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 .تقديم تعهد بعدم  إرسال البحث لة 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 اية في يعرض و  والاحالات التهميش يرقم-

 . الصفحة السنة، البلد، الناشر،الطبعة، الملتقى، أو الة عنوان المقال،
 . المنشورة للبحوث الفكرية الملكية حقوق بكامل الة تتمتع -
أحدهما باللغة العربية والآخر بلغة أجنبية ثانية إنجليزية :احث أن يكتب ملخصين للبحثعلى الب-

على ألا يزيد عدد كلمات ، ، فرنسية ،ألمانية، إيطالية، روسية إن كان البحث محرر بالعربية
منهج العلمي المستخدم في حقل البحث المعرفي وإستعمال أحد .كلمة  150الملخص عن 

أو ) MLA(في الإستشهاد  في المتن والتوثيق في قائمة المراجع،أسلوب إم إل أي الأساليب التالية
في العلوم ) APA(في العلوم الإنسانية أو أسلوب أي بي أي)Chicago( أسلوب شيكاجو 

  .الإجتماعية، وهي متوافرة على الأنترنت
 . أصحاا آراء عن تعبرّ إلا لا الة هذه في المنشورة المقالات -
 دون الأمر لزم متى المقدّمة المادة على الشكلية التعديلات بعض إجراء التحرير لهيئة قيح -

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

remah@remahtraining.com  khalidk_51@hotmail.com     وأ      
  شارع الغاردنز عمان الأردن:لى العنواان البريديأو إ

 00962795156512أو  00962799424774: :هاتف
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  جودة دعم القرار الإسترتيجي بإستخدام الشبكات العصبونية
  الدكتور درمان سليمان صادق

 كلية الإقتصاد الموصل
 العراق

  
  
 صخلم

دراسـة  –تناولت هذه الدراسة أنظمة الشبكات العصبونية كأداة لإسـناد عمليـة صـنع القـرار الاسـتراتيجي 
عـــات العراقيـــة، وقـــد احتـــوت عينـــة مـــن ثـــلاث  جامعـــات عراقيـــة في العاصـــمة بغـــداد وهـــي حالـــة في عينـــة مـــن الجام

، ليـــتم تصـــميم نظامـــاًَ◌ يســـتخدم الشـــبكات العصـــبونية في تحليـــل مـــدخلات )جامعــة بغـــداد والمستنصـــرية والنهـــرين(
للتوصــل الى  القــرار ومعالجتهــا بمعــادلات رياضــية معقــدة تحــاكي اســلوب عمــل الخلايــا الدماغيــة في عقــل الانســان،

، ولقــد تم اعــداد برنــامج الشــبكة وتكــوين "Matlap"صــمم النظــام باســتخدام برنــامج .القــرار الاســتراتيجي الأمثــل
ونفّـذ النظـام باعتمـاد البيانـات المستخلصـة . قواعد البيانات وعمل الواجهات الأساس للمستفيد في البرنـامج نفسـه

ســاهم اســتخدام النظــام المصــمم في معالجــة المشــاكل .ديلات المناســبةمــن عينــة الدراســة ومراقبــة النتــائج واجــراء التعــ
المطروحــة واعطــاء القــرار الأمثــل لهــا بدقــة عاليــة مــن دون الحاجــة لبــذل الجهــود في تجميــع البيانــات واجــراء المــداولات 

هولة ليعطي القرار لدى اتخاذ القرار، إذ قام النظام بخزا واسترجاعها بشكل سلس وسريع، ويعالج الحالة المعطاة بس
إنّ عمليـة صـنع القـرار الاسـتراتيجي كانـت تسـتغرق مـدة قـدرت بحـوالي الشـهر أو . الأمثل في اقصر وقت واقل كلفـة

اكثــر، فصــارت وباســتخدام نظــام الشــبكة العصــبونية تســتغرق دقائقــاً قليلــة أو اقــل وبحســب الكفــاءة والخــبرة العمليــة 
كمــا وإنّ الاســتعانة بالاســـلوب . لحاســوب في اســناد عمليــة صـــنع القــرارلمســتخدم النظــام، ومقــدار اعتمــاده علـــى ا

الجديـد لـدى صــناعة القـرار تتـيح لمتخــذ القـرار كـل البيانــات الـتي يحتاجهـا مــن دون الحاجـة للاتصـال بالجهــات ذات 
ت السابقة والتي تتيح هذا بالاضافة الى النتائج المستندة على الخبرا. العلاقة في كل مرة يراد ا اتخاذ مثل هذا القرار

  .لمتخذ القرار مراجعة الحالات التاريخية والاستفادة من ذوي الخبرة الذين سبقوه في هذا المنصب
توصلت الدراسة الى أنّ اسـتخدام النظـام المقـترح مكّـن مـن اسـتثمار المعرفـة بشـكل كفـوء لاسـناد عمليـة اتخـاذ القـرار 

ثليــة في النتــائج عنــد تــوفير قاعــدة بيانــات مرتبطــة بكافــة المواقــع الاداريــة الاســتراتيجي، ويحقــق التكامــل الفعّــال والأم
، بحيــث اتــاح النظــام المصــمم ســرعة في الانجــاز واســتثمار للجهــود )مجلــس الجامعــة(التابعــة لموقــع القــرار الاســتراتيجي 

النظـر في إنشـاء وحـدة وأوصت الدراسة بضرورة التطبيق العملي والفعلي للنظام المصمم، إضـافة الى ضـرورة .والوقت
ممــا يرفــع عــن كاهــل المــوظفين في . للمعلومــات في الجامعــات العراقيــة بشــكل عــام وفي عينــة الدراســة بشــكل خــاص

الكليات التابعة والمواقع الادارية الأخرى مهامة تجميـع البيانـات في كـل مـرة يـتم فيهـا اتخـاذ قـرار سـواء علـى المسـتوى 
. داريــة الأخــرى، بحيــث يمكــن تطبيــق أنظمــة الشــبكات العصــبونية بســهولة ويســرالاســتراتيجي أو في المســتويات 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 الكتّاب والباحثين إهتماماً متزايداً بالموضوعات ذات الصلة بالمعلوماتية والرقمية التي باتت 

لمعلوماتية ومن خلال ويمكن القول بأن ا. تمس كل أنشطة الأعمال في بنية متكاملة ومتشابكة
أنظمتها وشبكاا واتصالاا وتقنياا الأخرى باتت تمثل اليوم البنية التحتية الرئيسة لكل أنشطة 

  .الأعمال المعاصرة
وتعبيراً عن ذلك، فقد إنصبت جهود الباحثين حديثاً في تدارس دور نظم وتقنيات المعلوماتية 

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

ويأتي ذلك في ضوء الإهتمام المتزايد بتأثيرات القادة الإستراتيجيين في ممارسة أعمالهم اعتماداً 
  . أغلب المنظمات الرقميةواستناداً الى تلك الأدوات والتقنيات التي باتت ظاهرة معاصرة في

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

  .ون مجالاً تطبيقياً لدراستها هذهالاستراتيجية في المنظمات التي اختارا الباحثة بأن تك
وفي ضوء المعطيات، ونظراً لمحدودية الدراسات المحلية التي تم بمضامينها، وجدنا من الأهمية بمكان 
بناء إطاراً شمولياً يحقق نوعاً من التكامل بين طروحات الكتاّب والباحثين في حقلي نظم 

ندين في ذلك الى الأهمية البالغة لمفهوم دعم القرارات المعلومات الإدارية والإدارة الإستراتيجية، مست
  .الإستراتيجية، بالاستناد الى الشبكات العصبونية

ودف تغطية مضامين متغيرات الدراسة نظرياً وتطبيقياً، توزعت فقرات هيكل الدراسة الى اربعة 
العصبونية، اما  استعرض المبحث الأول دعم القرارات الاستراتجية، والثاني بالشبكات. مباحث

  الثالث فتاول منهجية الدراسة، والرابع اختص بتصميم وتنفيذ وتحليل الشبكة العصبونية 
لاسناد عملية صنع القرار الاستراتيجي، وأخيراً اشتمل الجزء الاخير على الاستنتاجات 

  . والتوصيات
   دعم القرار الاستراتيجي*  المبحث الاول

اتيجية في اتخـاذ قـرارات أكثـر تـأثيراً، بسـبب اسـتجابتها لتسـاؤلات تسهم نظم دعم القرارات الاستر 
، ويمكن لمتخذي القرارات الاعتماد على )Judith & Steven,1999,411(معقدة ضمنية

خبرم السابقة في اتخاذ القرارات الجيدة، ولدى تعـذر ذلـك فالمعلومـات المتـوفرة عـبر هـذه الأنظمـة 
لة، إلا ان متخذي القرار في المستويات الاستراتيجية، غالباً ما تكفي لمساعدم للخروج من المعض
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يواجَهــون بمعضــلات معقــدة لابــد مــن اتخــاذ قــرارات بشــأا، والــتي تتطلــب عوامــل تفــوق القــدرات 
 & Larry(البشرية لمعالجتها بشكل سليم وسريع، لذا فان هذه القرارات تحتاج الى نظم لدعمها 

Nancy,2002,422 ( دعم القرارات، نظم معلومات تعتمد على الحاسوب الذي وتمثل نظم
  :وتستخدم هذه النظم في. يقوم بتوفير تفاعلاً معلوماتياً لدعم المدراء خلال مراحل اتخاذ القرارات

  .نماذج تحليلية -1
 .قواعد بيانات متخصصة -2
 .أحكام وتوقعات متخذي القرارات -3
للقـــــــرارات غـــــــير المهيكلــــــــة مراحـــــــل تفاعليـــــــة ونمذجـــــــة حاســــــــوبية لـــــــدعم اتخـــــــاذ المــــــــدراء  -4
)Unstructured) (James,2000,358( حيث يعـود تفسـير المشـكلات اعتمـاداً علـى ،

 Paul et. (إلا أا لا تزال توفر اطاراً لتحديد نوعيـة القـرارات.1971درجة هيكليتها الى عام 
al.,1999,209.( 

لــتي يمتلكهـــا المـــدراء، وبـــين تســهم نظـــم دعـــم القــرار الاســـتراتيجي في غلـــق الفجــوة بـــين المعلومـــات ا
 & Larry(المعلومـــــــات الـــــــتي يحتاجوـــــــا لاتخـــــــاذ القـــــــرارات ذات النوعيـــــــة الجيـــــــدة 

Nancy,2002,422 ( وحــدا التعقيــد في المشــاكل الــتي يواجههــا المــدراء لــدى اتخــاذ القــرارات
ه مـــؤخراً، الى تطـــور متصـــاعد في ادوات دعـــم القـــرارات، للتعامـــل مـــع الصـــعوبات الموجـــودة في هـــذ

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

ن نظـــم دعـــم القــــرارات بحكـــم تســـميتها، هـــي النـــوع الوحيـــد مـــن نظــــم قـــد يتبـــادر إلى الـــذهن، بـــأ
ـــيد عمليـــــــــة اتخـــــــــاذ القـــــــــرارات ـــــــوب والمختصـــــــــة بـــــــــدعم وترشــــــ  المعلومـــــــــات المســـــــــتندة علـــــــــى الحاســ

)Khosrowshahi & Howes,2005,33(لكــن الأمــر علــى . ة المنظمــات، في بيئــ
خــلاف ذلـــك، فكـــل نظــام تقريبـــا مـــن نظـــم المعلومــات يســـهم بقـــدر مـــا في دعــم أنـــواع معينـــة مـــن 

ومــدى أســهامه في دعــم وترشــيد عمليــة ، وإنّ مــن المهــم التعــرّف علــى موقــف كــل نظــام، القــرارات
نظيمــات يســتهدف وســتحاول الدراســة وضــع إطــاراً شــاملاً لــدعم القــرارات في الت. اتخــاذ القــرارات

، )مهيكلـة، أو شـبه مهيكلـة، أو غـير قابلـة للهيكلـة(توضيح العلاقـة بـين أنـواع القـرارات مـن جهـة 
وبين أنواع نظم المعلومات المستندة على الحاسوب الممكن قيامها بتوفير المعلومات المناسبة لترشيد 

  .كل نوع من أنواع هذه القرارات من جهة أخرى
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  :هلة لدعم عملية صنع القرارنظم المعلومات المؤ -
إنّ اســــتعراض موضــــوع دعــــم القــــرارات يكشــــف عــــن التــــداخل الشــــديد في المفــــاهيم، وفي حــــدود 
خدمات أي نظام من أنظمة المعلومات المستندة على الحاسوب، وللحد الذي يجعـل مـن الصـعب 

للمعلومات ليست له  فقلما نجد نظاماً ". نظم دعم القرارات"تحديد تعريفاً منهجياً لما يوصف بأنهّ 
ومـــن المـــرجح أن الســـبب وراء ذلـــك، هـــو . علاقـــة أو دور في دعـــم وترشـــيد عمليـــة اتخـــاذ القـــرارات

جــوهر "الأهميــة المتميــزة لعمليــة اتخــاذ القــرارات، إذ وكمــا هــو متعــارف عليــه في أدبيــات الإدارة بــأن 
ـــــة ومحورهـــــا هـــــو اتخـــــاذ القـــــرار ـــــاب  ".العمليـــــة الإداري ـــــتر وثومبســـــون مثـــــل (ويـــــرى بعـــــض الكت ) وال

)www.mhtml:file/new_page_1.mht ( أن الـــــنظم المؤهلـــــة للإســـــهام في عمليـــــة
تشـمل الـنظم الآتيـة مرتبـة  إذ، دعم القرارات تشمل تنويعة واسـعة مـن الـنظم المبنيـة علـى الحاسـوب

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزمني ـــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــا ال ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــت ظهورهـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــب توقي  :بحســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
www.IntegratedThebesAcademyForScience_new_page_1.m

ht ] 
 .Management Information Systemsنظم المعلومات الإدارية    .أ 
  .Decision Support Systemsنظم دعم القرارات   .ب 
 Expert Systems & Artificialالـــنظم الخبـــيرة والـــذكاء الصـــناعي   .ج 

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

  ...أعلاه يتضح الآتي) 1(ولو أمعنّا النظر في الجدول 

 .اختلاف توقيت كل نظام من نظم المعلومات •

لاه تم تناولها كنظـام منفصـل للمعلومـات، يقـوم بتلبيـة احتياجـات إن كل من الأنظمة أع •
 .المديرين وغيرهم من المستخدمين في المستويات الإدارية

إن القاســـم المشـــترك بـــين هـــذه الأنظمـــة هـــو تكنولوجيـــا المعلومـــات والـــتي تكـــون في احـــد  •
 .جوانبها مستندة إلى الحاسوب والاتصالات

 . هذه الأنظمة  مايزال في بداية عهده إن التكامل أو التنسيق فيما بين •
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  نظم المعلومات بحسب توقيت ظهورها ونوع الدعم الذي تقدمه) 1(جدول  
  

    نوع نظام المعلومات
  توقيت ظهوره

المستوى الإداري 
  الذي يخدمه

أنواع الدعم التي 
يوفرها لعملية اتخاذ 

  القرارات
دعم المشكلات الروتينية   طىالإدارة الوس  الستينيات  نظم المعلومات الإدارية

المهيكلة بمساعدة أدوات 
ــــــــــــــــــوث العمليــــــــــــــــــــــات  بحـــ

  التقليدية

  المدراء -  السبعينيات  نظم دعم القرارات
  المحللون -

المشـــــاكل شـــــبه المهيكلـــــة 
وغــــــــير القابلــــــــة للهيكلــــــــة 
الـــــتي تحتـــــاج لكـــــم هائـــــل 
مـــــــن النمذجـــــــة والحكـــــــم 

  الشخصي

  المدراء -  الثمانينيات  النظم الخبيرة
  الاختصاصيون -

المشــــكلات المعقــــدة غــــير 
المهيكلـــــــــــــــة باســـــــــــــــتخدام 

  أدوات المنهج الوصفي

لا تـــــــــدعم القــــــــــرارات إلا   كبار المدراء التنفيذيين فقط  الثمانينيات  نظم المعلومات التنفيذية
عنــدما تقــترن بــنظم دعــم 

  القرارات

  المدراء -  التسعينيات  الشبكات العصبونية
  الاختصاصيون -

تفيـــــد التنبـــــؤ المبـــــني علـــــى 
  لحالات التاريخيةدراسة ا

 
Source: www.mhtml:file/new_page_1.mht 

  
مـدخلاً موضـوعياً يركـز علـى نـوع المعلومـات ) Curtis & Cobham,2005,54(واقـترح 

في تقـديم صـوراً المطلوبة لدعم القرار، إذ أوضح بأنّ المعلومـات المقدمـة عـن طريـق الأنظمـة، تسـهم 
ـــــــــة اتخــــــــــــــاذ القــــــــــــــرارات ــة مــــــــــــــن الــــــــــــــدعم لعمليـــــ  )Alter,2004,16(واتفــــــــــــــق معــــــــــــــه . مختلفــــــــــــ

)www.dssworld.jeeran.com(،  إذ قـــــام بترتيـــــب هــــــذه الصـــــور في ســـــتة مســــــتويات
ل مسـتوى يضـاف تلقائيـاً ، الذي أكد فيه على إنّ الدعم المقـدم في كـ)2(متتابعة كما في الجدول 
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إلى الـدعم الـذي يقدمـه للمسـتوى الســابق لـه في كـل الأحـوال، ولكــن قـد يسـهم أحيانـاً في تحســين 
  .جودة الدعم السابق له

  )Alter(مستويات الدعم الذي تقدمه نظم المعلومات المختلفة بحسب رأي ) 2(جدول 
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  أنموذجات 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 العصبونية. 1

الــــواردة في ) Artificial Intelligence(ائلـــة الـــذكاء الصــــناعي تنتمـــي الشـــبكات العصـــبونية الى ع
، التي تعد ذكاء من صنع أو ابتكار الانسان يتم الحصول عليه مـن )319، 2004الشرمان،) (1(الشكل 

خــلال إعطــاء الحاســوب القــدرة المبرمجــة علــى إداء بعــض الأعمــال المقترنــة غالبــاً بمفهــوم الــذكاء البشــري مثــل 
فالـذكاء الصـناعي هـو أحـد العلـوم الحديثـة الـتي نتجـت عـن التقـاء الثـورة . تعلم واتخـاذ القـراراتالقدرة علـى الـ

التكنولوجيـــة المعاصـــرة في مجـــال علـــم الـــنظم والحاســـوب والـــتحكم الآلي مـــن جهـــة وعلـــم النطـــق والرياضـــيات 
ء الانساني عـن واللغات وعلم النفس من جهة أخرى، فعلم الذكاء الاصطناعي يهدف الى فهم طبيعة الذكا

طريق عمل برنامج للحاسوب الآلي قادر على محاكاة السلوك الإنساني المسمى بالـذكاء، وتعـني قـدرة برنـامج 
الحاســوب الآلي علـــى حــل مســـألة مـــا، أو اتخــاذ قـــرار في موقــف مـــا، بنـــاء علــى وصـــف لهــذه المســـألة أو لهـــذا 

ه بإيجــاد الطريقــة الــتي يجــب أن تتّبــع لحــل الموقــف، فالــذكاء الاصــطناعي هــو أن يقــوم برنــامج الحاســوب نفســ
المســألة، أو التوصــل الى القــرار الملائــم بــالرجوع الى العديــد مــن العمليــات الاســتدلالية المتنوعــة الــتي غُــذّي ــا 

، والـتي تـتم فيهـا العمليـة "نظـم المعلومـات"البرنامج، تعد هذه نقطة تحوّل هامة تتعدى ما هو معـروف بإسـم 
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ســـطة الانســـان، وتنحصـــر أهـــم أســـباب اســـتخدام الـــذكاء الاصـــطناعي في ســـرعته الفائقـــة في الاســـتدلالية بوا
  . إعطاء الاستدلالات

  
  

  
  
  
  
  
  

  عائلة الذكاء الصناعي) 1(شكل 
  

  )319، 2004الشرمان،: (المصدر
  
  

ولابـد لنـا  .من هنا تم انتقاء الشبكات العصبونية لـدعم القـرار الاسـتراتيجي لمـا لهـا مـن المميـزات الآنفـة الـذكر
من التعريج عن الكيفية التي انبثقت منها تلك الشبكات وكيفية عملها، من هنا كان لزاماً اجراء سرد مبسط 

  .عن الخلايا العصبونية الحية التي هي اساس انبثاق فكرة الشبكات العصبونية الحية
 مـن الزوائـد العصـبونية، إذ تنقـل تنتشر في جسم الإنسان ملايين الخلايا العصـبونية تتفـرع بـدورها إلى الملايـين

وعـن طريـق هـذه الخلايـا  .هذه الخلايا الإحساس وردود الفعل من وإلى العقل البشري بواسطة الحبل ألشوكي
 العصبونية يتم تخزين المعرفة عن العالم الخارجي في العقل البشري، وذلك عن طريق ضبط الأوزان داخل هذه

لعصــبونية الحيــة، والــتي تتــألف مــن ثلاثــة أجــزاء رئيســة هــي جســم الخليــة الخليــة ا) 2(يظهــر الشــكل . الخلايــا
تستقبل الإستطالات ). Synaptic(، والإستطالات )Axon(، والمحور )Soma(والذي يصطلح عليه 

الإشارات من العديد  من العصبونات الأخرى، وهـذه الإشـارات هـي عبـارة عـن نبضـات كهربائيـة تبـث عـبر 
ات كيميائيــة تعمــل علــى تعــديل الإشــارة الداخلــة بطريقــة مشــاة لعمــل الأوزان في المشــابك الــتي هــي معالجــ

يقوم جسم العصبون الحيوي بجمع إشارات المدخل بعد استقبالها وتبـث عـبر . الشبكات العصبونية الصناعية
  .المحور إلى الخلايا الأخرى

 ا�ذ
�ء ا������

Artificial Intelligence 

ا��ظم 

 ا����رة

ا����ت 

 ا�ط�����
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تحدث في العقل البشري، وتوصلوا إلى علم فكّر العلماء في طريقة يستطيعون عن طريقها محاكاة العملية التي 
والذي يندرج تحـت علـوم الـذكاء الصـناعي  ،Neural Networks science""الشبكات العصبونية 

Artificial Intelligenceـا أن تكتسـب  ، بحيـثجعلـوا مـن أجهـزة الحاسـوب أجهـزة ذكيـة، بإمكا
   .هي طريقة ضبط الأوزان أثناء التعلميكتسب ا الإنسان المعرفة، و  المعرفة بنفس الطريقة التي

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

) 2(شكل 
  الخلية العصبونية الحية للإنسان

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

مهمـة معينـة، وهـو عبـارة عـن معـالج ضـخم  نظام مصمم لمحاكاة الطريقة الـتي يـؤدي ـا العقـل البشـري"وهي 
هـذه الوحـدات مـا هـي إلا عناصـر حسـابية تسـمى  موزع على التوازي، ومكون من وحـدات معالجـة بسـيطة،

والـتي لهـا خاصـية عصـبونية، مـن حيـث أـا تقـوم بتخـزين )  Nodes , Neurons(عصبونات أو عقد 
أي إن . للمســـتخدم وذلـــك عـــن طريـــق ضـــبط الأوزان لتجعلهـــا متاحـــة المعرفـــة العمليـــة والمعلومـــات التجريبيـــة

ANN  ــا تكتســب المعرفــةبالتــدريب وتخــزن هــذه المعرفــة باســتخدام قــوى تتشــابه مــع الــدماغ البشــري في أ
وهنـــاك أيضـــا تشـــابه عصـــبي حيـــوي ممـــا يعطـــي الفرصـــة . وصـــل داخـــل العصـــبونات تســـمى الأوزان التشـــابكية

فمنــذ أن قــدمت أولى البحــوث . لفهــم تطــور الظــواهر الحيويــة ANNلعلمــاء البيولوجيــا في الاعتمــاد علــى 
حـــول الشـــبكات العصـــبونية في أوائـــل القـــرن المنصـــرم، اســـتخدمت الشـــبكات العصـــبونية في شـــتى اـــالات، 
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واستعير مجال الذكاء الصناعي بشكل كبير من الدوائر العصبونية الدماغية، وإن العديد من أنموذجات التعلم 
وبسـبب قـدرة الشـبكات العصـبونية علـى الـتعلم أمكـن تكاملهـا مـع . كنتيجة لهذه المحاكاةالحديثة قد ظهرت  

) Speech recognition(والتمييـز اللفظـي ) Pattern(عـدة برامجيـات لتقـوم بالعمـل علـى الأنمـاط 
ومـن ثم يمكـن  . Data analysis(sim.org/GENESIS/cnsweb/cns1.htm-www.genesis(وتحليـل البيانـات 

القول بأن الشبكات العصبونية هي نظم معلومات ديناميكية تتشكل طيلة مدّة التطوير المخصصة للتدريب 
، وتكتسـب خبراـا ومعارفهـا )Learn from experience(والتعلّم، أي أا نظم تتعلم من التجربة 

ولـــو أجرينـــا مقارنـــة بســـيطة بـــين الشـــبكات العصـــبونية الحيـــة . ب والـــتعلم بالممارســـة العمليـــةعـــن طريـــق التـــدري
  )Turban et al,1995,9:(والصناعية لأمكننا ملاحظة الآتي

  )Artificial NN(الشبكات العصبونية الصناعية -)Biological NN(الشبكات العصبونية الحية 
    Nodeالعصبون     Somaجسم الخلية 

  Inputالمدخل  Dendriteشجرة زائدة م  
    Outputالمخرج       Axonالمحور 

  Weightالوزن     Synapseالاستطالة 
  سرعة عالية      سرعة قليلة

  )مئات(عصبونات قليلة   )109(عدد كبير من العصبونات 
  

 Why use neural networksمبررات إستخدام الشبكات العصبونية؟ *
لإشتقاق المعنى من البيانات المعقّدة أو غير الدقيقة، يمكن أن المميزة  الشبكات العصبونية، بقدرا

تستعمل لاستخراج الأنماط والكشف عن الاتجاهات المعقّدة جدا لتلاحظ من قبل كل مـن البشـر 
ـــة يمكـــن أن تفكّـــر بـــالأمور كــــ. أو تقنيـــات حاســـوب الأخـــرى في " خبـــير"الشـــبكة العصـــبونية المتدربّ

هذا الخبير يستخدم في دعـم التقـديرات لتعطـي حـالات جديـدة . صنف المعلومات ليقوم بالتحليل
ومــن الفوائــد الأخــرى للشــبكات العصــبونية . مــن الفائــدة والإجابــة للأســئلة المطروحــة علــى الشــبكة

  ):Stergiou & Siganos,2000,34(الآتي 
القــدرة علــى تعلّــم كيفيــة القيــام بمهــام ): Adaptive learning(الــتعلّم التكيفــي  •

 .ماد على البيانات تعطى للتدريب أو للتجربة الأوليةبالاعت
الشـبكات العصـبونية الصـناعية يمكـن أن : )Self-Organization(التنظيم الذاتي  •

 .تخلق تنظيمها الخاص أو تمثيل المعلومات الذي تستلمه أثناء وقت تعلّم
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حســابات الشــبكات : )Real Time Operation(الوقــت الحقيقــي للعمليــة  •
ة الصناعية قد تنفّذ بشكل متوازي، وأدوات عتاد خاصّة صمّمت وصنعت لتسـتغل هـذه العصبوني
 .القابلية

 Fault Tolerance via(تحمّـل الأخطـاء عـن طريـق تشـفير المعلومـات الزائـدة  •
Redundant Information Coding( :التدمير الجزئي للشبكة يؤدّي 

قابليــات الشــبكة قــد يعطــّل حــتى  علــى أيــة حــال، بعــض. إلى تخفــيض المطابقــة في الأداء •
 .بضرر الشبكة الرئيسة

 
 : Combination (ANN)مكونات الشبكات العصبونية *

تتكـــــون الشـــــبكات العصــــــبونية مـــــن مجموعــــــة مـــــن وحــــــدات المعالجـــــة ويســــــمى أحـــــدها عصــــــبون، 
ـــيطا للعصــــــــــــــبون الاصـــــــــــــــطناعي)  3(والشــــــــــــــكل ، ANN يبــــــــــــــين أنموذجــــــــــــــاً لا خطيـــــــــــــــا بســـــــــــ

)Http://ar.wikibooks.org/neural.mht-2005( فكما أن للإنسان وحدات ،
إدخال توصله بالعالم الخارجي وهي حواسه الخمس، كذلك الشـبكات العصـبونية تحتـاج لوحـدات 

بــأن وحــدات المعالجــة تــتم  )Laudon & Laudon,2001,76(أورد الباحثــان . إدخــال
حسابية تضبط ا الأوزان ونحصل عن طريقها على ردة الفعل المناسبة لكل مـدخل فيها عمليات 

 ,18 عـلام،(فوحـدات الإدخـال تكـوّن طبقـة تسـمى طبقـة المـدخلات . مـن المـدخلات للشـبكة
، ووحدات المعالجة تكوّن طبقـة المعالجـة، والـتي تقـوم بـإخراج نتـائج الشـبكة تـدعى طبقـة ) 2000

من هذه الطبقات هناك طبقة من الوصلات البينية التي تربط كل طبقة  وبين كل طبقة. المخرجات
وتحتــوي الشــبكة علــى . بالطبقــة الــتي تليهــا والــتي يــتم فيهــا ضــبط الأوزان الخاصــة بكــل وصــلة بينيــة

ولكنهــا قــد تحتــوي علــى أكثــر مــن طبقــة مــن طبقــات ، طبقــة واحــدة فقــط مــن وحــدات الإدخــال
  .المعالجة
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  لا خطيا وبسيطا للعصبون الاصطناعيا أنموذج) 3(الشكل 
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) 3(ومن الشكل 
   Input :(a1,a2,a3,….an(إشارات المدخل *  
حيــث يعــبرّ الــوزن عــن  ،Weights:( Wj1, Wj2, Wj3,……Wjn(قــوى الأوزان *  

  .شدة الترابط بين العنصر القبل والعنصر البعد
  :قسم على قسمينوهذا العنصر ي  y  : (Processing Element(عنصر المعالجة * 
  . لجمع الإشارات في المدخل الموزون)  Adder(الجامع  -أ 

وهذا التـابع يحـد مـن مخـرج :  ) Activation Function(تابع النقل أو تابع التفعيل  -ب 
أو ] 0,1[إذ يجعــل المخــرج ضــمن اــال ) Squashing(العصــبون لــذا يســمى بتــابع التخميــد 

  ] .1,1-[ضمن اال
   Output ) :((Xj (المخرج * 
  

Inputs 

�د��ت 

Output 

��ت��ر  

Input vector 

���! ا��د�ل 

Activation function 

 دا�� ا�����ط

Neuron 

 ا����ون

Weight vector 

���! ا�وزن 
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  منهجية الدراسة   المبحث الثالث
الدراســة النظريــة، وــدف التقــديم للــدخول في  مباحــثإنطلاقــاً مــن المرتكــزات الــواردة في مضــمون 

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

ة وتتمحور مضامين هذه تضمنت هذه الفقرة عرضاً بالمنهجية التي إعتمدا الباحثة في هذه الدراس
  ..الفقرة وفقاً للآتي

  
 :مشكلة الدراسة 1-1

اتسقت اهتمامات الباحثين مؤخراً في حقل بيئة الأعمال لتشمل جوانب متعددة، فمنها ما يتصل 
بدراســـة تكنولوجيـــا المعلومـــات ونظـــام الـــذكاء الصـــناعي، ومنهـــا مـــا يتصـــل بدراســـة التنبـــؤ وإســـتقراء 

الكفيلــة بتفســير المواقــف وإيجــاد الحلــول المناســبة لهــا، ومــن أبــرز تلــك  المســتقبل، أو لإيجــاد الطرائــق
، )Thompson(، ودراســــــــة )Mintzberg(ودراســــــــة ) Turban(الدراســــــــات، دراســــــــة 

  .وغيرهم
ــــدى دراســــتنا لتلــــك الأبحــــاث والدراســــات، وجــــدنا أــــا تشــــير بشــــكل أو بــــآخر الى اســــتخدام  ول

. عمـال، والـتي تشـكل بمجملهـا بيئـة عمـل الأعمـالتكنولوجيا المعلومات والاتصـالات في مجمـل الأ
وعلى وفق إطلاع الباحثة، فقـد تنـاول الكتـّاب تلـك الأبعـاد بشـكل منفـرد كدراسـة دعـم القـرارات 
الإســتراتيجية منفــردة، أو الشــبكات العصــبونية منفــردة، ولم يســتدل مــن خلالهــا تأثيرهــا، معــبراً عنهــا 

انيــة تقــديم إطــاراً شموليــاً يحقــق نوعــاً مــن التكامــل بــين وعندئــذ وجــدنا إمك. بأحــداها دون الأخــرى
طروحـــــات الـــــرواد في الفكـــــر الإداري، وعـــــرض آليـــــة العلاقـــــة المنطقيـــــة بـــــين عمليـــــة دعـــــم القـــــرارات 

  .الاستراتيجية بإستخدام الشبكات العصبونية
مــن  وفضــلاً عــن ذلــك نؤشــر مــا لاحظنــاه في المكتبــة العربيــة عمومــاً، والمحليــة علــى وجــه الخصــوص،

غياب في الدراسات التي تنحى هذا الإتجاه المعاصر، قد دفعنا الى تبني هذه الدراسة على الرغم مما 
  .تحملته الباحثة من مصاعب وتتطلبه من جهود حثيثة

وــــدف الوقــــوف علــــى واقــــع العلاقــــة المنطقيــــة بــــين عمليــــة دعــــم القــــرار الإســــتراتيجي، وإســــتخدام 
دراســة اســتطلاعية أوليــة في عــدد مــن الجامعــات العراقيــة في  الشــبكات العصــبونية، أجــرت الباحثــة
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بغــداد، أســفرت نتائجهــا عــن اســتنتاج أســاس مفــاده، إن مواقــع دعــم القــرار الإســتراتيجي في تلــك 
  .الجامعات قيد الدراسة لم تشر الى استخدام الشبكات العصبونية في دعم تلك القرارات

توضــح مضــامين هــذه المشــكلة في ضــوء إثــارة الأســئلة وتأسيســاً علــى مــا ســبق فــإن الدراســة الحاليــة 
  ..البحثية 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 قراراا الإسـتراتيجية هل تستخدم المنظمات قيد الدراسة أدوات الذكاء ا) 3س

  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 نظريـاً الجهـود المبذولـة في إبـراز الـدور الجـوهري للعلاقـة تست  .أ 

المنطقيــة في اســتخدام الشــبكات العصـــبونية في عمليــة دعــم القـــرار الإســتراتيجي في المنظمــات قيـــد 
 .الدراسة

تعـــــد هــــــذه الدراســـــة علــــــى وفـــــق إطــــــلاع الباحثـــــة، الأولى محليــــــاً في محاولتهــــــا   .ب 
لاســــتراتيجي بإســـتخدام الشـــبكات العصـــبونية، إذ لم يســــبق وأن إستكشـــاف عمليـــة دعـــم القـــرار ا

 .عالجت دراسة سابقة في هذا اال هذه العلاقة المنطقية
تســهم هــذه الدراســة وبتواضــع في إمكانيــة تبــني وتطبيــق هــذا الإتجــاه المعاصــر   .ج 

هـذا الإتجـاه  وبتبـنيّ . في دعم القرار الإستراتيجي في مجـال الجامعـات العراقيـة" الشبكات العصبونية"
 .ة الأدوات الأخرى لدعم القرارات الإستراتيجيةييئ الباحثة تجاوز المآخذ المؤشرة على بق

تتســع أهميــة الدراســة لتشــمل بعــداً تطبيقيــاً يضــاف الى البعــد الأكــاديمي، مــن   .د 
خــلال عــرض العلاقــة المنطقيــة بــين دعــم القــرار الإســتراتيجي والشــبكات العصــبونية، بصــيغة يــئ 

 .ات المسؤولين عن الجامعات المبحوثة لإستيعاب عمق التعامل مع الشبكات العصبونيةمدرك
إن ندرة الدراسات الخاصة في مجال إدارة الأعمال وذا الإتجاه، يضيف أهمية    .ه 

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

خيص مـايمكن أن تعـززه المنظمـات قيـد الدراسـة مـن اسـتخدامات للشـبكات تش  .أ 
  .العصبونية في عملية دعم قراراا الإستراتيجية

التعـــرف علـــى طبيعـــة العلاقـــة المنطقيـــة بـــين عمليـــة دعـــم القـــرارات الإســـتراتيجية،   .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، فضلاً عن تقديم إطاراً   .د 
 .نظرياً عن الشبكات العصبونية

تصـــــميم نظامـــــاً مقترحـــــاً عـــــن اســـــتخدام الشـــــبكات العصـــــبونية في عمليـــــة دعـــــم   .ه 
 .قرارات الإستراتيجية للمنظمات قيد الدراسةال
 

 :طبيعة الدراسة وحدودها 1-4
 :طبيعة الدراسة  •

تعــد هــذه الدراســة واحــدة مــن الدراســات المعاصــرة، إذ تســتمد مســوغات مضــامينها مــن طبيعــة 
  ..مرتكزاا الفكرية التي نعبر عنها على النحو التالي 

لومــات، إذ تتبــنى هــذه الدراســة إدارة حديثــة ، ألا في نظــم المعلومــات الإداريــة وتكنولوجيــا المع-أ
  .وهي الشبكات العصبونية في نطاق دعم القرارات الإستراتيجية

في الإدارة الإســـتراتيجية، وتواصـــلاً مـــع الإطـــار النظـــري الـــذي تبنتـــه هـــذه الدراســـة في نطـــاق -ب
  .إدارة الأعمال الإدارة الإستراتيجية، إذ تنتمي هذه الدراسة الى الإطار الفلسفي في نطاق

  
 :حدود الدراسة •

  :ية للدراسة وعلى النحو التالي والبحث يتم توضيح ذلك في ضوء الحدود الزمانية والمكانية
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  :الحدود الزمانية-أ
بمـــا أن هـــذه الدراســـة تتســـم بكوـــا دراســـة ذات إتجـــاه معاصـــر في الفكـــر الإداري، فـــإن الحـــدود  

ة الـتي أجريـت فيهـا الدراسـة، وهـي الفـترة الزمانيـة الممتـدة مـن  الزمانية لها تتوقف على الفـترة الزمنيـ
  .2006ولغاية نيسان  2004كانون الثاني 

  
  تمتد الدراسة مكانياً بالموقع الذي تنتشر فيه الجامعات قيد الدراسة،: الحدود المكانية-ب
  .وهي جميعاً تقع ضمن مدينة بغداد 
 
راسة على تناول العلاقة المنطقية بين متغيرين رئيسين ترتكز الحدود البحثية للد: الحدود البحثية-

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

 إعتمــدت الدراســة عــدداً مــن الأدوات البحثيــة الــتي وظــّف إســتخدامها لإنجــاز مفرداــا وخاصــة في
باحثــة في إتمـــام الإطـــار النظـــري وفقراتـــه الى المصـــادر الإطــارين النظـــري والتطبيقـــي، فقـــد اســـتندت ال

فضـلاً . العلمية المتمثلة بالمراجع والأدبيات والكتب العربية والأجنبية ذات العلاقة بموضوع الدراسـة
عن المراسلات العديدة التي أجرا الباحثة مع العديـد مـن الكتـاب والبـاحثين العـرب والأجانـب في 

، وفضــلاً عــن كــل ذلــك اســتندت )الإنترنيــت(ســتخدام الشــبكة العنكبونيــة هــذا اــال، إضــافة الى إ
الباحثــة الى مجموعــة مــن الأدوات في تحقيــق قنــوات الدراســة التطبيقيــة ذات الصــلة بجمــع البيانــات 

  ..وتضمنت الأدوات . الخاصة بالدراسة وتحليلها، وصولاً الى النتائج النهائية
ت ومسـاعدو رؤسـاء الجامعـات للشـؤون المقابلات الشخصية مع رؤسـاء الجامعـا •

  .ومدراء أقسام الدراسات العليا –ومديرو الشؤون الهندسية فيها  –العلمية 
 لس الجامعات الثلاث قيد الدراسة وللسنوات الموضحة امحاضر مج •

 )3(في الجدول 
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  مصدر البيانات) 3(جدول 

  
  
  

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

يتطلب تصميم نظام الشبكة العصبونية لإسناد عملية صنع القرار الاستراتيجي، خطـوات معقـدة، 
  .وأهمها الوعي بأهمية مثل هذه الأنظمة والإعداد المسبق لمتطلبات إتمام تطبيقها

لـذا ولحداثــة مثــل هـذه الأنظمــة فلقــد تطلبــت عمليـة تصــميم النظــام جهـداً وحــذراً كبــيرين لتحقيــق  
ق للبيانــات الداخلــة في التصــميم، وترجمتهــا رقميــاً، إذ أنــّه وكمــا هــو معــروف إن عمليــة حصــر دقيــ

تحويــل البيانــات الوصــفية إلى بيانــات رقميــة تخضــع إلى التقــدير الشخصــي والــذي حاولــت الباحثــة 
  . جاهدة إلى الابتعاد عنه بغية الوصول إلى نتائج موضوعية وواقعية

لــتي ســـيتم تطبيــق النظـــام عليهــا، ومــن ثم نتنـــاول مراحــل تصـــميم ســنتناول في هــذا المبحـــث العينــة ا
  :النظام وهيكلتهوتحليله وتنفيذه وكالاتي

  
 :تصميم النظام في عينة الدراسة-1

. تم الدراسة بتصميم نظاماً من الشبكة العصبونية، يعُنى بإسـناد عمليـة صـنع القـرار الاسـتراتيجي
ثلاث جامعات عريقة في القطر لكوا المؤسسات التي تبنت ولقد تم تحديد عينة الدراسة والمتمثلة ب

  .واستخدمت الحواسيب وأنظمتها المتطورة بشكل واسع 
) أي اختيــار جامعــة واحــدة(إنّ تصــميم الشــبكة العصــبونية يتطلــب بالضــرورة حالــة دراســية واحــدة 

ر ، تطلــب الأمــر وتعمــيم النتــائج علــى الحــالات المماثلــة، لكــن وبســبب الظــروف الــتي يمــر ــا القطــ
ممـــا أدّى إلى . مقارنـــة دقيقـــة للبيانـــات المستحصـــلة مـــن الجامعـــات لحســـم موضـــوع الدقـــة في النتـــائج

  المدة  مصدر البيانات  اسم الجامعة  ت

  2000-1980  مجلس الجامعة محاضر  جامعة بغداد  1

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

  2006-1988من التأسيس   محاضر مجلس الجامعة  جامعة النهرين  3
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إضـافة جـامعتي بغـداد والنهـرين لأمـا الجـامعتين الوحيـدتين مـن مجمـل (الاستعانة بثلاث جامعات 
مـن تسـهيلات لإتمـام العمـل ، لمـا قدمتـه )جامعات القطر كافة التي لم يتم إتـلاف بياناـا التاريخيـة 

  وانجازه بنجاح، 
 

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

  
تركـز اهتمـام الباحثـة لـدى جمـع البيانـات، عنـد تحديـد مواقـع صـناعة القـرار  :جمع البيانـات 2-1

التنظيمــــي ولقــــد كــــان ذلــــك بــــاجراء المقابلــــة مــــع مســــاعدي رؤســــاء تلــــك الاســــتراتيجي في الهيكــــل 
الجامعات بشكل مباشر، ولقد اتفـق كافـة الاطـراف علـى ان صـلاحيات اتخـاذ مثـل تلـك القـرارات 

مســاعدي  –عمــداء الكليــات كافــة  -رؤســاء الجامعــة "هــي لأمانــة مجلــس الجامعــة، والمتكونــة مــن 
د تم التوصل الى ان نظام الشبكات العصـبونية غـير مطبـق في وق  ".أمين الجامعة –رؤساء الجامعة 

الجامعـــات قيـــد الدراســـة ويجـــري اســـتخدام الطـــرق التقليديـــة والحكـــم الشخصـــي والمشـــورة في دعـــم 
هنــاك قلــّة إهتمــام مــن قبــل . أ(القــرارات الإســتراتيجية، ممــا يشــير الى تحقيــق الفرضــية الرئيســة الأولى 

  .). ام الشبكات العصبونية في عملية دعم القرار الإستراتيجيالنظمات قيد الدراسة في إستخد
 : لذا فلقد تم في البداية الاطلاع على محاضر مجلس الجامعة وكما يأتي

  مصدر جمع البيانات)4(جدول 
 

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

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

  2006-1988من التأسيس   محاضر مجلس الجامعة  جامعة النهرين  3

 
ولـــدى قيـــام الباحثـــة بتجميـــع البيانـــات عـــن الجامعـــات قيـــد الدراســـة، ومـــن خـــلال المحاضـــر الـــتي تم 

نمــاذج، الــتي تعــد أساســاً لعمليــة دعــم الإطــلاع عليهــا، لم تجــد الباحثــة قاعــدة بيانــات أو قاعــدة لل
لا تمتلـــــك . ب(القــــرارات الإســــتراتيجية، ممــــا يشــــير الى تحقـــــق الفرضــــية الرئيســــة الثانيــــة والمتضــــمنة 
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المنظمــات قيــد الدراســة قاعــدة بيانــات، ولا قاعــدة نمــاذج، والــتي تعــد أســاس لعمليــة دعــم القــرارات 
 ). الإستراتيجية

ــــرارات الاســــتراتيجية 2-2 ــــد الق ــــات المستخلصــــة، تبــــين أنّ و   :تحدي بعــــد الــــتمعن في البيان
 : القرارات المتخذة يتمثل بعضها في الآتي

ــــديم المقترحـــــــــات الخاصـــــــــة ـــــــــذه  - ـــــــــوزارة، وتقـــــ ـــة اســـــــــتراتيجيات ال دراســـــــــة ومناقشــــــ
 الإستراتيجيات سواء أكانت سلبياً أم إيجاباً 

وعلـى مسـتوى تحديد أعداد الطلبة المقبولين في الدراسات العليا والدراسات الأولية  -
 .الكليات والأقسام العلمية فيها

 .التدريسيين وتقييمهم ومناقشة ترقيام العلمية -
 .الموازنات المالية -
 .تشكيل لجان مناقشة طلبة الدراسات العليا -
 .الخدمات -
 .الزمالات والاجازات الدراسية -
 .الايفاد والسفر -
 .متابعة التعليمات والقوانين المعمول ا -
 .ريسات والمناهج الدراسيةمتابعة سير التد -
استحداث الكليات والاقسام العلمية وتعليق الدراسـات العليـا فيهـا أو إلغـاء بعـض  -

 .الأقسام لدعم الحاجة لخريجيها ودورهم في خدمة اتمع
 .تعليق أو إلغاء -
دراســــــة خطــــــة القبــــــول في الدراســــــات المســــــائية واســــــتحداث دراســــــات مســــــائية في  -

 .الكليات التي تخلو منها
وبعد التدقيق في هذه القرارات ارتـأت الدراسـة ضـرورة تحديـد مقياسـاً لتشـخيص مـا هـو اسـتراتيجي 
من بين هذه القرارات، وحدّدت ثلاثة مقاييس تعينّ على اساسها القرارات الاستراتيجية من غيرها 

ــــــس الجامعــــــة  & Curtis(هــــــذه المقــــــاييس . مــــــن القــــــرارات المتخــــــذة مــــــن قبــــــل مجل
Cobham,2005 (هي:  

  ) Unstructured Decisions(أن تكون القرارات غير مهيكلة   .أ 
  )Non Systematic and Infrequent(أن تكون غير منتظمة الحدوث ونادرة   .ب 
  ) Uncertainty(تعتريها المخاطرة واللاتأكد   .ج 
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من هنا جرى تحليلاً ومقارنة دقيقة لتحديد أي القرارات ستنتخب لإدخالها إلى الشبكة العصبونية 
وكانت القرارات المنتقاة هي القرارات الإستراتيجية التي سيتم اشراكها في . للمقاييس الموضوعةوفقاً 

الشبكة العصبونية المصـممة، ولقـد انتخبـت ثلاثـة قـرارات إسـتراتيجية فقـط، ذلـك لإمكانيـة تعمـيم 
  ..النتائج على باقي القرارات الاستراتيجية، وكانت هذه القرارات

 D1 لعليا، ولقد رمز له بالرمزالقبول في الدراسات ا �

 .D2فتح قسم او فرع او كلية  �

قاعــــــــات  –أقســــــــام داخليــــــــة  –اســــــــكان تدريســــــــيين ( D3الانشــــــــاءآت والمبــــــــاني  �
  ).ومختبرات

 
ولقـــــد تم تحديــــــد عناصـــــر القـــــرار المتخــــــذ :  )اعــــــداد المـــــدخلات(نمذجـــــة البيانـــــات  2-3
ر متخـــذ وتتمثـــل تلـــك عـــن طريـــق مراجعـــة مصـــادر جمـــع البيانـــات لكـــل قـــرا) مـــدخلات كـــل قـــرار(

 :المصادر بمراكز المعلومات الساندة لعملية صنع القرار وكما يأتي
 

D1 : لقد تمّ إجراء لقاءاً مع مدير الدراسات العليا في رئاسة   :قرار القبول في الدراسات العليا
وتحديــد مــدخلات " ماهيــة مــدخلات القــرار الاســتراتيجي المعــني؟"كــل مــن الجامعــة، وســؤالهم عــن 

ار القبول في الدراسات العليا ودرجة اهمية كـل مـدخل في القـرار بنسـبة مئويـة بحيـث يكـون مجمـل قر 
ولقد حددت متسلسلة بحسب اهميتها النسبية بالشكل %. 100قيمة كل مدخل من المدخلات 

 :الآتي
x1 : الخ...الكادر التدريسي والفني (المستلزمات البشرية(  
x2 :ستلزمات الماديةالم.  
x3 :تطوير العملية التربوية(القبول  خطة(.  

D2 : وتم في هذا الصدد اجراء مقابلة مع مساعد رئيس الجامعة : كلية  –فرع  –قرار فتح قسم
للشــؤون العلميــة في الجامعــات الــثلاث وكمــا في القــرار الســابق تم تحديــد مــدخلات مثــل هــذا النــوع 

  :قرار، وكانت المدخلات كالآتيمن القرارات الاستراتيجية وتحديد اهميتها النسبية في ال
x1 :والدرجة العلمية كادر تدريسي بالاختصاص.  
x2 :خطط القوى العاملة لبيان الحاجة للخريجين.  
x3 :ناهج الدراسيةالم.  
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x4 :مسح للبيئة الثقافية والاجتماعية.  
x5 :ة وازنة الماليالم.  

 
D3 :ر مجــزأ إلى ثلاثــة قــرارات فرعيــة، وعلــى الــرغم مــن أنّ هــذا القــرا :قــرار الإنشــاءات والمبــاني

يختص كل منها بتنفيذ منشأ مختلف،ألا أن مدخلات هذه القرارات هي واحدة في القرارات الثلاثة 
، ولدى ادراجها بتسلسل الاهمية النسـبية لكـل منهـا، جـرى مقابلـة مـدير الشـؤون الهندسـية في كـل 

. د –جامعـة بغـداد /محمـد قاسـم.د – الجامعـة المستنصـرية/المهنـدس أسـامة(مـن الجامعـات الـثلاث 
وســـؤالهم عـــن تنفيـــذ مثـــل هـــذا القـــرار، وخلاصـــة البيانـــات الـــتي تم ) جامعـــة النهـــرين/ ليـــث الحـــديثي

  :الحصول عليها كانت المدخلات بالشكل الآتي
x1 :تغطية المالية وتوفر الأرضال.  
x2 :الجدوى الاقتصادية .  
x3 : دمات الاستشاريةوجداول الكميات والخالمخططات والتصاميم.  
x4 : : المشرف الكادر الكادر المنفذ و.  
  
ــــد المخرجــــات 2-4 ــــق تلخــــيص  :تحدي ــــا تم تحديــــد القــــرارات المتخــــذة عــــن طري وهن

البيانات التاريخية وفقاً للمدخلات المستخلصة من تقارير ودراسات جدوى وخطط وغيرهـا، ولقـد  
وتــدل كــل مــن  ).y1 ( ،)y2 ( ،)y3: (كانـت القــرارات المتخــذة تــتراوح في ثلاثــة بــدائل رمــز لهــا 

هــذه الرمــوز علــى معــنى مختلــف بحســب نـــوع القــرار الاســتراتيجي المتخــذ، كمــا موضــح في الجـــدول 
)5.( 
ـــات 2-5 ـــغ البيان وهنـــا يـــتم تحويـــل القـــرارات المتخـــذة والمثبتـــة في محاضـــر مجلـــس : تفري

ونية، وقـد اعـترت هـذه الجامعة وتحليل عناصرها، إلى جداول رقمية بغية إدخالها إلى الشـبكة العصـب
يســتلزم ) كمــا اشـرنا سـابقاً (العمليـة صـعوبة فائقــة إذ أنّ عمليـة تحويـل البيانــات الوصـفية إلى رقميـة 

 .خبرة إحصائية متقدمة، إضافة إلى تحديد الأهمية النسبية وإعطاءها قيماً رقمية دقيقة
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  مجاميع المخرجات لكل قرار استراتيجي  )5(جدول 
  دلالته  المخرج  رمزه  تخذنوع القرار الم

  .Maxيكون قبول الطلبة بالحد الأقصى  D1  Y1  في الدراسات العلياالقبول 

=  =  Y2   يكون القبول متوسطMed. 
=  =  Y3  لا يتم فتح قبول في الدراسات العليا   

  Doيتم تنفيذ القرار   D2  Y1  كلية  –فرع  –فتح قسم 

=  = Y2  تأجيل التنفيذ لوقت آخرdo it later  
=  = Y3   لا يمكن تنفيذ القرارDon't  

  Doتنفيذ القرار   D3  Y1  الانشاءآت والمباني
=  =  Y2  تأجيل التنفيذ لوقت آخر do it later  

=  =  Y3   لا يمكن تنفيذ القرارDon't  

 
  

ومـــن المهـــم الإشـــارة إلى أنّ التقـــديرات الشخصـــية في وقـــت اتخـــاذ القـــرار امـــر غـــير مرغـــوب بـــه لأنّ 
صبونية تعمل في واقع افتراضي مبني على اساس البيانات التاريخية، وكما هو معلوم بـأن الشبكة الع

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

  تنفيذ النظام وتحليله
كــن للمســتخدم يخــتص هــذا الفصــل بكيفيــة جعــل النظــام المصــمم في هــذه الدراســة فعــالاً ويم

الاستعانة به لـدعم عمليـة اتخـاذ القـرار الاسـتراتيجي، ولتحقيـق هـذا الهـدف جـرى عمـل الواجهـات 
الأســاس الحاويــة علــى الخيــارات الخاصــة بالشــبكة العصــبونية المصــممة لإســناد عمليــة اتخــاذ القـــرار 

امتــاز  ، والـذيMATLABالاسـتراتيجي، وتم ذلـك بواسـطة التسـهيلات الــتي يقـدمها البرنـامج 
والــذي قـــام  ،بإمكانــات عاليــة مــن حيــث الدقــة والحداثــة، بالاســـتعانة بأحــد الخــبراء في هــذا اــال

  .بتنفيذ هذه الواجهات وفقاً للرؤيا والتصورات الخاصة بالتصميم للشبكة العصبونية
وسيتم في الصفحات القادمة شرحٌ لماهية هذه الواجهات وكيفيـة عملهـا، بالإضـافة إلى تحليـل 

  .نظام المصممال
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 :Interfacesواجهات الاستفسار الأساس  .1
ـــــامج  ـــــة الخاصـــــة بتصـــــميم MATLABجـــــرى وعـــــن طريـــــق برن ، إجـــــراء العمليـــــات البرمجي

الشــبكات العصــبونية الثلاثــة، ومــن ثم عمــل الواجهــات الخاصــة بالمســتخدم في البرنــامج نفســه، وتم 
وهــذه الطريقــة، مســتحدثة . تكامــلربطهــا بالشــبكات المصــممة ليعمــل النظــام في النهايــة بشــكل م

وتوفر الجهـد والوقـت لمعـدّي الـبرامج، إذ كانـت تجـري هـذه العمليـة في السـابق عـن طريـق اسـتخدام 
ثم تـربط فيمـا بينهـا ، )وغيرهـا Visual Basic – Microsoft Access(عـدة بـرامج مثـل 

  .لإتمام العمل
ت بالحســــبان متطلبــــات أمــــا الخطــــوات الأســــاس الــــتي وضــــعت لتطبيــــق الواجهــــات فقــــد أخــــذ

المســـتخدم بحيـــث يـــتم عـــرض الواجهـــات الـــتي يريـــدها، مـــن دون عـــرض جميـــع الواجهـــات الخاصـــة 
بالدراسـة دفعـة واحـدة، بـل تسـتخرج بحسـب الحاجــة إليهـا، أثنـاء الممارسـة التطبيقيـة لنظـام الشــبكة 

  .كيفية عملهاوفيما يأتي استعراضاً لواجهات الاستفسار و . العصبونية المصمم في هذه الدراسة
يبــدأ النظــام أولا بإظهــار واجهــة التعريــف للمســتخدم وتظهــر فيهــا ماهيــة النظــام والهــدف  1-1

 .منه، واسم الباحث والمشرف على العمل، ومن ثم إيعاز الدخول إلى النظام
عند الدخول إلى النظام المصمم ستظهر الواجهة ،إذ تظهر القرارات الإستراتيجية الثلاثة  1-2

فــإذا . مــن اختيـار احــد اــالات الـتي يريــد اتخــاذ القـرار الاســتراتيجي في صــددها ليـتمكن المســتخدم
افترضـــنا بـــأن المســـتفيد قـــام باختيـــار احـــدها عنـــدها ســـيدخل إلى الشـــبكة العصـــبونية التابعـــة للقـــرار 

 .الاستراتيجي ، وإذا أراد الخروج فسيضغط على الخيار خروج
لثلاثة والخاصة بالقرار الاستراتيجي الذي لدى الولوج إلى إحدى الشبكات العصبونية ا  1-3

اختير من قبل المستخدم، يتم اختيار احد االين، الدعم للقرار الاستراتيجي أو إضافة معلومات، 
فعلــى ســبيل المثــال إذا قــام المســتفيد باختيــار قــرار القبــول في الدراســات العليــا ســتظهر في الواجهــة 

وبالنســـب " وفقهـــا يقـــوم المســـتفيد بإدخـــال التقـــديرات مـــدخلات ذلـــك القـــرار الاســـتراتيجي، والـــتي
لكل منها بحسب الأهمية النسبية وتأثير ذلك المدخل في القرار، وفق المعطيات المعدة وقت " المئوية

اتخــاذ القــرار، ومــن ثم يــتم الضــغط علــى الــزر الخــاص بــدعم القــرار لتظهــر لــه نتيجــة تحليــل البيانــات 
إذ نلاحــظ بــأن الشــبكة قــدمت بعــد تحليــل البيانــات، .  اتيجي الأمثــل المعطــاة وإبــراز القــرار الاســتر 

ــــارات الثلاثــــة  ــــل المضــــمن لأحــــد الخي ــــول بالحــــدود القصــــوى، (*القــــرار الأمث ــــول بالحــــدود *القب القب
 ).القبول بالحدود الدنيا* الوسطى، 
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ســـتأخذ الشـــبكة المصـــممة القليـــل مـــن الوقـــت لتظهـــر القـــرار الأمثـــل للحالـــة المطروحـــة،   1-4
ذلك يمكن للمستخدم أن يأخـذ بـه أو يـتم اختيـار إضـافة معلومـات، لـيعلم الشـبكة علـى القـرار وب

 .الاستراتيجي الذي يرغب به متخذ القرار الآن
، ســيظهر لــه وبـــنفس )كليـــة-فــرع-قســم(وإذا تم الــدخول إلى القــرار الاســتراتيجي فـــتح   1-5

المــدخلات الخمســة الخاصــة ــذا الكيفيــة خيــاري الــدعم أو الإضــافة ، إذ باختيــاره للــدعم ســتظهر 
وكــذلك الحــال بالنســبة للقـــرار . القــرار لتجــري العمليــة نفســـها كمــا في القــرار الاســتراتيجي الســـابق

 .الاستراتيجي الخاص بالمباني والإنشاءات 
  

 .Analyzed the Designed systemتحليل النظام المصمم -2
وتشــذيبها قبــل  ليــة إعــداد البيانــاتلم يكــن تصــميم النظــام بالعمــل اليســير، حيــث اعــترت عم

مرحلــة إدخالهــا الشــبكة، معوقــات كثــيرة، أهمهــا الكيفيــة الــتي جــرى فيهــا تحويــل البيانــات الوصــفية 
)(Descriptive Data  إلى بيانات رقمية)Digital Data .( إذ تطلب الأمر عرض تلك

رض تلــك البيانــات بعــد البيانـات علــى خــبراء اختصاصــيين في مجــال الإحصــاء، إضـافة إلى إعــادة عــ
تحويلهـــا إلى بيانـــات رقميـــة علـــى متخـــذي القـــرار الاســـتراتيجي في الموقـــع الاســـتراتيجي لاستيضـــاح 

  .أمثليتها
نتجت هذه العملية عن صعوبات في برمجة هذه البيانـات في الشـبكة العصـبونية، لعـدم وجـود 

قـــرارات، واســـتندت القـــرارات قاعــدة أساســـية يعتمـــد عليهـــا متخـــذ القـــرار الاســـتراتيجي في اتخـــاذه لل
ـــــة  ـــــق الزيـــــارات الميداني ـــــتي اســـــتنبطت عـــــن طري ـــــيلات الآتيـــــة وال الإســـــتراتيجية في الغالـــــب إلى التحل

رؤســاء الجامعــة ومســاعده العلمـــي في (والمقــابلات الــتي أجريــت مـــع شــاغلي المواقــع الإداريــة العليـــا 
  ):الجامعات عينة الدراسة

  
ســـــــتناد إلى ظـــــــروف خاصـــــــة بمرحلـــــــة اتخـــــــاذ القـــــــرار تم اتخـــــــاذ القـــــــرار الاســـــــتراتيجي بالا  3-1

 .الاستراتيجي جعلت أهمية مدخلات القرار تتضاءل في تأثيرها على القرار
مركزيـــــة الـــــوزارة وتأثيرهـــــا علـــــى القـــــرارات الإســـــتراتيجية المتخـــــذة، دفعـــــت متخـــــذ القـــــرار   3-2

 .الاستراتيجي لاتخاذ 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 أكثر من تأثير المدخلات لذلك القرار
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اعتماداً على ما تقدم تمت ملاحظة حالات تكرار للقرارات الإستراتيجية لها مدخلات متقاربـة في 
وــدف . تيجياً مختلفــاً عرقــل عمليــة الــتعلم في الشــبكةالأهميــة النســبية، ممــا  حــدا لاتخــاذ قــراراً اســترا

إنجاح عملية التعلم في الشبكة العصبونية، جرى تشـذيب تلـك المـدخلات والمخرجـات الخاصـة ـا 
ــــذوي الاختصــــاص في مجــــال القــــرار الاســــتراتيجي  ، )رئــــيس جامعــــة النهــــرين وبغــــداد(بالاســــتعانة ب

في الشــبكة الأولى  16ســبيل المثــال الحالــة رقــم  فعلــى. للحصــول علــى قــرارات إســتراتيجية منطقيــة
DNN1  وكان )9. ,4. ,1.(والخاصة بالقبول في الدراسات العليا، إذ كانت المدخلات فيها ،

القرار الاستراتيجي المتخذ في حينهـا هـو القبـول بالحـدود الوسـطى، إذ يعـد هـذا القـرار غـير منطقـي 
لقـــرار لتلـــك المـــدّة الزمنيـــة، إذ وكمـــا نلاحـــظ بـــأن وخـــالي مـــن الأمثليـــة وفقـــا للمعطيـــات في موقـــع ا

ولإيجـاد مـبررات لاتخـاذ . وكـذلك المسـتلزمات الماديـة) 1.(المستلزمات البشرية تكاد تكون معدومـة 
لاعتمــاده ) y2(مثــل هــذا القــرار الاســتراتيجي، فمــن المحتمــل أن يكــون موقــع القــرار قــد اتخــذ القــرار 

لبشــرية والماديــة، كتـــوفير المحاضــرين الخــارجيين أو الاســـتعانة علــى الــدعم الخــارجي مـــن المســتلزمات ا
وأدت مثــل هــذه الحــالات إلى عرقلــة تعلــم الشــبكة العصــبونية ومــن ثمّ تعثــر . بالــدعم المــالي الــوزاري

وبعـد التباحـث مـع المواقـع الإسـتراتيجية الحاليـة في عينـة . عملية الاختبار، وإخراج نتائجاً غير مثلى
علــــى اتخــــاذ القــــرارات الإســــتراتيجية في الجامعــــات عينــــة الدراســــة، جــــرى تعــــديل  الدراســــة والقائمــــة

وتشذيب هذه البيانات لتأخذ النسق المنطقي الموحد، ولتقوم الشبكة علـى الـتعلم الأمثـل، ومـن ثم 
  .إجراء الاختبار بشكل كفوء ومحقق للهدف المرجو

للقــرار بــين الجامعــات الــثلاث   هــذا مــن ناحيــة ومــن ناحيــة أخــرى وجــد بــأنّ هنالــك حــالات تكــرار
كانــت متقاربــة، لكــن القــرار الاســتراتيجي المتخــذ في كــل منهــا كــان مختلفــاً، ممــا يؤكــد بــأن القــرارات 
الإسـتراتيجية في مواقــع القــرار لم تتخــذ بإتبــاع أسـاليب تحليــل للمــدخلات بشــكل منطقــي وعقــلاني 

 اتخاذ الحالات التي تتمتع بالامثلية من مما حدا إلى. بل كانت تخضع للأمور الآنفة الذكر في أعلاه
دون غيرهـــا، والـــتي نقصـــد ـــا تلـــك الحـــالات الـــتي تم فيهـــا اتخـــاذ القـــرار الاســـتراتيجي وفقـــاً لدراســـة 
وتحليـل دقيــق لمـدخلات ذلــك القـرار، والــتي تعـد اللبنــة الأسـاس في تشــكيل تلـك القــرارات بشــكلها 

  .النهائي
المصــمم المقــترح في أي مــن الجامعــات قيــد الدراســة، تمــت  ومــن خــلال الإطــلاع علــى تنفيــذ النظــام

الملاحظــة بأنــه لم تــدرك الجامعــات قيــد الدراســة الــدور الــذي تلعبــه الشــبكات العصــبونية في عمليــة 
دعــم القــرار الإســتراتيجي، ممــا إنعكــس ذلــك علــى مســتويات الإداء في موقــع القــرار الإســتراتيجي، 

المبحوثة عرض الباحثة تشغيل النظام المصمم المقـترح، ممـا وكذلك عدم إستجابة أي من الجامعات 
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لا تدرك المنظمات قيد الدراسة الدور الذي . ج(يشير الى تحقيق الفرضية الرئيسة الثالثة والمتضمنة 
  .)تلعبه الشبكات العصبونية في عملية دعم القرار الإستراتيجي

  
 الإستنتاجات والتوصيات

  
  الإستنتاجات

  :الية الى عدد من الاستنتاجات نوردها تباعاً وفقاً للآتيخلصت الدراسة الح
يغلب على المنظمات المبحوثة عدم تـوفر أدوات حديثـة لـدعم القـرار الإسـتراتيجي، وإنمـا  .1

تتــوافر قاعــدة بيانــات تقــوم بتخــزين المعلومــات التاريخيــة في مركــز القــرار ممــا يمكــن متخــذ القــرار مــن 
ةالرجوع اليها في الحالات المشا. 

يســوغ عــدم تــوفر أدوات حديثــة كالشــبكات العصــبونية لــدعم القــرارات الإســتراتيجية في  .2
 :المنظمات المبحوثة، مما يؤخذ على دعم قراراا الإستراتجية مؤشرات وعلى النحو الآتي

لاتـــزال الجامعـــات العراقيـــة في مدينـــة بغـــداد، بعيـــدة عـــن اســـتخدام التقنيـــات الحديثـــة كالشـــبكات -
  .لدعم القرارات الإستراتيجيةالعصبونية 

ان مشكلة عـدم اسـتخدام التقنيـات الحديثـة في الجامعـات العراقيـة يعـود بالدرجـة  −
الأولى الى عدم وضـوح أهميـة هـذه التقنيـات لـدى أصـحاب مراكـز القـرار ونقـص الخـبرات والمعـارف 

 .اللازمة لتشغيل هذه التقنيات
حاجـــة ملحـــة لاســــتخدام  تشـــخيص الباحثـــة بالاضـــافة الى مـــا ذكـــر، الى وجـــود −

الشبكات العصبونية في موقـع القـرار الاسـتراتيجي للجامعـات قيـد الدراسـة، أو أي أداة أخـرى مـن 
 .تقنيات دعم القرار الإستراتيجي، وذلك لأهميتها في تحسين ودعم القرارات الإستراتيجية

 شخصـــت الباحثـــة ومـــن خـــلال الجانـــب التطبيقـــي للدراســـة، بـــأن هنـــاك هـــدر في الجهـــد .3
والوقـــت وكثـــرة الورقيـــات، عنـــد جمـــع البيانـــات الخاصـــة في عمليـــة دعمـــالقرار أو مســـاندته، اذ يســـير 
القرار بنفس سلسلة المراجع حتى يصل الى مركز القرار الإستراتيجي لإتخاذه، وهذا يعود الى ضعف 

 .التقنيات عند دعم القرار الإستراتيجي
الجامعـات المدروســة في هـذا اــال  خلصـت الباحثـة أيضــاً ومـن خــلال الاسـتطلاع لواقــع .4

 :الآتي
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تعود حالـة عـدم تـوافر أدوات متطـورة لـدعم القـرار الإسـتراتيجي في المنظمـات المبحوثـة الى طبيعـة -
  .عمل تلك المنظمات حيث لا يوجد تمييز بين القرارات لما هو استراتيجي من عدمه

مــيش الأمــور الإســتراتيجية وإعطــاء يــتم اتخــاذ قــرارات متعــددة وبجلســة واحــدة، وهــذا يــؤدي الى -
 .أهمية أكبر للامور الثانوية

 .تشتت انتباه مواقع القرار الاستراتيجي عمّا وجدوا من أجله-
 .ضعف في تطوير الأنظمة القائمة الحالية واستخدامها لاسناد العمل في المواقع الادارية-
اســــة واســــتخدامها لأغــــراض غـــــير ضــــعف الاهتمــــام بالحواســــيب المتــــوافرة في المنظمــــات قيــــد الدر -

 .الأغراض الأساسية التي وضعت لأجلها
ـــا المعلومـــات والاتصـــالات، وهـــذا ماحـــدا بـــالموظفين بجمـــع البيانـــات - ضـــعف في تطـــوير تكنولوجي

 .وتحويلها الى مواقع القرار بشكل يدوي
  

  التوصيات
الدراسة، متمثلة هناك حاجة الى المراجعة الدقيقة لمقومات البنية التحتية للمنظمات قيد  •

بمراكز القرار والكوادر والأجهزة الفنية، دف الوقـوف علـى نقـاط الضـعف الـتي تشـوا، بـدلاً مـن 
تجــــاوز أهميتهــــا، وعــــدّها كمــــا هــــو الحــــال الآن، بأــــا لاتشــــكل أهميــــة تــــذكر قياســــاً بأهميــــة الــــروتين 

  .والورقيات وجمع البيانات يدوياً 
تيجي لأهمية التقنيات الذكيّة كالشبكات العصبونية، في ضرورة إدراك مراكز القرار الإسترا •

عمليــة دعــم القــرارات الإســتراتيجية، وإيلائهــا أهميــة أكــبر نظــراً للــدعم الــذي تقدمــه الــوزارة في هــذا 
 .اال

تعميق العمل وإحتواء مضامين عملية دعم القرار الإستراتيجي ومعالجـة هـذه الظـاهرة في  •
ت العصــبونية، لمــا في ذلــك مــن اســهام بــالغ الاهميــة في تــدعيم قــدرة هــذه الدراســة باعتمــاد الشــبكا

الجامعـــات المدروســـة علـــى التكيـــف والنمـــو وتعزيـــز رغبتهـــا ورغبـــة قادـــا في تحقيـــق ذلـــك، بالشـــكل 
الــذييمكنها مــن التحــوّل الــروتيني والشــكلي في دعــم عمليــة اتخــاذ القــرار الإســتراتيجي الى تطبيقــات 

 .لك كلما وجد ذلك ضرورياً الاتجاهات المعاصرة في ذ
تركيـــز الاهتمـــام علـــى توليـــد وتعزيـــز تبـــني عمليـــة دعـــم القـــرارات الإســـتراتيجية الـــتي تحقـــق  •

للجامعة استغلالاً أمثل لمواردهـا ونظمهـا ةتقنياـا، وذلـك تطـويراً لمكانتهـا الحاليـة، حتـة وان كانـت 
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معــين مــن المخــاطرة وذلــك مــن تلــك القــرارات اعتياديــة أو اســتراتيجية، وتقضــي الى تحمــل مســتوى 
 .خلال تبني الشبكات العصبونية ذات الصلة بتعزيز المهارات الفكرية لدى كراكز القرارات

ضـرورة اسـتثمار المزايـا الـتي تحققهـا الشـبكات العصـبونية مـن جهـد ووقـت ومـال وغيرهــا،  •
القـــدرة علـــى في عمليـــة دعـــم القـــرارات الإســـتراتيجية، وبالشـــكل الـــذي يـــوفر للجامعـــات المدروســـة 

 .الاستجابة المتجددة للظروف والمتغيرات البيئية، وصولاً الى استغلال مواردها بكفاءة وفاعلية
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أثر استراتيجيات التدريب على قيمة المصرف في سوق رأس المال من  وجهة نظر الفئات 
  مصرفيةذات  العلاقة بالبيئة ال

  
  .عبد الرزاق الشحادة . د . أ 

  كلية الاقتصاد
  جامعة حلب السورية والزيتونة الاردنية

  
  

  ملخص الدراسة
تنبع أهمية هذه الدراسة من المكانة التي يتمتع ا التدريب في خلق تدفقات ايجابية إضافية مباشـــــــــرة  للمصرف، والمساهمة 

في أسواق رأس المال من خلال خلق بيئة مؤهلة قادرة على التغلب على المشكلات التي غير المباشرة في رفع قيمة المصرف 
  .تواجه الأنشطة والخدمات المصرفية وتأمين متطلبات تأدية 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 ،   وذا فإن 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 غير المباشرة في قيمة الوحدتحليل ا. 2
الخروج بنتائج وتوصيات من شأا بيان العلاقة الارتباطية بين المتغيرات الخاصة بالدراسة والمتمثلة في التدريب للموارد . 3

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

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

إن للتدريب أثار مباشـرة علـى زيـادة المقـدرة الايراديـة للوحـدة المصـرفية مـن خـلال الزيـادة مـن مردوديـة المخرجـات للعمليـة  -2
وهـــذا مـــا دلـــت المتوســـطات المصـــرفية وبشـــكل خـــاص رضـــا المتعـــاملين مـــع المصـــرف وذلـــك بأقـــل التكـــاليف وبكفـــاءة وبفعاليـــة 

  :أما أهم التوصيات التي توصلت إليها الدراسة فهي/ . 3.366/الحسابية للمتغير الأول للدراسة حيث بلغت
إن المصارف الناجحة هي المصارف التي تستطيع إحداث اهتمامات خاصة في أطرها التنظيمية وبشـكل خـاص إحـداث  -1

  . النقص في كفاءات وقدرات الكوادر البشرية لهذه الهيئات المصرفية  مراكز خاصة بالتدريب المصرفي دف تلافي
إن الوضـع الــراهن للســوق المصــرفية يتطلـب مــن قبــل إدارــا فهمـاً  وعنايــة كبــيرة يتمثــل في إعـادة هيكلــة المــوارد البشــرية في  -2

  . مة الوحدة المصرفية في أسواق رأس المال هذه المصارف لما لهذا الأمر من أهمية في التخفيف من المخاطر المصرفية وزيادة قي
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  :مقدمة 
أصبح التدريب من الآليات الهامة الحساسة التي تساهم في قيام المصارف بدورها ، ومواكبة 

التغيرات والتطورات، وبشكل خاص الثورة التكنولوجية في الاستخدامات المصرفية والتي أصبحت 
  . من مستلزمات العمل المصرفي 

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 كبير 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 تتمثل 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 أا وثيقة بين التدريب والتأهيل للموارد البشرية وتقدم الخدمات المصرفية 

لفة ممكنة و هذا إلى أكبر عدد ممكن من العملاء، وفي أماكن تواجدهم و  بأعلى كفاية وأقل تك
  .من شأنه التأثير المباشر على حجم و توقيت التدفقات النقدية للوحدة المصرفية  

إن التطــورات المســتجدة و بشــكل يــومي في أنشــطة وخــدمات المصــرف والــتي تعتمــد بشــكل كلــي 
يـــة علـــى الثـــورة التكنولوجيـــة، لا بـــد مـــن أن يواكبهـــا إعـــادة النظـــر في الكـــوادر البشـــرية اللازمـــة لعمل

التحــول ، وهــذه الكــوادر الــتي نعتقــد أــا بــأمس الحاجــة إلى التســلح بمفهومــات الصــناعة المصــرفية 
المعاصرة و آليات الثورة التكنولوجية  ولعل التدريب المصرفي الناجح هو القادر على التصدي لهذه 

  .المهمة 
  

  : أهمية الدراسة 
أصــوله وقواعــده في حــل الجــزء الأكــبر مــن  يســهم التــدريب و إعــادة التأهيــل للمــوارد البشــرية وفــق

المشاكل الإدارية والفنية التي تواجهها الإدارة و العملية المصرفية ، كما أن للتدريب مساهمة مباشرة 
في تحقيق التدفقات الايجابية للمصرف التي لن تتحقق فقط مـن خـلال الإمكانيـات الماديـة المتاحـة 

فاءة الأداء المصرفي للعاملين في المصـرف نفسـه ، و مـن للمصرف ،و إنما من خلال رفع سوية و ك
  . خلال جذب عاملين من المصارف الأخرى 
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ومن هنـا فـإن أهميـة هـذه الدراسـة تنبـع مـن أهميـة التـدريب في خلـق تـدفقات ايجابيـة إضـافية مباشـرة  
ق بيئـة للمصرف، والمساهمة غير المباشرة في رفـع قيمـة المصـرف في أسـواق رأس المـال مـن خـلال خلـ

ــــأمين  مؤهلــــة قــــادرة علــــى التغلــــب علــــى المشــــكلات الــــتي تواجــــه الأنشــــطة والخــــدمات المصــــرفية وت
  . متطلبات تأدية الخدمات والأعمال المصرفية بكفاءة وفعالية 

  
  : أهداف البحث 

ـــدف هـــذه الدراســـة بشـــكل أساســـي إلى تقصـــي أثـــر التـــدريب وإعـــادة التأهيـــل المصـــرفي للمـــوارد 
ة التدفقات النقدية للوحدة المصرفية، وبالتالي على قيمة المصرف في سوق الأوراق البشرية على قيم

  : المالية ،   ولهذا فإن الدراسة تسعى لتحقيق الأهداف الفرعية التالية 
  . بيان الأثر المباشر لتدريب الموارد البشرية على قيمة التدفقات النقدية للوحدة المصرفية. 1
باطيــة بــين فعاليــات التــدريب وأســاليبه والزيــادة غــير المباشــرة في قيمــة الوحــدة تحليـل العلاقــة الارت. 2

  . المصرفية في أسواق رأس المال 
ا لخــروج بنتــائج وتوصــيات مــن شــأا بيــان العلاقــة الارتباطيــة بــين المتغــيرات الخاصــة بالدراســة . 3

أس المال ،وزيادة قيمة التدفقات والمتمثلة في التدريب وأساليبه ، وقيمة الوحدة المصرفية في أسواق ر 
  . النقدية لتلك الوحدة المصرفية 

  : الدراسات السابقة العربية 
  / . 1990/التدريب سبيل المديرين لتنمية الموارد البشرية : دراسة أحمد سيد مصطفى . 1

هـــدفت هـــذه الدراســـة للتعـــرف إلى أهميـــة ودور التـــدريب في تنميـــة المـــوارد البشـــرية لـــدى منظمـــات 
لأعمال ، وقد توصلت الدراسة إلى أن للتدريب أبعـاد مختلفـة في خلـق بيئـة تنظيميـة وإداريـة تحقـق ا

وتســاعد في الأداء ، كمــا توصــلت الدراســة إلى أن هنالــك علاقــة آليــات التــدريب وكفــاءة العمليــة 
    . الإدارية والتنظيمية للموارد البشرية في المنظمة 

دراسة / ييم سياستي التدريب والحوافز في القطاع الصناعي تق: دراسة إيمان إبراهيم عودة . 2
  / .  1993/ ميدانية على صناعة الإسمنت 

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

 خطية ، كما تم وقد توصلت الدراسة إلى أن العلاقة بين الحوافز المادية وإنتاجية العمل علاقة غير
التوصل إلى أن عملية التدريب في القطاع الصناعي تحتاج إلى طرق وأساليب تتلاءم مع طريقة 
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العمل ، كما أن هنالك عدم كفاية في أساليب التدريب المستخدمة في تنفيذ البرامج التدريبية 
  . القطاع الصناعي 

كــوادر المــواطنين في القطــاع المصــرفي   دور التــدريب في إعــداد ودعــم: دراســة عمــر محمــد القيــزي . 3
  / .   1999/ والمالي على معير الإمارات للدراسات المصرفية والمالية بدولة الإمارات العربية المتحدة 

هــدفت هــذه الدراســة التعــرف علــى اتجاهــات المتــدربين في المصــارف الوطنيــة والأجنبيــة نحــو الــبرامج 
وقــد توصـلت الدراســة إلى . برامج وتنفيــذها وتقييمهـا التدريبيـة مـن حيــث الاحتياجـات وتصــميم الـ

أهم أنه لا توجد اختلافات جوهرية بين اتجاهات مسئولي التدريب في المصارف نحو كل مـن طـرق 
تحديــــد الاحتياجــــات التدريبيــــة و موضــــوعات التــــدريب ، وحــــول مــــدى كفايــــة أســــاليب التــــدريب 

وجدت  اختلافات جوهرية بـين اتجاهـات مسـئولي  المستخدمة في تنفيذ البرامج التدريبية إلا أنه قد
  .   التدريب في المصارف حول قدرة البرامج التدريبية على تغطية كفاءة جوانب العمل المصرفي 

مـع دراسـة حالـة / أهميـة التـدريب المصـرفي في رفـع كفـاءة الأداء المصـرفي : دراسة محمد الحسـين . 4
  / . 1999/ المصرف التجاري السوري 

هذه الدراسة إلى إبراز الثغرات في النشاط التدريبي الذي يقوم به المصرف التجاري السوري  هدفت 
كجزء من المشكلات الإدارية التي يعاني منها هذا المصرف ،وقد توصلت الدراسة إلى نتيجة وهـي 
ا ضـرورة إعطـاء أوليـة التـدريب لــلادارات المصـرفية علـى أسـاليب إداريــة أكثـر حداثـة وتطـور وتحويلهــ

إلى قيـــادة تحويليـــة تقـــود عمليـــة الانتقـــال والتحـــول إلى واقـــع جديـــد للمصـــرف أكثـــر تطـــوراً ومواكبـــه 
  . لمتطلبات العصر وعملية التنمية 

تـأثير بـرامج التدريبيـة علـى الأداء الـوظيفي بـالتطبيق علـى الـدوائر : دراسة عبيد على المنصوري . 5
  / .  2000/ المحلية لإمارة أبو ظبي 

راســـة قيـــاس العلاقـــة بـــين مســـتويات نجـــاح الـــبرامج التدريبيـــة ومســـتويات الأداء الـــوظيفي هـــدفت الد
وقـد . وكذلك تحديد مقومات البرنامج التدريبي الفعال الذي يـؤثر علـى مسـتويات الأداء الـوظيفي 

توصلت الدراسة إلى أن أهم مستويات القصور في أداء العاملين يرجع إلى نقص الخبرة والممارسة ،  
تبــين أن حضــور الــبرامج التدريبيــة مــن خــلال خطــة تدريبيــة محــددة يســاعد في تحســين الأداء ،   كمـا

كمـــا أنـــه يجـــب تحديـــد الاحتياجـــات التدريبيـــة وفقـــاً للأســـس العلميـــة حـــتى تتحقـــق فعاليـــة للعمليـــة 
  .  التدريبية مما يؤثر إيجاباً على الأداء الوظيفي 

لاقــة بـــين بعــض سياســـات المــوارد البشـــرية بالمنظمـــة تحليـــل الع: دراســة عبـــد الحكــيم أحمـــد نجــم . 6
  / .  2003/ والالتزام التنظيمي من خلال توسيط الرض الوظيفي 
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هدفت هذه الدراسة إلى تحديـد مسـتوى تـأثير متغـيرات المـوارد البشـرية المتمثلـة في التـدريب والحـوافز 
يمــي وقــد توصــلت الدراســة إلى أن والأجــور والترقيــة مــن الرضــا الــوظيفي وبالتــالي علــى الالتــزام التنظ

الأجـــور و الحـــوافز والتـــدريب والترقيـــة تـــؤثر معنويـــاً في الرضـــا الـــوظيفي، وتســـاهم مجتمعـــة في تفســـير 
من التفسير في مستوى الرضـا الـوظيفي وكـان مـن أهـم التوصـيات لهـذه الدراسـة ضـرورة %  81.9

ــــد مــــن الاهتمــــام لسياســــات المــــوارد البشــــرية ، حيــــث يجــــب أن تكــــون هــــذه  إعطــــاء الإدارات المزي
  . السياسات فعالة وموضوعية 

  
  : الدراسات السابقة الأجنبية 

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

ب متطـورة لتقيـيم الـبرامج التدريبيـة ويجـب توصلت الدراسة إلى ضـرورة التركيـز علـى اسـتخدام أسـالي
أن يتم تقييم البرامج التدريبية بعد انتهائها بفترة كافية حتى يتضـح تأثيرهـا الحقيقـي علـى سـلوكيات 

  . وأداء العاملين ، كما يجب تطوير البرامج التدريبية انطلاقاً من نتائج عمليات التقييم 
  ) :    Ruth , 1994(دراسة . 2  

الدراســة لتطــوير النشــاط البشــري مــن خــلال إنشــاء بــرامج استشــاري للتــدريب داخــل  هــدفت هــذه
الجهــة الــتي تقــوم بالتــدريب ، وتحديــد أهــداف محــددة لهــذا المركــز ، وقــد توصــلت الدراســة إلى وجــود 
ضرورة لإنشاء مركز استشاري للتدريب مع تحديد مهامه وأهدافـه بدقـة حـتى يقـوم بـدوره في تطـوير 

  . يبي في المنظمة النشاط التدر 
  ) :    Hug hey & Mussnug , 1997( دراسة . 3

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد العناصر اللازمة لتحقيق فعالية التـدريب وكـذلك لبيـان أهميـة الـدور 
الذي يؤديه مديري التدريب لتحقيق أهداف التدريب وجعل التدريب فعالاً وقد توصـلت الدراسـة 

لـبرامج التدريبيـة عنـدما تحتـوي علـى ممارسـات عمليـة وتـدريب عملـي ، وتـزداد إلى أنه تـزداد فعاليـة ا
فعالية التدريب مع المتابعة المباشرة لمدراء التدريب كما أنه  يجب إرسال العاملين للتـدريب إلا عنـد 

  . وجود فعالية للتدريب تتعلق بقصور في الأداء أو السلوكيات أو المعارف أو المهارات 
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  : راسة وأسئلتها مشكلة الد
إن تنمية مهارات العاملين المصرفيين وتطويرها و إعادة تأهيلها  بمـا يتوافـق مـع المسـتجدات اليوميـة 
في الأنشطة والخدمات المصرفية، وتطوير قدرات هؤلاء العاملين وتغير سلوكهم يلعب دوراً مهماً في 

  . النهائية للعملية المصرفية تطوير الخدمات والأنشطة المصرفية وبالتالي تحقيق الأهداف 
  : مما سبق يمكن تلخيص مشكلة الدراسة من خلال طرح التساؤلات التالية 

هـــل توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين التـــدريب المصـــرفي للمـــوارد البشـــرية وزيـــادة المقـــدرة . 1
  .الايرادية للوحدة المصرفية 

المصرفي للموارد البشرية وزيادة قيمة الوحدة  هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب . 2
  . المصرفية في أسواق رأس المال

  
  : فروض البحث 

  : يسعى البحث لإثبات الفرضيات التالية 
  : الفرضية الأولى 

لا يوجد علاقة ذات دلالـة إحصـائية بـين التـدريب المصـرفي للمـوارد البشـرية وزيـادة المقـدرة الايراديـة 
  .للوحدة المصرفية 

  : الفرضية الثانية  
لا يوجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين التــدريب المصــرفي للمــوارد البشــرية وزيــادة قيمــة الوحـــدة 

  .المصرفية في أسواق رأس المال 
  

  :نموذج الدراسة 
انسجاماً مع أهداف وأهمية هذه الدراسة ، فقد تم صياغة نموذج للدراسة والـذي مـن خلالـه سـيتم 

ير المستقل والمتمثل في التدريب المصرفي للموارد البشرية، والمتغيرات التابعة المتمثلة التعرف على المتغ
في قيمــة الوحــدة المصــرفية في أســواق رأس المــال ،وزيــادة المقــدرة الايراديــة للوحــدة المصــرفية ، ويمكــن 

  : تمثيل متغيرات الدراسة في الشكل التالي 

o b e i k a n d l . c o m



43 
 

  
  .وضح العلاقة بين المتغير المستقل والمتغيرات التابعة للدراسةشكل ي

  
  : أسلوب ومنهجية البحث 

اعتمــد الباحــث الأســلوب التحليلـــي و الاســتنتاجي في دراســة أثـــر اســتراتيجيات التــدريب المصـــرفي 
  . للموارد البشرية وذلك من خلال منهجية قامت على محورين 

ع إلى الأدبيـات والـدوريات والكتـب المتعلقـة بقضـية النظـري وذلـك بـالرجو : المحور الأول  •
  . التدريب والتأهيل المصرفي للموارد البشرية وأثره على كفاءة العمل المصرفي وأهدافه 

الدراسة الميدانية ، وذلك من خلال تصميم استبانة وزعت على الأطراف : المحور الثاني  •
المصــــرفي للمــــوارد البشـــرية علــــى قيمــــة ذات العلاقـــة بالبيئــــة المصـــرفية لبيــــان أثــــر التـــدريب 

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

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

 14ســوق عمــان المــالي وعــددها المــدراء الإداريــين للمصــارف التجاريــة الأردنيــة المدرجــة في . أ
  / 28/وكان عدد أفراد المستجيبين.بنكاً تجارياً 
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وكان عدد / . شركات الوساطة المالية / المحللون الماليون المسجلون في سوق عمان المالي . ب
  /20/أفراد المستجيبين

 صـرفيةمدققوا الحسابات الخارجيين باعتبارهم الجهـة المقيمـة للوضـع الحـالي للمؤسسـات الم. ج
  14/وكان عدد أفراد المستجيبين. 
  

  : خلفية الدراسة 
يعد التدريب من أهم الوظائف المناطة بالإدارة، وهو من أهم عناصر الكفاءة الإدارية والفنية 
في الوحـدة المصـرفية ، وهـو المحـرك الأساسـي لهــا ، إذ لم يعـد دور الموظـف مقتصـراً علـى القيــام 

  لك إلى أن أصبح بأعمال روتينية ، بل تجاوز ذ
شخصاًَ◌ مقوماً لنمو المؤسسة المصرفية ، وباحثاً مخططاً للبرامج التنموية للأنشـطة المصـرفية ، 
مشاركاً في إيجاد الحلول للكثير من العقبات التي تواجه العملية المصرفية وأدائها ، متفاعلاً مع 

عة بحاجــات العمــلاء إلى التكنولوجيــة المعاصــرة ، عــاملاً علــى حــل المشــكلات علــى درايــة واســ
  . الخدمات المصرفية المتطورة معززاً لها ، مثيراً لدافعتهم نحو التعامل مع المصرف 

التـدريب المصـرفي للمـوارد البشـرية هـو العمليـة الـتي يقصـد منهـا إعـداد وتنميـة الكـوادر البشـرية 
أهـداف البنـوك الـتي  ليتمكنها من المقدرة على إنجاز العمليات المصرفية المختلفة دف تحقيق

  / 1999علمي ، / يعملون فيها ضمن مبادئ السلامة والأمان والكفاية
إضافة إلى ما تقدم من فإن التدريب المصرفي للموارد البشرية يعتبر مدخلاً هاماً من مدخلات 
نظـــام المعلومـــات المصـــرفية لجهـــة دعـــم القـــرارات المصـــرفية المختلفـــة وأســـلوباً داعمـــاً ومميـــزاً لحـــل 

  /. 386. حسين ص/ لمشكلات ومواجه التحديات التي تواجهها المصارف ا
فالعملية التدريبية للموارد البشرية في المصارف هي عملية مستمرة وحتمية ولا تقل أهمية عـن  

العمليـات والأنشـطة المصــرفية الأخـرى مثـل قبــول الودائـع ومـنح التســهيلات الانتمائيـة وغيرهــا 
  . من الأنشطة المصرفية 

فالأخطــاء المصــرفية الناتجــة عــن قلــة الخــبرة قــد تلحــق بالمصــرف جملــة مــن الخســائر ربمــا تفــوق  
  .الخسائر الناتجة عن أي نشاط أو خدمة مصرفية أخرى 

إن المصارف كانت ما تزال المستقطب الأول لإنجـازات تكنولوجيـا المعلومـات ولمـا كانـت هـذه 
نــد حــد معــين ، فهــذا الأمــر يفــرض ضــروريات الإنجــازات تطــور يوميــاً ولا تقــف  في تطورهــا ع

  خاصاً من قبل الإدارة المصرفية تدريبية واهتماماً 
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إن المصارف الناجحة هي المصارف التي أن  تتقصى الثغرات والنواقص في كفاءة كوادرها وما 
مــدى  كفــاءة تلــك الكــوادر في التعامــل مــع التكنولوجيــا المتطــورة والــتي جعلــت مــن التــدريب 

صناعة قائمة بذاا ، فالكثير مـن المصـارف الناجحـة في العـالم اسـتطاعت أن تحـدث  المصرفي
في إطارها التنظيمي مراكز خاصة بالتـدريب المصـرفي للمـوارد البشـرية مـزودة بأحـدث الأجهـزة 

  . والتقنيات والخبرات 
اء، وفي هذا لقد تعرض عدد من الباحثين إلى أثر التدريب للموارد البشرية في زيادة كفاءة الأد

الصــدد يقــول أحــد البــاحثين أن تــدريب العــاملين يعــزز ثقــتهم بأنفســهم ويمكــنهم مــن الاعتــزاز 
  . بنتائجهم وتقييم أعمالهم 

وقد تعرض العلمي إلى فوائد التدريب المصرفي للموارد البشـرية مـن خـلال إجمـال تلـك الفوائـد 
  / .  69. العلمي ص/ بالعناصر التالية 

  . وى الأداء الفردي والإجماعي وبالتالي الأداء العام للمصرف تحسين مست.  1  
خفض التكاليف عـن طريـق تـدريب العـاملين المصـرفيين علـى أسـاليب عمليـة تجعلهـم في . 2 

  غنى عن الحركات الزائدة ، وتبعدهم عن شبح الخطاء العملية 
  . لى زيادة رضاه غرس مبادئ الأخلاق الحميدة والتصرف الجيد مع الجمهور مما يؤدي إ. 3
  . تكشف البرامج التدريبية والمناقشات عن أساليب العمل الجديدة والمفيدة . 4
يخلــق التــدريب عنــد المتــدربين ثقــة بــالنفس ويعــزز لديــه الطمــوح الــوظيفي،و فرصــة تدريبيــة . 5

  . تخلق أمام المتدرب عشرات الفرص للتقدم والتطور 
لمصــارف أمــام عملائهــا علــى أــا مصــارف متطــورة التــدريب المصــرفي التكنولــوجي يظهــر ا. 6

  . تؤمن بالعلم و التكنولوجيا طريقاً للازدهار والنجاح 
مما سبق يرى الباحث أن للتدريب قدرة على ترسيخ المعلومات لدى المتدرب ويزيد من قدرته 
 الإبداعيــــة ويســــاعده في مواجــــه المواقــــف الجديــــدة بالتــــالي يســــاعد علــــى التعامــــل مــــع المواقــــف

المختلفــة  بكفــاءة وفعاليــة ، ويزيــد مــن مــردودة ممــا يــنعكس علــى المخرجــات للعمليــة المصــرفية 
،وبشــكل خـــاص رضــا الجمهـــور المتعامــل مـــع المصــرف ومســـتقبله ،ومــدى حرصـــه علــى تـــوفير 

  . الخدمات المصرفية بأقل التكاليف و بكفاءة وفعالية 
الانتمـاء للمصـرف ممـا يـنعكس  أضف إلى مـا تقـدم فـإن التـدريب يعمـق لـدى المتـدرب حاسـة

علـــى مســـؤوليتة تجـــاه مســـتقبل المؤسســـة المصـــرفية، ومـــدى حرصـــه علـــى نجـــاح واســـتمرار تلـــك 
  . المؤسسة المصرفية 

o b e i k a n d l . c o m



46 
 

مـن المؤكـد أن العلاقـة بـين المصـرف والعمـلاء ســتكون أكثـر قـوة ومتانـة وديمومـة كلمـا تحســنت 
لخدمـــة المصـــرفية وبالتـــالي بالمقـــدرة جـــودة الخدمـــة المصـــرفية ، ومـــن هنـــا فـــإن ارتبـــاط التـــدريب با

الايراديـــة للوحـــدة المصـــرفية ، ويلاحـــظ مـــن هـــذا الارتبـــاط أنـــه ارتبـــاط عضـــوي نظـــراً لمـــا يـــوفر 
التدريب من خفض في التكاليف وتحسين لمستوى الأداء للأنشطة والخدمة المصرفية ، وبالتالي 

ط ودرجــــة المخــــاطرة الــــتي يســــاهم التــــدريب في إيجــــاد نــــوع مــــن التــــوازن بــــين التوســــع في النشــــا
  . يتحملها المصرف 

لا شـــك أن زيـــادة حـــدة المنافســـة بـــين المصـــارف في مجـــالات متعـــددة وتعقـــد وتنـــوع الرغبـــات 
والـــــدوافع والاتجاهـــــات لـــــدى العمـــــلاء ، بالإضـــــافة إلى ســـــرعة التطـــــور التكنولـــــوجي وإدخـــــال 

لـب فهمهـا وعنايـة  التقنيات الجديدة في العمل المصرفي ، وما صـاحب ذلـك مـن تكـاليف يتط
كبــيرة مــن قبــل الإدارة، هــذه العوامــل يجــب أن تكــون دافعــاً لدراســة العمليــة التدريبيــة، وإعــادة 
هيكـــل المـــوارد البشـــرية في المصـــارف ، لمـــا لهـــذا الأمـــر مـــن أهميـــة مـــن التخفيـــف مـــن المخـــاطر 

  . المصاحبة للعوامل السابقة الذكر 
تم ذكرهــا ســابقاً الأثــر غــير المباشــر علــى قيمــة ومــن جهــة أخــرى فــإن للعوامــل والتطــورات الــتي 

  . المصارف في أسواق رأس المال 
ولهذا فيمكن تمثيل نتائج وتأثيرات التدريب المصرفي على أعمـال المصـرف مـن زاويتـين كمـا في 

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

من الشكل السابق الذكر نلاحظ أن للتدريب تأثيرات مباشرة وغير مباشرة على الوحدة المصرفية 
تمثلت المباشرة منه  في زيادة التدفقات النقدية من خلال ما يوفره التدريب من عوامل مساعدة في 

شرة تمثلت في زيادة أسعار أسهم تلك المؤسسات زيادة تلك التدفقات، ومن تأـثيرات غير مبا
  . المالية في أسواق رأس المال 

  عرض البيانات اختبار الفرضيات

!
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استبانات لعدم / 8/بعد استبعاد الاستبيانات غير القابلة للتحليل الإحصائي و البالغ عددها 
استخدام البرنامج استبيان وزعت على مجتمع الدراسة، تم / 62/اكتمال الإجابات فيها من أصل 

يتم من خلاله قبول الفرضيات / 3/حيث تم افتراض وسط حسابي /  spss/الإحصائي الاجتماعي 
  : أو رفضها و كانت نتائج البيانات على النحو التالي

  :  الفرضية الأولى
ديـة لا يوجد علاقة ذات دلالـة إحصـائية بـين التـدريب المصـرفي للمـوارد البشـرية وزيـادة المقـدرة الايرا

يوضــــح المتوســــطات الحســــابية و الانحرافــــات المعياريــــة / 1/الجــــدول التــــالي رقــــم .للوحــــدة المصــــرفية 
  :لمتغيرات الفرضية الأولى

التســــــــــــــل
سل           

الوســــــــــــــــــــــــــــط   المتــــــــــغير
  الحسابي 

الانحــــــــــــــــــــــراف 
  المعياري 

معامــــــــــــــــــــــــــــــل 
الاخـــــــــــتلاف

%  

نســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبة 
  %التأثير

ى الأداء إن للتدريب أثار مباشرة على تحسين مستو   1
للفرد والجماعة بالتالي التأثير 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 تأثيرات 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 توفير الحلول للكثير 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 / 3.366/أن الوسط الحسابي للأسئلة مجتمعة بلغ / 1/نلاحظ من الجدول رقم 

  متوسط
  و هي أعلى من النسبة المعتمدة %/ 67.16/كما بلغت نسبة التأثير للأسئلة مجتمعة/ 3/أداة القياس 

و معامل /  0.6699/و الانحراف المعياري للأسئلة مجتمعة بلغ % /60/ في هذه الدراسة وهي 
%/ 50/و هو أقل من النسبة المعتمدة في هذه الدراسة %/ 19.90/ مجتمعة بلغالاختلاف للأسئلة 

 .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 تم استخدام اختبار 

       /T-test/الحسابية للمتغير الأول للدراسة وذلك لمقارنتة  مع المتوسط  المزدوج للمتوسطات
علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب المصرفي  والذي يمثل الحد الأدنى  لوجود) 3(الحسابي الفرضي 

، وذلك لتحديد ما إذا كان الفرق بين المتوسط  للموارد البشرية وزيادة المقدرة الايرادية للوحدة المصرفية

يتمتع التدريب بأهمية موازية تماماً لأعمال وأنشطة   7
المصرف المنتجة للدخل مثل قبول الودائع والتسهيلات 

  .الانتمائية 

3.6574  1.0604  29%  73.15%  

إن للتدريب تأثيرات مباشرة على      غرس مبادئ    8
المتعاملين مع الأخلاق الحميدة وبالتالي زيادة رضا 

  .المصرف

2.6389  1.1229  42.55%  52.78%  

إن للتدريب تأثيرات مباشرة في الكشف عن أساليب   9
  . العمل المفيدة والمنتجة للتدفقات الايجابية 

2.963  1.1433  38.59%  59.26%  

التـــــدريب عامـــــل يـــــؤدي إلى تعزيـــــز المـــــوارد البشـــــرية ثقـــــتهم   10
بأنفسهم و اعتزازهم بإنتاجهم     

 

2.6111  1.0923  41.83%  52.22%  

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

  . المصرفية 

3.6019  1.0407  28.9%  72.02%  

 19.90  0.6699  3.366  متوسط المتوسطات للمتغير الأول  
%  

67.16%  
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 ≥  0.05(بي للفرضية و بين الحد الأدنى  ذو دلالة إحصائية وذلك عند مستوى ثقة إحصائية الحسا
a  ( نتائج اختبار /2/و يوضح الجدول رقم/t-test /المزدوج للمتوسطات الحسابية للمغير الأول.  

  الفرضية الأولي/  t-test/يوضح نتائج اختبار/ 2/جدول رقم 
المتغير الأول الخاص  بزيادة 

  قدرة الايرادية الم
  )T( مستوى معنوية   / T/ قيمة  المتوسط الحسابي للمتغير 

 3.366 8.09 0.000 
  

  :من الجدول أعلاه نستنتج ما يلي 
و المتوســط الحســابي للفرضــية الأولى دال إحصــائيا،حيث / 3/كـان الفــرق بــين المتوســط الافتراضــي 

و هذا المستوى من المعنوية ذو / 0.000/تساوي / t/ و كانت معنوية/ t =8.09/ كانت قيمة
دلالــة إحصــائية قويــة ، يــدل علــى وجــود علاقــة بــين التــدريب المصــرفي للمــوارد البشــرية و بــين زيــادة 
التدفقات النقدية للوحدة المصرفية و بالتالي نرفض الفرضية العدمية و نقبل الفرضية البديلة و هـذا 

  :يعني أن
 التــدريب المصــرفي للمــوارد البشــرية وزيــادة المقــدرة الايراديــة يوجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين 

  .للوحدة المصرفية 
  : الفرضية الثانية 

لا يوجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين التــدريب المصــرفي للمــوارد البشــرية وزيــادة قيمــة الوحـــدة 
ية و الانحرافـات يوضـح المتوسـطات الحسـاب/ 3/الجـدول التـالي رقـم . المصرفية في أسواق رأس المـال 

  :المعيارية لمتغيرات الفرضية الثانية

التســـــــــل
سل           

الوســــــــــط   المتــــــــــغير
  الحسابي 

الانحـــراف 
  المعياري 

معامــــــــــــــــــــــــــــــــــل 
  %الاختلاف

نســــــــــــــــــــــــــــــــبة 
  %التأثير

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 غير 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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للوحدة المصرفية في أسواق رأس المال أن قيمة السهم   3
يتأثر بشكل غير مباشر بكفاءة الموارد البشرية للوحدة 

  .المصرفية 

2.3981  0.9367  39.06%  47.96%  

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

  المحققة 

3.6759  1.0837  29.48%  73.52%  

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

3.9907  0.8592  21.53%  79.81%  

هنالك علاقة بين التدفقات النقدية الناتجة عن   6
الاستخدام السليم للموارد وبين قيمة الوحدة في 

  .أسواق رأس المال 

2.4907  1  40.15%  49.82%  

الك علاقة غير مباشرة بين سياسات التدريب هن  7
والتأهيل القائمة في الوحدة المصرفية وقيمة تلك 

  .الوحدة في أسواق رأس المال 

3.9074  0.9124  23.35%  78.15%  

إن للتدريب أثار غير مباشرة على التخفيف من حدة   8
المنافسة وبالتالي التأثير على قيمة الوحدة المصرفية  في 

  .المال أسواق رأس 

3.6574  0.9779  26.47%  73.15%  

إن للتدريب أثار غير مباشرة على قيمة الوحدة في   9
أسواق رأس المال من خلال المساهمة في التوازن بين 

التوسع في النشاط ودرجة المخاطرة التي يتحملها 
  .المصرف 

2.5463  1.0702  42.07%  50.93%  

ء وخفض إن من نتائج التدريب تحسين مستوى الأدا  10
التكاليف وهذا عامل لزيادة قيمة السهم في أسواق 

  .رأس المال 

3.6389  0.9996  27.47%  %72.78  

  %62.95  %25.21  0.7933  3.1473  متوسط المتوسطات للمتغير الثاني  
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وهو أعلى من /  3.1473/أن الوسط الحسابي للأسئلة مجتمعة بلغ / 3/نلاحظ من الجدول رقم 
و هي أعلى من %/ 62.95/كما بلغت نسبة التأثير للأسئلة مجتمعة/ 3/متوسط أداة القياس 

/  0.0.7933/و الانحراف المعياري للأسئلة مجتمعة بلغ /60/النسبة المعتمدة في هذه الدراسة وهي 
  و هو أقل من النسبة المعتمدة في هذه الدراسة%/ 25.21/ و معامل الاختلاف للأسئلة مجتمعة بلغ

.                                لي انسجام واضح و اتفاق بين إجابات عينة الدراسةو هذا يدل ع%/ 50/
      و بناءا علي النتائج السابقة تكون الفرضية مقبولة و للتأكد من هذه النتيجة تم استخدام اختبار 

       /T-test/ع المتوسط المزدوج للمتوسطات الحسابية للمتغير الثاني للدراسة وذلك لمقارنتة  م
علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب المصرفي  والذي يمثل الحد الأدنى  لوجود) 3(الحسابي الفرضي 

في أسواق راس المال  ، وذلك لتحديد ما إذا كان الفرق  للموارد البشرية وزيادة قيمة الوحدة المصرفية
صائية وذلك عند مستوى ثقة إحصائية بين المتوسط الحسابي للفرضية و بين الحد الأدنى  ذو دلالة إح

)0.05  ≤ a  ( نتائج اختبار /4/و يوضح الجدول رقم/t-test / المزدوج للمتوسطات الحسابية
  .للمغير الثاني

  .الفرضية الثانية/  t-test/يوضح نتائج اختبار/ 4/جدول رقم 
المتغير الأول الخاص  بزيادة 
قيمة الوحدة المصرفية في 

  أسواق راس المال 

  )T( مستوى معنوية  /  T/ قيمة  المتوسط الحسابي للمتغير 

 3.1473 29.86 0.000 
  

  :من الجدول أعلاه نستنتج ما يلي 
و المتوســط الحســابي للفرضــية الأولى دال إحصــائيا،حيث / 3/كـان الفــرق بــين المتوســط الافتراضــي 

ســتوى مــن المعنويــة و هــذا الم/ 0.000/تســاوي / t/ و كانــت معنويــة/t =29.86/ كانــت قيمــة
ذو 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 يعني أن
يب المصرفي للموارد البشرية وزيادة قيمة الوحدة المصرفية وجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدر 

  .في أسواق رأس المال 
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  :النتائج و التوصيات 
مــن خــلال عــرض البيانــات واختبــار الفرضــيات يمكــن توصــيف أهــم النتــائج الخاصــة ــذه الدراســة 

  : بالنقاط التالية 
ت والنـــواقص في كفـــاءة  إن المصـــارف الناجحـــة هـــي المصـــارف الـــتي اســـتطاعت تقصـــي الثغـــرا  -1

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

إن للتــدريب أثــار مباشــرة علــى زيــادة المقــدرة الايراديــة للوحــدة المصــرفية مــن خــلال الزيــادة مــن  -2
ل خـــاص رضـــا المتعـــاملين مـــع المصـــرف وذلـــك بأقـــل مردوديـــة المخرجـــات للعمليـــة المصـــرفية وبشـــك

التكـــاليف وبكفـــاءة وبفعاليـــة وهـــذا مـــا دلـــت المتوســـطات الحســـابية للمتغـــير الأول للدراســـة حيـــث 
  / .3.366/بلغت

يســــاهم التــــدريب في إيجــــاد نــــوع مــــن التــــوازن بــــين التوســــع في النشــــاط ودرجــــة المخــــاطرة الــــتي  -3
لى تأثيرات غير مباشرة تتمثل في زيـادة قيمـة المصـرف في يتحملها المصرف ولهذا التدريب سيؤدي إ

  . أسواق رأس المال وهذا ما كانت تؤكده النتائج الإحصائية للمتغير الثاني في الدراسة 
  :      أما أهم التوصيات التي يوصي ا الباحث فهي كالآتي 

ــــتي تســــتطيع إحــــداث اهتمامــــات خاصــــة  -1 في أطرهــــا إن المصــــارف الناجحــــة هــــي المصــــارف ال
التنظيمية وبشكل خاص إحداث مراكز خاصة بالتدريب المصرفي دف تلافي النقص في كفاءات 

   البشرية لهذه الهيئات المصرفية  وقدرات الكوادر
إن الوضع الراهن للسوق المصرفية يتطلب من قبل إدارا فهمـاً  وعنايـة كبـيرة يتمثـل في إعـادة  -2

المصـارف لمـا لهـذا الأمـر مـن أهميـة في التخفيـف مـن المخـاطر المصـرفية هيكلة الموارد البشرية في هذه 
  . وزيادة قيمة الوحدة المصرفية في أسواق رأس المال 

إن العامــــل الأهــــم في أنشــــطة المصــــارف يتمثــــل في اســــتمرارية العلاقــــة الايجابيــــة بــــين المصــــرف  -3
المصرف ، لهذا لا بد من                                                       والعملاء ، وهذا الأمر متوقف على العنصر البشري المنفذ لأهداف

أن يحتــل  التــدريب المكانــة الخاصــة بــه للمســاعدة في إيجــاد الحلــول للكثــير مــن العقبــات الــتي تواجــه 
  . العملية المصرفية وأدائها 
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  :الاستبانة
  

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

  .للوحدة المصرفية 
التسل
  سل

موافق   الفقــــــــــــــــــــرة
  بشدة 

غير   محايد  موافق
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة 

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

          

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

          

من تأثيرات 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 للكثير من العقبات التي تواجه   6
  . المصرف وهذا سيعزز التعامل في المصرف 

          

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

          

إن للتدريب تأثيرات مباشرة على      غرس مبادئ الأخلاق    8
  .الحميدة وبالتالي زيادة رضا المتعاملين مع المصرف

          

إن للتدريب تأثيرات مباشرة في الكشف عن أساليب العمل   9
  . المفيدة والمنتجة للتدفقات الايجابية 

          

زيـــز المـــوارد البشـــرية ثقـــتهم بأنفســـهم و التـــدريب عامـــل يـــؤدي إلى تع  10
اعتزازهم             

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

          

  
  : الفرضية الثانية 

للمــوارد البشــرية وزيــادة قيمــة الوحـــدة  لا يوجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين التــدريب المصــرفي

  .المصرفية في أسواق رأس المال 

  
موافق   الفقـــــــــــــــرة  التسلسل

  بشدة 
غير   محايد  موافق

  موافق 
غير 

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 غير 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 غير 

  .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 الناتجة   6
عن الاستخدام السليم للموارد وبين قيمة 

  .الوحدة في أسواق رأس المال 
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هنالك علاقة غير مباشرة بين سياسات   7
التدريب والتأهيل القائمة في الوحدة 

المصرفية وقيمة تلك الوحدة في أسواق رأس 
  .المال 

          

ار غير مباشرة على التخفيف إن للتدريب أث  8
من حدة المنافسة وبالتالي التأثير على قيمة 

  .الوحدة المصرفية  في أسواق رأس المال 

          

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

المساهمة في التوازن بين التوسع في النشاط 
  .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 يتمثل في توفير المعلومة وإنما في سرعة الوصول 

حل المشاكل و  إليها و كيفية هيكلة هذه المعلومات وتحليلها و إثرائها بحيث تساعد في معرفة الفرص و التهديدات وكيفية

الوقاية منها و تطوير أساليب العمل في وقت وجيز أي أا تساعد على اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب و 

بالشكل المناسب وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية، ويفترض نظام الذكاء الاقتصادي معرفة جيدة بأساليب إدارة المشاريع و 

و مايمكن أن يوصي به في ختام هذه الورقة البحثية أن ،دة في مجال تكنولوجيا المعلومات و الاتصالالمهارات وكذا المعرفة الجي

تسيير سرعة تغير البيئة و ما تحمله من فرص و ديدات أصبح يحتم على المؤسسة و يجبرها حقيقة  ممارسة ما يسمى 
مضامين بنظرة إستراتيجية تأخذ في الحسبان جميع الإتجاهات و محاولة تسيير مواردها و إمكانياا بكل ما تحمله من  بالتغيير

التي يمكن أن تتغير في المستقبل فإمتلاك ميزة تنافسية يعد هدفا إستراتيجيا تسعى جميع المؤسسات بإختلاف أنواعها لتحقيقه 

على أا الصورة المميزة للمؤسسة في ظل التحديات التنافسية الشديدة للمناخ الإقتصادي الحالي إذ 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 الخلاًق ومن ناحية الذكاء المعلوماتي و الذكاء على الأصعدة الأخرى بكل مكوناته  

على مواردها و كفأا لأا السر الكبير لتحقــيق 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 ممارسة اليقظة التكنولوجية و 

و الحث بأهمية .لمعلومات الخطيرة والهامةسيس 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 البرامج الدراسية حتى تكون قادرة على حماية التصدي لأي خطر قصد الإستفادة من عديد المزايا  

  . التنافسية و غيرها

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 التغيرات الاقتصادية و اختلال موازين القوى أدى إلى ازدياد الطلب على المعلومات     

، حيث أن مدة حياة المنتجات تتقلص و التقنيات الحديثة تتطور بسرعة أكبر والمنافسة تزداد 

شخصية و أصبحت المعلومة تدخل في صميم الحياة اليومية و ال إذ حدة في إطار سوق عالمية،

المهنية و هذا يختلف بإختلاف القطاع الذي تنتمي إليه المنظمة ، فبالنسبة للشركات فإن الشيء 

الذي يحدث الفرق بينها و بين غيرها هو قدرا على إدماج الأحداث الخارجية و التصدي لها 

لها،ولهذا تضطر  وقدرا على تلقي إشارات وتحليلها قبل غيرها وهذه المهارات هي القيمة التنافسية

في ) Intelligence Economique(المؤسسات إلى إدماج ما يسمى بالذكاء الاقتصادي 

، ) الذكاء التنافسي( Intelligence competitiveاستراتيجياا، كما يعرف أيضا بالفرنسية 

ة فمن أهم مظاهر العولم"  Business Intelligence"أما 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 
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حقيق التكنولوجيا المتطورة فحسب، بل في الحصول على موارد بشرية فعًالة ، التي تعد وسيلة لت

المزايا التنافسية ، و أبرز تلك المزايا التي يمكن للفرد أن يوفرها هي القدرة على المناورة دون حدوث 

احتكاك أو تردد ومن خلال الانسجام مع متطلبات السوق المستمرة في التغيير ، حيث أن عملية 

أنماط التسيير المختلفة ،  الاندماج في المعطيات العالمية الجديدة تجبر هذه الأخيرة على التغيير في

وهذا ما يتطلب من المؤسسات سواء أكانت اقتصادية  الاستمراريةوذلك من أجل البقاء و 

،خدمية أو  تعليمية  أن تتأقلم مع كل عملية تغيير تؤدي إلى التحسين من وضعيتها المالية و 

ها للوصول إلى مرتبة الاقتصادية ، فتنشط كمؤسسة ذكية في محيط مليء بالتغيرات وهو ما يؤهل

التنافسية الداخلية و الخارجية و ذلك من أجل ضمان البقاء فيمكن لأي مؤسسة أن تنشط في 

الاستمرارية أمر صعب و هذا لا يمكن أن يتحقق ضمان قطاعها و تحقق أهدافها الربحية إلا أن 

لق مكانة في المحيط و إلا إذا كانت المؤسسة تتبع ميكانيزمات الذكاء الاقتصادي و التي تؤهلها لخ

  .إكتساب ميزة تنافسية 


��� طرح ا$�
���� ا�������  : و ���! �

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

   لمنظمات الأعمال   ؟ 

لحفاظ على مكانتها أو ما هي الإستراتيجية المثلى لإكتساب مؤسسة ما ميزة تنافسية تضمن ا ا

  في محيط مليء بالتغيرات ؟  

 

وللإجابة على الإشكالية ارتأينا في هاته الورقة البحثية معالجة هذا الموضوع لما له من  أهمية على  

حاولنا فيه التطرق إلى  المحور الأول: المؤسسة بكل أنواعها حسب الترتيب من خلال أربع محاور

النموذج و  النموذج الياباني_نموذجين للذكاء الإقتصادي  و عرض ماهية الذكاء الإقتصادي
المحور ،  الإطارالمفاهيمي العام للميزة التنافسيةإحتوى   المحور الثاني،_   الأمريكي

إستراتيجيات المؤسسات و طرق تحليلها لتحقيق ميزة إنصب الاهتمام فيه على شرح  الثالث
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كركائز أساسية  اء التنافسي و التفكير الإستراتيجيالذكتناول  المحور الرابع،وأخيرا  تنافسية
             .             لبناء ميزة تنافسية قوية

  

   

  ماهية الذكاء الإقتصادي: المحور الأول 

  تعريف الذكاء الاقتصادي: أولا

مجموعة العمل " Martreمن طرف  1994أول تعريف عملي للذكاء الاقتصادي كان سنة   

مجموعة الأعمال المرتبطة بالبحث "،حيث تم تعريفه على أنه " عامة للتخطيط بفرنسافي المحافظة ال

، أي  1"، معالجة وبث المعلومة المفيدة للأعوان و المتدخلين الاقتصاديين لصياغة إستراتجيتهم 

يشمل السيطرة و حماية المعلومة الإستراتيجية لجميع الأعوان الإقتصاديين من أجل الوصول إلى "انه

  ".المنافسة في اال الإقتصادي ، أمن المؤسسات ، تعزيز سياسة التأثير : 

مجموعة من الوسائل البشرية و التقنية التي يتم وضعها "كما يعرف الذكاء الاقتصادي على أنه -

  .للوصول إلى تطور مؤسسة اقتصادية ما، ويتعداه حتى يشمل اقتصاد بلد ما

ة أخرى، يهتم بكل ما يجُرى و يفعل في الأسواق إذ أنه نظام  إنّ الذكاء الاقتصادي بعبار      

كامل تتوحد فيه التقنيات والكفاءات البشرية، فالتحدي المفروض اليوم هو الوصول إلى المعلومة 

الصحيحة وليس التقريبية قبل الآخرين، لأا 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 كبير بينه وبين اليقظة الاقتصادية حيث أن 

 اللغة من الذكاء مصطلح ترجمة أن إلى يعود بلاشك وهذا المعالم، واضح بشكل محدد غير 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 ذإ

 تم وهي الاقتصادي الذكاء مراحل من كمرحلة اليقظة يعتبر وهو :الأول المدخل أو الاتجاه

 وهي) إلخ ...القانوني التجاري، التكنولوجي، التنافسي، المحيط(المؤسسة محيط برصد مضموا في

 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،

 كمؤشرات المعلومات هذه بترجمة القيام)اليقظة( السابقة العملية نتائج إلى إضافة يتضمن إذ

  .المؤسسة أهداف يخدم بما التكتيكية والمناورات الإستراتيجية القرارات تخاذلا

 حيث المفهومين بين التعارض يتبنى حيث الأول الاتجاه عكس وهو :الثاني المدخل أو الاتجاه

 .الفعل فهو الاقتصادي الذكاء أما الفعل رد هي الاقتصادية اليقظة إن يعتبر

  2اء الاقتصادي التطور التاريخي للذك: ثانيا 

إن فكرة الذكاء الاقتصادي  ظهرت مع ظهور التجارة و لاسيما ظهور اقتصاد السوق و قد   

في العديد من الدراسات التي قام ا حول القوة المتزايدة للمدن  Fernand Braudelأوضح 

دن في فنلندا  أن المنافسة بين المدن في شمال ايطاليا و الم 18إلى  15التجارية الكبيرة من القرن 

  .كانت بداية الهجومات التجارية و التجسس الاقتصادي و حتى التزوير 

كما ظهر مصطلح الذكاء الاقتصادي في الفكر العسكري الذي يعتمد على تحصيل المعلومة ثم 

تحليلها، فبريطانيا في الفترة الاستعمارية لها كانت تحصل على المعلومات عن منطقة البحر المتوسط 

  .ذلك من أسراها من البندقية و غير

، من Harold Wilenskyمن طرف  1967أول تعريف للذكاء الاقتصادي كان في عام 

الذكاء :" ، فهو يعرف " l’intelligence organisationnelle"خلال كتاب بعنوان 
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و  الاقتصادي كنشاط إنتاج المعرفة التي تخدم الأهداف اقتصادية و الإستراتجية 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 ) MITI(الصناعة 

كنولوجيا المعلومات في الولايات و مع عولمة الأسواق و التطور الهائل في مجال ت 1980في -

المتحدة الأمريكية ، اتخذت خطوات تنظيمية لدعم العمل الدولي للمؤسسات و كان لميشال بورتر 

  .، أستاذ في جامعة هارفارد دور كبير في تطور مفهوم الذكاء الاقتصادي

 .كانت بداية ظهوره في فرنسا  1990في - 

و التي دف إلى تقديم ) ADIT(ومات التكنولوجية انشات فرنسا وكالة نشر المعل 1992في -

  .مساعدة تشغيلية وحماية النمو الدولي للمؤسسات الفرنسية 

 l’intelligence économique et stratégie:"تقرير بعنوان Martreنشر 1994في -

des entreprise  ."  

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

   خصائص الذكاء الإقتصادي:ثالثا 

يهتم الذكاء الإقتصادي بدراسة التفاعل التكتيكي و الإستراتيجي بين كافة مستويات النشاط    

الجماعات (مرورا بالمستويات الوسيطة ) المستوى الداخلي للمؤسسة (المعنية به انطلاقا من القاعدة

) الإستراتيجيات المعتمدة لدى مراكز اتخاذ القرار في الدولة(وصولا إلى المستويات الوطنية ) المحلية

استراتيجيات التأثير (أو الدولية ) امعات المتعددة الجنسيات(ثم المستويات المتعددة الجنسيات 

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

  ي للمعلومة ذات المزايا التنافسية في اتخاذ 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 التأثير؛-

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

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

   مراحل الذكاء الاقتصادي: رابعا 

إن أول مرحلة لنشاط الذكاء الاقتصادي هي تحديد الحاجة للمعلومة، حيازة المعلومة، معالجتها،  

  :تيبثها، و استعمالها و يمكن عرض بشيء من التفصيل كالأ

و هو أمر ليس صعب في أغلب الحالات، فليس من الضروري توفير :  تحديد الحاجة للمعلومة

ما هي المعلومات التي نرغب : الوسائل الحديثة، و إنما يكفي في أغلب الحالات أن نطلب بمهارة

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 مجهود شخصي من الفرد الذي يريد جمع المعلومة ليحصل عليها من مصادر 

ردين ، رسمية كالصحافة ، الكتب ، بنوك المعلومات أو غير رسمية من المنافسين في حد ذام ، المو 

  ....مهمات و أسفار الدراسة ، المعارض 

إن معالجة المعلومة هي أساس الذكاء الإقتصادي ، فهذا الإجراء يعتمد  :معالجة المعلومة 

أساسا على قيمة المعلومة بالنسبة للمستعمل و هي تعني تجميع كل المعطيات المحصل عليها من 

مة خطوة أساسية لإجراء المعاجة فهي تعطي أجل تحليلها بشكل متجانس و تعتبر ترجمة المعلو 

صورة تحليلية ، غنية لكل المعلومات التي تكون مختفية دائما في سطور الوثائق ، في الحقيقة أن ما 
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يواجه أفراد المنظمة اليوم ليس نقص المعلومة و إنما كثرا لذلك يجب معالجة المعلومة و ذلك 

  .غير المفيد ، تحليل و تحويلها إلى شكل مناسب التقييم ، فرز المفيد منها من : يتطلب 

إن الخطوة الموالية للخطوات الثلاثة السابقة هي إعطاء قيمة :بث المعلومة من أجل اتخاذ القرار

لهذه المعلومة ببثها داخل المنظمة حتى تساهم في خلق قيمة مضافة و عليه فالمراحل السابقة تكون 

لومة و إيصالها لمتخذي القرار بالمنظمة فالمعلومة لا تكون ذات بدون فائدة إذ لم يتم بث هذه المع

قيمة إلا إذا جاءت في الوقت المناسب و بالشكل المراد للشخص الذي يستخدمها ، إن بث 

المعلومة إذا يشكل خطوة أساسية لإجراء الذكاء الاقتصادي بشرط أن تستخدم بذكاء و حذر 

ذه المعلومات إلى فعل حتى تحقق قيمة مضافة لطالب فبث المعلومة غير كافي بل يجب تحويل ه

المعلومة بالإضافة أن المصادر رديئة النوعية تؤدي إلى تشويش في المعلومات تؤدي إلى تعقيد عمل 

و أخيرا يجب الاحتفاظ .التحليل أما إذا كانت المصادر موثوقة فهي تسهل أكثر عملية التحليل 

 . 4جية و حمايتهاببعض المعلومات السرية و الإستراتي

  نماذج الذكاء الاقتصادي في العالم  : خامسا 

بإستعمال "  Fuld كنموذج"هناك العديد من النماذج التي تجسد الذكاء الإقتصادي في العالم 

من خلال ست مراحل وتتمثل في  ملمح نوايا لبانشماركينغوسائل الذكاء الاقتصادي و المسمى ا

تنبؤ بالقرارات ، و يقصد ا تبني الممارسات الأفضل للمنظمات ، و قدرات المسيرين يقصد ا 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 نموذجينالتعرف على المعلومات الناتجة و تح

انتقل اليابانيون في كثير من القطاعات الصناعية من عملية التقليد إلى  : النموذج الياباني  1

الابتكار عن طريق التكامل بين الذكاء الاقتصادي و المنافسة في مجال البحث و التطوير ، و فتح 

ام الذكاء الاقتصادي الياباني يتسم بالاهتمام الكبير حصص في السوق الخارجي إذ أن نظ

بالمعلومة كأداة إستراتجية التي تتحقق من خلال حجم الاستثمارات في هذا القطاع ، حيث حوالي 
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  %4إلى  3من رقم أعمال المؤسسات يستثمر في مجال الذكاء الاقتصادي و يستغرق   % 1,5

 Sogo(سات اليابانية على الجامعات اليابانية و تعتمد المؤس. من وقتها في هذا اال 

Shoshas ( لإمدادها بالمعلومات ، و هذا ما يفسر الاستثمار المنظم للمنشورات و قواعد

البيانات ، والتزام اليابان بالمعارض التجارية و الاجتماعات و البعثات و يمثل  الذكاء الاقتصادي 

    :في النظام الياباني كما في الشكل الموالي

01 شكل رقم                                                 يوضح النموذج الياباني:     

 

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

consulté le 15/02/2012  

و التي يتمثل دورها  MITIيتمركز هذا النموذج  في وزارة التجارة الدولية و الصناعة       

الأساسي في مساعدة المؤسسات اليابانية و توجيهها و إعلامها كما يرتبط ذه الوزارة كل من 

ل مركز البحث        و التطوير المنظمات الجامعات اليابانية ، الشركات التجارية العظمى التي تمو 

المهنية و الهيئات الإدارية ذات الطابع البحثي و العلمي و قد أعد هذا النظام لفائدة المؤسسات 

وفقا لقاعدة أن الإدارة الجيدة للموارد التي تسمح بخلق القيمة تتبنى سياسة متكاملة لإيفاد 
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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 الثقافة بأهمية كبيرة بإعتبارها محرك لأداء النظام الذي يفسر نجاح اليابان التي تميل  

المؤسسات اليابانية تتمثل في ثلاث مميزات  -كاءذ –إلى الثقافة الجماعية إذ أن إجراءات يقظة 

  :أساسية هي 

  تدفقات أفقية للمعلومات التي تعكس عدم مركزية الإبداع ؛ -

  في جمع المعلومة ؛  redondanceالبحث عن الزيادة  -

  .استثمارات مهمة مخصصة لجمع لمعلومات ونشرها  -

ال الذكاء الاقتصادي تحولا كبيرا في عقد لقد عرف المشهد الأمريكي في مج:  النظام الأمريكي 2

التسعينات من القرن السابق تبعا للعديد من التحولات الدولية من بينها حجم التنمية الاقتصادية 

و ذا عمل ، التي حققها كل من اليابان و أوربا باعتبارهما منافسين رئيسيين للولايات المتحدة 

ومات و التي أصبحت رائدة فيما بعد تحتل الريادة  إذ الأمريكيون على إيجاد سوق رائجة للمعل

تضم هذه السوق أنواعا عديدة من متعاملي المعلومات كالسماسرة ، الجامعات ، هيئات البحث 

و التفكير ، المكتبات ، هيئات الأمن الخاصة أما الهدف الأساسي لعملية الذكاء الإقتصادي في 

اعات الضغط لتحقيق أهداف المصلحة العامة في الداخل  الوم أ فيتمثل في دعم التأثير و عمل جم

كما في الخارج بالإضافة إلى ذلك تشترك كافة الهيئات و المؤسسات في إعداد الإستراتيجية 

الوطنية ذات الأولوية بالنسبة للبلد ، و التخطيط لتنفيذها وفقا لآليات عمل محكمة الدقة إذ 

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

  يوضح النموذج 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 للإستعلامات مثل و ما يمكن ملاحظته على هذا النظام تبنيه لنشاط     

kollet Pinkerton    كما توجد هيئات كذلك كمؤسسةKroll International   التي

مكتب حول العالم ، و تحقق رقم أعمال  60أجير موزعين على  6000-5000توظف مابين 

التجاري مليار دولار سنويا تعمل هذه المؤسسة على تحليل الخطر الاقتصادي و  10يقدر بحوالي 

بناء 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 

  ةالإطار المفاهيمي العام الميزة التنافسي: المحور الثاني 

عندما يبدأ الحديث عن المزايا التنافسية و أهميتها في حياة منظمات الأعمال،  فإن ذلك 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 مما يجب أن لا يغيب عن البصيرة أن  شروط 

ت و عناصر هاته الأخيرة لم تعد كما كانت في العقود الماضية حيث أا 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 مجال التسيير  :تعاريف عامة للميزة التنافسية: أولا

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 ظهور ورواج 

  م ؟، فما المقصود ذا المفهو   Porterمفهوم التنافسية أو الميزة التنافسية إلى الكاتب 

تداولاً كبيرا من بداية الثمانينات ، 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 فإا تنشأ أساسا بمجرد وصول المنظمة إلى اكتشاف 

 - Hicks -بتلك المستعملة من قبل المنافسين ، وقد عرفت الميزة من قبلطرق أكثر فعالية مقارنة 

 ".تطبيق تكنولوجيا المعلومات بشكل رائد بغرض التقدم على المنافسين"بأا 

بأا الدرجة التي يستطيع بلد ما في "في حين عرفتها منظمة التنمية و التعاون الاقتصادي      

بعبارة أخرى " خدمات تنجح في اختراق الأسواق الدولية  ظل أسواق حرة وعادلة إنتاج سلع و

قدرة الشركات و الصناعات و الدول و الأقاليم على تعبئة  و توظيف عوامل الإنتاج بشكل "

  .متواصل

يرتكز على نقطة أساسية تكمن في أن العامل المحدد  Porterإن مفهوم الميزة التنافسية عند    

  .الوضعية التنافسية لها في الصناعة أو النشاط الذي تعمل فيهلنجاح المؤسسة هو الموقف أو 

أن تدعيم التنافسية على المستوى الكلي يستدعي مشاركة فعالة للدولة في  porterوهكذا يرى 

  :خلق و تعزيز ذلك من خلال النقاط التالية الذكر
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المهارات و الطرق نظام تعليمي كفىء إذ يلعب التعليم دوراً أساسيا في تدعيم و تطوير توفر -

العلمية في التفكير و حل المشاكل و تنمية المعارف و ذلك نظرا لاعتبار التعليم المفتاح الأساسي 

  .المؤثر في القدرة التنافسية

توفير المناخ المناسب الذي يساعد على جذب الاستثمار و تحقيق الاستقرار السياسي من -

 خلال كفاءة السياسات الحكومية؛

توفير هياكل البيئة الأساسية لمختلف المؤسسات التي بإمكاا الإسهام في تحقيق الميزة  السعي إلى-

 8التنافسية ؛ 

 .اكتشاف طرق ذكية أكثر فعالية مقارنة بتلك المستعملة من قبل المنافسين-

االات التي تتفوق فيها المنظمة على منافسيها و تتحقق " يعرفها على أا  Hofferأما      

ه الميزة من خلال احتلال المنظمة لموقع ملائم لها في السوق، من ثم التقدم تدريجيا في مواجهة هذ

  .9القوى المنافسة لها و في جذب الزبائن

إذا فعالية الدراسات تؤكد أن مفهوم الميزة التنافسية يشير إلى تمكن من انتاج السلع و تقديم *****

لال استغلال مصادر القوة للمنظمة ، لإضافة قيمة خدمات إلى الزبائن بطريقة متميزة من خ

  .معينة للمنتجات بطريقة يعجز عن تنفيذها المنافسون الآخرون

  أبعاد الميزة التنافسية :  ثانيا

يتم تحقيق الميزة التنافسية من خلال الاستغلال الأفضل للإمكانيات ، الموارد الفنية ، المالية و 

تع ا المنظمة و التي تمكنها من تصميم و تطبيق استراتيجياا التنظيمية ، الكفاءات التي تتم

القيمة المدركة لدى الزبون و قدرة : التنافسية ، ويرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما 

  .  المنظمة على تحقيق التميز
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  القيمة المدركة لدى الزبون : البعد الأول   

نية المنظمات من استغلال مختلف إمكانياا ، وذلك لتحسين يكمن هذا البعد في مدى إمكا   

القيمة التي يدركها الزبون للسلع و الخدمات ، مما يساهم في إنماء و تعزيز ميزا التنافسية ، ولا 

تتحقق هذه الأخيرة إلا إذا أدرك الزبائن أم يحصلون من جراء تعاملهم مع المنظمة على قيمة 

  .ه  المنافسين أعلى من قيمة ما يقدم

 القدرة على تحقيق التميز : البعد الثاني

تتمكن المؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية من خلال عرض سلعة أو خدمة متميزة لا يستطيع     

الموارد و الإمكانيات التنظيمية ، : المنافسون تقليدها بسهولة و توجد عدة مصادر للتميز أبرزها

يمكن أن تحقق التميز للمنظمة من خلال حصولها على التمويل  فالموارد الماليـــة  و المادية

لاحتياجاا و بأسرع وقت ، وفي ظل شروط خاصة مخففة تمكنها من إنتاج سلع و خدمات 

بسعر أقل من الآخرين ، أما بخصوص الموارد البشرية اليوم فتمثل أهم مصادر التميز لأن المورد 

ي يمنكه من بلورة  الإمكانيات الموجودة  لإكتشاف أسرار البشري وحده يمتلك الذكاء اللازم الذ

  .  10التميز عن المنافسين

  العوامل المحددة للميزة التنافسية : ثالثا 

العوامل المحددة للميزة التنافسية في نشاط معين إلى أربع مجموعات نوجزها  porterصنف       

  :في

العمالة و : لمدخلات اللازمة للصناعة مثلومدى توفرها و تشمل على ا أوضاع عوامل الانتاج-

  : الأرض و الموارد الطبيعية و رأس المال و البنية الأساسية و تتقسم هذه العوامل إلى

و ذلك عن طريق التكنولوجيا المشتركة و قنوات التوزيع و  :الصناعات المتصلة و المدعمة-

لكفاءة الاقتصادية للمنظمة و بالتالي المهارات و العملاء، وهذه الأخيرة تزيد بطريقة سريعة و ا

  تساهم في رفع معدل الابتكار و التحسين؛
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حيث تضمن للدول الإطار التنافسي الذي له تأثيراً كبيراً على سمات : إستراتيجية المؤسسات-

  الاستراتجيات و الممارسات الإدارية و شكل الهيئات ؛

في زيادة القدرة التنافسية على المستوى الدولي تؤدي الحكومة دوراً بالغ الأهمية :  دور الحكومة-

للسلع و الخدمات من خلال توفير خدمات البنية التحتية المساندة للقطاعات السلعية و الخدمية 

و اتباع السياسات الاقتصادية و الإجراءات الإدارية المعززة للقدرة التنافسية وكذلك وضــوح 

 .ات الاقتصاديةوشفافية القوانين و التشريعات و القطاع

تتميز هذه المحددات بأا 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 تأثيرها على المحددات الأربعة الأساسية للميزة فإن  porterوحسب 

  :واليالتنافسية، وقد وضحه بالشكل الم

شكل رقم                                         يوضح محددات الميزة التنافسية:    03   
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  .ن العلومات السابقة الشكل من إعداد الأستاذة إنطلاقا م:  المصدر 

  : شرح المخطط

يبين هذا المخطط  محددات الميزة التنافسية و أهم مراحل بنائها من خلال إستراتيجية المنشاة     

و علاقاا الرجعية مع أحوال الطلب على السلع و أحوال عوامل الإنتاج و تدخل الدور 

لتي تأتي صدفة ، وهذا الشكل بصفة الحكومي في ما بينها إضافة إلى الأحداث الغير متوقعة ا

 .إجمالية يبين ترابط محددات الميزة التنافسية

  مراحل بناء الميزة التنافسية : رابعا  

هناك العديد من الاقتصاديين الذين حاولوا الاجتهاد لبناء مراحل الميزة التنافسية، وفيما يلي نسرد 

  :في النقاط التالية Stéphane et Tywoniakمراحل بناء المنافسة حسب الاقتصادي 

  الذكاء السببي: المرحلة الأولى 

هذه المرحلة تعكس تحكم اموعة في العلاقات مابين الأسباب و النتائج، خاصة فهمهم      

للعلاقات ما بين عوامل الإنتاج و التنسيق فيما بينها و النتائج المنتظرة من استغلالها مما يحقق 

  :للمجموعة ما يلي

فة الجيدة للوضعية المالية للمؤسسة من خلال المؤشرات الكمية كهرم توزيع مستويات المعر *

لمواردها " الكيفية"التكوين، مستوى الأجور و مقارنة ذلك مع المنافسين و كذا المؤشرات النوعية 

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

المستقبلية و الذي يمكن من توضيح النظرة الإستراتيجية و تجعلها قادرة على  التنبؤ بالأعمال*

 .ترجمة هذه التوجهات إلى احتياجات المنظمة

o b e i k a n d l . c o m



74 
 

  الذكاء المشترك :المرحلة الثانية

بعد تحقيق اموعة لدرجة معينة من الاستيعاب تتم بلورة الأفكار المبدعة لكل مورد بشري إلى    

  ف المنشودة،عمليات لتحقيق الأهدا

فاموعة الكفأة هي التي تسعى إلى استخدام إجراءات و طرق تخفض ا تكاليفها المادية و 

الزمنية و الوصول إلى تحقيق أكبر جزء من الأهداف المسطرة ، بغرض الاستغلال الأمثل لقدراا ، 

  :التنسيق و التبادلات ، ويتجسد ذلك 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 نشاط فعًال

 التنسيق : المرحلة الثالثة

لموارد باعتبارها تسمح بتحقيق أهداف إن الكفاءة الجيدة تشير إلى تنسيق متميز ما بين ا  

المنظمة، و بالتالي فإن العمليات التي تدل إلى انخفاض الفارق ما بين الأهداف و الأداء 

 . 12للمجموعة، هي إشارة إلى مدى وصول اموعة لمكانة مرموقة لأداء أعمالها

  أنواع  و مصادر الميزة التنافسية : خامسا 

   أنواع الميزة التنافسية 1

  :عادة يتم التفريق بين نوعين للميزة التنافسية هما

  ): ميزة سعرية(ميزة التكلفة الدنيا *   

هي الميزة التي تحصل عليها المؤسسة إذا كانت التكاليف المترتبة عن أنشطتها المنتجة للقيمة اقل 

مراقبة مختلف من تلك التي عند منافسيها تستطيع المؤسسة أن تحقق ميزة تنافسية ، إذ تمكنت من 
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التكاليف المرتبطة ا، و كذا التحكم الجيد في تلك العناصر مقارنة بمنافسيها، وهذه العناصر 

 .مراقبة الحجم ، مراقبة الإجراءات ، مراقبة الموقع أو التمركز و مراقبة التعلم :هي

  ):ميزة غير سعرية" (التميز"ميزة التمايز *

الإجراءات ، الحجم:ا تحصلت على عوامل التفرد التاليةتتوفر هذه الميزة لدى المؤسسة إذا م

 .التعلمو  الارتباط الايجابي بين أنشطة المؤسسة و الموردين و قنوات التوزيع، التموقع، التقديرية

و تجدر الإشارة إلى أن استعمال الميزتين بصفة مرتبطة يرجع بالأهمية على المؤسسة ، شرط        

نهما ، حتى لا تنتج عنهما نتائج سلبية ، أما إذا لم يتم الجمع بينهما أن لا يكون هناك تناقص بي

و كان لا بد على المؤسسة أن تفصل إحداهما على الأخرى، فإن العنصر الذي يقع عليه الاختيار 

جاذبية النشاط، شدة المنافسة التكنولوجيا المستعملة، : يجب أن يأخذ بعين الاعتبار العوامل التالية

 .ت و رغبات الزبائن عبر الزمن والفرص المستقبليةتطور 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 بالاتجاه مجموع العوامل السياسية ، الاقتصادية، الجغرافية و التكنول

السلبي أو الإيجابي ، و العامل الآخر في بناء الميزة التنافسية هو حجم و مقدار المنافسة في 

الصناعات والإمكانات المتوفرة لدى المنافسين ، إذ أن الزيادة في حجم المنافسة تجعل المنظمة تم 

تيجي لعملياا و التميز على منافسيها من خلال امتلاك بالجوانب الإستراتيجية كالتخطيط الاسترا

خصائص غير موجودة لديهم ، و بالتالي يمكن للمنظمة أن تقدم منتج يحقق الرضا للزبائن ، مما 

يمنح للمنظمة صورة جيدة و يوسع من حصتها السوقية ، و هذا على حساب المنافسين الآخرين 

.  
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تتضمن الموارد التي تمتلكها المنظمة و الأنشطة و المهارات  :المصادر الداخلية للميزة التنافسية*

  :التي تقوم ا و التي تحدد كالتالي

تحتوي على عدد ما تملكه المنظمة من موجودات كالمواد الأولية، و المباني، الأجهزة و  :الموارد - 

  .ع و غيرهاالأموال و كذلك الموارد البشرية        و العلامة التجارية و قنوات التوزي

و ترتبط بشكل كبير بالإدارة و أساليبها و الأنشطة التي تقوم ا : الأنشطة و المهارات -

  . 13المنظمة

ليس من السهل لأي منظمة بلوغ : المقومات الأساسية في تحقيق الميزة التنافسية: سادسا

  : ميزة تنافسية معتبرة 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 ذلك من خلال فرص الرقابة على التكاليف و تحسين الإنتاجية و الكفاءة ، 

و تتسم المنظمة التي تقوم على التكلفة بانخفاض رؤوس أموالها و قوة عملها و تكلفة عملياا 

ارنة بمثيلاا في السوق، و كحصيلة لذلك يصبح بالإمكان تخفيض أسعار المنتجات أو زيادة مق

  .هامش الربح 

تتمحور حول الخصائص المميزة للمنتج ،و التي دف إلى اقناع الزبون و حثه على : الجودة 2

نة ، و كذا الشراء وتكراره، حيث تتميز هذه الخصائص في قابلية المنتج للتعمير لأكبر مدة ممك

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 ذلك تكلفة مرتفعة

المنظمة على التأقلم و الاستجابة للتغيرات الإنتاجية باعتبار أن المرونة وتعني قدرة  :المرونة 3

أصبحت من المزايا التنافسية الضرورية في الوقت الحاضر ، بعد أن أصبح الإنتاج وفقا لطلب 

o b e i k a n d l . c o m



77 
 

الزبون ، يتم من خلال القدرة على التلاؤم مع الحالات الفريدة لرغبات الزبون و التصاميم المتغيرة 

  .مما يستدعي مرونة الاستجابة لحاجات الزبون و التعديلات في التصميمللمنتج ، 

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 ظهور الأفكار الجديدة و  تأتي ميزة الإبداع و الابتكار: الإبداع 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 التغيرات 

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

  .14للمنظمة

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

  يتم بناؤها و صياغتها على أوجه الاختلاف و ليس التشابه؛-

 يتم تأسيسها على المدى الطويل باعتبارها تختص بالفرص في المستقبل؛-

الميزة تنشأ عن سمة في المنظمة تنفرد ا عن غيرها بالنسبة . مركزة جغرافيافي الغالب تكون -

 للمشتري و هذه الخاصية تمثل 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؛يجب أن تؤدي إلى التأثير في المشترين ووعيهم للأ-

 .تحرز التفوق و الأفضلية على المنافسين -

 :يجب احتوائها على الشروط التالية فعًالةلكي تكون الميزة التنافسية 

  بمعنى أا تمنح للمؤسسة عامل التفوق و الأسبقية على المنافسين؛ :حاسمة*
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  قاء عبر الزمن؛و تعني ضمان الاستمرارية و الب  :الديمومة*

بمعنى صعوبة تقليدها أو محاكاا أو إلغاءها من قبل المنافسين و لكن : إمكانية الدفاع عنها

تضمن هذه الشروط فاعلية الميزة التنافسية بحيث يجب أن لا ينظر إليها كل على حدا  بل يجب 

  .  15دون وجودها النظر إليها مجتمعة ، لأنه لا استمرارية بدون حسم ، و لا إمكانية للدفاع

  استراتيجيات المؤسسة و طرق تحليلها لتحقيق ميزة تنافسية: المحور الثالث 

من أهم الحقائق في مجال منظمات الأعمال أا لا تنتظر طويلا لكي تبني مزاياها التنافسية ، بل 

قدرات لابد أن تقوم بالتحليل الإستراتيجي من أجل تشخيص نقاط القوة في مواردها و تحديد الم

الجوهرية  و هو ما يفرض عليها الاجتهاد قصد التفوق على منافسيها ضمن قطاع النشاط، ولن 

يتحقق لها ذلك إلا عندما تتمكن من الحيازة على عنصر أو عناصر تتميز ا لأن  هي مصدر و 

  .أساس بناء المزايا التنافسية و تطويرها 

تقوم كل مؤسسة بإتباع إستراتيجية التموقع     :إستراتيجيات المؤسسة حسب أشكالها : أولا

في السوق، وفقا لإمكانياا المتاحة، و ذلك من أجل بلوغ الأهداف المسطرة، و من هنا يمكن 

  : التمييز بين ثلاث أنواع و هي كالآتي على التوالي 

في كل سوق توجد مؤسسة رائدة، و هي التي تبادر بتقديم منتجات  :المؤسسة الرائدة  1

يدة و تغيير الأسعار، و لها نظام واسع للتوزيع، كما تقوم بحملات إعلانية و ترويجية بشكل جد

واسع، الأمر الذي يجعل المؤسسات الأخرى تحاول منافستها عن طريق التقليد، بطرح نفس المنتج 

  . في السوق 

سوق، لا بد و لكي تتجنب الـمؤسسة الرائدة الـمنافسة من الغير، و تحافظ على موقعها في ال

  : 16عليها القيام بما يلي 
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تقوم المؤسسة بتنمية الطلب على منتجاا عن طريق الحصول على : *الطلب الأولي رفع  -أ 

مستعملين جدد، الذين لم تكن لهم معرفة مسبقة بالمنتج، وكذلك إيجاد أو تصور إستعمالات 

  .إقناع المستهلك بشراء المنتججديدة للمنتج، بالإضافة إلى رفع مستوى الإستهلاك عن طريق 

تقوم المؤسسة بحماية حصتها في السوق عن طريق دراسة منافسيها و :  حماية حصة السوق-ب

معرفة نقاط ضعفهم و الإستفادة منها، كما أنه على المؤسسة الرائدة أن تقوم دائما بتجديد 

  .منتجاا 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 ذلك عن طريق توفير منتوج جديد ذو نوعية و جودة عاليتين، و بسعر معقول

إن كل مؤسسة تحمل المرتبة الثانية، الثالثة و الرابعة في السوق، تكون :  المؤسسة المتحدية 2

حيث تقوم بإختيار الهدف الذي يتمثل في رفع حصة السوق على حساب في وضعية المتحدي، 

  .المنافسين الآخرين

و ذلك بإستعمال عدة طرق، كمجاة 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

  تتمثل في إدخال منتج ذو جودة عالية و سعر مرتفع؛: البحث عن الرفاهية -ب

سة المتحدية على مجاة المؤسسة الرائدة، بالإعتماد على تنويع تقوم المؤس :تنويع المنتجات - ج

  الأذواق و التصاميم للمنتجات المعروضة؛

تعمل المؤسسة المتحدية على أن تسبق المؤسسة الرائدة في مجال الإبتكار  :لإبتكارا -د

  التكنولوجي و التجاري؛
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تقديمها للزبون بنفس السعر تقوم المؤسسة المتحدية بتحسين الخدمات و : تحسين الخدمة -ه

  .السابق

لكنها لا تختار الهجوم على "  المتحدي" وهي المؤسسة التي تكون في حالة :  المؤسسة التابعة 3

المؤسسة الرائدة، و ذلك إنطلاقا من تحليل نقاط القوة و إمكانية ردود أفعال المؤسسة الرائدة، في 

في السوق عن طريق الإحتفاظ بزبائنها و  هذه الحالة تعمل المؤسسة للحفاظ على وضعيتها

  .18ولائهم لها، وعليها أن تتابع حركات السوق وكل الظواهر والتغيرات الجديدة 

 طرق التحليل الإستراتيجي: ثانيا 

و طريقة ) جماعة بوسطن الإستشارية( BCG**طريقة : سنقوم بعرض طريقتين هما    

Arthur D.Little يلفهم التحليل الإستراتيج.  

إن هذه الطريقة تستند إلى الملحوظة التي مفادها أن المؤسسة التي تعتمد   : BCGطريقة  1 

التنويع، لا يمكنها التفكير في أنشطتها، في منتجاا أو في مهنها بصفة جزئية، وإنما لها وجهة نظر 

خلال شاملة ومتكاملة، و تأخذ هذه الطريقة في الإعتبار مجمل حافظة أنشطة المؤسسة من 

وذه الطريقة ستتمكن المؤسسة من النظر إلى الوضعية . 19" حصة السوق  –نمو " المصفوفة 

التي يحتلها كل نشاط، وبالتالي التعرف على النشاطات المهمة بالنسبة لها، فتعمل على تقويتها، 

كن وهذا باتخاذها لقرارات تتعلق بكيفية تخصيص الموارد بين مختلف هذه النشاطات، كما يم

، 20اختيار إستراتيجية مناسبة لكل مجموعة من النشاطات نتيجة لاختلاف وضعية هذه الأخيرة 

يوضح  مصفوفة جماعة بوسطن :   04شكل رقم :  ولتوضيح ذلك نأخذ الشكل التالــي 

  .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 كبيرة و بمعدل نمو قوي، و " : النجم " الأنشطة  -1

ثل المستقبل للمؤسسة إذا تم 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 :  "البقرة الحلوب " الأنشطة  -2

  .عيف، و هي تمثل منتجات مسنة و لكنها تدر عوائدا أكبر مما تستهلكيتميز بمعدل نمو ض

 الحاجة إلى الموارد

 

10% 

 

الموارد فائض في  
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تتميز بمعدل نمو قوي، لكن في المقابل حصتها السوقية ضعيفة، :  "المأزق " الأنشطة  -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 الإستثمارات

هذه الأنشطة لا تتمتع بنمو جيد و لا بموقع قوي في السوق،  ":البطة العرجاء " الأنشطة  -4

ب التخلي عنها وهي تمثل عادة الأنشطة الهامشية التي لم تستطع المؤسسة تطويرها، و من ثمة يج

  .أو الإبقاء عليها دون عناء لهدف إستراتيجي

تعتمد على إستعمال جديد يرتكز على بعدين  BCGو يمكن 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 يعتبر عاملا أساسيا في ثراء -

  .مؤسسات القطاع

تمد على أسلوب يعمل على تقديم الصورة التامة والمفصلة إن هذه الطريقة تع:  ADL طريقة 2

عن حقيقة المؤسسة، ومن أجل ذلك يتم الاعتماد على جدول ذو بعدين، هذين الأخيرين يتم 

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

 التدهور النضج النمو    الانطلاق

 

 

   

 

 

   

 

 

  
 

 

 

  
 

 

 

 
  

 

�23 ا�1ط�ع                                                            

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

    .و بتصرف

 :23وفيما يلي سنقوم بشـــــرح بعُدي للمصفوفة 


طرة ��  

 تـطوير طبيعـي قوية

 ملائمة

 غير ملائمة

���� ھ�

 الوضعية
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إلى الموقع التنافسي أو إلى القوة التنافسية للنشاط، والتي يتم التعبير عنها  البعد العمودييشير     

بواسطة حصة السوق، نوعية المنتجات المعروضة، صورة المؤسسة، تقدمها التكنولوجي، و بصفة 

  .أن يكون عاملا للتنافسية أعم كل ما يمكن

إلى جاذبية القطاع، و التي تقاس استنادا إلى حجم السوق، الأسعار  البعد الأفقييشير   

المطبقة، الآفاق التكنولوجية و كذا أهمية الإستثمارات و يتعلق الأمر على الخصوص بتقويم 

 :خير استنادا إلىالجدوى من دخول المؤسسة إلى قطاع نشاط معين، حيث يتم تحليل هذا الأ

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

المساهمة في التكاليف الثابتة، مراقبة منافذ التوزيع (الإمكانيات التي يقدمها نشاط القطاع  - ب 

  .  24أو هامشية ) وإمكانات تقليص الخطر الإجمالي

 فسي و التفكير الإستراتيجي كركائز أساسية لبناء ميزة تنافسيةالذكاء التنا: المحور الرابع
  .قوية

  تحديد الذكاء التنافسي:أولا

في عالم الأعمال المعقد و المتغير بصفة دائمة فإن الذكاء التنافسي و الإلمام بالمنافسين و   

المؤسسة تمارس  خططهم هو بمثابة قاعدة راسخة في مجال اتخاذ القرارات الإستراتيجية و التي تجعل

مهاهما بطرق إقتصادية ذكية ؛إذ 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 إذ لابد من أن تصل لمت

التوقيت السليم و بالصورة الملائمة ومن ثم فإن الإخراج و التوزيع الذي يتخذ العديد من 

الأشكال مثل التقارير المكتوبة ، الشرح و التقديم الشفهي و الإرسال عبر شبكة الأنترنات 

في حسن الاختيار بواسطة الرسائل المشفرة و هذه الدورة تقدم المساندة الفعلية لإدارة المنشأة 

  . 25الإستراتيجي السليم للقرارات 
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  تحليل قوى التنافس:ثانيا

تنشط المؤسسات في بيئة تتميز بالتغيير المستمر و من ثمة يكون من الضروري معرفة مكوناا      

الرئيسية و اتجاهاا المستقبلية حتى يمكن رصد التأثير وتحديد آثاره السلبية فلم تعد المؤسسات 

اجه منافسين ينشطون في نفس قطاع نشاطها فحسب بل تعدَاه إلى قوى أخرى بمقدورها التأثير تو 

على مردودية القطاع إيجابيا 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 الرغبة في اقتحام حصص السوق، و ذا يؤثرون في مردودية قطاع النشاط من خلال 

تخفيض أسعار العرض ،أو ارتفاع تكاليف المؤسسات المتواجدة سلفا في القطاع و تتحدد درجة 

خطورة الدَاخلين الجدد من خلال نوعية حواجز الدخول التي يفرضها قطاع النشاط  و بناءا على 

اقتصاديات الحجم ، تمييز المنتج ، الاحتياج : نجد ستة عوامل كبرى تشكل حواجز الدخول  ذلك

  .إلى رأس المال ، تكاليف التبديل ، الوصول إلى قنوات التوزيع ، السياسة الحكومية 

تأخذ 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 بأم مدفوعين إلى تحسين موقعهم ، حيث يرون 

التي تعتمدها المؤسسات ضد المنافسة لها أثارا مهمة على المنافسين إذ تدفعهم إلى  أن العمليات

بذل جهود للرد على هذه العمليات ، و توصف المزاحمة في بعض القطاعات على أا قوية بينما 

توصف في قطاعات أخرى على أا هادئة و هاته الأخيرة تنجم عن تضافر شديد للعديد من 

ية كعدد المنافسين في القطاع ، بطء نمو قطاع النشاط، التكاليف الثابتة، غياب العوامل الهيكل

  ....التمييز ، منافسون مختلفون في التَصور
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تدخل المؤسسات في منافسة مع مؤسسات أخرى تنتج : تهديدات المنتجات البديلة 3 

كن التعرف على منتجات بديلة ، حيث تقلص هذه الأخيرة من المردودية المحتملة للقطاع و يم

المنتجات البديلة ، من خلال البحث عن المنتجات التي بإمكاا تأدية نفس وظيفة منتج القطاع 

  . و تتطلب هذه المهمة الكثير من البراعة حتى يتم تفادي الإبتعاد عن قطاع النشاط المستهدف 

أن خدمات جيدة يجتهد الزبائن لتخفيض أسعار القطاع و التفاوض بش: قوة 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 لمشتريام من 

من القطاع ، منتجات  حجم المشتريات:  القطاع و تتأثر قوة الزبائن التفاوضية بالعناصر الآتية 

القطاع تمثل حصة مهمة من تكاليف الزبون ، نمطية منتجات القطاع ، ضعف ربحية الزبائن ، 

  .27الزبائن يشكلون ديدا للتكامل الخلقي ، امتلاك الزبون لمعلومات كاملة

 إستخدام تكنولوجيا المعلومات في دعم الذكاء التنافسي : ثالثا 

حول دور إستراتيجية تكنولوجيا المعلومات في بناء و تطوير المزايا  غالبا ما يكون الحديث   

، فإن ذلك و كما  28التنافسية لمنظمات الأعمال من أجل الوصول إلى تحقيق التفوق التنافسي

ذكرنا سابقا يصيب جميع منظمات الأعمال دون استثناء ، 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 يجب أن ينفذ بكفأة و فعالية 

  .  29من أجل ديمومة المنظمة إذا ما أديرت بصورة ذكية

المنظمات سواء من حيث ولقد حققت نظم المعلومات الإستراتيجية مزايا تنافسية للعديد من 

تخفيض التكلفة ، التميز، الإبداع ، النمو و التحالفات الإستراتيجية مع منظمات أخرى بأي 

  .شكل من أشكال التحالفات

إذن عمليا دف 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
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مجال الأعمال سوف تراقب المبتكر الأصلي للميزة التنافسية حتى تستبعد تلك الميزة للمنظمة 

المبتكرة و تحاول خلق ميزة تنافسية خاصة ا انطلاقا من طريقة تفكير خاصة ا تختار ا 

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

  التفكير الإستراتيجي وسيلة لبناء مزايا تنافسية قوية  :رابعا 

قصد تفادي المؤسسة الارتباك الناجم عن مجاة 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 أا تلك القرارات الهيكلية التي تتخذها المؤسسة لتحقيق 

  .أهداف دقيقة و التي يتوقف على درجة تحقيقها نجاح أو فشل المؤسسة 

وبناءا على ذلك يوجد ثلاثة استراتيجيات عامة للتنافس، وذلك بغرض تحقيق أداء أفضل عن 

  .افسين بقية المن

دف 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 

 إقتصاديات الحجم ، الأثار المترتبة على منحنى التعلم أو الخبرة ، وجود فرص مشجعة على

  .تخفيض التكلفة و نحسين الكفاءة و أخيرا 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 ممتازة ، توفير قطع 

،الريًادة التكنولوجية ، مدى  )متميزة (التصميم الهندسي و الأداء ، جودة غير عادية  الغيار ، و

  .31واسع من الخدمات المقدمة ، وجود خط متكامل من المنتجات ، و أخيرا سمعة جيدة

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

  التقني ؛التمييز على أساس التفوق -

  التمييز على أساس الجودة ؛-
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  التمييز على أساس تقديم خدمات مساعدة أكبر للمستهلك ؛-

  .32التمييز على أساس تقديم المنتج قيمة أكبر نظير المبلغ المدفوع فيه-

دف إستراتيجية التركيز أو التخصص إلى بناء ميزة تنافسية و الوصول إلى : استراتيجة التركيز•

في السوق ، من خلال إشباع حاجات خاصة موعة معينة من المستهلكين ، أو موقع أفضل 

بواسطة التركيز على سوق جغرافي محدود ،أو التركيز على استخدامات معينة للمنتج فالسًمة 

المميزة لإستراتيجية التركيز هي تخصص الشركة في خدمة نسبة معينة من السوق الكلي و ليس كل 

الأخيرة على افتراض أساسي و هو إمكانية قيام الشركة بخدمة سوق السوق و تعتمد هذه 

مستهدف وضيق بشكل أكثر فاعلية و كفاءة عما هو عليه الحال عند قيامها بخدمة السوق ككل 

  :  33و يتم تحقيق الميزة التنافسية في ظل 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 يمكن أن نقوله هو أنه مع تطور تكنولوجيا المعلومات و الاتصال و خاصة الانترنيت 

ومة وإنما في سرعة الوصول إليها و كيفية هيكلة هذه لم يعد التحدي يتمثل في توفير المعل

المعلومات وتحليلها و إثرائها بحيث تساعد في معرفة الفرص و التهديدات وكيفية حل المشاكل و 

الوقاية منها و تطوير أساليب العمل في وقت وجيز أي أا تساعد على اتخاذ القرارات المناسبة في 

ب وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية، ويفترض نظام الذكاء الاقتصادي الوقت المناسب و بالشكل المناس

معرفة جيدة بأساليب إدارة المشاريع و المهارات وكذا المعرفة الجيدة في مجال تكنولوجيا المعلومات و 

  .الاتصال
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و مايمكن أن يوصي به في ختام هذه الورقة البحثية أن سرعة تغير البيئة و ما تحمله من       

و  تسيير بالتغييرديدات أصبح يحتم على المؤسسة و يجبرها حقيقة  ممارسة ما يسمى  فرص و

محاولة تسيير مواردها و إمكانياا بكل ما تحمله من مضامين بنظرة إستراتيجية تأخذ في الحسبان 

تسعى جميع الإتجاهات التي يمكن أن تتغير في المستقبل فإمتلاك ميزة تنافسية يعد هدفا إستراتيجيا 

جميع المؤسسات بإختلاف أنواعها لتحقيقه في ظل التحديات التنافسية الشديدة للمناخ 

الإقتصادي الحالي إذ ينظر إلى الميزة التنافسية على أا 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 الخلاًق ومن ناحية الذكاء المعلوماتي و الذكاء 

على الأصعدة الأخرى بكل مكوناته كالحفاظ على مواردها و كفأا لأا السر الكبير لتحقــيق 

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 ممارسة اليقظة التكنولوجية و المراقبة و حراسة المنافسين و 

و الحث بأهمية إعتماد .إطارات المنظمات بالحذر من تسرب و سرقة المعلومات الخطيرة والهامة

ين و إستراتيجية عامة حقيقية يتم تحديدها بمشاركة باقي المتدخل الذكاء الإقتصادي كسياسة

والمتعاملين الاقتصاديين وكذا إدراجه في البرامج الدراسية حتى تكون قادرة على حماية التصدي 

  .لأي خطر قصد الإستفادة من عديد المزايا كالميزة  التنافسية و غيرها 

  : الهوامش
الخميس  6061العدد - شرونمسعود ديلمي،الذكاء الاقتصادي والعمل الضغطي،الحروب الخفية،إصدارات جريدة القدس،السنة الع 1
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 الريادية وقيودها في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة

 الدكتور العايب ياسين
  جامعة قسنطينة

 الجزائر
:ملخص   

في الآونة الأخيرة أهمية بالغة في  (entrepreneurship)يكسي موضوع الريادية   
ريادية مختلف القطاعات والأنشطة، نظرا لآثاره القيمة على مستوى تطور الأمم ورفاهيتها، فال

تضع الأفراد والمؤسسات أمام التحدي، مما 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 االات، وما وصلت إليه الأمم من تطور إلا 
  .والابتكار اللذان يعتبران من أهم خصائص الريادية

ونظرا لكون عملية إنشاء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعتبر أقل تكلفة وجهدا وأسرع    
وقتا من عملية إنشاء المؤسسات الكبيرة، فإن الريادية تجد إجابة لها في هذا القطاع الذي يتميز 

تغيرات والطفرات التي تحدثها التكنولوجيا لأن رأسمالها وأصولها الحساسة بسرعة التكيف مع الم
للتغير التكنولوجي قليلة بالمقارنة مع المؤسسات الكبرى، كما يتميز قطاع المؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة بالفعالية والنشاط في امتصاص البطالة والمساهمة الكبيرة في الناتج الداخلي الخام في 

ول، وفضلا عن ذلك هي نواة للتدريب وصقل المهارات، كما تعتبر مهدا لكل تطور مختلف الد
  .تكنولوجي، إذ أن معظم المؤسسات الكبيرة بدأت صغيرة

دف من خلال هذا البحث إلى تحديد مفهوم الريادية وتسليط الضوء على خصائص   
المتوسطة ومن ثم إبراز الشخصية الريادية دف بحث إمكانية وجودها في المؤسسات الصغيرة و 

العوامل التي تقود إلى الريادية، وفي الأخير نحاول التعرض إلى معوقات الريادية في المؤسسات 
  .الصغيرة والمتوسطة بشكل عام والمؤسسة الصغيرة والمتوسطة في الجزائر بشكل خاص

وعوامل تحقيق  ماهي محددات: تقودنا تلك الأهمية والأهداف إلى طرح التساؤل الرئيسي التالي
  الريادية؟
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مةمقدُ   

في الآونة الأخيرة أهمية بالغة في  (entrepreneurship)يكسي موضوع الريادية   
مختلف القطاعات والأنشطة، نظرا لآثاره القيمة على مستوى تطور الأمم ورفاهيتها، فالريادية 

نافسية من أجل السبق إلى تضع الأفراد والمؤسسات أمام التحدي، مما يخلق فيها الاستمرارية والت
البدء قبل الآخرين وتحقيق مزايا إنتاجية، تنظيمية أو تسويقية، وعليه فالريادية هي الضرورة الحتمية 
لصناعة الجديد في مختلف االات، وما وصلت إليه الأمم من تطور إلا نتاجا لروح المبادرة 

  .والابتكار اللذان يعتبران من أهم خصائص الريادية
ظرا لكون عملية إنشاء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعتبر أقل تكلفة وجهدا وأسرع ون   

وقتا من عملية إنشاء المؤسسات الكبيرة، فإن الريادية تجد إجابة لها في هذا القطاع الذي يتميز 
بسرعة التكيف مع المتغيرات والطفرات التي تحدثها التكنولوجيا لأن رأسمالها وأصولها الحساسة 

تغير التكنولوجي قليلة بالمقارنة مع المؤسسات الكبرى، كما يتميز قطاع المؤسسات الصغيرة لل
والمتوسطة بالفعالية والنشاط في امتصاص البطالة والمساهمة الكبيرة في الناتج الداخلي الخام في 
مختلف الدول، وفضلا عن ذلك هي نواة للتدريب وصقل المهارات، كما تعتبر مهدا لكل تطور 

 .تكنولوجي، إذ أن معظم المؤسسات الكبيرة بدأت صغيرة
 

:أهداف البحث  
دف من خلال هذا البحث إلى تحديد مفهوم الريادية وتسليط الضوء على خصائص   

الشخصية الريادية دف بحث إمكانية وجودها في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومن ثم إبراز 
الأخير نحاول التعرض إلى معوقات الريادية في المؤسسات العوامل التي تقود إلى الريادية، وفي 

  .الصغيرة والمتوسطة بشكل عام والمؤسسة الصغيرة والمتوسطة في الجزائر بشكل خاص
 

:مشكلة البحث  
ماهي : تقودنا تلك الأهمية والأهداف إلى طرح التساؤل الرئيسي التالي  الذي يمثل مشكلة بحثنا 

  ية في قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؟محددات وعوامل تحقيق الرياد
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:منهج البحث  
للإجابة على هذا التساؤل اتبعنا المنهج التاريخي في تتبع تطور التنظيم في المؤسسة، كما اتبعنا 
المنهج الوصفي التحليلي لتماشيه وطبيعة موضوعنا المتعلق بوصف ظاهرة الريادية وتحليل محدداا 

  . ات الصغيرة والمتوسطةوقيودها في قطاع المؤسس
 
 

  نظرة على تطور الفكر التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية .1
اختلف تفسير وتحديد مفهوم المؤسسة الاقتصادية، عبر مختلف مراحل تطور الفكر   

الاقتصادي، وسنحاول في هذا اال التطرق إلى مساهمة تلك المدارس في تحديد مفهوم المؤسسة 
  : الاقتصادية
  الكلاسيكيةالمدرسة  .1.1

ساهمت المدرسة الكلاسيكية في تأسيس جملة من المبادئ والنظريات المتباينة حول  
، كما حاولت إحاطتها من )1(1930 – 1900المؤسسة الاقتصادية خلال الفترة الممتدة من 

تايلور وعد . إلخ...مختلف الجوانب، كالجانب الاقتصادي، الجانب الاجتماعي، الجانب الإداري،
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 

ومساهمة فايول العمودي والتوزيع العلمي للعمال والأنشطة،  FAYOL' في التنظير لإدارة ' 
ا يرتكز على التخطيط، التنظيم، التحكم،التنسيق والرقابة، المؤسسة حيث اقترح تعريف بسيط له

أما إلتون مايو . وهي المبادئ الأساسية للتنظيم والإدارة ELTON MAYO' فقد اعتبر ' 
رشادة المؤسسة مفتاح للنمو والنجاح، وذلك من خلال وضع الأسس العلمية للتنظيم العلمي 

تساعد على ترقية ورفع المردودية في المؤسسة، ألا وهي ومن ثم تحديد المحفزات الحقيقية للعمال التي 
.تحسين العلاقات الإنسانية بداخلها  

وتعتبر النظرية الكلاسيكية للمنظمات بمثابة الأداة التي أدت ظهور التنظيم في   
" المؤسسات عن طريق وضعها للقواعد والأسس الصارمة، وعد Marshall من أول " 

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

، الذي يعتبر وفقا لـ )3(الاقتصادية لا تتصف ذه الصفة إلا إذا كانت تسعى إلى تحقيق الربح
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"PERROUX ومن ثم فالمؤسسة هي الوحدة الاقتصادية ). 4(روح الفكر الكلاسيكي" 
التي تتولى الجمع بين عوامل الإنتاج دف إنتاج سلع وخدمات يتم توجيهها للبيع في السوق، 
وذلك مهما كانت طبيعة الملكية، لأن النقطة الحاسمة عند الكلاسيك لا تتعلق بطبيعة الملكية، بل 

).5(الإنتاج ومن ثم إلى تحقيق الربحبالهدف من المؤسسة، والذي يتمثل في تحقيق   
 

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

، التي )6(الفرد، الرشادة، المعلومة التامة و كفاءة السوق، واعتبرت المؤسسة بمثابة العلبة السوداء 
بعد البحث عن أنسب توليفة، ) مواد أولية، رأس المال، العمل(تاج تقوم آليا بتحويل عوامل الإن

.، دف تعظيم الربح)سلع وخدمات(إلى منتوج ائي  
قيدت فرضيات النموذج النيوكلاسيكي التحليل الوظيفي للمؤسسة، كون النموذج لا  

تي يتم تعظيمها يهتم بالتنظيم الداخلي للمؤسسة، أما الكميات المنتجة فتحددها دالة الإنتاج ال
دف 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 يمتلكون المعلومة الكاملة التي تسمح لهم من تحديد آثار ت
الإنتاج، وعلى هذا الأساس يقوم المنتج بتحديد ووضع منحنيات السواء لمختلف البدائل 

ومن هنا نلاحظ أن النموذج النيوكلاسيكي قد أعطى . المستخدمة ومن ثم اختيار أعلى منحنى
تحويل صورة سلبية للمؤسسة، فما هي إلا وظيفة بسيطة للإنتاج أين يقتصر دورها فقط على 

أو حتى تنظيمي للبلوغ إلى  تصرف رياديالمدخلات إلى مخرجات، حيث لا يمكن أن يظهر أي 
الأهداف المتمثلة في تعظيم الربحية، ومن ثم كانت نقطة البداية في توجيه أولى الانتقادات إلى 
راف إن المؤسسة تتميز بالتنظيم وتتكون من مجموعة أط   simonالفكر النيوكلاسيكي، ووفقا لـ
ذات مصالح مختلفة، والقرارات المتخذة هي نتيجة للتفاوضات بين مختلف الأطراف، وليست كما 

).7(اعتبرا المدرسة النيوكلاسيكية  
 

  المدرسة الحديثة  .3.1
ظهرت النظرية الحديثة للمنظمات بعد الانتقادات التي وجهت إلى النظرية النيوكلاسيكية، حيث 

الفرد المالك لها، وهذه الظاهرة لا تتوفر إلا في المؤسسات الصغيرة أا تمثل المؤسسة وتجسدها في 
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والمتوسطة، بينما المؤسسات الكبيرة تسير من طرف مجلس إدارة ينوب عن الملاك أو المساهمين في 
، وعليه فإن الفصل بين الملكية والإدارة الذي يعتبر من الخصائص الحديثة للمؤسسة )8(رأس المال

BERLEحسب  و    MEANS ويؤدي إلا نشأة صراع في تحقيق الهدف المتعلق بتعظيم ،
ربح المؤسسة، إلا إذا حصل ائتلاف بين أهداف كل الأعضاء، وفي الحالة العكسية لا يسعى 
المسيرين إلى تعظيم الربح بل إلى تعظيم رقم الأعمال أو حصة المؤسسة في السوق، ويظهر ذلك 
BAUMOLبوضوح حسب  . )9(وسمعتهم مرتبطة بقيمة المبيعات خاصة إذا كان دخلهم 
وعليه فالمؤسسة في النظرية الحديثة هي مجموعة من العقود تنظم أنماط وطرق التوليف بين 
المدخلات من أجل إنتاج مخرجات، وتوزيع العوائد الناتجة عن تلك المخرجات بين الأفراد التي 

( درجة الأهمية لكافة العوامل كما تعطي النظرية النيوكلاسيكية نفس ).10(وفرت المدخلات
، والعمل حسبها يعتبر سلعة كباقي السلع الأخرى، مما يبين أنه لا توجد رقابة على ) المدخلات

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 ). 11(كفاءة 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 )12(الأعوان الاقتصاديين
تسمح من تفسير الأسباب التي تقود المتعاملين الاقتصاديين إلى وضع هياكل بديلة عن الأسواق 

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

هي نسبية لان المنتج لا يمتلك المعلومة الكاملة ولكي يمتلكها سيتحمل تكاليف، وعليه فالمؤسسة 
وفقا له إذن هي هيكل للقرارات التي تحكم عملية التحكيم بين التنظيم بواسطة السوق والتنظيم 

). 14(المؤسسةبواسطة   
 

  الريادية وعوامل تحقيقها .2
مفهوم الريادية. 1.2  
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تعتبر الريادية من المواضيع الحديثة التي أضحت تستحوذ على اهتمامات الباحثين  
والمؤسسات في مختلف القطاعات، إلا أنه لا يوجد تعريف موحد لها، وسنحاول استنباط المتغيرات 

.المشتركة بين مختلف التعاريف  
من أول الاقتصاديين اللذين وضعوا مفهوما واضحا للريادية،   SHumputerعد  
فوفقا له هي القدرة على تحويل الأفكار الجديدة إلى مشاريع ناجحة، و تأخذ الريادية جوهرها من 

أما). 15(روح المبادرة والابتكار والتعرض للمخاطرة الناتجة عن تجسيد الأفكار على أرض الواقع  
NICOLE AUBERT فقد وضع مفهوما للريادية آخذا بعين الاعتبار ثلاثة أبعاد  

):16(تعكس مميزات الشخصية الريادية وهي   
 

إن الريادي يمتلك إستراتيجية للمثابرة، و لا يتوقف  AUBERTوفقا لـ: بعد النظر -
عند الحدود المفروضة من طرف المحيط الخارجي والداخلي، بل يجد الطرق التي تمكنه من 

أين يجب أن ''لول المناسبة والسريعة، كما هو مخطط له في الإستراتيجية، أي إيجاد الح
 ".يصل

تعكس الثقة الجانب الإنساني للريادي داخل اموعة التي تعمل معه، والريادي : الثقة  -
 .هو من يتمكن من إيصال وتبليغ تلك الثقة إلى اموعة 

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

غير الريادية لا تتمكن إقناع الغير 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 للمؤسسةال
تعرف الريادية حسب   ALLALI B. على أا وضع رؤية جديدة ثم تعبئة كل اهودات من  

أجل تأطير وتجسيد تلك الرؤية، فوظيفة الريادية لا تقتصر على تشكيل الفكرة، بل تمتد إلى 
ا الإطار يرى  ، وفي هذ)17(إيصالها للغير ومن ثم إلى تطبيقها  NUNUS و BENNI أن

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

DAFT R. Lوالخارجي، تظهر الريادية وفقا لـ  فن للتأثير في الغير، وصناعة الأفكار ، ك)19(
.ثم تجسيدها على أرض الواقع  
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من خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن الريادية هي متغير تابع لعدة عوامل     
كالقدرة على التأثير في الغير، صناعة الأفكار، الابتكار، الذكاء، المبادرة و تحمل المخاطرة، كما 

لى السبق إلى البدء بشئ معين قبل الآخرين واقتناص الفرصة كإنشاء يمكن أن تقتصر الريادية ع
.مؤسسة مثلا لتحقيق عائد  

 
 :خصائص الشخصية الريادية .2.2

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

:لتاليةبعض أو كل الخصائص ا  
 

فالريادي لديه القدرة على توجيه اموعة : القدرة على إقناع المحيط الداخلي للمؤسسة -
العاملة معه من عمال ومسيرين، لخدمة الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها، وذلك 

 .بواسطة أفكاره، سلوكه والتزاماته تجاههم
 

حديد الدقيق للأهداف ترجمة الأهداف إلى إجراءات، تتميز الشخصية الريادية بالت -
الأساسية والثانوية، ثم ترجمتها إلى إجراءات عملية، عن طريق الاتصال الفعال 
باموعة، مما يساعد على خلق التناسق والوحدة في تجسيد أفكار المقاول، كما يساعد 
الاتصال من هذا النوع على التماس فرص النجاح لدى الأطراف العاملة تحت سلطة 

 .المقاول
 

بلية التعلم، يتميز الريادي بقوة الاستيعاب وأخذ العبر والدروس والاستفادة من الفشل قا -
وتجارب الغير، كما يتميز بعدم خشيته للانتقاد وجعل كل تلك الدروس فرص لتنمية رد 

 ).21(الفعل
 

حسن الاستماع للغير، إذ يقوم الريادي بالاستماع إلى كافة أعضاء اموعة العاملة معه  -
إهمال أي طرف، شرط أن يضع أسس وضوابط لتقييم الآراء و التحقق من دون 
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صحتها، وذلك دف تدنية حدة عدم تماثل المعلومات بينه وبين الأطراف الداخلية 
 .للمؤسسة

 
التحفيز ، لعل أهم خاصية من خصائص الشخصية الريادية هي التحفيز والتي ينظر  -

كالربحية، تحقيق (عن محفزات المقاول  حيث يعبر الجانب الأول: إليها من جانبين
، أما الجانب الثاني من التحفيز فيبرز من خلال قدرة المقاول )الذات، اكتساب مهارة 

على تحريك اموعة للعمل على تحقيق أهدافه الريادية، كرفع أجور العمال، نشر طرق 
 . الترقية، تحسيس العمال والمسيرين بالثقة والأمان

 
تشخيص، ومن خلالها يتمكن الفرد من تحديد نقاط القوة وتعزيزها القدرة على ال -

 .وتحديد نقاط الضعف لتجنبها وتدنية أثارها
إلى جانب تلك الخصائص لازال هناك العديد من الخصائص التي تميز الشخصية الريادية عن 

اتخاذ القرارات الغير، لا يمكن حصرها، كالرغبة في الإبداع، روح المبادرة والابتكار، المسائلة و 
الحاسمة، وهناك من اعتبر الريادية من أنذر الخصائص المتوفرة في العنصر البشري، وفي هذا 
.FORTIN P.Aالإطار ميز  بين الريادي والمسير كما هو مبين في    
 
 
 
 
 
 

جدول يبين الفرق بين المسير والريادي):     2(الجدول التالي  
 

 الريادي المسير الخصائص
يمتلك تكوين جيد، يمكنه من ادارة   التسييرالمهارة في

المؤسسة وفقا للطرق والمناهج 
 العلمية

تكوين ضعيف أو حتى معدوم في 
اال الذي يستثمر به، لكنه يعلم 
 جيدا قدراته وإمكانياته وأهدافه
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يفضل تجنب الخطر لان أجره  رد الفعل تجاه الخطر
وسمعته مرتبطة بنتائج المحققة من 

سةطرف المؤس  

يفضل تحمل الخطر، والبحث عن 
 عن أفضل الطرق لتسييره 

موقفه من حالات عدم 
 التأكد

حب الاطلاع على اهول، لأن  عدم التعرض الخطر
 أهم خصائصه هي الابتكار

 محفز بالاهداف الشخصية محفز بالسلطة التي يمتلكها 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 الصغيرة والمتوسطة قد تتوفر على 
تلك الخصائص لكي تجعلها رائدة، فيكفي فقط التمتع بالثقة بالنفس لاكتشاف الخصائص 

.الريادية و تعزيزها  
 

 لعوامل المساعدة على تحقيق الريادية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةا .3.2
تعتبر المؤسسات الصغيرة مهدا لمختلف الصناعات الكبيرة فمعظم المؤسسات الكبيرة ابتدأت 
بمشاريع صغيرة لذلك ولكي تتحقق ريادية هذا النوع من المؤسسات يجب أن يتوفر مسؤوليها 

:أهمها فيما يلي ومسيريها على عدة دوافع، نذكر  
 

 الرغبة في تحقيق الذات - 
الرغبة في المقاولة و يبرز خاصة هذا العامل أكثر لدى المسيرين و الأشخاص ذوي  وهي 

؛ حيث أن المسير الذي )23(التكوين الجيد و الأشخاص اللذين كان لهم دور في إنشاء المؤسسة
يق النجاح، ويترجم ذلك من خلال ساهم في إنشاء المؤسسة تتولد لديه الرغبة في مواصلة تحق

توسيع مصادر التمويل، جذب المهارات وتحسين الأداء الذي يضمن النمو السريع للمؤسسة، 
DUCHENEAUويرى  أن تلك الرغبة هي عامل نفسي أنتج ماهي عليه ، )24(
LECERF الأوضاع والحياة الحالية من تطور ونمو وإبداع، وقد تمتد تلك الرغبة حسب إلى  
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الاحتكار أين تصبح أهداف المؤسسة موجهة لزيادة حصتها في السوق وامتلاك أكبر نسبة  درجة
).25(ممكنة منه  

 
  )Aالعامل (الحماسية  - 

 .MEYER Fتم دراسة هذا العامل بكثرة في الولايات المتحدة الأمريكية كدراسة    
.ROSENMAN Hو   ، وهو عبارة عن مجموعة معقدة من الأنشطة والسلوكيات التي
 .BEGLEY Tيمكن ملاحظتها على الأشخاص اللذين يرغبون في تحقيق هدف معين، أما 
فيرى أن هذا العامل هو الإجابة على التحدي المرفوع من طرف شخص معين، وأعراضه عليه 
تتمثل في الاستعجال والتطلع والنشاط الحماسي والتنافس الدائم، ويعمل هذا العامل على تحقيق 

، ومن خلال دراسة )26(ة نظرا لما يوفره لها من ايجابيات التنافس حتى مع نفسهاالريادية للمؤسس
BEGLEYقام ا  من  86-80حول عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال الفترة  
القرن الماضي وجد أن هذا العامل نسبته أكبر عند المسيرين الذين ساهموا في عملية إنشاء 

، بينما يرى  )27(المؤسسة FLAMHOLTZ E. عكس ذلك، حيث أكد أن هذا النوع  
Aمن المسيرين كفاءته منخفضة و العامل  يرتبط إلا بمرحلة الإنشاء، ولا يتعلق بمردودية المؤسسة  

). 28(بعد تلك المرحلة  
 

 الرغبة في الاستقلالية  -
رات بل يعني على يعتبر هذا العامل امتدادا لعامل تحقيق الذات، ولا يعني الانفراد في اتخاذ القرا 

  .PARISOT D الخصوص ممارسة 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 الرغبة في % 76، فوجدا أن 1988مؤسسة، خلال سنة 
وفي دراسة مماثلة لكل من ).29(ة وتحسين الدخلالاستقلالي Bruno Ponson,Jean-

Louis Schaan  15000مؤسسة صغيرة، وجدا أن  100.000حول عينة مكونة من  
).30(منهم يهدف من خلال مشروعه إلى التمتع بروح الاستقلالية  

 
  المسؤولية  - 
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ن الرغبة في الشعور بالمسؤولية، على أساس اعتبار أن الخطر أهم سمة يتميز ا نشاط المقاول فإ 
من ثم 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 - 
ة، فمن الضروري أن تتولى مراقبة مختلف المتغيرات لكي تتمكن المؤسسة من الوصول إلى الريادي 

MAC GREGORالتي تخدم أهدافها، ويرى  أنه لكي تتمكن المؤسسة من إشراك الجميع  
:في تحقيق الريادية، أنه يجب 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 يجب مراقبته عن قرب دف توجيه نشاطه بما يخدم أهداف اموعة، والتوجيه 
بالنسبة للأشخاص من هذا النوع قد يشمل العقوبة، كما أن أهم مواصفات هذا النوع هو عدم 
.MEHAYLOVA Sالرغبة في الاستقلالية، ووفقا  ، أن هذه الشخصية موجودة ) 31(

الاقتصاديات التي تتبع ج الاقتصاد المخطط، ويأتي رفضها للمسؤولية نتيجة لتعودها  بكثرة في
على تطبيق القرارات المملاة عليها من المركز، وعدم رغبتها 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 اتخاذ القرارات الحاسمة للمؤسسة  

Yالنوع  يطبق هذا النوع من الرقابة على الشخصية التي تتميز بالرغبة في العمل، وتوافق أهدافه : 
مع الأهداف العامة للمؤسسة، فهو بذلك موجه ومسير بواسطة أهدافه، ولا يستدعي فرض رقابة 

.يستدعي منحه الحرية في اتخاذ القرار، لأن خصائصه تخول له تحمل المسؤوليةعليه بقدر ما   
 

  معوقات تحقيق الريادية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  .4
على الرغم من الدور الفعال التي تلعبه المؤسسات الصغيرة في مختلف الاقتصاديات إلا أن غالبيتها 

ول النامية ويرجع ذلك حسب لا تتميز بالابتكار والريادية خاصة في الد TORRES O. 
، إلى نوعية التكنولوجيا المستخدمة في الدول)32( ، فالمؤسسة الصغيرة والمتوسطة هي المصدر  

، )33(من إجمالي اليد العاملة%  54الأساسي لمواجهة البطالة حيث تساهم في الجزائر بنسبة 
 33، في أوربا %66، و % 48نسبة أما في الولايات المتحدة الأمريكية فتشغل ما يفوق عن 

من%  75بنحو  كما تساهم المؤسسات الصغيرة ومتوسطة الحجم في الجزائر. في اليابان %  
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الناتج الداخلي الخام خارج قطاع المحروقات، وهي من أعلى النسب مقارنة بنسبة مساهمة قطاع 
ثلا يساهم القطاع بنحو المؤسسات الصغيرة ومتوسطة الحجم في العديد من الدول؛ ففي فرنسا م

،  %43، الولايات المتحدة الأمريكية %50، اليابان %57، ايطاليا %35، ألمانيا 27,3%
كما تساهم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بشكل كبير في الصادرات العالمية حيث تشير تقديرات 

نظمة تبلغ 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 الصغيرة   
: والمتوسطة، سنحاول في هذا الإطار إبراز أهم العوائق التي تقف وراء ضعف رياديتها  

 
  الحجم  - 

امل مؤثر من الناحية التنظيمية أهم ع) Desreuneu  )1992يعتبر الحجم وفقا لـ  
على المؤسسة، وهذا الحكم المسبق على آثار الحجم في المؤسسة الاقتصادية ما هو إلا تأكيد 
والمتمثلة في أن الحجم من ) ASTON  )1962-1969للنتائج التي توصلت إليها مدرسة 

سسة، بينما ذهب الناحية التنظيمية يشكل أهم عامل من بين العوامل المؤثرة في هيكل المؤ 
Mentzberg إلى أبعد من ذلك إذ يرى أن الحجم يمثل العامل الوحيد في التأثير ) 1982( 

، وعليه فإن المؤسسات الكبرى تتميز بأكثر تنظيما و تخصص )34(على هيكل المؤسسة
، حيث يرى .Schumpeter Jلأنشطتها و مهام فريقها الإداري، وكذلك هو الحال بالنسبة ل

ية تتحقق فقط في المؤسسات الكبيرة نظرا لما تتحمله من تكاليف على الأبحاث أن الرياد
).35(العلمية  

بالمقارنة مع المؤسسات الكبرى، تتعرض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى مخاطر أكبر 
ناتجة عن سلوك فريقها الإداري وعن عدم تماثل المعلومات، فإذا تعلق الأمر بمنح قرض لها من 

ك فإن هذا الأخير يحتاط أكثر من احتياطه عند إبرام اتفاقية قرض مع مؤسسة  طرف البن
، ويرجع ذلك حسب )36(كبيرة Mause إلى تركيز جميع القرارات المتعلقة بتخصيص ) 37( 

القرض لدى شخص واحد وهو المسير المالك، وإذا كانت تلك القرارات غير صائبة أو تفتقر إلى 
ة بدراسات الجدوى و المردودية، فإن الأموال المقترضة لن تسترجع، مما الدراسات المحكمة و المتعلق

يؤدي بالمقرض إلى فرض ضمانات يتم توفيرها من الثروة الشخصية للمسير بالإضافة إلى 
ضمانات أخرى كأصول المؤسسة وذلك دف تعويض الخطر المتعلق بعدم قدرة المؤسسة على 
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أن فرص المخاطرة والاستفادة من الظروف تكون اكبر الوفاء بقيمة القرض، ومن هنا نلاحظ 
.بالنسبة للمؤسسات الكبيرة  

 
  الخطر  - 

يعتبر الخطر دالة في تطور المؤسسة، أي أنه يزداد حسب كل مرحلة من مراحل دورة 
، و مع ذلك فإن مرحلة الانطلاق تعد أعد أهم مرحلة يبرز فيها الخطر )38(حياة المؤسسة

لى الوفاء بالالتزامات السداد خاصة بالنسبة لتمويل الابتكارات المعتمدة من المتعلق بعدم القدرة ع
إن ) A.FARBER  )39و Mc ADAMقبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، فوفقا لـ 
قد توقفت في مرحلة الأبحاث،  1993من المؤسسات الممولة من طرف البنوك سنة   60%

% 90و عينة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العاملة منها فشلت  في مراحل مختلفة من تطور  
.بمجال الابتكارات التكنولوجية  

معدل العجز لدى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في   J.LACHMANقدر 
50المراحل الأولى من حياا بنسبة  ، وهو ما يفسر نفور البنوك من تمويل هذا النوع )40(  %

لعجز، وهو ما يفسر أيضا عدم نجاعة تلك المصادر من المؤسسات لطبيعتها الخاصة تجاه الخطر وا
، وظهور مصادر حديثة للتمويل في العديد من الدول بما في ذلك الجزائر، تراعي خصوصية موارد 
مؤسسات التمويل وخصوصية استخدامات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، كشركات رأس المال 

.المخاطر وشركات التمويل بالإيجار  
، ففي )41(لمركزية الميزانيات بفرنسا أن هناك علاقة عكسية بين الحجم والعجزأكدت دراسة    

% 14.3وجد أن  1989-1987الفترة الممتدة من  من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لديها  
Z (SCORE)سكور  11غير مقبول، بينما وجد أن 1  فقط من المؤسسات الكبيرة كان   %

. لديها سكور غير مقبول  
مماثلة لـ وفي دراسة  Roger Machart ، حول عينة مكونة من مؤسسات )42( 

عامل لديها  20من المؤسسات التي توظف أقل من % 22.6صغيرة ومتوسطة الحجم وجد أن 
Z2نظام تنقيط  من المؤسسات التي توظف من % 17غير مقبول بينما هذه النتيجة لا تمس إلا  

.عامل 500إلى  400  
                                                           

 1  score  /LNXW ، /L-&"V1ا /YLB<-ا H-إ /L-&"-ا ['ر&M"-&D ، /L-&$د'/ و&MB\ا ]I8 5!ة- /LN_ /-ھ3 دا
-aLU iLL"B ا-"IPS&ت ذات اg$3ال ا-"eBI"+ة، $4Q/ دوران \+وض ا-"3رد'a، وb4W c"IW ا->a$ ]I ا

iY5-ت ذات ا&IPS"-ا-"+'#/ وا /L-&"-ا /L5j3-ا .  
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)فرنسا( 1992سات الصغيرة والمتوسطة سنة شكل يبين معدل العجز للمؤس  
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Source :PSILAKI M., op cit, p75. 
 
 

وفقا (يزداد بانخفاض حجم المؤسسة  2ما يلاحظ من الشكل البياني أن معدل العجز
ر من ؛ حيث لا تمثل نسبة العجز في المؤسسات التي يفوق عدد عمالها أكث) لمعيار حجم العمالة

، في حين تمثل نسبة العجز في المؤسسات % 0.7عامل إلا نسبة قليلة جدا، لا تتجاوز  500
.، و هو ما يؤكد النتائج السابقة والعلاقة العكسية بين الحجم والعجز%4الصغيرة أكثر من   

على الرغم من ارتفاع معدل العجز لدى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالمقارنة مع 
كبرى نظرا للعوامل المتعلقة بالحجم، إلا أن هذا الأخير قد يؤثر ايجابيا على نسب المؤسسات ال

المردودية ؛ التي تتأثر عكسيا بالحجم نظرا لمقدرة المؤسسة الصغيرة على الاستفادة من الأثر 
الايجابي للرفع المالي، وما يضعف من فترة حياا يرجع إلى عدم قدرا على التحكم في المصاريف 

، أما أسباب عدم قدرا على التحكم )43(الية بسبب كثرة الاستدانة ونقص الأموال الخاصةالم
في المصاريف المالية فترجع إلى ضعف تكوين بعض الملاك والمسيرين، و عدم استخدامهم لطرق 

. وتقنيات التسيير كالتنبؤ، التحليل المالي و تقييم المشاريع  
 

  االقدرة على التحكم في التكنولوج - 
تعتبر معظم دول العالم الثالث دول ناقلة للتكنولوجيا، لا منشأة لها مما يؤدي إلى تقادم 

معداا بسرعة، بفعل التغيرات والتقلبات التكنولوجية السريعة، وهو ما يؤثر سلبا على استمراريتها 

                                                           
  .$5!ل ا-a@ +J5' iY5 @!د ا-"IPS&ت ا-k>\3W 9B إ-H إV"&-9  @!د ا-"IPS&ت  2 
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نرى مثلا دور وريادا في ميدان معين، حتى وان توفرت على الإمكانيات المادية، وفي هذا الإطار 
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 طاقاا البشر 
.التكنولوجيا  

إضافة إلى تلك العوامل، هناك العديد من الأسباب التي تعيق نشأة وريادية المؤسسة 
الصغيرة والمتوسطة، ففي الجزائر وحسب الس الوطني الاقتصادي والاجتماعي، إن هذا النوع من 

من طرف الدولة، وتتمثل أهم المؤسسات يعاني  العديد من الصعوبات رغم اهودات المبذولة 
): 44(تلك العوائق فيما يلي  

مشكلة العقار الصناعي الناتجة عن عدم تنظيم آليات الحصول على العقار الصناعي و الحالة  -
وكثرة . السيئة التي تعيشها أغلبية المناطق الصناعية، حيث عرف العقار توزيعا غير مدروس

في نشطات أخرى، خارج هذا القطاع، بينما يبقى الكثير من العقارات غير المستغلة، أو المستغلة 
  .المستثمرين الحقيقيين، أو الذين يريدون توسيع نشاطهم يعانون من هذا المشكل

مشكلة النظام الجبائي و يتعلق الأمر هنا بالطريقة المعمول ا 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 استثمار الفوائد ، قد منع 
المؤسسات الصغيرة و المتوسطة من إجراء استثمارات ضرورية، لتكييف أداا الإنتاجية مع  
 النطاق الاقتصادي الجديد

ل التي تعتبر من أهم العوامل المعيقة لتطور المؤسسة الصغيرة 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 المتمثلة في الضمانات من الحصول على الائتمان البنكيإمكا  
التثاقل الإداري، حتى بعد تكريس قانون الاستثمار لمبدأ الشباك الوحيد إلا أن عملية إنشاء  -

  .مؤسسة صغيرة أو متوسطة في الجزائر قد يستغرق عدة سنوات
 خاتمة
بارها من أندر الخصائص من خلال ما سبق نخلص إلى القول أن الريادية رغم اعت 
البشرية، إلا أنه يمكن توفيرها في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، عن طريق اتخاذ التدابير و 
الإجراءات اللازمة التي تمكن من تعزيز الثقة بالنفس، والتحلي بروح المبادرة ، وتدابير أخرى دف 
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ف عوامل تحقيق الريادية في ولا تختل.  إلى تدريب وتكوين مسيري هذا النوع من المؤسسات
المؤسسة الصغيرة والمتوسطة عن عوامل تحقيقها في المؤسسات الكبيرة، إلا أن المؤسسة الصغيرة 
والمتوسطة حتى وإن كانت تتوفر على خصائص الريادية فإن فرص 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 يعتبر من بين أهم الخصائص في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة والذي لا يضمن بدوره 

وعليه فإن أهم عوامل النجاح في المرحلة الحالية هي إنشاء مراكز للبحوث . الاستمرارية في نشاطها
قل المواهب وبعث روح المبادرة فيهم، ففي والتدريب لأصحاب المشاريع الصغيرة 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 نشاط ،

لى تلك المؤسسات إلى الجامعات والمدارس دف تحفيز روح المقاولة لدى الشباب قبل توجهه إ
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 علاقة الجودة بسلوك المستهلك

 
غلاب نعيمة       د مليكة زغيب. د  

  جامعة قسنطينة الجزائر
  
  

  :مقدمة
 تواجهها المؤسسات وطنيا ودوليا وفي ظل يشهد العالم اليوم في ظل اشتداد المنافسة التي

تطـــــور ســـــلوك المســـــتهلك وتطـــــور وعيـــــه الاســـــتهلاكي وظهـــــور جمعيـــــات حمايـــــة المســـــتهلك، ســـــعي 
المؤسسات الاقتصادية جاهدة لتحسين جودا فلم يعد المستهلك يسعى لتحقيق احتياجاته بأقـل 

الـتي تشـبع احتياجاتـه وتحـافظ التكاليف فقط وإنمـا ازداد وعيـه ليصـبح مسـتهلكا للسـلع والخـدمات 
  .على صحته وعلى سلامة المحيط والبيئة التي يعيش فيها

ــــتي ــــدف إلى اكتســــاب حصــــص ســــوقية -وتتطلــــب المنافســــة مــــن هــــذه المؤسســــات  ال
  .تقديم سلع وخدمات بمواصفات عالمية مقبولة تستجيب للمعايير الدولية -والحفاظ عليها

لمواكبــة الأســواق العالميــة مــن جهــة وللاســتجابة  لقــد أصــبحت الجــودة مطلبــا عالميــا ملحــا
للمتطلبـــات الجديــــدة للمســــتهلكين الــــذين عــــرف ســــلوكهم الاســــتهلاكي نقلــــة نوعيــــة في الســــنوات 

  .الأخيرة ولحماية المستهلك والمنتج من جهة أخرى
  :حول المحاور التالية" علاقة الجودة بسلوك المستهلك: "تدور هذه المداخلة الموسومة بـ

I- تميز والجودةال  
  مفاهيم الجودة -1
  أهمية الجودة -2
  المنظمة الدولية للتقييس -3

II- تطور سلوك المستهلك: 
 التطور الديمغرافي -1
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  تغير المنتجات المستهلكة -2 
  تطور الخلية العائلية  -3 

 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:  

يشهد العالم حاليا اشـتداد المنافسـة الـتي تواجههـا الشـركات والمؤسسـات علـى الصـعيدين 
مــة التجــارة العالميــة ومــا يرافقهــا مــن تحريــر التجــارة وإزالــة الحــواجز المحلــي والخــارجي بســبب قيــام منظ

أمــام الــدول، ممــا يتطلــب إنتــاج وتقــديم خــدمات وفــق متطلبــات المواصــفات القياســية الدوليــة الــتي 
تصــدرها منظمــة التقيــيس الدوليــة بحيــث تكــون قــادرة علــى إشــباع رغبــات المســتهلكين، ومــن هنــا 

  .طابقة للجودة تأشيرة للمرور إلى كافة الأسواق العالميةأصبح الحصول على شهادات الم
وتعتبر الجودة من أهم عوامـل النجـاح والصـمود أمـام المنافسـة ومـن أنجـح الاسـتراتيجيات 
للبقــاء في الســوق مــن خــلال التعــرف علــى احتياجــات اتمــع والعمــل علــى إشــباعها، رفــع كفــاءة 

يــة تشـجع علــى التحســين المســتمر في جــودة المنتجــات الأفـراد والوصــول بالمؤسســة  إلى ثقافــة تنظيم
  .والخدمات

تجـــدر الإشــــارة إلى أن هنــــاك تعـــاريف كثــــيرة للجـــودة فقــــد عرفتهــــا : مفـــاهيم الجــــودة -1
اموع الكلي للخصائص والمزايا التي تؤثر على مقدرة سلعة "المنظمة الأوروبية لضبط الجودة بأا 

وـذا فهـي " ملائمة المنتج للاستعمال "عرفها جوران بأا  بينما". أو خدمة على تلبية حاجة ما 
  : تحتوي على عدة معاني منها

الجــودة تحتــوي علــى جميــع مظــاهر المنــتج الــذي يحقــق احتياجــات وتطلعــات المســتهلك  -
  )الوفاء بالمتطلبات(من المنتج 

  )انعدام العيوب(الجودة تعرف على أا عدم وجود الخلل في المنتج  -
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  )الملائمة في الاستخدام(ذ العمل بصورة صحيحة من أول مرة وكل مرة تنفي -
 American Society forكمــا عرفتهـــا الجمعيــة الأمريكيـــة لرقابـــة الجــودة 

Quality Control (ASQC)  ـا السـمات والخصـائص الكليـة للسـلعة أو الخدمـة الـتيبأ
  .iiتطابق قدرا على الوفاء بالمطلوب أو الحاجات الضمنية

من جهته عرفها ديمـنج بأـا الجـودة والمسـتهلك أي الحصـول علـى جـودة عاليـة مـع تحقيـق رغبـات و 
المستهلك، وعليه فتعريفه يكاد يجمع بين التعـاريف السـابقة ويركـز علـى أن الجـودة يجـب أن تعـرف 
في حــدود متطلبــات الزبــون، وأن لهــا عــدة أبعــاد، كمــا أــا ليســت متســاوية في كــل الأحــوال نظــرا 

  .عتمادها على متطلبات المستهلكلا
من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن هناك مفاهيم للجودة تركز على الخلو من العيوب أي أا 
تنظـر للجـودة مـن منظــور مقـدم الخدمـة وهنـاك مفــاهيم تنطلـق مـن الوفـاء بمتطلبــات الزبـون وهـو مــا 

في أمـــرين اثنـــين همـــا مظهـــر المنـــتج  انبعـــث مـــن النظريـــات الحديثـــة للجـــودة وتتمثـــل متطلبـــات الزبـــون
  : فهي كالتالي 1980أما أبعاد الجودة كما وضعها قرافين عام . وخلوه من العيوب والاختلالات

  .مدى قدرة المنتج على القيام بالوظائف المطلوبة منه: الأداء -
  .أقصى مدة يمكن للمنتج أن يكون صالح للاستخدام: الصلاحية -
  .دة يمكن للمنتج أن يعيشأقصى م: صمود المنتج -
مدى سهولة إصلاح المنتج وإعادته لحالته الطبيعية مع الأخذ في الاعتبار التكلفة : خدمة المنتج -

  .المالية والسرعة الزمنية للإصلاح
  .مدى أناقة وجاذبية المنتج: شكل وجمال المنتج -
  .ير المنتجإمكانية إضافة بعض الوظائف لتحديث وتطو : مزايا أو خصائص المنتج -
  .سمعة الشركة المصنعة للمنتج: سمعة المنتج -
مدى التقيد بالمواصفات المطلوبة من قبل المصنع لتحقيق متطلبات : التقيد بالمواصفات المطلوبة -

  .المستهلك
ومتى تم تحقيقها نكون قد توصلنا لتلبية متطلبات المستهلك، ولتحقيقها بالجودة المطلوبة وأبعادها، 

يــــق مفهــــوم الجــــودة علــــى مــــوظفي الشــــركات أو الجامعــــة أو المنظمــــة أو الجهــــة المقدمــــة يتوجــــب تطب
للمنتج، ومنها بدأت فكرة إدارة الجودة الشاملة، وهـذا الأسـلوب يعمـل علـى تحقيـق مـا يحتـاج إليـه 

  .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 David GRAVINiiiفقد قام دافيد قارفين 

o b e i k a n d l . c o m



113 
 

وتــرى هــذه الوجهــة أن الجــودة تعــني الأداء الأفضــل للســلعة، لــذلك : وجهــة النظــر التســويقية: أولا
  .فهي تعتمد في تعريفها على أساس مستعمل السلعة أي الزبون

تـرى هـذه الوجهـة أن الجـودة تقـوم علـى أسـاس التصـنيع، حيـث تعـني : وجهة النظر الإنتاجية: ثانيا
  .المطابقة للمعايير والمواصفات، ومحاولة إنتاج السلعة بطريقة صحيحة من المرة الأولى

  .تنظر هذه الوجهة إلى الجودة على أا التغير الخاضع للقياس الدقيق: وجهة نظر السلعة: ثالثا
هـــذا بالإضـــافة إلى أن هنـــاك اعتبـــارات أخـــرى تـــدخل في فهـــم كلمـــة الجـــودة كالدرجـــة والفئـــة وغـــير 

  .ذلك، وقد تعرضت المواصفات الدولية للإيزو لمثل هذه الأنواع والتعاريف
وتجـــدر الإشـــارة إلى أنـــه تغـــير التفكـــير مـــن الإدارة بـــالجودة إلى الجـــودة الشـــاملة، حيـــث تعـــرف إدارة 

فلسـفة ومجموعــة مبــادئ وإرشــادات : ivالمتحــدة الأمركيــة الجـودة الشــاملة علــى أــا الـدفاع للولايــات
والتي تعتبر بمثابة دعائم التحسين المستمر للمنظمة، وهـي تطبيـق للأسـاليب الكليـة والمـوارد البشـرية 
لتحســـين الخـــدمات المـــوردة للمنظمـــة وكـــل العمليـــات داخـــل المنظمـــة، بالإضـــافة إلى درجـــة الوفـــاء 

وـذا فهـي ـدف إلى خلـق ثقافـة متميـزة في الأداء حيـث . ات المستهلك حالا ومسـتقبلاباحتياج
يعمل ويكافح المديرون والموظفون بشكل مستمر ودؤوب لتحقيق توقعات المستهلك، وأداء العمل 
الصــحيح بشــكل صــحيح منــذ البدايــة مــع تحقيــق الجــودة بشــكل أفضــل وبفعاليــة عاليــة، وفي أقصــر 

  .vوقت
ســفة إدارة الجــودة الشــاملة علــى العديــد مـن المفــاهيم الــتي تشــكل إطارهــا ومفهومهــا، مــن وترتكـز 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 المســـتمرة في العمليـــات التنظيميـــة يكســـب المؤسســـة قـــوى دافعـــة إلى إن التركيـــز علـــى التحســـ
الأمــام، لكــن إدارة الجــودة الشــاملة لا يمكــن أن تطبــق بســهولة، لأــا تــرتبط بعمليــة التطــوير علــى 

وهنا يجب على جميع العاملين أن يفهموا معنى الجودة في أعمـالهم ومقـدار . مستوى المؤسسة ككل
بذلوه للوصول إلى الهدف وأن الفشل في الوصول إلى هذا الهدف يؤدي إلى الجهد الذي يجب أن ي

وجود زبائن غير راضين، الشيء الذي يعني تحويل هؤلاء الزبائن لقوة شرائهم باتجاه المنافسين الذين 
  .ينتجون السلع والخدمات ذات الجودة
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زادت كمية الهدر، تزداد  انطلاقا مما سبق، فالجودة أصبحت تشكل جزء هاما من الإنتاجية فكلما
التكــاليف ويــنخفض الــربح وحصــة الســوق، وتقــل القــدرة علــى المنافســة في الأســواق، أي أنــه كلمــا 
تحســــنت الجــــودة، تحســــنت الإنتاجيــــة وازدادت الأربــــاح وحصــــة الســــوق، وازدادت الأربــــاح وحصــــة 

  .السوق، وازدادت أيضا القدرة على المنافسة في الأسواق
استأثرت الجودة باهتمام عالمي متزايـد في العقـدين الأخـيرين مـن هـذا : أهمية الجودة -2 
.القرن، كما أا أضحت عنصرا أساسيا في التمييز بين السلع والخدمات المتداولة عالميا  

وتعــد الجــودة ذات أهميــة إســتراتيجية ســواء علــى مســتوى المنظمــة، أو علــى المســتوى الكلــي المتمثــل 
نظمـات فيمـا بينهـا لخدمـة الزبـون وزيـادة حصـتها السـوقية بتقـديم السـلع وتقـوم الم. viبمستوى الدولة

والخــدمات الــتي تتميــز بــالجودة ســواء لإرضــاء حاجــات ورغبــات زبائنهــا أو لجــذب زبــائن جــدد عــن 
.طريق تخطيط الحملات الإعلانية واتباع السياسات الترويجية التي تعد هامة جدا في ميدان المنافسة  

كلـي، فاعتبــارات الجـودة هامـة، خاصــة إذا كانـت صــناعتها تتنـافس في الســوق أمـا علـى المســتوى ال
  : viiويعود هذا الاهتمام الكبير والمتزايد بالجودة إلى عوامل كثيرة أهمها. الدولية بفاعلية

  تزايد عدد الزبائن المطالبين بالجودة -
  تعاظم وتفاقم المنافسة في الأسواق الداخلية والدولية -
  لبة بربحية أفضل وأحسنزيادة المطا -
  .•تقديم تشريع أحسن للمسؤولية القانونية عن السلعة -

تعـــــد المنظمـــــة الدوليـــــة للتقيـــــيس إيـــــزو : المنظمــــة الدوليـــــة للتقيـــــيس -3 ISO إحـــــدى  
. المنظمــات الدوليــة الكــبرى العاملــة في مجــال التقيــيس وخدمــة التقنيــة والتنميــة في جميــع أنحــاء العــالم

يج تنميـة التقيـيس وكافـة الأنشـطة ذات العلاقـة بغيـة تسـهيل التبـادل الـدولي وتعمل الإيزو علـى تـرو 
.للبضائع والخدمات وتنمية وتطوير التعاون الفكري والعلمي والتقني والاقتصادي  

كما أصـدرت المنظمـة الدوليـة للتقيـيس مجموعـة مـن المواصـفات القياسـية الدوليـة عـن إدارة وتأكيـد 
م للجودة والذي يقضي بأن جميع أقسام الوحدة الإنتاجية مسؤولة الجودة ترتكز على أحدث مفهو 

عـــن تحقيـــق الجـــودة، وأنـــه لا يمكـــن تأكيـــد الجـــودة في المنشـــأة بمجـــرد فحـــص الإنتـــاج النهـــائي وبيـــان 
ــــه للمواصــــفات القياســــية في فــــترة معينــــة فحســــب، بــــل يجــــب التأكــــد مــــن تــــوفر الظــــروف  مطابقت

ي إلى تحقيـق الجـودة المسـتهدفة في جميـع المراحـل، بـدءا مـن والإمكانات وتطبيق الأساليب التي تـؤد
ونســتعرض بإيجــاز مجموعــة مــن المواصــفات الدوليــة الــتي تضــع . التصــميم وحــتى مرحلــة مــا بعــد البيــع

الأسس التي يـتم بنـاء عليهـا تقيـيم أسـاليب ونظـم إدارة وتأكيـد الجـودة بالمنشـآت، والـتي تشـمل مـا 
  :يلي
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، مقــاييس إدارة تأكيــد الجــودة، دليــل الاختبــار 9000يــة إيــزو المواصــفات القياســية الدول - 
 .والاستعمال

ــــزو  -  ، نظــــم الجــــودة، نمــــوذج لتأكيــــد الجــــودة مــــن 9001المواصــــفات القياســــية الدوليــــة إي
  .التصميم والتطوير والإنتاج والتركيب وتقديم الخدمات

ودة في الإنتـاج ، نظم الجودة، نمـوذج لتأكيـد الجـ9002المواصفات القياسية الدولية إيزو  - 
 .والتركيب وتقديم الخدمات

، نظـم الجـودة، نمـوذج لتأكيـد الجـودة 9003المواصفات القياسية الدوليـة إيـزو  - 
 .في الفحص والاختبار النهائيين

، إدارة الجــودة، عناصــر نظــام الجــودة 9004المواصــفات القياســية الدوليــة إيــزو  - 
  .وإرشادات

  :ولتطبيق الجودة فوائد عديدة أهمها
  لإقلال من الأخطاءا - 
 الإقلال من الوقت اللازم لإاء المهام - 
 الاستفادة المثلى من الموارد المتاحة - 
 زيادة رضا المستفيدين - 
 زيادة رضا العاملين - 
 الإقلال من الاجتماعات غير الضرورية - 
 لتحديد المسؤولية وعدم إلقاء التبعات على الآخرين - 

  :يقها أهمهاإلا أنه هناك عوائق تحول دون التمكن من تطب
  ضعف المتابعة الإدارية على الإدارات والأقسام - 
 نقص الخبرة الإدارية لدى المسؤولين - 
 عدم قدرة بعض الرؤساء على اتخاذ القرار - 
 ضعف التنسيق بين الأجهزة ذات العلاقة  - 
 عدم وجود الموظف المناسب في المكان المناسب - 
 عدم فهم المسؤولين للمتغيرات الداخلية والخارجية - 
ن أدركـت إدارات الشــركات والمؤسســات أهميــة وحيويــة الـدور الــذي تلعبــه الجــودة في تغيــير ســلوك إذ

المستهلك وبالتالي فقد أصبح التسويق يحتل مكانة بارزة على المستويين الجزئي والكلي، وفي الوقت 
ومن  الحالي هناك العديد من المتغيرات التي ظهرت وانتشرت وأثرت على التسويق بشكل أو بآخر،
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هــذه المتغــيرات الــتي ظهــرت وانتشــرت وأثــرت علــى التســويق بشــكل أو بــآخر، الاتجــاه نحــو العولمــة 
والدور البارز الـذي تلعبـه منظمـة التجـارة العالميـة والتقـدم الهائـل في التكنولوجيـا عمومـا وتكنولوجيـا 

قــوقهم وارتفــاع المعلومــات خصوصــا وازديــاد حــدة المنافســة واتســاع نطاقهــا وزيــادة وعــي العمــلاء بح
  .مستوى ثقافتهم وانتشار جمعيات حماية المستهلك نتطرق أولا إلى تطور سلوك المستهلك

  
II- تطور سلوك المستهلك:  

لقد أثر تغير نمـط الحيـاة باتمعـات العربيـة تـأثيرا مباشـرا علـى الـنمط الاسـتهلاكي للأفـراد والأسـر،  
ت الشـراء، تتحـدد العوامـل المـؤثرة في الطلـب في كما أخذت المرأة والأطفال مكانة هامة في عمليـا

  : viiiالعناصر التالية
يحدد تطور عدد السكان الحجم الإجمالي للسوق وأيضا توزيعه في المدن : التطور الديمغرافي -1

  :تطورات أخرى أهمها -خاصة في الغرب–والقرى، فلقد صاحب التطور الكمي للسكان 
  .جيال السابقةمستوى التعليم المرتفع مقارنة مع الأ -
 .سيطرة الاستهلاك المكثف -
 .سيطرة مفاهيم الترفيه، الاستقلالية، البحث عن تحقيق الذات وعلى قيم اتمع -
  .تراجع نسبة الولادات لتترك مجالا أوسع لارتفاع معدلات السن والشيخوخة -
  :تغير المنتجات المستهلكة -2
فض عدد الأطفال ولكن في المقابل ارتفعت عرف سوق منتجات الأطفال تطورا كبيرا، فقد انخ -

فتطور دوره في عملية الشراء وأصبح . نفقام ومتطلبام وأصبحوا طرفا مهما في عمليات الشراء
أكثر تعلما، فهو مستهلك كبير للتلفاز وللإشهار خاصة، ويشارك منذ نعومة أظافره في عملية 

  .الشراء عند مرافقته لوالديه أثناء الشراء
منازل، ترفيه، : سنة 60ما فوق ) في اتمعات الغربية(ر سوق جديد للمستهلكين ظهو  -

 .خدمات فردية، حيث لوحظ أن الشيوخ يحتفظون بصحة جيدة وتكون لهم قدرة شرائية هامة
إن تطور مراكز المدن الكبرى عرف تغيرا جذريا حيث نلاحظ مثلا في أمريكا توجه نحو السكن  -

، حيث أن هؤلاء الزبائن لا يزورون )كم عن مقر العمل  30إلى  20(ى في ضواحي المدن الكبر 
 .مراكز البيع باستمرار وإنما يشترون احتياجام بكميات كبيرة في كل زيارة شهرية مثلا
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  : تطور الخلية العائلية -3
تقلص عدد الزيجات وارتفاع سن المترشحين للزواج مع تناقص عدد الأطفال وزيادة عدد  -

  ).خاصة في اتمع الغربي(ص الذين يعيشون فرادى الأشخا
انتشار عمل المرأة أدى إلى تطور نمط الحياة العائلية وزيادة القدرة الشرائية للعائلة وأيضا  -

زيادة النفقات، فالمرأة العاملة تخصص وقتا أقل للعائلة والمنزل وتشتري سلعا وخدمات كانت في 
ح غسالة الأواني وغسالة الملابس وارتفاع عدد الأكلات في السابق ضمن أعمالها المنزلية، فنجا 

 . الخارج تعتبر نتائج مباشرة لزيادة عدد النساء العاملات
نتيجة هذه العوامل تمثلت في ظهور 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 وتتمثل فيما يلي -4
  .سلوك انتقادي تجاه الأسواق والمؤسسات الاقتصادية والسياسية -
 .البحث أكثر فأكثر عن الترفيه على حساب الأعمال المنزلية: أسبقية الترفيه -
 .ذات خارج المنزلالبحث عن تحقيق ال: تعديل الوضعية الاجتماعية للمرأة -
 .البحث عن خدمات ومنتجات أكثر صحية وعن نوعية أفضل للحياة في المنزل -
 .تفضيلات الأفراد والتطور السريع لمعايير اختيار المنتوج أو نقطة البيع -

كل هذه التغيرات جعلت من المستهلك أكثر تطلبا ووعيا وأصبح يطالب بحقه إن لاحظ أنه قد 
  . نتوج ما ومنه ظهرت الشكاوى المتعددة للمستهلكيناستغل أثناء استهلاكه لم

  :شكاوى المستهلك -5
لم يظهـر المعـنى الحقيقـي لحركـة حمايـة المسـتهلك إلا مـع  :المسـتهلك المبادئ الأساسية لحماية 5-1

وكان رد فعل المؤسسات الاقتصادية عنيفا إلى حد ما تمثل على العموم . الستينات من القرن الحالي
  :في

حالة من التنكر من قبل المنشـآت تجـاه المسـتهلك عنـدما يطالـب بإلقـاء المسـؤولية  ظهور -
  .عليها بسبب ما وقع عليه من ضرر أو اكتشافه عيبا في السلعة

تعطيل المستهلك والحيلولة دون الحصول على حقه إذا ما وقع عليه الضرر ثم اللجوء إلى  -
 .القضاء

 .ما حصل المستهلك على حقه القانونيعرقلة تنفيذ الأحكام القضائية في حالة  -
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وبمرور الوقـت اتجـه العديـد مـن المؤسسـات إلى إيجـاد حلـول للمشـكلات الـتي تواجـه المسـتهلك بعـد 
أن تبين لها أن خير الوسائل وأفضلها يكمن في الاهتمام بمشكلات المستهلك والعمـل علـى حلهـا 

لتحسين السلعة أو الخدمة وبالتالي  بشيء من الجدية وان تستمع لشكوى المستهلك وتبذل الطاقة
  .تحقيق رضا المستهلك

ومن ثمة فـإن قـرارات المسـتهلك كانـت موضـع نظـر وبحـث منـذ الخمسـينات شملـت بحـث المسـتهلك 
وممــا شـجع علــى اعتبــار تلــك الدراســات . عـن المعلومــات ونوعهــا والمصــدر الـذي يسترشــد بــه ذلــك

  .النتائج مما يرتبط بقناعة المستهلك ورضاه موضع اهتمام أن كان الهدف الرئيسي منها ظهور
لقــد تم اســتفتاء للــرأي العــام فيمــا يــرتبط بممارســات التســويق وقضــايا المســتهلك والــتي كشــفت عــن 
اتفاق الرأي العام مع أساسيات المفهوم التسويقي الحديث، كما أن هناك دراسات قامت بالتعرف 

هذا . له تتم في موقف معين من مواقف الشراء على شعور المستهلك مباشرة عن طريق خبرة معينة
إلى جانب أن الدراسات الـتي اهتمـت بدراسـة شـكاوى المسـتهلك قـد بينـت أن النسـبة الـتي أبـدت 

  . 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 أكثر من الخدمات والاستهلاك غير  اهتمامها بشكل
ومن ثمة فهناك ما يتطلب المزيد من البحث من أجل الحصول على نتائج ومعلومات عن . المادي

خصائص القناعة والرضا كما ينبغي العلم بأن اتجاهات المستهلك السلبية التي لها ردود فعل تتمثل 
واقف مسبقة قد تعادل أو قد تزيد عما يترتب عن السلبيات التي ترتبط في قيود شخصية وم

  .بالسوق
هناك أسباب ومتغيرات تؤثر بشكل فعال على رضا المستهلك وقناعته أو الـرد سـلبيا وكـذلك تـؤثر 

  . على اتجاهاته وسلوكه قولا أو فعلا
 يصل بعد إلى التقدم 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
ينبغــي أن يؤخــذ بعــين الاعتبــار التفاعــل مــع شــكاوى العمــلاء : شــكوى العمــلاء والموقــف منهــا -

الكتـاب أمثـال والمستهلكين والاستجابة لها ولا شك أننا نجد صدى هذا الاهتمام عند الكثير مـن 
وذلـك عـن طريـق دراسـة استكشـافية تقـيس مـدى اسـتجابة المهتمـين في حقـل " ريسمك وهـارمون"

التســويق لشــكاوى المســتهلك وقــد شملــت الدراســات التحليليــة مــدى اســتجابة المــديرين للشــكاوى 
سـوان "و" لوثر"وفي دراسة لكل من . وكيف تم تفاعلهم بالإيجاب مع طلبات وشكاوى المستهلك

تم اكتشاف العلاقة بين درجة حدة عدم الرضا وبين سـلوك الشـكوى مـن  1975سنة " ونجمانول
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قبــــل العمــــلاء أو المســــتهلكين فكانــــت هنــــاك علاقــــة إيجابيــــة بــــين حــــدة عــــدم الرضــــا وبــــين ســــلوك 
  .الشكوى

وآخـــرون فقـــد كشـــفوا عـــن مـــدى أهميـــة الحـــوار مـــع تزايـــد أهميـــة الحاجـــة للـــرد علـــى " اندرســـون"أمـــا 
وذلـك حصـاد الدراسـة الميدانيـة . ملاء والمستهلكين من قبل المنشآت الخدمية والسلعيةشكاوى الع

الــتي قــاموا ــا والــتي تم بمقتضــاها الكشــف عــن مــدى شــيوع عــدم الرضــا بــين العمــلاء والمســتهلكين 
  .نتيجة سلبية التعامل مع شكواهم بشكل مثمر

ا لا شك فيه أن مواصفات الخدمة الـتي مم: مواصفات ونوعية الخدمات وتأثيرها في تحقيق الرضا -
يتلقاها المستهلك من قبل المؤسسة التي تتعامل معه في بيع السلعة أو الخدمة من أهم العوامل التي 

والجــدير بالــذكر أن هنـاك ثلاثــة أركــان أساسـية للخدمــة الجيــدة تتضــمن . تـؤثر علــى رضــا المسـتهلك
ز في التقديم والحرص على توافر عامـل الدقة والانضباط في مستوى الخدمة وسرعة الإنجا

  . التنوع في الخدمة
إن مقيــاس الفــرق بــين المنشــآت التســويقية : المســتوى الجيــد للمعلومــات الــتي يتلقاهــا المســتهلك -

العديدة يتوقف على مدى ما يقدم للعميل من معلومات جيدة يقـدمها العـاملون بالمنشـأة للعميـل 
هـذا وتشـتمل . المنشـأة الـتي تـنجح في تقـديم المعلومـات الجيـدةأو المستهلك ويعد ذلك مـن مميـزات 

  :جودة المعلومات على عنصرين أساسيين
  .دقة المعلومات وسرعتها عندما يتلقاها المستهلك* 
تشكل المعلومات الجيـدة أهميـة لهـا جـدواها لفئـات العمـال والمسـتهلكين ذلـك لأن المعلومـات في * 

عمل على حماية وأمان المستهلك ومن ثمة فإن ما يقدم من معلومات اال التسويقي لها أثر بعيد ي
للمســتهلكين والمختصــين بشــكل فعــال مــنظم ومتكامــل يعــد مــن الأمــور الــتي تحقــق بالتأكيــد رضــا 

  .المستهلك أو العميل
أن ما يقدمه رجال التسويق من معلومات غير مستوفاة للمستهلكين تؤدي م " أندرسون"وأشار 

ن معلومات تتعلق بالسلعة من مصادر أخرى كالأصدقاء أو الجماعات المرجعيـة  أو إلى البحث ع
لذا يجـب علـى . الجماعات التي ينتمي إليها المستهلك أو نقاط البيع أو حتى من المنشآت المنافسة

المؤسســـات أن تقـــدم مـــا هـــو مرغـــوب مـــن المســـتهلكين ولـــيس المتـــاح لـــديها وأن تكـــون المعلومـــات 
  .ودقيقة وسريعة وعلى مستوى ما يرغب فيه العميل أو المستهلك عن قناعة ورضاالمقدمة كاملة 

هنــاك علامــات وخصــائص يجــب أن تتــوفر في مقــدمي الخــدمات : مواصــفات مقــدمو الخــدمات -
تـــوفر الجاذبيـــة، إظهـــار روح : لكـــي ينجحـــوا في تقـــديم خـــدمات موفقـــة ومرضـــية للمســـتهلك منهـــا
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كمــا أنــه مطلــوب مــن المؤسســة بالدرجــة الأولى التعامــل مــع . ءالتعــاون، تــوفر روح الصــداقة والإخــا
لــذلك يجـــب مراعـــاة أن المفـــاهيم . العميــل مـــن منطلـــق فلســفة مفادهـــا أنـــه هـــو دائمــا ســـيد الموقـــف

التســــويقية في مجــــال البيــــع الشخصــــي ــــدف إلى تقــــديم أفضــــل الخــــدمات مــــن أجــــل تحقيــــق رضــــا 
  . العملاء

تجــــاه العمــــلاء ينبغــــي أن يراعــــى فيهــــا تقــــديم الخــــدمات إن جهــــود العــــاملين وهــــم يــــؤدون مهــــامهم 
هــــذا إلى جانــــب . بالأســــلوب الــــذي يجعــــل الآخــــرون يقــــدرون مــــا يمارســــونه مــــن خــــدمات نحــــوهم

خصائص المساعدة والتعاون والإخاء والصداقة وكـل ذلـك مـن الصـفات الضـرورية الـتي يحتـاج إليهـا 
أن يلتزمـوا بالأسـاليب التاليـة حـتى يتحقـق وعلـى العـاملين ومقـدمي الخـدمات . التعامل مع العملاء

  :الأمل من فعاليتهم مع عملائهم
  .السرعة* 
  .فهم حاجات ورغبات العملاء* 
  .تقديم خدمة ذات جودة عالية للعملاء* 
  .الإجابة على جميع استفسارات العملاء* 
  .الاستجابة الأفضل لشكواهم* 
  .م لذلكإعطاء معلومات دقيقة وسريعة للعملاء عند حاجته* 
  .إشعار العملاء بالاهتمام والاحترام الخاص* 
ــــدي في : حقــــوق المســــتهلك 5-2 مــــارس عــــام  15أعلــــن الــــرئيس الأمريكــــي الأســــبق جــــون كيني

 الحقــوق الأربعـة للمســتهلك والـذي أعتــبر فيمـا بعـد يومــاً عالميـاً لحقــوق المسـتهلك م عـن1962
  :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 ضغوط أو -

وقد أعلن جون كينيدي هذا التصريح أمام الكونغرس الأمريكي وبدأت الدول تتناقله وتعمل علـى 
 إن كلمة مستهلك تشـملنا جميعـاً دون اسـتثناء: "وكان لمقولة الرئيس الأمريكي تطبيقه شيئاً فشيئاً 

والخاصـة  وبذلك فهي تشكل أكبر مجموعة اقتصادية تـؤثر وتتـأثر بكـل القـرارات الاقتصـادية العامـة
صـدى واسـع في كـل " وبالرغم من هذا الثقل الكبير إلا أن صـوت المسـتهلك مـا زال غـير مسـموعا

 .  تحسين ظروف حياتهمستهلك يطمح إلى
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العامة للأمم مبادئ وقواعد اشـتملت  ومضت سنوات على هذا التصريح إلى أن اعتمدت الجمعية
المستهلك العامة والتي شكلت قاعـدة رئيسـية  على أربعة حقوق إضافية كونت في مجموعها حقوق

 : والحقوق الأربعة الأخرى هي لحماية المستهلك في جميع أنحاء العالم
والتي تضمن له الحق الأدنى في حيـاة رغيـدة  المستهلك في الحصول على احتياجاته الرئيسيةحق  -

 .المناسب والتعليم ومحاربة الجهل والفقر والجوع والمرض ومنها بالطبع الغذاء والدواء والمأوى
لم يكـن لــه ذنـب فيــه ، ومنهــا  حقــه في الحصـول علــى تعــويض مناسـب جــراء ضـرر أو خســارة -

 .والإعلانات المضللة والسلع الفاسدة التعويض عن الأضرار الناجمة عن الغش والتدليسالتسوية و 
والتثقيــف واكتســاب المهــارات  حــق المســتهلك في الحصــول علــى أفضــل الســلع والخــدمات ، -

وإدراكـه لمسـؤولياته كمسـتهلك لـه حقـوق  والتأهيل لفهم ومعرفة حقوقه وعدم التردد في المطالبة ا
 .توعليه واجبا

من المخاطر التي تسبب الأمراض الصـحية  وأخيراً حقه في العيش بمناخ صحي وبيئة نظيفة تخلو -
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 المستهلكحم:  
  : محورينسلامة وحماية المستهلك ترتكز بشكل عام على  إن
مســئولية الجهــات الحكوميــة المتمثلــة في الأجهــزة الرقابيــة تتمثــل في  إن :الجهــات الحكوميــة -1

  :xالنقاط التالية
عــاتق الجهــات الحكوميــة المســئولة هــو  إن مــن أهــم المســئوليات الــتي تقــع علــى: التشــريعات 1-1

لمأمونـة أو منخفضـة الجـودة، أو المغشوشـة أو الملوثـة ا غـير السـلعوانين لحماية المستهلك من وضع ق
وســـلامتها، والطـــرق المختلفـــة  الســـلعالحـــد الأدنى المقبـــول لجـــودة  ولا بـــد أن تـــنص القـــوانين علـــى

وتصــــنيعها وتغليفهــــا ووضـــع البيانــــات علــــى العبــــوات وتخزينهـــا، وكــــذلك شــــروط عرضــــها هـــا لإنتاج
الأغذيـة  وينبغي أن تتعرض القوانين أيضـاً لمسـألة إضـافة العناصـر الغذائيـة الدقيقـة لـبعض .هاوتوزيع

عبـوات بطريقـة واضـحة وسـهلة الوينبغي وضع البيانـات علـى . وينبغي أن تراعى المعايير مراعاة تامة
 .البيانات وايلاء الاهتمام للمواءمة بين مختلف الشروط التي تحكم طريقة وضع هذه الفهم
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الاشـــتراطات ). تشـــريعات أوليـــة(والقـــرارات الوزاريـــة  الأوامـــر المحليـــة: فيوتتمثـــل هـــذه التشـــريعات 
الســلع لا ســيما تلــك التشــريعات المراحــل المختلــف لتــداول  الصــحية المواصــفات القياسيـــة تغطــي

 : وهي كما يلي الغذائية منها
  .مرحلة المواد الأولية –
  .مرحلة التحضير والإعداد –
  . ة التصنيعمرحل –
وجود هذه القوانين بالفعل استعراضها بانتظام  وينبغي في حالة. مرحلة التوزيع والتخزين والعرض –

 . وتحديثها لتحقيق حماية أفضل للمستهلكين
الأغذيـة دوراً أساسـياً ومهمـاً في حمايـة  يلعـب التفتـيش ومراقبـة: التفتـيش ومراقبـة الأغذيـة - 1-2

فعلى الجهات الحكومية المتمثلة في أجهزة . والتحليل اسدة وممارسة الغشالمستهلك من الأغذية الف
التفتيش والمراقبة على الأغذية بمفهومه الواسع وذلك 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 وتحضير وبيع  –
  ).الأسواق(مرحلة التخزين والتوزيع والعرض  –
المسـتهلك لكوـا  تلعب المختبرات دوراً مهماً في حلقة سلامة وحماية: الفحص والاختبار– 1-3

سلامتها ومطابقتها للمواصفات وهي  الجهة العلمية الفنية التي تقوم باختبار العينات وتحديد مدى
 .خاصة أي مادة غذائية بذلك تحمي المستهلك وتمنحه الشعور بالأمن من تناول

لحمايـة المسـتهلك الصـادرة عـن الجمعيـة  لعل مـن أهـم المبـادئ التوجيهيـة: التوعية والإرشاد -1-4
نهم مـــن التصـــرف  وإعـــلام المســـتهلكين ـــدف تمكيـــ العامـــة للأمـــم المتحـــدة ، مبـــدأ ضـــرورة توعيـــة

، ومــدركين لحقــوقهم عقلانيــاالســلع والخــدمات اختيــاراً  قــادرين علــى اختيــار واعــينكمســتهلكين 
مجتمـع مسـتنير وواع وممارسـات مأمونـة في جميـع المراحـل الـتي تشـمل  ومـن أجـل إيجـاد. ومسؤوليام

 اج إلى الكثـير مـنإن عمليـة التوعيـة والإرشــاد تحتـ. والتحضـير والإعــداد في المنـزل الشـراء والحفـظ
للوصـول إلى  الجهد والمثابرة وتتطلب تظافر الجهود بين الجهـات والهيئـات الحكوميـة المختلفـة وذلـك

 . شرائح اتمع المختلفة
بمـا فيهـا منتجـي الأغذيـة ومصـنعيها  ن تقيم علاقـات عمـل فعالـة مـع الصـناعات الغذائيـةأ -1-5

ســلامتها تكفــل الامتثــال لاشــتراطات القـــوانين و  وموزعيهــا، للتأكــد مــن أن نظــم جــودة الأغذيــة
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إنتاج الأغذية وتصنيعها وتوزيعها على عاتق قطاعات الزراعة  واللوائح وتقع المسؤولية الأساسية عن
وبيعها بالتجزئة، ومن ثم ينبغي للصناعة الغذائية أن توفر أطعمـة مأمونـة  وتصنيع المنتجات الزراعية

 . ية صحة المستهلكينومغذية وشهية من أجل حما وسليمة
اللازمـة لتصـميم نظـم مراقبـة جـودة الأغذيـة  أن تعمل علـى تنميـة المـوارد البشـرية: التدريب -1-6

ضــروريين في هــذا الصــدد للمــزارعين في مجــال مناولــة  وتنفيــذها ورصــدها ويعتــبر التعلــيم والتــدريب
 .مجال الأغذية الكيماويات الزراعية وللعاملين في

لمعرفـة أسـباب فسـاد الأغذيـة وإجـراء  القيـام بـإجراء البحـوث اللازمـة: راساتالبحوث والد -1-7
المشـاكل الـتي تـبرز في ذلـك اـال، بالإضـافة إلى  الاسـتطلاعات والدراسـات للسـلع وذلـك لمعالجـة

البحــوث العلميــة داخليــاً وخارجيــاً للتعــرف علــى آخــر مــا تم  التنســيق مــع الجهــات المعنيــة ومتابعــة
 .الغذاء وحماية المستهلك  مجال سلامةالتوصل إليه في

 :دور المستهلك في حماية نفسه -2
 : في المسؤوليات التالية يتمثل دور المستهلك

السـلع والمـواد الغذائيـة ومصـدرها وتركيبهـا  الوعي والتوعيـة وهـي مسـؤولية كبـيرة لمعرفـة أنـواع -2-1
لمقررة وذلك يشمل قراءة كافة البيانات المرئية والمسموعة وا وجودا وذلك من خلال جميع الوسائل

الغذائيــة والإطــلاع علــى المطبوعــات المواضــيع الخاصــة بســلامة المــواد الغذائيــة  الموجــودة علــى المــواد
 . يتناسب مع مستوى الفرد وذلك بما

تــداول الأغذيــة في المنــزل بمــا يشــمل   إتبــاع الأســاليب والممارســات الصــحية الســليمة أثنــاء -2-2
 .المناسبة لحفظها تلك الأغذية وتحضيرها ودرجات الحرارة كيفية شراء

الغذائية وفي حالات التسمم الغذائي  التبليغ عن أي حالة غش أو تضليل أو فساد للمواد -2-3
  . للجهات المختصة

نظــراً للتطــور التكنولــوجي والعلمــي : الغــذاء والمســتهلك أهــم المخــاطر الــتي ــدد ســلامة -2-4
الغـذاء والرغبـة في إطالـة مـدة فـترة حفـظ هـذه الأغذيـة كـل ذلــك  تنويـع مصـادرورغبـة الإنسـان في 

وطـرق المعالجـة المختلفـة للمـواد  ةالمضـافالمـواد جديـدة للتصـنيع واسـتخدام  أدى إلى اسـتخدام طـرق
مخـاطر ـدد سـلامة  إلا أن سـوء اسـتخدام هـذه المـواد قـد يـؤدي إلى. وأثنـاء التصـنيع الغذائيـة قبـل
اســتخدام الأدويــة والعقــاقير  ، المبيــدات اســتخدام، كئيــة وتــؤثر علــى صــحة المســتهلكالمــواد الغذا

 .استخدام المواد المضافة،  تربية الحيوانات والدواجنفي الطبية والهرمونات
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I ٍ◌V-  حماية المستهلك جمعياتدور:  
-نتاج إن الثورة التكنولوجية الحالية أدخلت العديد من المتغيرات الهامة ومنها زيادة الإ

استخدام تكنولوجيا المعلوماتية لتعريف المستهلك بالمنتجات من خلال  -تطوير أساليب الإدارة
الإعلانات التي تلعب دورا خطيرا، بالإضافة إلى تطوير وخلق منتجات جديدة وتغيير طرق 

عل وهذا ما يج. الإنتاج لخفض التكلفة واستخدام العامل الآلي وتطبيقات التكنولوجيا الحديثة
 .جمعية حماية المستهلك جزءا هاما من حياة أي مواطن في العالم

 : xiوالاختصاصات التالية بالمهام الجمعياتتضطلع : مهام جمعيات حماية المستهلك -1
يخـتص بصـحة وسـلامة المـواد الغذائيـة  أ ـ السعي من أجل رفع مستوى الوعي لدى المسـتهلك فيمـا

للاسـتهلاك الآدمــي بالإضــافة إلى توعيتــه إلى  وصــلاحيتها وإرشـاده إلى ســبل التأكــد مـن ســلامتها
ويراعى في ذلـك إتبـاع الطـرق الـتي تتناسـب مـع مسـتوى  أساليب الغش والتحايل أينما أمكن ذلك

  :والتي تشمل  الوعي لكل فئة وشريحة من اتمع
  .ـ إصدار نشرات التوعية وإقامة المحاضرات والندوات

  . للوصول لهذا الغرض المسموعة والمقروءةالمرئية و  ـ استخدام الوسائل
برامج التوعية مثل وزارة التربية والتعليم ووزارة  ـ التنسيق مع الجهات الحكومية والخاصة للمساهمة في

 . الصحة
الشؤون الصحية في البلدية والتي تشمل تفتيش  ب ـ المشاركة في الرقابة الصحية بالتنسيق مع دوائر

المراحــل مــن المصــدر حــتى وصــولها للمســتهلك بمــا يشــمل الإعــداد  يــة في جميــعومراقبــة المــواد الغذائ
الصـحية الخاصـة  بالشـروطوالنقـل والتخـزين وذلـك للتأكـد مـن الالتـزام  والتحضـير والتصـنيع والبيـع

 . وصلاحية المواد الغذائية للاستهلاك الآدمي بكل نشاط
أو بطريقــة  أو بريـد إلكــتروني  أخضــر المسـتهلكين وذلــك عــن طريـق خــطى ج ـ اسـتقبال شــكاو 

إلى  مجـال سـلامة الغـذاء والغـش التجـاري بالإضـافةفي طريـق الجهـاز الإداري المخـتص  مباشـرة عـن
الإجــراءات  الخــدمات الــتي تخــص النظافــة العامــة ومكافحــة الحشــرات والقــوارض ومــن ثم يــتم اتخــاذ

 .المناسبة لحل المشكلة بالتنسيق مع الجهات ذات العلاقة
مجــال الســلع الاســتهلاكية وذلــك  يــام بالدراســات والبحــوث عــن طريــق الاســتطلاعات فيد ـ الق

  .التي تبرز في تلك االات لإعداد البرامج والتوصيات اللازمة لمعالجة المشاكل
 ـدف حمايـة المسـتهلك وذلـك بعـد التأكـد ذ الإجـراءات اللازمـة لـردع الممارسـات الخاطئـةاتخاهـ ـ 

  : ونتائج الفحص والتي تشملبالأدلة والإثباتات 
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  . رادعة ـ فرض غرامات مالية
  . المنشأة ووقف النشاط لفترات تتراوح حسب حجم المخالفة ـ إغلاق

  . المخالفة ـ السجن في حال تكرر
 .الغذائية التي تقوم ببيع مواد تالفة أو غير صالحة ـ التشهير في الصحف المحلية لمحلات بيع المواد

تحمـي المسـتهلك والبيئـة واتمـع في الحـالات  والمطالبـة بإكمـال التشـريعات الـتيو ـ رفـع التوصـيات 
والمـواد الغذائيــة السـليمة والصــالحة للاسـتهلاك الآدمــي  الـتي تسـتدعي ذلــك لضـمان وصــول السـلع

  .للمستهلك
بحمايـة المسـتهلك داخـل السـلطنة وخارجهـا فيمـا  ز ـ توثيـق العلاقـات والتنسـيق مـع الجهـات المعنيـة

البرامج والدراسات والتعرف على آخر ما توصلت إليه تلك  يختص بالتشريعات والمواصفات ووضع
  . المستهلك والبيئة الجهات في مجال سلامة

لا تعـــني القضـــاء علـــى الممارســـات المخلـــة بحقـــوق  الجمعيـــات والقـــوانينلكـــن وجـــود هـــذه 
ضـــافة إلى توعيـــة الأفـــراد وجـــود أجهـــزة حكوميـــة قويـــة تراقـــب التنفيـــذ، بالإبـــل يجـــب المســـتهلك 

  . بحقوقهم كمستهلكين
لعديد مـن الجهـات، مثـل هيئـة المواصـفات والمقـاييس ترجع لن مسئولية حماية المستهلك إ

الــــتي تراقــــب المــــواد الداخلــــة للــــبلاد وتحلــــل الســــلع خاصــــة الغذائيــــة منهــــا، للحكــــم علــــى مــــدى 
نـــع دخـــول المنتجـــات المخالفـــة صـــلاحيتها وأيضـــا هنـــاك هيئـــة الجمـــارك والبلديـــة الـــتي يجـــب أن تم

الجمعيــــات  للتعريــــف بــــبرامج هامــــا للمقــــاييس والمواصــــفات، كمــــا أن للإذاعــــة والتليفزيــــون دورا
  .الاستهلاكية

يضــاف إلى ذلــك ضــرورة إنشــاء هيئــة مســتقلة تقــوم بالتنســيق مــا بــين الجهــات الحكوميــة 
بـه مــرارا، وأخـيرا يــتم للحفـاظ علـى حقــوق المسـتهلك وتوعيتــه ومتابعـة شــكواه، وهـو مـا نطالــب 

الآن مناقشــة قــانون لحمايــة المســتهلك، يــتم بموجبــه إنشــاء هيئــة لحمايــة المســتهلك، هــذا القــانون 
الـــذي يـــتم الحـــديث عنـــه منـــذ مـــا يقـــرب مـــن العـــام، في انتظـــار أن يـــرى النـــور قريبـــا وفقـــا لـــرئيس 

  .الجمعية
خــذا بعــين الاعتبــار يــوفر تركيــزا أفضــل علــى حقــوق المســتهلكين، آإذن لا بــد مــن قــانون 

المبـــادئ العامـــة لحقــــوق المســـتهلك الــــتي أقرـــا الجمعيـــة العالميــــة لحقـــوق المســــتهلكين، مثـــل حــــق 
إعداد نظام و . المستهلك في إشباع رغباته 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
علـى حـل مشـاكلهم، فضـلا عـن  اتضعف الوعي من قبل المستهلكين بقـدرة الجمعيـ -

  .ف الثقافات والسلوكيات الاستهلاكيةاختلا
وجــــود تراخــــي في حــــل قضــــايا الغــــش التجــــاري، وكــــذلك عــــدم تعــــاون بــــائعي الســــلع  -

  .اتومقدمي الخدمات مع الجمعي
للرقابــة علــى المنتجــات والســلع مــن قبــل مؤسســات الدولــة، وبالتــالي آليــة فعالــة  غيــاب -

  .الدولة لا يمكنها القيام ذا الدور بدلا من مؤسسات اتفإن الجمعي
التركيز على مفهوم حماية المستهلك في كل ما يتعلق بالسـلع والخـدمات والغـش؛ وهـو  -

لبيئــة، والحمايـــة الصـــحية، ايـــة كحما  اتمــا ضـــيق الحمايـــة الواســعة الـــتي يجـــب أن تتبناهــا الجمعيـــ
  .وغسيل الأموال، والحماية الفكرية

؛ اتوجــود نظــرة قاصــرة مــن بعــض العــاملين في القطــاع الحكــومي في فهــم دور الجمعيــ -
وهو ما يبعدها في الكثير من الأحيان عن المشاركة في صياغة القرارات التي ـم المستهلك والتي 

  .تعتبر من أهدافها الأساسية
د آليــات واضــحة لحمايــة المســتهلك، تحــدد العلاقــة بــين التــاجر والمســتهلك و جــو عــدم -
  .والسلعة

حمايــــــة المســــــتهلك مــــــا يــــــزال محــــــدودا، ومقتصــــــرا علــــــى النــــــواحي التثقيفيــــــة  اتن دور جمعيــــــإ -
للمســتهلكين، حيــث لا يوجــد تشــريع يتــيح لهــا دورا أوســع مــن ذلــك، فهــي لا تســتطيع مقاضــاة 

  .المخالفين
  

  :خاتمة
ــــدينا علــــى واحــــدة مــــن أخطــــر ختامــــ ــــة نكــــون قــــد وضــــعنا أي ا لمــــا جــــاء في هــــذه المداخل

المشــــكلات الــــتي يعــــاني منهــــا المســــتهلك في البلــــدان الناميــــة والــــذي لم يصــــل علــــى العمــــوم إلى 
  :المستوى المطلوب من الوعي ومن التعليم الذي يسمح له

  بحماية نفسه وبالوقاية الكافية أثناء استهلاكه لمختلف السلع -
 لقيام برد فعل ذكي وواع عندما يتعرض لغش أو تدليس يترتب عليه ضرر ماا -
  نشر ثقافة استهلاكية واعية في اتمع -
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لــذلك يجــد الكثــير أن حــل هــذه المشــكلات يكمــن في إيجــاد تشــريع يضــع آليــة واضــحة 
لكيفيــة ســير شــكوى المســتهلكين واختصــار الإجــراءات، وكــذلك يحــدد دور الجمعيــات ويعطيهــا 

مـن الصـلاحيات القضـائية في ملاحقـة المخـالفين، بالإضـافة إلى زيـادة الإمكانيـات الماديــة  مزيـدا
  .المحددة للجمعيات الأهلية

 إن ثمــة حمايــة منقوصـــة لا بــد أن تســتكمل عـــبر ظهــور قــانون وهيئـــة تحمــي المســـتهلك،   
، فـلا يعـرف فمثلا لو تحدثنا عن الشكوى المقدمة من قبل المستهلك، فلا توجـد آليـة واضـحة لهـا

المســتهلك إلى مــن يشــتكي وكيــف ومــا هــي الإجــراءات الواجــب اتخاذهــا، ولا المــدة الــتي يــتم فيهــا 
النظــر في شــكواه، هــل هــي يــوم أم أســبوع أم شــهر؟ يضــاف إلى ذلــك أن المواصــفات والمقــاييس 

 .ال لمزيد من الغـش والتـدليس علـى المسـتهلكيناللسلع غير معروفة للمستهلك، وهو ما يوسع 
فضــلا عـــن تعميــق الـــوعي بثقافــة الحمايـــة الذاتيــة للمســـتهلك؛ لأــا خـــط الــدفاع الأول قبـــل كـــل 

  .التشريعات المطلوبة
إن أنجح الاستراتيجيات لبقاء المؤسسات في السوق والمنافسة هو إذن اكتساب الزبائن 

ت الزبــائن والحفــاظ علــيهم مــن خــلال تبــني اســتراتيجية الجــودة والتعــرف علــى احتياجــات ومتطلبــا
  .والعمل على إشباعها ورفع كفاءة الأداء والتحسين المستمر في جودة المنتجات والخدمات
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