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 شروط النشر:
 
 تقديم تعهد بعدم  إرسال البحث لمجلة أخرى وعدم المشاركة به في مؤتمرات علمية. -
 فةبالإضا لغة البحث بلغتين البحث ملخص ويكون .صفحة20البحث  صفحات تتجاوز ألا -
 . أخرى لغة إلى
 ترك مع الأسطر بين مفردة المسافة وتكون A4 حجم من ورق على مطبوعة الأبحاث تقدم -

 ( Traditional Arabic)  الخط يكون وأن,  سم 4.5لمسافة الجوانب كل من هامش
باللغةالإنجليزية 12  قياس (Times New Roman) الخط ويكون باللغةالعربية 14قياس
 (Microsoft Word) برنامج فقو  الفرنسية, أو
 أو الكتاب عنوان المؤلف, : التالي بالترتيب المقال نهاية في يعرض و  والاحالات التهميش يرقم-

 . الصفحة السنة, البلد, الناشر,الطبعة, الملتقى, أو المجلة عنوان المقال,
 . المنشورة للبحوث الفكرية الملكية حقوق بكامل المجلة تتمتع -
احث أن يكتب ملخصين للبحث:أحدهما باللغة العربية والآخر بلغة أجنبية ثانية إنجليزية على الب-

, فرنسية ,ألمانية, إيطالية, روسية إن كان البحث محرر بالعربية, على ألا يزيد عدد كلمات 
كلمة.منهج العلمي المستخدم في حقل البحث المعرفي وإستعمال أحد   150الملخص عن 
( أو MLAفي الإستشهاد  في المتن والتوثيق في قائمة المراجع,أسلوب إم إل أي) الأساليب التالية

( في العلوم APA(في العلوم الإنسانية أو أسلوب أي بي أي)Chicagoأسلوب شيكاجو ) 
 الإجتماعية, وهي متوافرة على الأنترنت.

 . أصحابها آراء عن تعبّر إلا لا المجلة هذه في المنشورة المقالات -
 دون الأمر لزم متى المقدرمة المادة على الشكلية التعديلات بعض إجراء التحرير لهيئة قيح -

 . الموضوع بمحتوى المساس
 ترسل الأبحاث على البريد الإلكتروني التالي:-

remah@remahtraining.com  أو        khalidk_51@hotmail.com 
 لى العنواان البّيدي:شارع الغاردنز عمان الأردنأو إ

 00962795156512أو  00962799424774: هاتف:
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The Review publishes studies and research in the 
following fields:economics and administration sciences 
 

A guide for contributors 
 
1-An article submitted for publication should be written in Arabic or 

English or Frensh .it should not exceed 20 pages in length ,inclusive 

of  figures ,drawing ,table ,appendixes ,and references. 

2- The contributor must state in writing that the article submitted  was 

not published befor and is not under consideration by any review. 

3-The Review reserves the right to omit , summarize ,rewrite any  

sentences  in the submitted article that  do not suit  its house style . 

1- Upon the publication of his/her contribution, the writer receives 

a copy of the review in which the contribution is published. 

2- Contributions should be tybed on one side of paper .simple 

spaced and with 4,5cm(one;inch)margins;it should be in Microsoft 

word (doc) format and traditional Arabi with 14pt font for Arabic and 

12pt times new romain  for English;French. 

3- Two abstracts, one in Arabic and another in English ,are 

required, each should not exceed 150words .  

4- Contributions should follow the appropriate methodology used 

in their individual fields.they should also follow one of the following 

citation and documentation styles;the MLA style or the Chicago style 

in the humanities(MLA Style Manual and Guide  to Scholarly 

Publishing ;The Chicago Manual of Style),the APA Style in the Social 

Sciences (the Publication Manual of the American psychological 

Association) 

- All correspondence related to the review should 
be addressed to : 

remah@remahtraining.com     or  khaledk_51@hotmail.com 

00962799424774    or00962795156512tel :  
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 جودة دعم القرار الإسترتيجي بإستخدام الشبكات العصبونية
 الدكتور درمان سليمان صادق

 كلية الإقتصاد الموصل
 العراق

 
 
 صخلم

دراسنة  –تناولت هذه الدراسة أنظمة الشبكات العصبونية كأداة لإسنناد عملينة صننع القنرار الاسنتراتيجي 
عنننات العراقينننة, وقننند احتنننوت عيننننة منننن ثنننلاث  جامعنننات عراقينننة في العاصنننمة بغنننداد وهننني حالنننة في عيننننة منننن الجام

َ  يستخدم الشبكات العصبونية في تحليل مدخلات القرار  )جامعة بغداد والمستنصرية والنهرين(, ليتم تصميم نظاماً
للتوصننل الى القنننرار  ومعالجتهننا بمعننادلات رياضننية معقنندة تحننناكي اسننلوب عمننل الخننلايا الدما ينننة في عقننل الانسننان,

 , ولقنند ا اعننداد بننرنامج الشننبكة وتكننوين قواعنند Matlapالاسننتراتيجي الأم.ل.صننمم النظننام باسننتخدام بننرنامج  
البيننانات وعمننل الواجهننات الأسنناس للمسننتفيد في الننبّنامج نفسننه. ونفرننذ النظننام باعتمنناد البيننانات المستخلصننة مننن 

ديلات المناسبة.ساهم استخدام النظام المصمم في معالجة المشاكل المطروحة عينة الدراسة ومراقبة النتائج واجراء التع
واعطاء القرار الأم.ل لها بدقنة عالينة منن دون الحاجنة لبنذل الجهنود في لمينع البينانات واجنراء المنداولات لندى ا نا  

هولة ليعطي القنرار الأم.نل في القرار, إ  قام النظام بخزنها واسترجاعها بشكل سلس وسريع, ويعالج الحالة المعطاة بس
اقصننر وقنننت واقنننل كلفننة. إنر عملينننة صننننع القنننرار الاسننتراتيجي كاننننت تسنننتغرق مننندة قنندرت بحنننوالي الشنننهر أو اك.نننر, 
فصارت وباستخدام نظام الشبكة العصبونية تستغرق دقائقاً قليلة أو اقل وبحسب الكفاءة والخبّة العملية لمسنتخدم 

لحاسنوب في اسنناد عمليننة صننع القنرار. كمنا وإنر الاسننتعانة بالاسنلوب الجديند لنندى النظنام, ومقندار اعتمناده علننى ا
صناعة القرار تتيح لمتخذ القرار كل البيانات التي يحتاجهنا منن دون الحاجنة للاتصنال بالجهنات  ات العلاقنة في كنل 

ت السنابقة والنتي تتنيح لمتخنذ القنرار مرة يراد بها ا ا  م.ل هذا القرار. هذا بالاضافة الى النتائج المسنتندة علنى الخنبّا
 مراجعة الحالات التاريخية والاستفادة من  وي الخبّة الذين سبقوه في هذا المنصب.

توصلت الدراسة الى أنر اسنتخدام النظنام المقنترح مكرنن منن اسنت.مار المعرفنة بشنكل كفنوء لاسنناد عملينة ا نا  القنرار 
.ليننة في النتننائج عننند تننوفب قاعنندة بيننانات مرتبطننة بكافننة المواقننع الاداريننة الاسننتراتيجي, ويحقننق التكامننل الفعرننال والأم

التابعننة لموقننع القننرار الاسننتراتيجي )علننس الجامعننة(, بحيننث امح النظننام المصننمم سننرعة في الانجنناز واسننت.مار للجهننود 
النظنر في إنشناء وحندة والوقت.وأوصت الدراسة بضرورة التطبيق العملي والفعلي للنظام المصنمم, إضنافة الى ضنرورة 

للمعلومننات في الجامعننات العراقيننة بشننكل عننام وفي عينننة الدراسننة بشننكل خننا . وننا يرفننع عننن كاهننل المنننو فين في 
الكليات التابعة والمواقع الادارية الأخنرى مهامنة لمينع البينانات في كنل منرة ينتم فيهنا ا نا  قنرار سنواء علنى المسنتوى 

داريننة الأخننرى, بحيننث بكننن تطبيننق أنظمننة الشننبكات العصننبونية بسننهولة ويسننر. الاسننتراتيجي أو في المسننتويات الإ
 وأوصت الدراسة أيضا بضرورة المزاوجة بين الأنظمة الداعمة للقرارات لتؤدي عملها بشكل متقدم جداً.
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Abstract: 

This study discusses the utilization of neural networks as a tool in strategic 

decision-making: a case study of a sample of three universities in the capital city of 

Baghdad, Iraq, namely: the University of Baghdad, the University of Mustansiria, 

and the University of Nahrain.  A system was designed to use neural networks to 

analyze the inputs for the decisions and to process them by using complicated 

mathematical equations simulating the way that neurons of the human brain work to 

reach optimal strategic decisions. 

The system was designed using “Mat lap” to program the network, manage 

the database and design the main user interface. The system was run using data from 

the study samples. Results were monitored and adjustments were made as necessary.  

The designed system contributed to reaching optimal decisions with the 

necessary precision, and without the need for a vast effort in data collection 

necessary in other methods of decision-making. The data is saved in the program 

and is later retrieved smoothly and quickly, to give optimal decision in the shortest 

time and least cost. The earlier process of strategic decision-making used to take a 

month or more. Now, with the use of neural networks, it only takes a few minutes 

only, depending on the efficiency of the user, his or her experience, and the extent 

he or she relies on the computer in the process of decision-making. In addition, 

taking advantage of this new method provides the user with all the necessary data 

for decision making, without having to go back to the supervisor or other relevant 

agencies each time such a decision is to be made. Previous results are also readily 

available, allowing the user to review other case histories and benefit from previous 

experience. The study concluded that using the suggested system allows for a more 

efficient investment in knowledge to support strategic decision-making and in 

reaching efficient integration and optimality of results specially when the database is 

shared among all the administrative positions at the strategic level (University 

council). The designed system provides expediency and a good return on time and 

effort.The study points out the necessity for the practical implementation of the 

designed system, and for establishing an information unit in Iraqi universities in 

general, and specifically in the universities mentioned in this case study. This will 

decrease the burden of data collection placed on the employees in the colleges and 

other related administrative positions each time a decision is to be made either on 

strategic or other lower levels. The study also points out the necessity for 

coordination between the decision support systems in order to accomplish better 

results. 
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 مقدمة:
يظهر الكتراب والباح.ين إهتماماً متزايداً بالموضوعات  ات الصلة بالمعلوماتية والرقمية التي باتت 

لمعلوماتية ومن خلال تمس كل أنشطة الأعمال في بنية متكاملة ومتشابكة. وبكن القول بأن ا
أنظمتها وشبكاتها واتصالاتها وتقنياتها الأخرى باتت تم.ل اليوم البنية التحتية الرئيسة لكل أنشطة 

 الأعمال المعاصرة.
وتعبباً عن  لك, فقد إنصبت جهود الباح.ين حدي.اً في تدارس دور نظم وتقنيات المعلوماتية 

يد الاهات ودور أصحاب القرارات في تسخب تلك والحوسبة ونظم المعلومات المتقدمة في تحد
 التقنيات لخدمة ودعم عملية القرارات وخاصة الإستراتيجية منها.

ويأتي  لك في ضوء الإهتمام المتزايد بتأثبات القادة الإستراتيجيين في وارسة أعمالهم اعتماداً 
  أ لب المنظمات الرقمية.واستناداً الى تلك الأدوات والتقنيات التي باتت  اهرة معاصرة في

وإنطلاقاً من عدر الشبكات العصبونية  التي تقع ضمن عائلة الذكاء الاصطناعي , مؤثراً جوهرياً لا 
يقل أهمية عن أي أداة أخرى تستخدم ضمن هذه العائلة, فقد جرى التركيز عليها لدعم القرارات 

 ون عالاً تطبيقياً لدراستها هذه.الاستراتيجية في المنظمات التي اختارتها الباح.ة بأن تك
وفي ضوء المعطيات, ونظراً لمحدودية الدراسات المحلية التي تهتم بمضامينها, وجدنا من الأهمية بمكان 
بناء إطاراً شمولياً يحقق نوعاً من التكامل بين طروحات الكتراب والباح.ين في حقلي نظم المعلومات 

ندين في  لك الى الأهمية البالغة لمفهوم دعم القرارات الإدارية والإدارة الإستراتيجية, مست
 الإستراتيجية, بالاستناد الى الشبكات العصبونية.

وبهدف تغطية مضامين متغبات الدراسة نظرياً وتطبيقياً, توزعت فقرات هيكل الدراسة الى اربعة 
العصبونية, اما  مباحث. استعرض المبحث الأول دعم القرارات الاسترالية, وال.اني بالشبكات

 ال.الث فتاول منهجية الدراسة, والرابع اختص بتصميم وتنفيذ وتحليل الشبكة العصبونية 
لاسناد عملية صنع القرار الاستراتيجي, وأخباً اشتمل الجزء الاخب على الاستنتاجات 

 والتوصيات. 
  *دعم القرار الاستراتيجي  المبحث الاول

اتيجية في ا نا  قنرارات أك.نر اثنباً, بسنبب اسنتجابتها لتسنا لات تسهم نظنم دعنم القنرارات الاسنتر 
(, وبكن لمتخذي القرارات الاعتماد على Judith & Steven,1999,411معقدة ضمنية)

خبّتهم السابقة في ا ا  القرارات الجيندة, ولندى تعنذر  لنك فالمعلومنات المتنوفرة عنبّ هنذه الأنظمنة 
لة, إلا ان متخذي القرار في المستويات الاستراتيجية,  الباً ما تكفي لمساعدتهم للخروج من المعض
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يواج هننون بمعضننلات معقنندة لابنند مننن ا ننا  قننرارات بشننأنها, والننتي تتطلننب عوامننل تفننوق القنندرات 
 & Larryالبشرية لمعالجتها بشكل سليم وسريع, لذا فان هذه القرارات تحتاج الى نظم لدعمها )

Nancy,2002,422 دعم القرارات, نظم معلومات تعتمد على الحاسنوب النذي ( وتم.ل نظم
 يقوم بتوفب تفاعلًا معلوماتياً لدعم المدراء خلال مراحل ا ا  القرارات. وتستخدم هذه النظم في:

 نما ج تحليلية. -1
 قواعد بيانات متخصصة. -2
 أحكام وتوقعات متخذي القرارات. -3
للقننننننننرارات  ننننننننب المهيكلننننننننة مراحننننننننل تفاعليننننننننة ونمذجننننننننة حاسننننننننوبية لنننننننندعم ا ننننننننا  المنننننننندراء  -4
(Unstructured( )James,2000,358 حيث يعنود تفسنب المشنكلات اعتمناداً علنى ,)

 Paul et.إلا أنها لا تزال توفر اطاراً لتحديد نوعينة القنرارات. )1971درجة هيكليتها الى عام 
al.,1999,209.) 

لنننتي بتلكهنننا المننندراء, وبنننين تسنننهم نظنننم دعنننم القنننرار الاسنننتراتيجي في  لنننق الفجنننوة بنننين المعلومنننات ا
 & Larryالمعلومنننننننات النننننننتي يحتاجونهنننننننا لا نننننننا  القنننننننرارات  ات النوعينننننننة الجيننننننندة )

Nancy,2002,422 وحنندا التعقينند في المشنناكل الننتي يواجههننا المنندراء لنندى ا ننا  القننرارات )
ه منننؤخراً, الى تطنننور متصننناعد في ادوات دعنننم القنننرارات, للتعامنننل منننع الصنننعوبات الموجنننودة في هنننذ

 (.Sixto et al.,2004,63المشاكل )
 أدوات دعم القرار الاستراتيجي  *

ن نظننننم دعننننم القننننرارات بحكننننم تسننننميتها, هنننني النننننوع الوحينننند مننننن نظننننم قنننند يتبننننادر إلى الننننذهن, بأ
 المعلومنننننننننات المسنننننننننتندة علنننننننننى الحاسنننننننننوب والمختصنننننننننة بننننننننندعم وترشنننننننننيد عملينننننننننة ا نننننننننا  القنننننننننرارات

(Khosrowshahi & Howes,2005,33)ة المنظمننات. لكننن الأمننر علننى , في بيئنن
خنننلاف  لنننك, فكنننل نظنننام تقريبنننا منننن نظنننم المعلومنننات يسنننهم بقننندر منننا في دعنننم أننننواع معيننننة منننن 
القننرارات, وإنر مننن المهننم التعننررف علننى موقننف كننل نظننام, ومنندى أسننهامه في دعننم وترشننيد عمليننة 

نظيمننات يسننتهدف ا ننا  القننرارات. وسننتحاول الدراسننة وضننع إطنناراً شنناملًا لنندعم القننرارات في الت
توضيح العلاقنة بنين أننواع القنرارات منن جهنة )مهيكلنة, أو شنبه مهيكلنة, أو  نب قابلنة للهيكلنة(, 
وبين أنواع نظم المعلومات المستندة على الحاسوب الممكن قيامها بتوفب المعلومات المناسنبة لترشنيد  

 كل نوع من أنواع هذه القرارات من جهة أخرى.
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 هلة لدعم عملية صنع القرار:نظم المعلومات المؤ -
إنر اسنننننتعراض موضنننننوع دعنننننم القنننننرارات يكشنننننف عنننننن التنننننداخل الشنننننديد في المفننننناهيم, وفي حننننندود 
خدمات أي نظام من أنظمة المعلومات المستندة على الحاسوب, وللحد النذي ععنل منن الصنعب 

للمعلومات ليست له  تحديد تعريفاً منهجياً لما يوصف بأنره  نظم دعم القرارات . فقلما نجد نظاماً 
ومنننن المنننرجح أن السنننبب وراء  لنننك, هنننو علاقنننة أو دور في دعنننم وترشنننيد عملينننة ا نننا  القنننرارات. 

الأهميننة المتميننزة لعمليننة ا ننا  القننرارات, إ  وكمننا هننو متعننارف عليننه في أدبيننات الإدارة بأن  جننوهر 
والنننننتر وثومبسنننننون ( وينننننرى بعنننننض الكتننننناب )م.نننننل  العملينننننة الإدارينننننة ومحورهنننننا هنننننو ا نننننا  القنننننرار .

(www.mhtml:file/new_page_1.mht أن الننننننظم المؤهلنننننة للسنننننهام في عملينننننة )
تشنمل النننظم الآتينة مرتبننة  دعنم القنرارات تشننمل تنويعنة واسنعة مننن الننظم المبنينة علننى الحاسنوب, إ 

بحسننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننب توقيننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننت  هورهننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننا الننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننزم : 
www.IntegratedThebesAcademyForScience_new_page_1.m

ht ] 
 .Management Information Systemsنظم المعلومات الإدارية   .أ

 .Decision Support Systemsنظم دعم القرارات  .ب
 Expert Systems & Artificialالننننظم الخبنننبة والنننذكاء الصنننناعي  .ج

Intelligent. 
 .Executive Information Systemsنظم المعلومات التنفيذية  .د
 .Artificial Neural Networksالشبكات العصبونية الاصطناعية  .ه

 ( أعلاه يتضح الآتي...1ولو أمعنرا النظر في الجدول )
 .اختلاف توقيت كل نظام من نظم المعلومات 
 لاه ا تناولهنا كنظنام منفصنل للمعلومنات, يقنوم بتلبينة احتياجنات إن كل من الأنظمة أع

 المديرين و بهم من المستخدمين في المستويات الإدارية.
  إن القاسنننم المشنننترك بنننين هنننذه الأنظمنننة هنننو تكنولوجينننا المعلومنننات والنننتي تكنننون في احننند

 جوانبها مستندة إلى الحاسوب والاتصالات.
 هذه الأنظمة  مايزال في بداية عهده.  إن التكامل أو التنسيق فيما بين 

 
 

http://www.mhtml:file/new_page_1.mht
http://www.integratedthebesacademyforscience_new_page_1.mht/
http://www.integratedthebesacademyforscience_new_page_1.mht/
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 ( نظم المعلومات بحسب توقيت ظهورها ونوع الدعم الذي تقدمه1جدول  )
  

  نوع نظام المعلومات
 توقيت ظهوره

المستوى الإداري الذي 
 يخدمه

أنواع الدعم التي 
يوفرها لعملية اتخاذ 

 القرارات
دعم المشنكلات الروتينينة  طىالإدارة الوس الستينيات نظم المعلومات الإدارية

المهيكلة بمسناعدة أدوات 
بحننننننننننننننننننننننوث العمليننننننننننننننننننننننات 

 التقليدية
 المدراء - السبعينيات نظم دعم القرارات

 المحللون -
المشنننننناكل شننننننبه المهيكلننننننة 
و ب القابلة للهيكلة التي 
تحتنننننناج لكننننننم هائننننننل مننننننن 
النمذجنننننننننننننننننننننة والحكنننننننننننننننننننننم 

 الشخصي
 المدراء - ال.مانينيات النظم الخببة

 الاختصاصيون -
المشننننكلات المعقنننندة  ننننب 
المهيكلنننننننننننننننة باسنننننننننننننننتخدام 

 أدوات المنهج الوصفي
لا تنننننننننندعم القننننننننننرارات إلا  كبار المدراء التنفيذيين فقط ال.مانينيات نظم المعلومات التنفيذية

عنننندما تقنننترن بننننظم دعنننم 
 القرارات

 المدراء - التسعينيات الشبكات العصبونية
 الاختصاصيون -

تفيننننند التنبنننننؤ المبننننن  علنننننى 
 لحالات التاريخيةدراسة ا

 
Source: www.mhtml:file/new_page_1.mht 

 
( مندخلًا موضنوعياً يركنز علنى ننوع المعلومنات Curtis & Cobham,2005,54واقنترح )

في تقنديم صنوراً المطلوبة لندعم القنرار, إ  أوضنح بأنر المعلومنات المقدمنة عنن طرينق الأنظمنة, تسنهم 
 (Alter,2004,16مختلفننننننننننننننة مننننننننننننننن النننننننننننننندعم لعمليننننننننننننننة ا ننننننننننننننا  القننننننننننننننرارات. واتفننننننننننننننق معننننننننننننننه )

(www.dssworld.jeeran.com,)  إ  قنننننام بترتينننننب هننننننذه الصنننننور في سنننننتة مسننننننتويات
ل مسنتوى يضناف تلقائيناً (, الذي أكد فيه على إنر الندعم المقندم في كن2متتابعة كما في الجدول )

http://www.mhtml:file/new_page_1.mht
http://www.dssworld.jeeran.com/


14 

 

إلى النندعم الننذي يقدمننه للمسننتوى السننابق لننه في كننل الأحننوال, ولكننن قنند يسننهم أحينناناً في تحسننين 
 جودة الدعم السابق له.

 (Alter)( مستويات الدعم الذي تقدمه نظم المعلومات المختلفة بحسب رأي 2جدول )
نوع الدعم الذي تقدمه نظم المعلومات 

 ا السؤالبغرض الإجابة على هذ
الاحتياجات من المعلومات تكون من أجل 

 الإجابة على السؤال التالي
 !.… What is تقارير البيانات الخام أو التفصيلية
 !.…What is / why الإمكانيات التحليلية العامة
 !.… What will be القوائم المالية و التنبؤات

 !…Why أنمو جات تشخيص علاقات النسبية
 !.…What if لحلول و تقييم البدائلاقتراح ا

 !.…What is best or good enough اختيار البديل الأفضل
 

Source: www.dssworld.jeeran.com 

 
 الشبكات العصبونية  المبحث الثاني

 
 . مفهوم الشبكات العصبونية1

( الننننواردة في Artificial Intelligenceائلننننة النننذكاء الصنننناعي )تنتمننني الشنننبكات العصنننبونية الى ع
(, التي تعد  كاء من صنع أو ابتكار الانسان يتم الحصول علينه منن 319, 2004( )الشرمان,1الشكل )

خننلال إعطنناء الحاسننوب القنندرة المبّعننة علننى إداء بعننض الأعمننال المقترنننة  البنناً بمفهننوم الننذكاء البشننري م.ننل 
تعلم وا نا  القنرارات. فالننذكاء الصنناعي هنو أحند العلنوم الحدي.ننة النتي نتجنت عنن التقناء ال.ننورة القندرة علنى الن

التكنولوجينننة المعاصنننرة في عنننال علنننم الننننظم والحاسنننوب والنننتحكم الآلي منننن جهنننة وعلنننم النطنننق والرياضنننيات 
ء الانسناني عنن واللغات وعلم النفس من جهة أخرى, فعلم الذكاء الاصطناعي يهدف الى فهنم طبيعنة النذكا

طريق عمل برنامج للحاسوب الآلي قادر على محاكاة السلوك الإنساني المسمى بالنذكاء, وتعن  قندرة بنرنامج 
الحاسننوب الآلي علنننى حننل مسنننألة منننا, أو ا ننا  قنننرار في موقننف منننا, بنننناء علننى وصنننف لهننذه المسنننألة أو لهنننذا 

ه بإعنناد الطريقننة الننتي عننب أن تتربننع لحننل الموقننف, فالننذكاء الاصننطناعي هننو أن يقننوم بننرنامج الحاسننوب نفسنن
المسننألة, أو التوصننل الى القننرار الملائننم بالرجننوع الى العدينند مننن العمليننات الاسننتدلالية المتنوعننة الننتي   ننذري بهننا 
البّنامج, تعد هذه نقطة تحورل هامة تتعندى منا هنو معنروف بإسنم  نظنم المعلومنات , والنتي تنتم فيهنا العملينة 

http://www.dssworld.jeeran.com/
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سنننطة الانسنننان, وتنحصنننر أهنننم أسنننباب اسنننتخدام النننذكاء الاصنننطناعي في سنننرعته الفائقنننة في الاسنننتدلالية بوا
 إعطاء الاستدلالات. 

 
 

 
 
 
 
 
 

 ( عائلة الذكاء الصناعي1شكل )
 

 (319, 2004المصدر: )الشرمان,
 
 

ولابند لننا  من هنا ا انتقاء الشبكات العصنبونية لندعم القنرار الاسنتراتيجي لمنا لهنا منن الممينزات الآنفنة النذكر.
من التعريج عن الكيفية التي انب.قت منها تلك الشبكات وكيفية عملها, من هنا كان لزاماً اجراء سرد مبسط 

 عن الخلايا العصبونية الحية التي هي اساس انب.اق فكرة الشبكات العصبونية الحية.
 منن الزوائند العصنبونية, إ  تنقنل تنتشر في جسم الإنسان ملايين الخنلايا العصنبونية تتفنرع بندورها إلى الملاينين

وعنن طرينق هنذه الخنلايا  .هذه الخلايا الإحساس وردود الفعل من وإلى العقل البشري بواسطة الحبل ألشوكي
 العصبونية يتم  زين المعرفة عن العالم الخارجي في العقل البشري, و لك عن طريق ضبط الأوزان داخل هذه

لعصننبونية الحيننة, والننتي تتننألف مننن ثلاثننة أجننزاء رئيسننة هنني جسننم الخليننة ( الخليننة ا2الخننلايا. يظهننر الشننكل )
(. تستقبل الإستطالات Synaptic(, والإستطالات )Axon(, والمحور )Somaوالذي يصطلح عليه )

الإشارات من العديد  من العصبونات الأخرى, وهنذه الإشنارات هني عبنارة عنن نبضنات كهربائينة تبنث عنبّ 
ات كيميائيننة تعمننل علننى تعننديل الإشننارة الداخلننة بطريقننة مشننابهة لعمننل الأوزان في المشننابك الننتي هنني معالجنن

الشبكات العصبونية الصناعية. يقوم جسم العصبون الحيوي بجمع إشارات المدخل بعد اسنتقبالها وتبنث عنبّ 
 المحور إلى الخلايا الأخرى.

 الذكاء الصناعي

Artificial Intelligence 

النظم 

 الخبيرة

اللغات 

 الطبيعية

النظم 

 البصرية

 

الروبوتي

 ة

الشبكات 

 العصبونية
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 علم , وتوصلوا إلىل البشريتحدث في العقفكرر العلماء في طريقة يستطيعون عن طريقها محاكاة العملية التي 
لصنناعي اوالذي يندرج تحنت علنوم النذكاء  ,Neural Networks science"الشبكات العصبونية  

Artificial Intelligenceأن تكتسنب  جعلنوا منن أجهنزة الحاسنوب أجهنزة  كينة, بإمكانهنا , بحينث
  .ن أثناء التعلمهي طريقة ضبط الأوزايكتسب بها الإنسان المعرفة, و  المعرفة بنفس الطريقة التي

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

( 2شكل )
 الخلية العصبونية الحية للإنسان

Source: www.c4arab.com/showlesson.php?lesid=1867 
 
 

مهمنة معيننة, وهنو عبنارة عنن معنالج ضنخم  وهي  نظام مصمم لمحاكناة الطريقنة النتي ينؤدي بهنا العقنل البشنري
هنذه الوحندات منا هني إلا عناصنر حسنابية تسنمى  موزع على التوازي, ومكون من وحندات معالجنة بسنيطة,

( والنتي لهنا خاصنية عصنبونية, منن حينث أنهنا تقنوم بتخنزين  Nodes , Neuronsعصبونات أو عقد )
. أي إن للمسنننتخدم و لنننك عنننن طرينننق ضنننبط الأوزان لتجعلهنننا متاحنننة المعرفنننة العملينننة والمعلومنننات التجريبينننة

ANN  بالتنندريب و ننزن هننذه المعرفننة باسننتخدام قننوى تتشننابه مننع النندمار البشننري في أنهننا تكتسننب المعرفننة
وصنننل داخنننل العصنننبونات تسنننمى الأوزان التشنننابكية. وهنننناك أيضنننا تشنننابه عصننن  حينننوي ونننا يعطننني الفرصنننة 

لفهننم تطننور الظننواهر الحيويننة. فمنننذ أن قنندمت أولى البحننوث  ANNلعلمنناء البيولوجيننا في الاعتمنناد علننى 
حنننول الشنننبكات العصنننبونية في أوائنننل القنننرن المنصنننرم, اسنننتخدمت الشنننبكات العصنننبونية في شنننتى المجنننالات, 

http://www.c4arab.com/showlesson.php?lesid=1867
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واستعب عال الذكاء الصناعي بشكل كبب من الدوائر العصبونية الدما ية, وإن العديد من أنمو جات التعلم 
كنتيجة لهذه المحاكناة. وبسنبب قندرة الشنبكات العصنبونية علنى النتعلم أمكنن تكاملهنا منع الحدي.ة قد  هرت  

( Speech recognition( والتميينز اللفظني )Patternعندة براعينات لتقنوم بالعمنل علنى الأنمنا  )
ومنن   بكنن  . sim.org/GENESIS/cnsweb/cns1.htm-www.genesis(Data analysisوتحلينل البينانات )

القول بأن الشبكات العصبونية هي نظم معلومات ديناميكية تتشكل طيلة مدرة التطوير المخصصنة للتندريب 
(, وتكتسنب خبّاتهنا ومعارفهنا Learn from experienceوالتعلرم, أي أنها نظنم تنتعلم منن التجربنة )

ب والنننتعلم بالممارسنننة العملينننة. ولنننو أجريننننا مقارننننة بسنننيطة بنننين الشنننبكات العصنننبونية الحينننة عنننن طرينننق التننندري
 (Turban et al,1995,9والصناعية لأمكننا ملاحظة الآتي:)

 (Artificial NNالشبكات العصبونية الصناعية )-(Biological NNالشبكات العصبونية الحية )
  Nodeالعصبون   Somaجسم الخلية 

 Inputالمدخل  Dendriteشجرة زائدة م 
  Outputالمخرج    Axonالمحور 

 Weightالوزن   Synapseالاستطالة 
 سرعة عالية   سرعة قليلة

 عصبونات قليلة )مئات( (910عدد كبير من العصبونات )
 

 Why use neural networks*مبررات إستخدام الشبكات العصبونية؟ 
لإشتقاق المعنى من البيانات المعقردة أو  ب الدقيقة, بكن أن المميزة  الشبكات العصبونية, بقدرتها

تستعمل لاستخراج الأنما  والكشف عن الالاهات المعقردة جدا لتلاحظ من قبل كل منن البشنر 
نننر بالأمنننور كنننن خبب  في  أو تقنينننات حاسنننوب الأخنننرى. الشنننبكة العصنننبونية المتدرربنننة بكنننن أن تفكر

. هذا الخبب يسنتخدم في دعنم التقنديرات لتعطني حنالات جديندة صنف المعلومات ليقوم بالتحليل
مننن الفائنندة والإجابننة لاسننئلة المطروحننة علننى الشننبكة. ومننن الفوائنند الأخننرى للشننبكات العصننبونية 

 (:Stergiou & Siganos,2000,34الآتي )
 ( الننتعلرم التكيفننيAdaptive learning القنندرة علننى تعلرنننم كيفيننة القيننام بمهنننام :)

 ماد على البيانات تعطى للتدريب أو للتجربة الأولية.بالاعت
 ( التنظيم النذاتيSelf-Organization) الشنبكات العصنبونية الصنناعية بكنن أن :

  لق تنظيمها الخا  أو تم.يل المعلومات الذي تستلمه أثناء وقت تعلرم.

http://www.genesis-sim.org/GENESIS/cnsweb/cns1.htm
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 ( الوقننت الحقيقنني للعمليننةReal Time Operation) حسننابات الشننبكات :
ة الصناعية قد تنفرذ بشكل متوازي, وأدوات عتاد خاصرة صمرمت وصننعت لتسنتغل هنذه العصبوني
 القابلية.
 ( تحمرنل الأخطناء عنن طرينق تشنفب المعلومنات الزائندةFault Tolerance via 

Redundant Information Coding)التدمب الجزئي للشبكة يؤدري : 
 قابليننات الشننبكة قنند يعطرننل حننتى  إلى  فننيض المطابقننة في الأداء. علننى أيننة حننال, بعننض

 بضرر الشبكة الرئيسة.
 

 : Combination (ANN)*مكونات الشبكات العصبونية 
تتكنننننون الشننننننبكات العصنننننبونية مننننننن عموعننننننة منننننن وحنننننندات المعالجننننننة ويسنننننمى أحنننننندها عصننننننبون, 

، ANN (  يبننننننننننننننين أنمو جنننننننننننننناً لا خطينننننننننننننننا بسننننننننننننننيطا للعصننننننننننننننبون الاصنننننننننننننننطناعي3والشننننننننننننننكل)
(Http://ar.wikibooks.org/neural.mht-2005 فكما أن للنسان وحدات ,)

إدخال توصله بالعالم الخارجي وهي حواسنه الخمنس, كنذلك الشنبكات العصنبونية تحتناج لوحندات 
بأن وحنندات المعالجننة تننتم  (Laudon & Laudon,2001,76إدخننال. أورد الباح.ننان )

حسابية تضبط بها الأوزان ونحصل عن طريقها على ردة الفعل المناسبة لكل مندخل فيها عمليات 
 ,18 منن المندخلات للشنبكة. فوحندات الإدخنال تكنورن طبقنة تسنمى طبقنة المندخلات )عنلام,

(, ووحدات المعالجة تكورن طبقنة المعالجنة, والنتي تقنوم بإخنراج نتنائج الشنبكة تندعى طبقنة  2000
من هذه الطبقات هناك طبقة من الوصلات البينية التي تربط كل طبقة  المخرجات. وبين كل طبقة

بالطبقننة الننتي تليهننا والننتي يننتم فيهننا ضننبط الأوزان الخاصننة بكننل وصننلة بينيننة. وتحتننوي الشننبكة علننى 
طبقننة واحنندة فقننط مننن وحنندات الإدخننال, ولكنهننا قنند تحتننوي علننى أك.ننر مننن طبقننة مننن طبقننات 

 المعالجة.
 
 
 
 
 
 

http://ar.wikibooks.org/neural.mht-2005
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 لا خطيا وبسيطا للعصبون الاصطناعيا ( أنموذج3الشكل )
Source: Sordo M. "Introduction to Neural Networks in Healthcare." 

.p:3 Open Clinical, October, 2002. Journal of, msordo@dsg.bwh.harvard.edu 
 

 ( نلاحظ بأن العصبون يتألف من:3ومن الشكل )
 na….,3,a2,a1a (: Input*  إشارات المدخل )

حيننث يعننبّر الننوزن عننن  ,jnW……,j3W, j2W, j1W (:Weights*  قننوى الأوزان )
 شدة الترابط بين العنصر القبل والعنصر البعد.

 قسم على قسمين:وهذا العنصر ي  y  : (Processing Element* عنصر المعالجة )
 ( لجمع الإشارات في المدخل الموزون.  Adderالجامع ) -أ 

: وهذا التنابع يحند منن مخنرج  ( Activation Functionمبع النقل أو مبع التفعيل ) -ب 
[ أو 0,1( إ  ععننل المخننرج ضننمن المجننال  Squashingالعصننبون لننذا يسننمى بتننابع التخمينند )

 [ .1,1-ضمن المجال 
  Output ( :)(Xj * المخرج )

 

Inputs 

 مدخلات

Output 

جاتمخر  

Input vector 

 متجه المدخل

Activation function 

 دالة التنشيط

Neuron 

 العصبون

Weight vector 

 متجه الوزن

mailto:msordo@dsg.bwh.harvard.edu


20 

 

 منهجية الدراسة   المبحث الثالث
الدراسننة النظريننة, وبهنندف التقننديم للنندخول في  مباحننثإنطلاقنناً مننن المرتكننزات الننواردة في مضننمون 

 الجانب التطبيقي, وعلى النحو التالي:
 
 منهجية الدراسة: .1

ة وتتمحور مضامين هذه تضمنت هذه الفقرة عرضاً بالمنهجية التي إعتمدتها الباح.ة في هذه الدراس
 الفقرة وفقاً للآتي..

 
 مشكلة الدراسة: 1-1

اتسقت اهتمامات الباح.ين مؤخراً في حقل بيئة الأعمال لتشمل جوانب متعددة, فمنها ما يتصل 
بدراسنننة تكنولوجينننا المعلومنننات ونظنننام النننذكاء الصنننناعي, ومنهنننا منننا يتصنننل بدراسنننة التنبنننؤ وإسنننتقراء 

الكفيلننة بتفسننب المواقننف وإعنناد الحلننول المناسننبة لهننا, ومننن أبننرز تلننك  المسننتقبل, أو لإعنناد الطرائننق
(, Thompson(, ودراسننننننننة )Mintzberg( ودراسننننننننة )Turbanالدراسننننننننات, دراسننننننننة )

 و بهم.
ولنننندى دراسننننتنا لتلننننك الأبحنننناث والدراسننننات, وجننننندنا أنهننننا تشننننب بشننننكل أو  خننننر الى اسنننننتخدام 

عمنال, والنتي تشنكل بمجملهنا بيئنة عمنل الأعمنال. تكنولوجيا المعلومنات والاتصنالات في عمنل الأ
وعلى وفق إطلاع الباح.نة, فقند تنناول الكترناب تلنك الأبعناد بشنكل منفنرد كدراسنة دعنم القنرارات 
الإسننتراتيجية منفننردة, أو الشننبكات العصننبونية منفننردة, ولم يسننتدل مننن خلالهننا اثبهننا, معننبّاً عنهننا 

انيننة تقننديم إطنناراً شمولينناً يحقننق نوعنناً مننن التكامننل بننين بأحننداها دون الأخننرى. وعندئننذ وجنندنا إمك
طروحنننننات النننننرواد في الفكنننننر الإداري, وعنننننرض آلينننننة العلاقنننننة المنطقينننننة بنننننين عملينننننة دعنننننم القنننننرارات 

 الاستراتيجية بإستخدام الشبكات العصبونية.
مننن  وفضننلًا عننن  لننك نؤشننر مننا لاحظننناه في المكتبننة العربيننة عمومنناً, والمحليننة علننى وجننه الخصننو ,

 ياب في الدراسات التي تنحى هذا الإلاه المعاصر, قد دفعنا الى تب  هذه الدراسة على الر م وا 
 تحملته الباح.ة من مصاعب وتتطلبه من جهود ح.ي.ة.

وبهنننندف الوقننننوف علننننى واقننننع العلاقننننة المنطقيننننة بننننين عمليننننة دعننننم القننننرار الإسننننتراتيجي, وإسننننتخدام 
دراسننة اسننتطلاعية أوليننة في عنندد مننن الجامعننات العراقيننة في  الشننبكات العصننبونية, أجننرت الباح.ننة
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بغننداد, أسننفرت نتائجهننا عننن اسننتنتاج أسنناس مفنناده, إن مواقننع دعننم القننرار الإسننتراتيجي في تلننك 
 الجامعات قيد الدراسة لم تشر الى استخدام الشبكات العصبونية في دعم تلك القرارات.

توضننح مضننامين هننذه المشننكلة في ضننوء إثارة الأسننئلة واسيسنناً علننى مننا سننبق فنن ن الدراسننة الحاليننة 
 البح.ية التالية ..

 ( ماهي طبيعة دعم القرار الإستراتيجي في المنظمات قيد الدراسة؟1س
 ( ما هي الأدوات التي تستخدمها المنظمات قيد الدراسة في دعم القرار الإستراتيجي؟2س
لإصطناعي في دعم قراراتهنا الإسنتراتيجية ( هل تستخدم المنظمات قيد الدراسة أدوات الذكاء ا3س

 ومنها الشبكات العصبونية؟
( هل تدرك المنظمات قيد الدراسة أهمية العلاقة المنطقية بين الشبكات العصبونية وعملية دعم 4س

 القرار الإستراتيجي؟
 
 أهمية الدراسة: 1-2

 تستمد الدراسة أهميتها من اعتبارات عديدة تتقدمها الجوانب التالية:
كمل هذه الدراسة نظنرياً الجهنود المبذولنة في إبنراز الندور الجنوهري للعلاقنة تست .أ

المنطقينننة في اسنننتخدام الشنننبكات العصنننبونية في عملينننة دعنننم القنننرار الإسنننتراتيجي في المنظمنننات قيننند 
 الدراسة.

تعننننند هننننننذه الدراسنننننة علننننننى وفنننننق إطننننننلاع الباح.نننننة, الأولى محلينننننناً في محاولتهننننننا  .ب
لاسننننتراتيجي بإسننننتخدام الشننننبكات العصننننبونية, إ  لم يسننننبق وأن إستكشنننناف عمليننننة دعننننم القننننرار ا

 عالجت دراسة سابقة في هذا المجال هذه العلاقة المنطقية.
تسننهم هننذه الدراسنننة وبتواضننع في إمكانينننة تبنن  وتطبيننق هنننذا الإلنناه المعاصنننر  .ج

هنذا الإلناه   الشبكات العصبونية  في دعم القنرار الإسنتراتيجي في عنال الجامعنات العراقينة. وبتبن ر 
 ة الأدوات الأخرى لدعم القرارات الإستراتيجية.يتهيئ الباح.ة لاوز المآخذ المؤشرة على بق

تتسننع أهميننة الدراسننة لتشننمل بعننداً تطبيقينناً يضنناف الى البعنند الأكننادبي, مننن  .د
خننلال عننرض العلاقننة المنطقيننة بننين دعننم القننرار الإسننتراتيجي والشننبكات العصننبونية, بصننيغة تهيننئ 

 ات المسؤولين عن الجامعات المبحوثة لإستيعاب عمق التعامل مع الشبكات العصبونية.مدرك
إن ندرة الدراسات الخاصة في عال إدارة الأعمال وبهذا الإلاه, يضيف أهمية   .ه

 كبّى الى هذه الدراسة.
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 أهداف الدراسة: 1-3
 في ضوء تحديد مشكلة الدراسة وأهميتها, تتحدد الأهداف وفقاً لما يأتي..

خيص منابكن أن تعنززه المنظمنات قيند الدراسنة منن اسنتخدامات للشنبكات تشن .أ
 العصبونية في عملية دعم قراراتها الإستراتيجية.

التعنننرف علنننى طبيعنننة العلاقنننة المنطقينننة بنننين عملينننة دعنننم القنننرارات الإسنننتراتيجية,  .ب
 وإستخدام الشبكات العصبونية في المنظمات قيد الدراسة.

ذي تلعبه الشبكات العصبونية في عملية دعم القرار التعرف على طبيعة الدور ال .ج
 الإستراتيجي في المنظمات قيد الدراسة.

تقديم إطاراً نظرياً عن عملية دعم القرارات الإستراتيجية, فضلًا عن تقنديم إطناراً  .د
 نظرياً عن الشبكات العصبونية.

تصنننننميم نظامننننناً مقترحننننناً عنننننن اسنننننتخدام الشنننننبكات العصنننننبونية في عملينننننة دعنننننم  .ه
 قرارات الإستراتيجية للمنظمات قيد الدراسة.ال
 

 طبيعة الدراسة وحدودها: 1-4
 : طبيعة الدراسة 

تعنند هننذه الدراسننة واحنندة مننن الدراسننات المعاصننرة, إ  تسننتمد مسننو ات مضننامينها مننن طبيعننة 
 مرتكزاتها الفكرية التي نعبّ عنها على النحو التالي ..

لومننات, إ  تتبنننى هننذه الدراسننة إدارة حدي.ننة , ألا في نظننم المعلومننات الإداريننة وتكنولوجيننا المع-أ
 وهي الشبكات العصبونية في نطاق دعم القرارات الإستراتيجية.

في الإدارة الإسنننتراتيجية, وتواصنننلًا منننع الإطنننار النظنننري النننذي تبنتنننه هنننذه الدراسنننة في نطننناق -ب
 إدارة الأعمال. الإدارة الإستراتيجية, إ  تنتمي هذه الدراسة الى الإطار الفلسفي في نطاق

 
 :حدود الدراسة 

 :ية للدراسة وعلى النحو التالي والبح. يتم توضيح  لك في ضوء الحدود الزمانية والمكانية
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 :الحدود الزمانية-أ
بمنننا أن هنننذه الدراسنننة تتسنننم بكونهنننا دراسنننة  ات إلننناه معاصنننر في الفكنننر الإداري, فننن ن الحننندود  

ة النتي أجرينت فيهنا الدراسنة, وهني الفنترة الزمانينة الممتندة منن  الزمانية لها تتوقف علنى الفنترة الزمنين
 .2006ولغاية نيسان  2004كانون ال.اني 

 
 : تمتد الدراسة مكانياً بالموقع الذي تنتشر فيه الجامعات قيد الدراسة,الحدود المكانية-ب
 وهي جميعاً تقع ضمن مدينة بغداد. 
 
راسة على تناول العلاقة المنطقية بنين متغنبين رئيسنين : ترتكز الحدود البح.ية للدالحدود البحثية-

 حصراً, وهما دعم القرار الإستراتيجي, وإستخدام الشبكات العصبونية.
 
 أدوات الدراسة: .2

 إعتمنندت الدراسننة عنندداً مننن الأدوات البح.يننة الننتي و رننف إسننتخدامها لإنجنناز مفرداتهننا وخاصننة في
باح.ننة في إتمنننام الإطنننار النظنننري وفقراتنننه الى المصنننادر الإطننارين النظنننري والتطبيقننني, فقننند اسنننتندت ال

العلمية المتم.لة بالمراجع والأدبيات والكتب العربية والأجنبية  ات العلاقة بموضنوع الدراسنة. فضنلًا 
عن المراسلات العديدة التي أجرتها الباح.ة مع العديند منن الكتناب والبناح.ين العنرب والأجاننب في 

سننتخدام الشننبكة العنكبونيننة )الإنترنيننت(, وفضننلًا عننن كننل  لننك اسننتندت هننذا المجننال, إضننافة الى إ
الباح.ننة الى عموعننة مننن الأدوات في تحقيننق قننننوات الدراسننة التطبيقيننة  ات الصننلة بجمننع البينننانات 

 الخاصة بالدراسة وتحليلها, وصولًا الى النتائج النهائية. وتضمنت الأدوات ..
 ت ومسناعدو ر سناء الجامعنات للشنؤون المقابلات الشخصية مع ر سناء الجامعنا

 ومدراء أقسام الدراسات العليا. –ومديرو الشؤون الهندسية فيها  –العلمية 
 لس الجامعات ال.لاث قيد الدراسة وللسنوات الموضحة امحاضر ع 

 (3في الجدول )
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 ( مصدر البيانات3جدول )

 
 
 

تصميم وتنفيذ وتحليل الشبكة العصبونية لاسناد عملية صنع القرار   الرابع المبحث
 جيالاستراتي

يتطلب تصميم نظام الشبكة العصبونية لإسناد عملية صنع القنرار الاسنتراتيجي, خطنوات معقندة, 
 وأهمها الوعي بأهمية م.ل هذه الأنظمة والإعداد المسبق لمتطلبات إتمام تطبيقها.

لننذا ولحداثننة م.ننل هننذه الأنظمننة فلقنند تطلبننت عمليننة تصننميم النظننام جهننداً وحننذراً كبننبين لتحقيننق  
ق للبيننانات الداخلننة في التصننميم, وترجمتهننا رقمينناً, إ  أنرننه وكمننا هننو معننروف إن عمليننة حصننر دقينن

تحويننل البيننانات الوصننفية إلى بيننانات رقميننة  ضننع إلى التقنندير الشخصنني والننذي حاولننت الباح.ننة 
 جاهدة إلى الابتعاد عنه بغية الوصول إلى نتائج موضوعية وواقعية. 

لتي سيتم تطبيق النظام عليها, ومن   نتناول مراحل تصميم النظام سنتناول في هذا المبحث العينة ا
 وهيكلتهوتحليله وتنفيذه وكالاتي:

 
 تصميم النظام في عينة الدراسة:-1

تهتم الدراسة بتصميم نظاماً من الشنبكة العصنبونية, ي عننى بإسنناد عملينة صننع القنرار الاسنتراتيجي. 
.لاث جامعات عريقة في القطر لكونها المؤسسات التي تبنت ولقد ا تحديد عينة الدراسة والمتم.لة ب

 واستخدمت الحواسيب وأنظمتها المتطورة بشكل واسع .
إنر تصننميم الشننبكة العصننبونية يتطلننب بالضننرورة حالننة دراسننية واحنندة )أي اختيننار جامعننة واحنندة( 

ر , تطلننب الأمننر وتعمننيم النتننائج علننى الحننالات المماثلننة, لكننن وبسننبب الظننروف الننتي بننر بهننا القطنن
مقارننننة دقيقنننة للبينننانات المستحصنننلة منننن الجامعنننات لحسنننم موضنننوع الدقنننة في النتنننائج. ونننا أدرى إلى 

 المدة مصدر البيانات اسم الجامعة ت
 2000-1980 علس الجامعة محاضر جامعة بغداد 1

)بسبب ضروف الحرب  2006-2003 محاضر علس الجامعة الجامعة المستنصرية 2
 وتلف كافة السجلات(

 2006-1988من التأسيس  محاضر علس الجامعة جامعة النهرين 3
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الاستعانة ب.لاث جامعنات )إضنافة جنامعتي بغنداد والنهنرين لأنهمنا الجنامعتين الوحيندتين منن عمنل 
منن تسنهيلات لإتمنام العمنل جامعات القطنر كافنة النتي لم ينتم إتنلاف بياناتهنا التاريخينة (, لمنا قدمتنه 

 وانجازه بنجاح, 
 

 تصميم الشبكة العصبونية:-1
 تضمن تصميم الشبكة العصبونية لاسناد عملية صنع القرار الاستراتيجي المراحل الآتية :

 
تركننز اهتمننام الباح.ننة لنندى جمننع البيننانات, عننند تحدينند مواقننع صننناعة القننرار  جمععع البيععانات :2-1

التنظيمنننني ولقنننند كننننان  لننننك باجننننراء المقابلننننة مننننع مسنننناعدي ر سنننناء تلننننك الاسننننتراتيجي في الهيكننننل 
الجامعات بشكل مباشر, ولقد اتفنق كافنة الاطنراف علنى ان صنلاحيات ا نا  م.نل تلنك القنرارات 

مسنناعدي  –عمننداء الكليننات كافننة  -هنني لأمانننة علننس الجامعننة, والمتكونننة مننن  ر سنناء الجامعننة 
د ا التوصل الى ان نظام الشبكات العصنبونية  نب مطبنق في وق  أمين الجامعة . –ر ساء الجامعة 

الجامعننننات قينننند الدراسننننة وعننننري اسننننتخدام الطننننرق التقليديننننة والحكننننم الشخصنننني والمشننننورة في دعننننم 
هننناك قلرننة إهتمننام مننن قبننل القننرارات الإسننتراتيجية, وننا يشننب الى تحقيننق الفرضننية الرئيسننة الأولى )أ. 

 ام الشبكات العصبونية في عملية دعم القرار الإستراتيجي.(. النظمات قيد الدراسة في إستخد
 لذا فلقد ا في البداية الاطلاع على محاضر علس الجامعة وكما يأتي: 

 (مصدر جمع البيانات4جدول )
 

 المدة مصدر البيانات اسم الجامعة ت
 2000-1980 محاضر علس الجامعة جامعة بغداد 1

)بسبب ضروف الحرب وتلف   2006-2003 علس الجامعةمحاضر  الجامعة المستنصرية 2
 كافة السجلات(

 2006-1988من التأسيس  محاضر علس الجامعة جامعة النهرين 3

 
ولننندى قينننام الباح.نننة بتجمينننع البينننانات عنننن الجامعنننات قيننند الدراسنننة, ومنننن خنننلال المحاضنننر النننتي ا 

نمننا ج, الننتي تعنند أساسنناً لعمليننة دعننم الإطننلاع عليهننا, لم لنند الباح.ننة قاعنندة بيننانات أو قاعنندة لل
القننننرارات الإسننننتراتيجية, وننننا يشنننننب الى تحقننننق الفرضننننية الرئيسنننننة ال.انيننننة والمتضننننمنة )ب. لا تمتلنننننك 
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المنظمننات قينند الدراسننة قاعنندة بيننانات, ولا قاعنندة نمننا ج, والننتي تعنند أسنناس لعمليننة دعننم القننرارات 
 الإستراتيجية(. 

بعد التمعن في البيانات المستخلصة, تبين أنر القرارات و   تحديد القرارات الاستراتيجية: 2-2
 المتخذة يتم.ل بعضها في الآتي: 

دراسنننننننننة ومناقشنننننننننة اسنننننننننتراتيجيات النننننننننوزارة, وتقنننننننننديم المقترحنننننننننات الخاصنننننننننة بهنننننننننذه  -
 الإستراتيجيات سواء أكانت سلبياً أم إعاباً 

وعلنى مسنتوى تحديد أعداد الطلبة المقبولين في الدراسات العليا والدراسات الأولية  -
 الكليات والأقسام العلمية فيها.

 التدريسيين وتقييمهم ومناقشة ترقياتهم العلمية. -
 الموازنات المالية. -
 تشكيل لجان مناقشة طلبة الدراسات العليا. -
 الخدمات. -
 الزمالات والاجازات الدراسية. -
 الايفاد والسفر. -
 متابعة التعليمات والقوانين المعمول بها. -
 ريسات والمناهج الدراسية.متابعة سب التد -
استحداث الكليات والاقسام العلمية وتعليق الدراسنات العلينا فيهنا أو إلغناء بعنض  -

 الأقسام لدعم الحاجة لخرعيها ودورهم في خدمة المجتمع.
 تعليق أو إلغاء. -
دراسننننننة خطننننننة القبننننننول في الدراسننننننات المسننننننائية واسننننننتحداث دراسننننننات مسننننننائية في  -

 الكليات التي  لو منها.
وبعد التدقيق في هذه القرارات ارات الدراسة ضنرورة تحديند مقياسناً لتشنخيص منا هنو اسنتراتيجي 
من بين هذه القرارات, وحدردت ثلاثة مقاييس تعينر على اساسها القرارات الاستراتيجية من  بها 

 & Curtisمننننننن القننننننرارات المتخننننننذة مننننننن قبننننننل علننننننس الجامعننننننة. هننننننذه المقنننننناييس )
Cobham,2005 ):هي 

 ( Unstructured Decisionsأن تكون القرارات  ب مهيكلة ) .أ
 (Non Systematic and Infrequentأن تكون  ب منتظمة الحدوث ونادرة ) .ب
 ( Uncertaintyتعتريها المخاطرة واللااكد ) .ج
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من هنا جرى تحليلًا ومقارنة دقيقة لتحديد أي القرارات ستنتخب لإدخالها إلى الشبكة العصبونية 
للمقاييس الموضوعة. وكانت القرارات المنتقاة هي القرارات الإستراتيجية التي سيتم اشراكها في وفقاً 

الشنبكة العصنبونية المصنممة, ولقند انتخبنت ثلاثنة قنرارات إسنتراتيجية فقنط,  لنك لإمكانينة تعمننيم 
 النتائج على باقي القرارات الاستراتيجية, وكانت هذه القرارات..

 1لعليا, ولقد رمز له بالرمزالقبول في الدراسات اD  

  2فتح قسم او فرع او كليةD. 

  3الانشنننننننناءآت والمبننننننننانيD  قاعننننننننات  –أقسننننننننام داخليننننننننة  –)اسننننننننكان تدريسننننننننيين
  ومختبّات(.

 
:  ولقد ا تحديند عناصنر القنرار المتخنذ )مندخلات  نمذجة البيانات )اعداد المدخلات( 2-3

ر متخننذ وتتم.نل تلننك المصنادر بمراكننز كنل قنرار( عننن طرينق مراجعننة مصنادر جمننع البينانات لكننل قنرا
 المعلومات الساندة لعملية صنع القرار وكما يأتي:

 
1D: لقد ار إجراء لقاءاً منع مندير الدراسنات العلينا في ر سنة   : قرار القبول في الدراسات العليا

ار كل من الجامعة, وسؤالهم عن  ماهية مدخلات القرار الاستراتيجي المع ؟  وتحديد مدخلات قر 
القبول في الدراسات العليا ودرجة اهمية كل مدخل في القرار بنسبة مئوينة بحينث يكنون عمنل قيمنة  

%. ولقنند حنننددت متسلسننلة بحسننب اهميتهنننا النسننبية بالشنننكل 100كننل منندخل منننن المنندخلات 
 الآتي:

1x :)المستلزمات البشرية )الكادر التدريسي والف  ...الخ 
2xستلزمات المادية: الم. 
3x :القبول )تطوير العملية التربوية( خطة. 
2D وا في هذا الصدد اجراء مقابلة مع مساعد رئيس الجامعة كلية:   –فرع  –: قرار فتح قسم

للشننؤون العلميننة في الجامعننات النن.لاث وكمننا في القننرار السننابق ا تحدينند منندخلات م.ننل هننذا النننوع 
 قرار, وكانت المدخلات كالآتي:من القرارات الاستراتيجية وتحديد اهميتها النسبية في ال

1x والدرجة العلمية : كادر تدريسي بالاختصا. 
2x.خطط القوى العاملة لبيان الحاجة للخرعين : 
3xناهج الدراسية: الم. 
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4x.مسح للبيئة ال.قافية والاجتماعية : 
5xة .وازنة المالي: الم 

 
3D:ر عنننزأ إلى ثلاثنننة قنننرارات فرعينننة, وعلنننى النننر م منننن أنر هنننذا القنننرا : قعععرار الإنشعععاءات والمبعععاني

يختص كل منها بتنفيذ منشأ مختلف,ألا أن مدخلات هذه القرارات هي واحدة في القرارات ال.لاثة 
, ولدى ادراجها بتسلسل الاهمية النسنبية لكنل منهنا, جنرى مقابلنة مندير الشنؤون الهندسنية في كنل 

د.  –د.محمنند قاسننمسجامعة بغننداد  – مننن الجامعننات النن.لاث )المهننندس أسننامةسالجامعة المستنصننرية
لينننث الحننندي.يس جامعنننة النهنننرين( وسنننؤالهم عنننن تنفينننذ م.نننل هنننذا القنننرار, وخلاصنننة البينننانات النننتي ا 

 الحصول عليها كانت المدخلات بالشكل الآتي:
1xتغطية المالية وتوفر الأرض: ال. 
2x :الجدوى الاقتصادية . 
3x : دمات الاستشارية.وجداول الكميات والخالمخططات والتصاميم 
4x المشرف .الكادر : : الكادر المنفذ و 
 
وهنا ا تحديد القرارات المتخذة عنن طرينق تلخنيص البينانات  تحديد المخرجات: 2-4

التاريخيننة وفقنناً للمنندخلات المستخلصننة مننن تقننارير ودراسننات جنندوى وخطننط و بهننا, ولقنند كانننت 
وتنندل كنننل منننن هنننذه  (.1y( ، )2y( ، )3yالقننرارات المتخنننذة تنننتراوح في ثلاثننة بننندائل رمنننز لهنننا : )

 (.5الرموز على معنى مختلف بحسب نوع القرار الاستراتيجي المتخذ, كما موضح في الجدول )
وهننننا ينننتم تحويننننل القنننرارات المتخنننذة والم.بتنننة في محاضنننر علننننس تفريعععل البيعععانات:  2-5

ونية, وقند اعنترت هنذه الجامعة وتحليل عناصرها, إلى جداول رقمية بغية إدخالهنا إلى الشنبكة العصنب
العملينة صننعوبة فائقننة إ  أنر عملينة تحويننل البيننانات الوصنفية إلى رقميننة )كمننا اشنرنا سننابقاً( يسننتلزم 

 خبّة إحصائية متقدمة, إضافة إلى تحديد الأهمية النسبية وإعطاءها قيماً رقمية دقيقة.
 
 
 
 

 مجاميع المخرجات لكل قرار استراتيجي  (5جدول )
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 دلالته المخرج رمزه تخذنوع القرار الم
 .Maxيكون قبول الطلبة بالحد الأقصى  1D 1Y في الدراسات العلياالقبول 

= = 2Y  يكون القبول متوسطMed. 
= = 3Y لا يتم فتح قبول في الدراسات العليا   
 Doيتم تنفيذ القرار  2D 1Y كلية  –فرع  –فتح قسم 

= = 2Y اجيل التنفيذ لوقت آخرdo it later  
= = 3Y  لا بكن تنفيذ القرارDon't 

 Doتنفيذ القرار  3D 1Y الانشاءآت والمباني
= = 2Y اجيل التنفيذ لوقت آخر do it later 
= = 3Y  لا بكن تنفيذ القرارDon't 

 
 

ومنننن المهنننم الإشنننارة إلى أنر التقنننديرات الشخصنننية في وقنننت ا نننا  القنننرار امنننر  نننب مر نننوب بنننه لأنر 
صبونية تعمل في واقع افتراضي مب  على اساس البيانات التاريخية, وكما هنو معلنوم بأن الشبكة الع

 البيانات التاريخية هي قرارات متخذة على اساس مدخلات القرار المتوفرة في زمن ا ا  القرار. 
 

 تنفيذ النظام وتحليله
كننن للمسننتخدم يخننتص هننذا الفصننل بكيفيننة جعننل النظننام المصننمم في هننذه الدراسننة فعننالًا وب

الاستعانة بنه لندعم عملينة ا نا  القنرار الاسنتراتيجي, ولتحقينق هنذا الهندف جنرى عمنل الواجهنات 
الأسنناس الحاويننة علنننى الخيننارات الخاصننة بالشنننبكة العصننبونية المصننممة لإسنننناد عمليننة ا ننا  القنننرار 

امتنناز  , والنذيMATLABالاسنتراتيجي, وا  لنك بواسنطة التسنهيلات الننتي يقندمها النبّنامج 
والننذي قنننام  ,بإمكننانات عاليننة مننن حينننث الدقننة والحداثننة, بالاسنننتعانة بأحنند الخننبّاء في هنننذا المجننال
 بتنفيذ هذه الواجهات وفقاً للر يا والتصورات الخاصة بالتصميم للشبكة العصبونية.

وسيتم في الصفحات القادمة شرحٌ لماهية هذه الواجهنات وكيفينة عملهنا, بالإضنافة إلى تحلينل 
 نظام المصمم.ال

 
 

 :Interfacesواجهات الاستفسار الأساس  .1



30 

 

, إجنننننراء العمليننننننات البّعينننننة الخاصنننننة بتصننننننميم MATLABجنننننرى وعنننننن طريننننننق بنننننرنامج 
الشننبكات العصننبونية ال.لاثننة, ومننن   عمننل الواجهننات الخاصننة بالمسننتخدم في الننبّنامج نفسننه, وا 

تكامننل. وهننذه الطريقننة, مسننتحدثة ربطهننا بالشننبكات المصننممة ليعمننل النظننام في النهايننة بشننكل م
وتوفر الجهند والوقنت لمعندري النبّامج, إ  كاننت لنري هنذه العملينة في السنابق عنن طرينق اسنتخدام 

  تنربط فيمنا بينهنا و بهنا(,  Visual Basic – Microsoft Accessعندة بنرامج م.نل )
 لإتمام العمل.

ت بالحسننننبان متطلبننننات أمننننا الخطننننوات الأسنننناس الننننتي وضننننعت لتطبيننننق الواجهننننات فقنننند أخننننذ
المسنننتخدم بحينننث ينننتم عنننرض الواجهنننات النننتي يريننندها, منننن دون عنننرض جمينننع الواجهنننات الخاصننننة 
بالدراسنة دفعنة واحندة, بنل تسننتخرج بحسنب الحاجنة إليهنا, أثننناء الممارسنة التطبيقينة لنظنام الشننبكة 

 كيفية عملها.العصبونية المصمم في هذه الدراسة. وفيما يأتي استعراضاً لواجهات الاستفسار و 
يبنندأ النظننام أولا بإ هننار واجهننة التعريننف للمسننتخدم وتظهننر فيهننا ماهيننة النظننام والهنندف  1-1

 منه, واسم الباحث والمشرف على العمل, ومن   إيعاز الدخول إلى النظام.
عند الدخول إلى النظام المصمم ستظهر الواجهة ,إ  تظهر القرارات الإستراتيجية ال.لاثنة  1-2

مننن اختيننار احند المجننالات الننتي يرينند ا نا  القننرار الاسننتراتيجي في صننددها. فنن  ا  لينتمكن المسننتخدم
افترضننننا بأن المسنننتفيد قنننام باختينننار احننندها عنننندها سنننيدخل إلى الشنننبكة العصنننبونية التابعنننة للقنننرار 

 الاستراتيجي , وإ ا أراد الخروج فسيضغط على الخيار خروج.
ل.لاثة والخاصة بالقرار الاستراتيجي الذي لدى الولوج إلى إحدى الشبكات العصبونية ا  1-3

اختب من قبل المستخدم, يتم اختيار احد المجالين, الدعم للقرار الاستراتيجي أو إضافة معلومنات, 
فعلننى سننبيل الم.ننال إ ا قننام المسننتفيد باختيننار قننرار القبننول في الدراسننات العليننا سننتظهر في الواجهننة 

 وفقهنننا يقنننوم المسنننتفيد بإدخنننال التقنننديرات  وبالنسنننب مننندخلات  لنننك القنننرار الاسنننتراتيجي, والنننتي
المئوية  لكل منها بحسب الأهمية النسبية واثب  لك المدخل في القرار, وفق المعطيات المعدة وقت 
ا ننا  القننرار, ومننن   يننتم الضننغط علننى الننزر الخننا  بنندعم القننرار لتظهننر لننه نتيجننة تحليننل البيننانات 

اتيجي الأم.ننل .  إ  نلاحننظ بأن الشننبكة قنندمت بعنند تحليننل البيننانات, المعطنناة وإبننراز القننرار الاسننتر 
القننننرار الأم.ننننل المضننننمن لأحنننند الخيننننارات ال.لاثننننة )*القبننننول بالحنننندود القصننننوى, *القبننننول بالحنننندود 

 الوسطى, * القبول بالحدود الدنيا(.
سنننتأخذ الشنننبكة المصنننممة القلينننل منننن الوقنننت لتظهنننر القنننرار الأم.نننل للحالنننة المطروحنننة,   1-4
ذلك بكنن للمسنتخدم أن يأخنذ بننه أو ينتم اختينار إضنافة معلومننات, لنيعلم الشنبكة علنى القننرار وبن

 الاستراتيجي الذي ير ب به متخذ القرار الآن.
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كلينننة(, سنننيظهر لنننه وبننننفس -فنننرع-وإ ا ا الننندخول إلى القنننرار الاسنننتراتيجي فنننتح )قسنننم  1-5
المنندخلات الخمسننة الخاصننة بهننذا الكيفيننة خينناري النندعم أو الإضننافة , إ  باختينناره للنندعم سننتظهر 

القننرار لتجننري العملينننة نفسننها كمنننا في القننرار الاسننتراتيجي السنننابق. وكننذلك الحنننال بالنسننبة للقنننرار 
 الاستراتيجي الخا  بالمباني والإنشاءات .

 
 .Analyzed the Designed systemتحليل النظام المصمم -2

وتشننذيبها قبننل  ليننة إعننداد البينناناتلم يكننن تصننميم النظننام بالعمننل اليسننب, حيننث اعننترت عم
مرحلننة إدخالهننا الشننبكة, معوقننات ك.ننبة, أهمهننا الكيفيننة الننتي جننرى فيهننا تحويننل البيننانات الوصننفية 

((Descriptive Data ( إلى بيانات رقميةDigital Data إ  تطلب الأمر عرض تلك .)
رض تلننك البيننانات بعنند البينانات علننى خننبّاء اختصاصننيين في عننال الإحصنناء, إضنافة إلى إعننادة عنن

تحويلهنننا إلى بينننانات رقمينننة علنننى متخنننذي القنننرار الاسنننتراتيجي في الموقنننع الاسنننتراتيجي لاستيضننناح 
 أم.ليتها.

نتجت هذه العملية عن صعوبات في برعة هذه البينانات في الشنبكة العصنبونية, لعندم وجنود 
قنننرارات, واسنننتندت القنننرارات قاعننندة أساسنننية يعتمننند عليهنننا متخنننذ القنننرار الاسنننتراتيجي في ا نننا ه لل

الإسنننننتراتيجية في الغالنننننب إلى التحلنننننيلات الآتينننننة والنننننتي اسنننننتنبطت عنننننن طرينننننق النننننزيارات الميدانينننننة 
والمقننابلات الننتي أجرينننت مننع شننا لي المواقنننع الإداريننة العليننا )ر سننناء الجامعننة ومسنناعده العلمننني في 

 الجامعات عينة الدراسة(:
 

سنننننننتناد إلى  نننننننروف خاصنننننننة بمرحلنننننننة ا نننننننا  القنننننننرار ا ا نننننننا  القنننننننرار الاسنننننننتراتيجي بالا  3-1
 الاستراتيجي جعلت أهمية مدخلات القرار تتضاءل في اثبها على القرار.

مركزينننننة النننننوزارة واثبهنننننا علنننننى القنننننرارات الإسنننننتراتيجية المتخنننننذة, دفعنننننت متخنننننذ القنننننرار   3-2
 الاستراتيجي لا ا  القرار بمعزل عن حالة المدخلات لذلك القرار.

ول النفسي والشخصي والحدس لدى الأفراد في متخذ القرار الاستراتيجي قد دخول المي  3-3
 اثر على القرار بشكل أك.ر من اثب المدخلات لذلك القرار.

اعتماداً على ما تقدم تمت ملاحظة حالات تكرار للقرارات الإستراتيجية لها مدخلات متقاربنة في 
تيجياً مختلفنناً عرقننل عمليننة الننتعلم في الشننبكة. وبهنندف الأهميننة النسننبية, وننا  حنندا لا ننا  قننراراً اسننترا

إنجاح عملية التعلم في الشبكة العصنبونية, جنرى تشنذيب تلنك المندخلات والمخرجنات الخاصنة بهنا 
بالاسننننتعانة بننننذوي الاختصننننا  في عننننال القننننرار الاسننننتراتيجي )رئننننيس جامعننننة النهننننرين وبغننننداد(, 
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في الشننبكة الأولى  16سننبيل الم.ننال الحالننة رقننم  للحصننول علننى قننرارات إسننتراتيجية منطقيننة. فعلننى
1DNN ( وكان .1. ,4. ,9والخاصة بالقبول في الدراسات العليا, إ  كانت المدخلات فيها ,)

القرار الاستراتيجي المتخذ في حينهنا هنو القبنول بالحندود الوسنطى, إ  يعند هنذا القنرار  نب منطقني 
لقنننرار لتلننننك المنننندرة الزمنيننننة, إ  وكمننننا نلاحننننظ بأن وخنننالي مننننن الأم.ليننننة وفقننننا للمعطيننننات في موقننننع ا

( وكنذلك المسنتلزمات المادينة. ولإعناد منبّرات لا نا  1.المستلزمات البشرية تكاد تكون معدومنة )
( لاعتمنناده 2yم.ننل هننذا القننرار الاسننتراتيجي, فمننن المحتمننل أن يكننون موقننع القننرار قنند ا ننذ القننرار )

لبشنننرية والمادينننة, كتنننوفب المحاضنننرين الخنننارجيين أو الاسنننتعانة علننى الننندعم الخنننارجي منننن المسنننتلزمات ا
بالنندعم المننالي الننوزاري. وأدت م.ننل هننذه الحننالات إلى عرقلننة تعلننم الشننبكة العصننبونية ومننن  ر تع.ننر 
عملية الاختبار, وإخراج نتائجاً  ب م.لى. وبعند التباحنث منع المواقنع الإسنتراتيجية الحالينة في عيننة 

علننننى ا ننننا  القننننرارات الإسننننتراتيجية في الجامعننننات عينننننة الدراسننننة, جننننرى تعننننديل  الدراسننننة والقائمننننة
وتشذيب هذه البيانات لتأخذ النسق المنطقي الموحد, ولتقوم الشنبكة علنى النتعلم الأم.نل, ومنن   

 إجراء الاختبار بشكل كفوء ومحقق للهدف المرجو.
للقننرار بننين الجامعننات النن.لاث   هننذا مننن ناحيننة ومننن ناحيننة أخننرى وجنند بأنر هنالننك حننالات تكننرار

كانننت متقاربننة, لكننن القننرار الاسننتراتيجي المتخننذ في كننل منهننا كننان مختلفنناً, وننا يؤكنند بأن القننرارات 
الإستراتيجية في مواقع القرار لم تتخذ بإتباع أساليب تحليل للمدخلات بشكل منطقي وعقلاني بل  

 ا نا  الحننالات النتي تتمتنع بالام.لينة مننن كاننت  ضنع لامنور الآنفنة الننذكر في أعنلاه. ونا حندا إلى
دون  بهنننا, والنننتي نقصننند بهنننا تلنننك الحنننالات النننتي ا فيهنننا ا نننا  القنننرار الاسنننتراتيجي وفقننناً لدراسنننة 
وتحلينل دقيننق لمندخلات  لننك القنرار, والننتي تعند اللبنننة الأسناس في تشننكيل تلنك القننرارات بشننكلها 

 النهائي.
المصننمم المقننترح في أي مننن الجامعننات قينند الدراسننة, تمننت  ومننن خننلال الإطننلاع علننى تنفيننذ النظننام

الملاحظة بأنه لم تدرك الجامعات قيد الدراسة الدور الذي تلعبه الشبكات العصبونية في عملية دعم 
القرار الإستراتيجي, وا إنعكس  لك على مستويات الإداء في موقنع القنرار الإسنتراتيجي, وكنذلك 

المبحوثة عرض الباح.ة تشغيل النظام المصمم المقترح, وا يشب الى عدم إستجابة أي من الجامعات 
تحقيننق الفرضننية الرئيسننة ال.ال.ننة والمتضننمنة )ج. لا تنندرك المنظمننات قينند الدراسننة النندور الننذي تلعبننه 

 الشبكات العصبونية في عملية دعم القرار الإستراتيجي.(
 

 الإستنتاجات والتوصيات
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 الإستنتاجات

 الية الى عدد من الاستنتاجات نوردها تباعاً وفقاً للآتي:خلصت الدراسة الح
يغلب على المنظمات المبحوثة عندم تنوفر أدوات حدي.نة لندعم القنرار الإسنتراتيجي, وإنمنا  .1

تتننوافر قاعنندة بيننانات تقننوم بتخننزين المعلومننات التاريخيننة في مركننز القننرار وننا بكننن متخننذ القننرار مننن 
 ة.الرجوع اليها في الحالات المشابه

يسننور عنندم تننوفر أدوات حدي.ننة كالشننبكات العصننبونية لنندعم القننرارات الإسننتراتيجية في  .2
 المنظمات المبحوثة, وا يؤخذ على دعم قراراتها الإسترالية مؤشرات وعلى النحو الآتي:

لاتنننزال الجامعنننات العراقينننة في مديننننة بغنننداد, بعيننندة عنننن اسنننتخدام التقنينننات الحدي.نننة كالشنننبكات -
 لدعم القرارات الإستراتيجية.العصبونية 

  ان مشكلة عندم اسنتخدام التقنينات الحدي.نة في الجامعنات العراقينة يعنود بالدرجنة
الأولى الى عدم وضنوح أهمينة هنذه التقنينات لندى أصنحاب مراكنز القنرار ونقنص الخنبّات والمعنارف 

 اللازمة لتشغيل هذه التقنيات.
 حاجنننة ملحنننة لاسننننتخدام  تشنننخيص الباح.نننة بالاضنننافة الى منننا  كنننر, الى وجنننود

الشبكات العصبونية في موقنع القنرار الاسنتراتيجي للجامعنات قيند الدراسنة, أو أي أداة أخنرى منن 
 تقنيات دعم القرار الإستراتيجي, و لك لأهميتها في تحسين ودعم القرارات الإستراتيجية.

 شخصنننت الباح.نننة ومنننن خنننلال الجاننننب التطبيقننني للدراسنننة, بأن هنننناك هننندر في الجهننند .3
والوقنننت وك.نننرة الورقينننات, عنننند جمنننع البينننانات الخاصنننة في عملينننة دعمنننالقرار أو مسننناندته, ا  يسنننب 
القرار بنفس سلسلة المراجع حتى يصل الى مركز القرار الإستراتيجي لإ ا ه, وهذا يعود الى ضعف 

 التقنيات عند دعم القرار الإستراتيجي.
الجامعنات المدروسننة في هنذا المجننال  خلصنت الباح.نة أيضنناً ومنن خننلال الاسنتطلاع لواقننع .4

 الآتي:
تعنود حالنة عندم تننوافر أدوات متطنورة لندعم القنرار الإسننتراتيجي في المنظمنات المبحوثنة الى طبيعننة -

 عمل تلك المنظمات حيث لا يوجد تمييز بين القرارات لما هو استراتيجي من عدمه.
تهمننيش الأمننور الإسننتراتيجية وإعطنناء يننتم ا ننا  قننرارات متعننددة وبجلسننة واحنندة, وهننذا يننؤدي الى -

 أهمية أكبّ للامور ال.انوية.
 تشتت انتباه مواقع القرار الاستراتيجي عمرا وجدوا من أجله.-
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 ضعف في تطوير الأنظمة القائمة الحالية واستخدامها لاسناد العمل في المواقع الادارية.-
اسنننننة واسننننتخدامها لأ ننننراض  نننننب ضننننعف الاهتمننننام بالحواسننننيب المتنننننوافرة في المنظمننننات قينننند الدر -

 الأ راض الأساسية التي وضعت لأجلها.
ضنننعف في تطنننوير تكنولوجينننا المعلومنننات والاتصنننالات, وهنننذا ماحننندا بالمنننو فين بجمنننع البينننانات -

 وتحويلها الى مواقع القرار بشكل يدوي.
 

 التوصيات
  الدراسة, متم.لة هناك حاجة الى المراجعة الدقيقة لمقومات البنية التحتية للمنظمات قيد

بمراكز القرار والكوادر والأجهزة الفنية, بهدف الوقنوف علنى نقنا  الضنعف النتي تشنوبها, بندلًا منن 
لاوز أهميتها, وعدرها كما هو الحال الآن, بأنها لاتشكل أهمية تذكر قياساً بأهمية الروتين والورقيات 

 وجمع البيانات يدوياً.
 تيجي لأهمية التقنيات الذكيرة كالشبكات العصبونية, في ضرورة إدراك مراكز القرار الإسترا

عمليننة دعننم القننرارات الإسننتراتيجية, وإيلائهننا أهميننة أكننبّ نظننراً للنندعم الننذي تقدمننه الننوزارة في هننذا 
 المجال.

  تعميق العمل وإحتواء مضامين عملية دعم القرار الإسنتراتيجي ومعالجنة هنذه الظناهرة في
ت العصننبونية, لمننا في  لننك مننن اسننهام بالننع الاهميننة في تنندعيم قنندرة هننذه الدراسننة باعتمنناد الشننبكا

الجامعنننات المدروسنننة علنننى التكينننف والنمنننو وتعزينننز ر بتهنننا ور بنننة قادتهنننا في تحقينننق  لنننك, بالشنننكل 
الننذييمكنها مننن التحننورل الننروتي  والشننكلي في دعننم عمليننة ا ننا  القننرار الإسننتراتيجي الى تطبيقننات 

 لك كلما وجد  لك ضرورياً.الالاهات المعاصرة في  
  تركينننز الاهتمنننام علنننى توليننند وتعزينننز تبننن  عملينننة دعنننم القنننرارات الإسنننتراتيجية النننتي تحقنننق

للجامعة استغلالًا أم.ل لمواردهنا ونظمهنا ةتقنياتهنا, و لنك تطنويراً لمكانتهنا الحالينة, حتنة وان كاننت 
معننين مننن المخنناطرة و لننك مننن تلننك القننرارات اعتياديننة أو اسننتراتيجية, وتقضنني الى تحمننل مسننتوى 

 خلال تب  الشبكات العصبونية  ات الصلة بتعزيز المهارات الفكرية لدى كراكز القرارات.
  ضرورة است.مار المزايا التي تحققها الشبكات العصبونية من جهد ووقت ومال و بها, في

القننننندرة علنننننى عمليننننة دعنننننم القننننرارات الإسنننننتراتيجية, وبالشننننكل النننننذي يننننوفر للجامعنننننات المدروسننننة 
 الاستجابة المتجددة للظروف والمتغبات البيئية, وصولًا الى استغلال مواردها بكفاءة وفاعلية.
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أثر استراتيجيات التدريب على قيمة المصرف في سوق رأس المال من  وجهة نظر الفئات 
 صرفيةذات  العلاقة بالبيئة الم

 
 أ . د . عبد الرزاق الشحادة .

 كلية الاقتصاد
 جامعة حلب السورية والزيتونة الاردنية
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 ملخص الدراسة
تنبع أهمية هذه الدراسة من المكانة التي يتمتع بها التدريب في خلق تدفقات اعابية إضافية مباشنننننننننرة  للمصرف, والمساهمة 

في أسواق رأس المال من خلال خلق بيئة مؤهلة قادرة على التغلب على المشكلات التي  ب المباشرة في رفع قيمة المصرف 
 تواجه الأنشطة والخدمات المصرفية وامين متطلبات ادية الخدمات والأعمال المصرفية بكفاءة وفعالية .

بشرية على قيمة التدفقات هدفت هذه الدراسة بشكل أساسي إلى تقصي أثر التدريب وإعادة التأهيل المصرفي للموارد ال 
النقدية للوحدة المصرفية, وبالتالي على قيمة المصرف في سوق الأوراق المالية ,   وبهذا ف ن الدراسة تسعى لتحقيق الأهداف 

 الفرعية التالية: 
 . بيان الأثر المباشر لتدريب الموارد البشرية على قيمة التدفقات النقدية للوحدة المصرفية. 1
 ة المصرفية في أسواق رأس المال لعلاقة الارتباطية بين فعاليات التدريب وأساليبه والزيادة  ب المباشرة في قيمة الوحد. تحليل ا2
. الخروج بنتائج وتوصيات من شأنها بيان العلاقة الارتباطية بين المتغبات الخاصة بالدراسة والمتم.لة في التدريب للموارد 3

 لوحدة المصرفية في أسواق رأس المال ,وزيادة قيمة التدفقات النقدية لتلك الوحدة المصرفية.البشرية وأساليبه , وقيمة ا
 أما أهم النتائج التي توصلت إليها الباحث فهي:

إن المصارف الناجحة هي المصارف التي استطاعت تقصي ال.غرات والنواقص في كفاءة كوادرها وما مدى استعداد تلك  -1 
 التكنولوجيات المتطورة والتي جعلت التدريب صناعة قائمة بذاتها .الكوادر للتعامل مع 

إن للتندريب أثار مباشنرة علنى زيادة المقندرة الايرادينة للوحندة المصننرفية منن خنلال النزيادة منن مردودينة المخرجنات للعمليننة  -2
وهنننذا منننا دلنننت المتوسنننطات المصنننرفية وبشنننكل خنننا  رضنننا المتعننناملين منننع المصنننرف و لنننك بأقنننل التكننناليف وبكفننناءة وبفعالينننة 

 . أما أهم التوصيات التي توصلت إليها الدراسة فهي: س3.366الحسابية للمتغب الأول للدراسة حيث بلغتس
إن المصارف الناجحة هي المصارف التي تستطيع إحداث اهتمامات خاصة في أطرها التنظيمية وبشنكل خنا  إحنداث  -1

 النقص في كفاءات وقدرات الكوادر البشرية لهذه الهيئات المصرفية .  مراكز خاصة بالتدريب المصرفي بهدف تلافي
إن الوضنع الننراهن للسننوق المصننرفية يتطلننب مننن قبننل إدارتهننا فهمناً  وعنايننة كبننبة يتم.ننل في إعننادة هيكلننة المننوارد البشننرية في  -2

 مة الوحدة المصرفية في أسواق رأس المال . هذه المصارف لما لهذا الأمر من أهمية في التخفيف من المخاطر المصرفية وزيادة قي
 
 
 

 مقدمة :
أصبح التدريب من الآليات الهامة الحساسة التي تساهم في قيام المصارف بدورها , ومواكبة 

التغبات والتطورات, وبشكل خا  ال.ورة التكنولوجية في الاستخدامات المصرفية والتي أصبحت 
 من مستلزمات العمل المصرفي . 
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نجاح العمل المصرفي متوقفا على النواحي الفنية والآلية بعد أن وصلت هذه النواحي إلى لم يعد 
درجة عالية من التقدم والتطور , بل أن نجاح الأنشطة المصرفية أصبح يعتمد على حد كبب على 

 حل مشكلات التدريب والتأهيل للموارد البشرية التي أصبحت العمود الفقري في المصرف . 
يب ليس الغاية منه فقط زيادة كفاءة وفعالية الكوادر المصرفية في التعامل مع المستجدات أن التدر 

والتطورات في تقنيات الأعمال المصرفية, وإنما تتم.ل أهدافه الاستراتيجية في زيادة المقدرة الايرادية 
الي في الصناعة و الكفاءة التشغيلية لموارد المصرف والصمود في معركة التنافس الحاد في الوقت الح

 المصرفية وبالتالي زيادة قيمة الوحدة  المصرفية الإجمالية في أسواق رأس المال . 
أن هنالك علاقة لا شك أنها وثيقة بين التدريب والتأهيل للموارد البشرية وتقدم الخدمات المصرفية 

لفة وكنة و هذا إلى أكبّ عدد وكن من العملاء, وفي أماكن تواجدهم و  بأعلى كفاية وأقل تك
 من شأنه التأثب المباشر على حجم و توقيت التدفقات النقدية للوحدة المصرفية  .

إن التطننورات المسننتجدة و بشننكل يننومي في أنشننطة وخنندمات المصننرف والننتي تعتمنند بشننكل كلنني 
ينننة علنننى ال.نننورة التكنولوجينننة, لا بننند منننن أن يواكبهنننا إعنننادة النظنننر في الكنننوادر البشنننرية اللازمنننة لعمل

التحننول , وهننذه الكننوادر الننتي نعتقنند أنهننا بأمننس الحاجننة إلى التسننلح بمفهومننات الصننناعة المصننرفية 
المعاصرة و آليات ال.ورة التكنولوجية  ولعل التدريب المصرفي الناجح هو القادر على التصدي لهذه 

 المهمة .
 

 أهمية الدراسة : 
أصنننوله وقواعننده في حنننل الجننزء الأكنننبّ منننن  يسننهم التننندريب و إعننادة التأهينننل للمننوارد البشنننرية وفننق

المشاكل الإدارية والفنية التي تواجهها الإدارة و العملية المصرفية , كما أن للتدريب مساهمة مباشرة 
في تحقيق التدفقات الاعابية للمصرف التي لن تتحقق فقط منن خنلال الإمكانينات المادينة المتاحنة 

فاءة الأداء المصرفي للعاملين في المصنرف نفسنه , و منن للمصرف ,و إنما من خلال رفع سوية و ك
 خلال جذب عاملين من المصارف الأخرى . 

ومن هننا فن ن أهمينة هنذه الدراسنة تنبنع منن أهمينة التندريب في خلنق تندفقات اعابينة إضنافية مباشنرة  
ق بيئنة للمصرف, والمساهمة  ب المباشنرة في رفنع قيمنة المصنرف في أسنواق رأس المنال منن خنلال خلن

مؤهلننننة قننننادرة علننننى التغلننننب علننننى المشننننكلات الننننتي تواجننننه الأنشننننطة والخنننندمات المصننننرفية وامننننين 
 متطلبات ادية الخدمات والأعمال المصرفية بكفاءة وفعالية . 
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 أهداف البحث : 
تهدف هذه الدراسة بشكل أساسي إلى تقصي أثر التدريب وإعادة التأهيل المصرفي للموارد البشرية 

ة التدفقات النقدية للوحدة المصرفية, وبالتالي على قيمة المصرف في سوق الأوراق المالية ,   على قيم
 ولهذا ف ن الدراسة تسعى لتحقيق الأهداف الفرعية التالية : 

 . بيان الأثر المباشر لتدريب الموارد البشرية على قيمة التدفقات النقدية للوحدة المصرفية. 1
باطيننة بننين فعاليننات التنندريب وأسنناليبه والننزيادة  ننب المباشننرة في قيمننة الوحنندة . تحليننل العلاقننة الارت2

 المصرفية في أسواق رأس المال . 
. ا لخننروج بنتننائج وتوصننيات مننن شننأنها بيننان العلاقننة الارتباطيننة بننين المتغننبات الخاصننة بالدراسننة 3

أس المال ,وزيادة قيمة التدفقات والمتم.لة في التدريب وأساليبه , وقيمة الوحدة المصرفية في أسواق ر 
 النقدية لتلك الوحدة المصرفية . 

 الدراسات السابقة العربية : 
 س . 1990. دراسة أحمد سيد مصطفى : التدريب سبيل المديرين لتنمية الموارد البشرية س1

هننندفت هنننذه الدراسنننة للتعنننرف إلى أهمينننة ودور التننندريب في تنمينننة المنننوارد البشنننرية لننندى منظمنننات 
لأعمال , وقد توصلت الدراسة إلى أن للتدريب أبعناد مختلفنة في خلنق بيئنة تنظيمينة وإدارينة تحقنق ا

وتسنناعد في الأداء , كمننا توصننلت الدراسننة إلى أن هنالننك علاقننة آليننات التنندريب وكفنناءة العمليننة 
  الإدارية والتنظيمية للموارد البشرية في المنظمة . 

ييم سياستي التدريب والحوافز في القطاع الصناعي س دراسة . دراسة إبان إبراهيم عودة : تق2
 س .  1993ميدانية على صناعة الإسمنت س 

 
إلى تقييم أثر كلاً من التدريب والحوافز على الأداء في القطاع الصناعي ,  هدفت هذه الدراسة

 خطية , كما ا وقد توصلت الدراسة إلى أن العلاقة بين الحوافز المادية وإنتاجية العمل علاقة  ب
التوصل إلى أن عملية التدريب في القطاع الصناعي تحتاج إلى طرق وأساليب تتلاءم مع طريقة 
العمل , كما أن هنالك عدم كفاية في أساليب التدريب المستخدمة في تنفيذ البّامج التدريبية 

 القطاع الصناعي . 
كننوادر المننواطنين في القطنناع المصننرفي   . دراسننة عمننر محمنند القيننزي : دور التنندريب في إعننداد ودعننم3

 .    س1999والمالي على معب الإمارات للدراسات المصرفية والمالية بدولة الإمارات العربية المتحدة س 
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هنندفت هننذه الدراسننة التعننرف علننى الاهننات المتنندربين في المصننارف الوطنيننة والأجنبيننة نحننو الننبّامج 
بّامج وتنفيننذها وتقييمهننا . وقنند توصننلت الدراسننة إلى التدريبيننة مننن حيننث الاحتياجننات وتصننميم النن

أهم أنه لا توجد اختلافات جوهرية بين الاهات مسئولي التدريب في المصارف نحو كنل منن طنرق 
تحدينننند الاحتياجننننات التدريبيننننة و موضننننوعات التنننندريب , وحننننول منننندى كفايننننة أسنننناليب التنننندريب 

وجدت  اختلافات جوهرية بنين الاهنات مسنئولي  المستخدمة في تنفيذ البّامج التدريبية إلا أنه قد
 التدريب في المصارف حول قدرة البّامج التدريبية على تغطية كفاءة جوانب العمل المصرفي .   

. دراسة محمد الحسنين : أهمينة التندريب المصنرفي في رفنع كفناءة الأداء المصنرفي س منع دراسنة حالنة 4
 .  س1999المصرف التجاري السوري س 

هذه الدراسة إلى إبراز ال.غرات في النشا  التدري  الذي يقوم به المصرف التجاري السوري  هدفت 
كجزء من المشكلات الإدارية التي يعاني منها هذا المصرف ,وقد توصلت الدراسة إلى نتيجة وهني 
ا ضنرورة إعطناء أولينة التندريب لننلادارات المصنرفية علنى أسناليب إداريننة أك.نر حداثنة وتطنور وتحويلهنن

إلى قينننادة تحويلينننة تقنننود عملينننة الانتقنننال والتحنننول إلى واقنننع جديننند للمصنننرف أك.نننر تطنننوراً ومواكبنننه 
 لمتطلبات العصر وعملية التنمية . 

. دراسة عبيد على المنصوري : اثنب بنرامج التدريبينة علنى الأداء النو يفي بالتطبينق علنى الندوائر 5
 س .  2000المحلية لإمارة أبو    س 

راسنننة قيننناس العلاقنننة بنننين مسنننتويات نجننناح النننبّامج التدريبينننة ومسنننتويات الأداء النننو يفي هننندفت الد
وكذلك تحديد مقومات البّنامج التدري  الفعال الذي ينؤثر علنى مسنتويات الأداء النو يفي . وقند 
توصلت الدراسة إلى أن أهم مستويات القصور في أداء العاملين يرجع إلى نقص الخبّة والممارسة ,  

تبننين أن حضننور الننبّامج التدريبيننة مننن خننلال خطننة تدريبيننة محننددة يسنناعد في تحسننين الأداء ,   كمننا
كمنننا أننننه عنننب تحديننند الاحتياجنننات التدريبينننة وفقننناً لاسنننس العلمينننة حنننتى تتحقنننق فعالينننة للعملينننة 

 التدريبية وا يؤثر إعاباً على الأداء الو يفي .  
لاقنننة بنننين بعنننض سياسنننات المنننوارد البشنننرية بالمنظمنننة . دراسنننة عبننند الحكنننيم أحمننند نجنننم : تحلينننل الع6

 س .  2003والالتزام التنظيمي من خلال توسيط الرض الو يفي س 
هدفت هذه الدراسة إلى تحديند مسنتوى اثنب متغنبات المنوارد البشنرية المتم.لنة في التندريب والحنوافز 

يمنني وقنند توصننلت الدراسننة إلى أن والأجننور والترقيننة مننن الرضننا الننو يفي وبالتننالي علننى الالتننزام التنظ
الأجنننور و الحنننوافز والتننندريب والترقينننة تنننؤثر معننننوياً في الرضنننا النننو يفي, وتسننناهم عتمعنننة في تفسنننب 

% من التفسب في مسنتوى الرضنا النو يفي وكنان منن أهنم التوصنيات لهنذه الدراسنة ضنرورة  81.9
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, حيننننث عننننب أن تكننننون هننننذه  إعطنننناء الإدارات المزينننند مننننن الاهتمننننام لسياسننننات المننننوارد البشننننرية
 السياسات فعالة وموضوعية . 

 
 الدراسات السابقة الأجنبية : 

 ( :    Claude , 1994. دراسة ) 1
هدفت هذه الدراسة لبيان أهمية تقييم البّامج التدريبية وأثر  لك على نجاح العملية التدريبية , وقد 

ب متطنورة لتقينيم النبّامج التدريبينة وعنب توصلت الدراسنة إلى ضنرورة التركينز علنى اسنتخدام أسنالي
أن يتم تقييم البّامج التدريبية بعد انتهائها بفنترة كافينة حنتى يتضنح اثبهنا الحقيقني علنى سنلوكيات 

 وأداء العاملين , كما عب تطوير البّامج التدريبية انطلاقاً من نتائج عمليات التقييم . 
 ( :    Ruth , 1994. دراسة )2  

الدراسننة لتطننوير النشننا  البشننري مننن خننلال إنشنناء بننرامج استشنناري للتنندريب داخننل  هنندفت هننذه
الجهننة الننتي تقننوم بالتنندريب , وتحدينند أهننداف محننددة لهننذا المركننز , وقنند توصننلت الدراسننة إلى وجننود 
ضرورة لإنشاء مركز استشاري للتدريب مع تحديد مهامه وأهدافنه بدقنة حنتى يقنوم بندوره في تطنوير 

 ي  في المنظمة . النشا  التدر 
 ( :    Hug hey & Mussnug , 1997. دراسة ) 3

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد العناصر اللازمة لتحقيق فعالية التندريب وكنذلك لبينان أهمينة الندور 
الذي يؤديه مديري التدريب لتحقيق أهداف التدريب وجعل التدريب فعالًا وقد توصنلت الدراسنة 

لنبّامج التدريبينة عنندما تحتنوي علنى وارسنات عملينة وتندريب عملني , وتنزداد إلى أنه تنزداد فعالينة ا
فعالية التدريب مع المتابعة المباشرة لمدراء التدريب كما أنه  عب إرسال العاملين للتندريب إلا عنند 

 وجود فعالية للتدريب تتعلق بقصور في الأداء أو السلوكيات أو المعارف أو المهارات . 
 
 
 

 راسة وأسئلتها : مشكلة الد
إن تنمية مهارات العاملين المصرفيين وتطويرها و إعادة اهيلها  بمنا يتوافنق منع المسنتجدات اليومينة 
في الأنشطة والخدمات المصرفية, وتطوير قدرات هؤلاء العاملين وتغب سلوكهم يلعب دوراً مهماً في 

 النهائية للعملية المصرفية . تطوير الخدمات والأنشطة المصرفية وبالتالي تحقيق الأهداف 
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 وا سبق بكن تلخيص مشكلة الدراسة من خلال طرح التسا لات التالية : 
. هنننل توجننند علاقنننة  ات دلالنننة إحصنننائية بنننين التننندريب المصنننرفي للمنننوارد البشنننرية وزيادة المقننندرة 1

 الايرادية للوحدة المصرفية .
المصرفي للموارد البشرية وزيادة قيمة الوحدة  . هل توجد علاقة  ات دلالة إحصائية بين التدريب 2

 المصرفية في أسواق رأس المال. 
 

 فروض البحث : 
 يسعى البحث لإثبات الفرضيات التالية : 

 الفرضية الأولى : 
لا يوجد علاقنة  ات دلالنة إحصنائية بنين التندريب المصنرفي للمنوارد البشنرية وزيادة المقندرة الايرادينة 

 للوحدة المصرفية .
 الفرضية ال.انية :  

لا يوجننند علاقنننة  ات دلالنننة إحصنننائية بنننين التننندريب المصنننرفي للمنننوارد البشنننرية وزيادة قيمنننة الوحننندة 
 المصرفية في أسواق رأس المال .

 
 نموذج الدراسة :

انسجاماً مع أهداف وأهمية هذه الدراسة , فقد ا صيا ة نمنو ج للدراسنة والنذي منن خلالنه سنيتم 
ب المستقل والمتم.ل في التدريب المصرفي للموارد البشرية, والمتغبات التابعة المتم.لة التعرف على المتغ

في قيمننة الوحنندة المصننرفية في أسننواق رأس المننال ,وزيادة المقنندرة الايراديننة للوحنندة المصننرفية , وبكننن 
 تم.يل متغبات الدراسة في الشكل التالي : 
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 وضح العلاقة بين المتغب المستقل والمتغبات التابعة للدراسة.شكل ي

 
 أسلوب ومنهجية البحث : 

اعتمنند الباحننث الأسنننلوب التحليلنني و الاسنننتنتاجي في دراسننة أثننر اسنننتراتيجيات التنندريب المصنننرفي 
 للموارد البشرية و لك من خلال منهجية قامت على محورين . 

  ع إلى الأدبينات والندوريات والكتنب المتعلقنة بقضنية المحور الأول : النظنري و لنك بالرجنو
 التدريب والتأهيل المصرفي للموارد البشرية وأثره على كفاءة العمل المصرفي وأهدافه . 

  المحور ال.اني : الدراسة الميدانية , و لك من خلال تصميم استبانة وزعت على الأطنراف
المصننننرفي للمننننوارد البشننننرية علننننى قيمننننة  ات العلاقنننة بالبيئننننة المصننننرفية لبيننننان أثننننر التننندريب 

 المصرف في أسواق رأس المال وزيادة المقدرة الايرادية لتلك الوحدة المصرفية . 
 

 مجتمع وعينة الدراسة : 
 يتألف عمع الدراسة من ثلاث فئات لها علاقة بالبيئة المصرفية وهم : 

 14سننوق عمننان المننالي وعننددها أ. المنندراء الإداريننين للمصننارف التجاريننة الأردنيننة المدرجننة في 
  س28بنكاً لارياً .وكان عدد أفراد المستجيبينس

  المتغير المستقل 

 التدريب المصرفي

تهاوالي  

 تحسين  مستوى الأداء

 خفض التكاليف

 التصرف الجيد مع الجمهور

  معايير ضابطة 

زيادة قيمة الوحدة المصرفية في أسواق 

  رأس المال

درة الايرادية للوحدة المصرفيةزيادة المق  

 المتغيرات التابعة 
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ب. المحللون الماليون المسجلون في سوق عمان المالي س شركات الوساطة المالية س . وكان عدد 
 س20أفراد المستجيبينس

.  صرفيةج. مدققوا الحسابات الخارجيين باعتبارهم الجهة المقيمة للوضع الحالي للمؤسسات الم
 14وكان عدد أفراد المستجيبين/

 
 خلفية الدراسة : 

يعد التدريب من أهم الو ائف المناطة بالإدارة, وهو من أهم عناصر الكفاءة الإدارينة والفنينة 
في الوحنندة المصننرفية , وهننو المحننرك الأساسنني لهننا , إ  لم يعنند دور المو ننف مقتصننراً علننى القيننام 

 لك إلى أن أصبح بأعمال روتينية , بل لاوز  
ًَ مقوماً لنمو المؤسسة المصرفية , وباح.اً مخططاً للبّامج التنموية لانشنطة المصنرفية ,  شخصا 
مشاركاً في إعاد الحلول للك.ب من العقبات التي تواجه العملية المصرفية وأدائها , متفاعلًا مع 

عة بحاجننات العمننلاء إلى التكنولوجيننة المعاصننرة , عنناملًا علننى حننل المشننكلات علننى درايننة واسنن
 الخدمات المصرفية المتطورة معززاً لها , م.باً لدافعتهم نحو التعامل مع المصرف . 

التندريب المصنرفي للمنوارد البشنرية هننو العملينة النتي يقصند منهننا إعنداد وتنمينة الكنوادر البشننرية 
أهنداف البننوك النتي  ليتمكنها من المقدرة على إنجاز العمليات المصرفية المختلفة بهدف تحقيق

 س 1999يعملون فيها ضمن مبادئ السلامة والأمان والكفايةس علمي , 
إضافة إلى ما تقدم من ف ن التدريب المصرفي للموارد البشرية يعتبّ مدخلًا هاماً من مدخلات 
نظنننام المعلومنننات المصنننرفية لجهنننة دعنننم القنننرارات المصنننرفية المختلفنننة وأسنننلوباً داعمننناً ووينننزاً لحنننل 

 س. 386لمشكلات ومواجه التحديات التي تواجهها المصارف س حسين  . ا
فالعملية التدريبية للموارد البشرية في المصارف هي عملية مستمرة وحتمية ولا تقل أهمينة عنن  

العملينات والأنشننطة المصنرفية الأخننرى م.نل قبننول الودائنع ومنننح التسنهيلات الانتمائيننة و بهننا 
 من الأنشطة المصرفية . 

فالأخطنناء المصننرفية النالننة عننن قلننة الخننبّة قنند تلحننق بالمصننرف جملننة مننن الخسننائر ربمننا تفننوق  
 الخسائر النالة عن أي نشا  أو خدمة مصرفية أخرى .

إن المصارف كانت ما تزال المستقطب الأول لإنجنازات تكنولوجينا المعلومنات ولمنا كاننت هنذه 
ننند حنند معننين , فهننذا الأمننر يفننرض ضننروريات الإنجننازات تطننور يومينناً ولا تقننف  في تطورهننا ع

 خاصاً من قبل الإدارة المصرفية تدريبية واهتماماً 
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إن المصارف الناجحة هي المصارف التي أن  تتقصى ال.غرات والنواقص في كفاءة كوادرها وما 
منندى  كفنناءة تلننك الكننوادر في التعامننل مننع التكنولوجيننا المتطننورة والننتي جعلننت مننن التنندريب 

صناعة قائمنة بنذاتها , فنالك.ب منن المصنارف الناجحنة في العنالم اسنتطاعت أن تحندث  المصرفي
في إطارها التنظيمي مراكز خاصنة بالتندريب المصنرفي للمنوارد البشنرية منزودة بأحندث الأجهنزة 

 والتقنيات والخبّات . 
اء, وفي هذا لقد تعرض عدد من الباح.ين إلى أثر التدريب للموارد البشرية في زيادة كفاءة الأد

الصنندد يقننول أحنند البنناح.ين أن تنندريب العنناملين يعننزز ثقننتهم بأنفسننهم وبكنننهم مننن الاعتننزاز 
 بنتائجهم وتقييم أعمالهم . 

وقد تعرض العلمي إلى فوائد التدريب المصرفي للموارد البشنرية منن خنلال إجمنال تلنك الفوائند 
 س .  69بالعناصر التالية س العلمي  . 

 وى الأداء الفردي والإجماعي وبالتالي الأداء العام للمصرف . . تحسين مست 1  
. خفنض التكناليف عنن طرينق تندريب العنناملين المصنرفيين علنى أسناليب عملينة لعلهننم في 2 

  نى عن الحركات الزائدة , وتبعدهم عن شبح الخطاء العملية 
 لى زيادة رضاه . .  رس مبادئ الأخلاق الحميدة والتصرف الجيد مع الجمهور وا يؤدي إ3
 . تكشف البّامج التدريبية والمناقشات عن أساليب العمل الجديدة والمفيدة . 4
. يخلننق التنندريب عننند المتنندربين ثقننة بالنننفس ويعننزز لديننه الطمننوح الننو يفي,و فرصننة تدريبيننة 5

  لق أمام المتدرب عشرات الفر  للتقدم والتطور . 
لمصننارف أمننام عملائهننا علننى أنهننا مصننارف متطننورة . التنندريب المصننرفي التكنولننوجي يظهننر ا6

 تؤمن بالعلم و التكنولوجيا طريقاً للازدهار والنجاح . 
وا سبق يرى الباحث أن للتدريب قدرة على ترسيخ المعلومات لدى المتدرب ويزيد من قدرته 
 الإبداعيننننة ويسنننناعده في مواجننننه المواقننننف الجدينننندة بالتننننالي يسنننناعد علننننى التعامننننل مننننع المواقننننف
المختلفننة  بكفنناءة وفعاليننة , ويزينند مننن مننردودة وننا ينننعكس علننى المخرجننات للعمليننة المصننرفية 
,وبشننكل خنننا  رضننا الجمهنننور المتعامننل منننع المصنننرف ومسننتقبله ,ومننندى حرصننه علنننى تنننوفب 

 الخدمات المصرفية بأقل التكاليف و بكفاءة وفعالية . 
الانتمناء للمصنرف ونا يننعكس  أضف إلى منا تقندم فن ن التندريب يعمنق لندى المتندرب حاسنة

علنننى مسنننؤوليتة لننناه مسنننتقبل المؤسسنننة المصنننرفية, ومننندى حرصنننه علنننى نجننناح واسنننتمرار تلنننك 
 المؤسسة المصرفية . 
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منن المؤكند أن العلاقنة بننين المصنرف والعمنلاء سننتكون أك.نر قنوة ومتانننة ودبومنة كلمنا تحسنننت 
لخدمنننة المصنننرفية وبالتنننالي بالمقننندرة جنننودة الخدمنننة المصنننرفية , ومنننن هننننا فننن ن ارتبنننا  التننندريب با

الايرادينننة للوحننندة المصنننرفية , ويلاحنننظ منننن هنننذا الارتبنننا  أننننه ارتبنننا  عضنننوي نظنننراً لمنننا ينننوفر 
التدريب من خفض في التكاليف وتحسين لمستوى الأداء لانشطة والخدمة المصرفية , وبالتالي 

  ودرجننننة المخنننناطرة الننننتي يسنننناهم التنننندريب في إعنننناد نننننوع مننننن التننننوازن بننننين التوسننننع في النشننننا
 يتحملها المصرف . 

لا شنننك أن زيادة حننندة المنافسننننة بنننين المصننننارف في عنننالات متعنننددة وتعقنننند وتننننوع الر بننننات 
والننننندوافع والالاهنننننات لننننندى العمنننننلاء , بالإضنننننافة إلى سنننننرعة التطنننننور التكنولنننننوجي وإدخنننننال 

لنب فهمهنا وعناينة  التقنيات الجديدة في العمل المصرفي , وما صناحب  لنك منن تكناليف يتط
كبننبة مننن قبننل الإدارة, هننذه العوامننل عننب أن تكننون دافعنناً لدراسننة العمليننة التدريبيننة, وإعننادة 
هيكنننل المنننوارد البشنننرية في المصنننارف , لمنننا لهنننذا الأمنننر منننن أهمينننة منننن التخفينننف منننن المخننناطر 

 المصاحبة للعوامل السابقة الذكر . 
ا  كرهننا سننابقاً الأثننر  ننب المباشننر علننى قيمننة ومننن جهننة أخننرى فنن ن للعوامننل والتطننورات الننتي 

 المصارف في أسواق رأس المال . 
ولهذا فيمكن تم.يل نتائج واثبات التدريب المصرفي على أعمال المصنرف منن زاويتنين كمنا في 

 المخطط التالي : 
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 باشرة و ب المباشرة للتدريب المصرفي .شكل يوضح النتائج الم
 

من الشكل السابق الذكر نلاحظ أن للتدريب اثبات مباشرة و ب مباشرة على الوحدة المصرفية 
تم.لت المباشرة منه  في زيادة التدفقات النقدية من خلال ما يوفره التدريب من عوامل مساعدة في 

شرة تم.لت في زيادة أسعار أسهم تلك المؤسسات زيادة تلك التدفقات, ومن ان.بات  ب مبا
 المالية في أسواق رأس المال . 

 عرض البيانات اختبار الفرضيات

في  التدريب وإعادة هيكلة الموارد البشرية

 المصارف

 تأثيرات ونتائج

 مباشــــــــرة

زيادة المقدرةالايرادية 

 للمصرف   /الدخل/

 عن طريـــــــــــق

لأداءتحسين مستوى ا  

تكاليف الخدمات خفض   

 خلق علاقة إيجابية بين

 المصرف والعملاء

 غير مباشرة

في  زيادة قيمة المصرف

 أسواق رأس المال
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استبانات لعدم  س8بعد استبعاد الاستبيانات  ب القابلة للتحليل الإحصائي و البالع عددها س
استخدام البّنامج استبيان وزعت على عتمع الدراسة, ا  س62اكتمال الإجابات فيها من أصل س

يتم من خلاله قبول الفرضيات  س3س حيث ا افتراض وسط حسابي س spssالإحصائي الاجتماعي س
 أو رفضها و كانت نتائج البيانات على النحو التالي: 

 :  الفرضية الأولى
دينة لا يوجد علاقنة  ات دلالنة إحصنائية بنين التندريب المصنرفي للمنوارد البشنرية وزيادة المقندرة الايرا

يوضننننح المتوسننننطات الحسننننابية و الانحرافننننات المعياريننننة  س1للوحنننندة المصننننرفية .الجنننندول التننننالي رقننننم س
 لمتغبات الفرضية الأولى:

التسلسنننن
 ل           

الوسننننننننننننننننننننننننننننط  المتننننننننننغب
 الحسابي 

الانحننننننننننننننننننننننراف 
 المعياري 

معامننننننننننننننننننننننننننننننل 
الاخنننننننننننتلاف

% 

نسننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننبة 
 التأثب%

ى الأداء إن للتدريب أثار مباشرة على تحسين مستو  1
للفرد والجماعة بالتالي التأثب على نتائج أعمال الوحدة 

 المصرفية . 

3.8056 
 

0.9013 
 
  

23.68% 76.11% 

يؤدي التدريب المصرفي للموارد البشرية  إلى خفض  2
 التكاليف وزيادة الإيرادات . 

3.5 1.1315 32.33% 57% 

ت من اثبات التدريب زيادة رضا العملاء من الخدما 3
وبالتالي زيادة عدد المتعاملين مع المصرف وهذا بدوره 

 يؤثر على نتائج أعمال المصرف النهائية . 

2.6759 1.1093 41.45% 53.85% 
 

التدريب عامل من العوامل التي تؤدي إلى التصرف الجيد  4
 مع العملاء وبالتالي زيادة الأنشطة المصرفية المختلفة . 

3.713 1.0682 28.77% 74.26% 

التدريب المصرفي للموارد البشرية يؤدي بشكل مباشر إلى  5
تقوية كفاءة العمل المصرفي وبالتالي زيادة التدفقات 

 النقدية للمصرف . 

3.9167 0.9965 52.44% 78.33% 

أن للتدريب أثر مباشر في توفب الحلول للك.ب من  6
العقبات التي تواجه المصرف وهذا سيعزز التعامل في 

 ف . المصر 

3.7222 1.0031 26.95% 74.44% 
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وهو أعلى من  س3.366أن الوسط الحسابي لاسئلة عتمعة بلع س س1نلاحظ من الجدول رقم س

 متوسط
 %س و هي أعلى من النسبة المعتمدة 67.16كما بلغت نسبة التأثب لاسئلة عتمعةس  س3أداة القياس س

س و معامل  0.6699% سو الانحراف المعياري لاسئلة عتمعة بلع س60في هذه الدراسة وهي س 
%س 50%س و هو أقل من النسبة المعتمدة في هذه الدراسة س19.90عتمعة بلعس الاختلاف لاسئلة 

 و هذا يدل علي انسجام واضح و اتفاق بين إجابات عينة الدراسة.
      و بناءا علي النتائج السابقة تكون الفرضية مقبولة و للتأكد من هذه النتيجة ا استخدام اختبار 

       /T-test/الحسابية للمتغب الأول للدراسة و لك لمقارنتة  مع المتوسط  المزدوج للمتوسطات
علاقة  ات دلالة إحصائية بين التدريب المصرفي  ( والذي ب.ل الحد الأدنى  لوجود3الحسابي الفرضي )

, و لك لتحديد ما إ ا كان الفرق بين المتوسط  للموارد البشرية وزيادة المقدرة الايرادية للوحدة المصرفية

يتمتع التدريب بأهمية موازية تماماً لأعمال وأنشطة  7
المصرف المنتجة للدخل م.ل قبول الودائع والتسهيلات 

 الانتمائية .

3.6574 1.0604 29% 73.15% 

إن للتدريب اثبات مباشرة على       رس مبادئ   8
المتعاملين مع الأخلاق الحميدة وبالتالي زيادة رضا 

 المصرف.

2.6389 1.1229 42.55% 52.78% 

إن للتدريب اثبات مباشرة في الكشف عن أساليب  9
 العمل المفيدة والمنتجة للتدفقات الاعابية . 

2.963 1.1433 38.59% 59.26% 

التننننندريب عامنننننل ينننننؤدي إلى تعزينننننز المنننننوارد البشنننننرية ثقنننننتهم  10
          بأنفسهم و اعتزازهم بإنتاجهم     

 

2.6111 1.0923 41.83% 52.22% 

التدريب يعمق لدى المتدرب حاسة الانتماء للوحدة  11
المصرفية وا ينعكس على أعمال ومستقبل الوحدة 

 المصرفية . 

3.6019 1.0407 28.9% 72.02% 

 19.90 0.6699 3.366 متوسط المتوسطات للمتغب الأول 
% 

67.16% 
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 ≤  0.05بي للفرضية و بين الحد الأدنى   و دلالة إحصائية و لك عند مستوى ثقة إحصائية )الحسا
a نتائج اختبار سس2( و يوضح الجدول رقم سt-testالمزدوج للمتوسطات الحسابية للمغب الأول. س 

 الفرضية الأولي  سt-testيوضح نتائج اختبارس س2جدول رقم س
المتغب الأول الخا   بزيادة 

 قدرة الايرادية الم
 (Tمستوى معنوية )  س Tقيمة س  المتوسط الحسابي للمتغب 

 3.366 8.09 0.000 
 

 من الجدول أعلاه نستنتج ما يلي: 
و المتوسننط الحسننابي للفرضننية الأولى دال إحصننائيا,حيث   س3كنان الفننرق بننين المتوسننط الافتراضنني س

و هذا المستوى من المعنوية  و  س0.000تساوي س سtسو كانت معنويةس  t =8.09كانت قيمةس 
دلالننة إحصننائية قويننة , ينندل علننى وجننود علاقننة بننين التنندريب المصننرفي للمننوارد البشننرية و بننين زيادة 
التدفقات النقدية للوحدة المصرفية و بالتالي نرفض الفرضية العدمية و نقبل الفرضية البديلة و هنذا 

 يع  أن:
 التنندريب المصننرفي للمننوارد البشننرية وزيادة المقنندرة الايراديننة يوجنند علاقننة  ات دلالننة إحصننائية بننين 

 للوحدة المصرفية .
 الفرضية الثانية : 

لا يوجننند علاقنننة  ات دلالنننة إحصنننائية بنننين التننندريب المصنننرفي للمنننوارد البشنننرية وزيادة قيمنننة الوحننندة 
ية و الانحرافنات يوضنح المتوسنطات الحسناب س3المصرفية في أسنواق رأس المنال . الجندول التنالي رقنم س

 المعيارية لمتغبات الفرضية ال.انية:

التسنننننننننل
 سل           

الوسننننننننننط  المتننننننننننغب
 الحسابي 

الانحنننراف 
 المعياري 

معامننننننننننننننننننننننننننننننننننل 
 الاختلاف%

نسننننننننننننننننننننننننننننننننبة 
 التأثب%

أن القيمة الإجمالية للوحدة المصرفية في أسواق رأس  1
 المال يتأثر بشكل مباشر بما تتمتع به الوحدة المصرفية

 من سمعة وأمانة للقائمين فيها .

2.5921 1.005 38.76% 51.85% 

أن قيمة السهم للوحدة المصرفية في أسواق رأس المال  2
يتأثر بشكل  ب مباشر بما تتمتع به الإدارة المصرفية 
 من كفاءة تشغيل للموارد المتاحة للوحدة المصرفية .

2.5741 1.0304 40.17% 51.48% 
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 لمالأس اللوحدة المصرفية في أسواق ر أن قيمة السهم  3
حدة للو  ريةيتأثر بشكل  ب مباشر بكفاءة الموارد البش

 المصرفية .

2.3981 0.9367 39.06% 47.96% 

 لمالاأس أن قيمة السهم للوحدة المصرفية في أسواق ر  4
قات تدفيتأثر بشكل مباشر بنتائج الأعمال وقيمة ال

 المحققة 

3.6759 1.0837 29.48% 73.52% 

 تأثرتال إن قيمة الوحدة المصرفية في أسواق رأس الم 5
 بمقدار حصتها في السوق المصرفي . 

3.9907 0.8592 21.53% 79.81% 

 عن هنالك علاقة بين التدفقات النقدية النالة 6
 ة فيالاستخدام السليم للموارد وبين قيمة الوحد

 أسواق رأس المال .

2.4907 1 40.15% 49.82% 

ب الك علاقة  ب مباشرة بين سياسات التدريهن 7
لك ة توالتأهيل القائمة في الوحدة المصرفية وقيم

 الوحدة في أسواق رأس المال .

3.9074 0.9124 23.35% 78.15% 

دة ن حإن للتدريب أثار  ب مباشرة على التخفيف م 8
 فية  فيلمصر ة االمنافسة وبالتالي التأثب على قيمة الوحد

 المال .أسواق رأس 

3.6574 0.9779 26.47% 73.15% 

 فيدة إن للتدريب أثار  ب مباشرة على قيمة الوح 9
 بين ازنأسواق رأس المال من خلال المساهمة في التو 
ا ملهالتوسع في النشا  ودرجة المخاطرة التي يتح

 المصرف .

2.5463 1.0702 42.07% 50.93% 

 فضء وخإن من نتائج التدريب تحسين مستوى الأدا 10
ق سواأالتكاليف وهذا عامل لزيادة قيمة السهم في 

 رأس المال .

3.6389 0.9996 27.47% %72.78 

 %62.95 %25.21 0.7933 3.1473 متوسط المتوسطات للمتغب ال.اني 
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س وهو أعلى من  3.1473أن الوسط الحسابي لاسئلة عتمعة بلع س س3نلاحظ من الجدول رقم س
%س و هي أعلى من النسبة 62.95كما بلغت نسبة التأثب لاسئلة عتمعةس  س3متوسط أداة القياس س

س و  0.0.7933و الانحراف المعياري لاسئلة عتمعة بلع سس60المعتمدة في هذه الدراسة وهي س
 %س و هو أقل من النسبة المعتمدة في هذه الدراسة25.21معامل الاختلاف لاسئلة عتمعة بلعس 

لي انسجام واضح و اتفاق بين إجابات عينة الدراسة.                                %س و هذا يدل ع50س
      و بناءا علي النتائج السابقة تكون الفرضية مقبولة و للتأكد من هذه النتيجة ا استخدام اختبار 

       /T-test/ع المتوسط المزدوج للمتوسطات الحسابية للمتغب ال.اني للدراسة و لك لمقارنتة  م
علاقة  ات دلالة إحصائية بين التدريب المصرفي  ( والذي ب.ل الحد الأدنى  لوجود3الحسابي الفرضي )

في أسواق راس المال  , و لك لتحديد ما إ ا كان الفرق  للموارد البشرية وزيادة قيمة الوحدة المصرفية
صائية و لك عند مستوى ثقة إحصائية بين المتوسط الحسابي للفرضية و بين الحد الأدنى   و دلالة إح

(0.05  ≥ a و يوضح الجدول رقم س )نتائج اختبار سس4t-testالمزدوج للمتوسطات الحسابية  س
 للمغب ال.اني.

 الفرضية ال.انية.  سt-testيوضح نتائج اختبارس س4جدول رقم س
المتغب الأول الخا   بزيادة 
قيمة الوحدة المصرفية في 

 أسواق راس المال 

 (Tمستوى معنوية )  س  Tقيمة س  المتوسط الحسابي للمتغب 

 3.1473 29.86 0.000 
 

 من الجدول أعلاه نستنتج ما يلي: 
و المتوسننط الحسننابي للفرضننية الأولى دال إحصننائيا,حيث   س3كنان الفننرق بننين المتوسننط الافتراضنني س

سننتوى مننن المعنويننة و هننذا الم س0.000تسنناوي س سtو كانننت معنويننةس سt =29.86كانننت قيمننةس 
 و دلالة إحصائية قوية , يدل على وجود علاقة بين التدريب المصرفي للموارد البشرية و بين زيادة  
قيمة الوحدة المصرفية في أسواق راس المال و بالتالي نرفض الفرضية العدمية و نقبل الفرضية البديلة 

 و هذا يع  أن:
يب المصرفي للموارد البشرية وزيادة قيمة الوحدة المصرفية وجد علاقة  ات دلالة إحصائية بين التدر 

 في أسواق رأس المال .
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 النتائج و التوصيات :
مننن خننلال عننرض البيننانات واختبننار الفرضننيات بكننن توصننيف أهننم النتننائج الخاصننة بهننذه الدراسننة 

 بالنقا  التالية : 
ت والننننواقص في كفننناءة  إن المصنننارف الناجحنننة هننني المصنننارف النننتي اسنننتطاعت تقصننني ال.غنننرا  -1

كوادرها وما مدى استعداد تلك الكوادر للتعامل مع التكنولوجيات المتطورة والتي جعلت التدريب 
 صناعة قائمة بذاتها .

إن للتنندريب أثار مباشننرة علننى زيادة المقنندرة الايراديننة للوحنندة المصننرفية مننن خننلال الننزيادة مننن  -2
ل خنننا  رضنننا المتعننناملين منننع المصنننرف و لنننك بأقنننل مردودينننة المخرجنننات للعملينننة المصنننرفية وبشنننك

التكننناليف وبكفننناءة وبفعالينننة وهنننذا منننا دلنننت المتوسنننطات الحسنننابية للمتغنننب الأول للدراسنننة حينننث 
 . س3.366بلغتس

يساهم التدريب في إعاد نوع من التوازن بين التوسع في النشا  ودرجة المخاطرة التي يتحملها  -3
لى اثننبات  ننب مباشننرة تتم.ننل في زيادة قيمننة المصننرف في أسننواق المصننرف ولهننذا التنندريب سننيؤدي إ

 رأس المال وهذا ما كانت تؤكده النتائج الإحصائية للمتغب ال.اني في الدراسة . 
 أما أهم التوصيات التي يوصي بها الباحث فهي كالآتي :      

في أطرهننننا إن المصننننارف الناجحننننة هنننني المصننننارف الننننتي تسننننتطيع إحننننداث اهتمامننننات خاصننننة  -1
التنظيمية وبشكل خا  إحداث مراكز خاصة بالتدريب المصرفي بهدف تلافي النقص في كفاءات 

  البشرية لهذه الهيئات المصرفية  وقدرات الكوادر
إن الوضع الراهن للسوق المصرفية يتطلب من قبل إدارتها فهمناً  وعناينة كبنبة يتم.نل في إعنادة  -2

المصنارف لمنا لهنذا الأمنر منن أهمينة في التخفينف منن المخناطر المصنرفية هيكلة الموارد البشرية في هذه 
 وزيادة قيمة الوحدة المصرفية في أسواق رأس المال . 

إن العامننننل الأهننننم في أنشننننطة المصننننارف يتم.ننننل في اسننننتمرارية العلاقننننة الاعابيننننة بننننين المصننننرف  -3
 المصرف , لهذا لا بد من                                                       والعملاء , وهذا الأمر متوقف على العنصر البشري المنفذ لأهداف

أن يحتننل  التنندريب المكانننة الخاصننة بننه للمسنناعدة في إعنناد الحلننول للك.ننب مننن العقبننات الننتي تواجننه 
 العملية المصرفية وأدائها . 
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 الاستبانة:
 

 الفرضية الأولى: 
لا يوجد علاقة  ات دلالة إحصائية بين التدريب المصرفي للموارد البشرية وزيادة المقدرة الايرادية 

 للوحدة المصرفية .
التسل
 سل

موافق  الفقننننننننننننننننننننرة
 بشدة 

 ب  محايد موافق
 موافق

 ب 
موافق 
 بشدة 

سين مستوى الأداء للفرد إن للتدريب أثار مباشرة على تح 1
 والجماعة بالتالي التأثب على نتائج أعمال الوحدة المصرفية . 

     

يؤدي التدريب المصرفي للموارد البشرية  إلى خفض التكاليف  2
 وزيادة الإيرادات . 

     

من اثبات التدريب زيادة رضا العملاء من الخدمات وبالتالي  3
المصرف وهذا بدوره يؤثر على نتائج زيادة عدد المتعاملين مع 
 أعمال المصرف النهائية . 

     

التدريب عامل من العوامل التي تؤدي إلى التصرف الجيد مع  4
 العملاء وبالتالي زيادة الأنشطة المصرفية المختلفة . 

     

التدريب المصرفي للموارد البشرية يؤدي بشكل مباشر إلى تقوية   5
  وبالتالي زيادة التدفقات النقدية للمصرف . كفاءة العمل المصرفي

     

أن للتدريب أثر مباشر في الحلول للك.ب من العقبات التي تواجه  6
 المصرف وهذا سيعزز التعامل في المصرف . 

     

يتمتع التدريب بأهمية موازية تماماً لأعمال وأنشطة المصرف المنتجة  7
 الانتمائية . للدخل م.ل قبول الودائع والتسهيلات

     

إن للتدريب اثبات مباشرة على       رس مبادئ الأخلاق   8
 الحميدة وبالتالي زيادة رضا المتعاملين مع المصرف.

     

إن للتدريب اثبات مباشرة في الكشف عن أساليب العمل  9
 المفيدة والمنتجة للتدفقات الاعابية . 

     

زيننننز المننننوارد البشننننرية ثقننننتهم بأنفسننننهم و التننندريب عامننننل يننننؤدي إلى تع 10
 اعتزازهم             

 بإنتاجهم.
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التدريب يعمق لدى المتدرب حاسة الانتماء للوحدة المصرفية وا  11
 ينعكس على أعمال ومستقبل الوحدة المصرفية . 

     

 
 الفرضية ال.انية : 

للمنننوارد البشنننرية وزيادة قيمنننة الوحننندة  لا يوجننند علاقنننة  ات دلالنننة إحصنننائية بنننين التننندريب المصنننرفي
 المصرفية في أسواق رأس المال .

 
موافق  الفقنننننننننننننننرة التسلسل

 بشدة 
 ب  محايد موافق

 موافق 
 ب 

موافق 
 بشدة 

أن القيمة الإجمالية للوحدة المصرفية في  1
أسواق رأس المال يتأثر بشكل مباشر بما 

عة وأمانة تتمتع به الوحدة المصرفية من سم
 للقائمين فيها .

     

أن قيمة السهم للوحدة المصرفية في أسواق  2
رأس المال يتأثر بشكل  ب مباشر بما تتمتع 

به الإدارة المصرفية من كفاءة تشغيل 
 للموارد المتاحة للوحدة المصرفية .

     

أن قيمة السهم للوحدة المصرفية في أسواق  3
مباشر بكفاءة رأس المال يتأثر بشكل  ب 

 الموارد البشرية للوحدة المصرفية .

     

أن قيمة السهم للوحدة المصرفية في أسواق  4
رأس المال يتأثر بشكل مباشر بنتائج 
 الأعمال وقيمة التدفقات المحققة . 

     

إن قيمة الوحدة المصرفية في أسواق رأس  5
المال تتأثر بمقدار حصتها في السوق 

 المصرفي . 

     

هنالك علاقة بين التدفقات النقدية النالة  6
عن الاستخدام السليم للموارد وبين قيمة 

 الوحدة في أسواق رأس المال .

     



57 

 

هنالك علاقة  ب مباشرة بين سياسات  7
التدريب والتأهيل القائمة في الوحدة 

المصرفية وقيمة تلك الوحدة في أسواق رأس 
 المال .

     

ر  ب مباشرة على التخفيف إن للتدريب أثا 8
من حدة المنافسة وبالتالي التأثب على قيمة 

 الوحدة المصرفية  في أسواق رأس المال .

     

إن للتدريب أثار  ب مباشرة على قيمة  9
الوحدة في أسواق رأس المال من خلال 

المساهمة في التوازن بين التوسع في النشا  
 صرف .ودرجة المخاطرة التي يتحملها الم

     

إن من نتائج التدريب تحسين مستوى  10
الأداء وخفض التكاليف وهذا عامل لزيادة 

 قيمة السهم في أسواق رأس المال. 
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  الذكاء الاقتصادي كإستراتيجية لاكتساب ميزة تنافسية
 النموذج الياباني و النموذج الأمريكي

 

 تاذة خلوفي وهيبةالدكتور جبار ياسين             الأس
 جامعة الطارف

 الجزائر

 

 ملخص:
مع تطور تكنولوجيا المعلومات و الاتصال و خاصة الانترنيت لم يعد التحدي يتم.ل في توفب المعلومة وإنما في سرعة الوصول 

حل المشاكل و  إليها و كيفية هيكلة هذه المعلومات وتحليلها و إثرائها بحيث تساعد في معرفة الفر  و التهديدات وكيفية
الوقاية منها و تطوير أساليب العمل في وقت وجيز أي أنها تساعد على ا ا  القرارات المناسبة في الوقت المناسب و 
بالشكل المناسب وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية, ويفترض نظام الذكاء الاقتصادي معرفة جيدة بأساليب إدارة المشاريع و 

و مابكن أن يوصي به في ختام هذه الورقة البح.ية أن ,دة في عال تكنولوجيا المعلومات و الاتصالالمهارات وكذا المعرفة الجي
تسيير سرعة تغب البيئة و ما تحمله من فر  و تهديدات أصبح يحتم على المؤسسة و عبّها حقيقة  وارسة ما يسمى 

مضامين بنظرة إستراتيجية اخذ في الحسبان جميع الإلاهات و محاولة تسيب مواردها و إمكانياتها بكل ما تحمله من  بالتغيير
التي بكن أن تتغب في المستقبل ف متلاك ميزة تنافسية يعد هدفا إستراتيجيا تسعى جميع المؤسسات بإختلاف أنواعها لتحقيقه 

على أنها الصورة المميزة للمؤسسة في  ل التحديات التنافسية الشديدة للمناخ الإقتصادي الحالي إ  ينظر إلى الميزة التنافسية 
و التي تعطيها المكانة المرموقة على خلاف المؤسسات الأخرى و هذا لا يتحقق طبعا إلا باللعب على حبال ميكانيزمات 
حقيقية ألا و هي الذكاء الاقتصادي الخلًاق ومن ناحية الذكاء المعلوماتي و الذكاء على الأصعدة الأخرى بكل مكوناته  

على مواردها و كفأتها لأنها السر الكبب لتحقننيق نجاحها؛فالأمر لا ينتهي عند عملية بناء هذه الميزة التنافسية أو كالحفاظ 
تلك , بل الأمر يتطلب المحافظة على هذه المزايا و تعزيزها من خلال تطويرها و بشكل مستمر لكي تستطيع تلك المنظمة 

أما على مستوى الدولة فيسمح استعمال الذكاء الاقتصادي في السياسة العامة   الإحتفاظ بموقعها التنافسي بين المنافسين
بتطوير سوق العمل وخلق التنافس في ميدان البحث والتطوير و الحث على النباهة من خلال وارسة اليقظة التكنولوجية و 

لمعلومات الخطبة والهامة.و الحث بأهمية سيس إطارات المنظمات بالحذر من تسرب و سرقة اتحالمراقبة و حراسة المنافسين و 
و إستراتيجية عامة حقيقية يتم تحديدها بمشاركة باقي المتدخلين والمتعاملين الاقتصاديين  إعتماد الذكاء الإقتصادي كسياسة
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كالميزة  وكذا إدراجه في البّامج الدراسية حتى تكون قادرة على حماية التصدي لأي خطر قصد الإستفادة من عديد المزايا  

 . التنافسية و  بها

Abstract                                                                     

 Competition remains inevitable and necessary that is imposes a challenge to the business 

organization in an environment characterized by challenge and disorder, it has become 

necessary for these organization to find and even the reaction for the potentials for 

competition and survival in the light of the great competition has become characterized by 

universality as the word competitive linked to the ability as a sign to the importance of the 

fact that this feature id related to the opposition and clash with the foreign actors, whether 

competitions, supplies, or consumers end others. In this sense, competitive ability bring 

external external dimension revolves around the fact that there is no competitive 

characteristic without the ability to face external actors and deal with it on a solid basis of 

power, control, and fastnes                                    

Keywords: Strategy, Economic intelligence, 

, Competitive Advantage 

 

 :مقدمة

إن تسارع التغبات الاقتصادية و اختلال موازين القوى أدى إلى ازدياد الطلب على المعلومات     
, حيث أن مدة حياة المنتجات تتقلص و التقنيات الحدي.ة تتطور بسرعة أكبّ والمنافسة تزداد 

شخصية و أصبحت المعلومة تدخل في صميم الحياة اليومية و ال إ  حدة في إطار سوق عالمية,
المهنية و هذا يختلف بإختلاف القطاع الذي تنتمي إليه المنظمة , فبالنسبة للشركات ف ن الشيء 
الذي يحدث الفرق بينها و بين  بها هو قدرتها على إدماج الأحداث الخارجية و التصدي لها 

لها,ولهذا تضطر  وقدرتها على تلقي إشارات وتحليلها قبل  بها وهذه المهارات هي القيمة التنافسية
( في Intelligence Economiqueالمؤسسات إلى إدماج ما يسمى بالذكاء الاقتصادي )

)الذكاء التنافسي( ,  Intelligence competitiveاستراتيجياتها, كما يعرف أيضا بالفرنسية 
ة   فمن أهم مظاهر العولم Business Intelligenceأما في اللغة الانجليزية فيستعمل مصطلح  

الاقتصادية و انفتاح الأسواق بروز التنافسية كنتيجة أساسية تحدد نجاح أو فشل المؤسسات 
الاقتصادية , فاكتساب المزايا التنافسية لن يكون بامتلاك مواد طبيعية هائلة و لا في اكتساب 



60 

 

حقيق التكنولوجيا المتطورة فحسب, بل في الحصول على موارد بشرية فعًالة , التي تعد وسيلة لت
المزايا التنافسية , و أبرز تلك المزايا التي بكن للفرد أن يوفرها هي القدرة على المناورة دون حدوث 
احتكاك أو تردد ومن خلال الانسجام مع متطلبات السوق المستمرة في التغيب , حيث أن عملية 

أنما  التسيب المختلفة ,  الاندماج في المعطيات العالمية الجديدة لبّ هذه الأخبة على التغيب في
وهذا ما يتطلب من المؤسسات سواء أكانت اقتصادية  الاستمراريةو لك من أجل البقاء و 

,خدمية أو  تعليمية  أن تتأقلم مع كل عملية تغيب تؤدي إلى التحسين من وضعيتها المالية و 
ها للوصول إلى مرتبة الاقتصادية , فتنشط كمؤسسة  كية في محيط مليء بالتغبات وهو ما يؤهل

التنافسية الداخلية و الخارجية و  لك من أجل ضمان البقاء فيمكن لأي مؤسسة أن تنشط في 
الاستمرارية أمر صعب و هذا لا بكن أن يتحقق ضمان قطاعها و تحقق أهدافها الربحية إلا أن 

لق مكانة في المحيط و إلا إ ا كانت المؤسسة تتبع ميكانيزمات الذكاء الاقتصادي و التي تؤهلها لخ
 إكتساب ميزة تنافسية .

 و عليه يمكننا طرح الإشكالية التالية: 

ماهو الذكاء الإقتصادي ؟  و ما الدور الذي يلعبه هذا الميكانيزم  في خلق ميزة تنافسية 
  لمنظمات الأعمال   ؟ 

لحفاظ على مكانتها أو ما هي الإستراتيجية الم.لى لإكتساب مؤسسة ما ميزة تنافسية تضمن بها ا
 في محيط مليء بالتغبات ؟  

 

وللجابة على الإشكالية اراينا في هاته الورقة البح.ية معالجة هذا الموضوع لما له من  أهمية على  
حاولنا فيه التطرق إلى  المحور الأولالمؤسسة بكل أنواعها حسب الترتيب من خلال أربع محاور: 

النموذج و  النموذج اليابانينمو جين للذكاء الإقتصادي _ و عرض ماهية الذكاء الإقتصادي
 المحور الثالث,  الإطارالمفاهيمي العام للميزة التنافسيةإحتوى   المحور الثاني_  , الأمريكي

 إستراتيجيات المؤسسات و طرق تحليلها لتحقيق ميزة تنافسيةإنصب الاهتمام فيه على شرح 
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كركائز أساسية لبناء ميزة  اء التنافسي و التفكير الإستراتيجيالذكتناول  المحور الرابع,وأخبا 
            .             تنافسية قوية

 

  

 المحور الأول : ماهية الذكاء الإقتصادي

 أولا: تعريف الذكاء الاقتصادي

 عموعة العمل في  Martreمن طرف  1994أول تعريف عملي للذكاء الاقتصادي كان سنة   
عامة للتخطيط بفرنسا  ,حيث ا تعريفه على أنه  عموعة الأعمال المرتبطة بالبحث , المحافظة ال

, أي  1معالجة وبث المعلومة المفيدة لاعوان و المتدخلين الاقتصاديين لصيا ة إستراليتهم  
انه يشمل السيطرة و حماية المعلومة الإستراتيجية لجميع الأعوان الإقتصاديين من أجل الوصول إلى 

 : المنافسة في المجال الإقتصادي , أمن المؤسسات , تعزيز سياسة التأثب  .

كما يعرف الذكاء الاقتصادي على أنه  عموعة من الوسائل البشرية و التقنية التي يتم وضعها -
 للوصول إلى تطور مؤسسة اقتصادية ما, ويتعداه حتى يشمل اقتصاد بلد ما.

رى و يفعل في الأسواق إ  أنه نظام  إنر الذكاء الاقتصادي بعبار       ة أخرى, يهتم بكل ما ع 
كامل تتوحد فيه التقنيات والكفاءات البشرية, فالتحدي المفروض اليوم هو الوصول إلى المعلومة 
الصحيحة وليس التقريبية قبل الآخرين, لأنها تساعد على حل المشاكل ,بأخذ القرارات المناسبة 

,و بالتالي فهو عامل أساسي iب العمل والمنتوج في وقت وجيزوسبق المنافس وتطوير أسالي
 المفهومين بين الفاصل الخط للمنافسةوهناك خلط كبب بينه وبين اليقظة الاقتصادية حيث أن 

 اللغة من الذكاء مصطلح ترجمة أن إلى يعود بلاشك وهذا المعالم, واضح بشكل محدد  ب لايزال
 الإنجليزية المعاجم ففي الفرنسية, اللغة في المصطلح, نفس معنى عن يختلف معناه أين الإنجليزية
 يختلف لا الذي الفرنسية اللغة في معناه عن مختلف وهو) والاستخبار التخابر( بالذكاء يقصد
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 الاستخبار فالمقصود (Economic Intelligency) نقول العربية, فعندما اللغة في معناه
 . الاقتصادي باللغة الأنجليزية 

 و هما: واليقظة الاقتصادي الذكاء بين العلاقة طبيعة تحديد في يتنازعان مدخلان يوجد  إ

 في تهتم وهي الاقتصادي الذكاء مراحل من كمرحلة اليقظة يعتبّ وهو :الأول المدخل أو الاتجاه
 وهي) إلخ ...القانوني التجاري, التكنولوجي, التنافسي, المحيط(المؤسسة محيط برصد مضمونها

 تشغله الذي القطاع في المستجدات بكل علم على البقاء بغرض ) متكررة(ومستمرة منظمة ليةعم
 أشمل فهو الاقتصادي الذكاء أما المعلومات, ونشر وتحليل بتحصيل العملية هذه وتنتهي المؤسسة,

  ا لا كمؤشرات المعلومات هذه بترجمة القيام)اليقظة( السابقة العملية نتائج إلى إضافة يتضمن إ 
 .المؤسسة أهداف يخدم بما التكتيكية والمناورات الإستراتيجية القرارات

 حيث المفهومين بين التعارض يتبنى حيث الأول الالاه عكس وهو :الثاني المدخل أو الاتجاه
 الفعل. فهو الاقتصادي الذكاء أما الفعل رد هي الاقتصادية اليقظة إن يعتبّ

 2اء الاقتصادي التطور التاريخي للذكثانيا : 

إن فكرة الذكاء الاقتصادي   هرت مع  هور التجارة و لاسيما  هور اقتصاد السوق و قد   
في العديد من الدراسات التي قام بها حول القوة المتزايدة للمدن  Fernand Braudelأوضح 

دن في فنلندا  أن المنافسة بين المدن في شمال ايطاليا و الم 18إلى  15التجارية الكببة من القرن 
 كانت بداية الهجومات التجارية و التجسس الاقتصادي و حتى التزوير .

كما  هر مصطلح الذكاء الاقتصادي في الفكر العسكري الذي يعتمد على تحصيل المعلومة   
تحليلها, فبّيطانيا في الفترة الاستعمارية لها كانت تحصل على المعلومات عن منطقة البحر المتوسط 

  لك من أسراها من البندقية. و  ب

, من Harold Wilenskyمن طرف  1967أول تعريف للذكاء الاقتصادي كان في عام 
  , فهو يعرف :  الذكاء l’intelligence organisationnelleخلال كتاب بعنوان  
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و  الاقتصادي كنشا  إنتاج المعرفة التي  دم الأهداف اقتصادية و الإسترالية للمنطقة , خزنت
 أنتجت في إطار قانوني من مصادر مفتوحة  .

طورت اليابان نظام الذكاء الاقتصادي المرتكز على وزارة التجارة الدولية و 1950في عام -
 لإنعاش اقتصادها .  (JITRO( و منظمة التجارة الخارجية اليابانية )MITIالصناعة )

كنولوجيا المعلومات في الولايات و مع عولمة الأسواق و التطور الهائل في عال ت 1980في -
المتحدة الأمريكية , ا ذت خطوات تنظيمية لدعم العمل الدولي للمؤسسات و كان لميشال بورتر 

 , أستا  في جامعة هارفارد دور كبب في تطور مفهوم الذكاء الاقتصادي.

 كانت بداية  هوره في فرنسا.  1990في - 

( و التي تهدف إلى تقديم ADITومات التكنولوجية )انشات فرنسا وكالة نشر المعل 1992في -
 مساعدة تشغيلية وحماية النمو الدولي للمؤسسات الفرنسية .

 l’intelligence économique et stratégieتقرير بعنوان:  Martreنشر 1994في -

des entreprise  .  

 قتصادي .مفهوم الدفاع الاقتصادي ضمن مفهوم الذكاء الا Minefiادمج  2002في -

  ثالثا :خصائص الذكاء الإقتصادي

يهتم الذكاء الإقتصادي بدراسة التفاعل التكتيكي و الإستراتيجي بين كافة مستويات النشا     
المعنية به انطلاقا من القاعدة)المستوى الداخلي للمؤسسة ( مرورا بالمستويات الوسيطة )الجماعات 

الإستراتيجيات المعتمدة لدى مراكز ا ا  القرار في الدولة( المحلية( وصولا إلى المستويات الوطنية )
  المستويات المتعددة الجنسيات )المجمعات المتعددة الجنسيات( أو الدولية )استراتيجيات التأثب 

 الخاصة بكل دولة( و من بين الخصائص الرئيسية للذكاء الإقتصادي نذكر ما يلي : 

 ي للمعلومة  ات المزايا التنافسية في ا ا  القرارات ؛الإستخدام الإستراتيجي و التكتيك-
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 وجود إدارة قوية لتنسيق جهود الأعوان الإقتصاديين ؛-

 وجود علاقات قوية بين المؤسسات و الجامعات و الإدارات المركزية و المحلية ؛-

 تشكيل جماعات الضغط و التأثب؛-

 قانونية و الجيوسياسية ؛إدماج المعارف العلمية ؛التقنية ؛الإقتصادية ؛ال-

 . 3السرية في نشر المعلومات و الحصول عليها بطريقة  ب شرعية -

   رابعا : مراحل الذكاء الاقتصادي

إن أول مرحلة لنشا  الذكاء الاقتصادي هي تحديد الحاجة للمعلومة, حيازة المعلومة, معالجتها,  
 تي:ب.ها, و استعمالها و بكن عرض بشيء من التفصيل كالأ

:  و هو أمر ليس صعب في أ لب الحالات, فليس من الضروري توفب تحديد الحاجة للمعلومة
الوسائل الحدي.ة, و إنما يكفي في أ لب الحالات أن نطلب بمهارة: ما هي المعلومات التي نر ب 
في الحصول عليها ؟و هو ما يتطلب من المتخصصين في الذكاء الإقتصادي معرفة جيدة بتنظيم 

 نظمة .الم

:  بمجرد تحديد الحاجة للمعلومة , يتم اختيار أشكال للبحث عن هذه المعلومة ,  جمع المعلومة 
و التي تتطلب عهود شخصي من الفرد الذي يريد جمع المعلومة ليحصل عليها من مصادر رسمية  

ردين , كالصحافة , الكتب , بنوك المعلومات أو  ب رسمية من المنافسين في حد  اتهم , المو 
 مهمات و أسفار الدراسة , المعارض ....

إن معالجة المعلومة هي أساس الذكاء الإقتصادي , فهذا الإجراء يعتمد أساسا  معالجة المعلومة :
على قيمة المعلومة بالنسبة للمستعمل و هي تع  لميع كل المعطيات المحصل عليها من أجل 

مة خطوة أساسية لإجراء المعاجة فهي تعطي صورة تحليلها بشكل متجانس و تعتبّ ترجمة المعلو 
تحليلية ,  نية لكل المعلومات التي تكون مختفية دائما في سطور الوثائق , في الحقيقة أن ما يواجه 
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أفراد المنظمة اليوم ليس نقص المعلومة و إنما ك.رتها لذلك عب معالجة المعلومة و  لك يتطلب : 
  ب المفيد , تحليل و تحويلها إلى شكل مناسب .التقييم , فرز المفيد منها من 

:إن الخطوة الموالية للخطوات ال.لاثة السابقة هي إعطاء قيمة بث المعلومة من أجل اتخاذ القرار
لهذه المعلومة بب.ها داخل المنظمة حتى تساهم في خلق قيمة مضافة و عليه فالمراحل السابقة تكون 

لومة و إيصالها لمتخذي القرار بالمنظمة فالمعلومة لا تكون  ات بدون فائدة إ  لم يتم بث هذه المع
قيمة إلا إ ا جاءت في الوقت المناسب و بالشكل المراد للشخص الذي يستخدمها , إن بث 
المعلومة إ ا يشكل خطوة أساسية لإجراء الذكاء الاقتصادي بشر  أن تستخدم بذكاء و حذر 

ذه المعلومات إلى فعل حتى تحقق قيمة مضافة لطالب فبث المعلومة  ب كافي بل عب تحويل ه
المعلومة بالإضافة أن المصادر رديئة النوعية تؤدي إلى تشويش في المعلومات تؤدي إلى تعقيد عمل 
التحليل أما إ ا كانت المصادر موثوقة فهي تسهل أك.ر عملية التحليل .و أخبا عب الاحتفاظ 

 . 4جية و حمايتهاببعض المعلومات السرية و الإستراتي

 خامسا : نماذج الذكاء الاقتصادي في العالم  

  بإستعمال  Fuld هناك العديد من النما ج التي لسد الذكاء الإقتصادي في العالم  كنمو ج
من خلال ست مراحل وتتم.ل في  ملمح نوايا لبانشماركينلوسائل الذكاء الاقتصادي و المسمى ا

تنبؤ بالقرارات , و يقصد بها تب  الممارسات الأفضل للمنظمات , و قدرات المسبين يقصد بها ال
تحليل الإستراتيجية المستقبلية , توقع الإستراتيجيات التنافسية , توقع إدخال منتوج جديد ما 

من خلال متابعة النشاطات العملياتية للمؤسسات و   Timelining , ب Fuldيسميه  
 هما على التوالي:  ليلها و سنعرض فيما يلي نمو جينالتعرف على المعلومات النالة و تح

انتقل اليابانيون في ك.ب من القطاعات الصناعية من عملية التقليد إلى  النموذج الياباني :  1
الابتكار عن طريق التكامل بين الذكاء الاقتصادي و المنافسة في عال البحث و التطوير , و فتح 

ام الذكاء الاقتصادي الياباني يتسم بالاهتمام الكبب بالمعلومة  حصص في السوق الخارجي إ  أن نظ
 1,5كأداة إسترالية التي تتحقق من خلال حجم الاست.مارات في هذا القطاع , حيث حوالي 
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من   %4إلى  3من رقم أعمال المؤسسات يست.مر في عال الذكاء الاقتصادي و يستغرق   %
( Sogo Shoshasسات اليابانية على الجامعات اليابانية )وقتها في هذا المجال . و تعتمد المؤس

لإمدادها بالمعلومات , و هذا ما يفسر الاست.مار المنظم للمنشورات و قواعد البيانات , والتزام 
اليابان بالمعارض التجارية و الاجتماعات و البع.ات و ب.ل  الذكاء الاقتصادي في النظام الياباني  

   كما في الشكل الموالي:

01 شكل رقم                                                 : يوضح النمو ج الياباني    

 

Source: http://www.espionageinfo.com/Ec-Ep/Economic-Intelligence.html 

consulté le 15/02/2012  

و التي يتم.ل دورها  MITIيتمركز هذا النمو ج  في وزارة التجارة الدولية و الصناعة       
الأساسي في مساعدة المؤسسات اليابانية و توجيهها و إعلامها كما يرتبط بهذه الوزارة كل من 

ل مركز البحث        و التطوير المنظمات الجامعات اليابانية , الشركات التجارية العظمى التي تمو 
المهنية و الهيئات الإدارية  ات الطابع البح.ي و العلمي و قد أعد هذا النظام لفائدة المؤسسات 
وفقا لقاعدة أن الإدارة الجيدة للموارد التي تسمح بخلق القيمة تتبنى سياسة متكاملة لإيفاد 

http://www.espionageinfo.com/Ec-Ep/Economic-Intelligence.html%20consulté%20le%2015/02/2012
http://www.espionageinfo.com/Ec-Ep/Economic-Intelligence.html%20consulté%20le%2015/02/2012
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ارج , و إستقبال المتدربين اليابانيين إلى الخارج ,واستقبال المتربصين و المتدربين اليابانيين إلى الخ
 . 5المتدربين الأجانب و مطالبة هؤلاء بإعداد تقارير حول مهامهم

و يحظى عنصر ال.قافة بأهمية كببة بإعتبارها محرك لأداء النظام الذي يفسر نجاح اليابان التي تميل  
المؤسسات اليابانية تتم.ل في ثلاث ويزات  -كاء  –إلى ال.قافة الجماعية إ  أن إجراءات يقظة 

 أساسية هي :

 تدفقات أفقية للمعلومات التي تعكس عدم مركزية الإبداع ؛ -

 في جمع المعلومة ؛  redondanceالبحث عن الزيادة  -

 است.مارات مهمة مخصصة لجمع لمعلومات ونشرها . -

ال الذكاء الاقتصادي تحولا كببا في عقد : لقد عرف المشهد الأمريكي في ع النظام الأمريكي 2
التسعينات من القرن السابق تبعا للعديد من التحولات الدولية من بينها حجم التنمية الاقتصادية 
التي حققها كل من اليابان و أوربا باعتبارهما منافسين رئيسيين للولايات المتحدة , و بهذا عمل 

ومات و التي أصبحت رائدة فيما بعد تحتل الريادة  إ  الأمريكيون على إعاد سوق رائجة للمعل
تضم هذه السوق أنواعا عديدة من متعاملي المعلومات كالسماسرة , الجامعات , هيئات البحث 
و التفكب , المكتبات , هيئات الأمن الخاصة أما الهدف الأساسي لعملية الذكاء الإقتصادي في 

اعات الضغط لتحقيق أهداف المصلحة العامة في الداخل  الوم أ فيتم.ل في دعم التأثب و عمل جم
كما في الخارج بالإضافة إلى  لك تشترك كافة الهيئات و المؤسسات في إعداد الإستراتيجية 
الوطنية  ات الأولوية بالنسبة للبلد , و التخطيط لتنفيذها وفقا لآليات عمل محكمة الدقة إ  

 ما يوضحه الشكل الموالي :           تعمل المؤسسات في أمريكا حول المركز ك

 : يوضح النمو ج الأمريكي 02شكل رقم                               
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Source: Halshs.archive-ouvertes.fr/docs/00/06/25/92/PDF /sic-

00001384.PDF p 09 /consulté le 27/02/2012. 

الوكالات الخاصة للستعلامات م.ل و ما بكن ملاحظته على هذا النظام تبنيه لنشا      
kollet Pinkerton    كما توجد هيئات كذلك كمؤسسةKroll International   التي

مكتب حول العالم , و تحقق رقم أعمال يقدر  60أجب موزعين على  6000-5000تو ف مابين 
التجاري بناء مليار دولار سنويا تعمل هذه المؤسسة على تحليل الخطر الاقتصادي و  10بحوالي 

على العوامل الستة التالية الإستعلامات , الأعمال و التحقيقات , التحقق من السوابق المهنية , 
خدمات الأمن و الحماية , امن شبكات المعلومات , المساعدة القضائية و التحليل الإستراتيجي 

 و التنافسي .

 ةالمحور الثاني : الإطار المفاهيمي العام الميزة التنافسي

عندما يبدأ الحديث عن المزايا التنافسية و أهميتها في حياة منظمات الأعمال,  ف ن  لك لا 
يقتصر على قطاع صناعي أو قطاع خدمي معين , بل أن أهمية هذا الموضوع تصيب جميع 
المنظمات في مختلف قطاعات الأعمال حيث أن الدور الذي الحساس الذي تلعبه المزايا التنافسية 

المنظمات يوصي بأهمية التعرف على تلك المزايا , و ما هي المصادر التي تتولد عنها المزايا  في حياة
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التنافسية و كيفية تقسيم المزايا التنافسية داخلها , و وا عب أن لا يغيب عن البصبة أن  شرو  
ت و عناصر هاته الأخبة لم تعد كما كانت في العقود الماضية حيث أنها أصبحت من قدرا

الإنسان و صنعه و أصبحت المعلومات و المعرفة هي وقودها الأساسي و معيارها الإنفاق على 
 عمليات البحث و التطوير . 

احتل مفهوم الميزة التنافسية مكانة مرموقة في عال التسيب  أولا: تعاريف عامة للميزة التنافسية:
ل , فالميزة التنافسية تلعب دور أساسي و فعال باعتبارها تمنح الاستراتيجي و إدارة الأعما

للمؤسسة فرصة لتحقيق أرباح مستمرة مقارنة بمنافسيها , حيث يرجع الفضل في  هور ورواج 
 م ؟, فما المقصود بهذا المفهو   Porterمفهوم التنافسية أو الميزة التنافسية إلى الكاتب 

تداولًا كببا من بداية ال.مانينات , حيث بدأت فكرة الميزة عرف مصطلح الميزة التنافسية      
المتعلقة بالاستراتيجيات التنافسية و الميزة  Porter– 7التنافسية في الشيوع و التوسع مع كتابات

التنافسية , وحسب هذا المفكر الاقتصادي ف نها تنشأ أساسا بمجرد وصول المنظمة إلى اكتشاف 
 -Hicks -بتلك المستعملة من قبل المنافسين , وقد عرفت الميزة من قبلطرق أك.ر فعالية مقارنة 

 بأنها  تطبيق تكنولوجيا المعلومات بشكل رائد بغرض التقدم على المنافسين .

في حين عرفتها منظمة التنمية و التعاون الاقتصادي   بأنها الدرجة التي يستطيع بلد ما في  ل     
خدمات تنجح في اختراق الأسواق الدولية   بعبارة أخرى  قدرة  أسواق حرة وعادلة إنتاج سلع و

 الشركات و الصناعات و الدول و الأقاليم على تعبئة  و تو يف عوامل الإنتاج بشكل متواصل.

يرتكز على نقطة أساسية تكمن في أن العامل المحدد  Porterإن مفهوم الميزة التنافسية عند    
 الوضعية التنافسية لها في الصناعة أو النشا  الذي تعمل فيه.لنجاح المؤسسة هو الموقف أو 

أن تدعيم التنافسية على المستوى الكلي يستدعي مشاركة فعالة للدولة في  porterوهكذا يرى 
 خلق و تعزيز  لك من خلال النقا  التالية الذكر:
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المهارات و الطرق نظام تعليمي كفىء إ  يلعب التعليم دوراً أساسيا في تدعيم و تطوير توفر -
العلمية في التفكب و حل المشاكل و تنمية المعارف و  لك نظرا لاعتبار التعليم المفتاح الأساسي 

 المؤثر في القدرة التنافسية.

توفب المناخ المناسب الذي يساعد على جذب الاست.مار و تحقيق الاستقرار السياسي من -
 خلال كفاءة السياسات الحكومية؛

توفب هياكل البيئة الأساسية لمختلف المؤسسات التي بإمكانها الإسهام في تحقيق الميزة  السعي إلى-
 8التنافسية ؛ 

 اكتشاف طرق  كية أك.ر فعالية مقارنة بتلك المستعملة من قبل المنافسين.-

يعرفها على أنها   المجالات التي تتفوق فيها المنظمة على منافسيها و تتحقق  Hofferأما      
ه الميزة من خلال احتلال المنظمة لموقع ملائم لها في السوق, من   التقدم تدرعيا في مواجهة هذ

 .9القوى المنافسة لها و في جذب الزبائن

*****إ ا فعالية الدراسات تؤكد أن مفهوم الميزة التنافسية يشب إلى تمكن من انتاج السلع و تقديم 
لال استغلال مصادر القوة للمنظمة , لإضافة قيمة معينة خدمات إلى الزبائن بطريقة متميزة من خ

 للمنتجات بطريقة يعجز عن تنفيذها المنافسون الآخرون.

 ثانيا:  أبعاد الميزة التنافسية 

يتم تحقيق الميزة التنافسية من خلال الاستغلال الأفضل للمكانيات , الموارد الفنية , المالية و 
تع بها المنظمة و التي تمكنها من تصميم و تطبيق استراتيجياتها التنظيمية , الكفاءات التي تتم

التنافسية , ويرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما : القيمة المدركة لدى الزبون و قدرة 
 المنظمة على تحقيق التميز.  

 البعد الأول : القيمة المدركة لدى الزبون   
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نية المنظمات من استغلال مختلف إمكانياتها , و لك لتحسين يكمن هذا البعد في مدى إمكا   
القيمة التي يدركها الزبون للسلع و الخدمات , وا يساهم في إنماء و تعزيز ميزتها التنافسية , ولا 
تتحقق هذه الأخبة إلا إ ا أدرك الزبائن أنهم يحصلون من جراء تعاملهم مع المنظمة على قيمة 

 ه  المنافسين .أعلى من قيمة ما يقدم

 البعد الثاني: القدرة على تحقيق التميز 

تتمكن المؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية من خلال عرض سلعة أو خدمة متميزة لا يستطيع     
المنافسون تقليدها بسهولة و توجد عدة مصادر للتميز أبرزها: الموارد و الإمكانيات التنظيمية , 

بكن أن تحقق التميز للمنظمة من خلال حصولها على التمويل  فالموارد المالينننة  و المادية
لاحتياجاتها و بأسرع وقت , وفي  ل شرو  خاصة مخففة تمكنها من إنتاج سلع و خدمات 
بسعر أقل من الآخرين , أما بخصو  الموارد البشرية اليوم فتم.ل أهم مصادر التميز لأن المورد 

ي بنكه من بلورة  الإمكانيات الموجودة  لإكتشاف أسرار البشري وحده بتلك الذكاء اللازم الذ
 .  10التميز عن المنافسين

 ثالثا : العوامل المحددة للميزة التنافسية 

العوامل المحددة للميزة التنافسية في نشا  معين إلى أربع عموعات نوجزها  porterصنف       
 :في

لمدخلات اللازمة للصناعة م.ل: العمالة و ومدى توفرها و تشمل على ا أوضاع عوامل الانتاج-
 الأرض و الموارد الطبيعية و رأس المال و البنية الأساسية و تتقسم هذه العوامل إلى: 

و  لك عن طريق التكنولوجيا المشتركة و قنوات التوزيع و  :الصناعات المتصلة و المدعمة-
لكفاءة الاقتصادية للمنظمة و بالتالي المهارات و العملاء, وهذه الأخبة تزيد بطريقة سريعة و ا

 تساهم في رفع معدل الابتكار و التحسين؛
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: حيث تضمن للدول الإطار التنافسي الذي له اثباً كبباً على سمات إستراتيجية المؤسسات-
 الاستراليات و الممارسات الإدارية و شكل الهيئات ؛

في زيادة القدرة التنافسية على المستوى الدولي : تؤدي الحكومة دوراً بالع الأهمية  دور الحكومة-
للسلع و الخدمات من خلال توفب خدمات البنية التحتية المساندة للقطاعات السلعية و الخدمية 
و اتباع السياسات الاقتصادية و الإجراءات الإدارية المعززة للقدرة التنافسية وكذلك وضننوح 

 ات الاقتصادية.وشفافية القوانين و التشريعات و القطاع

تتميز هذه المحددات بأنها تعمل كنظام ديناميكي متكامل , تتفاعل فيما بينها , بحيث يؤثر و      
يتأثر كل محدد فيه بالمحددات الأخرى, و عند تحقق كل هذه المحددات تتمكن الدولة من تحقيق 

 .11ميزة تنافسية ديناميكية و تنجح صناعتها عالميا 

دور الدولة يكمن في اثبها على المحددات الأربعة الأساسية للميزة ف ن  porterوحسب 
 :واليالتنافسية, وقد وضحه بالشكل الم

شكل رقم                                         : يوضح محددات الميزة التنافسية   03   

 

 

 

 

 

 

 

 

   

إستراتيجية المنشأة و طبيعة 
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 الدور الحكومي

 

 أحوال عوامل الإنتاج
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 أحداث الصدفة
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 ن العلومات السابقة .:  الشكل من إعداد الأستاذة إنطلاقا مالمصدر 

 شرح المخطط: 

يبين هذا المخطط  محددات الميزة التنافسية و أهم مراحل بنائها من خلال إستراتيجية المنشاة     
و علاقاتها الرجعية مع أحوال الطلب على السلع و أحوال عوامل الإنتاج و تدخل الدور 

لتي اتي صدفة , وهذا الشكل بصفة الحكومي في ما بينها إضافة إلى الأحداث الغب متوقعة ا
 إجمالية يبين ترابط محددات الميزة التنافسية.

 رابعا  : مراحل بناء الميزة التنافسية 

هناك العديد من الاقتصاديين الذين حاولوا الاجتهاد لبناء مراحل الميزة التنافسية, وفيما يلي نسرد 
 :في النقا  التالية woniakTyet  Stéphaneمراحل بناء المنافسة حسب الاقتصادي 

 المرحلة الأولى : الذكاء السببي

هذه المرحلة تعكس تحكم المجموعة في العلاقات مابين الأسباب و النتائج, خاصة فهمهم      
للعلاقات ما بين عوامل الإنتاج و التنسيق فيما بينها و النتائج المنتظرة من استغلالها وا يحقق 

 للمجموعة ما يلي:

فة الجيدة للوضعية المالية للمؤسسة من خلال المؤشرات الكمية كهرم توزيع مستويات *المعر 
التكوين, مستوى الأجور و مقارنة  لك مع المنافسين و كذا المؤشرات النوعية  الكيفية  لمواردها 

 من خلال أنظمة التقييم و موازنات الكفاءات من أجل وضع سجل لكفاءات المؤسسة؛

المستقبلية و الذي بكن من توضيح النظرة الإستراتيجية و لعلها قادرة على  *التنبؤ بالأعمال
 ترجمة هذه التوجهات إلى احتياجات المنظمة.

 المرحلة الثانية:الذكاء المشترك 
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بعد تحقيق المجموعة لدرجة معينة من الاستيعاب تتم بلورة الأفكار المبدعة لكل مورد بشري إلى    
 ف المنشودة,عمليات لتحقيق الأهدا

فالمجموعة الكفأة هي التي تسعى إلى استخدام إجراءات و طرق  فض بها تكاليفها المادية و 
الزمنية و الوصول إلى تحقيق أكبّ جزء من الأهداف المسطرة , بغرض الاستغلال الأم.ل لقدراتها , 

 التنسيق و التبادلات , ويتجسد  لك من خلال التالي  :

 لقدرة على تشغيلها و استعمالها بالطرق المناسبة و الظروف الملائمة,امتلاك المعارف و ا-

معرفة كيفية التنسيق أي معرفة كيفية اختيار العناصر الضرورية لمواردها و كيفية تنظيمها و -
 استخدامها لتحقيق نشا  فعًال.

 المرحلة الثالثة: التنسيق 

لموارد باعتبارها تسمح بتحقيق أهداف إن الكفاءة الجيدة تشب إلى تنسيق متميز ما بين ا  
المنظمة, و بالتالي ف ن العمليات التي تدل إلى انخفاض الفارق ما بين الأهداف و الأداء 

 . 12للمجموعة, هي إشارة إلى مدى وصول المجموعة لمكانة مرموقة لأداء أعمالها

 خامسا : أنواع  و مصادر الميزة التنافسية 

  أنواع الميزة التنافسية 1

 عادة يتم التفريق بين نوعين للميزة التنافسية هما:

 ميزة التكلفة الدنيا )ميزة سعرية(: *   

هي الميزة التي تحصل عليها المؤسسة إ ا كانت التكاليف المترتبة عن أنشطتها المنتجة للقيمة اقل 
مراقبة مختلف من تلك التي عند منافسيها تستطيع المؤسسة أن تحقق ميزة تنافسية , إ  تمكنت من 

التكاليف المرتبطة بها, و كذا التحكم الجيد في تلك العناصر مقارنة بمنافسيها, وهذه العناصر 
 هي:مراقبة الحجم , مراقبة الإجراءات , مراقبة الموقع أو التمركز و مراقبة التعلم .
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 ميزة التمايز "التميز" )ميزة غير سعرية(:*

الإجراءات , ا تحصلت على عوامل التفرد التالية:الحجمتتوفر هذه الميزة لدى المؤسسة إ ا م
 التعلم.و  الارتبا  الاعابي بين أنشطة المؤسسة و الموردين و قنوات التوزيع, التموقع, التقديرية

و لدر الإشارة إلى أن استعمال الميزتين بصفة مرتبطة يرجع بالأهمية على المؤسسة , شر         
نهما , حتى لا تنتج عنهما نتائج سلبية , أما إ ا لم يتم الجمع بينهما أن لا يكون هناك تناقص بي

و كان لا بد على المؤسسة أن تفصل إحداهما على الأخرى, ف ن العنصر الذي يقع عليه الاختيار 
عب أن يأخذ بعين الاعتبار العوامل التالية: جا بية النشا , شدة المنافسة التكنولوجيا المستعملة, 

 ت و ر بات الزبائن عبّ الزمن والفر  المستقبلية.تطور حاجا

 مصادر  الميزة التنافسية 2

 * المصادر الخارجية للميزة التنافسية:

ترتبط بالبيئة الخارجية العامة و المناخ الصناعي الذي تعمل فيه المنظمة و الذي يحتوي على     
وجية التي تؤثر على المنظمات بالالاه عموع العوامل السياسية , الاقتصادية, الجغرافية و التكنول

السل  أو الإعابي , و العامل الآخر في بناء الميزة التنافسية هو حجم و مقدار المنافسة في 
الصناعات والإمكانات المتوفرة لدى المنافسين , إ  أن الزيادة في حجم المنافسة لعل المنظمة تهتم 

تيجي لعملياتها و التميز على منافسيها من خلال امتلاك بالجوانب الإستراتيجية كالتخطيط الاسترا
خصائص  ب موجودة لديهم , و بالتالي بكن للمنظمة أن تقدم منتج يحقق الرضا للزبائن , وا 
بنح للمنظمة صورة جيدة و يوسع من حصتها السوقية , و هذا على حساب المنافسين الآخرين 

. 

تتضمن الموارد التي تمتلكها المنظمة و الأنشطة و المهارات  :المصادر الداخلية للميزة التنافسية*
 التي تقوم بها و التي تحدد كالتالي:
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تحتوي على عدد ما تملكه المنظمة من موجودات كالمواد الأولية, و المباني, الأجهزة و  الموارد: - 
 ع و  بها.الأموال و كذلك الموارد البشرية        و العلامة التجارية و قنوات التوزي

: و ترتبط بشكل كبب بالإدارة و أساليبها و الأنشطة التي تقوم بها الأنشطة و المهارات -
 . 13المنظمة

ليس من السهل لأي منظمة بلور ميزة سادسا: المقومات الأساسية في تحقيق الميزة التنافسية: 
 تنافسية معتبّة و هذا لا يكون إلا بامتلاك مقومات نذكر منها: 

نقصد بالتكلفة قدرة المنظمة على التنفيذ  و التطبيق بأقل التكاليف مقارنة تكلفة  : ال 1
بالمنافسين , و يكون  لك من خلال فر  الرقابة على التكاليف و تحسين الإنتاجية و الكفاءة , 
و تتسم المنظمة التي تقوم على التكلفة بانخفاض ر وس أموالها و قوة عملها و تكلفة عملياتها 

ارنة بم.يلاتها في السوق, و كحصيلة لذلك يصبح بالإمكان  فيض أسعار المنتجات أو زيادة مق
 هامش الربح .

تتمحور حول الخصائص المميزة للمنتج ,و التي تهدف إلى اقناع الزبون و ح.ه على الجودة:  2
نة , و كذا الشراء وتكراره, حيث تتميز هذه الخصائص في قابلية المنتج للتعمب لأكبّ مدة وك

قابليته للخدمة و حسن التعبئة و المظهر الجمالي الخارجي للمنتج و تمتاز المنظمة التي تتخذ من 
الجودة أسبقية تنافسية بإصرارها على تقديم مستوى متميز من الجودة أعلى من المستوى الذي 

 يقدمه منافسوها , حتى و إن تطلب  لك تكلفة مرتفعة.

المنظمة على التأقلم و الاستجابة للتغبات الإنتاجية باعتبار أن المرونة وتع  قدرة  المرونة: 3
أصبحت من المزايا التنافسية الضرورية في الوقت الحاضر , بعد أن أصبح الإنتاج وفقا لطلب 
الزبون , يتم من خلال القدرة على التلا م مع الحالات الفريدة لر بات الزبون و التصاميم المتغبة 

 وا يستدعي مرونة الاستجابة لحاجات الزبون و التعديلات في التصميم.للمنتج , 
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بعد تزايد أهمية الوقت بالنسبة للزبون تزداد المنافسة بين المنظمات خاصة عند التعامل الوقت : 4
 مع المنظمات التي تعمل وفق مبدأ الإنتاج حسب الطلب.

من خلال  هور الأفكار الجديدة و  : اتي ميزة الإبداع و الابتكارالإبداع و الابتكار 5
تطويرها, و مراقبة أعمال المنافسين و سرعة الاستجابة, ويتضمن الإبداع قيام المنظمة بإنتاج 
منتجات أو تقديم خدمات أو استخدام طرق جديدة؛ أما الابتكار فيدل على نوعية التغبات 

من تحقيق الميزة التنافسية التكنولوجية الجديدة الضرورية لسد حاجة السوق و بالتالي يض
 .14للمنظمة

 تتميز الميزة التنافسية عادة بالخصائص التالية  : سابعا : خصائص الميزة التنافسية  : 

 يتم بنا ها و صيا تها على أوجه الاختلاف و ليس التشابه؛-

 يتم اسيسها على المدى الطويل باعتبارها  تص بالفر  في المستقبل؛-

مركزة جغرافيا. الميزة تنشأ عن سمة في المنظمة تنفرد بها عن  بها بالنسبة في الغالب تكون -
 للمشتري و هذه الخاصية تم.ل مصدر الميزة التنافسية ؛

 توفرها ينعكس في كفاءة أداء المنظمة من خلال أنشطتها أو في ما تقدمه للمشتري أو كليهما؛-

 فضلية فيما تقدم المنظمة و للشراء منها؛عب أن تؤدي إلى التأثب في المشترين ووعيهم لا-

 تحرز التفوق و الأفضلية على المنافسين .-

 عب احتوائها على الشرو  التالية: فعًالةلكي تكون الميزة التنافسية 

 بمعنى أنها تمنح للمؤسسة عامل التفوق و الأسبقية على المنافسين؛ *حاسمة:

 قاء عبّ الزمن؛و تع  ضمان الاستمرارية و الب  *الديمومة:
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: بمعنى صعوبة تقليدها أو محاكاتها أو إلغاءها من قبل المنافسين و لكن إمكانية الدفاع عنها
تضمن هذه الشرو  فاعلية الميزة التنافسية بحيث عب أن لا ينظر إليها كل على حدا  بل عب 

 .  15دون وجودها النظر إليها عتمعة , لأنه لا استمرارية بدون حسم , و لا إمكانية للدفاع

 المحور الثالث : استراتيجيات المؤسسة و طرق تحليلها لتحقيق ميزة تنافسية

من أهم الحقائق في عال منظمات الأعمال أنها لا تنتظر طويلا لكي تب  مزاياها التنافسية , بل 
قدرات لابد أن تقوم بالتحليل الإستراتيجي من أجل تشخيص نقا  القوة في مواردها و تحديد الم

الجوهرية  و هو ما يفرض عليها الاجتهاد قصد التفوق على منافسيها ضمن قطاع النشا , ولن 
يتحقق لها  لك إلا عندما تتمكن من الحيازة على عنصر أو عناصر تتميز بها لأن  هي مصدر و 

 أساس بناء المزايا التنافسية و تطويرها .

تقوم كل مؤسسة بإتباع إستراتيجية التموقع في     أولا: إستراتيجيات المؤسسة حسب أشكالها :
السوق, وفقا لإمكانياتها المتاحة, و  لك من أجل بلور الأهداف المسطرة, و من هنا بكن 

 التمييز بين ثلاث أنواع و هي كالآتي على التوالي : 

يدة في كل سوق توجد مؤسسة رائدة, و هي التي تبادر بتقديم منتجات جد المؤسسة الرائدة : 1
و تغيب الأسعار, و لها نظام واسع للتوزيع, كما تقوم بحملات إعلانية و تروعية بشكل واسع, 
الأمر الذي ععل المؤسسات الأخرى تحاول منافستها عن طريق التقليد, بطرح نفس المنتج في 

 . السوق 

سوق, لا بد و لكي تتجنب النمؤسسة الرائدة النمنافسة من الغب, و تحافظ على موقعها في ال
 : 16عليها القيام بما يلي 

: تقوم المؤسسة بتنمية الطلب على منتجاتها عن طريق الحصول على *الطلب الأولي رفع  -أ 
مستعملين جدد, الذين لم تكن لهم معرفة مسبقة بالمنتج, وكذلك إعاد أو تصور إستعمالات 

 إقناع المستهلك بشراء المنتج.جديدة للمنتج, بالإضافة إلى رفع مستوى الإستهلاك عن طريق 
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: تقوم المؤسسة بحماية حصتها في السوق عن طريق دراسة منافسيها و  حماية حصة السوق-ب
معرفة نقا  ضعفهم و الإستفادة منها, كما أنه على المؤسسة الرائدة أن تقوم دائما بتجديد 

 منتجاتها و تنويع أشكالها من أجل الحفاظ على مكانتها السوقية.

: تعمل المؤسسة على توسيع حصتها في السوق, بغية الرفع من  توسيع حصة السوق -ج
 أرباحها, و  لك عن طريق توفب منتوج جديد  و نوعية و جودة عاليتين, و بسعر معقول.

: إن كل مؤسسة تحمل المرتبة ال.انية, ال.ال.ة و الرابعة في السوق, تكون في  المؤسسة المتحدية 2
حيث تقوم بإختيار الهدف الذي يتم.ل في رفع حصة السوق على حساب وضعية المتحدي, 
 المنافسين الآخرين.

و  لك بإستعمال عدة طرق, كمجابهة الرائد لإنتزاع البعض من حصته أو مهاجمة المنافسين    
الذين لهم نفس المستوى معها و محاولة إقصائهم أو الهجوم على أي جانب في القطاع, حيث 

 : 17و تعتمد المؤسسة المتحدية في مهاجمتها للمنافسين على ما يلي  ضعيفا فيه يكون المنافس

 : تقوم المؤسسة المتحدية بعرض نفس المنتج الذي ينتجه الرائد و بسعر أقل؛تخفيض السعر -أ

 : تتم.ل في إدخال منتج  و جودة عالية و سعر مرتفع؛البحث عن الرفاهية -ب

سة المتحدية على عابهة المؤسسة الرائدة, بالإعتماد على تنويع تقوم المؤس تنويع المنتجات: -ج
 الأ واق و التصاميم للمنتجات المعروضة؛

تعمل المؤسسة المتحدية على أن تسبق المؤسسة الرائدة في عال الإبتكار  لإبتكار:ا -د
 التكنولوجي و التجاري؛

تقدبها للزبون بنفس السعر تقوم المؤسسة المتحدية بتحسين الخدمات و تحسين الخدمة:  -ه
 السابق.
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: وهي المؤسسة التي تكون في حالة   المتحدي   لكنها لا  تار الهجوم على  المؤسسة التابعة 3
المؤسسة الرائدة, و  لك إنطلاقا من تحليل نقا  القوة و إمكانية ردود أفعال المؤسسة الرائدة, في 

في السوق عن طريق الإحتفاظ بزبائنها و ولائهم  هذه الحالة تعمل المؤسسة للحفاظ على وضعيتها
 .18لها, وعليها أن تتابع حركات السوق وكل الظواهر والتغبات الجديدة 

 ثانيا : طرق التحليل الإستراتيجي

)جماعة بوسطن الإستشارية( و طريقة  BCG**سنقوم بعرض طريقتين هما: طريقة     
Arthur D.Little ي.لفهم التحليل الإستراتيج 

إن هذه الطريقة تستند إلى الملحو ة التي مفادها أن المؤسسة التي تعتمد   : BCGطريقة  1 
التنويع, لا بكنها التفكب في أنشطتها, في منتجاتها أو في مهنها بصفة جزئية, وإنما لها وجهة نظر 

خلال شاملة ومتكاملة, و اخذ هذه الطريقة في الإعتبار عمل حافظة أنشطة المؤسسة من 
وبهذه الطريقة ستتمكن المؤسسة من النظر إلى الوضعية التي  .19حصة السوق    –المصفوفة   نمو 

يحتلها كل نشا , وبالتالي التعرف على النشاطات المهمة بالنسبة لها, فتعمل على تقويتها, وهذا 
كن اختيار با ا ها لقرارات تتعلق بكيفية  صيص الموارد بين مختلف هذه النشاطات, كما ب

, 20إستراتيجية مناسبة لكل عموعة من النشاطات نتيجة لاختلاف وضعية هذه الأخبة 
: يوضح  مصفوفة جماعة بوسطن   04ولتوضيح  لك نأخذ الشكل التالنني :  شكل رقم 

 الاستشارية .
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فائض في الموارد               1     وارد      الحاجة إلى الم        

Dilemme »المأزق   »  

 الحاجة إلى الموارد

Etoile »النجم   »  

 التوازن بين الحاجة 

 و الفائض في الموارد

Canard boiteux »البطة العرجاء   »  

 التوازن بين الحاجة 

 و الفائض في الموارد

Vache à lait »البقرة الحلوب   »  

 فائض في الموارد

 حصة السوق النسبية

         Source: Armand doyan, Manuel de gestion, Ellipses, Paris, 1999, P189 
   .مع ترجمة و بتصرف 

 : 21من خلال هذا الشكل يتضح لنا وجود أربعة أنواع من الأنشطة, و هي 

  : إن هذه الأنشطة تتميز بحصة سوق نسبية كببة و بمعدل نمو قوي, و الأنشطة " النجم  -1
.ل المستقبل للمؤسسة إ ا ا المحافظة عليها, حتى تصبح بقرة بالتالي فهي أنشطة مسيطرة, و هي تم

حلوب, و تستوجب هذه الأنشطة الرفع من القدرة الإنتاجية, الرفع من حصة السوق و مراقبة 
 مصادر تمويل المنافسين.

: و هي نشاطات مسيطرة, لكن السوق الذي تتعامل فيه يتميز  الأنشطة " البقرة الحلوب " -2
 عيف, و هي تم.ل منتجات مسنة و لكنها تدر عوائدا أكبّ وا تستهلك.بمعدل نمو ض

: تتميز بمعدل نمو قوي, لكن في المقابل حصتها السوقية ضعيفة,  الأنشطة " المأزق " -3
بالإضافة إلى أن وضعيتها لا تسمح لها بأن تدر مواردا كافية, وتفرض هذه الأنشطة حسم 

بقوة أو الإنسحاب, ولتوسيع حصة السوق ينبغي تمييز الإختيار بمعنى إقتحام حصص السوق 
 المنتج, تطوير براءات الإختراع وتركيز الإست.مارات.

 الحاجة إلى الموارد
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الموارد فائض في  
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هذه الأنشطة لا تتمتع بنمو جيد و لا بموقع قوي في السوق,  الأنشطة " البطة العرجاء ": -4
ب التخلي عنها أو وهي تم.ل عادة الأنشطة الهامشية التي لم تستطع المؤسسة تطويرها, و من ثمة ع

 الإبقاء عليها دون عناء لهدف إستراتيجي.

تعتمد على إستعمال جديد يرتكز على بعدين  BCGو بكن الإشارة كذلك إلى أن طريقة 
 : 22أساسيين 

 مصادر التمييز التنافسي الموجود بالقطاع ؛°

 الميزة التنافسية المملوكة من طرف المؤسسة.°

 ين البعدين تعتمد على فهم نقطتين هما : و أن عملية الاختيار بين هذ

 النجاح الإستراتيجي يرتبط بالدرجة الأولى بقدرة المؤسسة على تحقيق ميزة تنافسية قوية ؛-

عدد الإمكانيات الموجودة بالقطاع, من أجل بناء ميزة تنافسية يعتبّ عاملا أساسيا في ثراء -
 مؤسسات القطاع.

تمد على أسلوب يعمل على تقديم الصورة التامة والمفصلة :  إن هذه الطريقة تعADL طريقة 2
عن حقيقة المؤسسة, ومن أجل  لك يتم الاعتماد على جدول  و بعدين, هذين الأخبين يتم 

 التعبينر عنهما من خلال مؤشر ناتج عن لميع العديد من العوامل كما يبينه الشكل الموالي: 
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: يوضح طريقة 05شكل رقم                                     ADL 

 التدهور النضج النمو    الانطلاق

 

 

   

 

 

   

 

 

  
 

 

 

  
 

 

 

 
  

 

نضج القطاع                                                            

Source: Armand doyan, Manuel de gestion, Ellipses, Paris, 1999, P195  ترجمة مع
   و بتصرف.

 :23وفيما يلي سنقوم بشنننننرح ب عدي للمصفوفة 

إلى الموقع التنافسي أو إلى القوة التنافسية للنشا , والتي يتم التعبب عنها  البعد العمودييشب     
بواسطة حصة السوق, نوعية المنتجات المعروضة, صورة المؤسسة, تقدمها التكنولوجي, و بصفة 

 أن يكون عاملا للتنافسية. أعم كل ما بكن

مسيطرة   
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إلى جا بية القطاع, و التي تقاس استنادا إلى حجم السوق, الأسعار  البعد الأفقييشب   
المطبقة, الآفاق التكنولوجية و كذا أهمية الإست.مارات و يتعلق الأمر على الخصو  بتقويم 

 خب استنادا إلى:الجدوى من دخول المؤسسة إلى قطاع نشا  معين, حيث يتم تحليل هذا الأ

 قيمة القطاع )مردودية  متوسطة, مستوى الخطر, النمو على المدى المتوسط(,  -أ 

الإمكانيات التي يقدمها نشا  القطاع )المساهمة في التكاليف ال.ابتة, مراقبة منافذ التوزيع  -ب 
 .  24وإمكانات تقليص الخطر الإجمالي( أو هامشية 

 قوية. فسي و التفكير الإستراتيجي كركائز أساسية لبناء ميزة تنافسيةالمحور الرابع: الذكاء التنا

 أولا:تحديد الذكاء التنافسي

في عالم الأعمال المعقد و المتغب بصفة دائمة ف ن الذكاء التنافسي و الإلمام بالمنافسين و   
المؤسسة تمارس  خططهم هو بم.ابة قاعدة راسخة في عال ا ا  القرارات الإستراتيجية و التي لعل

مهاهما بطرق إقتصادية  كية ؛إ  أن التعرف على الاحتياجات التنافسية هو البداية الفعلية لدورة 
الذكاء التنافسي فيتم تحديد أولويات ومتطلبات الذكاء للمنشأة لقيادة مسار عملية الذكاء 

خذي القرارات في الإقتصادي من حيث جمع, تحليل المعلومات توزيعها إ  لابد من أن تصل لمت
التوقيت السليم و بالصورة الملائمة ومن   ف ن الإخراج و التوزيع الذي يتخذ العديد من الأشكال 
م.ل التقارير المكتوبة , الشرح و التقديم الشفهي و الإرسال عبّ شبكة الأنترنات بواسطة الرسائل 

في حسن الاختيار الإستراتيجي السليم المشفرة و هذه الدورة تقدم المساندة الفعلية لإدارة المنشأة 
 . 25للقرارات 

 ثانيا:تحليل قوى التنافس

تنشط المؤسسات في بيئة تتميز بالتغيب المستمر و من ثمة يكون من الضروري معرفة مكوناتها      
الرئيسية و الاهاتها المستقبلية حتى بكن رصد التأثب وتحديد آثاره السلبية فلم تعد المؤسسات 

اه إلى قوى أخرى بمقدورها التأثب تو  اجه منافسين ينشطون في نفس قطاع نشاطها فحسب بل تعد 
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على مردودية القطاع إعابيا أو سلبيا و تسمى هذه القوى بقوى التنافس وسنحاول حصر أهمها 
 : 26فيما يلي

تكون يحمل الداخلون الجدد إلى القطاع قدرات جديدة , حيث تهديدات الداخلين الجدد:   1
لديهم الر بة في اقتحام حصص السوق, و بهذا يؤثرون في مردودية قطاع النشا  من خلال 
 فيض أسعار العرض ,أو ارتفاع تكاليف المؤسسات المتواجدة سلفا في القطاع و تتحدد درجة 
خطورة الد اخلين الجدد من خلال نوعية حواجز الدخول التي يفرضها قطاع النشا   و بناءا على 

نجد ستة عوامل كبّى تشكل حواجز الدخول : اقتصاديات الحجم , تمييز المنتج , الاحتياج   لك
 إلى رأس المال , تكاليف التبديل , الوصول إلى قنوات التوزيع , السياسة الحكومية .

: اخذ المزاحمة بين المنافسين النشطًين في القطاع أشكالا من المناورات للحيازة شدًة المزاحمة 2
موقع متميز في السوق , بالاعتماد على خطط مبنية على المنافسة من خلال الأسعار ,  على

الإشهار, إطلاق منتج جديد , تحسين الخدمات و الضمانات الملائمة للزبون و يرجع وجود 
المزاحمة إلى أن هناك عدد من المنافسين يشعرون بأنهم مدفوعين إلى تحسين موقعهم , حيث يرون 

التي تعتمدها المؤسسات ضد المنافسة لها أثارا مهمة على المنافسين إ  تدفعهم إلى  أن العمليات
بذل جهود للرد على هذه العمليات , و توصف المزاحمة في بعض القطاعات على أنها قوية بينما 
توصف في قطاعات أخرى على أنها هادئة و هاته الأخبة تنجم عن تضافر شديد للعديد من 

ية كعدد المنافسين في القطاع , بطء نمو قطاع النشا , التكاليف ال.ابتة,  ياب العوامل الهيكل
 التمييز , منافسون مختلفون في الت صور....

: تدخل المؤسسات في منافسة مع مؤسسات أخرى تنتج تهديدات المنتجات البديلة 3 
كن التعرف على منتجات بديلة , حيث تقلص هذه الأخبة من المردودية المحتملة للقطاع و ب

المنتجات البديلة , من خلال البحث عن المنتجات التي بإمكانها ادية نفس و يفة منتج القطاع 
 و تتطلب هذه المهمة الك.ب من البّاعة حتى يتم تفادي الإبتعاد عن قطاع النشا  المستهدف . 
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أن خدمات جيدة : عتهد الزبائن لتخفيض أسعار القطاع و التفاوض بشقوة تفاوض الزبائن 4
و منتجات بأحسن جودة و تكون هذه العملية على حساب مردودية القطاع و ترتبط قوة الزبائن 
في القطاع بعدد من الخصائص المتعلقة بوضعيتهم في السوق و كذا بالأهمية النسبية لمشترياتهم من 

من القطاع , منتجات  القطاع و تتأثر قوة الزبائن التفاوضية بالعناصر الآتية :  حجم المشتريات
القطاع تم.ل حصة مهمة من تكاليف الزبون , نمطية منتجات القطاع , ضعف ربحية الزبائن , 

 .27الزبائن يشكلون تهديدا للتكامل الخلقي , امتلاك الزبون لمعلومات كاملة

 ثالثا : إستخدام تكنولوجيا المعلومات في دعم الذكاء التنافسي 

حول دور إستراتيجية تكنولوجيا المعلومات في بناء و تطوير المزايا   البا ما يكون الحديث   
, ف ن  لك و كما  28التنافسية لمنظمات الأعمال من أجل الوصول إلى تحقيق التفوق التنافسي

 كرنا سابقا يصيب جميع منظمات الأعمال دون است.ناء , و عليه و من خلال التوجهات 
نظم المعلومات و تكنولوجيا المعلومات كأي جزء آخر من المختلفة فالواقع يفرض أن نعامل 

الأعمال كالتسويق , الإنتاج , المشتريات , الموارد البشرية , و الذي عب أن ينفذ بكفأة و فعالية 
 .  29من أجل دبومة المنظمة إ ا ما أديرت بصورة  كية

المنظمات سواء من حيث ولقد حققت نظم المعلومات الإستراتيجية مزايا تنافسية للعديد من 
 فيض التكلفة , التميز, الإبداع , النمو و التحالفات الإستراتيجية مع منظمات أخرى بأي 

 شكل من أشكال التحالفات.

إ ن عمليا تهدف نظم المعلومات الإستراتيجية إلى تحقيق مزايا تنافسية و هو أمر متفق عليه     
كيفية الحصول على تلك المزايا التنافسية فكل منظمة في   بشكل عام إلا أن الأراء تتباين عند نقطة

عال الأعمال سوف تراقب المبتكر الأصلي للميزة التنافسية حتى تستبعد تلك الميزة للمنظمة 
المبتكرة و تحاول خلق ميزة تنافسية خاصة بها انطلاقا من طريقة تفكب خاصة بها  تار بها 

    عرض له في النقطة الموالية .إستراتيجيتها المناسبة و هو ما سنت

 التفكير الإستراتيجي وسيلة لبناء مزايا تنافسية قوية  رابعا :
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قصد تفادي المؤسسة الارتباك الناجم عن عابهة المشاكل و تحقيق أسبقية على منافسيها     
ى ميزة أو تستند المؤسسات إلى تطبيق إستراتيجية معينة للتنافس , الهدف الرئيسي منها الحيازة عل

مزايا تنافسية و تعرف الإستراتيجية على أنها تلك القرارات الهيكلية التي تتخذها المؤسسة لتحقيق 
 أهداف دقيقة و التي يتوقف على درجة تحقيقها نجاح أو فشل المؤسسة .

وبناءا على  لك يوجد ثلاثة استراتيجيات عامة للتنافس, و لك بغرض تحقيق أداء أفضل عن 
 افسين .بقية المن

: تهدف هذه الإستراتيجية إلى تحقيق تكلفة أقل بالمقارنة مع  30إستراتيجية قيادة التكلفة•
المنافسين وهناك عدة دوافع أو حواجز تشجع الشركات على تحقيق التكلفة الأقل وهي توافر 

 فيض  إقتصاديات الحجم , الأثار المترتبة على منحنى التعلم أو الخبّة , وجود فر  مشجعة على
 التكلفة و نحسين الكفاءة و أخبا سوق مكون من مشترين واعين تماما للسعر .

:هناك العديد من المداخل لتمييز منتج إحدى الشركات عن الشركات  إستراتيجية التمييز•
المنافسة و هي تشكيلات مختلفة للمنتج , سمات خاصة بالمنتج , تقديم خدمة وتازة , توفب قطع 

,الرًيادة التكنولوجية , مدى  )متميزة (التصميم الهندسي و الأداء , جودة  ب عادية  الغيار , و
 .31واسع من الخدمات المقدمة , وجود خط متكامل من المنتجات , و أخبا سمعة جيدة

 و من أهم عالات التمييز التي تحقق ميزة تنافسية أفضل و لفترة زمنية أطول : 

 التق  ؛التمييز على أساس التفوق -

 التمييز على أساس الجودة ؛-

 التمييز على أساس تقديم خدمات مساعدة أكبّ للمستهلك ؛-

 .32التمييز على أساس تقديم المنتج قيمة أكبّ نظب المبلع المدفوع فيه-
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: تهدف إستراتيجية التركيز أو التخصص إلى بناء ميزة تنافسية و الوصول إلى استراتيجة التركيز•
في السوق , من خلال إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من المستهلكين , أو موقع أفضل 

بواسطة التركيز على سوق جغرافي محدود ,أو التركيز على استخدامات معينة للمنتج فالسًمة 
المميزة لإستراتيجية التركيز هي  صص الشركة في خدمة نسبة معينة من السوق الكلي و ليس كل 

الأخبة على افتراض أساسي و هو إمكانية قيام الشركة بخدمة سوق السوق و تعتمد هذه 
مستهدف وضيق بشكل أك.ر فاعلية و كفاءة عما هو عليه الحال عند قيامها بخدمة السوق ككل 

 :  33و يتم تحقيق الميزة التنافسية في  ل إستراتيجية التركيز من خلال

 قطاع السوقي المستهدف؛إما تمييز المنتج بشكل أفضل بحيث يشبع حاجات ال *

 تكاليف أقل للمنتج المقدم لهذا القطاع السوقي؛ *

 .34أو من خلال التمييز و التكلفة الأقل معا *

 الخاتمة و التوصيات:

في الختام ما بكن أن نقوله هو أنه مع تطور تكنولوجيا المعلومات و الاتصال و خاصة الانترنيت 
ومة وإنما في سرعة الوصول إليها و كيفية هيكلة هذه المعلومات لم يعد التحدي يتم.ل في توفب المعل

وتحليلها و إثرائها بحيث تساعد في معرفة الفر  و التهديدات وكيفية حل المشاكل و الوقاية منها 
و تطوير أساليب العمل في وقت وجيز أي أنها تساعد على ا ا  القرارات المناسبة في الوقت 

ب وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية, ويفترض نظام الذكاء الاقتصادي معرفة المناسب و بالشكل المناس
جيدة بأساليب إدارة المشاريع و المهارات وكذا المعرفة الجيدة في عال تكنولوجيا المعلومات و 

 الاتصال.

و مابكن أن يوصي به في ختام هذه الورقة البح.ية أن سرعة تغب البيئة و ما تحمله من       
و  تسيير بالتغييرتهديدات أصبح يحتم على المؤسسة و عبّها حقيقة  وارسة ما يسمى  فر  و

محاولة تسيب مواردها و إمكانياتها بكل ما تحمله من مضامين بنظرة إستراتيجية اخذ في الحسبان 
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تسعى جميع الإلاهات التي بكن أن تتغب في المستقبل ف متلاك ميزة تنافسية يعد هدفا إستراتيجيا 
جميع المؤسسات بإختلاف أنواعها لتحقيقه في  ل التحديات التنافسية الشديدة للمناخ 
الإقتصادي الحالي إ  ينظر إلى الميزة التنافسية على أنها الصورة المميزة للمؤسسة و التي تعطيها 
 المكانة المرموقة على خلاف المؤسسات الأخرى و هذا لا يتحقق طبعا إلا باللعب على حبال
ميكانيزمات حقيقية ألا و هي الذكاء الاقتصادي الخلًاق ومن ناحية الذكاء المعلوماتي و الذكاء 
على الأصعدة الأخرى بكل مكوناته كالحفاظ على مواردها و كفأتها لأنها السر الكبب لتحقننيق 

طلب المحافظة نجاحها؛فالأمر لا ينتهي عند عملية بناء هذه الميزة التنافسية أو تلك , بل الأمر يت
على هذه المزايا و تعزيزها من خلال تطويرها و بشكل مستمر لكي تستطيع تلك المنظمة 

أما على مستوى الدولة فيسمح استعمال الذكاء  الإحتفاظ بموقعها التنافسي بين المنافسين 
و الاقتصادي في السياسة العامة بتطوير سوق العمل وخلق التنافس في ميدان البحث والتطوير 

سيس تحالحث على النباهة من خلال وارسة اليقظة التكنولوجية و المراقبة و حراسة المنافسين و 
إطارات المنظمات بالحذر من تسرب و سرقة المعلومات الخطبة والهامة.و الحث بأهمية إعتماد 

ين و إستراتيجية عامة حقيقية يتم تحديدها بمشاركة باقي المتدخل الذكاء الإقتصادي كسياسة
والمتعاملين الاقتصاديين وكذا إدراجه في البّامج الدراسية حتى تكون قادرة على حماية التصدي 

 لأي خطر قصد الإستفادة من عديد المزايا كالميزة  التنافسية و  بها .
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 الريادية وقيودها في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة

 الدكتور العايب ياسين
 جامعة قسنطينة

 الجزائر
 ملخص : 
(entrepreneurship)يكسي موضوع الريادية   في الآونة الأخبة أهمية بالغة في  

ريادية تضع مختلف القطاعات والأنشطة, نظرا لآثاره القيمة على مستوى تطور الأمم ورفاهيتها, فال
الأفراد والمؤسسات أمام التحدي, وا يخلق فيها الاستمرارية والتنافسية من أجل السبق إلى البدء 
قبل الآخرين وتحقيق مزايا إنتاجية, تنظيمية أو تسويقية, وعليه فالريادية هي الضرورة الحتمية 

نتاجا لروح المبادرة لصناعة الجديد في مختلف المجالات, وما وصلت إليه الأمم من تطور إلا 
 والابتكار اللذان يعتبّان من أهم خصائص الريادية.
ونظرا لكون عملية إنشاء المؤسسات الصغبة والمتوسطة تعتبّ أقل تكلفة وجهدا وأسرع   
وقتا من عملية إنشاء المؤسسات الكببة, ف ن الريادية لد إجابة لها في هذا القطاع الذي يتميز 

تغبات والطفرات التي تحدثها التكنولوجيا لأن رأسمالها وأصولها الحساسة بسرعة التكيف مع الم
للتغب التكنولوجي قليلة بالمقارنة مع المؤسسات الكبّى, كما يتميز قطاع المؤسسات الصغبة 
والمتوسطة بالفعالية والنشا  في امتصا  البطالة والمساهمة الكببة في الناتج الداخلي الخام في 

ول, وفضلا عن  لك هي نواة للتدريب وصقل المهارات, كما تعتبّ مهدا لكل تطور مختلف الد
 تكنولوجي, إ  أن معظم المؤسسات الكببة بدأت صغبة.
نهدف من خلال هذا البحث إلى تحديد مفهوم الريادية وتسليط الضوء على خصائص  

المتوسطة ومن   إبراز الشخصية الريادية بهدف بحث إمكانية وجودها في المؤسسات الصغبة و 
العوامل التي تقود إلى الريادية, وفي الأخب نحاول التعرض إلى معوقات الريادية في المؤسسات 
 الصغبة والمتوسطة بشكل عام والمؤسسة الصغبة والمتوسطة في الجزائر بشكل خا .

وعوامل تحقيق  ماهي محدداتتقودنا تلك الأهمية والأهداف إلى طرح التسا ل الرئيسي التالي: 
 الريادية؟
 

 مقدمة 
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(entrepreneurship)يكسي موضوع الريادية   في الآونة الأخبة أهمية بالغة في  
مختلف القطاعات والأنشطة, نظرا لآثاره القيمة على مستوى تطور الأمم ورفاهيتها, فالريادية تضع 

نافسية من أجل السبق إلى البدء الأفراد والمؤسسات أمام التحدي, وا يخلق فيها الاستمرارية والت
قبل الآخرين وتحقيق مزايا إنتاجية, تنظيمية أو تسويقية, وعليه فالريادية هي الضرورة الحتمية 
لصناعة الجديد في مختلف المجالات, وما وصلت إليه الأمم من تطور إلا نتاجا لروح المبادرة 
 والابتكار اللذان يعتبّان من أهم خصائص الريادية.
ظرا لكون عملية إنشاء المؤسسات الصغبة والمتوسطة تعتبّ أقل تكلفة وجهدا وأسرع ون  
وقتا من عملية إنشاء المؤسسات الكببة, ف ن الريادية لد إجابة لها في هذا القطاع الذي يتميز 
بسرعة التكيف مع المتغبات والطفرات التي تحدثها التكنولوجيا لأن رأسمالها وأصولها الحساسة 

تغب التكنولوجي قليلة بالمقارنة مع المؤسسات الكبّى, كما يتميز قطاع المؤسسات الصغبة لل
والمتوسطة بالفعالية والنشا  في امتصا  البطالة والمساهمة الكببة في الناتج الداخلي الخام في 
مختلف الدول, وفضلا عن  لك هي نواة للتدريب وصقل المهارات, كما تعتبّ مهدا لكل تطور 
 تكنولوجي, إ  أن معظم المؤسسات الكببة بدأت صغبة.
 
 أهداف البحث:
نهدف من خلال هذا البحث إلى تحديد مفهوم الريادية وتسليط الضوء على خصائص  
الشخصية الريادية بهدف بحث إمكانية وجودها في المؤسسات الصغبة والمتوسطة ومن   إبراز 

الأخب نحاول التعرض إلى معوقات الريادية في المؤسسات العوامل التي تقود إلى الريادية, وفي 
 الصغبة والمتوسطة بشكل عام والمؤسسة الصغبة والمتوسطة في الجزائر بشكل خا .
 
 مشكلة البحث:

ماهي تقودنا تلك الأهمية والأهداف إلى طرح التسا ل الرئيسي التالي  الذي ب.ل مشكلة بح.نا : 
ية في قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؟محددات وعوامل تحقيق الرياد  

 
  منهج البحث:
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للجابة على هذا التسا ل اتبعنا المنهج التاريخي في تتبع تطور التنظيم في المؤسسة, كما اتبعنا 
المنهج الوصفي التحليلي لتماشيه وطبيعة موضوعنا المتعلق بوصف  اهرة الريادية وتحليل محدداتها 

ات الصغبة والمتوسطة. وقيودها في قطاع المؤسس  
 
 

 نظرة على تطور الفكر التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية .1
اختلف تفسب وتحديد مفهوم المؤسسة الاقتصادية, عبّ مختلف مراحل تطور الفكر  
الاقتصادي, وسنحاول في هذا المجال التطرق إلى مساهمة تلك المدارس في تحديد مفهوم المؤسسة 
 الاقتصادية: 

 الكلاسيكيةالمدرسة  .1.1
ساهمت المدرسة الكلاسيكية في اسيس جملة من المبادئ والنظريات المتباينة حول  

(, كما حاولت إحاطتها من 1)1930 – 1900المؤسسة الاقتصادية خلال الفترة الممتدة من 
ميلور مختلف الجوانب, كالجانب الاقتصادي, الجانب الاجتماعي, الجانب الإداري,...إلخ. وعد 

TAYLOR دور العنصر  من رواد الفكر الاقتصادي لتلك المرحلة حيث ساهم في إبراز  
البشري في تنظيم وترشيد المؤسسة عن طريق التنظيم العلمي للعمل من خلال التخصص العمودي 

ومساهمة فايول والتوزيع العلمي للعمال والأنشطة,  FAYOL' في التنظب لإدارة المؤسسة حيث '
ا يرتكز على التخطيط, التنظيم, التحكم,التنسيق والرقابة, وهي المبادئ اقترح تعريف بسيط له

' فقد اعتبّ رشادة المؤسسة 'ELTON MAYOالأساسية للتنظيم والإدارة. أما إلتون مايو 
مفتاح للنمو والنجاح, و لك من خلال وضع الأسس العلمية للتنظيم العلمي ومن   تحديد 

تساعد على ترقية ورفع المردودية في المؤسسة, ألا وهي تحسين المحفزات الحقيقية للعمال التي 
 العلاقات الإنسانية بداخلها.
وتعتبّ النظرية الكلاسيكية للمنظمات بم.ابة الأداة التي أدت  هور التنظيم في   
Marshallالمؤسسات عن طريق وضعها للقواعد والأسس الصارمة, وعد    من أول  

مفهوم المنظمة, ووفقا له هي نظام اجتماعي يعمل النشا   الاقتصاديين الذين استعملوا
(, وركز الكلاسيك في تحليلهم لنظرية المنظمات على أن المؤسسة 2الاقتصادي به بصورة مستقلة)

(, الذي يعتبّ وفقا لن 3الاقتصادية لا تتصف بهذه الصفة إلا إ ا كانت تسعى إلى تحقيق الربح)
 PERROUX (. ومن   فالمؤسسة هي الوحدة الاقتصادية 4 روح الفكر الكلاسيكي) 
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التي تتولى الجمع بين عوامل الإنتاج بهدف إنتاج سلع وخدمات يتم توجيهها للبيع في السوق, 
و لك مهما كانت طبيعة الملكية, لأن النقطة الحاسمة عند الكلاسيك لا تتعلق بطبيعة الملكية, بل 

(.5الإنتاج ومن   إلى تحقيق الربح)بالهدف من المؤسسة, والذي يتم.ل في تحقيق   
 

 المدرسة النيوكلاسيكية .2.1
ترتكز النظرية النيوكلاسيكية للمؤسسة على أربعة فرضيات أساسية, وهي استقلالية  

(, التي 6الفرد, الرشادة, المعلومة التامة و كفاءة السوق, واعتبّت المؤسسة بم.ابة العلبة السوداء )
تاج )مواد أولية, رأس المال, العمل( بعد البحث عن أنسب توليفة, تقوم آليا بتحويل عوامل الإن

 إلى منتوج نهائي)سلع وخدمات(, بهدف تعظيم الربح.
قيدت فرضيات النمو ج النيوكلاسيكي التحليل الو يفي للمؤسسة, كون النمو ج لا  

تي يتم تعظيمها يهتم بالتنظيم الداخلي للمؤسسة, أما الكميات المنتجة فتحددها دالة الإنتاج ال
بهدف تعظيم الربح تحت قيود الطاقات الإنتاجية لكل فرد, ويرتكز بدوره سلوك تعظيم ربحية 
المقاول على فرضية الرشادة, والتي تبين أن المنتجين قادرين على تحديد كل البدائل التي تحقق 

لك البدائل على دالة تعظيم الربح كما بتلكون المعلومة الكاملة التي تسمح لهم من تحديد آثار ت
الإنتاج, وعلى هذا الأساس يقوم المنتج بتحديد ووضع منحنيات السواء لمختلف البدائل 
المستخدمة ومن   اختيار أعلى منحنى. ومن هنا نلاحظ أن النمو ج النيوكلاسيكي قد أعطى 

تحويل صورة سلبية للمؤسسة, فما هي إلا و يفة بسيطة للنتاج أين يقتصر دورها فقط على 
أو حتى تنظيمي للبلور إلى  تصرف رياديالمدخلات إلى مخرجات, حيث لا بكن أن يظهر أي 

الأهداف المتم.لة في تعظيم الربحية, ومن   كانت نقطة البداية في توجيه أولى الانتقادات إلى 
راف إن المؤسسة تتميز بالتنظيم وتتكون من عموعة أط   simonالفكر النيوكلاسيكي, ووفقا لن
 ات مصالح مختلفة, والقرارات المتخذة هي نتيجة للتفاوضات بين مختلف الأطراف, وليست كما 

(.7اعتبّتها المدرسة النيوكلاسيكية)  
 

 المدرسة الحديثة  .3.1
 هرت النظرية الحدي.ة للمنظمات بعد الانتقادات التي وجهت إلى النظرية النيوكلاسيكية, حيث 

الفرد المالك لها, وهذه الظاهرة لا تتوفر إلا في المؤسسات الصغبة أنها تم.ل المؤسسة ولسدها في 
والمتوسطة, بينما المؤسسات الكببة تسب من طرف علس إدارة ينوب عن الملاك أو المساهمين في 
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(, وعليه ف ن الفصل بين الملكية والإدارة الذي يعتبّ من الخصائص الحدي.ة للمؤسسة 8رأس المال)
BERLEحسب  و    MEANS ويؤدي إلا نشأة صراع في تحقيق الهدف المتعلق بتعظيم ,
ربح المؤسسة, إلا إ ا حصل ائتلاف بين أهداف كل الأعضاء, وفي الحالة العكسية لا يسعى 
المسبين إلى تعظيم الربح بل إلى تعظيم رقم الأعمال أو حصة المؤسسة في السوق, ويظهر  لك 
BAUMOLبوضوح حسب  . (9)عتهم مرتبطة بقيمة المبيعاتوسم خاصة إ ا كان دخلهم 
وعليه فالمؤسسة في النظرية الحدي.ة هي عموعة من العقود تنظم أنما  وطرق التوليف بين 
المدخلات من أجل إنتاج مخرجات, وتوزيع العوائد النالة عن تلك المخرجات بين الأفراد التي 

درجة الأهمية لكافة العوامل ) (.كما تعطي النظرية النيوكلاسيكية نفس 10وفرت المدخلات)
المدخلات( , والعمل حسبها يعتبّ سلعة كباقي السلع الأخرى, وا يبين أنه لا توجد رقابة على 
العمال, الذين يعملون بما يتلاءم وتعظيم ربحية المالك, وهو ما يؤكد كذلك على عدم وجود فوارق 
فرق في الإنتاجية بين أن ال  .LIEBENSTEIN Hفي الأيدي العاملة, بينما يؤكد 
المؤسسات التي تستخدم نفس عوامل الإنتاج يفسر بكفاءة إحدى تلك العوامل بالمقارنة مع  

(. كما أهملت النظرية النيوكلاسيكية أسباب وجود 11كفاءة نفس العامل في مؤسسة أخرى)
 أن أسباب وجودها يرجع إلى تدنية تكاليف المعاملات بين  COASEالمؤسسة, حيث بين 

(, نظرا لعدم كفاءة الأسواق, ووفقا له إن ارتفاع تكاليف المعاملات 12الأعوان الاقتصاديين)
تسمح من تفسب الأسباب التي تقود المتعاملين الاقتصاديين إلى وضع هياكل بديلة عن الأسواق 

(. وطور 13لكي يتمكنوا من الإنتاج) williamson   هذه الفكرة و بين أن تكاليف
ي الوحدة الأساسية للنشا  الاقتصادي, ومنه استنتج أن الرشادة ليست مطلقة بل المعاملات ه

هي نسبية لان المنتج لا بتلك المعلومة الكاملة ولكي بتلكها سيتحمل تكاليف, وعليه فالمؤسسة 
وفقا له إ ن هي هيكل للقرارات التي تحكم عملية التحكيم بين التنظيم بواسطة السوق والتنظيم 

(. 14المؤسسة)بواسطة   
 

 الريادية وعوامل تحقيقها .2
. مفهوم الريادية1.2  

تعتبّ الريادية من المواضيع الحدي.ة التي أضحت تستحو  على اهتمامات الباح.ين  
والمؤسسات في مختلف القطاعات, إلا أنه لا يوجد تعريف موحد لها, وسنحاول استنبا  المتغبات 
 المشتركة بين مختلف التعاريف.
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من أول الاقتصاديين اللذين وضعوا مفهوما واضحا للريادية,   SHumputerعد  
فوفقا له هي القدرة على تحويل الأفكار الجديدة إلى مشاريع ناجحة, و اخذ الريادية جوهرها من 

(. أما15روح المبادرة والابتكار والتعرض للمخاطرة النالة عن لسيد الأفكار على أرض الواقع)  
NICOLE AUBERT فقد وضع مفهوما للريادية آخذا بعين الاعتبار ثلاثة أبعاد  

(:16تعكس ويزات الشخصية الريادية وهي )  
 

إن الريادي بتلك إستراتيجية للم.ابرة, و لا يتوقف  AUBERTبعد النظر: وفقا لن -
عند الحدود المفروضة من طرف المحيط الخارجي والداخلي, بل عد الطرق التي تمكنه من 

لول المناسبة والسريعة, كما هو مخطط له في الإستراتيجية, أي ''أين عب أن إعاد الح
 يصل .

ال.قة: تعكس ال.قة الجانب الإنساني للريادي داخل المجموعة التي تعمل معه, والريادي   -
 هو من يتمكن من إيصال وتبليع تلك ال.قة إلى المجموعة .

مل الذكاء الفردية لتحقيق الفكرة الانضمام: هو لميع الطاقات والاستفادة من عوا -
أن المسب أو المؤسسة  AUBERTالجديدة على أرض الواقع, وفي هذا الإطار يرى 

 ب الريادية لا تتمكن إقناع الغب وتركيز الاهتمامات والأهداف حول الأهداف التي 
تسعى المؤسسة إلى تحقيقها, فالريادية من خلال هذا العنصر هي القدرة على جذب 

 طاقات التي تساعد في رفع الأداء الاقتصادي للمؤسسة.ال
تعرف الريادية حسب   ALLALI B. على أنها وضع ر ية جديدة   تعبئة كل المجهودات من  

أجل اطب ولسيد تلك الر ية, فو يفة الريادية لا تقتصر على تشكيل الفكرة, بل تمتد إلى إيصالها 
ا الإطار يرى  (, وفي هذ17للغب ومن   إلى تطبيقها)  NUNUS و BENNI أن قدرة

الرياديين محدودة بالأفكار التي بكن لهم إيصالها للمحيط الداخلي )عمال , إدارة...( والمحيط 
(, ومن خلال القدرة على إقناع المحيط الداخلي 18الخارجي) السوق, البنوك, الموردين...()

DAFT R. Lوالخارجي, تظهر الريادية وفقا لن  فن للتأثب في الغب, وصناعة الأفكار (, ك19)
   لسيدها على أرض الواقع.
من خلال التعاريف السابقة بكن القول أن الريادية هي متغب مبع لعدة عوامل     
كالقدرة على التأثب في الغب, صناعة الأفكار, الابتكار, الذكاء, المبادرة و تحمل المخاطرة, كما 

لى السبق إلى البدء بشئ معين قبل الآخرين واقتنا  الفرصة ك نشاء بكن أن تقتصر الريادية ع
 مؤسسة م.لا لتحقيق عائد.
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 خصائص الشخصية الريادية: .2.2

 
أجمعت العديد من الدراسات والأبحاث التطبيقية والنظرية )كدراسة   
COLLERETTE P. ROY M ( أن الشخصية أو المؤسسة الريادية تتضمن 20()

لتالية:بعض أو كل الخصائص ا  
 

القدرة على إقناع المحيط الداخلي للمؤسسة: فالريادي لديه القدرة على توجيه المجموعة  -
العاملة معه من عمال ومسبين, لخدمة الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها, و لك 

 بواسطة أفكاره, سلوكه والتزاماته لاههم.
 

حديد الدقيق لاهداف ترجمة الأهداف إلى إجراءات, تتميز الشخصية الريادية بالت -
الأساسية وال.انوية,   ترجمتها إلى إجراءات عملية, عن طريق الاتصال الفعال 
بالمجموعة, وا يساعد على خلق التناسق والوحدة في لسيد أفكار المقاول, كما يساعد 
الاتصال من هذا النوع على التماس فر  النجاح لدى الأطراف العاملة تحت سلطة 

 المقاول.
 

بلية التعلم, يتميز الريادي بقوة الاستيعاب وأخذ العبّ والدروس والاستفادة من الفشل قا -
ولارب الغب, كما يتميز بعدم خشيته للانتقاد وجعل كل تلك الدروس فر  لتنمية رد 

 (.21الفعل)
 

حسن الاستماع للغب, إ  يقوم الريادي بالاستماع إلى كافة أعضاء المجموعة العاملة معه  -
إهمال أي طرف, شر  أن يضع أسس وضوابط لتقييم الآراء و التحقق من دون 

صحتها, و لك بهدف تدنية حدة عدم تماثل المعلومات بينه وبين الأطراف الداخلية 
 للمؤسسة.
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التحفيز , لعل أهم خاصية من خصائص الشخصية الريادية هي التحفيز والتي ينظر  -
عن محفزات المقاول )كالربحية, تحقيق  إليها من جانبين: حيث يعبّ الجانب الأول

الذات, اكتساب مهارة (, أما الجانب ال.اني من التحفيز فيبّز من خلال قدرة المقاول 
على تحريك المجموعة للعمل على تحقيق أهدافه الريادية, كرفع أجور العمال, نشر طرق 

 الترقية, تحسيس العمال والمسبين بال.قة والأمان. 
 

تشخيص, ومن خلالها يتمكن الفرد من تحديد نقا  القوة وتعزيزها القدرة على ال -
 وتحديد نقا  الضعف لتجنبها وتدنية أثارها.

إلى جانب تلك الخصائص لازال هناك العديد من الخصائص التي تميز الشخصية الريادية عن 
ا ا  القرارات الغب, لا بكن حصرها, كالر بة في الإبداع, روح المبادرة والابتكار, المسائلة و 

الحاسمة, وهناك من اعتبّ الريادية من أنذر الخصائص المتوفرة في العنصر البشري, وفي هذا 
.FORTIN P.Aالإطار ميز  بين الريادي والمسب كما هو مبين في    
 
 
 
 
 
 

جدول يبين الفرق بين المسير والريادي(:     2الجدول التالي)  
 

 الريادي المسب الخصائص
بتلك تكوين جيد, بكنه من ادارة   التسيبالمهارة في

المؤسسة وفقا للطرق والمناهج 
 العلمية

تكوين ضعيف أو حتى معدوم في 
المجال الذي يست.مر به, لكنه يعلم 
 جيدا قدراته وإمكانياته وأهدافه

يفضل لنب الخطر لان أجره  رد الفعل لاه الخطر
وسمعته مرتبطة بنتائج المحققة من 

سةطرف المؤس  

يفضل تحمل الخطر, والبحث عن 
 عن أفضل الطرق لتسيبه 
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موقفه من حالات عدم 
 التأكد

حب الاطلاع على المجهول, لأن  عدم التعرض الخطر
 أهم خصائصه هي الابتكار

 محفز بالاهداف الشخصية محفز بالسلطة التي بتلكها التحفيزات
 FORTIN P.A., devener entrepreneur pour un Québec المصدر:

plus entrepreneurial, presses universitaire laval, 1992, P65.  
 
 
ما يلاحظ من خلال الجدول والخصائص السابقة أن المؤسسة الصغبة والمتوسطة قد تتوفر على 
تلك الخصائص لكي لعلها رائدة, فيكفي فقط التمتع بال.قة بالنفس لاكتشاف الخصائص الريادية 
 و تعزيزها.
 

 لعوامل المساعدة على تحقيق الريادية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةا .3.2
تعتبّ المؤسسات الصغبة مهدا لمختلف الصناعات الكببة فمعظم المؤسسات الكببة ابتدأت 
بمشاريع صغبة لذلك ولكي تتحقق ريادية هذا النوع من المؤسسات عب أن يتوفر مسؤوليها 

أهمها فيما يلي: ومسبيها على عدة دوافع, نذكر  
 

 الرغبة في تحقيق الذات -
الر بة في المقاولة و يبّز خاصة هذا العامل أك.ر لدى المسبين و الأشخا   وي  وهي 

(؛ حيث أن المسب الذي 23التكوين الجيد و الأشخا  اللذين كان لهم دور في إنشاء المؤسسة)
يق النجاح, ويترجم  لك من خلال ساهم في إنشاء المؤسسة تتولد لديه الر بة في مواصلة تحق

توسيع مصادر التمويل, جذب المهارات وتحسين الأداء الذي يضمن النمو السريع للمؤسسة, 
DUCHENEAUويرى  أن تلك الر بة هي عامل نفسي أنتج ماهي عليه (، 24)
LECERF الأوضاع والحياة الحالية من تطور ونمو وإبداع, وقد تمتد تلك الر بة حسب إلى  

الاحتكار أين تصبح أهداف المؤسسة موجهة لزيادة حصتها في السوق وامتلاك أكبّ نسبة  درجة
(.25وكنة منه)  
 

 (Aالحماسية )العامل  -
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 .MEYER Fا دراسة هذا العامل بك.رة في الولايات المتحدة الأمريكية كدراسة    
.ROSENMAN Hو   , وهو عبارة عن عموعة معقدة من الأنشطة والسلوكيات التي
 .BEGLEY Tبكن ملاحظتها على الأشخا  اللذين ير بون في تحقيق هدف معين, أما 
فبى أن هذا العامل هو الإجابة على التحدي المرفوع من طرف شخص معين, وأعراضه عليه 
تتم.ل في الاستعجال والتطلع والنشا  الحماسي والتنافس الدائم, ويعمل هذا العامل على تحقيق 

(, ومن خلال دراسة 26ة نظرا لما يوفره لها من اعابيات التنافس حتى مع نفسها)الريادية للمؤسس
BEGLEYقام بها  من  86-80حول عينة من المؤسسات الصغبة والمتوسطة خلال الفترة  
القرن الماضي وجد أن هذا العامل نسبته أكبّ عند المسبين الذين ساهموا في عملية إنشاء 

(, بينما يرى  27المؤسسة) FLAMHOLTZ E. عكس  لك, حيث أكد أن هذا النوع  
Aمن المسبين كفاءته منخفضة و العامل  يرتبط إلا بمرحلة الإنشاء, ولا يتعلق بمردودية المؤسسة  

(. 28بعد تلك المرحلة)  
 

 الرغبة في الاستقلالية  -
رات بل يع  على يعتبّ هذا العامل امتدادا لعامل تحقيق الذات, ولا يع  الانفراد في ا ا  القرا 

  .PARISOT D الخصو  وارسة السلطة في حدود معينة, وفي هذا الإطار قام كل من 
.RASS Pو   200بدراسة الأسباب التي تقود إلى المقاولة, وشملت الدراسة عينة مكونة من  

% من مؤسسات العينة كان يهدف إلى الر بة في 76, فوجدا أن 1988مؤسسة, خلال سنة 
(.وفي دراسة واثلة لكل من 29ة وتحسين الدخل)الاستقلالي Bruno Ponson,Jean-

Louis Schaan  15000مؤسسة صغبة, وجدا أن  100.000حول عينة مكونة من  
(.30منهم يهدف من خلال مشروعه إلى التمتع بروح الاستقلالية)  

 
 المسؤولية  -

ن الر بة في الشعور بالمسؤولية, على أساس اعتبار أن الخطر أهم سمة يتميز بها نشا  المقاول ف  
من   القدرة على تحمل نتائج القرارات الفردية أو الجماعية يصبح من أهم العوامل التي تقود إلى 
 الريادية لان تحمل المسؤولية يولد لدى الفرد خصائص وطاقات لا تتوفر لدى الجميع.
 

 الرقابة الفعالة -



102 

 

ة, فمن الضروري أن تتولى مراقبة مختلف المتغبات لكي تتمكن المؤسسة من الوصول إلى الريادي 
MAC GREGORالتي  دم أهدافها, ويرى  أنه لكي تتمكن المؤسسة من إشراك الجميع  
 في تحقيق الريادية, أنه عب التمييز ما بين نوعين من الرقابة, وهما:
Xالنوع  كل ما بوسعه يطبق هذا النوع من الرقابة على الشخص الذي لا يحب العمل, ويعمل  : 
لتجنبه, وعليه عب مراقبته عن قرب بهدف توجيه نشاطه بما يخدم أهداف المجموعة, والتوجيه 
بالنسبة لاشخا  من هذا النوع قد يشمل العقوبة, كما أن أهم مواصفات هذا النوع هو عدم 

قلالية, ووفقا الر بة في الاست MEHAYLOVA S. ( , أن هذه الشخصية موجودة 31)
الاقتصاديات التي تتبع نهج الاقتصاد المخطط, ويأتي رفضها للمسؤولية نتيجة لتعودها  بك.رة في

على تطبيق القرارات المملاة عليها من المركز, وعدم ر بتها في تحمل أي المخاطرة للحفاظ على 
 المنصب المشغول حتى وان كانت المردودية أقل من المستويات المطلوبة, ويأتي دور الريادي هنا في
 وضع المبادئ التي تبعد هذه الشخصية من ا ا  القرارات الحاسمة للمؤسسة.
: يطبق هذا النوع من الرقابة على الشخصية التي تتميز بالر بة في العمل, وتوافق أهدافه Yالنوع 
مع الأهداف العامة للمؤسسة, فهو بذلك موجه ومسب بواسطة أهدافه, ولا يستدعي فرض رقابة 

يستدعي منحه الحرية في ا ا  القرار, لأن خصائصه  ول له تحمل المسؤولية.عليه بقدر ما   
 

 معوقات تحقيق الريادية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  .4
على الر م من الدور الفعال التي تلعبه المؤسسات الصغبة في مختلف الاقتصاديات إلا أن  البيتها 

ول النامية ويرجع  لك حسب لا تتميز بالابتكار والريادية خاصة في الد TORRES O. 
(, إلى نوعية التكنولوجيا المستخدمة في الدول32) , فالمؤسسة الصغبة والمتوسطة هي المصدر  

, أما (33% من إجمالي اليد العاملة) 54الأساسي لمواجهة البطالة حيث تساهم في الجزائر بنسبة 
في  % 33, في أوربا %66% , و 48نسبة في الولايات المتحدة الأمريكية فتشغل ما يفوق عن 

% من 75بنحو  اليابان. كما تساهم المؤسسات الصغبة ومتوسطة الحجم في الجزائر الناتج  
الداخلي الخام خارج قطاع المحروقات, وهي من أعلى النسب مقارنة بنسبة مساهمة قطاع 

.لا يساهم القطاع بنحو المؤسسات الصغبة ومتوسطة الحجم في العديد من الدول؛ ففي فرنسا م
%,  43%, الولايات المتحدة الأمريكية 50%, اليابان 57%, ايطاليا 35%, ألمانيا 27,3

كما تساهم المؤسسات الصغبة والمتوسطة بشكل كبب في الصادرات العالمية حيث تشب تقديرات 
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نظمة تبلع حوالي منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي إلى أن معدل مساهمتها في صادرات دول الم
% من إجمالي الصادرات.26  

انطلاقا من هذا المنظور الدال على الأهمية البالغة التي يلعبها قطاع المؤسسات الصغبة   
 والمتوسطة, سنحاول في هذا الإطار إبراز أهم العوائق التي تقف وراء ضعف رياديتها: 
 

 الحجم  -
امل مؤثر من الناحية التنظيمية ( أهم ع1992)  Desreuneuيعتبّ الحجم وفقا لن  
على المؤسسة, وهذا الحكم المسبق على آثار الحجم في المؤسسة الاقتصادية ما هو إلا اكيد 
( والمتم.لة في أن الحجم من 1962-1969)  ASTONللنتائج التي توصلت إليها مدرسة 

سسة, بينما  هب الناحية التنظيمية يشكل أهم عامل من بين العوامل المؤثرة في هيكل المؤ 
Mentzberg ( إلى أبعد من  لك إ  يرى أن الحجم ب.ل العامل الوحيد في التأثب 1982) 

(, وعليه ف ن المؤسسات الكبّى تتميز بأك.ر تنظيما و  صص 34على هيكل المؤسسة)
, حيث يرى .Schumpeter Jلأنشطتها و مهام فريقها الإداري, وكذلك هو الحال بالنسبة ل

ية تتحقق فقط في المؤسسات الكببة نظرا لما تتحمله من تكاليف على الأبحاث أن الرياد
(.35العلمية)  
بالمقارنة مع المؤسسات الكبّى, تتعرض المؤسسات الصغبة والمتوسطة إلى مخاطر أكبّ 

نالة عن سلوك فريقها الإداري وعن عدم تماثل المعلومات, ف  ا تعلق الأمر بمنح قرض لها من 
ك ف ن هذا الأخب يحتا  أك.ر من احتياطه عند إبرام اتفاقية قرض مع مؤسسة  طرف البن

(, ويرجع  لك حسب 36كببة) Mause ( إلى تركيز جميع القرارات المتعلقة بتخصيص 37) 
القرض لدى شخص واحد وهو المسب المالك, وإ ا كانت تلك القرارات  ب صائبة أو تفتقر إلى 

ة بدراسات الجدوى و المردودية, ف ن الأموال المقترضة لن تسترجع, وا الدراسات المحكمة و المتعلق
يؤدي بالمقرض إلى فرض ضمانات يتم توفبها من ال.روة الشخصية للمسب بالإضافة إلى ضمانات 
أخرى كأصول المؤسسة و لك بهدف تعويض الخطر المتعلق بعدم قدرة المؤسسة على الوفاء بقيمة 

أن فر  المخاطرة والاستفادة من الظروف تكون اكبّ بالنسبة القرض, ومن هنا نلاحظ 
 للمؤسسات الكببة.

 
 الخطر  -
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يعتبّ الخطر دالة في تطور المؤسسة, أي أنه يزداد حسب كل مرحلة من مراحل دورة 
(, و مع  لك ف ن مرحلة الانطلاق تعد أعد أهم مرحلة يبّز فيها الخطر المتعلق 38حياة المؤسسة)
لى الوفاء بالالتزامات السداد خاصة بالنسبة لتمويل الابتكارات المعتمدة من قبل بعدم القدرة ع

( إن 39)  A.FARBERو Mc ADAMالمؤسسات الصغبة والمتوسطة, فوفقا لن 
قد توقفت في مرحلة الأبحاث,  1993من المؤسسات الممولة من طرف البنوك سنة   60%

% 90و عينة المؤسسات الصغبة والمتوسطة العاملة منها فشلت  في مراحل مختلفة من تطور  
 بمجال الابتكارات التكنولوجية.

معدل العجز لدى المؤسسات الصغبة والمتوسطة في   J.LACHMANقدر 
50المراحل الأولى من حياتها بنسبة  (, وهو ما يفسر نفور البنوك من تمويل هذا النوع 40)  %

لعجز, وهو ما يفسر أيضا عدم نجاعة تلك المصادر من المؤسسات لطبيعتها الخاصة لاه الخطر وا
, و هور مصادر حدي.ة للتمويل في العديد من الدول بما في  لك الجزائر, تراعي خصوصية موارد 
مؤسسات التمويل وخصوصية استخدامات المؤسسات الصغبة والمتوسطة, كشركات رأس المال 
 المخاطر وشركات التمويل بالإعار.

(, ففي 41لمركزية الميزانيات بفرنسا أن هناك علاقة عكسية بين الحجم والعجز)أكدت دراسة    
% 14.3وجد أن  1989-1987الفترة الممتدة من  من المؤسسات الصغبة والمتوسطة لديها  

 فقط من المؤسسات الكببة كان  % 1 ب مقبول, بينما وجد أن Z11 (SCORE)سكور 
 لديها سكور  ب مقبول. 

واثلة لن وفي دراسة  Roger Machart (, حول عينة مكونة من مؤسسات 42) 
عامل لديها  20% من المؤسسات التي تو ف أقل من 22.6صغبة ومتوسطة الحجم وجد أن 

  ب مقبول بينما هذه النتيجة لا تمس إلا 17% من المؤسسات التي تو ف من Z2نظام تنقيط 
عامل. 500إلى  400  

)فرنسا( 1992سات الصغيرة والمتوسطة سنة شكل يبين معدل العجز للمؤس  

                                                           
 1  score  هو دالة خطية لعدة نسب اقتصادية ومالية ، كالمصاريف المالية إلى النتيجة الإجمالية ، تغطية

ذات  لتمييز بين المؤسساتالأموال المستثمرة، مهلة دوران قروض الموردين، وتسمح تلك النسب من ا

 الوضعية المالية المريحة والمؤسسات ذات العجز. 
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Source :PSILAKI M., op cit, p75. 
 
 
ما يلاحظ من الشكل البياني أن معدل العجز2 يزداد بانخفاض حجم المؤسسة )وفقا 

ر من لمعيار حجم العمالة( ؛ حيث لا تم.ل نسبة العجز في المؤسسات التي يفوق عدد عمالها أك.
%, في حين تم.ل نسبة العجز في المؤسسات  0.7عامل إلا نسبة قليلة جدا, لا تتجاوز  500

%, و هو ما يؤكد النتائج السابقة والعلاقة العكسية بين الحجم والعجز.4الصغبة أك.ر من   
على الر م من ارتفاع معدل العجز لدى المؤسسات الصغبة والمتوسطة بالمقارنة مع 

كبّى نظرا للعوامل المتعلقة بالحجم, إلا أن هذا الأخب قد يؤثر اعابيا على نسب المؤسسات ال
المردودية ؛ التي تتأثر عكسيا بالحجم نظرا لمقدرة المؤسسة الصغبة على الاستفادة من الأثر 
الاعابي للرفع المالي, وما يضعف من فترة حياتها يرجع إلى عدم قدرتها على التحكم في المصاريف 

(, أما أسباب عدم قدرتها على التحكم 43الية بسبب ك.رة الاستدانة ونقص الأموال الخاصة)الم
في المصاريف المالية فترجع إلى ضعف تكوين بعض الملاك والمسبين, و عدم استخدامهم لطرق 
 وتقنيات التسيب كالتنبؤ, التحليل المالي و تقييم المشاريع. 

 
 االقدرة على التحكم في التكنولوج -

تعتبّ معظم دول العالم ال.الث دول ناقلة للتكنولوجيا, لا منشأة لها وا يؤدي إلى تقادم 
معداتها بسرعة, بفعل التغبات والتقلبات التكنولوجية السريعة, وهو ما يؤثر سلبا على استمراريتها 

نرى م.لا دور وريادتها في ميدان معين, حتى وان توفرت على الإمكانيات المادية, وفي هذا الإطار 
                                                           

 معدل العجز يعبر عن عدد المؤسسات التي توقفت إلى إجمالي  عدد المؤسسات.  2 
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شركات رأس المال المخاطر في الدول النامية كالجزائر ومصر لازال بدائيا والسبب يرجع بالدرجة 
الأولى إلى اختلاف المحيط الاقتصادي لتلك الدول مع أهداف المؤسسات التمويلية التي تسعى إلى 

ية لا تسمح إلا بنقل الاكتشاف والإبداع التكنولوجي, في حين أن الدول النامية طاقاتها البشر 
 التكنولوجيا.

إضافة إلى تلك العوامل, هناك العديد من الأسباب التي تعيق نشأة وريادية المؤسسة 
الصغبة والمتوسطة, ففي الجزائر وحسب المجلس الوط  الاقتصادي والاجتماعي, إن هذا النوع من 

من طرف الدولة, وتتم.ل أهم المؤسسات يعاني  العديد من الصعوبات ر م المجهودات المبذولة 
(: 44تلك العوائق فيما يلي)  

مشكلة العقار الصناعي النالة عن عدم تنظيم آليات الحصول على العقار الصناعي و الحالة  -
السيئة التي تعيشها أ لبية المناطق الصناعية, حيث عرف العقار توزيعا  ب مدروس. وك.رة 

في نشطات أخرى, خارج هذا القطاع, بينما يبقى الك.ب من العقارات  ب المستغلة, أو المستغلة 
  المست.مرين الحقيقيين, أو الذين يريدون توسيع نشاطهم يعانون من هذا المشكل.

مشكلة النظام الجبائي و يتعلق الأمر هنا بالطريقة المعمول بها حاليا لاقتطاع الرسوم , و  -
تغلالي العادي , علما أن الصعوبات التي تعترض الضرائب المطبقة على المؤسسات في طورها الاس

جهاز الإنتاج في استغلاله, والنظام الجبائي المطبق على عمليات إعادة است.مار الفوائد , قد منع 
المؤسسات الصغبة و المتوسطة من إجراء است.مارات ضرورية, لتكييف أداتها الإنتاجية مع  
 النطاق الاقتصادي الجديد

ل التي تعتبّ من أهم العوامل المعيقة لتطور المؤسسة الصغبة والمتوسطة في الجزائر مشاكل التموي -
وتتجسد هذه المشكلة بالدرجة الأولى في عدم تكييف مؤسسات التمويل مع الطبيعة الخاصة لهذا 
النوع من المؤسسات التي لا تمكنه أمواله الخاصة من الدخول إلى السوق المالي ولا تمكنه أيضا 

نياته المتم.لة في الضمانات من الحصول على الائتمان البنكي.إمكا  
الت.اقل الإداري, حتى بعد تكريس قانون الاست.مار لمبدأ الشباك الوحيد إلا أن عملية إنشاء  -

 مؤسسة صغبة أو متوسطة في الجزائر قد يستغرق عدة سنوات.
 خاتمة
بارها من أندر الخصائص من خلال ما سبق نخلص إلى القول أن الريادية ر م اعت 
البشرية, إلا أنه بكن توفبها في المؤسسات الصغبة والمتوسطة, عن طريق ا ا  التدابب و 
الإجراءات اللازمة التي تمكن من تعزيز ال.قة بالنفس, والتحلي بروح المبادرة , وتدابب أخرى تهدف 

ف عوامل تحقيق الريادية في إلى تدريب وتكوين مسبي هذا النوع من المؤسسات.  ولا  تل
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المؤسسة الصغبة والمتوسطة عن عوامل تحقيقها في المؤسسات الكببة, إلا أن المؤسسة الصغبة 
والمتوسطة حتى وإن كانت تتوفر على خصائص الريادية ف ن فر  السبق تبدوا ضعيفة نظرا للعديد 

لمبالغة في التعرض إلى الخطر, و من العوائق التي تقف أمامها كصغر الحجم الذي لا يسمح لها با
العجز الذي يعتبّ من بين أهم الخصائص في المؤسسة الصغبة والمتوسطة والذي لا يضمن بدوره 
الاستمرارية في نشاطها. وعليه ف ن أهم عوامل النجاح في المرحلة الحالية هي إنشاء مراكز للبحوث 

قل المواهب وبعث روح المبادرة فيهم, ففي والتدريب لأصحاب المشاريع الصغبة والمتوسطة بغية ص
 maison)فرنسا هناك العديد من المراكز من هذا النوع كدار المقاولية
d'entrepreneuriat) وكالة دعم خلق المؤسسات ,(a.p. c. e.) ولقد امتد نشا  تلك ,

لى الحياة المؤسسات إلى الجامعات والمدارس بهدف تحفيز روح المقاولة لدى الشباب قبل توجهه إ
 العملية.
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 علاقة الجودة بسلوك المستهلك

 
 د. غلاب نعيمة       د مليكة زغيب

 جامعة قسنطينة الجزائر
 
 

 مقدمة:
 تواجهها المؤسسات وطنيا ودوليا وفي  نل يشهد العالم اليوم في  ل اشتداد المنافسة التي

تطنننننور سنننننلوك المسنننننتهلك وتطنننننور وعينننننه الاسنننننتهلاكي و هنننننور جمعينننننات حماينننننة المسنننننتهلك, سنننننعي 
المؤسسات الاقتصادية جاهدة لتحسين جودتها فلم يعد المستهلك يسعى لتحقينق احتياجاتنه بأقنل 

النتي تشنبع احتياجاتنه وتحنافظ التكاليف فقط وإنمنا ازداد وعينه ليصنبح مسنتهلكا للسنلع والخندمات 
 على صحته وعلى سلامة المحيط والبيئة التي يعيش فيها.

الننننتي تهنننندف إلى اكتسنننناب حصننننص سننننوقية -وتتطلننننب المنافسننننة مننننن هننننذه المؤسسننننات 
 تقديم سلع وخدمات بمواصفات عالمية مقبولة تستجيب للمعايب الدولية. -والحفاظ عليها

لمواكبننة الأسننواق العالميننة مننن جهننة وللاسننتجابة  لقنند أصننبحت الجننودة مطلبننا عالميننا ملحننا
للمتطلبننننات الجدينننندة للمسننننتهلكين الننننذين عننننرف سننننلوكهم الاسننننتهلاكي نقلننننة نوعيننننة في السنننننوات 

 الأخبة ولحماية المستهلك والمنتج من جهة أخرى.
 تدور هذه المداخلة الموسومة بن:  علاقة الجودة بسلوك المستهلك  حول المحاور التالية:

I- تميز والجودةال 
 مفاهيم الجودة -1
 أهمية الجودة -2
 المنظمة الدولية للتقييس -3

II- :تطور سلوك المستهلك 
 التطور الدبغرافي -1

 تغب المنتجات المستهلكة -2 
 تطور الخلية العائلية  -3 
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 تطور قيم المستهلكين -4
 شكاوى المستهلك -5

III- حماية المستهلك 
 الجهات الحكومية -1
 ستهلك في حماية نفسهدور الم -2 

IV- دور جمعيات حماية المستهلك 
 مهام جمعيات حماية المستهلك     -1 

 أسباب ضعف جمعيات حماية المستهلك -2        
 
I- :التميز والجودة 

يشنهد العنالم حالينا اشنتداد المنافسنة النتي تواجههنا الشنركات والمؤسسنات علنى الصنعيدين 
مننة التجننارة العالميننة ومننا يرافقهننا مننن تحريننر التجننارة وإزالننة الحننواجز المحلنني والخننارجي بسننبب قيننام منظ

أمننام النندول, وننا يتطلننب إنتنناج وتقننديم خنندمات وفننق متطلبننات المواصننفات القياسننية الدوليننة الننتي 
تصنندرها منظمننة التقيننيس الدوليننة بحيننث تكننون قننادرة علننى إشننباع ر بننات المسننتهلكين, ومننن هنننا 

 طابقة للجودة اشبة للمرور إلى كافة الأسواق العالمية.أصبح الحصول على شهادات الم
وتعتبّ الجودة منن أهنم عوامنل النجناح والصنمود أمنام المنافسنة ومنن أنجنح الاسنتراتيجيات 
للبقنناء في السننوق مننن خننلال التعننرف علننى احتياجننات المجتمننع والعمننل علننى إشننباعها, رفننع كفنناءة 

يننة تشننجع علننى التحسننين المسننتمر في جننودة المنتجننات الأفننراد والوصننول بالمؤسسننة  إلى ثقافننة تنظيم
 والخدمات.
مفنننناهيم الجننننودة: لنننندر الإشننننارة إلى أن هننننناك تعنننناريف ك.ننننبة للجننننودة فقنننند عرفتهننننا  -1

المنظمة الأوروبية لضبط الجودة بأنها  المجموع الكلي للخصائص والمزايا التي تؤثر على مقدرة سنلعة 
عرفها جوران بأنها  ملائمة المنتج للاسنتعمال   وبهنذا فهني  أو خدمة على تلبية حاجة ما  . بينما

 تحتوي على عدة معاني منها: 
الجننودة تحتننوي علننى جميننع مظنناهر المنننتج الننذي يحقننق احتياجننات وتطلعننات المسننتهلك  -

 من المنتج )الوفاء بالمتطلبات(
 الجودة تعرف على أنها عدم وجود الخلل في المنتج )انعدام العيوب( -
 ذ العمل بصورة صحيحة من أول مرة وكل مرة )الملائمة في الاستخدام(تنفي -



112 

 

 American Society forكمننا عرفتهنننا الجمعينننة الأمريكيننة لرقابنننة الجنننودة 
Quality Control (ASQC)  بأنهنا السنمات والخصنائص الكلينة للسنلعة أو الخدمنة النتي

 .iiتطابق قدرتها على الوفاء بالمطلوب أو الحاجات الضمنية
من جهته عرفها دبننج بأنهنا الجنودة والمسنتهلك أي الحصنول علنى جنودة عالينة منع تحقينق ر بنات و 

المستهلك, وعليه فتعريفه يكاد عمع بين التعناريف السنابقة ويركنز علنى أن الجنودة عنب أن تعنرف 
في حنندود متطلبننات الزبننون, وأن لهننا عنندة أبعنناد, كمننا أنهننا ليسننت متسنناوية في كننل الأحننوال نظننرا 

 عتمادها على متطلبات المستهلك.لا
من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن هناك مفاهيم للجودة تركز على الخلو من العيوب أي أنهنا 
تنظنر للجننودة مننن منظنور مقنندم الخدمننة وهننناك مفناهيم تنطلننق مننن الوفنناء بمتطلبنات الزبننون وهننو مننا 

في أمنننرين اثننننين همنننا مظهنننر المننننتج  انبعنننث منننن النظنننريات الحدي.نننة للجنننودة وتتم.نننل متطلبنننات الزبنننون
 فهي كالتالي:  1980وخلوه من العيوب والاختلالات. أما أبعاد الجودة كما وضعها قرافين عام 

 الأداء: مدى قدرة المنتج على القيام بالو ائف المطلوبة منه. -
 الصلاحية: أقصى مدة بكن للمنتج أن يكون صالح للاستخدام. -
 دة بكن للمنتج أن يعيش.صمود المنتج: أقصى م -
خدمة المنتج: مدى سهولة إصلاح المنتج وإعادته لحالته الطبيعية مع الأخذ في الاعتبار التكلفة  -

 المالية والسرعة الزمنية للصلاح.
 شكل وجمال المنتج: مدى أناقة وجا بية المنتج. -
 ير المنتج.مزايا أو خصائص المنتج: إمكانية إضافة بعض الو ائف لتحديث وتطو  -
 سمعة المنتج: سمعة الشركة المصنعة للمنتج. -
التقيد بالمواصفات المطلوبة: مدى التقيد بالمواصفات المطلوبة من قبل المصنع لتحقيق متطلبات  -

 المستهلك.
ومتى ا تحقيقها نكون قد توصلنا لتلبية متطلبات المستهلك, ولتحقيقها بالجودة المطلوبة وأبعادها, 

يننننق مفهننننوم الجننننودة علننننى مننننو في الشننننركات أو الجامعننننة أو المنظمننننة أو الجهننننة المقدمننننة يتوجننننب تطب
للمنتج, ومنها بدأت فكرة إدارة الجودة الشناملة, وهنذا الأسنلوب يعمنل علنى تحقينق منا يحتناج إلينه 

 المستهلك إضافة إلى تقليل التكاليف المتوقعة وتحقيق الربحية.
حظ أن هناك اختلافا واضحا في تعريف الجودة, لذلك من خلال استعراض التعاريف السابقة, نلا

 بحصر جميع التعاريف وتقسيمها إلى: iiiDavid GRAVINفقد قام دافيد قارفين 
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أولا: وجهننة النظننر التسننويقية: وتننرى هننذه الوجهننة أن الجننودة تعنن  الأداء الأفضننل للسننلعة, لننذلك 
 فهي تعتمد في تعريفها على أساس مستعمل السلعة أي الزبون.

ثانيا: وجهة النظر الإنتاجية: تنرى هنذه الوجهنة أن الجنودة تقنوم علنى أسناس التصننيع, حينث تعن  
 المطابقة للمعايب والمواصفات, ومحاولة إنتاج السلعة بطريقة صحيحة من المرة الأولى.

 ثال.ا: وجهة نظر السلعة: تنظر هذه الوجهة إلى الجودة على أنها التغب الخاضع للقياس الدقيق.
هنننذا بالإضنننافة إلى أن هنننناك اعتبنننارات أخنننرى تننندخل في فهنننم كلمنننة الجنننودة كالدرجنننة والفئنننة و نننب 

  لك, وقد تعرضت المواصفات الدولية لليزو لم.ل هذه الأنواع والتعاريف.
ولننندر الإشنننارة إلى أننننه تغنننب التفكنننب منننن الإدارة بالجنننودة إلى الجنننودة الشننناملة, حينننث تعنننرف إدارة 

: فلسننفة وعموعننة مبننادئ وإرشننادات ivالمتحنندة الأمركيننة الجننودة الشنناملة علنى أنهننا الندفاع للننولايات
والتي تعتبّ بم.ابة دعائم التحسين المستمر للمنظمنة, وهني تطبينق لاسناليب الكلينة والمنوارد البشنرية 
لتحسنننين الخننندمات المنننوردة للمنظمنننة وكنننل العملينننات داخنننل المنظمنننة, بالإضنننافة إلى درجنننة الوفننناء 

ات المستهلك حالا ومسنتقبلا. وبهنذا فهني تهندف إلى خلنق ثقافنة متمينزة في الأداء حينث باحتياج
يعمل ويكافح المديرون والمو فون بشكل مستمر ود وب لتحقيق توقعات المستهلك, وأداء العمل 
الصننحيح بشننكل صننحيح منننذ البدايننة مننع تحقيننق الجننودة بشننكل أفضننل وبفعاليننة عاليننة, وفي أقصننر 

 .vوقت
سننفة إدارة الجننودة الشنناملة علننى العدينند مننن المفنناهيم الننتي تشننكل إطارهننا ومفهومهننا, مننن وترتكننز فل

 بينها:
 الجودة من أجل الربح -
 أداء العمل بطريقة صحيحة من أول مرة -
 التميز التنافسي من خلال تقوية المركز التنافسي -
 مشاركة جميع الأفراد والتعاون في فرق العمل -

ينات المسنننتمرة في العملينننات التنظيمينننة يكسنننب المؤسسنننة قنننوى دافعنننة إلى إن التركينننز علنننى التحسننن
الأمننام, لكننن إدارة الجننودة الشنناملة لا بكننن أن تطبننق بسننهولة, لأنهننا تننرتبط بعمليننة التطننوير علننى 
مستوى المؤسسة ككل. وهنا عب على جميع العاملين أن يفهموا معننى الجنودة في أعمنالهم ومقندار 

بذلوه للوصول إلى الهدف وأن الفشل في الوصول إلى هذا الهدف يؤدي إلى الجهد الذي عب أن ي
وجود زبائن  ب راضين, الشيء الذي يع  تحويل هؤلاء الزبائن لقوة شرائهم بالاه المنافسين الذين 

 ينتجون السلع والخدمات  ات الجودة.
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زادت كمية الهدر, تزداد  انطلاقا وا سبق, فالجودة أصبحت تشكل جزء هاما من الإنتاجية فكلما
التكنناليف وينننخفض الننربح وحصننة السننوق, وتقننل القنندرة علننى المنافسننة في الأسننواق, أي أنننه كلمننا 
تحسنننننت الجننننودة, تحسنننننت الإنتاجيننننة وازدادت الأرباح وحصننننة السننننوق, وازدادت الأرباح وحصننننة 

 السوق, وازدادت أيضا القدرة على المنافسة في الأسواق.
استأثرت الجودة باهتمام عالمي متزايند في العقندين الأخنبين منن هنذا أهمية الجودة:  -2 
 القرن, كما أنها أضحت عنصرا أساسيا في التمييز بين السلع والخدمات المتداولة عالميا.
وتعنند الجننودة  ات أهميننة إسننتراتيجية سننواء علننى مسننتوى المنظمننة, أو علننى المسننتوى الكلنني المتم.ننل 
بمستوى الدولنةvi. وتقنوم المنظمنات فيمنا بينهنا لخدمنة الزبنون وزيادة حصنتها السنوقية بتقنديم السنلع 
والخنندمات الننتي تتميننز بالجننودة سننواء لإرضنناء حاجننات ور بننات زبائنهننا أو لجننذب زبائننن جنندد عننن 
 طريق  طيط الحملات الإعلانية واتباع السياسات التروعية التي تعد هامة جدا في ميدان المنافسة.

كلني, فاعتبننارات الجنودة هامنة, خاصننة إ ا كاننت صننناعتها تتننافس في السننوق أمنا علنى المسننتوى ال
 : viiالدولية بفاعلية. ويعود هذا الاهتمام الكبب والمتزايد بالجودة إلى عوامل ك.بة أهمها

 تزايد عدد الزبائن المطالبين بالجودة -
 تعا م وتفاقم المنافسة في الأسواق الداخلية والدولية -
 لبة بربحية أفضل وأحسنزيادة المطا -
 .تقديم تشريع أحسن للمسؤولية القانونية عن السلعة -

المنظمنننننة الدولينننننة للتقينننننيس: تعننننند المنظمنننننة الدولينننننة للتقينننننيس إينننننزو  -3 ISO إحننننندى  
المنظمننات الدوليننة الكننبّى العاملننة في عننال التقيننيس وخدمننة التقنيننة والتنميننة في جميننع أنحنناء العننالم. 

يج تنمينة التقينيس وكافنة الأنشنطة  ات العلاقنة بغينة تسنهيل التبنادل الندولي وتعمل الإيزو علنى تنرو 
 للبضائع والخدمات وتنمية وتطوير التعاون الفكري والعلمي والتق  والاقتصادي.
كما أصدرت المنظمنة الدولينة للتقينيس عموعنة منن المواصنفات القياسنية الدولينة عنن إدارة واكيند 

م للجودة والذي يقضي بأن جميع أقسام الوحدة الإنتاجية مسؤولة الجودة ترتكز على أحدث مفهو 
عنننن تحقينننق الجنننودة, وأننننه لا بكنننن اكيننند الجنننودة في المنشنننأة بمجنننرد فحنننص الإنتننناج النهنننائي وبينننان 
مطابقتننننه للمواصننننفات القياسننننية في فننننترة معينننننة فحسننننب, بننننل عننننب التأكنننند مننننن تننننوفر الظننننروف 

ي إلى تحقينق الجنودة المسنتهدفة في جمينع المراحنل, بندءا منن والإمكانات وتطبيق الأساليب التي تنؤد
التصننميم وحننتى مرحلننة مننا بعنند البيننع. ونسننتعرض بإعنناز عموعننة مننن المواصننفات الدوليننة الننتي تضننع 
الأسنس النتي يننتم بنناء عليهننا تقينيم أسنناليب ونظنم إدارة واكيند الجننودة بالمنشنآت, والننتي تشنمل مننا 

 يلي:
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, مقنناييس إدارة اكينند الجننودة, دليننل الاختبننار 9000يننة إيننزو المواصننفات القياسننية الدول -
 والاستعمال.

, نظننننم الجننننودة, نمننننو ج لتأكينننند الجننننودة مننننن 9001المواصننننفات القياسننننية الدوليننننة إيننننزو  -
 التصميم والتطوير والإنتاج والتركيب وتقديم الخدمات.

ودة في الإنتناج , نظم الجنودة, نمنو ج لتأكيند الجن9002المواصفات القياسية الدولية إيزو  -
 والتركيب وتقديم الخدمات.

, نظنم الجنودة, نمنو ج لتأكيند الجنودة 9003المواصفات القياسنية الدولينة إينزو  -
 في الفحص والاختبار النهائيين.

, إدارة الجننودة, عناصننر نظننام الجننودة 9004المواصننفات القياسننية الدوليننة إيننزو  -
 وإرشادات.

 ولتطبيق الجودة فوائد عديدة أهمها:
 لإقلال من الأخطاءا -
 الإقلال من الوقت اللازم لإنهاء المهام -
 الاستفادة الم.لى من الموارد المتاحة -
 زيادة رضا المستفيدين -
 زيادة رضا العاملين -
 الإقلال من الاجتماعات  ب الضرورية -
 لتحديد المسؤولية وعدم إلقاء التبعات على الآخرين -

 يقها أهمها:إلا أنه هناك عوائق تحول دون التمكن من تطب
 ضعف المتابعة الإدارية على الإدارات والأقسام -
 نقص الخبّة الإدارية لدى المسؤولين -
 عدم قدرة بعض الر ساء على ا ا  القرار -
 ضعف التنسيق بين الأجهزة  ات العلاقة  -
 عدم وجود المو ف المناسب في المكان المناسب -
 عدم فهم المسؤولين للمتغبات الداخلية والخارجية -
ن أدركنت إدارات الشننركات والمؤسسننات أهميننة وحيويننة الندور الننذي تلعبننه الجننودة في تغيننب سننلوك إ 

المستهلك وبالتالي فقد أصبح التسويق يحتل مكانة بارزة على المستويين الجزئي والكلي, وفي الوقت 
ومن  الحالي هناك العديد من المتغبات التي  هرت وانتشرت وأثرت على التسويق بشكل أو  خر,
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هننذه المتغننبات الننتي  هننرت وانتشننرت وأثننرت علننى التسننويق بشننكل أو  خننر, الالنناه نحننو العولمنننة 
والدور البارز النذي تلعبنه منظمنة التجنارة العالمينة والتقندم الهائنل في التكنولوجينا عمومنا وتكنولوجينا 

قنننوقهم وارتفننناع المعلومننات خصوصنننا وازدياد حنندة المنافسنننة واتسننناع نطاقهننا وزيادة وعننني العمننلاء بح
 مستوى ثقافتهم وانتشار جمعيات حماية المستهلك نتطرق أولا إلى تطور سلوك المستهلك.

 
II- :تطور سلوك المستهلك 

لقد أثر تغنب نمنط الحيناة بالمجتمعنات العربينة اثنبا مباشنرا علنى الننمط الاسنتهلاكي لافنراد والأسنر,  
ت الشنراء, تتحندد العوامنل المنؤثرة في الطلنب في كما أخذت المرأة والأطفال مكانة هامة في عملينا

 : viiiالعناصر التالية
التطور الدبغرافي: يحدد تطور عدد السكان الحجم الإجمالي للسوق وأيضا توزيعه في المدن  -1

 تطورات أخرى أهمها: -خاصة في الغرب–والقرى, فلقد صاحب التطور الكمي للسكان 
 جيال السابقة.مستوى التعليم المرتفع مقارنة مع الأ -
 سيطرة الاستهلاك المك.ف. -
 سيطرة مفاهيم الترفيه, الاستقلالية, البحث عن تحقيق الذات وعلى قيم المجتمع. -
 تراجع نسبة الولادات لتترك عالا أوسع لارتفاع معدلات السن والشيخوخة. -
 تغب المنتجات المستهلكة: -2
فض عدد الأطفال ولكن في المقابل ارتفعت عرف سوق منتجات الأطفال تطورا كببا, فقد انخ -

نفقاتهم ومتطلباتهم وأصبحوا طرفا مهما في عمليات الشراء. فتطور دوره في عملية الشراء وأصبح 
أك.ر تعلما, فهو مستهلك كبب للتلفاز وللشهار خاصة, ويشارك منذ نعومة أ افره في عملية 

 الشراء عند مرافقته لوالديه أثناء الشراء.
سنة: منازل, ترفيه,  60ر سوق جديد للمستهلكين )في المجتمعات الغربية( ما فوق  هو  -

 خدمات فردية, حيث لوحظ أن الشيوخ يحتفظون بصحة جيدة وتكون لهم قدرة شرائية هامة.
إن تطور مراكز المدن الكبّى عرف تغبا جذريا حيث نلاحظ م.لا في أمريكا توجه نحو السكن  -

كم عن مقر العمل(, حيث أن هؤلاء الزبائن لا يزورون   30إلى  20ى )في ضواحي المدن الكبّ 
 مراكز البيع باستمرار وإنما يشترون احتياجاتهم بكميات كببة في كل زيارة شهرية م.لا.
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 تطور الخلية العائلية:  -3
تقلص عدد الزعات وارتفاع سن المترشحين للزواج مع تناقص عدد الأطفال وزيادة عدد  -

   الذين يعيشون فرادى )خاصة في المجتمع الغربي(.الأشخا
انتشار عمل المرأة أدى إلى تطور نمط الحياة العائلية وزيادة القدرة الشرائية للعائلة وأيضا  -

زيادة النفقات, فالمرأة العاملة  صص وقتا أقل للعائلة والمنزل وتشتري سلعا وخدمات كانت في 
ح  سالة الأواني و سالة الملابس وارتفاع عدد الأكلات في السابق ضمن أعمالها المنزلية, فنجا 

 الخارج تعتبّ نتائج مباشرة لزيادة عدد النساء العاملات. 
نتيجة هذه العوامل تم.لت في  هور خلايا استهلاكية لها قدرة شراء متزايدة تتميز بالتطلب 

اء الخلية في الشراء حتى الصغار الشديد والمتزايد, وتتميز أيضا باللاإستقرار وأيضا بمشاركة كل أعض
 منهم.

 تطور قيم المستهلكين وتتم.ل فيما يلي: -4
 سلوك انتقادي لاه الأسواق والمؤسسات الاقتصادية والسياسية. -
 أسبقية الترفيه: البحث أك.ر فأك.ر عن الترفيه على حساب الأعمال المنزلية. -
 ذات خارج المنزل.تعديل الوضعية الاجتماعية للمرأة: البحث عن تحقيق ال -
 البحث عن خدمات ومنتجات أك.ر صحية وعن نوعية أفضل للحياة في المنزل. -
 تفضيلات الأفراد والتطور السريع لمعايب اختيار المنتوج أو نقطة البيع. -

كل هذه التغبات جعلت من المستهلك أك.ر تطلبا ووعيا وأصبح يطالب بحقه إن لاحظ أنه قد 
 نتوج ما ومنه  هرت الشكاوى المتعددة للمستهلكين. استغل أثناء استهلاكه لم

  شكاوى المستهلك: -5
لم يظهنر المعننى الحقيقني لحركنة حماينة المسنتهلك إلا منع  :المسنتهلك المبنادئ الأساسنية لحماينة 5-1

الستينات من القرن الحالي. وكان رد فعل المؤسسات الاقتصادية عنيفا إلى حد ما تم.ل على العموم 
 في:

حالة من التنكر من قبل المنشنآت لناه المسنتهلك عنندما يطالنب بإلقناء المسنؤولية   هور -
 عليها بسبب ما وقع عليه من ضرر أو اكتشافه عيبا في السلعة.

تعطيل المستهلك والحيلولة دون الحصول على حقه إ ا ما وقع عليه الضرر   اللجوء إلى  -
 القضاء.

 ما حصل المستهلك على حقه القانوني.عرقلة تنفيذ الأحكام القضائية في حالة  -



118 

 

وبمرور الوقنت النه العديند منن المؤسسنات إلى إعناد حلنول للمشنكلات النتي تواجنه المسنتهلك بعند 
أن تبين لها أن خب الوسائل وأفضلها يكمن في الاهتمام بمشكلات المسنتهلك والعمنل علنى حلهنا 

لتحسين السلعة أو الخدمة وبالتالي  بشيء من الجدية وان تستمع لشكوى المستهلك وتبذل الطاقة
 تحقيق رضا المستهلك.

ومن ثمة فن ن قنرارات المسنتهلك كاننت موضنع نظنر وبحنث مننذ الخمسنينات شملنت بحنث المسنتهلك 
عنن المعلومننات ونوعهننا والمصنندر النذي يسترشنند بننه  لننك. ووننا شنجع علننى اعتبننار تلننك الدراسننات 

 النتائج وا يرتبط بقناعة المستهلك ورضاه. موضع اهتمام أن كان الهدف الرئيسي منها  هور
لقنند ا اسننتفتاء للننرأي العننام فيمننا يننرتبط بممارسننات التسننويق وقضننايا المسننتهلك والننتي كشننفت عننن 
اتفاق الرأي العام مع أساسيات المفهوم التسويقي الحديث, كما أن هناك دراسات قامت بالتعرف 

له تتم في موقف معين من مواقف الشراء. هذا  على شعور المستهلك مباشرة عن طريق خبّة معينة
إلى جانب أن الدراسات النتي اهتمنت بدراسنة شنكاوى المسنتهلك قند بيننت أن النسنبة النتي أبندت 

 استياءها وعدم قناعتها هي نسبة محدودة. 
هذا بالإضافة إلى أن ما أجري من دراسات عديدة تتعلق برضا المستهلك وقناعته قد أولت 

ملحوظ ولوقت طويل بالاستهلاك المادي أك.ر من الخدمات والاستهلاك  ب  اهتمامها بشكل
المادي. ومن ثمة فهناك ما يتطلب المزيد من البحث من أجل الحصول على نتائج ومعلومات عن 
خصائص القناعة والرضا كما ينبغي العلم بأن الاهات المستهلك السلبية التي لها ردود فعل تتم.ل 

واقف مسبقة قد تعادل أو قد تزيد عما يترتب عن السلبيات التي ترتبط في قيود شخصية وم
 بالسوق.

هناك أسباب ومتغبات تؤثر بشكل فعال على رضا المستهلك وقناعته أو النرد سنلبيا وكنذلك تنؤثر 
 على الاهاته وسلوكه قولا أو فعلا. 

 يصنل بعند إلى التقندم إن ما يتلقاه العملاء من تسويق للخدمات والحصول على رضا المستهلك لم
 المنشود الذي يحقق رضا المستهلك, سنتطرق لبعض العوامل التي تؤثر في رضا المستهلك:

شننكوى العمننلاء والموقننف منهننا: ينبغنني أن يؤخننذ بعننين الاعتبننار التفاعننل مننع شننكاوى العمننلاء  -
الكتناب أم.نال والمستهلكين والاستجابة لها ولا شك أننا نجد صدى هذا الاهتمام عند الك.نب منن 

 ريسنمك وهنارمون  و لنك عنن طرينق دراسنة استكشنافية تقنيس مندى اسنتجابة المهتمنين في حقنل 
التسننويق لشننكاوى المسننتهلك وقنند شملننت الدراسننات التحليليننة منندى اسننتجابة المننديرين للشننكاوى 
وكيف ا تفاعلهم بالإعاب مع طلبات وشكاوى المستهلك. وفي دراسة لكل من  لنوثر  و سنوان 

ا اكتشاف العلاقة بين درجة حدة عدم الرضا وبين سنلوك الشنكوى منن  1975ونجمان  سنة ول



119 

 

قبننننل العمننننلاء أو المسننننتهلكين فكانننننت هننننناك علاقننننة إعابيننننة بننننين حنننندة عنننندم الرضننننا وبننننين سننننلوك 
 الشكوى.

أمنننا  اندرسنننون  وآخنننرون فقننند كشنننفوا عنننن مننندى أهمينننة الحنننوار منننع تزايننند أهمينننة الحاجنننة للنننرد علنننى 
ملاء والمستهلكين من قبل المنشآت الخدمية والسلعية. و لنك حصناد الدراسنة الميدانينة شكاوى الع

الننتي قنناموا بهننا والننتي ا بمقتضنناها الكشننف عننن منندى شننيوع عنندم الرضننا بننين العمننلاء والمسننتهلكين 
 نتيجة سلبية التعامل مع شكواهم بشكل م.مر.

ا لا شك فيه أن مواصفات الخدمة التي مواصفات ونوعية الخدمات واثبها في تحقيق الرضا: و -
يتلقاها المستهلك من قبل المؤسسة التي تتعامل معه في بيع السلعة أو الخدمة من أهم العوامل النتي 
تنؤثر علننى رضننا المسننتهلك. والجندير بالننذكر أن هننناك ثلاثننة أركنان أساسننية للخدمننة الجينندة تتضننمن 

ز في التقععدو والحععرى علععى تععوافر عامععل الدقععة والانضععباط في مسععتوى الخدمععة وسععرعة الإ ععا
 . التنوع في الخدمة

المسننتوى الجينند للمعلومننات الننتي يتلقاهننا المسننتهلك: إن مقينناس الفننرق بننين المنشننآت التسننويقية  -
العديدة يتوقف على مدى ما يقدم للعميل من معلومات جيندة يقندمها العناملون بالمنشنأة للعمينل 

المنشنأة النتي تننجح في تقنديم المعلومنات الجيندة. هنذا وتشنتمل أو المستهلك ويعد  لك منن وينزات 
 جودة المعلومات على عنصرين أساسيين:

 * دقة المعلومات وسرعتها عندما يتلقاها المستهلك.
* تشكل المعلومنات الجيندة أهمينة لهنا جندواها لفئنات العمنال والمسنتهلكين  لنك لأن المعلومنات في 

عمل على حماية وأمان المستهلك ومن ثمة ف ن ما يقدم من معلومات المجال التسويقي لها أثر بعيد ي
للمسننتهلكين والمختصننين بشننكل فعننال منننظم ومتكامننل يعنند مننن الأمننور الننتي تحقننق بالتأكينند رضننا 

 المستهلك أو العميل.
وأشار  أندرسون  أن ما يقدمه رجال التسويق من معلومات  ب مستوفاة للمستهلكين تؤدي بهم 

ن معلومات تتعلق بالسلعة من مصادر أخرى كالأصدقاء أو الجماعات المرجعينة  أو إلى البحث ع
الجماعات التي ينتمي إليها المستهلك أو نقا  البيع أو حتى من المنشآت المنافسة. لذا عنب علنى 
المؤسسنننات أن تقننندم منننا هنننو مر نننوب منننن المسنننتهلكين ولنننيس المتننناح لنننديها وأن تكنننون المعلومنننات 

 ودقيقة وسريعة وعلى مستوى ما ير ب فيه العميل أو المستهلك عن قناعة ورضا.المقدمة كاملة 
مواصننفات مقنندمو الخنندمات: هننناك علامننات وخصننائص عننب أن تتننوفر في مقنندمي الخنندمات  -

لكننني ينجحنننوا في تقنننديم خننندمات موفقنننة ومرضنننية للمسنننتهلك منهنننا: تنننوفر الجا بينننة, إ هنننار روح 
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ء. كمننا أنننه مطلننوب مننن المؤسسننة بالدرجننة الأولى التعامننل مننع التعنناون, تننوفر روح الصننداقة والإخننا
العمينننل منننن منطلنننق فلسنننفة مفادهنننا أننننه هنننو دائمنننا سنننيد الموقنننف. لنننذلك عنننب مراعننناة أن المفننناهيم 
 التسويقية في عال البيع الشخصي تهدف إلى تقديم أفضل الخدمات من أجل تحقيق رضا العملاء. 

لنننناه العمننننلاء ينبغنننني أن يراعننننى فيهننننا تقننننديم الخنننندمات إن جهننننود العنننناملين وهننننم يننننؤدون مهننننامهم 
بالأسننننلوب الننننذي ععننننل الآخننننرون يقنننندرون مننننا بارسننننونه مننننن خنننندمات نحننننوهم. هننننذا إلى جانننننب 
خصائص المساعدة والتعاون والإخاء والصداقة وكنل  لنك منن الصنفات الضنرورية النتي يحتناج إليهنا 

أن يلتزمنوا بالأسناليب التالينة حنتى يتحقنق التعامل مع العملاء. وعلنى العناملين ومقندمي الخندمات 
 الأمل من فعاليتهم مع عملائهم:

 * السرعة.
 * فهم حاجات ور بات العملاء.

 * تقديم خدمة  ات جودة عالية للعملاء.
 * الإجابة على جميع استفسارات العملاء.

 * الاستجابة الأفضل لشكواهم.
 م لذلك.* إعطاء معلومات دقيقة وسريعة للعملاء عند حاجته

 * إشعار العملاء بالاهتمام والاحترام الخا .
مننننارس عننننام  15أعلننننن الننننرئيس الأمريكنننني الأسننننبق جننننون كينينننندي في حقننننوق المسننننتهلك:  5-2

 الحقنوق الأربعننة للمسنتهلك والننذي أعتننبّ فيمنا بعنند يومناً عالمينناً لحقنوق المسننتهلك م عنن1962
 :ixوهي
 .حق كل فرد العيش في أمن وسلامة -
 .لحصول على المعلومة الصحيحةحقه في ا -
 .حقه في أن يصغى إليه وتحترم آرائه وأفكاره -
 .عوامل تؤثر على هذا الاختيار حقه في الاختيار الطوعي للسلع والخدمات دون ضغو  أو -

وقد أعلن جون كينيدي هذا التصريح أمام الكونغرس الأمريكي وبدأت الدول تتناقله وتعمل علنى 
  وكان لمقولة الرئيس الأمريكي:  إن كلمة مسنتهلك تشنملنا جميعناً دون اسنت.ناءتطبيقه شيئاً فشيئاً 

والخاصنة  وبذلك فهي تشكل أكبّ عموعة اقتصنادية تنؤثر وتتنأثر بكنل القنرارات الاقتصنادية العامنة
وبالر م من هذا ال.قل الكبنب إلا أن صنوت المسنتهلك منا زال  نب مسنموعا  صندى واسنع في كنل 

 .  تحسين  روف حياتهمستهلك يطمح إلى
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العامة لامم مبادئ وقواعند اشنتملت  ومضت سنوات على هذا التصريح إلى أن اعتمدت الجمعية
المستهلك العامة والتي شكلت قاعندة رئيسنية  على أربعة حقوق إضافية كونت في عموعها حقوق

 : والحقوق الأربعة الأخرى هي لحماية المستهلك في جميع أنحاء العالم
والتي تضمن له الحق الأدنى في حيناة ر يندة  المستهلك في الحصول على احتياجاته الرئيسيةحق  -

 .المناسب والتعليم ومحاربة الجهل والفقر والجوع والمرض ومنها بالطبع الغذاء والدواء والمأوى
لم يكننن لننه  نننب فيننه , ومنهننا  حقننه في الحصننول علننى تعننويض مناسننب جننراء ضننرر أو خسننارة -

 .والإعلانات المضللة والسلع الفاسدة التعويض عن الأضرار الناجمة عن الغش والتدليسالتسوية و 
والت.قيننف واكتسنناب المهننارات  حننق المسننتهلك في الحصننول علننى أفضننل السننلع والخنندمات , -

وإدراكنه لمسنؤولياته كمسنتهلك لنه حقنوق  والتأهيل لفهم ومعرفة حقوقه وعدم التردد في المطالبنة بهنا
 .توعليه واجبا

من المخاطر التي تسبب الأمراض الصنحية  وأخباً حقه في العيش بمناخ صحي وبيئة نظيفة  لو -
التي تنفث سمومها في الأجواء مسببة الدمار ولو بعد  , وبذلك لا بد من محاربة التكنولوجيا الخطرة

  .النظر إلى احترام الآخرين وحقوقهم حين بغية تحقيق الكسب المادي دون
 

III- اية المستهلك:حم 
 : محورينسلامة وحماية المستهلك ترتكز بشكل عام على  إن
مسنننئولية الجهننات الحكومينننة المتم.لنننة في الأجهننزة الرقابينننة تتم.نننل في  إن الجهععات الحكوميعععة: -1

 :xالنقا  التالية
عنناتق الجهننات الحكوميننة المسننئولة هننو  التشننريعات: إن مننن أهننم المسننئوليات الننتي تقننع علننى 1-1

لمأموننة أو منخفضنة الجنودة, أو المغشوشنة أو الملوثنة ا  نب السنلعوانين لحماية المستهلك من وضع ق
وسنننلامتها, والطنننرق المختلفنننة  السنننلعالحننند الأدنى المقبنننول لجنننودة  ولا بننند أن تننننص القنننوانين علنننى

وتصنننننيعها وتغليفهننننا ووضنننع البيننننانات علننننى العبننننوات و زينهنننا, وكننننذلك شننننرو  عرضننننها هنننا لإنتاج
الأ ذينة  وينبغي أن تتعرض القوانين أيضناً لمسنألة إضنافة العناصنر الغذائينة الدقيقنة لنبعض ها.وتوزيع

عبنوات بطريقنة واضنحة وسنهلة الوينبغي أن تراعى المعايب مراعاة ممة. وينبغي وضع البينانات علنى 
 .البيانات وايلاء الاهتمام للمواءمة بين مختلف الشرو  التي تحكم طريقة وضع هذه الفهم
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والقنننرارات الوزارينننة )تشنننريعات أولينننة(. الاشنننتراطات  : الأوامنننر المحلينننةفيوتتم.نننل هنننذه التشنننريعات 
السننلع لا سننيما تلننك التشننريعات المراحننل المختلننف لتننداول  الصننحية المواصننفات القياسينننة تغطنني

 : وهي كما يلي الغذائية منها
 .مرحلة المواد الأولية –
 .مرحلة التحضب والإعداد –
 . ة التصنيعمرحل –
وجود هذه القوانين بالفعل استعراضها بانتظام  مرحلة التوزيع والتخزين والعرض. وينبغي في حالة –

 . وتحدي.ها لتحقيق حماية أفضل للمستهلكين
الأ ذينة دوراً أساسنياً ومهمناً في حماينة  التفتنيش ومراقبنة الأ ذينة: يلعنب التفتنيش ومراقبنة - 1-2

والتحليل. فعلى الجهات الحكومية المتم.لة في أجهزة  اسدة ووارسة الغشالمستهلك من الأ ذية الف
التفتيش والمراقبة على الأ ذية بمفهومه الواسع و لك لضمان فعالية  الرقابة العمل جاهدة في تطبيق

 : شمل المراحل التاليةت الرقابة والتي
 .الخارجالداخلة من  السلعمرحلة التحكم في  –
 .لى المواد الأوليةمرحلة التفتيش ع –
 .السلعمرحلة التفتيش في أماكن تصنيع وتحضب وبيع  –
 مرحلة التخزين والتوزيع والعرض )الأسواق(. –
المسنتهلك لكونهنا  الفحص والاختبار: تلعب المختبّات دوراً مهماً في حلقة سلامة وحماية– 1-3

سلامتها ومطابقتها للمواصفات وهي  الجهة العلمية الفنية التي تقوم باختبار العينات وتحديد مدى
 .خاصة أي مادة  ذائية بذلك تحمي المستهلك وتمنحه الشعور بالأمن من تناول

لحماينة المسنتهلك الصنادرة عنن الجمعينة  التوعية والإرشاد: لعنل منن أهنم المبنادئ التوجيهينة -1-4
نهم منننن التصنننرف  وإعنننلام المسنننتهلكين بهننندف تمكيننن العامنننة لامنننم المتحننندة , مبننندأ ضنننرورة توعينننة

, ومنندركين لحقننوقهم عقلانينناالسننلع والخنندمات اختينناراً  قننادرين علننى اختيننار واعننينكمسننتهلكين 
عتمنع مسنتنب وواع ووارسنات مأموننة في جمينع المراحنل النتي تشنمل  ومسنؤولياتهم. ومنن أجنل إعناد

 اج إلى الك.نب مننوالتحضننب والإعنداد في المننزل. إن عمليننة التوعينة والإرشناد تحتنن الشنراء والحفنظ
للوصنول إلى  الجهد والم.ابرة وتتطلب تظافر الجهود بين الجهنات والهيئنات الحكومينة المختلفنة و لنك

 . شرائح المجتمع المختلفة
بمنا فيهنا منتجني الأ ذينة ومصننعيها  ن تقنيم علاقنات عمنل فعالنة منع الصنناعات الغذائينةأ -1-5

سننلامتها تكفنننل الامت.ننال لاشنننتراطات القنننوانين و  وموزعيهننا, للتأكننند مننن أن نظنننم جننودة الأ ذينننة
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إنتاج الأ ذية وتصنيعها وتوزيعها على عاتق قطاعات الزراعة  واللوائح وتقع المسؤولية الأساسية عن
وبيعها بالتجزئة, ومن   ينبغي للصناعة الغذائية أن توفر أطعمنة مأموننة  وتصنيع المنتجات الزراعية

 . ية صحة المستهلكينومغذية وشهية من أجل حما وسليمة
اللازمنة لتصنميم نظنم مراقبنة جنودة الأ ذينة  التندريب: أن تعمنل علنى تنمينة المنوارد البشنرية -1-6

ضننروريين في هننذا الصنندد للمننزارعين في عننال مناولننة  وتنفيننذها ورصنندها ويعتننبّ التعلننيم والتنندريب
 .عال الأ ذية الكيماويات الزراعية وللعاملين في

لمعرفنة أسنباب فسناد الأ ذينة وإجنراء  راسات: القينام بإجنراء البحنوث اللازمنةالبحوث والد -1-7
المشناكل النتي تنبّز في  لنك المجنال, بالإضنافة إلى  الاسنتطلاعات والدراسنات للسنلع و لنك لمعالجنة

البحننوث العلميننة داخلينناً وخارجينناً للتعننرف علننى آخننر مننا ا  التنسننيق مننع الجهننات المعنيننة ومتابعننة
 .الغذاء وحماية المستهلك  عال سلامةالتوصل إليه في

 دور المستهلك في حماية نفسه: -2
 : في المسؤوليات التالية يتم.ل دور المستهلك

السنلع والمنواد الغذائينة ومصندرها وتركيبهنا  الوعي والتوعينة وهني مسنؤولية كبنبة لمعرفنة أننواع -2-1
لمقررة و لك يشمل قراءة كافة البيانات المرئية والمسموعة وا وجودتها و لك من خلال جميع الوسائل

الغذائيننة والإطننلاع علننى المطبوعننات المواضننيع الخاصننة بسننلامة المننواد الغذائيننة  الموجننودة علننى المننواد
 . يتناسب مع مستوى الفرد و لك بما

تننداول الأ ذيننة في المنننزل بمننا يشننمل   إتبنناع الأسنناليب والممارسننات الصننحية السننليمة أثننناء -2-2
 .المناسبة لحفظها تلك الأ ذية وتحضبها ودرجات الحرارة كيفية شراء

الغذائية وفي حالات التسمم الغذائي  التبليع عن أي حالة  ش أو تضليل أو فساد للمواد -2-3
 للجهات المختصة. 

الغذاء والمستهلك: نظراً للتطور التكنولوجي والعلمي ور بنة  أهم المخاطر التي تهدد سلامة -2-4
الغذاء والر بة في إطالة مدة فترة حفنظ هنذه الأ ذينة كنل  لنك أدى إلى  تنويع مصادرالإنسان في 

 وطرق المعالجة المختلفة للمواد الغذائية قبل ةالمضافالمواد جديدة للتصنيع واستخدام  استخدام طرق
ئينة مخناطر تهندد سنلامة المنواد الغذا وأثنناء التصننيع. إلا أن سنوء اسنتخدام هنذه المنواد قند ينؤدي إلى

 اسنتخدام الأدوينة والعقناقب الطبينة والهرمنونات , المبيندات اسنتخدام, كوتؤثر على صحة المستهلك
 .استخدام المواد المضافة,  تربية الحيوانات والدواجنفي
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I  ٍV-  حماية المستهلك جمعياتدور:  
-نتاج إن ال.ورة التكنولوجية الحالية أدخلت العديد من المتغبات الهامة ومنها زيادة الإ

استخدام تكنولوجيا المعلوماتية لتعريف المستهلك بالمنتجات من خلال  -تطوير أساليب الإدارة
الإعلانات التي تلعب دورا خطبا, بالإضافة إلى تطوير وخلق منتجات جديدة وتغيب طرق 

عل الإنتاج لخفض التكلفة واستخدام العامل الآلي وتطبيقات التكنولوجيا الحدي.ة. وهذا ما ع
 جمعية حماية المستهلك جزءا هاما من حياة أي مواطن في العالم.

  :xiوالاختصاصات التالية بالمهام الجمعياتتضطلع مهام جمعيات حماية المستهلك:  -1
يخنتص بصنحة وسنلامة المنواد الغذائينة  أ ن السعي من أجل رفع مستوى الوعي لدى المسنتهلك فيمنا

للاسنتهلاك الآدمنني بالإضننافة إلى توعيتننه إلى  وصننلاحيتها وإرشناده إلى سننبل التأكنند منن سننلامتها
ويراعى في  لنك إتبناع الطنرق النتي تتناسنب منع مسنتوى  أساليب الغش والتحايل أينما أمكن  لك

 والتي تشمل : الوعي لكل فئة وشريحة من المجتمع
 ن إصدار نشرات التوعية وإقامة المحاضرات والندوات.

 . للوصول لهذا الغرض المسموعة والمقروءةالمرئية و  ن استخدام الوسائل
برامج التوعية م.ل وزارة التربية والتعليم ووزارة  ن التنسيق مع الجهات الحكومية والخاصة للمساهمة في

 . الصحة
الشؤون الصحية في البلدية والتي تشمل تفتيش  ب ن المشاركة في الرقابة الصحية بالتنسيق مع دوائر

المراحننل مننن المصنندر حننتى وصننولها للمسننتهلك بمننا يشننمل الإعننداد  يننة في جميننعومراقبننة المننواد الغذائ
الصنحية الخاصنة  بالشنرو والنقنل والتخنزين و لنك للتأكند منن الالتنزام  والتحضنب والتصننيع والبينع

 . وصلاحية المواد الغذائية للاستهلاك الآدمي بكل نشا 
أو بطريقننة  أو برينند إلكننتروني  أخضننر المسننتهلكين و لننك عننن طريننق خننطى ج ن اسننتقبال شننكاو 

إلى  عنال سنلامة الغنذاء والغنش التجناري بالإضنافةفي طرينق الجهناز الإداري المخنتص  مباشنرة عنن
الإجننراءات  الخنندمات الننتي  ننص النظافننة العامننة ومكافحننة الحشننرات والقننوارض ومننن   يننتم ا ننا 

 .المناسبة لحل المشكلة بالتنسيق مع الجهات  ات العلاقة
عننال السننلع الاسننتهلاكية و لننك  يننام بالدراسننات والبحننوث عننن طريننق الاسننتطلاعات فيد ن الق

 .التي تبّز في تلك المجالات لإعداد البّامج والتوصيات اللازمة لمعالجة المشاكل
 بهندف حماينة المسنتهلك و لنك بعند التأكند   الإجنراءات اللازمنة لنردع الممارسنات الخاطئنةا اهن ن 

 ونتائج الفحص والتي تشمل: بالأدلة والإثبامت 
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 . رادعة ن فرض  رامات مالية
 المنشأة ووقف النشا  لفترات تتراوح حسب حجم المخالفة.  ن إ لاق

 المخالفة.  ن السجن في حال تكرر
 .الغذائية التي تقوم ببيع مواد ملفة أو  ب صالحة ن التشهب في الصحف المحلية لمحلات بيع المواد

تحمني المسنتهلك والبيئنة والمجتمنع في الحنالات  والمطالبنة بإكمنال التشنريعات النتيو ن رفنع التوصنيات 
والمننواد الغذائينة السننليمة والصنالحة للاسننتهلاك الآدمنني  النتي تسننتدعي  لنك لضننمان وصنول السننلع

 .للمستهلك
بحماينة المسنتهلك داخنل السنلطنة وخارجهنا فيمنا  ز ن توثينق العلاقنات والتنسنيق منع الجهنات المعنينة

البّامج والدراسات والتعرف على آخر ما توصلت إليه تلك  يختص بالتشريعات والمواصفات ووضع
 . المستهلك والبيئة الجهات في عال سلامة

لا تعننن  القضننناء علنننى الممارسنننات المخلنننة بحقنننوق  الجمعينننات والقنننوانينلكنننن وجنننود هنننذه 
ضنننافة إلى توعينننة الأفنننراد وجنننود أجهنننزة حكومينننة قوينننة تراقنننب التنفينننذ, بالإبنننل عنننب المسنننتهلك 

 بحقوقهم كمستهلكين. 
لعديد منن الجهنات, م.نل هيئنة المواصنفات والمقناييس ترجع لن مسئولية حماية المستهلك إ

الننننتي تراقننننب المننننواد الداخلننننة للننننبلاد وتحلننننل السننننلع خاصننننة الغذائيننننة منهننننا, للحكننننم علننننى منننندى 
ننننع دخنننول المنتجنننات المخالفنننة صنننلاحيتها وأيضنننا هنننناك هيئنننة الجمنننارك والبلدينننة النننتي عنننب أن تم

الجمعيننننات  للتعريننننف بننننبّامج هامننننا للمقنننناييس والمواصننننفات, كمننننا أن لل اعننننة والتليفزيننننون دورا
 .الاستهلاكية

يضنناف إلى  لننك ضننرورة إنشنناء هيئننة مسننتقلة تقننوم بالتنسننيق مننا بننين الجهننات الحكوميننة 
بننه مننرارا, وأخننبا يننتم للحفناظ علننى حقننوق المسننتهلك وتوعيتننه ومتابعننة شننكواه, وهننو مننا نطالننب 

الآن مناقشننة قننانون لحمايننة المسننتهلك, يننتم بموجبننه إنشنناء هيئننة لحمايننة المسننتهلك, هننذا القننانون 
النننذي ينننتم الحنننديث عننننه مننننذ منننا يقنننرب منننن العنننام, في انتظنننار أن ينننرى الننننور قريبنننا وفقنننا لنننرئيس 

 الجمعية.
خننذا بعننين الاعتبننار يننوفر تركيننزا أفضننل علننى حقننوق المسننتهلكين, آإ ن لا بنند مننن قننانون 

المبنننادئ العامننننة لحقنننوق المسننننتهلك النننتي أقرتهننننا الجمعينننة العالميننننة لحقنننوق المسننننتهلكين, م.نننل حننننق 
إعداد نظام و المستهلك في إشباع ر باته والاختيار, وحق تعويض الأضرار, والاستماع إلى رأيه. 

 لاسترجاع السلع المعيبة, ليكون من ضمن اللائحة التنفيذية للقانون.
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 أسباب ضعف جمعيات حماية المستهلك: -2
علنى حنل مشناكلهم, فضنلا عنن  اتضعف الوعي من قبل المسنتهلكين بقندرة الجمعين -

 .ف ال.قافات والسلوكيات الاستهلاكيةاختلا
وجننننود تراخنننني في حننننل قضننننايا الغننننش التجنننناري, وكننننذلك عنننندم تعنننناون بائعنننني السننننلع  -

 .اتومقدمي الخدمات مع الجمعي
للرقابننة علننى المنتجننات والسننلع مننن قبننل مؤسسننات الدولننة, وبالتننالي آليننة فعالننة   ينناب -
 .الدولة لا بكنها القيام بهذا الدور بدلا من مؤسسات اتف ن الجمعي
التركيز على مفهوم حماية المستهلك في كل ما يتعلق بالسنلع والخندمات والغنش؛ وهنو  -

لبيئنننة, والحماينننة الصنننحية, اينننة كحما  اتمنننا ضنننيق الحماينننة الواسنننعة النننتي عنننب أن تتبناهنننا الجمعيننن
 و سيل الأموال, والحماية الفكرية.

؛ اتوجننود نظننرة قاصننرة مننن بعننض العنناملين في القطنناع الحكننومي في فهننم دور الجمعينن -
وهو ما يبعدها في الك.ب من الأحيان عن المشاركة في صيا ة القرارات التي تهنم المستهلك والنتي 

 تعتبّ من أهدافها الأساسية.
د آليننات واضننحة لحمايننة المسننتهلك, تحنندد العلاقننة بننين التنناجر والمسننتهلك و جننو عععدم -
 والسلعة.

حمايننننننة المسننننننتهلك مننننننا يننننننزال محنننننندودا, ومقتصننننننرا علننننننى النننننننواحي الت.قيفيننننننة  اتن دور جمعيننننننإ -
للمسننتهلكين, حيننث لا يوجنند تشننريع يتننيح لهننا دورا أوسننع مننن  لننك, فهنني لا تسننتطيع مقاضنناة 

 المخالفين.
 

 خاتمة:
ا لمننننا جنننناء في هننننذه المداخلننننة نكننننون قنننند وضننننعنا أينننندينا علننننى واحنننندة مننننن أخطننننر ختامنننن

المشكلات التي يعاني منها المستهلك في البلدان النامية والذي لم يصل على العموم إلى المستوى 
 المطلوب من الوعي ومن التعليم الذي يسمح له:

 بحماية نفسه وبالوقاية الكافية أثناء استهلاكه لمختلف السلع -
 لقيام برد فعل  كي وواع عندما يتعرض لغش أو تدليس يترتب عليه ضرر ماا -
 نشر ثقافة استهلاكية واعية في المجتمع -
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لننذلك عنند الك.ننب أن حننل هننذه المشننكلات يكمننن في إعنناد تشننريع يضننع آليننة واضننحة 
لكيفيننة سننب شننكوى المسننتهلكين واختصننار الإجننراءات, وكننذلك يحنندد دور الجمعيننات ويعطيهننا 

مننن الصننلاحيات القضننائية في ملاحقنة المخننالفين, بالإضننافة إلى زيادة الإمكانيننات الماديننة  مزيندا
 المحددة للجمعيات الأهلية.

 إن ثمننة حماينننة منقوصننة لا بننند أن تسننتكمل عنننبّ  هننور قنننانون وهيئننة تحمننني المسنننتهلك,  
, فنلا يعنرف فم.لا لو تحدثنا عن الشكوى المقدمة من قبل المستهلك, فلا توجند آلينة واضنحة لهنا

المسننتهلك إلى مننن يشننتكي وكيننف ومننا هنني الإجننراءات الواجننب ا ا هننا, ولا المنندة الننتي يننتم فيهننا 
النظننر في شننكواه, هننل هنني يننوم أم أسننبوع أم شننهر؟ يضنناف إلى  لننك أن المواصننفات والمقنناييس 

 .لمجال لمزيد من الغنش والتندليس علنى المسنتهلكيناللسلع  ب معروفة للمستهلك, وهو ما يوسع 
فضننلا عنننن تعمينننق النننوعي ب.قافننة الحماينننة الذاتينننة للمسنننتهلك؛ لأنهننا خنننط الننندفاع الأول قبنننل كنننل 

 التشريعات المطلوبة.
إن أنجح الاستراتيجيات لبقاء المؤسسات في السوق والمنافسة هو إ ن اكتساب الزبائن 

ت الننزبائن والحفنناظ علننيهم مننن خننلال تبنن  اسننتراتيجية الجننودة والتعننرف علننى احتياجننات ومتطلبننا
 والعمل على إشباعها ورفع كفاءة الأداء والتحسين المستمر في جودة المنتجات والخدمات.
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