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… ھب لنا من لدنك  وربنا لا تزغ قلوبنا بعد أن ھدیتنا «
»رحمة انك أنت الوھاب ...

من سورة آل عمران08الآية  



.…“ لني برحمتك في عبادك الصالحینخعلي وعلى والدي وان اعمل صالحا ترضاه وادالتي أنعمت ربي أوزعني أن اشكر نعمتك ”…

من سورة النمل 19الآیة 

ھذا العمل  لاتمامالشكر 0 سبحانھ وتعالى الذي ھدانا وأعاننا ووفقنا ویسر لنا طریق العلم والمعرفة  وأولا الحمد 
المتواضع

"الحمد كما ینبغي لجلال وجھك وعظیم سلطانك لكاللھم "

 االقیمة وإسھاماتھ  ابخل علینا بنصائحھتي لم تال“ عيسي نبوية“  ةالمشرف ةتقدم  بالشكر الجزیل إلى الأستاذنكما  االقیمة وإسھاماتھ  ابخل علینا بنصائحھتي لم تال“ عيسي نبوية“  ةالمشرف ةتقدم  بالشكر الجزیل إلى الأستاذنكما 
  ذو المیزة العالیة وكل المیزات التي تركت انطباعا على صفحات ھذا الموضوع اتعاملھ والواضحة  االمفیدة وبصماتھ

” أنسيةبن رمضان  ”  ة ذستاالأو     ”عواطف  خلوط” ذةستاالأة المناقشین  تذساللأكما نتقدم بالشكر 
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نتقدم بإھداء ثمرة ھدا الجھد  إلى كل من " ما بعد أوصلاة والسلام على اشرف المرسلین سیدنا محمد 
مقدادالعائلتین الكریمتین عائلة بطیب وعائلة 

ة الكرامذساتالأإلى جمیع 

تخصص مالیة لكذك ور تخصص إدارة موارد بشریة  یإلى كل زملاء سنة ثانیة ماست

یدخر جھدا في مساعدتنا إلى كل من لم

إلى كل من ساھم في تلقیننا ولو بحرف في مشوارنا الدراسي



 

 

 

 قـائــــمة الـجــداول

 قـائــــمة الأشكــــال   

 الرقم   الجداول   الصفحة  

 01 الأبعاد المحددة لنطاق التنافس 57

 02 مراكز تجميع الحليب و الكمية المجمعة في اليوم 124

 03 2002-2015تطور عدد العمال خلال السنوات   125

 04 توزيع الوظــــــــــائف 127

129 : عدد الشاحنات و سعتها   05 

 06 أنواع منتجات المؤسسة 132

تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالجنس    136  07 

 08 تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالعمر 137

  تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالمؤهل العلمي   138

 

09 

 10 تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بأساس الالتحاق بالمنصب 139

بعدد السنوات الخبرةتحليل البيانات الشخصية المتعلقة   140  11 

 12 مؤشرات تخطيط الكفـاءات البشرية 142

 13 مؤشرات اكتساب الكفـاءات البشرية 143

 14 مؤشرات تنمية الكفـاءات البشرية 145

 15 مؤشرات تقييم الكفـاءات 146

 16 مؤشرات الــــميزة التــــــــنافسية 148



 

 

 

 الرقم الأشكــال   الصفحة
 01 البنية التمثيلية لكفـاءة المؤسسة 05

 02 الجبل الجليدي 12

 03 أبعاد الكفـاءات 15

 04 خطوات التكوين و تدريب الكفـاءات البشرية 20

 05 الكفـاءة محور تمركز أنشطة الموارد البشرية 25

 06 مراحل تسيير الكفـاءات 26

 07 تقسيمات البيئة التنافسية 43

 08 دورة حياة الميزة التنافسية 54

 09 الأبعاد المحددة لنطاق التنافس 56

 10 الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية 62

 11 نموذج سلسلة القيم 68

.نموذج القوى الخمس التنافسية 71  12 

.الإستراتيجيات العامة للتنافس 77  13 

القدرات المتميزة بناء قيمة عالية للعملاءخصائص   88  14 

 15 مركز تحليل موارد المؤسسة وترابطها 89

:نموذج حــــــــــلقــــات الــــتعلم   108  16 

مخطط توضيحي لتسيير الكفـاءات و موارد المؤسسة التي   120

 تساهم في بناء الميزة التنافسية

17 

موارد المؤسسة التي  مخطط توضيحي لتسيير الكفـاءات و   125

 تساهم في بناء الميزة التنافسية

18 

 19 الهيكل التنظيمي لمؤسسة حليب النجاح 129

 20 مراحل الانتاج 132



 

 

 

 

 21 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 136

  توزيع اعمار أفراد العينة                     137

 

22 

 23 بالمؤهل العلميالبيانات الشخصية المتعلقة              138

 24 البيانات الشخصية المتعلقة بأساس الالتحاق بالمنصب 139

140 

 
 25 البيانات الشخصية المتعلقة بسنوات الخبرة



 الصفحـــة  
 

سسسسر ر ر ر ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــههههــــــــالفالفالفالف     
  

  إھداءآت

  

 تشكرات 
  

 قائمة الجداول والأشكال والملاحق
  

 الفھرس 

    أأأأ
 

 المقدمة العامة 
: للكفـاءات البشرية    لمفـاهيميا الإطار       الأولالفصل  

00001111    
 

  الأولتمھید الفصل 

00002222    
 

ول الكفاءات ال�شریة ول الكفاءات ال�شریة ول الكفاءات ال�شریة ول الكفاءات ال�شریة ــــــــــــــــــــحححح    ٔ�ساس�یةٔ�ساس�یةٔ�ساس�یةٔ�ساس�یةم م م م ــــــــــــــــــــفاه�فاه�فاه�فاه�����مممم :::: أ!ولأ!ولأ!ولأ!ولث ث ث ث ����المبحالمبحالمبحالمبح  
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 مقدمــــــــــــــــــــة عامـــــــــــة

         

المیزة التي یتمیز بھا العالم في یومنا ھذا ھو التغییر و ھذا جراء التطورات و  إن        

سیاسیة اجتماعیة  أواقتصادیة  (التحولات الكبیرة في جمیع مجالات الحیاة سواء كانت 

نتیجة للعولمة والتطور العلمي و التقني والمعرفة و شدة المنافسة و ما  ) ....تكنولوجیا 

س المال الفكري و أھمیة للرأ إعطاءمن التوجھ نحو ما یسمى باقتصاد المعرفة و  أفرزتھ

اشتداد المنافسة بین  إلى أدتسواق التي موال و المنتجات و انفتاح الألأانتقال لرؤوس ا

حیث ولى   ات مرونة عالیةذ ات تغیرات سریعة وذدیدة جالمؤسسات و مواجھتھا تحدیات 

الاقتصاد المعتمد على  إلىالكمي لینتقل  الإنتاجقتصاد المعتمد على في ھدا العصر الا

ة ءات و ھو ما فرض تحدیات طالت كافالمعرفة و المعلومات و المھارات و الكفا

 أوطابع دولي  ذاتالمنضمات مع اختلاف حجمھا و درجات تقدمھا و نموھا  سواء كانت 

    كبیرة أومؤسسات وطنیة صغیرة كانت متوسطة 

ركائز  أھمتحقیق المیزة التنافسیة  أصبحظروف المحیطة بالمؤسسة لوفي ظل ھذه ا           

یعتمد  الآنفي عصرنا  أصبحمال المادي والذي  رأسالذي كان یعتمد سابقا على  الأعمالنظام 

و الاعتماد في عملیة  رو الابتكا الإبداعلك من خلال ذس المال الغیر مملوس ورأعلى  أساسا

 أصحبتالمتطورة و العمل بمنظور الجودة الشاملة  حیث  و الآلات على التكنولوجیا  الإنتاج

 ذلك  لیكون و الاستمراریة البقاء و إنما والمنافسة لا تقصر على الدخول والخروج من السوق 

الدائم لبیئتھا  لدلك وجب على  يتكون المؤسسة حریصة على بقائھا یقضة وفي التصد أنلابد 

ا لابد من الاھتمام ذلھ الاستجابة المؤسسات التفوق على نظیراتھا وتمیز من جمیع النواحي و 

  في رد الفعل أوالعمل  أداءبالمورد البشري دو الكفاءة و المھارات العالیة سواء في 

في تأثیر جذري على الفكر التسیري  أحدثتھنتیجة ھذه التحولات العالمیة الجدیدة وما           

واعتبار  الموارد البشریة إلىویبدو ذلك جلیا من خلال اختلاف نضرة مسیري المؤسسات 
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 إبداعیة لما یتمیز بھ في طاقة ذھنیة وقدرة فكریة و أھمیةأكثر  أوشانھا شان الموارد المادیة 

  ومصدر للمعلومات والقدرة الابتكاریة من كفاءة والخبرة و التجربة ذات درجة عالیة 

الكثیر من الدراسات المنجزة من  إلیھالباجثین ما توصلت  یؤكد الكثیر من المسیرین و       

ان المنظمات الناجحة ھي تلك التي تملك كفاءات بشریة ذات قدرات عالیة ومناسبة لنشاطھا 

وقادرة على التحكم فیما وتسیرھا و ھو ما جعل الكثیر من المؤسسات تسعى لامتلاك ھذه 

تلك التكالیف والعمل  بھا وعدم التفریط فیھا مھما كانت  الموارد الغیر ملموسة و الاحتفاظ

و الابتكاریة من خلال التدریب المستمر لھا ما یجعلھ مصدر مھم  الإبداعیةعلى رفع قدراتھ 

حد أویعتبر تسییر الكفاءات  , و البقاء و الاستمراریة التطورللمیزة التنافسیة ویساعد على 

 نجاعة و لأداء ا أساسي محددا یعد الكفاءات فتسییر  ,تحقیق المیزة التنافسیة  إلىالمنافد 

 ھذا جذب و للكفاءات الأمثل الاستغلال تحسن أن المؤسسات من یتطلب الذي ، المؤسسة

 نالمنافسی لدى تفوق التي المعرفة و المھارات و القدرات ذات البشریة الموارد من النوع

 لأي التنافسیة المیزة تحقیق في تھامھارا و مواھبھا استغلال و  تھا قدرا تفجیر یساھم ،كما 

 .فعالا تسییرا تسییرھا و تھا كفاءا و الداخلیة لمواردھا الأخیرة ھذه تثمین یتطلب مؤسسة
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  ــــیة الـــدراســـــةاشكــــا-1111                       

 :  مما تم تقدیمھ یمكن طرح الاشكالیة التالیة    

یزة التنافسیة للمؤسسة مالالبشریة في تحقیق  ما ھو الدور الذي یلعبھ تسییر الكفاءات    

   ؟    الاقتصادیة

                     التساؤولات  �

  : التالیة الأسئلةمجموعة من  الإشكالیةیندرج تحت ھذه  -   

 ؟ سییر الكفاءاتتما المقصود ب •

 ماذا نعني بالمیزة التنافسیة ؟ •

 ؟ العامة لبناء و تطویر المیزة التنافسیة الأسسما ھي  •

 ؟ھل یمكن اعتبار الكفاءات مصدر للمیزة التنافسیة  •

 التنافسي للمـــــــــؤسســــة ؟  الأداءكیف یساھم تسییر الكفاءات في خلق القیمة وتحسن  •

 ؟"حلیب النجاح "ما ھو واقع دور تسییر الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة في مؤسسة  •

 

  فرضیات - 2222                  

  البحث تم الفرضیات التالیة  إشكالیةعلى  للإجابة

  لامتلاك المؤسسات للمیزة التنافسیة  أساسیاتعتبر الكفاءات مصدر  •

 تحقیقھ من خلال مواردھا  إلىتعتبر المیزة التنافسیة ھدفا استراتجیا تطمح كل مؤسسة  •

  وكفاءاتھا
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داء المؤسسة و امتلاك میزة تنافسیة أ الكفاءات على خلق القیمة و تحسن یساھم تسییر •

  مستدامة 

  سباب اختیار الموضوع  أ -3          

ھمیة المیزة التي بأوارد البشریة و قناعتنا الخاصة المیل الشخصي للبحث في مجال الم •

  الممیز الأداءالكفاءة العالیة و  ذاتتلعبھا الموارد البشریة 

العلاقة بتسر الموارد البشریة و اعتبار تسیر الكفاءات  ذاتاھتمامنا بالمواضیع الحدیثة  •

 البشریة احد  ھده المواضیع الحدیثة 

عن تطویریھا میزتھا التنافسیة والتحول الواضح حالیا  بحث المؤسسات بشكل متواصل •

  تنمیة الكفاءة البشریة  إلى

  

  اھمیة الدراسة  - 4444               

  

في  الأھمیة إیجادرد البشري في المؤسسة و یمكن المو أھمیةالدراسة من  أھمیة تأتي  

 : النقاط التالیة

الاھتمام بالموارد البشري  والعمل على رفع كفاءاتھا من  إلىیدعوا  الذيالفكري  الاتجاه •

 و القدرة على التنافس التمیزاجل تحقیق 

على المؤسسات خاصة في مجال التعرف على العوامل المساعدة  أھمیةتكتسي الدراسة  •

 و البقاء في السوق بتحقیق المیزة  التنافسیة من خلال الكفاءات أرباحتحقیق 

 تحقیق في الكفاءات و البشریة الموارد لأھمیة المؤسسات إدراك عدم بسبب •

 المیزة التنافسیة 
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اعتبارھا  و لكفاءاتھا الجزائر منھا و النامیة الدول في المؤسسات إھمال بسبب •

 الأخرى المادیة الموارد على تركیزھا و عادیة بشریة كموارد

في  كبیرا اھتماما تلاقي و لقیت التي المواضیع أكثر من الكفاءات تسییر یعتبر •

نظریات  و أسس على طرا الذي التطور من بالرغم ،و الإدارة و التسییر میدان

 التجدید و للبحث مجال ھناك مازال انھ إلا البشریة الموارد تسییر

 مواجھ من المؤسسة الاقتصادیة مكنی كنمودج تسییري الكفاءات، تسییر اقتراح محاولة •

 لمواردھا البشریة الفعال التسییر خلال العالمیة، من للأسواق المتزاید الانفتاح تحدیات

 الفردیة و الجماعیة  تھاكفاءا لدى الكامنة المعرفة وتثمین

  

  اھداف الدراسة  -5555           

  

    افدالأھجملة من  إلىمن خلال قیامنا بھده الدراسة  نسعى 

  المیزة التنافسیةتحدید اثر لكفاءات في تحقیق  -

على دور المتنامي لتسیر الكفاءات باعتبارھا احد ركائز للتفوق  التأكدمحاولة  -

 التنافسي في الاقتصاد الجدید 

تلعبھ في  الذيالكفاءات و المھارات البشریة بالمؤسسات والدور  أھمیةعلى الكشف  

  قابلة للتقلید و المحاكاة  راسخة وغیرخلق میزة تنافسیة 

الضوء على العلاقة التي  وإلقاءالتنافسیة  بالمیزة المتعقلةالمفاھیم  أھمالوقوف على  -

 تربط الكفاءات البشریة بھده العملیة 

محاولة التأكد من دور الكفاءات كأحد أھم عوامل التفوق في الاقتصاد الجدید و ھل  -

  عن تحقیق المیزة التنافسیة  مسؤولیةھي 
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  الصعوبات التي واجھت الدراسة - 6666                     

   

و قلة المراجع  إلالم تواجھنا الكثیــــــــــر من الصعبات في انـجاز الجانــــب النظري      

  تبة الجامعةــــبمك الأجنبیة   و خاصة المراجع العربیة    الكتب 

  

  منھج الدراسة - 7777               

   

جوانبھا ونتائجھا و   أبعادھاموضوع البحث  وتحلیل  إشكالیةمن اجل دراسة       

صحة الفرضیات تمت دراسة باعتماد على  ثباتلإ  الإشكالیةعلى التساؤلات  الإجابة

  المنھجین الوصفي و 

بھا   دوات و المقاربات المرتبطة بالوضوع و الالمامالأ و المفاھیم  أھم لإبرازالتحلیلي 

 الجانب التطبیقي  إلىو منھا التحكم في الموضوع بغیة المرور 

  نمودج الدراسة  - 8888                  

  

 

 

 

 

 

  الدراسة السابقة  - 9999                     

  المیزة التنافسیة 

  تقلیل التكلفة

  الجودة

  الابداع

  تسییر الكفاءات

  تخطیط الكفاءات البشریة

  اكتساب الكفاءات البشریة

  تنمیة الكفاءات البشریة

  تقییم الكفاءات البشریة
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وتنمیة الكفاءات  بشریةلاثر التسییر الاستراتیجي للموارد ا ""  سلامي یحضیة      

دولة في العلوم  في العلوم الاقتصادیة  هالدكتورا أطروحة  ""على المیزة التنافسیة

الاستراتیجي   التسییر  الدراسة ھل یمكن إشكالیةتمحور وت  2005جامعة الجزائر

   للموارد البشریة من خلال تسییر الكفاءات و تنمیتھا و تسییر المعرفة و تسییر الجودة

الشاملة ان تؤثر في المیزة  التنافسیة لمؤسسة الاقتصادیة حیث تناول في ھده الدراسة 

الى تحلیل المیزة التنافسیة  وفعالیة التسییر و التشخیص الاستراتیجي و تحلیل اھم 

المقاربات النظریة التي حاولت تفسیر مكان المیزة التنافسیة و التسییر الاستراتیجي 

التنافسي للمؤسسة   تكون مصدر التمیز الكفاءاتط یمكن تلك للموارد البشریة كشر

  كمدخل للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة و نظام الجودة الشاملة

المیزة التنافسیة تعتبر ھدف  أنالدراسة  إلیھاالنتائج التي توصلت  أھمو من           

الموارد  أناستراتیجیا تسعى المؤسسة لتحقیقھ في ظل فعالیة  التسییر الاستراتیجي و 

الداخلیة و الكفاءات تعتبر مصدر للمیزة التنافسیة و لھا دور استراتیجي ضمن موارد 

 الأفرادالمال البشري في تحسین مھارات  الرأسالاستثمار في  أھمیةالمؤسسة والى دور 

  ومنھ تحقیق میزة التنافسیة الإنتاجیةو تحسین  الإبداعیةو زیادة قدراتھم 

المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة ومصادرھا       « « حجاج عبد الرؤوف        

مقدمة لنیل شھادة ماجستیر التكنولوجي في   » »التكنولوجي في تنمیتھا  الإبداعودور 

التالي  كیف  التساؤلحیث قام بطرح 2007_2006سكیكدة55أوت20 علوم التسییر جامعة

ریة الحصول على میزة تنافسیة و ما ھو دور الابداع التكنولوجي ئیمكن للمؤسسة الجزا

في تنمیتھا   حیث تناول في ھده الدراسة الاطار المفاھمي للمیزة  التنافسیة انواعھا  و 

مصادرھا و الابداع التكنولوجي في تنمیتھا  محدداتھا واثر المحیط  علیھا         الى

وستلص الدراسة الى اھمیة میزة التنافسیة  ولتوفیرھا یتكلب مصادر داخلیة و خارجیة 

     وان الابدتع التكنولوجي یؤدي الى تنمیتھا و دلك من خلال تاثیره على مصادرھا
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 أداء تحسAAین فAAي ودوره البشAAریة المAAوارد تسAAییر ""أحAAلام خAAان           

 التسpییر، علpوم قسpم  التسpییر علpوم فpي ماجسpتیر رسpالة ""الاقتصAادیة المؤسسAة

 2004 بسكرة جامعة الاقتصادیة، والعلوم الحقوق كلیة

 المppوارد واسppتراتیجیة البشppریة المppوارد وظیفppة وتطppور مفھppوم الدراسppة تناولppت

  تحسpین فpي البشpریة المpوارد تسpییر ومسpاھمة  المھpارات تسpییر تحلیpل مpع البشpریة

 إلpى الدراسpة توصpلت وقpد .اقتصpادیتین مؤسسpتین علpى بpالتطبیق المؤسسpة أداء  

 محppل المؤسسppتین فppي البشppریة المppوارد تسppییر أسppلوب فppي كبیppر نقppص وجppود

  .البشریة الموارد تسییر إلى إداریة مازالت الأفراد نظرة وان الدراسة،

  

 التنافسیة للمیزة كمدخل اتءوالكفا الداخلیة الموارد مقاربة "" وسیلة  بوازید       

 الاقتصادیة المؤسسات بعض على تطبیقیة الجزائریة دراسة الاقتصادیة المؤسسة في

 إدارة :التسییر تخصص علوم في ماجستیر شھادة لنیل مقدمة مذكرة "" سطیف بولایة

  إستراتیجیة  جامعة سطیــــف

 :یلي فیما تتمثلالتالیة و   النقاط في  إلیھا المشار ت ھذه الدراسة الى  النتائج وتوص

 بالمؤسسة تنافسیة میزة تحقیق على بالقدرة وعلاقتھا الكفاءات وتقییم تحدید إشكالیة   .1

 الجزائریة  الاقتصادیة

 للمؤسسة؛ التنافسیة المیزة على وأثره الإستراتیجي التحلیل   .2

 ذلك؛ تحقیق في التنظیمي التعلم ودور داخلیا والكفاءات الموارد وتنمیة تجدید   .3

 الاقتصادیة؛ المؤسسات تواجھھ الذي التحدي الكفاءات على المحافظة   .4

 المؤسسة؛ أھداف تحقیق في ودورھا والكفاءات للموارد الإستراتیجیة التنمیة   .5

 باعتبpار ) التنافسpیة المیpزة تحقیpق فpي دوره و للمعرفpة الإسpتراتیجي النقpل   .6

  )المؤسسة موارد من مورد المعرفة
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  ھیكل الدراسة              10  

 

قسمنا الدراسة الى اربعة اقسام  الاول والثاني من أجل معالجة ھذا الموضوع  

  والثالث من الناحیة النظریة والفصل الرابع من الناحیة التطبیقیة

  لتسییر الكفاءات البشریة في الفصل الاول الى الاطار المفاھیمي تطرقنا

  مدخل الى الكفاءات البشریة :المبحث الاول     

   أساسیات تسییر الكفاءات البشریة  :المبحث الثاني     

  الفصل الثاني تطرقنا الى تسییر الكفاءات البشریة  كمصدر للمیزة التنافسیة

  مدخل الى المیزة التنافسیة :المبحث الاول     

    بناء و تطویر المیزة التنافسیة :المبحث الثاني    

  الفصل الثالث تطرقنا الى دور تسییر الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة

   مساھمة الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة :المبحث الاول    

  دور تسییر الكفاءات في دعم المیزة التنافسیة  : المبحث الثاني    

 الذي سنحاول من خلالھ الى الجانب التطبیقي فــیــــــــــھ  تطرقنا الفصل الرابع  

ة التنافسیة في مؤسسة التعرف على واقع تسییر الكفاءات و دورھا في تحقیق المیز

  : حیث قسمناه الى  "حلیب النجاح"

  نظرة عامة حول مؤسسة حلیب النجاح: المبحث الأول       

كفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة في مؤسسة واقع دور تسییر ال: المبحث الثانــي     

  "حلیب النجاح"
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 محل للإشكالیة والتحلیل البحث نتائج أھم فیھا ل جمن بخاتمة بحثنا سنختم أخیرا

 حقل إثراء في ساھمـــست أنھا   تقدــــنع توصیات واقتراحات نقدم  ثم الدراسة،

 البحث أفاق اقتراح مع كل خاص ـــالبشریة و الكفاءات بش للموارد ییرـــالتس

 البحوث من مزید إجراء مواصلة إلى تدفع الباحثین أن مكنــی التي ستقبلیةــالم

 ةــــالاقتصادی للمؤسسة التنافسیة المیزة ارتباط مدى تختبر أن مكنــالتي ی میةـــالعل

  الفردیة و الجماعیة  الكفاءات بتسییر

 



 البشريةالبشريةالبشريةالبشرية    الكفـاءاتالكفـاءاتالكفـاءاتالكفـاءات    لتسييرلتسييرلتسييرلتسيير    فـاهيميفـاهيميفـاهيميفـاهيميــــــــــــــــالمالمالمالم    لإطارلإطارلإطارلإطار                             : : : : الأولالأولالأولالأول    صلصلصلصلــــــــــــــــــــــــــــــــالفالفالفالف

 

1 

 

 تــــمهــــيـــــــد

لقد تزايد الاهتمام "لعنصر البشري منذ منتصف القرن العشرين، ويرجع ذلك أساس إلى اعتبار أن هذا 

المورد الذي يمثله العاملُون ورجال الإدارة بمثابة العنصر الجوهري في نجاح أي مؤسسة والعامل الأساسي في كسب 

من أن تبرز كقوة اقتصادية مؤثرة وفعالة على المستوى  مؤسساتما مكن عدة  هذا .الخبرة التنافسية والحفاظ عليها

  .المحلي والعالمي

كما أن إدارة الموارد البشرية أصبحت بمثابة القلب النابض للإدارة الحديثة ، فهذا العصر مبني على 

م على المعرفة والإبداع وعلى طرق الكفاءة كأحد الأولو\ت التي فرضتها العولمة وكذا الاقتصاد العالمي الجديد القائ

كما أن التنافس اصبح في ظل عالمية .  تسيير حديثة والأدوات المتعلقة "لتكنولوجيا الجديدة للإعلام والاتصال

السوق يعتمد على تنمية الموارد والكفاءات البشرية القادرة على الإبداع والتطوير والتجديد التكنولوجي واستثمار 

ة، وعلى صياغة وتنفيذ الإستراتيجيات التنافسية الملائمة للتحد\ت الجديدة والمستمرة من جهة المعلومات من جه

  .أخرى

فقد أصبحت الكفاءات تمثل رأسمال فكري وبشري فاق في أهميته رأس المال المادي، هذا ما فرض على      

والعمل على تطويرها بشكل دائم و مستمر، سعيا منها لبلوغ  المؤسسات تجنيد كل إمكانياrا للحصول عليها،

التميز والإبداع والابتكار، الذي يحقق لها مكانة مرموقة في الاقتصاد المحلي، ومن ثم اندماج فعال في الاقتصاد 

  .العالمي

  .وفي هذا الفصل سنحاول الوقوف على مفهوم الكفاءات، وأهم أنواعها وطرق تسييرها في المؤسسة
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        مفـاهيم أساسية حول الكفـاءات البشرية  مفـاهيم أساسية حول الكفـاءات البشرية  مفـاهيم أساسية حول الكفـاءات البشرية  مفـاهيم أساسية حول الكفـاءات البشرية  : : : : المبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأول

يعتبر مفهوم الكفاءات مفهوم متعدد الأوجه، اختلف من حيث التصور وا|الات المطبقة والمفتوحة له، 

كما يحتل هذا المفهوم مكانة أساسية في تسيير   هذا ما يجعل وضع تعريف محدد له أمرا اختلف فيه الباحثون،

و�هيل وتنمية موارد المؤسسة البشرية "عتبارها مؤشر مهم للموارد غير الملموسة، وفيما يلي سنحاول أن نتناول 

  .ومختلف أنواعها وخصائصها وأهميتها في المؤسسة. مفهوم الكفاءات ، وأبعادها

 ــماه ماه ماه ماه : : : : المطلب أ�ولالمطلب أ�ولالمطلب أ�ولالمطلب أ�ول  ـــــــ  ـــــــ  ـــــــ         ریةریةریةریةــــــــــــــــــــــــــــــــــــال�شال�شال�شال�شیة الكفاءات یة الكفاءات یة الكفاءات یة الكفاءات ـــــ

يعتبر مفهوم الكفاءة من المفاهيم والمواضيع الشائكة "عتباره مصطلح حديث التداول، يجعلنا نصطدم 

  .....ومفاهيم تتداخل معه بشكل أو آخر، كما هو الأمر "لنسبة للمهارة والاستعداد والمقدرة بعدة مصطلحات

  مفهوم الكفاءات: الفرع الأول

يعتبر مفهوم الكفاءة من المفاهيم الشائكة ومن الصعب تحديد مفهوم موحد، إذ كل مفكر يعطي مفهوم 

للكفاءة حسب اختصاصه فهناك من يعرفها على أساس أداء مؤسسة أو أداء آلة أو قطاع معين في الاقتصاد، 

  .وهناك من يطلق الكفاءة على أداء الأفراد أو ما يسمى الكفاءات البشرية

  أصل مصطلح الكفاءات: أولا

م في مضامين تربوية، ثم تجسّد 1920يرجع أصل مصطلح الكفاءة إلى علم النفس، حيث استخدم سنة 

، 1930استعمال هذا المصطلح أكثر في العمل، وإن أقدم مفهوم للكفاءة الذي جاء في القاموس التجاري سنة 

ؤسسة ودوره في تحسين الأداء �ا،  كما استعمل مفهوم مصطلح الكفاءة في كتب الإدارة والتسيير في الموقد ترسخ 

الكفاءة خلال السبعينيات من القرن العشرين في أمريكا وبعدها في أورو" نتيجة المنافسة الشديدة التي ترتبت عن 
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بزوغ العولمة، وبز\دة تعقد المحيط زاد الاهتمام "لكفاءات وأصبحت أساسية في استراتيجية المؤسسات ومؤشر 

  .)1(قياس فاعلية الموارد غير الملموسة والاعتماد عليها في تحقيق ميزة التنافسيةل

  تعريف الكفاءات: !نيا

  :)2(هناك بعض التعاريف وردت لأجل مفهوم الكفاءة لمحاولة الوصول إلى الصورة التقريبية وهي

الكفاءة هي استخدام القدرات في  ":AFNOR"تعريف الجمعية الفرنسية للمعايير الصناعية  �

 .وضعية مهنية بغية التوصل إلى الأداء الأمثل للوظيفة أو النشاط

الكفاءة هي اتخاذ الفرد للمبادرة وتحمله للمسؤولية في مختلف الوضعيات ": P.Zaritian"تعريف  �

 .المهنية التي تواجهه

الكفاءات هي قدرة المنشأة على بذل أو استخدام موردها  ":Amit et Shoemater"تعريف  �

في شكل مركب اعتيادي، "ستعمال مسارات تنظيمية، لتحقيق هدف محدد، ويضيفان أن الكفاءة هي عبارة عن 

مسارات ملموسة أو غير ملموسة، ترتكز على المعلومات وهي خصوصية لكل منشأة وتتطور بمرور الزمن عبر 

  .موارد المنشأة تفاعلات معقدة بين

  :كذلك هناك تعريفات عديدة أخرى للكفاءات نذكر منها

تعرف ²±ا مجموعة من المعارف والمهارات ": Les competences"الكفاءات : 01تعريف  �

 .)3(والسلوكيات المكتسبة عن طريق استيعاب معارف وخبرات مرتبطة فيما بينها في مجال معين

                                                           

شني، أمين مخفي، إشكاليات نقـل الكفـاءات في المؤسسات الجزائرية، مداخلة في الملتقى  يوسف بن  ) 1(

  .05، ص2012فيفري21/22الوطني الأول حول تسيير الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

  المرجع السابـــــق     )2(

تدريب وتنمية المهارات البشرية كخيار إستراتيجي لتحقيق ميزة التنافسية   عبد الحميد برحومة و طلال زغبة،) 3(

في ظل المداخل الحديثة لتسيير الكفـاءات، مداخلة في الملتقى الوطني الأول حول تسيير المهارات ومساهمته  

  .22/02/2012و 21في تنافسية المؤسسات، جامعة بسكرة، 
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الكفاءات ²±ا القدرة على التعبئة،  ومزج وتنسيق الموارد في  "G.leboterf"يعرف : 02تعريف  �

إطار عملية محددة، بغرض بلوغ نتيجة محددة وتكون معترف �ا وقابلة للتقييم، كما يمكنها أن تكون فردية أو 

 ويمكن القول أن الكفاءات هي عملية تعبئة كفاءات فردية ومزجها مع مختلف موارد المحيط وتوجيهها.جماعية

فيعرف الكفاءات على أ±ا مزيج المعارف النظرية والعلمية " Le medef"أما . لتحقيق مستوى محددة من الأداء

والخبرة الممارسة، والوضعية المهنية هي الإطار أو الوسط الذي يسمح بملاحظتها والاعتراف �ا على المؤسسة 

 .)1(وتقييمها وتطويرها

إنجاز الأعمال بطريقة لا تؤدي إلى إهدار وضياع الموارد دون يشير مصطلح الكفاءة إلى : 03تعريف �

 .)2(جدوى

يقصد "لكفاءة حسن الإستفادة من الموارد، فالإدارة عليها مسؤولية استخدام العناصر : 04تعريف  �

البشرية والمالية والمادية أحسن استخدام، أي بكفاءة وكذلك تشير الكفاءة إلى قدرة الفرد على تطبيق تعلمه 

 .)3(شكل سليم يتصف "لدقة والإتقان مع مراعاة البعد الإنساني في التعامل مع الآخرينٍ ب

قابلة للقياس والملاحظة  هي القدرة على تنفيذ مجموعة من المهام المحددة، وهي الكفاءة: 05تعريف  �

، في "معارف التحلي ، المعارف العلمية،المعارف" لتجنيد ووضع الموارد  في النشاط وبشكل اوسع هي استعداد 

يشير مفهوم الكفاءة إلى مجموع المعارف والمهارات " Caird"العمل، والكفاءة لا تظهر إلا أثناء العمل وحسب 

ص السلوك الناجح في مجال معين ويدعم ذلك "لشكل التالي   :)4(والمتغيرات الشخصية التي تخ

  

                                                           

ر الكفـاءات وتنمية المهارات في تحقيق الأداء المتميز بالمؤسسة  مهديد فـاطمة و قبايلي أمال، دور تطوي) 1(

الإقتصادية، مداخلة في الملتقى الوطني الأول حول تسيير المهارات ومساهمته في تنافسية المؤسسات، جامعة  

  .22/02/2015و   21بسكرة، 

وظائف  –لإدارة والمديرين  جلال إبراهيم العبد، إدارة الأعمال ،مدخل اتخاذ القـارارات وبناء مهارات ا) 2(

  . 20، ص  2003، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية  -المهارة الإدارية  -الإدارة

            المرجع السابق))))3333((((

، مجلة أبحاث اقتصادية  -الإطار المفـاهيمي والمجالات الكبرى–كمال منصور وسماح صولح، تسيير الكفـاءات  )4(

  .50ص، 2010، جوان  07وإدارية، جامعة بسكرة، العدد
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         البنية التمثيلية لكفـاءة المؤسسةالبنية التمثيلية لكفـاءة المؤسسةالبنية التمثيلية لكفـاءة المؤسسةالبنية التمثيلية لكفـاءة المؤسسة):):):):01((((الشكل رقم  الشكل رقم  الشكل رقم  الشكل رقم  

  

  

  

  

 

، مجلة أبحاث - الإطار المفاهيمي وا|الات الكبرى–كمال منصور وسماح صولح، تسيير الكفاءات : المصدر 

  .50، ص2010جوان  ،07اقتصادية وإدارية، جامعة بسكرة، العدد

واستنتاجا مما سبق من التعاريف، تعتبر الكفاءات البشرية من أهم الموارد الأساسية الموجودة في المؤسسة،       

ص التي تنطبق على المورد البشري  وعليه يمكن استخلاص تعريف لها أخذا بعين الاعتبار تلك المؤهلات والخصائ

ص ما والتي يمكن من خلالها أداء واجباته وأعماله بفعالية أكثر، وبتوفير هذا ذو القدرات والمهارات المتوفرة في شخ

كذلك تعرف . النوع من الكفاءات تستطيع المؤسسة التميز عن منافسيها واكتساب مكانة عالية في السوق

ب العمل أو الكفاءة البشرية على أ±ا قدرة الأفراد والجماعات على الاستجابة الفعالة والناجحة لمتطلبات منص

  .المهنة التي يقوم �ا

 

 

 

 

 

 

اءةــــــــــكفـال  

 السلوك الناجح مؤشرات الأداء

 المھارة المتغیرات النفسیة الأداء المعرفة



 البشريةالبشريةالبشريةالبشرية    الكفـاءاتالكفـاءاتالكفـاءاتالكفـاءات    لتسييرلتسييرلتسييرلتسيير    فـاهيميفـاهيميفـاهيميفـاهيميــــــــــــــــالمالمالمالم    لإطارلإطارلإطارلإطار                             : : : : الأولالأولالأولالأول    صلصلصلصلــــــــــــــــــــــــــــــــالفالفالفالف

 

6 

 

  المفاهيم المرتبطة 'لكفاءة: !لثا

 المهارة .1

قدرة على التعبئة، ومزج وتنسيق الموارد في إطار عملية محددة، بغرض بلوغ نتيجة محددة ويكون معترفا �ا 

  .)1(وقابلة للتقييم، كما يمكنها أن تكون فردية أو جماعية

  :القدرة .2

أن يقوم العامل ²داء العمل الموكل إليه "لدرجة المطلوبة في الاتقان، فعندما يشغل إمكانية النجاح وكفاءة 

في خاصية معينة، فمثلا يمكن ضمن مجال عملي أو نظري، وكما تتمثل في بعض الإنجازات التي ترتبط مع بعضها 

كحفظه لقطعة شعرية أو حفظه لأحداث Îريخية للمتعلم أن يقوم Ìنجاز سلوكيات متعددة في مجالات مختلفة،  

، كل هذه الإنجازات المختلفة مظهر\، ومن حيث الموضوع الذي انصبت عليه تدخل ...وحفظه لقوانين السياقة

 .)2(ضمن قدرته على التذكر

  :الاستعداد .3

عندما يسمح بذلك عامل  الاستعداد قدرة ممكنة، أو أداء متوقع سيتمكن الفرد من إنجازه فيما بعد،

النمو والنضج أو عامل التعلم، أو عندما تتوفر الشروط الضرورية، والاستعداد كأداء كامن يمكن على أساسه التنبؤ 

"لقدرة في المستقبل، والاستعداد هو نجاح كل نشاط، سواء تعلق ذلك بمهنة معزولة أو سلوك معقد أو تعلم أو 

  .من الفرد التحكم في القدرات والتحفيزات الملائمةتمرن على مهنة ما، فإنه يتطلب 

  : السلوك .4

                                                           

إسماعيل حجازي، مساهمة في تطوير أداة لدراسة دورة حياة المهارات، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد  ) 1(

  .401، ص2006، نوفمبر  10خيضر بسكرة، العدد  

منى مسغوني، تسيير الكفـاءات والأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر،  ) 2(

  .239، ص2012/2013نيل الدكتوراه في علوم التسيير، جامعة ورقـلة، أطروحة مقدمة ل
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السلوك أو التصرف، وهو يشمل نشاط الإنسان في تفاعله مع بيئته من أجل تحقيق أكبر قدر من التكيف 

  .)1(معها

  .أهمية الكفاءات البشرية :الفرع الثاني

بدءا "لمستوى الفردي إلى المستوى  يمثل مفهوم الكفاءة حيزا هاما في جميع المستو\ت داخل المؤسسات،

 .الجماعي، فمستوى إدارة الموارد البشرية وأخيرا على المستوى التنظيمي

  أهمية الكفاءة على المستوى الفردي: أولا

أصبحت الكفاءة تشكل أهمية كبيرة "لنسبة للفرد في ظل التحد\ت الجديدة التي أفرزrا التحولات 

  :والتي تتميز "لصعوبة وعدم التأكد، وأهم الاسباب التي أدت "لأفراد إلى الاهتمام أكثر "لكفاءة ما يلي الراهنة،

ز\دة خطر فقدان الوظيفة أو المنصب سواء "لنقل أو "لتسريح نظرا لمتطلبات المنافسة التي توجب  �

 .ذلك

رد، وهذا عن طريق امتلاكه تعزيز فرص الحصول على مكان في سوق العمل يتناسب مع طموحات الف �

 .لكفاءة معينة على نحو جديد

إلا "متلاكهم لعنصر التأهيل، وهذا الأخير لا يمكن للأفراد داخل المؤسسة تحسين وضعيتهم كالترقية  �

 .لا Óتي إلا Ìعطاء الكفاءة أهمية كبرى

  .ضرورة التكيف السريع والمستمر مع التغيرات البيئية والتنظيمية �

ومنه يمكن القول أن الاعتماد على منطق الكفاءات ترتب عنه تمكين الأفراد من تطوير كفاءاrم وتحسين 

قدراrم المهنية قصد تكريس مبدأ الاحترافية، وتنامي قابلية الاستخدام، وقابلية الحراك في سوق العمل، وتقاسم 

                                                           

مصنوعة أحمد، تنمية الكفـاءات البشرية كمدخل لتعزيز التنافسية للمنتج التأميني، مداخل في الملتقى  ) 1(

ف، ، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشل-تجارب الدول -الواقع وآفـاق التطور–الدولي السابع حول الصناعة التأمينية  

  .63، ص2012
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لطموحات الشخصية للعمال في التطوير السلطات، ومنه الاستجابة لاحتياجات المؤسسة من جهة، وتحقيق ا

  .)1(والرقي وتحقيق الذات من جهة أخرى

  أهمية الكفاءة على المستوى الجماعي: !نيا

تمثل الكفاءة "لنسبة للجماعة في المؤسسة عنصرا لحسن سير عملها، وتتجلى أهمية كفاءات الأفراد 

  :خاصة منها الكفاءات البشرية على هذا المستوى فيما يلي

تساهم فعالية هذه الكفاءة في حل بعض الصراعات والنزاعات بين الأفراد دون اللجوء للسلطة أو  �

 .للمدير، فهي تساعد على التفاهم الجيد بين الأفراد وتزرع فيهم روح التعاون لخدمة أهداف المؤسسة

بين الأفراد  لا ترتبط الكفاءة "لفرد فقط، فالعمل الناجح داخل المؤسسة يقوم على أساس التعاون �

علاقات التأثير المتبادل ما بين الكفاءات المتكاملة التي ينتج عنها في " وهي تضمن بذلك إقامة الاعتمادية 

 ".النهاية نتائج أحسن بكثير من تلك التي يحققها الفرد لوحده

تعتبر الجماعي في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة، و تلعب الكفاءة البشرية دورا هاما في تنمية العمل  �

إذ يتطلب هذا الأخير ضرورة التعامل " هذه الكفاءات بمثابة العامل الفيصل للعمل في عصر المعرفة والمعلومات 

 "."لشبكات ما بين الأفراد لضمان السرعة والمصداقية

أمام تعقد الأوضاع والحالات المهنية والمهنية كان ولا بد من ضبط سيرها وحركاrا وذلك بضمان  �

المؤسسة من داخلها وخارجها حيث أصبح من الضروري وضع حل للتمكن من فرز وتحليل وصياغة هذه 

لفرق حيث المعلومات في شكل معلومات مفيدة تخدم أهداف المؤسسة، وذلك لن Óت إلا "لعمل الجماعي ل

ص عمال خاصين Ìدارة هذه المعلومات وصياغتها، ولخدمة هذه لا بد من  بدأت بعض المؤسسات بتخصي

نظرا للدور الذي تقوم به في اختصار وتخفيض التكاليف . إعطاء أهمية "لغة لعنصر الكفاءة خاصة وبكل أنواعها

 .وضمان نجاعة العمل والسير الحسن لظروف العمل

                                                           

سلامي فتيحة، دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، مذكرة تخرج ضمن متطلبات نيل  ) 1(

  .6، ص2013/2014شهادة الماستر في علوم التسيير، جامعة البويرة، 
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في المفاهيم والدراسات والنتائج، قد ظهرت بعض الحاجات الجديدة للمؤسسة ريع نظرا للتطور الس �

وذلك ما فرضه الاقتصاد الجديد ومجتمع المعلومات، حيث بعض المؤسسات تعتمد نظام شبكة الكفاءات 

علقة المكونة من مجموع الكفاءات الفردية حيث كل فرد يساهم في إثراء هذه الشبكة مما يسهل حل المشاكل المت

  .)1("لإنتاج أو التنظيم

  على مستوى إدارة الموارد البشرية :ا!لث

أصبحت الكفاءات تشكل عاملا "لغ الأهمية يشغل اهتمام المدراء على مستوى إدارة الموارد البشرية، 

وكذا تغيير الاتجاهات  خاصة في ظل الانتقال من التركيز على كفاءة الفرد الواحد إلى التركيز على كفاءة الفريق،

ص إلى مبدأ الكفاءات المتعددة في جميع الوظائف،  حيث يمكن إبراز أهمية الكفاءة على من الاعتماد على التخص

  :البشرية في عدة عناصر منها واردالممستوى إدارة 

أنماط التوظيف وإدارة الأفراد من مجرد عمال دائمين إلى توظيف أفراد ذوي كفاءات قد يكونون  تغيير �

 .الخ...دائمين إلى توظيف أفراد ذوي كفاءات قد يكونون دائمين أو موسميين أو حتى متعاقدين

بسبب  أصبحت إدارة الموارد البشرية تركز في إدارrا على الكفاءة وليس على الفرد أو منصب، وهذا �

التحد\ت العالمية التي أصبحت تشهدها المؤسسات والتي انعكست على إدارة الموارد البشرية، حيث انتشرت 

 .ثقافة توظيف واستقطاب جديدة تتمثل في ثقافة البحث على كفاءات بدل الأفراد

كنولوجيا إن لابد على إدارة الموارد البشرية مبادرة التطورات التي يشهدها العالم خاصة في مجال الت �

أرادت البقاء، وهذا في مجال تحرير وتنظيم أعمالها، مثل الأجور والعطل، إعداد تقارير الترقية، المسار 

فحتى التوظيف أصبح يتم عبر الأنترنيت، مما يفرض على الموارد البشرية إعطاء أهمية كبرى . الخ....المهني

 .)2(للكفاءات لغرض سد تلك الاحتياجات

 

                                                           

دمة ضمن  أبو القـاسم حميدي، تنمية كفـاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية، مذكرة مق) 1(

  .48- 47، ص2003/2004متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة الجزائر، 

  .08سلامي فتيحة، مرجع سابق، ص) 2(



 البشريةالبشريةالبشريةالبشرية    الكفـاءاتالكفـاءاتالكفـاءاتالكفـاءات    لتسييرلتسييرلتسييرلتسيير    فـاهيميفـاهيميفـاهيميفـاهيميــــــــــــــــالمالمالمالم    لإطارلإطارلإطارلإطار                             : : : : الأولالأولالأولالأول    صلصلصلصلــــــــــــــــــــــــــــــــالفالفالفالف

 

10 

 

  .أهمية الكفاءات على مستوى المؤسسة :رابعا

أصبحت عملية تطوير الكفاءات من الأولو\ت التي تقوم عليها الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة، حيث 

تعتبر في كثير من الأحيان هي المحددة والمتحكمة في كل عمليات الإدارة، كو±ا تمثل أحد أهم الموارد الاساسية 

إذ أصبحت تمثل حيزا هاما من اهتمام المؤسسة الراغبة في تحقيق مستوى أعلى من  والإستراتيجية للمؤسسة،

  :النجاعة في الأداء الكلي، وتبرز أهمية الكفاءات على مستوى المؤسسة فيما يلي

تعتبر الكفاءة عنصر أساسي في إستراتيجية المؤسسة، حيث تنعكس هذه الأهمية في دعمها للميزة  �

 .تميزها عن "قي المنافسين التنافسية للمؤسسة التي

أصبحت المؤسسات تعتمد على المعرفة عموما، والكفاءة خصوصا، حيث تعتبر المنفذ الرئيسي  �

للمؤسسات من أجل مواجهتها للتحد\ت الجديدة التي أو جبتها ظروف العولمة والتطورات التقنية، وهذا عن 

 .للاستفادة من مزا\ الإبداعطريق إعطائها حرية أكبر للعامل من دون التدخل المباشر 

، وجهل هؤلاء )الخ...معارف، مهارات(يتوفر الأفراد العاملين على مجموعة من الموارد الشخصية  �

وعدم درايتهم وإدراكهم بكيفية التوفيق والتحريك لهذه الموارد لن يعود على المؤسسة ²دنى فائدة، لذلك فمن 

"عتباره السبيل الوحيد أمامها لاستغلال كفاءة ضمن أولو\rا الضروري أن تقوم هذه الأخيرة بوضع عامل ال

موارد عمالها، عوض تعرضها للتلاشي والاختفاء مع مرور الوقت، إذ و كما هو معلوم أن هذه الموارد إذا لم 

  )1(تستغل وتنمى بصورة مستمرة فسوف تختفي وهو ما يطلق عليه الكفاءة المنسية

        الكفاءات ومؤشرات ق'اسهاالكفاءات ومؤشرات ق'اسهاالكفاءات ومؤشرات ق'اسهاالكفاءات ومؤشرات ق'اسها    خصائص و ٔنواعخصائص و ٔنواعخصائص و ٔنواعخصائص و ٔنواع: : : : المطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثاني

ص الخاصة �ا، حيث من  تعتبر الكفاءات البشرية كغيرها من عناصر ومكوÛت المؤسسة إذ تتميز "لخصائ

  .خلالها يمكن تمييزها عن غيرها من الموارد وكما تتواجد الكفاءات في عدة أنواع

                                                           

  .09 – 08سلامي فتيحة، مرجع سابق، ص) 1(
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  )1(خصائص الكفاءات: الفرع الأول

فالطبيعة المتباينة للموارد والكفاءات البشرية من خلال : للمؤسسةمساهمة الموارد في خلق القيمة  �

 .اختلاف مستو\rم وقدراrم  تجعل مساهمتها في خلق القيمة المتباينة

 أن تكون الموارد Ûذرة أي أن يكون فريدا أو مميزا ضمن المنافسين الحاليين أو المحتملين للمؤسسة، �

في الموارد البشرية فإن تلك تمتلك قدرات " الإدراكية " وأخذا بعين الاعتبار التباين الطبيعي للقدرات الذهنية 

 .عالية عادة ما تكون Ûذرة

إن أهم ما يصعب إمكانية تقليد الموارد والكفاءات البشرية ما : يجب أن يكون المورد غير قابل للتقليد �

 :يلي

 .طبيعة ثقافة المؤسسة ومعايير أدائها التي لا يمكن تجسيدها في بيئة مغايرة  �

صعوبة تحديد بدقة مدى مساهمة كل كفاءة أو فرد في القيمة التي خلقها في المؤسسة بسبب  �

 .تداخل النشاطات المختلفة

لإستراتيجية المنتهجة أي عدم إمكانية استبداله بمورد مماثل له على مستوى ا: عدم قابلية المورد للتبديل �

  .من طرف المؤسسة

  :أنواع الكفاءات البشرية: الفرع الثاني

يختلف الباحثون في وضع العديد من التصنيفات للكفاءة، إلا أن أبرزها يتمثل في التصنيف وفقا لثلاثة 

التنظيمي أو ما يسميه البعض "لكفاءات  المستوى الفردي، المستوى الجماعي، والمستنوى: مستو\ت وهي

  .الإستراتيجية

 

                                                           

التنافسية، بلال أحمد، الأهمية الإستراتيجية للموارد البشرية والكفـاءات ودورهما في تحقيق  –سملالي يحفيه  )1(

مداخلة في الملتقى الوطني حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفـاءات البشرية، جامعة  

  .157،158، ص2004مارس   10و 09ورقـلة، 
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  "Les compétences individuelles  "الكفاءات الفردية: أولا

المعرفة الفردية، المهارات والسلوكيات، والقدرات : هي مجموعة أبعاد الأداء الملاحظة، حيث تتضمن

 وتزويد المؤسسة بميزة تنافسية مدعمة، فهي تسمى التنظيمية المرتبطة ببعضها من أجل الحصول على أداء عالي

أيضا "لكفاءة المهنية، وتدل على المهارات العملية المقبولة، ويمكن القول أن الكفاءة الفردية تمثل توليفة من الموارد 

لاجتماعية الباطنية والظاهرة التي يمتلكها الفرد وتتمثل في القدرات والمعارف والاستطلاعات والسلوكيات والقيم ا

التي يمكن أن تظهر أثناء العمل، فهي تعبر عن القدرة على استخدام الدرا\ت والمعارف العملية المكتسبة معا من 

  .)1(أجل التحكم في الوضعيات مهنية معينة وتحقيق النتائج المنتظرة

        شكل يمثل الجبل الجليديشكل يمثل الجبل الجليديشكل يمثل الجبل الجليديشكل يمثل الجبل الجليدي): ): ): ):     2222((((الشكل رقم  الشكل رقم  الشكل رقم  الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

 

، 2003، 1ّن، طالمصدر، رولا Ûيف المعايطة، صالح سليم الحموري، إدارة الموارد البشرية، دليل علمي، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، الأرد

  .176ص

                                                           

مصنوعة أحمد، تنمية الكفـاءات كمدخل لتعزيز التنافسية للمنتج التأميني، مداخلة مقدمة في الملتقى  ) 1(

تجارب الدول، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، –ع حول الصناعة التأمينية، الواقع والآفـاق والتطوير  الدولي الساب

  .7، ص2012

  
  
  
  
  

  مھارات سھلة 
  الملاحظة   
  
  

  مھارات صعبة
  الملاحظة  
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إذ أن بعض الكفاءات تكون واضحة ومرئية  يمكن التعبير عن الكفاءات الفردية "لجبل الجليدي،

في الجزء المستتر للجميع، ويمكن اكتشافها وملاحظتها بسهولة، مثل المعرفة والمهارات، بينما تقبع "قي الكفاءات 

تحت الماء، وهي غير مرئية، ولا يمكن ملاحظتها واكتشافها بسهولة مثل السلوك وطريقة التفكير  ومهارات 

ص أخرى مختلفةالتواصل والسيمات   .)1(، وخصائ

  الكفاءة الجماعية: !نيا

  :)2(الكفاءة الجماعية أكثر تعقيدا في تعريفها، ويمكن في البداية التركيز على العناصر التالية

القادر على إدارة مهامها  ،...)مصلحة، وحدة، شبكة، مجموعة، مشروع(هي تمثل فريق العمل  �

 .بشكل كفء للوصول إلى الأهداف والنتائج المسطرة

كما ا±ا ليست مجموع الكفاءات الفردية، وإنما هي محصلة التعاون والتآزر الموجود بين الكفاءات  �

الفردية وتنظيم فرق العمل، والتي تسمح أو تسهل تحقيق النتائج، إذن الكفاءات هي نتيجة أو محصل ينشأ 

أفضلية : انطلاقا من التعاون وأفضلية التجمع الموجودة بين الكفاءات الفردية وتتضمن جملة من المعارف ومنها

التجمع، معرفة التعاون، معرفة أخذ أو اكتساب الخبرة جماعيا، فهي التي تحدد قوة المؤسسة أو ضعفها في مجال 

 :تنافسية المؤسسات، وعلى مستواها نميز بين

وهي كفاءة مرتبطة بمجال معرفي أو مهاري أو وجدلني محدد، وهي : صة أو النوعيةالكفاءات الخا �

خاصة ترتبط بنوع محدد من المهام التي تندرج في إطار الأقسام داخل المؤسسة، حيث أن اختصاص كل 

 .قسم في مجال معين يفرض على الموظفين التحلي "لكفاءات خاصة المرتبطة بنوع العمل الموكل إليهم

وهي التي يمتد مجال تطبيقها وتوظيفها داخل سياقات جديدة، : الكفاءات الممتدة أو المستعرضة �

إذ كلما كانت ا|الات والوضعيات والسياقات التي توظف وتطبق فيها الكفاءة واسعة ومختلفة عن ا|ال 

   .والوضعية الأصلية كلما كانت درجة امتداد هذه الكفاءة كبيرة

                                                           

  .176رولا نايف المعايطة، صالح سليم الخموري، ص) 1(

  .8-6مصنوعة أحمد، مرجع سابق، ص)2(
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  )1(التنظيمية الإستراتيجيةالكفاءات : !لثا

يعتبر مفهوم الكفاءات الإستراتيجية من الإشكاليات المتعلقة Ìدارة الموارد البشرية، فالكفاءة لا تتمتع 

بطابع إستراتيجي إلا إذا كانت متغيرا ضرور\ لتكييف المؤسسة مع محيطها، والكفاءة الإستراتيجية للمؤسسة لا 

) المعرفة، المهارة، السلوك(فكفاءة الفرد ترتبط من خلال مجموعة من الصفات الفردية  ترتبط "لموارد البشرية فقط،

والمرتبطة بمجموعة من النشاطات الخاصة، ولكن الكفاءة كقدرة على العمل بطريقة فعالة لا ترتبط بفرد واحد، 

ما بين ) قات �ثير متبادلعلا(فالفعل الناجح داخل المؤسسة يقوم على آليات التعاون تضمن إقامة الإعتمادية 

، التي تعطي نتيجة أكثر من النتيجة المحققة )sybergie(الكفاءات المتكاملة وتؤدي إلى خلق عوامل للتعاضد 

�تي من الطريقة التي تتم �ا خلق تكامل فالكفاءة الإستراتيجية : عن إذا كان كل فرد يعمل بمفرده، وبعبارة أخرى

  .خلال آليات تنسيق معينة، فالكفاءات الإستراتيجية هي كفاءات جماعية ما بين الكفاءات الفردية من

  )2(مؤشرات قياس الكفاءة :الفرع الثالث

  المؤشرات المباشرة: أولا

وهي تلك المؤشرات التي تتضمن مقارنة المخرجات من السلع والخدمات مع عمليات المؤسسة خلال مدة 

  :زمنية معينة وتتمثل في

 .المقاييس الكلية للكفاءات مثل الربح الصافي �

 .قسم المبيعات وهذا بقياس المبيعات المحققة بعدد الموظفين: المقاييس الجزئية للكفاءات مثل �

كتحسين جودة مخرجات المؤسسة مع الأخذ بعين الاعتبار أن المواد   المقاييس النوعية للكفاءة �

المستخدمة ذاrا إلا أن هذه المؤشرات محددة في القياس كالمخرجات التي لا يمكن أن تكون ملموسة  

  .كالمخرجات
                                                           

الأعمال واندماجها في اقتصاد  طواهرية الشيخ، الاستثمار البشري وإدارة الكفـاءات كعامل لتأهيل منظمات  ) 1(

المعرفة، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي حول رأس المال الفكري في المنظمات الأعمال في اقتصاد حديث،  

  .5، ص2011جامعة الشلف، 

  .06أمين مخفي و يوسف بن شني، مرجع سابق، ص) 2(
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  المؤشرات غير المباشرة: !نيا

قد تكون المؤشرات المباشرة Ûقصة بسبب عدم الدقة في البياÛت المتعلقة "لمخرجات والمدخلات، وعدم 

دقة قياس الكفاءة هذا ما يجعل المؤشرات غير المباشرة في بعض ا|الات أفضل طريقة من خلال قياس الرغبة في 

  .لأفرادالعمل أو تحديد رضا الأفراد إضافة إلى ذلك الروح المعنوية لدى ا

        فاءاتفاءاتفاءاتفاءاتــــــــــــــــــــــــــــاد الكاد الكاد الكاد الكــــــــــــــــــــ بٔع بٔع بٔع بٔع::::المطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالث

من خلال التعاريف السابقة نجد أن هناك إشارة صريحة على أن الكفاءة هي توليفة من ثلاثة مكوÛت 

  :أساسية، كما هو ممثل في الشكل الموالي

        أبعاد الكفـاءاتأبعاد الكفـاءاتأبعاد الكفـاءاتأبعاد الكفـاءات: : : : 03030303الشكل رقم  الشكل رقم  الشكل رقم  الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  08أمين مخفي و يوسف بن شني، مرجع سابق، ص: المصدر

  )savoir ou connaissance(المعرفة: الفرع الأول        

تتعلق بمجموعة المعلومات المنظمة، والمستوعبة والمدمجة في إطار مرجعي يسمح للمؤسسة بتوجيه نشاطاrا 

ويمكن تعبئتها من أجل تقديم تفسيرات مختلفة، جزئية وحتى متناقضة، كما ترتبط  والعمل في ظروف خاصة،

 المعــــــــارف 

 الكفـــــــــاءة

 حسن التصـــــرف المھــــارات
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المعرفة أيضا "لمعطيات الخارجية وإمكانية استعمالها وتحويلها إلى معلومات مقبولة يمكن إدماجها بسهولة في 

  .الحصول عليها النماذج الموجودة مسبقا من أجل تطوير ليس فقط محتوى النشاط ولكن أيضا الهيكل وأسلوب

  )savoir faire(المهارة : الفرع الثاني

القدرة على التنفيذ والعمل بشكل ملموس وفق صيرورة وأهداف محددة مسبقا، وهذا ما يجعل المهارة 

  .)1( اأكثر ضمنية وفنية يصعب نقله

  )savoir être(حسن التصرف: الفرع الثالث

كفاءاته بتوفيق فهي ترتبط �وية وإرادة الفرد وتحفزه لتأدية مهامه   قدرة الفرد على تنفيذ المهام  وممارسة

  .)2(²حسن ما يستطيع

        فاءات ال�شریةفاءات ال�شریةفاءات ال�شریةفاءات ال�شریة1111یة الكیة الكیة الكیة الك3 3 3 3 م م م م 3 3 3 3 2 2 2 2 1 1 1 1 ت ت ت ت     ::::المطلب الرابعالمطلب الرابعالمطلب الرابعالمطلب الرابع

يعتبر العنصر البشري أهم مورد وأعلى الاستثمارات "لنسبة للمؤسسة، والذي يساهم في تحسين وتطوير 

ليكون الدور الاساسي في ذلك قيام مسيري المؤسسات بتنمية قدرات الأفراد العملين بمؤسسته  الأداء وتنميته،

  .وتحفيزهم على العمل

ويمكن تطوير الكفاءات البشرية من خلال تنميتها، وأهم عناصر هذه التنمية قد تكون عن طريق 

وذلك من أجل تحقيق الهدف و"لتالي نتطرق إلى مفهوم تنمية الكفاءات البشرية والعناصر  التكوين، الاتصال،

  .الاساسية لهذه التنمية

  مفهوم تنمية الكفاءات البشرية: الفرع الأول

  :هناك عدة مفاهيم لتنمية الكفاءات البشرية نذكر من بينها
                                                           

ة في إستراتيجية المؤسسة، مداخلة مقدمة  مداح عرابي الحاج، البعد الإستراتيجي للموارد والكفـاءات البشري)1(

في الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري ومنظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة،  

  .04، ص2006جامعة الشلف، 

  .04مداح عرابي الحاج، مرجع سابق، ص) 2(
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هي الإجراءات المتخذة من قبل المنشأة لتنمية قاعدة كفاءاrا، وبعبارة أخرى تنمية  :01تعريف  �

الكفاءات هي تلك المزيج من الطرق والوسائل والنشاطات التي تساهم في رفع مستوى الكفاءات التي تتوفر 

  .)1(عليها المنشأة

في المستقبل، فهي تركز على تزويد الأفراد "لمهارات والقدرات التي تحتاجها المؤسسة : 02تعريف  �

  .)2(مجموعة العملالذي يشغله في المستقبل ويكون نطاق التنمية  والعملالعمل الحالي للموظف 

  أهم العناصر الأساسية لتنمية الكفاءات البشرية: الفرع الثاني

  تكوين الكفاءات البشرية: أولا

فهو يحتل أهمية قصوى في عملية التنمية لذلك  يعتبر التكوين الدرجة الأولى للحصول على الكفاءات،

يعد عنصر اساسي يتطلب عناية فائقة في التخطيط والتنفيذ والمتابعة لضمان تحقيق الهدف المنشود، وقد قدمت 

  :للتكوين عدة تعاريف نذكر منها

ي إلى هو نشاط مخطط يهدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤد: 01تعريف

  .)3(ز\دة معدلات أداء الأفراد في عملهم

هو نشاط مخطط يهدف إلى إحداث تغييرات مقصودة في الأأفراد العاملين والجماعات العامة : 02تعريف

  .بتزويدهم "لمعلومات والخبرات والمهارات والسلوكيات اللازمة

  :وهناك عدة تقسيمات لأنواع التكوين، وهي كالآتي

  التكوين أنواع/!نيا 

  :التكوين وفقا للأفراد المتدربين .1

                                                           

  .06أمال قبلي، مرجع سابق، ص  –فـاطمة الزهراء مهديد  ) 1(

  طلال زغبة، مرجع سابق، ص –عبد الحميد برحومة  )2(
)3(  
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يتم فيه تكوين كلل فرد على حدى على العمل الذي سيقوم به بغرض إعداده : التكوين الفردي �

وrيئته للقيام �ذا العمل أو تكوينه على العمل الذي يقوم به حاليا لغرض تعديل ادائه وتحسين مستوى هذا الأداء 

جانب ما، والتكوين قد يكون ذاتيا بمعنى أن يقوم المتكون بتكوين نفسه أو يقوم بمعرفة بز\دة معلوماته ومعارفه في 

ص آخر، كأن يكون رئيسه في العمل الحالي أو المرتقب ويكون هذا النوع من التدريب عادة في بداية تعيين  شخ

  .)1(الفرد في عمل جديد أو نقله لعمل آخر تمهيدا لترقيته إلى عمل أعلى

بمعنى أن يتم جمع المتدربين في مجموعات يقوم بتدريب كل مجموعة مدرب واحد في  :الجماعيالتكوين  �

الوقت الواحد، والتدريب الجماعي قد يتم في بيئة العمل العادية وفي موقع العمل أو خارج بيئة العمل في غير موقع 

  .)2(العمل

  :التكوين وفقا للمكان الذي يتم فيه التدريب .2

  :)3(التاليةÓخذ الأشكال 

ويتم تقليد\ حيث يكون المشرف أو المدرب بشرح العملية للمتدرب في : التكوين في موقع العمل �

 .موقع العمل العادي ثم يقوم المتدرب بتنفيذها تحت إشراف المدرب

هو ذلك النوع من التدريب الذي يقوم في معهد أو مركز تدريبي  :التكوين بمعرفة جهة خارجية �

خارجي لا يتبع منشأة وله صفة الاستقلال، وفي هذا النوع من التدريب تقع مسؤولية تخطيط وإعداد وتنظيم 

  .جهة منفصلة عن إدارة المنشأة وفي مكان خارجهاوتنسيق ومتابعة تنفيذ البرامج التدريبية 

  :مرحلة التوظيف أنواع التكوين حسب .3

  :وÓخذ الأشكال التالية

بحيث يحتاج إلى مجموعة من المعلومات تقدمه إلى عمله الجديد بحيث : التكوين بتوجيه الموظف الجديد �

 .يؤثر على أدائه واتجاهاته النفسية، الحالية والمستقبلية

                                                           

  .211، ص1999أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، )1(

  .216، ص2003منال طلعت محمود، أساسيات في علوم الإدارة، المعهد العالي للخدمة الاجتماعية، مصر، )2(
  .227صمنال طلعت محمود، مرجع سابق،  )3(
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كفاءة أعلى التدريبات   بتقديم التكوين في موقع العمل  وبصفة فردية ويتضمن:  التكوين أثناء العمل �

 . وهو ما يتوقف على قدرات المدرب ومهاراته

ضرورة تقديم تكوين مناسب عند تقادم المعارف والمهارات لدى : التكوين بغرض تجديد المعرفة والمهارة �

 .الأفراد من جهة وظهور أساليب العمل وتكنولوجيا وأنظمة جديدة من جهة ãنية

ويستوجب القيام بتكوين في الحالة لاختلاف المهارات والمعارف الحالية  :التكوين بغرض الترقية والنقل �

  .)1(عن نظيراrا في الوظيفة التي سوف يرقى أو ينقل إليها الفرد

  :أنواع التكوين حسب نوع الوظيفة .4

  : وÓخذ الأشكال التالية

ص،: التكوين التخصصي � بحيث يهدف هذا  يشمل الخبرات والمهارات المخصصة لمزاولة عمل متخص

التدريب إلى تنمية هذه المهارات بمستوى أعلى لضمان أداء أعمالهم وتوفير الإمكانيات لمواجهة مشاكل ومتطلبات 

 .العمل

يشمل الأعمال ذات الطابع المتماثل والإدارة العامة المتعلقة "لمهارات اليدوية : التكوين المهني والتقني �

 .والمهنية بحيث تتوقف كفاءة أي مؤسسة على انتظام العمل في هذه ا|الاتوالميكانيكية في الأعمال الفنية 

ويضمن هذا التدريب تغطية الاحتياجات المطلوبة من المعارف والمهارات : التكوين الإداري أو القيادي �

  . الإدارية والإشرافية اللازمة لتقلد المناصب الإدارية في جميع المستو\ت

  :خطوات وهيوتمر عملية التكوين عبر 

 .تحديد الاحتياجات التدريبية �

 .تصميم برامج التدريب �

 .تنفيذ برامج التدريب �

 .)1(تقييم كفاءات التدريب �

                                                           

  .323أحمد ماهر، مرجع سابق، ص) 1(
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        تدريب الكفـاءات البشريةتدريب الكفـاءات البشريةتدريب الكفـاءات البشريةتدريب الكفـاءات البشريةخطوات التكوين و  خطوات التكوين و  خطوات التكوين و  خطوات التكوين و  : : : :     04040404الشكل رقمالشكل رقمالشكل رقمالشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .320أحمد ماهر، مرجع سابق، ص: المصدر

  تحفيز الكفاءات البشرية: !نيا

قيام المؤسسات "لدورات التدريبية غير كاف إذا لم يكن هناك عمليات تحفيزية للعاملين وتجنيد كل 

  .طاقاrم لتحقيق تنمية الكفاءات البشرية، وعليه نتطرق إلى مفهوم التحفيز وأنواعه

  

                                                                                                                                                                                     

  .324أحمد ماھر، مرجع سابق، ص)1(
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  )1( :التحفيزمفهوم  .1

  .الحوافز هي المغر\ت التي تقدمها الإدارة للأفراد لحثهم على أداء عمل: 01تعريف �

يقصد "لتحفيز توجيه سلوك الأفراد وتقويته ومواصلته لتحقيق أهداف مشتركة وما : 02تعريف  �

  .الحافز إلا وسيلة للإشباع والأداة التي يتم �ا الإشباع

  :أنواع الحوافز .2

  :)2(تصنيفات للحوافز نذكر منها هنالك عدة

الحوافز المادية تتمثل في الحوافز النقدية، منها الأجور والز\دات السنوية : الحوافز المادية والمعنوية �

أما الحوافز المعنوية فهي متمثلة في فرص الترقية والشكر والامتنان ورسائل الشكر  والمكافآت والمشاركة في الأر"ح،

  .و ما تقدمه المنظمة من ضماÛت تخلق الاستقرار "لعمل

الحوافز السلبية متمثلة في التهديد "لعقاب أو الخصم من الراتب، : الحوافز السلبية والإيجابية �

وة، أما الحوافز الإيجابية تتمثل في الحوافز المادية على اشكالها من علاوات الإنذار أو التوبيخ والحرمان من العلا

  .ومكافآت والترقية والمشاركة في الأر"ح

الحوافز الفردية هي حوافز تعطى للفرد حينما يمكن تحديد العلاقة المباشرة : الحوافز الفردية والجماعية �

كأن يكون العمل جماعيا وأن العائد الفردي يتوقف على عائد الجماعة، أما الحوافز   بين عمل الفرد وعمل الجماعة،

كأن   حينما لا يمكن تحديد العلاقة المباشرة بين عمل الفرد وعمل الجماعة، الجماعية وهي حوافز تقدم للجماعة،

  .وأن العائد يتوقف على عائد الجماعةيكون العمل جماعيا 

  الكفاءات البشرية اتصال: !لثا

يتوقف نجاح المنظمة على التعاون القائم بين أفرادها وتحقيق العمل الجماعي، ويمثل دور اتصال الكفاءات 

البشرية في بناء وتشغيل الهيكل لجماعة العمل من خلال الإدارة حيث يشار للاتصال على أنه شبكة تربط كل 

  .للاتصال وأنواعه وقنواته وصولا إلى كفاءة الاتصالويمكن إعطاء مفهوم . أعضاء التنظيم بعضهم ببعض
                                                           

  .263-254منال طلعت محمود، مرجع سابق، ص)1(

  .264النرجع نفسه، ص) 2(
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  :تعريف الاتصال .1

هو عملية توصيل المعلومات، أي نقل المعلومات والمشاركة في الأفكار والآراء : 01تعريف �

  .)1(والحقائق بشكل يضمن فهم المتلقي جميع المعلومات المسلمة كما تدور في ذهن المرسل

المعلومات أو الحقائق والأفكار بين طرفين على الأقل من أفراد هو نقل البياÛت أو : 20تعريف �

المنظمة عن طريق رسائل شفوية أو مكتوبة أو اعتمادا على إشارات رمزية لها دلالة ويدركها المرسل والمستقبل 

  .)2(معا

  :أنواع الاتصال .2

  )3( :تنقسم الاتصالات إلى

الاتصال الذي يتم في إطار القواعد التي تحكم المنظمة وتتم من  ويقصد به :الرسمية لاتصالاتا �

  :خلال القنوات والمسارات الذي يحددها البناء التنظيمي الرسمي، ويشمل على ثلاثة اتجاهات أساسية هي

وهو الذي يتجه فيه الرؤساء إلى مرؤوسيهم  ):من الأعلى إلى الأسفل(الاتصال الهابط  �

  .....وامر والتعليماتويتضمن عادة القرارات والأ

ويتضمن عادة إجابة المرؤوسين على ما يمليه  ):من الأسفل إلى الأعلى(الاتصال الصاعد  �

  .عليهم رؤسائهم كما تتضمن شكاوي واقتراحات العاملين

ويتم بين موظفي المستوى الإداري الواحد �دف التنسيق بين جهودهم  :الأفقيالاتصال  �

  .وتبادل المعلومات

  :يحدث خارج المسارات الرسمية المحددة للاتصالات في المنظمة ويتمثل في :الاتصالات غير الرسمية �

                                                           

  .264منال طلعت محمود، مرجع سابق، ص) 1(

، الإسكندرية،  عبد السلام أبو قحف، أساسيات تنظيم إدارة الأعمال، الدار الجامعية –عبد الغفـار حنفي  ) 2(

  .510، ص2005

  .173،174منال طلعت محمود، مرجع سابق، ص) 3(
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و يتم وجها لوجه أو "لهاتف والمحادãت الفرض الرسمي أو الخطا"ت  :الاتصال الشفوي �

  .الشفوية

و ويشمل على اشكال متعددة من أبرزها الخطا"ت والمذكرات  :الاتصال المكتوب �

  .وتستخدم بدرجة كبيرة في المنظمات الكبيرة ذات الفروع المنتشرة... يروالتقار 

و هو نوع خاص من الاتصال المكتوب عبر وسائل الاتصال  :الاتصال الإلكتروني �

  .الإلكترونية وتتميز "لسرعة والكفاءة في الأداء

  :مة تقاس بعاملين هماإن كفاءة الاتصالات الإدارية في بناء وتدعيم مناخ العلاقات الإنسانية السلي

كمية المعلومات المتدفقة في أرجاء التنظيم ومدى جودrا ووصولها إلى الأفراد المعنيين في الوقت  �

 .الملائم

تدفق الاتصالات في جميع الاتجاهات وتغطيتها لأجزاء ومستو\ت التنظيم جميعا وعليه تنبع أهمية  �

رة على اتجاهات الأفراد وآرائهم ونظراrم إلى الإدارة والعمل  اتصال الكفاءات البشرية في تشكيل العلاقات المؤث

  .كما تؤثر على رغباrم وقراراrم

لما تتوفر أمام المسيرين هذه العناصر الأساسية ويتم استغلالها عند تسيير المورد البشري في المؤسسة - ف

  .هنا يساهمون في تنمية القدرات والمعارف ومنه يتحقق لديهم كفاءات بشرية ممتازة بفعالية،

        ::::فـاءاتفـاءاتفـاءاتفـاءاتــــــــــــــــيير الكيير الكيير الكيير الكــــــــــــــــــــتستستستســــــــل لل لل لل لــــــــدخدخدخدخــــــــمممم: : : : ث الثانيث الثانيث الثانيث الثانيــــــــــــــــبحبحبحبحــــــــــــالمالمالمالم

فالمعرفة أصبحت محرك  يشهد العالم تنامي كبير لدور المعرفة والمعلومات واستخدام ذلك في شتى الميادين،

الإنتاج والنمو الاقتصادي كما أصبح العنصر البشري هو العنصر الحاسم في تطوير وتحسين الأداء داخل المؤسسة، 

حيث يقوم ²نشطة تطوير الفرد عن طريق التكوين، التوظيف وغيرها، وضمن هذا المبحث نوضح المفاهيم الخاصة 

  .حل الاساسية لتسيير الكفاءات وكذا مجالات تسييرهابتسيير الكفاءات وأهدافها وأهم المرا
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  مفهوم تسيير الكفاءات: الفرع الأول

  :وسنتطرق إلى بعضها كما يلي يعتبر تسيير الكفاءات البشرية كغيره من المصطلحات عرف عدة تعاريف

هو التأثير في مهارات وسلوكيات المورد البشري ليكون أكثر قدرة على تحسين عوائده، : 01تعريف 

  .والتكيف مع التطورات الحاصلة في المحيط

وتطوير وتجنيد والاحتفاظ بعدد كبير من الموظفين الأكفاء لتحقيق هي عملية خاصة لجذب  :02تعريف 

  .)1(وضمان النموالأهداف 

هي مجموعة الأنشطة المخصصة لاستخدام وتطوير الأفراد والجماعات بطريقة مثلى، �دف : 03تعريف 

تحقيق مهمة المؤسسة وتحسين اداء الأفراد، و�دف استعمال وتطوير الكفاءات الموجودة أو المستقطبة نحو 

والاختيار وغيرها  وسيلة لتحسين أداء المؤسسة  الأحسن، حيث تمثل أنشطة تطوير المسار، التكوين، التوظيف،

  .وليست أهدافا في حد ذاrا بحيث يكون هنالك تكامل عمودي وأفقي

ويمكن القول أن تحقيق تسيير الكفاءات Ûجح مرتبط بتطبيق تكامل أفقي أكثر من العمودي، حيث 

، إذ يجب أن تكون هذه الكفاءات نبحث في التكامل العمودي عن تكييف الكفاءات البشرية مع مهمة المؤسسة

مختارة ومنظمة ومطورة بطريقة معينة، أما في التكامل الأفقي فنبحث عن تكييف مختلف أنشطة تسيير الموارد 

البشرية فيما بينها، والكفاءات تكون هنا وسيلة مثلى لهذا التكييف، أي تصبح كل أنشطة تسيير الموارد البشرية 

  :)2(يوضحه الشكل التالي تتمركز حول الكفاءة وهو ما

 

                                                           

حمزة غربي، نحو الرفع من كفـاءة إدارة الموارد البشرية من منظور تسيير الكفـاءات،   –براهيم عاشوري  ’) 1(

و   22بسكرة، مداخلة في الملتقى الوطني الأول حول مساهمة تسيير المهارات في تنافسية المؤسسات، جامعة  

  .093، ص2012فيفري   23

  .55سماح صولح، مرجع سابق، ص - كمال منصوري) 2(
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  الكفـاءة محور تمركز أنشطة الموارد البشرية: 05الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  .55سماح صولح، مرجع سابق، ص –كمال منصوري : المصدر

  )1(أهداف تسيير الكفاءات البشرية: الفرع الثاني

ومنه يمكن  "عتبار الكفاءات إحدى العوامل المؤثرة في تنافسية المؤسسة و�ثيرها على تحقيق الأهداف،

  :للكفاءات أن تصنع الفرق بين المؤسسات، فإدارrا rدف إلى

 .لجذب واستقطاب الكفاءات البشرية التي تسمح بتحقيق أهداف المؤسسةوضع أسس علمية مناسبة  �

 .تحديد احتياجات المؤسسة الحالية من اليد العاملة، وحتى المستقبلية التي تسمح بتجسيد إستراتيجياrا �

ترقية وتحقيق أفضل توزيع للكفاءات البشرية، "لتأكد من أنّ الكفاءات تتناسب مع الوظائف المسندة  �

 .إليها

                                                           

عائشة شلال ، درويش عمار، تسيير الكفـاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة الإستراتيجية دراسة حالة مصنع  ) 1(

مساهمتها في تنافسية  الإسمنت بني صاف، مداخلة ضمن الملتقى الوطني الأول حول تسيير الموارد البشرية و 

  .04، ص2012/ 22و   21المؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 

اءاتـــــــــالكف  تقییم القـــــــدرات 

 اتصال داخلــــــي

 تكویـــــن وتدریب

ارفـــــتسییر المع  رواتـــــــــــــب 

وظیف والاختیارــالت  

 تقییم سنــــــوي

 تـــرقیـــة ونقــــــــل
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 .تنمية القدرات والكفاءات من خلال التكوين المستمر �

 .التمكن من تقييم اداء الكفاءات بغرض قيادrا نحو الأفضل، وتحديد أنسب نظام للتحفيز �

 .فراد المؤسسة مما يؤدي إلى ز\دة ولائهم لها، فيحس العامل "لانتماءخلق ثقافة ارتباط قوية بين ا �

ز\دة فرص الإبداع والابتكار في المؤسسة مما يسمح بتخفيض التكاليف الخاصة بجلب الكفاءات من  �

 .الخارج

 .متابعة مسار الأفراد داخل المؤسسة، وخلق المناخ الاجتماعي المناسب لها وتحسينه بصفة دائمة �

  فاءاتـــــــــــيير الكــــــــــتسراحل ــــــم: لب الثانيـــمطــــال

من أجل الوصول إلى تحقيق الأهداف المرغوبة من الكفاءات لا بد لها من تخطيط وتنظيم وتقييم، أي لا 

            :بد لها من تسيير، وتتمثل مراحل تسيير الكفاءات في العماصر التالية والموضحة في الشكل التالي

  .مراحل تسيير الكفـاءاتمراحل تسيير الكفـاءاتمراحل تسيير الكفـاءاتمراحل تسيير الكفـاءات: : : : 06060606الشكل رقم  الشكل رقم  الشكل رقم  الشكل رقم  

  

  

  

  

رص (بوز\ن عثمان، اقتصاد المعرفة مفاهيم واتجاهات، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وف: المصدر

  .49، ص2004في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،  الإندماج

 

  تخطيط الكفاءات: أولا

 

 تخطیط الكفاءات

 اكتساب الكفاءات

 استخدام و تقییم

 تنمیة الكفاءات
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ثم مقارنتها "لوقت الحالي في المؤسسة، وتكون نتيجة وتكون من خلال تقدير الاحتياجات المستقبلية، 

وذلك من خلال وصف المناصب التي تكشف عن مختلف  وجود فجوة في الكفاءات والتي تحاول المؤسسة سدها،

  .المعارف العملية والسلوكيات اللازمة لها، وتستعمل المؤسسة التسيير التوقعي للتشغيل والكفاءات

  اكتساب الكفاءات: !نيا

اكتساب الكفاءات كل من استقطاب الأفراد الجدد أو ينتمون إلى نفس المنظمة أو شراء  يتضمن

  .خدمات استشارية أو التعاون مع منظمات أخرى

  تنمية الكفاءات: !لثا

والتي تشير إلى كل عملية تؤدي إلى تعلم، ويعرّف التعلّم على أنهّ العمليات التني تؤدي إلى تغيير واحد أو 

  . المعرفة، المعرفة العلمية، السلوكيات: عاد التاليةأكثر من الأب

  استخدام وتقييم الكفاءات: رابعا

وهي المرحلة التي تستخدم وتوظف فيها الكفاءات المحصل عليها، حيث يتم من خلالها جني ثمار جهود 

لتي تحققت من الجهود التدريب واكتساب المهارات والتعلم، كما تفيد هذه المرحلة في الغجابة عن ماهية المنفعة ا

بتحديد وإظهار . التدريبية، والتي تؤدي إلى تقييم الكفاءات المستخدمة ويتم ذلك بتقييم النشاطات والمهام المنجزة

ص المهارات في مناصب معينة ولإشخاص معينين والذي من شأنه توجيه مرحلة تخطيط الكفاءات، وبذلك  نق

  .)1(تكمل دورة حياة تسيير الكفاءات

 ــقار=ت 7س قار=ت 7س قار=ت 7س قار=ت 7س ــــــــــــــــــــمممم: : : : لب  الثالثلب  الثالثلب  الثالثلب  الثالث1111مطمطمطمط>>>>الالالال  ــــــ  ــــــ  ــــــ         ::::ریةریةریةریةــــــــــــــــــــفاءات ال�شفاءات ال�شفاءات ال�شفاءات ال�شــــــــــــــــــــــــــــیير الكیير الكیير الكیير الكــــ

لم يعد مضمون الكفاءات بمنظورها الجديد ذات مدلول بسيط، أي قدرة الموارد البشرية على الاستجابة 

فهي تتوقف على قدرة الفرد  الفعالة والناجحة لمتطلبات الوظائف، بل أصبحت ذات مفهوم شامل ومركب،

وا|موعات، والبيئة التنظيمية للمؤسسة، الأمر الذي يجعلها تحتل مكانة محورية ضمن نظام التسيير لارتباطها 

                                                           

  .44، 43بوزيان عثمان، مرجع سابق، ص)  1(
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حيث أن فهم علاقات الكفاءات بتلك المفاهيم تساهم في الانتقال من بمفاهيم إستراتيجية وتسيير الموارد البشرية، 

  :ية إلى تسيير حافظة الكفاءات وفق مقار"ت هيتسيير الحافظة التكنولوج

  المقاربة التسييرية: أولا

تمثل الكفاءات من وجهة نظر المقاربة التسييرية في مجمل المعارف، أو الخبرات الفردية والجماعية المتراكمة 

فمن هذا المنطلق تصبح  وعلى قدرة استغلال تلك المعارف والخبرات في ظل ظروف مهنية مختلفة،عبر الزمن، 

  .الكفاءات متكون من رأس مال يشمل المعرفة و المهارة أو حسن التعرف والسلوكيات

إن المقاربة التسييرية تفترض جاهزية الكفاءات للتعبئة والاستغلال بحرية عالية أمام أي وضعية وظيفية 

ملازمة للوضعيات المهنية للعامل أثناء أداء محتملة، و"لتالي فإن الكفاءات وفق هذا المنظور تعد أداة متطورة و 

مهامه، ورغم هذا تبقى الكفاءات غائبة أو Ûقصة ما لم تكن مقرونة "لقدرة على فعل، أي توفير البيئة التنظيمية 

والرغبة على الفعل والتي تكون وليدة القدرة التحفيزية للمؤسسة، إن التي تمكن العنصر البشري من العمل بفعالية، 

فاءات كمنظومة متكاملة تعد مسؤولية كل فرد من الموارد البشرية بسبب امتلاكها للمعرفة والخبرة والإدارة التي الك

  .تقع عليها المسؤولية توفر البيئة التنظيمية المناسبة والمنظومة التحفيزية

  المقاربة العملية: !نيا

منظور المقاربة العملية تكون الكفاءات وليدة التفاعل المستمر بين التدريب الجماعي، وقدرة المؤسسة  من

التنظيمية والتكنولوجيا، فبالتفاعل الإيجابي تتحقق لدينا كفاءات ذات تميز، فالقدرة حسب هذه المقاربة ليست 

  .)1(فردية بل جماعية، وليست مطلقة بل نسبية

  لإستراتيجيةالمقاربة ا: !لثا

وتتحدد فيها تلك القدرات المعرفية والعلمية، والتنظيمية المتسمة بصعوبة تقليدها من طرف المنافسين أو 

تعويضها بنمط تكنولوجي جديد أو ابتكار تنظيمية حديثة أو بكفاءة أخرى مشا�ة، ومنه لتحقيق أهدافها 

                                                           

  .57، 56سماح صولح، مرجع سبق ذكره، ص –كمال منصوري  ) 1(
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عليها أن تكون قادرة على استقطاب الكفاءات وتوظيفها وتنميتها والحفاظ عليها، وكذا ضمان التبادل  المسطرة،

والتعاون بين المسيرين والعاملين �ا للاستفادة من اثر أفضلية تجميعها ومن ثم بناء المهارات الجماعية التي تعتبر 

  .)1(أساس التفوق والتميز

 ــAالات 7س Aالات 7س Aالات 7س Aالات 7س ــــــــــــــــــــــــــــمممم: : : : ع ع ع ع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــالرابالرابالرابالرابب ب ب ب >>>>طلطلطلطلــــــــمممم3333الالالال  ـــــــــــ  ـــــــــــ  ـــــــــــ         فاءاتفاءاتفاءاتفاءاتــــــــــــــــــــیير الكیير الكیير الكیير الكـــــــــ

في ظل التحد\ت التي تطرحها العولمة، فإن الكفاءات بحاجة إلى تسيير ومتابعة من خلال التقييمات 

اعتمادا على التكوين والتدريب والتعليم إلى  الدورية كما هي بحاجة إلى تقوية وصقل من خلال عمليات التطوير،

  :غيره من ا|الات الكبرى لتسيير الكفاءات البشرية التي نحن بصدد تناولها من خلال أربع عناصر هي

  إعداد مواصفات الكفاءات البشرية: أولا

التطبيق، يشمل إعداد مواصفات الكفاءات الواحدة من المراحل الأولى لتسيير الكفاءات عند وضعه حيز 

حيث تقوم على توضيح الكفاءات المرغوب فيها من أجل الحصول على أحسن الأداءات الوظيفية، سواء على 

  .)2(مستوى واحد من الوظيفة أو مجموعة من الوظائف وهذا ما نسميه تحليل الكفاءات

توجد طرق كثيرة لتحليل الكفاءات وجمع المعلومات حول الوظيفة ومجال العمل وكذا المهام ومسؤوليات 

الكفاءات الضرورية لذلك من بينها الملاحظة في الميدان، المقابلات الفردية والجماعية، تحليل مذكرات مسؤولي 

  :)3(كفاءات يجب أن يعطي النتائج التاليةالوظائف، بطاقات كفاءات، ومهما تكن الطريقة المستعملة، فتحليل ال

  .نظرة شاملة للكفاءات الأساسية والمهمة •

  .وصف لمؤشرات السلوك من خلال الكفاءة •

  تقييم الكفاءات: !نيا

                                                           

  .164سلامي يحضية، مرجع سابق، ص)  1(

  .58سماح صولح، مرجع سابق، ص –كمال منصوري  ) 2(

  .59مرجع السابق، صنفس ال) 3(
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يتم تقييم الكفاءات مرحلة هامة من مراحل تسيير الكفاءات وأحد مجالات التسيير لأنه يوضح جوانب  

ويكون التقييم  من أجل تطوير تقنيات التسيير "لمؤسسة من خلال اللموارد البشرية  الضعف والقوة في الكفاءات،

  .المتواجدة بمركز التقييم  وجداول الكفاءات الجماعية

  :)1(وهناك بعض الأدوات المستعملة لتقييم الكفاءات نذكر منها

 .مقابلة النشاط السنوي �

 .المرافقة الميدانية �

 .مرجعية الكفاءات �

  .التقييم طريقة مركز �

  تطوير الكفاءات: !لثا

�خذ الكفاءات معناها في التطور المستمر وعليه يجب تطوير الكفاءات من أجل السماح لها "لتأقلم مع 

عوامل تطور المحيط الداخلي أو الخارجي للمؤسسة، أو المشاركة في أحداث تغيراته ودون أي شك تغيرات المحيط 

تستدعي تطوير وتنمية الموارد البشرية وكفاءاrا، حيث أصبح تطوير وصيانة الكفاءات خصوصا  المتسارعة

الأساسية يمثل أهمية إستراتيجية، نظرا لما تقدمه الكفاءات من إمكانيات لاحتلال وضعيات جديدة في السوق 

  ."عتبار الكفاءات الاساسية تمثل الميزة التنافسية

ينة الأساسية لكل مؤسسة تعمل في محيط ذو قوة كثيفة المعرفة، وبما أن حاملوا كما أ±ا أصبحت تمثل الخز 

المعرفة الأساسيون في المؤسسات هم العمال، فإن هذا يستدعي ضرورة صياغة وتطوير هذا المورد الإستراتيجي 

  :²ساليب حديثة نذكر منها

قد يعتمد على تقنيات المقابلة يهدف إلى اكتساب سلوكات خاصة، و : التكوين المرتكز على الكفاءات

  .وتحليل المشاكل والمرونة والإدارة المرتكزة على الفرد

                                                           

  61نفس المرجع السابق ص  ) 1(
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مدربو الكفاءات يلاحظون السلوكيات ويحاولون فهم العلاقة : التدريب "لمرافقة المرتكز على الكفاءات

  . )1(الداخلية للكفاءات وتحفيزهم على التعلم

  رواتب الكفاءات: رابعا

مبنية على فكرة أن القدرات وتقديم الخدمات تتقدم مع الوقت، وعمليات التقييم   إن الرواتب كانت

كانت متعلقة بمجالات مسؤولية الوظيفة، لكن صيغ العمل "لمؤسسات صارت أكثر مرونة وبذلك انبثقت 

سمون مفاهيم جديدة كالعمل في فريق والعمل عن بعد "لإضافة إلى أن أعضاء الفريق يتابعون الأهداف ويتقا

  .المسؤوليات وأعمالهم تخضع للقياس بشكل يوضح كفاءrم وقدراrم في العمل

ص بعض العوامل المؤثرة على رواتب العمال فيما يلي �   :ويمكن تلخي

  .القدرة على تقديم الخدمات من الفرد: الوظيفة �

ياسة أجرية سوق العلم ، قيم وثقافة المؤسسة ولقد انتشر مصطلح الرواتب على اساس الكفاءات وهو س �

  :متوافقة ومؤسسةعلى العوامل السابقة، حيث يتوقع إرفاق الكفاءات فيما يلي

  .الأجر القاعدي •

  .الجزء المتغير من الأجر مثل العلاقات والتعويضات •

  .)2(الميزات المحتملة مثل التأمينات •

  

 

 

 

 
                                                           

 .63سماح صولح، مرجع سابق، ص–سعدجمال منصوري  ) 1(

(2) Celile dejeux, Les compétence au cœur de l’entreprise. 
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  مـــة الفصـــــلــخات

وكذا إلى أهميتها في مواجهة مختلف  تطرقنا من خلال هذا الفصل إلى مفهوم الكفاءات البشرية،

ص أن  التحد\ت الراهنة وصولا إلى تسيير الكفاءات البشرية في مفاهيم، أهدافها ومجالاrا الكبرى، وعليه نستخل

المؤسسة تعيش تحولات عميقة بسبب ما يجري في محيطها بكل مكوÛته على جميع المستو\ت، وهو الأمر الذي 

ل المحافظة على مكانتها، وتعتبر الكفاءات ²نواعها عوامل النجاح الاساسية يفرض ضرورة اليقظة من أج

للمؤسسة، لذا عليها العمل على جذب وبناء الأشخاص المتميزين والمبدعين، وذلك بتنمية الخبرات وتسهيل 

لحقيقي الكفيل انتشار الكفاءات الجديدة بطريقة ملائمة مهما يكن مصدرها، "عتبارها الثروة الأساسية والرصيد ا

  .بتعزيز التنافسية
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  تــمـــهــــيــــــــد

كان ولازال اكتساب ودعم وتطوير الميزة التنافسية الشغل الشاغل للكتاب والمنضرين بدءا ببورتر 

حيث أكد أنّ العوامل الأساسية التي تضمن للمؤسسة  من استخدم مصطلح الميزة التنافسية، أولوالذي يعد 

ميزة تنافسية تحددها القوى الموجودة في السوق، لكن مع التطورات المتسارعة في جميع اBالات ظهر نموذج 

حديث حيث يعّف المؤسسة على أRّا حافظة من الموارد والكفاءات والتي تلعب الدور الأساسي في إنشاء 

  .وتطويرهاميزUا التنافسية 

الاندماج في الاقتصاد الجديد أو ما يصطلح عليه Yقتصاد المعرفة يقتضي من المؤسسات  أصبححيث 

الاقتصادية إلى تثمين مواردها الداخلية والبشرية خصوصا، ورصد المعرفة الظاهرة والكامنة لدى كفاءاUا كمورد 

  .التنافسية إستراتيجي يضمن لها ميزة تنافسية مستدامة في ظل محيط شديد

  :وبغية تفسير أكثر لهذا المنظور سنحاول في هذا الفصل التطرق إلى مبحثين هما

  .مدخل إلى الميزة التنافسية: المبحث الأول

  .بناء وتطوير الميزة التنافسية: المبحث الثاني
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        سيةسيةسيةسيةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزة التنافزة التنافزة التنافزة التنافــــــــــــــــــــــــــــــــــــدخل إلى الميدخل إلى الميدخل إلى الميدخل إلى الميــــــــــــــــــــــــمممم: : : : ث الأوّلث الأوّلث الأوّلث الأوّلــــــــــــــــــــمبحمبحمبحمبحــــــــــــالالالال
تعد المنافسة ظاهرة تلازم ظهورها مع التطور السريع التي عرفته الاقتصادkت إلى جانب ما أفرزته ثورة 

الاتصالات والمعلومات، كل هذا أكسب المؤسسات قدرة كبيرة على الإبداع والابتكار، مستخدمة في ذلك 

قيق ذلك يتطلب التحسين جميع الوسائل الكفيلة بضمان تنافسية لمواجهة والتصدي للمنافسين، وأن تح

  .والتمييز المستمرين لأدائها للاحتفاظ Yلمواقع المهمة ومنه ضرورة امتلاكها للمزاk التنافسية التي تؤهلها لذلك

  وسنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى مختلف مداخيل الميزة التنافسية

        ....یةیةیةیةمي �لتنافس� مي �لتنافس� مي �لتنافس� مي �لتنافس� ــــــــــــــــــــــــــــ����� � � � مفاه مفاه مفاه مفاه ����الإطار الالإطار الالإطار الالإطار ال: : : : ب أ�ولب أ�ولب أ�ولب أ�ولــــــــــــــــــــــــمطلمطلمطلمطل����الالالال

  مفهوم التنافسية: أولا

مفهوم التنافسية فإRا تكشف عن عدم وجود تعريف موحد، كما تُظهر أن مفهوم التنافسية يختلف 

  :وفقا للمستوى التحليلي سواء كان على مستوى

يتميز مفهوم التنافسية Yلحداثة ولا يخضع إلى نظرية اقتصادية عامة، وأوّل ظهور له كان في الفترة 

، والتي عرفت جزءا كبيرا في الميزان التجاري للولاkت المتحدة الأمريكية، وظهر الاهتمام 1987- 1981

بمفهوم التنافسية مع بداية التسعينيات كنتاج للنظام الاقتصادي العالمي الجديد، وبروز ظاهرة العولمة وكذا توجه 

  .)1(من اقتصاد السوق إلى اقتصاد المعرفة

  .مستوى الدولةبيات التي تناولت وYلرجوع إلى الأد •

  ).الصناعة(مستوى القطاع  •

  .مستوى المؤسسة •

        ::::تعريف التنافسية على مستوى الدولة ....1111

                                                           

دور الإبداع والابتكار في إبراز الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مذكرة   سمية بروبي،) 1(
 .147، ص2010/2011مقدمة لنيل شهادة الماجستير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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بلد على تحقيق معدلات نمو تطرق إلى التنافسية على أRا قدرة ال :تعريف المنتدى الاقتصادي العالمي

  مقاسا بمتوسط نصيب الفرد من الناتج المحلي الإجمالي،  مرتفعة ومستدامة في متوسط دخل الفرد،

 :التنافسية على أRا:)OCDE")1"تعريف منظمة التعاون والاقتصادي والتنمية �

المدى الذي من خلاله تنتج الدولة في ظل شروط السوق الحرة منتجات وخدمات تنافس منتجات وخدمات «

، أو »تنافس في الأسواق العالمية وفي نفس الوقت يتم تحقيق زkدة الدخل الحقيقي لأفرادها في الأجل الطويل

الخارجية في الوقت الذي تحافظ فيه على  القدرة على إنتاج السلع والخدمات التي تواجه اختبار المزاحمة«: أRا

 .»توسيع الدخل المحلي الحقيقي وتحقيق التوازن في الميزان التجاري

مقدرة الدولة على «: وقد عرفها على أRا: تعريف مجلس التنافسية الصناعة الأمريكي �

يق مستوى معيشي متزايد إنتاج السلع والخدمات التي تقابل الأذواق في الاسواق العالمية، وفي نفس الوثت تحق

 .)2(»على المدى الطويل

أي أن تنافسية الدولة تعكس قدرUا على إنتاج السلع والخدمات التي يمكن أن تنافس في الأسواق 

  .العالمية، كما تعكس قدرة الدولة على رفع مستوى معيشة أفرادها

التي تطرقت إلى مفهوم التنافسية على مستوى الدولة تتمحور حول ثلاث  وعلى العموم فإن التعاريف

  :)3(نقاط أساسية هي

  .تعاريف ترتكز على أوضاع التجارة الخارجية للدولة فقط :1ا)موعة

                                                           

، مذكرة  -حالة الجزائر–محمد الطيب دويس، براءة الاختراع مؤشر لقياس تنافسية المؤسسات والدول  ) 1(
  .05، ص2005شهادة الماجستير، جامعة قـاصدي مرباح، ورقـلة، مقدمة لنيل  

، 2002/2003عمر صقر، العولمة والقضايا الاقتصادية المعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، ) 2(
 .92ص

، المؤتمر  -حالة الجزائر–بريش عبد القـادر، دور الحكومات في تدعيم التنافسية  –محمد زيدان  ) 3(
مارس   8و9للمنظمات والحكومات، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة ورقـلة   dالمتم  العالمي حول الأداء

 .16-15، ص2005
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تعاريف �خذ بعين الاعتبار مستوkت المعيشة وتركز على أن تحقيق التنافسية يعكس : 2 ا)موعة

  .تفعة للأفراد والدولةالمستوkت المعيشية مر 

أوضاع التجارة الخارجية ومستوى المعيشي، بمعنى تعكس قدرة الدولة �خذ بعين الاعتبار : 3ا)موعة 

  .على تحقيق التوازن في الميزان التجاري وقدرUا على تحسين مستوkت المعيشة للأفراد

  :تعريف التنافسية على مستوى القطاع .2

قدرة مؤسسات قطاع معين في دولة ما على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق «: تعرف على أRا

ومن ثم فإن  ».الدولية دون الاعتماد على الدعم والحماية الحكومية، وبذلك تميز تلك الدولة في هذه الصناعة

  .)1(لعالميةالصناعة التي تتمتع مؤسساUا Yلقدرة التنافسية تكون قادرة على المنافسة في الاسواق المحلية وا

  :تعريف التنافسية على مستوى المؤسسة .3

تقاس بقدرة المؤسسة على تحقيق حصة سوقية «: أن التنافسية" Ahmed Boussfour"يرى 

، أي أن المؤسسة تعتبر تنافسية إذ استطاعت امتلاك حصة )2(»اكبر نسبيا مقارنة بمثيلاUا من المؤسسات

وعليه هذا التعريف يرتكز على الحصة السوقية للمؤسسة كمؤشر على قدرUا  سوقية معتبرة مقارنة بمنافسيها،

  .التنافسية

القدرة على الصمود أمام المنافسين بغرض تحقيق الأهداف من ربحية ونمو «: أRا" فريد النجار"ويرى 

  .)3(»والاستقرار والتوسع والابتكار والتجديد

  :تنافسية المؤسسة من حيث تفوقها على منافسيها في اBالات التالية وتقاس

 .الجودة الأفضل والمواصفات القياسية الأرقى �

                                                           

يزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية  lبوازيد وسيلة، مقـاربة الموارد الداخلية والكفـاءات كمدخل لل) 1(
الماجستير في علوم  الجزائرية، دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات بولاية سطيف، مذكرة لنيل شهادة  

 .8، ص2011/2012التسيير، سطيف، 
 .8نفس المرجع السابق، ص) 2(
آليات الشركات لتحسين المراكز التنافسية، مؤسسة شباب  : فريد النجار، المنافسة والترويج التطبيقي) 3(

 .11، ص2000الجامعة، الإسكندرية، 
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 .قدرة المنتجات على إشباع الحاجات المتناهية �

 .التكنولوجيا المستخدمة وخدمات ما بعد البيع �

 :كذلك تقاس تنافسية القطاع من خلال

 .الربحية الكلية للقطاع �

 .ن التجاري للقطاعالميزا �

  .محصلة الاستثمار الأجنبي �

  سيةــــــــتنافـــة الـــميــــــهأ: 2نيا 

  :تلعب التنافسية دورا مهما ووسيلة فعالة لمواجهة التحدkت، وهي

اكتساب القدرة على التعامل في الاسواق المفتوحة التي لا تتوفر فيها الحماية والدعم الذي اعتادت  �

 .به قبل عصر العولمةالمؤسسات التمتع 

التخلص من أساليب العمل النمطية التي أصبحت لا تتناسب مع حركية الاسواق وضغوط  �

 .والتحول إلى أساليب مرنة تجاري متغيرات السوقالمنافسة، 

وأهمية الانطلاق إلى المستقبل واستباق  التحرر من اسر الخبرة الماضية والانطواء على الذات، �

  .)1(المنافسة بتطوير المنتجات والخدمات وأساليب الأداء سعيا إلى كسب ثقة وولاء العملاء

  :سيةــــــــتنافــــواع الـــــــأن :2لثا

لتحديد أنواع التنافسية لا بد من وضع مجموعة من المعايير وذلك من أجل تسهيل عملية تحديد أنواع 

  :التنافسية، والمتمثلة في

  : التنافسية حسب الموضوع .1

  :)2(وتتضمن تنافسية المنتج وتنافسية المؤسسة

                                                           

 .102دار غريب للنشر والطباعة، القـاهرة، ص علي السلمي، إدارة الموارد الإستراتيجية،) 1(
عمار شنوف، الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، مصادرها وتنميتها وتطويرها، فرع علوم التسيير،  ) 2(

           .11، ص2002جامعة الجزائر، 
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  :تنافسية المنتج �

تعتبر تنافسية المنتج شرطا لازما لتنافسية المؤسسة لكنه ليس كافي، وكثيرا ما يعتمد على سعر التكلفة  

 Yعتبار أن هناك معايير أخرى قد تكون أكثر كمعيار وحيد لتقويم تنافسية منتج معين، وذلك أمرا مظللا

دلالة كالجودة وخدمات ما بعد البيع، وعليه يجب اختيار معايير معبرة تمكن من التعرف الدقيق على صيغة 

  .المنتج في الأسواق في وقت معين

  :تنافسية المؤسسة �

من الناحية المالية في  يتم تقويمها على مستوى أشمل من تلك المتعلقة Yلمنتج، حيث لا يتم حسا£ا

الذي ينتجه هذا الأخير، أما نفس المستوى من النتائج، في حين يتم التقويم المالي للمنتج Yلاستناد إلى الهامش 

تنافسية المؤسسة فيتم تقويمها آخذين بعين الاعتبار هوامش كل المنتجات من جهة والأعباء الإجمالية التي نجد 

الخ، ومن جهة أخرى ....نفقات العامة ونفقات البحث والتطوير والمصاريف الماليةمن بينها تكاليف البيئة، ال

فإذا فاقت هذه المصاريف والنفقات والهوامش واستمر مدة أطول فإن ذلك يؤدي إلى خسائر كبيرة يصعب 

ما إضافية على المؤسسة تحصيلها، ومن ثم المؤسسة مطالبة بتقديم قيمة لزYئنها ولا يتم ذلك إلا إذا حققت قي

  .في كل مستوUkا

  :التنافسية حسب الزمن .2

  : )1(وتنقسم التنافسية وفق هذا إلى المعيارين التاليين

  :التنافسية الملحوظة �

يعتمد هذا النوع من التنافسية على النتائج الإيجابية المحققة خلال دورة محاسبية غير أنه لا يجب أن 

لكوRا تنجم عن فرصة عابرة في السوق، أو عن طريق ظروف جعلت المؤسسة في  بشأن هذه النتائج، نتفق

 .وضعية احتكارية، إ أن النتائج الإيجابية في الأجل القصير قد لا تكون كذلك في الأجل الطويل

  

                                                           

، ديسمبر  24العددمحمد عدنان وديع، القدرة التنافسية وقياسها، المعهد الوطني للتخطيط، الكويت،  ) 1(
 .08، ص2003
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  :القدرة التنافسية �

هيكلها وجودة ونوعية  تكاليف الإنتاج،(�تي محصلة لعوامل   إن القدرة التنافسية للمنتجات السلعية

، متداخلة ومتباينة في أنماطها و�ثيراUا، فكل عامل يعتبر ضرورk لأنه يوضح جانبا )المنتجات، دور الحكومة

من القدرة التنافسية ويبقي المؤسسة صامدة في ظل بيئة مضطربة، ولكنه لا يكفي بمفرده، وعلى خلاف 

تص Yلفرص المستقبلية وبنظرة طويلة المدى من خلال عدة دورات التنافسية الملحوظة فإن القدرة التنافسية تخ

  .استغلال

 

  مؤسسةـــــــــــسية الـــــــياس تنافـــرات قــــــــؤشــــم: رابعا

تسعى المؤسسات الاقتصادية على اختلاف أنشطتها واستراتيجياUا إلى اكتساب القدرة التنافسية، 

لكن يتعين عليها في المقابل تقييمها Yستمرار مما يمكنها من تعزيزها والحفاظ عليها، وذلك  وهذا أمر جيد،

Yستعمال مختلف وسائل القياس مما يناسبها، وفي هذا الصدد نجد للمؤسسة إمكانية الاختيار بين عدد من 

  : )1(المؤشرات للقياس، نذكر منها

  :الربحية .1

افسية الحالية للمؤسسة، كما أن الحصة من السوق هي الأخرى يعتبر مؤشر الربحية كافيا على التن

تشكل مؤشرا عن التنافسية،إذا كانت المؤسسة تعمل على تعظيم أرYحها، أي أRا لا تتنازل عن الربح Bرد 

تحقيق غرض رفع حصتها من السوق، ويمكن للمؤسسة أن تكون تنافسية في سوق تنافسية تتجه هي ذاUا نحو 

في هذه الحالة فإن التنافسية الحالية للمؤسسة لن تكون ضامنة لربحيتها المستقبلية، وإذا كانت ربحية التراجع، و 

المؤسسة التي تريد البقاء في السوق ينبغي أن تمتد إلى فترة من الزمن فإن القيمة الحالية لأرYح المؤسسة تكون 

  .Yلقيمة السوقية لها مرتبطة

                                                           

 .12-10نفس المرجع السابق، ص) 1(
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وتعتمد المنافع المستقبلية للمؤسسة على إنتاجاUا النسبية وتكلفة عوامل الإنتاج وعلى إنفاقها الحالي 

في البحث والتطوير، إضافة إلى عديد العناصر الأخرى، وتعتبر النوعية عنصرا هاما لاكتساب الميزة التنافسية 

  .ومن ثم النفاد إلى الاسواق والمحافظة عليها

  ):الصنعتكلفة  (التكلفة   .2

يمكن اعتبار تكلفة الصنع المتوسطة قياسا على تكاليف المنافسين مؤشرا كافيا عن المستقبلية في أي 

ويمكن  تكن تدنيت التكلفة على حساب الربحية المستقبلية للمؤسسة،فرع من فروع الإنتاج المتجانس، ما لم 

لتكلفة وحدة العمل أن تمثل بديلا جيدا عن تكلفة الصنع المتوسط عندما تكون تكلفة اليد العاملة تشكل 

  .النسبة الأكبر من التكلفة الإجمالية، ولكن هذه الوضعية يتناقص وجودها

  : الحصة من السوق .3

د هنا على مقارنة تعتبر الحصة من السوق المؤشر الأول الذي يعكس تنافسية المؤسسة، حيث يعتم

ويمكن تقويم هذا الأداء من خلال حساب حصة السوق النسبية والتي أداء المؤسسة °داء المنافسين في السوق، 

  :هي النسبة بين حصة السوق للمؤسسة وحصة سوق المنافس الأحسن أداء، حيث نجد ثلاث حالات

 .أكبر من أداء المنافس هذا يعني أن أداء المؤسسة: حصة السوق النسبية أكبر من الواحد �

 .وهذا يعني أ، أداء المؤسسة يماثل أداء المنافس: حصة السوق النسبية تساوي الواحد �

 .وهذا يعني أن أداء المؤسسة أقل من أداء المنافس: حصة السوق النسبية أقل من الواحد �

 وتنجم هده المقارنة نتيجتين  �

 تسمح Yلتموقع الجيد للمؤسسة  �

  تدفع Yلمؤسسة للعمل على تحسين ادائها ومن ثم تنمية تنمية تنافسيتها  �

  :، إنتاجيتها، ربحيتها التي تسمح بقياس)المالية( اوأيضا لمؤشر السوق نسب تتعلق بمردوديته

 .قدرة المؤسسة على مراقبة تكاليف وتثبيت أسعارها �

 ).نوعية، مرونة، وغيرها(تميز صيرورة الإنتاج  �

  .يتعلق بتسيير الموارد البشريةكفاءUا بما  �
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  :الإنتاجية الكلية للعوامل .4

تعتبر مؤشر لقياس فعالية تحويل عوامل الإنتاج الخاصة Yلمؤسسة إلى منتجات، مع أن هذا المؤشر لا 

ولا يظهر مدى جاذبية  ،..)طن، كلغ(يوضح الإنتاجية الإجمالية للعوامل عند قياس الإنتاج بوحدات مثل 

المنتجات المعروضة في السوق، ولكن من الممكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو نموها لعدة مؤسسات محلية 

  .بمؤسسات أجنبة، وYلتالي يمنكن إرجاع النمو إلى التقنية أو وفرات الإنتاج والحجم

Y ئن والمقارنة مع المنافسين، وعليه فإن وفي الحقيقة إن التنافسية تتجسد أكثر من خلال العلاقةYلز

  :المؤشرات الأكثر تعبيرا عنها يمكن أن تكون

 .مقارنة مع ما ينتظره الزبون ومع ما هو موجود في السوق :رــــــــــــــــــــــــالسع �

 .آجال وضع المنتجات في الأسواق والاستجابة للطلب :الآجـــــــــــــــــــــــــال �

وتعني رد فعل المؤسسة اتجاه التغيرات التي تظهر فجأة أو بشكل منتظم في  :ةــــــــــــــــــــالليون �

   .الساحة التنافسية سواء في مجال الإستراتيجية أو الهيكلة أو الموارد

  .وفاء الزYئن، تطورهم، رد فعل الزYئن اتجاه سلوكيات المؤسسة: العلاقة مع الزبائن �

هذا يلاحظ أن أغلب هذه المؤشرات هي مؤشرات قياس الأداء، فما هو الفرق بين التنافسية  ومن

  :والأداء؟ الفرق بسيط حيث أنه

الأداء هو كفاءة وفعالية المؤسسة Yلنسبة لذاUا، والتنافسية هي أداء المؤسسة Yلنسبة لغيرها من 

  . المؤسسات المنافسة

ية هي خاصية يجب أن تلازم المؤسسة بصفة مستمرة، أي أRا في وبصفة عامة يمكن القول أن التنافس

  .حد ذاUا تتميز Yلديناميكية على طول مسار توجه المؤسسة نحو الوضعيات التي ترغب فيها

ولا يمكن حصر التنافسية في قائمة من العوامل فحسب، بل هي إرادات ومعرفة والتكيف الدائم بكل 

وبذلك يتم وضع معايير وقواعد تساعد على معرفة درجة التنافسية مقارنة ما يحيط Yلمؤسسة من تغيرات، 

 .Yلمنافسين، قصد تحسين الأداء التنافسي وضمان استمرارية النشاط
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 ــنافس نافس نافس نافس � � � � ( ( ( ( � � � � زة ال زة ال زة ال زة ال ــــــــــــــــــــــــــــــــم�م�م�م�" " " " ال ال ال ال     ـــــةـــــةـــــةـــــة����� � � � ما ه ما ه ما ه ما ه : : : : ثانيثانيثانيثاني# # # # ب ال ب ال ب ال ب ال """"مطلمطلمطلمطلــــــــــــــــــــالالالال  ـــــــ  ـــــــ  ـــــــ         یةیةیةیةـــــ

  تحليل البيئة التنافسية: الفرع الأول

يمثل هدف رئيسيا لأي مؤسسة، فمواجهة التغيرات والتكيف مع البقاء والربحية والاستمرار  إن

التحولات البيئية التنافسية تمثل شروطا ضرورية لتحقيق تلك الأهداف ولا يتم ذلك إلا من خلال التحليل 

  .الناتج للبيئة والمتابعة المستمرة

و القيود والظروف التي تواجه المؤسسة وتؤثر على حيث تضم بيئة المؤسسة كل المتغيرات والعوامل 

  .)1(سلوكها، سواء كانت عوامل تدخل ضمن بيئتها الداخلية أو المتغيرات الخارجية

تلك العوامل والمتغيرات التي تقع خارج حدود المؤسسة، بحيث  «: وتعرف البيئة التنافسية على أRا

وتفرز هذه البيئة مجموعة من المتغيرات والعوامل التي يصعب . )2(»تتأثر £ا دون أن تكون لها أدنى رقابة عليها

  .السيطرة عليها والتحكم فيها، ويتوقف نجاح المؤسسة إلى حد كبير على مدى دراستها للعوامل البيئية المؤثرة

   :)3(إلى قسمين، هما ةويمكن تقسيم البيئة التنافسي

  :بيئة تنافسية خاصة .1

تتمثل في مجموعة العوامل والمتغيرات التي ترتبط ارتباطا وثيقا بنشاط المؤسسة، فهي تؤثر على أنشطتها 

، التشريعات، و القوانين العملاء، الموردون، المنافسين: وإستراتيجياUا ويمكن مراقبتها نسبيا والتأثير فيها وهي

  .جتماعية والخاصة ببيئة المؤسسةالتي لها علاقة بنشاط المؤسسة، والعوامل الاقتصادية والا

  :بيئة تنافسية عامة .2

تتمثل البيئة التنافسية العامة في مجموعة العوامل والقوى التي تقع خارجة المؤسسة دون أن يكون لها 

السياسة القانونية والاجتماعية والثقافية، : �ثير مباشر على استراتيجية المؤسسة وتشمل هذه العوامل

  :ويظهر �ثير هذه العوامل فيما يلي التكنولوجية،
                                                           

 .68وجهة نظر معاصرة، مكتبة ومطبعة الإشعاع، بيروت، ص:التسويق: عبد السلام أبو قحف) 1(
 .83، ص2008نبيل خليل مرسي، التخطيط الإستراتيجي، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، ) 2(
، دار  1ائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية منظور متكامل، طو -طاهر محسن منصور الغالبي) 3(

 .256، ص2007وائل للنشر، عمان، 
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 .تحديد فرص الاستقرار والنمو �

 .السياسات والإجراءات التنظيمية الممكن اتباعها �

  .بيان درجة الاستقلال والحرية المتاحة لإدارة المؤسسة �

    :وهذه التقسيمات موضحة في الشكل التالي

  تقسيمات البيئة التنافسية): 07(الشكل    

  
  
  
  
  
  
  

 

 

 

 

وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية منظور  -طاهر محسن منصور الغالبي: المصدر  

  .258، ص2007، دار وائل للنشر، عمان، 1متكامل، ط

  ماهية الميزة التنافسية: الفرع الثاني

أول من وضع نظرية الميزة التنافسية، فقد صمم  ،"Porter" "مايكل بروتر"يعتبر   ومـــــمفهــــال: أولا

: الميزة التنافسية للمؤسسة على أRا" Porter"ولقد عرف . لها نموذج لقياسها يستند على جزئية الاقتصاد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ةـــــالبیئة العام  

 الاجتماعیة

 السیاسیة

 القانونیة

 التكنولوجیة

 العالمیة

 الدیموغرافیة

 البیئة الخاصة الاقتصادیة

 البیئة الداخلیة

 المستھلكین

 منتجات بدیلة

 المنافسین

 المنتجین

 الموردین

 تقسیمات البیئة التنافسیة
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تنشأ أساسا القيمة التي تستطيع مؤسسة ما أن تختلقها لزYئنها بحيث يمكن أن �خذ شكل أسعار المنافسين «

  .)1(»بتقديم منافع متفردة في المنتج تعوض بشكل واسع الزkدة السعرية المفروضة بمنافع مساوية، أو

ركز على القيمة التي تخلقها المؤسسة لعملائها والتي �خذ " بورتر"من خلال هذا التعريف نرى أن 

 .زإما شكل أسعار أقل مقارنة مع المنافسين، لكن مع الحفاظ على المنافع، أو شكل منتج متمي: صورتين

قدرة المؤسسة على صياغة وتطبيق الإستراتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل  «: وقد عرفت أيضا

  .)Y«)2لنسبة للمؤسسات الأخرى العاملة في نفس النشاط

يرمي هذا التعريف إلى أن الميزة التنافسية هي قدرة المؤسسة على التوليف بين الإستراتيجيات التنافسية 

  .في الصناعة حتى تستطيع مثيلاUا

وتتحقق الميزة التنافسية من خلال استغلال أفضل الإمكانيات والموارد الفنية والمادية والتنظيمية 

والمعلوماتية، Yلإضافة إلى القدرات والكفاءات وغيرها من الإمكانيات التي تتمتع £ا المنظمة، والتي تمكنها من 

  .تصميم وتطبيق إستراتيجياUا التنافسية

أن المؤسسة تستحوذ على ميزة تنافسية عندما يكون  «: أRا" ارل هيل وجاريث جونزش"وحسب 

  .)3(»معدل ربحها أعلى من المتوسط السائد في الصناعة

فيرتكز هذا التعريف على معيار الربحية، بمعنى أن الميزة التنافسية ترتبط بمدى قدرة المؤسسة على تحقيق 

  .رYح في صناعة معينة أو لفترة زمنية طويلة نسبياأرYح تكون عادة أعلى من متوسط الأ

                                                           

(1) Porter ME, "compétitive advantage –creating and sustaining Superior 
performance",  New York, the free press, 1985, P09. 

الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية للنشر،    مصطفى محمود أبو بكر،) 2(
 .13، ص2008الإسكندرية، 

- محمد أحمد سيد عبد المتعال: جاريث جونز، الإدارة الإستراتيجية مدخل التكامل، ترجمة–شارل هيل  ) 3(
 .183إسماعيل علي بسيوني، دار المريخ، الرياض، ص
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إيجاد أوضاع تَـفَوُق مختلفة ومصنوعة تمتلكها مؤسسة  «: فيعرفها على أRا" محمد أحمد الخضيري" أما 

  .)1(»الإنتاج، التسويق، التموين، الكفاءات البشرية: معينة تتفوق فيها في مجالات

الإنتاج، التسويق، التموين و الكفاءات : للأنشطة وهيمن خلال هذا التعريف حددت أربع مجالات 

  .وهي كفيلة حسب رأيه في الحصول على ميزة تنافسية Yلنسبة للمؤسسةالبشرية، 

أن المؤسسة تمتلك ميزة التنافسية إذا كانت قادرة على خلق قيمة «: فيرى) Barney) "2006"أما 

من خلال هذا " Barney"، ويرى »اقتصادية أكبر ليس في مقدور أقرب المنافسين تحقيقها في سوق المنتج

" Porter"التعريف الذي يركز على جوهر الميزة التنافسية، وقد استعمل نفس التعبير الذي استعمله 

ه يختلف من Èحية نقطة أساسية، فمعناه الدقيق يرتبط بمفهوم القيمة الاقتصادية وتنشأ هذه ، إلا أن)1985(

عندما تقوم المؤسسة بتقديم سلع وخدمات، بحيث يكون هناك اختلاف بين المنافع المدركة والمحققة «: الأخيرة

  .)2(»للعملاء والتكلفة الاقتصادية للمؤسسة

  :ا هذا التعريفوهناك عدة نقاط Yرزة يتمحور حوله

 .ةالتركيز على المنافع المدركة أي القيمة التي يوليها المستهلك لمنتجات المؤسس �

إن تحقيق قيمة أكبر يستلزم فعالية أكبر بمعنى أن المؤسسة تخلق القيمة بواسطة تحويل عوامل  �

وYلتالي يمكن للمؤسسة مثلا أن تخلق قيمة ألأكبر  الإنتاج التي تمثلها التكلفة إلى منتج يمثل قيمة للمستهلك،

  .)3(للمستهلك من خلال تخفيض التكلفة

  :من ميزة تنافسية إلى ميزة تنافسية مستدامة �

إن المؤسسات تواجه تحدي المحافظة على استمراريتها لتضمن تحقيق عوائد على المدى الطويل، وYلتالي 

تمتلك المؤسسة ميزة تنافسية مستدامة «": هيل وجونز"، حيث يرى "الميزة التنافسية المستدامة"ظهر مصطلح 

                                                           

 .33، ص2004، مجموعة النيل العربية، 1عة المزايا التنافسية، طمحسن محمد خضيري، صنا) 1(

 .116حسين محمد حراشة، إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي، دار الزمان، ص) 2(
 .116حسين محمد حراشة، مرجع سابق، ص)  3(
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، "عندما تكون قادرة على الحفاظ على معدل ربحية أعلى من ذلك المتوسط على مدار عدد من السنوات

وعليه فإن مفهوم الميزة التنافسية المستدامة يرتبط بقدرة المؤسسة على تحقيق عوائد والمحافظة عليها لفترة زمنية 

  ».)1(ويلة نسبياط

تمتلك ميزة تنافسية إذا تمكنت من تطبيق إستراتيجية  نقول أن المؤسسة«": Barney"أما حسب 

تسمح لها بخلق قيمة وفي نفس الوقت ليس بمقدور المنافسين الحاليين، مع عدم قدرة هذه المؤسسات على 

  .»تحقيق نفس العوائد من هذه الإستراتيجيات

إذن فالميزة التنافسية المستدامة تعكس قدرة المؤسسة على تحقيق النتائج الجيدة والمحافظة عليها، ويتم 

ذلك من خلال تطبيق إستراتيجية تمكن المؤسسة من خلق قيمة متفردة ليس بمقدور المنافسين تحقيق نفس 

  .)2(العوائد

  :وعليه الميزة التنافسية تحقق مجموعة من المزاk تتمثل في

 .تحقيق ربحية أعلى للمؤسسة �

 .تحقيق حصة سوقية أكبر �

 .ضمان ولاء الزYئن وتدعيم وتحسين سمعة المؤسسة �

 .ضمان بقاء واستمرارية المؤسسة �

 :كما أن هناك مجموعة من القواعد التي تحكم الميزة التنافسية وتتضمن

 .التركيز على تقديم منتجات وخدمات �

 .العملاء وتلبي حاجاUمتحقيق سعر ملائم وخلق قيمة تناسب  �

 .جعل الزبون محور اهتمام المؤسسة �

  .التركيز على تقديم خدمات أكثر تفوقا �

                                                           

 .184شارل هيل وجاريث جونز، مرجع سابق، ص) 1(
 .118حسين محمد حراشة، مرجع سابق، ص) 2(
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  أهمية الميزة التنافسية :2نيا

  :)1(تكمن هذه الأهمية فيما يلي

 .خلق قيمة للعملاء وتلبية حاجاUم لكي تضمن ولائهم وتدعم وتحسن سمعة وصورة المؤسسة �

التميز الإستراتيجي عن المنافسين في السلع والخدمات المقدمة إلى العملاء، مع إمكانية  تحقيق �

 .التميز في الموارد والكفاءات والإستراتيجيات المنتهجة في ظل بيئة شديدة التنافسية

  .تحقيق حصة سوقية للمؤسسة وكذا ربحية عالية للبقاء والاستمرارية في السوق �

  التنافسيةخصائص الميزة :2لثا

  :)2(من أهم خصائص الميزة التنافسية نجد

إن الميزات التنافسية تتسم Yلنسبية مقارنة Yلمنافسين أو مقارنتها في فترات زمنية مختلفة، وهذه  �

 .الصفة تجعل فهم الميزات في إطار مطلق صعب التحقيق

البيئية الخارجية من جهة وقدرات وموارد المؤسسة الداخلية  المعلياتأن تكون متجددة وفق  �

 .من جهة أخرى

أن تكون مرنة، بمعنى يمكن إحلال ميزات تنافسية أخرى بسهولة ويسر وفق التغيرات الحاصلة  �

 .أو تطور موارد وقدرات المؤسسة من جهة أخرىفي البيئة الخارجية 

أن يتناسب استخدام هذه المتغيرات التنافسية مع الأهداف والنتائج التي تريد المؤسسة  �

 .تحقيقها في المديين البعيد والقريب

  

                                                           

، المكتب الجامعي  - إدارة المعرفة وإدارة المخاطر-سالم أحمد،  الإدارة الإستراتيجية لإدارة التنافسية) 1(
 .83، ص2007الحديث، 

طاهر محسن و منصور الغالبي و وائل محمد صبحي، الإدارة الإسترالتيجية منظور منهجي متكامل، دار  ) 2(
 .309، ص2009، 2، ط.....
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 ــددات ددات ددات ددات ����ححححــــیة ومیة ومیة ومیة وم� � � � نافس نافس نافس نافس � � � � ( ( ( ( � � � � زة ال زة ال زة ال زة ال ــــــــم�م�م�م�� � � � واع ال واع ال واع ال واع ال ــــــــــــــــــــــــ,ٔن,ٔن,ٔن,ٔن: : : : ثثثثــــــــــــــــــــب الثالب الثالب الثالب الثال""""مطلمطلمطلمطل####الالالال  ـــــ  ـــــ  ـــــ         هاهاهاهاـــ

  أنواع الميزة التنافسية: الفرع الأول

السعر، : تختلف الكتاYت حول أنواع الميزة التنافسية، فهناك من يصنفها إلى خمسة أنواع ويحددها في

الرkدة Yلتكلفة : قسمها إلى نوعين هما" بوتر" الجودة، القيمة لدى الزYئن، ضمان التسليم والإبداع، أما 

نتاج وYلتالي تحقيق المنخفض أو من والتمايز، فالمؤسسة تستطيع التفوق على منافسيها من خلال تحقيق الإ

  . خلال تميز المنتج

  )cost advantage(ميزة التكلفة الأقـل  : أولا

يمكن للمؤسسة أن تحقق ميزة تكلفة أقل؛ إذا كان هيكل تكاليفها المتعلقة Yلأنشطة المنتجة للقيمة 

بمعني تحقق المؤسسة ميزة التكلفة الأقل في حالة إذا كانت تكاليف  )1(أقل من تلك المحققة عند المنافسين،

أنشطتها المنشئة للقيمة أدنى من التكلفة المحققة عند المنافسين، وحتى تتمكن المؤسسة من تحقيق ميزة التكلفة 

  :)2(الأقل يجب عليها التحكم الجيد في عوامل تطور التكاليف والمتمثلة فيما يلي

  :controlling scaleمراقبة الحجم   .1

تجاUا وحيازة وسائل إنتاج جديدة والتوسع في الأسواق، كل هذا نإن توسع المؤسسة في تشكيل م

قصد تخفيض تكاليفها، غير أن الحجم الذي يحكم التكاليف يختلف من نشاط إلى آخر، ومن منطقة إلى 

قد يسمح لنا بتخفيض تكاليف قوى البيع أو تكاليف  أخرى، فمثلا الرفع من حجم الإنتاج لمنتج معين،

التوزيع المادي للمنتج، ولهذا تجدر الإشارة إلى أن العمل وفق اقتصادkت الحجم يجب ألا يهدف تدهورا في 

  .ومنه توخي التوازن أثناء عملية البحث عنه الأخرىالأنشطة 

  : controlling Learning مراقبة التعلم .2

                                                           

 .119مرجع سابق، ص حسين محمد حراشة،) 1(
كشاط أنيس، دور إدارة الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية، رسالة ماجستير في علوم التسيير، جامعة  ) 2(

 6-9، ص2006سطيف، 
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هود الكثيفة والمتواصلة، المبذولة من قبل الإطارات والعمال على حد سواء، وعليه التعلم هو نتاج للج

لا ينبغي حصر الاهتمام بتكاليف اليد العاملة فحسب، بل يجب أن يتعداه إلى الأخذ بعين الاعتبار تكاليف 

يض التكاليف إلى الفضلات والأنشطة الأخرى المنشئة للقيمة والناتجة عن نقص أو سوء المعرفة، بمعنى أن تخف

أدنى حد ممكن لن يتحقق بصفة عفوية، بل هو نتيجة التسيير الفعال لمعارف وقدرات ومهارات مسيريها 

الخ، مما ...وعمالها، وهذا Yلاعتماد على مجموعة من العوامل كالتحفيز المادي والمعنوي والتكوين وثقافة المنظمة

  .حد ممكنيؤدي في النهاية إلى تدني التكاليف إلى أقصى 

  :مراقبة تأثيرات استعمال القدرات .3

بمعنى المحافظة على مستوkت مستقرة من النشاط التي من شأRا أن تضمن الاستخدام الأمثل لقدرات 

  .وموارد المؤسسة

  :controlling interrelationships مراقبة الارتباطات الداخلية .4

ونقل وتحويل المعارف فيما بين الوحدات المكونة  من خلال ربط النشاطات المهمة فيما بينها،

  .للمؤسسة بما يسمح Yستغلال الإمكانيات المشتركة أحسن استغلال

  : controlling linkages مراقبة العلاقـات .5

يقصد £ا استغلال المؤسسة لمختلف علاقاUا مع الأطراف المكونة للمحيط بما يسمح لها Yستغلال 

  .انية تخفيض تكاليف العناصر المكونة لسلسلة القيمةالفرص المتاحة ومنه إمك

  

  :controlling integrationمراقبة التكامل .6

  .بمعنى دراسة إمكانية ضم أنشطة جديدة Yعتبار أRا ستخفض من مستوى التكاليف بشكل كبير

  :مراقبة الرزنامة .7
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قل بشكل متواصل، عادة ما تستفيد المؤسسات السباقة إلى بعض القطاعات من ميزة التكلفة الأ

ويرجع ذلك لكوRا تتموقع في أحسن المواقع، وتوظف أفضل المستخدمين، وتتعامل مع الموردين ذوي الخبرة 

والدراية، أما في بعض القطاعات الأخرى التريث والانتظار يكون الأفضل، إما لكون التكنولوجية المستخدمة 

التكنولوجيا جديدة تنافس £ا المؤسسات الرائدة، وإما بغرض سريعة التغير فتدخل المؤسسات المنتظرة إلى قطاع 

دراسة سلوكيات المنافسين واكتشاف نقاط القوة والضعف لديهم وبعدها الدخول إلى القطاع بمعرفة أكبر 

ومن جهة أعرى فإنه Ïمكان المؤسسة تنظيم رزÈمة المشترkت في شكل دورة للأوضاع التنافسية السائدة، 

شراء المؤسسة لأصل في الفترات التي ينخفض فيها الطلب على منتجاUا، يمكنها من الاستفادة  أعمال، فمثلا

  . بذلك الفارق في سعر الأصل المستعمل في صنع تلك السلع

  controlling discretionary مراقبة الإجراءات التقديرية .8

وسرعان ما يكتشف تحليل التكاليف  قد يحدث وأن تقوم المؤسسة بتطبيق إجراءات بصفة طوعية،

عن ضرورة إلغاء أو تغيير بعض الإجراءات التي تساهم إيجاY في ميزة التكلفة الأقل، بل أكثر من ذلك فهي 

  .تكلف أكثر مما يجب، وYلتالي فإن مراقبة الإجراءات التي يسمح بفهمها ومن ثمة تخفيض التكاليف

  :controlling locationمراقبة التموقع .9

قد تتمكن المؤسسة من تحقيق ميزة التكلفة الاقل إذا ما أحسنت التموقع الجيد لأنشطتها، حيث أن 

التموقع الخاص بمختلف الأنشطة سواء كان ذلك Yلنسبة للأنشطة فيما بينها أو Yلنسبة للزYئن والموردين عادة 

  .مداد، إمكانية الوصول إلى الموردينمستوى الأجور، فعالية الإ: ما يكون له �ثير على عدة عناصر من بينها

إن تحقيق ميزة التكلفة الأقل وكما ورد ذلك سابقا يتطلب مراقبة مستمرة لتكليف الأنشطة المنشئة 

للقيمة والتحكم الجيد فيها مقارنة Yلمنافسين، ودراسة تطورها عبر الزمن لاتخاذ القرارات المناسبة، ولعل أهم 

رد ذكرها يعتبر التعلم العامل الأكثر أهمية، فالعامل يتعلم Yلتكرار وهي أفضل عامل من بين العوامل التي و 

كلما تعلم الأفراد Yلطريقة وYلتالي تزداد إنتاجيته على مدار الوقت وتنخفض التكلفة  . طريقة لأداء المهام

  .مارسة العمليةالأكثر كفاءة لأداء المهام، وعليه يعتبر التعلم بمثابة وفرات في التكلفة تنتج عن الم
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 Différentiations ميزة التميز: 2نيا

المؤسسة عن منافسيها عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص تجعل الزبون يتعلق يمكن أن نميز 

من خلالها يدرك  تقديم منتج أو خدمة مميزة، £ا، بمعنى أن تحقق المؤسسة التميز عندما تكون قادرة على 

العملاء والمنافسين أن المنظمة تقدم شيئا متفردا يصعب تقليده، سواء من خلال المواصفات الفنية أو التصميم 

  .التي تستحوذ على تصور وإدراك العميلأو الاسم التجاري أو العلامة التجارية وغيرها من الأمور 

في عوامل مقارنة Yلمنافسين يكسب المؤسسة ميزة وحتى تتم الحيازة على هذه الميزة يجب التحكم الجيد 

  :)1(التميز وهي متمثلة فيما يلي

  :discretionary الإجراءات التقديرية .1

  :من بين هذه الإجراءات الأكثر شيوعا نجد 

 .خصائص وكفاءة المنتجات المعروضة �

 .الخدمات المقدمة �

 ).كمستوى نفقات الإعلان(كثافة نشاط ما  �

 .جودة الإنتاج المسخرة لنشاط ما �

 .كفاءة وخبرة المستخدمين في النشاط �

 ).كإجراءات خدمات ما بعد البيع(الإجراءات التي تحكم عمل المستخدمين في النشاط  �

  .هذه الإجراءات يمكن أن تعتبر كعوامل تساعد المؤسسة على تحقيق التميز والتفرد

  : interrelationships الروابط .2
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يمكن للمؤسسة تحقيق التفرد من خلال العلاقات الموجودة بين الأنشطة أو من خلال العلاقات مع 

الموردين وقنوات التوزيع المستغلة من قبل المؤسسة، والروابط بين أنشطة المؤسسة يشترط احتياجات الزYئن 

  .وردين والروابط مع قنوات التوزيعتنسيقا جيدا للأنشطة المرتبطة فيما بينها مثل الروابط مع الموتحقيق الرضا 

  : timing الرزنامة .3

وخلافا لذلك في بعض  قد تحوز المؤسسة ميزة التمايز لكوRا السباقة في مجال نشاطها على منافسيها،

الأحيان أو في بعض القطاعات يمكن أن تحقق المؤسسة الرkدة بسبب التأخر عن الدخول إلى السوق مما 

  .يسمح لها Yستعمال تكنولوجيا أكثر حداثة

  :location التموقع .4

  .قد تحوز المؤسسة على ميزة التفرد إذا ما أحسنت اختيار الموضع الملائم لأنشطتها

  : institutional factors الإلحاق .5

قد تنجم خاصية التفرد لنشاط منتج للقيمة لكون النشاط مشترك Bموعة من الوحدات المكونة 

  للمؤسسة

  :learning and spillovers التعلم وآثاره .6

فالجودة الثابتة مثلا في العملية قد تنجم خاصية التفرد لنشاط معين عندما يمارس التعلم بصفة جيدة، 

الإنتاجية يمكن تعلمها ومن ثم حيازUا بشكل مستمر ونفس الشيء Yلنسبة للتكاليف، ومن ثم فإن التعلم 

  .الذي يتم امتلاكه بشكل شامل كفيل °ن يؤدي إلى تميز متواصل

  :integration التكامل .7

دة منتجة للقيمة كانت تمارس من قبل £دف تحقيق التفرد قد تلجأ المؤسسة إلى ضم أنشطة جدي

الموردين أو قنوات التوزيع مما يتيح لها القيام £ذه الأنشطة بشكل أحسن لتصبح الوحيدة التي تقوم £ا أو حتى 

  .تجعلها غير قابلة للتقليد
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  : scale الحجم .8

كن تحقيقه إذا يمكن ان يؤدي الحجم الكبير إلى ممارسة نشاط ما بطريقة وحيدة ومنفردة، وهو ما لا يم

  .ما كان حجم النشاط صغيرا، وفي بعض الأحيان قد يؤثر الحجم الكبير للنشاط سلبا على التمايز

لتحقيق ميزة التميز فغن المؤسسة مطالبة بتحديد العوامل واBالات التي يمكن التفرد فيها، مع التركيز 

وبنفس الشيء Yلنسبة للتكاليف يعتبر التعلم العامل الأكثر أهمية،  على العوامل التي تؤدي إلى تمايز متواصل،

  .بحيث أن امتلاكه من شأنه أن يؤدي إلى استمرار التميز

  يةـــــــــافسـتنـزة الـــميــــددات الــحـــــم: الثاني رع ــفــــال

  :تتحدد الميزة التنافسية لمؤسسة ما من خلال بعدين هامين هما

        ))))1111((((حجم الميزة التنافسيةحجم الميزة التنافسيةحجم الميزة التنافسيةحجم الميزة التنافسية        ::::أولاأولاأولاأولا

يتحقق للميزة سمة الاستمرارية إذا أمكن للشركة المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو تميز المنتج في «

مواجهة الشركات المنافسة، وبشكل عام كلما كانت الميزة أكبر كلما تطلب جهودا أكبر من الشركات المنافسة 

هو الحال Yلنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة فإن للميزة التنافسية ، ومثلما »للتغلب عليها أو تحييد أثرها

  .دورة حياة كذلك كما هو مبين في الشكل ادÈه

  

  

  

  

  

                                                           

  85نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص) 1(
 .أو سعر مرتفع/الميزة في شكل تكلفة نسبية أقـل  (*) 



 تسيير الكفـاءات كمصدر للميزة التنافسيةتسيير الكفـاءات كمصدر للميزة التنافسيةتسيير الكفـاءات كمصدر للميزة التنافسيةتسيير الكفـاءات كمصدر للميزة التنافسية                                                                                                                              :         :         :         :         الفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثاني

54545454 

  فسيةدورة حياة الميزة التنا): 08(الشكل رقم  
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  :رحلة التقدمم .1

وتعد أطول المراحل Yلنسبة للمؤسسة المنشئة للميزة التنافسية، لكوRا تحتاج إلى الكثير من التفكير 

  .وعندا تعرف الميزة التنافسية مع مرور الزمن انتشارا أكثر فأكثر والاستعداد البشري والمادي والمالي،

  :يمرحلة التبن .2

تعرف الميزة التنافسية هنا استقرار نسبي من حيث الانتشار لاعتبار أن المنافسون بدءوا يركزن عليها 

  .وتكون الوفورات هنا أقصى ما يمكن

  :مرحلة التقـليد .3

المنافسين قاموا بتقليد ميزة المؤسسة وYلتالي  يتراجع حجم الميزة وتتجه شيئا فشيئا نحو الركود، لكون

  .تتراجع اسبقيتها عليها

  )∗∗∗∗(حجم المیزة التنافسیة                                                                                               
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )1(میزة تنافسیة )                      2(میزة تنافسیة                                          
  
  
  
  

  المرحلة
  

 الضرورة                التقلید            التبني                التقدیم                                     
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  :مرحلة الضرورة .4

إنشاء ميزة جديدة على أسس تختلف , �تي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرها بشكل سريع، أ

إذا لم تتمكن المؤسسة من التحسين أو الحصول على ميزة جديدة فإRا ستفقد تماما على أسس الميزة الحالية، و 

  .أسبقيتها تماما وعندها يكون من الصعب العودة إلى التنافس من جديد

نستنتج مما سبق أنه يمكن للمؤسسة من الناحية النظرية أن تتحقق سمة الاستمرارية لميزUا التنافسية، 

فاظ على ميزة التكلفة الأقل أو تميز المنتج في مواجهة المؤسسات المنافسة، لكن وهذا إذا تمكنت بدورها من الح

هذا يصعب تحقيقه من الناحية العملية، خصوصا إذا كانت هناك جهود معتبرة تبذل من طرف المؤسسات 

  .المنافسة للتغلب على تلك الميزة أو تحييد أثرها

  نطاق التنافس أو السوق المستهدفة: ثانيا

ع نطاق النشاط يمكن أن يحقق وفرات في التكلفة مقارنة Yلمؤسسات الأخرى المنافسة، ومن إن توس

أمثلة ذلك الاستفادة من تقديم تسهيلات إنتاج مشتركة ، خبرة فنية واحدة، استخدام نفس منافذ التوزيع 

اقتصادkت المدى لخدمة القطاعات السوقية مختلفة أو مناطق مختلفة أو صناعات مترابطة، ومن هنا تتحقق 

عمليات المؤسسة، وخاصة عند وجود علاقات متداخلة ومترابطة بين القطاعات السوقية، المناطق التي تغطيها 

وفي المقابل يمكن للنطاق الضيق أن يحقق ميزة تنافسية من خلال التركيز على قطاع سوق معين وخدمته °قل 

  .)1(تكلفة أو تقديم منتوج مميز له

أربع أبعاد لنطاق التنافس من شأRا التأثير على الميزة التنافسية، وهي القطاع السوقي، النطاق  وهناك

  .الرأسي، النطاق الجغرافي، ونطاق الصناعة
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  الأبعاد المحددة لنطاق التنافس): 01(جدول رقم  

  التعریف والشرح  نطاق التنافس

  نطاق القطاع السوقي
مدى تنوع مخرجات المؤسسة والعملاء الذین تتم خدمتھم،  یعكس

وھنا یتم الاختیار ما بین التركیز على قطاع معین من السوق أو 
  خدمة كل السوق

  النطاق الرأسي

یعبر عن مدى أداء المؤسسة لأداء أنشطتھا داخلیا وخارجیا 
فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة  اعتمادا على مصادر التورید،

مع المنافسین قد یحقق مزایا التكلفة الأقل أو التمیز، ومن جانب 
آخر یتبع التكامل درجة أقل من المرونة للمؤسسة في تغییر 

  مصادر التورید

  النطاق الجغرافي

یعكس عدد المناطق الجغرافیة أو الدول التي فیھا المؤسسة 
للمؤسسة بتحقیق مزایا تنافسیة من  ویسمح النطاق الجغرافي

خلال المشاركة في تقدیم نوعیة واحدة من الأنشطة والوظائف 
عبر عدة مناطق جغرافیة مختلفة، وتبرز مدى أھمیة ھذه المیزة 
التي تعمل حالیا على نطاق عالمي حیث تقدم منتجاتھا، في كل 

  ركن من أركان العالم

  نطاق الصناعة

ین الصناعات التي تعمل في ظلھا یعبر عن مدى الترابط ب
المؤسسة، إذ أن وجود روابط بین الأنشطة المختلفة عبر عدة 
صناعات من شأنھ خلق فرص لتحقیق مزایا تنافسیة عدیدة، فقد 
یمكن استخدام نفس التسھیلات أو التكنولوجیا أو الأفراد أو 

  .الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إلیھا المؤسسة

  .87،88نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص: صدرالم
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  :)1(تسعى المنظمة من خلال الميزة التنافسية للوصول إلى مجموعة من الأهداف والمتمثلة في

 .خلق الفرص التسويقية الجديدة �

                                                           

قويدر لويزة، دورة الميزة التنافسية في بيئة الأعمال ومصادرها، ورقة بحثية ضمن ملتقى حول المعرفة  ) 1(
 .09،10، ص2006في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين الميزة التنافسية، الجزائر، 
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دخول مجال تنافسي جديد ودخول أسواق والتعامل مع عملاء جدد وتحسين نوعية السلع  �

 .والخدمات

تكوين رؤية مستقبلية جديدة للأهداف التي تريد المنظمة الوصول إليها والفرص الكبيرة التي ترغب  �

 .في اقتناصها

الجودة، حيث تعد القيمة يتمثل اساس الميزة التنافسية في خلق القيمة للعملاء، لأRا أساس تحقيق  �

أكثر ما يهم المنظمة كوRا أمر معقد لا تستطيع معرفته إلا من خلال عملائها وYلتالي وجب عليها استطلاع 

 .رأيهم كلما أمكن ذلك

تسعى المؤسسة من خلال تحقيق وتعظيم القيمة للوصول إلى رضا العميل £دف �كيد بقائها في  �

 .السوق التنافسية الحالية

  

        يةيةيةيةــــــــــــــــــــــــــــسسسســــزة التنافزة التنافزة التنافزة التنافــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــييييــــممممــــر الر الر الر الــــــــــــــــــــــــــــــــــــويويويويــــططططــــاء وتاء وتاء وتاء وتــــننننــــــــبببب: : : : ييييــــــــــــــــث الثانث الثانث الثانث الثانــــححححــــببببــــــــالمالمالمالم

يمثل امتلاك وتطوير الميزة التنافسية هدفا إستراتيجيا تسعى المؤسسات الاقتصادية لتحقيقه في ظل 

الأمر الذي يفرض على  التحدkت التنافسية الشديدة للاقتصاد العالمي المبني على المعرفة والجودة والكفاءات،

المؤسسة الاقتصادية حتمية تحديد مصادر الميزة التنافسية الكامنة في بيئتها الداخلية £دف تنميتها واستغلالها 

بكفاءة، والتعرف على أسس بنائها وفرص البيئة التنافسية لاستمراريتها، الأمر الذي يمكّن للمؤسسة من 

  .المحققة لأهدافها الإستراتيجية اختيار أنسب الإستراتيجيات التنافسية

وفي إطار هذا السياق سوف نتطرق في هذا المبحث إلى الإشارة إلى أسس بناء الميزة التنافسية 

 .وتطويرها
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   مصادر الميزة التنافسية: الفرع الأول

كالمعرفة الفنية، القدرات (أساسيين للميزة التنافسية يتمثلان في المهارات والمتميز  هناك مصدرين

، وإن محاولات تفسير الميزة التنافسية )الخ...كالموارد المالية والموارد البشرية الممتازة(، والموارد المتميزة )والذكاء

مواجهة ظروف البيئة الخارجية بل بقدرة  للكثير من المؤسسات بينت أن مصدرها لا يرتبط Yلمتوقع الجيد في

  .تلك المؤسسات على استغلال مواردها الداخلية، التي تعد الكفاءات والمعرفة والجودة أحد عناصرها الأساسية

  :)1(ومن هذين المصدرين واستغلالهما بفعالية الحصول على المصادر النهائية وهي

  الكفـاءة: أولا

تتجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة وتقاس بكمية المدخلات المستخدمة لإنتاج 

مخرجات محددة، Yعتبار المؤسسة أداة لتحويل المدخلات إلى مخرجات، فالمدخلات هي العوامل الاساسية 

رتفع معدل كفاءة المؤسسة  للإنتاج مثل العمالة والمعدات، أما المخرجات تتمثل في السلع والخدمات، فكلما ا

إذا كانت تستحوذ  ضكلما قلت المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة، فالمؤسسة تتميز تكاليفها Yلانخفا

على كفاءة إنتاجية عالية  مقارنة بمنافسيها، مما يسمح لها ببناء مزاk تنافسية، إلا أنّ تحقيق الكفاءة يقضي 

  .المؤسسة والقدرة على تحقيق تعاون وثيق بين الوظائف المختلفةالتزاما واسع النطاق على مستوى 

  الجودة: ثانيا

نتيجة للتغيرات السريعة والتطورات المتعاقبة، زاد اهتمام المؤسسات بتلبية رغبات المستهلكين والحرص 

بل أصبحت الجودة هي الاهتمام  على رضاهم، إذ لمك يعد السعر العامل المحرك الوحيد لسلوك المستهلك،

هذا ما أوجب على المؤسسات التي ترغب في البقاء في المنافسة أن الأول والقيمة التي يسعى الحصول عليها، 

تصنع منتجات ذات جودة عالية، فتدعيم السمعة من خلال الجودة يمنح المؤسسة فرصة فرض السعر العالي،  
                                                           

موارد البشرية وتنمية الكفـاءات على الميزة التنافسية  سملالي يحضيه، أثر التسيير الإستراتيجي لل) 1(
 .8،9، ص2005للمؤسسة، أطروحة ودكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
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كما أن العمل على سلامة العملية الإنتاجية وخلوها من أي عيوب يدعم ويزيد الكفاءة ومن ثم تخفيض 

التكاليف، وينم تحقيق الجودة Yستخدام التكنولوجيات الجديدة Yلإضافة إلى تحسين العمليات من خلال 

  .التسيير الأفضل والتدريب الجيد

دة الشاملة، ومن أهم المصادر الرئيسية في بناء المزاk ويعتبر التحسين المستمر كأحد مرتكزات الجو 

التنافسية ، إذ يمنح التحديث للمنتجات وعمليات المؤسسات قيمة يفتقر لها المنافسون مما يسمح بتخفيض 

التكلفة إلى مستوى أقل منهم، ويمكن للمؤسسة تحقيق التحسين المستمر من خلال عملية البحوث والتطوير 

تحسين الكفاءة من خلال تسهيل تصنيع المنتج بتقليل عدد الأجزاء المكونة له، أو بتخفيض التي تساهم في 

الوقت اللازم لتجميع الأجزاء مما يساعد على رفع مستوى إنتاجية العامل، كما تستطيع وظيفة البحوث 

  .ميزة تنافسية والتطوير الرفع من كفاءة المؤسسة بجعلها رائدة في تطوير عمليات التصنيع وهو ما يعطيها

  المعرفة: ثالثا

تعد الأصول الفكرية ركيزة أساسية لاستمرار نشاط المؤسسة في البيئة التنافسية المرتكز على المعلومات 

والمعرفة، فلقد زاد اهتمام تلك المؤسسات المعتمدة على الاصول الفكرية القابلة للقياس كالمعرفة ، Yعتبارها 

مارية، كما اصبح قياس القيمة الحقيقية للمعرفة أمرا ضرورk للمؤسسات شرطا أساسيا ضمن سياسات استث

ذات المعاملات الخاصة وبراءات الاختراع، والعلامات التجارية المتميزة، ذلك أن العديد من المؤسسات تستثمر 

حقيقي بشكل كبير في المعرفة، فهي تعمل على �ثير واستنساخ أفضل الممارسات بغية الوصول إلى استثمار 

لرأسمالها الفكري، إلاّ أنّ الأمر يتطلب في البداية تحديد المشاكل المرتبطة بتطبيق المعرفة في المؤسسات، 

فالمؤسسات الناجحة هي التي تستثمر فيما تعرفه، بحيث تنقل تلك المعرفة عبر القنوات التنظيمية للاستفادة 

لهياكل والوظائف والعمليات، ويهدف تحليل أثر المعرفة منها في عمليات إنتاج السلع والخدمات، أو في تطوير ا

  .في خلق وتكوين مزاk تنافسية كمدخل إستراتيجي يرتكز على استثمار الموارد البشرية والكفاءات

الميزة التنافسية هدفا إستراتيجيا تسعى المؤسسات الاقتصادية لتحقيقه ويتطلب منها ضرورة تسيير 

  .ر إستراتيجيأنشطتها وكفاءاUا وفق منظو 
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  .أبعاد الميزة التنافسية: الفرع الثاني

إن الميزة التنافسية تتحقق من خلال الاستغلال الأفضل للإمكانيات والموارد الفنية والمادية والمالية 

والتي  والتنظيمية، Yلإضافة إلى القدرات والكفاءات والمعرفة وغيرها من الإمكانيات التي تتمتع £ا المؤسسة،

القيمة : تمكنها من تصميم وتطبيق إستراتيجيات تنافسية، ويرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين اساسيين هما

  .المدركة للعميل، وقدرة المؤسسة على تحقيق التميز

  القيمة المدركة للعميل: البعد الأول

ركها العميل للسلع في تحسين القيمة التي يديمكن للمؤسسات استغلال الإمكانيات المختلفة 

والخدمات والتي تقدما تلك المؤسسات، مما يساهم في بناء الميزة التنافسية لها، وفشل أي مؤسسة في استغلال 

وتتحقق الميزة التنافسية إذا أدرك العملاء أRم يحصلون من جراء تعاملهم الكثير، إمكانياUا المتميزة قد يكلفها 

  .فسيهامع المؤسسة على قيمة أعلى من منا

فمفهوم القيمة لدى العميل لا ينحصر في السعر والجودة والمنتج، فبالإضافة إلى هذين العنصرين، 

  .مدى إقناعه Yلمنتج أو الخدمة وخدمات ما بعد البيع

فمن جانبها إدارة الموارد البشرية تؤدي دورا هاما في تدعيم مفهوم القيمة لدى العميل الذي يعد من 

لتحقيق الميزة التنافسية، من خلال تصميم وتطبيق برامج إدارة الموارد البشرية التي يتم الدعائم الأساسية 

�سيسها في إطار التوجه Yحتياجات العملاء، Yلإضافة إلى العمل على توافر الكفاءات التي يمكنها الوفاء 

من أن تستند على أربعة بتلك الاحتياجات، وإن تحسين القيمة المدركة لدى العملاء اتجاه المؤسسة لا بد 

  :مبادئ وهي

  .زkدة ولاء العملاء �

  .مواجهة ضغط المنافسة �
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  .الحصول على عنصر التمايز القائم على إعطاء أولوية لخدمة العملاء �

  .زkدة فاعلية التسويق �

  التميز: البعد الثاني

تحقيق الميزة التنافسية أيضا من خلال عرض سلع أو خدمة لا يستطيع المنافسون بسهولة  يمكن

  :تقليدها أو عمل نسخة منها، وهناك عدة مصادر للوصول إلى التميز من أهمها ما يلي

يمكن للمؤسسة أن تحقق التميز عند حصولها على تمويل احتياجاUا بشروط  :الموارد المالية �

  .تاج السلع والخدمات بسعر أرخص من منافسيهاخاصة تتيح لها إن

  

والتي تتضمن المعدات والأدوات والتجهيزات والآلات والتكنولوجيا وتقنيات  :الموارد المادية �

فإنه من خلال استغلال تلك الموارد  ،بطرق مختلف تكون غالبا ذات جودة عالية وسعر منخفض

  .يمكن تقديم منتج أو خدمة بطريقة مختلفة ومميزة عن المؤسسات الأخرى 

وهو العنصر الأهم في المعادلة فهذا المورد البشري وما يمتلكه من موارد  :الموارد البشرية �

علاقته المباشرة بعملية إنتاج وكفاءات وقدرات يمثل العنصر الجوهري في خلق التميز للمؤسسة نظرا لإشرافه و 

  .السلعة و تقديمها للعملاء

وهي قدرة المؤسسة على إدارة أنظمتها التسييرية والتسويقية ومواردها : الإمكانيات التنظيمية �

المادية والبشرية بفعالية لمواجهة وسد احتياجات عملائها، وتشكل هذه الإمكانيات المساهمة في التميز وخلق 

Uا والتي من الصعب تقليدها من قبل المنافسينالقيمة لمنتجاUا وخدما.  

 ــناء ال ناء ال ناء ال ناء ال " " " " ة ل? ة ل? ة ل? ة ل? """"س العامس العامس العامس العام""""أ�سأ�سأ�سأ�س: : : : ييييــــــــــــــــلب الثانلب الثانلب الثانلب الثان����مطمطمطمط����الالالال  ــــــ  ــــــ  ــــــ  ــافس افس افس افس �����AAAA � � � ( ( ( ( � � � � زة ال زة ال زة ال زة ال ــــــــم�م�م�م�ــــ  ــــــ  ــــــ  ــــــ         یةیةیةیةــــ

والتميز يمكن اعتبارهما بمثابة إستراتيجيتين أساسيتين لخلق إلى أن التكلفة المنخفضة " بورتر"لقد أشار 

القيمة وتحسين المزاk التنافسية في مجال معين، بمعنى آخر أن المزاk التنافسية توفر لدى المؤسسة القدرة على 
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خلق قيمة متفوقة، وكيفية خلق هذه القيمة يتجسد من خلال خفض معدلات هيكل التكلفة أو من خلال 

الكفاءة، الجودة، التحديث، الاستجابة : لمنتج، و أن تحقيق ذلك يتم من خلال أربعة عناصر أساسية هيتميز ا

  .لحاجات العميل، ويمكن توضيح هذه العناصر من خلال الشكل التالي

  الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية): 10(الشكل رقم  

  

  

  

  

 .204شارل هيل، جاريت جونز، مرجع سابق ص: المصدر

ويتضح من خلال الشكل أن تحقيق الميزة التنافسية لميزة تنافسية سواء من خلال خفض التكاليف أو 

فهذه العوامل توجد علاقة بينهم فكل عامل له �ثير على الآخر، فمثلا الجودة يمكن أن تؤدي  من تميز المنتج،

إلى الكفاءة، كما أن التحديث يمكن أن يدعم الكفاءة والجودة والاستجابة للمستهلكين ، وفيما يلي شرح 

  :لكل عنصر من هذه العناصر

  :الكفاءة: الفرع الأول

للموارد المتاحة وتقاس بكمية المدخلات المستخدمة لإنتاج لأمثل تتجسد الكفاءة في الاستغلال ا

مخرجات محددة، Yعتبار أن المؤسسة أداة لتحويل المدخلات إلى مخرجات، فالمدخلات هي العوامل الاساسية 

  .الخ، أما المخرجات فتتمثل في السلع والخدمات...للإنتاج من يد عاملة والأرض

 ءة كلما قل مقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة،فكلما كانت المؤسسة أكثر كفا

والمكونين الأكثر أهمية للكفاءة في أغلب المؤسسات هما إنتاجية العامل التي تقاس بمخرجات Yلنسبة لكل 

عامل وإنتاجية رأس المال التي تقاس بمخرجات Yلنسبة لكل وحدة، فالمؤسسة تتميز تكاليفها Yلانخفاض، إذا  

 
المتفوقة الجودة  

 التحدیث المتفوق الكفاءة المتفوقة

 الاستجابة المتفوقة للمستھلك

  :ة التنافسیةزالمی
  التكلفة المنخفضة

 التمیز
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تستحوذ على كفاءة إنتاجية عالية مقارنة بمنافسيها، مما يسمح لها ببناء مزاk تنافسية، إلا أن تحقيق  كانت

  . )1(الكفاءة يقتضي التزاما واسع النطاق على مستوى المؤسسة والقدرة على تحقيق تعاون وثيق بين الوظائف

  الجودة: الفرع الثاني

عندما يدرك المستهلكون أنه ذو قيمة أكبر في صفات منتج  يقال عن المنتج أو الخدمة ذو جودة،

معين، مقارنة بنفس الصفات في المنتجات المنافسة، فأي منتج هو مجموعة كما يمكن أن نقول أن هناك 

منتجات ذات جودة عالية وأخرى فقيرة الجودة، ونتيجة للمتغيرات السريعة والتطورات المتعاقبة، زاد اهتمام 

ية رغبات المستهلكين والحرص على رضاهم، إذ لم يعد السعر العامل المحرك لسلوك المستهلك، المؤسسات بتلب

بل اصبحت الجودة هي الاهتمام الأول والقيمة التي يسعى الحصول عليها، هذا ما أوجب على المؤسسات التي 

لال الجودة يمنح ترغب في البقاء في المنافسة أن تصنع منتجات ذات جودة عالية، فتدعيم السمعة من خ

المؤسسة فرصة فرض سعر عالي، كما أن العمل على سلامة العملية الإنتاجية وخلوها من العيوب يدعم ويزيد 

الكفاءة، ومن ثم تخفيض التكاليف، ويتم تحقيق الجودة Yستخدام التكنولوجيات الجديدة Yلإضافة إلى تحسين 

  .)2(دالعمليات من خلال التسيير الأفضل والتدريب الجي

  التحديث: الفرع الثالث

تجديد المنتج : هما: هي عملية تجديد المنتجات أو عمليات، كما أن هناك نوعان رئيسيان من التجديد

  :)3(والتجديد العمليات

أو  فتجديد المنتج هو العمل على تطويره وابتكار منتجات جديدة تماما، :تجديد المنتج �

  .اكتساب المنتجات الموجودة في السوق صفات متميزة

                                                           

 .208شارل هيجل، جاريث جونز، مرجع سابق، ص) 1(
 .208نفس المرجع، ص) 2(
من منظور إدارة الموارد  : المنظمةبلمهدي عبد الوهاب و بروش زين الدين، إدارة الابتكار في  ) 3(

، كلية  2005مارس   9و   8البشرية، المؤتمر العالمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، 
 .259العلوم الاقتصادية ، جامعة ورقـلة، ص
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فهو يشمل تطوير عمليات إنتاج المنتجات، فمثلا نذكر ما قامت به شركة  :تجديد العمليات �

التي طورت نظام الإنتاج القديم إلى نظام إنتاج مرن لتصنيع السيارات وتمثل في تخفيض اللازم لتركيب " طويوطا"

أدى إلى رفع إنتاجية العمالة  مما جعلها تستحوذ على ميزة تنافسية تعتمد على التكلفة، المعدات المعقدة، مما 

  .وبذلك يمكن القول أن تجديد المنتجات والعمليات يمثل أهم الأسس البنائية للميزة التنافسية

زاk كأحد مرتكزات الجودة الشاملة ومن أهم المصادر الرئيسية في بناء الم  ويعتبر التحسين المستمر

التنافسية، إذ يمنح التحديث للمنتجات وعمليات المؤسسة قيمة يفتقر إليها المنافسون مما يسمح بتخفيض 

الكلفة إلى أقل مستوى منهم، ويمكن للمؤسسة تحقيق التسيير المستمر من خلال تسهيل تصنيع المنتج بتقليل 

اء مما يساعد على رفع مستوى إنتاجية عدد الأجزاء المكونة له، أو بتخفيض الوقت اللازم لتجميع الأجز 

العامل، كما تستطيع وظيفة البحث والتطوير ورفع كفاءة المؤسسة بجعلها رائدة في تطوير عمليات التصنيع وهو 

  . )1(ما يعطيها ميزة تنافسية

  الاستجابة للعميل : الفرع الرابع

و أكبر الاستجابة لاحتياجات العميل متى كانت المؤسسة قادرة على أداء المهام بشكل أفضل  تتحقق

     .)2(لمنتجات المؤسسة وزkدة مستوى الولاء للمؤسسة

  :)3(إن تحقيق الاستجابة المتفوقة للعميل يتطلب ثلاثة شروط

 .التركيز على العميل من خلال معرفة احتياجاته ورغباته �

 .إشباع هذه الرغبات والاحتياجات للعميلالتركيز على  �

 .التركيز على وقت الاستجابة �

                                                           

 .58، ص2006العلي عبد الستار، المدخل إلى إدارة المعرفة، دار الميسرة، عمان، ) 1(
 .99،100و جاريث جونز، مرجع سابق، صشارل هيجل  ) 2(
وهيبة حسين داسي، إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة تطبيقية في المصارف  ) 3(

 .115، ص2007-2006الحكومية، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، 
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)1( :كما أن تحقيق الاستجابة يتم من خلال
 

 .مواءمة السلع والخدمات مع طلبات العملاء �

تحسين جودة المنتج أو تطوير منتجات جديدة £ا سمات وخصائص تفتقر إليها المنتجات  �

 .المتواجدة في السوق

لاحتياجات العميل من خلال تقليص الوقت المستغرق Yلنسبة للسلعة حتى  سرعة الاستجابة �

 .تسليمها أو الخدمة حتى أدائها

Yلإضافة غلى مصادر أخرى لتعزيز وتدعيم الاستجابة للعملاء من خلال التصميم المتفوق  �

  .وخدمات ما بعد البيع

لكي تبقي المؤسسة على الميزة التنافسية فإن ذلك يتطلب أن تستمر في التركيز على الأركان العامة  

الأربعة لبناء الميزة التنافسية من كفاءة وجودة وتحديث واستجابة للعملاء من خلال قيامها بتطوير كفاءات 

  .تركيز على مجال على حساب آخرمتميزة تساهم في تحقيق اداء متفوق في تلك اBالات، مع مراعاة عدم ال
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  :)2(للحكم على جودة الميزة التنافسية هناك عدة معايير نوجزها فيما يلي

  ميزةـــــدر الـــــمص: الفرع الأول

  :السابق للميزة التنافسية فإنه يمكن ترتيبها وفق درجتين هما من خلال التعاريف

مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل والموارد الخام، حيث  :مزايا تنافسية مرتبة منخفضة �

  .يسهل نسبيا تقليدها ومحاكاUا من قبل الشركات المنافسة

                                                           

 .214شارل هيل و جاريث جونز، مرجع سابق، ص) 1(
 .99،100نبيل مرسي خليل، المرجع السابق، ص) 2(
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تميز من خلال تقديم منتج أو ال(تكنولوجيا عالية، تميز المنتج  :مزايا تنافسية مرتبة مرتفعة �

، السمعة الطيبة بشأن العلامة استنادا إلى مجهودات تسويقية متراكمة أو علاقة وطيدة مع )خدمة بجودة عالية

  .العملاء محكومة بتكاليف تحويل أو تبديل مرتفعة

  :وتتصف هذه المزاk بعدد من الخصائص أهمها 

ى مرتفع، مثل الأفراد المدربين تدريبا خاصا، يتطلب تحقيقها توافر مهارات وقدرات من مستو  �

 .القدرات الفنية الداخلية والعلاقات الوطيدة مع كبار العملاء

تعتمد على Ûريخ طويل من الاستثمار المستمر والتراكمي في التسهيلات المادية والتعلم  �

 .المتخصص و البحوث والتطوير والتسويق

مجموعة من الأصول الملموسة وغير الملموسة، وذلك في شكل سمعة  ويترتب عن هذه الأنشطة خلق

طيبة أو علاقات وثيقة مع العملاء، أو حصيلة من المعرفة المتخصصة، ويمكن القول أن المزاk المترتبة عن 

  .التكلفة الأقل، أقل قابلية للاستمرار والتواصل عن المزاk المترتبة عن المنتجات أو الخدمات

  عدد مصادر الميزة التي تملكها المؤسسة: نيالفرع الثا

في حالة اعتماد المؤسسة على ميزة واحدة فقط، مثل تصميم المنتج °قل تكلفة على شراء مواد خام 

رخيصة الثمن، فإنه يمكن للمنافسين تحديد أو التغلب على آÜر تلك الميزة ، أما في حالة تعدد مصادر الميزة 

  .قليدها جميعافإنه يصعب على المنافسين ت

  درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة: الفرع الثالث

يجب أن تتحرك المؤسسات نحو البحث عن مزاk جديدة وبشكل أسرع، وقبل قيام المؤسسات 

kالقديمة وخلق مزا kتنافسية  المنافسة بتقليد الميزة القائمة حاليا، لذا يتطلب الأمر قيام المؤسسات بتغيير المزا

 .جديدة أو من رتبة مرتفعة
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هناك العديد من المداخل التي تناولت موضوع الميزة التنافسية وقد طرحت مع Rاية الخمسينيات من 

ومع ذلك فإن هذا الموضوع بدأ تحليله Yنتظام مع بداية الستينيات بظهور أعمال مدرسة القرن الماضي، 

"harvard " ا على الاستجابة للفرص والتهديدات التيUوالتي اقترحت أن نجاح المؤسسة يرتبط بمدى قدر

و " Androus"و " Guth"و " learned"فرضتها البيئة التي تنشط فيها المؤسسة، بحيث يؤكد كل من 

"hristensen) "1965 ( أن علاقة المؤسسة ببيئتها الصناعية هي التي تحدد إمكانية تحقيق المؤسسة لموقع

  .)1(تنافسي جيد في السوق

: ينبدأت الميزة التنافسية تلقى الاهتمام الكافي Yلدراسة والتحليل بظهور وتطور تباين فكرين متعارض

  تكز على المواردوالمدخل المر المدخل المرتكز على البيئة 

، كلا المدخلين قاما بتطوير العديد من النماذج وأدوات التحليل التي تمكن المؤسسة من الحصول على الميزة 

  .التنافسية

  :الذي سنتطرق إليه فيما يلي" porter"ومن أهم النماذج نجد نموذج 

على تفاعل المحيط الخارجي للمنظمة من خلال القوى التنافسية الخمس  "Porter"يعتمد نموذج 

  .ومحيطها الداخلي من خلال سلسلة القيم والإستراتيجيات التنافسية الشاملة

  سلسلة القيم: الفرع الأول

تكتيك واضح يستخدم لتحليل الأنشطة الرئيسية في المنظمة، وذلك £دف «: عرفها بورتر على أRا

 .)2(»، وهو ما يؤدي إلى معرفة نقاط القوة والضعف الداخلية الحالية والمحتملةر الميزة التنافسيةتحديد مصاد

 

                                                           

  .24بوازيد وسيلة، مرجع سابق، ص) 1(
 .30،31نفس المرجع، ص) 2(
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  نموذج سلسلة القيم): 11(الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

 

 

Source: Michel porter,la ventage  concurrentiel, dunod, aris,1997, P53.   

الأنشطة التي  من خلال سلسلة القيمة يمكن أن نعتبر أن المؤسسة أRا عبارة عن مجموعة من من

  .الأنشطة الداعمة والأنشطة الرئيسية: تنقسم إلى قسمين هما

  الأنشطة الرئيسية: أولا

تتمثل في الأنشطة التي تكون لها علاقة مباشرة بخلق القيمة الجديدة، انطلاقا من المراحل الأولى 

إلى تصنيفها إلى " بورتر"حيث قام  لسيرورة عملية الإبداع حتى المراحل النهائية، وكذلك خدمات ما بعد البيع،

  خمسة أنشطة تتمثل في

بنقل واستلام وتخزين  ةوتتمثل في الأنشطة والمهام المرتبطة والمتعلق: الإمدادات الداخلية �

  الخ....ومناولة المواد والمدخلات ومراقبتها

  

  

  الأنشطة

  الداعمة 

  

  

  

  

  

  

  

  الأنشطة الرئیسیة                                    

 

 

 الھامش

 

 

 الھامش                                                                                      

  ھیاكل الشركة

  تسییر الموارد البشریة

  تنمیة التكنولوجیة

  النمو

                                                  

                                               

  الإمداد       الإنتاج        الإمداد      التسویق       الخدمات

  الداخلي                    الخارجي     والبیع
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يرافقها في شكل منتج Rائي وما الأنشطة المرتبطة بتحويل المدخلات إلى مخرجات، : الإنتاج �

  الخ....من أنشطة مثل تشغيل الآلات، التركيب، التجميع، التغليف

ويشمل التوزيع المادي والذي يشمل كل الأنشطة المتعلقة بنقل : الإمدادات الخارجية �

  .وتخزين وتسليم المخرجات من سلع Ûمة الصنع أو نصف مصنعة وفق جدولة الطلبات والوقت المحدد

وتتمثل في الأنشطة التسويقية التي يمكن من خلالها المشتري اقتناء  :التسويق والمبيعات �

الخ، التي ...الإعلان، الترويج، تحديد السعر، اختيار منافذ الترويج: المنتج وتحفزه على ذلك وهي تتمثل في

   .تجعل وتدفع المستهلك نحو منتجات المؤسسة

دعيم أو المحافظة على قيمة المنتج وتتمثل في الأنشطة المرتبطة بتقديم الخدمة لت: الخدمات �

  .الخ...لدي المستعملين الحاليين أو المرتقبين من تركيب وصيانة وتكوين

  الأنشطة الداعمة: 2نيا

وهي الأنشطة المساعدة أو المساهمة في ضمان تحقيق الأداء للأنشطة الرئيسية وذلك لما توفره لها 

  :الأنشطة الداعمة والمتمثلة في

ويتضمن الأنشطة الخاصة بتوفير المواد الأولية أو نصف المصنعة والتحكم في عملية  :التموين �

  .توريدها إلى داخل المؤسسة

وتتضمن كل النشاطات المتعلقة بتوظيف المستخدمين من اختيار  :تسيير الموارد البشرية �

  .الخ....وتعيين وتكوين وتطوير أدائهم

وهي الأنشطة التي Uدف إلى تحسين المنتج والعمليات الإنتاجية  :التنمية التكنولوجية �

  .الخ، والتي تعتبر العنصر المؤثر في الميزة التنافسية....والفنية والإجراءات والآلات التكنولوجية الحديثة

ويقصد £ا مختلف الهياكل الاساسية التي ترتكز عليها المؤسسة بحيث  :هياكل الشركة �

النشاطات التي تتعلق Yلإدارة، المالية، المحاسبة، كما تشمل الهياكل التنظيمية ثقافة المؤسسة  تنقسم إلى جملة من

  .الخ....ونظم الرقابة، المحاسبة، التخطيط والتمويل
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  القوى التنافسية الخمس: الفرع الثاني 

ل �ثير إن الميزة التنافسية حسب رأي بورتر تعني البحث عن أفضل موقع تنافسي في القطاع في ظ

، فإن قدرة المؤسسة على امتلاك ميزة تنافسية تحكمها القوى التنافسية المشكلة )1(عوامل المحيط التنافسي

للمحيط التنافسي الذي تنشط فيه المؤسسة ومدى قدرUا على فهم العلاقة الموجودة بين هذه القوى والتحكم 

  :فيها، وتتمثل في

  .شدة المنافسة بين مؤسسات القطاع �

  .Uديد المنافسين المحتملين �

  .القوة التفاوضية للموردين �

  .القوة التفاوضية للعملاء �

  ).سلع و خدمات(Uديد المنتجات البديلة �

وموضح في الشكل الموالي والذي يسمح للمؤسسة بتحليل القوى الذي طوره بورتر  إن إطار العمل

ات، وحسب رأيه فإن تفاعل هذه القوى يؤثر التنافسية في بيئة الصناعة £دف التعرف على الفرص والتهديد

 .على ربحية المؤسسة

 

 

 

 

 

  

                                                           

(1)Porter Me, competitive advantage- creating superior performance.op cit, 
P.1 
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  .نموذج القوى الخمس التنافسية): 12(الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

 

Source : Porter Me, competitive advantage- creating and sustaining  

superior performance ; the free press, new york, P5  

  :إن القوى التي تحكم المنافسة قدمها بورتر ضمن خمس أقسام وهي

  شدة المنافسة بين مؤسسات القطاع: أولا

إن كثافة المنافسة تعتبر محددا مهما وقوk لجاذبية وربحية تلك الصناعة على اعتبار أRا تتطلب 

إن مدى وحدة المنافسة  ،)1(للربحيةتشكل Uديدا قوk التخفيض في الاسعار وزkدة في النفقات، وبذلك هي 

بين المؤسسات القائمة حسب هيل وجونز هي دالة للهيكل التنافسي داخل صناعة معينة، ظروف وأحوال 

  :)2(الطلب، عوائق الخروج

                                                           

عبد الحكيم الخزامي، دار الفجر للنشر   :بناء المزايا التنافسية، ترجمة: روبرت بيتس، الإدارة الإستراتيجية) 1(
 .156، ص2008، 1والتوزيع، القـاهرة، ط

 .125-155شارل هيل و جاريت جونز، مرجع سابق، ص) 2(

  

  

  تھدیدات الداخلین                                     

  

  القوة التفاوضیة                                     القوة التفاوضیة                       

  العملاء                                               الموردون                          

  

 ت المنتجاتتھدیدا                                                                     

 الداخلون الجدد

 العملاء

 مؤسسات القطاع
 
 

شدة المنافسة بین 
 مؤسسات القطاع

 الموردون

 المنتجات البدیلة
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إذا كانت هذه الظروف قوية بمعنى أن الطلب يتسم Yلتزامي سواء من  :ظروف الطلب �

ذلك يؤدي إلى تخفيف حدة المنافسة بين خلال عملاء جدد أو عمليات شراء من قبل عملاء حاليين، فإن 

القائمة كما يتيح ذلك فرصا للتوسع، أما عندما يتسم الطلب Yلضعف فيترتب عن ذلك زkدة المؤسسات 

  .ة وتراجع ربحية مؤسسات القطاعحدة المنافس

وهو يشير إلى عدم وجود التوزيع الخاص Yلمؤسسات في صناعة ما  :الهيكل التنافسي �

تختلف حدة المنافسة في الصناعات اBزأة التي تتكون من عدد كبير من المؤسسات صغيرة ومتوسطة الحجم 

   .كبيرة الحجمعنها في الصناعات اBمعة التي عليها عدد صغير من المؤسسات  

أكثر منه فرصة، حيث ينخفض مستوى وحسب هيل وجونز فإن هيكل الصناعة اBزأ يشكل Uديدا 

ربحية الصناعة لكثرة عدد المؤسسات وانخفاض عوائق الدخول، وحيث أنه من الصعب تمييز المنتجات، 

بة للصناعات اBمعة فإن هناك فالمنافسة بين المؤسسات منافسة سعرية ترتكز على تخفيض التكاليف، أما Yلنس

  .فرص أكبر لتحقيق ربحية أعلى

تمنع المؤسسة من الخروج من ..... قد تكون عوائق اقتصادية أو استراتيجية :عوائق الخروج �

الصناعة، وإذا كانت عوائق الخروج عالية في صناعة تتسم بتدهور الطلب عادة ما تلجأ المؤسسات £دف 

  :ى طلبيات الزYئن إلى تخفيض الأسعار والعوائق الأكثر شيوعا ما يليتغطية تكاليفها والحصول عل

 .في التخلص منهاأن بعض الأصول متخصصة جدا، وYلتالي قد تجد المؤسسة صعوبة  �

التكاليف الثابتة العالية للخروج كالإعلاÈت وتعويضات مالية صحية يجب دفعها للعمال في  �

 .حالة توقف المؤسسة عن العمل

لأسباب  العاطفي Yلصناعة بحيث لا يرغب الملاك أو العمال في الخروج من الصناعة الارتباط �

  عاطفية أو بسبب الكبرkء

لحاليين: 2نيا  _ديد المنافسين ا
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المنافسون المحتملون هم المؤسسات التي لا تنافس حاليا في الصناعة، لكن لديها القدرة إذا ما رغبت 

تملين هو دالة لصعوبة وارتفاع عوائق الدخول وتتمثل هذه الأخيرة في ذلك، وإن خطر دخول منافسين مح

  :)1(في

ويتمثل في تفضيل المستهلكين المنتجات الحالية، ويمكن لهذه الأخيرة أن تنمي ): الماركة(الولاء للعلامة 

دمات الولاء للعلامة من خلال الإعلان، القيام بعمليات تحديث مستمرة لمنتجاUا، التأكد من الجودة، خ

إن تنمية الولاء للعلامة يجعل الأمر أصعب على الداخلين الجدد لاقتطاع جزء من الحصة ....... متفوقة

  .السوقية للمؤسسات

  :وتنشأ من المصادر الرئيسية التالية: مزاk التكلفة المطلقة

 ....)عمالة، مهارات إدارية(عملية الإنتاج التحكم في مدخلات معينة تتطلبها  �

 ...قد تكون محصلة خبرات سابقة أو براءات الاختراع إنتاج متفوقة عمليات �

 .إمكانية توفير موارد أرخض �

في الصناعة لهيكل تكلفة منخفض من شأنه أن يضعف إن امتلاك المؤسسات التي تنشط حاليا  �

 .القوة التنافسية للداخلين الجدد

هلك وقتا ويبذل جهدا ويتكلف تنشأ هذه التكاليف عندما يقضي المست: تكاليف تحول المستهلك

مالا لأجل التحول من المنتجحات التي تقدمها مؤسسة قائمة إلى منتجات تقدمها مؤسسة جديدة، وبذلك  

كلما ارتفعت التكاليف التي يتحملها المستهلك للتحول إلى استهلاك منتجات المؤسسة الجديدة كلما ارتفعت 

  .عوائق الدخول

إذا كانت المؤسسات في صناعة ما تتمتع بحماية قانونية ونظامية، فإن  :اللوائح والأنظمة الحكومية

خطر دخول منافسين محتملين سوف يتقلص، وبذلك تنخفض حدة المنافسة وهذا ما يسمح بتحقيق معدلات 

  .أرYح أكثر في الصناعة والعكس

                                                           

 .113-108شارل هيل و جاريث جونز، مرجع سابق، ص) 1(
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ر المترتبة عن مما سبق نستنتج أنه كلما ارتفعت عوائق دخول منافسين محتملين كلما تدنت المخاط

  .ذلك، وبذلك زادت معدلات الأرYح التي يمكن تحقيقها في الصناعة

  )1(القوى التفاوضية للموردين والعملاء: 2لثا

يمكن للموردين ممارسة قوUم التفاوضية على مؤسسات القطاع من خلال رفع الاسعار أو من خلال 

وYلتالي فالقوة التفاوضية للموردين يمكن أن تؤثر على مردودية  نوعية المنتجات والخدمات المشتراة،   تخفيض

  .من خلال الأسعار القطاع الذي لا يكون قادرا على تغطية التكاليف

وضعيات كل منهم في :إن القوة التفاوضية للموردين والعملاء هي دالة Bموعة من الخصائص مثل

  .إجمالي مشترkت أو مبيعات القطاع السوق، الأهمية النسبية للمشترkت أو المبيعات من

  :ويكون الموردون في موضع قوة إذا توفرت فيهم الشروط التالية

مسيطر عليها من قبل عدد قليل من المؤسسات وكان هؤلاء الموردون إذا كانت سوق التوريد  �

 .أكثر تمركزا في القطاع الذي سيبيع هذا المنتج

يزة أو أن تحمل المؤسسات تكاليف تحويل مرتفعة إذا إذا كانت منتجات الموردين متفردة أو متم �

 .ما تحولت إلى منتجات موردين آخرين

 .إذا كان الموردين غير مضطرين لمقاومة منتجات أخرى عند بيع منتجهم للقطاع �

إذا كان للموردين القدرة على التكامل نحو الأمام بدخول صناعة عملائهم واستخدام الخاصة  �

 .يمكنها منافسة منتجات المؤسسات الحالية في الصناعةلتصنيع المنتجات حيث 

التي تنتمي إليها المؤسسة المشترية زبوÈ مهما للموردين بمعنى أن أرYح الموردين لا تمثل الصناعة  �

  .لا تتأثر بمشترkت المؤسسات في صناعات معينة

                                                           

(1)Porter Me, how competitne forces shaps strategy, hardvard business 
rivieu, maech april 1979, P140,141. 
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وأن قوUم التفاوضية هي دالة Bموعة من  يمكن للعملاء أن يمارسوا ضغوطا على المؤسسات،

وضعيات كل منهم في السوق، الأهمية النسبية للمشترkت أو المبيعات من إجمالي مشترkت أو :الخصائص مثل

  :ويكون العملاء أكثر قوة في الحالات التالية. مبيعات القطاع

 ار السوق الحقيقيةفي حالة إذا ما كان العملاء يملكون معلومات حول أحوال الطلب، أسع �

 .تكليف الموردين

 .كميات كبيرة وبذلك يكونون أكثر حساسية للسعر  بشراءعندما يقوم العملاء  �

إذا كانت مشترUkم من منتجات القطاع غير متميزة، حيث يدرك العملاء أن ÏمكاRم  �

 .الحصول على منتجات من موردين آخرين

 .إذا كانت أرYح العملاء قليلة  �

 .تج القطاع لا يؤثر على نوعية المنتجات أو الخدمات الخاصة Yلزبونإذا كان من �

وتصنيع منتجات إذا كان للعملاء القدرة على التكامل نحو الخلق بدخول الصناعة عملائهم  �

  .للحصول على احتياجاUم

الموردون أو العملاء أكثر قوة وبذلك يشكلون Uديدا للمؤسسة عندما تعتمد عليهم المؤسسة  يكون

وبنسبة كبيرة في إنجاز الأعمال ولا يعتمدون عليها في ذلك، والعكس من ذلك بحيث يقل Uديدهم إذا كانوا 

  .يعتمدون عليها في إنجاز أعمالهم

  _ديد المنتجات البديلة: رابع 

 إشباعفي تلك المنتجات التي تعرضها مؤسسات في صناعات أخرى ÏمكاRا  ت البديلةتتمثل المنتجا

حاجات مماثلة للمستهلك، إن هذه القوة يمكن أن تؤثر على ربحية الصناعة إذ أن وجود بدائل قوية ودقيقة 

ا، ومن ثم لمنتجات المؤسسة يشكل Uديدا تنافسيا قوk يؤثر على السعر الذي تفرضه المؤسسة في صناعة م

  :فإن المنتجات التي ينبغي على مؤسسات القطاع مراقبتها أكثر " بورتر"تتأثر ربحيتها، حسب 

  .المنتجات التي يتجه فيها السعر والأداء نحو التحسين مقارنة بمنتج الصناعة المعينة �
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  .)1(منتجات القطاعات التي تتمتع °رYح عالية �

تفاعل هذه القوى يؤثر على الربحية داخل الصناعة وأن بناءا على ما سبق ذكره يمكن القول أن 

  .الحصول على ميزة تنافسية يحدد الاستجابة الفعالة لمتطلبات هذه الصناعة

  الإستراتيجيات التنافسية : خامسا

مواقع هجومية أو دفاعية في صناعة للمؤسسة بخلق تعرف على أRا مجموعة من التصرفات التي تسمح 

عائد استثمار متفوق، وYلتالي تمكن هذه الإستراتيجيات المؤسسة من التنافس بفعالية في ما، ومن ثم تحقيق 

الصناعة وتحقيق عوائد أعلى من المتوسط، وقد سميت Yلعامة نظرا لإمكانيات تطبيقها من قبل كل المؤسسات 

  .بغض النظر عن طبيعة نشاطها

  :إن الإستراتيجيات العامة للتنافس ترتبط بـــ

إذا كانت السوق المستهدفة المرتكزة على الصناعة ككل أو أن المؤسسة تستهدف قطاع  فيما �

  .سوقي معين

ما إذا كانت المؤسسة تتبع ميزة مرتبطة Yلتكالبيف المنخفضة أو تتبع ميزة مرتبطة بتميز  �

  . )2(المنتجات وجودUا

 :ويمكن تمييز أربعة إستراتيجيات من خلال الشكل التالي

 

 

 

 

                                                           

(1)  Porter Me, how competitne forces shaps strategy, op cit, P142. 
(2)Porter Me, competitive advantage- creating superior performance.op cit, 
P.53. 
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  .افسالإستراتيجيات العامة للتن: 13الشكل رقم  

  

  

   

  

 

 

 

Source : Porter Me, competitive advantage- creating superior performance.op 

cit, P.53. 

هذا التصنيف على أن هناك مصدرين فقط للميزة التنافسية هما الرkدة Yلتكلفة أو التمايز، وأن 

المؤسسة يمكن أن تتبع إستراتيجية سوق موسعة أو إستراتيجية مركزة، وYلرغم من أن ذلك يقود إلى وجود أربع 

  :في ثلاثة إستراتيجيات فقط تتمثل" بورتر"إستراتيجيات عامة للتنافس، ويعرف 

  :إستراتيجية قيادة التكلفة .1

تستطيع المؤسسة أن تحقق ميزة تنافسية إذا استطاعت أن تخفض تكلفتها بحيث يمكنها بيع منتجات 

بحيث يسمح لها الحصول على حصة هامة في أو خدمات بسعر أقل من ذلك السعر الخاص Yلمنافسين، 

 

              
  
  

  الصناعة ككل                                                                    
  
  
  

  قطاع سوقي معین                                                                  
  
  

  تمیــــــــز            تكلفة أقـــل               
    

  المیزة التنافسیة                      
                                                                                                                                                                                 

  

 الریادة بالتكلفة 2       التمایز 1

  

  التركیز على4    التركیز على 3

  التمایز               التكلفة

  

ال جالم
 التنافسي
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وUدف هذه الإستراتيجية إلى قيادة الصناعة في انخفاض سعر البيع من  ،)1(السوق وتحقيق قدر كبير من الربح

  :)2(خلال مجموعة من الطرق والسياسات الوظيفية أهمها

تنمية قيم تنظيمية تركز أساسا على الاهتمام الواعي للعاملين بشأن التكلفة، إذ يهدف  �

 .ممكنالعاملون بشكل أساسي إلى العمل على تخفيض التكاليف إلى حد أدنى 

تقديم منتج أساسي دون أي نوع من الكميات الإضافية التي تؤدي إلى زkدة التكلفة  �

 .الإنتاجية

تعديل الأنشطة والعمليات ذات التكاليف العالية، كاستبدال العمليات اليدوية بعمليات آلية  �

 .رخيصة الثمن

 .وجودة المنتج دون المساس بجودUااستعمال مواد أولية منخفضة السعر  �

  .تخفيض تكاليف البحوث والتطوير والإعلان �

يعد وجود طلب مرن للسعر من أهم الشروط اللازمة لتطبيق هذه الإستراتيجية، حيث يؤدي تخفيض 

السعر إلى زkدة مشترkت المستهلكين للسلعة، ونمطية السلع المقدمة Yلإضافة إلى عدم وجود طرق كثيرة لتمييز 

خلال هذه الإستراتيجية تحقيق عدة مزاk توفر لها قدرا من الحماية التي تمكنها المنتج كما تستطيع المؤسسة من 

  :)3(وتتمثل هذه المزاk في" بورتر"من مواجهة قوى التنافس الخمس التي حددها 

فيما تتعلق Yلمنافسين تحتل المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل موقعا أفضل من حيث المنافسة على  �

 .الأسعار

بحماية ضد المنافسين لعدم قدرUم على ين تتمتع المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل Yلنسبة للمشتر  �

 .تخفيض الأسعار

                                                           

(1) Marc Vondercammen, marketing : L’essentiel pour comprendre décide 
agir, de boock université, 1er edition2002, P202. 

إسماعيل محمد السيد، الإدارة الإستراتيجية مفـاهيم وحالات تطبيقية، المكتب العربي الحديث،    (2)
 .200، ص1993الإسكندرية، 

 .223، ص1996، 2تراتيجي، دار المعرفة الإسكندرية، طنبيل مرسي خليل، التخطيط الإس) 3(
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فيما تتعلق Yلموردين يمكن للمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل في بعض الحالات تكون في مأمن من  �

 .الموردين الأقوkء خاصة فيما يتعلق بضغوط ارتفاع أسعار المدخلات

أقل موقعا   فيما يتعلق بدخول المنافسين المحتملين إلى السوق تحتل المؤسسة المنتجة بتكلفة �

 .تنافسيا ممتازا يمكنها من تبني سياسة تخفيض الأسعار لمواجهة أي هجوم من المنافسين الجدد

فيما يتعلق Yلسلع البديلة تستطيع المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل استخدام تخفيضات السعر  �

  .واجهة السلع البديلة والتي قد تتمتع °سعار جذابةلم

ومن أهم المشاكل التي يمكن أن تعترض هذه الإستراتيجية، تركيز المؤسسة على جانب واحد من 

جوانب التكلفة وإهمال الجوانب الأخرى، وعدم فهم الإدارة للعوامل التي تؤثر على تكلفة الوحدة الواحدة، 

قدرUا على تخفيض التكاليف من خلال أداء نشاط المشترkت بصورة أكثر علاوة على إغفال المؤسسة ل

فعالية، Yلإضافة إلا أنه لا توجد محاولات تخفيض التكاليف إلا على العمليات الحالية المستخدمة 

  .)1(للمؤسسة

  :إستراتيجية التميز .2

ايز من خلال هذه تستطيع المؤسسة أن تخلق لنفسها مركزا تنافسيا مميزا ودرجة عالية من التم

، والتي تقوم على التميز والانفراد بخصائص استثنائية في مجال الصناعة، فمن خلال هذه ةالإستراتيجي

الإستراتيجية تسعى المؤسسة إلى تكوين صورة أو خيال ذهني محبب حول منتجاUا وخدماUا، بحيث تتضمن 

  .)2(وفريدة ومميزة عن منتجات المنافسين هذه الصورة القانعة °ن منتجات المؤسسة تعد جوهرية،

ومثل هذا التميز يسمح للمؤسسة بعرض السعر الذي تراه مناسبا وYلتالي زkدة عدد الوحدات 

المباعة، كما يمكن للمؤسسة تحقيق التميز من خلال محاولتها تخفيض درجات المخاطرة والتكلفة التي يتحملها 

 محاولتها خلق مزاk أخرى فريدة في أداء المنتج مقارنة بمنتجات المستهلك عند شارئه للمنتج، وكذلك في
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 ولكي تحقق المؤسسة النجاح في إستراتيجية التميز يجب عليها مراعاة بعض الشروط عند تطبيق ، )1(المنافسين

  :)2(هذه الإستراتيجية، وهي

  :الشروط المرتبطة بالمحيط الخارجي للمؤسسة �

المستهلك لقيمة الفرق بين منتج المؤسسة ومنتجات المنافسين من خلال الميزة التي تتوفر  إدراك �

 .فيه

 .توافق استخدامات المنتج مع رغبات المستهلك وتنوعها �

  .عدم وجود مؤسسات تنتهج نفس إستراتيجية التميز �

  :الشروط المرتبطة بالمحيط الداخلي للمؤسسة �

 .تسمح بتوفير جودة وأداء متميز للمنتج النهائيتوفر مواد أولية ذات نوعية رفيعة  �

بذل مجهودات كبيرة في مجال البحوث وتطوير المنتج £دف تصميم منتج بخصائص ومواصفات  �

 .ممتازة وفائقة الأداء تتوافق مع رغبات المستهلك مع التركيز على الجودة وتحسينها

 .هد والأفرادالاستخدام الأمثل للموارد الفكرية والمهارات والوقت والج �

وجود نظام معلومات تسويقي وخدماتي فعال، يوفر المعلومات الكافية عن كيفية تشغيل  �

المنتجات، ويسمح بتقديم المساعدات الفنية للمستهلك ويوفر صيانة سريعة ودقيقة كما يساهم في سرعة تلبية 

  .الطلبات

  :إستراتيجية التركيز .3

لى الوصول إلى أفضل موقع في السوق وبناء ميزة تنافسية تعد من الإستراتيجيات الثلاث التي Uدف إ

حيث تكيف إستراتيجيات دفاعية وتحددها على بعض القطاعات للمؤسسة من خلال العمل في قطاع معين، 
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فالمؤسسة وفقا لهذه  الخاصة في السوق الذي يمكن فيع عرض السلع وخدمات متميزة وبتكاليف منخفضة،

  .ومحدد من السوق صغير الإستراتيجية لا تعمل في السوق °كمله بل تتعامل وتركز على قطاع 

بطريقة أفضل، فكل  وقيبكوRا تجعل المؤسسة قادرة على خدمة القطاع السوتتميز هذه الإستراتيجية 

للمؤسسة تطبيق هذه الإستراتيجية من الموارد واBهودات موجهة لخدمة هذا القطاع وحده، وYلتالي يمكن 

خلال اختيار القطاع الصناعي الذي يتم فيه التنافس وتحديد مدى جاذبيته بناءا على كل من حجم القطاع ، 

  .وربحيته، ومدى شدة قوة التنافس الخمس فيه، وتحديد كيفية بناء ميزة تنافسية في القطاعات السوقية المستهدفة

  :اتيجية يستلزم جملة من الشروط لإنجازها بصورة ملائمة، وهيكما أن تطبيق هذه الإستر 

وجود أعداد مختلفة من المشترين لهم رغبات وحاجات متنوعة وطريقة استخدامهم للمنتج  �

 .متمايزة

 .عدم محاولة أي منافس آخر التركيز على نفس القطاع السوقي المستهدف �

 .القطاع السوقي المستهدفالعمل على توفير المهارات والموارد اللازمة لخدمة  �

 اشتداد حدة قوى التنافس، مما ينتج عنه اختلاف جاذبية قطاعات الصناعة  �

  .)1(الحجم، معدل النمو، الربحية: تفاوت قطاعات الصناعة من حيث  �

  :ومن أشكال التركيز نجد

يتم تنمية وتوسيع سوق المنتجات وخدمات المؤسسة من خلال الحصول على : تنمية السوق �

  .أكبر حصة من السوق الحالي، أو الدخول إلى أسواق على المستوى العالمي

تتم استراتيجية التركيز Ïجراء تعديلات وتحسينات وتغييرات على منتجات : تنمية المنتج �

أو بما يوثق صلة المستهلك Yلمنتجات والخدمات المتاحة في وخدمات المؤسسة بما يضيف مزاk جديدة للمنتج، 

السوق الحالي من خلال تلبية رغباته وحاجاته رغم تنوعها وتجددها، وYلتالي تحقيق رضاه عن منتجات 

 .المؤسسة
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يعني أن المؤسسة تعمل على امتلاك أو شراء بعض الوحدات الجديدة أو : الأفقي التكامل �

الوحدات المنافسة، أو على الأقل السيطرة عليها لتلبية رغبات المستهلكين المتزايدة شراء بعض المؤسسات أو 

أو استغلال فرص استثمار جديدة £دف الحد من المنافسة التي تمثلها أو التحكم في حجمها وأسلو£ا وYلتالي 

  .)1(تحقق المؤسسة من خلال التكامل كفاءة وسيطرة ورقابة أكبر على السوق
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لقد جاء هذا الفصل من الدراسة كمحاولة لفهم العناصر الأساسية المتعلقة Yلميزة التنافسية، حيث تم 

ؤسسة التطرق بداية إلى فهم بعض المفاهيم الأساسية التي لها علاقة Yلميزة التنافسية، فالتنافسية تتعلق بقدرات الم

أو أما الميزة التنافسية فتتمثل في السمات التي تسمح لها BYا£ة في السوق وتحقيق موقع تنافسي جيد، 

الخصائص التي توفر تنافسا قوk مدعما في السوق وأيضا تحليل البيئة التنافسية للمؤسسة Yعتبارها المصدر 

  .في وضع الإستراتيجياتالاساسي الذي يمد المؤسسة بمختلف المعلومات التي تساعد 

كما تناولنا كلا من أنواع الميزة التنافسية ومعداUا وأهدافها حيث خلصنا إلى أن الميزة التنافسية 

تتجسد في خلق قيمة جديدة لدى الزبون سواء كان ذلك من خلال تخفيض التكلفة مع مراعاة عنصر الجودة 

د حجم الميزة التنافسية كلما تطلب على المنافسين أو من خلال عرض منتج متميز، كما خلصنا أنه كلما زا

  .جهودا أكبر للتغلب على هذه الميزة

كما تطرقنا إلى مصادر الميزة التنافسية والأسس العامة لبنائها وتطويرها، كما أنه لا يكفي أن تحوز 

دUا وذلك استنادا إلى المؤسسة على ميزة تنافسية بل يجب أن يكون بمقدورها الأداء £ذه الميزة والحكم على جو 

  .معايير معينة تختار وفقا للقواعد المعمول £ا في القطاع

بشكل موسع، حيث قدم مجموعة من من المفكرين الذين تطرقوا إلى الميزة التنافسية " بورتر"ويعتبر 

يات التنافسية الإستراتيجيات والتي تمكن من خلالها وتتمثل سلسلة القيم والقوى التنافسية الخمسة والإستراتيج

  .الشاملة

وفي الأخير استخلصنا أن تحقيق الميزة التنافسية لا ترتبط فقط Yلتموقع الجيد في مواجهة ظروف البيئة 

الخارجية، بل بقدرة المؤسسة على استغلال مواردها الغير المادية والتي تعد الكفاءات أحد عناصرها الاساسية، 

 . الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية، وهذا ما سنبرزه في الفصل المواليلذا استدعى الأمر الاهتمام بدور تسيير
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 تـــمهــــــــيد 

الـــــــذي يضمن لها البقاء و الاستمرار , تـهدف المؤسسات الى تحقيق التميز لكي تحتل مكان الر
دة    

حيث أن القوة لم تعد تعــــتـــــــــرف 8لقوة , و هذا يتوقف على مدى امتلاك المؤسسة لمصادر قوة , 

و انـما القوة القادرة على التفكير و الابــــــــــــداع و الانجاز المتمثلة في الكفاءات 8عتبارها  ,العضلية 

ث عن الأهمية البالغة و في اطار الحدي, ؤسسات المعاصرة التي ترتكز عليها الم, مصدر للميزة التنافسية 

ــــربط بينه و بين المؤسسة و الدور الذي يمكن التي يحتلها هذا المصدر تجدر الاشارة الى العلاقة التي تـــــــ

من خلال تنشـــــــــــــــيـطه و تفعيلــــــــــه و اخراج ما و ذلك بتســــــييره بطريقة فعالة , أن يلعبه و يقدمه لـها 

ل من خلال بداخله من طاقات كامنة و كيفية المحافظة علية و هذا ما ســـــــــــــنتناوله في هـــــــذا الفص

: المباحث التالية   

   مساهمة الكفاءات في تحق�ق الميزة التنافس�یة: المبحث أ�ول       

  دور %س�یير الكفاءات في تحق�ق الميزة التنافس�یة: المبحث الثاني       
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        يةيةيةيةــــــــــــــــــــــــــــــــسسسســــنافنافنافنافــــتتتتــــالالالال
إن محاولات تفسير الميزة التنافسية للكثير من المؤسسات بينت أن مصدرها لا يرتبط فقط   

8لتموقع الجيد في مواجهة ظروف البيئة الخارجية، بل وبقدرة المؤسسات على استغلال مواردها الداخلية 

والتي تعتبر مصدرا هاما لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة،  التي تعد الكفاءات أحد عناصرها الأساسية،

ليه العديد من وهذا 8لتكامل مع مجموعة من الموارد والقدرات التي تمتلكها المؤسسة، وهو ما ذهبت إ

  .الدراسات الحديثة

ل ل ل ل صیصیصیصی ـ ـ ـ ـتح تح تح تح ) ) ) ) كفاءات ل كفاءات ل كفاءات ل كفاءات ل 0000درات والدرات والدرات والدرات وال))))قققق6666موارد والموارد والموارد والموارد وال0000ين الين الين الين ال0000ل بل بل بل ب0000فاعفاعفاعفاع0000////. . . . ال ال ال ال : ": ": ": "لب أ�وللب أ�وللب أ�وللب أ�ول))))مطمطمطمط))))الالالال
        """"یة یة یة یة 6 6 6 6 س س س س ) ) ) ) زة التناف زة التناف زة التناف زة التناف ــــــــــــم�م�م�م�) ) ) ) ال ال ال ال 

يمكن للكفاءات تحقيق الميزة التنافسية بتكاملها مع مجموعة من العناصر الأخرى والتي سنتطرق   

  .لها في هذا المطلب 

  :تمييز بين المصطلحات : الفرع الأول

التطرق إلى كيفية مساهمة الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية سنحاول التمييز بين مجموعة من  قبل

  .المصطلحات

، "مصانع والتجهيزات المختلفة–كالمعدات الرأسمالية "تشمل على كافة الأصول الملموسة :" الموارد/1

،والمتحكم فيها من قبلها يشكل يمكننا للمؤسسة  "كالمعارف والكفاءات وسمعة المؤسسة "وغير الملموسة 

  1"من الاعتماد عليها في إعداد وتنفيذ استراتيجيا}ا تحقيقا للكفاءة والفعالية ،وخدمة لتنافسيتها

                                                           
الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية بين مواردها الخاصة وبيئتها الخارجية حالة  : أحمد بلالي 1

،أطروحة دكتوراه دولة في العلوم   2006-2000مؤسسات القطاع الهاتفية النقـالة في الجزائر  

 90، ص   2008-2007جامعة جزائر  –الاقتصادية، تخصص إدارة أعمال  
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القدرات هي المهارة المؤسسة في تنسيق مواردها ووضعها قيد الاستخدام الإنتاجي، : القدرات/2

ي في الطريقة التي تعتمدها المؤسسة على صعيد اتخاذ وتتمثل في تلك الأنظمة المعتادة للمؤسسة ،أ

  .1القرارات وإدارة عمليا}ا الداخلية من أجل تحقيق الأهداف

هي تلك التوليفة من المعارف والمهارات، والسلوكات التي يمتلكها الفرد، والمستعملة : الكفـاءات/3

فاءات إلا من خلال إلحاقها بوظيفة أو وا�سدة في الميدان بغية تحقيق هدف معين، ولا يمكن تعريف الك

  .2نشاط فالمورد ما تمتلكه المؤسسة، أما الكفاءة ما تعرف فعله

أوجه التكامل بين الموارد، القدرات، والكفاءات لتحصيل الميزة : الفرع الثانــــي 

  :التنافسية

تحتاجها المؤسسة لأداء أفضل على مختلف المستو
ت، حيث  يمكن اعتبار الموارد بجميع أنواعها مدخلات

تحتاج هذه الموارد إلى رؤية شاملة ودقيقة من إدارة المؤسسة لبناء ميزات تنافسية إلا أن استخدام الموارد 

المتاحة للمؤسسة لا يوصلها دائما إلى ما تريده ،الأمر الذي يؤدي دائما إلى ما تريده وضرورة استخدام 

طرق محددة لبناء قيمة حقيقية لهذه الموارد في بيئتها التنافسية، ويعتبر المورد موردا استراتيجيا آليات و 

   Barney" 3"وهذا حسب : للمؤسسة إذا امتلك الخصائص الأربعة الآتية

8عتباره أحد نقاط القوة  يجب أن يساهم المورد في خلق القيمة للمؤسسة،: المساهمة في خلق القيمة- 

  .التي يمكن استخدامها في استغلال الفرص المتاحة أو استبعاد التهديدات المحتملة في البيئة التنافسية 

تقضي هذه الخاصية �لا يكون المورد متاحا للعديد من المنافسين في الصناعة وأن يكون : النذرة والتفرد- 

  .خصائصه ومميزاته متفردا ومتميزا، بحيث لا يكون شائعا في

                                                           
مدخل متكامل ،ترجمة رفـاعي محمد رفـاعي محمد سيد أحمد  :جونز،الإدارة الاستراتيجية    تشارلز، جاربت 1

 212، ص  2006عبد المتعال، دار المريخ للنشر ،الرياض  
موساري زهية، خلدي خديجة، نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات مداخلة   2

  2005-03-09-08متميز للمنظمات والحكومات ورقـلة  ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء ال

 176ص  
3    Lionel maltesse , viancent chauvet  
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استبداله بمورد مماثل في إطار الاستراتيجية المعتمدة من  إمكانيةيقصد به عدم : عدم القابلية للتبديل- 

قبل المؤسسة، حيث تقل الاستراتيجية للمورد إذا كان يمكن للمنافس الحصول على نفس التميز 

  8ستخدام موردا حاليا 

همية الاستراتيجية للموارد غير الملموسة ومن أـبرز هذه الموارد ولقد أكدت الكثير من المدارس على الأ- 

و8لتالي يتوفر فيها الشرط  الكفاءات، فالإ�ام والغموض الذي يلفها يصعب عملية تحديدها وتقييمها،

  :المتمثل في عدم التقليد الذي يمثل جوهر ولب الميزة التنافسية فكما يرى

"G.leboterf"  أن الكفاءة هي نتيجة التوفيق بين الموارد، ومعرفة كيفية تعبئة والتنسيق بينها مما يدفع

 le"إلى البحث عن الشخص المالك لهذه القدرة والمعروف عند الاقتصاديين 8لاحترافي 

professionnel  "1حيث تتجسد الكفاءة من خلال :  

  اسبة وفي ظروف ملائمة تشغيل الكفاءة بطريقة المن: معرفة كيفية التعبئة *

  .قدرة على اختيار الكفاءة المناسبة لمعالجة وأداء المهنة الملزم �ا:معرفة كيفية التنسيق  *

على أساس أن الكفاءات قابلة للتحويل أو التكيف مع متطلبات المهمة ضمن : معرفة كيفية التحويل *

  .حالات مختلفة قصد الأداء الجيد

في الواقع، أن يكون مصادقا عليها من طرف المحيط وقابلة للامتحان : ربةمجدراية فنية معترف �ا و  *

  .يلها من طرف موظفنه لا يمكن ملاحظتها إلا عند تشغخاصة أ

ظيمية عامة والتي تمثل تركيبة معقدة وشبكة كما أن المؤسسات في ضوء مواردها تقوم ببناء قدرات تن

. متداخلة من الإجراءات والعمليات التي تحدد فاعلية وكفاءة المؤسسة في تحويل مدخلا}ا إلى مخرجات

حيث أن هذه القدرات العامة تعطي للمؤسسات مساحات كافية للمنافسة في مختلف ا�الات 

ون فاعلة ومتميزة أن تحاول »طير مجموعة متميزة من والأنشطة ولكن يفترض ªدارة المؤسسة ولكي تك

القدرات تتفرد فيها لتشكل لها ميزات تنافسية تساهم في إيجاد نتائج أداء عالية ومتميزة عن المنافسين  

  2:كافة، وهذا من خلال توفير ثلاث خصائص أساسية وهي
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منظور منهجي متكامل ،دار وائل  :طاهر محسن الغالبي، وائل محمد صبحي، الإدارة الاستراتيجية   2

 305، ص  2007للنشر، عمان  
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  .منافع حقيقية لهم تساهم القدرات المتميزة في إيجاد قيمة عالية للعملاء،وتؤدي إلى *

  .لا يستطيع المنافسون تقليد هذه القدرات المتميزة ،وفي أحوال أخرى تصبح عملية تقليدها مكلفة *

تسمح القدرات المتميزة للمؤسسة 8ستخدام طرق واتجاهات مختلفة ومتنوعة، حيث أن هذه الخاصية  *

ءات في مجمل عمليات وإجراءات الأساسية هي مفتاح أساسي لفهم الدور المهم الذي تلعبه الكفا

  :المؤسسة والشكل التالي يوضح ذلك

  خصائص القدرات المتميزة:(13)مالشكل رق

  .بناء قيمة عالية للعملاء

  

  استخدام متعددصعوبة تقليدها من

  بطرق واتجاهات مختلفة                                                  قبل المنافسين 

  

منظور منهجي متكامل ،دار وائل للنشر : طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي، الإدارة الاستراتيجية :المصدر

  306، ص 2007عمان 

  

من هذه الموارد،  الاستفادةوفي ظل البيئة شديدة المنافسة ،سريعة التغيير عالمية الأبعاد تحاول المؤسسات 

ة تستند عليها المؤسسات في استراتيجيا}ا بمعنى أن هناك القدرات، والكفاءات لإيجاد ميزات تنافسي

القدرات 

المتمیزة 
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وحدة في التحليل والترابط هذه المفاهيم بطريقة منطقية ومنهجية تستند إليها استراتيجية المؤسسة وتجعلها 

متماشية مع واقع قدرات المؤسسة وتجعلها متماشية مع واقع قدرات المؤسسة الداخلية ومواردها وما يحيط 

  :تغيرات في البيئة الخارجية ويعطي الشكل التالي خلاصة مركزة لتحليل وترابط هذه المفاهيم�ا من م

  رد المؤسسة وترابطها  مركز تحليل موا: (14)الشكل رقم    

  

    

  

  

  

  

  

  212تشارلز ،جاربت جونز مرجع سابق، ص: المصدر 

ولابد أولا من التفريق بين الموارد والقدرات التي تؤدي إلى إيجاد الكفاءات المتميزة، فقد تملك المؤسسة 

لكن إذا لم تملك المؤسسة القدرة على استغلال تلك الموارد المتفردة  الموارد المتفردة ذات القيمة العالية،

بفعالية فقد تخفق جهودها في خلق وترسيخ عنصر الكفاءة المتميزة، كما لا تحتاج المؤسسة إلى الموارد 

المتفردة ذات الجودة العالية من أجل إرساء الكفاءة المتميزة طالما أ·ا تستحوذ على قدرات لا يمتلكها 

  . 1منافسون آخرون

   

                                                           
 213رلز،جاربت جونز، مرجع سابق ص  تشا 1

 الموارد 

الكفاءات  میزة التنافسیة 
 المتمیزة 

القدرات 
 الخاصة 

التكالیف 
 المنخفضة 

 خلق القیمة 

 التمییز

 عالیة  أرباح
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        خصائص الكفاءات التي %سمح بخلق الميزة التنافس�یة خصائص الكفاءات التي %سمح بخلق الميزة التنافس�یة خصائص الكفاءات التي %سمح بخلق الميزة التنافس�یة خصائص الكفاءات التي %سمح بخلق الميزة التنافس�یة : : : : المطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثاني
إن اعتبار العنصر البشري داخل المؤسسة بما يتوفر لديه من الكفاءات فكرية والمهنية مورد استراتيجيا 

لتي تميز �ا مسؤولا عن خلق الميزة التنافسية المستدامة يتطلب منه أن يتصف بمجموعة من الخصائص ا

  1:الموارد الاستراتيجية وتتمثل في

تخلق القيمة من خلال تخفيض التكاليف أو تمييز المنتجات حيث يتحقق تراجع  :خاصية القيمة- 1

التكلفة من خلال تشجيع وتحفيز الموارد البشرية على محاربة كل أسباب ومظاهر الهدر والفقد في الموارد 

  .الأخرى

إن خاصية القيمة للموارد البشرية ضرورية للمؤسسة ولكنها ليست معيارا كافيا  :خاصية النذرة- 2

لتحقيق الميزة التنافسية خاصة إذا وجدت نفس الخاصية في مؤسسات منافسة وفي هذه الحالة لا يمكن 

أن أن تكون هذه الخاصية ميزة تنافسية لأي مؤسسة، لذلك فإنه على إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية 

  .تفحص كيف يمكن تنمية واستثمار الخصائص النادرة في موارد  المؤسسة للحصول على ميزة التنافسية

إن امتلاك المؤسسة للكفاءات الموهوبة ذات القدرات العالية على الإبداع في مجال عملها يحقق لها أساسا 

رات بما تحققه من للتفوق في عالم الأعمال خاصة إذ أحسنت هذه المؤسسة استغلال هذه القرا

  .استراتيجية

يجب على إدارة الموارد البشرية تنمية وتغذية خصائص مواردها : خاصية عدم القـابلية للتقـليد- 3

  البشرية التي لا يمكن للمؤسسات المنافسة أن تقلدها بسهولة 

ارد يتطلب التنظيم وجود النظم والممارسات الملائمة التي تسمح لخصائص المو : خاصية التنظيم- 4

  .البشرية أن تؤتى ثمار مزا
ها المحتملة 

يجب على المورد البشري الذي يعتبر مصدر : خاصية عدم قـابلية الموارد البشرية للتبديل- 5

للميزة التنافسية المستدامة أ  يكون قابلا للتبديل بمورد مكافئ له على مستوى الاستراتيجية المنتهجة من 
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ة وفعالية المورد البشري لا يمكن تعويضها �ي مورد آخر، فهو الأقدر قبل المؤسسة ،ذلك أن كفاءة ومهار 

  .1على الإبداع والتصور والتكيف مع متطلبات البيئة الدائمة التغيير

 

        ::::مةمةمةمة����6666) ) ) ) ق ق ق ق ) ) ) ) ق ال ق ال ق ال ق ال ــــــــــــلللل0000ة وخة وخة وخة وخــــــــــــــــــــمؤسسمؤسسمؤسسمؤسس6666ة الة الة الة الــــــــــــــــــــــــح�ح�ح�ح� ــ ــ ــ ــرب رب رب رب ــــــــــــاس لاس لاس لاس ل0000فاءات Bٔسفاءات Bٔسفاءات Bٔسفاءات Bٔس0000كككك0000الالالال::::ثثثثــــــــــــــــــــــــب الثالب الثالب الثالب الثال6666مطلمطلمطلمطل6666الالالال

  .الكفاءات كأساس لربحية المؤسسة :فرع أول

تتحدد طاقة المؤسسة على تحقيق معدلات ربحية مرتفعة من خلال تحقيق أر8ح تفوق الموارد المستخدمة 

  :،وبمعنى أدق تحقيق معدلات أر8ح تفوق تكلفة رأس المال المستثمر، وهذا وفق العوامل التالية

 :مدى جاذبية الصناعة التي تعمل بها المؤسسة -1-1

صد �ذا العامل البيئة الخارجية للمؤسسة، وعلى وجه التحديد بيئة الصناعة، حيث تعد أحد يق

العوامل المحددة، الاختلافات في الربحية بين المؤسسات ،فإذا كانت جاذبية الصناعة تعكس قوة السوق 

سسات المختلفة والعوامل الهيكلية من وراء ذلك فإن هذه العوامل ليست سوى محصلة لتأثير الموارد للمؤ 

8لصناعة بما في ذلك الكفاءات، فحواجز الدخول للسوق مثلا تعتمد على براءات الاختراع وأثر الخبرة، 

واقتصاد
ت الحجم وغيرها من موارد التي تحوزها هذه المؤسسات ويتعذر على الداخلين المحتملين 

ن تقدمه من ربح احتكاري، تستمد وما يمكن أ" أو قوة السوق"مواجهتها حيث أن قوة جاذبية الصناعة 

جذورها من موارد المؤسسة والتي تعد الكفاءات أحد عناصرها الأساسية، والتي يصعب الحصول عليها 

أو تقليدها بتكاليف مناسبة من قبل المنافسين، وفي ضوء هذه المنافسة 8لإمكان تفسير ربحية المؤسسة 

كما يمكن تفسيرها بدرجة أكبر " ئد بسبب قوة السوقعوا" بدرجة أقل من منظور العوائد الاحتكارية 

أو بشمولية أوسع من خلال العوائد على الموارد حيث تتحقق ميزة تنافسية أكبر من التكاليف الحقيقية 

  .2لتلك الموارد

  :مدى قدرة المؤسسة على تحقيق ميزة التنافسية  -1-2
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حيث تؤكد فرضية هذا وليس البيئة الخارجية ،تعتبر الميزة التنافسية المحدد الأول لربحية المؤسسة 

العامل على تركيز المؤسسات على المفاضلة بين مزا
، التكلفة الأقل، وبين مزا
 التمييز بين منتجا}ا، 

  .وأخيرا مزا
 التركيز على قطاع سوقي معين من خلال تقديم منتج ذو جودة عالية بتكلفة أقل

تحوزها المؤسسة بناءا على استراتيجية تنافس مبنية على الموارد وعليه فإن الميزة التنافسية التي 

الاستراتيجية كامتلاك التكنولوجية المميزة،أو الاعتماد على الكفاءات أو غيرها ،من شأ·ا أن تنعكس 

على جانبي الميزة بحيث تحقق التكلفة الأقل أو تميز المنتج أو الجانبين معا، ويتحقق مع ذلك معدل الربحية 

  .ذي يزيد على المستوى التنافسي في المدى الطويلال

في حين تتناقص الميزة التنافسية والأر8ح المرتبطة �ا من خلال استهلاك واستنفاذ الموارد 

والكفاءات المحققة للميزة التنافسية، كما تعتمد سرعة تفاءل الميزة التنافسية بدرجة كبيرة على خصائص 

ول أنه توجد أربعة خصائص تعد بمثابة المحددات الهامة لمدى تواصل الميزة الموارد والكفاءات، ويمكن الق

  :التنافسية وهي

  خاصية الاستمرارية- 

  تنساخ استراتيجية المؤسسة التقليد أو اس- 

  مكانية تحويل المواردإ- 

  1.مكانية تحقيق التطور الذاتي للمؤسسة من مواردها وكفاءا}اإ- 

  :مساهمة الكفاءات في خلق القيمة:فرع الثانــــــــــــــي 

  :يكون ذلك من خلال الاعتماد على أحد الأساليب التالية

أهم الطرق التي يتم من خلالها " M.porter"تعد سلسلة القيمة التي أنشأها : سلسلة القيمة/1

ى القيمة، تحديد الأنشطة الأكثر أهمية في استراتيجية المؤسسة والتي تسمح بفهم »ثيرها على التكلفة وعل
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مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة وكفـاءات  

 265ص   2004مارس   10-9البشرية جامعة ورقـلة  
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إذ تتمكن المؤسسة من خلق القيمة من خلال ممارسة هذه الأنشطة الهامة بطريقة أفضل أو بتكلفة أقل 

  .1من المنافسين مع اختيار مجموعة الأنشطة القادرة على إنتاج وتعظيم القيمة المحققة

قيمة، حيث يجب تعتبر الموارد أصول خاصة 8لمؤسسة تساهم في خلق ال: تحليل الموارد والكفاءات-2

أن تكون الموارد والكفاءات الصعبة التقلد من قبل المؤسسات المنافسة للحفاظ على خلق القيمة بدون 

تغيير الوضعية فإذا ما استطاع المنافسون تقليد عمل المؤسسة بطريقة سريعة، فإن قدرة هذه الأخيرة على 

  :لتحليل وهيطرق أساسية  3خلق القيمة لعملائها ستضمحل وتتلاشى وهناك 

  السبب المهم- 

  الترابط الزمني- 

  المحافظة الدائمة- 

ومنه يمكن القول أن الكفاءات أصبحت تلعب دورا مهما في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الأمر الذي 

 . 2يفرض على هذه الأخيرة العمل من أجل تحقيق استمرارية لهذه الميزة في ظل اعتمادها على كفاءات

  

 ــداع في ت داع في ت داع في ت داع في ت 6666ة الإبة الإبة الإبة الإب))))م�م�م�م�B 6 6 6 6ٔه Bٔه Bٔه Bٔه ::::رابعرابعرابعرابعــــــــالالالال    بببب0000مطلمطلمطلمطل))))الالالال  ـــ  ـــ  ـــ  ــــــ ــس س س س . . . . ناف ناف ناف ناف . . . . / / / / . . . . زة ال زة ال زة ال زة ال ــــــــــــم�م�م�م�0 0 0 0 ق ال ق ال ق ال ق ال ــــــــحق�حق�حق�حق�ـ  ــــــ  ــــــ         یة یة یة یة ــــ
وتحقيق القيمة المضافة لما يخدم  يعتبر الإبداع أحد دعائم التنافسية ،الذي يقوم على أساس تقديم الجديد،

ويشبع حاجات ورغبات العملاء المطلوبة وحتى المتوقعة حيث أن هذه الأخيرة تؤدي إلى تحقيق التفوق 

  الذي يضمن للمؤسسات التميز والز
دة 

  :تعريف الإبداع-1

ا بطرح هو التحقيق والانجاز الفعلي لكل ما هو جديد مرتبط 8لتكنولوجي  Innovationفالإبداع 

منتجات جديدة لم تكن معروفة مسبقا ويمكن أن يكون الإبداع في شكلين سواء جزئي أو كلي، حيث 

يؤدي إلى تحسين أكثر لقدرات الوسائل الإنتاجية، أما الإبداع الجذري فهو بمثابة أن الإبداع الجزئي 

  .الانتقال إلى إيجاد منتج أو خدمة جديدة كلية
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عملية عقلية فإنما تعتمد على مجموعة من القدرات من أجل إنتاج حلول وأفكار تخرج عن  الإبداع- 

الإطار المعرفي المعهود حيث يتضمن الإبداع بوصفه قدرة متكاملة مجموعة من القدرات الإبداعية 

  الأساسية 

درة على إنتاج ويقصد �ا القدرة على إنتاج أكبر عدد من الأفكار ذات الدلالة بمعنى الق: الطلاقة- 

  .أكبر عدد ممكن من الإجا8ت لسؤال واحد

ويقصد �ا المرونة التكيفية المتمثلة فيها ينتج من أفكار جيدة كما أ·ا درجة الجد التي يبديها : الأصالة- 

  .المبدع في تبني كل ما هو غير مألوف من الأفكار 

القدرة على إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار المتنوعة والانتقال من فئة لأخرى، وهي تعبر  :المرونة- 

 .1عن المرونة العقلية

  

وذلك من خلال الإحساس 8لمشكلات التي قد لا تشير إلى الناس : الحساسية للمشكلات-

  .2العاديين

لى الإبداع وتجدر الإشارة إلى أن كما لا يمكن أن يحدث إبداع دون أن تكون هناك بيئة ومناخ يساعد ع

الإبداع ليس حكرا فقط على الأذكياء والذين يقدمون كل ما هو جديد، فيمكن أن يكون الإبداع في 

  :عدة صور من بينها

  فهو الذي يقدم أول ابتكار لم يسبقه إليه أحد: المخترع

وفا ،ويقوم بتقديمه بشكل وهو الذي يجري التعديلات سواء على ما هو جديد، أو ما كان معر : المركب

  .مختلف

،وخاصة في إجراء الدراسات قريب من المركب وإن كانت قدراته في الإضافة والتطوير أعلى : المطور

  وتقديم الجديد

  .الذي يحمل على خطى الغير من حيث الشكل والدقة ولكن يكون �قل تكلفة: المقلد
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والإبداع بصفة عامة هو كل ما يتم تطبيقه في ا�ال الصناعي، التنظيمي،والتجاري، كما أنه يعبر مصدرا 

هاما، وأساسيا للحصول على ميزة التنافسية ومنه أصبح ينظر إليه على أنه متغيرة استراتيجية ،يفتح 

ديد والعمل على الوصول الآفاق أمام المؤسسة لتشق طريق النجاح والتفوق ،ونتيجة السبق لإيجاد الج

  :للمستقبل ،ويكون الإبداع فإعلاني المؤسسة من خلال

  قدرة المؤسسة على خلق تيار مستمر من منتجات جديدة متتابعة لفترة زمنية ممتدة - 

  جاذبية هذه المنتجات للأسواق المستهدفة من المؤسسة- 

ات إبداعية ولكنه ليس مبدعا ويرجع وأخيرا فقد يكون الفرد جيدا وماهرا في مجال تخصصه ولديه مهار 

هذا إلى نقص الدافعية لديه لتوليد أفكار جديدة حيث تخلق هذه الدافعية عندما يكون هناك اهتمام 

حقيقي وابتهار 8لمهمة التي Íتي �ا وتطويرها ومحاولة جعلها قابلة للتجسيد وهذا عن طريق أسلوب 

  .1العصف الذهبي

في ظل بيئة عدم التأكد وتصاعد التنافس فإن البقاء  :بداعالكفـاءات والقدرة على الإ////2

أصبح رهان أما الطموح في تحقيق التفوق فهو يعتمد على أن تكون المؤسسة هي من تسبق وتبادر 

لتقديم الجديد، واغتنام الفرص لصالحها ،من خلال استغلالها لطاقا}ا المعرفية المتاحة التي تلعب دورا هاما 

  .لقضا
 الجوهرية التي تجاهد المؤسسة من أجل اثبات وجودهافي التعامل مع ا

  : صراع المؤسسة من أجل البقاء •

يتميز محيط المؤسسة 8لعديد من التحر
ت التي »تي في شكل مخاطر الناجمة عن التطورات السريعة 

  .الحاصلة في الأسواق خاصة القدرات التقنية المتجددة 8ستمرار

سسة مرتبط بمدى مجارا}ا لهذا التطور ،لذلك عليها أن تمتلك المعرفة والمهارات و8لتالي فإن بقاء المؤ 

المتجددة أيضا لأن الكفاءات هنا تمثل سلاح ذو حدين فهي خطر في حال تقادمها وتوقف آلا}ا 

 االفكرية مما يؤدي إلى التأخر عن ركب المنافسين بينما تمثل مصدر قوة في حال تجدد رصيدها المعرفي فيم

 .يخص السبق والمبادرة والمبادأة
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 : تكيف المؤسسة مع التغيرات الخارجية •

تغيرات ومصادرها وأسبا�ا مدى توفرها على المعرفة بتلك الم يتوقف التكيف مع المتغيرات الخارجية على

رت ومتطلبا}ا من أجل تحقيق التوافق والانسجام بين أوضاع المؤسسة الداخلية والخارجية، خاصة إذا توف

المعرفة المسبقة بما سيحدث من متغيرات فهذا يضفي نوع من التميز عن المنافسين ،وذلك 8لسبق 

والاستعداد لها، لاسيما في ظل متطلبات المنافسة الشديدة، والتي من أولى متطلبا}ا إشباع غير عادي 

  .لحاجات العميل، والذي يتطلب بدوره توفير على مقدرتين في المؤسسة

  .ين العاملين في كل المستو
ت التنظيميةدفع وتمك- 

  معرفة الاتجاهات المستقبلية أو القدرة على إيجادها- 

وبذلك يكون تحقيق الميزة التنافسية بمجرد توصل المؤسسة إلى الاكتشاف طرائق جديدة أكثر فعالية من 

  .1اتلك المستعملة من قبل المنافسين حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميداني

وهو تلك العملية التي تتعلق 8لمستجدات الإيجابية والتي تخص المنتجات بمختلف  :الإبداع التكنولوجي

أنواعها وكذلك أساليب الإنتاج حيث أن الإبداع التكنولوجي يتيح تحقيق جودة عالية للميزة التنافسية 

المتغيرات المؤدية إلى تجديد  من خلال تقديم المنتجات الجديدة في كل مرة ويمكن أن تكون إضافة بعض

المنتج فالإبداع التكنولوجي يكون مع هدف صريح لإحداث التغيير 8ستمرار والذي يتحقق بقدرات 

  .المنظمين المهرة القادرين على إعادة استغلال ما هو قديم بصورة جديدة في العمل

إجراءات  ،التأقلم ل أوإدخال إجراءات وتطبيقات جديدة للتسيير أو التعدي :الإبداع التنظيمي

وتطبيقات قديمة في المؤسسة ويهدف الإبداع التنظيمي أساسا إلى تحويل وإعادة تنظيم الطرائق والمعارف 

راد أكثر ايجابية وذات مردودية والإبداع التنظيمي ون سلوكيات وعمليات المؤسسة والأفالمكتسبة حتى تك

  .التكيف مع التغيرات الحاصلة إمكانيةيمكن للمؤسسة من تحقيق التميز من خلال 

الجديدة والمتجددة لتلبية حاجات ورغبات العملاء   يقصد به البحث عن الكيفيات: سويقيالإبداع الت

ت لديهم، وذلك من خلال أن المؤسسة تفكر بتفكير العميل وتحاول اكما أنه يتعدى توليد الحاج

  إشباع الحاجات الظاهرية الوصول إليه بشتى الطرق والأساليب ليس فقط 8لعمل على 
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هذا النوع من الإبداع يتمثل في التصرفات التي يقوم �ا الفرد العامل في المؤسسة اتجاه : الإبداع السلوكي

فاته ما يواجهه من مشاكل في العمل نفسه أو مع زملائه، بحيث يكون الفرد ذو المعرفة ايجابيا في تصر 

والعمل �ذا الأسلوب يكون في اكتشاف المشاكل والبحث عنها وذلك 8لتعود على التفكير المطلق 

والكامل والتقصي لإيجاد المشكلة الحقيقية لأنه يمكن أن تظهر مشاكل ولكنها ليست هي مشاكل أصل 

  :الأزمة بل هناك أخرى ولذلك فإنه لابد من

  .إلى الأشخاص ذوي التفكير والنظرة الاستراتيجية  ضرورة إدراك الإبداع والز
دة تحتاج- 

  ترويض التفكير وتشجيعه ليكون أكثر ليونة وسلامة في حل المشاكل بصورة إبداعية - 

  تنمية المهارات والقدرات الإبداعية في إيجاد المشكلات وتعزيزها 8لبحث عن المشاكل الكامنة - 

على صنع المشاكل من العدم والعمل على حلها فمن خلال التشكيك وإÏرة التساؤلات وهذا  العمل- 

  النوع يقود المؤسسة إلى تجارب ر
دية ليس لها مثيل 

فالإبداع يمكن المؤسسة من صنع مستقبلها وصنع أسواقها الواعدة والمرحبة بمنتجا}ا والولاء لهما 

يه بل تسعى إلى قمة التميز الذي يمكن أن يحققه الإبداع الذي ولأسواقهما فهي لا تكتفي 8لتطلع إل

يجسد الترابط والتكامل بين الجهود الابتكارية والأعمال الإبداعية من جانب احتياجات وطموحات 

وخصائص البيئة من جانب آخر والعمل وفق هذا السياق يمنح للمؤسسة ميزة تنافسية لا مجال لتقليدها 

8ستمرار اتجاه ديناميكية البيئة وذلك بفعل الكفاءات التي تمتلكها المؤسسة المنبثقة فهي متجددة ومتطورة 

  . 1من أصحاب المعارف والمهارات
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دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة  : المبحث الثاني

  التنافسية
قع الجيد إن محاولة تفسير الميزة التنافسية للكثير من المؤسسات بينت أن مصدرها لا يرتبط 8لتمو   

في مواجهة الظروف البيئية بل قدرة تلك المؤسسات على استغلال مواردها الداخلية التي تعد الكفاءات 

  .والمعرفة والجودة أحد عناصرها،و العمليات التنظيمية والخصائص المتعلقة 8لمؤسسات

وارد الضرورية ولتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة يتطلب توفرها على مجموعات من الكفاءات والم  

  .لذلك،وتسييرها تسييرا فعالا وكفؤا،لأن ذك يضمن بشكل كبير نجاح استراتيجية التنافسية للمؤسسة

  :فاءاتفاءاتفاءاتفاءاتــــــــــــــــــــساب الكساب الكساب الكساب الك6 6 6 6 / / / / 0 0 0 0 یط واك یط واك یط واك یط واك 6 6 6 6 خط خط خط خط  ـ ـ ـ ـت ت ت ت : : : : ب أ�ولب أ�ولب أ�ولب أ�ول))))طلطلطلطلــــــــــــمممم0000الالالال

من أجل نجاح  لابد قبل البدء في أي مشروع أو إلى تحقيق أهداف من وضع خطة يلتزم �ا،  

المشروع أو تحقيق الأهداف ،تعتبر الموارد البشرية والكفاءات العنصر الفعال والجوهر في أي عملية ولذلك 

  لابد من إعطائه الأولوية 

  تخطيط الكفـاءات البشرية  :أولا

يعتبر التخطيط الوظيفة  الأولى قبل القيام والانطلاق في أي عمل مهما كان نوعه وذلك من   

الطريقة والمنهجية المتبعة لتحقيق الهدف المراد الوصول إليه، فلا يمكن تحقيق الأهداف إلا  أجل رسم

  .بوضع الخطط المناسبة والبرامج التي بواسطتها يمكن تنفيذ الخطط وتحقيق الأغراض الأساسية المبتغاة منه

حيث يمكن تخطيط الموارد البشرية على أ·ا العملية التي تسعى من خلالها إلى الحصول وفي   

الوقت المناسب على احتياجا}ا من العاملين القادرين والمؤهلين على تنفيذ المهام الموكلة إليهم لتحقيق 

 .1أهداف المنظمة

يسمى التسيير التوقعي وفي ظل التطورات التي تحدث على مستوى جميع المستو
ت ظهر ما  

للوظائف والكفاءات الذي يتكون من شقين هما التسيير التوقعي للوظائف ويعني مجموعة الطرق 

والأساليب التي }تم بمتابعة التطورات التي تحدث على مستوى وظائف المؤسسة استجابة لاستراتيجيا}ا 
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ني الإجراءات التي }تم بتطور كفاءا}ا الأفراد المستقبلية ،وأما الشق الثاني التسيير التوقعي للكفاءات وتع

  .1ومهارا}م تماشيا ومتطلبات الوظائف في المؤسسة

بعد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات العملية الاستشرافية تسعى المؤسسة من خلاله إلى 

شير إلى ضمان التحكم في وظائفها وكفاءا}ا حاضرا ومستقبلا، وحيث أن الاستشراف بصفة عامة ي

التطلع إلى المستقبل والتفكير في سبل مواجهته 8ستغلال ما يتيحه من فرص وتفادي ما يتوقع أن يحمله 

من مخاطر و8لتالي فإن التسيير التقديري للوظائف والكفاءات يشمل جل الأنشطة التخمينية لوظيفة 

بشرية من خلال التفكير في المستقبل الموارد البشرية والتي يمكن ملاحظتها وإدراكها في مديري الموارد ال

  .2وأخذه في الحسبان عند اتخاذ القرارات الحالية

ذلك حيث تعد الوظائف في المؤسسة بمثابة الركيزة الأساسية 8لنسبة لإدارة الموارد البشرية، 

م الحديث عن العاملين في المؤسسة، هو حديث عن الوظائف التي يشغلو·ا واختيارهم يتم بحسب توقعا}

المهارات والمعارف التي تسمح  إكسا�ممع الوظائف التي تسند لهم، كما أن تعليمهم وتدريبهم يتم لغرض 

   3لهم 8لاستجابة لمتطلبات وظائفهم

هنا تحاول المنظمة تقدير ما تحتاجه من مورد بشري كفء، من خلال عدة خطوات أولاها 

وذلك من خلال تحديد دقيق لنقاط القوة والضعف فيما يخص  تشخيص للبيئة الداخلية والخارجية،

قدرا}ا وامكانيا}ا الداخلية لوظيفة الموارد البشرية والذي يشمل تقدير عدد موظفيها وتحديد مسارهم 

الوظيفي واحتياجا}ا النوعية، والكمية للأفراد الأكفاء،وتشخيص للبيئة الخارجية في ما يتعلق بسوق 

ين وقوانين العمل، إضافة إلى خطوة التحديد الدقيق للاحتياجات من خلال طرح عدة العمل، والمنافس

أسئلة تتمثل في ما هي الوظائف التي يجب شغلها ما هي أنواع الكفاءات التي تحتاجها وكم عدد الأفراد 

ديد الذي نحتاج إليهم لانجاز العمل، والمطلوب أيضا هو تحديد توفر هذه الكفاءات في سوق العمل وتح

ثم تصحيح هذا ما تتوفر عليه من كفاءات، و8لتالي تحديد الانحراف بين ملا تملكه وما تحتاجه المنظمة 

  .الانحراف، ويؤدي تحديد الانحراف إلى اتخاذ الإجراءات المناسبة 
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ومن هنا يمكن أن نحدد كيف يمكن لتخطيط الكفاءات أن يساهم في تحقيق الميزة التنافسية 

أسقطنا تسيير الكفاءات يحدد احتياجات المؤسسة من الكفاءات للقيام �نشطتها وتحقيق ،وهذا ربطنا و 

أهدافها، ومن خلال تخطيط يمكن تحديد المسار الذي يجب على المؤسسة اتباعها في ظل الكفاءات 

المتاحة، وتحديد الكفاءات الواجب الحصول عليها أو الكفاءات المستهدفة سواء داخل أو خارج، فإن 

لكفاءات داخل المؤسسة يتم وضع خطة من أجل الاستغلال الأمثل لها وتنميتها وتطويرها من خلال ا

البرامج التدريبية وتحديد الوقت والمكان المناسب، والكفاءات المتواجدة خارج المؤسسة لابد من وضع 

  .خطط من أجل الحصول عليها وجد �ا

فاءات فإن نجاح هذه المرحلة فإن 8لضرورة إن التخطيط الخطوة الأولى في عملية تسيير الك

يؤدي إلى نجاح المراحل اللاحقة من استقطاب وتدريب وتقييم، وهنا يعني الحصول على الكفاءات الماهرة 

التي تؤدي إلى الحصول على الإبداع والجودة المؤدية إلى التميز في السوق وهو ما تصبوا إليه المؤسسات في 

  .زظل البيئة الشديدة التمي

  .اءاتــفـــــساب الكــــتــــــاك:ياــــثان

لأمر السهل وعلى المنظمة القيام بعدة إن عملية الحصول على الكفاءات البشرية ليس 8

  خطوات، وتعتبر إدارة الموارد البشرية المسؤولة على عملية البحث والاستقطاب للكفاءات اللازمة 

  :توظيف الكفاءات البشرية لتحقيق التميز-1

يعتبر التوظيف من أهم النشاطات لأنه يشكل نقطة بداية لانتقاء الكفاءات للمناصب الشاعرة 

داخل المؤسسة لذا يجب وضع معايير محددة وتوضيح الخطوات في مرحلة التوظيف، وأخذ بعين الاعتبار 

على خصائص كل مؤسسة من حيث الحجم، الامكانيات المادية والخبرة في مجال التوظيف كالاعتماد 

  التسيير التنبؤي،والتوظيف يشمل ثلاثة أنشطة الاستقطاب ،الاختيار ،التعيين

 :استقطاب الكفاءات البشرية •
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يشير مفهوم الاستقطاب إلى عملية استمالة وجذب مجموعة كافية من الأفراد يكونون القاعدة التي يمكن 

  1منها اختيار أو انتقاء أصلح الأفراح لملء الوظائف الشاغرة

  :تقسيم المصادر إلى قسمين أساسين هما ويتم

  مصادر داخلية -   

  مصادر خارجية -   

يعني أنه إذا خلت وظيفة معبئة في المنظمة فإنه يجب الإعلان عنها داخل المنظمة :  المصادر الداخلية-

حتى يمكن لمن تتوفر فيه شروط شغلها من العاملين �ا أن يتقدم لها وتتمثل طرق الاستقطاب الداخلي 

  :بما يلي

الترقية على أسس موضوعية حيث يكون لهذا الأسلوب بعض المزا
 مثل إذ لابد أن ترتكز : الترقية-1

تحفيز العاملين لرفع قدرا}م بعرض الحصول على ترقية ورفع الروح المعنوية للعاملين لشعورهم 8لأمان 

  . 2الوظيفي وأن منظمتهم توفر لهم فرص الترقي والنمو في المستقبل

ويكون هذا مصدرا للعمالة عندما تكون سياسات المنظمة في إدارة الموارد : النقل والتحويل الوظيفي-2

البشرية قائمة على توزيع خبرات العاملين فيها، وأيضا عندما لا تتوافر تلك الكفاءات والخبرات في سوق 

 .3العمل الخارجي

ويستخدم هذا الأسلوب عندما يكون لدى المنظمة تصور كامل عن القدرات  :مخزون المهارات-3

والمهارات المتوافرة لدى العاملين �ا حيث يتم تحديد الاحتياجات كل وظيفة من الخبرات والمهارات 

  .4والرجوع إلى مخزون المهارات للبحث عن من تتوافر فيهم تلك المهارات والقدرات

ترغب المنظمة في شغل بعض الوظائف في المستو
ت التنظيمية الدنيا فإنه  عندما: الإعلان الداخلي-4

يكون من المفيد نشر حاجا}ا بلوحات الإعلاÒت 8لمنظمة وهذه الإعلاÒت يقرأها العاملون 8لمنظمة 
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وينشرون تلك الأخبار خارج المنظمة في محيط الأصدقاء والأسرة حيث يتقدم للوظيفة بعد ذلك من يجد 

  . 1فسه موصفات شغلهافي ن

قد تلجأ المنظمة إلى اتباع سياسة التوظيف السابقين على أساس أ·م موظفون : الموظفون السابقون-5

  في الداخل، وهذا المصدر أثبت أهميته في بعض المنظمات

إليها المنظمة في حالة عدم توفر كفاءات التي هي بحاجة إليها هي مصادر تلجأ : المصادر الخارجية-

  2:ل المنظمة وهي تتمثل فيما يليداخ

تقوم المنظمة 8لاحتفاظ بطلبات الترشيح التي يقدمها الأفراد والتي تتضمن : التقدم المباشر للمنظمة- 

  ...بياÒت كاملة عنهم،عن مستواهم التعليمي، ·ارا}م ورغبا}م

  .وتقوم المنظمة عند الحاجة بتصفية هذه الطلبات والاختيار فيما بينها

تختار المنظمة وسيلة الإعلان التي تناسب الوظيفة الشاغرة ويتم تلقي الطلبات إلى مباشرة أو : الإعلان - 

  .عن طريق البريد

يتم إجراء بعض التربصات من طرف الطلبة كجزء من الدراسات العملية، وهذا : المدارس والجامعات- 

رجهم، وتتميز هذه الطريقة بكو·ا توفر عمالة يمكن المنظمة من تقييم الأفراد والاختيار من بينهم بعد تخ

  .مدربة وجاهزة للعمل

وهي مكاتب حكومية تديرها الحكومة وتشرف عليها ويكون هدفها الرئيسي : وكالات ومكاتب عامة-

  .إيجاد فرصة عمل لكل عاطل ،حيث يتم تدوين بياÒت وخبرات طالبي العمل

يعني أنه قد تمكنت المؤسسة من الحصول على  إنجاحه تلعب عملية الاستقطاب دورا مهما وجوهر
 في

  .الكفاءات التي هي بحاجة إليها في تحقيق الأهداف المسطرة وهذا يتم من خلال عملية الاستقطاب

انتقاء الفرد المناسب من بين مجموعة من الأفراد :"يمكن تعريف الاختيار على أنه :الاختيار والتعيين-

  "ةالمتقدمين لشغل وظيفة معين

ناسب في الوظيفة التي تتناسب شروط وضع الفرد المناسب في المكان الم"ونعرف التعيين على أنه 

  "مؤهلاته وكفاءاتهومستلزمات القيام �ا مع 
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فالاختيار يعني اتخاذ القرار الذي اختير للوظيفة  وعادة ما يبنى قرار الاختيار والتعيين على التنبؤ،

سوف يكون أفضل من سواه من الأشخاص اللذين رفضوا، أما التعيين فيعني اتخاذ المنظمة للقرار الذي 

  .تتنبأ بموجبه �ن الشخص الذي اختير سوف يكون مناسبا لوظيفة ما ليس لسواها من الوظائف

  :د من اتباع مجموعة من المعايير والتي تتمثل فيولكي تكون عملية الاختيار Òجحة لاب

 أن تتوفر لدى الفرد المهارات المطلوبة للمنظمة •

 أن يكون من أصحاب الخبرة في مجال الوظيفة •

 أن تتم المفاضلة حسب طبيعة مهام الوظيفة مع جنس المتقدم لها إن كان رجلا أو امرأة  •

 يحمله الموظف المرتقب الذي سيتم اختياره مناسبا أن يكون المستوى التعليمي الذي •

 ملائمة الصفات الشخصية التي يمتلكها لطبيعة العمل •

  :مساهمة اكتساب الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية -2

إن المنتج الجيد يمكن تقليده من قبل المنافسين وكذلك التكنولوجيا المستخدمة يمكن للمنافسين   

دة الخام ذات الجودة العالية من الممكن الحصول عليها ورغم نذر}ا ،إلا أن المعرفة الحصول عليها، والما

والرغبة والقدرة والمهارة وحسن التصرف كو·ا أمور متعلقة 8لعنصر البشري فإنه يصعب على المنظمات 

البشرية  الأخرى تقليدها، فالمنظمة التي تستطيع أكثر من غيرها ضمان الحصول على الموارد والكفاءات

ذات الأداء العالي وذلك من خلال 8تباع عملية توظيف Òجحة ذلك لابد من المساعدة على خلق 

سية للمنظمة يصعب تقليدها أو الحصول عليها وهو ما تصبوا إليه جل المنظمات في يومنا هذا الميزة التناف

  .التميز 8لتغيرات في البيئة والسوق والقدرة وسرعة التقليد
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إن اكتساب وتوظيف الكفاءات ليس كاف على تحقيق الميزة التنافسية ولابد من المنظمات من   

تأكد على تحقيق الأهداف وضع برامج فعالية لتنمية وتطوير هذه الكفاءات والعمل على تقييمها وهذا ل

  .التي تم التخطيط لها في بداية العملية

  .تنمية الكفـاءات: الفرع الأول

ذلك المزيج من الطرق والوسائل والنشاطات التي "يمكن تعريف تنمية الكفاءات على أ·ا   

تنمية وتطوير الكفاءات البشرية  وعملية 1"تساهم في رفع مستوى أداء الكفاءات التي تتوفر عليها المنشأة

  .ترتكز في الغالب على التكوين والتدريب المستمر 

  .نحو تحقيق تنمية الكفاءات البشرية:أولا

إن تحقيق تنمية الكفاءات البشرية تتم من خلال سياسات تتبعها المؤسسة من بينها التدريب   

  2:والتعليم والتحفيز

نشاط مخطط يهدف إلى تنمية القدرات و المهارات "ه حيث يعرف التدريب على أن:التدريب-أ- 1

الفنية والسلوكية للأفراد العاملين لتمكينهم من أداء فاعل يؤدي لبلوغ أهدافهم وأهداف المنظمة �على  

نشاط منظم ومستمر مبني على أساس علمية يهدف إلى تدعيم  "، كما يعتبر كذلك "كفاءة ممكنة

ت التنظيمية وتوسيع معارفهم ومهارا}م وتوجيه سلوكهم 8تجاه تحقيق المستو
كفاءات الأفراد في مختلف 

  :وهو يتمحور حول ثلاثة محاور نقاط أساسية" أهداف الفرد والمنظمة

  التدريب نشاط مستمر ومخطط يهدف فلرفع الكفاءات- 

  التدريب يؤدي إلى تعديل معلومات الفرد وخبراته وتغيير سلوكه- 

التدريب يؤدي إلى اكتساب الفرد الجبرات الجديدة المهارات اللازمة لتحسين عمله من جهة وتحسين - 

  .أداء المنظمة والقدرة التنافسية من جهة أخرى
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يعرف على أنه عملية تستهدف تحسين مؤهلات وكفاءات الفرد من أجل تشجيعه على : التكوين-ب

ما يجعله قادرا على الابتكار والتصور وانجاز كل المهام معرفة خفا
 مهنته وملاحظة كل التقنيات ،ك

  الطبقة في مهنته

  :وهناك مجموعة من الأسباب تؤدي 8لمؤسسة للجوء لتكوين وتتمثل في

  .تنمية المعارف والكفاءات والمهارات وتطوير طاقات أفرادها- 

  رفع مستوى إنتاجية ومردودية المنظمة- 

  المخاطرالاقتصاد في التكاليف وتقليل من - 

  رفع مستوى جودة منتجات وخدمات المنظمة- 

  تحسين فعالية أساليب العمل- 

  تحسين العلاقات بين الأفراد في مختلف المستو
ت وتحسين الاتصالات التنظيمية - 

  تسهيل التكيف مع التغيرات وتحسين بيئات العمل- 

تكوين وتطوير الأفراد وما نلاحظه من جل الأسباب التي أدت 8لمؤسسة إلى اللجوء لبرامج ال

من أجل رفع مستوى كفاءا}م ومهارا}م والاستفادة من خبرات التكوين وذلك لتحسين مكانتها في 

السوق وتحقيق ميزة تنافسية على المدى الطويل وخلال كفاءة الأفراد التي من الصعب تقليدها نظرا 

  .لندر}ا وتفاوت مستوى أداء الأفراد

  :كفاءة المورد البشريدور التكوين في رفع  - 1-1

تكمن الأهمية الأساسية للتكوين في توفير برامج التنمية وكذلك توفير الأنشطة والخدمات اللازمة   

على ضوء احتياجا}ا الحالية والمستقبلية،والأخذ في الحسبان لرفع كفاءة وفعالية المؤسسة في أداء عمليا}ا 

التدريبية التقليدية إلى التخلص من السلبيات الآنية وتحقيق التغيرات الداخلية والخارجية ،و}دف البرامج 

الاستمرارية في العمل، بينما }دف البرامج التكوينية ذات الصفة الإبداعية الابتكارية بشكل أساسي إلى 

رفع معدلات الأداء الحالية إلى معدلات أعلى وأكثر تطورا من خلال وضع تصورات وتطلعات وأدوات 
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ا يتناسب مع اللوائح والقوانين الجديدة والأهداف الحديثة للمؤسسات، والتغيير في جديدة للعمل بم

  .1ظروف العمل ووسائل التقنية الحديثة التي سيتم ادخالها

  :التعلم-2

يعرف على أنه عملية تتضمن تغيير ذا علاقة دائمة 8لسلوك الذي يحدث نتيجة للممارسة أو   

خبرة سابقة ويرتكز على اكتساب المعرفة والواقف والقيم، كما يعرف على أنه عملية التفاعل المتكامل 

  2.ائج الأعمالالمحفز 8لمعرفة والخبرات والمهارات الجديدة التي تؤدي إلى تغيير دائم في السلوك ونت

  3:ثلاثة تصنيفات وهي على النحو التالي  Le boterfوقد قدم 

وهذا النوع من التعلم يحدث عند اكتشاف الأخطاء والعمل على : التعلم ذو الحلقة البسيطة-أ

  .تصحيحها، وتظل المؤسسات مستمرة بسياسا}ا الحالية وأهدافها

ويتم التعلم هنا بوضع الأهداف وأساسيا}ا في المناقشة ويسمح هذا النوع من  :التعلم ذو الحلقتين-ب

التعلم بتطوير المخططات العملية والعروض وكما يتضمن تغيير المعرفة الأساسية للمنظمة أو إطار 

  .الكفاءات المحددة

لأوليين وتكون وهذا يحدث عندما تتمكن المنظمة من تنفيذ النوعين ا: التعلم ذو الحلقات الثلاثة-ج

مدركة لأهمية التعلم، وهذا النوع يتم تعلم كيفية التغيير أو تطوير طريقة التعلم وأخذ الدروس من الخبرات 

  .كما يحسن عمل حلقتين السابقتين وهنا يتم التعلم 

  :لأنواع التعلم في الشكل الموالي ويمكن تلخيص

  

  
                                                           

مساهمة   التوظيف والتكوين، أحد مداخيل تسيير الموارد اليشرية،"موسى رحماني، صباح ترغيني، 1

تسيير المهارات ومساهمته في  -،مداخلة ضمن ملتقى حول تسيير الموارد البشرية"تحسين الأداء

 14ص 23/02/2012- 22تنافسية المؤسسات،جامعة بسكرة ،
مجلة  " أدوات التعليم الضمني،ودورها في تبني مهارات التسويق الابتكاري"أزهار عزيز العبيدي،  2

، 2009،العراق  13، الإصدار  02لإدارية ،جامعة الكوفة ،المجلد  الغربي للعلوم الاقتصادي وا
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  73سماح صولح، مرجع سابق ص:المصدر         

  :التحفيز-3

يمكن تعريف التحفيز على أنه مجموعة من العوامل والمؤثرات والمغر
ت الخارجية التي تشجع الفرد   

على ز
دة أدائه، وتقدم نتيجة لأدائه المتفوق والمتميز، وتؤدي إلى ز
دة رضائه ولاءه للمؤسسة و8لتالي 

  .1ز
دة أدائه وإنتاجه مرة أخرى

للعامل وعي ) تحفيزات/كفاءات(الكفاءة حين تعطي الثنائية يمثل التحفيز المحرك الذي يحرك   

جيد بكل الأوراق الرابحة في تطويره وتحسين أدائه بدفعها للكفاءات إلى ز
دة تثبيت معارفها النظرية 

والعلمية والسلوكية 8لتكوين وغيرها من أساليب تطوير الكفاءة ،كما تعمل على ز
دة قابلية الشغل 

                                                           
 113، ص2006أبو الكشك محمد نايف الإدارة الاستراتيجية المعاصرة، دار جرير للنشر ،الأردن،  1

   

  

  

  

  

  التعلم ذو الحلقة البسیطة                

  

  التعلم ذو الحلقتین                                        

  

 ذو الحلقات الثلاثة  التعلم                                                                                                                 

 الأعمال  النتائج 

  الأھداف -

نظریات  -
  التعلم 

 المبادئ-

عملیة وشروط 
 التعلم 
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اولة تطبيق هذه المعارف وإبراز هذه الكفاءات في مجال العمل وهو ما ينعكس على لديها ومن ثم مح

  .الأداء

و}دف استراتيجية تحفيز الكفاءات إلى تحديد كمية الأجر الممنوح للكفاءات الفردية، بحيث تسعى 

  :1وتصنف هذه الاستراتيجية إلى المؤسسات إلى تصنيف حوافزها بعدالة وأن تكون مرضية للجميع 

يعد الأداء الأساس المعياري الذي يمكن بموجبه تمييز :استراتيجية التحفيز على أساس الأداء •

العاملين والكفاءات وهذا من خلال مساهمتهم في تحسين الجودة أو الكمية أو أي مورد آخر، 

يير بحيث يمكن اعتبار الأداء فوق العادة، أو الأداء المتميز أو الناتج النهائي للعمل أهم المعا

 تقدير الحوافز الممنوحة للأفراد العاملين

يتم تثمين ما تملكه الكفاءات الفردية من قدرات : استراتيجية التحفيز على أساس المهارة •

معرفية ومعرفة في أداء العمل، بحيث يؤثر مستواها العلمي في تجديد المهارات وهي المهارات 

بما يجعلها خبيرة في حلها، والمهارات  العميقة ذات الصلة �8ال التخصصي للكفاءات له

العمومية، وهنا يتم دفع الحوافز على أساس المهارات التي يمتلكها الفرد، بغض النظر عن طول 

الخدمة في المؤسسة ،وتساعد هذه الاستراتيجية المؤسسة في الحصول على الإبداعات والتقليل 

 من المستو
ت التنظيمية 

  :ءات في تحقيق الميزة التنافسيةمساهمة تنمية الكفـا: ثانيا

  :إن تحقيق الميزة التنافسية عن طريق تنمية الكفاءات تتجسد في العنصرين التاليين 

  :2ميزة التكلفة الدنيا-1

الكفاءات التقنية من شأ·ا أن تدعم قدرة المؤسسة ضمان فعالية في تقنية التي تتطلبها  تنمية •

 تحقيق ميزة التكلفة عن طريق مضاعفة كمية الإنتاج 
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إن تنمية الكفاءات التصورية من شأ·ا أنن تساهم في تحقيق الميزة التنافسية عبر مساهمتها  •

طريق ترشيد التكلفة والذي يصعب في تحديد الاستراتيجية القيادية في خفض التكلفة ،عن 

 .أسعار تنافسية محليا وعالميا

 عبر تنمية الكفاءات التقنية والتي تساهم في ضمان التدقيق وعن طريق ضمان الجودة  •

إن تحقيق ميزة التكلفة أقل تتطلب استثمارات مالية ضخمة ومجموعة حسا8ت وقوائم تحليلية  •

شراء ولا يتوفر هذا إلا بتنمية الكفاءات  ل من عمليات البيع ولالتحليل طبيعة وحجم الكم الهائ

 .التقنية

وكذلك تتطلب ميزة التكلفة الدنيا توفر تكنولوجيا رقمية حديثة تتم بتزويد العاملين في مختلف  •

المستو
ت الإدارية والتنفيذية �جهزة الكمبيوتر والحزم البرمجة حيث يتم تحويلهم إلى صناع 

المؤسسة والتي تتميز 8لإنتاج الكبير أو المستثمر وهذا لا Íتي إلا بتنمية الكفاءات استراتيجية 

 .التقنية على جميع المستو
ت الهرمية

إن تنمية الكفاءات التصورية لدى المدراء خصوصا من شأ·ا أن تساعد في ترشيد القرارات  •

 .القيادية الخاصة بتخفيض التكلفة

  1:ميزة التمايز-2

تتمتع المؤسسة بميزة التمايز إذا اختلفت عن 8قي المنافسين في السوق، ولكنها دائما معرضة  �

للتقليد، التكيف مع تكنولوجيا}ا، وكذلك مع ز8ئنها ،لذلك فمن واجب المؤسسة في هذه 

الحالة أن تتبنى تغيرات سريعة وصعبة التحصيل من طرف المنافسين وهذا لا Íتي إلا بتدريب 

 .د على التفاعل السريع ومع ما هوة جديد وهو يتدرج تحت التحسين المستمرالأفرا

تعتبر الكفاءات البشرية التصويرية من بين أهم كفاءات الفرد التي تعتمد على عنصر التخيل،  �

 .وفي حالة تنمية هذه الكفاءات قد تصل المؤسسة إلى ميزة التميز بصفة جيدة
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ثل في صيانة وتحديث الكفاءات المستمر لضمان تحقيق إن جوهر تنمية وتطوير الكفاءات يتم

ميزة تنافسية للمؤسسة والحفاظ عليها، وهذا يحتاج اهتمام من طرف جميع المستو
ت الإدارية 

  8:1لمؤسسة من خلال

  تطوير نمط إداري يشجع على الصراحة والثقة والتعاون- 

  تصميم وتطوير نظام الحوافز- 

  تصميم وتطوير برامج التدريب- 

  التقييم الموضوعي للجهود الفردية والجماعية - 

  :تقييم الكفـاءات:الفرع الثاني  

تسمح عملية التقييم من معرفة جوانب الضعف والقوة في الكفاءات مما يفرض على المؤسسات 

وتعتمد  الاهتمام �ذا الجانب قصد تطوير الكفاءات بما يخدم هذه المؤسسات وهذا وفقا لاستراتيجيا}ا،

  .عملية تقييم الكفاءات على مجموعة من المقار8ت السالفة الذكر

  :وتشمل هذه العملية على : البحث عن الكفاءات الفردية وتقييمها:أولا

تتم من طرف إدارة الموارد البشرية وتشمل جميع أفراد العاملين : التقييم الدائم والمستمر للكفاءات-

ستمرة سواء أثناء عملية التوظيف ،الترقية، إعادة ترتيب وتصنيف 8لمؤسسة ،وهذا بصورة دائمة وم

العمال ،أو عن طريق عملية التكوين التي تقوم �ا المؤسسة لصالحهم وهذه العملية تتم 8ستعمال 

الأدوات التسييرية والتقنية منها الاختبارات المتعددة التي تقيس المستو
ت الذهنية والنفسية وحتى المعرفية 

هذه العمليات في مستو
ت عديدة ومن طرف المهنيين متخصصين لقياس القدرات والمهارات وكذا  وتتم

  .المؤهلات الفردية

ويتم من خلالها البحث وتحديد الأفراد الذين يمتلكون قدرات عالية : الكشف عن الكفاءات النادرة-

8لنسبة للمؤسسة من أجل العمل على  وÒدرة ،كالخبراء والمتخصصين في مجالات دقيقة واستراتيجية
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المحافظة على هذه الكفاءات والخبرات سواء كأشخاص أو كرأس مال معرفي، وفي حالة ذهاب هؤلاء 

  :الأفراد والخبرات بشكل أو Ùخر فهذه العملية تشمل مرحلتين

  .تعمل على تحديد مكانتهم ومجالات تخصصهم وخبر}م ودورهم الإنتاجي أو استراتيجي :المرحلة الأولى- 

تعمل على تحديد طرق تسيير هذه المعارف وكيفية المحافظة عليها ونشرها أو نقلها : المرحلة الثانية- 

  .لأشخاص آخرين مؤهلين لذلك من داخل المؤسسة

  :فةالكشف والتنقيب عن الكفاءات الفردية غير معرو -

}دف إلى البحث على الكفاءات غير المعروفة 8لنسبة للهيئات التسييرية للمؤسسة وذلك راجع لأسباب 

  :عديدة منها

أن البيئة التنظيمية القائمة لم تسمح لهم أن يبرزوا مواهبهم وامكانيا}م وقدرا}م الأكيدة، التي يتمتعون - 

  �ا في مجالات مختلفة 8لمؤسسة 

اد يشغلون وظائف تتطلب قدرات وكفاءات كبيرة لكن في نشاطات تعتبر حاليا Ïنوية أن هؤلاء الأفر - 

  8لنسبة للمؤسسة 

فهذه الكفاءات وغير المرئية للهيئات التسييرية تشكل في الحقيقة حقل كبير يجب على المؤسسة أن تنقب 

و من أجل الحصول عنه وتستغله أحسن استغلال سواء من أجل تحقيق النجاعة الداخلية وتحسينها أ

لها كفاءة جماعية تستطيع أن تؤسس لمنتوج على الميزة التنافسية والمحافظة عليها لأنه يمكن أن تشكل 

  .جديد أو نشاط جديد

  :بحث وتقييم الكفاءات الجماعية: nنيا

تنطلق المؤسسة في عملية البحث عن الكفاءات الجماعية من فرضية أن الكفاءات ليست فردية   

مشجعة في أفراد فقط بل أن فرق العمل داخل المؤسسة يمكن أن تكون لديها كفاءة نوعية وخاصة أو 

موزعة على الأفراد المنتمين إليها والتي تشكلت بفعل تفاعل بين العوامل الثلاثة التكنولوجية والبيئية وخبرة 

  : 1سوا كأفراد من حيثالأفراد عبر مجال زمني معين تعطي لهم كفاءات نوعية وخاصة كفردي عمل ولي

  روح التعاون والتساند بينهم- 

  التكامل المهني بينهم- 
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  .القدرة على التنظيم والابتكار والتطوير وإدارة التغيير- 

العلاقات الاتصالية العالية في كل الاتجاهات بمختلف الأشكال التي تساهم في تنقل المعلومة 8لرغبة - 

  المطلوبة 

  ر لديهمالقدرة على التغير والتطو - 

هذه ا�الات تعطي للفريق القدرة والكفاءة العالية التي يجب على المؤسسة البحث عنها ،ونحافظ عليها 

وتوظيفها بما يحقق مشاريعها والأهداف الاستراتيجية ويعد تحديد الكفاءات الجماعية يجب على المؤسسة 

ها، 8لإضافة إلى مؤشرات وضع خريطة بيانية تبين موطن تلك الكفاءات وتخصصها ومجالات عمل

  الخ.......جماعية Òجعة في أدائها الحالي والمستقبلي 

إن تقييم الكفاءات عملية مهمة وتعتبر الحلقة الأخيرة من سلسلة تسيير الكفاءات الفردية   

ومتابعتها ،ولها دور في معرفة مدى نجاح عملية التوظيف والتنمية وتحديد مدى نجاح المنظمة لما خططت 

في المستقبل وأي خروج عن المسار المخطط له وتحديد التغيرات التي قد تظهر أو عدم الحصول على  له

الكفاءة المرغوبة أو هناك نقص في المهارات والعارف والسلوكيات في الأفراد والواجب تفاديها مستقبلا 

جيات المتبعة، والايجابيات ومعالجتها وذلك يستلزم عملية التقويم وتطوير برامج التنمية وتغيير الاسراتي

والعمل على تدعيمها والاستفادة منها، وهو ما يؤثر مباشرة في تحقيق الميزة التنافسية 8لمؤسسة أي أن 

نجاح عملية التقييم يعني التمكن والقدرة على تحقيق ميزة تنافسية ،الفشل في هذه العملية يعني منح فرصة 

    .أولوية لهذه العملية للمنافسين لذا يجب على المنظمة إعطاءه
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يقصد 8لجودة الشاملة على أ·ا ثورة ثقافية في الطريقة التي تعمل وتفكر �ا الإدارة حول تحسين   

فهي نظام لإدارة الأعمال الحديثة يؤكد على مشاركة العنصر البشري،بتحريك مواهبهم وقدرا}م،  الجودة،

 .�1دف التحسين المستمر من أجل خدمة العميل، وبتكلفة منخفضة

وكذا الالتزام المهني لدى العاملين 8لمؤسسة من خلال القيام  وهي تعتمد على الاتجاه الفكري، 

  .2الخ...بتصميم وتنفيذ ومتابعة وتقويم مختلف الأنشطة والوÏئق والتقارير

ولتصبح إدارة الجودة الشاملة سلوك عادي ودائم ينتهجه طاقم المؤسسة، لابد من التمكن من   

ط الأداء، والأداء الفعلي القائمين به، ويمكن تمثيله 8لبناء تحقيق التوافق والتماثل بين ما تم تصميمه وخط

الذي يحتاج إلى القاعدة الصلبة، أي الأساس المتمثل في جودة التصميم، الذي على أساسه تنطلق إلى 

جودة التنفيذ لأن إدارة الجودة الشاملة هي عبارة عن نظام فرعي في نظام المؤسسة ككل، و8لتالي فهي 

  .قي الأنظمة ،ونجد نوعين من التكامل للجودةمتكاملة مع 8

بمشاركة العاملين، وز
دة قوة التحفيز وإÏرة الدوافع من خلال توفير  :التكامل الرأسي للجودة •

 .جو عمل يمكن العاملين التغلب على مصاعب العمل وإتقان الانجازات

 من التكامل دعا مشاركة جميع الوظائف من خلال هذين النوعين :التكامل الأفقي للجودة •

إلى التخلص من جميع أنواع وجوانب إهدار الطاقات والوقت،وبعث روح الفخر " اشكاوا"

8لأداء المتميز بين العاملين ذوي المعرفة والمهارة ويبرز دورهم في تحقيق إدارة الجودة الشاملة ،من 

قطب الأول والمتمثل في خلال الموقع الوسطي الذي تلعبه المؤسسة في كو·ا تربط بين القطبين ال

المدخلات التي يتم استقطا�ا من المحيط الخارجي والقطب الثاني والمتمثل في المخرجات الموجهة 

ودور المؤسسة هو الحلقة الرابطة بينها بمختلف العمليات والمهام التي . أيضا للمحيط الخارجي

عن طريق أدائهم إلى منتجات يقوم �ا العاملين التي تبدأ بمجموعة معلومات وقرارات تترجم 
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وخدمات تؤدي إلى إشباع حاجات ورغبات طالبيها ،وهذا الإشباع لا يمكن أن يتحقق إلا 

ما هو مطلوب ،وكيف يتم انجازه بتوفر المعرفة لدى مؤدي المهام، لأ·م القادرين على استيعاب 

 .من حيث الجودة والوقت

وفي إطار أفكار الجودة الشاملة التي تعبران العملاء ينقسمون إلى قسمين ،الخارجين طالبي السلع 

والخدمات أو الموردين، والداخلين 8لنسبة للعاملين ،وذلك من خلال الترابط والتسلسل الموجود بين 

البداية إلى النهاية، المهام فتحقيق جودة شاملة يكون بتضافر جودة مختلف مراحل المنتج أو الخدمة من 

أي أن العامل يعتمد على نتيجة عمل زميل آخر، ومن هذه العلاقة يعتبر المستفيد عميل، والسابق مورد 

تحكمهم نفس القواعد التي تحكم العملاء والموردين الخارجين حيث أن الهدف الأساسي لتحقيق التمييز 

بط حركة العمل والانسجام في توافق التنافسي هو السعي لاكتساب رضا العميل ومن ثم يكون ض

علاقات المورد والعميل هي من أهم سمات إدارة الجودة الشاملة، ويتوفر المعرفة والمهارات في العاملين 

المدركين لأهمية هذه العلاقة فإن التنافس على تقديم وانجاز الأفضل بين السابق واللاحق ،والكل أن 

تلكه من معارف ومهارات وخبرة السرعة في الإنجاز ،بمنطلق يطبق التمييز في العمل من خلال ما يم

التفكير في فعالية الرقابة الذاتية كما ونوعا وزمنا ،سيحقق عوائد للمؤسسة من خلال امتصاص التكاليف 

الممكن تحملها في حال حدوث الخطأ،مما يعرقل مسار العمل، خاصة وأن العالم اليوم يعرف بعالم 

كلما زاد كسب المتعاملين مع المؤسسة ) المنتج أو الخدمة(وفرت بين الطلب والعرض السرعة، التي كلما ت

 : 1و8لتالي فإن اشتراك ومساهمة أصحاب المهارات في تطبيق وتحقيق الجودة الشاملة يؤدي إلى

خلق بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر وهو أحد الأساليب التي تطلبها التنافسية من خلال - 

  .ك العاملين في التطوير والعمل فيه 8ستمرارهاشترا

  تحسين نوعية المخرجات، وذلك للدور الذي تقوم به الكفاءات عند أدائها لمهامها ªتقان- 

إيجاد ثقافة تركز بقوة على العملاء انطلاقا من العميل الداخلي وصولا إلى العميل الخارجي 8عتبارها - 

  .ة نظاما له مدخلاته ومخرجاتهجانبان متكاملان لتحقيق نظام المؤسس

  تحسين الربحية والإنتاجية - 

                                                           
حامد عبد الله السقـاف،المدخل الشامل لإدارة الجودة   1

 www.mmsec.com/http//jwdal.htm 
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  .ز
دة الكفاءة بز
دة التعاون وروح الجماعة التي تقضي على الصراعات التي يمكن أن تعيق أداء العمل- 

والمعارف رفع الثقة في روح العاملين ،يمكن من استغلال عطائهم أفضل خاصة فيما يخص المهارات 

  .الكامنة لديهم

وصول المؤسسة إلى فهم واستيعاب معنى الجودة الشاملة خاصة لدى عامليها لتصبح ثقافة و   

أصيلة بداخلها، يمكنها من تحقيق التميز التنافسي ،فمن جهة تحقيق قيمة للعميل، بمعنى تقديم المنفعة 

،الذي  و�قل التكاليف ،و8لتالي اكتسابه من خلال رضاه ومن جهة أخرى جو الرضا السائد بداخلها

يخلق الحماس والدافعية للإنجاز وتقلل من التكاليف، 8لإضافة إلى جو الرضا السائد بداخلها، الذي 

  .يخلق الحماس والدافعية للانجاز والاستمرار في العطاء والتميز
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إن البحث على الميزة التنافسية والاستحواذ على أكبر قطاع من السوق، أصبحت السمة   

السائدة في يومنا هذا، بحيث أصبح البحث والرغبة في تحقيق المزا
 التنافسية التحدي الأكبر الذي 

وجيا تواجهه المنظمات مهما كانت امكانيا}ا وحجمها في ظل العولمة والتطورات المعاصرة في تكنول

المعلومات التي أصبحت لا تشبع رغبة المنظمات في تحقيق أهدافها، وإن تحقيق الميزة التنافسية لأي 

منظمة مرتبط بقدرا}ا التنافسية أي قدر}ا على تقديم منتجات وخدمات للمستهلك ذات الكفاءة 

التسليم، وكما أن التطورات وفعالية عن 8قي المنافسين المرتبطة بتقليل التكلفة، الإبداع، الجودة، سرعة 

الذي عرفته ا�تمعات وتعقيدها المرتبطة 8لتطورات العلمية والتكنولوجية التي أدت إلى تعدد الأطوار 

والوظائف داخل المؤسسة وهذا ما أدى إلى البحث عن الكيفية والطرق الناجعة والبحث عن الأساليب 

  .و تحقيق الميزة التنافسية العلمية للتحكم في سير المؤسسات والتوجيه لها نح

فالمؤسسة التي }دف إلى تحقيق الإبداع والجودة والمردودية وز
دة الإنتاج 8لاعتماد على رأس المال - 

المادي من موارد المالية الضخمة والتكنولوجية الحديثة والطرق التنظيمية والعلمية في التسيير أضحت لم 

القدرة على التقليد وانخفاض نسبة الاحتكار وذلك لما تعرفه  تحقق ذلك اليوم، ذلك نظرا للتطورات و 

التنافسية ،وتعتبر امتلاك المنظمة لموارد أو القدرة على بناء كفاءات لا تكون متوفرة لدى المؤسسات البيئة 

  المنافسة من بينها الابتكار والإبداع والمهارات الذين لهما دور كبير في خلق ميزة تنافسية 

أن الموارد البشرية هي المسؤولة عن خلق القيمة في المنظمات   Porterوهذا 8لتالي ما أكده 

،لذلك يتعين تنمية كفاءات تلك الموارد وتدعيمها ،بحيث تصبح موردا استراتيجيا ،يسمح بتحقيق الأداء 

ت يعتمد على إن نجاح المؤسسا"الفعال والتفوق التنافسي، إضافة إلى ذلك قال الكاتب جيفري فيق 

  .1"طاقتها البشرية التي تعتبر مصدرا للميزة التنافسية ،لهذا يجب الاستثمار في المورد البشري والاعتناء به

ومنه نجد أن الكثير من الدراسات التي بحثت في هذا ا�ال ،تؤكد على الدور الفعال الذي تلعبه   

لكفاءات البشرية دورا جوهر
 في تحقيق الميزة الكفاءات البشرية في أداء المنظمات الفعال، حيث تلعب ا

                                                           
، العدد  03جيفري فيفر الموارد البشرية كقوة تنافسية خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال ،السنة   1

 3، ص1994) شعاع(الشركة العربية للإعلام العلمي    12
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التنافسية للمنظمة، وتعتبر الكفاءات البشرية أهم مصادر الميزة التنافسية للمنظمات المعاصرة، فمثلا أن 

استراتيجية التمييز لا يمكن أن تتبناها المنظمة أو تحقيقها دون أن تكون لها كفاءات عالية القادرة على 

التطوير للأفكار والمنتجات وهنا قد يمكن حصر دور تسيير الكفاءات البشرية في الإبداع والبحث و 

  :النقاط التالية

 .توفير الكفاءات البشرية المؤهلة والخبيرة ذات الأداء الفعال •

 الكفاءات البشرية هي أساس البحث العلمي وتقنياته •

 توفير المورد البشري الذي يعتبر أساس الإبداع والابتكار •

لعنصر البشري الذي يعتبر أساس التنظيم والتنسيق بين مختلف عناصر الإنتاج المادية إعداد ا •

 والبشرية

ومن هنا نستنتج أن الموارد البشرية هي المسؤولة على خلق القيمة في المنظمات لذلك يجب تنمية 

مات وخاصة ذات المنظ أدركتالكفاءات تلك الموارد وتحفيزها من أجل الوصول إلى الميزة التنافسية ولقد 

افسية أن العامل الإنتاجي الوحيد المؤثر والذي يمكن ظل هذه التحولات في البيئة التن الطابع العالمي في

أن يحقق لها الميزة التنافسية هو امتلاكها لكفاءات بشرية، لذلك وجب عليها العمل على ز
دة المعرفة 

  .والمهارة والخبرة لتلك الكفاءات

ات البشرية ليس كاف لامتلاك الميزة التنافسية للمؤسسة لابد من التسيير إن امتلاك الكفاء  

الجيد والفعال لهذه الكفاءات وتسيير الكفاءات فهي تعبر عن الاتجاه العام للمؤسسة لبلوغ أهدافها 

  .الاستراتيجية من خلال مواردها البشرية وكفاء}ا

من بنائها بطريقة إذا كانت للمنظمات الرغبة في تحقيق التفوق من خلال قوة العمل فلابد   

فعلى المنظمات الحصول على موظفين على مستوى عال وتكافئهم بما يستحقون لأن يصعب تقليدها ،

ذلك يجذب عدد أكبر من العمالة وهو ما يعطي للمنظمة مجالا أوسع للاختيار،إضافة على ذلك لابد 

من الإقرار بحق العاملين وتمنح لهم حوافز تعبر عن مدى مساهمتهم في تحقيق عائد للمنظمة، ولابد من 

ظمة الاهتمام 8لتدريب وتنمية المهارات وتمنح لهم الفرصة لتطبيق ما تعلموه، وتمنح لهم فرصة قيام المن

�عمال متنوعة لما له العديد من المزا
 وذلك 8عتبار التنوع عاملا مكملا للأمان، لأنه من السهل 

عند الضرورة واعتماد الاحتفاظ 8لعاملين متعددي المهارات ،إذ يمكن استخدامهم في أكثر من مكان 
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الترقية من الداخل وتجنب الفوارق من الأجور لما يؤثر على أداء الأفراد وتكون للمنظمة رؤية استراتيجية 

طويلة المدى ومنح وقت وجهد في الاستثمار في جانب المورد البشري ،ويعتبر القياس والتقييم من أهم 

  .زمة لمعرفة مستوى أدائها 8لنسبة للسياسات التي تنتجهاالعمليات فهو يمد المنظمة 8لإفادة المرتدة اللا

الكفاءات البشرية تحتاج الى القيام بمجموعة من  تحتاج وتبحث عنفإن المنظمة التي و8لتالي   

الى ذلك بذل مجهودات كبيرة على سبيل تطويرها و المحافظة عليها و تقييمها و تلعب  إضافةالأنشطة و 

لأنشطة على تصحيح الثغرات و الأخطاء التي من الممكن أن تحدث في عملية التغدية العكسية لهذه ا

   : تسيير الكفاءات و هو ما يبرزه الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 دور تسيير الكفـاءات في تحقيق المـــــــــــــــــــــــتيزة التـنافـســــــــــــــــــــيةدور تسيير الكفـاءات في تحقيق المـــــــــــــــــــــــتيزة التـنافـســــــــــــــــــــيةدور تسيير الكفـاءات في تحقيق المـــــــــــــــــــــــتيزة التـنافـســــــــــــــــــــيةدور تسيير الكفـاءات في تحقيق المـــــــــــــــــــــــتيزة التـنافـســــــــــــــــــــية                        :                    :                    :                    :                    صل الثالث  صل الثالث  صل الثالث  صل الثالث  الفالفالفالف

 

119 

 

مخطط توضيحي لتسيير الكفـاءات و موارد المؤسسة التي تساهم في بناء الميزة   :  (16) الشكل رقم

  التنافسية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  78ص  _مرجع سابق  _من اعداد الطالبتين اعتمادا على سماح صولح 

  

                                                                                                                                                          

  

 الأصـــــــول                                                                                                                                                           

 منتجــــــــــات •

 تجھـــــــیزات •

•  

 علامات تجاریة  •

•  

•  

 براءة اختراع  •

 عمــــــــالـــة  •

•  

•  

 معرفــــــــــــة  •

•  

•  

•  

 تكویـــــــــن  •

•  

 الباطنیـــــة

 الظاھرة 

 بناء الكفاءات

التخطیط 
 للكفاءات

اكتساب 
 الكفاءات

كفاءات بشریة  تنمیة الكفاءات
  نادرة

 

التغدیة 
 العكسیة

 تقییم الكفاءات

المیزة 
 التــنافسیـــــــــة



 دور تسيير الكفـاءات في تحقيق المـــــــــــــــــــــــتيزة التـنافـســــــــــــــــــــيةدور تسيير الكفـاءات في تحقيق المـــــــــــــــــــــــتيزة التـنافـســــــــــــــــــــيةدور تسيير الكفـاءات في تحقيق المـــــــــــــــــــــــتيزة التـنافـســــــــــــــــــــيةدور تسيير الكفـاءات في تحقيق المـــــــــــــــــــــــتيزة التـنافـســــــــــــــــــــية                        :                    :                    :                    :                    صل الثالث  صل الثالث  صل الثالث  صل الثالث  الفالفالفالف
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  خلاصة الفصل

من خلال ما سبق يمكن أن نجد أن مفهوم الميزة التنافسية له أهمية كبرى وذلك للدور الذي تلعبه         

,  جديدة للميزة التنافسيةو المصادر ولا يزال المفكرون يطرحون جملة من المفاهيم , في الحياة الاقتصادية 

هذه الأخيرة تسعى الكثير من المنظمات لتحقيقها في ظل التحولات العالمية منها  كما أن لامتلاك 

و تعتبر تسيير الكفاءات أحد العولمة و هو ما يفرض على المنظمات تطبيق و توجه نحو مصادر جديدة 

للكفاءات البشرية و أهم المداخل الفعالة التي تؤدي الى تحقيق الميزة التنافسية من خلال التخطيط الفعال 

العمل على توظيفها و تنميتها و تطويرها و تقييمها و ذلك لمعرفة أي ثغرة قد تحدث و العمل على 

   . ة التنافسيةتصحيحها و 8لتالي الفعالية في تحقيق الميز 



        واقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاح:     :     :     :     الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  
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 تــمـهـــــــــــــــيد 

بعد تناولنا للخلفية النظرية لموضوع دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية مع التركيز على عامل الكفاءات في        

سنحاول من خلال هدا الفصل واستنادا إلى ما سبق ذكره في الجانب النظري إلى إسقاط هدا ,المؤسسة في الفصول السابقة 

بمدينة مغنية ودورها في " Kلمؤسسة حليب النجاح"ومحاولة التعرف على واقع تسيير الكفاءات , الأخير على الجانب التطبيقي 

:وسوف نتعرض Kلتحليل للمباحث التالية , تحقيق الميزة التنافسية   

   احنظرة عامة حول مؤسسة حليب النج : المبحث الأول

     "حليب النجاح"الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة واقع دور  تسيير : المبحث الثاني

 

 

 

 

 

 

 

 



        واقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاح:     :     :     :     الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  
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  جاح  ـــيب النـــة حلــــم مؤسســــــتقدي : حث الأولــالمب

سنحاول في هذا المبحث التطرق الى الجزء التعريفي Kلمؤسسة محل الدراسة و المتمثلة في مؤسسة حليب النجاح بمدينة      

  مغنية من خلال نظرة شاملة من نشأXا و هيكلها و المنتجات التي تنتجها 

        ة ة ة ة ــــــــــــــــــــــــمؤسسمؤسسمؤسسمؤسس����ديم الديم الديم الديم ال����ققققتتتت�ةٔ و �ةٔ و �ةٔ و �ةٔ و ــــــــــــــــــــشششش	 	 	 	 ن ن ن ن     ::::        ب أ
ولب أ
ولب أ
ولب أ
ول				للللــــــــــــــــــــمطمطمطمط����الالالال                                            

و تسعى المؤسسة سنتطرق في هذا المطلب الى مؤسسة حليب النجاح التي تعتبر مؤسسة اقتصادية ذات مسؤؤليات محدودة     

الى أن تكون من أهم مؤسسات انتاج الحليب في ولاية تلمسان و ضواحيها و ذلك من خلال تسويق منتجات ذات جودة 

  عالية 

   »حليب النجاح « مؤسسةتقديم  : أولا            

بمدينة مغنية في تلمسان من المصانع النموذجية التي عرفت نموا متسارعا، حيث تموقع من “ النجاح“يعتبر مصنع حليب       

 .بين المؤسسات الاقتصادية الوطنية الخاصة التي تعتمد عليها السوق المحلية في إنتاج الحليب

ألف لتر  80ألف لتر من حليب البقرة، ليصل اليوم إلى حوالي  35وكان ينتج آنذاك  2002ودخل المصنع الخدمة في أكتوبر

و تقدر مساهمة الشركاء ب  DA 31000000استثمارية أولية مقدة ب كــــتكلفة وبلغت قيمة مشروعه عند بدايته  . يوميا

37603687 DA   تجاوزت شهرته حدود مدينة مغنية، حيث أصبح يوزع الحليب عبر عاملا دائما، فيما  75، ويوظف

 .تراب ولا�ت تلمسان، عين تموشنت ووهران

يحتل مكانة في السوق المحلية في انتظار أن  و هذا ما جعله  لمضاعفة إنتاجه والسهر على الجودة والنوعيةالمصنع يسعى و      

بقرة حلوب موزعة بينهم، مستطردا  543مربي يملكون  700مع حوالي  يعمم توزيعه على ولا�ت أخرى، موضحا أنه يتعامل

أن المصنع يواجه هذه الأ�م ضغطا من الفلاحين الذين يطالبون برفع سعر اللتر الواحد من الحليب، لأن الموال أو المربي لا 

موزعا 34  كما أصبح لدينا الحليب،  يستطيع توفير الكلأ للبقرة، رغم أن الدولة تمنح لهم دينارا واحد في اللتر الواحد من

 , L, 1000 L, 3100L 3300شاحنات لجمع الحليب و سعة كل شاحنة حوالي  4و مجمعا للحليب 72و

3100L.   

  و الشـــــــكل التالي يتم توضـــــــــــيح مراكز جمع الحليـــــــــب و الكـــــــمية 



        واقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاح:     :     :     :     الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  
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    مراكز تجميع الحليب و الكمية المجمعة في اليوم   : (02)رقم      الجدول              

  كمية الحليب في اليوم  المنطقة

  المرازقـــــــــــــــــــــــة

  البخاتـــــــــــــــة

  عيــن تموشنت

  الرمــــــــــــــــــشي

  تلمــــــــــسان

1500L/J 

1300L/J 

12000L/J 

9600L/J 

7600L/J 

  32000L/J  

 

  اط ـــــــــــــبدايـــــــــــــــــة النش : &نيا

 16و كانت أول تجربة للمصنع في  ,جهزة الخاصة بعمليات الانتاج عدات و الأالمتركيب  تم  2002في سبتمبر         

أكتوبر  30و  ,�دف معرفة مدى جاهزية الآلات و المعدات و مدى استعداد الموارد البشرية و الكفاءات  2002أكتــــــوبر 

عامل  وطاقة انتاجية مقدرة  60و بعدد عمال قدره  DA 68603687كان �ريخ بداية نشاطه براس مال قدره    2002

   75000L/Jب 

  آر  22و تقدر المساحة الاجمالية للوحدة ب  �

   /0262437ب 99/ رقم السجل التجاري للمؤسسة  �

    099913271113921الرقم الجبائي هو  �

  الامكانيات البشرية و الطاقات الانتاجية   : &لثا           

حيث  مختلفة حيث تتمثل مواردها البشرية بشرية و مادية  تحتوي مؤسسة حليب النجاح  على عدة مــوارد و امكانيات      

  عامل موزعين على حسب الوظائف  71البشرية في  تتمثل مواردها  

  

  



        واقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاح:     :     :     :     الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  
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  : الطاقة التشغيلية  •

 عامل حسب الاختصاصات  71عدد العمال في الوحدة حسب آخر احصائية بلغ 

 اطـــار  7 : الاطارات −

 عـــــون  4 : عون التحكم −

 عـــــــامــل  60 : العاملين المنفدين −

  : تـــوزيـــــــع  العمــــــــــــال •

   2002-2015تطور عدد عمال المؤسسة حسب الفترات أكتوبر 

   : كما يلي

  2002-2015تطور عدد العمال خلال السنوات   : ) 03( الجدول رقم  

  2015  2014  2010  2005 2002  السنوات 

  71  71  63  58  60  عدد العمال 

  Kلاعتماد على المعلومات المقدمة  من اعداد الطالبــتيــــن  : المصدر

 التي تساهم في بناء الميزة التنافسيةمخطط توضيحي لتسيير الكفـاءات و موارد المؤسسة  تطور :  16الشكل رقم   

  

 من اعداد الطالبــتيــــن : المصدر
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        واقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاح
 

 

 توزيع الوظــــــــــائف  

  العمال

14 

34  

2  

7  

7  

7  

71  

 من اعداد الطالبتين اعتمادا على المعلومات المقدمة 

  توزيع العمال حسب الوظائف 

 

 من اعداد الطالبــتيــــن

المجموع

توزیع العمال حسب الوظائف 

واقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاح
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  : توزيع الوظائف

توزيع الوظــــــــــائف   : )  04( الجدول رقم  

العمال  الوظائف

14  المديرية العامة

34  المديرية التقنية

  مديرية المحاسبة و الموارد البشرية

  الأمن

  مديرية التجارة

  مخبر التحاليل

71  اLموع

من اعداد الطالبتين اعتمادا على المعلومات المقدمة  : المصدر

توزيع العمال حسب الوظائف :  17الشكل رقم   

من اعداد الطالبــتيــــن : المصدر    

المدیریة 
العامة

المدیریة التقنیة

مدیریة المحاسبة و 
الأمنالموارد البشریة

مدیریة التجارة
مخبر التحالیل

المجموع

توزیع العمال حسب الوظائف 

واقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاح:     :     :     :     الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  

توزيع الوظائف •

مديرية المحاسبة و الموارد البشرية
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 ــباب ان باب ان باب ان باب ان ! ! ! ! ٔ س ٔ س ٔ س ٔ س     ::::        لب الثانـــــــيلب الثانـــــــيلب الثانـــــــيلب الثانـــــــيــــــــــــــــــــمطمطمطمط����الالالال                                              ــــــ  ــــــ  ــــــ         لها لها لها لها ! ! ! ! دافها و مشاك دافها و مشاك دافها و مشاك دافها و مشاك ����ٔ هٔ هٔ هٔ ه    ,,,,و%دة و%دة و%دة و%دة ــــــــــــــــــــــــــــــــشاء الشاء الشاء الشاء الــــ

  ,و أهم الأهداف التي تسعى المؤسسة الى تحقيقها  ,سنوضح في هذا المطلب أهم الأسباب التي دفعت الى انشاء المؤسسة     

  كما سنحاول التطرق الى بعض المشاكل التى تواجه الوحدة 

  : أسباب انشاء الوحدة / أولا          

   :انشاء الوحدة الى سببتعود      

   12DA/Lدعم الدولة حيث خصصت مشروع لدعم انتاج و جمع الحليب و ذلك بمنح          

مربي الأبقار الذي ينتج و يسلم لملبنة تنشط في اطار الاتفاقية و لكن على حسب جودة الحليب حيث كلما نقصت المادة 

   4DA/Lالى  2DA/Lكما خصصت منحة لادماج لفائدة محول الحليب من   , الدسمة منه قل سعر للتر الواحد 

وجاء قرار الدولة بدعم انتاج الحليب بعد عدة احصائيات أثبتت أنه هناك جراثيم و ميكروKت توجد Kلحليب الذي يشرب 

  مباشرة من البقرة فجاء هذا المشروع كدعم لانشاء ملبنات للمحافظة على صحة المواطنين 

   : أهداف الوحدة /&نيا         

  تسعى الوحدة لتحقيق الأهداف التالية على المدى القصير و المتوسط   

 تحقيق الأرKح الاقتصادية  �

 ز�دة الانتاج من الحليب و الألبان في المنطقة خاصة  و في الوطن عامة  �

 تموين السوق الوطنية بمنتجات الحليب و مشتقاته ذات الجودة العالية  �

 فئة عريضة من المستهلكين اشباع  �

 توفير أكبر عدد ممكن من مناصب الشغل  �

   : المشاكل التي تعترض نشاط الوحدة / &لثا     

  مجموعة من المشاكل تواجه الوحدة أهمها  هناك 



        واقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاح:     :     :     :     الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  
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إن الوحدة تقع في المدينة مما يسهل عليها عملية التوزيع و إيصال منتجاXا  : و النقل مشكلة متعلقة Xلموقع الجغرافي �

و لكن  يبقى المشكل في عملية التموين حيث كثير من الممولين يتواجدون في مناطق جبلية شبه  ,إلى المستهلكين 

حيث يبقى مشكل النقل أمر تعجيزي للوحدة نظرا  ,معزولة يصعب عليهم إيصال الحليب  خاصة في فصل الشتاء  

  : شاحنات مصنفة كما يلي 4لمحدوديتها حيث تملك فقط 

  عدد الشاحنات و سعتها : )  05(جدول رقم  

  سعتــــــــها Xللتـــــــــــــــــر  الشاحنـــــــــــــــــــــــــــــــات

1 3300L  

2  1000L  

3  3100L  

4  3100L  

  من اعداد الطالبتين اعتمادا على المعلومات المقدمة : المصدر

و خاصة فان هذه الوسائل تتعرض  ,يلاحظ من الجدول السابق أن وسائل النقل لا تكفي لتموين المؤسسة بشكل كامل   

 .من حين الى حين و هو ما يؤثر على أداء الوحدة من »حية الانتاج للعطل 

Kعتبار أن كل أجهزة و معدات الوحدة تعمل الكترونيا  فان انقطاعات الكهرKء  : مشكلة متعلقة Xنقطاع الكهرXء �

  المتكررة خاصة في فصل الصيف يعتبر مشكلة في عملية الانتاج 

        7لمؤسســــــــة و م6ت5اتــــــــــــها 7لمؤسســــــــة و م6ت5اتــــــــــــها 7لمؤسســــــــة و م6ت5اتــــــــــــها 7لمؤسســــــــة و م6ت5اتــــــــــــها الهیكل التنظيمــــــــــــــــــــــــــــــــي الهیكل التنظيمــــــــــــــــــــــــــــــــي الهیكل التنظيمــــــــــــــــــــــــــــــــي الهیكل التنظيمــــــــــــــــــــــــــــــــي     ::::        المطلب الثالـــــــث المطلب الثالـــــــث المطلب الثالـــــــث المطلب الثالـــــــث                                 

  الهيكـــــــــــل التنظيمي  /أولا      

كن التمييز بين و من خلاله يم ,الأقسام المتواجدة Kلوحدةيعتبر الهيكل التنظيمي من أهم الأشكال التي توضح الوحدات و     

  س  و فصل المهام بين كل فرد Kلمؤسسة الرئيس و الـمرؤو 

  

  



        واقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاح:     :     :     :     الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  
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  الهيكل التنظيمي لمؤسسة حليب النجاح  : ))))18181818(  (  (  (  الشكل رقم  الشكل رقم  الشكل رقم  الشكل رقم  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من اعداد الطالبتين: المصدر 

  

  

 المدیـــــــر العـــــــــام

 السكرتاریــــــــــة 

مصلحة 
 الانتاج

مصلحة 
المحاسبة و 

 الموارد البشریة

فریق 
 العمل

 الصندوق

مصلحة 
 التسلیم

 مصلحة الفواتیر

رئیس 
ورشة 
مخبر  العمل

 التحالیل

موقف 
 الشاحنات

مركز 
 التجمیع

 استقبال الحلیب

 مراقبة الجودة

ـــــنالأمـ محل للبیع   



        واقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاح:     :     :     :     الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  
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 1/مدير  الوحدة   

  .الاساسية داخل المؤسسة  ويطبق القوانين, هو المشرف على ادارة الوحدة ويقوم بتسيرها ويهتم بمصالحها الداخلية والخارجية 

 2/الامانة  

.كما تسجل وترتب المواعيد والمصالح الاخرى داخل المؤسسة , وهي تقوم بتسيير شؤون الادارة Kلتنسيق مع المدير   

 3/ مصلحة الموارد البشرية 

المختلفة مثل العطل والتبيت والترسيم  تقوم بتسيير الموارد البشرية ودلك من ا¯ا تتكفل بجميع الموارد وتحرير مختلف القرارات     

وتشرف على النظام العام للعمال من حيث الانضباط في العمل والغياKت وكدا التسيير . الخ... والعلاوات والنقل والاجور

العمال سواء وXتم ايضا بتكوين , وتنظيم العمال وفق القانون الداخلي والاتفاقيات التي تتم على مستوى المديرية ونقابة العمال 

.بمركز التكوين او بتكوينهم في الميدان او من خلال مراكز التكوين  

 4/ مصلحة الوقاية والامن 

تقوم بمهمة الحفاظ على امن الوحدة والحوادث المختلفة كما تقوم بتوعية العمال حول اخطار المتعلقة Kلعملمثل الحرائق     

ويشرف عليها رئيس المصلحة وستة عاملين .ق التعليمات بحفظ الامن والصحة العمل على تطبي, والنظافة والقواعد الصحية   

 5/ مصلحة الانتاج 

واستقبالها بعد التاكد من جودXا ومعايرXا في المخبر وبعد " الحليب"تقوم مصلحة الانتاج بمهمة التموين Kلمادة الاولية     

وبعد الانتاج �تي عملية التعبئة وشحنها وارسالها الى مراكز التوزيع   ,دلك تمر الي مرحلة الانتاج لتصبح منتجات �مة الصنع

تسعة وعشرون عاملعملية تسيير المصلحة الرئيس و  بعد التاكد من جودXا ومعايرXا مرة µنية يتولى  

 6/ مصلحة المخبر 

دة الاولية والمنتوج النهائي لمعرفة مختبر الوحدة مجهز Kاحدث الوسائل والاجهزة ويتولى مهمة التحليل الخاصة Kلما    

.صلاحيتهاوجودXا ومدى مطابقتها للمعايير المطلوبة ويؤطر المصلحة رئيس المصلحة بمساعدة ستة عاملين   

 



        واقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاح:     :     :     :     الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  
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 7/ مصلحة المحاسبة 

ومتابعة  وهدا راجع الى اهمية النشاط الدي تقوم به وماتحتاجه من دقة, تعتبر من اهم المصالح في المؤسسة                

مستمرة لجميع العمليات التي يجب ترجمتها الى ارقام والحساKت التي بواسطتها يمكن معرفة ما حققته المؤسسة من ربح او 

وتضم قسم الخزينة وهو المسؤول عن التدفقات النقدية الواردة او الخارجة خزينة الوحدة وقسم المحاسبة العامة يقوم , خسارة 

التي تخص الوحدة ويشرف عليها رئيس المصلحة وموظفين اثنين موزعين على فروع الخزينة والمبيعات بتسجيل مجمل العمليات 

.محاسبة العامة  

  منتجات المؤسسة  /&نـــــــيا   

   :  تتمثل منتجات المؤسسة في   

  أنواع منتجات المؤسسة    : )06(  جدول رقم  

  السعة  النوع  المنتوج

  

  الحليب

  عادي

  مبستر

  كريــمي

1L 

 

 

  

  1L  عادي  اللبن

  500G  عادي  الزبدة

 250G  عادي  القشدة

 30G  عادي  الياوورت

50G  

  من اعداد الطالبتين: المصدر 

و تتم عملية انتاج المنتوج النهائي من خلال عدة مراحل تمر �ا المادة الأولية و ذلك من الحصول على منتج ذو جودة       

   : عالية و تتمثل هذه المراحل في الشكل الموالـــــــــي



        واقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاحواقع دور تسيير الكفـاءات في تحقيق الميزة التنافسية في  مؤسسة حليب النجاح:     :     :     :     الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  الفـــــــصـــل الرابــــــع  
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  مراحل الانتاج   : )(19م  الشكل رق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

   من اعداد الطالبتين اعتمتدا على المعلومات المقدمة : المصدر

 مصلحة استقبال

 الحلیب

خزان الحلیب 
 الخام

خزان الحلیب 
 الخام

خزان الحلیب 
 الخام

 تــعـقـیم الحلــیب

 خزان اللبن خزان الحلیب

وضع 
الحلیب في 

 الأكیاس

استخراج 
 الزبدة

اللبن وضع ا
في الأكیاس   

 

وضع الزبدة 
 في العلــــــب 



 النجاحالنجاحالنجاحالنجاح    حليبحليبحليبحليب    مؤسسةمؤسسةمؤسسةمؤسسة        فيفيفيفي    التنافسيةالتنافسيةالتنافسيةالتنافسية    الميزةالميزةالميزةالميزة    تحقيقتحقيقتحقيقتحقيق    فيفيفيفي    الكفـاءاتالكفـاءاتالكفـاءاتالكفـاءات    تسييرتسييرتسييرتسيير    دوردوردوردور    واقعواقعواقعواقع    :   :   :   :       الرابــــــعالرابــــــعالرابــــــعالرابــــــع    الفـــــــصـــلالفـــــــصـــلالفـــــــصـــلالفـــــــصـــل
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واقع دور تسيير الكفـاءات في حقيق الميزة التنافسية في  : لمبحث الثاني  ا

"حليب النجاح  "مؤسسة    

في مؤسسة , تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية سيكون اهتمامنا في هذا المبحث منصبا على معرفة أثر عملية       

و لكن قيل ذلك سنقوم بتوضيح المنهجية المتبعة , 0عتبارها مؤسسة اقتصادية و لها منافسين في ا)ال " حليب النجاح "

. بعدها سنقوم بتحليل الاستبياAت الموزعة  بدراسة الحالة وخلال القيام   

جیة ا�راسة جیة ا�راسة جیة ا�راسة جیة ا�راسة  ــ ــ ــ ــنه نه نه نه � � � � م م م م : : : :     أ
ولأ
ولأ
ولأ
وللب لب لب لب ����مطمطمطمط����الالالال                                 

     دراسة حالة سباب اختيارأ: أولا

:ختيار دراسة حالة بشكل رئيسي الىا أسبابتعود   

حيث ان هدا القطاع نجد فيه الكفاءات التي لها القدرة على الابداع والابتكار و ,القطاع الصناعي  أهمية -

.تحقيق التميز   

0لموارد البشرية  اختيارA للقطاع الخاص لانه من الشائع دائما في القطاع العمومي انه لا يوجد اهتمام -

فلعل سنجد العكس في القطاع الخاص و 0لاخص لما تعرفه هده , كما انه لا تسير بطريقة فعالة , والكفاءات 

.المؤسسة من شهرته على مستوى الولاية   

يدانيةمنهجية الدراسة الم: &نـــــيــا   

 Aا ميدانيا اعتمدcالمنهج الوصفي التحليلي المناسب لموضوع بحثنا من اجل البرهنة على فرضيات بحثنا و اثبا ,

وفي بحثنا هدا نود المعرفة الدولر الدي , دلك ان طبيعة البحث هي التي تفرض على الباحث نوع المنهج المتبع 

.تلعبه تسيير الكفاءات داخل المؤسسة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية ادا سييرت بطريقة فعالة   

ر جمع المادة العلمية مصاد: ثــالثـــا   

:لقد اعتمدA في بحثنا هدا على المادة العلمية النظرية و الميدانية و مصادرها ما يلي   
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  مصادر جمع المادة العلمية النظرية  .1

تم الاعتماد على الكتب وا)لات والرسائل والاطروحات الجامعية اضافية الى القواميس والبحوث والمحاضرات و 

.جمع المادة العلمية النظريةالملتقيات في   

  مصادر جمع المادة العلمية الميدانية  .2

 تم جمع المادة العلمية الميدانية من ميدان محل الدراسة عن طريق ادوات جمع البياAت التالية 

نظرا لطبيعة موضوع البحث الحديث فقد تم اجراء بصعوبة عدة مقابلات مع ,والزtرات الميدانية  المقابلات*

وبعد قبولهم العرض حاولنا ,ولين وشرح مغزى الموضوع واقناعهم 0جراء الحالة التطبيقية في مؤسستهم المسؤ 

 الحصول على ما استطعنا من المعلومات وتوظيفها بشكل يخدم الموضوع 

الوyئق الداخلية الخاصة 0لشركة *  

المصادر الاخرى كمواقع الانترنت *  

  ادوات جمع البيا:ت الميدانية  .3

لجمع المادة العلمية الميدانية استخدمنا اساسا المقابلة والملاحظة بغية معرفة واقع وحقيقة تسيير الكفاءات في 

. المؤسسة ميدان الدراسة والدور الدي تلعبه في تحقيق الميزة التنافسية   

المقـابلة       -     

 استعملنا المقابلة و التي يمكن تعريفها 0{ا

تفاعل لفظي يتم عن طريق موقف مواجهة يحاول فيه الشخص القائم 0لمقابلة ان يستشير معلومات او اراء او "

 معتقدات شخص او اشخاص اخرين للحصول على بعض البياAت الموضوعية 

 ,لك من خلال مقابلة بعض المسؤلين في اقسام الانتاج ذو حيث تم استعمال المقابلة للحصول على المعلومات 

و كانت الاسئلة المطروحة في الاستبيان cدف الى , ادارة الموارد البشرية  

معرفة هل للموارد البشرية و الكفاءات اهمية في مؤسسة ميدان الدراسة *  

مؤسسة حليب النجاح  معرفة الطريقة التي تسير �ا*  

معرفة هل للكفاءات دور في تحقيق ميزة التنافسية للمؤسسة *    

        انالاستبي   - 

  يعتبر اداة القياس الرئيسية والمعمول �ا لجمع البياAت في هده الدراسة 

 واشتمل الاستبيان على ثلاثة اقسام على النحو التالي 
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القسم الاول:  حيث شمل هدا القسم على المعلومات الشخصية للعمال وتتمثل في الجنس ,العمر, المستوى التعليمي , 

.عدد السنوات في الوظيفة, اساس الالتحاق 0لمنصب   

القسم الثاني: حيث شمل هدا القسم على تسيير الكفاءات و المتضمنة اربعة محاور وهي تخطيط الكفاءات , اكتساب 

) 19(تقييم الكفاءات البشرية وتتضمن مجموعة من الاسئلة والمقدرة ب , تنمية الكفاءات البشرية , ة الكفاءات البشري

.سؤالا   

 القسم الثالث: حيث شمل هدا القسم على الميزة التنافسية وتتضمن مجموعة من الاسئلة قدرت ب(12) سؤالا

  حدود الدراسة  .4

مؤسسة حليب النجاح  :الحدود المكانية   

2015/2016تم تطبيق الدراسة ميدانيا خلال السداسي الثاني   :لحدود الزمانية ا  

اشتملت الدراسة على عدد من العمال لمؤسسة حليب النجاح  :الحدود البشرية   

        تحلیل و تفسير نتائج ا�راسة تحلیل و تفسير نتائج ا�راسة تحلیل و تفسير نتائج ا�راسة تحلیل و تفسير نتائج ا�راسة     ::::        المطلب الثانـــــــيالمطلب الثانـــــــيالمطلب الثانـــــــيالمطلب الثانـــــــي                

  و نتطرق في هذا المطلب الى تحليل و تفسير النتائج المتحصل عليها من الاستمارة الموزعة على موظفي المؤسسة       

  تحليل البيا:ت الشخصية  : أولا   

  نتطرق الى دراسة خصائص عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية فيما يلي سوف   

  : الجــــــــنس  .1

  تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالجنس  )    07( جدول رقم          

  النسبة المؤوية  العدد  البيان

  83.63 46  ذكر

  12.16  9  أنثى

 من اعداد الطالبتين 0عتماد على استمارة البحث : المصدر

  توزيع أفراد العينة حسب الجنس : ) 20( الشكل رقم  
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من أفراد العينة %83.63 يتضح من الجدول و الشكل السابقين أن توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس أن 

إAث و 0لتالي نستنتج أن اغلبية موظفين مؤسسة حليب النجاح هم ذكةر و هذا راجع الى موقع 

  تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالعمر  

  النسبة الـــمــــــــــــــؤوية

29.09  

43.63  

18.18  

  

 من اعداد الطالبتين 0عتماد على استمارة البحث

  اعمار أفراد العينة  
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 من اعداد الطالبتين  : المصدر

يتضح من الجدول و الشكل السابقين أن توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس أن 

إAث و 0لتالي نستنتج أن اغلبية موظفين مؤسسة حليب النجاح هم ذكةر و هذا راجع الى موقع 

  المؤسسة المنعزل و طبيعة نشاط المؤسسة  

  : العــــــــمر

تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالعمر   : ) 8( جدول رقم  

النسبة الـــمــــــــــــــؤوية  العدد

  16  29.09

  24  43.63

  10  18.18

5 9.09  

من اعداد الطالبتين 0عتماد على استمارة البحث : المصدر

 

اعمار أفراد العينة  توزيع   : ) 21( الشكل رقم  

84%

16%
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يتضح من الجدول و الشكل السابقين أن توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس أن     

إAث و 0لتالي نستنتج أن اغلبية موظفين مؤسسة حليب النجاح هم ذكةر و هذا راجع الى موقع  12.16%ذكور و 

المؤسسة المنعزل و طبيعة نشاط المؤسسة  

العــــــــمر .2

جدول رقم         

  البيان 

  سنة  30أقل من 

  سنة40سنةالى 30

  سنة50سنةالى41

 51اكبرمن 

ذكر

أنثى
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  من اعداد الطالبتين : المصدر

يتبين أن معظم الأفراد تتراوح , يتضح من الجدول السابق و الأعمدة البيانية أن توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر       

سنة و نسبتهم  30و يليهم اللذين أعمارهم أقل من  %43.63سنة حيث بلغة نسبتهم  40سنة الى  30أعمارهم من 

و في الأخير نسبة ,  %18. 18سنة و نسبتهم  50سنة الى 40و يليهم اللذين أعمارهم ما بين من ,  29.09%

و ما نلاحظه من نتائج الجدول أن معظم العمال في أوج عطائهم و , سنة  50و التي تمثل فئة الأعمار الأكبر من  9.09%

  . و اهتمام المؤسسة بذوي الخبرة و محاولتها الحتفاظ �م , جع أ{م يعتبرون ضمن فئة الشباب ذلك را

 المستوى التعليمي  .3

  تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالمؤهل العلمي   : ) 09( جدول رقم  

  النسبة المؤوية  العدد  البيان

  58.18  32  &نوي فما دون

  7.27  4  تقني سامي

  20  11  شهادة ليسانس

  9.09 5  شهادة مهندس دولة

  5.45  3  شهادة ماجستير

  0  0  شهادات دكتوراه
  من اعداد الطالبتين 0عتماد على استمارة البحث : المصدر
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  البيانات الشخصية المتعلقة بالمؤهل العلمي  : )23(  الشكل رقم  

  

  من اعداد الطالبتين  : المصدر

في الاعمدة ان توزيع افراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي ان اغلب افراد  يتضح من الجدول والشكل البياني المتمثل

ويليهم الذين لديهم شهادة الليسانس وذلك بنسبة          %58.18  ة  العينة مستواهم yنوي فما دون وذلك بنسب

 وى تقني سامي كانت نسبهم   كما ان افراد ذوي مست      %9.09  توى مهندس  دولة كانت نسبهم   ومس    20%

وما نلاحظه من تحليل الجدول ان    %5.45اما 0لنسبة لحاملي شهادة ماجستير كانت نسبهم              7.27%

على  المحصلين الأفرادالمؤسسة تملك عمال ذوي مستوى عالي وهو ما يساعدها على بناء ميزة تنافسية بينما نلاحظ غياب 

  لك يرجع الى نوعية الوظائف 0لمؤسسة شهادات دراسات عليا وذ

 أساس الالتحاق Zلمنصب  .4

  تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بأساس الالتحاق بالمنصب   : )10( جدول رقم  

  النسبة المؤوية  العدد  البيان 

  34.54 19  على أساس الشهادة 

  7.27  4  الخبرة 

   85.18  32  الاعلان 

  الطالبتين 0عتماد على استمارة البحث إعدادمن  : المصدر
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  بأساس الالتحاق بالمنصب  

  

يتضح من الجدول و الشكل البياني المتمثل في الأعمدة أن توزيع أفراد عينة الدراسة حسب أساس الالتحاق 

أما من التحقوا على  58.18%0لمنصب أن العمال الذين تم التحاقهم 0لمنصب على أساس الاعلان يقدرون بنسبة 

و من هنا نستنتج أن معظم  7.27%أما من التحقوا على أساس الخبرة قدروا بنسبة 

على أساس الشهادة و هو ما يمنح الوحدة قدرات تنافسية من خلال أصحاب المستوى العالي 

  الشخصية المتعلقة بعدد السنوات الخبرة  

  النسبة المؤوية

27.27  

30.90  

41.81   
  من اعداد الطالبتين Zعتماد على استمارة البحث

 بسنوات الخبرة  
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بأساس الالتحاق بالمنصب  البيانات الشخصية المتعلقة    : )  24(الشكل رقم  

  من اعداد الطالبتين : المصدر

يتضح من الجدول و الشكل البياني المتمثل في الأعمدة أن توزيع أفراد عينة الدراسة حسب أساس الالتحاق 

0لمنصب أن العمال الذين تم التحاقهم 0لمنصب على أساس الاعلان يقدرون بنسبة 

أما من التحقوا على أساس الخبرة قدروا بنسبة  %34.54

على أساس الشهادة و هو ما يمنح الوحدة قدرات تنافسية من خلال أصحاب المستوى العالي العمال التحقوا بمناصبهم 

   .اللذين تم توظيفهم في المؤسسة

 سنوات الخبرة 

الشخصية المتعلقة بعدد السنوات الخبرة    تحليل البيانات : ) 11(  جدول رقم  

النسبة المؤوية  التكرار

15  27.27

30.90  17  سنوات  10

 41.81 23  سنة 

من اعداد الطالبتين Zعتماد على استمارة البحث : المصدر

  

بسنوات الخبرة  البيانات الشخصية المتعلقة    : )25(  الشكل رقم  

على أساس الشھادة  الخبرة 

    واقعواقعواقعواقع    :   :   :   :       الرابــــــعالرابــــــعالرابــــــعالرابــــــع    الفـــــــصـــلالفـــــــصـــلالفـــــــصـــلالفـــــــصـــل

  

يتضح من الجدول و الشكل البياني المتمثل في الأعمدة أن توزيع أفراد عينة الدراسة حسب أساس الالتحاق      

0لمنصب أن العمال الذين تم التحاقهم 0لمنصب على أساس الاعلان يقدرون بنسبة 

34.54%أساس الشهادة فهم 

العمال التحقوا بمناصبهم 

اللذين تم توظيفهم في المؤسسة

سنوات الخبرة  .5

جدول رقم  

  البيان 

  سنوات فأقل  5

10سنوات الى  6من 

سنة  14سنة الى 11من 

الاعلان 
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يتضح من الجدول والشكل البياني المتمثل في اعمدة بيانية ان توزيع  افراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة ان 

وهو ما يعود 0نفع على المؤسسة والافراد الذين 

وفي الاخير نجد الافراد ذو الخبرة التي   %30.90

قفزة وهذا يعني ان العمال في المؤسسة يتمتعون بخبرة كبيرة وهو ما يمنح الوحدة 

  جاح 

  حقيقة و واقع تسيير الكفاءات بمؤسسة حليب النجاح و ذلك من خلال تحليل محاور الاستبيان 

و �دف التعرف على هذه العملية بمؤسسة حليب 

0

5

10

15

20

25

سنوات فأقل 

التنافسيةالتنافسيةالتنافسيةالتنافسية    الميزةالميزةالميزةالميزة    تحقيقتحقيقتحقيقتحقيق    فيفيفيفي    الكفـاءاتالكفـاءاتالكفـاءاتالكفـاءات    تسييرتسييرتسييرتسيير    دوردوردوردور    
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 الطالبتين إعدادمن  : المصدر

يتضح من الجدول والشكل البياني المتمثل في اعمدة بيانية ان توزيع  افراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة ان 

وهو ما يعود 0نفع على المؤسسة والافراد الذين  41.81% سنة وتقدر نسبتهم ب11اغلبهم يشتغلون بخبرة اكثر من 

 30.90%ب سنوات عمل تقدر نسبتهم 10سنوات الى

وهذا يعني ان العمال في المؤسسة يتمتعون بخبرة كبيرة وهو ما يمنح الوحدة  27. 27 %سنوات فاقل  بنسبة

  .نوعية نحو الامام في اداء وتحقيق الاستراتيجيات المرسومة من طرف المؤسسة 

جاح ــــيب النــــمؤسسة حلـــــفاءات بــــيير الكـــــة تس

حقيقة و واقع تسيير الكفاءات بمؤسسة حليب النجاح و ذلك من خلال تحليل محاور الاستبيان 

  تسيير الكفـاءات البشرية   : 

 البشرية تخطيط الكفاءات 

و �دف التعرف على هذه العملية بمؤسسة حليب  ,يعتبر التخطيط للكفاءات البشرية في المؤسسة نقطة البدء في البناء 

   : النجاح قمنا بطرح مجموعة من الأسئلة و تحليلها

سنوات فأقل  5 سنوات  10سنوات الى  6من  سنة  14سنة الى 11

    واقعواقعواقعواقع    :   :   :   :       الرابــــــعالرابــــــعالرابــــــعالرابــــــع    الفـــــــصـــلالفـــــــصـــلالفـــــــصـــلالفـــــــصـــل

يتضح من الجدول والشكل البياني المتمثل في اعمدة بيانية ان توزيع  افراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة ان        

اغلبهم يشتغلون بخبرة اكثر من 

سنوات الى6يشتغلون بخبرة تقدر من 

سنوات فاقل  بنسبة5تقدر ب 

نوعية نحو الامام في اداء وتحقيق الاستراتيجيات المرسومة من طرف المؤسسة 

  

ة تســــيقــحق : &نيا           

حقيقة و واقع تسيير الكفاءات بمؤسسة حليب النجاح و ذلك من خلال تحليل محاور الاستبيان سنحاول معرفة     

                     

 المحور الأول              

تخطيط الكفاءات   )1

يعتبر التخطيط للكفاءات البشرية في المؤسسة نقطة البدء في البناء 

النجاح قمنا بطرح مجموعة من الأسئلة و تحليلها

11من 
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  مؤشرات تخطيط الكفـاءات البشرية : )  12(جدول رقم  

  العبارات 
  لا  نعم

  %  التكرار %  التكرار

تقوم المؤسسة بتحدید اسس ومعاییر لتخطیط  
  27.27  15  72.72 40 الكفاءات البشریة

یتم اعداد الدراسات و الابحاث الخاصة عن 
  45.45  25  54.54  30 الكفاءات البشریة

توجد معلومات كافیة تسمح بالتنبؤ باحتیاجات 
  14.54  8  85.45  47 المنظمة المستقبلیة من الكفاءات البشریة

المنظمة انطلاقا من ما تملكھ  أھداف یتم تحدید
 من الكفاءات البشریة

33 60  22  40  

بدراسة وظائفھا المستقبلیة جیدا  المنظمة تقوم 
لتحدید احتیاجاتھا المستقبلیة من الكفاءات 

 البشریة
26  47.27  29  52.72  

 من اعداد الطالبتين 0عتماد على استمارة البحث : المصدر

و " نعم"أفراد العينة نحو  إجا0تاتجاه الى حول بعد التخطيط للكفاءات البشرية ) 12(  تشير نتائج الجدول رقم      

   : حيث أنهو ما يعني أن هناك توجه نحو تخطيط الكفاءات البشرية 0لمؤسسة 

تقوم المؤسسة بتحدید " حول العبارة  " بنعم " إجابتهممن أفراد العينة كانت  %72.72حيث أن نسبة  �

و هو ما يدل على أن المؤسسة تعطي أهمية كبيرة لعملية  "اسس ومعاییر لتخطیط  الكفاءات البشریة 

  .جمع و توفير المعلومات حول الكفاءات التي توجد 0لمؤسسة و الكفاءات التي ستحتاجها  في المستقبل 

 الأبحاثالدراسات و  إعدادیتم  "على العبارة  %54.54بنسبة " بنعم "أفراد العينة  إجا0تو تشير  �

دراسات و أبحاث و ذلك  ªجراءو هو ما يدل على ان المؤسسة cتم  "البشریة  الخاصة عن الكفاءات

 .الأهداف  لتحقيقو تقديم معلومات لتحسين من منتوجات المؤسسة 

توجد معلومات كافیة تسمح  "على عبارة " نعم "الى  %85.45أفراد العينة الى نسبة  إجا0تو تشير  �

و هو ما يدل على أن المؤسسة " بالتنبؤ باحتیاجات المنظمة المستقبلیة من الكفاءات البشریة

 .تعطي أهمية كبيرة لعملية جمع المعلومات حول الكفاءات التي ستحتاجها في المستقبل

یتم تحدید أھداف المنظمة انطلاقا  "علــى العبارة " بنعم" %60نسبة  إلىأفراد العينة  إجا0تو تشير  �

و هو ما يدل على أن المؤسسة تحدد الكفاءات التي تناسب  "من ما تملكھ من الكفاءات البشریة
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أي أن تحديد الاحتياجات من الكفاءات يتم في ضوء ما تسطره المؤسسة من أهداف  , أهدافها المسطرة

 .مستقبلية 

تقوم المنظمة  بدراسة وظائفھا  "العبارة على " بلا" %52.52 إلىأفراد العينة  إجا0تتشير نسبة  �

عدم توفر  إلىو هذا راجع  "المستقبلیة جیدا لتحدید احتیاجاتھا المستقبلیة من الكفاءات البشریة

 .  الإدارةالمعلومات لدى كل أفراد العينة فيما يخص بعض وظائف 

 اكتساب الكفاءات البشرية    )2

اذ أ{ا عملية تساعد على تحقيق الأهداف الاستراتيجية ,cتم المؤسسات الحديثة بعملية اكتساب الكفاءات البشرية   

للمؤسسة يـــــــــرتبط ارتباطا مباشرا بمدى قدرة ادارة الموارد البشرية على تزويد المؤسسة بـــــالأفراد القادرين علـــــى وضع 

و لغرض التعرف على هذه العملــــــية بمـــؤسسة حليب النجاح  قمنا بطرح , موضع التنفيذ الاستراتيجيات التنظيمية 

 : مجموعة من الأسئلة و تحليلها

 مؤشرات اكتساب الكفـاءات البشرية  ) :   13(  جدول رقم  

  لا  نعم  العبارات

  %  التكرار %  التكرار

یتم التوظیف في المؤسسة على اساس احتیاجات 
الكفاءات المنظمة من  

32 58.18  23  41.81  

تتبع المؤسسة في عملیة البحث و الكشف عن 
الموارد البشریة على الكفاءة والمؤھل المناسب 

 لشغل الوظائف الشاغرة
39  70.90  16  29.09  

تحتفظ المؤسسة بالموظفین القدامى الدین  
  16.36  9  83.63  46 یتمتعون بالكفاءة والخبرة

تملك المؤسسة المعلومات الكافیة للتمییز بین 
  47.27  26  52.72  29 المؤھلات و الخبرات التي یتمتع بھا كل موظف 

تعد الاختبارات التي تقوم بھا المؤسسة للاختیار 
علاقة وثیقة بالوظیفة الشاغرة ذاتمتخصصة   

41  74.54  14  25.45  

  من اعداد الطالبتين 0عتماد على استمارة البحث : المصدر
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و " نعم"للكفاءات البشرية الى اتجاه اجا0ت أفراد العينة نحو  مؤشرات اكتسابحول )  13( تشير نتائج الجدول رقم      

كسا�ا ميزة هو ما يعني أن المؤسسة لها اهتمام 0كتساب و توظيف الكفاءات البشرية التي تساعدها في تحقيق أهدافها و ا 

  : سية حيث ان تناف

فنلاحظ أن  %41.81و نسبة  " بنعم" %58.18حيث تشير نسبة اجا0ت أفراد عينة الدراسة الى  �

یتم التوظیف في المؤسسة على اساس احتیاجات المنظمة من  "على العبارة نسبتين متقاربتين 

المعلومات الكافية عن أسباب و دوافع ليس لهم قد يرجع ذلك لكون الموظفين في المؤسسة " الكفاءات

  .التوظيف 0لمؤسسة 

تبع المؤسسة في عملیة البحث " على العبارة " بنعم" %70.90 إلىأفراد العينة  إجا0تتشير نسبة  �

و الكشف عن الموارد البشریة على الكفاءة والمؤھل المناسب لشغل الوظائف الشاغرة 
" 

  . الكفاءة يلعبه من دور في تحديد مستوىلما حيت يعتبر المؤهل مهما في عملية التوظيف و ذلك 

تحتفظ  المؤسسة بالموظفین "على العبارة  " بنعم "  %83.63 إلىأفراد العينة  إجا0تو تشير نسبة  �

لاعتبار  الموظفون القدامى أحد نقاط قوة و ذلك " القدامى الذین  یتمتعون بالكفاءة والخبرة 

 . حيث يتمتعون 0لمعارف و المعلومات المتراكمة جراء سنوات العمل 0لمؤسسة و من المهم أن تحتفظ �م 

المؤسسة المعلومات  تملك"  على  العبارة " بنعم " %52.72 إلىأفراد العينة تشير نسبة إجا0ت  �

و هذا يعتبر ذا أهمية   "الكافیة للتمییز بین المؤھلات و الخبرات التي یتمتع بھا كل موظف 

و , كبيرة و ذلك لما تلعبه المعلومات في تحديد نوعية الكفاءات و وضعها في المكان المناسب في المؤسسة 

 . 0لتالي الرفع من تنافسية المؤسسة 

تعد الاختبارات التي تقوم "  على العبارة  " بنعم " %74.54راد العينة إلى تشير نسبة إجا0ت أف �

و هو ما يدل "  بھا المؤسسة للاختیار متخصصة ذات علاقة وثیقة بالوظیفة الشاغرة 

التي تقوم بـها أثناء عملية التوظيف و ذلك من أجل   على أن المؤسسة تعطي أهمية كبيرة لنوعية الاختبارات

  .  اختيار أفضل الكفاءات

 تنمية الكفاءات البشرية   )3
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و هو ما " نعم"حول بعد تنمية  للكفاءات البشرية إلى اتجاه إجا0ت أفراد العينة نحو )  14( تشير نتائج الجدول رقم      

أساس بناء و تطوير مستوى الكفاءات 0لإضافة الى التعلم المستمر و ذلك أن المؤسسة cتم بعملية تنمية التي تعتبر يعني 

لعدم فقدان المعارف و المعلومات و الخبرات الموجودة 0لمؤسسة و هنا نجد أن المؤسسة لها استراتيجيات متبعة في عملية 

 تنمية كفاءاcا  

  مؤشرات تنمية الكفـاءات البشرية  :  ( 14   )الجدول رقم  

  العبارات
  لا  نعم

 %  التكرار  %  التكرار

ھناك تقاسم للمعلومات والمعرفة والخبرة بین 
 العمال فیما بینھم

35 63.63  20  36.36  

من  تشكیلة  التدریبیةتوفر لك البرامج 
 المعارف و المھارات و الخبرات

39 70.90  16  29.09  

تحرص المنظمة على عقد دورات تدریبیة 
 بشكل مستمر

19  34.54  36  65.45  

نظام الحوافز یساعدكم على تنمیة مھاراتكم 
أدائكموتحسین   

46  83.63  9  16.36  

على العمال وفقا لكفاءة التي  المكافآتتوزع 
 یعملون بھا

51  92.72  4  7.27  

  من اعداد الطالبتين 0عتماد على استمارة البحث : المصدر

  

  

  

تقاسم للمعلومات والمعرفة  ھناك" على العبارة " بنعم "  %63.63الى تشير نسبة اجا0ت أفراد العينة  �

 . و هو ما يدعم التراكم المعرفي لدى كفاءات المؤسسة مما يحسن أدائهم "  والخبرة بین العمال فیما بینھم 

البرامج التدریبیة تشكیلة   توفر لك "على العبارة " بنعم " %70.90الى تشير نسبة اجا0ت أفراد العينة  �

و هو ما يدل على أن المؤسسة تتبنى برامج تدريبية بدقة و أن " من المعارف و المھارات و الخبرات 

فالمؤسسة تقوم ببرامج , المدربون لهم كفاءة عالية في عملية التدريب و القدرة العالية على ايصال المعلومات 

 .لآلات تدريبية بدول أخرى و ذلك حسب متطلبات ا
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تحرص المنظمة على عقد "  على العبارة"  بــلا"  %65.45تشير نسبة اجا0ت أفراد العينة الى  �

و هذا راجع لأن المؤسسة نفس الآلات فهي لا تحتاج الى عقد دورات " دورات تدریبیة بشكل مستمر 

  . فهي تقوم بعملية التدريب في بداية استعمال  الآلة فقط أو في حالة جلب آلات جديدة , تدريبية 0ستمرار 

الحوافز یساعدكم على تنمیة  نظام "على العبارة " بنعم "%83.63تشير نسبة اجا0ت أفراد العينة الى  �

ما يدل على أن نظام الحوافز 0لمؤسسة يحفز الأفراد من أجل تحسين  وهو"  مھاراتكم وتحسین أدائكم

 . كما يساعد التحفيز المعنوي على التشارك في المعرفة بين العمال , مستواهم المعرفي 

وزع المكافآت على العمال وفقا ت"    العبارةعلى " بنعم "  %51تشير نسبة اجا0ت أفراد العينة الى  �

بحيث يعتبر توزيع المكافآت على أساس الكفاءات دافعا للأفراد نحو التوجه للرفع " لكفاءة التي یعملون بھا 

  .من كفاءاcم و معارفهم 

 تقييم الكفاءات البشرية   )4

  مؤشرات تقييم الكفـاءات   : )  15(جدول رقم  

  لا  نعم  العبارات 

  %  التكرار  %  التكرار 

عملیة التقییم للكفاءات بالمؤسسة تتم 
انتظاماخلال فترات معینة ب  

27 49.09  28  50.90  

تساعد طرق التقییم على قیاس حقیقي 
 لمعارف ومھارات العاملین

31  56.36  24  43.63  

تتمیز عملیة تقییم مستوى الكفاءات 
 بالشفافیة والموضوعیة و العدالة

23  41.81  32  53.18  

یساعد تقییم الكفاءات على تحسین 
 وتطویر اداء الكفاءات

38  69.09  17  30.90  

 من اعداد الطالبتين 0عتماد على استمارة البحث : المصدر

      "تقيم الكفاءات البشرية"نلاحظ ان بعد  السابق من خلال الجدول 
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عملية التقييم للكفاءات 0لمؤسسة تتم " نحو العبارة        50.90 %يشير اتجاه اجا0ت افراد العينة بنعم بنسبة �

 يساعدها مما يعني ان المؤسسة مهتمة بمعرفة مستوى الكفاءات لديها وبتالي هدا ما" .خلال فترات معينة 0نتظام 

  .الاجراءات المستقبلية المتعلقة بكفاءات المؤسسة  على اتخاد

تساعد طرق التقييم على قياس حقيقي " نحو العبارة  56.09 %بنعم بنسبةيشير اتجاه اجا0ت افراد العينة  �

وهو مايدل على ان المؤسسة تعطي اهمية كبيرة لعملية جمع وتوفير المعلومات حول " لمعارف مهارات العاملين 

  .والكفاءات التي ستحتاجها في المستقبل  ؤسسةالكفاءات التي توجد 0لم

تتميز عملية تقيم مستوى الكفاءات  وهدا " نحو العبارة     53.18 %العينة بلا بنسبةيشير اتجاه اجا0ت افراد  �

قد يرجع الى عدم معرفة العاملين بطريقة تقييم او المعايير الماخودة في عين الاعتبار والتي في غالب الاحيان ترتبط 

  .عملية التقييم اد يعتبر هدا المعيار غير كافي وغير موضوعي في , بمدة العمل 0لمؤسسة  

يساعد تقييم الكفاءات على تحسين "نحو العبارة       69.09 %يشير اتجاه اجا0ت افراد العينة بنعم بنسبة �

 له ·ثير ايجابي بحيث تزيد حدة التنافس بينهم وهدا لصالح المؤسسة " وتطوير اداء الكفاءات 

  يةـــيزة التنافســــــالم: محور الثانيــــــال

  سية  نافــــــــمؤشرات الــــميزة الت) :    16( الجدول رقم  

  العبارات
  لا  نعم

  %  التكرار %  التكرار

تستخدم المؤسسة تكنولوجیا جدیدة مقارنة 
 بالمنافسین

55  100  0  0  

تتبنى المؤسسة الاستراتیجیات المبدعة 
 والمبتكرة

49  89.09  6  10.90  

الابداع تحاول المؤسسة تقلید عملیات 
 للمؤسسات المنافسة

10  18.18  45  81.81  

المؤسسة تشجع الاقتراحات و الابتكارات 
 المقدمة من قبل العاملین

38  69.09  17  30.90  

استعمال اسالیب متنوعة وواسعة للابداع في 
 العملیات في المؤسسة

24  43.63  31  56.36  
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تعمل المؤسسة على تقدیم منتجات بمزایا 
مختلفة عن لمنافسینجدیدة وتحسینات   

50  90.90  5  9.09  

  0  0  100  55 تقدم المؤسسة منتجات دات جودة

تعمل المؤسسة على تطبیق معاییر الجودة 
 في جمیع المراحل الانتاجیة

53  96.36  2  3.63  

تسعى المؤسسة للحصول على مزایا سعریة 
 من الموردین لتخفیض التكالیف

46  83.63  9  16.36  

تكلفة المواد و الخامات والطاقة تقلل المنظمة 
 بالاعتماد على كفاءتھا

25  45.45  30  54.54  

اتبعت المنظمة اسالیب معینة ومحددة لتقلیل 
 تكالیفھا

22  40  33  60  

كفاءة ادارة الشركة والعاملین تؤثر على 
 نجاح تقلیل التكلفة

29  52.72  26  47.27  

 من اعداد الطالبتين 0عتماد على استمارة البحث : المصدر

حول بعد الميزة التنافسية بحيثالسابق تشير نتائج الجدول   

عبارة تستخدم المؤسسة تكنولوجيا " حول       %100يشير اتجاه اجا0ت افراد العينة 0لإجابة نعم بنسبة     �

وهو مايدل على ان المؤسسة تعطي اهمية كبيرة للتكنولوجيا وهدا راجع الى طبيعة " جديدة مقارنة 0لمنافسين 

  .نشاط المؤسسة التي هي بحاجة الى تكنولوجيا جديدة 

لاستراتيجيات ا تتبنى المؤسسة"عبارة  حول    89.09  %يشير اتجاه اجا0ت افراد العينة 0لاجابة نعم بنسبة �

في رفع جودة  تعمل على تشجيع المبدعين لما له من اهمية يدل على ان المؤسسة وهو ما" المبدعة والمبتكرة

  .المنتوجات و0لتالي تحقيق الميزة التنافسية 

يد عمليات الابداع ؤسسة تقلتحاول الم" نحو عبارة     %81.81نسبة لاجا0ت افراد العينة 0لإجابة 0يشير اتجاه  �

  .ك يرجع الى نوعية منتجات المؤسسة ذلو " للمؤسسات 

المؤسسة تشجع الاقتراحات "نحو عبارة  % 69.09يشير اتجاه اجا0ت افراد العينة 0لاجابة بنعم بنسبة  �

  .وهدا راجع الى نوعية نشاط المؤسسة" والابتكارات المقدمة من قبل العاملين 

استعمال اساليب متنوعة وواسعة " نحو عبارة 56.36 %ت افراد العينة 0لاجابة بلا بنسبةيشير اتجاه اجا0 �

  للابداع في العمليات في المؤسسة 
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تقدم المؤسسة منتجات دات جودة "نحو عبارة      100 %يشير اتجاه اجا0ت افراد العينة 0لاجابة نعم بنسبة �

ة نوعا ما لها خبرة في ا)ال ودلك يساعدها على تقديم لكون المؤسسة قديم أساساوقد يرجع دلك " عالية 

  .المنتجات بجودة عالية 

تعمل المؤسسة على تطبيق معايير " نحو عبارة     96.36 %يشير اتجاه اجا0ت افراد العينة 0لاجابة بنعم بنسبة �

التميز ولدلك ان المؤسسة تتبع ان تحقيق الجودة في المنتجات غير كاف لتحقيق " الجودة في جميع المراحل الانتاجية 

  .الوظائف 0لمؤسسة  أداء اجراءات الجودة في جميع المراحل الانتاجية و

تسعى المؤسسة للحصول على " نحو عبارة       83.63 %يشير اتجاه اجا0ت افراد العينة 0لاجابة بنعم بنسبة �

المؤسسة تقوم بدراسة السوق ودلك من اجل تقديم ودلك يشير ان " من الموردين لتخفيض التكاليف  مزاt سعرية

  .افضل الاسعار و0لتالي تحقيق ميزة السعر 

تقلل المنظمة تكلفة المواد " نحو عبارة       54.54 %يشير اتجاه اجا0ت افراد العينة 0لاجابة بلا بنسبة �

ي يجبرها على تحمل ذغرافي الموقع المؤسسة الج إلىلك ويرجع د" والخامات والطاقة 0لاعتماد على كفاءاcا 

  .يعتبر خارج قدراcا  الاعباء اضافية وما

اتبعت المنظمة اساليب معينة ومحددة "حول العبارة     60 %يشير اتجاه اجا0ت افراد العينة 0لاجابة بلا بنسبة �

المؤسسة ليس لها القدرة  وسبب  يعود الى المشاكل التي تواجهها المؤسسة في هدا ا)ال مما يجعل" لتقليل تكاليفها 

  .على التحكم في بعض التكاليف 

كفاءة ادارة الشركة والعاملين " نحو عبارة       52.72 %يشير اتجاه اجا0ت افراد العينة 0لاجابة بنعم بنسبة �

مليات وهدا مايدل على ان المؤسسة تعتمد على الافراد دوي الاداء الجيد في الع" تؤثر على نجاح في تقليل التكلفة

 .الادارية وكفاءcا و0لتالي التاثير المباشر على اداء الافراد في الورشات 

 

وبناءا على ما تقدم نستنتج أن مستوى الميزة التنافسية في مؤسسة حليب النجاح جيدة  حيث غالبية الأفراد        

وهذا ما يدل على أن هناك اهتمام في المؤسسة بتحقيق الميزة التنافسية من خلال تحسين , " بنعم"كانت اجابتهم 

  . 0لمنافسين  المنتجات و ذلك بتقديم منتجات ذات جودة عالية مقارنة
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  خــلاصـــــة الفـــصـــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

تعرفنا من خلال هدا الفصل على نشاة مؤسسة حليب النجاح وكدا الهيكلة الادارية التي تسير وفقها ونوعية المنتجات وطريقة 

واعتمدA في انجاز هده الدراسة على طريقة الاستبيان التي وزعناها على عمال المؤسسة بحيث يحتوي الاستبيان على , انتاجها

على محورالمعلومات الشخصية وقسم الثاني يحتويعلى محوري تسيير الكفاءات البشرية والميزة قسمين بحيث القسم الاول يحتوي 

ما هو الدور الدي يلعبه تسير الكفاءات في تحقيق الميزة للمؤسسة "التنافسية وهدفنا منها الاجابة التنافسية على اشكالية بحثنا 

وتفسير نتائج الدراسة الميدانية وتوصلنا الى صحة وقبول ,وتحليل بياcAا وبعد استرجاع الاستبياAت قمنا بتفريغها " الاقتصادية 

: الفرضيات التي وضعناها بنسب جيدة حيث استنتجنا انه   

 تعتبر الكفاءات مصدر اساسيا لامتلاك المؤسسة للميزة التنافسية  -

 اردها وكفاءاcا تعتبر الميزة التنافسية هدفا استراتيجيا تطمح المؤسسة الى تحقيقه من خلال مو  -

 .  يساهم تسيير كفاءات المؤسسة على خلق القيمة وتحسين اداء المؤسسة وامتلاك ميزة تنافسية مستدامة  -
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  ـــمـــــةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاتــــخــال

      

العولمة  إطار خاصة في,و تحرر التجارة العالمية أصبح اهتمام المؤسسات في ظل احتدام المنافسة      

, الطرق التي من شأ6ا أن تخلق لها ميزة تنافسية مستدامة  إيجادعلى  يرتكزو تكنولوجيا المعلومات 

حيث أن التغيرات السريعة و المتلاحقة في البيئة التنافسية للمؤسسة طرح عليها العديد خصوصا في 

  .ظل التحول الى ما يعرف Kقتصاد المعرفة الذي يقوم على تثمين الموارد الغير ملموسة 

دور تسيير "ة أحد المواضيع المتعلقة بتسيير الموارد البشرية ألا و هو و هذا ما دفعنا الى معالج     

من خلال البحث توصلنا أن الكفاءات البشرية هي تلك " الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية 

التوليفة من المعارف و المهارات و السلوكات التي يملكها الفرد و ا\سدة في الميدان بغية تحقيق 

  .الهدف

كما أ6ا تمثل أهم الموارد الاستراتيجية و الأساسية للمؤسسة اذ أصبحت تمثل حيزا هاما من      

اهتمام الراغبين في تحقيق مستوى أعلى من الفعالية و هذا قادf الى قول أن الفرضية الأولى التي كانت 

  . تعتبر الكفاءات مصدرا أساسيا لامتلاك المؤسسة ميزة تنافسية صحيحة 

صلنا أن الميزة التنافسية هدف اسراتيجي يعكس وضعا تنافسيا مميزا للمؤسسة مقارنة كما تو    

الأمر الذي يفرض على المؤسسة تحديدها بدقة قصد الوصول الى النتائج المرجوة nقل جهد بمنافسيها 

و أقل تكلفة خاصة و أن المؤسسات أصبحت لا تعتمد على مصدر واحد للميزة التنافسية و انما 

و تعد الكفاءات البشرية أبرز هذه العناصر و هذا ما يؤكد صحة الفرضية , مجموعة متكاملة على 

  . الثانية 

كما اتضح لنا أن التسيير الفعال و الجيد للكفاءات البشرية و قدرة المؤسسة على انتقاء أفضل    

ات ذات المعرفة و خلق النظم التسييرية الحديثة و المرنة تمكنها من تثمين ما تملك من موارد و كفاء
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القيمة للمؤسسة و التي تمكنها من اكتساب ميزة تنافسية المبنية على جودة  الكفاءات و هذا ما يؤكد 

  . صحة الفرضية الثالثة 

و من خلال ما سبق استخلاصه Kن الكفاءات البشرية تعتبر من العناصر المهمة و الأساسية التي     

Kعتبارها أهم مصدر الذي يمكن من استغلال الطاقة المتاحة لديها  ينبغي تسييرها Kلشكل السليم

عن غيرها لأ6ا الأصل الوحيد القادر على امتلاك المعارف التي تمثل الثروة الحقيقية لاختلاف المؤسسة 

  .المنشئة للقيمة و المحققة للميزة التنافسية 

  نــــتائـــج البـــحــــث : أولا                

على من خلال التطرق لأهم جوانب الموضوع النظرية منها و التطبيقية توصلنا إلى الإجابة     

  : التساؤلات المطروحة حيث يمكن إبراز النتائج المسجلة فيما يلي 

 ظرية ـــــج النـــتائــالن  . أ

المؤسسة يمكن النظر للمؤسسة على أ6ا حافظة من الموارد و الكفاءات المتحكم فيها من قبل   �

بشكل يمكنها من الاعتماد عليها في اعداد و تنفيد استراتيجيا�ا و منه تعزيز كفاءا�ا و 

 .فعاليتها و تنافسيتها 

ان لم تتميز Kلمرونة التي تسمح لها Kلاستجابة لمختلف التغيرات التي الكفاءات ليس لها معني  �

التي يشهدها العالم و تعقدها خاصة في ظل التحولات السريعة , تحدث على مستوى المحيط 

 . و عدم استقرارها 

 . ساب و التنمية و التقييم مراحـــل التخطيط و الاكت 4تسيير الكفاءات يتم وفق  �

أصبح تحقيق ميزة التنافسية لا يعتمد على الموارد المادية فقط و إنما فقط بحاجة إلى موارد  �

بشرية ذو كفاءة عالية و ما تتميز به من قدرات و مهارات قادرة على صنع الفرق بين 

 . مؤسسة و أخرى 
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و يرتبط هذا ترتبط الميزة التنافسية القائمة على الكفاءات بدرجة الأولى على طريقة استعمالها  �

لـمستوى التعليم و التكوين و روح التعاون و مستوى المعلومات و المفهوم بعوامل عديدة 

 .التنسيق 

يقوم نجاح المؤسسة في تبني تسيير الكفاءات و تحقيق مزا� تنافسية على إمكانيا�ا التنظيمية و  �

 . ة المتمثلة في امتلاكها للكفاءات تستطيع استغلالها لخلق مسارات جديد

 نتائـــج الدراســــــة التــطبيــــقــيـــة    . ب

في بمدينة مغنية الى تحقيق مجموعة من الأهداف التي تصب تسعى مؤسسة حليب النجاح  �

و تتطلع المؤسسة , مجملها على تحقيق المستو�ت المطلوبة من الجودة لكسب رضا الزبون 

كما تعمل , غزو الأسواق الوطنية  انطلاقا من هذه الأهداف الى رفع من حصتها السوقية و

على ترقية سمعة المؤسسة عن طريق ارضاء الزKئن و ضمان المستو�ت الملائمة من الجودة 

 .المطلوبة 

البشرية بطريقة تسييرها و هذا اكتشفنا أن المؤسسة أصبحت تولي اهتماما كبيرا لكفاءا�ا  �

عائد الذي يمكن أن يحققه اذا سيرّ بطريقة نسبب ادراك مسؤؤليها الى أهمية العنصر البشري و ال

 . فهي تسعى لتوفير بيئة عمل مناسبة و ملائمة لكفاءا�ا البشرية , فعالة 

Kلموظفين اللذين لهم �ثير قصد الوصول الى تقديم منتجات ذات جودة عالية تتم المؤسسة  �

 .ساسية هؤلاء الموظفين يشغلون المناصب الأ, مباشر على جودة منتجات المؤسسة 

تساعد عملية التسيير على بناء خطط حول الكفاءات البشرية مما يساعد على الاستقطاب و  �

 .Kلتالي بناء ميزة تنافسية للمؤسسة 
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  التــوصيـــــــــــــــــــــــات : !نــــــــــــيا         

في ظل التعدد و التنوع في بيئة الأعمال فعلى المؤسسة الراغبة فب الحصول على ميزة تنافسية   �

العمال تحقيق تكامل بين الموارد المالية و المادية و اعطاء أهمية للمورد البشري حيث يـحصل 

بة في داخل المؤسسة على التدريب و التعلم و التأهيل و التخفيز المناسب الذي يدفعهم الى الرغ

 .التحسين المستمر في الاداء 

 .في ايجاد طرق عمل و منتجات جديدةتوفير المؤسسة المناخ الملائم للابداع و التفكير  �

الاعتراف Kلمهارات و القدرات الابداعية و الخبرات المتراكمة لدى الأفراد و الابتعاد عن اعتبار  �

 .فرص الابداع له عن أفكاره و توفير  Kلإفصاحالعامل آلة و السماح له 

من , وضع عملية تطوير الكفاءات من الأولو�ت التي تقوم عليها رؤية الإستراتيجية للمؤسسة  �

المهنية قصد تكريس مبدأ خلال تمكين أفراد المؤسسة من تطوير كفاءا�م و تحسين قدرا�م 

سسة من جهة و و منه الاستجابة لاحتياجات المؤ , الاحترافية و قابلية الحراك في سوق العمل 

 . تحقيق الطموحات الشخصية للعمال في التطوير و الرقي و تحقيق الذات من جهة أخرى

, يرات في المحيط من تطورات تكنولوجية و غيرها غلمواجهة المؤسسة التحد�ت التي تفرضها الت �

الذي يحسن من أجل بقائها و استمرارها يستوجب على المؤسسة البحث عن الطريقة و السبيل 

و تكوين محفظة الرأس المال , أداء و فعالية مواردها البشرية و تحسين قدرا�ا الفكرية و تنميتها 

 . الفكري و المعرفي و ذلك ما يؤدي الى الابداع و الجودة و خلق فرص لتحقيق التميز 

  ــــث ـتـــــراحات البـــحاقــــ: ـــالثــــاث     

 رأس المال الفكري و الميزة التنافسية   �

 التسيير الاستراتيجي للمعرفة في المؤسسة  �

  أثـر التحفيز في بناء كفاءات استراتيجية  �
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  الــــــملــخـــص

تضمن هذه المؤسسة و حتى , كان لسرعة و ديناميكية التغيرات التي عرفها العالم الأثر الكبير على المؤسسات التي أصبحت اليوم تنشط في نظام عالمي مفتوح               

خاصة فــــــي ظل , على إستراتيجية تنافسية واضحة المعالم و محددة الأهداف مرتكزة على الكفاءات الاعتماد  إلىو بقائها في ظل محيط عالي التنافسية تلجأ   استمرارها

صاد المعرفة الذي يقوم على تثمين الموارد غيـــــر الملموسة  , جية فمصدر الميزة التنافسية لا يرتبط فقط Wلمتوقع الجيد فـــي مواجهة ظروف البيئة الخار , التحول إلى ما يعرف Wقت

و بتنوع الكفاءات التــــي نجدها في المؤسسة و لتحقيق ميزة تنافسية تعتبر , بل بقدرة المؤسسات على استغلال مواردها الداخلية التي تعد الكفاءات أحد عناصرها الأساسية 

. العامل المحقق للتميز  الكفاءات التنظيمية و التــــي ترتبط بمدى الاستجابة للتغيرات التـــي تـحدث على مستوى مـحيطها  

     الكلمات المفتاحية :    الكفاءات البشرية , تسيير الكفاءات البشرية , الميزة التنافسية 

RésuméRésuméRésuméRésumé    

       Les changement rapides et dynamique que le monde connaissait avaient un grand impact sur les 

institutions qui sont devenues aujourd'hui  actives dans un system mondiale ouvert , et pour que ces 

institutions assurent leur continuité dans une ambiance de compétitivité, elles s'appuient sur une stratégie 

concurrentielle ayant des objectifs clairs et précis fondée sur les compétences, et essentiellement le passage à  

l'économie de savoir basée sur des ressources qui ont une non-concrète .  

       La source de l'avantage concurrentiel ne s'attache pas au positionnement face aux conditions 

environnementales extérieures , mais aux capacités des institutions à exploiter leurs ressources internes dont 

les compétences sont un de ses éléments de base, et vu diversité des compétences qu’'on trouve au sein de 

l'institution et pour obtenir un avantage concurrentiel les compétences organisationnelles sont relies au 

degré de réaction aux  changements qui s’effectuent au niveaux de son environnement , est le facteur réalise 

la singularité.    

       Les monts chefs : ressources humaines, gestion des ressources humaines, un avantage 

concurrentiel 

AbstractAbstractAbstractAbstract    

       The fast ana dynamic changes which the world knew had a big impact on the institutions which 

became active in one words system opened today , and so that these institutions assure their continuity in an 

atmosphrer of compettiveness , they competencies , and essentially the passage in the economy of 

knowledge based on resources which have a non-concrete nature .  

          The source of the competitive advantage does not become attached to the location in front of outside 

environmental conditions , but of the capacities of institutions to exploit their internal resources the 

competencies of which are one its basic elements, and seen the variety of the copetencies which we find 

within the institution and to obtain a competitive advantage , the organizational competencies are connect 

with the degree of reaction to the changes which are made at the level of his environment , is the factor 

which realizes the peculiarity . 

            Thekey-words : human resources , management of human resources , competitive advantage 


