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 : الملخص

 في تطوير منتجات المؤسسة تهدف هذه الدراسة إلى توضيح المساهمة الفعالة للذكاء التنافسي 
البيئة الخارجية ،حيث أن هاته المعلومات  عملية الجمع لمختلف المعلومات منالصناعية ، من خلال 

اتخاذ قرارات إستراتيجية فيما يخص منتجاتها سواء من حيث تعديل  فيستساعد المدراء في المؤسسة 
المنتجات القائمة أو من حيث ابتكار منتجات جديدة لم يكن لها وجود في السوق ،وهذا لغرض حصولها 

  مع زيادة ربحيتها .السوقية للمؤسسة  ةدة الحصزيا العملاء، وبالتالي ، وولاء رضا على
مؤسسددة جزائريددة وهددي مؤسسددة بددورا  لبسددكتة  فدديتواجددد عمليددة الددذكاء التنافسددي  لقددد تددم اختبددار مددد     

وبدين تطدوير المنتجدات فدي هدذه  وجود علاقة بين عملية الذكاء التنافسيومد  الحلويات ومنتجات الحمية 
رغدم انهدا تسدتخدمه عمليدة الدذكاء التنافسدي لأكثدر بحاجدة الدى فهدم  مؤسسدةهدذه ال، حيث تبدين أن  المؤسسة

هاته العملية  لإستخداموبالتالي عليها أن تتدارك ذلك بإتخاذ الإجراءات اللازمة  ،لكن بطريقة غير ممنهجة
لية وبالتدالي علدى ادهدداف المسدتقب،بكل جدية وصرامة لما لها من آثار ايجابية على الخطد  الاسدتراتيجية 

 .للمؤسسة
 ، الصناعة الغذائية في الجزائر. ، تطوير المنتجات:  الذكاء التنافسي  الكلمات الدالة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Résumé: 

          

           This study aims at clarifying the effective contribution of competitive 

intelligence to the development of the products of the industrial institution 

through the collection of various information from the external environment. 

This information will help managers in making strategic decisions regarding 

their products either in terms of modifying the existing products or in terms of 

innovation. New products have not existed in the market, this for the purpose of 

their satisfaction, customer loyalty, and thus increase the market share of the 

enterprise with increased profitability. 

         The presence of the competitive intelligence process at an Algerian 

institution, the Boras Foundation for Confectionery and Diet Products, and the 

relationship between competitive intelligence and product development have 

been tested in this institution. It has been shown that this institution needs a 

better understanding of the competitive intelligence process, And therefore it has 

to remedy this by taking the necessary measures to use this process with all 

seriousness and rigidity because of its positive effects on the strategic plans and 

therefore on the future goals of the institution. 

Keywords: competitive intelligence, product development, food industry in 

Algeria. 
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 مقدمة : 

ة شندود  تجةنة عنل الةولمنة الن  تواجه المؤسسات بمختلف أنواعها خاصة منها الصنناعية   وومننا انما منا سن
أسفرت على ظهور أسلحة عدود  تسنتةملها ااتنه المؤسسنات لحماونة اياانا وا ا ىنة علنى بقالهنا   السنو  أ نول 

الننمأ أصننب  منننل ألننوا السننلحة الننن  ةنند المؤسسننة  لقنننو   ؛ين ااتننه السننلحة النننمااف التنا سنن منند  نكنننة  مننل بننن
ى تزووداا بكل أنواع المةلومنات الن  تتحنول  يمنا بةند ار لنرارات اسن اتيجية تزوند لمواجهة منا سيها   هو وةمل عل

مننل لننو  المراننز التنا سنن  لاننا  مننل خننال خلنند مننزايا تنا سننية جدونند   اابتكننار منتجننات جدونند  أو ت ننوور المنتجننات 
 حصنننول ا منننل خنننال نفنننل الق ننناع  وانننم  القالمنننة والننن  ةكنهنننا منننل منا سنننة منتجنننات المؤسسنننة الخنننرا الةاملنننة 

 لبولا ابيرا لدا الةماف المت لةين دالما للجدود المأ ولبي رغباتهم واحتياجاتهم. على منتجات المؤسسة
ولنننملت  ت علننننى اا ننننة المؤسسننننات الصننننناعية الو نيننننة النننن  نننننون غمننننار المنا سننننة   ا ننننال الصننننناع  أ  

ات الن  سنتمنحها لنو  لمواجهنة المنا سنة ال ندود  تستحدث ال عملياتها؛ وذلت بت بيند أحندث السناليا والةملين
خاصة منها الجنبية؛ واذا أرادت المؤسسة الصناعية الو نية بلوغ أادا ها   السي ر  علنى السنو  ا لن  عليهنا أ  

 هنو عملينة ةننا المؤسسنة الاندر   الولنك والتكلفنة وتةمنل علنى هياد  ر يتهنا عنل  ؛ت بند عملينة النمااف التنا سن 
 د  ت   رص ت وور منتجاتها ال  ا  أساس بقالها   السو . رو

و  وعلينه أردتج   اننمل الدراسننة تسننلي  ال ننوف علننى مؤسسننة صننلير  جزالروننة تةمننل   ةننال الصننناعة اللماليننة
شندود  نىنرا لنزياد  عندد   والن   تنك الينوم تةنيا منا سنة ا  مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات و منتجات الحمينة

 ت   ةال الصناعة  اللمالية .المؤسسا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 أولا: إشكالية الدراسة والتساؤلات الفرعية
مننل أجننل أ   ننا س المؤسسننة علننى بقالهننا   السننو  عليهننا الحصننول علننى ولاف عمالهننا؛ أأ ا ا ىننة علننى 

ة لندا انؤلاف الةمناف الةماف الحاليين وجمب عماف محتملين  و لا وكو  ذلت الا ب رح منتجنات تكنو  لانا لابلين
المت لةنننين دالمنننا ار انننل منننا انننو نينننز  أو علنننى اللنننل منننا وةتقننندو  أننننه  فننن  مينننز  جوارونننة لا توجننند   منتجنننات 

المتنا سة. لنما تةمنل المؤسسنة جااند  لمةر نة رغبنات وت لةنات عمالهنا منل خنال ت بيند عملينة النمااف  اتالمؤسس
والمأ وتبلور مل خال عمل خبراف متخصصنين   عنمخ لتلنف ؛ف الةميل بةد ذاا منها:التنا س  بأبةادل المختلفة 

المةلومننات حننول الةمنناف وانننروا مننل خالاننا بنتننال  ولننرارات ترانن  الةميننل وتوصننل المؤسسننة ار  قينند أانندا ها 
ةلومنات المس ر   واملت المر  يما  ص البةد المتمثنل   النمااف التكنولنوج  النمأ بندورل وةمنل علنى عنمخ انل الم
أمنا  يمنا  ال  نص ال ايبة وانصالص الفيزيالية للمنت  واما ال ر  والساليا الإنتاجية المستةملة لدا المنا سين 

 نننص بةنننند ذانننناف المننننا ل؛  ننننانبراف   ااتننننه الةمليننننة ملزمنننو   تمننننمخ المةلومننننات الاهمنننة حننننول ت لةننننات وأانننندا  
 تزود مل لو  المراز التنا س  للمؤسسة. اس اتيجيةالمؤسسات المنا سة واناذ لرارات 

 وبناف على ما تقدم يمكننا صياغة التساؤل الرليس  اما ول :
مننا اننو دور عمليننة الننمااف التنا سنن    ت ننوور منتجننات المؤسسننة الصننناعية  ومننا اننو  والننمخ ذلننت  لإسننقا  

 على مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية   الجزالر  
 جابة على الإشكالية الرليسية يمكننا  رح التساؤلات الفرعية التالية:ولتسهيل الإ

 ما دور ذااف الةميل   ت وور المنتجات   -1
 ما او دور المااف التكنولوج    ت وور المنتجات   -2
 ما او دور ذااف المنا سين   ت وور المنتجات   -3

 ثانيا: فرضيات الدراسة
   يمكننا صياغة الفراية الرليسية التالية:وللإجابة على التساؤلات السالفة المار

مؤسسننننة بننننوراس لبسننننكتة  –انننننار دور أساسنننن  للننننمااف التنا سنننن    ت ننننوور منتجننننات المؤسسننننة الصننننناعية 
 –الحلويات ومنتجات الحمية 

 أما الفرايات الفرعية ال  يمكل  رحها  ه  اما ول :
 انار دور للمااف التكنولوج    ت وور منتجات المؤسسة. -1
 ار دور لمااف الةميل   ت وور منتجات المؤسسة.ان -2
 انار دور لمااف المنا ل   ت وور منتجات المؤسسة. -3

 



 ثالثا: أهداف الدراسة
  ت ننوور  –بأبةننادل المختلفننة –تفسننير دور الننمااف التنا سنن   ؛وتمثننل الانند  الساسنن  مننل اننمل المؤسسننة  

شننكالية علننى دراسننة مؤسسننة ل بننوراس لبسننكتتة الحلننويات المنتجننات داخننل المؤسسننة الصننناعية مننمخ اسننقا  اننمل الإ
 ومنتجات الحمية ل   الجزالر.

 اما أنه توجد انار أادا   رعية ةثلك   :
التةننر  علننى مفهننوم الننمااف التنا سنن  عننل لننرب  ودراسننته دراسننة نىروننة وت بيقيننة وذلننت  لتقننرب مننل  -1

 .المؤسسة محل الدراسة
ااف التنا سنن    ت ننوور منتجننات مؤسسننة بننوراس لبسننكتة الحلننويات التةننر  علننى النندور الننمأ ولةبننه الننم  -2

 بسكر . –ومنتجات الحمية 
 التةر  على ل اع الصناعة اللمالية   الجزالر  والبيئة التنا سية للمؤسسات اللمالية. -3

 رابعا: أهمية الدراسة
 تن لد أهمية الدراسة مل الةناصر التالية:

 على المؤسسة الصناعية.تواي  مدا تأثير المااف التنا س   -1
سنواف   -البيئنة انارجينة –تكمل أهمينة النمااف التنا سن    اوننه وةتنبر المنرا  الةااسنة للخواناع انارجينة  -2

 اانك  لنسبة للمنا سين  للةماف  لابتكارات.
 وساعد المااف التنا س  المؤسسة   وامخ اس اتيجيتها المستقبلية بكل ثقة ومصدالية. -3
 لتنا س  على أ   ا س المؤسسة على مرازاا التنا س  القوا   بيئة شدود  التنا ل.وةمل المااف ا -4
 وساعد المؤسسة على اناذ القرارات الإس اتيجية . -5
   الحصة السولية للمؤسسة   السو  .المااف التنا س  وزود  -6
   ر ية المؤسسة الصناعية . المااف التنا س  وزود -7

 خامسا: منهج الدراسة
تم جل مةالجنة اشنكالية موانوع البحنل و لينل أبةنادل ومحاولنة اختينار مندا صنحة الفرانيات المقدمنة  مل أ

الاعتمناد   الجننزف النىنرأ علننى المننه  الوصننف  المالننم لتقنديم المفنناايم الساسنية المتةلقننة  لموانوع  اننملت   سننرد 
تحليل  مل أجل  ليل الىاار  واسنتخاص النتنال  الدراسات السابقة  أما   الجزف الت بيق   قد اعتمدتج المنه  ال

 المناسبة.
 ولتحقيد منهجية امل الدراسة تم استخاص الادوات ومصادر البياتجت الولية:



 الوثالد اناصة : وا  الوثالد المتحصل عليها مل المؤسسة مواوع الدراسة -
 على المةلومات المقابات ال خصية : ت مل الزيارات الميدانية ار المؤسسة للحصول -
 المس  المكتبي  لا اع على لتلف المراجمخ ال  لاا عالة توانا المواوع -

 سادسا: حدود الدراسة
 التزمنا   امل الدراسة الحدود التالية:

 الحدود المواوعية: ت منك الدور المأ ولةبه المااف التنا س    ت وور منتجات المؤسسة الصناعية. -1
بولاوننة  اجننراف البحننل   حنندود مؤسسننة بننوراس لبسننكتة الحلننويات ومنتجننات الحميننةالحنندود المكانيننة: تم  -2

 .بسكر 
 .2018النصف الول مل سنة  خالالحدود الزمانية: ةك امل الدراسة  -3

 الدراسة تسابعا: صعوبا
 لا يمكل لأ  ل أ   لو عل الصةو ت   انجاهل   مل أام الصةو ت ال  واجهنااا نمار ما ول :

 بة الرب  الدليد بين المتليرات محل الدراسة.صةو  -1
 النقص الكبير   الدراسات السابقة ال  ت رلك لاما المواوع. -2
 للة المراجمخ  لللة الةربية. -3
صةوبة ال عة مل الللات الجنبية ار الللة الةربينة وا ا ىنة علنى المةنق الحقيقن  للمةناا والمفناايم لانما  -4

 المواوع.

 السابقة ثامنا: الدراسات
ةيننزت اننمل الدراسننة  لنننقص الكبننير   الدراسننات السننابقة النن  حاولننك الننرب  بننين الننمااف التنا سنن  وت ننوور 

الةربيننة النن  تكنناد تكننو  منةدمننة  ومننمخ اننما  الجنبيننة و نهننا المؤسسنناتمالمنتجننات   المؤسسننات الصننناعية خاصننة 
رت ار جزف مل اشكالية دراستنا  خاصة ما وتةلند بةنصنر توجد بةض الدراسات الجنبية والةربية السابقة ال  أشا

 .مل جهة أخراوت وور المنتجات  مل جهةالمااف التنا س  
 مل بين ااته الدراسات نمار:

 :المااف التنا س  واوعبمالدراسات ذات الصلة  - أ
  (:2012  دراسة ) واه حموأ  محمد عبد الله 

 ية   بيئة التجار  الإلك ونية لل المااف التنا س  للمؤسسات المصر  بةنوا  :



ر تواي  الدور الكبير المأ تلةبه الان نك   دعم المااف التنا س  مل خال الكنم ااد ك ااته الدراسة 
تحصننل عليهننا خننبراف الننمااف التنا سنن  مننل اننمل ال ننبكة. حيننل يمكننل مننل خننال ااتننه والنن   المةومننات الاالننل مننل

للمؤسسات المصر ية بما  دم مصنالحها  ووزوند منل لوتهنا التنا سنية   ظنل  اتيجيةاس  المةلومات التوصل ار لرارات 
  الت ورات التكنولوجية الكبير .

  ل مت لبننات ارسنناف التكنولوجيننا المصننر ية   دعننم الننمااف التنا سنن  (2013دراسذذة ) مطذذاي عبذذد القذذادر:
  لبنور الجزالروة.

وسنننيلة لبنننناف الإسننن اتيجية التنا سنننية للبننننور الجزالرونننة؛ اسننن   وهننند  الباحنننل ار تواننني  أهمينننة النننمااف التنا 
حيل  رح أنه بإمكا  المااف التنا س  أ  ووصل المؤسسة المصر ية ار ااتساب مهنارات ومنزايا ةةلهنا تتفنو  عنل 

   منا سيها وهياد  ر يتها وحصتها السولية  واما ولاف عمالها.
 ل تأثنننير النننمااف التنا سننن   (: 2015ي محمذذذد سذذذليماندراسذذذة )معذذذن وعذذذد ، المعاضذذذدي، وزيذذذرة  ذذذ  

 س اتيج  على مستوا وحد  العمال ل دود انيار الإ

وتولف على منىومة المااف التنا سن  و اما للمؤسسة  الإس اتيجية دود انيارات  ارتهد  امل الدراسة 
ة أعمالاننا واننما مؤشننر لقنندرتها علننى تقننديم   المؤسسننة محننل البحننل حيننل ةتلننت المؤسسننة القنندر  التنا سننية لممارسنن

 .خدماتها المتنوعة على الرغم مل شد  المنا سة   البيئة الةرالية   اما ا ال
  ل مسننناهمة النننمااف التنا سننن     سنننين الداف الصنننناع ل دراسنننة حالنننة  (2016دراسذذذة ) فرحذذذات  ذذذيرة

 ةموعة مل مؤسسات الصناعة اللمالية.

 ابراه مساهمة المااف التنا سن     سنين أداف المؤسسنات الصنناعية منل حينل هياد  اد ك امل الدراسة ار
   املت مل حيل التقدم التقني  واما هياد  ر ية المؤسسة وهياد  حصتها السولية.فاف  الإنتاجية للمؤسسةالك

يننة المتواجنند    ولقنند تم اختيننار منندا تواجنند عمليننة الننمااف التنا سنن    عينننة مننل مؤسسننات الصننناعة اللمال
الجزالننننر  حيننننل ات نننن  أ  جننننل ااتننننه المؤسسننننات تسننننتخدم الننننمااف التنا سنننن   لكننننل بنسننننا متفاوتننننة ومةىمهننننا لا 
تسنتخدمه علنى أننه عملينة منىمنة لالمنة بنماتها  بنل تسنتخدمه   ا نار عنمخ المةلومنات المختلفنة منل البيئنة انارجيننة 

 دو  أ  تسميه  لمااف التنا س .
 ( دراسةJay Poop,2007 )USING competitive Technical Intelligence to stimulate 

Innovation 

لقد حناول الباحنل   انمل الدراسنة تواني  أثنر النمااف التكنولنوج  علنى مسنتوا الداف   منل حينل خلند 
عننمخ  سنن  واننو الجانننا الخالنن    االابتكننارات بمختلننف أنواعهننا  واننملت بننين جانبننا مهمننا   عمليننة الننمااف التن



المةلومننات والابتةنناد عننل مننا وسننمى  لتجسننل الصننناع   لنننه  رونند غننير م ننروع وغننير لننانوا و لتننا  اننا  الانند  
  .ف المؤسسة  مل خال ايفية ر مخ مستوا أدامل امل الدراسة اظهار أهمية المااف التنا س

 Celina.M.obzak.2014)) 

A.N.Ovewiew of information Tool and Technologie for competive intelligence 
Building : Theoretical Approach. 
بينك الباحثة دور تكنولوجيا المةلومات   دعم عملية المااف التنا س  و لتا  انجاه الاندا  الإسن اتيجية 

ك اانننا ة جدوننند   يمنننا  نننص توجينننه المؤسسنننات  نننو مالمخ ننن  لانننا منننل لبنننل صنننانة  القنننرار   المؤسسنننة  امنننا لننند
   لال الدوات الجدود    عملياتها للحصول على نتال  أ  ل ذات جود  للر مخ مل مستوا أدالها.است
 الدراسات ذات الصلة بموضوع بتطوير المنتجات :-ب
 (2011دراسة ) وفاء صبحي التميمي ، وسام وليد الحلاق، -1

عل مسنتهك  منتجنات اللبنا    من قنة  بةنوا  : ل تأثير ت وور المنتجات   درجة ولاف المستهلت: دراسة ميدانية
 أمانة عما  الكبرال

اند ك الدراسننة ار التةننر  علنى أثننر ت ننوور المنتجنات ) مواصننفات المنننت   جنود  المنننت  والتكنولوجيننا المسننتخدمة ( 
  درجننننة ولاف المسننننتهلت مننننل وجهننننة نىننننر المسننننتهلكين  والتحقنننند مننننل وجننننود اخننننتا    درجننننة ولاف المسننننتهلت 

 لالبا    من قة امانة عما  الكبرا تبةا لاختا  انصالص الديملرا ية.لمنتجات ا
مسنتهلت وتوصنلك  500ولتحقيد أادا  الدراسة لاما الباحثا  بتوهومخ اسنتبانة   اعندت لانما اللنرن مكوننة منل 

 الدراسة ار عدد مل النتال  اما ول :
 نت  وتكنولوجيا المستخدمة ودرجة ولاف المستهلت.وجود تأثير ذأ دلالة احصالية بين مواصفات المنت  وجود  الم-
 عدم وجود اختا  ذأ دلالة احصالية لدرجة ولاف المستهلت تبةا للجنل والدخل  -
وجنننود اخنننتا  ذأ دلالنننة احصنننالية لدرجنننة ولاف المسنننتهلت تبةنننا للةمنننر و المسنننتوا التةليم  وبنننناف علنننى انننمل  -

راننزت علننى اننرور  الااتمننام تننود  المنننت   وال ايننز علننى التكنولوجيننا  النتننال  تم تقننديم ةموعننة مننل التوصننيات النن 
 المستخدمة والااتمام بتةزوز ولاف المستهلت.

بعنذذوان : ح حذذدة المنافسذذة واثرهذذا علذذى تطذذوير المنتجذذات الجديذذدة دراسذذة  (2017دراسذذة ) بذذوبكر ياسذذين ،  -2
 حالة: خدمة الهاتف النقال في الجزائرح

ليير الةالة الموجود  بين ابةاد حد  المنا سنة الن  تنتحكم   لوتهنا داخنل الق ناع الصنناع  منمخ اد ك الدراسة ار ت
 توجه 

المؤسسات وتبنيها   كر   ت وور المنتجات الجدود    ممخ اسنقا  انمل الاشنكالية علنى دراسنة خدمنة الاناتف النقنال 
   الجزالر المأ ةيز  ايكل سوله  لت ور   الف   لصير  . 

 ل بين النتال  ال  خلصك لاا الدراسة نمار :وم



 انار عالة  ردوة ما بين مةدل التحسين   المنتجات والقليص   دور  حيا  المنتجات الجدود   -
انننملت اننننار عالنننة  ردونننة منننا بنننين مروننننة ال لنننا السنننةروة و التحسنننين   مسنننتويات ت نننوور المنتجنننات  -

 الجدود .

 مابين ارتفاع مستويات حد  المنا سة والتوجه ار ت وور المنتجات و لتا  انار عالة  ردوة موجبة
 

 تاسعا: نموذج الدراسة
للإجابة على اشكالية الدراسة أن أتج نموذجا  لاعتماد على المراجمخ والمصادر لتتمكل منل خالانا منل  لينل 

 ثاثنة أبةنناد ان : الننمااف التكنولننوج     الننمااف التنا سن  والمفصننل   المتمثننل المتلننير المسنتقل بنينالةالنة الموجننود  
 ذااف الةميل  ذااف المنا ل وبين المتلير التابمخ المتمثل   ت وور المنتجات.

 
 
 
 
 

 
 
 

 عاشرا: هيكل الدراسة
ت نننر  ار الجاننننا ومنننل أجنننل الإلمنننام تمينننمخ أبةننناد انننمل الدراسنننة ونننتم تقسنننيمها غلنننى  صنننلين: الفصنننل الول 

  ار المتلننير المسننتقل واننل مننا  تووننه مننل مفنناايم  واننما سنننتناول المتلننير التننابمخ بكننل النىننرأ مننل الدراسننة أأ سنننت ر 
 جوانبه ثم نةرا ار الةالة بين المتلير المستقل والمتلير التابمخ.

أما الفصل الثاا سندرا  يه الجاننا الت بيقن  منل الدراسنة حينل سنوان  مكاننة انل منل المتلنيرول المسنتقل 
 بسكر . -بوراس لبسكتة الحلويات وم تقات الحميةوالتابمخ   مؤسسة ل 

 وحتى وتم الإلمام توانا اما البحل يمكل تقديم تفصيل ن ة اما البحل اما ول :
ماايننة الننمااف  ؛الفصننل الول: بةنننوا  الإ ننار النىننرأ للدراسننة   واننو بنندورل مقسننم ار ثاثننة مباحننل  -

الصننناعية امبحننل ثاا  ودور الننمااف التنا سنن  التنا سنن  امبحننل أول  ت ننوور المنتجننات   المؤسسننة 
   ت وور المنتجات للمؤسسة الصناعية امبحل ثالل.

 : ت وور المنتجاتالمتلير التابمخ المتلير المستقل: المااف التنا س 

 المااف التكنولوج  -

 ذااف الةميل -
 ذااف المنا ل -

 ت وور 
 المنتجات



أمننا الفصننل الثنناا: بةنننوا  الدراسننة الت بيقيننة   مؤسسننة بننوراس لبسننكتة الحلننويات وم ننتقات الحميننة حيننل 
بحنل الثناا: مكاننة النمااف ول مؤسسنة بنوراس والمحنت رلنا  يه ار ثاث مباحنل ان   المبحنل الول: تقنديم عنام 
بحننل الثالننل  كننا  بةنننوا  دور الننمااف التنا سنن    التنا سنن  وعمليننة ت ننوور المنتجننات   مؤسسننة بننوراس  أمننا الم

 ت وور المنتجات بمؤسسة بوراس.
 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الإطار النظري للدراسة الفصل الأول :

 ماهية الذكاء التنافسيالمبحث الأول: 

 ر منتجات المؤسسة الصناعيةتطويالمبحث الثاني: 

لتنافسي في تطوير منتجات دور الذكاء االمبحث الثالث: 

 الصناعية المؤسسة

 

 
 
 

 
 



 الفصل الأول: الإطار النظري للدراسة
نىرا لما الك اليه بيئة العمال مل منا سة حاد  غير مسبولة  خاصة وأ  دورات حيا  المنت  أصبحك 

التسليم؛ لما  و ماف غير ا دود ؛ مل حيل السةر والمواصفات  الجود   الكميةلصير  جدا ممخ هياد  مت لبات الة
عليها أ  تواجه ال الةوامل ال  مل شأاا أ  تؤدأ ار اا  وجدت المؤسسات نفسها أمام  ديات ابير   حيل  

الةوامل والتقلبات    مواجهة مثل ااته أ هياد  لوتها  أو تؤدأ ار انسحابها مل السو    المؤسسة القووة تةلم 
ة أمر  بية    ظل ما و هدل الةالم مل ت ورات تكنولوجية االلة   تةمل على استخدام الساليا ي سالتناالبيئة 

والةمليات ال  ستؤدأ بها ار الصمود والتفو  على منا سيها  وتقووة مرازاا التنا س    بيئتها انارجية ال  
ةامل الساس  لل ل  المستمر على المؤسسة خاصة مل حيل جانا الةماف  وكثر بها منا سو  يمثلو  ال

 السةار...الخ
المااف التنا س ؛ أأ وجود مةر ة واسةة وسليمة عل  عملية ال ااته التحديات يمكل مةالجتها مل خال

تجات سواف اانك النىام البيئ  الالتصادأ للمؤسسة  واو أمر ارورأ لصانة  القرار  يما  ص ةال ت وور المن
لديمة لامك بتجدوداا  واما ما وقوم به خبراف  منتجاتمنتجات جدود  لم وكل لاا وجود مسبد   السو  أو 

 هما الجممخ   المةرواة   السو   لمنتجاتالمااف التنا س   المول وةملو  على تو ير ال أنواع المةلومات اناصة 
والنمو    والتصدأ للمنا سة ال دود    اتيجيتها المستقبليةللمةلومات ةدل المؤسسة ارورأ لصياغة اس  

 وا ا ىة على مكانتها التنا سية.  السو 
 

 مااية المااف التنا س  المبحث الأول:
 : ت وور المنتجات   المؤسسة الصناعيةالمبحث الثاني
 : دور المااف التنا س    ت وور منتجات المؤسسة الصناعيةالمبحث الثالث

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 



 
 المبحث الأول: ماهية الذكاء التنافسي

ا  البيئة التنا سية أصبحك أابر صراعا اليوم خاصة   ا ال الصناع    المؤسسات   اما ا ال تتنا ل 
واما مل أجل ا ا ىة على عمالها الحاليين وجمب عماف جدد اما مل جهة   ؛ بمنتجات  القة الجود  والتميز

مرازاا التنا س  مل جهة أخرا  لاما  كرت المؤسسات   الكثير مل الةمليات ال  تدعم و ا س وا ا ىة على 
على مكانتها بين منا سيها  ومل بين ااته الةمليات عملية المااف التنا س ؛ المأ او اليوم الةملية الاثر نجاحا 

سية متةدد  مثل ميز  ت وور المنتجات  ولاما  يما  ص عمخ المةلومات بكل أنواعها  واما لحصولاا على مزايا تنا 
  لكننا لبل ذلت يجا علينا الت ر  ار مةق  الصناعة بكل جوانا عملية المااف التنا س وجا علينا التةروف 

 والبيئة الصناعية واما لك  وتسق لنا  هم ايفية عمل خبراف المااف التنا س    تلت البيئة.
 الخارجية ماهية البيئة المطلب الأول :

 أولا : مفهوم الصناعة
يمكل تةروف الصناعة على أاا ةموعة مل ال راات  ال  تقدم منتجات أو خدمات يمكل أ  ةثل بدالل 
لبة ها البةض  وامل البدالل عبار  عل منتجات و خدمات تؤدأ ار اشباع الحاجات الساسية لنفل الةميل 

 ( 126ص  ، 2001)شارلز هل، وجونز ، أو المستهلت. 
 الصناعة عاد  ما تت مل ةموعة المنتجات ذات الةالة   وال  تنت  وتةرن مل لبل ةموعة مل 

ال  ةمةهم خصالص مت ابهة   على سبيل المثال :  إ  مفهوم الصناعة لد  تص  لميال اللاهوة مثل والمنا سين 
جات المنا سة مثل الميال المةدنية المةبأ   والةصالر البيبس  والكواا اولا  ولد وتسمخ لي مل أاثر مل نوع مل المنت

ال بيةية  والم رو ت ال  تةتمد على المسحو  مثل البرتقال والليمو   اما لد ةتد لت مل اا ة المنتجات المماثلة 
 (165، ص  2007محمد المرسي ، وآخرون، والبدولة...الخ. )

 ثانيا : مفهوم البيئة الخارجية العامة :
ا  وتت مل ال تلت القوا والىرو  البيئ ة انارجية الةامة تةر  املت  لبيئة ذات الن ا  الكبير جدًّ

البيئية ال  لاا تأثير على المؤسسة داخل الالتصاد  ومل ثم  إ  البيئة الكبير  أو الةامة ةثل ا موعة الواسةة مل 
 (109، ص  2008بتس ولي، . )  ال صناعة الةوامل ال  تؤثر ب روقة مباشر   وغير مباشر  على المؤسسة

 البيئة الخارجية الخاصة:ثالثا : 
البيئة انارجية اناصة ا  الةوامل والمتليرات انارجية ال  تؤثر ب كل خاص على مؤسسات مةينة نىرا 

  المنا سين...الخ لارتبا ها المباشر بتلت المؤسسات  ومل أمثلة تلت الةوامل الةماف  الموردول  تكنولوجيا الصناعة
مل الةوامل  وامل الةوامل تقمخ على حدود المؤسسة  ونتلف مل مؤسسة ار أخرا وترتب  بةملية اناذ 
القرارات  وتدخل   ن ا  رلابة الإدار   وت مل امل البيئة اا ة الةوامل التسووقية والتكنولوجية والإنتاجية 



) وت م ا موعة الآتية :  (111، ص 2013)إدريس، التأثير الحا  وا تمل والسياسية والاجتماعية المرتب ة  لمؤسسة ذات
 (.117، 116، ص ص 2007العامري والغالبي، 

وانننم النننمول وننند ةو  المنننال مقابنننل الحصنننول علنننى السنننلةة أو اندمنننة الننن  تنتجهنننا المؤسسنننة   الذذذزبائن: -1
علنى وجبننات ال ةننام  و  حنالات أخننرا لنند  الم ناعم ه لنهننا   اللالننا أ نراد ونند ةو  المننال منل أجننل الحصننول 

 وكو  الز لل مؤسسات أخرا  لما لا بد مل مةر ة الز لل وشرالحهم ورغباتهم وسلواهم   ال راف.
عيمخ المؤسسات ال  تنا ل مؤسسة مةينة ب أ  الحصنول علنى المنوارد أو النز لل  ومثنال المنافسون:  -2

ل الحصنول علنى المنوارد مثنل السناتم  المتخصصنين وانملت علنى ذلت ا  الجامةنات تتننا ل   منا بينهنا منل أجن
 الز لل المول ام ال اب. )اذا اا  التةليم الجامة   لمقابل(.

ةمل المؤسسات ال  تزود المؤسسة  لموارد ال   تاجها مثل المنواد الولينة والوندأ الةاملنة  المجَّهزون: -3
ق اب الينند الةاملنننة ووانناف اسننتيراد بةنننض المننواد الوليننة وبةنننض والمةلومننات والمننوال   المصننار  ومكاتنننا اسننت

 الجهات المتخصصة تممخ و ليل المةلومات ال اؤلاف ام ا هزو .
عيمخ عناصر البيئة اناصة المول لدوهم لو  الت رومخ واصدار القوانين والرلابة ال  تنؤثر    المشَّرعون: -4

د  ما ووجند ننوعين منل الم نرعين: الول انم الندوالر الحكومينة وان  سياسات المؤسسة ونارساتها  و  الدولة عا
وحندات تن نئها الحكومنة للنرن حماونة الجمهنور أو المؤسسنات منل نارسنات بةنض المؤسسنات الخنرا  وذلنت 
عل  رود سل القوانين واصدار اواب  الةمل. أما الثاا  هو ما و لد عليهم بمجاميمخ المصالح  وان  عبنار  عنل 

ل لتلف ال رال  لل ل  على المؤسسات   سبيل حماوة أع اف امل التكتات مل التصنر ات الن  تكتات م
 تقوم بها ااته المؤسسات.

مؤسسنننتا  أو أاثنننر تةمنننل منننمخ بةنننض   م نننارومخ م ننن اة  وانننمل ال نننرااة  الشذذذريلا الاسذذذتراتيجي: -5
  أسوا  جدود .الإس اتيجية تو ر لل راة خبر    ةالات مةينة أو تسم  لاا  لدخول ار

 تاا  رود التخ ي    المؤسسة ار جهاه انمار مبكر لك  ورالا خ   المنا سين الإس اتيجية   و لتا        
) طارق بهد  ت وور اجرافات م اد  واروروة للمحا ىة على حصة المؤسسة   السو  أو هيادته عل المنا سين . 

 (54، ص 2004محمد السويدان، محمد أكرم العدلوني ،
 : الذكاء التنافسي: النشأة، التطور، المفهومالثانيالمطلب 

 : النشأة والتطورأولا
الاع ا   لمااف التنا س ؛ على ل  حيل تم و  تةود ار سبةينيات القر  الة ر ا  جمور المااف التنا س

اأدا  اب     د  المروكيةمل لبل الولايات المتح 1970نه عملية أخالية بدلا مل التجسل الصناع  منم سنة أ



أابر المؤسسات الصناعية   الولايات المتحد  ار  وأخم ونتةا استخدامه مل لبل ومساعد    صنمخ القر 
المروكية منها المؤسسات الصناعية اللمالية  النف   التصوور الفوتوغرا   مؤسسات صنمخ الدراجات وغيراا مل 

 1980تنا سية   بيئة سروةة التلير  وبةداا جاف ماوكل بورتر سنة  المؤسسات ال  وجدت  يه وسيلة لكسا ميز 
لدعم عملية المااف التنا س  عندما لام بتحليل البيئة الصناعية    ليله المةلو  بتحليل القوا انمسة اوسيلة 

انت ارا ابيرا    1980لفهم المنا سين واختيار الاستجا ت الإس اتيجية التنا سية المناسبة   زاد   منتصف سنة 
)   موتورولا ( Johnson and Johnson)المؤسسات المروكية الم هور  حاليا مثل مؤسسة ل جونسل جونسلل 

Motorola ) ااسو  موبيل   (Exxon Mobil )  شراة بروا   (Proctor and Gamble )  ( Jenny Fisher,2014, 

P55 ) 
وال  مل خالاا تم ان اف عةية خبراف المااف التنا س   1986ة وتوار الااتمام  لمااف التنا س  حتى سن

ظهرت احدا الدراسات أ  تقنيات أات  واما ي  الولايات المتحد   ولد اهدارت امل الجمةية   أواخر التسةين
اليها غالبا  المااف التنا س  تم تبنيها مل لبل المصار  الاست اروة  وال راات القانونية. أما   السوود ال  و ار

 إ  السوودوين  وةدو  المااف التنا س   روقة غير عسكروة ل ما   ؛على أاا القالد   ةال المااف التنا س 
ل  Lundوأ  جامةة ل  المااف التنا س    ثقا ة مت ور  جدا ةلت السوود أ  لوحسالسلم القوم  والاهداار  اذ 

) معن وعد ، المعاضيدي، وزيرة  ي محمد سليمان،   المااف التنا س .   السوود ا  أول مل من  شهاد  الداتورال 

 (. 47، 46، ص ص  2015
الإس اتيجية التنا سية ذات الثر   العمال ورب   يها  ليل  Poterن ر  1988املت و لول سنة      

  ا عل ذلت    انىام عملل   د  س  وع  المنا سين  س اتيجية المنا سة وأدا ار خلد خلفية لت وور المااف التنا 
  عام (  Society for competitor intelligenceاا  له الف ل   تأمين ما وسمى تمةية مهني  ذااف المنا سة ) 

 SCIP  (Society of competitive intelligence ؛  وال  تسمى حاليا تمةية مح   المااف التنا س  1986

Professionals  )ا س    مؤسسات ابرا لتلفة نارس لمهنة المااف التن 70تىم  1986ية تأسسك سنة عة
 (  328   2010 صالح . أحمد عل    واخرو   ( ) Motyorola, Shell, Merch) :منها

 ( اما ول :01ت ورت أنىمة المااف التنا س  على عد  مراحل  يمكل ايجاهاا   الجدول رلم ) و  لتا  
 (: مراحل تطور أنظمة الذكاء التنافسي01)الجدول رقم 

 الوصف المرحلة الرقم
ليل انار محاولة مهيكلة لجممخ أو تنفيم أو م اراة أأ ذااف تنا س     الور 1

اما أنه ليل انار دعم لوظالف المااف التنا س   وربما تكو  انار 
مةاراة مفر ة له   الإدار  اللدم أو العلى  وانار جهل ب رالقه 

 الساسية  وخل  بين المااف التنا س  والتجسل الصناع .
 روقة منهجية للمااف التنا س   وكو  ن ا  المااف التنا س   رديا   الساس  2



وةتمد على المدورول الجيدول المول يمتلكو  شيئا مل المةر ة ب ر  
المااف التنا س  الساسية. يجممخ اؤلاف المدورول مةلوماتهم  ستخدام 

رالد النزوهة  والإشاعات والاتصالات ال خصية وشبكات البحل ال 
والصحف التجاروة  لكنهم لا و اراو  بها على الدوام  ولا و عواا 

 ار ذااف تنا س  ذو ليمة.
عمخ مةلومات شاملة ومنهجية ومنىمة على  و جيد ومستمر و ليل  الفل 3

على ل ايا التنا سية وتراز لرجات المااف التنا س    امل المةلومات
والتكتيك  على مستويات  الرليسية ال  تواجه صانمخ القرار الاس اتيج 

 ما او مالم.االمنىمة  
استخدام منتىم لجممخ بياتجت المااف التنا س  والتحليل وال ر   ولد  المتقدم 4

يميل ار أ  وكو  محددا على بةض اللسام أو الميادول  ووكو  
تماما ومةر ة  ودعم جيد مل الإدار  اللدم ال  تفهم   أاثر ااو المدور 

 وتقيم المااف التنا س .
استخدام المااف التنا س  للرن بماته  ووكمل ذلت اللرن عندما  اللرن بماته 5

 الحاجة ار المااف التنا س   ووبدأ الرواد  لىهور والقياد . تزود
 .46 -47  ص ص 2015مد سليما   : مةل وعد الله المةاايدأ  وهور     محالمصدر

 
 : مفهوم الذكاء التنافسيثانيا
لقد تةددت مفاايم المااف التنا س   غير أ  جلها اا  و ير ار المةق نفسه   مل بين ااته المفاايم     

 نمار ما ول :
لمنا سين  ل المااف التنا س ؛ او برتجم  وامخ لجل عمخ و ليل المةلومات ال  نص ن ا  وتوجه ادار  ا

 ( Larry Kahaner,1996,P2) وذلت مل أجل بلوغ أادا  المؤسسة.ل  
ل المااف التنا س ؛ او عملية لانونية أساسية   صياغة الإس اتيجية التنا سية للمؤسسات ال  تةتمد على 

 (Oscar ALVAREZ, 2002, P2) صناعة القرار  لاعتماد على النىر  التنا سية  والقدرات  ونوايا المنا سين ل.

ل المااف التنا س ؛ او جهود منسقة ب روقة منىمة لجممخ المةلومات عل المنا سين  الموردول  الةماف 
 (Douglas Bernhardt, 2003,P87) للكسا ميز  تنا سية ووراز على عمخ المةلومات ب روقة أخالية.

لومات مل ال الاةااات عل المنا سين  ل المااف التنا س ؛ او الةملية التحليلية  ال  تقوم بنقل المة
ةر ة الإس اتيجية المةمول بها مل لبل منا س  المؤسسة سواف اانك امل المةلومات حول ت ور لموالمستهلكين 

 (Filcia Albesu and others, 2008, P1)السو    رص العمال  التهدودات.ل 



ية والتكتيكية على حد سواف  ومل أجل دعم ل المااف التنا س : او عملية لدعم القرارات الإس اتيج
المااف التنا س   تاا المؤسسات نىم المةلومات لجممخ و ليل مةلومات موثولة وذات صلة  و  الولك المناسا 

 (John Karanja, 2012, P11) وال  تتو ر على ام ابير مل المةلومات حول المنا سين والسوا . ل

  أأ الفرص والتهدودات ؛تقييم مستمر ومنهج  عل البيئة انارجية ل المااف التنا س ؛ او بمثابة
 ,A.S.Adutoit, 2013) والت ورات ال  يمكل أ  وكو  لاا تأثير على التنىيم  و لتا  تؤثر على عملية صنمخ القرار ل.

P31) 

المنا سين و  لةمافمخ المااف حول المنتجات  اوتوهو  و ليل  وعمخ   ل المااف التنا س ؛ وةر  بأنه  دود 
 (Jenny Fisher,2014,P55) الاهمة لدعم رجال العمال   اناذ القرارات اناصة بهم.ل الةوامل البيئيةو 

تبةا لما مر علينا مل المفاايم ال  اختلفك  ختا  وجهات نىر أصحابها  يمكننا استخاص مفهوم 
لت الةملية ال  تستخدمها المؤسسات   مواجهة تليرات شامل لاا  ومل ثم  مفهوم المااف التنا س ؛ وةبر عل ت

البيئة انارجية  اذ تةتمد مل خالاا على برتجم  و مل ةموعة مل الجهود التنسيقية والتنىيمية  مل عمخ 
جةلها لابلة للمساهمة   صنمخ القرارات و للمةلومات المختلفة عل امل البيئة وتبووبها و ليلها مل أجل ت ووةها 

 المؤسسة.  
 ويمننا الآ   رح بةض المص لحات القروبة مل مص ل  المااف التنا س  اما ول :

انننو ةموعنننة العمنننال المرتب نننة  لبحنننل  مةالجنننة وبنننل المةلومنننة المفيننند  للخعنننوا  والمتننندخلين  النننمااف الالتصنننادأ :
 (.1، ص 2010) خليل وبوعبدلي، الالتصادوين لصياغة اس اتيجياتهم 

 إ  المااف الالتصادأ او ن ا  انتاا المةر ة ال  ندم  1967عام  Harold Wilenshyحسا  -
 (27، ص 2013.)فيلالي، الادا  الالتصادوة والإس اتيجية للمؤسسة

انننو عملينننة منهجينننة ومسنننتمر  لإنتننناا النننمااف الننناهم ذو القيمنننة الإسننن اتيجية لتسنننهيل انننناذ  النننمااف الاسننن اتيج :
 (.513، ص 2012)عبد ، محمد وآخرون، ول. القرارات على المدا ال و 

او عملية أو أدا  لجممخ المةلومات ال  ةد صناع القرار  لمةر ة ال  تدعمهم   صناعة تلت القرارات  -
وةكنهم مل الإصلاف للبيئة ال  تةمل بها المؤسسة  ثم  ليل المةلومات لتفةيل لراراتهم   التنبؤ 

ف ممخ التليرات البيئية  وذلت   ا ار تسلسل  متةالا وهد  ار تنىيم والتخ ي  المستقبل  والتكي
ص  2012) الكواز وآخرون، المةلومات وتهيئة ا ار  كرأ اهاف ما حدث الآ  وما سيحدث مستقبا. 

180) 

خلين انننو ةموعنننة العمنننال المرتب نننة  لبحنننل  مةالجنننة وبنننل المةلومنننة المفيننند  للخعنننوا  والمتننند اليق نننة الاسننن اتيجية :
 (.1، ص 2010) خليل وبوعبدلي، الالتصادوين لصياغة اس اتيجياتهم 



 إ  المااف الالتصادأ او ن ا  انتاا المةر ة ال  ندم  1967عام  Harold Wilenshyحسا  -
 (.27، ص 2013.)فيلالي، الادا  الالتصادوة والإس اتيجية للمؤسسة

 تنافسيالإستراتيجية للذكاء ال الأهمية:الثالثالمطلب 
للمااف التنا س  أهمية ابير  نىرا لكونه عملية ةنا المؤسسة ادرا للولك والتكلفة واما التصدأ 

البيئة انارجية  ولمةر ة الهمية الإس اتيجية للمااف التنا س   ل تليراتال  تنجم ع للمفاجآت غير المرغوب  يها
 موعة مل التساؤلات منها:ا  رح ةنالايجابية على أادا  المؤسسة عليوانةكاساتها 

(http ://www.aworawdc.com, 2018( 

 خياراتها الإس اتيجية  و ايف نةر  مهمة المؤسسة ونوايااا الإس اتيجية  وأادا ها  -

 ما المأ  تاا ار مةر ته لت وور واختيار اس اتيجيات ليسك تججحة  حسا  بل مستدامة   -

وأأ السوا  ال  يجا أ  تدخلها    يجا أ  تبنيها المؤسسةما ا  المنتجات الجدود  والم ور  ال   -
 وايف  

 ايف تنفم المؤسسة اس اتيجيتها التنا سية   -

و لتا  وةمل خبراف المااف التنا س  للإجابة على ااته السئلة بتصنيف أادا  المؤسسة ار أجزاف متمثلة 
:  

 الفهم الةام للصناعة والمؤسسات المتنا سة. -

 ا  ال ةف وتقييم اثار الإجرافات الإس اتيجية على المؤسسات المتنا سة. دود نق -

الك ف عل التحراات ا تملة للمؤسسات المتنا سة ال  لد ت كل خ را على وامخ ومكانة المؤسسة  -
   (Aliakbar Shahni Mejarshin, 2013 , P410)  السو .

لتنا س    ابقاف المؤسسة م لةة ولدوها القدر   مل خال امل النقا  تبره الهمية الرليسية للمااف ا
للتجهيز ب كل مسبد  وتولمخ التحديات   يل يمكنها الاستمرار   النمو والاهداار مل خال لدرتها على التنبؤ 

للمساعد   أوبما سيحدث   البيئة انارجية  ومل جهة ت وور الاستجا ت المالمة اما للحصول على ميز  منها  
 يل البيئة.  ت ك

اما و كل المااف التنا س  عامة رمزوة ممخ التخ ي  الاس اتيج   يل أنه وزود المؤسسة  لمدخات 
ووةد مكو  اام عند صياغة الإس اتيجية واما ت ووراا   الرليسية للمساعد    التخ ي  الاس اتيج  للمؤسسة

 (8، ص 2012، محمد العبد ،، ) فوزي حموي لاعتماد على الةوامل الداخلية وانارجية. 



 أخرا يمكل ذاراا  يما ول :  والدوللمااف التنا س  
 (Karry Kahaner, 1996,P5تولمخ التليرات   السو . )  -

 اات ا  منا سين جدد و الاتهم الكامنة. -

 التةلم مل   ل ونجاح الآخرول. -

 ل المؤسسة.أعما لىر عثالجدود  وال  تؤ  والمنتجاتالا اع على التكنولوجيا  -

 (Tanju Colakoglu, 2011, P1617) املت : 
 الةمل على اات ا  منتجات جدود    السو . -

 مةر ة تورود المبيةات ار السو . -

 ا ا ىة على مكانة المؤسسة الحالية والةمل على ت ووراا. -

نوعة  قد لاا السي ر  والهمية الكبير  للمااف التنا س  ال  تنةكل على المؤسسة او خلد مزايا تنا سية مت
 (Rene pellissiert, 2013, p2) على السو  أ ول مد  نكنة. 
ورسم مام   -المااف التنا س  -هحيل أن  لمااف التنا س  على المؤسسةأخرا ل اما يمكل ذار  والد 

 (Kunt Aprit, Julian Bessa, 2006, P90 ) محتملة عل :

 مسارات النمو ا تملة للمنا سين. -

 نقا  ال ةف للمنا سين.   القو  ونقا -

 البةاد المستخدمة مل لبل المنا سين ونقا  التحمل. -

 الدوار والدوات المستخدمة للمنا سين. -

 أام المؤسسات والتحالفات للمنا سين. -

 الةقود الرليسية ال  وق حها المنا سين لاندماا ممخ مؤسسات أخرا. -

 الذكاء التنافسي يةعمل : مراحل، مصادر، أبعادالرابعالمطلب 
 : مراحل عملية الذكاء التنافسيأولا

لقد تةددت مراحل عملية المااف التنا س  حسا الباحثين   اما ا ال   هنار مل ورا أ  ااته المراحل 
 ( Kahaner, 1996) مراحل ) ن ي   عمخ   ليل  ن ر المةلومات ( أمثال  4تت مل 

 (Pellessiert and Nenzhelale,2013حل أمثال ) مرا 5وانار مل ورا أاا  توأ على 



ورا أ  عملية المااف التنا س  يجا أ  ةر بستة مراحل  ( Robert, 2013) أما مل جهة أخرا  إ  
 .(Taner,2004) )التخ ي  والتوجيه  عمخ وترتيا  التخزول   ليل  ن ر   اعاد  التقييم( واو ما جاف به 

مراحل ا   6وا  ال   توأ على  الاثر شمولا را أاثر المراحل تقبا و و لتا    دراستنا امل سند
 ( اما ول :01ال كل رلم )  مدرا 

 (: مراحل عملية الذكاء التنافسي01الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Aliaklar Shahri.2013.P409 

 
) فواز حموي ، العبد ،  ما ول :مراحل يمكل شرحها  ي سكالمااف التنا س  ا  حسا ال كل  إ  مراحل 

 (893، ص 2012محمد ، 
 اللبنات تةتمد حيل التنا س   المااف لةملية بنالها   المؤسسات : تتابين والتوجيه مرحلة التخطيط -1

 المؤسسة  وعملية امنها تةمل ال  الصناعية   البيئة ز على المةلومةتراو  البناف لملت الساسية
  اجة المدراف أ  و ةتقد ال  والمةلومات البياتجت مل الكثير عمخ عملية ةرد سكلي التنا س  المااف
 التنفيموة. للإدار  المرتفةة الهمية ذات الق ايا على ال ايزا   وانما   اليها

 مل بد ولا  هاواستخدام المةلومات مصدر على المرحلة امل   ال ايز مل بد لا  :مرحلة التجميع -2
 مل ولةلى   التنا س المااف عملية مل اجزف عمخ المةلومات عند القانونية المبادئ على املت ال ايز
 المبكر  لإنمار المرتب ة المةلومات عمخ ا  التنا س  المااف  رود تواجه وال  الصةبة جدا   المهام

 رغم المباغتة اةن تقروبا   يمكننا لا الحرب   اما العمال   عالم لنه الوشيكة  المنا سين لتحراات
 بين وقف المأ الوحيد ال  ف غالبا   المنا سين لتهدودات المبكر التحمور ووةد  الم اد . الجهود ال

 المؤشرات تكو  ما غالبا   المستقبلية  المنا سة بنية لارتبا ه نىرا التنىيمية  والمباغتة التنا س  النجاح

 التخ ي  والتوجيه

 عمخ وترتيا البحوث

 عملية التخزول

 تقييم واعاد  تقييم

 ن ر واوصال

 التحليل والاستدلال



 المستمر  والتحليل المرالبة غياب   رموهاا ل  ننج  أ  ا تمل غير ومل  لنية غام ة  المتةلقة
 ب كل  لنية المتةلقة المؤشرات  دود محاولة ا  السيا  اما   التنا س  للمااف الساسية  المهمة
 الوشيت. للحدث لاستجابةا مل أجل ه تاج المأ وما تةنيه  المأ ما لتحدود واا   مبكر

 يل وت لا التحليل مهار    المااف التنا س ملية عمراحل  أصةا: تةتبر مل  مرحلة التحليل -3
وشجاعة عالية   ه  خ و  أساسية وتم  يها  دود أنما  وعالات الن ا  الحا   وال  مل شأاا 

 ( (Rezaie Dollatabady, 2011, p942 . سين التخ ي  وصنمخ القرار

 اتلمااف التنا س  ار ال را  ذا عملية : ا  عملية نقل النتال  المتحصل عليها مل مرحلة النشر -4
السل ة والمسؤولية للةمل بناف على امل النتال   حيل يجا تقديم النتال   ل كل المناسا و التوليك 

 (893، ص 2012) فواز حموي ، العبد ، محمد ،  .المالم

 : عملية التخزين -5
تقييم المراحل السابقة  حيل خر مرحلة   عملية المااف التنا س  ا  مرحلة ا و مرحلة التقييم : -6

ت مل ال الحصيلة مل المةلومات ال  تم عةها و ليلها ون راا   لتا  تةكل وجهات نىر ال 
 ,Rezaie Dollatabady .  وانبراف المول استخدموا   امل الةملية لتحسينها ا للين  ال را  مل

2011, p942)) 

 : مصادر عملية الذكاء التنافسياثاني
 سم مصادر عمخ المةلومات   عملية المااف التنا س  ار مصدرول أساسيين: تنق

(G.F.L.I Antitrust practice Group, 2012, P8) 

 : تتمثل  يما ول :مصادر عامة -1
 الموالمخ على الان نك والن رات الصحفية. -

 اتيبات التسوود. -

 التقارور السنووة ) لجنة الورا  المالية  البورصة(. -

 ووسالل الإعام الخرا. الصحف -

 تقارور ا للين. -

 تقارور أ اث السو . -

 الم بوعات التجاروة. -

 الايئات الحكومية. -



 
 : وتتمثل  مصادر خاصة -2
 مقابات ممخ عماف المؤسسات المنا سة وموردوها. -

 مقابات ممخ موظف  المؤسسات المنا سة. -

 لواعد البياتجت التنا سية عبر الان نك. -
 ولدوهم ممخ ال راد  التواصل ب كل جيد لادرول على ذلت المااف التنا س  اوكو  محللو  يجا أ      

لد أعداا خبير المااف التنا س   اا يةانار أسئلة   مل ال رورأ أ  تكو  املت  .وهرع  ل الاستماع
حل اذا وب  ولمل أ  وةر ه  كر  وااحة ب كل مةقول عما ورودتبدأ سلسلة مل المقابات   ممخ  لبل 

 .هعنها وام مل الولك سيستلرل
 : تاجو  أو  ا ار عمخ مةلومات أساسية حول

البةض مل  ض الحالات   يمكل للمحلل امتار  بة مةه ال خص المأ سيقوم بإجراف المقابلة •
الاسم و / أو القسم والمسمى الوظيف  لبل الاجتماع أو محادثة ااتفية   ولكل مثل   ق  المةلومات

 أول
الحصول على مزود مل التفاصيل ال خصية الإاا ية )ماحىات ااا ية على البحل عل  ونبل 

 (السير  الماتية
 ال راة أو المؤسسة ال  تتم مقابلتهم •
 :السمات الباره  والق ايا الراانة الرليسية   الصناعة   حالة التةامل ممخ ل اع غير مألو  •

 وىهر   حيل أ  عملهمل جيد أ   ققوا نتال   القةيجا على الباحثين المول وتم اخ ارام ب ك
 دول مل جانا المقابلةالحنجاح  وعالة ودوة مل خال التمكل  اا تسم  لام لت وور يل أ الحر ية

  .ةنا المواايمخ غير مرحا بها 
نك ال  ووبقى   الآونة الخير  أ  ل مصدر لجممخ المةلومات   عملية المااف التنا س  ا  شبكة الان  

 جدا لكل أنواع المةلومات؛ الصناعية  الالتصادوة  الاجتماعية...وغيراا مل يراب أصبحك ذات تد د مةلوماتي
 خبراف المااف التنا س . تهمالمةلومات ال  

، ص 2012) فواز حموي، محمد العبد ،، ويمكل ادراا الةالة بين شبكة الان نك والمااف التنا س   يما ول : 
14.) 

وو قا لحد البحوث المتخصصة   اما   تةد شبكة الان نك مصدرا جيدا للمةلومات عل البيئة التنا سية 
المااف التنا س    ومات  لنسبة للخ راد المتخصصين ا ال أصبحك واحد  مل أاثر خمل مصادر مهمة للمةل

ع   المةلومات المفيد  المت منة تاروخ   السنوات الخير   حيل  توأ موالمخ الووا للمؤسسات عاد  على تنو 



المؤسسة و ات عامة عنها  مل حيل المنتجات واندمات المقدمة  البياتجت المالية  أرلام المبيةات والتقارور 
مة   تزوود المؤسسة السنووة والمن ورات الصحفية  السير  الماتية لكبار المدراف التنفيموين  وامل البياتجت تةد لي  

لومات لتمكين مهني  المااف التنا س  مل  ليل اس اتيجيات المؤسسة  ومل السباب الاامة ال  ةمب  لمة
ااا ة ار    بكة ةانيةالخبراف المااف التنا س  لاستخدام شبكة الان نك او أ  مةىم المةلومات المتوا ر  على 

 مل الولك والجهد نبراف المااف التنا س   وجود بةض أدوات المساعد  مثل محراات البحل ال  نتصر الكثير
لكل على الرغم مل ااته الميزات   شبكة الان نك الا أ  خبراف المااف التنا س  تواجههم الةدود مل الةقبات 

وال بيةة الدوناميكية وغير   ال  تةرلل عملهم خاصة وأ  النمو المتسارع لمصادر المةلومات على شبكة الان نك
لةدود مل صفحات الووا يجةل امل الةملية صةبة ب كل متزاود للةثور على مةلومات مفيد   ستخدام المنىمة ل

 محراات البحل ) لا ووجد محرر  ل واحد وفهرس عيمخ الصفحات(.
 ثالث: أبعاد الذكاء التنافسي

المؤسسة  والد   ل ار عمخ المةلومات ال  ةد  يهاو تةددت أبةاد المااف التنا س  والها تهد  ار الوص
التةامات ممخ الةماف وغيراا    المةلومات التكنولوجية  تص بها و ابير    ال ةالاتها التسووقية  الإنتاجية  

ها علي تةتمدوعمليات   وال  تت مل ال ما  ص الجانا التكنولوج  مل أساليا ؛خبراف المااف التكنولوج 
سو   املت المةلومات ال  نص الةماف يمكل للمؤسسة أ  تستفيد المؤسسات المنا سة لتقووة مكانتها   ال

ومل جهة المةلومات اناصة  لمنا سين  انبراف   اما ا ال    منها عل  رود مةر ة ميولاتهم ومت لباتهم ...الخ
 منتجاتهم وةملو  على عمخ أابر لدر نكل مل المةلومات اناصة بمنا س  المؤسسة؛ حصتهم السولية  أر حهم 

للتللا على المنا سين   اس اتيجياتها الفاتهم...الخ واما لك  تست يمخ المؤسسة وامخ و اما   اس اتيجياتهم  
و لتا   ل انا بصدد التةروف بأبةاد المااف التنا س  اا على حدا لك  وتسق لنا  هم ااته الةملية ب كل 

 دليد.
 لذكاء التكنولوجي:ا بعد -1

على أ  المااف التكنولوج  له أثر على مولف المؤسسة التنا س   (  Ashton and Klavansلقد حددت ) 
 ,Fatmel hadi, 2014) ولد أبرهت أ  المااف التكنولوج  لدوه ترايز على الم اال التكنولوجية انارجية للمؤسسة.

P209) 
 وااته بةض التةاروف المختلفة للمااف التكنولوج  ندرجها  يما ول :

ااف التكنولوج  او: المةلومات الحساسة حول ت وور المةلومات والتكنولوجيا انارجية ال  يمكل أ  ل الم 
 ( Fatmel hadi, 2014, p 209)   تؤثر على وامخ المؤسسة المنا سة ل 

ل المااف التكنولوج  او: تقييم التكنولوجيات الحالية والجدود  وتولمخ الت ورات التكنولوجية   المستقبل  
 (Aliaklar Shahri.2013.P410)التةامل ممخ ال اث الساسية والت بيقية وبرافات الاخ اع وغيراال. و 



ل المااف التكنولوج  او : المةلومات التكنولوجية ال  تولد الابتكار التكنولوج   حيل وكو  انار 
 (John Karanja Ngugi and others, 2012, P14) .تكامل بين المنت  والتكنولوجيا الجدود  ل

ل المااف التكنولوج  او ل مةلومات تسم  للمؤسسة بتجدود واستلال الفرص المتاحة مل التلييرات 
واملت لتحدود الرد على التهدودات مل ااته التليرات   المةلومات الفنية مفيد  ب كل خاص   الفنية والةلمية 

 ,Gonagle and Velle, 2012) .نولوج  الساسية للن  ة البحل والت وور وذلت  ستخدام تقنية المااف التك

P15) 
 .ل المااف التكنولوج  او ل وراز ب كل دليد على الةلم والتكنولوجيا وأثرل على أن  ة البحل والت وور ل

(Tanju Colakoglu, 2011, P1620) 
أعمال المؤسسات  لكل  إ  التليرات   التكنولوجيا وال  تسببها الابتكارات المستمر  تؤثر على و لتا  

وتتبمخ البيئة انارجية   المؤسسات الماية لا تنتىر حدوث التليرات المفاجئة  بل تةمل على مرالبة  ةالة 
 والابتكارات الجدود  وال التليرات لاستفاد  منها.

 (Fatmel Hadi, 2014 ,P208)ا  الادا  الساسية مل المااف التكنولوج  يمكل ذاراا  يما ول : 

الةمليات الجدود   والاةااات  والةلم  دوث التليرات التكنولوجية   الولك المناسا و دود المنتجات  -
خدم المااف التكنولوج  بدلة تساام   اناذ ستوالحداث ذات الصلة  لبيئة التنا سية   المؤسسات ال  ت
تا   إ  لرجات عملية المااف التكنولوج  ا  ال  القرارات  الفةالة والمثمر  وتسير  و النمو والاستمراروة  و ل

 (Gonagle and Velle, 2012, P15) وتم تقديمها لتحسين الداف وت وور التكنولوجيات.

 مةر ة أساليا وعمليات التصنيمخ الحالية للمنا سين. -

 د  مل انارا.مالوصول ار مةلومات حول المنا سين  يما  ص التكنولوجيا المست -

 افات الاخ اع الجدود  للمنا سين.مةر ة بر  -
 :بعد ذكاء العميل -2

  بيئة صناعية اثر  يها التنا ل ةد المؤسسات نفسها أمام  ديات ابير  خاصة  يما وتةلد  لحفاظ على 
بها لو  للحصول على  تةزهها الحاليين وجمب عماف جدد   كل مؤسسة تستةرن ما لدوها مل أساليا لعما

اته الساليا تكو  مدروسة بدلة مل خال خبراف متخصصين   ةال عمخ المةلومات اناصة ولاف عمالها؛ وا
  لةماف  ومل ثمة يمكننا الت ر  لبةض المفاايم اناصة بمااف الةميل لك  وتسق لنا  همه أاثر؛

تجات ل ذااف الةميل؛ او البحل عل المةلومات ال  تةمل على الوصول ار راا الةماف  لتقديم من
 (John Karanja, 2012, P15)جدود  تةتمد أساسا على احتياجات اؤلاف الةماف ل.



ل ذااف الةميل؛ او موافمة المنتجات ممخ احتياجات الةماف؛ أأ البحل و ليل المةلومات لكسا راا 
 (John Karanja, 2012, P15).الةماف وتقديم منتجات جدود  ل

ممخ و ليل وت بيد المةلومات النوعية والكمية حول بيئة الةماف بما   ل ذااف الةميل؛ او عملية منهجية لج
ذلت الةماف الحاليين وا تملين  واما ما وةكل  هم المؤسسة لادا ها وعالتها ببيئة الةماف مل خال ال ايز 

 (134، ص 2016حات؛  يرة فر )  .على مت لباتهم ورغباتهم المختلفة ال  تةتبر مل امل الادا  المخ   لاا ل

  و لتا   مااف الةميل وةتمد أساسا على عمخ المةلومات عل الاحتياجات والذوا  اناصة  لةماف 
 و ليلها مل أجل الوصول ار  قيد ولاف الةماف الحاليين وجمب عماف جدد . 

 ذكاء المنافس: -3

لمؤسسة   لراراتها الإس اتيجية المتةلقة وراز ذااف المنا ل على ال المةلومات ال  مل شأاا أ  تفيد ا
حيل غالبا ما وتم  لام  والنوايا المستقبليةتهم وأن  تهم الحالية اا سين ولدر أأ أنه وراز على المن ؛بأوااع المنا سين

استخدام ذااف المنا ل خال عمليات التخ ي  الإس اتيج    وأو ا مل لبل مدورأ المنتجات  املت وستخدم 
 ,Gonagle and Velle) 4) الم اراين   ت وور المنتجات وت وور العمال وعمليات الدم  والاستحواذ.مل لبل 
2012, P1 

( (Aliakbar Shahni Mejarshin, 2013,p410)  ووبره ااانا مفهوم ذااف المنا ل مل خال ما جاف به
المنا سين خال   ات مةينة   اتيجياتس  احيل أاد على أ  ذااف المنا ل يمثل عمخ المةلومات اناصة بت وور 

واملت البحل   تليرات ايكل المنا سين  اما وراز على سياسات التسةير  والمنتجات البدولة والسياسات 
 التنمووة للمنا سين .

 ,Gonagle and Vella, 2012) مااف المنا ل وراز دالما   الإجابة على ةموعة مل التساؤلات الاامة منها: 
P15) 

 لمؤسسة  ل  الحالييننا سينالممل ام  -

 مل ام المنا سين ا تملين للمؤسسة   -

 منا س  المؤسسة   منتجات ايف وأول وتم تسوود -

 ما ا  الاةااات الجدود  للمنا سين   -

 ما ا  السوا  والمنا د الجلرا ية ال  يمكل استلالاا   المستقبل مل لبل المنا سين   -

 المنا سين  لنسبة للمؤسسات الخرا   المخ  ة مل لبل دا االو  القو  ما ا  نقا  -

مل خالاا وتم عمخ   و التساؤلات السالفة المار  عل الإجابة علىوةمل جاادا خبراف ذااف المنا ل 
واو مؤسل ادار    (Arthur Weiss)  أربةة مراحل اما ذاراا  كجدر أمةلومات متةدد  عل المنا سين  وال  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

) عةية مح   المااف التنا س (  وااته  (SCIP)دولية داخل منىمة  سمةةوال  لاا  (AWAR) ال روت لمؤسسة
 ( اما ول :02  ال كل رلم ) حهايتواالمراحل يمكننا 
 : مراحل مراقبة المنافسين(02)الشكل رقم 
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 3  ص2016سمير   رحات  
، ص ص  2016)  ذيرة فرحذات،  لمنا سين تبدو متكاملة وال مرحلة ندم المرحلنة الن  تليهنا امنا ولن :ا  مراحل مرالبة ا

131-133) 
 مرحلة جمع المعلومات عن المنافسين: -1

وةتمننند القنننرار التمهيننندأ ) الو ( للخعمنننال   البيئنننة المةلوماتينننة علنننى ل  نننات اسننن اتيجية  وون لننند انننما منننل     
التوجهنننات و ت نننوور أعمنننال جدوننند  للمنا سنننين  وانننما وننند النننمأ  نننرح منننل لبنننل المنا سنننين  الجد للمننننت التخ ننني  

ناذ  منل أجنل  البياتجت المستخدمة ا               الصناعية المةتمد .  لتلفنة ةامنا   بندوراا لنرارات لتلفنة تكنو ان 
 .ل استخدامها واملت  لنسبة للبياتجت الم لوبة  حيل لا ووجد ليمة للمةلومات ال  لا يمك

لتحقنند  القننرار والمةلومننة الم لوبننة ةوالانند  مننل اننمل المرحلننة اننو  دونند أاننم منننا د الااتمننام مننل أجننل صننناع      
ب روقة ع والية  إ  عملية المااف تكو  مرانز  ودليقنة ول ن  لانا وتسنهم  المةلوماتمل عمخ  بدلا ه  ولاما  إنذلت

 واما ما وص ل  عليه بنل المااف المواوع  ل.  الإجابة على لتلف مت لبات المااف  
 

 *عمخ و هرسة البياتجتالتحويل:
 *دم  البياتجت

 * ليل وتفسير ومةالجة البياتجت

ارتفاع تةدول المت لبات 
ناف على السئلة خال ب

 خ و  التحوول
 

 
C.I.I.S 

 نىام المةلومات ندمة المااف

*اسننتخدام الننمااف   مواجهذذة:
 صنمخ ا  إنه لقرار

رود الفةل ورصد 
تأثير الإجرافات 

 المتخم 

 *ن ر البياتجت ار المستخدمين المةنيينالإيصال:
*ان اف اليات التلموة المرتد  ل نما  أ  المةلومنات تل ن  

 حتياجات الم لوبةالا
مت لبات 
وشرو  
المستخدم

 

الجهننننة المةنيننننة بتنفيننننم مسذذذذتخدم الذذذذذكاء:
 مةلومات المااف حسا مت لباتهم

 الجمع:
*التةرونننننننننننننف والتخ ننننننننننننني  
علنننننننى أسننننننناس مت لبنننننننات 

 المستخدم.
*المةلومننننننننات انننننننننام مننننننننل 
المصنننادر الولينننة والثانوونننة 
والمتةلقنننننننننننننننننننة بمت لبنننننننننننننننننننات 

 المااف.



 مرحلة تحويل المعلومات إلى ذكاء : -2
المتحصننل عليهنا امننا هالنند  عنل الحاجننة أو منتهيننة الصناحية  أو غننير دليقننة  المةلومنناتللخسنف  ننإ  الةدونند منل      

ذات  الننند  يمكنننل أو غنننير تامنننة  أو حنننتى خا ئنننة   ا لنننل ) انبنننير( وةمنننل جااننندا علنننى الحصنننول علنننى مةلومنننات 
و كننم انننبر   إنننه وقننوم تمننمخ مننا ولننزم مننل المةلومننات النن  ورااننا مناسننبة للمؤسسننة   ةمليننة  ووننل  الاسننتفاد  منهننا 

 المةلومات ار ذااف ا  عملية  توأ بدوراا على ثاث مراحل:
 عمخ المةلومات وواةها   ملف. -
 دم  امل المةلومات ممخ أأ مةلومة أخرا. -
 ااته المةلومات. ليل وترعة  -

اننل ااتننه ان ننوات م لوبننة   عمليننة الجمننمخ للمةلومننات ) الالتننزام  لمرجةيننة لأ مةلومننة(  ااتننه المةلومننات  تنناا 
و  الخنير ا  ارتبنا  انل مةلومنة بأخنرا   ل  تفهرس  وتوامخ   ملف مل أجل الحصول عليها   المدا البةيند 

على أ  وتم الرب  بينهنا وبنين مةلومنات    تماشى و ظرو  البيئة انارجيةمواوعيا و تاا ل  ت جم و لل  ليا 
مثل مةر ة لواعد البياتجت  و  انمل المرحلنة وبندأ ؛ سابقة  واما  لاستخدام التدريج  لتكنولوجيا البياتجت المتقدمة 

دث اليننا  اننما لنننه ) ناحننس بأ  مراحننل الجمننمخ والتحووننل ليسننك متةالبننة حيننل  نن .  ووننل المةلومننات ار ذانناف
أثناف مرحلنة التحوونل يمكنل أ   تناا لجمنمخ بيناتجت ومةلومنات اانا ية وانما نتيجنة بةنض الةرالينل الن  لند وواجههنا 

 ا لل (.
 مرحلة إيصال المعلومة الذكية: -3

ينة لصنناع  تاا انبير ار التقييم والتواصل لكل مل وسةى ار اناذ القنرار  حينل وةتمند علنى اوصنال المةلومنة الما
 القرار عل الز لل  الموردول أو أأ  راات للمؤسسات المنا سة   السو .

 مواجهة أي نشاط تنافسي : -4
تو ر المهار  الةالية لدا المتخصصنين   النمااف التنا سن   لملت يجاا  لا وأساس المااف او التحليل            

  ةزلنة  PESTالقنوا انمنل لبنورتر   و  لينل   SWOTمل أجل استخدام لتلنف النمناذا التحليلينة مثنل  لينل 
 السو   ونماذا  ليلية خاصة مثل انلفية النفسية...الخ.

 حيل وستخدم انبير لتلف المناا  التحليلية مل أجل  وول المةلومات المتحصل عليها ار ذااف عمل .
 
 
 
 
 



 المبحث الثاني: تطوير المنتجات في المؤسسة الصناعية
تقوم و  ر  رح منتجات متنوعة   السو  تسةى ل  تكو  لاا لابلية لدا الةماف اات اليوم تلجأ المؤسس

وذلت بإاا ة سلمخ جدود  أو اللاف السلمخ القديمة أو الحالية  أو   بتةدوات وتلييرات على مستوا منتجاتها 
الية بمةر ة حجم المبيةات المتولمخ   ووتم ذلت بةد اجراف دراسة تقييمية لمنتجاتها الحعليها ادخال بةض التحسينات

 والر ح ا تمل  قيقها مل ااته المبيةات.
 وللقيام بت وور امل المنتجات ولزم على المؤسسة الإجابة على ةموعة مل السئلة:

 ما ا  أسباب ت وور المنتجات أو ةدوداا   -1
 ايف وتم اجراف التحسينات على المنتجات الحالية   -2
 لابليتها لدا الزبو     قيدوايف وتم  جات جدود  ايف وتم ااا ة منت -3

ولبل الإجابة على امل السئلة يمكننا أولا الت ر  ار ال مل : مااية المنتجات  مزو  المنت   ثم نةرا 
على ايفية ت وور المنتجات الجدود  واما خ وات ومراحل ت ووراا   و  الخير نت ر  ار مؤشرات نجاح 

 المنتجات الجدود .
 

 المطلب الأول: ماهية المنتجات ) المفهوم، الأصناف، الخصائص، دورة حياة المنتج (
 أولا: مفهوم المنتج

والمنتجات ال  وتم تصنيةها لإشباع    الملموسة وغير الملموسة الصفاتل وةر  المنت  على أنه مزو  مل 
 (85، ص  2000) محمد الباشا، وآخرون، ل حاجات ورغبات السوا  المستهد ة 

لاستخدام أو و   للحياه   و لااتمام  و المةرن ر  المنت  على أنه ال  ف المةرون   السوا  ل وة  
 (154، 2001.) إلهام فغري صملية، لالاستهار وتلبية حاجة لدا المستهلت 

  ا  واحد  وذلت ل المنت  او ذلت المزو  مل المكوتجت المادوة وغير المادوة ال  و  وها المستهلت عيةا و 
 (143 ، ص1997محمد صالح المؤذن، ) بهد  اشباع حاجة مل حاجاته المتةدد  وتلبية مت لباتها ل 

 (126 ، ص2008) بلحيمر إبراهيم، ) بلحيمر ابراايم( لمفهوم المنت   يما ول : املت لقد ت ر   و 
 ل المنت  او مفهوم يجيا على احتياجات الز لل ل -

لمؤسسة   قد وكو  سلةة  أو  كر   أو خدمة  أو مزو  ا لن ا  الفيزيالية والمادوة المنت  او ال عةل -
 بين امل الةناصر الثاثة ل

 المنت  او ال ما يمكل عراه   السو   والمأ  قد تلبية الحاجة لل -



ة  المنت  او ةموعة مل المواصفات ال  تؤدأ   استخدامها واستةمالاا ار الحصول على منا مخ مةينل -
 تؤدأ بدوراا ار الإشباعل

(  قد أشار ار مص ل  المنت  ل على أنه ما تقدمه المن آت الالتصادوة  أو تلت  زيد منير عبويأما ) 
ال  لا تهد  ار رب  لةمالها المرتقبين مل سلمخ أو خدمات أو أ كار  وعلى المؤسسة الناجحة أ  تدرر 

 أ ىرتج ار المنت  مل حيل مستوا الإشباع المأ يمكل أ   ققه نجد مة لةمالها. واذا نفالمنتجات الاثر ما
م مونه يمثل بةدول  رليسيين هما: البةد المادأ المأ يمثل اا ة الةناصر المواوعية وال كلية االحجم  الوه   

أما   مو  السلة  المال كل والتصميم واللا  واما اللو  وما شابه ذلت  وعيمخ امل الةناصر ملموسة   
البةد الثاا  هو البةد الرمزأ  هو جانا غير ملموس وغير محسوس  ولكل المستهلت وبحل عنه لدوا مخ نفسية 

  (119، ص 2008)زيد منير عبوي، أو اجتماعية لتلفة. ل 

وقصد به ةموعة المكوتجت الملموسة و غير لمنت  ا  إ  ات السابقةوفر التة  جاف  و لتا  حسا ما
  اته المكوتجت تلبي حاجات لتلفة للةميل وت بمخ رغباته وأذواله.الملموسة  ا

 ثانيا : أصناف المنتجات
 ذاا الكثير مل الباحثين ار تصنيفها اما ول : حيللقد تةددت التصنيفات المتةلقة  لمنتجات  

 (34، ص 2009)  ية حداد، تصنيف المنتجات ار ثاث مستويات:  -1

ووةني المزايا الساسية ال  وبحل عنها الم  أ  وال  تسم  بإشباع ل المنت  الساس  أو المرازأ: - أ
 حاجاته. ل

المنت  الملموس: ل او المأ وتكو  مل المام  والبةاد المادوة الملموسة   وال  تسهل عملية  - ب
 المبادلة للمنت  الساس . ل

 الصيانة.ل و وهومخ  ال ايا  ال ما التامخ اندمات ال  ترا د المنت ؛  يالمنت  بمفهوم واسمخ: ل او ع-جن
 التصنيف المختلف للمبيعات:  -2

 ص ، ص2008) بلحيمر إبراهيم،السلمخ الاستهااية: جافت حسا الباحل بلحيمر ابراايم اما ول :  - أ
وتسمى امبت بسلمخ المستهلت؛ وا  تلت السلمخ ال  وتم التةر  عليها عل  رود الحواس   ه   (155 -142

 ب رالها المستهلت بلرن الاستهار النهال ل. عادوة  وال  وقوم



ل املت ا  تلت السلمخ ال  و  وها المستهلت النهال  بنفسه أو بواس ة غيرل  لك  وستخدمها   اشباع 
 حاجاته وحاجات أسرتهل.

أما الباحل محمد الباشا واخرو   قد عر  السلمخ الاستهااية؛ ل على أاا تلت السلمخ الموجهة 
محمد الباشا )وال  لاا شكل وسم   ستهااهال   و الاستةمال بواس ة المستهلكين النهاليين أو السرلاستهار أ

 (86، ص 2000وآخرون، 
 السلمخ الصناعية: - ب

تةر  السلمخ الصناعية ؛ ل بأاا السلمخ ال  تتةامل بها المؤسسات للرن استةمالاا   انتاا سلمخ أخرا أو 
 (86، ص 2000الباشا وآخرون،  محمد )  تأدوة خدمة مةينة ل. 

السلمخ الصناعية ا  السلمخ ال  تستةمل   الن ا  الصناع  أو الإنتاج    يل وقوم المأ و  وها؛ أو 
ما وسمى  لم  أ الصناع   أو المستةمل الصناع   أو الزبو  ب راف السلمخ الصناعية مل أجل استةمالاا   انتاا 

 (150، ص 2008بلحيمر إبراهيم،  )لقيام بن ا  العمال ل. وصناعة سلمخ أخرا  أو   تسهيل ا
 ولد لسمك السلمخ الصناعية عند بةض الباحثين ار :

 المواد انام: مواد تدخل جزليا أو اليا   انتاا السلمخ المختلفة. -

المواد المصنةة أو الجزاف: تدخل املت جزليا أو اليا   انتاا سلمخ ما  ولكل لد وكو  دخل عليها  -
 ةض الةمليات الإنتاجية.ب

مهمات الت ليل: وا  ال  لا تدخل   انتاا السلةة التامة الصنمخ ولكل تستةمل لتسهيل عمليات  -
 الإنتاا ) الولود  الزووت...(

التجهيزات الآلية: وا  التجهيزات والآلات الرليسية   المصنمخ وا  ال  تساعد مباشر    انتاا  -
 (38، 37، ص ص 2009)  ية حداد، .السلمخ عبر   ات همنية  وولةالسلمخ  وعاد  ما تستهلت امل 

 السلمخ اندمية: ) اندمات( -جن
تةد اندمات نوعا مل أنواع المنتجات ال   قد اشباع حاجات ورغبات الز لل الا أ  المفهوم السالد عل 

 اندمة أاا مةىم الن ا ات الممارسة مل  ر  أشخاص ولكنها غير منتجة.
ارتب  مفهوم اندمة منم القدم بةد  مةاا سلبية مثا ل الةبدل  ونجد أو ا أاا تدل على ل البقاف  ولقد

 ك التصر  ل واملت تدل على ل تقديم المساعد  ل وال امل المفاايم اانك محصور  بين الةمال واندم    



ة وأن أت لاا مرااز ومكتبات وناةلاا الحين أ  القر  الة رول شهد تليرا ملحوظا   مفهوم اندمة  حيل أوليك 
 (155، ص 2008) بلحيمر إبراهيم،  وأصب  لاا عد  ةالات مثل: السياحة   ال يرا   الفندلة  وغيراا مل ا الات.

 
 ومل خال اما يمكننا الت ر  لمفهوم اندمة والمأ جاف اما ول :

ا  عبار  عل ن ا  وولد عنه منفةة لإشباع ل تتميز امل السلمخ ب كل أساس  بأاا سلمخ غير ملموسة بل 
 (38، ص 2009.)  ية حداد،  حاجة  ومل أمثلة ذلت: الن ا ات المصر ية والسياحية  وشراات التأمين...الخ.

 ثالثا: خصائص المنتجات
 تتميز المنتجات بخصالص عدود  منها:

المور المهمة ال  تهد  ار اع اف  التمييز ) اختيار اسم نيز للمنت (: تةتبر عملية ةيز المنتجات مل -1
المستهلت  رصة جيد  للتمييز بين المنتجات المت ابهة   صفات المادوة أو   منا ةها الاستةمالية  
وتةر  عملية التمييز بأاا تأسيل اسم أو لفس أو رمز أو تصميم مةين ةيزل عل المنتجات المنا سة له. 

برمز ) عامة مةينة( أو بكليهما  أوالتمييز وكو  اما  سم  وان الا مل التةروف السابد نجد أ 
  وعنداا وتم (Brand mark) وتسمى الةامة المميز   (Brand name) ووسمى الاسم  لاسم المميز 

تسجيل الاسم أو الةامة لدا الجهات المةنية لك  ةن  حماوة لانونية ويمنمخ الآخرو  مل استخدامها 
  والةامة تدعى  لةامة التجاروة (Trade name)سم ودعى الاسم التجارأ   منتجاتهم   إ  الا

(Trade mark) ونىرا ل  الةر  التجارأ اللالا ود مخ المؤسسات لكتابة أسمالها ب كل محدد واأاا  
عامة محدد    قد شاع استخدام الةامة التجاروة للدلالة على الاسم والةامة مثل: بيبس  اولا 

 (40، 39، ص ص 2009 ية حداد، ولا.)واواا ا

ظهرت الهمية الكبير  ال  ولةبها  حيل التلليف )  دود الايئة انارجية للمنت  ممخ ااا ة ما  تووه  -2
اللا    تصروف السلةة   الولك الحدول  حيل وهتم المنتجو    الولك الحاار بلا  السلةة 

  حماوة السلةة مل التلف أو الكسر أو التحلل  له  لاات ا هم أ  اللا   لإاا ة ار منفةته
، ص 2001نسيم حنا، )اا.و  والدل الجليلة مل تججية تروو  السلةة وااتسابها مىهرا مةينا وهد  اليه منتج

166). 

 دورة حياة المنتج:رابعا 
  بةداا تأتي ا  للمنتجات دور  حيا  مثل دور  حيا  الإنسا  حين تبدأ بىهورل على الساحة امنت  جدود

     النمو  ثم الن وا  ثم التداور والاندثار وانروا مل السو .



لتحدود على  وتكمل أهمية مةر ة دور  حيا  المنت  ومراحلها الربةة   مساعد  الةاملين   ةال التسوود
ك  وتةاملوا مةها  ل كل الوااع المرتب ة  لمنت  مثل المبيةات  الر ح  ونوعية الةماف  و بيةة المنا سين؛ ل

 .(44، ص 2009)  ية حداد، المناسا ووكيفوا ن ا هم التسووق  و قا لملت. 

 و يما ول  شرح موجز لكل مراحل دور  حيا  المنت  ونوا  ذلت  : 
 (: مراحل دورة حياة المنتج03الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 .347  ص 1999: محمد صالح المؤذ   المصدر
السو  و يها تنمو المبيةات بب ف نىرا لةدم مةر ة  ار  مرحلة خروا السلةة مرحلة التقديم: وا -1

 (94، ص 2000) محمد الباشا وآخرون، المستهلت بها  ومل أام خصالص امل المرحلة: 

 السةر مرتفمخ -

 تنوع منا م التوهومخ -

 تكاليف الإعا  وال وو  مرتفةة  ووسالل الإعا  متنوعة. -

 المبيةات منخف ة -

 أر ح  تد قات نقدوة داخلة   شكل اوراداتلا توجد  -

 انخفان حد  المنا سة -

 . الةماف لليلو  لكنهم مبادرو  -

 

 

 المبيةات والر ح

 التداور الن   النمو التقديم

 المبيةات

 الر ح
 الزمل

+ 

- 



 (351، 350، ص ص 1999محمد صالح المؤذن، مرحلة النمو: )  -2

اذا نجحك مرحلة تقديم السلةة  إ  المبيةات   مرحلة النمو والت ور ال  وسميها البةض بمرحلة لبول 
د  السروةة وذلت بسبا هياد  لناعات المستهلكين بفوالد السلةة وتكاليف الحصول عليها  السو   تبدأ  لزيا

 وتتصف امل المرحلة  نصالص التالية:
د ال لا على السلةة وذلت بمحاولة الناع لر وظيفة خاوتحول الإعا  مل الوظيفة التةروفية  -

 ين وحثهم على شرالها.المستهلكين بفوالد السلةة ومزايااا مقارنة بسلمخ المنا س

تبقى السةار مرتفةة ما لم وتم نفي ها مل أجل هياد  ال لا وتن ي ه  وتثبي  همم المنا سين مل  -
 دخول ميدا  انتاا امل السلةة.

  لىهور. اتبدأ اس اتيجيات تقسيم السو  واملت تنوومخ السلمخ وت كيله -

تكاليف الوحد  الواحد   لكنه وبدأ     بدايات امل المرحلة ونمو الرب  ووزداد سبا انخفان  -
الانخفان   أواخراا وذلت بسبا شد  المنا سة  وهياد  حدتها المر المأ ود مخ  لسةار ار 
الانخفان مل جانا  وار هياد  التكاليف ال  تتحملها المؤسسة   ا ا ىة على حصتها   السو  

. 

د  أو لروبة  مل السلةة ال  تقدمها المؤسسة ار محاولة المنا سين الدخول ار السو  بسلمخ جدو -
على أن  ة ال وو   الإنفا السو    أول مر   المر المأ ود مخ  ةال نفيض السةار وهياد  

 و ةالياته.

 (188، 187، ص ص 2001م حنا، مرحلة النضج: ) نسي -3

وت ول مد  امل   الانكماش  ا على السلةة صور  الاستقرار أولا بةداا وبدأ اما ال لا  لوتخم ال 
المرحلة عاد   لمقارنة ممخ المد  الزمنية لمرحلة التقديم أو النمو. واذا لمنا بتحليل السلمخ المتاحة   السوا  حاليا مل 
وجهة نىر مراحل دور  حيا  ال منها تبين لنا اتصا  مةىمها بهمل المرحلة  ووقسم الباحثين امل المرحلة ار 

مرحلة الن وا الصاعد   مرحلة الن وا المستقر ثم مرحلة الن وا المنحدر.  :عية  ألا وا ثاثة مراحل  ر 
وتتصف المبيةات   مرحلة الن وا الصاعد  ستمراراا   الرياد  نىرا لدخول بةض القناعات الجدود  لمستهلك  

 .لالمة م  ياتهمالسلةة ار 



لثبات على مستوا مةين نتيجة لتولف دخول أما حالة الن وا المستقر  تتصف المبيةات  يها  
و  حالة الن وا المنحدر واحس ميل المبيةات ار  .مستهلكين جدد والتصار ال لا على المستهلكين الحاليين

التداور نتيجة لتحول المستهلكين ار شراف سلمخ أخرا أو بدولة  وتتصف امل المرحلة بوجود انتاجية  ال ة مل 
المنا سة بدرجة ابير    وتؤدأ امل المنا سة ار التسابد  المأ وزودال اام السلة  ت ار ذلوؤدأ حيل السلمخ  

 اسياسة للتخلص مل المخزو  السلة .  السةرار نفيض 
 (46، ص  2009)  ية حداد ، مرحلة التدهور:  -4

عدد مل ه لنه  بدأ المبيةات   الانخفان بواوح  ووبدأ المنت  بفقدا تممخ اشتداد المنا سة   السو  
  و تتميز امل كو  المنت  لد دخل مرحلة التداور وبسبا دخول منتجات جدود  منا سة بدولة له  عنداا 

 ما ول :المرحلة 
 انخفان المبيةات ب كل ملحوظ جدا. -

 انخفان ملحوظ   السةار بسبا الدخول   المنا سة السةروة. -

 ل مل المنا سة ال ويجية ار المنا سة السةروة.انخفان الن ا  ال ويج  بسبا الدخول   التحو  -

ل م خراجهصةوبة القرارات المصيروة للمنت  حيل تبدأ المؤسسة   لرارات المواهنة بين ابقاف المنت  أو ا -
 السو .

 المطلب الثاني: مزيج المنتج
 -128ص ص  ،2008بلحيمر إبراهيم، ) عند الحدول عل مزو  المنت  يجا أ  نت ر  ار عد  نقا  ا : 

130) 
 أولا: خط المنتجات

وةر  خ  المنتجات على أنه ل ةموعة مل المنتجات ال  توحد ارتبا ها  يما بينها  سواف على مستوا 
أاا تباع لنفل ا موعة مل الز لل النهاليين  أو الم  ول الصناعيين  أو عل مستوا منا م  ؛الاد  السول   أأ

فل المنا م أو القنوات التوهوةية  أو تسةيراا بنفل الساليا؛ أأ ووجد ت ابه   أأ وتم توهوةها لن ؛التوهومخ
عناصر المزو  التسووق  المصاحا لتقديمها. ل مل خال اما التةروف وت   أ  خ  المنتجات عبار  عل عدد 

أ ار تلبية حاجات مل المنتجات ال  تقوم المؤسسة بإنتاجها وال  تت ابه  يما بينها مل عد  جوانا وال  تؤد
 ورغبات الق اع السول  المستهد .

 ثانيا: مزيج المنتج



 وةر  مزو  المنت  على أنه: ل عمخ المنتجات ال  تقوم المؤسسة بإنتاجها وتسووقها       همنية مةينة. ل
ا و رحها مل خال اما التةروف وت   أ  مزو  المنت  عبار  عل اا ة المنتجات ال  تقوم المؤسسة بإنتاجه

  الق اع السول  المستهد  بلية تلبية الحاجات الكثير  والمتةدد  له  وعاد  لا تكتف  المؤسسة ب رح منت  واحد 
بل تةدد مل المنتجات ال  ترود أ  تقدمها ار الز لل المستهد ين أو حتى ا تملين  وذلت لسببين رليسيين؛ 

لةة للبيمخ متى عراك  السبا الثاا تفاوت المنا مخ   المؤسسة تسةى السبا الول أأ وةمل على هياد  لابلية الس
 ار انتاا عد  أصنا  مل السلمخ لتلبية الحاجات المختلفة والمتةدد  لدا الز لل.

 ثالثا: خصائص مزيج المنتج
 وتصف مزو  المنت   نصالص التالية:

 اجها و رحها   السو .الاتساع: ووقصد به عدد خ و  المنتجات ال  تقوم المؤسسة بإنت -

 الةمد: ووقصد به عدد المنتجات ال  تقدمها المؤسسة داخل ال خ . -

الارتبا : ووقصد به درجة ال اب  بين خ و  المنتجات ومل بين الةناصر ال   دد مل خالاا درجة  -
 الارتبا  أادا  الاستةمال   روقة التوهومخ  مت لبات الإنتاا وغيراا.

اد الثاثة المكونة لمزو  المنت   وسةى المسو  ار أ   قد عد  أادا  تسووقية  مل خال امل البة
 زياد  درجة الاتساع ةكل المؤسسة مل  قيد سمةة حسنة بتقديم المنتجات ال  تلبي حاجات الز لل  و قد 

الما هادت درجة   الةمد وصول المؤسسة ار ل اعات سولية جدود  وتل ية الحاجات المختلفة للز لل  وأخيرا
 الارتبا  بين مزو  المنت   الما أدا ذلت ار ابراه اسم المؤسسة ب كل افؤ.

 المطلب الثالث: تطوير المنتجات الجديدة
نىرا لقصر دور  حيا  المنتجات وحدوث ت ورات تكنولوجية االلة  أدا  لمؤسسات الصناعية ار احداث  

ذلت مل حيل ال كل أو الوه   أو السةر  الصفة..الخ حتى تكو  تلييرات على مستوا منتجاتها سواف اا  
لادر  على مواجهة منا سيها   نفل ا ال الإنتاج   أو خلد وابتكار منتجات جدود  لم وكو  لاا وجود   

 السو  أو غير مةرواة لدا عهور المستهلكين.
 الجديدة ر المنتجاتالمعتمدة لتطويالإستراتيجية  و المنتجات الجديدة  أولا: مفهوم

لمنت  مةين أو خدمة مةينة   أو  كر  ناعهم بأ  وة و  ولاف وترود ال  مةىم المنىمات تسةى وراف ه لنها
، ص ص 2010)جاسم سلطان ، مةينة   وأ  وىهر اما الولاف بد مخ مال أو جهد أو حتى استجا ت متنوعة 

201،202) 
أاا: ل تلت الن  ة ال  تؤدأ وظيفة جدود  نسبيا. ل  تةر  عملية ت وور المنتجات أو ةدوداا على

 (179، ص 2008بلحيمر إبراهيم، )



ةر  عملية ت وور المنتجات املت بأاا: ل ال سلةة تؤدأ ار منفةة مقارنة ممخ السابقة الموجود    تو 
 (105، ص 2000) محمد الباشا وآخرون، السو   وذلت مل وجهة نىر عهور المستهلكين. ل 

نجاحها و استمراروتها   السو  أ  تراز لدرتها على  صب  لزاما اليوم على المؤسسات الحدوثة ل ما أ
انتاا منتجات مةينة أو مةدلة أو جدود  واما لإرااف عمالها القدامى واستق اب عماف جدد   ليل لاا خيار 

م ور أو جدود ت مل به ولافام و لتا  اخر الا أ  تلبي  لبات ورغبات عمالها بأ  نلد لام   ال مر  منت  
 استمرار نمواا وبقالها امل المنا سين.

وعالميا أثبتك الدراسات أ  مةىم الجهود   ت وور المنت  تتوجه  و ت وور المنتجات القالمة  و ااته بةض 
 (8ص   2003النسا المتةلقة بت وور المنتجات اماول : ) ا موعة الاست اروة سيجاب  

 مل عيمخ المنتجات الجدود  ال سنة( %10جدود  لنسبة للةالم )  منت  -

 مل عيمخ المنتجات الجدود ( %20خ  منت  جدود ) -

 مل عيمخ المنتجات( %26ااا ة على خ و  منتجات جدود  )  -

 مل المنتجات الجدود ( %25 سين أو تةدول لمنتجات موجود  )  -
لسنوات الخير  أصب  المر أاثر سرعة   خلد ولكل   ا  2003ا  امل النسا تم تقييمها سنة 

 منتجات م ور  وجدود  خاصة وأ  دورات حيا  المنتجات أصبحك لصير  جدا.
لما تةتبر عملية ت وور المنت  الجدود او مستقبل المؤسسة أو مصدر لوتها التنا سية سواف مل حيل ابتكار 

للمحا ىة على الحصة السولية  واما وةني أنه على  منتجات جدود  أو ت وور أجيال جدود  مل المنت  الحا 
)إلهام المؤسسة أ  تنوع وةدد   منتجاتها و رص على تقديم ليم ااا ية للمستهلت دو  أ   مله أعباف ااا ية.

 (156، ص 2009فخري طملية، 
   يه وتم تقسيم الم لا ولنةر  مةق ت وور المنتجات الجدود  وخ واتها ومةاوير المنت  الم ور والةوامل المؤثر 

 ار أربمخ نقا  أساسية اما ول :
 مفهوم المنتجات الجديدة 1-1

حسا الباحثين   ةال الإدار   إ  مفهوم المنتجات الجدود  غير محدد أو غير متفد عليه بين الباحثين   
ل القاف ال وف على اما ا ال واما لكو  مفهوم المنتجات الجدود  او مص ل  مت ةا ومتةدد المةاا ويمك

 (137 -136، ص ص 2017) بوبكر ياسين، البةض مل المفاايم المتةلقة بمص ل  المنت  الجدود اما ول : 
ل المنت  الجدود : او أأ ش ف يمكل تلييرل أو ااا ته أو  سينه أو ت وورل على مواصفات وخصالص 

 المنت  سواف المادوة الملموسة أو اندمات المرا قة له.ل



لمنت  الجدود: او أأ ش ف وتم تقديمه ار السو  ب ر  عدم وجود خبر  سابقة لدا المستهلت   ل ا
والمؤسسة بهما المنت   اما وةتبر منتجا جدودا أأ تليير و رأ على السلةة الحالية سواف اا  اما   شكل ااا ة 

 استخدامات جدود  أو تليير   نم  التةبئة أو تليير الاسم التجارأ. ل
 ا ولد عر ك المنتجات الجدود  بأاا :ام

ل المنتجات المختلفة تقنيا عل المنتجات الموجود   ودرجات الاختا  تتفاوت حسا ادرار ال راد له.ل 
 .(85، ص 2008)غنية فيلالي،

وحسا أراف أخرا  إ  المة المنت  الجدود لاا نوع مل المرونة وال  يمكل أ  تل   مةاا ومدلولات لتلفة 
 (.271، ص 2007) ثامر البكري، كل توايحها  يما ول : يم

 المنت  المخ ع ) المبتكر(: -
 او ذلت المنت  الجدود والمأ لم وكل موجودا   السو  أصا وتم اخ اعه أو ابتكارل لول مر    حينه.

 المنت  الم ور) ا سل(: -
واو المنت  القديم المأ أجروك عليه تةدوات أو ت وورات مةينة لمواابة حاجات الم  أ ولت وور مستوا 

 أداله.
 المنت  المةدل: -

واو ذلت المنت  المأ أجروك عليه تةدوات جمروة سواف اانك   ال ايا أو التصميم  يل اختلف 
 عل المنت  الم ور.عنه شكله السابد بنسبة ابير   واما او أساس الاختا  

 المنت  بةامة جدود : -
واو منت  لديم يمكل ادخاله بةامة جدود  ار السو  لسباب اثير  لد تكو  منها التخلص مل التقاليد  
أو تليير وجهة نىر الز لل عل ذلت المنت  وبخاصة اذا ما اا  انالت اراف سلبية ةااه  أو للرن الدخول   

 أسوا  جدود  خارجية.
) بوبكر ا ولد يمكل اع اف مفاايم متةدد  للمنتجات الجدود  حسا وجهات نىر لتلفة اما ول : ام

 (137، ص 2017ياسين، 

وةد المنت  الجدود اذا لم وستةمله المستهلت مل لبل ولكنه وةد لديما لمستهلت  مل وجهة نىر الةميل: -
 اخر لام  ستةماله.

 ا لم وتةامل به السو  مل لبل ووقدم لول مر    السو .: وةد المنت  جدودا اذمل وجهة نىر السو  -

: لد لا وكو  المنت  جدودا ولكنه تةدول لمنتجات لالمة أو لد وكو  المنت  مل وجهة نىر المنىمة -
جدودا  لنسبة للمؤسسة  ق  أأ ااا ة أصنا  جدود  ولكنه تةدول للمنتجات القالمة ولكنها غير 



لى ذلت ليام شراة ل  يوشرل بإنتاا ألام جا ة لتلفة اللوا  جدود   لنسبة للسو   مثال ع
 للمنا سة ممخ شراة ل بيت ل للخلام وغيراا.

و لتا  مل خال التةاروف المتةدد  للمنتجات الجدود  نجد أاا تلت المنتجات ال  لاا مواصفات نتلف 
  أو مةدلة  ه  تأخم صفة جدود  لم تكل عل المواصفات القديمة سواف اانك ااته المنتجات مبتكر  أو م ور 

 موجود  مل لبل   قد للمؤسسة لبول لدا الةماف أأ أر حا ااا ية   المستقبل.
 الجديدة المعتمدة لتطوير المنتجاتالإستراتيجية  1-2

ا: وبصفة عامة يمكل تصنيف الإس اتيجية ال  تةتمداا المؤسسة ةال ت وور منتجاتها الجدود    نوعين هم
 (272، 271، ص ص 2007ثامر البكري، )

 اس اتيجية الد مخ للتكنولوجيا: -1
عندما تكو  التكنولوجيا وت بيقاتها متقدمة سيكو  ت وور المنت  لالم على أساس ما يمكل أ   ققه 

 التكنولوجيا مل اوهام   ت وور المنت  و رحه   السو .
لة بكل الحوال  اذ أ  وجود عمليات تكنولوجية مت ور   الةالة بين التكنولوجيا والتسوود لالمة ومتص

 تسهم   هياد  أهمية التسوود بةمل المؤسسة.
 اس اتيجية سحا السو : -2

ا  نتيجة من قية لما  ققه  وث التسوود مل است اعات لراف الجمهور لحاجاتهم ولرغباتهم والةمل على 
ب أصةا نا او عليه   اس اتيجية د مخ التكنولوجيا لنه مالا  تلت الاحتياجات بسلمخ جدود   واما السلو 

لد وت لا استخدام أاثر مل نموذا   التكنولوجيا واحداث التنسيد  يما بينها عيةا    ا عل او  ارااف 
 حاجات المستهلت والتوا د ممخ ليمة أمر   غاوة الصةوبة.

لمنتجاتها القالمة ) الحالية( أو ادخال منتجات و يجدر ار الذاا  لماذا تقوم المؤسسات بةملية ت وور 
 جدود  مبتكر   

  (273، 272، ص ص 2007ثامر البكري، )للإجابة على اما التساؤل يمكننا الت ر  للنقا  التالية: 
 استثمار ال الات المتاحة وغير المستللة   خ ة الإنتاا. -

 لم تكل مستخدمة سابقا   المؤسسة. ادخال تكنولوجيا جدود  واعتماد أساليا ونىم انتاا حدوثة -

 اات ا  مواد أولية جدود  أو ترايبة مةينة مل المواد ألل الفة وأ  ل أداف نا اا  مةتمدا   السابد. -

التةامل بمنت  جدود وةني ااا ة لو  ومكانة جدود  للمؤسسة   السو  ومواجهة المنا سين مل خال  -
 اس اتيجية التنوومخ.



لتةاو  ممخ الوس اف وةار الجملة وهياد  مكانتهم   السو  مل خال دخولام بمنتجات تةزوز الةالة وا -
 جدود  أو م ور .

 ظهور منتجات جديدةثانيا: العوامل المؤثرة على 
،  2009)  ية حداد، انار عوامل لتلفة تؤثر على ظهور منتجات جدود    السو  مل ااته الةوامل نمار: 

 (56 -55ص ص 

الدوروة: اذا اا  ال لا على منتجات المؤسسة وتسم بةدم الثبات أأ التقلا و قا للفصول التقلبات  -
  ةلى المؤسسة أ  تنت  أنواعا أخرا مستللة ال الة الإنتاجية المتاحة.

المواد الولية: اذا اانك للمؤسسة رلابة على مصادر عرن المواد الولية سو  وؤثر ذلت    -
ليها ألا تةتمد   وامخ اس اتيجيتها على مواد أولية مةراة لم اال اس اتيجية المنت   ويجا ع

 عدود .

لنوات التوهومخ: مل المهم جدا للمؤسسة أ  تقوم بتوهومخ منتجات جدود  عبر لنوات التوهومخ الحالية   -
 وال  تةتمد عليها   توهومخ منتجاتها الحالية.

الات وخبرات ومواد أولية جزفا مهما   التسهيات الإنتاجية: تةتبر التسهيات الإنتاجية مل  -
 ت جيمخ المؤسسة على تقديم منتجات جدود .

 معايير إنتاج منتج جديدثالثا: 
 مل بين ااته المةاوير نمار:

 وجود  لا اا  على السلةة   السو . -

مناسبة امل السلةة للجهاه التسووق  الموجود   المؤسسة حاليا  أأ ال وست يمخ الجهاه التسووق   -
 لحا  تسوود امل السلةة  ا

مناسبة امل السلةة للجهاه الإنتاج    المؤسسة أأ ال يمكل انتاا امل السلةة على نفل الآلات  -
 الموجود  أم لا  

الاختبارات القانونية: ال ووجد   القانو  ما يمنمخ انتاا امل السلةة   أولا يجا أ  وتم تسجيل  -
 المختصة. الةامة التجاروة   الدوالر الحكومية

 ال  قد السلةة اورادات للمؤسسة تل   التكاليف الكلية وتزود عل ذلت    -

 ال تتماشى امل السلةة ممخ السمةة التجاروة للمؤسسة   ال تتناسا أو لا تناسا   -



 رابعا: معايير نجاح أو فشل المنتجات الجديدة
دمة مل لبل المؤسسة يمكل ايجاهاا   توجد الةدود مل المةاوير لقياس نجاح و  ل المنتجات الجدود  المق

 ( اما ول :02الجدول رلم )
 معايير قياس نجاح أو فشل المنتجات الجديدة(: 02الجدول رقم )

مةاوير على مستوا الةماف والز لل ) مدا تقبلهم 
 للمنت  الجدود(

 لبول الز لل للمنت  -
 رااف الز لل  لمنت -
 مدا  قد الةوالد المتولةة-
  قيد المبيةات المتولةةمدا -

 مدا  قيد الحصة السولية المتولةة
 مؤشرات الر ية للمنت  الجدود مةاوير على مستوا الداف الما 

 مؤشرات الر ية مقارنة ار ألرب المنا سين
 مةدل الفالد  على الاستثمار

 تكلفة ت وور المنت  الجدود- مةاوير على مستوا المنت 
   الجدودتوليك ا ا  المنت-
 مدا الالتزام بمةاوير الجود -
 سرعة تسوود المنت  الجدود-

 سرعة انت ار المنت  الجدود
 نسبة أر ح المنت  الجدود ار  ل  أر ح المؤسسة. مةاوير على مستوا المؤسسة

 نسبة مبيةات المنت  الجدود ار  ل  مبيةات المؤسسة.
 141  ص 2017: بوبكر ياسين  المصدر

 الرابع: مراحل وخطوات تطوير المنتجات الجديدة المطلب
 ةر مراحل ت وور المنتجات الجدود  بستة مراحل ا :

 أولا: مرحلة جمع وتوليد الأفكار
وا  ان و  الور مل خ وات ت وور أأ منت  جدود  وتبدأ امل المرحلة   عملية عمخ ال كار الجدود  

ا الااتمام  لحصول على أ كار جدود  بصفة مستمر  حتى يمكل وال  تتافم وأادا  المؤسسة  ومل  ثم يج
اختبار الفكر  الصالحة منها. ومل ال رورأ أ  وتم ذلت   اوف المةر ة الوااحة  ال عمل المؤسسة وأادا  
ا اس اتيجية التنمية والمنتجات اناصة بها.  تحدود ةال الةمل ووا  النواح  ال  يمكل للمؤسسة أ  تةمل به

وال  يجا أ  ترتكز عليها أو بها عند التفكير   تقديم المنتجات الجدود   أما الإس اتيجية  ه  ا دد لحجم 



، ص 2012)بوبكر ياسين، الجهود لتنمية جهود جدود  ةاما أو ت وور المنتجات الحالية أو تقليد منتجات المنا سين. 
160) 

 ثانيا: مرحلة تصفية الأفكار
لة وتم لياس مدا صاحية ال كار ال  عةك للت بيد ومةر ة مدا تنال ها ممخ القيود   امل المرح

الت روةية المةلوم بها ومدا توا قها ممخ عادات وتقاليد وأذوا  الز لل  ومل ثم استبةاد ال كار غير الصالحة 
 م ال كار و د ما ول :وترتيا  ل  ال كار تبةا لهميتها والنتال  الممكل أ   ققها  وعاد  وتم تقيي

 جهاه مسؤول عل الت وور تابمخ للإدار  الةليا أو لأ مستوا ادارأ اخر. - أ
ت كيل لجا  مل مدورأ الإدارات واللسام المختلفة لتقييم  اعلية ال كار المةرواة وعرن توصياتها  - ب

 على الإدار  الةليا للمؤسسة.
 ل وال كار المةرواة.الاستةانة بمكاتا انبر  انارجية   تقييم البدال - ت

ومل خال امل الساليا تةمل المؤسسة ار دراسة اا ة احتمالات ال لا الممكل على ال  كر  
وعالداا  ومدا توا د  بيةة المنت  ممخ الإعاتجت الإنتاجية والتسووقية الموجود  لدا المؤسسة.  لإاا ة ار مةر ة 

 (189-188، ص ص 2008) بلحيمر إبراهيم، د   السو  الحالية. درجة المنا سة ال  لد تواجه اما المنت  الجدو
 ثالثا: مرحلة الدراسات التفصيلية على الأفكار المختارة

امل المرحلة تهد  ار الولو  على الجدوا الالتصادوة والتسووقية وحساب نق ة التةادل على أساس 
المنتجات المختار   والمد  المتولةة لدور  حيا  السلةة التنبؤ بقيمة النفقات والإورادات المتولةة مل انتاا وتسوود 

على أساس مةر ة ردود  ةل الز لل   لإاا ة ار دراسة السباب ال  تؤدأ ار الف ل والإجرافات اناصة 
 لمنتجات الحالية   السو   و لتا   دود نقا  اةفها ونقا  لوتها لاستفاد  منها   المنتجات المختار   

در الإشار  ار أ  امل المرحلة ا  أام المراحل   تصوور المنتجات الجدود  ل  للة ال كار ونقص انبر  وة
 (190 -189، ص ص2008)بلحيمر إبراهيم، تؤدأ ار   ل المنت  الجدود. 

 رابعا: مرحلة تصميم المنتج الجديد
  الاستةمال  المىهر الجما  المتميز  تتمثل عملية تصميم المنت     اعداد منتجات ةممخ بين السهولة 

وذلت ممخ الحرص على  ةالية المنت   واملت التكاليف ال روروة  وتتم عملية التصميم و د وجه  نىر لتلفتين  
 وذلت تابمخ لنوعية المنتجات.

نت  التوجه الول ورا أ  وتبمخ شكل المنت  وظيفته أأ أ  وكو  ال كل والتصميم مساعدا   استةمال الم
 وذلت ون بد على المنتجات ذات الاستهار الواسمخ.

أما التوجه الثاا  يرا أ  وكو  ال كل أو التصميم منفصا ةاما عل الوظيفة  أأ أ  وكو  المصمم حرا 
 (148، ص 2008) غنية فيلالي،   الإبداع خاصة   ةال منتجات المود   الثاث والملحقات. 



 ويقيخامسا: مرحلة الاختبار التس
بةد الا مئنا  على افاف  المنت  وتقبل المستهلت النهال  له وتم انتاا امية محدد  مل المنت  بلرن اختبارل 
تسووقيا   السوا  على ال بيةة  لمةر ة ردود  ةل المستهلت والموهعين ودرجة البالام على شراف المنت  والتةامل به 

ار التسووق  وتم اناذ لرار بتةميم تسوود المنت  أو اللاله االيا وحجم السو  اناص به   ف  اوف نتيجة الاختب
 وتوجد عد   ر  يمكل استخدامها   اختبار تسوود المنتجات ا :

الاختبار   متاجر التجزلة: وذلت بةرن المنت  الجدود للبيمخ الفةل    متاجر التجزلة وليام مندوب  -
 أمام المستهلكين والاستماع ار تةليقاتهم وارالهم. البيمخ ب رح خصالصه وايفية استةماله وةزلته

الاختبار بواس ة الزالرول: حيل تقوم المؤسسة ب تيا هيارات بةض الجمااير وتنتهز الفرصة لةمل  -
 اختبار للمنت  الجدود بمةر ة أرالهم وال احاتهم اناصة  لمنت .

وعرن السلةة وةربتها أمامهم وشرح  الاختبار   المنزل: وذلت بزيار  مندوب البيمخ للمستهلكين -
 (163 -162، ص ص 2017)بوبكر ياسين مزايااا وخصالصها. 
 ج النهائي للسوقسادسا: مرحلة تقديم المنت

  امل المرحلة تتكفل الإدار  التسووقية بتقديم المنت  ار السو   وال  تراع  ما يمكل أ  وةوله مل منا سة 
ه  واما ما وت لا الولك الكا  للز لل حتى تتبلور لدوهم أهمية المنت  الجدود  أو عدم توجه للز لل ار شرال

 (191، ص 2008) بلحيمر إبراهيم، وذلت عل  رود الحمات الإعانية الولية ال  تبين أهميته. 

 المبحث الثالث: دور الذكاء التنافسي في تطوير منتجات المؤسسة الصناعية
تأخير عملية اصدار منتجات جدود  بسبا حدوث ا  ااات ونمينات لا وهدر الكثير مل الولك   

لزوم لاا  حيل أنه   الوالمخ توجد بةض المؤسسات تق   أشهر بل سنوات   اتقا  منت  ما لبل أ  ت اراه ممخ 
 قدت الكثير الةماف  لكنها تصدم بوالمخ أ  ما ا  اته لا وكو  له  الد  ولا لابلية لدا الةماف  و لتا  تكو  

مل الولك والمال  لكل اليوم ممخ استخدام عملية المااف التنا س  أصب  المر ملاورا ةاما؛ حيل أ  خبراف المااف 
التنا س  وست يةو  اختصار الولك والجهد والتكلفة  واما اات ا  المخا ر لبل حدوثها  و  بةض الحيا  

را على المؤسسة  و لتا  وقومو  بتزوود المؤسسات الصناعية اات ا  حتى الإشارات ال ةيفة ال  لد تكو  خ 
بمةلومات دليقة ووالةية ال  تم عةها مل البيئة انارجية  ومل خال اما الكم الاالل مل المةلومات خاصة منها 

المنت  ما تةلد  لمنتجات الجدود  المةرواة   السو   وتم ت وور وةدود منتجات المؤسسة دو  أ  تصدم بر ض 
 مل لبل الةميل.

 
 



 المطلب الأول: احتياجات العميل ودور الذكاء التنافسي
وساعد المااف التنا س  المؤسسة    هم رغبات واحتياجات الةماف ومةر ة رؤاام وت لةاتهم اةال 

تنا س  القيام تممخ و ليل المةلومات المتحصل عليها مل لبل خبراف المااف المل خال منتجات المؤسسة وذلت 
والمتةلقة  لةماف  حيل أ  دور اؤلاف انبراف وتجسد    وول تلت المةلومات ار أ كار تججحة ةد صناع 

اس اتيجيات ت وور منتجات المؤسسة سواف مل حيل الابتكار  أو الناجحة مثل:القرار  لمؤسسة  لاس اتيجيات 
 لية لدا الةماف.مل حيل ةدود المنتجات القالمة وال  سيكو  لاا لاب

(http ;//www.researchservices.com/umportance of competitive  intelligence, 2018) 

 ات في المؤسسة تطوير المنتج والمطلب الثاني: خبراء الذكاء التنافسي 
 ا  دور خبراف المااف التنا س  الرليس  وتمثل  :

 :أولا:الاستماع إلى العملاء 
بآراف ه لنها او  لغ الهمية لنجاح أأ مؤسسة أو نمواا  وانار  ر  لتلفة ةكل  ا  التناع المؤسسة

 (196-194، ص ص 2001نسيم حنا،  ) المؤسسة مل مةر ة اراف مستهلكيها امل ال ر  ا :
و رح ةموعة مل    حيلمقابات ممخ ةموعة مل المستهلكين لمةر ة ارالهم وال احاتهم وأ كارام -

 نت  الجدود المرغوب   انتاجه.السئلة حول الم

وةتبر رجال البيمخ والموهعين مل المصادر الاامة للمةلومات عل ال كار الجدود  للسلةة  اذ وتو ر لدوهم  -
مةلومات وخبرات عل نقا  القو  ونقا  ال ةف   السلةة مل وجهة نىر المستهلت  اما وتو ر 

المتةلقة  لسلمخ المنا سة  جاعا منهم مصدرا لدوهم مةلومات أخرا عل نقا  القو  ونقا  ال ةف 
 ليما للمةلومات

 ,http ;//www.researchservices.com/umportance of competitive  intelligence)ثانيا: تحليل أداء المبيعات: 

2018)   

ليل ا  أ  ل المدخات ال  يمكل لفرود ت وور المنتجات أ  يأمل   الحصول عليها ا   رود اجراف  
شامل لداف المبيةات مل خال اجراف  ليل مكثف لداف المبيةات   يمكل للمؤسسة التحقد مل المةلومات ليل 
 ق  عل لوتها أو اةفها ولكل أو ا ب أ  المنا سين حيل وتم  ليل المبيةات امل مل خال التحدث ار 

 لاستيةاب السباب التالية: الةماف المول أثروا على المبيةات. حيل وتم اجراف اما التحليل
 انخفان   المبيةات -

 مةر ة المزود عل احتياجات المستهلكين -



مةر ة الةرن الحا  للمؤسسة ال او وهد  ار تلبية أو عدم تلبية الاحتياجات الحقيقية  -
 للمستهلكين.

 دود  والبيمخ  عمليةو ووفيد  ليل المبيةات ليل  ق  لت وور المنتجات  بل لتليير أسةاراا  وعرواها  
 المولمخ  وتوليك ادخال المنت  ار السو ...الخ.

و ختصار ولةا المااف التنا س  دورا أساسيا   تقديم رؤا ليمة حول ما ورال السو   حيل وةمل  
 صدر توجيه لت وور المبيةات الجدود .ام

 يةالمطلب الثالث: خطوات الذكاء التنافسي من أجل تطوير منتجات المؤسسة الصناع
 ((http ;//www.iresearchsewices,2015أولا: تحليل المنتجات الخاصة بالمنافسين:   )

ا  أ  ل استخدام للتحليل التنا س  مل لبل خبراف المااف التنا س  وكمل    هم المنتجات المصنةة مل 
ت المنا سة  وعمخ لبل المنا سين  أأ  هم أعمد لمنت  المنا سين ممخ التحدود ال  ل مل بين ااته المنتجا

 المةلومات حول
ما وف له الةميل   منتجات المنا سين بدلة ابير .  مل خال ااته المةلومات تتمكل المؤسسة مل تقديم  

منتجاتها بمميزات وخصالص أ  ل مل منا سيها  يل وصةا على المنا سين تقليداا   و لتا   إ  التحليل 
ف التنا س  وةمل على الك ف عل ال الم اال والصةو ت ال  لد تواجه التنا س  المأ وقوم به خبراف الماا

 المؤسسة  واملت وك ف وبكل دلة على نقا  القو  ونقا  ال ةف لدا المنا سين.
 ثانيا: استكشاف قنوات الاتصال

الووا ا   ليل لنوات التواصل اناصة  لمنا سين  واما منتجاتهم مثل وسالل التواصل الاجتماع   وموالمخ 
 يمكل المؤسسة مل ااتساب المةر ة الةميقة حول اس اتيجية التسوود ال  وتبنااا المنا سين.

 ملاء المنافسينع: تحليل حول ثالثا
يمكل أ  وكو  تقدور  ليل الةماف المول ن رل المنا سين على موالمخ الان نك أو المن ورات أو التقارور 

جل اناذ لرارات مناسبة  لكل تلت  المةلومات حول  ليل أت المؤسسة مل المالية بمثابة مصور رليس  لمةلوما
الةماف ال  وقوم بها المنا سو  لا تساعد  ق    الحصول على المةلومات القيمة عل الةماف بل تتةدااا ار 

   الولك والتكلفة   اجراف التحليل. تقتصدجةل المؤسسة 
 ار تحليل حول تحديد الأسع :رابعا     

تكمل الفالد  الكبير  للمااف التنا س    الحصول على مةلومات حول السةر المأ حددل المنا سو  
لمنتجاتهم المماثلة لمنتجات المؤسسة  حيل وو ر تسةير منتجات المنا سين على المؤسسة الجهد والولك والتكلفة   

  دود أسةار منتجاتها ال  ستدخل المنا سة   السو .
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 خلاصة الفصل الأول :
أنه على المؤسسة لبل البدف   ت وور منتجاتها عليها  لةمل على  ليل بيئتها نجد مل خال اما الفصل 

  مل خال عمخ للمةلومات ال  نص منتجاتها ومنتجات منا سيها  يهانارجية والمتمثلة   السو  المأ تن   
تهم اةال ااته المنتجات   والةملية ال  استخدمك لمةر ة احتياجات المستهلكين   ومةر ة أراف المستهلكين وميولا

المااف التنا س  المدعم بخبراف مقسمين اا حسا مهامه ؛  خبراف  عملية ا  اما ذارت سابقا والمتمثلة  
الم بقة   المنتجات  المااف التكنولوج  وقومو  تممخ المةلومات المتةلقة بأخر المستجدات   ةال التكنولوجيا

المنا سة لمنتجات المؤسسة  املت خبراف ذااف الةميل موالين تممخ المةلومات ال  نص عماف المؤسسة الحاليين 
وا تمين  املت خبراف ذااف المنا ل مهمتهم التقص  عل أخبار المنا سين وت لةاتهم واس اتيجياتهم وأادا هم 

م   و لتا  مل خال ااته المةلومات تست يمخ المؤسسة بناف أ كار تكو  سببا   المستقبلية اةال ت وور منتجاته
 ت وور منتجاتها الحالية وخلد منتجات مبتكر  لم تكل موجود  مل لبل   السو  . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

دراسة تطبيقية في مؤسسة بوراس لبسكتة الفصل الثاني : 

    الحلويات ومنتجات الحمية

تقديم عام حول مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات المبحث الأول: 

 ومنتجات الحمية

عملية الذكاء التنافسي وتطوير المنتجات في المبحث الثاني:    

 مؤسسة بوراس

دور الذكاء التنافسي في تطوير منتجات مؤسسة المبحث الثالث: 

 بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية

 



 اسة تطبيقية في مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحميةالفصل الثاني: در 
 :مقدمة

بةد أ  ت رلنا   الجانا النىرأ ار ال مل  متليرات الدراسة والمتمثلة   عملية المااف التنا س  وعملية 
ة محل الدراسة ت وور المنتجات   والةالة ال  ترب  بينهما   نتناول الآ  تواي  تلت الةالة بينهما   المؤسس

ال  تن     ل اع الصناعة اللمالية؛ واو ل اع حيوأ ومهم مل حيل تلبية احتياجات ا راد ا تممخ اللمالية 
ذات القيمة الةالية   و  اما الصدد أردتج الت ر  ار الصناعة اللمالية بصفة عامة   والبيئة التنا سية   اما 

ف التنا س     المؤسسة محل الدراسة   امتلير على حدا   والت ر  ار الق اع ثم ار الت ر  ار عملية الماا
عملية ت وور المنتجات امتل  ثاا   ومل ثم  نأتي ار  دود دور المااف التنا س    ت وور منتجات المؤسسة 

 محل الدراسة   وبهما لسم الفصل ار ثاثة مباحل ا :
 لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية : تقديم عام حول مؤسسة بوراسالمبحث الأول
   : عملية المااف التنا س  وت وور المنتجات   مؤسسة بوراسالمبحث الثاني

: دور المااف التنا س    ت وور منتجات مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات المبحث الثالث 
 الحمية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

 لويات ومنتجات الحميةالمبحث الأول: تقديم عام حول مؤسسة بوراس لبسكتة الح
 بمؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحميةالمطلب الأول: التعريف 

 لمحة عن المؤسسةأولا : 
تةد مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية مل بين المؤسسات الصلير  والمتوس ة   الجزالر  

 2016ماأ  23اعة البسكووك  حيل تم ان اؤاا   ال  تةمل   ةال الصناعة اللمالية و ل ب    ةال صن
  ولاوة بسكر  و لتحدود بلدوة سيدأ عقبة   من قة الن ا ات سيدأ عقبة  واما ما جةلها  تل مولةا 

المأ ورب  ولاوة  83اس اتيجيا  عمخ بين لربها مل ا مةات السكانية  ووجوداا   اذا  مل ال رود الو ني رلم 
عامل  حيل تم  60ار  50يات الخرا مثل خن لة وتبسة...وغيراا. وو اوح عمال المؤسسة مل بسكر   لولا

 تقسيمهم ار  روق  عمل  الفرود الول وةمل اارا  والفرود الثاا وةمل ليا.
 مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية: الهيكل التنظيمي ثانيا 

 مي لمؤسسة بوراس لبسكتة البسكويت ومنتجات الحميةالهيكل التنظي( :  4الشكل رقم )
 
 
 
 
 مصلحة ا اسبة والمالية   
 مصلحة الموارد الب روة   
 المصلحة التجاروة   
  مصلحة تسيير المخزوتجت   

 : مل اعداد ال الا  لاعتماد على المقابلةالمصدر
س لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية تتكو  مل ألسام اليراا مل المؤسسات الخرا  إ  مؤسسة بورا

لتلفة ندم مصالحها وااته الالسام ا  لسم الادار  والمأ بدورل ونقسم ار عد  مصالح ا  مصلحة ا اسبة 
المصلحة التجاروة  مصلحة تسيير المخزوتجت   املت لسم الانتاا  لسم الصيانة  والمالية  مصلحة الموارد الب روة 

 التخزول. ولسم
 ونأتي الآ  ار شرح مهام مصالح المؤسسة اما ول :

 مصلحة المحاسبة والمالية :  -1

تةتبر امل المصلحة مراز ما  ومحاسبي أأ مراز تقييد وترتيا المبالغ المالية حيل تقوم  لةمليات التالية    
: 

 المسير

 الإدارة قسم الإنتاج قسم الصيانة قسم التخزين



 لمدوروامخ ل   ةوول الميزانية السنووة وذلت  لتنسيد ممخ مصالح المؤسسة  وا -
 ا اسبة الةامة لكل الةمليات ؛ وذلت  لتسجيل اليوم  لاا  بقا للقوانين المةمول بها -
 اثبات عيمخ النفقات المرتب ة  لتموول  التخزول  والتسوود -
 مصلحة الموارد البشرية : -2

 ال  تهتم بوامخ سياسة المؤسسة  يما وتةلد  لموارد الب روة وتتكفل  يما ول :
 الةامة لتسيير الموارد الب روة  دود السياسة  -
  دود سياسة الجور ونىام الحوا ز -
 تسيير سياسات التكوول وال اح برام  تكوول الا ارات ومتابةتها -
 اعتماد  ر  وسياسات التوظيف على مستوا المؤسسة -
 المصلحة التجارية : -3

ارأ مكلف  لتسوود وال  ت م مصلحتين واحد  للبيمخ والاخرا ما بةد البيمخ   حيل ووجد عو  اد
 والاتصال 

وتتمثل الوظيف الاساسية للمصلحة التجاروة   التكفل  لةالات والتواصل ممخ الةماف   وتابةك  لبياتهم 
 لمواصفات والكميات المتفد عليها   تةتبر امل المصلحة الةمود الفقرأ للمؤسسة وذلت مل حيل الن ا  

تسوود واما الاخير تتمثل مهمته تو ير ال انواع المنتجات الم لوبة مل لبل والمهام   الن ا  الول للمصلحة او ال
 الةماف .

 
 :  مصلحة تسيير المخزونات -4

تةمل امل المصلحة على تسيير ال ما وتةلد  لمخزو  سواف أاا  مرتب   لمواد الولية المستخدمة        
حيل وتم مل خال ااته المصلحة القيام  لاجرافات   الانتاا أو  لمنت  التام الصنمخ بةد ااوة التصنيمخ 

الاهمة لحراة المخزو  مل؛ اعداد وصولات الدخول ووصولات انروا لكل مل المواد الولية واما وصولات 
 انروا للمنت  عند بيةه.

 أهداف المؤسسة  ثالثا: 
لادا  تةمل دوما على ا  مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية ت مخ أمامها ةموعة مل ا

 قيقها مل أجل هياد  أر حها والحصول على ولاف ه لنها  و لتا  حصتها السولية  لمقارنة ممخ منا سيها  ومل 
 بين ااته الادا  نمار ما ول :



 التكيف ممخ السيا  الالتصادأ الو ني 
 .سا مردودوتها الالتصادوة وت ووراا ندمة المستهلت  
 الحاد    ةال صناعة البسكووك. مواجهة المنا سة 
 . انتاا منتجات نيز    ال كل والمو 
 .الةمل على جمب أابر عدد نكل مل الةماف وذلت بتلبية احتياجاتهم المتنوعة 
 .  الةمل اخ ا  أسوا  جدود  خارا ولاوة بسكر 
 .الةمل على تلبية رغبات ال الفئات الةمروة 
 دود  ذات ميز  تنا سية لووة.الةمل الدالم على انتاا منتجات ج 
 الةمل على الت بيد التام لمةاوير الجود  ال املة 

 مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحميةمنافسي وزبائن :  الثانيالمطلب 
 لنسبة عل منا س  المؤسسة  هم عيمخ الةاملين   صناعة البسكووك داخل الو ل مل بين اؤلاف 

 الجزالر الةاصمة.-شراة جزالروة تراية BIFAالمنا س  نجد: مؤسسة 
 شرشال PALMARYمؤسسة  -
 لسن ينة BIMOمؤسسة  -
 مؤسسة خير الدول للبسكووك بسكر  -
 مؤسسة عالل  للبسكووك بسكر . -

 . BIFAوالجدور  لمار أ  ألوا المنا سين ا  مؤسسة 
لمؤسسة لسوا  خارا و لنسبة لز لل المؤسسة  هم ةار الجملة مل ال منا د الو ل  حيل توهومخ ا

 بسكر   مثل ولاوة ال ار   ولاوة لسن ينة  تلمسا   سو  أاراس.
 مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحميةالمطلب الثالث : تحليل نشاط 

 تطور الإنتاج بالمؤسسةأولا : 
 مل خال الجدول الموا  سنةرن ت ور الإنتاا بمؤسسة بوراس خال السنتين الخيرتين:

 (2017 -2016ت ور الإنتاا بمؤسسة بوراس خال ) (:03جدول رقم )
 الوحد : لن ار / شهر

 2017 2016 السنة

  375  225 الإنتاا



 المصدر: مل اعداد ال الا  لاعتماد على المقابلة
 (2017 -2016: ت ور الانتاا بمؤسسة بوراس خال ) (05الشكل رقم )

 
 EXCELعتماد على برنامج بالا الطالبمن اعداد :  المصدر :

ت ور الإنتاا   مؤسسة بوراس   يما  ص ومل خال ال كل أ   لقد أظهرت نتال  الجدول رلم ) (
لن ار  225بـــاا  بننمتوس  شهرأ وقدر   2016لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية   أ  مستوا الإنتاا لسنة 

 لن ار شهريا . 375ر ليصل ا 2017ولد هاد اما الانتاا ب كل ملحوظ   سنة 
ار سنة  2016مل الجدول ناحس امية الإنتاا على مستوا ال هر لمؤسسة بوراس لد هادت مل سنة 

 قد  2017  أما سنة  2016واما تجت  عل أ  المؤسسة  اانك تستخدم  رود واحد للةمل  ق  سنة  2017
ية الر ح نىرا لزياد   لا السو  على هادت  رود اخر ليصب  ا موع  روق  عمل  نا ساام   هياد  ام

 منتجاتها ذات الجود  الةالية.
 ثانيا : تطور رقم الأعمال

 يمكل تواي  رلم العمال   الجدول التا :
  ت ور رلم الاعمال بمؤسسة بوراس(: 04الجدول رقم )

 الوحد : مليو  سنتيم/ ال هر
 2017 2016 السنة

 350 250 رلم العمال

 اعداد ال الا  لاعتماد على المقابلةالمصدر: مل 
 : ت ور رلم العمال بمؤسسة بوراس ( 6ل رقم )الشك

 الإنتاج

1

2



 
 EXCELبالاعتماد على برنامج  الطالبمن اعداد  : المصدر

ت ور رلم الاعمال   مؤسسة   يما  ص ومل خال ال كل أ   (05لقد أظهرت نتال  الجدول رلم ) 
اا  بننمتوس  شهرأ وقدر بننن   2016مية   أ  مستوا رلم الاعمال لسنة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الح

 لن ار شهريا . 350ليصل ار  2017لن ار ولد هاد اما الانتاا ب كل ملحوظ   سنة  250
 
 الحصة السولية: -1

مل الحصة السولية  لمقارنة ممخ  % 15ةلت مؤسسة بواس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية حوا  
ها   ةال صناعة البسكووك  وااته النسبة جيد   لنسبة لمؤسسة صلير  حدوثة الن أ   وت م  امل منا سي

 مل الحصة السولية لمنتجات البسكووك. %50المؤسسة ار الوصول لنسبة أابر مل 
 الأهمية الاقتصادية والاجتماعية للمؤسسة المطلب الرابع: 

 للمالية بصفة عامة ومؤسسة بوراس خاصة تتجسد  :ا  الهمية الالتصادوة لمؤسسات الصناعة ا
 تلبية حاجات ا تممخ الساسية   ةال الحلويات. -1
 استلال ال الات الموجود    الو ل استلالا جيدا مل أجل تقليل الاستيراد. -2
 تقديم ةموعة متنوعة مل المنتجات حسا أذوا  الز لل. -3
 عاما.  60 ت لل ما وقاربامتصاص نسبة مل الب الة خاصة وأ  المؤسسة  -4

 المزيج التسويقي مؤسسة بوراس لبسكتة البسكويت ومنتجات الحمية المطلب الخامس :
نىرا للتنا ل الحاد بين مؤسسات الصناعة اللمالية وخاصة صناعة البسكووك ال  تلقى البالا ابيرا لدا 

   تلبية لرغبات ال الفئات الةمروة.الزبو   تةمل مؤسسة بوراس لإنتاا منتجات لتلفة الحجام والذوا
 أولا : سياسة المنتج :

مل بين المؤسسات الإنتاجية   إ  سياسة المنت   بما أ  مؤسسة بوراس لبسكتة البسكووك ومنتجات الحمية
وخلد منتجات جدود  تتناسا ممخ  لدوها تةتبر جوار ااتمام المسير   المأ وسهر على ت وور   وتةدول
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  و ميولات الز لل   ممخ  قيد مردودوة عالية للمؤسسة  والدليل على ذلت او التزاود  احتياجات السوا 
 المستمر لةدد منتجات الت كيلة.

 ومنتجات الحمية الحلويات: تشكيلة المنتجات لمؤسسة بوراس لبسكتة  1-1
ومنتجات الحمية على انتاا منتجات ذات جود   الحلوياتلبسكتة تةمل مؤسسة بوراس     
وذات لابلية لدأ الةماف    يل تنوع   ت كيلة منتجاتها حسا  لا عمافاا مل  عالية

حيل الحجم   ومل حيل المما   ومل حيل ال كل   و يما ول  عرن لمنتجات المؤسسة اا 
 حسا الحجم اما او مبين   الجدول رلم ) ( اما ول  :

 
 
 

 ومنتجات الحمية الحلوياتلبسكتة  (: منتجات مؤسسة بوراس05جدول رقم )
 حجم المنتج الاسم التجاري للمنتج رقم المنتج

 م متوس  مح و  لكريمةحج premiroبريميرو            01
 حجم صلير غير مح و  لكريمة segundo      سيقوندو   02
 حجم ابير غير مح و  لكريمة  mini biboميني بيبو        03
 صلير مح و  لكريمة حجم     frisco روسكو         04
 حجم ابير مح و  لكريمة maxi biboمااس  بيبو        05

 المقابلة ممخ رليل لسم ا اسا والمالية  لمؤسسة: مل اعداد ال الا  لاعتماد على المصدر
اما او ماحس مل الجدول  إ  مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية تنت  خمسة أنواع مل 

مح و  premiroك ذات أحجام لتلفة  وذات ممالات لتلفة املت ؛  منها الحجم المتوس  المسمى البسكوو
   friscoأخر ذا حجم صلير مثل  غير ا  و  لكريمة  ومنت   segundo لكريمة   وأخر ذا حجم صلير مثل: 

  لح و  لكريمة. maxi biboدو  ح و  لكريمة   و  mini biboا  و  لكريمة   أما الحجم الكبير مثل: 
 دورة حياة المنتج : 1-2

تنتم  منتجات البسكووك لمؤسسة بوراس ار المنتجات ا  تتميز بقصر دور  حياتها نسبيا  وتةتمد        
 .ذلت على مد  الاستةمال حيل تصل مد  الحيا  ار سنتين لا أاثر

 البيانات : 1-3



راس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية تر د منجاتها اليراا مل المؤسسات النتاجية  إ  مؤسسة بو    
 بم بوعة تىم البياتجت التالية :

 اسم المنت  المباع -
 المكوتجت اللمالية للمنت   -
 الكتلة ) الجحم ( -
 تاروخ صاحية المنت   -
 اسم المؤسسة المنتجة ومكا  تواجداا  -
 رلم الااتف اناص  لمؤسسة والبرود الالك وا للمؤسسة  -
 ا  المنت  ) اريمة أو شكولا ة(نوع مم -
 التمييز : 1-4

( و المأ يمثل الماراة التجاروة للمؤسسة    BIBOالمؤسسة لتمييز منتجاتها الاسم التجارأ ) تستةمل 
 وذلت لحصوله على الحماوة القانونية .

 ووتصف اما الاسم تملة مل انصالص ا  :
 المة لصير   -
 المة سهلة الن د -
 المة سهلة التماير -
 با  الاسم  لوظيفة الساسية للمؤسسة ارت -

  أما الةامة التجاروة ال  تستخدمها المؤسسة  إاا تأخم ال كل التا  :

 
 .  أول الكلمة و ير ار المة بسكووك  B ننننننننحيل أ  حر  ال
تةروف بها ومل ثم والةامة التجاروة لد ساعدت   عملية ال وو  والإعا  عل المنتجات وال ا  الاسم التجارأ 

 اوصال اسمه ار الفئة المستهد ة مل الز لل والحصول على مكانة مهمة وس  المنتجات المنا سة .
 
 
 



 التموقع :  1-5

ان الا مل او  وجود المؤسسة   بيئة تنا سية حاد    نثلة   المؤسسات الصناعية اللمالية )     
وةد  ليله لإمكانيات المنا سين ومقارنتها بإمكانيات  منتجات ناثلة   منتجات بدولة(  إ  مسير المؤسسة

 وال كل انارج  للةلبة  مل حيل المما   حيل خلصوا ار ال ايز على جود  المنت  وتنوعه   المؤسسة
ز على سو  ولاوة  يل هاد ال لا على منتجات المؤسسة  وبدل ال اي  واما ما لالا استحسا  الةماف 

   منتجاتها   الةدود مل السوا  عبر الو ل. ة  تسو بسكر  أصبحك المؤسس
 :ثانيا : سياسة السعر 

مل خال  دود أسةار منتجاتها ار  قيد علة مل الادا  وتمثل أهمها   القدر  على تسةى مؤسسة بوراس   
د اسةار منتجات مواجهة المنا سة   ومل ثم  قيد ميز  تنا سية   ومل بين أام الةناصر ال  تؤثر على  دو

 المؤسسة نجد ماول  :
 المنا سة :  -1

المؤسسة لا تست يمخ  دود سةر لمنت  ما اابر مل سةر منتجات منا سيها   ولاما انمت      
المؤسسة سياسة نفيض السةار  لمقارنة ممخ المنا سين للرن جلا أابر  ئة مل الةماف و لفةل  

بال على منتجات المؤسسة واصب  ال لا على المنتجات اانك ااته السياسة تججحة  يل هاد الال
 مل ال ا اف الو ل مثل ولاوة وارا    ال ار   سو  ااراس   لسن ينة ...الخ.
 ويمكننا وامخ السةار التنا سية  لبةض مل منتجات مؤسسة بوراس اما ول  :

 دا 20لد حدد سةرل بننن   premiroمنت  
 دا 10ـن لد حدد سةرل بنن     friscoمنت  
 دا 40ـلد حدد سةرل بنن  maxi biboمنت  
 دا 10ـلد حدد سةرل بنن  mini biboمنت  

 الماحس أ  اسةار منتجات مؤسسة بوراس أسةار منخفىة ةاما  لنسبة لمنتجات المؤسسات 
 المنا سة لاا

 إ  ال لا على ال لا : اما ذارتج سابقا وحسا ما الرل رليل لسم ا اسبة والمالية بمؤسسة بوراس  -2
منتجات المؤسسة لد هاد ب كل ملحوظ واو الامر المأ وزود مل لو  المؤسسة ود ةها  ل التقدم 

 والنمو خاصة وااا مؤسسة  تية الن أ  .



يزات المنت  : لامك المؤسسة  عتماد انتاا منتجات نيز  وذات جود  مل حيل المما   وحتى ن -3
المقابلة  إ  المؤسسة تةمل دالما على الاح ام التام لمةاوير التلليف انارج   حيل اما جاف   

 الجود  ال املة   مل حيل ال ايا   واما اللا  انارج   .   
 :ثالثا : سياسة التوزيع

تقوم ببيمخ منتجاتها لتجار الجملة  مل حيل التوهومخ  إ  مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحملية    
لح ور للمؤسسة وشحل المنتجات المةنية والكميات الم لوبة واما ةدل المؤسسة نق ة لو  وام وقومو   

للمؤسسة ل  عمافاا مل ةار الجملة مهتمو   جراف تةامات ممخ المؤسسة وسفقات ابير  مل حيل التناف  
  نق ة ايجابية اميات ابير  مل منتجات المؤسسة وتوهوةها عبر نقا  البيمخ   ال الولايات مل الو ل وا

 للمؤسسة .
 : رابعا : سياسة الاتصال

التةروف  لمؤسسة ون ا اتها ونىرا لاهمية  بيةة المنتجات  إ  نىرا لما بلةبه الاتصال مل دور أساس          
مؤسسة بوراس تةمل على ا  وصل منتجها ار اابر  ئة مل الةماف سواف داخا ولاوة بسكر  أو خارجها   وتةمل  

لتسهيل الاتصال بها على وامخ بيانتا منتوعة على اللا  انارج  لمنتجاتها مثل الااتف  رلم الفاال  املت
عنوااا  ل ب  واما لك  لا يجد الةميل صةوبة   الاتصال بها   اما تةمل حسا ما لدمه لنا رليل لسم 

ةار الجملة واما بلية التواصل مةهم  ا اسبة والمالية على القيام نرجات مل ار أخر ار موالمخ عمالها مل
مباشر  ومةر ة ارالهم حول المنتجات الجدود  للمؤسسة واما مةر ة ال احاتهم ال  ستفيد المؤسسة وتزود مل ثقة 

 ه لنها حوله.
 المبحث الثاني: عملية الذكاء التنافسي وتطوير المنتجات في مؤسسة بوراس

 ة الغذائية في الجزائرالمطلب الأول: لمحة عامة حول الصناع
حيل استةملك  2014ار  2011تزاود ن ا  الصناعة اللمالية   الجزالر واستمر الارتفاع خال سنة 

  واعتبر اما الق اع بأنه الاثر اراية   ةال   %75خاله أغلبية المؤسسات لدراتها الإنتاجية بأاثر مل 
ا   هو وةتبر مل بين الق اعات الاامة   الالتصاد الجزالرأ  الصناعة الو نية اذا ما لورنك  لق اعات الخر 

بف ل انتةاش أربةة  (%21)  2011بسبا مساهمته المةتبر    النات  ا ل  الإعا   ولد حقد نتيجة جيد  سنة 
، %44.5ننننننن:مل  روعه الإنتاجية: مةالجة الحبوب  انتاا الحليا  انتاا علف الماشية  والمصبرات ال  نمك نسبتها بن

  ولكل 1989مقارنة بما اا  عليه سنة  %36.6على التوا .الا أ  أدافل تراجمخ بنننننن:  5.1%، 20.7%، 30.1%
وبقى او الفرع الاثر حيووة   الق اع الصناع  الو ني  حيل أ  درجة الاستجابة لل لبات مل حيل المواد 

مل القو   %40ألف عامل أأ  150و لل اما الق اع أهود مل الولية اا  مةادلا لاحتياجات المةبر عنها  و 
مل النات  ا ل   %55ار  % 50ألف مؤسسة تساام امل الصناعة بننننن 20الةاملة   ل اع الصناعة موهعة عبر 



، 2016)  يرة فرحات، مل القيمة الم ا ة.)الدووا  الو ني لاحصاف(.  %45ار  %40الإعا  الصناع  و 
 (221ص 

ا  الجزالر تواصل دعمها لمؤسسات الصناعة اللمالية وتقوم بإجرافات تسهيل تصدور منتجاتها  حيل منم 
عبر ان اف  2012ان ا  م روع ان اف ةموعات ل لية صادرات المنتوجات اللمالية المصنةة خال سنة 

 ةموعتين:
اللبن والةناصر الخرا  ا موعة الثانية  مؤسسة تن     انتاا الةجالل والدليد  12ا موعة الور ةممخ 

مؤسسات متخصصة    وول اللحوم والسمار والحليا وم تقاته. حيل تةمل  8الانية للبروتينات الحيوانية ةممخ 
الجزالر جااد  للتقليل مل وارداتها للمنتوجات اللمالية لدر المست اع  لكل رغم اما تبقى واردات الجزالر مل 

 .2014و سنة  2013مالية مرتفةة وتفو  صادراتها اما ما أادل تقرور الواالة انارجية خال سنة المنتجات الل
 الصناعة الغذائيةالعوامل المؤثرة على تنافسية مؤسسات المطلب الثاني : 

  توجد عد  عوامل تؤثر على تنا سية المؤسسات محل الدراسة مثلها مثل بقية المؤسسات الصناعية   السو      
 (240-236،ص ص  2016) يرة فرحات،  : و ااته بةض الةوامل

ترتب  المنا سة   الصناعة اللمالية بمدا جود  المنت  وةيزل و لتا  تةمل  : حدة المنافسة بالأسواق -
مةىم المؤسسات محل الدراسة لإنتاا منتجات  لمواصفات الم لوبة وذات المزايا التنا سية ال  لا يمكل 

ةاالها  يؤدأ اما ار وجود صراع تنا س  شدود بين المنتجات ا لية والمنتجات الاجنبية ال  للةميل 
  مل مزايا  رود  .

ترتب  المنا سة ارتبا ا وثيقا  لتجار  و الصناعة   و لتا   : درجة التغلغل في السوق العالمي -
كه منتجاتها مل أهمية   السو  ا ل   المؤسسات محل الدراسة ا    صراع تنا س  شدود نىرا لما ةل

والدو     منتجات التمور على سبيل المثال ةد منا سة ابير  مل  ر  منتج  التمور الاجنبية   
الاسوا  انارجية   خاصة بةد ت جيمخ الدولة الجزالروة لتصدور التمور ار الدول الاجنبية لما لاا مل 

لةالم مل جود  المنت  والسةر المنخفض   حيل أدا اما خصالص ةيزاا عل منتجات التمور   ا
التميز ار من  امتياهات للمنتجين والمصدرول للتمور عبر الاسوا  الاسيووة نا حفز بةض الدول 
 3السيووة مثل الدولة الاندونيسية على ت جيمخ منتجات التمور الجزالروة وخصص لاا عقارا بمساحة 

 . تحوول التمور ومزايا اروبية جد م جةة اكتار   مل أجل انجاه مصنمخ ل
أما  لنىر لمنتجات مؤسسة بيفا للصناعة اللمالية  تةتبر مل بين المؤسسات الةالمية ال  لاا منتجات      

نيز  وذات الجود  الةالية  لمقارنة بمنا سيها   السو  الجزالروة   حيل أ  صناعة البسكووك   الجزالر لا 
ات وتكنولوجيات حدوثة  لمقارنة بمؤسسة بيفا ال اية لصناعة البسكووك والحلوا   تةتمد على تقني



و لتا  مةىم المؤسسات الجزالروة لصناعة البسكووك ومنها مؤسسة بيبو ةد نفسها   تنا ل حاد أمام 
 المؤسسات الاجنبية .

: تتدخل الدولة الجزالروة    يةالاستيراد والحصول على المواد الأولية الداخلة في صنع المواد الغذائ -
وامخ لوانين  خاصة بإس اد المواد الاولية ال  تدخل   صناعة المنتجات اللمالية مثل الحلويات 

الةصروة   والبسكووك وغيراا مل المواد اللمالية ال  لا ةد المؤسسات الو نية الماد  الاولية لصنةها 
 لمواد الاولية مل المؤسسة الم   ترايا حيل تةتبر ترايا مل  ستثناف مؤسسة بيفا صوالبي ال  تتزود 

أابر منتج  ومصدرأ المنتجات الزراعية   ال ر  اللصى وشمال ا روقيا   اما أ  لدوها ااتفاف ذاتي 
  انتاا اللماف والصناعة اللمالية. أما بقية المؤسسات الو نية  تلجأ ار المواد المستورد  لصنمخ 

 لنهالية   والجدول الآتي ووا  بةض ااته المواد اما ول  :المنتجات ا
 2011و  2010خال سنة  المواد الولية الموجهة لصنمخ المنتجات اللمالية: ( 06الجدول رقم )

  ل الوحدة :                                                                           
 

 
             

 
 
 
 
 
 
 
 
 

مصدر 
وهار  : 

 : ( على المولمخ2011و2010 ةواسةة الاستهار) مقارنة بين سنالتجار    لراف   ليلية لت وور واردات الجزالر مل المواد الاولية والمواد 
erce.gov.dz/arabhttp://www.mincomm 

 2011 و 2010سنة  : المقارنة بين المواد الاولية  الموجهة لصنمخ المواد اللمالية   الجزالر خال (06الشكل رقم )

 2011سنة  2010سنة  المواد

 1396520 1246019 صلا لم 

 4957075 3275471 لم  لين

 2585040 2283718 ذر 

 427218 339400 هوك الصوجا

 35557 22897 هوك النخيل

 31752 124104 هوك عباد ال مل

 1469 2005 هوك جوه الاند

 500 2174 هوك المر 

 288408 217699 غبر  الحليا

 11115 2449 ماد  دسمة منزوعة الماف

 1029550 848167 ر أحمرسك

http://www.mincommerce.gov.dz/arab


 
 وهار  التجار  تقرير بالاعتماد على  الطالب: من اعداد  المصدر    
ات اللمالية النهالية مثل صناعة الحلوا الكميات المستورد  مل المواد الاولية الموجهة لتصنيمخ المنتج ا      

( ا  مواد اولية اروروة ولا يمكل للمؤسسة التخل  عنها   صنمخ بيبو والبسكووك ) مؤسسة بيفا   و مؤسسة 
 المنتجات اللمالية.

 أما  يما  ص اسةار تلت المواد الاولية الداخلة   صنمخ المواد اللمالية  ه  متقلبة وغير مستقر        
 اانك متفاوتة اما او موا    الجدول الآتي :    2011 و 2010الف     ف 

 2011 و 2010الف    المواد الولية الموجهة لصنمخ المنتجات اللمالية أسةار: (  07الجدول رقم )
 دولار/ ال ل الوحدة : 

0
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 2011سنة 

 2011سنة  2010سنة  المواد

 453 272 لم  صلا

 360 210 لم  لين

 322 220 ذر 

 1278 904 صوجاهوك ال

 1287 890 هوك النخيل

 1316 888 هوك عباد ال مل

 1800 1167 هوك جوه الاند

 1373 1026 هوك المر 

 4059 3357 غبر  الحليا

 6560 3926 ماد  دسمة منزوعة الماف



ولية والمواد واسةة الاستهار) مقارنة وهار  التجار    لراف   ليلية لت وور واردات الجزالر مل المواد الامصدر :    
 http://www.mincommerce.gov.dz/arab( على المولمخ : 2010،2011بين سن  

 2011 و 2010الف    المواد الولية الموجهة لصنمخ المنتجات اللمالية أسةارالمقارنة بين  : ( 07الشكل رقم )

 
 .وهار  التجار  تقرير بالاعتماد على  الطالب: من اعداد  المصدر    
ميلها التناه  المأ ظهر خال السداس  الثاا  2013واصلك اسةار المواد الاولية اناصة  لصناعة اللمالية      

تةلد بهمل المنتجات     حيل أثر تبا ؤ الن ا  الالتصادأ   بلدا  الةالم على ال لا الةالم  الم 2012لسنة 
بةد  %1،2  سجلك اسةار المواد الولية غير ال الووة المةبر عنها  لدولار انخفاظا لدرل  2013وخال سنة 

عر ك أسةار المواد الاولية اللمالية والمنتجات الزراعية ارتفاعا  فيفا  2012المسجل   سنة  %10الانخفان بنننن : 
 على التوا . 2012   %12،79و   %2،4على التوا  عقا انخفاظها بنن :   2013لسنة  %1،4و  %1،1لدرل 

: مةىم مؤسسات الصناعة اللمالية محل الدراسة اصبحك تتبمخ تكنولوجيا عالية    درجة التميز التكنولوجي -
 ثال :خاصة  يما  ص التلليف  والانتاا  لااا ة ار ااتمامها  لبحل الةلم     مؤسسة بيفا على سبيل الم

تةتمد على تكنولوجيا مت ور    صناعة منتجاتها ذات ال بيةة اللمالية ال  تت لا بدوراا ليمة مةتبر  مل     
البحل والت وور   وذلت لارتبا ها بتلموة الانسا  وصحته وبيئته   حيل تستمد مؤسسة بيفا صوالبي 

(   1962 ايا ال  ةتلت خبر  ابير    ا ال ) منم تكنولوجياتها وت وراا   البحل والت وور مل المؤسسة الام ب
وال  تةمل بدوراا على ال صد والتتبمخ المستمر   تكنولوجيا التصنيمخ اللمال  والدليل على ذلت حصولاا على 
شهادات عالمية خاصة  لبيئة والتلموة والجود  وصحة الانسا    اما لامك المؤسسة الم بيفا  رسال  وا تقني 

اص  لتسيير التكنولوج  ار مؤسستها  لجزالر و الةمل على نقل انبر  التكنولوجية لمؤسستها واما نقل ال خ
 المستجدات الكتنولوجية والتقنية والةمل على تكوول وت وور موارد ب روة   اما انصوص .
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http://www.mincommerce.gov.dz/arab


 لبيئة المؤسسات الصناعية الغذائية في الجزائر swot: تحليل المطلب الثالث
امنا   الصناعة اللمالينة   الجزالنرواما نقا  القو  وال ةف لمؤسسات   كل  تواي  الفرص و التهدوداتيم 

 (245-242  ص ص 2016) سمير   رحات   : ول  
محنل  ةلمالينة   الجزالنر ومنهنا المؤسسنيمكل ايجاه أام الفرص المتاحنة لمؤسسنات الصنناعة الالفرص :  -أولا 

 الدراسة  يما ول  :
ا المتزاود على منتجات الصناعات اللمالية   يجةل المؤسسات تةمل بوتير  سروةة لإنتاا اميات ابير  ال ل -

 ابر  ئة نكنة مل الةماف.ألت الجود  والتميز لكسا ومتنوعة مل المنتجات اللمالية للةماف وتراع    ذ
 أدالاخ اعات والجود   ةلى سبيل المثال ر هياد  الابداعات وااا سة   الصناعات اللمالية وؤدأ هياد  المن -

ر اخ اع الة لجني التمور  رود  مل نوعها   حيل تق ف وتفره اود بين المؤسسات اناصة  لتمور التنا ل ال د
التمور   ولك لصير بدل الاعتماد على الةامل الب رأ المأ وستلر  ولك أ ول لجني التمور نا وؤثر ذلت على 

 المؤسسة. 

نسبة لبةض المؤسسات ادا تنوع منتجاتها ار  رصة اابر للر ية مل خال تلبية الرغبات المختلفة للةماف  ل -
تنوع منتجاتها مل بسكووك وا  اابر منا ل لمؤسسة بوراس داخل الو ل وخارجه    مثا مؤسسة مؤسسة بيفا 

تتبمخ التنوع   منتجاتها  تمور )سودااو(  المؤسسة الو نية لتةليا الوحلوا بمختلف الاحجام والممالات   املت 
  لدوها ثمار التمر   واما عجينة التمر   والتمر ا  و  لمكسرات.

ت ابد احتياجات الةماف ممخ المنتجات المقدمة مل حيل هياد  الوع  خاصة   الدول الاسامية مل خال  -
لحال   ل  المنتجات اللمالية ومنها صناعة الجمةيات وشبكات التواصل الاجتماع    والتوجه  و منتجات ا

البسكووك وال كولا ة تستةمل  يها دال ل الجياتينل واو دال اننزور   و لتا  وتحرا المستهلت التناف 
المنتجات الحال دالما واذا اا  شت   منت  مةين  سو  وبقى دو  شراف  واما وةتبر تهدودا للمنتجات 

 .الرأالجنبية   السو  الجز 

  يما ول  :   الجزالر مؤسسات الصناعات اللماليةاام التهدودات ال  تتةرن لاا  ندراالتهديدات :  -ثانيا
المنا سة ال رسة ال  تتةرن لاا المؤسسات الصناعية اللمالية   السو  الداخل     مؤسسة م احل الصيل  -

ام عمالقة   اما ا ال   حيل  لاعتباراا مؤسسة  تية ) على سبيل المثال لاا منا سين اثر عبر ال اب الو ني و 
سنوات   ةال الن ا ( ا  تةاا مل منا سة ابير  مل  ر  المؤسسات   نفل الولاوة )  3ن أتها لصير  

مؤسسة الم احل الكبرا بأماش  مؤسسة لفرادأ بزروبة الواد   مؤسسة خير الدول للم احل  لمن قة الصناعية 
اما  لنسبة لمنا سين   نفل المن قة   أما منا سيها عبر ال اب الو ني  هم اثر   حيل تتميز  بسكر  ( 

 منتجاتهم  لجود  والنوعية .



شهر  ق  ولةدم  14أما مؤسسة بيبو البسكووك  ه  مؤسسة   بداوة ن أتها   حيل بدأت ن ا ها منم  -
ل عمالقة صناعة البسكووك   الجزالر  منها مؤسسة بيفا خبرتها الكبير    ه  ت هد منا سة شدود   حيل تنا 

 صوالبي   امالت تنا ل   نفل الولك الصناعات اللمالية التقليدوة االحلويات والف الر . 

 لنسبة لمؤسسة بيفا صوالبي  ه  مؤسسة ابير    وذات لدر  تنا سية ابير   لمقارنة ممخ مؤسسة بيبو  -
  تةاا مل التهدودات  يما  ص ارتفاع اسةار المواد الولية الداخلة   منتجات للبسكووك   لكل مل تجحية ا

البسكووك والحلوا   و لتا  تكلفة ابير  واسةار مرتفةة نا وؤدأ ار توجه المستهلكين ار التناف المنتجات 
 اللمالية التقليدوة لاا الل سةر.

 ا  مؤسسة عمومية    حسا المقابلة ال  اجروة بها ااد أما  لنسبة لمؤسسة الدواجل سيدأ عقبة وال  -
سنة( وا  تن   بوتير  عادوة   السو  الجزالرأ  40مدوراا على ا  ااته المؤسسة لاا الدمية   السو  ) حوا  

  وا  تةاا مل منا سة مل لبل المؤسسات اناصة لانتاا الدجاا واللحوم البي اف املت مل  ر  منتج  
الحمراف ومؤسسات بيمخ الاسمار المةلبة   لكل  اما جاف   تصرو  مدوراا أ  المؤسسة لا تةاا مل اللحوم 

 منا سة ابير  لاا لاا  لبية مةينة ومحدد  يجا الوصول اليها   ولا تهتم  لمنا سة انارجية . 
المأ وهدد ااته المؤسسة  هنو     إ  التهدود الكبيرالمؤسسة الو نية لتةليا التمور )سودااو(  لنسبة لمؤسسة  -

تسننننوود اننننما المنتننننوا   خننننارا الننننو ل   حيننننل ووجنننند الةدونننند مننننل الممارسننننات لننننبةض المصنننندرول الجزالننننروين الننننمول 
وسنتحوذو  منمخ بةننض المسنؤولين ا لينين علننى ن نا  تصنندور التمنور منل خننال حصنولام علنى امتينناهات ننوحنة مننل 

سل ات الةمومية لامل ال نةبة وانم وقومنو  بةرللنة المؤسسنات خاصنة منهنا  ر  أجهز  المرا قة   وال  خصصتها ال
املت تةاا مؤسسة سودااو للتمور مل التلنير السنرومخ النمأ حندث علنى مسنتوا المةي نة ،  الصلير  والمتوس ة . 

ونة   و أننواع لارتفاع الدخل وتو ر مواد غمالية مكملة ومنا سة لمنتجات التمنور   مثنل الحلنويات الةصنروة   والتقليد
وأما الم كل الكبنير النمأ تةناا مننه مةىنم مؤسسنات التمنور   الجزالنر   ومنهنا مؤسسنة سنودااو انو للنة ، الفوااه

المخننناه  المناسنننبة لمنتجنننات التمنننور و لتنننا  تةننناا منننل تهدوننند التلنننف   امنننا وواجههنننا م نننكل ارتفننناع تكننناليف النقنننل 
 .فاع اسةار المنت الم تبة عل عملية التسوود نا وزود   ارت

مل بين التهدودات ال  تةاا منها مةىم مؤسسات الصناعات اللمالية   الجزالر التبةية شبه الكلية للواردات  -
  مل المواد الولية   ال  تتميز  سةار مرتفةة .

 نقاط القوة : -ثالثا
   لنسبة لنقا  القو  اناصة  لصناعة اللمالية تتمثل  يما ول  :     
 وتميز اما الفرع مل الصناعة بتةدد ن ا اته  ما ونةكل على تةدد الفرص الاستثماروة  يه. -
 وساام   تلبية الاحتياجات المباشر  مل المنتجات اللمالية. -

 املت مل بين نقا  القو  للمؤسسات محل الدراسة نمار :
 سبد ذارل.تو ر السيولة الم لوبة اما  لنسبة لمؤسسة بيفا صوالبي اما  -



 وجود الةمالة ذات انبر  والكفاف    مةىم المؤسسات محل الدراسة -
سمةنننة جيننند  لننندا النننز لل   السنننو  ا لننن  والننندو  لمةىنننم المؤسسنننات محنننل الدراسنننة ) مؤسسنننة بيفنننا صنننوالبي    -

 المؤسسة الو نية لتةليا التمور )سودااو( لتميز منتجاتهم( .
 نقاط الضعف :  -رابعا

 قا  ال ةف   النقا  التالية :ت از ن
مةىم مؤسسات الصناعات اللمالية محل الدراسة تراز ااتمامها على منت  واحد  ق     ف  مؤسسة بيفا مثا  -

تةتمد على ل اع وحيد لحد الآ  واو صناعة البسكووك والحلوا على عكل المؤسسات الكبير    الةالم ال  
 . تةمل على عد  ل اعات.

مؤسسة سودااو ومؤسسة بيفا صولبي على اس اتيجية التصدور وال ايز على اسوا  محدود  واما اعتماد  -
 و ةف مل ر يتها.

  املت مل بين نقا  ال ةف ب كل عام نمار :
 غياب التكامل بين الق اع الزراع  والصناع    خاصة  يما  ص نىام المةلومات بينهما. -
 بةيد  عل التكنولوجيات الحدوثة   وال ايز على ماد  الباستيت. لاتزال عمليات التلليف والتةبئة -
  لنسبة للق اع الةام غير متجدد   ووةتمد على التقنيات التقليدوة ممخ غياب الساليا الكتنولوجية الحدوثة. -

 : مكانة الذكاء التنافسي في مؤسسة بوراسالرابعالمطلب 
إ  مؤسسة بوراس تستخدم خ وات عملية المااف التنا س  اليراا مل المؤسسات الصناعية الجزالروة  

لكنها لكنها لا ت ةها  ك مسمى لانوا  سم المااف التنا س  بل تةتبر نوع مل أنواع عمخ المةلومات ال  
تستفيد منها   عملية الإنتاا  أو عملية البيمخ وال وو  وغيراا مل الةمليات ال  تستةملها المؤسسة ل ما  

   السو  أمام منا سين ألوياف. بقالها
و لتا   إ  مؤسسة بوراس تستةمل المااف التنا س  ب روقة غير مباشر   مل امل الساليا ال  تقوم بها 

لجممخ المةلومات حول منتجات المنا سين ا  عمخ لكميات لتلفة ومتنوعة مل منتجات المنا سين ا  عمخ 
ا سين الم روحة   السو  ودراستها بكل دلة مل حيل شكلها  لكميات لتلفة ومتنوعة مل منتجات المن

مكوتجتها وهاا  لواا واما وسم  لاا بمةر ة الفر  بين منتجاتها ومنتجات المؤسسات المنا سة نا يجةلها تتخم 
 القرارات المناسبة مل أجل  رح منتجات تنا ل منتجات المؤسسات المنا سة لاا.

ة بوراس بما أاا لا تستخدم عملية المااف التنا س  ب كله المةتاد  إ  ااته واما ذارتج سابقا  إ  مؤسس
الةملية وقوم بها المسير  ه  تكو    أعلى الارم الوظيف  أأ أ  المسير او المكلف تممخ المةلومات و ليلها   

خبراف ذااف الةميل وخبراف اناذ القرار المأ وتناسا ووامخ المؤسسة. و لتا  لا نست يمخ القول أ  المؤسسة لاا 
المااف التكنولوج  وخبراف ذااف المنا ل لوحداا بل ا  عملية شاملة تهد  ار الحصول على المةلومات مل 

 البيئة انارجية.



املت تةمل المؤسسة على استخدام  ل عل المةلومات امل عمالها والمتمثلو    ةار الجملة  ه  
ها ال لمنتجات المؤسسة القابلية لدا الز لل ومنهم ةار التجزلة أو ال هادت تقوم بسؤالام عد  أسئلة مل بين

 المبيةات خال   ات مةينة أم لا  
 يمكل ذاراا  يما ول :  المؤسسة واما ما استنتجه المسؤولين  يها وللمااف التنا س  أهميات أخرا 

 .  سوا  وذلت  لقيام  نرجات المستمر  للخ تولمخ التليرات   السو  -

  منننمخ عنننمخ اعنننداد لتلفنننة منننل المنتجنننات المنا سنننة لمنتجنننات ا  منا سنننين جننندد و الننناتهم الكامننننةاات ننن -
 المؤسسة .

  وانننما وةنننني اننننه اذا ااننننك اننننار مؤسسنننات لننند   نننلك   الصنننمود النننتةلم منننل   نننل ونجننناح الآخنننرول -
ولةنننك  يهنننا تلنننت وا ا ىنننة علنننى مكاانننا   السنننو   مؤسسنننة بنننوراس تةمنننل علنننى ةننننا المخنننا ر الننن  

 المؤسسة  يل تصب  لاا نق ة لو  .

للمنا سين خاصة أانبر مننا ل لمؤسسنة بنوراس و المتمثنل الا اع على التكنولوجيا والمنتوجات الجدود   -
 المؤسسة. منتجاتتؤشر عل تنت  منتجات وال    مؤسسة بيفا صوابل  

 املت : 
 تورود المبيةات ار السو .ايفية مةر ة   -

 لمقارننة بمنا سنيها خاصنة   من ند  والةمل علنى ت وورانا  الولاوة على مكانة المؤسسة الحالية  ا ا ىة -
 .بسكر  ) مؤسسة خير الدول   مؤسسة عالل (

والهمية الكبير  للمااف التنا س  ال  تنةكل على المؤسسة او خلد مزايا تنا سية متنوعنة  قند لانا السني ر  
 يننل بف ننل الجهننود الكبننير    عننمخ المةلومننات ةكنننك مؤسسننة بننوراس مننل انتنناا  علننى السننو  أ ننول منند  نكنننة.

 المأ من  المؤسسة ميز  تنا سية لووة خاصة   ولاوة بسكر   Max BIBOمنتجات مبتكر  مثل منت  
سنم مامن  محتملنة حينل أ  النمااف التنا سن  وبنوراس  ؤسسنة مار  والد المااف التنا سن  علنى اما يمكل ذ 

 عل :
 سارات النمو ا تملة للمنا سين.م -

خاصننة منا سنن  مؤسسننة بننوراس الننمول   نفننل حجمهننا مثننل  نقننا  القننو  وال ننةف للمنا سننينوانن   -
   ومؤسسة خير الدول  ومؤسسة عالل  لصناعة البسكووك BIMOمؤسسة 

 البةاد المستخدمة مل لبل المنا سين ونقا  التحمل.مةر ة  -



 مة للمنا سين.الدوار والدوات المستخدمةر ة  -

 . أام المؤسسات والتحالفات للمنا سينمةر ة  -

 الةقود الرليسية ال  وق حها المنا سين لاندماا ممخ مؤسسات أخرا.مةر ة  -

خاصة  لنسبة  %90لقد اانك نتال  المةلومات ا صل عليها او نجاح  لنسبة للمنتوجات الجدود  بنسبة 
نىرا لت بيد  ليل دليد ومناسا لكل مةلومة صلير  اانك أو   frescoللمنتوجات ذات الحجم الصلير مثل: 

 ابير .
 : تطوير المنتجات في مؤسسة بوراسالخامسالمطلب 

 بوراس لمؤسسةو المطورة في اأولا: المنتجات الجديدة 
تهد  مؤسسة بوراس ار استلال ال امكانياتها للرن اشباع حاجات ه لنها بمنتجات م ور  أو جدود  

 تصنف المنتجات الجدود  للمؤسسة   التصنيف التا :حيل 
 . frescoو  max biboال  لم وكل لاا وجود مل لبل   السو  مثل منت   المنتجات المبتكرة -
وال  أجروك عليها تةدوات جمروة سواف مل حيل ال ايا أو التصميم مثل منت  لة منتجات معد   -

mini bibo  وsegundo . 

نت  القديم المأ أجروك عليه تةدوات مةينة لمواابة حاجات الم  أ مثل منت  او الم منتج مطور -
premiro .المأ تم تةدوله مل حيل اللا  انارج  ممخ تليير ال ايا البسي  له 

 و يما ول  شرح حول مستويات تصنيف المنتجات الجدود  لمؤسسة بوراس :
 منتجات جديدة تطرح لأول مرة : -1

جات الجدود  ال  وكو   رحها لول مر    السو   يل تكو  جدود   لنسبة ا  تلت المنت     
للسو  والةماف ونسبتها لليلة جدا  جيل تكو  نتيجة ابتكارات تؤدأ ار ت وور منتجات جدود    
و لنسبة لمؤسسة بوراس  إاا عملك على ابتكار منتجات جدود  لد  رحك   السو  لول مر  مثل 

 منت 
bibo max    ومنتfresco   حيل هما منتجا  جدودا    وحسا مسؤو  المؤسسة  إ  ااتا

المنتجا  لالا البالا ابيرا لدا الةماف  يل هاد ال لا عليهما وأدا اما ار التليير   رلم أعمال 
 عند  رح المنتجات   السو . %5المؤسسة  يل أنه هاد بنسبة 

 
 
 



 تحسين ومراجعة المنتجات الحالية : -2
لد تقوم المؤسسة بتقديم منتجات جدود عل  رود اجراف تةدوات أو  سينات على منتجاتها      

الحالية   وذلت بلرن هياد  القيمة الم ا ة للةماف أو مواابة ظرو  السو    و لنسبة لمؤسسة 
 premiro  ،segundo  ،mini biboبوراس  إاا لامك بتةدول منت  

 وتمثل اما التةدول   المنتجات   عد  نقا  ا  :حيل يمكل أ             
اجراف تةدول على انصالص الوظيفية للمنت  :   مؤسسة بوراس لم تقم المؤسسة بتةيل خاص  -

  نصالص الوظيفية للمنت 
مل التصميم انارج   اجراف تةدول شكل  للمنت   اما التليير وهد  ار ااا ة ميزات جدود    ال -

المستهلت  و منتجات مثلما  تلف الصيفات انارجية ال  يمكل أ  تزود مل جمب  اللو   أو ل
المأ لامك اما ذارتج سابقا بتةدوله  يما  ص  mini biboلامك به مؤسسة بوراس  لنسبة لمنت  

 قد تم تةدوله مل حيل اللا  انارج  ممخ تليير   ترايبته  premiroال ايبة والتصميم   أما منت  
 ل بسي  ب ك

 : نوع تطوير المنتجات الذي قامت به مؤسسة بوراسثانيا
وتم ت وور منتجات المؤسسة مل حيل المكوتجت  املت مل حيل تليير المو  مثا مل شواولا ار 

ليمو  ار  راولة  واما الت وور   التلليف  حيل وتم اختيار اللوا  الجمابة واما نوع السلو ا  الصح  والمميز   
 ال كل  ا يمسه الت وور نىرا لوجود لوالا خاصة لا يمكل تلييراا.أما 

 المبحث الثالث: دور الذكاء التنافسي في تطوير منتجات مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية
 المطلب الأول: الذكاء التنافسي وتطوير منتجات مؤسسة بوراس

مؤسسة بوراس  اما  لرغم مل أنه لا وستخدم  للمااف التنا س  دور اام جدا   ت وور منتجات 
امص ل  مباشر  الا أ  عملية المااف التنا س  م بقة   والمخ الحال مل خال ذلت الجممخ للمةلومات عل 
منتجات المنا سين وجةلها مةيارا لت وور منتجات المؤسسة  مل حيل هياد  ميزات مةينة  لمقارنة ممخ ترايبة 

و ليلها  واما مل حيل التلليف المميز  بمةق أ  المؤسسة تستخدم عملية المااف  المنتجات ذات التنا سية
التنا س   لجممخ بين المةاوير المميز  لكل منت  مل المنتجات المنا سة سواف أاا  ذلت   ال ايبة أو التلليف 

 والوه .
  ال ايبة  والمنتوا )ب( نيز   مثا اذا اا  انار ثاث منتجات ) أ ب ا( ذات تنا سية المنتوا )أ( نيز

  التلليف  والمنتوا )ا( نيز   الز   المؤسسة تستخدم المااف التنا س  المةتمد على عمخ المةلومات عل 
ال ايبة اناصة  لمنتوا )أ( وت وراا أأ ةةلها من لقا لةملية الت وور والمر نفسه  لنسبة للمنتوا )ب( المميز مل 



ل ةةل اما التمييز   التلليف ان الا لت وور تلليف منتجاتها حتى تصب  أاثر جاذبية ولبولا حيل التلليف حي
 لدا الةماف ومل ثمة لدا المستهلكين  والمر سيا   لنسبة للوه  المأ وتميز به المنتوا )ا(. 

يل توال مهمة البحل  لنسبة للمؤسسة لا وتواجد بها لسم خاص  لبحل والت وور لكل الةملية لالمة  يها ح
والت وور لرؤساف الالسام  يها حيل اما جاف   المقالبة  إام وقومو  تممخ لانواع عدود  مل المنتجات اناصة 
 لمنا سين ووقومو  بتحليلها ومةر ة ترايبتها وممالها ووهاا والماد  المستةملة   التلليف وحفس المنت    و لتا  

ل ا  وستفيدوا لدر الامكا    ت وور منتجات المؤسسة  يل تكو  منتجات ذات ميز  ةةلهم ااته المةلومات م
تنا سية  لمقارنة بمنتجات المنا سين أأ ذات جود  عالية   واما وزود مل ولاف عمالها الحاليين وجمب الةماف 

 ا تملين. 
 وراس باستخدام الذكاء التنافسيالمطلب الثاني: معايير قياس نجاح وفشل المنتجات الجديدة في مؤسسة ب

   المؤسسة نمار منها : قياس نجاح و  ل المنتجات الجدود ل عدود  مةاويرتوجد 
 معيار على مستوى العملاء -1

مل المنتجات الجدود   %60تتجسد المةاوير   مدا  قيد الةوالد المتولةة حيل  قد عوالد ما تقارب 
واجه المؤسسة مل تقلبات السو  وال لا خاصة   المواسم مثل العياد لمؤسسة بوراس رغم ال الةراليل ال  ت

 والمناسبات ال   ل المنتجات البدولة محل منتجات مؤسسة بوراس.
املت يمكل لياس نجاح و  ل المنتجات الجدود   بزياد  أو نقص   الحصة السولية للمؤسسة    مؤسسة 

مل الحصة السولية  لمقارنة  % 15  أصبحك  تل ما وقارب بوراس بةد  رحها للمنتجات الجدود    السو 
 . %60 بمنا سيها واما أمر جيد خاصة وأاا جدود  الن أ  وا  الآ  ت م  ار أ  تصل حصتها ار

 معيار على مستوى الأداء المالي -2
  حيل وقاس نجاح أو   ل المنتجات الجدود  املت هياد  ر ية المؤسسة عند  رحها للمنتجات الجدود

 هادت ر يتها وذلت بةراها للمنتجات الجدود  .
 معيار على مستوى المنتج -3

اما المةيار وقيل حجم تكلفة ت وور المنتجات  إذا اانك تكلفة ت وور المنتجات عالية مقارنة بما ستحققه 
انك تكاليف المؤسسة مل عالد  إاا تكو  عاف عليها و لتا   قد لاا خسالر ا    غق عنها  أما اذا ا

ت وور المنتجات مناسبة وا  ألل مل الةالد المتحصل عليه  إ  المؤسسة لد نجحك   ااته الةملية و لنسبة 
مل رلم العمال  وحسا المسؤول   % 6لمؤسسة بوراس  إ  التكلفة اناصة بت وور المنت  الجدود تصل حوا  ار 

 على عوالداا.  المؤسسة نجد أ  ااته النسبة مناسبة ولا تؤثر 
 
 



 معيار سرعة انتشار المنتج الجديد عند الزبون -4
وتم لياس نجاح أو   ل انت ار المنت  الجدود   السو  بواس ة الإشهار والدعاوة وتكو  ااته المهمة 

خاصة بةماف المؤسسة ) ةار الجملة(المول وقومو  بتوهومخ تلت المنتجات لتجار التجزلة و لتا  وصول المنت  ار 
لمستهلت النهال  واملت وقاس انت ار المنتجات  لإشهار المباشر والزيارات الميدانية للةماف تبقى حالة سرعة ا

 تداول المنت  أو تبا ئه وتم الاستفسار عل ذلت.
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

  :خلاصة الفصل الثاني
التنا س    وعملية ت وور المنتجات   مؤسسة  ت م اما الفصل  ليل الةالة ال  ترب  بين عملية المااف       

بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية   حيل ت رلنا  يه ار مةر ة البيئة التنا سية لمؤسسات الصناعة اللمالية 
  الجزالر بةداا تناولنا  ة عل المؤسسة محل الدراسة   و ليل والمخ عملية المااف التنا س    المؤسسة   حيل 

ات فنا أ  مؤسسة بوراس لبسكتة الحلويات ومنتجات الحمية تستخدم عملية المااف التنا س  بصفة غير مباشر  ا 
  أأ مل خال خ واته مل عمخ للمةلومات و ليلها واستخاص النتال  واستخدامها   اناذ لراراتها الإس اةية 

لمااف التنا س    المؤسسة ار انتاا منتجات ال  ةل جانا ت وور المنتجات   حيل أدا استخدام عملية ا
مةد لة وأنخرا مبتكر    اا  لاا الف ل   هياد  ر ية المؤسسة   وحصولاا على ولاف عمالها   وجمب عماف 

مل خارا ولاوة بسكر  المر المأ هاد مل الحصة السولية لمؤسسة بوراس   و لتا  استخلصنا   اما الفصل أ  
التنا س  ا  عملية أدت ار ت وور منتجات مؤسسة بوراس خاصة عند تقديمها لمنت  مبتكر ار  عملية المااف

 السو .
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الخاتمة العامة :
وت نمل اننما الجننزف  دوند النتننال  المسننتمد  مننل الجاننا النىننرأ واننملت النتننال  الن  توصننلك اليهننا الدراسننة  

يدانينننة منننل ثم  دوننند الال احنننات المالمنننة لانننمل النتنننال   لنننما تم تقسنننيم انننما الجنننزف ار جنننانبين أساسنننيين: الجاننننا الم
 الول و مل النتال  وأما الجانا الثاا  هو لصص للتوصيات.

 النتائج -أولا
التنا سنن  وت ننوور أثار  ثنننا الحننا  علننة مننل التسنناؤلات وأو ننا  راننيات تةلقننك ب بيةننة الةالننة بننين الننمااف 

  الجزالنر   حينل توصنلنا منل  -مؤسسة بوراس لبسكتة الحلنويات ومنتجنات الحمينة –منتجات المؤسسة الصناعية 
خاله ار عد  نتال  ساهمك   حل اشكالية البحنل والإجابنة علنى تسناؤلاته و رانياته  و يمنا ولن  سنو   ناول 

 ار لسمين  نىروة وميدانية.الإشار  ار أبره امل النتال  ال  تم تقسيمها 
 نتائج الدراسة ومناقشة الفرضيات:

 
 تتمحور أهمها   : :النتائج النظرية

عملية المااف التنا س  ا  عملية حدوثة ولاا انةكاسات ايجابية على المؤسسة اكل خاصنة  يمنا  نص ت نوور - 1
 (  تحقيق الفرضية العامةالمنتجات   مل خال: ) 

 وةمل على تو ير أنواع لتلفة مل المةلومات ال  تزود مةر تها مل لو  القرارات   المؤسسة.المااف التنا س   -
 المااف التنا س  به تةر  ميولات الز لل وت لةاتهم اةال منتجات المؤسسة. -
لمنا يجنرأ  عملية المااف التنا س  ا  عملية شاملة  يما  ص  ليل البيئة انارجية للمؤسسة وا  المرا  الةااسنة -

   السو .
  انار عالة  روة بين عمخ المةلومات التكنولوجية وبين ت وور المنتجات   المؤسسة الصناعية -2

 ) تحقيق الفرضية العامة (:
ال المةلومات التكنولوجية الحدوثة المستخدمة مل لبل المؤسسات المنا سة وتم مةر تها بكل تفاصيلها مل لبل   -

 ولوج خبراف المااف التكن
 ؛ انار عالة  روة بين عمخ المةلومات عل المنا سين وبين ت وور المنتجات   المؤسسة الصناعية -.
 ؛ انار عالة  روة بين عمخ المةلومات عل الةماف وبين ت وور المنتجات   المؤسسة الصناعية -



 النتائج الميدانية أهماها : -
 ة اللمالية  قد تبين لنا أاا تتميز  لمنا سة ال دود .مل خال الت ر  ار دراسة سو  الصناع -
ا  أغلا المؤسسات الجزالروة تفتقر ار أنىمة وعملية المااف التنا س  وبنملت تفتقنر ار المةلومنات الكا ينة الن   -

 ةكنها مل اناذ القرارات الاهمة وال روروة لبقالها واستمراراا   السو .
روة مل تأخر مستوااا التكنولوج  والتنا س  حيل تةنر  تأخنرا   ةنال النمااف التنا سن  تةاا المؤسسات الجزال -

 ااا ة ار غياب الثقا ة المةلوماتية ونقص البحل والت وور.
حسا الدراسة الميدانية وصنلنا ار نتيجنة ا  مؤسسنة بنوراس لبسنكتة الحلنويات ومنتجنات الحمينة تؤوند اسنتخدام  -

 بها. عملية المااف التنا س 
التأوينند الننمأ وجنندتجل   مؤسسننة  بننوراس لبسننكتة الحلننويات ومنتجننات الحميننة   حننول بةننل عامليهننا للتكوونننات  -

النن  تقننام حننول اسننتخدام عمليننة الننمااف التنا سنن  سننواف   داخننل الننو ل وخارجننه  اذا تننو رت دورات خاصننة بهننمل 
دام الجدوننند دالمنننا لكنننل لا ةننند الننندعم الكنننا  الةملينننة   و لتنننا  نسنننتنت  أ  مؤسسنننات الو نينننة متة  نننة لاسنننتخ

 لمالت.
 لنسنننبة لت نننوور منتجنننات مؤسسنننة بنننوراس لبسنننكتة الحلنننويات ومنتجنننات الحمينننة    إانننا تأثنننرت ايجنننا  بةملينننة النننمااف  -

التنا سنن  وذلننت مننل خننال الكننم الاالننل مننل المةلومننات النن   صننلك عليهننا المؤسسننة حننول عمافاننا وحننول منتجننات 
لمنا سة و لتا  أثر ذلت علنى لراراتهنا الاسن اتيجية  يمنا  نص ت نوور منتجاتهنا   حينل انا  لانا الفرصنة   المؤسسات ا

 . maxi bibo و منت     friscoانتاا منتجات مبتكر  متمثل   منت  
جننات الننتى اصننبحك ادا الننمااف التنا سنن  ار هياد  اسننتخدام مةنناوير الجننود  ال نناملة النن  اثننر  ايجننا  علننى نوعيننة المنت -

 ذات ميز  تنا سية نا هاد الالبال عليها خارا ولاوة بسكر  .
 وانتيجة لاستخدام المااف التنا س    ت وور منتجات المؤسسة هادت ر يتها وحصتها السولية. -

 : التوصيذذات -ثانيا 
 لدراتهم التحليلية. الةمل على نصيص مبالغ محدد  للدورات التدروبية للةمال   المؤسسة  واات ا  -
ونبلنننن  علننننى مؤسسنننناتنا ترسننننيخ ثقا ننننة الننننمااف التنا سنننن  والر ننننمخ مننننل مهننننارات الةنننناملين عننننل  رونننند ت ننننوور بننننرام   -

 التدروبات المالمة.
 على المؤسسات الجزالروة الاستفاد  الكاملة مل التكنولوجيات الحدوثة ممخ اتباع ت وراا. -
   الإبداع والتميز.انتقاف الموظفين المول تو ر  يهم شرو  -



 الحوار والم اراة   تنفيم وت بيد الإس اتيجيات للوصول ار الاادا  المستقبلية. -
 مل ال رورأ ال ايز على الةماف ب تى انواعهم   لام وةتبرو  عامل اساس  لاستمرار المؤسسة   ن ا ها. -
ناعة اللماليننة بمختلنننف انواعهننا   ل  ال نننر  الةمننل علننى ت بيننند احنندث التكنولوجينننات المسننتخدم   ةننال الصننن -

التقليدوة اصبحك لا نفمخ لاا   خاصة امام الت ورات التكنولوجية الااللة ال  ةةل المنتجنات   صنور  جيند  وذات 
جود  ولابلية لدا المستهلكين   لاما نجد مةىم منتجاتنا الو نية ليل لدوها القدر  عنل منا سنة المنتجنات الاجنبينة 

 اخل الو ل  وانارجه .  د
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 و الحمد لله رب العالمين
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 المراجع باللغة العربية
I-   الكتب 

  دار المناا  للن ر والتوهومخ عما  التسويق في المشاريع الصغيرة(  2009الاام  ملية) -1
 الرد .

  ال بةة الور   خوارهم لإدارة الإستراتيجية ا(   2013جةفر عبد الله موسى )   ادرول  -2
 الةلمية للن ر والتوهومخ   جد   المملكة الةربية السةودوة .

دار انلدونية للن ر والتوهومخ ال بةة الور     أسس التسويق(   2010 لحيمر ابراايم ) -3
 القبة القديمة الجزالر.

الإدارة الإسذتراتيجية بنذاء نزامن    (   ترعنة عبند الحكنم ا2008روبنرت و  دوفيند )   بتل -4
   دار الفجر للن ر والتوهومخ   القاار    مصر.الميزة التنافسية 

جهينة للن ر والتوهومخ   ال بةة الاور    استراتيجيات التسويق(  2007ثامر البكرأ  ) -5
 عما  الارد .

ال بةة  التفكير الاستراتيجي و الخروج من المأزق الراهن،(   2010جاسم سل ا  )  -6
 الثانية  مؤسسة أم القرا لل عة والتوهومخ  المنصور  المملت الةربية السةودوة.

الإدارة  ( 2007الةامرأ . صالح مهدأ محسل   و اار محسل منصور اللالبي ) -7
   دار والل للن ر والتوهومخ  عما   الرد  .والأعمال

8-  
دار الراوة للن ر    ةة الورال ب  نظم المعلومات التسويقية(   2008هود منير عبوأ )  -9

 والتوهومخ  عما  الارد .
  الصفحات الزرلاف الةالمية  -أساسيات ومفاهيم –التسويق (  2009سمية حداد   ) -10

 لبوور    الجزالر.
(   ترعة محمد سيد أحمد عبد المتةال واسماعيل 2008وجاردول جونز )  شارلز ال  -11

  دار المروخ للن ر   الريان    – خل متكاملمد –الإدارة الإستراتيجية عل  بسيوا   
 المملكة الةربية السةودوة.

منهج التمييز الإستراتيجي  –الإدارة باالذكاءات صالح  أحمد عل    واخرو     -12
 . 2010   ال بةة الور  دار والل للن ر والتوهومخ  عما   الرد والاجتماعي للمنظمات

 



 كيف تكتب خطة إستراتيجية ؟(  2004لوا ) ار  محمد السوودا   محمد أارم الةد -13
 مكتبة الملت  هد الو نية للن ر   الريان  المملكة الةربية السةودوة.

دار صفاف    ال بةة الور   مبادئ التسويق الحديث(  2000محمد الباشا  واخرو  )  -14
 للن ر والتوهومخ عما    الارد  .

  مكتبة دار الثقا ة للن ر والتوهومخ   مبادئ التسويق(  2008محمد الصالح المؤذ   )  -15
 عما  الارد .

  الدار الجامةية الميزة التنافسية في مجال الأعمال(  1996خليل نبيل   )    مرس  -16
 لل باعة والن ر   مصر.

أثير الذكاء (   ت2015مةل وعد الله المةاادأ   وهور     محمد سليما   )  -17
دار  ال بةة الور    لى مستوى وحدة الاعمالالتنافسي في تحديد الخيار الاستراتيجي ع
 الحامد للن ر والتوهومخ   عما    الارد .

  دار المروخ للن ر الريان   المملكة الةربية  مبادئ التسويق(  2001نسيم حنا ) -18
 السةودوة.

II- الرسائل والأطروحات 
حالذة :خدمذة  المنافسة وأثرهذا تطذوير المنتجذات الجديذدة ، دراسذة حدة(  2017) بوبكر ياسين -1

أ روحنننة داتنننورال   علنننوم التسنننيير  الينننة الةلنننوم الالتصنننادوة وعلنننوم   الهذذذاتف النقذذذال في الجزائذذذر
 جامةة محمد خي ر بسكر    الجزالر.، التسيير

مسذذاهمة الذذذكاء التنافسذذي في تحسذذين الأداء الصذذناعي، دراسذذة حالذذة : (  2016سمننير   رحننات ) -2
  أ روحنننة داتننننورال   علننننوم التسنننيير  اليننننة الةلننننوم  مجموعذذذة مذذذذن مؤسسذذذذات الصذذذذناعة الغذائيذذذذة

 جامةة محمد خي ر بسكر    الجزالر.، الالتصادوة وعلوم التسيير
تطوير المنتجات الجديدة في المؤسسة الاقتصادية دارسذة حالذة:  أساليب(  2008غنية  يا  ) -3

تسنيير  لسننم   منمار  ماجسنتير   علننوم القسذذنطينة GERMENشذركة عتذاد التكذذديس والحمولذة 
 جامةة منتورأ لسن ينة  الجزالر.،علوم التسيير

الذذذذذكاء الاقتصذذذذادي في المؤسسذذذذة الجزائريذذذذة، ح الواقذذذذع والمجهذذذذودات (  2013 ننننيا .  أسمنننناف ) -4
مننمار  ماجسننتير   علننوم  رويبذذةح، SNVIدراسذذة حالذذة المؤسسذذة الوطنيذذة للسذذيارات الصذذناعية 



اف الالتصادأ  الية الةلوم الالتصادوة والةلنوم التجارونة التسيير نصص الإدار  الإس اتيجية والما
 وعلوم التسيير  جامةة أبو بكر بلقاود  تلمسا   الجزالر.

III- :المقالات والملتقيات 
الذكاء التنافسذي للمؤسسذات المصذرفية في بيئذة التجذارة (  2012حموأ  واه  الةبد الله محمد )  -1

دأ ع ر ذااف الاعمال والتصاد المةر ة   جامةة الزوتوننة   المؤةر الةالم  السنوأ الحا الالكترونية
 أ رول. 26-23الردنية  أيام 

واقذذذع اليقظذذذة الاسذذذتراتيجية وذكذذذاء الأعمذذذذال في (    2012خلينننل . نةيمنننة   هغينننا. مليكنننة ) -2
  المنننؤةر الةلمننن  السننننوأ الحنننادأ ع نننر ذاننناف دراسذذذة ميدانيذذذة –منظمذذذات الأعمذذذال الجزائريذذذة 

 أ رول. 26  23المةر ة  جامةة الزوتونة الردنية العمال والتصاد 
دور تكنولوجيذذذا المعلومذذذذات والاتصذذذذالات في تعزيذذذذز (   2012سنننةد .عبنننند الله محمننند واخننننرو  ) -3

الذذذذذكاء الاسذذذذتراتيجي  دراسذذذذة اسذذذذتطلاعية اراء عينذذذذة مذذذذن مذذذذدراء الأقسذذذذام والوحذذذذدات في 
ذانناف العمننال والتصنناد المةر ننة    المننؤةر السنننوأ الحننادأ ع ننر مستشذذفى السذذلام بمدينذذة المصذذل

 أ رول. 26 -23جامةة الزوتونة الردنية  أيام 
إسهام المعرفة الإستراتيجية في تعزيز الذكاء (  2012الكواه . سةد محمود واخرو  ) -4

السنوأ   المؤةر الةلم  دراسة حالة في شركة أسياسيل للاتصالات في العراق –الإستراتيجي 
 أ رول  26  23ال والتصاد المةر ة  جامةة الزوتونة الردنية أيام الحادأ ع ر ذااف العم

متطلبات ارساء التكنولوجيا المصرفية في دعم الذكاء (   2013م اأ . عبد القادر ) -5
  الاااديمية للدراسات الاجتماعية والانسانية   لسم الةلوم التنافسي بالبنوك الجزائرية
   .جوا 10الالتصادوة والقانونية الةدد 

تأثير تطوير المنتجات في درجة ولاء  ، ) 2011و اف صبح  التميم    وسام وليد الحا  )  -6
  المستهللا: دراسة ميدانية عن مستهكي منتجات الألبان في منطقة أمانة عمان الكبرى

 .2011  1  الةدد 38دراسات  الةلوم الاداروة  ا لد 
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