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  مقدمة
  
  
  

أصبحت المؤسسات في الوقت الحالي تشهد متغیرات كثیرة ، سواء كانت داخلیة أم خارجیة ،  

و أضحى مصیر المؤسسة مرتبط بتوظیف جمیع طاقاتها من أجل .حیث أصبح التنافس السمة الغالبة 

سیة معقدة تتشابك خصوصا في ظل بیئة تناف. احتلال موقعا ریادیا في السوق یسمح لها بزیادة مداخیلها 

  .فیها عدة عوامل تؤثر على المؤسسة 
  

 إن المؤسسة تبحث عن التمیز في السوق ، و ذلك من خلال التفرد بمنتجات جدیدة أو تقدیم  

منتجات بأسعار تنافسیة و ذلك نتیجة التكلفة المنخفضة ، و كذلك العمل على رضا الزبون ، وكل هذه 

مكانة معتبرة في السوق من خلال  حصولها على میزة تنافسیة في الأمور تساعد المؤسسة في تحقیق 

  .مجال من المجالات المختلفة 
  

   و من اجل تحقیق المیزة التنافسیة و التمیز في السوق لجأت المؤسسة إلى استغلال طاقاتها 

 وهنا تبرز المختلفة قصد تحقیق التطویر المستمر لمنتجاتها من خلال الاستثمار في البحث و التطویر ،

  .أهمیة العنصر البشري الذي یعتبر أساس كل تغییر تنشده المؤسسة  و مصدرا للإبداع 
  

    إن الرأسمال البشري یمثل الثروة الحقیقیة للمؤسسة ، و بذلك تتجلى أهمیة امتلاك أحسن الموارد 

الاستثمار في البشریة كفاءة من أجل الوصول إلى أهداف المؤسسة و من أجل ذلك كثفت المؤسسات 

د البشریة ثم الاهتمام المستمر بتدریبها و راالمورد البشري ، و ذلك من خلال الاختیار الحسن للمو

تعلیمها و الحصول بذلك على كفاءات ذات قدرات فنیة و فكریة عالیة المستوى یمكن أن یساهموا 

ي الحصول على میزة تنافسیة بابتكاراتهم في حل المشاكل التي تصادفها المؤسسة، و كذلك المساهمة ف

  .للمؤسسة 
  

 و من اجل ذلك بدأت العدید من المؤسسات تغییر نظرتها لمواردها البشریة خصوصا مع  

اعتمادها لطرق جدیدة في مجال الإدارة أهمها إدارة المعرفة ، و إدارة الجودة الشاملة ، و إدارة التغییر، 

على الاستثمار في تنمیته لأنه یعتبر أساس كل شيء في و التي تهتم جمیعها بالمورد البشري و تركز 

المؤسسة خصوصا في ظل بیئة تنافسیة معقدة فیها الكثیر من المنافسین و العمل على إرضاء الزبائن و 

  .  التطور التكنولوجي المستمر 
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  جذ  البشریة للمؤسسة ندو لعل أهم هذه المداخل التي اهتمت بالاستثمار البشري و تطویرا لموار

 تعتبر أساس يإدارة المعرفة ، فالمعرفة ولیدة العقل البشري و من ثمة یجب الاستثمار في المعرفة الت

  . إلى استخدام هذا الأسلوب في الإدارةهالحصول على الموارد المؤهلة، و لذلك بدأ التوج
    

،  الجودة الشاملةكما نجد توجه المؤسسات إلى إتباع نمط حدیث من أنماط التسییر ألا و هو إدارة 

و من ثم التركیز على أهم عنصر من عناصر الجودة وهو الموارد البشریة العالیة التأهیل ، وذلك من 

  .خلال الاستثمار في تنمیتها و تطویرها

   
لقد أصبح المورد البشري مهما في المؤسسة و أساسي في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة  ، و 

نطرح منه لا بد على المؤسسة الاستثمار في تنمیته ،و على ضوء كل هذا من أجل الاستفادة أكثر 

  :  التالیةالإشكالیة
  

كیف یمكن للمؤسسة أن تحقق میزتها التنافسیة انطلاقا من الاستثمار في العنصر البشري في ظل البیئة 

  التنافسیة المعقدة ؟ 
  

  :التالیة   و لدارسة الموضوع من مختلف جوانبه نطرح الأسئلة الفرعیة 

   هل  المیزة التنافسیة ضروریة  لضمان البقاء  في السوق ؟-     

   ما هي مكانة الاستثمار البشري في المؤسسة ؟-     

   البشري في تحقیق المیزة  التنافسیة للمؤسسة ؟رالاستثماكیف یساهم  -     
  

  :و لمعالجة الإشكالیة السابقة نضع الفرضیات التالیة  

  .ى المؤسسات لتحقیق میزة تنافسیة خاصة بها و تسعى للمحافظة علیها   تسع-     

  .   یوجد الاستثمار البشري في المؤسسة تحت مسمیات أخرى و التي تتمثل أساسا في التدریب-     

یساعدها على تحقیق مختلف  یؤدي الاستثمار البشري إلى امتلاك المؤسسة  لكفاءات مؤهلة -    

  .أهدافها
   

  : تكمن أهمیة الموضوع فیما یلي و وضوع أهمیة كبیرةإن للم

یعتبر امتلاك میزة تنافسیة للمؤسسة ضروري من أجل تسویق منتجاتها ، و هو ما یساعدها على زیادة  -

  .حصتها السوقیة في ظل سوق تسوده المنافسة الشدیدة  -

یل ، مما یمكنها من تطبیق لا بد على المؤسسة أن تمتلك موارد بشریة على درجة عالیة من التأه -

 .أهدافها و استراتیجیاتها 
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یعتبر الاستثمار البشري ضروري للمؤسسة من أجل الحصول على كفاءات ممتازة ، و كذلك تكون  -

 .قادرة على الإبداع و مواجهة المشاكل بحلول متمیزة 

موارد البشریة و أهمها مع انتهاج المؤسسات الكبرى للطرق الحدیثة في التسییر و المعتمدة على ال -

إدارة المعرفة ، ظهرت أهمیة امتلاك الموارد البشریة المؤهلة بالنسبة للمؤسسات الجزائریة خصوصا 

  .في ظل العولمة 
  

:                                                                                       یسعى هذا البحث لتحقیق عدة أهداف أهمها 

معرفة مكانة المورد البشري في المؤسسة ومعرفة النظرة النمطیة لها من قبل المؤسسات  -       

 .الجزائریة 

 .معرفة دور الاستثمار البشري للمؤسسة و مكانته في تحقیق المیزة التنافسیة -     

 .معرفة مدى اهتمام المؤسسات الجزائریة بالاستثمار البشري و ما هي لمجالات المختلفة -     
   

  :للموضوع عدة أسباب لاختیاره تتمثل فیما یلي 

  .حركیة الاقتصاد و انفتاحه على الاقتصاد العالمي  -        

تم بتحقیق المیزة التنافسیة و توجه المؤسسات نحو اعتماد أسالیب التسییر الحدیثة و التي ته -        

 .الاستثمار البشري

الاعتماد المستمر على التكنولوجیات الحدیثة و ما یرافقها من مشاكل تقنیة یمكن التغلب علیها  -        

 .من خلال الاستثمار المستثمر في تأهیل الموارد البشریة
 

تعملنا المنهج التحلیلي في الأمور اعتمدنا في إنجاز هذه الدراسة على المنهج الوصفي  كما اسكما 

  .التي تحتاج إلى التحلیل في الشق النظري أما الجانب المیداني فقد تم الاعتماد أكثر على المنهج التحلیلي 

  : أدوات الدراسة و مصادر البیانات 

 تتمثل في جانبها النظري في البحث المكتبي من مختلف الكتب و الرسائل بالإضافة إلى البحث 

لكتروني و المقالات و الملتقیات ، أما الجانب المیداني فتتمثل في التقاریر المختلفة و كذلك المقابلات الا

  .مع مختلف الأفراد الذین لهم علاقة بالموضوع 
  

إبراز أهمیة الاستثمار البشري و أهمیة  تحقیق المیزة التنافسیة ،  فيهذه و تتمثل حدود دراستنا 

و إسقاط الجانب النظري .  المیزة التنافسیة انطلاقا من الاستثمار البشري و كیفیة الحصول على هذه

  .على مؤسسة البناء المعدني بالبلیدة 
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هناك العدید من الدراسات السابقة التي تناولت بالبحث  في میدان الموارد البشریة ، كما ركزت 

شري إذ تطرقت إلى مفهوم التأهیل و على التدریب و الإبداع  لكنها لم تتطرق إلى مفهوم الاستثمار الب

غیرها من المصطلحات الأخرى ، كما أن بعض الدراسات الأخرى تناولت الاستثمار البشري على 

  . بالإضافة إلى دراسات أخرى تناولت المیزة التنافسیة و مصادر الحصول علیها. المستوى الكلي 
 

المیزة التنافسیـة مار بوشناق بعنوان ومن بین هذه الدراسات نجد مذكرة الماجستیر من إعداد ع

 ،كلیة العلوم الاقتصادیة و التسییر جامعة مصادرها، تنمیتها و تطویرها:في المؤسسـة الاقتصادیـة 

  و التي تناولت مفهوم المیزة التنافسیة و مصادر الحصول علیها و أهمیة اكتساب میزة 2003الجزائر

دور التكویـن في رفـع إنتاجیة اي مذكرة ماجستیر بعنوان تنافسیة مستمرة ،بالإضافة إلى كمال طاط

،كلیة العلوم بالرویـبـة مركـب السیـارات الصناعیـة  المؤسسـات مع دراسـة حالـة لمؤسسـة وطنیـة

 و التي ركزت على نوع من أنواع الاستثمار البشري 2002الاقتصادیة و التسییر ، جامعة الجزائر ، 

ي سامیة من خلال مذكرة والتكوین و أهمیته للمؤسسة  ،بالإضافة إلى موزابالمؤسسة و المتمثل في 

ماجستیر بعنوان مكانة تسییر الموارد البشریة ضمن  معاییر الایزو و إدارة الجودة الشاملة، كلیة العلوم 

 و التي ركزت على أهمیة امتلاك المؤسسة لنظام تسییر 2004الاقتصادیة و التسییر ،جامعة الجزائر ،

  . خاص في ظل اعتماد المؤسسة على الجودة  
   

تتمثل أساسا بالشق التطبیقي من خلال قلة   واجهتنا في سبیل إنجاز هذا البحث بعض الصعوبات

تعاون عمال المؤسسة  ، وذلك من خلال عدم تقدیم كل ما طلبناه من معلومات ، وخصوصا ما تعلق 

لومات عن أسعار منتجات المؤسسات المنافسة للمؤسسة ، بالأسعار و تكالیف الإنتاج  ، و عدم وجود مع

  .بالإضافة إلى عدم جدیة العمال في الإجابات عن الأسئلة المقدمة في الاستبیان 
  

قصد تحقیق الدراسة قمت بتقسیم البحث إلى أربعة فصول ثلاثة منها نظریة أما الرابع فخصص   

  :فصل كما یلي للدراسة المیدانیة في إحدى المؤسسات و جاء كل 
  

خصص هذا الفصل لمعرفة بیئة المؤسسة التنافسیة و كذلك المیزة التنافسیة و كیفیة : الفصل الأول 

تحقیقها و كیفیة تطبیق مدخل الموارد الذي یعتمد على الاهتمام بموارد المؤسسة من أجل تحقیق المیزة 

  .التنافسیة 

ر البشري بصفة عامة ثم الاستثمار البشري بصفة خصصنا هذا الفصل لمعرفة الاستثما: الفصل الثاني

خاصة كما تطرقنا إلى مفهوم الرأسمال البشري و الاستثمار فیه ،و معرفة مختلف مجالاته و ختمناه 

  .بالتطرق للمداخل المختلفة  في الإدارة الحدیثة التي تعنى بالاستثمار البشري 
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د الترابط بین المیزة التنافسیة و دور الاستثمار حاولنا من خلال الفصل الثالث إیجا: الفصل الثالث 

البشري في ذلك ، بالإضافة إلى محاولة معرفة كیف یمكن للاستثمار البشري أن یساهم في تحقیق المیزة 

التنافسیة من عدة زوایا مختلفة ، كالإنتاج و تحسین الإنتاجیة و التقلیل من التكالیف و الأخطاء و 

 .المحافظة على الجودة 

و قد خصصنا هذا الفصل للدراسة التطبیقیة من خلال دراسة مؤسسة البناء المعدني : لفصل الرابع ا

بالبلیدة و محاولة معرفة مكانة الاستثمار البشري بالمؤسسة و أهمیته بالنسبة لها في تحقیق المیزة 

 .التنافسیة 

لصحة و خاتمة تطرقنا فیها یات  ومجموعة من الفرضناه بمقدمة عرفنا فیها الموضوع و أهمیته أو ابتد

 .هذه الفرضیات و جملة من التوصیات
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  1الفصل 

  تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة
  
  

  
س تمكنها من التنافس مع باقي المؤسسات في نف تسعى المؤسسات إلى تحقیق میزة تنافسیة 

،و من اجل ذلك تحاول المؤسسات استغلال البیئة التي توجد فیها و معرفة جمیع المتغیرات القطاع

ة التهدیدات التي تواجهها في بیئتها التنافسیة ، كما المتعلقة بها قصد الاستفادة من جمیع الفرص و معرف

  .تعتبر موارد المؤسسة المدخل الأمثل لها من اجل تحقیق المیزة التنافسیة و من أهمها المورد البشري 
  

 ثلاث مباحث، إلىو لأن موضوع بحثنا یتعلق بالمیزة التنافسیة للمؤسسة قمنا بتقسیم هذا الفصل 

 تعریفها و ذكر أنواعها و  ، من خلالالمتغیرات البیئیة للمؤسسة: الأول حیث نتناول في المبحث 

 ، من خلال مفهومها و المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیةدراستها ، أما المبحث الثاني فنتناول فیه 

  مدخلمصادر الحصول علیها و كذلك معاییر الحكم على جودتها ، أما المبحث الثالث فنتطرق فیه إلى

  .، من خلال مفهومها و أنواعها و خطوات تطبیقهاالموارد لتحقیق المیزة التنافسیة 
  

  المتغیرات البیئیة للمؤسسة . 1.1
  یتوقف بقاء المؤسسة على عدة متغیرات منها ما هي تحت إدارتها و أخرى خارجة عن 

راسة البیئة التي تمارس سیطرتها ، و لتجنب المخاطر التي یمكن أن تتسبب فیها هذه المتغیرات یجب د

 و ذلك من خلال ثلاث المؤسسة نشاطها فیها ، خاصة في ظل التطورات المتسارعة و المنافسة المتزایدة

    :مطالب كالتالي
  
  مفهوم و أهمیة البیئة.1.1.1

 تعتبر البیئة المكان الذي تمارس المؤسسة نشاطاتها المختلفة ، فهو یعتبر مصدرا لمدخلات 

فبیئة . تلفة من موردین وغیرهم ، و مكان لمخرجاتها المختلفة من سلع و خدمات المؤسسة المخ

 ، كما أن حسن تعاملها مع البیئة و المقدرة  من السوقالمؤسسة هي التي تحكم علیها بالبقاء أو الخروج

ف على التكیف معها یعتبر أمرا ضروریا لتتمكن من المنافسة و البقاء و من خلال هذا المطلب سنتعر

  .على مفهوم البیئة و أهمیتها بالنسبة للمؤسسة
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   تعریف البیئة .1.1.1.1
لا یوجد اتفاق على إعطاء تعریف موحد للبیئة ، إلا أنهم اشتركوا في بعض الجوانب الرئیسیة ، 

  .لذلك نجد عدة تعاریف للبیئة 
  

ن مؤسسات أخرى لقد عرفت البیئة بشكل عام بأنها كل ما یحیط بالمؤسسة م:  التعریف الأول

لكن هذا التعریف و رغم . وأفراد وأشیاء و غیرها ، أي أنها كل ما هو موجود خارج حدود المؤسسة 

بساطته یثیر مسالة معقدة و هي تحدید مكونات المؤسسة و حدودها حیث لم یعط معالم واضحة للبیئة و 

  . المؤسسة على حد سواء
  

تصر على بیئة العمل ، أي قطاع البیئة الذي یؤثر على إن الاهتمام یجب أن یق: " التعریف الثاني

   64ص]1[.تحدید وتحقیق أهداف المؤسسة والتي تشمل على الموردین و العملاء و المؤسسات المنافسة
  

یركز هذا التعریف على جزء معین من البیئة و المتمثل في بیئة العمل دون ذكر باقي عناصر 

  . البیئة الأخرى
  

البیئة التي تعمل فیها أي مؤسسة تنطوي على ثلاثة مجموعات رئیسیة من "   : التعریف الثالث

المجموعة الأولى تنطوي على متغیرات على المستوى الوطني كالعوامل الاقتصادیة و : المتغیرات 

الاجتماعیة و السیاسیة ، أما المجموعة الثانیة فهي متغیرات تشغیلیة خاصة بكل مؤسسة حیث ترتبط 

 الأطراف التي تتعامل معها مثل الأجهزة و التنظیمات الحكومیة و تجار الجملة و التجزئة بمجموعة من

، و تنطوي المجموعة الثالثة على متغیرات خاصة ببیئة التعامل الداخلي بالمؤسسة و التي تتكون من 

  64ص]2[.العمال و المدیرین و غیرهم
  

   الداخلیة و الخارجیة و البیئة التنافسیةعناصر البیئة المختلفةیعتبر هذا التعریف شامل لكل 
  

البیئة هي مجموعة القیود التي تحدد سلوك المؤسسة ، كما أن البیئة تحدد : "التعریف الرابع 

  60ص]3[ ".نماذج أو طرق التصرف اللازمة لنجاح و بقاء المؤسسة أو تحقیق أهدافها 
  

لبیئة و یعتبر أن كل ما یندرج في إن هذا التعریف عام و لا یعطینا صورة واضحة عن مفهوم ا

  . خانة قیود المؤسسة یدخل في نطاق البیئة
  

البیئة هي مجموعة من المتغیرات أو القیود أو المواقف و الظروف التي هي : التعریف الخامس

  . معا مؤسسةبمنأى عن رقابة المؤسسة ، و بالتالي یجب على الإدارة أن توجه جهودها لإدارة البیئة و ال
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 خلال التعاریف السابقة یمكن أن نعرف البیئة بأنها مجموعة المتغیرات التي تؤثر في من

: المؤسسة ، و التي لا تستطیع أن تتحكم فیها بشكل مطلق ، و التي تكون عادة احد العناصر التالیة 

  . المنظمات المنافسة ، بالإضافة إلى الحكومةالعاملین، ،زبائنالموردین ، ال
  

  یة البیئةأهم. 2.1.1.1
تختلف أسباب دراسة البیئة من مؤسسة إلى أخرى ، إلا أنها تشترك في نقاط عدیدة ، و یمكن 

    71- 70ص ]4[:إبراز أهمیة دراسة البیئة بالنسبة للمؤسسة كما یلي 
  
 المجتمع أو البیئة هو بمثابة سوق البیع لسلع أو خدمات المشروع المقترح ، و أیضا هو سوق -

امل الإنتاج المختلفة فالبیئة تقدم فرص النجاح أو الفشل و تحدد سلوك أو خطط و شراء خدمات عو

  ؛استراتیجیات المشروع لتحقیق أهدافه 

 جمیع منظمات الأعمال العامة و الخاصة في ظل مجموعة من القیود أو المتغیرات البیئیة تعمل -

  ؛الاقتصادیة و السیاسیة و الاجتماعیة و الثقافیة

  ؛ي بمثابة نظام مفتوح یتأثر بالبیئة و یؤثر فیها  هالمؤسسة -

 إن ممارسة أو تنفیذ الوظائف و المهام الإداریة المتعارف علیها في جمیع المنظمات على -

رة على مدخلات و مخرجات كل اختلاف أنواعها أن تتم على ضوء المتغیرات أو القیود البیئیة المؤث

  ؛منظمة

ت فیما یختص بنوعیة و أهداف أطراف التعامل فان كل منها  بغض النظر عن اختلاف المنظما-

هي بمثابة تحالف أو ائتلاف بین مجموعة من الأطراف التي تسعى إلى تحقیق مجموعة من الأهداف 

  ؛التي لا تختلف في طبیعتها و تتعارض كثیرا في طرق تحقیقها 

ق أهداف جمیع المنظمات في  مدى تأثیر المتغیرات البیئیة على تنفیذ الأنشطة و تحقی یختلف-

  ؛الدرجة و لیس في النوع 

 جمیع المنظمات بشكل مباشر أو غیر مباشر و بدرجات متفاوتة بالكثیر من القیود أو تتأثر -

  ؛المتغیرات البیئیة الداخلیة و الخارجیة

 إن اختلاف درجة السیطرة على السوق أو المحافظة على المركز التنافسي بصفة عامة قد -

ف باختلاف مقدرتها على التكیف مع متغیرات البیئة و قدرتها على تحقیق أهداف أطراف التعامل یختل

  .معها 
  
  مكونات البیئة الخارجیة العامة . 2.1.1

تتمثل البیئة الخارجیة العامة للمنظمة في تلك المتغیرات التي تنشأ و تتغیر خارج المنظمة و التي 
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مة و لكنها لا تستطیع أن تؤثر فیها ، فنجاح المنظمات أو فشلها تؤدي إلى تغیر حتمي في مسار المنظ

یعتمد بدرجة أساسیة على قدرة المنظمة في خلق درجة عالیة من التواؤم بین أنشطتها و بین البیئة التي 

  .تعمل قیها 
  

تشمل البیئة الخارجیة العامة على العدید من المتغیرات البیئیة و التي تتمثل في ما یلي 

   63ص]5[:
  

  المتغیرات الاجتماعیة و الحضاریة . 2.1.11.
تتكون المتغیرات الاجتماعیة و الحضاریة من التقالید و نمط المعیشة للأفراد و مستوى المعیشة و 

القیم و الأطر الأخلاقیة للأفراد في مجتمع المنظمة ، و یظهر تأثیر هذه المتغیرات على الموارد البشریة 

مة من المجتمع و على القدرة التسویقیة لهذه المنظمة و كذلك الوظائف التي التي تحصل علیها المنظ

  .تؤدیها للمجتمع 
  

  :  ومن الجوانب المؤثرة على أداء المؤسسة من خلال المتغیرات الاجتماعیة و الحضاریة نجد 
  

  :  المتغیرات السكانیة -
تعني زیادة الطلب على المنتجات و تتأثر المؤسسة بالمتغیرات السكانیة حیث أن الزیادة السكانیة 

الخدمات المختلفة ، و أن اختلاف شرائح المجتمع یعني بالضرورة وجود أنواع مختلفة من الأذواق و 

التوجهات الاستهلاكیة التي ینبغي على المنظمة الاهتمام بها و محاولة تلبیة كل الرغبات الموجودة في 

  .المجتمع  
  

  :  دور المرأة في المجتمع -
یؤدي خروج المرأة للعمل إلى توسیع قاعدة الاختیار أمام المنظمات لاختیار الموظفین كما یؤدي 

  .إلى طلبات جدیدة و كذلك زیادة دخل الأسرة الذي یؤدي إلى المزید من الطلب  
  

  : ارتفاع مستوى التعلیم -
زید من الخیارات أمام إن زیادة عدد الأفراد المتعلمین و ارتفاع مستوى التعلیم یؤدي إلى وجود م

  : المنظمة و بالتالي التأثیر على أدائها كما یلي 

 .الزیادة في عدد المتعلمین یعني إمكانیة استعمال الوسائل المقروءة و الانترنت في الإعلان 

 .توفر الید العاملة الماهرة التي یمكن الاستفادة منها 

لقدرة الشرائیة و زیادة الطلب الذي یمكن تمكن الأفراد من الحصول على دخل أفضل  و ارتفاع ا
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 .أن تستفید منه المنظمة 
 

  :  قیم و قواعد السلوك الخاصة بالعمل -
تختلف قیم وقواعد السلوك من مجتمع لآخر و من فرد لآخر ، و تزداد أهمیة هذه القیم و القواعد 

ل المجتمع المحلي تختلف عن تلك بالنسبة للمنظمات الدولیة أو متعددة الجنسیات ، فالقیم و القواعد داخ

الموجودة في المجتمعات الخارجیة ، و مراعاة هذه الفروقات و الاختلافات أمر ضروري و من 

  .متطلبات التخطیط الاستراتیجي 
  

  :  المسؤولیة الاجتماعیة -
حیث أن المؤسسة مسئولة أمام حملة الأسهم و السندات و المستهلكین و المنافسین و مختلف 

ات التي لها علاقة مع مصالحها ، فلحملة الأسهم و السندات حقوق لدى المؤسسة و هي ملزمة الجه

بأدائها إلیهم ، أما المستهلكین فالمؤسسة تراعي في منتجاتها العادات الاستهلاكیة الخاصة بالمجتمع ، أما  

لمنصوص علیها في القوانین بالنسبة للمنافسین لها في القطاع  فإنها مجبرة على التزام قواعد المنافسة ا

  .المختلفة 
  

  :  الأطر الأخلاقیة -
و هي ذلك النظام الخاص بالأفراد و الذي یحدد لهم ما هو جید و ما هو سيء و ما هي الالتزامات 

  .الخلقیة التي ینبغي إتباعها و المتمثلة أساسا في التعالیم الدینیة و صحوة الضمیر و القوانین 
  

  : التكنولوجیة المتغیرات. 2.1.12.
یأتي هذا التأثیر من خلال التطور الذي یؤثر على الطلب الخاص بالمنتجات و الخدمات و یمتد 

و تشیر هذه المتغیرات أساسا إلى . هذا التأثیر إلى العملیات التشغیلیة في الإنتاج و المواد المستخدمة 

  .عمال المادیة و الغیر مادیة الأسالیب و الوسائل التي یتم اختیارها و استخدامها لإنجاز الأ
  

و تتعرض بعض المنظمات لتهدید مباشر نتیجة لتقادم التكنولوجیا التي تستخدمها بالمقارنة مع 

المنافسین حیث ینعكس على المنتج جودة و تكلفة ، في حین أن المنظمات التي تعتمد على مستوى أعلى 

قدمها التكنولوجي ، حیث أن هذه المتغیرات لا من التتكنولوجیا تكون لدیها فرصة اكبر لجني ثمار ت

تؤثر على كل الصناعات بطریقة متساویة نتیجة لكون التقدم في ذلك المیدان یكون اقل من صناعات 

ص ]6[.أخرى و لعل أهم الصناعات التي تشهد تطورا تكنولوجیا تتمثل في الحواسیب و الاتصال 

103 -105  
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  : السیاسیة المتغیرات.3.2.1.1
لقوى التي تحركها القرارات و القوانین السیادیة و السیاسات الحكومیة مثل منح الإعانات أو هي ا

الإعفاءات الضریبیة للمؤسسات الوطنیة حتى تتمكن من المنافسة العالمیة مما یعتبر تهدیدا للمنظمات 

ث فرصة للمؤسسات الأجنبیة التي تعمل في نفس الصناعة ، كما تعتبر قوانین حمایة البیئة و منع التلو

التي تحترم معاییر حمایة البیئة و تهدیدا للمؤسسات التي تقوم بالمساهمة في تلویث البیئة نتیجة ما یلحقها 

من إجراءات قانونیة من قوانین حمایة البیئة، كما تشكل قوانین الحمایة الجمركیة فرصا للمنظمات التي 

 أثناء وضع استراتیجیاتها لتأثیر القوى السیاسیة لما تنتمي لمجموعة اقتصادیة معینة و تهتم المنظمات

  105- 103ص ]6[: تفرزه من تهدیدات و فرص ، و من بین المتغیرات السیاسیة نجد 

  

 ؛الضرائب و الرسوم المختلفة  -

 ؛العلاقات الدولیة و ما یتبعها من متغیرات  -

 ؛ماعيالاستقرار السیاسي الذي یؤثر على المناخ الاقتصادي و الاجت -

 ؛العداء العرقي  -

 ؛تأثیر الانتخابات  -

 ؛الإعفاءات الجمركیة -

 ؛القرارات السیاسیة  -

 ؛التحالفات الاقتصادیة و العسكریة -

 ؛قوانین حمایة البیئة  -

 .جماعات الضغط السیاسي  -
 

  :المتغیرات القانونیة : 4.2.1.1
 هناك مجموعة كبیرة من القوانین تتمثل في مجموعة القوانین المؤثرة على عمل المؤسسة، و

المؤثرة تأثیرا مباشرا على المؤسسة حیث انه من النادر أن تقوم المنظمة بأداء عمل دون أن تصطدم 

  70ص]5[:بقانون أو أكثر یحد من نشاطها و یعیق من حركتها و یمكن تقسیم القوانین إلى ما یلي
  
ن التي تعمل على حمایة البیئة و المحافظة علیها وهي تلك القوانی:   القوانین المرتبطة بالبیئة -  

   ؛من التلوث

ین أرباب العمل و و هي التي تنظم العلاقات ب:  القوانین الخاصة بالعلاقات مع العاملین -  

  ؛العاملین لدیهم

تهدف إلى حمایة المستهدف من الممارسات :  القوانین الخاصة بالدفاع عن حقوق المستهلكین -  
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بل بعض الشركات و حمایته من الخداع و الغش أو تقدیم منتجات ذات أضرار على الخاطئة من ق

   ؛صحتهم

وهي القوانین المتعلقة بإنشاء المؤسسات أو المنظمة :  القوانین الخاصة بالنظام الاقتصادي -  

  . للعملیات التجاریة أو العمل و نشاطات الشركات في حالة الإفلاس ، العسر المالي ، التصفیة
  

  :  المتغیرات الاقتصادیة .2.1.15.
تتعلق القوى الاقتصادیة بحركة المال في المجتمع كما تتعلق بالقرارات التي تتخذ لتنظیم هذه 

و تتأثر هذه المنظمات بالقوى الاقتصادیة على المستویین المحلي و العالمي ، فالتضخم یؤثر . الحركة 

ما بعد بل و یشتري بأكثر من دخله الحالي لشعوره في سلوك المشتري حیث یفضل ان یشتري و یدفع فی

بان أسعار الیوم أفضل من أسعار الغد و یعتبر ذلك فرصة للمنظمات إلى لدیها مركز مالي قوي یمكنها 

من جذب العملاء الذین یعتبرون أن شراء السلع أفضل أنواع الادخار ، و تقلیل الإنفاق الحكومي یمثل 

مل مع الحكومة كشركات التهیئة العمرانیة ، في حین ان زیادة الإنفاق تهدیدا للمنظمات التي تتعا

وزیادة معدل البطالة یعتبر فرصة . الحكومي على التسلح هو فرصة لشركات الصناعات الحربیة 

للحصول على عمالة رخیصة للمنظمات التي تعتمد على قوى عاملة كثیفة ، و انخفاض سعر الفائدة 

 لتمویل عملیات التوسع ، كما أن زیادة الدخل یؤدي إلى الزیادة في القوة فرصة لشركات المقاولات

  .98ص]6[الشرائیة مما یضمن  فرصا للمنظمة 
  

  : و من بین المتغیرات الاقتصادیة نجد 
  
 ؛معدلات الفائدة و التضخم   -

 ؛قیمة العملات الأجنبیة و تقلب الأسعار  -

  ؛و السیاسات الاقتصادیة و المالیةفردي و المیل للإنفاق إجمالي الناتج الوطني و متوسط الدخل ال-

 .الضرائب و الرسوم  -
 

  : المتغیرات الدولیة .6.2.1.1
إن الإجراءات التي تتخذها دولة ما تؤثر بشكل مباشر أو غیر مباشر على أداء المنظمة ، إذ قد 

أو قد تقوم بحمایة بعض الصناعات تتجه الدولة إلى حمایة الصناعات المحلیة و منع الاستثمار الأجنبي 

و ذلك من اجل رفع قدرتها على التنافس مع الصناعات الأجنبیة و إمكانیة الحصول على حصة سوقیة 

  72ص]5[:متمیزة في الأسواق الدولیة و من ابرز العوامل و المتغیرات الدولیة نجد ما یلي 
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ي تجمع العدید من الدول تهدف إلى و هي التكتلات الاقتصادیة الت: التجمعات الاقتصادیة  -

  ؛تسهیل حركة التجارة

حیث أن العلاقات بین الدول تؤثر على أداء المنظمات و مثال ذلك الحصار : العلاقات الدولیة -

 ؛الذي تفرضه الدول الغربیة على مؤسساتها لكي لا تستثمر في دول معینة نتیجة أمور سیاسیة 

جب على المنظمة مراعاة هذه الاختلافات المتمثلة في العادات حیث یتو: الاختلافات الحضاریة  -

 .و التقالید و اللغة و الدین 
  
  البیئة الخارجیة الخاصة .3.1.1

البیئة الخارجیة العامة و البیئة الخارجیة الخاصة ف تسمى البیئة الخاصة أو البیئة التنافسیة،

في تحدید ذلك حیث یرى بأنه توجد خمسة " مایكل بورتر " تتفاعلان مع بعضهما البعض و لقد ساهم 

 :أنواع من القوى تؤثر على تنافسیة المؤسسة في السوق و یطلق علیها القوى الخمس و تتمثل في 

  158- 157ص ]7[
  

  : التهدید بدخول منافسین جدد.1.3.1.1
 عادة ما یترتب على دخول منافسین جدد في الصناعة زیادة الطاقة و الرغبة في الحصول على

. و بالتالي فهم یمثلون تهدیدا للشركات القائمة . حصة معینة من حجم السوق و حجم ملائم من الموارد 

و یتوقف هذا التهدید على وجود عوائق في سبیل دخول الصناعة ورد الفعل المتوقع من المنافسة الحالیة 

  : و تتمثل عوائق الدخول في الصناعة فیما یلي 
  

 :اقتصادیات الحجم   
أو عملیة، أو وظیفة تدخل في العملیة (وتعني تلك الانخفاضات في التكلفة الوحدویة للمنتج     

، والتي تتحقق عندما تـكون الكمیة المطلقـة المنتجـة ترتـفع في الفترة وتعد اقتصادیات )الإنتاجیة للمُنتَج

 العمل على أساس إنتاج حجــم الحجم عاملا حاسما بالنسبة للداخلین الجدد، لأنها تضعهم بین أمرین، إما

كبیر وینتظر خطر رد فعل قوي من قبل المؤسسات المنافسة، ؛ وإما العمل على أساس حجم إنتاج 

  صغیر فتتحمل الداخلون الجدد جراء ذلك تكالیف باهظة
  

ویمكن أن نجد عامل اقتصادیات الحجم في . عدد الوحدات ضئیل فتزداد التكلفة الوحدویة للمنتج

ف المؤسسة، كالتصنیع، الشراء، البحث والتّطویر، التسویق، الخدمات، استعمال قوة البیع كل وظائ

غیر أنه بإمكان الداخلین الجدد تحیِّد أثر هذا العامل إذا ما امتلكوا تكنولوجیا متطورة، فینتقلون . والتوزیع

  .إلى اقتصادیات حجم من درجة علیا
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 :  تمییز المنتج 

سات المتموقعة بشكل جید تملك صورة جیدة، وزبائن أوفیاء؛ ویرجع ذلك  ویعني ذلك أن المؤس 

إلى إشهار سابق، خدمات مقدَّمة للزبائن، اختلافات في المنتج، أو لأن المؤسسة كانت السَّباقة إلى هذا 

وبشكّل التّمییز حاجزًا للدخول، حیث یتحمل الداخلون الجدد مصاریف باهظة؛ حتى یستقطبوا . القطاع

  إلى خسائر في البدایة، ویتطلب وقتًا طویلاً لصنع صورة – عادةً –ویؤدي هذا الجهد  . ن القطاعزبائ

  .خاصة بالمؤسسات الجدیدة
  

  : الاحتیاج إلى رأس المال 
وبخاصة إذا . تضطر المؤسسات الجدیدة، إلى استثمار موارد مالیة معتبرة للدخول في المنافسة 

لإشهار، أو البحث والتّطویر، وكلاهما ینطویان على مخاطرة كانت رؤوس الأموال موجهة إلى ا

وتتطلب تجهیـزات الإنتاج، والمخزونـات، وقروض . كبیرة؛لأنه یصعب التنبؤ بنتائجهما

وحتى إذا توفرت رؤوس الأموال في السوق . الـزبائن،وتغطیــة خسائر الانطلاق أموالا معتبرة أیضا

ل مخاطرة لهذه الأموال، وهذا یعطي امتیازًا للمؤسسات المتواجدة في المالیة، فإنّ عملیـــة الدخول تشك

  .  القطاع
 

 :تكالیف التّبدیل    
تلك التكالیف الآنیة التي یجب أن یتحملها الزبون، نظیر انتقاله من منتج مورّد إلى منتج مورّد 

لتجهیزات الجدیدة والملحقة، تكالیف تأهیل الید العاملة، تكالیف ا: ویمكن أن تشمل تكالیف التبدیل. آخر

التكالیـف المتعلقـة بالزمن المستغـرق للبحث أو قبول مصـدر جدیـد للتمویـن، الاحتیــــــاج إلى المساعدة 

وحتى التكالیف الناجمة عن فقدان العلاقات والروابط مع . التقنیة المقدمة من قِبل المورد، تعدیل المنتج

دیل مرتفعة، فعلى الداخلین الجدد أن یبرهنوا على تقدم معتبر في میدان فإذا كانت تكالیف التب. الأشخاص

  .التكالیف أو النتائج؛ حتى یقبل الزبون التخلي عن المؤسسات المتواجدة في القطاع
  

 :  الوصول إلى قنوات التوزیع 
. خول   بمجرد أن یفكر الداخلون الجدد في توزیع منتجاتهم، فهذا یشكل بحدِّ ذاته حاجزًا للد

وباعتبار أن المؤسسات المتواجدة تَشغل قنوات التوزیع لتصریف منتجاتها، فإن المؤسسات الجدیدة 

مطالبة بإقناع القنوات بقبول تصریف منتجاتها، من خلال تقدیم تخفیضات في الأسعار، مؤونات 

راقیة، أو حتى ویحدث أن یكون للمنافسین علاقات طویلة مع قنوات التوزیع، خدمات . الخ...للإشهار 

فإذا استعصى على الدَّاخلین الجدد تخطي . علاقات خاصة جدًا، تتیح لهم الاستحواذ على قنوات التوزیع
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  .هذا الحاجز، فإنّهم مطالبین بإنشاء قنوات توزیع خاصة بهم
 

 :  السیاسة الحكومیة 
، فبإمكانها أن تحفز تلعب السیاسة الحكومیة دورًا في تشكیل حواجز الدُّخول إلى قطاع نشاط معین

عملیة الدُّخول، بتقدیم تسهیلات جبائیة مثلاً، أو تَحول دون دخول المؤسسات الجدیدة، كأن تفرض 

 .استعمال تكنولوجیا متقدمة لحمایة المحیط من التلوث، والتي تتطلب استثمارات جدیدة مكلِّفة

  :المنافسة بین الشركات القائمة .2.3.1.1
صناعات تعتمد المنظمات على بعضها البعض و أي تصرف بصدر من أیة نه في معظم الأیلاحظ 

ن المنافسة الحادة ترتبط بوجود عدة أ" بورتر " و یرى . منظمة یكون له صدى عند المنظمات الأخرى 

  : عوامل منها 
  
 ؛عدد المنافسین -

 ؛معدل نمو الصناعة -

 ؛خصائص السلعة أو الخدمة -

 ؛حجم التكالیف الثابتة -

 ؛لطاقة الإنتاجیة للمصانع ا -

 ؛حواجز الخروج من الصناعة  -

 .تنوع المنافسین من حیث اختلاف الأسالیب و الطرق المتبعة في المنافسة  -
 

  : التهدید بمنتجات جدیدة أو خدمات بدیلة .3.3.1.1
ب الإشارة تمثل السلع البدیلة تلك السلع التي تبدو مختلفة و لكنها تشبع نفس الحاجة ، و من هنا یج

إلى أهمیة التعرف على البدائل الممكنة للسلعة التي تؤدي نفس الوظیفة ، و أن خیر مثال على ذلك هو 

الشاي الذي یعتبر بدیلا للقهوة ،  و قطاع المشروبات الغازیة و الغیر الغازیة ، كما أن معرفة طبیعة 

نافسة التي تسوق السلع البدیلة و إتباع البدائل الممكنة للسلعة یؤدي بالمؤسسة إلى معرفة الشركات الم

استراتیجیات مناسبة أما المنتجات الجدیدة فتمثل نفس السلعة التي تنتجها المؤسسة و تمتاز بمزایا جدیدة 

  .أو طرا علیها بعض التحسینات 
  

 : قوة المشترین على المساومة .4.3.1.1
سعار و المساومة على جودة ن على الصناعة من خلال قدرتهم على تخفیض الأویؤثر المشتر

و یعتبر المشترین قوة و لهم النفوذ إذا توفر . أعلى أو المزید من الخدمات و التنافس مع بعضهم البعض 
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   161ص]7[:ما یلي 
  
 ؛یشتري الزبون جزء كبیر من إنتاج البائع -

 ؛قدرة المشتري بالتكامل من خلال قیامه بإنتاج السلعة -

 ؛ المشتري سوى تكلفة ضئیلة تغییر المورد لا یحمل -

تمثل السلعة المشتراة نسبة كبیرة من إجمالي التكالیف التي یتحملها المشتري مما یؤدي إلى دفع  -

 ؛المشتري للبحث عن أسعار اقل 

للاختلافات في التكالیف و هامش ربح المشتري منخفض للغایة مما یجعله شدید الحساسیة  -

 ؛الخدمة

شتراة على الجودة النهائیة أو سعر منتجات أو خدمات المشتري و بالتالي من لا تؤثر السلعة الم -

  .السهل استبدالها دون المساس بالمنتج النهائي 
 

  :  قوة الموردین على المساومة .5.3.1.1
و تتجلى هذه من خلال قدرة الموردین على رفع الأسعار أو تخفیض نوعیة السلع و الخدمات 

تالي التأثیر على الجودة بصفة جزئیة أو كلیة للمنتج المقدم من طرف المؤسسة أو المشتراة منهم ، و بال

   77ص]5[: الخدمة ، و بالتالي على أرباح و مكانة المؤسسة في سوق و تتمثل قوة الموردین فیما یلي 
  
 ؛سیطرة مجموعة من الشركات على صناعة الموردین -

 ؛عدم توافر البدلاء بسهولة  -

 ؛الموردین تهدیدا حقیقیا لأي محاولة للتكامل الراسي الأماميعندما یشكل  -

 ؛عدم توافر مواد خام بنفس نوعیة المواد المقدمة من الموردین -

 .عندما تمثل المواد الخام عنصرا رئیسیا و مدخلا هاما من مدخلات السلعة  -
 

فسة المؤسسة في یوضح نموذج مایكل بورتر یبین القوى الخمس الأساسیة التي تؤثر على منا

السوق ، و التهدیدات التي تواجهها المؤسسة في الصناعة  من مختلف الأطراف ، و الشكل التالي یبین 

،و تمثل هذه العناصر في مجملها مكونات البیئة الخارجیة لنا مختلف التهدیدات التي تواجهها المؤسسة

   .الخاصة 
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 .ر   نموذج القوى الخمس  مایكل بورت : 1 شكل رقم 
  

  
  78 ص ]5[: المصدر 

  
  : القوة النسبیة لأصحاب المصالح الآخرین .6.3.1.1

إلى إضافة هذه القوة السادسة إلى قوى بورتر الخمس التي تتضمن " فریمان " حیث یوصي 

 هذه الجماعات هي جماعات مختلفة من أصحاب المصالح في البیئة الخارجیة الخاصة ببیئة المنافسین ،

و . الحكومات و النقابات و الجماعات المحلیة و المقرضین و غیرهم من أصحاب المصالح الخاصة 

  .تختلف أهمیة و تأثیر هذه الجماعات من منظمة إلى أخرى و من صناعة إلى أخرى 
  

 إن الشكل السابق یلخص مختلف عناصر البیئة الخاصة و العلاقة بینها حیث یرى بورتر أن

المنافسون في الصناعة لهم الأهمیة الكبیرة في مجال التنافس و بالتالي على المؤسسة أن تتبنى 

الاستراتیجیات اللازمة من أجل التقلیل من خطر المنافسین في الصناعة و ذلك من خلال الأخذ  بعین 

  . الصناعة الاعتبار كل عناصر البیئة التنافسیة الأخرى حتى تتمكن من التنافس الجید في قطاع
  

فیرى انه من اجل استخدام نموذج بورتر على الدول النامیة فهناك الحاجة إلى "أوستین " أما 

  158-157ص ]8[: إدراج تعدیلین على النحو التالي 
  

  :  التعدیل الأول -

إضافة عنصر آخر و هو تصرف الحكومة باعتبارها قوة كبرى ، ففي الدول النامیة ، تؤثر على 

مایكل " عة و دینامیكیتها و ذلك باعتبارها القوة السادسة و المطلوب إضافتها إلى نموذج هیكل الصنا

فالحكومة هي التي تحدد من لدیه حق الحصول على الموارد الرئیسیة ، كما أنها العنصر " . بورتر 

 من خلال الحاكم الذي یحدد العدید من الأسعار و التكالیف ، لذا یمكن لشركة ما تحقیق میزة تنافسیة

  القادمون الجدد المحتملون 

 الموردون

المنافسون 
 المشترون  في الصناعة

 السلع البدیلة 

أصحاب المصالح 
 الآخرین
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  .استجابتها لتصرفات الحكومة 
  

  :   التعدیل الثاني -

إضافة العوامل البیئیة لما لها من تأثیر في تشكیل هیكل الصناعة و دینامیكیات المنافسة ، 

  .فالعوامل الاقتصادیة ، السیاسیة ، الثقافیة و الدیموغرافیة تؤثر على قوى التنافس الخمس و علاقاتها 

  لي یوضح إطار تحلیل الصناعة بالتطبیق على الدول النامیة  إن الشكل الموا
  

  " .أوستین "  نموذج –إطار تحلیل الصناعة للدول النامیة  : 2شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

   158 ص ]8[: المصدر 
  

أضاف أوستین إلى نموذجه الخاص بالدول النامیة دور الحكومة و اعتبره ذا أهمیة كبیرة و دور 

ري و ذلك نتیجة تدخل الحكومة في الاقتصاد بشكل كبیر و تأثیر التشریعات التي تتغیر باستمرار محو

                     
 تهدید  الدخول

 
 
 
 

قوة المساومة                                                           المساومة     قوة ق
                                       

 
و التفاوض         و التفاوض                                                    

      
 

 
 
 

 الحكومة
 
 
 
 

 السیطرة على الموارد
 التشریعات

 

 المشترون

 الداخلین
 المحتملین

 الموردون

 البدائل

 المنافسون
 في

 الصناعة
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نتیجة الظروف السیاسیة و المشاكل الداخلیة للبلد ، و التي تؤدي إلى التأثیر بصفة مباشرة على باقي 

رأسمالیة التي القوى الأخرى ، حیث تصبح دور الحكومة رئیسي في مجال التنافس على عكس الدول ال

  .تتبنى اقتصاد السوق و الحریة الاقتصادیة ، بالإضافة إلى باقي عناصر البیئة التنافسیة الأخرى
  

  التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیةالمیزة .2.1
تبحث المؤسسة دوما تحقیق أرباح  و البقاء في بیئة تتمیز بشدة المنافسة ، و من اجل ذلك یجب امتلاك 

تسمح لها تحقیق ذلك ، و من خلال هذا المبحث سنتطرق إلى المفاهیم المتعلقة بالمیزة میزة خاصة بها 

التنافسیة ثم مصادر تحقیق المیزة التنافسیة بالإضافة إلى المعاییر التي تحكم جودة المیزة التنافسیة و لا 

  .  بد من معرفة التنافسیة قبل الحدیث عن المیزة التنافسیة
  
   المؤسسةالتنافسیة في .1.2.1

افسیة له علاقة بموضوع إن معرفة مفهوم التنافسیة أمر ضروري و ذلك لكون مفهوم المیزة التن

  .التنافسیة
 

  :  مفهوم التنافسیة .1.1.2.1
باتت التنافسیة حاجة ملحة للأفراد لیحظوا بفرص العمل والشركات لكي تبقى وتنمو وحتى للدول 

    .وبهالتضمن استدامة وتحسن مستویات معیشة شع
  

تزال غیر معرفة بشكل واضح ودقیق، إذ تتراوح بین مفهوم ضیق یرتكز على  لكن التنافسیـة لا

  . تناسب السعر والتجارة، وبین حزمة شاملة تكاد تتضمن كل نشاط الاقتصاد والمجتمع
  

ي تركز على تلبیة حاجات المستهلك من حیث النوعیة والجودة وبالتالي أما المیزة التنافسیة فه

استخدام عوامل إنتاج متطورة ومدربة بالرغم من أنها تؤدي إلى زیادة التكالیف على المدى القصیر إلا 

  .]9[أنها تؤدي إلى اقتحام الصادرات الأسواق العالمیة
  

.  فیما إذا كان عن شـركة، قـطـاع أو دولـةیختلف مفـهـوم التنـافسیة باختلاف محــل الحـدیث

ویمكن التفرقة بین  المیزة النسبیة والتنافسیة، ففي حین تقتضي الأولى، في اقتحام الأسواق الدولیة ، 

الاعتماد على الدعم والحمایة المقدمان من طرف الدولة، وعلى استخدام عوامل إنتاج متدنیة الجودة 

اج سلع منافسة من حیث السعر إلا أنها غیر قادرة على الصمود والمنافسة لتخفیض التكلفة، وبالتالي إنت

  .من حیث الجودة في الأسواق العالمیة والمحلیة
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التنافسیة الوطنیة تتعلق بالأداء الحالي : ولقد اعتمد فریق التنافسیة العربیة التعریف التالي 

ووضع لهذا التعریف مجالا یتناول الأنشطة للأنشطة الاقتصادیة المرتبطة بالتنافس مع الدول الأخرى، 

  .التصدیریة ومنافسة الواردات والاستثمار الأجنبي المباشر
   

یر جدلا كبیرا نظرا لعدم ضبط المفهوم وینعكس هذا الاتساع في المؤشرات ثإن عبارة التنافسیة ت

مفاهیم من مفهوم المیزة ولقد حصل تحولا في ال. المستعملة التي تكاد تشمل كل نشاط الاقتصاد والمجتمع

النسبیة التي تتمثل تقلیدیا في ما تمتلكه الدولة من موارد طبیعیة والید العاملة، المناخ، الموقع الجغرافي 

التي كانت تسمح لها بإنتاج رخیص تنافسي، إلى مفهوم المیزة التنافسیة  و التي سنتطرق إلیها في 

  .المطلب الموالي
  

 مختلفة، فمنهم من یرى أنها قید تحول دون النمو في السوق، ومنهم من یُنظر للتنافسیة من زوایا

. یرى أنها محفـز قوي یدفع نحو بدل المزید من الجهد؛ قصد تحسین متواصل للأداء على كل المستویات

 11ص]10[وعلیه فإن التنافسیة تخضع هنا لتقویم ذاتي من قبل الممارسین
  

لى كسب حصة في السوق الدولي، تختلف عن التنافسیة فالتنافسیة على صعید المؤسسة تسعى إ

لقطاع متمثل بمجموعة من الشركات العاملة في صناعة معینة، وهاتان الأخیرتان تختلفان عن تنافسیة 

  .دولة تسعى إلى تحقیق معدل مرتفع ومستدام لمداخیل الأفراد
  

السوق مقارنة بنظیراتها، وذلك مفاد هذا التّعریف، أن التنافسیة تقاس من خلال أداء المؤسسة في 

  11ص]10[ .استنادًا إلى تقویم حصة السوق النسبیة
  

ومنه یمكن تعریف التنافسیة على صعید المؤسسة بأنها القدرة على تزوید المستهلك بمنتجات 

مما یعني نجاح مستمر لهذه الشركة في . وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالیة من المنافسین الآخرین 

، ولن یتحقق ذلك إلا عن طریق رفع  دولي في ظل غیاب الدعم والحمایة من قبل الحكومةالسوق ال

ومن الخطوات . )العمل ورأس المال والتكنولوجیا (إنتاجیة عوامل الإنتاج الموظفة في العملیة الإنتاجیة 

درة التنافسیة على تلبیة الطلب العالمي والمنافسة الاهتمام بتلبیة حاجات الطلب الأساسیة لتحقیق الق

  .المحلي والمعتمد على الجودة
  

  التنافسیة على مستوى الاقتصاد بأنها OCDEتعرف منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة 

 تواجه أذواق الدرجة التي یمكن وفقها وفي شروط سوق حرة وعادلة إنتاج السلع والخدمات التي

  .]9[الأسواق الدولیة في الوقت الذي تحافظ فیه على توسع الدخول الحقیقیة للشعب على المدى الطویل
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وتتمركز بعض التعاریف أساسا على میزان المدفوعات وأخرى تطبق عدة مئات من المؤشرات 

واق الدولیة أكثر مما یولده الموضوعیة والذاتیة لتقییم ما إذا كان البلد یولد نسبیا من الثروة في الأس

منافسوه والقدرة على الحفاظ على حصص الأسواق وفي الوقت ذاته القدرة على توفیر مداخیل مستدیمة 

   .أعلى وعلى تحسین المعاییر الاجتماعیة والبیئیة
   

أما التنافسیة على صعید القطاع فهي تعني قدرة مؤسسات قطاع صناعي معین في دولة ما على 

وتقاس تنافسیة . اح مستمر في الأسواق الدولیة دون الاعتماد على الدعم والحمایة الحكومیةتحقیق نج

صناعة معینة من خلال الربحیة الكلیة للقطاع، ومیزانه التجاري، ومحصلة الاستثمار الأجنبي المباشر 

  ]9[.اعةالداخل والخارج، إضافة إلى مقاییس متعلقة بالتكلفة والجودة لمنتجات على مستوى الصن

  

وتعرف تنافسیة الدولة ككل، بقدرة البلد على تحقیق معدل مرتفع ومستمر لمستوى دخل أفرادها، 

ففي حین تقتضي المیزة النسبیة المنافسة على أجور منخفضة، فإن المیزة التنافسیة تقتضي تحسن 

یق معدل نمو مرتفع الإنتاجیة للمنافسة في نشاطات اقتصادیة ذات أجور مرتفعة، الأمر الذي یضمن تحق

  .ومستمر لدخل الفرد
  

وانطلاقا من ذلك فإن الدول التي تستمر في اعتمادها على إنتاج سلع ذات قیمة مضافة متدنیة 

كمكون رئیسي لصادراتها، هي الدول صاحبة أدنى معدل معیشة للفرد، كما أن هذه الدول تدخل في 

فیض تكلفة الإنتاج ومواكبة التغیرات في حلقة مفرغة بسبب ضغطها الدائم على الأجور بهدف تخ

الأسعار العالمیة للمواد الخام، الأمر الذي یترتب علیه صعوبة تحسین الإنتاجیة، وبالتالي الابتعاد عن 

مستویات الإنتاجیة المقبولة للعمالة، وفي النهایة انخفاض أجورهم تبعا لذلك، وهكذا تستمر الدولة في 

  . الدوران في حلقة مفرغة
  
ن العلاقة ما بین المیزة على الأصعدة الثلاثة المذكورة، المنشأة، القطاع والدولة هي علاقة إ

تكاملیة، بحیث أن أحدها یؤدي إلى الأخر، فلا یمكن الوصول إلى قطاع أو صناعة تنافسیة دون وجود 

الدولي، وبتالي شركات ذات قدرة تنافسیة قادرة على قیادة القطاع لاكتساب مقدرة تنافسیة على الصعید 

  .الوصول إلى مستوى معیشة أفضل على صعید الدولة
  

  :أهمیة التنافسیة .2.1.2.1
یوفر النظـام الاقتصادي العالمي الجدید، المتمثل بتحریر قیود التجارة العالمیة، تحدیا كبیرا 

، إلا أن هذا وخطرا محتملا لدول العالم، أو بالأحرى شركاته، وخاصة تلك الموجودة في الدول النامیة
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  .النظام یشكل فرصة للبلدان النامیة إن أمكن الاستفادة منه

  

إن أهمیة التنـافسیة تكمن في تعظیم الاستفادة ما أمكن من الممیزات التي یوفرها الاقتصاد العالمي 

ادة من والتقلیل من سلبیاته ، ویشیر تقریر التنافسیة العالمي إلى أن الدول الصغیرة أكثر قدرة على الاستف

مفهوم التنافسیة من الدول الكبیرة ، حیث تعطي التنافسیة الشركات في الدول الصغیرة فرصة للخروج 

  . من محدودیة السوق إلى رحابة السوق العالمي
  

 حیث یرتبط مستوى معیشة دولة ما وفي الوقت الحالي الشركات هي التي تتنافس ولیست الدول،

بشكل كبیر بنجاح الشركات العاملة فیها وقدرتها على اقتحام الأسواق الدولیة من خلال التصدیر أو 

  ]9[. الاستثمار الأجنبي المباشر
  

   :التنافسیة والتنافس-
رة هناك فرق واضح بین مفهومي التنافسیة والتنافس حیث أن الأول یمكن أن یعرف على أنه قد

البلد على تصریف بضائعه في الأسواق الدولیة، فإن الثاني یتمثل في الشروط التي یتم وفقها الإنتاج 

لكن كلا المفهومین من العناصر الأساسیة لأي تحلیل للإنتاج والتجارة .  والتجارة في البلد المعني

  .الدولیة
  

  : التنافسیة والتنمیة -
اعیة وجهان لعملة واحدة، في ظل عالم متغیر، فلا وجود إن النمـو الاقتصادي والعدالة الاجتم

لعالم أول وعالم ثالث، وإنما عالم سریع وعالم بطيء في زمن انتقلت فیه المنافسة من إطار المكان إلى 

وجود للحدود السیاسیة التي یمكن أن تقف كحاجز في وجه التجارة  الفضاء التخیلي، حیث لا

  .الإلكترونیة
  

غیرات كان لزاما أن یعطى القطاع الخاص دور الریادة مع بقاء الدولة كداعم له، وفي ظل هذه الت

 یستثمر كل طاقاته للوصول إلى مزید من المعرفة عن حاجات السوق  وهذا ما جعل القطاع الخاص

  .وكل ما من شانه أن یرفع من إنتاجیته، وبالتالي فإن التنافسیة هي الإنتاجیة
  

یة التابعین في المنافسة إلى زاویة القائدین لابد للصناعة من إتباع ولتحقیق الانتقال من زاو

إستراتیجیة انتقالیة تعتمد على ترجمة الخیارات والخطط المتبعة من قبل هذه الشركات إلى عمل فوري، 

العمالة، رأس المال، المواد ( إضافة إلى تحسین الكفاءة التشغیلیة بالاستغلال الأمثل لمدخلات الإنتاج

 ونتیجة لكل ذلك فإن  .بهدف الوصل إلى منتج ذو جودة عالیة وبأقل التكالیف) ..خام، الطاقة، المعرفة ال
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  .الشركات العاملة في قطاعات ذات قیمة مضافة عالیة والتي تتمتع بكفاءة عالیة تكون رائدة في المنافسة
  

ا إتباع الخیار السهل وللوصول إلى الریادة في المنافسة، فإن أمام الشركات عدة خیارات، إم

والممثل بتطویر الكفاءة التشغیلیة، مع اختیار أجزاء محددة ومتمیزة من طلب السوق حیث تكمن الربحیة 

  .العالیة 
  

أما الخیار الصعب وهو التمثل في انتهاج إستراتیجیة جدیدة متمثلة في الانتقال نحو خدمة أجزاء 

علما بأنه كلما توجهت الشركات نحو خدمة . ءة التشغیلیةمحددة ومتمیزة من السوق ومن ثم تحسین الكفا

  .أجزاء متخصصة ومتمیزة من السوق كلما زادت ربحیتها واقتربت من زاویة القیادة 
   

  : المعرفة  و التنافسیة-
 بین الحكومة والقطاع الخاص   إن مفهوم التنافسیة  طرح فكرة من خلال الشراكة الفاعلة والحقیقة

ار الصحیح ، لابد من آلیة تكفل تحویل المعلومة إلى معرفة من خلال تجمیع المعلومات ولاتخاذ القر. 

الأولیة وتحلیلها ودراستها ،ومن ثم وضعها في إطار عام ومنطقي یسهل استیعابه وبالتالي استخدامه 

یمة  یبعضها لبعض ، فیتم توظیفه لتحسین مستوى الق كمرجع یربط الاستراتیجیات التنمویة المختلفة

  .المضافة ، وبالتالي تحسین تنافسیة الدولة والنهوض باقتصادها 
  

كما أن المعرفة تساعد على خلق إطار تنافسي للتفكیر والتحلیل ووضع آلیة للتنمیة من خلال نشر 

المعلومة ولضمان وصول المعرفة إلى حیز التنفیذ ، فإن الآلیة الأنسب تكمن في تشكیل فرق عمل 

صناعي ، تتكون من مجموعة من الأعضاء الفاعلین في الصناعة من القطاع متخصصة لكل قطاع 

  .الخاص والحكومي بهدف تحدید التوصیات 
  

   مفاهیم حول المیزة التنافسیة .12.2.
ساعدها على زیادة مكانتها في السوق ، و تساهم في زیادة مبیعاتها ت  ما،میزةلمؤسسة ال امتلاكإن 

  . المؤسسة إلى إیجاد میزة تنافسیة خاصة بها و تسویق منتجاتها لذلك تسعى
  

  . تعریف المیزة التنافسیة .12.1.2.
  :یوجد عدة تعاریف للمیزة التنافسیة ومن أهمها ما یلي

  
فالمیزة " یرى بورتر أن  المیزة التنافسیة لا تختص بالدولة و إنما بالمؤسسة ، : التعریف الأول 

 استطاعت مؤسسة ما أن تخلقها لزبائنها بحیث یمكن أن تأخذ شكل التنافسیة تنشا أساسا من القیمة التي
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 الزیادة   في المنتج تعوض أسعار اقل بالنسبة لأسعار المنافسین بمنافع متساویة ، أو بتقدیم منافع منفردة

  35ص]11[.السعریة المفروضة 
  

نافسیها في أنظار هي أي شيء یمیز المؤسسة ، أو منتجاتها بشكل ایجابي عن م: "التعریف الثاني

  296ص]12[" .زبائنها ، أو المستخدمین النهائیین لمنتجاتها 
  

تتمثل في القیمة الكبیرة التي تقدمها المؤسسة للزبون ، و التي تدفعه إلى    " : التعریف الثالث

   " .تكرار عملیة الشراء من المؤسسة ، و من ثم تزداد حصتها السوقیة 
 

ذلك المفهوم الاستراتیجي الذي یعكس الوضع التنافسي النسبي الجید و إذا فالمیزة التنافسیة هي 

المستمر لمؤسسة ما إزاء منافسیها ، حیث یتجلى في شكل تقدیم منتجات ذات خصائص منفردة یكون 

  .معها العمیل مستعدا لدفع أكثر أو تقدیم منتجات لا تقل قیمة عن منتجات المنافسین و بأسعار اقل 
  

، لمورد البشري مصدرا لهذا الإبداعداع أهم مساهم في المیزة التنافسیة و الذي یعتبر او یعتبر الإب

 .فالإبداع نتاج جهد العقل البشري و الأفكار التي ینتجها عن معرفة و خبرة متراكمة لدیه
  

   خصائص و شروط المیزة التنافسیة .12.2.2.
  : تتمیز المیزة التنافسیة عادة بالخصائص التالیة 

  
 ؛تبنى و تصاغ على اختلاف و لیس تشابه  -

 ؛تؤسس على المدى الطویل باعتبارها تختص بالفرص المتاحة أمام المؤسسة في المستقبل -

 ؛تكون غالبا مركزة جغرافیا -

  ؛تبنى على نقاط قوة المؤسسة و نقاط ضع المنافسین -

  : لخص فیما یلي أما الشروط الواجب توافرها حتى تكون المیزة التنافسیة فعالة تت -

  ؛یجب أن تتیح للمؤسسة عامل السبق و التفوق على المنافس أو المنافسین الموجودین -

 ؛الدیمومة و تتمثل في تحقیقها للاستمراریة عبر الزمن

 .إمكانیة الدفاع عنها ، بمعنى صعوبة تقلیدها ، أو محاكاتها ، أو إلغائها من قبل المنافسین  -

 فعالیة یجب ألا ینظر إلیها كل على حدة ، بل ینبغي أن یتم تفعیلها و لكي تضمن هذه الشروط

مجتمعة ، لان كل شرط مرهون و مرتبط بالآخر ، بحیث انه لا استمراریة دون حسم،   و لا إمكانیة 

  .للدفاع دون استمراریة 
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   التنافس أساس المیزة التنافسیة  استراتیجیات.12.3.2.
ى أنها مجموعة متكاملة من التصرفات تؤدي إلى تحقیق میزة تعرف إستراتیجیة التنافس عل

و تتكون هذه الإستراتیجیة من ثلاث مكونات رئیسیة و . متواصلة و مستمرة عن المنافسین 

   80- 79ص ]13[:هي
 

  :طریقة التنافس ) أ 
تحدد و تشتمل على مختلف الاستراتیجیات التي تتبعها المؤسسة و تشمل إستراتیجیة المنتج و التي 

المؤسسة من خلالها خصائص المنتج و مواصفاته و كل ما یتعلق بالمنتج ، بالإضافة إلى إستراتیجیة 

الموقع و التي تقوم المؤسسة من خلالها بتحدید المواقع التي تقوم بالنشاط فیها أما إستراتیجیة التسعیر 

 تراعي من خلالها تأثیر السعر فتعني أن المؤسسة تقوم باختیار سیاسات سعریة خاصة بمنتوجها و التي

على المستهلك و خصائص المنتج بحد ذاته ، بالإضافة إلى إستراتیجیة التصنیع و التي تتمثل في مراحل 

تصنیع المنتج المختلفة، و كذلك إستراتیجیة التوزیع و التي تحدد المؤسسة من خلالها السوق المستهدف 

  .و الشریحة المستهدفة من المستهلكین 
  

   :حلبة التنافس ) ب
  .و تتضمن اختیار میدان التنافس و الأسواق و المنافسین 

  
  : أساس التنافس  ) ج

و یشمل الأصول و المهارات التي تتوفر لدى المؤسسة و التي تعتبر أساس المیزة التنافسیة 

  :و یمكن توضیح ذلك من خلال ما یلي .المتواصلة 
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  . میزة تنافسیة متواصلة الحصول على : 3شكل رقم 
  

  أین تنافس                                                     الطریقة التي تنافس بها 

   اختیار السوق -                                                       إستراتیجیة المنتج -  

   اختیار المنافس-                                                      إستراتیجیة الموقع -   

   إستراتیجیة مصادر التورید-   

   إستراتیجیة التسعیر -   

   أخرى -   

  

  

   الأصول و المهارات-: أساس التنافس 
  

   .80 ص ]13[:المصدر 

یمثل الشكل السابق أهمیة توفر عوامل مختلفة لكي تحقق المؤسسة میزة تنافسیة متواصلة و التي 

لى مكان التنافس و الطریقة التي ننافس بها و الصول و المهارات التي ننافس بها و التي یعتبر تعتمد ع

  .المورد البشري أساسیا فیها  
 

   مراحل تطور المیزة التنافسیة.12.4.2.
  ]14[:تمر المیزة التنافسیة في تطورها بعدة مراحل و التي حددها مایكل بورتر كما یلي

  
  : الإنتاجمرحلة قیادة عوامل )أ

تعتمد هذه المرحلة على عوامل الإنتاج الرئیسیة سواء كانت موارد محلیة طبیعیة أو وفرة عنصر 

ویكون تصنیع المنتجات معتمدا علي السعر، وأیضا تكون الإنتاجیة . العمالة شبه الماهرة منخفضة الأجر

كما لا تنتج . یة أخرى أو مستوردة من دول خارج المستخدمة في كافة العملیات متواضعة ورخیصة

تتواضع  وفي هذه المرحلة. المعرفة الخاصة بالمنتجات داخل الدولة بل تطبق عن طریق المحاكاة 

الصادرات حیث یكون النشاط الصناعي قائما علي أساس إستراتیجیة الإحلال محل الواردات، وتفرض 

  .الدولة قیود حمایة تنخفض في ظلها جودة الإنتاج
  

   الاستثمارمرحلة قیادة) ب
تعتمد هذه المرحلة علي السرعة في الاستثمار بشكل مكثف ومتواصل، لأن الاستثمار یمثل 

وتهدف قیادة الاستثمار الحصول علي تسهیلات إنتاجیة . الركیزة الأساسیة لتحقیق میزة تنافسیة للصناعة

میزة تنافسیة      
 متواصلة 
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 استیراد التكنولوجیا فقد وإلي جانب. وتكنولوجیا عالیة المستوي من خلال الترخیص والتسلیم علي مفتاح

ویكون التنافس في هذه المرحلة علي أساس السعر كما في . یتم علیها بعض التحسینات والتطویر

أي أن المیزة التنافسیة في هذه المرحلة تعتمد علي تحسین عوامل الإنتاج وتحدید هیكل . المرحلة السابقة

 هذه المرحلة الصدمات أو المخاطر العالمیة الصناعة وطبیعة المنافسة المحلیة، ولا یتحمل اقتصاد

  .وتحركات أو تقلبات سعر صرف العملة المحلیة
  

    : مرحلة قیادة الإبداع)  ج
ترتبط هذه المرحلة بابتكار وتجدید التكنولوجیا واستخدامها لرفع مستوي العملیات الإنتاجیة 

 المراحل السابقة، حیث یرجع ذلك إلي ویكون الطلب في هذه المرحلة أكثر تمیزا وتعقیدا من. باستمرار

ارتفاع مستوي الدخل ومستوي التعلیم والرغبة المتزایدة في الحصول علي الأحسن والأجود 

  .والأرخص، ویكون التنافس العالمي علي أساس ذلك
  
    مرحلة قیادة الثروة)د

اعة وتتحقق و   من على الرغم من أنه في المراحل الثلاثة السابقة تتطور المیزة التنافسیة للصن

خلال التحول الدینامیكي إلي مراحل المیزة التنافسیة الأكثر تمیزا كما تعتبر المراحل الثلاثة السابقة 

سلسلة متصلة ومستمرة من المزایا التنافسیة وفقا لمراحل النمو الاقتصادي، إلا أن مرحلة قیادة الثروة 

 مدفوعا بالتراكم السابق للثروة ویصبح أقل قدرة علي تمثل تدهور المیزة التنافسیة حیث یكون الاقتصاد

تولید ثروة جدیدة وغیر قادر علي المحافظة علي الثروة التي تحققت في المراحل السابقة لعدة أسباب من 

  : أهمها
  
 تراجع المنافسة لزیادة التركیز على المكانة التي تم التوصل إلیها بالتركیز على تقویة وزیادة -

  ؛ئم للاستثمارالحافز الملا

  ؛ تزاید الاتجاه نحو قطاع الخدمات-

  ؛ انخفاض الحافز للابتكار والإبداع والتجدید-

  . انخفاض الاستثمارات واتجاهها نحو سوق المال-
  
    المیزة التنافسیة مصادر و محددات.3.2.1

 على محددات   للمیزة التنافسیة عدة مصادر تتمثل في میزة التكلفة الأقل ، و التمیز كما تعتمد

  :لتصنیفها 
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   مصادر المیزة التنافسیة .1.3.2.1 
  :تتمثل هذه المصادر في 

  
   میزة التكلفة الأقل  )أ

  
  : تعریف –

تعتبر میزة التكلفة الأقل احد الأنواع الثلاثة لتحقیق المیزة التنافسیة و وفقا لذلك فان المؤسسة 

تى تتمكن من تقدیم منتجاتها أو خدماتها بسعر تسعى إلى تخفیض كل ما یمكن تخفیضه من تكالیفها ح

فالمؤسسة توجه كل . اقل من المنافسین و بنفس الجودة حیث تعتبر هذه الوسیلة الأكثر استعمالا 

إمكانیاتها لتحقیق ذلك الهدف ، و یشمل التكالیف المباشرة للإنتاج لوحدة الإنتاج و التسویق و التوزیع 

یة و المالیة ، فهذه الإستراتیجیة تركز على أن المؤسسة الأكثر منافسة هي بالإضافة إلى التكالیف الإدار

التي تتمیز بالتكلفة الأدنى حیث أن المنتج في السوق له نفس السعر مع المنتجات المماثلة ، و بالتالي 

مار فانه إذا ما تم تخفیض التكالیف فسیكون الهامش اكبر من المنافسین و هو ما یسمح بمزید من الاستث

  61ص]15[.من اجل تدعیم هذه المیزة التنافسیة 
  

  :  مزایا –
  :تحقق هذه الإستراتیجیة عدة مزایا وهي 

  
فیما یتعلق بالمنافسین ، فالشركة المنتجة بتكلفة اقل تكون في موضع أفضل من حیث المنافسة  -

 ؛على أساس السعر 

ف تتمتع بنوع من الحصانة ضد العملاء فیما یتعلق بالمشترین ، فالشركة المنتجة بتكلفة اقل سو -

 ؛الأقویاء حیث لا یمكنهم المساومة على تخفیض الأسعار

فیما یتعلق بالموردین ، فالمؤسسة المنتجة بالتكلفة الأقل یمكن أن تكون في مأمن من الموردین  -

یق هامش ربح الأقویاء و خاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لها بتحدید السعر و تحق

 ؛معین لمواجهة ضغوط ارتفاع المدخلات الهامة

فیما یتعلق بدخول منافسین محتملین في السوق ، فالشركة المنتجة بتكلفة اقل تحتل موقعا تنافسیا  -

 ؛یمكنها من تخفیض السعر و مواجهة أي هجوم من المنافسین الجدد

 اقل یمكنها استخدام تخفیضات على السعر فیما یتعلق بالسلع البدیلة فالمؤسسة المنتجة بتكلفة -

 .كسلاح ضد السلع البدیلة التي قد تتمتع بأسعار جذابة 
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  :  شروط تطبیقها –
   236ص]13[:تحقق هذه الإستراتیجیة النتائج المرجوة في حال توفر الشروط التالیة 

  
تهلكین زیادة مشتریات المسوجود طلب مرن للسعر حیث یؤدي أي تخفیض في السعر الى  -

 ؛للسلعة

 ؛نمطیة السلعة المقدمة -

 ؛عدم وجود طرق كثیرة لتمییز المنتج  -

 ؛وجود طریق واحدة لاستخدام السلعة بالنسبة لكل المشترین -

 .محدودیة تكالیف التبدیل أو عدم وجودها بالمرة بالنسبة للمشترین  -
  

  :  تحقیق میزة التكلفة الأقل –
قل یتم الاستناد إلى مراقبة عوامل تطور التكالیف ، حیث أن التحكم للحیازة على میزة التكلفة الأ

  128ص]16[.الجید في هذه العوامل مقارنة بالمنافسین ، یكسب المؤسسة میزة التكلفة الأقل 
 

 136-129ص ]16[:و تكون المراقبة كما یلي 
 

   :  مراقبة الحجم-
على زیادة الحصة السوقیة و كذلك إن تنوع المنتجات و حیازة وسائل إنتاج جدیدة ، یساعد 

. غیر أن الحجم الذي یحكم التكالیف یختلف من نشاط إلى آخر و من منطقة إلى أخرى . تخفیض التكلفة 

حیث أن اقتصادیات الحجم تتعلق بالتعلم حیث أن التكلفة تقل مع تكرار العمل الذي ینتج عن الخبرة التي 

  *.تتراكم مع الوقت وفقا لمنحنى التعلم 

  

  : مراقبة التعلم -
. التعلم هو نتیجة للجهود المتواصلة و المبذولة ، من قبل الإطارات و المستخدمین على حد سواء 

 تكالیف الأنشطة الأخرى إلى یتعداه أنلذلك لا یجب التركیز على تكالیف الید العاملة فحسب بل یجب 

  . أهدافه المنتجة للقیمة ، فالمؤسسة مطالبة بتحسین التعلم و تحدید 
  

  : مراقبة الروابط -
 یمكن للمؤسسة أن تخفض التكلفة إذا استطاعت أن تجد الروابط الموجودة بین الأنشطة المختلفة 

المنتجة للقیمة و محاولة تقلیل التكالیف إن أمكن ذلك ، و قد تلجا المؤسسة إلى التنسیق مع الموردین و 

  .قنوات التوزیع لاستغلال الروابط الموجودة 
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   :  مراقبة الإلحاق–
یتم هنا تجمیع بعض الأنشطة المهمة و المنتجة للقیمة و ذلك قصد استغلال الإمكانات المشتركة ، 

  .طة مماثلةأو تحویل معرفة كیفیة العمل في تسییر نشاط منتج للقیمة إلى وحدات إستراتیجیة تمارس أنش
  

  :  مراقبة الرزنامة –
 إلى بعض القطاعات ، من میزة التكلفة الأقل بشكل متواصل ، عادة ما تستفید المؤسسات السابقة

و یرجع ذلك إلى كونها تتموقع في أحسن موقع ، و توظف أفضل المستخدمین ، و تتعامل مع الموردین 

ذوي خبرة و درایة ، أما في بعض القطاعات الأخرى ، فان التریث و الانتظار یكون أفضل و ذلك 

أو .كنولوجیا المستخدمة فیدخل المنافسون الجدد بتكنولوجیا أكثر تطورا بسبب التغیر السریع في الت

لدراسة سلوك المنافسین و اكتشاف نقاط القوة و الضعف و بعدها الدخول بدرایة أكثر للوضع التنافسي 

  .للسوق 
  

  : مراقبة الإجراءات –
 خلال عملیة مراقبة هناك بعض الإجراءات التي لا تساهم في تحقیق میزة التكلفة الأقل ، و من

الإجراءات یمكنها أن تؤدي إلى اكتشافها و بالتالي تصحیح الوضع و تخفیض التكالیف الناتجة عن هذه 

  .الإجراءات 
  

  :  مراقبة التموضع –
إن التموضع بالنسبة لمختلف الأنشطة ، سواء كان بالنسبة للأنشطة فیما بینها ، أو بالنسبة للزبائن 

مستوى الأجور ، فعالیة الإمداد و سهولة الوصول إلى :  عناصر عدة من بینها و الموردین یؤثر على

  .الموردین 
  

  . میزة التمیز)ب
عندما یكون بمقدورها الحیازة على خصائص فریدة تجعل الزبون " تتمیز المؤسسة عن منافسیها 

 و التي سنوردها فیما و حتى یتم حیازة میزة التمیز یجب علیها حیازة عوامل التفرد ]10[."یتعلق بها 

  23- 21ص ]10[:یلي 
  

  : الإجراءات التقدیریة -
تقدم المؤسسات على اختیارات تقدیریة للأنشطة التي یجب أن تُعْتَمَد ، و للكیفیة التي تمارس بها ، 

حیث یمكن أن تعتبر هذه الإجراءات عاملا مهیمنا على تفرد المؤسسة ، و تتمثل في خصائص و كفاءة 
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لمعروضة و الخدمات المقدمة و كثافة النشاط و محتوى النشاط و جودة وسائل الإنتاج المنتجات ا

المسخرة للنشاط و الإجراءات التي تحكم المستخدمین في النشاط بالإضافة إلى عنصر هام و هو كفاءة 

  .و خبرة المستخدمین في النشاط و كذا المعلومات 
  

  :   الروابط –
ن خلال الروابط الموجودة بین الأنشطة ، أو من خلال الروابط مع یمكن أن تنتج خاصیة التفرد م

  :الموردین و قنوات التوزیع المستغلة من قبل المؤسسة و یمكن شرح هذه الروابط كما یلي 
   

  : الروابط بین أنشطة المؤسسة -
ثلا ، لا تحدد فم.یشترط في التلبیة الجیدة لحاجیات الزبائن تنسیقا بین الأنشطة المرتبطة فیما بینها 

أجال تسلیم المنتجات من خلال الإمداد الخارجي فحسب ، بل كذلك من خلال السرعة في معالجة 

  .الطلبیات ، و كذا تردد الباعة لأخذ طلبیاتهم 
  

  : الروابط مع الموردین -
ر یمكن تلبیة حاجیات الزبائن ، إذا تم التنسیق مع الموردین ، حیث انه بالإمكان تقلیص مدة تطوی

نموذج جدید ، إذا قبل المودون اقتناء المعدات الضروریة لتصنیع القطع الجدیدة ، ریثما تنتهي المؤسسة 

  .من عملیة تصمیم تجهیزات تصنیع النموذج الجدید 
  

  :  الروابط مع قنوات التوزیع -
 أو من یمكن لهذه الروابط أن تساهم في تفرد المؤسسة ، إما من خلال التنسیق مع هذه القنوات ،

مثلا ، تكوین الموزعین ، إلحاق . خلال استغلال أفضل للأنشطة المشتركة بین المؤسسة و هذه الأخیرة 

  .جهود البیع بتلك الخاصة بالقنوات ، تمویل الاستثمارات في قنوات التوزیع 
  

  :  الرزنامة –
فمثلا ، المؤسسة .قد ترتبط خاصیة التفرد بالتاریخ الذي بدأت فیه المؤسسة ممارسة نشاط معین 

التي كانت السباقة إلى استعمال صورة معینة للمنتج ، یمكنها أن تحقق میزة التمیز و خلافا لذلك هناك 

بعض القطاعات ، حیث یكون فیها التأخر عن الدخول مفیدا ، لأنه یسمح باستعمال تكنولوجیا أكثر 

  .حداثة 
  
  
  



 - 39 - 

  :  التموضع –
فمثلا ، .  ، إذا ما أحسنت اختیار الموضع الملائم لأنشطتها قد تحوز المؤسسة على خاصیة التفرد

یمكن لبنك تجاري أن یتمتع بأحسن المواضع لوكالاته و موزعاته الأوتوماتیكیة الخاصة بالأوراق 

  .النقدیة 
  

  : الإلحاق –
یمكن أن تنجم خاصیة التفرد لنشاط منتج للقیمة ، بمجرد أن یكون هذا النشاط مشتركا لعدة  

  .ت تابعة لنفس المؤسسة وحدا
  

  : التعلم   –
فالجودة الثابتة في العملیة . قد تنجم خاصیة التفرد لنشاط معین ، عندما یمارس التعلم بصفة جیدة 

و من ثمة فان التعلم الذي یتم امتلاكه بشكل شامل كفیل بان یؤدي إلى تمیز . الإنتاجیة یمكن تعلمها 

  .متواصل 
  
  : التكامل –

لتكامل بالحصول على خاصیة التفرد ، حیث یتم ذلك بوساطة ضم أنشطة جدیدة تسمح درجة ا

منتجة للقیمة كانت تمارس من قبل الموردین أو قنوات التوزیع ، فهي تتیح الفرصة لمراقبة نتائج 

 .الأنشطة التي بمقدورها أن تكون مصدرا للتمیز 
  

  : الحجم –
الشيء أي لا . ارسة هذا الأخیر بطریقة فریدة یمكن أن یؤدي الحجم الكبیر لنشاط معین إلى مم

. یمكن تحقیقه بالاعتماد على الحجم الصغیر ، و قد یؤدي الحجم الكبیر إلى التأثیر سلبا على التمیز 

فمثلا ، یمكن أن یضعف من مرونة  المؤسسة عندما یطلب منها الاستجابة إلى احتیاجات الزبائن 

  ) .المؤسسات الحساسة لعامل الذوق (
  

تختلف عوامل التفرد من نشاط لأخر ، حیث یحدد تضافرها الكیفیة التي یحوز بها نشاط معین 

و من ثمة فان المؤسسة مطالبة بمعاینة المجالات التي یمكن التفرد فیها ، حتى . على خاصیة التفرد 

ز ، لان بعض تتمكن من التعرف على العوامل المهیمنة ، و تعد هذه المعاینة مهمة لاستمراریة التمی

عوامل التفرد تؤثر بصفة أكثر استمراریة من غیرها ، فمثلا من السهل تقلید عامل الإجراءات التقدیریة 

مقارنة بعاملي الإلحاق و استغلال الروابط ، فالفهم الجید للعوامل التي تجعل من المؤسسة فریدة تسمح 
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  .  لها إلا تتصرف في اتجاه یفضي على مصادر تمیزها
  

    محددات المیزة التنافسیة 12.3.2.
   :تتحدد نوعیة المیزة التنافسیة و جودتها من خلال العناصر التالیة 

  
 .مصدر المیزة التنافسیة ) أ

   99ص]13[:یمكن ترتیب المیزة التنافسیة وفق درجتین هما 
  
خام ، و  مزایا تنافسیة من مرتبة منخفضة ، مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل و المواد ال–

  ؛حیث یسهل نسبیا تقلیدها و محاكاتها من قبل المؤسسات المنافسة

التمیز و التفرد من تقدیم منتج أو خدمة من نوعیة (  مزایا من مرتبة مرتفعة مثل ، تمیز المنتج -

، السمعة الطیبة یشان العلامة استنادا إلى مجهودات تسویقیة متراكمة ، أو علاقات وطیدة مع ) معینة 

  .ملاء محكومة بتكالیف تبدیل مرتفعة الع
  

  : و تتصف هذه المزایا بعدد من الخصائص أهمها 
  
یتطلب تحقیقها ضرورة توافر مهارات و قدرات من مستوى مرتفع مثل الأفراد المدربین  -

 ؛تدریبا خاصا ، القدرات الفنیة الداخلیة ، و العلاقات الوطیدة مع كبار العملاء 

ویل من الاستثمارات المستمرة و المتراكمة في التسهیلات المادیة، و التعلم تعتمد على تاریخ ط -

و یترتب على أداء هذه الأنشطة خلق مجموعة من . المتخصص ، و البحوث و التطویر ، و التسویق 

الأصول الملموسة و غیر الملموسة و في شكل سمعة طیبة ، علاقات وثیقة مع العملاء ، و حصیلة من 

 .متخصصة المعرفة ال
 

 . عدد مصادر المیزة التنافسیة التي تمتلكها المؤسسة)ب
في حال اعتماد المؤسسة على میزة واحدة فقط مثل تصمیم المنتج بأقل تكلفة أو القدرة على شراء 

مواد خام رخیصة الثمن ، فانه یمكن للمنافسین تحیید أو التغلب على آثار تلك المیزة ، أما في حالة تعدد 

  100ص]13[.میزة ، فانه یصعب على المنافس تقلیدها جمیعها مصادر ال
  

فالمؤسسة التي تملك میزة تنافسیة واحدة ناتجة عن صفات المنتج و شكله أو أمور أخرى ، 

أما في حال تنویع . تستطیع باقي المؤسسة أن تتجاوز هذه المیزة من خلال تحسین میزة تتفوق علیها 

  .المؤسسة فباقي المؤسسات یصعب علیها تقلیدها كلها المیزة التنافسیة التي تحوزها 
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  ر و التجدید المستمر في المیزة   درجة التحسین و التطوی)ج
تتحرك المؤسسات نحو خلق مزایا جدیدة و بشكل أسرع قبل قیام المؤسسات المنافسة بتقلید أو  

ییر المزایا القدیمة و خلق مزایا لذا قد یتطلب الأمر قیام المؤسسات بتغ. محاكاة المیزة القائمة حالیا 

  .تنافسیة جدیدة ذات مرتبة عالیة 
  

لا یكفي أن تحوز المؤسسة على میزة تنافسیة فقط ، بل یجب أن یكون بمقدورها معرفة أداء هذه 

و یتم ذلك بالاستناد إلى معاییر صعبة تختار وفقا للقواعد المعمول بها . المیزة التنافسیة و الحكم علیها 

اع النشاط و یمكن للمؤسسة أن تثري هذه المعاییر كلما دعت الضرورة إلى ذلك شریطة أن یؤدي في قط

ذلك إلى توضیح أدق لأداء المیزة ؛ حتى یتم اتخاذ القرار المناسب بشأنها ، و تجنب هدر الجهد و 

  .الموارد في میزة لا تحقق هدفي التفوق على المنافس و الوفورات الاقتصادیة 
 

بورتر العوامل المحددة للمیزة التنافسیة في نشاط معین بأربع مجموعات تتمثل فیما  صنف كما

   ]9[:یلي 
 
  ظروف عوامل الإنتاج ومدى توفرها ؛ -

  ظروف الطلب من حیث حجمه وأهمیته وتأثیراته وأنماطه ؛ -

  وضع الصناعات المرتبطة والمساندة لذلك النشاط ومدى وجودها ؛ -

  .و التنافسي للمؤسسة من حیث وجود البیئة المعززة للقدرة التنافسیةالوضع الاستراتیجي  -
  

  لموارد لتحقیق المیزة التنافسیة ا  مدخل.3.1
، حقیق میزة تنافسیة خاصة بالمؤسسةتعتبر موارد المؤسسة أهم عنصر لتحقیق الجودة و بالتالي ت

سنحاول من خلال هذا المبحث و على رأسها الموارد غیر الملموسة متمثلة في القدرات البشریة و 

  .التطرق إلى كیفیة تطبیق مدخل الموارد لتحقیق المیزة التنافسیة 
 
   مفهوم الموارد .1.3.1

تعتبر الموارد أهم ما تملكه المؤسسة ، و تختلف طبیعة هذه الموارد فمنها الموارد البشریة و منها 

  .ر المؤسسة علیها الموارد المالیة و غیرها من الموارد المختلفة التي تتوف
  

  . تعریف الموارد .1.1.3.1
مجموعة الأصول ، القدرات أو الطاقات ، الإجراءات التنظیمیة ، : " تعرف الموارد بأنها  

  خصائص المؤسسة ، المعلومات ، المهارات و المعارف التي تتحكم فیها المؤسسة و تسیطر، 
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  " .یة من شانها أن تزید من فعالیتها و نجاعتهاو التي تمكنها من إعداد و تنفیذ استراتیجیات تنافس
     

هي أصول محسوسة أو غیر محسوسة مرتبطة بالمؤسسة ، و یمكن تصنیفها : " كما تعرف أیضا 

أماكن الإنتاج ، آلات ( ، مادیة ) عدد الأجراء ، مستوى التأهیل ( مالیة ، بشریة : الى خمس فئات 

) مهارة ، براءات ( ، تكنولوجیة )، مراقبة الجودة ، إجراءات نظام المعلومات ( ، تنظیمیة ) متوفرة

    157ص]18[".بالإضافة إلى السمعة 
  

  157ص]18[: الى ثلاثة فئات هي"  Barney"كما قسمها 
  
و یحت   وي عل   ى الإنش   اءات و المب   اني ، و التجهی   زات ، والتكنولوجی   ا   و   : الرأس   مال الم   ادي  -

  ؛الموقع الجغرافي للمؤسسة 

الذي یضم التكوین ، الخبرة ، التحكیم ، الذكاء و علاقات المسیرین و : رأس المال البشري ال -

 ؛خبراتهم 

حیث یشتمل الهیكل التنظیمي للمؤسسة و العلاقات التنظیمیة بینها و : الرأس المال التنظیمي  -

 .بین المؤسسة 
 

  . خصائص الموارد .2.1.3.1
  6- 5ص ]19[:لا بد أن تمتاز بالخصائص التالیة لكي تحقق الموارد المیزة التنافسیة 

 
یع باقي المؤسسات تقلیدها أن تكون هذه الموارد على درجة عالیة من التمیز لكي لا تستط -

 ؛بسهولة

تتوفر معظم المؤسسات على موارد تكاد تكون متشابهة ، باستثناء الموارد البشریة التي تختلف  -

 ؛سة إلى الاهتمام بها من مؤسسة إلى أخرى لذلك تسعى المؤس

یجب أن تمتاز موارد المؤسسة بالمرونة الكبیرة و ذلك من اجل التعامل مع مختلف المشاكل  -

 ؛التي تواجهها بحلول إبداعیة

ضرورة محافظة المؤسسة على مواردها و السعي إلى تحدیثها و تجدیدها وفقا للظروف  -

 ؛الداخلیة و الخارجیة للمؤسسة

فاءات محوریة من خلال الاهتمام المستمر بالموارد و خصوصا الموارد محاولة تكوین ك -

 ؛البشریة و ذلك من خلال التكوین المستمر

أن الموارد التكنولوجیة یجب أن تتبع بموارد بشریة كفأة و ذلك من اجل الاستخدام الجید  -

 .للتكنولوجیا 



 - 43 - 

  .أهمیة مدخل الموارد.3.1.3.1
كانیة التموقع الجید في السوق أمام منافسیها ، كما یسمح لها   یعطي مدخل الموارد للمؤسسة إم

بتحقیق سمعة طیبة وذلك من خلال استغلال جمیع مواردها قصد تحقیق میزة تنافسیة خاصة بها ، فكلما 

كانت المیزة التنافسیة ناجمة عن كفاءة موارد المؤسسة استطاعت المؤسسة تحقیق حصة سوقیة أكبر و 

  .لها على قدرة تنافسیة عالیة ذلك من خلال حصو
  
فالمیزة الناتجة عن الموارد یصعب تقلیدها على المدى القریب و هو ما یسمح للمؤسسة بالحفاظ  

علیها مدة أطول و البحث عن التطویر المستمر لها و ذلك في إطار مدخل الموارد و هو ما یعطیها 

  .أسبقیة على منافسیها المحتملین في السوق
  

ة ضعف موارد المؤسسة فذلك دلیل لمنافسیها على ضعف المؤسسة و بالتالي یمكنهم أما في حال

  .التفوق علیها من خلال التركیز على نقاط الضعف في هذه الموارد 
  

كما یعتمد مدخل الموارد على رضا الزبون و ذلك من خلال تركیزه على إحداث قیمة مضافة من 

زبون على المؤسسة و هو ما یضمن وفاءه لها و بالتالي خلال موارد المؤسسة من أجل تحقیق رضا ال

  .الحفاظ على حصتها السوقیة 
  

  . الكفاءات في المؤسسة  .4.1.3.1
  
  :الكفاءة 

تنتج الكفاءة من عامل  في وضعیة مهنیة معینة أو جماعة عمال و تعتمد على المعرفة و 

ه الكفاءة نتیجة تكرار العمل أو من خلال ، حیث یستطیعون القیام بالعمل المطلوب ، و تنتج هذتالقدرا

  .الحصول على المعارف الضروریة لتحسینها و تطویرها 
  

إن معرفة التصرف ، الرغبة في التصرف ، القدرة على التصرف هي أسس تطبیق الكفاءة و هي 

  .تمثل النقاط الذي یمكن أن یتحرك فیها المسیر
      

  : الكفاءة الفردیة –
قدرات التي یتوفر علیها الفرد من معارف و مهارات متراكمة لدیه تساعده تتمثل في مجموع ال

  .على أداء الأعمال الموكلة إلیه بأحسن وجه 
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  :  الكفاءات الجماعیة –
  :إن الكفاءة الجماعیة معقدة أكثر في تعریفها ، و یمكن في البدایة التركیز على العناصر التالیة

  
الذي یكون قادرا ...)لحة ، وحدة ، شبكة،مجموعة ، مشروع مص(  تعرف بأنها الفریق المهني -

  .على إدارة مهامه بشكل كفء و الوصول إلى أهداف و إلى نتائج محددة 

 لیست الكفاءة الجماعیة فقط مجموع الكفاءات الفردیة ، و إنما هي محصلة التعاون و التآزر -

  21ص]20[.التي تسمح أو تسهل تحقیق النتائج الموجود بین الكفاءات الفردیة و تنظیم الفریق المهني و 
  

  : الكفاءات المحوریة–
هي عبارة عن أصول ملموسة أو غیر ملموسة تتسم بصفة التمیز و الخصوصیة عن المنافسین و 

یتم تكوینها و تنمیتها عبر الزمن من خلال عملیات التبادل بین موارد المؤسسة ، فعلى سبیل المثال قد 

 بأنشطة معینة ، مما یصعب من عملیة التقلید أو محاكاة قدرات الشركة من جانب تمیز إحدى الشركات

و من اجل تجدید و زیادة مخزونها من الكفاءات المحوریة تنتهج . الشركات الأخرى المنافسة لها 

  264ص]21[:المؤسسة أسالیب أو وسائل و من أهمها 
  
 ؛د إلى تجارب و خبرات المؤسسةالتعلم الذي یتیح بناء الكفاءات المحوریة بالاستنا-

الإبداع الذي یستخدم الكفاءات الحالیة بهدف التوصل إلى كفاءات جدیدة عن طریق المزج و  -

 ؛التفاعل الأمثل للكفاءات

اكتشاف العلاقات الموجودة بین الكفاءات المحوریة ، و صیرورة تطور هذه العلاقات عبر  -

 ؛الزمن 

 ، و عدم تضییعها أو تدهورها و ذلك من خلال التحسین المستمر الحفاظ على الكفاءات المحوریة

 ؛لها و ذلك بتأهیلها و تزویدها بالمعرفة و المهارة اللازمة بصفة مستمرة

الاهتمام بالموارد  و تطویرها بصفة مستمرة وذلك من اجل الحصول على موارد ذات كفاءة  -

 .عالیة تصبح أساسیة في الحصول على كفاءات محوریة 
 
  .أنواع الموارد في المؤسسة.2.3.1

   بعد التعرف على مفهوم الموارد بالمؤسسة لا بد من معرفة كل أنواعها و بالتالي التعامل 

  .الأمثل مع هذه الموارد في المؤسسة
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  :الموارد الملـمـوسة .1.2.3.1
  الیةالمواد الأولیة، معدات الإنتاج، الموارد الم: تشمل الموارد الملموسة كل من

  
 :المواد الأولیة )أ

ومن ثمة، فإن اختیار . تعد المواد الأولیة مهمة، لكونها تؤثر بشكل معتبر على جودة المنتجات

موردیها والتفاوض معهم بشان جودتها وأسعارها ومواعید تسلمها، یصبح أمرا ضروریا، فالمؤسسة 

 ابتداء من تحدید دقیق لإجراءات الشراء مطالبة بتوفیر الشروط الموضوعیة للحیازة على المواد الأولیة،

  .مرورا بالمراقبة وانتهاء بالتخزین، حیث یجب توفیر قواعد الحفظ والسلامة من الحوادث والأخطار
  

وحتى یكون تسییرها محكما، یتمّ إسناد مَهمة الإشراف على المواد الأولیة إلى أفراد ذوي الخبرة 

تحدید نقطة : و یكون بمقدورهم استخدام التقنیات التي تسمح بـوالكفاءة، حیث أنهم مقتنعین بأهمیتها، 

الطلب لإعادة التموین؛ حتى یتم تفادي الانقطاعات في المخزون؛ تصنیف المواد وفقا لسرعة دورانها؛ 

قصد التقلیص من زمن الوصول إلیها، تنظیم المخازن بشكل یسمح بالحركة داخلها بسهولة، وتأمین 

تیح تسجیل وفحص المعلومات المتعلقة بالكمیات المتبقیة، وتكالیف المــــواد، و نظام معلومات فعال ی

أیتها أكثر دورانا، والتي تمثل الجزء الأكبر من التكالیف؛ حتى یتم الحفاظ علیها بجدّیة، وكذا القیام 

وفي الحال . بعملیة الجرد المحاسبي والفیزیائي للتأكد من أنه تم تصریف المواد وفقا للقواعد الموضوعة

  .المعاكسة یجب البحث عن الفروقات ومعرفة مصادرها؛ حتى یتم تفادي التبذیر والضیاعات
 

 : معدات الإنتاج )ب
تعتمد المؤسسة في حصولها على القیمة المضافة من خلال تحویل المواد الأولیة ضمن عملیة 

تي تعدّ أصلا هاما من أصول الإنتاج إلى منتجات، حیث تستند هذه العملیة إلى معدات الإنتاج ال

ومن ثمة، فإن الحیازة علیها وتشغیلها بشكل سلیم، وبرمجة عملیات الصیانة؛ یضمن ذلك كله . المؤسسة

أما من الناحیة المحاسبیة، فإنه یجب اختیار نمط الامتلاك المناسب الذي . فعالیتها إلى أطول فترة ممكنة

أما من ناحیة تسییرها، فیجب تخصیص بطاقات تدون . معداتیتوافق مع معدل التغیر التكنولوجي لهذه ال

حیث . الرمز، التسمیة، سنة الحیازة، تكلفتها، موردها، نمط الامتلاك: فیها كل المعلومات التي تشمل

  .تسمح هذه المعلومات بالمتابعة الجیدة للمعدات واتخاذ القرارات بشأن استبدالها أو الإبقاء علیها
  

سییرها بهذه الطریقة، یتیح ذلك للمؤسسة الالتزام بتعاقداتها إزاء المتعاملین فإذا كانت عملیة ت

ومن ثمة تتفادى تشویه سمعتها وتقوي ثقة المتعاملین بها، مما یجعلها متمیزة عن غیرها من . معها

  .المؤسسات
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 :  الموارد المالیة)ج
كإنتاج ( من تعمیق أنشطتها تعتبر الموارد المالیة مُهمة جدا بالنسبة للمؤسسات، حیث تمكنها 

، ویتم ذلك كله بوساطة )كفتح قنوات توزیع جدیدة(أو توسیعها في نطاق أكبر ) منتجات جدیدة

  .استثمارات فعالة التي بمقدورها تحقیق الأهداف المالیة والتنافسیة
 

أخرى وحتى تتمكن المؤسسة من تقویم صحتها المالیة، فهي مطالبة بالاستناد إلى مؤشرات كمیة و

وتثیر .  للنتائج المالیة المحصل علیها- غیر مضلل–نوعیة؛ حتى یمكن تقدیم تفسیر واضح وموضوعي 

؛ حیث تتولد الرغبة لدیهم في إقامة )بنوك، موردین، زبائن(الصحة المالیة الجیدة اهتمام المتعاملین 

تنافسي، وإمكانیة التطور علاقات شراكة مثمرة مع المؤسسة، فتتمكّن هذه الأخیرة من تعزیز موقعها ال

  .في المدى البعید
 
وتعد الموارد المالیة محفزا للمساهمین، حیث یبحثون عن رفع قیمة أسمهم، ورفع مخزون  

المؤسسة من الموارد المالیة، ولكن قد یسبب ذلك مشكلة للمسیرین جرّاء الضغط الذي قد یتلقوه من قِبل 

سة والمساهمون یملكونها، ومن ثمة یحدث الصراع بینهما المساهمین، باعتبار أن المسیر یدیر المؤس

  .مما یؤثر على الأداء العام للمؤسسة
   

   تظهر أهمیة الموارد الملموسة في الكیفیة التي یتم الحیازة علیها، وكذا الطریقة التي یتم 

رد تستغل من قِبل استغلالها بها، والتولیف بینها بشكل یتیح الأداء الجید للأنشطة، باعتبار هذه الموا

  .ةمعظم الأنشط
 

 7ص]22[  :الموارد غیر الملمـوسـة  .2.2.3.1

غیر أنه یمكن . یصعب تحدید الموارد غیر الملموسة، باعتبار أنه لا توجد قاعدة متفق علیها لذلك

  .ةالجودة، المعلومات، التكنولوجیا، معرفة كیفیة العمل، المعرف: أن تشمل الموارد غیر الملموسة كل من
 

  :وتم اعتماد هذه الموارد لسببین
  
 فهي من متطلبات المنافسة الحدیثة؛ -

  .أنها حرجة بالنسبة للمؤسسة -
  

 : الجودة )أ
تسعى المؤسسات في بیئة تنافسیة إلى التسابق نحو الاستحواذ على حصص السوق، وذلك 
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وفاء بتوقُّعات المستهلك أو حتى تشیر إلى قدرة المُنْتَج أو الخدمة على ال«بالاعتماد على الجودة التي 

   110ص]23[  »تزید من توقعات المستهلك
  

  40ص]24[ :  وتتضمن الجودة ثلاثة عناصر وهي
  
المطابقة، وتعني مطابقة المنتج للمعاییر المتعارف علیها، و كذا الخصائص الموضوعیة  -

 المتعلقة بالزبون والتي یمكن قیاسها؛

لبـات الزبـائن، تطلعـاتهم واحتیـاجاتهـــم، سواء كانت الاستجابة، وتعني إرضـاء متط -

 ضمنیــــــــة أو ذاتیـة أو حتى غیر واعیة؛

الصلاحیة، ویقصد بها محافظة المنتج على خصائصه عبر الزمن، من حیث المطابقة  -

  .والاستجابة
  

  :الآتیةوتؤثر الجودة الردیئة للمنتجات أو الخدمات على المؤسسات، وبخاصة في المجالات 
  

  : فقدان العمل-
. وفقدان القدرة على الاستمرار(...)  قد تؤدي الجودة الردیئة للمنتجات أو الخدمات إلى خسارة 

 وتدمر صورتها في ذهن المستهلكین وقد یؤدي ذلك  المؤسسة فعادة تؤثر هذه الجودة الردیئة على سمعة

  .إلى تناقص حصتها السوقیة أو الخسارة وترك العمل
  
  

  :المسئولیة عن الأخطاء المحتملة -
عن أي أخطار  للمؤسسة إن هناك جانب هام یتعلق برداءة الجودة یختص بالمسؤولیة المالیة 

تحدث نتیجة للإصابات، أو الحوادث الناتجة عن استخدام منتجات معینة سواء كان هذا راجع إلى 

  . التصمیم، أو رداءة الصناعة
 

  :  الإنتاجیة-
جودة لها صلة وثیقة بعضهم ببعض، بل أن هناك رأي بأنها وجهان لعملة واحدة، الإنتاجیة وال 

  . فإن المحافظة على الجودة وتحسینها وصیانتها یؤدیان إلى تأثیر إیجابي على الإنتاجیة
  

وبالمثل فإن الجودة الردیئة تؤثر على الإنتاجیة اهتمام نحو تحسین الجودة من خلال الاستخدام 

وقد كان هناك اعتقاد بأن ارتفاع الجودة یؤدي إلى زیادة التكلفة وتخفیض . لإنتاجالكفء لموارد ا

بالإنتاجیة، ولكن هذا الاعتقاد تبث خطأه ویمكن الجمع بین تحسین الجودة والإنتاجیة مما یؤدي إلى 
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  .تعظیم القدرة التنافسیة  للمؤسسة و بالتالي تعزیز المیزة التنافسیة 
 

  :التكالیف -
الجودة الردیئة إلى زیادة أنواع معینة عن التكالیف التي تتحملها  المؤسسة ، خاصة تلك    تؤدي 

التكالیف المتعلقة بالوحدات المعیبة، وتكالیف إعادة الإنتاج، وتكالیف الفحص، وتكالیف النقل، وتكالیف 

 المنتجات ذات التعامل مع شكاوى العملاء غیر الراضین، والتكالیف المتعلقة بالخصم الذي یمنح على

  .   116-115ص ]23[ »الجودة الردیئة
 

  وقد دفع إدراك المؤسسة لأهمیة الجودة، كسلاح استراتیجي للحیازة على مزایا تنافسیة إلى 

الاستناد  إلى  مفهوم الجودة الشاملة، الذي یعني البحث عن الجودة  في  المؤسسة برمتها، ابتداء من 

ولم تعد الجودة تقلیدا، بل هي . ى تلبیة حاجیات الزبائن و خدمات ما بعد البیعالترتیبات الأمنیة وانتهاء إل

ضرورة وبخاصة عندما یتعلق الأمر بالتصدیر، حیث یُشترط شهادة المواصفة الدولیة، التي تُعتبر 

  .ضروریة للدخول إلى السوق الدولیة، وكذا هي ورقة تفاوضیة مربحة مع المتعاملین
  
لمیزة التنافسیة، حیث تؤسس لثقافة الإتقان داخل المؤسسة، وترسخ ثقة تساهم الجودة في ا  

  .المتعاملین بهذه الأخیرة
  

   : التكنولوجیا )ب
لقد تزاید الاهتمام بالعامل التكنولوجي؛ لأنه یعدّ موردًا داخلیا قادرا على إنشاء میزة تنافسیة 

ة لها بحد ذاتها، فهي تَستمد أهمیتها من الآثار غیر أن التكنولوجیا لا قیم. معتبرة، وتقدیم القیمة للزبون

  .التي تخلفها على المیزة التنافسیة
 

  82- 78ص ]25[:ویستند التشخیص الداخلي للتكنولوجیا عموما إلى مرحلتین
  

  : إعداد الذّمّة التكنولوجیة-

یتم معرفة التكنولوجیات الموجودة بالمؤسسة اعتمادا على عملیة الجرد؛ حیث تصنف هذه 

: وعلى هذا الأساس نجد. لتكنولوجیات إلى ثلاثة أنواع، و ذلك وفقا لمساهمتها في إنشاء المیزة التنافسیةا

التكنولوجیات الأساسیة والتي هي متوفرة في السوق، وتعد ضروریة للعمل في قطاع نشاط معین؛ والتي 

 تلك التي تتیح الحیازة على أما التكنولوجیات المحوریة، فهي. لیست مصدرا لأیة میزة تنافسیة محسوسة

أما بالنسبة للتكنولوجیات الناشئة والتي هي في . میزة تنافسیة حاسمة ومحددة للمؤسسات التي تتحكم بها

مرحلة الانطلاق، فیتعلق الأمر هنا بالبحث عن المعاییر التي تعتمد علیها المؤسسة؛ قصد تحویل هذه 
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وتتم عملیة الجرد هذه عمومـا من خـلال . بشكل أسرعالتكنولوجیات إلى تكنولوجیات محوریة، وذلك 

  .الـكشف عن التكنولوجیـات، وذلك حسب وظائف المؤسسة، أنشطتهـا أو منتجاتها النهائیة
  

  : تقویم المزایا التنافسیة -
ویتعلق الأمر بمحتوى الذّمّة التكنولوجیة، حیث یتم التعرف على التكنولوجیات التي تمثل بالنسبة 

البحث : ویُقوِّم التشخیص الداخلي قدرات المؤسسة في مجال. ورقة رابحة أمام أهم منافسیهاللمؤسسة 

تأهیل المستخدِمین، التنظیم ما بین الوظائف المعتمد  والتطویر، التطبیقات في میدان الحمایة الصناعیة،

 تتحكم المؤسسة في ولن تكون هناك میزة تنافسیة معبِّرة ما لم. لتسییر وتثمین الذّمّة التكنولوجیة

أو التي تمس ) أثر على بنیة التـكالیف(التكنولوجیات المولدة للإبداعات، التي تمس طرائـق الإنتـاج 

  ).أثر على التمیز(المنتجات 
  

وحتى تكون المیزة التنافسیة حاسمة، وجب ربطها بمفهوم السرعة الذي مفاده الحیازة والتحكم 

ولوجیات، وتحقیق الإبداعات التي یمكن تجسید أثارها، ومن ثمة بشكل أسرع من المنافسین في التكن

  .المتبع) التكالیف والتمیز(عوض الهدف ) التكنولوجیا(توجیه الاهتمام أكثر إلى مصدر المیزة التنافسیة 
  

  : المعلومات )ج
ا وفي هذ. تدفع البیئة التنافسیة المؤسسة إلى أن تكون في استماع ویقظة دائمین لهذه البیئة  

اكتشاف منتج جدید، إمكانیة « الإطار، تلعب المعلومات دورا هاما؛ فهي تمثل بالنسبة للمؤسسة 

الوصول إلى السوق قبل المنافس، وسیلة لتطویر وسائل الإنتاج بشكل أسرع، الطریقة التي یعبأ بها 

  .63ص]26[ .»المستخدِمین للوصول إلى الأهداف المشتركة 
  

رین، الأول داخلي ویتمثل في المعلومات المحاسبیة والمؤشرات وتُستمد المعلومات من مصد

المالیة، مستوى المبیعات وتطورها عبر الزمن، مستوى المخزون، أداء العمال وإنتاجیة العمل لدیهم، 

والمرد ودیة المحققة في كل المستویات، التكنولوجیا المستخدمة، المؤشرات التسییریة المستخدمة إلى 

هل هي في نمو أو ركـود أو (أما المصـدر الخـارجي فیتمثـل فـي حالـة الأسواق . خرىجانب معلومات أ

، المنافسین، المنتجات الجدیدة وهل أنها تشكل خطرا على منتجات المؤسسة، التكنولوجیات )ثبات

لاستثمــار والإبداعات الجدیدة، سلوك الزبائـن واتجاهاتهـم المستقبلیـة، التشریعـات والقوانین المتعلقة با

أو تلك التي تفتح مجالات جدیدة، السیاسة الحكومیة تجاه الضرائب و التسعیرات الجمركیة، المعطیات 

فكل هذه . الخاصة بالاستهلاك، وكذا موقف الحكومة من تشجیع تصدیر المنتجات ذات القیمة الإبداعیة

عین الاعتبار؛ قصد تحلیلها، ثم إضافة إلى أخرى تأخذها المؤسسة ب) الداخلیة والخارجیة(المعلومات 
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  .المناسب اتخاذ القرارات الحاسمة والمناسبة في الوقت
  

أصبحت المعلومات «لا یمكن الحدیث عن المعلومات بمعزل عن تكنولوجیا المعلومات، حیث 

أحد أهم سبل تعظیم القدرة التنافسیة ، فمن یكون متمكنا في تطویر المنتجات ) الحاسبات والاتصالات(

وفي خفض التكلفة وتحسین الجودة في ساحة تتزاید فیها حدة المنافسة . ملیات الإنتاج والتسویقوع

  .91-88ص ]27[»العالمیة
 

   :وتؤثر تكنولوجیا المعلومات على ناحیتین
  

   91-88ص ]27[:تغییر العلاقات بین الموردین والزبائن -

الموردین والزبائن، بتحسین الفعالیة من یسمح إدخال تكنولوجیا المعلومات في عملیة التبادل بین  

). سرعة معالجة المعلومات وتفسیرها ثم اتخاذ القرار(خلال تقلیص التكالیف والرفع من السرعة 

  .ویؤدي كذلك إلى تحویل طبیعة العلاقات بین المتعاملین وتغییر شروط المنافسة
 
إلى جزء معین من النظام وتتمیز هذه الوضعیة الجدیدة، بإتاحة الفرصة للزبون الوصول  

المعلوماتي لمورّده، حیث بإمكانه فحص بعض المعلومات المخزنة، وتقدیم الطلبیة التي تعالج بصفة 

  .آلیة
  

، "في الوقت المحدد"وبشكل عام فإن ربط الحواسیب ببعضها البعض یشجع عملیة وضع نظام 

ویفترض في . ستقلالیة القرار لدیهاحیث یؤدي ذلك إلى ترابط متزاید بین المؤسسات، مما یقلص من ا

هذه الحال التقلیص من درجة سریة المعلومات، حیث تصبح قابلـة للإطلاع علیهــــا من قِبل أشخاص 

فالعوائد الناجمة عن هذه العلاقات الجدیدة بین المؤسسات، هي مرتبطة كذلك . خارجیین أو مؤسسات

ال هذه التقنیات إلى تغییر شروط المنافسة، حیث یتجلى یؤدي إدخ.المتعاملین بدرجة الثقة الموجودة بین

التحسین في  المعلومات، التتبع  للسوق المالیة، فالمتعاملون حیثما وجدوا بمقدورهم متابعة في : ذلك في

الزمن الحقیقي، التطورات الحاصلة على مستوى البورصة، وكذا إلى نمو تكالیف التبدیل، فعندما توجد 

أصعب؛ لأنه قد تم التأسیس لروابط وفاء ) أو الزبون(واسیب یصبح أمر تبدیل المورد ارتباطات بین الح

قویة جدا بین المورد والزبون، ویؤدي هذا التوجه بدوره إلى تخفیض عدد الموردین، ومن ثمة تقلیص 

  .تكلفة إنشاء العلاقات التجاریة
  

  : الأنشطة الجدیدة والمنتجات الجدیدة -
لاك المعلومات في العملیات الإنتاجیة من جهة، وتضمین المنتجات هناك تزاید في استه 



 - 51 - 

فالمنتجات یتم إنشاءها بالاستناد إلى مركِبتین، الأولى مادیة، والثانیة متعلقة . بالمعلومات من جهة أخرى

. بالمعلومات؛ حیث تشمل هذه الأخیرة على كل ما هو ضروري لتمیز المنتج عن منتج المنافسة

فكلما زادت درجة تعقید . خصائص المنتج، كیفیات استعماله، وكذا صیانته: معلوماتوتتضمن هذه ال

وأما بالنسبة إلى عملیة الإنتاج فقد استفاد من أثر التقنیات . المنتج كلما زاد محتواه من المعلومات

 الجدیدة، وذلك من خلال ارتفاع محتوى المعلومات المصاحبة للتجهیزات و الاستهلاكات الوسیطیة

أما بالنسبة للأنشطة، فحتى یتم التخفیف من القیود التي یفرضها عاملي المكان والزمان على  .المستعملة

اتصال للتقلیص من أثر المكان وآجال رد - بعض الأنشطة القدیمة، تم الاستناد إلى الثنائیة معلوماتیة

ى إنشاء أنشطة جدیدة كصناعة أما فیما یتعلق بالأنشطة المستقبلیة، فقد أدت هذه التقنیات إل. الفعل

  .  البرمجیات والأنشطة الخدماتیة المرافقة
  
یجب أن یراعى في اختیار تكنولوجیا المعلومات، حجم المعلومات المتداولة والمعالجة من قبل  

المؤسسة، وكذا مدى استعداد الأفراد للتعامل مع هذه التكنولوجیا؛ حتى یتم استغلالها بشكل یؤدي إلى 

  . الإیجابي، والمتمثل في الرفع من كفاءة أنشطة ومنتجات المؤسسةالتأثیر
  

تساهم المعلومات في المیزة التنافسیة، حیث تقدم طرائق جدیدة للتفوق على المنافسین شریطة    

  :توفر ما یلي
  

معاییر تسمح بانتقاء المعلومات؛ باعتبار أن هذه الأخیرة متاحة بكم هائل، فلا یعقل أن تستعمل *  

 المؤسسة كل هذه المعلومات، بل تختار منها ما هو حرج ومهم؛

أن تكون المعلومات في متناول مستخدمیها، حیث یمكن لهم استغلالها إلى أقصى حد؛على أن * 

  ؛تفوق عوائدها تكلفتها

بحكم تواجد المعلومات في كل وظائف المؤسسة، من ثمة تظهر ضرورة تسییرها، تثمینها،    *

تها من الضیاع أو التجسس والرفع من مخزونها، وبخاصة تلك التي تمثل ورقة رابحة صیانتها وحمای

   .فالمعلومات هي مورد استراتیجي یجب أن یعنى بالأهمیة. للمؤسسة
 

 :المعرفة )د
وتَستمد هذه الأخیرة معارفها من . تتضمن تلك المعلومات التقنیة والعلمیة التي تهم المؤسسة  

المدارس العلیا، مراكز البحث، وكذا الاشتراك في المجلات العلمیة والتقنیة الجامعات المختصة، 

و یمكن أن تكون المؤسسة ذاتها منتجة . المختصة؛ قصد الإلمام بالمعارف الجدیدة في میدان نشاطها

في وتساهم . للمعرفة من خلال حل مشاكلها التنظیمیة، أو تلك المتعلقة بالمنتجات وطرائق الإنتاج
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فة تغذیة القدرات الإبداعیة وإثراءها بشكل مستمر، حیث یؤدي ذلك إلى نشوء مزایا تنافسیة المعر

  .معبرة، ومن ثمة فالمؤسسات مطالبة بتشكیل قاعدة معرفیة وتنمیتها بشكل دائم
  

  :معرفة كیفیة العمل  )ه
، سواء كان ذلك تُعبر معرفة كیفیة العمل عن تلك الدرجة الراقیة من الإتقان مقارنة مع المنافسین

ومن ثمة الوصول إلى اكتساب میزة أو مزایا تنافسیة . في المیدان الإنتاجي أو التنظیمي أو التسویقي

وتستمد معرفة كیفیة العمل مصدرها من التجربة المكتسبة، والجهود المركّزة والموجهة إلى . فریدة

لإیجابي، یجب إثراء محتواها وحتى تؤدي معرفة كیفیة العمل دورها ا. المهن الرئیسة للمؤسسة

باستمرار، والمحافظة علیها كأن یتم تضمین عقود العمل بنود تنص على عدم تسریب معلومات عن 

 المؤسسة، فكیفیة معرفة العمل موردا یمكن تسویقه للمؤسسات الأخرى
  
  . خطوات تطبیق مدخل الموارد .3.3.1

خمسة خطوات أساسیة لإجراء تحلیل على ضوء وجهة النظر المعتمدة على الموارد ، هناك 

  267- 265ص ]21[: موارد المنظمة و هي 
  

  . تحدید و تصنیف موارد المؤسسة.1.3.3.1
تعد نظم المعلومات الإداریة من العوامل الرئیسیة التي تساعد المؤسسة على تحدید و تقییم 

  .هة عن موارد المؤسسة مواردها ،و التي قد یترتب على عدم توافرها إعطاء صورة غیر كاملة و مشو
  

موارد المالیة ، الموارد ال:  و یمكن  تقسیم موارد المؤسسة إلى عدة تقسیمات رئیسیة هي 

كما یمكن القول بان . ، الموارد المادیة، الموارد التكنولوجیة ،السمعة الطیبة و الموارد التنظیمیة البشریة

و .م الإرباح على مدار الفترات الزمنیة المختلفة المهمة الأولى للمدخل المعتمد على الموارد هي تعظی

لتحقیق هذا الهدف ، فهناك ضرورة إلى بحث العلاقة بین كل الموارد و الربحیة و تثیر هذه العلاقة 

  :تساؤلات متعلقة بالإدارة الإستراتیجیة للموارد و التي تتمثل في 
  
خدام الاقتصادي للموارد و ذلك من ما هي الفرص   الموجودة حالیا و تساعد على تحقیق الاست -

خلال القدرة على تعظیم الإنتاجیة ، و تتزاید الإنتاجیة عند استخدام موارد محدودة أو اقل لتحقیق نفس 

 ؛المستوى من المشاط أو أكثر 

ما هي احتمالات استغلال الأصول الحالیة بكثافة اكبر و توظیفها على نحو یحقق ربحیة اكبر و  -

  الاستخدام الأمثل للموارد ؟ ذلك من خلال 
 



 - 53 - 

یتضح مما سبق أن العوائد المتحققة نتیجة توجیه الأصول الموجودة حالیا إلى استخدام أكثر 

  .إنتاجیة هي أساس مدخل تحلیل الموارد 
  

  : التحدید و التقییم الدقیق لقدرات المؤسسة .2.3.3.1
بشكل متمیز نتیجة استخدام مجموعات تعبر القدرات أو الكفاءات المحوریة عما تقوم به المؤسسة 

و یمكن تحدید و تعریف قدرات المؤسسة بدقة من خلال استخدام . الموارد معا و بشكل متكامل 

  .) و هكذا إدارة موارد بشریة– تمویل – تسویق –تصنیع ( التصنیف الوظیفي لأنشطة المؤسسة 
  

الات مختلفة ، و من أهم عوامل و قد تستحوذ المؤسسة على عدة قدرات وظیفیة فائقة داخل مج

  .نجاحها التكامل بین هذه القدرات و الذي یؤدي إلى تحقیق التناسق 
  

  : و تواجه عملیة تقییم القدرات و الكفاءات المحوریة مشكلتین أساسیتین هما 
  
  ؛ مشكلة الحفاظ على موضوعیة التقییم -

  .لمنافسة  مشكلة تقییم القدرات النسبیة بالمقارنة مع المؤسسات ا-
  

  : إمكانیة تحقیق الموارد و القدرات للربح .3.3.3.1
  : تعتمد العوائد المحققة من موارد و قدرات الشركة على عاملین هما 

  
  : مدى تواصل المیزة التنافسیة : العامل الأول ) أ

ستنفاذ في الأجل الطویل تتضاءل المیزة التنافسیة و العوائد المرتبطة بها من خلال استهلاك أو ا

و تعتمد سرعة تضاؤل . الموارد و القدرات المحققة للمیزة، و أیضا من خلال تقلیدها من قبل الشركات 

وفي . المیزة التنافسیة بدرجة كبیرة على خصائص كل من الموارد أو الكفاءات المحوریة للمؤسسة 

خصائص للموارد و القدرات و إطار استخدام مدخل تحلیل الموارد لتفسیر المیزة التنافسیة ، نجد أربعة 

  :تكون بمثابة محددات هامة لدرجة تواصل المیزة التنافسیة و هي 
   

  : خاصیة الاستمرار  -
تعتمد طاقة المیزة التنافسیة على الاستمرار لمدة أطول على معدل استهلاك أو تقادم الموردات و 

یؤدي تزاید معدلات التغیر القدرات ، و تتفاوت درجة استمراریة الموارد بشكل كبیر ، حیث 

التكنولوجي إلى تقلیص  المدى الزمني للاقتناع بمعظم المعدات الرأسمالیة و الموارد التكنولوجیة ، و 

من جانب أخر تتعرض سمعة المؤسسة إلى الاهتزاز  ، كما انه یمكن الحفاظ على تلك الأصول في 
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  . معدلها الطبیعي من خلال    الاستثمارات 
  

  :  أو النقل الحرفي للإستراتیجیة التقلید -
 تعتمد مقدرة الشركة في مواصلة میزتها التنافسیة على مدى سرعة الشركات المنافسة في تقلید 

  : و لكي تقوم الشركة المنافسة بالتقلید لا بد لها أن تغلب على مشكلتین هما . إستراتیجیتها 

ن قدرة أو كفاءة واحدة فائقة و تعكس متغیر إن المیزة التنافسیة الناتجة ع:  مشكلة المعلومات -

أداء وحید یمكن تحدیدها و فهمها بسهولة عن المیزة التنافسیة التي تحتوي عدة قدرات و كفاءات تعكس 

  . اداءا متمیزا عبر عدة متغیرات 

 فالقدرة أو الكفاءة التي تتطلب نمطا معقدا من التنسیق بین عدد كبیر:  مشكلة نقل لإستراتیجیة -

من الموارد المتنوعة ، تصبح أكثر صعوبة في فهمها عن القدرة أو الكفاءة التي تعتمد على استغلال 

  . مورد مهیمن وحید 
  

  : إمكانیة تحویل الموارد -
 بمجرد تحدید الشركة المنافسة لمصادر الأداء المتمیز للشركة صاحبة المیزة التنافسیة ،فان 

و تعد . حصول على الموارد و القدرات الضروریة لتحقیق نفس المیزة عملیة التقلید من جانبها تتطلب ال

الأسواق هي المصدر الأول للحصول على المدخلات من الموارد والقدرات ، فإذا استطاعت شركة ما 

الحصول على الموارد المطلوبة لتقلید المیزة التنافسیة للشركة الناجحة ففي هذه الحالة سوف تكون دورة 

  . التنافسیة للشركة اقصر عمرا حیلة المیزة
   

و من جانب  آخر یمكن القول أن احتمال عدم إمكانیة تحویل الموارد مازال واردا بالنسبة للشركة 

  : القائمة بالتقلید ، وقد یعود ذلك إلى عدة أسباب تتمثل في 
  
ة والعمالة  عدم إمكانیة التحرك المكاني بسبب التكالیف المرتفعة لتحویل المعدات الرأسمالی-

  . المتخصصة 

  .  عدم توافر المعلومات الكاملة عن إنتاجیة هذه الموارد من قبل الشركة القائمة بالتقلید -

 خصوصیة بعض الموارد لشركة ما كما هو الحال في اسم العلامة ، حیث قد یؤدي نقل ملكیتها -

  . لشركة أخرى إلى إنقاص قیمتها 

  . تي تحتاج إلى مجموعات متفاعلة من الموارد  عدم إمكانیة تحویل الكفاءات ال-
  
   : إمكانیة تحقیق التنمیة الذاتیة من الموارد و الكفاءات -

یؤدي عدم إتمام عملیة تحویل الموارد و الكفاءات إلى تقیید قدرة الشركة على شراء الوسائل التي 
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ى تلك الموارد و الكفاءات وهو ومن هنا یظهر بدیل آخر للحصول عل. تعینها على تقلید الشركة الناجحة 

فبعض الموارد و الكفاءات الشائعة و المعروفة قد یسهل تقلیدها من قبل شركات . الاستثمار الداخلي 

أما الكفاءات المتعددة على روتینیات تنظیمیة على درجة عالیة من التعقید ، . أخرى اعتمادا على الذات 

وع الأخیر من الكفاءات یعتمد أساسا على ما یسمى  المعرفة و هذا الن. فانه یصعب جدا تنمیتها ذاتیا 

  . الضمنیة   
  

  : العامل الثاني ) ب
  : مقدرة الشركة على تحقیق العوائد المكتسبة من مواردها و قدراتها 

ان العوائد المتحققة للشركة من مواردها و قدراتها لا تعتمد فقط على مدى تواصل موقفها 

و لكن القضیة . و لكنها تعتمد أیضا على مقدرة الشركة في الحصول على العوائد التنافسي عبر الزمن ، 

فهذه . الأساسیة تتعلق بكیفیة تخصیص تلك العوائد على الأصول المختلفة التي شاركت في تولیدها 

 و الأصول المالیة  و المادیة التي تم تقییمها في میزانیة الشركة: الأصول یتم تقسیمها إلى نوعین هما 

الأصول غیر الملموسة مثل براءات الاختراع ، حقوق النسخ و النشر ، أسماء العلامة التي یصعب 

  . تقییمها 
  

  :الأفضل لموارد المؤسسة و قدراتها اختیار الإستراتیجیة التي تحقق الاستغلال .4.3.3.1
ق الاستخدام یتمثل جوهر عملیة صیاغة إستراتیجیة التنافس في تصمیم الإستراتیجیة التي تحق

و تتوقف الإستراتیجیة على خصائص الموارد و الكفاءات . الفعال للموارد و الكفاءات المحوریة 

درجة استمراریتها، صعوبة تقلیدها ، عدم إمكانیة تحویلها :  المحوریة الأكثر أهمیة للمؤسسة من حیث 

توافر مثل تلك الخصائص ، فقد یتم ، و مدى صعوبة تنمیتها ذاتیا من قبل الشركات المنافسة ، ففي حالة 

إتباع إستراتیجیة التصویب و تصحیح المسار أملا في إعادة توظیف موارد الشركة و تغییر 

إستراتیجیتها في التنافس أما في حالة عدم توافر تلك الخصائص فقد یتم الاستثمار بغرض تنمیة مصادر 

  . جدیدة للمیزة التنافسیة 
  

  : موارد و تنمیة قاعدة الموراد  تحدید فجوات ال.5.3.3.1
لا یهتم مدخل الموارد فقط بتنمیة الموارد الحالیة ، و لكن یهتم أیضا بتنمیة قاعدة موارد المؤسسة 

و یتم ذلك من خلال عملیات إحلال و تجدید الاستثمارات للمحافظة على مخزون المؤسسة من .مستقبلا 

و یعرف هذا بفجوات . مجموعة الفرص الإستراتیجیة الموارد ،و توسیع المیزة التنافسیة و زیادة 

الموارد و تتطلب المحافظة على المیزة تجاه المنافسین من المؤسسة الاستمرار في تنمیة قواعد مواردها 

لذا نجد أن التجدید المستمر للمیزة التنافسیة یحتل موقعا هاما في تحلیل مایكل بورتر بشأن مقدرة . 
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لحفاظ على نجاحها التنافسي عالمیا استنادا إلى قدرتها على الابتكار المستمر و المؤسسات و الدول في ا

تحویل قاعدة المیزة التنافسیة من عوامل و عناصر الإنتاج الأساسیة إلى العناصر الأكثر  حداثة و تقدما 

خصصا و و تتصف العناصر الأخیرة بقابلیتها على الاستمراریة نظرا لكونها قدرات و كفاءات أكثر ت. 

  .اقل قابلیة للتقلید و المحاكاة من قبل المنافسین 
   

وعلیه فان الالتزام بتجدید حصیلة المؤسسة من الموارد و القدرات تتطلب توجها استراتیجیا بشان 

  .الموارد و القدرات التي سوف تشكل أساس المیزة التنافسیة في المستقبل و لیس الحاضر فقط 
  

 تنشط في بیئة معقدة تتسم بالكثیر من المتغیرات ، و من أجل ذلك مما سبق یتضح أن المؤسسة

على المؤسسة الوقوف عند جمیع هذه المتغیرات البیئیة و محاولة الاستفادة من الفرص و التقلیل من 

التهدیدات ، سواء كانت داخلیة أم خارجیة ، كما أن البیئة التنافسیة الخاصة هي أكثر ما ینبغي على 

ركیز علیها حیث أنها مفتاح تحقیق التنافسیة ، حیث تلعب هذه الأخیرة دورا مهما في تحدید المؤسسة الت

مكانة المؤسسة في السوق  في ظل المنافسة الشدیدة ، و من أجل ذلك ظهرت الحاجة لامتلاك میزة 

السوقیة ، تنافسیة خاصة بالمؤسسة تسمح لها بتدعیم موقفها التنافسي في السوق و بالتالي زیادة حصتها 

و من أجل كل ذلك لا بد على المؤسسة أن تولي عنایة كبیرة لكل مواردها و خصوصا البشریة منها 

قصد تحقیق میزة تنافسیة ، و من أجل ذلك تظهر أهمیة الاستثمار البشري في المؤسسة و هو ما 

  .سنتطرق إلیه في الفصل الموالي 
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  2الفصل 
  ي المؤسسةالاستثمار البشري ف

  
  
  

إن المؤسسة بحاجة دائمة للتجدید ، و من بین ما تقوم المؤسسة بتجدیده و تحسینه مواردها 

البشریة ، حیث أصبحت تخصص أموال كثیرة من اجل استثمارها في تنمیة قدرات و مهارات هذه 

 البشري في الموارد ، كما أن مجالات الاستثمار البشري مختلفة فعلى المؤسسة أن تسعى للاستثمار

جمیع المجالات دون استثناء ، بالإضافة إلى الاعتماد على الطرق الحدیثة في مجال التسییر و التي تهتم 

  . بالحصول على أحسن الموارد البشریة و الاستثمار فیها 
  

 فالاستثمار ضروري للمؤسسة و خصوصا في العنصر البشري الذي یعتبر الرأس المال الحقیقي 

  .لها 
  

اجل معرفة أكثر عن الاستثمار عامة و الاستثمار البشري خصوصا سنتطرق في المبحث  و من 

عمومیات حول الاستثمار، من خلال تعریفه و معرفة أنواعه و مخاطره أما :  الأول من هذا الفصل إلى

حث ، أما المبعمومیات حول الاستثمار البشري، فنتناول فیه مفهوم الاستثمار البشري :المبحث الثاني 

ثم الابتكار و أخیرا التدریب و التعلیم  أشكال الاستثمار البشري و مداخل تطبیقه، نتناول فیه : الثالث 

  .مداخل تطبیق الاستثمار البشري 
  

   عمومیات حول الاستثمار.1.2
 دورا رئیسیا في تطویر المؤسسة   و بحیث یؤديیعتبر الاستثمار ذا أهمیة بالغة للمؤسسة ،

  .  التمویلیة و التشغیلیة تحقیق أهدافها
  

حیث تسعى المؤسسة لمعرفة . و یتطلب الاستثمار من المؤسسة توفیر الأموال اللازمة لذلك 

 ثم جمیع أنواع الاستثمار و مصادر التمویل و من خلال هذا المبحث سنتطرق إلى ماهیة الاستثمار

  كالتاليل ثلاث مطالب و ذلك من خلاأهمیة و مخاطر الاستثمار  و أخیرا أنواع الاستثمار
  
  ماهیة الاستثمار.1.1.2

للاستثمار عدة مفاهیم و تعاریف كما یمتاز كل نوع من أنواعه بخصائص تمیزه عن النوع الآخر 
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، و من خلال خصائص كل نوع منها تتحدد أهمیته ، كما أن المؤسسة تسعى من وراء أي استثمار إلى 

  . تحقیق أهداف معینة 
  

  لاستثمار  مفهوم ا.1.1.1.2
یختلف تحدید معنى الاستثمار حسب وجهة النظر إلیها  ، حیث توجد للاستثمار عدة مفاهیم 

مختلفة و من أهمها المفهوم الاقتصادي و المالي و التي تندرج تحتهما عدة تعاریف للاستثمار، و تتمثل 

  : هذه المفاهیم فیما یلي 
   

   :المفهوم الاقتصادي  ) أ
معنى اكتساب الموجودات المادیة و ذلك لان الاقتصادیین ینظرون إلى یقصد بالاستثمار " 

  14-13ص ]28["توظیف الأموال على انه مساهمة في الإنتاج 
  

من خلال هذا المفهوم نلاحظ أن الاستثمار یهدف إلى تكوین معدات الإنتاج و زیادة الموجودات 

  .في المؤسسة للأغراض الإنتاجیة 
  
ستخدام المدخرات في تكوین الاستثمارات أو الطاقات الإنتاجیة الجدیدة ا" و هناك تعریف آخر  

اللازمة لعملیات إنتاج السلع و الخدمات ، و المحافظة على الطاقات الإنتاجیة القائمة أو تجدیدها 

  37ص]29["
  

 یرتبط المفهوم الاقتصادي أساسا بالعملیة الإنتاجیة حیث یؤدي الاستثمار إلى تكوین طاقات 

  .اجیة جدیدة أو المحافظة على القدیمة منها إنت
  

  :المفهوم المالي للاستثمار) ب
یعتبر الاستثمار : " یرتبط هذا المفهوم أساسا بالإدارة المالیة و الاستثمار في الأوراق المالیة  

ق اكتساب الموجودات المالیة ، و یصبح الاستثمار في هذا المعنى هو التوظیف المالي في مختلف الأورا

  3ص]30[" المالیة من أسهم وسندات 
  

نلاحظ أن المفهومین السابقین للاستثمار یختلفان في تحدیده و ذلك وفق نظرة كل منهما للاستثمار 

، فالأول یركز على كل ما من شانه أن یساهم في العملیة الإنتاجیة ، أما الثاني فیركز فقط على الأوراق 

  .المالیة 
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  : من بین هذه التعاریف نجد ما یليتندرج التعاریف المختلفة للاستثمار وو وفق المفاهیم السابقة 
  

یقصد بالاستثمار التضحیة بمنفعة حالیة  یمكن تحقیقها من إشباع استهلاك "  : التعریف الأول 

حالي ، وذلك بقصد الحصول على منفعة مستقبلیة اكبر یمكن تحقیقها من إشباع استهلاك مستقبلي 

  9ص]31["

هذا التعریف على الاستثمار بشكل لغوي و مبسط حیث یبتعد عن التركیز على الجانب  یركز 

  .المالي و الاقتصادي 
  

التخلي عن أموال یمتلكها الفرد في لحظة معینة و لفترة معینة من الزمن قد "  : التعریف الثاني 

 الزمنیة بقصد الحصول تطل أو تقصر و ربطها بأصل أو أكثر من الأصول التي یحتفظ بها لتلك الفترة

  : على تدفقات مالیة مستقبلیة تعوضه عن 

  .القیمة الحالیة لتلك الأموال التي تخلى عنها في سبیل الحصول على ذلك الأصل أو الأصول 

  . النقص المتوقع في قوة تلك الأموال الشرائیة بفعل التضخم -

لمرغوب فیها كما هو متوقع لها المخاطرة الناشئة عن احتمال عدم حصول التدفقات المالیة ا-

  13ًص]32["

  .یتضمن هذا التعریف عاملي الزمن و المخاطرة في تعریفه للاستثمار 
  

عملیة اقتصادیة مدروسة من قبل شخص طبیعي أو قانوني تقوم على أسس "  : التعریف الثالث 

الیة أو معلوماتیة نحو أو قواعد علمیة أو عقلانیة ، بموجبها یجري توجیه أصول مادیة أو بشریة أو م

تحقیق عوائد اقتصادیة أو اجتماعیة أو ثقافیة أو علمیة في المستقبل بتدفقات مستمرة عادة تضمن قیما 

تتجاوز القیم الحقیقیة الحالیة للأصول الرأسمالیة و في ظروف تتسم بالأمان قدر المستطاع مع عدم 

   17ص]33[" استبعاد هامش مقبول 
  

یر شاملا، حیث انه یربط بین الجانب المالي و الاقتصادي في تعریفه التعریف الأخ یعتبر

 .للاستثمار
  

   خصائص الاستثمار .2.1.1.2
  20-17ص ]33[: على ضوء التعاریف السابقة یتضح أن للاستثمار خصائص أهمها 

  
 الزمن كمتغیر مستقل  في تغییر النشاط الاستثماري و ما یتبعه من تأثیرات على المتغیرات-   

  ؛التابعة 



 - 60 - 

  الاستثمار عملیة اقتصادیة حیث انه مجموعة من النشاطات الاقتصادیة تهدف إلى تحقیق -  

  ؛عوائد وانه یقوم على معاییر اقتصادیة في حساباته المختلفة سواء أكانت لتقییم الجدوى أو لتقییم الأداء 

  ؛  الاستثمار یقوم به الأشخاص العادیین و الشركات على حد سواء -   

  ؛  الاستثمار یقوم على أسس علمیة مدروسة و قواعد محددة -   

  ؛  الاستثمار یتناول الأصول الرأسمالیة المادیة و المالیة و البشریة و المعلوماتیة -   

  ؛یبحث الاستثمار عن تحقیق عوائد لتغطیة التكالیف و الحصول على هوامش إضافیة -   

 .مخاطرة خصوصا في الاستثمارات الطویلة الأجل   الاستثمار مرتبط بعدم التأكد و ال-   
    

  أهداف الاستثمار .3.1.1.2
تختلف الأهداف المرجوة من وراء الاستثمار وفقا لنوعه وحجمه و أهم هذه الأهداف تتمثل 

  16ص]28[:في
  
   ؛الهدف العام للاستثمار هو تحقیق العائد أو الربح و ذلك مهما كان نوع الاستثمار -   

 و تنمیة الثروة حیث یتحقق بمجرد ما یضحي الفرد بالاستهلاك الجاري على أمل  تكوین-   

  ؛تكوین الثروة في المستقبل 

  ؛تامین الحاجات المتوقعة و توفیر السیولة لمواجهة تلك الحاجات-   

  ؛ یهدف الاستثمار لخدمة المؤسسة و ذلك من خلال تطویر معدات الإنتاج -   

  ؛لقدیمة بواسطة أخرى احدث تكنولوجیا  تعویض وسائل الإنتاج ا-   

  ؛ هناك أهداف معینة و خاصة بكل نوع من الاستثمار-   

 یهدف الاستثمار المالي إلى تحقیق عوائد من وراء استثمار المؤسسة بشراء السندات المختلفة -   

 كما یعتبر وسیلة لحصول المؤسسة على أموال إضافیة لممارسة نشاطاتها و ذلك من خلال طرح

  ؛أسهمها للاكتتاب العام في السوق المالي

 أما الاستثمار البشري فیهدف إلى تحقیق أهداف أخرى متعلقة أساسا برفع كفاءة و مردودیة -   

  .الموارد البشریة ، كما تسعى إلیه المؤسسة عند استخدام التكنولوجیا الحدیثة و إتباعها لأسلوب التغییر
  
   أنواع الاستثمار .2.1.2

نواع الاستثمار وفق نظرتنا إلیه ، و من اجل تصنیف أكثر موضوعیة لا بد من توضیح تختلف أ

  .الزمن ، المجالات ، جغرافیا ، التأثیر : هذه الأنواع حسب تبویبات مختلفة ومن أهمها نجد 
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  حسب الزمن .1.2.1.2
  :إذا ما أخذنا هذا المعیار فنمیز الأنواع التالیة 

  
  :جلاستثمارات طویلة الأ)أ

  29-20ص ]34[: سوق رأس المال و التي تتمثل في و هي تضم الأدوات المتداولة في
  
  ؛الأسهم العادیة التي تصدرها شركات المساهمة -   

  ؛الأسهم الممتازة التي تصدرها الشركات لتحقیق أهداف معینة و بسبب ظروف استثنائیة -   

   ؛وض لتمویل العجز في المیزانیةالسندات التي تصدرها الشركات بغرض الحصول على قر-   

السندات الحكومیة التي یصدرها البنك المركزي و ذلك لتغطیة العجز في المیزانیة العامة -   

  . للدولة 
  

   : استثمارات قصیرة الأجل)ب
- 11ص ]35[:وهي تضم أدوات الأسواق النقدیة التي لا تتجاوز آجالها غالبا سنتین وهي تضم 

16   
  
   ؛اع المصرفیة القابلة للتداولشهادات الإید-   

   ؛القبولات المصرفیة-   

   ؛أذونات الخزینة المركزیة و الأدوات المحلیة-   

  . الأوراق التجاریة التي تصدرها بعض الشركات -   
  

  حسب المجال .2.2.1.2
  : یلي  یمكن توزیع الاستثمارات من هذا المنظور إلى ما 
  

  : الاستثمار المادي  ) أ
ستثمارات المادیة الموجودات الحقیقیة مثل الذهب و الفضة و المعادن النفیسة بالإضافة تتناول الا

  32ص]33[.إلى كل أنواع العقارات 
  

یقصد بالأصل الحقیقي كل أصل له قیمة اقتصادیة في حد ذاته ، و یترتب عن استخدامه منفعة 

 هذا النوع من الاستثمار خدمة ، لذلك یطلق على اقتصادیة إضافیة تظهر إما في شكل سلعة أو

  32ص]33[:والذي یمتاز  بما یلي  . 63ص]31[بالاستثمار العیني 
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  ؛ الاحتیاط من تقلبات الأسعار و خاصة التضخم -   

  ؛مما یزید من الربح ...) عقارات ، معادن ثمینة (  فرصة لتوزیع الأدوات الاستثماریة -   

  .ة الإحساس الذاتي بالرضا في الملكیة الشخصی-   
  

  64ص]31[:ورغم هذه المزایا إلا انه لا یخلو من العیوب التالیة 
  

  ؛إضافة تكالیف إضافیة نتیجة التخزین و الحمایة و التامین -    

 ؛اختلاف درجة المخاطرة و صعوبة التقییم نتیجة لاختلاف هذه الأصول -    

  ؛ انخفاض السیولة نتیجة نقص تداول هذا النوع من الاستثمار-   

  . إمكانیة انخفاض أسعار العقارات نتیجة القوانین الجدیدة  -    
  

  :الاستثمار المالي  ) ب
یشمل هذا النوع على الاستثمار في سوق الأوراق المالیة ، حیث یترتب على عملیة الاستثمار 

الي  حیازة المستثمر لأصل مالي غیر حقیقي یتخذ شكل سهم أو سند أو شهادة إیداع ، ویمثل الأصل الم

حقا مالیا یسمح لحامله المطالبة بأصل حقیقي و یكون عادة مرفقا بمستند قانوني ، كما یترتب لحامله حق 

  63ص]31[الحصول على جزء من عائد الأصول الحقیقیة للشركة المصدرة للورقة المالیة
  

  :الاستثمار البشري   ) ج
 بناء قاعدة بشریة عریضة  من تقوم هذه الاستثمارات على تطویر الاقتصاد و ذلك من خلال 

ذوي المهارات و المؤهلات و الخبرات العلمیة و التكنولوجیة ، بما یمكنهم من العمل في مختلف 

  34ص]33[الوظائف، كما یهدف هذا الاستثمار أیضا إلى استیعاب و تبني و تطویر الابتكارات الحدیثة 
  

  جغرافیا.3.2.1.2
  :مارات أجنبیة و نمیز بین استثمارات محلیة و استث

  
  :الاستثمارات المحلیة )أ 

تشمل الاستثمارات المحلیة على كل الاستثمارات التي یقوم بها المستثمرین المحلیین داخل تراب 

  .الوطن بغض النظر عن نوعها 
  

  : الاستثمارات الأجنبیة  )ب
جانب في البلد و تشمل الإستثمارات الأجنبیة على كل الاستثمارات التي یقوم بها المستثمرون الأ
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  .ذلك مهما كانت طبیعتها مباشرة أو غیر مباشرة 
  

  حسب التأثیر .4.2.1.2
  .استثمارات إنتاجیة مباشرة و استثمارات إنتاجیة غیر مباشرة:و نمیز  نوعین من الاستثمار 

اتجة تهتم الاستثمارات الإنتاجیة المباشرة بتولید قیم جدیدة ، سواء كانت سلع و خدمات أم عوائد ن

  .عن نشاطات المحفظة الاستثماریة 
  

أما الاستثمارات الإنتاجیة غیر المباشرة فهي تساهم في بناء مشروعات اقتصادیة أو تكنولوجیة أو 

  .اجتماعیة تخدم الإنتاج المباشر ، و تشمل كل من مشروعات البنیة التحتیة و الفوقیة 
  
   أهمیة ومخاطر الاستثمار .3.1.2

 بالغ الأهمیة حیث تكمن أهمیته في نواحي عدیدة ، إلا انه لا یخلو من المخاطر رغم أن الاستثمار

  .أیضا و تختلف هذه المخاطر حسب أنواعه  
  

   أهمیة الاستثمار .1.3.1.2
  :تختلف أهمیة الاستثمار باختلاف أنواعه و التي تتمثل فیما یلي 

  
اد الكلي كالزیادة في الدخل و خلق یؤدي الاستثمار إلى نتائج ملموسة تظهر على مستوى الاقتص-

  26ص]36[؛فرص العمل 

 یساهم الاستثمار المالي في تنشیط الاقتصاد الوطني من خلال الاكتتاب في الأسواق المالیة، مما -

  ؛یعود بالفائدة على المؤسسات و الحصول على مصادر تمویل إضافیة

  ؛ها من خلال الشراكة  یؤدي الاستثمار الأجنبي لجلب التكنولوجیا و التحكم فی-

 یؤدي الاستثمار إلى تطویر كفاءة الموارد البشریة قصد مواكبة التطورات التكنولوجیة المرافقة -

  ؛لتلك الاستثمارات

  ؛ یساهم الاستثمار الأجنبي في نقل التكنولوجیا و الاستفادة منها -

  ؛إلى نمو في الدخل الوطني  یعتبر الاستثمار احد مكونات الدخل الوطني ، فأي زیادة فیه تؤدي -

  ؛ تحویل الادخار و استعماله في مشاریع مختلفة تعطي عوائد-

 یساهم الاستثمار في المؤسسة في تجدید الآلات  القدیمة المهتلكة و تعویضها بآلات أحدث -

  ؛تكنولوجیا 

 بذلك بدیلا  یساهم  الاستثمار في السوق المالي  في جمع المدخرات العامة للمواطنین و هو یمثل-

  ؛للمؤسسة من أجل الحصول على مصادر تمویل إضافیة
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 تساعد التأهیلیساهم الاستثمار البشري في الحصول على موارد بشریة على درجة عالیة من -

  المؤسسة على تحقیق أهدافها 
  

   مخاطر الاستثمار .2.3.1.2
ر في الاستثمارات الحقیقیة تختلف مخاطر الاستثمار باختلاف أنواعه وغالبا ما نلاحظ أن المخاط

  .لا تكون كبیرة ، بینما ترتفع هذه المخاطر بدرجة كبیرة في الاستثمار المالي
   

و تتمثل المخاطر في عدم التأكد من تحقیق العائد المتوقع من وراء الاستثمار ،و قد تمتد إلى رأس 

  .المال بحد ذاته 
  

  : تعریف المخاطرة ) أ 
ائر و الأضرار التي تصیب المستثمر نتیجة عدم التأكد و ذلك بسبب تعرف المخاطرة بأنها الخس

  .الظروف و التأثیرات المختلفة التي تتسم بالتعقد و التغیر 
  
  :تصنیفات المخاطر ) ب

یرتبط مفهوم المخاطر مرتبط بحالة عدم التأكد و التنبؤ الدقیق بما یستجد من أحداث و تطورات 

عدم دقة البیانات و المعلومات الإحصائیة المتاحة و أهم تصنیفات مستقبلیة على ضوء المتغیرات و 

  317ص]36[:المخاطر 
  

  :  المخاطر النظامیة -
 و یعتبرها بعض المحللین مخاطر كلیة لكونها تنشا نتیجة عن البیئة و المحیط و تتعلق بالنظام 

ر على المستثمرین كافة دون المالي العام ، و لیس للمشروع الاستثماري دورا رئیسیا فیها ، فهي تؤث

استثناء ، و تنویع الاستثمارات لا یعتبر حلا جذریا و إنما یخفف من حدتها ، و هذا ما یجعل من 

التغیرات التي تحدث في المجال الاقتصادي و السیاسي و الاجتماعي مصدرا رئیسیا لهذه المخاطر و 

  18- 17ص ]28[: تتمثل في 
  

  :   مخاطر أسعار الفائدة * 
نشا أساسا نتیجة تذبذب أسعار الفائدة مما یؤثر على حجم العائد المتوقع بالزیادة أو النقصان ، ت

ثر أسعار الفائدة أیضا على ؤكما ت.كما تعتبر الاستثمارات ذات العوائد المرتفعة ذات مخاطر عالیة 

  .السوق المالي و بالتالي على حجم القروض و الفوائد الناجمة عنها
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  :سوق  مخاطر ال*

تحدث نتیجة تعرض السوق لتقلب في الأسعار  فجأة بالانخفاض مما یؤثر على المتعاملین نتیجة 

عملیات المضاربة التي تعمل على عدم الاستقرار و زیادة التقلب في الأسعار، مما  یزید في الخسائر 

یلجئون لبیع ما لدیهم و المالیة و یؤثر على حجم التداول، ففي حالة انخفاض الأسعار نجد أن المضاربین 

یتخلصون منه خوفا من تواصل تدهور الأسعار و هو ما یزید من عدم استقرار السعر و یمیل 

  .للانخفاض أكثر 
  

  :مخاطر التضخم  *

یقصد بالتضخم انخفاض القوة الشرائیة للنقود مما ینجر عنه تدهور في قیم الأصول المادیة و 

كبیرة على المستثمرین و الذي یؤثر بدوره على اقتصاد البلد ، المالیة و بالتالي یؤدي إلى مشاكل 

فالتضخم یؤدي إلى تراجع القیمة الحقیقیة لأصول الشركة و معها تراجع قیمة الأسهم و السندات ، 

فالمعدلات العالیة للتضخم تجعل الوضعیة الاقتصادیة غیر مستقرة و هو ما یؤثر على استثمارات 

  .  المؤسسة
  

  :غیر النظامیة  المخاطر -
إذا كانت المخاطر النظامیة عامة ، فالمخاطر غیر النظامیة تختص بنوع من الاستثمارات دون 

  :أخرى و لتفادي هذا النوع من المخاطر یجب التنویع في الاستثمارات وتتمثل هذه المخاطر في 
  

  : مخاطر النشاط الصناعي *
عاملین فیه من خلال تراجع الأسهم قد یتعرض نوع من الصناعة لمخاطر تنعكس على المت

الخاصة بذلك المشروع الصناعي ، و مثال ذلك التطور العلمي و ظهور أنواع منافسة للآلات و 

  . غیره من المشاریع في ذات المجالالمعدات المستعملة مما یؤثر على المشروع و إنتاجیته بالمقارنة مع
  

  :  مخاطر قانونیة و اجتماعیة *
بعض الدول للتأمیم ، و من بین ما تقوم بتأمیمه بعض المشاریع مما یؤثر سلبا على كثیرا ما تلجا 

المستثمر ، بالإضافة للمخاطر الناجمة عن العادات الاجتماعیة و سلوك المستهلك و طبیعة الأذواق و 

منطقة و المیولات الاستهلاكیة ،فسلوك المستهلك و طبائعه الغذائیة و الاستهلاكیة تختلف من منطقة إلى 

من بلد لآخر حیث نلاحظ مثلا استهلاك لحوم الأبقار یكون اقل من استهلاك لحوم الغنم في الجزائر و 

  .هو یختلف في البلدان الأخرى 
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  :   مخاطر إداریة و مالیة *
غالبا ما تكون نتیجة سوء التخطیط و التنبؤ ، و ذلك نتیجة عدم الكفاءة لدى القائمین على إدارة 

و اتخاذ القرارات السلیمة ، فیؤثر ذلك سلبا على نسبة السیولة فتتضاءل مما یضع الشركة المشروعات 

في وضع مالي غیر مریح ، وقد تنجر عنه خسائر كبیر بحیث لا تستطیع المؤسسة الوفاء بالتزاماتها 

  . المالیة أمام الجهات الدائنة و كذلك عدم القدرة على مواصلة المشاریع 
   

المخاطر المختلفة لابد على المؤسسة  الحذر عند اختیارها بین مختلف هذه و لمواجهة هذه 

الاستثمارات ، كما أن إجراء الدراسات المختلفة و دراسات الجدوى تساهم في الوقوف على حجم هذه 

المخاطر و بذلك یمكن أن تحتاط لها ، بالإضافة إلى أهمیة أن تمتلك المؤسسة على محفظة استثماریة 

  .ساهم في التقلیل من حجم الخسائر إن وقعتمتنوعة ت
   
  .عمومیات حول الاستثمار البشري .2.2

لقد تزایدت أهمیة المورد البشري من مجرد عنصر من عناصر الإنتاج إلى ثروة حقیقیة و 

فتطورت النظرة . البشري مصدر الابتكار و التمیزرأسمال حقیقي لما له من إمكانیات هائلة فالعنصر

من خلال هذا المبحث ، و  البشري إلى أن  وصلت إلى حد اعتبارها رأسمال حقیقيإلى العنصر

الاستثمار ،ثم الرأسمال البشري و الفكري ،ثم سنتطرق إلى العنصر البشري من المورد إلى الرأسمال 

  .من خلال ثلاث مطالب  في الرأسمال البشري
  
  العنصر البشري من المورد إلى الرأسمال .1.2.2

رت دراسة العنصر البشري و ازدادت أهمیته مع ظهور المدارس الإداریة الحدیثة   و لقد تطو

  .تحول  إلى رأسمال حقیقي 
  

ففي عصر النهضة الذي یقترن بالثورة الصناعیة رأى جیمس ستیوارت بان العامل یكتسب 

 من الرأسمال المهارة بتكرار العمل كما أشار كارل ماركس إلى أهمیة العنصر البشري و اعتبره أهم

  .58ص]37[المادي
  

و تواصلت الدراسات و الاهتمام بإنتاجیة العمال باعتبارهم أداة إنتاجیة حتى ظهور المدرسة 

  76ص]37[: التي أحدثت ثورة في مجال الإدارة و الذي خرج بالمبادئ التالیة ∗العلمیة بقیادة تایلور

  .   الفردیة التي تؤثر على العمل الجماعي تحقیق التعاون بین العنصر البشري بدلا من النزعة-   

                                                
. الحدیثةیعتبر تایلور مؤسس المدرسة العلمیة التي   قدمت إسهامات كبیرة في مجال الإدارة*   
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  ؛ العمل لتحقیق أعلى إنتاج بدلا من تقیید و تحدید الإنتاج -   

  . تدریب العاملین إلى أعلى درجة ممكنة من اجل تحقیق الاستفادة بأكبر قدر ممكن-   
  

ن الدراسات ساهمت دراسة تایلور بالكثیر في مجال دراسة الموارد البشریة وكانت بدایة للكثیر م

  .التي جاءت بعده و على رأسها دراسات فایول و مایو و ماسلو 
  

مبدایجب أتباعه لكي تقوم الإدارة بعملها على 14خلص فایول بعد دراسات معمقة إلى انه هناك 

أتم وجه ترتبط كلها بالعنصر البشري فیرى أن تقسیم العمل یؤدي إلى خلق مهارات و زیادة قدرات 

كما .ادى بضرورة استقرار المستخدمین التي تزید من إنتاجیتهم و خبراتهم و زیادة الولاء العاملین كما ن

  .اعتبر الابتكار أمرا ضروریا في خطط العمل بالإضافة إلى روح الفریق 
  

اهتم مایو بآثار التعب على الإنتاج و طلب فترات راحة فلاحظ زیادة الإنتاجیة وحب العمل لدى 

 سببها ظواهر نفسیة متعلقة بالعلاقات الاجتماعیة بین العمال ، و نبه إلى ضرورة التي كان العمال ، و

  .الاهتمام بالعامل لان تهمیشهم یؤدي إلى استفزازهم و وجود نوع من المواجهة تؤثر على العمل 
  

لكن من العیوب الموجهة له انه لیس من الضرورة أن یكون العامل السعید و العلاقات الاجتماعیة 

ل العمل تؤدي إلى زیادة الإنتاج و الكفاءة بالإضافة إلى أنها تقلل من دور المكافآت و تغفل نزعة داخ

   56- 55ص ]38[.الإنسان في حب التسلط 
  

أما أبراهام ماسلو فقد جاء  بأفكار نفسیة ،إذ یرى أن للعامل حاجات و التي تمثل أقوى عوامل 

الحاجة الفیزیولوجیة ، الحاجة للأمن ، الحاجة للحب و : قمة التحفیز وهي مرتبة هرمیا من القاعدة إلى ال

  .الانتماء ، الحاجة لتقدیر الذات ، الحاجة لتقدیر الذات بأنه مبدع ومبتكر
  

و من النقد الذي تم توجیهه للنظریات السابقة ، فلقد تمیزت المدرسة العلمیة بنظرتها للعنصر 

 كونه یتسم بالانضباط الكلي و العقلانیة التي تدخل في البشري كأداة إنتاجیة كونه مساعدا للآلة و

تصرفات الفرد و الواقع عكس ذلك تماما ، فمن خصوصیات الفرد انه یمتاز بالانضباط مرة و في 

مرات عدیدة لا یراعي هذا الانضباط لأنه لیس آلة مبرمجة و یتأثر بما حوله من متغیرات ویتفاعل معها 

   50ص]38[. سلبا و إیجابا
  

أما المدرسة الاجتماعیة فتعتبر بان ممارسة التسییر یعتبر بمثابة نظام بین العلاقات الثقافیة 

المختلفة، فهي ذات توجه سوسیولوجي و تبحث عن التعریف بمختلف الأفواج أو الجماعات الاجتماعیة 

ي نظام اجتماعي و علاقاتهم الثقافیة و كذلك إدماج هذه الجماعات ف. في المیدان بالنسبة لمنظمة ما 
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  .  27ص]39[كامل
  

ولقد تطورت النظرة للعنصر البشري إلى أن جاءت أعمال شولتز في الستینات من القرن 

الماضي و التي أحدثت ثورة جدیدة في مجال الموارد البشریة وتركیزه على الرأسمال البشري و 

   .رالاستثمار فیه وفتح المجال أمام من جاء بعده من أمثال بیكر و مینس
  
   الرأسمال البشري و الفكري .2.2.2

تزاید الاهتمام بالعنصر البشري و أصبح رأسمال حقیقیا للمؤسسة و لهذا السبب لا بد من معرفة 

ویعتبر مفهوم الرأسمال الفكري أوسع من مفهوم الرأسمال  حقیقة هذا الرأسمال قصد تعظیم الاستفادة منه

ي الأول ، ومن اجل معرفة أكثر سنقف على مفهوم الرأسمال البشري ، حیث یندرج هذا الأخیر كجزء ف

  .الفكري و من بعده الرأسمال البشري
   

    الرأسمال الفكري 1.2.2.2
یعتبر مفهوم الرأسمال الفكري اشمل و هو یتضمن عدد من المكونات و لقد عرفه ستیوارت     

، نظیمیة ، التكنولوجیا، و الشركاءعملیات التال: حزمة المعرفة المفیدة و التي تتكون من العناصر التالیة "

  .2ص]40["و مهارات العاملین ، و المعلومات عن العملاء ، و الموردین و حاملي الأسهم 
  

عبارة عن تكامل الأصول غیر الملموسة و التي تعطي التنظیم قدرة  "  brookingبینما عرفه 

  .2ص]40["على أداء وظائفه 
  

  :ضح أن الرأسمال الفكري یمتاز بالخصائص التالیة ومن خلال هذا التعریف یت
  
 هو عبارة عن مجموعة الأصول التي لا یمكن قیاسها أو التعبیر عنها في قائمة المركز المالي -  

  ؛للمؤسسة فهي لیس لها مقابل واضح و سهل القیاس

   ؛ یعتبر الرأسمال الفكري المصدر الهام لتحقیق مزایا تنافسیة-  

  ؛ إدارة الرأسمال الفكري على عاتق الإدارة العلیا  تقع مسؤولیة-  

 یمكن قیاس الأداء الفكري بنمو أو تناقص الرأسمال الفكري ، و ذلك من خلال حجم الأفكار و -  

الابتكارات الجدیدة المقدمة أو من خلال زیادة مهارات الأفراد، وقدرتهم على إنجاز الأعمال الجدیدة 

  .الموكلة إلیهم
  

   4ص]40[:قسیم الرأسمال الفكري إلى ثلاثة أقسام رئیسیة كما یمكن ت

  ؛ویشمل على المعرفة و مهارات العاملین و مقدرتهم :  الرأسمال البشري –
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عبارة عن جمیع العناصر في التنظیم تؤدي إلى تدعیم الرأسمال البشري و :  الرأسمال الهیكلي –

ل البشري لأداء وظائفه ویشمل العلامة التجاریة و هي عبارة عن البنیة التحتیة التي تعطي قوة للرأسما

    ؛برامج الحاسوب و نظم المعلومات و قواعد البیانات و نظم الخبرة

     .و یشمل علاقات العملاء و ولائهم مثل الرضا و الحساسیة للسعر: رأسمال العملاء –
  

   الرأسمال البشري.2.2.2.2
 في منتصف  gary beckerة التي وضعها أن مفهوم الرأسمال البشري یشیر إلى النظری

الستینات من القرن الماضي و التي ترجع جذورها لأعمال شولتز و الذي بنى مفهومه للرأس المال 

  66ص]41[: البشري على ثلاث فرضیات و هي 
  
النمو الاقتصادي الذي لا یمكن تفسیره بالزیادة في المدخلات المادیة یرجع أساسا إلى الزیادة -   

   ؛لمخزون المتراكم لرأس المال البشريفي ا

یمكن تفسیر الاختلاف في الإیرادات وفقا للاختلاف في مقدار الرأس المال البشري المستثمر -   

   ؛في الأفراد

یمكن تحقیق العدالة في الدخل من خلال زیادة نسبة الرأس المال البشري إلى رأس المال -   

  . التقلیدي 
  

 على عوامل و أشكال الاستثمار البشري من تعلیم ورعایة صحیة مع  أما بیكر فركز في أبحاثه

تدریب عام یفید المؤسسة المدربة : التركیز أكثر على عنصر التدریب و الذي فرقه بیكر إلى نوعین 

كباقي المنظمات وهذا یعني إمكانیة استفادة باقي المؤسسات من التدریب الذي حصل علیه الفرد إذا انتقل 

أخرى ، ویعتبر هذا النوع من التدریب كنوع من التدریب العام، أما التدریب المتخصص إلى مؤسسة 

فیفید فقط المؤسسة المدربة ، حیث أنها تقوم بتدریب عمالها في مجالات متخصصة خاصة بها فقط أو 

  245ص]42[. المؤسسات التي تنشط في نفس المجال
  

ارف و الخبرات والمهارات و كل القدرات ویشیر الرأس المال البشري عموما إلى مجموع المع

  .205ص]43[التي تمكن من زیادة إنتاجیة العمل لدى فرد أو جماعة عمل معینة
  

و نظریة الرأس المال البشري تقوم على فرضیة أساسها أن الفرد یقوم بالاستثمار في هذا الرأس 

و تراكم هذا الرأس المال یتم المال و تراكمه من اجل الحصول على إیرادات في شكل أجور إضافیة ، 

من خلال عملیة التكوین الأساسي و التكوین المستمر من خلال التربیة الأسریة أو المهارات المكتسبة 

أثناء العمل فهذا الاستثمار یهدف أساسا للحصول على مداخیل أكثر من التكالیف التي 
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    245ص]42[یتطلبها
  

  31ص]44[:یلي  مار البشري یتعلق بماو على هذا الأساس یمكن القول بان الاستث
   
الاستثمار في التعلیم الرسمي ونمو الإنتاجیة عن طریق التدریب أثناء العمل، أي ان العامل -   

   ؛تزید مهارته من خلال التعلیم و التدریب

   ؛ تراكم المستوى الكلي للمهارة المتاحة في المجتمع-   

  .ى الكلي للمهارة  تحسن الإنتاجیة للعمال بزیادة المستو-   
  

  قیود تطبیق الاستثمار في الموارد البشریة .3.2.2.2
   83-82ص ]41[:تتمثل هذه القیود فیما یلي 

  
  :  اختلاف خصائص الرأسمال البشري عن المادي و منها )أ

  
 عدم ارتباط مالك رأس المال البشري بالاستثمار البشري بصفة شخصیة ، فبالرغم أن الفرد -   

  ؛یر استثماره لصاحب العمل فهو لا یستطیع بیعه كما تبیع المؤسسة آلة لا تحتاج إلیها یمكنه تأج

 عدم استهلاك رأس المال البشري بالطریقة التقلیدیة للاستهلاك حیث یمكن فقده كلیة بموت -   

  ؛صاحبه ، و هذا یؤدي إلى زیادة معدل الخطر في الاستثمار البشري 

  ؛ل نسبیا عن وقت الاستثمار المادين الرأس المال البشري وقتا أطو یتطلب الاستثمار في تكوی-   

 اختلاف منحنى إنتاجیة الأصل البشري خلال عمره الإنتاجي عن منحنى إنتاجیة الأصل -   

  .المادي 
  
 النقص في البیانات و الأسالیب المنهجیة اللازمة لتطبیق نظریة رأس المال البشري في مجال )ب

  :ثل الموارد البشریة م
  

 صعوبة الحصول على بیانات التكلفة أو الحصول على حجم عینة كافیة من الأفراد الملتحقین -   

  ؛بالبرامج التدریبیة للحصول على حسابات محددة و نهائیة للتكلفة

فة دخل الأفراد الخاضعین  اعتماد القیمة الحالیة للاستثمار في رأس المال البشري على معر-   

  ؛ المجموعة المستخدمة في المقارنة ، و دخلللدراسة

 صعوبة تحدید اثر التدریب على أجور و إیرادات الأفراد في ظل غیاب معاییر البحث -   

  ؛التجریبي المحكم و الذي یمكن من خلاله عزل تأثیر العوامل و المتغیرات الأخرى المؤثرة

ب القیمة الحالیة لرأس المال  صعوبة تحدید أو اختیار معدل الخصم المناسب و اللازم لحسا-   
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  .الذي یعد الفاصل في نجاح أو فشل أي برنامج 
  
  .الاستثمار في الرأس المال البشري.3.2.2

بعد معرفتنا لمفهوم الرأس المال البشري سنتطرق إلى معرفة الاستثمار فیه و أهمیته بالنسبة 

  .علاقته بالنمو الاقتصادي  وللمؤسسة 
  

  .  ر في الرأس المال البشريمفهوم الاستثما.1.3.2.2
یقصد بالاستثمار في الرأس المال البشري  كل ما من شانه الزیادة في قیمة هذا الرأسمال و یشمل 

  .الحكومات ، المؤسسات ، الأفراد : أساسا في ثلاثة أنواع 
  

  : على المستوى الحكومي )أ
لى ذلك  و یندرج ذلك في ما و یقصد به تحسین مستوى المعیشة للفرد و تعلیمه و الصحة و ما إ

و المتمثلة في الاهتمام بالأفراد على المستوى الكلي للبلد من اجل الحصول . یعرف بالتنمیة البشریة 

  .على أفراد مؤهلین و قادرین على خدمة اقتصاد البلد
   

  :على مستوى المؤسسات )ب
تدریب و التكوین و التعلیم و تقوم به المؤسسة من اجل تنمیة قدرات الأفراد و یتمثل أساسا في ال

الذي یكون على راس العمل أو یخصص في دورات خارج المؤسسة في مراكز التكوین أو المعاهد 

المتخصصة أو في الجامعات ، و تقوم المؤسسة بهذا الاستثمار كون الاستثمار الحكومي في التعلیم 

ائص و لذلك تسعى المؤسسات من خصوصا یكون اقل مما یجب أن یكون علیه أو فیه الكثیر من النق

خلال الاستثمار البشري إلى الحصول على موارد بشریة مؤهلة قادرة على القیام بالوظائف الموكلة 

  .إلیها على أتم وجه
  

  : على مستوى الأفراد )ج
أن الفرد یقوم بالاستثمار في تعلیم نفسه و تنمیة قدراته الشخصیة و الحصول على أكثر من شهادة 

 أكثر من لغة ، و ذلك من اجل زیادة نسبة الحصول على الوظائف بالإضافة إلى زیادة الأجر، و إتقان

فالفرد مدرك لأهمیة أن یكون حاصلا على تأهیل عال في مجال تخصصه بل یتعداه إلى إدراك بعض 

تصالات، الأمور الأخرى كالتحكم الجید في اللغات و التكنولوجیا الحدیثة في وسائل الإعلام الآلي و الا

فالفرد إذا مجبر على أن یستثمر في تنمیة قدراته العلمیة و المهاریة قصد إثبات أحقیته للوظائف المتاحة 

خصوصا مع قلة الوظائف و الكم الهائل لطالبي التوظیف ، كما أن الوظائف ذات الدخل المرتفع تحتم 
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  .على الفرد أن یمتلك قدرات علمیة كبیرة 
  

ل الاستثمار في الرأس المال البشري عملیة ضروریة و لا یتوقف على بناء على ما سبق یشك

  .جهة واحدة بل هو خلیط بین الجهات الثلاثة المختلفة و المتمثلة في الأفراد و المؤسسات و الحكومات 
  

  .  أهمیة الاستثمار في العنصر البشري .2.3.2.2
له من أهمیة كبرى ، فهو الأداة الأولى أن الاستثمار البشري یكتسي أهمیة بالغة للمؤسسة لما یحم

  . التي یمكن أن ترقى بالمؤسسة إلى مكان مهمة و رائدة في السوق 
  

برزت أهمیة الاستثمار في العنصر البشري نتیجة التطور الهائل في التكنولوجیات وتقنیات 

  . هذه التطوراتالمعلومات مما اثر على أسالیب الإنتاج و أصبح لزاما على العنصر البشري مواكبة 
  

   71ص]45[:أهمیة الاستثمار البشري جاءت نتیجة لما یلي 
  
   ؛تكوین الكوادر الإداریة لمواجهة التحدیات و التغیرات -   

   ؛إعداد و تنمیة الموارد البشریة في مختلف الاحتیاجات -   

دیدة لدى یؤدي التدریب و الاستثمار المستمر فیه إلى تكوین و تراكم خبرات و مهارات ج-   

   ؛العمال و هو ما یطلق علیه الرأسمال البشري

   ؛ یؤدي الاستثمار البشري إلى الاستفادة من الطاقات الإبداعیة المكبوتة -   

  ؛ یؤدي تحفیز العمال إلى تنمیة الولاء لدى العمال -   

  .  یعتبر الاستثمار البشري طویل الأجل یحتاج لمواكبة التغیرات بصفة دوریة -   
  
  . تقییم الاستثمار في الرأسمال البشري.2.23.3.

، المال والوقت:د المخصصة للتدریب یمكن تقییم الاستثمار في الرأسمال البشري بكمیة   الموار

هذه الموارد تستثمر من قبل أفراد ، مؤسسات ، أو حكومات  و هذا یعني كم تخصص الجهة المستثمرة 

  .22ص]46[في تنمیة الأفراد من وقت و مال 
  

  : الإجراءات المالیة للاستثمار )أ
  24ص]46[:و هي ترتكز على 

  
  و هي تشمل النفقات التي تنفقها الحكومة في تدریب الأفراد :  النفقات الإجمالیة للتعلیم -   

  ؛ النفقات العامة للتدریب -   
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  . نفقات التدریب المهني المخصصة من قبل الشركات -   
  

  : مال البشري  الاستثمار بالوقت في الرأس)ب
و یتمثل أساسا في الوقت المخصص للاستثمار البشري سواء كان في التعلیم أو التدریب و ذلك 

فحجم الوقت مهم في تحدید حجم الاستثمار .من خلال حجم الدورات التكوینیة و الوقت المخصص لها 

شهور و یختلف هذا البشري فهناك بعض الدورات التكوینیة تمتد  لبضعة أیام في حین تمتد أخرى ل

  .الوقت المخصص تبعا لنوعیة التكوین المعتمد و طبیعته و الأهداف المرجوة منه 
 

  : الاستثمار البشري و النمو الاقتصادي .4.3.2.2
، بشري محرك أساسي للنمو الاقتصاديتشیر نظریات التنمیة الاقتصادیة بان تراكم رأس المال ال

میة الاقتصادیة على الاستثمار بالعنصر البشري بوصفه مفتاحا للنمو  للتن∗كما ركزت الدراسات الحدیثة 

الاقتصادي ، حیث بینت على وجود علاقة و ارتباط بین النمو الاقتصادي و تراكم رأس المال البشري ، 

وتوضیحا لذلك نتناول علاقة . و أن الاستثمار في هذا العنصر له اثر ایجابي على النمو الاقتصادي 

   233-232ص ]47[:البشري بالمتغیرات الاقتصادیة الكلیة كما یلي الاستثمار 
  

  :الاستثمار البشري و علاقته بالإنتاج )أ
أوضحت تجارب الدول النامیة و المتقدمة بان الكوادر البشریة المؤهلة و المدربة فنیا ساعدت 

نتاجیة فیما أوضحت على تحقیق معدلات مرتفعة من النمو الاقتصادي من خلال زیادة الإنتاج و الإ

  .تجارب الدول النامیة مدى تأثیر النقص في الموارد البشریة المؤهلة على برامج و خطط التنمیة فیها 
  

التنمیة تتوقف بدرجة حیویة على تكوین قوى عاملة تتمتع " و یشیر جونسون في هذا الصدد أن 

  "اب التغیر التكنولوجي و الاقتصادي بالمهارات الفنیة اللازمة للإنتاج الحدیث و القادرة على استیع
  

ركز الاقتصادیون في السنوات الأخیرة دورهم على نوعیة العنصر البشري ، و كرسوا جهدا 

كبیرا في  تطویر و توصیف مفهوم الرأسمال البشري عن طریق التدریب و التعلیم لاسیما مع التطور 

  له من مصدر للإبداع و الإنتاج التكنولوجي و زیادة المهام الملقاة على عاتقه لما یمث
  

  : اثر تراكم الرأس المال البشري على القطاعات الاقتصادیة )ب
 ستؤدي إلى تحریك القوى – بتنوعه ومهاراته المتعددة –أن زیادة تراكم الرأس المال البشري 

                                                
  من الدراسات الحدیثة التي بینت أهمیة الرأسمال البشري في نمو الاقتصاد دراسة شولدز في الستینیات * 
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ة و العوائد العاملة المؤهلة من المهن ذات الإنتاجیة و العوائد المنخفضة إلى الوظائف ذات الإنتاجی

المرتفعة كالصناعة و قطاعات التكنولوجیا الحدیثة كما أن توافر الموارد البشریة المؤهلة سیعمل على 

  .إیجاد تحولات هیكلیة بنمو القطاعات الحدیثة على التقلیدیة مما یؤدي إلى زیادة ثروة الدولة 
  

 ]48[  : الاستثمار البشري و التقدم التكنولوجي)ج

قني و التكنولوجي اثر على الموارد البشریة تأثیرا كبیرا و بالتالي على مجمل أن التقدم الت

الوظائف و التخصصات ،لذلك لم یعد امتلاك التكنولوجیا مهما إذا لم یتبعه تراكم في الرأس المال 

  .البشري من الخبرات و المهارات الذي یعتبر الضامن الوحید لتحقیق النمو
  

م التكنولوجي یتم من خلال تراكم الرأس المال البشري بحیث نجد  دول  وهكذا فان استیعاب التقد

  جنوب شرق آسیا التي أدى التوفر النسبي للعمالة المؤهلة إلى زیادة الإنتاج و بالتالي النمو الاقتصادي 
  

  لاستثمار البشري و مداخل تطبیقه أشكال ا .3.2 
یب و التعلیم و تمكین العمال من خلال إن للاستثمار البشري طرقا مختلفة و تتمثل في التدر

إعطائهم الفرصة للابتكار و الإبداع و من اجل تحقیق هذا الاستثمار هناك مداخل عدة وأهمها إدارة 

المعرفة و الجودة الشاملة بالإضافة إلى إدارة التغییر و التي تصب كلها في الاستفادة من العنصر 

مداخل ثم  الابتكار  ثمتدریب و التعلیملللمبحث سنتطرق ومن خلال هذا ا.البشري و الاستثمار فیه 

  . من خلال مطالب ثلاثةتطبیق الاستثمار البشري
  
   التدریب و التعلیم .1.3.2

یعتبر التعلیم و التدریب من ابرز أشكال الاستثمار البشري و الذي یقوم به الفرد أو المؤسسة أو 

  .الحكومة على حد سواء 
  

  : التدریب.1.1.3.2
تبر التدریب ضروریا من اجل دعم قدرات و مهارات العامل بصفة دوریة والعمل على یع

تراكمها، و یتم ذلك من خلال اكتساب معلومات جدیدة و تعزیز المعارف القدیمة المكتسبة و زیادة 

حصل القدرة على التعامل مع الأسالیب الحدیثة في الإنتاج و الإدارة معا، و لذلك لا بد على العامل أن ی

  .على دورات تكوینیة بصفة دوریة و مستمرة قصد تحقیق ذلك

  :ماهیة التدریب ) أ
  ه و أهمیته بالنسبة للعامل و المؤسسةریف التدریب و مكوناتعسنتطرق إلى ت
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  : تعریف التدریب-
التدریب هو نشاط مخطط یهدف لتنمیة المهارات و القدرات الفنیة و السلوكیة للأفراد لتمكینهم من 

 فاعل و مثمر ، یؤدي إلى بلوغ أهدافهم الشخصیة و أهداف المؤسسة بأعلى كفاءة ممكنة و الذي أداء

  250ص]49[.یعتبر من أهم أنواع الاستثمار في البشر 
   

 تتمثل عملیة التدریب في مزیج من العملیات الفرعیة ، ابتدءا من التخطیط و تنفیذ البرامج و 

  271ص]50[.  و تتم بداخل المؤسسة أو خارجها في مراكز للتدریب انتهاء بالتقییم و تحدید النقائص ،
  

توفیر فرص اكتساب الفرد لخبرات تزید من قدرته على أداء العمل  "  كذلك بأنهكما یمكن تعریفه

  310ص]51[ "
  

التدریب هو عملیة مستمرة تهدف :  من خلال التعاریف السابقة بمكن استخلاص التعریف التالي 

 قدرة الفرد العلمیة و المهاریة قصد تحقیق غایات المؤسسة و زیادة الإنتاجیة ، و ذلك من إلى الرفع من

  .خلال سد الفجوة بین المستوى المتوفر و المستوى المطلوب 
  

من خلال التعاریف السابقة یمكن تعریف التدریب بأنه عملیة تتم بصفة دوریة الهدف منه إكساب 

قدیم منها و زیادة التأهیل العلمي قصد رفع أداء الفرد وتحسینه و العمال مهارات جدیدة و تعزیز ال

  .المساهمة في دعم المؤسسة
  

  : مكونات التدریب -
  311ص]51[: تنطوي عملیة التدریب على عدة مكونات تتمثل في 

  
یوفر هذا المكون الأسس و النظریات و القواعد و القوانین المرتبطة بموضوع : المكون المعرفي 

  .ب ، و زیادة المعارف ، مستهدفا بذلك إیقاظ التكوین القدیم و توفیر كل ما هو جدید من المعارف التدری
  

إكتساب و تنمیة و تطویر الكیفیات الأدائیة و التي من شانها زیادة الكفاءة : المكون المهاري 

  .التنظیمیة و الفردیة 
  

لتي تعمل على امتصاص الآراء و و یتمثل في توفیر الخبرات المباشرة ا: المكون الإتجاهي 

  .لتي سعت إلیها العملیة التدریبیةالأفكار و المعتقدات و تغییرها بأخرى تحقق أهداف التغییر السلوكیة ، ا

  :  أهمیة التدریب -
بدأت العدید من المؤسسات في إعادة النظر ببرامجها التدریبیة قصد تحقیق مزایا تنافسیة من 
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لك باستخدام برامج تدریبیة مستحدثة تتلاءم مع احتیاجات المؤسسة ،  و ذلك خلال التدریب المتمیز وذ

  .قصد تلبیة حاجات الزبائن من منتجات و خدمات ذات النوعیة المرغوبة 
  

  188- 187ص ]52[:وتتمثل أهمیة التدریب فیما یلي 
  

  :بالنسبة للمؤسسة * 
  :یحقق ما یلي 

  
یث یؤدي التدریب إلى إكساب العمال المهارات و زیادة الإنتاجیة و الأداء التنظیمي ، ح -

  ؛المعارف لإنجاز المهام الموكلة إلیهم 

 ؛یخلق اتجاهات ایجابیة لدى العمال نحو العمل في المؤسسة  -

 ؛یؤدي إلى توضیح السیاسات العامة للمنظمة و بذلك یرتفع أداء العاملین  -

 ؛یؤدي إلى ترشید القرارات الإداریة -

 .تجدید المعلومات و تحدیثها یساعد في  -
 

 :بالنسبة للعمال * 
  :یحقق التدریب ما یلي 

  
  ؛مساعدتهم في فهمهم للمؤسسة و توضیح أدوارهم فیها  -

 ؛مساعدتهم في حل مشاكلهم في المؤسسة  -

  ؛یطور و ینمي الدافعیة نحو الأداء ، و یخلق فرصا للنمو و التطور لدى العاملین -

 ؛معرفي وزیادة المهارةزیادة المخزون ال -

 .تنمیة القدرة على العمل كفریق واحد لأداء العمل -
 

  : أشكال التدریب )ب
هناك أنواع عدیدة للتدریب ، فمنها ما هو في موقع العمل و منها ما یتم في مراكز متخصصة 

  .خارج المؤسسة 
  
  
  

  :  التدریب في الموقع الوظیفي -
رق شیوعا ، حیث یقوم المشرف المباشر على العمل بتدریبه و هذه الطریقة التدریبیة من أكثر الط
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مراقبته أثناء العمل ، مما یتیح للعامل التعلم و من ثمة نقل ما تعلمه و تطبیقه ، و من سلبیات هذه 

الطریقة انخفاض إنتاجیة المتدرب أثناء فترة التدریب كما أن المدرب یكرس جزءا من وقته للتدریب كما 

  194- 193ص ]52[.بعض السلوكات التقلیدیة الغیر ملائمة وفق المتغیرات الجدیدة یساهم في نقل 
    

  :   التدریب التأهیلي  -
تنطوي هذه الطریقة على إعداد المتدرب لمهنة معینة لفترة محددة بحسب نوع المهنة ، و 

  311ص]51[ .متطلبات تعلمها مقابل دفع أجور اقل من الموظفین و العمال العادیین 
  

  : التناوب الوظیفي -
و یتمثل هذا النوع من التدریب في إعداد المتدرب و ذلك بنقله من وظیفة إلى أخرى قصد إكسابه 

  .مهارات مختلفة و ذلك باختلاف الوظائف التي یشغلها 
  

  : الاتجاهات الحدیثة في التدریب -
میادین و تتمثل ظهرت أشكال جدیدة من التدریب و ذلك نظرا للتطور الذي حصل في مختلف ال

  197- 195ص ]52[ :في 
  

  :تدریب الفریق -
 بدأت المؤسسات الحدیثة تدرك بأن زیادة الإنتاجیة و الكفاءة و الفاعلیة مرتبطة بكفاءة و قدرة 

فرق العمل لدیها ، إذ أن التوجهات الحدیثة تعطي المسؤولیات لفرق العمل و لیس للفرد وحده ، و كان 

  :الدور الرئیسي في ذلك ، و یتم ذلك على النحو التالي لإدارة الجودة الشاملة 
  
  ؛ تدعیم مهارات العلاقات الإعتمادیة المتبادلة بین أعضاء الفریق-   

  ؛ إعداد برنامج تعلیمي في رفع الروح المعنویة -   

  . إكساب مهارات التكیف للمواقف المختلفة و مرونة التعامل معها -   
  

  : التدریب الإبداعي -
د على تعلم وتعلیم الإبداع و ذلك بهدف مساعدة العاملین على حل المشاكل التي تواجههم یستن

أثناء العمل بطریقة مبتكرة ، و من الطرق التدریبیة المساهمة في زیادة الإبداع ، طریقة العصف الذهني 

 یصادفها أثناء و التي تهدف إلى جعل الفرد قادرا على المبادرة بحلول إبداعیة للمشاكل التي یمكن أن

یتطلب هذا النوع من التدریب إیمانا من قبل المؤسسة بضرورة التغییر و التجدید إضافة إلى  .العمل 

  .تعزیز الأفكار الجدیدة 
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  : تدریب الأزمات -

 یركز هذا النوع من التدریب على تمكین العمال من مواجهة الأزمات قبل حدوثها و معرفة 

  .ل دون وقوعها إن أمكن الأمر التعامل معها ، وكذا الحلو
  

  : تدریب خدمات الزبون -
أصبح للزبون أهمیة كبیرة ، إذ أن خدمة الزبون احد أهم المزایا التنافسیة التي تسعى لتحقیقها 

اغلب المؤسسات خصوصا في ظل إدارة الجودة الشاملة ، و تتمثل هذه الطریقة في التدریب على خدمة 

  .هم و إرضائهم الزبون و طریقة التعامل مع
  

   التعلیم.2.1.3.2
المخزون یعتبر التعلیم بالغ الأهمیة فهو یؤدي أساسا إلى اكتساب مهارات جدیدة و زیادة 

  .المعرفي
  

  : تعریف التعلیم)أ
هو العملیة التي تعمل على إرساء عملیات أو أسالیب للتفكیر : " یمكن تعریف التعلیم بأنه  

علم مجموعة من الحركات أو الخطوات المتتابعة ، فالتعلیم هو فهم المنطقي السلیم ، ولیس مجرد ت

للمعرفة و تفسیرها و لا یعطي إجابات قاطعة و لكنه یعمل على تنمیة ذهن منطقي مفكر مدرك للظواهر 

  183ص]53[ ."المختلفة 
  

لة ، وتحقیق الأداة التي یمكن بواسطتها تهیئة الأنماط اللازمة من الأیدي العام: " و التعلیم أیضا 

  155ص]54[ "تحول نوعي في تركیبتها 
  

من خلال التعاریف السابقة یمكن أن نعرف التعلیم بأنه وسیلة لتحقیق المعرفة و تحسنها و زیادة 

المخزون المعرفي و هو ما یؤدي إلى بلورة نوع من المنهجیة و الأداء المتمیز في العمل من خلال 

  .انتهاج التفكیر المنطقي السلیم
  

  :أنواع التعلیم ) ب
  .تعلیم نظامي ، و تعلیم تقوم به المؤسسات : في الأساس هناك نوعین من التعلیم 

  :  التعلیم النظامي -
یقصد بالتعلیم النظامي ذلك التعلیم الذي تقوم به الدولة في المدارس ، و الجامعات و ذلك في 



 - 79 - 

و قد یكون . تفاد منهم في میدان التوظیف مختلف الأطوار التعلیمیة بقصد تكوین أفراد ذوي مهارات یس

  .هذا النوع من التعلیم ینقصه الكفاءة و مواكبة التغیرات التي تطرأ بسرعة في المجالات المختلفة 
  

  :  التعلیم في المؤسسات -
ترى بعض المؤسسات بان التكوین النظامي غیر كافي خصوصا في ظل التطورات التكنولوجیة 

  بعض القطاعات تحتاج المؤسسة فیها إلى تخصصات غیر متوفرة في التعلیم الحاصلة ، كما انه في

  .النظامي ، نتیجة البطء في إدخال الإصلاح فیه قصد مواكبة المتغیرات المتسارعة 
   

وتقوم  المؤسسة بالتعلیم في مراكز خاصة بها نتیجة عدم توفر ذلك النوع من التعلیم في التعلیم 

  .ي معاهد متخصصة من خلال الدورات التعلیمیة الحكومي أو القیام به ف
   

  .   أهمیة التعلیم ) ج
 یمكن أن نبین أهمیة التعلیم من خلال تحلیل منحنى التعلم الذي یتعلق بإنتاجیة العامل بتطور 

الزمن إذ أن مردودیة العنصر البشري بمرور الوقت تزید و ذلك نتیجة تراكم الخبرات و المعارف لدى 

 یمكنه من تحقیق زیادة في الإنتاجیة ، وهو عكس الآلة التي تتدهور إنتاجیتها بمرور الزمن العامل بما

  .وبعدها یبدأ منحنى التعلم بالتراجع إلى أن یصل إلى نقطة معینة .وهو ما یعرف محاسبیا بالإهتلاك 
  

ي الشكل و تختلف منحنیات التعلم تبعا لاختلاف نوع العمل و لكن إجمالا یكون كما هو مبین ف

  :                                                                        الموالي 

شكل منحنى التعلم                                                                                                                                        : 4   شكل رقم 

  
 الإنتاجیة  

  

  

  

  

  

  

  الزمن  

  

   .186 ص]53[:  المصدر 
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نلاحظ أن أداء العامل یتطور بمرور الوقت و تزداد إنتاجیته و أداؤه بشكل تصاعدي و یرجع ذلك 

لموكل إلیه و ذلك نتیجة تكرار العمل و تكوین معرفة تساعده على ا یتقن العمل  أإلى كون العامل بد

  . مواجهة الأخطاء التي كان یقوم بها و تقلیصها 
  
   الإبداع .2.3.2

عادة  لا یفرق الإنسان  بین الاختراع و الابتكار أو الإبداع و یدرجونها في خانة اختراع آلات 

  ∗ .سنتعرف على الإبداعجدیدة لم تكن موجودة قبل ذلك ومن خلال ما یلي 
  

  . مفهوم العمل الإبداعي.1.2.3.2
یمكن تعریف العمل الإبداعي على انه عملیة متكاملة لتوظیف القرارات الذهنیة لدى الفرد 

  .169ص]55[للتوصل إلى شيء جدید نافع للفرد و المؤسسة و المجتمع 
  

و تفكیر تعییري یؤدي إلى إعادة الإبداع ه : "  و هناك مصطلح آخر لهذه العملیة و هي الإبداع 

العملیة التي ینتج عنها عمل جدید : "   یعرف أیضا بأنه و" تشكیل العناصر القدیمة في تكوینات جدیدة 

   19ص]56["مقبول وذو فائدة أو مرض لدى مجموعة من الناس 

دم فیه كما انه هناك تعاریف عدیدة لهذا المفهوم تتعدد باختلاف الهدف أو المجال الذي یستخ

  .التعریف 
  

و من الملاحظ أن التعریف الثالث یعبر أكثر عن الابتكار أو الإبداع و الذي یمثل عملیة  تؤدي 

  .إلى إنتاج بشكل جدید یلقى رواجا بین الناس
  

  . خصائص التفكیر الإبداعي  .2.2.3.2
، و التي یجب یتصف التفكیر الإبداعي بالعدید من الخصائص التي تمیزه عن التفكیر التقلیدي 

ر الإبداعي و القدرة على التعرف علیها و مراعاتها عند وضع خطط و برامج خلق و تنمیة التفكی

   : ما یليالتفكیر الإبداعي عن غیرهو من أهم تلك الخصائص التي تمیز . الإبداع
     
عامل و الإبداعي و قدرته على أن یطوع نفسه فیتحرك في كل الاتجاهات و یت  مرونة التفكیر-

    ؛بمرونة واضحة مع العوائق سواء بالتخلص منها أو تقلیل مغالبتها أو الالتفاف حولها

                                                
الاختراع  ینتج عنه ظهور آلات أو منتجات جدیدة لم تكن موجودة في حین  الإبداع یؤدي إلى تحسین في منتجات * 

  .موجودة أصلا أو تغییر الشكل 
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 یتجه التفكیر الإبداعي  إلى البحث عن طریق و مداخل متجددة مع قدرته على التحرر من -

  ؛ضغوط تبریر عدم التقید  بالأسالیب و الطرق المستقرة المتعارف علیها

قدرة على الإبداع یستطیع أن یحول القید أو المشكلة إلى میزة أو فرصة  التفكیر الإبداعي و ال-

  ؛تستثمر لتحقیق الهدف

  ؛ یتجه التفكیر   الإبداعي إلى البحث عن أفكار و أسالیب جدیدة غیر مألوفة-

عرفة و الخبرة و الرغبة و  عملیة تفاعلیة ، تتطلب مزیجا من التفاعل و الانسجام بین جوانب الم-

  ؛الخیال

  . عملیة دینامیكیة مرنة ، یتم خلقها و تنمیتها و توظیفها على ضوء المجال و الموقف أو البیئة -
  

     طریقة العصف الذهني في التفكیر3.2.3.2
 للوصول إلى أفكار جدیدة لحل مشكلة قائمة أو لتطویر منتج ما أو للوصول  هو أسلوب یستخدم

الذهن یساعد على تولید أفكار جدیدة ولذلك فاستخداماته فعصف .  شيء ما إلى أفكار جدیدة لاستخدام

  ]57[: یتمیز هذا الأسلوب بالآتي. هذا الأسلوب واسع الانتشار وسهل التنفیذ. عدیدة
  
یعتمد على التفكیر الجماعي وبالتالي یكون عدد الأفكار أكثر بكثیر مما لو فكر شخص واحد في  -

  ؛حل المشكلة

لأفكار إلى ما بعد تولید جمیع الأفكار مما یساعد على سیلان الذهن یتم تأجیل عملیة تقییم ا -

  ؛والوصول إلى أفكار كثیرة

نتیجة لإشراك عدد كبیر من تخصصات مختلفة في هذه العملیة فإن هذا یشجعهم على دعم  -

  .القرار أو الحل النهائي
 

    كیفیة التطبیق) أ
كون المؤسسة بحاجة إلى طرح منتج جدید   یستخدم هذا الأسلوب الجماعي في التفكیر عندما ت

كل اجتماع ویتم على النحو السوق قصد تعزیز تنافسیتها  أو تدعیم إستراتیجیتها حیث یكون في ش

  ]57[:التالي
  
   ؛اقتراح أي أفكار بغض النظر عن إمكانیة تطبیقها -

  ؛الأفكار تأتي عملیة التقییم بعد الانتهاء من حصر –اقتراح أفكار بدون تقییمها  -

   ؛التي قد تبدو ضربٌ من الجنون نرحب ونشجع الأفكار غیر التقلیدیة و -

تأتي عملیة التقییم بعد الانتهاء من    -لیس مسموحا لأحد أن یرفض أي اقتراح أو یناقش جدواه  -
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   ؛حصر الأفكار

نفسه في یمكن لأحد الحاضرین أن یقترح فكرة مبنیة على فكرة اقترحها آخر أو اقترحها هو  -

   ؛نفس الجلسة بل ویشجع هذا الأسلوب

   ؛یجب أن یسُود جو من الحریة الكاملة في اقتراح الأفكار -

   ؛یحرص قائد الاجتماع على اشتراك الحاضرین وعلى ألا یسیطر فرد واحد على الاجتماع -

   ؛یحرص قائد الاجتماع على تشجیع الحاضرین على التفكیر واقتراح أفكار أكثر -

بتسجیل الأفكار بدون مناقشتها على شيء مرئي للجمیع  ) أو شخص آخر(م قائد الاجتماع یقو -

   ؛مثل شاشة ویتم ترقیمها لإمكانیة الرجوع إلیها

 وقد یكون نصف ساعة أو ساعة أو أطول، أو بعدم قد تنتهي العملیة بانتهاء زمن الاجتماع  -

  .في أیام متعددة لتولید أفكار أكثرقد یتم عقد مجموعة من الجلسات . وجود أفكار جدیدة

   
قد یتم قبل التقییم تجمیع الأفكار . یتم تقییم الأفكار لاحقا في نفس الاجتماع أو في اجتماع لاحق

اتخاذ . وینتهي الأمر بقائمة بالأفكار الجیدة القابلة للتطبیق المتشابهة أو تقسیم الأفكار إلى مجموعات 

ة الحاضرین أو غیر الحاضرین على حسب الموضوع والمستوى القرار النهائي قد یكون من سلط

  . الإداري للحاضرین والسلطة المخولة إلیهم
  

  ]57[:یجب الأخذ بعین الاعتبار ما یلي
  
نظرا لأن عملیة عصف الذهن تعتمد على إطلاق الذهن والتحرر من قیود التفكیر فإنه یفضل أن  -

ود مستوى وظیفي رفیع مع مستویات أقل بكثیر قد وج. یكون الحاضرین في مستوى وظیفي متقارب

یجعل العملیة فاشلة لأن كثیر من الحاضرین سوف یتبعون فكرة المسئول الرفیع وقد یكون هناك تخوف 

  ؛من أن ینتقد أفكارهم

  ؛ینبغي أن یكون قائد الجلسة غیر منحاز لاتجاه معین أو لفكرة معینة -

لذلك فیفضل ألا یكون هناك إمكانیة . واقتراح الأفكاریفضل عدم الخروج عن عملیة التفكیر  -

   ؛لحدوث قطع للجلسة بالرد على تلفونات أو ما شابه

إن كان الحاضرین لیس لدیهم خبرة طویلة في عصف الذهن فلابد من إعلامهم بقواعد العملیة  -

 أفكار تم اقتراحها من مسبقا وأنه لا یتم نقد الأفكار أثناء طرحها وأنهم قد یقترحون أفكار مستمدة من

كذلك قد یتم عمل تجربة على موضوع ما لمدة خمس دقائق للتأكد . إلى آخر قواعد عصف الذهن…قبل

  ؛من أن الحاضرین قد استوعبوا القواعد

لابد من أن یتم إعلام المشاركین في عملیة عصف الذهن بالخطوات التنفیذیة حتى یتأكدون من  -
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  ؛ یشاركوا بجدیة في اجتماعات عصف الذهن المستقبلیةأن مجهودهم كان له أثر وحتى

لابد أن یكون عدد الحاضرین غیر . عدد الحاضرین وتخصصاتهم تختلف باختلاف الموضوع -

أعتقد أنه في حالة . معوِّق وعموما هناك اختلاف في العدد المثالي وقد یكون من خمسة إلى اثنا عشر

   ؛عدة جلسات بأفراد مختلفینالرغبة في اشتراك عدد أكبر أن یتم عقد 

في حالة صعوبة أن یتكلم الحاضرون بحریة وتخوفهم من إبداء الرأي فیمكن استخدام عصف  -

الذهن ولكن عن طریق الكتابة بحیث یدون كل منهم جمیع الأفكار التي تأتیه في ورقة لا یكتب علیها 

   ؛اسمه ثم یتم تجمیع الأفكار وعرضها للمناقشة

آخر لعصف الذهن وهو أن یُمنح الحاضرون فترة زمنیة لتدوین مقترحاتهم ثم یتم هناك أسلوب  -

   ؛تجمیعها وعرضها ثم یتم منحهم فترة أخرى لتدوین أفكار أخرى ثم یتم تجمیعها وعرضها

 من الحاضرین -بعد كتابتها–اقترح البعض في الأسلوب السابق أن یتم تجمیع الأفكار شفهیا  -

في . ب منهم اقتراحاتهم بترتیب جلوسهم ثم یتم المرور علیهم مرة أخرى وهكذادوریا بمعنى أنه یطل

هذا الأسلوب قد یشجع الجمیع . حالة عدم وجود اقتراح جدید لدى الشخص فیتم الانتقال إلى الذي یلیه

 - وربما اختلف من بلد إلى بلد–ولكن أن أعتقد أن الأمر یتوقف على طبیعة الحاضرین . على الاشتراك

د یتسبب هذا الأسلوب في حرج شدید للشخص الذي نفذَت أفكاره مما یجعله یتجنب الاشتراك في هذه فق

   ؛العملیة مرة أخرى

عصف الذهن یُستخدم في الأمور التي تحتاج اقتراح أفكار فهي لا تستخدم في حل المشاكل التي  -

   ؛لعلميلها حل محدد یتم الوصول إلیه بالحسابات أو القیاسات أو التحلیل ا

في حالة تعذر عمل عصف الذهن في مجموعة لسبب أو لآخر فیمكنك أن تستخدم نفس  -

الأسلوب فردیا لأن فصل مرحلة التقییم عن مرحلة اقتراح الأفكار یكون لها تأثیر جید على المستوى 

   ؛الفردي أو الجماعي

فعلى سبیل المثال . یمكن استخدام عصف الذهن مع وسائل أخرى لزیادة القدرة على الإبداع -

  .كثیرا ما یستخدم عصف الذهن لحل المشاكل  
  

  أهمیته) ب
  :مهمة  كثیرا وتكمن أهمیته فیما یلي ي إن عملیة العصف الذهن 
  
أسلوب كتابة المقترحات ثم تقییمها یجعل من المستحیل أن نعود لمناقشة الاقتراحات المرفوضة  -

   ؛مرة أخرى بعد مرور بضع دقائق

   ؛لأسلوب یمنع انقلاب الاجتماع لحل مشكلة ما أو تطویر منتج ما إلى فوضى وصخبهذا ا -

عصف الذهن یُشجعنا ویعلِّمُنا أن جمیع البشر لدیهم القدرة على التفكیر وأن الأفكار العظیمة قد  -
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   ؛تأتي من مستوى وظیفي ضعیف جدا

   ؛روح العدوانیة والنقدعملیة البناء على أفكار الآخرین تنمي روح التعاون بدلا من  -

   ؛مراحل عملیة عصف الذهن تجعل الاجتماع منظم ومراحله معلومة وغایته معلنة وواضحة -

كثیرا ما نحضر اجتماعات نستمع فیها لأفكار عظیمة ثم ننصرف ولا یتخذ أي قرار ولكن هذا  -

الخروج بدون أي الأسلوب یجعل اختیار أفضل المقترحات جزء من الاجتماع وبالتالي تقل فرصة 

  ؛قرار

عصف الذهن له تأثیرات على العاملین مثل زیادة القدرة الإبداعیة، تحفیز العاملین، تشجیع  -

  .روح المبادر
  

  . المؤسسة المبدعة 4.2.3.2
ینبغي أن یكون  فهم الإبداع مصحوبا بتشجیع الابتكار و توجیهه بغرض الاستخدام الفعال حیث 

ظمة یتأسس على قدرتها على الابتكار و التغییر و التطویر في إطار الظروف أن استمرار و نجاح أیة من

  .الاقتصادیة للمجتمع و ظروف المنافسة أیضا 
  

لان الشركة التي تخفق في تطویر نفسها بمعنى تطویر مصادرها الإبداعیة فإنها تترك الفرصة 

قل أو میزة أفضل ، و لذلك فمن أهم للمنافسین لكي یطیحوا بها لما لدیهم من منتجات أفضل و بأسعار ا

و في أي منظمة ینبغي الوضع في .واجبات المدیر المحترف تشجیع و تبني المواهب داخل الشركة 

  42- 41ص ]56[:الاعتبار أن هناك ثلاثة عوامل تعمل على تدفق  و الإبداع و هذه العوامل هي 

  :المبدعة المؤسسة سمات ) أ
  ؛رتبطة بنظام للاختیار و الترقیاتل من سعة الأفق و لدیها أسس م أن قیادتها تتسم بمستوى عا-  

  ؛ نظام اتصالات متكامل یسمح بتدقیق المعلومات-

  ؛نظام للاقتراحات -

  .نظام علاقات خارجیة -
  

  :الطرق الإبداعیة  ) ب
  ؛استخدام أسالیب الابتكار-

  . دعوة و تشجیع الطرق الغیر تقلیدیة -
  

  :المناخ الإبداعي ) ج
  ؛ إعطاء الفرص -
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  ؛ لا مركزیة اتخاذ القرارات  -

  ؛ قناعة بنظام التفویض -

   . تنمیة العاملین من خلال التأهیل المستمر و ذلك من خلال التدریب و التعلیم-
  

  البیئة المحفزة على الإبداع 5.2.3.2
- 193ص ]55[:لا بد من توافر مقومات ومناخ یساعدان على الإبداع و تشجیعه ویتمثل في 

194  
  
یة و تجربة البدائل الممكنة  تدعیم سلوك المواجهة مع القیود و نقاط الضعف و التعامل معها بحر-

  ؛معها

  ؛ تدعیم الحریة في تطبیق و تجربة أسالیب و أدوات و مناهج جدیدة غیر مألوفة-

  ؛ تنمیة وعي الأفراد بحتمیة التنوع في قدرات الأفراد -

  ؛ئة العملتوفیر الأمن و الأمان في بی-

  ؛ وضع و تنفیذ حزمة من البرامج التدریبیة المتكاملة لخلق و تنمیة التفكیر الإبداعي -

  ؛ تنمیة مهارات الأفراد وقدراتهم على معالجة الصراع و المواجهة الفعالة-

  ؛ تنمیة استعدادات الأفراد في أن یكونوا أول من یبدأ  و قبول التحدیات -
  

  :لوجي  الإبداع التكنو.6.2.3.2
تلك العملیـة « یحتل الإبداع التكنولوجي موقعا مهما في التفكیر الإستراتیجي للمؤسسة، باعتباره   

.   »التي تتعلـق بالمستجدات الإیجابیـة و التي تخص المنتجات بمختلف أنواعهــا و كذلك أسالیب الإنتاج

  .و من ثمة آفاق التطور و النمو في مستقبل أكثر تعقیدًا
  

بداع التكنولوجي في المؤسسة یرتكز أساسا على عنصر البحث و التطویر و یتم ذلك كما إن الإ

  :یلي 
  

  : الــبـحث )أ
  :و یتضمن ما یلي

  
  : البحث الأساسي -

الأعمال التجریبیة أو النظریة، الموجهة أساسا إلى الحیازة على معارف جدیدة، « یتمثل في 

ص ]26[ »أیة نیة في تطبیقها، أو استعمالها استعمالا خاصاتتعلق بظواهر و أحداث تم ملاحظتها دون 
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33-34   
  

  :البحث التطبیقي -
الأعمال الأصلیة المنجزة، لحصر التطبیقات الممكنة و الناجمة عن البحث الأساسي، « یتمثل في  

عین و یتطلب البحث التطبیقي الأخذ ب. أو من أجل إیجاد حلول جدیدة تتیح الوصول إلى هدف محدد سلفا

  .  34- 33ص ]26[»الاعتبار المعارف الموجودة و توسیعها لحل مشاكل بعینها 
  

   : 79ص]58[ التطبیقات الجدیدة في المجالات الآتیة- أساسا-و من نتائج البحث التطبیقي نجد 
  
  منتجات جدیدة؛ -

   طرائق إنتاج جدیدة؛-

 . التحسین الملموس لكلیهما-  
 

إحداث التغییر في مواصفاته أو خصائصه لكي تلبي «  نتجات تتضمن التطبیقات الجدیدة في الم

    .34ص]59[»بعض الرغبات أو تشبع بعض الحاجیات بكیفیة أحسن 
  

تحسین أداءاته من «  أما فیما یتعلق بالتطبیقات الجدیدة الخاصة بطرائق الإنتاج، فهي تهدف إلى 

 عنه نتائـج إیجابیة في المرد ودیـة أو كمیة الناحیتین الفنیة و الاقتصادیـة فـي آن واحـد، ممـا یترتب

   . »المخرجات و انخفاض التكلفة بالنسبة للوحدة الواحدة، و بالتالي تحقیق الأرباح

    
فإنها تختلف «  أما فیما یتعلق بالعلاقات بین التطبیقات الجدیدة في المنتجات و طرائق الإنتاج 

كلما جرى تغییر في . ات الصناعیة أو الاستثماریة  عندما یكون في حالة المنتج. حسب طبیعة المنتج

أما عندما تكون في حالة المنتجات . تلك المنتجات كلما استلزم ذلك تغییرا في الطریقة التي تنتجها

ص ]59[.»الاستهلاكیة فإن العلاقة لیست ضروریة ما عدا في حالة المنتج الذي أبدع فیه جوهریا   

34-35  
  

   :  التطویر)ب
( الأمر هنا بالاستثمارات الضروریة، التي تسمح بالوصول إلى تنفیذ التطبیقات الجدیدة    یتعلق 

  79ص]58[:بالاستناد إلى الأعمال الآتیة) في طرائق الإنتاج أو في المنتج 
  
  التجارب و النماذج المنجزة من قبل الباحثین؛ -  

  رضیات؛فحص الفرضیات و جمع المعطیات التقنیة، لإعادة صیاغة الف -  
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  . الصیغ، مواصفات المنتجات، مخططات كل من التجهیزات، الهیاكل و طرائق التصنیع-
  

یعد التطویر نتاجا لأعمال البحث و التطویر، حیث تكون المنتجات محمیة في شكل إبداعات و 

  .مبرءة مهما تكن الأهمیة، الاستعمال أو الشكل
  

  و التطویر من خلال الشكل و یمكن تلخیص هذه المراحل التي یمر بها البحث 
  

  .البحث و التطویر : 5 رقم  الشكل
  

.الإصدارات العلمیة  

.الملتقیات  

.الاكتشافات  

.     طرائق جدیدة  

  

. منتجات جدیدة  

  

.التجارب المخبریة  

.النماذج  

.الإبداع في الطرائق  

  

.الإبداع في المنتجات  

  80ص]58 [: المصدر 
  
 البحث و التطویر على الإبداع التكنولوجي بالاستناد إلى درجة الإبداع المحققة، یمكن قیاس أثرو 

تتمثل الأولى في الإبداع الطفیف أو التراكمي، و الذي یُستمد من : حیث یتم هنا التفرقة بین درجتین 

قیام بهذه و تعزى إمكانیة ال. التحسینات الطفیفة و المستمرة خلال الزمن في المنتجات و طرائق الإنتاج

التحسینات إلى أن المعارف المستخدمة في هذه الأخیرة لم یتم استنزافها و استغلالهـا إلى أقصـى حـد، و 

  .بالتالي تبقى مصدرا للمزید من التحسینات
  

أما الدرجة الثانیة تتمثل في الإبداع النافد أو الجذري، الذي مفاده الإبداع في المنتجات و طرائق 

كأن یتم تحویل مادة .  عما كان معمول به- حتى متناقضة- جدیدة و مختلفة تماما الإنتاج على أسس

  البحث 
 الأساسي

 البحث
 التطبیقي

 الإبداع

 العلماء 
 و الباحثین

 الباحثین 
 و المهندسین

 المهندس 
 و أعوان الدعم

كل مستخدَمي 
 المؤسسة

 التطویر
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  .المطاط من مادة عازلة للكهرباء إلى مادة ناقلة لها
  
   مداخل تطبیق الاستثمار البشري .3.3.2

لقد أدركت المؤسسات  ضرورة الاستفادة من الموارد البشریة و جعلها أولویة لأي إستراتیجیة 

  . د عدة مداخل للاستثمار البشري یتمثل في إدارة التغییر والجودة الشاملة وإدارة المعرفةتتبعها ونج
  

  . إدارة التغییر1.3.3.2
  

   مفهوم التغییر)أ
  :للتغییر مفاهیم عدیدة إلا أنها تدور حول النقاط التالیة 

   
 التصرفات هو عملیة تحلیل للماضي لاستنباط" روزابث موسى كانتر "  التغییر كما عرفته 

الحالیة المطلوبة للمستقبل ویشمل التحرك من حالة حاضرة إلى حالة انتقالیة حتى نصل للحالة 

    1ص]60["المنشودة

                                                                   
جمة عن تحرك دینامیكي بإتباع طرق و أسالیب مستحدثة نا: " كما یعرف التغییر أیضا بأنه  

الابتكارات المادیة و الفكریة ، لیجعل بین طیاته أحلام ووعود لدى البعض و ألام و ندم للبعض الآخر ، 

وفق الاستعداد الفني و الإنساني ، و في جمیع الأحوال نجد بان ظاهرة التغییر یصعب تجنبها و هو لا 

 التقدم و التطور الفني الملموس یخرج عن كونه استجابة مخططة من قبل المنظمات للظغوط التي یتركه

   3ص]61["وغیر الملموس في المادیات و الأفكار 
  

إحداث تعدیلات في أهداف و سیاسات الإدارة ، أو في أي : " یرى علي السلمي التغییر بأنه 

ملائمة أوضاع المنظمة و أسالیب عمل الإدارة و : عنصر من عناصر العمل ، مستهدفة احد أمرین هما 

 مع تغیرات و أوضاع جدیدة في المناخ المحیط بها ، بهدف إحداث تنافس و توافق بینها و بین أنشطتها

بیئتها أو استحداث أسالیب إداریة و تنظیمیة تحقق للمنظمة سبقا عن غیرها ، و بالتالي میزة نسبیة 

   3ص]61["
  

یل على أهداف من خلال التعاریف السابقة نلاحظ أن التغییر یهدف إلى تحسین و تطویر وتعد

المؤسسة و سیاساتها المختلفة داخلیا قصد التوافق و الانسجام مع المحیط الخارجي قصد اكتساب میزة 

  .تنافسیة و التفوق على باقي المؤسسات 
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  2ص]60[ : أنواع التغییر )ب

  .التغییر الاستراتیجي و التغییر الوظیفي :هناك نوعان رئیسیان للتغییر 
  

  : تیجي  التغییر الاسترا-
یعنى التغییر الاستراتیجي بالقضایا الرئیسیة طویلة الأجل التي تشغل المؤسسة و هو خطوة 

للمستقبل و لذلك یمكن تعریفه بصفة عامة بمصطلح الرؤیة الإستراتیجیة و یشمل رسالة المؤسسة 

عاملین و التقنیات أهدافها و فلسفتها المشتركة عن النمو ، و الجودة ، و الابتكار و القیم التي تخص ال

المستخدمة و یقودنا هذا التعریف الشامل إلى تحدید مواصفات المركز التنافسیة إلى جانب تدعیم هذه 

  .و یحدث هذا التغییر في نطاق البیئة الداخلیة و الخارجیة .الأهداف و السیاسات 
  

  :  التغییر الوظیفي -
 و الهیاكل و التقنیات التي لها اثر مباشر على یرتبط التغییر الوظیفي بالنظم الجدیدة و الإجراءات

تنظیمات العمل داخل أي قطاع من المؤسسة ، و هذه التغییرات قد یكون أثرها اكبر على العاملین من 

  .التغییرات الإستراتیجیة  لذلك یجب التعامل معها بعنایة 
  

  : خطوات التغییر -
 :یلي تتمثل فیما" تنظیم المهام " لى ما یسمى ستة خطوات للتغییر الفعال ترتكز ع" بییر " یحدد 

  4ص]60[
  
   ؛ تهیئة الالتزام بالتغییر عن طریق التحلیل المشترك للمشاكل-

  ؛ إیجاد رؤیة مشتركة للتنظیم و الإدارة و تحقیق الأهداف مثل خلق روح المنافسة-

ي ترك كل قسم یكتشف  نشر الحیویة و العزم الجدید على جمیع الأقسام ، دون دفعها من القمة أ-

  ؛طریقة للنظام الجدید

  ؛ تأسیس الحیویة و العزم الجدید عن طریق السیاسات و الأنظمة و الهیاكل الرسمیة-

  . مراجعة و تعدیل الإستراتیجیة وفقا للمشاكل الناجمة عن عملیة التغییر -
  

  .  إدارة الجودة الشاملة .2.3.3.2
هتم بالعنصر البشري وأهمیة كفاءته من اجل تطویر یعتبر مدخل الجودة من المداخل التي ت

  .المؤسسة ، بالإضافة إلى الاهتمام بجودة الموارد البشریة و ذلك بتنمیتها من خلال الاستثمار فیها 
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  . تعریف إدارة الجودة الشاملة )أ

تذهب معظم التعاریف لمفهوم الجودة إلى إبراز سمة أو جانب دون آخر تبعا لوجهة النظر و 

إدارة الجودة الشاملة هي أسلوب إداري حدیث یعتمد على إرضاء :"التعریف الذي یعتبر أكثر شمولا هو 

الزبائن ، و تحقیق منافع لجمیع الأفراد العاملین للمجتمع و مشاركة كل أفراد المؤسسة في التحسین 

اح في المدى الطویل المستمر للعملیات و المنتجات و الخدمات باستخدام الأدوات العلمیة بهدف النج

"]62[  

 

  : خصائص إدارة الجودة الشاملة )ب
   ]62[:تتمثل هذه الخصائص في 

  
 كل وظائف المؤسسة معنیة بتحقیق الجودة ، فالجودة لیست حكرا على الوظائف المتعلقة -

دارة ، لكن أیضا متعلقة بالوظائف الداعمة كالإ) التطویر ، الإنتاج ، ضمان الجودة ( مباشرة بالمنتوج 

  ؛التسویق ، الموارد البشریة 

في كل وظیفة فان الأفراد یمثلون أعوان الجودة ، و مسؤولین بصفة كاملة بحیث یصبح كل فرد  -

  ؛مسؤول عن جودة العمل الذي یقوم به 

  ) التكالیف ، الأزمنة ، الأداء ، الجودة بالمفهوم الضیق (  إرضاء الزبائن من خلال -

  ؛ مورد داخل المؤسسة–  انتشار علاقة زبون-

 كل وظیفة توجه وسائلها الخاصة المادیة و البشریة نحو التحسین و التطویر المستمر و الوقایة -

  ؛من المشاكل بدلا من علاجها 

  ؛ كل وظیفة معنیة خلال كل دورة المنتوج -

  ؛ إدارة الجودة الشاملة متعلقة بكل أفراد المؤسسة و في كل المستویات-

جودة الشاملة ، إدارة تشاركیة ، حیث تعتمد على مواهب الإدارة و العاملین فیها من  إدارة ال-

  .اجل التحسین في أداء المؤسسة 
    

  : مبادئ إدارة الجودة الشاملة)ج
تتّسم المبادئ التي تقوم علیها إدارة الجودة الشاملة بالتكامل والترابط فیما بینها، فكل مبدأ منها 

  :وهذا ما سیتضح فیما یلي. المبادئ الأخرىیستلزم توفر وتحقیق 
  

  : التركیز على العملاء- 
المقصود بالعمیل لیس فقط العمیل الخارجي أو الزبون الذي تكرّس المنظمة كل وقتها وجهودها 



 - 91 - 

لأجل تحفیزه لشراء منتجاتها، وذلك ابتداءاً بدراسة السوق وتحدید متطلبات الزبائن واحتیاجاتهم الحالیة 

لیة ثم ترجمة ذلك إلى أهداف رئیسیة تسعى المنظمة إلى تحقیقها وتلبیة رغبات زبائنها حتى والمستقب

  30ص]63[.تحافظ علیهم وتتواصل معهم
  
وإنما كلمة العمیل تشمل العمیل الخارجي وهو كل عمیل للمنظمة من خارجها وأیضا العمیل   

وتعتبر 91ص]64[.نشطته وعملیاتهالداخلي وهو كل من یستخدم المنتج داخل المنظمة كمدخلات لأ

إدارة الجودة الشاملة العملاء على أنهم شركاء لأنهم یساهمون في عملیة اتخاذ القرارات، كما تسعى 

 الجودة، الحجم، الوقت، المكان والتكلفة،: لبلوغ رضاهم وذلك من خلال توفیر الشروط التالیة

ن والتطویر مما یستدعي تظافر كل الجهود  بالإضافة إلى الاعتماد المستمر على التحسی102ص]65[

  .وكذلك تحفیز الأفراد ودفعهم للإبداع والابتكار
  

  : التحسین المستمر-  

  32- 31ص ]66[:یتطلب نجاح عملیة التحسین المستمر توفّر الشروط التالیة
  
 من حیث تسمح إدارة الجودة الشاملة. سواءاً فیما یخص التصمیم، التنفیذ أو المراقبة:  الوقت-

إعداد الآلات، دراسة الطلبیات، دراسة شكاوى الزبائن، الحصول على . خفض أوقات التصمیم

  ؛المعلومات إلى غیر ذلك من الوظائف والعملیات في المنظمة

ترتبط عملیة التحسین المستمر بشكل كبیر بتحسین المستوى التكنولوجي :  المستوى التكنولوجي-

بداعات والاختراعات وكذا نظم التصنیع والإنتاج الحدیثة ومحاولة للمنظمة وذلك من خلال متابعة الإ

أو یمكن التحسین والتطویر في المنظمة وفي المستوى التكنولوجي من خلال تحفیز الطاقات . اقتنائها

  ؛البشریة في المنظمة وحثها على التفكیر والإبداع

امل بین مختلف أنشطة العملیة كما أن استخدام الحواسب الآلیة یزید من درجة التنسیق والتك

  ؛الإنتاجیة كما یسمح باكتشاف الأخطاء وتحلیلها وتصحیحها

ضرورة تواجد قاعدة بیانات ونظام معلومات فعال داخل المنظمة یسمح باتخاذ القرارات في   -

  .أوانها على ضوء المستجدات التي تطرأ في المحیط
  

  101ص]67[:وتتكون عملیة التحسین المستمر مما یلي
  
   تنمیط وتوثیق الإجراءات؛-

  تعیین فرق لتحدید العملیات التي تحتاج إلى تحسین؛-

  استخدام طرق التحلیل وأدوات حل المشاكل؛-
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  نفذ التحسین؛– افحص – طبّق –خطّط :  استخدام دائرة-

  . توثیق إجراءات التحسین-
  

  : مشاركة العاملین وتكوین فرق العمل- 
شاملة العنصر البشري أهم عناصر هذه المنهجیة الجدیدة وبالتالي أهم تعتبر إدارة الجودة ال

عنصر في المنظمة، فهو الوسیلة الأولى لتحقیق الجودة والتمیز وهو أیضا من سیتولى عملیة القیادة 

كما تتطلب إدارة الجودة . والتنفیذ لهذه المنهجیة، لذلك یجب معاملته كشریك ولیس كأجیر

  52ص]68[:الشاملة
  
  تأهیل وتدریب العنصر البشري على تطبیق هذه المنهجیة الجدیدة؛ -

 تبني سیاسة حوافز سلیمة قائمة على التحفیز المادي والمعنوي في آن واحد، تحقیقاً لغایة هامة -

 زرع الولاء والانتماء لدى العنصر البشري وجعله متقبلاً لكل شيء جدید بأدنى حد من المقاومة؛: وهي

 ع والابتكار؛ تشجیع الإبدا-

  . زرع روح المشاركة والتعاون لدى العاملین والعمل في فریق-
  

  : التزام الإدارة العلیا- 
إن القرارات المتعلقة بالجودة تعتبر من القرارات الإستراتیجیة ولذا فإن التزام الإدارة العلیا في 

ویتمثل . التي تؤدي إلى نجاحهادعمها وتطویرها وتنشیط حركة القائمین علیها یعد من المهام الأساسیة 

التزام الإدارة العلیا في تعزیز ثقافة الجودة وتوفیر رؤیة إستراتیجیة واضحة المعالم للمنظمة وأهدافها 

  102-101ص ]67[.وكذلك تعزیز وتطویر إمكانیات العاملین لتحسین أدائهم
  

  105ص]69[ : الإدارة من الخلف  بواسطة الأسباب، الوقایة والتصمیم-

كانت الإدارة التقلیدیة تركز على النتائج المتحصل علیها عند تنفیذ أي عملیة، بالقیام بدراستها 

وتحلیلها لاستخراج الانحرافات، وإن وجدت فالمعالجة بتنفیذ العملیات التصحیحیة وهذا ما یسمى 

  .بالإدارة من الأمام  
  

لیة الإدارة من الخلف، والتي تبحث عن إن تطبیق منهجیة الجودة الشاملة في الیابان قد أثبتت فعا

  .التطور من خلال كشف الأسباب بدلاً من تصحیح النتائج
  

  :وعموما عرفت الجودة تطوراً من الإدارة من الأمام نحو الإدارة من الخلف كالتالي
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   مراقبة الجودة بالتفتیش وكشف الأخطاء والمنتجات المعیبة والقیام بالتصلیحات؛-

: اب العیوب والأخطاء في مرحلة الإنتاج وذلك للوقایة ولتحقیق الأصفار الخمس الكشف عن أسب-

 صفر عطل، صفر خطأ، صفر أجل صفر مخزون وصفر ورق؛

  تحدید أسباب الأخطاء الناجمة عن كل المصالح الوظیفیة ومن التصمیم التقني للمنتج والعملیات؛-

مصادر المعلومات، بهدف تحدید إستراتیجیة  التركیز على العملاء والمنافسین باستعمال مختلف -

  .مناسبة للحصول على أسواق أكثر
  

  : سلسلة الجودة الداخلیة أو المرحلیة- 
تنظر إدارة الجودة الشاملة للعلاقة القائمة بین الإدارات والأقسام الإداریة والأفراد العاملین في 

المرحلة الواحدة، إدارة كانت أو فردا، هي المنظمة على أنها علاقة مستهلك ومورد، فالجهة التي تنفذ 

مستهلكة لما أنتجته المرحلة السابقة وفي نفس الوقت منتجة أو موردة لما سوف تستخدمه المرحلة 

من هذا المنطلق نجد أن مفهوم المستهلك والمورد الداخلي یعتمد على علاقات تكاملیة بین . التالیة

توى جودة كل مرحلة یؤثر في مستوى أداء وجودة المرحلة مراحل تنفیذ العملیات، وهذا ما یجعل مس

التالیة، وبالتالي فإن كل فرد أو إدارة یتوقعان أن یموّنا بمنتج عالي الجودة، بدون أخطاء، بالكمیة 

المناسبة، ضمن الوقت المحدّد وبأدنى تكلفة ممكنة، ذلك لتسهیل مهمتهما وعملهما ولكي یقدمان للآخرین 

تلك الخصائص والشروط لتسهیل عملهم أیضا وهذا ما یسمى بالجودة المرحلیة، منتجاً یحمل كل 

للوصول في الأخیر لتحقیق الجودة الكلیة أو الشاملة، التي هي تعبیر عن تظافر جهود جمیع العاملین في 

وكل هذا في سبیل الوصول إلى رضا الزبون لكسبه والحفاظ . 49ص]68[المنظمة رؤساء ومرؤوسین

  .علیه
  

  : أهمیة تطبیق الجودة الشاملة )د
من خلال المبادئ التي تعتمد علیها إدارة الجودة الشاملة نلاحظ أنها تركز على الزبائن و الاعتماد 

على مواردها البشریة للتقلیل من الأخطاء و العیوب و الاعتماد علیهم في تحقیق الإبداع و زیادة 

ة في السوق ، و الشكل الموالي یبین لنا أهمیة استخدام الإنتاجیة ، كل هذا من أجل تحقیق میزة تنافسی

  .إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة
   

  .إن الشكل الموالي یمثل أهمیة تطبیق المیزة التنافسیة في المؤسسة 
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  .مزایا تطبیق إدارة الجودة الشاملة  : 6شكل 

  
   5 ص ]62[: صدرالم

یبین الشكل السابق أهمیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة  ، و المزایا التي تستفید منها المؤسسة من 

خلال تحقیقها لمیزة تنافسیة و أن الحفاظ على المیزة التنافسیة یعزز مكانة المؤسسة في السوق و بین 

  .زبائنها
  

   إدارة المعرفة .3.3.3.2
هم المداخل التي اهتمت بالاستثمار البشري من خلال اعتمادها على التعلیم تعتبر إدارة المعرفة أ

و تراكم الرأس المال البشري ، خصوصا مع ظهور مصطلح الاقتصاد  المعرفي و أهمیة الاستثمار 

البشري في تحقیق و الإبقاء على المزایا التنافسیة وهو ما سنتطرق له من خلال الفصل الثالث كمدخل 

  .ستثمار البشري من اجل تحقیق المیزة التنافسیة لتطبیق الا
  

یعتبر الاستثمار ضروریا للمؤسسة ، و خصوصا الاستثمار البشري، فمع زیادة المنافسة أصبحت 

المؤسسة ملزمة على الاهتمام بكل مواردها ، و تعظیم الاستفادة منها بما یمكنها من تحقیق میزة تنافسیة 

  . المنافسة في بیئة تنافسیة تكفل لها البقاء و القدرة على
  

  ومن بین ما تقوم به المؤسسة من اجل ذلك الاستثمار في رأسمالها البشري وذلك من خلال 

التنمیة المستمرة له من خلال مختلف مجالات الاستثمار البشري المتاحة و المتمثلة أساسا في التدریب 

ن القدرة البشریة على الابتكار ومساعدتهم في ذلك أو التكوین المستمر ، و التعلیم ، و الاستفادة كذلك م

  .من خلال تمكینهم منه 
  

كما أن للمؤسسة مداخل عدیدة یمكن أن تتبعها من اجل الاستثمار البشري و تتمثل في إدارة 

 ةالجودة الشاملة و إدارة التغییر بالإضافة إلى أهم  مدخل للاستثمار البشري والذي یتمثل في إدار

 تخفیض الحوادث  تخفیض شكایات الزبائن 

  تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة زیادة الابتكارات 

 زیادة رضا الزبائن

 تخفیض التكالیف

زیادة الإنتاجیة و  تحسین الاتصال و التعاون
 الحصة السوقیة
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   . وهو ما سوف نتطرق له خلال الفصل الموالي  .  المعرفة
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  3الفصل 
  مساهمة الاستثمار البشري في تحقیق المیزة التنافسیة

  
  
  
 توفیرها إلى تستثمر فیها المؤسسة و تسعى أنتعتبر المعرفة مجالا من المجالات التي یمكن 

اتهم و خبراتهم و هو ما یساهم في زیادة الرأسمال البشري، و تعتمد إدارة لعمالها ، فهي تنمي مهار

المعرفة في ذلك على التدریب و التعلیم و الابتكار و هي مجالات الاستثمار البشري التي تنمي و تراكم 

  .مهارات و خبرات المورد البشري 
  

یة بالاعتماد علیهما و من  تحقق میزة تنافسأنو من خلال الابتكار و التدریب یمكن للمؤسسة 

، و دور الاستثمار في المعرفة لتحقیق المیزة التنافسیة: في المبحث الأول  نتناولخلال هذا الفصل

 أهمیة :، و نتناول في المبحث الثالث  تطبیق الابتكار لتحقیق المیزة التنافسیة :نتناول في المبحث الثاني

   .ةالتدریب في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسس
  

  .   المعرفة في تحقیق المیزة التنافسیةالاستثمار في دور .1.3
تعتبر المعرفة من المداخل الحدیثة في الإدارة و تهتم إدارة المعرفة أساسا بتنمیة المعارف و 

و من خلال . الاستفادة منها و ذلك من خلال الاستثمار البشري في كل من التدریب و الابتكار و التعلیم 

حث سنتطرق إلى مفهوم إدارة المعرفة و إنتاجها بالإضافة إلى دور المعرفة في تحقیق القیمة هذا المب

   . من خلال مطالب ثلاث التي تعتبر أساسیة في تحقیق المیزة التنافسیة
  
  مفهوم إدارة المعرفة .1.1.3

  .الرأسمال البشريتعتمد أساسا على تعتبر إدارة المعرفة من المفاهیم الحدیثة في الإدارة ، و التي 
  

   المعرفة  تعریف.1.1.1.3
یختلف تعریف المعرفة من باحث إلى آخر إلا انه هنالك تشابه فیما بینها و التعریف التالي شامل 

محاولة استخلاص ثم تخزین و تبادل الحكمة و الفهم و الخبرة المتراكمة في " لمفهوم إدارة المعرفة 

  .218ص]70[" المؤسسة 
 
حقل معرفي یعامل الرأسمال الفكري و البشري على " إلى إدارة المعرفة على أنهایمكن النظر  

  .360ص]71["انه أصول یمكن إدارتها 
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تهدف إدارة المعرفة أساسا إلى الاستفادة من مخزون المعرفة الموجود لدى العمال و محاولة 

  .نشره إلى كافة العمال و تبادل المعرفة فیما بینهم 
  

  المعرفة   خصائص .2.1.1.3
إن للمعرفة خصائص ثلاث ینبغي للمؤسسة معرفتها عند تطبیقها لإدارة المعرفة و هي 

  4ص]72[:
  

  : المعرفة هي سلعة یصعب التحكم فیها )أ
فالمعرفة سلعة غیر قابلة للحصر أي انه من الصعب جعلها حصریة و التحكم فیها بطریقة خاصة 

ر من الكیانات التي أنتجتها ، فتكون مفیدة لمتعاملین آخرین فالمعلومات و المعارف قد تتسرب باستمرا. 

  .دون أن یتحملوا تكالیف الأبحاث و التنمیة 
  

  :المعرفة سلعة غیر تنافسیة )ب
بما أن المعرفة تعتبر مورد من الموارد التي یمكن  تصنیفها على أنها غیر قابلة للنفاد لان 

كلفة عند استخدامها لأنه یمكن اللجوء إلیها تكرارا لإنتاج المعرفة لا تتلف عند الاستخدام، كما أنها م

  .عمل ما ، كما أن المعرفة متوافرة للجمیع 
  

  : المعرفة سلعة تراكمیة )ج
من حیث أن كل معرفة قد تكون العامل الأساسي في إنتاج معارف جدیدة ، و یعني ذلك أن 

لعة إنتاجیة قادرة على تولید سلع جدیدة المعرفة لیست سلعة استهلاكیة فقط بل هي كذلك و بالأخص س

  .تكون بحد ذاتها قابلة للاستخدام إلى ما لا نهایة 
  

إن جمع الخصائص الثلاث للمعرفة هو مصدر تأثیرات خارجیة قویة لنشاط إجراء الأبحاث و 

  .الابتكار و بالتالي فان هذا النشاط من الأسس التنافسیة 
  

تفادة من المعرفة في المؤسسة و مختلف المراحل التي تمر إن الشكل الموالي یبین كیفیة الاس

  .علیها و كیفیة استخدامها 
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  مراحل الاستفادة من المعرفة    :  7شكل رقم 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  79ص]73 [:المصدر
  

  : أهمیة إدارة المعرفة .3.1.1.3
ارسة إدارة المعرفة هو الارتباط الوثیق بین هذه كان السبب الأساسي وراء تبني المؤسسات لمم

ة إدارة المعرفة في تحقیق ما الممارسات و زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسات و ذلك من خلال مساهم

  220-219ص ]70[ :یلي
  
 ؛زیادة الكفاءة من خلال إتاحة تبادل المعرفة الضمنیة  -

 ؛زیادة المعرفة بالعمیل و تلبیة طلباته  -

 ؛ادة معدل الابتكار و زیادة سرعة تسویق المنتجات زی -

 .زیادة إقبال طالبي التوظف على فرص العمل التي تتیح لهم زیادة المعرفة  -
 

أما في مجال الإدارة العامة  تؤدي إدارة المعرفة إلى زیادة القدرة التنافسیة للدولة ككل و  خاصة 

 
 حفظ

 تحدید

 
حدیثت  

عطاءها قیمةإ  

 المعرفة

 تقییم
 

 تحسین
 

 إثراء
 

 حیازة 
 تنظیم
 حفظ

 حیازة
 

 تنظیم
 

 حفظ

 قبول
 نشر
 تقاسم
 استغلال
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ى إدارة المعرفة حتى تستطیع مواجهة المنافسة من التعلیم و الصحة ستحتاج المؤسسات الحكومیة إل

  .المؤسسات الخاصة و حتى تستطیع مواكبة التطور 
  

  . مراحل إدارة المعرفة .4.1.1.3
تركز إدارة المعرفة في كثیر من المؤسسات على كیفیة نقل المعرفة الضمنیة المتواجدة بداخل 

ل الحقیقیة الملموسة التي تتناقص قیمتها كلما فعلى عكس الأصو. المؤسسة و نشرها عبر المؤسسة ككل 

تم استخدامها ، فان المعرفة تنمو بالاستخدام و تتناقص عندما لا تستخدم ، و تتضمن إدارة المعرفة عدة 

  221-220ص ]70[ :مراحل مختلفة و من أهمها ما یلي 
  
  ؛ استخلاص المعرفة المتوفرة -

جعة و التوكید و النقل إلى وسائل ملائمة للتخزین و  تجمید المعرفة المستخلصة من خلال المرا-

  ؛مع الأخذ في الاعتبار أمان المعلومات و إنتاجیتها و تحدیثها . الحفظ 

رة أخرى كعادات و كمعرفة  التعلم لكل من الموظفین الجدد و الحالیین لتدخل المعرفة عقولهم م-

  ؛ضمنیة

  ؛بة من خلال ممارسة المهارات في العمل  التأكید على المعرفة الضمنیة الجدیدة المكتس-

  . تبادل المعرفة وهنا یقع العبء الأكبر على المدیرین لخلق مناخ یشجع على تبادل المعرفة -
  
  . المعرفة و إدارة الموارد البشریة لتحقیق المیزة التنافسیة  .2.1.3

لأخیرة تعتبر أول من یتأثر عند إن إدارة المعرفة ترتبط ارتباطا قویا بإدارة الموارد البشریة فهذه ا

  .تطبیق إدارة المعرفة كما  تعتبر الموارد البشریة مهمة لتحقیق المیزة التنافسیة من خلال المعرفة 
  

  : تأثیر إدارة المعرفة على إدارة الموارد البشریة .1.2.1.3
یر من خلال عدة یؤثر تطبیق المعرفة على إدارة الموارد البشریة داخل المؤسسة ویتمثل هذا التأث

   221- 220ص ]70[:.محاور أساسیة و مجموعة من الأسالیب و التي تتمثل فیما یلي
  

  : إدخال تغییرات على أسلوب تقسیم العمل )أ
فبمجرد تحویل البیانات إلى معلومات یمكن استخدامها یؤدي ذلك إلى تغییرات في أسلوب هیكلة 

  :المنظمات الخاصة أو العامة و من ذلك 
   
ن التنظیم الهرمي یتم تسطیحه ، و یتم خفض المستویات الإداریة كلما زادت و انتشرت إ -

 ؛المعرفة لدى العاملین في أسفل الهرم الإداري 
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إن التمییز بین الوظائف التنفیذیة مقابل الاستشاریة یتم طمسه بعد التوسع في استخدام تكنولوجیا  -

 ؛نالمعلومات و بالتالي إمكانیة دمج الوظیفتی

أن المركز الوظیفي و السلطة یتم تحدیدهما بناء على تفسیر البیانات و المعلومات التي تؤثر  -

 .على عملیة صنع القرار 
 

  :توجیه أهمیة متزایدة لتبادل المعرفة ) ب
  :من خلال تطبیق إدارة المعرفة تكتسب آلیات تبادل المعرفة أهمیة خاصة و من مظاهر ذلك 

  
 ؛حول إلى مكان فعلي لإنجاز العملأن الاجتماعات تت -

أن مبادرات نشر المعارف و تبادلها داخل المؤسسة تكثر ، و من ذلك إنشاء شبكات لتبادل  -

 ؛الخبرات المتخصصة و أفضل الممارسات

أن سلطة الخبراء داخل المؤسسة تصبح مرتبطة لیس فقط بكم معارفهم الفردیة ، و لكن أیضا  -

 ؛من مجمل المعارف المتوفرة لدى زملائهمبقدرتهم على الاستفادة 
 

  : إعادة التفكیر في الكثیر من المهام التقلیدیة لإدارة الموارد البشریة )ج
، ر و على الإنجاز و تحقیق النتائجو أن أهم المواصفات المطلوبة في المدیرین قدرتهم على التسیی

یرت تماما و تحتاج إلى أسالیب مختلفة و أن العلاقة بین المؤسسة و موظفي المعرفة هي علاقة قد تغ

  .للاستقطاب و الاختیار و التحفیز و التنمیة و التعویض 
  

  . أسالیب مساهمة إدارة الموارد البشریة في إدارة المعرفة .2.2.1.3
  :تكمن أهم أسالیب مساهمة إدارة الموارد البشریة في إدارة المعرفة فیما یلي 

  
  : ظیمیة مفتوحة تؤكد على أهمیة تبادل المعرفة المساهمة في بناء ثقافة تن)أ

 وإذا كان  تغییر الثقافة التنظیمیة السائدة في أیة منظمة لیس بالأمر السهل إلا أن إدارة الموارد 

البشریة بإمكانها التشجیع على تبني قیم جدیدة تدعم تبادل المعرفة كوسیلة لاكتساب میزة تنافسیة ، من 

  . المعارف و الخبرات الموجودة بداخل المنظمة خلال الاستناد إلى جملة

   

  :  الترویج لخلق مناخ من الالتزام و الثقة )ب
و إذا نجحت إدارة الموارد البشریة في زیادة درجة التزام العاملین بأهداف  وقیم المنظمة و كان 

. ح إدارة المعرفة من ضمن هذه القیم  زیادة أنشطة تنمیة و تبادل المعرفة ، تكون قد ساهمت   في نجا
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أما خلق مناخ من الثقة في المؤسسة ، فیمكن المساهمة فیه ، من خلال إتباع أسالیب تشجع على العمل 

  . الجماعي ، من خلال تكوین الفرق و زیادة فرص الاتصال 
  
 تقدیم المشورة بخصوص تصمیم و إعداد البنیة اللازمة ، لتسهیل تبادل المعرفة من خلال -  

أي مجموعات العاملین الذین لدیهم اهتمامات متماثلة (  فرق  العمل  و مجتمعات الممارسة الشبكات و

   ؛) أو متقاربة بخصوص العمل

   تقدیم المشورة بخصوص أسالیب تحفیز العاملین لتبادل المعرفة و مكافئة من یقومون بذلك  -  

تفاظ بالعاملین الذین لدیهم  تقدیم المشورة بخصوص أفضل الأسالیب لاستقطاب و تعیین و الاح-  

   ؛القدرة على خلق و تبادل المعرفة 

 المعاونة في إعداد آلیات إدارة الأداء التي تركز على تنمیة و تبادل المعرفة بحیث یكون من -  

ضمن معاییر تقییم أداء الموظف قدرته على تبادل المعرفة و استعداده و إقدامه على عقد و تنظیم 

   ؛رض و الاشتراك في بناء شبكات من شانها تبادل المعرفةاجتماعات لهذا الغ

 الاشتراك مع المختصین في مجال تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات لإعداد نظم تجمیع و -  

  ؛تكوین المعرفة الظاهرة و الكامنة بالمؤسسة 

     . تنظیم ورش عمل  و ملتقیات تمكن من تبادل المعرفة  -
                        

 . الموارد البشریة و المیزة التنافسیة في إطار إدارة المعرفة .3.2.1.3
تساهم إدارة المعرفة في تحقیق المیزة التنافسیة حیث تعتمد في ذلك على المورد البشري ، الذي  

  .یعتبر أساسیا في إطار المعرفة 
  

  لتنافسیة و الجدول الموالي یبین دور الموارد البشریة في مختلف أنواع المزایا ا
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  دور الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة   : 1جدول رقم 
    

  دور الموارد البشریة   المیزة التنافسیة

   دورة حیاة قصیرة -  تقدیم منتج جدید 

   زیادة الحاجة للابتكار -

 زیادة أهمیة العنصر البشري في التجدید و -

  الابتكار 

    امتلاك 

  جدیدةتكنولوجیا 

   التكنولوجیا متاحة للجمیع -

   التكنولوجیا الحدیثة تتطلب مهارات متطورة -

 العنصر البشري قادر على استیعاب التكنولوجیا -

  .الحدیثة 

التنافس في 

  الأسواق المفتوحة 

   الأسواق أصبحت مفتوحة و بلا حدود -

   المنافسة حق مشروع للجمیع -

  لفكري  التنافس من خلال الرأس المال ا-

  
  7 ص ]72[: المصدر

  
یعتبر المورد البشري ضروریا في بناء قدرات المؤسسة التنافسیة ،و من اجل ذلك تقوم    

المؤسسة بإعداد برامج مختلفة لتنمیة الموارد البشریة و ذلك من خلال الاستثمار في هذا الرأسمال الذي 

 و زیادة المعرفة التي تزید معها القدرة على یعتبر منبعا للابتكار و المواهب و مركزا لتراكم الخبرة

  15ص]74[.العمل المتمیزون مصدرا لتحقیق الجودة
  
و من هنا تبرز أهمیة الرأسمال البشري في تحقیق مزایا عدیدة للمؤسسة  و تتجلى ضرورة أن  

  198- 195ص ]75[ :تحظى المؤسسة برأسمال بشري و عقول بشریة متمیزة من اجل تحقیق  ما یلي 
  
 ؛أصبحت المعرفة و المعلومات من عناصر المعرفة و عنصرا من عناصر المنافسة  -

من خلال الاستخدام الفعال للخبرات البشریة یمكن ان تقلص المؤسسة من عدد الموظفین و التكلفة 

 ؛معا 

  ؛یساهم خبراء المؤسسة المتمیزون في بناء و دعم شهرة المحل من خلال تقدیم منتجات جدیدة -

ساهم العقول البشریة العالیة التمیز في تطویر و تنمیة و تحسین أداء و معارف و مهارات باقي ت -



 - 103 - 

 ؛العاملین 

تساهم الاستثمارات الخاصة قي الرأس المال البشري في إنجاز و تحقیق التمیز الاستراتیجي و  -

  :ذلك عن طریق 

  
  ؛تحسین الإنتاجیة بكفاءة-

  ؛ جودة الخدمة آو المنتج  -

  ؛میز المنتج ت-

  ؛التكامل-

  ؛ زیادة سمعة المؤسسة -

  ؛ زیادة تماسك و استمرار المؤسسة-

  .  الابتكار الذي یتم بواسطة رأس المال البشري الممیز -
  
 . تطبیق إدارة المعرفة و استراتجیاتها  أسس.3.1.3

 و تتمثل إن تطبیق مدخل المعرفة یتطلب توفیر بعض العناصر الضروریة تمثل بنیة تحتیة لذلك

في إیجاد نظم معلومات و مركز للبحث و التطویر وغیرها ، كما أن هناك استراتیجیات مختلفة تتوفر 

  .للمؤسسة من اجل تطبیق إدارة المعرفة إستراتیجیة مختلفة
  

  .إدارة المعرفة في المؤسسة   .1.3.1.3
طار إدارة المعرفة و لا بد على المؤسسة توفیر بعض الأسس للاستفادة من العنصر البشري في إ

  :تحقیق المیزة التنافسیة 
  

  :  البحث و التطویر )أ
حیث لا بد من التركیز على البحث و التطویر باعتبارهما الأساس للتقدم التكنولوجي ، فالبحث 

یقصد به متابعة نقلة تكنولوجیة رئیسیة في میدان حدیث مثل البیوتكنولوجیا ، فالبحث هو تعمق في 

التطویر فهو تطبیق للمعارف التكنولوجیة في مجال معروف مسبقا ، و بالتالي هو التوسع المعرفة أما 

  .في المعرفة 
  

و بالتالي لا بد من زیادة الإنفاق على مشاریع البحث و التطویر و هذا الإنفاق یختلف تبعا لنوع 

   257ص]76[.نشاط المؤسسة 
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 :التشجیع على الابتكار و الإبداع  ) ب
یر بیئة تشجع على الابتكار في الاستفادة من الأفكار المكبوتة لدى المبدعین لدیها، و تساهم توف 

بالتالي تحویل هذه الأفكار و تجسیدها على ارض الواقع لتستفید منها المؤسسة ، و یظهر هذا الإبداع في 

  20ص]77[.مختلف ادوار المؤسسة من الإنتاج إلى التسویق و حتى الإدارة 
  

  :  المعلومات تطویر نظم) ج
یعتبر نظام المعلومات ضروریا في المؤسسة ، و یعتبر كذلك ضمن إدارة المعرفة ، و لذلك على 

المؤسسة البحث دائما عن تطبیق نظم معلومات مختلفة و ذلك لجمیع الوظائف التي تقوم بها و مثال ذلك 

  .نظم المعلومات المحاسبیة و نظم المعلومات للموارد البشریة و غیرها 
  

  :التدریب و التعلیم لزیادة المعارف ) د
یمكن أن یساهم كل من التدریب و التعلیم في إرساء قاعدة من الأفكار لدى الموظفین لدى 

المؤسسة من شانها أن تسهم في خلق الإبداع لدیهم و مواجهة كل ما یصادفهم من مشاكل و تعقیدات و 

  .لتجدید المعارف و الحفاظ على المكتسب منها مواجهتها بحلول مبتكرة و یعتبر التدریب ضروري 
  

  :اعتماد هیكل تنظیمي یتلاءم مع متطلبات المعرفة  ) و
حیث انه باعتماد هیكل تنظیمي یساعد على تبادل المعرفة داخل المؤسسة یضمن أداء الموظفین 

  .یدها بمستوى عالي و یوفر كذلك فرص الإبداع من خلال تسهیل اعتماد الأفكار و محاولة تجس
  

   الاستراتیجیات المختلفة لإدارة المعرفة .2.3.1.3
هناك استراتیجیات مختلفة یمكن للمؤسسة أن تعتمدها و جمیع هذه الاستراتیجیات تعتمد على 

المورد البشري الذي تحول من مجرد عامل بسیط إلى رأسمال حقیقي یجب أن تسعى المؤسسة لتثمینه و 

  210-209ص ]43[:ت فیما یلي تتمثل مختلف هذه الاستراتیجیا
 

  ) :الرأسمال الفكري ( إستراتیجیة المعرفة ) أ
التي تعتبر إحدى استراتیجیات المؤسسة ، و تهتم هذه الإستراتیجیة بخلق و تمییز و تحدید و 

تقاسم المعارف داخل المؤسسة ، أي تحاول هذه الإستراتیجیة أن تنمي الرأسمال الفكري داخل المؤسسة 

  .ل في المعارف و المتمث
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  : إستراتیجیة إدارة الرأسمال الفكري  ) ب
یمثل رأس المال الفكري الأصول غیر الملموسة التي تملكها المنظمة ، و تضم هذه الأصول 

العلاقات التجاریة الممیزة لمنتجات المنتجات المنظمة و التي یدركها العملاء و یقبلون على الشراء 

ة التي تكونت نتیجة نجاح المنظمة في خدمة عملاءها و تفوقها في إشباع بحافز منها، السمعة الجید

مة في تطویرها ، براءات احتیاطا تهم ، الخبرات المتراكمة و التقنیات التي نجح أعضاء المنظ

، دراسات الجدوى، و قواعد المعلومات و غیر ذلك من منتجات العقل الإنساني ، و تتجمع الاختراع

لین في المنظمة لتشكل رأس المال البشري ، و الذي تسعى إستراتیجیة تنمیة رأس منتجات فكر العام

المال الفكري لاستثمار طاقاته للحصول على المزید من الإیداعات التي تضاف إلى رأس المال الفكري 

  .للمنظمة
  

ور و على نمط میزانیة الأموال التي تحصر أصول و خصوم المنظمة معبرا عنها یقیم مالیة ، تط

  : على النحو التالي     « MAYO  »التي قدمها "  میزانیة رأس المال الفكري" أیضا مفهوم 
 

  میزانیة رأس المال الفكري  : 2جدول رقم 
  

  الخصـوم  الأصول

   التعلیم المستمر-

   الخبرة المتجددة-

   استمراریة فرق العمل المتعاونة-

   المعرفة المشتركة و القابلیة للتداول-

  ظیم المرن التن-

   تشكیلة متكاملة من التخصصات-

   أخطاء و تجارب كانت مصدر للتعلم-

   التكوین غیر المخطط و المتقطع -

   الخبرات المتقادمة-

   عدم الاستقرار و تفكك الفرق-

   انحباس المعرفة داخل الفرد-

   الهیكل التنظیمي الجامد-

   خبرات منعزلة و متباعدة-

لآخرین عند  ثقافة إلقاء اللوم على ا-

  الخطأ

  إجمالي الخصــوم  إجمالي الأصول
  

  374ص]78[:المصدر
  

  : إستراتیجیة الرأسمال البشري  ) ج
من خلال تدریب و تكوین الأفراد و تعلیمهم ، حیث أن استراتیجیات النهوض بالرأسمال البشري 
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ي العالي و زیادة درجة تعتبر من ضروریات العصر بسبب التقدم التكنولوجي المتسارع و الإبداع التقن

تعقید المنتجات التي عقدت عملیات التصنیع ، حیث انه و كنتیجة للتقنیة العالیة المستخدمة ستقل نسبة 

العمل المعاد ، كما أن الحصول على فرصة عمل سیتطلب مهارات و خبرات متعددة و متنوعة عند 

  .العاملین و بدون ذلك فإن الفرصة تكون مستحیلة 
  

  : اتیجیة خلق المعارف داخلیا إستر ) د
" من خلال البحث و دراسة العملیات و بحوث التسویق ، و كذا التجدید التنظیمي أو ما یسمى 

حیث أن البحث عن مفاهیم جدیدة في مجال الإدارة و التنظیم من اجل التعامل " إعادة الهندسة التنظیمیة 

ف الأساسیة لكل تنظیم یبحث عن الفاعلیة و النجاعة مع متغیرات المحیط المعقدة من المتطلبات و الأهدا

  .و المحافظة على بقائه و استمراریته 
  
  :المعارف ) نقل ( إستراتیجیة تحویل  ) و

یتم ذلك من خلال نقل المعارف و تنظیمها و حفظها و توزیعها الداخلي ، فالقیام بعملیات روتینیة 

راد و الیقظة التكنولوجیة و التنافسیة ، و إدارة الأصول و فعالة في مجال وظیفة البحث ، و تكوین الأف

الغیر مادیة سواء على مستوى العملیات أو على مستوى التحالفات و التحویلات التكنولوجیة ، تعتبر 

  .الیوم من الأمور المهمة لزیادة و تجدید و تثمین الأصول غیر المادیة 
  

و هذا ما یدعو إلى ضرورة )  التحویل و النقل (فالمهارات لا بد أن تكون موضوع إثراء جماعي 

 الظروف الحقیقیة لنشر ثقافة التقاسم و الشفافیة ما بین أعضاء المؤسسة من خلال جعل إدارة إیجاد

  .المهارات في خدمة الصالح العام للمؤسسة 
  

   دور الابتكار في تحقیق المیزة التنافسیة .2.3
بشري ، و لقد ازدادت أهمیته في عصر یمتاز بتطورات یعتبر الابتكار من أنواع الاستثمار ال

فأدخلت مختلف المؤسسات في إستراتیجیتها الابتكار . مختلفة و خصوصا في مجال الإعلام و الاتصال 

و أصبحت تصبو للاستفادة مما یوفره من مخرجات ، و أنشأت إدارة خاصة تعنى بشؤون الابتكار من 

  .بحث وتطویر
   

في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة من خلال التمیز الكلي أو الجزئي للخدمات و یساهم الابتكار 

أو السلع التي تقدمها و ذلك من خلال تقدیم منتجات جدیدة أو المساهمة في تحسین منتجات موجودة 

   . و هو سنتناوله في هذا المبحث من خلال مطالب ثلاثأصلا
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 . استراتیجیات الابتكار و المزایا .1.2.3
لقد تزایدت أهمیة الابتكار في المؤسسة ، و أصبحت المؤسسة تدرك أكثر من السابق بأنه 

المصدر الأكثر قوة في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة ، سواء كان الابتكار جذري أم جزئي و ذلك 

جعل من خلال إدخال بعض التحسینات على منتجات موجودة من قبل كما أن المؤسسة التي تسعى إلى 

  .الابتكار هو محور نجاحها و قاعدة میزتها التنافسیة 
  

   استراتیجیات الابتكار .1.1.2.3
  35-30ص ]79[:تتمثل الاستراتیجیات المختلفة للابتكار في الاستراتیجیات التالیة 

  
  :إستراتیجیة الابتكار الجذري  ) أ

أو الإستراتیجیة الاستباقیة و هي إستراتیجیة هجومیة و تدعى أیضا إستراتیجیة قائد السوق ، 

( وهذه الإستراتیجیة تستهدف أن تكون المؤسسة هي الأولى في مجالها في إدخال المنتجات الجدیدة 

حیث تعمل على التوصل .و فیما بعد الأولى في تطویر الجیل الجدید من المنتج ) التكنولوجیا الجدیدة 

و . ا التكنولوجیة و من ثم الوصول إلى السوق أولا إلى الفكرة الجدیدة و المنتج بالاعتماد على قدرته

الواقع أن هذه الإستراتیجیة تعتمد على القدرة الذاتیة للمؤسسة ، أي أن ما یبتكر خارج المؤسسة لا 

یضمن لها القیادة في السوق ،و بالتالي فالابتكار یمثل أحسن وسیلة لتحقیق هذه المیزة ، و لا بد على 

لهذه الإستراتیجیة أن تكون دائمة البحث عن مصادر حقیقیة للابتكار ، و هذه المؤسسة عند إتباعها 

الإستراتیجیة تتطلب جهودا كثیفة من البحث و التطویر و التطبیقات الهندسیة ،لان القیادة الفنیة تستلزم 

 مثل موارد كبیرة و مقدرة على تحمل مخاطر كبیرة لا یمكن تحملها إلا من قبل المؤسسات الكبیرة ، و

هذه الإستراتیجیة لا تعتمد على الهیمنة على السوق في مجالها من خلال الاعتماد على التكنولوجیا 

  .فحسب ، و إنما أیضا الاستفادة من الأسعار لخفض التكلفة و هذا بالاستفادة من منحنى التعلم 
  

  ) :التحسین الجوهري ( إستراتیجیة الابتكار الجزئي ) ب
عیة ، و تسمى أیضا إستراتیجیة إتباع القائد ، فبما أن الإستراتیجیة الأولى و هي إستراتیجیة دفا

تكون مكلفة و خطرة ، فإن المؤسسات تفضل تبني هذه الإستراتیجیة و ذلك لان الابتكار الكلي یحمل 

مخاطر فنیة و اقتصادیة ، وتتبنى المؤسسات هذه الإستراتیجیة عندما تكون لها القدرة على التطویر و 

  .للحاق بسرعة بالمؤسسة القائدة للسوق ا

  

تتطلب هذه الإستراتیجیة جهدا اقل من البحث و التطویر ، لأنها لا تستلزم قدرات فنیة و هندسیة  

كبیرة للحاق بالقائد في السوق و من أمثلتها قیام الشركات الیابانیة بإتباعها في الستینیات وهو نفس 
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  .بیة أمام منافستها الأمریكیة الشيء الذي قامت به المؤسسات الأور
  

  :إستراتیجیة التحسین الموجه نحو التمیز  ) ج
و هي الإستراتیجیة الموجهة للتطبیقات و التي تعتمد على قدرة المؤسسة الكبیرة على إدخال 

و ان المؤسسة التي تتبع .تعدیلات على المنتج الحالي و تكییفه لیخدم قسما محدودا و محددا من السوق 

الإستراتیجیة عادة هي المؤسسات المتوسطة أو الصغیرة التي تدخل السوق في مرحلة نضوج هذه 

و هذه الإستراتیجیة .المنتج لتقوم بتوجیهه من خلال التحسین و التطویر نحو فئة معینة من السوق 

  .تستلزم جهدا ضئیلا في البحث و التطویر مع جهد قوي وكثیف في هندسة الإنتاج 
  

  : یة الإنتاج الكفء إستراتیج ) د
و أن المنافسة .تعتمد هذه الإستراتیجیة على كفاءة متفوقة في التصنیع و السیطرة على التكالیف 

و أن المؤسسات الصغیرة التي تتبع . بالسعر و التورید الفعال یكونان أكثر أهمیة في هذه الإستراتیجیة

و هذه الإستراتیجیة لا تتطلب جهودا . ج هذه الإستراتیجیة عادة تدخل السوق في مرحلة نضوج المنت

كبیرة في البحث و التطویر أو النشاط الهندسي و لكن بالمقابل تستلزم جهودا إنتاجیة كبیرة و كفاءة 

و الواقع أن هذه الإستراتیجیة قد لا تحمل شیئا ذا أهمیة من الابتكار إلا .عالیة في السیطرة على الإنتاج 

الأول من جانب التعلم حیث أن الإستراتیجیة تعول الكثیر . انبین على الأقل أنها ترتبط بالابتكار من ج

و . في خفض التكلفة على معدل التعلم في إنتاج المنتج الجدید الذي یكون قد بلغ ذروته في هذه المرحلة 

ام الثاني هو ان الكثیر من الابتكارات تظل حتى في فترة متأخرة تحمل إمكانات عالیة قابلة للاستخد

لتحقیق المزایا الایجابیة،التي تكون هذه الإستراتیجیة ملائمة لذلك من خلال ما تتمیز من كفاءة عالیة في 

  .الإنتاج 
  

   المزایا الناتجة عن الابتكار .2.1.2.3
  228- 226ص ]79[:و تتمثل هذه المزایا فیما یلي 

  
  :میزة السعر الأعلى للابتكار  ) أ

ید كلیا أو جزئیا و هذا التجدید هو الذي یجعل المؤسسة  الابتكاریة في یأتي الابتكار بالمنتج الجد 

 ، فان سعر المنتج x 1فإذا كان سعر المنتج الحالي في السوق هو . موضع الاحتكار و لو لفترة مؤقتة 

 و x 1و بسعر أدنى  Q 1و مع افتراض المنتج الحالي یحقق مبیعات اكبر  .x 2الجدید سیكون أعلى 

 فان المؤسسة الابتكاریة ستحقق أرباحا إضافیة 2x  و بسعر اكبر  Q2 ج الجدید یبیع كمیة اقلأن المنت

ناجمة عن احتكارها للمنتج الجدید و مع لحاق باقي المؤسسات لها تكون المؤسسة قد اكتسبت میزة 
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 المؤسسات أخرى تتمثل في التكلفة الأقل و هذا نتیجة لتمكنها من المنتج الجدید بالمقارنة مع باقي

  .الأخرى 
  

  :میزة الابتكار في زیادة المبیعات  ) ب
إن الابتكار یمكن أن یكون فعالا في زیادة الطلب و بالتالي زیادة المبیعات في المؤسسة أكثر من 

فلو فرضنا مؤسستین تبیعان منتوج نفسه و بنفس السعر و نفس التكلفة ، و أنهما . المؤسسات الأخرى

في تطویر المنتج ،فإذا كانت المؤسسة الأولى تبیع كمیة اكبر من المؤسسة الثانیة فإنها تنفقان نفس المبلغ 

( ستكون في مركز أفضل ، و ذلك راجع لتأثیر الحجم الكبیر و هو ما یؤدي إلى تخفیض تكلفة الوحدة 

  ) .اقتصادیات الحجم 
  

  :میزة الابتكار في خفض التكلفة  ) ج
خلال مواد أولیة اقل أو عملیة تكنولوجیة أكثر إنتاجیة أو طرق إن الابتكار یمكن أن یكون من 

و هذا ما یجعل المؤسسة   .2 إلى ت 1عمل أكثر كفاءة ، مما ینعكس في خفض تكلفة الإنتاج من ت 

الابتكاریة قادرة على تخفیض السعر إلى مستوى دون مستوى سعر السوق الاعتیادي مما یجعلها قادرة 

  .عات على زیادة كمیة المبی
  

  : أنواع الزبائن .3.1.2.3
  196- 195ص ]79[:هناك أنواع مختلفة من الزبائن التي یمكن أن تتعامل معهم المؤسسة 

  
  :  زبون التكلفة )أ

و قد ساد هذا النوع من الزبائن في . و هو الزبون الذي یركز على في الشراء على تكلفة المنتج 

  .یانات التي سادت الخمسینات و بدایة الستینات فترة اقتصادیات الحجم و تقابله مرحلة الب
  

  : زبون التمیز )ب
و هو الذي یركز على الجودة و التنوع و قد ساد هذا النوع من الزبائن في فترة الانتقال من 

اقتصادیات الحجم إلى اقتصادیات النطاق ، أي وجود تشكیلة متنوعة على خط الإنتاج المرن بدلا من 

نیات و النصف الأول من ل ذلك مرحلة المعلومات التي سادت أواخر الستیمنتج واحد ، و یقاب

  .السبعینات
  
  
  



 - 110 - 

  : زبون الشریحة )ج
 و هو الذي یركز على الحاجات المتمیزة لفئات معینة أو شریحة سوقیة مع اهتمام بالخدمة 

و . فة في العمل لتحسین قیمة المنتج من حیث التوقیت ، و الملائمة ، و المحتوى المعلوماتي و المعر

  .یقابل ذلك مرحلة المعرفة في السلسلة التي سادت أواخر السبعینات و الثمانینات 
  

  : زبون الابتكار )د
 و هو الذي یركز على المنتج الجدید و الأسلوب الجدید و التقنیة الحدیثة و یقابل ذلك مرحلة 

نه متجدد و غیر مستنزف حیث یعتبر الابتكار الابتكار التي یتم الانتقال إلیها ، و یتمیز هذا الأسلوب بأ

أكثر انشاءا للقیمة و تحقیقا للقیمة المضافة ، وهذا لا یعود فقط لكونه ینشيء معرفة جدیدة بل أیضا 

لكونه ینشيء میزة تنافسیة جدیدة تأتي من منتجات و أسواق جدیدة لم تكن متوفرة من قبل و هذا النوع 

  .دي إلى المعرفة و التي تؤدي بدورها إلى الابتكار یتعلق مباشرة بالتعلم الذي یؤ
  
  .  متطلبات تحقیق الابتكار في المؤسسة .2.2.3

إن المؤسسة التي ترید أن تطبق الابتكار قصد تحقیق مزایا تنافسیة یتطلب العمل على توفیر 

لى توفیر إدارة الفرص للمبدعین و الحصول على المعلومات المساهمة في الإبداع والابتكار بالإضافة إ

  .وتنظیم اللذان یساهمان في تحقیق ذلك 
  

  : التدریب على الإبداع .1.2.2.3
یمكن للمؤسسة إتباع   الأسالیب التالیة لتوفیر المناخ المشجع على الإبداع و الابتكارلدیها 

  53-52ص ]80[:
  
 لإیجاد الأفكار إشراك كافة الفئات العمریة من العاملین في المؤسسات من خلال آلیات عملیة -

 ؛الجدیدة و المبدعة حول السلع أو الخدمات 

التدریب المؤسسي لتلك الفئات من العاملین في المؤسسات من مختلف المستویات أو الوظائف  -

الإداریة باعتبار أن تدریب هذه الفئات الشابة من العاملین سیؤدي إلى   الشعور بالحماس و الحافزیة 

بتكاریة إذا ما أحسن توجیهها من قبل الإدارة المختصة بعملیة التطویر إلى سلع و التي قد تنتج أفكارا ا

 ؛خدمات جدیدة یمكن طرحها في الأسواق المستهدفة و بربحیة عالیة

إیجاد آلیات عمل للقیادات الإبداعیة و الابتكاریة داخل المؤسسات نفسها، و قد یتم تنفیذ هذه  -

تصة لكافة أنواع الدعم المادي أو المعنوي و الذي یساعدها على إیجاد الآلیات من خلال إسناد دوائر مخ

 ؛الأفكار الجدیدة و المبدعة و دون أیة قیود أو عراقیل تنظیمیة إداریة أو غیرها
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المساهمة في إنشاء و دعم مراكز الدراسات الإبداعیة المستقلة في المؤسسات و من الناحیتین  -

و في هذه الحالة ، فإن دعم . طاعات و الأنشطة الإبداعیة المطلوبة المادیة و المعنویة و حسب الق

مراكز البحث العلمي في المعاهد و الجامعات المتخصصة یؤدي إلى الحصول على الأفكار الإبداعیة و 

ذلك أن الإدارة المعنیة في المؤسسات . التي تساهم في تحدیث سلع أو خدمات جدیدة و مبتكرة 

ون مدركة لأهمیة دعم الأنشطة الإبداعیة، مع إعطاء تسهیلات و إمتیازات خاصة المعاصرة یجب أن تك

للمؤسسات الإبداعیة أو الأفراد المبدعین و بطریقة مؤسسیة توفیر كافة أنواع الحوافز و الدعم بما یقلل 

 .احتمالات تعرض المبدعین للإحباط و الیأس 
 
ي الهادف الى مساعدة المبدعین لاختیار كما یجب على المؤسسات إتاحة ذلك المناخ الإدار 

  .المجالات أو المشاریع التي یرغبون بتطویرها 
  

  :البحث عن الأفكار الجدیدة .2.2.2.3
  :تتضمن أسالیب تولید الأفكار الجدیدة ما یلي 

  
 تلقي الأفكار الجدیدة من قبل أشخاص آخرین لیس لهم أیة علاقات مع المؤسسات المعنیة -  

و أهم ما . أي أن عملیة تولید الأفكار الجدیدة یمكن أن تتم من خلال جهات خارجیة . یر بعملیة التطو

  ؛یمیز هذا الأسلوب أن الأفكار الجدیدة التي تأتي من المصادر الخارجیة قد تكون إبداعیتها عالیة

سسات إلا أن أهم  ما یعیب هذا الأسلوب هو أن مخرجاته قد لا تكون متفقة مع مهام و أهداف المؤ

  ؛المعنیة 

و عملیة التطویر . تولید الأفكار الجدیدة من قبل الأشخاص الذین یعملون في المؤسسات نفسها -  

الناجحة للأفكار الجدیدة قد تكون نتیجة توفر بیئة كلیة یتفاعل الموظفون مع مؤسستهم ، بالإضافة إلى 

  .توفر فلسفة إداریة تشجع على الإبداع و الابتكار 
  

  : مصادر الحصول على الأفكار  .3.2.2.3
تستخدم  المؤسسات المعاصرة  كافة المصادر للحصول على الأفكار الجدیدة التي تساهم في 

  56ص]80[:تحقیق الابتكار في المؤسسة  كما یلي 
  

  : المصادر الداخلیة  ) أ
  : و تشمل 

   ؛الإدارة العلیا -

 ؛مدیري الوحدات الإداریة المختلفة  -
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  ؛ي مختلف المستویات الإداریة العاملین ف -

 .تقاریر التسویق و المالیة و الإنتاج و الموارد البشریة  -
 

  :المصادر الخارجیة ) ب
  :  و تتضمن 

  
   ؛المستهلكین أو المستخدمین للسلعة أو الخدمات -

   ؛الموردین -

 ؛المنافسین  -  

 ؛المؤسسات المتخصصة بإیجاد الأفكار الجدیة  -

 ؛لام المختلفة وسائل الإع -

بالإضافة إلى استخدام المؤسسة للندوات قصد الحصول على اقتراحات ، و الزیارات المخططة  -

  .لمواقع المستهلكین و ذلك باستخدام الاستقصاءات عن السلعة و الخدمة 
  

   العلامات الدالة على الابتكار في المؤسسة .4.2.2.3
یف یتم تعظیم الاستفادة منه ، إلا أن المؤسسة یمكنها أن لا توجد إمكانیة لتحدید الابتكار ، و لا ك

  52-51ص ]79[: تعرف الابتكار من خلال بعض العلامات و التي تتمثل أساسا في 
  

  : علامة المبتكر )أ
أن نقطة البدایة التي من الضروري أن تكون هي المبتكر نفسه ، فمن الأفراد من یتطلع إلى ما هو 

  :لقائمة و من ابرز سمات هؤلاء ابعد من كفاءة الحالة ا
   
  ؛ تفضیل عدم التأكد في العمل و الظروف-

طرح الأسئلة و تقدیم الأجوبة غیر . عن الخطط ، الموازنات ، و البرامج المحدد مسبقا الابتعاد -

  ؛المألوفة 

  . التفكیر المستقل عما هو متعارف علیه في الشركة -
  

  :   علامة الجدید غیر مألوف )ب
و لكن في المؤسسة التي . ن كل جدید هو إلى حد ما یعتبر غریبا لأنه غیر مألوف سابقا حقا أ

یمكن أن تكون ابتكاري یكون الجدید مألوفا لأنه مركز اهتماماتها ، و موضوع لقاءاتها و اجتماعاتها ، و 

  .تفادة منه في  سیاساتها و استراتیجیاتها ، و تحضر له جیدا قصد الشروع في تطبیقه و تحقیق الاس
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  :  علامة التعلم و التقاسم )ج
إن الابتكار عندما یأتي قد لا یعرف عنه إلا فریقه و لكن الجمیع في المؤسسة یتوقعونه ، و عندما 

یأتي لا بد أن یعرفه الجمیع و یتقاسم معارفه و معلوماته و آثاره و نتائجه لكي یكون جزءا من معرفتهم 

و إذا كانت المعرفة هي جیل جدید من البیانات . عنوي الحقیقي للمؤسسة الضمنیة التي تشكل الكیان الم

و المعلومات المنظمة المتقاسمة في المؤسسة ، فان الابتكار هو الجیل الثاني للمعرفة المنظمة و الخلاقة 

في المؤسسة الذي یجب أن یتحول و بسرعة إلى معرفة ضمنیة في المؤسسة عن الطریق التعلم و 

  .ا بین جمیع أفراد في المؤسسة التقاسم م
  

  :   علامة المعایرة )د
هي الأكثر تأثیرا للإدارة على موقعها الابتكاري و المهام  ) benchmarking(إن المعایرة 

فإذا كانت  الأولى . و عن طریق المعایرة فان الشركة تعرف جیدا موضعها في الابتكار . التي تنتظرها 

 الأول لا یتفوق على الثاني و الثالث إلا في القلیل الذي یكون في العادة ، فستكون المهام أصعب ، لان

و لان الثاني و الثالث  لن یتركوا المؤسسة الأولى في وضع . هو الأصعب في التطویر و الابتكار 

أما إذا كانت المؤسسة في المواقع الأخرى فان علیها مهام كثیرة و لكنها .مریح في ظل التنافس الشدید 

المعایرة الخارجیة مع المنافس الأول : ست بصعوبة الحالة الأولى و تتمثل هذه المعایرة في ثلاثة أنواعلی

في السوق أما المعایرة الداخلیة فتكون في مقارنة الأفراد أو الفرق أو الإدارات أو الفروع مع  القسم أو 

فتتمثل في مقارنة الابتكارات الحالیة الإدارة أو الفرع الأفضل في نفس الشركة أما المعایرة التاریخیة 

 .مع ابتكارات الفترة الماضیة 
  

تفید طریقة المعایرة في اكتشاف الانحرافات التنافسیة، وتصحیحها في مرحلة لاحقة مما یدفع إلى 

غیر أنها تستوجب تعبئة كبیرة للقدرات والمهارات، . البحث المستمر عن أفضل الممارسات والتطبیقات

الأفكار الجدیدة وإنتاجها باستمرار، وهذا أمر صعب، ولكن لا یمنع المؤسسة من المحاولة وكذا تقبل 

  45   ص]10[ .متى توفرت الظروف لذلك

   
  :  علامة الفریق )و

إن الفریق ضروري في الابتكار لأنه یوفر فرصا أفضل لتولیفات الأشیاء و الأفكار ما بین 

انه یحقق المدخل التزامني في عملیات التطویر و الإبداع من كما . المجالات و الاختصاصات المختلفة 

و الفریق أیضا هو أساس تقاسم المعلومات . الفكرة إلى المنتج إلى السوق في دورات اقصر باستمرار 

و لهذا أصبحت المؤسسات تعطي مكافآت و .وأساس إدارة المعرفة و التعلم هو أساس المعرفة الضمنیة 
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  .المعرفة و تشارك المعلومات جوائز من اجل تقاسم 
  

  : علامة الإدارة الابتكاریة )ي
و هذا . إن الإدارة لیس علیها مساندة الابتكار فحسب بل علیها أن تمارس الجهد الابتكاري 

ضروري من اجل رؤیة و رسالة و أهداف و سیاسات المؤسسة الحدیثة و التي تمثل أفضل استجابة 

و الواقع أن هذا المناخ الایجابي بقدر . ي لتوفیر المناخ الداعم للابتكار كما انه ضرور.للبیئة المتغیرة 

ما هو أساسي للتحفیز على الابتكار ، فانه أیضا یساهم في خلق آلیات و أسالیب جدیدة تمكن الفرد أو 

  . الفریق من أن یقوم بدوره بأقل قدر من التعقید الإداري 
  

  لمعرفة نظام الإبداع الوطني في ظل ا.5.2.2.3
یشیر الوضع الاقتصادي الحالي إلى أن المیزة  الأكثر انتشارا التي یمكن أن تتمتع بها المؤسسة  

أو حتى دولة معینة تكون في قدرتها علي الابتكار والتجدید الناجمان من المعرفة المهنیة للسوق 

وعملیة . ایا تنافسیة متلاحقةوالتكنولوجیا، إضافة إلي المواهب الخلاقة لعمال المعرفة في التعامل مع قض

الابتكار والإبداع تتطلب تفاعلا عمیقا ومكثفا یجري في كل الاتجاهات بین مختلف الأطراف أو القوي 

وهكذا یكون الابتكار والإبداع نتیجة . المؤثرة من مؤسسات وجامعات ومختبرات أو معامل ومستهلكین

  . "نظام الإبداع الوطني"دة تؤلف ما یمكن تسمیته لتفاعلات كثیرة بین كیانات أو أطراف أو قوي متعد
  
و من أجل تحقیق هذا النظام الوطني للإبداع  لا بد من تظافر عدة عناصر في تحقیقه و الشكل  

  .الموالي یوضح ذلك 
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  نظام الإبداع الوطني في ظل المعرفة  : 8الشكل رقم 

  

 
   

  37 ص ]13[ :مصدر  ال

  أثار الإبداع    .3.2.3
لا یعد الإبداع التكنولوجي كذلك، ما لم یفض إلى نتائج إیجابیة، حیث تعود هذه الأخیرة على 

  :جهتین
  
  ستمراریتها؛ إمنضتعود على المؤسسة بالربح حتى ت -

  .  تعود على الزبائن حیث یكون بمقدورهم اقتناء منتجات تتوفر على شروط السلامة-
  

  : بینالإنتقاءفالإبداع التكنولوجي یصبح في هذه الحال ذلك 
  
  ما هو ممكن تكنولوجیا؛ -

 .و ما هو ممكن اجتماعیا و اقتصادیا -  

  

  :و یمكن توضیح هذا الالتقاء من خلال الشكل الآتي
  

  .صیاغة الإبداع التكنولوجي : 9الشكل  
  

  النظم المالیة 
  رأس المال البشري*
  التمویل المبادر*
   الاستثمار*

 النظام التعلیمي 
  التعلیم قبل الجامعي *
  التعلیم المهني *
  التعلیم العالي - *
 ب و التأهیلالتدری*

 الحكومة 
  تمویل أنشطة التجدید*

  و الإبداع
  البحث و التطویر *
 تطویر التكنولوجیا *

الشركات المبدعة و 
 المجددة

  البحث و التطویر *
الحصول على * 

  التكنولوجیا
  تطویر الأسواق *
  تنمیة الموارد البشریة*
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  ما هو ممكن تقنیًا

  

  البحث، التقنیات، التجربة

  

       التجسید التجاري  لفكرة ا

  

  الاقتصاد، التقالید

  البنى، السیاسة

  

  ما هو ممكن اجتماعیا و اقتصادیا
  

  83ص]58[:المصدر
      

الآثار على بنى النشاط، الآثار على الإستراتیجیات : و یمكن تصنیف أثار الإبداع التكنولوجي إلى

  82-78ص ]81[:العامة كما یلي 
 

  :ى بنى النشاط  الآثار عل.1.3.2.3
تتلخص هذه الآثار في الآثار على التجزئة الإستراتیجیة، الآثار على القیمة المحتملة للنشاط، 

  .الآثار على القوى التنافسیة الخمس و الآثار على بنیة التكالیف
  

  :   الآثار على التجزئة الإستراتیجیة)أ
ما باختفاء نشاط بكامله، و بالتالي كل و یتعلق الأمر إ: اختفاء جزء أو عدة أجزاء إستراتیجیة -

  .و یرجع ذلك إلى الإبداع الجذري. الأجزاء المشكلة له، و إما اختفاء بعض الأجزاء فقط

قد یؤدي الإبداع التكنولوجي إلى ظهور أجزاء جدیدة، و التي : ظهور أجزاء إستراتیجیة جدیدة_ 

نشاء نشاط جدید تماما، و المتضمن لعدة أجزاء لم یسبق أن وجدت من قبل، و كذا بإمكانه أن یؤدي إلى إ

  . إستراتیجیة

هذه الظاهرة صحیحة بالنسبة للإبداعات في : تشتیت جزء إستراتیجي إلى عدة أجزاء مختلفة _ 

فمثلا، آلة التصویر، و بعد جملة من . طرائق الإنتاج، و هي كذلك بالنسبة للإبداعات في المنتج

 أجزاء فرعیة، و هذه الأخیرة انقسمت بدورها إلى أجزاء أخرى، مثل آلة الإبداعات تم تجزئتها إلى عدة

  ).appareills jetables(التصویر القابلة للاستهلاك بمجرد الاستعمال 
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و یتعلق الأمر بإدماج عدة أجزاء في جزء واحد، حیث : إدماج عدة أجزاء في جزء واحد _ 

  .و معدات المكتبیمكن ذكر حال ضم بعض أجزاء الإعلام، الاتصالات 
  

   :   الآثار على القیمة المحتملة للنشاط) ب
  
  :أثر الإبداعات الطفیفة -

تسمح الإبداعات الطفیفة بالحفاظ على معدل نمو، أو على مرد ودیة النشاط بإجراء التحسینات 

تكالیف على المنتج، مما یدعم المبیعات، أو بإجراء التحسینات على طرائق الإنتاج، مما یسمح بتخفیض 

  .الإنتاج، و بالتالي مضاعفة الربح
  

  :أثر الإبداعات الجذریة -
یمكن أن تؤدي الإبداعات الجذریة إلى آثار إیجابیة على القیمة المحتملة للنشاط، فبعض الإبداعات 

  .بإمكانها بعث نشاط كان مستقرا أو آیلاً إلى الزوال بشكل مفاجئ، من خلال تجدیده تكنولوجیا
  

 للأثر السلبي للإبداعات الجذریة، فیتمثل في تقدیم منتج بدیل، أو طرائق إنتاج بدیلة، أما بالنسبة

حیث یؤدي ذلك إلى إفراغ النشاط القدیم من كل أهمیة أو قیمة، و قد یؤدي حتى إلى اختفاء نشاط 

  .مزدهر، أو على الأقل التقلیل من جاذبیته
  

شاط، و في وقت قصیر یتم تبدیل المنافسین فالإبداع التكنولوجي یغیر و بشكل مفاجئ بنى الن

  .القدامى، الموردین القدامى، و حتى الموزعین القدامى بقادمین جدد
  

  90- 86ص ]81[ :   الآثار على قوى التنافس الخمس)ج

  
  :أثر الإبداع على الزبائن و الموردین -

 العملیة الإنتاجیة، أو یمكن أن یؤدي الإبداع في المنتجات أو طرائق الإنتاج إلى تعدیل عمیق في

في منتج تام الصنع، إلى درجة أن جزء من التموین التقلیدي لا یدخل في عملیة تصمیم أو تشكیل 

و بالمقابل، فإن الإبداع یمكن أن یؤدي . مما یعني بالنسبة للمورد خسارة منفذ من منافذه التجاریة. المنتج

حیث یمكن ذكر حال موردي . لموردین الحالیینإلى ظهور موردین جدد، أو على الأقل یطور قدرات ا

صناعة السیارات، أو صناعة آلة : القطع الإلكترونیة الذین لا یستغني عنهم في أنشطة عدیدة مثل

  .التصویر
  

أما بالنسبة للزبائن فإن التأثیر یكون من خلال قدرة الإبداع على تعدیل تكالیف التبدیل، حیث قد 
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  . تنمیط المنتجات الموجودة في السوقیؤدي التطور التكنولوجي إلى
  

  :أثر الإبداع على المنتجات البدیلة -
و نادرا ما یحدث ألا یؤدي . المنتجــات البدیـلة هي عمومـا نتاج لإبداع جـذري في المنتــــج

الإبداع الجذري إلى إحلال المنتج الجدید محل المنتج القدیم، و یكون ذلك في حال ما إذا تدخل كل 

املین، بمعنى الذین یشكلون القوى التنافسیة الأربعة الأخرى، بالإضافة إلى الدولة، حیث یقف المتع

  .هؤلاء كلهم أمام هذا الإحلال
  

حلالات داخلیة، بمعنى إحلال إو تجدر الإشارة إلى أنه في بعض الحالات، یؤدي الإبداع إلى 

  .جزء إستراتیجي بآخر ینتمیان إلى نفس النشاط
  

  : الداخلین المحتملینالأثر على -
یكون الأثر أساسا على حواجز الدخول، التي تحمي المؤسسات المتواجدة سلفا من الداخلین 

فبإمكان الإبداع أن یساهم في تخطي حاجز من حواجز الدخول كالتكنولوجیا، معرفة كیفیة . المحتملین

فسها من المنافسین المحتملین، العمل، أو الحیازة على براءة اختراع، ففي هذه حال تحمي المؤسسات ن

فهي تحتمي وراء . من خلال انفرادهــا في التحكــم في طرائق الإنتــاج أو أنها قادرة على تصمیم المنتج

فالقدرة المستمرة على الإبداع هي التي تشكل حواجز الدخول، و تمیز بین , تحكمها في التكنولوجیا

 .سوق المؤسسات التي بإمكانها احتلال مكان في ال
  

  :الأثر على حدة المنافسة -
 یمكن للإبداع أن یعدل من حدة المنافسة، من خلال التقلیص أو الرفع من قدرات النشاط، و 

بخاصة إذا كان الإبداع –  و من ثمة فإنه كلما كان النشاط مزدهرا    . بخاصة التأثیر على نموه

و على خلاف ذلك، فإذا أدى . لنشاط یكون كبیرا فإن عدد المؤسسات الراغبة في التقدم إلى هذا ا–جذریا

الإبداع إلى تقادم مفاجئ للصناعة بكاملها، فیتضاءل بذلك عدد المنافسین، مما یؤدي بدوره إلى تناقص 

  .حدة المنافسة
  

 و من جهة أخرى، فإن الإبداع قد یؤثر على حدة المنافسة، من خلال تعدیـل حواجـز الدخـول أو 

و یدفع تعمیم تكنولوجیا معینة .  التأثیر على عدد المؤسسات الموجودة في السوقالخروج، و من ثمة

 .بعض المؤسسات إلى الدخول و أخرى إلى الخروج من السوق
  
  



 - 119 - 

   :   الآثار على بنیة التكالیف)د
  

  :الأثر على توزیع التكالیف حسب طبیعتها -
ج معین من خلال، مثلا التسییر الآلي یؤثر الإبداع بقوة على تكالیف الید العاملة المشكّلة لمنت

و أیضا بمقدور الإبداع أن یعدل من حصة المشتریـات و استهلاك الطاقـة من خلال . لسلاسل الإنتاج

 یؤدي عموما إلى تقلیص –جذریا أو طفیفا–فالإبداع أي كانت درجتـه . تحسین مرد ودیـة طرائق الصنع

  .  التأثیر على المرد ودیة إیجابیاتكلفة الوحدة الواحدة بشكل واضح، مما یعني
  

  :الأثر على توزیع التكالیف الثابتة و التكالیف المتغیرة -
یعدل الإبداع في المنتج من طبیعة المكونات الداخلة في صنع المنتج، و من ثمة التعدیل في تكلفته 

تة للأصول الضروریة و یؤدي الإبداع في الطرائق إلى التقلیص، أو الرفع من التكلفة الثاب. المتغیرة

و قد یؤدي . و في بعض الحالات یؤدي الإبداع إلى تحویل التكلفة الثابتة إلى متغیرة و العكس. للإنتاج

في ذات الوقت، و لكن بنسب متفاوتة، فیؤدي ذلك كله ) الثابتة و المتغیرة(أیضا إلى التأثیر في التكلفتین 

 .إلى تعدیل بنیة التكالیف
  

   :لى الإستراتیجیات العامة  الآثار ع.2.3.2.3
  

  : الأثر على إستراتیجیة التكلفة )أ
یؤثر الإبداع على المؤسسة التي تعتمد إستراتیجیة التكلفة سلبا، لأنه قد یلغي منحنى التجربة لدیها، 

و یتمثل الأثر الإیجابي في كون الإبداع یساعد . حیث یعتبر هذا الأخیر مصدرا لتخفیض التكالیف

 تدعیم عملیة التعلم لدیها، و اكتساب الخبرة في أقصر مدة، و كذا یوفر الأدوات التي المؤسسة على

  .تسمح بتخفیض التكالیف
  

  : الأثر على إستراتیجیة التمیز )ب
یؤثر الإبداع على إستراتیجیة التمیز من خلال عرض المؤسسة لمنتجات جدیدة، أو إضافة بعض 

و الغرض من ذلك كله هو إشباع رغبات الزبائن . دیمةالخصائص، أو استعمالات جدیدة لمنتجات ق

و من ثمة إقناع الزبائن بضرورة دفع ثمنا مرتفعا، . بشكل مختلف و متمیز عما تقدمه المؤسسة المنافسة

 .مقابل القیمة التي یتـلقوها و هم متأكدون بأنهم لم یُخدعوا
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  .أهمیة التدریب في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة 3.3
یعتبر التدریب ضروریا في المؤسسة و هذا لما یمثله من أهمیة في نقل المعرفة و تأهیل للمورد 

البشري و  تراكم الخبرة التي تؤدي إلى وجود أشخاص ذوي كفاءات و مهارات تساهم في خدمة 

الاستثمار المؤسسة و إمكانیة تحقیق ابتكارات ، و نظرا لهذه الأهمیة البالغة فان معظم المؤسسات تقوم ب

  . و هو ما نتناوله في هذا المبحث من خلال مطلبین في هذا المجال قصد تحقیق مزایا تنافسیة
  
  ب في تحسین الإنتاجیة و الأداء   أهمیة التدری.1.3.3

یعتبر التدریب مهما لتحسین الإنتاجیة و تحسین الأداء ، مما یساعد المؤسسة على تحقیق میزة 

أن زیادة تكالیف الإنتاج یقلل من قدرة المؤسسة على المنافسة مما تزداد معه تنافسیة ، فمن المعروف 

  .أهمیة التدریب في زیادة الإنتاجیة و الأداء 
  

  . التدریب و الإنتاجیة .1.1.3.3
یعتبر التدریب ضروریا لرفع الإنتاجیة و التي تزداد مع التدریب و ذلك من خلال اكتساب خبرة 

  .الرفع من الإنتاجیة و تقلیل الأخطاءو اثر منحنى التعلم في 
  

  328ص]82[∗ : مفهوم الإنتاجیة )أ

تعبر الإنتاجیة عن مردودیة عناصر المدخلات في العملیة الإنتاجیة و المتمثلة في الآلات و 

الموارد البشریة و غیرها من المدخلات ، بینما تتمثل المخرجات في المبیعات و حجم الحصة السوقیة و 

  .غیرها 
  
الإنتاجیة تعبر عن علاقة بین قیمة أو كمیة السلع أو الخدمات و المنتجات ، و قیمة أو كمیة ف

  .الموارد المستخدم لإنتاجها 
  

فالإنتاجیة تعبر إذا عن أداء كل العناصر المدخلة في العملیة الإنتاجیة ، فالإنتاجیة تحدد إلى أي 

  .مدى تتمتع المنتجات بالقدرة التنافسیة 

  : موراد البشریة في تحسین الإنتاجیة  دور ال)ب
تتعلق الإنتاجیة  بأداء الموارد المختلفة في العملیة الإنتاجیة بما في ذلك الموارد البشریة ، و الذي 

یعتبر مهما في الإنتاج ، و من اجل ذلك تهتم المؤسسات بالمورد البشري لزیادة الإنتاجیة ، فالمورد 

زمن نتیجة عامل الخبرة في حین ان مختلف الآلات تهتلك بمرور الزمن البشري تزداد إنتاجیته بمرور ال
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و تتناقص إنتاجیتها ، فاهتمام المؤسسة بمواردها البشریة و تدریبها بشكل جید یساهم في زیادة 

  .مردودیتها و أدائها 
   

  : دور التدریب في تحسین الإنتاجیة )ج 
في معظم المؤسسات ، حیث تقوم بإعداد یعتبر التدریب من أهم مجالات الاستثمار البشري 

البرامج التدریبیة سواء كان ذلك داخل المؤسسة أو خارجها ، و لقد ازدادت أهمیة التدریب كوسیلة 

لتأهیل العمال و تحسین أدائهم خصوصا في ظل التطور التقني و تطور الآلات مما یجعل من التدریب 

  .حصول على تأهیل یواكب التطور الحاصلأكثر من ضرورة قصد تمكین مختلف العمال من ال
  

  : التدریب و الأداء .2.1.3.3
یهدف تحسین الإنتاجیة إلى تحسین الأداء لكل العناصر المختلفة المتعلقة في العملیة الإنتاجیة و  

  .و یجب معرفة الأداء و دور التدریب في زیادته .الإداریة المختلفة
  

   : مفهوم الأداء)أ
ن عناصر الإنتاجیة بالجانب الإنساني، فالأداء  نقصد به مجموعة من یختص هذا العنصر م

  256-255ص ]83[: الأبعاد المتداخلة هي 
  
العمل الذي یؤدیه الفرد، و مدى فهمه لدوره و اختصاصاته، و فهمه للتوقعات المطلوبة منه و -  

  ؛ف المباشرمدى إتباعه لطریقة أو أسلوب العمل الذي ترشده له الإدارة عن طریق المشر

الإنجازات التي یحققها العامل ، ومدى مقابلة الإنتاج الذي أنجزه للمعاییر الموضوعة ، الكمیة و -  

 ؛النوعیة 

 ؛ سلوك العامل في وظیفته ، و مدى عملیات التخزین، حیث یضیف التخزین منفعة إلى السلعة-  

 ؛مات و الأجهزة التي یستعملها سلوك العامل في وظیفته، و مدى محافظته على الأدوات و الخد-  

 سلوك العامل مع زملائه و رؤسائه، ومدى تعاونه مع الزملاء و مساهمته في إنجاز أعمال -

 ؛الفریق

 طرق التحسین و التطویر التي یمكن للعامل أن یسلكها في عمله لیزید من كفاءة الأداء، وكذلك -  

ات و المعلومات التي یمكنه تعلمها و تنمیتها من طرق التقدم و التطویر بالنسبة له شخصیا، أي المهار

  .خلال برامج التكوین، ومن ثم فرض التقدم و الترقیة المفتوحة أمامه
  

  :ومن هذه الأبعاد المتداخلة ، یتضح أن الأداء یتوقف على عنصرین أساسین هما
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 :قة التالیة القدرة على الأداء الفعلي للعمل و الرغبة فیه، و یمكن التعبیر عن ذلك بالعلا

  113ص]84[

  
      

  

  تعني هذه العلاقة أن القدرة و الرغبة یتفاعلان معا في تحدید مستوى الأداء فمثلا لو توجهنا إلى 

عامل جدید غیر مكون بالتكوین الكافي بتشغیل آلة غالیة الثمن فلا شك أنه   سیخفض من معدل 

ذي لا یدفعه شعور صادق إلى تحسین عمله أو الذي الإنتاجیة إلى حد بعید، بنفس المنطق فإن العامل ال

  .لا یشعر برغبة حقیقیة في العمل لا یمكن أن تتوقع منه إنتاجیة عالیة
  
و یجب أن نؤكد هنا انه لكي تنجح المؤسسة في تحسین الأداء و رفع الإنتاجیة ینبغي أن تحدد  

یكون مستوى الأداء منخفضا لیس لان بدقة أي العاملین هو المؤشر الفعال، القدرة أو الرغبة ، فقد 

القدرة على العمل منخفضة، و إنما لان الرغبة في العمل منخفضة و في هذه الحالة فان محاولة زیادة 

القدرة على الأداء عن طریق التكوین مثلا لن تجدي شیئا، بل أصبح هو محاولة زیادة رغبة الأفراد 

 من المؤسسات تنفق مالا و جهدا معتبرا على التكوین على العمل ، و تتجلى أهمیة ذلك في أن كثیرا

بغرض رفع مستوى الأداء و زیادة الإنتاجیة ، ثم تكتشف أن هذا الجهد و الإنفاق لم یحقق المطلوب، و 

بالتالي یكون رد الفعل الطبیعي هو التركیز على  فاعلیة التكوین و إلا ستتخلى عنه ، الأمر الذي 

  .یضاعف الأضرار
  

رة الأساسیة إذا هي التكوین لحسن الأداء إذا توفرت الرغبة في العمل، إذ أن التدریب لا   فالفك

  .یفید إذا انعدمت الرغبة ، كما أن الحوافز لا تفید إذا انعدمت القدرة 
    

  : القدرة -
 نعني بالقدرة أن یستطیع الفرد أداء العمل الموكل إلیه، بالدرجة المطلوبة من الإنقاذ، فعندما 

شغل العامل الآلة التي یعمل علیها ، و یعرف طرق صیانتها و الحفاظ علیها، و عندما یستخدم طرق ی

العمل بالشكل المحدد ، و یصنع المنتوج بالمواصفات المطلوبة هنا العامل تتوفر لدیه القدرة على أداء 

م ، و یحصل على عمله، و عندما یقوم المشرف بإعطاء الأوامر و یحسن توجیه المرؤوسین و إرشاده

  .طاعتهم و تعاونهم نقول انه قادر على أداء وظیفته الإشرافیة
  

و تعتبر القدرة حصیلة التفاعل متغیرین رئیسیین هما المعرفة و المهارة و نعبر عنها   وفق 

  113ص]84[: العلاقة التالیة 

  الـــــرغبـــة × القــــــدرة = مستوى الأداء 
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  :المعرفة  -
فرد تجاه شيء معین، فلا جدال أن  تعتبر المعرفة عن حصیلة المعلومات التي توجد عند ال

المعرفة عامل هام في تكوین القدرة ، وهي البدایة السلیمة للممارسة ،  فالعامل مثلا في البدایة و قبل أن 

یجرب العمل على الآلة یجب أن یعرف شیئا عنها، نوعها و تركیبها و السنة التي صنعت فیها و 

  .خصائصها و العملیات التي تؤدیها
  

  : معرفة الأفراد و درایتهم لمجموعة من المتغیرات التي یمكن حصرها في الأتي وتتأثر 

الخبرة العملیة تزید القدرة و تزید من درایة الفرد لأبعاد و وظیفته ، و كلما :  الخبرة العملیة 

  .زادت الخبرة العملیة زادت قدرة الشخص على الأداء الوظیفي بما یترك أثره على الإنتاجیة 
  
  

  . تطبیق التدریب الموجه بالأداء .3.3.3.1
 من خلال هذا التوجه نحاول الربط بین الأداء و دور التدریب في كل مرحلة من مراحله و ذلك 

  .من خلال معرفة الاحتیاجات التدریبیة و متطلبات التوجیه بالأداء
  

  تحدید الاحتیاجات التدریبیة  )أ
  

  : مفهوم الاحتیاج التدریبي –
یجب أن یكون علیه الفرد من مهارات و خبرات و معلومات یتم تحدیدها بناءا على هو دراسة ما 

أهداف المنظمة الحالیة و المستقبلیة و مدى قدرة الأفراد الحالیة على تحقیق هذه الأهداف و ما هي 

 االتغیرات المطلوبة في أداء العاملین للوصول إلى الأداء المرغوب الذي یحقق أهداف المنظمة و هو م

  .یطلق علیه الاحتیاجات التدریبیة 
  

  194- 192ص ]85[ :تتمثل الاحتیاجات التدریبیة في إحدى النقاط التالیة 

   ؛رفع مستویات و معدلات الأداء الحالیة لنفس الوظائف -

 ؛رفع مستویات و معدلات الأداء لوظائف أعلى  -

  .رفع مستویات و معدلات الأداء للعاملین الجدد  -
   

  :ات الاحتیاج التدریبي  مستوی–

   ارةــهــمالـ× ة رفــــــمعال = ــــدرة القـــ
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  194-192ص ]85[ :تتمثل في 
  
تحلیل المنظمة و الذي یقصد به تحلیل الهیكل التنظیمي للعمل و سیاسات و أهداف المنظمة  -

بقصد التعرف على الأهداف المنوطة بها و الموارد المتاحة لها و تحدید المشكلات و المعوقات بهدف 

  ؛تحدید الاحتیاجات التدریبیة

لیل الوظیفة و الذي یتضمن تحلیل جوانب العمل و لتوصیفه و معرفة شروطه و معاییره  تح -

  ؛بدقة و تحدید مدى جدواها في العمل

تحلیل أداء العاملین من خلال حجم البیانات و المعلومات المیدانیة عن أداء العاملین في موقع  -

  .لملاحظة و المتابعة الأعمال الحقیقیة على ضوء معاییر الأداء الجید عن طریق ا
  

  . متطلبات تنفیذ برامج التدریب)ب
  :و تتمثل أساسا في النقاط التالیة 

  
 ؛تصنیف و تعریف و تحلیل مسؤولیات و واجبات و مهمات أداء كل وظیفة -

تقویم الأداء الوظیفي المنفذ فعلا و خاصة للإدارات و الوظائف التي ترى المؤسسة بأنها من  -

 ؛بحاجة إلى التدریب الممكن أن تكون 

الاستعانة بمتخصصي التدریب و كذا استشارات التدریب لدراسة و تقویم الأداء الوظیفي بهدف  -

 ؛الوصول إلى الاحتیاجات التدریبیة

الرجوع إلى مدیري الإدارات و رؤساء الأقسام و مشرفیها و المنفذین و مشاركتهم في تصمیم  -

دي التدریب ما هو مطلوب وفقا للمعاییر المعتمدة حتى یسهل تقویم و إعداد البرامج التدریبیة لكي یؤ

 ؛فعالیة التدریب و معرفة آثاره

إجراء المقارنة بین الأداء المعیاري و الأداء الحالي المنفذ بعد التدریب و معرفة الناتج وتكریر  -

  . المراحل السابقة في حال فشل البرنامج التدریبي 
  

  . عناصر التقویم )ج
  :مثل عملیة التقویم فعالیة التدریب فیما یلي وتت
  
الاختبارات في نهایة برنامج التدریب و التطبیقات و التدریبات على ما یهدف إلیه البرنامج  -

 ؛التدریبي 

 ؛تقییم المدیرین و المشرفین و المتدربین  -

  ؛نسبة المستفیدین من البرنامج التدریبي -
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 ؛ن في المنظمة درجة التقدم في أداء المتدربی -

 ؛قیاس وقت تحقیق أهداف المنظمة بعد التدریب بالمقارنة بالوقت قبل التدریب  -

   ؛قیاس الخبرات و المهارات و المعلومات بعد التدریب -

  .دراسة منحنى التعلم  -
  

یلخص الشكل الموالي المراحل السابقة من اجل الاستفادة من التدریب الموجه بالأداء قصد تحقیق 

  .داف المؤسسة أه
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  .               خطوات تحقیق التدریب الموجه بالأداء   :   10شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  195 ص ]85[:المصدر

 إعداد و التنفیذ مخطط التدریب 

الأداء 
المعیاري 

أثار ایجابیة رفع معدلات الأداء -  
تحقیق أهداف التدریب -  

 عدم تحقیق الأهداف المرجوة  
لمعدلات الأداء و بالتالي لم 

 یحقق التدریب أهدافه

 التقییم
م نهائيتقییم عملیاتي ث  

 تحدید مشكلات التنفیذ
     بطرح السؤال لماذا 

 عدم إمكانیة الحل لظروف خارجیة إمكانیة الحل بالتدریب 
 عن حدود الوظیفة

 +التدریبیةالاحتیاجات  
مسئولي +المدربین+المتدربین
 التدریب 

فإذا كانت نتیجة المقارنة موجهه 
داء المعیاري لصالح الأ  

 تحدید المتطلبات الوظیفة 
 مهارات – معارف –المسؤولیات 

  مهام- واجبات –

الأداء الحالي 
 المنفذ فعلا
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   دور التدریب في تحقیق الجودة لتحقیق المیزة التنافسیة .2.3.3
 المؤسسة من خلالها القیام بتحسین و زیادة یعتبر التدریب من العناصر الأساسیة التي تستطیع

الجودة التي أصبحت تعتبر من الطرق الرئیسیة لتحقیق المیزة التنافسیة، فالجودة متعلقة بالثمن و جودة 

و من خلال ذلك یمكن للمؤسسة الحصول على میزة تنافسیة و ذلك من . المنتج و الاهتمام برضا الزبون

 . المختلفة للتمیز و تحقیق میزة تنافسیة و ذلك من خلال التدریبخلال التنافس بالجودة والسبل 
 

  .تعریف الجودة  .1.2.3.3
تعتبر الجودة من المفاهیم الإداریة القدیمة و قد زاد الاهتمام بها باعتبارها مدخلا لتحقیق المیزة 

  ]86[: و یمكن إعطاء تعاریف مختلفة للجودة كما یلي . التنافسیة  
  

  :  الذي ركز على أهمیة قیام الإدارة لتحقیق الجودة بما یلي جوزیف جوران و

  ؛ العمل على ضرورة تحسین الجودة -

  ؛ ضرورة تنمیة مهارات العاملین من خلال التدریب -

  ؛ وضع تقاریر تبین مراحل العمل المنجز-
   

الأساسیة أما فیلیب كروسبي فركز على مفهومین لتحسین الجودة و هما إدارة الجودة و العناصر 

  . للتطویر 

  : أما العناصر الأساسیة للتطویر فهي 

  ؛ تعریف الجودة على أنها المطابقة للمواصفات -

   ؛ العمل على منع حدوث الأخطاء-

   ؛ الإصرار من قبل الإدارة العلیا على برامج الجودة -

   ؛ تعلیم جمیع الأفراد العاملین و السعي إلى تدریبهم -

  . ذه الأساسیات التطبیق الفعلي له-
  

 و یمكن تعریف الجودة على أنها توافر خصائص و صفات في المنتج تشبع احتیاجات وتوقعات 

   15ص]87[الزبون المعلنة و غیر المعلنة  و تتطلب مهارات بشریة ، فنیة، و سلوكیة  لتحقیقها 
  

  ]88[:  التالیة للجودة  كما نجد التعاریف

یح ومن الفترة الأولى مع الاعتماد على تقییم مدى تحسن  الجودة هي  أداء العمل بشكل صح-

   ؛الأداء

 و الجودة أیضا شكل تعاوني لأداء العمل یعتمد على القدرات المشتركة لكل من الإدارة و -
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 . العاملین بهدف التحسین المستمر في الجودة و الإنتاجیة و ذلك من خلال فرق العمل 
  

  :  التنافس بالجودة .2.2.3.3
فالجودة . ر الجودة من المجالات التي تتنافس فیها المؤسسات و تسعى لتحقیق میزة الجودة تعتب

تتحقق عندما تنجح المؤسسة في تصمیم و تنفیذ و تقدیم خدمة أو منتج یشبع حاجات و توقعات العمیل 

تكرون المعلنة و حتى تلك التي لم یفصح عنها ، و لذلك تسعى المؤسسة إلى العمال المتمیزون المب

القادرین على تخیل ما یمكن أن یفكر به الزبون ، و ما هو الشيء الذي یجعله أكثر رضا بما تقدمه 

   .و من هنا تعتبر الجودة سلاحا تنافسیا .المؤسسة 
  

  111-110ص ]87[ :و یتطلب التنافس بالجودة عدة مقومات أهمها 
  
  ؛و كافة الوظائفاستلهام حاجات و توقعات العملاء كأساس لتصمیم الخدمات -

  ؛ جعل الجودة على رأس أولویات الإدارة العلیا -

  ؛ اختیار و تدریب و حفز قوى عاملة تنجح في الأداء المتمیز القائم على الابتكار-

  . تصمیم سلیم للخدمات و تنفیذ سلیم للتصمیمات -

  : تبني مفهوم التحسین المستمر في ظل إدارة الجودة الشاملة من خلال -

  ؛ الفكريالعصف

 ؛خرائط مراقبة العملیات 

 ؛حلقات الجودة 

 ؛المقابلات مع العاملین و الزبائن لتقصي مقترحاتهم 

 ؛الصیانة الوقائیة أو المانعة 

 .الإقتداء بمنافس نموذجي أو المعایرة 
 

  : سبل التمیز بالجودة .3.2.3.3
 المهم إیجاد قدرة تنافسیة مع تزاید حدة المنافسة و تنوع و تزاید توقعات الزبائن أصبح من

وتنشا سبل و مقوما هیئة و . للمؤسسة تهیئ لها تمیزا على منافسیها في مجال أو أكثر و بدرجة أو أكثر 

   119-118ص ]87[:تنمیة القدرة التنافسیة للمؤسسة من المصادر التالیة 
  
 التوزیع الجغرافي السن و الجنس و( تحلیل البیئة السكانیة من حیث هیكل و خصائص الزبائن  -

   ؛..)و طبیعة النشاط 

 تبني استراتیجیات تنافسیة   مثل استراتیجیات الجودة ، التكلفة ، التمیز ، التركیز ، و التحالف  -  
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  ؛الاستراتیجي بأي من الصیغ المناسبة

  ؛تسویقیا/ تحلیل اتجاهات المنافسة   تكنولوجیا -

یقوم على استلهام رغبات و توقعات الزبائن كأساس تبني مدخل إدارة الجودة الشاملة الذي  -

  ؛لتصمیم أهداف و استراتیجیات و سیاسات و خدمات المؤسسة 

 ؛اعتماد مبدأ جودة الخدمة و التحسین المستمر في هیكل خدمات المقدمة -

 ؛اعتبار الزبون حجر الزاویة في تصمیم الخدمة و قیاس جودتها و تطویرها -

 ؛جودة و التأكد من عدم وجود فجوة في الجودة و سدها إن وجدتالقیاس المستمر لل -

التدریب المستمر للعاملین على أدوات التحسین المستمر و الاهتمام بفرق العمل و الأداء  -

 ؛الجماعي من خلال حلقات الجودة و العصف الفكري 

     .دراسة المنافسة في السوق  -
  

  .ة  دور التدریب في تحقیق الجود.4.2.3.3
 أن یعتبر التدریب مهما بالنسبة لتحسین الجودة و ركیزة أساسیة في تحقیق الجودة ،حیث 

البرنامج التدریبي المصمم بشكل جید أداة فعالة في عمل الجودة، ویكون الهدف الرئیسي للبرنامج هو 

قبولا لدى كل إعلام الموظفین وإشراكهم وحفزهم للتأكد من أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة واضحا وم

  . فرد
  

فالتعلیم و التدریب المستمر لجمیع أفراد المؤسسة  ضروري لنجاح سیاسة المؤسسة التي تتبعها 

في الجودة و خصوصا تحسین الجودة لما لهما من أهمیة في تأهیل العمال و تنمیة معارفهم تجاه الجودة 

و التي تؤدي إلى تقلیص العیوب أو ، كما أن التدریب یؤدي إلى تكوین مهارات ضروریة لدى العمال 

التخلص منها كلیة و هو المطلوب في المنتجات أما الخدمات فیحقق التدریب إمكانیة تحسین التعامل مع 

   ]88[.الزبون و تحقیق رضاه  
  

إن الاهتمام بالاستثمار البشري یؤدي إلى تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة و ذلك من خلال تأثیره 

 التأثیر إلىلإنتاجیة و تحسین الجودة و  تحسین الأداء و یمكن أن یؤدي الاستثمار البشري على زیادة ا

 أنفیها ، فالاستثمار البشري یساعد على إیجاد الموارد البشریة الكفأة في المؤسسة و التي من شانها 

  .تكون مصدرا للمیزة التنافسیة 
  

رة و ذلك من خلال ما یوفره المبتكرون من  تحقیق میزة تنافسیة بصفة مباشإلىفالابتكار یؤدي 

  .إبداعات جدیدة أو تحسینات على المنتجات و الخدمات 
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 التأهیل و بناء رأسمال بشري قادر على الأداء الجید و تحقیق الجودة و إلىأما التدریب فیؤدي 

  .  تحسین الإنتاجیة 
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  4الفصل 
  بشري في تحقیق المیزة التنافسیةأهمیة الاستثمار ال

  في مؤسسة البناء المعدني بالبلیدة
  

  

 

لقد تم تخصیص هذا الفصل للدراسة التطبیقیة و محاولة إسقاط الدراسة النظریة على مؤسسة 

البناء المعدني بالبلیدة   من اجل معرفة دور الاستثمار البشري و خاصة التدریب و الابتكار في تحقیق 

 للمؤسسة  وانطلاقا من الاهتمام بالمعرفة لدى العمال رغم ان المؤسسة لا تطبق إدارة میزة تنافسیة

المعرفة ، و معرفة الدور الذي یمثله الاستثمار البشري المتمثل أساسا في التدریب و الابتكار في تحقیق 

 خصوصا و ان المیزة التنافسیة  ، و أثرهما على تحسین الجودة و تخفیض الأسعار و تمیز المنتجات ،

  .المؤسسة تمتلك شهادة الایزو  
  

ل المعدنیة و النحاسیة الوطنیة للهیاكالمؤسسة :سنتناول في المبحث الاول و من خلال هذا الفصل 

 :، و أخیرا نتناول في المبحث الثالث المیزة التنافسیة للمؤسسة :بالبلیدة ، ثم نتناول في المبحث الثاني 

   دوره في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة  مكانة الاستثمار البشري و
  

   .الوطنیة للهیاكل المعدنیة و النحاسیة بالبلیدةالمؤسسة.1.4
تعتبر مؤسسة البناء المعدني بالبلیدة من المؤسسات الوطنیة التي تنشط في مجالات مختلفة تتعلق 

 و سنتناول ذلك ء معدني أخرىكلها بالبناء المعدني و صناعة الخزانات و معدات تخزین الاسمنت والبنا

  من خلال مطالب أربع
  
    . المؤسسة الوطنیة للهیاكل المعدنیة و النحاسیةنشأة1.1.4

  
   .تعریف بالمؤسسة 1.1.1.4

هي مؤسسة كانت تابعة للمؤسسة الأم، في شكل ) ENCC(ة البناء المعدني لمجمع مؤسس

 سهم،  20 000ج ، مقسم الى  د 100  000  000 برأس مال قدره   A.P.Sشركة ذات أسهم  

 د ج ، هذه الشركة فرع من المؤسسة الوطنیة للهیاكل المعدنیة و 5000القیمة الاسمیة للسهم هي 

( ذات إدارة شبه مستقلة من التسییر المالي و الإداري و المقر الاجتماعي لمجمع  ) ENCC(النحاسیة 
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ENCC (  بن عكنون " یقع في الجزائر. "  
  

  :تتبع للمؤسسة الأم كالتالي و التي كانت 
  

  .مخطط توضیحي للوحدات التابعة للمؤسسة الأم  : 11شكل رقم   

     

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  . المدیریة العامة :المصدر 
  

و للتعرف أكثر على هذه المؤسسة نقوم بإلقاء نظرة تاریخیة عن التطورات التي عرفتها الشركة 

 . نشأتها منذ

 المؤسسة الجزائریة للتجهیزات الصناعیة الساحل الحمر ، حسین داي 

 مؤسسة التركیب و الصیانة الصناعیة ، وهران 

 مؤسسة التركیب و الصیانة الصناعیة ، عنابة 

  المنشآت المعدنیة ، واد السمارالمؤسسة الجزائریة لانجاز التجهیزات و

 مؤسسة التركیب و الصیانة الصناعیة ، حسین داي 

 مؤسسة التركیب و الصیانة الصناعیة ، سطیف 

 مؤسسة انجاز التجهیزات النحاسیة ، غلیزان 

 مؤسسة الإنتاج المیكانیكي و النحاس ، عنابة 

  المؤسسة الوطنیة 
ENCC بن عكنون    
 الجزائر

 الوحدة التقنیة و التجاریة ، حسین داي 

 مؤسسة البناء المعدني ، البلیدة 

 خلیة حاسي عامر ،وهران  

 ؤسسة التركیب و الصیانة الصناعیة ، وهران م
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 نبذة  تاریخیة 2.1.1.4
 بقرار من والي الجزائر تحت اسم 1953یعود تاریخ إنشاء شركة البناء المعدني الى سنة 

)CARMEL  .J  .ETS ( أصبحت تسمى1963نسبة لمالكها و في سنة CARMELI  .J و لم  

  ) . ENCN( تحت اسم المؤسسة الوطنیة للمنشات الحدیدیة 1964تصبح وطنیة إلا بعد سنة 
  

مقرها ) SN,METAL( ارتبطت هذه المؤسسة بالمؤسسة الوطنیة للبناء 1975و في سنة 

الجزائر و تضم عدة وحدات ، ونظرا لتوسع هذه المؤسسة عجزت عن تسییر شؤونها فانقسمت بدورها 

  : الى أربعة مؤسسات مستقلة هي 
  
  ؛المؤسسة الوطنیة للهیاكل المعدنیة و النحاسیة -

  ؛ت حدیدیةعمارا -

 ؛مؤسسة العربات  -

  . المؤسسة الوطنیة لمعدات و الأشغال العمومیة  -
 

  :و كان لهذا الانقسام هدف یتمثل في 
  
 ؛تخفیف العبء الذي كان على  عاتقها -

  .توفیر مناصب الشغل في جمیع أنحاء الوطن  -
  

، وكانت ) وحدة البلیدة(منها  وحدة 11 إلىتفرعت المؤسسة الوطنیة للهیاكل المعدنیة و النحاسیة 

 الاقتصاد الحر و في ظل المنافسة إلىالمؤسسة آنذاك تسیر تحت نظام الاقتصاد الموجه، و مع الانتقال 

وجدت المؤسسات نفسها عاجزة عن تسدید دیونها اتجاه البنوك فاضطرت للتطهیر المالي و هو ما حدث 

لمؤسسة لثلاث سنوات على التوالي  و إلا  على أساس أن لا تخسر ا1994 في سنة ENCCلمؤسسة 

  .  غلقها أو خوصصتها إلىاضطرت الدولة 
  

 و بعد الدراسات التي قامت بها المؤسسة الأم تبین أنها غیر قادرة على أداء 2001و في سنة 

فشلت لذا عملت على )  وحدة 11 وحدات من بین 9حوالي ( مهامها و هذا راجع لكون معظم الوحدات 

  . تغطي كل من هذه الوحدات اتجاه المؤسسة الأم أنحدة استقلالیتها على شرط منح كل و
   

 استقلال حیث تغیر اسم جمیع ENCC أخذت جمیع وحدات 2001و بالفعل في جویلیة 

الوحدات من بینها وحدة البلیدة التي أصبحت تسمى الشركة الوطنیة للهیاكل المعدنیة و النحاسیة 

 .)ENCCمجمع(
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 تحصلت الشركة الوطنیة للهیاكل المعدنیة و النحاسیة على شهادة الجودة 2002في افریل 

كون الشركة تعد إنتاجیة  ) SGS(من طرف منظمة الشهادات الأجنبیة   ) 9001ISO( العالمیة 

 .خدماتیة 
  

  .مهام و أهداف المؤسسة .2.1.4
  

  . قطاع المؤسسة .1.2.1.4
  

  : میادین التدخل )أ
 ، إنتاج  و تركیب البناءات المعدنیة فهي تعمل جاهدة على إنجازاتتختص هذه الشركة في 

  : صناعة تسویق و تقدیم الخدمات للنشاطات التالیة 
  
  ؛صناعة الصفائح الحدیدیة -

 ؛القولبة المعدنیة  -

 ؛الحدادة المعدنیة الجاریة تحت الضغط  -

  .تأدیة الخدمات  -
 

  :و تشكیلة منتجاتها هي كالتالي 
  
 ؛كل المعدنیة الهیا -

 ؛الخزانات  -

 ؛القوالب الحدیدیة  -

 ؛تجهیزات صناعیة  -

   ؛میكانیك -

   .خدمات -
 

  : أهم قطاعات النشاط)ب
  :شركة البناءات المعدنیة تعمل على إنتاج و صناعة و تسویق الخدمات لمختلف النشاطات 

  
 ؛یاكل صناعیة عمارات صناعیة ، مخازن ، العوازل ، ه: صناعة الصفائح الحدیدیة  -

 ؛خزائن ، العوازل ، هیاكل أخرى : صناعة كل الهیاكل المعدنیة العادیة  -

العناصر الخاصة یعامل الاسمنت ، الآجر ، : صناعة التجهیزات الصناعیة بمختلف أنواعها  -
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 ؛تجهیزات خاصة بالرافعات

 ؛مواد البناء مختلف الأشغال العامة: القوالب الحدیدیة  -

  . الأبواب ، الدرج ، النجارة الحدیدیة :القفالة  -
 

و بوجه عام كل العملیات الصناعیة و التجاریة و المالیة و المنقولة أو العقاریة المرتبطة بصورة 

مباشرة أو غیر مباشرة بموضوع الشركة أو موضوع آخر مماثل بشأنها ان تشمل تحقیق الغرض 

  .الإجمالي و تطویرها و توسیع مجالات نشاطها 
  

  . أهداف الشركة .2.1.42.
  
  . الأهداف الاقتصادیة )أ

  : من بین الأهداف الاقتصادیة التي تسعى الشركة من اجل تحقیقها نجد 
  
 ؛المساهمة في تحقیق التنمیة الاقتصادیة  -

  ؛سلع محلیا و التقلیص من الاستیرادتوفیر ال -

  .تكوین و رفع المستوى المهني رفع المستوى المعیشي للأفراد عن طریق فتح فرص العمل و ال -
 
  :  الأهداف التقنیة )ب

  :  من بین الأهداف التقنیة نجد 
  
 ؛العمل على تحسین و تنویع المنتجات  -

 ؛السهر على خلق جو مناسب للعمل ، تفادیا لوقوع الصراعات و النزاعات -

كل الطاقات العمل على تحقیق عائد مناسب على راس المال المستثمر عن طریق استغلال  -

 ؛الإنتاجیة ، و المعارك الفنیة

  .العمل على إنتاج سلع معتدلة السعر -
 

  :و بعد حصولها على شهادة الجودة العالمیة تطورت أهدافها إلى 
  
 تشترط الحصول العمل على دخول منتجات الشركة في الأسواق و المناقصات الدولیة و التي -

 ؛على شهادة الجودة 

 ؛تنافسیة للشركة من خلال التفوق في السوق بالقدرة على إرضاء العملاءزیادة القدرة ال -

العمل على توفیر مناخ إداري متفوق یقوم علي الفحص الصحیح لرغبات العملاء و تطبیق  -
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 .مفاهیم الجودة في كل الأنظمة بما یحقق التوفیر في التكالیف و حسن استثمار الموارد المتاحة 
 
   . قدرات المؤسسة.3.1.4
  

  . مرافق الإمداد .1.3.1.4
یمكن القول أن مرافق الإمداد منعدمة ، فالشركة تستعمل وسائلها الخاصة بتأدیة خدمة ما في 

مكان بعید لذلك تضطر إلى التنقل إلى ذلك المكان و المبیت فیه أسابیع حتى تكمل المشروع و بهذا فهي 

المكیف الهوائي ، الغطاء و :  الوسائل منها و هي مجهزة بكل. تأخذ كل مستلزماتها لمبیت العمال 

أما عن الأجهزة التي یأخذونها معهم فالصغیرة توضع في بیوت خاصة ، أما عن الأجهزة . غیرهما 

  .الكبیرة فتبقى خارجها مع حراستها 
  

أما عن لباس العمال و النظارات و الأحذیة و غیر ذلك فالشركة تقوم بشرائها مثلما تشتري أي 

  .ات خاصة بها مستلزم
  

  . القدرات المادیة .2.3.1.4
  
   : الاستثمارات)أ

 كون الشركة كانت سابقا وحدة تابعة إلىیمكن القول بان استثمارات المؤسسة مهتلكة و هذا راجع 

للمؤسسة الأم ، و لم یكن بمقدورها تجدید الاستثمارات لان المؤسسة الأم بدأت في إنقاذ المؤسسات 

 جانبا كل  % 30 إلى  % 20 تقرر وضع جزء من النتیجة حوالي  2003 سنة الأكثر تضررا و في

  .سنة حتى توفر سیولة لتجدید استثماراتها تدریجیة 
  

  : المساحة )ب
2 م66934تتربع المؤسسة على مساحة تقدر بــ 

  . 2 م20540مساحة استغلال غیر مغطاة بـ  

  : مباني و ورشات إلىمقسمة 

  2 م640، المخزن  2 م1408 ورشة الطلاء 2 م1716 ورشة التلحیم  ،2 م1297ورشة التقطیع 

، المطعم  2 م545، مباني إداریة  2 م396، مباني التوزیع و الإرسال  2 م190مباني أخرى 

   2 م350، مباني تجاریة  2 م445

  .تقع المؤسسة وسط مدینة البلیدة مما یجعلها مركز استقطاب للزبائن 
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  . لبشریة القدرات ا.3.3.1.4

  
  .یبین عدد العمال في المؤسسة  : 3جدول رقم  

نسبة 
 مئویة 

  الإنتاج   التقنیة   الإدارة   مجموع

  دائمین  مؤقتین  دائمین مؤقتین دائمین مؤقتین   

 إطارات 4   1 14  1  11  4  35  %10.45 

أعوان  18  -  23  1  7 - 49 %14.63
 مهارات

أعوان  139 44 20 09 36 3 251 %74.92
 تنفیذ

 المجموع 161 45 57 11 54 7 335 %100

  
  

  .مصلحة المستخدمین بالمؤسسة : المصدر 
  

یبین الجدول السابق أن المؤسسة تعتمد على نوعین من العمال ، دائمین و مؤقتین ، حیث تمثل 

الإنتاج و ذلك بسبب دارة نسبة قلیلة في حین نجدها مرتفعة في قسم نسبة العمال المؤقتین قي مجال الإ

 ، كما نجد أن عمال المؤسسة یتوزعون بنسبة كبیرة الإنتاجاعتماد المؤسسة على عمال أكثر في مجال 

  . على أعوان التنفیذ 
  
   .للمؤسسة تحلیل الهیكل التنظیمي .4.1.4

  : من عدة مصالح تتمثل في المؤسسةتتكون 
  

  .المؤسسةمدیریة : .1.4.1.4
  : ه الوحدة و التي تتمثل مهامها فیما یلي \م المسیر الرئیسي لهو یرأسها المدیر العا

  
  ؛ ةامه ال و اتخاذ القرارات الصعبة-

  ؛ تخطیط إستراتیجیة الوحدة-

  ؛السهر على ضمان السیر الحسن للمؤسسة لإعطاء نتیجة ایجابیة-

  . مراقبة كل أقسام الوحدة -
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  . الأمانة .2.4.1.4
  :تقوم هذه الأخیرة بـ 

  
  ؛دید المواعید للمدیر مع العاملین تح-

  ؛ المحافظة على أسرار العمل-

 القیام بإرسال الرسائل عن طریق الفاكس و الاتصال هاتفیا بالأشخاص الذي یرید المدیر التكلم -

  .معهم 
  

  . خلیة مراقبة التسییر .3.4.1.4
  :من مهامها 

  
  ؛طبیقها على المیدان جمع المعلومات و تقدیمها لمختلف المصالح و تتابع مدى ت-

  ؛رسم البیانات و تحلیل نتائج الأرقام التي حققتها الوحدة-

  ؛ إعداد تقاریر شهریة و ثلاثیة و سداسیة و سنویة -

            ؛ مخططات الأعمال الواجب القیام بها حسب توفیر السلع و المواد الأولیةبإنجازالقیام -

  .حقیقها خلال السنة  حجم الإنتاج السنوي باستطاعة الوحدة ت-  
  

  . مصلحة المراقبة .4.4.1.4
  :من مهامها 

  
 ؛الإشراف على استمراریة عملیات المراقبة 

  .تحضیر و حفظ الملفات التقنیة لعقود العمال 
 

  :و تندرج تحت هذه المدیریة الأقسام التالیة 
  

  : قسم الموارد البشریة )أ
  ؛اتخاذ القرارات المتعلقة بالوحدة  العمل على تنفیذ سیاسات الموارد البشریة و -

  ؛ متابعة استمراریة العمال-

  ؛ العمل على تنفیذ نصوص النظام الداخلي-

  ؛ الإشراف على أنشطة الفروع فیما بخص التعاون و طلب العمل ، الضمان الاجتماعي-

  ؛ یعمل على السیر الحسن لدراسة ملفات المتربصین-



 - 139 - 

  ؛ضمان الترمیمات لدى الوحدة-

  .قبة و متابعة تنفیذ سیاسة الشؤون الاجتماعیة  مرا-
  

  . القسم التقني التجاري )ب
  :یتمثل دوره في 

  
 مكلفة بإعطاء المعلومات التي تضمن تحقیق الأهداف المسطرة على مستوى الطلب ، الفوترة -

  ؛المتابعة و التسلیم 

   الإشهار و الترویج  إعداد إستراتیجیة خاصة تمكنها من التوغل في السوق و هذا عن طریق-

   ؛ المراقبة الفنیة و التقنیة لعملیة البیع -

 تسییر كل أعمال الإدارة التجاریة بالمؤسسة فیقوم بوضع سیاسة تجاریة تساعده على أداء -

  . نشاطه بكل ارتیاح لتلبیة حاجیات الزبائن 
  

  .  قسم التموین )ج
   ؛ ضمان المراقبة الكلیة لحركات المخزونات-

  ؛ة جمیع مستلزمات الوحدة من المواد و اللوازم تلبی-

  . مستودع التخزین و ضمان أمنها من كل الأخطارإلى تنظیم ظروف الدخول -
  

  .  قسم الإنتاج )د
  ؛ ضمان صیانة و إصلاح أجهزة الاتناج -

  ؛ العمل على رفع نوعیة المنتوج و جودته -

  .ددة  العمل على إتمام و إرسال المنتوج في الأوقات المح-
  

  .  قسم المالیة و المحاسبة )و
تقوم هذه المصلحة بضبط العملیات الحسابیة وفقا لأصول المحاسبة و بناءا على وثائق و 

   : إلىمستندات یحتفظ بها لأغراض الإثبات، والاستظهار ، وتنقسم بدورها 
  
  ؛ مصلحة المالیة -

  . مصلحة المحاسبة العامة-
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  : مصلحة المالیة -
ه المصلحة همزة وصل بین جمیع مصالح المؤسسة حیث أنها تقوم بجمع المعلومات و تعتبر هذ

  التدفقات التي تقوم بها مصالح المؤسسة من نفقات و إیرادات إذ أنها تسجل هذه الحركات 

  :  قسمین إلىبدفتر المحاسبة و تنقسم بدورها 
  
   ؛ قسم خاص بالصندوق-

  . قسم خاص بالخزینة -
  

  : العامة  قسم المحاسبة-
تعتبر هذه المصلحة مركز تسییر مالي و محاسبي و یشرف على هذه المصلحة رئیس یساعده في 

ذلك ثلاث محاسبین ، و من مهام هذه المصلحة المشاركة في متابعة و مراقبة الدیون و الحقوق و إعداد 

  : میزانیة سنویة محكمة ، و تقسم هذه المصلحة بدورها إلى 
  

  :  قسم الشراء -
   :إلىالذي یتفرع 

    
   ؛فرع الشراء المحلي* 

  .فرع الشراء الخارجي* 
  

  . قسم البیع -
  ؛ قسم الجبایة-

  .قسم مسئول عن استهلاكات المؤسسة -
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  قسم المالیة و المحاسبة المعدل  : 12شكل رقم 

  

  
  

  .الأمانة بقسم المالیة : المصدر 
  

لسابق قسم المالیة و المحاسبة بالمؤسسة و الذي قامت بتعدیله لكي یتطابق مع معیار یمثل الشكل ا

  .یزو الذي تحصلت علیه المؤسسة ، بالإضافة إلى التغییرات التي حصلت بعد استقلالیة المؤسسةالإ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 الجبایة

 محلي خارجي

استهلاكات 
 المؤسسة

 الخزینة الصندوق الشراء البیع

حاسبة و المالیةقسم الم  

 الأمانة

 مصلحة المالیة مصلحة المحاسبة العامة
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الهیكل التنظیمي لمؤسسة البناء المعدني بالبلیدة  : 13الشكل رقم   
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المدیریة العامة : المصدر

مصلحة الصیانة 
 و التجهیزات

 ورشة مكانیك عامة 

  ورشة التصنیع 

الأحواضورشة   

الخزانات ورشة  

ورشة القفالة 
 والهیاكل 
 ورشة الطلاء

مصلحة صیانة 
السیارات و 

 الآلیات 

 مكتب الدراسات

 مصلحة البرمجة 

 فرع التحضیر

 فرع المحاسبة

مصلحة تسییر 
 المخزونات

 مصلحة المشتریات

فرع 
 المخازن

فرع 
المرآب 
 الحدیدي

 المصلحة التجاریة

 مصلحة التركیب

التسلیممصلحة   

مصلحة تسییر 
 الوسائل

 مصلحة الموارد البشریة

 مصلحة المحاسبة

 مصلحة المالیة

الإنتاجدائرة هندسة  الإنتاجدائرة  دائرة الصیانة    دائرة  
 التموین

 الدائرة 
 التجاریة 

 دائرة الموارد 
 البشریة 

 دائرة المحاسبة
 و المالیة 

 المدیریة العامة 

 مدیریة التخطیط و التسییر 
 الاداءات 

لإدارة و المالیة مدیرة ا  المدیریة التقنیة  المدیریة التجاریة  

 مصلحة المراقبة 
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 . المیزة التنافسیة للمؤسسة  .2.4
بما أن المؤسسة تعتمد على الجودة كأساس لتحقیق میزتها التنافسیة فسنركز على نظام الجودة و 

 و هو ما سنتناوله من خلال مطلبین دور التدریب فیها
  
  .  تحقیق التنافسیة للمؤسسة .1.2.4
  

  . البیئة التنافسیة للمؤسسة.1.1.2.4
  :بیئة تنافسیة تضم العناصر التالیة تنشط المؤسسة في 

  
  . المؤسسات المنافسة )أ

 و من أهم المنافسین ، ENCC في القطاع الذي تنشط فیه مؤسسة نهناك العدید من المنافسی  

 ، إلا أنها تعتبر من المؤسسات ∗توجد العدید من المؤسسات الخاصة و بعض المؤسسات العمومیة

  . رغم المنافسة القائمة من الخواص بسمعة جیدة في هذا النوع من النشاطالرائدة في هذا القطاع و تمتاز
  

  .ن الجدد في الصناعة و الداخل)ب
 السوق ، وهذا إلىلقد لاحظ القائمین على المؤسسة رغبة العدید من الشركات الأجنبیة الدخول 

 الشراكة ، و ذلك من خلال المعارض التي تشارك فیها و كذلك اتصالات هؤلاء العارضین قصد إقامة

  .من اجل التموقع الجید في السوق 
  

  .المنتجات البدیلة )ج 
هناك منتجات بدیلة لمنتجات المؤسسة و خصوصا بالنسبة للأقفال و الأبواب و غیرها من 

المنتجات التي تعتبرها المؤسسة ثانویة بالنسبة لها و لیست من المنتجات الأساسیة التي تحقق المؤسسة 

  .قفیها التفو
  

  . الموردون )د
تتعامل المؤسسة مع الموردین الأجانب حیث تخصص قسما لعملیة الشراء الخارجي ، و تسعى 

 توفیر مواد أولیة عالیة الجودة ، كما یمكنها التفاوض مع العدید من إلىالمؤسسة من خلال ذلك 

  .نافسیة الموردین و اختیار أفضل الموردین قصد تحقیق مواد عالیة الجودة و بأسعار ت
  

                                                
  .منها المؤسسة الجزائریة للتجهیزات الصناعیة و الشركة الوطنیة للأثاث المعدني ∗
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  . الزبائن )ه
یعتبر الزبون مهما بالنسبة للمؤسسة ، و ذلك كون اعتماد المؤسسة على الجودة و التي یكون 

الزبون طرفا فیها ، و ذلك من خلال تقدیم المنتج أو الخدمة وفقا للمقاییس التي یطلبها الزبون ، كما تقدم 

  .تركیبالمؤسسة خدمات بعد البیع ، و ذلك من خلال عملیات ال
  

  .المزایا التنافسیة للمؤسسة.2.1.2.4
  :تركز المؤسسة على عنصرین أساسیین لتحقیق المیزة التنافسیة و هما 

  
  . التخفیض في تكالیف الإنتاج )أ

 خفض التكالیف نسبیا و ذلك دون المساس بالجودة أو التأثیر على إلى المؤسسة  عمدتحیث

ت و بذلك التكلفة ، كما أنها تعتمد في خفض التكالیف على  خفض الوقإلىالمنتوج النهائي حیث تعمد 

العنصر البشري و ذلك من خلال التقلیل من الأخطاء و زیادة إنتاجیته ، و ذلك من خلال الاعتماد على 

  .موارد بشریة ذات كفاءة و مهارة من خلال اعتمادها على تسییر الموارد البشریة وفق نظام الجودة  
  

   : جودة المنتجات) ب
 میزتها التنافسیة في جودة منتجاتها ، و هو ما أن المؤسسة تعتمد نظام الجودة و بالتالي تعتبر إن

مكنها من المحافظة على مكانتها في السوق على الرغم من ارتفاع بعض  منتجاتها نسبیا عن الأسعار 

معدني فإنها تتم وفق نظام المقدمة من المؤسسات المنافسة ، لكن فیما یخص المشاریع الكبرى كالبناء ال

  .المناقصات  
  

  أما فیما یخص أسعار المنتجات المقدمة فإنها تختلف حسب المواصفات المقدمة من قبل الزبون 

  .و القیاسات و حجم المادة الأولیة المستخدمة 

  :تعریف نظام إدارة الجودة المتّبع -4-2-2
المع  دني  مؤسس  ة البن  اء  داف واهتمام  اتیعتب  ر تق  دیم منتج  ات ذات ج  ودة عالی  ة م  ن ب  ین أه  م أه      

 ط رق مختلف ة     المؤسس ة للتنظیم لأن هذا ما یحقق رضا زبائنها وكسب وفائهم، ولبلوغ هذا الهدف اتبع ت   

وذل  ك حس  ب أوض  اعها الداخلی  ة ومخططاته  ا وبرامجه  ا وك  ذلك حس  ب الأوض  اع الخارجی  ة وم  ا تتطلب  ه     

  .بیئتها
 

رعت الشركة في البحث عن أس لوب آخ ر لإدارة الج ودة      ونظرا لسلبیات مراقبة الجودة بمفردها ش     

وت زامن ذل  ك م  ع قی ام ع  دد م  ن المنظم  ات الجزائری ة بالتحض  یر للحص  ول عل  ى ش هادة الإی  زو ومنه  ا م  ا      
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وبالت الي ق رّرت الش ركة أن تق وم بالش يء ذات ه، وهن ا أص بح م ن أه م مش اریعها               . كانت قد تحصلت علیها   

  .ISO 9001  جودة یوافق شروط المعیار إیزوواهتماماتها إنشاء نظام لإدارة ال
  

 ISO المع  دني به  دف التحضی  ـر لتطبی  ـق ش  ـروط المعی  ـار      لبن  اءقام  ـت الش  ركة الجزائری  ة ل 

، بتشكیـــل فریق عمل لتنفیذ نظام الجودة في فترة معینة كما نصّبت على رأسه مسؤول ذو درای ة          9001

رات ودورات تكوینیة وتدریب فری ق العم ل عل ى مختل ف     ومعرفة في هذا المجال، كما قامت بإعداد مؤتم   

  .جوانب المواصفة
  

بع  د ذل  ك قام  ت بوض  ع مخط  ط أو برن  امج نش  اط تتواف  ق مراحل  ه والنش  اطات الت  ي یتض  منها م  ع      

  .وهي حالیا بصدد تنفیذهISO 9001شروط المعیار 
  

  : 9001ISOمراحل تحقیق نظام إدارة الجودة -4-2-2-1
 -ISO 9001إدارة الج  ودة ف  ي الش  ركة وال  ذي یط  ابق ش  روط معی  ار   تم  ر عملی  ة تحقی  ق نظ  ام  

  :بالمراحل الأساسیة التالیة

  : یلتزم مشروع إدارة الجودة في الشركة باحترام التنظیم التالي:تنظیم المشروع -

  .وضع لجنة المراقبة ولجان الجودة  §

  .جودةتحویل المشاریع المشتركة للجنة المراقبة والمشاریع الخاصة للجان ال §

  .تطویر الوسائل للاتصال، القیادة ومجلة المشاریع §
 

  :تمرّ عملیة إنشاء أو وضع نظام الجودة بدورها بالمراحل التالیة :إنشاء نظام الجودة -

ừ -       تتعل ق مجموع ة الوث ائق الخاص ة بنظ ام الج ودة بجمی ع        :تكوین الوثائق الخاصة ب إدارة الج ودة 

  :النشاطات التالیة

  .مسؤولیة الإدارة -

  .تخطیطال -

  .التسییر -

  .الموارد البشریة ومحیط العمل -

  .الهیاكل القاعدیة -

  . التنفیذ والعملیات الخاصة بالزبون(Processus)تخطیط عملیات  -

  .التصمیم والتطویر -

  .المشتریات -
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  .التحكم في النشاطات -

  .تعریف وتسطیر المنتجات -

  .التحكم في خصوصیة الزبون -

  .وقایة وحفظ المنتوج -

  . القیاس والمراقبةالتحكم في تجهیزات -

  .قیاس درجة رضا الزبون -

  .المراجعة الداخلیة للجودة -

  .قیاس ومراقبة المنتوج والعملیات -

  .التحكم ومراقبة حالات عدم المطابقة -

  .التخطیط للتحسین المستمر -

  .العملیات التصحیحیة -

  .العملیات الوقائیة -

، (Manuel qualité)ودة دفت   ر الج   : وم  ن بی  ـن الوث  ائق الأساس   یة لنظ  ام إدارة الج  ودة نج  د      

  .الإجراءات المكتوبة، التعلیمات والأوامر، لوحة القیادة إلى غیر ذلك
  

ỹ -  تستلزم عملیة تطبیق نظام الجودة القیام بـ:التنفیذ العملي للنظام :  

  .التكوین والتدریب على استخدام نظام الجودة -

  .متابعة النشاطات -

شغیل واستخدام الوس ائل، تك وین المس تخدمین، تنفی ذ     ومن بین عملیات التنفیذ العملي للنظام هناك ت      

  .النشاطات التي تمّ وضعها ضمن مخطط أو برنامج النشاط
  

  :صیانة النظام -جـ
  :إن فعالیة نظام إدارة الجودة تتطلب صیانته وتحسینه باستمرار بعد تنفیذه وذلك بالقیام بـ

  .وضع مجلة نظام الجودة -

  .مراجعات الجودة -

  .ت الوقائیة والتصحیحیةالقیام بالنشاطا -

 .تنیفذ مخطط التحسین المستمر -

تتمث  ل المرحل  ة الثالث  ة والأخی  رة م  ن مراح  ل تحقی  ق وتنفی  ذ نظ  ام إدارة الج  ودة ف  ي قی  ادة المش  روع نح  و     

  .الهدف والتحكم في الموارد المالیة
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  : برنامج النشاط-4-2-2-2

 وض  ع "Démarche" س  یرورة ق ام فری  ق الج  ودة بمس  اعدة جمی  ع الإدارات ف  ي الش  ركة بتحدی  د  

  .ISO 9001وتحقیق نظام إدارة الجودة وذلك باتباع شروط المعیار 

 للقی ام ب التطویر،   "approche processus"یشجع هذا المعیار انتهاج أو تبني مدخل المراحل 

  .وعند تشغیل نظام إدارة الجودة ولتحسین فعالیته، ذلك للوصول إلى زیادة درجة الرضا لدى الزبائن

بطریق ة فعال ة یج ب أن تح دد وتس یر مختل ف       ؤسس ة  وحسب ه ذه المواص فة فإن ه حت ى تنش ط أي م       

الأنشطة المترابطة فیما بینها، إذ أن كل نشاط یستعمل موارد ویقوم بتحوی ل عناص ر مدخل ة إل ى عناص ر         

، كم ا أن مخرج ات مرحل ة معین ة تعتب ر دائم ا م دخلات للمرحل ة          "Processus"مخرجة یعتبر مرحل ة     

  .لموالیةا

ویعود تركیز هذا المعیار عل ى م دخل المراح ل لأن ه یس مح ب التحكم المس تمر وال دائم ف ي المراح ل             

. والعلاق ات الموج  ودة بینه  ا ض  من سلس  لة أو نظ  ام المراح  ل وك ذا ف  ي علاق  ات الت  أثر والت  أثیر فیم  ا بینه  ا   

  :بالإضافة إلى أن مدخل المراحل یساعد على

  .فهم وتطبیق شروط المواصفة -

 .عتبار المراحل على أنها قیم مضافةا -

 .قیاس أداء وفعالیة المراحل -

 .التحسین المستمر للمراحل على أساس قیاس النتائج -

 یق دّم وص  فا للمراح  ل أو النش اطات الم  ؤثرة عل  ى   ISO 9001بالإض افة إل  ى ذل ك  ف  إن معیـ  ـار   

  :ن، كما یليالجودة وذلك ضمن شروطه انطلاقا من الشرط الرابع إلى غایة الشرط الثام

  . شروط عامة وشروط خاصة بالتوثیق:الشرط الرابع

تعه  د الإدارة، الاس  تماع للزب  ون، سیاس  ة الج  ودة، التخط  یط،   :  مس  ؤولیة الإدارة ویض  م :الش  رط الخ  امس

  .التحلي بروح المسؤولیة والسلطة والاتصال وأخیرا وضع مجلة للإدارة

ت وفیر الم وارد، الم وارد البش ریة، الهیاك ل القاعدی ة        إدارة الم وارد ویتض من ه ذا الش رط     :الشرط السادس 

  .ومحیط العمل

 تحقی ق المنت  وج وذل ك م  ن خ لال التخط  یط لتحقی ق المنت  وج، المراح ل الخاص  ة بالزب  ائن،      :الش رط الس  ابع 

  .التصمیم والتطویر، المشتریات، الإنتاج وتحضیر الخدمة وأخیرا التحكم في وسائل المراقبة والقیاس

 القی  اس، التحلی  ل والتحس  ین بالقی  ام أولاً بالمراقب  ة والقی  اس، ال  تحكم ف  ي المنتج  ات الغی  ر      :الش  رط الث  امن 

  .مطابقة ومتابعتها، تحلیل المعطیات وأخیرا التحسین

 La" بتحدی  د الس  یرورة  المؤسس  ةوإنطلاق  ا م  ن ك  ل ه  ذه الش  روط ق  ام فری  ق الج  ودة بمس  اعدة      
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démarche"     الج ودة وتجسّ دت ه ذه الأخی رة ف ي مجموع ة م ن         التي تتبعها لوض ع وتش غیل نظ ام إدارة 

  : البرامج والنشاطات للإدارات التي لدیها تأثیر في الجودة وهي

 وحدّد لها برنامجین، الأول خ اص بالاس تماع للزب ون والث اني ب التحكم ف ي المنتج ات         :إدارة التسویق  §

  .المقدمة له

  .وج وضع لها برنامج واحد خاص بحفظ المنت:المجموعة التجاریة §

  . حدّد لها برنامجین، الأول خاص بالمشتریات والثاني بحفظ المواد الأولیة:مجموعة التموین §

 وضع لها أربع برامج نشاطات، الأول یتعلق بالتحكم في الإنتاج والث اني ب التحكم ف ي        :الإدارة التقنیة  §

 البرن  امج الراب  ع وس  ائل المراقب  ة والقی  اس، الثال  ث یتعل  ق ب  التحكم ومتابع  ة عملی  ة الص  یانة وأخی  را    

  .والذي یتعلق بالتصمیم والتطویر

  .بالإضافة إلى برنامج نشاط إدارة الموارد البشریة 

 نظ  ام إدارة الج  ودة "Démarche"تتمث ل نش  اطات مص  لحة إدارة الج  ودة والت ي تُك  وّن س  یرورة   

  :فیما یلي

  .تحدید الإجراء الذي یشمل جمیع الإجراءات الأخرى -

 . الوثائقكتابة إجراء التحكم في -

 .كتابة إجراء التحكم في التسجیلات -

 .كتابة إجراء التحكم في المنتجات الغیر مطابقة -

 .كتابة إجراء النشاطات التصحیحیة -

 .كتابة إجراء النشاطات الوقائیة -

 .كتابة إجراءات المراجعة -

 .تكوین دفتر الجودة -

 .إحظار جمیع الهیاكل عند كتابة الإجراءات -

 .یسیةالقیام بالعملیات التحس -

 .تحضیر مجلات الإدارة -

 .الشروع في المراجعات الداخلیة -
 

المع  دني  مؤسس  ة البن  اء  یعتب  ر تق  دیم منتج  ات ذات ج  ودة عالی  ة م  ن ب  ین أه  م أه  داف واهتمام  ات     

 ط رق مختلف ة     المؤسس ة للتنظیم لأن هذا ما یحقق رضا زبائنها وكسب وفائهم، ولبلوغ هذا الهدف اتبع ت   

ة ومخططاته  ا وبرامجه  ا وك  ذلك حس  ب الأوض  اع الخارجی  ة وم  ا تتطلب  ه   وذل  ك حس  ب أوض  اعها الداخلی   

  .بیئتها
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ونظرا لسلبیات مراقبة الجودة بمفردها شرعت الشركة في البحث عن أس لوب آخ ر لإدارة الج ودة            

وت زامن ذل  ك م  ع قی ام ع  دد م  ن المنظم  ات الجزائری ة بالتحض  یر للحص  ول عل  ى ش هادة الإی  زو ومنه  ا م  ا      

وبالت الي ق رّرت الش ركة أن تق وم بالش يء ذات ه، وهن ا أص بح م ن أه م مش اریعها               . هاكانت قد تحصلت علی   

  .ISO 9001  واهتماماتها إنشاء نظام لإدارة الجودة یوافق شروط المعیار إیزو
  

 ISO المع  دني به  دف التحضی  ـر لتطبی  ـق ش  ـروط المعی  ـار      لبن  اءقام  ـت الش  ركة الجزائری  ة ل 

یذ نظام الجودة في فترة معینة كما نصّبت على رأسه مسؤول ذو درای ة     ، بتشكیـــل فریق عمل لتنف    9001

ومعرفة في هذا المجال، كما قامت بإعداد مؤتمرات ودورات تكوینیة وتدریب فری ق العم ل عل ى مختل ف        

  .جوانب المواصفة
  

بع  د ذل  ك قام  ت بوض  ع مخط  ط أو برن  امج نش  اط تتواف  ق مراحل  ه والنش  اطات الت  ي یتض  منها م  ع      

  .وهي حالیا بصدد تنفیذهISO 9001یار شروط المع
  

  : 9001ISOمراحل تحقیق نظام إدارة الجودة -.1.2.2.4
 -ISO 9001تم  ر عملی  ة تحقی  ق نظ  ام إدارة الج  ودة ف  ي الش  ركة وال  ذي یط  ابق ش  روط معی  ار     

  :بالمراحل الأساسیة التالیة

  : التالي یلتزم مشروع إدارة الجودة في الشركة باحترام التنظیم:تنظیم المشروع -

  .وضع لجنة المراقبة ولجان الجودة  §

  .تحویل المشاریع المشتركة للجنة المراقبة والمشاریع الخاصة للجان الجودة §

  .تطویر الوسائل للاتصال، القیادة ومجلة المشاریع §
 

  :تمرّ عملیة إنشاء أو وضع نظام الجودة بدورها بالمراحل التالیة :إنشاء نظام الجودة -

 تتعل  ق مجموع  ة الوث  ائق الخاص  ة بنظ  ام الج  ودة بجمی  ع   :ق الخاص  ة ب  إدارة الج  ودةتك  وین الوث  ائ -

  :النشاطات التالیة

  .مسؤولیة الإدارة -

  .التخطیط -

  .التسییر -

  .الموارد البشریة ومحیط العمل -

  .الهیاكل القاعدیة -
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  . التنفیذ والعملیات الخاصة بالزبون(Processus)تخطیط عملیات  -

  .التصمیم والتطویر -

  .تالمشتریا -

  .التحكم في النشاطات -

  .تعریف وتسطیر المنتجات -

  .التحكم في خصوصیة الزبون -

  .وقایة وحفظ المنتوج -

  .التحكم في تجهیزات القیاس والمراقبة -

  .قیاس درجة رضا الزبون -

  .المراجعة الداخلیة للجودة -

  .قیاس ومراقبة المنتوج والعملیات -

  .التحكم ومراقبة حالات عدم المطابقة -

  .ن المستمرالتخطیط للتحسی -

  .العملیات التصحیحیة -

  .العملیات الوقائیة -

، (Manuel qualité)دفت   ر الج  ودة  : وم  ن بی  ـن الوث  ائق الأساس   یة لنظ  ام إدارة الج  ودة نج  د      

  .الإجراءات المكتوبة، التعلیمات والأوامر، لوحة القیادة إلى غیر ذلك
  
  :یام بـ تستلزم عملیة تطبیق نظام الجودة الق: العملي للنظامالتنفیذ -

  .التكوین والتدریب على استخدام نظام الجودة -

  .متابعة النشاطات -

ومن بین عملیات التنفیذ العملي للنظام هناك تشغیل واستخدام الوس ائل، تك وین المس تخدمین، تنفی ذ           

  .النشاطات التي تمّ وضعها ضمن مخطط أو برنامج النشاط
  

  :صیانة النظام -
:لب صیانته وتحسینه باستمرار بعد تنفیذه وذلك بالقیام بـإن فعالیة نظام إدارة الجودة تتط   

  .وضع مجلة نظام الجودة -

  .مراجعات الجودة -

  .القیام بالنشاطات الوقائیة والتصحیحیة -
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 .تنیفذ مخطط التحسین المستمر -

تتمث  ل المرحل  ة الثالث  ة والأخی  رة م  ن مراح  ل تحقی  ق وتنفی  ذ نظ  ام إدارة الج  ودة ف  ي قی  ادة المش  روع نح  و     

  .ف والتحكم في الموارد المالیةالهد
 

  : برنامج النشاط.2.2.2.4
 وض  ع "Démarche"ق ام فری  ق الج  ودة بمس  اعدة جمی  ع الإدارات ف  ي الش  ركة بتحدی  د س  یرورة   

  .ISO 9001وتحقیق نظام إدارة الجودة وذلك باتباع شروط المعیار 

 للقی ام ب التطویر،   "approche processus"یشجع هذا المعیار انتهاج أو تبني مدخل المراحل 

  .وعند تشغیل نظام إدارة الجودة ولتحسین فعالیته، ذلك للوصول إلى زیادة درجة الرضا لدى الزبائن

بطریق ة فعال ة یج ب أن تح دد وتس یر مختل ف       ؤسس ة  وحسب ه ذه المواص فة فإن ه حت ى تنش ط أي م       

ل عناص ر مدخل ة إل ى عناص ر     الأنشطة المترابطة فیما بینها، إذ أن كل نشاط یستعمل موارد ویقوم بتحوی     

، كم ا أن مخرج ات مرحل ة معین ة تعتب ر دائم ا م دخلات للمرحل ة          "Processus"مخرجة یعتبر مرحل ة     

  .الموالیة

ویعود تركیز هذا المعیار عل ى م دخل المراح ل لأن ه یس مح ب التحكم المس تمر وال دائم ف ي المراح ل             

. ك ذا ف  ي علاق  ات الت  أثر والت  أثیر فیم  ا بینه  ا والعلاق ات الموج  ودة بینه  ا ض  من سلس  لة أو نظ  ام المراح  ل و 

  :بالإضافة إلى أن مدخل المراحل یساعد على

  .فهم وتطبیق شروط المواصفة -

 .اعتبار المراحل على أنها قیم مضافة -

 .قیاس أداء وفعالیة المراحل -

 .التحسین المستمر للمراحل على أساس قیاس النتائج -

یق دّم وص  فا للمراح  ل أو النش اطات الم  ؤثرة عل  ى    ISO 9001بالإض افة إل  ى ذل ك  ف  إن معیـ  ـار   

  :الجودة وذلك ضمن شروطه انطلاقا من الشرط الرابع إلى غایة الشرط الثامن، كما یلي

  . شروط عامة وشروط خاصة بالتوثیق:الشرط الرابع

تعه  د الإدارة، الاس  تماع للزب  ون، سیاس  ة الج  ودة، التخط  یط،   :  مس  ؤولیة الإدارة ویض  م :الش  رط الخ  امس

  .التحلي بروح المسؤولیة والسلطة والاتصال وأخیرا وضع مجلة للإدارة

 إدارة الم وارد ویتض من ه ذا الش رط ت وفیر الم وارد، الم وارد البش ریة، الهیاك ل القاعدی ة           :الشرط السادس 

  .ومحیط العمل

ائن،  تحقی ق المنت  وج وذل ك م  ن خ لال التخط  یط لتحقی ق المنت  وج، المراح ل الخاص  ة بالزب       :الش رط الس  ابع 

  .التصمیم والتطویر، المشتریات، الإنتاج وتحضیر الخدمة وأخیرا التحكم في وسائل المراقبة والقیاس
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 القی  اس، التحلی  ل والتحس  ین بالقی  ام أولاً بالمراقب  ة والقی  اس، ال  تحكم ف  ي المنتج  ات الغی  ر      :الش  رط الث  امن 

  .مطابقة ومتابعتها، تحلیل المعطیات وأخیرا التحسین

 La" بتحدی  د الس  یرورة  المؤسس  ةل ه  ذه الش  روط ق  ام فری  ق الج  ودة بمس  اعدة    وإنطلاق  ا م  ن ك   

démarche"             التي تتبعها لوض ع وتش غیل نظ ام إدارة الج ودة وتجسّ دت ه ذه الأخی رة ف ي مجموع ة م ن 

  : البرامج والنشاطات للإدارات التي لدیها تأثیر في الجودة وهي

الاس تماع للزب ون والث اني ب التحكم ف ي المنتج ات        وحدّد لها برنامجین، الأول خ اص ب  :إدارة التسویق  §

  .المقدمة له

  . وضع لها برنامج واحد خاص بحفظ المنتوج:المجموعة التجاریة §

  . حدّد لها برنامجین، الأول خاص بالمشتریات والثاني بحفظ المواد الأولیة:مجموعة التموین §

لتحكم في الإنتاج والث اني ب التحكم ف ي     وضع لها أربع برامج نشاطات، الأول یتعلق با    :الإدارة التقنیة  §

وس  ائل المراقب  ة والقی  اس، الثال  ث یتعل  ق ب  التحكم ومتابع  ة عملی  ة الص  یانة وأخی  را البرن  امج الراب  ع      

  .والذي یتعلق بالتصمیم والتطویر

  .بالإضافة إلى برنامج نشاط إدارة الموارد البشریة 

 نظ  ام إدارة الج  ودة "Démarche"ة تتمث ل نش  اطات مص  لحة إدارة الج  ودة والت ي تُك  وّن س  یرور  

  :فیما یلي

  .تحدید الإجراء الذي یشمل جمیع الإجراءات الأخرى -

 .كتابة إجراء التحكم في الوثائق -

 .كتابة إجراء التحكم في التسجیلات -

 .كتابة إجراء التحكم في المنتجات الغیر مطابقة -

 .كتابة إجراء النشاطات التصحیحیة -

 .یةكتابة إجراء النشاطات الوقائ -

 .كتابة إجراءات المراجعة -

 .تكوین دفتر الجودة -

 .إحظار جمیع الهیاكل عند كتابة الإجراءات -

 .القیام بالعملیات التحسیسیة -

 .تحضیر مجلات الإدارة -

 .الشروع في المراجعات الداخلیة -
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   تسییر الموارد البشریة وفق نظام إدارة الجودة  .2.43.
ات والهیئات الأخرى في المؤسسة والتي لها تأثیر في مستوى إدارة الموارد البشریة كباقي الإدار

  .الجودة، حدّد لها برنامج نشاط یلبي ویتوافق مع شروط  معیار الجودة
  

فبالإضافة إلى نشاطاتها ومهامها السابقة أو التي اعتادت القیام بها فقد أضیفت إلیها نشاطات 

  .مؤسسةأخرى تتعلق بوضع وتجسید نظام لإدارة الجودة في ال

  :وتتمثل هذه النشاطات فیما یلي

تحسیس وتوعیة العاملین بأهمیة إدارة الجودة وبأهمیة هذا النظام الجدید، وتقدیم شروحات حوله  -

وبالفوائد التي ستعود على الشركة من جراء تطبیقه وبالتالي الفوائد التي ستعود علیهم أیضا وكذا 

 الجودة، وخصوصا العاملین في المناصب ذات تأثیر في تحسیسهم بدورهم وأهمیتهم في تحسین مستوى

  ؛مستوى الجودة

وضع بطاقات لكل منصب عمل تتضمن المؤهلات والمهارات وكذا الأجور، الفوائد  -

 ؛والامتیازات التي یجب أن تتوفر في الشركة والتي یتطلبها نظام إدارة الجودة لتحسین مستوى الجودة

 ؛بین البطاقاتتحلیل الفوارق والانحرافات  -

 ؛تحدید الاحتیاجات التدریبیة ووضع یومیة للتدریب -

 ؛تنفیذ العملیات التدریبیة -

 ؛تقییم العملیات التدریبیة والمتدربین -

 ؛تجدید الملفات الخاصة بالعاملین المتدربین -

 ؛كتابة الإجراء الخاص بالتدریب والذي سیتم العمل به مباشرة بعد المصادقة علیه -

  .بة الإجراء الخاص بالتعیین والذي یتم إتباعه بعد المصادقة علیهكتا -
 

إن كل هذه النشاطات قد تمّ تنفیذها في المؤسسة من طرف مدیر ومسیري الموارد البشریة 

بمساعدة فریق الجودة وكذلك بمساعدة الهیئات والإدارات الأخرى وذلك فیما یتعلق بوضع بطاقات 

  .تیاجات التدریبیة وتقییم المتدربینمناصب العمل وفي تحدید الاح
 

  :كما ترمي وظیفة تسییر الموارد البشریة من خلال تنفیذ هذه الأنشطة إلى بلوغ الأهداف التالیة
  
  ؛التأكد من أن جمیع العاملین یمتلكون المؤهلات والمهارات اللازمة -

  ؛تحسیس وتوعیة العاملین بموضوع الجودة -

 ؛یة من جمیع العاملین الذین یشغلون مناصب ذات تأثیر على الجودةتحدید الاحتیاجات التدریب -



 - 154 - 

 ؛القیام بتدریب جمیع العاملین

تحدید الأشخاص المكلفون بالقیام بمهام خاصة لتأهیلهم عن طریق إخضاعهم لتدریب أساسي  -

 ؛وخاص، ولتدریب تكمیلي ولتجربة أو خبرة خاصة

  .تسجیل ومتابعة إجراءات التدریب باستمرار -
 

  :و تتم عملیة تحقیق الجودة في المؤسسة كما یلي 

یقوم الزبون بتقدیم الطلب إلى المؤسسة حیث یقوم مكتب الدراسات بإجراء الدراسة و فق 

المواصفات المطلوبة و بالتالي تحدید الكمیة اللازمة من المادة الأولیة ثم یقوم القسم التجاري بتحریر 

سة بتقدیم التصامیم و تعرض على الزبون و في حالة الموافقة علیه تتم فاتورة أولیة ثم یقوم مكتب الهند

  عملیة الإنتاج في مختلف الورشات 
  

  و الشكل الموالي یوضح مختلف هذه المراحل 
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  الجودة في العملیة الإنتاجیة  :  14الشكل رقم

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  إجراء التحسنات

  اللازمة

  

  نعم                                                              لا          

  

  

  

  

  

 

  المدیریة التقنیة بالمؤسسة: المصدر

على    أما إجراءات التكوین في المؤسسة فهي مستمدة من النظام الداخلي للمؤسسة الذي ینص 

واردة في النظام الداخي أهمیة التكوین لكل العمال و مساعدتهم في ذلك من خلال تطبیق المواد ال

  الخاص بالمؤسسة

  مكتب الدراسات 
  إجراء الدراسة على الطلب

  میزة تنافسیة

 مكتب الهندسة 
  وضع التصمیم النهائي لتنفیذه

  الزبون
 تقدیم الطلب

  القسم التجاري
 اجراء الفاتورة الاولیة

 موافقة الزبون على التصمیم
 

 الإنتاجقسم  الورشات
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تهتم المؤسسة بنوع من أنواع الاستثمار البشري و المتمثل في التكوین أو التدریب ، حیث تبین 

 إلزامیة متابعة الدروس و الدورات التدریبیة التي تنظمها المؤسسة  ، و الهدف من ذلك هو 84المادة 

واكبة التكنولوجیا وتبین  مساهمة المؤسسة في دعم التكوین تجدید المعارف للعمال و كسب الخبرة و م

  .الخارجي على حساب نفقات المؤسسة 
 

  . مكانة الاستثمار البشري و دوره في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة .3.4
قصد معرفة أكثر عن دور الاستثمار البشري في المؤسسة و أهمیته في تحقیق المیزة التنافسیة 

  .ة على بعض عمال المؤسسةوزعت الأسئل
  
   إجراء الاستبیان .1.3.4
  

  . الهدف من الاستبیان .1.1.3.4
 محاولة معرفة أهمیة الاستثمار البشري في المؤسسة وذلك من خلال إلىیهدف هذا الاستبیان 

  :معرفة 

  

  ؛ دور التدریب في تنمیة المهارات لدى الأفراد -

  ؛ق میزة تنافسیة و خفض التكالیفانعكاسات ذلك على المؤسسة من خلال تحقی-

  ؛ معرفة مكانة الإبداع في المؤسسة-

  . معرفة مدى اهتمام المؤسسة بالمورد البشري و اعتماد مفهوم الرأسمال البشري -
  

  . عینة الدراسة .2.1.3.4
 و ذلك لأنه هناك العدید من 300 عاملا من أصل 20تمت توزیع عینة من هذا الاستبیان على 

 بالمائة حیث 74مؤقتین بالإضافة إلى وجود نسبة كبیر من أعوان التنفیذ و التي تمثل نسبة العمال ال

 و كان هذا التوزیع وفقا لما یخضعون معظمهم للتكوین الداخلي على رأس العمل أثناء قترة الاختبار

  :یلي
  
  ؛ نسخ 10منه على أقسام الإدارة المختلفة و تتمثل في  % 50 تم توزیع -

  .الباقیة على جمیع الورشات المختلفة على مختلف الأعوان  في المؤسسة % 50یع  تم توز-
  

  . أسئلة الاستبیان .3.1.3.4
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 أسئلة تتمحور حول اهتمام المؤسسة بالاستثمار البشري و كذا أهمیة المورد 6تضمن الاستبیان 

  :تالي و كانت الأسئلة على النحو ال.البشري في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة 
   

  :اجب عن الأسئلة التالیة بكل موضوعیة 
  

   هل خضعت للتكوین في المؤسسة ؟:السؤال الأول   -

  
  لا                                                             نعم  

  
  هل أدى هذا التدریب أو التكوین إلى دعم مهاراتك و تنمیتها ؟ كیف ذلك ؟ :السؤال الثاني  -

............................................................................................................  

............................................................................................................  

  

  و هل تستفید من ذلك ؟هل تهتم المؤسسة بالإبداع  :السؤال الثالث  -

  لا  نعم

  

  

  في حالة الإجابة بنعم ما هي مجالات الإبداع في المؤسسة ؟

   التصمیم -

  

  التسویق -

  

  التنظیم-

  .......................................................في حالة وجود مجالات أخرى حددها 
  

  لجودة میزة المؤسسة التنافسیة ؟ هل تعتبر انك مهم في تحقیق ا:السؤال الرابع  -

  لا                                                     نعم 

  

  في حالة الإجابة بنعم كیف ذلك ؟

   التقلیل من الأخطاء -

   الجودة في العمل-
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  ........................................................................................... أخرى حددها -
  

   هل أدت الجودة إلى زیادة حصة المؤسسة السوقیة ؟:السؤال الخامس  -

  نعم                                         لا 
  
  

   هل أدى الاستثمار في التدریب أو التكوین إلى تخفیض تكالیف المؤسسة ؟:السؤال السادس  -

         لا نعم                                   

  

  في حالة الإجابة بنعم كیف ذلك ؟

   الإنتاجیة المرتفعة و تقلیل الأخطاء -

  التحكم في التكنولوجیا -

  ....................................................................................أخرى حددها     -

  

  

  . تحلیل نتائج الاستبیان .2.3.4
  

  :الأول تحلیل السؤال -
من % 20عاملا و هو ما یمثل نسبة 20 عمال من اصل 5كان عدد العمال الذین أجابوا بنعم 

الإجابات، و یرجع هذا العدد القلیل إلى أن معظم أعوان التنفیذ و أعوان المهارة لا یحصلون على 

نعم  ، و هو ما تدریب خارج المؤسسة و لكن یكون داخل المؤسسة و أثناء العمل و بالتالي لم یجیبوا ب

  .ساهم في خفض نسبة الإجابة بنعم  
  

 و تعبر هذه النسبة عن اهتمام نسبي في المؤسسة بتوفیر التكوین لعمالها ، فكلما كانت النسبة 

و في هذه الحالة نلاحظ الاهتمام  النسبي .مرتفعة فهذا  یعني اهتمام المؤسسة بالتكوین والاستثمار فیه 

، فالمؤسسة من خلال التكوین تسعى للحصول على موارد بشریة متمیزة تساهم للمؤسسة بتكوین عمالها 

في تعزیز مكانة المؤسسة في السوق و تحقیق القدرة على المنافسة، فإیجاد موارد بشریة مؤهلة یعني 

للمؤسسة أیضا القدرة على تحقیق الاستراتیجیات المختلفة دون وجود عوائق ناجمة عن نقص التأهیل 

 عدم الفهم الجید لأهداف المنظمة و كذلك ضعف التحكم في التكنولوجیا الحدیثة مما إلىي الذي یؤد

  . زیادة تكالیف المؤسسةإلىیؤدي 
  



 - 159 - 

فالاستثمار البشري في المؤسسة و خصوصا التكوین و التدریب یؤدي الى حصول المؤسسة على 

  .خدمة المؤسسةعمال متمیزین و أكفاء ، و طاقات مبدعة و كفاءات محوریة تكون في 
  

  :تحلیل السؤال الثاني -
 خضعوا للتدریب  و هو ما یدل على أن برامج التدریب في 5 من اصل 4كانت الإجابات بنعم 

المؤسسة فعالة ، و هو ما تأكده النتائج ، ویتبین من ذلك ان التكوین یساهم في إعداد العمال بطریقة جیدة 

ضافة إلى زیادة المهارات الموجودة مسبقا ، و بالتالي یمكن و یرفع من مستواهم الفني و العلمي ، بالإ

الاستنتاج بان التكوین یساهم في توفیر موارد بشریة متمیزة و على درجة عالیة من الكفاءة و هو ما 

تحتاج إلیه المؤسسة في ظل المنافسة الشدیدة حیث تحتاج الى الاستفادة من كل مواردها و خصوصا 

  .قیق الأهداف المسطرة و تحقیق التمیز في السوق البشریة منها قصد تح
  

  :تحلیل السؤال الثالث  -
 و هذه نسبة منخفضة  حیث أن المؤسسة لا تهتم كثیرا 20 من اصل 4كانت الإجابات بنعم 

 العمال هم الذین لم یحاولوا الإبداع إنبالإبداع إلا أن هذا التقصیر لا یقتصر على المؤسسة وحدها بل 

ة لا تمنع ذلك و ذلك من خلال أمثلة قلیلة تتمثل في تمكین العمال    المبدعین من الإبداع لان المؤسس

فهناك برامج حاسوب طورها عمال من المؤسسة تتماشى مع طبیعة عمل المؤسسة و أصبحت المؤسسة 

العمل  تستخدمها بالإضافة إلى الحلول الإبداعیة التي تنشأ عندما یصادف العمال بعض العراقیل أثناء 

ترك الحریة للعمال في هذا فیقومون بحلها بطرق مبتكرة و هذا الأمر كثیر الحدوث و المؤسسة ت

  .المجال
  

  :تحلیل السؤال الرابع -
 بنعم و هي نسبة متوسطة و من خلال ذلك یتبین دور المورد البشري في 20 من اصل 8أجاب 

ة الأولى ، و یكون دور المورد البشري في تحقیق تحقیق الجودة و التي تعتبرها المؤسسة میزتها التنافسی

ذلك من خلال التقلیل من العیوب في الإنتاج و الحرص الدائم على الجودة لان المؤسسة تحرص على 

 معظم زبائن المؤسسة یلجئون للمؤسسة لأنها تقدم أنذلك وتؤكد على عمالها الاهتمام بالجودة و ذلك 

 تكون مطابقة للمواصفات و هو ما مكنها من الحصول على شهادة أنخدماتها مع مراعاتها للجودة و 

  .الایزو، مما زاد في اهتمام المؤسسة  بالجودة  و الإبقاء علیها ، فالعامل هو الأساس في تحقیق الجودة 
  

  :تحلیل السؤال الخامس -
 زیادة  بنعم و هو ما یعني بان اهتمام  المؤسسة بالجودة ساهم بشكل كبیر في20 من 12أجاب 
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حصة المؤسسة السوقیة و هذا یعني بان المؤسسة تعتمد على الجودة و هي میزتها التنافسیة الأساسیة 

التي تتنافس بها المؤسسة في السوق، كما یعبر اهتمام العمال بالجودة و إدراكهم بأهمیتها یبین على 

الجودة و مساهمتها في تحقیق أهمیة المورد البشري في تحقیق الجودة للمؤسسة ، كما یعبر الاهتمام ب

  .  مكانة متقدمة في السوق 
  

  :تحلیل السؤال السادس -
 و تبین هذه النسبة أهمیة الاستثمار في التدریب و هو أهم 20 من 10كانت الإجابة بنعم تمثل 

مجالات الاستثمار البشري في المؤسسة على المساهمة في خفض تكالیف المؤسسة و بالتالي یمكنها ذلك 

 تحقیق هوامش اكبر من باقي المؤسسات ، كما یمكنها أیضا من التحرك في مجال اكبر في تحدید من

الأسعار و هو ما یعطي للمؤسسة قدرة اكبر في السوق على التحرك في مجال الأسعار و هو ما یدعم 

اء بالإضافة موقعها التنافسي في السوق ، كما تتمثل أهمیة الاستثمار في التدریب في التقلیل من الأخط

إلى تحقیق الجودة و زیادة الإنتاج و القدرة على التحكم في التكنولوجیا و یساهم في القضاء على 

المشاكل التي تصادف العمال أثناء القیام بمهامهم و هو ما یساهم   في تقلیل التكالیف   الناجمة عن 

  .الأخطاء و إضاعة الوقت 

  :النتائج العامة 
الاستبیان یمكن تحدید بعض النتائج المتعلقة بالمؤسسة فیما یخص الاستثمار بعد تحلیلنا لنتائج 

  :البشري و التي تتمثل فیما یلي 
  
 ت یعتبر المورد البشري ضروري في المؤسسة فهو الوسیلة الأولى لتطبیق استراتیجیا-

  ؛المؤسسة

بیرة للمؤسسة فهو  یمثل الاستثمار البشري في المؤسسة عموما و التدریب بصفة خاصة أهمیة ك-

 و تحسین التحكم في الإنتاجیساعد المؤسسة في الحصول على مورد بشري كفء یساعدها على زیادة 

  ؛التكنولوجیا 

 یساهم الاستثمار في التدریب في الحصول على موارد قادرة على الإبداع و مواجهة المشاكل -

   ؛التي تصادفها

  ؛شریة تساهم في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة یمكن للاستثمار البشري في توفیر موارد ب-

  ؛ عدم تركیز المؤسسة على الإبداع رغم ما یمثله من أهمیة یمكن للمؤسسة الاستفادة منها -

 ابتكارات تستفید منها إلى قلة الاهتمام بتوفیر مناخ للعمال یساعد على تحویل الأفكار الرائدة -

  .المؤسسة 
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لمؤسسة مهمة فهي تحافظ على مكانة المؤسسة في السوق ، كما تساهم في تعتبر المیزة التنافسیة ل

تدعیم موقعها التنافسي ، و من اجل تحقیق المیزة التنافسیة تستعمل المؤسسة جمیع إمكاناتها المتوفرة ، 

و یعتبر المورد البشري أهم الموارد التي تساعدها على تحقیق المیزة التنافسیة ، و من اجل الاستفادة 

 یكون هذا المورد على درجة عالیة من التأهیل أن إلىأكثر ما یمكن من هذا المورد فان المؤسسة بحاجة 

، و من هنا تبرز أهمیة الاستثمار البشري ، فالاستثمار البشري یساعد على زیادة الخبرات لدى العمال 

الأخطاء و زیادة الإنتاجیة و و یتیح لهم فرصة الإبداع و زیادة المهارات ، كما یساعد على التقلیل من 

تحسین الجودة ، و هو أمر ضروري لأي مؤسسة لتدعیم موقعها التنافسي في السوق و جلب عدد اكبر 

  .من الزبائن و رفع حصتها السوقیة 
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  خاتمة
  
  
  

 ،ثم تطرقنا  إلى تطرقنا في الفصل الأول إلى بیئة المؤسسة التنافسیة التي تمارس نشاطها فیها        

  .مختلف جوانب المیزة التنافسیة من تعریف و مصادر الحصول علیها
   

 و من اجل تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة تطرقنا إلى أهمیة استخدام مدخل الموارد و التي تعتبر

قیق المیزة التنافسیة في الموارد البشریة أهم عناصرها حیث یعتبر مدخل الموارد أهم مداخل تح

  .المؤسسة
  
تطرقنا  في الفصل الثاني إلى الاستثمار بصفة عامة ثم الاستثمار البشري في المؤسسة  ، حیث  

الاستثمار البشري وضحنا مفاهیم الرأسمال البشري و الاستثمار البشري ، كما بینا مختلف أشكال 

كما بینا أهمیة الاستثمار في كل من . الرئیسیة و المداخل المختلفة المعتمدة على الاستثمار البشري 

  .التعلیم و التدریب و التشجیع على الإبداع 
  

  ركزنا في الفصل الثالث على الاستثمار البشري  حیث یعتبر أساس الاقتصاد الحدیث و تسعى 

 امتلاك موارد بشریة قادرة إلىثمار البشري  و خصوصا المعرفة و التي تؤدي المؤسسات إلى الاست

 تطبیق إدارة إلى الاقتصاد الحدیث یسعى أن تحقیق میزة تنافسیة ، كما إلىعلى الإبداع و هو الطریق 

المعرفة التي تعتمد على المعرفة و التي تتعلق أساسا بالتعلیم و هو استثمار بشري و تهدف من خلال 

  . تحقیق میزة تنافسیة مرتبطة أساسا بالمورد البشري إلىلك ذ
  

 كما تطرقنا من خلال هذا الفصل كذلك إلى إبراز كل من أهمیة الإبداع و التدریب في تحقیق 

  .المیزة التنافسیة للمؤسسة 
  

 ،   و حاولنا من خلال الفصل الرابع إسقاط الدراسة النظریة على مؤسسة البناء المعدني بالبلیدة

  .و إبراز أهمیة و دور الاستثمار البشري في المؤسسة في تحقیق المیزة التنافسیة 
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  :  أما اختبار الفرضیات فكانت كما یلي
  

بالنسبة للفرضیة الأولى فیمكن الحكم علیها بعد الدراسة بأنها صحیحة ، حیث تسعى المؤسسات 

لها على باقي المؤسسات الأخرى التي تقدم للحصول على میزة تنافسیة خاصة بها تجعل الزبون یفض

  .نفس السلع و الخدمات و تحاول دائما الإبقاء على میزة تنافسیة خاصة بها  
  

أما الفرضیة الثانیة ، فبعد الدراسة التطبیقیة خصوصا لم نجد في المؤسسة ما یشیر إلى استخدام 

 التدریب و هو نوع من أنواع مصطلح الاستثمار البشري ، على الرغم من اعتماد المؤسسة على

  .الاستثمار البشري
  

أما الفرضیة الثالثة فبعد الدراسة یمكن القول بأن المؤسسة تسعى للاستفادة من جمیع مواردها و 

على رأسها الموارد البشریة ، و من أجل ذلك فالمؤسسة تقوم بالاستثمار البشري و في مقدمة ذلك 

  . امتلاك موارد بشریة عالیة التأهیلإلىالتدریب و التعلیم ، حیث أنه یؤدي 
  
  

 :من خلال دراستنا النظریة و المیدانیة توصلنا للنتائج التالیة 
 

یعتبر امتلاك میزة تنافسیة للمؤسسة ضروریا خصوصا في ظل البیئة التنافسیة المحیطة  •

الموقع بالمؤسسة ، و التي تحتم علیها امتلاك أفضل میزة تنافسیة تساهم بدورها في تحسین 

التنافسي للمؤسسة في السوق، و هو ما یمكنها من اخذ أسبقیة عن مؤسسات أخرى تساعدها على 

 .الاستثمار في تطویر مزایا تنافسیة أخرى 

إن استخدام مصطلح الاستثمار البشري في المؤسسات الجزائریة غیر موجود بهذه التسمیة ، كما  •

 لا تهتم بالمفاهیم الحدیثة كالرأسمال البشري و الاستثمار فیه ، إلا أنه توجد في أن المؤسسة

مسمیات أخرى و التي تتمثل أساسا في التدریب و الابتكار و غیرها من أنواع الاستثمار البشري 

لكن مع ذلك یمكن القول بأن المؤسسة تسعى إلى تحقیق موارد كفأة و تعمل على . الأخرى 

 . یادة رصیدها المعرفي الذي یساعد على الإبداع في العمل تنمیتها و ز

یعمل الاستثمار البشري على تحسین نوعیة الموارد البشریة في المؤسسة من خلال زیادة  •

الرأسمال البشري للمؤسسة و المتمثل في زیادة المخزون المعرفي للعمال و إطارات المؤسسة ، 

 .  البشریة للمؤسسةو هو ما یؤدي إلى تحسین نوعیة الموارد 
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إن امتلاك المؤسسة لموارد مؤهلة قادرة على أداء ما هو موكل إلیها سیساهم حتما في تحقیق  •

ى میزة تنافسیة و المحافظة أهداف المؤسسة المختلفة ، ومن بین هذه الأهداف الحصول عل

 . علیها
 

  :من خلال الدراسة یمكن إعطاء التوصیات التالیة 
  

ستثمار البشري و ذلك من أجل الحصول على موارد بشریة ذات مستوى عالي الاهتمام أكثر بالا -

من الكفاءة و عدم التخوف من الاستثمار البشري ، و الاهتمام أكثر بالإبداع في المؤسسة لأنه 

  .السبیل الأول لتحقیق المیزة التنافسیة 

 خصوصا إدارة المعرفة و الاهتمام  بالطرق الحدیثة للتسییر المعتمدة على الاستثمار البشري و -

إدارة الجودة الشاملة و إدارة التغییر ، حیث تبنى هذه الطرق في التسییر على الاستثمار المستمر 

 .في الموارد البشریة ، و فتح المجال أمام هذه الموارد و تمكینها على الإبداع 

ن إدارة الج  ودة م  نهج إدارة الج  ودة الش  املة أحس  ن م  ن الحص  ول عل  ى ش  هادة الإی  زو، لأ    اعتم  اد -

الشاملة تقوم على مجموعة من مب ادئ ذات ط ابع ع ام ولك ن تطبیقه ا یختل ف م ن منظم ة لأخ رى              

وبالت الي لك  ل منه  ا نم وذج خ  اص به  ا، كم ا أنه  ا تق  وم عل ى التغیی  ر والتط  ویر باس تمرار وه  ذا م  ا       

زو عب ارة ع ن   ولكن معاییر الإی. یكسبها مرونة تجعلها تتماشى مع التغیرات المستمرة في المحیط      

ش روط أو قی  ود تطب  ق مثلم ا ج  اءت ولا تغیی  ر فیه  ا إلا إذا أرادت المنظم ة الحص  ول عل  ى ش  هادة     

أخرى مثلا تكون أحدث من التي سبقتها ولكن هذا مكلّف جدا. 

على المؤسسة الاهتمام أكثر بالاستثمار البشري بجمیع أنواعه ، و الاهتمام أكثر بالإبداع في  -

  . خلال إتاحة الفرص لجمیع العمال قصد إبراز أفكارهم المؤسسة  و ذلك من

الاهتمام بزیادة   المخزون المعرفي و المهاري لجمیع العمال و ذلك من خلال الاستثمار في  -

 . مختلف أنواع الاستثمار البشري

تحسیس العمال بأهمیتهم في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة و بالتالي علیهم القیام بالأعمال  -

 .موكلة إلیهم على أحسن وجه ال
  
  

تفتح هذه الدراسة آفاقا أخرى للدراسة من خلال التطرق إلى تراكم الرأسمال البشري في 

كما یمكن .  المؤسسة ، بالإضافة إلى مكانة الاستثمار في الرأسمال البشري في طرق التسییر الحدیثة 

 تنافسیة خاصة بالمؤسسة بالتركیز على البحث في مجالات أخرى تستفید منها المؤسسة في تحقیق میزة

 . التعلم و إعادة الهندسة و إتباع مدخل المؤسسة المبدعة و المتعلمة
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