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   :دــتمھی

مѧع  ففي سوق خاضعة لضغوطات تنافسیة كبیرة، أصبح بقاء المؤسسة مرھونѧا بѧالتكیّ 

تصمیم وإدارة إستراتیجیات تتوافѧق  ىالتغیرات المحیطیة الجدیدة، وھذا یتوقف على قدرتھا عل

التѧي عرفتѧھ الأسѧواق العالمیѧة نتیجѧة  الانفتѧاحالأوضاع، إستراتیجیات تتماشى مѧع  ھوما تقتضی

ولمѧѧة، ھѧѧذه الأخیѧѧرة التѧѧي تفѧѧرض علѧѧى المؤسسѧѧة إنتѧѧاج سѧѧلع أو تقѧѧدیم خѧѧدمات فѧѧي مسѧѧتوى الع

الأسѧѧѧواق العالمیѧѧѧة ممѧѧѧا یسѧѧѧمح لھѧѧѧا بالحفѧѧѧاظ علѧѧѧى ربحیتھѧѧѧا علѧѧѧى المѧѧѧدى الطویѧѧѧل،  فأضѧѧѧحت 

علیھѧا البحѧث عѧن سѧلوك  اسѧتوجبالمؤسسات في حاجة إلى النمو فضلا عن مجرد البقاء ممѧا 

  .ت المیزة التنافسیة ھي السبیل لذلكیحقق لھا التفوق والسبق،  فكان

علѧѧى المؤسسѧѧة إذن أن تتبنѧѧّى ثقافѧѧة المیѧѧزة التنافسѧѧیة لكѧѧي تكѧѧون بمثابѧѧة الѧѧدافع لھѧѧا نحѧѧو 

ز، وبالتѧالي إنتѧاج سѧلع وخѧدمات تفѧوق فѧي قیمتھѧا تلѧك ق التمیѧّیѧإمتلاك قدرة على التنافس وتحق

  .التي ینتجھا المنافسون والحصول على رضا ووفاء الزبائن

تسییرھا، وكیف تسیر أنشطة  ،مفھوم المھارات إلىعد أن تطرقنا في الفصل السابق و ب

و الѧѧذي یشѧمل ثلاثѧѧة مباحѧѧث المѧوارد البشѧѧریة علѧى أسѧѧاس المھѧѧارات، نحѧاول فѧѧي ھѧذا الفصѧѧل 

ن فѧѧي المبحѧѧث الأول نبѧѧیّ  حیѧѧثعلѧѧى مسѧѧاھمة المھѧѧارات فѧѧي تحقیѧѧق تمیѧѧّز المؤسسѧѧة، التعѧѧرف 

ѧیة والمیѧѧن التنافسѧل مѧѧف كѧي تعریѧѧیة فѧѧواع التنافسѧم أنѧѧب الأول، ثѧلال المطلѧѧن خѧیة مѧѧزة التنافس

ولأن تحقیѧѧق المیѧѧѧزة . المطلѧѧب الثѧѧاني، وأخیѧѧرا الإسѧѧتراتیجیات التنافسѧѧѧیة فѧѧي المطلѧѧب الثالѧѧث

إنشѧاء  و طѧرق التنافسیة مرھون بإنشاء القیمة كما ذكرنا، نتعѧرض فѧي المبحѧث الثѧاني لمفھѧوم

الأخیر بعرض كیفیة تحقیق المیزة التنافسѧیة انطلاقѧا  القیمة من خلال مطلبین، ونخص المبحث

 .من مھارات الأفراد في المؤسسة
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 مفاھیم أساسیة حول تنافسیة المؤسسة : الأول المبحث
مجموعة كثیرة من المفاھیم التي  رتتغیّ لت و الواحد والعشرین تحوّ  القرن بدخول

المزاحمة في  ذي یقصد بھھذا المصطلح ال ،المنافسةكانت سائدة قبل ھذه الفترة ومن بینھا 

فوجدت  ،الحدیثة وھو التنافسیة الأوضاعتھ ضعلیھ مصطلح جدید فر طغىالأسواق 

والحفاظ على  ءبقالھا التضمن  جدیدةسلوك أو سیاسة  عنالمؤسسات نفسھا مضطرة للبحث 

التنافسیة  نحاول تعریف كل من المبحثومن خلال ھذا  .التنافسیةة فكانت المیز ،ربحیتھا

   .التنافسیة ةوالمیز

  
   و المیزة التنافسیة مفھوم التنافسیة: الأول المطلب

من أھم المواضیع التي تلاقي خلال الثمانینات  ظھرالذي التنافسیة  مصطلحیعدّ 

 مفھومال ھذا ویشیر ،الإستراتیجیةفي الدراسة و التحلیل من قبل الباحثین في مجال  ھتمامالإ

أو القطاع  النشاطمن الحفاظ على حصتھا السوقیة وزیادتھا في مجال  سسةمؤمكانیة إ"إلى 

للفاعلین  يالتنافسیة ھي نمط سلوك" :فإن Ricardo Petrella وحسب، )1("الذي تنتمي إلیھ

، ھؤلاء الفاعلین یمثلون المؤسسات، یبحثون عن وضعیات تنافسیةطار سوق إفي  الاقتصادیین

عن  یترتب، )2("اوي الفرص للجمیعتسالقواعد الثابتھ و  حترامإ ظلومیزات تنافسیة في 

 بتحقیقندعوه  ما زھا وھوالتنافسیة إذن تفوق بعض المؤسسات على باقي المنافسین و تمیّ 

  .تنافسیة ةمیز

التنافسیة ظھر لیكشف عن قدرة المؤسسات على إحتلال  ةأن مفھوم المیز إذن نقول

لتي استراتیجیات و تطبیق الإ صیاغة فيقدرة ال ھذهى لجتتو  ،ق سبو تحقیق ال الصدارةمواقع 

   .تنشط في نفس القطاع التيجعلھا في مركز أفضل بالنسبة للمؤسسات الأخرى ت

، الفنیةوالموارد  للإمكانیاتالأمثل  الاستغلالخلال  مننافسیة تیزة م المؤسسة و تحقق

الذي یعود لھ الفضل في  - Porterحین یرى  في، )3(المتاحة لھا المادیة، المالیة والتنظیمیة

                                                
تنافسیة لمنظمة القرن الحادي  ةمیزالمدخل لتحقیق (ستراتیجیة للموارد البشریة دارة الإالإالدین محمد المرسي،  جمال )1(

  . .، ص2003الإسكندریة، ، الدار الجامعیة، والعشرین
(2) Aissa Hireche, Compétitivité: (l’autre facette ), Séminaire international sur la compétitivité des entreprises 
économiques et mutations de l’environnement, Université  Mohamed Khider -Biskra-, Département de gestion,  29-
30 octobre 2002, p.132.  

-2003 ندریة،، الإسكالجامعیةالدار  ،)التنافسیة ةمدخل تحقیق المیز( إدارة الموارد البشریة  ،أبو بكر محمودمصطفى  )1(
  .  14.، ص2004
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طرق  اكتشافتنافسیة بمجرد وصولھا إلى  ةمیزأن المؤسسة تمتلك  - ظھور ورواج المصطلح 

من قبل المنافسین، أو بمجرد إحداث المؤسسة لعملیھ  المستعملةجدیدة أكثر فعالیة مقارنة بتلك 

   )1(یزیبداع في التمدور الإ علىإبداع وھو بذلك یؤكد 

الأسواق  اقتحامالنسبیة في كون ھذه الأخیرة تعني  ةالتنافسیة عن المیز ةلمیزا تختلفو

وعلى  ،)في حالة منافسة عالمیة(الدولة طرف ن من اعلى الدعم والحمایة المقدم بالاعتماد

في  رغبةنتاج غیر مرتفعة الجودة إوخاصة على عوامل  ،تفاقیات التجاریةو الإ البروتوكولات

 علىبجودة المنتوج أي لا تركز كثیرا وبالتالي فھي لا تھتم  ،)ة العرضتكلف(خفض التكلفة 

) الطلبجانب (التنافسیة على تلبیة حاجة المستھلك  ةلمیزاجانب الطلب، في حین تركز 

عادة  تعتمد ةفتراعي جودة المنتوج إلى جانب السعر ولذلك فإن المؤسسة لتحقیق ھذه المیز

  . )2(تاح مرتفعة الجودةإنعلى عوامل 

ستراتیجیة التي تتبعھا المؤسسة كانت الإ ، و مھماالتنافسیة كثیرة ةالمیز مظاھر إن

ھذه المظاھر وھي في الحقیقة نتائج  بعضحدى أو إنھا تؤدي إلى تحقیق إف ةالمیز ھذهلتحقیق 

ومنھا ، )Porterن حسب یالأساسیت ستراتجیتینالإوھما ( ضةفنخجودة المستمرة أو التكلفة المال

الموردین وباقي مع أسلوب الانتاج، العلاقات القویة  تحسینقت الأمثل، رضا الزبون، الو

  ... المؤسسة  الآخذة في طرافالأ

  
  
  
  
  

  أنواع التنافسیة : الثاني المطلب
تفاق على تصنیف واحد واضح، و البحث حول ھذه التنافسیة لم یتم الإ لتصنیف بالنسبة

  : ق إلى تصنیفیننتطر ت فردیة،اجتھادلإ یخضعالنقطة 

                                                
الملتقى الدولي حول التنمیة ، "دور التسییر الفعال لموارد و كفاءات المؤسسة في تحقیق المیزه التنافسیة"، الشیخالداوي  )2(

  .259.ص ،2004مارس  10-09جامعة ورقلة،  ،البشریة الكفاءاتقتصاد المعرفة و إرض الاندماج في غالبشریة ب
(3) http:// www.maFhoum.com/ press2 / comp 76.htm  

http://
http://www.maFhoum.com/
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القطاع، أو  ،المؤسسة :یختلف مفھوم التنافسیة وفقا لمستوى التحلیل: التحلیل مستوىحسب  /1

  : ز ثلاثة أنواع من التنافسیةالدولة، وعلى ھذا الأساس نمیّ 

 وفيیة جیدة، سعر مناسب، عوننتاج سلع وخدمات بإوھي القدرة على : المؤسسة تنافسیة *

  یعني تلبیة حاجات المستھلك بشكل أكثر كفاءة وفعالیة من الوقت المناسب وھذا 

ستمرارھا، كما إتنافسیة ھو ضمان بقائھا و ةیزلم المؤسسة تلاكمإ، و)1(الآخرین المنافسین

  .)2(قتصادي للمؤسسةالإ الأداءتعكس  ھاأن

من ھذا المنظور صنفت ة، التنافسیة لا یعكس الربحیة بصفة مطلق المیزة ومفھوم

   )3(:وھي أنواع أربعة إلى المؤسسات

   .تتمتع بتنافسیة كبیرة وأداء جید): Brillante(لامعة  مؤسسة - 1

تتمیز بوفرة العوامل التنافسیة ولكن لم تتمكن بعد ): potentiele( كامنةذات طاقات  مؤسسة - 2

  .أداء مالي إلىمن ترجمتھا 

  .ةعوامل تنافسیة ضعیفتتمیز بأداء مالي جید و): Dilemme( ترددفي وضعیة  مؤسسة - 3

عبارة أخرى ھي مؤسسة ب، وینداء مالي ضعیفأتتمیز بتنافسیة و: ة للزوالھمتج مؤسسة - 4

  .تنافسیةغیر 

 ومثل في قدرة القطاع على المنافسة في الأسواق المحلیة و العالمیة تت: القطاع تنافسیة *

 الأسواقا كانت المنافسة في اعة إذصنتحقیق النجاح المستمر مما یحقق تمیز الدولة في ھذه ال

یشملھا  التين القطاع یتمتع بقدره تنافسیة إذا كانت المؤسسات أالعالمیة، كما یمكن القول أیضا 

  .قادرة على التنافس في الأسواق المحلیة و العالمیة

 إختیاراتنتاج السلع والخدمات التي تجابي إالقدرة على "ف على أنھا تعرّ : الدولة تنافسیة *

ومستمر على  مرتفعللمواطنین مستوى معیشي  ضمنواق الدولیة، وفي نفس الوقت تالأس

 الدولةفإن تنافسیة ) OCDE(قتصادي منظمة التنمیة و التعاون الإ وحسب ،)4(مدى الطویلال

                                                
محمѧد ، جامعѧة المحѧیطالمؤسسѧات الاقتصѧادیة وتحѧولات  تنافسѧیةالملتقѧى الѧدولي حѧول  ،"مفھѧوم التنافسѧیة" ،رزیѧقكمѧال  )1(

   .105.ص،  2002أكتوبر  30-29ر، قسم علوم التسیی  كلیة الحقوق و العلوم الإقتصادیة، خیضر بسكرة،
(2) Elie Cohen, Dictionnaire de gestion (dictionnaires, Approches), éditions Casbah, Alger, 1998, p.67. 

مؤسسѧѧة صѧѧناعة الكوابѧѧل بسѧѧكرة و مركѧѧب الملѧѧح :دراسѧѧة حالѧѧة  ،ھمیتѧѧھ فѧѧي تنافسѧѧیة المؤسسѧѧةأالتكѧѧوین و"سѧѧناء،  راتیѧѧبج )3(
ص  ، ص2004بسѧѧكرة، محمѧѧد خیضѧر، جامعѧة  ر،قسѧم التسѧѧیی والعلѧوم الاقتصѧѧادیة، الحقѧѧوقكلیѧة  ،، رسѧالة ماجسѧѧتیر"لوطایѧة

.51،52.   
، مجلѧة علمیѧة یةننسѧاالإو الاجتماعیѧةمجلѧة العلѧوم  ،" التنافسѧیة ةویر المیѧزطѧمرتكزات ت" وقویدري محمد، سعیديوصاف  )1(

 .119.ص ،2004، جانفي 9در عن جامعة باتنة، العدد صسداسیة ت



 زة التنافسیة للمؤسسةمساھمة المھارات في تحقیق المی                                   الثانيالفصل 

 51

 نتاجالإو الدولة على تعبئة و توظیف عوامل ) القطاعات(قدرة الشركات و الصناعات  ":ھي

  .)1("بشكل متواصل 

 قطاعلعلاقة بین ھذه الأنواع الثلاثة للتنافسیة ھي علاقة تكامل فلا یمكن الوصول إلى ا إن

  .الدوليز على الصعید ود ھذا القطاع إلى التمیّ قتنافسي دون مؤسسات ذات قدرة تنافسیة ت

  )2(:حسب ھذا المعیار إلى نوعین التنافسیة فتصنّ  :المجال حسب/ 2
 معیدفعھ المشتري مقابل ما تقدمھ لھ المؤسسة مقارنة نخفاض ما إعكس ت: سعریة تنافسیة *

على  المؤسسةإذن قدرة  ھيف ،ا باقتناء المنتوجھمنافسیھا لذات المنفعة التي یسعى إلى تحقیق

  .تحقیق منتوج بسعر أدنى من أسعار المنافسین

 نتیجةالمنافسون  ھتتحقق من خلال تمییز المنتوج مقارنة مع ما یقدم :غیر سعریة تنافسیة *

  )...ستعمال ستلام ، تخفیض تكالیف الإسرعھ الإ ( لخصائصھ

  
  ستراتیجیات التنافسیة للمؤسسة الإ: الثالث المطلب

 متفوقةالمزایا التنافسیة تتحقق لدى المؤسسات القادرة على خلق قیمة  أن Porter یرى

تمییز  أوتكلفة لخلق ھذه القیمة تتجسد في خفض معدلات ال ةمقارنة بالمنافسین وأن الطریق

لفعل  استعدادھم بالتاليي بالمستھلكین إلى أن یولونھ مزیدا من القیمة والمنتوج بطریقة تؤدّ 

  : ینتسیاإستراتیجیتین أس الشراء، إذن فالاستراتیجیات التنافسیة تتحدد في

نشاط من الأنشطة  كل تقوم على أساس تحلیل تكالیف: تخفیض التكالیف ستراتیجیةإ /1

نتعرف على الأنشطة المنتجة للقیمة من خلال تحلیل سلسلة القیمة في المبحث ( للقیمةالمنتجة 

تلف العوامل المؤدیة إلى تطور التكالیف قصد تحدید خبالإضافة إلى تحدید م ،)الموالي

فتخفیض التكالیف یؤدي إلى تخفیض الأسعار مما یحفز المستھلكین على  التخفیض مكانیاتإ

على  طلاعالإ - تصال مع الزبائن و الموردین الإ لمن خلا -لمؤسسة كما تحاول ا الشراء،

مصادرھم  مختلفم المنافسین مما یسمح لھا بتحلیل یبعض المعلومات المتعلقة بسلاسل ق

  .)3(لتخفیض التكالیف و بالتالي إجراء مقارنة بینھا و بینھم

                                                
    .120نفس المرجع، ص  )2(
،  "الجزائریة للمؤسسات التنافسیة ةدرقمدخل لتعزیز الكالاستراتیجیات الحدیثة للتغییر "نصیب،  عیاري، رجم آمال )3(

كلیة الحقوق والعلوم  المحیط، جامعة محمد خیضر بسكرة ، وتحولات الاقتصادیةالملتقى الدولي حول تنافسیة المؤسسات 
  .14.ص، 2002أكتوبر  30-29 قسم علوم التسییر، الاقتصادیة،

(1) Michael Porter, L'avantage concurrentiel, Inter édition, Paris,  1986 p .127 . 
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 تھاامنتجراتیجیة على تمییز ستتعتمد المؤسسة في تبني ھذه الإ :المنتوج زیتمی ستراتیجیةإ /2

أو ( المنتوج وتمییز، اقتنائھإبھ في ویرغّ  اھتمام الزبون بھإمما یزید من  نعن منتجات المنافسی

دیمومة  طول فترة حیاة المنتوج، ،)design( التصمیم:مثل یكون باستخدام خصائصھ )الخدمة

درجة الأمان عند  (fiabilité )غال استمراریة الاشت ،الاستعمال، سھولة ) la durabilité( المنتوج

منح فترة ضمان، تقدیم إرشادات و نصائح حول ، التسلیم في الوقت، ستخدام المنتوجإ

 ون لدفعكبیرة من الزبائن مستعدّ  ةنسب فنجدو التي تدخل ضمن عنصر الجودة، ... المنتوج

لمؤسسة و في ھذه مما یحقق الربح ل الجودةكبیرة مقابل الحصول على منتجات مرتفعة مبالغ 

  .الحالة تمثل الجودة عائق أمام المنافسین

ر دأفضل مص تمثل وفي تحدید العلاقة بین الجودة ورضا الزبون یرى البعض بأن الجودة 

  .)1(وفاء الزبائن ومن ثمة نمو المؤسسة وھي الوسیلة الأساسیة لمواجھة المنافسین لتحقیق

قد یمكنھا من تحقیق میزة تنافسیة من  لتوفیق بینھمااي المؤسسة لإحدى الإستراتیجیتین أو تبنّ 

  .    خلال إنشاء القیمة، و ھذا ما سنتعرف علیھ في المبحث الموالي

  

  مفھوم وطرق إنشاء القیمة: المبحث الثاني
یرتبط مفھوم المیزة التنافسیة بقدرة المؤسسة على التنافس والتي تتعلق بدورھا بالفعالیة   

یرة التѧي تتحѧدد فѧي ضѧوء قѧدرة المؤسسѧة علѧى تزویѧد المسѧتھلك بمنتجѧات التنظیمیة، ھذه الأخ

وخدمات تفوق في كفاءتھا وفعالیتھا ما یقدمھ المنافسون مما یكسبھا قیمة لدى الزبون تفوق قѧیم 

فمѧاذا یقصѧد . المنتجات البدیلة مما یضѧمن وفѧاءه، وأكثѧر مѧن ذلѧك كسѧب زبѧائن جѧدد للمؤسسѧة

  ك؟بإنشاء القیمة؟ وكیف یتم ذل

  

  مفھوم إنشاء القیمة: المطلب الأول
سعیا للحصول على مزایا تنافسѧیة، تحѧاول المؤسسѧات مѧن خѧلال مѧا تنتجѧھ إنشѧاء قیمѧة   

للزبѧѧون، ولأن مصѧѧطلح الزبѧѧون لا یقتصѧѧر علѧѧى المسѧѧتھلك النھѧѧائي للمنتѧѧوج أو المسѧѧتفید مѧѧن 

                                                
(2) Philip Kotler et Bernard Dubois, Marketing management, 11éme édition, Pearson éditions,  Paris, 2003 p.89. 
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، نحѧѧاول قبѧѧل )1(الخدمѧة بѧѧل یشѧѧمل كѧل الأطѧѧراف المتعاملѧѧة مѧع المؤسسѧѧة مѧѧن داخلھѧا وخارجھѧѧا

  :التطرق إلى تعریف إنشاء القیمة، التعرف على ھذه الأطراف ونوضحھا في الشكل التالي

  الأطراف الآخذة في المؤسسة): 12(شكل رقم 

  المستهلكین          
  المحیــط                                           الموردین                    
                                                         

                                              
  المؤسسة                                              

  
                                                              

                  سیرینمال                                           المالكین            
    

  المستخدمین          
  

              humaine font la L'entreprise de la valeur (quand les ressourcesy, rJean Fav).بتصرف من الباحثة:(المصدر
09..Paris, 2001, p rganisation,Od' éditions ),différence   

یѧدعمون المؤسسѧة مالیѧا ... لمساھمین، الشѧركاء، المؤسسѧینكا :(Les propriétaires)المالكین  -

ѧوال  الضمان بقائھا وتطورھا، وینتظرون في المقابل أرباحѧط للأمѧیر والمتوسѧدى القصѧي المѧف

  .المستثمرة، وأیضا في المدى الطویل

مѧѧن واجѧѧبھم الإھتمѧѧام بتحدیѧѧد الرؤیѧѧة، الأھѧѧداف الإسѧѧتراتیجیة،  :(Les dirigeants)المسѧѧیرین  -

، وھѧم ... الزبائن والمنافسین، التكنولوجیا، القѧوانین والقواعѧد: یة السوق الحالیة والمستقبلیةوبن

  .یطمحون إلى تحقیق مردودیة في المدى المتوسط والطویل

  
  
  
یموّلѧѧون المؤسسѧѧة وأحیانѧѧا یحѧѧددون معھѧѧا المعѧѧاییر الخاصѧѧة  :(Les fournisseurs)المѧѧوردون  -

  .مةبجودة المنتجات والخدمات المقد

                                                
مدخلك لتحقیق میزة تنافسیة (ء ومھارات البیع دلیل فن خدمة العملاجمال الدین محمد مرسي ومصطفى محمود أبو بكر،   )1(

  .13.، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ص)في بیئة الأعمال المعاصرة
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وھم كل الإطارات، الأعوان والعمال في المؤسسѧة الѧذین تسѧعى  :(Les salariés)المستخدمین -

لتطویر مھاراتھم من أجل تحقیق الأھداف الإستراتیجیة وتمنحھم المكافآت وتѧوفر لھѧم ظѧروف 

  .العمل الجیدة

مѧن الخѧدمات  یقصد بھم المستھلكون لمنتجات المؤسسة أو المسѧتفیدون :(Les clients)الزبائن -

  .المقدمة

إن كѧѧل العناصѧѧر السѧѧابقة تتواجѧѧد فѧѧي المحѧѧیط، غیѧѧر أن المقصѧѧود l’environement): (المحѧѧیط -

المؤسسѧѧات الأخѧѧرى، مختلѧѧف  :بѧѧالمحیط الѧѧوارد فѧѧي الشѧѧكل كأحѧѧد الأطѧѧراف الآخѧѧذة یتمثѧѧل فѧѧي

القѧوانین  الأنظمѧة و(الھیئات و الجماعات، بعض القوانین والأنظمة العرفیة للمجتمع، الحكومة 

  .ما یضمن بقاء المؤسسة...،)التي تحدد الإطار القانوني لنشاط المؤسسة

إن فكرة الأطراف الآخذة تسعى لتحدید و تحلیѧل كѧل الفѧاعلین الѧذین یمكѧنھم إحѧداث أي   

تأثیر على المؤسسة بصفة مباشرة أو غیر مباشرة، في وقت ما، سواءا كان ذلك على المستوى 

إذن أن تѧدرك بأنھѧا عبѧارة عѧن علѧى المؤسسѧة  )1(أو السیاسي أو غیره الاقتصادي، الاجتماعي

مجموعة من الأطراف مѧن الѧداخل ومѧن الخѧارج وأن ھѧؤلاء الأطѧراف یحѧددون نجاحھѧا علѧى 

: غیѧر أن ھѧذه الحقیقѧة تطѧرح التسѧاؤل التѧالي ،)2(المدى الطویل كونھا في تفاعѧل مسѧتمر معھѧم

  لمن تنشأ القیمة؟

الأطѧѧراف (ین حѧѧول لمѧѧن تُنشѧѧأ المؤسسѧѧة القیمѧѧة مѧѧن بѧѧین شѧѧركائھا تباینѧѧت آراء البѧѧاحث  

علѧى  -P.Desbrieresو G.Charreauxحسѧب مѧا أوضѧحھ –، حیث قامت النظرة التقلیدیة )الآخذة

) فѧي ھѧذه الحالѧة تѧم إعتبѧار المѧالكین ھѧم المسѧاھمین(كل الشركاء باستثناء المسѧاھمین  فكرة أنّ 

فѧإن المسѧاھمین ھѧم الشѧریك الوحیѧد الѧذي تنشѧأ لѧھ القیمѧة فѧي مكافآتھم تعѧادل تكѧالیفھم وبالتѧالي 

  .)3(المؤسسة، والھدف من إنشاء ھذه القیمة ھو تعظیم ثروة المساھمین

و لقد إنتقدت ھذه النظرة كثیرا لأن تخصیص المساھمین بالقیمة المنشأة یؤدي إلى عѧدم   

فضت بعد ظھور فكرة القیمة رضا باقي الشركاء مما یعیق المؤسسة في سعیھا إلى النمو، ثم ر

   H.W.Stuartمѧѧѧѧѧѧѧن قبѧѧѧѧѧѧѧل  (Valeur partenariale)المشѧѧѧѧѧѧѧتركة أو الشѧѧѧѧѧѧѧراكة فѧѧѧѧѧѧѧي القیمѧѧѧѧѧѧѧة 

                                                
(1) Jean-François Ballay, tous managers du savoir (la seule ressource qui prend de la valeur en la partageant), op.cit, 
p.264.                                                       
(2) Claude Yves Bernard, Le management par la qualité total (l'expérience en efficacité et efficience opérationnelles),  
7éme édition, éd: Afnor, 2000, p.157.                                                       
(3) Michel Gervais, Contrôle de gestion, éd: Économica,  Paris, 2000, pp.261,162.    
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ھѧي  )زبѧون/ مѧورد(عتبرا أن القیمѧة المنشѧأة فѧي إطѧار العلاقѧة الذین إ   A.M.Brandenburgerو

لمѧورد وتكلفѧة فرصѧة ا) أقصى سعر بإمكѧان المسѧتھلك دفعѧھ(الفارق بین تكلفة الفرصة للعمیل 

  .)1( )أدنى سعر یطلبھ المورد من المؤسسة(

تبعѧѧا لمѧѧا  –نسѧѧتنتج إذن أن المؤسسѧѧة تنشѧѧأ القیمѧѧة لكѧѧل الأطѧѧراف، غیѧѧر أنѧѧھ قѧѧد یحѧѧدث   

أن یكون التركیز على طرف أكثر من غیره حسب دور ھѧذا الطѧرف  -یقتضیھ الھدف المسطر

ѧة الشѧى بقیѧة علѧورة مطلقѧیطر في تحقیق الھدف، ولا یوجد طرف یھیمن بصѧا یسѧركاء، فأحیان

لأنھѧم یمثلѧون الطѧرف المسѧؤول ) تنشѧأ القیمѧة للمسѧاھمین(المساھمون على عملیة إنشاء القیمѧة 

عن رأس مال المؤسسة، وأحیانا یكون التأثیر من طرف المسѧتخدمین لقѧدرتھم علѧى التنقѧل فѧي 

فѧي ھѧذا  ،سوق العمل، وعلى المؤسسة معرفة من یمارس أكبر ضѧغط فѧي عملیѧة إنشѧاء القیمѧة

مѧن العوامѧل المحѧددة ) النѧاتج عѧن الشѧراكة فѧي القیمѧة(السیاق یعتبر البعض أن إتفاق الشركاء 

، فھي تبحث عن إنشاء قیمѧة مشѧتركة بیѧنھم مѧن خѧلال )2(لإستمراریة المیزة التنافسیة للمؤسسة

  .محاولة التنسیق بین أھدافھم المختلفة

یمѧѧة، فھѧѧو الطالѧѧب للمنتѧѧوج  أو الخدمѧѧة ھѧѧو السѧѧبب النھѧѧائي لإنشѧѧاء الق و لأن المسѧѧتھلك  

والمستعمل والمقیم لھا، فإن المؤسسة تقوم بإنشاء القیمة لھ أكثر من غیره والأطѧراف الأخѧرى 

  .وبالتالي نصطلح على أن الزبون یعني المستھلك.)3(یمثلون الوسیلة لإنشائھا

الدراسات وخاصة  و إذا أردنا تعریف القیمة المنشأة للزبون لابد أن نشیر إلى أن بعض  

الأولى في ھذا المجѧال ربطѧت بѧین القیمѧة والسѧعر المѧدفوع لإقتنѧاء المنتѧوج أو الحصѧول علѧى 

أن القیمة المنشأة من قبل المؤسسѧة تقѧاس بالسѧعر الѧذي یفتѧرض أن  Porterالخدمة، حیث یرى 

  .)4(یدفعھ الزبون لشراء ھذا المنتوج أو الحصول على الخدمة

  ѧبعض مقѧب الѧى و تمثل حسѧة علѧات الإجتماعیѧل أو الجماعѧون العمیѧذي یكѧد الѧدار العائ

وتوسѧّع المفھѧوم فیمѧا بعѧد لیأخѧذ بعѧین الإعتبѧار . )5(إستعداد للتضحیة بھ مقابل الإنتفاع بالخدمѧة

  .معاییر أخرى

                                                
(1) Ibidem. 
(2) Elie Cohen. op.cit, p.67. 
(3) Walid ben Ahmed, Bernard Yannou, Polysémie du terme valeur ou conflit d'intérêts une analyse à travers les 
disciplines, cahier d'études et de recherches, Paris, 2001, p.31. 
(4) Michael Porter, la concurrence selon Porter, Traduction par Michel Le Seac'h, éditions Village Mondial, Paris, 
1999, p.85. 
(1) Philippe Lorino, Methode et pratique de la performance, le pilotage pour les processus et les competences, 2éme 
édition, éditions d'Organisation, Paris, 2001, p.20. 
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إرتبط تحقیق رضا الزبون في السابق بمستوى الجودة التقنیة للمنتوج، حالیا أصبح یأخذ   

) الآجѧѧال، خѧѧدمات مѧѧا بعѧѧد البیѧѧع(ییر أخѧѧرى بإضѧѧافة وإدمѧѧاج جѧѧودة الخدمѧѧة بعѧѧین الإعتبѧѧار معѧѧا

، )1( )جودة الإستقبال: مثلا(وكذلك معاییر ذاتیة مرتبطة بالتجربة المعاشة للزبون مع المؤسسة 

ولأن رضѧѧا الزبѧѧون مѧѧرتبط بالقیمѧѧة المنشѧѧأة، نسѧѧتنتج أن ھѧѧذا المفھѧѧوم قѧѧد تجѧѧاوز تلѧѧك العلاقѧѧة 

ھѧذا المفھѧوم أعقѧد مѧن : شѧمل معѧاییر أخѧرى، بتعبیѧر آخѧر یمكѧن القѧول أنالتقلیدیة مع السعر لی

بѧالمنتوج  الاقتنѧاعمجرد مقارنة جودة المنتوج أو الخدمة بالسعر، بѧل یتضѧمن بالإضѧافة، مѧدى 

وبصѧѧفة عامѧѧة فѧѧإن .)2(أو الخدمѧة ومѧѧدى الإعتمѧѧاد علیѧھ مѧѧن قبѧѧل الزبون،وخѧدمات مѧѧا بعѧѧد البیѧع

 -: )3(لتي یمكن الحصول علیھا على أساس أربعة جوانѧب و ھѧيالزبون یقیم السلع والخدمات ا

  التكلفة التي یرغب دائما في أن تكون منخفضة

  الجودة التي یرغب في أن تكون مرتفعة -

 .فترة الحصول على المنتوج أو الخدمة یجب أن تتوافق مع إنتظاراتھ -

    .     الإبداع في المنتوج أي أن یتم تجدیده أو اكتشاف منتجات أخرى -

  
  طرق إنشاء القیمة: المطلب الثاني

تعتبر القیمة المنشأة قاعدة تثبت بھا المؤسسѧة وجودھѧا وتمثѧل عنصѧرا جوھریѧا لتحقیѧق   

النمѧѧو والسѧѧبق، وبعѧѧد أن تعرفنѧѧا علѧѧى ھѧѧذا المفھѧѧوم فѧѧي المطلѧѧب الأول، نخصѧѧص ھѧѧذا المطلѧѧب 

  .للحدیث عن طرق إنشاء القیمة

من خلال سلسلة القیم، أو نموذج الموارد  Porterذج نمو: یتم إنشاء القیمة وفقا لنموذجین  

  :والمھارات، نشرح فیما یلي النموذجین

  
  المقاربة الكلاسیكیة: أولا

لإنشѧاء القیمѧة، یقѧوم ھѧذا النمѧوذج الѧذي إقترحѧھ الباحѧث فѧي  Porterوتتمثل في نموذج  

شѧاء القیمѧة مѧن طѧرف بدایة الثمانینات على تحلیل مصادر المیزة التنافسѧیة وبالتѧالي مصѧادر إن

                                                
(2) Alain Meignant, ressources humaines, déployer la stratégie, op.cit, pp. 34,35. 

  .14.مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص ) 2(
(4) Octave Jokung-Nguéna et autre, introduction du management de la valeur, édition Dunod, Paris, 2001, p. 16. 
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المؤسسة من خلال وسیلة جدیدة تدعى سلسلة القیمة تعكس الدور الѧذي تلعبѧھ مختلѧف وظѧائف 

  .المؤسسة في عملیة إنشاء القیمة من خلال إستراتیجیة خفض التكالیف أو التمییز

حسب سلسلة القیمة تعتبر المؤسسة سلسلة مѧن الأنشѧطة الرامیѧة إلѧى تحویѧل المѧدخلات   

ѧѧى مخرجѧѧیة إلѧѧطة أساسѧѧة، أنشѧѧاء القیمѧѧي إنشѧѧاھمتھا فѧѧة مسѧѧب درجѧѧوعین حسѧѧى نѧѧم إلѧѧات وتنقس

  :وأنشطة داعمة كما ھو موضح في الشكل التالي

  سلسلة القیم): 13(شكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
   .Octave Jokung-Nguéna et autre, op.cit, p.64    :المصدر

       
ھي الأنشطة التي تؤدي مباشرة إلѧى إنتѧاج مѧادي للمنتѧوج أو تقѧدیم  :الأنشطة الأساسیة -

الإمѧداد الѧداخلي، الإنتѧاج، الإمѧداد الخѧارجي، التسѧویق : خدمات ما بعѧد البیѧع وتتضѧمن 

  .والبیع وخدمات مابعد البیع

: ھي الأنشطة التي تساھم في الأداء الجید للأنشѧطة الأساسѧیة وتضѧم :الأنشطة الداعمة -

 .قاعدیة للمؤسسة، تسییر الموارد البشریة، التطویر التكنولوجي والتموینالمنشآت ال

نستنتج أن أنشطة المؤسسة بغض النظر عن كونھا أساسیة أو داعمة یقصѧد منھѧا إنشѧاء     

، وھѧذه القیمѧة تعكѧس فѧي )1(العناصر القاعدیة للمیزة التنافسیة -Porterحسب –قیمة، فھي تمثل 

جھѧѧة نظѧѧر شѧѧركائھا بعبѧѧارة أخѧѧرى یمكѧѧن القѧѧول بѧѧأن كѧѧل نشѧѧاط لѧѧھ الحقیقѧѧة قیمѧѧة المنظمѧѧة مѧѧن و

                                                
(1) Michael Porter, L'avantage concurrentiel, op.cit, p.55. 
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مساھمتھ الخاصة في ھذه العملیة غیر أن التكامل بین جمیع الأنشطة ھو الذي یؤدي إلى إنشѧاء 

  .القیمة

إسѧѧتلام المѧѧواد الأولیѧѧة، تخزینھѧѧا، تصѧѧنیفھا، (فالإنتѧاج مѧѧثلا یعتمѧѧد علѧѧى الإمѧѧداد الѧѧداخلي   

  )…الإعلان والترویج، اختیار مناطق التوزیع(التسویقي  ویؤثر في النشاط). مراقبتھا

غیѧѧر أن إنشѧѧاء القیمѧѧة یقتضѧѧي أیضѧѧا التنسѧѧیق بѧѧین سلسѧѧلة قѧѧیم المؤسسѧѧة وسلاسѧѧل القѧѧیم   

الخاصѧѧة بѧѧالموردین، والمѧѧوزعین وكѧѧذلك الزبѧѧائن وھѧѧو مѧѧا یطلѧѧق علیѧѧھ نظѧѧام القѧѧیم، وإذا كѧѧان 

سѧة یمثѧل التنسѧیق الѧداخلي فѧإن نظѧام القѧیم التكامل والتوفیق بین الأنشطة في سلسلة القیم للمؤس

والشѧكل التѧالي . )1(یمثل التنسیق الخارجي ولكل دوره في تحقیق میزة تنافسѧیة دائمѧة للمؤسسѧة

  :یوضح نموذج نظام القیم

  نظام القیم  :)14(شكل رقم 
  

    الموردین  المؤسسة  الموزعین    الزبائن  
  

                                       ,p 54. , 6198 ion, Paris,Inter édit , L'avantage concurrentielMichael Porter :المصدر
رغѧѧم إیجابیѧѧات ھѧѧذا النمѧѧوذج إلا أنѧѧھ یعѧѧاب علیѧѧھ صѧѧعوبة تطبیقѧѧھ فѧѧي تحلیѧѧل تنافسѧѧیة   

لصعوبة تحدیѧد وتحلیѧل النشѧاطات، ...) الفنادق، البنوك، مؤسسات التأمین(ة یالمؤسسات الخدم

تجاھل الموارد غیر المادیة للمؤسسة، وتجاوزا لھذه الصعوبات وغیرھا إتجھ التحلیѧل یكما أنھ 

الإستراتیجي نحو تأكید أھمیة ودور الموارد الداخلیة للمؤسسة فѧي عملیѧة إنشѧاء مزایѧا تنافسѧیة 

  .طویلة من خلال المقاربة المبنیة على الموارد والمھارات

التѧي تتبعھѧا  (Juste à temps)ھو أنظمة الإنتѧاج و لعل أحسن مثال عن تطبیق نظام القیم   

  .وتشتھر بھا أكبر المؤسسات الیابانیة

إن القیمة التي تعرضھا المؤسسة أو تقدمھا للزبون مѧن خѧلال منتجاتھѧا وخѧدماتھا غالبѧا   

  :ما تختلف عن تلك التي یدركھا الزبون بحیث

یتھا، وإنتظارات لم تلبѧّى تتكون القیمة المدركة من طرف الزبون من إنتظارات تمت تلب -

  .بشكل جید، وإنتظارات لم یتم تلبیتھا مطلقا

                                                
(2) Detrie Jean-Pierre, strategor (politique génerale de 'entreprise), éd : Dunod, Paris, 2003, p.50. 
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تشѧمل القیمѧة المقدمѧة مѧن طѧرف المؤسسѧة إنتظѧارات تمѧت تلبیتھѧا، خѧدمات فیھѧا نقѧѧص  -

(Prestation défectueuses) وء (، قیمة لم یتم إدراكھا من طرف الزبونѧدم أو سѧنتیجة ع

  ).لأنھا لا تقدّم أي قیمة للزبون( (Prestation inutiles)، وخدمات دون فائدة )تمییزھا

  :و نوضح الفرق بین القیمتین في الشكل التالي  

  الفرق بین القیمة المدركة من طرف الزبون والقیمة المقدمة  ):15( شكل رقم
  من طرف المؤسسة

  

  

خدمات دون 

  فائدة

قیمة غیر 

  مدركة

نقص في 

  الخدمات

إنتظارات تمت 

  تلبیتھا

لم ) اتحاج(إنتظارات 

  تتم تلبیتھا

  

  
  conomica, Paris, 2000, p.237.É édition, éd: éme7 ,le de gestionôContr ,Michel Gervais: المصدر

    

تحاول المؤسسة رفع القیمة فѧي نظѧر الزبѧون عѧن طریѧق تقلѧیص الفѧارق بѧین القیمتѧین بالشѧكل 

  :)1(التالي

  .إلغاء الخدمات التي لا تمثل قیمة بالنسبة للزبون -

إیجѧѧاد أسѧѧلوب یمكѧѧّن (التعریѧѧف بالقیمѧѧة غیѧѧر المدركѧѧة والعمѧѧل علѧѧى إیصѧѧالھا إلѧѧى الزبѧѧون  -

 ).المؤسسة من التأثیر في سلوك الزبون

 .تخفیض النقص في الخدمات المقدمة عن طریق تحسین الجودة -

 .الإھتمام بالإنتظارات التي لم یتم تلبیتھا من طرف المنافسین -

  لموارد والمھارات المقاربة المبنیة على ا: ثانیا
، تبنѧѧѧت رؤیѧѧѧة Wernerfeltظھѧѧѧرت ھѧѧѧذه المقاربѧѧѧة فѧѧѧي سѧѧѧنوات الثمانینѧѧѧات مѧѧѧع أعمѧѧѧال 

مجموعѧة :"، حیѧث تنظѧر إلѧى المؤسسѧة علѧى أنھѧا Porterإستراتیجیة مختلفة تمامѧا عѧن نمѧوذج 

                                                
(1)  Michel Gervais, contrôle de gestion,  pp.237,238. 

 كةالقیمة المدر

  القیمة المقدمة من طرف المؤسسة
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موارد مادیة وغیر مادیة أو كحافظة للمھارات المتمیѧزة التѧي تسѧاھم بشѧكل أساسѧي فѧي تحقیѧق 

  .)1("ت وتمییزھاالمنتجا

حسب ھذا النموذج، فإن تطور المؤسسة لا یرتبط بمحیطھا الخѧارجي فحسѧب وتحقیقھѧا   

، بѧѧل وأیضѧѧا نتیجѧѧة )سѧѧوق/منتѧѧوج(لمیѧѧزة تنافسѧѧیة لѧѧیس بالضѧѧرورة نتیجѧѧة إختیارھѧѧا للثنائیѧѧة 

لإمتلاكھا لمجموعة موارد ومھارات متمیزة، بتعبیر آخر یمكن القول بأنھ عندما یكون المحѧیط 

متقلب فإن المھارات والموارد تشѧكل القاعѧدة أو الأسѧاس الأكثѧر إسѧتقرارا لتحدیѧد ھویѧة أو  جد

  .)2(وجود المؤسسة

مѧثلا مѧن خѧلال  (Penröse-1959)و تعود جذور ھذه النظریة إلى سنوات سابقة، فقد بین   

سѧة أبحاثھ تباین المؤسسات بخصوص إمتلاكھا للمѧوارد والمھѧارات، لѧذلك یمكѧن إعتبѧار المؤس

ثѧم تبلѧورت أفكارھѧا أكثѧر . )3(مجموعة موارد تعمل على رفع أدائھا وتقود تمیزھѧا عѧن غیرھѧا

  .وغیرھم من الباحثین Prahaledو Hamel, Collis, Barneyمع أعمال 

مما سبق نستنتج أن الفكرة الأساسѧیة لھѧذه المقاربѧة تكمѧن فѧي إمѧتلاك المؤسسѧة لمѧوارد   

ق أمام المنافسین حیث لا یمكنھم تقلیѧدھا أو مواجھتھѧا ومѧن ومھارات متمیزة تكون بمثابة عوائ

  .ثم یمكن إستمرار المیزة التنافسیة

  :)Prahaled)4و Hamelمن أھم المبادئ الأساسیة لھذه المقاربة حسب   

قلة الموارد في المؤسسة لیس مانعا بالضرورة لأن تنفرد في السوق كمѧا أن وفѧرة المѧوارد  -1

  .لأكیدلا یضمن لھا النجاح ا

وفѧي نفѧس الوقѧت كحافظѧة ...) تقنیѧة، مالیѧة، بشѧریة(یمكن إعتبار المؤسسة كحافظة موارد  -2

  .منتوجات أو أجزاء إستراتیجیة مركزة على سوق معینة

إختلاف وتباین المؤسسات فیمѧا بینھѧا لا یتعلѧق فقѧط بدرجѧة إختѧراق الأسѧواق، ولكѧن أیضѧا  -3

  .من الموارد بكیفیة مزج الكمیات والنوعیات المتاحة

                                                
(1) Marc Ingham, Management stratégique et compétitivité, édition Deboeck université, Bruxelles, 1995, p.53. 
(2) Melbouci Leïla, "du management vers le "e"-management:ou se situent les PME/PMI algériennes?, 

management towars the "e"-management: where are the Algérian PME/PMI located?", séminaire de 
dynamisation de la géstion des PME: innovation, Tic, formation, Université Mohamed Khider Biskra, 
département de géstion, 12-13 avril, 2004, p. . 

(3) Frédéric Leroy, Les stratégies de l'entreprise, édition Dunod, Paris, 2001, p.54. 
(4) Gary Hamel, C.K Prahalad, La conquête de future, éditions Dunod, Paris, 1999, pp.166-199. 
 
. 
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  .یؤدي إلى زیادة الحصص المنتجة) الاستغلال الذكي(الاستغلال الأمثل للموارد  -4

إن مدخل الموارد و المھارات لا یھتم بتنمیة الموارد الحالیة فقط، بل أیضا بتنمیة قاعدة   

مѧѧوارد المؤسسѧѧة مسѧѧتقبلا ویѧѧتم ذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال إحѧѧلال وتجدیѧѧد الإسѧѧتثمارات للمحافظѧѧة علѧѧى 

المؤسسة من الموارد وبھدف إستمراریة المیزة التنافسیة المرتكزة على ھѧذه المѧوارد،  مخزون

وبالتالي تبني توجھ إستراتیجي بشأن الموارد والمھارات التي قد تشكل أساس میزة تنافسیة في 

  .)1(المستقبل ولیس في الحاضر فقط

    

 -اد ھذا المصطلح وإتساع مجالھ قبل التطرق إلى مفھوم الموارد یجب الإشارة إلى أن تعدّد أبع

ّد صعوبة لѧدى البѧاحثین فѧي تحدیѧده وفѧي  -حیث كل ما یساھم في تمیز المؤسسة یعد موردا  ول

  .الإتفاق على مفھوم موحد للمصطلح

فѧѧإن المѧѧوارد، ھѧѧي مجمѧѧوع الأصѧѧول، قѧѧدرات المؤسسѧѧة، العملیѧѧات  Berneyبالنسѧѧبة لѧѧـ   

مѧѧѧن قبѧѧѧل المؤسسѧѧѧة وتسѧѧѧمح لھѧѧѧا بإعѧѧѧداد وتنفیѧѧѧذ  التنظیمیѧѧѧة، المعѧѧѧارف والممارسѧѧѧات، المراقبѧѧѧة

بѧین ثلاثѧة أنѧواع مѧن  Berneyوقѧد میѧّز . )2("إستراتیجیات تنافسیة تحسѧّن مѧن فعالیتھѧا وكفاءتھѧا

مѧѧوارد "بѧѧأن  Wernerfeltفѧѧي حѧѧین إعتبѧѧر . مادیѧѧة، تنظیمیѧѧة وبشѧѧریة: المѧѧوارد فѧѧي المؤسسѧѧة

  المادیة المرتبطة بأنشطة  المؤسسة في لحظة معینة ھي مجموع الأصول المادیة، وغیر

  .)3("المؤسسة خلال فترة طویلة نسبیا

  :من خلال ھذا التعریف الأخیر یمكن تصنیف موارد المؤسسة إلى نوعین  

  ...)رأس المال Kتجھیزات الإنتاج، المباني، المعدات(مثل : موارد مادیة  -

ة العلامѧة، مھѧارات صѧور(ھي موارد غیر مرئیة مما یصѧعّب جمعھѧا مثѧل: موارد غیر مالیة -

، والتي لھا الدور الأساسي في تحقیѧق ...)العمال، براءة الاختراع، وفاء الزبائن، ثقافة المنظمة

  تمیّز المؤسسة

في إطѧار إسѧتخدام مѧدخل المѧوارد والمھѧارات لتحقیѧق میѧزة تنافسѧیة فѧإن إسѧتمرار ھѧذه    

ارد ومھѧارات المؤسسѧة الأخیرة أو تضاؤلھا وزوالھѧا یعتمѧد بدرجѧة كبیѧرة علѧى خصѧائص مѧو

  :)1(التي یجب أن تتمیز بـ
                                                

  . 51.، ص1996، الدار الجامعیة، بیروت، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل، (1) 
(2) Marc Ingham, op.cit, p.37. 
(3) Hervé Laroche et Jean-pierre Nioche, repenser  la stratégie (fondements et perspectives), éditions Vuibert, Paris, 
1998, p.170. 
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بإمكانھ أن یزید في قیمة المنتѧوج فѧي نظѧر الزبѧون حیѧث یسѧمح ) أو المھارة(المورد : القیمة -

إستخدام ھذا المورد بإستغلال الفرص وتقلیص المخاطر نتیجة لیونتھ إذ أن القیمة تكمن حسب 

Hamel وPrahalad تطویر أنواع مختلفة من المنتجات في لیونة المورد وقدرتھ على.  

المورد یجب أن یكون نادرا ویصعب على المنافسین الحصول علیھ نظرا لكونھ غیر  :الندرة -

مما یجعل ھذا المورد محتكرا مѧن طѧرف مؤسسѧة واحѧدة أو عѧدد ) شھرة العلامة: مثل(متوفر 

  .من المؤسسات

تقلیѧد ھѧذه المѧوارد أو المھѧارات نظѧرا یصعب علѧى المؤسسѧات المنافسѧة : عدم قابلیة التقلید -

، والخاصѧیة الضѧمنیة ...)ثقافѧة المنظمѧة، شѧھرة العلامѧة(للمیزات الدقیقة بالنسبة للمѧوارد مثѧل 

  .للمھارات حیث لا یمكن مثلا تقلید ممارسات الأفراد في العملیات الإنتاجیة

. د قیمتѧھ وخصائصѧھالمورد لا یمكن تعویضھ بѧآخر حیѧث أن لكѧل مѧور: عدم قابلیة الإحلال -

وإضافة إلى ھذه الممیزات یرى البعض أن الموارد التي تقوم على أساسھا ھѧذه المقاربѧة یجѧب 

  :أن تتمیز أیضا بـ

  ترتبط ھذه الخاصیة بأخرى سابقة وھي الندرة، إذ أن ندرة الموارد  :عدم قابلیة الحركة -

ركتھѧا، وقѧد یكѧون ذلѧك أیضѧا وعدم توفرھا في متناول المنافسین یصعّب الحصѧول علیھѧا أو ح

  .)2(بسبب ارتفاع أسعار الحصول علیھا

یعتمد إستمرار المیزة التنافسیة لمدة أطول على معدل إستنفاذ الموارد أو تقادم : قابلیة الدوام -

  بعضھا بما في ذلك المھارات بسبب تزاید معدلات التغیر التكنولوجي مثلا مما یؤدي 

اع بمعظѧم ھѧذه المѧوارد والمھѧارات، لѧذلك یѧرى الѧبعض أن ھѧذه إلى قصر المدى الزمني للإنتف

  .)3(مستمرة-نسبیا–على أساسھا المیزة التنافسیة یجب أن تكون  الموارد والمھارات التي تبنى

كلما توفرت ھذه الخصائص في موارد ومھارات المؤسسة أدت إلى تحقیѧق میѧزة تنافسѧیة مѧن  

ویة أو ضعیفة حسب عدد وقوة ھذه الخصائص في حد خلال إنشاء القیمة وتكون ھذه الأخیرة ق

  :ذاتھا وھو ما یوضحھ الشكل التالي الذي ركزنا فیھ على أربعة خصائص

  العلاقة بین خصائص مھارات وموارد المؤسسة وإنشاء القیمة): 16(شكل رقم 

                                                                                                                                                       
(1) Bertrand Quélin et Jean Luc Arrégle, Le management stratégique des compétences, éditions Ellipses, Paris, 
2000, pp.59,60. 
(2) Frédéric Leroy, op.cit, pp.154,155. 

  .47،48.نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص  (1)
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  قویة             

  قعدم قابلیة الإحلال        محق                       
    

  غیر محقق      عدم قابلیة التقلید        محقق                       
  

  غیر محقق             الندرة            محقق                                 
                                                          

  غیر محقق           القیمة       خصائص مهارات                                         
  غیر محقق             وموارد المؤسسة                                                   

  ضعیفة 
 ,ion taillistr: la théorie de l'avantage concurrentiel fondé sur les resseurcesDominique Puthod  ):تصرفب(المصدر   

 , p.5.aimes.com/montreal/puthod.pdf-, www.straégiemonaroup salgavec le   
  

وحتѧѧى تضѧѧمن المؤسسѧѧة بѧѧأن مواردھѧѧا ومھاراتھѧѧا فѧѧي المسѧѧتقبل تمكّنھѧѧا مѧѧن تحقیѧѧق میزایѧѧا 

  )1(: تنافسیة لھا ، یجب أن تتحقق الشروط التالیة 

بھا المؤسسة دون غیرھا وتركز وھي ھذه الموارد التي تنفرد : حمایة  الموارد المحتكرة - 1

، لذلك یجب حمایتھا من كل محاولات النسخ أو التقلید من قبل  اعلیھا في بناء إستراتیجیاتھ

  .المنافسین لتظل ھذه الموارد محتكرة من قبل المؤسسة ومصدر لمزایاھا التنافسیة

تنسѧیق بѧین تظھر مھارات المؤسسة مѧن خѧلال ال: التوفیق و التنسیق بین مختلف الموارد  - 2

مختلف الموارد ، ففي حالة المنتجات الجدیدة مثلا یظھر دور المھارات من خلال  الإدماج 

و الربط ھنا یقصѧد بѧھ القѧدرة علѧى ...) الإنتاج ، البحث و التطویر( و الربط بین الوظائف 

 .التنسیق الفعال و السریع وھو الذي یحدد النجاح و بالتالي التمیّز

یقصѧѧد بھѧѧا إعѧѧادة تحدیѧѧد الأنشѧѧطة فѧѧي المؤسسѧѧة : (reengineering)یѧѧات إعѧѧادة تصѧѧمیم العمل - 3

التسѧاؤل ھنѧا . لأجل التحسین الجید لأدائھا، وھذه العملیة یعتبرھѧا الѧبعض نѧوع مѧن التغییѧر

یكون حول تكییف الطریقة التي توجد بھا الموارد و المھѧارات فѧي المؤسسѧة مѧع متطلبѧات 

 .الإستراتیجیة الجدیدة

                                                
(2)  Gerry Johnson, Hevan scholes, op.cit, pp.486,487. 

القیمة المحققة للمؤسسة
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إضافة إلى العناصر السابقة، یجب على المؤسسة الإستفادة من خبراتھا : راتإستغلال الخب - 4

 .و تجاربھا السابقة في تخطیط إستراتیجیتھا المستقبلیة

  :والشكل التالي یوضح ھذه المتطلبات 
   إنشاء المزایا المستقبلیة): 17(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  
      Gerry Johnson, Hevan scholes, op.cit, p.486       :المصدر    

إضѧافة إلѧى تصѧنیف مѧوارد المؤسسѧة إلѧى مادیѧѧة وغیѧر مادیѧة ، فقѧد میѧز البѧاحثون بѧѧین 

  )1(:ثلاثة أنواع من الموارد غیر المادیة وھي 

ھѧي مѧوارد غیѧر مادیѧة موجѧودة ومحققѧة داخѧل ): Composantes internes( مكونѧات داخلیѧة   -

لمؤسسѧѧة، أسѧѧالیب وإجѧѧراءات التوظیѧѧف الخاصѧѧة بѧѧراءة الإختѧѧراع، ثقافѧѧة ا: المؤسسѧѧة مثѧѧل

  ...  بالمؤسسة 

موارد غیر مادیة محققة خارج المؤسسة مثѧل ): composantes éxternes( مكونات خارجیة  -

  ...العلامة، صورة المؤسسة ، العلاقات مع الزبائن والموردین ، وفاء الزبائن: 

 .یقصد بھا مھارات الأفراد في المؤسسة: المھارات -

ظ من خلال ھدا التصنیف أنھ لا یمكѧن الفصѧل بѧین ھѧذه المجموعѧات مѧن جھѧة، مѧن جھѧة نلاح

مصѧدر  –التي ھي في الأساس مѧن المѧوارد غیѧر المادیѧة الداخلیѧة  –أخرى تمثل المھارات 

القѧدرة : "إنشاء المركبات الداخلیة الأخرى والخارجیة، إذ عرّفت في ھذا السѧیاق علѧى أنھѧا

، وھѧي الفكѧرة  )2("تنوعѧة لإنشѧاء أصѧول مادیѧة وغیѧر مادیѧةعلى التصرف في وضѧعیات م

، والتѧي وظھور مفھѧوم المھѧارات الإسѧتراتیجیة الأساسیة التي قامت علیھا نظریة المھارات

  . سنتطرق إلیھا في المبحث الموالي
                                                

(1) Karl Eril Sveiby, Knowledge Management, la nouvelle richesse des entrprises, éditions Maxime, Paris, 2000, pp. 
34,35.  
(1) Idem , P32. 

  التنسیق
حمایѧѧѧѧة المѧѧѧѧوارد  بین الموارد

 المحتكرة

  إستغلال 
 الخبرات

إعادة تصمیم 
 العملیات

الموارد 
والمھارات 
 المستقبلیة
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  ز الإستراتیجي ییلتمادور المھارات في : المبحث الثالث

د والمھارات، عرفت النظریѧة المبنیѧة علѧى المعѧارف في نفس الإطار النظري لمقاربة الموار  

ّم إ، والتѧي  Kogut, Zaner, Conner, Prahalad:بفضѧل مجموعѧة بѧاحثین مѧنھم عتبѧرت أن الѧѧتعل

  )les connaissances accumuleés(والمعارف المتراكمѧة ) l’apprentissage collectif(الجماعي 

ثѧѧم ظھѧѧرت نظریѧѧة  ،)1(ء مزایѧѧا تنافسѧѧیة طویلѧѧة یبѧѧرّران تفѧѧوّق المؤسسѧѧة، إذ یسѧѧمحان لھѧѧا بإنشѧѧا

المھارات، التي تبنت توجّھا إسѧتراتیجیا جدیѧدا مفѧاده أن الركیѧزة الأساسѧیة لبنѧاء مزایѧا تنافسѧیة 

  .الإستراتیجیة تھي المھارات التي تتوفر علیھا المؤسسة، خاصة المھارا

  المھارات الإستراتیجیة : المطلب الأول
ساسѧیة، أو المھѧارات المتمیѧزة، وھѧي فѧي الحقیقѧة تمثѧّل مھѧارات تدعى أیضا بالمھѧارات الأ

تنظیمیة، فإذا كانت ھذه الأخیرة عبارة عѧن تنسѧیق وربѧط بѧین مجمѧوع المھѧارات المھنیѧة التѧي 

  .)2(تمثّل المستوى الفردي، فإن المھارات الإستراتیجیة تتحدد من خلال المھارات التنظیمیّة

د، و رزیج من المعѧارف، المھѧارات الفردیѧة، ومختلѧف المѧوام" على أنھا Boterf  leعرّفھا 

  )3("بین المھارات الفردیة  (la synergie) اتتنتج عن التنسیق وتجمیع الأفضلی

  كما عرّفت أیضا على أنھا المورد الإستراتیجي الذي یسمح للمؤسسة بإنشاء المعارف 

  .)4(اییرو الخبرات في الأنظمة التقنیة و التسییریة، القیم و المع

إدماج لمعارف متخصصة من أجѧل إنجѧاز مھمѧّة إنتاجیѧة، حیѧث :" في حین یعتبرھا البعض

الإنجاز المتكرر لھذه المھام یرتبط بطریقة مباشѧرة أو غیѧر مباشѧرة بالقѧدرة علѧى إنشѧاء القیمѧة 

، وھѧذا التعریѧف الأخیѧر یركѧز علѧى نتѧائج و آثѧار إسѧتخدام )5(" بتحویل العوامѧل إلѧى منتجѧات 

  .مھارات الإستراتیجیةال

                                                
(2) Jacques Aubret, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, op.cit, p.5. 
(3)  Pierre-X avier Meschi,  op.cit, P.10.  
(4) Guy le boterf , construire les conpétences individuelles  et collectives , op.cit , p.154. 
(1)  Abdelkader Gritli, op.cit, p.103.   
(2) Stephane A. Tywoniak , "le modèle des ressources et des compétences: un nouveau paradigme pour le 
management sartégique" , www.stratégie -aims.com/ montreal / tywoniak.pdf, p.6. 
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إذن لا یمكن التحدّث عن المھارات الأساسیة على مستوى الفرد حیث أنھا تتعلق بمجموعѧة 

بѧین  Quelinأو فریق عمل، ولأنّھا تقوم على الإدمѧاج و التنسѧیق للمعѧارف و المѧوارد فقѧد میѧّز 

  )1(:ثلاثة مستویات من الإدماج ھي

ات المرتبطة مباشرة بالأنشطة العملیة العادیة یضمّ المھار: (élémentaire)مستوى أولي  -

  ...).عملیات الإنتاج(للمؤسسة 

( یضمّ مھارات متخصصة مجمّعة في وظائف معینة : (intermédiaire)مستوى وسطي  -

 ...).التسویق، الإنتاج

یضم المھارات التي تѧؤثّر علѧى المؤسسѧة ككѧل و لا تخѧص : (supérieur)مستوى أعلى  -

ملیѧѧة مѧѧا وھѧѧو المسѧѧتوى الѧѧذي تظھѧѧر فیѧѧھ المھѧѧارات الإسѧѧتراتیجیة وظیفѧѧة محѧѧدّدة أو ع

 ).عملیات إتخاذ القرار(

ѧѧѧي تقѧѧѧѧѧوم علیھѧѧѧѧѧا المزایѧѧѧѧѧا التنافسѧѧѧѧѧیة تمثѧѧѧѧѧّل عوامѧѧѧѧѧل أساسѧѧѧѧѧیة للنجѧѧѧѧѧاح  ѧѧل التѧѧѧѧѧولأن العوام  

(des facteurss clés de succés) ѧѧّي ، فإنѧѧل أساسѧѧتراتیجیة عامѧѧارات الإسѧѧار المھѧѧن إعتبѧѧھ یمك

الخصѧѧѧائص الإسѧѧѧتراتیجیة، التكنولوجیѧѧѧة، "، حیѧѧѧث تعѧѧѧرف ھѧѧѧذه العوامѧѧѧل علѧѧѧى أنّھѧѧѧا )2(للنجѧѧѧاح

  )3(والتنظیمیة التي تكون ضروریة للمؤسسة لتتمیّز في القطاع و تحقّق الأداء المرغوب، 

  

  

القیمة المضافة، جودة المنتجات، أثر : وقد إقترح الباحثون جملة من ھذه العوامل  منھا 

  ...المؤسسة، جودة الید العاملةمنحنیات الخبرة، صورة 

  :خصائص المھارات الإستراتیحیة
  )4(:ى تكون المھارات إستراتیجیة یجب أن تتمیّز بثلاثة خصائص وھيتوح

بھا المؤسسة دون غیرھا، وتكون صعبة التّقلید مما یجعل صفة إحتكارھا من قبل  أن تتمیز  - 1

عى لتحقیѧѧق میѧѧزة تنافسѧѧیة ھѧѧي حیث أن المھمѧѧة الأولѧѧى للمؤسسѧѧة التѧѧي تسѧѧ،المؤسسѧѧة دائمѧѧة

  .والتي تعتبر المھارات أھمھا أوالحیازة للموارد النادرة)5( (préemption)السبق في الشراء 

                                                
(3) Idem, pp.6,7. 
(4) Abdelkader Gritli , op.cit , p.103. 
(5) Idem, p.106. 
(1) Thomas Durand , op.cit, p. 26.  
(2) Stephane A. Tywoniak, op.cit, p.23. 
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 ).من خلال المنتجات و الخدمات المقدمة(تمنح قیمة كبیرة للزبائن   - 2

تغѧذّي مختلѧف عѧѧروض المؤسسѧة فѧѧي الأسѧواق أي تمتѧѧاز بالمرونѧة فѧѧلا تقتصѧر مسѧѧاھمتھا   - 3

 .نتجات الحالیة، بل یمكن أن تساھم في تمییز المنتجات الجدیدة أیضاعلى الم

 اأسѧѧباب إعتبѧѧار المھѧѧارات الإسѧѧتراتیجیة أساسC.K.Prahalad ѧѧو  G.Hamelوقѧѧد حصѧѧر  

  )1(:للصراع التنافسي في نقطتین أساسیتین

سسة المھارات الأساسیة لا تخصّ منتوج محدّد أو خاص، بل تقوّي الوضعیة التنافسیة للمؤ -1

  ).وھي الخاصیة الثالثة التي سبق ذكرھا( في كل تشكیلات المنتجات و الخدمات 

  .المھارات الأساسیة لھا فترة حیاة تفوق دورة حیاة أي منتوج -2

وحتّى تضمن المؤسسة الإستفادة من قیمة ھذا المورد لفترة أطول یجѧب إتّبѧاع خطѧوات    

  )2(:یة تطویر للمھارات الإستراتیجیة وھيمحددة والتي یمكن إعتبارھا في نفس الوقت عمل

تحدید المھارات الإستراتیجیة الموجودة في المؤسّسة، من خلال تحدید لكل المھارات  - 1

  ). كما وضحنا ذلك في  مراحل تسییر المھارات في الفصل الأول(الموجودة في المؤسسة 

الفردیة والموارد  وضع برنامج للحصول على مھارات إستراتیجیة من خلال المھارات - 2

ّم الجماعي، الإھتمام أكثر بالتكو( لمتوفّرة للمؤسّسة  ، وبالتّحویل من ...)ن،یالإعتماد على التعل

من أجل تعزیز ) إذا كان نشاطھا في أكثر من قطاع( قطاع إلى آخر في نفس المؤسّسة 

 (Banchmarking interne )التقلید الداخلي بفي السوق مستقبلا، و تسمّى ھذه التقنیة وضعیّتھا 

لأن التقلید یتمّ من فرع إلى فرع، أو من قطاع إلى قطاع في نفس المؤسسة، أمّا إذا كان  من 

 Banchmarking) فتدعى العملیة بالتقلید العام ) تعتبر رائدة في المجال(مؤسسة أخرى 

générique) )3(.  

  ...وتوفیر ظروف عمل مناسبة حفیز،الإستراتیجیة الجدیدة، من خلال التتنمیة المھارات  -3

سة من أجل الحصول علѧى أحسѧن توفیѧق المؤستبسیط وعرض المھارات الأساسیة في كل  -4

  .بینھا وبین المنتوج النھائي

  .حمایة ھذه المھارات المتمیزة من المنافسین -5

                                                
(3) Gary Hamel, C.K. Prahalad, la conquête du futur, éditions Dunod , France, 1999, p.214. 
(4) Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika , Jacques Orsoni , Management (stratégie et organisation), 3ème édition,  
éd: Vuibert, Paris, 2000, p.91. 
(1) Luc Boyer, Didier Burgaud, op.cit , p.80. 
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، یةلإستراتیجوصیانة المھارات ا تطویرو  لاكتساببغیاب برنامج طویل المدى أنھ إذن نستنتج 

الѧدّافع و السѧبب ورد یمثѧل المѧ االمؤسسѧة لا تضѧمن لنفسѧھا التفѧوّق الѧدائم، حیѧث أنّ ھѧذفان 

  . الفعّال في تطویر المنتجات المستقبلیة و التمیّز عن المنافسین

  :المجالات الكبرى للمھارات الاستراتیجیة
  )1(:یجیة وھيبین ثلاثة مجالات كبرى للمھارات الإسترات  G. Hamelو C.K.Prahalad میّز

  ....)التسویق، التوزیع، المبیعات، تسییر العلامات: ( مجال یتعلق بمدخل السوق - 1

...) سرعة التنفیذ، إحتѧرام الآجѧال، تحقیѧق اللیونѧة، تحقیѧق الجѧودة: ( العملیة الإنتاجیة - 2

 .أي على مستوى المؤسسة

حѧدد، و لѧھ ھѧذا المجѧال الأخیѧر یخѧص منتѧوج م: المساھمة الوظیفیة الممیّزة للمنتوج - 3

أھمیة متزایدة لأنѧھ یحѧدد المعیѧار الأساسѧي عنѧد صѧیاغة المؤسسѧة لإسѧتراتیجیتھا، ممѧا 

یمكّنھا من تقѧدیم منتجѧات ذات قیمѧة تزیѧد عمѧّا یقدّمѧھ المنافسѧون، وقѧد أوضѧح الباحثѧان 

الشѧكل العѧام للعلاقѧѧة بѧین المھѧارات الإسѧѧتراتیجیة وتحقیѧق تمیѧّز المؤسسѧѧة، حسѧب ھѧѧذا 

فإن المھارات الإستراتیجیة تمثّل القاعѧدة أي الجѧزء ) أخذه شكل شجرة الذي ی( الشكل 

  نتعرف على ذلك لاحقا .المغذّي للمؤسسة و المانحة للمزایا التنافسیة

  
  
  

  نموذج المھارات الإستراتیجیة : المطلب الثاني
یعتبر تحدید المھارات الأساسیة مھمّ على صعیدین إذ یسمح من جھة بضمان التّوفیق 

قدرات المؤسسة و تطور السوق، و بتحدید و قیاس مدى مساھمة ھذه المھارات في بناء  بین

المتبعة ھي تخفیض ھیكل التكالیف،  ةفرص جدیدة من جھة أخرى، سواءا كانت الإستراتیجی

حاول الباحثون دراسة الإنعكاس الإستراتیجي و قد أو تحقیق جودة المنتجات والخدمات، 

 :رھا على الأسواق فكانت المصفوفة التالیةللمھارات من خلال تأثی

  مصفوفة المھارات الإستراتیجیة والأسواق ): 18(شكل رقم 
  الأسواق       

  دةــجدی                       یةــحال               
                                                

(2) Gérard Koenig, de nouvelles théories pour gérer l’entreprise du Xxie siecel, éd: Économica, Paris, 1999, p.228. یةــحال  
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 تطویر) ج

 

 )الإحكام( تدعیم) أ

 

 إبداع) د

 

 السبق) ب

-compétences, management et nouvelles missions de l’encadrement » http://objectif »   :المصѧدر        

compétences.medef.fr, p.21                                              

فѧѧي للمؤسسѧѧات توضѧѧّح ھѧѧذه المصѧѧفوفة إمكانیѧѧات إسѧѧتغلال المھѧѧارات الحالیѧѧة أو الجدیѧѧدة 

 :بحیث. عة وضعیات أ، ب، ج، دالأسواق الموجودة أو المستقبلیة، و بالتالي تنتج أرب

عѧن إمكانیѧة تحسѧین وضѧعیتھا فѧي   ات التѧي تبحѧثالمؤسسѧتتموضع في ھذه الخانة : التدعیم -أ

  .)الإحكام(تراتیجیة الحالیة سالإ ھا لمھاراتالأمثل  بالاستغلال الأسواق الحالیة،

یة الجدیѧدة المھѧارات الإسѧتراتیج عѧنفѧي ھѧذه الوضѧعیة تبحث المؤسسѧة : )التفوق(السبق  -ب

وكمثѧѧال عѧѧن ذلѧѧك . التѧي تكѧѧون ضѧѧروریة لحمایѧѧة و توسѧѧیع حضѧѧورھا فѧي الأسѧѧواق الحالیѧѧة

  :والموضحة في الشكل التالي  Sonyنتعرف على إستراتیجیة السبق التي تبنتھا شركة 

  

  

  

  اعتمادا على المھارات الإستراتیجیة Sonyإستراتیجیة السبق لشركة ): 19(شكل رقم 
  الأرباح                                                                                      

         

  
  
  
  

    
  
  
  
 

ت
را

مھا
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 دةــجدی
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2 3 
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2 3 

http://objectif-
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 1975        1975              1981                 الزمن       
  .Richard D’aveni, Hypércompétition, Tra: Michél Garène, éd: Vuibert, Paris, 1995, p. 109: المصدر    

  : من خلال الشكل              
  منتوج جدید: 1

  أرباح مرتفعة: 2

  تراجع الأرباح: 3

إستراتیجیة السبق و التقدم، وذلك من خلال الإبداع بإستخدام موادھا النѧادرة  Sonyتبنت شركة 

جھѧاز رادیѧو جیبѧي فѧي الوقѧت الѧذي والتي تتمثل في المھارات، بحیث عرضت فѧي البدایѧة 

كانѧѧت بѧѧاقي الشѧѧركات تعتمѧѧد علѧѧى شѧѧكل الحقیبѧѧة فѧѧي نفѧѧس النѧѧوع مѧѧن المنتѧѧوج، وبعѧѧد تعѧѧدد 

بتطویر أبحاثھا فتنخفض أرباحھا وبعد مدة  محاولات التقلید من قبل المنافسین تقوم الشركة

 اسѧتثماراتھاتطرح في السوق منتوجا أكثر إبداعا لترتفѧع أرباحھѧا مѧن جدیѧد و تغطѧي بѧذلك 

: واسѧѧѧتطاعت الشѧѧѧركة إذن التفѧѧѧوق علѧѧѧى بѧѧѧاقي المؤسسѧѧѧات مثѧѧѧل. فѧѧѧي البحѧѧѧث والتطѧѧѧویر

Matsushiba ة  اعتماداѧة، ودقѧاعلى مھاراتھا الإستراتیجیة من جھѧة  اختیارھѧت والدارئѧللوق

  .المناسبین لعرض نتیجة إبداعاتھا من جھة أخرى

قا إنتاج منتجات أو عرض خدمات جدیدة، إنطلا ات في ھذه الحالةتحاول المؤسس: التطویر -ج

  .التي تتوفر علیھا، و بالتالي إیجاد أسواق جدیدة الإستراتیجیةمن المھارات 

 ات التѧي تبحѧث عѧن المھѧارات الإسѧتراتیجیة الجدیѧدةالمؤسسѧضѧم ھѧذه الوضѧعیة ت: الإبداع -د

   .التي تكون ضروریة للمشاركة في الأسواق الأكثر أھمیة في المستقبل

اف منتوج غیر موجود اعتمادا على المѧوارد النѧادرة ویعرّف الإبداع على أنھ عبارة عن اكتش

  : ومصادره ھي. للمؤسسة مثل المھارات الإستراتیجیة

التѧي تسѧمح بمعرفѧة تطلعѧات المسѧتھلكین و  (feed-back)مѧن خѧلال التغذیѧة المرتѧدة : السوق* 

  .منتجات المنافسین

1 
1 

1 
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مѧن الاكتشѧافات التѧي  البحث والتطویر داخل المؤسسة أو من المحیط حیث تستفید المؤسسة* 

  .تحدث خارجھا

مѧن المھѧارات، حیѧث أن  لاحتیاجاتھѧایمكّن ھذا التحلیل المؤسسѧة مѧن التخطѧیط الإسѧتراتیجي  

المھѧѧارات  مѧѧاھي فѧѧي المؤسسѧѧة، و) المكتسѧѧبة(كѧѧل وضѧѧعیة تبѧѧین مѧѧاھي المھѧѧارات الموجѧѧودة 

 .     الضروریة للتموقع في الأجزاء المرغوبة في السوق

لاقة بѧین ھѧذه المھѧارات ومختلѧف الأنشѧطة فѧي المؤسسѧة إقتѧرح الباحثѧان و لدراسة الع 

Prahalad , Hamel  روعѧѧا الفѧѧة، أمѧرة المؤسسѧѧذه الأخیѧل ھѧѧّجرة، تمثѧѧكل شѧذ شѧѧا یأخѧنموذج

الأساسیة فتمثّل المنتجات الأساسیة، بینما تمثّل الفروع الصغیرة الوحѧدات، والأوراق تمثѧّل 

ي تعكس صورة المؤسسѧة فѧي أذھѧانھم، فالأصѧل الѧذي یمثѧل المنتجات المباعة للزبائن و الت

والشѧѧكل التѧѧѧالي یوضѧѧح ھѧѧѧذا الجѧѧزء المغѧѧذي إذن للمؤسسѧѧѧة ھѧѧو المھѧѧѧارات الإسѧѧتراتیجیة، 

  :النموذج

  
  

  
  

  
  
  
  
  
  

  المھارات الإستراتیجیة كأساس لتحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة): 20(شكل رقم 
  المنتجات النھائیة

  

  

  

  

  

  

  

  
1 

  
2 

  
3 

 ) أوالفرع(وحدة 
1 

  
4 

  
5 

  
6 

)  أوالفرع(وحدة   
2 

 

  
7 

  
8 

  
9 

) أوالفرع(وحدة   
3 

 

  
10 

  
11 

  
12 

) أوالفرع(وحدة   
4 

 

 1المنتوج الأساسي 
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  édition ,  ème, 3 management stratégie et organisation Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni, -Jean:المصدر

Vuibert, Paris, 2000, p.89                                                   .  

وذج فإنھ یجب إعادة التفكیر في الإستراتیجیة، لیس من خلال وحدات العمل أو وفق ھذا النم

التقسیم التنظیمي، ولكن من خلال تثمین المھارات التنظیمیة المرتبطة بوحدات الأعمال و 

تعكس المنتجات النھائیة صورة التنسیق فیما بینھا، وھو الأمر الذي حقق نجاحا باھرا، و

  :یمكن تصمیم النموذج بالشكل التاليلذلك  لمحیط بشكل عامالمؤسسة لدى زبائنھا وا

  
  

  العلاقة بین المھارات الإستراتیجیة و صورة المؤسسة ): 21(شكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  علامة المؤسسة

المدیریات 

  والأقسام

  المنتجات

  المھارة
1 

 2المنتوج الأساسي 

  المھارة
3 

  المھارة
4 

  المھارة
2 
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  p.268. op.cit ,Gary Hamel , C.K prahalad ,  : المصدر         

  

المختصّة في  MOTOROLAھذا النموذج ندرج مثال الشركة الأمریكیة  ولإبراز أھمیة

كترونیك حیث قامت خلال الثمانیات بإجراء تغیرات تنظیمیة لمواجھة المنافسة الإلمجال 

ّق رغبتھا  وتقسیمھا الیابانیة الشدیدة، بواسطة إعادة تحدید طبیعة نشاطاتھا حسب ما یحق

على -ومن خلالھا الإستراتیجیة–د المھارات التنظیمیة ، وأعادت تحدی)الریادة(المستقبلیة 

أساس النشاطات الحالیة والمستقبلیة، وتقسیم ھذه المھارات في أربع مجموعات تضم كل 

أو  ، التحویل، والترمیز)التوسّع(التركیب، المعاینة الإلكترونیة  :نشاطات المؤسسة وھي

  :لتالي، وھو ما یوضحھ الشكل ا)تحویل إلى رموز(تشفیر ال

  
  
  
  
  

  MOTOROLAدور المھارات في تحقیق التمیز في شركة ): 22(شكل رقم 
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  المدیریة العامة

 معاینة إلكترونیة

  1المھارة   2المھارة   3المھارة 
  المھارات الأساسیة
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    Pierre - Xavier , Meschi, " le concept de compétence en stratégie" www.stratégie-     المصدر:                    
aims.com/montread/meschi.pdf, p18. 

   

حقѧѧѧق التنسѧѧѧیق بѧѧѧین المھѧѧѧارات المتѧѧѧوفرة والاعتمѧѧѧاد علѧѧѧى المھѧѧѧارات الإسѧѧѧتراتیجیة        

و للتوضیح أكثر نبین فѧي المطلѧب المѧوالي دور المھѧارات .للشركة التفوق على بعض منافسیھا

شѧѧاء القیمѧѧة والѧѧذي یمثѧѧل ترجمѧѧة للمصѧѧفوفة فѧѧي تحقیѧѧق ھѧѧذا التمیѧѧز مѧѧن خѧѧلال مسѧѧاھمتھا فѧѧي إن

     .السابقة

  مساھمة المھارات الإستراتیجیة في إنشاء القیمة : لثالمطلب الثا
یقوم نموذج سلاسل القیمة بورتر على أساس تقسیم وظائف المؤسسة إلى أساسیة منتجѧة 

ة مھѧѧارات للقیمѧѧة ومسѧѧاعدة، بینمѧѧا یقتضѧѧي منطѧѧق المھѧѧارات تصѧѧوّر المؤسسѧѧة علѧѧى أنّھѧѧا سلسѧѧل

إلѧѧى المسѧѧتوى الإسѧѧتراتیجي، و علیѧѧھ فѧѧان كѧѧل  -مجتمعѧѧة  -مرتبطѧѧة لا یمكѧѧن فصѧѧلھا ترتقѧѧي 

  .المھارات المتواجدة بالمؤسسة یمكنھا أن تشارك في إنشاء القیمة و بالتالي تحقیق التمیّز

نحدد ماھي الوظائف التي تضیف قیمة أكبر للمنتوج، نحدد إنطلاقا من سلسلة القیمة 

وذلك بعد ...  الشراء، المخزون، الإنتاج،: ارات الإستراتیجیة في ھذه الوظائف مثلماھي المھ

بحیث تضمن ھذه الوظائف السیر العادي   (Seuil de compétence)تحدید عتبة المھارات 

للمؤسسة میزة  للمؤسسة، وأخیرا ماھي المصادر التي من خلالھا یمكن لھذه المھارات أن تمنح

فإن المؤسسة وعلى أساس ھذه المھارات یمكن أن تتبنى إستراتیجیة معینة  تنافسیة، وبالتالي

  .لتحقیق میزة تنافسیة قد تكون تخفیض التكالیف أو تمییز المنتوج أ الخدمة

  : المھارات الإستراتیجیة و تخفیض التكلفة: أولا

ضѧѧروریة تتѧѧرجم تخفѧѧیض التكلفѧѧة فѧѧي الكفѧѧاءة، و تعѧѧرّف الكفѧѧاءة علѧѧى أنھѧѧا مسѧѧتوى المѧѧوارد ال

، ومنѧھ فمѧن المھѧمّ )1(للحصول على قیمѧة معینѧة، و تحѧدّد بواسѧطة سلسѧلة مѧن عوامѧل التكѧالیف

من خѧلال تحدیѧد عتبѧة المھѧارات فѧي (تحدید كل المھارات التي تساھم في كل من ھذه العوامل 

یف و بالتسییر المتجدّد لعوامل التكلفة یمكѧن تخفѧیض تكѧال، )كل الوظائف المتعلقة بھذه العوامل

 :المؤسسѧѧѧة وبالتѧѧѧّالي تحقیѧѧѧق كفاءتھѧѧѧا، ومنѧѧѧھ تحقیѧѧѧق میѧѧѧزة تنافسѧѧѧیة، ومѧѧѧن أھѧѧѧم ھѧѧѧذه العوامѧѧѧل

                                                
(1) Jerry Johnson , Hevan scholes , op.cit, P .191. 

  التحویل
  الترمیز
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تكالیف التّمѧوین، التجدیѧد فѧي المنتجѧات أوالإجѧراءات والخبѧرة والموضѧحة  إقتصادیات الحجم،

  :في الشكل التالي

 عوامل تحدید الكفاءة: )23(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .Gerry Johnson, Hevan scholes, op.cit, p. 197 :المصدر

 
 اقتصادیات الحجم (L’économies d’échelle) : یضѧى تخفѧؤدي إلѧم تѧالوفرة الناتجة من الحج

التكѧѧالیف وبالتѧѧالي الѧѧتحكم فیھѧѧا خاصѧѧة تكѧѧالیف التوزیѧѧع أو النشѧѧر فѧѧي الأسѧѧواق التجاریѧѧة، 

علѧѧى التعبئѧѧة مѧѧن أجѧѧل  القѧѧدرة: المھѧѧارات الأساسѧѧیة المتعلقѧѧة بھѧѧذا العامѧѧل العامѧѧل تتمثѧѧل فѧѧي

حتѧѧى نضѧمن حجѧم المبیعѧѧات (الاسѧتثمارات الضѧخمة، المھѧارات المتعلقѧѧة بѧالإعلان الواسѧع 

، القѧѧدرة علѧѧى تطѧѧویر وحمایѧѧة شѧѧبكة عامѧѧة للشѧѧراكة )الѧѧذي یضѧѧمن الѧѧوفرة فѧѧي التكѧѧالیف

  ...   والتوزیع

 تكالیف التموین: ѧیة علѧلیة تنافسѧق أفضѧي تحقیѧة فѧات التجاریѧدرتھا تعتمد بعض المؤسسѧى ق

التѧي تضѧمن لھѧا قѧدرة علѧى  على تسییر مشتریاتھا من خلال علاقاتھѧا القویѧة مѧع المѧوردین

التفاوض أكثر للحصول على أحسن سѧعر خاصѧة إذا كانѧت تقѧوم بشѧراء كمیѧات كبیѧرة مѧن 

ومѧن ثمѧة أسѧعار البیѧع، كمѧا أن تѧوفر  المواد الأولیة، وبالتالي یمكن لھѧا أن تخفѧض تكالیفھѧا

یѧؤدي إلѧى تخفѧیض ) بسѧبب ھѧذه العلاقѧة مѧع المѧوردین(لیة فѧي الوقѧت المناسѧب المواد الأو

المھѧѧارات الأساسѧѧیة ھنѧѧا تتعلѧѧق بالقѧѧدرة علѧѧى . تكѧѧالیف التخѧѧزین ومنھѧѧا التكѧѧالیف الإجمالیѧѧة

 ...التفاوض، تسییر المخزون 

  قتصادیات الحجما  الخبرة

التجدید في المنتجات   تكالیف التموین
  أو الإجراءات

  تحقیق 
  الكفاءة
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 د  :التجدید في المنتجات أو الإجراءاتѧة الیѧحیث تعتمد بعض المؤسسات على تطویر إنتاجی

، توسѧیع اسѧتعمال رأس المѧال المتѧداول )الإستغلال الأمثل(لعاملة، مردودیة المواد الأولیة ا

 .أو إعادة صیاغة بعض الإجراءات بما یضمن التجدید في المنتجات أو الخدمات

 رةѧѧزة : الخبѧѧروري لمیѧѧدر ضѧѧر مصѧѧابقة، تعتبѧѧرات السѧѧن الخبѧѧتفادة مѧѧي الإسѧѧالیف، وتعنѧѧالتك

لصѧѧناعة السѧѧیارات أحسѧѧن مثѧѧال علѧѧى ذلѧѧك، وكѧѧذلك المؤسسѧѧات وتعتبѧѧر الشѧѧركات الیابانیѧѧة 

المتخصصة في مجال الإعلام الآلي والتجارة الإلكترونیة حیث تكون وتیرة التطور سریعة 

فتنخفض التكѧالیف مѧع النمѧو القѧوي للمنتجѧات أو الخѧدمات بسѧبب أثѧر الخبѧرات والتجѧارب 

     .السابقة

فѧي تخفѧیض التكѧالیف مѧن خѧلال تأثیرھѧا  ةیجیبالإضافة إلى مساھمة المھارات الإسѧترات

فھا كثیرا،  ّ ّص حاجة المؤسسة إلى التغییر في كل وضع جدید مما یكل على ھذه العوامل فإنّھا تقل

  .بالمرونة كما ذكرنا لامتیازھا

  :وتحقیق الجودة ةالمھارات الإستراتیجی: ثانیا
القیمة التي یمكن الحصول الجودة تترجم في الفعالیة، و تعرّف الفعالیة بأنھا مستوى 

 وترتبط الفعالیة بمھارات المؤسسة المستخدمة  .)1(علیھا من خلال مستوى معیّن من الموارد 

 

أي أن المؤسسѧѧة تبحѧѧث عѧѧن مѧѧن أجѧѧل أن تتوافѧѧق منتوجاتھѧѧا وخѧѧدماتھا مѧѧع إنتظѧѧارات الزبѧѧائن، 

ئص منتѧѧوج التطѧѧابق بѧѧین خصѧѧا: المھѧѧارات الأساسѧѧیة التѧѧي تضѧѧمن تحقیѧѧق الفعالیѧѧة مѧѧن خѧѧلال

المؤسسة مع تلك التي ینتظرھا الزبون، التوافق بین مستوى الخدمات المقدمة أو المقترحѧة مѧع 

الموضحة و مع إنتظارات الزبون، والتي یعبر عنھا بمصادر الفعالیة ومعاییر لتقییمھا،المنتوج 

   :في الشكل التالي

  تقییم الفعالیة): 24(شكل رقم 
 

 

 الزبون                       

 

                                                
(1) Idem, p.196. 

  :إنتظارات الزبائن
  خصائص المنتوج(نفعیة المنتجات( 
 خدمات 
 حساسیة السعر 
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   المؤسسة                                 
  .Gerry Johnson, Hevan scholes, op.cit, p. 196: المصدر                          

 بین خصائص منتوج المؤسسة مع تلك التي ینتظرھا الزبون، مع الإشارة إلى : التطابق

ئص، حیث أن الزبون لا یتردد في دفѧع السعر الذي یجب أن یكون بمستوى ھذه الخصا

المھارات الأساسیة ھنѧا تتعلѧق بالعملیѧة . سعر مرتفع إذا كان المنتوج یتمیز بجودة عالیة

 تسییر الجودة، والإبداع  تطویر المنتجات المقدم،: لإنتاجیةا

 

 

 

 ة  التوافقѧدمات المقدمѧون بین مستوى الخѧارات الزبѧع إنتظѧوج مѧع المنتѧة مѧأو المقترح

، المھѧѧارات التѧѧي تعتبѧѧر ...التسѧѧلیم، تصѧѧلیح المنتѧѧوج، إرشѧѧادات حѧѧول الإسѧѧتعمال :مثѧѧل

 .إستراتیجیة في ھذه الحالة ویجب أن تركز علیھا المؤسسة ھي المتعلقة بخدمة الزبون

  یف  قبل مع الزبائنالاتصالѧة یضѧون والمؤسسѧین الزبѧة بѧراء أي العلاقѧة الشѧد عملیѧبع

    .الإشھار ینعكس إیجابیا على صورتھا أو علامتھا قیمة للمؤسسة لأنھ یعتبر نوع من

علѧѧى الإھتمѧѧام بالمھѧѧارات فѧѧي المؤسسѧѧات فعلѧѧى سѧѧبیل المثѧѧال  (ISO)حثѧѧّت معѧѧاییر الجѧѧودة  كمѧѧا

  )1(: نذكر

                                                
(1) Alain Meignant , ressources humaines, déployer la strategie,op.cit , pp.108,109. 

  :عوامل إنشاء القیمة
 خصائص المنتوج 
 مستوى الخدمة 
 الإتصال 

 وافقــالت
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  ارѧѧدار 9000معیѧѧى : 2000 إصѧѧات علѧѧدرة المؤسسѧѧى قѧѧرا علѧѧز كثیѧѧّار یركѧѧذا المعیѧѧھ

 یمكѧѧѧن التقѧѧѧّدم باسѧѧѧتمرار دون الإسѧѧѧتجابة لإنتظѧѧѧارات زبائنھѧѧѧا و إحتیاجѧѧѧاتھم ، حیѧѧѧث لا

  ) .الأطراف الآخذة( الإھتمام بكل شركائھا 

  ة ( الجدید  9001معیارѧق ):  9003، 9002، 9001الذي  عوّض المعاییر القدیمѧ ّ یتعل

 .بتوضیح أھمیة الأفراد في نجاح المؤسسة أكثر من الإصدار السابق 

  ارѧѧѧث : 9004معیѧѧѧودة حیѧѧѧام الجѧѧѧة لنظѧѧѧوط الموجّھѧѧѧدّد الخطѧѧѧذه حѧѧѧباع ھѧѧѧر أن إشѧѧѧإعتب

الإحتیاجѧѧات والإنتظѧѧارات مѧѧن أھѧѧم مسѧѧؤولیات الإدارة العامѧѧة للمؤسسѧѧة، فركѧѧّز علѧѧى 

، فمѧѧثلا یوضѧѧح فѧѧي ...المعѧѧارف ، المھѧѧارات و تطویرھѧѧا ، التّحفیѧѧز ، الرضѧѧا الѧѧوظیفي 

أن التنظیم في المؤسسѧة "  المھارات، التكوین، التأھیل و التحسین" الجزء المعنون بـ 

 :تمل على إجراءات یومیة تتعلق بـ یجب أن یش

  تحدید دقیق للأفراد ، الإمكانیات( معالجة التكوین قیاسا مع الإحتیاجات المحددة.(...  

 تحدید الإحتیاجات من المھارات و التكوین.  

 تقییم فعالیة التكوین في أوقات محددة.  

  تѧѧѧدوین(تثبیѧѧѧالتكوین ) تѧѧѧة بѧѧѧة المتعلقѧѧѧجیلات الملائمѧѧѧظ التسѧѧѧي وحفѧѧѧي و الأساسѧѧѧالمھن

  .والمھارات و الخبرات

مѧѧن حیѧѧث الكѧѧم ( كمѧѧا نѧѧصّ ھѧѧذا المعیѧѧار علѧѧى ضѧѧرورة التحسѧѧین علѧѧى مسѧѧتوى العمالѧѧة 

  :على مستوى كل وظیفة بما یتلاءم مع) والكیف 

 الخضوع لسیاسة و متطلبات نظام تسییر الجودة.  

 ق الجودةالتأثیر الحقیقي و الفعّال لمختلف النشاطات المھنیة على تحقی.  

 زیادة الأداء الفردي.  

 تحقیق النتائج المتوقّعة قیاسا مع الإجراءات الخاصة.  

ّن ) بصѧفتھ مѧن أھѧم أسѧالیب إكتسѧاب المھѧارات( نستنتج إذن أن المھارات، والتكѧوین  یحѧتلا

أھمیة بالغة في نظام تسییر الجودة المحدّد بالمعاییر العلمیة، و ھذا مؤشّر قويّ لمدى  تأثیر 

  .للمؤسسة فعالیةذا المورد في تحقیق ھ



 زة التنافسیة للمؤسسةمساھمة المھارات في تحقیق المی                                   الثانيالفصل 

 79

من خلال (على قوة المھارات الإستراتیجیة من كل ما سبق أنھ على المؤسسة الإعتماد نستنتج 

لبناء مزایا تنافسیة طویلة، غیر أن ) الخصائص الموضحة في نظریة الموارد والمھارات

  .المنشأة للمؤسسة المشكل الأساسي یكمن في تقییم ھذه المساھمة لمھارات في القیمة

 Tobin  (Coefficient q de tobin)في ھذا الصدد ظھرت عدة محاولات منھا طریقة معامل 

التي تعتبر أن قیمة الموارد غیر المادیة ھي نسبة القیمة الحالیة الصافیة لإیرادات المنتوجات 

  :إلى استثمارات المؤسسة لإنشاء أو تطویر ھذه الموارد أي) بسعر السوق(

 :القیمة المحاسبیة، وتساوي/یمة الاقتصادیةالق








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  :بحیث

E  :ھي الفرق بین ربح ھذه الموارد وتكلفتھا  

C  : تكلفة الموارد  

T  :نسبة نمو الموارد  

n  : حتى یتساوى الربح وتكلفة الموارد ) عدد السنوات(المدة (E=0)  

 

 

 

  :عامة على المؤسسة بصفة

التي تتوفر علیھا، ثم خصائصѧھا وتعیѧین تلѧك المتعلقѧة مباشѧرة  جرد كل الموارد -

  بتحقیق الأھداف

التركیѧѧز علѧѧى المھѧѧارات الإسѧѧتراتیجیة التѧѧي تبحѧѧث عѧѧن التѧѧوازن فѧѧي المجѧѧالات  -

 .الثلاثة المذكورة سابقا

بالإضѧافة إلѧى إختیѧار الفتѧرات المناسѧبة لعѧرض . الإستفادة من خبرات الآخѧرین -

 .المنتوجات أو الخدمات

ي إطار بناء المزایا التنافسیة على أساس المھارات، یرى البعض أن المھمة الأولѧى للمؤسسѧة ف

ھي السبق فѧي حیѧازة المѧوارد النѧادرة، فѧي حѧین یركѧز آخѧرون علѧى الإنتѧاج الѧذاتي للمھѧارات 
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(Autoproduction) إنشاء مھارات إستراتیجیة جدیدة إنطلاقا من تلك ال أي محاولة المؤسسةѧي ت

 Knoweledges) علیھѧѧا بالإعتمѧѧاد خاصѧѧة علѧѧى الأفѧѧراد الѧѧذین یمتلكѧѧون مھѧѧارات عالیѧѧةتتѧѧوفر 

workers)    
 

  مساھمة العوامل الأخرى في تحقیق المیزة التنافسیة : المطلب الرابع
ّ  امتلاكرغم أن  المؤسسة لمھارات إبداعیة یعتبѧر أمѧرا ضѧروریا لحیѧازة میѧزة تنافسѧیة، إلا

تسھّل إنشاء القیمة ومن أھمھا التّحفیز تساھم و وفّر عوامل أخرىأن ذلك غیر كاف، بل یجب ت

  . الاتصال والقیادةو 

  التحفیــــز : أولا 
وتتمثѧّل أھѧم  تعرّف الحوافز على أنھا مثیرات تحرك السѧلوك و تسѧاعد علѧى توجیѧھ الأداء،

  :فيبصفة عامة أنواع الحوافز المستخدمة في تنمیة الموارد البشریة في المؤسسات 

الأجور، المكافآت والمنح المادیة، الحصص من الأرباح والمزایا : مثل: الحوافز المادیة -1

  ...     العینیة 

الوظیفѧѧة المناسѧѧبة، ضѧѧمان الاسѧѧتقرار فѧѧي العمѧѧل، مѧѧنح فѧѧرص : مثѧѧل: الحѧѧوافز المعنویѧѧة -2

ّم،    لمھارات،توفیر نظام عادل للترقیة والمكافآت وھذا یكون باعتماد منطق االتكوین و التعل

  

، تѧرك مجѧال للأفѧراد للإبѧداع والمشѧاركة فѧي إتخѧاذ علاقѧات عمѧل جیѧدةفویض السلطات، ت

  ...  بعض القرارات

ھѧѧي حѧѧوافز تعمѧѧل علѧѧى المحافظѧѧة علѧѧى مسѧѧتوى الأداء و تمنعѧѧھ مѧѧن : الحѧѧوافز الوقائیѧѧة -3

یحѧة، مكѧان ظѧروف العمѧل المر: التدھور، غیر أنّھا لا تؤدّي بذاتھا إلى تحسѧین الأداء و أھمھѧا

، إذا أخѧذنا ظѧروف ...العمل الصحّي، تѧوفر إمكانیѧات العمѧل المادیѧة، سѧاعات العمѧل المناسѧبة 

أن لھا تأثیر كبیر في جعل المھѧارات  نقولیمكن أن  -وموازاة مع موضوع بحثنا-العمل كمثال 

رة وتعتبر من أھѧم المحفѧزات وتѧنعكس بدرجѧة كبیѧ تتوافق مع الوضعیات المھنیة في المؤسسة،

عل الحالة النفسیة للفرد والتي تتضح من خѧلال قیامѧھ بالنشѧاطات الموكلѧة إلیѧھ،ففي حالѧة كѧون 

  .ھذه الظروف جیدة وملائمة تبرز مھارات الأفراد والجماعات
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إذن بصفة عامة یعتبر التحفیز عامل مھم فѧي إبѧراز المھѧارات الفردیѧة والجماعیѧة، بحیѧث  

أثنѧاء تلقیѧھ التكѧوین لتسѧھیل إكتسѧابھ للمعѧارف ) ومعنویѧةمادیѧة (أن الفرد بحاجة إلѧى محفѧزات 

فѧѧي الوضѧѧعیات المھنیѧѧة أیѧѧن یѧѧتم  النظریѧѧة، العملیѧѧة وحتѧѧى السѧѧلوكیة، وبعѧѧد التكѧѧوین خاصѧѧة أي

إستغلال ھذه المھارات، ومن الجوانب المھمة في التحفیز التركیز على بعث روح التعاون بѧین 

والتѧي قѧد تكѧون إسѧتراتیجیة تمكѧن  ھارات تنظیمیةالأفراد وتبادل المعارف مما یسمح بظھور م

المؤسسة من إنشاء القیمة ونتیجة التحفیز تظھر علѧى مسѧتوى الأداء الفѧري والأداء الجمѧاعي، 

  :حسب ما یوضحھ الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  دور تحفیز المھارات في تحسین الأداء) : 25(شكل رقم 
  
  

  

  

  

  

          

  

  

  

النشاطات 

  المحققة

  معارف عملیة  معارف التحلي

  التحفیز

  المعارف النظریة
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  المكتسبات من التكوین  جال المھاراتم        مجال الأداء
 , p. , comment manger la qualité de l’informationincent, Vrancine Farzucchetti , Bergé SCuy le boderf: المصدر 

108                                                                               
  والقیادة لسیاسة الاتصا: ثانیا

الاتصال یعنѧي الحركѧة المسѧتمرة والمتمیѧزة التѧي تضѧمن الإنسѧیاب وتѧدفق المعلومѧات، 

الرموز والبیانѧات مѧن فѧرد لآخѧر أو بѧین مجموعѧة، مѧن أجѧل إتخѧاذ قѧرارات  الأوامر، الأفكار،

  .سلیمة وفعّالة

وعملیة  الاتصال السلیمة ھي التي تقوم بѧأداء دور حیѧوي ومѧؤثّر فѧي تحسѧین معѧّدلات الأداء  

  : ویتحقق ذلك من خلال

  .التنسیق بین المھام والوحدات المختلفة -

 .تحدید المشاكل وطرق علاجھا -

 .توجیھ العاملین وإرشادھم وإصدار الأوامر والتعلیمات -

 .الأفراد وتنمیة وتشجیع روح المبادرة والإبداع لدیھم تمحاولة التأثیر على اتجاھات وسلوكا -

 .ت بغیة بعث روح المشاركة في اتخاذ القراراتتحمیل الأفراد المسؤولیا -

 .تنمیة الشعور بانتماء الأفراد إلى المؤسسة من خلال تحفیزھم وتشجیعھم على العمل أكثر -

كمѧѧѧا یعتمѧѧѧد المسѧѧѧیر وبدرجѧѧѧة كبیѧѧѧرة علѧѧѧى تبѧѧѧادل المعѧѧѧارف بѧѧѧین الأفѧѧѧراد ممѧѧѧا یسѧѧѧمح بتطѧѧѧویر 

الأداء وھنѧا یظھѧر دور القیѧادة، مھارات جدیѧدة، ممѧا یسѧاعد فѧي تحسѧین  واكتشافمھاراتھــم، 

إلى أنماط و أسالیب سѧلوكیة تنمѧّي روح ) العمال( بحیث یجب أن یوجھ القائد أفراد المجموعة 

  .التعاون بینھم

  :إن القیادة الجیدة ھي التي تنسق بین ثلاثة أمور وھي

مثѧѧل تحدیѧѧد خطѧѧة للعمѧѧل وتوزیѧѧع المھѧѧام والمسѧѧؤولیات علѧѧى الأفѧѧراد، : متطلبѧѧات العمѧѧل  - 1

  ..المراقبة والتقییم

الأفѧѧراد، السѧѧماح بمشѧѧاركة الأفѧѧراد فѧѧي حѧѧل  تالإصѧѧغاء إلѧѧى إنشѧѧغالا: متطلبѧѧات الأفѧѧراد  - 2

،الإعتمѧاد علѧى ... بعض المشاكل المتعلقة بالعمل، الاعتراف للأفراد بخبراتھم وحسن أدائھѧم

 .تكوین الأفراد

التعѧاون، تѧأمین  المحافظة على الإنضباط وسط المجموعة، بѧث روح: متطلبات الجماعة  - 3

 .....الاتصال بین الأفراد، التكوین الجماعي للأفراد 
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   :الثاني خلاصة الفصل
یعتمد تحقیѧق تفѧوّق المؤسسѧة علѧى تحلیѧل الوضѧعیة التنافسѧیة علѧى مسѧتوى قطاعھѧا مѧن      

الأنشѧطة جھة، وتحلیل أنشطتھا التي ترتبط بشكل سلسلة القیمة من جھة أخرى، ومن أھѧم ھѧذه 

الموارد البشریة لما تتمیز بھ من مھارات، وبإدراك المؤسسات لقیمة ھذا المѧورد الإسѧتراتیجي 

ظھرت نظریة الموارد والمھارات التي تكمѧّل التوجѧھ  -للنجاح ةإذ یعتبر من العوامل الأساسی -

ل للمھѧارات الكلاسیكي بشأن تحقیق المیزة التنافسیة، غیر أن ذلك لا یتوقف على التسѧییر الفعѧا

فحسب، بѧل یتعلѧق أیضѧا بتѧوفر المنѧاخ المناسѧب لإسѧتغلال ھѧذه المھѧارات والمتمثѧل أساسѧا فѧي 

تصمیم سیاسة تحفیزیة الأفراد، تعدیل شبكات الاتصال بѧین الأفѧراد وأسѧالیب القیѧادة، وتحسѧین 

 .مما یضمن أداء جید في المؤسسة وبالتالي تحقیق التمیّز ...ظروف العمل  بصفة عامة 


