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شهد الاقتصاد العابؼي في الآكنة الأختَة برولات كبتَة، كحركية متسارعة لاستحداث أنساؽ كطرؽ جديدة 
للنمو كالتوسع، كىذا بسبب ضغوط المحيط كتزايد اضطراب متغتَاتو، التي اشتدت معها ابؼنافسة على بـتلف 
الأصعدة، كسعيا لإبهاد حلوؿ أكثر تكيفا مع ىذه الظركؼ، أخذت التوجهات ابغديثة للبقتصاد تركّز أكثر 

كبشكل ملموس على قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، باعتباره نسيجا قطاعيا بفيزا، لو القدرة على التأقلم 
كالتقليل من الانعكاسات السلبية للمؤسسات الكبتَة، كزاد اىتماـ ابؼنظمات الدكلية في بـتلف بلداف العالد 

بنشاط كفعالية أداء ىذه  ابؼؤسسات حتى باتت بؿور برابؾها التنموية، بؼا تلعبو من دكر في تدعيم باقي القطاعات 
 .الاقتصادية الأخرل

كفي نفس الوقت فإفّ ىذه التحولات الاقتصادية الدكلية أدّت إلذ إحداث تغيتَ على مستول حاجات 
كرغبات الزبائن كتطورات تكنولوجية ىائلة، خاصة فيما يتعلق بتكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ، إذ لد يعد الشكل 

فبيئة - كالذم يعتمد على أفّ بيئة الأعماؿ يسودىا نوع من الثبات النسبي- التقليدم بؼنظمات الأعماؿ سائدا
الأعماؿ ابغالية ابؼؤكد الوحيد فيها ىو عدـ التأكد كالثابت الوحيد ىو التغتَ، كحيث القاعدة الوحيدة في النمو 

ىي ابؼنافسة كتنوع استًاتيجياتها كأساليبها، كبؼواجهة حالتي عدـ الثبات كالتغتَ يتحوؿ الابتكار إلذ أداة ىامة من 
أدكات التعامل مع التطورات الدكلية ابعديدة، إذ أفّ الابتكار ىو مفتاح أم ميزة تنافسية، فهو قوة دافعة بكو 

 .برقيق النمو كالتطور

في كقت غتَ بعيد كاف الإبداع  كالابتكار بؾرد نشاط استثنائي غتَ مطلوب في أكثر الأحياف، من الأقساـ 
كالوظائف كنشاطا ضيقا بؿصورا في قسم البحث كالتطوير، كما كاف الابتكار في حالات كثتَة نشاط ذاتي لبعض 
الأفراد ابؼتميزين ككل ىذا كاف لو تأثتَ سلبي في إضعاؼ دكر كأبنية الإبداع كالابتكار في ابؼؤسسات، لكن في ظل 

الاقتصاد الدكلر ابعديد الذم يعتمد على ابؼعرفة، ازدادت أبنية الابتكار فأصبح يعُرؼ في أكساط الأعماؿ 
، كمن ىنا لد يعد الإبداع كالابتكار نشاط مقتصر على قسم البحث كالتطوير، بل ىو "الابتكار أك الاندثار"

 .مسؤكلية بصيع الأطراؼ العاملة بابؼؤسسة، أك ابؼؤسسات ذات الصلة بها

كعند ابغديث عن الابتكار لابد من ابغديث عن ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لأنوّ لد يبقَ حكرا على 
كذلك - كإف كانت ىذه الأختَة القائدة في الابتكار ابعذرم- ابؼؤسسات كبتَة ابغجم أك ابؼؤسسات العملبقة

لبركز ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بل كتفوقها فيما يعرؼ بالابتكار التحسيتٍ، إذ أفّ أىم ما يلبحظ في الوقت 
ابغاضر ىو ذلك التسارع الأسي في برستُ ابؼنتجات ابغالية كإدخاؿ منتجات جديدة، بفاّ بهعل السوؽ تعيش 

 .فيما يشبو انفجار في ابؼنتجات ابعديدة كالمحسنة

كفي ظل الظركؼ السالفة الذكر لا بيكن أف تبقى ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في معزؿ عمّا بهرم على 
الصعيد المحلي كالعابؼي من تطورات كبرولات، إذ ينبغي على الدكلة أف تعي جيّدا بدكر ىذه ابؼؤسسات، كتزيد من 
فعالية نشاطها ككفاءة أدائها، خاصة مع انفتاح الاقتصاد ابعزائرم على الأسواؽ العابؼية، بانضمامو بؼنظمة التجارة 
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العابؼية كدخولو اتفاؽ الشراكة مع الابراد الأكربي، بفاّ يعتٍ زيادة ابؼنافسة الأجنبية التي تتميز بقدرة عالية على 
اختًاؽ الأسواؽ كاحتلبؿ مكانة أكبر بسبب قدرتها على الابتكار كإدخاؿ برسينات على منتجاتها بصفة 

مستمرة، لتواجو بذلك ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة المحلية صعوبة في تصريف منتجاتها مستقبلب فضلب عن ضعف 
 . قدرتها على الإبداع كالابتكار مقارنة بابؼؤسسات الأجنبية، بسبب ابؼشاكل التي تعاني منها ىذه الأختَة

ما ىو الدكر الذم يلعبو :كمن الأبعاد السالفة الذكر كىذا التصور الأختَ فإننا نطرح الإشكالية التالية
 الإبداع كالابتكار في بلورة الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة كالمتوسطة؟

 :كضمن الإطار العاـ بؽذه الإشكالية التي نود الإجابة عليها نطرح بصلة من التساؤلات الفرعية

 ما ابؼقصود بالإبداع ؟ كما ىي أساليب تدعيمو في ابؼؤسسات؟- 

 ما ىي أىم العوامل التي برد من قدرة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على الإبداع؟- 

 ما ىي العلبقة التي تربط الإبداع بالابتكار؟ - 

 ما ىي مقومات العملية الابتكارية؟- 

 فيما يكمن الدكر الذم يلعبو الإبداع كالابتكار في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؟- 

 ما ىي ابؼعوقات التي برد من قدرة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على الابتكار؟- 

 كيف يؤثر الابتكار على تنافسية ابؼؤسسة؟- 

تسعى المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة من كراء تبني الإبداع كالابتكار إلى تدعيم : الفرضية الأساسية.1
 .قدرتها التنافسية خاصة في ظل اشتداد المنافسة داخليا كخارجيا

 انطلبقا من إشكالية الدراسة كالتساؤلات الفرعية السابقة نضع بصلة من الفرضيات الفرعية :الفرضيات الفرعية.2
 :  التي سنحاكؿ من خلببؽا الكشف على مدل صحتها لاحقا من خلبؿ ىذه الدراسة، كتتمثل ىذه الفرضيات في

يعُبر الإبداع عن قدرة الأفراد على طرح الأفكار ابعديدة كابػلبقة، إلا أفّ تطبيقو في ابؼؤسسة يتطلب توفتَ بيئة - 
 ملبئمة تساعد على التفكتَ الإبداعي؛

 يعتبر الإبداع شرطا ضركريا للببتكار، إلا أنوّ غتَ كاؼ؛- 

 يتطلب بقاح العملية الابتكارية توفر بؾموعة من ابؼقومات، تأتي في مقدمتها توفر الكفاءات كابؼوارد ابؼالية؛- 

 يلعب كلب من الإبداع كالابتكار دكرا أساسيا في زيادة قدرة ابؼؤسسة على ابؼنافسة، كمن ثمّ البقاء في السوؽ؛- 
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تشكل كلب من قلة الكفاءات كابؼوارد ابؼالية إحدل أىم ابؼعوقات التي برد من قدرة ابؼؤسسات على الإبداع - 
 .الابتكار

يظهر تأثتَ الإبداع على تنافسية ابؼؤسسة من خلبؿ جعل ابؼؤسسة قادرة على تقدنً منتجات ذات جودة، - 
 .كبتكاليف أقل تلبي احتياجات السوؽ

 : تظهر أبنية ىذه الدراسة من خلبؿ جانبتُ بنا:أىمية الدراسة.3

 : الجانب الأكاديمي.أ

 ضبط ابؼفاىيم ابؼتعلقة بكل من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، الإبداع كالابتكار، ابؼيزة التنافسية الابتكارية؛  - 

الكشف عن مدل أبنية الإبداع كالابتكار للمؤسسات كتسليط الضوء على أىم الأساليب ابؼتبعة لتدعيم - 
 .عمليات الابتكار

 :من الجانب الميداني.ب

 التعرؼ على كاقع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية؛- 

 مدل كعي مستَم ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بالدكر الذم يلعبو كلب من الإبداع كالابتكار؛- 

 .يعد البحث مسابنة بععل ابؼؤسسة بؿل الدراسة تكتسب إستًاتيجية تعمل على تشجيع الإبداع كالابتكار- 

تم اختار معابعة ىذا ابؼوضوع دكف غتَه من ابؼواضيع العلمية كمحور دراسة : أسباب كدكافع اختيار الموضوع.4
 .لو عدة أسباب، فضلب عن أبنيتو فإفّ ىناؾ أسابا ذاتية بؽذا الاختيار كأخرل موضوعية

 :الأسباب الذاتية. أ

 طبيعة التخصص الذم أدرس فيو كصلتو بدوضوع الدراسة؛- 

خلفية اىتمامنا بابؼواضيع ابغديثة كابؼرتبطة باقتصاد ابؼعرفة كما نتج عنو من إعطاء أبنية للببتكار من جهة، - 
 كبابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ككيفية تدعيمها للببتكار من جهة أخرل؛

شعورنا بأبنية ابؼوضوع خاصة مع التحولات ابؼستجدة كالتوجهات ابغديثة بكو قطاع ابؼؤسسات الصغتَة - 
 .كابؼتوسطة
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 : الأسباب الموضوعية.ب

يعد ابؼوضوع من ابؼواضيع التي لد تستوفي حظها من الدراسة على مستول ابعامعات كالكتب خاصة في الدكؿ - 
 النامية كابعزائر؛

تسليط الضوء كلفت الانتباه إلذ عدة عوامل مهمة من ابؼمكن أف تساىم في ترقية قطاع ابؼؤسسات الصغتَة - 
 كابؼتوسطة؛

ضبط ابؼفاىيم ابؼتضاربة حوؿ الإبداع كالابتكار كإعطاء صورة كاضحة بؽما، مع إبراز دكربنا في تنمية ابؼؤسسات - 
 .الصغتَة كابؼتوسطة

 : يهدؼ البحث عموما لتحقيق بصلة من الأىداؼ كابؼتمثلة في:أىداؼ الدراسة.5

 الإجابة عن التساؤلات ابؼقدمة كدراسة الفركض لإثبات صحتها من عدمها؛- 

الإشارة إلذ ضركرة الاعتماد على الابتكار كأسلوب من أساليب مواجهة التحديات التي تفرضها البيئة الدكلية - 
؛   اليوـ

التعرؼ على حقيقة الابتكار كأبنيتو بالنسبة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كتدعيم ىذه النتائج من خلبؿ - 
 دراسة ابغالة؛

 الوقوؼ على مقومات كعوائق الابتكار في مثل ىذه ابؼؤسسات؛- 

بؿاكلة تطبيق الدراسة النظرية كإسقاط ما أمكن إسقاطو من جوانبها على أرض الواقع لتتبع النتائج عن قرب، - 
 .بهدؼ التقليص في الفجوة ابؼوجودة بتُ ابعانب النظرم كالواقع ابؼعاش

إف ابؼوضوع الذم تم معابعتو كطبيعة كنوع ابؼعلومات ابؼتوفرة عنو، كطريقة برليلها، : منهج كأدكات الدراسة.6
تفرض علينا استخداـ منهج معتُ بؼثل ىذه الدراسات، بيكننا من الإجابة عن الإشكالية ابؼطركحة كتساؤلاتها 

دكر الإبداع : الفرعية، كيتمثل ىذا ابؼنهج في ابؼنهج الوصفي التحليلي، الذم يناسب طبيعة كنوع موضوع الدراسة
كالابتكار في إبراز ميزة تنافسية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، ىذا ابؼنهج لو أبنية كبتَة في دراسة الظواىر 

 للوصوؿ إلذ نتائج تالإنسانية لوصف خصائصها بدقة، كما بيكّن ىذا ابؼنهج من برليل الواقع كتشخيص ابؼتغتَا
كلقد استقيت ابؼعلومات ابػاصة . دقيقة، أما فيما بىص الدراسة ابؼيدانية فقد تم الاعتماد على منهج دراسة حالة

 :بابعانب النظرم كابؼيداني من بصلة من ابؼراجع بسثلت في

 الكتب كالمجلبت؛- 
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 ابؼلتقيات؛- 

 بـتلف الدراسات كالأبحاث السابقة؛- 

 بعض مواقع شبكة الإنتًنت؛- 

 بعض الوثائق التي برصلنا عليها من ابؼؤسسة بؿل الدراسة؛- 

 . ابؼقابلة الشخصية لغرض بذميع البيانات التي تساعدنا على ابغصوؿ على توضيحات- 

للئحاطة بالإشكالية ابؼطركحة كمعابعتها منهجيا، تم تقسيم ىذه الدراسة إلذ أربعة :ىيكل كإطار البحث.7
 .فصوؿ، ثلبث فصوؿ نظرية كفصل تطبيقي

يتعرض الفصل الأكؿ للدراسة من خلبؿ مباحثو الثلبث إلذ كاقع كبرديات ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة مع 
التًكيز على حالة ابعزائر، أما ابؼباحث الثلبثة من الفصل الثاني فتعلقت بداىية الإبداع كالابتكار، ليوضح ابؼبحث 

الأختَ  بذارب في الإبداع كالابتكار في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في دكؿ بـتارة، في حتُ تعرض الفصل 
الثالث للميزة التنافسية الابتكارية، كالذم تم من خلبلو إبراز دكر الابتكار كأساس لبناء ميزة تنافسية كاستدامتها، 
أما الفصل الأختَ فقد خصّص لدراسة حالة مؤسسة مامي للمشركبات، كالذم تم من خلبؿ مبحثو الأكؿ إعطاء 
شرح كافي لأدكات الدراسة كمبرارت اختيار ابؼؤسسة، أما ابؼبحث الثاني فقد تم من خلبلو تشخيص كاقع الإبداع 

 .  كالابتكار بابؼؤسسة بؿل الدراسة، في حتُ خُصّص ابؼبحث الأختَ لتشخيص الوضعية التنافسية للمؤسسة

 : كاجهتنا العديد من الصعوبات أثناء إبقازنا بؽذا البحث:صعوبات البحث.8

 صعوبة بصع ابؼراجع ذات الصلة بابؼوضوع خاصة ابغديثة منها، نظرا بغداثة ابؼوضوع مع قلتها باللغة العربية؛- 

صعوبة إبهاد ابؼؤسسة للقياـ بالدراسة ابؼيدانية، خاصة كأف طبيعة ابؼوضوع تتطلب ذلك، بهدؼ استعاب - 
 .ابؼعارؼ النظرية بشكل أحسن كمطابقتها مع كاقع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية
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 :مقدمة الفصل

تلعب ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة دكرا ىاما في الاقتصاد ابؼعاصر، سواء كاف ذلك في الدكؿ الصناعية 
ابؼتقدمة أك في الدكؿ النامية، كيتجسد دكر ىذه ابؼؤسسات في العديد من ابؼؤشرات، سواء كانت على مستول 

التوظيف كابؼسابنة في حل مشكل البطالة، أك في سد حاجات السوؽ كتلبية رغبات الزبائن في بؾالات لا تدخلها 
 . ابؼؤسسات الكبتَة، كما تعتبر ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة مصدرا مهما للئبداع كالابتكار

كسنحاكؿ من خلبؿ ىذا الفصل أف نعطي صورة عامة حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، من خلبؿ 
 :ابؼباحث التالية

 مفهوـ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛- 

 مكانة كدكر ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر؛- 

 .التحديات التي تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كأىم إستًاتيجيات مواجهتها- 
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 :مفهوـ المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة: المبحث الأكؿ

لقد أفرزت التحولات الاقتصادية الدكلية بمطا جديدا في بؾاؿ الأعماؿ، يتمثل مضمونو في تزايد الأبنية 
ىذه الأختَة التي شهدت تزايدا مستمرا سواء أكاف ذلك في ابعزائر ، النّسبية لقطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة

أك في معظم بلداف العالد، كقد حظيت بدجاؿ خاص للبحث كالدراسة، كمع ىذا لا بقد تعريفا موحدا كمضبوطا 
 :كسوؼ نقوـ من خلبؿ ىذا ابؼبحث بتسليط الضوء على النقاط التالية. بؽا،كونها تتميز بالتنوع كعدـ التجانس

 ابؼؤسسة الاقتصادية كمعايتَ تصنيفها؛- 

 تعريف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛- 

 .خصائص ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كأبنيتها- 

 :المؤسسة الاقتصادية كمعايير تصنيفها: المطلب الأكؿ

لقد تعددت تعاريف ابؼؤسسة الاقتصادية كتنوعت بحسب طبيعتها، نشاطها كالدكر الذم تقوـ بو في ابغياة 
الاقتصادية، كمن ىذا ابؼنطلق بيكن عرض بؾموعة من التعاريف للمؤسسة الاقتصادية كابؼعايتَ ابؼستخدمة لتمييز 

 .بتُ الأنواع ابؼختلفة بؽا

 :تعريف المؤسسة الاقتصادية.1

تعرّؼ ابؼؤسسة الاقتصادية كمنظمة اقتصادية كاجتماعية مستقلة نوعا ما، تؤُخذ فيها القرارات حوؿ تركيب 
الوسائل البشرية ابؼالية كابؼادية كالإعلبمية بغية خلق قيمة مضافة حسب الأىداؼ في نطاؽ زماني، في حتُ عرفّها 

 1.شومبيتً بأنّها مركزا للئبداع كالإنتاج

بأنّها ابؼكاف الذم يتم فيو عملية ابؼزج بتُ  فقد عرّؼ ابؼؤسسة François Perroux" فرانسوا بتَك"أما 
عناصر الإنتاج ابؼختلفة، بغية ابغصوؿ على منتوج يصرؼ في السوؽ كىي بذلك لا تهدؼ إلذ تلبية حاجات 

 2.الأفراد مباشرة كإبّما تهدؼ لتلبية حاجيات السوؽ

من خلبؿ التعاريف السابقة بيكننا استخلبص أفّ ابؼؤسسة الاقتصادية ىي اندماج بؾموعة من العوامل 
ابؼادية كالبشرية كابؼالية كالإعلبمية ابؼوضوعة برت تصرفها قصد إنتاج سلع أك تقدنً خدمات موجهة للسوؽ، فهي 

 .بزضع لأىداؼ بؿددة كتسعى لأداء بؾموعة من الوظائف

                                                           
. 28-27.ص.ص (2006ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، : ابعزائر)، الطبعة الثالثة اقتصاد كتسير المؤسسةعبد الرزاؽ بن حبيب،  .1

2
 . Dominique Roux, Analyse économique et gestion de l’entreprise (Paris : Dunod,1986)p.7 
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كانطلبقا من تقسيم ابؼؤسسات الاقتصادية تبعا بؼعيار ابغجم، إلذ مؤسسات مصغرة كصغتَة كمتوسطة، 
كمؤسسات كبتَة، كنظرا لأفّ موضوع بحثنا يتمحور حوؿ الإبداع كالابتكار في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، 

 .سوؼ نركز على ابؼعايتَ ابؼستخدمة للتمييز بتُ الأنواع ابؼختلفة للمؤسسات

 :معايير تصنيف المؤسسات.2

لقد تم كضع العديد من أنظمة التصنيف، للتمييز بتُ الصناعات الصغتَة جدا كالصغتَة كابؼتوسطة، كالكبتَة 
فابؼشكل الذم يطُرح يَكمُن أساسا في  .التي لد تصل إلذ برديد تعريف شامل متفق عليو من طرؼ الأسرة الباحثة

كضع ابغدكد الفاصلة بتُ ىذه ابؼؤسسات، إذ أفّ الصغر كالكبر كالوسط ىي في ابغقيقة مفاىيم نسبية، بؽا علبقة 
  1: بدجموعة من ابؼؤشرات نذكر منها ما يليمباشرة

ف التفاكت في درجة النمو يقسّم العالد إلذ بؾموعات متباينة، إ :اختلاؼ درجة النمو كالتطور التكنولوجي.1.2
أبنها البلداف ابؼتقدمة الصناعية كالبلداف النامية، كينعكس ىذا التفاكت على مستول تطور التكنولوجية ابؼستعملة 

في كل دكلة كأيضا على مستول كزف ابؽياكل الاقتصادية من مؤسسات ككحدات اقتصادية، يتًجم ذلك في 
اختلبؼ النظرة إلذ ىذه ابؼؤسسات كابؽياكل من بلد إلذ آخر، فابؼؤسسة الصغتَة في الياباف أك في الولايات 

 بسبب ،ابؼتحدة الأمريكية أك في أم بلد مصنّع أخر بُيكن اعتبارىا متوسطة أك كبتَة في ابعزائر أك في ابؼغرب
اختلبؼ درجة النمو كالتطور التكنولوجي بتُ الولايات ابؼتحدة الأمريكية أك الياباف من جهة كابعزائر أك ابؼغرب 

. من جهة أخرل

: تصنف ابؼؤسسات حسب النشاط الذم بسارسو إلذ ثلبث قطاعات رئيسية :اختلاؼ النشاط الاقتصادم.2.2
أما  ،... يضم بؾموع ابؼؤسسات التي تستخدـ كعنصر أساسي عوامل طبيعية، كالزراعة كالصيد كالذمقطاع أكلر

قطاع ، في حتُ بيثل القطاع الثالث يشمل ابؼؤسسات التي تعمل في ميداف برويل كإنتاج السلعالقطاع الثاني ؼ
فباختلبؼ النشاط الاقتصادم بىتلف التنظيم الداخلي كابؽيكلة ابؼالية للمؤسسات، ، ابػدمات كالنقل كالتوزيع

فعند ابؼقارنة بتُ ابؼؤسسات التي تنتمي إلذ القطاع الصناعي كأخرل تنتمي إلذ القطاع التجارم تتّضح 
، فإفّ ...الاختلبفات، فبينما برتاج ابؼؤسسات الصناعية إلذ استثمارات كبتَة في شكل مباني كىياكل كمعدّات

 إلذ العناصر ابؼتداكلة من ابؼخزكنات كالبضائع كابغقوؽ، لأفّ ، فهي برتاجابؼؤسسات التجارية برتاج عكس ذلك
مّا على مستول التنظيم الداخلي فإفّ طبيعة نشاط ابؼؤسسات  أنشاطها يرَتكز أساسا على دكرة الاستغلبؿ،

الصّناعية يفرض توزيع ابؼهاـ مع تعدد الوظائف كمستويات ابّزاذ القرارات على عكس ابؼؤسسات التجارية التي 
 حجم  على أساسناعية الصغتَة كابؼتوسطةصّ  اؿةتتمتع بهيكل تنظيمي بسيط، بؽذا بُيكن اعتبار ابؼؤسس

                                                           
: ابعزائر)، أطركحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراء دكلة "كاقع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كسبل دعمها كتنميتها دراسة حالة ابعزائر"عثماف بػلف،.1

 .5-4.ص. ص(2003/2004
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من الصعب الوصوؿ إلذ كعليو ؼمؤسسة كبتَة في قطاع التجارة،  تنظيمها كطريقة عماؿاؿكعدد  ستثماراتالا
. مفهوـ كاحد للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة أماـ تنوع النشاط الاقتصادم

يتفرع كل نشاط اقتصادم حسب طبيعتو إلذ عدد كبتَ من الفركع الاقتصادية،  :اختلاؼ فركع النشاط.3.2
فمثلب ينقسم النشاط الصّناعي إلذ مؤسسات الصناعة الاستخراجية كالصناعة التحويلية، ككل منهما يضم عدد 

، ...كبتَ من الفركع الصناعية منها الصناعات الغذائية، صناعة النسيج، الصناعة الكيماكية كصناعة الورؽ 
كبزتلف كل مؤسسة حسب الفرع الذم تنتمي إليو من حيث كثافة اليد العاملة كحجم الاستثمارات الذم يتّطلبو 

نشاطها، فمؤسسة صغتَة أك متوسطة تنشُط في صناعة ابغديد كالصلب، بزتلف عن مؤسسة أخرل تنشط في 
. الصناعة الغذائية أك النسيجية من حيث ابغجم، فهذه الأختَة قد تعتبر متوسطة أك صغتَة

 :تعريف المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة كمعايير تصنيفها: المطلب الثاني

على الرغم من الأبنية البالغة التي تكتسيها ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كدكرىا الريادم في التنمية، إلاّ أف 
مفهومها مازاؿ بغد الآف يلفو بعض الغموض، حيث اختلف الباحثوف كابؼختصوف حوؿ إبهاد تعريف موحد بؽا، 

 .إلا أفّ بؿاكلاتهم انصبت حوؿ الاىتماـ بدجموعة من ابؼعايتَ الكمية كالنوعية لإعطاء مفهوـ كاضح كبؿدد بؽا

 .كمن خلبؿ ىذا ابؼطلب سوؼ نتطرؽ إلذ أىم النقاط التي نراىا ضركرية لاستكماؿ البحث

 : التعاريف المختلفة للمؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.1

في ىذا المجاؿ ظهرت العديد من التعاريف بعهات كىيئات على ابؼستول ابغكومي كابػاص، بردد ماىية 
 :ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كمن أبرز ىذه التعاريف نذكر ما يلي

 اعتمدت الكنفدرالية العامة للمؤسسات الصغتَة :تعريف الكنفدرالية العامة للمؤسسات الصغيرة كالمتوسطة- 
كابؼتوسطة في تعريف ىذه ابؼؤسسات على ابؼعايتَ النوعية، إذ عرفّتها بأنّها مؤسسات يكوف فيها رئيس أك مدير 

للمؤسسة مهما ...ابؼؤسسة ىو ابؼشرؼ شخصيا كبطريقة مباشرة على تسيتَ الوظائف ابؼالية، التقنية كالاجتماعية،
 1.كاف شكلها القانوني

تعرؼ منظمة العمل الدكلية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بأنّها تضم كحدات : تعريف منظمة العمل الدكلية- 
صغتَة ابغجم تنتج سلعا كخدمات، تتألف غالبا من منتجتُ مستقلتُ يعملوف بغسابهم ابػاص في ابؼناطق ابغضرية 

 2.في البلداف النامية

                                                           
1
. Oliver Torres, des PME, ( France: Dominos Flamarinos 1999)p.16.  

 .17.ص(1996الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع، : الإسكندرية) تنمية الصناعات الصغيرة كمشكلات تمويلهاعبد الربضاف يسرم أبضد، . 2
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، باتفاؽ معظم 1996عرّؼ الابراد الأكربي ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في أفريل : تعريف الاتحاد الأكربي- 
 250إلذ  1مؤسسات تنتج سلع أك خدمات مهما كاف شكلها القانوني، كتشغل من : الدكؿ الأعضاء على أنّها

عامل، كبرقق رقم أعماؿ  50عامل، حيث ابؼؤسسة الصغتَة ىي التي توافق معايتَ الاستقلبلية كتشغل أقل من 
مليوف أكرك، في حتُ ابؼؤسسات ابؼتوسطة ىي  5مليوف أكرك كحصيلتها السنوية لا تتجاكز  7سنوم أقل من 

مليوف أكرك  40عامل، كبرقق رقم أعماؿ سنوم أقل من  250بدكرىا توافق معايتَ الاستقلبلية كتشغل أقل من 
 :كبيكن تلخيص ىذا التعريف في ابعدكؿ التالر. مليوف أكرك 27كحصيلتها السنوية لا تتجاكز 

تصنيف المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة حسب عدد العماؿ، رقم الأعماؿ كمجموع .1الجدكؿ رقم 
 :الميزانية

 متوسطة صغتَة نوع ابؼؤسسة/ابؼعايتَ

  عامل250> عامل50<  عامل50أقل من  عدد العماؿ

  مليوف أكرك40> مليوف7<  يساكم مليوف أكرك7أقل من أك رقم الأعماؿ السنوم

  مليوف أكرك27> مليوف 5<  مليوف أكرك5أقل من أك يساكم  بؾموع ابؼيزانية

Source :V.Allegnde;D.Bacchi;R.Said Landaour .Gestion Administrative,BTS, Assistant de gestion de 
PME et PMI,(France, édition Hachette technique,1999)p.4 

بسيز الياباف بتُ ابؼشركعات حسب طبيعة النشاط إلذ صناعية كأشغاؿ البناء : التعريف المعتمد في الياباف- 
كالنقل كالتجارة بابعملة كالتجزئة كابػدمات، كلكل نشاط حدد أقصى عدد من العماؿ كرأس ابؼاؿ ابؼستثمر كما 

 :ىو مبتُ في ابعدكؿ أدناه

 :تعريف المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الياباف.2الجدكؿ رقم 

 رأس ابؼاؿ ابؼستثمر عدد العماؿ القطاع

  مليوف ين أك أقل300  عامل أك أقل300 الصناعة كأشغاؿ البناء كالنقل

  مليوف ين أك أقل100  عامل أك أقل100 بذارة ابعملة

  مليوف ين أك أقل50  عامل أك أقل50 بذارة التجزئة

  مليوف ين أك أقل50  عامل أك أقل100 ابػدمات

Source : 2éme conférence de l’OCDE (Organisation de coopération et de développement 
économique) des ministres chargés des PME, 3-4 juin 2004,p.11. 
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نلبحظ بفاّ سبق أفّ ابؼعايتَ التي يعتمد عليها تعريف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بزتلف من دكلة إلذ 
أخرل، كىذا راجع إلذ أفّ كل دكلة تنظر إلذ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بدا يتلبءـ مع كاقعها من كافة ابعوانب، 

    .ككذلك ظركفها الاقتصادية كالسياسية كالاجتماعية

 :المعايير الكمية كالنوعية.2

 تعريف دقيق إبهاد نفسها، يُصّعِب من مهمة الباحث في  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةفي شربوةإفّ التنوع 
: ككاضح، كنلمس ىذا التنوع من خلبؿ ثلبث مستويات

لأف برت ىذه التسمية بذتمع مؤسسات ذات أحجاـ بـتلفة، فهي تضم من عامل  :على مستول الحجم- 
. عامل 250كاحد إلذ 

 فابؼؤسسة الصغتَة ابؼتواجدة في السوؽ المحلي بزتلف عن ابؼؤسسة ابؼتخصصة :على مستول السوؽ كالمنتوج- 
 .التي تعمل في قنوات دكلية

 فإلذ جانب ابؼؤسسة ابؼستقلة أك ابغرة توجد أشكاؿ أخرل كشركة :المعتمد القانوني الشكل مستول على- 
. التضامن كشركة ابؼسابنة

ابؼؤسسات أماـ ىذا التنوع الاقتصادم كالقانوني بذب الإشارة إلذ أىم ابؼعايتَ التي بُيكن من خلببؽا التمييز بتُ ك
 .الصغتَة كابؼتوسطة كابؼؤسسات الكبتَة

 كتضم بشكل أدؽ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إبراز خصائص تركز ابؼعايتَ النوعية على :المعايير النوعية.1.2
 :كل من

 إذا اتسمت بخاصيتتُ أك أكثر من ، تُصنّف ابؼؤسسة صغتَة أك متوسطة كفقا بؽذا ابؼعيار:المعيار التنظيمي.أ
 1:ابػواص التالية

 ؛ابعمع بتُ ابؼلكية كالإدارة-   

 ؛قلة مالكي رأس ابؼاؿ-   

 ؛صغر حجم الطاقة الإنتاجية كابؼيل للتخصص في إنتاج سلعة أك خدمة بؿددة-   

 .التًكيز على السوؽ المحلية كالاعتماد على مصادر بسويل داخلية-   

                                                           
جامعة بؿمد خيضر : ابعزائر) مجلة العلوـ الإنسانية، "مدل مسابنة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابػاصة في التنمية"السعيد بريبش، .1

 .64.ص(2007ببسكرة،
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ىي مؤسسات تنافسية كليست احتكارية كبالتالر فإفّ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  :حصتها في السوؽ.ب
 1.حصتها في السوؽ بؿدكدة

ىذا النوع من ابؼؤسسات يتميز بالاستقلبلية ابؼطلقة كعدـ تدخل الأطراؼ ابػارجية في تسيتَىا  :الاستقلالية.ج
 .أك مراقبة أعمابؽا

معظمها تابعة للقطاع ابػاص، إلاّ في بعض ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إفّ طبيعة ابؼلكية في : الملكية.د
 ابؼؤسسات الصغتَة كتعتبر ابؼلكية جد ملبئمة لنشاط (مثلب ابعزائر)ابغالات التي تكوف فيها تابعة للقطاع العمومي

 .كابؼتوسطة

لذ تقنيات تكنولوجية بسيطة كغتَ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة عتعتمد معظم : التكنولوجيا المستعملة.ق
 2.معقدة، فهي مؤسسات كثيفة العمل نسبيا كنادرة رأس ابؼاؿ نسبيا

: الكنفدرالية الفرنسية بعض ىذه ابؼعايتَ فيما يليكلقد بػصت 

 ؛مدير ابؼؤسسة ىو ابؼالك، بىاطر بأموالو ابػاصة، إذ أفّ معظم ىذه ابؼؤسسات بفلوكة من طرؼ ابػواص - 

 ؛يقوـ مدير ابؼؤسسة بإدارة بصيع الأقساـ على عكس ابؼؤسسات الكبتَة- 

 .ىناؾ علبقة مباشرة بتُ صاحب ابؼؤسسة كابؼوظفتُ في بصيع ابؼستويات- 

.   يركز ىذا التعريف على دكر صاحب ابؼؤسسة، كالذم يعُتبر ابؼدير كابؼالك كابؼنشّط للمؤسسة في آف كاحد

من حيث ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة،  بقد أنّها ركّزت على إبراز خصائص  السابقةمن خلبؿ ملبحظة ابؼعايتَ
طبيعة ابؼلكية كالإدارة كالتسيتَ كمدل تواجدىا في السوؽ، في حتُ بقد أنهاّ أبنلت كضع حدكد تفصل بتُ 

. كابؼؤسسات الكبتَة، لأننّا قد بقد مؤسسة كبتَة بؽا نفس ابػصائص ابؼذكورة آنفاابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 

 استنادا إلذ عناصر ،إذا كانت ابؼعايتَ النوعية تهتم بتصنيف ابؼؤسسات بصورة موضوعية :المعايير الكمية.2.2
لتشغيل الأساسية، مثل بمط الإدارة كابؼلكية كالتقنية ابؼستخدمة، فإفّ ابؼعايتَ الكمية تهتم بتصنيف ابؼؤسسات ا

اعتمادا على بؾموعة من السمات الكمّية التي تُبرز الفركقات بتُ الأحجاـ ابؼختلفة للمشركعات مثل حجم 
 .العمالة كقيمة الأصوؿ

                                                           
 .64.صابؼرجع نفسو،السعيد بريبش، .1
، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجيستً غتَ "ة التجارة في السلع كآثارىا على ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائرماتفاؽ" ،ىبية لطرشذ.2

 .65-64.ص.ص(2004 سطيف، فرحات عباسابعزائر، جامعة)منشورة
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 بالرغم من سهولة ابغصوؿ على البيانات ابؼتعلقة بالعمالة في ابؼشركعات كثباتها لفتًة من الزمن، :عدد العاملين.أ
 تعرّض  ىذا ابؼعيار أفّ   كثتَا بابؼتغتَات الاقتصادية كالتضخم كالانكماش كتقلبات أسعار الفائدة، إلاّ ىا تأثركعدـ 

: لانتقادات عدة نذكر منها ما يلي

العمالة ليست العنصر الوحيد في العملية الإنتاجية، فمثلب بقد رأس ابؼاؿ، حجم الإنتاج، نوعية ابؼعدات - 
 ؛ابؼستخدمة كمدل تطورىا

 ؛استخداـ التكنولوجيا ابؼتقدمة يؤدم إلذ التخفيض من العمالة-   

ابؼؤسسات مشكلة العمالة ابؼوبظية أك ابؼؤقتة ككذا العماؿ الغتَ مصرح بهم، إذ بقد أفّ الكثتَ من أصحاب -  
 إلذ إخفاء العدد ابغقيقي لعدد العماؿ، لأسباب تتعلق بالتزامات أصحاب العمل ابذاه يلجئوف الصغتَة كابؼتوسطة،
 1؛(التهرب من أداء حقوؽ العاملتُ كخاصة العمالة ابؼؤقتة )العاملتُ أماـ الدكلة

 ؛مستول تكوين العماؿ كمهاراتهم-   

 في حتُ مؤسسات الدكؿ ،كفقا بؽذا ابؼعيار سنصنّف مؤسسات الدكؿ ابؼتقدمة على أنّها صغتَة أك متوسطة-   
 2.النامية ستكوف كبتَة، بؽذا لا يصلح ىذا ابؼعيار كحده لتصنيف ابؼؤسسات

شائعة الاستخداـ في برديد حجم ابؼؤسسة، فهو عنصر اؿيعُتبر من أىم ابؼعايتَ : حجم رأس الماؿ المستثمر.ب
لإنتاجية للمؤسسة، كىذا ابؼعيار بىتلف من دكلة إلذ أخرل كمن قطاع إنتاجي لآخر، اأساسي في برديد الطاقة 
 يتًاكح مابتُ  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةفإفّ حجم رأس ماؿ (ابؽند،كوريا ابعنوبية)فمثلب في الدكؿ الأسيوية 

ألف دكلار في الدكؿ ابؼتقدمة، كبقد بعض الدكؿ لا تكتفي  700ألف دكلار، في حتُ يصل إلذ  200 -35
 عدد عمابؽا يكوفبدعيار كاحد كإبّما بذمع بتُ عدة معايتَ، فمثلب في فرنسا تعُتبر ابؼؤسسة صغتَة كمتوسطة عندما 

. عامل ، كرأبظابؽا ابؼستثمر أقل من مليوف فرنك أك ما يعادبؽا بالدكلار 500أقل من 

 ابؼؤسسات الصغتَة ينصَب اىتماـ ىذا ابؼعيار بشكل رئيسي على برديد ماىية: كمية كقيمة الإنتاج.ج 
 3.، بصغر إنتاجها حجما كقيمة، كذلك لعلبقتها مع أسواؽ صغتَة أصلبكابؼتوسطة

 يعتبر رقم الأعماؿ من ابؼعايتَ ابغديثة كابؼهمة بؼعرفة قيمة كأبنية ابؼؤسسات كتصنيفها من حيث :رقم الأعماؿ.د  
كيستخدـ بكثرة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية  ابغجم، كيستخدـ لقياس مستول نشاط ابؼشركع كقدراتو التنافسية،

                                                           
. 20.ص(2002دار الصفاء للنشر كالتوزيع، : عماف)، الطبعة الأكلذإدارة الأعماؿ التجارية الصغيرةتوفيق عبد الرحيم يوسف، .1
، رسالة مقدمة لنيل "طرؽ كأساليب بسويل ابؼشركعات الصغتَة كابؼتوسطة في الاقتصاد الإسلبمي، دراسة حالة بنك البركة ابعزائرم"أحلبـ فرج الله، .2

 .10.ص(2007/2008سطيف جامعة فرحات عباس ب:ابعزائر)شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ التجارية 
ملتقى دكلي حوؿ تأثير  ،"التجديد التكنولوجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كدكره في بناء اقتصاد ابؼعرفة "،زين الدين بركش؛ عبد القادر عطوم. 3

  .4.ص(2007 أفريل15-14جامعة بؿمد خيضر، : بسكرة)PME جنوب على تسيير / الانكسار الرقمي شماؿ
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، كيرتبط ىذا  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكأكركبا، إذ تصنّف ابؼؤسسات التي تبلغ مبيعاتها مليوف دكلار فأقل ضمن
ابؼعيار أكثر بابؼؤسسات الصناعية، إلا أفّ ىذا ابؼعيار تشوبو بعض النقائص، كلا يعّبر بصورة صادقة عن أداء 

ابؼؤسسة، نظرا لأنوّ في حالة الارتفاع ابؼتواصل لأسعار السلع ابؼباعة فإفّ ذلك سوؼ يؤدم إلذ ارتفاع رقم أعماؿ 
نتيجة تطور أداء ابؼؤسسة، كلكن في الواقع ىو ناتج عن ارتفاع أسعار كاف ابؼؤسسة كيسود الاعتقاد بأفّ ذلك 

. السلع ابؼباعة، كلذلك يتم استخداـ الرقم القياسي لتوضيح النمو ابغقيقي لرقم الأعماؿ كليس الابظي

بذدر الإشارة إلذ أفّ ىناؾ العديد من التعاريف التي براكؿ برديد ابػصائص الكمية كالنوعية كفي الأختَ 
، في شكل قوائم تضم نقاط عديدة تصل إلذ حد إبناؿ ميزة التنوع التي يعرفها للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة

لذا بهب على التعريف أف يضم ابؼعايتَ الكمية، باعتبارىا تسهل ، رض الوصوؿ إلذ تعريف يعُتمد عابؼياغالقطاع، ب
العمل التطبيقي، أما ابؼعايتَ النوعية فتحيط بشكل أفضل بابؼوضوع ابؼدركس، إذ تقتًب بشكل كاضح من كاقع 

كبيكن ابػركج بنتيجة مفادىا أنوّ من الصعب الوصوؿ إلذ تعريف  .ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كتبتُ مدل تنوعها
موحد متفق عليو بؼعايتَ تقسيم ابؼؤسسات بتُ بصيع بلداف العالد، فعلى سبيل ابؼثاؿ تشتَ دراسة أجريت في معهد 

. جورجيا للتقنية في الولايات ابؼتحدة الأمريكية إلذ أفّ ىناؾ أكثر من بطستُ تعريفا في بطس كسبعتُ بلدا

 :أىمية تحديد تعريف المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة من طرؼ الدكلة.3

 :يتعتُ على كل دكلة أف تضع  تعريف موحد للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كذلك من أجل

 زيادة كفاءة البرامج كالامتيازات ابؼقدمة بؽا؛- 

 ترشيد استخداـ ابؼوارد ابؼالية كضماف كصوبؽا إلذ ابؽدؼ؛- 

 تقييم أداء كتصحيح مسار ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛- 

 . سهولة التنسيق بتُ ابعهات كابؼؤسسات في بؾاؿ الدعم كابؼساندة- 
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 : خصائص كأىمية المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة: المطلب الثالث

 النسبة الأكبر من حيث العدد في كافة البلداف بدا فيها الصناعية، فهي ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةثل تم
بدثابة الدعامة كالركيزة الأساسية للبناء الاقتصادم، كتتمتع ىذه الأختَة بدجموعة من ابػصائص بسيزىا عن 

. ابؼؤسسات الكبتَة

 :خصائص المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.1

 :تتسم ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بدجموعة من ابػصائص التي بسيزىا عن ابؼؤسسات الكبتَة منها

لكوف إدارتها تتم من قبل ابؼالك شخصيا، كلذلك فإفّ إدارة  :الإشراؼ المباشر من قبل صاحب المشركع.1.1
 1:بؼشركع كالقرارات ابػاصة بو تتسم بابؼركنة، لضماف بقاح عمل ابؼشركع، حيث يتوزع الاىتماـ بكو ابذاىتُا

 بؿدكد نسبيا، ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكوف سوؽ  :كالسوؽ بالعملاء التفصيلية المعرفة :الأكؿ الاتجاه.أ
فابؼعرفة الشخصية بالعملبء بذعل من ابؼمكن التّعرؼ على احتياجاتهم التفصيلية كبرليل ىذه الاحتياجات، كدراسة 

ابذاىات تطورىا في ابؼستقبل، كبالتالر سرعة الاستجابة لأم تغتَ في الاحتياجات كالرغبات، كاستمرار ىذا 
ابؼؤسسات ، كبؽذا لا يفُاجئ أصحاب (الابتكار )التواصل  كىذه ابؼعرفة تضمن بؽذه البيانات التجديد ابؼستمر

 بالتغتَات في الرغبات كالظركؼ بصفة عامة، بينما ابؼؤسسات الكبتَة فتقوـ بدا يسمى ببحوث الصغتَة كابؼتوسطة
كوف السوؽ في تغتَ مستمر فهذا يتطلب استمرار ىذه البحوث، ؿ ك،التسويق للتعرؼ على احتياجات العملبء

كىذا مكلّف للغاية خاصة إذا كاف السوؽ كبتَ بفاّ بهعل ابؼؤسسات الكبتَة تقوـ بهذه البحوث على فتًات 
. متباعدة نسبيا

ابؼؤسسات الصغتَة من ابؼزايا التي تتمتع بها  :العاملين مع التعامل الشخصي في المنهج :الاتجاه الثاني.ب
 عن ابؼؤسسات الكبتَة، ىي العلبقات الشخصية القوية التي تربط صاحب العمل بالعاملتُ، كغالبا ما كابؼتوسطة

بهعل ما تكوف ىذه العلبقات غتَ ربظية لا تقيّدىا قواعد الركتتُ كاللوائح ابؼعركفة في ابؼؤسسات الكبتَة، كىذا 
  2.التصرفات سريعة كالقرارات فورية تتلبءـ كطبيعة ابؼشكلة، بفاّ ينعكس إبهابا على الكفاءة كالفعالية

 على التخصص الناجح في العمل الذم تقوـ بو، ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تعتمد :التخصص الناجح.2.1
 معتُ Market Nicheكما تعتمد على التخصص في ابؼستهلك، حيث عادة ما تبحث عن سوؽ مستهدؼ 

                                                           
في ملتقى متطلبات تأىيل المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الدكؿ " بذربة بعض الدكؿ العربية في الصناعات الصغتَة كابؼتوسطة"سليمة رقيبة، .1

 .32.ص (2006 أفريل 18-17،  بالشلفحسيبة بن بوعليجامعة : ابعزائر)العربية
 .27-26.ص.ص يوسف، مرجع سابق،توفيق عبد الرحيم .2
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تستطيع أف تتميز في خدمتو مثل ابؼنظمات التي بزصصت في إنتاج أدكات التجميل للسود في أمريكا بفاّ يعطيها 
 1.ميزة تنافسية

بؽا القدرة على التكيف مع ظركؼ العمل ابؼتغتَة، إضافة إلذ الطابع غتَ الربظي في التعامل :  مركنة الإدارة.3.1
 أكثر قدرة  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةسواء مع العاملتُ أك العملبء، بساطة ابؽيكل التنظيمي، كىذا ما بهعل

 2.على تقبل التغيتَ كالابتكارات كتبتٍ سياسات جديدة على عكس ابؼؤسسات الكبتَة

ابؼؤسسات الصغتَة أدّل ابلفاض نسبة رأس ابؼاؿ إلذ العمل ب : رأس الماؿ إلى العمل نسبة انخفاض.4.1
 إلذ جعلها مؤسسات كثيفة العمالة، الشيء الذم رشّحها لتكوف حلب ناجعا بؼشكل البطالة في العديد كابؼتوسطة

ىذا جانب إبهابي على الرغم من أفّ ذلك يتطلب برامج كاسعة لتدريب اليد العاملة، كمن الدكؿ كابؽند كمصر، 
بفاّ جنّب ىذه ابؼؤسسات مصاريف إضافية  كما أدّل ىذا الابلفاض في النسبة، إلذ استعماؿ أقل للتكنولوجيا،

 3.تتمثل في مصاريف الصيانة

لاعتمادىا أساسا على أسلوب التدريب أثناء العمل، فضلب عن كذلك  :قلة التكاليف اللازمة للتدريب.5.1
غتَ معقدة، كإعداد أجياؿ للمدربتُ للعمل في ابؼشركعات الكبتَة، كىي بهذا اؿاستخدامها في الغالب للتقنيات 

. ابؼعتٌ تعد منبتا لتنمية ابؼواىب كالإبداعات كالابتكارات كتنظيم ابؼشاريع الصناعية كإدارتها

 عنصر السهولة في إنشائها من احتياجاتها إلذ رؤكس ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تستمد :سهولة التأسيس.6.1
 تستند بالأساس على جذب مدخرات الأشخاص من أجل برقيق منفعة أك فائدة تلبي ،أمواؿ صغتَة نسبيا

. بواسطتها حاجات بؿلية أك جزئية في أنواع متعددة من النشاط الاقتصادم

. إذ أفّ معظم ىذه ابؼؤسسات تكوف بؿلية أك جهوية:محدكدية الانتشار الجغرافي.7.1

 ببساطة ابؽيكل التنظيمي، كعدـ تعقده بفاّ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةتتميز : بساطة الهيكل التنظيمي.8.1
 في أسرع القدرة على حلّها كمعابعتهايسمح بسرعة الاتصاؿ كاقتًاب العماؿ بابؼستَين لطرح مشاكلهم، كبالتالر 

كقت بفكن، كما أفّ قلة التّدرج الوظيفي في ىذه ابؼؤسسات تسمح بسرعة كصوؿ ابؼعلومة الاقتصادية في أقصر 
الأسعار كالوظائف ابؼختلفة في أسرع كقت، كبهذا تكوف ك  كقت، كبالتالر ابزاذ القرارات ابؼلبئمة ابػاصة بالإنتاج

 4.ابؼؤسسة أكثر قدرة على التّكيف مع متغتَات المحيط ابػارجي، التي تؤثر على حركيتها كديناميكيتها

                                                           
 .69.ص(2006دار حامد،: عماف )، الطبعة الأكلذالريادة كإدارة الأعماؿ الصغيرةفايز بصعية صالح؛ عبد الستار بؿمد العلي، .1
 .بتصرؼ.27.كسف، مرجع سابق، صتوفيق عبد الرحيم م.2
 جامعة بؿمد خيضر:ابعزائر)5العدد، مجلة العلوـ الإنسانية،"ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كمشاكل بسويلها "بؿفوظ جبار،.3

 .215.ص(2003بسكرة،ب
. 134.ص (1999جامعة قسنطينة، :ابعزائر)11 العدد،مجلة العلوـ الإنسانية، "ابؼؤسسات ابؼصغرة كالدكر ابؼرتقب"بؿمد ابؽادم مباركي،.4
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تتجلى كفاءة كفعالية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في قدرتها على برقيق الأىداؼ : الكفاءة كالفعالية.9.1
الاقتصادية كالاجتماعية بؼالكيها، كإشباع رغبات كاحتياجات العملبء بشكل كبتَ، كتتحقق ىذه الكفاءة كالفعالية 

 1:لأسباب عديدة منها

 القدرة على الأداء كالإبقاز في كقت قصتَ نسبيا؛- 

كالعاملتُ كالعملبء كابؼوردين كغتَىم، بفاّ بوقق مزايا الاتصاؿ كالقدرة  (ابؼدير)التعاكف ابؼباشر بتُ صاحب العمل- 
 على التأثتَ السريع؛

الإحساس السريع بحركة السوؽ كالإبؼاـ ابؼباشر من جانب إدارة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بابؼتغتَات - 
 .كتوجهات ابؼنافستُ كأنشطتهم بدا يسمح بسرعة التكيف كتعديل أكضاع ابؼؤسسة

تتوافر لدل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة القدرة العالية على التجديد في  :القابلية للتجديد كالابتكار .10.1 
  2:أعمابؽا، كابتكار الأساليب ابؼتفوقة بدا بوقق رضاء العملبء، كمن ثم فهي تهتم بدا يلي

  بابؼؤسسة؛تركيز على ابعودة كالتفوؽ في بؾالات العملاؿ- 

 الرغبة في التفوؽ كالتي تعتمد على البحث عمّا ىو جديد كمبتكر؛- 

 في مشاكل العمل ككسائل علبجها، بفاّ بىلق مناخا مساعدا على تشجيع العماؿ على الاقتًاح كإبداء الرأم- 
 التجديد كالابتكار؛

.  الاستفادة من اقتًاحات العماؿ كبذارب الآخرين-

 : أىمية المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.2

بقيت القناعة بأبنية ابؼؤسسات الكبتَة في النشاط الاقتصادم كالاجتماعي، مهيمنة على الفكر الاقتصادم 
، لكن سرعاف ما تغتَّت ىذه القناعة في منتصف السبعينيات، العشرينحتى منتصف عقد السبعينيات من القرف 

 ، فلم تعد ىذه الصناعات رمزا للتصنيع كالتطور "Small is beautiful"مع ظهور كتاب البركفيسور شموكلر 
 عنصرا أساسيا في ابغياة الاقتصادية، كذلك ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةالتكنولوجي كالنمو الاقتصادم، كتعتبر 

بؼدل مسابنتها في التنمية ابعهوية في كل المجالات الاقتصادية، إضافة إلذ كونها بؾالا رحبا للتجارب الصناعية، 
ابؼؤسسات الصغتَة الدائم للصناعة كالتجارة، كمثاؿ للتنافسية كالديناميكية، فقد باتت  (الابتكار)كمصدرا للتجديد

                                                           
 .15.ص (1999دار غريب للنشر كالتوزيع، : القاىرة) المفاىيم العصرية لإدارة المنشآت الصغيرةعلي السلمي، .1
 .22.علي السلمي، ابؼرجع نفسو،ص.2
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كلقد أشارت الدراسات ابؼتعلقة بهذا ،  من بؾموع ابؼشاريع الاقتصادية في العالد%90 بسثل أكثر من كابؼتوسطة
: ابؼوضوع إلذ العديد من النقاط التي تُبرز أبنية ىذه ابؼؤسسات منها

 يلعب دكرا ىاما في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةلقد أصبح قطاع  :استيعابها للكثير من اليد العاملة.1.2
 استعاب اليد العاملة كبؼخرجات أنظمة التعليم بشكل خاص، كيعتقد الكثتَ من الباحثتُ كابؼتخصصتُ أفّ 

 ىي إحدل أىم الآليات التي بيكن الاعتماد عليها لإستعاب أكبر عدد بفكن من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة
العمالة الوطنية في سوؽ العمل، كىذا الاعتقاد أصبح كاقعا ملموسا في السنوات الأختَة في العديد من الدكؿ 

ابؼتقدمة منها كالنامية، كتشتَ إحصائيات منظمة التعاكف كالتنمية الاقتصادية إلذ أفّ أغلبية الوظائف ابعديدة في 
العالد ىي في ابؼشركعات الصغتَة كابؼتوسطة، كيػَتّضح ذلك بصورة أكبر في البلداف التي بسر بدرحلة انتقالية كإعادة 

 من إبصالر العمالة، كفي إيطاليا %50ىيكلة اقتصادياتها، ففي ابؽند مثلب تستوعب الصناعات الصغتَة كابؼتوسطة 
 ىي آلية أكثر ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكبالتالر بيكن القوؿ بأفّ  . من إبصالر اليد العاملة%81تستوعب 

ملبئمة للتخفيض من حدة البطالة السائدة خاصة في أكساط خربهي التعليم السائدة في سوؽ العمل، كفي ىذا 
السياؽ قامت الدكؿ ابؼغاربية كمن بينها ابعزائر بإنشاء بصعيات حكومية كخاصة تسعى لتشغيل الشباب، كإقامة 

 بهدؼ تزكيدىم بابؼهارات الفنية كالإدارية اللبزمة لإقامة ابؼشاريع الصغتَة كابؼتوسطة في بـتلف ،برامج تدريبية بؽم
بيكن توضيح الدكر الذم تلعبو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ك .ابؼناطق من أجل إحداث توازف جهوم

.  اقتصاديات بعض الدكؿ ابؼتقدمة من خلبؿ ابعدكؿ أدناه

دكر المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الاقتصاديات المتقدمة في أكاخر التسعينيات . 3 الجدكؿ رقم

 %مسابنتها في الناتج المحلي الإبصالر % نسبة العمالة ابؼوظفةالدكلة 

 48 53.7الولايات ابؼتحدة الأمريكية 

 34.9 65.7أبؼانيا 

 30 67.2بريطانيا 

 61.8 69فرنسا 

 40.5 49إيطاليا 

 27.1 73.8الياباف 

، مجلة العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسييرفي " أساليب تنمية ابؼشركعات ابؼصغرة كالصغتَة كابؼتوسطة"صالح صابغي،: المصدر
. 25.ص (2004كلية العلوـ اقتصادية ،:سطيف).3 العدد
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إفّ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تستفيد منها ابؼؤسسات الكبتَة في توفتَ :دعم المؤسسات الكبيرة.2.2
مستلزمات الإنتاج كقطع الغيار كالتجهيز بدا برتاج إليو من مواد، ففي الاقتصاد الأمريكي مثلب بيكن ملبحظة 

 مؤسسة 32000لصناعة السيارات في بذهيزىا بدستلزمات الإنتاج على ما يزيد عن " جنراؿ موتورز"اعتماد شركة 
 ككيل لإيصاؿ ابؼنتج إلذ ابؼستهلك، كعلى ىذا الأساس 12000صغتَة، كتعتمد في مبيعاتها على أكثر  من 

أصبحت العلبقة بتُ ابؼؤسسات الكبتَة كابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لا تقتصر على ما ذكُر سابقا، بل بستد 
ىذه العلبقة لتشكل منظور تكاملي يساىم في التطوير كالتحديث للتكنولوجيا ابغيوية ذات الأبنية الكبتَة  في 
التطور ابؼعاصر، كبدا أفّ ابؼؤسسات الصغتَة الريادية ذات علبقة كطيدة كمهمة مع الصناعات ذات التكنولوجيا 
العالية ابؼتقدمة، فهي بذلك تساىم في ردـ العديد من الفجوات العلمية التي لا بذد ابؼؤسسات الكبتَة الوقت 

  1.كالقدرة على متابعتها نتيجة تركيزىا على ابعوانب ابغيوية من التطوير

أصبحت الآف أكثر كبالتالر بيكن القوؿ أف العلبقة بتُ ابؼؤسسات الكبتَة كابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 
أبنية نتيجة الدراسات ابؼوجهة خصيصا بكو الأعماؿ الريادية، فالدراسات تبتُ بأفّ بمو الصناعات عالية 

  2.لكبتَة كالصغتَةاالتكنولوجيا حصل نتيجة ىذا التكامل بتُ الأعماؿ 

إفّ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بستاز  :قدرة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة على الابتكار كالتجديد.3.2
بجهودىا ابغثيثة لتطوير منتجاتها كبرسينها أك تطوير استخدامات جديدة بؽا كنلمس ذلك من خلبؿ ابعوانب 

 3:التالية

فإفّ ابؼؤسسات الصغتَة تساىم بذلك في بـتلف القطاعات ابؼتواجدة بها،  (خلق الأفكار )ففي بؾاؿ الإبداع - 
كيعود ذلك في بعض جوانبو إلذ ابؼركنة التي تتمتع بها مثل ىذه ابؼؤسسات من جهة، كعدـ بروؿ أنشطة البحث 

خاصة في - كالتطوير فيها إلذ آليات عمل تثقل سرعة التغيتَ، كضركرة استًداد الأمواؿ ابؼنفقة على ىذه الأنشطة
 كبذلك  تتباطئ إمكانية طرح الأفكار؛- ابؼؤسسات الكبتَة

أما في بؾاؿ الابتكار فإفّ ابؼؤسسات الصغتَة بستاز بقدرة عالية على الابتكار حيث تبذؿ ابعهود لتطوير - 
منتجات جديدة، أك برستُ ما ىو موجود أك تطوير الاستخدامات ابعديدة بؽا، كما يلبحظ أفّ الاختًاعات 
كالتي تعبر عن ابتكار شيء جديد غتَ موجود في أم مكاف بظة مهمة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، ىكذا 
لعبت الورش كالأعماؿ الصغتَة باعتبارىم رياديوف في تقدنً ابتكارات عديدة كمتواصلة في بؾالات اقتصادية 

 مهمة، مثل صناعة الكامتَات ابغواسيب كالعديد من التطورات في الأجهزة الطبية كغتَىا؛

                                                           
 .35.ص(2009دار كائل، : عماف)، الطبعة الأكلذ إدارة كإستراتيجية منظمات الأعماؿ المتوسطة كالصغيرةطاىر بؿسن منصور الغالبي، .1
 .60-59.ص.ص(2004دار كائل، : عماف )، الطبعة الأكلذ، إدارة الأعماؿ الصغيرة أبعاد للريادةسعاد نائف البرنوطي.2
 .33.طاىر بؿسن الغالبي، مرجع سابق،ص.3
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 أما في بؾاؿ التحستُ فإفّ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تلعب دكرا مهما في بؾاؿ التحستُ ابؼستمر؛- 

كفي الأختَ بلرج بنتيجة مفادىا أف أصحاب ابؼشاريع الصغتَة بؽم دكر مهم في طرح ابتكارات جديدة كإثباتها على 
كفي ىذه ابؼرحلة قد يستخدـ . نطاؽ ضيق قبل أف تصل إلذ مرحلة النمو كالتكامل إذا كاف بالإمكاف التوصل إليها

ابؼشركع الصغتَ أساليب الإنتاج على نطاؽ كاسع، إذا كاف بالإمكاف توفتَ الرأبظاؿ الضركرم، أك يقوـ ببيع 
 1.الابتكار إلذ مؤسسة أكبر بؽا القدرة على برويل العملية

الا خصبا لاستقطاب الاستثمارات مج ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةتعُتبر  :جذب الاستثمارات الأجنبية.4.2
الأجنبية، نظرا للخصائص التي بستاز بها، كىذا يتم من خلبؿ توفتَ التسهيلبت اللبزمة كالتعديل ابؼستمر في 

إجراءات كقوانتُ الاستثمار الأجنبي كالتي من شأنها أف تساىم في دخوؿ العديد من ابؼستثمرين الأجانب، من 
أجل الاستثمار في ىذه الصناعات، كفي ىذا السياؽ بقد أفّ تونس كابؼغرب قد بسكنتا من جذب ابؼستثمرين 

الأجانب إلذ ىذه الصناعات، خاصة الصناعات النسيجية كالغذائية نتيجة للبنفتاح الاقتصادم السائد في ىذه 
. الدكؿ منذ فتًة مقارنة بابعزائر كليبيا

 بدجموعة من ابػصائص، التي تؤىلها على  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةتتمتع :نواة الصناعات التصديرية.5.2
كإمكانيات الابتكار كالتجديد، كبالتالر خلق ميزة تنافسية بسكنها من الدخوؿ  برستُ ابعودة كبزفيض التكاليف،

كيتم ىذا باستغلبؿ ابؼوارد ابؼتوفرة بؿليا كىذا استنادا على بذارب بعض  إلذ الأسواؽ الدكلية كتنويع الصادرات،
فمثلب في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، الدكؿ  التي انتهجت سياسة التصنيع من أجل التصدير اعتمادا على 

  من إبصالر الصادرات الصناعية، كفي إيطاليا حوالر%66 حوالرابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة أبؼانيا بُسثل صادرات 
 من صادرات الصناعات الكبتَة، %20  بالإضافة إلذ إنتاج سلع كسيطة بنسبة%30 كفي الياباف حوالر 47%

 ، كتعتبر بذربة دكؿ جنوب شرؽ أسيا خاصة كوريا ابعنوبية كنموذج حيّ %27 كفي فرنسا تصل النسبة إلذ حوالر
 كانتقلت ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة،على ذلك، حيث حققت ىذه الدكؿ بقاحا كبتَا في توجيو مواردىا إلذ 

 2. من مرحلة إحلبؿ الواردات إلذ تنمية الصادرات كتنويعها

 تساىم بنسبة  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكما أشارت تقديرات منظمة التنمية كالتعاكف الاقتصادية إلذ أفّ 
  %.13.5ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  من إبصالر الصادرات، أما في الياباف فلم تتجاكز صادرات قطاع 26%

 في ا ىاـادكرابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تلعب : تحقيق التنمية المتوازنة جغرافيا بين مختلف المناطق.6.2
برقيق التوازف ابعغرافي كالتنمية الإقليمية ابؼتوازنة، كضماف العدالة في توزيع الدخل كالقوة الشرائية كفرص العمل على 

                                                           
 .14.ص (1989مركز الكتب الأردني،:الأردف) رائد السمرة: بررير كتدقيق،أسس إدارة الأعماؿ التجارية الصغيرةمومباؾ، .ـ.كيلفورد.1
 .74.لطرش،مرجع سابق،صذىبية .2
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بـتلف مناطق البلد، كذلك نظرا لقدرتها على الانتشار في العديد من الأقاليم بفاّ يساعد على تنمية تلك الأقاليم 
 1.كاستقرار السكاف

حيث يلبحظ أفّ ىذا النوع من ابؼؤسسات أصبح بيثل : المساىمة في تنشيط كتطوير حالة المنافسة.7.2
بردم كمنافس قوم حتى للمؤسسات الكبتَة كابؼعركفة على الصعيد العابؼي، فحالة ابؼنافسة تنشط كتنعش 

الاقتصاد كبذعل عمليات ابؼبادلة أكثر كفاءة كترتقي بالأداء كتشبع حاجات الزبائن، كما تلعب ابؼؤسسات 
الصغتَة كابؼتوسطة دكرا ىاما في برستُ ميزاف مدفوعات الدكلة حيث التصدير للخارج، ففي الولايات ابؼتحدة 

 من إبصالر الصادرات، فقدرة ىذا النوع من %33 بدا نسبتو 2000الأمريكية سابنت الصناعات الصغتَة في عاـ 
ابؼؤسسات على التنافس ترتبط بقدرتها على الإبداع التي تفوؽ قدرة ابؼؤسسات الكبتَة من جانب، كانتشارىا في 

إفّ تواجد مثل ىذه ابؼؤسسات في الصناعات الاستخراجية . كافة القطاعات الاقتصادية من جانب آخر
كالإنتاجية جعل منها فاعلة في ابؼنافسة كتنشيط الاقتصاديات ابؼعاصرة، كلذا عمدت الدكؿ إلذ تشجيع ابؼنافسة 

بتُ ىذه ابؼؤسسات من خلبؿ تطبيق العديد من الأنشطة كالفعاليات، مثل أسبوع ابؼشركعات الصغتَة الوطنية في 
 2.الولايات ابؼتحدة الأمريكية، كجائزة ابؼلك عبد الله الثاني للتميز كالريادة في الأردف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 ملتقى حوؿ  متطلبات ،"ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالقدرة على ابؼنافسة في ظل اقتصاد السوؽ بالإسقاط على ابغالة ابعزائرية" عبد الله بلوناس،.
 .126.ص (2006 أفريل 18-17جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، : ابعزائر)تأىيل المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الدكؿ العربية

 .34.طاىر بؿسن الغالبي، مرجع سابق،ص.2
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 :مكانة كدكر قطاع المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر: المبحث الثاني

سوؼ نقوـ من خلبؿ ىذا ابؼبحث بتسليط الضوء على كاقع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر، مع 
 . إبراز ملبمح تكفل الدكلة بهذا النوع من ابؼؤسسات

 :كاقع المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر: المطلب الأكؿ

تهتم ابعزائر على غرار الدكؿ الأخرل بقطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كلقد عرفت في السنوات 
 :الأختَة تطورا ملموسا، كسوؼ نقوـ من خلبؿ ىذا ابؼطلب تسليط الضوء على النقاط التالية

 :التعريف المعتمد في الجزائر.1

 من تشريع لآخر، كلقد استقى ابؼشرعّ ابعزائرم تعريفو بؽذا ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةبىتلف تعريف 
كعلى ىذا  ابؼشار إليو آنفا، 1996 النوع من ابؼؤسسات من التعريف الذم اعتمده الإبراد الأكركبي في أفريل

، ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةالأساس عرفّها القانوف ابعزائرم في ابؼادة الرابعة من القانوف التوجيهي لتًقية 
: أك ابػدمات مهما كانت طبيعتها القانونية/بأنّها مؤسسة إنتاج السلع ك، 2000في ديسمبر  كالصادر

.  عامل250 إلذ 1تشغل من  -

دينار جزائرم، أك لا يتجاكز بؾموع حصيلتها السنوية بطسمائة  (2)لا يتجاكز رقم أعمابؽا السنوم مليارم- 
. مليوف دينار (500)

. تستوفي معايتَ الاستقلبلية- 

 1:يقصد في مفهوـ ىذا القانوف بابؼصطلحات الآتية  

 عدد الأشخاص ابؼوافق لعدد كحدات العمل السنوية، بدعتٌ عدد العاملتُ الأجراء :الأشخاص المستخدموف- 
 ؛ بصفة دائمة خلبؿ سنة كاحدة، أما العمل ابؼؤقت أك العمل ابؼوبظي، فيعتبراف أجزاء من كحدات العمل ابؼوبظي

 ؛ ىي تلك ابؼتعلقة بآخر نشاط حسابي مقفل:السنة التي يعتمد عليها -

ىي تلك ابؼتعلقة بآخر نشاط مقفل مدة اثتٍ :الحدكد المعتبرة لتحديد رقم الأعماؿ أك مجموع الحصيلة- 
 ؛شهرا (12)عشر 

فما أكثر من قبل مؤسسة أك بؾموعة  %25 كل مؤسسة لا بيلك رأبظابؽا بدقدار:المؤسسة المستقلة- 
  .مؤسسات أخرل، لا ينطبق عليها تعريف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة

                                                           
 .5.، ص2001، الصادر في ديسمبر 77، القانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، العددالجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية.1
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 : كابؼصغرة مثلما يوضحو ابعدكؿ التالرابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكقد ميّز ابؼشرع ابعزائرم ما بتُ 

 .معايير التمييز بين حجم المؤسسات في الجزائر: 4 الجدكؿ رقم

. 6.، ص2001، 77 ، القانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، العددالجريدة الرسمية :المصدر

كلكن تبقى ابؼسألة ابغابظة في التمييز النوعي بتُ ابؼؤسسات تبعا لاستخداماتها التقنية كابؼعرفية ابؼكثفة، بحيث 
تطرح من جديد إشكاليات متعلقة بنوعية العمالة كطبيعة ابؼهارات كابػصائص التكنولوجية للؤصوؿ الإنتاجية، 

 أىم من مؤسسة كبتَة تستخدـ ،كثيفة ابؼعرفةكفقد تكوف مؤسسة متوسطة تستخدـ كسائل إنتاج كثيفة رأس ابؼاؿ 
 1.عامل، كتعتمد على ابؼهارات البسيطة العادية كتستخدـ كسائل إنتاج كثيفة العمالة 250أكبر من 

 :مراحل تطور المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الاقتصاد  الجزائرم.2

 :لقد تطورت ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة عبر ثلبث مراحل أساسية

 قبيل الاستقلبؿ كانت :1979-1962المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة خلاؿ المرحلة الممتدة من .1.2
 من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بفلوكة من طرؼ ابؼعمرين الفرنسيتُ، أما النسبة ابؼتبقية كابؼملوكة %98حوالر 

، ...من طرؼ ابعزائريتُ فكانت بؿدكدة سواء من حيث العدد أك من حيث مسابنتها في العمالة كالقيمة ابؼضافة،
كبعد الاستقلبؿ مباشرة أصبحت معظم ابؼؤسسات متوقفة بسبب ابؽجرة ابعماعية للمعمرين، الأمر الذم جعل 

، كشكل من أشكاؿ 1971الدكلة ابعزائرية تصدر قانوف التسيتَ الذاتي، ثم التسيتَ الاشتًاكي للمؤسسات منذ 
إعادة تشغيلها، كأصبحت تابعة للدكلة، كفي ظل تبتٍ ابػيار الاشتًاكي كإعطاء القطاع العاـ الدكر الأساسي 

كاعتماد سياسة الصناعات ابؼصنعة، فقد شهدت ىذه ابؼرحلة ضعفا كبتَا بؼنظومة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 
 . التابعة للقطاع العاـ كبؿدكدية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابؼملوكة من طرؼ ابػواص

                                                           
كلية العلوـ :سطيف)3، العددمجلة العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسييرفي " أساليب تنمية ابؼشركعات ابؼصغرة كالصغتَة كابؼتوسطة"صالح صابغي،.1

. 25.ص (2004اقتصادية ،

ابغصيلة السنوية رقم الأعماؿ السنوم العمالة ابؼعايتَ 

 مليوف دينار 10لا يتجاكزمليوف دينار 20 9-1 ابؼؤسسة ابؼصغرة

مليوف دينار 100   مليوف دينار200لا يتجاكز 49-10 ابؼؤسسة الصغتَة

 مليوف دينار 500- 100مليار دينار 2-مليوف200 250-50 ابؼؤسسة ابؼتوسطة



الواقع كالتحديات:المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة......................................................:.الفصل الأكؿ   

40 
 

شهدت ىذه ابؼرحلة العديد من 1993:1-1980المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة خلاؿ المرحلة .2.2
كالثاني  (1984-1980)الإصلبحات للتخفيف من حدة الأزمات، كقد كاف ابؼخططاف ابػماسياف الأكؿ 

بهسداف مرحلة الإصلبحات في ظل الاختيار الاشتًاكي، كإعادة الاعتبار نسبيا للقطاع  (1985-1989)
ابػاص، كالتًاجع عن سياسة الصناعات ابؼصنعة، فصدرت بذلك العديد من القوانتُ التي أثرت على منظومة 

القوانتُ ابؼتعلقة بالاستثمار، كالقوانتُ ابؼتعلقة بإعادة ابؽيكلة  )ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة العامة كابػاصة
كما قامت ابعزائر بتطبيق  (العضوية كابؼالية للمؤسسات الاقتصادية، كالإجراءات ابؼتعلقة باستقلبلية ابؼؤسسات
، بسبب زيادة حاجتها 1989العديد من الإصلبحات التي تعد بداية التوجو بكو اقتصاد السوؽ اعتبارا من سنة 

 .  للمساعدات الائتمانية من ابؼؤسسات النقدية كابؼالية الدكلية

كقد شهدت ىذه الفتًة تطور منظومة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابػاصة في العديد من الأنشطة ابؼرتبطة 
باقتصاديات الانفتاح كتأثرت نسبة ىامة منها سلبيا، كخاصة تلك التي بسارس أنشطة إنتاجية بعد صدكر قانوف 

، كبررير التجارة ابػارجية كاستقلبلية ابؼصارؼ التجارية كبررير أسعار الصرؼ كما 1990النقد كالقرض في سنة 
رافقها من ابلفاض قيمة العملة الوطنية، كتزايد خسائر ابؼؤسسات الاقتصادية الإنتاجية الصغتَة كابؼتوسطة 

 كالذم يهدؼ إلذ ترقية الاستثمار كإتاحة ابؼزيد من ابغرية ،1993كالكبتَة، كصدكر قانوف الاستثمار في سنة 
كابؼساكاة بتُ ابؼتعاملتُ الوطنيتُ ابػواص كالأجانب، كالتقليص من آجاؿ  دراسة ابؼلفات كإجراءات إبقاز العقود ك 

 .،كل ىذه التحولات أثرت تأثتَا ىاما على ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة...تسريع التحويلبت

شهدت ىذه ابؼرحلة برولات عميقة للبنتقاؿ إلذ : 2009-1994المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة من .3.2
اقتصاد انفتاح، يلعب فيو القطاع ابػاص دكرا بؿوريا، كقد تم ذلك برت إشراؼ صندكؽ النقد الدكلر من خلبؿ 

التزاـ ابعزائر بتنفيذ برنامج الاستقرار الاقتصادم القصتَ ابؼدل، كتطبيق برنامج التصحيح ابؽيكلي ابؼتوسط 
كعقد اتفاقيات مع البنك الدكلر من أبنها برنامج التعديل ابؽيكلي  (1/04/1998إلذ  31/03/1995)ابؼدل
، كل ىذه العلبقات سابنت في تطور ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في بعض المجالات كبزفيض أزمة 1998لسنة 

، الأمر الذم جعل الدكلة ابعزائرية تتخذ بصلة من الإجراءات لاحتواء الآثار السلبية كتفعيل ...ابؼديونية ابػارجية
 2: ابعوانب الإبهابية التي تساعد على تطور ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة نذكر منها ما يلي

 كأكؿ معلم في مسار تطوير ابؼؤسسات الصغتَة :استحداث كزارة منتدبة للمؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.أ
 ؛1994كابؼتوسطة ابعزائرية في سنة 

                                                           
 .28-26.ص.صالح صابغي، ابؼرجع نفسو، ص.1

في الملتقى العربي الخامس للصناعات الصغيرة ، "كاقع كآفاؽ تطوير قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  في ابعزائر" عبد الكرنً بوغدك،. 2
 .3-2.ص. ص(14/03/2010في : ابعزائر) كالمتوسطة تحت شعار نحو تعزيز قدرة الصناعات الصغيرة كالمتوسطة على الإبداع كالابتكار
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 ىذا البرنامج الذم شكّل منعرجا حابظا :2004- 2000برنامج دعم الإنعاش الاقتصادم كالنمو للفترة .ب
 :في بؾاؿ تأطتَ كىيكلة قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة أين تم تكريس ما يلي

، كالذم كرّس نهائيا دكر كمكانة 2001صدكر القانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في سنة - 
 ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في المجاؿ الاقتصادم كحدّد تدابتَ الدعم الرامية لتًقية تنافسيتها؛

 ؛2002إنشاء صندكؽ ضماف قركض ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في - 

 تم إنشاء كل من ابؼشاتل، مراكز التسهيل، المجلس الوطتٍ الاستشارم للمؤسسات الصغتَة 2003في سنة - 
كابؼتوسطة، المجلس الوطتٍ ابؼكلف بتًقية ابؼناكلة، إحداث ابؼديريات الولائية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 

 . كالصناعة التقليدية على مستول كل كلاية من كلايات الوطن

 تم التًكيز في ىذه ابؼرحلة على تصميم :2009-2004البرنامج الإضافي لدعم النمو الاقتصادم للفترة .ج
ككضع حيز التنفيذ للبرامج التًقوية لتحستُ تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، ككذا إعطاء القطاع دكره 

ابغقيقي كمنشط اقتصادم جوارم خاصة على مستول الولايات الداخلية للوطن، كقد تم خلبؿ ىذه ابؼرحلة 
 :تكريس  ما يلي

انعقاد ابعلسات الوطنية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة برت الرعاية السامية لفخامة رئيس ابعمهورية، كالتي - 
 ؛2004انبثق عنها إنشاء صندكؽ ضماف قركض ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في 

 ؛2005إنشاء الوكالة الوطنية لتطوير ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في - 

 ؛2007إعطاء إشارة انطلبؽ البرنامج الوطتٍ لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في - 

تعزيز ابؼعلومة الاقتصادية ابػاصة بابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كتطوير جسور التًابط مع ابؼنظومات الإعلبمية - 
 ؛2008للقطاعات الوزارية الأخرل برسبا للتعاكف كالتكامل في 

 .2009تنظيم أكؿ طبعة للجائزة الوطنية للببتكار لفائدة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لسنة - 
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 :دكر المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر:المطلب الثاني

 كانعكس ذلك بوجو ابػصوص على ،مع تزايد الانفتاح الاقتصادم تّم إعطاء القطاع ابػاص أبنية قصول
، التي تهتم بشؤكنها خاصة بهذا النوع من ابؼؤسسات، كخاصة مع إنشاء كزارة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكضعية 

كإنشاء مؤسسات تتولذ القطاع كترعى مصابغها، كيظهر ذلك جليا من خلبؿ القوانتُ التي سُنّت لتًقية ىذا 
 كعليو سوؼ نقوـ من خلبؿ ىذا ابؼطلب بإبراز تطور ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة خلبؿ عمليات التمويل،

 .السنوات الأختَة مع إظهار أبنية ىذا القطاع في الاقتصاد ابعزائرم

 :مكونات كتطور المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر.1

سيتم الاعتماد في ىذا العنصر على تلك الإحصائيات ابؼقدمة من طرؼ ابؽيئات الربظية، خاصة كزارة ابؼؤسسات 
 .الصغتَة كابؼتوسطة كالصناعة التقليدية

بيكن تلخيص مكونات قطاع ابؼؤسسات : 2008مكونات قطاع المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة لسنة .1.1
 :الصغتَة كابؼتوسطة حسب طبيعة ابؼؤسسة من خلبؿ ابعدكؿ التالر

 .2008مكونات قطاع المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر حسب إحصائيات .5الجدكؿ رقم 

 النسبة ابؼئوية العدد طبيعة ابؼؤسسة الصغتَة كابؼتوسطة

 75.46 392013 خاصة

 0.12 626 عامة

 24.42 126887 حرفية

 100 519526 المجموع

 .8.،ص2008، 14نشرية ابؼعلومات الإحصائية رقم كزارة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة، : المصدر

ما بيكن ملبحظتو من خلبؿ ابعدكؿ ىو سيطرة القطاع ابػاص على نسيج ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، بنسبة 
 مع %24.42 من بؾموع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، ثم تأتي الصناعات ابغرفية بنسبة %75.46تقدر بػ 

 .من المجموع الكلي للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة %0.12 العاـ ملبحظة ضآلة ما بيثلو القطاع

 بيكن تلخيص تطور قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من :تطور قطاع المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.2.1
 : خلبؿ ابعدكؿ ابؼوالر
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. 2008-2001تطور المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر من  :6 الجدكؿ رقم

 نوعية
  المؤ

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

 392013 293946 269806 245842 225449 207949 189552 179893الخاصة 

 العامة

 

778 778 778 778 874 739 666 626 

 126887 116347 106222 96072 86732 79850 71523 64677 حرفية

المجمو
 ع

245348 261853 288577 312959 342788 376767 410977 519526 

. 12-6 الأعداد ،الإحصائيةنشرات ابؼعلومات  ،كزارة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة كالصناعات التقليدية:ابؼصدر

 كىي بسثل غالبية تعداد ابؼؤسسات نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ أفّ ابؼؤسسات التابعة للقطاع ابػاص في تزايد مستمر
 فهي بسثل جزءا ضئيلب إذ تراجع عدد ابؼؤسسات الصغتَة ، بينما ابؼؤسسات التابعة للقطاع العاـالصغتَة كابؼتوسطة

، كمن الواضح أفّ ىذا التًاجع ناتج عن بصلة من الأسباب نذكر 2008 مؤسسة في نهاية سنة 626كابؼتوسطة إلذ 
  :منها ما يلي

أدت عملية إعادة ىيكلة ابؼؤسسات العمومية الكبرل إلذ إنشاء العديد من ابؼؤسسات التابعة بؽا، تتمتع - 
 بالاستقلبلية التامة فهي قابلة للخوصصة كالشراكة؛

في بزفيض عدد ابؼؤسسات الصغتَة  (ابعزئية كالكلية )كما سابنت عمليات ابػوصصة بأشكابؽا ابؼختلفة- 
 كابؼتوسطة العمومية بسبب تغيتَ طبيعة ابؼلكية؛

  إلذ2008 في تزايد مستمر إذ كصل عددىا في  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكعلى العموـ بيكن القوؿ أفّ 
 1:يلي مؤسسة، كبيكن إرجاع ذلك إلذ ما 519526

 حجم ابػدمات بسبب ثورة ابؼعلومات كالاتصاؿ، الشيء الذم شجع على ظهور ابؼؤسسات الصغتَة ارتفاع  - 
. ذات الطابع ابػدمي

 .ارتفاع الابتكارات في بؾاؿ ابػدمات ابغديثة في الأسواؽ المحلية كالدكلية- 

                                                           
ملتقى حوؿ ، "التحديات التي تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في الدكؿ العربية كمتطلبات التكيف مع ابؼستجدات العابؼية" نعيمة بركدم،.1

 .116.ص (2006 أفريل 18-17حسيبة بن بوعلي، : الشلف) متطلبات تأىيل المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الدكؿ العربية
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أدل إلذ عدـ قدرة الدكلة على تلبية كل طلبات السوؽ خاصة بعد التوجو بكو اقتصاد كالذم : النمو السكاني- 
 .السوؽ

. زيادة نشاط الأعماؿ ابػاصة بسبب خوصصة ابؼؤسسات العمومية- 

 :أدناه ابعدكؿ خلبؿ من ذلك إبراز بيكن: تطور قطاعات النشاطات المهيمنة.3.1

أىم قطاعات النشاط التي تتركز فيها المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة الخاصة .7الجدكؿ رقم 
2005/2008. 

 2008 2007 2006 2005 قطاع النشاط
 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

البناء كالأشغاؿ 
 العمومية

80716 32.83 90702 33.62 100250 34.10 111978 34.84 

 17.28 55551 17.27 50764 17.22 46461 17.16 42183 التجارة
 8.99 28885 9.01 26487 8.99 24252 9 22119 كالمواصلات النقل

 مقدمة خدمات
 للعائلات

18184 7.38 19438 7.20 20829 7.09 22529 7.01 

 5.68 12265 5.84 17178 5.66 15270 6.14 15099 كمطاعم فندقة
 5.30 17045 5.55 16109 5.66 15270 5.86 14417 الغذائية الصناعة
 5.75 18473 5.48 16310 5.24 14134 4.94 12143 للمؤسسات خدمات

 15.14 48661 15.66 46019 16.06 43319 16.68 41017  الأخرل القطاعات
 100 321387 100 293946 100 269806 100 245482 المجموع

 .13.،ص2008، 14نشرية ابؼعلومات الإحصائية العدد كزارة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة، : المصدر

يتضح من ابعدكؿ أعلبه، سيطرة قطاع البناء كالأشغاؿ العمومية على نشاط ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 
كذلك راجع بؼا يتميز بو القطاع من مردكدية عالية   %34.84ابػاصة، خلبؿ أربع سنوات الأختَة، إذ بسثل نسبة 

 .كسهولة الاستثمار فيو
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 :دكر المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الاقتصاد الجزائرم.2

 :بيكن إبراز ىذا الدكر من خلبؿ معرفة مدل مسابنة ىذا النوع من ابؼؤسسات في كل من

 القيمة ابؼضافة؛ - 

 التشغيل؛ - 

 .الناتج الداخلي ابػاـ- 

بيكن توضيح ىذه ابؼسابنة من خلبؿ ابعدكؿ : مساىمة المؤسسات الصغيرة المتوسطة في التشغيل.1.2
 :التالر

. 2008-2005تطور العمالة في المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة : 8 الجدكؿ رقم     

طبيعة المؤسسات الصغيرة 
كالمتوسطة  

 

2005 

 

2006 

 

2007 

 

2008 

 معدؿ
التطور 

2006 

 معدؿ
التطور 

2007 

 

معدؿ 
التطور 

2008 

 

 خاصة

 9.08 8.88 10.13 841060 771037 708136 642987 الأجراء

 33.36 8.95 9.75 392013 293946 269806 245842 العمل أرباب

 7.62- 7.32- 19.1- 52786 57146 61661 76283 عامة

 9.03 9.49 10.53 254350 233270 213044 192744 تقليدية صناعات

 13.63 8.19 8.19 1540209 1355399 1252707 1157856 المجموع

 .، بتصرؼ14-10الإحصائية رقم ، نشريو ابؼعلومات كزارة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة: ابؼصدر     

 ىي الأكثر انتشارا، كىذا يعتٍ أنّها الأكثر استعابا لليد العاملة، بفاّ قد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةفّ إ
 في امتصاص البطالة، كإذا أمعنا النظر في ابؼناصب  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةيشتَ إلذ الدكر الفعّاؿ الذم تلعبو

المحدثة كالمحققة في ىذه ابؼؤسسات كفقا للمعيار القانوني، بقد أفّ القطاع ابػاص ىو الأكثر أبنية في برقيق مناصب 
 .(...اقتصاد السوؽ، ابػوصصة)الشغل في ابعزائر، كىذا بطبيعة ابغاؿ يتوافق مع منطق الإصلبحات الاقتصادية
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بيكن توضيح ىذه ابؼسابنة من : مساىمة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الناتج الداخلي الخاـ.2.2
 :خلبؿ ابعدكؿ التالر

-2005تطور الناتج الداخلي الخاـ خارج  قطاع المحركقات حسب الطابع القانوني .9الجدكؿ رقم 
2007. 

 .مليار دينار جزائرم: الوحدة

 2007 2006 2005الطابع القانوني 

النسبة القيمة  النسبة القيمة النسبة القيمة 

 19.20 749.86 20.44 704.05 21.59 651.0القطاع العاـ 

 80.80 3153.77 79.56 2740.06 78.41 2364.5القطاع الخاص 

 100 3903.63 100 3444.11 100 3015.5المجموع 

 .51.،ص14رقم  ، نشرية ابؼعلومات الإحصائيةكزارة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة: المصدر

من خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف القطاع ابػاص كابؼمثل في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، يساىم بشكل بارز 
في نهاية  %80.80في تشكيل الناتج الداخلي ابػاـ على مستول الاقتصاد الوطتٍ، حيث كصلت مسابنتو إلذ 

 .كىي نسبة جد معتبرة 2007

بيكن توضيح ذلك من خلبؿ : مساىمة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في تشكيل القيمة المضافة.3.2
 .ابعدكؿ ابؼبتُ أدناه

 .2007- 2003مساىمة القطاع الخاص في تشكيل القيمة المضافة للفترة .10الجدكؿ رقم 

 .مليار دينار جزائرم: الوحدة

الطابع 
القانوني 

2004 2005 2006 2007 

النسبة القيمة النسبة القيمة النسبة القيمة النسبة القيمة 

القطاع 
الخاص 

2038.84 85.53 2239.56 85.90 2605.68 86.63 2986.07 87.64 

 12.35 420.86 13.36 401.86 14.09 367.54 14.47 344.89 العاـ 

 100 3406.93 100 3007.54 100 2607.1 100 2383.73المجموع 

 .52.،ص14نشرية ابؼعلومات الإحصائية رقم كزارة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة، : المصدر
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من خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف القطاع ابػاص يساىم كبنسبة كبتَة في تشكيل القيمة ابؼضافة مقارنة مع 
 . بالنسبة للسنوات بؿل الدراسة%86القطاع العاـ، إذ كصلت ىذه النسبة إلذ 

 :سياسة تطوير المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر:المطلب الثالث

 :توُلر ابعزائر اىتماما كبتَا بقطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كيَظهر ذلك جليا من خلبؿ

 :كزارة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.1

، ثم برولت إلذ 1991لقد أنشأت ابعزائر كزارة منتدبة مكلفة بابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة اعتبارا من 
 :كذلك من أجل ترقية ابؼشركعات الصغتَة كابؼتوسطة كىي مكلفة بػ 1993كزارة اعتبارا من سنة 

 تنمية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كترقيتها؛- 

 تقدنً ابغوافز كالدعم اللبزـ لتطوير ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛- 

 ابؼسابنة في إبهاد حلوؿ لقطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛- 

 إعداد النشرات الإحصائية اللبزمة كتقدنً ابؼعلومات الأساسية للمستثمرين في القطاع؛- 

 .تبتٍ سياسة ترقية للقطاع كبذسيد برنامج التأىيل الاقتصادم للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة- 

أنشئت برت إدارة كزارة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة العديد من ابؼؤسسات ابؼتخصصة في ترقية القطاع ابؼذكور 
 :منها

 ابؼشاتل كحاضنات الأعماؿ؛- 

 مراكز التسهيل؛- 

 .المجلس الوطتٍ لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة- 

كىي مكلفة بدساعدة ابؼشركعات الصغتَة كابؼتوسطة كدعمها، كىي مؤسسة : المشاتل كحاضنات الأعماؿ.1.1
 : كتأخذ ابؼشاتل ثلبث أشكاؿ1.عمومية ذات طابع بذارم كصناعي تتمتع بالشخصية ابؼعنوية كالاستقلبؿ ابؼالر

 كتتكفل بأصحاب ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الذين ينتموف لقطاع ابػدمات؛: المحضنة -

 كىي ىيكل دعم يتكفل بأصحاب ابؼشركعات في قطاع الصناعة الصغتَة كابؼهن ابغرفية؛: الورشة -

                                                           
 .14.، ص13، العدد الجريدة الرسمية ابؼتضمن القانوف الأساسي بؼشاتل ابؼؤسسات،25/02/2003 ابؼؤرخ في 03/78ابؼرسوـ التنفيذم رقم .1
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 .كىي ىيكل دعم يتكفل بأصحاب ابؼشركعات الذين ينتموف إلذ ميداف البحث: المؤسسات نزؿ -

 :تسعى ىذه الأنواع من ابغاضنات إلذ: أىداؼ المحاضن.أ

 تطوير أشكاؿ التعاكف مع المحيط ابؼؤسساتي؛- 

 ابؼشاركة في ابغركية الاقتصادية في مكاف تواجدىا؛- 

 تشجيع بمو ابؼؤسسات ابؼبتكرة؛- 

 تقدنً الدعم بؼنشئ ابؼؤسسات ابعدد؛- 

 .تشجيع ابؼؤسسات على التنظيم الأفضل- 

 1: تتكفل بدا يلي: كظائف المحاضن.ب

 استقباؿ كاحتضاف كمرافقة ابؼؤسسات حديثة النشأة ككذا أصحاب ابؼشاريع؛- 

 تقدنً ابػدمات ابؼتعلقة بالتوطتُ الإدارم كالتجارم؛- 

تقدنً الاستشارات ابػاصة، كالاستشارات في ابؼيداف القانوني كالمحاسبي كالتجارم كابؼالر، كابؼساعدة على - 
 .التدريب ابؼتعلق بدبادئ التسيتَ

 2.ىي مؤسسات عمومية ذات طابع إدارم تتمتع بالشخصية ابؼعنوية كالاستقلبؿ ابؼالر: مراكز التسهيل.2.1

 :تسعى مراكز التسهيل لتحقيق العديد من الأىداؼ منها:أىداؼ مراكز التسهيل.أ

 كضع شباؾ يتكيف مع احتياجات أصحاب ابؼؤسسات كابؼقاكلتُ كتقليص آجاؿ إنشاء ابؼشاريع؛- 

 تسيتَ ابؼلفات التي برظى بدعم الصناديق ابؼنشأة لدل الوزارة ابؼنتدبة؛- 

 تطوير التكنولوجيات ابعديدة كتثمتُ الكفاءات؛- 

 .تطوير النسيج المحلي كمرافقة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على الاندماج الاقتصادم الوطتٍ كالدكلر- 

 3: تتكفل ىذه ابؼراكز بػ:كظائف كمهاـ مراكز التسهيل.ب

                                                           
 .14.، ص13، العددالجريدة الرسمية.1
 .19-18.ص.، ص13 العدد الجريدة الرسمية،، 25/02/2003 ابؼؤرخ في 03/79ابؼرسوـ التنفيذم رقم .2
 .22.، ص13، العدد  الجريدة الرسمية.3
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 دراسة ابؼلفات كالإشراؼ على متابعتها؛- 

دعم تطوير القدرات التنافسية كنشر التكنولوجيا ابعديدة، كتقدنً الاستشارات في بؾاؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية - 
 .كالتسويق كالتكنولوجيا كالابتكار

ىو جهاز استشارم يسعى لتًقية : المجلس الوطني الاستشارم لترقية المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.3.1
ابغوار بتُ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كبصعياتها ابؼهنية من جهة كابؽيئات العمومية من جهة أخرل، كىو يتمتع 

 1.بالشخصية ابؼعنوية كالاستقلبؿ ابؼالر

 :يتكفل ىذا ابعهاز بػ:مهامو

ضماف ابغوار الدائم كالتشاكر بتُ السلطات كالشركاء الاجتماعيتُ بدا يسمح بإعداد سياسات كاستًاتيجيات - 
 لتطوير القطاع؛

 .تشجيع كترقية إنشاء ابعمعيات ابؼهنية كبصع ابؼعلومات ابؼتعلقة بدنظمات أرباب العمل كابعمعيات ابؼهنية- 

ىي ىيئة عمومية ذات طابع إدارم تتمتع  2:الوكالة الوطنية لتطوير المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.4.1
بالشخصية ابؼعنوية كالاستقلبؿ ابؼالر، تعمل برت إشراؼ الوزارة ابؼكلفة بابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، أنشئت 

 .03/05/2005 في  ابؼؤرخ05/165بدوجب ابؼرسوـ التنفيذم رقم 

تهدؼ ىذه الوكالة إلذ كضع إستًاتيجية لعصرنة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كتأىيلها، كذلك عن : أىدافها.أ
 :طريق برنامج كطتٍ لتأىيل  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالذم يدكر حوؿ المحاكر الأساسية التالية

 مساعدة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في التأىيل كالتماشي مع متطلبات السوؽ؛- 

 كضع سياسة نشطة للتعامل كالشراكة؛- 

 ابؼشاركة كالتدخل ابؼتزايد في تطوير بؿيط ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛- 

 .تدعيم ىيئات ابؼساعدة ابػاصة بالوكالة الوطنية لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة- 

 

 

                                                           
 .22.، ص13، العدد الجريدة الرسمية.1
، 2008، "كلاية ابؼسيلة فضاء ملبئم للبستثمار كإنشاء ابؼؤسسات" ، مديرية المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة كالصناعة التقليدية لولاية المسيلة.2

 .36.ص
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 :مهامها.ب

 كضع البرنامج الوطتٍ لتأىيل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كتأكيد ضماف متابعتها؛- 

 ترقية ابػبرات الاستشارات لصالح ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛- 

 بصع كاستغلبؿ كتوزيع ابؼعلومات ابػاصة بنشاطات قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛- 

ترقية العلبقات العامة مع ابؼؤسسات كالتنظيمات ابؼعنية كاستغلبؿ الإبداعات التكنولوجية من طرؼ ابؼؤسسات - 
 .الصغتَة كابؼتوسطة كالتطور التكنولوجي للئعلبـ كالاتصاؿ

 :الهيئات الحكومية كالمؤسسات المتخصصة في دعم كترقية المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.2

بالإضافة إلذ الأنشطة التي تقوـ بها الوزارة ابؼتخصصة كابؼؤسسات التابعة بؽا، ىناؾ ىيئات حكومية 
 :كمؤسسات متخصصة تقوـ بدكر فعاؿ في تنمية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة منها

 ىو جهاز كضعتو الدكلة لشربوة الشباب حاملي الشهادات أك 1:الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب.1.2
ابؼؤىلبت ابؼهنية، من أجل خلق مؤسساتهم ابؼصغرة، كىي ىيئة ذات طابع خاص يتابع نشاطها كزير التشغيل 

 .1997أنشئت سنة 

 فرع عبر كامل التًاب الوطتٍ 53 تلعب الوكالة دكرا توجيهيا كإعلبميا كبتَا بفضل شبكتها ابؼتكونة من :مهامها.أ
 :كذلك من خلبؿ

 بضلبت إعلبمية كبرسيسية متواصلة؛- 

 أسلوب ابؼرافقة الفردية الذم انتهجتو مع كل الشباب ابؼبادر؛- 

المجهودات ابؼبذكلة من طرؼ الوكالة بؼعرفة إمكانيات كل منطقة في ابعزائر كالفرص التي توفرىا في بؾاؿ - 
 .الاستثمار

 : تهدؼ الوكالة من كراء عملها إلذ:الأىداؼ.ب

 تشجيع خلق النشاطات من طرؼ الشباب أصحاب ابؼبادرات؛- 

 تشجيع كترقية كل الأشكاؿ الرامية إلذ ترقية تشغيل الشباب؛- 

 تقدنً الدعم كالاستشارة لأصحاب ابؼبادرات لإنشاء مؤسسات مصغرة في بـتلف مراحل ابؼشركع؛- 
                                                           

 .8.، ص2008، "دليل ىياكل دعم ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة"، مديرية المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة كالصناعة التقليدية لولاية المسيلة.1
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 إعلبـ ابؼستثمر بالقوانتُ ابؼتعلقة بدمارسة نشاطو؛- 

 .إبلبغ أصحاب ابؼبادرات بالدعم ابؼمنوح بؽم كالامتيازات ابؼقررة في جهاز ابؼؤسسات ابؼصغرة- 

 أنشئت كهيئة حكومية برت إشراؼ رئيس ابغكومة بدوجب قانوف الاستثمار 1:ككالة ترقية كدعم الاستثمار.2.2
، كىي مكلفة بدساعدة أصحاب ابؼشاريع لإبساـ ابؼنظومة الإجرائية ابؼتعلقة بإقامة استثماراتهم، 1993الصادر في 

 . يوما60كذلك بغية تقليص آجاؿ الإجراءات الإدارية كالقانونية لإقامة ابؼشركعات بحيث لا تتجاكز 

 : تتكفل ىذه الأختَة بابؼهاـ التالية:مهامها

 متابعة الاستثمارات كترقيتها؛- 

 تقييم الاستثمارات كتقدنً القرارات ابؼتعلقة بدنح أك رفض الامتيازات؛- 

 .تقدنً التسهيلبت ابعمركية ابػاصة بوسائل الإنتاج كابؼواد الأكلية- 

ىي مؤسسة عمومية ذات طابع إدارم أنشئت بػدمة ابؼستثمرين المحليتُ : الوكالة الوطنية لتنمية الاستثمار.3.2
 06/08  كابؼعدؿ كابؼتمم بالأمر رقم 20/08/2001 ابؼؤرخ في 01/03كالأجانب، بدقتضى الأمر الرئاسي رقم 

 .  ابؼتعلق بتطوير الاستثمار15/07/2006ابؼؤرخ في 

 : تتولذ الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار القياـ بابؼهاـ التالية:المهاـ.أ

 إعلبـ كمساعدة ابؼستثمرين في إبقاز مشاريعهم؛- 

تسهيل إبساـ الإجراءات التحسيسية للمؤسسات، كإنشاء ابؼشاريع بواسطة خدمات الشبابيك الوحيدة - 
 اللبمركزية؛

 منح ابؼزايا ابػاصة بالاستثمار؛- 

 تسيتَ صندكؽ دعم الاستثمار؛- 

 .ترقية الاستثمارات كتطويرىا كمتابعتها- 

 : تهدؼ ىذه الوكالة إلذ:الأىداؼ.ب

 : بىضع ابؼستثمر إلذ تصريح بسيط كيستفيد من:تسهيل الاستثمار- 

                                                           
 .35.صالح صابغي، مرجع سابق، ص.1
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 خدمات الشبابيك الوحيدة اللبمركزية ابؼوضوعة برت تصرؼ ابؼستثمر لإبقاز مشركعو؛- 

 منح ابؼزايا؛- 

 القياـ بالإجراءات الإدارية في نفس ابؼكاف؛- 

 . ساعة التي تلبي تسجيل ملف ابؼستثمر72ابغصوؿ على رد طلب منح الامتيازات في مدة - 

 ابؼؤرخ في 06/08 ابؼتعلق بتطوير الاستثمار ابؼعدؿ كابؼتمم بالأمر رقم 01/03كضع الأمر :تشجيع الاستثمار- 
 مزايا خاصة بالنشاطات الغتَ مستثناة كابؼتميزة حسب موقع ابؼشركع الاستثمارم، كطبيعة 15/07/2006

 .الاستثمار

 .منح مزايا ضريبية كبصركية: النظاـ العاـ للبستثمارات العادية- 

النظاـ الاستثنائي كالذم يطبق على الاستثمارات ابؼنجزة في ابؼناطق التي تستدعي فيها التنمية مسابنة خاصة - 
من طرؼ الدكلة المحددة من طرؼ المجلس الوطتٍ للبستثمار، منح مزايا ضريبة كبصركية مع إمكانية التكفل ابعزئي 

 .أك الكلي بدصاريف الأشغاؿ للمنشآت الأساسية

 .شركط تعاقدية بؿددة بتُ ابؼستثمر كالدكلة ابعزائرية: ابؼشاريع ذات الأبنية ابػاصة للبقتصاد الوطتٍ- 

 :من خلبؿ: حماية المستثمر- 

  المحصل عليها؛تعدـ ابؼساس بالامتيازا- 

 .ابؼساكاة في التعامل بتُ ابؼستثمرين- 

 ...إمكانية الطعن الإدارم؛

ىي ىيئة تتمتع بالشخصية ابؼعنوية كالاستقلبؿ ابؼالر، يتولذ الوزير 1:الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر.4.2
 :ابؼكلف بالتشغيل متابعة أنشطتها، كىي تقوـ بابؼهاـ التالية

تقدنً القركض بدكف فوائد كالاستشارات كالإعانات للمستفيدين بدساعدة الصندكؽ الوطتٍ لدعم القرض - 
 ابؼصغر؛

 إقامة العلبقات مع البنوؾ كابؼؤسسات ابؼالية لتوفتَ التمويل ابؼناسب للمشاريع؛- 

                                                           
 .38.صالح صابغي، مرجع سابق،ص.1
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إدارة كتسيتَ جهاز القرض ابؼصغر الذم بينح للمواطنتُ بدكف دخل أك ذكم الدخل الضعيف غتَ الدائم في - 
 .  دينار جزائرم4000000 ك 50000حدكد مبلغ استثمارم يتًاكح بتُ 

أنشئت في إطار التعاكف مع منظمة الأمم ابؼتحدة للتنمية الصناعية لسنة  1:بورصات المناكلة كالشراكة.5.2
، كتهدؼ إلذ تكثيف نسيج ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كتعزيز دكرىا في الاقتصاد الوطتٍ، كتوجد على 1991

 :مستول التًاب الوطتٍ  أربع بورصات جهوية تقوـ بػ

 بصع كبززين ابؼعلومات كابؼعطيات حوؿ طاقات كإمكانيات ابؼؤسسات الصناعية؛- 

 إحصاء طلبات ابؼناكلة؛- 

 دعم ابؼناكلتُ لتشكيل بذمعات للمؤسسات بؼباشرة ابؼفاكضات مع ابؼؤسسات ابؼعطية للؤكامر؛- 

 .بسكتُ ابؼؤسسات ابعزائرية من ابؼشاركة في ابؼعارض- 

كفي الأختَ بيكن تلخيص السياسة ابؼتكاملة ابؼنتهجة في ابعزائر لتطوير ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من خلبؿ 
 :الشكل ابؼبتُ أدناه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .مديرية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالصناعة التقليدية لولاية سطيف.1
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الملتقى العربي الخامس ، "كاقع كآفاؽ تطوير قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  في ابعزائر"  عبد الكرنً بوغدك،:المصدر
 4.، ص14/03/2010، ابعزائر، للصناعات الصغيرة كالمتوسطة

 :أىداؼ سياسة تطوير المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر.3

 1:تهدؼ سياسة تطوير ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر إلذ ما يلي

 إنعاش النمو الاقتصادم؛- 

 إدراج تطوير ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ضمن حركية التطور كالتكيف التكنولوجي؛- 

 تشجيع بركز مؤسسات جديدة كتوسيع ميداف نشاطها؛- 

ترقية توزيع ابؼعلومة ذات الطابع الصناعي كالتجارم كابؼهتٍ كالتكنولوجي ابؼتعلقة بقطاع ابؼؤسسات الصغتَة - 
 كابؼتوسطة؛

                                                           
، 2005، مدكنة النصوص القانونية كالتنظيمية ابػاصة بقطاع الصناعة التقليدية كابغرؼ، كزارة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة كالصناعة التقليدية.1

 .21-20.ص.ص

 :ىياكل المرافقة كالدعم

 مراكز التسهيل؛- 

 مشاتل ابؼؤسسات- 

 :الوسائل المالية الداعمة

 صندكؽ ضماف القركض؛- 

 صندكؽ ضماف قركض الاستثمارات؛- 

 بزفيض نسبة الفائدة على القركض؛- 

 :ترقية المناكلة

 المجلس الوطتٍ للمناكلة كفضاء للتشاكر؛- 

 .بورصات ابؼناكلة كالشراكة- 

 :تحسين التنافسية

 البرنامج الوطتٍ للتأىيل؛- 

 .الوكالة الوطنية لتطوير ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة- 

 :برنامج تطوير الابتكار

 ابعائزة الوطنية للببتكار؛- 

مراكز البحث / ابؼنتديات مؤسسات صغتَة كمتوسطة- 
 كابعامعات

 :المنظومة الإعلامية

 بـطط البنية التحتية لشبكة الإنتًانت؛- 

قاعدة معلومات حوؿ دبيغرافية ابؼؤسسات - 
 الصغتَة كابؼتوسطة؛

 .نشر ابؼعطيات الاقتصادية ذات الصلة- 

 السياسة المتكاملة لتطوير المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر.1الشكل رقم 
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 تشجيع تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كبرستُ أدائها؛- 

 تبتٍ سياسات تكوين كتسيتَ ابؼوارد البشرية تفعّل كتشجّع الإبداع كالتجديد كثقافة التّقاكؿ؛- 

 .تسهيل حصوؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على الأدكات كابػدمات ابؼالية ابؼلبئمة لاحتياجاتها- 

 :التحديات التي تواجو المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة كاستراتيجيات مواجهتها: المبحث الثالث

رغم توالر الآليات ابؼؤسسية كالإجراءات الاقتصادية ابؼتعلقة بدحاكلة تنمية ابؼشركعات الصغتَة كابؼتوسطة 
كترقية مسابنتها في الاقتصاد ابعزائرم، غتَ أنها مازالت تواجو العديد من ابؼشاكل، كلذا بهب عليها تبتٍ العديد 

 .من الاستًاتيجيات للحد أك التخفيف من حدة ىذه ابؼشاكل

 :التحديات التي تواجو قطاع المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة:المطلب الأكؿ

 .تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بصلة من التحديات، بيكن تقسيمها إلذ برديات خارجية كأخرل داخلية

 :الخارجية التحديات.1

 :بيكن تلخيص ىذه التحديات في النقاط التالية

أصبحت ثورة ابؼعلومات بسثل الأساس ابؼادم للنظاـ الاقتصادم : ثورة المعلومات كالتطور التكنولوجي.1.1
 كبؿرّؾ التغيتَ في بصيع أجزائو، كالدلالة التي تعكسها بـرجات ثورة ، إذ أنّها تلعب دكرا بؿوريا في تشكيلو،ابعديد

 :تتمثل فيابؼعلومات بالنسبة لأسواؽ العالد 

في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تقارب الأسواؽ بشكل كبتَ كتغيتَ شكل ابؼلكيات كتشجيع الاندماجات بتُ - 
 كالتي من أبنها الإنتاج ابؼتخصص بابغجم الكبتَ لتحقيق ما يطلق ،بؿاكلة منها للبستجابة بؼتطلبات البيئة العابؼية

 ؛كمن ثم بزفيض التكلفة كزيادة ابؼقدرة التنافسية على ابؼستول العابؼي (اقتصاديات ابغجم) ابغجمعليو بوفرات 

تسهيل عمليات الاتصاؿ كالسرعة في أداء ابؼعاملبت الاقتصادية الدكلية، سواء التجارية أك ابؼالية كاتساع - 
ثورة )الأسواؽ بصورة جعلت ابؼنتجات تأخذ الصفة العابؼية، كىذه التطورات ىي نتاج الثورة الصناعية الثالثة

 ؛(ابؼعلومات



الواقع كالتحديات:المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة......................................................:.الفصل الأكؿ   

56 
 

كما أدّل التطور التكنولوجي بابؼؤسسات للبىتماـ كتنمية كنشر الأساليب الإنتاجية التي تعتمد على - 
 بفاّ بُوسّن كيدُّعم ابؼزايا ، بهدؼ الزيادة في جودة ابؼنتجات كرفع إنتاجية الأداء داخل ابؼؤسسة،التكنولوجيا العالية

 1.التنافسية التي تتمتع بها مقارنة بابؼنافستُ

كما نتج عن تطبيق الإصلبحات الاقتصادية كفسح المجاؿ للمنافسة الوطنية كالأجنبية، كترؾ المجاؿ حرا أماـ - 
، بفاّ بُهبر رالسلع الأجنبية للدخوؿ للؤسواؽ الوطنية خاصة بعد الانضماـ للمنظمة العابؼية للتجارة برديا أخ

 2.برضتَ نفسها بؼثل ىذه الابذاىاتابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 

إفّ ثورة الاتصالات قد ألغت ابؼسافات، كأصبح الفضاء الإلكتًكني سوقا كأرضا  :التجارة الإلكتركنية.2.1
 كما بُيكن شراء أم شيء أك Shop-on-Lineللمعركة، فمن خلبلو بُيكن ابؼتاجرة حوؿ العالد عن طريق إنشاء 

البحث عن أم شيء من خلبؿ الانتقاؿ من السوؽ ابؼادم إلذ السوؽ الرقمي، كىو ما يطلق عليو بالتجارة 
الإلكتًكنية كىذا لا يعتٍ إلغاء السوؽ ابؼادم، كلكن ظهور السوؽ الرقمي بيثل إضافة درجة كبتَة من ابؼركنة 

. للتنويع في بيئة الأعماؿ على ابؼستول الكوني نظرا لزيادة عدد الأسواؽ كالعملبء

 لأنّها أضحت أحد البدائل ابؼطركحة أماـ العديد من ،كمن ابؼتوقع أف تتزايد أبنية الانتًنت بدرجة كبتَة في ابؼستقبل
  مليوف دكلار في أمريكا عاـ516ابؼؤسسات للتسويق، كقد قُدِّرت الزيادة في ابؼبيعات عبر ىذه ابػدمة من 

، كقد أبصع ابػبراء في عالد الكومبيوتر على أبنية دخوؿ 2000  مليار دكلار عاـ6.6 إلذ ما يزيد عن ،1996
ابؼؤسسات إلذ عالد التجارة الإلكتًكنية، بغض النظر عن حجمها، كمن ابؼمكن أف تتيح التجارة الإلكتًكنية فرصا 

 3:تسويقية كبتَة من خلبؿ

 ؛فتح أسواؽ بؿلية كدكلية كاف من الصعب الوصوؿ إليها كبأقل تكلفة- 

القياـ ببحوث التسويق كبصع ابؼعلومات اللبزمة لذلك بشكل أيسر كأسرع، كمن الواضح أفّ ىذا السوؽ لا - 
 كالتي بسثل مشكلة التسويق بؽا عقبة كبتَة كمعظمها ،بهب بذاىلو أك فقده خاصة بالنسبة للعديد من ابؼشاريع

 . كالتي تعتبر التجارة الإلكتًكنية فرصة عظيمة بالنسبة لإمكانياتها المحدكدة،مؤسسات صغتَة كمتوسطة

إلذ كجود موقع بؽا على شبكة الانتًنت إلذ ما ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كبيكن إرجاع أسباب تزايد حاجة 
 : يلي

                                                           
ملتقى متطلبات " التحديات التي تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في الدكؿ العربية كمتطلبات التكيف مع ابؼستجدات العابؼية" نعيمة بركدم،.1

. 126.ص (2006 أفريل 18-17، -حسيبة بن بوعلي-جامعة الشلف :ابعزائر )تأىيل المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الدكؿ العربية
تمويل المشركعات الصغيرة كالمتوسطة كتطوير دكرىا في " مزايا الاستثمار في ابؼشركعات الصغتَة كآفاؽ تطويرىا في ابعزائر"ناجي بن حستُ، .2

 .351-350.ص.ص (2004جامعة سطيف، : ابعزائر ) الاقتصاديات المغاربية
 .185-182.ص.ص (2002ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، : مصر ) إدارة المشركعات الصغيرة في الوطن العربيىالة بؿمد لبيب عنبة، .3
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حيث بيكن إجراء عدد غتَ بؿدكد من الاتصالات مع العملبء ابغاليتُ كابؼرتقبتُ في أم : ابلفاض التكلفة  - 
 ؛مكاف عبر البريد الإلكتًكني

تكوين قائمة بخصائص زائرم ىذا ابؼوقع لتوفتَ كم ىائل من البيانات اللبزمة لإجراء بحوث التسويق كالتي تتًجم - 
 ؛في شكل مزيج تسويقي جذاب كمناسب لأذكاؽ كرغبات ىؤلاء الزبائن كإمكانياتهم

تقدنً العوف للعملبء من خلبؿ الإجابة على تساؤلات العملبء حوؿ ابؼنتجات، كابػدمات دكف ابغاجة للرد - 
 ؛على ابؽاتف أك تعيتُ عمالة زائدة للقياـ بذلك

بؼشركع أف ا ساعة، كما بيكن من الدخوؿ إلذ الأسواؽ الأجنبية، كيستطيع 24فتح ابؼشركع أماـ العملبء - 
 .يستغل موقعو على الانتًنت

ىناؾ بعض ابؼعوقات  من الإبهابيات التي بسنحها التجارة الإلكتًكنية للمؤسسات، إلا أفّ كلكن على الرغم
 : نذكر منها ما يليىاالتي بُرد من الاستفادة الكاملة من مزايا

بفاّ بهعل ابؼستهلك يتًدد في - خاصة مع كجود عمليات القرصنة- ضعف الثقة في الاحتياطات الأمنية -
 ؛استخداـ بطاقتو الائتمانية

 ؛عدـ كجود نظاـ بيكّن العملبء من فحص كمراجعة ابؼنتجات قبل شرائها- 

 كاعتبارىا بابا جديدا ، من التجارة العابؼية%70كمع التطور ابؼلحوظ في التجارة الإلكتًكنية كاستحواذىا على  
كيكن إرجاع ،  إلاّ أفّ نصيب الوطن العربي فيها مازاؿ بؿدكداابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة،للتسويق خاصة أماـ 

: ذلك إلذ

كجد بيئة مناسبة بؼمارسة الأعماؿ الإلكتًكنية تإذ لا : عدـ توفر البنية التحتية الكافية للؤعماؿ الالكتًكنية- 
 حتى تهيئ البنية التحتية القادرة على برمل أعباء ،كبرتاج الدكؿ النامية إلذ استثمارات ضخمة في حقل الانتًنت

 ؛كبـاطر الأعماؿ الالكتًكنية

فّ صغر حجم الأعماؿ ابؼوجهة للمستهلك في ذ أابغجم غتَ الكافي للؤعماؿ الالكتًكنية ابؼوجهة للمستهلك، إ- 
الدكؿ النامية ىو من ابؼعوقات الأساسية التي بُرد من انتشار الأعماؿ الالكتًكنية عبر الشبكة، كلا تزاؿ فرصة 

 ؛السوؽ الصناعي كالتجارم أكفر حظا على شبكة الانتًنت بالدكؿ النامية
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نوّ لا تزاؿ تكاليف الإنشاء إ بسبب بؿدكدية استخداـ شبكة الإنتًنت ؼ،التكاليف كالأسعار ابؼرتفعة نسبيا- 
 1.كأسعار الاستضافة مرتفعة نسبيا مقارنة بالدكؿ ابؼتقدمة التي ينتشر فيها الانتًنت بصورة كاسعة

ترتب عن ازدياد ابؼنافسة العابؼية ظهور ما يعُرؼ بدتطلبات ابعودة، كذلك من أجل تهذيب  :عالمية الجودة.3.1
التجارة العابؼية على بكو بوافظ على ارتقاء مستول ما يتُداكؿ فيها، كبنُشوء ابعودة العابؼية أصبحت كل شهادات 

 بدثابة مفتاح النفاذ للؤسواؽ العابؼية، كمع "ISO"ابعودة ابؼمنوحة من منظمات عابؼية للتوحيد القياسي مثل الإيزك
 154 لا تتعدل في ابعزائر (ISO)ذلك بقد أفّ عدد ابؼؤسسات بدا فيها الكبتَة التي حازت على ىذه الشهادة 

  2.مؤسسات 7 كأفّ ابؼتخصصة منها في النشاط الإنتاجي لا تتعدل 0.0046أم ما يعادؿ ، مؤسسة

سعت دكؿ العالد إلذ توسيع دائرة التجارة الدكلية  كجعلها عابؼية، كذلك من خلبؿ إنشاء  :عالمية التجارة.4.1
 كالتي تهدؼ إلذ 1995الاتفاقية العابؼية للتجارة ك التعريفة ابعمركية ك التي حلت بؿلها منظمة التجارة العابؼية في 

ككذا بررير ابػدمات بالإضافة إلذ  بررير التجارة العابؼية، كبصفة أساسية بررير بذارة السلع الصناعية ك الزراعية،
. الخ..ابؼلكية الفكرية ك

:  فابؼنظمة العابؼية للتجارة تسعى إلذ

  ؛خلق كضع تنافسي دكلر في التجارة يعتمد على الكفاءة الاقتصادية في بزصيص ابؼوارد- 

توفتَ ابغماية ، تعظيم الدخل القومي كرفع مستويات ابؼعيشة من خلبؿ زيادة معدلات بمو الدخل ابغقيقي- 
 ؛ابؼناسبة للسوؽ الدكلر بععلو يعمل في بيئة مناسبة كملبئمة بؼختلف مستويات التنمية

 ؛بؿاكلة إشراؾ الدكؿ النامية كالأقل بموا في التجارة الدكلية بصورة أفضل- 

كمن تأثتَات ابؼنظمة العابؼية للتجارة على الدكؿ النامية بدا فيها الدكؿ العربية من جراء انضمامها للمنظمة العابؼية 
 3: للتجارة بقد

 كمن ثم اختفاء بعض الصناعات نتيجة لعدـ قدرتها ،تزايد حدة ابؼنافسة نتيجة الالتزاـ بقواعد فتح الأسواؽ- 
 ؛على مواجهة ابؼنافسة الدكلية سواء كانت منافسة سعرية أك منافسة مرتبطة بجودة السلعة ككفاءة استخدامها

                                                           
-، تأثيرات الانكسار الرقمي شماؿ"أثر التجارة الإلكتًكنية على أداء ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر"عبيػرات مقػدـ؛ بؿمد عجيلة؛ مصطفى بن نوم،  .1

                                                          .50.ص(2007-بسكرة–جامعة بؿمد خيضر : ابعزائر )جنوب على تسيير المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة

، -تبسة-ابؼركز ابعامعي العربي التبسي: ابعزائر)، العدد الأكؿ مجلة العلوـ الاجتماعية كالإنسانية"ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة"الشريف بقة،.د.2
 .55.ص(  2007

 .118.نعيمة بركدم، مرجع سابق،ص.3
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ستشهد الدكؿ حالة من تزايد معدلات البطالة في الأجل القصتَ نتيجة لتدىور كإغلبؽ بعض ابؼؤسسات غتَ - 
 ؛القادرة على ابؼنافسة

احتمالات مزابضة الشركات الدكلية للبستثمار الوطتٍ خاصة بعد تطبيق إجراءات الاستثمار ابؼرتبطة بالتجارة، - 
كىذا يعتٍ تزايد أنشطة الدمج كالاستحواذ كانتشار الكيانات الكبرل ذات السيطرة على حركة الاستثمار في الدكؿ 

. النامية

، ككذا ابؼفاكضات ابعارية 01/09/2005إفّ اتفاؽ الشراكة الذم كقعتو ابعزائر مع الابراد الأكركبي منذ 
للبنضماـ إلذ ابؼنظمة العابؼية للتجارة يعتٍ انفتاح الاقتصاد ابعزائرم على العالد ابػارجي، كمن ثمّ فإفّ ابؼؤسسة 
الصغتَة كابؼتوسطة سوؼ تكوف في قلب التّحدم الذم سيتعرض لو الاقتصاد الوطتٍ، لاسيما كأفّ ابؼؤسسات 

سوؼ تواجو منافسة دكلية شديدة، سوؼ لد تصمد بؽا إذا ما أغفلنا تأىيلها لذلك، فاتفاؽ الشراكة مع الابراد 
الأكربي ما ىو إلا بسهيدا لإعلبف منطقة التجارة ابغرة، بتوسيع منطقة الابراد الأكركبي إلذ شماؿ إفريقيا كبعض دكؿ 

 دكلة منها ابعزائر، كىذا ما يقتضي برضتَ 27 لتضم ابؼنطقة التجارية ابعديدة 2010الشرؽ الأكسط في آفاؽ عاـ 
ابؼؤسسة ابعزائرية لكل السيناريوىات الإبهابية كالسلبية، خاصة كأف الابراد الأكركبي بيتلك نسيجا من ابؼؤسسات 

    1...الصغتَة كابؼتوسطة يتسم بقدرات عالية في بؾالات الإنتاج كالتسيتَ كالتوزيع، كالتسويق

تشتَ الدلائل على أفّ السمة البارزة للقرف الواحد كالعشرين ىي ابؼعلوماتية، كتؤكد  :تحدم ثورة المعلوماتية.5.1
العمل )أبحاث ركمر بأفّ ابؼعلومات ستشكل عنصر إنتاجي جديد سيتفوؽ على عناصر الإنتاج الأخرل التقليدية

ابؼؤسسات الصغتَة كستصبح العنصر ابغاسم في النمو الاقتصادم ابغديث، كىذا ما يضع  (كرأس ابؼاؿ كالتنظيم
أماـ كجوب الاعتماد على تكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ ككسائلها ابؼتقدمة بقصد توسيع كتطوير كابؼتوسطة 

 2.خدماتها بدا بوقق التأقلم مع الاحتياجات ابؼستقبلية للمتعاملتُ معها

 

 

 

 

 

                                                           
التكامل الاقتصادم العربي كآلية : ملتقى دكلي حوؿفي " مستقبل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ظل الشراكة الأكركمتوسطية"نادية قويقع، .1

 . 116.ص (2004،  بسطيف، جامعة فرحات عباس كلية العلوـ اقتصادية كعلوـ التسيتَابعزائر) الأكركبية-لتحسين الشراكة العربية
 .158.ص (2007بؾد ابؼؤسسة ابعامعية للدراسات كالنشر، : فلبنا) ، الطبعة الأكلذإدارة كتنمية المؤسسات الصغيرة كالمتوسطةنبيل جواد، .2
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 :التحديات الداخلية.2

 :بيكن إرجاع ىذه التحديات إلذ قضايا فنية كتنظيمية كبسويلية بزص ىذه الصناعات

كنقصد بو فقداف ىذه ابؼؤسسات بؼنطق :  للمؤسسات الصغيرة كالمتوسطةالبعد الإستراتيجي الضيق.1.2
لا يهتموف إلاّ بالعائد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابؼقاكلة كالتنظيم السائد في الدكؿ الصناعية، فمعظم مسؤكلر 

الفورم، كلا بىوضوف إلاّ في المجالات الاستثمارية ابؼربحة التي حقّق أصحابها نتائج ملموسة في السنوات الأكلذ من 
ترُكز على الإنتاج كالبيع دكف التفكتَ في بلورة إستًاتيجية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة النشاط، كما أفّ معظم 

تأخذ بعتُ الاعتبار الفرص كالتهديدات المحتملة، كىذا راجع إلذ غياب الثقافة التستَية لدل مسؤكلر ىذا النوع 
 . من ابؼؤسسات

تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في الوقت الراىن بؾموعة من ابؼشكلبت  :تحديات إدارية كتسويقية.2.2
الإدارية كالتسويقية، كالتي بزتلف بطبيعة ابغاؿ باختلبؼ نوع ابؼؤسسة كطبيعة النشاط الذم بسارسو، كتتمثل ىذه 

 : ابؼشكلبت في

مهمة التسيتَ في ابؼؤسسات الصغتَة إلذ أحد أفراد فعادة ما توكل : مشكلة نقص القدرات كابؼهارات الإدارية- 
العائلة الذم يعتمد على ابػبرة في ابؼمارسة، كلد يتلقَ أمّ تكوين في بؾاؿ الإدارة، فكثتَا منهم لا بييز بتُ ابؼواقف 
الإدارية ابؼختلفة، كبواكؿ معابعة بـتلف ابؼشاكل من خلبؿ ابغلوؿ ابؼتاحة لو حتى كإف لد تعد تواكب التغتَات 

ابغاصلة، فابؼتغتَات البيئية ابغاصلة بزفي العديد من ابؼشاكل كتبقيها نشطة كمؤثرة، كلا بيكن بؽواة الإدارة 
اكتشافها لأنّها تقتضي التشخيص كبصع معلومات كمعطيات قد يصعب ابغصوؿ عليها، كإف توافرت في عصر 

 1؛الرقمية فإنها تعتبر من المجاىيل التي تستدعي البحث عنها

 عدـ كضوح الإجراءات كالأنظمة ابؼرتبطة بعمل ىذه الصناعات؛- 

 مشكلة ابؼنافسة بتُ ابؼنتجات ابؼستوردة كنظتَاتها من ابؼنتجات الوطنية؛- 

 2.مشكلة ابلفاض حجم الطلب على منتجات ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة- 

تعتبر ابؼؤسسات الكبتَة أكثر جاذبية للعمالة ابؼدربة كابؼؤىلة من ابؼؤسسات : مشاكل نقص العمالة المدربة.3.2
 : الصغتَة كابؼتوسطة، كيرجع ذلك للؤسباب التالية

 .الأجور ابؼرتفعة في ابؼؤسسات الكبتَة مقارنة بابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، لعدـ قدرتها على دفع أجور عالية- 
                                                           

 .113.الشريف بقة، مرجع سابق،ص.د.1
في الملتقى الدكلي حوؿ آثار "أثر اتفاؽ الشراكة مع الابراد الأكركبي على ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر" بلقاسم زايرم؛ بلحسن ىوارم، .2

 .265.ص(2006بسطيف،  جامعة فرحات عباس:ابعزائر) كانعكاسات اتفاؽ الشراكة على الاقتصاد الجزائرم
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 فرص التًقية بؿدكدة في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛- 

 .كجود مكافآت كحوافز أكبر في ابؼؤسسات الكبتَة- 

 إفّ نقص ابؼعلومات كالافتقار إلذ ابػبرة التنظيمية التي بُسكِّن أصحاب :نقص المعلومات التنظيمية.4.2
 1:ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من حل مشاكلهم كالتوسع في أنشطتهم كبرقيق النمو كيلبحظ ىذا النقص في

 عدـ معرفة الظركؼ المحيطة بنشاط ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالإطار العاـ الذم تعمل فيو؛- 

 عدـ معرفة الأكضاع الاقتصادية كحركة الأسعار كالأسواؽ؛- 

 .عدـ معرفة طرؽ التوسع في تسويق ابؼنتجات كإمكانية فتح أسواؽ جديدة بؼنتجاتهم داخل كخارج الوطن- 

 :يلي نذكر منها ما :صعوبات إدارية.5.2

التي استفادت من الأراضي التي أقامت عليها ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ذلك أفّ معظم : مشكل العقار- 
. نشاطها الإنتاجي لا بسلك عقد ابغيازة كىي كثيقة ضركرية تشتًطها بـتلف الإدارات

كىي عبارة عن التنازلات التي قدمتها كزارة ابؼالية ابػاصة بالرسوـ ابعمركية منذ  :مشكلة الرسوـ ابعمركية- 
 في حتُ بلغت الرسوـ ابعمركية ،%5 فإفّ نسب التخفيض على ابؼنتجات الصناعية كانت منخفضة جدا ،2002

، ذلك أف التخفيض على ابؼنتجات %15ابؼفركضة على قطع الغيار ابؼخصصة للتًكيب الصناعي ظلت مرتفعة 
 .الصناعية بىدـ السلع الأجنبية، في حتُ أف ارتفاع نسبة الرسوـ على الأجزاء الصناعية بىدـ الصناعة الوطنية

للتمويل تعتبر ملحة، غتَ أف تقربها من البنوؾ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة فحاجة  :صعوبات التمويل.6.2
 2:من مشاكل كثتَة منهاتعاني بهعلها 

 ؛طوؿ مدة دراسة ابؼلف كابزاذ القرار كتعدد القنوات- 

 ابؼؤسسات الصغتَة ضركرة توافر الضمانات التي تفوؽ بكثتَ مبلغ القرض، كىذا ما لا توفره العديد من- 
 كابؼتوسطة؛

البتَكقراطية الشديدة في تكوين ابؼلف، فهناؾ العديد من الوثائق التي تستوجب على ابؼؤسسات أف توفرىا كلا - 
 ؛بيكن ابغصوؿ عليها بسهولة

                                                           
ايتًاؾ للطباعة كالنشر كالتوزيع، : الإسكندرية)، الطبعة الأكلذ المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة كمشكلات تمويلهارابح خوني؛ رقية حساني، .1

 .77 ،75.ص.ص (2008
 .58-56. ص.ص بقة، مرجع سابق،الشريف .د.2
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برفض البنوؾ من الدراسات  التقنية أك دراسة ابعدكل التي يقدمها العميل كذلك لتغيتَ ابؼعلومات كالبيانات - 
كتضاربها في كثتَ من الأحياف، كىذا ما يقلل من مصداقية الدراسة، كيفضي في كثتَ من الأحياف لإلذ قرار الرفض 

 ؛رغم ما تتوفر عليو البنوؾ من فوائض مالية

خطر الصرؼ، تغتَ  )غياب آلية تغطية ابؼخاطر ابؼتصلة بالقركض ابؼمنوحة ؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة - 
 ؛(...نسب الفوائد،

 1. عدـ كجود بنوؾ متخصصة في بسويل كتنمية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة- 

مصدرا مهما للئبداع كالابتكار، كونها ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تعتبر  :تنمية القدرة على الابتكار.7.2
تتفوؽ على ابؼؤسسات الكبتَة من حيث عدد الابتكارات المحققة من طرفها، كما أنّها تطرح ىذه الابتكارات على 

سنوات للمؤسسات الكبتَة، كىذا بالطبع  3سنة مقابل  2,2نطاؽ بذارم في الأسواؽ خلبؿ فتًة زمنية تصل إلذ 
 لدرجة أفّ القدرة على الابتكار أضحت إحدل ،في الدكؿ ابؼتقدمة التي تلبحق العالد بكل ما ىو جديد كل يوـ

ابؼزايا التنافسية بتُ الدكؿ، لذا بُيثل الابتكار برديا للدكؿ النامية كحتى تتوافر ىذه ابػاصية في ركاد الأعماؿ في 
   :، التي تضم العناصر التاليةالدكؿ النامية فلب بد من توفتَ ابؼنظومة الابتكارية بكافة عناصرىا

 ؛ابؼقصود بالابتكار- 

 ؛ خصائص رائد الأعماؿ الناجح- 

 ؛ابؼراحل التي بسر بها عملية الابتكار- 

 ؛ابؼناخ الابتكارم- 

 . أدكات التشجيع على الابتكار- 

  .ا في الفصل ابؼوالركل ىذه النقاط سوؼ يتم التطرؽ إليو

 

 

 

 

                                                           
 .115.نادية قويقع، مرجع سابق، ص.1
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 :تأىيل المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر: المطلب الثاني

إف بذاكز العقبات التي تعتًض كبرد من تطور قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يتطلب إعداد برنامج 
للتأىيل يشتمل على المحاكر الأساسية التي تعالج ابؼشكلبت الكثتَة التي تواجو ىذا النوع من ابؼؤسسات، كقد 
حاكلت الوزارة ابؼكلفة بالقطاع بإعداد برنامج خاص بالتأىيل، بالإضافة إلذ البرنامج الأكرك متوسطي لتأىيل 

 . ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة

 :البرنامج الوطني لتأىيل المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.1

شرعت ابعزائر في عملية تأىيل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بتطبيق برنامج أعُدّ خصيصا لذلك من طرؼ 
 من القانوف التوجيهي ابؼتعلق بتًقية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التي 18الوزارة ابؼكلفة بالقطاع، كفقا للمادة 

في إطار تأىيل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الوزارة ابؼكلفة بقطاع ابؼؤسسات الصغتَة :"...تنص على أنوّ
 :من أجل" كابؼتوسطة تقوـ بإعداد برنامج تأىيل مناسب

 برستُ تنافسية ابؼؤسسات؛- 

 .ترقية ابؼنتوج الوطتٍ ليتوافق مع ابؼعايتَ الدكلية- 

يتمثل البرنامج في بؾموعة من إجراءات الدعم ابؼباشر إلذ ابؼؤسسات، كإجراءات دعم المحيط ابؼباشر بؽا بؼعابعة 
ابؼشاكل كالصعوبات التي تواجهها، سواء تلك النابعة من داخلها لضعف تسيتَ كظائف ابؼؤسسة لقلة الكفاءات، 

، مع الإشارة إلذ أفّ البرنامج بيتد ...أك تلك النابذة عن المحيط كالتي تتمثل في العراقيل الإدارية، ابؼالية كابعبائية،
 :، كيشتمل على مرحلتت2013ُ سنة إلذ غاية 12لفتًة 

  سنوات؛5مرحلة التكيف كبستد على مدل - 

 . سنوات7مرحلة الضبط كبستد على مدل - 

 إفّ عملية التأىيل التي جاء بها البرنامج بزص ابؼؤسسات التي بستلك 1: للبرنامج الانضماـ شركط.1.1
إمكانيات معتبرة تساعد على النمو كاكتساب حصة في الأسواؽ المحلية كالإقليمية، أم أفّ عملية التأىيل لا يتعتُ 
أف بُسنح لكل أنواع ابؼؤسسات الناشئة، كإبّما بسنح فقط للمؤسسات التي تتوفر بؽا مقومات النجاح في ابؼستقبل إذا 

 :تم تأىيلها، بالإضافة إلذ الشركط التالية

 أف تكوف ابؼؤسسة جزائرية كتنشط منذ سنتتُ؛- 

                                                           
 .3.، ص"فضاء ملبئم للبستثمار كإنشاء ابؼؤسسات...كلاية ابؼسيلة"، مديرية المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة كالصناعة التقليدية لولاية المسيلة.1
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 ؛(شركة تضامن، مسابنة، ابؼسؤكلية المحدكدة )أف تنتمي لقطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة مهما كاف نوعها- 

 ابؼؤسسة التي تستفيد من التأىيل تتمتع بدركز مالر متوازف؛- 

 بستلك القدرة على تصدير منتجاتها كخدماتها؛- 

 .بستلك قدرات على التوسع أك مؤىلبت تكنولوجية عالية- 

يهدؼ البرنامج إلذ برستُ القدرة التنافسية للمؤسسات ابعزائرية كالمحافظة على حصة : أىداؼ البرنامج.2.1
 :ىذه الأختَة في السوؽ الداخلية كبلوغ السوؽ ابػارجية، كذلك من خلبؿ

 عصرنة التجهيزات كالآلات؛- 

 تطوير طرؽ الإنتاج؛- 

 تطوير التسيتَ كالكفاءات البشرية؛- 

 تطوير البحث في بؾاؿ الأسواؽ؛- 

 تطوير برامج الشراكة مع ابؼؤسسات الأجنبية؛- 

 . كضع طرؽ لتقييم برنامج التأىيل- 

 :يتم تطبيق برنامج التأىيل الوطتٍ بواسطة بؾموعة من ابؽيئات: الهيئات المكلفة بالبرنامج الوطني للتأىيل.3.1

كالذم يتشكل من بفثلي الوزارة ابؼعنية بقطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كبفثلي : الصندكؽ الوطني للتأىيل.أ
غرؼ التجارة كالصناعة كابغرؼ الفلبحية كأرباب العمل كالنقابات، كيكوف برت إشراؼ كزير ابؼؤسسات الصغتَة 

 :كابؼتوسطة، كيتكفل الصندكؽ بابؼهاـ التالية

 كضع السياسة العامة لتأىيل ابؼؤسسات؛- 

 تسيتَ الإعانات ابؼقدمة في إطار اتفاؽ الشراكة مع الإبراد الأكربي؛- 

 .ابؼشاركة في بسويل عمليات التأىيل التكنولوجي- 

 .  سبق الإشارة إليها:الوكالة الوطنية لتطوير كترقية المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.ب
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 1:البرنامج الأكربي لتطوير المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة التابع لبرنامج ميدا.2

يهدؼ التأىيل إلذ توضيح الرؤية بؼستَم ابؼؤسسات حوؿ الرىانات ابعديدة للمنافسة، كمساعدتهم في 
 .انتهاج أحسن الطرؽ في التسيتَ

ىو برنامج بفوؿ من طرؼ الابراد الأكربي ككزارة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالصناعة : التعريف بالبرنامج.1.2
 مليوف أكرك، 57 مليوف أكرك بؼدة بطس سنوات، تبلغ مسابنة الإبراد الأكربي 62.90التقليدية، بديزانية تقدر بػ 
 أكرك فتمثل حصة ابؼؤسسات ابؼنخرطة كابؼستفيدة من 2.5 مليوف أكرك، أما 3.40كتساىم الدكلة ابعزائرية بػ 

 .2007 كانتهى في سبتمبر 2002بدأ البرنامج نشاطو في أكتوبر . البرنامج

يهدؼ البرنامج إلذ تأىيل كبرستُ تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التابعة : الهدؼ من البرنامج.2.2
 .للقطاع ابػاص فقط

 :سطر البرنامج نفسو للتحرؾ ضمن ثلبث بؿاكر أساسية:نشاطات البرنامج. 3.2

 :كذلك من خلبؿ: الدعم المباشر للمؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.أ

 التشخيص الشامل للمؤسسات متبوعا بعملية التأىيل؛- 

 صياغة بـططات التمويل ابؼوجهة للحصوؿ على قركض بنكية؛- 

 .عمليات تكوين كتدريب موجهة أساسا بؼستَم ابؼؤسسات ابؼنخرطة في البرنامج- 

كذلك عن : مساعدة المؤسسات المالية التي تقدـ الدعم المباشر للمؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.ب
 :طريق

 مساعدة ابؼؤسسات ابؼالية في تطوير كسائل بسويل موجهة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛- 

 .إنشاء صندكؽ لضماف القركض الذم يتولذ مساعدة ابؼؤسسات في بسويل بـططاتهم الاستثمارية- 

مساعدة المؤسسات كالهيئات العمومية كالخاصة التي تقدـ الدعم المباشر للمؤسسات الصغيرة .ج
 . كيكوف ذلك من خلبؿ تقوية كدعم ابعمعيات ابؼهنية كبصعيات أرباب العمل:كالمتوسطة

                                                           
 لانعكاساتفي الملتقى الدكلي " مسار تأىيل ابؼؤسسة الاقتصادية في ظل اتفاؽ الشراكة الأكرك جزائرية" الشريف بقة؛ عبد الربضاف العايب، .د.أ.1

 (2006سطيف، ابعزائر جامعة فرحات عباس )اتفاؽ الشراكة على الاقتصاد الجزائرم على منظومة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة
 .19-17.ص.ص
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 يهتم ىذا البرنامج بالقطاع الصناعي ابػاص فقط :القطاعات الاقتصادية التي يتوجو إليها البرنامج.4.2
 :كابؼتمثل في

 الصناعات الغذائية كالكيميائية؛   - 

  صناعة ابؼلببس كالأنسجة، كالصناعة ابؼيكانيكية؛- 

 صناعة مواد البناء؛- 

 الصناعة الإلكتًكنية كالكهربائية؛ - 

 إفّ المجالات التي يهتم البرنامج في تأىيلو للمؤسسات الصغتَة :مجالات التأىيل التي يمولها البرنامج.5.2
 :كابؼتوسطة ىي كالآتي

 صياغة إستًاتيجية بمو مع التًكيز على التموقع الإستًاتيجي ابؼناسب؛- 

 إدخاؿ كظيفة التسويق؛- 

 تأىيل كظيفة الإنتاج بإدخاؿ كظيفتي الصيانة كالرقابة على ابعودة؛- 

 الرفع من الكفاءة الإدارية للمؤسسات من خلبؿ التًكيز على التنظيم؛- 

 .الاىتماـ بوظيفة مراقبة التسيتَ كالاىتماـ بوظيفة التموين كابؼشتًيات مع التًكيز على إدارة ابؼخازف- 

 :أفاؽ تطوير المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة:المطلب الثالث

 تبتٍ  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يتطلب الأمر من أصحاب سالفة الذكر،من أجل مواجهة التحديات
 :ذكر منها ما يليفاستًابذيات تضمن بؽا البقاء ك التطور 

  :لمواجهة ىذه التحديات الممكن إتباعها أىم الإستراتيجيات .1 

 :بؼواجهة التحديات السالفة الذكر بيكن الاعتماد على بؾموعة من الإستًاتيجيات نوجزىا فيما يلي

تهدؼ ىذه الأختَة إلذ رفع الكفاءة الإنتاجية  : المؤسسات الصغيرة كالمتوسطةكضع إستراتيجية لتنمية.1.1
كبرديثو، كتطويعو ليجارم ابؼستجدات ابغديثة، بحيث يؤدم ىذا التحديث ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لقطاع 

إلذ زيادة الإنتاج كبزفيض التكاليف، كرفع ابعودة كالأرباح، كبالتالر يصبح أكثر قدرة على ابؼنافسة، كيتم ذلك من 
خلبؿ إقامة كحدات جديدة في بؾالات بؿددة بـتارة عن طريق إدخاؿ النظم ابغديثة كابؼتطورة في الإنتاج كالإدارة، 

 :كترتكز ىذه الإستًاتيجية على ابؼبادئ التالية. كإعادة توجيو ابؼوارد إلذ المجالات كالأنشطة التي تتمتع بالنمو



الواقع كالتحديات:المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة......................................................:.الفصل الأكؿ   

67 
 

  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛برديث ابؼنتجات التي تنتجها- 

 ؛برديث فنوف الإنتاج عن طريق اختيار التكنولوجيا ابؼلبئمة- 

 .لتسويق كالتدريبابرديث الأساليب الإدارية في بؾاؿ - 

إفّ كجود البيئة ابؼلبئمة ىو شرط أساسي : ة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطةتوفير بيئة ملائمة لتنمي.2.1
يتوقف إلذ حد كبتَ على كجود ىذه الإستًاتيجية  كعليو فإفّ كفاءة تنفيذ  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة،لتنمية

بنياف مؤسس ملبئم كمتكامل بويط بهذه ابؼؤسسات بالرعاية كالاىتماـ، كيعمل على رفع مستول أدائها كما ينبغي 
 1:توافر بيئة ملبئمة في بؾالات بـتلفة

كالتي تؤثر على تكوين ابؼوارد البشرية، فالتدريب ىو السبيل الأمثل للتغلب على الثغرات  :البيئة التعليمية -
 ؛ابؼوجودة بتُ الكفاءة ابؼتوفرة كبتُ الاحتياجات الفردية للمشركعات الصغتَة من خبرات فنية

 ؛..مثل ىيكل السوؽ، كنسب أحجاـ الصناعات كالسياسات النقدية: البيئة الاقتصادية- 

 ؛البيئة التكنولوجية كالعلبقات بتُ ابؼؤسسات الكبتَة كابؼؤسسات الصغتَة- 

 ؛البيئة السياسية التي بردد فلسفة ابؼؤسسات الصغتَة كدكر القطاع ابػاص في التنمية- 

بيئة ابؼعلومات فمن الضركرم بناء قواعد كبيانات فعالة كمراكز تدعم القرارات ابػاصة بابؼؤسسات الصغتَة - 
 . كتوفتَ ابؼيزة ابؼطلوبة للنهوض بها

تهدؼ ىذه الإستًاتيجية إلذ دعم القدرات التنافسية الفنية للمؤسسات  :إستراتيجية التجديد التكنولوجي.3.1
بصورة مستمرة بغرض مواجهة بـتلف الاضطرابات المحتملة من المحيط، كالتي من شأنها التأثتَ سلبا على قدرتها 

التنافسية، كلا يكوف ابؽدؼ من التجديد دكما تنمية حصة ابؼؤسسة السوقية أك الرفع من مستول أرباحها، بل قد 
يكوف ابؽدؼ ىو ابغفاظ على الوضع ابغالر للمؤسسة خاصة إذا كانت تواجهها تهديدات بالزكاؿ، كبرتل 

إستًاتيجية التجديد مكاف الصدارة ضمن استًاتيجيات ابؼؤسسة ذلك لأنها تعتبر القلب الذم ينبض فيها، كلذا 
أضحى التجديد خيارا استًاتيجيا لا مفر منو فهو السبيل الوحيد لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة كللبقتصاد ككل، 

كعليو بهب أف يكوف التجديد شاملب أم أف يشمل بـتلف ابعوانب ابؼرتبطة بإدارة ابؼؤسسة، التجديد في 
كخلبصة القوؿ إف الابتكار مهم . ابؼنتجات، التجديد في العمليات، التجديد التنظيمي، التجديد في ابؼوارد البشرية

  2:كذلك لسببتُ أساسيتُ بناللمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 

                                                           
 .120.بركدم، مرجع سابق، صنعيمة .1

2
 . Kamel  Bouadam.  "Stratégies des Petites et Moyennes Entreprises avec étude cas Algérien" Revue des 

Sciences Economiques et de Gestion/N2/-( Algérie : Université Ferhat Abbas -Sétif. /2003 ) p.p.70-71. 
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يشكل الابتكار كسيلة ىامة للمؤسسات مهما كاف حجمها، فمن خلبلو يتم خلق أك إعادة خلق أشياء - 
 ؛جديدة لد تكن متداكلة من قبل

على ابؼنافسة، بدعتٌ القدرة ابغقيقية على مراقبة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة أما السبب الثاني فيتعلق بقدرة - 
.  كمواجهة ابؼؤسسات الأخرل، كبصفة عامة مواجهة ابؼنافستُ كظركؼ المحيط الذم بيتاز بالتغتَ كعدـ الثبات

لكوف مؤشرات ابؼرحلة القادمة تؤكد أف البقاء كالنجاح  :إستراتيجية تحديد كاستغلاؿ الميزة التنافسية.4.1
 :بيكن أف يتحقق لنوعتُ من ابؼشاريع منها

 ؛ابؼشاريع الكبتَة في حجمها كنطاؽ نشاطها كخدماتها كنطاؽ الرقعة ابعغرافية التي تغطيها- 

كالتي تعمل على تقدنً خدمات أك سلع بؿددة متخصصة لاسيما في بؾاؿ تقدنً : ابؼشركعات ابؼتخصصة- 
اختيار البديل الثاني، أم اللجوء إلذ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كعليو بهب على  .ابػدمات الاستشارية

. كالتي تضمن بؽا البقاء (التفاضلية )التخصص كبرديد ابؼيزة التنافسية

كيتحقق ذلك من خلبؿ عمليات ابؼناكلة، حيث تتولذ  :إستراتيجية خدمة المشركعات الكبيرة كتنميتها.5.1
ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إنتاج بعض الأجزاء التي تستخدـ في منتجات ابؼشركعات الكبتَة، بفاّ يقلل من 

 .تكلفة مثل ىذه الأجزاء فيما لو قامت ابؼشركعات الكبتَة بإبقازىا

 مع ابؼؤسسات الكبتَة لابد من توفر أمرينابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كمن أجل برقيق ابؼيزة الفضلى لتعاقد 
قدرة ابؼصنع الصغتَ على تصنيع ىذه الأجزاء التي تطلبها ابؼصانع الكبتَة بأكبر قدرة من ابعودة كالدقة  :بنا

 1.الصيغة التي يرضاىا الطرفتُ لإدارة كتنفيذ ىذا العقد، ككبأسرع كقت بفكن

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
. 351-350.ص.صناجي بن حستُ، مرجع سابق،  .1
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 :الأفق المستقبلية لتطوير المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر.2

من أجل تنمية قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، قامت ابعزائر بإعداد برنامج خاص بتنمية ىذا القطاع للفتًة 
 :، كما ىو موضح بالشكل التالر2014- 2010ابؼمتدة من 

 .2014-2010البرنامج الخماسي لدعم النمو . 2الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الملتقى العربي الخامس ، "كاقع كآفاؽ تطوير قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  في ابعزائر" عبد الكرنً بوغدك،:المصدر
 .5.، ص14/03/2010، ابعزائر، للصناعات الصغيرة كالمتوسطة

 

 

 

 

 تبسيط الإجراءات عند التكوين

 

 تطوير جهاز الإعلاـ

تقوية تشابكات المؤسسات 
 كالشراكة

 دعم النوعية كالجودة

 تقوية إمكانيات الجمعيات المهنية

 تقوية خدمات الدعم

التعليم كالتكوين لتطوير ركح 
 المقاكلة

 تطوير المهارات

 الابتكار كالبحث كالتطوير

تسهيل الحصوؿ على 
التمويل،كتأسيس بيئة استثمارية 

 . مناسبةجاذبة كبيئة ضريبية

 المؤسسات

 الصغيرة كالمتوسطة
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 :خلاصة الفصل

تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة برديات كثتَة نتيجة للتطورات الإقليمية كالدكلية كما شهدتو الأسواؽ 
المحلية كالدكلية من تعاظم ابؼنافسة، لذا بقد أف الابتكار أصبح مسألة حابظة لدفع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 
لتجاكز ىذه التحديات، كىذا ما يتطلب قدرا كبتَا من ركح ابؼبادرة، كما يتطلب إبداعا كمركنة، كإذا ما أرادت 
ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر أف بستلك القدرة على ابؼنافسة في ظل الظركؼ الراىنة، لابد أف تتحلى 

بركح الإبداع كالابتكار لإبهاد السبل التي تساعدىا في التعامل مع ىذا التغيتَ، كأف بزلق الأسواؽ ابعديدة 
كتطورىا، كأف تتكيف مع تكنولوجيات ابؼعلومات كتطبيقاتها كأف تقوـ بتحستُ منتجاتها لتستقطب أكبر عدد 

 .بفكن من الزبائن
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 :مقدمة الفصل

أصبحت ابؼقدرة على التفكتَ الإبداعي كتزكيد السوؽ بابؼنتجات ابعديدة ذات القيمة ابؼضافة العالية، كالتي 
ىي نتاج أنشطة البحث كالتطوير كالابتكار، إحدل أىم الأسس التي تقوـ عليها تنافسية ابؼؤسسات كالدكؿ على 

حد سواء، كنظرا بؼا بوظى بو موضوع الإبداع كالابتكار من أبنية، سوؼ نقوـ من خلبؿ ىذا الفصل بإلقاء الضوء 
 :على بؾموعة من النقاط ابؼتعلقة بالإبداع كالابتكار من خلبؿ النقاط التالية

 ماىية الإبداع؛- 

 الابتكار ضركرة من ضركريات العصر؛- 

 .  عرض موجز لتجارب حوؿ الإبداع كالابتكار في بعض الدكؿ- 
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: الإبداع مدخل إلى : الأكؿالمبحث

يعتبر الإبداع من الأمور ابؽامة بالنسبة بعميع ابؼؤسسات التي تسعى لتحقيق الازدىار في ظل بيئات متغتَة 
كتنافسية، كقد ازدادت أبنية الإبداع في ظل ازدياد حدة ابؼنافسة فيما بينها كبخاصة ابؼنافسة الدكلية، كالتي زادت 

  .من حاجة ابؼؤسسة إلذ الإبداع بذنبا بػطر الزكاؿ

: مفهوـ الإبداع: المطلب الأكؿ

الإبداع ظاىرة إنسانية كجدت منذ أف خلق الله البشرية، حيث كاف الإنساف يبدع كبىتًع كل جديد، كىو 
ليس حكرا على أحد، إلاّ أفّ الاىتماـ العلمي ابؼنظّم بو بدأ منذ بداية ابغرب العابؼية الثانية من القرف ابؼاضي، إذ 

أصبح موضوعا رئيسيا في علم النفس، كقد ارتبط بابؼنافسة بتُ الدكؿ الغربية في أثناء ابغرب العابؼية الثانية كظركؼ 
، كقد دار جداؿ حوؿ إبهاد مفهوـ بؿدد  التسابق التكنولوجي بتُ الدكؿ ابؼتقدمة بفاّ أدل إلذ بلورة ىذا ابؼفهوـ

بؼصطلح الإبداع، فقد نظر إليو البعض على أنوّ عملية عقلية، كنظر إليو آخركف أنوّ نتيجة لعوامل بيئية تؤثر على 
 من زكايا بـتلفة تبعا لتباين فلسفة كل Creativity بؼفهوـ الإبداع كاتطرؽين قد  الباحثالفرد كإبداعاتو، لذا بقد

 . كأعطوا لكل مفهوـ تعريفا خاصا بوInnovationمنهم، كنظرتو إلذ الإبداع كميّز بعضهم بينو كبتُ الابتكار
  . ابؼتعلقة بالإبداع، مع إبراز أىم عناصره كمستوياتو بعض التعاريف في ىذا ابؼطلب استعراضسوؼ يتم ك

: تعريف الإبداع.1

 :قبل التطرؽ إلذ التعاريف التي تناكبؽا الباحثتُ، نعرض التعريف اللغوم للئبداع

يعتٍ " بدعَ الشيء أك ابػْتَدَعَوُ "الإبداع كما جاء على لساف العرب مشتق من  :التعريف اللغوم للإبداع.1.1
 كىو يعتٍ الإتياف بشيء جديد كغتَ مألوؼ، بدا في ذلك النظر إلذ الأشياء بطريقة غتَ أنشأه كبدأه أكلا،

 أم خالقها 2"بدَِيعُ السّموات كالأرض"دع ىو ابؼنشئ أك المحدث الذم لد يسبقو أحد، قاؿ الله تعالذبكالد1مألوؼ
أم أنشأه على غتَ مثاؿ، كبدع صار غاية في " أبَْدَعَوُ بدعا" كالإبداع في ابؼعجم الوسيط من .على غتَ مثاؿ سابق

  3.صفتو ختَا أك شرا

                                                           
. 6.ص(2009دار أسامة للنشر كالتوزيع، : الأردف)، الطبعة الأكلذ الإبداع الإدارمبصاؿ ختَ الله، .1
. 117سورة البقرة، الآية .2
جامعة : السعودية )رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ"كاقع الإبداع الإدارم كأساليب تطويره في جهاز قوات الأمن ابػاصة" عبد الله بن بؿمد العواد،.3

 .11.ص(2005نائف العربية للعلوـ الأمنية، قسم العلوـ الإدارية،
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أما الإبداع عند الفلبسفة فهو إبهاد الشيء من العدـ، كالابتداعية نزعة في العقل كابؼنطق كتتميز بابػركج 
 1.على أساليب القدماء باستحداث أساليب جديدة

  إفّ كضع تعريف كاحد للئبداع ليس بالأمر ابؽتُ على الإطلبؽ، نظرا لارتباط ىذا :الاصطلاحيالتعريف .2.1
لذا سوؼ نكتفي بعرض .الأختَ بالعمليات الفكرية أك الذىنية ابؼختلفة التي يتم استخدامها من قبل علماء النفس

 .بؾموعة  من التعاريف لبعض الكتاب

 عملية بحث أك استخداـ ارتباطات غتَ :  الإبداع بأنوّ(Anderson)أندرسوف  عرّؼ :تعريف أندرسوف- 
  2.مألوفة بتُ ابؼواضيع كالناس كالأفكار

إفّ بعض الكُتّاب يعتقدكف بأفّ الإبداع يعُتبر سببا في  Johnman))يقوؿ جوبماف  :تعريف جونماف للإبداع- 
 الابتكار، كيرل آخركف أفّ الابتكار يولّد أفكارا إبداعية، كيوُرد في دراستو ما بردّث بو رئيس كزراء سنغافورة 

Goh ChokTong اعتبر أفّ الإبداعية تظهر في تغيتَ إبهابي فقط بعد التطبيق كاعتبر أفّ الأفكار كحدىا  حيث
غتَ كافية، كلكن التطبيق الناجح بؽذه الأفكار بيكن اعتباره ابتكارا حقيقيا، كيضيف أفّ الابتكار ظاىرة اجتماعية 

 .بردث عندما يفكِّر الناس بأفكار جديدة، ثم يتم قبوؿ ىذه الأفكار كيعملوف معا لإدراؾ كفهم ىذه الأفكار

 عرّؼ الإبداع بأنوّ عبارة عن بظات استعداديو تضمن الطلبقة في التفكتَ  :(Guilford)جيلفورد تعريف  -
  3.كابؼركنة، كالأصالة كابغساسية للمشكلبت كإعادة تعريف ابؼشكلة كإيضاحها بالتفاصيل

الإبداع بأنو عملية برسس ابؼشكلبت كالوعي بدواطن الضعف ( Torrance )عرّؼ تورانس : تعريف تورانس- 
كعدـ الانسجاـ كالنقص في ابؼعلومات، كالبحث عن حلوؿ كالتنبؤ كصياغة فرضيات جديدة، كاختيار الفرضيات  
كإعادة صياغتها أك تعديلها من أجل التّوصل إلذ حلوؿ أك ارتباطات جديدة باستخداـ ابؼعطيات ابؼتوافرة كنقل أك 

 .توصيل النتائج للآخرين

  4. عرّؼ ركجرز الإبداع بأنوّ ظهور لإنتاج جديد ناتج عن تفاعل بتُ الفرد كابػبرة:تعريف ركجرز- 

 عرّؼ الإبداع بأنوّ  قدرة عقلية تظهر على مستول الفرد أك ابعماعة أك ابؼنظمة، :تعريف عبد الرحماف ىيجاف- 
كىذه القدرة الإبداعية من ابؼمكن تنميتها كتطويرىا حسب قدرات كإمكانيات الأفراد كابعماعات كابؼنظمات، 

كىو عملية ذات مراحل متعددة ينَتج عنها فكرة أك عمل جديد يتميز بأكبر قدر من الطلبقة كالأصالة كابغساسية 

                                                           
جامعة نائف العربية للعلوـ : السعودية )، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ"الإبداع الإدارم كعلبقتو بالأداء الوظيفي"حاتم علي حسن رضا، .1

 .29.ص(2003الأمنية، 

2
 .9-8.ص.ص (2005ابؼنظمة العربية للتنمية، : مصر )إدارة الإبداع التنظيمي رفعت عبد ابغليم الفاعورم، .
. 306.ص (2007دار حامد للنشر كالتوزيع،: عماف )السلوؾ التنظيميبؿمد حسن بؿمد بضادات، .3
 .369.ص (2007بؾموعة النيل العربية، :مصر )، الطبعة الأكلذ الموارد البشرية الاتجاىات المعاصرةأبو النصر مدحت بؿمد، .4



مدخل إلى الإبداع كالابتكار.............................................................................الفصل الثاني  

75 
 

للمشكلبت كالاحتفاظ بالابذاه كمواصلتو، كيتميز بالقدرة على التًكيز لفتًات طويلة في بؾاؿ الاىتماـ كالقدرة 
كما يعُرّؼ الإبداع بأنوّ عبارة عن مزيج من القدرات  .1على تكوين ترابطات كاكتشافات كعلبقات جديدة

كالاستعدادات كابػصائص الشخصية التي إذا ما كُجدت في بيئة مناسبة بيكُن أف ترقى بالعمليات العقلية لتُؤدم 
 2 .إلذ نتائج أصيلة كجديدة سواء بالنسبة بػبرات الفرد السابقة أك خبرة ابؼؤسسة أك المجتمع أك العالد

يقصد بالبيئة ابؼبدعة ابؼناخ بدا يتضمنو من 3:تعريف الإبداع بناء على الموقف الإبداعي أك البيئة المبدعة- 
ظركؼ كمواقف بـتلفة تيسِّر الإبداع كتشجع عليو، أك بروؿ دكف إطلبؽ طاقات الأفراد الإبداعية، كتقسم ىذه 

 :الظركؼ إلذ

 ترتبط بالمجتمع كثقافتو بصفة عامة؛: ظركؼ عامة

ترتبط بابؼناخ الذم بهب أف يتوفر في ابؼؤسسة، كالذم يساعد ابؼديرين كالعاملتُ فيها على تنمية : ظركؼ خاصة
 .الإبداع كتشبع حاجات ابؼبدعتُ فيها

: الإبداع عبارة عنإذا ؼ

تطوير الأدكات كالأساليب ابؼستخدمة في العمل بؼواجهة بـتلف الظواىر، أك تطوير الظواىر نفسها للبستفادة - 
 ؛ برقيق الاستقرار كالنمو الفردم كابعماعي فيمن ذلك

 ؛قدرة عقلية تتفاكت من شخص لآخر، كبيكن أف تظهر على مستول الفرد أك ابعماعة أك ابؼنظمة- 

عملية، إنتاج، حيث تظهر العملية الإبداعية من خلبؿ قدرات الأفراد التفكتَية، أما الإنتاج : مركب من شقتُ- 
 ؛الإبداعي فيظهر من خلبؿ الأفكار كالسلوكيات التي تُسهم في حل ابؼشكلبت

خركج عن ابؼألوؼ في طريقة حل ابؼشكلبت التي تواجو العمليات الإدارية، باستخداـ عناصر ابؼركنة كابؼخاطرة - 
 ؛كالقدرة على التخيل

بمط عمل بيكن تنميتو فرديا كبصاعيا عن طريق التدريب، كيضاؼ إلذ ذلك توفتَ ابؼناخ ابؼلبئم بالنسبة - 
. للمنظمات

لد يدخل التّيار الرئيسي للغة العربية الإبداع بدفهومو ابؼتعارؼ عليو الآف إلا في صدر :الإبداع كالإسلاـ.3.1
 1:الإسلبـ، كنلمس ذلك من خلبؿ النقاط التالية

                                                           
 .16.عبد الله بن بؿمد العواد، مرجع سابق، ص.1
جامعة : ابعزائر).6، العددفي مجلة العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيير" الإبداع في القطاع ابغكومي ابعزائرم"ىوارم معراج؛خليل عبد الرزاؽ، .2

 69.ص(2006، بسطيففرحات عباس
3

 .14. عبد الله بن بؿمد العواد، مرجع سابق، ص.
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 : في قولو تعالذ جعلو مطمح عباده ابؼتقتُ،، إذفي الإبداع قيادة كإمامة، كالله جل كعلب حثنا على طلب ذلك- 
 ؛74سورة الفرقاف الآية "ربنا ىب لنا من أزكاجنا كذرياتنا قرة أعتُ كاجعلنا للمتقتُ إماما"

 ثم قل ستَكا في الأرض" إعماؿ العقل بالتدبر كالتفكر يدعو إلذكمبدأ الفكر كالتفكتَ، كالقرآف الكرنً- 
  ؛11سورة الأنعاـ الآية ..."انظركا

قل ىاتوا برىانكم " الدقة كالتحرم من متطلبات الإبداع، كأداتهما الدليل كالبرىاف، كالقرآف الكرنً ينادم بذلك - 
" فتبينوا" كطريقهما اليقتُ لا الظن، كأساسهما التثبت، كابؼبدأ القرآني ،64سورة النمل الآية "إف كنتم صادقتُ

من في الأرض يضلوؾ عن سبيل الله إف يتبعوف إلا الظن  أكثر كإف تطع " كغايتهما ابغق، كإف خالفو الأكثركف
  .116سورة الأنعاـ الآية ".كإف ىم إلا بىرصوف

إف أحسن : لا تكونوا إمّعة تقولوف" التقليد كالتبعية من ألد خصوـ الإبداع، قاؿ رسوؿ الله صلى الله عليو كسلم- 
" الناس أحسنا، كإف ظلموا ظلمنا، كلكن كطنوا أنفسكم إف أحسن الناس أف برسنوا، كإف أساءكا فلب تظلموا

. ابعامع الصحيح

كابػوؼ من الفشل، كابػشية من الإخفاؽ، من عوائق الإبداع كفي فسحة الاجتهاد ما يبدد ابؼخاكؼ، كيزيل - 
ربنا لا " القلق فأَعْمِل الفكر كاجتهد في النظر، فإف أخطأت فلك أجر كإف أصبت فلك أجراف، كابتهل بالدعاء

. 286 سورة البقرة  الآية "تؤاخذنا إف نسينا أك أخطأنا

من العرض السابق يتضح جليا أنوّ لا بيكن الاتفاؽ على تعريف بؿدد يقبل بو بصيع الباحثتُ، كذلك راجع 
إلذ طبيعة ابؼوضوع ابؼعقدة، بؽذا فإفّ الباحثة في ىذه الدراسة لن تقتصر على رأم كاتب أك باحث فيما يتعلق 

 .بالإبداع أك برديد لعناصره، كلكن ستختار من بتُ ىذه العناصر تلك التي بسثل أكجو الاتفاؽ بتُ الباحثتُ

بؾموعة من الإجراءات كالعمليات : كعليو كبناء على ما سبق، فإننا في ىذه الدراسة نعرؼ الإبداع بأنوّ
كالسلوكيات التي تؤدم إلذ برستُ ابؼناخ العاـ في ابؼؤسسة، كتفعيل الأداء الإبداعي من خلبؿ برفيز العاملتُ على 

 .حل ابؼشكلبت كابزاذ القرارات بأسلوب أكثر إبداعا كبطريقة غتَ مألوفة في التفكتَ

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                     
1

 .11. مرجع سابق، ص،الإبداع الإدارم بصاؿ ختَ الله، .
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 :الإبداع (خصائص)عناصر .2

ينطوم مفهوـ الإبداع على بؾموعة من العناصر، كالذم تَكمن أبنيتو في كونو ضركرة من ضركريات ابغياة، 
 1:كليس فقط كلادة أفكار جوىرية ذات قيم عالية، كعليو يتشكل الإبداع من العناصر التالية

القدرة على إنتاج أكبر عدد من الأفكار الإبداعية، كبصرؼ النظر عن إمكانية  أم:(Fluency)الطلاقة .1.2
الأخذ بها من عدمها، فيجب أف يكوف لدل الفرد القدرة على تقَبل أم فكرة تطرأ على ذىنو دكف تقييمها، كبعد 
التوصل إلذ أكبر عدد من الأفكار يتم إخضاعها للتصفية كالتقييم، أك بدعتٌ آخر ىي القدرة على سيولة الأفكار 

كقد كُجد أنوّ في الاختبارات ، كسهولة توليدىا، مثلب إعطاء حجم النشاطات التسويقية في غضوف فتًة زمنية معينة
: الكلبمية كحدىا توجد ثلبثة عوامل متميزة كىي

 ىذا النوع من الطلبقة مرتبط بالقدرة العقلية للشخص، كالقدرة (:Ideational Fluency)الطلاقة الفكرية.أ 
. على التخيل كالتشبيو، كالاستنباط كسعة الإدراؾ كابغدس

كىي متعلقة بإكماؿ العلبقات كإعطاء التماثل أك (:  Associational Fluency )ةالطلاقة الترابطي.ب 
 (.Analogy & Antithesis)التناقض

.  فهي تتعلق بسهولة بناء ابعمل:الطلاقة التعبيرية. ج

 :  ك على العموـ تقاس الطلبقة بأساليب بـتلفة منها على سبيل ابؼثاؿ

 سرعة التفكتَ بإعطاء كلمات في نسق بؿدد؛ - 

 . تصنيف الأفكار كفق متطلبات معينة - 

 كيقصد بابؼركنة ىنا قدرة الشخص على النظر إلذ الشيء موضع الاعتبار من أكثر (:Flexibility)المركنة.2.2
من زاكية كعدـ التفكتَ في إطار حدكد معينة، بحيث يتمكن الشخص من التوصل إلذ أفكار جديدة كغتَ 

تقليدية، فعلى سبيل ابؼثاؿ إذا طلُِب من شخص أف يذكر استخدامات رباط حذاء، فإفّ الشخص التقليدم 
سيجيب أنو لربط ابغذاء، بينما الشخص ابؼبتكر الذم تتوفر فيو ىذه القدرة، سيذكر عدد كبتَ من 

يكوف أكثر قدرة على الإبداع،  (عدـ ابعمود أماـ ابؼشاكل)فالشخص الذم يتمتع بدركنة التفكتَ، الاستخدامات
: كلقد ميز غيلفورد بتُ نوعتُ من ابؼركنة

 ؛توحي بددل مركنة تفكتَ الفرد (: Spontaneous Flueny)المركنة العفوية.أ

                                                           
1

 .19. ابؼرجع السابق،ص رفعت عبد ابغليم الفاعورم،.
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. كالتي توحي بقدرة الفرد على إجراء التغيتَات ابؼناسبة: (Adative Fluency) المركنة التكيفية.ب

تعتٍ الأصالة إنتاج ما ىو غتَ مألوؼ،  كىي أكثر ابػصائص ارتباطا بالإبداع، ك(:Originality)الأصالة.3.2
 إفّ الفكرة لا تكوف أصيلة كجديدة إلا إذا لد يسبق بؽا سابق، ككانت غتَ عادية :كىناؾ من العلماء من يقوؿ

كبالطبع، لا يعتٍ ذلك أف يهُمل الشخص الأفكار ابؼألوفة أك 1. كبعيدة ابؼدل كذات ارتباطات بعيدة كذكية
فقد تساعده مثل ىذه الأفكار من التوصل إلذ شيء جديد كغتَ مألوؼ، فعلى سبيل  السابق التوصل إليها،

ابؼثاؿ، إذا كاف ابؼألوؼ أف يتم تنشيط ابؼبيعات من خلبؿ طرؽ مثل ابػصومات، كبيع عدد من القطع بسعر 
، فإفّ قدرة الشخص على التوصل إلذ أفكار (مثل اشتً ثلبث قطع من الصابوف بسعر قطعتتُ)العدد الأقل

تتصف بالأصالة قد تتأثر بدعرفة ىذه الأساليب التقليدية كابؼألوفة، بحيث يضع في اعتباره أف يأتي بأفكار لتنشيط 
 2.ابؼبيعات بزتلف عن الأفكار ابؼعركفة

كيظُهر ىذا العامل مَقدرة الفرد على الإضافة ذات القيمة على الفكرة أك  (:Elaboration)التوسيع.4.2
أسلوب قدّمو غتَه، بحيث تكتمل الفكرة بشكل أفضل أك يصبح تطبيقها أكثر فائدة كسهولة، مثل ابؼعابعة 

.  الدقيقة كالشاملة التي توضح أبعاد ابؼسائل التسويقية

 حيث أنوّ إذا كاف شخص ينتج عددا أكبر من ،إفّ بشةّ فرضية تقوؿ إفّ الكمية تولد الكيفية :الكم كالكيف.5.2
 فإنوّ لابد من أف ينُتج عددا أكبر من الأفكار ذات النوعية ابعيدة في كقت بؿدد، إذا فلببد من الكم كي ،الأفكار

. بكصل على النوعية، كلكن لابد أف تتم عملية توليد الأفكار بأسلوب علمي مدركس

تتجسد ىذه القدرة بوصفها عنصرا مهما من عناصر الإبداع، في  :القدرة على تحسس المشكلات.6.2
 كما بيتلكو من معارؼ كخبرات كمهارات كحصر القضايا كابؼشكلبت التي بيكن أف ،توظيف القدرات العقلية للفرد

   3.تكوف موضع معابعة، بغرض الوصوؿ إلذ حلوؿ مبدعة بصددىا

بيتاز الشخص ابؼبدع بقدرتو على برليل عناصر الأشياء كفهمو للعلبقات بتُ  :القدرة على التحليل.7.2
العناصر، كامتلبكو القدرة في ابغصوؿ على ابؼعلومات كبصعها كتبويبها كتقوبيها كالاحتفاظ بها عند ابغاجة إليها، 

كما بيكنو أيضا إعادة تنظيم الأفكار كالأشياء كفق أسس مدركسة، كيتمكن من خلبؿ ذلك من إحداث تغيتَ أك 

                                                           
. 21.سابق، صاؿرجع الد رفعت عبد ابغليم الفاعورم، .1
 64.ص(2003ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية،: القاىرة) التسويق الابتكارمنعيم حافظ أبو بصعة،.2
 .69.ص معراج كآخركف، مرجع سابق،.3
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بذديد الواقع العملي، كبيكن أف يتناكؿ فكرة بسيطة أك بـططا بسيطا بؼوضوع ما، ثم يقوـ بتوسيعو كرسم خطواتو 
 1.التي تؤدم إلذ كونو عمليا

 :مستويات الإبداع.3

الإبداع على مستول الفرد، الإبداع على مستول : بيكن التمييز بتُ ثلبثة أنواع من الإبداع في ابؼؤسسات
 .ابعماعة، الإبداع على مستول ابؼؤسسة

كىو الإبداع الذم بُوقّقو الأفراد الذين بيتلكوف قدرات كبظات إبداعية، كلقد : الإبداع على مستول الفرد.1.3
بعض الصفات التي يتمتع بها الأفراد كي يصبحوا مبدعتُ، كمعظم ىذه الدراسات ركزّت  لذ إ الدراساتأشارت

  :على ثلبث خصائص كىي

تؤُثر ىذه الأختَة على إبداع الأفراد مباشرة، بعد أف ينشأ ىؤلاء ضمن بؿيط يثُمِّن الإبداع،  :خلفية التجارب.أ
فالأفراد منذ الصغر كخلبؿ مراحل شبابهم يتأثركف بأىلهم أك ذكيهم، كالأمثلة على ذلك كثتَة فمثلب توماس 

 .أديسوف الذم تأثر بوالديو كاختًع الكهرباء، كحصل على أكثر من ألف براءة اختًاع

كتب الكثتَ من الكُتَّاب كالباحثتُ عن الإبداع على مستول الفرد، سعيا منهم لتحديد السمات  :الشخصية.ب
 2:  كمن أبرز ىذه الصفات ما يأتيالشخصية التي بسيز الشخص ابؼبدع عن غتَه،

 كيقصد بها الاعتماد على الذات في برقيق الغايات كالأىداؼ، كالسعي باستمرار :النزعة إلى الاستقلالية-  
لإنشاء مشركعات مستقلة كلا تتصف بالشراكة، خاصة عندما تتوفر ابؼوارد ابؼالية الكافية،كما بيتلك ابؼبدع 

ابؼبررات الذاتية للبحث عن الفرص التي يتمكن من خلببؽا التعبتَ كالتجسيد ابغقيقي لأفكاره كطموحاتو، كىذا 
 ينطبق أساسا من ثقة ابؼبدع غتَ المحدكدة بقدراتو على العمل بشكل مستقل؛

الإنساف ابؼبدع ليس بالضركرة عالر الذكاء، إلا أنوّ يتمتع بقدرات تفكتَية تسمح لو بتكوين علبقات  : الذكاء-
 مرنة بتُ الأشياء؛

 بيتلك ابؼبدع مقومات ذاتية كقدرات فكرية بسكّنو من إنشاء مشركعات الأعماؿ كذلك من :الثقة بالنفس- 
خلبؿ الاعتماد على نفسو كقدرتو على التفكتَ كالإدارة كابزاذ القرارات بغل ابؼشكلبت كمواجهة التحديات 

 1ابؼستقبلية، كذلك بسبب كجود حالة من الثقة بالنفس كالاطمئناف إلذ قدراتو كثقتو بها؛

                                                           
ابؼركز : ابعزائر)، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجيستً غتَ منشورة"أثر الإبداع الإدارم على الأداء الوظيفي للعاملتُ في منظمات الأعماؿ"خالد علي، .1

. 19.ص(2007/2008- تبسة-ابعامعي العربي التبسي
. 595.ص(2001مركز كايد ستَفيس للبستشارات كالتطوير الإدارم،: مصر) الإدارة كتحديات التغييرسعيد يس عامر، .2
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  أم التَّطلع إلذ ابؼستقبل بنظرة تفاؤلية كإمكانية برقيق مركز متميز كمستويات ربحية متزايدة؛:الرؤيا المستقبلية- 

 فتحقيق النجاحات كضماف استمرارية ابؼؤسسة، إبّما يتحقق من خلبؿ ابؼثابرة كالصبر :التضحية كالمثابرة- 
 كالتضحية برغبات حالية من أجل برقيق أماؿ كغايات مستقبلية؛  

 2:في حتُ بػص الدكتور  عبد ابؽادم العتيبي صفات الفرد ابؼبدع في النقاط التالية

 ؛الإبياف بدقدرة الإبداع - 

 ؛ابؼيوؿ إلذ الاكتشاؼ كالتعقيد - 

  الإصرار على النجاح رغم ابؼخاطر؛ - 

 .ابؼهارة في إدارة ابؼخاطر، كرؤية ابؼتغتَات كفرص يتَحتم اقتناصها -  

 فكما ،فالفرد الذم بيلك قوة التفكتَ كالتحليل معا ىو الأقدر معرفيا على ابتداع الأشياء: مقدرات المعرفة.ج
      يتفاكت الأفراد في القدرة على برويل أفكارىم إلذ نتائج ملموسة، فإفّ ابؼؤسسات أيضا تتفاكت في برويل 

 .مواىب الأفراد إلذ منتجات كخدمات أك عمليات

كىو الإبداع الذم يتم برقيقو من قبل ابعماعة، كيتأثر ىذا النوع من : الإبداع على مستول الجماعة.2.3
 3:الإبداع كما كنوعا بالعوامل التالية

  حيث تزداد احتمالات الإبداع عندما يُشاطر أفراد ابعماعة بؾموعة قيم كأفكار تتعلق بأىداؼ ابعماعة؛:الرؤية.أ

 إفّّ البيئة كابؼناخ الذَيْن يُشجعاف الأفراد على التعبتَ بحرية عن أفكارىم، تعززاف الإبداع :المشاركة الآمنة.ب
 الناجح؛

فحتى يتحقق الإبداع بهب توفتَ ابؼساندة كالدعم لعملية التغيتَ، كبيكن أف يػَتَأتَى ىذا  :دعم كمؤازرة الإبداع.ج
 الدعم من أعضاء ابعماعة؛

 ابعماعة ابؼختلفة من حيث ابعنس تنُتج حلولا أفضل من ابعماعة أحادية ابعنس؛: جنس الجماعة.د

                                                                                                                                                                                     
دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، : الأردف )، الطبعة الأكلذمدخل استراتيجي للمنافسة كالتميز: إدارة المشركعات الصغيرةفلبح حسن ابغسيتٍ، .1

 .47.ص(2006
 تم الإطلبع عليو في .http://www.arabschool.org.syفي " ابؼبادرات الفردية كالأعماؿ الريادية كدكرىا في التنمية"الدكتور عبد ابؽادم العتيبي، .2

19/10/2008. 
 .49-48.ص.ص(2006دار كنوز ابؼعرفة للنشر كالتوزيع، : الأردف ) ، إدارة الإبداع كالابتكارسليم بطرس جلدة؛زيد منتَ عبوم.3

http://www.arabschool.org.sy/
http://www.arabschool.org.sy/
http://www.arabschool.org.sy/
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  ابعماعة حديثة التكوين بسيل إلذ الإبداع أكثر من ابعماعة القدبية؛:عمر الجماعة.ق

لد يعد الإبداع في ابؼؤسسات ابؼعاصرة، على اختلبؼ أشكاىا بؾرد فعلب :الإبداع على مستول المؤسسة.3.3
كَمَاِلينا، بل بات أمرنا حتميا كمُلحنا، كلا غتٌ بؽا عنو إذا ما أرادت البقاء ، كعليها أف بذعل الإبداع أسلوب عملها 

 :كبفارساتها اليومية، كبيكن برقيق ذلك بتوافر الشركط التالية

ضركرة إدراؾ أف الإبداع بوتاج إلذ أشخاص ذكم تفكتَ عميق، كلديهم رغبة الاستطلبع، لذا بهب على - 
 ابؼؤسسة توسيع إدراؾ الفرد من خلبؿ التدريب ك ابؼشاركة في الندكات كابؼؤبسرات؛ 

 ضركرة تعلّم حل ابؼشكلبت بصورة إبداعية؛- 

كبيكن تنمية ابؼهارة كالقدرة الإبداعية في صنع : ضركرة تنمية ابؼهارات كالقدرات الإبداعية في صنع ابؼشكلبت- 
ابؼشكلبت من خلبؿ التشكيك كإثارة التساؤلات بشأف الواقع ابغالر في ابؼؤسسة سواء فيما يتعلق بابؽيكل 

 .التنظيمي، أك العمليات كأساليب العمل أك غتَىا

بتحديد " نشر الابتكار"في كتابو  (Rogres)أما فيما بىص خصائص ابؼؤسسات ابؼبدعة فقد قاـ  ركجرز 
ميل إبهابي للتغيتَ، لا مركزية في ابزاذ القرار، قبوؿ التعقيد، تنظيم غتَ : من ىذه  ابػصائص كابؼتمثلة في بعضا

 1.ربظي، انفتاحية أجهزة ابؼؤسسة

 2:كعلى العموـ ىناؾ بؾموعة من ابػصائص التي بسيز ابؼؤسسات ابؼبدعة عن غتَىا ندرج منها ما يلي

 الابذاه كابؼيل بكو الفعل ك الإبقاز كالتجربة ابؼستمرة؛- 

الصلة الوثيقة كالقرب من ابؼستهلكتُ، لكي تتمكّن ابؼؤسسة من تفهم حاجياتهم كالاستجابة بؼقتًحاتهم بشأف - 
 تطوير السلع كابػدمات؛

 منح العاملتُ درجة عالية من الاستقلبلية كتعزيز ركح الريادة كالإبداع؛- 

بساطة ابؽيكل التنظيمي من حيث ابؼستويات كالوحدات التنظيمية، مع كجود حد أدنى من العاملتُ في أنشطة - 
 ابػدمات ابؼساندة؛

 

                                                           
 .364.ص (2005دار النهضة العربية، : لبناف)، الطبعة الأكلذ المبادئ كالاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن إبراىيم بلوط، .1
-302.ص.ص (2003دار حامد للنشر كالتوزيع، : عماف ) ، السلوؾ التنظيمي، سلوؾ الأفراد كالجماعات في منظمات الأعماؿحستُ حرنً.2

304. 
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ابعمع بتُ ابغزـ كاللتُ في آف كاحد، فهناؾ رقابة متشددة بغماية قيم كأىداؼ ابؼؤسسة، كفي نفس الوقت ىناؾ - 
 1.استقلبلية كتفويض السلطة في الأمور الأخرل لتشجيع ركح ابؼخاطرة كالإبداع

 .سوؼ يتم التفصيل في خصائص ابؼؤسسات ابؼبدعة في ابؼطلب ابؼوالر

: مقومات الإبداع كأساليب تنميتو:المطلب الثاني

مشاكل عدة برتاج إلذ حلوؿ ابتكارية من خلبؿ بقاح - بغض النظر عن حجمها- تواجو ابؼؤسسات اليوـ
 معا في التوصل إلذ أفكار جديدة كحلوؿ متميزة كبنَّاءة، مثلب فإفّ تطوير رأس ابؼاؿ الفكرم بيكن كابؼديرينالأفراد 

أف يكوف ىاما جدا لبقاء بعض ابؼؤسسات التي تعتمد على جزء كبتَ من استًاتيجياتها حوؿ الإبداع، لذا بهب 
على ابؼؤسسات توفتَ بؾموعة من ابؼقومات الأساسية للعملية الإبداعية ، كأف تعمل على تهيئة العامل كابؼؤسسة 
للعمل ابؼبدع ابػلبؽ الذم يساىم في إبهاد حلوؿ سريعة كإبداعية للمشكلبت التي تعتًضها، كإبهاد الأساليب 

. التي تساعدىا في ذلك

: مقومات العملية الإبداعية.1

:   حتى بُوقق الإبداع غايتو في تطوير العمل في ابؼؤسسة، بهب توفتَ بؾموعة من ابؼقومات نذكر منها ما يلي

للبتصالات تأثتَ كبتَ على كجهات نظر العاملتُ، كأبماط تفكتَىم كركحهم ابؼعنوية، فقد  :الاتصالات.1.1
توصّلت إحدل الدراسات التي سألت العاملتُ عن ابعوانب التي يفضلونها في رؤسائهم كمديريهم، إلذ أفّ معظم 

ابعوانب تدكر حوؿ الاتصاؿ ابعيّد مثل استماع ابؼديرين بؼا يريد العاملتُ قولو، كتشجيعهم على الإدلاء بدقتًحاتهم 
كإعطائهم ابؼعلومات التي يريدكنها لإبساـ أعمابؽم، كابؽدؼ ىنا ىو توفتَ ابؼعلومات الفعالة التي تؤدم إلذ تنمية 

كبرفيز الأفكار كالاقتًاحات الإبداعية كالابتكارية، فابؼعلومات التي تتدفق يوميا بؽا أثر مهم على تنمية الابذاىات 
إذنا 2.الإبداعية بتُ العاملتُ بدا برملو من أفكار بهب الاستفادة منها في برقيق أىداؼ ابؼنظمة كأىداؼ العاملتُ

يتطلب الإبداع كجود قنوات اتصاؿ فعالة داخل ابؼؤسسة، تُساعد على انتقاؿ ابؼعلومات كالأفكار بتُ الأقساـ 
بهب أف لا يكوف  ابؼختلفة، فمعظم ابؼبادرات الإبداعية تفَشل نتيجة ضُعف الاتصاؿ كقلة الوقت، كالاتصاؿ

 القرار بفاّ يُشجِّع على فيعملية إعلبـ فقط بل بهب أف يكوف كسيلة لتبادؿ الأفكار كالاقتًاحات كابؼشاركة 
 3.العملية الإبداعية

القيادة ىي فن التعامل مع الآخرين، على اختلبؼ أجناسهم كثقافتهم كدياناتهم كأبماط  :نمط القيادة.2.1
. سلوكهم، كالقدرة على كسب احتًامهم كثقتهم كتعاكنهم

                                                           
 .211.ص (2002دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، : عماف ) ، الإدارة الإستراتيجيةسعد الغالب ياستُ.1
 .87.حاتم علي حسن رضا، مرجع سابق، ص.2
 .26.ص علي خالد، مرجع سابق،. 3
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إف ابغاجة إلذ دعم إبداع ابؼرؤكستُ من قبل القادة أصبحت ملحة كىامة خاصة في ابؼؤسسات 
البتَكقراطية، التي تعتمد على القهر كإجبار ابؼرؤكستُ على الآراء بصرؼ النظر عن مقتًحاتهم كردكد أفعابؽم، إذ أفّ 

الركتتُ الشديد كابؼلل كابؼركزية الشديدة بذعل ابؼرؤكستُ أكثر إحساسا بالضعف كىذا يقتُل فيهم الركح الإبداعية 
كىناؾ أشياء عديدة بيكن للقادة كمرؤكسيهم استخدامها لتحستُ إبداعاتهم كأفكارىم نذكر منها ما . ابػلبقة

 1:يلي

 ؛توفتَ مستويات عالية من ابػبرة الفنية - 

 ؛التًكيز على الدكافع ابعوىرية في أداء ابؼهاـ- 

 ؛التخلص من القيود ابؼفركضة على ابؼرؤكستُ- 

  ؛إعطاء ابؼرؤكستُ نطاؽ أكبر في عملية صنع القرارات- 

 أدكات عملية لتساعد في إطلبؽ القدرات الإبداعية للؤفراد، كتعتبر أساليب العصف الذىتٍ كأسلوب توفتَ- 
 . دلفي من أىم النماذج الشائعة الاستخداـ لتنمية الإبداع

 يتوقف ألاّ كىي كلمة يابانية تعتٍ التطوير كالتحستُ ابؼستمر، إذ بهب "kaisen"تعليم ابؼوظفتُ نظاـ الكايزف- 
 ؛الإبداع أبدا، كىذا النظاـ يعتٍ إدخاؿ برسينات صغتَة كبسيطة على ابػدمات كابؼنتجات كبشكل دائم

 2؛تطبيق أسلوب الإدارة بابؼكشوؼ، كىذا يعتٍ جعل بصيع ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼؤسسة يعلمها بصيع ابؼوظفتُ- 

كما بيكن للقادة استخداـ أساليب لدعم كتعزيز الإبداع من خلبؿ ابؼكافآت التي تعُطى للمبدعتُ، كأف - 
 يتجنبوا عقاب الذين حاكلوا الإبداع كلد يفلحوا، كما بيكن للقادة استخداـ أسلوب تفويض السلطة للمرؤكستُ،

كمن ناحية أخرل بيكن  للقائد زيادة إبداع ابؼرؤكستُ من خلبؿ تشكيل بؾموعات بـتلفة بغل ابؼشكلبت يرُاعى 
 3.في تشكيلها ابػبرة الفنية

من القيادات التي تشجِّع على الإبداع، كحتى تعتبر  القيادة الدبيقراطية كفي الأختَ بذدر الإشارة إلذ أفّ 
التفويض، ابؼركنة، التحرر من ابؽرمية : تستوفي القيادة الدبيقراطية فعاليتها كبقاحها بهب أف تتوفر الشركط التالية

   4.كبصود ابؽياكل كالقواعد، ابؼيل إلذ فرؽ العمل كالوحدات ابؼستقلة

                                                           
 .398.ص(2001دار كائل للنشر كالتوزيع، : عماف )، الطبعة الأكلذ(أساسيات إدارة الأعماؿ)الإدارة سعاد نائف برنوطي، .1

 .http://www.syrdc.com.articles manage.ART.064.PDF.PDF، موقع الانتًنت،"الإبداع للمؤسسات طريقك بكو قيادة ابؼستقبل".2
. 25/02/2009في 

. 277-276.ص.ص(2005مطبعة العشرم، : مصر ) ، السلوؾ التنظيمي، موضوعات كتراجم كبحوث إداريةسيد بؿمد جاد الرب.3
 .178.ص الفاعورم،مرجع سابق، .4
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الذين ؼ ،تقف ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية في مقدمة العوامل التي برافظ على ابؼبدعتُ في ابؼؤسسة :الحوافز.3.1
 ككل ما بيثل رأس ابؼاؿ الفكرم للمؤسسة في بعده ابػاص بالأفراد ،لإبداعؿ ابيلكوف ابؼعرفة كابػبرة أكثر كثافة كبذكر

الذين بيتلكوف القدرة على خلق ابؼعرفة ابعديدة، كيستطيعوف أف ينقلوىا في أمِّ بغظة إلذ خارج ابؼؤسسة، كما أفّ 
استخداـ أفراد مبدعتُ من خارج ابؼؤسسة بقدر ما بومل صعوبة الوصوؿ إليهم فإنوّ مكلِّف جدا، إضافة إلذ أفّ 

 بؽذا لابد من أف تكوف ابغوافز كاضحة ،مثل ىؤلاء الأفراد سيكونوف بعيدين عن ثقافة ابؼؤسسة كمعرفتها الضمنية
كدالة في ابؼؤسسة من أجل الإبداع، كىي إشارة لكل العاملتُ على اىتماـ ابؼؤسسة بابؼبدعتُ كابؼبتكرين، كمن 

الضركرم أف تكوف ىذه ابغوافز موجهة بؼكافأة النجاح في الإبداعات كىذه السمة في ابغوافز ىي التي يعَوّؿ عليها 
كىذا النظاـ مطبق في شركة تويوتا  اليابانية، حيث تتلقى الإدارة 1.لتكوف ابؼؤسسة ميدانا فعالا كخلبقا للئبداع

 2.منها  كيكُّرـ ابؼوظفوف ماديا كمعنويا %38 اقتًاح سنويا كيتم تطبيق 1500000

كتعتمد علبقة ابغوافز بالإبداع على طبيعة الأحواؿ كالظركؼ كطريقة منحها كىدفها، فإذا ارتبطت بأىداؼ 
كاضحة كبؿددة لا يتم الوصوؿ إليها إلاّ عن طريق الإبداع كتقدنً الأفكار ابعديدة، ككاف الشخص ابؼعتٍ بحاجة 

 .بؽذا ابغافز فإنّها تصبح ذات أثر مهم على الإبداع

ابؼؤسسات ابؼبدعة تعمل على خلق ثقافة تنظيمية تقيّم الإبداع، من خلبؿ غرس قيم  :القيمكالثقافة .4.1
كابذاىات كسلوؾ كعلبقات اجتماعية، تشجّع السلوؾ الإبداعي غتَ التقليدم كابؼبادرات ابػلبقة، كىذا نلمسو 

أكثر لدل منتجي الأعماؿ الفنية، حيث أنّهم يػُثَمِّنوف ابعديد حتى كلو لد يكن عمليا أك جذابا، ابؼهم عندىم ىو 
بأنواع بـتلفة من بظات الشخصية، التنوع، التشجيع على  الثقافة كالقيم  تتعلق  كما3.القدرة على الإتياف بجديد

 4.الرغبة في تقدنً خدمات للزبائن أكثر من توقعاتهم القبوؿ بالعادات كالقيمكأخذ ابؼخاطرة 

يعد التدريب أحد العوامل ابؽامة التي تساعد على الإبداع، كما يتعلق بالأداء الوظيفي ابؼميّز أك  :التدريب.5.1
الإبداعي،خصوصا كأفّ ابؼؤسسة على بـتلف أنشطتها تواجو تغتَات كتطورات عديدة مع دخوؿ الألفية الثالثة، 

كالابذاه ابؼتزايد بكو العوبؼة كترتب على ذلك أف أصبح الابذاه السائد ىو الاىتماـ بالعنصر البشرم كترجيحو على 
بقية العناصر الأخرل، كالتًكيز على الكفاءة كالسرعة كالإبداع في منظمات الأعماؿ تكاد تكوف مدارة بواسطة 

 .فرؽ كبؾموعات العمل

                                                           
. 199-198ص.ص (2003دار كائل،:الأردف)إدارة الابتكار بقم عبود بقم، .1
في  .http://www.syrdc.com.articles manage.ART.064.PDF.PDF، موقع الانتًنت،"الإبداع للمؤسسات طريقك بكو قيادة ابؼستقبل."2

25/02/2009. 
 .398.، مرجع سابق، صالإدارةسعاد نائف برنوطي، .3
. 54.ص(2008دار ابؼستَة،: الأردف)، الطبعة الأكلذ، الريادة كإدارة المنظماتبلبؿ خلف السكارنة.4
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كتكمن الأبنية الأساسية للتدريب بتوفتَ برامج لتنمية ابؼوارد البشرية، إلذ جانب توفتَ الأنشطة كابػدمات 
لرفع كفاءة كفعالية ابؼؤسسة في أداء عملياتها على ضوء احتياجاتها ابغالية كابؼستقبلية، مع الأخذ بعتُ الاعتبار 

فإذا كانت البرامج التدريبية التقليدية تهدؼ إلذ التّخلص من السلبيات ابغالية . البيئة الداخلية كابػارجية المحيطة بها
كبرقيق الاستمرارية في العمل فإفّ البرامج التدريبية ذات الصفة الإبداعية تهدؼ بشكل أساسي إلذ رفع معدلات 
الأداء ابغالية من خلبؿ كضع تصورات كأدكات جديدة للعمل بدا يتناسب مع اللوائح كالقوانتُ ابعديدة، كالتغيتَ 

 .في ظركؼ العمل

بفا سبق بُيكن القوؿ أفّ التدريب بوتل مكانة ىامة في تعزيز العمل الإبداعي من خلبؿ رفع الكفاءة 
الإنتاجية كبرستُ أساليب العمل عن طريق إحداث تغيتَ في مهارات الأفراد، كتطوير أبماط السلوؾ الذم 

ففي مسح كاسع كُجد 1.يُستخدـ في أداء أعمابؽم، كما تتّضح أبنية كدكر التدريب في حل ابؼشاكل بطرؽ إبداعية
عامل تقدـ تدريبا في بؾاؿ الإبداع كالابتكار  100من ابؼؤسسات الأمريكية التي تشغل أكثر من  %25أفّ 

 (Fortune-500) كجد أفّ أكثر من نصف شركات (Business Week)لعامليها، كحسب بؾلة البزنس كيك
ترسل مديريها التنفيذيتُ كبقية العاملتُ في ابؼستويات ابؼختلفة إلذ برامج التدريب في بؾاؿ الإبداع كالابتكار بفاّ 

إفّ ابؼؤسسة التي  2.بات يعكس أفّ الإبداع بيكن أف يتُعلم كأفّ القُدرة على الإبداع لد تعد مقيّدة باختيار القلة
 كىذا لا يتم إلاّ من خلبؿ عمليات التدريب ابؼلبئم ،تريد أف تتميز عن مثيلبتها عليها أف توفّْر اليد العاملة ابؼاىرة

الذم يزكِّد ابؼستخدمتُ بالتصورات الكافية التي قد تواجههم، فالبرامج التدريبية ذات الصفة الإبداعية تهدؼ 
كبيكن تلخيص العناصر السابقة في . بشكل أساسي إلذ رفع معدلات الأداء كتطويرىا بدا بىدـ توجهات ابؼؤسسة

:            ابعدكؿ التالر

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .92.حاتم علي حسن رضا، مرجع سابق، ص.1
الإمارات العربية ).4، العدد11، المجلد رقم المجلة الدكلية للعلوـ الإدارية، "الابتكار الإدارم بؿاكلة من أجل التفستَ كالتقييم"بقم عبود بقم، .2

 228.ص(2006إصدارات معهد التنمية الإدارية،: ابؼتحدة
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 :يمثل الخصائص التنظيمية المؤثرة على الإبداع.11الجدكؿ رقم 

التفاصيل الصفة محل الاىتماـ 

 

القيػػػػادة 

أبماط الإدارة الدبيقراطية التي تعتمد على ابؼشاركة تؤدم إلذ تسهيل الإبداع، أما أبماط الإدارة الآمرة 
. الديكتاتورية فهي تكبح الإبداع

التصرؼ طبقا لتقدير ابؼوقف يرتبط إبهابيا مع الإبداع  خصائص الوظيفة

ابؽياكل الإدارية ذات التنظيم ابؽرمي الصارـ يؤدم إلذ إعاقة الإبداع، أما ابؽياكل البسيطة القابلة للنفاذ  الهيكػػل
. من خلبؿ حدكدىا إلذ الأقساـ الفرعية فهي تستَ الإبداع

. يتم تشجيع الإبداع في ظل ابؼناخ الذم يقبل الأفكار، كيدعم برمل ابؼخاطر كالتحدمالمنػػػاخ  

الثػػقافة 

 

. تعيق الإبداع من خلبؿ الثقافات التي تركز على القواعد الربظية كاحتًاـ الطرؽ التقليدية للعمل

دار :الرياض)  تربصة بؿمود حسن ابغسيتٍإدارة أنشطة الابتكار كالتغيير نيجل كنج؛ نيل أندرسوف، :المصدر
 .93.ص(2004ابؼريخ،

مؤسسات ابؼعرفة ىي ابغقل الذم تتناطح فيو ابعهود لتبادؿ ابؼعرفة كالأفكار الإبداعية ابػلبقة :إدارة المعرفة.6.1
 1:بفضل تطوير ابؼعلومات كتكنولوجيا ثورة ابؼعلومات ابػارقة، كتهدؼ إدارة ابؼعرفة إلذ

 ؛زيادة القدرة التنافسية للمؤسسات- 

  ؛برستُ ابؼنتج كابػدمة- 

 ؛زيادة القدرة الإبداعية للمؤسسات، لكوف مؤسسات ابؼعرفة ىي حقل تناطح الأفكار- 

 ؛زيادة القدرة على إدارة التغيتَ كالاستفادة من فرص ابؼستقبل- 

 ؛الإقداـ على ابؼخاطر دكف بزوؼ- 

 .الاستجابة بؼتطلبات المجتمع- 

                                                           
.  25/2/2009في موقع للؤنتًنت تم الإطلبع عليو في " رؤية مستقبلية-مؤسسات ابؼعرفة كثقافة  ابؼؤسسات الاقتصادية"عمر عزاكم؛ بؿمد عجيلة، .1

http://rcweb.netrc.407ogx20%azaoui.A.OK.PDF.                                                                                       
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تلعب الإدارة العليا دكرا ىاما في إثارة الإبداع بتُ العاملتُ في ابؼؤسسة من خلبؿ ابزاذ :الإدارة العليا.7.1
 :بؾموعة من العوامل

السماح بقدر من ابغرية بتُ العاملتُ إذا تعلق الأمر بكيفية أداء عملهم، بعكس ابؼؤسسة غتَ الإبداعية التي - 
 ؛يتّسم العاملوف بها بفقداف التميز كالاستقلبؿ

التًكيز على الأىداؼ بعيدة ابؼدل، حيث أفّ التًكيز على الأىداؼ قصتَة ابؼدل يعطِّل الفعالية الإبداعية - 
 ؛كيقلل من طاقة العمل الإبداعي

ضغط الوقت الذم تبتُ أنوّ من العوامل الشديدة التأثتَ على العمل الإبداعي، فالإبداع بوتاج إلذ كقت سواء - 
 ؛من حيث التفكتَ فيو أك من حيث إبقازه

تعتبر قلة التعاكف كالتنسيق بتُ العاملتُ من العوامل ابؼؤثرة في الإبداع، بعكس ابعمود الإدارم كعدـ الاستجابة - 
 1.لآراء العاملتُ بابؼؤسسة الذم يكاد يكوف القاتل ابغقيقي للئبداع

 :معوقات الإبداع.2

ركز العديد من الباحثتُ في بؾاؿ الإبداع على بحث معوقات الإبداع كبرديد العوامل التي تعيق أك تساعد 
على العملية الإبداعية لدل الأفراد كالعاملتُ في ابؼنظمات، كقد اختلف ابؼنظركف في دراساتهم كتوصلوا إلذ نتائج 

 عددا من ابؼعوقات التي من ابؼمكن أف تعيق (Campell)متباينة حوؿ معوقات الإبداع، كلقد حدد كامبل 
  2:الإبداع  في النقاط التالية

 ابػوؼ من الفشل كالتمسك بالعادات كالتقاليد ابؼألوفة؛- 

 التعامل مع الأمور بلبمبالاة كابؼبالغة في مكافأة النجاح؛- 

 التخصص الضيق؛-

 3:فقد صنّف معوقات الإبداع إلذ ثلبث فئات رئيسية ىي  (Sainsbury)أما سينسبرم 

 كتتعلق بإمكانيات ابؼؤسسة ابؼادية كالبشرية؛: ابؼعوقات ابؼالية- 

 .كتتمثل في بناء كعمليات ابؼؤسسة: ابؼعوقات التنظيمية- 

                                                           
 .28.ص (2005:مصر)، العدد ابػامسمجلة العلوـ النفسية العربية، "النداء المجهوؿ في عصر العوبؼة...إدارة الإبداع" إبراىيم عبد الستار،.1
2

 .22.مرجع  سابق،ص،"كاقع الإبداع الإدارم كأساليب تطويره في جهاز قوات الأمن ابػاصة" عبد الله بن بؿمد العواد، . 
3

 .32-21.ص.ص ،نفسورجع  ،الد"كاقع الإبداع الإدارم كأساليب تطويره في جهاز قوات الأمن ابػاصة" عبد الله بن بؿمد العواد، . 
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التحفيز، : كتشتَ إلذ القيم ابؼوجودة داخل ابؼؤسسة ابؼتعلقة بتشجيع أك إعاقة الإبداع مثل: ابؼعوقات الثقافية- 
 العدالة، قبوؿ التغيتَ؛

كبالرجوع إلذ الأدبيات العربية بقد أفّ الباحثتُ العرب حاكلوا حصر ىذه ابؼعوقات كدراستها في بـتلف 
 1:ابؼؤسسات فقد تناكؿ النمر في دراستو للئبداع الإدارم دراسة سلوكية بعض معوقات الإبداع كقسّمها إلذ

 إفّ مسؤكلية التنظيم في الوقت ابغاضر قد تعدت تقدنً الأجر إلذ تنمية :المعوقات التنظيمية كالإدارية- 
ابؼواىب كقدراتهم الإبداعية كاستغلببؽا فيما يعود بالنفع على ابؼؤسسة، حيث أكضح الباحث أفّ ابؼؤسسة العربية 

تتسم بالقهر كالتسلط كابؼركزية، كذلك من خلبؿ دراسات عديدة أجريت على تلك ابؼؤسسات، كقد أشارت تلك 
 :الدراسات إلذ بؾموعة من ابؼعوقات الرئيسة للفعالية التنظيمية تتًكز في الأتي

 عدـ كضوح الأىداؼ التنظيمية كابؼركزية في ابزاذ القرار؛- 

 الافتقار إلذ معايتَ كاضحة للؤداء؛- 

 ابلفاض الركح ابؼعنوية لدل العاملتُ؛- 

 الافتقار إلذ العمل ابعماعي، كالافتقار إلذ القيادات الفعالة؛- 

 .غياب أساليب التحفيز كالتشجيع على التفوؽ كالإبداع- 

كالتي تتمثل في التعليم كالأسرة كالمجتمع ككل الذم بوارب التغيتَ،  فتعود : المعوقات الاجتماعية كالثقافية- 
الطفل على التبعية كعدـ الاستقلبلية سواء في البيت أك ابؼدرسة، كبرارب فيهم كل رغبة في التطوير كالتغيتَ فيصبح 

 .الطفل مقلدا لآبائو كمعلميو في بصيع تصرفاتو في مراحل بموه ابؼختلفة

مقاكمة التغيتَ، :أما بنشرم فقد حصر معوقات الإبداع في ابؼؤسسة العربية ابغكومية كغتَ ابغكومية في
ابغوافز، الالتزاـ، الإدارة، ابؼناخ التنظيمي، الزملبء كالبيئة الاجتماعية، ظركؼ العمل كبيئتو، عوامل شخصية، عدـ 

مساندة العمل ابعماعي من قبل ابؼؤسسة، الاعتماد ابؼفرط على ابػبراء، الالتزاـ ابغرفي بالقوانتُ كالتعليمات 
 .كالإجراءات كابػوؼ من الفشل

في حتُ بقد القريوتي حصر معوقات الإبداع من خلبؿ دراستو للسلوؾ الإنساني الفردم كابعماعي في 
  2:ابؼنظمات ابؼختلفة في

                                                           
 .70-68.ص.ص(1992القاىرة، ) 117، العدد العربي المدير مجلة" دراسة سلوكية: الإبداع الإدارم"سعود بؿمد النمر، .1
 جامعة :ابعزائر) ملتقى دكلي حوؿ صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية، "القيادة الإدارية كعلبقتها بالإبداع الإدارم" بؿمد بوىزة ؛ رفيق مرزكقي،. د.2

 . 10-7.ص.ص(2009،  بابؼسيلةبؿمد بوضياؼ
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 مقاكمة ابعهات الإدارية للتغيتَ؛- 

 الالتزاـ ابغرفي بالقوانتُ كالتعليمات كالإجراءات  كابػوؼ من الفشل؛- 

إفّ سوء ابؼناخ التنظيمي ابؼتمثل في العلبقات داخل : سوء ابؼناخ التنظيمي كالانتقاد ابؼبكر للؤفكار ابعديدة- 
 ابؼؤسسة كنظم ابغوافز كالتقييم ابؼتبعة غتَ ابؼواتي للئبداع بوبط طاقات الإنساف كبوجمها؛ 

فإذا كانت ثقة ابؼرؤكستُ بالقيادة الإدارية مفقودة، فإفّ ذلك يعتبر عاملب سلبيا : الافتقار إلذ القيادات الفعالة- 
احتل منصبو لاعتبارات غتَ موضوعية ك إنوّ غتَ موضوعي  (ابؼدير )كبؿبطا، فمثلب إذا اعتقد ابؼرؤكستُ أفّ الرئيس

في تقييمو للؤداء، فإفّ ذلك مؤشر على أفّ مؤىلبت القيادة بعيدة عن ابؼعايتَ ابؼوضوعية ابؼتمثلة في ابعدية كلا 
 تؤىل الرئيس للئبداع؛

 تدني مستول التدريب؛- 

عدـ كجود نظاـ اتصالات فعاؿ كالتًكيز على الاتصالات الرأسية من أعلى قمة ابؽرـ الوظيفي إلذ قاعدتو مع - 
 إبناؿ الاتصالات الصاعدة كالأفقية كأبنيتها؛

لقد أصبح اىتماـ التنظيمات ابغديثة ليس فقط بإدخاؿ تقنيات حديثة كمتطورة في أعمابؽا، بل أيضا في 
بحث ابعوانب ابؼختلفة في العملية الإبداعية من صفات شخصية ابؼبدعتُ إلذ معوقات الإبداع انتهاء بالعوامل التي 

تنمي ركح الإبداع رغبة منها في استقطاب كتهيئة الظركؼ ابؼلبئمة بػلق جو من الإبداع بتُ أعضاء التنظيم بفاّ 
 . ينعكس على أداء ىذه التنظيمات كجعلها بستاز بجودة عالية في أدائها على مواجهة ابؼتغتَات المحيطة بها

: أساليب تنمية العملية الإبداعية.3

تهدؼ أساليب تنمية القدرات الإبداعية، إلذ بسكتُ الأفراد العاملتُ من توليد مزيد من الأفكار ابعديدة 
كبدا أفّ ابؼؤسسات تقوـ بتعليم أفرادىا  الأفضل، من أجل معابعة مشاكل معينة أك مواجهة برديات بعينها،

ترُكِّز ىذه  ك.أساليب التفكتَ الإبداعي، فيمكن أف ننظر إلذ ىذه العملية باعتبارىا أحد أشكاؿ التدريب
الأساليب على تنشيط العمليات ابؼعرفية ابؼختلفة التي تقوـ عليها عملية الإبداع، كىي العمليات العقلية التي 

 1:تشمل الإدراؾ كالتخيل كالتفكتَ، كمن أىم ىذه الأساليب كأكثرىا شيوعا الأساليب التالية

 1953عاـ( Alex Osborn)قدّـ أليكس أكزبورف (:Brainstorming)أسلوب العصف الذىني.1.3
أسلوب العصف الذىتٍ لأكؿ مرة كمنذ ذلك ابغتُ كىو يستخدـ في أنواع عديدة من ابؼنظمات حوؿ العالد 

يعد العصف الذىتٍ كسيلة للحصوؿ على أكبر عدد بفكن من ك ،للتعامل مع كثتَ من أنواع ابؼهاـ كابؼشاكل

                                                           
. 137.ص (2003دار ىومة،:ابعزائر )إدارة الجودة الشاملة بصاؿ الدين لعويسات، .1
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الأفكار من بؾموعة من الأفراد في كقت قصتَ، كذلك من خلبؿ عرض ابؼشكلة عليهم كمطالبتهم بأف يدُلوا بأكبر 
 :كيعتمد بقاح ىذا الأسلوب على أربعة شركطا، عدد من الأفكار من أجل حلو

في مرحلة توليد الأفكار، لا يُسمح لأعضاء ابعماعة بتوجيو الانتقادات لأفكار الآخرين مهما ؼ :استبعاد النقد.أ
 1؛كانت درجة سخافة الأفكار

 فالفرد بهب أف يفُكِّر بحرية كأف يندفع بخيالو كيتًؾ لعقلو :(عدـ كضع قيود للتفكير)الترحيب بالانطلاؽ.ب
 ؛البطن حرية التعبتَ، فوضع القيود يقلل من الانطلبؽ في التفكتَ

 ينبغي تشجيع أفراد ابعماعة بشكل :(كمية الأفكار ىي المهمة كليس نوع الأفكار)الرغبة في الكمية.ج
 الأفكار، فكلما زاد عدد الأفكار كلما كاف ذلك أفضل لتوفتَ أفكار فكاضح بأف يطرحوا أقصى قدر بفكن ـ

 ؛أصيلة

. الترحيب بعمل التوليفات أك تحسينات.د

 :كطبقا بؽذا الأسلوب

لتبرير اشتًاؾ  بىتار ابؼدير ابؼشكلة ابؼراد دراستها ضمن الاجتماع، كبهب أف تكوف مشكلة راىنة كذات أبنية،-  
 ؛الأفراد الآخرين

 بهب على ابؼدير أف يقود ابعماعة بقوة كبضاسة كقدرة، كأف يظُهر اىتمامو بالاشتًاؾ في تقدنً الأفكار كالتمتع - 
 ؛بأفكار الآخرين

 ؛شخصا، كيقدر العدد ابؼثالر بإثنا عشر شخصا 16-6يتًاكح عدد ابؼشتًكتُ ما بتُ - 

أف يكوف ابؼشاركتُ من مستول إدارم متقارب، كبيكن التغاضي عن ىذا الشرط في ابؼؤسسات الصغتَة على - 
 ؛أساس أف ىناؾ تعارفا بتُ ابعميع

 بهب أف يُشارؾ في جلسات العصف الذىتٍ شخصتُ أك ثلبث أشخاص ليس لديهم معلومات سابقة عن -
ابؼشكلة ابؼراد مناقشتها، كذلك حتى لا تعيقهم التفاصيل عن مساعدة الآخرين في رؤية ابؼشكلة كابغلوؿ ابؼقتًحة 

 2؛من زكايا جديدة، كبهب أف يساىم كل ابغاضرين في الاجتماع

 يكوف قصتَا جدا بفاّ قد يدفع إلذ  لا ينبغي أف تكوف جلسات العصف الذىتٍ بؿددة الوقت، بحيث-
 ؛أك طويلب بحيث يشعر ابؼشاركوف بابؼلل، الذم يعيق طرح الأفكار كابغلوؿ القيمة الاستعجاؿ في طرح الآراء،

                                                           
 .54.ص (2004 دار ابؼريخ،:الرياض  )، إدارة أنشطة الابتكار كالتغييرنيجل كنج؛ نيل أندرسوف.1
 .138. ،صإدارة الجودة الشاملة بصاؿ الدين لعويسات، .2
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 بهب برديد ابؼعايتَ التي يتم على أساسها تقييم الأفكار أك ابغلوؿ، التي يتقدـ بها ابؼشاركتُ كالاختيار من بتُ -
. ىذه الأفكار كابغلوؿ يتم على أساس ابؼعايتَ، بشرط أف تكوف ىذه ابؼعايتَ مقبولة

كإبصالا بيكن القوؿ أفّ طريقة العصف الذىتٍ تعتبر من أقدـ الوسائل، كأكسعها شهرة فيما يتعلق بحل 
 تكنولوجيا ابؼعلومات كاستخداـ شبكات ابغواسيب  ظهوركمعلكن 1.ابؼشكلبت كطرح الأفكار الإبداعية

الإلكتًكنية، فإفّ بمط الاجتماعات كاللقاءات الإلكتًكنية أصبح شائعا، بفاّ بات القياـ بجلسات عصف الأفكار 
الإلكتًكنية، بطريقة اللقاءات عن بعد كالتحاكر عبر شبكة ابغواسيب الإلكتًكنية، كليس عبر الاتصاؿ كجها لوجو، 

 أصبحت شائعة، فابؼصمّموف يعملوف سوية رغم انتشارىم Virtual Teamworksكإذا كانت الفرؽ الافتًاضية 
كىذا يعتٍ أفّ عصف الأفكار الإلكتًكني بُيكن أف يتم عبر العالد كفي لقاءات كبؿاكرات فورية عبر ، عبر العالد

من ابؼشاركة  (الزبائن، ابؼوردين)شبكة ابغواسيب، كىذه الطريقة بُسكن كل فرد من العاملتُ في الشركة بل كالشركة 
 2.على الأقل في مرحلة توليد الأفكار بفا يتيح أكبر عدد بفكن من الأفكار

 ىذا الأسلوب كطريقة (Alex Osborn) عرض أكزبورف (: Check Listing)القائمة المعدة مسبقا.2.3 
مبسطة لتوليد الأفكار، تقوـ أساسا على بؾموعة من البنود، كبُيثل كل بند منها نوعا معينا من التغيتَ، أك التعديل 

للشيء بؿل التفكتَ، كتأخذ ىذه البنود طابع الأسئلة المحفزة على التفكتَ في إجابات بؽا، أك النظر في إمكانية 
تطبيقها عمليا، كيتعتُ على الفرد الذم يستخدـ ىذا الأسلوب أف يَسأؿ نفسو العديد من الأسئلة حوؿ ابؼنتج 

 3:الذم يرغب في برسينو كىذه الأسئلة مثل

ىل بيكن استخداـ ابؼنتج في أغراض أخرل؟ كما ىي؟ - 

 ىل بيكن تعديل بعض مواصفاتو؟ كما ىي؟- 

 ىل بيكن تطوير ابؼنتج حتى يناسب بؾالا جديدا؟- 

 ىل بيكن تصغتَ  حجم ابؼنتج؟- 

يستهدؼ ىذا الأسلوب تنمية مهارات الأفراد في  (:Morfological Analysis)التحليل المرفولوجي .3.3
إنتاج بؾموعة كبتَة من التوافق كالتبادؿ ابؼمكنة للعناصر التي تدخل في الشيء بؿل الدراسة أك الاىتماـ، كيقوـ 

ىذا الأسلوب على برليل أم مشكلة إلذ أبعادىا ابؽامة، ثم يتم برليل كل بعد من ىذه الأبعاد إلذ متغتَاتو ابعزئية، 
بحيث بيكن بعد ذلك إنتاج بؾموعة من التكوينات الفكرية، من خلبؿ دمج ىذه العناصر ابعزئية بعضها ببعض 
بطريقة جديدة، كمن ثم التوصل إلذ حلوؿ كثتَة قد تكوف غتَ عملية، بل قد تكوف مستحيلة التحقيق، كلذلك 

                                                           
 .31.الفاعورم، مرجع سابق،صرفعت عبد ابغليم .1
 .90-89. ص.ص (2003دار كائل،:الأردف)إدارة الابتكار بقم عبود بقم، . 2
3

 140-139.ص. ،صإدارة الجودة الشاملة بصاؿ الدين لعويسات، .
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تكوف آخر خطوة في ىذا الأسلوب ىي تقييم ابغلوؿ كاختيار ابغل القابل للتنفيذ، كالذم يعتبر في الوقت نفسو 
 1.أكثر ابغلوؿ أصالة

إذا كاف عصف الأفكار بيثل طريقة بصاعية لإبهاد أكبر عدد من  (: Brainwriting)كتابة الأفكار.4.3 
الأفكار ابعديدة، فإفّ كتابة الأفكار بسثل طريقة فردية من أجل أف يكتب كيدكِّف أفكاره بإعطاء الوقت ابؼلبئم من 
أجل اختلبء الفرد بنفسو كتسجيل أكبر عدد من الأفكار ابػلبقة، التي ترد على ذىنو في ابؼوضوع ابؼعتٍ أك بؼعابعة 

. مشكلة تواجهو

 في الوقت ابغاضر يوجد الكثتَ من برامج ابغاسوب التي تساعد على التوصل إلذ أفكار جديدة للمشكلبت 
ابؼطركحة، حيث أفّ البربؾية برتوم على ثلبثة آلاؼ سؤاؿ مصمم بؼساعدة ابؼستفيد على أف يفكر بابغلوؿ 

بؼشكلبت الأعماؿ كتطوير إستًاتيجية التسويق، ابتكار كتطوير منتج أك خدمة جديدة مع التأكيد على أنوّ لا 
غتٌ عن العقل ابؼبدع ابػلبؽ، إلاّ أفّ ىذه الأدكات ابؼساعدة تفيد في تسريع عملية الابتكار كالتطوير، كفي كثتَ 
من الأحياف تأتي كتذىب الأفكار بسرعة لذا ينصح بوضع كرقة كقلم في مواضع كثتَة يتواجد فيها الفرد، الذم 

  2.ينشغل بالتفكتَ عن حلوؿ خلبقة للمشاكل ابؼطركحة

رين، أك المحكمتُ أك ذكم الرأم، مكىي من أشهر الطرؽ في التنبؤ بواسطة بصاعة من ابؼد :أسلوب دلفي.5.3
 3: التي تسعى طريقة دلفي إلذ برقيقها فيما يليالأىداؼكبيكن تلخيص 

 ؛ برديد أك تنمية عدد من البرامج البديلة كابؼمكنة- 

 ؛ الكشف عن الافتًاضات الأساسية أك ابؼعلومات التي تؤدم إلذ أحكاـ بـتلفة- 

 ؛ الكشف عن ابؼعلومات التي تؤدم إلذ إبصاع كاتفاؽ ابعماعة- 

 ؛ ربط النتائج التي تم التوصل إليها بشأف ابؼوضوع-

 4:كبسر طريقة دلفي بدجموعة من ابػطوات نوجزىا فيما يلي

 ؛برديد ابؼشكلة مع توضيح ما مطلوب من ابؼديرين كذكِم الرأم- 

برديد ابؼديرين ابؼشاركتُ، بحيث تكوف قدراتهم متنوعة، ثم يتم تصميم الأسئلة التي ستمنح للمديرين، بحيث - 
 ؛تكوف كاضحة كمناسبة بؼستواىم الإدارم

                                                           
 .24-19.ص.ص ( 1995دار ىومة،:ابعزائر )اتخاذ القرارات في الإدارةبصاؿ الدين لعويسات، .1
 91.، مرجع سابق،ص عبودبقم.2
 .392.أبو النصر، مرجع سابق،ص.3
 .103.ص ( 1999الدار ابعامعية، : مصر ) دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجيةأبضد ماىر، .4
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كَضْع الأسئلة في قائمة مرفقة بخطاب يوضح فيو طريقة الإجابة كمتى يتم إرجاعها إلذ ابؼشرؼ على تطبيق ىذا - 
 ؛الأسلوب بعد ذلك يتم إرساؿ القائمة كالتعليمات

 ؛تلقي الإجابات ثم القياـ بدراجعتها كبرليلها، كتصنيفها في بؾموعات متشابهة، كاختصارىا في تقرير موجز- 

 ؛إرساؿ التقرير ابؼختصر إلذ ابؼديرين، ثم توجيو أسئلة حولو، مثل رأيهم عنها أك طريقة تطبيقها- 

 ؛مرة أك مرتتُ 5 ك 4تكرار ابػطوتتُ - 

بصع الآراء النهائية في شكل تقرير نهائي، يضم العناصر التي سيتم بصع ابؼعلومات عنها أك التنبؤات كالافتًاضات - 
. التخطيطية عن العناصر في ابؼستقبل

يشبو ىذا الأسلوب إلذ حد كبتَ أسلوب دلفي، كمدخل من مداخل التفكتَ  :أسلوب المجموعة الاسمية.6.3
ابعماعي في ابزاذ القرارات، كالفرؽ الوحيد يكمُن في أفّ أعضاء ابعماعة يتقابلوف كجها لوجو مع بعضهم البعض، 

: كبير تطبيق ىذا  الأسلوب بابػطوات التالية .كبودث الاتصاؿ مباشرة بينهم

 ؛يقوـ كل عضو بتسجيل أفكاره بذاه ابؼشكلة كتابة- 

يقوـ كل عضو بعرض فكرة كاحدة على ابعماعة كيتم تأجيل ابؼناقشة إلذ أف ينتهي الأعضاء من عرض - 
 ؛أفكارىم

 ؛يتم بعد ذلك مناقشة الأفكار ابؼطركحة من خلبؿ استجلبء النقاط الغامضة فيها أك تفستَىا- 

يقوـ كل عضو بتًتيب الأفكار، ثم يتم التصويت من جانب أعضاء المجموعة على أكلوية الأفكار، كيتحدد - 
. القرار على أساس الفكرة التي برصل على أعلى درجة من طرؼ المجتمعتُ

لقد تعددت التعاريف التي أكردىا الكُتَّاب لتوضيح مفهوـ حلقات ابعودة، كنوُرد فيما يلي  :حلقات الجودة.7.3
 1:بعضا منها

   ىيبأنهاّ بؾموعة من العاملتُ تتطوع لدراسة كحل مشكلبت العمل ، كفي تعريف أخر يعرِّؼ البعض حلقة ابعودة
بؾموعة صغتَة من العاملتُ يؤُدكف عملب متشابها أك متًابطا يتقابلوف بشكل دكرم، بهدؼ برديد كبرليل 

. مشكلبت ابعودة كالإنتاج كبرستُ الأداء

- بشكل عاـ- بيكن أف بللص إلذ أفّ مفهوـ حلقات ابعودة يتلخص في أنهااذين التعريفتُ من خلبؿ ق
أعضاء، يؤدكف نفس العمل أك يشتًكوف في  (10-4)كحدات عمل ذاتية ، تتكوف من بؾموعة صغتَة من العاملتُ

                                                           
1

 .98.ص (1998ظافر للطباعة،: مصر) ، فن الإدارة اليابانية حلقات الجودة المفهوـ كالتطبيقفريد عبد الفتاح زين الدين .
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عمل كاحد أك منتج معتُ، بهتمعوف على أساس التطوع كفقا بعدكؿ منتظم أسبوعيا كذلك خلبؿ ساعات العمل 
بغض ؛  يدُير ابغلقة كيوجهها مشرؼ بُىتار من قبل الأعضاء،(لضماف عدـ تهرب العاملتُ من حضورىا )الربظية

النظر عن منصبو في الإدارة، كيقوـ بتدريب أعضاء ابغلقة على الأساليب الأساسية بغل ابؼشكلبت كعلى أسلوب 
ابغل ابعماعي كفريق، كمهمتها الأساسية ىي برديد ابؼشكلبت التي تعرقل ستَ العمل كدراستها كاقتًاح ابغلوؿ 
ابؼناسبة بؽا بعد ابؼوافقة عليها، كما تعتبر حلقات ابعودة ضربا من الإدارة بابؼشاركة، إذ أنها تتطلب الإقرار بأف 

ت اكتتجسد أبنية حلقات ابعودة من خلبؿ التعرؼ على أىداؼ أنشطة حلق .العاملتُ ىم أعظم أصوؿ ابؼؤسسة
 1: كتتمثل ىذه الأىداؼ في،ابعودة

 ؛العمل على برستُ أداء ابؼؤسسة ككل كتطويرىا ابؼستمر- 

 ؛جعل بيئة العمل أكثر جاذبية كبهجة للعاملتُ بفاّ يشعرىم بأف عملهم لو قيمة حقيقية- 

 .ابغرص الكامل على إبراز القدرات الإنسانية، كيتم ذلك من خلبؿ إظهار إمكانياتهم الدفينة- 

كتكمن الركيزة الأساسية بغلقات ابعودة كالتي يتولد عنها كل نواحي أبنيتها، في أنهاّ تعمل على التحفيز من 
أجل أف يتجلى الإبداع بشكل أفضل، كذلك عندما ينتمي العاملوف بشكل كثيق للمنظمة كمنتجاتها، كىذا 

الانتماء عن النظرة الشمولية كالفلسفة التنظيمية التي تقوـ عليها حلقة ابعودة، حيث يرل العاملوف أفّ ما يتم 
بابؼنظمة ما ىو إلا انعكاس بؼسابناتهم كإبداعهم، فتجربة ابغلقة تدفعهم إلذ الشعور بأفّ ابؼنظمة ىي منظمتهم، 
كأفّ ابؼشكلة ىي مشكلتهم ، كأفّ النجاح ىو بقاحهم، الأمر الذم يعُمّق الشعور بابؼسؤكلية كابغرص على إبهاد 

. حلوؿ إبداعية للمشكلبت

في الأختَ بللص إلذ أفّ خلق مناخ إبداعي أمر بفكن ، كلكنّو يتطلب أشخاص يؤمنوف بالإبداع كالتجديد 
 2:ػكيعملوف على تبتٍ ابؼوىبة كتشجيعها، كبهب أف يتسم ىذا ابؼناخ ب

تبتٍ أساليب لتنمية الابذاىات الابتكارية كالإبداعية، كينبغي أف تطبق تلك الأساليب أك يشجِّع عليها بشكل - 
 ؛كاضح

  ؛إثارة الطمأنينة للنقد البنَّاء، كليس النقد الذم ينتج عن الإحساس بالاغتًاب كالعداكة- 

تطوير ابؼهارات التنظيمية كالقيادية في الإدارات العليا بحيث تكوف قادرة على تفهم الفركؽ الفردية في ابؼواىب - 
. كالتفكتَ الإبداعي، مع تطوير أساليب اكتشافها كتدعيمها بتُ العاملتُ

 
                                                           

1
 .100 -99.ص.ص ابؼرجع السابق،،، فن الإدارة اليابانية حلقات الجودة المفهوـ كالتطبيقفريد عبد الفتاح زين الدين.
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: سيركرة العملية الإبداعية:المطلب الثالث

لا يعتبر الإبداع شيئا عفويا بل ىو نتيجة لمجموعة من ابؼراحل الأساسية، كلذا قدّمت العديد من الاجتهادات 
 .لتحديد ابؼراحل التي بذتازىا عملية الإبداع 

: مصادر الأفكار الإبداعية في المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.1

إفّ القياـ بعمليات الإبداع لا يأتي بطريقة الصدفة كابغظ، كإبّما من خلبؿ الاعتماد على مصادر داخلية 
 1:على توليد الأفكار، كمن ىذه ابؼصادر ما يليابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كأخرل خارجية تساعد 

ابؼؤسسات يعُتبر ابؼستهلك من أىم ابؼصادر الرئيسية لتطوير الأفكار ذات الصلة ب :-المستهلك- الزبوف.أ  
 حيث تأتي ىذه الأفكار على ىيئة ابغاجات كابؼتطلبات التي يعبّر عنها ابؼستهلك بطريقة الصغتَة كابؼتوسطة،

مباشرة أك غتَ مباشرة، إذ تعكس ىذه الأفكار مقدارا جيدا من حاجة السوؽ، كىذا ما يستوجب مراقبة الأسواؽ 
كبرديد حاجاتها ذات الطلب ابؼتزايد كابؼستمر، كتقييم ابؼنتجات كابػدمات الرائدة في سوؽ ابؼنافسة من أجل 

 .الوصوؿ إلذ تطوير منتجات جديدة كجذابة

 يُشكّل العاملوف في ابؼؤسسات موردا ىاما بؼفاىيم كأفكار السلع كابػدمات ابعديدة، كختَ مثاؿ :العاملوف.ب 
على ذلك رجاؿ ابؼبيعات بالإضافة إلذ العاملتُ في التصنيع كخدمة الزبائن كالتعبئة كالتغليف، كعلى الرغم من أفّ 

العاملتُ يقتًحوف النُّظم التي تؤدم إلذ تطوير الأفكار ابعديدة فإفّ أغلب الاقتًاحات تأتي من العاملتُ الذين 
 . يتعاملوف بشكل مباشر مع الزبائن كمشاكلهم

تعُتبر قنوات التوزيع مصدرا مهما من مصادر تطوير الأفكار ابعديدة، كذلك بؼعرفة ابؼوزعتُ  :قنوات التوزيع.ج
ابؼؤسسات الصغتَة بأحواؿ السوؽ كاحتياجاتو كمتطلباتو، كبفاّ يؤُكد الدّكر الفعاؿ لقنوات التوزيع في دعم كإبقاح 

، ىو مسابنة ابؼوزعتُ في تقدنً الاقتًاحات ابعديدة التي تساعد ابؼسؤكلتُ في تطوير كتسويق ابؼنتجات كابؼتوسطة
 .كابػدمات ابعديدة

كتقدنً ابؼشورة بؽم بكو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تُسهم ابغكومات في توجيو أصحاب  :الحكومات.د
الأفكار الإبداعية، كذلك من خلبؿ بناء قاعدة معرفية متكاملة للبختًاعات كالابتكارات ابعديدة، كتنظيم 

.  التشريعات التي تُساىم في فتح المجاؿ أماـ الإبداعات في تطوير الأعماؿ ابعديدة من سلع كخدمات

تلعب دكرا بارزا في عمليات البحث كالدراسات ابؼتعلقة بالفرد الريادم، كذلك من  :مراكز البحث كالتطوير.ق
. خلبؿ البحوث ابؼختلفة التي بُيكن أف تقدمها سواء عن ابؼنتجات أك الأسواؽ أك ابغاجات ابؼختلفة للمستهلك

                                                           
1

 .16-15.ص.فايز ابعمعية صالح النجار؛ عبد الستار بؿمد العلي، مرجع سابق،ص. 
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على منتجاتهم، بالإضافة إلذ اقتًاحات كشكاكم العملبء بالنسبة  التحسينات التي يدخلها المنافسين.ك
 .للمنتجات ابغالية

 1.نتائج الدراسات التي بذريها ابعامعات كابؼراكز العلمية ابؼتخصصة.ز

 :مراحل العملية الإبداعية.2

  .بيكن التميز بتُ الإبداع على مستول الفرد كابعماعة

: مراحل الإبداع الفردم.1.2

 بشكل مفصل من بصيع أبعادىا كمراعاة الظركؼ ،يتم فيها التعرؼ على حيثيات ابؼشكلة:المرحلة الأكلى. أ
المحيطة بها، كالأسباب التي أدّت إلذ ظهورىا ككافة ابعوانب ابؼرتبطة بها، إضافة إلذ ضركرة التمييز بتُ ابؼشكلة 

 2.ابغقيقية كالأعراض النابذة عنها

كتستغرؽ ىذه ابؼرحلة فتًة قد تطوؿ أك تقصر كبسثل ىذه ابؼرحلة  :مرحلة التبصر كالتفريخ :المرحلة الثانية.ب
أبنها، كبردث خلببؽا بؿاكلات ىائلة إرادية كعفوية، لتلمس حقيقة ابؼشكلة أك موضوع كأدؽ مراحل الإبداع 

 :البحث كابغلوؿ ابؼناسبة، كباختصار فهي

 ؛مرحلة التفاعل بتُ شخصية الباحث كمعلوماتو كموضوع البحث- 

 .مرحلة توليد حلوؿ كبدائل ابغلوؿ ابؼمكنة- 

في الواقع إفّ ابؼرحلتتُ السابقتتُ بيكن أف بير بها أم باحث، أمّا  :مرحلة البزكغ كالإشراؽ: المرحلة الثالثة.ج
فيها عملية التًكيج ابؼفاجئ للفكرة ابعوىرية أك العمل النموذجي، ىذه ابؼرحلة فلب بير بها إلاّ ابؼبدعوف، كتتمثل 

كتبدك مادة الفكرة أك ابغل ككأنّها قد نظُّمت كرتُبِت دكف بزطيط، أم أنّها ابغالة التي يستطيع فيها الإنساف إعادة 
إلذ التًتيب الأمثل، كيتم ذلك من خلبؿ منح العقل الظاىر بعض ترتيب أفكاره  كترابطها بدا يسمح لو بالوصوؿ 

فتًات الراحة، بعدـ التفكتَ في ابؼشكلة ابؼعنية كيصبح العقل الباطن في حالة استنفار لإعادة ترتيب ابؼعلومات 
 فيدفق ابغل مرة كاحدة إلذ العقل الظاىر في صورة بزكغ إبداعي ،كالعلبقات حتى ينتهي إلذ ما بيثل حلب بموذجيا

 3.معتُ

                                                           
 .136.ص (2003القاىرة، ابؼؤلف، )، الطبعة الأكلذ، التنافسية في القرف الحادم كالعشرين مدخل إنتاجيأبضد سيد مصطفى، .1
. 82.ص حداد؛ الغدير، مرجع سابق،.2
كلية : القاىرة )، العدد السابع كالستوففي مجلة المحاسبة كالإدارة كالتأمين،"الأبماط القيادية على الإبداع التكنولوجي"بؿمد عبد الرحيم المحاسنة، .3

 .301.ص(2006جامعة القاىرة، - التجارة
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كتشمل عملية التبصر بالعقل الظاىر كبالاستعانة بأدكات البحث  :مرحلة التحقق أك التنفيذ: المرحلة الرابعة.د
ابؼتاحة في الفكرة التي نتجت خلبؿ مرحلة البزكغ، كذلك للتحقق من صحتها كلتحديد طرؽ تطبيقها، مضاعفات 
عملية التطبيق، ابؼستلزمات اللبزمة لذلك،فالإبداع يقوـ الفكرة الإبداعية كلا ينتهي عندىا، بل إف الناتج الإبداعي 

 .لا يتحقق إلا إذا مر بدرحلة التحقق كالتنفيذ

: مراحل الإبداع الجماعي.2.2

تدُرؾ ابؼؤسسة أك ابعماعة ابغاجة إلذ الإبداع عندما يكوف ىناؾ فجوة بتُ : مرحلة إدراؾ الحاجة إلى الإبداع.أ
. الأداء ابؼتوقع كالأداء ابغالر، بفا يتطلب التفكتَ الإبداعي لسد ىذه الفجوة

برتضن ىذه ابؼرحلة الاقتًاحات كالأفكار الإبداعية لأفراد بصاعة : مرحلة المبادرة بطرح الأفكار الإبداعية.ب
.  العمل بغل ابؼشكلة كبرستُ الوضع الراىن

 تتوقف أبنية ىذه ابؼرحلة على أعضاء فريق العمل على تبتٍ كتوظيف الأفكار الإبداعية :مرحلة التطبيق.ج
. كتطبيقها كمواجهة ابؼقاكمة التي تلبقيها الفكرة الإبداعية التي بيكن أف تتعرض لبعض التعديلبت لإمكاف تطبيقها

 ىي ابؼرحلة التي تصبح فيها الفكرة الإبداعية جزء اعتياديا من أعماؿ ابؼؤسسة، يرتبط بدعايتَ :مرحلة الثبات.د
  1.كثقافة إجراءات الرقابة كمناخ العمل السائد الذم يوفر الفرصة للئبداع كالابتكار

يرل بعض العلماء أفّ ىذا التصنيف بؼراحل العملية الإبداعية، كغتَه من التصنيفات لا يعتبر دقيقا، كذلك لأفّ 
الإبداع لا يستَ بالضركرة عبر خطوات كمراحل مرتبة كمنسقة كمتتالية كما يبدك من ىذه التصنيفات، بل ىو 

عملية مستمرة كمتداخلة في بـتلف اللحظات، كىذا لا يعتٍ أف نلغي أبنية إدراؾ أف العمل الإبداعي؛ قد يتم عبر 
.  خطوات منظمة أيضا، كينطبق ذلك أيضا على الإبداع على مستول ابعماعة

 :أىمية الإبداع.3

كابتكار طرؽ كحلوؿ جديدة للمشكلبت القائمة  ترجع أبنية الإبداع إلذ كونو كسيلة للتطوير كالتجديد،
بطريقة مبتكرة توفر ابعهد كالوقت كالتكلفة، فحصيلة الإبداع تعبر عما كصلت إليو البشرية من حضارات، فلولا 

.  الإبداع كالابتكار لظلت ابغياة على صورتها البدائية

: تتمثل أبنية الإبداع للؤفراد فيما يلي  :أىمية الإبداع للأفراد.1.3

 ؛ يتطلع ابؼبدعوف غالبا إلذ التميز كالتفوؽ، كيبحثوف عن الشهرة التي بذعلهم في مصاؼ العظماء:تحقيق الذات.أ

                                                           
معهد الإدارة :الرياض) المدير كالقائد الإدارم، تحليل المهارات النفسية كالاجتماعية في الإدارةعبد الربضاف  أبضد ىيجاف، .1

 .51.ص(1999العامة،
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 يدفع ابػوؼ من المجهوؿ الأفراد ابؼبدعوف إلذ ابؼخاطرة المحسوبة :الخوؼ من المجهوؿ كغموض المستقبل.ب
لتخفيف بـاطر ابؼستقبل المجهوؿ، كالإبداع إما أف تكوف دكافعو ذاتية أك نابعة من البيئة التي يعيش فيها ابؼبدعوف 

 1.كيعايشوف قضاياىا كمشكلبتها

 2:تكمن أبنية الإبداع للمؤسسات كابعماعات في: أىمية الإبداع للمؤسسات.2.3

 إفّ معرفة أفّ البقاء بؼدل أطوؿ يتوقف :يعتبر الإبداع عنصر ضركرم للصمود المتواصل في المؤسسات.أ
على القدرة على إعادة البحث في ابؼؤسسات بناء على تغتَ البيئة، كالأساليب ابؼستخدمة تؤكد لنا أفّ ىذا 

التعريف للئبداع يصبح ضركريا من أجل البقاء، غالبا ما ينظر إلذ الإبداع كنوع من الرفاىية يتم مزاكلتو إذا بظح 
  ؛الوقت بذلك، كمع ذلك في عصر ابؼعرفة إذا لد يسمح الوقت بدواصلة الإبداع، فلن يطوؿ أمد بقاء ابؼؤسسات

 أم أفّ الإبداع شرط ضركرم لتحقيق الابتكار، كلكنّو شرط ليس كافيا، :إفّ الإبداع مطلبا أساسيا للابتكار.ب
 فالإدارة تلعب دكرا ىاما في الإفادة ،فالابتكار يتطلب الإبداع كلكن الأختَ قد لا يؤدم بالضركرة إلذ الابتكار

 ؛من التفكتَ الإبداعي، كذلك بتشجيعها للببتكار، إذا فالإبداع جزء من التحستُ ابؼستمر

بيكن للئبداع ذاتو أف يكوف عملية مستمرة، تساعد على الابتكار ابؼتواصل كىناؾ فوائد أخرل بُيكن .ج
 فالبيئات ت،للمؤسسات الإبداعية برقيقها، تشمل كلب من السرعة كابؼركنة في كل من التصميم كحل ابؼشكلب

. ابؼتغتَة في عصرنا ىذا تدفع ابؼؤسسات لاف تكوف أكثر مركنة حيث تتكيف مع الأكضاع البيئية الراىنة

ابؼؤسسات الإبداعية سريعة الإدراؾ كالتفاعل مع التغتَات التي بسيز البيئات ابؼعقدة ما بَهعل الإبداع عاملب حافزا .د
 .لقيادة صناعتها بكو بفارسات جديدة

لا يعد الإبداع حلب شاملب لكل ابؼشكلبت ابؼؤسسية، بل ىناؾ بؾالات معينة في ابؼؤسسة بيكنها برقيق 
أعلى استفادة بفكنة من خلبؿ تطبيق أسلوب إبداعي معتُ، كتوضح القائمة التالية أىم المجالات التي يضفي 

 3:عليها الإبداع قوة تنافسية

 إلذ ”3M”فعادة ما تسعى ابؼؤسسات الريادية مثل شركة : إحداث ابتكارات مستمرة في ابؼنتجات كابػدمات- 
 توفتَ منتجات كخدمات مبكرة من شأنها أف بردث تغيتَا في قاعدة التنافس؛

                                                           
جامعة نائف : الرياض )رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ" الإبداع الإدارم كمعوقاتو في الأمن العاـ بددينة الرياض"لاحق بن عبد الله القحطاني، .1

. 16-15.ص.ص ( 2007العربية للعلوـ الأمنية،
2

( 2008دار الفجر للنشر كالتوزيع،: القاىرة )، تربصة أبضد ابؼعربي، الطبعة الأكلذ الإبداع الإدارم في القرف الحادم كالعشرينبرافتُ جوبتا، .
 .بتصرؼ.45.ص

 
-48. ص.ص(2007دار فاركؽ للنشر كالتوزيع، : القاىرة)خالد العامرم ،الطبعة الأكلذ : ، إعداد قسم التًبصة بدار فاركؽإدارة الإبداعبيتً كوؾ، .3

49 . 
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 إحداث تغيتَ في ىيكل ابؼؤسسة؛- 

تقدنً التكنولوجيا ابغديثة، كبرديد الابذاه ككضع تصور بؼستقبل أفضل بوث على الالتزاـ بتطوير الاستًاتيجيات - 
 من أجل برستُ الفاعلية كالكفاءة؛

 .حل ابؼشكلبت التي تواجو ابؼؤسسة، كبرستُ عملية التسويق كابؼبيعات- 

من خلبؿ ما سبق يتبن أفّ الإبداع عملية مهمة في ابؼؤسسة، تتمكن من خلببؽا من برقيق التطوير 
كالابتكار في منتجاتها كخدماتها، لكسب كلاء عملبئها كابؼنافسة في أسواؽ جديدة، كما أفّ معرفة ابؼؤسسة 

بػصائص ابؼبدعتُ يوفر بؽا قاعدة معرفية بيكن أف تستخدمها في عمليات التوظيف كاختيار العاملتُ، بؼا لذلك 
 .من فائدة حيث يساىم في تقليص التكاليف التي تدفعها مقابل تنمية مهارات العاملتُ بها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



مدخل إلى الإبداع كالابتكار.............................................................................الفصل الثاني  

100 
 

 : الابتكار مدخل إلى:المبحث الثاني

 عشر يؤُكدكف أفّ الزراعة ىي التي تنشئ الثركة، كدُعاة ابؼدرسة التجارية السابعإذا كاف الفيزيوقراط في القرف 
في القرف الثامن عشر يؤكدكف أفّ التجارة ىي التي تولد الثركة، كدعاة الثورة الصناعية يركف أفّ الصناعة ىي التي 

ففي الوقت ابغاضر ابؼؤسسات ، تنشئ الثركة، فإنوّ في الوقت ابغاضر أصبح ينُظر للببتكار كأداة لتوليد الثركة
تتسارع من أجل برستُ منتجاتها ابغالية كإدخاؿ منتجات جديدة، بفاّ بهعلها تعيش فيما يُشبو انفجار ابؼنتجات 

ابعديدة، كلعلّ أحد الأسباب لذلك ىو التطور ابغاصل في رؤية ابؼؤسسة للببتكار كالاستثمار بوصفو النشاط 
الذم بوقق قيمة مضافة ك السلبح التنافسي في السوؽ، ابغالة التي من أبرز تهديداتها ىو عدـ كجود ضمانة 

أكيدة في المحافظة على ابغصة السوقية، كنتيجة بؽذه التطورات ابغديثة أصبح الابتكار أحد مقاييس الأداء 
. التنافسي للمؤسسة من أجل البقاء كالنمو في السوؽ

: مفهوـ الابتكار:المطلب الأكؿ

قبل الوقوؼ على مفهوـ الابتكار، لابدّ من الوقوؼ عند بعض ابؼصطلحات ذات العلبقة، فالابتكار كما 
 كالذم قد يتًبصو البعض بالتجديد، مع التأكيد على أفّ التجديد يعتٍ  Innovationنستخدمو ىو تربصة لكلمة

 (Innovation and Entrepeneurship )التجديد كابؼقاكلة بذديد ابؼنتج ابغالر، في حتُ أفّ دراكر في كتابو
 .أكثر بفاّ يعتٍ التجديد (ابعذرم كالتدربهي ) بدعناه الواسع Innovationاستخدـ 

: مشاكل تعريف الابتكار.1

، كنعرض فيما ..عادة ما بَىتلط مفهوـ الابتكار مع مفاىيم أخرل كالإبداع، كالبحث كالتطوير، التحستُ
: يلي بعض التوضيحات

يُشتَ الاختًاع إلذ التوصل إلذ فكرة جديدة كليا ترتبط بالتكنولوجيا، كتؤُثر على ابؼؤسسات  :الاختراع.1.1
، كما أفّ الاختًاع قد يتجسد في (كذلك ليس إلزاميا )كبيكن أف برصل الاختًاعات على براءة اختًاع1.المجتمعية

 أك عملية أك نظاـ جديد، كلكن ذلك لا يعتٍ بالضركرة أف تصبح سلعة أك خدمة ؛فكرة أك رسم لآلة أك منتج
بيكن تسويقها، فتلك إحدل خصائص الابتكار، كبشكل أكثر برديدا فإفّ عملية الابتكار تضيف عندنا بعدا 

شكل مبسط فإفّ الاختًاع ىو ابغل التقتٍ بؼشكلة ما، بينما الابتكار ىو باقتصاديا إلذ جانب البعد التقتٍ، ك
أكثر أبنية في نقل الفكرة إلذ  (...النقود، ابؼهندستُ )التطبيق الاقتصادم للبختًاع، كىنا تكوف ابؼوارد ابؼلموسة

 2.منتج

                                                           
 .17-16.ص.بقم عبود بقم، إدارة الابتكار،مرجع سابق، ص.1
 .20.ص(2000مركز ابػبرات ابؼهنية للئدارة بديك،: القاىرة )، تربصة كتعريب إصدارات بديكحرب الإبداع فن الإدارة بالأفكاركريستوؼ فريديريك فوف برادف، .2
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 إفّ الابتكار ىو ناتج عملية الإبداع، فالإبداع يوفّر حلب للمشكلة أمّا الابتكار فيشمل الابقاز، :الإبداع.2.1 
كيرَل البعض أفّ الإبداع ىو التّوصل إلذ حل خلبؽ بؼشكلة ما أك إلذ فكرة جديدة، بينما الابتكار فهو التطبيق 

 . ابؼلبئم بؽا

إذنا الإبداع ىو ابعزء ابؼرتبط بالفكرة، في حتُ الابتكار يعتٍ علم تشكيل كتطوير تلك الأفكار بحيث تصبح قيمة 
 1.ملموسة

 يعد نشاط البحث كالتطوير من الأنشطة ابؼهمة بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية، التي لد :البحث كالتطوير.3.1
تعد تتًدد في الاستثمار فيو، كذلك من خلبؿ توفتَ الأمواؿ اللبزمة من موارد ربظية كغتَ ربظية، لتمويل دراسات 

 2.كبحوث كاضحة كبؿددة الأىداؼ، تنعكس نتائجها على بؾالات بـتلفة

كمن ناحية أخرل لد تعَد كظيفة البحث كالتطوير حِكرا على ابؼؤسسات الكبتَة، بل أصبحنا نَشهد نشوء 
مؤسسات صغتَة بُؾدِّدة تعتمد على التكنولوجيا كرأس ماؿ أساسي فيها، كىي ما يطُلق عليها مؤسسات ابعيل 

 3.الثالث

كل المجهودات ابؼتضمنة برويل ابؼعارؼ ابؼصادؽ عليها إلذ فنوف فنية، في  يقصد  بوظيفة البحث كالتطويرك
صور أساليب أك طرؽ إنتاج كمنتجات مادية استهلبكية أك استثمارية، تبُاشر ىذه النشاطات في بـابر ابعامعات 

 4.أك بـابر البحث التطبيقي، كفي ابؼؤسسات الصناعية دكف اعتبار خاص بغجمها

 5:التطور الاقتصادم مصطلح البحث كالتطوير إلذ ثلبثة أنشطة أساسية ىي كقد قَسّمت منظمة التعاكف ك

 عمل بذريبي أك نظرم يتَم أساسا لاكتساب معرفة جديدة عن أسس الظواىر :(الأساسي)البحث العلمي.أ
 ؛كابغقائق ابعديدة، بابؼلبحظة دكف الوضع بعتُ الاعتبار أم تطبيق معتُ

ىو برقيق أصلي يتم لاكتساب معرفة جديدة موجهة أساسا إلذ بؾاؿ أك ىدؼ عملي : البحث التطبيقي.ب
 ؛بؿدد

                                                           
. XIV.ص (2001مركز الأىراـ للتًبصة كالنشر،: القاىرة )، تربصة أسعد حليم، الطبعة الأكلذالإبداع في المشركعاتجوف كاك، .1
 15/16ملتقى التسويق في الوطن العربي، الشارقة " بذربة معهد الكويت للؤبحاث العلمية:تسويق كاستثمار نتائج البحث كالتطوير"بؿمد المحمود،.2

 .186.،ص2002أكتوبر
في ، "دراسة حالة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة: التجديد التكنولوجي كمدخل استًاتيجي لدعم القدرة التنافسية للمؤسسة ابعزائرية"رحيم حستُ، .3

 .48. ص(2002-بسكرة-جامعة بؿمد خيضر: ابعزائر) ملتقى دكلي حوؿ تنافسية المؤسسات الاقتصادية كتحولات المحيط
 .113.ص(1992ديواف ابؼطبوعات ابعامعية،:ابعزائر)كظائف كنشاطات المؤسسة الصناعيةسعيد أككيل،.4

5
. 24،25،27.ص(2000إصدارات بيمك، :مصر)حرب الإبداع فن الإدارة بالأفكارإصدارات بيمك، : كريستوؼ فريديريك، تربصة كتعريب. 
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 عمل نِظامي يبُتٌ على معرفة قائمة مكتسبة من البحث كابػبرة العملية ابؼوجهة لإنتاج :التطوير التجريبي.ج
منتجات كآلات جديدة أك تركيب عمليات كنظم كخدمات جديدة، كبكو برستُ تلك التي تّم إنتاجها أك تركيبها 

. فعلب

 سعي الشركة لتدعيم فيفي الغالبية العظمى يَكمُن الغرض العملي من كراء كل مشركع بحث كتطوير  
 .عائداتها كقدُراتها على منافسة منتج جديد، كلكن بُيكن أف يكوف للحكومة ىدؼ بعيد كىو تأمتُ رفاىية البلبد

 1:كعموما ىناؾ مداخل عدة لتحديد بـصصات البحث كالتطوير نذكر منها ما يلي

 ؛كنسبة من ابؼبيعات السنوية -

 ؛مبلغ ثابت سنوم للبحث كالتطوير- 

 ؛كنسبة من الأرباح السنوية- 

  ؛ميزانية تقابل ما ينفقو ابؼنافسوف على البحث كالتطوير- 

. الاشتًاؾ مع شركات أخرل في ميزانية بؾمعة للئنفاؽ على البحث كالتطوير- 

كتقوـ بعض ابؼؤسسات بتشكيل العملية الإبداعية من خلبؿ عملية البحث كالتطوير، كبيكُن تشبيو عملية 
البحث كالتطوير بجهاز يتَم فيو إدخاؿ الأفكار الإبداعية من ناحية، ثم تظهر زيادة في أسهم ابؼؤسسة كعوائد 

الاستثمار عند إخراج ابؼنتجات كابػدمات ابعديدة من ناحية أخرل، مع الإشارة أفّ الوقت ابؼستغرؽ في عملية 
التصنيع داخل ىذا ابعهاز بزتلف من صناعة لأخرل، فقد يصل إلذ عدة أشهر في صناعة برامج ابغاسوب، كقد 
يصل إلذ عشرات السنوات للوصوؿ إلذ نتيجة مثل مركبات الفضاء، كينتج عن قصر ابؼدة الزمنية التي تستغرقها 

عملية تطوير الأفكار كبرويلها إلذ ابتكارات عوائد مالية، كفي ابؼؤسسات ابؼالية التي تسعى إلذ برقيق الربح ابؼادم، 
بيكن استبداؿ مفهوـ أسهم السوؽ كعوائد الاستثمار ببعض النتائج الأخرل مثل ابؼشاركة في برستُ الوضع 

 : الاستًاتيجي، كبيكن بسثيل مدخلبت كبـرجات ابؼؤسسات ابؼبدعة من خلبؿ الشكل ابؼوالرّ 

 

 

 

 

                                                           
. 427.ص (2007الدار ابعامعية، : الإسكندرية)إدارة الجودة الشاملة كالإنتاجية كالتخطيط الاستراتيجي للتميز كالريادة كالتفوؽ ،فريد النجار.1
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 :مدخلات كمخرجات المؤسسات المبدعة.3الشكل رقم 

 

 

 

 

 .87. مرجع سابق،صإدارة الإبداع،بيتً كوؾ، :المصدر

ىو إدخاؿ تعديلبت كتغيتَات صغتَة أك كبتَة، على العمليات أك ابؼنتجات ابغالية بدا بهعلها : التحسين.4.1
 :، أما الابتكار فيأخذ شكلبفأكثر كفاءة أك تنوعا أك موائمة في الاستخداـ

 كيتمثل في التوصل إلذ ابؼنتج ابعديد، أك العملية ابعديدة التي بزتلف كليا عمّا سبقها كبرقق :الابتكار الجذرم- 
 كثبة إستًاتيجية كبتَة في السوؽ؛

 كىو التوصل إلذ منتج جديد جزئيا من خلبؿ التحسينات الكثتَة كالصغتَة :(التحسيني )الابتكار التدريجي- 
 .التي يتم إدخابؽا

 1:بيكن أف بميز بتُ نوعتُ من التقليد: التقليد.5.1

 ىذا الأختَ بيكن أف بىلو من ابعديد الذم ىو بظة :(Duplicated Imitation)التقليد الاستنساخي- 
  الابتكار؛

ىذا الأختَ يأتي بابعديد فيما يدخلو من برسينات على ما  :(Innovation Imitation)التقليد الابتكارم- 
 .يقلده إلذ ابغد الذم يتفوؽ في حالات عديدة على ابؼبتكر الأصلي

كىنا لابدّ من الإشارة إلذ أفّ التقليد ليس ىو النقيض للببتكار كما قد يعتقد الكثتَكف، كإبّما النقيض 
للببتكار ىو ابعمود كالتحجر البتَكقراطي الذم يقف كعقبة حقيقية أماـ كل أشكاؿ كأنواع الابتكار في ابغفاظ 

على ابغالة القائمة في ابؼؤسسة كالسوؽ إزاء ابغالة ابعديدة التي يأتي بها الابتكار، كابغفاظ على النظاـ مقابل 
 .الفوضى التي بُيكن أف يأتي بها الابتكار كابغفاظ على مقاكمة التغيتَ في مواجهة ما يأتي بو الابتكار

 

                                                           
الإمارات )4، العدد رقم 11، المجلد رقمفي المجلة الدكلية للعلوـ الإدارية، "الابتكار الإدارم بؿاكلة من أجل التفستَ كالتقييم"بقم عبود بقم، .1

 . 231.ص (2006إصدارات معهد التنمية،: العربية ابؼتحدة

 الأفكار

 الموظفين

 التمويل

 الابتكار

 التطوير

 العائد من عملية
 الاستثمار

 البحث كالتطوير
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: تعريف الابتكار.2

إفّ أحد ابؼشاكل التي نتَلقاىا عند برليل الابتكار ىو غياب اتفاؽ جامع حوؿ معتٌ ىذا ابؼصطلح، 
فالبعض يؤكُد على أنوّ شيء جديد كالبعض الأخر على أنوّ أم شيء بـتلف بالنسبة للمؤسسة التي أدخل عليها، 

 .جات كخدمات جديدةتأك كقبوؿ كتطبيق أفكار  عمليات، من

سنة  Josef Schumpeterبابؼعتٌ ابغديث لأكؿ مرة من طرؼ الاقتصادم الابتكار أسُتعمل مصطلح 
نشأ أك الضركرم، كقد كرد ىذا التعريف في القاموس الإنكليزم الابتكار ، بقولو أفّ 1939

ُ
ىو التغيتَ ابؼ

 OED : L’Oxford English Dictionary 1*لاكسفورد

بومل الابتكار معافٍ متعددة، كبىتلف تعريفو باختلبؼ كجهات النظر، كحسب السياؽ الذم يستخدـ 
 :فيو، كفيما يلي سوؼ نعرض أىم التعاريف التي تناكلت الابتكار

ثلبث  1973 (Holbek) ك ىولباؾ(Daltman Ducan) قدـ دالتماف:تعريف دالتماف ك ىولباؾ- 
 2:(ثلبث معاف)استخدامات بؼصطلح الابتكار

كفي ىذا الابذاه يقرب مصطلح الابتكار للبختًاع، كينطبق : تشمل عملية الابتكار العملية الشاملة للئبداع- 
على العملية الإبداعية التي بذمع بتُ مفهومتُ أك أكثر لإعطاء شكل جديد، أم أنوّ تصور جديد بغل مشكلة 

 ما؛

كىذا الابذاه يَصف الابتكار بأنوّ العملية التي أعطت كجوه جديدة، : اعتماد الابتكار من طرؼ ابؼؤسسة- 
 كيصبح بذلك الابتكار جزءا من ثقافة الفرد أك المجموعة التي تتبناه؛

يرل ىذا الابذاه أف التجديد الذم كاف موضوع اختًاع جديد، مهما كانت الطريقة : الابتكار ىو التجديد- 
 .  ابؼستخدمة

التوصل إلذ ما ىو جديد، إلاّ أفّ ىذا التعريف عاـ، بفاّ يفقده القدرة على برديد ما ىو الابتكار كعليو ؼ
مطلوب للفهم كالتطبيق، بؽذا فإفّ الابتكار ىو التوصل إلذ ما ىو جديد بصيغة التطور ابؼنظم كالتطبيق العملي ىو 

  كىذا يعتٍ أفّ الابتكار لا يقف عند عتبة الفكرة ابعديدة إبّما يعَبُرىا إلذ التطبيق العملي في برقيق،لفكرة جديدة
. الشركة لأىدافها في السوؽ

                                                           
1
 * ".innovation is "the introduction of new things ,ideas or ways of doing "in   Oxford advanced learner's 

Dictionary, new 7th edition 
2
.Sandrine Fernez- Walch ;François Romon,  Management de l’innovation de la stratégie aux projet, 

(Paris:Vuibert,2006)p.10. 
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 عملية إنشاء : كزملبئو الابتكار بأنوّ(J.R.Shermerhorn) تشتَ متَىورف عرّؼ :تعريف تشيرميرىورف- 
 مُؤكدا على أفّ أفضل الشركات ىي التي تتَوصّل إلذ الأفكار ابػلبقة، ،الأفكار ابعديدة ككضعها في حيز ابؼمارسة

 (ابؼمارسة ) كمن ثم تضعها في ابؼمارسة، كىذا توسيع آخر في جعل الابتكار عملية متكاملة من الفكرة إلذ ابؼنتج
كتأكيدا على رؤيتو فإفّ تشتَ متَىورف في كتابو ابغديث أكّد على ذلك في معادلتو عن  (ابؼيزة )كمن ثمَّ إلذ السوؽ

ابؼيزة التنافسية  =الابتكار :الابتكار

 أفّ ابؼؤسسة التي بستلك ميزات تنافسية قائمة ( Michael Porter)أكّد مايكل بورتر:تعريف مايكل بورتر- 
على الابتكار ىي التي تدُرج الابتكار بدعناه الواسع ضمن كحداتها كنشاطاتها كاستًاتيجياتها، كذلك عن طريق 

 1.إدخاؿ تكنولوجيا جديدة كالقياـ بعمليات مبتكرة في نفس الوقت

 تلك العملية التي تتعلق بابؼستجدات الإبهابية كالتي بزص : بأنوّ الابتكار عرّؼ:الدكتور سعيد أككيلتعريف - 
  .ابؼنتجات بدختلف أنواعها، ككذلك أساليب الإنتاج

إبهاد تطوير جديد أك تعديل جديد على مادة أك عملية إنتاجية أك خدمية :كيرل بؿمد مرياتي أفّ الابتكار ىو 
 2. أم أفّ ابؼؤسسة تهدؼ من كراء الابتكار إلذ برقيق أك زيادة العائد،للحصوؿ على عائد اقتصادم

بل كفرصة سوقية كىذا جانب من  (منتج جديد تكنولوجيا جديدة،) الابتكار ليس كفرصة فنية البعضيعُرّؼك
ابؼسابنة اليابانية في ىذا المجاؿ، إذ أفّ الشركات اليابانية ترل أفّ الابتكار ىو بسييز الفرصة في السوؽ كحشد ابؼوارد 

من أجل الإمساؾ بها، ىذا التعريف يقُرّب ابؼبتكر من ابؼقاكؿ الذم يكوف قادرا على بسييز الفرصة كحشد ابؼوارد 
. بسرعة للبمساؾ بتلك الفرصة كبرويلها إلذ أعماؿ

لو ا عن القدنً مُؤكدا في ذلك ما ؽ ابؼنظم التخلي:بأنوّ  الابتكار(Drucker) عرّؼ :تعريف بيتر دراكر- 
من أفّ الابتكار ىو ىدـ خلّبؽ، كالواقع أفّ دراكر عندما بردث عن التخلي ابؼنظم عن (Shumpeter) شومبيتً

القدنً فإنوّ يعتٍ الإدخاؿ ابؼنظم للجديد، كلعل من ابؼناسب أف نشتَ إلذ مسابنة التجربة اليابانية في مفهوـ 
 3:الابتكار، كتتجلى ىذه ابؼسابنة في جانبتُ بنا

 (البحث الأساسي كالفكرة ابعديدة )بأسبقية عالية على الاقتًاب من ابؼنبع (ابؼصب)تقريب الابتكار من السوؽ- 
كوف اليابانيوف يركف أفّ الابتكار ىو القدرة على بسييز الفرصة كحشد ابؼوارد للبمساؾ بها، كالفرصة في ىذه ابغالة 

 ؛ىي الشيء ابعديد في السوؽ الذم يستجيب أفضل بؼتطلبات الزبائن

                                                           
1
. Joe Tidd ; John Bessant ; et Keith Pavitt. Management de L’innovation :integration du changement 

technologique , commercial et organisationnel ,(Paris : DeBoeck, 2006), P.66. 
جامعة فرحات : ابعزائر )، العدد الثالثمجلة العلوـ اقتصادية كعلوـ التسيير، "الإبداع التكنولوجي في ابعزائر"عمار عمارم؛ سعيدة بوسعدة ،.2

 .49.ص(2004-سطيف-عباس
3

 .22-19.ص.، مرجع سابق، ص عبود بقمبقم. 



مدخل إلى الإبداع كالابتكار.............................................................................الفصل الثاني  

106 
 

. بل ىو بدثابة برستُ صغتَ أك تعديل ذك أبنية في السوؽ للزبوف (ابتكار جذرم )الابتكار لا يعتٍ الاختًاؽ- 

بؾموع ابػطوات العلمية :  تعُرؼ الابتكار بأنوّ:تعريف منظمة التعاكف كالتنمية في الميداف الاقتصادم- 
كالفنية كابؼالية اللبزمة لنجاح تطوير كتسويق منتجات صناعية جديدة أك بؿسنة، كالاستخداـ التجارم لأساليب 
أك معدات جديدة أك بؿسنة، أك إدخاؿ طريقة جديدة في ابػدمة الاجتماعية، كليس البحث كالتطوير إلا خطوة 

 1.كاحدة من ىذه ابػطوات

 2:كبيكن أف بىتصر تعريف الابتكار على أنوّ

 ؛كاعتماد طرائق جديدة للئنتاج كعرضو كتوزيعو بذديد كتوسيع بؾاؿ ابؼنتجات كابػدمات كالأسواؽ اللبزمة بؽا،- 

. إدخاؿ تغيتَات على الإدارة كتنظيم العمل كظركفو أك مهارات القوة العاملة- 

: خصائص الابتكار.3

إفّ الابتكار يأَخذ أشكالا متعددة تتواءـ مع ابؼخرجات التي تأتي من عملية الابتكار التي تكوف ضمن 
 3:أشكاؿ متعددة كالآتي

أم الإتياف بدا ىو بـتلف عن ابؼنافستُ، حيث ينُشئ شربوة سوقية من خلبؿ الاستجابة  :الابتكار يعني التمايز- 
 ؛ابؼتفردة بغاجاتها عن طريق الابتكار

أم الإتياف بابعديد كليا أك جزئيا، كىو بذلك بيثل مصدرا من أجل المحافظة على  :الابتكار يمثل الجديد- 
 ؛حصة الشركة السوقية كتطويرىا

 كىو بمط من أبماط الابتكار الذم يستند على قراءة جديدة :الابتكار ىو القدرة على اكتشاؼ الفرص- 
 كرؤية خلبقّة لاكتشافات قدرة ابؼنتج ابعديد في خلق طلب فعاؿ كلاكتشاؼ السوؽ ابعديد ،للحاجات كالتوقعات

 ؛الذم ىو غتَ معركؼ بغد الآف

 كفي ىذا بسييز لصاحب الابتكار أف يكوف الأكؿ في التوصل :الابتكار أف تكوف المتحرؾ الأكؿ في السوؽ- 
إلذ الفكرة كابؼنتج كالسوؽ عن الآخرين، كحتى في حالة صاحب التحستُ يكوف الأكؿ بدا أدخل على ابؼنتج من 

أم أفّ صاحب الابتكار أسرع من منافسيو في التوصل إلذ الفكرة كإدخاؿ  تعديلبت، كىذه ميزة ابؼنظمات ابؼبتكرة،
:  كما ىو موضح بالشكل التالر، جديد ىوما

                                                           
" قدرة ابؼشركعات الصناعية الصغتَة كابؼتوسطة على الابتكار في بلداف بـتارة من منطقة الإسكوا"، اللجنة الاقتصادية كالاجتماعية لغربي آسيا1
.  11-10.ص.ص(2002الأمم ابؼتحدة، :نيويورؾ )
 .182.ص (2007مؤسسة بؾد ابعامعية للدراسات كالنشر، : لبناف ) الطبعة الأكلذ، إدارة كتنمية المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة،نبيل جواد.2
 .48.صمرجع سابق، ، الأعماؿ منظمات كإدارة الريادة، بلبؿ خلف السكارنة. 3



مدخل إلى الإبداع كالابتكار.............................................................................الفصل الثاني  

107 
 

 الأكؿ إلى المنتج الأكؿ إلى السوؽ الأكؿ إلى الفكرة

 قابلية الإنتاج

  التحسين- الجدة

 

 

 الوسائل المساعدة

 

 

ابػبرة ابؽندسية، مركنة 
تكنولوجيا العملية، إدارة 

عمليات كفؤة، كإدارة 
.تكاليف كفؤة  

كفاءة الإنتاج- الهندسة العامل المؤثر  القرب من السوؽ 

ابػبرة التسويقية، التوجو إلذ الزبوف، 
قنوات التوزيع، سياسات التسعتَ 

.كتركيج كإعلبف  

 

 

 

ابػبرة الذاتية للمبتكر أك 
الشركة، ابؼوردكف، 
.الزبائن كابؼنافسوف  

 

 

 قابلية التسويق

. -كالسوؽ  الأكؿ إلى الفكرة، المنتج-مفهوـ الابتكار.4 الشكل رقم

 

 

 

. 23.،ص2003دار كائل،: ، الأردفإدارة الابتكاربقم عبود بقم، :المصدر

:  للابتكارحاجة المؤسسات: لمطلب الثانيا

في إطار عوبؼة الاقتصاد كتطور الأسواؽ، كإدخاؿ التكنولوجيا ابغديثة، أصبح تنظيم العمل ابؼبتٍ على 
ابؼنطق التايلورم داخل ابؼؤسسة غتَ ناجع، كمن أجل رفع برديات ابؼنافسة بهب على ابؼؤسسات كضع 

ادية كعلى الكفاءات ابؼتاحة لديها بالفعل، كأماـ كثرة الداستًاتيجيات بارزة كالتًكيز على تطوير مواردىا غتَ 
ابؼعلومات ابؼتوفرة كالزيادة ابؼستمرة لوتتَة الابتكار، أصبحت ابؼؤسسات في الدكؿ النامية بحاجة ماسة إلذ معرفة 
الطرؽ الكفيلة التي تسمح بؽا بالاستعماؿ الأمثل كالعقلبني لرأبظابؽا ابؼعرفي، حتى تستطيع مواكبة ابؼؤسسات في 

الدكؿ الصناعية، كذلك حتى تستطيع برويل ابؼعلومة إلذ معرفة، كبالتالر برقيق الوثبة الانتقالية من منطق الإنتاجية 
 .إلذ منطق الابتكار

: التحولات العالمية كضركرة الابتكار.1

يعُتبر بردم الابتكار اليوـ أحد الانشغالات الأساسية كالدائمة للمؤسسات، كيتجلى ذلك من خلبؿ 
ابؼيزانية ابؼخصصة للؤبحاث كتطوير منتجات جديدة، ككذلك من التحستُ ابؼستمر لفعالية كل أجزاء سلسلة 

زبائن " القيم، مهما يكن قطاع النشاط أك حجم ابؼؤسسة، فالكل يعمل على تلبية متطلبات ابؼتعاملتُ
الذم ) كعلى اعتبار أفّ الابتكار التكنولوجي . سلع كخدمات ذات جودة عاليةإنتاجمن خلبؿ ..." كمسابنتُ

الاقتصادم، فإفّ أم تغيتَ في النموذج -يعُزز النموذج التقتٍ(بسثلو تطبيقات البحث كالتطوير كبرستُ عملية التنمية
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الاقتصادم بسبب العوبؼة بيكن أف يكوف لو أثار عميقة ليس فقط على القرارات الإستًاتيجية للشركات، -التقتٍ 
إفّ ىذا الانشغاؿ راجع إلذ التحولات العميقة التي يعرفها المحيط 1.كلكن أيضا على أداء الاقتصادم الكلي

. الاقتصادم، فمعظم ابؼؤسسات تعمل حاليا في بؿيط يتميز باضطرابات ىامة، كبتعقد ابؼعارؼ كالتكنولوجيا

 التحولات التكنولوجية السريعة كالتغتَات في الطلب تُكوّف في ، الانفتاح ابؼتزايد للؤسواؽ،إفّ عوبؼة الاقتصاد
بؾملها العوامل التي تدفع إلذ الابتكار، فالاقتصاد ابعديد أصبح الآف يتميز بالتزايد ابؽائل للمنافسة كذلك نتيجة 
فتح أكثر فأكثر للحدكد الوطنية للمبادلات التجارية كرؤكس الأمواؿ الأجنبية، إذف فالعوبؼة من ىذا ابؼنظور أدت 

 .إلذ فتح أسواؽ جديدة كظهور منافسة عابؼية

كما يشهد الاقتصاد ابغالر برولات تكنولوجية مذىلة التي أدت إلذ اضطراب الأسواؽ كبرويل الصناعات، 
فمعظم ابؽياكل الصناعية تتوجّو أكثر فأكثر بكو صناعات ابؼعرفة كالتقنيات العالية، الشيء الذم بهعل ابؼيزة 

.  التنافسية للمؤسسة في ظل الظركؼ الاقتصادية يكمن في الابتكار

إفّ الاتساع ابؼذىل لتكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ كبررير ابؼبادلات قد غتَّت بصفة كبتَة ابؼواقف 
كالسلوكات، بالفعل إفّ استخداـ ىذه التكنولوجيات أدّت إلذ زكاؿ كل ابغدكد التقليدية الوطنية، كالثقافية، 

فالوصوؿ إلذ ابؼعلومة لد يعد يكُوّف ابؼيزة التنافسية بقدر ما أصبح استخلبص ابؼعلومة ابؼلبئمة في ، ... كاللغوية
، فابؼؤسسات التي تكوف قادرة على تكوين قاعدة معرفية كخبرة متًاكمة كلديها ابؼهارات الوقت ابؼناسب ىو الأىم

إف قاعدة .في خلق كاستخداـ معلومات من خلبؿ قاعدة ابؼعرفة ابؼوجودة تكوف أقدر من غتَىا على إدارة الابتكار
ابؼعرفة ىذه تصبح أكبر كأىم مصدر قوة لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة، كحتى برافظ ابؼؤسسة على ىذه ابؼعرفة 

 2.كابؼيزة التنافسية فإنها بحاجة إلذ الاستثمار فيها بشكل مستمر

إلذ جانب ىذه الاضطرابات ظهرت أيضا تغتَات جذرية في جانب الطلب، فابؼؤسسة ظهرت لتلبية العدد 
ابؼتفاقم لطلبيات ابؼستهلكتُ، فالزبائن أصبحوا يفرضوف عادة الشركط كيلحوف على التحستُ ابؼستمر للنوعية 

ستجيب تكاللجوء إلذ مقاييس عابؼية الشيء الذم بهعل ابؼؤسسات التي لا تعرؼ استخداـ طاقاتها الابتكارية لا 
. لرىانات السوؽ

، لذا لا يسمح لأم مؤسسة أف كبتَةإفّ ديناميكية الاقتصاد ابعديد تعمل على أفّ الكل يتحرؾ بسرعة 
تظل ثابتة في المحيط التنافسي ابعديد، بل بهب عليها أف تكوف دائما مفتوحة للؤفكار كطرؽ العمل ابعديدة، كما 

 3.تكوف أيضا مفتوحة للوسائل ابؼستحدثة كتكوف قادرة على إدماجها كاستغلببؽا في نشاطها الكلي

                                                           
1
. Chantal Ammi, Innovations technologiques, (Paris : Lavoisier, 2006) p.202. 

2
الريادة كالإبداع استراتيجيات الأعماؿ في : المؤتمر العلمي العربي" تسيتَ ابؼعارؼ كالإبداع في ابؼؤسسة"كماؿ آيت زياف؛ حورية آيت زياف، . 

 .5-3 .ص. ،ص.http://philadelphia.edu.joفي  (2005جامعة فيلبدلفيا،: الأردف ،مواجهة تحديات العولمة
 .5.ص، نفسو ابؼرجع" تسيتَ ابؼعارؼ كالإبداع في ابؼؤسسة"كماؿ آيت زياف؛ حورية آيت زياف، .3
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في ظل الاقتصاد ابعديد بهب أف يكوف رد فعل ابؼؤسسة سريع كتكوف مرنة كمبدعة بصفة مستمرة لكي تضمن 
كضعية جيدة في السوؽ، ابؼستقبل أكثر فأكثر غتَ مؤكد، التكنولوجيا تتطور بوتتَة جابؿة، الأسواؽ تنفجر، الزبوف 

 .ملك لا يعَد بالوفاء

: توأىميأسباب الابتكار ك.2

بؼاذا تلجأ ابؼؤسسات إلذ برقيق الابتكار كتتحمل ابؼخاطر ابؼرافقة لذلك؟ إفّ ىذا : أسباب كدكافع الابتكار.1.2
التساؤؿ يدفعنا للبحث في الدكافع كالأسباب الكامنة كراء عملية الابتكار في مؤسسة ما، كلكن سرعاف ما 

 1:يكتشف أفّ ىذه الأسباب تكاد تكوف مشتًكة في بصيع ابؼؤسسات سواء ذات الإنتاج السلعي أك ابػدمي كىي

إفّ البيئة التي تعمل فيها ابؼؤسسات على اختلبؼ أشكابؽا ىي بيئة ديناميكية  :المنافسة الحادة في السوؽ.أ
كمتحركة، كلا يكاد بير يوـ دكف أف تكوف ىناؾ تغتَات، كعليو أصبح لزاما على ابؼؤسسات اللجوء إلذ الابتكار 

 كبرمل بـاطره من أجل المحافظة على ابغصة السوقية؛

بشكل عاـ كالتي أدت إلذ التطبيق الفورم تقريبا لنتائج الأبحاث كالاكتشافات  :التكنولوجية- الثورة العملية .ب
لقد أصبحت الفتًة ابؼنصرمة بتُ التوصل إلذ النتائج أك - التي تتعلق بالإنتاج كالتصميم كبرستُ ابعودة 

، كىذا ما شجّع على تطوير الأبحاث كالإكثار من -الاكتشافات كبذسيدىا في شكل منتجات مادية قصتَة جدا
 التعاقدات مع مراكز البحث كابعامعات بل كإقامة ابؼختبرات ابػاصة بابؼؤسسات نفسها كتطويرىا؛

كىذا يعتٍ كميات كبتَة من الأرباح كابلفاض أكبر بالتكاليف نتيجة لتقسيم  :إمكانية الإنتاج بكميات كبيرة.ج
  التكاليف الثابتة على عدد أكبر من الوحدات كمن ثم لإمكانية البيع بأسعار منافسة؛

إفّ ىذا العامل كاف لو فضل كبتَ في تطوير الكثتَ من ابؼنتجات كتقدنً عدد ىائل من ابؼنتجات  :أزمة الطاقة.د
 الكهربائية كابؼيكانيكية التي تساعد على الاقتصاد في استهلبؾ الطاقة؛ 

التي تقُدـ لدعم عمليات الابتكار سواء كانت في شكل مساعدات  :التسهيلات كالمساعدات الحكومية.ق
 فنية أك مالية، حيث لا يكاد بىلو بلد من بعض ابؼنظمات التي ترعى ابؼؤسسات ابؼبدعة خصوصا الصغتَة منها؛

إفّ التطور ابؽائل في ىذا النوع من الوسائل قد أدل إلذ الكثتَ من الإضافات منها ما : تكنولوجيا المعلومات.ك
ىو بشكل سلع كخدمات، كتلك التي تقدمها الانتًنت أك في شكل تصميم سهل كسريع بؼئات بل آلاؼ 

 .ابؼنتجات كما ىو ابغاؿ في إنتاج بطاقات ابؼناسبات كالتهاني

 
                                                           

في الملتقى الدكلي حوؿ المؤسسة ، "دكر الإبداع التكنولوجي في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ابعزائرية" بهاز ابعيلبلر؛ خامرة الطاىر،.1
 . 135.ص(2008قابؼة، ب 1945 مام 8جامعة :ابعزائر )الاقتصادية الجزائرية كالابتكار
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 الابتكار في برقيق استمرارية نشاطات ابؼؤسسات على ابؼدل البعيد، تكمن أبنية: أىمية الابتكار كأثاره.2.2
كىو أمر ضركرم في ظل تزايد حدة ابؼنافسة العابؼية، إضافة لذلك فالابتكار داخل ابؼؤسسات يُساىم في خلق 

بؿيط ملبئم بؽا من اجل تطوير منتجات جديدة بغرض برقيق رغبات ابؼستهلكتُ من جهة، كزيادة نسب بموىا 
 .كمردكديتها من جهة أخرل

 كبيكن توضيح التكلفة كالاستهلبؾ كالتصدير كابعودةبيكن أف يظهر أثر الابتكار على كل من : الابتكار أثار.أ
 :ذلك من خلبؿ النقاط التالية

يَكمن البُعد ابغقيقي للببتكار في بزفيض التّكاليف عن طريق ترشيد  :أثر الابتكار على التكلفة النهائية- 
العملية الإنتاجية كالاستخداـ الأمثل لعوامل الإنتاج، إذ أفّ إدخاؿ تقنيات جديدة في العملية الإنتاجية يكوف بؽا 

ىذه التقنيات إلذ زيادة عدد الوحدات ابؼنتجة كالإسراع في العملية تؤدم تأثتَ أساسي على كمية الإنتاج، حيث 
 1؛ؤدم إلذ بزفيض تكاليف الإنتاج بصفة عامةما تالإنتاجية، كىذه الزيادة في الإنتاج غالبا 

تسعى ابؼؤسسة دائما لتحستُ منتجاتها لنيل رضا ابؼستهلكتُ، كيبرز  :أثر الابتكار على الجودة كالاستهلاؾ- 
ىنا دكر الابتكار في بؿاكلة برقيق جودة ابؼنتجات كابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة، كما يعَمل الابتكار على 

تنشيط الاستهلبؾ من خلبؿ الاعتماد على نظم متكاملة بؼواصفات قياسية عابؼية، تعمل على برديد ابػصائص 
 ؛كالأبعاد كمعايتَ ابعودة، كطرؽ التشغيل كالأداء كمن ثمّ توسيع نطاؽ ابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة للمستهلكتُ

ديدة في الإنتاج إلذ برستُ الطاقة الإنتاجية الجساليب الألا يؤُدم استخداـ  :أثر الابتكار على تنظيم العمل- 
كالرفع من جودة ابؼنتجات فحسب، بل يؤُدم كذلك إلذ تنظيم العمل كأساليبو، فلقد أثبتت التجربة في أكبر 

على مستول معدات الإنتاج لا يكفِ لرفع الطاقة - التجديد- ابؼؤسسات الصناعية الأمريكية أف الابتكار 
 ؛الإنتاجية ما لد يصاحبو استثمار في اليد العاملة من خلبؿ تدريبها على استخداـ الوسائل ابغديثة

يَكمُن التحدم الكبتَ في زيادة القدرة على التسويق كعلى دخوؿ : ثر الابتكار على التسويق كالتصديرأ- 
 ؛أسواؽ جديدة من خلبؿ التصدير طابؼا أفّ زيادة الإنتاج تؤدم إلذ البحث عن قنوات جديدة للتوزيع

ظهر أبنية الابتكار في تطوير العملية الإنتاجية كالتغيتَ التقتٍ كاكتساب قدرات تا سبق ممّ : الابتكار أىمية.ب
بيكن  كبالتالر برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة الاقتصادية كالتي ،أكبر على تطوير تكنولوجيا الإنتاج

 2:حصرىا في النقاط التالية

                                                           
1
.M.Said Oukil, Economie et Gestion de l'innovation technologique,(Alger:Office des Publication 

Universitaires,1995) p.17. 
في دكرية تصدر عن مركز البصيرة للبحوث كالدراسات ، "ابؼعرفة كالابتكار التكنولوجي كدكربنا في حفز النمو الاقتصادم"مصطفى بشتَ، .2

 .67.ص (2006دار ابػلدكنية، : ابعزائر).7، العددالإنسانية الاقتصادية
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 ؛ابغفاظ على البقاء كالاستمرار- 

 ؛زيادة معدؿ العائد على الاستثمار- 

  ؛ تعظيم مكانة ابؼؤسسة ضمن أسواقها كمن ثم زيادة حصص الأسواؽ- 

 ؛برقيق رضا ابؼستهلكتُ من خلبؿ ابؼنتجات ابعديدة- 

 ، من خلبؿ برستُ أبماط الإنتاج كالرفع من مؤشر ابعودة؛مواجهة حدة ابؼنافسة- 

 ؛تعزيز القدرات ابؼعرفية كالعملية من خلبؿ تراكم ابؼعارؼ كابػبرات النابذة عن عمليات الابتكار كالتطوير التقتٍ- 

كلقد حدّد عمرك الأرمنازم مدير مركز الدراسات البحوث العلمية أىداؼ الابتكار في ابؼنتج كالعمليات 
 1:الإنتاجية داخل ابؼؤسسة بالنقاط التالية

 برستُ مواصفات الأداء كابعودة للمنتجات كالعمليات الإنتاجية القائمة؛ - 

 مواءمة ابؼنتجات كالعمليات القائمة مع تبدلات في ابؼوارد ابؼوردة كتكاليفها؛ - 

 بزفيض تكلفة إنتاج ابؼنتجات ابؼصنعة؛ - 

 مواكبة الابتكارات كعمليات إنتاجية جديدة تؤدم إلذ برقيق مزايا بذارية بفيزة بالنسبة للمؤسسة؛ - 

 .بررم التطورات ابؼعرفية التي بيكن أف تؤدم إلذ برسن ملحوظ مستقبلب في ابؼنتجات كالعمليات - 

 2.في حتُ يرل حرنً أفّ أبنية الابتكار يَكمُن في كونو ميزة تنافسية، كخاصة في ابؼؤسسات حديثة النشأة
كلقد أكّد العديد من الباحثتُ على حاجة ابؼؤسسات للببتكار، باعتباره موردا ىاما للمؤسسة بهب إدارتو بل حتى 
تنميتو كتطويره، كإدراكا منها لأبنيتو، فقد استجابت ابؼؤسسات كبطرؽ بـتلفة من الاىتماـ كالعناية كذلك بتبنيها 

استًاتيجيات كسياسات شاملة تشجع السلوؾ كالتفكر الإبداعي، فقد قاـ البعض بإنشاء كحدات متخصصة 
 3...لتطوير الابتكار، مثل كحدات البحث كالتطوير، كأخرل أنفقت مبالغ ضخمة للبىتماـ بابؼواىب ابؼبدعة

 

 

                                                           
:  في موقع12/4/2005، في جريدة يومية سياسية، مؤسسة الوحدة للصحافة كالطباعة كالنشر، "رؤية مستقبلية للبقتصاد الوطتٍ"عمرك الأرمنازم، .1

http://thawra.alwehda.gov.sy. 
 .298.بؿمد عبد الرحيم المحاسنة، مرجع سابق، ص.2
 . 8.بؿمد بوىزة؛ رفيق مرزكقي، مرجع سابق، ص. 3
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 :مصادر الابتكار.3

لو استعرضنا أىم الابتكارات في التاريخ لوجدنا أفّ لكلٍ منها تفستَ بغدكثها، كفي بعض الأحياف لا بزلو 
ىذه القصص من الغرابة أك عنصر ابؼفاجأة، إذ يأتي الابتكار بشرة لتخطيط دقيق كجهد مبذكؿ كموجو بشكل 

مباشر للحصوؿ على ذلك الابتكار، ككثتَا ما تّم إنتاج منتجات جديدة أك أضيفت خصائص بؼنتجات قائمة أك 
ابتكرت عملية جديدة أك أجريت برسينات مهمة على عمليات قائمة كنتيجة لفرص تسنح للمؤسسة أك ظرؼ 

 Innovation andفي كتابو  Druckerدراكر كإبصالا بيكن اعتماد ابؼصادر التي حددىا   .غتَ متوقع تقوـ بو

Entreprenurship     كالتي تعتمد في كثتَ من الأدبيات التي تعالج ابؼوضوع كمحدد بؽذه ابؼصادر : 

كثتَة ىي ابؼؤسسات التي ابتكرت منتجات جديدة بواسطة أحد مهندسيها، أك :الأحداث غير المتوقعة.1.3
 Don Cullenبعض فرؽ البحث فيها بطريقة ابؼصادفة، بل إفّ بعضها ضاعف أرباحو كما ىو ابغاؿ في شركة 

of Transmet Corporation  التي اكتشفت نوعا من رقائق الأبؼنيوـ التي تُستخدـ في سقوؼ ابؼنازؿ، أك كما
 .حدث مع اكتشاؼ تصلب البلبستيك كالذم أدّل إلذ فوائد لا برصى في عالد اليوـ

إفّ ىذا ابؼصدر شائع في توفتَ مناخ أك فرصة إبداعية :عدـ الانسجاـ بين الواقع الفعلي مع ما ىو مفترض.2.3
جديدة، فالاختلبؼ بتُ ما بوصل فعلب كبتُ ما يفتًض حصولو أك الفرؽ بتُ الأداء الفعلي كابؼخطط يعد فرصة 

 تبرز من خلببؽا بعض الابتكارات؛

فّ العمليات الإنتاجية ابؼتسلسلة التي تنتهي بتقدنً ابؼنتج النهائي، كانت إ: المتطلبات العلمية الإنتاجية.3.3
مصدر للفنيتُ كابؼهندستُ ذكم ابؼهارة كبعُد النّظر لتطوير عمليات أك منتجات من خلبؿ ملبحظة العملية بدقة 
عالية مع التًكيز على التغتَات التي تطرأ على ابؼدخلبت عند برويلها إلذ بـرجات، كمن أمثلة ىذه الابتكارات ما 

 كاف في حقل ابعراحة كطرائق إجراء العمليات ابعراحية؛ 

إفّ زيادة عدد السكاف كتركيبتهم العمرية كابؼهنية كتوزيعهم ابعغرافي كمستواىم التعليمي : التغيرات السكانية.4.3
كدخوبؽم كمستول العمالة،كلها عوامل تشكل فرصا مهمة لتقدنً ابتكارات تقنية كثتَة في بؾاؿ الصحة كالتعليم 

 1كالسكن كحل مشاكل أخرل نابصة عن زيادة عدد السكاف؛

من الطبيعي أف برصل تغتَات في القطاعات الاقتصادية بموا أك ضمورا،  :تغيرات في الصناعة أك السوؽ.5.3
توسعا أك انكماشا، نتيجة لعوامل متعددة منها طبيعة الصناعة كالتطور التكنولوجي كأذكاؽ ابؼستهلكتُ كغتَىا، 

الإبداع " كعليو كبؼواكبة ىذه التغتَات فإفّ ابؼؤسسات بهب أف تبُدع كتقُدـ ما ىو جديد، كبالنسبة لعالد اليوـ فإفّ 
كالأفكار ىي العملة الأبشن في الاقتصاد ابعديد، كمن دكف سيل متدفق من الأفكار فإفّ الأعماؿ سيحكم عليها 

 ؛"بالتقادـ
                                                           

 .78.سليم بطرس جلدة؛ زيد منتَ عبوم، مرجع سابق، ص.1
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برصل ىذه التغتَات في تفستَ ابغقائق كابؼفاىيم كىي أمور غتَ ملموسة،  :المتغيرات الإدراكية كالمزاجية.6.3
كىي مهمة في العصر ابغالر، فابذاه الناس إلذ الاىتماـ الزائد بصحتهم كرشاقتهم فتح أبواب كاسعة أماـ ابؼبدعتُ 

لإنتاج الأغذية ابػالية من السكريات أك ابؼنبهات ابػالية من الكافيتُ، ككذلك تطوير منشآت كمرافق للئيفاء بهذه 
  ابغاجات؛

 أك بقواعد كمُدعمة ما، موضوع حوؿ موجّهة ك مهيكلة معلومات بؾموعة ىي فابؼعرفة : المعرفة الجديدة.7.3
 ابؼعرفة بتُ التمييز بهب كىنا لصاحبها، التفكتَ ىيكل أك إطار برصيلها ضمن تندمج الغالب في ك بذارب

فسرة للمعرفة التكوين، خلبفا ك التدريب طريق عن جزئيا للتحويل قابلة كىي الضمنية
ُ
كالتي بذعل  كالظاىرة ابؼ

ؤسسة قادرة
ُ
 التّوصل أساس ىي كالشاملة الدقيقة ابؼعرفة أفّ  كما. كالتبادؿ التشكيل سهلة ظواىر إحداث على ابؼ

 1.سليمة ةكتسويقي كإنتاجية استثمارية قرارات إلذ

ىي  ابؼستَ فوظيفة كالإبداع، للؤفكار ثرم مصدر يعُتبر الذم الفكرم ابؼاؿ رأس إدارة ابؼعرفة بإدارة كيقصد
 معلومات نظُم بناء ثمّ  عملياتها كمن كتنسيق ابؼعرفة تنظيم ثم كالتقنية، كالإبداعية كالتنظيمية الفكرية ابؼوارد استثمار
 تسريع في تتمثل مهمة مكاسب ابؼعرفة إنتاج من ينَتظر الأعماؿ ابؼؤسسة، فمدير أنشطة لدعم ابؼعرفة كإنتاج
 بفاّ مقتسمة ابؼعرفة ىذه تكوف أف بشرط الإنتاجية كرفع التطوير أكثر، للزبائن، قيمية مزايا ظهور ابؼؤسسة، تفاعلية

 ابؼعرفة إدارة كما أفّ . الزبوف مع العلبقة كإدارة الانتًانيت شبكات استخداـ إلذ بالإضافة التعاكني، العمل بوقق
 2.للبحث كتوجيهها التكاليف بزفيض بدعتٌ للتطوير أكثر كالتّوجو الركتينية، للوظائف ابؼلموس التخفيض من بُسكَّن

 :مقومات انتشار الابتكار في المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة.4
إفّ انتشار الابتكار في ىذا النوع من ابؼؤسسات يعَتمد بغد ما على التسويق، ىذا الأختَ يلعب دكرا ىاما 

في كشف متغتَات السوؽ كفهم طبيعة العملبء كمتطلباتهم كرغباتهم، زيادة على تقدير ابؼتغتَات في الأسواؽ 
 3:كابذاىاتها، كعموما فإف انتشار الابتكار في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يقوـ على ابؼقومات التالية

كجود إستًاتيجية طموحة، تساعد على بذاكز السوؽ المحلية من جهة، كالدخوؿ إلذ الأسواؽ العابؼية من جهة - 
 أخرل؛

اعتماد الأسلوب كابؼنهج العلمي في بصع ابؼعلومات ابؼتعلقة بالأسواؽ من أجل الابتكار، إضافة إلذ تبتٍ برامج - 
 التجديد كذلك من خلبؿ الاستعانة بابػبرات الأجنبية كلما اقتضى الأمر ذلك؛

                                                           
" دراسة ميدانية على عينة من الشركات الصناعية الأردنية: العوامل التكنولوجية كالتنظيمية ابؼؤثرة في الإبداع التكنولوجي"صالح مهدم بؿسن العمرم، .1

 .152-151.ص.ص(2005دمشق، بدكف دار النشر، )-العدد الثاني- 21، المجلد مجلة دمشق للعلوـ الاقتصادية كالقانونية
 ك الصغيرة المؤسسات تأىيل متطلبات : ملتقي دكلي حوؿ"التأىيل عملية في أساستُ كعنصرين الإبداع ك الابتكار "فؤاد، منصور سعيد.منور،أ اكسرير.د.2

 .24.ص(2006 بوعلي بالشلف، أفريل  بن حسيبة جامعة: ابعزائر )العربية الدكؿ في المتوسطة

 . 185جواد، مرجع سابق، نبيل .3
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مسايرة تطورات السوؽ كالاستمرارية في مواكبة الأفكار كابذاىات السوؽ، إذ أنوّ كبفضل ىذا الأسلوب بسكّنت - 
ابؼؤسسات من برستُ إبؽامها كاطلبعها على ابؼناخ السائد في الأسواؽ، كمن ثم على أذكاؽ ابؼستهلكتُ كالتجاكب 

 مع أكضاع السوؽ؛

اعتماد التكنولوجية ابغديثة ابؼلبئمة كابؼوافقة لتحستُ القدرات الإبداعية كالابتكارية للمؤسسات الصغتَة - 
 .كابؼتوسطة

: ىم النماذج المفسرة لور كأأنواع الابتكا:المطلب الثالث

   .لقد قُدمت تصنيفات عديدة للببتكار، حسب خصائص أك طبيعة أك بؾاؿ الابتكار

: أنواع الابتكار.1

منتوج جديد، طريقة جديدة للئنتاج أك التسويق، غزك :  بتُ بطسة أنواع للببتكار(Shumpeter)ميّز شوميتً 
كلعلّ التّصنيف الأكثر شيوعا ىو الذم يُصنّف  1.سوؽ جديدة، مصدر جديد للمواد الأكلية، تنظيم جديد للئنتاج

 :(تدربهي )برسيتٍ الابتكار إلذ ابتكار جذرم، كابتكار

كيتمثل في التّوصل إلذ ابؼنتج ابعديد أك العملية ابعديدة، التي بزتلف كليا  :(الراديكالي )لابتكار الجذرما. 1.1
عمّا سبقها، كبرقق ابؼؤسسة من خلببؽا قفزة إستًاتيجية كبتَة في السوؽ، فهو بدثابة تقدـ كبتَ مفاجئ بىتلف عمّا 

كمن خصائص ىذا النوع من الابتكار أنوّ بودث على فتًات متباعدة نسبيا، خلبفا للببتكار ابعزئي الذم 2.قبلو
يتّصف بالاستمرارية، كفي كقتنا الراىن أصبحت من أىم متطلباتو الوسائل كالمجهودات الكبرل كابؼركزة، إضافة إلذ 

 3:؛ كتكمن آثاره فيابؼعلومات الكثتَة كابؼعمقة كأحيانا جد حديثة

 ظهور انقطاعات تكنولوجية بيكن أف يكوف بؽا أثار مذىلة على السوؽ؛- 

 ابغصص النسبية من السوؽ بيكن أف تضطرب؛- 

 دخوؿ منتجتُ جدد بيكن أف بوتلوا مكانا في السوؽ؛- 

 كضعية ابؼؤسسة الرائدة في السوؽ بيكن أف تتزعزع؛- 

 .من ابؼمكن أف بزتفي بعض ابؼؤسسات- 

                                                           
ابؼملكة العربية ) الطبعة الأكلذ ،على أبو عمشة:، تربصةنظرة جديدة إلى النمو الاقتصادم كتأثره بالابتكار التكنولوجي شرر،.فريديريك ـ.1

 . 45.ص(2002العبيكاف، :السعودية
 .47.صالسكارنة، مرجع سابق،بلبؿ خلف .2
في موقع  (2005جامعة كرقلة،: ابعزائر)، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ"الإبداع التكنولوجي كدكره في التنمية"بؿمد الطيب دكيس،.3

. 1/12/2007 في  http://www.Douis.com:للؤنتًنت
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يقوـ الابتكار ابعزئي على إدخاؿ برسينات صغتَة نسبيا، في ابؼنتجات  :(التدريجي)الابتكار الجزئي.2.1
  1.كالعمليات كالإجراءات، كإفّ بعض ىذه التّحسينات قد تكوف جوىرية كإف تراكمها بوقق ابتكارا جذريا

إفّ ابػاصية الأساسية بؽذا النوع ىو اعتماده على بؾهودات بسيطة غتَ مكلِّفة، كما أنوّ بُيكن للقائم بها أف يكوف 
 تكوف الوسائل متوفرة كبيكن ابغصوؿ عليها دكف عناء كبتَ، كما أنوّ يبدأ من فكرة أفعاملب، أك مهندسا كبيكن 

 :كبيكن حصر أثاره في 2.صغتَة تتحوؿ بعد الدراسة إلذ منبع للريعية كالأرباح

 الابتكار ابعذرم ليس الوحيد لو أثار على التنافسية؛- 

 الابتكارات التدربهية منفردة بؽا تأثتَ ضعيف لكن تراكمها لو تأثتَ مهم؛- 

 :كبيكن التفرقة بتُ النوعتُ السابقتُ من خلبؿ ابعدكؿ التالر

 (الجذرم كالجزئي ) بعض الأمثلة عن أنواع الابتكار.12 رقم الجدكؿ

 الابتكار الجزئيالابتكار الجذرم  

برديث الرقائق  CDطرح قارئ أقراصالمنتج 

اصدار بماذج أكلية بؼنتجات على  العملية
ابغاسوب 

برديث نظاـ مراقبة النوعية 

تنفيذ دكائر النوعية اجتماع عن بعد  التنظيم

 .184. نبيل جواد، مرجع سابق، ص:المصدر

 :كما تصنّف الابتكارات إلذ

 كالتي تعُبر عن تغيتَ في الطريقة التكنولوجية لإنتاج كتوزيع السلع كابػدمات على :ابتكارات العملية.3.1
 كىي الابتكارات ابؼوجهة للتكنولوجيا كالنظاـ مستهلكيها، كمثاؿ على ذلك الصناعات الآلية كصناعات الأبستة،

. التشغيلي

. كتتعلق منتجات جديدة لأكؿ مرة أك برستُ ابؼنتجات ابغالية:ابتكارات المنتج.4.1

:  فقد أضاؼ أنواع أخرل للببتكار تتمثل فيTrottأما  

                                                           
 .184.جواد، مرجع سابق، صنبيل  .1
 .114-113.ص.سعيد أككيل، مرجع سابق، ص.2
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إدارة ابعودة الشاملة، ىيكلة أنشطة : كيتعلق بتطوير فلسفات إدارية حديثة مثل:الابتكار في الإدارة.5.1
 ؛كعمليات ابؼنظمة، تقدنً أنظمة تصنيع حديثة كمتطورة

حلقات ابعودة، كنظاـ التصنيع في :يتعلق بتطوير أنظمة كسائل الإنتاج ابغديثة مثل :الابتكار في الإنتاج.6.1 
الوقت ابؼلبئم، أك نظاـ بزطيط العمليات الإنتاجية، مثل الإبداع في نظاـ بزطيط الاحتياجات من ابؼواد أك تقدنً 

 ؛أنظمة فحص كرقابة جودة الإنتاج

كىو يتعلق بتطوير طرؽ جديدة في تسويق ابؼنتجات، مثل التسويق عبر الانتًنت أك  :الابتكار التسويقي.7.1 
  ؛تقدنً تسهيلبت مالية بالدفع، كطرؽ جديدة في ابؼبيعات مثل التسويق ابؼباشر لتسويق ابؼنتجات

ىذا الأختَ يتعلق باستحداث كظائف جديدة على مستول ابؼنظمة، مثل خلق كحدة  :الابتكار في المنظمة8.1.
 ؛جديدة أك تطوير نظاـ اتصالات داخلي جديد، أك تطوير نظم كإجراءات مالية كبؿاسبية جديدة

يعُد الابتكار تقنيا إذا ىَدَؼ إلذ تغيتَ في الشكل ابؼادم للسلعة أك ابػدمة، أك في تغيتَ : الابتكار التقني.9.1
الأداء أك في عملية التصنيع، كمثاؿ على ذلك الابتكارات التي ظهرت في الآكنة الأختَة في قطاع الإلكتًكنيات 

 1كالتي ركّزت على سهولة الاستخداـ للمنتجات الإلكتًكنية كعلى سرعة عمليات ىذه ابؼنتجات؛

كعليو فإفّ للببتكار أنواعا عديدة، كىذا ينسجم بشكل جوىرم مع تعريف الابتكار الذم يرُكّز على عنصر 
الشمولية، فجوىر الابتكار ىو أف يأتي على شكل تطبيق ابؼعرفة داخل ابؼنظمة، إذ أفّ تطبيق ابؼعرفة داخل ابؼنظمة 

 .ىو الأساس الذم ترتكز عليو كافة أنواع الابتكار

 :النماذج المفسرة لظاىرة الابتكار.2

إفّ تفستَ الابتكار كتوصيفو عادة ما يكوف من خلبؿ نظريات أك بماذج متعددة، بيكن أف تشمل حالاتو 
  2:ابؼختلفة، كفي ىذا المجاؿ تشتَ أدبيات الابتكار أف الفكر الإدارم يركز على مذىبتُ أساسيتُ بنا

كِفقا بؽذه ابؼدرسة فإفّ الابتكار بودث نتيجة لمجموعة من العوامل  :مذىب مدرسة المحددات الاجتماعية.1.2
الاجتماعية ابػارجية كمؤثراتها عليها، مثل ابؼتغتَات الدبيغرافية كابؼؤثرات الاقتصادية كالتغتَات الثقافية، كبالتالر فإفّ 

ىذه ابؼدرسة تركز على أبنية العوامل الاجتماعية ابػارجية التي إذا ما توفرت كفقا لشركط بؿددة فإف الابتكار 
 .سيحدث

                                                           
. 369.، مرجع سابق، ص، المبادئ كالاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسةحسن إبراىيم بلوط.1
  .17.ص(2004دار كائل، : الأردف)، الطبعة الأكلذ تطوير المنتجات الجديدةمأموف ندنً عكركش؛ سهتَ ندنً عكركش، .2
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ككفقا بؽذه ابؼدرسة فإفّ الابتكار يعتمد على بمط خاص من الأفراد : مذىب مدرسة المحددات الفردية.2.2
بيتازكف بقدرات كمهارات فردية خلبقة كبفيزة، كأفّ ابؼبدعتُ يولدكف كلا يتم اكتسابهم من البيئة ابػارجية، كبالتالر 

 .على الشركات أف تبحث عن ىذا النوع من الأفراد لتسريع عملية الابتكار في ابؼؤسسة

إفّ ىاتتُ ابؼدرستتُ مرتبطاف بشكل كبتَ بغدكث عملية الإبداع، فمثلب الأفراد يلعبوف دكرا حابظا في عوامل 
كمؤثرات البيئة الاجتماعية ابػارجية، كفي نفس الوقت تؤُثر ىذه البيئة على ىؤلاء الأفراد كتؤُثر في قدرة الأفراد على 

كبناء على ابؼدارس الفكرية في حقل الابتكار فإفّ ىناؾ عددا من النماذج في بؾاؿ . الابتكار في ابؼؤسسات
 :الابتكار نذكر منها ما يلي

 ىذا الأختَ يأتي من خلبؿ بؿاكلة فرد أك فريق عمل في مؤسسة ما تعمل على :الابتكار عن طريق الصدفة.أ
بؿاكلة الابتكار في بؾاؿ معتُ، ثم يتم اكتشاؼ ابتكار جديد لد يكن متوقع أك لد يكن بـطط لو، كىذا النّوع 

نادرا جدا كبَودث في ظل كجود قاعدة معرفة كعلم كتكنولوجيا تهيئ البيئة ابؼلبئمة لذلك، كما أنوّ يقود إلذ برقيق 
بقاحات بفيزة كشهرة كاسعة للمؤسسة أك الفرد الذم قاـ بو، كلعل أقرب مثاؿ على ذلك الاكتشافات التي بردث 
أثناء عمل مؤسسات صناعة الأدكية في اكتشاؼ أدكية جديدة لعلبج أمراض مزمنة كاكتشاؼ الأنسولتُ لعلبج 

 .مرض السكرم

ابعامعات كابؼعاىد )بَودث الابتكار كفقا للنماذج ابػطية نتيجة التفاعل بتُ العلم كابؼعرفة : النماذج الخطية.ب
كالتطور التكنولوجي كابغاجات كالرغبات ابؼوجودة في سوؽ معتُ، كالشكل ابؼوالر يبُتُ عملية التفاعل بتُ  (العلمية

 :ىذه العناصر الثلبثة كأساس لعملية الابتكار كفقا للنماذج ابػطية

 الإطار المفاىيمي للابتكار حسب النماذج الخطية.5الشكل 

خلق معرفة عن طريق ابعامعات 
 كابؼنظمات العلمية 

حاجات كرغبات العملبء في السوؽ  التطورات التكنولوجية من قبل ابؼؤسسات
 أثناء استهلبكهم لسلع أك خدمات معينة

 

 

دار كائل، : الأردف)، الطبعة الأكلذ، تطوير المنتجات الجديدةمأموف ندنً عكركش؛ سهتَ ندنً عكركش،  :المصدر
             .20.ص.ص(2004

إف توضيح كتفستَ عمليات التفاعل بتُ بـتلف الأنشطة يعتبر الأساس الذم تستند عليو بماذج الابتكار 
في ابؼؤسسات، كلقد أثُتَ جِداؿ بتُ الباحثتُ حوؿ معرفة الأنشطة التي تؤثر على الابتكار، ككذا معرفة ما ىي 

 حاجات كرغبات السوؽ التطورات التكنولوجية قاعدة العلم كالتكنولوجيا
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العمليات الداخلية في ابؼؤسسة كالتي تؤثر على قدرتها الابتكارية، كبيكن التمييز بتُ نوعتُ من النماذج ابػطية 
 1:بنا

كتقوـ فكرة ىذا النموذج على أساس أفّ : (الدفع التكنولوجي )النموذج الموجو من خلاؿ التكنولوجيا- 
العلماء بوصلوف على اكتشافات غتَ متوقعة، ثم يقوـ علماء التكنولوجيا بتطبيق ىذه ابؼعرفة من أجل تطوير أفكار 

منتجات جديدة، بعد ذلك يأتي مهندسو الإنتاج بوضع التصاميم الأكلية لاختبار ابؼنتج، كعليو فإنو يتًؾ لقسم 
الإنتاج  في ابؼؤسسة برديد الطرؽ الفعالة لتطوير ابؼنتج ابعديد، كمن ثمَّ يتولذ قسم التسويق مهمة بيع ابؼنتج ابعديد 

ليس لو تأثتَ في تطوير منتجات  (العملبء)للعملبء المحتملتُ، كما بيكن ملبحظتو في ىذا النموذج أفّ السوؽ
ابؼؤسسة، فالسوؽ حسب ىذا النموذج يعتبر ملتقى فقط بؼا يقوـ بو قسم البحث كالتطوير، كعليو فليس ىناؾ 

 :دكر يذكر لوظيفة التسويق، كبيكن بسثيل ذلك من خلبؿ الشكل ابؼوالر

 :يمثل النموذج الموجو من خلاؿ التكنولوجيا.6الشكل رقم 

، (2004دار كائل، : الأردف)، الطبعة الأكلذ، تطوير المنتجات الجديدةمأموف ندنً عكركش؛ سهتَ ندنً عكركش،  :المصدر
             .20.ص.ص

 يلعب السوؽ في ىذا النموذج دكرا حابظا في عملية الابتكار، كيقوـ ىذا :النموذج الموجو من خلاؿ السوؽ- 
النموذج على أساس أفّ حاجات الزبائن ىي التي تكوف بؿور تركيز عمل التسويق، كأف تكوف ىذه ابغاجات ىي 

مصدر الأفكار ابعديدة التي يتم برويلها إلذ البحث كالتطوير لإنتاج منتج جديد، كىذا النموذج ىو عكس 
 :كالشكل التالر يوضح ذلك. النموذج الأكؿ ابؼوجو من خلبؿ التكنولوجيا

 

 

 

 

                                                           
 .19.صابؼرجع نفسو، ، تطوير المنتجات الجديدةمأموف ندنً عكركش؛ سهتَ ندنً عكركش، .1

(المستخدـ)العميل التسويق البحث كالتطوير  التصنيع 

 النموذج الموجو من خلاؿ التكنولوجيا
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 .النموذج الموجو من خلاؿ السوؽ.7الشكل رقم 

  

 .21.،مرجع سابق،صتطوير المنتجات الجديدة مأموف ندنً عكركش؛ سهتَ ندنً عكركش، :المصدر       

 يقوـ ىذا الأختَ على أساس إبهاد حلقة كصل بتُ النموذج ابؼوجو من خلبؿ :النموذج التفاعلي في الابتكار.ج
التكنولوجيا كالنموذج ابؼوجو من خلبؿ السوؽ في بموذج كاحد من أجل حدكث عملية الابتكار في ابؼؤسسة،  كىنا 

يتم التًكيز على أف الابتكارات بردث نتيجة تفاعل السوؽ بكافة عناصره  مع قاعدة العلم كابؼعرفة من جهة 
كالقدرات كالإمكانات ابؼوجودة في ابؼؤسسة من جهة أخرل، كىنا بردث عملية الابتكار عن طريق انسياب 

ابؼعلومات من عدة أنشطة ككظائف كمصادر، كلكن على الرغم من بساطة ىذا النموذج إلا أنوّ يوجد بو نوع من 
كعليو بيكن النظر إلذ عملية الابتكار الشمولية ىذه على أنّها بؾموعة . الشمولية لعملية الابتكار في ابؼؤسسات

معقدة كمتًابطة من ابؼسارات ابؼتصلة مع بعضها البعض التي يتم من خلببؽا برويل ابؼعرفة إلذ ابتكار، كبالتالر 
القدرة على تطوير منتجات جديدة، كىذه ابؼسارات تشمل بؾموعة من العوامل كابؼؤثرات ابػارجية كالداخلية 

  1.للمؤسسة إذ أفّ عملية الابتكار بردث نتيجة لعمليات الربط بتُ ىذه العوامل

 يعتبر من أحدث النماذج التي تم التوصل إليها في حقل الابتكار الإدارم، كيركز :الابتكار في الشبكة نموذج.د
ىذا النموذج كبشكل جوىرم على أف ابؼؤسسة كياف اجتماعي بىضع لمجموعة من الظركؼ كالعوامل كابؼؤثرات في 

البيئة الداخلية كابػارجية، كأف الربط بتُ بيئة ابؼؤسسة الداخلية كابػارجية يكوف على شكل شبكة من الاتصاؿ 
كالتفاعل بشكل يساعد على حدكث الابتكار في ابؼؤسسة، كأكثر ما يستخدـ ىذا النموذج في ابؼؤسسات 

 . اليابانية كالأمريكية

 

 

 

 

                                                           
 .25-17.ص. صالرجع نفسو،، تطوير المنتجات الجديدةمأموف ندنً عكركش؛ سهتَ ندنً عكركش، .1

 العميل البحث كالتطوير التصنيع التسويق

 النموذج الموجو من خلاؿ السوؽ
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 : عوائق الابتكار في المؤسسات.3

إفّ القياـ بأعماؿ البحث كالتطوير بشكل جيد يتطلب في ابغقيقة مبالغ كجهود مادية كبشرية باىظة، غالبا 
ما تكوف ابؼشاريع الاقتصادية عاجزة عن إنفاقها إضافة إلذ عدـ كجود حاجة لتنفيذىا بشكل ذاتي، لعدـ جدكاىا 

إلاّ أنوّ من ابؼمكن لبعض ابؼؤسسات ذات القدرات . اقتصاديا خاصة في بعض ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة
كالطاقات البشرية ابؼؤىلة كالإمكانيات ابؼالية الكبتَة أف تأخذ على عاتقها إبقاز ىذه ابؼهمة العلمية من خلبؿ 

تأىيل العنصر البشرم اللبزـ كإنشاء ابؼخابر كالإدارات اللبزمة للتنفيذ، كخاصة إذا كانت طبيعة السلع ابؼنتجة في 
 . ابؼشركع ذات خصوصية معينة برتاج إلذ دراسة مستمرة في سبيل بذديدىا كابتكار ما يلزـ لتطويرىا

كعلى العموـ ىناؾ بؾموعة من الصعوبات التي تقف كعائق في إدارة الابتكار في ابؼؤسسات الصغتَة 
 : كابؼتوسطة نذكر منها ما يلي

 تعتبر مشكلة التمويل بوجو عاـ من أبرز ابؼشكلبت التي تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، :التمويل.1.3
خصوصا في مرحلة الانطلبؽ، فكثتَا ما تعتمد ىذه ابؼؤسسات على الأمواؿ ابػاصة للمؤسستُ أك على القركض 

 :العائلية، كمع العلم أف عملية الابتكار تتطلب توفر ثلبث شركط أساسية

 كجود الكفاءات القادرة على الإبداع كالابتكار؛- 

 كجود سوؽ مضموف للمنتج ابعديد؛- 

 توفر ابؼوارد ابؼالية الضركرية بؼباشرة العملية؛- 

تتسم ابؼوارد ابؼالية اللبزمة لعملية الابتكار بأنّها كبتَة كذات أمد طويل، كلذا بذد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 
مصاعب في ابغصوؿ عليها بالقدر ابؼطلوب، فضلب عمّا يكتنف ىذه العملية من بـاطر بسبب تعقيدات المحيط 

 10/1التكنولوجي كعدـ التّأكد من بلوغ النتائج ابؼرغوب فيها، إذ تُشتَ بعض الدراسات إلذ أفّ ىناؾ عشر 
 كحوالر نصف ابؼؤسسات الصناعية التي باشرت 1مشركعات البحث كالتطوير فقط برظى بالنجاح التجارم،

برنامج ابتكار لد تصل إلذ برقيق نشاط مربح، كلذا بقد أكثر ابؼؤسسات ابؼالية تستنكف عن بسويل مثل ىذه 
 ابؼشركعات أك على الأقل تتوخى ابغذر الشديد فيها؛

النابذة عن إدخاؿ ابتكارات جديدة إلذ نقص المعلومات عن مستول المخاطر الاقتصادية كالمالية .2.3
 السوؽ؛

                                                           
1

 .  J.Lachmann , Financer l’innovation des PME ,(Paris :édition Economica ,1996)p.8.   
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  1 كالتي بروؿ أك برد من الابتكارات؛:ارتفاع تكاليف التجهيزات المستعملة في الإنتاج أك البحث.3.3

 يعتبر الاتصاؿ السيئ بتُ أقطاب ابؼؤسسة من العوائق التي تقف أماـ الابتكار، بالإضافة إلذ :الاتصاؿ.4.3
مدل تقَبل ابؼستخدمتُ لفكرة جديدة في الإنتاج لأنّهم يركف فيها تهديدا بؼناصبهم أك بزفيض في الأجور، لذلك 

 بهب توعيتهم بضركرة الابتكار لضماف مستقبل ابؼؤسسة؛

 إفّ ىذا النقص يؤدم بابؼؤسسات إلذ عدـ كجود فرص كبتَة :نقص الموارد البشرية كعدـ تنوع الكفاءات.5.3
للئبداع كالابتكار، لذا من الضركرم أف تعتمد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على منهج قائم على ابؼشاركة في 

 2الإدارة كأف تقدـ مكافآت كحوافز مغرية بغية استقطاب العاملتُ ابؼبتكرين كابغفاظ عليهم؛

 فضعف التسويق يعد عائقا ىاما في كل مراحل ابؼشركع الابتكارم، :الصعوبة في تحديد حاجيات السوؽ.6.3
 .كذلك لأبنيتو في برديد تكاليف ابؼنتوج ابعديد، كحصص السوؽ، كبرقيق رغبات ابؼستهلكتُ

كالتي يكوف بؽا تأثتَ مباشر : عدـ قدرة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة على مسايرة التطورات الجديدة.7.3
 . كغتَ مباشر على قطاعها، كما بيكن أف يكوف توقيت ابؼعلومة حابظا لنجاح الأعماؿ التجارية

 .التي تدُير البراءات كحقوؽ ابؼلكية ككفاءات الإجراءات الإداريةعدـ كجود ترسانة فاعلة من القوانين .8.3

كبؼاّ كانت التكاليف اللبزمة لإبقاز البحث العلمي باىظة، فإفّ الكثتَ من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تعجز عن 
إقامة الشركط اللبزمة لإبقاز مهمة البحث كالتطوير بالرغم من حاجتها لذلك، فهي مضطرة للجوء إلذ مصادر 

 .خارجية بيكن أف تكوف قادرة على تقدنً ابػدمات ابػاصة بالبحث كالتطوير

في ابغقيقة إفّ استخداـ ابتكارات الغتَ يعتبر في معظم الأحياف أكثر إنتاجية من التطوير الذاتي؛ بؼا في 
ذلك من توفتَ في عمليات البحث كالتطوير الذاتي كتقصتَ الزمن اللبزـ للحصوؿ على الابتكار ابعديد، كلكن 

ما ابؼصادر التي من ابؼمكن أف تعتمد عليها ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في : السؤاؿ الذم يطرح نفسو ىنا
 تدعيم قدراتها الإبداعية؟   

 

 

 

 

                                                           
 .116.مرجع سابق، ص سعيد أككيل،.1
 .233.جواد، مرجع سابق، صنبيل .2
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 :مصادر تدعيم الابتكار.4

 :بيكن التمييز بتُ مصدرين لتدعيم قدرة ابؼؤسسات على الابتكار بنا

تعتبر مراكز البحوث العلمية في عابؼنا ابؼعاصر ىي ابؼصدر الأساسي بػلق الابتكارات : المصادر الخارجية.1.4
ابعديدة، كالتي تؤدم لإشباع ابغاجيات الأساسية في الأسواؽ بكل ما يتعلق بالإنتاج السلعي أك 

، كعلى ىذا الأساس فإفّ الضركرة تقتضي إنشاء مراكز بحوث خاصة بهذا الغرض، كلكن (التقتٍ)التكنولوجي
النفقات الباىظة ابؼرتبطة بهذا القرار بذعل من تنفيذه متعذرا لدل الكثتَ من ابؼؤسسات الاقتصادية لذا بيكن أف 

 :   تلجأ إلذ

 :كبميز بتُ نوعتُ من ابؼراكز 1:مراكز البحث.أ

 :كتتمثل في كل مؤسسات البحث كالتطوير، ككذا مراكز البحث التطبيقي: المراكز العامة- 

تلعب ىذه ابؽياكل دكرا ىاما في ابغياة الاقتصادية   :ابؼخابر العلمية كابعامعات كابؼؤسسات التعليمية العليا- 
كالاجتماعية بدا تقدمو من أبحاث علمية كمعارؼ، كبدكرىا في تكوين اليد العاملة، كبالنظر إلذ المحيط ابؼتعلق 

بابؼؤسسات المجددة بقد أف ابعامعة تلعب دكرا استًاتيجيا في عملية الابتكار، بدا تقدمو من بحوث علمية 
كتكنولوجية عالية ابؼستول، تساعد على تطوير ابؼؤسسات كالعمليات الإنتاجية، إذا تم استغلببؽا أحسن استغلبؿ، 

إضافة إلذ الاستشارات التي بيكن أف تقدمها ابعامعات كابؼؤسسات التعليمية العليا فيما بىص اقتناء كاستعماؿ 
 .كصيانة التجهيزات

تهتم بدراسة متطلبات ابؼؤسسات الصغتَة  :(مراكز البحث التطبيقي )إنشاء مراكز بحث علمي متخصصة- 
كابؼتوسطة، حيث بيكن بؽذه الأختَة ابغصوؿ على حلوؿ بؼشاكلها الإنتاجية من خلبؿ شراء نتائج البحوث 

  2.ابؼقدمة، كذلك بإبراـ علبقات بذارية مع ىذه ابؼراكز

كتشتمل على بؾموعة مقاكلات القطاع ابػاص كابؼبدعتُ الأحرار الذين يقوموف بأبحاث : الهياكل الخاصة- 
علمية أك تصورات تكنولوجية بغرض حل ابؼشاكل كالتغلب على الصعوبات التي يتعرضوف إليها، كمثل ىذه 

 .ابؽياكل قد تكوف صورية  كما بيكن أف تكوف في كرشات خاصة أك في ابؼنازؿ

                                                           
 .54-52.ص.عمار عمارم ؛ سعيدة بوسعدة ، مرجع سابق، ص.1
: مصر) في أعماؿ مؤتمر الإدارة العربية كآفاؽ تحديثها لمواجهة تحديات القرف الواحد كالعشرين" البحوث كالتطوير في ابؼشركعات الصناعية" بياف حرب،.2

 .389.ص(2007ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية،
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نظرا للمصاعب التي تواجهها ابؼؤسسات ابػاصة في الاستحواذ على كامل العوائد النابذة : الدعم الحكومي.ب
من استثمارىا في بؾاؿ الابتكار، كللمخاطر النابذة عن ىذه الابتكارات يبقى للحكومات دكرا في دعم الابتكار 

  1.من خلبؿ الإنفاؽ ابؼباشر للحكومات كابؼساعدات، أك من خلبؿ سياسة ضريبية برفّز على الابتكار

إنشاء كتنظيم  علاقات علمية متخصصة بين كل المؤسسات الإنتاجية ك دكر العلوـ الأكاديمية .ج
للبستفادة من الكوادر البشرية ذات ابؼؤىلبت ابػاصة، كذلك بعد تنظيم : المتخصصة كالجامعات كالمعاىد

إدارة البحث العلمي في ىذه الأكادبييات، إذ يكُمن للمؤسسات من خلبؿ ىذه العلبقة الاستفادة الكبتَة من 
القدرات العلمية الأكادبيية عن طريق ربطها بالواقع العملي، كخاصة كأفّ ىناؾ بؿاكلات جادة في إدارة بعض 

ابعامعات على تقدنً خدمات في ىذا الابذاه لتلك ابؼؤسسات كالشركات التي برتاج إلذ مثل ىذه ابػبرات 
  2.العلمية

 :كتتمثل في:المصادر الداخلية.2.4

 يكتسي الطابع التنظيمي أبنية بالغة في رفع أداء ابؼؤسسة، كخلق ظركؼ مشجّعة :الاىتماـ بالتسيير كالتنظيم.أ
للئبداع عن طريق إدماج الابتكار كهدؼ استًاتيجي كعمل بـطط لو، كتوعية كل الأطراؼ في ابؼؤسسة بأبنية 

 الابتكار في تطوير كبمو ابؼؤسسة؛

يعتبر العنصر البشرم المحرؾ الأساسي للعملية الإبداعية كالاىتماـ بهذا ابؼورد يعطي : الاىتماـ بالعنصر البشرم.ب
دفعا للببتكار، كبالتالر على ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تنمية ركح الإبداع عن طريق ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية، كما 

بهب على ابؼدير أف يتمتع بابغركية كالاجتماعية كالدبيقراطية كأف يكوف مستمعا جيدا، كمشجعا للعلبقات الربظية 
 3كغتَ الربظية التي تساعد على نقل ابؼعلومات؛

إفّ ابؼخاطر التي برف نشاط الابتكار كالنابذة عن ظركؼ عدـ التأكد الكبتَ : الاىتماـ بنظاـ المعلومات.ج
بسبب التطور ابؼتسارع للمعارؼ، يفرض على ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة اعتماد نظاـ معلوماتي فعّاؿ، كيعُدّ ىذا 

    4.النظاـ بدثابة ابؼصباح الذم بُهنّب ابؼؤسسات العثرات كيدبؽا على الطريق السليم الذم يوصلها للهدؼ ابؼنشود

 

                                                           
 .120.شرر، مرجع سابق، ص.ـ.فريديريك.1
 .389.بياف حرب، مرجع سابق، ص.2
 ملتقى دكلي حوؿ المؤسسة الاقتصادية "دكر الإبداع كالابتكار في خلق ميزة تنافسية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة"كبيش بصاؿ؛ قداـ بصاؿ، .3

 .178.ص (2008-قابؼة- 1945 مام 8جامعة :  ابعزائر)الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة
مرجع " حالة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة: التجديد التكنولوجي كمدخل استًاتيجي لدعم القدرة التنافسية للمؤسسة ابعزائرية" رحيم حستُ، .4

 . 51 .صسابق،
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  :تجارب حوؿ الابتكار كالإبداع في المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة:المبحث الثالث

نظرا لضعف كىشاشة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كاحتداـ ابؼنافسة، كالعراقيل التي تواجو ىذا النوع من 
ابؼؤسسات خاصة في البلداف النامية كمنها ابعزائر بذعلها بحاجة أكثر من غتَىا إلذ الإبداع كالابتكار، من أجل 
فرض نفسها في السوؽ كالقطاع الذم تنشط فيو، فرغم أفّ الإبداع كالابتكار عادة ما يرتبط بابؼؤسسات الكبتَة 

 .فهذا لا يعتٍ أف لا تكوف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ضمن ابؼؤسسات ابؼبدعة

كسوؼ يتم التطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ أبنية النظاـ الوطتٍ للببتكار في توفتَ ابؼناخ ابؼلبئم للببتكار، 
كمكانة الابتكار في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة مع الإشارة لتجارب بعض الدكؿ في دعم الإبداع كالابتكار في 

 .ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة

 :النظاـ الوطني للابتكار:المطلب الأكؿ

يعتبر الإبداع كالابتكار إحدل ابؼفاىيم ابؼهمة التي تعزز السلوؾ الفردم كابعماعي داخل ابؼؤسسة  كالذم 
يسمح بتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة كالأفراد، خاصة كأفّ العديد من الدراسات التي تكاد تتّفق أفّ القرف الواحد 

كالعشرين ىو قرف ابؼعرفة كالإبداع كالابتكار، بل إفّ الكثتَ من الباحثتُ بؼوضوع الإبداع كالابتكار لد يقتصركا 
الدراسة على ابؼستول ابعزئي، بل حاكلوا ربطو بابؼستول الكلي عندما جاء فربياف لأكؿ مرة بدفهوـ النظاـ الوطتٍ 

كسوؼ نتناكؿ في ىذا ابؼطلب مفهوـ النظاـ الوطتٍ للببتكار مع إبراز أىم مكوناتو كذلك . 1982للببتكار سنة 
 .   بالتًكيز على بفيزات ابؼؤسسات ابؼبتكرة

 :  مفهوـ النظاـ الوطني للابتكار.1

يعُد كضع تعريف بؿدد للنظاـ الوطتٍ للببتكار برديا في حد ذاتو، بل أبعد من ذلك، فإفّ مصطلح الإبداع أيضا 
 .ليس لو صياغة دقيقة

 : تعريف النظاـ الوطني للابتكار.1.1

شبكة من ابؽيئات :  عرفّت النّظاـ الوطتٍ للببتكار بأنوّ:(OECD)تعريف منظمة التعاكف كالتنمية الاقتصادية - 
العمومية كابػاصة، التي بزلق عبر تفاعل أنشطتها تراكم كبروؿ ابؼعارؼ كالكفاءات التي تعد أصل التكنولوجيا 

ابؼؤسسات الاقتصادية، ابعامعات كمعاىد البحث العمومية كابؼختلطة، معاىد ابؼلكية : ابغديثة، ىذه ابؽيئات تشمل
  1؛..."الفكرية

                                                           
مجلة العلوـ  في" ،-إطار نظرم مقتًح- النظاـ الوطتٍ للئبداع كمدخل لتحقيق التكامل التكنولوجي العربي" مقدـ عبتَات؛ بن مويزة مسعود،.1

 . 3.ص (2007جامعة عمار ثليجي، : الأغواط) .35، السنة ابػامسة، العددالإنسانية
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بدضموف عناصره الثلبثة من  : N.Rosenberg ك R.Nelsonكيتحدد مفهوـ النّظاـ الوطني للابتكار كفق - 
ابعامعات كابؼنشئات الإنتاجية كابؼنظمات ابغكومية كغتَ )نظاـ ينصبّ على بؾموعة ابؼؤسسات : حيث أنوّ
  1كالتي بودد فيما بينها الأداء الإبداعي للمنشئات الوطنية؛ (ابغكومية

كالنّظاـ الوطتٍ للببتكار لا بيكن أف يوجد بدكف إطار يفُعِّل العلبقات كالركابط بتُ مركبات منظومة العلم 
كالتكنولوجيا الوطنية كالعابؼية، كىذا الإطار ىو ما نسميو بالسياسة الوطنية للعلم كالتكنولوجيا؛ إذف فالنظاـ الوطتٍ 
للببتكار ىو ببساطة بذسيد لوجود منظومة كطنية للعلم كالتكنولوجيا، بركمها سياسة كطنية كاضحة ذات أىداؼ 
بؿددة كأكلويات معلنة، يتم تنفيذىا من خلبؿ استًاتيجيات مدركسة تضمن كجود الركابط كالعلبقات الفعالة بتُ 

 2.مركبات ىذه السياسة

يعتمد نظاـ الابتكار الوطتٍ بالدرجة الأكلذ على التفاعل بتُ بـتلف ابؼتعاملتُ، كالدكر الكبتَ الذم تلعبو 
الدكلة ىنا من خلبؿ القياـ بأدكار جديدة بزتلف عن أدكارىا السابقة، فحسب منظمة التعاكف كالتنمية الاقتصادية 
فإفّ الدكلة مطالبة بإبهاد نوع من التّنسيق بتُ العديد من السياسات منها ما يهدؼ إلذ ضماف الشركط الضركرية 

، كمنها ما يهدؼ (مؤشرات كلية مستقرة، مناخ تشريعي مناسب، ىياكل ضركرية، سياسات تعليم فعالة)للئبداع 
يعتبر التطور التكنولوجي كالإبداع من .  بتُ القطاع العاـ كابػاصؽإلذ إزالة القيود على عملية الإبداع كالتنسي

المحددات الأساسية لنمو الإنتاجية كالتي تعد ابؼفتاح الأساسي لزيادة الدخل ابغقيقي كأداء كتنافسية الصناعة، كىذا 
، حوؿ بمو الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج شملت الدكؿ 1996 كزملبءه في دراسة بؽم في Sakuraiأكّده  ما

الأعضاء في منظمة التعاكف كالتنمية الاقتصادية للفتًة ما بتُ السبعينات كالثمانينات أفّ نشر التكنولوجيا كاف لو 
الأثر ابؼباشر على بموىا في عشر دكؿ أعضاء، أمّا من الناحية التنافسية فلقد كاف بورتر مقتنعا بأفّ التحدم 

ابؼستقبلي للتنافسية لن يقتصر التّنافس بتُ ابؼنظمات بل سوؼ يتعداىا إلذ الدكؿ، بحيث أصبحت ىذه الأختَة 
أفّ الدكؿ التي  تريد أف تصبح تنافسية : كحدة برليلو كمركز اىتمامو، كخَلُص من دراساتو ابؼيدانية التي قاـ بها إلذ

  3.تتجو بكو تكريس عملية الإبداع كالابتكار

 

 

                                                           
، الملتقى الدكلي حوؿ " للمؤسسات الاقتصادية الوطنية في الإطار الاقتصادم الدكلر- الابتكارم-التأىيل التكنولوجي"بؿمد عبد الشفيع عيسى، .1

، بسطيفكلية العلوـ اقتصادية كعلوـ التسيتَ: ابعزائر) تأىيل المؤسسات الاقتصادية كتعظيم مكاسب الاندماج في الحركية الاقتصادية العالمية
 .5.ص(2001أكتوبر 

ملتقى دكلي حوؿ ، "تفعيل عملية الابتكار كالتطوير في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية أماـ التحديات الراىنة" شريف شكيب أنور؛ بلبؿ بوبصعة، .2
 .101.ص (2008-قابؼة- 1945 مام 8جامعة : ابعزائر )المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة

 جامعة ابغاج :ابعزائر ) 17، العددمجلة العلوـ الاجتماعية كالإنسانية، "دكر الدكلة في تدعيم القدرة التنافسية للبقتصاد ابعزائرم"سامية بغوؿ، .3
 .256.ص (2005،-باتنة-بػضر
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 : يشتمل النظاـ الوطتٍ للببتكار على أربعة أقطاب أساسية تتمثل في:مكونات النظاـ الوطني للابتكار.2.1

يُساعد كجود تشريعات تنظم عقود اكتساب التكنولوجيا، كعقود شراء كسائل الإنتاج ضامنا : القطب التشريعي.أ
لنقل بعض ابؼعرفة للوطن كلو بصفة جزئية، كما تؤدم كجود تشريعات خاصة بضبط ابعودة كابؼواصفات 

كابؼقاييس، كالتشريعات ابػاصة بحماية ابؼلكية الفكرية من تربصة كتأليف كنشر، بؿفزات لدل الأفراد كابؼؤسسات 
 للقياـ بالنشاط الإبداعي بالكيفية كابعودة ابؼطلوبة؛

كيرتبط ىذا القطب بتكوين ابؼوارد البشرية، ففي سبيل توفتَ المحيط العلمي كالتكنولوجي  :القطب البشرم.ب
ابؼلبئم للمؤسسة كتغطية احتياجاتها من ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة، تسعى الدكؿ إلذ الاعتناء بالتدريب،  عن طريق 

 بسويلو ككذا توسيع الاىتماـ بالدراسات العليا بابعامعات في المجالات العلمية كالتكنولوجية؛    

 يتمثل ىذا القطب في التحفيز الضريبي كابؼالر للقطاع العاـ كابػاص، للبستثمار في البحث :القطب المالي.ج
كالتطوير، كإدخاؿ التكنولوجيا ابغديثة في القطاعات الإنتاجية كابػدمية، كمنح تسهيلبت بصركية لتشجيع بركز 

الصناعات ذات التكنولوجيا العالية، كترتكز جوانب ىذا القطب في زيادة الإنفاؽ على البحث كالتطوير ، كبرستُ 
الوضع ابؼالر للعاملتُ في بؾاؿ العلم كالتكنولوجيا، كىنا تلعب البنوؾ كابؽيئات ابؼالية دكر كبتَ في ىذا القطب، من 
خلبؿ توفتَ الأمواؿ اللبزمة لكي تستطيع ابؼؤسسات الاستفادة من الأفكار ابؼبدعة كتطبيقها في شكل منتجات 

 .  أك عمليات إنتاجية جديدة

كيدَخل ضمن ىذا الإطار مؤسسات البحث كالتطوير في القطاعتُ العاـ كابػاص،  :القطب المؤسساتي.د
كالتنسيق فيما بينها عن طريق ركابط فعاليات الإنتاج كابػدمات، كبسثل إقامة ابؼؤسسات التي تدفع بالعلبقة بتُ 
القطاع الاقتصادم كابعامعة أبنية بالغة في إقامة نظاـ كطتٍ للببتكار فعّاؿ قادر على تدعيم القدرات الإبداعية 
للمؤسسات، لكوف ابعامعات كابؼعاىد تشكل ابػزاّف العاـ للعلم كابؼعرفة في الدكؿ، كمن ثم دفْع عجلة التقدـ 

 .الصناعي كالتكنولوجي

 : كبيكن كضع صورة مبسطة للنظاـ الوطتٍ للببتكار من خلبؿ الشكل ابؼوالر
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 :الموالي صورة مبسطة للنظاـ الوطني للابتكار. 08الشكل رقم 

                 

 

 

 

     
 
 
 
 
ملتقى دكلي حوؿ ، "دكر ابؼؤسسة الاقتصادية في بناء نظاـ كطتٍ للئبداع"بن مويزة مسعود؛حساب بؿمد بؼتُ، :المصدر  

 .101.ص (2008-قابؼة- 1945مام  8جامعة : ابعزائر) المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة

  إفّ ابؽدؼ من ىذه الصورة ليس برديد كل العناصر كالعلبقات، بل إعطاء فكرة عن العلبقات الأساسية، 
ابعامعات، ابؼؤسسات الاقتصادية، ابؼؤسسات ابؼالية كغتَىم )كما يبتُ الشكل أفّ ىناؾ بؾموعة من ابؼتعاملتُ 

الذين يدخلوف في تفاعل مع بعضهم البعض من أجل تبادؿ ابؼعلومات كابؼعارؼ  (من ابؼتعاملتُ في داخل النظاـ
كالتمويل اللبزـ كابؼورد البشرم ابؼؤىل، من أجل برقيق ىدؼ القطاع ككل، كىذا طبعا كفقا للسياسة الوطنية 

العامة للعلم كالتكنولوجيا المحددة من طرؼ الدكلة، مع الأخذ بعتُ الاعتبار كل ما بودث في العالد 
 .(السياسة الكونية للعلم كالتكنولوجيا، من متغتَات تكنولوجية كتقنية مفيدة للبلد)ابػارجي

نظرا لأنو لا يوجد نظاـ كاحد للببتكار بسبب تنوع الدكؿ من حيث : كظائف النظاـ الوطني للابتكار.3.1
الإمكانيات كمستويات التنمية بها، كل ىذا نتج عنو تعدد في الإسهامات التي حاكلت دراسة كظائف نظاـ 

 1:للببتكار نذكر منها ما يلي
 خلق معرفة جديدة، كتوجيو عملية البحث؛- 
 تسهيل تبادؿ ابؼعلومات كابؼعارؼ مع الأطراؼ ابػارجية؛- 
 تسهيل فتح الأسواؽ ابعديدة للتكنولوجيا؛- 
 عرض ابؼوارد كتوفتَىا كرأس ابؼاؿ كالكفاءات؛- 
 ؛(البحث الأساسي، التطوير كابؽندسة )البحث- 

                                                           
 . 4.مرجع سابق،ص-"إطار نظرم مقتًح- النظاـ الوطتٍ للئبداع كمدخل لتحقيق التكامل التكنولوجي العربي" مقدـ عبتَات؛ بن مويزة مسعود،.1

 بيئة السياسة الكونية للعلم كالتكنولوجيا

 

 المؤسسػات

 الحكومػة

 متعامػلين

 مراكػز

 السػوؽ

 الجامعػات

 المعرفة؛

رأس الماؿ؛ 
.المورد البشرم  

 الصنػػػػاعة
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 ؛(التصنيع)الإنشاء - 
 .(مستهلك ابؼنتج، كبـرجات العملية)الاستعماؿ النهائي- 

 :  كبيكن ابغكم على مدل كفاءة النظاـ من خلبؿ
 ؛(درجة التعاكف البحثي كالتقتٍ )التفاعلبت مابتُ ابؼؤسسات- 
 التفاعل بتُ ابعامعات كمعاىد البحث العمومية؛- 
 ؛(معدؿ تبتٍ الصناعة للتكنولوجيا ابعديدة )نشر ابؼعرفة التكنولوجية- 
 .(معدؿ تنقل اليد العاملة التقنية داخل البلد كما بتُ القطاع العاـ كابػاص )حركة ابؼورد البشرم- 
  1:الإبداع كالابتكار في الوطن العربي.2 

 ابؼؤسسات الصغتَة ىناؾ أبنية لا يستهاف بها للدكر الذم يلعبو الإبداع كالابتكار في بمو كتطوير كبرديث قطاع
، كابؼتتبع لواقع الابتكار كالإبداع في الوطن العربي يلبحظ ضعف أك غياب الأنظمة الوطنية للببتكار في كابؼتوسطة

 :كثتَ من الدكؿ العربية نتيجة للعوامل التالية
 في %10إذا ما تابعنا مستويات الأمية في البلداف العربية نلبحظ أفّ نسبتها قد ابلفضت بػ: المورد البشرم.1.2

 في الدكؿ العربية الأخرل، كعلى الرغم من الأشواط التي قطعتها كل من تونس كابعزائر %5 في الكويت كبػ2003
، %84كسوريا في تعميم التعليم إلا أفّ نسبة التعليم الأساسي منخفض إذا ما قورف بابؼتوسط العابؼي كالبالغ 

كيَظهر العجز العربي الكبتَ  على مستول التعليم العالر خاصة مع حاجة الاقتصاد ابؼاسة بؽذا القطاع من ابؼورد 
البشرم، أمّا عند ابغديث عن ابؼورد البشرم ابؼتخصص في البحث كالتطوير فإفّ الإحصائيات تبتُ أفّ عدد 

 1013العلماء في ىذا المجاؿ لكل مليوف نسمة يعُد أضعف ابؼعدلات عابؼيا، فقد كصل عدد العلماء في تونس 
 177400 فقط كصل إلذ 2001 في حتُ بقد عدد الباحثتُ في فرنسا في 2002-1996عالد في الفتًة ما بتُ 

كفي ىذا الأختَ يبدك أفّ النزيف الذم تعانيو . في فرنسا، كىو ما يبتُ الفجوة الكبتَة بتُ الدكؿ العربية كالغربية
  2.الكفاءات العربية التي تفضل ابؽجرة إلذ الدكؿ ابؼتقدمة لتوفر الظركؼ ابؼادية كابؼعنوية

 فهناؾ نقص أك غياب في النصوص التشريعية التي تسهل كتدعم تطور :عوامل تتعلق بالتشريع كالقانوف.2.2
الابتكار كالإبداع، فعلى سبيل ابؼثاؿ ىناؾ شبو غياب في التشريعات القانونية في العديد من الدكؿ العربية التي 

 . برمي كتشجع ابؼختًعتُ كالباحثتُ
 إفّ برليل النظاـ الاقتصادم العابؼي ابعديد من منظور تكنولوجي، يوضح أفّ الاقتصاديات :العامل المالي.3.2

العربية ليس بؽا دكر في الثورة التكنولوجية كمنو تزداد احتمالات كدرجة تهميش الاقتصاديات العربية، كىذا ما 
يضعف قدرتها على التأثتَ في التغتَات العابؼية، كيفُقدىا القدرة على برستُ جودة منتجاتها كإكسابها القدرة 

                                                           
في الملتقى الدكلي حوؿ المؤسسة " دكر الإبداع كالابتكار في تنمية كتطوير ابؼشركعات الصغتَة كابؼتوسطة في الأردف كابعزائر" مناكر فريح حداد، .1

 .5-4.ص.ص(2008،-قابؼة-1945مام 8جامعة : ابعزائر )الاقتصادية الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة
الأمم ابؼتحدة، : نيويورؾ )"مؤشرات العلم كالتكنولوجيا كالابتكار في المجتمع ابؼبتٍ على ابؼعرفة"اللجنة الاقتصادية كالاجتماعية لغربي أسيا.2

 .96.ص(2003
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التنافسية على مواجهة ابؼنافسة العابؼية، كيتًتب على عجز الاقتصاديات العربية على استعاب الثورة التكنولوجية 
 .عدـ قدرتها على التطور كالتقدـ

ىي  %20من اقتصاديات العالد، في حتُ أف  %80لقد أصبحت ابؼعرفة العلمية كالتكنولوجية تشكل 
كما أف الدكؿ ابؼتقدمة بزصص نسبة .حصة رأس ابؼاؿ كالعمالة كابؼوارد الطبيعية كالعكس بالنسبة للدكؿ النامية

كعلى العموـ بيكن  1. في الدكؿ العربية% 1 من الناتج الوطتٍ للبحث العلمي في حتُ بقدىا لا تتجاكز 3.5%
 :أف نلمس ضعف ابعانب ابؼالر في النقاط التالية

ضعف الدعم ابؼالر ابؼقدـ لدعم كتطوير البحث العلمي في الوطن العربي قياسا إلذ الدكؿ ابؼتقدمة، حيث تشتَ - 
 من الناتج %1البيانات كالدراسات ابؼتعلقة في ىذا المجاؿ إلذ نسبة ما ينفق على البحث العلمي العربي لا يتجاكز 

 القومي ابػاـ؛
ىناؾ ضعف كاضح في مسابنة رؤكس الأمواؿ ابػاصة في دعم البحث العلمي في معظم الدكؿ العربية، فمثلب - 

من ابؼوارد ابؼالية ابؼخصصة للبحث كالتطوير مصدرىا القطاع ابػاص، بينما في العالد % 80في الياباف بقد أفّ 
 من الإنفاؽ موردىا ابغكومات؛%  90فػالعربي النسبة معكوسة 

حصة البحث العلمي كالتطوير كالابتكار من ميزانيات الشركات الصناعية داخل الوطن العربي ضعيفة جدا إذا - 
 .ما قورنت بالدكؿ ابؼتقدمة

بقد أفّ ابؼراكز البحثية ، 2003حسب تقرير التنمية البشرية العربية لسنة  :العامل المؤسساتي كالتنظيمي.4.2
مركز تتًكز  30بػمركز ثم ابعزائر  73 جامعة، كقد تصدرت مصر القائمة بػ 190مركز منها  280العربية بلغ 

كعلى العموـ تعاني  % 8،الطاقة  %12 الصناعة ،%16الصحة % 27غالبيتها في بؾاؿ الزراعة كمصادر ابؼياه بػ 
 :الدكؿ العربية من

 غياب مراكز الابتكار كالتطوير الصناعي في العديد من الدكؿ العربية؛- 
 كجود علبقة ضعيفة بتُ ابؼؤسسات التعليمية كابؼؤسسات الصناعية؛- 
 بعض الدكؿ العربية تعاني من نقص كاضح في الكفاءات العلمية؛- 
 .ضعف دكر البنوؾ في دعم الابتكار كالإبداع كالبحث العلمي- 
 :النظاـ الوطني للابتكار كالمؤسسات المبتكرة.3

من الأكائل   (J.Galbraith)كجوف جالبرخ (  J.Schumpeter)لقد كاف الاقتصاديتُ جوزيف شوميتً
الذين أكّدكا أفّ ابؼؤسسات الكبتَة ىي التي تقوـ بالدكر الأكبر في عملية الإبداع كالابتكار، نظرا لتوفرىا على 

مراكز أبحاث كامتلبكها لرؤكس الأمواؿ الكافية للئنفاؽ على نشاطات البحث كالابتكار، لكن ىناؾ من عارض 
في ىذا المجاؿ؛ كابغقيقة أفّ كلب النوعتُ لو ميزات يتفوؽ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ىذا الرأم بشدة كبتُ أبنية 

                                                           
،  ملتقى دكلي حوؿ "دكر حاضنات الأعماؿ في دعم الإبداع لدل ابؼؤسسات الصغتَة في الدكؿ العربية " عبد الرزاؽ خليل؛ نور الدين ىناء،.1

 في 609.ص(2006- الشلف-جامعة حسيبة بن بوعلي: ابعزائر) متطلبات تأىيل المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الدكؿ العربية
recherche.jeeran.com . http://ratoul  12/4/2009تم الإطلبع عليو في .

http://ratoul/
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بها على النوع الأخر في ىذا المجاؿ، فبالنسبة للمؤسسات الكبتَة بيكن تشخيص ميزاتها الإبداعية كالابتكارية 
 :بالآتي

إفّ النشاط الابتكارم يتطلب كلفة ثابتة عالية كمن ثم بىلق اقتصاديات حجم لا تستطيع استثمارىا إلا - 
 ابؼؤسسات الكبتَة؛

 إفّ بعض ابؼؤسسات الكبتَة ابغجم ىي في الغالب التي بذازؼ باللجوء إلذ الابتكار كوسيلة لتعظيم أرباحها؛- 

إفّ الاستثمار في البحث كالتطوير بوتمل بـاطر عالية كابؼؤسسات الصغتَة لا تستطيع برمل ىذا، لأنها - 
 ستتعرض إلذ المجازفة بوجودىا في حاؿ إخفاؽ الابتكار أك عدـ برققو بالكامل؛

إفّ الابتكار الذم يؤدم إلذ بزفيض التكاليف بنسبة بؿددة ينتج عنو ىوامش أرباح عالية جدا للمؤسسات - 
 .الكبتَة ابغجم تفوؽ ما بوصل للمؤسسات صغتَة ابغجم

إفّ كجهة النّظر ابؼشار إليها أعلبه لد بسنع الكثتَ من الباحثتُ من أف بهدكا حججا كافية لبياف ميزات 
، في ىذا المجاؿ التي تعظّم من قدراتها الإبداعية في مواجهة ابؼؤسسات الكبتَة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة

ابغجم، فابؼميزات ابؼذكورة أعلبه بسثل جوانب قصور بالنسبة للمؤسسات الصغتَة، كىذا لا يعتٍ أنوّ ليس 
بالإمكاف التغلب على بعضها، فالواقع يشتَ إلذ أفّ ىناؾ إقبالا كبتَا على اقتناء ابؼؤسسات الصغتَة من قبل 

ابؼؤسسات الكبتَة كبزصيصها بالكامل للببتكار كالبحث كالتطوير، كعلى العموـ فإفّ ىناؾ بؾموعة من العوامل 
 1:على أف تكوف مبتكرة بيكن تلخيصها في النقاط التالية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التي تساعد

 الذم يتمتع بركح الأخذ بابؼبادرة كبدهارات (Entrepreneur )غالبا ما تدار من قبل مدير ابؼشركع أك ابؼقاكؿ- 
ابؼقاكلة في تفحص البيئة كاكتشاؼ الفرص فيها، فابؼقاكؿ الناجح ىو الذم يقتنص الفرص التي يفشل الآخركف في 

 ؛استغلببؽا في حتُ أفّ ابؼؤسسات الكبتَة تدار من قبل الذين ىم أكثر ارتباطا بابغالة القائمة

منتج  )تتميز بهيكل تنظيمي بسيط، كتوجّهو اىتمامها في نشاطها الأساسيابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إف - 
في حتُ ابؼؤسسات الكبتَة عادة ما تنشئ كظائف كثتَة تقاسم الاىتماـ مع الوضع الأساسي،  (جديد أك بؿسّن 

 ؛بفاّ بورـ ىذه الأختَة فرصة التًكيز على ابؼوارد 

 تتميز بابؼركنة كالتًحيب بالتغيتَ، كما أفّ الاستثمارات المحدكدة بذعل الانتقاؿ  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةإفّ - 
 ؛إلذ ابعديد أقل بـاطرة مقارنة بابؼؤسسات الكبتَة إذا أرادت ذلك

 ، من السوؽ بذعلها أكثر اندماجا بالتغتَات الفورية كالسريعة في السوؽ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةقرب- 
 ؛ مقارنة بابؼؤسسات الكبتَة

                                                           
 .90-89. ص.ص، مرجع سابقإدارة الابتكار، بقم عبود بقم، .1
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ىناؾ ابؼقاكؿ الذم يكوف مستعدا للمحاكلة كاقتناص الفرص، أمّا في  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في- 
 1.ابؼؤسسات الكبتَة فهناؾ العديد من القيود التي تضعها الأقساـ الوظيفية

 كبفاّ تقدـ نستطيع القوؿ أفّ الابتكار يبدأ كفكرة في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالكبتَة على حد 
 كىذا ما يعتٍ ابذاه النوعتُ من 2سواء، لكن تطبيقو كبرويلو بؼنتج بذارم عادة ما تقوـ بو ابؼؤسسات الكبتَة،

، كمن ىنا لد يعد التًكيز على حجم ابؼؤسسة كظهر (إستًاتيجية العناقيد)ابؼؤسسات إلذ إقامة نوع من الشراكة 
مفهوـ جديد نسبيا، كأصبح بوتل مكانة ىامة ألا كىي ابؼؤسسة ابؼبدعة، ىذه الأختَة التي تتسم ببعض ابػصائص 

 3:منها
ترتكز إستًاتيجية ىذه ابؼؤسسات على ثقافة الإبداع، أم بؾموعة ابؼعتقدات كالقيم كالتوقعات ابؼشتًكة التي - 

 تتفاعل من أجل بناء العملية الإبداعية؛
 إعطاء أبنية بالغة لذكم الأفكار ابعديدة كابػلبقة؛- 

 .ىياكل تدعِّم الإبداع من خلبؿ فرؽ العمل كالاندماج الوظيفي، كعدـ تركز ابؼسؤكليات- 
 :كاقع النظاـ الوطني للابتكار في الجزائر: المطلب الثاني

 بناء على فكرة أفّ النّظاـ الوطتٍ للببتكار ىو سلسلة من العمليات كالمجهودات، التي تنصب أكلا على 
استعاب كنقل التكنولوجيا ثم تكييفها مع الظركؼ المحلية للبقتصاد الوطتٍ، فإف ىذا يتطلب تواجد ىياكل 

استقباؿ كنشر كمتابعة، كإذا نظرنا إلذ كاقع ىياكل كمؤسسات البحث العلمي كالتطور التكنولوجي الوطنية، فإننّا 
 .بقدىا متوفرة خصوصا في السنوات الأختَة في ظل الانتعاش الاقتصادم الذم تشهده ابعزائر

 :ىياكل كمؤسسات البحث العلمي كالتطور التكنولوجي الوطنية.1
 4: بيكن تلخيص ىذه ابؽياكل فيما يلي

إنشاء ابؼنظّمة الوطنية للبحث العلمي، كالتي تهدؼ إلذ مراقبة ابعامعات كمراكز البحث العلمي كترقية تكوين - 
 الباحثتُ؛

الصحة، الفلبحة، )إنشاء ككالة البحث العلمي كالتقتٍ، كالتي تنصب أىدافها في القطاعات ذات الأكلوية- 
 ؛(...ابؼناجم

كالتي أككل إليها مهمة تطوير الطاقات ابعديدة كتشجيع التعاكف في بؾاؿ  1996إنشاء الوكالة العليا للبحث - 
 البحث فيما بتُ الفركع كالقطاعات؛

 إنشاء ابؼعهد الوطتٍ للملكية الصناعية؛- 

                                                           
 .205.لبيب عنبة، مرجع سابق، ص.1
 .329.ص(1997مؤسسة شباب ابعامعة، : الإسكندرية) ، اقتصاديات الصناعة كالتصنيعبؿمد بؿركس إبظاعيل.2
 .273.بن مويزة ؛ حساب بؿمد بؼتُ، مرجع سابق، صمسعود .3
ملتقى ، "ENICABكاقع الإبداع التكنولوجي في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية ، دراسة حالة مؤسسة الكوابل الكهربائية" زايدم عبد السلبـ،.4

  .65-64.ص.ص (2008-قابؼة- 1945 مام 8جامعة : ابعزائر )دكلي حوؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة
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 .إنشاء ابؼعهد الوطتٍ للتقييس كالتوحيد الصناعي- 

 الإطار التنظيمي  11-98تطبيقا للقانوف  كالذم جاء 2002-1998 كلقد حدّد ابؼخطط ابػماسي 
 1:كابؼؤسساتي للبحث العلمي كالتطوير التكنولوجي، كالذم يهدؼ إلذ

 ضماف ترقية البحث كالتطوير كدعم القواعد العلمية كالتكنولوجية للبحث كالتطوير؛- 
 .رد الاعتبار لوظيفة البحث كدعم عمليات التمويل ابؼتعلقة بالبحث كالتطوير- 

  لقد أضحى التثمتُ الاقتصادم لنشاط البحث العلمي كالتطوير التكنولوجي في ابعزائر يُشكِّل انشغالا 
دائما، كعامل توجيو كتعديل لأم سياسة بحث علمي، كىذا ما يستوجب القياـ بعدد من الإجراءات لاسيما 

التطبيق الإستًاتيجي كذلك بتوجيو الإبداع لدل الباحثتُ بكو ابؼواضيع الأكثر ملبئمة من كجهة النظر الاقتصادية، 
كإنشاء ىياكل دعم التثمتُ كالتعجيل بإنشاء الفركع داخل ابؼؤسسات العمومية ذات الطابع العلمي كالتكنولوجي 

كابعامعات، ككذا كضع جهاز تشريعي كتنظيمي كمالر مساعد كبؿفز لتقييم الأفكار المحددة بهدؼ طرحها في 
 .السوؽ، كتعزيز إجراءات التثمتُ بخلق أمواؿ التشغيل انطلبقا من إدراج التقنيات ابغديثة في تسيتَ الابتكار

ابقاز ىياكل قاعدية كبذهيزات خاصة بالبحث كذلك  2012-2008كما ستعرؼ الفتًة ابػماسية 
 2:بتسطتَ كابقاز ست أصناؼ من ابؽياكل القاعدية تتمثل في

  ككحدات البحث؛زبؾموعات بـابر، كمراؾ- 
أقطاب علمية للتميز داخل مؤسسات التعليم العالر كالبحث كابؼنشآت العلمية ما بتُ ابعامعات كالأقطاب - 

 .التقنية

إلا أفّ ىذه ابؽياكل تبقى عاجزة عن أداء مهامها خصوصا في توفتَ مناخ ملبئم لتشجيع الإبداع كالابتكار، 
 :كبيكن إرجاع ذلك إلذ

 ضعف العلبقات ابؼوجودة بتُ ىذه ابؽياكل كمراكز البحث، بفاّ جعلها غتَ متماشية مع كاقع كظركؼ البلبد؛- 
 ضعف ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية التي تشجع الأفراد كابؼؤسسات على الإبداع؛- 

 ضعف العلبقة ابؼوجودة بتُ الدكلة كابؼؤسسات الصناعية كمراكز البحث كالإبداع؛- 

 دكف الاىتماـ بابؼشاكل دتركز إستًاتيجية الابتكار على اكتساب ابؼوارد كالوسائل ابؼتطورة عبر عملية الاستتَا- 
3.(...الإنتاج، التكوين، الإعلبـ)ابؼتعلقة بابؼؤسسات الاقتصادية

 

سيكوف مرتبطا بالأىداؼ العلمية، كستَُفع  2012-2008إفّ بسويل البحث العلمي كالتطوير التكنولوجي 
مليار دينار، مع إعفاء التجهيزات ابؼخصصة  100الغلبؼ ابؼالر ابؼخصص بػمس سنوات القادمة إلذ ما يقارب 

 1.للبحث العلمي كالتطوير التكنولوجي من الرسوـ ابعمركية كالرسم على القيمة ابؼضافة
                                                           

 .44.حستُ رحيم، مرجع سابق، ص.1
 .9.، ص2008، 10، العددالجريدة الرسمية.2
، ملتقى دكلي حوؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية "الإبداع الإدارم كالتنظيمي في ابؼؤسسة الاقتصادية"كسيلة بضداكم، .3

 .114.ص (2008-قابؼة- 1945 مام 8جامعة : ابعزائر )الثالثة
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 : دعم الابتكار التكنولوجي في المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر.2
 : يهدؼ برنامج دعم الابتكار التكنولوجي إلذ برستُ تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كذلك من خلبؿ

 مرافقة كدعم الابتكار في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛- 
 إحداث جسور تبادؿ كشراكة بتُ عالد البحث كعالد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛- 
إدماج قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في المحيط العلمي كالتكنولوجي بتفعيل آليات الدعم كتثمتُ نتائج - 

 .البحث التطبيقي
 :كقد قامت كزارة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بػ

 ؛2001بإمضاء اتفاقية للتعاكف مع كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي في - 
 ، بغرض إنشاء بؿاضن للببتكار على مستول ابعامعات؛2007تدعيم الاتفاقية بدنشور كزارم في سنة - 
للتحسيس بضركرة التكامل بتُ  (جامعات/ مؤسسات صغتَة كمتوسطة)تنظيم منتديات جهوية متخصصة - 

 ؛(سطيف، كرقلة، كىراف)ابؼؤسسات الاقتصادية كبـابر البحث
ابؼسابنة في أشغاؿ الفوج ابغكومي ابؼكلف بإعداد إستًاتيجية لدعم البحث كالتطوير في إطار الإستًاتيجية - 

 .الوطنية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                     
 10.، مرجع سابق، ص10 ، العددالجريدة الرسمية.1
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 :عرض موجز لتجارب بعض الدكؿ في الابتكار: المطلب الثالث
لاشك أفّ تعدد التجارب بيثل حالة إثراء أكبر بكو التنوع، كسنحاكؿ في ىذا ابؼطلب تسليط الضوء على بذارب 

 .بعض الدكؿ في بؾاؿ تدعيم الابتكار
  :التجربة الفرنسية.1

كالتي -بفرنسا،    Rhône -Alpesلقد اعتمدت ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الصناعية في مناطق في 
، بعض الإجراءات لدعم كإدارة الابتكار داخلها خلبؿ ابؼلتقى الذم بصع ىذه -تنشط في القطاع الصناعي

، كذلك بالنظر إلذ الصعوبات التي تواجهو ىذا النوع من ابؼؤسسات في إدارة 7/7/2004ابؼؤسسات ابؼنعقد في 
التقنيات ابغديثة، كإدارة الابتكار كتطوير قدراتها الإبداعية في الإنتاج، ككذا التنسيق مع بعضها البعض، بغرض 
كضع إستًاتيجية مشتًكة تسمح بالاستفادة أكثر من مسار دعم الابتكار، كبدا يسمح بتعزيز تنافسيتها ضمن 

مام  16- 5كفي دراسة أجريت في الفتًة ابؼمتدة من . الأسواؽ ابػارجية مقارنة بابؼؤسسات الأكركبية الأخرل
عامل  249إلذ  20من كبار رجاؿ الأعماؿ في ابؼؤسسات التي تشغل مابتُ  508، مست ىذه الدراسة 2008

، كقد كشفت ىذه الدراسة أفّ ثلث ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، لد تبتكر خلبؿ (مؤسسات صغتَة كمتوسطة)
  1.بطس سنوات ابؼاضية كذلك راجع إلذ بؾموعة من الصعوبات التي تعاني منها ىذه ابؼؤسسات

 : كالتي بيكن برديدىا بأربع صعوبات:الصعوبات التي تواجو المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة الفرنسية.1.1
فضعف التسويق يعد عائقا ىاما في كل مراحل ابؼشركع الابتكارم : الصعوبة في برديد احتياجات السوؽ- 

 كذلك لأبنيتو في برديد تكاليف ابؼنتوج ابعديد، كحصص السوؽ كبرقيق رغبات ابؼستهلكتُ؛
نقص ابؼوارد البشرية كعدـ تنوع الكفاءات، كىذا ما أدّل إلذ عدـ كجود فرص كبتَة للئبداع كالابتكار، إضافة - 

إلذ فرؽ العمل التي تركز على اكتساب التقنية الأساسية في الإنتاج فقط، كىذا ما بود من تطوير الأفكار كحتى 
 ؛..من تطبيق بعض الوظائف الأساسية كالتسويق، كتصميم ابؼنتجات

عدـ كجود احتًافية في تسيتَ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كمقاكمة التغيتَ في ابؼؤسسة، فمن خلبؿ الدراسة - 
تبتُ أف أغلب ىذه ابؼؤسسات تستخدـ أساليب تسيتَ غتَ فعالة، إضافة إلذ كجود رفض داخلي للتغيتَ من قبل 

 أفرادىا العاملتُ؛
مشاكل مرتبطة بالتمويل،إضافة لعدـ كجود دراسات معمقة، كنقص الفعالية في تسيتَ ابؼشاريع الابتكارية ىناؾ - 

صعوبات مرتبطة بإبهاد ابؼصادر التمويلية اللبزمة بؽذه ابؼؤسسات، ككيفية التحكم بابؼخاطر ابؼالية من قبل ىذه 
 .ابؼؤسسات

                                                           
1
. " Les dirigeants de PME et l’innovation" Mai 2008 dans http://www.acfci.cci.frinnovationdocumentsSondage 

_innovation_%20mai%2020 
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 من أجل ابغد من ىذه الصعوبات السالفة الذكر كتدعيم الابتكار، تم كضع :إجراءات تدعيم الابتكار.2.1
 1:العديد من الإجراءات، نذكر منها ما يلي

، كذلك من خلبؿ الربط بتُ دعم مسار البحث كالتطوير كالتنسيق مع مراكز البحث العامة كالخاصة.أ
ابؼؤسسات كمراكز البحث العلمي كالتطوير التقتٍ سواء ضمن القطاع العاـ أك ابػاص، كتم التًكيز في ىذا الإجراء 

 : على
 برديد إشكاليات البحث كتطوير ابؼشاريع الابتكارية؛ -  
 تشكيل فرؽ للبحث كالتطوير التقتٍ؛ - 
 التأكيد على التنسيق كالشراكة بتُ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كىياكل لبحث كالتطوير؛- 
 .متابعة كتقييم النتائج كتثمينها- 

 : كل ىذه الإجراءات تهدؼ إلذ
 تطوير برامج البحث ابؼرتبطة بالاحتياجات الصناعية على ابؼدل ابؼتوسط؛- 
مراكز البحث )كالقطاع ابػاص (ابؽيئات العامة للدكلة)تسهيل انتقاؿ الكفاءات كابؼهارات بتُ القطاع العاـ- 

 ؛ (ابػاصة
 .اختيار أنسب الطرؽ كالأساليب الابتكارية- 
 كذلك بهدؼ برديد : المشتركة بين المؤسسات الصغيرة كالمتوسطةتتعزيز دكر الدراسات كالورشا.ب

كدعم الشراكة بتُ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة (...الإستًاتيجية، التسويق، تشجيع الإبداع )عوامل دعم الابتكار
 .كابؼتعاملتُ في بؾاؿ البحث كالتطوير

 من خلبؿ توظيف ابؼوارد البشرية ابؼتخصصة، من أجل تعظيم فرص :الاعتماد على الكفاءات المتخصصة.ج
النجاح، كتوفتَ شركط جديدة تساعد على تغيتَ ثقافة ابؼؤسسة، كذلك من خلبؿ الاعتماد على ابؼراكز 

 .الخ....ابؼتخصصة في تكوين ابؼوارد البشرية، كالتنسيق مع ابؼراكز التعليمية كابعامعات
كذلك بهدؼ تطوير الطرؽ التسويقية : العملاء مع العلاقات كإدارة التسويقية الممارسات استخداـ.د

كالتجارية، كدراسة أفضل للؤسواؽ بؼتابعة التطورات ابغاصلة، كبالتالر السماح بظهور مشاريع ابتكارية كمنتجات 
ناجحة، كبيكن دعم ىذا الإجراء من خلبؿ التنسيق مع ابػبراء في بؾاؿ الدراسات التسويقية للبستفادة من توجيو 

 أفضل للمؤسسات إلذ الأسواؽ ابؼستهدفة، ككذا من ابػدمات كابؼخططات التي تساعدىا على النمو كالتوسع؛ 
- حاضنة- صناعة- جامعة" أك الرباعية" مستثمر- صناعة- جامعة" السعي إلى دعم العلاقة الثلاثية.ق

 كذلك انطلبقا من الاعتقاد بأفّ إنشاء مؤسسات قائمة ":صناعة- جامعة" ، بدلا من الثنائية التقليدية"مستثمر
على البحث العلمي كالتكنولوجيا العالية أضحى الوسيلة الأكثر فعالية كجاذبية لتثمتُ البحث العاـ كابػاص على 

                                                           
الملتقى الوطني حوؿ التطورات "دكر إدارة الابتكار كالتطوير التكنولوجي في تأىيل ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية كتعزيز تنافسيتها " ة،مبلبؿ أحم.1

 .4.ص(2006جامعة جيجل،: ابعزائر )التكنولوجية ك المؤسسة الاقتصادية  الجزائرية
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حد سواء، كىذا يعتٍ أفّ الابذاه التقليدم القائم على البحث العمومي قد ابكصر لصالح إقامة مؤسسات صغتَة 
 1.قادرة على الدخوؿ في نشاط بحثي يوازم ما تقوـ بو ابعامعات

كل ىذه الإجراءات كغتَىا من شأنها تطوير مكانة ىذه ابؼؤسسات ضمن الأسواؽ العابؼية خاصة مع تزايد حدة 
ابؼنافسة، كبيكن للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية الاعتماد على مثل ىذه الإجراءات التي تدخل ضمن 

 . كتعزيز تنافسيتهاامسار إدارة الابتكار كالتطوير التكنولوجي، كالتي من شأنها زيادة مرد كديتو
 :التجربة اليابانية.2 

تعتبر الياباف من أكثر الدكؿ إثارة للئعجاب، كذلك نظرا للتحوؿ السريع من كونها دكلة مهزكمة مدمّرة بعد 
ابغرب العابؼية الثانية، إلذ أف تصبح في نهاية السبعينيات من القرف ابؼاضي قوة اقتصادية عظيمة، كنلبحظ ذلك من 

 :خلبؿ النقاط التالية
 النّمو ابؼستمر في نصيب الفرد من الناتج القومي الإبصالر مقارنة مع الدكؿ الصناعية الأخرل؛- 
اعتماد اليابانيتُ سابقا على شراء الآلات القدبية كالاستعانة بابػبراء كابؼستشارين من الولايات ابؼتحدة - 

الأمريكية، كإرساؿ بعثات دراسية كتدريبية إلذ الولايات ابؼتحدة الأمريكية التي كانت بالنسبة لليابانيتُ النموذج 
 .الخ..ابؼتفوؽ في ابغرب كالإدارة كالاقتصاد

إفّ التجربة اليابانية خلبؿ الفتًة ابؼاضية تعتبر بذربة غنية بالدركس كما أنّها غنية بابؼفاىيم كالأساليب 
ابعديدة لتشكل ابؼؤسسات اليابانية بموذجا للتطور، إفّ الياباف قدّمت بموذجها ابػاص بالابتكار كالقائم على 

التحستُ ابؼستمر بشكل أساسي في مواجهة النموذج الأمريكي القائم على الابتكار ابعذرم، كإذا كاف تفستَ 
ابؼيل الأمريكي بكو الابتكار ابعذرم بقده في اتساع البلد جغرافيا، فإفّ الابتكار التحسيتٍ بكل ما يعنيو من 

 2:التحسينات كالتعديلبت الصغتَة بهد تفستَه في النقاط التالية
الياباف بلد صغتَ، فقتَ من ابؼوارد الطبيعية  كمعرضة بسهولة للزلازؿ، كىذا ما جعل اليابانيتُ يطوركف رؤية - 

جديدة للهدر تقوـ على ابؼفهوـ ابؼثالر، بكل ما يعنيو من إزالة كل أشكاؿ ابؽدر كإدخاؿ التحسينات من أجل 
 التفوؽ في السوؽ على ابؼنافستُ؛

إفّ الياباف رغم ميلها الكبتَ للتكنولوجيا ابغديث، فإنّها ذات مدخل إنساني في مقابل ابؼدخل الأمريكي كىو - 
مدخل تقتٍ ابؼركز، فابؼدخل الياباني بدلا من التقدـ التكنولوجي بخطوات عملبقة ، فإنوّ يفضل القياـ بتحسينات 

 تدربهية؛

إفّ النّموذج الياباني في التطور كاف دائما يبدأ بالتعلم الابتكارم في ابؼرحلة الأكلذ، ليسابنوا في ابؼرحلة الثانية - 
بعملية التطوير ابػاصة بهم فيما يدخلوف من برسينات مستمرة تضمن بؽم ميزة حياؿ الأخريتُ الذين أخذكا 
منهم، كىذا يعتٍ أف اليابانيتُ لد يقدموا أنفسهم كمبتكرين جذريتُ، ككقائمتُ بابغركة الأكلذ كإبما كمقلدين 

                                                           
. 45.حستُ رحيم، مرجع سابق، ص.1
 .164.سليم بطرس جلدة؛ زيد منتَ عبوم، مرجع سابق، ص.2
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ابتكارين أك بؿسنتُ قادرين على أف بوققوا من خلبؿ برسيناتهم ليس فقط ابؼيزة في التعلم كإبما أيضا التفوؽ حتى 
 على ابؼبتكرين الأصليتُ؛

 إفّ التجربة اليابانية في بؾاؿ الابتكار قدمت مدخلب جديدا يتمثل في التحستُ :خصائص التجربة اليابانية
ابؼستمر، ىذا الأختَ الذم يساعد في برقيق ميزة في السوؽ، كبيكن إبراز خصائص التجربة اليابانية في بؾاؿ 

 1:الابتكار في
يعطي التحستُ ابؼستمر للمؤسسات اليابانية حيوية مستمرة في إدخاؿ التحسينات بشكل شبو يومي، كلقد - 

استخدـ اليابانيوف ىذا ابؼدخل بطريقة ابتكارية كذلك بؼواجهة النقص في البنية الأساسية للبحث الأساسي مقارنة 
بالولايات ابؼتحدة الأمريكية، ككوسيلة للئستعاب السريع كالقفز إلذ مرحلة التطوير الذاتي كبفا يؤكد ىذه السياسة 
اليابانية أف نظاـ براءة الاختًاع في الياباف كاف موجها من أجل ابغصوؿ على الأسرار التكنولوجية من الشركات 

 %2الأجنبية التي تعمل في الياباف، كبسكتُ ابؼؤسسات اليابانية من برستُ براءاتها حتى بتعديلبت صغتَة جدا في 
 على البراءة الأصلية؛

يعتبر الابتكار التحسيتٍ  من مسؤكلية ابعميع، إذ أنوّ يتسم بدشاركة بصيع العاملتُ في كل ابؼستويات الفنية - 
كالتنظيمية عكس الابتكار ابعذرم الذم يتسم بكونو ابتكارا فنيا متخصصا كيرتبط بقسم البحث كالتطوير، فإذا 

نظرنا إلذ دكائر ابعودة بوصفها أداة لتقدنً ابؼقتًحات ابػاصة بتحستُ ابعودة  في الشركات اليابانية، فإنها لا 
تتشكل من ابعماعات ابؼهنية فقط كإبما تتشكل من بؾموعة من العاملتُ لتقدنً الاقتًاحات، كلعل ىذا ما يفسر 
بحق بؼاذا الشركات اليابانية ىي التي تتسم بإدخاؿ أكبر عدد من التحسينات على عملياتها كمنتجاتها لأف ابعميع 

 بؿفزكف كقادركف على تقدنً ابؼقتًحات مهما كانت صغتَة؛
الابتكار التحسيتٍ بيثل عملية مركبة من مرحلتي التعلم كالإضافة ابعديدة، أم أفّ ابؼؤسسات اليابانية التي - 

اعتمدت على الشركات الغربية في التطور كإدخاؿ التكنولوجيا كالأساليب ابعديدة في ابؼرحلة الأكلذ ما بعد ابغرب 
الذم  (الإضافة)العابؼية الثانية، سرعاف ما انتقل إلذ مرحلة الإضافة في التحستُ، كابعدير بالذكر ىنا أفّ التحستُ 

قد تراكم في التجربة اليابانية بشكل أصبح في بؾالات عديدة مصدرا للتفوؽ الياباني  (التقليد)كاف نتاج التعلم 
التقليد )كالإضافة التدربهية (التقليد الإستنساخي)على ابؼبتكرين الأصليتُ، كبيكن القوؿ أف ىذه التجربة في التعلم 

، كأف الشركات اليابانية كانت تكرر ىذا النموذج باستمرار مع الشركات التي تتنافس معها من التقليد (الابتكارم
 إلذ التحستُ كمن ثم إلذ السطوة التنافسية؛

 ىي نتاج الابتكار ثإفّ الابتكار التحستُ ىو  نتائج مدخل إنساني ابؼركز في الياباف، فالتكنولوجيا الأحد- 
 بإحلبؿ الآلة بؿل  (technologieal displacement) عادة ما تكوف متًافقة مع الإزاحة التكنولوجيةمابعذر

الإنساف، كىذا الإحلبؿ بومل عوامل ضعفو في استبعاد الإنساف الذم ىو ابؼصدر الأساسي كابغيوم إلذ أم 
 تطوير أك برستُ لاحق؛

                                                           
 .320-312.ص.ص، مرجع سابق، إدارة الابتكاربقم عبود بقم، .1
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ابؼدخل التزامتٍ، حيث أفّ الثقافة اليابانية متعددة ابؼركز تتسم بابعماعية، فإف الابتكار التحستُ يتسم - 
بالاعتماد على فرؽ التطوير التي تتكامل في اختصاصاتها ككظائفها كتعمل سوية من أجل تقليص دكرة تطوير 

 ابؼنتج ابعديد، إذ يساعد ذلك في تقليص الفتًة ابؼطلوبة في عملية التطوير ابؼتعاقبة؛ 

غزارة ابؼعلومات، التي بسثل ابؼصدر ابعوىرم في عملية توليد الأفكار، فإلذ جانب أفّ فرؽ العمل ىو أسلوب - 
غزير ابؼعلومات، فإفّ توليد الأفكار في ابؼشركع الياباني لا ينظر إليو كنموذج بؼعابعة ابؼعلومات للوصوؿ إلذ ابغلوؿ، 

 كإبّما كنموذج لإنشاء ابؼعلومات؛

تطوير ابؼعرفة الضمنية، فالشركات ابػلبقة للمعرفة ىي تلك الشركات التي أعمابؽا الرئيسية ىي الابتكار - 
 ابؼستمر؛ 

اكتشاؼ العلبقات، إذ أفّ التفكتَ الياباني يستند على العقلية ابؼوجهة للجماعة، لذلك بقد أفّ ابؼؤسسات - 
اليابانية كانت ىي الأقدر على اكتشاؼ العلبقات الإبهابية مع الأطراؼ الأخرل ذات الصلة مثل الزبائن ابؼوردين 

كالعاملتُ، فبدلا من النّظر بؽذه العلبقات كما في الشركات الأمريكية كخصوـ فإفّ العلبقة الإبهابية تنظر إليهم 
 .كشركاء للشركة

 :تمويل الابتكار في المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة لبعض الدكؿ.3
 1:تواجو الدكؿ النامية مشكلة ذات حدين في بسويل البحث العلمي من أجل النمو الاقتصادم بنا

 نقص ابؼوارد ابغكومية ابؼتاحة للبحث كالتطوير؛- 
 .حداثة القدرات التكنولوجية ابؼتًاكمة مقارنة بالدكؿ الصناعية ابؼتقدمة- 

 .كفيما يلي سوؼ يتم عرض بذارب بـتصرة لبعض الدكؿ في بؾاؿ بسويل الابتكارات
 :تجربة البرازيل.أ

قاـ فريق من الباحثتُ في البرازيل بدسح ابؼؤسسات الصناعية ابؼتواجدة في كلاية ساف باكلو للتعرؼ على طبيعة نظم 
الابتكار ابؼستخدمة في القطاع الصناعي كتأثتَىا على القدرات الإنتاجية، كنورد فيما يلي بعض النتائج التي توضح 

بقوة أفّ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة قادرة على الاستفادة من نتائج البحث كالتطوير كالابتكار بل تفوؽ من 
حيث أثرىا على أعداد العاملتُ للمؤسسات الكبتَة، مع أف ابؼؤسسات الكبتَة قادرة على بزصيص موارد مالية 

 (.13ابعدكؿ رقم )أكبر للبحث كالتطوير
 
 
 
 

                                                           
 لأفاؽ الثانية الندكة "ابغلقات الضائعة: بسويل البحث كالتطوير من أجل التنمية العربية"عد الدين أبضد عكاشة؛ فاتن ابعبشة؛ كئاـ بهبهائيس .1

 .4.،ص ipac.kacst.edu.sae.  http//:العربي العالم في التكنولوجي كالتطوير العلمي البحث
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 .مدل قدرة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة على الاستفادة من البحث كالتطوير:13الجدكؿ 

" ابغلقات الضائعة: بسويل البحث كالتطوير من أجل التنمية العربية"سعد الدين أبضد عكاشة؛ فاتن ابعبشة؛ كئاـ بهبهائي:المصدر
 .4.ابؼرجع السابق،ص

كما كجد الباحثوف أف التًكيز على تطوير ابؼنتجات فقط يتناسب عكسيا مع حجم ابؼؤسسة، مقارنة بتطوير 
 (14ابعدكؿ رقم )عمليات الإنتاج كابؼنتجات معا

 .علاقة حجم المؤسسة بالابتكار:14الجدكؿ 
 عمليات إنتاج فقط منتجات فقط عمليات الإنتاج كابؼنتجات (عدد العماؿ)حجم ابؼؤسسة

5-99 57,8% 28,2% 14% 
100-249 69,3% 14,0% 16,7% 
250-499 74,3% 9,8% 15,9% 
 %12,5 %5,9 %81,6  فأكثر500

" ابغلقات الضائعة: بسويل البحث كالتطوير من أجل التنمية العربية"سعد الدين أبضد عكاشة؛ فاتن ابعبشة؛ كئاـ بهبهائي:المصدر
 .4.ابؼرجع السابق،ص

كأكضحت الدراسة أفّ ابؼؤسسات الصغتَة تعتمد إلذ حد كبتَ على ابؼصادر الوطنية للتطوير، بينما تعتمد 
 :ابؼؤسسات الكبتَة على مصادر أجنبية، كيعود ذلك لسببتُ أساسيتُ بنا

 ملكية ابؼؤسسات الصغتَة غالبا ما تكوف بؿليا، بينما تشارؾ ابؼؤسسات الأجنبية في ابؼؤسسات الأكبر حجما؛- 
 .تكلفة التطوير المحلي أقل في العادة مقارنة بابؼؤسسات التي تعتمد على مصادر أجنبية للبحث كالتطوير- 
 1:المجر تجربة.ب

تعد بذربة المجر رائدة في التعامل مع ابؼتغتَات النابصة عن التحوؿ الاقتصادم من نظاـ التخطيط ابؼركزم إلذ نظاـ 
الاقتصاد ابغر، كما تبع ذلك من تأثتَ على البحث كالتطوير كخاصة التمويل ابؼتاح لدعم الأنشطة الاقتصادية 

فبينما كانت الدكلة تدعم البحث ابؼوجو من أعلى لتحقيق الأىداؼ السياسية بدأت بعد انهيار النظاـ . الإنتاجية
الاشتًاكي كندرة ابؼوارد ابؼالية تبحث عن طريقة لتقليص تكاليف البحث كالتطوير كإعطاء جزء من ابؼسؤكلية 

للقطاع ابػاص، كبفا يسجل للحكومة المجرية أنها في فتًة الانتقاؿ جعلت الدعم ابغكومي يوزع بتُ الدعم ابؼباشر 

                                                           
 البحث لأفاؽ الثانية الندكة "ابغلقات الضائعة: بسويل البحث كالتطوير من أجل التنمية العربية"عد الدين أبضد عكاشة؛ فاتن ابعبشة؛ كئاـ بهبهائيس .1

 .5.،ابؼرجع نفسو،صالعربي العالم في التكنولوجي كالتطوير العلمي
 

 النسبة ابؼئوية للمؤسسات ابؼستفيدة من البحث كالتطوير عدد ابؼؤسسات  عدد العاملتُ في ابؼؤسسة
5-99 37582 21,8 

100-249 2198 51,7 
250-499 804 59,4 
 69,7 610  فأكثر500
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بؼؤسسات البحث العلمي كابعامعات كدعم بـصص لبرامج معينة يراد بها تقوية ابؼؤسسات الناشئة كشركات 
في  %40القطاع ابػاص التي تم تكوينها، كنتيجة لذلك فإفّ حصة ابغكومة من بسويل البحث كالتطوير زادت من 

، بينما سجلت الدكلة نقص في عدد العاملتُ في مؤسسات البحث 1996في سنة  %50إلذ  1991سنة 
، أم أف بـصصات ابغكومة برولت إلذ 1996في سنة  19776إلذ  1991عامل في سنة  36384كالتطوير من 

تعميق كتركيز البرامج البحثية بدلا من توظيف العاملتُ كتوفتَ الركاتب، كما صاحب ىذا التغيتَ الذم تبنت 
 :الدكلة المجرية تغيتَ في نوعية ابؼؤسسات الاقتصادية، مثلما يوضحو ابعدكؿ ابؼوالر

 :تغيير نوعية المؤسسات الاقتصادية خلاؿ المرحلة الانتقالية لدكلة المجر: 15الجدكؿ 
 (%)1996 (%)1991 عدد العماؿ     

5-50 2 43 
51-100 3 21 

500 18 1 
" ابغلقات الضائعة: بسويل البحث كالتطوير من أجل التنمية العربية"سعد الدين أبضد عكاشة؛ فاتن ابعبشة؛ كئاـ بهبهائي:المصدر

 .5.ابؼرجع السابق،ص
يتضح بفاّ سبق أفّ إعادة ابؽيكلة من أجل برفيز القدرة التقنية في الدكلة، لابد أف يكوف شموليا بععل 

 .الكفاءة الإنتاجية ىي ابؽدؼ كليس الزيادة في بسويل الأبحاث على عدد أكبر من العاملتُ في بؾاؿ ابغث كالتطوير
إفّ التجارب السابقة في بؾاؿ الابتكار تقدـ خبرة عالية الفعالية كالكفاءة بيكن للدكؿ العربية كدكؿ نامية 

أف تستفيد منها، كتجارب في بؾاؿ الابتكار، كفيما يلي شرحا بـتصرا لأبرز الدركس التي بيكن الاستفادة منها في 
 :بؾاؿ الابتكار

رغم أفّ مظاىر السوؽ ىي التي تتحكم في الشركات كالابتكارات، غتَ أفّ بشة سياسة كطنية للبحث كالتطوير - 
 كالتحفيز للنشاط الابتكارم في ىذه التجارب؛

إفّ الابتكارات بقدر ما تتنوع، فإفّ أينا منها لا بيثل ابػيار الوحيد الأفضل لأية بذربة أخرل في بلد أخر، - 
فالقدرات الوطنية بردد إلذ حد كبتَ ابؼدخل ابؼلبئم كالإمكانيات ابؼشاركة في بؾاؿ الابتكار كمسابناتو العلمية 

 كالتكنولوجية كالتجارية؛

إفّ ابؼنافسة في الابتكار لا بيكن أف تأخذ شكلب كاحدا، كأف يكوف في بـتبرات البحث كالتطوير كإبّما بيكن أف - 
 .تكوف في البحث الأساسي كالتطبيقي كفي التصميم كابؽندسة كالإدارة كالإنتاج كالتسويق
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 :خلاصة الفصل
أضحى الابتكار خيارا استًاتيجيا لا مناص منو، كالسبيل إلذ رفع القدرة التنافسية للمؤسسات بصفة عامة 

كابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بصفة خاصة، خاصة مع الانفتاح الذم عرفو الاقتصاد ابعزائرم على العالد، لذا 
ابؼنتجات، العمليات، ابؼوارد  )ينبغي أف يشمل الابتكار بصيع ابعوانب ابؼرتبطة بإدارة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة

حتى تساير التحوؿ ابؼتسارع في بؿيطها، كبرقق بذلك ميزة تنافسية، تسمح بؽا ىذه الأختَة بدتابعة  (...البشرية
 .الأسواؽ كبالتالر تضمن بؽا البقاء في السوؽ

كلكوف الابتكار يشكل بؿركا أساسيا لنشاط ابؼؤسسات كاستمراريتها ، فإفّ الاىتماـ بو يتطلب توفتَ مناخ 
ملبئم يسمح بتدفق الأفكار الإبداعية، كبذسيد ىذه الأفكار على أرض الواقع حتى كإف كاف ذلك ينطوم على 

العديد من ابؼخاطر،كما أفّ الدكلة من ابؼمكن أف تلعب دكرا قياديا في ىذا المجاؿ، كذلك من خلبؿ رسم سياسة 
كاضحة للبحث كالتطوير، تشرؾ ابؼؤسسات كتوطد علبقتها بدراكز البحث كابعامعات، كتثمّن جهود الباحثتُ 

 .كتزكيدىم بكافة متطلبات نشاط البحث
كفي ابػتاـ لابد من أف نؤكد على أفّ الإبداع كالابتكار ىو أكثر موضوعية من حيث توفتَ ابؼستلزمات كالسياسات 

كما يتحقق فيو من إبقازات، فإنوّ بيكن أف بوفز بابؽدؼ الوطتٍ الكبتَ الذم يوجو الابتكارات، كما بيارس تأثتَه 
لا بيكن تعليم الإبداع تعليما منظما، ": كانت"في برفيز ابؼبتكرين كابؼبدعتُ، ككما يقوؿ الفيلسوؼ الأبؼاني 

 .فالإبداع لو أسس كركائز كمبادئ أساسية تضمن بقاحو
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 :مقدمة الفصل

تواجو ابؼؤسسات ابعزائرية اليوـ برديات كبتَة، كمفركض عليها ابزاذ قرارات جذرية كصعبة، خصوصا أنها 
توجد في عالد تغتَّ كثتَا عن ذلك الذم سائدا كاف في الربع الأختَ من القرف ابؼاضي، عالد قائم تبعا بػريطة 

سياسية اقتصادية تكنولوجية كسوقية جديدة برتاج بؼن بوسن قراءتها كالتكيف معها، كىو تعامل باتت فعاليتو 
مرىونة بغد كبتَ بالقدرة التنافسية للمؤسسات، خصوصا مع كجود ىذه الأختَة في بؿيط تنافسي سريع التقلب، 

 كفي ىذا الصدد لابد من الإشارة إلذ .لذا برزت ابغاجة لوجود استًاتيجيات تستطيع مسايرة مثل ىذه التطورات
الابتكار كأداة ىامة من أدكات التعامل مع التغتَات البيئية الدكلية ابعديدة، فسواء تعلق الأمر بابؼؤسسات الصغتَة 

: كابؼتوسطة أك ابؼؤسسات الكبتَة فإفّ الابتكار أضحى مفتاح أم ميزة تنافسية، كالإشكاؿ الذم يطرح نفسو ىنا
 ما مدل مسابنة الابتكار في بناء كتعزيز ابؼزايا التنافسية؟

 :كبؼا بوظى بو موضوع ابؼيزة التنافسية الابتكارية من أبنية، سنقوـ في ىذا الفصل للتطرؽ للمباحث التالية

 التنافس كابؼيزة التنافسية؛- 

 بؿددات ابؼيزة التنافسية كمصادرىا؛ - 

 . الابتكار كابؼيزة التنافسية ابؼستدامة- 
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 :التنافس كالميزة التنافسية: المبحث الأكؿ

 اليوـ يكتسي أبنية بالغة في ظل التغتَات السريعة التي شهدىا العالد في بـتلف ةأصبح مصطلح التنافسي
المجالات، كىذا ما دفع بالدكؿ كابؼؤسسات على حد سواء إلذ التنافس من أجل ابغصوؿ على مستويات تنافسية 

كلذا سوؼ نسلّط الضوء من خلبؿ ىذا ابؼبحث على . عالية، تؤىلها بػلق مركز قوم مبتٍ على أسس ثابتة كقوية
 :النقاط التالية

 مفهوـ ابؼنافسة كالتنافسية؛- 

 برليل البيئة التنافسية؛- 

 .مفهوـ ابؼيزة التنافسية- 

 :مفهوـ المنافسة كالتنافسية: المطلب الأكؿ

إفّ حصر مفهوـ التنافسية في بؾاؿ بؿدد كفي مستويات معينة من خلبؿ مؤشرات ثابتة مسألة في غاية 
الصعوبة، خاصة في ظل التغتَ السريع للبيئة التنافسية، كبناء على ذلك سوؼ يتم من خلبؿ ىذا ابؼطلب تسليط 

 .الضوء على أىم النقاط التي نراىا ضركرية لاستكماؿ البحث

 :مفهوـ المنافسة.1

 تفسر ابؼنافسة حالة ابؼواجهة التي بسيز العلبقة بتُ الأعواف الاقتصاديتُ في ظل اقتصاد :تعريف المنافسة.1.1
السوؽ، كىي تشكل أساس النظرية الليبرالية، إذ يقُاؿ عن مؤسسة أنّها قادرة على ابؼنافسة إذا كانت مؤىلة بغمل 

منافسة الآخرين داخل السوؽ، كلذا بهب أف تكوف أسعارىا منخفضة نوعا ما من أجل إثارة أقصى حد من 
أفّ ابؼنافسة تشكل إحدل الدعائم التي لا غتٌ عنها في " كلبرؾ"كفي ىذا السياؽ يرل الاقتصادم . قرارات الشراء

ظل نظاـ تعتمد فيو طبيعة السلع كابػدمات، كالأسعار كىوامش الربح المحتملة كابؼمكنة على فعاليات ابؼشاريع 
 كبذدر الإشارة إلذ أنوّ في بيئة الأعماؿ يوجد نوعتُ من ابؼنافسة، ابؼنافسة ابؼباشرة كابؼنافسة غتَ ابؼباشرة، 1.ابػاصة

فابؼنافسة غتَ ابؼباشرة تتمثل في الصراع بتُ ابؼؤسسات القائمة في المجتمع للحصوؿ على ابؼوارد ابؼتاحة، في حتُ 
 2.تعبر ابؼنافسة ابؼباشرة عن تلك ابؼنافسة التي بردث بتُ ابؼؤسسات العاملة في نفس القطاع

 

 

                                                           
 .115.ص(1993مطبعة ألواف، : الرياض )التحليل الاقتصادم المعاصرالبياتي، . 1

 .25.ص (1996الدار ابعامعية، : الإسكندرية)التنافسية كتغيير قواعد اللعبة رؤية مستقبليةعبد السلبـ أبو قحف، . 2
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 : تتخذ ابؼنافسة أربعة أشكاؿ:أشكاؿ المنافسة.2.1

 ابؼنافسة الكاملة؛- 

 احتكار القلة؛-  

 ابؼنافسة الاحتكارية؛-  

 . الاحتكار الكامل-  

 1: يتميز ىذا النوع من ابؼنافسة بػ:(Perfect Competition )المنافسة الكاملة التامة.أ

كجود عدد كبتَ من ابؼنتجتُ، كل منهم ينتج جزء ضئيلب من حجم الإنتاج الإبصالر ابؼعركض، كىذا يعتٍ أفّ - 
 دخوؿ ابؼنتج إلذ السوؽ أك خركجو لن يؤثر على العرض الكلي؛

 بذانس السلع كابػدمات التي يقوـ ابؼنتجوف بإنتاجها، كىذا ما يتًتب عنو كجود سعر كاحد في السوؽ؛- 

 ابؼنتجوف لا يستطيعوف التأثتَ على السعر السائد في السوؽ، كوف السعر يتحدد كفقا لقول العرض كالطلب؛- 

 .حرية الدخوؿ كابػركج من السوؽ، لعدـ كجود حواجز برد من دخوؿ أك خركج ابؼنتجتُ- 

 2:كيتميز بػ :(Oligopoly)احتكار القلة.ب

 قلة عدد ابؼنتجتُ، أم أف السوؽ يسيطر عليها عدد قليل من ابؼنتجتُ؛- 

، أك التمايز كصناعة الصابوف أك السيارات، كىذا (مثل صناعة الإبظنت )تتميز ابؼنتجات في سوؽ القلة بالتشابو- 
 .ما بوتم على ابؼؤسسة القياـ بعمليات الدعاية كالإشهار كالإعلبف كأداة للتنافس بتُ ابؼنتجتُ

 :تتميز ىذه الأختَة بػ: (Monopolistic Competition )المنافسة الاحتكارية.ج

كجود عدد كبتَ من ابؼنتجتُ كل منهم ينتج جزء بسيطا من بؾموع الإنتاج كأف السلع ابؼنتجة ىي سلع متشابهة - 
 كلكن غتَ متجانسة؛

 كجود درجة بؿدكدة من التحكم في الأسعار؛- 

 الدخوؿ كابػركج من السوؽ صعبا نوعا ما؛- 

                                                           
، 16/01/2010،في موقع إلكتًكني تم الإطلبع عليو يوـ "برليل الأثار الاقتصادية للمشكلبت البيئية" ،  المعهد الوطني للتخطيط. 1

http://www.arab-api.argcourse 21 pdf 
. 88.ص (2001ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، : ابعزائر) الوحدكم الجزئي الاقتصاد مبادئعمر صخرم، . 2

http://www.arab-api.argcourse/
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ابؼنافسة غتَ سعرية، إذ أفّ الوسيلة الأساسية للتنافس تكمن في إبراز ابػصائص الثانوية التي بسيز السلع عن - 
 .غتَىا، كذلك عن طريق الدعاية كالإشهار

 :  يتميز بػ:(Monopoly )الاحتكار الكامل.د

 كجود منتج كاحد في السوؽ، كعدـ كجود بدائل للسلعة المحتكرة؛- 

 .، قانونية كتكنولوجية كمالية، برد من دخوؿ منتجتُ جدد(صعوبات)كجود حواجز - 

 :بللص في الأختَ إلذ أفّ ابؼنافسة تشكل ركن أساسي في ظل نظاـ الأعماؿ ابؼعاصرة، كبيكن إرجاع ذلك إلذ

 كفرة ابؼعلومات عن الأسواؽ ابػارجية، نتيجة انفتاح الأسواؽ؛- 

سهولة الاتصالات كتبادؿ ابؼعلومات بتُ ابؼؤسسات ابؼختلفة، كحتى بتُ كحدات كفركع ابؼؤسسة الواحدة، - 
 بفضل  شبكة الانتًنت كالإنتًانت؛

 .تسارع  عمليات الإبداع كالابتكار بفضل الاستثمارات الضخمة في عمليات البحث كالتطوير- 

    : مفهوـ التنافسية.2

لقد شكّلت التنافسية أحد أىم ابؼواضيع دراسة كنقاشا، ليس في المجاؿ الإدارم فحسب كإبّما في المجاؿ 
الاقتصادم كذلك، كنتيجة اختلبؼ الرؤل بتُ علماء الاقتصاد كعلماء الإدارة تعددت التعاريف كاختلفت، 

فمفهوـ تنافسية ابؼؤسسة بىتلف عن تنافسية القطاع كتنافسية الدكلة، كىو ما سوؼ يتم عرضو من خلبؿ ىذه 
 .النقطة، مع التًكيز على تنافسية ابؼؤسسة لكونها بؽا علبقة مباشرة بدوضوع البحث

نظرا لتداخل مفهوـ التنافسية الدكلية مع مفاىيم أخرل مثل النمو، : تعريف التنافسية على مستول الدكؿ.1.2
، فقد ارتبط مفهوـ التنافسية الدكلية في  التنمية الاقتصادية كازدىار الدكؿ، لد يتُوصل إلذ تعريف دقيق بؽذا ابؼفهوـ

السبعينيات من القرف ابؼاضي بجوانب التجارة ابػارجية، كفي الثمانينات من القرف ابؼاضي ارتبط مفهوـ التنافسية 
بالسياسة الصناعية، في حتُ ارتبط مفهوـ التنافسية في التسعينيات من القرف ابؼاضي بالسياسة التكنولوجية، أما 
في بداية القرف ابغادم كالعشرين فقد أصبح مصطلح التنافسية يشتَ إلذ قدرة الدكؿ على رفع مستويات معيشة 

 :كإزاء ىذه التعقيدات سيتم عرض بعض التعاريف التي حاكلت إزالة الغموض عن ىذا ابؼصطلح. أفرادىا
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عرّؼ التنافسية بأنها قدرة : WEF World Economie Forum) (:تعريف المنتدل الاقتصادم العالمي -
البلد على برقيق معدلات بمو مرتفعة كمستدامة في متوسط دخل الفرد، مقاسا بدتوسط نصيب الفرد من الناتج 

 1.المحلي الإبصالر

 Organisation for Economic Coopertion and:تعريف منظمة التنمية كالتعاكف الاقتصادية- 

Development (OCDE) عرفت التنافسية بأنّها قدرة الدكلة على توسيع حصصها في الأسواؽ المحلية كالدكلية. 
كما عرفتها بأنّها الدرجة التي بيكن من خلببؽا، إنتاج السلع كابػدمات التي تواجو أذكاؽ الأسواؽ الدكلية، في 

 2.الوقت الذم برافظ فيو على ابؼداخيل ابغقيقية لشعبها كالتوسع فيها على ابؼدل الطويل

كجاءت مسابنة بورتر لتًبط التنافسية بالإنتاجية كمستول ابؼعيشة، كبالنسبة لو فإفّ فهم التنافسية بهب أف ينطلق 
 .من التًكيز على ابؼصادر الأساسية للبزدىار كالرخاء الاقتصادم

كفي الأختَ بذدر الإشارة إلذ أف ما ينطبق على الدكؿ ابؼتقدمة لا بيكن تعميمو على الدكؿ النامية، فابغديث عن 
تنافسية دكلة متقدمة بىتلف عن تنافسية دكلة نامية، باعتبار أف الأكلذ اجتازت ابؼراحل البدائية لتحقيق التنافسية،  

 .فهي تعمل على برسينها، على عكس الدكؿ النامية التي تسعى بػلقها كمن ثَمَّ برسينها

يعبر مفهوـ تنافسية القطاع عن قدرة ابؼؤسسات الوطنية في قطاع أك : تعريف التنافسية حسب القطاع.2.2
صناعة معينة، على برقيق بقاح مستمر مقارنة بابؼنافستُ الأجانب في الأسواؽ الدكلية، دكف الاعتماد على الدعم 

 كىذا يعتٍ أفّ القطاع التنافسي ىو الذم تكوف مؤسساتو قادرة على التصدم كبؾابهة ابؼنافسة 3.كابغماية ابغكومية
 . المحلية كالدكلية، من خلبؿ المحافظة على حصصها السوقية، كالعمل على تنميتها باستمرار

يعتبر مفهوـ التنافسية على مستول القطاع أكثر شمولا على مستول ابؼؤسسة، إذ أنوّ يشمل ضمنيا مفهوـ تنافسية 
 : ابؼؤسسة القائمة على العديد من ابؼؤشرات مثل

 .القدرة على التصدير- 

 .تلبية حاجات السوؽ ابؼتغتَة كابؼتزايدة- 

تعد التنافسية أداة رئيسية لتطوير قدرة ابؼؤسسة على النمو كالاستمرار في ظل : تعريف تنافسية المؤسسة.3.2
 . بيئة تنافسية تتسم بالتغتَ ابؼستمر، فهي بسثل رىاف بهب على كل مؤسسة كسبو بشتى الوسائل

                                                           
تقرير صندكؽ النقد العربي القدرة التنافسية للاقتصاديات العربية في ، "القضايا كابؼضامتُ: ابؼنافسة في ظل العوبؼة" علي توفيق الصادؽ، . 1

. 23.ص (1999شركة أبو ظبي للطباعة كالنشر، : أبو ظبي ) الأسواؽ العالمية
جامعة بؿمد : ابعزائر )ملتقى دكلي حوؿ تنافسية المؤسسة الاقتصادية كتحولات المحيط في، "مفهوـ التنافسية" كماؿ رزيق؛ فارس مسدكر، . 2

 .106.ص(2002،  ببسكرةخيضر
. 105.كماؿ رزيق؛ فارس مسدكر، مرجع سابق، ص. 3
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كبيكن تعريف التنافسية على مستول ابؼؤسسة بأنّها القدرة على تزكيد ابؼستهلك بدنتجات كخدمات بشكل أكثر 
كفاءة كفعالية من ابؼنافستُ الآخرين في السوؽ الدكلية، بفاّ يعتٍ برقيق بقاح مستمر على الصعيد العابؼي في ظل 

  1.غياب الدعم كابغماية من طرؼ ابغكومة

كما تعرّؼ بأنّها تلك ابعهود كالإجراءات كالابتكارات كالضغوط، ككافة الفعاليات الإدارية كالتسويقية 
كالتطويرية، التي بسارسها ابؼؤسسات من أجل ابغصوؿ على شربوة كرقعة أكثر اتساعا في  كالإنتاجية كالابتكارية
، كما تعبر التنافسية عن تلك ابؼوارد الكامنة، كالتي تسمح للمؤسسة بدجابهة ابؼنافستُ، 2الأسواؽ التي تهتم بها

 3:كالتصدم بؽم بنجاح، كىي تقوـ على ثلبث ميزات أساسية

 .الابتكار- 

 .النوعية- 

 .ابؼركنة- 

كىذا يعتٍ أفّ التنافسية تعبر عن قدرة ابؼؤسسة على الصمود أماـ ابؼنافستُ، بغرض برقيق الربح كالنمو 
 4.كالاستقرار كالتوسع من خلبؿ الابتكار بدعناه الواسع

القدرة على مواجهة القول ابؼضادة في الأسواؽ كالتي تقلل من نصيب : بأنّها" علي السلمي"كما عرفّها 
  5.ابؼؤسسة في السوؽ المحلي أك العابؼي

من خلبؿ ما سبق بقد أنوّ من الصعب الوصوؿ إلذ تعريف كاضح كبؿدد للتنافسية، إلا أنوّ بيكن استخلبص 
 :النقاط التالية

 يقوـ برقيق التنافسية على توفر أفضليات تنافسية؛- 

 .يعتبر ابؼستهلك بؿور اىتماـ التنافسية- 

 :كبيكن التمييز بتُ الأنواع ابؼختلفة للتنافسية، كذلك بالاعتماد على بؾموعة من ابؼعايتَ نوجزىا فيما يلي

 1:كبيكن تقسيم التنافسية حسب ىذا ابؼعيار إلذ: المعيار الموضوعي.أ

                                                           
 .2. ص  http://www.competitiveness.gov.jofiles"    أبنيتو كدكره في برستُ ابؼقدرة التنافسية للبقتصاد الأردني: البحث كالتطوير." 1
. 101.ص (2001دار غريب، : القاىرة ) ، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي. 2
3
 . Jean Pierre Paulet, La Mondialisation (Paris : Armand,1998),P.92. 

. 11.ص (2000مؤسسة شباب ابعامعة، : الإسكندرية ) المنافسة كالتركيج التطبيقيفريد راغب النجار، . 4
. 101.ص(2001دار غريب، : القاىرة ) ، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي. 5

http://www.competitiveness.gov.jofiles/
http://www.competitiveness.gov.jofiles/
http://www.competitiveness.gov.jofiles/
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تعتبر تنافسية ابؼنتج شرطا لازما لتنافسية ابؼؤسسة، كلكنو غتَ كافي، فكثتَا ما يعتمد على : تنافسية المنتج- 
سعر التكلفة كمعيار كحيد لتقونً تنافسية منتج معتُ، كيعد ذلك أمرا غتَ صحيح باعتبار أفّ ىناؾ مؤشرات 

 أخرل قد تكوف أكثر دلالة كابعودة كخدمات ما بعد البيع؛

كيتم تقوبيها على مستول أشمل من تلك ابؼتعلقة بابؼنتج، إذ تأخذ بعتُ الاعتبار ىوامش : تنافسية المؤسسة- 
، فإذا فاقت (...النفقات العامة، البحث كالتطوير، ابؼصاريف ابؼالية،)كل ابؼنتجات من جهة، كالأعباء الإبصالية 

ابؽوامش كاستمر ذلك بؼدة طويلة، فإفّ ذلك سوؼ يلحق بابؼؤسسة خسائر كبتَة يصعب  (الأعباء)ىذه الأختَة 
عليها برملها، كمن ثمَّ فابؼؤسسة مطالبة بتقدنً قيمة لزبائنها، كلا يتم ذلك إلاّ إذا حققت قيما إضافية في كل 

 ابؼستويات؛

 2:بيكن تقسيم التنافسية كفق ىذا ابؼعيار إلذ:المعيار الزمني.ب

 تعتمد ىذه الأختَة على النّتائج الإبهابية المحققة خلبؿ دكرة بؿاسبية كاحدة، غتَ أنوّ :التنافسية الملحوظة- 
بهب ألاّ نتفاءؿ بشأف ىذه النتائج، لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوؽ أك ظركؼ أخرل جعلت ابؼؤسسة 

 في كضعية احتكارية؛ 

 كىي تستند إلذ بؾموعة من ابؼعايتَ، حيث أفّ ىذه الأختَة تربطها علبقات متداخلة فيما :القدرة التنافسية- 
بينها، فكل معيار يعتبر ضركريا، لأنوّ يوضّح جانبا من القدرة التنافسية كيبُقي ابؼؤسسة صامدة في ظل بيئة 

مضطربة، كلكنو لا يكفي بدفرده، كعلى خلبؼ التنافسية ابؼلحوظة فإفّ القدرة التنافسية بزتص بالفرص ابؼستقبلية 
 .كبنظرة طويلة ابؼدل من خلبؿ عدة دكرات استغلبؿ

كتعزل أبنية التفرقة بتُ أنواع التنافسية إلذ عدـ ضياع ابعهود كابؼوارد في برقيق أىداؼ لا تضمن استمرارية 
 .ابؼؤسسة

 :المحددات الرئيسية للقدرة التنافسية.3

 الذم بيثل حجر الأساس الذم بنُيت ،(Porter)لقد ارتبطت بؿددات التنافسية بصفة عامة بدنهج بورتر
ىي كيف بزلق ابؼؤسسة قدرة " بورتر"عليو أغلب الدراسات التي تناكلت القدرة التنافسية، كنقطة البداية في برليل 

 تنافسية مستدامة؟ كما ىي أىم بؿدداتها الأساسية التي تضمن توافر بيئة بؿلية مواتية بػلق قدرة تنافسية للمؤسسة؟ 

 1:أما فيما بىص مصادر القدرة التنافسية فقد حددىا بورتر في: مصادر القدرة التنافسية.1.3
                                                                                                                                                                                     

في ملتقى دكلي حوؿ المؤسسة الاقتصادية ، "الابتكار كالتجديد التقتٍ كأداة للتميز بدنظمات الأعماؿ ابؼعاصرة"مبتَكؾ بؿمد البشتَ؛ لواج منتَ، . 1
. 249-248.ص.ص(2008،  بقابؼة1945 مام 8جامعة : ابعزائر )كالابتكار في ظل الألفية الثالثة

جامعة بؿمد : بسكرة)، في مجلة العلوـ الإنسانية"تعزيز تنافسية ابؼؤسسة من خلبؿ برقيق النجاح الإستًاتيجي"الطيب داكم؛ مراد بؿبوب، . 2
 .39.ص (2007خيضر، 
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ضركرة برديد ابؼؤسسة لأىدافها في بؾاؿ نشاطها، أم تبتٍ إستًاتيجية بؿددة لتحقيق ميزة تنافسية كضماف - 
 استمرارىا؛

 ؛(...برديد ابؼنتج بؿل التنافس، طبقة العملبء، )ضركرة برديد ابؼؤسسة للمجاؿ الذم تسعى للتنافس فيو- 

 أف تتعامل ابؼؤسسة مع كافة الأنشطة التي تقوـ بها على أنّها سلسلة قيمة؛- 

 2:بيكن إبصاؿ بؿددات القدرة التنافسية في النقاط التالية: محددات القدرة التنافسية.2.3

أكثر شمولا من ابؼفهوـ التقليدم ابؼتداكؿ، " بورتر "يعد مفهوـ عوامل الإنتاج من منظور : ظركؼ عوامل الإنتاج.أ
لأنو يتضمن بالإضافة إلذ العوامل التقليدية ابؼتمثلة في ابؼوارد البشرية كالطبيعية كرأس ابؼاؿ، كعوامل أخرل من 
شأنها أف تشكل بدكرىا عوامل مساندة لوسائل الإنتاج كيدخل في ذلك ابؽياكل القاعدية كنظم الاتصالات 

 .كمراكز البحث

كيقصد بظركؼ عوامل الإنتاج مدل توفر عوامل الإنتاج كملبءتها كسهولة كصوؿ ابؼؤسسة إليها، ككفاءتها 
كفعاليتها، فبقدر ما تتوفر ىذه العوامل كتنخفض تكلفتها كتزداد فعاليتها كملبءتها للمؤسسة بقدر ما تكوف بؿققة 

غتَ أفّ كفرة ىذه العوامل رغم أبنيتها لا يكوف بؾديا في حالة سوء استخدامها، كربدا أدل ذلك . للميزة التنافسية
إلذ فقداف ركح الابتكار كالتطوير في ابؼؤسسة، في حتُ قد تدفع الندرة النسبية لعوامل الإنتاج بابؼؤسسة إلذ 

 .الابتكار كالتطوير بدا يدعّم القدرة التنافسية

حسب النظرية الكنزية فإنوّ ما لد يتم تنشيط الطلب في اقتصاد ما بخلق الطلب الفعاؿ خاصة :الطلب ظركؼ.ب
في فتًات الكساد فإفّ الوضع يزداد تعقيدا على مستول الكلي كابعزئي معا، فابؼؤسسة في ظل ركود الطلب سوؼ 

  .لن يكوف بدقدكرىا تصريف منتجاتها بفا يؤثر سلبا على قدرتها التنافسية

يتمثل في الطلب من حيث حجمو كأبماطو ابؼختلفة، فكلما برقق بمو " بورتر"إفّ الطلب الذم يشتَ إليو 
الطلب كارتفع كلما أدّل إلذ إمكانية تصريف منتجات ابؼؤسسة بفاّ سيفسح المجاؿ للجوء إلذ اقتصاديات ابغجم 

 .كأثار التعلم بهدؼ رفع كبرستُ مستول الإنتاجية، كمنو رفع القدرة التنافسية

كتكمن أبنية بمو حجم الطلب أيضا في الرفع من جاذبية القطاع كمردكديتو، كمن ثم برستُ مردكدية 
ابؼؤسسة، كما أنوّ كلما كاف الطلب منصبا على ابعودة كلما اتسم بالتحستُ، كىو ما سيدفع بابؼؤسسات 
 .ابؼتنافسة إلذ الإبداع كالابتكار كتفعيل التكنولوجيا، رفعا بؼستول ابعودة كبرقيقا بػاصية التميز في ابؼنتجات

                                                                                                                                                                                     
في ملتقى دكلي حوؿ المؤسسة " دكر الإبداع كالابتكار في خلق ميزة تنافسية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة"بصاؿ كبيش، بصاؿ قداـ، . 1

 .172-171.ص.ص(2008، 1945 مام 8جامعة : قابؼة) الاقتصادية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة
2
 .Porter.M , Choix Stratégiques et Concurrence(Paris : Economica, 1986),p.04. 
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بقدر ما يكوف الوضع الإستًاتيجي كالتنافسي للمؤسسة جيدا، بقدر ما : كالتنافسي الإستراتيجي الوضع.ج
تكوف ذات قدرة تنافسية عالية كبالعكس ستكوف عرضة لفقداف بسيزىا كقدرتها على ابؼنافسة كإخلبء المجاؿ السوقي 

للمتنافستُ، ىذا الوضع الإستًاتيجي كالتنافسي يبقى بؿكوما بهيكل ابؼؤسسة كبـتلف التفاعلبت التنظيمية 
 .ابؼختلفة من جهة، كبدرجة ابؼنافسة كتأثتَات قول ابؼنافسة كعامل خارجي من جهة أخرل

أنوّ على ابؼؤسسة أف تسعى بشكل دائم إلذ " بورتر"كبهدؼ برستُ الوضع الإستًاتيجي كالتنافسي للمؤسسة يرل 
التحستُ كالتجديد كالابتكار كرفع الكفاءة، فضلب عمّا توفره ابؼنافسة من تعميم التكنولوجيا كسرعة تدفق كانتشار 

 .ابؼعلومات كابػبرة، كىي عوامل كلها تصب مباشرة في تنافسية ابؼؤسسة

 يقصد بالصناعات ابؼرتبطة تلك التي تشتًؾ مع الصناعة التي تنشط :كضع الصناعات المرتبطة كالمساندة.د
فيها ابؼؤسسة سواء تعلق الأمر بابؼدخلبت أك التكنولوجيا ابؼستخدمة أك قنوات التوزيع، ككذا تلك الصناعات 

ابؼنتجة بؼواد مكملة بؽذه الصناعة، بينما الصناعات ابؼساندة ىي تلك التي تقدـ الدعم للصناعة ابؼعينة من حيث 
أيا من ىذين النوعتُ من شأنو أف بىلق : كمن ىنا نطرح التساؤؿ التالر. ابؼدخلبت التي تتطلبها العملية الإنتاجية

فرصا بعملة من العلبقات كالتكاملبت الأمامية كابػلفية كفقا بؼيكانيزمات النموذج، بدا يضيفو من قيمة مضافة 
على سلسلة القيمة للمؤسسة كفقا لتلك التًابطات بتُ الصناعات أك القطاعات ابؼختلفة، كما ينجم عنها من 

 إنتاج مشتًكة أك خبرة فنية أك منافذ توزيع، كما أفّ استغلبؿ تكفرات في التكلفة بفعل الاستفادة من تسهيلب
 .  تلك التًابطات بشكل جيّد ستَفع من القدرات التنافسية للمؤسسة

الظركؼ  )إلذ ىذه المحددات الرئيسية بؿددات ثانوية، مثل الدكر الذم تلعبو الصدفة" بورتر" كيضيف 
كالأحداث ابػارجة عن سيطرة ابؼؤسسة مثل التغتَات التي بردث في أسعار ابؼدخلبت، تغتَات أسعار الصرؼ، 

في خلق ميزات تنافسية جديدة، بالإضافة إلذ السياسات ابغكومية التي تلعب دكرا ثانويا  (...تغتَات أسواؽ ابؼاؿ،
 .في خلق ابؼقدرة التنافسية للمؤسسات
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 :تحليل البيئة التنافسية: المطلب الثاني

توُاجو الإدارة الإستًاتيجية للمؤسسات العديد من التطورات العابؼية ابؼتزايدة، كالتغتَ في ظركؼ كقواعد 
التنافس كظهور صناعات جديدة، كحدكث قفزات تكنولوجية ىائلة كسريعة، كظهور عصر ابؼعلومات، كل ىذه 

الأمور أدّت إلذ حدكث تغيتَ في ساحة التنافس بتُ ابؼؤسسات، إذ أصبحت قاعدة التنافس على ابؼستول العابؼي 
فضلب عن ابؼستول المحلي، كسوؼ يتم التعرض في ىذا ابؼطلب إلذ خصائص البيئة التنافسية بشيء من التفصيل، 

 .، كأبنية اليقظة في تعزيز تنافسية ابؼؤسسة"لبورتر"ثم التعرض للقول التنافسية 

 :خصائص البيئة التنافسية الجديدة.1

دخلت ابؼؤسسات اليوـ في قرف جديد، بىتلف كثتَا عن ذلك الذم كاف سائد في الربع الأختَ من القرف 
 :العشرين، ىذا الأختَ الذم من أىم خصائصو ما يلي

 ىذه الأختَة التي دفعت العديد من ابؼؤسسات العابؼية إلذ التعاكف من خلبؿ :تزايد حدة المنافسة.1.1
كىنا ظهر إلذ حيز الوجود ما يسمى بالشركات العابؼية، كىذا ما 1التحالفات الإستًاتيجية كعمليات الاندماج،

يعتٍ اتساع حجم الأسواؽ من جهة،  كالابذاه إلذ الأسواؽ العابؼية بدلا من الاقتصار على منافسة الأسواؽ المحلية 
 .من جهة أخرل

حيث سيتبارل ابؼتنافسوف في اختصار الوقت بتُ كل من  :ظهور المنافسة المعتمدة على عنصر الزمن.2.1
ابتكار كتقدنً بؼنتج جديد، كاختزاؿ كقت إنتاج كتقدنً ابؼنتج، كتسليم ابؼنتجات في التوقيت ابؼتفق عليو دكف 

   3: كبيكن بلورة أبعاد ابؼنافسة على أساس الزمن من خلبؿ عدة عناصر أبنها2.تأختَ

 بزفيض زمن تقدنً ابؼنتجات إلذ الأسواؽ، كيتحقق ذلك من خلبؿ اختصار زمن دكرة حياة ابؼنتج؛- 

بزفيض زمن دكرة التصنيع للمنتجات، كما يتًتب على ذلك من خلبؿ بزفيض ابؼساحات ابؼخصصة للمخزكف - 
 كبزفيض تكاليف الإنتاج، ككذا ابؼساحات ابؼخصصة لعمليات التوزيع؛

 بزفيض زمن الدكرة للعميل، كيقصد بها الفتًة التي تفصل بتُ طلب العميل للمنتج كتسليمو إياه؛- 

                                                           
. 93.ص (2007ابؼكتب ابعامعي ابغديث، : الإسكندرية)الإدارة الإستراتيجيةنبيل بؿمد مرسي؛ أبضد عبد السلبـ سليم، . 1
مطابع الدار ابؽندسية، : القاىرة)، الطبعة الأكلذتحديات العولمة كالإدارة الإستراتيجية مهارات التفكير الإستراتيجيأبضد سيد مصطفى، . 2

. 138.ص (2008
 .21.ص (1996الدار ابعامعية، : الإسكندرية) الميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿنبيل مرسي خليل، . 3
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بزفيض زمن برويل أك تغيتَ العمليات، كيعد ىذا ابؼنطق ىو حجر الأساس، بؼا يعرؼ بالإنتاج كالتخزين في - 
 بفاّ يتًتب عليو إمكانية بزفيض حجم لوطات الإنتاج، كمن ثم برقيق ابؼركنة في "Just-in-time"الوقت المحدد 

 ؛(التصنيع ابؼرف)عمليات التصنيع

 .الالتزاـ بجداكؿ زمنية بؿددة كثابتة لتسليم ابؼكونات الداخلة في عملية التصنيع- 

 أدّل تزايد معدلات الابتكار التكنولوجي إلذ بزفيض زمن :تزايد معدلات الابتكار كالتغير التكنولوجي.3.1
دكرة حياة ابؼنتج، كيعتٍ ذلك ضركرة قياـ ابؼؤسسة بالإسراع من معدؿ تقدنً ابؼنتجات ابعديدة إلذ الأسواؽ، لذا 

بهب الاىتماـ بعملية التصميم، كبّفا يؤُكد ذلك ىو قياـ عدد من ابؼؤسسات الكبرل بوضع خططها بغرض 
المحافظة على معدؿ حياة أكبر عدد بفكن من الأفكار ابؼقدمة من طرؼ فرؽ العمل ابؼكلفة بتصميم ابؼنتجات، 
إلا أفّ التحدم ابؽاـ في ىذا المجاؿ ىو كيفية تشجيع كزيادة بضاس ابؼصممتُ للببتكار ابؼستمر، مع الاحتفاظ 

 1.بالتغتَات الأساسية للمنتجات في حدكد أقل

 في ابؼاضي كاف يتم التًكيز على إبقاز معدلات مرتفعة من :التركيز على عمليات كنظم التصنيع الحديثة.4.1
الآلية كالكفاءة، كبدا بُيكن من زيادة إنتاج منتج معتُ، كمن بزفيض تكلفة الوحدة كذلك على حساب ابؼركنة في 

أمّا في الوقت ابغالر فإنو يتم التًكيز على نظم بـتلفة في التصنيع مثل التكنولوجيا ابؼتقدمة كذلك بغرض . الإنتاج
التحوؿ من عنصر الكفاءة كأساس للميزة التنافسية، إلذ عنصر الفعالية في برقيق ميزة تنافسية مستدامة، فابؽدؼ 

 2: من التكنولوجيا ابؼتقدمة في التصنيع كنظم الإنتاج ابؼرنة يَكمُن في

مركنة كسرعة الاستجابة للتغتَ السريع في حجم كخصائص ابؼنتج ابؼطلوب، دكف أخطاء فنية تؤثر سلبا على - 
ابعودة، إذ بيكن التحوؿ من منتج ينخفض الطلب عليو إلذ أخر يتزايد الطلب عليو دكف خسارة ىذا الطلب في 

 سوؽ حادة التنافس؛

برقيق ابلفاض جوىرم في تكلفة الإنتاج، إذ بيكن توفتَ الوقت الضائع في التحوؿ من إنتاج صنف إلذ إنتاج - 
صنف أخر كفي إعداد الآلات لإنتاج الصنف ابعديد، ىذا فضلب من أفّ الآلات ذات الأداء التلقائي بزفض كثتَا 

 .من العمالة اللبزمة  كتكلفتها، كمن ثم التكلفة الكلية للمنتج  كبذلك بيكن برديد سعر تنافسي

 فقد برولت معايتَ ابعودة من معايتَ بؿلية يضعها جهاز ابؼواصفات :التركيز على مفاىيم الجودة الشاملة.5.1
  3. تضعها ابؼنظمة العابؼية للمواصفات« ISO » كابؼقاييس المحلي بكل دكلة، إلذ معايتَ عابؼية الإيزك

                                                           
. 21.نبيل مرسي خليل، ابؼرجع نفسو، ص. 1
. 20.ص(2003ابؼؤلف، : القاىرة) الطبعة الأكلذ التنافسية في القرف الحادم كالعشرين،مدخل إنتاجي،أبضد سيد مصطفى، . 2
. 136.،مرجع سابق،صتحديات العولمة كالإدارة الإستراتيجية مهارات التفكير الإستراتيجيأبضد سيد مصطفى، .  3
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 إذ بيكن من خلبؿ فلسفة الوقت المحدد، برقيق قيمة مضافة :التوجو نحو فلسفة الوقت المحدد.6.1
للمدخلبت من ابؼواد كابؼكونات، كلما أمكن بزفيض عنصر الزمن، كنظريا بيكن القوؿ بأنوّ لن يوجد بـزكف نظرا 

 1.لأفّ ابؼواد ابػاـ التي يتم ابغصوؿ عليها في حالة ابغاجة إليها، كما أفّ ابؼنتجات النهائية يتم بيعها فورا

 مع تزايد الابذاه بكو العابؼية، أصبح :التركيز على كضع استراتيجيات للتنافس تحقيقا للميزة التنافسية.7.1
العملبء أكثر استعدادا لشراء احتياجاتهم من أم مكاف في العالد، كمن ثم زاد اىتماـ العملبء بابؼنتجات ابؼبتكرة 

ذات ابعودة العالية كالسعر ابؼلبئم، كاستجابة لتلك الظركؼ أصبحت ابؼؤسسات ابؼتنافسة ملزمة بتغيتَ 
ديناميكيات ابؼنافسة كالعوامل المحركة بؽا، مع التًكيز على مفهوـ ابؼيزة التنافسية باعتبارىا عنصرا أساسيا كجوىريا 

للنجاح في خلق القيمة بؼشتًم منتجاتها كخدماتها، من خلبؿ إجراء برليلبت إستًاتيجية للصناعة كدراسة 
الشركات ابؼنافسة ابؼوجودة حاليا كالمحتمل دخوبؽا، ابؼوردكف، : الأطراؼ الرئيسية ابؼشاركة داخل الصناعة كابؼتمثلة في

العملبء، ابؼنتجات البديلة، كمن خلبؿ ىذه التحليلبت يتم كضع استًاتيجيات للمنافسة بهدؼ برقيق ابؼيزة 
 .التنافسية

 :- مدخل بورتر لتحليل الصناعة-التحليل التنافسي.2

إذا كانت البيئة العامة برتوم على قول كتطورات تؤثر على كل ابؼؤسسات العاملة داخل الاقتصاد، فالقوانتُ 
العامة التي تطبق في الدكؿ تؤثر في بصيع ابؼؤسسات العاملة بها، ككذا التغتَات الدكلية  كالاجتماعية قد يتساكل 

تأثتَىا في ابؼؤسسات العاملة في الاقتصاد، لكن البيئة التنافسية ابػاصة يكوف تأثتَىا غتَ متساك من مؤسسة 
  .لأخرل، كمن ىنا تبرز أبنية برليل البيئة التنافسية للمؤسسة

بموذج أبرز من خلبلو العوامل التي تؤثر في البيئة التنافسية كما " بورتر"كلغرض برليل البيئة التنافسية للمؤسسة قدـ 
 :ىو موضح في الشكل أدناه

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .25.نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص. 1
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 .نموذج بورتر للعوامل الخمسة المؤثرة في الصناعة: 09الشكل رقم 

 

 

 
 
 

 
 

دار ابؼناىج للنشر : عماف) مدخل تكاملي، الإدارة الإستراتيجية صالح عبد الرضا رشيد؛ إحساف دىش جلبب، :المصدر
. 117.، ص(2008كالتوزيع، 

ابؼنافسوف : حصر العوامل ابؼؤثرة على الصناعة في بطسة عوامل أساسية كىي" بورتر"من خلبؿ الشكل بقد أف 
 .ابغاليوف كالمحتملوف، قوة ابؼشتًين كابؼوردكف، كأختَا ابؼنتجات البديلة

 في البداية بيكن تعريف ابؼتنافسوف ابغاليوف، على أنهم بؾموعة من :حدة المنافسة بين المتنافسين.1.2
ابؼؤسسات ابؼتقاربة في ابغجم كالإمكانيات، كالتي تعمل في نفس السوؽ الذم تعمل فيو ابؼؤسسة كتقدـ نفس 

 كمِثل ىذه ابؼؤسسات 1.السلع، كبزدـ نفس قطاع  العملبء الذم تستهدفو ابؼؤسسة من كراء نشاطها التسويقي
بحاجة إلذ برليل حالة ابؼنافسة في الصناعة التي تعمل فيها لغرض برديد نوع الإستًاتيجية التي بيكن اعتمادىا في 

 . ضوء خصائص تلك الصناعة، كفي ضوء نقاط القوة كالضعف التي بستلكها

 :كعلى العموـ تتحدد حالة ابؼنافسة في الصناعة من خلبؿ بؾموعة من العوامل، بيكن تلخيصها فيما يلي

 إذ تؤدم الزيادة في عدد ابؼؤسسات في صناعة ما، إلذ زيادة حدة ابؼنافسة فيما بينها لكسب :عدد المتنافسين.أ
 كتزداد حدة ابؼنافسة كلما كصل السوؽ إلذ حالة التشبع بحيث لا بيكن جذب 2.الزبائن كابغصوؿ على ابؼوارد

  3عملبء جدد أك زيادة معدؿ استهلبؾ العملبء ابغاليتُ من إنتاج الصناعة؛

 إذ تزداد حدة ابؼنافسة كلما اقتًبت أحجاـ ابؼؤسسات التي تعمل في :حجم كقوة المؤسسات المتنافسة.ب
الصناعة كتقاربت قوتها النسبية، لعدـ قدرة تلك ابؼؤسسات فرض قوتها على الصناعة، في حتُ أفّ كجود عدد من 

                                                           
. 108.ص (2000الدار ابعامعية، : الإسكندرية ) ، الإدارة الإستراتيجية الأصوؿ كالأسس العلميةبؿمد أبضد عوض.  1
. 117.ص (2008دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع، : عماف) الإدارة الإستراتيجية مدخل تكامليصالح عبد الرضا رشيد؛ إحساف دىش جلبب، . 2
. 110.، مرجع سابق،صالإدارة الإستراتيجية الأصوؿ كالأسس العلميةبؿمد أبضد عوض، .  3

 المنافسوف المحتملوف

 الموردين قوة

 البديلة المنتجات

 المنافسوف الحاليوف قوة المشترين
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ابؼؤسسات الكبتَة ابؼسيطرة على الصناعة، يقلل من ابؼنافسة كبهعل السوؽ أقرب إلذ سوؽ احتكار القلة، بحيث 
 تفرض ابؼؤسسات القوية أسعارىا كشركطها في السوؽ كلو؛

 فالتباطؤ في معدؿ بمو الصناعة يتًتب عليو زيادة في حدة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات :معدؿ نمو الصناعة.ج
 فمثلب يلبحظ في حركة النقل ابعوم أنوّ عندما ينخفض عدد الركاب تبدأ 1.للحصوؿ على حصص سوقية كبتَة

 2حرب الأسعار بتُ شركات الطتَاف للحصوؿ على أكبر حصة سوقية بفكنة؛

 تستطيع ابؼؤسسات أحيانا بذنب حركب الأسعار، عن طريق بسييز منتجاتها عن تلك :تمييز المنتج أك الخدمة.د
: ابؼقدمة من طرؼ ابؼؤسسات ابؼنافسة، لذا تكوف معدلات الربحية مرتفعة في الصناعات التي بؽا فرص للتميّز مثل

، في حتُ تكوف منخفضة في الصناعات التي لا تتضمن بسييزا في منتجاتها ...الأدكية، منتجات الرعاية الشخصية
 3؛ ...النسيج،: مثل

 للتكاليف الثابتة أثر كبتَ على قطاع النشاط، فعندما تواجو مؤسسة ما تكاليف ثابتة :التكاليف الثابتة.ق
ترتفع  بنسبة كبتَة من الطاقة الكاملة، كإذا لد يتم إبقاز ىذا ابؼستول  (نقطة التعادؿ )مرتفعة، فإف عتبة مردكديتها 

من التشغيل فإف رد الفعل الطبيعي سيكوف حتما، تقدنً حوافز للمستهلكتُ حتى يزيد الطلب، ففي حالة خطوط 
الطتَاف مثلب حيث تكوف الرحلبت غتَ مكتملة العدد، كلغرض تغطية الأعباء الثابتة فقد تضطر الشركة لابزاذ 

بزفيض أسعار التذاكر، تقدنً أنواع بـتلفة من ابؼغريات كإتباع برركات تنافسية أخرل بغرض : عدة سبل منها
 4جذب ابؼسافرين، كذلك على الرغم من تدىور الأداء الكلي للصناعة؛

 تفضل الكثتَ من ابؼؤسسات تشغيل ابؼصنع بأقصى طاقة بفكنة حتى برقق :الرفع من الطاقة الإنتاجية.ك
 اقتصاديات ابغجم، بفا يتًتب عليو زيادة العرض كبالتالر تنخفض ربحية الصناعة ككل؛

 كىي التكاليف التي يتحملها العميل جراء انتقالو في التعامل من مؤسسة لأخرل، فعندما :تكاليف التحوؿ.ز
تتاح للعميل حرية الانتقاؿ من مؤسسة لأخرل دكف برمل تكاليف إضافية، فإفّ ذلك يساعد في زيادة حدة 

 ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات للبحتفاظ بزبائنهم؛

                                                           
تنافسية المؤسسة الاقتصادية كتحولات  :في الملتقى الدكلي حوؿ،  "العوامل التنافسية في التسويق" دراجي زينات؛ نعيمة غلبب،. 1

. 94.ص (2002 ، ببسكرةجامعة بؿمد خيضر: ابعزائر)المحيط
. 174.ص(2003الدار ابعامعية، : الإسكندرية)، الطبعة الثانية ، الإدارة الإستراتيجيةنادية العارؼ. 2
دار الفجر للنشر : القاىرة )، الطبعة الأكلذالإدارة الإستراتيجية بناء الميزة التنافسيةعبد ابغكم ابػزامى، : لذ، تربصة.ديفيد -بتس.أ.ركبرت . 3

. 160.ص (2008كالتوزيع، 
، رسالة مقدمة لنيل "دكر بماذج  التحليل الإستًاتيجي في صياغة إستًاتيجية ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية في ظل برامج التأىيل"بوعلبـ عامر، . 4

 .98.ص (2006،جامعة فرحات عباس بسطيف،:ابعزائر)شهادة ابؼاجستتَ، بزصص إدارة أعماؿ، 
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 ىناؾ بؾموعة من ابغواجز التي بسنع ابؼؤسسات العاملة في صناعة ما من مغادرتها، كبالتالر :حواجز الخركج.ح
 1:الاستمرار في التنافس، كبيكن اختصار ىذه ابغواجز في

 امتلبؾ ابؼؤسسة لتقنية عالية التخصص، كالتي يصعب عليها بيعها بسرعة دكف أف تتحمل خسائر كبتَة؛- 

التكاليف العالية الثابتة للخركج، مثل التعويضات التي سيتم دفعها للعماؿ الذين بيكن اعتبارىم فائضتُ عن - 
 ابغاجة؛

الارتباط العاطفي بصناعة ما، كما قد تكوف ابؼؤسسة مرتبطة باتفاقيات عمل أك بصناعة قطع الغيار للمنتجات - 
 .ابؼوجودة في ابؼيداف

ابؼنافسوف المحتملوف ىم أكلئك الذين يودّكف الدخوؿ إلذ نفس الصناعة، كيتوقف :المنافسوف المحتملوف.2.2
ابغجم كطبيعة عوائق الدخوؿ، لذلك فإفّ برليل عوائق الدخوؿ للقطاع يعتبر : دخوبؽم الفعلي على اعتبارات أبنها

 :أمرا ىاما في برليل درجة ابؼنافسة المحتملة، كبالتالر الربحية في ابؼستقبل، كتتضمن حواجز الدخوؿ ما يلي

فمثلب الزيادة في حجم الإنتاج على سبيل ابؼثاؿ، تؤدم إلذ بزفيض التكاليف الثابتة لإنتاج :اقتصاديات الحجم.أ
الوحدة الواحدة، كىذا ما بينح ابؼؤسسة ميزة تنافسية قائمة على أساس قيادة الكلفة، كبالتالر كضع ابغواجز أماـ 

 ابؼؤسسات الصغتَة التي ترغب في دخوؿ الصناعة لأكؿ مرة؛

، فابغجم (...التعدين، السيارات، )تتطلب بعض الصناعات إمكانيات مالية كبتَة:رأس الماؿ المطلوب.ب
الكبتَ بؽذه ابؼوارد كابؼخاطر التي قد تتعرض بؽا ابؼؤسسة الراغبة في الدخوؿ إلذ الصناعة، قد يشكلبف عائقا أماـ 

 2دخوبؽا كاقتصار ابؼنافسة على ابؼؤسسات ابؼوجودة فعلب؛

 يفرض عدـ توافر قنوات توزيع بالنسبة للداخلتُ ابعدد عقبة أخرل مهمة أماـ :الوصوؿ إلى قنوات التوزيع.ج
دخوبؽم الصناعة، فابؼؤسسة التي ترغب دخوؿ الصناعة عليها إقناع ابؼوزعتُ على توزيع منتجاتها إما بالإضافة إلذ 

ما لديهم من منتجات بزص ابؼؤسسات العاملة في الصناعة، كىذا يتطلب بزفيضات في الأسعار أك تقدنً 
 مساحات إعلبنية، كىذا ما ينعكس سلبا على الأرباح المحتملة للمؤسسات ابعديدة؛

قد بستلك ابؼؤسسات القائمة درجة عالية من كلاء ابؼستهلك بسبب التنويع، كمستويات : التنويع في المنتجات.د
ابعودة في منتجاتها، ككذلك من الانطباع عن علبمتها التجارية كابػدمات التي تقدمها، بفاّ يصعب على ابؼنتجتُ 

                                                           
دار ابؼريخ : الرياض)، ابعزء الأكؿ الإدارة الإستراتيجيةرفاعي بؿمد رفاعي؛ بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعاؿ، : شارلز كجاريث جونز، تربصة كمراجعة. 1

. 145-144.ص. ص (2001للنشر،
 .   120.، مرجع سابق،صالإدارة الإستراتيجيةصالح عبد الرضا رشيد؛ إحساف دىش جلبب، . 2
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ابعدد إبهاد ثغرات للنفاذ منها إلذ عملبء تلك ابؼؤسسات، كىو ما يزيد من عوائق الدخوؿ أماـ مثل ىذه 
 ابؼؤسسات؛

فتكاليف التحوؿ ابؼرتفعة التي قد يتحملها الزبوف، تشكل ىي الأخرل حاجزا أماـ :تكاليف التحوؿ.ق
ابؼؤسسات ابعديدة الراغبة في دخوؿ الصناعة، فابؼؤسسة ابعديدة في ىذه ابغالة تتحمل تكاليف نابذة عن 
الإغراءات التي تقدـ للزبائن، كىذا ما ينعكس سلبا على أرباحها ابؼتوقعة، كبالتالر على قرارىا بالدخوؿ إلذ 

 1الصناعة؛

 تعتبر السياسات التي بردد عدد ابؼؤسسات التي تعمل في الصناعة من أكبر العوائق التي :السياسات الحكومية.ك
برد من دخوؿ منافستُ جدد، كالصورة الأكثر تأثتَا لسياسات ابغكومة في خلق الفرص كالتهديدات تظهر في 

 2.منح ابغكومة التًخيص كحصص ابؼواد كابؼساعدات ابغكومية كالإعفاءات ابعمركية

 يؤثر ابؼشتًكف على الصناعة من خلبؿ قدرتهم على بزفيض الأسعار، :(العملاء )قوة المساكمة للمشترين.3.2
كابؼساكمة على جودة أعلى أك ابؼزيد من ابػدمات كالتنافس مع بعضهم البعض، كيعتبر ابؼشتًم أك بؾموعة 

 :ابؼشتًين أقوياء كبؽم نفوذ إذا ما توفرت فيو أك فيهم  بعضا من  العناصر التالية

 عند شراء حصة كبتَة من ابؼنتجات كابػدمات التي تنتجها ابؼؤسسة؛- 

 عندما لا تتوفر للمشتًم القدرة على التكامل ابػلفي من خلبؿ قيامو بإنتاج السلعة؛- 

 مثلب ابؼشتقات النفطية؛(غتَ بفيزة)عندما تكوف ابؼنتجات ابؼعركضة بمطية- 

 ابلفاض تكاليف التحوؿ التي يتحملها ابؼشتًم عند تغيتَ ابؼؤسسة ابؼتعامل معها سابقا؛- 

تهتم ابؼؤسسات عادة بدراسة ابؼوردين في قطاع العمل الذم بسارس فيو نشاطاتها، من :قوة مساكمة الموردين.4.2
في ابغالات  (مساكمة)خلبؿ زيادة أسعار تلك ابؼتطلبات أك بزفيض جودتها، كيكتسب ابؼوردكف قوة تفاكضية

 3:التالية

 عندما يسيطر على مصادر التوريد، عدد بؿدكد من ابؼوردين؛- 

 عدـ كجود منتجات بديلة التي بيكن أف تلجأ  إليها ابؼؤسسة؛- 

 إذا كاف منتوج ابؼورد بيثل أحد ابؼدخلبت ابؽامة في نشاط أعماؿ ابؼؤسسة ابؼشتًية؛- 

                                                           
.    121.ص ، ابؼرجع نفسو،الإدارة الإستراتيجيةصالح عبد الرضا رشيد؛ إحساف دىش جلبب، . 1
 .112.بؿمد أبضد عوض، مرجع سابق، ص. 2
3
 .J.Trout. L’essentiel de la stratégie (Paris : éd village mondial,2004),p.85.  
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 .إذا كاف بإمكاف ابؼورد التكامل الأمامي كالتنافس مباشرة مع عملبئهم ابغاليتُ- 

 بسثل ابؼنتجات البديلة تلك السلع التي تبدك بـتلفة كلكنها تشبع نفس ابغاجة، فعلى :المنتجات البديلة.5.2
 كيتمثل تهديد ابؼنتجات البديلة بابلفاض أسعارىا، 1،...سبيل ابؼثاؿ لا للحصر يعد الفاكس كبديل للبريد السريع

إذا ما قورنت بدنتجات أك خدمات ابؼؤسسات العاملة في الصناعة، كىذا ما يدفع بابؼؤسسات العاملة في الصناعة 
كيزداد تهديد . إلذ زيادة الاستثمار في البحث كالتطوير، لغرض خلق بسايز كاضح بؼنتجاتها عن ابؼنتجات البديلة

 2: ابؼنتجات البديلة في ابغالات التالية

 ابلفاض أسعار ابؼنتجات البديلة إذا ما قورنت بابؼنتجات الأصلية؛- 

 ابلفاض تكاليف التحوؿ بالنسبة للزبائن من ابؼنتجات الأصلية إلذ ابؼنتجات البديلة؛- 

 .عدـ كجود بسايز كاضح بتُ النوعتُ- 

كفي الأختَ بللص إلذ أفّ الدراسة ابؼعمقة للعوامل السالفة الذكر، بردد ما إذا كانت الصناعة جذابة للمؤسسات 
كالتي من شأنها أف -التي ترغب في الدخوؿ للصناعة أـ لا؟ لكوف الصناعة ابعذابة تتمتع بالعديد من ابػصائص 

أف تكوف عوائق الدخوؿ قوية، قوة مساكمة ضعيفة للموردين : منها- برقق ابؼؤسسات في ظلها ميزة تنافسية
 .كالعملبء، ضعف مستول التهديدات ابػاصة بابؼنتجات البديلة، منافسة ضعيفة أك متوسطة

 :أىمية اليقظة لزيادة تنافسية المؤسسة.3

إفّ البيئة بدا برملو من تقلبات كبرولات، تدفع ابؼؤسسة إلذ التحستُ ابؼستمر في أدائها، ىذا الأختَ الذم 
بيكنها من احتلبؿ موقع متميز في السوؽ، كأسبقية على ابؼنافستُ كبالتالر فابؼؤسسة مطالبة بفهم العلبقة ابؼوجودة 
بينها كبتُ البيئة، قصد الاستفادة من الفرص التي تنتجها ىذه العلبقة كمن ثم يكوف من الضركرم معرفة مكوناتها 

فدراسة البيئة كلاسيما البيئة التنافسية . الرئيسية كابذاىاتها ابؼستقبلية، حتى بيكن التأثتَ فيها كبرديد أثارىا السلبية
يعتبر ابؼدخل الأساسي لفهم الكيفية التي بسارس بها ابؼؤسسة نشاطها، كطريقة تفاعلها مع ىذه البيئة بدختلف 
مكوناتها كطريقة تفاعلها مع ىذه البيئة، كمن ىنا تظهر أبنية كضع ابؼؤسسة لنظاـ يقظة استًاتيجي بدا فيو من 

 .يقظة تكنولوجية، كبذارية كيقظة تنافسية التي سوؼ يتم التفصيل فيها

                                                           
 . 174.نادية العارؼ، مرجع سابق، ص. 1
. 124.صالح عبد الرضا رشيد كآخركف، مرجع سابق،ص. 2
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 يعتبر مصطلح اليقظة حديث النشأة، ظهر في أدبيات إدارة الأعماؿ كفي الأكساط التي تعتٌ :تعريف اليقظة.1.3
 1:بابؼعلومة كتسيتَىا، كلقد حظي مفهوـ اليقظة كمفهوـ عاـ بعدة تعاريف نذكر منها ما يلي

تشتَ اليقظة إلذ ذلك النشاط ابؼرتبط بالبحث؛ معابعة كنشر ابؼعلومة بهدؼ استغلببؽا من قبل ابؼمثلتُ 
 . الاقتصاديتُ، ابؼدراء كابؼصممتُ، كابؼستَين

 .كما تعرّؼ بأنها الوظيفة التي ترتبط بتسيتَ موارد ابؼعلومات لتجعل ابؼؤسسة أكثر تنافسية

نستنتج من خلبؿ التعريفتُ السابقتُ، أفّ اليقظة تعبر عن نشاط أك عملية مرتبطة بتسيتَ ابؼعلومة بهدؼ استغلببؽا 
 .لإحداث شيء جديد في ابؼؤسسة

 : على الرغم من تعدد أنواع اليقظة ، إلا أف ىناؾ إبصاع بتُ ابؼؤلفتُ حوؿ الأنواع التالية:أنواع اليقظة.2.3

تعبر اليقظة التنافسية عن النشاط الذم من خلبلو تتعرؼ ابؼؤسسة على منافسيها ابغاليتُ : اليقظة التنافسية.أ
 :كالمحتملتُ؛ كما تهتم بالبيئة التي تتطور فيها ابؼؤسسة ابؼنافسة، كتهدؼ اليقظة التنافسية إلذ

 معرفة الأداء ابغالر للمنافستُ؛- 

 استًاتيجيات ابؼنافستُ؛- 

 .الخ...أىداؼ كقدرات ابؼؤسسات ابؼنافسة ابعديدة- 

 .كعلى العموـ بيكن القوؿ أف اليقظة التنافسية تبحث عن كل ما لو علبقة بابؼؤسسة كابؼنافسة

 كالتي تشتَ إلذ ابعهود ابؼبذكلة من طرؼ ابؼؤسسة، كالوسائل ابؼسخرة كالإجراءات ابؼتخذة :اليقظة التكنولوجية.ب
. بهدؼ الكشف عن كل ابؼستجدات ابغاصلة في ابؼيادين التقنية كالتكنولوجية كالتي تهم ابؼؤسسة حاليا أك مستقبليا

 2:كتهدؼ اليقظة التكنولوجية إلذ

 بصع ابؼعلومات التكنولوجية لاستغلببؽا في الإبداعات التكنولوجية؛- 

 برديد التقنيات ابؼتبعة من طرؼ ابؼنافستُ؛- 

الاىتماـ بالتطور التكنولوجي بدا فيو من إبداعات في السلع كابػدمات؛ كالتطور في طرؽ كأساليب الصنع، - 
 ظهور مواد كمفاىيم جديدة؛

                                                           
: ابعزائر) 10، العددفي مجلة علوـ الاقتصاد كالتسيير كالتجارة، "اليقظة التنافسية ضركرة حتمية لتنافسية ابؼؤسسة"بؿمد بوتتُ؛ رتيبة حديد،. 1

 .57-40.ص.ص (2004جامعة ابعزائر، 
2
 .

 .57-45.ص.، صنفسو ابؼرجع، "اليقظة التنافسية ضركرة حتمية لتنافسية ابؼؤسسة"بؿمد بوتتُ؛ رتيبة حديد،. 2 
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 :كتستقى ابؼعلومات الضركرية لليقظة التكنولوجية أساسا من

 ؛(...الأطركحات ابؼقدمة؛ دراسة ابؼنشورات؛ ابؼلتقيات)ىياكل البحث العلمي كابعامعات من خلبؿ- 

 بنوؾ ابؼعلومات؛- 

 .التحليل الدقيق بؼنتجات ابؼنافستُ- 

 ت ىذه الأختَة تهتم عموما بالزبائن كابؼوردين، من خلبؿ التعرؼ على تطور احتياجا:اليقظة التجارية.ج
 .ابؼستهلكتُ، ككذا تتبع تطور كعرض ابؼنتجات

كالسؤاؿ ابؼطركح ىنا إذا كاف ابؽدؼ الأساسي من اليقظة يتمثل في الإبداع كالابتكار كخلق مزايا تنافسية تسمح 
 للمؤسسة بدسايرة التحولات في بيئتها، فما ىي مزايا اليقظة بالنسبة للمؤسسة؟

 : تسمح اليقظة بتحقيق العديد من ابؼزايا للمؤسسة نذكر منها:مزايا اليقظة.4.2

لكوف ابؼعلومات التي تم بصعها قادرة على التحستُ من  )تسمح اليقظة من الناحية ابؼالية بتحقيق الوفرة- 
 ؛(ابػصائص التقنية للمنتج كجودتو كالتخفيض من تكلفتو

 ابؼراقبة ابؼستمرة لبيئة ابؼؤسسة؛- 

 .الكشف عن التهديدات كالفرص كالتي تستطيع أف تغيتَ من إستًاتيجية ابؼؤسسة- 

كفي الأختَ بذدر الإشارة إلذ أفّ ابؼؤسسة تستطيع من خلبؿ اليقظة أف تنمي العديد من مزاياىا التنافسية من 
 :خلبؿ

 التسيتَ ابعيد للوقت في كل نشاطاتها؛- 

 القدرة على حل ابؼشاكل في كقت قصتَ؛- 

 التحستُ الدائم في علبقاتها مع زبائنها كمورديها؛- 

 (التحستُ ابؼستمر في السلع كابػدمات- 
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 :مداخل بناء كتعظيم القدرة التنافسية للمؤسسة.4

بيكن النظر إلذ القدرة التنافسية للمؤسسة، على أنها نظاـ متكامل يضم بؾموعة متكاملة من القدرات التي 
تعبر عن جوانب بـتلفة من منظومة العمل الإنتاجي كالإدارم كالتسويقي، كبوقق الاستثمار الإبهابي لتلك القدرات 
التنافسية ابؼتكاملة تفوؽ ابؼؤسسة على منافسيها،  من خلبؿ خلق الفرص ابعديدة في السوؽ كالريادة في استغلببؽا 

، كالإسهاـ في تكوين الصورة ابؼستقبلية للمؤسسة، من خلبؿ السعي لاحتلبؿ ابؼراكز التنافسية (ابؼنافستُ)قبل الغتَ
الأقول، كمن ثم بيكن تصور ابؼداخل التي بيكن تعزيز تنافسية ابؼؤسسة بؿليا كعابؼيا، كذلك من خلبؿ تهيئة كتنمية 

 1:نقاط القوة التالية

 بهدؼ مواكبة التغتَ في رغبات العملبء، فالتغتَات في رغبات :الدراسة المستمرة للأسواؽ المستهدفة- 
كتوقعات العملبء سواء في عمليات التصميم أك التسعتَ باتت في تطور سريع كمستمر جراّء ثورة التكنولوجيا 

كعوبؼة ابؼعلومات كالاتصالات، كتهدؼ دراسة السوؽ ليس فقط لتحديد حجم الطلب كابغصة السوقية، بل أيضا 
 برديد خصائص ابؼنتج كما يتوقعها العميل؛

 كىذا ما بوتم ابزاذ قرارات علمية مدركسة تهيئ فاعلية كل من :النظر للموارد البشرية كرأس ماؿ فكرم- 
 الاستقطاب كالاختيار كالتدريب  كالتطوير كتقييم الأداء كابغوافز كبزطيط ابؼسار الوظيفي؛

 كابؼهم ىنا ىو انسجاـ الأىداؼ كتناغم :التفكير الإستراتيجي كالتخطيط الإستراتيجي الفاعل- 
 الاستًاتيجيات ابؼؤدية لبلوغ الأىداؼ، ىذا فضلب عن تكامل الاستًاتيجيات الوظيفية؛

لتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية ابؼرجوة، كمن ىذه الاستًاتيجيات الريادة في : تبني الاستراتيجيات التنافسية- 
 خفض التكلفة، التميز، التًكيز؛

 بحيث تشيع قيم كسلوكيات الابتكار بتُ العاملتُ، كيشعركف باىتماـ الإدارة زراعة كتنمية ثقافة الابتكار، -
بالاجتهاد كابؼكافأة عليو، فالابتكار في أساليب الأداء أك في السلع كابػدمات من شأنو أف بىلق كينمي نقاط 

 القوة كبوجم نقاط الضعف، كبووؿ القيود إلذ فرص؛

 التحالفات الإستراتيجية مع شركات كاعدة؛- 

 . تبني فلسفة الجودة الشاملة ضمن التوجو الإستراتيجي للمؤسسة- 

يكمن ابؽدؼ من برليل تنافسية ابؼؤسسة في برديد طبيعة ابؼيزة التنافسية التي تتميز بها عن ابؼنافستُ، 
كنتيجة لذلك بَررص ابؼؤسسات حسب ىذا ابؼفهوـ على العمل الدؤكب كابؼستمر بػلق كاكتساب ميزة تنافسية في 

                                                           
. 36-35.ص.، مرجع سابق، صالتنافسية في القرف الحادم كالعشرينأبضد السيد مصطفى، . 1
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كسنحاكؿ من خلبؿ ابؼطلب ابؼوالر التطرؽ إلذ بعض ابعوانب ابؼتعلقة . بؾاؿ الأعماؿ، كالسعي للحافظ عليها
 .بابؼيزة التنافسية

 :مفهوـ الميزة التنافسية: المطلب الثالث

بوتل مفهوـ ابؼيزة التنافسية مكانة ىامة في التفكتَ الإستًاتيجي للمؤسسات، خاصة في عصر العوبؼة 
الاقتصادية، كىي بذلك بُسثل القاعدة الأساسية التي يرتكز عليها أداء ابؼؤسسة، فهي بدثابة مفتاح بقاح 

للمؤسسات، لذا سوؼ يتم التًكيز في ىذا ابؼطلب على تاريخ تطور مفهوـ ابؼيزة التنافسية، كأبنية ابؼيزة التنافسية 
 .للمؤسسات كسِر من أسرار النجاح، مع التعرض لأىم خصائص ابؼيزة التنافسية

 :النشأة كالتعريف.1

جاء مفهوـ ابؼيزة التنافسية ليحل بؿل ابؼيزة النسبية الذم كاف سائدا بتُ الاقتصاديتُ الصناعيتُ كبـتصي 
التجارة الدكلية خلبؿ الستينات، كفي منتصف السبعينات ظهر مفهوـ جديد كىو ابؼيزة التنافسية من خلبؿ شركة 
ماكينزم للبستشارات، اعتمادا على النجاح الذم حققو اليابانيوف في غزك الأسواؽ العابؼية، على الرغم من التغتَ 

كفي أكائل الثمانينات بدأت فكرة 1.في الظركؼ البيئية، ككاف ذلك بفعل قدرتهم على معرفة كاختيار ميادين التنافس
( Michel Porter)"مايكل بورتر" على نطاؽ كاسع، خاصة بعد ظهور كتابات رابؼيزة التنافسية في الانتشا

بشأف استًاتيجيات التنافس كابؼيزة التنافسية، فقد كَفّرت كتبو كمقالاتو  (أستاذ الإدارة الإستًاتيجية بجامعة ىارفرد)
كمن ىنا أصبحت 2.خطوطا إرشادية كاستًاتيجيات ىامة لمحاكلة ابؼؤسسات اكتساب ميزة تنافسية على منافسيها

ابؼيزة التنافسية تكتسي مكانة حساسة في عالد الأعماؿ كالإدارة، بفاّ أدل إلذ بؿاكلة فهم معناىا، كعليو سوؼ يتم 
 .استعراض بؾموعة من التعاريف التي تناكلت ابؼيزة التنافسية

فإفّ ابؼيزة التنافسية تنشأ بدجرد توصل " مايكل بورتر" حسب ":مايكل بورتر"التعريف المقدـ من طرؼ - 
ابؼؤسسة إلذ اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من تلك ابؼقدمة من قبل ابؼنافستُ، حيث يكوف بدقدكرىا بذسيد 

بأفّ ابؼيزة " مايكل بورتر" كما أكّد 3.ىذا الاكتشاؼ ميدانيا، أك بدعتٌ أخر إحداث عملية الابتكار بدعناه الواسع
التنافسية تنشأ من القيمة التي باستطاعة ابؼؤسسة أف بزلقها لزبائنها، إذ بُيكن أف يأخذ السعر ابؼنخفض أك تقدنً 

  4.منافع متميزة في ابؼنتج مقارنة بابؼنافستُ

                                                           
دار كائل : عماف )، الطبعة الأكلذ الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل كائل بؿمد صبحي إدريس، ؛طاىر بؿسن منصور الغالبي. 1

. 308.ص (2007للنشر،
، رسالة مقدمة استكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ "تأثتَ نظم ابؼعلومات الإستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية"عمر عوض الغويرم، . 2
 .25.ص(2004جامعة مؤتة، : الأردف)

3
.  Michel Porter, L’avantage concurrentiel des nation (Paris : Inter éditions, 1993), p.48. 

4
 .  Michel Porter, L’avantage concurrentiel( Paris : Dunod, 2000),p. 8. 
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 تعبر ابؼيزة التنافسية عن قدرة ابؼؤسسة على صياغة :للميزة التنافسية" مصطفى محمود أبو بكر"تعريف - 
كتطبيق الاستًاتيجيات التي بذعلها في مركز أفضل بالنسبة للمؤسسات الأخرل العاملة في نفس القطاع، كيرَتبط 

 1.القيمة ابؼدركة لدل العميل؛ كالقدرة على التميز: برقيقها ببعدين أساسيتُ بنا

 تعُبر ابؼيزة التنافسية عن ابغالة التي تكوف فيها :للميزة التنافسية( Strategor )تعريف مجموعة ستراتيجور -
ابؼؤسسة في كضعية أفضل مقارنة بابؼنافستُ، كذلك لامتلبكها لكفاءات معينة ينجر عنها امتلبؾ ابؼؤسسة لعوامل 

 2.بقاح بزص قطاع النشاط

عرّؼ ابؼيزة التنافسية بأنها كل ما بَزتص بو مؤسسة ما دكف ":طلعت أسعد عبد الحميد"تعريف الدكتور - 
غتَىا، كبدا يعُطي قيمة مضافة للعملبء بشكل يزيد أك بىتلف عما يقدمو ابؼنافسوف في السوؽ، إذ أنوّ باستطاعة 

 3.ابؼؤسسة تقدنً بؾموعة من ابؼنافع أكثر من ابؼنافستُ، أك تقدنً نفس ابؼنافع كبسعر أقل

من خلبؿ التعاريف السابقة، بيكن القوؿ أفّ ابؼيزة التنافسية ىي مفهوـ استًاتيجي يعكس كضعا تنافسيا بفيزا 
 4:للمؤسسة مقارنة بدنافسيها، كمن أجل إعطاء ابؼيزة التنافسية ابؼفهوـ الأكضح فقد تم كصفها بدا يأتي

 أنّها نسبية أم تتحقق بابؼقارنة كليست مطلقة؛- 

 تنبع من داخل ابؼؤسسة كبرقق قيمة بؽا؛- 

 تؤُدم إلذ برقيق التفوؽ كالأفضلية على ابؼنافستُ؛- 

 تنَعكس في كفاءة أداء ابؼؤسسة في أنشطتها، أك في تقدنً قيمة ما للمشتًين أك كليهما؛- 

 تؤُدم إلذ التأثتَ في العملبء كإدراكهم للؤفضلية فيما تقدـ ابؼؤسسة كبرفزىم على الشراء؛- 

 .تتَحقق بؼدة طويلة كلا تزكؿ بسرعة عندما يتم بذديدىا-  

 

 

 

                                                           
 .14-13.ص.ص (2004./2003الدار ابعامعية،: الإسكندرية ) ، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى بؿمود أبو بكر.1
2

. Stategor, Politique général des l’entreprise, 3eme édition ( Paris : Dunod, 2001),p.529. 
. 190.ص (2000دار النهضة العربية،: القاىرة)؟ 21التسويق الفعاؿ كيف تواجو القرفطلعت أسعد عبد ابغميد، . 3
دار : عماف)، الطبعة الأكلذ نظم المعلومات الإستراتيجية منظور الميزة الإستراتيجيةبؿمد عبد حستُ الطائي؛ نعمة عباس خضتَ ابغفاجي، . 4

. 115.ص (2009الثقافة للنشر كالتوزيع، 
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 الأىمية كالخصائص.2

 إفّ خصائص ابؼزايا التنافسية يفُتًض أف تفُهم في إطار منظور صحيح كشمولر، :خصائص الميزة التنافسية. 1.2
 :كعلى العموـ بيكن القوؿ أفّ ابؼيزة التنافسية تتسم بابػصائص التالية

إفّ برقيقها يتطلب ضركرة توافر مهارات كقدرات من مستول مرتفع، مثل الأفراد ابؼدربوف تدريبا خاصا، - 
 القدرات الفنية الداخلية كالعلبقات الوطيدة مع كبار العملبء؛

 تُشتق من جهود الإدارة كالابتكار كالتطوير، كما أنها ليست ثابتة؛- 

 1ابؼيزة التنافسية ليست حِكرا على مؤسسة ما؛- 

 طويلة الأمد كصعبة التقليد من قبل ابؼنافستُ؛- 

 2تُشتق من رغبات كحاجات الزبائن؛- 

أنّها تعتمد على تاريخ طويل من الاستثمارات ابؼستمرة كابؼتًاكمة في التسهيلبت ابؼادية، التعلم ابؼتخصص، - 
البحوث كالتطوير كيتًتب على أداء ىذه الأنشطة خلق بؾموعة من الأصوؿ ابؼلموسة كغتَ ابؼلموسة، كفي شكل 

  3بظعة كعلبقات كطيدة مع العملبء، كحصيلة من ابؼعارؼ ابؼتخصصة؛

 أف تكوف متجددة كفق معطيات البيئة ابػارجية من جهة، كموارد ابؼؤسسة من جهة أخرل؛- 

 .أف يتناسب استخداـ ىذه ابؼيزات مع الأىداؼ كالنتائج التي ترل ابؼؤسسة برقيقها في ابؼديتُ القصتَ كالبعيد- 

 4: تبرز أبنية ابؼيزة التنافسية بالنسبة للمؤسسة من خلبؿ ابعوانب التالية:أىمية الميزة التنافسية.2.2

 تعُطي للمؤسسة تفوقا نوعيا ككميا، كأفضلية على ابؼنافستُ كبالتالر تتيح بؽا برقيق نتائج أداء عالية؛- 

 تُساىم في التأثتَ الابهابي في مدركات العملبء كباقي ابؼتعاملتُ مع ابؼؤسسة كبرفيزىم لاستمرار كتطوير التعامل؛- 

لكوف ابؼيزة التنافسية تتسم بالاستمرارية كالتجدد فإفّ ىذا الأمر يتيح للمؤسسة متابعة التطور كالتقدـ على - 
 ابؼدل البعيد؛

                                                           
. 263-262. ص.ص (2003الدار ابعامعية، : الإسكندرية) كيف تسيطر على الأسواؽ؟ تعلم من التجربة اليابانيةعبد السلبـ أبو قحف، . 1
المؤسسة الاقتصادية  :في ملتقى دكلي حوؿ، "دكر إدارة الكفاءات في بناء ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية"صولح بظاح؛ مسعود ربيع، . 2

 .126.ص( 2008 ،بقابؼة1945  مام8جامعة : ابعزائر )كالابتكار في ظل الألفية الثالثة
،  رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ،بزصص إدارة "التخطيط الإستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كاقع كأفاؽ"عمر بن سديرة، . 3

. 46.ص (2006،  بسطيفكلية العلوـ اقتصادية كعلوـ التسيتَ: ابعزائر)أعماؿ
. 309.طاىر بؿسن منصور الغالبي؛ كائل بؿمد صبحي إدريس، مرجع سابق، ص. 4
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بُسثل أداة ىامة بؼواجهة التحدم الذم ينَتظر ابؼؤسسة، من لدف ابؼؤسسات ابؼنافسة في القطاع ابؼعتٍ، كيأتي - 
ذلك من خلبؿ قياـ ابؼؤسسة بتنمية معرفتها التنافسية كقدرتها على تلبية احتياجات الزبائن في ابؼستقبل القريب، 
 عن طريق توحيد التقنيات كابؼهارات الإنتاجية بصورة مقدرات بسكنها من التكيف للفرص ابؼتغتَة بشكل سريع؛

ابغصوؿ على حصة سوقية أفضل كأكبر قياسا بابؼنافستُ، إذا ما حققت الرضا كالقبوؿ ابؼطلوب لدل - 
 1ابؼستهلكتُ، كبدا يتوافق مع أىدافها الإستًاتيجية ابؼخططة؛

 :شركط فعالية الميزة التنافسية.3

 2:حتى تكوف ابؼيزة التنافسية فعالة بهب أف تكوف

 حابظة، أم تعطي الأسبقية كالتفوؽ على ابؼنافستُ؛- 

الاستمرارية، بدعتٌ إمكانية استمرارىا خلبؿ الزمن، أم أفّ ابؼيزة التنافسية بؽا دكرة حياة مثل ابؼنتوج، كىذا ما - 
 .سيتم التطرؽ إليو في ابؼبحث ابؼوالر

 ؛(يصعب على ابؼنافستُ بؿاكاتها أك إلغاءىا )من ابؼمكن الدفاع عنها من تقليد ابؼنافستُ- 

تَضمن ىذه الشركط بؾتمعة فعالية ابؼيزة التنافسية، لكوف كل شرط مرىوف بالأخر، إذ أفّ شرط ابغسم 
مقركف بشرط الاستمرارية، كىذا الأختَ مقركف بشرط إمكانية الدفاع، فكيف بيكن أف تستمر ابؼيزة التنافسية كىي 

 ىشة بُيكن إلغاؤىا؟ ككيف بها أف تكوف حابظة كىي لا تستمر طويلب؟

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
. 193.ص (2008دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، : عماف )، استراتيجيات التسويقثامر البكرم. 1
 .50.، مرجع سابق، ص..."التسويق كابؼزايا التنافسية" سامية بغوؿ،. 2
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        التقديم        التبني   التقليد    الضرورة 
 المرحلة

 :محددات الميزة التنافسية كمصادرىا: المبحث الثاني

لاشك بأفّ عملية بناء ابؼيزة التنافسية لا تتم بتُ ليلة كضحاىا، بل برتاج إلذ فحص دقيق لكل 
الإمكانيات كابؼصادر ابؼتاحة في بنائها، كالتي قد تستغرؽ فتًة زمنية طويلة خاصة في ابؼؤسسات الصناعية ذات 

 :الإنتاج الواسع، كعلى ىذا الأساس سوؼ يتم التطرؽ في ىذا  ابؼبحث إلذ النقاط التالية

 بؿددات ابؼيزة التنافسية كمعايتَ ابغكم على جودتها؛- 

 أبعاد ابؼيزة التنافسية كمؤشرات قياسها؛- 

 . الإستًاتيجيات العامة للتنافس- 

 :محددات الميزة التنافسية كمعايير الحكم على جودتها: المطلب الأكؿ

سوؼ نتطرؽ من خلبؿ ىذا ابؼطلب إلذ بؿددات ابؼيزة التنافسية كالتي من خلببؽا سوؼ نسلّط الضوء على 
دكرة حياة ىذه الأختَة، كأىم ابؼعايتَ ابؼستخدمة للحكم على مدل جودة ابؼيزة التنافسية كقدرة ابؼؤسسة على 

 .   المحافظة عليها، مع إبراز الأنواع الأساسية للميزة التنافسية

 :  محددات الميزة التنافسية.1

 .حجم ابؼيزة التنافسية كنطاؽ التنافس:  يتم توضيح بؿددات ابؼيزة التنافسية من خلبؿ بعدين بنا

إفّ ابؼيزة التنافسية للمؤسسة كلما كانت كبتَة، سواء من ناحية التكلفة أك التميز، : حجم الميزة التنافسية.1.1
فإفّ ىذا يفَرض على ابؼؤسسات ابؼنافسة بذؿ جهودا معتبرة للتغلب عليها أك برييد أثرىا، ككما ذكرنا سابقا أنو 

من شركط فعالية ابؼيزة التنافسية الاستمرار خلبؿ الزمن كىذا يعتٍ أفّ للميزة التنافسية دكرة حياة مثلها مثل ابؼنتوج، 
 : كبيكن توضيح ذلك من خلبؿ الشكل ابؼبتُ أدناه

 .دكرة حياة الميزة التنافسية:  10 رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 .أك سعر مرتفع/ ابؼيزة في شكل تكلفة نسبية أقل ك (*)                              

    .، بتصرؼ86. ص مرجع سابق،نبيل مرسي خليل،.  د:المصدر

حجم ابؼيزة                             
 التنافسية

(ميزة تنافسية 1) (ميزة تنافسية    2( 
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 :كبيكن إبهاز ىذه ابؼراحل في
 تعُد من أطوؿ ابؼراحل بالنسبة للمؤسسة ابؼنشِئة للميزة التنافسية، لكونها برتاج إلذ الكثتَ من :مرحلة التقديم -

التفكتَ كالاستعداد البشرم ابؼالر كابؼادم، كتعَرؼ ابؼيزة التنافسية مع مركر الزمن انتشارا كاسعا، من خلبؿ الأدكات 
 كمن ىنا بيكن القوؿ أفّ ىذه ابؼرحلة تتطلب استثمارات ضخمة كاستخداـ 1.التسويقية كخاصة التًكيج

 2التكنولوجيا ابؼتقدمة التي تتُيح للمؤسسة التفوؽ على ابؼنافستُ؛

 بُسثل ىذه ابؼرحلة بداية تعَرؼ ابؼنافستُ على ابؼيزة التنافسية :مرحلة التبني من قبل المؤسسات المنافسة -
للمؤسسة، كمدل تأثتَىا على ابؼستهلك كعلى حصصهم السوقية، فيحاكؿ ابؼنافسوف تبتٍ ىذه ابؼيزة أك برسينها، 

 3كىنا تعَرؼ ابؼيزة التنافسية نوعا من الاستقرار كالثبات النسبي بفعل تزايد عدد ابؼنافستُ؛

 في ىذه ابؼرحلة تشهد ابؼيزة التّنافسية تراجعا شيئا فشيئا بكو الركود، لكوف ابؼنافستُ قد :(الركود)مرحلة التقليد -
 كبالتالر تراجع أسبقيتها، بفاّ يعتٍ ابلفاض حجم 4أخذكا بتقليد ميزة ابؼؤسسة كبؿاكاتها كبؿاكلة التفوؽ عليها،

ابؼبيعات المحققة، كىذا الوضع بُوتم على ابؼؤسسة تطوير ميزتها التنافسية السابقة كبرسينها حتى تتمكن من البقاء 
 في السوؽ؛

في ىذه ابؼرحلة تَظهر ابغاجة إلذ برستُ ابؼيزة ابغالية كتطويرىا بشكل سريع، أك إنشاء ميزة : مرحلة الضركرة- 
أخرل مبنية على أسُس برقق بها قيمة أكبر للعميل، كفي ىذه ابؼرحلة بالذات تَظهر ابغاجة للتكنولوجيا ابؼتقدمة 

 5كدكرىا في إنشاء ميزة جديدة للمؤسسة تضمن بؽا استمرار تنافسيتها؛

في الأختَ بيكن القوؿ أنوّ من الصعب للمؤسسة برقيق بظة الاستمرارية بؼيزتها التنافسية، بسبب ابعهود ابؼعتبرة التي 
تبذؿ من طرؼ ابؼؤسسات ابؼنافسة للتغلب على ميزة ابؼؤسسة أك برييد أثرىا، إضافة إلذ أفّ تلك ابؼزايا التنافسية 
بستاز بقصر عمرىا نظرا بؼا يشهده بؾاؿ الأعماؿ في عصرنا ىذا من ابتكارات مذىلة بَزص إحداث تغيتَات في 

 .الخ...ابؼنتج، طرؽ التصنيع، التوزيع،

 يعُبر نطاؽ التنافس عن مدل اتساع أنشطة كعمليات ابؼؤسسة بغرض برقيق ميزة تنافسية، :نطاؽ التّنافس.2.1
فنطاؽ التنافس على مدل كاسع بيكن أف بوقق كفرات في التكلفة عن ابؼؤسسات ابؼنافسة، كمن الأمثلة على ذلك 

تقدنً تسهيلبت فنية مشتًكة كخبرة فنية كاحدة، استخداـ منافذ التوزيع بػدمة قطاعات سوقية بـتلفة أك مناطق 
                                                           

. 51.، مرجع سابق، ص..."التسويق كابؼزايا التنافسية"سامية بغوؿ، . 1
. 196.، مرجع سابق،صاستراتيجيات التسويقثامر البكرم، . 2
.  98.ص (2009مركز البصتَة للبحوث كالاستشارات، : ابعزائر ) في دراسات اقتصادية" ابؼيزة التنافسية لربح معركة التنافسية" فرحات غوؿ، . 3
جامعة : الأردف )، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ"أثر ابػيارات الإستًاتيجية في ابؼيزة التنافسية  في شركة البوتاس العربية" بؿمد بصيل العضايلة، . 4

. 55.ص (2004مؤتة، 
رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، بزصص إدارة "دكر إدارة الكفاءات في برستُ ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ابعزائرية"أنيس كشاط،. 5

 .16. ص(2006كلية العلوـ اقتصادية كعلوـ التسيتَ بسطيف،:ابعزائر )أعماؿ
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بـتلفة، كمن جانب أخر بيكن للنطاؽ الضيق برقيق ميزة تنافسية من خلبؿ التًكيز على قطاع سوقي معتُ 
 : كخدمتو بأقل تكلفة أك تقدنً منتج بفيز، كىناؾ أربعة أبعاد للتنافس كالتي من شأنها التأثتَ في ابؼيزة التنافسية كىي

 كالذم يعَكس مدل تنوع بـرجات ابؼؤسسة، كالعملبء الذين يتم خدمتهم، كىنا يتم الاختيار :القطاع السوقي- 
 ما بتُ التًكيز على قطاع معتُ في السوؽ أك خدمة السوؽ ككل؛

 يعُبر ىذا الأختَ عن مدل أداء ابؼؤسسة لأنشطتها داخليا كخارجيا :(التكامل الرأسي)النطاؽ الرأسي- 
بالاعتماد على مصادر التوريد ابؼختلفة، فالتكامل الرأسي ابؼرتفع بابؼقارنة مع ابؼنافستُ قد بوقق مزايا التكلفة الأقل 

 أك التميز، كمن جانب أخر يتيح التكامل درجة مركنة أقل للمؤسسة في تغيتَ مصادر التوريد؛

 بُيثل عدد ابؼناطق ابعغرافية أك الدكؿ التي تنافس فيها ابؼؤسسة، كيسمح ىذا البعد بتحقيق :النطاؽ الجغرافي- 
ميزة تنافسية من خلبؿ تقدنً نوعية كاحدة من الأنشطة كالوظائف عبر عدة مناطق جغرافية، كتبرز أبنية ىذه ابؼيزة 

 بالنسبة للمؤسسات التي تعمل على نطاؽ عابؼي، إذ تقدـ منتجاتها كخدماتها في بـتلف أبكاء العالد؛

 يعُبر عن مدل التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها ابؼؤسسة، فوجود ركابط بتُ الأنشطة :نطاؽ الصناعة -
ابؼختلفة عبر عدة صناعات من شأنو خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة، فبالإمكاف استخداـ نفس 

 .التسهيلبت أك التكنولوجيا ،الأفراد أك ابػبرات عبر الصناعات التي تنتمي بؽا ابؼؤسسة

 : أنواع المزايا التنافسية.2

 1:بُيكن تقسيم ابؼزايا التنافسية إلذ نوعتُ أساستُ بنا

كتظهر عند إعطاء ابؼؤسسة قيمة مضافة للمشتًم، من خلبؿ جودة ابؼنتج أك : الميزة التنافسية الخارجية.1.2
بزفيض تكلفة ابؼنتج، كبذلك بستلك ابؼؤسسة قوة في السوؽ الذم تعمل فيو، كيتم الوصوؿ إلذ ذلك بتطبيق التميز 

كأساس للتنافس، إذف فابؼيزة التنافسية ابػارجية تُكسب ابؼؤسسة قوة للمساكمة في السوؽ كبذعل ابؼستهلك 
يشتًم ابؼنتجات بأسعار مرتفعة بفعل التميز الذم أظهره ىذا ابؼنتج مقارنة بدنتجات ابؼنافستُ، اقتناع ابؼستهلك 

 بأف جودة ىذا ابؼنتج أحسن كأفضل من جودة ابؼنتجات ابؼنافسة؛

 كترُكز على تفوؽ ابؼؤسسة في التحكم بتكاليف التصنيع، الإدارة أك تسيتَ ابؼنتج، :الميزة التنافسية الداخلية.2.2
كالتي تعطي قيمة للمنتج بإعطائو سعر أقل مقارنة بابؼنافستُ، كتنَتج ىذه ابؼيزة من خلبؿ الإنتاجية الأحسن كما 
ينَجر عنها من مردكدية أفضل كأحسن مقاكمة في خفض سعر البيع ابؼوضوع من طرؼ ابؼنافس، كالإستًاتيجية 

 .ابؼتبناة في برقيق ىذه ابؼيزة التنافسية ىي إستًاتيجية السيطرة على التكاليف

                                                           
: ابعزائر)، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ"التحليل التنافسي كدكره في إعداد الإستًاتيجية التسويقية بابؼؤسسة الاقتصادية" أبضد بن مويزة، . 1

 . 81.ص(2005/2006، بابؼسيلةجامعة بؿمد بوضياؼ
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 : كما أشار بوتر إلذ أف ىناؾ شكلتُ من ابؼيزة التنافسية كبنا

 كالتي تعتٍ قدرة ابؼؤسسة على تصميم، تصنيع كتسويق منتج أقل تكلفة بابؼقارنة مع :التكلفة الأقل.3.2
ابؼؤسسات ابؼنافسة كبدا يؤدم في النهاية إلذ برقيق عوائد أكبر، كلتحقيق ىذه ابؼيزة فإنو لابد من فهم الأنشطة 

 .ابغرجة في سلسلة القيمة للمؤسسة كالتي تعد مصدرا ىاما للميزة التنافسية

 كالتي تعُبر عن قدرة ابؼؤسسة على تقدنً منتج متميز كفريد كلو قيمة مرتفعة من كجهة نظر :تمييز المنتج.4.2
لذا يصبح من الضركرم فهم ابؼصادر  (...جودة أعلى، خصائص خاصة بابؼنتج، خدمات ما بعد البيع )ابؼستهلك

 . ابؼختلفة لتمييز ابؼنتج من خلبؿ حلقة القيمة، كتوظيف قدرات ككفاءات ابؼؤسسة لتحقيق جوانب التميز

 .سوؼ يتم التفصيل في أنواع ابؼيزة التنافسية من خلبؿ الاستًاتيجيات التنافسية في ابؼطلب ابؼوالر

 :معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية.3

 :تتحدد مدل جودة ابؼيزة التنافسية من خلبؿ النقاط التالية

 : من خلبؿ التعاريف السابقة للميزة التنافسية فإنوّ بيكن ترتيبها كفق درجتتُ:مصدر الميزة.1.3

 مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل كابؼواد ابػاـ، حيث يسهل نسبا :مزايا تنافسية من درجة منخفضة- 
 .تقليدىا كبؿاكاتها من قبل ابؼؤسسات ابؼنافسة

مثل التكنولوجيا العالية، بسييز ابؼنتج، السمعة الطيبة بشأف العلبمة استنادا إلذ : مزايا تنافسية من درجة مرتفعة- 
 .بؾهودات تسويقية متًاكمة أك علبقات طيبة مع العملبء بؿكومة بتكاليف بروؿ مرتفعة

كبذدر الإشارة إلذ أف ابؼزايا التنافسية ابؼتًتبة عن التكلفة أقل قابلية للبستمرار كالتواصل إذا ما قورنت بابؼزايا ابؼتًتبة 
 1.عن بسييز ابؼنتجات أك ابػدمات

 ففي حالة اعتماد ابؼؤسسة على ميزة كاحدة، مثل تقدنً :عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة.2.3
ابؼنتج بأقل كلفة، فإنو بيكن للمنافستُ التغلب على أثار تلك ابؼيزة، أما في حالة تعدد موارد ابؼيزة فإنو يصعب 

 .على ابؼنافستُ تقليدىا بصيعا

 فعلى ابؼؤسسات ىنا التحرؾ دكما بكو خلق مزايا :درجة التحسين كالتطوير التي تمتلكها المؤسسة.3.3
جديدة كبشكل أسرع، كقبل قياـ ابؼنافستُ بتقليد أك بؿاكاة ابؼيزة القائمة حاليا، كىذا يتطلب قياـ ابؼؤسسات 

 1.بتغيتَ ابؼزايا كخلق مزايا جديدة كمن مرتبة مرتفعة
                                                           

 :في  الملتقى الدكلي حوؿ، "دكر الإبداع التكنولوجي في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية" ابعيلبلر بهاز؛ الطاىر خامرة، . 1
. 138-137.ص.ص (2008،  بقابؼة1945 مام 8جامعة : ابعزائر ) المؤسسة الاقتصادية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة
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 :أبعاد الميزة التنافسية كمؤشرات قياسها:المطلب الثاني

تتألف ابؼيزة التنافسية من بؾموعة من الأبعاد، ينبغي أف تفكر إدارة ابؼؤسسة بها؛ كعلى ىذا الأساس سوؼ 
كدكرىا في بناء ميزة تنافسية؛  (ابؼلموسة كغتَ ابؼلموسة)موارد ابؼؤسسة: يتم التطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ النقاط التالية

 . أبنية سلسلة القيمة في فهم ابؼصادر ابغالية كالمحتملة للميزة التنافسية؛ مؤشرات قياس ابؼيزة التنافسية

 :مدخل الموارد كأساس لبناء الميزة التنافسية.1

عناصر إستًاتيجية مهمة، كقاعدة تستند عليها  (ابؼلموسة كغتَ ابؼلموسة)بسثل موارد ابؼؤسسة بشقيها
خياراتها  كأدائها إذا ما أحسنت التعامل مع ىذه ابؼوارد كاستغلببؽا بشكل كفؤ، لتحقيق ميزات كقدرات تُكمن 

 .ابؼؤسسة من التفوؽ على منافسيها

 تشتَ ابؼوارد إلذ كل ما بستلكو ابؼؤسسة من موجودات كإمكانيات كعمليات تنظيمية :تعريف الموارد.1.1
كمهارات مالية كطبيعية كمعرفية، كالتي تعُطي ابؼؤسسة القدرة على تنفيذ فعاؿ للخيارات الإستًاتيجية، فالضركرة 

تتطلب معرفة دكر ىذه ابؼوارد بشكل عاـ في الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة، كبالتالر فإفّ ابغديث عن برليل ابؼزايا 
كيكوف ابؼورد أساسيا للمؤسسة إذا 2.التنافسية ىو إرجاع ىذه ابؼزايا إلذ ابؼوارد كالتي سابنت في تشكيلها للمؤسسة

 3:بستع بدجموعة من ابػصائص كالصفات

 أف يكوف ابؼورد ذك قيمة تنافسية للمؤسسة؛- 

 أف يتصف ابؼورد بالندرة كتأتي في إطار عدـ قدرة ابؼنافستُ الآخرين على حيازتو؛- 

 لا بيكن تقليده من قبل ابؼنافستُ، أك إفّ تكاليف تقليده عالية جدا؛- 

 .أف بسلك ابؼؤسسة قدرات تنظيمية كإدارية بسكنها من الاستغلبؿ الفعاؿ للمورد- 

 .ابؼوارد ابؼلموسة؛ كابؼوارد غتَ ابؼلموسة: كبيكن التمييز بتُ نوعتُ من ابؼوارد

 .كتشمل كل من ابؼواد الأكلية، ابؼعدات الإنتاج، ابؼوارد ابؼالية: الموارد الملموسة.2.1

 لكوف ابؼواد الأكلية تؤثر بشكل معتبر على جودة ابؼنتجات، فإفّ ابؼؤسسات بررص على اختيار :المواد الأكلية.أ
 4:مورديها كالتفاكض معهم بشأف جودتها كأسعارىا كمواعيد تسلّمها، كحتى يكوف تسيتَىا بؿكما بهب

                                                                                                                                                                                     
 .50.، مرجع سابق، ص"تأثتَ نظم ابؼعلومات الإستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية"عمر عوض الغويرم، . 1
. 298-297.ص.ص كائل بؿمد صبحي إدريس، مرجع سابق،. 2
. 344.ص(2007دار اليازكرم، : عماف) الإستراتيجية كالتخطيط الإستراتيجيخالد بؿمد بتٍ بضداف؛ كائل بؿمد صبحي إدريس، . 3
 .7.ص(ملحقة ابػركبة،: ابعزائر)، "ابؼيزة التنافسية"، التسيير كعلوـ اقتصادية العلوـ كلية الاقتصادية الدراسات  نادم. 4
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أف تُسند مهمة الإشراؼ على ابؼواد الأكلية إلذ أشخاص ذكم خبرة ككفاءة، يكوف بدقدكرىم برديد نقطة - 
 الطلب لإعادة التموين، حتى يتم تفادم الانقطاع في ابؼخزكف؛

 تنظيم ابؼخازف بشكل يسمح بابغركة داخلها بسهولة؛-  

 تأمتُ نظاـ معلومات فعاؿ يتيح تسجيل كفحص ابؼعلومات ابؼتعلقة بالكميات ابؼتبقية، كتكاليف ابؼواد؛-  

 .القياـ بعملية ابعرد ابؼادم كالمحاسبي للتأكد من أنوّ تم تصريف ابؼواد كفقا للقواعد ابؼوضوعة- 

 تعتمد عليها ابؼؤسسة في حصوبؽا على القيمة ابؼضافة من خلبؿ برويل ابؼواد الأكلية ضمن :معدات الإنتاج.ب
عملية الإنتاج إلذ منتجات، إذ تعتمد ىذه العملية على معدات الإنتاج التي تعد أصلب ىاما من أصوؿ ابؼؤسسة، 

كمن بشة فإفّ ابغيازة عليها كتشغيلها بشكل سليم كبربؾة عمليات الصيانة، يضمن كلو فعاليتها إلذ أطوؿ فتًة 
أما من الناحية المحاسبية فإنوّ بهب اختيار بمط الاىتلبؾ ابؼناسب الذم يتوافق مع معدؿ التغتَ التكنولوجي . بفكنة

أما من ناحية تسيتَىا فيجب بزصيص بطاقات تدكف عليها كل ابؼعلومات التي تشمل الرمز، . بؽذه ابؼعدات
التسمية، سنة ابغيازة، بمط الاىتلبؾ، إذ تسمح ىذه ابؼعلومات بابؼتابعة ابعيدة للمعدات كابزاذ القرارات بشأف 

 .استبدابؽا أك الإبقاء عليها

 تعُتبر ابؼوارد ابؼالية مهمة جدا بالنسبة للمؤسسة حيث بسكنها من تعميق أنشطتها أك :الموارد المالية.ج
، كيتم ذلك من خلبؿ استثمارات فعالة، التي بدقدكرىا برقيق الأىداؼ ابؼالية (كفتح قنوات توزيع جديدة)توسيعها

كحتى تتمكن ابؼؤسسة من تقونً صحتها ابؼالية، فهي مطالبة بالاستناد على بؾموعة من ابؼؤشرات . كالتنافسية
، إذ تتولد الرغبة ..النوعية كالكمية، كتثتَ الصحة ابؼالية اىتماـ ابؼتعاملتُ مع ابؼؤسسة مثل البنوؾ كابؼوردين كالزبائن

لديهم في إقامة علبقات مثمرة مع ابؼؤسسة، فتتمكن ىذه الأختَة من تعزيز موقعها التنافسي كإمكانية التطور في 
 .ابؼدل البعيد

تظهر أبنية ابؼوارد ابؼلموسة في الكيفية التي يتم ابغيازة عليها، ككذا الطريقة التي يتم استغلببؽا بها، كالتوليف 
 .بينها بشكل يتيح الأداء ابعيد للؤنشطة باعتبار ىذه ابؼوارد تستغل من قبل معظم الأنشطة

 نظرا لعدـ كجود قاعدة متفق عليها، يصعب برديد ابؼوارد غتَ ابؼلموسة، غتَ أنوّ :الموارد غير الملموسة.3.1
كتم اعتماد ىذه ابؼوارد . ابعودة، ابؼعلومات، التكنولوجيا، ابؼعرفة: بيكن أف تشمل ابؼوارد غتَ ابؼلموسة كل من

 :لسببتُ بنا

 لكونها من متطلبات ابؼنافسة ابغديثة؛- 

 . أنها حرجة بالنسبة للمؤسسة- 
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 في ظل البيئة التنافسية تسعى ابؼؤسسة للبستحواذ على حصص سوقية، من خلبؿ الاعتماد على :الجودة.أ
يتم التفصيل 1ابػدمة على الوفاء بتوقعات ابؼستهلك أك حتى تزيد من توقعاتو،/ ابعودة كالتي تشتَ إلذ قدرة ابؼنتج

 .في ىذا العنصر في الأسس العامة لبناء ابؼيزة التنافسية

 يعتبر العامل التكنولوجي من أىم العوامل القادرة على إنشاء ابؼيزة التنافسية بحيث يستمد أبنيتو :التكنولوجيا.ب
من مدل تأثتَه على ابؼيزة التنافسية، كعلى ابؼؤسسة اختيار التكنولوجيا ابؼناسبة كالتي بذعلها في موضع الأسبقية 

  2.على منافسيها

 بيكن أف برقق ابؼؤسسة ميزة تنافسية، عندما تعرؼ أشياء لا يعرفها ابؼنافستُ، كابؼعرفة بيكن أف تكوف :المعرفة.ج
 3:في عدة أمور

 أم الفهم العميق كابؼعرفة الكاملة بابؼنتج أك ابػدمة ابؼوجودة في السوؽ، كىذه ابؼعرفة بهب :المعرفة بالمنتج- 
 أف تُسخر بػلق عرض بيكن أف بهذب ابؼستهلك، كبهب أف ترتبط ابؼعرفة بابؼنتج بابؼعرفة بالسوؽ؛

ابؼعرفة الكلية بآليات السوؽ كابؼستثمرين كالبائعتُ كاحتياجات ابؼستهلكتُ كطرؽ كعادات : المعرفة بالسوؽ- 
 الشراء؛

 كتتضمن ابؼعرفة بالتقنيات التي يتم عن طريقها عرض ابؼنتج للؤسواؽ أك ابؼستهلكتُ كتقدنً ما :المعرفة التقنية- 
 ىو أفضل؛

كابؼعرفة لا تأتي من فراغ، بل ىي نتِاج جهود متواصلة من البحث كالتطوير، فهي غتَ متوفرة بطبيعتها كبهب أف 
تكوف ابؼؤسسة مؤىلة للحصوؿ عليها، كأف تكوف حذرة عند امتلبكها لأم مصدر ىاـ من مصادر ابؼيزة 

كما تساىم ابؼعرفة كذلك في إثراء القدرات الإبداعية بشكل مستمر، بفا يسمح بخلق مزايا تنافسية . التنافسية
 .حابظة

 تدفع البيئة التنافسية ابؼؤسسة إلذ أف تكوف في يقظة دائمة، كفي ىذا الإطار تلعب ابؼعلومات دكرا :المعلومات.د
 : ىاما يتمثل في

 اكتشاؼ منتج جديد؛- 

                                                           
كلية العلوـ اقتصادية : ابعزائر )،رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ"ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة الاقتصادية مصادر تنميتها كتطويرىا"عمار بوشناؼ، . 1

. 50-49.ص.ص(2002بابػركبة، 
. 54-51.ص.عمار بوشناؼ، ابؼرجع نفسو،ص. 2
جامعة مؤتة،  : الأردف)،رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ "أثر ابػيارات الإستًاتيجية في ابؼيزة التنافسية في شركة البوتاس"بؿمد بصيل العضايلة، . 3

 41.ص(2004
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 إمكانية الوصوؿ إلذ السوؽ قبل ابؼنافس؛- 

 كسيلة لتطوير كسائل الإنتاج بشكل أسرع؛- 

 الطريقة التي يعبأ بها ابؼستخدمتُ للوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼشتًكة؛- 

 : كبذدر الإشارة إلذ أفّ ابؼعلومات تُستقى من مصدرين

 كيتًجم بدجموعة من ابؼؤشرات منها ابؼؤشرات ابؼالية، تطور مستول ابؼبيعات، مستول :المصدر الداخلي- 
 .الخ...ابؼخزكف، التكنولوجيا ابؼستخدمة

ابؼنافستُ، ابؼنتجات ابعديدة، التكنولوجيا كالابتكارات ابعديدة،  ( كيتمثل في حالة الأسواؽ:المصدر الخارجي- 
، كل ىذه ابؼعلومات تؤخذ بعتُ الاعتبار من طرؼ ابؼؤسسة قصد (...سلوؾ الزبائن كابذاىاتهم ابؼستقبلية، القوانتُ

 .برليلها كابزاذ القرارات الصائبة في الوقت ابؼناسب

كعند ابغديث عن ابؼعلومات لابد من التطرؽ لتكنولوجيا ابؼعلومات، ىذه الأختَة التي أصبحت تُشكل أحد 
 1:الركائز تعظيم القدرة التنافسية، كيظهر تأثتَ تكنولوجيا ابؼعلومات من خلبؿ جانبتُ بنا

إذ تسمح تكنولوجيا ابؼعلومات بتقليص التكاليف، كالرفع من سرعة  :تغيير العلاقات بين الموردين كالزبائن- 
 ؛" Just in time"ابؼعاملبت، كما تشجّع على عملية كضع نظاـ في الوقت المحدد 

 ىناؾ تزايد في استهلبؾ ابؼعلومات في العمليات الإنتاجية من جهة، :الأنشطة الجديدة كالمنتجات الجديدة- 
الأكلذ مادية، : كتضمتُ ابؼنتجات بابؼعلومات من جهة أخرل، فابؼنتجات يتم إنتاجها بالاستناد إلذ مركبتتُ

 كالثانية متعلقة بابؼعلومات، حيث تشمل ىذه الأختَة على كل ما ىو ضركرم لتمييز ابؼنتج عن ابؼنتجات ابؼنافسة؛

 كعلى العموـ تساىم ابؼعلومات في إبراز ميزة تنافسية من خلبؿ تقدنً طرائق جديدة للتفوؽ على ابؼنافستُ 
 :شريطة توفر ما يلي

 معايتَ تسمح بانتقاء ابؼعلومات؛- 

 أف تكوف ابؼعلومات في متناكؿ مستخدميها؛- 

 .أف تفوؽ عوائد ابؼعلومات تكاليف ابغصوؿ عليها- 

 

 
                                                           

. 55-54.ص.عمار بوشناؼ،مرجع سابق،ص. 1
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 :سلسلة القيمة.2

تقنية تهدؼ إلذ برديد مصادر ابؼيزة التنافسية ابغالية كالمحتملة " بورتر"تعد سلسلة القيمة ابؼقتًحة من طرؼ 
فإذا ما علمنا أفّ ابؼيزة التنافسية تنشأ عن العديد من النشاطات التي من خلبؿ النشاطات الداخلية للمؤسسة، 

تقوـ بها ابؼؤسسة قصد تصميم كإنتاج كتسويق منتجاتها، فمن البديهي أف يساىم كل نشاط في برديد الوضعية 
برصل على " بورتر"كعليو فإفّ ابؼؤسسة حسب . النسبية للمؤسسة سواء على مستول التكاليف أك بسيز ابؼنتجات

ميزاتها التنافسية سواء بدمارستها لنشاطاتها ذات الأبنية الإستًاتيجية بأقل تكلفة أك بشكل بفيز عن منافسيها، 
الأمر الذم يتطلب فحصا دقيقا بؽذه النشاطات، كالنظر إلذ كحدة نشاط معينة على أنها نظاـ معقد لتحويل 

 .ابؼدخلبت إلذ بـرجات

بهب الاعتماد على مفهوـ القيمة بدلا من التكلفة الذم لا يعبر " بورتر"كلتحليل تنافسية ابؼؤسسة حسب 
عن التنافسية، خاصة إذا ما علمنا أفّ ابؼؤسسات كضمن إستًاتيجيات معينة قد ترفع من تكاليفها باستمرار 

كبغرض فهم سلوؾ التكلفة كابؼصادر ابغالية كابؼستقبلية للميزة . بهدؼ الوصوؿ إلذ سعر أعلى عن طريق التميز
التنافسية، فإفّ أسلوب سلسلة القيمة يقوـ من الناحية الإستًاتيجية بتجزئة ابؼؤسسة إلذ بؾموعة من النشاطات 

 :ابؼسؤكلة عن خلق القيمة، كالتي بيكن تصنيفها إلذ أنشطة أكلية كأخرل داعمة كما يوضحو الشكل أدناه

 .يمثل سلسلة القيمة: 11الشكل رقم 

 

 

 

 ىامش الربح  

 

        

                                          الأنشطة الأكلية

 
Source :M.Porter, avantage concurrentiel,op.cit.p 53.  

 

 البنية التحتية للمؤسسة

 التموين

 تطوير التكنولوجيا

 تسيير الموارد البشرية

التسويق  الخدمات
 كالبيع

 الإمداد

 الخارجي

 الإمداد الإنتاج

 الداخلي
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ىذه الأختَة ترتبط بابػلق الفعلي للمنتج أك ابػدمة التي تقدمها ابؼؤسسة كتسليمها : الأنشطة الأكلية.1.2
كتسويقها للمشتًم ككذا خدمات ما بعد البيع، كىي بذلك بسثل ابؼهمة الأساسية التي تؤديها ابؼؤسسة لإنتاج 

 :  كتتضمن ىذه الأنشطة كل من1.كتوصيل السلعة أك ابػدمة إلذ العميل

 أك ما تعرؼ بالأنشطة اللوجيسية كابؼتعلقة بنقل كاستلبـ كبززين كمناكلة ابؼواد كابؼدخلبت :الإمدادات الداخلية- 
 الأخرل اللبزمة للنظاـ الإنتاجي؛

، "سلع كخدمات" كىي تلك الأنشطة ابؼختلفة كابػاصة بتحويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات:العمليات الإنتاجية- 
 إلذ جانب صيانة التجهيزات، كالتغليف؛

 كتشمل التوزيع ابؼادم كالذم يشمل كل الأنشطة ابؼتعلقة بنقل كبززين :الإمدادات اللوجيسية الخارجية- 
 كتسليم ابؼخرجات من سلع تامة الصنع أك نصف ابؼصنعة كفق جدكلة الطلبيات كبالوقت المحدد؛

 كىي تتضمن الأنشطة التي تؤدم لشراء ابؼنتجات، ككل ما يتعلق بالعملية التسويقية، من :التسويق كالمبيعات- 
 تسعتَ كتركيج كبيع كغتَ ذلك؛ 

 كىي نشاط يهدؼ إلذ دعم مبيعات ابؼؤسسة من خلبؿ كسب ثقة ابؼستهلك كرضاه، كىنا يتعلق :الخدمة- 
 2.الأمر  بخدمات ما بعد البيع من إصلبح كصيانة كتوفتَ قطع الغيار كتبديلها

 كىي بدكرىا نشاطات منشئة للقيمة من خلبؿ الدعم الذم تقدمو :(المساعدة)الأنشطة الداعمة.2.2
 : كتتضمن ىذه الأنشطة كل من،للؤنشطة الأكلية بحيث تسمح بؽا بأداء دكرىا بكفاءة كفعالية

 يقصد بالبنية التحتية للمؤسسة بـتلف ابؽياكل الأساسية التي ترتكز عليها ابؼؤسسة بحيث :البنية التحتية- 
تنقسم إلذ بصلة من النشاطات التي تتعلق بالإدارة العليا، ابؼالية كالمحاسبة، كما تشمل ابؽياكل التنظيمية، ثقافة 

 ؛...ابؼؤسسة، نظم الرقابة، التخطيط، المحاسبة كالتمويل

 تشتمل ىذه السلسلة على النشاطات ابؼتعلقة بتوظيف ابؼستخدمتُ كتكوينهم كتنمية :إدارة الموارد البشرية- 
إفّ ىذا النوع من النشاطات الذم يصنف ضمن  .مهاراتهم كبرفيزىم بشكل تتحقق معو أىداؼ ابؼؤسسة

 النشاطات الداعمة يتولذ دعم النشاطات الأكلية كالنشاطات الداعمة في آف كاحد؛ 

 يهدؼ إلذ برستُ ابؼنتج كالعملية الإنتاجية بحيث تأخذ نشاطاتو أشكالا بدء بالأبحاث :التطور التكنولوجي- 
الأكلية، كتصميم ابؼنتج كانتهاء بتطوير التجهيزات كمراجعة الآلات، إذ لا يقتصر دكر التكنولوجيا على قسم 

 البحث كالتطوير أك التصنيع، بل يشمل بصيع أرجاء ابؼؤسسة؛

                                                           
1
 .205.عبد ابغكم ابػزامى، مرجع سابق، ص: ديفيد لر، تربصة-بتس.أ.ركبرت. 

. 319.طاىر بؿسن منصور الغالبي كآخركف، مرجع سابق، ص. 2
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 كتتضمن شراء ابؼواد الأكلية أك الأجزاء نصف ابؼصنعة، أك الأجزاء تامة الصنع التي برتاجها :المشتريات- 
 العملية الإنتاجية؛

قد يؤدم التحليل ابؼتأني لكل نشاط من أنشطة القيمة إلذ تفهم أفضل لكل من جوانب القوة كالضعف 
في ابؼؤسسة، كيرل بورتر أفّ الاختلبفات القائمة بتُ سلبسل القيمة للمنافستُ تعدّ مصدرا رئيسيا للميزة 

 1.التنافسية

 2:إف ابؽدؼ من معرفة سلسلة القيمة بالنسبة للمؤسسة يكمن في: أىمية سلسلة القيمة.3.2

أنّها تعتبر أداة برليلية لتحديد ابؼقدرات ابعوىرية للمؤسسة، فضلب عن برديد النشاطات التي بيكن أف برقق - 
 ابؼيزة التنافسية لاسيما ما يتصل بالكلفة كالتمايز؛

تُسهم في الإبقاء على النشاطات التي تساىم في خلق القيمة، كاستبعاد تلك النشاطات ذات الإسهاـ الضعيف - 
 .في ىذا المجاؿ

 :مؤشرات قياس الميزة التنافسية.3

الربحية، : ىناؾ العديد من ابؼؤشرات التي تستخدـ للدلالة على امتلبؾ ابؼؤسسة للميزة التنافسية، مثل
ابغصة السوقية، النمو السنوم للمبيعات، رضا ابؼستهلك كغتَىا، إلا أفّ أكثر ابؼؤشرات استخداما كشيوعا ىي 
مؤشرات الربحية، ابغصة السوقية كالنمو السنوم للمبيعات، كذلك نظرا لسهولة حسابها، كما أف تلك ابؼؤشرات 

 :كمية، على عكس مؤشرات رضا ابؼستهلك، كعليو سوؼ يتم تقسيم ابؼؤشرات إلذ نوعتُ

تنَصب ىذه الأختَة على أساس مدل درجة رضا الزبوف عن منتجات ابؼؤسسة، قياسا : مؤشرات نوعية.1.3
 3:بابؼنافستُ الآخرين، من خلبؿ التميز بتُ عدد من ابؼستويات ابؼختلفة للنوعية كالتي بسثل ابؼيزة التنافسية، كىي

 كىي تلك النوعية التي يرل الزبوف كجوب كجودىا في ابؼنتج، كىذا أمر صعب برقيقو بسبب :النوعية المتوقعة.أ
 التباين بتُ خصائص كحاجات الزبائن؛

 كىي تلك الدرجة من النوعية التي يكتشفها الزبوف، عند شرائو للمنتج كقد تكوف أكثر أك :النوعية المدركة.ب
 أقل بفا كاف متوقع، كىذا ينعكس على درجة رضاه من عدمو؛

 كىو ذلك ابؼستول من النوعية التي تقدمها ابؼؤسسة كالتي تتطابق مع ابؼواصفات الأساسية :النوعية القياسية.ج
 .المحددة من قبلها مسبقا كابؼخطط بؽا

                                                           
 .189.ص (2004دار ابؼستَة، : عماف )، الطبعة الأكلذ ، الإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغيرعبد العزيز بن حبتور. 1
. 153.صالح عبد الرضا رشيد كآخركف، مرجع سابق، ص. 2
. 201-200.ص. مرجع سابق، صإستراتيجيات التسويق،ثامر البكرم، . 3
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 :كبيكن أف نلخصها في: المؤشرات الكمية.2.3

 تستخدـ الربحية كمقياس لتقييم أداء ابؼشركعات، كبيكن تعظيمها عن طريق برستُ استثمارات :الربحية.أ
ابؼشركع، كاستخداـ التقنيات ابغديثة كاستغلبؿ ابؼوارد بشكل أفضل، كلغرض قياس الربحية فإفّ ىناؾ أربعة طرؽ 

 :مستخدمة لقياسها كىي

 كتعبر عن نسبة الأرباح ابؼتولدة كالنابصة عن مبيعات ابؼؤسسة، كيتحصل عليها من خلبؿ قسمة :ىامش الربح- 
 . صافي الربح بعد الضريبة على ابؼبيعات

ابؼبيعات=                                       ىامش الربح
الربح صافي

 

 يهدؼ حساب ىذا ابؼؤشر إلذ قياس مدل كفاءة التشغيل في ابؼؤسسة، كيتم ابغصوؿ :العائد على الأصوؿ- 
عليو من خلبؿ قسمة صافي الأرباح بعد إضافة الفوائد إليها على متوسط إبصالر الأصوؿ، ىذا الأختَ الذم 

كتعبر ابؼعادلة التالية عن العائد على . يساكم حاصل قسمة إبصالر الأصوؿ في بداية كنهاية ابؼدة على اثنتُ
 :الأصوؿ

الأصوؿ إبصالر متوسط=   العائد على الأصوؿ
دالفوائد الربح صافي  

     

 1.(ابؼسابنتُ )توضح ىذه النسبة ربحية ما يتعلق برأس ابؼاؿ الذم يقدمو ملبؾ ابؼؤسسة: عائد حقوؽ الملكية -
كيتم ابغصوؿ عليو من خلبؿ قسمة صافي الربح بعد طرح الأرباح ابؼوزعة على الأسهم ابؼمتازة على متوسط 

حقوؽ ابؼلكية، كيقصد بدتوسط حقوؽ ابؼلكية إبصالر قيمة رأس ماؿ الأسهم العادية في بداية كنهاية ابؼدة مقسوما 
 : كتعبر ابؼعادلة التالية عن العائد على حقوؽ ابؼلكية. على اثنتُ

ابؼلكية حقوؽ متوسط=  عائد حقوؽ ابؼلكية 
ابؼمتازة الأسهم على ابؼوزعة الأرباح حصص - الربح صافي

 

يعُبر ىذا ابؼؤشر عن كضع ابؼؤسسة في السوؽ، كعن حركة ابؼستهلكتُ بتُ سلع ابؼؤسسة : الحصة السوقية.ب
كسلع ابؼنافستُ، كإذا ما ابلفضت ابغصة السوقية، فهذا يدؿ على أفّ ىناؾ مشكلة ما يتعتُ على الإدارة حلها، 

 :كبيكن قياس ابؼيزة التنافسية باستخداـ ثلبث طرؽ

 . كبرسب بقسمة ابؼبيعات الكلية للمؤسسة على إبصالر ابؼبيعات في السوؽ:الحصة السوقية الإجمالية- 

                                                           
. 57.سامية بغوؿ، مرجع سابق،ص. 1



الميزة التنافسية الابتكارية.............................................................................الفصل الثالث  

 179 

 كبرسب بقسمة ابؼبيعات الكلية للمؤسسة على مبيعات أكبر ابؼنافستُ، كيعطي ىذا :الحصة السوقية النسبية- 
 .ابؼؤشر مدل الفرؽ بتُ ابؼؤسسة كأكبر منافسيها بدقة

 كبرسب ابغصة السوقية ىنا، بقسمة مبيعات ابؼؤسسة على ابؼبيعات الإبصالية للسوؽ :حصة السوؽ المخدكـ- 
 .الذم تركز ابؼؤسسة نشاطها عليو

 يعبر ىذا ابؼؤشر على بقاح أعماؿ ابؼؤسسة كعلى زيادة ابغصة السوقية بؽا، بفا :النمو السنوم للمبيعات.ج
يدعم موقفها التنافسي في السوؽ، لذا تسعى العديد من ابؼؤسسات لوضع ىدؼ بؿدد بؼقدار النمو في ابؼبيعات 

ابؼراد برقيقو، كأحد معايتَ النجاح، كبوسب من خلبؿ قسمة مبيعات السنة ابغالية بعد طرح مبيعات السنة 
 1.ابؼرجعية على مبيعات السنة الرجعية

ابؼرجعية السنة مبيعات=  النمو في ابؼبيعات
ابؼرجعية السنة مبيعات - ابغالية السنة مبيعات

 

كفي الأختَ بللص إلذ أف ىناؾ العديد من ابؼؤشرات التي تستخدـ للدلالة على امتلبؾ ابؼؤسسة بؼيزة 
تنافسية، إلا أف ابؼؤسسات عادة ما تستخدـ ابؼؤشرات الكمية كذلك لسهولة حسابها إذا ما قورنت بابؼؤشرات 

 .النوعية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
. 52-50.ص.مهدم صلبح الدين بصيل عثماف، مرجع سابق،ص. 1
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  : الاستراتيجيات العامة للتنافس:المطلب الثالث

بُيثل مفهوـ الاستًاتيجيات التنافسية العامة الأساس أك الفلسفة التي تَستمد منها إدارة ابؼؤسسة أىدافها، 
إفّ الوصوؿ إلذ ىذه النتيجة يتحقق من خلبؿ الاستناد إلذ بؾموعة من مصادر . كبرقق في ضوئها الأداء الأفضل

العمل البديلة، كابؼتمثلة في برقيق كفاءة متميزة للمؤسسة سواء أكاف في بؾاؿ منتجاتها أك خدماتها أك طرائق 
عبارة عن إطار : عملها كمستول التكنولوجيا ابؼستخدمة، كعلى العموـ بيكن تعريف الاستًاتيجيات التنافسية بأنّها

بُودد أىداؼ ابؼؤسسة، في بؾاؿ برديد الأسعار كالتكاليف كالتميز بابؼوجودات أك ابػدمات أك ابؼنتجات، بحيث 
 كما تعرؼ 1تتمكن الإدارة من بناء مركزىا التنافسي كمواجهة قول التنافس كالتي تطرقنا بؽا في ابؼبحث الأكؿ،

بؾموعة متكاملة من التصرفات التي تؤدم إلذ برقيق ميزة تنافسية متواصلة كمستمرة : استًاتيجيات التنافس بأنّها
إستًاتيجية قيادة التكلفة، إستًاتيجية التمييز، كإستًاتيجية :  كتشتمل ىذه الإستًاتيجيات على2مقارنة بابؼنافستُ،

 :كبيكن بسثيلها من خلبؿ الشكل التالر. التًكيز

 .الاستراتيجيات العامة للتنافس:12الشكل رقم 

                                     تمييز المنتج                          تكلفة أقل

 

 الصناعة ككل 

    الهدؼ الاستراتيجي

     قطاع سوقي معين
 

 .112.نبيل مرسي خليل، مرجع سابق،ص:              المصدر

بالرجوع إلذ الشكل السابق، يُلبحظ أنو عندما تتوفر لدل إستًاتيجية خفض التكلفة كإستًاتيجية التمايز في سوؽ 
مستهدؼ كبتَ من حيث النطاؽ التنافسي، فإنوّ ببساطة بيكن أف نطلق عليهما الريادة في التكلفة  كالتمايز، 

، فإنو بيكن أف نطلق (سوؽ مستهدؼ ضيق )كعندما تركز ىاتتُ الإستًاتيجيتتُ على قطاع صغتَ في السوؽ
 .عليهما التًكيز على التكلفة كالتًكيز على التمايز

 

 

                                                           
. 182.ص (200دار كائل للنشر، :عماف) الطبعة الأكلذ الإدارة الإستراتيجية،فلبح حسن ابغسيتٍ، . 1
 .102.ص (2007ابؼكتب ابعامعي ابغديث، : الإسكندرية ) الإدارة الإستراتيجيةنبيل بؿمد ابؼرسي؛ أبضد عبد السلبـ سليم، . 2

 قيادة التكلفة التميز

 التركيز
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 : إستراتيجية قيادة التكلفة.1

تقوـ ىذه الإستًاتيجية على أساس أفّ ابؼؤسسة الأكثر تنافسية، ىي التي تستطيع برقيق تكلفة أقل بابؼقارنة مع 
 .منافسيها

 : ىناؾ عدة أساليب تشجع ابؼؤسسة على برقيق التكلفة الأقل كىي:أساليب تحقيق التكلفة المنخفضة.1.1

 من ابؼعلوـ أف تكلفة ابؼنتج تقل كلما زاد حجم الإنتاج، لأف التكلفة الثابتة يتم توزيعها 1:اقتصاديات الحجم.أ
على حجم الإنتاج، كبالتالر تقل قيمة التكلفة الثابتة لوحدة ابؼنتج، فلو كانت القيمة الكلية الثابتة ىي 

 دينار في 5كحدة، كتقل التكلفة الثابتة إلذ  100 دينار في حالة إنتاج 10دينار، فإفّ التكلفة الثابتة ىي 1000
كحدة، بالطبع ىذا لا يعتٍ زيادة الإنتاج بغض النظر عن حجم الطلب، لأف ىذا سيزيد من  200حالة إنتاج 

تكلفة التخزين كتكلفة ابؼنتجات التالفة، كيضعف قدرة ابؼؤسسة على سرعة الاستجابة بؼتغتَات السوؽ، كلكن 
ابؼؤسسة التي براكؿ تبتٍ إستًاتيجية التكلفة ابؼنخفضة عليها أف تسعى إلذ زيادة حصتها السوقية بدا يصل بالإنتاج 

 .إلذ الطاقة القصول

للوصوؿ إلذ كفرات ابغجم فإفّ بعض ابؼؤسسات تندمج لتكوين شركة كاحدة، حتى يتم توزيع تكلفة تطوير 
. منتج جديد كتكلفة التسويق على كم مبيعات أكبر، كبالتالر تقل تكلفة ابؼنتج بدا يسمح بتحقيق أرباح أك زيادتها

كما قد تتجو بعض ابؼؤسسات لعمل برالف استًاتيجي مع شركة منافسة لتحقيق مصلحة مشتًكة مثل شراء مواد 
 .التخزين معا لأف ىذا يزيد من القدرة على التفاكض مع ابؼوردين

لاحظ أفّ حجم الإنتاج الكبتَ لو مساكئ مثل ابػسائر الفادحة عند ابلفاض الطلب لأفّ التكلفة الثابتة 
الكبتَة يتم برميلها على عدد قليل من كحدات الإنتاج، كما أفّ الإنتاج الكبتَ يعتٍ التقليل من مركنة الاستجابة 

 .إلذ رغبات العميل، كما يصعب من إنتاج منتجات بدواصفات بـتلفة

 يعتبر الاستثمار في بناء كشراء التكنولوجيا أحد أىم كسائل بزفيض التكلفة، :تكنولوجيات الإنتاج.ب
فالتكنولوجيا ابغديثة تساعد على برستُ كفاءة العملية الإنتاجية كبالتالر تقليل التكلفة، كما تساعد على تقليل 

زمن إنتاج كحدة ابؼنتج كمن ثم تقليل تكلفة العمالة، كما قد تؤدم إلذ استخداـ طاقة كهربائية أقل، أك تساعد في 
بالطبع استخداـ تكنولوجيا حديثة يتطلب من العاملتُ تعلم أساليب جديدة كبالتالر . تقليل الفاقد من ابؼواد ابػاـ

برمل ابؼؤسسة لتكاليف إضافية تتمثل في تكلفة التعلم، كما بهب على ابؼؤسسة أف تقوـ بدراسة الفائدة ابغقيقية 
 .من التكنولوجيا ابغديثة كعدـ التسرع في شرائها بدكف إجراء دراسة حقيقية

                                                           
 .48-47.ص.ص  http://smehar.files.worldpress.com، ، في موقع الإدارة كابؽندسة الصناعية"التخطيط الإستًاتيجي" سامح بؿمد،. 1

http://smehar.files.worldpress.com/
http://smehar.files.worldpress.com/
http://smehar.files.worldpress.com/
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كبهذا الصدد بذدر الإشارة إلذ أف تغيتَ التكنولوجيا قد بوتاج إلذ إحداث تغيتَات في ابؼؤسسة نفسها، أك 
في ىيكلها التنظيمي أك بزصصات العماؿ كمسؤكلياتهم، كبالتالر لابد من النجاح في ىذه ابؼتغتَات حتى تستفيد 
ابؼؤسسة من التكنولوجيات ابغديثة، فأحيانا ما يغفل ابؼدير عن أبعاد تطبيق تكنولوجيا حديثة، كضركرة الإعداد 

 :لذلك من خلبؿ

 إشراؾ العاملتُ في دراسة التكنولوجيا؛- 

 تدريب العاملتُ؛- 

 .دراسة ابؼشاكل ابؼتوقعة، ككذا الصعوبات التي كاجهت ابؼؤسسات التي سبقتها في تطبيق التكنولوجيا- 

 .  دراسة تأثتَ ىذه التكنولوجيا على ابؽيكل التنظيمي كأسلوب العمل- 

عندما نبدأ في إنتاج منتج جديد فإننا نتعلم خطوات الإنتاج قبل إنتاجو، كلكن : اقتصاديات كفرات التعلم.ج
التعلم لا يتوقف لأننا نكتسب مهارات كنفهم أسباب عيوب ابؼنتج كلما أنتجنا عدد أكبر من ىذا ابؼنتج، كبالتالر 
بكن نتعلم مع مركر الزمن، إذف فقدرة ابؼؤسسة على التعلم ابؼبكر تؤدم إلذ قدرتها على بزفيض التكلفة، كبالتالر  
فإفّ ابؼؤسسة التي بدأت في إنتاج نفس ابؼنتج منذ سنة تكوف تكلفتها أقل من ابؼؤسسة التي بدأت ىذه السنة على 

كما أفّ ابؼؤسسة التي بؽا قدرة على التعلم بسرعة كعلى نقل 1.اعتبار أف ابؼؤسستتُ بستلكاف نفس التكنولوجيا
 . ابػبرات بتُ العاملتُ ستصل إلذ تكلفة أقل كأسرع من مثيلبتها التي بدأت الإنتاج في نفس الوقت

 بيكن برقيق كفاءة أكثر للعمليات عن طريق إعادة تصميمها كالذم قد يصاحب استخداـ :تصميم العمل.د
فغالبا ما تكوف ىناؾ فواقد في العمليات كىذه الفواقد . تكنولوجيا حديثة، أك يكوف باستخداـ نفس التكنولوجيا

بيكن تقليلها بتحليل العملية جيدا، كدراسة سبل برسينها، فمثلب قد تستطيع ابؼؤسسة تقليل كقت إنتاج الوحدة 
بإعادة تنظيم العملية الإنتاجية كذلك قد يكوف بالاستغناء عن بعض الأعماؿ ابؼكررة، أك دمج عمليتتُ في عملية 

كاحدة، أك تنظيم تدفق ابػامات بشكل منتظم، أك تبسيط العمل ككضع الأدكات في مكاف قريب من العامل 
 .كىكذا

 فكفاءة إدارة ابؼؤسسة تؤثر على بقاح تقليل التكلفة، :دكر الكفاءة العامة للمؤسسة في تقليل التكلفة.ق
فبعض الشركات تنجح في جعل تقليل التكلفة ثقافة لدل العاملتُ، كبرفزىم على اقتًاح الأفكار التي تؤدم إلذ 

 .تقليل التكلفة كتكافؤىم على ذلك

ىناؾ العديد من ابؼزايا التي برققها إستًاتيجية الكلفة الأقل، كخاصة : مزايا إستراتيجية التكلفة المنخفضة.2.1
 :تلك ابؼتعلقة بتوفتَ قدر من ابغماية ضد كل أنواع قول التنافس ابػمس كأىم ىذه ابؼزايا

                                                           
1
 . http://www.ssic2008.com.assets files pdf , p.2 

http://www.ssic2008.com.assets/
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  فابؼؤسسة ابؼنتجة بتكلفة أقل تكوف في موقع أفضل من حيث ابؼنافسة على أساس السعر؛:المنافسين.أ

 فابؼؤسسة ابؼنتجة بتكلفة أقل تتمتع بحصانة ضد العملبء الأقوياء، إذ لا بُيكنهم ابؼساكمة على :المشترين.ب
 بزفيض الأسعار؛

 تكوف ابؼؤسسة في مأمن من ابؼوردين الأقوياء كخاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة :الموردين.ج
 تسمح بؽا بتحديد السعر كبرقيق ىامش ربح معتُ، بؼواجهة ضغوط ارتفاع أسعار ابؼدخلبت ابؽامة كابغرجة؛

 إفّ الأسعار ابؼنخفضة التي تقدمها ابؼؤسسة سوؼ تستخدـ كحاجز لدخوؿ منافستُ :المنافسين المحتملين.د
جدد، نظرا لقلة عدد ابؼؤسسات التي بيكن أف تتحمل ابؼخاطر في منافستها كالدخوؿ في الصناعة، كذلك على 

 أساس التكلفة الأقل؛

 إفّ ىذه الإستًاتيجية بسكن ابؼؤسسة من استخداـ السعر كسلبح ضد السلع البديلة كالتي :المنتجات البديلة.ق
 .تتمتع بأسعار جذابة

 1: إف تنفيذ ىذه الإستًاتيجية يتطلب توافر:شركط تطبيق إستراتيجية التكلفة الأقل.3.1

 :كتضم كل من: المهارات كالموارد.أ

 استثمارات رأبظالية كبتَة؛- 

 التوسع برأس ابؼاؿ؛- 

 ابؼهارات ابؽندسية في عمليات الإنتاج؛- 

 رقابة مكثفة على القول العاملة؛- 

 تصميم ابؼنتوج بشكل يسهل عملية الإنتاج؛- 

 نظاـ توزيع منخفض التكلفة؛- 

 :كتتجسد في:المتطلبات التنظيمية.ب

 الرقابة ابؼشددة على التكاليف؛- 

 تقارير رقابية مفصلة كمتكررة؛- 

 ىيكلة التنظيم كابؼسؤكليات؛- 
                                                           

. 186.فلبح حسن ابغسيتٍ، مرجع سابق، ص. 1
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ىناؾ بؾموعة من الأخطار التي قد تواجهها ابؼؤسسة عند تبنيها : مخاطر إستراتيجية التكلفة المنخفضة.4.1
 1:ىذا النوع من الإستًاتيجيات بيكن إدراج بعضا منها فيما يلي

 عند ذكر لفظ تكلفة، فإنوّ بىطر على باؿ العديد من ابؼستَين :التركيز الحصرم على نشاطات التصنيع.أ
التصنيع، غتَ أفّ جزء كبتَا من التكاليف الكلية يكوف نابصا عن النشاطات الأخرل كالتسويق، البيع، ابػدمات 

 .كالتطوير التكنولوجي أسس البناء، حيث أفّ ىذه النشاطات غالبا ما تلقى اىتماما قليلب في برليل التكاليف

 يتجو العديد من ابؼؤسسات إلذ تدنية تكاليف اليد العاملة فقط، كلا يهتموف :إىماؿ نشاطات التموين.ب
بدرجة كبتَة بابؼشتًيات، إذ يعتبركف ابؼشتًيات كنشاط ثانوم كيوفركف بؽا إمكانيات قليلة، كغالبا ما يكوف برليل 

 .دكائر ابؼشتًيات مقتصرا على ابؼواد الأكلية الأساسية

 في كثتَ من الأحياف ترتكز برامج تدنية التكاليف على :إىماؿ النشاطات الصغيرة أك الغير مباشرة.ج
النشاطات ذات التكاليف الكبتَة أك النشاطات ابؼباشرة، كتصنيع العناصر كدبؾها، كنادرا ما تلقى النشاطات التي 
بسثل جزء قليلب من التكاليف اىتماما كافيا، كنفس الشيء للنشاطات الغتَ ابؼباشرة، كالتكاليف ابؼتعلقة بالتنظيم 

 .من ابؼراقبة (تعفى)كالصيانة، ىذه الأختَة تنفذ

قد بوصل كأف تقوـ ابؼؤسسة بإعداد تشخيص خاطئ لعوامل تطور :التميز الخاطئ لعوامل تطور التكاليف.د
التكاليف ابؼتعلقة بها، كتًكيز إستًاتيجية دفاعها على منافسيها على مستول أرجاء الوطن، كإبنابؽا للتهديدات 

 .الكبتَة للمنافستُ الأقوياء على مستول ابؼنطقة

 نادرا ما تستوفي ابؼؤسسات كامل الركابط التي تؤثر على التكاليف، خاصة الركابط مع :نقص استغلاؿ الركابط.ق
ابؼوردين ككذا الركابط بتُ النشاطات كضماف النوعية كخدمات ما بعد البيع، كالقدرة على استغلبؿ ىذه تعتبر سر 

 .من أسرار بقاح ابؼؤسسات اليابانية

 2:كبذدر الإشارة إلذ أفّ ىذه الإستًاتيجية لا تدكـ طويلب بسبب

 التقليد من جانب ابؼنافستُ؛- 

 التغتَ التكنولوجي الذم يلغي أثار منحتٌ ابػبرة، كىنا تظهر أبنية اليقظة التكنولوجية؛ - 

 .الاستثمار في ابؼعدات ابغديثة كبرويل ابؼعدات القدبية إلذ أنقاض- 

 

                                                           
1
 .M.Porter, l’avantage concurrentiel, op.cit.p.147-150. 

. 280.، مرجع سابق، صالتفكير الإستراتيجي كالإدارة الإستراتيجيةبصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي كآخركف، . 2
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 :إستراتيجية التميز.2

، من خلبؿ خلق درجة عالية من التمايز (ميزة تنافسية)تستطيع ابؼؤسسة أف بزلق لنفسها مركزا تنافسيا بفيزا 
 كتنطوم ىذه الإستًاتيجية على الابتكار كالتطوير في ابؼنتج أك ابػدمة 1بؼنتجاتها عن تلك التي يقدمها ابؼنافسوف،

 .على النحو الذم يتم إدراكو على أنوّ شيء فريد أك بفيز

ىناؾ العديد من ابؼداخل التي بسيز منتجات ابؼؤسسة عن منتجات ابؼؤسسات ابؼنافسة، : مداخل التميز.1.2
 :نذكر منها ما يلي

 تشكيلبت بـتلفة للمنتج؛- 

 توفتَ قطع الغيار؛ تقدنً خدمات ما بعد البيع؛ - 

 ...التصميم ابؽندسي كالأداء؛- 

كتتزايد درجات بقاح إستًاتيجية التميز في حالة ما إذا كانت ابؼؤسسة تتمتع بدهارات لا بيكن للمنافستُ تقليدىا 
 :كمن أىم بؾالات التميز التي برقق تنافسية أفضل كلفتًة زمنية أطوؿ. بسهولة

 التميز على أساس التفوؽ التقتٍ؛ - 

 التميز على أساس ابعودة؛- 

 . التميز على أساس تقدنً خدمات مساعدة أكبر للزبوف- 

إفّ إستًاتيجية التميز لا تسمح للمؤسسة بالتغاضي عن الكلف، إذ أفّ ذلك ليس ىو الغرض الأساسي من ىذه 
الإستًاتيجية، كأفّ العلبقة بتُ إستًاتيجية قيادة التكلفة كإستًاتيجية التميز ىي علبقة تبادلية، ذلك أفّ النشاطات 

 2.(لاسيما الأنشطة ابػاصة بالابتكار كالبحث الطويل)ابؼطلوبة لتحقيق التميز تستدعي الإنفاؽ

 :كحتى برقق ىذه الإستًاتيجية مزايا أكبر، فإنوّ لابد من توافر العديد من الظركؼ كالتي من أبنها

تقدير ابؼستهلكوف لقيمة الاختلبفات ابؼتضمنة في ابؼنتج أك ابػدمة كدرجة بسيزه عن غتَه من ابؼنتجات - 
 كابػدمات؛

 تعدد استخدامات ابؼنتج كتوافقها مع حاجات ابؼستهلك؛- 

 .عدـ كجود عدد كبتَ من ابؼنافستُ ينتهجوف نفس الإستًاتيجية- 

                                                           
 .202.ص (1990ابؼكتب العربي ابغديث، : الإسكندرية) ، الإدارة الإستراتيجية مفاىيم كحالات تطبيقيةإبظاعيل بؿمد السيد. 1
. 309.صالح عبد الرضا رشيد؛ إحساف دىش جلبب، مرجع سابق، ص. 2



الميزة التنافسية الابتكارية.............................................................................الفصل الثالث  

 186 

إفّ الوحدانية التي بسيز ابؼؤسسة عن غتَىا، تتمثل في القيمة التي تقدمها للزبوف، كبؽذا توجد بؾموعة من العوامل 
التي بردد نوع القيمة ابؼقدمة من طرؼ ابؼؤسسة، كالتي بسيزىا عن القيم الأخرل ابؼقدمة من طرؼ ابؼنافستُ في 

 1:السوؽ، كمن أىم ىذه العوامل بقد ما يلي

 كىي عبارة عن ابؼقاييس ابػاصة بالأنشطة التي بذعل ابؼؤسسة فريدة في نوعها، :المقاييس التقديرية للأنشطة- 
 : فعلى سبيل ابؼثاؿ لا للحصر بقد

 ابػدمة ابؼقدمة للزبوف؛- 

 . ابؼستعملة في تركيب ابؼنتجاتانسبة التكنولوجي- 

 إف الطابع الفريد للمؤسسة يكوف أحيانا نتيجة العلبقات ابؼوجودة بتُ الأنشطة داخل سلسلة :العلاقات- 
 القيمة، أك من خلبؿ العلبقات مع ابؼوردين بقنوات التوزيع ابؼستغلة من طرؼ ابؼؤسسة؛

  أم الوصل بتُ بـتلف الأنشطة داخل ابؼؤسسة ابػالقة للقيمة؛:الوصل- 

 ىذه الأختَة تلعب دكرا ىاما في تقسيم الأنشطة بتُ ابؼوظفتُ كعلى سبيل ابؼثاؿ بقد :العوامل التأسيسية- 
 . النقابة العمالية

 :إفّ تطبيق إستًاتيجية التمايز يتطلب توفر ابؼؤسسة على: شركط تطبيق إستراتيجية التميز.2.2

 :كتتجسد في الآتي: الموارد كالمهارات.أ

 فللحصوؿ على التميز الذم يؤدم إلذ خلق ميزة تنافسية، لابد من الاعتماد على :قدرات تسويقية عالية- 
 .   بحوث التسويق التي تسمح بتجزئة السوؽ، كالتي تسمح بالكشف عن ابغاجيات كالرغبات التي لد تشبع بعد

 ففي معظم ابغالات لا تستطيع مؤسسة ما أف بسيز منتجاتها، إلا إذا كانت تتبتٌ سياسة الإبداع :نزعة إبداعية- 
كالابتكار، كلذا من الأحسن أف تكوف قادرة على فهم حاجيات ابؼستهلكتُ كرغباتهم التي لد تشبع بعد، كإبهاد 
في نفس الوقت الوسيلة الناجعة لإشباع ىذه ابغاجيات بالتكلفة التي تسمح بدمارسة سياسة سعرية التي تتماشى 

 مع السوؽ، كىنا يلعب الإبداع دكره؛

 التميز يرتكز أساسا على تكنولوجيا ابؼنتج، كإذا كاف ىذا الأمر صعب على ابؼؤسسة :ىندسة منتوج متطورة- 
 من برقيقو، كعليها أف تركز على بؿاكر تطوير منتجاتها؛

 قدرة قوية على البحوث؛ -

                                                           
1
 .

 
.M.Porter, l’avantage concurrentiel, op.cit.p.159,160,161.. 
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 إف خصائص الصورة تسمح للمؤسسة أف تبتُ كتوضيح قيمة التميز في السوؽ، كابػصائص الرئيسية :الصورة -
 :للصورة ىي

 السمعة؛- 

 ؛...التواجد في الإعلبنات، العركض، الصالونات- 

 ابؼشاركة في أعماؿ البحث كالتكوين؛- 

 ابعودة؛- 

 ...شكل ابؼنتج كلونو كغلبفو،- 

 لتوضيح قيمة التميز، على ابؼؤسسة أف تركز على قنوات التوزيع كعلى  قوة :تعاكف كثيق بين القنوات التوزيعية -
البيع، كوف أف ىاتتُ الأختَتتُ تلعباف دكرا كبتَا في ستَ كتشجيع قيمة التميز ابؼنتج للمستهلكتُ، لأنهما على 

 .صلة مباشرة مع بـتلف ابؼستهلكتُ

 : كتتطلب:المتطلبات التنظيمية.ب

، إذ يعتبر التعاكف بتُ كظيفتي (..كظيفة البحث كالتطوير، تطوير ابؼنتج، التسويق)تنسيق كثيق بين الوظائف- 
التسويق كالبحث كالتطوير جد مهم في إستًاتيجية التميز، لأنوّ من خلبؿ ىذا التعاكف تنشأ فكرة التميز، فالتسويق 

، أما كظيفة البحث ...يقوـ بالبحث عن حاجيات ابؼستهلكتُ التي لد تشبع في السوؽ، كدراسة قطاع السوؽ
كالتطوير فيتكفل بتكملة عمل التسويق، من خلبؿ دراسة النتائج التي توصلت بؽا كظيفة التسويق كتربصتها إلذ 

 .منتجات كخدمات تتجاكب كتطلعات الزبائن

 فعلى ابؼؤسسة أف تعمل على جذب أفراد :استمالة القوة العاملة الماىرة كالعلماء كالأفراد المبدعين- 
 .مبدعتُ، من خلبؿ بؾموعة من الأساليب

كعلى العموـ يعتمد بقاح ابؼؤسسة التي تتبتٌ ىذه الإستًاتيجية، على الإبداع كالابتكار كعلى صورة العلبمة 
  1.القوية

يسمح تبتٍ إستًاتيجية التميز من طرؼ ابؼؤسسة بدقاكمة ابؼنافسة، فهي : مزايا تطبيق إستراتيجية التميز.3.2
 : تساعد على

                                                           
، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ ، قسم علوـ "تأثتَ التكاليف على تنافسية ابؼؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة صيداؿ" زكليخة تفرقنيت،. 1

. 48.ص(2004/2005،  بباتنةجامعة ابغاج بػضر: ابعزائر)التسيتَ 



الميزة التنافسية الابتكارية.............................................................................الفصل الثالث  

 188 

 عندما يستهدؼ التميز قطاعات سوؽ معينة، كنتكلم ىنا عن إستًاتيجية التًكيز على شربوة :تجنب المنافسة.أ
معينة من الزبائن في قطاع ضيق من السوؽ، كبالتالر فالتميز ينقص من حدة ابؼنافسة، كما أفّ حواجز الدخوؿ 

تكوف كاضحة بالنسبة للمنتجتُ لأفّ الداخلتُ ابعدد يتحتم عليهم إجراء استثمارات باىظة في التميز، من أجل 
 .الاقتًاب من مركز ابؼؤسسة التي تتبتٌ إستًاتيجية التميز

إذ أف : تسمح إستراتيجية التميز للمؤسسة بأف تكوف أقل حساسية لقوة التفاكض مع الموردين كالزبائن.ب
 .  جودة ابؼنتجات كابػدمات تسمح للمؤسسة بالتصدم للموزعتُ لأنها تقوم قوة التفاكض مع الزبوف

 1: تنطوم إستًاتيجية التميز على العديد من ابؼخاطر نذكر منها:مخاطر إستراتيجية التميز.4.2

 بيكن للمؤسسة ألا تدرؾ الآليات التي تؤثر بها على القيمة ابؼنتجة في نظر الزبوف، كىذا ما :التميز المفرط.أ
 يؤدم بابؼؤسسة بأف تكوف عرضة للمنافسة التي تقدـ منتجات مناسبة كبأقل سعر؛

 يرتبط السعر الإضافي ابؼصاحب للتميز بالقيمة ابؼمنوحة للزبوف كباستمرارية التميز ذاتو، :ارتفاع فائض السعر.ب
فإذا كاف السعر الإضافي مرتفعا جدا فهذا قد يؤدم إلذ أف يتخلى الزبوف عن منتجات ابؼؤسسة، كبالتالر فمن 

الأرجح ابؼوازنة بتُ القيمة ابؼنتجة كالسعر الإضافي ابؼصاحب بؽا، كلا يرتبط ىذا السعر بدرجة التميز فقط، كإبما 
يتعلق كذلك بدوقع ابؼؤسسة بذاه التكلفة النسبية، كللحفاظ على ىذا السعر الإضافي منخفضا بهب إبقاء 

 التكاليف متساكية مع التكاليف ابؼتعارؼ عليها في القطاع؛

 لا بوقق التميز فاعليتو ابؼرجوة إلا إذا بذاكزت القيمة ابؼلحوظة من قبل الزبوف تكلفة :عدـ معرفة تكلفة التميز.ج
ابغيازة على ىذا التميز، كتقوـ ابؼؤسسة بتحديد تكلفة الأنشطة ابؼسئولة عن التميز كتسخر لو موارد مالية كبتَة قد 

 تفوؽ ما يدره التميز من أرباح، أك تقوـ بهدر ما يتاح من فرص بزفيض التكاليف؛

 تقوـ بعض ابؼؤسسات بالتًكيز على ابؼنتج :التركيز الشديد على المنتج أكثر من مجموع سلسلة القيمة.د
 .كعلى مكوناتو الفنية، مهملة بذلك الفرص التي قد تقدمها بـتلف أنشطتها كالتي تكوف عديدة كمستمرة

 إفّ معايتَ الشراء تتغتَ حسب الزبائن، كإذا لد تدرؾ ابؼؤسسة كجود :عدـ تحديد القطاعات السوقية للزبائن.ق
قطاعات سوقية لدل الزبائن، فإنها ستلبي حاجياتهم بصفة سيئة كتصبح معرضة لإستًاتيجية التًكيز؛ إذ أف كجود 
قطاعات سوقية لا يعتٍ ضركرة اختيار ابؼؤسسة لإستًاتيجية التمركز، لكن عليها أف تتبتٌ إستًاتيجية بسيزىا مبنية 

 . على معايتَ مقسمة على العديد من الزبائن

من أجل ابزاذ الإجراءات الصارمة قبل : تتطلب يقظة دائمة كجهد متواصل لمتابعة المقلدين للمنتج.ك
 1.استحواذىم على حصة سوقية

                                                           
1
 .M.Porter, avantage concurrentiel, op.cit.p.198-200. 
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 :إستراتيجية التركيز.3

تتمثل الإستًاتيجية الثالثة كالأختَة في إستًاتيجية التمركز، ىذه الأختَة التي بزتلف بساما عن سابقتها، كونها 
 ىذه الأختَة التي بيكن برديدىا على 2موجهة أساسا بػدمة احتياجات بؾموعة أك شربوة بؿددة من السوؽ،

أساس جغرافي، من خلبؿ المحافظة أك ابؼدينة، أك على أساس نوع العميل من خلبؿ تركيز ابؼؤسسة مثلب على 
 خط إنتاجي معتُ، كالتًكيز على إنتاج السيارات السريع، أك خدمة الأثرياء فقط أك فئة الشباب، أك من خلبؿ

 ...تصميم الألبسة 

تهدؼ ىذه الإستًاتيجية إلذ الوصوؿ إلذ موقع أفضل في السوؽ، ككذا بناء ميزة تنافسية من خلبؿ إشباع 
حاجات خاصة بدجموعة معينة من ابؼستهلكتُ أك بالتًكيز على سوؽ جغرافي بؿدكد، أك التًكيز على استخدامات 

سوؽ )معينة للمنتج، فالسمة ابؼميزة بؽذه الإستًاتيجية ىي التخصص في خدمة نسبة معينة من السوؽ
 3.بأكثر كفاءة كفاعلية(مستهدؼ

 4:اكىناؾ بديلتُ لتطبيق ىذه الإستًاتيجية ىم: بدائل تطبيق ىذه الإستراتيجية.1.3

 الاىتماـ بدراكز التكلفة؛- 

 .الاىتماـ بدركز التمييز- 

 أم العمل من أجل أف برقق ابؼؤسسة ميزة بالتكاليف في السوؽ ابؼستهدؼ، :الاىتماـ بمراكز التكلفة.أ
 : بصع أىم عوامل بقاح إستًاتيجية التًكيز ابؼبنية على أساس التكلفة ابؼنخفضة في العوامل التاليةعكنستطي

 إدماج فكرة القيادة بالتكاليف ضمن ثقافة ابؼؤسسة؛- 

 الاستثمار في ابغاجيات كالرغبات الصغتَة كالغتَ مشبعة؛- 

كأشهر مثاؿ بؽذا النوع من الإستًاتيجية بقد سلسلة الفنادؽ ابؼتخصصة مثل الفنادؽ ابؼوجودة على الطرؽ السريعة 
 .في الولايات ابؼتحدة الأمريكية

 أم أفّ تبحث ابؼؤسسة عن التمييز داخل السوؽ ابؼستهدؼ كفي ىذا ابؼيداف من :الاىتماـ بمركز التمييز.ب
 :الأحسن على ابؼؤسسة الاعتماد على

                                                                                                                                                                                     
دار : الإسكندرية ) الإدارة الإستراتيجية كجوه التفكير كالقرارات في المؤسسات المعاصرةمصطفى بؿمود أبو بكر،؛ فهد بن عبد الله، . 1

. 690.ص(2007/2008ابعامعة، 
 .323.، مرجع سابق، صالإستراتيجية الإدارةشارلز كجاريث جونز،  2
. 114. ، مرجع سابق، صالميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿنبيل مرسي خليل، . 3
 .113.ص(2002دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، : عماف) ، الإدارة الإستراتيجيةسعد غالب ياستُ. 4
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 خلق عرض ذك قيمة تبرر سعر البيع؛- 

 توضيح التميز خاصة بواسطة الاتصالات؛- 

 اختيار ىدؼ ضيق من أجل إيصاؿ التميز للزبوف بسهولة؛- 

 :كبيكن برقيق ميزة تنافسية في ظل ىذه الإستًاتيجية من خلبؿ

 اختيار كبرديد أم قطاع من قطاعات الصناعة يتم التنافس فيو؛- 

 .برديد كيفية بناء ميزة تنافسية في القطاعات السوقية ابؼستهدفة- 

تناسب ىذه الإستًاتيجية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كالتي لا تستطيع منافسة ابؼؤسسات الكبتَة في كل 
الأسواؽ، فتختار قطاعا معينا يصعب على ابؼؤسسات الكبتَة خدمتو بكفاءة أك بذاىلو نظرا لصغره كعدـ أبنيتو 

بالنسبة بؽا، كيتوقف بقاح ىذه الإستًاتيجية على تلبؤـ القطاع ابؼختار مع إمكانات ابؼؤسسة من جهة، كعلى 
 1.كجود احتمالات لنمو السوؽ من جهة أخرل

 عند إتباعها لإستًاتيجية التًكيز، ة ربدا أىم مشكل قد تواجهو ابؼؤسس: إستراتيجية التركيزةعوامل استمرارم.2.3
ىو كيفية المحافظة عليها أك الإبقاء عليها، كعلى العموـ ىناؾ ثلبث عوامل تساعد ابؼؤسسة على المحافظة على 

 :ىذه الإستًابذية تتمثل في

 ابؼنافستُ في ابؼيادين الواسعة بيكن بؽم إما التنافس داخل :قابلية البقاء أماـ المنافسين في ميداف كاسع.أ
القطاع الذم تركز فيها ابؼؤسسة نشاطها، كإما أف يكونوا منافستُ بؿتملتُ يرغبوف في توسيع قاعدتهم، كترتبط 

 :ابؼيزة التنافسية للمؤسسات التي تتمركز فيها على النشاطات التالية

السعة كالتسوية التي بهب على ابؼنافستُ في ابؼيداف الواسع القياـ بها، إذا أرادكا في آف كاحد خدمة القطاع الذم - 
 تتمركز فيو ابؼؤسسة كقطاعات أخرل؛

ابؼيزة التنافسية المحصل عليها عن طريق تقسيم النشاطات التي بزلق القيمة، مع باقي القطاعات التي ينشط فيها - 
 .ابؼنافس في ابؼيداف الواسع

إستًاتيجية التًكيز قد تؤدم إلذ خطر التقليد من طرؼ مؤسسة جديدة أك : قابلية البقاء أماـ المقلدين.ب
مؤسسات القطاع الذم تكوف غتَ راضية عن استًاتيجياتها الداخلية، إف قابلية بقاء إستًاتيجية التًكيز أماـ 

 .ابؼقلدين مبنية على قابلية بقاء ابؼيزة التنافسية

                                                           
1
 .171. مرجع سابق،ص، الإدارة الإستراتيجية الأصوؿ كالأسس العلمية،بؿمد أبضد عوض.  



الميزة التنافسية الابتكارية.............................................................................الفصل الثالث  

 191 

 أخر عامل بودد قابلية بقاء إستًاتيجية التًكيز ىو خطر البديل :قابلية البقاء أماـ بديل من قطاع آخر.ج
ابؼوجود في قطاع سوقي أخر، فالقطاع السوقي بيكن أف بىتفي نتيجة تغتَ في المحيط، أك التكنولوجيا أك سلوؾ 

 .ابؼنافستُ

 1:تتمثل في: مخاطر إستراتيجية التركيز.3.3

: التركيز على قطاع أك مجموعة من القطاعات السوقية لا يكفي لوحده من أجل اكتساب ميزة تنافسية.أ
كذلك لكوف السوؽ بووم العديد من القطاعات التي تضم العديد من الزبائن ذكم ابغاجات ابػاصة، كىذا ما 

 يستدعي كجود سلسلة قيمة بـتلفة عن باقي القطاعات السوقية؛

 كىذا ما بوتم على :الاختلافات بين القطاع الذم اختارتو المؤسسة المتمركزة، كباقي القطاعات السوقية.ب
 ؛(ابؼستمرة )ابؼنافستُ في ابؼيادين الواسعة الستَ كالتوسع في بسوين ابؼيزة التنافسية الدائمة

 إف مصفوفة التقسيم ابؼكونة :اكتشاؼ طريقة جديدة للتقسيم في القطاع السوقي لتكوين فرصة استثنائية.ج
بطريقة جيدة، عادة ما تكشف أك بردد القطاعات التي لا تعكس سلوؾ ابؼنافستُ ابغاليتُ، فاكتشاؼ طريقة 
جديدة للتقسيم القطاعي بيكن ابؼؤسسة من تصور إستًاتيجية التًكيز حوؿ منتج معتُ، أك بؾموعة معينة من 

 ...الزبائن، أك دائرة توزيع أك بذزئة جغرافية،

إفّ القطاعات السوقية ابعديدة بيكن أف تكوف أكثر اتساعا أك أكثر ضيقا من القطاعات ابؼستهدفة من قبل، 
كتسبب ىذه الاختلبفات في القطاع السوقي ابعديد إستًاتيجية كسلسلة قيمة متميزتاف، كما تتطلب ستَا بكو 

 التوسع للمنافستُ الذين لا بىدمونو بصفة حصرية؛

عندما ينافس في قطاعات سوقية : المنافس الذم يختار ىدفا كاسعا يجب أف يكسب ميزة تنافسية دائمة.د
للحصوؿ على مردكدية تفوؽ ابؼعدؿ، فعادة ما تنتج ابؼيزات التنافسية عن ركابط بتُ القطاعات السوقية، 

فإستًاتيجية التكلفة ابؼنخفضة تركز على التكاليف الأقل ارتفاعا بسبب ابؼيزة المحصل عليها من اقتصاديات 
 ابغجم، أك ميزات أخرل مأخوذة من نشاط متزامن في عدة قطاعات سوقية؛

 القطاعات السوقية ابؼهمة إستًاتيجيا :البحث الدؤكب عن قطاعات سوقية مهمة كدراسة امتداد الهدؼ.ق
لقطاع ما تتطور مع الوقت، بسبب التغتَ في سلوؾ ابؼستهلكتُ، بؾموعات جديدة من الزبائن كالتقدـ التكنولوجي 

الذين يؤثركف على الركابط بتُ القطاعات السوقية، كىذا ما يفع بابؼؤسسة إلذ دراسة ابغقل التنافسي ابؼختار 
 .باستمرار داخل القطاع الذم تعمل فيو

 

                                                           
1
 . .M.Porter , avantage concurrentiel, op.cit.p.p.324-326. 
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 :ماىية الميزة التنافسية الابتكارية: المبحث الثالث

لا تكتفي ابؼؤسسة بابغيازة على ابؼيزة التنافسية، باعتبار أفّ ىذه الأختَة لا بيكن أف بُوتفظ بها بصفة 
نهائية، كمن بشة تأتي ضركرة تنمية كتطوير ىذه ابؼيزة قصد التأميم ابؼستداـ لأسبقية ابؼؤسسة على ابؼنافستُ، كىذا 

كلذا سوؼ يتم من خلبؿ ىذا ابؼبحث . ما يستدعي بالضركرة الاعتماد على الابتكار الذم مفاده الإتياف بابعديد
 :التطرؽ إلذ

 الابتكار كتغيتَ ابؼيزة التنافسية؛- 

 .الأسس العامة لبناء ابؼيزة التنافسية كاستدامتها- 

 :الابتكار كتغيير الميزة التنافسية: المطلب الأكؿ

تقوـ ابؼؤسسات بتنمية مزايا تنافسية، من خلبؿ إدراؾ أك اكتشاؼ سبل جديدة كأفضل للمنافسة في 
صناعة ما كتطبيقها على السوؽ، كيعُد ىذا التصرؼ ىو ناتج عملية الابتكار، باعتبار أفّ عملية الابتكار تشمل 

 . كل من التحسينات كالتطويرات التكنولوجية، كتقدنً أساليب أفضل لأداء الأشياء

 :أسباب الابتكارات التي تغير الميزة التنافسية.1

مع تزايد ابؼنافسة كتزايد الداخلتُ ابعدد كمنتجاتهم ابعديدة في ظل العوبؼة، فلب ضمانة لأية ميزة تنافسية أف 
تستمر ما لد يتم تطويرىا باستمرار، إذا لد تكن ابؼؤسسة قادرة على القياـ بالابتكارات ابؼستمرة التي برقق 

  1:كلغرض دراسة ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة انقسم الباحثوف إلذ فئتتُ. الاستدامة في ابؼيزة التنافسية

كالتي تبنت مدخل الاستدامة أك ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة، على أساس أنوّ من ابؼمكن أف تكوف ابؼيزة :الفئة الأكلى
التنافسية مستدامة، كأفّ العمل الإستًاتيجي ىو الذم بوقق استدامة ابؼيزة التنافسية، كىذا ما أكّدتو دراسة مايكل 

 .1996بورتر في دراستو ما ىي الإستًاتيجية؟ عاـ 

 فقد تبَنت مدخلب جديدا يقوـ على أفّ ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة كانت بفكنة في ابؼاضي عندما :أما الفئة الثانية
كاف التنافس بتُ ابؼؤسسات قائم على أساس اقتصاديات ابغجم كتراكم الإمكانيات ابؼالية كالإنتاجية الضخمة، 

 . أما الآف كفي ظل التغتَ  الذم شهدتو الأسواؽ  العابؼية فلب ضمانة بؼيزة تنافسية مستمرة

كمع ذلك فإفّ الابتكار بوصفو البعد ابعديد من أبعاد الأداء الإستًاتيجي، بيكن أف يقُدـ كسيلة فعالة طويلة الأمد 
في برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة، كىذا ما يتطلب من ابؼؤسسة ليس فقط أف تكوف ىي  القائمة الأكلذ بابغركة، 

                                                           
. 303.سابق،صاؿرجع الد، إدارة الابتكاربقم عبود بقم، . 1
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كإبّما أف تكوف الأكثر قدرة كسرعة في إدخاؿ التحسينات على ابؼنتجات أثناء كل دكرة، فيكوف العمل 
 1.الإستًاتيجي ىو كيفية إدامة الابتكار من أجل إدامة ابؼيزة التنافسية

 :كلعل من أىم أسباب الابتكارات التي تغتَ من ابؼيزة التنافسية ما يلي

تصميم :  إذ بيكن للتغتَ التكنولوجي أف بىلق فرصا جديدة في بؾالات عديدة مثل:ظهور تكنولوجيات جديدة.أ
 ابؼنتج، طرؽ التسويق، الإنتاج أك التسليم كابػدمات ابؼقدمة للعميل؛

عندما يقوـ ابؼشتًكف بتنمية حاجات جديدة أك تغيتَ أكلويات ابغاجات،  :ظهور حاجات جديدة للمشترم.ب
 فمثل ىذه ابغالات من شأنها تعديل ابؼيزة التنافسية، أك ربدا تنمية ميزة تنافسية جديدة؛

 تبرز فرصة خلق ميزة تنافسية جديدة، عندما يظهر قطاع سوقي جديد في :ظهور قطاع جديد في الصناعة.ج
 الصناعة أك ظهور طرؽ جديدة لإعادة بذميع القطاعات ابغالية في السوؽ؛

 فعادة ما تتأثر ابؼيزة التنافسية في حالة حدكث تغيتَ في التكاليف :تغيير تكاليف المدخلات أك درجة توافرىا.د
 ...ابؼطلقة أك النسبية للمدخلبت مثل العمالة، الاتصالات، الدعاية،

 :علاقة مقدار أك حصة مخزكف الابتكار لدل المؤسسات بالميزة التنافسية.2

بقد أفّ خلق كلاء ابؼستهلك،  (كالذم بىتلف في طبيعتو عن الاقتصاد الصناعي)في ظل اقتصاد ابؼعلومات
 (Kanter)" لكانتً"يتوقف على قدرة ابؼؤسسة على برقيق الريادة في امتلبؾ بعض الأصوؿ غتَ ابؼلموسة، كطبقا 

 2:تتمثل ىذه الأصوؿ في

ابؼفاىيم كالتي تشمل الأفكار ابؼتميزة أك الراّئدة، كالتصميمات ابػاصة بابؼنتجات أك ابػدمات التي بزلق قيمة - 
 للعملبء؛

 القدرة على تربصة الأفكار إلذ نواتج أك تطبيقات للعملبء على أعلى مستول؛- 

كبصدد دراسة العلبقة بتُ مقدار التحالفات بتُ الأعماؿ لرفع القدرات الرئيسية كخلق قيمة إضافية للعملبء، - 
أفّ ( Higgins)" ىيجنز"، يرل "كانتً"الابتكار كابؼيزة التنافسية، كاتساقا مع الأصل الأكؿ الذم جاء بو 

الابتكار ىو ابؼصدر الرئيسي للميزة التنافسية، فالابتكار بُيثل ابعوىر الأساسي اللبزـ لتًبصة ابؼيزة التنافسية إلذ 
إستًاتيجية، فابتكار سلع جديدة كبرستُ ابؼنتجات ابغالية بوقق التمايز، كيساعد الابتكار أيضا في برقيق قيادة 

التكلفة كبرقيق رضا العميل، كما أنوّ بيثل جوىر إدارة ابعودة الشاملة لتحستُ ابؼنتجات كالعمليات كإعادة ىندسة 
                                                           

. 303.،صنفسورجع الد، إدارة الابتكاربقم عبود بقم، . 1
، رسالة مقدمة لنيل "دراسة ميدانية: تأثتَ بعض ابؼتغتَات التسويقية كالبيئية على القدرة التنافسية للصناعات الغذائية اللبنانية"رنا أبضد ديب عيتاني، .2

. 35-34.ص.ص(2003جامعة بتَكت العربية، : بتَكت)درجة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ 
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بعض الدراسات التطبيقية التي أشارت إلذ أفّ غالبية ابؼديرين ترل أفّ " ىيجنز"العمليات، كفي ىذا المجاؿ يقُدّـ 
الابتكار كاف أحد العوامل الأساسية أك ابغرجة بؼستقبل تنافسية مؤسساتهم، كما أفّ العديد من ابؼؤسسات الرائدة 

تقوـ بإنتاج كتقدنً سلعا جديدة كبتكلفة منخفضة سنة تلو الأخرل من خلبؿ الابتكار، كبالنسبة لسلوكيات 
ابؼؤسسات الابتكارية فقد أشارت العديد من الدراسات العملية إلذ أفّ ابؼؤسسات ابؼبتكرة تستطيع تنمية الكثتَ 

خاصية مشتًكة، كتبسيطا لذلك فقد تم بذميع  49من الأفكار ابعديدة،كما أفّ ىذه ابؼؤسسات تتمتع بحوالر 
 1:كىي" شركة ماكينزم"ابػصائص في سبعة بؾموعات طبقا لنموذج 

استخداـ استًاتيجيات لابتكار السلع كمعرفة متى ككيف بيكن قيادة أك توجيو العملبء للسلع  )الإستًاتيجية- 
 ؛(كابػدمات ابعديدة

 ؛(تكوين فرؽ لتطوير السلع ابعديدة كابؼركنة في ابؽيكل حتى بيكن استغلبؿ الفرص)ابؽيكل- 

 ؛(...مكافأة الابتكار كامتلبؾ نظاـ للمعلومات الإدارية )النظاـ- 

 كجود رؤية مبتكرة لدل القيادة كامتلبكهم القدرة على إدارة الأفراد ابؼبتكرين؛- 

 معاملة الأفراد باعتبارىم أىم مورد لبناء ابؼيزة التنافسية؛- 

 ؛(تشجيع الأفكار ابعديدة كبرمل ابػطر كالاىتماـ بقيمة التغيتَ كأبنيتو )القيم ابؼشتًكة- 

 .(...خلق أك ابتكار منتجات جديدة أك تطوير ابؼنتجات بشكل مستمر )ابؼهارات- 

كإذا كاف ىناؾ حاجة إلذ كجود نظاـ للبستخبارات التنافسية، فقد يكوف من ابؼهم في ىذا الصّدد الإشارة إلذ 
الذكاء التنافسي، كالذم يرتبط بددل كفرة كجودة ابؼعلومات ابؼتوافرة لدل ابؼؤسسة ككذا ابؼعرفة الفردية، كفي إطار 
كجود نظاـ للبستخبار التنافسي بهب التًكيز على ما بيكن معرفتو بدرجة أكبر عن ما ىو معركؼ، كأفّ ابؽدؼ 

الرئيسي من بناء ىذا النظاـ ىو تعزيز ابؼيزة التنافسية في الأجل الطويل مع ضركرة تكامل معرفة ابؼوارد البشرية مع 
 .ابؼعلومات ابؼتوافرة بابغاسبات الآلية

 أثار الابتكار على كلٍ من قول التنافس كالإستراتيجيات التنافسية . 3

غالبا ما يعمل الابتكار على تكثيف القول التنافسية في سوؽ ابؼنتجات، : أثار الابتكار على قول التنافس.1.3
 :كتنبثق قوة الابتكار على إثارة ابؼنافسة السوقية كذلك من خلبؿ

 عندما يؤدم الابتكار إلذ بزفيض التكلفة، فإنو بقد بأفّ الضغوط تنمو كتزيد من :التأثير على القوة التنافسية.أ
أجل بزفيض الأسعار، بحيث تتمكن ابؼؤسسة التي تتمتع بتكاليف منخفضة من استخداـ الأسعار بعذب العملبء 
                                                           

. 35.ابؼرجع نفسو،ص..." تأثتَ بعض ابؼتغتَات التسويقية كالبيئية على القدرة التنافسية للصناعات الغذائية" رنا أبضد ديب عيتاني. 1
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بعيدا عن ابؼنافستُ، في حتُ براكؿ ابؼؤسسة مرتفعة التكلفة الدفاع عن حصتها السوقية عن طريق بزفيض الأسعار 
كإف استلزـ الأمر التضحية بهامش الربح، كعليو فإفّ التكنولوجيا ابغديثة تدعم الإستًاتيجية التنافسية التي 

 .تستهدؼ الإنتاج بأقل تكلفة بفكنة على مستول الصناعة

كعندما يساىم الابتكار في تدعيم جودة ابؼنتجات، فإنوّ من يتبتٌ ىذه الابتكارات يستطيع كسب العملبء 
من ابؼنافستُ بإتباع إستًاتيجية قائمة على جاذبية منتجاتو، ككلما تبنت ابؼؤسسة ىذه الابتكارات مبكرا، كلما 

 . بسكنت من الاستفادة من ىذه ابؼيزة

 إذا بسكنت ابؼؤسسات القائمة من بناء كلاء لعلبمة منتجاتها، :الابتكار كالدخوؿ المحتمل للمنافسين.ب
كذلك من خلبؿ الابتكار ابؼستمر، فإفّ ىذا الأمر يتًتب عليو تقليص ابؼخاطر ابؼرتبطة بدخوؿ منافستُ جدد، 

كمن الواضح أنوّ من مصلحة ابؼؤسسات أف تسعى كراء استًاتيجيات ابتكارية تتوافق مع ظهور كزيادة العوائق في 
كجو ابؼؤسسات التي براكؿ دخوؿ بؾاؿ الصناعة، كعلى العموـ ىناؾ العديد من الطرؽ التي من خلببؽا يستطيع 

 : الابتكار التأثتَ على إمكانية دخوؿ مؤسسات جديدة إلذ السوؽ نذكر منها

، (براءة اختًاع)إذا كاف من ابؼمكن الإنفراد بأساليب الإنتاج ابعديدة من خلبؿ الاستحواذ على حقوؽ ملكية- 
أما إذا كاف من السهل الاستحواذ على ابؼعارؼ الفنية كابػبرات التكنولوجية، فإنو يكوف من السهل على 

 .ابؼؤسسات ابعديدة الدخوؿ إلذ السوؽ في ذلك ابعزء ابؼتعلق بالابتكار

بيكّن الابتكار في أساليب الإنتاج، ابؼؤسسة من تغيتَ ابؼتطلبات الرأبظالية اللبزمة للدخوؿ إلذ الصناعة كذلك - 
من خلبؿ الاستثمار ابؼكثف في البحوث كالتطوير حتى تتمكن ابؼؤسسة من مسايرة الابتكارات ابعديدة، أك من 

خلبؿ التأثتَ على الاستثمار الرأبظالر اللبزـ لتجهيز مرافق الإنتاج ابعديدة، إذ كلما ارتفعت الاحتياجات الرأبظالية 
 .اللبزمة لذلك كلما ارتفعت حواجز الدخوؿ أماـ ابؼؤسسات التي ترغب في الدخوؿ إلذ الصناعة

 :يظهر الأثر جليا في ابغالات التالية: تأثير الابتكار على قوة المشترين.ج

إذا أدل الابتكار إلذ تنميط ابؼنتجات ابؼوجودة في السوؽ، فإفّ ىذا بيكن ابؼشتًين من برويل طلباتهم إلذ - 
 أخرل كبسهولة كبتكلفة أقل، كىذا ما يؤدم إلذ زيادة قوة ابؼفاكضة للعملبء مع البائعتُ؛ (موردين)مؤسسات

إذا ساىم الابتكار بإضافة خصائص جديدة للمنتجات، فسوؼ يؤدم ذلك إلذ خلق تفضيل قوم من الزبائن - 
 .بفا يؤدم إلذ تضييق نطاؽ ابؼفاكضة بتُ العملبء كالبائعتُ

 1:بيكن إبراز ىذا التأثتَ من خلبؿ النقاط التالية :تأثير الابتكار على قوة الموردين.د

                                                           
1
: ، بسكرة37، السنة ابػامسة، العددمجلة العلوـ الإنسانية،"الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية ابؼؤسسة الاقتصادية"بؿمد قريشي، .  

 .6.، صhttp://www.ulum.nlجامعة بؿمد خيضر،
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إذا كاف الابتكار في بؾاؿ ابؼنتجات أك في أساليب الإنتاج متاح أماـ عدد كبتَ من ابؼوردين، فهذا يسهّل على - 
الزبائن التنقل من مورد إلذ أخر، الأمر الذم بهعل ابؼنافسة شرسة بتُ ابؼوردين، كيضعف القوة التفاكضية للموردين 

 أماـ الزبائن؛

إذا توفرت لدل ابؼوردين تكنولوجيا معينة متصلة بأداء سلعة بخصائص معينة بها، تستطيع أف ترغم الزبائن على - 
 .الشراء من ىؤلاء ابؼوردين، فإف ذلك يضعهم في قمة ابؼنافسة، كبينحهم قوة تفاكضية كبتَة على عملبئهم

يعتبر الابتكار أحد أىم الركائز الأساسية لبناء مزايا تنافسية : تأثير الابتكار على الاستراتيجيات التنافسية.2.3
للمؤسسة، فإذا أرادت ىذه الأختَة أف لا تتخلف عن السباؽ التنافسي، فإنوّ يتوجب عليها ابزاذ الإجراءات 
الضركرية لتقدنً ابؼنتجات ابعديدة، أك لتطوير تقنيات جديدة لإنتاج ىذه ابؼنتجات، بكل ثقة كمقابل تكلفة 

 . منخفضة

كعلى العموـ بيكن القوؿ أفّ الابتكار ىو ابػيار الاستًاتيجي الأكثر ضمانا بؼواجهة بـتلف الاضطرابات 
 :المحتملة في المحيط كفيما يلي سنتطرؽ للتأثتَ الذم بيارسو الابتكار على إستًاتيجية التكلفة الأقل، التمييز، التًكيز

 إفّ الابتكار الناجح بُودث ثورة في ىيكل ابؼنافسة، من خلبؿ العمل على :تأثير الابتكار على التكاليف.أ
خفض التكاليف كمن ثم بزفيض عوائق الدخوؿ كتهيئة الفرصة بؼؤسسات صغتَة جديدة للدخوؿ في بؾاؿ ابؼنافسة 

مع مؤسسات كبتَة، كفي ىذه ابغالة يتَوجب على ابؼؤسسة، أف تركّز جهودىا في بؾاؿ البحث كالتطوير من أجل 
برستُ كتطوير ابؼنتجات كالعمليات بغية بزفيض التكاليف، كبالتالر بيكن القوؿ بأفّ البعد ابغقيقي لعملية 

الابتكار ىو بزفيض التكاليف بصفة عامة كالتكلفة الوحدكية بصفة خاصة، كما يستطيع الابتكار أف يساىم في 
تعزيز تنافسية ابؼؤسسة كبهعلها رائدة في تطوير عمليات التصنيع، بحيث تساعد عمليات التطوير ىذه في إعطائها 

 2: كبيكن أف ندرج أثر إستًاتيجية الابتكار على إستًاتيجية التكلفة الأقل في حالتت1ُ.ميزة تنافسية

إمّا عن طريق التحسينات ابؼستمرة كابؼتواصلة، بحيث لا بردث تغيتَات كبتَة لكنها ذات أثار متًاكمة على - 
ابؼدل الطويل، خاصة في تسيتَ الإنتاج، نظاـ التموين كالتسويق، بفاّ يقلل من التكاليف كيكسب ابؼؤسسة ميزة 

 .على منافسيها

ابؽدـ ابػلبؽ، حيث تؤدم " شوميتً"بينما يبرز الأثر عند ابغديث عن الابتكار ابعذرم، من خلبؿ ما يسميو - 
مثلب كضع طريقة إنتاج جديدة إلذ برقيق ابؼؤسسة بؼيزة تتفوؽ بها على منافسيها ابغاليتُ، خاصة إذا ما أدت ىذه 
الطريقة إلذ إحداث بزفيضات معتبرة في التكاليف، كبالتالر بركم أكبر في الأسعار كبرقيق ىوامش أكبر، كىذا ما 
                                                           

 جامعة :ابعزائر، 37، السنة ابػامسة، العددمجلة العلوـ الإنسانية،"الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية ابؼؤسسة الاقتصادية"بؿمد قريشي، . 1
 10.ص، http://www.ulum.nl، ببسكرةبؿمد خيضر

 : :ملتقى علمي دكلي حوؿ، "دكر الإبداع التكنولوجي في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية" ابعيلبلر بهاز؛ الطاىر خامرة،. 2
. 138.ص(2008، بقابؼة1945 مام 8جامعة : ابعزائر) المؤسسة الاقتصادية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة
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قد يُشّجع ابؼؤسسة على العمل على إبهاد تكنولوجيات إنتاجية كطرؽ إنتاج كمنتجات جديدة تساىم إلذ حد 
 .بعيد من تقليل تكاليفها عامة كالتكلفة الإنتاجية بصفة خاصة

 إفّ التمييز الذم برققو ابؼؤسسة في السلع كابػدمات من جراّء قيامها بالابتكار، :تأثير الابتكار على التميز.ب
بيكن أف بوميها من منافسيها لدرجة قد تصل إلذ خلق الولاء للعلبمة من قبل الزبائن حياؿ منتجاتها، كيستطيع 
ابؼنتجوف ابؼتميزكف فرض زيادات في الأسعار، كىذا راجع إلذ أفّ الزبائن لديهم الاستعداد لدفع أسعار استثنائية 

عالية، كفي الأختَ بيكن القوؿ بأفّ التمييز كالولاء للعلبمة من شأنهما أف بىلقا عوائق دخوؿ ابذاه ابؼؤسسات 
 1.ابؼنافسة الأخرل، كالتي تسعى للدخوؿ في نفس المجاؿ الصناعي

 : يفيد الابتكار في إستًاتيجية التًكيز عن طريق إحدل السبل التالية:التأثير على التركيز.ج

 إعطاء صورة أحسن كبظعة أفضل في ابعزء ابؼستهدؼ من السوؽ؛- 

 تقليص التكلفة؛- 

 .زيادة ابػدمات ابؼقدمة للشربوة السوقية ابؼستهدفة- 

ككما رأينا سابقا فإفّ ابؼؤسسة تلجأ إلذ تبتٍ إستًاتيجية  التًكيز  عندما لا تسمح مواردىا كإمكانياتها بتغطية 
القطاع بأكملو، أم عدـ قدرتها على مواجهة ابؼنافستُ الأقوياء، بفاّ يدفعها إلذ إدخاؿ برسينات بصفة مستمرة 

على منتجاتها بالشكل الذم يلبي حاجيات ابعزء ابؼستهدؼ من السوؽ، كبذلك تصبح إستًاتيجية الابتكار 
 2.مدعمة لإستًاتيجية التًكيز كدافع قوم لنجاحها

 كعلى العموـ بيكن إبراز تأثتَ الابتكار على بـتلف الاستًاتيجيات التنافسية من خلبؿ ابعدكؿ التالر

 

 

 

 

 

 

                                                           
 12.، صhttp://www.ulum.nl بؿمد قريشي، مرجع سابق، . 1
 .140.ابعيلبلر بهاز؛ الطاىر خامرة، مرجع سابق،ص. 2

http://www.ulum.nl/
http://www.ulum.nl/
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 :يمثل تأثير الابتكار على مختلف الإستراتيجيات التنافسية:  15الجدكؿ رقم  

 للابتكار التنافسية الأبعاد للتنافس العامة الإستراتيجيات

 

 

 المنخفضة التكلفة إستراتيجية

 مراقبة التكاليف؛ -
 إبداع في طرائق الإنتاج؛ -

الاستثمار في بذهيزات جديدة التي تقلل التكاليف  -
 الوحدكية؛ 

 .الابتكار من أجل تقليص التكاليف الغتَ مباشرة -
 

 

 إستراتيجية التميز

 بسيز ابؼنتج؛ -
 جودة ابؼنتج؛ -

 تكنولوجية ابؼنتج؛ -

 خدمة ابؼستهلك؛  -

 قوة البيع؛ -

 .التًكيج -
 

 إستراتيجية التركيز

 التًكيز على قطاع سوقي؛ -
 التًكيز على ابؼنتج؛ -

 .معدؿ ابؽامش الوحدكم -
 http://www.oliviertoreres.net/travaux/pdf/ot4innov.pdf:    المصدر

يظهر ابعدكؿ السابق كيف يؤثر الابتكار على بـتلف الاستًاتيجيات التنافسية، كمن ثم على قدرة ابؼؤسسة على 
بؾابهة ابؼنافستُ خاصة في ظل التغتَ الذم تشهده بيئة الأعماؿ ابغالية، كبالتالر على ابؼؤسسات الاقتصادية إدراؾ 

  .مدل أبنية الابتكار كأىم مدخل من مداخل بناء كاستمرار ابؼيزة التنافسية
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 :الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية كاستدامتها:المطلب الثاني

إفّ استدامة ابؼيزة التنافسية ليس بالأمر السهل، خاصة في بيئة الأعماؿ ابغالية، التي تتسم بالتغتَ السريع 
كالتنافس الشديد، الأمر الذم بهعل ابؼنافستُ قادرين على تقليد ابؼيزة التنافسية، كلذا على ابؼؤسسة معرفة التدابتَ 

 .اللبزمة لاستدامة ابؼيزة التنافسية

 :محددات الميزة التنافسية المستدامة.1

  1:، بيكن القوؿ أف استدامة ابؼيزة التنافسية يتوقف على13على ضوء الشكل رقم 

 الميزة التنافسية المستدامة: 13الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دراسة : تأثتَ بعض ابؼتغتَات التسويقية كالبيئية على القدرة التنافسية للصناعات الغذائية اللبنانية"رنا أبضد ديب عيتاني، :المصدر
 .35.،ص(2003جامعة بتَكت العربية، : بتَكت)، رسالة مقدمة لنيل درجة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ، "ميدانية

                                                           
. 36.،صابؼرجع السابق، "دراسة ميدانية: تأثتَ بعض ابؼتغتَات التسويقية كالبيئية على القدرة التنافسية للصناعات الغذائية اللبنانية"رنا أبضد ديب عيتاني، . 1

 

 طرؽ التنافس

 

 ...إستًاتيجية ابؼنتج، التمركز، 

 ميداف التنافس

 

اختيارات ابؼؤسسة من ابؼنتجات، 
 الأسواؽ

 

 الميزة التنافسية المستدامة

 أسس التنافس

 

 الأصوؿ كالقدرات التنافسية

  المنافسين

 

 اختيارات ابؼؤسسة بؼنافسيها
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 إف بناء ميزة تنافسية كاستدامتها في الأسواؽ يتطلب توافر بؾموعة من الأصوؿ كابؼوارد :أسس التّنافس.1.1
كالقدرات التنافسية، فالإستًاتيجية التنافسية التي تعُتٌ بابعودة كالنوعية مثلب بحاجة إلذ قدرات كمهارات خاصة في 

التصميم كالتصنيع لإنتاج سلع قادرة على تسليم قيمة معينة للمستهلك، كنفس الشيء بالنسبة لإستًاتيجية 
التمركز التي برتاج إلذ قدرات بشرية كفؤة، كبالتالر فإف التساؤؿ ابػاص بدن تكوف؟ برز في ىذا المجاؿ كأساس 

للتنافس في الأسواؽ، كبالرغم من أف عمليات التقليد مست العديد من ابؼنتجات ابؼعركفة ذات العلبمات ابؼميزة، 
 .إلا أنو من الصعب تقليد ابعودة العالية التي تتمتع بها ىذه ابؼنتجات كابؼبنية على قدرات تنافسية معينة

 إفّ برديد ابؼؤسسة لاختياراتها من ابؼنتجات كالأسواؽ ابؼستهدفة التي يتم التنافس بها ىو :ميداف التنافس.2.1
من متطلبات ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة، فعلى الرغم من أبنية دعم إستًاتيجية ابؼؤسسة بالأصوؿ كالقدرات 

 .التنافسية اللبزمة إلا أنها قد تتعرض للفشل في حالة عدـ توظيفها في ابؼكاف ابؼناسب

 على ابؼؤسسة أف تتعرؼ على ىوية منافسيها كبردد مواقعهم كإمكانياتهم :اختيارات المؤسسة لمنافسيها.3.1
كأبنيتهم النسبية في الصناعة من أجل ضماف استمرارية ميزتها التنافسية، فتًكز على تصنيف ابؼنافستُ إلذ 

بؾموعات قوية كأخرل ضعيفة، كذلك لبناء إستًاتيجية ترتكز على نقاط ضعف ابؼنافستُ مع أخذ إمكانيات 
 .ابؼؤسسة كقدراتها التنافسية بعتُ الاعتبار

 فبناء ميزة تنافسية كالعمل على استدامتها يتوقف على نوع الإستًاتيجية ابؼتبناة من طرؼ :طرؽ التنافس.4.1
 .ابؼؤسسة

 : الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية.2

بسثل كلب من الكفاءة كالاستجابة بغاجيات العميل كابعودة كالابتكار، أىم أسس بناء ابؼزايا التنافسية، التي 
بيكن لأم مؤسسة سواء أكانت خدمية أك إنتاجية أف تتبناىا، كرغم أننا سنناقش كل عنصر من ىذه العناصر 

على حدا بشيء من التفصيل، إلا أفّ ىناؾ علبقة متشابكة بذمع العوامل سالفة الذكر، فمثلب نستطيع القوؿ أف 
ابعودة ابؼتفوقة بيكن أف تقود للكفاءة ابؼتفوقة، بينما يدُعم الابتكار كل من الكفاءة كابعودة  كالاستجابة 

 1:بغاجيات العميل كالشكل ابؼوالر يوضح الأسس العامة لبناء ابؼيزة التنافسية

 

 

 

                                                           
دار ابؼريخ : الرياض)، ابعزء الأكؿ الإدارة الإستراتيجيةرفاعي بؿمد رفاعي؛ بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعاؿ، : شارلز كجاريث جونز، تربصة كمراجعة. 1

. 287-241.ص.ص (2001للنشر،
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 الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية:14الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

، مرجع الإدارة الإستراتيجيةرفاعي بؿمد رفاعي، بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعاؿ، :  شارلز كجاريث جونز، تربصة:المصدر
 .196.سابق،ص

 في ظل التًشيد الاقتصادم فإفّ ابؼؤسسة تسعى للبستغلبؿ الأمثل لعوامل الإنتاج ابؼستخدمة، :الكفاءة.1.2
كالتي تعتبر بدثابة مدخلبت لعملياتها الإنتاجية، كيتم قياس الكفاءة بشكل مبسط بكمية ابؼدخلبت ابؼطلوبة لإنتاج 

بـرجات معينة، ككلما كانت ابؼؤسسة أكثر كفاءة كلما قلّ مقدار ابؼدخلبت ابؼطلوبة لإنتاج بـرجات معينة، 
كتعتبر إنتاجية العامل من أىم العوامل ابؼؤثرة على الكفاءة، كعليو فإفّ اىتماـ ابؼؤسسة بالإنتاجية يعتٍ في ابؼقاـ 
الأكؿ برقيق الكفاءة، كارتباط ذلك بالتكلفة ابؼنخفضة، بدعتٌ أخر ستحقق ابؼؤسسة مزايا تنافسية مرتكزة على 

   1.التكلفة

 .الكفاءة الداخلية كالكفاءة ابػارجية2: كالكفاءة بيكن أف تأخذ ابذاىتُ بنا

كىي التي تتحقق من خلبؿ العمليات كالأنشطة التي تؤدل داخل ابؼؤسسة، كىنا بذدر : الكفاءة الداخلية.أ
الإشارة إلذ أف ىناؾ العديد من ابػطوات التي تساعد ابؼؤسسة على ابزاذىا على مستول كظائفها نذكر منها ما 

 :يلي

 

 
                                                           

في بحوث كأكراؽ عمل الدكرة الدكلية المنعقدة ، "مفهوـ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كدكرىا في التنمية الاقتصادية" عثماف حسن عثماف،. 1
. 24.ص(2003:  بسطيفجامعة فرحات عباس: ابعزائر) حوؿ تمويل المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة كدكرىا في الاقتصاديات المغاربية

 .180-179.ص.ص(2001دار كائل ، : عماف)، الطبعة الأكلذ ، نظم المعلومات الإستراتيجيةحسن علي الزعبي. 2

 الميزة التنافسية

 التكلفة المنخفضة- 

 التمييز- 

 

 

 الاستجابة لحاجيات العميل

 الجودة المتميزة

 الكفاءة المتميزة الابتكار
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 :الإنتاج كالكفاءة.1.أ

 يقصد باقتصاديات ابغجم عمليات بزفيض تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة ابؼرتبطة بالإنتاج :اقتصاديات الحجم- 
على نطاؽ كاسع، بدا بُيكن ابؼؤسسة الوصوؿ إلذ تقسيم العمل بشكل كبتَ ككذلك التخصص، الشيء الذم يؤثر 

 تأثتَ إبهابي على الإنتاجية نظرا لكونو بينح العاملتُ القدرة على اكتساب ابؼهارة في تأدية ابؼهاـ؛

 ىي بدثابة كفرات في التكلفة تنتج عن التعلم من خلبؿ التطبيق العملي، فعلى سبيل ابؼثاؿ لا :أثار التعلم- 
ابغصر يتعلم العامل بالتكرار ما ىي أفضل طريقة لتنفيذ ابؼهمة كابؼوكلة لو، كمن ثم تزداد إنتاجية العامل مع مركر 

كفي منشآت التصنيع اليوـ تتعلم الإدارة أيضا الطريقة ابؼثلى لإدارة عملية جديدة، كىذا ما يؤدم إلذ . الوقت
ارتفاع إنتاجية العامل ككفاءة الإدارة، كبالرغم من أفّ آثار التعلم عادة ما ترتبط بعمليات التصنيع، كما ىو ابغاؿ 

في اقتصاديات ابغجم إلا أف ىناؾ أسبابا للبعتقاد بددل أبنيتها في كثتَ من الصناعات ابػدمية، فقد كشفت 
دراسة مشهورة للتعلم في بؾاؿ الرعاية الصحية أفّ مزيدا من ابعراحتُ قد ابذهوا إلذ بزفيض عدد الإجراءات 

 ابعراحية العامة مؤكدين في ذلك أبنية التعلم في بؾاؿ ابعراحة؛ 

 يتصل منحتٌ ابػبرة بعملية التخفيض ابؼنظم لتكلفة الوحدة، كالتي خضعت عملية حدكثو على :منحنى الخبرة- 
مدار حياة ابؼنتج، حسب ابؼفهوـ السابق بؼنحتٌ ابػبرة، بقد أف تكاليف تصنيع ابؼنتج تأخذ في الابلفاض بدقدار 
معتُ كلما تضاعف معدؿ تراكم ابؼنتجات، كتظهر الأبنية الإستًاتيجية بؼنحتٌ ابػبرة بشكل كاضح  من خلبؿ 
زيادة معدؿ حجم إنتاج ابؼؤسسة كنصيبها من حصص السوؽ كىذا ما سيمنحها مزايا تتعلق بالتكاليف على 

 صعيد ابؼنافسة؛

 إفّ تقنيات التصنيع ابؼرف تسمح للمؤسسة بإنتاج بؾموعة متنوعة من ابؼنتجات كفق معدؿ :التصنيع المرف- 
معتُ من التكلفة الوحدة بيكن إبقازه في فتًة ما، من خلبؿ نظاـ الإنتاج بكميات كبتَة بؼخرجات معينة، كتشتَ 

الأبحاث ابغديثة إلذ أف الاعتماد على تقنيات التصنيع ابؼرف قد يؤدم إلذ الكفاءة كبزفيض تكاليف الوحدة 
بالنسبة إلذ ما بيكن برقيقو بالاعتماد على الإنتاج بكميات كبتَة بؼخرجات معيارية، كما بسنح ابؼؤسسة القدرة 

 .على تصنيع ابؼنتجات كفقا لطلبات العميل

بيكن أف تكوف لإستًاتيجية التسويق التي تنتهجها ابؼؤسسة تأثتَا كبتَا على مستول : التسويق كالكفاءة.2.أ
الكفاءة كىيكل التكلفة، كىناؾ بعضا من ابػطوات التي تؤدم إلذ برقيق مزيدا من الكفاءة، ككمثاؿ على ذلك 

فقد ناقشنا كيفية اللحاؽ بدنحتٌ ابػبرة لاكتساب مركز يتم بابلفاض التكلفة كإف ما يسهل الوصوؿ إلذ ذلك ىو 
إلا أفّ ىناؾ بعض . الاعتماد على نظاـ تسعتَ جرمء بالإضافة إلذ الاعتماد على عمليات التًكيج كالإعلبف

ابعوانب من إستًاتيجية التسويق التي تتسم بعدـ الوضوح، كالتي تتجسد في معدلات بروؿ العميل، ىذه الأختَة 
التي تعبر عن النسبة ابؼئوية من عملبء ابؼؤسسة كالذين يتحولوف كل عاـ للمنافستُ، كنظرا لكوف عملية اكتساب 
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عميل جديد يتطلب كجود تكاليف ثابتة في كل مرة خاصة فيما يتعلق بالإعلبف كالتًكيج كما شابو ذلك، لذا 
 .توجد علبقة مباشرة بتُ معدلات التحوؿ كالتكاليف

 :كعلى العموـ بيكن بزفيض معدلات بروؿ العملبء من خلبؿ

 دعم الولاء للماركة كالذم بدكره يتطلب من ابؼؤسسة أف تكوف إبهابية في الاستجابة لاحتياجات كل عميل؛- 

البحث عن الأسباب الكامنة كراء ىذا التحوؿ، كالتصرؼ بناء على ابؼعلومات ابؼتوفرة، كىذا ما بوتم على - 
ابؼؤسسة استخداـ نظاـ معلومات ضمن الوظيفة التسويقية قادر على رصد ابؼعلومات حوؿ الزبائن كأسباب 

 .بروبؽم

 :تعلب ىي الأخرل دكرا ىاما في تطوير الكفاءة من خلبؿ جانبتُ مهمتُ: البحث كالتطوير كالكفاءة.3.أ

 بحيث يسهل تصنيعو بتقليل عدد الأجزاء ابؼكونة لو، أك من خلبؿ :الجانب الأكؿ يتعلق بتصميم المنتج- 
بزفيض الوقت اللبزـ لتجميع الأجزاء بدا يناسب رفع إنتاجية العامل، كعلى ىذا الأساس بقد أنو من الضركرم 

 التنسيق بتُ كظيفة الإنتاج ككظيفة البحث كالتطوير كىذا لضماف كفاءة التصنيع كبزفيض التكاليف؛

 من خلبؿ تطوير عمليات التصنيع، بحيث تساعد ىذه :أما الجانب الثاني فيتعلق برفع كفاءة المؤسسة- 
 .الأختَة على منح ابؼؤسسة ميزة تنافسية

 إف استنباط الوسائل التي تستطيع من خلببؽا ابؼؤسسة زيادة إنتاجية :إستراتيجية الموارد البشرية كالكفاءة.4.أ
 :عنصر العمل يعتبر من أىم التحديات التي تواجو ابؼؤسسات، كبيكن أف نشتَ إلذ أبنية النقاط التالية

يساعد التدريب على رفع  مستول كفاءة الأفراد ، إذ تشتَ أحد التقارير التي أعدتها إحدل : تدريب العاملين- 
ابؽيئات عن الإنتاجية الصناعية أفّ أحد أىم ابؼصادر الرئيسية للميزة التنافسية التي حققتها الكثتَ من ابؼؤسسات 

 :اليابانية ىو التدريب ابؼستمر من خلبؿ العمل، كتشمل ىذه البرامج

 التناكب الوظيفي؛- 

 تكثيف برامج التدريب خارج العمل؛ - 

 تنمية ابؼهارات من خلبؿ الالتحاؽ بدعاىد التعلم الليلية أك التي تعمل بابؼراسلة؛ - 

ابؼشاركة في أنشطة فرؽ العمل مثل بضلبت الرقابة على ابعودة، أك التي تساعد على رفع مهارة العاملتُ كبرستُ - 
 .أدائهم
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لا شك أف النمو الذم عرفو نظاـ التصنيع ابؼرف، قد يساعد على انتشار فرؽ الإدارة :فرؽ الإدارة الذاتية- 
الذاتية، ىذه الأختَة التي تضم من بطس  إلذ بطسة عشر عامل يتولوف إنتاج منتج بالكامل، كيتعلم أعضاء الفريق 
ابؼهاـ ذات الصلة كيتناكبوف على الوظائف فيما بينهم ، كىذا ما يؤدم إلذ تشكيل فريق يتمتع بابؼركنة، كيستطيع 

،كيتجسد أثر فرؽ الإدارة الذاتية ...أعضاء الفريق القياـ بػتعويض غياب البعض، تنظيم العمل كجدكلة الإجازات،
 :في النقاط التالية

 أك أكثر؛ %30ارتفاع معدؿ الإنتاجية بنسبة - 

 زيادة ملحوظة في جودة ابؼنتجات؛- 

 التوفتَ في النفقات نتيجة الاستغناء عن ابؼراقبتُ ك ابؼشرفتُ، كاستحداثا بؽيكل كظيفي مسطح؛- 

 ليس من ابؼستغرب أف ربط الأجر بالأداء بيكن من رفع إنتاجية ابؼوظف إلا أف ابؼوضوع :الأجر مقابل الأداء- 
ليس بالبساطة التي نتصورىا، كلا يتجسد في بؾرد نظاـ للحوافز، إذ أنوّ من ابؼهم برديد أم نوع من الأداء جدير 

 بابؼكافأة؟  

ىذه الأختَة تكوف بتُ ابؼؤسسة كابؼوردين أك العملبء، إذ ترتبط عملياتهم معا ضمن شبكة : الكفاءة الخارجية.ب
من نظم ابؼعلومات، إذ يتمتع بصيع الأطراؼ بفوائد الكفاءة من خلبؿ تأكيد ابؼعومات كدقتها كاختصار الوقت 

 .كتقليل التكاليف

، ىذه الأختَة التي بذعل ابؼؤسسة متفوقة على بالكفاءة المقارنةكتُكوّف الكفاءة الداخلية كابػارجية ما يعرؼ 
منافسيها، سواء من حيث التكلفة أك النوعية، فضلب عن أنها بذعل ابؼوردين أك العملبء يرتبطوف مع ابؼؤسسة 

 .بسهولة كقلة التكاليف

بللص في الأختَ إلذ أف برقيق الكفاءة ابؼتفوقة ليس بالشيء ابؽتُ، إذ يراعى أف برقيق الكفاءة ليس ذلك الشيء 
الذم بيكن التعامل معو على أساس التعامل مع كل كظيفة على حدا، كلكن الأمر يقتضي التزاـ كاسع النطاؽ 

على مستول ابؼؤسسة ككل، كعلى برقيق تعاكف كثيق بتُ بصيع كظائفها، كىنا تلعب الإدارة العليا دكرا رئيسيا في 
 .ىذه العملية

، أصبح الزبوف :الجودة.2.2  انعكاسا إلذ حالة الرفاىية الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية التي يعيشها العالد اليوـ
يسعى للحصوؿ على ابؼنتجات ذات ابعودة العالية، اعتمادا على ابؼفاضلة بتُ السعر كابعودة، فلم يعد السعر 

اليوـ عاملب حابظا في ابزاذ قرارات الشراء، لذا أصبحت ابؼؤسسات تسعى للفوز بطلبات الزبوف من خلبؿ تقدنً 
كسنحاكؿ تقدنً بعض الوسائل التي بسكن ابؼؤسسة من برقيق ابعودة 1.منتجات برقق توقعات الزبوف كرضاه

                                                           
1
 .205.ص(2008دار اليازكرم للنشر، : عماف) ، استراتيجيات التسويقثامر البكرم. 
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ابؼتفوقة، من خلبؿ إلقاء الضوء على إدارة ابعودة الشاملة كأىم كسيلة لتحقيق ذلك، مع برديد الأدكار التي تعلبها 
 .الوظائف ابؼختلفة في ىذه العملية

 تعد إدارة ابعودة الشاملة بدثابة فلسفة إدارية تركز على برستُ جودة منتجات :تعريف إدارة الجودة الشاملة
 أكؿ من قاـ بصياغة الفلسفة التي تشكل الأساس لإدارة ابعودة  Deming"دبينغ"كخدمات ابؼؤسسة، كيعتبر 

 :الشاملة، بالارتكاز على السلسلة التفاعلية ذات ابػطوات التالية

إف برستُ ابعودة يعتٍ بزفيض التكاليف نظرا لعدـ تكرار الأعماؿ كالوقوع في أخطاء أقل، كالاستغلبؿ الأمثل - 
 للوقت كابػامات؛

 برستُ الإنتاجية؛- 

 الاستحواذ على حصة سوقية أكبر؛- 

 .زيادة الأرباح كىذا ما يضمن للمؤسسة البقاء كالاستمرار في بؾاؿ العمل؛ توفتَ فرص عمل أكثر- 

إف إدارة ابعودة الشاملة لن تفعّل إلا القليل لتحستُ أداء ابؼؤسسة، إذا لد يعتنقها كل عامل على مستول 
ابؼؤسسة، من خلبؿ تعليم أعضاء فريق العمل بدء بالإدارة العليا على أبنية تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة بناء 

 :على ابػطوات التالية

 يعتبر التًكيز على العميل السبب الأكؿ في كجود الفلسفة ابؼتعلقة بابعودة، كنظرا لكوف :التركيز على العميل.أ
قسم التسويق ىو الذم يهيئ نقطة البداية للبتصاؿ، لذا ينبغي على ىذا القسم أف يلعب دكرا رئيسا في ىذا 

المجاؿ، كبوتاج الأمر إلذ تعريف ابؼنتجات التي تنوم ابؼؤسسة تقدبيها، كما الذم تقدمو حقيقة، مع ضركرة بذديد 
الفجوة بتُ ما يريده العملبء كما بوصلوف عليو، كلا يتم ذلك إلا من خلبؿ التعاكف بتُ الوظائف كالأقساـ  

 بابؼؤسسة؛

 تتمثل ابػطوة التالية في كضع كتهيئة ىدؼ ابعودة كاستحداث ابغوافز :كضع الأىداؼ كاستحداث الحوافز.ب
بربط ابؼكافآت كابغوافز " شركة زيرككس"للوصوؿ إلذ ابؽدؼ ابؼنشود، فمثلب لتخفيض عدد الوحدات ابؼعيبة قامت 

 كفرص التًقي بفرض برقيق ابؽدؼ؛ 

 من خلبؿ إنشاء دكائر ابعودة، أكمن خلبؿ فرؽ الإدارة الذاتية التي ابزذت :التماس المعلومات من العاملين.ج
 كمنابر بؼناقشة الأفكار التي يطرحها العاملتُ؛
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 تشتَ إدارة ابعودة الشاملة إلذ ضركرة برديد العيوب أثناء العمليات :تحديد العيوب كمتابعتها عند المصدر.د
 الأسباب الكامنة كراء حدكثها من أجل دالتي بذرل في إطار إبقاز العمل كمتابعة العيوب عند مصدرىا كبردم

 تصحيح الوضع بدا لا يسمح بتكرار حدكثو؛

 كىنا يتعتُ على ابؼؤسسة العمل بالتنسيق مع مورديها لتحستُ جودة ابؼواد الأكلية :بناء علاقات مع الموردين.ق
التي تدخل في العملية الإنتاجية، كتقع ابؼسؤكلية الأكلذ في ىذا المجاؿ على عاتق إدارة ابؼواد باعتباره القسم ابؼسؤكؿ 

 JITعن التموين، كبالتالر الاتصاؿ بالزبائن، كىناؾ خطوتتُ ضركريتتُ في ىذا المجاؿ يتجسداف في مباشرة نظم 
 .بالتنسيق مع ابؼوردين، كإقناع ابؼوردين بضركرة تبتٍ برنامج إدارة ابعودة الشاملة

كفي الأختَ بذدر الإشارة إلذ أف ابعودة العالية للمنتج بيكن أف تؤثر على ابؼزايا  التنافسية تأثتَا مضاعفا من 
 1:خلبؿ

توفتَ منتجات ذات جودة عالية كالتي تزيد من قيمة ىذه ابؼنتجات في أعتُ ابؼستهلكتُ، كىذا ما يسمح - 
 .للمؤسسة بفرض سعر عالر بؼنتجاتها

يظهر التأثتَ الثاني للجودة العالية على ابؼزايا التنافسية، فيصدر عن الكفاءة العالية كالتكاليف ابؼنخفضة - 
 .للوحدة

 يعتبر الابتكار ركن أساسي في بناء ابؼزايا التنافسية، إذ أفّ الابتكار الناجح بينح ابؼنتجات :الابتكار.3.2
كالعمليات بابؼؤسسة نوعا من التميز يفتقر إليو ابؼنافسوف، كيسمح التفرد للمؤسسة بتمييز نفسها، فضلب عن 

يعتبر الابتكار . قدرتها على فرض أسعار عالية بؼنتجاتها أك خفض تكاليف منتجاتها بنسبة كبتَة مقارنة بدنافسيها
، كإذا ما أرادت ابؼؤسسة أف تتبتٌ الابتكار كأىم مصدر بؼيزتها قمن أصعب كأشق عمليات التغيتَ فيما يتعلق بإدارت

التنافسية، فإنها برتاج إلذ تبتٍ ىياكل مرنة بسنح الأفراد ابغرية في التجريب، كتهيئة الأجواء بؽم حتى يكونوا 
كعلى . مبتكرين، كما يتعتُ التنسيق بتُ الوظائف كالعمل معا إذا ما أرادت ابؼؤسسة أف يكوف الابتكار ناجحا

العموـ بيكن للمؤسسة ابزاذ عددا من ابػطوات من أجل بناء ابعدارة كالكفاءة في بؾاؿ الابتكار نذكر منها ما 
 2:يلي

 يتطلب البحث الأساسي كالتطبيقي الاستعانة بعلماء البحث كابؼهندستُ :البحث الأساسي كالتطبيقي.أ
 من %10كتأسيس بيئة العمل التي تدعم كبسهد الطريق إلذ الابتكار، كعلى ىذا الأساس بسنح ابؼؤسسة لباحثيها 

 كقت الشركة للبحث كاستكشاؼ أفكارىم ابػاصة كعدـ تطبيق عقوبة بهم إذا فشلوا في التوصل إلذ شيء ما؛

                                                           
. 201.، مرجع سابق، ص، الإدارة الإستراتيجيةرفاعي بؿمد رفاعي؛ بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعاؿ، ابعزء الأكؿ: شارلز كجاريث جونز، تربصة. 1
-280.ص.، ابؼرجع نفسو، ص، الإدارة الإستراتيجيةرفاعي بؿمد رفاعي؛ بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعاؿ، ابعزء الأكؿ: شارلز كجاريث جونز، تربصة. 2
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 يعد بدثابة الإدارة الكلية لعملية الابتكار، بدء باستحداث ابؼفهوـ الأصلي مركرا بعملية :إدارة المشركع.ب
 :التطوير كانتهاء بعملية الإنتاج النهائي، كتتطلب إدارة ابؼشركع ثلبث مهارات ىي

 القدرة على توليد الأفكار كلما أمكن ذلك؛- 

القدرة على الاختيار بتُ ابؼشركعات ابؼتنافسة في مرحلة مبكرة من عملية التطوير، كىذا ما يتًتب عليو بذنب - 
 التكاليف العالية كالفشل؛

 .القدرة على خفض كقت الوصوؿ إلذ السوؽ إلذ ابغد الأدنى- 

 : بيكن لكل من مصلحة التسويق كالإنتاج أف يساعدا ابؼؤسسة على تأكيد ما يلي:التكامل بين الوظائف.ج

 توجيو احتياجات العميل بؼشركعات سهلة التصنيع؛- 

 توجيو مشركعات لتطوير ابؼنتج ليفي باحتياجات العميل؛- 

 التفحص الدائم لتكاليف التطوير؛ - 

 .تقلل كقت الوصوؿ إلذ السوؽ- 

كل ىذه النقاط كأخرل تستدعي ضركرة التكامل بتُ كظيفة البحث كالتطوير ككظيفة التسويق لضماف أف 
مشركعات تطوير ابؼنتج تستَ كفق احتياجات العملبء، كبيكن أف بيثل عملبء ابؼؤسسة أحد مصادرىا الأساسية 

للؤفكار ابػاصة بابؼنتجات ابعديدة، ىذا فضلب عن تكامل كلب الوظيفتتُ إذا ما أريد تسويق منتج جديد بأسلوب 
 .بذارم مبتكر

أما بالنسبة لتكامل كظيفة البحث كالتطوير كالإنتاج فإنوّ يساعد على ضماف تصميم ابؼنتجات بدا يتوافق مع 
 متطلبات التصنيع، كما بيكن بذلك بزفيض تكاليف التطوير كسرعة كصوؿ ابؼنتجات إلذ السوؽ؛

من أفضل الطرؽ لتحقيق التكامل الوظيفي ىو تكوين فرؽ لتطوير ابؼنتج على صعيد : فرؽ تطوير المنتج.د
الوظائف ابؼتكاملة، ىذه الأختَة التي تهدؼ إلذ زيادة التعامل مع مشركع تطوير ابؼنتج بدء من عملية طرح 

 :بذدر الإشارة إلذ أف فريق تطوير ابؼنتج يتميز بػ. الأفكار كانتهاء بطرح ابؼنتوج في السوؽ

 كجود مدير بارع يتولذ إدارة الفريق؛- 

 كجود على الأقل عضو من كل قسم رئيسي بابؼؤسسة؛- 

 أف يكوف أعضاء الفريق متوافقتُ بشكل طبيعي؛ - 
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أف يتوفر الفريق على خطة كاضحة الأىداؼ، كخصوصا فيما يتعلق بدعالد التطور الفعاؿ كابؼيزانيات ابػاصة - 
 . بعمليات التطوير

لتحقق ابؼؤسسة التميز كالتفوؽ في ىذا العامل، يتعتُ عليها أف تكوف قادرة : الاستجابة لحاجيات العميل.4.2
على برديد كإشباع حاجيات ابؼستهلكتُ كبشكل أفضل من ابؼنافستُ، كحينئذ سيُولر ابؼستهلكوف قيمة أكبر 

 كلا شك أفّ الاستجابة بغاجات ابؼستهلكتُ 1بؼنتجاتها، بفاّ يؤدم إلذ خلق التميز القائم على ابؼزايا التنافسية،
مرتبطة بتحقيق ابعودة ابؼتميزة، بدعتٌ أخر ملبئمة السلع كابػدمات لتطلعات كرغبات ابؼستهلكتُ، كذلك مع 

مراعاة الوقت ابؼرتبط بهذه الاستجابة؛ أم الوقت الذم يفصل بتُ إنتاج السلعة كزمن تسليمها، كىناؾ الكثتَ من 
ابؼصادر التي تساعد على الاستجابة بؼتطلبات العميل، من حيث التصاميم ابؼتفوقة كابػدمات الفعالة بؼا بعد 

 2.البيع

  من خلبؿ ما سبق بيكن القوؿ أفّ كلب من الكفاءة كابعودة كاستجابة العميل كالابتكار، عناصر مهمة 
في برقيق ابؼزايا التنافسية، فالكفاءة ابؼتفوقة بسنح ابؼؤسسة الفرصة لتخفيض تكاليفها، كما أف ابعودة ابؼتفوقة تسمح 
بؽا بفرض سعر عالر فضلب عن خفض تكلفتها، في حتُ تسمح الاستجابة ابؼتفوقة بفرض سعر عالر، كما بيكن 

كبيكن بسثيل ذلك من خلبؿ الشكل .للببتكار أف يؤدم إلذ فرض سعر أعلى، أك تكلفة أقل بالنسبة للوحدة
 : ابؼوالر

 .يمثل تأثير الكفاءة، الجودة، الاستجابة للعملاء كالابتكار على تكلفة الوحدة كسعرىا: 15الشكل رقم 

 
، مرجع سابق، الإدارة الإستراتيجيةرفاعي بؿمد رفاعي؛ بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعاؿ، :  شارلز كجاريث، تربصة:المصدر

 .205.ص

                                                           
1
 .202.، مرجع سابق، ص، الإدارة الإستراتيجيةرفاعي بؿمد رفاعي؛ بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعاؿ، ابعزء الأكؿ: شارلز كجاريث جونز، تربصة. 

2
 .25.عثماف حسن عثماف، مرجع سابق، ص. 

 الكفاءة

 الأسعار الأعلى

 الاستجابة للعملبء

 الابتكار ابعودة
 التكلفة الأقل
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        كفي الأختَ بللُص إلذ أف  ابؼؤسسة تستطيع ابغصوؿ على ميزة تنافسية من عدة مصادر، كبأشكاؿ بـتلفة 
إلا أفّ كل ميزة تنافسية لدل ابؼؤسسة تنشأ كفقا لمجموعة من الظركؼ، في بغظة معينة من الزمن كلأسباب بؿددة، 
كىذا ما يشتَ إلذ أفّ ابؼيزة التنافسية بيكن أف تتبدؿ مع مركر الزمن، إذا ما استطاع ابؼنافسوف ابغصوؿ على نفس 
ابؼيزة  التنافسية التي تتمتع بها ابؼؤسسة، فإنها تتحوؿ من ميزة تنافسية إلذ ضركرة تنافسية بهب أف تتوفر في بصيع 

كعليو فإنوّ على ابؼؤسسة الاستمرار في المحاكلة للحفاظ على ميزاتها . ابؼؤسسات التي ترغب في البقاء في السوؽ
 .التنافسية، أك البحث عن مصادر جديدة للميزة التنافسية لتتمكن من المحافظة على مركزىا في السوؽ

 :العناصر الأساسية لضماف استمرارية الميزة التنافسية.3

عادةن ما يتأثر استمرار ابؼيزة التنافسية بابػصائص التي بسيز البيئة التي تنشط فيها ابؼؤسسة، كلذا ينبغي التًكيز على 
 1:العناصر التالية

 من ابؼعركؼ أفّ ابؼؤسسات التي تستحوذ على مزايا تنافسية، برقق أرباحا أعلى من ابؼعدؿ :عوائق التقليد.1.3
ابؼتوسط، كذلك من شأنو أف يبعث بإشارات للمنافستُ تفيد أفّ ابؼؤسسة بستلك بعضا من الكفاءات ابؼتميزة ذات 

القيمة العالية التي تُهيئ بؽا الفرصة بػلق القيمة ابؼتفوقة، كطبيعي أف بواكؿ منافسوىا التعرؼ على ىذه الكفاءة 
كبؿاكلة تقليدىا، كمن ىنا بيكن القوؿ بأنو إذا بقح ابؼنافسوف في تقليد الكفاءات في كقت كجيز، كلما كانت ابؼزايا 

 .التنافسية أقل استمرارية

        إنوّ بؼن الأبنية بدكاف أف نؤكد على أم كفاءة متميزة بيكن تقليدىا، كالعامل ابغاسم ىنا ىو الوقت، 
فكلما طاؿ الوقت الذم يستغرقو ابؼنافسوف في تقليد الكفاءة ابؼتميزة، كلما زادت فرصة ابؼؤسسة في بناء مركز 

قوم في السوؽ، فضلب عن السمعة الطيبة لدل الزبائن ، الأمر الذم ينطوم على صعوبة عالية بالنسبة للمنافستُ 
 .لينالوا ما يريدكف

بصفة عامة بيكن القوؿ أف أسهل الكفاءات ابؼتميزة التي بيكن للمنافستُ تقليدىا، تلك التي : تقليد الموارد.2.3
ترتكز على امتلبؾ ابؼوارد ابؼادية، مثل ابؼباني كالتجهيزات، لكوف ىذه ابؼوارد تعد مرئية للمنافستُ كبيكن اقتناؤىا، 

في حتُ بقد أف ابؼوارد ابؼعنوية ىي أكثر صعوبة من حيث المحاكاة، كيتجسد ذلك من خلبؿ ابؼاركة، الاسم 
التجارم، ابؼهارات؛ فالاسم التجارم لا بيكن بؿاكاتو لأفّ القانوف بووؿ دكف ذلك، كما أفّ ابؼهارات سواء كانت 
تكنولوجية أك تسويقية لا بيكن تقليدىا بسهولة، أما فيما بىص ابؼهارة التقنية ، فإنوّ بيكن القوؿ أفّ النظاـ ابػاص 

 .ببراءة الاختًاع بيكن أف يؤدم إلذ برصتُ ابؼعرفة التقنية بشكل نسبي ضد المحاكاة كالتقليد

بستاز عملية تقليد القدرات بأنها أكثر صعوبة مقارنة بتقليد ابؼوارد، كىذا راجع لكوف : تقليد القدرات.3.3
قدرات ابؼؤسسة غالبا ما تكوف غتَ مرئية، كحيث أفّ القدرات ترتكز على الطريقة التي تػُتّخذ بها القرارات أك 

                                                           
.  220-218.ص.شارلز كجاريث جونز، مرجع سابق، ص. 1
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العمليات التي بهرم إدارتها داخل ابؼؤسسة، لذا من الصّعب على ابؼنافستُ التمييز بتُ تلك العمليات كإدراؾ 
إفّ الطبيعة غتَ ابؼرئية للقدرات قد لا تكتفي للحيلولة دكف حدكث عمليات التّقليد، فمن النّاحية النّظرية . مغزاىا

قد يستطيع ابؼنافسوف النفاذ إلذ داخل ابؼؤسسة كالوقوؼ على كيفية إدارتها، من خلبؿ تعيتُ أشخاص يقوموف 
بالتجسس الصناعي، إلاّ أنوّ نادرا ما تَكمن قدرات ابؼؤسسة في شخص كاحد، إذ أنّها نتِاج تفاعل عدد من الأفراد 

 .يعملوف في بيئة تنظيمية منفردة، الأمر الذم بهعل تقليد قدرات ابؼؤسسة ىذه الطريقة في غاية الصعوبة

 1:كبصفة عامة بيكن المحافظة على ابؼيزة التنافسية عندما تتوفر بعض من الظركؼ التالية

إذا كانت ابؼيزة التنافسية للمؤسسة موجودة في سوؽ ضيق كصغتَ، بحيث لا يوفر مبررا جذابا بالنسبة - 
للمنافستُ لدخولو كمزابضة نشاط ابؼؤسسة فيو، كىذا ما يشتَ إلذ إستًاتيجية التًكيز التي تناكبؽا بورتر كالتي بدوجبها 
تركز ابؼؤسسة بؾهوداتها بػدمة جزء من السوؽ، بفاّ بيكنها من خدمة ابؼستهلكتُ فيو بشكل أفضل، كالعمل على 
التّعرؼ على حاجاتهم بشكل أدّؽ، كىذا ما يسهل عملية إرضاء الزبائن من جهة  كفي نفس الوقت يكوف ىذا 

 ابعزء من السوؽ غتَ مغرم لتوجو ابؼنافستُ إليو؛

إذا كانت ابؼيزة التنافسية التي تتمتع بها ابؼؤسسة تتطلب استثمارا ضخما في رأس ابؼاؿ بالنسبة للمنافستُ بفا - 
 يؤدم إلذ صعوبة التقليد في ىذه ابغالة؛

إذا كانت ابؼيزة للمؤسسة مستندة إلذ تكنولوجيا متطورة كبؿمية من التّقليد ببراءات الاختًاع، كتتطلب - 
 الاستثمار ابؼتواصل بفا بينع ابؼنافستُ من الوصوؿ إليها؛

إذا استطاعت ابؼؤسسة خلق الولّاء لسلعها لدل ابؼستهلكتُ، كذلك بتمييزىا عن سلع ابؼنافستُ، سيؤدّم ذلك - 
 .بلب شك للمحافظة على ميزة سلعتها

 

 

 

 

 

 
                                                           

أثر العوامل الإستًاتيجية كاستًاتيجيات ابؼنافسة على ابؼيزة التنافسية لشركات إنتاج الأدكية دراسة ميدانية من "مهدم صلبح الدين بصيل عثماف، .  1
. 49.ص(2003جامعة التَموؾ، : الأردف)، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ ، قسم إدارة الأعماؿ"منظور ابؼديرين
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 :خلاصة الفصل

ر الابتكار أحد أىم الأركاف الرئيسية في بناء كتعزيز ابؼيزة التنافسية اخلبصة بؼا سبق ذكره بيكن اعتب 
للمؤسسات، إذ أفّ الابتكار الناجح بينح للمنتجات كالعمليات الإنتاجية للمؤسسة خاصية متفردة يفتقر إليها 

ابؼنافسوف، كىاتو ابػاصية تسمح للمؤسسة من فرض أسعار عالية التكاليف، أك مستول تكاليف أقل من 
كغالبا ما تكلل . منافسيها، بالتالر سوؼ بواكؿ ابؼنافسوف تقليد عمليات الابتكار الناجحة التي تقوـ بها ابؼؤسسة

لذلك . جهودىم بالنجاح رغم أفّ عوائق التقليد الصعبة في بعض الأحياف بيكن أف تؤدم إلذ إبطاء سرعة التقليد
بيكن القوؿ بأفّ مسألة ابغفاظ على ابؼزايا التنافسية يتطلب من كافة ابؼؤسسات الالتزاـ ابؼستمر بالإبداع 

 .كالابتكار
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 :تمهيد الفصل

الأكؿ لواقع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالتحديات التي تواجهها، كفي الفصل  بعد أف تطرقنا في الفصل
الثاني لواقع الإبداع كالابتكار كأبنيتو بالنسبة للمؤسسات، كفي الفصل الثالث للميزة التنافسية الابتكارية، سنقوـ 

من خلبؿ ىذا الفصل بدحاكلة إسقاط ما جاء في ابعانب النظرم على إحدل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، 
كالتي تنشط في قطاع ابؼشركبات الغازية كغتَ الغازية، ألا كىي مؤسسة مامي، مبرزين في ذلك أبنية الإبداع 

 .كالابتكار في إبراز ميزة تنافسية للمؤسسة بؿل الدراسة

 :كقد تم تقسيم ىذا الفصل إلذ النقاط التالية

 دراسة عامة حوؿ مؤسسة مامي للمشركبات؛- 

 تشخيص كاقع الإبداع كالابتكار بدؤسسة مامي؛- 

 .الوضعية التنافسية بؼؤسسة مامي- 
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 :دراسة عامة حوؿ مؤسسة مامي للمشركبات: المبحث الأكؿ

تعد مؤسسة مامي للمشركبات الغازية كالغتَ غازية، من أىم ابؼؤسسات التي تنشط بدنطقة سطيف، كالتي 
استطاعت أف برتل مركز الصدارة في بؾاؿ إنتاج كتوزيع ابؼشركبات الغازية كالغتَ غازية كذلك منذ إنشائها في سنة 

، كسوؼ نقوـ من خلبؿ ىذا ابؼبحث بإعطاء صورة عامة عن ابؼؤسسة بؿل الدراسة متناكلتُ في ذلك 1937
 :النقاط التي نراىا ضركرية كمدخل بؽذه الدراسة التطبيقية على النحو التالر

 أدكات الدراسة كمبررات اختيار ابؼؤسسة؛- 

 التعريف بابؼؤسسة بؿل الدراسة؛- 

 .مهاـ ابؼؤسسة كىيكلها التنظيمي- 

 :أدكات الدراسة كمبررات اختيار المؤسسة محل الدراسة:المطلب الأكؿ

سنحاكؿ من خلبؿ ىذا ابؼطلب إبراز الأساليب ابؼستعملة في الدراسة، مع طرح ابؼبررات التي جعلتنا بلتار 
 .مؤسسة مامي للمشركبات غتَ الكحولية على كجو ابػصوص كحالة للدراسة

 :أدكات الدراسة.1

من ابعدير بالتذكتَ أفّ أدكات بصع البيانات كابؼعلومات تتحدد عادة بطبيعة منهج البحث، فالباحث على 
سبيل ابؼثاؿ في البحث التاربىي كالوثائقي يعتمد على ابؼصادر ابؼكتوبة كابؼطبوعة كابؼصادر الإلكتًكنية في بصع 

البيانات كابؼعلومات ابؼطلوبة لبحثو، أما ابؼنهج ابؼسحي فيحتاج فيو الباحث إلذ الاستبياف كأداة رئيسية في بصع 
 . البيانات، في حتُ يعُتمد على ابؼقابلة كابؼلبحظة ككذا السجلبت كالوثائق كأدكات أساسية في منهج دراسة حالة

كباعتبارنا اعتمدنا في بحثنا ىذا على منهج دراسة حالة، فإننا سوؼ نقوـ من خلبؿ ىذا ابؼطلب بتسليط الضوء 
 :على كل من

 ابؼلبحظة؛- 

 ابؼقابلة؛- 

 .السجلبت كالوثائق- 

 -دراسة حالة-كقبل التطرؽ لطرؽ بصع البيانات نعرج لإعطاء نظرة عامة حوؿ ابؼنهج الوصفي

يقوـ منهج دراسة حالة على أساس اختيار كحدة إدارية كاجتماعية، كبصع : تعريف منهج دراسة حالة.1.1
ابؼعلومات التفصيلية عن كل جانب من جوانب أنشطتها كصفاتها، كمن خلبؿ ىذه ابؼعلومات كالبيانات المجمعة 
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يتم تعميم نتائجها على ابغالات الأخرل ابؼشابهة، بشرط أف تكوف ابغالة بفثلة للمجتمع الذم يراد تعميم ابغكم 
 :عليو، كلذا لابد من التأكيد على أربعة جوانب في دراسة ابغالة

 تعد دراسة حالة ضمن ابؼناىج الوصفية؛- 

 تستخدـ لاختبار فرضية أك فرضيات؛- 

 من الضركرم التأكيد على ابغالة للحالات الأخرل ابؼشابهة التي يفتًض تعميم نتائجها؛- 

 .التأكيد على ابؼوضوعية كالابتعاد عن الذاتية في اختيار ابغالة كبصع البيانات- 

 :  تكمن أبنية دراسة حالة في ابعوانب التالية:أىمية دراسة حالة.أ

، من خلبؿ تناكلو بشكل (أكثر كضوحا من ابؼنهج ابؼسحي )بُسكن الباحث من استعاب ابؼوضوع بشكل كاضح- 
 متكامل كمتعمق تتضح فيو كل الأسباب كابؼشاكل؛

 يهتم منهج دراسة حالة بإظهار ابغالة ابؼبحوثة في زمنها ابغالر، ككذلك التنبؤات ابؼستقبلية بؽا؛- 

تركز على دراسة السلوؾ البشرم في ابؼؤسسة ابؼعنية بالبحث، كتعمل على معابعة ابؼشاكل كتقونً الابكرافات - 
 من خلبؿ النتائج التي يتُوصل إليها الباحث كالتوصيات كتطبيق الإصلبحات التي يراىا مطلوبة؛

 . نقاط الضعف ابؼوجودة كابؼؤثرة على مستَة العملببسكن ابعهة ابؼبحوثة من تشخيص كاستيعا- 

 : على أساس ما تقدـ بيكن برديد ابؼزايا البحثية بؼنهج دراسة حالة في النقاط التالية:مزايا منهج دراسة حالة.ب

، من خلبؿ الرجوع إلذ خلفية ...نظرا لكوف منهج دراسة حالة يُستخدـ لدراسة مؤسسة أك كحدة اقتصادية- 
 كتاريخ ابغالة كتطورىا ككضعها الراىن، فإنها تقدـ للباحث دراسة شاملة للحالة ابؼراد دراستها؛

 توفر معلومات تفصيلية كشاملة أكثر من ابؼنهج ابؼسحي؛- 

 .قد لا بوتاج الباحث إلذ جهد التنقل أك الانتظار الطويل كما في حالة ابؼنهج ابؼسحي- 

 بالرغم من ابؼزايا التي بسنحها دراسة حالة للباحث، إلا أنها تتسم ببعض ابؼساكئ :مساكئ منهج دراسة حالة.ج
 :كالتي نوجزىا في

إف ابغالة التي يتم اختيارىا كعينة للدراسة قد لا بسثل المجتمع كلو، أك ابغالات الأخرل بكاملها كعلى ىذا - 
 الأساس فقد لا تكوف التعميمات لتلك العينة؛

 .قد يشك في صحة البيانات المجمعة، حيث تعطي العينة ابؼبحوثة صورة غتَ كاضحة بسيل إلذ إرضاء الباحث- 
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كلكن مع كجود مثل ىذه السلبيات في بعض دراسات حالة، إلا أفّ الباحث يستطيع بذاكزىا كالتغلب عليها، 
 1.خاصة إذا ما كجد في ابهابياتها مهمة كأساسية للبحث الذم يقوـ بو

تعد ابؼلبحظة من أقدـ كسائل بصع البيانات، حيث استخدمها الإنساف منذ القدـ في : الملاحظة العلمية.2.1
التعرؼ على الظواىر الطبيعية، ثم انتقل استخدامها إلذ العلوـ بشكل عاـ كالعلوـ الاجتماعية كالإنسانية بشكل 

 .خاص

كنستطيع تعريف ابؼلبحظة في البحث العلمي بأنّها ابؼشاىدة كابؼراقبة الدقيقة لسلوؾ أك ظاىرة معينة، كتسجيل 
ابؼلبحظات أكؿ بأكؿ، مع الاستعانة بأساليب الدراسة ابؼناسبة لطبيعة ذلك السلوؾ أك الظاىرة، من أجل ابغصوؿ 

كتعتمد ابؼلبحظة بالدرجة الأكلذ على قابلية الباحث كقدرتو على الصبر كالانتظار، كتسجيل . على أدؽ ابؼعلومات
 .ابؼعلومات كالاستفادة منها

الاستبياف، )توفر ابؼلبحظة معلومات لا بيكن ابغصوؿ عليها أحيانا باستخداـ الطرؽ الأخرل بعمع ابؼعلومات
 2.، كما تفيد في ابغالات التي يرفض فيها بؾتمع أك عينة الدراسة التعاكف مع الباحث(الوثائق، ابؼقابلة

 :ىناؾ بؾموعة من ابػطوات ندرجها فيما يلي: خطوات إجراء الملاحظة.أ

 برديد ابؽدؼ؛- 

 برديد الأشخاص الذين بىضعوف للملبحظة؛- 

 برديد الوقت اللبزـ كالفتًة الزمنية التي برتاجها ابؼلبحظة؛- 

 ترتيب الظركؼ ابؼكانية كالبيئية ابؼطلوبة لإجراء ابؼلبحظة؛- 

 .تسجيل البيانات كابؼعلومات- 

إفّ أسلوب ابؼلبحظة مثلو مثل الأساليب الأخرل في بصع البيانات لو مزايا : مزايا كعيوب أسلوب الملاحظة.ب
 :كعيوب، فمن مزايا أسلوب ابؼلبحظة نذكر ما يلي

ابغصوؿ على معلومات دقيقة، أم أفّ ابؼعلومات المجمعة تتغلغل إلذ أعماؽ كأسباب ابؼشكلة أك ابؼوضوع ابؼراد - 
 بحثو؛

 معلوماتها أكثر شمولية كتفصيلب، إذ أنّها تؤمّن للباحث كل ابؼعلومات التي يريد ابغصوؿ عليها؛- 

                                                           
. 121-119.ص.ص (2007دار اليازكرم، : عماف) البحث العلمي كاستخداـ مصادر المعلومات التقليدية كالالكتركنيةعامر قنديلجي، .1
أساليب البحث العلمي كتطبيقاتو في التخطيط ربحي مصطفى علياف؛ عثماف بؿمد غنيم؛ جهاد أبضد أبو سندس؛ بؿمد ختَ سليم أبو زيد، .2

. 112.ص(2008دار الصفاء للنشر كالتوزيع، :الأردف)، الطبعة الأكلذكالإدارة
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 العدد ابؼطلوب بحثو من العينات ىو أقل مقارنة بالوسائل كالأدكات الأخرل؛- 

ابؼعلومات ابؼتحصل عليها من ابؼلبحظة دقيقة، كالإجابات التي بوصل عليها الباحث عن طريق ابؼلبحظة ىي - 
 .أقرب ما يكوف من الصحة

 1:كلكن بالرغم من ابؼزايا التي يتمتع بها أسلوب ابؼلبحظة، إلا أنو يتسم ببعض العيوب، ندرج بعضها فيما يلي

 قد يعَمد الكثتَ من الناس إلذ التصنع كإظهار ردكد فعل كانطباعات مصطنعة إلذ الشخص القائم بالبحث؛- 

تستغرؽ كقتا كجهدا كتكلفة مرتفعة في بعض الأحياف، كخاصة إذا تطلب الأمر ملبحظة الظاىرة لفتًات - 
 طويلة؛

 .قد تتأثر ابؼلبحظة بعوامل كقتية تؤثر على بقاحها كدقة معلوماتها- 

بللص في الأختَ إلذ أفّ ابؼلبحظة كحدىا لدراسة ظاىرة أك مراقبة سلوؾ معتُ تبقى غتَ كافية، بالرغم ما تقدمو 
 .لنا من تصورات كاضحة ككاقعية عن الظاىرة أك السلوؾ بؿل الدراسة من تفاعلبت كنشاطات

 تفرض طبيعة الكثتَ من البحوث حتمية بصع ابؼعلومات كابؼطابقة مع الواقع، إجراء مقابلبت :المقابلة.3.1
شخصية مع ذكم الاختصاص كعلى الطبيعة كبصفة مباشرة، بدا يتصل كيعالج مسوحات ميدانية كاقعية، كتعتبر 
ابؼقابلة من أكثر الوسائل استعمالا، فهي تساعد على بصع البيانات من الواقع، حيث يقوـ الدارس بحوار بهمعو 

مع ابؼبحوث كذلك عن طريق بؾموعة من الأسئلة كإثارتو بدجموعة من ابؼثتَات بقصد جعل ابؼبحوث يتفاعل مع 
 .ابؼوضوع

عملية اتصاؿ شخصي فعّاؿ يقوـ على الثقة، بذرل بتُ : على ضوء ما سبق بيكن تعريف ابؼقابلة بأنّها
الباحث كأحد أفراد عينة البحث، بهدؼ ابغصوؿ على بيانات تسهم في برديد جوانب مشكلة البحث بصورة 

  2.عميقة كدقيقة ككاضحة، كإبهاد ابغلوؿ ابؼناسبة بؽا

 :ىناؾ بؾموعة من ابػطوات تتمثل في: خطوات المقابلة الجيدة.أ

 يتوجب على الباحث أف بودد ابؽدؼ من إجراء ابؼقابلة، كأف يقوـ :تحديد الهدؼ من إجراء المقابلة- 
 بتعريف ىذه الأىداؼ للؤشخاص أك ابعهات التي سيُجرم ابؼقابلة معها؛

 

                                                           
 .197-196.ص.مرجع سابق، صالبحث العلمي كاستخداـ مصادر المعلومات التقليدية كالإلكتركنية، عامر قنديلجي، . 1
. 73.ص(2007دار حامد، :الأردف )البحث العلمي في العلوـ الإنسانيةكائل عبد الربضاف التل؛ عيسى بؿمد فجل، . 2
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 : كتشمل ىذه ابػطوة على التالر:الإعداد المسبق للمقابلة- 

 :برديد الأفراد أك ابعهات ابؼشمولة بابؼقابلة كأف يتأكد من- 

  أف ىؤلاء الأفراد بيثلوف فئات بؾتمع البحث؛ 

  أف بيتلك ىؤلاء الأفراد البيانات كابؼعلومات الكافية حوؿ ابؼشكلة؛ 

 أف يكوف بؽؤلاء الأفراد سلطة إعطاء ابؼعلومات. 

 برديد الأسئلة كالاستفسارات ابؼطلوب طرحها على الأفراد كابعهات ابؼعنية؛- 

 : كفي ىذه ابػطوة بهب على الباحث أف يقوـ بػ:تنفيذ كإجراء المقابلة- 

إعلبـ الأشخاص كابعهات ابؼعنية بابؼقابلة كابعهة التي ينسب إليها الباحث، كتأمتُ التعاكف ابؼسبق كالرغبة في - 
 إعطاء البيانات ابؼطلوبة للبحث؛

 برديد موعد مناسب مع الأفراد كابعهات ابؼعنية بالبحث كالالتزاـ بو من قبل الباحث؛- 

 إبهاد ابعو ابؼناسب للحوار من حيث ابؼظهر اللبئق للباحث كاختيار العبارات ابؼناسبة للمقابلة؛- 

 التحدث بشكل مسموع كبعبارات كاضحة؛- 

 بهب أف تسجل الإجابات كابؼلبحظات التي يبديها الشخص ابؼعتٍ بابؼقابلة ساعة إجراء :تسجيل المعلومات- 
ابؼقابلة، كأف تسجل نفس الكلمات ابؼستخدمة من قبل الشخص، كالابتعاد عن تفستَ معاني العبارات التي 

 يعطيها الأشخاص ابؼعنيتُ بالبحث، بل أف نطلب منهم التفستَ؛

، حيث تقسم الأسئلة إلذ تسجيل البيانات كالملاحظات الأساسية على مجموعة أكراؽ معدة مسبقا- 
 بؾاميع كتوضح الإجابة أماـ كل منها؛

  كبتُ التسجيل ككتابة الإجابات من جهة أخرل؛إجراء التوازف بين الحوار كالحديث كالتعقيب من جهة،- 

 كابعهات التي بست مقابلتها إرساؿ الإجابات كالملاحظات بعد كتابتها بشكلها النهائي إلى الأشخاص- 
 .للتأكد من دقة تسجيل ابؼعلومات

يتم تنشيط ابؼقابلة بأسئلة بذمع في قائمة الاستقصاء، بغرض ابغصوؿ على ابؼعلومات اللبزمة : مزايا المقابلة.ب
 1:عن طريق الإجابة عن ىذه الأسئلة، كمن ابؼيزات التي تتمتع بها ابؼقابلة نذكر ما يلي

 تتيح للباحث أف يشرح للمبحوثتُ الأسئلة التي برتاج لوضوح في ابؼعتٌ؛- 
                                                           

 .40.ص(2002الإسكندرية، مكتبة الإشعاع، )، الطبعة الأكلذ الطريقة العلمية لإعداد البحث العلميبؿي بؿمد مسعد، .  1
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 تعطي للباحث فرصة التعمق في فهم الظاىرة بؿل الدراسة كملبحظة سلوؾ ابؼبحوثتُ؛- 

تساعد في الكشف عن التناقضات في الإجابة، كبسكنو من مواجهة ابؼبحوث كالاستفسار منو عن أسباب ىذا - 
 التناقض؛

يستطيع الباحث إقناع ابؼبحوثتُ بأبنية البحث كمدل الفائدة التي ستعود على المجتمع من ضركرة تعاكنو - 
 كالإجابة على الأسئلة؛

تفيد في أف ابؼبحوث لا يطلّع على الأسئلة فتكوف ىناؾ فرصة للباحث أف يوجو الأسئلة بالتًتيب، كبالطريقة - 
 التي يراىا مناسبة كالتي يضمن من خلببؽا صدؽ إجابة ابؼبحوث؛

تفيد في ضماف أف ابؼبحوث لن يتناقش مع غتَه في أم موضوع، كبالتالر يضمن للباحث حصولو على رأم - 
 ابؼبحوث دكف أف يتأثر بآراء غتَه؛

العائد في ابؼقابلة أكبر، بدعتٌ أفّ الباحث بيكن أف بوصل على البيانات من بصيع ابؼبحوثتُ، إذا أحسن عرض - 
 .الغرض من بحثو كاختيار الوقت ابؼناسب للبتصاؿ بهم

على الرغم من ابؼزايا التي تتمتع بها ابؼقابلة، إلا أنّها تتسم بدجموعة من العيوب ندرجها في : عيوب المقابلة.ج
 :الآتي

 مكلفة من ناحية الوقت كابعهد؛- 

 قد لا تعطي الأشخاص أك ابعهات ابؼعنية بالبحث الوقت الكافي للحصوؿ على كل ابؼعلومات ابؼطلوبة؛- 

 .صعوبة كصوؿ الباحث إلذ بعض الشخصيات ابؼبحوثة بحكم ابؼركز الإدارم الذم بوتلونو- 

كفي بحثنا ىذا تم استخداـ مزيج من ابؼقابلبت الفردية كابعماعية حسب ما تقتضيو الضركرة للتمكن من ابغصوؿ 
 1.على ابؼعلومات اللبزمة

قد تكوف البيانات التي بوتاجها الباحث مدكنة في إحصائيات بصورة منظمة، تساعد : السجلات كالوثائق.4.1
 : الباحث في الوصوؿ إلذ برقيق أغراض بحثو، كبالتالر توفر عليو ابعهد كالوقت كابؼاؿ، كبستاز الإحصائيات بدا يلي

 توفتَ ابعهد كالوقت كابؼاؿ؛- 

 .تيُسّر لنا معرفة تطور الظاىرة مع تغتَات الزمن، كما يطرأ على الظاىرة كنتائجها- 

                                                           
 .309-304.ص (2009دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، :عماف) البحث العلمي الكمي كالنوعيعامر قنديلجي؛ إبياف السامرائي، . 1
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كفي بحثنا ىذا اعتمدنا على بعض الوثائق ابػاصة بابؼؤسسة، مثل ابؽيكل التنظيمي ابػاص بابؼؤسسة، معطيات 
 ....حوؿ رقم الأعماؿ، تطور الإنتاج، كثائق خاصة بدراسة السوؽ،

 :مكاف كزماف الدراسة كأسباب اختيار المؤسسة.2

سوؼ يتم من خلبؿ ىذه النقطة شرح الأسباب التي جعلتنا بلتار ابؼؤسسة بؿل الدراسة، مع برديد الإطار الزماني 
 .كابؼكاني للدراسة

ليس من السهل على الباحث أف بهد الأبواب مفتوحة أمامو عند كلوجو إلذ : أسباب اختيار المؤسسة.1.2
 .ابؼؤسسات، فلب بىفى على أحد ما تتميز بو ىذه الأختَة مع ابعامعة من حيث الانغلبؽ كعدـ كالتعاكف

كلتفادم ىذا ابؼشكل كبعوف الله لنا، حاكلنا إبهاد كسيلة بسكننا من ابغصوؿ على بيانات موثوؽ بها لاستكماؿ 
البحث كبسكننا من الدخوؿ إلذ إحدل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابؼتواجدة بدنطقة سطيف، كذلك من خلبؿ 

الاتصاؿ ببعض إطارات مديريتي ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في كل من كلاية ابؼسيلة ككلاية سطيف، كالذين 
. كاف بؽم الفضل بعد الله سبحانو كتعالذ في تسهيل مهمة بحثنا ابؼيداني إذ عرضوا علينا بؾموعة من ابؼؤسسات

 :كقد كقع اختيارنا  على مؤسسة مامي للمشركبات الغازية للؤسباب التالية

يكمن السبب الأكؿ في كوف مؤسسة مامي تعد من بتُ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، التي تنشط في قطاع - 
 ابؼشركبات؛

 عمر ابؼؤسسة الذم اكتسبت من خلبلو خبرة مع الزمن؛- 

 ؛1937قدرتها على الصمود أماـ ابؼنافسة منذ سنة - 

 استحداثها بؼخبر خاص بفحص النوعية، ىذا الأختَ الذم يتكفل بإجراء برسينات على منتجات ابؼؤسسة؛- 

 احتوائها على كظيفة التقنية كالتطوير، ىذه الأختَة التي تتكفل بتجسيد الأفكار الإبداعية على أرض الواقع؛- 

 .اىتمامها بالابتكار من خلبؿ استحداث خلية إستًاتيجية تعمل على تشجيع الإبداع في ابؼؤسسة- 

 . سوؼ بكدد في ىذه النقطة المجاؿ الزمتٍ كابؼكاني للدراسة، ككذا المجاؿ البشرم: مجاؿ الدراسة.2.2

اقتصرت الدراسة على مؤسسة كاحدة، كقد كقع اختيارنا على مؤسسة مامي التي تنشط في : المجاؿ المكاني.أ
 .قطاع ابؼشركبات، كابؼتواجدة في منطقة النشاط كالتخزين بولاية سطيف
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استغرقت فتًة الدراسة مدة دامت ما بتُ بشاف إلذ تسعة أشهر ارتبطت بتجميع ابؼعلومات : المجاؿ الزمني.ب
ابػاصة بابؼؤسسة، كذلك على مستول إدارة كحدة ابؼشركبات، ابؼتواجدة على مستول منطقة النشاطات كالتخزين 

 بسطيف كالتي استطعنا من خلببؽا ابغصوؿ على معلومات ساعدتنا في استكماؿ البحث؛

 .  كجهنا اىتمامنا إلذ كل عماؿ ابؼؤسسة خاصة الإطارات العليا بحكم مراكز مسؤكلياتهم:العنصر البشرم.ج

 :التعريف بالمؤسسة محل الدراسة:المطلب الثاني

من خلبؿ ىذا ابؼطلب سوؼ يتم التطرؽ إلذ بعض ابؼعلومات ابػاصة بابؼؤسسة من تعريف، النشأة 
 .الخ...كالتطور، أبنية ابؼوقع، القدرة الإنتاجية، 

 :نشأة المؤسسة. 1

تعد مؤسسة مامي مثاؿ حي عن تاريخ الصناعة بدنطقة سطيف، كابغديث عن نشأتها يقودنا للحديث عن 
تاريخ أسرة مامي التي كانت تستغل مقهى كاسع، ىذا الأختَ الذم كاف بدثابة مركز لقاء أفراد ابؼدينة، ككذا ىي 

مستَة أصيلة لشركة، مرت بكل الأشكاؿ كبؾالات التقييم التجارم كالاقتصادم كابغرفي كالصناعي، الشيء الذم 
 .أعطى للمؤسسة مع مركر الزمن دكرة الاكتماؿ كالنضج كقوة الاستقرار في ابؼنطقة

قاـ الإخوة مامي ابعمعي كمامي صالح، بإنشاء أكؿ كحدة حرفية لإنتاج ابؼشركبات الغازية  1937في سنة 
لتلبية طلبات ابؼقهى ابؼستغل من طرفهم كبؼقاىي ابؼنطقة أيضا، قبل أف يتم تطوير مبيعاتها على مستول بذار 

التجزئة المحليتُ، ىذه التجربة مكنتهم من التخصص كاكتساب شهرة في بؾاؿ ابؼشركبات الغازية، كىذا ما دفع 
 .بابؼؤسستُ إلذ تأسيس كرشة عمل لقاركرات الزجاج، الشيء الذم أدل إلذ انتشار علبمة مامي في ذلك الوقت

متً مربع،  7200:تم إرساء ابؼؤسسة في منطقة التخزين كالنشاطات بسطيف، بدساحة تقدر بػ 1975كفي سنة 
خطوط إنتاجية، كبهذا رفعت ابؼؤسسة من طاقتها الإنتاجية، كاستهدفت بذلك زبائن جدد من  (5)بطاقة بطس

 (قسنطينة، باتنة، برج بوعريريج )كلايات أخرل من الشرؽ ابعزائرم

غتَّت ابؼؤسسة من شكلها القانوني، من شركة أشخاص إلذ شركة تضامن  1981كفي أفريل من سنة 
(SNC)  كلتجنب بـاطر الإدارة النابذة عن ابػلبفات العائلية، كلضماف بقائها في السوؽ قرر الشركاء في سنة ،

 .بدجلس مستَين أك مكتب مديرين (SPA)برويلها إلذ شركة ذات أسهم  2003

بإطلبؽ خط إنتاجي جديد، كابؼتمثل في  2006كمن أجل الاستجابة لطلبات السوؽ قامت ابؼؤسسة في خريف 
 .التعبئة البلبستيكية
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كاليوـ مؤسسة مامي للمشركبات الغازية كالغتَ غازية تنتمي لمجمع مامي، كالذم يضم فندؽ ابؼنتزه، ككحدة صناعة 
 . 2003أنابيب صرؼ ابؼياه كالتي تم إنشاؤىا في 

 :عاملب موزعتُ كما ىو موضح في ابعدكؿ أدناه 361: تشغل مؤسسة مامي ما يقد بػ: عدد العماؿ. 2

 .تعداد المستخدمين بمؤسسة مامي للمشركبات. 16الجدكؿ رقم 

 النسبة ابؼئوية العدد طبيعة الوظيفة

 0.83 3 الإطارات المسيرة

 3.87 14 المديرية العامة

 49.03 177 عماؿ الإنتاج

 4.15 15 الصيانة

 12.46 45 النقل

 1.93 7 إدارة الموارد البشرية

 14.68 53 قسم التسويق

 3.32 12 قسم المشتريات

 6.92 25 الأمن

 2.21 8 المالية كالمحاسبة 

 0.55 2 المخبر

 100 361 المجموع

 .كثائق خاصة بإدارة ابؼوارد البشرية:المصدر

مع الإشارة إلذ أف مؤسسة مامي للمشركبات تعمل بنظاـ الورديات، إذ توجد ثلبث فرؽ يستخلف كل فريق 
 .ساعات يوميا 8الفريق الأخر بؼدة 
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 :أىمية موقع مؤسسة مامي.3

إف اختيار موقع ابؼؤسسة يعتبر من القرارات ذات الأبنية القصول، خاصة بالنسبة للمؤسسات ابػدمية، لذا بهب 
 .أف يتم الاختيار على أسس صحيحة كسليمة

تنشط مؤسسة مامي بدنطقة النشاطات كالتخزين بسطيف، ىذه الأختَة توفر للمؤسسة بؾموعة من ابؼميزات 
 :منها

 القرب من الأسواؽ كالزبائن لتصريف منتجاتها؛- 

 القرب من مصادر التموين بابؼواد الأكلية؛- 

 توفر ابؼنطقة على شبكة النقل، ىذه الأختَة التي تلعب دكرا ىاما في بزفيض كلف النقل كالتوزيع؛- 

 .(...الكهرباء، الغاز، ابؽاتف)توفر ابؼنطقة على بتٌ برتية- 

لكن نظرا للضيق الذم تعاني منو ابؼؤسسة، بادرت بشراء قطعة أرض جديدة ذات مساحة كبتَة لبناء مصنع 
 .   جديد متطور يتوفر على كافة التجهيزات الضركرية بؼمارسة نشاطها

 :الطاقة الإنتاجية للمؤسسة.4

تشتمل ابؼؤسسة على ثلبث كحدات إنتاجية، الوحدة الأكلذ كالثانية تنتج كتسوؽ الصودا كعصتَ الفواكو، في 
لتً، إلذ جانب الصودا كعصتَ الفواكو في قاركرات بلبستيكية ذات  0.25لتً ك  1قاركرات زجاجية ذات سعة 

 .لتً 0.25- لتً، 0.33-لتً 1- لتً 2سعات 

أما فيما بىص عدد ابػطوط الإنتاجية فإفّ ابؼؤسسة بستلك أربع خطوط إنتاجية على مستول الوحدة الزجاجية، في 
 :حتُ يوجد خطتُ فقط في الوحدة البلبستيكية، كابعدكؿ التالر بيثل الطاقة الإنتاجية لكل خط إنتاجي
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 .يبين الطاقة الإنتاجية لكل خط بمؤسسة مامي للمشركبات:17الجدكؿ رقم 

  قاركرة في الساعة:الوحدة

 0.25  لتر2  لتر1 الخطوط الإنتاجية الوحدة
 لتر

  لتر0.33

سا / قا1200 ابػط الأكؿ كالثاني الوحدة الزجاجية
 لكل خط

/ 5500 
سا لكل /قا

 خط

/ 

ابػط الثالث ك 
 الرابع

سا /قا7500
 لكل خط

/ 6500 
سا لكل /قا

 خط

/ 

الوحدة 
 البلاستيكية

 7200 سا/ قا8500 ابػط الأكؿ
 سا/قا

9000 
 سا/قا

/ 

 7200 سا/ قا8500 ابػط الثاني
 سا/قا

 سا/قا10500 /

 .ابؼؤسسة كثائق :المصدر

 :السوؽ الذم تتواجد فيو المؤسسة.5

للمؤسسة زبائن أغلبهم من شرؽ كجنوب القطر ابعزائرم، كىناؾ توجّو للمؤسسة في تغطية الطلب على 
 .ابؼشركبات الغازية كالغتَ الغازية في غرب ككسط القطر ابعزائر

 :كما أفّ ابؼؤسسة بستلك شبكة لتوزيع منتجاتها موزعة كالتالر

شاحنات بؼختلف الأكزاف، ىذه الأختَة التي تم  (8)تتوفر ابؼؤسسة على موارد خاصة للتوزيع تقدّر بثمانية- 
 ؛(2008)بذديدىا في السنوات الأختَة

موزعي ابعملة الذين يغطوف احتياجات الولاية بالإضافة إلذ الولايات المجاكرة كمسيلة، باتنة، غرداية - 
 كفي السنوات الأختَة بادرت ابؼؤسسة بدباشرة أكلذ العمليات التصديرية بكو كل من ،1أنظر ابؼلحق رقم ...ككرقلة

 .... فرنسا، نيجريا
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 : مهاـ المؤسسة كىيكلها التنظيمي:المطلب الثالث

سوؼ يتم في ابؼطلب تسليط الضوء على مهاـ ابؼؤسسة، كأبنية ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة في تدفق 
 .الأفكار بتُ بـتلف ابؼصالح كالأقساـ

 :مهاـ المؤسسة. 1

تعتبر مؤسسة مامي من بتُ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التي تعمل في بؾاؿ النشاطات الغذائية الزراعية، 
كالتي تكتسي أبنية بالغة كونها توفر احتياجات ابؼستهلكتُ من ابؼشركبات، كبيكن حصر مهاـ ابؼؤسسة في النقاط 

 :التالية

 إنتاج كتسويق ابؼشركبات الغازية كالغتَ غازية؛- 

 إنتاج كتسويق ابؼنتجات الغذائية الزراعية؛- 

 .تصدير كاستًاد ابؼنتجات الغذائية الزراعية- 

 :دراسة الهيكل التنظيمي.2

مؤسسة مامي للمشركبات غتَ الكحولية، تنتمي لمجمع مامي كىي عبارة عن شركة ذات أسهم برأس ماؿ 
 .  % 100دج، كىي عائلية  910000000:اجتماعي يقدر بػ

يتولذ إدارة ابؼؤسسة مدير عاـ، بدساعدة أربع رؤساء للمديريات، يعملوف بصفة منسقة فيما بينهم كذلك كفق ما 
 :يبينو ابؽيكل التنظيمي ابؼبتُ أدناه

 :كفيما يلي سوؼ يتم شرح ابؽيكل التنظيمي ابػاص بابؼؤسسة
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 .الهيكل التنظيمي لمؤسسة مامي. 16الشكل رقم 

 المدير العاـ

 المساعدة الإدارية المساعدة القانونية مراقبة التسيير الأمن مراقبة النوعية

 مديرية التقنية كالتطوير مديرية التجارة كالاتصاؿ مديرية الموارد البشرية المديرية المالية كالإدارية

 قسم المحاسبة كالمالية

 مصلحة المحاسبة العامة

 مصلحة المحاسبة التحليلية

 مصلحة الخزينة

 مصلحة المستخدمين

 مصلحة التكوين

 مصلحة الإمكانات العامة

 قسم التجارة

 قسم التسويق كالاتصاؿ

 قسم الاستغلاؿ

 قسم تسيير المخزكف

 قسم التطوير

2الوحدة   

3الوحدة   

1الوحدة   
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 : كيتولذ ابؼدير العاـ ابؼهاـ التالية:مهاـ المدير العاـ.1.2

 .العمل على برقيق الأىداؼ ابؼخططة كالمحددة من طرؼ المجمع- 

 .تطوير نوعية ابؼنتجات باستخداـ الوسائل ابؼتاحة- 

 .القياـ بدهمة التخطيط، التوجيو ككذا مراقبة عملية التسيتَ- 

مديرية الإدارة كابؼالية، مديرية ابؼوارد : الإدارة كالإشراؼ العاـ على ابؼديريات الأربع للمؤسسة كابؼتمثلة في- 
 .البشرية، مديرية التقنية كالتطوير، مديرية التجارة كالاتصاؿ

تعُتٌ ىذه ابؼديرية بالدرجة الأكلذ بتسويق منتجات ابؼؤسسة، في السابق كانت : مديرية التسويق كالتجارة.2.2
 :عبارة عن مصلحة ىذه الأختَة التي عرفت العديد من التطورات بسبب

التطور الذم عرفو نشاط ابؼؤسسة بصفة خاصة، ككذا التطور الذم شهده سوؽ ابؼشركبات بصفة عامة بسبب - 
 حدة ابؼنافسة نظرا لدخوؿ منافستُ جدد؛

استفادة ابؼؤسسة من برنامج إعادة التأىيل، كالذم بدوجبو خضعت ابؼؤسسة لتشخيص بيئتها الداخلية - 
 .كابػارجية، كمن ثم تم إحداث مصلحة الاتصاؿ، ىذه الأختَة التي تتكفل بتصميم العمليات الإشهارية

أف تصبح مديرية تضم دائرتتُ  2010عرفت ىذه الوظيفة تطورا كأصبحت دائرة، كمن ابؼنتظر بحلوؿ  2006في 
 .2التسويق، التجارة، تتكفل بدجموعة من ابؼهاـ أنظر ابؼلحق : بنا

 دائرة التسويق تعد بدثابة القلب النابض للمؤسسة، لذا تولر ابؼؤسسة اىتماما دائما بها، كتقوـ :مهاـ ىذه المديرية
 :ىذه الدائرة بػ

 تسويق ابؼنتوج كتطويره؛- 

فهو يتكلف بتصميم ابغملبت الإعلبنية، كىو الذم يتدخل في حالة )غالبا ما تسند بؽذه الدائرة مهمة الاتصاؿ- 
 ؛(طرح منتوج جديد حتى يتستٌ لدائرة الاتصاؿ تصميم العمليات التًكبهية للمنتجات ابعديدة

 البحث عن أسواؽ جديدة؛- 

 .تلبية طلبات الزبوف من خلبؿ إجراء دراسات تسويقية للكشف عن رغبات كطموحات الزبائن- 

 :كتضم ىذه ابؼديرية قسمتُ بنا

 .قسم التجارة- 
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 .قسم التسويق كالاتصاؿ- 

 ىي خلية إعلبمية، تم إنشاؤىا نتيجة للتغتَات التي طرأت على السوؽ ابعزائرية بصفة :مصلحة الاتصاؿ.3.2
 :عامة كسوؽ ابؼشركبات بصفة خاصة، كىي  تقوـ بنوعتُ من الاتصالات

 كيتمثل في بؿاكلة خلق جو لائق من أجل تطوير كابتكار طرؽ جديدة سواء في الإنتاج أك :الاتصاؿ الداخلي.أ
 التسويق؛

 ىذا الأختَ الذم يهدؼ إلذ تقدنً صورة ابؼؤسسة للعالد ابػارجي كتطوير العمليات :الاتصاؿ الخارجي.ب
 . الاشهارية كمتابعتها

كعلى الرغم من أبنية ىذه ابؼصلحة إلا أفّ ابؼؤسسة لا بزصص بؽا ميزانية بؿددة، كإبما ىذه ابؼيزانية بزضع 
 .للتطورات التي  تطرأ على رقم الأعماؿ ابػاص بابؼؤسسة

كاف قسم ابؼوارد البشرية عبارة عن مصلحة تابعة بؼديرية الإدارة  2004 قبل سنة :مديرية الموارد البشرية.4.2
 :كابؼالية، تتكفل بػ

 تسيتَ شؤكف العماؿ من أجور؛- 

 تسطتَ العطل ابؼرضية كالسنوية كالاستثنائية؛- 

 تقدنً ابؼنح كابغوافز للعماؿ، إقرارات العمل؛- 

 بررير عقود التشغيل، ككل ما يتعلق بالعماؿ من تأختَات كغيابات كحوادث العمل؛-  

كبعد أف أصبحت مؤسسة مامي مؤسسة ذات أسهم كاستفادة ابؼعنية من برنامج التأىيل كاف  2004لكن في سنة 
 . لزاما على ابؼؤسسة برويلها إلذ  مديرية مستقلة تتلبءـ كمتطلبات التأىيل كأىدافو

 :في الوقت ابغالر أصبحت مديرية ابؼوارد البشرية تشرؼ على ثلبث مصالح كىي

 مصلحة ابؼستخدمتُ؛- 

 مصلحة التكوين؛- 

 .قسم الإمكانيات العامة- 

 : ىذه الأختَة التي تتكفل بػ:مصلحة المستخدمين.أ

 السهر على تطبيق كاحتًاـ النصوص التشريعية؛- 
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 التًقية، التعيتُ، تطبيق العقوبات؛- 

 ؛(الغيابات؛ التأخر؛ العطل مدفوعة الأجر؛ العطل ابؼرضية؛ الإعانات العائلية )تتبع حركة ابؼستخدمتُ- 

 .إنشاء بـتلف التقارير ابؼتعلقة بكل من حوادث العمل، الضماف الاجتماعي، مباشرة أجور العماؿ- 

إذ يتعتُ على ابؼؤسسة كطبقا للقانوف كالتشريع ابؼعموؿ بهما، القياـ بالتكوين كالإتقاف : مصلحة التكوين.ب
كالرسكلة في ميداف نشاطاتها ابؼهنية، كفي ىذا الإطار بردد ابؼؤسسة الاحتياجات كالأكلويات ابؼسجلة كتعد بـططا 

كميزانية سنوية، كىنا يتعتُ على العامل الذم برُمج بؼتابعة فتًة التكوين في إطار البرنامج ابؼسطر أف يشارؾ من 
 .أجل برستُ كتعميق كتنمية معارفو التقنية كالتكنولوجية، كزيادة قدرتو على طرح الأفكار ابػلبقة

 حيث تسهر على توفتَ كسائل النقل للعماؿ كصيانة ابؼباني، النظافة، تسيتَ :مصلحة الوسائل العامة.ج
 ...الأثاث

 : يشرؼ على ىذه ابؼديرية ابؼدير ابؼالر كالإدارم، تتمثل مهمتو الأساسية في: مديرية الإدارة كالمالية.5.2

 مراقبة دخوؿ كخركج الأمواؿ من كإلذ ابؼؤسسة؛- 

 إعداد نتيجة الدكرة؛ - 

 ابزاذ الإجراءات ابػاصة بالديوف؛ - 

 متابعة ابػزينة؛- 

 :كبؽذه ابؼديرية قسمتُ بنا

 :  تعتمد ابؼؤسسة بصفة عامة على المحاسبة العامة، كيتكفل ىذا القسم بػ:قسم المحاسبة العامة.أ

 مراقبة ابغسابات؛ - 

 تتبع عمليات الشراء التي تقوـ بها ابؼؤسسة؛-  

 تتبع الديوف ككل ابؼعاملبت ابؼصرفية؛- 

 استقباؿ عائدات ابؼبيعات؛- 

 (تقدنً السلفيات للعماؿ )إدارة ميزانيات ابػدمات الاجتماعية- 

 إعداد ابؼيزانية ابػتامية كالتقديرية لكل سنة بؿاسبية؛- 
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 تم استحداثو في الآكنة الأختَة يتكفل ىذا القسم بػتحديد تكاليف ابؼنتجات :قسم المحاسبة التحليلية.ب
 .كبدقة مازاؿ لد يفعل بعد

، كىي تلعب دكرا أساسيا في ابؼؤسسة إذ أنها 1983تم استحداثها منذ سنة : مديرية التقنية كالتطوير.6.2
تتكفل بعملية الاستغلبؿ الأمثل للمعدات من خلبؿ برديد تكاليف الاستغلبؿ، برديد مدة الاىتلبؾ، برستُ 
 .ابؼردكدية مع ابغفاظ على نوعية ابؼنتج، كما توكل بؽذه ابؼديرية مهمة دراسة كتطوير ابؼشاريع ابؼستقبلية للمؤسسة

أما بالنسبة للتنمية، فهي تهتم بدتابعة التطور التكنولوجي، كذلك من أجل إحلبؿ ابؼعدات ابؼتقادمة بسبب التسارع 
التكنولوجي الذم يشهده العالد، بدعدات جديدة كذلك قصد مسايرة التطورات ابغاصلة على مستول سوؽ 

 .ابؼشركبات على ابؼستول المحلي كالدكلر

 :كتكمن أبنية ىذه ابؼديرية أساسا في الأنشطة التي توكل بؽا، فهي تقوـ بػ

 دراسة ابؼشاريع كالأفكار الاستثمارية من أجل تطبيقها؛- 

 ابقاز بـططات التنمية في ابؼدل ابؼتوسط؛- 

 .كنظرا للدكر الذم تقوـ بو ىذه ابؼديرية ىناؾ تفكتَ في فصل كظيفة التقنية عن كظيفة التطوير

 .، قسم التموين، قسم التنمية(الاستغلبؿ)قسم الإنتاج: تشرؼ ىذه ابؼديرية على ثلبث أقساـ كىي

يعتبر ىذا القسم ابؼسؤكؿ ابؼباشر على منتجات ابؼؤسسة، إذ يتم على مستول ىذا : (الإنتاج)قسم الاستغلاؿ.أ
 :القسم

برديد الكميات الواجب إنتاجها بالتنسيق مع مصلحة التجارة، كالتي بدكرىا تقوـ بتحديد الكميات ابؼراد - 
 إنتاجها على أساس الطلبيات الواردة؛

 الرقابة على الشراء كابؼخزكف كابعودة؛- 

 التنسيق كالتكامل مع الوظائف الأخرل كالتسويق كالاتصاؿ، كابؼالية كابؼوارد البشرية كغتَىا؛- 

 برديد الطاقة الإنتاجية لكل كحدة؛- 

 .برديد الوحدات الإنتاجية كمواقعها كالتكنولوجيا ابؼستخدمة- 

تعد إدارة ابؼشتًيات من الأنشطة ابؼهمة التي تتناغم مع الأنشطة الأخرل في مؤسسة مامي، إف : قسم التموين.ب
الضركرة تتطلب من ابؼؤسسة بؿل الدراسة كضع نظاـ بسيط ككاضح، كأف لا يتًؾ أمر الشراء للؤىواء كابؼزاج 

 :الشخصي للمدير كالعاملتُ الآخرين، كمن ابؼهاـ ابؼوكلة لإدارة ىذا القسم ما يلي
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 التحقق الفعلي من كجود حاجة للشراء؛- 

 كصف ما يراد شراؤه بدقة بشكل كاضح كدقيق؛- 

 استلبـ ابؼواد كفحصها  كالتأكد من سلبمتها بالنوعية كالكمية كالسعر؛- 

 شراء ابؼواد الأكلية ذات النوعية ابعيدة؛- 

 دراسة السعر من خلبؿ التفاكض مع ابؼوردين كابغصوؿ على أفضل الشركط لعقد التوريد؛- 

 اختيار ابؼوردين؛- 

 .مراجعة فواتتَ الشراء كالقضايا ابػاصة بابؼتابعات بعد الشراء- 

 : بالإضافة إلذ ابؼصالح السالفة الذكر ىناؾ مصالح أخرل التي لا تتبع لأم مديرية:مصالح أخرل.7.2

 مهمتها الأساسية صيانة كإصلبح أجهزة الإعلبـ الآلر، كشبكة الاتصاؿ الداخلية :مصلحة الإعلاـ الآلي.أ
 .(الانتًانت)للمؤسسة 

 ىو نظاـ ظهر لأكؿ مرة في أكربا، كحاليا موجود في تونس، استفادت ابعزائر منو (ERPنظاـ ابؼعلومات )الانتًانت 
، ككانت مؤسسة مامي من بتُ ابؼؤسسات ابؼستفيدة من ىذا البرنامج، من خلبؿ إنشاء قاعدة 2008في سنة 

البيانات بروم بصيع ابؼعلومات ابػاصة بابؼؤسسة بالإضافة إلذ شبكة داخلية تعتمد على نفس مقومات الشبكة 
 .(الانتًنت)ابػارجية

 45، على فتًات فتًة اختيار كتربص من طرؼ خبراء تونسيتُ دامت 2008بدأ تطبيق ىذا البرنامج في جويلية 
مصلحة الإنتاج بدا فيهم فريق العمل بابؼخبر، التسويق، مصلحة : يوما، كاستفادت من ىذا التًبص ابؼصالح التالية

 .ابؼوارد البشرية، التخزين كالتموين، مع ابؼسؤكؿ ابؼباشر على نظاـ ابؼعلومات بابؼؤسسة

 :كتكمن الأسباب من كراء تبتٍ ىذا البرنامج في

القدرة على ابؼراقبة كالتسيتَ ابغسن للمؤسسة، فقبل استعماؿ ىذا النظاـ كانت ابؼؤسسة تعمها نوعا من - 
 الفوضى؛

ابغصوؿ على ابؼعلومات ابػاصة بابؼؤسسة في أم كقت، فمثلب مصلحة الإنتاج تدخل ابؼعطيات ابػاصة بكمية - 
الإنتاج كالوقت ابؼستغرؽ في العملية الإنتاجية، كبهذا تتمكن مصلحة التسويق من ابغصوؿ على ابؼعلومات التي من 

كما أفّ ىذا النظاـ يسمح بتوفتَ معلومات عن ابؼخزكف كبالتالر تفادم . خلببؽا يتم ابزاذ القرارات التسويقية
 انقطاع ابؼواد الأكلية؛
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 تقليص ابعهد، ككذا الأكراؽ إذ أصبح الاتصاؿ يتم الكتًكنيا عن طريق الشبكة الداخلية للمؤسسة؛- 

ن من إقامة اجتماعات عن بعد بتُ بـتلف رؤساء ابؼصالح-   .تبادؿ الأفكار كتابيا أك بظاعيا، أم أنو بيكّْ

 : كمن مزايا ىذا النظاـ

 .مراقبة ابؼصالح شهريا- 

 .برضتَ بـططات الإنتاج- 

 (...مدة الصلبحية، نفاذ الكمية، تاريخ التوريد،  )مراقبة مصلحة التخزين- 

مراقبة الآلات كمن ثم ابزاذ القرار الصائب في الوقت ابؼناسب، سواء من خلبؿ اقتناء معدات جديدة أك - 
 .إحداث صيانة كقائية

 : يقوـ بػ:مصلحة مراقبة التسيير.ب

 التنسيق كبرضتَ ابػطط السنوية؛- 

 تنظيم كل أعماؿ التخطيط؛- 

 .بصع ابؼعلومات ابؼتعلقة بكل أنشطة ابؼؤسسة- 

، كىي تلعب دكرا ىاما في ابؼؤسسة، إذ 2000تم استحداث ىذه ابؼصلحة منذ سنة : مصلحة مراقبة النوعية.ج
يتم على مستول ىذه ابؼصلحة مراقبة ابعودة كالنوعية سواء في ابؼنتوج أك ابؼكاف ابػاص بالإنتاج، كعلى العموـ 

 :تتكفل ىذه ابؼصلحة بابؼهاـ التالية

 القياـ بتحاليل فيزيوكيميائية للمواد الأكلية كابؼنتجات تامة الصنع؛- 

 القياـ بتحاليل ميكركبيولوجية للمواد الأكلية كالنهائية؛- 

 تنظيف كتطهتَ الآلات الإنتاجية ككذا المحيط الإنتاجي؛- 

 .بحث كتطوير ابؼنتجات، كىنا بهب على ابؼؤسسة أف برافظ على جودة منتجاتها- 

 تسهر ىذه الأختَة على توفتَ الأمن الدائم للمؤسسة، كمراقبة الأفراد الواردين إلذ ابؼؤسسة، :مصلحة الأمن.د
 .بالإضافة إلذ مراقبة الكميات الصادرة من كإلذ ابؼؤسسة
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 :تشخيص كاقع الإبداع كالابتكار بمؤسسة مامي للمشركبات الغازية: المبحث الثاني

سوؼ نتطرؽ من خلبؿ ىذا ابؼبحث، إلذ ابؼقومات الأساسية للعملية الإبداعية كأساليب تنميتها في 
ابؼؤسسة بؿل الدراسة، مع إبراز أىم العوائق التي برد من قدرة ابؼؤسسة على الابتكار التحسيتٍ ككذا اىتمامات 

 . ابؼؤسسة بدجاؿ الإبداع كالابتكار كأىم مدخل لزيادة تنافسية ابؼؤسسة

 :مقومات العملية الإبداعية كأساليب تنميتها: المطلب الأكؿ

للئبداع بؾموعة من ابؼقومات الإدارية الواجب على ابؼؤسسة توفتَىا، كالعمل على تطبيقها لتهيئة العامل 
كابؼؤسسة للعمل ابؼبدع ابػلبؽ، الذم يساىم في إبهاد حلوؿ سريعة كإبداعية للمشكلبت التي تتعرض بؽا 

ابؼؤسسة، سواء تعلق الأمر بالبيئة ابػارجية أك الداخلية للمؤسسة، كما أفّ كجود الإبداع في ابؼؤسسة لا يعتٍ 
 .  بالضركرة أفّ ىذا الإبداع منتج كمفيد، لذلك على إدارة ابؼؤسسة تنميتو كتطويره

 :أساليب استخراج الأفكار.1 

ىناؾ العديد من الأساليب التي تستخدـ لاستخراج الأفكار الإبداعية، ىذه الأختَة التي تساعد ابؼؤسسة 
 .على التجديد الدائم بؼنتجاتها كطرؽ تسيتَىا

كبالرجوع إلذ ابؼؤسسة بؿل الدراسة بقدىا تستخدـ العديد من الأساليب كلكن بطريقة ضمنية، فعلى العموـ يلجأ 
مسؤلوا مؤسسة مامي إلذ التحاكر ابؼطوؿ مع العماؿ التقنيتُ حتى يتستٌ بؽم ابغصوؿ على أفكار من العماؿ قد 
لا تكوف تبادرت إلذ أذىاف ابؼسؤكلتُ على الإطلبؽ، لكوف العاملتُ على الآلة يكونوف على احتكاؾ دائم بدوقع 

 .العمل

في غالب الأحياف يتم اللجوء إلذ عقد اجتماعات لتبادؿ الأفكار، إذ يتم على مستول : العصف الذىني.1.1
ىذه الاجتماعات تقدنً ملف دراسي يتضمن الأفكار ابؼراد بذسيدىا كأسباب اختيار ىذه الأفكار عن غتَىا، 

كما يتم التعرض إلذ الابهابيات كالسلبيات التي من ابؼمكن حدكثها إذا ما طبقت الفكرة، يتم عرض ىذا ابؼلف 
على بؾلس ابؼديرين لأخذ القرار بتطبيق الفكرة من معدمها، إلا أفّ ابؼشكل ابؼطركح في مثل ىذه ابعلسات يكمن 
في النقد ابؼبكر للفكرة كعدـ ترؾ المجاؿ لصاحب الفكرة بالإدلاء بالأفكار التي تتبادر إلذ ذىنو ، كىذا ما يؤدم 

كفي الآكنة الأختَة تم الاعتماد على أخصائي  .بطارح الفكرة إلذ التخوؼ من عرض أفكاره حتى كإف كانت صائبة
لتكوين العماؿ على كيفية الاتصاؿ خلبؿ جلسات العصف الذىتٍ، ىذا الأختَ الذم يساعد على تعديل 

السلوؾ لتحستُ الاتصاؿ بتُ المجتمعتُ، كعلى ىذا الأساس قاـ الأخصائي بعقد ندكات حوؿ أساليب الاتصاؿ 
 .كالتعامل مع الآخرين، كحدد من خلبؿ ىذه الندكات النقائص، كما قاـ بإعطاء ملبحظات لتعديل النقائص
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بغد الآف تم التطبيق ابعزئي بؼا جاء بو ابػبتَ، كيؤمل في ابؼستقبل القريب تطبيقها بحذافتَىا لأفّ ابؼشكل ابؼطركح 
 .متعلق بتغيتَ سلوؾ، كىذا ما يتطلب كقت

جلسات العصف الذىتٍ تتم كجها لوجو كلا يتم استخداـ عصف الأفكار : عصف الأفكار الإلكتركني.2.1
، لوجود صعوبة في بررير الأفكار كتابيا، كما أف (الانتًانت)الإلكتًكني بالرغم من كجود شبكة للبتصاؿ الداخلي

شبكة الانتًانت لد تعطي بشارىا بالقدر اللبزـ لكونها شبكة حديثة التطبيق بابؼؤسسة، كما أنها تتطلب إمكانيات 
 . بشرية إضافية تزكدىا أنيا بابؼعطيات

تتلخص ىذه الطريقة في طرح الفرد على نفسو العديد من الأسئلة حوؿ ابؼنتج الذم : القائمة المعدة مسبقا.3.1
ترغب ابؼؤسسة بتحسينو، كىذا ما قامت بو ابؼؤسسة عندما قامت بإدخاؿ تعديلبت على القاركرات البلبستيكية، 

، (ابػطوة الأكلذ من طرؼ ابؼؤسسة )إذ تم استحداث قبضة يد للقاركرة حتى لا يتسرب ابؼشركب منها عند فتحها
 .كمن ثم تم تقليدىا من طرؼ ابؼنافستُ

 عانت ابؼؤسسة في كقت سابق من ابلفاض إنتاجية ابؼشركبات، كعند دراسة ابؼشكلة :مالتحليل المرفولوج.4.1
 70كبرليلها كجد أفّ ابػط الإنتاجي ابػاص بالقاركرات الزجاجية ىو سبب ابلفاض الإنتاجية لكونو يستخدـ 

عامل كمع ذلك إنتاجيتو مرتفعة، كمن أجل حل ابؼشكلة كرفع  15عامل، في حتُ يشغل ابػط البلبستيكي بػ 
الإنتاجية الكلية للمصنع لد يتم الاستغناء عن الفرع الزجاجي، كذلك راجع لتواجد طلب على الزجاج، كمن ثم تم 

 .الاعتماد على رفع إنتاجية ابػط الإنتاجي البلبستيكي لرفع الإنتاجية الكلية للمصنع

في حل ابؼشكلبت إلا في المجالات التي يصعب التحكم فيها،  لا يتم الاعتماد على ابػبراء: أسلوب دلفي.5.1
، تم الاتصاؿ بخبريتُ فقط، كذلك (كوف ابؼؤسسة تعاني من ضيق ابؼساحة)فمثلب في ابؼشركع ابعديد لإنشاء مصنع

راجع لارتفاع التكاليف، كتم كقوع الاختيار على ابػبتَ الإيطالر بناء على بؾموعة من ابؼعايتَ منها ابػبرة، الديانة، 
 .ابعنسية، الدراسات السابقة

 تم استحداثو في ابعزائر بصورة شكلية، كلكن لد ترسخ ىذه الطريقة نظرا لأنها تتعلق بتغيتَ :حلقات الجودة.6.1
سلوؾ، كمؤسسة مامي لا تستخدـ ىذا الأسلوب إلا أنوّ في الآكنة الأختَة تم خلق حلقة مشابهة بغلقات ابعودة، 

 :تدعى باللجنة الإستًاتيجية، ىذه الأختَة التي تقوـ بدراسة ابؼشاكل بغية حلها، كىي تقوـ على أسس من بينها

 ابعميع يساىم في ابؼؤسسة كبؽم دكر فيها؛- 

 على أفّ الطبقة الدنيا صكابغد من النظاـ التايلورم الذم ين)منح بؾاؿ من ابغرية للآخرين للئدلاء بآرائهم - 
 .(تعمل كفقط كلا بؾاؿ بؽا للتفكتَ
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، نظرا بػصوصية ابؼؤسسة ذات الطابع العائلي كاف العامل الأجتَ بوس نفسو دخيل عن 2003فقبل سنة 
مشاركة )ابؼؤسسة، كلكن بعد بروبؽا إلذ شركة مسابنة كدخوؿ مستَين جدد، تم إشراؾ العماؿ في ابزاذ القرار

 (الطبقة الفنية في الإدلاء بآرائهم

في  (comstrat)قامت مؤسسة مامي للمشركبات الغازية، بإنشاء بعنة إستًاتيجية : اللجنة الإستراتيجية.7.1
 :ىذه الأختَة تتكفل بػ ، 22/12/2009

 برليل كدراسة ابؼشاكل ابؼختلفة التي قد تواجو ابؼؤسسة كبؿاكلة إبهاد حلوؿ بؽا؛- 

 تطوير الاتصاؿ الداخلي كخلق نوعا من الانسجاـ كالتنسيق بتُ بـتلف الوظائف؛- 

 ؛(ابؼدير)إعداد ابؼلفات ابػاصة بابؼوضوعات ابؼراد دراستها أك مناقشتها التي تقدـ إلذ العضو الذم يتًأس اللجنة- 

 تنمية كتطوير ركح الإبداع كالابتكار في ابؼؤسسة؛- 

 :تهدؼ ىذه اللجنة إلذ:الهدؼ من إنشاء ىذه اللجنة.أ

 برستُ تسيتَ ابؼؤسسة؛- 

 تسهيل ابزاذ القرارات الإدارية؛- 

 تنظيم الإيراد ابؼتوقع من الوسائل؛- 

 : تتكوف اللجنة من رئيس كسكرتارية عامة كأربعة أعضاء:مكونات اللجنة.ب

 مدير التقنية كالتطوير كمدير بؽذه اللجنة؛- 

 مدير مديرية التسويق كالاتصاؿ كسكرتارية؛- 

 .بالإضافة إلذ أربعة أعضاء من بـتلف ابؼصالح الأخرل- 

 :كظائفها.ج

بهتمع أعضاء اللجنة الإستًاتيجية على الأقل مرة في الشهر بؼناقشة القضايا ابؼتعلقة بابؼؤسسة من خلبؿ - 
 .3استدعاء الرئيس للؤعضاء؛ أنظر ابؼلحق رقم 

اللجنة الإستًاتيجية مبنية على أساس الاستماع لأراء الآخرين دكف التعرض لعمليات النقد، بدعتٌ آخر ترؾ - 
 بؾاؿ من ابغرية في طرح الأفكار؛

 .يتم ابزاذ القرار من خلبؿ إبصاع أعضاء اللجنة على ابغلوؿ ابؼطركحة بغل ابؼشاكل التي تواجو ابؼؤسسة- 
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 : ةمصادر الأفكار الإبداعي.2

من الضركرم أف بردد أم مؤسسة مهما كاف حجمها، ابؼنتجات التي سيتم إنتاجها بكل دقة ككضوح من 
 .خلبؿ كضع تعريف دقيق بؽا

بدأت مؤسسة مامي عملها بإنتاج ابؼشركبات الغازية ابؼعبئة في القاركرات الزجاجية، لكن الضركرة تقتضي 
متابعة التطوير كتقدنً الأفكار بؼنتجات أخرل جديدة بوتاجها السوؽ، كبذلك قامت ابؼؤسسة بطرح منتوج جديد 

 .في السوؽ يتمثل في ابؼشركبات الغتَ غازية بأذكاؽ متنوعة لسد حاجيات السوؽ ابؼتزايدة كابؼتعددة

فمهما كاف ابؼنتج مرغوبا في بداية الأمر فإفّ دكرة ابغياة توصلو إلذ التدىور، كبهذا تفكر إدارة مامي دائما بدتابعة 
التطوير كالتحستُ كتقدنً ابتكار كبذديد دائم كمستمر، كىذا كلو سيوجب الاىتماـ بدصادر الأفكار ابعديدة 

كابؼبدعة سواء كانت داخلية أك خارجية، كعلى العموـ بيكن القوؿ بأفّ ابؼؤسسة بؿل الدراسة برصل على الأفكار 
 :  الإبداعية من خلبؿ بؾموعة من ابؼصادر يأتي في مقدمتها

 ىذه الأختَة في تطور مستمر، كىذا راجع للتطور التكنولوجي الذم ساىم في إغراؽ الأسواؽ :طلبات السوؽ- 
بوابل من ابؼنتجات ابؼتنوعة كذات ابعودة العالية، كبالتالر فإفّ ابؼؤسسة بؿل الدراسة تعمل جاىدة من أجل برستُ 

 منتجاتها كتطوير أساليب عملها، حتى تتمكن من تلبية رغبات زبائنها؛ 

 من خلبؿ مراقبة الأسواؽ كبذلك بردد احتياجات ابؼستهلكتُ كرغباتهم، أك من خلبؿ الشكاكم :المستهلك- 
 التي ترد من طرؼ الزبائن؛

  كبالأخص الذين بؽم علبقة مباشرة مع الزبائن؛ :العماؿ- 

  من خلبؿ تقدنً نكهات جديدة كذات نوعية جيدة؛:الموردكف- 

كيتم ذلك من خلبؿ مراقبة ابؼنتجات التي يقدمها ابؼنافستُ، كالأساليب ابؼستخدمة لتسويق : المنافسوف- 
 منتجاتهم، ككذا نوعية التكنولوجيا ابؼستخدمة؛

 . من خلبؿ البحوث التي تقاـ على مستول بـبر ابؼؤسسة على مستول الأذكاؽ:مركز البحوث- 

 . تتبع نشاط ابؼؤسسات العابؼية في بؾاؿ ابؼشركبات من أجل إنتاج منتجات بفاثلة بؽا كتنافسها في ابعودة-

 : تقوـ ابؼؤسسة قبل طرح منتوج جديد في السوؽ بابؼراحل التالية:مراحل تطوير المنتج.3
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 كتأتي من مصادر بـتلفة بعضها خارجية كأخرل داخلية سبق الإشارة إليها، كفي ىذا :مرحلة توليد الأفكار- 
الصدد تقوـ ابؼؤسسة بؿل الدراسة بإجراء سبر للآراء، كتتم ىذه العملية بدساعدة بؾموعة من الطلبة أك العماؿ، أك 

 من خلبؿ ابؼعارض حيث يتم ابغصوؿ على أراء ابؼستهلكتُ؛

 إذ أنو في ىذه ابؼرحلة يتم استبعاد الأفكار غتَ العملية، غربلة كتمحيص الأفكار التي تم الحصوؿ عليها،- 
 كالتي لا بيكن تطبيقها؛

 للتأكد من انسجامها مع قوة كإمكانيات ابؼؤسسة، كتلبؤـ ابؼنتج ابعديد مع ابؼنتجات :تحليل الأفكار- 
 ابؼوجودة من حيث التًكيج كالتوزيع؛

 كتكوين بعنة لتذكؽ ابؼنتوج، ىذه الأختَة تضم عددا من الزبائن بالإضافة إلذ :القياـ بالتجارب في المخبر- 
اختبار على مستول )بعنة داخلية، كبصفة عامة يتم اختيار أصحاب الذكؽ الرفيع الذين بىضعوف لتكوين تذكؽ

 ؛ (ابؼخبر

 في ىذه ابؼرحلة يتم صنع كمية بؿددة كعرضها في السوؽ، كمن خلبؿ ابؼعلومات ابؼرتدة :الاختبار الصناعي- 
يتم التعرؼ على مدل إقباؿ ابؼستهلكتُ على ابؼنتج ابعديد، كبالرغم من أبنية ىذه ابؼرحلة إلا أفّ ابؼؤسسة نادرا ما 

 .تقوـ بها، نظرا للصعوبات التي تتبع مرحلة الاختبار الصناعي

 كفي ىذه ابؼرحلة يتم إدخاؿ ابؼنتج بشكل كاسع كبهرل تسويقو بذاريا في مناطق إدخاؿ المنتج إلى السوؽ،- 
 بـتلفة؛

 للتأكد من تلبية حاجات الزبائن كبرقيق الأىداؼ مرحلة المتابعة كالرقابة كتقييم المنتج في السوؽ،- 
 ابؼرجوة؛ 

 :كمن أىم التحسينات التي أدخلتها ابؼؤسسة على منتجاتها خلبؿ السنوات الأختَة

 ؛2007إدخاؿ القاركرات البلبستيكية، كالتي عرفت ابؼؤسسة من خلببؽا قفزة نوعية في سنة - 

 إدخاؿ نكهات جديدة على منتجاتها؛- 

 تغيتَ اللبصقات ككذا شكل القاركرة الزجاجية حتى تصبح أكثر جاذبية للزبائن؛- 

، كتم تطوير ىذه العصائر كأصبحت عصائر بلب 2007طرح مشركب غتَ غازم بدكف لب الفواكو في - 
 الفواكو؛
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 :أساليب تدعيم العملية الإبداعية.4

حتى بوقق الإبداع غايتو في تطوير العمل، كترقيتو إلذ الأفضل كاستمراره كابغصوؿ على نتائج إبهابية من 
 .خلبؿ تطبيقو في ابؼؤسسة، من الضركرم توفر بؾموعة من ابؼقومات الإدارية، التي تساىم بشكل فعاؿ في برقيقو

 :كمن ابؼقومات الإدارية التي تستخدمها ابؼؤسسة بؿل الدراسة من أجل دفع عجلة الابتكار، نذكر النقاط التالية

 ابؼكافآت؛- 

 التدريب؛- 

 الاتصاؿ؛- 

 .    القيادة- 

ابؼكافآت ضركرية كمهمة لكافة العاملتُ في ابؼؤسسة، كمن الضركرم أف تعي إدارة ابؼؤسسة : المكآفآت.1.4
 .مهما كاف حجمها بأبنية ابؼكافآت في جذب كالاحتفاظ كبرفيز العاملتُ ابؼؤىلتُ كابؼبدعتُ

إفّ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بيكن بؽا أف تقدـ للعاملتُ ابؼزيد من المحفزات غتَ ابؼالية كالتي لا تكلف كثتَا 
: كلكنها ذات أثر إبهابي على دفع العاملتُ لتقدنً ابؼزيد من العطاء، كبيكن التمييز بتُ نوعتُ من ابؼكافآت

 .ابؼكافآت ابؼباشرة، كابؼنافع الثانوية

 ىذه الأختَة تشكل جوىر نظاـ التعويضات بابؼؤسسة بؿل الدراسة، كالتي تدفع للعاملتُ :المكافآت المباشرة- 
 .بشكل ركاتب أك أجور

إف ابعانب ابؼالر ىو الغالب كالسائد في ابؼكافآت ابؼدفوعة كالتي قد تكوف بشكل راتب شهرم، كتهدؼ ابؼؤسسة 
 :من خلبؿ نظاـ ابؼكافآت ابؼباشرة إلذ

 دفع العاملتُ إلذ ابؼزيد من الإبقاز كالتحستُ ابؼستمر لأدائهم؛- 

 .ابغفاظ على الكفاءات بابؼؤسسة- 

 تهتم ابؼؤسسة بؿل الدراسة بابؼنافع الثانوية، كىي توليفة التعويضات غتَ النقدية التي بوصل :المنافع الثانوية- 
عليها العاملوف في ابؼؤسسة، كتهدؼ التعويضات غتَ ابؼباشرة إلذ تزكيد العامتُ بوسائل ابغماية ابؼرتبطة بدشاكل 

 .الصحة كالسلبمة ابؼهنية كابغوادث كإصابات العمل مثلب
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كبللص في الأختَ أفّ بؾمل ابؼكافآت تعزز الانتماء كزيادة مستويات الولاء للمؤسسة، ككذا تشجع العاملتُ على 
طرح الأفكار ابعديدة كابؼبدعة كىذا ما يساعد ابؼؤسسة على مواجهة ابؼشاكل ابؼختلفة كما يساعدىا على طرح 

 .منتجات جديدة في السوؽ

ترتبط زيادة القدرات التنافسية للمؤسسة بددل الاىتماـ بعمليات التدريب في ابؼؤسسة، فمن : التدريب.2.4
الضركرم إذنا اختيار البرامج التدريبية بعناية سواء من حيث ابؼضموف، أك من حيث طبيعة العلبقة مع أىداؼ 

ابؼؤسسة كتوجهاتها ابؼستقبلية كطبيعة ابؼشاركتُ، كما أف اختيار ابؼدربتُ كأماكن التدريب ىو الآخر يؤثر على بقاح 
 .تلك البرامج التدريبية

 :كعلى العموـ تهدؼ ابؼؤسسة من كراء عمليات التدريب إلذ برقيق بصلة من الأىداؼ نذكر منها

 زيادة قدراتها التنافسية؛- 

 مواكبة تطور ابؼعارؼ كالتطبيقات كبرستُ السلوؾ كتعزيز كلاء العاملتُ للمؤسسة؛- 

 .معابعة جوانب الضعف في بـتلف المجالات- 

 :كما بيكن ملبحظتو في مؤسسة مامي أنها تعتمد على أسلوبتُ للتدريب

 كىنا يتدرب العامل أثناء قيامو بأداء العمل، كبيثل ابؼشرؼ ابؼوجو لعملية التدريب، :التدريب في مكاف العمل- 
كىو ما تقوـ بو ابؼؤسسة عند حصوبؽا على آلات جديدة، إذ يتولذ الإشراؼ على عمليات التدريب خبراء من 

 ابػارج؛

 كفقا بؽذا الأسلوب يتلقى العماؿ تدريبا خارج مكاف عملهم من خلبؿ دكرات :التدريب خارج مكاف العمل- 
تدريبية متخصصة، فمثلب قامت ابؼؤسسة في الآكنة الأختَة بإرساؿ بعض الإطارات للتزكد بابؼعارؼ حوؿ تطبيق 

 .النظاـ المحاسبي ابعديد

 يسعى بعض الإداريتُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، إلذ ترؾ ابغرية للعماؿ للئدلاء بأفكارىم، :الاتصاؿ.3.4
 .كتشجيعهم على الإدلاء بدقتًحاتهم، كإعطائهم ابؼعلومات التي يريدكنها لإبساـ أعمابؽم

كما قامت ابؼؤسسة في السنوات الأختَة بإدخاؿ شبكة الانتًانت لتسهيل تدفق ابؼعلومات كالأفكار بتُ الأقساـ 
ابؼختلفة، كبالرغم من ابعهود ابؼبذكلة من طرؼ ابؼؤسسة لتحستُ الاتصالات إلا أنها لد تصل إلذ ابؼستول 

 ابؼطلوب؛

ابؼؤسسات اليوـ بحاجة لأف تكوف قادرة على الاستناد على أبماط قيادية بـتلفة، حتى تستطيع : نمط القيادة.4.4
مقابلة الظركؼ ابؼختلفة فيما يطلق عليو برحلة الابتكار من الفكرة ابؼبدئية إلذ بساـ التنفيذ، كبالرجوع إلذ ابؼؤسسة 
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بؿل الدراسة بقد أفّ ىناؾ العديد من العوامل التي برد من قدرة العاملتُ على الإبداع تأتي في مقدمتها إجبار 
 ابؼرؤكستُ على أراء القادة بصرؼ النظر عن مقتًحاتهم كردكد أفعابؽم؛

 :اىتمامات المؤسسة بالإبداع كالابتكار:المطلب الثاني

سوؼ يتم من خلبؿ ىذا ابؼطلب تسليط الضوء على أبنية التكنولوجيا ابؼستوردة في زيادة النشاط 
الابتكارم التحسيتٍ للمؤسسة، مع عرض أىم العوائق التي برد من قدرة ابؼؤسسة على الابتكار في ظل التحولات 

 .العابؼية، كفي الأختَ نوجز أىم الإصلبحات التي تبنتها ابؼؤسسة من أجل زيادة قدرتها على الإبداع كالابتكار

 :التكنولوجيا المستوردة كدكرىا في الإبداع كالابتكار.1

إفّ ابعزائر بدأت في عملية استًاد التكنولوجيا مع بداية سياسة التصنيع، كبؽذا الاعتبار أقامت العديد من 
العلبقات مع العديد من الدكؿ كخاصة منها الغربية للبستفادة من ىاتو التكنولوجيا، كفي ىذا الإطار قامت 

بابغصوؿ على التكنولوجيا بشتى أنواعها من الدكؿ  1937مؤسسة مامي للمشركبات الغازية منذ نشأتها في سنة 
 .الأجنبية، من أجل إنتاج منتجات متنوعة كذات جودة عالية

كمن أىم ابؼوردين الذين تتعامل معهم ابؼؤسسة في ابغصوؿ على التكنولوجيا ىم الإيطاليتُ، كيتمثل البرنامج 
 :التكنولوجي للمؤسسة في

 بذهيز ابؼؤسسة بكافة التقنيات كالآلات ابغديثة؛- 

 ابغصوؿ على ابؼعرفة الفنية ابؼتعلقة بالتكنولوجيا ابؼنتوج كأساليب الإنتاج؛- 

 ؛(موردم التكنولوجيا)تدريب اليد العاملة التي تشرؼ على الآلات برت إشراؼ الإيطاليتُ- 

 تهدؼ مؤسسة مامي من كراء إستًاد التكنولوجيا إلذ تعزيز الابتكار :الهدؼ من كراء استراد التكنولوجيا.1.1
 :كالإبداع في ابؼؤسسة، ىذا الأختَ الذم يضمن بؽا البقاء في السوؽ كذلك من خلبؿ

 زيادة الإنتاج كبرسينو كما كنوعا؛- 

 دفع كبرفيز الطاقات البشرية على الإبداع؛- 

 خلق مناخ ملبئم للئبداع في ظل الظركؼ كابؼعطيات ابؼتعلقة بابؼؤسسة؛- 

 ضماف كبرقيق أدنى تكلفة كحدكية للمنتجات؛- 

 . سرعة الاستجابة بغاجات الزبائن- 
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 مؤسسة مامي للمشركبات الغازية كالغتَ غازية، بستلك تكنولوجيا :تقييم الإرث التكنولوجي للمؤسسة.2.1
 :بيكن تقسيمها إلذ

، (1989) تتوفر ابؼؤسسة على العديد من ابؼعدات كالتجهيزات، تم اقتناء أغلبها في نهاية الثمانينات:التقنيات.أ
كىذا ما يدفع بابؼؤسسة إلذ القياـ بصيانة مستمرة بؽذه التجهيزات، لكن في السنوات ابػمس 

قامت ابؼؤسسة بشراء تقنيات جديدة متطورة من أجل إنتاج منتجات ذات  (2009، 2003،2007)الأختَة
 .نوعية جيدة

 تتوفر ابؼؤسسة على معارؼ إدارية معتبرة، كما أفّ عماؿ مؤسسة مامي يتلقوف :المعارؼ كالخبرات.ب
على كيفية تشغيل ابؼعدات ابعديدة عند اقتناء معدات جديدة، كما بهب الإشارة إليو ىو أف  (تدريب)تكوين

ابؼؤسسة تعمل دائما على برستُ كتطوير معارؼ كمهارات إطاراتها إلا أف ذلك غتَ كاؼ أماـ التطورات ابغاصلة 
 .في بؿيط ابؼؤسسة

 قدرة ابؼؤسسة على الإدارة جيدة، كىذا راجع لوجود مستَين أكفاء متخصصتُ كذكم :القدرة على الإدارة.ج
 .كفاءات عالية في التسيتَ

 :بيكن تصنيف التكنولوجيا التي بحوزة ابؼؤسسة إلذ: أنواع التكنولوجيا.3.1

، لكن في السنوات الأختَة شرعت 1989 تتميز بالتقادـ إذ أف معظمها يعود لسنة :تكنولوجيا المنتوج.أ
، ذات نوعية جيدة للمستهلك (بؿسنة )ابؼؤسسة في اقتناء أجهزة جديدة متطورة، لغرض تقدنً منتجات جديدة

كبأذكاؽ جديدة، كىنا بذدر بنا الإشارة إلذ أفّ ابؼؤسسة بسلك إمكانيات مالية لشراء معدات جديدة إلا أفّ ضيق 
 .ابؼساحة حاؿ دكف ذلك

 أقساـ كإدارات ابؼؤسسة مزكدة بأجهزة الإعلبـ الآلر، مزكدة بالانتًنت كىذا ما :تكنولوجيا الإعلاـ الآلي.ب
يساعد على الإطلبع على التطورات ابغاصلة في قطاع ابؼشركبات من جهة، كتعميق الاتصاؿ بالزبائن كابؼوردين 

 .كتركيج منتجاتها

 : لا توجد خلية منفصلة تقوـ باليقظة التكنولوجية، كإبما يتم ذلك من خلبؿ:أساليب تتبع التكنولوجيا.4.1

 المجلّبت التي يتحصل عليها شهريا؛- 

 الانتًنت التي تسمح للمؤسسة بدتابعة التكنولوجيا؛- 

 ؛(معرض ابعزائر )حضور مؤبسرات كمعارض- 

 .الاستقباؿ الشخصي بؼوردم التكنولوجيا- 
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 :العوائق التي تواجو نشاط الإبداع كالابتكار في المؤسسة محل الدراسة.2

 :   ىناؾ العديد من العوائق التي تؤدم إلذ إضعاؼ ركح الإبداع كالابتكار في ابؼؤسسة نذكر منها

 نقص الكفاءات؛- 

عدـ تقدير الباحث كعدـ إتاحة الفرصة لإبراز بؾهوداتو كنتائج أبحاثو في ابؼيداف بالإضافة إلذ عدـ منحو كافة - 
 ابغوافز التي بسكنو من القياـ بأبحاثو على أعلى مستول؛

 نقص التكامل بتُ الوظائف على الرغم من كجود شبكة الانتًانت؛- 

 .من رقم الأعماؿ %0.25نقص ابؼيزانية ابؼخصصة لنشاط البحث كالتطوير، إذ تقدر بػ - 

عدـ كجود علبقة كاضحة بتُ انشغالات ابؼؤسسة كبتُ الأبحاث ابؼتوصل إليها في ابعامعات كمراكز البحث - 
 العلمي؛

قلة ابؼعلومات ابؼتوفرة عن الأكضاع الداخلية كابػارجية للمؤسسة، كعدـ الاستفادة من نظم ابؼعلومات بالطريقة - 
 التي تضمن ابغصوؿ على ابؼعلومات بشكل سريع كمستمر بتُ الأقساـ كالإدارات؛

 قلة الوعي كالإدراؾ بؼفاىيم كأسس الإبداع كالابتكار، كالتي بسثل عائقا أماـ الوصوؿ إلذ الأىداؼ التنظيمية؛- 

نقص البرامج التدريبية التي تهدؼ إلذ تزكيد العاملتُ بابؼهارات التي بسكنهم من تطبيق الأفكار كالأساليب - 
 الإبداعية؛

غياب اليقظة التنافسية ككذا التكنولوجية كالتي تهتم برصد ابؼعارؼ كالتكنولوجيات ككذا برركات ابؼنافستُ - 
 ابغاليتُ كابؼستقبليتُ؛

 :إصلاحات كاىتمامات المؤسسة في مجاؿ الإبداع كالابتكار.3

 تعمل ابؼؤسسة جاىدة من أجل الوصوؿ إلذ التحستُ ابؼستمر بؼنتجاتها، كفي ىذا الصدد :الإصلاحات.1.3
قامت ابؼؤسسة بوضع العديد من الإجراءات التي من شأنها إعطاء دفع أكبر للنشاط الإبداعي كالابتكارم 

 :للمؤسسة من خلبؿ

 : كذلك من خلبؿ:إصلاحات سياسة الموارد البشرية.أ

الاىتماـ ابؼستمر بجانب التكوين؛ لكونو أصبح مسألة ضركرية خاصة في ظل التطورات التي تشهدىا - 
 التكنولوجيا التي تقتنيها ابؼؤسسة؛
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تعزيز كتقوية الاتصاؿ بتُ الإدارة كالعماؿ، ىذا الأختَ يساعد على خلق ركح العمل ابعماعي كتشجيع - 
 ابؼبادرات الإبداعية للعماؿ؛

 .إعادة الاىتماـ أكثر بظركؼ العامل، كاعتبار ذلك جزء لا يتجزأ من اىتمامات ابؼؤسسة- 

يعتبر الانفصاـ بتُ قطاعي : المزاكجة بين المؤسسات كقطاع البحث العلمي من أجل تحقيق ابتكارات.ب
 الذم يشهده الاقتصاد ابعزائرم من أىم ابؼعوقات التي تقف في كجو التنمية، كلذا ةالصناعة كدكر العلم الأكادبيي

بهب التصدم بؽا كإبهاد الإجراءات العلمية لتداركها، كما بييز علبقة مؤسسة مامي مع قطاع البحث العلمي ىي 
 :علبقة غتَ كاضحة، كذلك راجع بعملة من الأسباب نذكر منها ما يلي

 انشغاؿ قطاعات البحث العلمي بجملة من الأبحاث تبقى بعيدة كل البعد عن حاجة ابؼؤسسة؛- 

عدـ كجود تنسيق بتُ ابؼؤسسة كقطاع البحث العلمي لتوجيو أبحاث ابؼخابر ابعامعية بكو برقيق أىداؼ - 
 .ابؼؤسسة

 بدعتٌ بهب على :ضركرة القياـ بالدراسات التسويقية اللازمة لضخ ابتكارات جديدة فيما يتعلق بالمنتوج.ج
 . مؤسسة مامي للمشركبات القياـ بدثل ىذه الدراسات للكشف عن حاجات كرغبات ابؼستهلكتُ

إف تزايد اىتماـ ابؼؤسسة بؿل الدراسة بالإبداع : اىتمامات المؤسسة في مجاؿ الإبداع كالابتكار.2.3
، جعلها  كالابتكار كمدخل لتحقيق ميزة تنافسية بؽا، خصوصا في ظل التطورات السريعة التي يشهدىا العالد اليوـ

 :تسعى جاىدة من أجل

 التكوين ابؼستمر للمهارات كتنمية القدرات من أجل ضماف ترقية البحث كالتطوير؛- 

 تطوير منتجات جديدة كبرستُ طرؽ التصنيع ابغالية كإدخاؿ طرؽ جديدة؛- 

 إدخاؿ تكنولوجيات جديدة؛ - 

 تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة في الأسواؽ الأجنبية؛- 
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 تحليل الوضعية التنافسية لمؤسسة مامي للمشركبات:المبحث الثالث

بعد انتقاؿ الاقتصاد ابعزائرم من الاقتصاد ابؼوجو إلذ الاقتصاد ابغر، كبانفتاح السوؽ أصبحت كل 
ابؼؤسسات ابعزائرية كبغض النظر بغجمها تواجو منافسة حادة، كمؤسسة مامي للمشركبات كباقي ابؼؤسسات 
تعاني من ىذه ابؼنافسة، ككمحاكلة منا سوؼ نقوـ بدراسة الوضع التنافسي للمؤسسة، من خلبؿ الإمكانيات 

 .التنافسية بؽا، كىذا من خلبؿ معرفة ابؼنافستُ كدراسة مركز مؤسسة مامي في سوؽ ابؼشركبات

 :تحليل السوؽ:المطلب الأكؿ

 :سوؼ نقوـ من خلبؿ ىذا ابؼطلب بتسليط الضوء على النقاط التالية

 تقسيم السوؽ؛- 

 الطلب كالعرض على منتجات ابؼؤسسة؛- 

 ابؼنافستُ ابغاليتُ للمؤسسة؛- 

 . (نقاط القوة)الوضعية الإستًاتيجية للمؤسسة- 

 :تقسيم السوؽ.1

تعتبر عملية برديد احتياجات كرغبات الأفراد ابؼختلفتُ في السوؽ، سر بقاح العديد من ابؼؤسسات، 
كبالرجوع إلذ مؤسسة مامي . كذلك بتقدنً سلع كخدمات تتلبءـ مع حاجات كرغبات الأفراد ابؼختلفة

سطيف، العلمة، باتنة، مركانة،  )للمشركبات بقد أفّ منتجاتها متواجدة في عشر مناطق ىامة شرؽ كجنوب ابعزائر
كفي الآكنة الأختَة عرفت ابؼؤسسة توسعا لتغطية متطلبات السوؽ في كلايات  (بريكة، مسيلة، توقرت كغرداية

 .الوسط كالغرب ابعزائرم

أما فيما يتعلق بابؼشاريع ابعديدة، فإفّ مؤسسة مامي تعد من ابؼؤسسات الأكلذ التي تطمح في ابغصوؿ 
على حصة سوقية في جنوب القطر ابعزائرم، كما تسعى إلذ غزك الأسواؽ الأجنبية، ىذه الأختَة من ابؼمكن 

 .برقيقها خاصة ك أفّ موقع ابؼؤسسة يعد استًاتيجيا، كىذا ما يتيح بؽا سهولة توزيع كتسويق منتجاتها

علبكة على ذلك، فإفّ مشركبات مامي ابؼعبئة في القاركرات البلبستيكية أعطت للمؤسسة العديد من ابؼزايا، إذا ما 
 :قورنت بالقاركرات الزجاجية، كمن بصلة ىذه الأمور بقد ما يلي

 لا يتطلب إعادة العبوة؛- 

 سهولة النقل؛ - 
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 . سهولة الاستخداـ من قبل ابؼستهلكتُ- 

إلذ جانب اقتحامها لأسواؽ خارجية من خلبؿ التصدير في كل من فرنسا، نيجريا السنغاؿ، ككانت أكؿ  ىذا
، كىذا ما انعكس إبهابا على رقم أعمابؽا، إذ تبتُ ابؼعطيات ابػاصة برقم الأعماؿ 2008بذربة بؽا في صائفة 

 :ىذه التطورات كما ىو موضح في ابعدكؿ أدناه 2008- 2003للسنوات الأختَة من 

 .2008- 2004تطور رقم أعماؿ المؤسسة للفترة الممتدة من .18الجدكؿ رقم 

 euros: الوحدة

             السنوات 

      
2004 2005 2006 2007 2008 

 12300000 12200000 8700000 4700000 4000000 القيمة–رقم الأعماؿ 

 100000 3500000 4000000 700000        / التطور

 8.19 % %40.22 %85.10 %17.5 /       نسبة التطور

 .كثائق ابؼؤسسة: المصدر

كبيكن  2006 في  سنة   %85من خلبؿ ابعدكؿ يتضح أفّ ىناؾ تطور إبهابي لرقم الأعماؿ، حيث كصل نسبة 
 :تفستَ ىذا التطور بػ

، كالتي سابنت في بزفيض ابػسائر النابذة عن انفجار 2003اقتناء بذهيزات جديدة لتبريد ابؼياه في سنة - 
 القاركرات؛

 التجديد الشامل لكل خط إنتاجي كالذم أدل إلذ زيادة القدرة الإنتاجية للوحدة؛- 

 التحسينات التي تم إدخابؽا على أذكاؽ ابؼنتجات، بالإضافة إلذ زيادة خط إنتاجي ابػاص بالعصائر الطبيعية؛- 

 .إنشاء كحدة إنتاجية بؼعابعة ابؼياه كالتي أدت إلذ بزفيض أكقات توقف الآلات ابػاصة بتنظيف القاركرات- 
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  :الطلب كالعرض على منتجات المؤسسة.2

تتولذ إدارة التسويق مهمة استلبـ طلبات بـتلف الزبائن، إذ يتم على مستواىا برديد طبيعة : الطلب.1.2
، كبالتالر (غازم، غتَ غازم، معبأ في قاركرات بلبستيكية أك زجاجية التي يريدىا الزبوف، كأجاؿ التسليم)ابؼنتوج

بيكن القوؿ بأفّ ابؼهاـ الأساسية لدائرة التسويق ىو القياـ بتسويق منتجات ابؼؤسسة، كما يلبحظ على النشاط 
التسويقي في مؤسسة مامي أنوّ يعرؼ تزايدا مستمرا من سنة لأخرل خلبؿ ابػمس سنوات الأختَة، إذ عرفت 

 :مبيعات ابؼؤسسة زيادة ملحوظة خلبؿ ىذه الفتًة، كبيكن إرجاع ذلك إلذ

 جودة منتجات ابؼؤسسة؛- 

 ابلفاض أسعار منتجاتها؛- 

 ، إذ تم برويلها إلذ شركة مسابنة؛2003التطورات التي عرفتها ابؼؤسسة في سنة - 

 .استفادتها من برنامج ميدا- 

كلتحستُ كظيفة التسويق كالاتصاؿ بابؼؤسسة، قامت بؾموعة من ابػبراء الأجانب في إطار برنامج ميدا بإجراء 
سطيف كضواحيها، )دراسة استقصائية، ىذه الأختَة مست العديد من ابؼناطق في شرؽ كجنوب شرؽ ابعزائر

، كمن الأساليب ابؼستخدمة في ىذه الدراسة الاستبياف، أخذ عينات مع (...العلمة، باتنة، بريكة، مسيلة
 .الاستبياف

كلقد كشفت ىذه الدراسة عن كجود طلب حقيقي على منتجات كعلبمة مامي خصوصا على ابؼشركبات ابؼعبئة 
 .في القاركرات البلبستيكية

 :كعلى الرغم من عدـ توفر معطيات بالأرقاـ عن حجم الطلب إلا أنوّ بيكن تقدير ذلك بناء على

، ككذا (من شهر مام إلذ غاية شهر سبتمبر)زيادة حجم الطلب على ابؼشتًيات في أكقات ارتفاع درجة ابغرارة- 
 في شهر رمضاف؛

 عدـ قدرة ابؼؤسسة على تغطية طلبات زبائنها؛- 

كعموما بيكن توضيح النشاط التسويقي للمؤسسة من خلبؿ ابعدكؿ ابؼوالر، الذم يوضح تطور مبيعات ابؼؤسسة 
 :من ابؼشركبات خلبؿ بطس سنوات الأختَة
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  .2008- 2004تطور كميات الإنتاج المباعة للفترة الممتدة من . 19الجدكؿ رقم 

 لتً: الوحدة

 لسنواتا

  

تطور الإنتاج  2008 2007 2006 2005 2004
2004/2008 

 %97.20 69209444 67210523 54604386 41040500 35280100الإنتاج 

 .كثائق ابؼؤسسة:  المصدر

نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ بأفّ كمية مبيعات ابؼؤسسة عرفت تزايدا مستمرا خلبؿ ابػمس سنوات الأختَة، إذ 
 69209444إلذ  2008لتً، ككصلت في سنة  35280100: 2004بلغت الكمية ابؼباعة من ابؼنتجات خلبؿ 

 .لتً، كبيكن إرجاع ذلك لانتهاج سياسة تسويقية جيدة، بالإضافة إلذ التحستُ ابؼستمر بؼنتجات ابؼؤسسة

كما بذدر الإشارة إليو أفّ ابؼؤسسة تعمل باستمرار على تقدنً منتجات جديدة كبأذكاؽ بـتلفة تتوافق مع رغبات 
الزبائن، كبهذا الصدد قامت مؤسسة مامي بإدخاؿ العديد من التحسينات على منتجاتها كالتي سبق الإشارة إليها 

 .في ابؼبحث السابق

على الرغم من عدـ توفر معطيات عن العرض ابؼتعلق بابؼشركبات الغازية كالغتَ غازية، لكن في : العرض.2.2
 .حالة مؤسسة مامي كبالرجوع إلذ الأدلة أعلبه بيكننا القوؿ أف الطلب يفوؽ العرض ابغالر للمؤسسة بكثتَ

 :كضعية المؤسسة في السوؽ.3

رغم عدـ توفر ابؼؤسسة على معطيات حقيقية عن كضعية سوؽ ابؼشركبات الغازية على ابؼستول الوطتٍ 
كابعهوم، إلا أنوّ بيكن القوؿ بأفّ مؤسسة مامي للمشركبات الغازية بسلك حصة سوقية معتبرة سيما على الصعيد 

 : ابعهوم، ىذه الأختَة عرفت تطور ملحوظ في السنوات الأختَة حسب ما يوضحو ابعدكؿ التالر

 .تطور الحصة السوقية لمؤسسة مامي للمشركبات.20الجدكؿ رقم 

 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 السنوات

 8 8 5 5 5 5 2 %الحصة السوقية 

 كثائق ابؼؤسسة: المصدر
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 : كبيكن إرجاع ىذا التطور في ابغصة السوقية إلذ النقاط التالية

 منتجات ابؼؤسسة جد معركفة؛- 

 ابؼؤسسة تستطيع تسويق كل منتجاتها؛- 

 .أسعار منتجاتها جد تنافسية إذ أنها تهتم بكل الشرائح الاجتماعية ذات الدخل الضعيف كابؼتوسط- 

من خلبؿ توزيع منتجاتها في أغلب  2012بحلوؿ سنة  %12كتطمح ابؼؤسسة في ابغصوؿ على نسبة تقدر بػ 
 .كلايات الوطن

 : المنافسين.4

على العموـ ىناؾ بعض ابؼؤسسات التي بيكنها منافسة منتجات مامي، كىي ركاياؿ، بيبسي، إفرم، كوكا، 
بضود بوعلبـ كصرموؾ، ابػمس منافستُ الأكلتُ منتجاتهم مرتفعة الثمن بالنسبة للمواطنتُ بؿدكدم الدخل، في 
حتُ تعتبر مؤسسة صرموؾ منافسا قويا للمؤسسة لكوف منتجاتها تباع بنفس أسعار مؤسسة مامي، كمن ثم فإنوّ 

بإمكانها الاستحواذ على حصص سوقية معتبرة في قطاع ابؼشركبات، كبالرجوع إلذ التطورات التي عرفها رقم 
الأعماؿ في السنوات الأختَة، فإفّ مؤسسة مامي لا تعيقها ابؼنافسة من طرؼ صرموؾ كذلك بالرغم من عدـ قدرة 
ابؼؤسسة على التخزين بسبب ضيق ابؼساحة، كمع ذلك تعد مؤسسة مامي رائدة في بؾاؿ ابؼشركبات الغازية كرمز 

 .للنوعية كابعودة سيما داخل كلاية سطيف

 :الوضعية الإستراتيجية للمؤسسة.5

 : بيكن تلخيص نقاط القوة كالتي بيكن للمؤسسة الاعتماد عليها لتعزيز قدرتها التنافسية في

 اسم كعلبمة مامي معركفة في سطيف كضواحيها، ككذا في ابؼناطق الشرقية كابعنوبية الشرقية للجزائر؛- 

برويل الشكل القانوني للمؤسسة من شركة تضامن إلذ شركة مسابنة، لضماف استمرارية ابؼؤسسة في ميداف - 
 نشاطها، ككذا إزاحة العوائق النابصة عن نشوب صراعات بتُ أفراد العائلة؛

تبتٍ إستًاتيجية تنويع الأنشطة بؼواجهة البيئة الاقتصادية سريعة التغتَ، خاصة في ظل ضعف الرؤية - 
 الإستًاتيجية؛

 الاعتماد على فريق إدارم ذا خبرة ككفاءة، ليست لو علبقة مباشرة أك غتَ مباشرة مع ابؼسابنتُ؛- 

الاستفادة من برنامج ميدا الذم بسولو ابؼفوضية الأكركبية، ىذا الأختَ الذم ساعد ابؼؤسسة على برستُ قدرتها - 
 .التنافسية كزيادة قدرتها على التمويل كالتطوير في ابؼستقبل
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 : التحليل التنافسي لمؤسسة مامي: المطلب الثاني

تبرز أبنية معرفة الضغوطات التنافسية ابؼمارسة في القطاع ابؼعتٍ، بتشخيص دقيق لنقاط القوة كالضعف 
 .للمؤسسة كالتي تعطي صورة كاضحة عن الوضعية التنافسية بؽا

كبيكن برديد مدل جاذبية السوؽ أك جزء من قطاع سوقي معتُ من خلبؿ القول ابػمس التي حددىا 
 . بورتر، ككل قوة بسثل تهديدا بالنسبة للمؤسسة التي ترغب في الدخوؿ للقطاع ابؼعتٍ

 : كلتحديد مدل جاذبية قطاع ابؼشركبات الغازية سنحاكؿ تسليط الضوء على النقاط التالية

 حواجز الدخوؿ لقطاع ابؼشركبات؛ - 

 علبقة ابؼوردين مع مؤسسة مامي؛- 

 علبقة الزبائن مع ابؼؤسسة؛- 

 أىم ابؼنتجات البديلة للمشركبات الغازية؛- 

 .شدة الصراع التنافسي في سوؽ ابؼشركبات الغازية- 

 : حواجز الدخوؿ إلى سوؽ المشركبات.1

 :ىناؾ العديد من ابغواجز التي برد من دخوؿ منافستُ جدد نذكر منها

 تعد ابؼؤسسات العاملة في قطاع ابؼشركبات الغازية من ابؼؤسسات التي تتمتع بديزة :اقتصاديات الحجم.1.1
ابغجم، الشيء الذم يؤدم إلذ بزفيض التكلفة الوحدكية، كباعتبار مؤسسة مامي بؽا طاقة إنتاجية كبتَة فإفّ 

 تكاليفها الوحدكية منخفضة، كىذا ما بينحها ميزة التكلفة ابؼنخفضة أماـ ابؼنافستُ ابغاليتُ كالمحتملتُ؛

كالتي من شأنها التأثتَ على الخبرة التي تمتلكها المؤسسات الحالية التي تعمل في قطاع المشركبات، .2.1
 :كل من

 جودة ابؼنتج؛- 

 تكاليف التوزيع؛- 

 آجاؿ التسليم؛- 

 ...تكاليف ابغصوؿ على ابؼوارد- 
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 تسعى مؤسسة مامي دائما من أجل إدخاؿ منتجات جديدة أك بؿسنة للسوؽ، :التنويع في المنتجات.3.1
لتً، أك من حيث العبوة، كحتى في  0.33لتً؛  2لتً؛  1كما تعمل على تنويع منتجاتها سواء من حيث ابغجم 

ذكؽ ابؼنتوج ذاتو، ككل ىذا يتطلب إمكانيات مالية كقدرات بشرية مؤىلة، كما ىو ابغاؿ بالنسبة للمؤسسة فقد 
 بطرح منتوج جديد يتمثل في عصتَ الفواكو؛ 2009قامت في صائفة 

إذ أفّ الدخوؿ إلذ ىذا القطاع يتطلب استثمارات أكلية ضخمة بشأف الاحتياجات الكبيرة لرأس الماؿ،.4.1
 برقيق كحدة الإنتاج كتهيئتها بالإضافة إلذ رؤكس الأمواؿ اللبزمة للبستغلبؿ؛

 كالتي تعتبر مكلفة للغاية خاصة إذا ألِف ابؼستهلك منتجا أك علبمة معينة فمن الدخوؿ لقنوات التوزيع،.5.1
 الصعب استبداؿ تلك العلبمة من ذىن ابؼستهلك؛

 كىو ما يلبحظ عند بؿاكلة دخوؿ منافستُ جدد، كربط علبقات مع :صعوبة النفاذ إلى القنوات التوزيعية.6.1
 .ابؼوزعتُ أك بذار ابعملة، كىو الشيء الذم يعتبر صعبا في كثتَ من الأحياف

 :قوة التفاكض مع الموردين كالعملاء.2

تتوقف القوة التفاكضية مع ابؼوردين على جودة العلبقات بتُ مؤسسة مامي : قوة التفاكض مع الموردين.1.2
كمورديها، فالذم بيلك مركز القوة ىو الذم يفرض قوتو التفاكضية على الآخر، كبالرجوع إلذ موردم ابؼؤسسة بقد 

 :أفّ مؤسسة مامي تتعامل مع العديد من ابؼوردين، لتزكيد ابؼؤسسة بابؼواد الأكلية، كابعدكؿ التالر يوضح ذلك
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 .أىم موردم المواد الأكلية لمؤسسة مامي للمشركبات. 21الجدكؿ رقم 

 الموردّ المادة الأكلية

 (cevital)مؤسسة سيفيتاؿ  السكر

  سطيفRGI غاز ثاني أكسيد الكربوف

  Laboraf Algerلابوراؼ ابعزائر  المعطرات

 الإخوة سكوتي  الحمض

 مؤسسة زياني السدادات

  tipic embalageتيبيك للتغليف  اللاصقات

 Alver القاركرات

 Akbou plastiqueأقبو بلبستيك  الصناديق

 .كثائق ابؼؤسسة: المصدر

 :كبيكن تلخيص علبقة ابؼؤسسة مع مورديها من خلبؿ النقاط التالية

تعتبر ابؼؤسسة كفية بؼورديها، كىذا ما بهعل القوة التفاكضية للموردين ضعيفة، بالرغم من أنها تتعامل في غالب  - 
 الأحياف مع مورد كاحد لكل مادة أكلية، كذلك حفاظا على جودة منتجاتها ابؼقدمة للزبائن؛

يعمل ابؼوردين على تقدنً مواد أكلية ذات جودة كبأسعار تنافسية معقولة، كذلك حرصا منهم على ابغفاظ على - 
 زبائنهم الأكفياء؛

كما بيكن للمؤسسة استبداؿ مورديها كلما دعت ابغاجة إلذ ذلك، فمثلب إذا كانت ابؼادة الأكلية ليست بنوعية - 
 .جيدة، أك إذا لد يوفر ابؼورد ابؼادة الأكلية بالكميات ابؼطلوبة كفي الوقت ابؼناسب، أك إذا كانت الأسعار مرتفعة
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 .يوضح ابعدكؿ التالر التوزيع ابعغرافي لزبائن مامي: القوة التفاكضية للزبائن.2.2

 .التوزيع الجغرافي لزبائن مامي. 22الجدكؿ رقم 

 نسبة رقم الأعماؿ الولاية

 27.73 سطيف

 48.31 باتنة

 12.03 برج بوعريريج

 5.62 كرقلة

 2.55 مسيلة

 0.66 تبسة

 0.63 غرداية

 0.62 الجلفة

 0.56 قسنطينة

 0.54 أـ البواقي

 0.33 ميلة

 0.24 بجاية

 0.15 بسكرة

 0.01 الجزائر 

 . كثائق ابؼؤسسة:المصدر

نظرا بؼا تتمتع بو ابؼؤسسة من خبرة كبظعة في بؾاؿ نشاطها، بالإضافة إلذ استفادتها من اقتصاديات ابغجم فإفّ 
 تكاليف الإنتاج منخفضة، كابؼنتوج يتمتع بجودة عالية كىذا حسب أراء عدد كبتَ من الزبائن؛

كما أفّ القوة التفاكضية للزبائن منخفضة، بحكم كجود عدد كبتَ من الزبائن ينتظركف أكقات طويلة أماـ ابؼؤسسة 
 .للحصوؿ على طلبياتهم
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 :المنتجات البديلة للمشركبات الغازية.3

ظلت ابؼشركبات الغازية كلفتًة طويلة تشكل بديلب للفواكو، كىذه الوضعية ما زالت خاصة لدل العائلبت 
بؿدكدة الدخل، كعلى ىذا الأساس فإفّ برديد ابؼنتجات البديلة للمشركبات مسألة في غاية الصعوبة كىذا ما بوتم 

 -ابؼشركبات- التحلي بالكثتَ من البراعة حتى يتستٌ للمؤسسة البقاء في القطاع ابؼستهدؼ

 :كحسب التقرير الذم أعدتو بصعية ابؼنتجتُ ابعزائريتُ للمشركبات، فإفّ ابؼنتجات البديلة للمشركبات تتمثل في

 العصتَ، كابؼياه ابؼعدنية غتَ الغازية بالإضافة للحليب على طاكلة الإفطار؛- 

 مع الوجبات ، يتم استهلبؾ ابؼياه ابؼعدنية غتَ الغازية؛- 

 في الفتًة ابؼسائية يتم تناكؿ العصتَ بالإضافة إلذ ابؼياه ابؼعدنية؛ - 

 :شدة الصراع التنافسي في قطاع المشركبات.4

، (Sarmouk) أشرنا في نقطة سابقة أفّ ابؼؤسسة تواجو بؾموعة من ابؼنافستُ المحليتُ مثل شركة صرموؾ
 كتتميز (Pipsi cola) بيبسي كولا (Cocacola) كبونا كمنتجات أخرل أجنبية مثل كوكا كولا (Ifri)إفرم

 :ابؼنافسة في سوؽ ابؼشركبات الغازية بػ

 منافس؛ 450كجود عدد كبتَ من ابؼنافستُ في القطاع يقدر عددىم بحوالر - 

، حسب تقرير بصعية ابؼنتجتُ 2004في سنة  %17يشهد قطاع ابؼشركبات الغازية بموا سريعا قدّر بحوالر - 
 كىذا راجع للنمو الدبيغرافي من جهة، كارتفاع القدرة الشرائية للؤفراد من جهة (APAB)ابعزائريتُ للمشركبات 

 أخرل؛

للتكاليف الثابتة أثر كبتَ على قطاع النشاط، فإذا كانت التكاليف الثابتة بؼؤسسة ما مرتفعة فإفّ نقطة تعادبؽا - 
ترتفع إلذ نسبة كبتَة من الطاقة، كمؤسسة مامي بؽا ميزة في ىذا الإطار إذ أف التكاليف الثابتة لا بسثل سول 

 من سعر التكلفة؛ 10%

غياب التميز، حيث أف ابؼنتج ابؼنمط يشجّع على ظهور منافسة حادة، باعتبار ابؼنافستُ بيلكوف نفس ابؼنتج، - 
كعندىا يستند الزبوف في اختياره إلذ السعر كجودة ابػدمات ابؼرافقة، كىذا يعتبر نقطة إبهابية للمؤسسة خاصة 

 .فيما يتعلق بالسعر كابعودة
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 : المؤسسة في ظل التحديات الجديدةةشركط استمرارم.5

كما سبق كأف ذكرنا بأفّ ابؼؤسسة برتل موقع مقبوؿ على ابؼستول ابعهوم، لكن ىذا لا يكفي خصوصا 
كأف ابؼؤسسات اليوـ تعيش في بيئة شديدة التغتَ، خاصة في ظل التطورات التكنولوجية كالانفتاح على العالد 
 .ابػارجي، كبالتالر لا يكفي مستول الأداء العادم بؼواجهة ابؼنافسة من جهة كتطلعات الزبائن من جهة أخرل

 من الواضح أفّ ابؼؤسسة لا تستطيع الاستمرار كالمحافظة على حصتها السوقية ما لد تتوفر بها بؾموعة من الشركط 
 :منها

 الالتزاـ بدنهجية التحستُ ابؼستمر للمنتجات، كعدـ الاكتفاء بابؼستول ابغالر؛- 

زيادة تركيز ابؼؤسسة على عملبئها، للكشف عن احتياجاتهم كرغباتهم، كالسبق في ابتكار ما بوقق بؽم تلك  - 
 الرغبات حتى قبل أف يفكركا فيها؛

 التوجو بكو تغطية السوؽ الوطنية، كالتطلع بكو العابؼية من خلبؿ تصدير منتجاتها إلذ ابػارج؛- 

 ترقية الكفاءات الإدارية كالفنية، كتنمية فرص الكشف عن ىذه الكفاءات كالمحافظة عليها؛- 

الاىتماـ بابؼعارؼ الإنسانية باعتبارىا السمة الأساسية للعصر ابغالر الذم تعيشو ابؼؤسسات، إذ بيكن القوؿ - 
بأف ابؼعارؼ ىي عبارة عن رأس ماؿ حقيقي للمؤسسات، كىي أساس القوة التنافسية، فقد بسكن ابؼؤسسة من 

 .   التطوير ابؼستمر كالتحستُ الدائم بؼنتجاتها كأساليبها الإنتاجية كالتسويقية

 :أىمية الانترنت لتطوير اليقظة التنافسية.6

مع تعاظم درجة ابؼنافسة ابغالية كابؼتوقعة في ظل العوبؼة، تتعاظم أيضا بؿاكلات ابؼؤسسات الوطنية كالعابؼية 
لتحقيق أىداؼ البقاء كالاستقرار كبرقيق ميزة تنافسية أك تطوير القدرات التنافسية بشكل عاـ، كإف كانت على 
حساب أىداؼ كسيطة مثل الربح، لذلك فإفّ ابؼؤسسات اليوـ تتسابق في ابتكار آليات بسكنها من برقيق ىذه 

 .الأىداؼ كتعتبر اليقظة آلية من بتُ ىذه الآليات

كعلى الرغم من عدـ توفر ابؼؤسسة بؿل الدراسة على خلية مستقلة تتكفل باليقظة التنافسية إلا أنها 
 :تستخدـ  بؾموعة من الأساليب التي بسكنها من برليل ابؼنافستُ نذكر منها

 رجاؿ البيع؛- 

 حضور ابؼعارض التجارية؛ - 

 شراء منتجات ابؼنافستُ لفحصها كدراستها؛- 
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 ابغديث مع ابؼوظفتُ كالعاملتُ السابقتُ للمنافستُ؛- 

 .ابغديث مع العاملتُ ابغاليتُ ككذلك العملبء كابؼوزعتُ كابؼوردين للمنافستُ- 

كىنا تظهر أبنية شبكة الانتًنت التي أضحت تشكل الأرضية ابؼفضلة للبتصاؿ لأم مؤسسة، سواء تعلق الأمر 
بالاتصاؿ الداخلي أك ابػارجي، فهي من ناحية بسكن ىيكل ابؼؤسسة من تبادؿ ابؼعلومات كابؼعطيات كالتنسيق 
فيما بينها عبر البريد الإلكتًكني كتكنولوجيا الانتًنت، كما أنها بسثل على الصعيد ابػارجي نافذة للمؤسسة على 

 .بيئتها

كإذا كانت اليقظة التنافسية تقتضي الإحاطة بكل ابؼستجدات الطارئة على ابؼنافسة كابؼنافستُ، سيما 
منتجاتهم كاستًاتيجياتهم التجارية كالتكنولوجيا ابؼستخدمة من طرفهم، كابغصوؿ عليها بسرعة فائقة، كلتحقيق ىذه 

الغاية قامت ابؼؤسسة بؿل الدراسة بإدخاؿ شبكة الانتًنت ككذا الانتًانت، كذلك حتى يتستٌ بؽا تدعيم يقظتها 
 :التنافسية من خلبؿ بصلة من النقاط نوجزىا فيما يلي

مراقبة عركض عمل ابؼنافستُ خاصة العاملتُ على ابؼستول ابعهوم للمؤسسة بؿل الدراسة، إذ بسكنها شبكة - 
الانتًنت من اختيار عركض عمل ابؼنافستُ، ىذه الأختَة التي تعطيها بعض ابؼؤشرات حوؿ ابؼشاريع ابؼستقبلية 

 كىذا من خلبؿ ابؼهارات التي تبحث عنها ابؼؤسسات ابؼنافسة؛

تستطيع ابؼؤسسة ابغصوؿ على معلومات معتبرة كمفيدة عن الرسائل التي تصدر عن ابؼنافستُ بكو مورديها أك - 
 زبائنها؛

 .بصع معلومات مفيدة حوؿ ابؼنتجات ابعديدة للمنافستُ من خلبؿ التفحص ابؼنتظم للمنافستُ- 
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 :خلاصة الفصل

لقد زاد الاىتماـ في الآكنة الأختَة بقطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، نظرا للدكر الذم تقوـ بو في دفع 
عجلة التنمية الاقتصادية، إلا أف بقاءىا في ظل التحديات التي يفرضها الانفتاح على العالد ابػارجي، يبقى مرىونا 

، كمن ثم (التحستُ )بقدرة ىذه الأختَة على مواجهة ىذه التحديات، من خلبؿ تشجيعها للئبداع كالابتكار
 .برستُ تنافسيتها كبالتالر قدرتها على البقاء في السوؽ في ظل ىذا الانفتاح

 إفّ قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يعاني من بؾموعة من ابؼعوقات التي تعرقل عملية الإبداع 
كالابتكار، حيث بينت الدراسة التي أجريت على مستول مؤسسة مامي للمشركبات الغتَ كحولية، كجود عددا 

 :من العراقيل التي برد من قدرتها على برستُ كتطوير منتجاتها، كالتي بيكن حصر أبنها في النقاط التالية

 نقص الكفاءات؛ -
 نقص الأمواؿ اللبزمة للقياـ بعمليات الابتكار؛ -
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، تفرض على ابؼؤسسات برديات كبتَة، كفي  اتضح من خلبؿ الدراسة أفّ التغتَات السريعة في عالد اليوـ
نفس الوقت تقدـ بؽا فرصا لا حدكد بؽا، ففي ظل البيئة ابعديدة لد تعد استًاتيجيات الأمس بؾدية بغل مشاكل 
، كحتى برقق ابؼؤسسة أىدافها بهب أف تتوفر لديها الأساليب كالأدكات اللبزمة لذلك، إلا أفّ ىذه العملية  اليوـ
عادة ما تكوف صعبة ما لد تدعّم بالقدرة على الإبداع كالابتكار كاللذين بيثلبف الدعامة الأساسية لأم مؤسسة 

 .ترغب في البقاء كالتميز في عالد اليوـ

لقد ارتبطت إشكالية ىذا البحث بدراسة الدكر الذم يلعبو الإبداع كالابتكار في إبراز ميزة تنافسية 
للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كقد حاكلنا الإجابة عن الإشكالية ابؼطركحة كبؾموعة التساؤلات ابؼرتبطة بها، من 
خلبؿ ثلبث فصوؿ نظرية، كفصل خاص بالدراسة ابؼيدانية التي كانت بدؤسسة مامي للمشركبات بؿاكلتُ بذلك 

، كالتعرؼ على مدل أبنية الإبداع -مؤسسة مامي- إسقاط ما جاء في ابعانب النظرم على ىذه الأختَة
 .كالابتكار في مثل ىذه ابؼؤسسات، الأمر الذم مكّننا من التعمق أكثر في ابؼوضوع كابػركج بدجموعة من النتائج

 :نتائج الدراسة: أكلا

 :نتائج الفصل الأكؿ

تلعب ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة دكرا بارزا في تنشيط الاقتصاد كإنعاشو، كلذا تولر الدكلة ابعزائرية اىتماما .1
حقيقيا بهذا النوع من ابؼؤسسات من خلبؿ تدعيمها بالبرامج ابغكومية، كتسهيل عمليات بسويلها كتأىيلها لتفعيل 

 أدائها بؿليا كخارجيا؛

تتسم ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بدجموعة من ابػصائص، كالقرب من الزبائن كمركنة ابؽيكل التنظيمي، .2
 كالتي بذعل منها بؾالا خصبا للئبداع كالابتكار؛

تساىم ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إلذ حد كبتَ في برستُ كتطوير الاقتصاد ابعزائرم خارج قطاع المحركقات .3
 خاصة مع انفتاح السوؽ أماـ ابؼنافسة ابغرة؛

تسعى الدكلة ابعزائرية جاىدة لتطوير قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من خلبؿ برامج دعم، تهدؼ .4
بالدرجة الأكلذ إلذ تشجيع الابتكار كالبحث كالتطوير من خلبؿ تنظيم جائزة الابتكار لصالح ىذا النوع من 

 ابؼؤسسات؛

سعي الدكلة ابعزائرية من كراء برابؾها ابؼسطرة كابػاصة بتدعيم الإبداع كالابتكار في ىذه ابؼؤسسات لتهيئتها .5
 للدخوؿ إلذ ابؼنافسة في الأسواؽ العابؼية؛
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 :نتائج الفصل الثاني

استخدـ مصطلح الإبداع في بـتلف الفركع العلمية، بفاّ أدل إلذ طرح كجهات نظر كأراء متعددة حولو، فضلب .1
عن عدـ الاتفاؽ حوؿ تعريف موحد لو، كمن خلبؿ مناقشة الفصل الثاني من الدراسة تبتُ أف الإبداع يتمثل في 

العملية التي يتًتب عليها إبهاد أك استحداث، أك خلق أك الإتياف بفكرة أك بفارسة أك منتج، أك نظرية أك اختًاع أك 
خدمة جديدة بيكن تبنيها من قبل العاملتُ في ابؼؤسسة، بحيث يتًتب عليها إحداث نوع من التغيتَ في بيئة أك 

عمليات أك بـرجات ابؼؤسسة، بدا يعود بابؼنفعة الشاملة للمؤسسة كالعاملتُ فيها كالبيئة التي تتواجد بها، كما يعبر 
عن تلك العملية التي تسعى لإحداث نقلة بفيزة على مستول ابؼؤسسة من خلبؿ توليد بؾموعة من الأفكار 

 ابػلبقة كالابتكارية كتنفيذىا من قبل أفراد كبصاعات العمل؛

لقد أحدثت التحولات العابؼية اىتماما متزايدا بابؼبدعتُ، كونهم بيثلوف طاقة فكرية كمصدرا مهما للؤفكار .2
 الإبداعية، كعناصر فاعلة قادرة على ابؼشاركة الإبهابية الأمر الذم يؤكد ضركرة استثمار قدراتهم؛

لتوفتَ مناخ إبداعي لابد من إشراؾ بصيع العاملتُ بابؼؤسسة من خلبؿ تشكيل بعاف مؤقتة أك دائمة للبحث .3
عن الأفكار الإبداعية، إضافة إلذ ضركرة تبتٍ برامج تدريبية كالتي تهدؼ إلذ إثارة ابغافزية كابغماس في التفكتَ ابغر 

الإبداعي، الذم يستعمل في خلق الأفكار الإبداعية لديهم، كتزكيدىم بالدعم ابؼالر كابؼعنوم، كتوفتَ ابؼناخ 
 الإدارم الذم يهدؼ إلذ مساعدة ابؼبدعتُ في ابؼيادين التي يرغبوف فيها؛

 .تؤكد النتائج سالفة الذكر صحة الفرضية الأكلى، كالتي تتمحور حوؿ ضركرة توفير بيئة مواتية تهتم بالإبداع

إف القناعة بابغل الواحد كالتقييم، كقمع الفكرة في بدايتها كابػوؼ من التغيتَ كالاستخفاؼ بالأفكار ابعديدة، .4
 كعدـ الرغبة في ابػركج عن ابؼألوؼ، تشكل بصيعها عوائق كبتَة للتفكتَ الإبداعي؛   

عادة ما بىتلط مفهوـ الإبداع مع مفاىيم أخرل كالابتكار، إلا أف الإبداع يتمثل في التوصل إلذ حل خلبؽ .5
بؼشكلة ما، أك إلذ فكرة جديدة، في حتُ الابتكار يعبر عن التطبيق ابػلبؽ أك ابؼلبئم بؽا، أم أف الابتكار ما ىو 

 إلا برويل الفكرة الإبداعية إلذ عمل إبداعي؛ 

 .   كىو ما يؤكد صحة الفرضية الثانية كالتي مفادىا أف الإبداع شرط أساسي للابتكار لكنو غير كاؼ

رغم اختلبؼ الدراسات كالبحوث كعدـ اتفاقها في جوانب متعددة تتعلق بالإبداع كالابتكار بصفة عامة، إلا .6
أنها تتفق بصيعا على أبنيتو سواء للمؤسسات الكبتَة أك ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، فبدكف الابتكار لا بيكن 

 أف يكوف ىناؾ تطور كتقدـ في بـتلف المجالات؛

إف التحوؿ بكو الابتكار كالشركات القائمة على الابتكار يعود إلذ حقيقة أفّ الشركات أصبحت بستلك ابؼوارد .7
الكبتَة، التقنية العالية كابػبرات الفنية كالإدارية ابػاصة بالتعامل بوصفو نشاطا منظما كمتميزا من أجل الوصوؿ إلذ 
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، كالأىم ىو امتلبؾ ىذه ابؼؤسسات لرؤية (الابتكار التحسيتٍ)،أك جزئيا(الابتكار ابعذرم)ما ىو جديد كليا
 ؛(ابؼيزة التنافسية الابتكارية)إستًاتيجية للببتكار بسكنها من برقيق ابؼيزة التنافسية من الابتكار

إفّ بقاح ابؼؤسسات في تبتٍ كتنفيذ إستًاتيجية الابتكار يعتمد على قدرتها في توفتَ البيئة ابؼلبئمة لذلك من .8
 ، ابؼوارد ابؼالية كابؼادية للقياـ بتطبيق ىذا الإبداع على أرض الواقع؛(الكفاءات )خلبؿ توفتَ ابؼوارد البشرية

 .الثالثة الفرضية صحة تؤكد النتيجة ىذه

تتفق كل الدراسات على أبنية الابتكار للمؤسسات، إذ يقتًف ىذا الأختَ بالإبداع كإمكانية اكتشاؼ .9
ابؼؤسسات بؼهارات كمعارؼ كأساليب كمنتجات جديدة، كالقدرة على تطبيقها في بؾاؿ التصنيع كبرقيقها للميزة 

 التنافسية؛

يلعب كلب من الإبداع كالابتكار دكرا ىاما في تطوير ابؼؤسسات، فالإبداع يشكل ابؼصدر الأساسي للببتكار، .10
كىذا ما بهعل ابؼؤسسات سريعة الإدراؾ كالتفاعل مع التغتَات التي بسيز البيئة ابعديدة كابؼتغتَة، إضافة إلذ أف 

الابتكار )، أك بؿسنة(الابتكار ابعذرم)الإبداع كالابتكار يسمحاف بخلق بيئة ملبئمة لتقدنً منتجات جديدة كليا
، كذلك لتلبية رغبات الزبائن من جهة، كزيادة نسب تطورىا كبموىا من جهة أخرل،كما يسمح الإبداع (التحسيتٍ

كالابتكار بتطوير العمليات الإنتاجية كاكتساب قدرات أكبر لتطوير تكنولوجيا الإنتاج، كمن ثم برقيق الأىداؼ 
زيادة حصصها السوقية، كتعزيز مكانتها في السوؽ، برقيق رضا الزبائن : الإستًاتيجية للمؤسسات من خلبؿ

 ؛الرابعة الفرضية صحة يؤكد ما كىوكالقدرة على بؾابهة ابؼنافسة 

في كثتَ من الأحياف تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابؼبتكرة، العديد من ابؼعوقات التي برد من قدرتها .11
 :على الإبداع كالابتكار تأتي في مقدمتها

الصعوبة في برديد احتياجات السوؽ، فضعف التسويق يعد عائقا في كل ابؼشاريع الابتكارية، كذلك لأبنيتو في - 
برديد تكاليف ابؼنتوج ابعديد، كحصص السوؽ كبرقيق رغبات ابؼستهلكتُ، كبيكن إرجاع ذلك إلذ نقص 

 الكفاءات التي تتكفل بتحديد احتياجات السوؽ؛

إضافة إلذ عدـ كجود دراسة معمقة للؤسواؽ، ىناؾ إشكالية في إبهاد ابؼصادر : ابؼشاكل ابؼرتبطة بالتمويل- 
 التمويلية اللبزمة لتمويل الابتكار، ككيفية التحكم بابؼخاطر ابؼالية من قبل ىذه ابؼؤسسات؛

 .عدـ توفر فريق عمل يتمتع بركح ابؼغامرة للبحث عن أفكار جديدة بغية بذسيدىا على أرض الواقع- 

 .تؤكد ىذه النتيجة صحة الفرضية الخامسة
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 :نتائج الفصل الثالث

فيما يتعلق بالإطار ابؼفاىيمي للميزة التنافسية، نرل أفّ مصطلحي ابؼنافسة كالتنافسية يعداف من ابؼفاىيم الأكثر .1
تداكلا على ابؼستول الاقتصادم كالتستَم رغم تداخلهما، ضمن ما أصبح يعرؼ بابؼيزة التنافسية التي تعتمد على 

كل الكفاءة كابعودة كالابتكار كالاستجابة لطلبات الزبائن، كبالرغم من إمكانية برليل القدرة التنافسية على 
ابؼستول الكلي إلا أنها ذات صلة مباشرة بابؼؤسسة لأف التنافس بدفهومو الديناميكي يبقى مرتكزا على  برقيق 

 ابؼؤسسة بؼيزة تنافسية مستدامة قوامها الابتكار؛

تعكس ابؼيزة التنافسية كضعا تنافسيا جيدا نسبيا كمستمرا للمؤسسة، إزاء منافسيها من خلبؿ التميز الذم .2
يضيفو الابتكار على جودة ابؼنتجات، كما تعكس قدرة ابؼؤسسة على خلق قيمة لزبائنها من خلبؿ تبتٍ 
إستًاتيجية تنافسية ذكية كفعالة، تؤكد بسيزىا كاختلبفها عن منافسيها، كبرقق بؽا أرباحا تضمن بؽا البقاء 

كالاستمرار في السوؽ على ابؼدل الطويل، كأف استدامتها في ظل بيئة  شديدة التنافسية تتوقف على قدرة ابؼؤسسة 
 على الإبداع كالابتكار؛

من خلبؿ دراستو التي تتمحور حوؿ تأثتَ البيئة التنافسية للمؤسسة كبرليلو بؽيكل الصناعة " بورتر"تأكيد .3
بالدكؿ ابؼتقدمة، ضمن ما أصبح يعرؼ بنموذج قول ابؼنافسة، على أف العامل الأكؿ الذم بودد مردكدية مؤسسة 

ما ضمن قطاع معتُ، كبودد ميزتها التنافسية إبما يتمثل في جاذبية القطاع، بينما يتمثل العامل الثاني في الوضعية 
التنافسية النسبية للمؤسسة إزاء منافسيها، فابؼنافسة في قطاع ما تتجاكز إلذ حد كبتَ سلوؾ ابؼنافستُ ابغاليتُ 

كتتعداىم إلذ القول الأخرل التي بركم قواعد ابؼنافسة كبردد ربحية القطاع، كتهديد ابؼنافستُ المحتملتُ، كابػطر 
 المحتمل للمنتجات البديلة كمساكمة كل من ابؼوردين كالزبائن كبالتالر التأثتَ مباشرة على ابؼيزة التنافسية؛

حتى تساىم ابؼوارد في برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة يفتًض أف يساىم ابؼورد في خلق قيمة للمؤسسة، كأف .4
يكوف ابؼورد نادرا أك بفيزا عما بيتلكو ابؼنافسوف ابغاليوف أك المحتملوف، كأف لا يكوف قابلب للتقليد بشكل كامل 

 كبسهولة من قبل ابؼؤسسات ابؼنافسة؛

يكمن ابؼصدر الأساسي للميزة التنافسية في جودة بـزكف رأس ابؼاؿ البشرم، بفثلب في ابؼوارد البشرية ذات .5
القدرات الإبداعية، كبالتالر على ابؼؤسسة بغية استقطاب مبدعتُ أف توفر بيئة عمل برفز على الإبداع كالابتكار، 

 كتقبل التغيتَ التنظيمي الضركرم لتفجتَ قدراتها الإبداعية؛ 

تتحقق ابؼيزة التنافسية من خلبؿ إستًاتيجيتتُ أساسيتتُ بنا الريادة في التكلفة، كبالتالر بزفيض سعر ابؼنتجات .6
كابػدمات ابؼقدمة، كالثانية ىي إستًاتيجية التميز عن ابؼنافستُ كيعتبر الابتكار ضركرة حتمية لتحقيق ىاتتُ 

 الإستًابذيتتُ؛

 :يظهر تأثتَ الابتكار على تنافسية ابؼؤسسة من خلبؿ.7
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عن طريق ترشيد العملية الإنتاجية كالاستخداـ الأمثل لعوامل الإنتاج، فعادة ما يؤدم : التأثتَ على التكاليف- 
إدخاؿ تقنيات جديدة إلذ برستُ جودة ابؼنتجات كابػدمات، كالتسريع في العملية الإنتاجية، كمن ثم زيادة عدد 

 الوحدات ابؼنتجة، كالذم يؤدم بالضركرة إلذ بزفيض التكاليف؛

، ىذا التميز عادة ما ...يؤدم الابتكار إلذ برستُ جودة ابؼنتجات، كتطوير أساليب تركبهها: التأثتَ على التميز- 
 . يؤدم إلذ بضاية ابؼؤسسة من منافسيها لدرجة  قد تصل إلذ خلق الولاء للعلبمة من طرؼ الزبائن حياؿ منتجاتها

 .تؤكد ىذه النتائج صحة الفرضية السادسة

 :نتائج الفصل الرابع

تتوفر مؤسسة مامي للمشركبات الغازية على بؾموعة من ابػصائص التي تستطيع من خلببؽا أف تكوف ابؼؤسسة .1
القرب من الزبائن، بساطة ىيكلها التنظيمي، توفرىا على مديرية : رائدة في بؾاؿ إنتاج كتسويق ابؼشركبات منها

تعتٌ بالبحث كالتطوير، توفرىا على شبكة الانتًنت كالانتًانت التي تربط بصيع كظائف ابؼؤسسة مع بعضها 
 البعض؛

تستخدـ ابؼؤسسة بؾموعة من الأساليب لاستخراج الأفكار إلا أنها لد تصل إلذ ابؼستول ابؼطلوب، خاصة فيما .2
بىص أسلوب العصف الذىتٍ، إذ أنو على مستول ىذه ابعلسات يتم نقد الفكرة في بدايتها، كىذا ما جعل 

 ابؼؤسسة تستعتُ بخبراء لتدريب العاملتُ على كيفية الاتصاؿ في مثل ىذه ابعلسات؛

اىتماـ ابؼؤسسة بالإبداع كالابتكار يبدك كاضح من خلبؿ تكوين بعنة إستًاتيجية، تعمل ىذه الأختَة على .3
 تنمية الإبداع كالابتكار بابؼؤسسة؛

 بيثل كلب من ابؼوردين كابؼنافستُ إحدل أىم مصادر الأفكار التي تستخدمها ابؼؤسسة في تطوير منتجاتها؛.4

 سعي ابؼؤسسة ابؼستمر لتحستُ منتجاتها من خلبؿ ابغصوؿ على تكنولوجيا متطورة؛. 5

تعمل ابؼؤسسة على تتبع حركية التكنولوجيا ابغديثة، من خلبؿ بصلة من ابؼصادر تأتي في مقدمتها المجلّبت التي .6
 تتحصل عليها شهريا، بالإضافة إلذ الانتًنت؛

تشكل كل من نقص الكفاءات كابؼيزانية ابؼخصصة للبحث كالتطوير، إحدل أىم العوامل التي برد من قدرة .7
 .الخامسة الفرضية صحة النتيجة ىذه تدعم.ابؼؤسسة على برستُ منتجاتها
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 : الاقتراحات:ثانيا

بناء على ما سبق كبؿاكلة منا لتذليل الصعوبات التي تواجهها ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة عموما 
كمؤسسة مامي خصوصا من جهة، كإعطاء موضوعنا أبنية للمؤسسات من جهة أخرل، فإننا نقوـ بتقدنً بصلة 

 :من الاقتًاحات نوجزىا في النقاط التالية

 لكي تتمكن ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من مواجهة برديات اقتصاد ابؼعرفة، فلببد من :الاقتراحات العامة.1
 :تشجيع الإبداع كالابتكار كالاستثمار فيها، كلذا بهب

 تؤدم الثقافة دكرا أساسيا في تطوير قدرة أم مؤسسة على الابتكار، كىي تؤثر على :تعزيز الثقافة الابتكارية.أ
الطريقة التي تعمل ابؼؤسسة من خلببؽا، كعلى العلبقة بتُ العاملتُ فيها، كيتطلب الابتكار ذىنية تتميز بركح 

ابؼبادرة، كحس الإبداع كقدرات تنظيمية ديناميكية، ذىنية منفتحة على أفكار جديدة كثقافات أخرل تعزز بيئة 
 :التعلم، كإذا أريد للقدرة الابتكارية أف تتطور بهب

 على ابؼبتكرين التمسك بقيم ابؼؤسسة كأىدافها ابؼشتًكة؛- 

 أف تكوف القيم التي تدعم القدرة الابتكارية جزءا لا يتجزأ من نسيج ثقافة ابؼؤسسة؛- 

أف توجد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة فريقا متخصصا، يتمتع بركح ابؼغامرة للبحث عن الأفكار ابعديدة كالتي - 
 ؛(مبتكرة)قد تبدك غريبة عند طرحها لأكؿ مرة، بؼتابعة ىذه الأفكار كالتي بيكن أف ينتج عنها منتجات جديدة

الاىتماـ أكثر بالانتًنت، إذ أصبحت ىذه الأختَة تشكل بؾالا خصبا للؤفكار كالتي بيكن في حاؿ متابعتها - 
غتَ مكلفة بيكن  (الانتًنت )بشكل جيد أف تكوف مصدرا مهما للؤفكار ابعديدة، كخاصة كأف ىذه ابػدمة
 ابغصوؿ عليها بسهولة، كما أف استخدامها لا بوتاج إلذ مهارات متخصصة؛

باعتبار أف بؾهودات الدكؿ العربية في بؾاؿ البحث مازالت لد تصل إلذ ابؼستول : تمويل البحث كالتطوير.ب
 :ابؼطلوب، كلذا يقتًح العديد من الإجراءات منها

زيادة الصلبت الفعالة بتُ ابؼؤسسات البحثية كالأكادبيية المحلية كالدكلية، كالتي بيكن من خلببؽا توفتَ ابؼعرفة - 
 لقطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة؛

أف تتعاكف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة فيما بينها بشكل مناسب لتوزيع تكاليف البحث كالتطوير فيما يبنها، - 
 كبدا بىفض العبء ابؼتًتب على ابؼؤسسة الواحدة؛

 ؛(...القركض ابؼيسرة، )زيادة حجم التمويل ابؼتاح للبحث كالتطوير من خلبؿ بؾموعة من الأدكات ابؼالية- 
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البدء بحملة توعية تستهدؼ القطاع ابػاص بشكل عاـ كابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بشكل خاص حوؿ - 
 أبنية البحث كالتطوير لزيادة قدرتها التنافسية؛

تشجيع التعاكف ابؼشتًؾ بتُ القطاع ابػاص كابؼؤسسات الأكادبيية في بؾالات بـتلفة كبرامج البحث ابؼشتًؾ، - 
 .كالتدريب في مرحلتي الدراسة ابعامعية كالدراسات العليا

 :الاقتراحات الخاصة بالمؤسسة محل الدراسة.2

بؿاكلة إبهاد جو إدارم يساعد كافة العاملتُ لديها مهما كاف مستواىم، على التفكتَ بدنظور إبداعي كتقدنً - 
 أفكار إبداعية؛

أف تتبتٌ ابؼؤسسة بؿل الدراسة فكرة إبهاد خلية مستقلة تتكفل بدهمة اليقظة، مهمتها الأساسية متابعة الأفكار - 
، بهدؼ الاستفادة من ىذه الأفكار الإبداعية في تقدنً (الإنتاجية، الإدارية، كالتسويقية )ابعديدة في كافة المجالات

 منتجات جديدة؛

العمل على تطوير نظاـ معلومات متكامل يتخصص بالبحث عن الأفكار الإبداعية كمتابعتها كتطويرىا، - 
 للبستفادة منها في بؾاؿ عملها؛ 

أف تكوف لديها سلة أفكار كبتَة تتضمن كل ما يصل إليها من أراء أك مقتًحات أك أفكار بهدؼ بذربتها - 
 كالاستفادة منها في بؾاؿ عملها؛ 

 الرفع من ابؼيزانية ابؼخصصة للبحث كالتطوير؛- 

الاعتناء أكثر بابؼوارد البشرية العاملة بابؼؤسسة، خاصة العاملة منها في مصلحة التسويق، كبؿاكلة توظيف - 
 إطارات متخصصة في بؾاؿ البحوث التسويقية؛

توعية كبرسيس العماؿ بابؼؤسسة بأبنية الإبداع كالابتكار في ظل ابؼنافسة، كضركرة الالتزاـ بالأىداؼ - 
 الإستًاتيجية للمؤسسة؛

ضركرة اىتماـ ابؼؤسسة برأس مابؽا الفكرم، بفثلب في فئة ابؼبدعتُ الذين بؽم القدرة على إنتاج الأفكار ابعديدة، - 
 التي تساىم باغتناـ نقاط القوة كاقتناص الفرص ابؼتاحة في البيئة التنافسية؛

ضركرة تشجيع الإبداع التحستُ ابؼستمر، كخدمة العملبء كتهيئة بيئة العمل ابعماعي، الأمر الذم بيكننها من - 
تطوير منتجاتها مع إمكانية تصديرىا إلذ الأسواؽ الدكلية، أك ابؼنافسة بها بؿليا تزامنا مع دخوؿ ابعزائر إلذ منظمة 

 .التجارة العابؼية
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 :الأفق المستقبلية للبحث

يعد ىذا البحث بدثابة بؿاكلة للكشف عن مدل أبنية الإبداع كالابتكار كدكره في بلورة ميزة تنافسية 
للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كبالرغم من صعوبة البحث بجانبيو النظرم كابؼيداني، إلا أننا حاكلنا إعطاء كلو 

صورة بـتصرة لأبعاد متغتَات الدراسة كمفاىيمها كالعلبقة ابؼوجودة بينها، غتَ أفّ الأبنية التي يكتسيها ىذا 
ابؼوضوع تفتح الأفاؽ لبحوث كدراسات أخرل أكثر تفصيلب كتعمقا في ابؼستقبل، بسكننا من إثراء بـتلف جوانبو 
ابعديرة بالبحث كذلك لتعميق ىذا الطرح، من خلبؿ تدعيم النتائج ابؼتوصل إليها أك تعديلها أك إمكانية تناكؿ 

ابؼوضوع من جوانب أخرل، فلسنا ندعي إبؼامنا بكل جوانب ابؼوضوع، فابغقيقة أفّ كل عنصر من عناصر البحث 
 :يصلح لأف يكوف موضوع دراسة مستقبلية، بسثل إشكاليات لأبحاث أخرل في ابؼستقبل مثل

 دكر الكفاءات في زيادة قدرة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على الإبداع؛- 

 أبنية النظاـ الوطتٍ للببتكار في توفتَ بيئة مواتية للئبداع كالابتكار للمؤسسات؛- 

 دكر نظاـ ابؼعلومات في زيادة قدرة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على الابتكار؛- 

 .أبنية اليقظة في تدعيم قدرة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على الإبداع الابتكار- 

 

ىذا اجتهاد بشرم كجهد إنساني يلازمو النقص، كيحتاج إلى التصويب، فإف : كفي نهاية ىذا البحث نقوؿ
 .أصبت فمن الله كإف أخطأت فمن نفسي، كحسبي أنني اجتهدت

 

 

 

 

 

 

 



.......................................................................................................الخاتمة العامة  

 266 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



.......................................................................................................قائمة المراجع  

 267 

 :المراجع باللغة العربية:أكلا

 :الكتب.1

 :كتاب الله تعالذ-

 .سورةالبقرة - 
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 .2008الفجر للنشر كالتوزيع، 
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، 03، العددمجلة العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيير، "أساليب تنمية ابؼؤسسات ابؼصغرة كالصغتَة كابؼتوسطة. "صابغي، صالح- 
 .46-22.ص.،ص2004،-سطيف-جامعة فرحات عباس: ابعزائر

: ، العدد ابػامس، مصرمجلة العلوـ النفسية العربية، "النداء المجهوؿ في عصر العوبؼة... إدارة الإبداع. " عبد الستار، إبراىيم- 
 .2005بدكف دار النشر، 

، -إطار نظرم مقتًح- النظاـ الوطتٍ للئبداع كمدخل لتحقيق التكامل التكنولوجي العربي." عبتَات، مقدـ؛ بن مويزة، مسعود- 
 .2007جامعة عمار ثليجي، : ، ابعزائر35، العدد مجلة العلوـ الإنسانية

، العدد مجلة العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيير، "الإبداع التكنولوجي في ابعزائر. "عمارم، عمار؛ بوسعدة، سعيدة- 
 .71-47.ص.، ص2004، -سطيف–جامعة فرحات عباس : ابعزائر.03
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مركز البصتَة للبحوث كالاستشارات، : ، ابعزائراقتصادية دراسات في، "ابؼيزة التنافسية لربح معركة التنافسية. " غوؿ، فرحات- 
 .106- 93.ص.، ص2009

: ، ابعزائر37، العدد الإنسانية العلوـ مجلة" الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية ابؼؤسسة الاقتصادية." قريشي، بؿمد- 
 http://www.ulum.nl، -بسكرة- جامعة بؿمد خيضر

. 17، العددمجلة العلوـ الاجتماعية كالإنسانية، "دكر الدكلة في تدعيم القدرة التنافسية للبقتصاد ابعزائرم. " بغوؿ، سامية- 
 .2005، -باتنة-جامعة ابغاج بػضر: ابعزائر

جامعة قسنطينة، : ، ابعزائر11، العددمجلة العلوـ الإنسانية، "ابؼؤسسات ابؼصغرة كالدكر ابؼرتقب." مباركي، بؿمد ابؽادم- 
1999. 

، مجلة العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيير، "الإبداع في القطاع ابغكومي ابعزائرم. " معراج، ىوارم؛ عبد الرزاؽ، خليل- 
 .84-63.ص.،ص2006، -سطيف–جامعة فرحات عباس : ابعزائر. 06العدد

، العدد 11، المجلد رقم المجلة الدكلية للعلوـ الإدارية، "الابتكار الإدارم بؿاكلة من أجل التفستَ كالتقييم. " بقم، بقم عبود- 
 .256-225.ص.،ص2006إصدارات معهد التنمية الإدارية، : ، الإمارات العربية ابؼتحدة4

 :قائمة المذكرات.3

،رسالة مقدمة لنيل شهادة "التحليل التنافسي كدكره في إعداد الإستًاتيجية التسويقية بابؼؤسسة الاقتصادية. " بن مويزة، أبضد- 
 .2005/2006- ابؼسيلة–جامعو بؿمد بوضياؼ : ابؼاجستتَ، ابعزائر

، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ "التخطيط الإستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كاقع كأفاؽ. "بن سديرة، عمر- 
 .2006، -سطيف-جامعة فرحات عباس: غتَ منشورة، ابعزائر

، مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ غتَ منشورة، "تنمية ابؼوارد البشرية، مدخل استًاتيجي لتحقيق ميزة تنافسية. " بن صوشة، رياض- 
 .2007قسم علوـ التسيتَ،: ابعزائر

، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، "ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة الاقتصادية مصادر تنميتها كتطويرىا. " بوشناؼ، عمار- 
 .2002كلية العلوـ الاقتصادية بابػركبة، : ابعزائر

مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ غتَ  ،"دكر إدارة الكفاءات في برستُ ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ابعزائرية. كشاط، أنيس- 
 .2006، -سطيف- جامعة فرحات عباس: منشورة، ابعزائر

، رسالة مقدمة لنيل شهادة "اتفاقية التجارة في السلع كآثارىا على ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر. "لطرش، ذىبية- 
 .2004، -سطيف-جامعة فرحات عباس: ابؼاجستتَ غتَ منشورة، ابعزائر

، رسالة نقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ غتَ "دكر كمكانة الصناعات الصغتَة كابؼتوسطة في التنمية الاقتصادية. "بػلف، عثماف- 
 .1995-سطيف- جامعة فرحات عباس: منشورة، ابعزائر
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، ابعزائر"التسويق كابؼزايا التنافسية، دراسة بؾمع صيداؿ لصناعة الدكاء." بغوؿ، سامية-  : ، أطركحة مقدمة لنيل دكتوراه العلوـ
 .2007/2008جامعة ابغاج بػضر، 

، رسالة مقدمة "دكر بماذج التحليل الإستًاتيجي في صياغة إستًاتيجية ابؼؤسسات ابعزائرية في ظل برامج التأىيل." عامر، بوعلبـ- 
 .2006، -سطيف-جامعة فرحات عباس: لنيل شهادة ابؼاجستتَ غتَ منشورة، ابعزائر

، رسالة مقدمة لنيل شهادة "أثر ابػيارات الإستًاتيجية في ابؼيزة التنافسية في شركة البوتاس العربية. "العضايلة، بؿمد بصيل- 
 . 2004جامعة مؤتة، : ابؼاجستتَ، الأردف

، رسالة مقدمة لنيل شهادة "كاقع الإبداع الإدارم كأساليب تطويره في جهاز قوات الأمن ابػاصة." العواد، عبد الله بن العواد- 
 .2005جامعة نائف العربية للعلوـ الأمنية، : ابؼاجستتَ غتَ منشورة، السعودية

، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ "أثر الإبداع الإدارم على الأداء الوظيفي للعاملتُ في منظمات الأعماؿ. "علي، خالد- 
 .2007/2008ابؼركز ابعامعي التبسي، : غتَ منشورة، ابعزائر

دراسة : تأثتَ بعض ابؼتغتَات التسويقية كالبيئية على القدرة التنافسية للصناعات الغذائية اللبنانية. " عيتاني، رنا أبضد ديب- 
 .2003جامعة بتَكت العربية، : ، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ، بتَكت"ميدانية

، رسالة "طرؽ كأساليب بسويل ابؼشركعات الصغتَة كابؼتوسطة في الاقتصاد الإسلبمي، دراسة حالة بنك البركة. "فرج الله، أحلبـ- 
 .2007/2008-سطيف-جامعة فرحات عباس:مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ غتَ منشورة، ابعزائر

، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ غتَ "الإبداع الإدارم كمعوقاتو في الأمن العاـ بددينة الرياض. " القحطاني، لاحق عبد الله- 
 .2007جامعة نائف العربية للعلوـ الأمنية،: منشورة، السعودية

، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ غتَ منشورة، "الإبداع الإدارم كعلبقتو بالأداء الوظيفي." رضا، حاتم علي حسن- 
 .2003جامعة نائف العربية للعلوـ الأمنية،: السعودية

، رسالة مقدمة لنيل شهادة "تأثتَ التكاليف على تنافسية ابؼؤسسة الصناعية دراسة مؤسسة صيداؿ." تفرقنيت، زكليخة- 
 .2004/2005، -باتنة- جامعة ابغاج بػضر: ابؼاجستتَ، ابعزائر

،رسالة مقدمة استكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ "تأثتَ نظم ابؼعلومات الإستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية."الغويرم، عمر عوض- 
 .2004جامعة مؤتة، : على درجة ابؼاجستتَ، الأردف

 :الملتقيات. 4

في " مسار تأىيل ابؼؤسسة الاقتصادية في ظل اتفاؽ الشراكة الأكرك جزائرية. " بقة ،الشريف ؛ العايب، عبد الربضاف. د.أ- 
، سطيف، الملتقى الدكلي لانعكاسات اتفاؽ الشراكة على الاقتصاد الجزائرم على منظومة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة

2006. 

الملتقى ، "دكر إدارة الابتكار كالتطوير التكنولوجي في تأىيل ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية كتعزيز تنافسيتها. "أبضية، بلبؿ- 
 .2006جامعة جيجل، : ، ابعزائرالوطني حوؿ التطورات التكنولوجية كالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية
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الملتقى ، "دكر الإبداع التكنولوجي في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ابعزائرية. " ابعيلبلر، بهاز؛ خامرة، الطاىر- 
، -قابؼة- 1945 مام 08جامعة : ، ابعزائرالدكلي حوؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة

 . 147- 133.ص.،ص2008

ملتقى دكلي حوؿ ، "ابؼتطلبات التنظيمية للمنظمات ابعزائرية ابؼتوسطة كالصغتَة في ظل الشراكة." ابػناؽ، سناء عبد الكرنً- 
 .  15-01.ص.،ص2007، ابعزائر، جامعة فرحات عباس، أثار كانعكاسات اتفاؽ الشراكة على الاقتصاد الجزائرم

قدرة ابؼشركعات الصناعية الصغتَة كابؼتوسطة على الابتكار في بلداف بـتارة من "، اللجنة الاقتصادية كالاجتماعية لغربي آسيا- 
  .100- 1.ص.، ص2002الأمم ابؼتحدة، : ، نيويورؾ"منطقة الإسكوا

: ، نيويورؾ"مؤشرات العلم كالتكنولوجيا كالابتكار في المجتمع ابؼبتٍ على ابؼعرفة"، اللجنة الاقتصادية كالاجتماعية لغربي آسيا- 
 .82-1.ص.، ص2003الأمم ابؼتحدة، 

الملتقى ، "تفعيل عملية الابتكار كالتطوير في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية أماـ التحديات الراىنة. " أنور، شريف شكيب- 
، -قابؼة- 1945 مام 08جامعة : ، ابعزائرالدكلي حوؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة

 .110- 95.ص.،ص2008

ملتقى دكلي حوؿ متطلبات ، "الابتكار كالإبداع كعنصريتُ أساسيتُ في عملية التأىيل." اكسرير، منور؛ فؤاد، سعيد منصور- 
 .865- 859، 2006-شلف-جامعة حسيبة بن بوعلي:  ابعزائرتأىيل المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الدكؿ العربية،

الريادة كالإبداع :المؤتمر العلمي العربي، "تسيتَ ابؼعارؼ كالإبداع في ابؼؤسسة. " آيت زياف، كماؿ؛ آيت زياف، حورية- 
 .19- 01.ص.، ص2005جامعة فيلبدلفيا، : ، الأردفاستراتيجيات الأعماؿ في مواجهة تحديات العولمة

التحديات التي تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في الدكؿ العربية كمتطلبات التكيف مع ابؼستجدات ." بركدم، نعيمة- 
جامعة حسيبة بن : ، ابعزائر"ملتقى دكلي حوؿ متطلبات تأىيل المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الدكؿ العربية، "العابؼية
 .124- 115.ص.، ص2006- شلف-بوعلي

في ملتقى دكلي ، "التجديد التكنولوجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كدكره في بناء اقتصاد ابؼعرفة. "بركش، زين الدين- 
 .16- 01.ص.،ص2007جامعة بؿمد خيضر، : ، بسكرة PMEجنوب على تسيير /حوؿ تأثير الانكسار الرقمي شماؿ

، "ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالقدرة على ابؼنافسة في ظل اقتصاد السوؽ بالإسقاط على ابغالة ابعزائرية." بلوناس، عبد الله- 
-جامعة حسيبة بن بوعلي: ، ابعزائرملتقى دكلي حوؿ متطلبات تأىيل المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الدكؿ العربية

 .136- 125.ص.، ص2006-شلف

ملتقى دكلي حوؿ تمويل المشركعات ، "مزايا الاستثمار في ابؼشركعات الصغتَة كأفاؽ تطويرىا في ابعزائر. "بن حستُ، ناجي- 
 .ص.، ص2004،-سطيف-جامعة فرحات عباس: ، ابعزائرالصغيرة كالمتوسطة كتطوير دكرىا في الاقتصاديات المغاربية

346-355. 
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 بالمؤسسة القرار صنع حوؿ دكلي ملتقى، "القيادة الإدارية كعلبقتها بالإبداع الإدارم. " بوىزة، بؿمد؛ مرزكقي، رفيق- 
 .14-1.ص.،ص2009، -ابؼسيلة- جامعة بؿمد بوضياؼ : ، ابعزائرالاقتصادية

الملتقى ، "دكر الإبداع كالابتكار في تنمية كتطوير ابؼشركعات الصغتَة كابؼتوسطة في الأردف كابعزائر. "حداد، مناكر فريح- 
، -قابؼة- 1945 مام 08جامعة : ، ابعزائرالدكلي حوؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة

 .13-01.ص.،ص2008

أعماؿ مؤتمر الإدارة العربية كآفاؽ تحديثها لمواجهة تحديات " البحوث كالتطوير في ابؼشركعات الصناعية. " حرب، بياف- 
 . 389-377.ص.،ص2007ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية،: ، مصرالقرف الواحد كالعشرين

دراسة حالة ابؼؤسسات : التجديد التكنولوجي كمدخل استًاتيجي لدعم القدرة التنافسية للمؤسسة ابعزائرية. " حستُ، رحيم- 
-جامعة بؿمد خيضر: ، ابعزائرفي ملتقى دكلي حوؿ تنافسية المؤسسات الاقتصادية كتحولات المحيط، "الصغتَة كابؼتوسطة

 .58-41.ص.، ص2002، -بسكرة

ملتقى دكلي حوؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية " الإبداع الإدارم كالتنظيمي في ابؼؤسسة الاقتصادية." بضداكم، كسيلة- 
 .118-111.ص.،ص2008، -قابؼة- 1945 مام 08جامعة : ، ابعزائركالابتكار في ظل الألفية الثالثة

، "دكر حاضنات الأعماؿ في دعم الإبداع لدل ابؼؤسسات الصغتَة في الدكؿ العربية." خليل، عبد الرزاؽ؛ ىناء، نور الدين- 
-جامعة حسيبة بن بوعلي: ، ابعزائرملتقى دكلي حوؿ متطلبات تأىيل المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الدكؿ العربية

 .2006-شلف

ملتقى دكلي حوؿ متطلبات تأىيل المؤسسات ، "بذربة بعض الدكؿ العربية في الصناعات الصغتَة كابؼتوسطة. "رقيبة، سليمة- 
 .44- 31.ص.،ص2006-شلف-جامعة حسيبة بن بوعلي: ، ابعزائرالصغيرة كالمتوسطة في الدكؿ العربية

، "كاقع الإبداع التكنولوجي في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، دراسة حالة  مؤسسة الكوابل الكهربائية. " زايدم، عبد السلبـ- 
- 1945 مام 08جامعة : ، ابعزائرالملتقى الدكلي حوؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة

 .75-53.ص.،ص2008، -قابؼة

ملتقى ، "أثار اتفاؽ الشراكة مع الابراد الأكربي على ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر." زايرم، بلقاسم؛ ىوارم، بلحسن- 
- 01.ص.، ص2007، ابعزائر، جامعة فرحات عباس، دكلي حوؿ أثار كانعكاسات اتفاؽ الشراكة على الاقتصاد الجزائرم

19. 

 الاقتصادية المؤسسة تنافسية حوؿ الدكلي الملتقى، "العوامل التنافسية في التسويق. " زينات، دراجي؛ غلبب، نعيمة- 
 .101-91.ص.، ص2002، -بسكرة- جامعة بؿمد خيضر: ، ابعزائرالمحيط كتحولات

ندكة حوؿ المشركعات الصغيرة ، "أساليب تنمية ابؼشركعات الصغتَة كابؼتوسطة في الاقتصاد ابعزائرم. "صابغي، صالح- 
 .2004ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية،: ، القاىرةالإشكاليات كآفاؽ التنمية: كالمتوسطة في الوطن العربي
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المؤسسة  ملتقى دكلي حوؿ، "دكر إدارة الكفاءات في بناء ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية." صولح، بظاح؛ ربيع، مسعود- 
-119.ص.،ص2008، -قابؼة- 1945 مام 08جامعة : ، ابعزائرالاقتصادية الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة

132 . 

مداخلة في الملتقى العربي ، "كاقع كآفاؽ تطوير قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  في ابعزائر" .بوغدك،عبد الكرنً-  
الخامس للصناعات الصغيرة كالمتوسطة تحت شعار نحو تعزيز قدرة الصناعات الصغيرة كالمتوسطة على الإبداع 

 .14/15/2010في : ، ابعزائركالابتكار

 الدكرة عملؽ ا كأكربحوث في، "مفهوـ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كدكرىا في التنمية الاقتصادية. " عثماف، حسن عثماف- 
جامعة فرحات : ، ابعزائرالمغاربية الاقتصاديات في كدكرىا كالمتوسطة الصغيرة المؤسسات تمويل حوؿ المنعقدة الدكلية
 .28-15.ص.،ص2003، -سطيف–عباس 

ملتقى ، "للمؤسسات الوطنية في الإطار الاقتصادم الدكلر- الابتكارم- التأىيل التكنولوجي. " عيسى، بؿمد عبد الشفيع- 
جامعة فرحات :  ابعزائردكلي تأىيل المؤسسات الاقتصادية كتعظيم مكاسب الاندماج في الحركية الاقتصادية العالمية،

 .2006-سطيف- عباس

ملتقى دكلي حوؿ التكامل ، "مستقبل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ظل الشراكة الأكركمتوسطية. "قويقع، نادية- 
- سطيف- جامعة فرحات عباس: ، ابعزائرالأكربية- الاقتصادم العربي كآلية لتحسين الشراكة العربية

  .119- 109.ص.،ص2004

لملتقى الدكلي ، ا"دكر الإبداع كالابتكار في خلق ميزة تنافسية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة. " كبيش، بصاؿ؛ قداـ، بصاؿ- 
، -قابؼة- 1945 مام 08جامعة : ، ابعزائرحوؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة

 .182-165.ص.،ص2008

 ملتقى دكلي حوؿ ،"الابتكار كالتجديد التقتٍ كأداة للتميز بدنظمات الأعماؿ ابؼعاصرة." مبتَكؾ، بؿمد البشتَ؛ لواج منتَ- 
، -قابؼة- 1945 مام 08جامعة : ، ابعزائرالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية كالابتكار في ظل الألفية الثالثة

 .263-245.ص.،ص2008

، "أثر التجارة الإلكتًكنية على أداء ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر. "مقدـ، عبتَات؛ عجيلة، بؿمد؛ بن نوم، مصطفى- 
جامعة بؿمد خيضر، :  ، بسكرةPMEجنوب على تسيير /في مداخلة في ملتقى دكلي حوؿ تأثير الانكسار الرقمي شماؿ

2007. 
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 :الجرائد الرسمية كالدكريات.5

كلاية ابؼسيلة فضاء ملبئم للبستثمار كإنشاء " ، مديرية المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة كالصناعة التقليدية لولاية المسيلة - 
 .2008ابؼؤسسات، 

 .2003، 13، العدد الجريدة الرسمية الجزائرية- 

 .2008، 10، العددالجريدة الرسمية الجزائرية- 

 .2001، الصادر في ديسمبر 77، القانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، العددالجريدة الرسمية الجزائرية- 

، دليل ىياكل دعم المؤسسات الصغيرة كالمتوسطةمديرية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالصناعة التقليدية لولاية ابؼسيلة، - 
2008. 

فضاء ملبئم للبستثمار كإنشاء ...كلاية ابؼسيلة"، مديرية المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة كالصناعة التقليدية لولاية المسيلة- 
 "ابؼؤسسات

، مدكنة النصوص القانونية كالتنظيمية ابػاصة بقطاع الصناعة كزارة المؤسسات الصغيرة كالمتوسطة كالصناعة التقليدية- 
 .2005التقليدية كابغرؼ، 

 :المواقع الإلكتركنية. 6

، "ابؼبادرات الفردية كالأعماؿ الريادية كدكرىا في التنمية"الدكتور العتيبي، عبد ابؽادم، - 
http://www.arabschool.org.sy. 

، جامعة 37، في بؾلة العلوـ الإنسانية، العدد"الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية ابؼؤسسة الاقتصادية."قريشي، بؿمد - 
 http://www.ulum.nl،                                       -بسكرة- بؿمد خيضر

 http:// www.syrdc.com.articlesفي " الإبداع للمؤسسات طريقك بكو قيادة ابؼستقبل- "

manage.ART.064.PDF 

، في جريدة يومية سياسية، مؤسسة الوحدة للصحافة كالطبع كالنشر، في "رؤية مستقبلية للبقتصاد الوطتٍ. "الأرمنازم، عمرك- 
http://www. thawra.alwehda.gov.sy 

 http://www.douis.comفي موقع للبنتًنت، " الإبداع التكنولوجي كدكره في التنمية ."دكيس، بؿمد الطيب- 

 .http://www-" رؤية مستقبلية- مؤسسات ابؼعرفة كثقافة ابؼؤسسات الاقتصادية" عزاكم، عمر؛ عجيلة، بؿمد، - 

rcweb.netrc.407ogx20% azaoui.A.OK.PDF 

« les dirigeants de PME et l’innovation » 

www.acfci.cci.frjnnovation           http:// 
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 :ملخص

في ظل الظركؼ ابؼتغتَة التي تسود السوؽ الدكلية كابؼنافسة التي تضطر ابؼؤسسات كالدكؿ على مواجهتها، 
يتحوؿ الابتكار إلذ أداة ىامة من أدكات التعامل مع التطورات البيئية ابعديدة، فسواء تعلق الأمر بابؼؤسسات 

كلقد أعدت ىذه الدراسة . الصغتَة كابؼتوسطة أك ابؼؤسسات الكبتَة فإفّ الابتكار ىو مفتاح أم ميزة تنافسية
بؼعرفة مدل أبنية الابتكار في برقيق مزايا تنافسية للمؤسسات، بسكنها من البقاء في السوؽ، كعلى ىذا الأساس تم 

. تدعيم الدراسة بتشخيص كاقع الإبداع كالابتكار في مؤسسة مامي للمشركبات كأبنيتو في برستُ قدرتها التنافسية
كقد تم التوصل إلذ أنوّ على ابؼؤسسة الأخذ بعتُ الاعتبار الابتكار كأحد أىم مداخل تعزيز قدرتها التنافسية 

 . خاصة في ظل الظركؼ الراىنة

 . ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، الإبداع، الابتكار، ابؼيزة التنافسية:المفتاحية الكلمات
Résumé  

Dans le cadre des conjointures qui régissent le marché mondial et la concurrence qui 

imposent aux entreprises et aux états à y faire face, l’innovation devient un outil primordial 

d’interaction avec les nouvelles évolutions environnementales.  Qu'il s'agisse de petites et 

moyennes entreprises ou de grandes entreprises, l'innovation demeure la clé de tout avantage 

concurrentiel.  On a préparé cette étude pour déterminer l'importance de l'innovation dans la 

réalisation des avantages concurrentiels pour les entreprises, leur permettant de survivre sur le 

marché. En effet, l’étude  a été renforcée par le diagnostic et la réalité de la créativité et 

l'innovation dans l’entreprise  Mami boissons et son importance dans l'amélioration de sa  

compétitivité. Il s’est écoulé, que l’entreprise doit prendre en considération que l'innovation 

comme l'une des entrées les plus importantes pour améliorer sa compétitivité, en particulier 

dans les circonstances contemporaines. 

Les mots clés : Petites et moyennes entreprises, créativité,  Innovation, avantage 

concurrentiel. 

 


