳϠϣϋ�ϰϠϋ�΍ΩΎϣΗϋ΍�Δγγ΅ϣϟΎΑ�ΓΩϭΟϭϣϟ΍�ΕΎϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�Δϓέόϣ�ϡΗϳ

�Γί ѧѧϳϣϟ΍�˯Ύѧѧηϧ·�ϲѧѧϓ�ΎϬΗϣϫΎѧѧγϣϟ�ΎѧѧϘϓϭ�ϙѧѧϟΫ�ϭ�ˬω΍ϭѧѧϧ΃�ΔѧѧΛϼΛ�ϰѧѧϟ·�ΕΎѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϑ ϧѧѧλ Η

ϕϭѧγϟ΍�ϲѧϓ�ΓέϓϭѧΗϣ�ϲѧϫ�ϲѧΗϟ΍ϭ�ΔϳѧγΎγϷ΍�ΕΎѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍ˬ�:وعلى ھذا الأساس نجد.التنافسیة

Ύѧѧηϧ�ωΎѧѧρϗ�ϲѧѧϓ�ϝѧѧϣόϠϟ�Δϳέϭέѧѧο �ΩѧѧόΗϭ�ΔϳѧѧγϓΎϧΗ�Γί ѧѧϳϣ�ΔѧѧϳϷ�΍έΩѧѧλ ϣ�Εѧѧγϳϟ�ϲѧѧΗϟ΍ϭ�˭ϥϳѧѧόϣ�ρ

ΔѧѧγϭγΣϣ.�ΔϳѧѧγϓΎϧΗ�Γί ѧѧϳϣ�ϰѧѧϠϋ�Γί ΎѧѧϳΣϟ΍�΢ϳѧѧΗΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ϙѧѧϠΗ�ϲѧѧϬϓ�ˬΔѧѧϳέϭΣϣϟ΍�ΕΎѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�Ύѧѧϣ΃

�ϲѧϓ�ϲѧϫ�ϲΗϟ΍ϭ�Δ΋ηΎϧϟ΍�ΕΎϳΟϭϟϭϧϛΗϠϟ�ΔΑγϧϟΎΑ�Ύϣ΃.حاسمة ومحددة للمؤسسات التي تتحكم بھا

�έϳϳΎόϣϟ΍�ϥϋ�Ι ΣΑϟΎΑ�Ύϧϫ�έϣϷ΍�ϕϠόΗϳϓ�ˬϕϼρϧϻ΍�ΔϠΣέϣ�Ωѧλ ϗ�˭Δѧγγ΅ϣϟ΍�ΎѧϬϳϠϋ�ΩѧϣΗόΗ�ϲΗϟ΍

�ΩέѧΟϟ΍�ΔѧϳϠϣϋ�ϡΗΗϭ.تحویل ھذه التكنولوجیات إلى تكنولوجیات محوریة، وذلك بشكل أسرع

ѧѧγΣ�ϙѧѧϟΫϭ�ˬΕΎ˰ѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϥѧѧϋ�ϑ ηϛ˰ѧѧϟ΍�ϝϼ ѧ˰ѧΧ�ϥѧѧϣ�Ύ˰ѧѧϣϭϣϋ�ϩΫѧѧϫ�Ώ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϑ ΋Ύѧѧυϭ

.أنشطتھـا أو منتجاتھا النھائیة

:تقویم المزایا التنافسیة_2

�ΕΎѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϰϠϋ�ϑویتعلق الأمر بم έόΗϟ΍�ϡΗϳ�Ι ϳΣ�ˬΔϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�Δ˷ϣ˷Ϋϟ΍�ϯ ϭΗΣ
ΎϬϳѧγϓΎϧϣ�ϡѧϫ΃�ϡΎѧϣ΃�ΔѧΣΑ΍έ�Δѧϗέϭ�Δѧγγ΅ϣϠϟ�ΔΑγϧϟΎΑ�ϝΛϣΗ�ϲΗϟ΍.�Ε΍έΩѧϗ�ϲϠΧ΍Ωѧϟ΍�ι ϳΧѧηΗϟ΍�ϡ͋ϭѧϘ˵ϳϭ

In cahier>>Le diagnostic strategique :Ressources de l entreprise et avantage concurrentiel<<O.UZAN<<.
)1(

Francais,n°275 ,1995,pp78-82
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ϝΎѧѧѧΟϣ�ϲѧѧѧϓ�Δѧѧѧγγ΅ϣϟ΍:ˬΔϳϋΎϧѧѧѧλ ϟ΍�ΔѧѧѧϳΎϣΣϟ΍�ϥ΍Ωѧѧѧϳϣ�ϲѧѧѧϓ�ΕΎѧѧѧϘϳΑρΗϟ΍�ˬέϳϭѧѧѧρΗϟ΍ϭ�Ι ѧѧѧΣΑϟ΍�ϝѧѧѧϳϫ́Η
ϑ ΋Ύѧѧυϭϟ΍�ϥϳѧѧΑ�Ύѧѧϣ�ϡϳѧѧυϧΗϟ΍�ˬϥϳϣ˶ΩΧΗѧѧγϣϟ΍Δѧѧ˷ϣ˷Ϋϟ΍�ϥϳѧѧϣΛΗϭ�έϳϳѧѧγΗϟ�ΩѧѧϣΗόϣϟ΍ΔѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍.�ϥϭѧѧϛΗ�ϥѧѧϟϭ

�α ѧϣΗ�ϲѧΗϟ΍�ˬΕΎϋ΍ΩΑϺϟ�ΓΩϟϭϣϟ΍�ΕΎϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϲϓ�Δγγ΅ϣϟ΍�ϡϛΣΗΗ�ϡϟ�Ύϣ�ΓέΑ͋όϣ�ΔϳγϓΎϧΗ�Γί ϳϣ�ϙΎϧϫ
أو التي تمس )أثر على بنیة التـكالیف(طرائـق الإنتـاج 

).أثر على التمیز(المنتجات 

ϣγΎΣ�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�Γί ϳϣϟ΍�ϥϭϛΗ�ϰΗΣϭ�Γί ΎѧϳΣϟ΍�ϩΩΎѧϔϣ�ϱΫѧϟ΍�Δϋέѧγϟ΍�ϡϭѧϬϔϣΑ�ΎϬρΑέ�ΏΟϭ�ˬΔ

�ΩϳѧѧγΟΗ�ϥѧѧϛϣϳ�ϲѧѧΗϟ΍�ΕΎϋ΍ΩѧΑϹ΍�ϕѧѧϳϘΣΗϭ�ˬΕΎѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϲѧѧϓ�ϥϳѧγϓΎϧϣϟ΍�ϥѧѧϣ�ωέѧѧγ΃�ϝϛѧѧηΑ�ϡϛΣΗѧϟ΍ϭ

�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ϳϣϟ΍�έΩλ ϣ�ϰϟ·�έΛϛ΃�ϡΎϣΗϫϻ΍�ϪϳΟϭΗ�ΔϣΛ�ϥϣϭ�ˬΎϫέΎΛ΃)ΎѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍(΍�ν ϭѧϋ�ϑ ΩѧϬϟ

.المتبع)التكالیف والتمیز(

:ت المعلوما_ ثالثا

Δѧ΋ϳΑϟ΍�ϩΫѧϬϟ�ϥϳѧϣ΋΍Ω�ΔѧυϘϳϭ�ωΎϣΗγ΍�ϲϓ�ϥϭϛΗ�ϥ΃�ϰϟ·�Δγγ΅ϣϟ΍�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�Δ΋ϳΑϟ΍�ϊ ϓΩΗ.�ϲѧϓϭ

�Δѧγγ΅ϣϠϟ�ΔΑѧγϧϟΎΑ�ϝѧΛϣΗ�ϲѧϬϓ�˭ΎѧϣΎϫ�΍έϭΩ�ΕΎѧϣϭϠόϣϟ΍�ΏόϠΗ�ˬέΎρϹ΍�΍Ϋϫ»�ˬΩѧϳΩΟ�ΞΗѧϧϣ�ϑ ΎѧηΗϛ΍

�ΔѧϘϳέρϟ΍�ˬωέѧγ΃�ϝϛѧηΑ�ΝΎѧΗϧϹ΍�ϝ΋Ύѧγϭ�έϳϭρΗϟ�ΔϠϳγϭ�ˬα ϓΎϧϣϟ΍�ϝΑϗ�ϕϭγϟ΍�ϰϟ·�ϝϭλ ϭϟ΍�ΔϳϧΎϛϣ·

.(1)»ى الأھداف المشتركة المستخدِمین للوصول إلتي یعبأ بھاال

�ΔϳΑѧѧѧγΎΣϣϟ΍�ΕΎѧѧѧϣϭϠόϣϟ΍�ϲѧѧѧϓ�ϝѧѧѧΛϣΗϳϭ�ϲѧѧѧϠΧ΍Ω�ϝϭϷ΍�ˬϥϳέΩѧѧѧλ ϣ�ϥѧѧѧϣ�ΕΎѧѧѧϣϭϠόϣϟ΍�ΩϣΗѧѧѧγΗ˵ϭ

�ϝΎѧѧϣόϟ΍�˯΍Ω΃�ˬϥϭί ѧѧΧϣϟ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣ�ˬϥϣί ѧѧϟ΍�έѧѧΑϋ�ΎѧѧϫέϭρΗϭ�ΕΎѧѧόϳΑϣϟ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣ�ˬΔѧѧϳϟΎϣϟ΍�Ε΍έѧѧη΅ϣϟ΍ϭ

Ωέѧѧϣϟ΍ϭ�ˬϡϬϳΩѧѧϟ�ϝѧѧϣόϟ΍�ΔѧѧϳΟΎΗϧ·ϭ�ΔѧѧϘϘΣϣϟ΍�ΔѧѧϳΩϭ�ˬΔϣΩΧΗѧѧγϣϟ΍�ΎѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ˬΕΎϳϭΗѧѧγϣϟ΍�ϝѧѧϛ�ϲѧѧϓ

أما المصـدر الخـارجي فیتمثـل فـي .المؤشرات التسییریة المستخدمة إلى جانب معلومات أخرى

�ϕ΍ϭѧγϷ΍�Δ˰ϟΎΣ)ΕΎѧΑΛ�ϭ΃�Ωϭ˰ѧϛέ�ϭ΃�ϭѧϣϧ�ϲѧϓ�ϲѧϫ�ϝѧϫ(�ΎѧϬϧ΃�ϝѧϫϭ�ΓΩѧϳΩΟϟ΍�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ˬϥϳѧγϓΎϧϣϟ΍�ˬ

Ϲ΍ϭ�ΕΎѧѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ˬΔѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΕΎѧѧѧΟΗϧϣ�ϰѧѧѧϠϋ�΍έѧѧѧρΧ�ϝϛѧѧѧηΗ�ϥ ѧ˰ѧѧ΋ΎΑί ϟ΍�ϙϭϠѧѧѧγ�ˬΓΩѧѧѧϳΩΟϟ΍�ΕΎϋ΍ΩѧѧѧΑ

�ΕϻΎѧΟϣ�΢ΗѧϔΗ�ϲѧΗϟ΍�ϙѧϠΗ�ϭ΃�έΎ˰ѧ˰ϣΛΗγϻΎΑ�ΔѧϘϠόΗϣϟ΍�ϥϳϧ΍ϭѧϘϟ΍ϭ�ΕΎ˰ѧόϳέηΗϟ΍�ˬΔ˰ϳϠΑϘΗγϣϟ΍�ϡ˰ϬΗΎϫΎΟΗ΍ϭ

�Δѧѧѧѧλ ΎΧϟ΍�ΕΎѧѧѧѧϳρόϣϟ΍�ˬΔѧѧѧϳϛέϣΟϟ΍�Ε΍έϳόѧѧѧѧγΗϟ΍�ϭ�Ώ΋΍έѧѧѧѧο ϟ΍�ϩΎѧѧѧΟΗ�ΔѧѧѧѧϳϣϭϛΣϟ΍�ΔѧѧѧѧγΎϳγϟ΍�ˬΓΩѧѧѧϳΩΟ

΍�Ε΍Ϋ�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�έϳΩλ Η�ϊ ϳΟηΗ�ϥϣ�ΔϣϭϛΣϟ΍�ϑ ϗϭϣ�΍Ϋϛϭ�ˬϙϼϬΗγϻΎΑΔѧϳϋ΍ΩΑϹ΍�ΔѧϣϳϘϟ.�ϩΫѧϫ�ϝѧϛϓ

�ΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ΍)ΔѧѧϳΟέΎΧϟ΍ϭ�ΔѧѧϳϠΧ΍Ωϟ΍(�Ωѧѧλ ϗ�˭έΎѧѧΑΗϋϻ΍�ϥϳѧѧόΑ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΎϫΫѧѧΧ́Η�ϯ έѧѧΧ΃�ϰѧѧϟ·�ΔϓΎѧѧο ·

.المناسبتخاذ القرارات الحاسمة والمناسبة في الوقتاتحلیلھا، ثم 

�Ι ѧѧϳΣ�ˬΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ΍�ΎѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗ�ϥѧѧϋ�ϝί ѧѧόϣΑ�ΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ΍�ϥѧѧϋ�Ι ϳΩѧѧΣϟ΍�ϥѧѧϛϣϳ�ϻ»�ΕΣΑѧѧλ ΃

ΑѧγΎΣϟ΍ΕϻΎѧλ(المعلومات  Ηϻ΍ϭ�ΕΎ(�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�ΓέΩѧϘϟ΍�ϡϳѧυόΗ�ϝΑѧγ�ϡѧϫ΃�ΩѧΣ΃(...)�ϥѧϣϓ�ˬ]�ϥϛϣΗѧϳ

P. CASPAR et C. AFRIAT, l’investissement intellectuel: essai sur l’économie de l’immatériel, ed. ECONOMICA, 1988, p.

63.
)1(
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ΎѧѧϬϧϣ[ϕϳϭѧѧγΗϟ΍ϭ�ΝΎѧѧΗϧϹ΍�ΕΎѧѧϳϠϣϋϭ�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�έϳϭѧѧρΗ�ϲѧѧϓ�ΎѧѧϧϛϣΗϣ�ϥϭѧѧϛϳ.�ΔѧѧϔϠϛΗϟ΍�ν ѧѧϔΧ�ϲѧѧϓϭ

.(2)»وتحسین الجودة في ساحة تتزاید فیھا حدة المنافسة العالمیة

حیتینوتؤثر تكنولوجیا المعلومات على نا

:(3)العلاقات بین الموردین والزبائنتغییر_1

�ϥϳѧγΣΗΑ�ˬϥ΋ΎѧΑί ϟ΍ϭ�ϥϳΩέϭѧϣϟ΍�ϥϳѧΑ�ϝΩΎѧΑΗϟ΍�ΔѧϳϠϣϋ�ϲϓ�ΕΎϣϭϠόϣϟ΍�ΎϳΟϭϟϭϧϛΗ�ϝΎΧΩ·�΢ϣγϳ

�ϡѧΛ�ΎϫέϳѧγϔΗϭ�ΕΎѧϣϭϠόϣϟ΍�ΔѧΟϟΎόϣ�Δϋέγ(الفعالیة من خلال تقلیص التكالیف والرفع من السرعة 

.المتعاملین وتغییر شروط المنافسةویؤدي كذلك إلى تحویل طبیعة العلاقات بین ).اتخاذ القرار

�ϥѧѧϣ�ϥϳѧѧόϣ�˯ί ѧѧΟ�ϰѧѧϟ·�ϝϭѧѧλ ϭϟ΍�ϥϭѧѧΑί Ϡϟ�Δѧѧλ έϔϟ΍�ΔѧѧΣΎΗΈΑ�ˬΓΩѧѧϳΩΟϟ΍�Δϳόѧѧο ϭϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ί ѧѧϳϣΗΗϭ

�ΔѧϳΑϠρϟ΍�ϡϳΩѧϘΗϭ�ˬΔѧϧί Χϣϟ΍�ΕΎѧϣϭϠόϣϟ΍�ν ѧόΑ�ι ѧΣϓ�ϪѧϧΎϛϣΈΑ�Ι ѧϳΣ�ˬϩΩ˷έϭϣϟ�ϲΗΎϣϭϠόϣϟ΍�ϡΎυϧϟ΍

.التي تعالج بصفة آلیة

�ϊ Οѧηϳ�ν όΑϟ΍�ΎϬο όΑΑ�Ώϳγ΍ϭΣϟ΍�ρΑέ�ϥΈϓ�ϡΎϋ�ϝϛηΑϭ�ϡΎѧυϧ�ϊ ѧο ϭ�ΔѧϳϠϣϋ"�Εѧϗϭϟ΍�ϲѧϓ

�έ΍έѧϘϟ΍�ΔϳϟϼϘΗѧγ΍�ϥѧϣ�ι"المحدد ϠϘϳ�Ύϣϣ�ˬΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϥϳΑ�Ωϳ΍ί Ηϣ�ρΑ΍έΗ�ϰϟ·�ϙϟΫ�ϱΩ̈́ϳ�Ι ϳΣ�ˬ

ΎϬϳΩѧѧϟ.Δ˰ѧѧϠΑΎϗ�΢Αѧѧλ Η�Ι ѧѧϳΣ�ˬΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ΍�Δϳέѧѧγ�ΔѧѧΟέΩ�ϥѧѧϣ�ι ϳѧѧϠϘΗϟ΍�ϝΎѧѧΣϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϲѧѧϓ�ν έѧѧΗϔϳϭ

ΕΎѧѧγγ΅ϣ�ϭ΃�ϥϳϳΟέΎѧѧΧ�ι ΎΧѧѧη΃�ϝѧѧΑ˶ϗ�ϥѧѧϣ�Ύ˰ѧѧ˰˰ Ϭ˰ϳϠϋ�ωϼѧѧρϺϟ.ϥѧѧϋ�ΔѧѧϣΟΎϧϟ΍�Ωѧѧ΋΍ϭόϟΎϓΫѧѧϫ�ϩ

العلاقات الجدیدة بین المؤسسات، ھي مرتبطة كذلك بدرجة الثقة الموجودة بین

ϥϳϠϣΎѧѧόΗϣϟ΍.ϲѧѧϓ�ϙѧѧϟΫ�ϰѧѧϠΟΗϳ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΔѧѧγϓΎϧϣϟ΍�ρϭέѧѧη�έѧѧϳϳϐΗ�ϰѧѧϟ·�ΕΎѧѧϳϧϘΗϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϝΎѧѧΧΩ·�ϱΩ̈́ѧѧϳ:

�ΔѧόΑΎΗϣ�ϡϫέϭΩѧϘϣΑ�΍ϭΩѧΟϭ�ΎѧϣΛϳΣ�ϥϭϠϣΎόΗϣϟΎϓ�ˬΔϳϟΎϣϟ΍�ϕϭγϠϟ��ϊ ΑΗΗϟ΍�ˬΕΎϣϭϠόϣϟ΍��ϲϓ�ϥϳγΣΗϟ΍

ѧѧϘϳϘΣϟ΍�ϥϣί ѧѧϟ΍�ϲѧѧϓ�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗ�ϭѧѧϣϧ�ϰѧѧϟ·�΍Ϋѧѧϛϭ�ˬΔѧѧλ έϭΑϟ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣ�ϰѧѧϠϋ�ΔϠѧѧλ ΎΣϟ΍�Ε΍έϭѧѧρΗϟ΍�ˬϲ

�Ωέϭѧѧϣϟ΍�ϝϳΩѧѧΑΗ�έѧѧϣ΃�΢Αѧѧλ ϳ�Ώϳѧѧγ΍ϭΣϟ΍�ϥϳѧѧΑ�ΕΎѧѧρΎΑΗέ΍�ΩѧѧΟϭΗ�ΎϣΩѧѧϧόϓ�ˬϝϳΩѧѧΑΗϟ΍)ϥϭѧѧΑί ϟ΍�ϭ΃(

�ϪѧΟϭΗϟ΍�΍Ϋѧϫ�ϱΩ̈́ϳϭ�ˬϥϭΑί ϟ΍ϭ�Ωέϭϣϟ΍�ϥϳΑ�΍ΩΟ�Δϳϭϗ�˯Ύϓϭ�ρΑ΍ϭέϟ�α ϳγ΄Ηϟ΍�ϡΗ�Ωϗ�ϪϧϷ�˭Ώόλ ΃

.تقلیص تكلفة إنشاء العلاقات التجاریةبدوره إلى تخفیض عدد الموردین، ومن ثمة

:الأنشطة الجدیدة والمنتجات الجدیدة_2

�ϥϳϣѧο Ηϭ�ˬΔѧϬΟ�ϥѧϣ�ΔѧϳΟΎΗϧϹ΍�ΕΎѧϳϠϣόϟ΍�ϲϓ�ΕΎϣϭϠόϣϟ΍�ϙϼϬΗγ΍�ϲϓ�Ωϳ΍ί Η�ϙΎϧϫ

ϯ έѧΧ΃�ΔѧϬΟ�ϥϣ�ΕΎϣϭϠόϣϟΎΑ�ΕΎΟΗϧϣϟ΍.�ϰѧϟϭϷ΍�ˬϥϳΗΑ˶ϛέѧϣ�ϰѧϟ·�ΩΎϧΗѧγϻΎΑ�Ύϫ˯ Ύѧηϧ·�ϡΗѧϳ�ΕΎѧΟΗϧϣϟΎϓ

�ίمادیة، والثانیة متعلقة ѧϳϣΗϟ�ϱέϭέѧο �ϭѧϫ�Ύѧϣ�ϝѧϛ�ϰѧϠϋ�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧϫ�ϝϣѧηΗ�Ι ѧϳΣ�˭ΕΎѧϣϭϠόϣϟΎΑ

�΍Ϋѧϛϭ�ˬϪϟΎϣόΗѧγ΍�ΕΎѧϳϔϳϛ�ˬΞΗѧϧϣϟ΍�ι:وتتضمن ھذه المعلومات.المنتج عن منتج المنافسة ΋Ύѧλ Χ

)2(
.1، ص 1996، )كانون الأول(، ديسمبر 17، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، العدد مجلة أخبار الإدارة، »تكنولوجيا المعلومات والتجسس التجاري«أحمد سيد مصطفى، . د

D. Roux, «Les nouvelles dimensions du management : Les nouvelles technologies de l’information et la gestion de l’entreprise»,

89-SEPTEMBRE 1998, pp. 88-, n° 287, JUILLETin, cahier français
)3(
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وأما بالنسبة إلى عملیة .فكلما زادت درجة تعقید المنتج كلما زاد محتواه من المعلومات.صیانتھ

ѧѧΛ΃�ϥѧѧϣ�ΩΎϔΗѧѧγ΍�ΩѧѧϘϓ�ΝΎѧѧΗϧϹ΍�ΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ΍�ϯ ϭѧѧΗΣϣ�ωΎѧѧϔΗέ΍�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϙѧѧϟΫϭ�ˬΓΩѧѧϳΩΟϟ΍�ΕΎѧѧϳϧϘΗϟ΍�έ

�ϭ�Ε΍ί ѧѧϳϬΟΗϠϟ�ΔΑΣΎѧѧλ ϣϟ΍ΔϠϣόΗѧѧγϣϟ΍�Δϳρϳѧѧγϭϟ΍�ΕΎϛϼϬΗѧѧγϻ΍.�ϡΗѧѧϳ�ϰѧѧΗΣϓ�ˬΔρѧѧηϧϸϟ�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ�Ύѧѧϣ΃

�ϰѧѧϠϋ�ϥΎѧѧϣί ϟ΍ϭ�ϥΎѧѧϛϣϟ΍�ϲϠϣΎѧѧϋ�ΎϬѧѧο έϔϳ�ϲѧѧΗϟ΍�ΩϭѧѧϳϘϟ΍�ϥѧѧϣ�ϑ ѧѧϳϔΧΗϟ΍�ϡѧѧΗ�ˬΔѧѧϣϳΩϘϟ΍�ΔρѧѧηϧϷ΍�ν ѧѧόΑ

Η΍ϝѧόϔϟ΍�Ωέ�ϝΎѧΟ΁ϭ�ϥΎϛϣϟ΍�έΛ΃�ϥϣ�ι-الاستناد إلى الثنائیة معلوماتیة ϳϠϘΗϠϟ�ϝΎλ.�ϕѧϠόΗϳ�Ύѧϣϳϓ�Ύѧϣ΃

�ΕΎѧѧϳΟϣέΑϟ΍�ΔϋΎϧѧѧλ ϛ�ΓΩѧѧϳΩΟ�Δρѧѧηϧ΃�˯Ύѧѧηϧ·�ϰѧѧϟ·�ΕΎѧѧϳϧϘΗϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ΕΩ΃�ΩѧѧϘϓ�ˬΔϳϠΑϘΗѧѧγϣϟ΍�ΔρѧѧηϧϷΎΑ

.(1)والأنشطة الخدماتیة المرافقة

�ΔѧΟϟΎόϣϟ΍ϭ�Δѧϟϭ΍ΩΗϣϟ΍�ΕΎѧϣϭϠόϣϟ΍�ϡΟΣ�ˬΕΎϣϭϠόϣϟ΍�ΎϳΟϭϟϭϧϛΗ�έΎϳΗΧ΍�ϲϓ�ϰϋ΍έϳ�ϥ΃�ΏΟϳ

�ΎϬϟϼϐΗѧγ΍�ϡΗѧϳ�ϰѧΗΣ�˭ΎѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϩΫѧϫ�ϊمن قبل ѧϣ�ϝѧϣΎόΗϠϟ�Ω΍έѧϓϷ΍�Ω΍ΩόΗγ΍�ϯ Ωϣ�΍Ϋϛϭ�ˬΔγγ΅ϣϟ΍

.بشكل یؤدي إلى التأثیر الإیجابي، والمتمثل في الرفع من كفاءة أنشطة ومنتجات المؤسسة

�ϥϳѧγϓΎϧϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ϕϭѧϔΗϠϟ�ΓΩѧϳΩΟ�ϕѧ΋΍έρ�ϡΩϘΗ�Ι ϳΣ�ˬΔϳγϓΎϧΗϟ΍�Γί ϳϣϟ΍�ϲϓ�ΕΎϣϭϠόϣϟ΍�ϡϫΎγΗ

:ا یليشریطة توفر م

1(�ϥ΃�ϝѧϘόϳ�ϼѧϓ�ˬϝѧ΋Ύϫ�ϡѧϛΑ�ΔѧΣΎΗϣ�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧϫ�ϥ΃�έΎΑΗϋΎΑ�˭ΕΎϣϭϠόϣϟ΍�˯ΎϘΗϧΎΑ�΢ϣγΗ�έϳϳΎόϣ

تستعمل المؤسسة كل ھذه المعلومات، بل تختار منھا ما ھو حرج ومھم؛

أن تكون المعلومات في متناول مستخدمیھا، حیث یمكن لھم استغلالھا إلى أقصى حد؛2)

.تكلفتھاعلى أن تفوق عوائدھا)3

�ˬΎϫέϳϳѧγΗ�Γέϭέѧο �έѧϬυΗ�ΔѧϣΛ�ϥѧϣ�ˬΔѧγγ΅ϣϟ΍�ϑ ΋Ύѧυϭ�ϝѧϛ�ϲѧϓ�ΕΎѧϣϭϠόϣϟ΍�ΩѧΟ΍ϭΗ�ϡϛΣΑ

�ϲѧΗϟ΍�ϙѧϠΗ�Δѧλ ΎΧΑϭ�ˬΎѧϬϧϭί Χϣ�ϥѧϣ�ϊ ѧϓέϟ΍ϭ�α ѧγΟΗϟ΍�ϭ΃�ωΎϳѧο ϟ΍�ϥѧϣ�ΎѧϬΗϳΎϣΣϭ�ΎϬΗϧΎϳλ �ˬΎϬϧϳϣΛΗ

.فالمعلومات ھي مورد استراتیجي یجب أن یعنى بالأھمیة.تمثل ورقة رابحة للمؤسسة

:المعرفة _رابعا

وتَستمد ھذه الأخیرة معارفھا .تتضمن تلك المعلومات التقنیة والعلمیة التي تھم المؤسسة

�ΔѧϳϣϠόϟ΍�ΕϼѧΟϣϟ΍�ϲѧϓ�ϙ΍έΗѧηϻ΍�΍Ϋѧϛϭ�ˬΙ ѧΣΑϟ΍�ί ѧϛ΍έϣ�ˬΎѧϳϠόϟ΍�α έ΍Ωѧϣϟ΍�ˬΔλ ΗΧϣϟ΍�ΕΎόϣΎΟϟ΍�ϥϣ

و یمكن أن تكون المؤسسة .والتقنیة المختصة؛ قصد الإلمام بالمعارف الجدیدة في میدان نشاطھا

Η΍Ϋ�ϕѧѧ΋΍έρϭ�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟΎΑ�ΔѧѧϘϠόΗϣϟ΍�ϙѧѧϠΗ�ϭ΃�ˬΔѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍�ΎϬϠϛΎѧѧηϣ�ϝѧѧΣ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϓέόϣϠϟ�ΔѧѧΟΗϧϣ�ΎѧѧϬ

�ϙѧѧϟΫتغذیة القدرات الإبداعیة وإثراءھا بشكل مستمر، حیث یؤديوتساھم المعرفة في . الإنتاج

�ΎѧϬΗϳϣϧΗϭ�Δѧϳϓέόϣ�ΓΩѧϋΎϗ�ϝϳϛѧηΗΑ�ΔѧΑϟΎρϣ�ΕΎѧγγ΅ϣϟΎϓ�ΔѧϣΛ�ϥѧϣϭ�ˬΓέѧΑόϣ�ΔϳѧγϓΎϧΗ�Ύϳ΍ί ϣ�˯ϭηϧ�ϰϟ·

.دائمبشكل

Ibid, pp. 89-91
)1(
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:معرفة كیفیة العمل _ خامسا

تُعبر معرفة كیفیة العمل عن تلك الدرجة الراقیة من الإتقان مقارنة مع المنافسین، سواء 

ومن ثمة الوصول إلى اكتساب میزة أو .كان ذلك في المیدان الإنتاجي أو التنظیمي أو التسویقي

ΓΩѧѧϳέϓ�ΔϳѧѧγϓΎϧΗ�Ύѧѧϳ΍ί ϣ.έΩѧѧλ ϣ�ϝѧѧϣόϟ΍�Δѧѧϳϔϳϛ�Δѧѧϓέόϣ�ΩϣΗѧѧγΗϭ�ΩϭѧѧϬΟϟ΍ϭ�ˬΔΑѧѧγΗϛϣϟ΍�ΔѧѧΑέΟΗϟ΍�ϥѧѧϣ�Ύϫ

Δѧѧγγ΅ϣϠϟ�Δѧѧγϳ΋έϟ΍�ϥѧѧϬϣϟ΍�ϰѧѧϟ·�ΔѧѧϬΟϭϣϟ΍ϭ�Γί ѧѧ˷ϛέϣϟ΍.�ΎѧѧϫέϭΩ�ϝѧѧϣόϟ΍�Δѧѧϳϔϳϛ�Δѧѧϓέόϣ�ϱΩ̈́ѧѧΗ�ϰѧѧΗΣϭ

�ΩϭѧϧΑ�ϝѧϣόϟ΍�ΩϭѧϘϋ�ϥϳϣѧο Η�ϡΗѧϳ�ϥ ѧ́ϛ�ΎѧϬϳϠϋ�ΔυϓΎΣϣϟ΍ϭ�ˬέ΍έϣΗγΎΑ�Ύϫ΍ϭΗΣϣ�˯΍έΛ·�ΏΟϳ�ˬϲΑΎΟϳϹ΍

Ωέϭѧѧϣ�ϝѧѧϣόϟ΍�Δѧѧϓέόϣ�Δѧѧϳϔϳϛϓ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϥѧѧϋ�ΕΎѧѧϣϭϠόϣ�ΏϳέѧѧγΗ�ϡΩѧѧϋ�ϰѧѧϠϋ�ι ϧѧѧΗ�ϪϘϳϭѧѧγΗ�ϥѧѧϛϣϳ�΍

.للمؤسسات الأخرى

�ΩѧѧϳΩΣΗ�ϲѧѧϓ�ΔѧѧγϭϣϠϣϟ΍�έѧѧϳϏ�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�Δѧѧϳϣϫ΃�ϥΎѧѧϳΑΗ�ΔѧѧΛϳΩΣϟ΍�ϝΎѧѧϣϋϷ΍�ν ѧѧόΑ�ΕѧѧϟϭΎΣ�Ωѧѧϗϭ

�ΕΎѧѧϳρόϣϟ΍�ϥѧѧϣ�Ύѧѧϗϼρϧ΍�ϡѧΗ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΎѧѧΑϭέϭ΃ϭ�ΔѧѧϳϛϳέϣϷ΍�ΓΩѧΣΗϣϟ΍�ΕΎѧѧϳϻϭϟ΍�ϲѧѧϓ�ΔϳϋΎϧѧѧλ ϟ΍�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍

ϝѧΑϗ�ϥϣ�ΔϣΩϘϣϟ΍(PIMS)(*)�ϝϛѧηϟ΍�ϝѧϳϠΣΗϠϟ�ΝΫϭѧϣϧ�έϳϭѧρΗ(9_II)�˴ϳ�ϱΫѧϟ΍ϭ�ˬ�ι ΎѧΧ�ϝϛѧηΑϭ�έѧΑΗό

:عن وجود علاقات قویة بین

نمو حصة السوق من جھة، والمزایا المرتبطة بالجودة الملحوظة من قِبل الزبون، المزایا )1

المرتبطة بالملكیة الفكریة والمزایا المرتبطة بالإبداع من جھة أخرى؛

2(γϧϟ΍�ˬΔγγ΅ϣϟ΍�Γέϭλ ϭ�ΕΎϣΩΧϟ΍ϭ�ˬΔϬΟ�ϥϣ�ΓΩϭΟϟΎΑ�ΔρΑΗέϣϟ΍�Ύϳ΍ί ϣϟ΍�ϡѧϗέ�ϥѧϣ�Δѧϳϭ΋ϣϟ΍�ΔΑ

الأعمال الناجم عن المنتجات الجدیدة من جھة أخرى؛

.المزایا المرتبطة بالإبداع والنسبة المئویة من رقم الأعمال الناجم عن المنتجات الجدیدة)3

نموذج نمو حصة السوق:(II_9)الشكل 

(*)
بالتعاون مع ھي نقابة عالمیة تنخرط فیھا المؤسسات التي ترید مقارنة مختلف أداءاتھا، و تم تطویرھا بمبادرة من جنرال إلكترك و 

.ھارفرد بیزنس سكول في بدایة السبعینات

نمو حصة السوق

ا المرتبطة المزای
المزایا المرتبطة بالإبداع

بالجودة الملحوظة 
من قِبل الزبون

الخدمات وصورة 
المؤسسة

المزایا المرتبطة 
بالملكیة الفكریة

من رقم الأعمال الناجم %
عن المنتجات الجدیدة

مجھودات البحث والتطویر

)من المبیعات% بـ (

سرعة الابتكار في 
السوق
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.علاقات ضعیفة

.علاقات قویة
.A:المصدر BOUNFOUR, le Management des ressources immatérielles: Maîtriser les nouveaux leviers

de
l'avantage compétitif, Dunod, 1998, p. 216.

:وقد سمحت نتائج التحالیل بالخلاصات الآتیة

أنھ لا یوجد ارتباط بین العائد وحصة السوق؛)1«

ھناك ارتباط بین الجودة الملحوظة من قِبل الزبون وحصة السوق؛2)

ھناك ارتباط بین الاستثمار في التسویق، صورة المؤسسة ودرجة التموقع في السوق؛3)

(4�ρΎΑΗέ΍�ϙΎϧϫ�Ι ѧΣΑϟ΍�ϲѧϓ�έѧΛϛ΃�έϣΛΗγϧ�ΎϣϠϛϓ�ˬι Χέϟ΍ϭ�έϳϭρΗϟ΍ϭ�Ι ΣΑϟ΍�ϲϓ�έΎϣΛΗγϻ΍�ϥϳΑ�΢ο ΍ϭ

.(1)»والتطویر كلما ازداد مستوى الرخص

توضح ھذه الخلاصات مدى تعاظم دور الموارد غیر الملموسة في إحداث التفوق 

.التنافسي من خلال نمو حصة السوق

II.2.3- الكفاءات:

�ΔΑόѧλتعتبر الكفاءات أصل من ϭ�ˬΔϬΟ�ϥϣ�Δϳϣϛ΍έΗ�ΔόϳΑρ�Ε΍Ϋ�ΎϬϧϷ�˭Δγγ΅ϣϟ΍�ϝϭλ ΃

.التقلید من قبل المنافسین من جھة أخرى

:ویمكن تصنیف الكفاءات إلى صنفین وھما

:الكفاءات الفردیة _أولا

حصل علیھا من أجل الأداء حلقة وصل بین الخصائص الفردیة والمھارات الم«ھي تمثل

»الحسن لمھام مھنیة محدد (1).

:ویمكن تقدیم قائمة مرجعیة للكفاءات الفردیة و الموضحة في الجدول الآتي

.الكفاءات الفردیة:(II_1)الجدول

Ibid, p. 218.
)1(

L. LEVY-LEBOYER, la Gestion des compétences, 2éme edition, ed. d’organisation, 1997, p. 42)1(
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1(ΔѧϳϭϳΣ�ϪѧϠϛ�ι Χηϟ΍�ϥϭϛϳ�ϥ΃:�έѧϛϔϳ�ϥ΃�ϰѧϠϋ�΍έΩΎѧϗ�ˬΓέѧϳϐΗϣϟ΍�ϑ ϭέѧυϟ΍�ϊ ѧϣ�ϡϠϗ́ѧΗϳ�ϑ ѧϳϛ�ϑ έѧόϳ

ϋ�έΩΎѧϗ�ˬρϐѧο ϟ΍�ΕѧΣΗ�ϥϭѧϛϳ�ΎϣΩϧϋ�ΓΩϳΟϟ΍�Ε΍έ΍έϘϟ΍�ΫΧΗϳ�ϥ΃ϭ�ˬΎϳΟϳΗ΍έΗγ΍�Δѧϣυϧ΃�ϊ ѧο ϳ�ϥ΃�ϰѧϠ

�ΎѧϳϠϋ�Ε΍έΎѧρ·�ϊ ϣ�ΔϳϟΎόϔΑ�ϝϣόϟ΍�ϰϠϋ�΍έΩΎϗ�ˬϝϛΎηϣϟ΍�ϝΣϟ�Δϧέϣ�ΕΎϛϭϠγ�ϰϧΑΗϳ�ϥ΃ϭ�ˬΓΩϘόϣ�ϝϣϋ

.لمعالجة مشاكل تسییریة معقدة

2(ϪѧΑ�ϡΎѧϳϘϟ΍�ΏѧΟϳ�ΎѧϣΑ�ϡϭϘϳ:�ϭѧΣϧ�ϪѧΟΗϳϭ�ˬϱέϭέѧο �ϭѧϫ�Ύѧϣ�ϑ έѧόϳ�ˬϝѧϳϗ΍έόϟ΍�ϡΎѧϣ΃�ί ѧϛέϳϭ�έΑΎѧΛϣ

.اد على الآخرین إن دعت الضرورة إلى ذلكالأمام، قادرا على العمل بمفرده، وكذا الاعتم

.التحكم السریع في المعارف الجدیدة التقنیة منھا والتجاریة:سریع التعلم)3

�ΔѧϗΩΑϭ�˯ρΑѧΑ�ϑ:تخاذ القرارایملك فكرة )4 έѧλ Ηϟ΍�ˬν ϭѧϋ�ϲΑϳέϘΗ�ϝϛηΑϭ�Ύόϳέγ�ϑ έλ Ηϟ΍�ϝο ϔϳ

.في عدد من الوضعیات التسییریة

5(ωΎѧѧΑΗϷ΍�ΓΩΎѧѧϳϗ:�ˬϡϬΗ΍έΩѧѧϗ�ϰѧѧϠϋ�ΔѧѧϧϫέΑϠϟ�ΓΩѧѧϳΩϋ�ι έѧѧϓ�ϡѧѧϬϟ�΢ѧѧγϔϳϭ�ˬωΎѧѧΑΗϷ΍�ϰѧѧϠϋ�ΔѧѧϳϟΎόϔΑ�ϑ έѧѧηϳ

.ویظھر عدالة إزاءھم

.یعدد من التحدیات، حتى یھیأ الجو المحفز على تطویر أتباعھ:ینشئ الجو المناسب للتطور)6

Ύѧλ:الوقوف في وجھ التابعین الذین یثیرون المشاكل)7 ϧ·ϭ�ϡί ΣΑ�ϑ έλ Ηϟ΍�Δϟ́ѧγϣ�ΞϟΎѧόϳ�ΎϣΩѧϧϋ�ˬϑ

.الأتباع الذین یكونون مصدرا للمشاكل

.یُتم عملھ بالحرص على عمل الآخرین:متجھ نحو العمل مع الجماعة)8

.یحسن اختیار الأشخاص المھرة ویضمھم إلى فرقتھ:یوظف مساعدین مھرة)9

10(ϥϳέѧΧϵ΍�ϊ ѧϣ�ΓΩϳΟ�ΕΎϗϼϋ�ϲϧΑϳ:όϟ΍�ΕΎѧϗϼϋ�ϰѧϠϋ�υϓΎѧΣϳϭ�ϲѧϧΑϳ�ϑ ѧϳϛ�ϑ έѧόϳ�ϪѧϳϧϭΎόϣ�ϊ ѧϣ�ϝѧϣ

�ΓέΩѧѧϘϟ΍�Ϫѧѧϟ�Ι ѧѧϳΣ�˭ϥϳέѧѧΧϵ΍�ϡϬϔΗѧѧϳ�ˬϝѧѧϣόϟ΍�ϝϛΎѧѧηϣ�ΔѧѧΟϟΎόϣϭ�ν ϭΎѧѧϔΗϟ΍�Ϫѧѧϧϛϣϳ�ˬΔѧѧϳΟέΎΧϟ΍�Ϫѧѧϗέϓϭ

.للحصول على معاونتھم ضمن علاقات غیر رسمیة

.یبرھن على الاھتمام بالآخرین، حساس إزاء احتیاجاتھم:إنساني وحساس)11

�ϡ˰ѧϬ΋ΎρΧ΃�ΏΑѧγΑ�ϥϳέѧΧϵ΍�ΦΑϭѧϳ�ϻ�ˬϊیواجھ ببرودة دم، حازم، یعتمد الآراء المبنیة على)12 ΋Ύѧϗϭ-

.؛ لھ القدرة على الخروج من وضعیات صعبة-على ألا تكون ھذه الأخطاء فادحة

Δϳѧλ˭�:یوفق بین عملھ وحیاتھ الشخصیة)13 Χηϟ΍�ϪѧΗΎϳΣΑ�ΔѧϘϠόΗϣϟ΍�ϙѧϠΗϭ�ϝѧϣόϟ΍�ΕΎѧϳϭϟϭ΃�ϥϳѧΑ�ϕϓϭϳ

.حتى لا یفرط في أي منھا

.وتھ وضعفھ، حیث أنھ مستعد لتحسین ھذه الأخیرةلھ نظرة دقیقة لنقاط ق:یعرف نفسھ)14

.یعامل الأشخاص معاملة حسنة:یجعل الأشخاص في وضعیة مریحة)15

�ϙέѧΗϳϭ�ΩϭϘϳ�ˬΩΣ΍ϭ�ϥ΁�ϲϓ�ϥέϣϭ�ϡί:یتصرف بمرونة)16 ΎΣ�ϥϭϛϳϓ�ˬΔο ϗΎϧΗϣ�ΕΎϛϭϠγ�ϲϧΑΗ�Ϫϧϛϣϳ
.الآخرین یقودون
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.L:المصدر LEVY-LEBOYER, la Gestion des compétences, 2éme edition, ed. d’organisation, 1997, pp.

48 – 49.

�Δϳϋϭѧο ϭϣ�έϳϳΎѧόϣ�ϰѧϟ·�ΩΎϧΗѧγϻΎΑ�ˬΔѧϳΩέϔϟ΍�Ε΍˯Ύѧϔϛϟ΍�ϰϠϋ�ί ϭΣΗ�ϥ΃�Δγγ΅ϣϟ΍�ΔϋΎρΗγΎΑ

�ˬΎϬϧϭϠϐѧηϳ�ϲѧΗϟ΍�Ώѧλ Ύϧϣϟ΍�ϊ ѧϣ�ϰѧηΎϣΗϳ�ϝϛѧηΑ�Ω΍έѧϓϷ΍�ϥϳϭѧϛΗ�΍Ϋѧϛϭ�ˬϑ ѧϳυϭΗϟ΍�ΔѧϳϠϣϋ�ϲϓ�ΔϘϳϗΩϭ

.ودیة أكبرحیث ینتظر منھم مرد

:فاءات الجماعیة الك_ثانیا

افر وتداخل بین مجموعة من أنشطة المؤسسة، حیث ضھي تلك المھارات الناجمة عن ت

�ϝѧΑ�ˬΩέ΍ϭѧϣϟ΍�ϝѧΣϣ�ϝѧΣΗ�ϻ�ϲѧϬϓ�ˬΔγγ΅ϣϠϟ�ΓΩϳΩΟ�Ωέ΍ϭϣ�˯ΎηϧΈΑ«تسمح ھذه الكفاءات الجماعیة 

.(1)»تسمح بتطویرھا وتراكمھا 

ΎϬѧѧѧγΎγ΃�ϰѧѧѧϠϋ�ϥϷ�˭ΔѧѧѧϳέϭΣϣϟΎΑ�ϙϟΫѧѧѧϛ�Ε΍˯Ύѧѧѧϔϛϟ΍�ϩΫѧѧѧϫ�ϰϣѧѧѧγΗϭ�Δѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�˯ΎѧѧѧϘΑ�ϑ ѧѧѧϗϭΗϳ

:وحتى تكون الكفاءات محوریة، یجب أن تتوفر فیھا الخصائص الآتیة.وتطورھا أو انسحابھا

تتیح الوصول إلى عدة أنواع من الأسواق؛)1«

تساھم بشكل معتبر في قیمة المنتج النھائي الملحوظة من قبل الزبون؛)2

.»یصعب تقلیدھا من قبل المنافسین)3

�ϩΫѧϫ�έϳϭѧρΗ�ΔϣΛ�ϥϣϭ.ة مطالبة بتجدید و الرّفع من مخزون كفاءاتھا المحوریةفالمؤسس

�ϩΫѧϫ�έϳϭѧρΗ�ϰϟΎѧΗϟΎΑ�ϭ�ˬΔѧγγ΅ϣϟ΍�ΎѧϬΑ�ϊ ѧΗϣΗΗ�ϲѧΗϟ΍�ΔѧϳϛϳϣΎϧϳΩϟ΍�Ε΍έΩѧϘϟ΍�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϙϟΫϭ�ˬΓέϳΧϷ΍

:ویمكن تصنیف ھذه القدرات إلى أربعة أصناف وھي.الآخیرة على المدى البعید

یل الكفاءات المحوریة بالاعتماد على تجارب المؤسسة؛التعلم الذي یسمح بتشك)1«

2(�ϝϼѧΧ�ϥϣ�ΓΩϳΩΟ�Ε΍˯Ύϔϛ�˯Ύηϧ·�ϝΟ΃�ϥϣ�ˬΔϳϟΎΣϟ΍�ΔϳέϭΣϣϟ΍�Ε΍˯Ύϔϛϟ΍�ϝϣόΗγϳ�ϱΫϟ΍�ω΍ΩΑϹ΍

تولیفــات أو استعمال الكفاءات بشكل ذكي؛

اكتشاف العلاقات الموجودة بین الكفاءات، وكیفیة تطور ھذه العلاقات مع الزمن؛)3

4(ϟ΍�ϥϭΩ�ΔѧѧϟϭϠϳΣϟ΍ϭ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϠϟ�ϙѧѧϠϣ�ϰѧѧϘΑΗ�ϥ΃�ΏѧѧΟϳ�ϲѧѧΗϟ΍�ΔѧѧϳέϭΣϣϟ΍�Ε΍˯Ύѧѧϔϛϟ΍�ϰѧѧϠϋ�υΎѧѧϔΣ

(2).تدھورھا «

Ωέ΍ϭѧϣϟ΍�ϲѧϓ�έΎϣΛΗѧγϻ΍�ϲѧϓ�Δγγ΅ϣϟ΍�ϥϭΎϬΗΗ�ϥ΃�Ι ΩΣϳ(*)Ε΍˯Ύѧϔϛϟ΍ϭ(**)�Ξ΋ΎѧΗϧΑ�ΎѧϬ΋ΎϔΗϛϻ

evuein, rJ.L ARREGLE, «Analyse ressource Based et identification des actifs stratégiques»,(1)

26.MAI, 1996, p.-AVRIL-, MARSfrançaise de gestion

Idem, p. 27.
)2(

(*)
.تشمل الموارد الملموسة وغیر الملموسة
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ϡΩΎѧϘΗϠϟ�ν.إیجابیة في المدى القصیر έόΗΗγ�ΎϬΗ΍˯Ύϔϛϭ�ΎϫΩέ΍ϭϣ�ϥΈϓ�ˬϝΎΣϟ΍�ΕέϣΗγ΍�΍Ϋ·ϭ.ϥѧϣϭ

و یمكن توضیح تقادم الموارد والكفاءات .ثمة یتراجع موقع المؤسسة التنافسي لصالح المنافسین

:من خلال الشكل الموالي

.تقادم الموارد والكفاءات:(II_10)الشكل

,in:المصدر revueques»,J.L ARREGLE, «Analyse ressource based et identification des actifs stratégi
française
de gestion, MARS-AVRIL-MAI, 1996, p. 30

�ΎѧϬϠϛ΂Η�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϙѧϟΫϭ�˭ϥϣί ѧϟ΍�έϭέѧϣ�ϊ ѧϣ�Ε΍˯Ύѧϔϛϟ΍ϭ�Ωέ΍ϭѧϣϟ΍�ϡΩΎѧϘΗ�ϝϛηϟ΍�΍Ϋϫ�΢ο ϭϳ

�ϲѧΗϟ΍�Δѧϳϔϳϛϟ΍ϭ�ˬΩέ΍ϭѧϣϟ΍�ΎϬΑ�ϝϛ΂ΗΗ�ϲΗϟ΍�Δϳϔϳϛϟ΍�ϥϳΑ�ϕέϓ�ϙΎϧϫ�ϥ΃�ϰϟ·�ΓέΎηϹ΍�έΩΟΗϭ.شیئا فشیئا

ˬΕ΍˯Ύϔϛϟ΍�ΎϬΑ�ϝϛ΂ΗΗ�˭ΎϬϟΎϣόΗѧγ΍�ϡΩѧϋ�Ωϧϋ�ϝϛ΂ΗΗϓ�Ε΍˯Ύϔϛϟ΍�Ύϣ΃�ˬΎϬϟΎϣόΗγ΍�Ωϧϋ�Ωέ΍ϭϣϟ΍�ϝϛ΂ΗΗ�Ι ϳΣ

�Ε΍˯Ύѧѧϔϛϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϥΈѧѧϓ�ˬϡϬΗ΍έΎѧѧϬϣϭ�ϡϬΗ΍˯Ύѧѧϔϛ�έΎѧѧϬυΈΑ�ϡѧѧϬϟ�΢ϣѧѧγϳ˵�ϡѧѧϟ�΍ΫΈѧѧϓ�ˬΩ΍έѧѧϓϷ΍�ΎϫέΩѧѧλ ϣ�ϥϷ

.ات ستضمحل وتحول دون إنتاج أخرىوالمھار

Ύϔο ·�ϰϟ·�Δγγ΅ϣϟ΍�ΩϣόΗ�˭Γϭϗ�έΛϛ΃�ΔϳγϓΎϧΗ�Γί ϳϣ�ϰϠϋ�Γί ΎϳΣϟ΍�Ωλ ϗ�ΔϳΑΎΑѧο ϟ΍�ϥѧϣ�ωϭѧϧ�˯

Γί ѧѧϳϣϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϰѧѧϟ·�ΕΩ΃�ϲѧѧΗϟ΍�ˬΩέ΍ϭѧѧϣϟ΍ϭ�Ε΍˯Ύѧѧϔϛϟ΍�ϰѧѧϠϋ.�ϡϬΑѧѧϣϟ΍�ΏΑѧѧγϟΎΑ�ΔϳΑΎΑѧѧο ϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϰϣѧѧγΗϭ

L’ambiguïté) (causal»�ΏΑѧѧγϟ΍�ϥϳѧѧΑ�Δѧѧϗϼόϟ΍�Ρϭѧѧο ϭ�ϡΩѧѧϋ�ϭ΃�ˬν ϭѧѧϣϏ�ΩϭѧѧΟϭ�ϲѧѧϧόϳ�ϱΫѧѧϟ΍

ϣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�Ώόѧѧλ ϳ�Ύѧѧϣϣ�ˬΔѧѧΟϳΗϧϟ΍ϭΩέ΍ϭѧѧϣϟ΍ϭ�Ε΍˯Ύѧѧϔϛϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ΩѧѧϳϠϘΗ�α ϓΎѧѧϧ«.�ΩѧѧϳϠϘΗ�ΔΑϭόѧѧλ �ΔѧѧϣΛ�ϥѧѧϣϭ

.میزة التنافسیةال

(**)
.تشتمل على الكفاءات الفردیة والجماعیة

الموارد والكفاءات

تآكل

منالز
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:(1)و ھناك ثلاثة أبعاد تسمح بتقویم السبب المبھم للكفاءات والموارد وھي

أنھا ضمنیة؛ أي لا یوجد ترمیز أو قاعدة تمكِّن من التدلیل علیھا؛)1

2(�ΔϛέΎѧηϣϟ΍�έѧλ Ύϧόϟ΍�ϩΫѧϫ�ϥϳѧΑ�ΓΩϭѧΟϭϣϟ΍�ΕϼϋΎѧϔΗϟ΍�ΩΩѧϋϭ�ˬέλ Ύϧόϟ΍�ΩΩόΑ�ϥϭϫέϣ�ΎϫΩϳϘόΗ

اءات والموارد؛في تشغیل أو إنشاء الكف

.خصوصیتھا)3

�ˬΕ΍˯Ύѧѧϔϛϟ΍�ϑ ϳϧѧѧλ Ηϟ�ΓΩѧѧϋΎϗ�Ρ΍έѧѧΗϗ΍�ϡѧѧΗ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΕ΍˯ΎѧѧϔϛϠϟ�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ�ϡѧѧϬϣ�έѧѧϳΧϷ΍�ΩѧѧόΑϟ΍�Ωѧѧόϳϭ

�ΔϳѧγϓΎϧΗ�Ύѧϳ΍ί ϣ�ϭ΃�Γί ѧϳϣ�˯Ύѧηϧ·�ϰѧϠϋ�ΎϬΗέΩѧϗ�Ι ѧϳΣ�ϥѧϣ�ˬΓέϳΧϷ΍�ϩΫϫ�ϰϠϋ�ϡϛΣϟ΍�ϭϫ�ΎϬϧϣ�ϑ ΩϬϟ΍ϭ

:یتم توضیح ذلك من خلال الجدول المواليحیث.من درجة مرتفعة

سھلة التحویل.قاعدة تصنیف الكفاءات:(II_2)الجدول 

صعبة التحویل

ضمنیةواضحة

یمكن التعبیر عنھا
یمكن تعلیمھا

لا یمكن التعبیر عنھا
لا یمكن تعلیمھا

لا یمكن ملاحظتھا أثناء العملیمكن ملاحظتھا أثناء العمل

مركبةبسیطة

عنصر من نظامعنصر مستقل

صعبة التحویلسھلة التحویل

J.Lبتصرف من:المصدر ARREGLE, p. 31

�ΕϻϭΎ˰ѧΣϣΑ�Δ˰ѧϧέΎϘϣ�Δ˰ϳΎϣΣϟ΍�ΔΟέΩ�ϡϳϭϘΗΑ(II_2)تسمــح الأبعـاد المذكـورة في الجـدول 

التقلیـد، و ھكذا فإن الكفاءات، التي توفـر الشروط عـلى یسـار الـجدول تــكون أكثر غموضــا و 

�Ύѧϣ�ϝϛѧηΗ�ΎѧϬϧϷ�˭΍ΩѧϳϠϘΗ�Ώόλ ΃�ϡѧϬϓ�ϥϭΩ�ϝϭѧΣΗ�ϲѧΗϟ΍�ϭ�ˬΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧϳϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ΔϳΑΎΑѧο ϟΎΑ�ϰϣѧγϳ

.المنافس للمصدر الرئیس لھذه المیزة

�Ύ˰ѧϫΩέ΍ϭϣ�ϥϳѧΑ�Δ˰ѧϳϛΫ�ΕΎϔ˰ѧϳϟϭΗ�Ι ΍ΩѧΣ·�ϰѧϠϋ�ΓέΩѧϘϟ΍�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϥѧϣ�Ωέ΍ϭѧϣϟ΍�ϝΧΩϣ�ΏϠρΗϳ

Idem, p. 31.
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ϓΎϧΗϟ΍�Ύϳ΍ί ϣϟ΍�ϥϣ�ΓΩϳΩϋ�ρΎϣϧ΃�ϰϠϋ�Γί ΎϳΣϟ΍�΢ϳΗϳ�Ύϣϣ�ˬΕ΍˯Ύϔϛϟ΍�ϭ�ΔγϭϣϠϣϟ΍�έϳϏ�ϭ�Δ˰γϭϣϠϣϟ΍�Δϳѧγ

.التي تمثل ورقة رابحة إزاء المنافسة

II.3-الإطار الوطني منشئ لمیزایا تنافسیة وطنیة

ΔϳѧγϓΎϧΗ�Ύѧϳ΍ί ϣ�ϭ΃�Γί ѧϳϣ�Γί ΎѧϳΣ�ϰѧϠϋ�ΓέΩѧϘϟ΍�ΕΎγγ΅ϣϠϟ�ΩϳΟϟ΍�ϲϧρϭϟ΍�έΎρϹ΍�΢ϳΗϳ.�ϙϟΫѧϟ

�ν ѧѧόΑ�ϥѧѧϋ�ΎϬρΎѧѧηϧ�ωΎѧѧρϗ�ϲѧѧϓ�ΓΩѧѧ΋΍έϭ�ΔѧѧϗϭϔΗϣ�ϝϭΩѧѧϟ΍�ν ѧѧόΑ�ΕΎѧѧγγ΅ϣ�ΩѧѧΟϧ�ϝϭΩѧѧϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣ

:و یمكن تمثیل الإطار الوطني من خلال الشكل الموالى .الأخرى

عناصر الإطار الوطني:(II_11)الشكل

.M:المصدر PORTER, l’Avantage concurrentiel des nations, 1993,p. 80

II.3.1_ العوامـــــل:

ΔѧѧϟϭΩϟ΍�ϙѧѧϠϣΗ�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�ˬν έϷ΍�ˬΔѧѧϠϣΎόϟ΍�ΩѧѧϳϟΎϛ�ˬΔϋΎϧѧѧλ Ϡϟ�Δϳέϭέѧѧο ϟ΍�ΝΎѧѧΗϧϹ΍�ϝѧѧϣ΍ϭϋ

ΔѧϳΗΣΗϟ΍�ΔϳϧΑϟ΍�ϭ�ϝ΍ϭϣϷ΍�α ϭ̈́ έ�ˬΔϳόϳΑρϟ΍.�Γί ΎѧϳΣϟ΍�ϲѧϓ�ΎѧϣϬϣ�΍έϭΩ�ΏѧόϠϳ�ϝѧϣ΍ϭόϟ΍�ϩΫѧϬΑ�Ωϭί ΗϟΎѧϓ

�ΔѧϠϣΎόϟ΍�Ωѧϳϟ΍�Ε΍Ϋ�ϥ΍ΩѧϠΑϟ΍�ϲϓ�ΔϳΑϳϛέΗϟ΍�ΕΎϋΎϧλ Ϡϟ�ϊ ϳέγϟ΍�ϭϣϧϟ΍�ϪϳϠϋ�ϝΩϳ�Ύϣϛ�ˬΔϳγϓΎϧΗ�Γί ϳϣ�ϰϠϋ

.الرخیصة

:(1)التزود بالعوامل_أولا

Idem, pp. 82-84.
)1(

الاستراتیجیة، البنیة 

و المزاحمة بین 
المؤسسات الداخلیة

العواملالطلب

الصناعات التموینیة 
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:یتم تجمیع العوامل ضمن خمسة أصناف كبرى، وھي

�ϝϭѧϣόϣϟ΍�έϳϳΎѧόϣϠϟ�ΔѧϘϓ΍ϭϣϟ΍�ϝѧϣόϟ΍�ρϭέηϭ�Εϼϫ̈́:الموارد البشریة_1 ϣϟ΍�ˬΩ΍ΩόΗϟ΍�ϥϣο ΗΗϭ

�ΎѧѧϬΑ.(...)�α ΩѧѧϧϬϣϟΎΑ�΍˯΍ΩѧѧΗΑ΍�ˬϥϳϣΩΧΗѧѧγϣϟ΍�ϥѧѧϣ�Ύόѧѧγ΍ϭ�ΎѧѧϗΎρϧ�ΔϳέѧѧηΑϟ΍�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�ϲѧѧρϐΗϭ

.الخ...ومرورا بالمبرمج، 

2_Δѧѧϳ΋Ύϳί ϳϔϟ΍�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍:�ϕρΎѧѧϧϣ�ˬΔѧѧϗΎρϟ΍�ˬ˯ Ύѧѧϣϟ΍�ˬν έϷ΍�ΔѧѧϔϠϛΗϭ�ΓΩϭѧѧΟ�ϭ�Γέѧѧϓϭ�ϲѧѧϓ�ϝѧѧΛϣΗΗ

ϪΗΣΎѧγϣϭ�ΩѧϠΑϠϟ�ϲѧϓ΍έϐΟϟ΍�ϊ.الخ...الصید،  ѧϗϭϣϟ΍�΍Ϋѧϛϭ�ˬΔϳΧΎϧϣϟ΍�ϑ ϭέυϟ΍�ΔϓΎο ·�ϥϛϣϳϭ.

�ΔѧѧϳϓΎϘΛϟ΍�ϝΩΎѧѧΑΗϟ΍�ΕΎѧѧϳϠϣϋ�ϝϳϬѧѧγΗ�ϲѧѧϓϭ�ˬϝѧѧϘϧϟ΍�ϑ ϳϟΎѧѧϛΗ�ϲѧѧϓ�΍έϭΩ�ϲѧѧϓ΍έϐΟϟ΍�ϊ ѧѧϗϭϣϟ΍�ΏѧѧόϠϳϭ

.والتجاریة مع الخارج

تتعلق بالمعرفة العلمیة والتقنیة، والمعارف الخاصة بالسوق التي :الموارد المعرفیة_3

یتملكھا البلد، وتكمن ھذه المعارف في الجامعات، مراكز البحث العمومیة والخاصة، 

الھیئات الرسمیة للإحصاء، دراسات الأسواق، قواعد المعطیات، الجمعیات التجاریة، 

.ذه المعارف تتضمن عددا من التخصصاتفكل واحدة من ھ.الخ...

ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϝѧϳϭϣΗ�ϝѧΟ΃�ϥϣ�ΔΣΎΗϣϟ΍�ϝ΍ϭϣϷ΍�α:الموارد المالیة_4 ϭ̈́ έ�ΔϔϠϛΗϭ�ϡΟΣ.�ΫѧΧ́Ηϭ

�α:الموارد المالیة أشكالا عدة منھا ΃έϭ�ϡϬѧγϷ΍�ˬϥΎϣѧο �ϥϭΩ�ν ϭέѧϗ�ˬΔϧϭϣѧο ϣ�ν ϭέϗ

ϝΎѧѧϣϟ΍-έѧѧρΧ.Δѧѧλ ΎΧϟ΍�ΎϬρϭέѧѧηϭ�ΎѧѧϬΗΎϳϟ΁�ϝΎϛѧѧηϷ΍�ϩΫѧѧϫ�ϥѧѧϣ�ΓΩѧѧΣ΍ϭ�ϝѧѧϛϠϓ.ρΑΗέѧѧϳϭ�ϡѧѧΟΣϟ΍

ΩϹ΍�ϝΩѧόϣΑ�ϪϟΎϛѧη΃�΍Ϋϛϭ�ˬΔϳϟΎϣϟ΍�Ωέ΍ϭϣϠϟ�ϲϠϛϟ΍�ϑ ѧϠΗΧΗ�ϲѧΗϟ΍ϭ�ˬΔѧϳϟΎϣϟ΍�ϕϭѧγϟ΍�ϝѧϛϳϫϭ�έΎѧΧ

.من بلد لآخر

ϧΑϟ΍�ϝΎϣόΗѧγ΍�ΔѧϔϠϛΗϭ�ΓΩϭѧΟ�ϭ�ωϭѧϧ�ϲѧϓ�ϝΛϣΗΗϭΔѧϳ�ϥϣѧο:البنیة التحتیة_5 �ΓΩϭѧΟϭϣϟ΍�ΔѧϳΗΣΗϟ΍

ϰѧϠϋ�ΔϳΗΣΗϟ΍�ΔϳϧΑϟ΍�ϝϣΗηΗϭ:ѧηϟ΍�ˬΕϻΎѧλ.اللعبة التنافسیة Ηϻ΍ϭ�ϝѧϘϧϟ΍�Δѧϣυϧ΃�ˬΔѧϳΩϳέΑϟ΍�ΔϛΑ

�ϝѧϛϭ�ΔѧϳϓΎϘΛϟ΍�ΕΎѧ΋ϳϬϟ΍�ˬϥϛѧγϟ΍�Γέϳο Σ�ˬϲΣλ ϟ΍�ϡΎυϧϟ΍��ˬϝ΍ϭϣϷ΍�ϝϳϭΣΗϭ�ι ϳϠΧΗϟ΍�ϡΎυϧ

.العناصر التي تحدد جودة الحیاة وجاذبیة البلد كمكان للعیش والعمل

:ترتیب العوامل _ثانیا

:یتم ترتیب العوامل وفق معیارین وھما

:(1)درجة البساطة والتعقید_1

�ϰѧϠϋ�ΎѧϬϳϠϋ�ϝϭѧλقلمّا ن ΣϟΎΑ�ΔѧΑϟΎρϣ�ϝϭΩѧϟΎϓ�ˬΔѧόϳΑρϟ΍�ϲѧϓ�ΔѧΣΎΗϣ�ΝΎѧΗϧϹ΍�ϝϣ΍ϭϋ�ϝϛ�ΩΟ

Ε΍έΎϣΛΗѧѧγϻ΍�ΓϭѧѧϘΑϭ�Ε΍έѧѧΗϔϟ΍�ϯ Ωѧѧϣ.�ϡΎѧѧϣϟ·�ϰѧѧϟ·�ΔѧѧΑϛέϣϟ΍ϭ�ΔρϳѧѧγΑϟ΍�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ϥϳѧѧΑ�ΔѧѧϗέϔΗϟ΍�ϑ ΩѧѧϬΗϭ

Ibid, pp 85-88.
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�ϝϭ˰ѧλ Σϟ΍�ϥ ѧ˰ϛϣϳ�ϭ΃�Δ˰ѧϳόϳΑρ�Δ˰ѧϘϳέ ρ˰ Α˰�Ω˰ѧϠΑϠϟ�ΩϭѧόΗ�Δ˰ѧρϳγΑϟ΍�ϝ ѧ˰˰˰˰˰ ˰˰ ˰˰ϣ΍ϭόϟΎϓ�ˬωϭϧΗϟ΍�΍ΫϬΑ�ϝϣΎη

�ΩѧϘϔΗ�ϥ΃�Ι-نسبیا-خاصة أو جماعیة ضعیفة خـلال استثمــاراتعلیھــا من ΑϠΗ�ϻ�ϝϣ΍ϭόϟ΍�ϩΫϬϓ�ˬ

�ΎѧѧϬΗϳϣϫ΃-ΎϳΑѧѧγϧ-ΔѧѧϳϟϭΩϟ΍�ϕϭѧѧγϟ΍�ϲѧѧϓ�ΔѧѧΣΎΗϣ�΢Αѧѧλ Η�Ι ѧѧϳΣ�ˬ.ϝѧѧϣΎόϟΎϓ(*)�ϥѧѧϛΗ�ΎѧѧϣϬϣ�ˬϝѧѧϫ̈́ ϣϟ΍�έѧѧϳϏ

ϟ΍�Ϫѧϔϗϭϣ�ϥϷ�˭ΔѧϳέΟϷ΍�ΕΎρϭϐο ϟ΍�ϰϟ·�ν έόϣ�ϭϬϓ�Ύϣ�ˬϪΗϳγϧΟϟ΍�Ώέ�ϊ ѧϣ�ϲѧο ϭΎϔΗ�ϥϭѧϛϳ�ϝѧϣό

.ضعیفا

ϰѧϠϋ�Γίأما بالن ΎѧϳΣϟ΍�ϥѧϛϣϳ�ϼѧϓ�ˬΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧϳϣϠϟ�ΓΩѧϋΎϗ�˷ΩѧόΗ�ϲѧϬϓ�ˬΔΑ˷ϛέϣϟ΍�ϝϣ΍ϭόϠϟ�ΔΑγ

Ηϧϣϟ΍�ί-میزة من طراز رفیع  ϳϳϣΗΎѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�έΎϛΗΣ΍�ˬΕΎΟ-ΎѧϬΑ�ϻ·.�έѧΛϛ΃�ϝѧϣ΍ϭόϟ΍�ϩΫѧϫ�έѧΑΗόΗϭ

ϥϳϭѧѧϛΗϟ΍ϭ�Ε΍ί ѧѧϳϬΟΗϟ΍�ϲѧѧϓ�ϥϣί ѧѧϟ΍�ϝϼѧѧΧ�ΓέѧѧΑΗόϣ�ΔϳέΎϣΛΗѧѧγ΍�΍ΩϭѧѧϬΟ�ΏѧѧϠρΗΗ�ΎѧѧϬϧϷ�˭ΓέΫѧѧϧ.�ϰѧѧΗΣϓ

ϟϭϧϛΗϭ�Γ́ѧϔ˵ϛ�ΔϳέѧηΑ�Ωέ΍ϭѧϣ�ϰѧϟ·�ΝΎѧΗΣΗ�ΔѧΑϛέϣϟ΍�ϝѧϣ΍ϭόϟ΍�ϥϳϭѧϛΗϭ�ΝΎΗϧΈΑ�ΔΑϟΎρ�ΕΎѧϳΟϭالھیئات الم

�ϕѧѧ΋΍έρϭ�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�έϳϭѧѧρΗϭ�ϡϳϣѧѧλ ΗΑ�Ύϳϭѧѧο ϋ�ΔѧѧρΑΗέϣ�ΔѧѧΑϛέϣϟ΍�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ϥΈѧѧϓ�ϲϟΎѧѧΗϟΎΑϭ�ˬΔѧѧϣΩϘΗϣ

�ωΎѧρϗ�ϲѧϓ�ϪѧΣΎΟϧΑ�ϙ΍έΎϣϧ΍Ωѧϟ΍�ϥϳΩѧϳ�ˬϼΛϣϓ.الإنتاج في المؤسسة، إلى جانب قدرتھا على الإبداع

�΍Ϋѧϫ�ΡΎѧΟϧ�ϥΈѧϓ�ΔѧϘϳέρϟ΍�αالإنزیمات إلى ϔϧѧΑϭ�ˬέϣΧΗϟ΍�ϝΎΟϣ�ϲϓ�΍ΩΟ�ΔϣΩϘΗϣ�ϝϣϋ�Δϳϔϳϛ�Δϓέόϣ

.في صناعة التأثیث؛ یرجع إلى العدد الھائل من المصممین الذین تخرجوا من الجامعةالبلد 

�Ύѧϣϳϓ�ϥѧϛϣϳ�ϰѧΗΣ�˭Ύѧϋϭϧϭ�Ύѧϣϛ�ΔρϳѧγΑϟ΍�ϝѧϣ΍ϭόϟ΍�έϳϓϭѧΗΑ�ΔѧΑϟΎρϣ�ϥ΍ΩϠΑϟ΍�ϥ΃�ϝϭϘϟ΍�Ύϧϧϛϣϳϭ

.ھا إلى عوامل مركبة من قبل المؤسسات، والتي لھا مزایا تنافسیة عالیةبعد استغلالھا وتحویل

:درجة التخصص_2

ϝΎϣόΗѧѧγϻ΍�ι ΋Ύѧѧλ Χ�Ι ѧѧϳΣ�ϥѧѧϣ�ˬϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ϥϳѧѧΑ�ΔѧѧϗέϔΗϟ΍�Ύѧѧϧϫ�ϡΗѧѧϳ.�έѧѧϳϏ�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ΩѧѧΟϧϓ

�ϝѧϛ�ϝΑ˶ϗ�ϥϣ�ϝϐΗγΗ˵�ϝϣ΍ϭόϟ΍�ϩΫϫ�ϥ΃�Ι…المتخصصة كشبكة الطرقات، السوق المالیة،  ϳΣ�ˬΦϟ΍

όϟ΍�Ύϣ΃�ˬΔѧλ.الصناعات ΎΧ�ΔѧϳΗΣΗ�ϰѧϧΑ�ˬΔѧλ ΎΧ�Ε΍˯Ύѧϔϛ�ϱϭΫ�Ω΍έѧϓϷ΍�ϝϣѧηΗϓ�ˬΔλ λ ΧΗϣϟ΍�ϝϣ΍ϭ

ϝѧѧϛϭ�ˬΔѧѧϘϳϗΩ�ϥϳΩΎѧѧϳϣ�ϲѧѧϓ�ϑ έΎѧѧόϣΕΎϋΎϧѧѧλ ϟ΍�ϥѧѧϣ�΍ΩϭΩѧѧΣϣ�΍ΩΩѧѧϋ�ι ѧѧΧΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ϯ έѧѧΧϷ΍�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍.

�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϥѧѧϣ�ΓέѧѧϳΑϛ�ϡΎѧѧΟΣ΃�έϭѧѧΑϋ�ϲѧѧϓ�ι ΗѧѧΧϣ�˯Ύѧѧϧϳϣ�ˬΕΎϳέѧѧλ Αϟ΍�ϲѧѧϓ�ι ΗѧѧΧϣ�ΩѧѧϬόϣ�ˬϼΛѧѧϣϓ

.الكیماویة، مدرسة تصمیم السیارات للصناعة

ѧѧόΗ�έѧѧΛϛ΃�ΔϳѧѧγϓΎϧΗ�Ύѧѧϳ΍ί ϣ�ϰѧѧϠϋ�Γί ΎѧѧϳΣϟ΍�΢ϳѧѧΗΗ�Ι ѧѧϳΣ�˭ΔѧѧΣΑ΍έ�ϕ΍έϭ΃�Δѧѧλ λ ΧΗϣϟ΍�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�Ω

تحدیدا واستمرارا من تلك التي تولدّھا العوامل غیر المتخصصة، باعتبار أن ھذه الأخیرة متاحة 

�Δρѧηϧ́ϓ�ˬϝѧϣ΍ϭόϟ΍�ϩΫѧϫ�ϰѧϠϋ�ΕΩѧϣΗϋ΍�ϲΗϟ΍�Ύϳ΍ί ϣϟ΍�ΩϳϠϘΗ�ϝϬγϟ΍�ϥϣ�ϥϭϛϳ�Ι ϳΣ�ˬϥ΍ΩϠΑϟ΍�ϡυόϣ�ϲϓ

Ηϟ΍�ΏϳϛέΗϟ΍�ϥϳϠϫ̈́ ѧϣ�έѧϳϏ�ϥϳϣ˴ΩΧΗѧγϣ�ϰѧϟ·�ΝΎѧΗΣΗ�ϲ)ϥϳϠϫ̈́ ѧϣ�ϑ ѧλ ϧ�ϭ΃(�ΝέΎѧΧ�ΎѧϬΑ�ϡΎѧϳϘϟ΍�ϥѧϛϣϳ

(*)
.قوة بشریة
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.البلد الأصلي للمؤسسة

��Δϳέϭέѧѧѧο �ϲѧѧѧϬϓ�ˬΓΩϭѧѧѧΟ�έѧѧѧΛϛ΃�Δѧѧѧϳϣϭϣϋϭ�Δѧѧѧλ ΎΧ�Ε΍έΎϣΛΗѧѧѧγ΍�Δѧѧѧλ λ ΧΗϣϟ΍�ϝѧѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ΏѧѧѧϠρΗΗϭ

�ϥΎϣѧο �ϡΗѧϳ�ϰѧΗΣ�˭ω΍ΩΑϹ΍�ΎϬϳϓ�ρέΗηϳ�Ι ϳΣ�ˬΓΩϘόϣϟ΍�ΔρηϧϷ΍�ϯ ϭΗγϣ�ϰϠϋ�Δλ ΎΧΑϭ�ΕΎγγ΅ϣϠϟ

.(1)من المزایا التنافسیةأشكالا رفیعة 

�ΩΎѧϣΗϋϻ΍�ϱέϭέѧο ϟ΍�ϥѧϣϓ�ˬϝѧϣ΍ϭόϟΎΑ�ϕѧϠόΗϳ�Ύѧϣϳϓ�ϥί ΍ϭѧΗϟ΍�ϥѧϣ�ωϭϧ�ϙΎϧϫ�ϥϭϛϳ�ϥ΃�ΏΟϳ

�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ�ΔѧѧΟέΣ�ϥϭѧѧϛΗ�ϻ�ϲѧѧΗϟ΍�ΔρѧѧηϧϷ΍�ν ѧѧόΑ�ϲѧѧϓ�Δѧѧλ λ ΧΗϣϟ΍�έѧѧϳϏϭ�ΔρϳѧѧγΑϟ΍�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ϰѧѧϠϋ

Δѧѧγγ΅ϣϠϟ.�ϲѧѧΗϟ΍�ΔρѧѧηϧϷ΍�ϲѧѧϓ�Δѧѧλ λ ΧΗϣϟ΍ϭ�ΔѧѧΑϛέϣϟ΍�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΩΎѧѧϣΗϋϻ΍�ϙϟΫѧѧϛϭ�ˬΔѧѧϬΟ�ϥѧѧϣ

.كون محددة لمستقبل المؤسسة التنافسي من جھة أخرىت

:(2)إنشاء العوامل_ ثالثا

�˭ϑ ѧϗϭΗ�ϥϭΩ�έΎϣΛΗѧγϻ΍�ΓΩΎѧϋ·�ϝѧΑ�ˬΔϳѧγϓΎϧΗ�Γί ѧϳϣ�ϰϟ·�Ωέ΍ϭϣϟ΍�ϝϳϭΣΗϟ�έΎϣΛΗγϻ΍�ϲϔϛϳ�ϻ

�ϥѧϣ�ϡΩΎϘΗϟ΍�ϥϣ�ΎϬΗϳΎϣΣϭ�ˬΔϬΟ�ϥϣ�ΎϬΗΣΎΗ·�ϰϠϋ�ι έΣϟ΍�ϲϧόϳ�΍Ϋϫϭ�ˬΩέ΍ϭϣϟ΍�ΓΩϭΟ�ϥϳγΣΗ�Ωλ ϗ

ϯ έѧѧΧ΃�ΔѧѧϬΟ.�ΏѧѧϠρΗΗϭ�ϊ ѧѧγ΍ϭ�ϕΎѧѧρϧ�ϰѧѧϠϋ�έΎϣΛΗѧѧγ΍�ΕΎѧѧγΎϳγ�Δѧѧλ λ ΧΗϣϟ΍ϭ�ΔѧѧΑϛέϣϟ΍�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍

�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�˯ΎѧѧηϧϹ�ϩΩ΍ΩόΗѧѧγ΍�Ωѧѧϧϋ�ι ΎѧѧΧ�ϝϛѧѧηΑ�ϥϭѧѧϛϳ�ϥϳѧѧόϣ�ωΎѧѧρϗ�ϲѧѧϓ�ΩѧѧϠΑϟ΍�ΡΎѧѧΟϧϓ�ˬΔѧѧϣϋΩϣϭ

.الضروریة والعمل على تحسینھا باستمرار

�ϥΈѧϓ�ˬΕΎϋΎϧѧλ ϟ΍�ϥѧϣ�ΩΩѧϋ�ϲѧϓ�ϝѧϣ΍ϭόϟ΍�ϥѧϣ�Γί ѧϳϣ�ϰѧϠϋ�Γί ΎѧϳΣϟ΍�ϲѧϓ�ΩϠΑ�ϱ΃�΢Οϧϳ�ϰΗΣϭ

ρϣ�ι ΎΧϟ΍�ωΎρϘϟ΍�ϑ έѧόΗ�ϲѧΗϟ΍�ϲѧϫ�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϥϷ�˭ϝϣ΍ϭόϟ΍�˯ΎηϧΈΑ�ϕϠόΗϳ�Ύϣϳϓ�ϩέϭΩ�ΏόϠΑ�ΏϟΎ

ΔѧγϓΎϧϣϟ΍�ΔѧϬΟ΍ϭϣ�ϲѧϓ�ΎѧϬϳϟ·�ΝΎѧΗΣΗ�ϲѧΗϟ΍�ˬΔλ λ ΧΗϣϟ΍ϭ�ΔΑϛέϣϟ΍�ϝϣ΍ϭόϟ΍�Δϓέόϣϟ΍�ϕΣ.�ϝѧΑΎϘϣϟΎΑϭ

�Ι ϭΣΑϟΎѧѧϓ�ˬΔѧѧλ λ ΧΗϣϟ΍�α ϳѧѧϟϭ�ΔρϳѧѧγΑϟ΍�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ϭѧѧΣϧ�ΎϬΗ΍έΎϣΛΗѧѧγ΍�Δѧѧϳϣϭϣόϟ΍�ΕΎρϠѧѧγϟ΍�ϪѧѧΟϭΗ

ΩѧΑϹ�α Ύѧγ΃�ΎѧϬϧ΃�ϡϏέ�ΔϳγΎγϷ΍�ϡΗѧϳ�ϡѧϟ�Ύѧϣ�ˬΔϳѧγϓΎϧΗ�Γί ѧϳϣ�Δѧϳ΃�ϰѧϟ·�ϡΟέѧΗΗ�ϻ�ϕϳϭѧγΗϠϟ�ΔѧϠΑΎϗ�ΕΎϋ΍

ΔϋΎϧѧλ ϟ΍�ϝѧΑ˶ϗ�ϥѧϣ�ΎϫέϳϭρΗϭ�ΎϬϟϼϐΗγ΍.�ΎѧϘϳΛϭ�ΎѧρΎΑΗέ΍�ρΑΗέѧΗ�ϻ�Δѧϳϣϭϣόϟ΍�ΕΎρϠѧγϟ΍�Εѧϣ΍Ω�Ύѧϣϭ

ρ ѧ˰ѧΑ�ΏΑѧѧγΑ�ϝѧѧηϔϟΎΑ�˯ϭѧѧΑΗ�Δѧѧλ λ ΧΗϣϭ�ΔѧѧΑϛέϣ�ϝѧѧϣ΍ϭϋ�˯ΎѧѧηϧϹ�ΎѧѧϬΗϻϭΎΣϣ�ϝѧѧϛ�ϥΈѧѧϓ�ˬΔϋΎϧѧѧλ ϟΎΑ  ء

ϣΗ�ϰ Ϡ˰ϋ�Ϫ˰ΗέΩϗ�ϡΩ˰ϋϭ�ϡΎ˰όϟ΍�ωΎ˰ρϘϟ΍�ωΎѧρϘϟ�ΔѧϘϳϗΩϟ΍�ΕΎѧΟΎϳΗΣϻ΍�ϭ�ΓΩ˰ѧϳΩΟϟ΍�ϝ ѧ˰ϣόϟ΍�ΕϻΎ˰Οϣ�ί ϳ˰ϳ

Ύѧѧϣ.�ˬΎϬΗΎѧѧγγ΅ϣ�ΕѧѧϘϘΣ�ϲѧѧΗϟ΍�ϙѧѧϠΗ�ϲѧѧϫ�ϲϟϭΩѧѧϟ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΕѧѧΣΟϧ�ϲѧѧΗϟ΍�Δѧѧϳϧρϭϟ΍�ΕΎϋΎϧѧѧλ ϟΎϓ

�Ε΍έΎϣΛΗѧѧγϻ΍�Ι ѧѧϳΣϭ�ˬϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�˯Ύѧѧηϧ·�ϲѧѧϓ�ΓέѧѧΑΗόϣ�Ε΍έΎϣΛΗѧѧγ΍�Ω΍έѧѧϓϷ΍�΍Ϋѧѧϛϭ�ˬΔѧѧϳϧϬϣϟ΍�ΎѧѧϬΗΎϳόϣΟ

.العمومیة والخاصة تم توزیعھا بشكل محكم

Ibid, pp.87-88
)1(

Idem, pp.89-90
)2(
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ΕΎѧϋΎρϘϟ΍�ϥϣ�ΩΩϋ�ϲϓ�ϝϣ΍ϭόϠϟ�ΓΩϟϭϣϟ΍�ΕΎϳϟϵ΍�ϰϠϋ�Δϳϧρϭϟ΍�ι ΋Ύλ Χϟ΍�ν όΑ�ΩϭγΗ�ϭ.

�έϭΩѧѧϓ�Ωϳϭѧѧγϟ΍�ϲѧѧϓ�Ύѧѧϣ΃�ˬΔѧѧλ ΎΧϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϝѧѧΑϗ�ϥѧѧϣ�ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�˯Ύѧѧηϧ·�ϝѧѧϳϭϣΗ�ϡΗѧѧϳ�ˬϥΎѧѧΑΎϳϟΎΑ�ϼΛѧѧϣϓ

�ΏѧϧΎΟ�ϲѧϓ�Δϳϣѧγέ�έѧϳϏ�ΓέϫΎѧυ�ϝѧϣ΍ϭόϟ΍�˯ΎѧηϧΈϓ�ˬΎѧϳϟΎρϳΈΑ�Ύϣ΃ϭ.السلطات العمومیة ھو المسیطر

.ث یتم من خلال نقل المعرفة ضمن العائلة الممتدةكبیر منھا، حی

:(1)العراقیل على مستوى العوامل_رابعا

�ν έѧΗόΗϭ�ˬϪΗϘϘΣ�ΎϣΑ�ϲϔΗϛΗ�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϥϼόΟϳ�ΔΣΑέϣϟ΍�ΕΎϳόο ϭϟ΍�ϭ�ϝϣ΍ϭόϟ΍�Γέϓϭ�ϥ·

έѧѧϳϳϐΗϟ΍�ΕΎѧѧϳϠϣϋ.ΓέΑΎѧѧϋϭ�Δѧѧϳϓέυ�ϥϭѧѧϛΗ�Ύѧѧϣ�ΓΩΎѧѧϋ�ΕΎϳόѧѧο ϭϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϥѧѧϋ�ΔѧѧϣΟΎϧϟ΍�Ύѧѧϳ΍ί ϣϟΎϓ.�ϰѧѧϠϋϭ

�Δѧϳϋ΍ΩΑ·�ϝϭϠΣ�ϥϋ�Ιخلاف ذلك، فإن ΣΑϟ΍�ϰϟ·�Δγγ΅ϣϟ΍�ϊ ϓΩΗ�ΔϘϠϘϣϟ΍�ΕΎϳόο ϭϟ΍�ϭ�ϝϣ΍ϭόϟ΍�ΓέΫϧ

.یتم بوساطتھا تحویل النذرة إلى وفرة، و إجراء التغییرات الملائمة في الوقت المناسب

�ν όΑѧΑ�ι ΗѧΧϳ�ϥ΃�ΏѧΟϭ�ˬΔѧόϳϓέ�ΔѧΟέΩ�ϥϣ�Ύϳ΍ί ϣ�ΩΎΟϳ·�ϰϠϋ�΍έΩΎϗ�ω΍ΩΑϹ΍�ϥϭϛϳ�ϰΗΣϭ

ΎϧΗϟ΍�Ύѧϳ΍ί ϣϠϟ�ΓΩΩѧΣϣϟ΍�ϝѧϣ΍ϭόϟ΍�ΕΎΑϭόѧѧλ ϟ΍�Ύѧϣ΃�ˬέϭѧρΗϟ΍�ϰѧϟ·�ϱΩ̈́ѧϳ�Ύѧϣ˷Ϡϗ�ΕΎΑϭόѧѧλ ϟ΍�ΏΎѧϳϐϓ�ˬΔϳѧγϓ

�ϥί ΍ϭѧΗϟ΍�ϥѧϋ�ΔѧϣΟΎϧϟ΍ϭ�ΔργϭΗϣ�ρϐο �ΔΟέΩϓ�ˬΔγγ΅ϣϟ΍�έΎϳϬϧ΍�ϰϟ·�ϱΩ̈́Η�Ωϗ�ΔϘΣϼΗϣϟ΍ϭ�ΓέϳΑϛϟ΍

�έϭѧρΗϟ�Δѧϣ΋ϼϣ�Δϳόѧο ϭ�ϥϣѧο ϳ�ˬέѧΧϵ΍�ν όΑѧϟ΍�ϲѧϓ�ϝѧϳϗ΍έόϟ΍ϭ�ΕϻΎѧΟϣϟ΍�ν ѧόΑ�ϲѧϓ�Ύϳ΍ί ϣϟ΍�ϥϳΑ

.الإبداع

II.3.2-2(الطلب(:
Ϡρϟ΍�ΔѧΛϼΛ�ϰѧϠϋ�Ϫѧϳϟ·�ϕέѧρΗϟ΍�ϡΗϳѧγ�Ι ѧϳΣ�ˬϲϧρϭϟ΍�έΎρϺϟ�ϝϛηϣϟ΍�ϲϧΎΛϟ΍�έλ ϧόϟ΍�ϭϫ�Ώ

:مستویات

ϻϭѧϳϣϟ΍�ϝΎѧϘΗϧ΍�ΎϬΗρΎѧγϭΑ�ϡΗѧϳ�ϲѧΗϟ΍�ΕΎѧϳϟϵ΍�ˬϭѧϣϧϟ΍�ωϭϧϭ�ϡΟΣ�ˬϲϠΧ΍Ωϟ΍�ΏϠρϟ΍�ΔΑϳϛέΗ�ΔѧϳϠΣϣϟ΍�Ε

.إلى الأسواق الخارجیة

:تركیبة الطلب الداخلي _أولا

�ΔѧѧϘϳέρϟ΍�ϲϠΧ΍Ωѧѧϟ΍�ΏѧѧϠρϟ΍�ΔѧѧΑϳϛέΗ�ΩΩѧѧΣΗ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϲѧѧΑϠ˵Ηϭ�ϡΟέѧѧΗΗ�ˬϡѧѧϬϔ˵Η�ΎϬΗρΎѧѧγϭΑ�ϲѧѧΗϟ΍

:ومن خصائص الطلب الداخلي.حاجات المستھلكین

�Ι:تجزئة الطلب_1 ѧϳΣ�ϥѧϣ�ˬϲϠΧ΍Ωѧϟ΍�ΏѧϠρϠϟ�ΔϠϛѧηϣϟ΍�ϕϭѧγϟ΍�˯΍ί ѧΟ΃�ϰѧϠϋ�ϑ έѧόΗϟ΍�Ύѧϧϫ�ϡΗѧϳ

Δ˰ѧϳγϓΎϧΗϟ΍�Γίˬ�)شاملة أو ضیقة(حجمھا  ѧϳϣϟ΍�ϰѧϠϋ�έ ѧ˰Λ̈́Η�ϥ΃�Γέ ѧ˰ϳΧϷ΍�ϩΫ˰Ϭ˰ϟ�ϥϛ˰ϣϳ�ϑ ϳϛϭ�ˬ

.ادیـات حجــم أو تجربة معتبرةكوجود اقتص

Ibid, pp. 90-95.
)1(

Idem, pp. 95-110.(2)
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�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϙѧϟΫ�ϊ:درجة إلحاح الزبائن_2 ѧϓΩ�ΎѧϣϠϛ�ˬΔόϔΗέϣ�ϥ΋ΎΑί ϟ΍�ΡΎΣϟ·�ΔΟέΩ�ΕϧΎϛ�ΎϣϠϛ

.إلى الإبداع والتحسین المستمرین، وتفید كذلك في معرفة الاحتیاجات المحتملة للزبائن

3_ϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�ΕΎѧΟΎϳΗΣΎΑ�̈́ΑϧΗϟ΍:ΗΣϻ΍�ν ѧόΑ�ϥѧϋ�ϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�έѧΑόϳ�ϥ΃�ΩέѧΟϣΑ�ϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�ϝѧΑϗ�ΕΎѧΟΎϳ

ϡѧϬϣ�̈́ѧΑϧΗϟ΍�΍Ϋѧϫ�Ωѧόϳϭˬ�.الأجانب، فھذا بحد ذاتھ مصدرا للمیزة بالنسبة للمؤسسات المحلیة

�ϥϳѧѧγΣΗϟ΍�ϭѧѧΣϧ�ϊ ϓΩѧѧϟ΍�ϰѧѧϟ·�ϩ΍ΩѧѧόΗϳ�ϝѧѧΑ�ˬΏѧѧγΣϓ�ΓΩѧѧϳΩΟϟ΍�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�έϳϭѧѧρΗϟ�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ�α ϳѧѧϟ

.المتواصل للمنتجات الموجودة، وكذا القدرة على التواجد في أجزاء سوق ناشئة

:جم الطلب وطریقة نموه ح_ ثانیا

1_ϲϠΧ΍Ωѧѧϟ΍�ΏѧѧϠρϟ΍�ϡѧѧΟΣ:�ϱΩ̈́ѧѧϳ΍�ΕΎѧѧϳϧΎϛϣ·�έϓϭѧѧΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ΕΎϋΎϧѧѧλ ϟΎΑ�ΔѧѧϳϠΣϣϟ΍�ϕϭѧѧγϟ΍�ωΎѧѧγΗ

�έϳϭѧρΗϟ΍�ˬΝΎѧΗϧϹ΍�ϝ΋Ύѧγϭ�ϲѧϓ�έѧϳΑϛϟ΍�έΎϣΛΗѧγϻ΍�ϰѧϟ·�ˬΔѧΑέΟΗϟ΍�ϝѧϣΎϋϭ�ϡѧΟΣϟ΍�ΕΎϳΩΎλ Ηϗϻ

ϓϭ�ϲϓϭ�ϲΟϭϟϭϧϛΗϟ΍έϭΔѧϳΟΎΗϧϹ΍�ϲѧϓ�Ε΍.�ϥѧϣ�έѧΑϛ΃�ΩΩѧϋ�ϲѧϓ�ΎѧϬΗΎΟΗϧϣ�ϊ ѧϳΑ�ϙѧϟΫ�ΎѧϬϟ�΢ϳѧΗϳϓ

.لأسواق المحلیة، وقد یتعداه إلى تلبیة الطلب الخارجيا

ΔѧϣΩΧ�ϭ΃�ΔόϠѧγϟ�ϥϳϧϭΑί:تعدد الزبائن_2 �ϥϣ�έΛϛ΃�ΩϭΟϭ�Ωϧϋ�έΛϛ΃�ΓΩϋΎγϣ�Δ΋ϳΑ�ω΍ΩΑϹ΍�ΩΟϳ

Δѧѧϧϳόϣ.�ˬΞΗѧѧϧϣϟ΍�ϲѧѧϓ�ΎѧѧϫέϓϭΗ�ΏϭѧѧϠρϣϟ΍�ΓΩϭΟϟΎѧѧΑ�ΔѧѧϘϠόΗϣϟ΍�˯΍έϵ΍�˯΍έΛΈѧѧΑ�ϙѧѧϟΫ�΢ϣѧѧγϳ�Ι ѧѧϳΣ

γϓΎϧΗ�ρϐο(*)باعتبار أن الزبائن �ΕΣΗ�ϙϟΫϛ�ϡϫ�ˬϕϭѧγϟ΍�ϥѧϋ�ΕΎѧϣϭϠόϣ�ϙϟΫΑ�ϥϭϣΩϘϳϓ�ˬϲ

�ϭ΃�ϥϭѧΑί.ومن ثمة تنشیط الإبداع �ϰѧϠϋ�έѧλ ΗϘΗ�ϲѧΗϟ΍�ϕϭѧγϟ΍�ϥΈѧϓ�ϙѧϟΫ�ϥѧϣ�α ѧϛόϟ΍�ϰϠϋϭ

.اثنین مھیمنـیـن تولـّد جمودا على مستوى الإبداع

�ΔѧϳϠΧ΍Ωϟ΍�ϕϭѧγϟ΍�ϭѧϣϧ�ΔϋέѧγΑ�έѧΛϛ΃�ˬΔϋΎϧѧλ:معدل نمو الطلب_3 ϟ΍�ϲѧϓ�έΎϣΛΗѧγϻ΍�ϝΩόϣ�ρΑΗέϳ

Ϋѧѧѧϫ�ϡѧѧѧΟΣ�ϥѧѧѧϣϩΓέѧѧѧϳΧϷ΍.�ΩΎ˰ѧѧѧ˰ϣΗϋ΍�ϰѧѧѧϠϋ�Δ˰ѧѧѧϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΕΎ˰ѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�Δ˰ѧѧѧϋέγϟ΍�ϩΫ˰ѧѧѧϫ�Ι ѧ˰ѧѧΣΗϭ

ρѧΑ�ϥΈѧϓ�ϙѧϟΫ�ϥϣ�α.مبكراالتكنولوجیـات الجدیدة ϛόϟ΍�ϰϠϋϭ�ϝѧόΟϳ�ΏѧϠρϟ΍�ϭѧϣϧ�ΓέѧϳΗϭ�˯

ϳέΩѧΗϟΎΑ�ΎϬѧγϔϧ�έϳϭѧρΗ�ϰѧϟ·�ϪѧΟΗΗ�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϝΎϣόΗѧγ΍�ϥѧϋ�έѧΛϛ΃�ΩѧόΗΑΗϓ�ˬ˯ ϲѧρΑ�ϝϛѧηΑϭ�ˬΞ

ΓΩѧѧϳΩΟϟ΍�ΕΎѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍.ˬΔѧѧϳϣϫ΃�ΏѧѧϠρϟ΍�ϭѧѧϣϧ�Δϋέѧѧγϟ�ϥϭѧѧϛϳϭ�ϝϭѧѧΣΗϟ΍�Ε΍έѧѧΗϓ�ϲѧѧϓ�Δѧѧλ ΎΧΑ

التكنولوجي، حیث تكون المؤسسات بحاجة إلى اقتناعھا بضرورة الاستثمار في المنتجات 

.والتجھیزات الجدیدة

4_έѧϛΑϣ�ϲѧϠΧ΍Ω�ΏѧϠρ:�ΕΎѧγγ΅ϣϠϟ�Δόѧγ΍ϭ�ΔϳϘΑѧγ΃�έϳϓϭѧΗ�ϲѧϓ�έѧϛΑϣϟ΍�ϲϠΧ΍Ωѧϟ΍�ΏѧϠρϟ΍�ϡϫΎѧγϳ

�ϊ ѧϗϭϣ�ϰѧϠϋ�ϙϟΫѧΑ�ϝλ ΣΗΗϓ�ˬϯ έΧϷ΍�ϥ΍ΩϠΑϠϟ�ΎϬϳγϓΎϧϣ�ϰϠϋ�ΔϳϠΣϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ΩΎѧϣΗϋϻΎΑ�ϕϭѧϔΗϣ

.جھاز إنتاجي أكبر حجما وتجربة متراكمة

5_ϲϠΧ΍Ωѧѧϟ΍�ΏѧѧϠρϠϟ�έѧѧϛΑϣϟ΍�ϊ ΑѧѧηΗϟ΍:�ΏΎѧѧγΣ�ϰѧѧϠϋ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϭѧѧϣϧ�ϰѧѧϟ·�έѧѧϛΑϣϟ΍�ϊ ΑѧѧηΗϟ΍�ϱΩ̈́ѧѧϳ

(*)
.زبائن في شكل مؤسسات
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�ΝϭέѧΧϟ΍�ϰѧϠϋ�Δϔϳόѧο ϟ΍�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϡϏέѧ˵Ηϭ�ΔѧϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΔѧγϓΎϧϣϟ΍�ΩΗηΗ�Ι ϳΣ�ˬν όΑϟ΍�ΎϬο όΑ

΍�ϥѧϣ�ΔϋϭϣΟϣ�Ύο.من السوق ϳ΃�ϊ ΑηΗϟ΍�΍Ϋϫ�ϥϋ�ϡΟϧϳϭ�ˬΎϋ΍ΩѧΑ·�έѧΛϛ΃ϭ�΍ΩΩѧϋ�ϝѧϗ΃�ϥϳѧγϓΎϧϣϟ

�ϰѧϠϋ�υΎѧϔΣϟ΍�Ωѧλ ϗ�˭ΔϳΑϧΟϷ΍�ϕ΍ϭγϷ΍�ϕ΍έΗΧϻ�ΩϭϬΟϟ΍�ϝΫΑ�ϰϠϋ�Δϳϧρϭϟ΍�ΔϋΎϧλ ϟ΍�Ι Σϳϭ

.النمو من خلال استغلال أكبر للجھاز الإنتاجي

:تدویل الطلب الداخلي _ ثالثا

1_ϲѧѧϠΣϣϟ΍�ϥϭѧѧΑί ϟ΍�ϝϳϭΩѧѧΗϭ�ϝѧѧϘϧΗ:΍�ϲѧѧϓ�έϓϭѧѧΗΗ�ϥ΃�ΩέѧѧΟϣΑϓ�ˬΔѧѧϣΩΧ�ϭ΃�ΞΗѧѧϧϣϟ�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ�ϥ΋ΎѧѧΑί ϟ

�ΔϋΎϧѧλ Ϡϟ�ΔϳγϓΎϧΗ�Γί ϳϣ�ί ϭέΑ�ϝΎϣΗΣ΍�ϰϟ·�ϙϟΫ�ϱΩ̈́ϳ�Ωϗ�ˬϲϓ΍έϐΟϟ΍�ϝϘϧΗϟ΍�Δϳλ ΎΧ�ϥϳϳϠΣϣϟ΍

�ΝέΎѧΧ�ΓέέѧϛΗϣϟ΍�ϪѧΗϼϘϧΗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϲѧΑϧΟ΃�ϥϭѧΑί �ϰϟ·�ϝϭΣΗ�ϲϠΣϣϟ΍�ϥϭΑί ϟ΍�ϥϷ�˭Δϳϧρϭϟ΍

�ϕϭѧγ�ϝѧϛ�ϲϓ�ϥϭϠϘΗϧϣϟ΍�ϥ΋ΎΑί.بلد إقامتھ، أو إقامتھ بشكل نھائي في البلد الأجنبي ϟ΍�ϝΛϣϳϭ

.قاعدة لزبائن أوفیاء للصناعة الوطنیةخارجیة

2_ΝέΎѧѧΧϟΎΑ�ΕΎѧѧΟΎϳΗΣϻ΍�ϰѧѧϠϋ�έϳΛ́ѧѧΗϟ΍:�ΎѧѧϬΑ�ϡϫΎѧѧγΗ�ϥ΃�ϥѧѧϛϣϳ�ϲѧѧΗϟ΍�ΔѧѧϘϳέρϟΎΑ�έѧѧϣϷ΍�ϕѧѧϠόΗϳ

�ΕΎ˰ѧΟΎϳΗΣϻ΍�Φ˰ѧϳγέΗ�ϝϼ ѧ˰Χ�ϥ ѧ˰˰ϣ�ϙѧϟΫϭ�ˬΕ΍έΩΎѧλ ϟ΍�ΔѧϳϭϘΗ�ϲѧϓ�ϲϠΣϣϟ΍�ΏϠρϟ΍�ι ΋Ύλ Χ

ϲѧѧΑϧΟϷ΍�ϥϭѧѧΑί ϟ΍�ϥѧѧϫΫ�ϲѧѧϓ�Δ˰ѧѧ˰ϳϠΣϣϟ΍�ϕ΍ϭΫϷ΍ϭ.ϧΗѧѧγϻΎΑ�ϙѧѧϟΫ�ϡΗѧѧϳ�ϥ΃�ϥѧѧϛϣϳϭ�ϰѧѧϟ·�ϼΛѧѧϣ�ΩΎ

.الدعایة الثقافیة، التحالفات السیاسیة والروابط التاریخیة

II.3.3- (1)الصناعات التموینیة والمتشابھة:

�ϝѧϛ�ΏѧόϠϳ�Ι ѧϳΣ�ˬϲϧρϭѧϟ΍�έΎѧρϺϟ�Ι ѧϟΎΛϟ΍�έѧλ ϧόϟ΍�ΔϬΑΎηΗϣϟ΍ϭ�ΔϳϧϳϭϣΗϟ΍�ΕΎϋΎϧλ ϟ΍�ϝΛϣΗ

.منھا دورًا في إنشاء مزایا تنافسیة على المستوى الوطني

:زة التنافسیة للصناعات التموینیة المی_أولا

یتیح وجود صناعات تموینیة مُنافِسة على المستوى العالمي، الحیازة على مزایا تنافسیة 

�ϲѧΗϟ΍�ΕϼΧΩѧϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ϝϭѧλ Σϟ΍�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧϫ�έϭΩѧϘϣΑ�ϥϭѧϛϳ�Ι ϳΣ�ˬΕΎΟΗϧϣϠϟ�ΔΟΗϧϣϟ΍�ΕΎϋΎϧλ Ϡϟ

�ΓΩϭѧѧΟ�Δѧѧϳ΋ΎϧΛϟ΍�ϥϳѧѧΑ�Δѧѧϗϼϋ�ϥѧѧγΣ΃�ϡΩѧѧϘΗ–�Δόϳέѧѧγ�ˬΔѧѧϟΎόϓ�ΔѧѧϘϳέρΑ�έόѧѧγ΍έѧѧϛΑϣϭ.�ϯ ί ѧѧόΗ�ˬϼΛѧѧϣϓ

�ΕΎѧγγ΅ϣ�ΩϭѧΟϭ�ϰѧϟ·�ΎѧϬϧϣ�έϳΑϛ�˯ί)الذھب والفضة(السیطرة الإیطالیة في صناعة الحلي  Ο�ϲϓ

.إیطالیة رائدة في صناعة التجھیزات الموجھة لصناعة الحلي

�ˬΔϧέѧλ όϟ΍�ϭ�ω΍ΩΑϹ΍�ΔϳϠϣϋ�ϡϳϋΩΗ�ϲϓ�ˬ˯ Ύϳϭϗ΃�ϥϳϳϠΣϣ�ϥϳΩέϭϣ�ΩϭΟϭ�ϲϓ�ΔϳϣϫϷ΍�ϥϣϛΗϭ

ϧΗϟ΍�Γί ϳϣϟ΍�́ηϧΗ�Ι ϳΣ�˯ϻ̈́ ѧϫ�ΏѧόϠϳ�Ι ѧϳΣ�ˬΎѧϬϳΩέϭϣϭ�Δϳϧόϣϟ΍�ΔϋΎϧλ ϟ΍�ϥϳΑ�Ωϳρϭϟ΍�ϕϳγϧΗϟΎΑ�ΔϳγϓΎ

.ibid p. 113, pp. 118-119
)1(
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وأما فیما یتعلق بالصناعة .دور شعاع ناقل للمعلومات والأفكار الجدیدة والإبداعات لكل زبائنھم

�ϝѧѧϘΣϛ�ΎϬΗΎѧѧγγ΅ϣ�Ρ΍έѧΗϗ΍ϭ�ˬΎѧѧϬϳΩ˷έϭϣΑ�Δѧλ ΎΧϟ΍�Ι ѧѧΣΑϟ΍�Γϭѧѧϗ�ϪѧϳΟϭΗ�ϲѧѧϓ�΍έϭΩ�ΏѧόϠΗ�ΎѧѧϬϧΈϓ�Δѧϳϧόϣϟ΍

Αϟ΍�Ωλ ϗ�˭ΏέΎΟΗϠϟΔϋέѧγϭ�ΔϳϟΎόϓ�έΛϛ́Α�ΔϛέΗηϣϟ΍�ϝϛΎηϣϠϟ�ϝϭϠΣϟ΍�ϥϋ�Ι Σ.�έί ΂ѧΗϟ΍�΍Ϋѧϫ�ϱΩ̈́ѧϳϭ

Δѧϳϧρϭϟ΍�ΔϋΎϧѧλثبین الجانبین إلى تسریع الو ϟ΍�ϝѧϛ�ϲѧϓ�ω΍ΩΑϺϟ�ΔϣΎόϟ΍�Γέϳ.�Ύѧϳ΍ί ϣϟ΍�ϰѧϟ·�ϑ Ύѧο ϳϭ

.المذكورة، القرب الجغرافي للموردین والذي یسھل عملیة الاتصال

Δѧϳϧρϭ�Γί ѧϳϣ�ΩѧϠΑϟ΍�ϙѧϠΗϣϳ�ϥ΃�ϱέϭέѧο ϟ΍�ϥѧϣ�α ϳϟ�Γί ΎѧϳΣϠϟ�ΔѧϳϧϳϭϣΗϟ΍�ΕΎϋΎϧѧλ ϟ΍�ϝѧϛ�ϲѧϓ

Ωѧϣ�ϰѧϠϋ�ϝѧλ ΣΗΗ�ϥ΃�Δѧϳϧρϭϟ΍�ΔϋΎϧλ ϟ΍�ϥΎϛϣΈΑϓ�ˬΔϧϳόϣ�ΔϋΎϧλ �ϲϓ�ΔϳγϓΎϧΗ�Γί ϳϣ�ϰϠϋخلا�ϥѧϣ�ΎϬΗ

�ϰѧϠϋ�ϕѧϘΣϣϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ϰѧϠϋ�ϭ΃�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϰѧϠϋ�΍ΩΩѧΣϣ�΍έΛ΃�ΕϼΧΩϣϟ΍�ϩΫϬϟ�ϥϭϛΗ�ϻ΃�Δρϳέη�ˬΝέΎΧϟ΍

ϛΗϠϟ�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ�ϪѧѧΗ΍Ϋ�έѧѧϣϷ΍ϭ�ˬΝΎѧѧΗϧϹ΍�ϕѧѧ΋΍έρϭ�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣ�ϝΎѧѧΟϣ�ϯ ϭѧѧγ�ΎѧѧϬϟ�ϲѧѧΗϟ΍�ΕΎѧѧϳΟϭϟϭϧ

(...).تطبیق محدود 

:المیزة التنافسیة للصناعات المتشابھة _ثانیا

.في بلد ما إلى ظھور صناعات تنافسیة جدیدة-عادة-یؤدي وجود الصناعات المتشابھة 

�ϙѧϠΗ�΍Ϋѧϛϭ�ˬΎѧϬϧϳΑ�Ύѧϣϳϓ�ΔρѧηϧϷ΍�ϕγϧΗ�ϭ΃�ϙέΗηΗ�ϥ΃�ϥϛϣϳ�ϲΗϟ΍�ϙϠΗ�ΔϬΑΎηΗϣϟ΍�ΕΎϋΎϧλ ϟ΍�ϲϣγϧϭ

΍�ΔѧѧϠ͋ϣϛϣ�ΕΎѧѧΟΗϧϣ�ϊ ϧѧѧλ Η�ϲѧѧΗϟ)ΕΎѧѧϳΟϣέΑϟ΍ϭ�Ώѧѧγ΍ϭΣϟΎϛ.(�ϥѧѧϣ�ΔρѧѧηϧϷ΍�ΓΩѧѧΣϭ�ϝΧΩѧѧΗΗ�ϥ΃�ϥѧѧϛϣϳϭ

:منھاخلال مراحل عدة 

تطویر التكنولوجیا؛1)

الإنتاج؛2)

التوزیع؛3)

.التسویق أو خدمات ما بعد البیع)4

�Ιمنشآتھا،-عادة-وتتقاسم المؤسسات الداخلیة التي تنتمي إلى الصناعات المتشابھة  ѧϳΣ

�Δѧλ.تؤسس لتحالف حقیقي فیما بینھا ΎΧϟ΍�ΔѧϳϟϭΩϟ΍�ϊ ѧϳί ϭΗϟ΍�ΔϛΑѧη�ϝΎϣόΗѧγΎΑϭ�ˬϼΛϣ�΍έγϳϭγ�ϲϔϓ

.بالشكولاطة استطاعت مؤسسة ریكولا تسریع توسعھا الدولي

�ˬΔѧϠ͋ϣϛϣϟ΍�ΕΎϣΩѧΧϟ΍ϭ�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ΏϠρϟ΍�ΩϳϟϭΗ�ϰϟ·�Ύϣ�ΔϋΎϧλ ϟ�ϲϟϭΩϟ΍�ΡΎΟϧϟ΍�ϱΩ̈́ϳ�ϭ

ΎΧϟΎΑ�ΔϳϛϳέϣϷ΍�Ώγ΍ϭΣϟ΍�ΕΎόϳΑϣϓ�ϙϭѧϧΑϭ�ΕΎѧϳΟϣέΑϟ΍�ˬΕΎѧϘΣϠϣϟ΍�ϰϠϋ�ΏϠρϟ΍�ϰϟ·�ΕΩ΃�ˬϼΛϣ�Νέ

لة المعروضة من قِبل المؤسسات القادمة من نفس .المعلومات وتُعطي المنتجات والخدمات المكمِّ

�Ι-البلد انطباعا حسنا فیما یخص العلاقة جودة ѧϳΣ�ˬωΎѧΑρϧϻ΍�΍Ϋѧϫ�ϲѧϓ�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϡϫΎγΗϭ�ˬέόγ

ϣΩΧϭ�ΕΎΟΗϧϣΑ�ΏϧΎΟϷ΍�ϥ΋ΎΑί ϟ΍�΢λ ϧΗ�ϑ έѧόΗϭ�ΎѧϬόϣ�ϝѧϣΎόΗϟ΍�ϰѧϠϋ�ΕΩΎѧΗϋ΍�ΎϬϧϷ�˭ΎϬΗϧρ΍ϭϣ�ΕΎ
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.أنھا لن تسیئ إلى سمعة منتجاتھا

�ΔϬΑΎѧηΗϣϟ΍�ΕΎϋΎϧѧλ ϟ΍�ΩΩѧϋ�ϊ ѧϣ�Δѧλ ΎΧΑ�ˬϊ ѧϔΗέϳ�ΔϋΎϧѧλ ϟ΍�ϲϓ�ϲϧρϭϟ΍�ΡΎΟϧϟ΍�ϝΎϣΗΣ΍�ϥ·

�ˬω΍ΩѧΑϹ΍�ϥѧϣ�ΩϳϔΗѧγΗ�ϲѧΗϟ΍�ϙѧϠΗ�ϲѧϫ�ˬΩΩѧλ ϟ΍�΍ΫѧϬΑ�΍ΩѧϳΩΣΗ�έѧΛϛϷ΍�Ύϳ΍ί ϣϟΎϓ�ˬΔϳγϓΎϧΗ�Γί ϳϣΑ�ΔόΗϣΗϣϟ΍

.تسمح بتقاسم بعض الأنشطة المحوریةوتلك التي

II.3.4-(1)الاستراتیجیة، البنیة والمزاحمة بین المؤسسات الداخلیة:

�ΔѧόϳΑρΑ�΍Ϋѧϛϭ�ˬΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�έϳϳѧγΗϭ�ϡϳѧυϧΗ�ˬ˯ Ύѧηϧ·�Ϫϧϣѧο �ϡΗѧϳ�ϱΫѧϟ΍�έΎѧρϹΎΑ�έϣϷ΍�ϕϠόΗϳ

.المنافسة الداخلیة

:استراتیجیة وبنیة المؤسسات الداخلیة_أولا

�έΎρϹ΍�έΛ̈́ϳΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ΎϬΑ�έϳγΗ�ϲΗϟ΍�ΔϘϳέρϟ΍�ϰϠϋ�ϲϧρϭϟ΍.�΍ΩΩѧϋ�ˬϼΛѧϣ��ΎѧϳϟΎρϳ·�ϲѧϔϓ

�ϡѧΟΣϟ΍�ϥѧϣ�ΕΎ˰ѧγγ΅ϣ�ϲѧϫ�ˬΔ˰ѧϳϟϭΩϟ΍�Δ˰ѧγϓΎϧϣϟ΍�ϯ ϭ˰ѧΗγϣ�ϰѧϠϋ�Ύ˰ϬΗϧΎϛϣ�Ύ˰Ϭϟ�ΕΎ˰γγ΅ϣϟ΍�ϥϣ�΍έϳΑϛ

ΓΩѧѧΗϣϣ�Εϼ΋Ύѧѧόϛ�έ΍Ωѧѧ˵Ηϭ�ι ΎѧѧΧϟ΍�ϝΎѧϣϟ΍�α ΃έѧѧϟ΍�ϝѧѧΑ˶ϗ�ϥѧѧϣ�Δѧѧϟϭϣϣϟ΍ϭ�ˬρѧѧγϭΗϣϟ΍�ϭ΃�έϳϐѧλ ϟ΍.�ϲѧѧϓ�Ύѧѧϣ΃

Αϳϭ�ˬΔϳέϳϳγΗϟ΍�ΕΎϘϳΑρΗϟ΍�ΩϳγΟΗέ�Ύϫϭέϳѧγϣ�ϥϫت بتنظیم محكم، حیث یتمألمانیا، تتمتع المؤسسا

.على امتلاكھم معارف تقنیة معتبرة

�ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ϭ�ΔϳέϳϳѧγΗϟ΍�ΕΎѧϘϳΑρΗϟ΍�Ι ѧϳΣ�ˬΕΎϋΎϧѧλ ϟ΍�ϲѧϓ�Δϳϧρϭϟ΍�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�Γί ϳϣϟ΍�έϬυΗϭ

ϣϟ΍�ΔϋΎϧѧѧλ ϟΎΑ�Δѧѧλ ΎΧϟ΍�ΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧѧϳϣϟ΍�έΩΎѧѧλ ϣ�ϊ ѧѧϣ�ϲѧѧϘΗϠΗ�ˬϲϧρϭѧѧϟ΍�έΎѧѧρϹ΍�ϥѧѧϋ�ΔѧѧϣΟΎϧϟ΍Δѧѧϳϧό.

�ΕΎϋΎϧѧλ ϟ΍�ϥѧϣ�ΩΩѧϋ�ϲϓ�ΎϳϣϟΎϋ�΍Ω΋΍έ�ΔϳϟΎρϳϹ΍�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ΩόΗ�ˬϼΛϣϓ)�Γί ѧϬΟ΃�ˬΔѧϳΫΣϷ΍�ˬΙ ѧϳΛ́Ηϟ΍

ϑ ѧѧϳϳϛΗϟ΍(�Δѧѧϳϣϫ΃�ϝѧѧϗ΃�ϡѧѧΟΣϟ΍�ΕΎϳΩΎѧѧλ Ηϗ΍�Ι ѧѧϳΣ�ˬ(...)�ΕΎϳΟϳΗ΍έΗѧѧγ·�ϡ΍ΩΧΗѧѧγ΍�ϰѧѧϟ·�ΩѧѧϣόΗ�ϲѧѧϬϓ�ˬ

΍ΩѧΟ�ϕѧϳϗΩ�ΏѧϠρ�ΔѧϳΑϠΗ�ϰѧϠϋ�ϝϣόΗϭ�ˬΔϳρϣϧϟ΍�ΕΎΟΗϧϣϟ΍�ϯ ΩΎϔΗΗϭ�ι λ ΧΗϟ΍(Niches)�ϲѧϓ�ΓΩѧϣΗόϣ

ѧѧϟΫι ΎѧѧΧϟ΍�ΎϬΑϭϠѧѧγ΃�ϰѧѧϠϋ�ϙ.�ϊ ѧѧϣ�ϡϠϗ́ѧѧΗΗϭ�ˬϊ ϳέѧѧγ�ϝϛѧѧηΑ�ΓΩѧѧϳΩΟ�ΕΎѧѧΟΗϧϣ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϩΫѧѧϫ�έϭѧѧρΗ˵ϭ

�ˬΎ˰ѧϫέϳϳγΗ�ϰϠϋ�ϑ έηϳ�ΩΣ΍ϭ�Ωέϔϟ�Ύ˰ϬΗϳϛ˰Ϡϣ�ϰϟ·�ϙϟΫ�ϯ ί όϳϭ�˭ΓέϳΑϛ�ΔϧϭέϣΑ�ϕϭγϟ΍�Ε΍έϳϐΗ]�ϼѧϓ

وجود للصراع بین المـالك والمسیـر، وكذلك إلى بساطة 

Α�ΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ΍�ϝΎѧѧϘΗϧ΍�ϝϬѧѧγϳ�ϱΫѧѧϟ΍�ϲѧѧϣϳυϧΗϟ΍�ϝѧѧϛϳϬϟ΍ΓέѧѧϳΑϛ�Δϋέѧѧγ.[�ϥϭϠѧѧο ϔϳ�ϡѧѧϬϓ�ϥΎѧѧϣϟϷ΍�Ύѧѧϣ΃ϭ

Ϭϧϳϭϛ˰Η�ϰϟ·�ϙ ϟ˰Ϋ�ϊ Ο˰έϳ�ϭ�˭ΝΎΗϧϹ΍�ϕ΋΍έρϭ�ΕΎΟΗϧϣϠϟ�ϲΟϬϧϣϟ΍�έϳϭρΗϟ΍�ϱΫ˰ѧϟ΍�ν Σѧ˰ϣϟ΍�ϲϧϘΗϟ΍�ϡ

ϧ�ϰѧѧϟ·�ϯ Ω΃اج�ΔѧѧϳϟΎόϟ΍�ΔѧѧϳϧϘΗϟ΍�Ε΍Ϋ�ΕΎϋΎϧѧѧλ ϟΎΑ�ι ѧѧΧϳ�Ύѧѧϣϳϓ�ΓέѧѧϳΑϛ�ΕΎѧѧΣ)�ˬ˯ Ύѧѧϳϣϳϛϟ΍�ˬΕΎϳέѧѧλ Αϟ΍

).التجھیزات المعقدة

Ibid, pp. 119-136.
)1(
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Αϟ΍�ϥϳΑ�ΕΎϓϼΗΧ΍�ΔυΣϼϣ�ϥϛϣϳϭ˯΍ί ·�ΔϳέϳϳѧγΗϟ΍�ΕΎѧϘϳΑρΗϟ΍ϭ�ϡϳϫΎϔϣϟ΍�ϯ ϭΗγϣ�ϰϠϋ�ϥ΍ΩϠ:

�Ε΍ϭΩ΃�ΔѧόϳΑρ�ˬΔѧϳΩέϔϟ΍�ΓέΩΎѧΑϣϟ΍�Δѧϳϣϫ΃�ˬϡϳѧυϧΗϟ΍ϭ�ΔϳϧΑϟ΍�ˬΔΑέΟΗϟ΍�ˬϥϳϭϛΗϟ΍΍�ΔѧόϳΑρ�ˬέ΍έѧϘϟ΍�ΫΎѧΧΗ

�ˬΔѧѧϳϟϭΩϟ΍�ΔρѧѧηϧϷ΍�ϩΎѧѧΟΗ�ϑ ѧѧϗϭϣϟ΍�ˬϑ ΋Ύѧѧυϭϟ΍�ϥϳѧѧΑ�ϕϳѧѧγϧΗϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩѧѧϘϟ΍�ˬϥ΋ΎѧѧΑί ϟ΍�ϊ ѧѧϣ�ΕΎѧѧϗϼόϟ΍

ѧϗ�ϰѧϠϋ�έΛ̈́ѧΗ�ΎϬϧϭϛϟ�˭ΔϣϬϣ�ΓέϳΧϷ΍�ϩΫϫ�ΩόΗϭω΍ΩѧΑϹ΍�ΓέΩ.نالعلاقات بین المستخدمین والمسیری

توالتقدم في المؤسسا

ویضاف إلى كل ما سبق العناصر المشكلة للثقافة الوطنیة من أھمھا

:�ˬα ѧϛόϟ΍ϭ�ϡϳѧυϧΗϟ΍�˯΍ί ·�ϥϳϣΩΧΗγϣϟ΍�ϑ ϗϭϣ�ˬΩ΍έϓϷ΍�ϥϳΑ�ϝΎλ Ηϻ΍�Ε΍ΩΎϋ�ˬΔρϠγϟ΍�ϩΎΟΗ�ϑ ϗϭϣϟ΍

ΔѧѧϳϧϬϣϟ΍�ΕΎѧѧγέΎϣϣϟ΍.ϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϝѧѧϛϓ�ϲϋΎѧѧϣΗΟϻ΍�ΦϳέΎѧѧΗϟ΍�ˬΔѧѧϳϭΑέΗϟ΍�Δѧѧϣϭυϧϣϟ΍�ΝΎѧѧΗ˶ϧ�ϲѧѧϫ�έѧѧλ Ύϧό

�ϝѧϛ�ι ΧΗ�ϲΗϟ΍ϭ�ΎϬΑΎόϳΗγ΍�Ώόλ ϳ�ϲΗϟ΍�ϝϣ΍ϭόϟ΍�ϥϣ�έϳΑϛ�ΩΩϋ�ΏϧΎΟ�ϰϟ·�ˬϝ΋΍ϭόϟ΍�ΔϳϧΑ�ˬϲϧϳΩϟ΍ϭ

Δѧϳϧρϭϟ΍�ιˬ�.بلد ΋Ύѧλ Χϟ΍�α ѧϛόΗ�ˬΔѧϳϟΎρϳϹ΍�ΕΎѧγγ΅ϣϠϟ�ΔѧϳϠ΋Ύόϟ΍�ΔѧϳϛϠϣϟ΍ϭ�έϳϐѧλ ϟ΍�ϡΟΣϟ΍�ˬϼΛϣϓ

�Ι.مصدرھا العائلة الصغیرة أو الممتدةفالأفراد ینفرون من كل سلطة لا یكون ѧϳΣ�ˬΩѧϠΑ�ΎϳϟΎρϳΈϓ

�΍ϭόѧѧ˷γϭϳ�ϥ΃�ν ϭѧѧόϓ�ˬϡϬѧѧγ΃έ�ρϘѧѧγϣ�ϲѧѧϓ�˯ΎѧѧϘΑϟ΍�ϥϭϠѧѧο ϔϳ�Ω΍έϓϷΎѧѧϓ�ˬ΍ΩѧѧΟ�Δѧѧϳϭϗ�ΔѧѧϳϠ΋Ύόϟ΍�ρΑ΍ϭέѧѧϟ΍

.سماء أبنائھمأمؤسساتھم یفضلون إنشاء مؤسسات جدیدة ب

:وترتبط الاستراتیجیة والبنیة والمزاحمة بین المؤسسات بالعناصر الآتیة 

�ΏϭϠ˰ѧ˰γ΃�ˬϥ:أھداف المؤسسة_1 ѧ˰ϳϧ΋΍Ωϟ΍ϭ�ϥϳ ѧ˰ϣϫΎ˰γϣϟ΍�ί ˰ϓ΍ϭΣ�ˬΔ˰ϳ˰˰ϛϠϣϟ΍�Δ˰ϳϧΑΑ�ΎγΎγ΃�ϕϠόΗΗ

.الإدارة  و تحفیز الإطارات العلیا

2_Ω΍έѧѧϓϷ΍�ϑ ΍Ωѧѧϫ΃:�Ω΍έѧѧϓϷ΍�Ε΍ί ѧѧϔΣϣΑ�έѧѧϣϷ΍�ϕѧѧϠόΗϳ–ϥϳέѧѧΧ΁�ϭ΃�ϥϳέϳѧѧγϣ–�΍έϭΩ�ΏѧѧόϠΗ�ϲѧѧΗϟ΍

ϣϟ΍�ϥ΃�ϥѧϣ�Ωѧϛ́Ηϟ΍�ΏѧΟϳ�Ι ѧϳΣ�˭ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϝѧηϓ�ϭ΃�ΡΎѧΟϧ�ϲѧϓ�΍ΩΩΣϣ�ϥϳϣΩΧΗѧγϣϟ΍ϭ�ϥϳέϳѧγ

�Γί ѧϳϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ΔѧυϓΎΣϣϟ΍ϭ�Γί ΎѧϳΣϠϟ��ϱέϭέѧο ϟ΍�ΩѧϬΟϟ΍�ϝΩΑϭ�ϡϬΗ΍˯Ύϔϛ�έϳϭρΗϟ�ˬϊ ϓ΍ϭΩϟ΍�ϡϬϳΩϟ

.التنافسیة، وكذا مراجعة أنظمة الحوافز والمكافآت والترقیات

3_Δѧѧϳϧρϭϟ΍�ΕΎѧѧϳϭϟϭϷ΍ϭ�ΓέϬѧѧηϟ΍�έϳΛ́ѧѧΗ:�ϝѧѧΛϣΗ�ϭ΃�ˬΓέϬѧѧη�Δѧѧϧϳόϣ�ΔϋΎϧѧѧλ ϟ�ϥϭѧѧϛΗ�ϥ΃�ΩέѧѧΟϣΑ

ΎѧѧυΗϧ΍�ϥѧѧϛϣϳ�Δѧѧϳϧρϭ�Δѧѧϳϭϟϭ΃�ΔѧѧϳϭϟϭϷ΍ϭ�ΓέϬѧѧηϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϥ΃�έΎѧѧΑΗϋΎΑ�ˬΔѧѧϳϧρϭ�Ύѧѧϳ΍ί ϣ�ί ϭέѧѧΑ�έ

�ϲѧΗϟ΍ϭ�ˬΕΎλ Ύλ ΗΧϻ΍�ϥϣ�έϳΑϛ�ΩΩϋ�ϲϓ�Δϳϧρϭϟ΍�Ε΍έΑΧϟ΍ϭ�Ε΍έΎϬϣϟ΍ϭ�Ε΍˯Ύϔϛϟ΍�ΏρϘΗγΗ

.بمقدورھا المساھمة في تقدم الصناعة المعنیة

ΣϣϟΎΑ�ˬΕΎѧΑΎϘϧϟ΍ϭ�Ω΍έѧϓϷ΍ϭ�ϥϳέϳѧγϣϟ΍�ˬϥϳϣϫΎγϣϟ΍�ϡ΍ί:الالتزام الدائم_4 ΗϟΎΑ�έϣϷ΍�ϕϠόΗϳ�ΔѧυϓΎ

�ΕΎѧѧγγ΅ϣ�Γέί ΍̈́ѧѧϣϭ�ΓΩϧΎѧѧγϣΑ�Δѧѧϳϣϭϣόϟ΍�ΕΎρϠѧѧγϟ΍�ϡ΍ί ѧѧΗϟ΍�΍Ϋѧѧϛϭ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�΢ϟΎѧѧλ ϣ�ϰѧѧϠϋ

.الصناعة ككل
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:المزاحمة الداخلیة _ثانیا

�ϲѧϓ�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧϳϣϟ΍�Δϳέ΍έϣΗѧγ΍ϭ�˯Ύѧηϧ·�ϥϳѧΑϭ�ˬΔϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΔϣΣ΍ί ϣϟ΍�ΓΩη�ϥϳΑ�ρΎΑΗέ΍�ϙΎϧϫ

΍έѧρΧ�ϝϛηΗ�ΔϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΔϣΣ΍ί˭�.الصناعة المعنیة ϣϟ΍�ϥ΃�ΩϘΗό˵ϳϭ�˳ΩѧΟϣ�έѧϳϏ�έ΍έѧϛΗ�ϰѧϟ·�ϱΩ̈́ѧΗ�ΎѧϬϧϷ

ΩΎѧϘΗϋϻ΍�΍Ϋϫ�ϑˬ�.للمجھودات، وتحول دون حیازة المؤسسات على اقتصادیات الحجم ϼΧ�ϰϠϋϭ

�ΓΩϭѧѧΟϟ΍�ϥϳѧѧγΣΗ�ˬϑ ϳϟΎѧѧϛΗϟ΍�ν ϳѧѧϔΧΗϭ�ω΍ΩѧѧΑϹ΍�ˬέϭѧѧρΗϟ΍�ϰѧѧϟ·�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΔѧѧϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΔѧѧϣΣ΍ί ϣϟ΍�ϊ ϓΩѧѧΗ

.والخدمات، وكذا ابتكار طرائق ومنتجات جدیدة

المؤسسات المنتمیة إلى نفس البلد الأصلي مثمرة لعدة أسباب، من وتكون المزاحمة بین

بینھا  الحث المتبادل على التطور جرّاء قرب المنافسین، حیث یبین نجاح مؤسسة ما للمؤسسات 

ΓΩΎѧϋ-ΩΩѧΟ�ϥϳѧγϓΎϧϣ.�ΓΩѧη�΢ϣѧγΗ�Ύѧϣϛ-الأخرى إمكانیات التطور في الصناعة المعنیة، و یجلب 

ѧγϓΎϧΗ�Ύѧϳ΍ί ϣ�ϡϳΩϘΗΑ�ΔϣΣ΍ί ϣϟ΍Ύѧϫϭϣϧ�ϥϳϣ́ѧΗ�Ωѧλ ϗ�˭έϳΩѧλ Ηϟ΍�ϰѧϠϋ�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϡϏέѧΗϭ�ˬΔѧΣϳέϣ�Δϳ.

�ε ϣ΍ϭѧϬϟ΍�ϊ ѧϓέϟ�έϳΩѧλ Ηϟ΍��ϰѧϟ·�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ΩϣόΗ�ˬϡΟΣϟ΍�ΕΎϳΩΎλ Ηϗ΍�ϕϳϘΣΗ�έϭΩϘϣϟΎΑ�ϥϭϛϳ�ΎϣΩϧόϓ

.وتحسین الفعالیة

یؤدي التعود على المنافسة إلى ظھور أحسن المؤسسات الوطنیة، حیث یتیح ذلك تكوین 

وى الدولي، فالمؤسسة التي لا تستطیع تخطي المزاحمة الداخلیة، نادرا وسائل النجاح على المست

�ϲѧϓ�έϭΩ�ΎѧϬϟ�ΔϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΔϣΣ΍ί.ما تحصل على نتائج باھرة على المستوى الدولي ϣϟ΍�ϥΈϓ�ΔϣΛ�ϥϣϭ

.الانتقاء الطبیعي للمؤسسات القویة

ѧѧϓ΍έϐΟϟ΍�ϊ ѧѧο ϭϣΗϟ΍�ϥѧѧϋ�ΔѧѧϣΟΎϧϟ΍�Ύѧѧϳ΍ί ϣϟ΍�˯Ύѧѧϐϟ·�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΔѧѧϣΣ΍ί ϣϟ΍�ϥѧѧ͋ϛϣΗϭ�ΔϟϭϬѧѧγ�ˬϲ

ϝѧѧϣ΍ϭόϟ΍�ν ѧόΑ�έϓϭѧΗ�ϭ΃�ϥϳΩέϭѧϣϟ΍�ϥѧϣ�ΏέѧϘϟ΍�ˬϕϭѧγϟ΍�ϲѧϓ�ϝѧο ϔϣ�ϊ ѧϗϭϣ�ˬϕϭѧγϟ΍�ϰѧϟ·�ϝϭΧΩѧϟ΍.

�έΩΎѧλ ϣ�Ί ѧϳϬΗϭ�ˬΔѧϣ˯ϼϣ�έѧΛϛ΃�ΔϳѧγϓΎϧΗ�Ύѧϳ΍ί ϣ�ϥѧϋ�Ι ѧΣΑϟ΍�ϰѧϠϋ�Δϳϧρϭϟ΍�ΔϋΎϧλ ϟ΍�ϡϏέΗ�ϲϟΎΗϟΎΑϭ

ΩѧѧϳόΑϟ΍�ϯ Ωѧѧϣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΎѧѧϬϧϋ�ωΎϓΩѧѧϟ΍�ϥѧѧϛϣϳ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΔϳέ΍έϣΗѧѧγ΍�έѧѧΛϛ΃�Ύѧѧϳ΍ί ϣ.�Ωϭί ѧѧΗϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϰѧѧϠόϓ

�ΔѧϳϟϭΩ�ΔϳϘϳϭѧγΗ�ΔϛΑѧη�˯Ύѧηϧ·ϭ�ˬϡѧΟΣϟ΍�ΕΎϳΩΎѧλبالتكن Ηϗ΍�ϲѧρΧΗ�ΎϬϟ�΢ϳΗΗϭ�ˬΎϬΑγΎϧΗ�ϲΗϟ΍�ΕΎϳΟϭϟϭ

.خاصة بھا وتجسید المزایا الوطنیة

�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ΩѧϣΗόΗ�Ι ѧϳΣ�ˬΎϬΗϣέΑ�Δϳϧρϭϟ΍�ΔϋΎϧλ Ϡϟ�ΓΩϳϔϣ�Ύϳ΍ί ϣ�ΔϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΔγϓΎϧϣϟ΍�Ί ηϧΗ�ϭ

�ΕΎϣΩѧΧϟ΍ϭ�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϥѧϣالمتزاحمة وجھات نظر استراتیجیة مختلفة، تؤدي إلى إنشاء تشكیلات

�΍έΎѧϳΧ�Δѧϳϧρϭϟ΍�ΔϋΎϧλ ϟ΍�ϙϠϣΗ�ΎϫΩϧϋϭ�ˬω΍ΩΑϹ΍�ϪϠϛ�ϙϟΫ�ί ϔΣϳϓ�ˬΕΎϋΎρϘϟ΍�ϥϣ�ΩϳΩόϟ΍�ϲρϐΗ�ϲΗϟ΍

ΔѧϳΑϧΟϷ΍�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϝѧϏϭΗ�ΔѧϬΑΎΟϣΑ�΢ϣѧγΗ�ϲѧΗϟ΍�Ε΍έϭѧλ Ηϟ΍ϭ�ΕΎΟΗϧϣϟ΍�ϥϣ�Ύόγ΍ϭ.�ϥѧϣ�ϥϭѧϛϳϭ



مصادر المیزة التنافسیة:الفصل الثاني

74

έΩΎѧϗ�ΕΎѧϋΎρϗ�ϙѧϠϣΗ�Δѧϳϧρϭϟ΍�ΔϋΎϧѧλ ϟ΍�ΕѧϧΎϛ�΍Ϋ·�Δѧϳϧρϭ�Γί ѧϳϣ�ϥѧϋ�ωΎϓΩϟ΍�ϝϬγϟ΍�έѧϳΛΗ�ϥ΃�ϰѧϠϋ�Γ

�ΎϫΩѧѧϳϠϘΗ�ϥѧѧϛϣϳ�ϲѧѧΗϟ΍ϭ�ˬΓΩѧѧϳΟ�ϭ�ΓΩѧѧϳΩΟ�έΎѧѧϛϓ́Α�ϥϳѧѧϠϣΣϣ�΍ϭѧѧϧϭϛϳ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΏѧѧϧΎΟϷ΍�ϥϳѧѧγϓΎϧϣϟ΍�ϡΎѧѧϣΗϫ΍

�ΔϋΎϧѧλ ϟ΍�ϲѧϓ�ω΍ΩѧΑϺϟ�ϡΎѧόϟ΍�ϯ ϭΗѧγϣϟ΍�έΛϛ΃�ϡϋΩϳ�Ύϣ�΍Ϋϫϭ�ˬΔϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϝΑϗ�ϥϣ�ΎϬϧϳγΣΗϭ

.الوطنیة

:يیضاف إلى العناصر المشكلة للإطار الوطني عامل المصادفة والمتمثل ف

الابتكارات؛)1«

التحولات التكنولوجیة الكبرى؛)2

التحولات على مستوى أسعار التكلفة؛)3

تطور الأسواق المالیة العالمیة ومعدلات الصرف؛)4

الارتفاع المفاجئ لطلب جھوي أو عالمي؛)5

القرارات السیاسیة للحكومات؛)6

.(1)»الحروب)7

�ϥѧγΗ�ϲѧϬϓ�ˬέϭѧρΗϟ΍�ϰѧϠϋ�ϲϧρϭѧϟ΍�έΎѧρϹ΍�ΓΩϋΎѧγϣ��ϲϓأما بالنسبة للدولة فدورھا یتمثل

ΎѧϬϣ΍έΗΣ΍�Δѧϳϣ΍ί ϟ·�ϰѧϠϋ�έϬѧγΗϭ�ˬΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�ΔѧΑόϠϟ�ΔΣѧο ϭϣϟ΍�ΕΎόϳέѧηΗϟ΍�ϊ ѧο Ηϭ�ϥϳϧ΍ϭϘϟ΍.�ΩѧϣΗόΗϭ

فالدولة مطالبة بحمایة حقوق .سیاسات تؤثر بصفة مباشرة أو غیر مباشرة على أداء المؤسسات

ϧΎϘϟ΍�έѧѧϳϏ�ΕΎϓέѧѧλ Ηϟ΍�ΔѧѧΣϓΎϛϣ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϪϳϭѧѧηΗϭ�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ΕΎѧѧϣϼϋ�έѧѧϳϭί Ηϛ�ˬΔѧѧϳϧϭ

�ΔѧϳϛϠϣϟ΍�ΔѧϳΎϣΣ�΍Ϋѧϛϭ.سمعة أصحابھا الذین أنفقوا الموارد المالیة ووظفوا كفاءاتھم للحیازة علیھا

�ΔѧϳϠϣϋ�Ι ѧΣϭ�ϥϳϋέѧΗΧϣϟ΍�ϊ ϳΟѧηΗ�Ωѧλ ϗ�˭ω΍ΩѧΑϺϟ�ϡѧϛΣϣ�ϲѧϧρϭ�ϡΎѧυϧ�ΩΎϣΗϋ΍�ϝϼΧ�ϥϣ�ΔϳϋΎϧλ ϟ΍

تیة بالاعتماد على استثمارات محكمة تستفید التحالبنیةر الجدیدة، والعمل على توفیر تولید الأفكا

.منھا الصناعات ككل

�ϑ ϭέѧѧѧυϟ΍�έϳϓϭѧѧѧΗϭ�ˬϲѧѧѧηϳόϣϟ΍�ϡϫ΍ϭΗѧѧѧγϣ�ϊ ѧѧѧϓέΑ�ΔѧѧѧΑϟΎρϣ�ϲѧѧѧϬϓ�Ω΍έϓϷΎѧѧѧΑ�ϕѧѧѧϠόΗϳ�Ύѧѧѧϣϳϓ�Ύѧѧѧϣ΃

ϝѧϘϧ�ϝ΋Ύѧγϭϭ�ϡϳѧϠόΗϭ�ΔΣλ �ϥϣ�ϡϬϟ�Δϳέϭέο ϟ΍.�ϰѧΗΣ�˭ΎѧϬϳϠϋ�ϡϬόϳΟѧηΗϭ�ΓέΩΎѧΑϣϟΎΑ�ϡѧϬϟ�ΡΎϣѧγϟ΍ϭ

.تصادیة للبلدیتسنى لھم المشاركة بفعالیة في الحركة الاق

�ϭѧϫ�Ύѧϣ�έΩѧϘΑ�ˬΎϬΗΎϳϟϭ̈́ ѧγϣ�ϥѧϋ�ϝΧΗ�Ϫϧ΃�ϰϠϋ�ΩΎλ Ηϗϻ΍�ϥϣ�ΔϟϭΩϟ΍�ΏΎΣγϧ΍�ϡϬϔϳ�ϻ΃�ΏΟϳ

ί ѧϔΣϣϭ�ϡυϧѧϣϛ�ΎѧϫέϭΩ�ϲѧϓ�έѧυϧϟ΍�ΓΩΎѧϋ·.�ΕϼΧΩѧѧΗϟ΍ϭ�ΔѧϳΎϣΣϟΎΑ�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ΏѧϟΎρΗ�ϻ΃�ΏѧΟϳ�Ύѧϣϛ

.المفرطة للدولة، فلكل طرف مھامھ التي ھو مقتنع وملزم بأدائھا

Ibid, pp. 137-138.
)1(
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ومن نتائج .طني نظاما، حیث تتفاعل ھذه العناصر مع بعضھاتشكل عناصر الإطار الو

ϝѧѧϋΎϔΗϟ΍�΍Ϋѧѧϫ:�έΎѧѧρ·�ϭ΃�ˬΔѧѧϳϧρϭϟ΍�ΕΎϋΎϧѧѧλ Ϡϟ�ΔϳѧѧγϓΎϧΗ�Ύѧѧϳ΍ί ϣ�ί ϭέѧѧΑϟ�ϡϋΩѧѧϣϭ�ί ѧѧϔΣϣ�ϲѧѧϧρϭ�έΎ˰ѧѧρ·

وطني مثبط وغیر 

�έѧλ.قادر حتى على إنشاء مزایا تنافسیة من درجة دنیا Ύϧϋ�ϥϳѧΑ�ΕϼϋΎѧϔΗϟ΍�ΕϧΎϛ�ΎϣϠϛ�ΔϣΛ�ϥϣϭ

�Δϣυϧϣϭ�ΔϣϛΣϣ�έΎρϹ΍�ϥѧϛϣϳ�ΔϳѧγϓΎϧΗ�Ύѧϳ΍ί ϣϟ�Ί ѧηϧϣ�ϲϧρϭѧϟ΍�έΎѧρϹ΍�ϥϭѧϛϳ�ϥ΃�ϝΎѧϣΗΣ΍�Ω΍ί �ΎϣϠϛ

.تدویلھا

:خلاصـــــة 

ΔϣΟѧѧѧγϧϣϭ�ΔѧѧѧϠϣΎϛΗϣ�ΎѧѧѧϬϧ΃�ϰѧѧѧϠϋ�ΔѧѧѧΛϼΛϟ΍�ΔϳѧѧѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧѧѧϳϣϟ΍�έΩΎѧѧѧλ ϣ�ϰѧѧѧϟ·�έѧѧѧυϧϟ΍�ΏѧѧѧΟϳ.

�ΔѧϣϛΣϣ�Δϔѧλ Α�Ωέ΍ϭϣϟ΍�ϙϟΫϟ�έΧγΗϭ�ˬΔγϓΎϧϣϟ΍�ΔϬΑΎΟϣϟ�ΕΎϳΟϳΗ΍έΗγ΍�ϊ ο ϭ�ϲϓ�έϛϔΗ�ΕΎγγ΅ϣϟΎϓ

ϭ�ˬΎϫΩϳѧѧγΟΗϟ�ΔѧϳϛΫϭ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϠϟ�ϝѧѧΧΩ�ϻ�ϲѧѧΗϟ΍�ΕΎѧѧΑϘόϟ΍�ϥѧѧϣ�ϑ ѧѧϳϔΧΗϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ϲϧρϭѧѧϟ΍�έΎѧѧρϹ΍�ϝѧѧϣόϳ

ΓέѧѧηΎΑϣ�έѧѧϳϏ�ϭ΃�ΓέѧѧηΎΑϣ�Δϔѧѧλ Α�ΎϬρΎѧѧηϧ�ϰѧѧϠϋ�έΛ̈́ѧѧΗ�ϥѧѧϛϟϭ�ˬΎѧѧϬϳϓ.�ν έΎѧѧόΗΗ�ϻ΃�ΏѧѧΟϳ�ΔѧѧϣΛ�ϥѧѧϣϭ

�ΓΩ΍έ·�ϊ ѧѧϣ�ϲϧρϭѧѧϟ΍�έΎѧѧρϹ΍�ν έΎѧѧόΗϳ�ϻϭ�ˬϪϧϣѧѧο �ρѧѧηϧΗ�ϱΫѧѧϟ΍�ϲϧρϭѧѧϟ΍�ΎѧѧϫέΎρ·�ϊ ѧѧϣ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍

.المؤسسات في التطور
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.المــــیزة التـــــنافسیة المستمرة:الفصل الثالث

:مقدمـــــــــة

�ϥѧϛϣϳ�ϻ�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧϫ�ϥ΃�έΎѧΑΗϋΎΑ�ˬΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ϳϣϟ΍�ϰϠϋ�Γί Ύ˰ϳΣϟΎΑ�Δ˰γγ΅ϣϟ΍�ϲϔ˰Η˰ϛ˰Η�ϻ

�ϥϳϣ́ѧΗϟ΍�Ωѧλ.أن یحتفظ  بھا بصفة نھائیة ϗ�˭Γί ѧϳϣϟ΍�ϩΫѧϫ�έϳϭѧρΗ�ϭ�ΔϳϣϧΗ�Γέϭέο �ϲΉΗ�ΔϣΛ�ϥϣ�ϭ

΍�ΔϳϘΑγϷ�ϡϳΩΗγϣϟ΍ϥ ѧ˰˰ϳγϓΎϧϣϟ΍�ϰѧϠϋ�Δγγ΅ϣϟ.�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϰѧϟ·�ΩΎ˰ѧϧΗγϻ΍�Γέϭέѧο ϟΎΑ�ϙѧϟΫ�ϲ ѧ˰ϋΩΗγϳ�ϭ

.الذي مفاده الإتیان بالجدید

�ϲΟϭѧϟϭϧϛΗϟ΍�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϝϭϷ΍�Ι ѧΣΑϣϟ΍�ϝϭΎѧϧΗϳ�Ι ѧϳΣ�ˬΙ ΣΎΑϣ�ΔΛϼΛ�ϰϟ·�ϝλ ϔϟ΍�΍Ϋϫ�ϡϳγϘΗ�ϡΗ�ϪϳϠϋ�ϭ

Α�υΎѧѧϔΗΣϻ΍�Ε΍έΩѧѧϗ�΍Ϋѧѧϛ�ϭ��ˬΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧѧϳϣϠϟ�ΔѧѧϳϟΎϋ�ΓΩϭѧѧΟ�ϥϳϣ́ѧѧΗ�΢ϳѧѧΗϳ�ϩέΎѧѧΑΗϋΎΑ�ΓέѧѧΗϓ�ϝϭѧѧρ΃��ΎѧѧϬ

Δѧѧϧϛϣϣ.�έϭΩѧѧϘϣΑ�Ϫ˰ѧѧϧ΃�ϑ ѧѧϳϛ�ϰѧѧϟ·�έ ѧ˰ѧϳηϳ�ϱΫѧѧϟ΍�ϲѧѧϣϳυϧΗϟ΍�ω΍ΩѧѧΑϹΎΑ��ϕѧѧϠόΗϳϓ�ϲϧΎѧѧΛϟ΍�Ι ѧѧΣΑϣϟ΍�Ύѧѧϣ΃

�ϡϠόΗѧϟ΍�ϰѧϟ·�΍ΩΎϧΗѧγ΍�ϙѧϟΫ�ϭ�ˬϡϳϠѧγ�ϝϛѧηΑ�Ε΍έ΍έѧϘϟ΍�ΫΎΧΗ΍�ϭ�Δ˰΋ϳΑϟ΍�Ε΍έϳϐΗϣ�ϊ ϣ�ϑ ϳϛΗϟ΍�Δ˰ γ˰γ΅ϣϟ΍

�ϰѧϠϋ�ˬϲϘϳϭѧγΗϟ΍�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϰѧϟ·�ν.التنظیمي و المرونة έѧόΗϳϓ�Ι ѧϟΎΛϟ΍�Ι ѧΣΑϣϟ΍�Ύѧϣ΃�ϡϳΩѧϘΗ�΢ϳѧΗϳ�Ϫѧϧ΃

�ϲϟΎѧΗϟΎΑ�ϭ�Δγγ΅ϣϟ΍�ΕΎΟΗϧϣ�ϰϠϋ�ϙϟΫ�έΛ̈́ϳ�ϑ ϳϛ�ϭ�ϥ΋ΎΑί ϟ΍�ϥϣ�ΏέϘΗϟ΍�ϝϼΧ�ϥϣ�ΓΩϳΩΟϟ΍�έΎϛϓϷ΍

.على المیزة التنافسیة

III.1- الإبداع  التكنولوجي:

�ϩέΎѧѧΑΗϋΎΑ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϠϟ�ϲΟϳΗ΍έΗѧѧγϹ΍�έѧѧϳϛϔΗϟ΍�ϲѧѧϓ�ΎѧѧϣϬϣ�Ύѧѧόϗϭϣ�ϲΟϭѧѧϟϭϧϛΗϟ΍�ω΍ΩѧѧΑϹ΍�ϝѧѧΗΣϳ-

ϲΟϭѧѧϟϭϧϛΗϟ΍�ω΍ΩѧѧΑϹ΍-»..)(.�ι ѧѧΧΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ϭ�Δ˰ѧѧϳΑΎΟϳϹ΍�Ε΍ΩΟΗѧѧγϣϟΎΑ�ϕ ѧ˰ѧϠόΗΗ�ϲѧѧΗϟ΍�Δ˰ѧѧϳϠϣόϟ΍�ϙѧѧϠΗ

ΝΎѧΗϧϹ΍�ΏϳϟΎѧγ΃�ϙϟΫϛ�ϭ�Ύ˰˰Ϭϋ΍ϭϧ΃�ϑ ϠΗΧϣΑ�ΕΎΟΗϧϣϟ΍«)1(.�ϲѧϓ�ϭѧϣϧϟ΍�ϭ�έϭѧρΗϟ΍�ϕΎѧϓ΁�ΔѧϣΛ�ϥѧϣ�ϭ

.مستقبل أكثر تعقیدًا

III.1.1- البحث و التطویـر:

ϭϧϛΗϟ΍�ΕΎϋ΍ΩΑϺϟ�α ϳ΋έϟ΍�ϱΫϐϣϟ΍�έϳϭρΗϟ΍�ϭ�Ι ΣΑϟ΍�ρΎηϧ�Ωό˵ϳ�ΕΎѧγγ΅ϣϠϟ�Δλ ΎΧΑ�ˬΔϳΟϭϟ

ΓέѧΑΗόϣ�ΔϳέѧηΑ�ϭ�ΔѧϳΩΎϣ�ΕΎϧΎϛϣ·�ϭ�έΑΎΧϣ�ϰϠϋ�έϓϭΗΗ�ϲΗϟ΍�ΓέϳΑϛϟ΍.�ϭ�ΔρѧγϭΗϣϟ΍�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�Ύѧϣ΃

�ΎѧϬϧϷ�˭ϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�ϯ Ωѧϟ�ΓΎϘΗѧγϣϟ΍�έΎѧϛϓϷ΍�ϰѧϠϋ�ΎѧϫΩΎϣΗϋ΍�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ΎϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ΞΗϧΗ�ϲϬϓ�ˬΓέϳϐλ ϟ΍

.تنشط بالقرب منھم من جھة، و لا تملك الإمكانیات من جھة أخرى

:نقسم البحث و التطویر إلىو ی

.33، ص 1994س أوكیل، إقتصاد و تسییر الإبداع التكنولوجي، دیوان المطبوعات الجامعیة، .م)1(
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:الــبـحث _أولا

:و یتضمن ما یلي

:البحث الأساسي_1

�ϑ«یتمثل في  έΎѧόϣ�ϰѧϠϋ�Γί ΎѧϳΣϟ΍�ϰѧϟ·�ΎѧγΎγ΃�ΔѧϬΟϭϣϟ΍�ˬΔѧϳέυϧϟ΍�ϭ΃�ΔѧϳΑϳέΟΗϟ΍�ϝΎϣϋϷ΍

�ϻΎϣόΗѧγ΍�ΎϬϟΎϣόΗѧγ΍�ϭ΃�ˬΎѧϬϘϳΑρΗ�ϲѧϓ�Δѧϳϧ�Δѧϳ΃�ϥϭΩ�ΎѧϬΗυΣϼϣ�ϡѧΗ�Ι ΍ΩΣ΃�ϭ�έϫ΍ϭυΑ�ϕϠόΗΗ�ˬΓΩϳΩΟ

.)1(»خاصا

:البحث التطبیقي_2

��ϲѧѧϓ�ϝѧѧΛϣΗϳ»�ϥѧѧϋ�ΔѧѧϣΟΎϧϟ΍�ϭ�Δѧѧϧϛϣϣϟ΍�ΕΎѧѧϘϳΑρΗϟ΍�έѧѧλ Σϟ�ˬΓί ѧѧΟϧϣϟ΍�ΔϳϠѧѧλ Ϸ΍�ϝΎѧѧϣϋϷ΍

ΎϔϠѧγ�ΩΩѧΣϣ�ϑ Ωѧϫ�ϰѧϟ·�ϝϭλ ϭϟ΍�΢ϳΗΗ�ΓΩϳΩΟ�ϝϭϠΣ�ΩΎΟϳ·�ϝΟ΃�ϥϣ�ϭ΃�ˬϲγΎγϷ΍�Ι ΣΑϟ΍.�ΏѧϠρΗϳ�ϭ

.)2(»البحث التطبیقي الأخذ بعین الاعتبار المعارف الموجودة و توسیعھا لحل مشاكل بعینھا 

:)3(التطبیقات الجدیدة في المجالات الآتیة-أساسا-و من نتائج البحث التطبیقي نجد 

منتجات جدیدة؛)أ

طرائق إنتاج جدیدة؛)ب

.التحسین الملموس لكلیھما) جـ

�ΕΎѧѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϲѧѧѧϓ�ΓΩѧѧѧϳΩΟϟ΍�ΕΎѧѧѧϘϳΑρΗϟ΍�ϥϣѧѧѧο ΗΗ»(...)�ϭ΃�ϪΗΎϔѧѧѧλ ΍ϭϣ�ϲѧѧѧϓ�έѧѧѧϳϳϐΗϟ΍�Ι ΍ΩѧѧѧΣ·

.)4(»(...)أو تشبع بعض الحاجیات بكیفیة أحسنخصائصھ لكي تلبي بعض الرغبات

�ϰѧѧϟ·�ϑ ΩѧѧϬΗ�ϲѧѧϬϓ�ˬΝΎѧѧΗϧϹ΍�ϕѧѧ΋΍έρΑ�Δѧѧλ ΎΧϟ΍�ΓΩѧѧϳΩΟϟ΍�ΕΎѧѧϘϳΑρΗϟΎΑ�ϕѧѧϠόΗϳ�Ύѧѧϣϳϓ�Ύѧѧϣ΃»(...)

�ΔѧϳΑΎΟϳ·�Ξ˰ѧ΋ΎΗϧ�Ϫѧϧϋ�ΏѧΗέΗϳ�Ύ˰ϣϣ�ˬΩ˰Σ΍ϭ�ϥ΁�ϲ˰ϓ�Δ˰ϳΩΎλ Ηϗϻ΍�ϭ�Δϳϧϔϟ΍�ϥϳΗϳΣΎϧϟ΍�ϥϣ�ϪΗ΍˯΍Ω΃�ϥϳγΣΗ

ΎϔΧϧ΍�ϭ�ΕΎΟέΧϣϟ΍�Δϳϣϛ�ϭ΃�Δ˰ϳΩϭ�Ωέϣϟ΍�ϲϓ�ϕѧϳϘΣΗ�ϲϟΎѧΗϟΎΑ�ϭ�ˬΓΩѧΣ΍ϭϟ΍�ΓΩΣϭϠϟ�ΔΑγϧϟΎΑ�ΔϔϠϛΗϟ΍�ν

.)5(»الأرباح

�ΝΎѧΗϧϹ΍�ϕѧ΋΍έρ�ϭ�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϲѧϓ�ΓΩѧϳΩΟϟ΍�ΕΎѧϘϳΑρΗϟ΍�ϥϳΑ�ΕΎϗϼόϟΎΑ�ϕϠόΗϳ�Ύϣϳϓ�Ύϣ΃»(...)

ΞΗѧѧϧϣϟ΍�ΔѧѧόϳΑρ�ΏѧѧγΣ�ϑ ѧѧϠΗΧΗ�ΎѧѧϬϧΈϓ.�ΔϳέΎϣΛΗѧѧγϻ΍�ϭ΃�ΔϳϋΎϧѧѧλ ϟ΍�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ΔѧѧϟΎΣ�ϲѧѧϓ�ϥϭѧѧϛϳ�ΎϣΩѧѧϧϋ

P. CASPAR et C. AFRIAT, op-cit, p. 33.
)1(

Idem, pp.33 - 34.
)2(

trimestre,er, N°2, 1e de Ex L'ENSAGRevuR. BETTAHAR, «l’Analyse des forces et faiblesses de l'innovation technologique»,

1996, p.79.
)3(

.34أوكیل، مرجع سابق، ص .س.م)4(
34المرجع نفسھ، ص )5(
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.(...)�ϲϓ�έϳϳϐΗ�ϯ έΟ�ΎϣϠϛΎѧϬΟΗϧΗ�ϲѧΗϟ΍�ΔѧϘϳέρϟ΍�ϲѧϓ�΍έϳϳϐΗ�ϙϟΫ�ϡί ϠΗγ΍�ΎϣϠϛ�ΕΎΟΗϧϣϟ΍�ϙϠΗ.�Ύѧϣ΃

عندما تكون في حالة 

�Ϫѧѧϳϓ�ωΩѧѧΑ΃�ϱΫѧѧϟ΍�ΞΗѧѧϧϣϟ΍�ΔѧѧϟΎΣ�ϲѧѧϓ�΍Ωѧѧϋ�Ύѧѧϣ�Δϳέϭέѧѧο �Εѧѧγϳϟ�Δѧѧϗϼόϟ΍�ϥΈѧѧϓ�ΔϳϛϼϬΗѧѧγϻ΍�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍

.»)1((...)جوھریا 

:)2(التطویر_ثانیا

ΎΑ�΢ϣѧγΗ�ϲѧΗϟ΍�ˬΔϳέϭέѧο ϟ΍�Ε΍έΎϣΛΗѧγϻΎΑ�Ύѧϧϫ�έϣϷ΍�ϕϠόΗϳ�ΕΎѧϘϳΑρΗϟ΍�ΩѧϳϔϧΗ�ϰѧϟ·�ϝϭѧλ ϭϟ

:بالاستناد إلى الأعمال الآتیة)في طرائق الإنتاج أو في المنتج (الجدیدة    

التجارب و النماذج المنجزة من قبل الباحثین؛)1

فحص الفرضیات و جمع المعطیات التقنیة، لإعادة صیاغة الفرضیات؛2)

.، الھیاكل و طرائق التصنیعالصیغ، مواصفات المنتجات، مخططات كل من التجھیزات)3

ϟ΍�ϥϭѧϛΗ�Ι ѧϳΣ�ˬέϳϭѧρΗϟ΍�ϭ�Ι ѧΣΑϟ΍�ϝΎѧϣϋϷ�ΎѧΟΎΗϧ�έϳϭѧρΗϟ΍�Ωόϳ�ϝϛѧη�ϲѧϓ�ΔѧϳϣΣϣ�ΕΎѧΟΗϧϣ

.ة مھما تكن الأھمیة، الاستعمال أو الشكلءربداعات مبإ

:)III-1(و یمكن تلخیص ھذه المراحل التي یمر بھا البحث و التطویر من خلال الشكل 

.ث و التطویرمراحل البح):III_1(الشكل 

.الإصدارات العلمیة

.الملتقیات

.الاكتشافات

.طرائق جدیدة

.منتجات جدیدة

.التجارب المخبریة

.النماذج

.الإبداع في الطرائق

�ϲѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧϓ�ω΍ΩѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧΑϹ΍

.المنتجات

35-34المرجع نفسھ، ص )1(

R. BETTAHAR, op-cit, p. 79.
)2(

البحث 
الآساسي

البحث
التطبیقي

التطویر

الإبداع

العلماء 

و الباحثین

الباحثین 

و المھندسین

المھندس 

و أعوان الدعم

كل مستخدَمي 
المؤسسة
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.R:المصدر  BETTAHAR, 1996, p.80.

΍ΩΑϹ΍�ϰϠϋ�έϳϭρΗϟ΍�ϭ�Ι ΣΑϟ΍�έΛ΃�α Ύϳϗ�ϥϛϣϳ�ω΍ΩѧΑϹ΍�ΔѧΟέΩ�ϰѧϟ·�ΩΎϧΗѧγϻΎΑ�ϲΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ω

�ϭ�ˬϲѧϣϛ΍έΗϟ΍�ϭ΃�ϑ:المحققة، حیث یتم ھنا التفرقة بین درجتین  ѧϳϔρϟ΍�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϲѧϓ�ϰѧϟϭϷ΍�ϝѧΛϣΗΗ

ΝΎѧΗϧϹ΍�ϕѧ΋΍έρ�ϭ�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϲѧϓ�ϥϣί ѧϟ΍�ϝϼΧ�ΓέϣΗγϣϟ΍�ϭ�Δϔϳϔρϟ΍�ΕΎϧϳγΣΗϟ΍�ϥϣ�ΩϣΗγϳ˵�ϱΫϟ΍. و

�ϥ΃�ϰѧѧϟ·�ΕΎϧϳѧѧγΣΗϟ΍�ϩΫѧѧϬΑ�ϡΎѧѧϳϘϟ΍�ΔѧѧϳϧΎϛϣ·�ϯ ί ѧѧόΗ�ϡΗѧѧϳ�ϡѧѧϟ�ΓέѧѧϳΧϷ΍�ϩΫѧѧϫ�ϲѧѧϓ�ΔϣΩΧΗѧѧγϣϟ΍�ϑ έΎѧѧόϣϟ΍

.استنزافھا و استغلالھـا إلى أقصـى حـد، و بالتالي تبقى مصدرا للمزید من التحسینات

�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϲѧϓ�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϩΩΎѧϔϣ�ϱΫϟ΍�ˬϱέΫΟϟ΍�ϭ΃�ΩϓΎϧϟ΍�ω΍ΩΑϹ΍�ϲϓ�ϝΛϣΗΗ�ΔϳϧΎΛϟ΍�ΔΟέΩϟ΍�Ύϣ΃

�ΎѧϣΎϣΗ�ΔϔϠΗΧϣ�ϭ�ΓΩϳΩΟ�α γ΃�ϰϠϋ�ΝΎΗϧϹ΍�ϕ΋΍έρ�ϭ-ϰѧΗΣΔѧο ϗΎϧΗϣ-ϪѧΑ�ϝϭѧϣόϣ�ϥΎѧϛ�Ύѧϣϋ.�ϥ ѧ́ϛ

.یتم تحویل مادة المطاط من مادة عازلة للكھرباء إلى مادة ناقلة لھا

الخاص بالولایات المتحدة الأمریكیة )MCGRWHILL(التحقیق السنوي «و بالاستناد إلى 

�ϙΎѧϧϫو ضمن ھذه النسبة الأخیرة.%87أن نصیب الإبداع في المنتجات الجدیدة كان 1977لسنة 

.)1(»(...)تخص التحسینات في المنتجات %59تخص المنتجات الجدیدة و 28%

�ΔΑѧγϧϟ΍�ϰϟ·�ϙϟΫ�ϯ ί όϳ�ϭ�˭Δϔϳόο �ΓΩϳΩΟϟ΍�ΝΎΗϧϹ΍�ϕ΋΍έρ�ϲϓ�ω΍ΩΑϹ΍�ΔΑγϧ�ϥ΃�υΣϼϣϟ΍�ϭ

�Γέϭέѧο.المرتفعة للتحسینات في المنتجات ϟ΍��ΕѧϠϗ�ΎѧϣϠϛ�ΔѧόϔΗέϣ�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧϫ�ΔΑѧγϧ�ΕϧΎϛ�ΎϣϠϛϓ

ϳϐΗ�Ι ΍ΩѧѧΣ·�ϰѧѧϟ·ΝΎѧѧΗϧϹ΍�ϕѧѧ΋΍έρ�ϲѧѧϓ�ΔѧѧϳέΫΟ�Ε΍έѧѧϳ.�ΔѧѧΟέΩ�ϥϳѧѧΑ�Δϳѧѧγϛϋ�Δѧѧϗϼϋ�ϙΎѧѧϧϫ�ϪѧѧϳϠϋ�ϭ

.التحسینات في المنتجات و درجة الإبداع في طرائق الإنتاج

ΎѧϣϬϟ�Δѧλˬ�-أساسا-لا یمكن إسناد نجاح البحث و التطویر  λ Χϣϟ΍�Δѧϧί ΍ϭϣϟ΍�ΔϣΎΧο �ϰϟ·

�Ι ѧѧϳΣ»�Ύѧѧϫ΍έΟ΃�ϲѧѧΗϟ΍�Δѧѧγ΍έΩϟ΍�ΕΩѧѧϛ΃)Philippe DE WOOT(ϳ�ϻ�Ϫѧѧϧ΃�ϰѧѧϠϋ�ϥϳѧѧΑ�ρΎѧѧΑΗέ΍�ϱ΃�ΩѧѧΟϭ

�ρϭέѧηϟ΍�ν ѧόΑ�έϓϭѧΗΗ�ϡѧϟ�Ύϣ�ˬϲΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ω΍ΩΑϹ΍�ΕϻΩόϣ�ϭ�έϳϭρΗϟ΍�ϭ�Ι ΣΑϟ΍��Δϧί ΍ϭϣ�ΔϣΎΧο

فالبحث و التطویر لا یتم ممارستھما بصفة عشوائیة؛ لأنھما في .)2(»(...)البشریة و التنظیمیة 

ί ѧϳϣϟ΍�έϳϭѧρΗ�Ε΍έΩϗ�ϰϠϋ�ϙϟΫ�έΛ̈́ϳ�ϲϟΎΗϟΎΑ�ϭ�ˬϲ Ο˰ϭϟϭϧϛΗϟ΍�ω΍ΩΑϹ΍�ϡϳϣλ�ϯ Ωѧϣϟ΍�ϲѧϓ�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�Γ

.البعید

III.1.2- أثار الإبداع التكنولوجي:

S. AIT-EL-HADJ, l’Entreprise face à la mutation technologique, ed. d’organisation, 1989, p. 143.
)1(

R. PERCEROU, op-cit, p. 11.
)2(
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�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫϫ�ΩϭόΗ�Ι ϳΣ�ˬΔϳΑΎΟϳ·�Ξ΋ΎΗϧ�ϰϟ·�ν ϔϳ�ϡϟ�Ύϣ�ˬϙϟΫϛ�ϲΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ω΍ΩΑϹ΍�Ωόϳ�ϻ

:على جھتین

تعود على المؤسسة بالربح حتى تؤمن استمراریتھا؛)1

.تتوفر على شروط السلامةتعود على الزبائن حیث یكون بمقدورھم اقتناء منتجات)2

:فالإبداع التكنولوجي یصبح في ھذه الحال ذلك الاتقاء بین

ما ھو ممكن تكنولوجیا؛)1

.و ما ھو ممكن اجتماعیا و اقتصادیا)2

:و یمكن توضیح ھذا الالتقاء من خلال الشكل الآتي

:III_2(الشكل  .صیاغة الإبداع التكنولوجي)

ما ھو ممكن تقنیًا

لتقنیات، التجربةالبحث، ا

الفكرة                     التجسید التجاري 

الاقتصاد، التقالید
البنى، السیاسة             

ما ھو ممكن اجتماعیا و اقتصادیا                      

.R:المصدر BETTAHER, 1996, p. 83.

�ϥѧѧѧϛϣϳ�ϭϰѧѧѧϟ·�ϲΟϭѧѧѧϟϭϧϛΗϟ΍�ω΍ΩѧѧѧΑϹ΍�έΎѧѧѧΛ΃�ϑ ϳϧѧѧѧλ Η:�ϰѧѧѧϠϋ�έΎѧѧѧΛϵ΍�ˬρΎѧѧѧηϧϟ΍�ϰѧѧѧϧΑ�ϰѧѧѧϠϋ�έΎѧѧѧΛϵ΍

الإستراتیجیات العامة

:الآثار على بنى النشاط _أولا

�ΔѧϠϣΗΣϣϟ΍�ΔѧϣϳϘϟ΍�ϰѧϠϋ�έΎѧΛϵ΍�ˬΔϳΟϳΗ΍έΗѧγϹ΍�Δѧ΋ί ΟΗϟ΍�ϰѧϠϋ�έΎѧΛϵ΍�ϲѧϓ�έΎΛϵ΍�ϩΫϫ�ι ΧϠΗΗ

.بنیة التكالیفللنشاط، الآثار على القوى التنافسیة الخمس و الآثار على 

:)1(*)(الآثار على التجزئة الإستراتیجیة_1

(*)
.لمزید من التفصیل انظر الفصل الثاني المبحث الثاني

J. BROUSTAIL et F. FRERY, le Management stratégique de l’innovation, ed. DALLOZ, 1993, pp. 78-

80.
)1(
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و یتعلق الأمر إما باختفاء نشاط بكاملھ، و بالتالي :ختفاء جزء أو عدة أجزاء إستراتیجیةا_1

ρѧѧϘϓ�˯΍ί ѧѧΟϷ΍�ν ѧѧόΑ�˯ΎѧѧϔΗΧ΍�Ύѧѧϣ·�ϭ�ˬϪѧѧϟ�ΔϠϛѧѧηϣϟ΍�˯΍ί ѧѧΟϷ΍�ϝѧѧϛ.�ω΍ΩѧѧΑϹ΍�ϰѧѧϟ·�ϙѧѧϟΫ�ϊ ѧѧΟέϳ�ϭ

.الجذري

ΓΩѧϳΩΟ�˯΍ίˬ�:جدیدةظھور أجزاء إستراتیجیة_2 ѧΟ΃�έϭѧϬυ�ϰѧϟ·�ϲΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ω΍ΩΑϹ΍�ϱΩ̈́ϳ�Ωϗ

�ˬΎѧϣΎϣΗ�ΩѧϳΩΟ�ρΎѧηϧ�˯Ύѧηϧ·�ϰϟ·�ϱΩ̈́ϳ�ϥ΃�ϪϧΎϛϣΈΑ�΍Ϋϛ�ϭ�ˬϝΑϗ�ϥϣ�ΕΩΟϭ�ϥ΃�ϕΑγϳ�ϡϟ�ϲΗϟ΍�ϭ

.و المتضمن لعدة أجزاء إستراتیجیة

ھذه الظاھرة صحیحة بالنسبة للإبداعات :تشتیت جزء إستراتیجي إلى عدة أجزاء مختلفة_3

�ΩѧόΑ�ϭ�ˬέϳϭλ.رائق الإنتاج، و ھي كذلك بالنسبة للإبداعات في المنتجفي ط Ηϟ΍�Δϟ΁�ˬϼΛϣϓ

�ΎϫέϭΩѧΑ�ΕϣѧγϘϧ΍�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧϫ�ϭ�ˬΔѧϳϋέϓ�˯΍ί ѧΟ΃�ΓΩѧϋ�ϰϟ·�ΎϬΗ΋ί ΟΗ�ϡΗ�ΕΎϋ΍ΩΑϹ΍�ϥϣ�ΔϠϣΟ

�ϝΎϣόΗѧѧγϻ΍�ΩέѧѧΟϣΑ�ϙϼϬΗѧѧγϼϟ�ΔѧѧϠΑΎϘϟ΍�έϳϭѧѧλ Ηϟ΍�Δѧѧϟ΁�ϝѧѧΛϣ�ˬϯ έѧѧΧ΃�˯΍ί ѧѧΟ΃�ϰѧѧϟ·)appareills

jetables.(

و یتعلق الأمر بإدماج عدة أجزاء في جزء واحد، حیث :دة أجزاء في جزء واحدإدماج ع_4

.یمكن ذكر حال ضم بعض أجزاء الإعلام، الاتصالات و معدات المكتب

:)1(الآثار على القیمة المحتملة للنشاط_2

على بالحفاظ على معدل نمو، أو -عادة-تسمح الإبداعات الطفیفة :أثر الإبداعات الطفیفة_1

�˯΍έΟΈѧѧѧΑ�ϭ΃�ˬΕΎѧѧѧόϳΑϣϟ΍�ϡϋΩѧѧѧϳ�Ύѧѧѧϣϣ�ˬΞΗѧѧѧϧϣϟ΍�ϰѧѧѧϠϋ�ΕΎϧϳѧѧѧγΣΗϟ΍�˯΍έΟΈѧѧѧΑ�ρΎѧѧѧηϧϟ΍�ΔѧѧѧϳΩϭ�Ωέѧѧѧϣ

�ΔϔϋΎѧο ϣ�ϲϟΎѧΗϟΎΑ�ϭ�ˬΝΎѧΗϧϹ΍�ϑ ϳϟΎѧϛΗ�ν ϳѧϔΧΗΑ�΢ϣγϳ�Ύϣϣ�ˬΝΎΗϧϹ΍�ϕ΋΍έρ�ϰϠϋ�ΕΎϧϳγΣΗϟ΍

.الربح

�ΔѧϣϳϘϟ΍�ϰѧϠϋ�ΔѧϳΑΎΟϳ·�έΎѧΛ΁�ϰѧϟ·�ΔϳέΫΟϟ΍�ΕΎϋ΍ΩΑϹ΍�ϱΩ̈́Η�ϥ΃�ϥϛϣϳ:أثر الإبداعات الجذریة_2

�ϝ΍ϭίالمحتملة ѧϟ΍�ϰѧϟ·�˱ϼѧϳ΁�ϭ΃�΍έϘΗѧγϣ�ϥΎѧϛ�ρΎѧηϧ�Ι ѧόΑ�ΎϬϧΎϛϣΈΑ�ΕΎϋ΍ΩΑϹ΍�ν όΑϓ�ˬρΎηϧϠϟ

.بشكل مفاجئ، من خلال تجدیده تكنولوجیا

�ϕѧ΋΍έρ�ϭ΃�ˬϝϳΩѧΑ�ΞΗѧϧϣ�ϡϳΩѧϘΗ�ϲѧϓ�ϝѧΛϣΗϳϓ�ˬΔѧϳέΫΟϟ΍�ΕΎϋ΍ΩѧΑϺϟ�ϲΑϠѧγϟ΍�έѧΛϸϟ�ΔΑѧγϧϟΎΑ�Ύϣ΃

΃�Δѧϳϣϫ΃�ϝѧϛ�ϥѧϣ�ϡϳΩϘϟ΍�ρΎηϧϟ΍�ύ΍έϓ·�ϰϟ·�ϙϟΫ�ϱΩ̈́ϳ�Ι ϳΣ�ˬΔϠϳΩΑ�ΝΎΗϧ·�ϱΩ̈́ѧϳ�Ωѧϗ�ϭ�ˬΔѧϣϳϗ�ϭ

.حتى إلى اختفاء نشاط مزدھر، أو على الأقل التقلیل من جاذبیتھ

�ϝϳΩѧѧΑΗ�ϡΗѧѧϳ�έϳѧѧλ ϗ�Εѧѧϗϭ�ϲѧѧϓ�ϭ�ˬρΎѧѧηϧϟ΍�ϰѧѧϧΑ�Ί ΟΎѧѧϔϣ�ϝϛѧѧηΑ�ϭ�έѧѧϳϐϳ�ϲΟϭѧѧϟϭϧϛΗϟ΍�ω΍ΩѧѧΑϹΎϓ

.المنافسین القدامى، الموردین القدامى، و حتى الموزعین القدامى بقادمین جدد

Ibid, pp. 81-82.
)1(
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:)2(خمسالآثار على قوى التنافس ال_3

1_ϥϳΩέϭѧϣϟ΍�ϭ�ϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�ϰѧϠϋ�ω΍ΩΑϹ΍�έΛ΃:�ϕѧ΋΍έρ�ϭ΃�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϲѧϓ�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϱΩ̈́ѧϳ�ϥ΃�ϥѧϛϣϳ

الإنتاج إلى تعدیل عمیق في العملیة الإنتاجیة، أو في منتج تام الصنع، إلى درجة أن جزء 

ΞΗѧѧϧϣϟ΍�ϝϳϛѧѧηΗ�ϭ΃�ϡϳϣѧѧλ Η�ΔѧѧϳϠϣϋ�ϲѧѧϓ�ϝΧΩѧѧϳ�ϻ�ϱΩѧѧϳϠϘΗϟ΍�ϥϳϭѧѧϣΗϟ΍�ϥѧѧϣ.�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ�ϲѧѧϧόϳ�Ύѧѧϣϣ

έϭѧѧϣϠϟΔѧѧϳέΎΟΗϟ΍�ϩΫѧѧϓΎϧϣ�ϥѧѧϣ�Ϋѧѧϔϧϣ�ΓέΎѧѧγΧ�Ω.�ϰѧѧϟ·�ϱΩ̈́ѧѧϳ�ϥ΃�ϥѧѧϛϣϳ�ω΍ΩѧѧΑϹ΍�ϥΈѧѧϓ�ˬϝѧѧΑΎϘϣϟΎΑ�ϭ

ϥϳϳϟΎѧΣϟ΍�ϥϳΩέϭѧϣϟ΍�Ε΍έΩѧϗ�έϭѧρϳ�ϝѧϗϷ΍�ϰѧϠϋ�ϭ΃�ˬΩΩѧΟ�ϥϳΩέϭϣ�έϭϬυ.�έѧϛΫ�ϥѧϛϣϳ�Ι ѧϳΣ

ϝѧΛϣ�ΓΩѧϳΩϋ�Δρѧηϧ΃�ϲѧϓ�ϡϬϧѧϋ�ϲϧϐΗѧγϳ�ϻ�ϥϳΫѧϟ΍�ΔѧϳϧϭέΗϛϟϹ΍�ϊ ѧρϘϟ΍�ϱΩέϭѧϣ�ϝΎΣ:�ΔϋΎϧѧλ

.السیارات، أو صناعة آلة التصویر

�ˬϝ ϳΩѧΑΗϟ΍�ϑ ϳϟΎѧϛΗ�ϝϳΩόΗ�ϰϠϋ�ω΍ΩΑϹ΍�ΓέΩϗ�ϝϼΧ�ϥϣ�ϥϭϛϳ�έϳΛ́Ηϟ΍�ϥΈϓ�ϥ΋ΎΑί Ϡϟ�ΔΑγϧϟΎΑ�Ύϣ΃

.حیث قد یؤدي التطور التكنولوجي إلى تنمیط المنتجات الموجودة في السوق

المنتجــات البدیـلة ھي عمومـا نتاج لإبداع جـذري في :أثر الإبداع على المنتجات البدیلة_2

Ξ˰ѧѧ˰˰ Η˰ϧϣϟ΍.Ύѧѧϧ�ϭ�ϝѧѧΣϣ�ΩѧѧϳΩΟϟ΍�ΞΗѧѧϧϣϟ΍�ϝϼѧѧΣ·�ϰѧѧϟ·�ϱέΫѧѧΟϟ΍�ω΍ΩѧѧΑϹ΍�ϱΩ̈́ѧѧϳ�ϻ΃�Ι ΩѧѧΣϳ�Ύѧѧϣ�΍έΩ

�ϥϭϠϛѧηϳ�ϥϳΫѧϟ΍�ϰѧϧόϣΑ�ˬϥϳϠϣΎѧόΗϣϟ΍�ϝѧϛ�ϝΧΩѧΗ�΍Ϋ·�Ύѧϣ�ϝΎѧΣ�ϲѧϓ�ϙѧϟΫ�ϥϭѧϛϳ�ϭ�ˬϡϳΩѧϘϟ΍�ΞΗϧϣϟ΍

�΍Ϋѧϫ�ϡΎѧϣ΃�ϡѧϬϠϛ�˯ϻ̈́ ѧϫ�ϑ ѧϘϳ�Ι ѧϳΣ�ˬΔѧϟϭΩϟ΍�ϰϟ·�ΔϓΎο ϹΎΑ�ˬϯ έΧϷ΍�ΔόΑέϷ΍�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�ϯ ϭϘϟ΍

.الإحلال

ϧ΃�ϰϟ·�ΓέΎηϹ΍�έΩΟΗ�ϭ�ϰѧϧόϣΑ�ˬΔѧϳϠΧ΍Ω�ΕϻϼѧΣ΍�ϰϟ·�ω΍ΩΑϹ΍�ϱΩ̈́ϳ�ˬΕϻΎΣϟ΍�ν όΑ�ϲϓ�Ϫ

.إحلال جزء إستراتیجي بآخر ینتمیان إلى نفس النشاط

3_ϥϳѧѧϠϣΗΣϣϟ΍�ϥϳϠΧ΍Ωѧѧϟ΍�ϰѧѧϠϋ�έѧѧΛϷ΍:�ϲѧѧϣΣΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ˬϝϭΧΩѧѧϟ΍�ί Ο΍ϭѧѧΣ�ϰѧѧϠϋ�ΎѧѧγΎγ΃�έѧѧΛϷ΍�ϥϭѧѧϛϳ

ϥϳѧϠϣΗΣϣϟ΍�ϥϳϠΧ΍Ωϟ΍�ϥϣ�ΎϔϠγ�ΓΩΟ΍ϭΗϣϟ΍�ΕΎγγ΅ϣϟ΍.�ϡϫΎѧγϳ�ϥ΃�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϥΎѧϛϣΈΑϓ�ϲѧρΧΗ�ϲѧϓ

�Γ˯΍έѧѧΑ�ϰѧѧϠϋ�Γί ΎѧѧϳΣϟ΍�ϭ΃�ˬϝѧѧϣόϟ΍�Δѧѧϳϔϳϛ�Δѧѧϓέόϣ�ˬΎѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟΎϛ�ϝϭΧΩѧѧϟ΍�ί Ο΍ϭѧѧΣ�ϥѧѧϣ�ί ΟΎѧѧΣ

�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ˬϥϳѧѧϠϣΗΣϣϟ΍�ϥϳѧѧγϓΎϧϣϟ΍�ϥѧѧϣ�ΎϬѧѧγϔϧ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϲѧѧϣΣΗ�ϝΎѧѧΣ�ϩΫѧѧϫ�ϲѧѧϔϓ�ˬω΍έѧѧΗΧ΍

�ϲѧϣΗΣΗ�ϲѧϬϓ.انفرادھــا في التحكــم في طرائق الإنتــاج أو أنھا قادرة على تصمیم المنتج

ϟ΍�ϲѧѧϓ�ΎѧѧϬϣϛΣΗ�˯΍έϭΎѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗ�ˬ�ί Ο΍ϭѧѧΣ�ϝϛѧѧηΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ϲѧѧϫ�ω΍ΩѧѧΑϹ΍�ϰѧѧϠϋ�ΓέϣΗѧѧγϣϟ΍�ΓέΩѧѧϘϟΎϓ

الدخول، و تمیز بین المؤسسات التي بإمكانھا احتلال مكان

.في السوق

Idem, 1993, pp. 86-89.
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�ϭ΃�ι:الأثر على حدة المنافسة_4 ϳѧϠϘΗϟ΍�ϝϼѧΧ�ϥϣ�ˬΔγϓΎϧϣϟ΍�ΓΩΣ�ϥϣ�ϝΩόϳ�ϥ΃�ω΍ΩΑϺϟ�ϥϛϣϳ

ϩϭѧϣϧ�ϰѧϠϋ�έϳΛ́Ηϟ΍�Δλ ΎΧΑ�ϭ�ˬρΎηϧϟ΍�Ε΍έΩϗ�ϥϣ�ϊ ϓέϟ΍.�ρΎѧηϧϟ΍�ϥΎѧϛ�ΎѧϣϠϛ�ϪѧϧΈϓ�ΔѧϣΛ�ϥѧϣ�ϭ

�ϰѧϟ·�ϡΩѧϘΗϟ΍�ϲѧϓ�ΔѧΑϏ΍έϟ΍�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ΩΩϋ�ϥΈϓ–بخاصة إذا كان الإبداع جذریا–مزدھرا    

�ΔϋΎϧѧλ.ھذا النشاط یكون كبیرا Ϡϟ�Ί ΟΎѧϔϣ�ϡΩΎѧϘΗ�ϰѧϟ·�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϯ Ω΃�΍ΫΈϓ�ˬϙϟΫ�ϑ ϼΧ�ϰϠϋ�ϭ

.ة المنافسةبكاملھا، فیتضاءل بذلك عدد المنافسین، مما یؤدي بدوره إلى تناقص حد

�ϝ ѧ˰ϳΩόΗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ˬΔѧγϓΎϧϣϟ΍�ΓΩѧΣ�ϰѧϠϋ�έΛ̈́ѧϳ�Ωѧϗ�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϥΈϓ�ˬϯ έΧ΃�ΔϬΟ�ϥϣ�ϭ

�ϲѧѧϓ�ΓΩϭѧѧΟϭϣϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΩΩѧѧϋ�ϰѧѧϠϋ�έϳΛ́ѧѧΗϟ΍�ΔѧѧϣΛ�ϥѧѧϣ�ϭ�ˬΝϭέѧѧΧϟ΍�ϭ΃�ϝϭ˰ѧѧΧΩϟ΍�ί ѧ˰ѧΟ΍ϭΣ

ϕϭѧѧγϟ΍.�ϰѧѧϟ·�ϯ έѧѧΧ΃�ϭ�ϝϭΧΩѧѧϟ΍�ϰѧѧϟ·�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ν ѧѧόΑ�Δѧѧϧϳόϣ�ΎѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗ�ϡϳѧѧϣόΗ�ϊ ϓΩѧѧϳ�ϭ

.الخروج من السوق

:)1(ر على بنیة التكالیفالآثا_4

1_ΎѧϬΗόϳΑρ�ΏѧγΣ�ϑ ϳϟΎϛΗϟ΍�ϊ ϳί ϭΗ�ϰϠϋ�έΛϷ΍:�ΔѧϠϣΎόϟ΍�Ωѧϳϟ΍�ϑ ϳϟΎѧϛΗ�ϰѧϠϋ�ΓϭѧϘΑ�ω΍ΩѧΑϹ΍�έΛ̈́ѧϳ

ΝΎѧѧΗϧϹ΍�ϝѧѧγϼγϟ�ϲѧѧϟϵ΍�έϳϳѧѧγΗϟ΍�ϼΛѧѧϣ�ˬϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϥϳѧѧόϣ�ΞΗѧѧϧϣϟ�ΔϠ˷ϛѧѧηϣϟ΍.�έϭΩѧѧϘϣΑ�Ύѧѧο ϳ΃�ϭ

Ωέѧϣ�ϥϳѧγΣΗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�Δ˰ѧϗΎρϟ΍�ϙϼϬΗѧγ΍�ϭ�ΕΎ˰ϳέΗηϣϟ΍�Δλ Σ�ϥϣ�ϝΩόϳ�ϥ΃�ω΍ΩΑϹ΍�Δ˰ѧϳΩϭ

ϊ ϧѧλ ϟ΍�ϕ΋΍έρ.�Ϫ˰ѧΗΟέΩ�ΕѧϧΎϛ�ϱ΃�ω΍ΩѧΑϹΎϓ–Ύѧϔϳϔρ�ϭ΃�ΎϳέΫѧΟ–�ι ϳѧϠϘΗ�ϰѧϟ·�Ύѧϣϭϣϋ�ϱΩ̈́ѧϳ

.تكلفة الوحدة الواحدة بشكل واضح، مما یعني التأثیر على المرد ودیة إیجابیا

یعدل الإبداع في المنتج من طبیعة :الأثر على توزیع التكالیف الثابتة و التكالیف المتغیرة_2

�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϱΩ̈́ϳ�ϭ.داخلة في صنع المنتج، و من ثمة التعدیل في تكلفتھ المتغیرةالمكونات ال

ΝΎѧΗϧϺϟ�Δϳέϭέο ϟ΍�ϝϭλ ϸϟ�ΔΗΑΎΛϟ΍�ΔϔϠϛΗϟ΍�ϥϣ�ϊ ϓέϟ΍�ϭ΃�ˬι ϳϠϘΗϟ΍�ϰϟ·�ϕ΋΍έρϟ΍�ϲϓ.�ϲѧϓ�ϭ

α ѧϛόϟ΍�ϭ�ΓέѧϳϐΗϣ�ϰϟ·�ΔΗΑΎΛϟ΍�ΔϔϠϛΗϟ΍�ϝϳϭΣΗ�ϰϟ·�ω΍ΩΑϹ΍�ϱΩ̈́ϳ�ΕϻΎΣϟ΍�ν όΑ.�ϱΩ̈́ѧϳ�Ωѧϗ�ϭ

ΔѧΗϭΎϔΗϣ�ΏѧγϧΑ�ϥѧϛϟ�ϭ�ˬΕϗϭϟ΍�Ε΍Ϋ�ϲϓˬ�)الثابتة و المتغیرة(التكلفتین أیضا إلى التأثیر في 

.فیؤدي ذلك كلھ إلى تعدیل بنیة التكالیف

:الآثار على الإستراتیجیات العامة _ثانیا

:الأثر على إستراتیجیة التكلفة _1

Ibid, p. 90.
)1(
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�ϲѧϐϠϳ�Ωѧϗ�ϪѧϧϷ�ˬΎΑϠѧγ�ΔѧϔϠϛΗϟ΍�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγ·�ΩѧϣΗόΗ�ϲѧΗϟ΍�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϰϠϋ�ω΍ΩΑϹ΍�έΛ̈́ϳ�ϰѧϧΣϧϣ

ϑ ϳϟΎѧϛΗϟ΍�ν ϳѧϔΧΗϟ�΍έΩѧλ ϣ�έѧϳΧϷ΍�΍Ϋϫ�έΑΗόϳ�Ι ϳΣ�ˬΎϬϳΩϟ�ΔΑέΟΗϟ΍.�ϲѧϓ�ϲΑΎѧΟϳϹ΍�έѧΛϷ΍�ϝѧΛϣΗϳ�ϭ

كون الإبداع یساعد المؤسسة على تدعیم عملیة التعلم لدیھا، و اكتساب الخبرة في أقصر مدة، و 

.كذا یوفر الأدوات التي تسمح بتخفیض التكالیف

:الأثر على إستراتیجیة التمیز _2

�ϭ΃�ˬΓΩѧѧϳΩΟ�ΕΎѧΟΗϧϣϟ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ν έѧϋ�ϝϼѧΧ�ϥѧѧϣ�ί ѧϳϣΗϟ΍�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγ·�ϰѧϠϋ�ω΍ΩѧΑϹ΍�έΛ̈́ѧϳ

ΔѧѧϣϳΩϗ�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ�ΓΩѧѧϳΩΟ�ΕϻΎϣόΗѧѧγ΍�ϭ΃�ˬι ΋Ύѧѧλ Χϟ΍�ν ѧѧόΑ�ΔϓΎѧѧο ·.�ϭѧѧϫ�ϪѧѧϠϛ�ϙѧѧϟΫ�ϥѧѧϣ�ν έѧѧϐϟ΍�ϭ

ΔѧγϓΎϧϣϟ΍�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϪѧϣΩϘΗ�Ύѧϣϋ�ί ѧϳϣΗϣ�ϭ�ϑ ѧϠΗΧϣ�ϝϛѧηΑ�ϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�ΕΎΑϏέ�ωΎΑη·.�ωΎѧϧϗ·�ΔѧϣΛ�ϥѧϣ�ϭ

.رتفعا، مقابل القیمة التي یتـلقوھا و ھم متأكدون بأنھم لم یُخدعواالزبائن بضرورة دفع ثمنا م

III.1.3_ من الیقظة التكنولوجیة إلى الیقظة الإستراتیجیة:

�ϑ έѧλ Ηϟ΍�Ωѧλ ϗ�˭ϥϳΩΎϳϣϟ΍�ϊ ϳϣΟ�ϲϓ�ΔϠλ ΎΣϟ΍�Ε΍έϳϐΗϠϟ�ϡ΋΍Ωϟ΍�Εϧλ Ηϟ΍�ϙϟΫ�ΔυϘϳϟΎΑ�Ωλ Ϙϳ

ϟ΍�ϲϫ�ΎϬϧΈϓ�ˬϝόϔϟ΍�ΩέΑ�Δγγ΅ϣϟ΍�ϡϭϘΗ�ϥ΃�ν.بشكل مسبق ϭόϓ�ϥϭѧϛΗ�Ι ϳΣΑ�ˬέϳϳϐΗϟ΍�ϰϟ·�ϊ ϓΩΗ�ϲΗ

.طرفا فیھ

:الیقظة التكنولوجیة _أولا

�ΔѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ΔυϘϳϟΎϓ»�έϳѧηΗ.تعد الیقظة التكنولوجیة عنصرا مكونا للیقظة الإستراتیجیة

�ϝѧѧϛ�ϥѧѧϋ�ϑ ѧѧηϛϟ΍�ϑ ΩѧѧϬΑ�ΓέΧѧѧγϣϟ΍�ϝ΋Ύѧѧγϭϟ΍�΍Ϋѧѧϛ�ϭ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϝѧѧΑϗ�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϟϭΫΑϣϟ΍�ΩϭѧѧϬΟϟ΍�ϰѧѧϟ·

ѧλ ΎΣϟ΍�Ε΍ΩΟΗγϣϟ΍�ϭ���Ε΍έϭρΗϟ΍�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϡѧϬΗ�ϲѧΗϟ΍�ϭ�ˬΕΎѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϭ�ΕΎѧϳϧϘΗϟ΍�ϥ΍Ωѧϳϣ�ϲѧϓ�ΔϠ

.)1(»حالیا، و یمكن أن تھمھا مستقبلا

:تستمد الیقظة التكنولوجیة مصادرھا أساسا من 

»1(�ϲ ѧ˰ѧϓ�Δ˰ѧѧϛέΎηϣϟ΍�ˬΓέ ѧ˰ѧϣΗγϣ�ΕϻΎ˰ѧѧλ Η΍�ϝϼ ѧ˰ѧΧ�ϥѧѧϣ�ˬΕΎ˰ѧѧόϣΎΟϟ΍�ϭ�ϲϣ˰ѧѧϠόϟ΍�Ι ѧ˰ѧΣΑϟ΍�ΕΎѧѧ΋ϳϫ

البحث الحالیة؛الملتقیـات، و دراسة المنشورات، و أطروحات

المعاھد و مؤسسات البحث التطبیقي و الھندسة؛2)

الدراسة الدوریة لكل البراءات التي لھا علاقة بالنشاط؛3)

بنوك المعلومات؛4)

E. PATEYRON, la Veille strategique, ed. ECONOMICA, 1998, pp. 143-144.
)1(
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المشاركة في الملتقیات و دراسة المنشورات ذات الطابع المھني؛)5

.)2(»التحلیل الدقیق لمنتجات المنافسة)6

ϝϼϐΗѧѧγ΍�ϡΗѧѧϳ�ϰѧѧΗΣ�ϭ�έΎѧѧρϹ΍�΍Ϋѧѧϛ�ϭ�ˬΓέϭѧѧρΗϣϟ΍�ϝ΋Ύѧѧγϭϟ΍�έϳϓϭѧѧΗ�ΏѧѧΟϳ�ˬέΩΎѧѧλ ϣϟ΍�ϩΫѧѧϫ

�ϲѧϓ�ϡϫΎѧγϳ�ϱΫѧϟ΍�ϝϛѧηϟΎΑ�ΎѧϬϳϓ�ˬϱ΃έѧϟ΍�˯΍ΩѧΑ·�ϭ�ΎѧϬΗϣΟέΗ�ϭ�ΕΎѧϣϭϠόϣϟ΍�ϊ ѧϣΟ�ϰѧϠϋ�έΩΎѧϘϟ΍�ϱέηΑϟ΍

.إثراء الذّمّة التكنولوجیة للمؤسسة

:الیقظة التنافسیة _ثانیا

المنافسین؛ حتى یتم فھم سلوك و یتعلق الأمر ھنا بالمتابعة الدقیقة و الصارمة لتحركات 

ϝΑϘΗѧѧγϣϟ΍�ϕΎΑΗѧѧγ΍�ϭ�˯ϻ̈́ ѧѧϫ.�ϭ�Δѧѧϳϣϛ�ϰѧѧϟ·�ϑ ϧѧѧλ Η�ϲѧѧΗϟ΍�ΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ΍�ϊ ѧѧϣΟ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϙѧѧϟΫ�ϡΗѧѧϳ�ϭ

:)1(نوعیة

:المعلومات الكمیة _1

الأداء الحالي للمنافس؛)1

إستراتیجیة المنافس؛2)

الأھداف الجدیدة للمنافس؛ 3)

قدرات المنافس؛4)

.ل و قرارت المنافسالفرضیات التي تحكم عم)5

:المعلومات النوعیة_2

الجھود المبذولة في میدان البحث و التطویر؛)1

العلاقات مع الموردین الجدد؛2)

إطلاق المنتجات الجدیدة؛3)

الأسواق الجدیدة؛4)

جاذبیة تكنولوجیا جدیدة؛5)

حملة إشھاریة جدیدة؛6)

J. BROUSTAIL et F. FRERY, op-cit, p. 67.
)2(

E. PATEYRON, op-cit, p. 133
)1(
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تطور حصص السوق؛7)

).الإحصاء(تطور التعداد )8

�Ιو ѧѧϳΣ�ˬρΎѧѧηϧϟ΍�ωΎѧѧρϗ�ϥϣѧѧο �ΔѧѧγϓΎϧϣϟ΍�Γ˷ΩѧѧΣΑ�ˬέѧѧϳΑϛ�ϝϛѧѧηΑ�ΔѧѧόϣΟϣϟ΍�ΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ΍�ρΑΗέѧѧΗ

:ھناك عدة متغیرات التي من شأنھا الرفع من درجة حدة المنافسة و بخاصة 

ϕѧγϧϣϟ΍�έϭΩ�ΏѧόϠϳ�ϲϘϳϘΣ�Ω΋΍έ�ΩΟϭϳ�ϻ.�ϪѧϧΈϓ�ˬΔѧϣΛ�ϥѧϣ�ϭ:المنافسین كثیرین و متوازنین)1«

�ϭѧϫ�ΔѧϳϟΎόϓ�έѧΛϛϷ΍�έѧϣϷ΍�ϭ.ر من المنافسین في نفس الوقتیكون من الصعب مراقبة العدد الكبی

الملاحظة المستمرة لحصص السوق؛

و ھنا یجب مراقبة نمو القطاع، و مقارنتھ؛:بط ء نمو القطاع2)

�ϰѧΗΣ�˭ΔѧϘϳέρ�Δѧϳ:ارتفاع التكالیف الثابتة)3 Ά�ΎѧϬΗΎΟΗϧϣ�ϊ ϳΑ�ϰϟ·�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�Δϳόο ϭϟ΍�ϩΫϫ�ϊ ϓΩΗ

  ؛ یتم تغطیة التكالیف الثابتة

�έΎѧϳΗΧ΍�ΩϧΗѧγϳ�ˬΔѧϳϟϭϷ΍�ΕΎϳέϭέο:المنتجات غیر متمیزة)4 ϟ΍�ϥϣ�Ϫϧ΃�ϰϠϋ�ΞΗϧϣϠϟ�έυϧϳ�ΎϣΩϧϋ

المشتري إلى السعر و جودة الخدمة المرافقة؛

�ϥϭѧϛΗ�ϻ�ϰѧΗΣ�ˬϥϳѧγϓΎϧϣϟ΍�ϝѧΑϗ�ϥϣ�ΓΩϣΗόϣϟ΍�ΕΎϳΟϳΗ΍έΗγϹ΍�Δϓέόϣ�ΏΟϳ:اختلاف المنافسین)5

ھناك إمكانیة للمفاجأة؛

�ϲѧϓ�Δγγ΅ϣϟ΍�˯ΎϘΑ�ρΎΑΗέ΍�ϝΎΣ�ϲϓ�ˬϙϟΫ�ϥϭϛϳ�ϭ:الإستراتیجیة لكل منافسارتفاع الرھانات )6

έѧѧѧϳΧϷ΍�΍Ϋѧѧѧϫ�ϲѧѧѧϓ�ΎѧѧѧϬΣΎΟϧΑ�ˬΩѧѧѧϣΗόϣϟ΍�ϝΎѧѧѧΟϣϟ΍.�ΔΣѧѧѧλ ϟ΍�ϰѧѧѧϠϋ�ϑ έѧѧѧόΗϟ΍�ϱέϭέѧѧѧο ϟ΍�ϥѧѧѧϣ�ϭ

الاقتصادیة للمنافسین؛

7(ΔѧόϔΗέϣ�ΝϭέѧΧϟ΍�ί Ο΍ϭΣ:�ϊ ѧϓέ�ϥѧϣ�ΓΩΎϔΗѧγϻ΍�ϭ΃�ˬΔѧγϳ΋έϟ΍�ί Ο΍ϭѧΣϟ΍�ΩѧϳΩΣΗΑ�έѧϣϷ΍�ϕѧϠόΗϳ�ϭ

قطاع غیر مربح؛الحواجز للخروج من

.)1(»المراقبة الدائمة للداخلین الجدد:حواجز الدخول ضعیفة)8

�ΔѧυϘϳ�ϰѧϘΑΗ�ϥ΃�ΏΟϳ�ΔϣΛ�ϥϣ�ϭ�ˬΔϳγϓΎϧΗϟ΍�ΔϣϭϠόϣϟ΍�ϰϠϋ�ι έΣϟΎΑ�ΔΑϟΎρϣ�ϥΫ·�Δγγ΅ϣϟΎϓ

�΍Ϋѧϛ�ϭ�ϲѧϧόϣϟ΍�ωΎѧρϘϟ΍�ϯ ϭΗѧγϣ�ϰѧϠϋ�ϕϭѧγϟ΍�ϲѧϓ�ϥϳѧγϓΎϧϣϠϟ�ϝѧϣΗΣϣϟ΍�ωϼϗϹΎΑ�ϕϠόΗϳ�Ύϣϳϓ�Δλ ΎΧΑ

.المنتجات

:)2(الیقظة التجاریة _ثالثا

:الزبائن و الأسواق _1

Ibid, pp.136-137.
)1(

Idem, pp. 151-155.
)2(
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�ϰѧϠϋ�΍Ϋѧϛ�ϭ�ˬϝѧϳϭρϟ΍�ϯ Ωѧϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ϥ΋ΎΑί ϟ΍�ΕΎΟΎϳΗΣ΍�έϭρΗ�ϰϠϋ�ί ϳϛέΗϟΎΑ�έϣϷ΍�ϕϠόΗϳ�ϭ

.تطور العلاقة بین الزبائن و المؤسسة

:دور الموردین_2

Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϭ�ϥϳΩέϭѧϣϟ΍�ϥϳѧΑ�Δϗϼόϟ΍�έϭρΗ�ˬΓΩϳΩΟϟ΍�ΕΎΟΗϧϣϟ΍�ν έϋ�ϭ�έϭρΗ�ϊ ΑΗΗ�ΏΟϳ.

.المنتجات التي تحتاج إلیھا المؤسسة)في مدة معینة(كذا قدرة المورد على اقتناء بأقل تكلفة و 

:و بإمكان الموردین أن یساعدوا المؤسسة و ذلك من خلال طریقتین

أنھم بإحتكاك دائم مع الزبائن، و یعرفون التوسعات الممكنة للسوق؛)1

.إمكانیة تبادل المعلومات)2

:و الأمامیةالسوق الخلفیة_3

�ϲϣΎѧϣϷ΍�ϭ�ϲѧϔϠΧϟ΍�ΏѧϧΎΟϟ΍�έϣΗγϣ�ϝϛηΑ�ϭ�ˬΔγ΍έΩ�ϡϬϣϟ΍�ϥϣ�ˬΔϳέΎΟΗϟ΍�ΔυϘϳϟ΍�έΎρ·�ϲϓ

.للسوق، و یعني ذلك إشباع الحاجیات المتطورة للزبائن، و التعرف إلى الموردین الجدد

�ϥΎѧѧϛ�΍Ϋ·�ϰѧѧΗΣ�ϭ�ˬϥ΋ΎѧѧΑί ϟ΍�ϰѧѧο έ�ϡΩѧѧϋ�έΎѧѧΑΗϋϻ΍�ϥϳѧѧόΑ�ΫѧѧΧ΃�ΏѧѧΟϳ�ϭ80%�ϥ΋ΎѧѧΑί ϟ΍�ϥѧѧϣ

ΗϧϣϟΎΑ�ϥϳο ΍έ�έѧυϧ�ΔѧϬΟϭ�ϭ�ΕΎѧυΣϼϣ�ϰϠϋ�ωϼρϹ΍�ΏΟϳ�ϪϧΈϓ�ˬΝϭ20%�ϰѧΗΣ�˭ϥϳѧο ΍έϟ΍�έѧϳϏ

:و حتى یتم ذلك یجب معرفة.یتم تحسین جودة المنتج أكثر فأكثر

مختلف تقنیات الشراء؛)1

تقنیة إدارة الجودة؛2)

.التخطیط المستقبلي)3

:الیقظة الإجتماعیة_رابعا

.، التي قد تؤثر على المؤسسة و بیئتھاو یتعلق الأمر بالإحاطة بعدد من المتغیرات

:)1(الحرص على الأذواق_1

έѧѧѧϳϳϐΗϟ΍�ϭ�ΩѧѧѧϳΩΟϟ΍�ϰѧѧѧϟ·�ΔѧѧѧΟΎΣϟ΍�ˬΩ΍έѧѧѧϓϸϟ�ΔΑѧѧѧγϧϟΎΑ�ϕϭΫѧѧѧϟ΍�ϝϛѧѧѧηϳ.�ϥѧѧѧϣ�έѧѧѧϳΛϛϟ΍�ΩϧΗѧѧѧγΗ�ϭ

ΎѧϬΗΎΟΗϧϣ�ν έѧόϟ�ϕϭΫѧϟ΍�ϰϟ·�ΕΎγγ΅ϣϟ΍.�˭ΔѧϳϋΎϣΗΟϻ΍�Ε΍έѧϳϐΗϟ΍�ΩѧϳΩΣΗ�ϥѧϋ�Ι ѧΣΑΗ�ϲѧϬϓ�ϪѧϳϠϋ�ϭ

΍�ϕ΍ϭΫ΃�έϭρΗΗѧγ�ϩΎѧΟΗ΍�ϱ΃�ϲѧϓ�Δϓέόϣ�Ωλ ϗϥϳϛϠϬΗѧγϣϟ.�ϊ ѧϣ�ϡϠϗ́ѧΗϟ΍�ϥѧϋ�Ι ѧΣΑΗ�ϻ�Ύѧϧϫ�Δѧγγ΅ϣϟΎϓ

.التغیر، بل عادة ما تكون ھي المحرضة علیھ

:)2(اختیار موضوعات الیقظة الاجتماعیة_2

Ibid, pp. 157-158.
)1(
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�ωΎѧρϘϟ΍�ΕΎѧϧΎϫέ�ϭ�ˬΔѧγγ΅ϣϟ΍�ΕΎѧϧϫέϟ�ΎѧϘϓϭ�ˬΔѧϳϋΎϣΗΟϻ΍�ΔυϘϳϟ΍�ΕΎϋϭο ϭϣ�ϑ ϳέόΗ�ϡΗϳ

�ϥϭϣΗϧϳ�ΎϬϧ΋ΎΑί·.الذي تنشط ضمنھ �ϡυόϣ�Ι ϳΣ�ˬΔγγ΅ϣϟΎϓ�ϥѧϣ�ϝѧϗ΃�Δѧϳέϣόϟ΍�Δѧ΋ϔϟ΍�ϰѧϟ30�ˬΔϧѧγ

�Ωό˰ѧΑ�ϊ ѧ˰ϳρΗγΗ�ϭ�ˬΏΎ˰ѧΑηϟ΍�Ύ˰ѧϬϳϠϋ�ΩΩέѧΗϳ�ϲѧΗϟ΍�ϥϛΎ˰ѧϣϷ΍�ϲ ѧ˰ϓ�Ύ˰ϬϳΩϟ�ΔυϘϳϟ΍�ϝ΋Ύ˰γϭ�ί ϛέΗ�ϥ΃�ΏΟϳ

.تحـلیل تطلعـاتھـم،  و أذواقھم، و ترجمة كل ذلك من خلال الإشھار؛ قصد بیع علاماتھا

:الإشھار نتیجة الیقظة_3

΍�ΕΎѧѧϫΎΟΗϻ΍�ϝѧѧϳϠΣΗ�ϡΗѧѧϳ�ϥ΃�ΩѧѧόΑ�Ω΍έѧѧϓϷ΍�Ωѧѧϣόϳ�ˬΎϬϋΎΑѧѧη·�ϡΗѧѧϳ�ϡѧѧϟ�ϲѧѧΗϟ΍�ΕΎѧѧΑϏέϟ΍�ϭ�ˬΔѧѧϳϟΎΣϟ

ϝϭ̈́ ѧγϣ�ύϼΑ·�ϰϟ·�ΔυϘϳϟΎΑ�ϥϭϔϠϛϣϟ΍;�ϲѧΗϟ΍�ΔѧϘϳέρϟ΍�΍Ϋѧϛ�ϭ�ˬϥϳϛϠϬΗѧγϣϟ΍�ΕΎѧΣϭϣρ�ϥѧϋ�έΎϬѧηϹ΍

.تجعل من المنتج المباع أكثر جاذبیة

ϙϠϬΗѧγϣϠϟ�ΔѧϳΗ΍Ϋϟ΍�Γέϭѧλ ϟ΍�α ѧϛόϳ�έΎϬѧη·�ϡϳϣѧλ Η�ϥѧϋ�έΎϬѧηϹ΍�ϝϭ̈́ γϣ�Ι ΣΑϳ�ϭ.�ϥѧϣ�ϭ

�Γέϭѧλ.ھذا الأخیرثمة یجب معرفة �Ϫѧϟ�ϡ˷ΩѧϘϳ�ϥ΃�ΏΟϳ�ˬ˯ ΍έηϟ΍�ϰϟ·�ϙϠϬΗγϣϟ΍�ΓΩΎϳϗ�ϥϛϣϳ�ϰΗΣ�ϭ

�ϲѧγΎγϷ΍�ωϭο ϭϣϟ΍�ϭ�ˬϙϠϬΗγϣϟ΍�ΔϔγϠϓ�ϱέΎϬη·�έΎόη�ϱ΃�˯΍έϭϓ�ˬϪΗΎΣϭϣρϟ�ΔϘΑΎρϣϟ΍�ϙϠϬΗγϣϟ΍

�ϥΎѧϳΑΗ�ϡѧΛ�ˬΎѧϬΗϳΑϠΗ�ΏѧΟϳ�ΔѧΟΎΣ�ϭ΃�ˬϪѧΗϳρϐΗ�ΏѧΟϳ�ι Ϙϧ�ΩϭΟϭ�ϰϟ·�ΓέΎηϹ΍�ϭϫ�ΔϳέΎϬηϹ΍�ΔϟΎγέ˷Ϡϟ

ھ ذلك، و أخیرا تقدیم البرھان على أنھ قادر على تغطیة النقص، أو تلبیة الحاجة  أن المنتج بإمكان

.)1(بشكل أحسن من المنافسین

�ϩΩΎѧѧϔϣ�ϱΫѧѧϟ΍�ˬϱΩΎѧѧλ Ηϗϻ΍�˯ΎϛΫѧѧϟ΍�ϰѧѧϟ·�Γέϭέѧѧο ϟΎΑ�ϱΩ̈́ѧѧΗ�ΔϳΟϳΗέΗѧѧγϹ΍�ΔѧѧυϘϳϟ΍�ΔѧѧγέΎϣϣ�ϥ·

و بالتالي التفطن .الاستغلال الأمثل، و الذّكيّ للمعلومات التي تنتج من قِبل المؤسسة، و خارجھا

.الدائم لكل ما من شأنھ أن یمثل تھدیدا، أو فرصة بالنسبة للمؤسسة على المدى القصیر و البعید

لا یؤدي الإبداع التكنولوجي دوره المنتظر، إلا إذا عرفت المؤسسة كیف تحصر و بدقة 

�ϭѧϬϓ�ϪΗγέΎ˰ϣϣ�ΕϳϗϭΗϟ�ϡ˰ϳϠγϟ΍�έΎ˰ϳΗΧϻ΍�΍Ϋϛ�ϭ�ˬϪ˰ΗΎϋϭο ϭϣ-ϟ΍�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϱ΃ϲΟϭѧϟϭϧϛΗ-�ΩѧόΑ�ϲΉѧϳ

�ϊ ϳϳѧο Η�ϭ�ˬΩέ΍ϭѧϣϟ΍�έΩѧϫ�ϰѧϟ·�ΎѧϣΗΣ�ϲѧο ϔϳ�ϪΗѧγέΎϣϣ�ϲѧϓ�́ѧρΧ�ϱ΃�ϥϷ�˭ϕѧϳϣϋ�έѧϳϛϔΗ�ϭ�Ω΍ΩόΗγ΍

.إمكانیات التطور، بل حتى إلى تقھقر الموقع التنافسي في أحیان كثیرة

III.2_ الإبداع التنظیمي:

ϭ΃�ϝϳΩѧόΗ�ϭ΃�ˬέϳϳγΗϠϟ�ΓΩϳΩΟ�ΕΎϘϳΑρΗ�ϭ�Ε΍˯΍έΟ·�ϝΎΧΩΈΑ�έϣϷ΍�ϕϠόΗϳ�ϭ�Ε΍˯΍έѧΟ·�ΔѧϣϠϗ΃

أساسا إلى تحویل أو إعادة تنظیم (...)«و یھدف الإبداع التنظیمي .تطبیقات قدیمة في المؤسسة

Idem, pp. 158-159.
)2(

Ibid. p.159.
)1(
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�Ω΍έѧѧϓϷ΍�ϭ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΕΎѧѧϳϠϣϋ�ϭ�ΕΎϛϭϠѧѧγ�ϥϭѧѧϛΗ�ϰѧѧΗΣ�˭ΔΑѧѧγΗϛϣϟ΍�ϑ έΎѧѧόϣϟ΍�ϭ�ΕΎѧѧϳϔϳϛϟ΍�ˬϕѧѧ΋΍έρϟ΍

.(2)»(...)أكثر إجابیة، وذات مرد ودیة 

III.2.1_ التعلم التنظیمي:

Γέϭέϳѧѧγ�Ϫѧѧϧ΃�ϰѧѧϠϋ�ϲѧѧϣϳυϧΗϟ΍�ϡϠόΗѧѧϟ΍�ϑیُ  έ˷ѧѧό(*)�ϭ�ϑ έΎѧѧόϣϟ΍�Ω΍Ωѧѧϋ·�ϭ�ˬΓί ΎѧѧϳΣϠϟ�ΔѧѧϳϋΎϣΟ

.)3(التطبیقات التي تساھم في التعدیل الدائم للتنظیم

:)4(التعلم التنظیمي كمحرك للتطور التنظیمي_أولا

�Γέѧϛϔϟ΍�ϰѧϟ·�ΩϧΗѧγΗ�Ι ϳΣ�ˬΎϳΟϭϟϭϳΑϟ΍�ϲϓ�ΔϳέϭρΗϟ΍�ΝΫΎϣϧϟ΍�ϥϣ�ΓΎΣϭΗγϣ�ϩΫϫ�έυϧϟ΍�ΔϬΟϭ

التي مفادھا أن المؤسسة تتكیف بشكل دائم مع الخصائص المتغیرة للبیئة

:المنظور التكیفي _1

�ι ΋Ύѧѧλ Χ�ϊ ѧѧϣ�ϕѧѧϓ΍ϭΗΗ�ϥ΃�ΏѧѧΟϳ�ϝѧѧϛΎϳϬϟ΍�Ι ѧѧϳΣ�ˬΔѧѧΣϭΗϔϣ�Δѧѧϣυϧ́ϛ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�Εϣϣѧѧλ

�ϝѧϣόϟΎΑ�ΔѧϳϔϳϛΗϟ΍�Γέϭέϳѧγϟ΍�΃ΩΑΗ�ϭ.مما یعني تعدیلا دینامكیا للھیكل التنظیمي مع البیئة(...)البیئة

و تتعلق سیرورة .تحسس الفرق في الأداء، حیث یتم ترجمتھ إلى سیرورة تعلم تنظیميبوساطة 

Δ˰ѧѧϠϣόΗγϣϟ΍�ϲλ ѧ˰ѧϘ˰Ηϟ΍�Ωѧѧϋ΍ϭϗ�΍Ϋѧѧϛ�ϭ�ˬΔѧѧυϘϳϟ΍�Ωѧѧϋ΍ϭϗ�ˬϑ ΍ΩѧѧϫϷΎΑ�ΩѧѧΣ΍ϭ�ϥ΁�ϲѧѧϓ�ϑ ѧѧϳϛΗϟ΍.�Ω˰ѧѧϣΗόΗ�ϭ

�έ΍έϣΗѧγΎΑ�ϭ�ϑ ѧ˷ϳϛΗ�Ι ѧϳΣ�ˬΎϬϓ΍Ωѧϫ́Α�ΔϧέΎϘϣ�ϝΎόϓ�ϭ�ϕ˰˰γϧϣ�ϙϭϠγ�ϲϟΎ˰όϟ΍�˯΍ΩϷ΍�Ε΍Ϋ�ΕΎ˰γγ΅ϣϟ΍

Ηϭέϟ΍�ϝѧѧϣΟϣ�Ωѧѧϋ΍ϭϗ�Δѧѧ΋ΑόΗ�ϰѧѧϠϋ�ϝѧѧϣόΗ�ϭ��Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�Γέѧѧϛ΍Ϋ�ρϳѧѧηϧΗΑ�΢ϣѧѧγΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ˬΔѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍�ΕΎѧѧϳϧϳ

�ΔѧϘϳέρΑ�ΓΩϭѧΟϭϣϟ΍�ΕΎѧϳϧϳΗϭέϟ΍�ϥϳѧΑ�ϑ.المعرفة ϳϟϭΗϟΎѧΑ�ϲѧϣϳυϧΗϟ΍�ϡϠόΗѧϟ΍�ι ΗΧϳ�ΩΩλ ϟ΍�΍Ϋϫ�ϲϓ�ϭ

.إبداعیة

:التنظیمیة (*)الدراسات المركزة على الروتینیات_2

�ˬΕ΍˯Ύ˰ѧѧϔ˰ϛϟ΍�ϭ�ϑ έΎ˰ѧѧόϣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�Γί Ύ˰ѧѧϳΣϟ΍�Δѧѧϓέόϣ�ˬΕΎ˰ѧѧϘϳΑρΗϟΎΑ�έηΎ˰ѧѧΑϣ�ϝ ѧ˰ѧϛηΑ�ρϭέ ѧ˰ѧηϣ

ΔѧѧΣΎΗϣϟ΍�ΔѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍�ΕΎѧѧϳϧϳΗϭέϟΎΑ�ϭ�ϝ ѧ˰ѧ˰ϣόϟ΍�Δ˰ѧѧϳϔϳϛ.�ΕϼϋΎѧѧϔΗϟ΍�ϰѧѧϠϋ�έѧѧλ ΗϘϳ�ϻ�ϲѧѧϣϳυϧΗϟ΍�ϡϠόΗϟΎѧѧϓ

(2) M.S.OUKIL, «Pour un management efficace de la recherche et developpement de l’innovation
téchnologique en Algerie», ouvrage coordonnné par M.S.OUKIL, Recherche et
developpement,CERIST, 1999, p.5.

(*)
.مجموعة من العملیات المرتبة و المعروفة، و التي تتكرر بشكل منتظم

, N°287, 1998, p. 96.in cahier de FrançaisI. DE LA VILLE, «l’Apprentisage organisationnel: perspectives theoriques»,-V
)3(

Ibid, pp. 97-99.
)4(

(*)
.كما یفھم الآن على أنھ التكرار المملیقصد بالروتینیات المعنى الإصطلاحي و لیس
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الشفویة فقط، فالطریقة الوحیـدة لتوضیـح الكـفــاءات الفردیــة، ھي التجدید المستمـــر للتطبیقات 

ات البناءة التي تؤدي إلى ترمیز التعلممن خـلال عدد من التجـارب و الانتقاد

�ϭ΃�ϝϛΎѧηϣϟ΍�ϥѧϣ�ϥϳѧόϣ�ϑ ϧλ �ϰϟ·�ΎϬϧϣ�ϝϛ�ΏϳΟΗγΗ�ϲΗϟ΍�ΕΎϳϭΗγϣϟ΍�ϑ ϳέόΗ�ϡΗϳ�Ι ϳΣ�ˬϲϣϳυϧΗϟ΍

�ϝϭΩѧѧΟϟ΍�ΕΎϳόѧѧο ϭϟ΍)III_1(�ν έѧѧΗϔϳ�ϡ˰ѧѧϠόΗϟ΍�ϥѧѧϣ�ϰѧѧϠϋϷ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣϟ΍�ϰѧѧϟ·�ϲΟϳέΩѧѧΗϟ΍�ϝϭѧѧλ ϭϟΎϓ�ˬ

.الطویلتغییرا على نطـاق واسع، حیث لھ أثر كبیر على المؤسسة في المدى

�ΓΩΩѧΣϣϟ΍�Ωѧϋ΍ϭϘϠϟ�ΎѧϘϓϭ�ϝϳΩѧόΗϠϟ�ΔѧϠΑΎϗ�Γέϭέϳѧγ�ϭѧϬϓ�ˬϲѧϣϳυϧΗϟ΍�ϡϠόΗϟ΍�ϯ ϭΗγϣ�ϥϛϳ�ΎϣϬϣ�ϭ

�ϲѧΗϟ΍�ΔѧϳϋΎϣΟ�Ωѧϋ΍ϭϗ�ϥϣѧο ΗΗ�ˬϡϠόΗѧϠϟ�ϝѧϛΎϳϬϛ�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫϫ�ϝϣόΗ�Ι ϳΣ�ˬΎϳϠόϟ΍�ΕΎϳϭΗγϣϟ΍�ϝΑϗ�ϥϣ

΍έϘΗѧѧγΎϓ�ˬΔѧѧϳΟϳέΩΗ�ΔѧѧϘϳέρΑ�ΎϬϠϳΩѧѧόΗ�ϡΗѧѧϳ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΔѧѧϳέ΍ΩϹ΍�έϳΑ΍ΩѧѧΗϟ΍�ϑ ѧѧϠΗΧϣ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϡΟέѧѧΗ˵Η رھا

النسبي یسمح بتوجیھ التعلم الفردي و یسھل إدماج مختلف الكفاءات المتاحة في المؤسسة

:III_1(الجدول  .مستویات التعلم التنظیمي)

V-I. DE LA VILLE, 1998, p. 98. :المصدر

:الدینامیكیة المبنیة على سیرورات التغیر و الانتقاء_3

�ϭ�ΔѧϘΑρϣϟ΍�ΕΎѧϳϧϳΗϭέϠϟ�ϲϠΧ΍Ωѧϟ΍�έѧϳϐΗϟ΍:لتعلم التنظیمي إلى أمرینیستند شرح دینامیكیة ا

.الانتقاء الخارجي من قبل البیئة للروتینیات التنظیمیة التي لھا القدرة على البقاء

�ϪѧϣΩϘϳ�ϱΫѧϟ΍�έϳѧγϔΗϟ΍�ϊ ѧϣ�Γ΍ί ΍ϭѧϣ�ϝϳΩѧόΗϠϟ�ΔѧϠΑΎϗ�ϡϳѧυϧΗϟ΍�ϝϛѧηΗ�ϲѧΗϟ΍�ΕΎϳϧϳΗϭέϟ΍�ϝϣΟϣ�ϥ·

ϛϳ�Ι ѧϳΣ�ˬΕΎѧϳϧϳΗϭέϠϟ�Ω΍έϓϷ΍�ϑ ϠΗΧϣι ΎѧΧϟ΍�ϡϬΑϭϠѧγ Ά�ΎѧϬϧϭϔϳ.�ϝΧΩѧ˵ϳ�έϳѧγϔΗϟ΍�ϥѧϣ�ε ϣΎѧϬϟ΍�΍ΫѧϬϓ

�ΕΎ˰ѧ˰˰ ϛ˰ϭϠγ�ϰϟ·�ϙϟΫ�ϯ ί ό˰ϳ�ϭ�˭Ω΍έ˰ϓϷ΍�ϑ Ϡ˰ΗΧϣ�ϝ Α˰ϗ�ϥϣ�ΕΎ˰ϳϧϳΗϭέϟ΍�ϕ ϳ˰ Α˰ρΗ�ϲϓ�ΎϳΟϳέΩΗ�΍έϳϳϐΗ

التعلم المتعلق
بالمحتوي

التعلم المتعلق
بالسیرورات

المستوى      نوع سیرورة التعلم

.تخزین الخصوصیات المرتبطة بالوظائف الأساسیة1
.تتكررتخزین الخصوصیات المرتبطة بالوظائف الجدیدة و رتابتھا عندما 2
.تطویر مداخل جدیدة لتحلیل و تخزین وظائف جدیدة3
.ئف، حتى یتم البحث عن الفاعلیةاستخراج مبادئ عامة من الوظا4
.تطویر البرامج لفھم الوظائف الجدیدة و المختلفة5
.تطویر برامج التكوین لتلفین المداخل الجدیدة6
.تعدیل أو تغییر مَھمة المؤسسة7
.تطویر المداخل المساعدة على التغییر المتكرر أو المستمر8
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فھذا .تساھلیـة، و مجموعـة مـن الانحرافات، و عدم احترام بعض القواعد، و أشكال اللامبالات

.تغیر الداخلي المؤدي إلى تحول التطبیقات الروتینیةالتفسیر الشخصي یمثل مصدر ال

�Ε΍˯Ύѧϔϛϟ΍�Δѧϣ΋Ύϗ�ϑ έ͋ѧόΗ�ϲѧΗϟ΍�ˬΔϠѧγϠγΗϣϟ΍�ΕΎϳϧϳΗϭέϟ΍�ϥϣ�ΔϋϭϣΟϣϛ�ΕΎϣϳυϧΗϟ΍�έΎΑΗϋΎΑ�ϭ

النشطة من قبل المؤسسة في وقت معین، فإن المؤسسة التي تعتمد الروتینیات الأحسن تكیفا، یتم 

έѧѧΧ΃�ϭ�ˬΔѧѧϬΟ�ϥѧѧϣ�Δѧѧ΋ϳΑϟ΍�ϝѧѧΑϗ�ϥѧѧϣ�Ύѧѧϫ˯ ΎϘΗϧ΍�ϥϳѧѧΑ�ΔѧѧΑέΟΗϟ΍�ϡѧѧγΎϘΗ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ΎѧѧϬϳϠϋ�Γί ΎѧѧϳΣϟ΍�ϡΗѧѧϳ�ϯ

.المؤسسات

:التعلم التنظیمي كظاھرة ثقافیة للتجدید التنظیمي _ثانیا

�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϲѧѧϣϳυϧΗϟ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ϡΟέѧѧΗϳ�ˬϱΩέѧѧϔϟ΍�ϡϠόΗѧѧϟ΍�ϥ΃�ϰѧѧϠϋ�Γέѧѧυϧϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ΩѧѧϣΗόΗ
�ϝѧΑϗ�ϥϣ�ΔϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΕΎϛϭϠγϟ΍إنشاء ثقافة مشتركة، تتیح تقاسم عدد من القیم، قواعد اتخاذ القرار و

.الأفراد

:)1(المنظور التجدیدي_1

Γέρѧѧγϣϟ΍�ϑ ΍ΩѧѧϫϷ΍�ϕѧѧϳϘΣΗϟ�ˬΕ΍έΩѧѧϘϟ΍�έϳϭѧѧρΗ�ϰѧѧϟ·�ϲѧѧϣϳυϧΗϟ΍�ϭ΃�ϱΩέѧѧϔϟ΍�ϡϠόΗѧѧϟ΍�Ωѧѧϣόϳ. و

�ΩѧѧϳΣϭΗ�ϰѧѧϟ·�ϱΩ̈́ѧѧϳ�ˬϝΎѧѧόϓ�ϲѧѧϣϳυϧΗ�ϡѧѧϠόΗ�ϰѧѧϟ·�ϝѧѧϳϭρϟ΍�ϯ Ωѧѧϣϟ΍�ϲѧѧϓ�Δѧѧγγ΅ϣϠϟ�ϲϟΎѧѧόϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ΩϧΗѧѧγϳ

.على ثقافة قویة و تنظیم جیدالتصورات و المفاھیم التي تعتبر كمؤشر

�ϡΗѧϳ�Ι ѧ˰ϳΣ�ˬΔ˰ѧϳλ Χη�έѧυϧ�ΕΎ˰ѧϬΟϭ�ϰѧϟ·�ϱΩέѧϔϟ΍�ϯ ϭΗγϣϟ΍�ϰϠϋ�ϕϘΣϣϟ΍�ϡϠόΗϟ΍�ϲο ϔϳ�ϭ

�ϩΫѧϫ�έυϧϟ΍�ΔϬΟϭϓ.تركیبھــا و تحویلھا بشكل تدریجي إلى وجھة نظر یتقاسمھا مجمل الأعضاء

ϧ΃�ϥϭέόηϳ�Ι ϳΣ�Δρηϧ́Α�ϡϬϣ΍ί Ηϟ΍�ϭ�Ω΍έϓϷ΍�ϥϳΑ�Δϳϣϭϳϟ΍�ΕϼϋΎϔΗϟ΍�ΝΎΗϧ�ϲϫ�΍Ϋѧϛ�ϭ�ˬϥϳϟϭ̈́ γϣ�ϡϬ

.الشعور بالتضامن الذي یربط بین الأفراد، حیث یساھم كل منھم في بلورة الرؤیة التنظیمیة

�ϥ΃�ν έѧѧΗϔϳ�ϱΫѧѧϟ΍�ϲϋΎѧѧϣΟϟ΍�ω΍ΩѧѧΑϹ΍�ΓέΩѧѧϗ�ϡϳϋΩѧѧΗ�ϰѧѧϟ·�ˬΎѧѧγΎγ΃�ϱΩѧѧϳΩΟΗϟ΍�έϭѧѧυϧϣϟ΍�ϑ ΩѧѧϬϳ

υϧΗϟ΍�ϡϠόΗѧϟ΍�ϡϳϋΩΗ�ϭ�ΔΗϗ̈́ϣ�ΕΎϣϳυϧΗ�˯ΎϧΑ�ϲϓ�ϝΛϣΗϣϟ΍�ϭ�ˬ΍ΩϳΩΟ�΍έϭΩ�ϥϭέϳγϣϟ΍�ΏόϠϳ�ϰѧΗΣ�˭ϲѧϣϳ

ΔѧѧϳϠϘόϟ΍�ϡϬΟΫΎѧѧϣϧ�ϥϭϧѧѧγΣϳ�ϭ�ˬϡϬΗѧѧϳ΅έ�ϥϭΩΩѧѧΟϳ�ϭ�ˬϝѧѧλ ΎΣϟ΍�ΩѧѧϘόΗϟ΍�΍ΩѧѧϳΟ�Ω΍έѧѧϓϷ΍�ϡѧѧϬϔϳ.�ΎϫΩѧѧϧϋ�ϭ

�ϭ�ϡϬΗ΍έϳѧѧγϔΗ�˯ΎѧѧϧΑ�ϲѧѧϓ�Ω΍έѧѧϓϷ΍�ΎѧѧϬϳϟ·�ΩϧΗѧѧγϳ�ϲѧѧΗϟ΍�ΓέϭέϳѧѧγϟΎΑ�ϡΎѧѧϣΗϫϻ΍�ϱέϭέѧѧο ϟ΍�ϥѧѧϣ�΢Αѧѧλ ϳ

˯ΎѧϧΑ�ΓΩΎѧϋ·�ΎѧϬϟϼΧ�ϥѧϣ�ϡΗѧϳ�ϲΗϟ΍�Γέϭέϳγϟ΍�ϰϟ·�΍Ϋϛ�ϭ�ˬϡϬΑέΎΟΗ�α Ύγ΃�ϰϠϋ�Δϳλ Χηϟ΍�ϡϬΗΎΣϭέη

.المفاھیم، التي تؤدي إلى بروز شعور مشترك بین الأفراد

:)1(الدراسات المركزة على سیرورات التشبع الثقافي_2

Ibid, p. 101.
)1(
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�ϥѧϛϣϳ�Ύѧϣ�ϰѧϠϋ�ΓέѧηΎΑϣ�έΛ̈́ѧΗ�ϲѧΗϟ΍�ˬΔϳϧϫΫϟ΍�ΝΫΎϣϧϟ΍�Γέϛϓ�ϰϠϋ�ΎγΎγ΃�έϭυϧϣϟ΍�΍Ϋϫ�ί ϛέϳ

ΩѧѧϘόϣ�ΔѧѧϋϭϣΟϣ�ϰѧѧϟ·�έϳѧѧηΗ�ϭ�ˬϩέϭόѧѧη�ΝΫΎѧѧϣϧϟ΍�ϩΫѧѧϫ�Ϫѧѧ͋Οϭ˵Η�Ι ѧѧϳΣ�ˬϪѧѧϣϠόΗϳ�ϥ΃�ΩέѧѧϔϠϟ�έϳϳΎѧѧόϣϟ΍�ϥѧѧϣ�Γ

.الثقافیة التي عادة ما تكون ضمنیة

�ϭ�ΔϛέΗѧѧηϣ�ΕΎϳѧѧο έϓ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ˬΔѧѧϘϳϘΣϠϟ�ϡϬϛ΍έΩΈѧѧΑ�Ω΍έѧѧϓϷ΍�ϙ΍έѧѧη·�Γέϭέϳѧѧγ�΢ϳѧѧΗΗ�ϭ

�Ω΍έѧϓϷ΍�Γέѧϛ΍Ϋ�ρΑέѧΑ�΢ϣѧγϳ�ϱΫϟ΍�ˬέϭΩ˰ϟ΍�΢˰Ϡρλ.المدعِمة للتنسیـق ϣ�Γέϭέ ϳ˰γϟ΍�ϩΫϫ�ϡΩ˰ΧΗγΗ�ϭ

.للتعلم الثقافيبالذاكرة التنظیمیــة و التأكید على البعد المعیاري 

�ΎѧѧϬϣϬϓ�ϡΗѧѧϳ�ϲѧѧΗϟ΍�ϝϛΎѧѧηϣϟΎΑ�α ΎѧѧγΣϹ΍�ϭ�έѧѧϳϛϔΗϟ΍�ϭ�ˬϡϟΎѧѧόϟ΍�ϙ΍έΩϹ�ΔѧѧϘϳέρ�ϲѧѧϫ�ΔѧѧϓΎϘΛϟΎϓ

�ϭ�ˬΔѧϬΟ�ϥѧϣ�ϕѧϠϘϟ΍�ϭ΃�ΓΎѧϧΎόϣϟ΍�ϥѧϣ�ϝѧϳϠϘΗϠϟ�ˬΔϔόѧ˷ο ϣ�Γέϭέϳѧγ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�Ω΍έϓϷ΍�ϝΑϗ�ϥϣ�ΎϳΟϳέΩΗ

.المكافأة أو التدعیم الإیجابي لبعض السلوكات من جھة أخرى

Ηϟ΍�Γέϭέϳѧѧγ�ϝ ѧ˰ѧΧΩΗΗ�ϭ�˯Ύ˰ѧѧ˰ηϧΈΑ�ϝϭϷ΍�ϕϠ˰ѧѧόΗϳ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΕΎ˰ѧѧϳϭΗγϣ�Δ˰ѧѧΛϼΛ�ϲ ѧ˰ѧϓ�ϲ ѧ˰ѧϓΎϘΛϟ΍�ϊ Αѧѧη

ΎѧϬΗ˯΍έϗ�Ώόѧλ ϳ�ϲѧΗϟ΍�ϭ�ˬΎϬΗυΣϼϣ�ϥϛϣϳ�ϲΗϟ΍�ΔϳϣϳυϧΗϟ΍�Ε΍έϭέϳγϟ΍�ϭ�ϝ˰˰ϛΎ˰ϳϬϟ΍.�ϯ ϭΗѧγϣϟ΍�Ύѧϣ΃

ϝѧϣόϟ΍�ΩϭѧϘΗ�ϲѧΗϟ΍�ΔϳϔѧγϠϔϟ΍�ΉΩΎΑϣϟ΍�ϭ�ϑ ΍ΩϫϷ΍�ϊ ΑΎΗΗ�ϡΩϋ�έϳέΑΗ�ΎϫΩΎϔϣ�ϲΗϟ΍�ϡϳϘϟΎΑ�ϕϠόΗϳϓ�ˬϲϧΎΛϟ΍.

ΎΛϟ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣϟ΍�Ύѧѧϣ΃�ϭ�ˬΔѧѧϳϋ΍ϭϟ΍�έѧѧϳϏ�Ε΍ΩΎѧѧόϟ΍�ˬΕ΍ΩѧѧϘΗόϣϟ΍�ϡѧѧϛΣΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ΕΎϳѧѧο έϔϟΎΑ�ϕѧѧϠόΗϳ�ϭѧѧϬϓ�Ι ѧѧϟ

�ΔѧϳϓΎϘΛϟ΍�έѧλ.البدیھیات غیر القابلة للنقاش من وجھة نظر التفكیر و العواطف Ύϧόϟ΍�ϩΫѧϫ�ϝѧϛ�ϝѧϘϧϓ

ϡϼѧѧϋϹ΍�ϭ�έ ѧ˰ϳγϔΗϠϟ�ΔϛέΗѧѧηϣ�ΔѧϳϋΎϣΗΟ΍�Γέϭέϳѧѧγ�ϝϼѧΧ�ϥѧѧϣ�Ι ΩѧΣϳ.�ϲѧѧϓ�ϥί ѧΧΗ�ϭ�ϝѧѧγέΗ�΍Ϋѧϛϫ�ϭ

.مشتركة، و في الرمزاللغة، في مخططات مرجعیة

:الدینامیكیة المبنیة على إثراء الحس المشترك _3

ΩѧΣϭϣ�ϲϓΎѧϘΛ�ρѧρΧϣ�ϲѧϓ�Ω΍έѧϓϷ΍�ΝΎѧϣΩ·�ϰѧϟ·�΢ΟΎѧϧϟ΍�ϲѧϣϳυϧΗϟ΍�ϡϠόΗѧϟ΍�ϱΩ̈́ϳ.�έϭΩ�Ωѧόϳ�ϭ

�ϥϳѧѧΑ�Δ˰ѧѧϛέΗηϣ�Ε΍ΩѧѧϘΗόϣ�ϭ�ϡ˰ѧѧϳϗ�ί ϭέѧѧΑ�ϝϳϬѧѧγΗ�ϭ�ˬϱΩέѧѧϔϟ΍�ϡ˰ѧѧϠόΗϟ΍�ϪѧѧϳΟϭΗ�ϝѧѧΟ΃�ϥѧѧϣ�ΩΩѧѧΣϣ�έϳѧѧγϣϟ΍

�ϥ·�ϰΗΣ�ϭ�ˬ�ϥѧϛϣϳ�ΔѧϳϓΎϘΛϟ΍�έѧλ)كجماعـة(الأفراد  Ύϧόϟ΍�ν ѧόΑ�ϥΈѧϓ�ˬΔϘΑΎγ�ΕΎΣΎΟϧ�΍ϭϘϘΣ�˯ϻ̈́ ϫ

و ھكذا .ختلالات كبیرة قد تضع في خطر بقاء المؤسسةاأن تصبح جامدة، حیث یؤدي ذلك إلى 

ΓΩ͋ΩѧΟϣϟ΍�ϡϠόΗѧϟ΍�Ε΍έΩѧϗ�έϣΗѧγϣ�ϝϛηΑ�έϳϭρΗϟ�ΔϳϓΎϛ�έϳϏ�ΔϛέΗηϣϟ΍�Γέυϧϟ΍�ϥΈϓ.�ϥϭѧϛϳ�ΔѧϣΛ�ϥѧϣ�ϭ

Α�ϰϠϋ�ˬϡ΋΍Ωϟ΍�ϊ ϳΟηΗϟ΍�ϱέϭέο ϟ΍�ϥϣ�ΓΩϭѧΟϭϣϟ΍�έΎѧϛϓϷ΍�ϑ ѧϠΗΧϣ�ϥϳΑ�ΔϋΩΑϣ�έΛϭΗ�ΕΎϳόο ϭ�ί ϭέ

.)1(في المؤسسة

Idem, pp. 101-102.
)1(

Ibid, pp. 102-103.
)1(
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مھما تعددت وجھات النظر حول التعلم التنظیمي، فإن المھم ھو أن تعمل المؤسسة على 

�ϭ�ˬϡѧѧϫ˯ ΍έ΃�ϭ�ϡϫέΎѧѧϛϓ́Α�΍ϭϟΩѧѧϳ�ϥ΃�ϰѧѧϠϋ�Ω΍έѧѧϓϷ΍�ΓΩϋΎѧѧγϣ�ϭ�ˬϪѧѧϳϠϋ�Ι ѧѧΣϟ΍�ϭ�ϡϠόΗѧѧϟ΍�ϑ ϭέѧѧυ�έϳϓϭѧѧΗ

.الممارساتتوجیھھا نحو تحسین التطبیقات و 

III.2.2- المرونــة:

�ϲѧѧѧϧόΗ�ϲѧѧѧΗϟ΍�Δѧѧѧϧϭέϣϟ΍�Δѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΩѧѧѧϣΗόΗ�ˬΓέϣΗѧѧѧγϣϟ΍�Ε΍έϳϐΗϟΎѧѧѧΑ�ί ѧѧѧϳϣΗΗ�ΔϳѧѧѧγϓΎϧΗ�Δѧѧѧ΋ϳΑ�ϲѧѧѧϓ

»Ϫѧόϣ�ϑ ѧϳϛΗϟ΍�ϭ�ϊ ѧϗϭΗϣ�έϳϏ�Ι ΩΎΣ�˯΍ί ·�ϑ έλ ΗϠϟ�Ω΍ΩόΗγϻ΍«)2(.�΍Ϋѧϫ�ϝѧΑΎϘϣ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ϊ ϓΩѧΗ�ϭ

Ϋ�ΎϬϧϛϣϳ�Ι(...)«التكیف  ϳΣ�ˬΔϳϓΎο ·�Ε΍έΩϗ�ϭ�Ωέ΍ϭϣ�ϝϛη�ϲϓ�ΎϧϣΛ�ΔѧϳέΣ�ϰѧϠϋ�υΎѧϔΣϟ΍�ϥѧϣ�ϙϟ

.)3(»(...)الاختیار مستقبلا 

:أنواع المرونة _أولا

�Δѧϧϭέϣϟ΍�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγϹ΍�Δѧϧϭέϣϟ΍�ϝѧΑΎϘϳ�Ι ѧϳΣ�ˬϲϟΩΟ�ϝϛηΑ�Δϧϭέϣϟ΍�ω΍ϭϧ΃�ϰϟ·�Ύϧϫ�ϕέρΗϧ

.العملیـة، و یقابل المرونة الدینامیكیة المرونة الساكنة

:)1(المرونة الإستراتیجیة و المرونة العملیة_1

�ϡΩѧѧϋ�ϝΎѧѧΣ�ϲѧѧϓ�Δѧѧ΋ϳΑ�ϊ ѧѧϣ�ϑ ѧѧϳϛΗϟ΍�ΓέϫΎѧѧυ�ϰѧѧϟ·�ˬΔѧѧϧϭέϣϟΎΑ�ΔѧѧϘϠόΗϣϟ΍�ϑ ϳέΎѧѧόΗϟ΍�ϡѧѧυόϣ�ΩϧΗѧѧγΗ

�ϥѧϣ�ΔѧΑϗ΍έϣϟ΍�έѧϳϏ�Ι.التأكد Ω΍ϭѧΣϟ΍�ΔѧϟϻΩΑ�ϻ·�ϝϐΗѧγΗ�ϻ�ϲѧΗϟ΍�ˬΩέ΍ϭѧϣϠϟ�ϡϛ΍έΗ�ϥϋ�ϡΟϧΗ�ΔϧϭέϣϟΎϓ

Δ˰ѧ˰γγ΅ϣϟ΍�ϝ ѧ˰Αϗ.�Δѧϳ΋ΎϘΗ΍�ΓέѧυϧΑ�Ύѧϧϫ�έѧϣϷ΍�ϕѧϠόΗϳ�ϭ(vision passive).ѧϧϭέϣϠϟ�ϥѧϛϣϳ�Ϫѧϧ΃�έѧϳϏ�ϥ΃�Δ

ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϙϟΫ�ϭ�ˬΔϳϣϭΟϫ�ΕΎϳΟϳΗ΍έΗγ·�ΔϣΩΧ�ϲϓ�ϥϭϛΗ:�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϥѧϣ�Δόѧγ΍ϭ�ΔϠϳϛѧηΗ�ν έѧϋ

�Δѧλ.مقارنة بالمنافسین، تجدید المنتجات بشكل سریع ΎΧϟ΍�ΔѧΑόϠϟ΍�Ωѧϋ΍ϭϗ�έѧϳϐΗ�Δѧϧέϣϟ΍�Δѧγγ΅ϣϟΎϓ

�ϥϭΩ�ΔѧѧϬΑΎΟϣϟ΍�ΎϫέϭΩѧѧϘϣΑ�ϲѧѧΗϟ΍�ΓΩѧѧϳΣϭϟ΍�ϲѧѧϫ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΩѧѧϛ́Ηϟ΍�ϡΩѧѧϋ�ϝΎѧѧΣ�˯Ύѧѧηϧ·�ΔρΎѧѧγϭΑ�ΔϋΎϧѧѧλ ϟΎΑ

.المنافسینغیرھا من

�ϙΎѧѧϧϫ�ϙѧѧϟΫ�ϰѧѧϠϋ�΍˯ΎѧѧϧΑ�ϭ�ˬΔѧѧϧϭέϣϠϟ�ΔϳΟϳΗέΗѧѧγ·�Δѧѧϳϣϫ΃�ϲϟϭѧѧΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ΕΎѧѧϳέυϧϟ΍�ϥϳѧѧΑ�ϥѧѧϣ�ϭ

�ϥѧγΣ΃�ϝϛѧηΑ�ϑ(*)تیارین ϳϛΗΗ�ϲΗϟ΍�ϙϠΗ�ϲϫ�ˬ˯ ΎϘΑϟ΍�ΎϬϧϛϣϳ�ϲΗϟ΍�Δγγ΅ϣϟ΍�ϥ΃�ϝϭϷ΍�έΑΗόϳ�Ι ϳΣ�ˬ

Ωѧϛ́Ηϟ΍�ΔѧϣϳΩϋ�ϭ�ΓέѧϳϐΗϣ�ΕѧϧΎϛ�΍Ϋ·�Δѧλ-غیر أن الأحسن تكیفا مع البیئة .مع البیئة ΎΧΑ-ѧϫ�ϙѧϠΗ�ϲ

.و من ثمة أداء المؤسسات مرتبط بمرونتھا.الأكثر مرونة

J.APTER, Maitriser la flexibilité de l’entreprise: Une méthode de gestion et ses applications, MASSON, 1985, p.63.
)2(

MAI, 1999, p.-AVRIL-, MARSin revue Française de gestionmes de la flexibilité»,C. TARONDEAU, «Approches et for-J

66.
)3(

Ibid. pp. 67-68.
)1(

l'écologie de la population, et l'approche par les ressources.
(*)
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�έѧϳΑϛ�ΩΩϋ�ϥϳΑ�ϑ ϳϟϭΗϟ΍�ϥϋ�ϡΟΎϧ�Ώϛέϣ�Ωέϭϣϛ�Δϧϭέϣϟ΍�έΑΗόϳϓ�ˬϲϧΎΛϟ΍�έΎϳΗϠϟ�ΔΑγϧϟΎΑ�Ύϣ΃

�ϩΫѧѧϫ�ϡΟϧѧѧΗ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγ·�Ε΍έΎѧѧϳΧ�ϙϼΗϣΎѧѧΑ�Δѧѧγγ΅ϣϠϟ�΢ϣѧѧγΗ�ϲѧѧΗϟ΍�Ε΍˯Ύѧѧϔϛϟ΍�ϭ�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�ϥѧѧϣ

ϟ΍�έΎΛ΁�ϥϳΑ�ϑ ϳϟϭΗϟ΍�ϥϋ�Ε΍έΎϳΧϟ΍Δѧϧέϣϟ΍�Ωέ΍ϭѧϣϟ΍�ϝΎϣόΗѧγ΍�ϭ�Γί ΎѧϳΣϟΎΑ�ϕѧϠόΗϣϟ΍�ϥέѧϣϟ΍�ϕϳγϧΗ. و

�ΎϣΩѧϧϋ�΍Ϋѧϛ�ϭ�ˬΕΎϣ΍ΩΧΗѧγϻ΍�ϥѧϣ�ΩΩѧϋ�έѧΑϛ΃�ϲѧϓ�ΎϬϟΎϣόΗѧγ΍��ϡΗϳ�ΎϣΩϧϋ�έΑϛ΃�Ωέ΍ϭϣϟ΍�Δϧϭέϣ�ϥϭϛΗ

.تكون تكلفة و زمن التحول من استخدام إلى آخر أقل ما یمكن

έ΍ϭϣϟ΍�ΕΎϣ΍ΩΧΗγ΍�έΎϳΗΧ΍�ϰϠϋ�Ωέ΍ϭϣϠϟ�ϥέϣϟ΍�ϕϳγϧΗϟ΍�ί ϛέϳ�ϭ�ΕΎѧϘϠΣ�ϝϳϛѧηΗ�ϰѧϠϋ�ϭ�ˬΩ

Ε΍έϭέϳѧγϟ΍�ϭ�ΔѧϣυϧϷ΍�ϑ ѧϠΗΧϣ�ϲϓ�ΎϫέΎηΗϧ΍�ϰϠϋ�ϭ�ˬΩέ΍ϭϣϟ΍�ϩΫϬϟ�ΔϣΩΧΗγϣϟ΍�ΔρηϧϷ΍.�ϝѧΛϣΗ�ϭ

�ˬΔϳΟϳΗέΗѧγϹ΍�Ωέ΍ϭѧϣϠϟ�ΓΩΩѧΣϣ�ι ΋Ύѧλ Χ�ϥέѧϣϟ΍�ϕϳѧγϧΗϟ΍�ΕΎѧϳϟ΁�ϭ�Δѧϧέϣϟ΍�Ωέ΍ϭѧϣϟ΍�ϥϳѧΑ�ΕΎϔϳϟϭΗϟ΍

�ϲѧϓ�ΎѧϬϳϠϋ�ϝϭѧλ Σϟ΍�ϭ�ˬϥϳѧγϓΎϧϣϟ΍�ϝѧΑϗ�ϥѧϣ�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧϫ�ΩѧϳϠϘΗ�Ώόλ ϳ�έΎΑΗϋΎΑϕϭѧγϟ΍.�ϝϛѧηΑ�ϭ

عام، فإن المؤسسة المرنة تعبئ الموارد التي تستند إلى مستوى عالٍ، و مجال واسع من كفاءات 

.المستخدَمِین

�ϭ�Ι ѧѧΣΑϟ΍�ϲѧѧϔϓ�ˬΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϹ΍�Δѧѧϧϭέϣϟ΍�έϳϭѧѧρΗ�ϲѧѧϓ�ΎѧѧϬΗϣέΑ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϑ ΋Ύѧѧυϭ�ϡϫΎѧѧγΗ�ϭ

ΔѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ι έѧϔϟ΍�ϡΎѧϧΗϏ΍�Ωѧλ ϗ�˭Ε΍έΩѧϘϟ΍�ϲѧϓ�ν ΋ΎѧϔΑ�υΎϔΗΣϻ΍�ϡΗϳ�έϳϭρΗϟ΍.�Δѧϔϳυϭϟ΍�ϲѧϓ�Ύѧϣ΃

ν ΍έѧѧΗϗϻ΍�Ε΍έΩ˰ѧѧϗ�ϭ�ϝϭѧѧλ ϸϟ�ΓΩѧѧϳΟ�ΔϟϭϳѧѧγΑ�υΎѧѧϔΗΣϻ΍�ϰѧѧϟ·�ΩϧΗѧѧγϳϓ�ˬΔѧѧϳϟΎϣϟ΍.�ϕ ѧ˰ѧϠόΗϳ�Ύ˰ѧѧϣϳϓ�Ύ˰ѧѧϣ΃

�Γί ΎѧϳΣϠϟ�ΓΩΩѧόΗϣ�έΩΎѧλ ϣ�ϰѧϟ·�˯ϭѧΟϠϟ΍�΍Ϋѧϛ�ϭ�ˬΔϳϓΎѧο ·�Ε΍έΩѧϗ�ϭ�ΕΎ˰ϧϭί Χϣ�ϙϼΗϫ΍�ϡΗϳϓ�ˬΝΎΗϧϹΎΑ

ѧѧγϹ΍�Δѧѧϧϭέϣϟ΍�ϡΟϧѧѧΗ�ˬΔѧѧϣΎϋ�Δϔѧѧλ Α�ϭ�ˬΝΎѧѧΗϧϹ΍�Δѧѧϔϳυϭ�ΎѧѧϬΟΎΗΣΗ�ϲѧѧΗϟ΍�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ϥѧѧϋ�ΔϳΟϳΗ΍έΗ

�ϥѧϋ�ϝί ΎѧϧΗϟ΍�ϭ�ˬΓΩ΋΍έ�ϰϘΑΗ�ϥ΃�Δγγ˷΅ϣϟ΍�ϡί ΗόΗ�Ι ϳΣ�ˬΕ΍έΩϘϟ΍�ν όΑ�ϲϓ�Ε΍έΎϣΛΗγϻ΍�ϲϓ�ν ΋Ύϓ

�ϑ ѧϠϛϣ�ϕϭѧγϟ΍�ϥϣ�ΝϭέΧϟ΍�ϭ�Δϳ΋΍ϭηϋ�έΛϛ΃�ΔϳΩϭ�Ωέϣϟ΍�Ι ϳΣ�ˬΔλ λ ΧΗϣ�ΕϻΎΟϣ�ϲϓ�έΎϣΛΗγϻ΍

΍˱ΩѧѧѧΟ.�ΩΎѧѧѧϣΗϋ΍�ϭ�ˬΔ˰ѧѧѧ΋ηΎϧϟ΍�ΎѧѧѧϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϲѧѧѧϓ�Ι ѧѧѧΣΑϟ΍�ϲѧѧѧϓ�έΎϣΛΗѧѧѧγϻ΍�Δѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�έΎѧѧѧΗΧΗ�ˬ΍Ϋѧѧѧϛϫ�ϭ

.ستراتیجیة التابع في بعض التكنولوجیات التي تعتبرھا متخصصة جداإ

�ˬΕΎ˰ѧΟΗϧϣϟ΍�ϲѧϓ�έѧϳΑϛ�ωϭѧϧΗ�ΝΎ˰ѧΗϧΈΑ�Δ˰γγ΅ϣϠϟ�΢˰ϣγΗ�ϲ Ϭ˰ϓ�ˬΔ˰ϳϠϣόϟ΍�Δ˰ϧϭέϣϠϟ�ΔΑγϧϟΎΑ�Ύϣ΃

�Ι ϭΩѧΣ�ϭ΃�ΕΎѧϧϭί Χϣ�˯Ύηϧ·�ϥϭΩ�ΏϠρϟ΍�ϡΟΣ�Ε΍έϳϐΗ�ϊ ϣ�ϑ ϳϛΗϟ΍�ϭ�ˬΔϋέγΑ�ΎϫΩϳΩΟΗ�ϭ�Ύ˰˰ϬϠϳΩόΗ

.تعدل الطرائقتأخر، و أن تضبط كفاءاتھا و

�ˬΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϝѧѧΑϗ�ϥѧѧϣ�Δѧѧο ϭέόϣϟ΍�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ϕѧѧΑρϧϳ�Δѧѧϧϭέϣϟ΍�ϡϭѧѧϬϔϣ�ϥ΃�Ύѧѧϧϫ�υѧѧΣϼϧ

ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϊ ѧϳί ϭΗ�ϭ�ϕѧϳϘΣΗ�ˬϡϳϣѧλ Η�ϝѧΟ΃�ϥѧϣ�ΔϣΩΧΗγϣϟ΍�ΕΎϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍�ϭ��Ε΍έϭέϳγϟ΍.�Ωѧλ ϗ�ϭ
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التكیف مع حال عدم التأكد النّاجمة عن تغیرات البیئة، و إنشاء مستوى عال من حال عدم التأكد

.للمنافسین، تلجأ المؤسسة إلى التأثیر في مرونة منتجاتھا، أو سیروراتھا أو تنظیمھا

�ϥѧϋ�Ι ѧΣΑΗ�ϰϟϭϷ΍�ϥϭϛ�ϲϓ�ˬΔϳϠϣόϟ΍�Δϧϭέϣϟ΍�ϭ�ΔϳΟϳΗ΍έΗγϹ΍�Δϧϭέϣϟ΍�ϥϳΑ�ϕέϔϟ΍�ϥϣϛϳ�ϭ

�Δѧγγ΅ϣϠϟ�Δѧϳϋέϔϟ΍�ΔѧϣυϧϷ΍�Δѧϧϭέϣ�ϥѧϋ�Ι.توسیع مجال الاختیارات الإستراتیجیة ΣΑΗ�ΔϳϧΎΛϟ΍�Ύϣ΃

.نتاج مثلاكنظام الإ

و خُصص عدد كبیر من البحوث لتحدید الأنواع المختلفة للمرونة و قیاسھا، حیث كانت 

ΎѧϬΗϣέΑ�Δѧγγ΅ϣϠϟ�ϰϠΛϣ�Δϧϭέϣ�ϕϳϘΣΗ�ϰϟ·�ϑ ΩϬΗ�ϲΗϟ΍�ϭ�ˬΔΟΫϣϧϠϟ�ΕϻϭΎΣϣ�ϙΎϧϫ.�ϡѧυόϣ�ϡΗѧϬΗ�ϭ

ΔϳϋΎϧѧѧλ ϟ΍�Ε΍ΩѧѧΣϭϟ΍�ΔѧѧϧϭέϣΑ�ϝΎѧѧϣϋϷ΍.ΔѧѧϳϠϣόϟ΍�ΔѧѧϧϭέϣϟΎΑ�ΎѧѧγΎγ΃�ϡΎѧѧϣΗϫϻ΍�ϲѧѧϧόϳ�΍Ϋѧѧϫ�ϭ.΃�έѧѧϳϏ�ϥ

Ϫѧѧϟ�ΔѧѧϳϠΧ΍Ωϟ΍�ι ΋Ύѧѧλ Χϟ΍�ΔρΎѧѧγϭΑ�ϑ έ˷ѧѧόϳ�ˬΎѧѧϣ�ϡΎѧѧυϧ�Δѧѧϧϭέϣ.�έΎѧѧΛϵ΍�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�Ύѧѧϣϭϣϋ�α ΎѧѧϘΗ�ϭ

.الملحوظة فیما یخص قدرة التكیف في مختلف المجالات، أو فیما یخص القیمة المنتجة

�ϯ έѧΧ΃�ϭ�Δϳϋϭѧο ϭϣ�Ε΍έѧη΅ϣ�Ρ΍έѧΗϗ΍�ϡѧΗ�ϪѧϧΈϓ�ˬΔϳΟϳΗ΍έΗγϹ΍�Δϧϭέϣϟ΍�α ΎϳϘΑ�ϕϠόΗϳ�Ύϣϳϓ

Ϭϧϣ�ϝϛ�έΑόΗ�Ι ϳΣ�ˬΔϳΗ΍Ϋ�Ε΍έΩѧϗ�ϭ΃�Ε΍Ω΍ΩόΗѧγϻ΍�ϥѧϋ�Ύѧϣ·�ϭ�ˬΔѧϧϛϣϣϟ΍�Ε΍έΎѧϳΧϟ΍�ωΎѧγΗ΍�ϥϋ�Ύϣ·�Ύ

.التغییر

ΔѧϳΟΎΗϧϹ΍�ΔѧϣυϧϷ΍�ΔѧϧϭέϣΑ�ΎѧγΎγ΃�ι ΗΧΗ�ϲϬϓ�ˬΔϳϠϣόϟ΍�Δϧϭέϣϟ΍�α Ύϳϗ�ϰϟ·�ΔΑγϧϟΎΑ�Ύϣ΃. و

في أوائل البحوث المیدانیة التي تمت في الوحدات الصناعیة، تم تحدید ثلاثة أنواع من المرونة، 

م قیاسھا من خلال ستة متغیرات كما ھو موضح في الجدول الآتيحیث ت

.المرونة العملیة للنظام الصناعي:(III_2)الجدول 

التعریفالمتغیراتنوع المرونة

نوع المنتجاتالمنتجات

تجدید المنتجات

تعدیل المنتجات

�ϥѧϣ�ΩΩϋ�ΔΟϟΎόϣ�ϰϠϋ�ϲϋΎϧλق ϟ΍�ϡΎυϧϟ΍�ΓέΩ

.المنتجات بتنوع معین

�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϝϳΩѧΑΗ�ϰѧϠϋ�ϲϋΎϧλ ϟ΍�ϡΎυϧϟ΍�ΓέΩϗ

.الموجودة بمنتجات جدیدة

�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϝϳΩѧόΗ�ϰϠϋ�ϲϋΎϧλ ϟ΍�ϡΎυϧϟ΍�ΓέΩϗ

.الموجودة
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السیرورات

المدخلات

الحجم 

الطریقة

الخصوصیة

�ϡѧѧѧΟΣ�ρΑѧѧѧο �ϰѧѧѧϠϋ�ϲϋΎϧѧѧѧλ ϟ΍�ϡΎѧѧѧυϧϟ΍�ΓέΩѧѧѧϗ

.الموارد بالنسبة لحجم الطلب

�Γέϭέϳѧγϟ΍�έѧϳϳϐΗ�ϰقدرة النظام الصناعي عل

.الصناعیة إذا اقتضت الحاجة إلى ذلك

�ϊ ѧѧѧϣ�ϑ ѧѧѧϳϛΗϟ΍�ϰѧѧѧϠϋ�ϲϋΎϧѧѧѧλ ϟ΍�ϡΎѧѧѧυϧϟ΍�ΓέΩѧѧѧϗ

.تغیرات خصوصیات المدخلات

J-C. TARONDEAU, 1999, p. 66. :المصدر 

�έѧѧϳϳϐΗ�ϥѧϣί �ϭ�ΔѧѧϔϠϛΗ�ϰѧϠϋ�Δѧѧϧϭέϣϟ΍�ΕΎѧγΎϳϗ�˵ϝѧ˴ϣ˸ΣΗ˵�ˬΕ΍έѧѧϳϐΗϣϟ΍�ϥѧϣ�ΓΩѧѧΣ΍ϭ�ϝѧϛϟ�ΔΑѧγϧϟΎΑϓ

.ن لإدراكھم الحسيالحال، باستخدام المسیری

:)1(المرونة الساكنة و المرونة الدینامیكیة_2

�ϡΗѧϳ�Δѧ΋ϳΑϟ΍�Ε΍έѧϳϐΗ�ϥ΃�ϩΩΎѧϔϣ�ϱΫѧϟ΍�ϭ�ˬΔѧ΋ϳΑϟ΍�ϥѧϣ�ι ΎѧΧ�ωϭѧϧϟ�ΔΑΎΟ·�ΔϧϛΎγϟ΍�Δϧϭέϣϟ΍�ΩόΗ

.فھمھا بشكل تام، و یرجع ذلك لإمكانیة وجود توزیع احتمالي

ϭέѧο ϟΎΑ�ί ѧϳϣΗϳ�ϲΟΎѧΗϧ·�ϡΎѧυϧϟ�ΔϧϛΎѧγϟ΍�Δϧϭέϣϟ΍�ϥΈϓ�΍Ϋϛϫ�ϭ�Ε΍έΩѧϗ�ΩϭѧΟϭ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ˬΓέ

Γέϭέϳѧѧγ�ϝѧѧϛΑ�Δѧѧλ ΎΧ�Δѧѧο ΋Ύϓ.�˯΍έѧѧΟ�ΏΩѧѧΑΩΗ�ϝѧѧΣϣ�ΝΎѧѧΗϧϹ΍�ΔѧѧϳϠϣόϟ�ϥѧѧγΣϟ΍�έϳѧѧγϟ΍�ϥϭѧѧϛϳ�ΎϣΩѧѧϧόϓ

�ϥ ѧ́ϛ�ˬΓΩѧΟϧϠϟ�Ε΍ί ѧϳϬΟΗ�ϊ ѧο ϭ�ϡѧϬϣϟ΍�ϥѧϣ�ϥϭѧϛϳ�ˬΔϓϭέόϣ�ΕϻΎϣΗΣΎΑ�ϥϛϟ�ϭ�ΓΩ˰˰ϛ̈́ ϣ�έϳϏ�Ι Ω΍ϭΣ

ϛόϧѧϳ�ϱΫѧϟ΍�ˬϲ΋ΎѧΑέϬϛϟ΍�έΎѧϳΗϟ΍�ϲѧϓ�ϝѧϣΗΣϣ�ωΎρϘϧ΍�ΏϧΟΗϟ�ϲ΋ΎΑέϬϛ�ΩϟϭϣΑ�Δγγ΅ϣϟ΍�ί ϬΟΗ�ϰѧϠϋ�α

.الإنتاج مباشرة

یولد اختیار المرونة الساكنة عادة تكالیف إضافیة للمؤسسة، و لھذا فإنھ یطرح الإشكـال 

إنتاجیة، عكس حالة المرونة الدینامیكیة، التي ھي مرونة زمنیة، و التي تظھر من خلال -مرونة

ΎѧѧϬΗ΋ϳΑ�ϊ ѧѧϣ�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϕΑΎѧѧρΗ�ϭ�ϥϣί ѧѧϟ΍�ϝϼѧѧΧ�έϳϳѧѧγΗϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩѧѧϘϟ΍.ϟ΍�ϥѧѧϣ�ϭ�ϥϳѧѧΑ�ΔѧѧϗέϔΗϟ΍�Ύѧѧϧϫ�ϡѧѧϬϣ

ˬ��ΓέΩѧϘϟ΍�ΏѧγΎϧΗ�ϲΗϟ΍(*)»الانفعالیة«شكلین مختلفین جوھریا، فمن جھة نجد المرونة الدینامیكیة 

.MAI, 1999, p.75.-AVRIL-, MARSnçaise de gestionin revue fraLIERENA, «Flexibilité et modes d’organisation»,
)1(

Flexibilité dynamique réactive.
(*)
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�ΔѧϳϛϳϣΎϧϳΩ�Δϧϭέϣ�ϭ�ˬΔ΋ϳΑϟ΍�Ε΍έϳϐΗ�ϊ ϣ�ϥϣί ϟ΍�ϝϼΧ�έϣΗγϣ�ϝϛηΑ�ϝόϔϟ΍�Ωέ�ϰϠϋ»ΓέΩ˶ΎѧΑϣ«(**) ،

دو التي تستند إلى قدرة الإبداع و الاستباق بالنسبة للبیئة من  .خلال سلوك مجدِّ

·ΔѧϳϟΎόϔϧϻ΍«�ϥϳϧ΍ϭѧϗ�ΎѧϬϣϛΣΗ�ϻ�ϲѧΗϟ΍�ˬΕ΍έѧϳϐΗϟ΍�ϰѧϠϋ�ΔѧΑΎΟ«و تمثل المرونة الدینامیكیة 

�ϥѧϋ�ΔѧϣΟΎϧϟ΍�Ωѧϛ́Ηϟ΍�ϡΩѧϋ�ΔѧϟΎΣ�ΔѧϬΑΎΟϣ�ϰѧϠϋ�έѧΑΟϣ�Ε΍έ΍έѧϘϟ΍�ΫѧΧΗϣ�ˬϙϟΫ�ϥϣ�α. ثابتة ϛόϟ΍�ϰϠόϓ

ϥϣί ѧϟ΍�ϝϼѧΧ�ΕΎѧϣϭϠόϣϟ΍�ϰѧϟ·�΍ΩΎϧΗγ΍�ϡϠόΗϟ΍�Γέϭέϳγ.ϭΣΗ�Γέϭέѧο �έѧϬυΗ�ΔѧϣΛ�ϥѧϣ�ϭ�ΔѧυϓΎΣ�ϝѧϳ

العملیات المثلى من فترة إلى أخرى، مما یسمح بتأمین رد فعل في أحسن الآجال مقارنة بسرعة 

.تطور متغیرات البیئة، و الاحتفاظ بأقصى حد ممكن من الإجابات

laو تبحث المرونـة الساكنـة الاستجابـة، بصفـة عامة، لقانـون التنوع المكتسب  loi de la

variété)

(requise�ωϭѧѧϧΗ�ϡΎ˰ѧѧυϧϟ�ϱέϭέѧѧο ϟ΍�ρέ ѧ˰ѧηϟ΍�ϥ΃�ϩΩΎ˰ѧѧϔϣ�ϱΫ˰ѧѧϟ΍)أ) (Δѧѧγγ΅ϣϟ΍(�ωϭѧѧϧΗ�ϡΎѧѧυϧ�Δ˰ѧѧΑϗ΍έϣϟ

(ب( �Δ˰ѧϧϭέϣϟ΍�ϥ).ب(�ωϭ˰ѧϧΗ�ϱϭΎѧγϳ�ϝѧϗϷ΍�ϰѧϠϋ�ϥϭѧϛϳ)أ(ھو أن تنوع )البیئة) ѧ˰ϋ�Ι Σѧ˰Αϟ΍�Ύѧϣ΃

ΏѧγΗϛϣϟ΍�ϥϣί ϟ΍�΃ΩΑϣ�ϰϟ·�ΏϳΟΗγϳ�Δ˰ϳϛ˰ ϳϣΎϧϳΩϟ΍)temps requis(�ΔѧόΑΎΗϣ�ϥѧϛϣϳ�ϰѧΗΣ�Ϫѧϧ΃�ϩΩΎѧϔϣ�ϱΫѧϟ΍

΍έϭρΗ�ϝѧλ ΎΣϟ΍�ϝϳΩόΗϟ΍�ϥϣί �ϡΟΣ�ΔΟέΩ�α ϔϧ�ϥϣ�Δγγ΅ϣϟ΍�ΔΑΎΟ·�ϥϣί �ϥϭϛϳ�ϥ΃�ΏΟϳ�ˬΔ΋ϳΑϟ΍�Ε

.في البیئة

�ΔѧѧϳϛϳϣΎϧϳΩϟ΍�Δѧѧϧϭέϣϟ΍�ˬΔѧѧγγ΅ϣϠϟ�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ»ΔѧѧϳϟΎόϔϧϻ΍«�ϲѧѧϓ�ϡϛΣΗѧѧϟ΍�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ΎѧѧγΎγ΃�έѧѧϣΗ

�ϥѧѧϋ�ΎѧѧϳϘρϧϣ�ϡΟϧѧѧΗ�ϲѧѧΗϟ΍�Δϳϋϭѧѧο ϭϣϟ΍�ΓέϳϐΗϣϟΎѧѧϓ�ˬΔѧѧϳϘϳϘΣϟ΍�ΎѧѧϬΗϧϣί ΃�ϲѧѧϓ�ΝΎѧѧΗϧϹ΍�ΕΎѧѧϳϠϣϋ�ϝѧѧγϠγΗ

.یة كھذه، ھي تلك المتعلقة بأجل رد الفعل مقارنة بتغیرات البیئةإستراتیج

�ρϭέѧη�ϝϳΩѧόΗ�ϭ�ˬω΍ΩѧΑϹ΍�ϰѧϠϋ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ΓέΩѧϗ�ϥϣ»المبادرة«تأتي المرونة الدینامیكیة 

ϭ�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ΩѧѧϳΩΟΗ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ΔѧѧγϓΎϧϣϟ΍/ϭ�ϊ ϳϧѧѧλ Ηϟ΍�ϕѧѧ΋΍έρ�ϭ΃/ϕϭѧѧγΗϟ΍�ϭ΃.�ϻ�ˬϝΎѧѧΣϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϲѧѧϓ�ϭ

�ϝΑ�ˬϝόϔϟ΍�Ωέ�ϰϠϋ�Δγγ΅ϣϟ΍�ϝϣόΗ�α ϳѧϟ�Ύϧϫ�Δϟ́γϣϟΎϓ�ˬΎϬΣϟΎλ ϟ�Δ΋ϳΑϟ΍�Ε΍έϳϐΗϣ�ϝϳΩόΗ�ϰϠϋ�ϝϣόΗ

.الحفاظ على الاختیارات الإستراتیجیة من فترة إلى أخرى، بل إنشاء اختیارات جدیدة

�Δѧϧϭ̈́«یحدث أن تتحول المرونة الساكنة إلى مرونة دینامیكیة  ϣϟ΍�Δγγ΅ϣϟ΍�ϝϣόΗγΗ�ϥ ϛ́

�Δ˰ѧϧέΎϘϣ�ϡ˰ϬϠΑϗ�ϥفي تسدید بشكل سریع المستحقات التي علیھا لل ϣ˰�Δ˰ϋέγΑ�ϡΩ˰Χ˵Η�ϰΗΣ�˭ϥϳΩέϭϣ

Flexibilité dynamique d’initiative ou pro-active.
(**)
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�ϥ ѧ˰ѧϳγϓΎϧϣϟΎΑ(...)�ΔϧϛΎѧѧγϟ΍�Δѧѧϧϭέϣϟ΍�ΕΣϣѧѧγ�ϝΎѧѧΣϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϲѧѧϓ�ϭ�ˬ)ΡΎѧѧΗϣϟ΍�ϝΎѧѧϣϟ΍�α ΍έ(�Δѧѧγγ΅ϣϠϟ

.)1(»(...)بالحیازة على مرونة دینامیكیة 

:مجالات المرونة _أولا

΃�ˬΔѧѧϗΩΑ�ΩΩѧѧΣΗ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΕϻΎѧѧΟϣ�ϰѧѧϟ·�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΩϧΗѧѧγΗ�ˬΔѧѧϧϭέϣϟ΍�ϥѧѧϋ�ΎѧѧϬΛΣΑ�ϲѧѧϓ�ϥϳѧѧόΑ�ΓΩѧѧΧ

.الاعتبار الإمكانیات المتاحة و درجة و سرعة تغیر البیئة

:)2(منتجات مرنة_1

�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϥѧϣ�ΕϼϳϛѧѧηΗ�ϡϳΩѧϘΗ�ϰѧѧϟ·�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ˬϥϳϛϠϬΗѧѧγϣϟ΍�ϙϭϠѧγ�ϲѧѧϓ�Ε΍έѧϳϐΗϟ΍�ΕѧόϓΩ

�ˬΔѧΑΎΟϹ΍�ϥѧϣί �ι ϳϠϘΗ�ϰϧγΗϳ�ϰΗΣ�˭ϲΟΎΗϧϹ΍�ϡΎυϧϟ΍�Δϧϭέϣ�ϥϣ�ϊ ϓέϟ΍�ϙϟΫΑ�ΔϟϭΎΣϣ�ˬΎϋΎγΗ΍�έΛϛ΃

ϥ΃�ϊ ϳρΗѧѧγΗ�ϭΔϳѧѧο έϣ�ϭ�Δόϳέѧѧγ�ΕΎϣΩѧѧΧΑ�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ϕѧѧϓέΗ.�ΕΎѧѧγγ΅ϣϠϟ�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ�Ώόѧѧλ ϟ΍�ϥѧѧϣ�ϭ

ϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�ΕΎΑϠρΗϣ�ϰϟ·�ΏϳΟΗγΗ�ΓΩϳΩΟ�ΕΎΟΗϧϣ�˯Ύηϧ·�ϥϭΩ�ˬέϭρΗϟ΍�ΔϣΛ�ϥϣ�ϭ�ˬ˯ ΎϘΑϟ΍.�ϡΗѧϳ�ϰѧΗΣ�ϭ

تلبیة الطلب الحالي للسوق بشكل أحسن، المؤسسة مطالبة بتحفیز الطلب من خلال إقصاء بعض 

.الوقت ذاتھ إنشاء أخرى جدیدةالتشكیلات المتاحة، و في

�ϥΎϓΩѧϬΗ�Ι ѧϳΣ�ˬΕϼϳϛѧηΗϟ΍�ϥѧϣ�ϊ ϳѧγϭΗϟ΍�ϭ�ι ϳѧϠϘΗϟ΍�ϲΗϳΟϳΗ΍έΗγΈΑ�ΕΎόϳΑϣϟ΍�ϭϣϧ�ρΑΗέϳ�ϭ

�ΔѧγϧΎΟΗϣϟ΍�έϳϏ�ϕ΍ϭΫϷ΍�˯Ύο έϹ�ϱέϭέο �ωϭϧΗϟ΍�΍Ϋϫ�ϥ΃�έΎΑΗϋΎΑ�ˬΕΎΟΗϧϣϟ΍�ωϭϧΗ�ΔϔϋΎο ϣ�ϰϟ·

�ΩϭѧѧϳϘϟ΍�ϥѧѧϣ�ΩΩѧѧϋ�Ωѧѧ˷ϟϭϳ�ωϭѧѧϧΗϟ΍�΍Ϋѧѧϫ�ϥ΃�έѧѧϳϏ�ϥϳϛϠϬΗѧѧγϣϠϟ)Ϲ΍�ϝѧѧγϼγ�έϳϳѧѧγΗ�ˬ΍έ ѧ˰ѧλ ϗ�έѧѧΛϛ΃�ΝΎѧѧΗϧ

.والتي تتطلب من المؤسسة تعلم كیفیة تسییرھا، ...)مضـاعفة المخزونات

�ϥѧϣ�ϊ ѧϓέϟ΍�ϰѧϠϋ�ΔϳϋΎϧѧλ ϟ΍�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�Ι ΣΑΗ�ˬΔ΋ϳΑϟ΍�ί ϳϣΗ�ϲΗϟ΍�Ωϛ́Ηϟ΍�ϡΩϋ�ϝΎΣ�ϲϓ�Ύϣ΃�ϭ

�ΕϼϛѧηΗϟ΍�ΩΩѧϋ�ΩΩѧόΗ�ϰϧόϣΑ�ˬϲΟΎΗϧϹ΍�ΎϬϣΎυϧ�Δϧϭέϣ)configurations(�˭έѧϳΧϷ΍�΍Ϋѧϫ�ΎϫΫѧΧ́ϳ�ϲѧΗϟ΍

.تتكیف المؤسسة مع التعدیلات الحاصلة في البیئةحتى 

و تستمد المنتجات مرونتھا من تعدد إستعمالاتھا؛ حتى یمكنھا تلبیة عدد من الاحتیاجات 

�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟ΍�ν ѧѧόΑ�ϲѧѧϓ�ΔѧѧϠΧ΍Ωϟ΍�ΕΎѧѧΑϛέϣϟ΍�ϭ΃�έѧѧλ Ύϧόϟ΍�ΕϻΎϣόΗѧѧγ΍�ΩΩѧѧόΗ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϭ΃�ˬΔѧѧϬΟ�ϥѧѧϣ

عمل في عدد واسع من المنتجات؛ قصد التامة، بمعني البحث عن جعل المركبات و العناصر تست

.التقلیص من التنوع التقني

J. APTER, op-cit, p. 62.
)1(

MAI, p. 80, p. 83.-AVRIL-RS, MAin revue Française de gestionT. FOUQUE, «A la recherche des produits fléxibles»,
)2(
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�ΎѧѧϬϧϳΑ�ϑ ѧѧϳϟϭΗϟ΍�ϥѧѧϛϣϳ�ˬΩΩѧѧόΗϣϟ΍�ϝΎϣόΗѧѧγϻ΍�Ε΍Ϋ�Ω΍ϭѧѧϣ�ϭ΃�ΕΎѧѧΑϛέϣ�Δϳρϳѧѧγϭϟ΍�ΕΎѧѧΟΗϧϣϟΎϓ

�α(commonalite)و حتى یتم ذلك یستند إلى المشاركة .لتحقیق منتجات تامة أكثر تنوعا έΩѧΗ�ϲΗϟ΍

، حیث یتم 2و م1لیكن لدینا منتجین م.دد من المنتجات التامةنتائج استعمال مركبات معینة في ع

�ϥϳѧϔϠΗΧϣ�ϥϳΑϛέѧϣ�ϝϼѧΧ�ϥϣ�ϯ �ΩΣ�ϰϠϋ�ΩΣ΍ϭ�ϝϛ�ϊ ϳϣΟΗ)4و س3سϡ�ϝѧΟ΃�ϥѧϣ16وس5، و س

α).2من أجل م �ϥϳΑϛέѧϣϟ΍�ν ϳϭѧόΗ�ΔѧϘΣϻ�ΔѧϠΣέϣ�ϲѧϓ�ϡΗ�ϭ45و سα �ΓΩѧϳΣϭ�ΔѧΑϛέϣΑس�Ι ѧϳΣ�ˬ

:ھاتین الحالتینو یلخص الجدول الآتي.2و م1یشتركان فیھا كل من م

.تـلخیص آثار المشاركة:(III_3)الجدول 

,-MAI,-AVRIL:المصدر  MARSin revue Française de gestionC. TARONDEAU, «Approches et formes de la flexibilité»,-J

1999, p. 66..

�ΔѧϟΎΣϟ΍�ϥϳѧΑ�ϑسة سیمكن الملاحظة ھنا أن المركب ϼΗѧΧϻ΍�ι ϳϠϘΗΑ�΢ϣγΗ)1(�ΔѧϟΎΣϟ΍�ϭ

:و ھكذا، فإن العدد المتوسط لاستعمال المركبات انتقل من ).2(

1
1 1 1 1

4


  
إلى 

4

3

1 2 1

3


 

:و تجدر الإشارة إلى ضرورة تقدیم الملاحظات الآتیة

1(ϣϟ΍�΍Ϋѧϫ�ϲѧϓ�Ι ΩѧΣΗϧ�ΎϣΩϧϋϡ�ϥ΃�Γέϭέѧο ϟΎΑ�έѧΑΗόϧ�ϻ΃�ΏѧΟϳ�ˬϥϳϣΎѧΗ�ϥϳѧΟΗϧϣ�ϥѧϋ�ϝΎѧΛ12وم

2�Εϼ΋Ύѧϋ�ϭ΃�ΔѧϋϭϣΟϣϛ�ΎѧϣϬϧϣ�ΩѧΣ΍ϭ�ϝѧϛ�έΎѧΑΗϋ΍�ϥϛϣϳوم1وھكذا فإن م.منتجین وحیدین

من المنتجات التامة؛

2(ΓΩѧϳΣϭ�ΕΎѧΑϛέϣ�ν ϭѧϋ�ˬΕΎѧΑϛέϣϟ΍�ϥѧϣ�ΔѧϋϭϣΟϣϛ�ΕΎѧΑ͋ϛέϣϟ΍�έΎΑΗϋ΍�ΏΟϳ.�ΎѧϬϧ΃�ν έѧΗϔϧ

  ؛6و س3حال المركبتین س

الحالة الثانیةالحالة الأولى    

(عدم استعمال المشاركة( )استعمال المشاركة)

1م

4س 3س

2م

6س 5س

1م

سس 3س

2م

6س
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�ΩϭѧϘΗ�Γέϭέϳѧγϛ�ΎѧϫέΎΑΗϋ΍�ϥѧϛϣϳ�ΔϛέΎѧηϣϟΎϓ�ˬΓΩѧϳΩΟ�Γέϭέѧοالمركِّ )3 ϟΎΑ�Εγϳϟ�ΔϛέΗηϣϟ΍�ΕΎΑ

�ΩѧϳΩΟ�Ώѧϛέϣ�˯Ύѧηϧ·�ϥϣѧο ΗΗ�ΔϛέΎѧηϣϟ΍�ϥΫ·�ˬι ѧλ ΧΗϣ�ϥϳѧόϣ�Ώѧϛέϣ�ϝΎϣόΗγ΍�ϡϳϣόΗ�ϰϟ·

.2و م1في م)5أو س(4أو تعمیم س2و م1في م5و س4مشترك س س بدیل عن س

ϧ�ϰϟ·�ϱΩ̈́Η�ϥ΃�ΏΟϳ�ˬΕΎΟΗϧϣϟ΍�Δϧϭέϣ�ϥϋ�Ι ΣΑϟ΍�Ε΍έϭѧϓϭϟ΍�ϯ ϭΗѧγϣ�ϰѧϠϋ�ΔѧϳΑΎΟϳ·�Ξ΋ΎѧΗ

.الاقتصادیة و التغلب على القیود التنافسیة

:)1(*)(السیرورات المرنة_2

�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩΎѧѧϗ�Ε΍έϭέϳѧѧγ�ϰѧѧϧόϣΑ�ˬΔѧѧϧέϣ�Ε΍έϭέϳѧѧγ�ΩѧѧϳϔϧΗϟ΍�ί ѧѧϳΣ�ϊ ѧѧο Η�ϥ΃�Δѧѧγγ΅ϣϠϟ�ϥѧѧϛϣϳ

ΏϠ˰ѧѧѧρϟ΍�ΕΎ˰ѧѧѧΑΫΑΫΗ�ϊ ѧѧѧϣ�΍Ϋѧѧѧϛ�ϭ�ˬΕΎ˰ѧѧѧϣΩΧϟ΍�ϭ�ΕΎ˰ѧѧѧΟΗϧϣϟ΍�ωϭѧѧѧϧΗ�ϊ ѧѧѧϣ�ϑ ѧѧѧϳϛΗϟ΍.�ϩΫ˰ѧѧѧϫ�ϥϣ˰ѧѧѧο ΗΗ�ϭ

έϳѧѧγϟ΍Δѧѧϧϛϣϣϟ΍�ΔρѧѧηϧϷ΍�ϝΎѧѧΟϣ�ϥѧѧϣ�ϊ ѧѧγϭΗ�ϲѧѧΗϟ΍�Ε΍έΩѧѧϘϟ΍�ϭ΃�Ωέ΍ϭ˰ѧѧϣϟ΍�Δ˰ѧѧϧέϣϟ΍�Ε΍έϭ.�ΕϻϵΎѧѧϓ

Δѧϧϳόϣ�ΔѧϳϠϣϋ�ΩѧϳϔϧΗϟ�ΔѧϳϓΎϛϟ΍�ϭ�Δϳέϭέѧο ϟ΍�ϑ ΋Ύѧυϭϟ΍�ϰѧϠϋ�ϯ ϭѧγ�ϱϭΗΣΗ�ϻ�ˬϼΛϣ�Δλ λ ΧΗϣϟ΍. و

على خلاف ذلك، تملك الآلة المرنة عددا كبیرا من الوظائف التي یتم التولیف بینھا، حیث یسمح 

΃�ί ΎΟϧΈΑ�ϙϟΫ�ΕѧϧΎϛ�ΎѧϣϠϛ�Δѧϧϭέϣ�έѧΛϛ΃�Ε΍έϭέϳѧγϟ΍�ϥϭѧϛΗ�ϭ�ˬΕΎΟΗϧϣϟ΍�ϭ΃�ˬΕΎϳϠϣόϟ΍�ϥϣ�ΩΩϋ�έΑϛ

�ωϭѧѧϧΗ�ϊ ѧѧϣ�ϑ ѧѧϳϛΗϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩѧѧϘϠϟ�΍έΩѧѧλ ϣ�ϥϭѧѧϛϳ�ϥ΃�ϥѧѧϛϣϳ�ϝѧѧϗϷ΍�ι ѧѧλ ΧΗϟ΍�΍ΫѧѧϬϓ�ˬΎѧѧλ λ ΧΗ�ϝѧѧϗ΃

(...).المنتجات 

:تنظیم مرن _3

�ι ΋Ύѧѧѧλ Χϟ΍�ϊ ѧѧѧϣ�ϑ ѧѧѧϳϛΗϟ΍�ϰѧѧѧϠϋ�ΓέΩΎѧѧѧϗ�ˬΔѧѧѧϧέϣ�ΕΎѧѧѧϣϳυϧΗ�ϡϣѧѧѧλ Η�ϥ΃�ΕΎѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϥΎѧѧѧϛϣΈΑ

�ϭ�ˬΕΎѧϗϼϋ�ΎѧϬρΑέΗ�έѧλ.بیئةالمتغیرة لل Ύϧϋ�ϥѧϣ�ϝϛ͉ѧηϣ�ϡΎѧυϧ�Ϫѧϧ΃�ϰѧϠϋ�ϡϳυϧΗϟ΍�ϰϟ·�Ύϧϫ�έυϧϳ�ϭ

�Δѧѧѧϳϣϛϟ΍�ϭ�ΓΩϭΟϟΎѧѧѧΑ�ϥέѧѧѧϣϟ΍�ϡϳѧѧѧυϧΗϟ΍�ΎѧѧѧϬΑ�Ωϭί ѧѧѧϳ�ϲѧѧѧΗϟ΍�Ε΍˯Ύѧѧѧϔϛϟ΍�ϭ�Ωέ΍ϭѧѧѧϣϟ΍�ϲѧѧѧϓ�ϝѧѧѧΛϣΗΗ�έѧѧѧλ Ύϧόϟ΍

�ϭ�ˬι.المطلوبتین ѧλ ΧΗϣ�έѧϳΧϷ΍�΍Ϋѧϫ�ϥΎѧϛ�΍ΫΈѧϓ�ˬϡΩΧΗѧγϣϟ΍�Ω˰ѧΟϧ�ΔϳѧγΎγϷ΍�έѧλ Ύϧόϟ΍�ϥϳΑ�ϥϣ�ϭ

�Ιیملك الكفاءات الضر ѧϳΣ�ˬΩϭϣΟϟΎѧΑ�ϡΩΧΗѧγϣϟ΍�΍Ϋѧϫ�ϑ λ ϭϳ�ϥ΃�ϥ ϛ˰ϣϳ�ΓΩΩΣϣ�ΔϣϬ˴ϣ�ϕϳϘΣΗϟ�Δϳέϭ

ΓΩѧϳΩΟ�Ε΍˯Ύѧϔϛ�ϰѧϠϋ�ϝϭѧλ ΣϠϟ�ϝϭρ΃�Εϗϭ�ϭ�ϑ ϳϟΎϛΗ�ϰϟ·�ϙϟΫ�ϯ Ω΃�ˬΔϣϬϣϟ΍�ϲϓ�έϳϐΗ�Ι ΩΣ�΍Ϋ·. و

�ϥѧϣ�ϊ ѧγϭΗ�ϲѧΗϟ΍�ϭ�ˬΕ΍˯Ύѧϔϛϟ΍�ϥѧϣ�Δόѧγ΍ϭ�ΔϠϳϛѧηΗ�ϙѧϠϣϳ�ΩΩѧόΗϣϟ΍�ϡ˴ΩΧΗѧγϣ˵ϟ΍�ˬϙѧϟΫ�ϥϣ�α ϛόϟ΍�ϰϠϋ

.تأدیتھا دون تكالیف، أو آجالمجال المھام التي ھو قادر على

Les processus fléxibles.
(*)

J-C. TARONDEAU, op-cit, pp. 69-70.
)1(
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�ϕѧϠόΗϣϟ΍�έϣϷ΍�ϡϳϣόΗ�ϥϛϣϳ�ϭ�ˬΔϧϭέϣϠϟ�΍έΩλ ϣ�ϥ΍Ωόϳ�ˬΕϼϫ̈́ ϣϟ΍�˯΍έΛ�ϭ�Ε΍˯Ύϔϛϟ΍�ΩΩόΗϓ

�ϭѧϫ�ϥέѧϣϟ΍�ϡϳυϧΗϟΎѧϓ�ˬϡϳѧυϧΗϟ΍�ϝϛѧηΗ�ϲѧΗϟ΍�έѧλ Ύϧόϟ΍�ϑ ϠΗΧϣ�ϭ�ΕΎϋΎϣΟϟ΍�ϯ ϭΗγϣ�ϰϠϋ�ϡ˴ΩΧΗγϣ˵ϟΎΑ

.لف عناصرهذلك الذي یعدل بسرعة و بأقل تكلفة العلاقات التي تربط بین مخت

�ϭ�ˬΔѧγγ΅ϣϟ΍�ΕΎѧϳΎϐϟ�ΔϛέΗѧηϣ�Γέѧυϧ�ϡѧγΎϘΗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϡϳυϧΗϟ΍�Ε΍έϳϳϐΗ�Δϧϭέϣϟ΍�ϝϬγΗ�ϭ

�ρΑέѧΑ�Ύο ϳ΃�ϭ�ˬΔϛέΗηϣ�ϑ ΍Ωϫ΃�ϕϳϘΣΗ�ϭ�ϊ ϳϣΟϟ΍�ϝϣϋ�ϥϣο �ϪΗϣϫΎγϣ�έϭρϳ�ϥ΃�ΩΣ΍ϭ�ϝϛϟ�΢ϣγΗ

�Ωѧϧϋ�ΔѧϔϠϛΗ�ϝѧϗ́Α�ϭ�ΔϋέѧγΑ�ϥϭΩϧΟΗϳ�˯ϻ̈́ ϫ�ϝόΟϳ�ϝϛηΑ�ϥϳΟέΎΧϟ΍�˯Ύϛέηϟ΍�ϊ ϣ�ΓΩϳρϭϟ΍�ΕΎϗϼόϟ΍

.)1(ةالحاج

�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧϫ�ϝѧϣόΗ�Ι ѧϳΣ�ˬΔϳϠΧ΍Ω�ΔυϘϳ�Ι ΍ΩΣ·�ϭϫ�ˬϲϣϳυϧΗϟ΍�ω΍ΩΑϹ΍�ϥϣ�α ϳ΋έϟ΍�ϑ ΩϬϟ΍

�ˬΔѧγγ΅ϣϟ΍�Ω΍έѧϓ΃�ϝϛ�ϝΑϗ�ϥϣ�ΔϟϭΑϘϣ�ΓέϳΧϷ΍�ϩΫϫ�ϝόΟ�ϭ�ˬΔϳϧϘΗϟ΍�Ε΍έϳϐΗϟ΍�ϊ ϣ�ϡ΋΍Ωϟ΍�ϑ ϳϛΗϟ΍�ϰϠϋ

.و كذا أخذ القرارات بشكل أسرع و أسھل

III.3-الإبداع التسویقي:
Ηϟ΍�έΎѧѧΑΗϋΎΑ�ΓέѧѧϳΧϷ΍�ϩΫѧѧϫ�ϥΈѧѧϓ�ΔѧѧϣΛ�ϥѧѧϣ�ϭ�ˬέΎѧѧϛϓϷ΍�έΩѧѧλ ϣ�ϥϫΫѧѧϟ΍�ϭ�ˬΔѧѧϳϧϫΫ�ΔѧѧϟΎΣ�ϕϳϭѧѧγ

�ΕΎѧϳΟΎΣ�ΔѧϳΑϠΗϟ�ΓΩΩѧΟΗϣϟ΍�ϭ�ΓΩϳΩΟϟ΍�ΕΎϳϔϳϛϟ΍�ϥϋ�Ι.مصدر الإبداع ΣΑϟ΍�Ύϧϫ�ω΍ΩΑϹΎΑ�Ωϭλ Ϙϣϟ΍�ϭ

�ϩ΍ΩѧѧόΗϳ�ϝѧѧΑ�ˬϡϬΗΎѧѧΑϏέ�ωΎΑѧѧη·�ϭ�ϥ΋ΎѧѧΑί ϟ΍-ϥΎѧѧϳΣϷ΍�ν ѧѧόΑ�ϲѧѧϓ-�ϯ Ωѧѧϟ�ΔѧѧΑϏέϟ΍�ϭ�ΔѧѧΟΎΣϟ΍�ΩѧѧϳϟϭΗ�ϰѧѧϟ·

.الزبائن

III.3.1-بــون محور العملیة التسویقیـة الز:
�˭ΩϭѧϬΟϟ΍�ϩϭΣϧ�ϪΟϭΗ�Ι ϳΣ�ˬϲϘϳϭγΗϟ΍�έϳϛϔΗϟ΍�έϭΣϣ�ϕϳϭγΗϟ΍�έυϧ�ΔϬΟϭ�ϥϣ�ϥϭΑί ϟ΍�Ωόϳ

Δѧγγ΅ϣϠϟ�ΎϣϳΩΗѧγϣ�΍˯ϻϭ�ϱΩΑϳ�ϪϠόΟ�Ωλ ϗ.���ΩΩѧλ ϟ΍�΍ΫѧϬΑϭ»�ΩѧϳΩΟ�ϥϭѧΑί �ϰѧϠϋ�ϝϭ˰ѧλ Σϟ΍�ϥΈ˰ѧϓ

�ϥѧϣ�ϭ.)2(»لیـكلف خمس مرات أكثر من الحصول على عقود مع زبون تم التعامل معھ من قب

.ثمة تظھر ضرورة الاستثمار أكثر تجاه الزبائن الموجودین

�ϥϳѧΑ�Ι–بدرجة قلیلة–و لا یكفي أن یكون الزبون راضٍ  ѧϳΣ�ˬ˯ ϻϭϟ΍�ϥϣο ϳ�ϻ�ϙϟΫ�ϥϷ

Eerl)كل من  SASSER) و(Thomas JONES)»�ϑ ϳόѧο �ρΎѧΑΗέ΍�ΩϭѧΟϭ�ϭ΃�ˬρΎѧΑΗέ΍�ϱ΃�ΩΟϭϳ�ϻ�Ϫϧ΃

�ϡϬ΋Ύϓϭ�ϭ�ϥ΋ΎΑί ϟ΍�˯Ύο έ·�ϥϳΑΔѧγγ΅ϣϠϟ«)1(�Ι ѧϳΣ�ˬϪѧϘϳϘΣΗ�Ώόѧλ ϳ�˯Ύѧϓϭϟ΍�ϥ΃�ϰѧϠϋ�ϝΩѧϳ�΍Ϋѧϫ�ϭ�ˬ

Ibid, p. 70.
)1(

R. WHITELEY et D. HESSAN, les Avantages compétitifs de l’entreprise orientée clients, MAXIMA, 1997,p. 202.
)2(

Ibid, p. 202.
)1(
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ΓέѧϳΑϛ�ΔѧΟέΩΑ�ϩ˯Ύѧϓϭ�ϥϣѧο ϧ�ϥ΃�ϥѧϛϣϳ�ϰѧΗΣ�έѧϳΑϛ�ΩΣ�ϰϟ·�ν ΍έ�ϥϭΑί ϟ΍�ϥϭϛϳ�ϥ΃�ΏΟϳ.�ϪѧϳϠϋ�ϭ

.یجب مراقبة الزبائن و درجة رضاھم، و من خلالھا درجة وفاءھم

�ϯ έѧѧΧϷ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϥѧѧϋ�ϥϭѧѧΑί ϟ΍�ϰѧѧϠϋ�Γί ѧѧ˷ϛέϣϟ΍�Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ί ѧѧϳϣΗΗ�ϰѧѧΗΣ�ϭ–أي�έѧѧϳϏ

:فإنھا تعمد إلى الإستراتیجیات الموضحة في الجدول الآتي–المركزة على الزبون

.كیف تتمیز المؤسسة المركزة على الزبون عن المؤسسات الأخرى:(III_4)الجدول 

المؤسسة المركزة على الزبونالمؤسسات الأخرىالإستراتیجیات

استھداف عرضھا 
التجاري بدقة

ѧѧѧѧѧѧѧѧΟ˵Ϸ΍�ϭ�ϥϳέϳѧѧѧѧѧѧѧѧγϣϟ΍�έѧѧѧѧѧѧѧѧϳϏ�˯΍έ
.موجھین، و یبحثون عن الفرص

�΢ϳΗϳΎѧϣ�ϰϠϋ�ϥϭί ϛέϳ�˯΍έΟ˵Ϸ΍�ϭ�ϥϳέϳγϣϟ΍
�ϥϳϓΩϬΗѧγϣ�ϥ΋ΎΑί ϟ�ΔόϔΗέϣ�ΔϣϳϘΑ�ϥΎϳΗϹ΍�ϡϬϟ

.و محددین بدقة

����έΎѧѧѧѧΑΗϋϻ΍�ϥϳѧѧѧѧόΑ�ΫѧѧѧѧΧ΃
�ΕΎѧѧѧѧѧѧѧѧυΣϼϣ�ΔѧѧѧѧѧѧѧѧϗΩΑ�ϭ

.الزبائن

����ΔϘѧѧѧγϧϣ�έѧѧѧϳϏ�ϕϭѧѧѧγ�Δѧѧѧγ΍έΩΑ�ϡϭѧѧѧϘΗ
�ΕΎѧѧѧϳϠϣϋ�ϰѧѧѧϟ·�ϲѧѧѧο ϔΗ�Ύѧѧѧϣ�΍έΩΎѧѧѧϧ�ϭ

.حقیقیة

ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγ·�ϊ ѧѧο Η�ϡѧѧΛ�ˬωΎϣΗѧѧγϼϟ�ΔΣѧѧο ΍ϭ
�ϥѧϛϣϳ�ϰѧΗΣ�ˬΎѧϬϣϳυϧΗ�ϲѧϓ�ϪѧΗϣϠόΗ�Ύѧϣ�ΩγΟΗ
�ι έѧѧѧѧѧϔϟ΍�ϝѧѧѧѧѧϛ�ϡѧѧѧѧѧϬϟ�ϥϭѧѧѧѧѧϛΗ�ϥ΃�˯΍έѧѧѧѧѧΟϸϟ

.للاستجابة لرغبات الزبائن

�ϝѧѧѧѧϛ�ΔϛέΎѧѧѧѧηϣ�ϥΎϣѧѧѧѧο
المتعاونین

�Ε΍ΩΎѧѧόΑ�ϝϼѧѧΧϹ΍�ϰѧѧϟ·�ΕΩ΃�ΕΎѧѧϳϔϳϛ
�ΓΩѧѧϳΩΟ�ϯ έΧ́ѧѧΑ�ϥΎѧѧϳΗϹ΍�ϥϭΩ�ϝѧѧϣόϟ΍

.و منسجمة

�ΔѧѧϣϬϣ�Ε΍έΎϣΛΗѧѧγ΍�ˬΔϛέΗѧѧηϣ�ΔѧѧϣΎϋ�ϑ ΍Ωѧѧϫ΃
�ϭ�ϥϳϭѧѧϛΗϟ΍�ϲѧѧϓ�Ρϭέ�ί ѧѧϔΣΗ�ΔѧѧϳΗΣΗϟ΍�ΔѧѧϳϧΑϟ΍

.التعاون

�ϥ΋ΎѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧΑί ϟ΍�ϝѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧϳϭΣΗ
�ϥ΋ΎѧѧѧΑί �ϰѧѧѧϟ·�ϥϳΩΎѧѧѧόΗϣϟ΍

.تابعین

�ϰѧѧѧλ ϗ΃�ΏѧѧѧϠΟ�ϰѧѧѧϠϋ�ΔѧѧѧϋΎΑϟ΍�ϝѧѧѧϣόϳ
عدد من الطلبیات، و الخدمة تعتبر 

كعبء ضروري

�Ωέѧϟ΍�ϭ�ΩΧϷ΍�ϡΗϳ�Ι ϳΣ�ϝϣΎη�έϭυϧϣ�ΩϣΗόΗ
���ϪΗέϭѧѧλ �ϝϳϛѧѧηΗ�ϲѧѧϓ�ϡϫΎѧѧγϳ�ϭ�ϥϭѧѧΑί ϟ΍�ϊ ѧѧϣ

.و كذا منتجھ

�ϝѧѧѧѧϣόϳ�ϊ.التسییر في المیدان ѧѧѧѧѧϗϭϣΗ�ϰѧѧѧѧϠϋ�ϥϭέϳѧѧѧѧѧγϣϟ΍
المؤسسة بمقتضى قرارات فردیة، 
أو بالعودة إلى مبادئ كبرى، حتى 
�έѧѧѧѧϳϏ�ΓέѧѧѧѧϳΧϷ΍�ϩΫѧѧѧѧϫ�ΕѧѧѧѧϧΎϛ�ϥ·�ϭ

.مجدیة

�ˬϥϭѧѧΑί ϟ΍�ϝѧѧϣϋ�ϥΎѧѧϛϣ�ϰѧѧϟ·�ϥϭέϳѧѧγϣϟ΍�ϪѧѧΟΗϳ
.حیث یتم ھناك  العمل الحقیقي للمؤسسة

.J-C:المصدر  TARONDEAU, 1999, pp. 22-23.

:ات كالآتي و یتم شرح ھذه الإسترتیجی

:)1(استھداف العرض التجاري بدقة_أولا

عملیا، كل المؤسسات التي نجحت، ھي تلك التي حددت بدقة كیف أنھا تحوز على میزة 

�ˬϝΎѧϣϋϷ΍�ϡϗέϟ�ΔϠϣΗΣϣϟ΍�έΩΎλ ϣϟ΍�ϰϠϋ�ΩΎϣΗϋϻ΍�ν ϭόϓ�ˬϥϭΑί ϟ΍�ϰϠϋ�ί ϳϛέΗϟ΍�ϝϼΧ�ϥϣ�ΔϳγϓΎϧΗ

ΞΗѧϧΗ�ϻ�ϲѧΗϟ΍�ϝϭλ Ϸ΍�ϥϣ�ι ϠΧΗϟΎΑ�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ΕϣΎϗ�ϭ�ϑ ΍ΩϬΗѧγ΍�ϰѧϠϋ�ΕѧϠϣϋ�ϭ�ˬϥ΋ΎѧΑί Ϡϟ�Δѧϣϳϗ

Ibid, pp. 23-24.
)1(
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�ϥ΃�ϥѧϛϣϳ�Ύѧϣ�ΕΩΩѧΣ�ϭ�ˬϝѧο ϓ΃�ϝϛѧηΑ�ϡϬΗϣΩΧ�ϰϠϋ�ΓέΩΎϗ�ΎϬϧ΃�ΩϘΗόΗ�Ι ϳΣ�ˬϥ΋ΎΑί ϟ΍�ΕΎϋΎϣΟ�ΔϗΩΑ

.تقوم بھ لأجلھم، ثم تعلمت كیف تلبي حاجات كل نوع من الزبائن ضمن السوق المستھدفة

ϋ�Ώϭλ(USFSG)و بھذا الصدد قررت  Η�ϥ΃�ΔϳϛϳέϣϷ΍�ϥϳϣ́Ηϟ΍�Δϛέη�ϲѧΗϟ΍�ΕϻΎѧΟϣϟ΍�ϰѧϠ

تھم الزبون، فتخلت عن ثلاثة عشر نشاط ثانوي؛ حتى تركز على مھنھا الأساسیة و المتمثلة في 

�ϲѧϓ�˷ϻ·�ρѧηϧΗ�˷ϻ΃�Δϛέηϟ΍�Γέ΍Ω·�Εέέϗ�ϭ�ˬΔϔϠΗΧϣϟ΍�έΎρΧϷ΍�ϭ�Ι Ω΍ϭΣϟ΍�ϭ�ˬϕ΋΍έΣϟ΍�ϰϠϋ�ϥϳϣ́Ηϟ΍

الزبائن المحددین المجالات، حیث تعي جیدا أنھا الأحسن، و من خلال استھداف بعض جماعات 

.بدقة

�ϕѧϳΑρΗ�ΎѧϬϳϓ�ϡѧΗ�ϲѧΗϟ΍�Δϧѧγϟ΍�ϲѧϓ�Ι ѧϳΣ�ˬΝέѧΣ�ϊ ο ϭ�ϥϣ�ΝϭέΧϟ΍�Ώϳϭλ Ηϟ΍�ΔϳΟϳΗ΍έΗγ·�ΕΣϣγ�ϭ

.مقارنة بالسنة التي سبقتھا%41ھذه الإستراتیجیة ارتفع الدخل الصافي بـ 

:)2(خذ ملاحظات الزبائن بعین الاعتبارأ_ثانیا

Οϟ΍�ωΎϣΗѧѧγϻ΍�ϰѧѧϠϋ�ΔѧѧΣΟΎϧϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ι έѧѧΣΗ�ϝѧѧϣόΗ�ϙѧѧϟΫ�ϑ ϼѧѧΧ�ϰѧѧϠϋ�ϭ�ˬΎѧѧϬϧ΋ΎΑί ϟ�Ωѧѧϳ

�ϝΎϣόΗѧγ΍�ϥϭΩ�ϥѧϛϟϭ�ˬΔѧΛϳΩΣϟ΍�ΕΎϳϧϘΗϟ΍�ϰϠϋ�ΩΎϣΗϋϻΎΑ��ΕΎϣϭϠόϣϟ΍�ϊ ϣΟ�ϰϠϋ�ϯ έΧϷ΍�ΕΎγγ΅ϣϟ΍

ΔѧϘϳϗΩ�ΕΎѧϣϭϠόϣ�ϰѧϠϋ�˯ϻ̈́ˬ�.جید لھذه المعلومات ѧϫ�ϥѧϣ�ϝλ ΣΗ�ϥ΋ΎΑί ϟ΍�ϰϠϋ�Γί ϛέϣϟ΍�Δγγ΅ϣϟΎϓ

.حیث تستعملھا فعلیا لتوجیھ خطواتھا و تحدید أولویاتھا

Johnson)فرع شركة )(VISTAKONانتقلت و  And Johnson)�ϥѧϣ�ˬΕ΍ϭϧѧγ�έηϋ�ϑ έυ�ϲϓ

�ϥϳѧѧόϠϟ�Δѧѧϣί ϼϣϟ΍�ΕΎѧѧγΩόϟ΍�ϕϭѧѧγ�ϲѧѧϓ�ϲϣϟΎѧѧόϟ΍�Ωѧѧ΋΍έϟ΍�ΔѧѧΑΗέϣ�ϰѧѧϟ·�Δόѧѧο ΍ϭΗϣ�ΔѧѧΑΗέϣ(Lentilles de

contact).�ΩέѧΗ�ϲΗϟ΍�ˬΝΎΗϧϹ΍�ΔΣϠλ ϣ�ϕΗΎϋ�ϰϠϋ�ϥϭΑί Ϡϟ�ωΎϣΗγϻ΍�Δϳϟϭ̈́ γϣ�ϊ ϘΗ�Δγγ΅ϣϟ΍�ϩΫϫ�ϲϔϓ

�ν ѧѧόΑ�ΕΎѧѧϣϟΎϛϣ�ϰѧѧϠϋϊ ϳϧѧѧλ Ηϟ΍�˯ΎѧѧρΧ΃�ϑ ΎѧѧηΗϛ΍�ΔѧѧϣΛ�ϥѧѧϣ�ϭ�ˬϥϳѧѧο ΍έϟ΍�έѧѧϳϏ�ϥ΋ΎѧѧΑί ϟ΍.�ϙѧѧϠϣΗ�ϭ

(VISTAKON)�Ι ѧϳΣ�Ε΍ΫΎѧϘϧΗϻ΍�ˬϡϼόΗѧγϻ΍�ΕΎѧΑϠρ�ˬΕΎϳέΗѧηϣϟ΍�ϝϛ�ϝϳΟγΗΑ�ϡϭϘϳ�ϲΗΎϣϭϠόϣ�ϡΎυϧ

�ϭ�ΕΎѧѧϳρόϣ�ΓΩѧѧϋΎϗ�ϥϣѧѧο �ΎѧѧϬΟΎϣΩ΍�ϭ�ˬϝϼϐΗѧѧγϼϟ�Δѧѧϳϧόϣϟ΍�΢ϟΎѧѧλ ϣϟ΍�ϭѧѧΣϧ�ΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϪѧѧΟϭΗ

ϥϭѧΑί ϟ΍�ϩΩѧϳέϳ�Ύѧϣ�Δѧϓέόϣ�Ωѧλ ϗ�˭ΎϬϠϳϠΣΗ.�˯΍ί ·�ΔϋέѧγΑ�ϑ έѧλ ΗϟΎΑ�Δѧγγ΅ϣϠϟ�ϡΎѧυϧϟ΍�΍Ϋѧϫ�΢ϣѧγϳ�ϭ

.احتجاجات الزبائن، و یساعد كذلك على تعدیل سریع لبعض الاختیارات التجاریة أو التقنیة

:)1(تأمین مشاركة كل المتعاونین_ثالثا

�ΎѧϬΑ�ϡΩϘ˰ѧΗ�ϲѧΗϟ΍�Δ˰ѧϘϳέρϟ΍�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ˬί Ύ˰ѧϳΗ˰ϣϻ΍�ϥϋ�Δ˰γγ΅ϣϟ΍�Ι ΣΑ˰Η�ΔΑέρο ϣ�Δ˰΋ϳΑ�ϲϓ

˰˰ΟΗϧϣϟ΍ΔѧϳϛϣΎϧϳΩϟ΍�ϭ�ϡϠϗ́ѧΗϟ΍�Δϳѧλ ΎΧΑ�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ί ѧϳϣΗΗ�ϥ΃�ΏѧΟϳ�Ι ѧϳΣ�ˬΎϬϧ΋ΎΑί ϟ�ΕΎϣΩΧϟ΍�ϭ�ΕΎ.

ibid p. 25.
)2(

Ibid, p. 26.
)1(
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�ΩѧΣΑ�Ε΍ΩѧΣϭϟ΍�ϩΫѧϫ�ϝѧΧ΍Ω�ϭ�ΔѧϳΗΎϳϠϣόϟ΍�Ε΍ΩѧΣϭϟ΍�ϥϳѧΑ�ΩѧϳΟϟ΍�ϥϭΎѧόΗϟ΍�ϥϭΩ�ˬϥѧϛϣϣ�έϳϏ�΍Ϋϫ�ϥ΃�˷ϻ·

.ذاتھا

�ϕέѧѧϓ�ΔϔϋΎѧѧο ϣ�ϰѧѧϟ·�ˬϲϠѧѧγϠγΗϟ΍�ϑ ΍έѧѧηϹ΍�ΕΎρϠѧѧγ�Εѧѧϐϟ΃�ϲѧѧΗϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϡѧѧυόϣ�ΕΩѧѧϣϋ

.أن الأفكار الصادرة عن عدة أفراد تنجح أحسن من تلك الصادرة عن فرد واحدالعمل، باعتبار 

�ϕέѧѧϓ�ϥѧѧϣ�ΕѧѧϠόΟ�ΎѧѧϬϧϷ�΢ΟϧѧѧΗ�ϡѧѧϟ�έѧѧΧϵ΍�ν όΑѧѧϟ΍�Ύѧѧϣ΃�ˬ΍έѧѧϳΑϛ�ΎѧѧΣΎΟϧ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ν ѧѧόΑ�ΕϠѧλ Σ�ϭ

.العمل و الاجتماعات ھدف بحد ذاتھ

�ϰѧϠϋ�ϝѧϣόΗ�ϭ�ϕέѧ˶ϔϟ΍�ϝϣόΗγΗ�ˬϭϣϧϟ΍�ΩΩλ Α�ϲϫ�ϲΗϟ΍�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϥΈϓ�ˬϙϟΫ�ϑ ϼΧ�ϰϠϋ�ϭ

.اء إطار ملائم للحفاظ على تعاون منسجم، بین كل أفرادھا لإرضاء الزبائنإنش

:(2)تحویل الزبائن المعتادین إلى زبائن تابعین_رابعا

�ΩΎѧϣΗϋϻΎΑ�ˬΓέϣΗѧγϣ�ΔϳѧγϳϓΎϧΗ�Γί ѧϳϣ�ϰѧϠϋ�Γί ΎѧϳΣϟ΍�ϥϛϣϳ�ϻ�Ϫϧ΃�ˬΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϡυόϣ�ΕϛέΩ΃

�ϰϠϋ�υΎϔΣϟΎΑ�ΎϬϧϣ�έϳΛϛϟ΍�ϡί.على المنتج فقط Ηϟ΍�ΔϣΛ�ϥϣ�ϭ�ΩѧϳέΗ�ϼϓ�ϪϳϠϋ�ϭ�ˬϥ΋ΎΑί ϟ΍�ϊ ϣ�ΎϬΗϗϼϋ

�ϲѧϓ�ϥѧγΣϷ΍�ΎѧϬϧ΃�έѧϬυΗ�ϝѧΑ�ˬΏѧγΣϓ�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϥѧγΣ΃�Ρ΍έѧΗϗ΍�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϥϳѧγϓΎϧϣϟ΍�ϰϠϋ�ϕϭϔΗϟ΍

ϊ ѧѧϳΑϟ΍�ΩѧѧόΑ�Ύѧѧϣ�ΕΎϣΩѧѧΧ�ϭ����ϊ ѧѧϳΑϟ΍�ˬϕϳϭѧѧγΗϟ΍�ϥ΍Ωѧѧϳϣ.�ϥϭѧѧϛΗ�ϥ΃�ΏѧѧΟϳ�ˬϪѧѧϠϛ�ϙѧѧϟΫ�ϰѧѧϟ·�ϝϭѧѧλ ϭϠϟ�ϭ

ϩΫѧϫ�ϡυϧѧΗ�Ι ѧϳΣ�ˬϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�ϊ ϣ�ΎϬΗϗϼϋ�ϲϓ�ΔϳέΫΟ�Δϔλ Α�ϥγΣϷ΍�Δγγ΅ϣϟ΍�ϙέѧΗΗ�ΔѧϘϳέρΑ�Δѧϗϼόϟ΍

.انطباعا لا یزول لدى زبائنھا، و بالتالي التأسیس لصورة راسخة

:)3(التسییر في المیدان_ خامسا

�ϥѧѧϣ�΍˯΍ΩѧѧΗΑ·�ˬΎϬΗΎϳϭΗѧѧγϣ�ϝѧѧϛ�ϲѧѧϓ�΍Ω΍ϭέ�ˬϥϭѧѧΑί ϟ΍�ϰѧѧϠϋ�Γί ѧѧ͋ϛέϣϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϲѧѧϓ�ΩѧѧΟϭϳ

ΔѧϣϳΩϘϟ΍�ΝΫΎѧϣϧϠϟ�ΎѧϘϓϭ�Ω΍ϭέѧϟ΍�˯ϻ̈́.المدیریة إلى أبسط مستوى ѧϫ�ϑ έѧλ Ηϳ�ϻ�ϭ�ϥ΃�ΎѧϫΩΎϔϣ�ϲѧΗϟ΍�ˬ

�ϡϬϛέѧΗϳ�ϭ�ˬΕΎϳϟϭ̈́ ѧγϣϟ΍�ϥϳέΧϷ΍�ϝϣΣϳ�ϭ�ˬΕΎϣϳϠόΗϟ΍�ϲρόϳ�ϭ�ˬϪΑΗϛϣ�ϲϓ�α ϠΟϳ�ϱΫϟ΍�ϙ΍Ϋ�Ω΋΍έϟ΍

�ϥϭѧϣϭϘϳ�ˬϥ΋ΎѧΑί.یقومون بالعمل بمفردھم ϟ΍�Δѧϳ΅έϟ�ϥϭѧΟέΧϳ�ϭѧϣϧϟ΍�ΩϬѧηΗ�ϲΗϟ΍�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�Ω΍ϭέϓ

Ϋ·�ϡ˰ϬϳϧϭΎόϣ�ϥϭΩ˰ϋΎγϳ�ϭ�ϥϭϟ́˰γϳ�ˬ˯ ΍έ Ο˰Ϸ΍�ϊ ϣ�ϥϭΛΩΣΗϳ�ϭ�ˬΕΎηέϭϠϟ�Ε΍έΎϳί Α�έ ѧ˰ϣϷ΍�ϰο Ηϗ΍�΍

ذلـك، فھـم موجـودیـن یومیـا في المیــــدان؛

�ϭ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΕΎѧѧϬϳΟϭΗ�ϲѧѧϓ�ΔѧѧϘΛϟ΍�ϡϬϳΩѧѧϟ�ϥ΃�ϭ�ˬϡϫέϭΩѧѧΑ�ϥϭѧѧϋ΍ϭ�˯΍έѧѧΟϷ΍�ϥ΃�ϥѧѧϣ�΍ϭΩѧѧϛ́Ηϳ�ϰѧѧΗΣ

.یتعلقون بما یھم الزبون، و أنھم دائما مھتمین بما یمكن فعلھ غدأ

Idem, pp. 27-28
)2(

Idem, p. 29
)3(
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:)1(یليو یتعلق الأمر بماو یستدعي التركیز على الزبون تغییر الھیاكل و الذھنیات، 

(Hierarchie):نطاق الإشراف التسلسلي_1

�ϭѧϫ�ϡϬϣϟΎѧϓ�ˬΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ϝѧΧ΍Ω�ϝΎѧλ Ηϻ΍�ΔϳϠϣϋ�ϝϗέόϳ�ϱΫϟ΍�ΕΎϣϳϠόΗϟ΍�ϡΟΣΑ�έϣϷ΍�ϕϠόΗϳ

�έϳѧγϣϟ΍�ϙϟΫΑ�΢Αλ.أن التعلیمات یجب أن تمر من خلال الاتصالات، المعلومات و المحادثات ϳϓ

�ˬϥϳϣΩΧΗѧѧγϣϟ΍�ϰѧѧϟ·�έѧѧϳΛϛΑ�Ώέѧѧϗ΃�ΫΎѧѧΧΗ΍�ˬΓΩѧѧϳΩΟ�ΕΎϘϔѧѧλ �ΩΎѧѧΟϳ·�ϲѧѧϓ�ΔѧѧϳϛϳϣΎϧϳΩ�έѧѧΛϛ΃�ΔѧѧϣΛ�ϥѧѧϣ�ϭ

�ΕΎϳϭΗѧγϣϟ΍�ΩΩѧϋ�Ι.القرارات، و اختیار الحلول ѧϳΣ�ϥѧϣ�ϼѧγϠγΗ�ϝѧϗ΃�ΎѧϣϳυϧΗ�ϪѧϠϛ�ϙϟΫ�ν έΗϔϳ�ϭ

.التنظیمیة

:المسیرون _2

:یتعلق الأمر بخصائص المسیر الجدید

1(ϔΗϟ΍�ϲѧѧϓ�ΔϋΎΟѧѧηϟ΍�Ϫѧѧϟ�Ι ѧѧϳΣ�ˬϝΑϘΗѧѧγϣϟ΍�ϥѧѧϋ�ΔΣѧѧο ΍ϭ�Γέѧѧυϧ�ϙѧѧϠϣϳ�ι Χѧѧη�ϭѧѧϫ�΍Ϋѧѧϫ�ϲѧѧϓ�έѧѧϳϛ

المستقبل    و التنبؤ لھ؛ 

لھ فلسفة تسییریة، بمعنى یملك شجاعة اتخاذ القرارات، و العمل بشكل مخطط و منتظم؛ )2

لھ القدرة على الإتصال، حیث یعرف كیف یشرح المشاكل للمستخدَمین؛3)

.لھ معرفة جیدة بالمنتجات و بالمشاكل التي یتلقاھا الزبائن)4

:اد المؤسسة إلى مسیرین تحول أفر_3

�ϥѧϣ�ϥϳέϳѧγϣϟ΍�ϝѧϳϭΣΗ�Γέϭέѧο ϟΎΑ�α ϳѧϟ�Ϫѧϧ΃�ϰѧϧόϣΑ�ˬ΍έϳѧγϣ�΢Αѧλ ϳ�Δγγ΅ϣϟ΍�ϲϓ�Ωέϓ�ϝϛ

�ϝѧϣΣΗ�ϰѧϠϋ�Ω΍έѧϓϷ΍�ϝϭ΍ΩѧΗϳ�Ι ѧϳΣ�ˬΓΩѧΣ΍ϭϟ΍�ΔΣϠѧλ ϣϟ΍�ϲѧϓ�ϰѧΗΣ�ϝѧΑ�ˬΏѧγΣϓ�ϯ έѧΧ΃�ϰϟ·�ΔΣϠλ ϣ

.مسؤولیة التسییر

III.3.2. التموقع و التجزئة:

:)2(تحلیل دینامیكي:ختیار لاالتموقع و معاییر ا_أولا

�ΔѧϧέΎϘϣ�ˬΔѧγγ΅ϣϠϟ�ϲϘϳϭѧγΗϟ΍�Ξϳί ѧϣϟ΍�ϭ�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ϊ ѧϗϭϣΗ�ϰѧϠϋ�ϑ έόΗϟΎΑ�Ύϧϫ�έϣϷ΍�ϕϠόΗϳ

�Γί ѧϳϣϟ΍�ϝΎλ ϳ΍�ˬΎϬΣϳΣλ Η�ϭ�ΕΎϓ΍έΣϧϻ΍�ΩϳΩΣΗ�ˬϊ ϗϭϣΗϟ΍�΍Ϋϫ�ΩϳγΟΗ�΍Ϋϛ�ϭ�ˬϕϭγϟ΍�ϲϓ�ϥϳγϓΎϧϣϟΎΑ

.التنافسیة للزبائن

(1) O. STIWENIUS, «Au lieu d’une gestion centrée sur la qualité du produit, implanter à tous les
niveaux de l'entreprise une gestion centrée sur les attentes du client», in gestion 2000, N°1, JANVIER-
FEVRIER, 1987, pp. 209-211.
(2) P. DE WOOT et G. KOENIG, Management strategique et compétitivité, DEBOECK Université,
1995. pp. 155-159.
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ϣϟ΍�ι ΋Ύѧѧλ Χϟ΍�ϭ΃�έΎѧѧϳΗΧϻ΍�έϳϳΎѧѧόϣ�ϰѧѧϟ·�ϊ ѧѧϗϭϣΗϟ΍�ΩϧΗѧѧγϳ�ϭ�ˬέΎѧѧϳΗΧϻ΍�ΔѧѧϳϠϣϋ�ϲѧѧϓ�ΓΩ˶ΩѧѧΣ

�ΔѧϣϬϣ�ΓέѧϳΧϷ΍�ϩΫѧϫ�ΩόΗ�ϼϓ.فالمستھلك یتطور و یختار العلامات بناءا على عدد من الخصائص

ϕϭѧγϟ΍�ϲѧϓ�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�ί ѧϳϣΗ�ΎϬγΎγ΃�ϰϠϋ�ϥϛϣϳ�ϝΑ�ˬΏγΣϓ.�Δϳѧλ ΎΧ�ϥѧϣϷ΍�έΎѧΑΗϋ΍�ϡѧΗ�΍Ϋ·�ˬϼΛѧϣϓ

αϓΎѧѧϧϣ�ϥѧѧϣ�ϑ ѧѧϠΗΧΗ�Δϳѧѧλ ΎΧϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ΕѧѧϧΎϛ�ϭ�ˬΕ΍έΎϳѧѧγϠϟ�ϥ΋ΎѧѧΑί ϟ΍�˯΍έѧѧη�Ωѧѧϧϋ�ΔѧѧϣϬϣ�ϥϛϣϳѧѧϓ�ˬέѧѧΧϵ

اعتمادھا كمعیار، أما إذا تماتـلث ھذه الخاصیة لدى كل المتنافسین، فإنھا لن تكون معیارا محدِدا 

.و من ثمة فإن التموقع مقرون بمعیار الاختیار.للاختیار

�ϥϭѧΑί Ϡϟ�ΔΑѧγϧϟΎΑ�έΎѧϳΗΧϻ΍�έϳϳΎѧόϣ�Δѧϳϣϫ΃�ϰѧϠϋ�ΎϬόϗϭϣΗ�ϲϓ�Δγγ΅ϣϟ΍�ΩϣΗόΗ�ϭ)�ϭ΃�ΔѧόϔΗέϣ

Δϔϳόѧѧο(΍�ϰѧѧϠϋ�ϭ�ϥϭѧѧΑί ϟ΍�ϝѧѧΑϗ�ϥѧѧϣ�υϭѧѧΣϠϣϟ΍�ί ѧѧ͋ϳϣΗϟ)ϑ ϳόѧѧο �ϭ΃�ϊ ѧѧϔΗέϣ(�ΩѧѧΟϧ�ϙϟΫѧѧϟ�ΎѧѧόΑΗ�ϭ�ˬ

:الوضعیات الآتیة

:أھمیة مرتفعة، تمیِّز مرتفع، تموقع جید للمنتج:الوضعیة الأولى

�έѧѧϣϷ΍�ϕѧѧϠόΗϳ�ϭ�ˬϥϳϛϠϬΗѧѧγϣϟ΍�ΔѧѧϋΎϣΟϟ�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ�ΔѧѧϣϬϣ�Δϳѧѧλ ΎΧ�ϰѧѧϠϋ�ϲѧѧϧΑϣ�ϪѧѧϧϷ�ΩѧѧϳΟ�ϊ ѧѧϗϭϣΗϟ΍

ΑΗϋϻ΍�ϥϳόΑ�ϥϳΫΧ΁�ˬΎϬϳϠϋ�ΔυϓΎΣϣϟΎΑί ѧ͋ϳϣΗϟ΍�ι ϳѧϠϘΗ�ϭ�ˬϕΎѧΣϠϟ΍�ϥϭϟϭΎΣϳγ�ϥϳγϓΎϧϣϟ΍�ϥ΃�έΎ. و

�ϯ έѧΧ΃�ΏΎΑѧγ΃�ϭ΃�Δѧλ ΎΧ�ΎѧϳΟϭϟϭϧϛΗ�ϥѧϋ�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧϳϣϟ΍�ϡΟϧѧΗ�ΎϣΩϧϋ�ϥϭϛΗ�ϰϠΛϣϟ΍�Δϳόο ϭϟ΍

.تتیح المحافظة على المیزة على المدى الطویل

:الأھمیة مرتفعة، تمیِّز مرتفع، المنتج سیئ التموقع:الوضعیة الثانیة

�ϰѧϟ·�ϯالوضعیة نوعا ί ѧόϳ�Ωѧϗ�Ί ϳγϟ΍�ϊ ϗϭϣΗϟΎϓ�ˬΔϋέγΑ�ΎϬΟϼϋ�ΔϟϭΎΣϣ�ΏΟϳ�Ι ϳΣ�ˬΔΑόλ �Ύϣ

.عملیة الإتصال، و بالتالي یجب تحسین العلامة أو الصورة

:الأھمیة مرتفعة، تمیِّز ضعیف، تموقع جید للمنتج:الوضعیة الثالثة

ϣϠϟ�ΩѧϳΟϟ΍�ϊ ѧϗϭϣΗϟ΍�ϥΎѧϛ�ϥ·�ˬΔѧϓέόϣ�ΔѧϟϭΎΣϣ�ΏѧΟϳ�Ι ѧϳΣ�ˬΓΩΩѧΣϣ�Εѧγϳϟ�ΞΗϧϣϟ΍�Δϳλ ΎΧ�ϥϳѧγϓΎϧ

.مبالغ فیھ

:الأھمیة مرتفعة، التمیِّز ضعیف، المنتج سیئ التموقع:الوضعیة الرابعة

الوضعیة خطیرة جدا، حیث المؤسسة التي تتموقع أولا تستحوذ على حصة سوق معتبـرة، و 

.من الأجدر أن تكون المؤسسة سباقة إلى تحسین تموقعھا، أو الاستعداد إلى وضعیة كھذه

:الأھمیة ضعیفة، التمیِّز مرتفع، المنتج جید التموقع :امسةالوضعیة الخ

ΞΗѧϧϣϟ΍�Δϳλ ΎΧ�Δϳϣϫ΃�ϥϣ�ϊ ϓέϟ΍�ϭ�ˬΎϫί ΎϬΗϧ·�ΏΟϳ�Δγγ΅ϣϠϟ�ΔΑγϧϟΎΑ�Δλ έϓ�ϙΎϧϫ.�έѧϳϳϐΗ�Ωѧϧόϓ

ΏѧѧϠρϟ΍�Δѧѧϟ΍Ω�έϭѧѧρΗ�ϥѧѧϋ�Ύѧѧϧϫ�Ι ΩѧѧΣΗϧ�Δϳѧѧλ ΎΧϟ΍�Δѧѧϳϣϫ΃.�Ι ѧѧϳΣ�ϥ΍έѧѧϳρϟ΍�Δϛέѧѧη�ϥΈѧѧϓ�ˬ΍Ϋѧѧϛϫ�ϭ

Ϸ΍�ΔΟέΩ�ΎϬϳϓ�ϥϭϛΗ�ΓΩϳΟ�ΔϧΎϳλ ϟ�ϊ ο ΧΗ�Ε΍έ΋Ύρϟ΍�ϭ�ˬϯ έѧΧϷ΍�ΕΎϛέηϟΎΑ�ΔϧέΎϘϣ�ΔόϔΗέϣ�ϥϣ
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�ϲѧѧϬϓ�ϪѧѧϳϠϋ�ϭ�ˬϥ΋ΎѧѧΑί Ϡϟ�ΔΑѧѧγϧϟΎΑ�Δѧѧϳϣϫ΃�έѧѧΛϛ΃�ϥѧѧϣϷ΍�έΎѧѧϳόϣ�ϝѧѧόΟΗ�ϥ΃�ΎϫέϭΩѧѧϘϣΑ�ϥϭѧѧϛϳ�ΔѧѧϣΛ�ϥѧѧϣ

.تحاول تطویر دالة الطلب لصالحھا

:الأھمیة ضعیفة، تمیِّز مرتفع، المنتج سیئ التموقع:الوضعیة السادسة

.الخاصیة مھمة فھناك خطر على المؤسسةإذا تمكن المنافس الأحسن تموقعا، من جعل 

:الأھمیة  مرتفعة، تمیِّز ضعیف، المنتج جید التموقع :الوضعیة السابعة

.لا توجد ضرورة ملحة للتصرف إزاء ھذه الوضعیة

:الأھمیة ضعیفة، تمیِّز ضعیف، المنتج جید التموقع:الوضعیة الثامنة

.لا یتم القیام بأي عمل أساسي

:ذه الوضعیات ثلاثة أنواع من التصرفو یستخلص من ھ

جعل المعیار أكثر تحدیدا عند الاختیار، عندما تكون العلامة جیدة التموقع؛)1

التقلیل من أھمیة المعیار، عندما تكون العلامة متموقعة بشكل سیئ؛2)

3(�ι ΋Ύѧѧλ ΧΑ�έѧѧϣϷ΍�ϕѧѧϠόΗϳ�ΎϣΩѧϧϋ�΍Ϋѧѧϛ�ϭ�ˬϙѧѧϟΫ�ϕѧѧϳϘΣΗ�ϥѧϛϣϳ�ΎϣΩѧѧϧϋ�ˬΔѧѧϣϼόϟ΍�ϊ ѧѧϗϭϣΗ�ϥϳѧγΣΗ

.بمعنى مھمة حیث الاختلافات الملحوظة بین العلامات المتنافسة تكون مرتفعةمحددة، 

:)1(التجزئة_ثانیا

:بات أجزاء السوقث _1

�ϭΫ�ϕϭѧγ�˯ί ѧΟ�ϲѧϓ�ί ϳϣΗϟΎѧΑ�΢ϣѧγϳ�ϊ ѧϗϭϣ�ΩϳΩΣΗ�ϲϓ�ϝΛϣΗϣϟ΍�ϭ�ˬϲΟϳΗ΍έΗγ·�ϑ Ωϫ�Δ΋ί ΟΗϠϟ

˯ˬ�مرد ودیة، باعتبار أن المؤسسة ستقوم بتخصیص موارد خاصة للعرض المقدم في ί ѧΟϟ΍�΍Ϋѧϫ

�ϙϼΗѧѧϫ΍�ϥѧѧϛϣϳ�ϰѧѧΗΣ�˭ϥϣί ѧѧϟ΍�ϝϼѧѧΧ�ΔѧѧϳΎϔϛϟ΍�Ϫѧѧϳϓ�ΎѧѧϣΑ�ΕѧѧΑΎΛ�˯ί ѧѧΟϟ΍�΍Ϋѧѧϫ�ϥϭѧѧϛϳ�ϥ΃�ΏѧѧΟϳ�ϲϟΎѧѧΗϟΎΑϭ

.الاستثمارات، فالجزء حیث خصائصھ تتطور بشكل سریع قد یفقده ذلك جاذبیتھ

:التجزئة البعدیة_2

حلیل موضوع ھذه التجزئة ھو فھم ھیكل السوق، أجزاء السوق الرئیسة، بالاستناد إلى ت

�ϰѧϠϋ�ΓΩѧϣΗόϣϟ΍�Δѧ΋ί.المشتریات السابقة؛ قصد تكییف الإستراتیجیة التسویقیة ΟΗϟ΍�ΕΎϳϧϘΗ�΢ϣγΗ�ϭ

�ϥѧϛϣϳ�ΔѧϘϳέρϟ΍�α.المبیعات الحالیة في بعض الأحیان، بتكییف أو تصحیح الإستراتیجیات ϔϧѧΑ�ϭ

Ibid, pp. 165-168.
)1(
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�ϪѧѧѧϳΟϭΗ�ϭ�ΔѧѧѧγϓΎϧϣϟ΍�ΕΎѧѧѧΟΗϧϣϟΎΑ�ˬΔѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϥ΋ΎѧѧѧΑί �ι ΋Ύѧѧѧλ Χ�ΔѧѧѧϧέΎϘϣ�ΔѧѧѧϳΩόΑϟ΍�Δѧѧѧ΋ί ΟΗϟ΍�΢ϳѧѧѧΗΗ�ϥ΃

.الإستراتیجیة في ھذا الاتجاه

)عادة المشتریات(و تؤدّي التقنیات المستعملة بالمحللّ إلى ربط علاقة بین متغیرة تابعة 

ΓΎѧѧϳΣϟ΍�ρѧѧϣϧ�ϭ�Δϳѧѧγϔϧϟ΍�ˬΔѧѧϳϓ΍έϐΟϟ΍�ι ΋Ύѧѧλ ΧϟΎϛ�ΔϠϘΗѧѧγϣ�ΓέѧѧϳϐΗϣΑ.�΍έѧѧϳΛϛ�ρΑΗέѧѧΗ�ϻ�Δѧѧ΋ί ΟΗϟ΍�ϩΫѧѧϬϓ

.بعامل الزمن

:التجزئة القـبَـلْـیِـةَُ _3

΍�ϩΫѧѧϫ�ΩѧϣΗόΗ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΩ΍έѧѧϓ΃�ΔѧϋϭϣΟϣ�έΎѧѧϬυ·�ΔѧѧϟϭΎΣϣ�ϭ�ϥϳϛϠϬΗѧγϣϟ΍�ΕΎѧѧόϠρΗ�ϰѧѧϠϋ�Δѧ΋ί ΟΗϟ

�˯΍ί ѧΟϻ΍�ΩΎѧϣΗϋ΍�ϡѧΛ�ˬΔѧϋϭϣΟϣ�ϝѧϛϟ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγ·�ΩѧϳΩΣΗ�ϥѧϛϣϳ�ΎϫΩѧϧϋ�ϭ�ˬΔγϧΎΟΗϣ�ϡϬΗΎόϠρΗ�ϥϭϛΗ

�ϭ�ˬϲϓΎѧϛϟ΍�ϡΟΣϟΎѧϛ�ρϭέѧη�˯ί ѧΟϟ΍�ϲѧϓ�έϓϭѧΗΗ�ϥ΃�ϭ�ˬΎѧϬΗΎόϠρΗϟ�ΏϳΟΗѧγΗ�ϥ΃�Δѧγγ΅ϣϠϟ�ϥѧϛϣϳ�ϲΗϟ΍

  .ة بالمنافسةالقدرة على التموقع الجید مقارن

�ΏϭѧϏέϣϟ΍�Ύѧϳ΍ί ϣϟ΍�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�Δѧ΋ί ΟΗϟ΍�ΩѧΟϧ�ˬΔϳϠΑϘϟ΍�Δ΋ί ΟΗϠϟ�ΔϳγΎγϷ΍�ϕ΋΍έρϟ΍�ϥϳΑ�ϥϣ�ϭ

.فیھا  و التحلیل المتعدد الأبعاد للأفضلیات

:التجزئة من خلال المزایا المرغوب فیھا_1

�ϭ�Δ˰ѧѧϳγϔϧϟ΍�ι ѧ˰ѧ΋Ύλ Χϟ΍�Ε ѧ˰ѧγϳϟ�Ϫ˰ѧѧϧ΃�ˬΎ˰ѧѧϫΩΎ˰ϔϣ�ϲѧѧΗϟ΍�Δϳѧѧο έϔϟ΍�ϰѧѧϠϋ�Δѧѧ΋ί ΟΗϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ΩѧѧϣΗόΗ

�Ύѧѧϳ΍ί ϣϟ΍�ϥѧѧϛϟ�ϭ�ˬΎϬѧѧο όΑ�ϥѧѧϋ�ΔѧѧϔϠΗΧϣ�ϕϭѧѧγ�˯΍ί ѧѧΟ΃�ΩϭѧѧΟϭ�έѧѧγϔΗ�ϲѧѧΗϟ΍�Δѧѧϳϓ΍έϐΟϟ΍�ϭ�Δ˰ѧѧ˰ϳϋΎϣΗΟϻ΍

ϙѧѧϟΫ�έѧѧγϔΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ϲѧѧϫ�ˬϥϳϛϠϬΗѧѧγϣϟ΍�ϝѧѧΑϗ�ϥѧѧϣ�ΎѧѧϬϳϓ�ΏϭѧѧϏέϣϟ΍.�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγ·�ί ѧѧϛέΗ�ϥ΃�ΏѧѧΟϳ�΍Ϋѧѧϟ�ϭ

�Ώѧϧ΍ϭΟϟ΍�ΩѧϳΩΣΗ�Ωѧλ ϗ�˭ϥϳϛϠϬΗѧγϣϟ΍�ϝѧΑϗ�ϥѧϣ�ΓΩѧϣΗόϣϟ΍�έΎѧϳΗΧϻ΍�έϳϳΎѧόϣ�ϰϠϋ�Δ΋ί ΟΗϟ΍)�ι ΋Ύѧλ Χ

.الموافقة للأجزاء الوظیفیة المحددة)إلخ...مط الحیاةالعمر، الجنس، ن

:التحلیل المتعدد الأبعاد للأفضلیات_2

�ρΎѧϘϧ�ΩΎΟϳ·�ϝϭΎ˰Σϳ�Ι ϳΣ�ˬΕΎ˰ϣϼόϠϟ�Δ˰ΑγϧϟΎΑ�Ω΍έϓϷ΍�ΕΎ˰ϳϠο ϓ΃�ϥϣ�ϝ˰˰ϳϠΣΗϟ΍�΍Ϋϫ�ϕ˰˰Ϡρϧϳ

ϼόϟ΍�ϑ ѧѧϠΗΧϣΑ�ΓέѧѧϳΧϷ΍�ϩΫѧѧϫ�ρѧѧΑέ�ϡѧѧΛ�ˬ˯ ΍ί ѧѧΟϷ΍�ϭ΃�Ω΍έѧѧϓϷ΍�ΕΎѧѧϋΎϣΟ�ϲѧѧϓ�ΔѧѧϠΛϣΗϣϟ΍�ϭ�ˬϰ ѧ˰ѧϠΛϣ�ΕΎѧѧϣ

.الممثلة لأفضلیة أفراد الجزء، فكلما كانت المسافة أقصر كلما كانت العلامة مفضلة

�έϣΗѧγϣϟ΍�Ι ѧΣΑϟ΍�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�Ύϳ΍ί ϣϟ΍�έϳϭρΗ�ϲϓ�Δ΋ί ΟΗϟ΍�ϭ�ϊ ϗϭϣΗϟ΍�ϥϣ�ϝϛ�ϡϫΎγϳ

�Δϳέ΍έϣΗѧγϻ΍�Δϔѧλ �˯Ύϔѧο ·�ΔѧϣΛ�ϥѧϣ�ϭ��ˬϡϫέΎѧϳΗΧ΍�ϥ΋ΎѧΑί ϟ΍�ΎѧϬϳϠϋ�ϲѧϧΑϳ�ϲѧΗϟ΍�ˬΓΩѧϳΩΟ�έϳϳΎѧόϣ�ϥϋ

.التنافسیةعلى المزایا

III.3.3-التسویق شعاع ناقل للأفكار المبدعة:
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�Ϫѧϧ΃�έΎѧΑΗϋΎΑ�ˬΔѧγγ΅ϣϟ΍�ϝѧΧ΍Ω�ΎϬΛΑ�ϭ�ΔϋΩΑϣϟ΍�έΎϛϓϷ΍�ϝϘϧ�ϲϓ�ΎϣΎϫ�΍έϭΩ�ϕϳϭγΗϟ΍�ΏόϠϳ-

�ϡϬ΋ΎϳΗѧγ΍�ϭ΃�ˬϡϬΑΎѧΟϋ·�Ύϣ·�ϥϭΩΑϳ�ϥϳΫϟ΍�ϥ΋ΎΑί-أي التسویق ϟΎΑ�Δλ ΎΧΑ�ϭ�ˬϕϭγϟΎΑ�ϡ΋΍Ω�ϝΎλ Η΍�ϲϓ

Α�ϭ�ΎϬϟϼϐΗѧγ΍�ϭ�ΎѧϬϠϳϠΣΗ�ϡΗϳ�ˬΔϳϘϳϭγΗ�ΕΎϳρόϣ�ΓΩϋΎϗ�˯Ύηϧ·�ϲϟΎΗϟΎ.لمنتجـات أو خدمات المؤسسة

�έϭΩ�ϝѧΛϣϳ�ϝΎѧΣϟ΍�ϩΫѧϫ�ϲѧϓ�ϕϳϭγΗ˷ϟΎϓ.في تصمیم المنتجات الجدیدة، أو تعدیل المنتجات الموجودة

�Δѧϔϳυϭ�ΎѧϬϧϣ�Δѧλ ΎΧΑ�ϭ�ˬΔγγ΅ϣϟ΍�ϑ ΋Ύυϭ�ϭ�ˬϥ΋ΎΑί ϟ΍�ΕΎΑϏέ�ϭ�ΕΎΟΎϳΗΣ΍�ˬΕΎόϠρΗ�ϥϳΑ�ρϳγϭϟ΍

رورة توثیق العلاقة بین ھذه الأخیرة و التسویق؛ قصد محاولة البحث و التطویر  و ھنا تأتي ض

�ϭ�ˬϝѧϣΎϛΗϟ΍�΍ΫѧϬϟ�ΔѧϠϗέόϣϟ΍�ί Ο΍ϭѧΣϟ΍�ϊ ѧϓέ�΍Ϋѧϛ�ϭ�ˬϡυϧѧϣ�ϭ�ϲ ѧ˰˰ΟϳέΩΗ�ϝϛѧηΑ�ΎѧϣϬϧϳΑ�ϝѧϣΎϛΗ�Ι ΍ΩΣ·

έѧϳΧϷ΍�΍Ϋѧϫ�ΡΎѧΟϧ·�ϭѧΣϧ�ϑ ΍έѧρϷ΍�ϝѧϛ�ΩϭϬΟ�Ώϳϭλ Η.�ϰѧϟ·�΍ΩΎϧΗѧγ΍�ϝѧϣΎϛΗϟ΍�΍Ϋѧϫ�ϝѧϳΛϣΗ�ϥѧϛϣϳ�ϭ

:الشكل الآتي 

.ع من الحواجز المعرقلة للتكامل بین التسویق و البحث و التطویرالرف:(III_3)الشكل 

جـھــــــــــــد الإدارة

.الرفع من الموارد-
.جتماعیةتقلیص الحواجز المادیة و الا-
.الاشتراك أكثر في تطویر منتجات جدیدة-
.التمیِّز/إنشاء ثقافة نحو السوق التكامل-
.توفیر إدارة إستراتیجیة-
.إنشاء نظام معلومات-
.توطید الروابط-
.إدماج الوظائف-
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:F. THERIN, «Créer une orientation marketing dans les entreprises High-Tech»,المصدر

in, gestion 2000, N°6, NOV-DEC, 1998, p. 226.

د الإبداع التسویقي أساسا إلى ثقافة تسویقیة، حیث یجب إدماج ھذه الأخیرة تدریجیا یستن

�ϰѧϟ·�ϱΩ̈́ѧϳ�ΩѧϳϠϘΗ�ΩέΟϣ�ϙϟΫ�ϥϭϛϳ�ϻ�ϰΗΣ�˭ϙ΍έΩ·�ϭ�ΔϋΎϧϗ�ϥϋ�Δγγ΅ϣϟ΍�ϲϓϛΎѧηϣϝΓΩѧϳΩΟ

.عوض التخلص من اخرى

:خلاصـــــــــة

΍�Ύѧϳ΍ί ϣϟ΍�Δϳέ΍έϣΗγϻ�α ϳ΋έϟ΍�ϥΎϣο ϟ΍�ˬΔΛϼΛϟ΍�ϪϟΎϛη Ά�ω΍ΩΑϹ΍�ϝ Λ˰ϣϳΔϳѧγϓΎϧΗϟ.�ΔѧϣΛ�ϥѧϣ�ϭ

بجب أن ینظر إلى ھذه الأشكال بصفة شاملة، حیث یخدم كل منھا الأخر، حیث تساھم في تقویة 

�ϭ�ˬέѧϳϛϔΗϟ΍�ϡϳϣѧλ �ϲѧϓ�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϥϭϛϳ�ϥ΃�ΏΟϳ�ϲϟΎΗϟΎΑ�ϭ�ˬέϣΗγϣ�ϝϛηΑ�Δγγ΅ϣϠϟ�ϲγϓΎϧΗϟ΍�ϊ ϗϭϣϟ΍

.ي ذات الوقتان یصبح قاعدة و لیس استثناءًا، فھو المنشئ و المطور للمیزة التنافسیة ف

التكامل بین التسویق و 
البحث و التطویر

جھـــــد التسویـق

-�ΕΎѧѧѧΟΗϧϣϟ΍�έϳϭѧѧѧρΗ�ϲѧѧѧϓ�έϳϭѧѧѧρΗϟ΍�ϭ�Ι ѧѧѧΣΑϟ΍�ΝΎѧѧѧϣΩ·
.تالجدیدة و تعدیل االمنتجا

.إشراك الزبائن-
.تحسین إجراءات البحث التسویقي-
.إشراك المستھلكین في تطویر المنتجات-
.نشر نتائح الدراسات-
.الإعلام عن التغیرات في أذواق المستھلكین-

.إنشاء فِرق عمل متعددة-
.مضاعفة الاتصالات-
.تعلم تخصصات الآخرین-
.إنشاء ثقافة مشتركة-

الــــجـھـد المشتـــــــرك

جھـــد البحث و التطویر

.تطویر توجھ نحو السوق-
ویق في اختیارات البحث و التطویرإدماج التس-
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:و في ختام ھذه الدراسة تم التوصل إلى النتائج الآتیة 

:النـتـائـــــج-)ا

1(�α έΎѧѧϣΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ΔѧѧϘϠϘϣϟ΍�ΕΎϳόѧѧο ϭϟ΍�Ι ѧѧϳΣ�ˬΔѧѧ΋ϳΑ�ϲѧѧϓ�ϻ·�ΔѧѧϳϭϘϟ΍�ΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍�Γί ѧѧϳϣϟ΍�́ѧѧηϧΗ�ϻ

ضغوطا مستمرة على المؤسسات؛

2(ϭ�ϥϣί ѧѧϟ΍�έѧѧΑϋ�ΎϬΗϳѧѧγϓΎϧΗ�ΔѧѧΑϗ΍έϣΑ�Δѧѧγγ΅ϣϠϟ�΢ϣѧѧγ�ˬΓέѧѧΑόϣ�έϳϳΎѧѧόϣ�ϰѧѧϠϋ�ΩΎѧѧϣΗϋϻ΍�ϡΎѧѧϳϘϟ΍

بالتصحیحات آخذة بعین الاعتبار حركیة ھذه المعاییر؛

3(�ΎϬϣΩѧϘϳ�ϲѧΗϟ΍�ΕΎѧϳϧΎϛϣϹΎΑ�ωΎѧϧΗϗϻ΍�ϭ�ˬϩέϫϭѧΟ�ϡѧϬϓ�ΏϠρΗϳ�Ώϛέϣ�ϡϭϬϔϣ�ΔϳγϓΎϧΗϟ΍�Γί ϳϣϟ΍

في مجال التنافس؛

أدى التعود على ممارسة التفكیر الإستراتیجي، إلى إیجاد البدائل الإستراتیجیة، اكتشاف )4

ة وفقا لوضعیات مختلفة؛مزایا مختلف

5(�˯Ύѧηϧ·�ϰѧϟ·�ϯ Ω΃�ΔѧϟΎόϓ�ΔѧϘϳέρΑ�ΎѧϬϧϳΑ�ϑ ϳϟϭΗϟ΍�ϭ�ˬΩϳΟ�ϝϛηΑ�Ε΍˯Ύϔϛϟ΍�ϭ�Ωέ΍ϭϣϟ΍�ϝϼϐΗγ΍

مزایا تنافسیة حاسمة و من درجة رفیعة؛

6(�ϥѧϛϣ΃�ϲѧΗϟ΍�ϭ�ΓΩѧϳΟ�Δѧϳϧρϭ�Ύѧϳ΍ί ϣ�ί ϭέѧΑ�ϰϟ·�ϲϧρϭϟ΍�έΎρϹ΍�έλ Ύϧϋ�ϥϳΑ�ϡΎΟγϧϻ΍�΢ϣγ

تدویلھا؛

جي إلى تطویر المزایا التنافسیة القائمة، و إنشاء أخرى في مستوى أدى الإبداع التكنولو)7

عال؛

8(�ΔΑΎΟΗѧѧγϻ΍�΢ϣѧѧγ�ϭ�ˬΔѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍�ϭ�ΔѧѧϳϧϘΗϟ΍�Ε΍έѧѧϳϐΗϟ΍�ϊ ѧѧϣ�ϑ ѧѧϳϛΗϠϟ�ΔϠϳѧѧγϭ�ϲѧѧϣϳυϧΗϟ΍�ω΍ΩѧѧΑϹ΍

لمتطلبات التنافس الجدیدة، و أیضا محاولة التصدي لمعرقلة عملیة التغییر في حد ذاتھا؛ 

9(�ϲϘ˰ѧѧϳϭγ Η˰ϟ΍�ω΍ΩѧΑϹ΍�ϰѧѧϟ·�Ύ˰ѧϬΗϣΟέΗ�ϭ�ˬϥ ѧ˰ѧ΋ΎΑί ϟ΍�ϯ Ω˰ѧϟ�ΓΎ˰ѧѧϘ˰Ηγϣϟ΍�ΓΩѧϳΩΟϟ΍�έΎϛ˰ѧѧϓϸϟ�έΩѧλ ϣ

.منتجـات   و خدمات، فالتسویق ثقافة ینبغي أن تعتمدھا المؤسسة

:و بناءا على النتائج السابقة نقدم التوصیات التالیة 
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:التوصیـــــات-)ب

1(έΎѧϳΗΧ΍�Εѧγϳϟ�ΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�ΔѧΑόϠϟ΍�ϥ ѧ́Α�ϙέΩΗ�ϥ΃�ΕΎγγ΅ϣϟ΍�ϰϠϋ�ΎѧϬϳϠϣΗ�Γέϭέѧο �ϲѧϫ�ϝѧΑ�ˬ΍

الظروف الجدیدة، و بالتالي لا مجال للتردد في التعامل مع قواعد ھذه اللعبة؛

أن تحاول المؤسسات تطبیق الأسالیب التسییریة الحدیثة؛ )2

3(�ϥΎϳѧѧο ϔϳ�Γ˯΍Ωέѧѧϟ΍�ϭ�ϥϭΎѧѧϬΗϟ΍�ϥϷ�˭Δѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϝѧѧΧ΍Ω�ϥΎѧѧϘΗϹ΍�ϭ�ρΎΑѧѧο ϧϻ΍�ΔѧѧϓΎϘΛϟ�α ϳѧѧγ΄Ηϟ΍

حتما إلى الفشل؛

4(Ηϋ΍�ϲѧΗϟ΍�ˬΕ΍˯Ύϔϛϟ΍�ϑ ϳυϭΗ�ΔϳϠϣϋ�Ωϧϋ�ˬΔϳϋϭο ϭϣ�ϭ�ΔϣέΎλ �έϳϳΎόϣ�ϰϠϋ�Δγγ΅ϣϟ΍�ΩΎϣ

بمقدورھا أن تقدم الجدید في مجال تخصصھا؛

ربط العلاقة بین الجامعات و المؤسسات؛)5

6(�ΕΎѧϳϧϘΗϟ΍�Ε΍Ϋ�ΕΎѧϋΎρϘϟ΍�ϲѧϓ�ϝѧϣόϟ΍�ϰϠϋ�ΔόΟηϣϟ΍�ΕϼϳϬγΗϟ΍�ϡϳΩϘΗ�ϰϠϋ�ΔϟϭΩϟ΍�ϝϣόΗ�ϥ΃

تجات ذات القیمة الإبداعیة؛العالیة، حیث تنتج المن

7(�Δόϣѧѧѧγ�ϰѧѧѧϟ·�˯ϲѧѧѧγΗ�ϲѧѧѧΗϟ΍�ˬΔѧѧѧϳϧϭϧΎϘϟ΍�έѧѧѧϳϏ�ΕΎϓέѧѧѧλ Ηϟ΍�Δѧѧѧϳϣϭϣόϟ΍�ΕΎρϠѧѧѧγϟ΍�ΏέΎѧѧѧΣΗ�ϥ΃

المؤسسات الملتزمة بقواعد اللعبة التنافسیة؛

تشجیع الجمعیات المھنیة على التطور، و إشراكھا في حل مشاكل المؤسسات؛)8

تشجیع جمعیات المستھلكین؛)9

10(ѧϟ΍�ϙέ΍ΩΗ�ϕϭѧγ�ΕΎѧΑϠρΗϣ�ϊ ѧϣ�ϰѧηΎϣΗΗ�ϰѧΗΣ�˭ΔѧϳϧϳϭϛΗϟ΍�ϭ�ΔѧϳϭΑέΗϟ΍�Δѧϣϭυϧϣϟ΍�ϲѧϓ�ι Ϙϧ

الشغل؛

.اعتماد الشفافیة في المعاملات)11
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