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  :تمهيــد

, أثرت ولازالت تؤثر في المفاھیم والممارسات التسییریة للمؤسسات ,سریعةیعرف المحیط تغیرات 

المنافسة  من ,pro- activitéمن التأقلم إلى ضرورة السبق  ,الدولیةفمن العمل في حدود سوق محلیة إلى 

  .التنافسیةإلى 

مقاربة سلسلة  :مختلفةفعبر عنھ من منطلقات  ,مدلولھالباحثون في تحدید  فالمصطلح الأخیر اختل ذاھ

تنافسیة , تنافسیة الدولة :مستویاتوتم تناولھ أیضا على  ,)الموارد(ومقاربة المھارات  ,Porterالقیمة لـ 

لكن قبل الحدیث , وتنافسیة المؤسسة والتي تتجسد في اكتسابھا لمیزة تمیزھا عن باقي منافسیھا ,القطاع

تعریفین نورد الذلك لأجل . للمؤسسة لابد من توضیح لمفھوم تنافسیة المؤسسةعن المیزة التنافسیة 

  :التالیین

بشكل أكثر  ,خدماتالقدرة على تزوید المستھلك بمنتجات و"  :بأنھاحیث تعرف تنافسیة المؤسسة 

تعریف ال ذالكن ھ ,التنافسما یمكن استنتاجھ أن العمیل یمثل محور . )1("  كفاءة وفعالیة من المنافسین

  .التفوقیبرز معنى مھم جدا وھو أن تحقیق التنافسیة یعني تحقیق 

  : فتنافسیة المؤسسة ھي  Mc FERIDGE.G.D بالنسبة لـ  

ما , )2("  سوق حرة إطارفي  ,مردودیةذو قدرتھا في المدى الطویل على استغلال مواردھا بشكل " 

ذي تسعى وال ,)la survie( الاستمراریة دف ذلك خدمة لھیلاحظ أنھ تم ربط المفھوم بالمدى الطویل و

  :علىأما الشق الثاني من التعریف فیؤكد  ,المؤسساتلتحقیقھ كل 

 تعد قادرة على إنشاء ثروة أو إضافة  فالمؤسسة لم ,فیھذي تعمل ضرورة المعرفة الجیدة للمحیط ال

  .معرفةقیمة بدون 

  ضرورة اكتساب صفة اللیونةflexibilité, كافيو إمكانیات شرط لازم لكن غیر  فامتلاك موارد.    

  :التنافسیةمن التعاریف السابقة یمكن استخلاص ما یمیز مفھوم 

                                     .التنافسإن العمیل ھو محور  -

                           .السوقالتنافسیة مرتبطة بظروف  -

  .المنافسةكان ممكنا في إطار ذي التنافسیة تحمل معنى التفوق لا التعایش وال -

الكفاءة لكن لابد من أسلوب تنظیمي یضمن  ,للمعلومةمصدر  يأ, للتنافسالعمیل مرجعیة  -

  .المعلومةذه الفعالیة في استغلال ھو
                                                

  ,"تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة و تحولات المحیط" مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي .  "مفھوم التنافسیة "  ,فارس مسدور . أ, كمال رزیق .د 1
  . 105.بسكرة  ، ص,   2002أكتوبر  30/ 29, قسم علوم التسییر , كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة , جامعة محمد خیضر 

2 Akki Alouani Aoumeur , " Le systeme d'information comptable et la compétitivité de l'entreprise : le lien 
entre deux concepts " . séminaire international sur " La compétitivité des entreprises économiques et mutations 
de l'environnement " ,  Université Mohamed Khider , Faculté de Droit et de Sciences Economiques , 
Département de Gestion , 29/30 Octobre 2002 , Biskra , p.229.    
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 .ساكناالتنافسیة مفھوم دینامیكي ولیس  -

  نافسیة ؟ما المقصود بالمیزة الت الآن یمكننا التساؤل ،بعد العرض الوجیز لمفھوم التنافسیة

  ماهية الميزة التنافسية: ولالمبحث الأ
سیطرت ولازالت تسیطر على النشاط مختلفة  منطلقات فكریةمسألة وجود ح إنّ ما سبق تقدیمھ وضّ 

الاتجاھات الفكریة ظھرت  هالتنافسي للمنظمات بمختلف أشكالھا وللمؤسسات بصفة خاصة، وفي إطار ھذ

   . فسیةمحاولات لتحدید مفھوم المیزة التنا

  مفهوم الميزة التنافسية  :  المطلب الأول
وقد تم , تتجسد تنافسیة المؤسسة في اكتسابھا لمیزة تعكس تفوقھا في مجال ما عن باقي المنافسین

ذا رغم التساؤل الدائم عما یحملھ ھذلك حیث قلت الكتابات في , تناول مفھوم المیزة التنافسیة بشكل محتشم

  :ونورد فیما یلي بعض التعاریف, فیھالصور التي یمكن أن یتجسد وعن ا ,معنىالمفھوم من 

مجموعة من المھارات والتكنولوجیات والموارد والقدرات التي " علي السلمي بـ . حیث یحدده د

  :تستطیع الإدارة تنسیقھا واستثمارھا لتحقیق أمرین أساسیین

   .إنتاج قیم ومنافع للعملاء أعلى مما یحققھ المنافسون -    

  )1( ."تأكید حالة من التمیز والاختلاف فیما بین المؤسسة ومنافسیھا  -    

قدرة المؤسسة على صیاغة وتطبیق الاستراتیجیات التي تجعلھا في مركز أفضل : " وتعرف أیضا بـ

  )2( ".بالنسبة للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط 

ة مضافة للعملاء بشكل یزید أو یختلف عما ما تختص بھ مؤسسة دون غیرھا، ویعطي قیم: " وھي

  )3( ".یقدمھ المنافسون 

أي شيء یمیز المؤسسة أو منتجاتھا بشكل إیجابي عن : " المیزة التنافسیة بأنّّ◌ھا Faheyویعرّف 

                  )4(". منافسیھا في أنظار زبنائھا أو المستخدمین النھائیین لمنتجاتھا 

وعمل , لي السلمي عرف المیزة التنافسیة من خلال المصادر الممكنة لھاع.ما یمكن ملاحظتھ أن د

أیضا من المعلوم أن اكتساب الموارد لازم  .ذاتھعلى ربطھا بالنتائج دون التطرق لمدلول المفھوم في حد 

وعلیھ یمكن أن تكمن المیزة في الطریقة التي تخصص وتنسق بھا المؤسسة مواردھا , وغیر كافي

المیزة التنافسیة ھي المركز الفرید الذي تطوره المؤسسة من : " ما یبینھ التعریف التاليك, ومھاراتھا

                                                
مداخلة مقدمة في . "الاستراتیجیات الحدیثة للتغییر كمدخل لتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسات الجزائریة" رجم نصیب، . دآمال عیاري، . أ 1

  .   13.، ص2002،  بسكرة ،"تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة و تحولات المحیط " الملتقى الدولي 
  . 13.، ص2004-2003الدار الجامعیة، مصر،  .یزة التنافسیةالموارد البشریة مدخل لتحقیق الممصطفى محمود أبو بكر، . د 2
  .         56.، ص2001للطباعة و النشر و التوزیع، القاھرة،  ءدار قبا. و العشریناستراتیجیات التسویق في القرن الحادي أمین عبد العزیز حسن، . د 3
الأداء المتمیز " مداخلة مقدمة في المؤتمر العلمي الدولي حول. "متمیز إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي" صلاح عباس ھادي، . د 4

 .  163.، ص2005مارس  9-8، كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة، قسم علوم التسییر، جامعة ورقلة، "للمنظمات و الحكومات
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وبالتالي فإن المفھوم أوسع  )1(". خلال الاستخدام الكفء والفعال لمواردھا ومھاراتھا مقارنة بالمنافسین 

یفین الثالث والرابع وھذا ما یبینھ التعریف الثاني رغم أنھ یتصف بالعموم، أما التعر ذا الطرحمن ھ

أو التفوق للمؤسسة ویعطي قیمة مضافة / فیشیران إلى كون المیزة التنافسیة ھو ما یضمن التمیز و

للعملاء، وھذا یعني أن امتلاك المؤسسة لموارد معینة لا یعد میزة تنافسیة ما لم تترجم تلك الموارد إلى 

  . مخرجات ذات قیمة علیا یفضّلھا العمیل

ق من تعاریف أخذ طابع العموم واتصف بمحاولة الإحاطة بالمفھوم دون توفر الدّقة، وعلیھ ما سب

  :    ىخرمحاولة أوفیما یلي 

أو قیمة أساسیة تتمتع بھا المؤسسة وتؤثر على سلوك العملاء في , المیزة التنافسیة عبارة عن قوة دافعة" 

   )2(". إطار تعاملھم معھا 

حیث كان أدق في تحدید المفھوم بالتعبیر , عن المحاولات السابقة یستدرك ما أعیبالتعریف  ذاھإن 

 ،ذه القیمة دون حصرھا في جوانب معینةمع ترك المجال مفتوح أمام مصدر ھ, "قیمة " عنھ بمصطلح 

  :شرطین التالیینمع ضرورة تحقق ال

 للمؤسسةذه القیمة التفوق أن تضمن ھ.  

  لمؤسسةاأن تؤثر على سلوك العملاء إیجابیا اتجاه.  

في  رھبأن تفوق مؤسسة ما یظ"  :Rizopoulosرأي حیث یدعمھ  ,جدّاذا الطرح مقبول یظھر أن ھ

   )3(. مستوى القیمة التي ھي مؤھلة لإنشائھا لحساب عملائھا

  یمكنـنا التســاؤل الآن عن مصـدر ھذا التفـوق؟
  
  
  
  
  
  
  

  مصادر الميزة التنافسية  : المطلب الثاني
مصادر ممكنة للمیزة التنافسیة موضحة في الجدول  خمس Weel Wrighو  Hayesیحدد كل من 

  : التالي

  مصادر المیزة التنافسیة 03 :الجدول رقم
                                                

  .   163.المرجع الأخیر، ص  1
   . 105.مرجع سابق، ص, فارس مسدور. أ, كمال رزیق .د 2

3 Saïd Boumendjel, " Contribution à la réflexion critique portant sur le management stratégique intégré des 
entreprises face à un environnement mondial : " l'expression de mangement risques et qualité et le recours à 
une nouvelle théorie de l'économie ". Séminaire international sur " La compétitivité des entreprises 
économiques et mutations de l'environnement ", Biskra, 2002, p.268.      
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  الإیضـــــــــــاح  مصــــــدر المیزة التنافسیة

یمكن للمؤسسة البیع بسعر أقل من معدل سعر   لفةـالتك

  . الصناعة و بالتالي تتفوق على المنافسین

وتتمثل في المواصفات والأداء الجید والوظیفة التي   یةـوعـالن

  .یقدمھا المنتوج

  . ي إتاحة المنتوج للمشتري عند الطلبفوتتمثل   ادیةـالإعتم

 .التكیف للتقلب في الطلب والقدرة على الاستجابة لھ  رونةـالم

  .تقدیم منتجات جدیدة  اریةـالابتك

  .14.رجع سابق، صم رجم نصیب،. آمال عیاري،  د. أ: المصدر

فیؤكد على ضرورة البحث عن مصادر المیزة التنافسیة في العملیة التسییریة في حد  Elie Cohenأما 

   )1(:وعلیھ فھو یصنفھا كما یلي, التي تمیز محیط المؤسسة وفي بعض الخصائص, ذاتھا

  المصادر الداخلیة: أولا

  :وتتمثل في ثلاث نقاط أساسیة 

 والتي تسمح للمؤسسة بالبقاء بأحسن وضعیة , المتعلقة بعرض المنتجات الخیارات الاستراتیجیة

  ... .  التموقع الملائم, التسییر الجید لتجدید المنتجات ولتوازن التشكیلة: ممكنة مثل

 وفي معیار الجودة الملائم لتموقع  ,التكالیفذي یضمن التحكم في ال, التحكم في العملیات التشغیلیة

  .المؤسسة

 ك أنھ یعكس قدرتھا على اكتساب ذاحیث یؤثر على تنافسیة المؤسسة  ،لعام للمؤسسةالتنظیم ا

یقظتھا فیما یخص أحوال السوق، وقدرتھا على الرد بلیونة وبسرعة لمواكبة , حجم من الطلب

 .وأحیانا سبق التطورات

  

  

  :المصادر الخارجیة: ثانیا

ولكن تنافسیة , یوفره من فرص وتھدیدات وما, وھي تتمثل في محیط المؤسسة بكل ما یضمھ من أجزاء

عقود تموین , اتفاقیات شراكة: المؤسسة تتأثر بشكل مباشر ودائم بشبكة العلاقات التي تنتمي إلیھا

  .    مما یقوي ویدعم وضعیتھا التنافسیة, ...علاقة مع مجموعة مؤسسات, حصریة

 سلسلة القیمة كمصدر للمیزة التنافسیة:  

                                                
1 Elie Cohen, Dictionnaire de gestion. Casbah éditions, Alger, Algérie, 1998, pp. 66-67.  
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  :ناحیتینرة في العدید من الكتابات في مجال الاستراتیجیة وذلك من ذه الفكتمت معالجة ھ

  :والتي ارتكزت على ثلاث محاور أساسیة ،من ناحیة تسییریة: أولا

عن مصادر لمیزة تنافسیة یمكن , البحث في كل وظیفة أو نشاط جزئي من مكونات سلسلة القیمة -

 مثلیة العامة في حین أن مھاراتھا ومواردھا لھایؤدي إلى البحث عن الأسذا لكن ھ. للمؤسسة اكتسابھا

وعلیھ یجب تحدید . إضافة إلى أن الأنشطة لیس لھا نفس الوزن ولا نفس القیمة بالنسبة للعمیل, )1(حدود 

  .الأنشطة التي یمكن أن تقدم قیمة للعمیل وتقوي تنافسیة المؤسسة في المدى الطویل

  : التنسیق ما بین الوظائف -

والتي تمثل , ر بنقاط التقاطع أو الاشتراك ما بین وظیفتین أو نشاطین من سلسلة القیمةویتعلق الأم

وبالتالي فإن بناء میزة على أساس , بؤر صراع لتباین الأھداف فیما بینھا رغم أنھا تخدم نفس الھدف العام

تبعة من طرف الروابط ما بین الوظائف یستدعي إعادة التفكیر في التنظیم والأنظمة التسییریة الم

  )2(. المؤسسة

  :التنسیق الخارجي -

المؤسسة كسلسلة قیمة، ھي جزء من سلسلة أكبر تضم من الخلف سلاسل القیمة للموردین، ومن إن 

كما    Système de valeursنظام القیم بـبالأمام سلاسل القیمة للموزعین والعملاء فتشكل ما یسمیھ بورتر 

لعمل على تنسیق عملھا مع السلاسل السابقة یمكن أن یكون أساسا فا, )06(ھو موضح في الشكل رقم 

ذلك وكمثال عن . )3(لبناء ودعم تنافسیتھا، مما یتطلب منھا فھم وتسییر الروابط بین أجزاء ھذا النظام 

المؤسسات  ذا الأمر یصعب تطبیقھ فيالمطبق في المؤسسات الیابانیة، لكن ھ )JAT (اللحظي  نظامال

لأنھ یتطلب إمكانیات ضخمة وقوة ضاغطة تستطیع المؤسسة , المتوسطة والصغیرة منھا العادیة خاصة

  .Leadersذا یتوفر وفقط في المؤسسات القائدة وھ, ممارستھا على المتعاملین معھا من موردین وموزعین

  نظام سلاسل القیمة 01:الشكل رقم

  

  

  

  .Jouy-en-Josas, Op.Cit, p.50:    المصدر

                                                
1 Jouy-en-Josas, , stratégor , politique générale de l'entreprise: sructure, décision , identité .Edition Dunod , 
Paris , 1997, p.48. 
2 Ibid, p.50. 
3Eric Cauvin, (l'approche fondée sur la gestion par les activités), Jean – Luc Arrègle et al , les nouvelles 
approches de la gestion des organisations . Editions Economica ,Paris,  2000, p.137. 

  العملاء  الموزعین  المؤسسة  الموردین
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من ناحیة یشترط أن تكون  ,مصدرا لتمییز عرض المؤسسة عن عروض المنافسین كونھا: ثانیا

المرجعیة في ذلك حاجات وانتظارات العملاء والقیمة التي یمكن أن یدركھا ھؤلاء عند تفاعلھم مع ما 

   )1( :فالحصول على میزة تنافسیة من خلال التفاعل مع العمیل یتطلب. تقدمھ المؤسسة

  .یرغب في أن یكون علیھ نشاط المؤسسة، والذي یدفعھ للتعامل معھا تحدید الشكل الذي -

  .جعل القیادة ملتزمة بأسلوب خاص ومتمیز للتفاعل مع العملاء -

  .     العمل على استحداث واستمراریة أسلوب للتفاعل مع العمیل یتمیز بقیمة عالیة -

التزام كل الوظائف بما فیھا وظیفة یتطلب ذلك أن البحث عن میزة تنافسیة وما یمكن استنتاجھ من 

على افتراض أن المؤسسة حصلت على میزة  .*سوق كفلسفة تسییریة - التسویق مما یؤكد أھمیة التوجھ 

تنافسیة أھلتھا للتفوق على منافسیھا، إلى أي مدى یمكنھا الحفاظ على ھذا التفوق، وكیف یكون ذلك ؟ ھذا 

  .ليما سنحاول الإجابة عنھ في المطلب الموا

  الاستمرارية النسبية للميزة التنافسية  : المطلب الثالث
تسعى المؤسسة لتمییز عرضھا عن عروض باقي منافسیھا بھدف الحصول على حصة سوقیة أعلى 

كان لزاما علیھا المحافظة على ما حققتھ ذلك ل, بالحفاظ على عملائھا الحالیین ومحاولة اكتساب آخرین

  : التالیةوط ذلك باستیفاء الشرمن تمیز و

  .الانفرادیة دون الاكتفاء بعرض سعر منخفضذا التمییز صفة أن یضفي ھ لابدّ  -

  .أیا كان مصدر تمییز المنتوج فیجب أن یمثل قیمة مضافة في تقدیر العمیل -

  .وإما تكلفة أقل, القیمة إما أن تمثل أداء أعلى عند استعمال المنتوجذه ھ -

    سعر  یدفع مقابلھاذي یجعل العمیل على استعداد أن بالشكل ال, میةیجب أن تكون على قدر من الأھ -

  .أعلى

بمعنى یصعب التقلید السریع لھ من طرف , عنصر التمییز یجب أن یكون محمیا من طرف المؤسسة -

  . المنافسین

  .الزیادة في السعر یجب أن تفوق الزیادة في التكلفة الناتجة عن تمییز المنتوج -

فعلى المؤسسة العمل على , معروفذا كان عنصر التمییز صعب الملاحظة أو غیر إ في حالة ما -

            .أي تسھیل إدراكھ من قبل العملاء, إظھاره والتعریف بھ

                                                
عبد الرحمن توفیق، مركز . ترجمة د.  استراتیجیات تحول الشركات العملاقة إلى العالمیة: الإدارة بالعملاء ریتشارد ویتلي، دیان ھیسان،  1

  . 257.، ص1998، )بمیـك ( الخبرات المھنیة للإدارة 
  . اسیتم التطرق لذلك لاحق *
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ذكر ھو اكتساب والحفاظ على مزایا تنافسیة طویلة المدى إن الھدف من تحقیق النقاط السابقة ال

durables ,ي المؤسسات التي تمتلكھا فرصة معتبرة لبناء استراتیجیات والتي من خصائصھا أنھا تعط

  )1(.ولرسم توجھات مصیریة حتى في محیط سریع التقلبات وكثیف التغیرات, رابحة

   )2( :إن دیمومة المیزة التنافسیة تتوقف على ثلاث عناصر

 عوائق التقلید :  

ا تتمیز بھ من طرف تجعل من الصعب محاكاة م, وھي عبارة عن عوامل تتمتع بھا المؤسسة

إلا أن ھذا لا ینفي إمكانیة ذلك لكن العامل الحاسم ھنا ھو الوقت، فكلما طال الوقت الذي . منافسیھا

یستغرقھ المنافسون في تقلید میزة المؤسسة كلما زادت فرصتھا في بناء مركز قوي في السوق وسمعة 

  . طیبة لدى عملائھا والمتعاملین معھا

فإن عوائق     Jouy -en - Josasاكتساب بعض الموارد المتمیزة فحسب  وھناك من یحصرھا في 

  )3(: التقلید تتمثل في نقطتین

 مع قابلیة اكتسابھا من طرف عدد قلیل جدا من , ندرة الموارد التي بنیت على أساسھا المیزة التنافسیة

  . المنافسین

 فس المستوى من الأداء باستخدام موارد أي عدم القدرة على تحقیق ن, عدم قابلیة تلك الموارد للإحلال

  . أخرى

یعكس المقاربة التي ترى بأن امتلاك موارد وقدرات ومھارات معینة یمثل ذا الطرح یظھر بأن ھ 

أساس الحصول والحفاظ على میزة تنافسیة، لكن مسألة قابلیة اكتسابھا لدى بعض المنافسین تلغي معنى 

   .التنافسیة إطار فيالتفوق الذي تسعى لتحقیقھ المؤسسة 

ذا ویكون بھ, فلیس من المستحیل إبداع طریقة مختلفة تماما ینتج عنھا أداء أعلى, بالنسبة للنقطة الثانیة

ذا أساس وھ, الإبداع، فبالتالي لا یوجد ما ھو غیر قابل للإحلال ,التحسین ,التطویرقد ألغى مفاھیم 

  .المؤسسات دیمومة التنافس بین

 دینامیكیة الصناعة:  

ذلك على دورة حیاة المنتوج فإذا كان وتأثیر , ویقصد بھا سرعة التغیرات التي تعرفھا صناعة ما

وتعتبر شركة  .مما یؤثر على استمراریة المیزة التنافسیة, قصرھالك یؤدي إلى ذ معدل التغیر سریعا فإن

IBM فة، تحول السوق عن كمثال كلاسیكي، حیث بظھور المعالجات الدقیقة المتمیزة، والمنخفضة التكل

                                                
، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، قسم التسییر، جامعة  2002/2003، مطبوعة وزعت لطلبة الماجستیر دفعة "تسییر المعارف" عیسى حیرش،  1

         .09. ، ص 2003محمد خیضر بسكرة، جوان
دار المریخ   ،محمد سید احمد عبد المتعال .رفاعي محمد رفاعي د .ترجمة د  .مدخل متكامل: الإدارة الإستراتیجیة ،جاریث جونز, شارلزھل 2
  .222-218.، ص ص2001 ،لنشرل

  
3 Jouy-en-Josas, op.cit, pp.59-60. 
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وانكماش أسواقھا إلى عدم  IBMالأجھزة الكبیرة إلى الحاسبات الشخصیة الصغیرة، وأدى تخلف تقنیات 

  )1(.قدرتھا على التوافق مع ھذا التحول

 درجة لیونة المنافسین:  

على  أي قدرتھم, یقصد بھا قدرة المنافسین على التحرر وبسرعة من الالتزامات الاستراتیجیة السابقةو

والتي كانت تمتلك منشآت صناعیة  IBMوكمثال نبقى دائما مع شركة  .التأقلم السریع مع تغیرات المحیط

مھیأة لإنتاج الحاسبات الكبیرة، فضلا عن منظمات بحثیة وفرق مبیعات متخصصة في ھذا النوع من 

، لذلك ئلجدید الناشـالحاسبات، وبذلك لم تكن مواردھا مھیأة بشكل مناسب لإنتاج الحاسوب الشخصي ا

كانت الصعوبات التي واجھتھا في مستھل التسعینات أمرا حتمیا، فالتزاماتھا الاستراتیجیة السابقة فرضت 

مما أعطى فرصة كبیرة  )2( علیھا البقاء والاستمرار في مجال أعمال آخذ في التدھور والانكماش،

  .   لمنافسیھا لاستغلال میزتھم لفترة أطول

فلا بد من العمل على , ق أن المحافظة على ما حققتھ المؤسسة من تمیز یبقى غیر كافيیظھر مما سب

انطلاقا من فكرة أن المحیط الحالي سریع التغیرات ف. الدائمذلك بالشكل الذي یضمن لھا التفوق تطویر 

یقترح , ومن الصعب إن لم یكن مستحیلا التوقع بتغیراتھ وظروفھ المستقبلیة, وقد یحمل مفاجآت عدیدة

Richard D' aveni  العمل بسلسلة من الخطوات سھلة التقلید بدل الارتكاز على خطط  

  )3(: المخاطرة بأمرین ذلكففي , طویلة المدى والاكتفاء بالمحافظة على المیزة المكتسبة

والتي كان من الأفضل تخصیصھا للتحضیر للخطوات العملیة  ،إساءة استغلال الموارد -

  .المستقبلیة

  .اء فرصة للمنافسین لاستدراك ما فاتھم وتقویة وضعیتھمإعط -

ذات المدى القصیر كما ھو فبالنسبة لھ فإن المیزة التنافسیة طویلة المدى ما ھي إلا سلسلة من المزایا 

  :المواليموضح في الشكل 

  الاستمراریة النسبیة للمیزة التنافسیة 02:الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  
                                                

   .224.،مرجع سابق، صجاریث جونز, شارلزھل1 
 .226.المرجع الأخیر، ص 2

3Richard D'aveni, Hyper compétition. Tra. Michèle Garène, Edition Vuibert, Paris, 1995, p. 10.  

الأرباح 
المحققة 
عـن    
سلسلة 

مـن 
المزایـا  
القابلـة  

  للتقلیـد

 .Richard D'aveni, Op.cit, p.13: المصدر
  

  مرور المؤسسة إلى المیزة الثانیة          

  ھجوم مضاد      

  الانطلاق    الاستغلال              

 الزمـن
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ة تنافسیة، تعمل على التحضیر للمیزة البدیلة قبل التعرض لأي ھجوم من فكلما طورت المؤسسة میز

طرف المنافسین، أو لإختراق أسواق جدیدة لتكون لھا الأسبقیة في ذلك، وھذا ما سیوفر لھا سیطرة تامة 

على قواعد اللعب فیھا، وبناء حواجز تمنع دخول المنافسین لفترة تسمح لھا بجني أكبر قدر ممكن من 

إلى المحافظة  یھدف Richard D' aveniأن  ویتضح من كل ماسبق. اح، وتحقیق مركز تنافسي قويالأرب

اللتان تعتبران صفتان أساسیتان لتحقیق , لدى المؤسسة rapiditéوالسرعة  flexibilitéعلى صفتي اللیونة

     .التنافسیة

نظریتان تجسدان تصورین  من منطلقات مختلفة، نتجت عنھا التنافسیة في الواقع تم تناول مفھوم

   .يوسنتناول كلا الاتجاھین بشيء من التفصیل فیما یل مختلفین لنشوء واستمراریة تنافسیة المؤسسة،
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  نظريات الميزة التنافسية: ثانيالمبحث ال

تبیّن ضرورة أخذ المحیط ل والتي جاءت من إعداد بورتر، في الثمانینات النظریة الأولى ظھرت

كمؤثر قوي وأساسي في الخیارات الاستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة، أما الثانیة فكانت لمجموعة الخارجي 

  . من المؤسسین الذین فضّلوا الانطلاق من داخل المؤسسة لإقامة تحلیل استراتیجي تنافسي

  بورترنظرية  :  الأولمطلب  ال
الأستاذ بجامعة ھارفارد  ،رأول من تطرق إلى مفھوم المیزة التنافسیة ھو الأستاذ میشیل بورت

 فقد وفرت كتبھ ومقالاتھ خطوطا إرشادیة واستراتیجیات لتمكین المؤسسات من اكتساب میزة الأمریكیة،
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القیمة التي تستطیع المؤسسة إنشائھا لعملائھا بشكل یفوق التكالیف " :یليوالتي یعرفھا كما , تنافسیة

  )1(".ذلكالمتحملة لتحقیق 

تلاف طبیعتھا تھدف إلى إنشاء أو إضافة قیمة تحقق بھا أھدافھا المتمثلة في إن كل المؤسسات باخ

وعلیھ یضع بورتر التصور القائل بأن المؤسسة تنتج القیمة بممارسة وأداء أنشطة  الاستمراریة،الربح و

ینتج عنھا ن سلسلة التي ھذه الأنشطة التي یسمیھا بأنشطة القیمة متسلسلة ومترابطة فیما بینھا لتكوّ  معینة،

كما یسمیھ البعض یعتبر مفھوما أساسیا ومركزیا في نظریة    margin الحدّ  أوھذا الھامش  معین،ھامش 

قیمة منتجات وخدمات المؤسسة ، كما یدركھا العملاء ، مطروحا منھا :" بورتر حیث یعرف بـ 

  :فئتینلتحقیق ھذا الھامش یصنف بورتر الأنشطة إلى و )2(." التكالیف

 المنافسون،وھي تختص بإنتاج وتقدیم قیمة أكبر للعملاء مقارنة بما یقدمھ  ):رئیسیة(نشطة أولیة أ -1  

  .البیعأنشطة التصنیع و  :مثل

وتتمثل في الأنشطة التي تساعد في تحقیق وإنجاز أنشطة القیمة الأولیة، وتتمثل في  :دعمأنشطة  -2  

  :بورترح سلسلة القیمة لـ و الشكل الموالي یوض. المدخلات والبنیة التحتیة

  
  
  
  
  

  

  القیمة لـ بورتر سلسلة 03 :رقمالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
1 Fleury Hubert , " L'avantage Concurrentiel : comment devancer ses concurrents et maintenir son avance 
Michael Porter " . Résumé de l'édition  traduite de l'Américain par Philippe de Lavergne , www.agl.univ-
mrs.fr/Dossiers/Downloads/ DossierComplet/Avantage%20Concurrentiel.rtf  (06/01/2005).     

 .99.ص ،2000السعودیة،  العربیة المملكة للنشر،دار المریخ  سرور،سرور علي إبراھیم . م.ترجمة د. نظم المعلومات الإداریة ,مكلیودرایموند  2

  

  التسویق
  والبیع

الإمداد 
  الخارجي

الإمداد   الإنتاج
  الداخلي

  الخدمات

  المنشئات القاعدیة للمؤسسة

  تسییر الموارد البشریة
  ویر التكنولوجيالتط

  التمویــــن

  أنشطة رئیسیة

عم
ة د

شط
أن

  

 .Jouy-en-Josas, Op.cit, p.46  :المصدر
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سب بورتر فإن استراتیجیة المؤسسة یجب أن ترتكز على میزة متحصل علیھا أو میزة ممكنة حف

: ویمكن تصنیف ھذه المیزة إلى فئتین  .المنافسینوالتي تسمح بتفوق ملحوظ على  ،Potentiel)مرتقبة(

  .یزة بالتكالیف ، والمیزة بتمییز عرض المؤسسةالم

وذلك بكون تكالیف إنجاز أنشطة سلسلة القیمة منخفضة مقارنة بمثیلتھا لدى  :بالتكالیفالمیزة 

  .المنافسةوعلیھ فإن الاستراتیجیة المتبناة ستھدف إلى عرض أسعار منخفضة عن أسعار  المنافسین،

 التكالیف،ؤسسة عن عروض المنافسة بزیادة محدودة في وذلك بتمییز عرض الم :بالتمییزالمیزة 

الاستراتیجیة المتبناة ستھدف إلى عرض حل " وعلیھ فإن  للعمیل،وتكییف ھذا التمییز مع إنشاء القیمة 

  )1( "أمثل فیما یخص الأداء الذي یطلبھ العمیل 

  أي لا یمكن تشكیل میزة  ع،القطاو یحذر بورتر بأن المیزة التنافسیة یجب أن تربط بعوامل النجاح في 

وكذلك لا یمكن اعتبارھا واحدة لكل القطاعات  ،كمرجعیة segmentدون أخذ القطاع أو الجزء من السوق 

   )2( .السوقوكل الأجزاء من 

  

  

  :الخمسالقوى التنافسیة 
تبار أن على اع القطاعیة،وسع بورتر التفكیر الاستراتیجي من حدود المنافسة المباشرة إلى المنافسة 

وذلك بتحدیده لخمس قوى فاعلة یمكنھا التأثیر على أداء المؤسسة  قطاعات،عدة  من الصناعة تتكون

وذلك على  ،"la rivalité élargie" "الندیة الموسعة " بشكل مباشر أو غیر مباشر، وھو ما یطلق علیھ 

یزاحم على الربح وإنشاء اعتبار أن المنافس لیس الذي یزاحم على النصیب في السوق فحسب بل الذي 

  :یليوتتمثل القوى الخمس فیما  )3( .القیمة

  .التقلیديأي المنافسین بالمعنى  القطاع،التي توجد بین المؤسسات التي تنشط في نفس و :الحالیةالمنافسة 

مجموع المؤسسات التي توجد خارج القطاع لكنھا تستطیع الدخول إلیھ محدثة  :المحتملونالداخلون 

لكن تأثیر ھذه القوة یرتبط بعوائق ، واسعایعطي للمنافسة مفھوما  وھذا ما الأخرى،للمؤسسات  تھدیدا

                                                
1Yan Le Hunchec, "Michael Porter : L'avantage concurrentiel", www.cnam.fr/lipsor/dso/articles/fiche/porter.html 
(06/01/2005).   
2Ibid. 

منشورات جامعة , مجلة العلوم الإنسانیة" . إلى نظریة الاستراتیجیة   Swotمن نموذج  : الفكر الاستراتیجي التسییري " , عبد الملیك مزھودة  3
  . 114.ص, 2003ماي , 04العدد , محمد خیضر بسكرة
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الفعل الذي یمكن انتظاره من طرف  وبردّ ... قیمة الاستثمار المبدئي  الحجم،وفرة  :مثلالدخول للقطاع 

  .القطاعالمنافسین في 

  .الوظیفةأو تقوم بنفس وھي كل المنتجات التي تلبي نفس الحاجة  :الإحلالمنتجات 

حیث یمارس ھؤلاء ضغوطا على المؤسسة للحصول على أسعار أقل  :للزبائنالقدرة التفاوضیة 

  :لھمومن أھم العوامل التي تتحكم في القدرة التفاوضیة  .نوعیةویتفاوضون على الخدمات الأحسن 

كلما زادت قدرتھ  سسة،المؤحیث كلما زادت نسبة مساھمة العمیل في رقم أعمال : حجم التعاملات

  .التفاوضیة

عنصرا أساسیا، فإن العمیل یمارس ضغوطات على المؤسسة  للا یمثذا كان المنتوج إف :أھمیة المنتوج

  .للاستفادة من امتیازات جدیدة، ومنھ تحقیق وفرات في التكالیف المورّدة

المشتریات للاستفادة من  ل منخفض أدى ھذا إلى تخفیضیكلما كان مستوى أرباح العم: مستوى الأرباح

  .أرباحھ امتیازات الأسعار، وبالتالي الرفع من مستوى

المھمة والمتعلقة بالطلب  فكلما كان العمیل یتوفر على كمیة كبیرة من المعلومات :توفر المعلومات

والأسعار الحقیقیة في السوق، وكذا تكالیف الموردین، یستطیع رفع قدرتھ التفاوضیة من خلال الضغط 

           .للحصول على أفضل الامتیازات مقارنة بعروض بقیة المنافسین، الذي یمارسھ على المؤسسة

نظرا لما یمكن أن یفرضھ الموردین خصوصا في الوضعیات الاحتكاریة  :للموردینالقدرة التفاوضیة 

السوق تبقى  فإن مكانة ھذه الأخیرة في المؤسسة،والآجال من شروط على  النوعیة، الأسعار،من حیث 

، فھناك العدید من العوامل التي بالزبائنوعلاقتھا بھم لا تختلف عن علاقتھا  ،مرھونة بقدرات ھؤلاء

  :تتحكم في القدرة التفاوضیة للموردین أھمھا

عناصر الإنتاج،  ویقصد بھذا مدى قدرتھا على احتواء الزیادة في تكالیف :العمیلة ةالمؤسسدرجة مرونة 

القدرة التفاوضیة للموردین تتناقص كلما زادت درجة  ، وبالتالي فإنمنتجاتالأسعار  تأثیر ذلك على و

  .المرونة

كبیرا على منتجات الموردین، حیث أنھ كلما كان المورد  الإحلال ضغطاتشكل منتجات : منتجات الإحلال

  .یتعرض لضغوطات ضعیفة، كلما كانت لدیھ قدرة تفاوضیة أكبر

، یلعب ھذا الجانب دورا ھاما في نتائج العملیات التضییقیة: للمؤسسة العمیلةأھمیة المنتوج بالنسبة 

كبیرة، القدرة التفاوضیة للمورد  تناحیث كلما كان المنتوج أساسیا بالنسبة للمؤسسة العمیلة، كلما ك

   .كلما قلت أھمیة المنتوجوتتناقص ھذه الأخیرة 

  :سبقوالشكل الموالي یوضح ما  

  التنافسیة الخمس قوىال 04:رقمالشكل 

  الداخلون المحتملون  

ین
رد

مـو
ال   

  متنافسي القطاع

  تھدید الداخلین الجدد

یة 
ض

فاو
الت

رة 
لقد

ا
ین

رد
مو

لل
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ھذه الأخیرة یجب الكشف عنھا  بینھم،تمارس القوى الخمس أو الفاعلین في القطاع علاقات قوى فیما 

 بورتر،التي ستبنى على أساسھا المیزة التنافسیة حسب  للقطاع،ورؤیتھا بوضوح لتحدید عوامل النجاح 

  .المستقبلیةبعین الاعتبار الحقائق الآنیة واستراتیجیة تأخذ  لإعدادوكذلك 

من جھة درجة  :الصناعةللقوى الخمس بعدین مؤثرین على الأداء في  Eric Cauvinویضیف 

   Degré de fragmentationومن جھة أخرى درجة تجزئتھا ،)تدھور  نضج، نمو،ظھور، ( تطورھا 

ف الصناعة و وضعیة المؤسسة النسبیة في وحسبھ دائما فإن وص ،)تقسیم أو توزیع الحصص السوقیة (  

      )1( .ن قاعدة للخیارات الاستراتیجیةظل ھذه الظروف تكوّ 

  لبورتر  التنافسيةالاستراتيجيات  : المطلب الثاني
  تنافسیة،إن وضعیة المؤسسة بالنسبة لمنافسیھا تتعلق بقدرتھا على إنشاء والحفاظ على میزة 

ارئة المختارة من طرف المؤسسة یقترح بورتر ثلاث خیارات وعلى أساس طبیعة ھذه المیزة والد

 بإتباعأو التركیز على جزء من السوق  التمییز،سیاسة  إتباعأو  بالتكالیف،السیطرة  :أساسیةاستراتیجیة 

والشكل الموالي یوضح  الصناعة،وذلك لضمان موقع للمؤسسة ضمن  السابقتین،إحدى الاستراتیجیتین 

  :ذلك

  الاستراتیجیات التنافسیة  05:الشكل رقم

                                                
1Eric Cauvin, op.cit, p.135.   التمییز  السیطرة بالتكالیف  

  التركیز        

  
  كل القطاع

  
  جزء من السوق

جیة
اتی

تر
لاس

ة ا
رئ

لدا
ا

  

خاصیة مدركة من   التكالیف
  طرف العمیل
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-I بالتكالیفاستراتیجیة السیطرة  
وتعني التخفیض  الخبرة،وقد سادت ھذه الاستراتیجیة في السبعینات نظرا لرواج مفھوم منحنى 

ّ  الكلیة،الجوھري في التكالیف  لتي دة للقیمة بتكالیف إجمالیة أقل من تلك االناتج عن ممارسة الأنشطة المول

حیث لا تحقق المیزة بالتكالیف  والخدمات،یحققھا المنافسین، أي التحكم في التكالیف دون إھمال النوعیة 

إن وضعیة المؤسسة فیما یتعلق  )1(.للعمیلالنتائج المرجوة إلا إذا قامت المؤسسة بعرض قیمة مقبولة 

 ّ وحسب بورتر فإن سلوك  للقیمة،دة بالتكالیف تنتج عن سلوك ھذه الأخیرة في كل نشاط من الأنشطة المول

  :فيالتكالیف یرتبط بتسییر عوامل بنیویة تتمثل 

  اقتصادیات الحجم  -

  التعلم  -

  طریقة استعمال الطاقات -

  الروابط  -

   )       ( les interconnexionsالتداخلات -

  ) le calendrier(  الرزنامة -

  ) ( l'intégrationالتكامل  -

  ) ( la localisationالموقع  -

                                                
1 Fleury Hubert, op.cit, (source Internet). 
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  ) les mesures discrétionnaires( الإجراءات           -

  )  ( les facteurs institutionnelsالعوامل التنظیمیة  -

وبالتالي فإن سلوك  الأنشطة،عوامل ترتبط بالطریقة التي تنجز بھا  العوامل،على ھذه  Rileyوأضاف 

وبھذا الطرح فإن  )1(.وإما مسببات مرتبطة بالإنجازالتكالیف لمؤسسة ما ستحكمھ إما مسببات بنیویة 

استراتیجیة السیطرة بالتكالیف تتمثل في مراقبة تطور مسببات التكالیف أو إعادة صیاغة نموذج جدید 

لكن ما یمكن . إنتاج، وتسویق المنتوجلتصمیم، لسلسلة القیمة بھدف تبني طریقة مختلفة وأكثر كفاءة 

یؤدي بالضرورة للخیار الأول خاصة وأن المفاھیم التقلیدیة للتحكم والسیطرة  ملاحظتھ أن الخیار الثاني

والتي في بعض  ذاتھا،على التكالیف غابت، بسبب قصر دورة حیاة المنتوج والعملیة الإنتاجیة في حد 

وتتواصل الجھود لتقلیصھا أكثر لتحقیق عامل السرعة الذي أصبح  ،المجالات تم تقلیصھا إلى النصف

       .. ..الحجمالتجربة، اقتصادیات  أثر: ا مما ألغى المفاھیم السابقة مثلجدّ  مھما

حیث تسمح للمؤسسة بالحصول على  القویة،توفر ھذه الاستراتیجیة عائدا بالرغم من الضغوط التنافسیة 

ء من ضغوط العملا كما تحدّ  الأدنى،أرباح بعد أن یقوم المنافسون بتخفیض ھامش الأرباح إلى الحد 

لتخفیض الأسعار، كما تتمكن المؤسسة من مجابھة الموردین من خلال الاستفادة من المزایا التي یقدمھا 

وأیضا تقلل التكالیف المنخفضة من التأثیر  والتخزین،ھؤلاء في ظل الموازنة بین تكالیف الطلبیات 

ر كلفة أولا قبل أن تصیب المحتمل للمنتجات الإحلالیة، إذ یمكن للبدائل أن تحل محل المنتجات الأكث

لكن یتطلب تنفیذ ھذه الاستراتیجیة وجود حصة سوقیة كبیرة أو مزایا  )2(.بالضرر قائد الكلفة في الصناعة

وذلك لتوفیر  المعدات،كما تتطلب استثمارا كبیرا في  الأولیة،أخرى كسھولة الحصول على المواد 

  .     ومرافق حدیثة للحفاظ على قیادة التكلفة ھوامش عالیة یمكن إعادة استثمارھا في معدات جدیدة

-II التمییزاستراتیجیة  

بحیث یتم إدراك ما تقدمھ من  الصناعة،وتتمثل في تمییز عرض المؤسسة عن باقي العروض داخل 

 للعمیل،وذلك بإنجاز بعض الأنشطة بطریقة فریدة والتي تنشأ القیمة  متفردة،منتجات وخدمات بأنھا 

معاییر لاستعمال المنتوج، ومعاییر للحكم : ذلك على اختبار معاییر الشراء لدى العملاءویجب أن یرتكز 

،  لكن ھذا لا یعني إھمالھا للتكالیف إلا أن ھذه الأخیرة لا تكون الھدف )3(على قیمة المؤسسة 

  :الاستراتیجي الرئیسي ، وتأخذ ھذه الاستراتیجیة الأشكال التالیة 

  .التصمیم -

   .النوعیةالجودة أو  -

                                                
1Eric Cauvin,Op.cit , p.139.  

مؤسسة الوراق للنشر .  نظرة بانورامیة  عامة: وظائف المنظمة المعاصرة سنان كاظم الموسوي ، . رضا صاحب أبو حمد آل علي، أ. د 2
 . 468.،ص 2001، ) الأردن(والتوزیع، الطبعة الأولى ، عمان 

3Eric Cauvin,Op.cit , p.140. 
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  ).التكنولوجیا(التقنیة  -

  .العملاءخدمات  -

  )1( .التوزیعشبكات  -

  )2( .العملاءصورة المنتوج في أذھان  -

توفر ھذه الاستراتیجیة ولاء العملاء وبالتالي إضعاف تأثیر المنتجات البدیلة، وحاجزا لدخول 

وحساسیة أقل من قبل العملاء اتجاه وذلك لحاجة المنافسین إلى التغلب على تفرد المنتوج،  ،الصناعة

قد تمنع ھذه الاستراتیجیة من الحصول على حصة . الأسعار، وكذلك فإنھا تزید من ھوامش الربحیة

إذ أن تحقیقھا یتطلب أبحاثا واسعة ومراعاة النوعیة العالیة في المدخلات، فقد یضحي  كبیرة،سوقیة 

التوفیر في التكالیف، كما قد یقلل التقلید من الفروقات العمیل بالخصائص والخدمة وصورة المنتوج مقابل 

  .  التي یدركھا ھذا الأخیر

-IIIالتركیزستراتیجیة ا  
إن كلا الاستراتیجیتین السابقتین تكون على نطاق الصناعة ككل فیما توجھ استراتیجیة التركیز نحو 

ات العملاء الذین ینتمون إلیھ أكثر وفاء باحتیاجعلى الحیث یتم التركیز عملیا  السوق،جزء معین فقط من 

ولا یكون ذلك اعتباطیا ولكن من باب استغلال  وھو ما یسمى باستراتیجیة التجزئة، العملاء،من باقي 

فرصة تم اكتشافھا، أو اختیار ھدف أقل عرضة للبدائل، أو حیثما یكون المنافسون أقل قوة، مما یجعلھا 

  .أكثر فاعلیة وكفاءة منھم

ھذه الاستراتیجیة بتطبیق إما استراتیجیة تخفیض التكلفة، وبالتالي تقدیم عرض ذو تكلفة ویتم تجسید 

وذلك بخدمة مجموعة محددة من  ،وإما استراتیجیة التمییز بالمنافسین، مقارنة) منتوج أو خدمة(منخفضة 

نتاج شركة وكمثال عن ذلك إ. العملاء لھم احتیاجات مختلفة عن الآخرین، أو یرغبون في خدمة ممیزة

)Johnson(  لمنتوج خاص بعنایة الشعر ومواد تجمیل لعملائھا ذوي البشرة السوداء، حینما تجاھلت

بالنسبة لـ بورتر فإنھ لا یمكن إنجاز كلا  )3(.الشریحةمؤسسات التجمیل الكبرى رغبات ھذه 

أبحاث  ھناك لكن ،إضافیةعلى اعتبار أن التمییز ینتج عنھ تكالیف  ،ھنفس الوقتالاستراتیجیتین في 

ودراسات انطلقت منذ الثمانینات انقسمت إلى اتجاھین، اتجاه أكد ضرورة تحدید خیار استراتیجي واضح 

لحمایة المؤسسة ضد ھجوم المنافسین، أما الاتجاه الآخر من خلال ملاحظتھ لأداء بعض المؤسسات في 

    )4(.والتمییز بعض القطاعات أكد إمكانیة التوافق بین خیاري تخفیض التكالیف

 متطلبات الاستراتیجیات التنافسیة:  

                                                
  . 184، 183.ص -، ص 2000،  )الأردن(دار وائل للنشر والطباعة، الطبعة الأولى، عمان .  الإدارة الاستراتیجیةفلاح حسن الحسیني ، . د 1
  . 472.سنان كاظم الموسوي ،مرجع سابق ، ص. رضا صاحب أبو حمد آل علي، أ. د 2
  . 185. ي ، مرجع سابق ، صفلاح حسن الحسین. د 3

4 Eric Cauvin,Op.cit , p.141. 
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وإجراءات رقابیة مختلفة،  تنظیمیة،وترتیبات  مھارات،موارد و الثلاث،یتطلب تنفیذ الاستراتیجیات 

  :التاليكما ھو مبین في الجدول 

  

  

  

  

  

  

  تنفیذ الاستراتیجیات التنافسیة متطلبات 02 :الجدول رقم
 المتطلبات التنظیمیة  المھارات و الموارد المطلوبة نوع الاستراتیجیة التنافسیة

  القیادة بالتكلفة
 

  استثمار كبیر في رأس المال  
 مھارات في ھندسة طرق الإنتاج  
  رقابة مكثفة على العمال  
  تصمیم المنتوج بشكل یسھل عملیة

  الإنتاج
  التكالیف نظام توزیع منخفض  
 

  الرقابة الصارمة على التكلفة  
 تمرة و تقاریر رقابة مس

  مفصلة 
  تعتمد الحوافز على تحقیق

 الأھداف الكمیة المحددة 

  قابلیات تسویقیة كبیرة    التمییز
  ھندسة منتوج متطورة  
 نزعة إبداعیة  
  قدرة متمیزة في البحوث  
  سمعة متمیزة فیما یتعلق بالقیادة

  التكنولوجیة أو النوعیة 
  تقالید قدیمة في الصناعة أو خلیط

التي یتم استمالتھا متمیز من المھارات 
  من مؤسسات أخرى 

  التوزیعیة تعاون وثیق مع القنوات  
 

   تنسیق وثیق بین الوظائف في
البحوث و التطویر، و تطویر 

  .المنتوج و التسویق 
  مقاییس و حوافز موضوعیة

  .بدلا من المقاییس الكمیة
  استمالة العمالة الماھرة و

  الأفراد المبدعین   

ء أعلاه نحو الھدف مزیج مما جا   التركیز
 .المحددالاستراتیجي 

  مزیج مما جاء أعلاه نحو
 .المحددالھدف الاستراتیجي 

  

       .472.ص سابق،مرجع  الموسوي،سنان كاظم . رضا صاحب أبو حمد آل علي، أ. د :المصدر

  

ن تتحملھا إن تبني تنفیذ إحدى الاستراتیجیات التنافسیة السابقة یترتب علیھ بعض المخاطر التي یمكن أ

  :والجدول التالي یوضح ذلك معین،أو تكون بمثابة عوائق للدخول إلى قطاع أعمال  المؤسسة،
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  الاستراتیجیات التنافسیة مخاطر 03 :الجدول رقم
  مخاطر التركیز  مخاطر التمییز  مخاطر القیادة بالتكلفة المجال

الاستثمار في معدات  .1  الیفكالتالتمویل و
ل حدیثة و تحوی

الموجودات القدیمة إلى 
  .أنقاض

تآكل قواعد قیادة  .2
الكلفة یجعل مسألة 
التمییز بین منتجات 
المؤسسة و غیرھا 

مسألة صعبة مما یضعف 
ھذه الاستراتیجیة و 
یؤدي إلى عدم تمكن 

المؤسسة من مواجھة 
    .المنافسین

ضخامة تكالیف  .1
المنتجات مقارنة 

بالمنافسین مما قد لا 
ل و یبرر احتفاظ العمی

سعیھ للتمسك بالعلامة 
مما قد  للمنتوج،التجاریة 

یدفعھ إلى تفضیل 
منتوجات بأسعار أقل من 
أجل تحقیق ادخار مناسب 

   .لھ

التركیز على شریحة محددة  .1
محدد من العملاء یؤدي إلى إنتاج 

زیادة تكلفة الوحدة  وبالتالي
و یكون ھناك تضارب بین  الواحدة،

ار الرغبة في تقدیم منتجات بأسع
منخفضة و الرغبة في تلبیة تلك 

  .الاحتیاجات
زیادة التكلفة غیر المباشرة  .2

للوحدة الواحدة نتیجة لمحدودیة 
  .الإنتاج

التقلید من فبل  .3  المنافسون
  .الجددالمنافسین 

یقلل التقلید من  .2
إدراك العمیل لتمیز 

وھو ما یحدث  المنتوج،
كثیرا في الصناعات 

الناضجة مثل صناعة 
دویة الساعات الی
   .الیدویةوالحاسبات 

اتساع مجالات التمیز بین  .3
المؤسسة و المنافسین في مجال 
أعمالھا مما یجعل تنفیذ الھدف 

    .صعباالاستراتیجي المحدد أمرا 

ضعف القدرة على  .4  التغیر بالمنتوج
رؤیة التغیرات الحاصلة 

بالمنتوج و الأسواق 
كنتیجة للتركیز على 

  .الكلفة

ء انتھاء حاجة العملا .3
 .المنتوجلعامل تمیز 

تضییق الاختلاف بین منتوجات  .4
  .منافسیھاو خدمات المؤسسة و

  .187.ص مرجع سابق،فلاح حسن الحسیني، .د: المصدر

النقلة النوعیة التي أعطاھا للفكر  م، ورغھذا العرض لجھود بورتر في مجال التنافسیة بعد

  : الاستراتیجي، أعیب علیھ

  القیموالغموض الذي یكتنف سلسلة تجاھل العلائقیة القطاعیة.  
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 الخلط بین القیمة المضافة والكلفة المضافة في تطبیق سلسلة القیم.  

  فقطبالتموقع  البعض،ربط المیزة أو الأفضلیة التنافسیة كما یسمیھا.  

  1( .التنافسيإغفال الطاقات الكامنة للمؤسسة كمصدر للتفوق(  

والتي تنطلق من المعطیات  ،الموارد المھاراتوجود نظریة وانطلاقا من الانتقاد الأخیر ظھرت إلى ال

   .السوقالداخلیة للمؤسسة، بدلا من الانطلاق من وضعیتھا في 

  

  نظرية الموارد و المهارات: الثالث  المطلب
حول نظریة  )Penrose )1959في الحقیقة ترجع أصول ھذه النظریة إلى أعمال الاقتصادي 

رت الفكرة التي طوّ . لموارد الملموسة وغیر الملموسة لتفسیر نمو المؤسسةوالتي تظھر أھمیة ا المؤسسة،

لكن التأسیس لھذه . وغیرھمWernerfelt، Barney ، Dierickx ، Coolفي بدایة الثمانینات بمنشورات 

أین استعمل مصطلح  أكادیمیة،في مجلة  )Wernerfelt )1984النظریة والدفع القوي لھا كان بفضل مقال 

حیث كان ھدف الكاتب انتقاد  مرة،لأول "  Resource-Based viewریة المبنیة على الموارد النظ" 

التي قدمھا بورتر،  "  Structure- Comportement- Performanceأداء  –سلوك  –بنیة "المقاربة 

یة وإنما تبین إن ھذه النظریة لا تعطي مفھوما للمیزة التنافس. )2(وتبیین جوانب النقص فیھا وتقدیم البدیل 

ضرورة الانطلاق في التحلیل الاستراتیجي من داخل المؤسسة، وذلك كنتیجة حتمیة للتطورات التي 

عرفھا المحیط، ذاك أن المیزة طویلة المدى تنتج عما تملكھ من مھارات حیث أن تفوق بعض المؤسسات 

، رغم أن كل Fordعلى   Toyotaو Xeroxعلى   Canonوكمثال تفوق  ،یصعب تفسیره بما قدمھ بورتر

تعتبر رائدة في مجالھا، وأن المؤسستین الأخریین لا تملك شبكات توزیع، وحصصھا  Ford و Xeroxمن 

التي تتمتع بھا المؤسستین الرائدتین، لكنھما طورتا  السوقیة ضعیفة، ولا تملك الخبرة والقوة التكنولوجیة

                      )3(.مھارات سمحت لھما بفرض نفسیھما في السوق 

  )4( :أساسیتینو تقوم ھذه النظریة على فرضیتین 

أي لكل مؤسسة موارد خاصة بھا  المؤسسات،عدم تجانس الموارد التي تمتلكھا  :الأولىالفرضیة  .1

   .الصناعةحتى في إطار نفس  الأخرى،لا تشبھ تلك الموجودة لدى المؤسسات 

  .المؤسساتصعوبة نقل ھذه الموارد بین  للأولى،ة والتي ھي نتیجة حتمی :الثانیةأما الفرضیة  .2

  

                                                
 .115.مرجع سابق، ص, عبد الملیك مزھودة 1

2 Bertrand Quélin , Jean – Luc Arrégle , Le management stratégique des compétences . Ellipses Edition , Paris , 
2000,p-p.20,21. 
3 Frédéric Leron, les stratégies de l'entreprise . Édtion Dunod , Paris , 2001,pp 54-55.  
4 Bertrand Quélin , Jean – Luc Arrégle ,Op.cit , p.21.  
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  نظریة الموارد والمیزة التنافسیة 06 :رقمالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

           :المصدر
     Jean - Pierre Booto Ekionea," Les  technologies de l'information, la gestion des 
connaissances et l'avantage  concurrentiel soutenu : une analyse par la théorie des 
ressources".www.idefi.cnrs.fr/management2004/communications/C01-BootoEkionea-
complet.pdf -, p.05. (06/01/2005). 

   

الأول یتمثل في  ،في الواقع تخضع مقاربة الموارد والمھارات لمنطلقین تفكیریین سائدین حتى الساعة

د، ثم بناء الاستراتیجیة بأخذ ھذا القید إضافة لقیود المحیط بعین الانطلاق مما تملكھ المؤسسة كموار

الاعتبار، أما الثاني فیتمثل في صیاغة الاستراتیجیة حسب ملاءمتھا للظروف السائدة في المحیط دون 

  المورد ذو قیمة

الموارد غیر 
  متجانسة

المورد غیر 
  قابل للنقل

  نعـم

  نعـم

  لا  نعـم

  لا

  لا

لا توجد میزة 
  تنافسیة

حالة تعادل من 
  الناحیة التنافسیة

میزة تنافسیة 
  مؤقتة

میزة تنافسیة 
  دائمة
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اعتبار ما ھو متوفر فعلا من موارد ومھارات كقید وإنما تعمل على تطویر ھذه الأخیرة وتأھیلھا بالشكل 

. سمح بتنفیذ الاستراتیجیة، ویتوقف ذلك على إمكانیات وقدرات المؤسسة وطموحات مسیریھاالذي ی

وھناك من یعتبر أن ھذه النظریة تركز على قدرة المؤسسة على استعمال وتحویل المحیط، باستغلال 

ك تثمن مھاراتھا لتكوین إطار تنافسي ملائم لھا، أي محاولة التأثیر على المحیط ولیس العكس، وھي بذل

ولكن لیست كل الموارد والمھارات تمكن من التفوق إذن یجب تحدید  )1(. التجدید والإبداع التكنولوجي

  .المتمیزة منھا وذات البعد الاستراتیجي، والعمل على حمایتھا وتطویرھا

-I والمھاراتتحدید وتقییم الموارد:  

حث عنھا داخل المؤسسة، ھذه الأخیرة حسب ھذه النظریة دائما فإن جذور المیزة التنافسیة یجب الب

یجب أن تتجند في دینامیكیة تسمح لھا بالحفاظ على ملكیتھا لبعض الموارد والمھارات، وباكتساب 

الضروریة منھا للتطور المستقبلي، والعمل على تطویرھا بشكل مستمر لكن أي الموارد سیتم تطویرھا، 

  .ت المفتاحیة في إطار محیطھا التنافسيمن ھذا المنطلق علیھا تحدید الموارد والمھارا

والمعارف  الأصول،مجموع "  :بـتعریف الموارد  على) Wernerfelt )1989 و Aakerكل من  یتفق

  )savoir-faire.  .")2الممارسات  التطبیقیة أو

  )3( ".بالمؤسسة كأصول ملموسة أو غیر ملموسة خاصة "  :المواردكما یمكن تعریف 

 التنظیمیة،العملیات  القدرات،الطاقات أو  الأصول،كل "  :بأنھا )Barney )1991ویعرفھا 

المراقبة من طرف المؤسسة والتي تسمح بتصور  ،إلخ..المعارف المعلومات، المؤسسة، یاتصوخص

  )4( " .وكفاءتھاوتطبیق استراتیجیات ترفع من فعالیتھا 

  : إلى خمس فئات  D. Schendelو     .Hofer Cیصنفھا و

 آلات، إنتاج،مواقع ( موارد مادیة  ،)..مستوى التأھیل لدیھم  الأجراء،عدد ( بشریة  مالیة، موارد 

فن ( تكنولوجیة د، موار)...إجراءات الجودة،نظام المعلومات، نظام مراقبة (تنظیمیة موارد  ،)...مخزون

لخمس السابقة سمعة فیضیف للفئات ا R.M  Grant، أما ...)براءات الاختراع  ،savoir-faireالممارسة 

  )La réputation )5. المؤسسة

                                                
1Frédéric Leron,Op.cit, p.59.  
2 Eric Cauvin,Op.cit , p.147. 
3Dominique Puthod , Catherine Thévenard, " La théorie de l'avantage concurrentiel fondé sur les ressources : 
une illustration avec le groupe  SALOMON ". www.strategie-aims.com/montreal/putho-t.pdf , p.02. 
(04/01/2005). 
4Bertrand Quélin , Jean – Luc Arrégle ,Op.cit , p-p.21,22.  
5 Dominique Puthod , Catherine Thévenard, Op.cit, p.03.  
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یسمى بمفھوم  لكن الموارد إذا أخذت بشكل مجزأ نادرا ما تكون مصدر قیمة وعلیھ ظھر ما 

..) .طاقات معارف،(لا تنحصر في اكتساب مجموعة من الموارد  Tarondeauوالتي حسب  المھارات،

  .تجنیدھا وتعبئتھا أي )1(وإنما تتجسد في كیفیة تحریك ھذه الموارد 

  

  

  :بتعریفھ للمھارة على أنھا   Philippe Zarifianذلك ویؤكد  

وتحمل  تحریك شبكات من الفاعلین حول وضعیات متشابھة، وعلى تقاسم الرھانات، ىالقدرة عل"  

   )2(."المسؤولیات 

موارد ویمكن أن تكتسب المھارة من طرف فرد، كما یمكن أن تكون جماعیة، تتطلب تجمیعا لل

  ،..وتتضمن عملیة تعلم جماعي مستمرة نتیجة الاحتكاك بین الأفراد وتبادل المعارف، التكرار والخبرة 

یمكن أن تلاحظ أكثر في شبكة العلاقات بین مختلف الموارد التي   K. Boal و J. Blackحسب والتي 

یمكن ملاحظتھا وإنما یمكن  لأن أكثر ما یمیز مفھوم المھارات أنھ مجرد، أي لا )3(تملكھا المؤسسة 

  .فقطملاحظة نتائجھا وآثارھا 

التي یظھرھا    les savoir-agirمجموع معارف التصرف"  :أنھاوتعرف المھارات الجماعیة على 

                        )4( .مھارات جدیدة لإنتاجفریق عمل بمزج مختلف الموارد الفردیة لھذا الفریق 

المھارات  المعارف،مزیج من "  :بأنھالح المھارات التنظیمیة ویعرفھا وھناك من یطلق علیھا مصط

المھارات  بین synergie )التآزریة( الأفضلیةكما تنتج عن التوافق وتجمیع  المختلفة،الفردیة والموارد 

  )5(". الفردیة

بین مختلف  ما یمكن استنتاجھ أن المھارة الجماعیة تنتج بسبب تفاعلات دینامیكیة، وأفضلیة التجمیع

تكسب  جدیدة متمیزةما ینتج عنھ تطویر مھارات مالمھارات الفردیة، وعن عملیة تحریك ذكیة للموارد، 

  .تنافسیةالمؤسسة میزة 
                                                

1Jean-Claude Trondeau , "De nouvelles formes d'organisation pour l'entreprise : La gestion par les processus".  
www.ac-grenoble.fr/btscg/chxbtscg/tarond.htm. (02/01/2005).     
2 Philippe Zarifian, Le modèle de la compétence : Trajectoire historique , enjeux actuels et propositions . 
Editions Liaisons, Paris, 2001, p.77.  
3 Dominique Puthod , Catherine Thévenard, Op.cit, p.03. 
4 AGEFOC PME Rhône-Alpes en collaboration avec Brigitte, Manager le changement, changer le 
management. Edition chronique sociale, 2001, p54. 

بسكرة،  –الوطایة  -مركب الملح : تسییر الموارد البشریة و دوره في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة دراسة حالة "خان،  نقلا عن أحلام
ر منشورة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، ، مذكرة ماجستیر، غی"بسكرة  –طولقة  –مؤسسة المشروبات الغازیة 

  .  40.، ص2004جون  24نوقشت في 
5Guy Le Boterf,  construire les compétences individuelles, et collective. Éditions d’organisation, 2 ème édition, 
2001.P.154.  

  
 –، مركب تكریر الملح -بسكرة  -مؤسسة صناعة الكوابل : ھمیتھ في تنافسیة المؤسسة، دراسة حالةالتكوین وأ" نقلا عن سناء جبیرات، 

، 2004أكتوبر 5مذكرة ماجستیر، غیر منشورة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، نوقشت في ، "بسكرة  -لوطایة
   .40.ص
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-II والمھاراتتقییم الموارد:  

بعد تحدید الموارد والمھارات التي تتوفر علیھا المؤسسة یجب تقییمھا بالنظر إلى المحیط التنافسي ثم 

ى تطویرھا وأقلمتھا إذا لزم الأمر، ویخضع ھذا التقییم لتصورات وإدراك المسیرین، ویقترح العمل عل

خمس اختبارات متسلسلة تسمح بتقدیر القیمة  Catherine Thévenardو    Dominique Puthod منكل 

  :)05( رقم كما ھي موضحة في الشكل )1( الاستراتیجیة للموارد والمھارات

التساؤل حول ملائمة الموارد، فیما إذا كانت تسمح للمؤسسة بالحصول على  ھو: الاختبار الأول

الأول بین الموارد  :مزدوجوھذه الملائمة تنتج عن ارتباط  تھدید،فرصة في محیطھا أو تسمح بتجنب 

أي یجب أن تكون الموارد ملائمة لتطبیق  .المحیطوالثاني بین الاستراتیجیة و والاستراتیجیة،

  .الممكنةوالتي بدورھا ملائمة لتجنب تھدیدات المحیط وكسب الفرص  الاستراتیجیة

وتلك التي قابلة  الاكتساب،حیث ینتج عنھ التفرقة بین الموارد الشائعة  الندرة،اختبار  :الثانيالاختبار 

أنھا بوبالتالي كلما كانت الموارد نادرة كلما اعتبرت  .المنافسینللاكتساب من قبل عدد قلیل جدا من 

  .استراتیجیةوارد م

حیث كلما كانت الموارد غیر  التقلید،یتم التفرقة بین الموارد سھلة التقلید والصعبة  :الثالثالاختبار 

كانت أقل وضوحا وبالتالي تغیر المؤسسة  ،compétences tacites) ضمنیة(والمھارات باطنیة  ملموسة،

نسخ المھارة یتعلق بالوقت الضروري  نیةفإن إمكاوكذلك  التنافسي،بھا قواعد اللعب في المیدان 

وبالتالي لیس من السھل تقلیدھا وحتى إن أمكن  ،وبعض المھارات یتطلب إعدادھا وقتا طویلا لإعدادھا،

فإن  باستمرار، التھدیدات تتغیرحیث أن المحیط سریع التقلبات والفرص و الأوان،ذلك فسیكون بعد فوات 

كذلك بالنسبة للتھدیدات  الفائدة،یكون قرار تكوین ھاتھ المھارات عدیم لم یتم استغلال الفرص في وقتھا فس

    .السوقإن لم یتم تجنبھا في الوقت المناسب فستؤدي إلى عواقب وخیمة قد تصل إلى خروج المؤسسة من 

بمعنى آخر درجة خصوصیتھا  المؤسسة،یھتم بقابلیة الموارد للتحول إلى خارج  :الرابعالاختبار 

قابة التي تمارسھا المؤسسة علیھا، وكمثال نأخذ المھارات، فالمھارات الفردیة لھا قابلیة أكثر ودرجة الر

  .                             للانتقال إلى خارج المؤسسة على عكس المھارات الجماعیة

ھ في أنھ وتتمثل أھمیت للإحلال،ھدفھ تحدید الموارد والمھارات التي ھي غیر قابلة  :الخامسالاختبار 

حتى وإن كانت مھارة معینة غیر قابلة للتقلید ولا للتحول إلى خارج المؤسسة، فإن امتلاك منافس مھارة 

  :سبقوالشكل الموالي یوضح ما  .القائمةإحلالیة، سیلغي المیزة التنافسیة 

  

  

  
                                                

1 Dominique Puthod , Catherine Thévenard, Op.cit, p.04.  
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  اختبارات تقدیر القیمة الاستراتیجیة للموارد والمھارات 07 :رقمالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .Dominique Puthod, Catherine Thévenard, Op.cit, p.05 :المصدر

  

 دعمھا،المورد الداخلي الذي یمكن المؤسسة من الحصول على المیزة تنافسیة أو  فإن Barneyوحسب 

  )1( :التالیةیجب أن تتوفر فیھ الصفات 

  .فعالیتھاو بمعنى أنھ یسمح للمؤسسة بتصور استراتیجیات تحسن من كفاءتھا   :قیمـةذو  )1

  .القطاعیمتلكھا عدد قلیل من المؤسسات داخل   :النــدرة )2

  :یكون المورد غیر قابل للتقلید بتوفر ثلاث شروط  :للتقلیدعدم القابلیة  )3

  تفوق المؤسسة یكون ناتج عن ظروف تاریخیة خاصة التي تعطي للمؤسسة معارف و ممارسات

  .التقلیدو تقالید صعبة 

  السببيالغموض: )L'ambiguïté causale ( وذلك عندما یكون الرابط بین الموارد المراقبة

 . والمتحكم فیھا من طرف المؤسسة والمیزة التنافسیة، غیر واضح ولا مفھوم بالنسبة للمنافسین

   )2( :أبعادیمكن تقدیر ھذا الغموض من خلال ثلاث و

  .المؤسسةین، وحتى ثقافة والعمل الجماعي لفریق المسیر ،caractère taciteالضمنیة الخاصیة  -أ 

                                                
1 Jean - Pierre Booto Ekionea, Op.cit, p. 03. 
2 Bertrand Quélin , Jean – Luc Arrégle ,Op.cit , pp.29-30. 

  ملائمة

  نادرة

غیر قابلة 
  للتقلید

قابلة غیر 
  للتحول

غیر قابلة 
  للإحلال

  نعم

  نعم

  نعم

  نعم

  نعم

  قویة

  ضعیفة

القیمة الاستراتیجیة للموارد والمھارات
  

  لا

  لا

  لا

  لا

  لا
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وكذلك  الاستراتیجي،والتي تتأثر بعدد المكونات الداخلة في عمل و إنشاء الأصل  التعقید،درجة  -ب 

   .العلاقات والتداخلات فیما بین ھذه المكونات

      .spécificitéخصوصیة المورد أو الأصل الاستراتیجي  -ج 

  ي ناتج عن ظواھر اجتماعیة معقدة مثل العلاقات أ :اجتماعیاالمورد المولد للمیزة التنافسیة معقد

           ... .سمعة المؤسسة الأفراد،ین ب

   :حدود نظریة الموارد والمھارات .1

، ونظریة الموارد والمھارات كأي نظریة لھا یوجد لأي تصور حدود معینة تظھر جوانب قصوره

  )1( :فیما یلي نذكر أھمھاحدود و

كثافة استعمال التكنولوجیا وسرعة ( لكثافة التكنولوجیةلقطاعات ذات ال أكثرتھا ملائم .1

  ).تطویرھا

أین تكون آفاق  التكنولوجي،أو ضعیفة المحتوى  الناضجة،أقل ملائمة بالنسبة للصناعات  .2

  .للتوقعالتطور ضئیلة وقابلة 

 ,Nelsonبالاكتساب، حیث یرى كل منتثمن ھذه النظریة النمو الداخلي، على حساب النمو  .3

Winter   ن ھناك بعض الصعوبات تظھر عند الاعتماد على التجدید الداخليأب: 

اصطدام المؤسسة بموروثاتھا، فوجود إجراءات روتینیة سابقة قد یعیق عملیة التعلم -   

  .الداخلي

   صعوبات تتعلق بالوقت اللازم لتجدید المورد، فالضغط التنافسي یدفع المؤسسة -   

 )2(.تبحث عنھ في السوق تجدیده داخلیا تلجأ إلى للتصرف بسرعة، فبدل أن

  .الطویلبناء المھارات ینجز بشكل أحسن داخل المؤسسة، وعلى المدى ترى بأن   .4

             .التجانسمن الصعب إدماج مھارات من مؤسسات أخرى، وھذا ما یتفق مع فكرة عدم  .5

  التكامل بين النظريتين  : الرابع  المطلب
المھارات مبنیة على أعمال التطوریین والذین یعطون وزنا للروتینات التنظیمیة إن نظریة الموارد و

وتاریخ المؤسسة، لكن المؤسسة التي تعتمد على استغلال مھاراتھا دون العمل على توسیعھا وبناء 

أن فكرة تأثیر المؤسسة  حیث مھارات جدیدة ستضعف، وتطویر ھذه المھارات لا یكفي أن یكون داخلیا،

حیطھا بدل الخضوع لھ أمر نسبي فلیست كل الجوانب تحت سیطرتھا لأن المحیط مفھوم واسع على م

والتي -الاستراتیجیة  الملائم للأصولالتنسیق  أن Schomoemaker و Amit  حیث یعتبر كل من جدا،

                                                
1Frédéric Leron, Op.cit, p.59.  

المؤتمر  ".لتحقیق الأداء المتمیزالكفاءات كعامل : نظریة الموارد والتجدید في التحلیل الاستراتیجي للمنظمات" موساوي زھیة، خالدي خدیجة،  2
  .175.، ص2005مارس  08/09، جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، "الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات" العلمي الدولي حول 
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ت كل كذلك لیس )1( ،لا یمكن التوقع بھ مسبقا وبیقین –یسمیانھا بالعوامل الاستراتیجیة في الصناعة 

المؤسسات تملك القدرة على سبق المحیط، ومن ھذا الجانب فإن نظریة بورتر التي تثمن المرجعیة 

قائد، : تبدو أكثر ملائمة لكل المؤسسات باختلاف وضعیتھا ) المحیط وعوامل النجاح فیھ(الخارجیة 

مؤسسة لمواجھة وبالتالي فإن تطویر المھارات یظھر أصلا بالنظر لما تحتاجھ ال. متحدي، أم تابع

تتناول تحریك الموارد، المھارات، والقدرات " الاستراتیجیة  باعتبار Kayمحیطھا، ویؤید ذلك 

وكذا وضع الھیاكل والعلاقات اللازمة لمواكبة تغیرات الأسواق، الأھداف الاستراتیجیة  ،الضروریة

   )2( ."للمؤسسة ومختلف عناصر المحیط الأخرى 

   )Prahalad )1999و Hamelمنلنظریتین في التعریف الذي وضعھ كل و نجد دلیلا على تكامل ا

مجموع المعارف والممارسات التي تسمح "  :بأنھا ) (compétence fondamentaleللمھارة الأساسیة 

، مما یؤكد المرجعیة الخارجیة )3("  للعمیلوالذي سیكون مصدر تمیز بالنسبة  ،للمؤسسة بعرض منتوج

لمھارات التي ستضمن التمیز للمؤسسة، وعلیھ ما یمكن استنتاجھ أن النظریتین في تكوین وتطویر ا

متكاملتین، فعلى المؤسسة تطویر مھارات تضمن لھا صفتي الذكاء وسعة التخیل لتتأقلم أو لتسبق 

وذلك بتشجیع عملیة التعلم الجماعي لكل الممارسات والمعارف الداخلیة الخاصة بالأفراد  ،محیطھا

، الذین أكدت كل التعاریف والتصورات ، بما فیھم عملائھاالمتعلقة بالمحیط وكل الفاعلین فیھ والخارجیة

                              .في تحدید معالم تمیز المؤسسة وبالتالي تنافسیتھا دورھم البالغ الأھمیةالسابق شرحھا على 

  رضا العميل محور التنافس  :  لثالمبحث الثا
سة تفرض العمل على مستوین، فبالاضافة إلى الاھتمام بالمعارف الداخلیة لابد من إن لیونة المؤس

  ,العملاء :فعلیھا أن تتعلم من محیطھا ومن كل الفاعلین فیھ ,المسایرة المستمرة للمعارف المحیطیة

، ومن ھنا وبالتالي تحقیق الأداء الجید إلخ، لأن المعرفة ھي مصدرإنشاء القیمة...المنافسین ، الموردین 

أصبحت قدرتھا على انجاح طموحاتھا الاستراتیجیة تتعلق إلى حد كبیر بالتكییف الدائم لما تعرضھ من 

أو التوجھ بالسوق  سوق -منتوجات وخدمات مع انتظارات السوق ، مما یظھر ضرورة تبني فلسفة التوجھ

  .Market-orientation میھا البعضكما یس

  

  

  قسو  -التوجه :المطلب الأول  
                                                

1Bertrand Quélin, Jean – Luc Arrégle ,Op.cit , p.63. 
  .117.مرجع سابق، ص, عبد الملیك مزھودة 2

3 Frédéric Leron, Op.cit, p.55. 
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في مجال التسویق  خلال العشریة الأخیرة من القرن العشرین، ظھر اھتمام متزاید من طرف الباحثین

  Jaworskiلـ موضوع ھذا التوجھفي معالجة  اقفیما یخص التوجھ نحو السوق، حیث قبل المقال السبّ 

ان یمثلان أساس أظھر بعض الكتاب اھتمامھم بمفھومي التسویق والتوجھ نحو العمیل اللذ Kohli 1990و

التوجھ نحو السوق، وبرزت نداءات لبعض الباحثین في نھایة الثمانینات التي كانت تشجع تطویر 

حول التوجھ نحو السوق، حیث صب الباحثون جھودھم كأول ) التجریبیة(المعارف النظریة والتطبیقیة 

ما یسبق تبني ھذا  ثم نقلوا التركیز على سوق، –خطوة نحو تصور مفھوم وكیفیة قیاس التوجھ 

  .ونتائج ذلك (les antécédents)التوجھ

بعدھا ركزت البحوث على أثر ھذا التوجھ على أداء المؤسسة، لكن نتائجھا وصفت بالمتناقضة، 

ودراسات أخرى ركزت على أثره على العلاقات بین الشركاء التجاریین وعلى سلوك قوى البیع والتي 

ایجابیا على سلوك رجال البیع اتجاه عملھم وتوجھھم نحو العمیل،  أظھرت أن التوجھ نحو السوق یؤثر

  .وبأن ھناك أثر ایجابي على ثقة المتعامل التجاري

أما النتائج التي أظھرت الأثر الإیجابي لھذا التوجھ على أداء المؤسسة شجعت الباحثین للاھتمام أكثر 

كقدرة المؤسسة على الإبداع،  :لمتغیراتلبعض ا  modérateurأو المعدل   médiateurبالدور الوسیط 

    )1( .المحیط واضطراباتھ، ظواھر التعلم

بعد الاھتمام بأثره على أداء المؤسسة، ظھرت جھود كبیرة حول ھذه الاشكالیة، والتي حاولت دراسة ف

 أثر المحیط على العلاقة بین التوجھ نحو السوق وأداء المؤسسة، وكذلك أثر التوجھ نحو السوق على

اضافة لذلك فإن الربط بین التوجھ سوق وظواھر . القدرة الابداعیة لدى المؤسسات كعامل مفسر للأداء

     )2( .التعلم عند تفسیر الأداء كان موضوعا لجھود نظریة

 -I سوق –مفھوم التوجھ:  

من فانطلاقا . سوق إلى مقاربتین، مقاربة ثقافیة وأخرى سلوكیة -صنفت جھود تحدید مفھوم التوجھ

مجموعة الإعتقادات : " المفھوم كما یلي Webster 1993و Deshpande , Farely :الأولى یحدد كل من 

... المالكین، المسیرین، العاملین: والقیم التي تجعل من العمیل الإھتمام الأولي دون استثناء بقیة الأطراف

 ،Stakeholders 3(." على المدى الطویل ر ربحیة المؤسسة یذلك بھدف تطوو(   

                                                
1 Jean- Emile Denis, Sandor Czellar, et Stéphane Graber, "Orientation vers le marché, performance et activités 

de recherche marketing". Communication au XVIIè Congrès de l'Association  Française du Marketing à 

Deauville en mai 2001, www.hec.inf.unigc.ch/recherches_publications/cahiers/2001/2001.01.pdf , p.03. 
(06/10/2004). 
 ."Orientation marché et performance: intégration des évidences empiriques" ,ــــــــــــــــــــــــــــــــ2
Communication au XVIè Congrès de l'Association  Française du Marketing à Montréal en mai 2000, 
www.hec.inf.unigc.ch/recherches_publications/cahiers/2001/2001.01.pdf , p.03. (06/10/2004). 
 .Orientation marché et performance: intégration des évidences empiriques". Op.cit, p.06" ,ــــــــــــــــــــــــــــــــ3
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التعریف یحدد المفھوم كونھ ثقافة على المؤسسة بكل الأفراد المكونة لھا تبنیھا، أي العمل على ذا ھ

العام للمؤسسة، فاتخاذ قرار استراتیجي بتبني ھذا التوجھ   Système de valeursادخالھا في نظام القیم 

، والتي یمكن تعریفھا )1(الثقافة الداخلیة  اجباریا بتعدیل في نظام القیم والمعتقدات الذي یمثل جوھر یمرّ 

وتحدد  ،مجموعة الاعتقادات والقیم والاتجاھات والفروض التي یشترك فیھا أعضاء المؤسسة ": على أنھا

    )2( ".الخارجیة وتساعدھم في التعامل مع البیئة الداخلیة و قواعد وأنماط سلوكھم التنظیمي

بینما الإعتقادات تعني كیف  what is important ? الأھم أن القیم تعني ما ھو  Gibsonویوضح  

  )How things work .)3 ?تعمل الأشیاء 

أماعلى مستوى أنظمة قیم افرادھا، فعلیھا بترسیخ معتقد مفاده ضرورة انشاء القیمة للعمیل ولباقي 

ات الأنجلوساكسونیة تم تحدیدھا في الأدبی التيو parties prenantes ou Stakeholders :ذةالآخ الأطراف

    )4(: بخمس فئات

  .ذین یشترون منتجات المؤسسةالعملاء ال -

  .یقدمون معارفھم ، مھاراتھم ، طاقاتھمذین الأفراد ال -

  ... الھیئات التشریعیة ، السلطات العمومیة ، : الھیئات الإجتماعیة  -

  .البنوك الممولة -

  . المساھمین -

لباقي الأطراف المساھمة ھمال إذي یظھر كعمیل كأولویة قصوى، والالملاحظ أنھ تم التركیز على ال

ذلك فبانشاء لكن الواقع غیر  .في انشاء القیمة للمؤسسة، والمطالبة في نفس الوقت بانشاء القیمة لصالحھا

ذلك تحقق أرباح لحاملي الأسھم، من وضعیتھا التنافسیة وبالتالي أداءھا، وبن المؤسسة سالقیمة للعمیل تح

من ذلك بزیادة قدرتھا على  وممكن أن تذھب إلى أبعد تدعم قابلیتھا لتسدید دیون الجھات الممولة،و

مع  فرادھاأ تحقیق مطالبرفع من قدرتھا على وتالتمویل الذاتي وبالتالي رفع درجة استقلالیتھا المالیة، 

  .العمل في ظل القیود الاجتماعیة

القدرة المتفوقة على فھم "  :سوق في –م التوجھ مفھو Dayإذن العمیل ھو الأساس لذلك یحصر

إن الادراك والوعي بأھمیة الثقافة المتبناة من طرف المؤسسة وتأثیرھا في  )5(." واشباع حاجات العملاء 

                                                
1P. Michelle Bergadaà, D. Leila Amraoui, "Les mutations du marketing : recherche naturelle conduite auprés 
de sept entreprises suises en 2001 ". Recherche présentée au 18ème Congrès de Congrès l'Association  Française 
du Marketing, Lille, 23-24 mai 2002, sous le titre " statégie marketing dans un environnement changeant", 
p.04.                  

الدار . السلوك التنظیمي نظریات و نماذج و تطبیق عملي لإدارة السلوك في المنظمةثابت عبد الرحمان إدریس، . جمال الدین محمد المرسي، د.د 2
  .436.، ص2001-2000الجامعیة، مصر، 

   .436. المرجع الأخیر، ص 3
4 Turgurul Atmar, Roland Calori, Diagnostic et décision stratégique. Edition Dunod, 2ème édition, Paris, 2003, 
p.11.     
5 Jean- Emile Denis, Sandor Czellar, et Stéphane Graber, "Orientation marché et performance: intégration des 
évidences empiriques". Op.cit, p. 05. 
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فاعلیتھا أصبح الیوم واسع الانتشار في التطبیق العملي في الدول المتقدمة، وأصبح ھناك تفھما كافیا بین 

  .یق الفاعلیة في الأداءقرة تغییر الثقافة التي تحول دون تحالمسیرین حول ضرو

  :               فإن  Jaworski 1990و Kohli أما من المقاربة السلوكیة فحسب

سوق  یتمثل في تنظیم جمع المعلومات عن السوق والمتعلقة بالحاجات الحالیة والمستقبلیة  -التوجھ" 

یتضح من ذلك أن و  )1(." سسة، ثم تنظیم عملیة الاستجابة لھاللعملاء، والعمل على نشرھا داخل المؤ

النظرة السلوكیة تركز أكثر على مسائل تنظیمیة، حیث تتمثل في جمع المعلومات عن السوق، أي السوق 

الموزعین، المنافسین، المؤثرین على (وھذا لاینفي أن العمیل ھوالأساس فبقیة الأطراف -بمعناه الواسع 

ثم نشرھا بشكل رسمي  وغیر  -تؤخذ على أساس امكانیة تأثیرھا على سلوك العمیل...) ،قرارات الشراء

  .رسمي داخل المؤسسة ثم استعمالھا للرد بصورة جیدة على حاجات السوق

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 یتكون من وجھ نحو السوقتیعتبران ال ، حیثSlater 1990و Narverتصورمشابھ وضع من طرف

،  orientation-concurrentsمنافسین - التوجھ, orientation-clientعملاء-التوجھ :أبعاد سلوكیة ثلاث

فالبعدین الأول والثاني یعكسان جمع ونشر المعلومات، أما البعد الثالث  فیركز . والتنسیق مابین الوظائف

                                                
1 Ibidem. 

  سوق -ات التوجھمخطط توضیحي لمكون 08: الشكل رقم
                                    

   
التنسیق

  

  العمیل
  النھائي

 

  المحیط  فسینا لمنا

العمیل                
  الموزع   
یل

حل
الت

  
 

  الفعل

  :المصدر
Jaime Rivera Camino," Le nouvel enjeu du marketing stratégique: la mise en œuvre d'une stratégie 

Avril, 1997, p.121.  -Mars   ,Revue Gestion 2000concurrentielle performante".  
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 )1(.عمیلخلال عملیات انشاء القیمة للھ المعلومات على التنسیق ما بین الوظائف أثناء استعمال ھات

  :الموالي یوضح كیفیة تطبیق ھذا التوجھ والجدول

  سوق -تطبیق التوجھ 04 :الجدول رقم
  التحلیل

  السلوكات التنظیمیة للتحلیل
  : العمیل الوسیط

  مستوى الرضا لدیھ  
 حاجاتھ الحالیة والمستقبلیة  
 تاثیر الحاجات المستقبلیة للعمیل النھائي  
 لقیمة لدیھتأثیر منتجات المؤسسة على سلسلة ا  
 المشاكل التي یواجھھا مع ما تقدمھ المؤسسة  
 تموقع المؤسسة أي الصورة الذھنیة لھا  
 تاثیره على العمیل النھائي  
 مردودیة ھذا الوسیط بالنسبة للمؤسسة  
  

  :المحیط 
 لتاثیرعلى العملاء النھائیین ا  
 التأثیر على الوسطاء  
  التأثیر من حیث الفرص و المخاطر بالنسبة

   للمؤسسة 

  :العمیل النھائي 
  مستوى الرضا لدیھ  
  تحدید حاجاتھ مع العمل على ترجمتھا إلى خطوات یجب

  .اتخاذھا
 العوامل المؤثرة على سلوكھ الشرائي  
 التغیرات التي تطرأ على تفضیلاتھ  
  تحلیل مختلف الأدوار في عملیة الشراء  
  المشاكل التي یواجھھا مع ما تقدمھ المؤسسة  
  صورة المؤسسة  
 دودیة ھذا العمیل بالنسبة للمؤسسة مر  

  :المنافسة 
  الاستراتیجیة الحالیة  
 متغیراتھا التسویقیة  
 تطور منتجات الاحلال  
 تأثیرھا على موزعي المؤسسة  

  التنسیق
  الممارسات التنظیمیة لاستعمال معلومات السوق

 میة نشر المعلومات الاستراتیجیة بصورة رسمیة وغیر رسمیة لكل المستویات التنظی  
 اشتراك كل المستویات في تحلیل معلومات السوق  
  استعمال المعلومات للتغذیة المرتدة حول أداء الوحدات  
 استعمال المعلومات لایجاد الحلول  
  استعمال المعلومات لاعداد الخطة الاستراتیجیة بمشاركة كل الوظائف  
  ........................ 

  actions concurrentiellesالممارسات التنافسیة 
  السلوكات التنظیمیة الضروریة لتحقیق الرضا و الرقابة

  : العمیل الوسیط
 التعامل معھ على أساس أنھ شریك  
  اشراكھ في الخطة التسویقیة  
  تزویده بالمعلومات حول السوق  
  تقاسم الأھداف التنافسیة  
 .............  

  :المحیط
  التأثیرعلى الجماعات الفاعلة  
  صورة المؤسسةالعمل على دعم  
 ............ 

  :العمیل النھائي 
 تقدیم المنتجات كما تم طلبھا  
  تخطیط على أساس الحاجات المستقبلیة  
 الاستجابة للتغیرات في الحاجات  
  التصرف بسرعة اتجاه الشكاوي  
 .............  

  :المنافسة
 على التأثیرات التي تمارس على العملاء سواء  الرد السریع

  لوسطاءو اأالنھائیین 
 السبــــق   
   

             

  

                                                
1 Ibid, p.06. 

 .Jaime Rivera Camino, Op.cit, p.123:المصدر
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فالانطلاق من الثقافة  ،والسلوكي سوق لابد من تكامل البعدین الثقافي - لتجسید التوجھبناء عمّا و

  Wharton Schoolأستاذ التسویق بـ George Dayفحسب ،كأساس یضمن التحسین المستمر للسلوكیات

  )1(: دل والتي تسھل التركیز على السوقفإنھ یوجد أربعة أبعاد متداخلة وذات تأثیر متبا

المرونة، تقبل المخاطرة، الروح الجماعیة : نظام قیم موجھ بالسوق،حیث مكوناتھ الأساسیة ھي .1

  .، وتبني نظام ذو مرجعیة خارجیةl'esprit d'entrepriseأو التفكیر الجماعي 

  .التقرب من العمیل .2

النسبة للمؤسسة الموجھة بالسوق تتمیز بالتفتح عملیتي التفكیر واتخاذ القرار الاستراتیجیتین ب .3

على الخارج، معرفة دقیقة للسوق ، علاقات مع العملاء، ورغبة قویة بالتفوق على المنافسین، 

  .مع التأكید على استمراریة ھذه العملیة أي أنھا لیست ظرفیة وإنما متواصلة

  .       المتبعة الأنظمةو الھیاكل التنسیق بین .4

ذي یجب أن ترفعھ أي مؤسسة موجھة بالسوق، ھو الاستمرار في ن التحدي الأ Narver یضیفو

  )2( .تحسین مھاراتھا في تعلم تحدید الحاجات المعلنة وغیر المعلنة للعملاء 

 -II سوق والأداء التنافسي للمؤسسة –التوجھ:  

أثیر بشكل مباشر أو التي من شأنھا التتائج لنذا التوجھ ینجر عنھ مجموعة من اإن تبني المؤسسة لھ

  :غیر مباشرفي الأداءالاقتصادي والتنافسي لھا، أھمھا

  .معدل عالي لوفاء العملاء ومستوى منخفض من التكالیف -

منتجات   د على التقلبات والتغیرات التي تحدث على مستوى الحاجات والمحیط، بتطویر امتلاك الرّ  -

یحدث تجدید مستمر في حافظة منتجاتھا وحتى أنشطتھا  جدیدة او ادخال تحسینات على الحالیة منھا، مما

  .وبالتالي الحفاظ على التوازن بین أھداف النمو والمردودیة

  .اكتساب میزة تنافسیة قویة -

ذي یشكل تقدیم قیمة مضافة للعملاء أحسن مما یقدمھ المنافسین، مما یقلل من حساسیتھم للسعر ال -

    .عائقا كبیرا في تصریف المنتجات

  انشاء القيمة للعميل  : المطلب الثاني  

                                                
1 Patrick Barwise, Sean Meehan, " De l'importance de la perception de valeur par le client ". Revue les échos : 
l'art du marketing ,  
 www.lesechos.fr/formations/marketing/articles/article_1_7.htm - 31k - 27 déc 2004 . (29/03/2004). 
 
 
2 Daniel Penrice, " Market Orientation : a total approch to satisfying customer needs ". in Insights from MSI, 
Spring, 2001, www.msi.org/msi/insights/MSI_Insights2001s.pdf , p.02. (14/09/2004) 
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  :إن القیمة كمفھوم تسییري یقوم على ركیزتین 

  .تقدیر مستوى الاشباع للحاجة التي من المفروض أن یلبیھا المنتوج -

على أساس أن المنتوج  وذلك ، لحاجةاذه تقدیر التكالیف اللازمة لانجاز الوظیفة التي تسمح باشباع ھ -

  .وظائفیقدم مجموعة من ال

فإن مفھوم القیمة یشمل اعتبارات وظیفیة وأخرى اقتصادیة، وتحقیق أحسن تناسب بینھما یحقق ذا وبھ

من خلال الركیزة الأولى فإن تقدیر مستوى الاشباع للحاجة یعود و .الرضا للعمیل والتنافسیة للمؤسسة

  : فھوم التاليإلى تقییم العمیل لما تقدمھ المؤسسة، وعلیھ فھناك من یعطي القیمة الم

من  انشاء القیمة وحده غیر كافي لابدّ إذن  )1(." الحكم على المنتوج من خلال انتظارات ودوافع العمیل"

فعلى الرغم مما أشارت إلیھ الدراسات بأن السعر یلعب الدور الأكبر في تحدید مفھوم  .ضمان تسویقھا

ّ القیمة لدى العمیل حیث  جودة المنتوج بالنسبة لسعره،ستوى مقارنة م ن الأمر أعقد من مجردأ، إلا

ومدى الاعتمادیة ، و الخدمةأیتضمن مفھوم القیمة بالاضافة إلى السعر والجودة مدى الاقتناع بالمنتوج 

     )2(. وخدمات مابعد البیع علیھ،

 3( :مفھوم القیمة من الناحیة التسویقیة(  

لأولى ھي الأسبق في الظھور حیث كان ا المفھوم من خلال مقاربتین تبادلیة وعلائقیة، اذد ھحدّ 

أما حالیا فقد توسع المفھوم حتى  .یقتصر الأمر على دراسة سلوك المستھلك أو العمیل اثناء عملیة الشراء

ك اصبح ھنأذا تطور مفھوم القیمة من الناحیة التسویقیة فبھو شمل عملیة استھلاك أواستعمال المنتوج،

ا الأخیر ما ھو إلا امتداد لجدل اقتصادي حول قیمة التبادل ذھ .تعمالقیمة الشراء وقیمة الاس تمییز بین

  .ذاتیةجدل فلسفي حول القیمة الموضوعیة والقیمة الذي بدوره نتیجة وال ،وقیمة الاستعمال

  L'approche transactionnelle:   المقاربة التبادلیة - 1

دیة لھ بالحواس، ثم یعمد إلى العمیل الخصائص الما عند عرض المنتوج موضوع التبادل، یدرك

ذا المنتوج ثم ر قیمة معینة لھ، فیقدّ ... )ثقافتھ ، معتقداتھ ، خبرتھ ( اسقاط ماتم ملاحظتھ على نظام قیمھ 

  .القرار بالشراء أو العدول عنھ ذم اتخایت

  L'approche relationnelle:   المقاربة العلائقیة - 2

  أوامتلاك المنتوج / و) الاستعمال(ن بعد التجربة الاستھلاكیة والتي مفادھا أن الحكم على القیمة یكو

                                                
1 Emmanuel Doumas, Matthieu Vandamme, " L'analyse de valeur ". 
 www.enpc.fr/fr/Formations/ecole_ virte/trav-eleves/QFS/analyseVal.htm. (21/12/2004). 
   

  .14. مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص. د 2
3 Walid Ben Ahmed, Bernard Yannou, " Polysémie de terme valeur on conflit d'intérêt ? Une analyse à 
travers les disciplines ". Cahier d'études et de recherches, Ecole centrale Paris, Septembre2001, pp. 20-23.    
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یتم ) الاستعمال (فخلال عملیة الاستھلاك   –لأنھ قد یكون موضوع التبادل خدمة ولیس منتوجا مادیا  -

تقییم الانحرافات مابین القیمة المنتظرة من طرف المستعمل والقیمة المحققة فعلا، مما یكون لدیھ قاعدة 

  .مرجعیة لمعاملاتھ المستقبلیة معرفیة

ره ذي سیوفإن كلا المقاربتین متكاملتین، فالعمیل یقیم المستوى المرتقب من الاشباع أو من الرضا ال

ثم یضع بعض الانتظارات  ،ذلك باستعمال القاعدة المعرفیة التي كونھا في تجاربھ السابقةالمنتوج و

ة الاستھلاكیة، مماینتج عنھ تحدید الانحراف بین كمرجعیة لتقییم الرضا الفعلي من خلال العملی

   .الانتظارات والقیم المحققة

یظھر مما سبق أن على المؤسسة الالمام بالطریقة التي یدرك بھا العمیل القیمة التي تعرضھا وكل ما 

على  یسمح بحصولھا مما ،وبین ما یطلبھ  )القیمة( ذلك، بھدف ایجاد التوافق بینھامن شأنھ أن یؤثر في 

 مستوى عال من الوفاء من جھة عملائھا الحالیین ویسھل اكتسابھا آخرین عن طریق الكلمة المنقولة

word of mouth وبالتالي زیادة حصصھا السوقیة وتحسین المردودیة والتي یربطھا ،Kotler   بثلاث

  )1( :عوامل

 القدرة على انشاء القیمة  .  

 فعالیة تسییر العملیات.  

 تنافسیةقوة المیزة ال . 

      :  والشكل الموالي یوضح ما سبق 

  

  

          

  دورة انشاء القیمة للعمیل 09 :الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                

1Kotler et Dubois, Marketing Management. Publi- Union Edition, 10ème édition, Paris, 2000, p.89.    

:المصدر

  وفاء العملاء الحالیین

  اكتساب عملاء جدد

  القیمة للعمیلإنشاء 

  تحسین المردودیة
دراسة كیفیة تقدیم 

  القیمة

إدراك القیمة من 
  طرف العمیل

رفع الحصص 
  السوقیة
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  )1( :ھنفسالوقت لكي تحقق المؤسسة نجاحا علیھا أن تطور في ف، Michael  Lanningحسبو

جمالي  تجربة العمیل ذلك بشمولھ ایفوق حدود التموقع و  Proposition de valeurعرضا للقیمة  .1

  .الناتجة عن اكتساب واستعمال المنتوج

ذي یحوي كل الوسائل ، والداء عاليأذو  de  transmission Systémeذه القیمةنظاما لنقل ھ .2

  .التي تشترك في تسلیم ھذه القیمة )الجھات(والدوائر

إلى باقي  من ھنا یتضح أن الأمر لا یقتصر على إدارة التسویق فقط بل یتعدى حدودھا 

ق المنسّ  مما یبرز ضرورة العمل بما یسمى التسویق ،)10 :الشكل رقم( الوظائف داخل المؤسسة

)Marketing coordonnée(ذلك ، حیث یعمل كل فرد داخل المؤسسة خدمة لما یطلبھ العمیل و

لاء طویل مع العملاء وباقي الشركاء التجاریین، فعملیات اكتساب العم لتأسیس علاقات ذات مدى

ا في والحصول على وفائھم وتوطید العلاقات معھم أصبحت من النقاط الحرجة والحساسة جدّ 

ّ  David  Molliere و یضیف ،)2(التأثیر على الأداء الكلي للمؤسسة  مة للعمیل أن القیمة المسل

 المؤسسة في حدّ  أصبحت تؤخذ أكثر فأكثربعین الاعتبار في تقییم المؤسسات أي تحدید قیمة

   )3(. ھاذات

، ویستلزم طاقات وقدرات جدیدة من علائقي أكثر فأكثر ھذا المفھوم الجدید للتسویق یظھر بأنھإن 

وجود عملیات تنظیمیة بعیدة كل  )en amont(طرف المؤسسة، فإنشاء القیمة للعمیل یفرض من الخلف 

)  organic sructure(ویة بنیة حی من سوق  لابدّ -البعد عن المیكانیكیة، فلا یكفي تبني ثقافة التوجھ

اتباع مقاربة  )en aval(، ومن الأمام )4(وكذلك تخطیط استرتیجي لامركزي  ،ل للعملوأسلوب قیادة مسھّ 

                                                
1Ibid, p.70.  
2 Patrick Besson, ( L'institution de la valeur : comment réarticuler le sens de la responsabilité sur les logiques de 
marché ?), Entreprendre série vital roux, coordonné par Patrick Besson, Dedans- dehors les nouvelles frontières 
de l'organisation. Edition Vuibert, Paris, 1997, p.134.      
3 David Molliere, " Mesure et amélioration de la performance des processus". david-molliere.net/articles/ 
22/management-des-processus-et-e-business - 42k -. (02/01/2005).   
  
4 J- David Lichtenthal, Gopalkrishnan R. Iyer,  " Mutual Myopia: Individual and Dyadic Influences on 
Market Orientation ". www.ebusiness.xerox.com/isbm/ dscgi/ds.py/Get/File-241/08-2003.pdf , p.05. 
(14/09/2004).  
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والتي تعتبرالمؤسسة كنظام مفتوح یتلقى ویبحث بشكل متواصل عن معلومات حول السوق،  ،نظمیة

مما ینتج عنھ تقدیم ردود ملائمة  ) décisions informées( القرارات على علم  ذوالتي تضمن اتخا

    .وبالتالي تحقیق الرضا

  ةـق القیمـتسوی 10 :رقمالشكل 

  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  رضا العميل  : المطلب الثالث
، )1(." المنتوج  داءأشعور العمیل الناتج عن تحكیم مقارن بین انتظاراتھ و ":بـ    Kotlerیعرفھ 

یلاحظ أن و )2(.یل وبین إدراكھ لأداء المنتوجبین ما ینتظره العمد بدرجة التطابق فإنھ یحدّ  Oliverوحسب 

ا وھي أثار نقطة مھمة جدّ  Oliver، لكن ذلك بقیة الكتابات تتفق مع ھذا الطرحا وكالمفھومین متقاربین جدّ 

 ّ   :              كذل، والشكل الموالي یوضح *مة الإدراك التي تسبق الحكم على القیمة المسل

  

  

  

  

  

                                                
1 Kotler et Dubois, Op.cit, p.69. 
2 Jean- Jacques Lambin, Ruben  Chumpitaz, Marketing Stratégique et Opérationnel: du marketing à 
l'orientation- marché. Edtion Dunod, 5ème édition, Paris, 2002,  p.103.       

  . سیتم التطرق لھا في الفصل الثاني بالتفصیل*

  Oliver (1980)لـ  قلا تطاب/ التطابق ذج نمو11:الشكل رقم

الأداء 
  المدرك

  
  الانتظارات

التطابق أو 
  اللاتطابق

  
  الرضا

  .Jean- Jacques Lambin, Ruben Chumpitaz, Op.cit, p.103:     المصدر
 

 تحـدیـد 
  الـقـیـم

تخیل أو تصور 
  الإجابات الممكنة

 تدفـق المعـلومـات حول الـقیـم

اختیار 
  القیمة

تجسـید 
) إنجـاز(

  الـقیمة

بناء القیمة 
 الترویج لھا

 بیعـھا

  میلـالع

  التسویق
  بحـث و تطـویر

  الإنـتاج
  العـمیل

  الإدارة
  العلـیـا

  التسویق
  المبیعـات

  بحـث و تطـویر
  الإنـتاج
  العـمیل

  

  التسویق
  لمبیعـات
  الاتصـال

  خدمة مابعد البیع
  التـوزیـع
  :المصدر  العـمیل

Daniel Michel, Robert Salle, Jean-Paul Valla, Marketing industriel : stratégie et mise en œuvre. 
Edition Economica, 2ème   édition, Paris, 2000, p.15.  
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  یتولد عنھا تقییم شامل للتجربة الاستھلاكیة نتظاراتلاذا النموذج فإن المقارنة بین الأداء واحسب ھف

  .satisfactionكانت النتائج المتحصل عنھا مطابقة للمرغوب فیھا فھناك رضا  إذاف، )استعمال المنتوج( 

یلجأ العمیل  أنالحالة یمكن  ذهفي ھو ،insatisfactionكانت أدنى منھا، فھناك حالة عدم رضا  إذاأما  

حلة ذا صعب خاصة في الأسواق التي في مرلكن ھ تعویضھ،غیر الراضي للمنافسین وبالتالي یجب 

، حیث تتسم ھذه المرحلة باستقرار الحصص السوقیة وسیطرة عدد قلیل من المتنافسین الأقویاء، نضج

 منتظر،ذا كانت تفوق ما ھو أما إ .ةفتصبح الاستراتیجیة ھي المحافظة على ما أكتسب من حصص سوقی

أن حتى تسعى إلیھ أغلب المؤسسات لعلمھا  الذي، وenchantement فینتج مستوى عال من الرضا

راضي یبقى وفیا  تم تقدیر أن العمیل الجدّ  Xeroxفعند  أوفیاء،العملاء الراضین یمكن أن یكونوا غیر 

  :التالیةالنقاط  إضافةمكن ذلك یوك فقط،لمدة طویلة مقارنة بالعمیل الراضي 

  .الموجودةأو عند تحسین التشكیلات  منھا،یقبل ھذا العمیل أكثر على منتجات المؤسسة سواء الجدیدة  -

  .بھینصح بمنتجات المؤسسة من ھم محیطین  -

  .یكون أقل حساسیة بالنسبة للمنافسة والأسعار -

ن من المشاكل التي تواجھھا المؤسسات أن بعض لأ( حیث یكون أكثر استعدادا للتصریح بھ  رأیھ،یقدم  -

مع التأكید على أن الاستماع لھ غیر  ،)شكاوىعملائھا رغم عدم رضاھم لا یصرحون بذلك ولا یقدمون 

  .وبسرعةمن التصرف  كافي لابدّ 

الإشھار،  فتوفیر مصاری(حیث أن مبادلاتھ معھا تصبح أتوماتیكیة  للمؤسسة،یصبح أقل تكلفة بالنسبة  -

      )....الشراءالتحفیز على  لإعلان،ا

المھمة الرئیسیة لم تعد  أن J. Gitomerیؤكد إن الغایة من إرضاء العمیل ھي تحقیق الوفاء لذلك 

  :بأنھالوفاء لعلامة معینة  Kyner و Jacobyویعرف . )1(أوفیاءإرضاء العملاء بل جعلھم 

من طرف وحدة قرار لواحدة أو العدید من  الزمن،یتم إظھاره عبر  عشوائي،غیر  سلوكي،رد فعل "  

إذن فالوفاء  )2(."والذي ینتج عن عملیة نفسیة للتقییم ،العلامات في مواجھة مجموعة أخرى من العلامات

وإنما نتیجة للتعرض لبعض التأثیرات، ھذا السلوك یكون  عشوائیا،مبني على أسس معینة ولا یكون 

س بالضرورة ھو المستعمل أو المشتري فیمكن أن یكون المؤثر أي أن المقرر لی قرار،صادرا من وحدة 

                                                
1Kotler et Dubois, Op.cit, p.81. 
2 Jean- Jacques Lambin, Ruben Chumpitaz, Op.cit, p.104.    
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قسم المشتریات  عائلة، :جماعةبل  فردا،كذلك قد لا تكون ھذه الوحدة ، "Le prescripteur"على القرار

            ....في مؤسسة ما 

 مما العلامات،حسب التعریف السابق فإن ھذا السلوك یمكن أن یكون موجھا نحو مجموعة من و

أي أن ھناك مجموعة محددة من العلامات یبقى العمیل وفیا  multi-fidélitéیعكس مفھوم الوفاء المتعدد 

لكن لا یوجد منتوج یحل محل  .عنھاأي أن مشتریاتھ تبقى في حدود ھذه المجموعة دون الخروج  لھا،

وأیضا في ظل  الجودة،من ترتیب للتفضیلات حتى في المنتجات المتشابھة في  فلابدّ  ةبالمائ ةآخر مائ

وبالتالي شیئا فشیئا سیئول الوفاء إلى علامة  ،التنافسیة تسعى كل المؤسسات لأن تكون الرائدة في مجالھا

  .واحدة

یمكن أن یتأثر العمیل بجوانب معینة تعطي جانب الذاتیة في فبالنسبة لعملیة التقییم النفسي أما  

وبالتالي فعملیة التقییم ستكون بنسبة كبیرة  ،كون أكثر وعیالكن العمیل الحالي یتجھ إلى أن ی قراراتھ،

  .الشرائیةوكذلك العمیل الصناعي یتمیز بالعقلانیة في قراراتھ  عقلانیة،

  :العمیلقیاس و متابعة رضا 

 الشكاوىوأیضا بعدد  السوقیة،أو الحصة  المحققة،عادة ما یقاس مستوى الرضا بمستوى المبیعات 

قد یوجد فرق كبیر بین  ثذلك، حیلكن في الواقع الأمور أكثر تعقیدا من  .الرضام التي تعكس مستوى عد

وبعبارة أخرى بین القیمة التي  فعلا، ما تعتقد المؤسسة بأن العمیل یرغب فیھ وما یریده ھذا الأخیر

بعدم  یدركھا العمیل، ولیس بالضرورة أن یصرح ھذا الأخیر و/ یتصورھا المنتج والقیمة التي یریدھا أو

وبالتالي قد یلجأ للمنافسین بصورة مفاجئة للمؤسسة مما یوقعھا في أزمة غیر متوقعة، لھذا لابد  رضاه،

عدم الرضا لكشف الأسباب بالنسبة للنقاط السلبیة والعمل  / من سبق ذلك بالقیاس المنتظم لدرجة الرضا

  .یجابیة والعمل على تقویتھا وتطویرھاعلى تقلیلھا وإضعاف تأثیرھا، وتحدید العوامل بالنسبة للنقاط الإ

  :منھاوتلجأ المؤسسة في ذلك لمجموعة من الأدوات والتي یمكن أن توظف بصورة متكاملة ونذكر 

  :الشكاوىعلب الاقتراحات وسجل 

والتي كثیرا ما تكون  اقتراحاتھم،حیث تضع المؤسسة تحت تصرف عملائھا مصالح خاصة لاستقبال 

المكتوبة والشفویة التي یتم  الشكاوىوحتى انتقاداتھم حیث تقوم بتسجیل وتحلیل  جدیدة،مصادرا لأفكار 

وطبیعتھا مع إعطاء الأھمیة الخاصة لذات التأثیر  الشكاوىثم یجب أن تصنف طبقا لنوع  استقبالھا،

بعین  فعندما یدرك العمیل أن شكواه أخذت لھا،والتأكید على المعالجة الجدیة  المؤسسة،المباشر على أداء 

                        Lash 1990  و   Tarp 1986طرفثقتھ بالمؤسسة وقد أقیمت دراسات من  د، یجدالاعتبار

  )1( :التالیةوأتت بالنتائج 

                                                
1Jean- Jacques Lambin, Ruben Chumpitaz, Op.cit, p.108.      



  
   

الميزة التنافسية في إطار التوجه الحديث  ل الأول                                             ـالفص 

 
- 39  -

  %. 92بالنسبة للعملاء الراضین فإن معدل إعادة الشراء قدر بـ  -

     .%78ادة الشراء لدیھم قدر بـ حون بذلك فمعدل إعوالذین لا یصرّ  الراضین،بالنسبة للعملاء غیر  -

 المؤسسة،ولكن یتلقون ردا سیئا من طرف  شكاوىوالذین یقدمون  الراضین،بالنسبة للعملاء غیر  -

     %. 46إلى فمعدل إعادة الشراء ینخفض 

فمعدل إعادة الشراء لدیھم  جیدا، ایتلقون ردّ حون بذلك ووالذین یصرّ  الراضین،بالنسبة للعملاء غیر  -

وھناك من أصحاب الخبرة من یقیم ھذا المعدل الأخیر بأنھ یفوق أحیانا المعدل الملاحظ  ،% 91بـ ر یقد

  .الراضینلدى العملاء 

  :الدوریةاستقصاءات العملاء 

والذین یتوافر لدیھم  ،كل الفئات المختلفة لعملائھا عینة تتضمنحیث تقوم المؤسسة باستقصاء 

على بعض الاتصالات  ةأو الإجاب الاستقصاء،ملء استمارات الاستعداد للتعاون معھا من خلال 

  .الشخصیةوممكن حتى إجراء بعض المقابلات  التلیفونیة،

 شكوى،یجب تصنیف الجوانب التي تم قیاس الرضا حولھا أو التي كانت موضوع  الاستبیان،بعد إجراء 

  :التالیةموضح في المصفوفة وذلك حسب درجتي الرضا والأھمیة اللتان یولیھما العمیل لھا كما ھو 

  مصفوفة الرضا 05 :الجدول رقم

   درجة الرضا

  درجة الأھمیة  ةـضعیف  ةـمرتفع

  ةـمرتفع  الأولویات التي یجب اتخاذھا  نقاط القوة الحالیة للمؤسسة 

موارد  فوائض، –نقاط قوة 

  تحتاج إلى إعادة تخصیص

  ةـضعیف أولویات ذات درجة أقل 

  

  :  المصدر

Faye Schmidt, Teresa Strickland," Sondages sur la satisfaction des clients: Guide de 

 14p. , ccg.gc.ca/Research/publications/ pdfs/guide_f.pdf-www.ccmd ."sgestionnaire

(14/01/2004).   

  :السريالعمیل 

تطلب منھ تسجیل حیث توظف المؤسسة فردا غیر معروف لدى العاملین لدیھا للعب دور العمیل و 

وتعتبر ھذه الأداة وسیلة لمراجعة مستویات الأداء خاصة تلك التي  السلبیة،كل انطباعاتھ الإیجابیة و

ویتم اختیار الأفراد الذین یقومون بھذه المھمة في ضوء اعتبارات  .العملاءتتضمن اتصالا مباشرا مع 
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ھام محددة لھؤلاء على أن یقدموا تقاریرھم في خاصة، كما یتم تدریبھم على أداءھا، وعادة ما یتم تحدید م

  .مرحلة لاحقة

  :العملاءتحلیل أسباب فقدان بعض 

وذلك لمعرفة الأسباب ومحاولة تجنبھا في  معھا،تتصل المؤسسة بالعملاء الذین انصرفوا عن التعامل 

ع في أزمة قد تؤدي كذلك تھتم بالمراقبة المنتظمة لمعدل خسارة العملاء كي لا تتفاجأ بالوقو المستقبل،

   .إفلاسھاإلى عجزھا وبالتالي 

  

  

  

  

  :لاصةـخ

ّ تبیّن أن الحصول على المیزة التنافسیة في إطار تحولات المحیط المتواصلة والمتسارعة ، لا یتأتى إلا

بالتحكم في تحدید ما یرغب بھ العمیل ومحاولة ترجمة ذلك في خصائص وممیزات على مستوى 

بعین الاعتبار أن حكم العمیل على القیمة المسلمة لھ توسع  ذالأخمع  ،ةمدخلات ومخرجات المؤسس

المؤسسات بحیث تعدى معاملة التبادل إلى ما یختزنھ من تجارب الاحتكاك  ،بتوسع خبرتھ وتجربتھ

 ، مما یبرز أھمیة إرضاء العمیل والذيكبر لعروضھاأ، الشيء الذي سیضفي قیمة المختلفة عروضالو

التكلفة، : وأیضا ذات الاھتمامات المقاربة بثلاث جوانبالمتعددة في مجال التسویق تربطھ الكتابات 

رضاه یتعلق بالدرجة الأولى أن إنشاء القیمة للعمیل وبالتالي تحقیق  فیرى كوتلر أما، الآجال، الجودة

مكن وعلیھ وبالتركیز على ھذا الجانب الأخیر، نتساءل كیف ی .بجودة المنتجات والخدمات المباعة

بعبارة أخرى كیف یمكن بناء الجودة من  ؟ للمؤسسة إنشاء القیمة للعمیل من خلال الجودة التي تقدمھا

         وجھة نظر العمیل ؟  


