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 إذا كان الإهداء يعبر ولو بجزء من الوف اء
 ف الإهداء إلى  

 مثل الأبوة الأعلى والدي العزيز رحمة الله عليه
 إلى  

 حبيبة ق لبي الأولى أمي الحنونة حفظها الله
 إلى  

 خالتي الغالية   إلىوالحنان    عطاءرمز ال
 إلى

 إلى أختي وإخواني  خير مكاسب الدنيا

 إلى  

 رفيق دربي وسندي زوجي العزيز

 أهلي وأهل زوجي  إلى كافة  

 كلما مر الزمنالذين تزداد قيمتهم    إلى الأصدق اء

 إلى كل من مهدوا طريقنا للعلم  
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 ، اللهم لك الحمد حتى ترضى، ولك الحمد إذا رضيت،الحمد لله حمدا يليق بجلال وجهه وعظيم سلطانه
ولك الحمد بعد الرضى، يا من لا يرجى إلا فضله، ولا يسأل إلا عفوه، سألتك ربنا تذللا، ف أعطني تفضلا  

 .واستجب لي تكرما
علي رحال، لكل ما قدمه من  / د.أ: المشرف  بعد حمد الله وشكره، أتقدم أولا بالشكر إلى الأستاذ  

يهاته لتجاوز العقبات وتذليل الصعوبات، التشجيع، والنصح، والحكمة، والعزم، ولم يبخل بخبرته وتوج
 .جزاه الله عني خير الجزاء. وكان إشرافه مبعث فخري واعتزازي

: كما أتقدم بالشكر للجنة المحكمين على تقويمهم للاستبيان وملاحظاتهم القيمة، وأخص بالذكر، الأساتذة
 .، حجازي اسماعيلزوزو عبد الله شنشونة محمد، روينة عبد السميع، 

ا أنني ممتنة كثيرا إلى إطارات مجموعة سوناطراك على تعاونهم، واهتمامهم، وجدهم في الإجابة  كم
لهلالي سمير على كل  : الشكر موصول إلى الأستاذ. على الاستبيان، وعلى  توفير الوقت للنق اشات البناءة

 .ما قدمه من عون ووساطة مع الإطارات
محمد منطاش من  : على تعاونهم ودعمهم، وهم الأساتذة  الشكر موجه كذلك للأساتذة الزملاء عرف انا

 .يزغش كاميليا ،مصر، خان أحلام، قريشي محمد، وهاب محمد، بوريش نصر الدين
والشكر موصول لأعضاء لجنة المناقشة لتفضلهم بقبول مناقشة هذه الأطروحة، وتحمل أعباء قراءتها  

 .وتصويبها لإظهارها بشكل علمي أفضل
تاذي وأبي عبد الوهاب بن بريكة جزاه الله عني كل خير، وإلى أستاذي وقدوتي  خالص الشكر لأس

غوفي عبد الحميد، وإلى الأستاذة المحترمة يحياوي مفيدة، وإلى الأستاذ زموري مسعود، والأستاذ  
 .د فوزي على عطاءهما وجهودهما في إنارة درب الباحثينو شعوبي محم
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 :صــــــــخـمل
تم قياس  لذا .الابتكار في تعزيز التنافسية المستديمة للمؤسسة ةهدفت هذه الدراسة إلى اختبار مساهم

مساهمة المبادرات الابداعية للعاملين وللشركاء الخارجيين، الروابط بين : الابتكار من خلال ثمان أبعاد هي
دارة الابتكار، الثقافة المرتبطة بالابتكار، استراتيجية الابتكار، إدارة المعرفة، مستو  أداء  الخطة الاستراتيجية وا 

ارة الموارد البشرية المبدعة والخصائص التنظيمية التي تسهل سيرورة إدارة البحث والتطوير، استراتيجيات إد
الأفق والفرص على المد  الطويل، القدرة : أبعادأربعة وتم قياس التنافسية المستديمة من خلال . الابتكار

النمو  الاستراتيجية على السلم الدولي، الميزة التنافسية على السلم الدولي، مردودية كافية من أجل استدامة
 .وانتهاز فرص مستقبلية

بغرض جمع البيانات الأولية، تم اعتماد المنهجين الكيفي والكمي، حيث تم استخدام المنهج الكيفي 
لتشخيص قدرات المؤسسة بواسطة تحليل المضمون والتحليل الإحصائي، واستخدام المنهج الكمي لتقييم قدرات 

كما تم . سطة استبيان، وذلك بهدف اختبار فرضيات الدراسةالابتكار للمؤسسة من وجهة نظر الإطارات بوا
 .الاعتماد على المقابلات والملاحظة لدعم تفسير النتائج

، وتبعا لإستراتيجية تصميم البحث SPSSبعد تحليل البيانات الكمية باستخدام البرنامج الإحصائي 
إلى أن الابتكار يساهم في تعزيز التنافسية  المدمج المتمثلة في التصميم الاستكشافي المتتابع، توصلت النتائج

دارة الابتكار، والخصائص التنظيمية التي تسهل  المستديمة من خلال الروابط القوية بين الخطة الاستراتيجية وا 
بمستو  متوسط، ومساهمة  ، الثقافة المرتبطة بالابتكار، استراتيجية الابتكار، إدارة المعرفةسيرورة الابتكار

وأداء البحث   الابداعية للعاملين وللشركاء الخارجيين، استراتيجيات إدارة الموارد البشرية المبدعةالمبادرات 
 .والتطوير بمستو  أقل

كما قدمت الدراسة مجموعة من التطبيقات العملية والتوصيات للمؤسسة تتمحور حول نموذج الدراسة 
 .الحالية

 
لمؤسسة، سيرورة الابتكار،  استراتيجية المستديمة ل الابتكار، التنافسيةالابتكار، قدرات : الكلمات المفتاحية

 .الابتكار، قدرة استراتيجية، ميزة تنافسية
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Abstract: 

 

This study aimed to examine the contribution of innovation in enhancing the sustainable 

competitiveness of the enterprise. Therefore, innovation was measured in term of  eight dimensions: 

the contribution of staff and external partners creative initiatives, the links between the strategic 

plan and management innovation, culture-related innovation, innovation strategy, knowledge 

management, R&D performance level, the strategies of creative human resource management and 

organizational characteristics that facilitate the process of innovation. Sustainable competitiveness 

was measured in term of four dimensions: the scope and opportunities on the long-term, strategic 

ability at international scale, the competitive advantage at international scale, adequate profitability 

to sustain growth and take advantage of future opportunities. 

 

To collect primary data, both qualitative and quantitative approaches were used. The 

qualitative approach was used to diagnose the competitive capabilities of the enterprise through 

content analysis and statistical analysis. The quantitative approach was used to evaluate enterprise 

innovation capabilities from the viewpoint of the executives using a questionnaire in order to test 

the hypotheses of the study. In addition, interviews and observation were used as tools to explaining 

the results. 

 

After analyzing quantitative data by SPSS program, and according to the strategy of 

exploratory sequential design of the research, the results assure that the innovation contributes in 

enhancing the sustainable competitiveness in term of the strong links between the strategic plan and 

management innovation, organizational characteristics that facilitate the process of innovation, 

culture-related innovation, innovation strategy, knowledge management as an average level, and the 

contribution of staff and external partners creative initiatives, the strategies of creative human 

resource  management, R&D performance as less level. 

The explanations and recommendations are also proposed.  

 

Keywords: innovation, innovation capabilities, sustainable competitiveness of the 

enterprise, innovation process, innovation strategy, strategic ability, competitive advantage. 
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 تمهيد
يتناول الفصل الأول المقدمة العامة المتعلقة بالمبررات والطرح الفكري الذي يسبق صياغة إشكالية 

كذلك التموضع  ةمبين ةها الباحثتتبنالدراسة، كما يتم من خلاله تحديد أهداف البحث وأهميته، والمنهجية التي 
في  الابيستيمولوجي للبحث والمقاربة المعتمدة، فضلا عن تحديد ميدان الدراسة وهيكل البحث، ومراجعة الأدبيات

 :المباحث التالية
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 منهجية البحث :عبالمبحث الرا

 ميدان الدراسة :ثانيالمبحث ال
 

 أهمية وأهداف البحث :المبحث الثالث

 موضوع الدراسة: المبحث الأول
II .التساؤل الابيستيمولوجي للبحث 

III .إشكالية الدراسة 

IV .التساؤلات الفرعية للدراسة 

V .أدوات جمع البيانات 

II .عرض الدراسات السابقة 

I.  الحدود المكانية للدراسة 

II .سيرورة جمع البيانات الميدانية 

I . مقارن للدراسة الحاليةتقييم 

IV .مصادر البيانات 

I. أهمية البحث 

II.  أهداف البحث 

III .اختيار الحالة 

I.   المنهج والتموضع الابيستيمولوجي 

II.  أسلوب دراسة الحالة 

I.  حدود البحث ومعوقاته 

II .هيكل البحث 

 هيكل البحث وحدوده: المبحث الخامس

 الدراسات السابقة :المبحث السادس

I. مقدمة 
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 موضوع البحث مقدمة و : المبحث الأول
 ستقصا الا قيد مشكلة بشأن العلمي ستجوا بالا يبدأ انتقادي منظم منهجي، عمل بمثابة ثالبح يعرف

يجاد إجابات على لعثورا هدفب  .البحث موضوع تحليل انطلاقا من الجديدة والمعارف النظريات تطوير أو وا 
وبذلك تقدم الدراسة في هذا المبحث أهم التساؤلات التي قادت إلى تبلور موضوع البحث وصياغة إشكاليته 

 .لاحقاوتساؤلاته الفرعية، والتي تسعى الدراسة للإجابة عليها 
I. ؟الابتكار وفي التنافسية إجراء البحوث فينقوم بماذا ل : مقدمة 

الفوالد المترتبة من تطبيق الابتكار في المؤسسات لأجل ما هي : على النحو التالي سللةالأ نشأت 
  ؟تقوم المؤسسات بذلك، وبأية شروط؟ كيف  استدامة قدرتها على التنافس

ستراتيجياتهالتنافسية للمؤسسات مع روح ا أولارابطا أدركنا  وقد قادنا الأمر إلى طرح تساؤل أكثر  وا 
ذا قامت المؤسسة بالابتكار ولم تجني الفوالد المنتظرة، ترى هل هناك متطلبات محددة لنجاح الابتكارات؟ عمقا، إ

أو أن الأمر يتجلى برمته في تحديد النظرة للابتكار ضمن مدخل محدد؟ وعلى هذا النحو، هل أن الأمر 
 ر أكيد؟ سيقودها حتما إلى تعزيز قدراتها التنافسية في ظل محيط معولم متقل  وغي

في محيط الأعمال الحالي فإن المؤكد الوحيد هو عدم التأكد، والمبدأ الثابت الوحيد هو التغير، حيث ف
تيجياتها ومداخلها وأساليبها، وحيث في هذا المحيط تراسإو والتطور هي المنافسة وتنوع القاعدة الوحيدة في النم

قادم، تتطور، المنتجات تتحول، التكنولوجيا تبشكل لم يسبق له مثيل، فالأسواق ت لمؤسساتالذي تزداد فيه ا
التي تبحث في استدامة تنافسيتها عبر  مؤسساتالناجحة هي فقط ال مؤسساتغير بسرعة، فإن التوالعمليات ت

 .المداخل الأكثر أمانا وأعلى عالد
: نيالإدارة هو الترشيد في بعديه الأساسيلقد كانت المؤسسات مع بداية القرن العشرين ترى أن جوهر 
 .ة  والوصفيةييبلي  التجر االرشد المطلق من خلال الأسالي  الكمية أو الرشد المقيد من خلال الأس

كان نشاط الابتكار في هذه المؤسسات  نشاطا استثناليا غير مطلو  في أكثر الأحيان من الأقسام 
نتالجه بالمجهول وعدم  تسمحيان في قسم البحث والتطوير، توالوظالف، ونشاطا ضيقا محصورا في بعض الأ

التأكد مع احتمال عال بالإخفاق، كما كان الابتكار في حالات كثيرة عبارة عن نشاط ذاتي لبعض الأفراد 
المتميزين كومضة ذكا  خاصة أو حالة من الإلهام لا يمكن السيطرة عليها أو تنظيمها أو تدري  عليها، وكل 

 .في هذه المؤسسات مية الابتكارله تأثير سلبي في إضعاف دور وأههذا كان 
والحاجات والسرعة في تغيرها، أخذت  ، ازدادت المنافسة وتنوع الأسواقلكن مع تزايد وتسارع التكنولوجيا
ودوره كنشاط منظم ومنهجي في التوصل إلى منتجات، أسواق،  الابتكارهذه المؤسسات تدرك شيلا فشيلا أهمية 

لمؤسسة ميزة تنافسية لا تقل قيمة وكفا ة عن أي مصدر آخر، ليصبح  قية، عمليات، وأسالي  جديدة تحقتقن
الإبتكار هو النشاط الأكثر أهمية في مؤسسات الأعمال المتقدمة، وهو العامل الأكثر أهمية في البقا  والنمو، 

المنتجات للمؤسسة الحالية تنتمي إلى والنشاط الوحيد الذي ينتمي إلى المستقبل عندما تكون كل الأنشطة و 
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هو الذي ينشئ الثروة، وتحول المؤسسات بشكل متزايد   -بعد تزايد الاستثمار فيه -الماضي، وليكون الابتكار
 .إلى نمط جديد يمكن وصفه بالمؤسسات القالمة على الابتكار أي كثيفة الابتكار

والواقع أن المؤسسات أصبحت تدرك أكثر من أي وقت مضى بأن الابتكار هو المصدر الوحيد الأكثر 
قوة في تحقيق الميزة التنافسية المستديمة، سوا  في المؤسسات التي تبنى مدخل الابتكار الجذري لتقود الصناعة، 

كما أن المؤسسة التي تسعى إلى جعل  أو المؤسسات التي تعتمد على ابتكار التحسين ضمن إستراتيجية التبعية،
الابتكار هو محور نجاحها وأحد مهاراتها المحورية أو قدراتها المميزة وقاعدة ميزتها التنافسية فإنها تقع ضمن 
توجه رفض تكرار أسالي  العمل الماضية  تعزيز الاختلاف عن المنافسين، ودعم مركزها التنافسي وضمان 

حيث أنّه يقدم لها حلولا ؤسسات لقد أصبح الابتكار سمة مميزة في المف. افس بدرجة أعلىاستمرارية قدرتها على التن
 ها، وضعمؤسسات، فالتنافس الشّديد بين الأشكال المنافسة الداميةها تت التي فرضبالتحديا يتميز محيطمُثلى في 
 .المحيطالتغير السريع الحاصل في توفير قدرات إبداعية قادرة على مواجهة  أمام تحدي

 العولمة بين ما الرليسية القوى تنوع من اشتقاقا أنه(Govindarajan & Trimble, 2005, p.47) يذكر
 على يحتم البقا  الأقل على أو والنمو . بسرعة تتغير الاقتصاد بيلة فإن رافيةغالديمو  والعوامل والتكنولوجيا

 من للربح وتحقيق ونمو خلق هناك يكون أن ويج  .اأيض به تلتزم وأن الابتكار مع تتجاو  أنمؤسسات ال
 . الحديثة الأعمال نماذج

اليوم من المسلم به  ، فقد باتفي السنوات الأخيرةظهور شديد للأدبيات وقد أدى مفهوم الابتكار إلى 
يبقى من غير  ، بينمامبتكرة المؤسسةتكون قادرة على المنافسة، يج  أن تكون حتى  هعلى نطاق واسع أن

 .كيفية تعريف الابتكارالواضح 
التي اتسمت بعدم اليقين أكثر فأكثر وبالتعقيد ، أعمال المؤسساتأساسا في بيلة ينص  الانشغال 

قادرة على الاستجابة لمتطلبات لبقا  لالابتكار مؤسسات ، والذي يفرض على الالتغير معدلتسارع ، مع المتزايد
ل غير مسبوقة تمكنها من الفوز بتعظيم مكانتها مقارنة المحيط والاستمرار في التنافس بإحداث ردود أفعا

لإلقا  الضو   مختلفة وبطبيعة الحال، ونحن في هذا الخط من التفكير، فإننا نقترح إشراك عناصر. بالمنافسة
 .بغية تحديد مفهوم أشمل وأدق لما يعنيه الابتكارثرا  هذا المفهوم، لإ على مفهوم الابتكار

 أساسي مظهر يعتبر الابتكار أن (Martinez – Costa & Martinez- Lorente, 2008, p. 210) ويحدد
 تتفاعل لأن للمنظمات يسمح أنه هو الابتكار لأهمية الرليسي السب  أن ذلك ،موالأم المنظمات أدا  مظاهر من
 يرغ البيلة من للحماية ار يوأخ جديدة وأسواق منتجات واكتشاف إيجاد على قادرة لتكون وذلك بسرعة التغيرات مع
 الابتكار فإن  Resource – Based Framework الموارد على المعتمد المصدر تحليل إطار في أنه كما ،لمناسبةا

 .ضاأي مستدامة تنافسية كميزة يتحدد
خفض تكاليف الإنتاج  من مقاربة :مفهوم التنافسية قد تغيرأن  ،Stern  (1002) و  Porterكما أكد 

أقصر جديدة وتسويق المنتجات الجديدة في أـنساق خلق بالمقاربة التي ترتكز على   تستبدلاجودة الوزيادة 
المرتكزة لمنافسة لالتقليدية  دورةالبأن ، التنافسية المفرطة  سياقاتضمن   D'Aveni (1994)كذلك فقد بين  .توق
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منافس ميزة يمتلك فيها أي لا  ةتنافسي يةوضع ة؛قيمة حرجب يةوضع تقود المؤسسة نحو ر والجودةاسععلى الأ
لأنه يقوم ، الابتكار هو الطريقة الوحيدة للتغل  على هذه المعوقات وبنا  ميزة تنافسية جديدةلذلك فإن . تنافسية

مهارات الواستغلال  (Time-Based-Competition) في السوق  اتزيادة وتيرة تجديد المنتج: على مبدأين
القدرة على الابتكار بشكل واضح كسلطة تظهر .  (Foster, 1986) "  لمهاجماميزة " للاستفادة من ،جديدةال

ن نعتناها بالكفا ة المميزة بسهولة، إلا ، وتعزيز أو خلق ميزة تنافسيالميزة التنافسية مركزية للحفاظ على ة؛ حتى وا 
بين  مقارنةال التي تمكننا منمهارات الدراسة  "فإن    Lamarqueلـ  وفقا. أنه من الصع  جدا أن نفهم جذورها

كل عنصر من العناصر .  لدى المؤسسة ةثور مستوى آخر من تفسير وجود ميز الع إلى دالما تقودنا المؤسسات
  (.   Lamarque, 2001) على مستوى أعمق" جذور"التي تساهم في التفسير قد يكون في 

يدعونا لفهم أفضل لكيفية صياغة مثل   RBV المواردإن النظر إلى الابتكار وفق المقاربة المرتكزة على 
، التي تحدد القدرة على الابتكار (أو المهارات)الموارد ( أو شرا ) هذه المهارة، والتي ستساعد المؤسسة على بنا 

 . من بين موارد ومهارات الابتكار
 الآونة في اكتسبت المنظمات بين المنتج ابتكار عملية أن (Lin & Chen, 2006, p. 159 ) ويذكر

 الحالي الاقتصاد في الشركات بين المنافسة قل  في يقع ذلك لأن الباحثين من الاهتمام من الكثير الأخيرة
 التي راتوالقد الموارد تجسد التي العملية هي المنتجات ابتكار أن من كل ويوضح ة،المعرف على والقالم

 التكامل وأن .المنظمات من لكثير التنافسية للميزة مستدام مصدر هو المنتج تطوير قدرة أن كما، ةمؤسسبال
 عملية لتطوير المعرفة مع البعض لبعضها المكملة الأصول تكامل هو المنظمات بين المنتج لابتكار المعرفى
 من كل ويوضح. الاتصال وعملية المعلومات مشاركة خلال من الجديدة والخدمات للمنتجات بالسوق التوجه

(Brown & Eisenhardt, 1995, p. 365) الخطة مناهج (1): هى الجديد المنتج لابتكار تدفقات ثلاث هناك أن 
 .المشكلات لحل المنتظمة المناهج( 3)، الدولية الأعمال شبكة عبر الاتصال مناهج( 2) ، للمنظمة المنطقية
 وذلك للابتكار المتزايدة للأهمية النطاق واسع اعترافا هناك أن(Rowley, et al., 2011, p. 73) ويؤكد 
 إلى حاجة فى فالمنظمات .مضى وقت أي من ديناميكية أكثر تصبح حتى والأسواق والاقتصادات للمنظمات
 تتيحها التي الفرص من الاستفادة وبغية ة،الحيا وأنماط المتغيرة العملا  لمتطلبات تستجي  حتى الابتكار

 الابتكار أن  (Zahra and Covin,1994, p. 183) يقترح كما .والديناميكيات والهياكل الأسواق وتغيير التكنولوجيا
 أن  (Bessant et al., 2005, p. 1366)  يضيف راوأخي. المنظمات ونمو لبقا  الحياة شريان بمثابة اعتباره يمكن

 تخلق التي والطريقة، العالم على يُعرض ما تغير لم وما .منظمة أي في الأساسية التجديد عملية يمثل الابتكار
  .والنمو الحياة قيد على البقا  احتمالات تهدد مخاطر هناك سيكون العروض تلك وتوفر

II. التساؤل الابيستيمولوجي للبحث  
 أصبح دفق: العشرين القرن في العلمية الممارسة تطور لفهم نتيجة مهمة Piaget عرض 1691 عام في

 الأحيا  وعلم والفيزيا ، الرياضيات، مجال في العلمي البحث ممارسة عن نفصلي لا التساؤل الابيستيمولوجي
في علوم التسيير  (Gavard-Perret et al., 2008 )حس  الحركة هذه تكفلت وقد. المختلفة الاجتماعية والعلوم
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 ; Berry, 1981 ; Berry et al., 1978 ):، مع أعمال السلف، أمثال1661 وسنوات 1691ابتدا  بسنوات 

Girin,1981, 1986 ; Le Moigne, 1995, 2007, 1990 ; Marchesnay, 1985 ; Savall, 1985.) .الآن من 
 هو كما منه، مفر لا يبدو التساؤل الابيستيمولوجي شرطفإن  ،علوم التسيير تخصصات معظم، في فصاعدا
. بحث أيفي  بد عند ال الأقل على ، (Burrell et Morgan, 1979 ; Weick, 1989) آخر علم أي في الحال
 التفكير: "أن  مؤكدا بأكملها، البحث سيرورةل عرضي هو تساؤلال هذا أن أيضا Martinet (1990) يؤكد
 يومكل  في: "Wacheux  (1996)، وكذا أضاف "جريي ذيال ثبحال مع الطبيعة نفسمن  هو بيستيمولوجيالا
 "الدراسة قيد الظاهرة حول أبحاثه على الشرعية يضفيأن  وقت أي في أن يستطيع ببساطة هو لباحثل

 مفهوم توضيح إلى يسعى المنهجي، التفكير على قتصري لا يذوال الأولي،بيستيمولوجي التساؤل الا
 مع يتفق بمابل يتعلق أيضا، . هاإعداد سيتم التي رفاالمع تبرير سيتم وكيفعليها البحث  ستنديس التي المعرفة
 .المستخدمة تقنياتالو  سالي الأو  البحث استراتيجية البحث، من الهدف: للبحث الأساسية المعرفة تصميم

 Thiétart) "النظرية والمنهجية أو التجريبية الموضوعاتلتعبير عن هو صياغة سؤال ل"ث البحبنا  إن 

et al., 2014). 

III. إشكالية الدراسة 
مع حدودها  لتحديد مجالنا من الدراسةن نسعى ، ونحموضوع بحثنا يتمثل في الابتكار والتنافسية

 .والتحديات التي واجهها عملناوتقديم فرضية رليسية   المشكلة لطرح الإشكاليةوأركانها، 
 :طرح الإشكالية التاليةهذا يقودنا إلى 

 
 
 

IV. التساؤلات الفرعية للدراسة 
 :اؤل الرليسي للدراسة، تم تفرعه للتساؤلات الفرعية التاليةعلى التس للإجابة

 هل تساهم المبادرات الخلاقة للعاملين ولشركا  مجموعة سوناطراك في استدامة تنافسيتها؟ 
 الإستراتيجية لمجموعة سوناطراك مع إدارة الابتكار بتحقيق  ةهل يساهم وجود روابط بين الخط

 ؟تنافسية مستديمة
  تساهم الثقافة المرتبطة بالابتكار في مجموعة سوناطراك بتحقيق تنافسية مستديمة؟هل 
 ؟تنافسيتها هل تساهم استراتيجية الابتكار المعتمدة لدى مجموعة سوناطراك في استدامة 
 هل تساهم إدارة المعرفة لدى مجموعة سوناطراك في استدامة تنافسيتها؟ 
  البشرية المبدعة في تعزيز تنافسية مجموعة سوناطراك هل تساهم استراتيجيات إدارة الموارد

 ؟المستديمة
 ؟مستوى أدا  إدارة البحث والتطوير في المجموعة يمكنها من تحقيق تنافسية مستديمة هل 

 مجموعة سوناطراك ؟يساهم الابتكار في استدامة تنافسية  هل
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 تعمل الخصالص التنظيمية والتي تسهل سيرورة الابتكار في المجموعة على استدامة تنافسيتها 
 ميدان الدراسة: المبحث الثاني

 Société Nationale pour la) ــــاختصار ل  Sonatrachأو مجموعة سوناطراك دراستنا تركز على   

Recherche, la Production, le Transport, la Transformation, et la Commercialisation des    

Hydrocarbures s.p.a.)  هي الآن  الجزالري هي شركة عمومية جزالرية شكلت لاستغلال الموارد البترولية فو
وقد نوعت في أنشطتها . متنوعة الأنشطة تشمل جميع جوان  الإنتاج الاستكشاف والاستخراج والنقل والتكرير

 .وتحلية مياه البحر البتروكيمياويات
I. الحدود المكانية للدراسة 

تجسيدا لرغبة السلطات  1693نهاية عام ( سوناطراك)أسست الشركة الوطنية لنقل وتسويق المحروقات 
وهدفت السلطات من  (.1692جويلية  5)الجزالرية في السيطرة على الثروة البترولية للبلد المستقل حديثا آنذاك 

إنشا  الشركة لتوجيه الثروة البترولية لخدمة التنمية الاقتصادية والاجتماعية، وجعلها رافعة لتأميم القطاع النفطي 
 .القوة الاستعمارية السابقة لفرنساالخاضع حينها 

 911مشروع أنبوبها النفطي الأول بمسافة  1691في مسعى لإثبات وجودها، أطلقت الشركة الناشلة في عام 
 ".هاودْ الحمرا"و (غر ) أرزيوْ كيلومتر، وربط بين منقطتيْ 

أول مشاريعها في مجال استكشاف واستغلال الغاز الطبيعي، فتأسست  الجزالروفي نفس الفترة، أطلقت 
 .اريْ متر مكع  في السنةالشركة الجزالرية للميثان السالل بطاقة إنتاجية أولية بلغت نحو ملي

توصلت الجزالر وفرنسا إلى اتفاق حول ملف المحروقات تضمنَ إقامة تعاونية صناعية  1695وفي عام 
بين شركة تُمثل الطرف الفرنسي والحكومة الجزالرية، مما أتاح للدولة الجزالرية توسيع أنشطتها الإنتاجية ومنحها 

 .لمحروقاتقدرا أكبر من المشاركة في تسيير قطاع ا
وفي ضو  هذا الاتفاق، أطلقت سوناطراك أول مشاريعها الاستكشافية بعد أنْ كان دورها في السابق 

مليون  111محصورا في النقل والتسويق، وبنا  على هذا التوسيع تمت مضاعفة رأس مالها عشر مرات ليبلغ 
 .دينار جزالري

بيرة في مجال استكشاف المحروقات وعثرت ، كانت الجزالر قد حققت إنجازات ك1696مع بداية عام 
 دحاسي مسعو إلى الجنو  الشرقي من " غاسي العادمْ "إثر اكتشاف حقل  على مخزونات كبيرة من الغاز، خاصة

 .1699في 
رمل إلى سكيكدة عبر الوفي نفس الفترة، حصلت سوناطراك على رخصة نقل الغاز المنتج في حاسي 

وتُوج هذا المسار التصاعدي في الإنتاج والتسيير بدخول الجزالر . خطٍ من الأنابي  تعود ملكيته أصلا لفرنسا
 .1696عام ( الأوبك) منظمة الدول المصدرة للنفط

وتماشيا مع الوضع الجديد بوصف الجزالر أصبحت بلدا مصدرا للنفط، قامت سوناطراك بإطلاق أولى 
 ".البورما"قل عمليات الاستكشاف بوساللها الذاتية، وجرت هذه العمليات في ح

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%AA%D8%B1%D9%88%D9%83%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A7%D9%88%D9%8A%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%AA%D8%B1%D9%88%D9%83%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A7%D9%88%D9%8A%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AD%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D9%8A%D8%A7%D9%87_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AD%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D9%8A%D8%A7%D9%87_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1
http://www.aljazeera.net/home/getpage/12835b50-a872-4466-b351-a0204482c134/7bd9312f-f066-4e51-bfab-26942420ac28
http://www.aljazeera.net/home/getpage/12835b50-a872-4466-b351-a0204482c134/32285e7d-7037-42cb-a6b2-93232f28880f
http://www.aljazeera.net/home/getpage/37c0a303-0881-4323-898f-4d28bb5b7cd8/b4bdaf92-123b-4501-8273-235079427c24
http://www.aljazeera.net/home/getpage/4f51f922-997b-4db4-a88c-158034f501b4/55cea07b-b85f-424f-9da1-b733c1839a92
http://www.aljazeera.net/home/getpage/4f51f922-997b-4db4-a88c-158034f501b4/55cea07b-b85f-424f-9da1-b733c1839a92
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. 1611 فيفريعززت مكانة سوناطراك في النسيج الاقتصادي الوطني بتأميم الحكومة الجزالرية لقطاع النفط في 
فمع التأميم وجدت الشركة نفسها أمام تحدي توسيعِ أنشطتها بسرعة لتشملَ كافة المنشآت النفطية على الترا  

 .الجزالري الشاسع
، وشرعت في "الميثان"التأميم، اقتنت الشركة أولَ مرك  لتسييل  أوجدها قراروبا مع الحركية التي وتجا

 .أرزيوفي سكيكدة ومصفاة النفط ب ميعتشغيل مرك  الغاز الم
، كانت الشركة قد طورت أنشطتها لتشمل جز ا هاما من المشتقات البتروكيميالية، وهكذا 1615وبحلول 

ومع توسع أنشطة الشركة وتنوعها،  .شلفْ الو ( شمال شرق)في سطيف أقامت وحدتين لتحويل المواد البلاستيكية 
، 1611بات حتميا وضع مخطط توجيهي لرسم معالم المستقبل، فأُطلق مخطط تقييم قطاع المحروقات عام 

ووُضع في صدارة أهدافه رفع معدلات الإنتاج من البترول والغاز مع منح أهمية إضافية للمشتقات 
 .البتروكيميالية
أسالي  جديدة للعمل تُؤهل سوناطراك  حتمية البحث عن 1699ت أزمة انهيار أسعار النفط عام فتح

لمواجهة تغيرات السوق الدولية على نحوٍ يُقلل من تأثيراتِ تقلبات تلك السوق على الشركة وعلى الواقع 
 .الاقتصادي والاجتماعي للجزالر

ك بالانفتاح على أشكال متنوعة من الشراكة لسوناطرا 1699 أوتصادر في القانون الوهكذا، سمح 
 .%51لا تقل عن  الأسهمالاقتصادية، لكن وفقَ قاعدة أساسية هي أنْ تحتفظ في جميع تلك الشراكات بنسبة من 

، عزز قانون تنظيمي آخر آفاق الاستثمار الأجنبي مما سمح للشركة بالتعاون مع أكثر 1661وفي عام 
نتاجية متعددة للشركة، بموج  عقود ناهزت الثلاثين وتم توقيعها في  131من  مقاولة نفذت مشاريع استكشافية وا 

 .العامين اللاحقين على تعديل الإطار القانوني
اسط تسعينيات القرن العشرين تحولت سوناطراك إلى مجموعة دولية تنفذ مشاريع عملاقة لعل في أو 

 11بطاقة إنتاجية قدرها  المغر بالغاز الجزالري عبر  والبرتغال إسبانياأبرزَها أنبو  المغر  العربي، الذي يزود 
 .مليار متر مكع  من الغاز سنويا

خلال العقود اللاحقة مدفوعا بتصاعد أسعار النفط  ظل مسار تطور سوناطراك يسير في اتجاه إيجابي
 11 أعمالهالغ رقم في السوق الدولية خاصة في النصف الثاني من العقد الأول من القرن الواحد والعشرين، وب

 .ألف عامل في حين تُشغل فروعها ضعف هذا العدد 11وباتت تُشغل أكثر من . 2116مليار دولار في 
وشملت أنشطة الشركة قطاعاتٍ كثيرة منها الإنتاج والتصدير والتسويق والنقل، كما وسعت أنشطتها 

نتاج الفوسفور والاستخراج المعدني وتحل  15وتنتشرُ أنشطة الشركة في نحو . ية المياهلتشمل البتروكيمياليات وا 
في حوض البحر و  فريقيادولة موزعة بين أوروبا وأميركا وأفريقيا، كما باتت سوناطراك أكبر مجموعة نفطية في أ

 .الأبيض المتوسط

http://www.aljazeera.net/home/getpage/e7382a29-8cce-446d-9973-f9971c308afa/e20cc91d-b7dc-465a-8532-b01759ca1ee2
http://www.aljazeera.net/home/getpage/12835b50-a872-4466-b351-a0204482c134/77ebc038-fa04-4c2e-9112-5a892d11b6e5
http://www.aljazeera.net/home/getpage/12835b50-a872-4466-b351-a0204482c134/70365c2b-114d-437f-b0e3-c104c43069ce
http://www.aljazeera.net/home/getpage/12835b50-a872-4466-b351-a0204482c134/74d1835e-d45a-4d0f-a445-06a7098df86d
http://www.aljazeera.net/home/getpage/37c0a303-0881-4323-898f-4d28bb5b7cd8/0d6890c3-ef58-41af-90f0-28f5e26fce1f
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وكشفت حجم الفساد الذي شا  صفقات  2111تأثر سجل سوناطراك بفضالح مالية تفجرت أولاها عام 
توسع المجموعة، خاصة صفقات أنابي  الغاز الموجهة لتزويد أوروبا، إذ أُدينت في الموضوع شركات ألمانية 

يطالية  .وا 
II.   سيرورة جمع البيانات الميدانية 

البيانات و مقابلة والبحوث ال، وتقوم أساسا على اصعبة للغاية في مجملهعملية جمع المعلومات، يمثل 
دون ( أو رقمي ورقي)مختلفة ها من المجلات والكت  في أشكال  متخصصة أو استقا تالإحصالية من وكالا

مثل لمؤسسات تي تقوم على امتكرر، فقط بين البحث الأكاديمي، أو الدراسات، الال الذها  والايا أن ننسى 
British Petroleum  و البريطانيةGazprom  الروسية وQatarGaz   والقطريةAramco وباختصار، . السعودية

ومن هنا تأتي أهمية . والعلمية أو الصحفية تمثلت في المصادر الأكاديميةمختلفة الفإن مصادر المعلومات 
الاعتماد الكبير باستخدام وعدم القدرة على  المكتبيةنقص في الوثالق والمصادر  أوضحها التقارير التي

منحى العمل على التقارير الخارجية عن تركيز ما حدا بنا إلى  هوو سوناطراك، الملاحظة المباشرة في 
دولية سوناطراك سوا  تعلق الأمر بمنافسيها في القطاع أو البيانات الصادرة عن المؤسسات والوكالات ال

استمر لفترة طويلة دامت حوالي الذي  وللعمل. البحث ودعمه المطلوبة لإكمال لتغطية شح المعلومات الموثوقة،
عشر سنوات، تضاربت فيها المعلومات لعديد من الأسبا  منها على سبيل الذكر لا الحصر، شهد العالم خلال 

محلية  تقلبات فط والغاز في الجزالر التي شهدتالنبقطاع  يتعلق الأمر، وخصوصا عندما الفترة تغيرا سريعا
قليمية طوال مدة هذا العمل  . وا 

من هذا  ونجعلذين يالالفاعلين في هذا العالم حيث تمثل الطاقة تحديا كبيرا، فمن الضروري معرفة 
الطاقة وسيلة نفوذ  نتاج، فإنه يمكن اعتبارالإلقدرة على للسلطة ول امصدر فالطاقة تعد . رهانا استراتيجياالعنصر 

حس  مصادرها إلى وتعرف أنواع الطاقة  ."الفعلالقوة في " الطاقة هيفإن شتقاقي، الا التعريفأو سلاحا، وفق 
  .من الناحية البيلية من خلال تأثيرها على النظام البيلياستخداماتها، و في  مصادر متجددة وأخرى غير متجددة

ومن هنا تأتي أهمية الاستخدام الصحيح  .وقود الأحفوري الملوثة للغايةلل ويشكل النفط والغاز مصدري الطاقة 
 .أنها ليست قابلة للتجديد أخذا بالاعتباروالعقلاني لهذه الأخيرة، 

 ، كماحالة خاصة في إفريقيا، مختلفة جدا عن المنتجين المجاورين والغازية البترولية سوناطراكبقى ت
ومن المهم أيضا أن نرى تطور هذا القطاع منذ أول قطرات النفط المتدفقة  .للدراسةأنها لا تزال حالة مفيدة جدا 

 .سلطة الفرنسيةالتحت التي كانت ض بشار وبسكرة احو أفي  1616ر في عام بامن الآ
مليار برميل من النفط من  6.2الخامس عشر في العالم والثالثة في أفريقيا مع المركز  سوناطراكتحتل 

لنفط الجزالري، لجيدة النوعية ال بفضل. من احتياطي النفط في العالم ٪1.6و حيث الاحتياطيات المؤكدة،
Sahara Blend ،سهل جدا للتصفية والتكرير، فضلا  هالكبريت مما يجعلمن منخفض اللمحتواه  فإن مثاليته ترجع

باطن الأرض الجزالرية لا يقتصر إن  .الأسواق الأوروبيةبميز فيما يتعلق المتموقع الو  لةتساهالمالجيولوجيا عن 
نقلها طرق من الغاز، ناهيك عن الغاز الصخري، و  3مليار م  4500، بل هو أيضا أكثر من فقط  على ذلك
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المستقبل،  في Galsiو Medgaz العابر للحوض المتوسطجديد النابي  الأبسهولة جدا إلى أوروبا عبر خط 
ذه  ية ي، فإن الجز  الأكبر من الصادرات الجزالر بعبارة المحروقات. وأسطول من ناقلات الغاز الطبيعي المسال

 .المتحدة والمملكةإيطاليا، ألمانيا، فرنسا، هولندا، اسبانيا : إلى الأسواق الأوروبية الرليسية من أجل الاستهلاك
  البحث وأهداف أهمية: المبحث الثالث

 :الإجابة على إشكالية الدراسة فيما يلي اتتجلى أهمية هذا البحث وأهدافه التي تطمح الباحثة من خلاله
I.  أهمية البحث 

فاحصة للابتكار الذي يج  أن ينظر إليه بكيفية أفضل كسيرورة نظرة   في إلقاالدراسة تكمن أهمية 
للقيام بأعمالها عبر البحث والتجري  والتعلم، عن طرق أفضل المؤسسة تستغرق مدة زمنية، تبحث من خلالها 

 .حيث يساعدها هذا النوع من التعلم في تغيير قدرتها على مواجهة التحديات والفرص المستقبلية
على الطرق المختلفة، حيث يلع  الإلهام  دراسة سيرورات الابتكار يمكن أن تساعد المؤسسة للتعرف

مؤسسات التي تكون على استعداد لذلك، فلنتذكر أن الباحثين المخترعين أو دورا هاما، لكنه لن يكون مثمرا إلا لل
  .الجهد والمثابرة بنسبة كبيرةالمؤسسات المبتكرة جمعت في ابتكاراتها بين الإلهام بنسبة ضليلة وبين 

وفق تعريف منظمة التعاون . الابتكارات ليست مجرد منتجات تكنولوجية أو عمليات جديدة، وما إلى ذلك
يشير أيضا إلى الابتكارات التنظيمية، قنوات توزيع جديدة، نماذج الأعمال الجديدة، وفي الواقع،  OECDوالتنمية 

فإنه في كثير من الأحيان ينظر للابتكارات التقنية والابتكارات التنظيمية كسيرورات منفصلة، تركز هذه الدراسة 
ت في التكنولوجية، نماذج الأعمال والتنظيم، فالابتكار عادة يتم الجمع بين التغيرا تالابتكاراعلى أنه في معظم 

 .ما يتطل  تغييرات في جميع النواحي، من خلال مجموعة من التفاعلات الخارجية والداخلية
تأثير مجموعة واسعة من العوامل في تنافسية المؤسسة، مع الأخذ بعين كما تستمد الدراسة أهميتها من 

المؤسسات وقطاع الصناعة المعني، فضلا عن التحقيق في التفاعلات بين المؤشرات، الاعتبار الاختلافات بين 
 .كما أن بعض العوامل لا يمكن قياسها بسهولة

جميع الدراسات لمختلف الباحثين تدعم العلاقة بين الميزة التنافسية والابتكار بطريقة ايجابية، كما 
المهارة التنظيمية كشرط ضروري لنجاح الابتكارات، حيث  إدراك المؤسسات لتأثيرضرورة توصي هذه الدراسات ب

كما أظهرت الدراسات  .تمكنها من انتهاز الفرص المثمرة والحصول على ميزة مقارنة مع غيرها من المؤسسات
ما يشجع الباحثين على والابتكار، لكنها علاقة معقدة،  ةبصورة شاملة وجود علاقة وثيقة بين القدرة التنافسي

، لمزيد من الدراسات للبحث عن طرق تحسين تنافسية المؤسسة بفضل الابتكار في ميادين دراسة جديدةإجرا  ا
 .جديدةوباستخدام مقاربات 

II. أهداف البحث 
ثل الهدف الطموح للبحث في محاولة لفتح مجال تقييم قدرات الابتكار للمؤسسات وذلك في مسعى يتم

الابتكار في مجال  علوم التسييرمساهمة في البحث في  تقديم يحاول البحثمرموق لاستمرار تنافسيتها، 
شاملا لوجهات النظر الأدبية للباحثين ث بالضرورة مما تطل  أن يكون هذا البح للمؤسسات الكبرى؛
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للتاليين  جل  التقدم النظري ن الميدانيين في المؤسسة؛ حيث يعمل الأولون على ، والميدانية للممارسينالأكاديميي
وفي الاتجاه المرتد للبحث يعمل المهنيون على وضع تقييمات ملموسة ، ي الابتكار والتنافسية المستديمةبعبارت

 .للاستخدام العملي للابتكار مغذيين بذلك التفكير النظري للباحثين في علوم التسيير
نافسيتها قدرات الابتكار للمؤسسات وتيبدو من المثير للاهتمام أن نفكر في احتمال وجود صلات بين 

وعلى الرغم من  .أن تدمج الأول في الثاني والعكسوالمنظمات  مؤسساتكيف يمكن لل ما يعني، المستديمة
 .تستعرض قليلا هذه التساؤلات العميقة الابتكارمن  التسييرالنظرية الحالية في مجال  فالمدوناتأهميتها، 

الغاية  ،تسييريةأو ثورة أو تنظيم جديد  عمليةمجرد تقديم منتج أو  الابتكار هويخمن أن ن المؤلفيبعض 
منها إزالة اللوم عن المسيرين في المؤسسة بأنهم قاموا بما يعرف بالصرعة التسييرية وأن دورهم يتوقف عند هذا 

الهدف من استمرارية التنافسية شعار رنان يكت  ضمن تقارير المؤسسات السنوية، وهم يعتقدون أيضا أن  الحد، 
 مفهوم قويكؤيتين هي في مجال ممكن لكن ما كت  فيه يظل غير كاف، فإما أن ينظر إلى الابتكار ين الر هات

 تحديد نطاقهيحرض التطبيقات العملية في علوم التسيير، وبذلك فهو يستحق أن يكون موضوعا للبحث وج  
 .ع صورة مؤسستهم فقطيودون تلميإما أنه لا يوجد لديه تأثير مع الفالدة الوحيدة لصالح الذين  الواسع؛

الجوان  التي تتجاوز مجرد  علوم التسيير وأنه يمتلكأمر أساسي في  الابتكارونحن نعتقد أن مفهوم 
وبالتالي تسييرها، وحتميا على  المؤسسة ككلالمؤسسات، وأن الابتكار يؤثر على استراتيجية صورة التي تقدمها ال

 .تنافسيتها
 :البحث في النقاط التالية دافباختصار تتجسد أه

التي تواجه المؤسسة  والإشكالياتت ومختلف المقاربات استعراض نظري عن أدبيات الابتكار في المؤسسا-
 ة أو القالمة بالابتكار؛الهادف

ي توضح الصلة تلخيص لأهم المقاربات الحديثة المعتمدة في تحديد مفهوم التنافسية المستديمة والمقاربات الت -
 متغيري الدراسة؛بين 
 ؛دوليينمن مكتبي خبرة يم قدرات الابتكار لدى سوناطراك بالاعتماد على استبيان معتمد يتق-
 .استخلاص النتالج والتوصيات اللازمة لتحسين القدرة على الابتكار من أجل دعم استدامة تنافسية المؤسسة-

  البحثمنهجية  :المبحث الرابع
بداية نستند إلى تعريف .هنا محصلة للبيلة النظرية للبحث والمنهج المختار والمقاربة العلمية نقدم 

النظري إلى تقديم إطار تحليلي  يعمل الإطار": (Laramée et Vallée, 2005)الإطار النظري للبحث من قبل 
، الواقعفي  ."على مشكلة البحث هافي محاولة لتطبيقأخرى بالفعل في سياقات  ةثبتالموتعميم العلاقات النظرية 

ويطور عمله ظهر كيف ينظم الباحث لأنها ت يالعلمالبحث في مشروع  ةحاسم تحديد المناهجن مسألة إ
(Paturel et Voyant, 2004) . 
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دي إلى فتح سيؤ  الأطر المفاهيمية، ما العديد منمن الممكن اعتماد واحد أو  ،Jones (1000)وفقا 
الموقف لتحديد أيضا  يحثنا وأخيرا، فإن تحديد منهج البحث. للإجابة عن إشكالية البحث مجال الاحتمالات

 .(Roussel et Wacheux, 2005)لإنتاج المعرفة في البحث  الابيستيمولوجي المتبنى
I.  المنهج والتموضع الابيستيمولوجي 

، فالباحث يميل ذلك إثبات إلى ميلي السابقة البحوث تنوعف ،امتلاك الواقع يدعي أن لأحد يمكن لا
ن. أخرى من بدلاإلى مقاربة  وقيمه معتقداته ه،كوينت تجربته، حس   بين تفاقمت الماضي فيالخلافات  كان وا 

 بين لتقارباتا تتم وهكذا. التيارات بين توفيقالنحو  هجتت سوففإن البحوث الجديدة في التسيير  ،مناهجال
 الوضعية الابيستيمولوجيا بين أيضا تقارباتال النظرية، المعرفة أوللك أصحا و  العملية المعارف أصحا 

 .التثليث لأغراض والكمية ةكيفيال المناهج بين تقارباتال أخيرا". ةمعتدل" تكون أن الآن تريد والتي البناليةو 
التفسيري، أي الجمع بين أكثر من براديقم نظرا لتعقد  أساسا في النموذج الوضعيهذه الدراسة سجلت 
المبني على افتراض موضوعية الواقع، وهي   Comteلـ البراديقم الأول هو الوضعي الايجابي  . موضوع البحث

الدراسة العلمية تبدأ بالملاحظة الحرة، ” وفقا لهذه المقاربة فإن  الطريقة العلمية المقدمة اليوم في عدة مؤلفات؛
القوانين كما  .دون أحكام مسبقة بواسطة الاستدلال الاستقرالي لصياغة قوانين عامة متعلقة بها المسماة نظريات

 النظريات تنظر في الواقع الذي تحمله، يمكن اختبارها عن طريق مقارنة النتالج التجريبية مع الأفعال الملحوظة؛
 Popper(1973)حس  و  ،ذلك أو رفضها إذا خالفته نتيجة المواجهة مع الواقع، تقبل النظريات إذا طابقت

وفقا لهذا المفهوم الجديد فإن الفرضيات يج  أن “ (مقبولة مؤقتا)النظرية لا يمكن أن تكون مؤكدة لكن مؤيدة ”
أما البراديقم التفسيري فلا ينظر إلى الحقيقة أو الواقع مستقلة عن  ؛(معيار التكذي )ريقة قابلة للدحضتصاغ بط

نما يسعى إلى فهمه عن طريق التمثيلات التي يقدمها الباحث   ذات الباحث، إذ يتعدى الأمر وصف الواقع وا 
دف في البداية تيارات البراديقم التفسيري، فإن بنا  المعرفة يه معظم فيلون المعنيون بالظاهرة قيد الدراسة، عوالفا

 . لفهم الدلالات التي قامت الذوات المشتركة بإعطالها لنفس الوضعية
 التعميم ونيرفض التفسيري للبراديقم المنظرينفإن  رادالاط بعض لديه البشري النشاط أن يفترض بينما
 محاولة فيبسيرورات التفسير،  رليسي بشكلفي هذا البراديقم  يتعلق  تعميمفال.  (Yanow, 2006) الإحصالي

للذوات التي تعطي  الطريق تشكل التي ،ضمنية الأحيان من كثير في العالم، رؤية وسبل الفكرية الأطر لتحديد
 قرا اتخلال  من ،الإبعاد أو/ و الاستقرا  قبل من متكرر بشكل التعميم تنفيذ يتم. معان للوضعيات التي تعيشها

  .(Yanow، 2006) للدلالة الجديد البنا يظهر  حتى التجريبية للمواد متكررة متأنية
ة ومنها البحوث في الاجتماعيفي العلوم  البحث أسالي  حول ياتالأدب في واضح عرف هناكلذلك 

 البحث استراتيجية من النوع هذا وصف يتم ما وعادة ،متعددة وسالل استخدام إلى تدعو التي مجال علوم التسيير
 والمصادقة ،(Campbell and Fiske, 1959) متعدد أثر/  متعددة طريقة متقاربة،ال منهجيةكواحدة من ال

 Denzin, 1978) (كتبه ذيال التثليث من النوع هذا يسمى ؛(Webb et al., 1966)" التثليث" يسمى ما أو متقاربة،ال

 الكمية الطرق أن التصور في المختلفة المفاهيم هذه تتقاسم ،"( تقاطعية أو) يةبينمناهج  "من  نوع أنه على
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 الكت  معظم فإن الواقع، في. متنافسةاعتبارها حقولا  من بدلا ملةاكتم أنها على إليها ينظر أن يج  كيفيةوال
 .أحادية المنهج التصاميم في الموجودة والضعف القوة لنقاط نظرا المناهج مزج في الرغبة تؤكد

للبحث  (Exploratory Sequential Design)التصميم الاستكشافي المتتابع بنا  على ما سبق فقد تم تبني 
وهي الاستراتيجية التي تم اعتمادها لتصميم بحثنا المتعلق بالابتكار ، المدمجة/ كأحد النماذج المتعددة

تقال إلى عملية أولا ثم الان (Qualitative) هذه الإستراتيجية تعتمد على جمع وتحليل البيانات النوعيةوالتنافسية، 
 بمرحلة أولا الباحث المتتابعة، يبدأ الاستكشافية المقاربة ففي. (Quantitative) جمع وتحليل البيانات الكمية 

 المرحلة لبنا  المعلومات ويستخدم البيانات تحليل يتم ثم المشاركين، نظر وجهات ويستكشف الكيفي البحث
 الأدوات وتحديد الدراسة، موضع العينة تناس  التي الأداة لبنا  الكيفية المرحلة استخدام الكمية الثانية، ويمكن

 إلى لها الباحث للذها  يحتاج التي المتغيرات لتحديد أو المتتابعة، الكمية المرحلة في لاستخدامها المناسبة
 الملالمة الكيفية النتالج على التركيز في تكمن التصميم لهذا الخاصة فالتحديات. المتتابعة الكمية الدراسة
الغرض من تصميم المناهج المختلطة الاستكشافية هو البد  أولا بجمع  .البحث مرحلتي من لكل عينة واختيار

بيانات كيفية بغرض استكشاف الظاهرة ثم جمع بيانات كمية لتفسير العلاقات التي وجدت في البيانات الكيفية، 
يه دراية كافية بوجود أدوات أو متغيرات ولا توجد مقاييس معروفة يستخدم الباحث هذا التصميم عندما لا يكون لد

تنتقد . أو متوفرة عن مجتمع الدراسة، حيث يقوم الباحث بالتأكيد على البيانات الكيفية أكثر من البيانات الكمية
 .هذه الاستراتيجية أيضا بطول الفترة الزمنية المتطلبة لإنها  عملية جمع البيانات

الملاحظة لكن مع المزج بين بعض الأسالي  الأخرى وهي  دراسةعلى الراسة الحالة أسلو  ديغل  
، التحليل الإحصالي وتحليل المضمون والبحث الأرشيفي وأسلو  الاستبيان الذي استعمل في الجان  والمقابلة

، الابتكار والتنافسيةالبحث عن ب ،الهدف المبدلي من البحثالتطبيقي لدراسة الحالة وفق مبدأ الذها  والإيا  
الابتكار وعلاقته بمدارس الإدارة الإستراتيجية، وبمدارس يبدأ البحث بمجموعة خلاصات نظرية حول حيث 

التنظيم، ومحاولة فهم تطور نماذج الابتكار والتفرقة بين تصنيفاته المختلفة، والأمر ذاته بالنسبة للتنافسية عن 
طرق جمع تمثلت . قدها، وطبيعة العلاقة فيما بينها وبين الابتكارطريق البحث في جذورها المفاهيمية، تع

جمع وثالق خارجية، تقارير المؤسسات ذات الصلة بالمؤسسة ، الاستبيان، جمع الوثالق الداخلية: المعطيات
 .كمي-كيفي :مزدوج تحليل: عتمدةطريقة التحليل الم. محل الدراسة

طبيعة المعطيات المجمعة، نمط جمع المعطيات، : يقسم جمع المعطيات إلى أربع عناصر أساسية
والعينة ومصادر المعطيات، والتي يج  أن تفسر الإشكالية وطريقة التحليل المختارة،  الدراسةطبيعة ميدان 

 بكيفية تبرهن على تناسق المجموع، أخذا في الحسبان إمكانية تحقيقها؛
 الباحث بالنظرية أو النظريات القادرة على تفسير الظاهرة المدروسة؛ يج  أن يلم -
أن التشجيع على البد  المبكر لجمع المعطيات لدراسة الحالة هو النصيحة الأكثر  Yin (1994)يعتبر  -

سو ا التي يمكن أن نوجهها للباحث، لتفادي المبالغة كثيرا في الذها  إلى الميدان تحت حجة 
 لية غير الأكيدة؛الإختبارات الأو 
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لا م نمط معين للمعطيات، مع تالتي الملاحظة، المقابلة و الاستبيانات المغلقة، : جمع المعطيات تم بـ -
 .الإشارة إلى أن جميعها لديه حدود استخدام

هل قدرات الابتكار التي تمتلكها المؤسسة كافية بما يسمح لها استدامة ": عن ت هذه الدراسةتسا ل
ما هو نوع الابتكار المعتمد لدى المؤسسة والذي يسمح لها بالحصول على تنافسية مستديمة؟ ما هو  "تنافسيتها؟

تشخيص التنافسية المستديمة لمؤسسة؟ لقد أتاح لنا عرض الإطار النظري، تسليط الضو  على أهمية الابتكار 
للتحقق من صدق . من البحث كمصدر خلاق لتحقيق تنافسية مستديمة، ضمن الأدبيات المقدمة في الجز  الأول
والتي من المرجح أن يؤدي إلى . هذه الفرضية،  ارتكز عملنا في فهم الواقع بالارتكاز على أسلو  دراسة الحالة

المقاربة " ، ولذلك فإن المقاربة الملالمة للبحث هي (Miles, Huberman ; 1991)العديد من الاكتشافات الناجحة 
التغل  "لذا يج  علينا . وهي جز  من البراديقم الوضعي الافتراضي. التي تميز بحثنا ،"الاستقرالية –الافتراضية 

ديد بعض الغموض، مثل ذلك الناجم عن العوامل المضللة بين ، وتبتفسيريةعلى المعارضة بين الوضعية وال
 ; David, 2000)" والأسالي  الكيفية تفسيريالالمنهج الوضعي والأسالي  الكمية، أو بكيفية متماثلة بين المنهج 

P.84) . من أجل القيام بهذا البحث، وأخذا في الحسبان خصالص مشكلة البحث، فقد استند التحليل الكيفي على
(. Wacheux, 1993)تحليل المضمون العميق، ولذلك يج  إبراز البيانات القادرة على تمثيل وتفسير الواقع 

بهدف دعم خياراتنا المنهجية، نركز اهتمامنا " اكتشاف التماثلات"ن بحثنا عبارة عن أيضا، يمكننا أـن نشير إلى أ
 .على أسلو  الوصول للحقيقة، واختيار الحالة وطريقة تحليل البيانات التي تم جمعها

II. أسلوب دراسة الحالة 
حس  ية سوناطراك، يرتكز المنهج على التحليل المعمق لحالة المجموعة البترولية والغاز 

Wacheux(1993, P .88) . كتحليل مكاني، وزماني لظاهرة معقدة بسب  الظروف، الأحداث، "تعرف دراسة الحالة
فإن دراسة الحالة هي تحقيق تجريبي، الذي يدرس الظاهرة الحالية في ، Yin (1994)بالنسبة لـ ". الفاعلين، والآثار

، أين تستخدم مصادر بسهولة تحديدهاة والسياق لا يمكن سياقها الحالية، حيث الحدود الفاصلة بين هذه الظاهر 
 . متعددة للتفسير

في العمليات   « enfouies »" الدفينة"بسب  الحاجة للوصول إلى البيانات  إن خيارنا له ما يبرره
في الواقع لفهم معمق " انغماس" كان لا بد  من إجرا  (. والعمليات بما في ذلك تصميم المنتجات)التنظيمية 

والاستفادة من المصادر المفهومية المتعددة، لذا يبدو أن دراسة الحالة هي إستراتيجية ملالمة لدراسة هذه 
 .معايير اختيار دراسة الحالة دوعليه، يج  أن نحد. الظاهرة

III.  اختيار الحالة 
سادت دراسة الروابط بين . قد ركزنا على حالة واحدة من المؤسساتلأهداف دراستنا، لأخذا في الحسبان 

وقد تم اختيار دراسة الحالة، بما يتماشى مع المعايير المخصصة في . الابتكار والتنافسية في اختيارنا للحالة
لأعمال تحديد أهداف دراستنا، المعيار الأول تمثل في استراتيجيات الابتكار، وتمثل المعيار الثاني في حجم ا

بتحسين واستدامة  هو الانشغالبتكار، المعيار الأخير الكبير، أما المعيار الثالث فيتعلق بالأهمية المعطاة للا
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على وجه التحديد يتعين على المؤسسة المختارة أن تنظر إلى الابتكار باعتباره . التنافسية لدى المؤسسة المختارة
 .مصدرا هاما لاستدامة تنافسيتها

IV.  البياناتمصادر 
والبيانات  المعلومات الباحث بتحديد مشكلة بحثه تحديداً واضحاً ودقيقاً، تأتي مرحلة جمع أن قام بعد

البحث إلى اهتمام وعناية خاصة  البيانات من مصادر وتحتاج عملية جمع. المتاحة عن هذه المشكلة البحثية
من أهم المراحل  ث أي حجر الزاوية في البحث فهيالعام للبح الذي سيقوم عليه البنا  من الباحث لأنها الأساس

التساؤلات التي  ىيسعى بصفة أساسية للإجابة عل حيث أن البحث العلمي .إعداد البحث العلمي الأساسية في
عن  فإن ذلك لا يتم أو يتيسر إلا. البحث المحددة سلفاً والمتعلقة بمختلف جوان  يطرحها الباحث أو الفروق

بيانات البحث، ثم معالجة هذه ال الحقالق المرتبطة بموضوع ىمعينة بهدف التعرف عل بياناتمع طريق ج
في هذه  وقد يواجهه الباحث ا،ية التي يسعى الباحث للوصول إليهالمنطق للخروج بالنتالج والحقالق بأسلو  علمي

 .المرحلة العديد من الصعوبات والمشاكل
 البيانات الأولية 

ويلجأ  راض المباشرة للبحث الذي يقوم به،الباحث بجمعها مباشرة لأول مرة للأغوهي البيانات التي يقوم 
، إذ لا تفي الباحث لهذا النوع من البيانات التي تتصف غالبا بأنها أكثر تحديدا وتركيزا وارتباطا بمشكلة البحث

 لبياناتوتعتبر ا حددة،البيانات الثانوية في معظم الحالات بالاحتياجات التي يتطلبها بحث معين عن مشكلة م
من أهم الأشيا  التي لاغنى له بيانات الأولية أقر  ما تكون للحقيقة؛ لذلك فإن كثير من الباحثين يعتبر هذه ال

أنها مهمة من جان  إجرا  المقارنات  كما. عنها في بحثه لأنها تمده بمعلومات وبيانات ذات مصداقية عالية
ويتم جمع البيانات الأولية  .بين الموضوعات ذات العلاقة بدراسة الباحث، سوا  منها الزمنية أو النوعية والكمية

الأدوات الكيفية المتمثلة في تحليل المضمون وفي هذه الدراسة تم استخدام  .باستخدام العديد من الأدوات
حيث تم لدراسة والمتمثلة في الاستبيان، الملاحظات والمقابلات إلى جان  الأداة الكمية لوالتحليل الإحصالي و 

إعداد استبيان لقياس قدرات الابتكار في المؤسسة، وتوزيعه على عينة من مجتمع الدراسة، ومن ثم تفريغه 
من خلال  Spss.V20(Statistical Package for Social Science) الإحصالي برنامجالوتحليله باستخدام 

 .ومؤشرات تدعم موضوع البحث الاختبارات الإحصالية المناسبة بهدف الوصول إلى دلالات ذات قيمة،
 البيانات الثانوية 

وهي البيانات المنشورة أو التي تم جمعها وتسجيلها، والمتعلقة بظاهرة معينة أو موضوع من 
نات الثانوية في الكت  والدوريات والمجلات العلمية والرسالل اوتتوافر البي. الموضوعات يقوم الباحث بدراسته

وتمثل  .الجامعية، أو لدى بعض الجهات صاحبة البيانات أو الجهات المختصة في جمع البيانات والمعلومات
البيانات الثانوية نتاج خبرات سابقة لا يستطيع الباحث تجاهلها، فهي توفر للباحث الجهد والوقت والنفقات، 

تمت الاستعانة  بحثال افي هذ. يح له الأفكار المستحدثة يمكن الاستعانة بها للانطلاق إلى مجال بحث جديدوتت
في المقام الأول  التي تم الرجوع إليهامصادر الوهي بمجموعة واسعة من المصادر الثانوية تمثلت في الكت  
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لمجلات والدوريات العلمية كما شكلت ا المختلفة، مصادرالفي الحصول على  لبحثنادليلًا ومرشدًا  مثلتنها لأ
 الاستراتيجية الأبحاث وبيوت الخبرة، والدراساتالمحكمة، والتي تزخر بها أغل  الجامعات العالمية ومراكز 

كما قام البحث بمراجعة التقارير . المصدر الثانوي الذي جاد بكل ما هو حديث وثري في موضوع البحث
صادرة عن جهات ودوالر إحصالية مرموقة تحظى بمصداقية عالية، بالإضافة إلى المتعلقة بالموضوع وال

 .المنشورات الورقية والالكترونية
V. أدوات جمع البيانات 

بطبيعة الحال، هناك اختلاف بين هذه جمع البيانات المتوفرة للباحث، و هناك العديد من أسالي  و طرق 
كمية المعلومات التي يتم بها أو من ناحية مدى دقة، صحة، و الطرق أو الأسالي  سوا  من ناحية طريقة القيام 

 نتالج تعطي بالتاليو ) معينة حالات في أكثر مناسبة نتكو  قد البيانات جمع أسالي و  طرق بعض .جمعها
 إشكالية عن الإجابة تحقيق يخدم بما البحث هذا في البيانات جمع  اليأس أو قطر  إختيار تم لذلك، .(أفضل
  :يلي فيما المستخدمة الطرق تمثلت وعليه ،وأهدافه البحث
 الملاحظة 

جماعي معين بقصد متابعته ورصد تغيراته يقصد بها الانتباه المقصود والموجه نحو سلوك فردي أو 
ليتمكن الباحث بذلك من وصف سلوك فقط أو وصفه وتحليليه أو وصفه وتقويمه، بهدف الحصول على 

تمتاز الملاحظة بدرجة الثقة في المعلومات التي يحصل . معلومات كيفية من أجل فهم المواقف والسلوكات
لقد تم استخدام الملاحظة من دون . ي بقية أدوات جمع البياناتعليها الباحث بواسطة الملاحظة أكبر منها ف

مشاركة في جمع البيانات الكيفية التي ساعدت الباحثة في تفسير بعض السلوكات والممارسات في الميدان، لكن 
استخدام هذه الأداة كان محدودا على الرغم من أهميتها، وذلك كونها تتطل  ملاحظة السلوكات مباشرة في 

العمل، وبالنظر إلى دراسة الحالة للبحث فإنه من الصع  التواجد في أمكنة وأروقة المؤسسة بسب  سرية  مكان
بعض الأعمال كالبحث والتطوير، وأعمال التكرير على سبيل المثال لا الحصر، بالإضافة إلى حدود تتعلق 

 .بالحصول على تراخيص لدخول بعض المنشآت
 المقابلة 

الباحث والشخص أو أشخاص آخرين بهدف الوصول إلى حقيقة أو موقف معين، محادثة موجهة بين 
وهي تفاعل لفظي يتم عن طريق موقف مواجهة  يسعى الباحث للتعرف عليه من أجل تحقيق أهداف الدراسة،

يحاول فيه الباحث أن يستشير معلومات أو آرا  أو معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخرين للحصول على 
واقع التجريبي في مجال البحث العلمي تبين أن المقابلة أداة من خلال افرازات ال.  الموضوعية بعض البيانات

هامة وناجحة من أدوات البحث العلمي، وقد تكون في بعض الأحيان هي الأفضل والأنس  والأنجح ولا يسد 
للإجابة على المعلومات العامة  ولهذه الأسبا  تمت الاستعانة بالمقابلة . فجوتها أو يعطي نتالجها أي أداة أخرى

حول المؤسسة، والتي كانت تنتمي إلى القسم الأول من أداة الاستبيان، ونظرا لاستحالة الإجابة عليه كتابيا وبعد 
الذها  والإيا  بين الميدان والإطار النظري تم تحوير الجز  الخاص بالأسللة العامة حول المؤسسة الفرعية 
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هية نصف موجهة لبعض المبحوثين، أما البعض الآخر فاعتبرها جانبا سريا يستحيل المبحوثة إلى مقابلة شف
 .الإدلا  بمعلومات حوله

اسم الشركة الفرعية  )تمثلت أسللة المقابلة مع إطارات المؤسسات في المعلومات العامة حول المؤسسة
المؤسسة، عدد العاملين حس  لسوناطراك؛ العنوان الاجتماعي؛ الأنشطة خارج الجزالر؛ عدد العاملين في 

وظالف المهندسين، التقنيين، العلما ، المصممين؛ وعدد هؤلا  المنضمين للمؤسسة؛ والذين تركوها؛ إجرا ات 
جرا ات لتعويض المسيرين المحالين على التقاعد؛ نسبة  لتعويض العاملين الرليسيين المحالين على التقاعد؛ وا 

، في المدينة، في الجزالر، في الخارج؛ نسبة  رقم الأعمال المخصص رقم الأعمال حس  التقسيم الجغرافي
، وقد تم توظيف المعلومات الناتجة عن المقابلة في قسم (ر خلال السنوات الثلاثة الماضيةللبحث والتطوي

 .المناقشة لفرضيات الدراسة
 الاستبيان 

الأخيـرة ازداد استخدام  لآونةايعد الاستبيان من أدوات البحث العلمي وأصبح الأكثر شيوعاً وفـي 
البحوث العلمية حتى أنه أصبح الأداة الأولى التي تجمع بها المعلومات التي يمكن  Questionnaire الاستبيان

أداة لفظية بسيطة ومباشرة تهدف إلـى التعـرف علـى ملامـح ، والاستبيان على ضولها اختبار فروض الدراسة
نحو موضوع معين ومن خلال توجيه أسللة قريبة من التقنـين فـي الترتي  خبـرات المفحوصين واتجاهاتهم 

، والتي عدت مبررات لاستخدامه هناك العديد من الخصالص التي يتميز بها الاستبيان. والصياغة وما شابه ذلك
 :في البحث

، كما أن اشخصيمقابلتهم جميعا البحث منتشرين فـي أماكن متفرقة ويصع  الاتصال بهم معاينة أفراد 
يعطي كما ، تالبياناباقي الأدوات الأخرى لجمع تكاليفه بعبارة التكاليف والجهد والوقت منخفضة فيما إذا قورن ب

يسمح الاستبيان للأفراد كتابة البيانات في  ، كماعن الأسللة بدقة للإجابةلأفراد العينة فرصة كافية الاستبيان 
، وقد ساعدتنا هذه الأوقات التي يرونها مناسـبة لهـم دون أن يقيدوا بوقت معين يصل فيه الباحث لجمع البيانات

الخاصية في منح الإطارات المبحوثين مدة كافية طويلة للإجابة بدقة على الأسللة الدقيقة للاستبيان وهو ما 
للاستبيان أكثر مما تتوفر للأدوات جمع ظروف التقنين توفر  بالإضافة إلىوالاسترجاع، ترة التوزيع يفسره طول ف

  .البيانات الأخرى وذلـك نتيجة للتقنين في الألفاظ وترتي  الأسللة وتسجيل الاستجابات
دارتها في مؤسسة يبدو أن المنهج الكمي أكثر قدرة على وعليه  تقييم قدرات الابتكار وسيرورة الابتكار وا 
وعليه فقد تم الاستعانة باستبيان استخدم لتفسير الحقالق المكتشفة انطلاقا من البيانات الكيفية، فقد  سوناطراك، 

عزيز شكل الاستبيان الأداة التي أعطت تفسيرات دقيقة وتمثيلات لآرا  الإطارات حول مساهمة الابتكار في ت
  .2115أكتوبر 29إلى  2111ديسمبر  2من  الممتدة  خلال الفترة  تنافسية دالمة للمؤسسة، وقد تم توزيعه

بعد سح  الجز  الخاص بالمعلومات العامة عن المؤسسة إلى المقابلات كما سبق الذكر، تضمن 
 :استبيان البحث ما يلي
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سؤالا  19الاستمارة حول قدرة الابتكار لدى المؤسسة مكونة من يحتوي على محاور  :الرئيسيالقسم 
 :محاور كما يلي 9موزعة على 

 ؛ (9-1) للشركا  الخارجيين للمؤسسةالمبادرات الإبداعية للعاملين و  بأثر يتعلقالمحور الأول 
 ؛(21 -6)يتمحور حول الخطط الإستراتيجية للمؤسسة المرتبطة بإدارة الابتكار  المحور الثاني

 ؛(35-25) يتعلق بثقافة الابتكار في المؤسسةالمحور الثالث 
 ؛(13 -39) إستراتيجية الابتكار في المؤسسة يتناولالمحور الرابع 

 ؛(16 -11)في المؤسسة  إدارة المعرفة يتناولالمحور الخامس  
 ؛(55 -51)يعمل على تقييم مستويات أدا  إدارة البحث والتطويرالمحور السادس 
 ؛(91 -59) يعمل على تقييم استراتيجيات الموارد البشرية المبدعةالمحور السابع 
 .(19 -91)الابتكار في المؤسسة  سيرورة يقيم الخصالص التنظيمية التي تسهم فيالمحور الثامن 

 حدود وهيكل البحث: المبحث الخامس
I. حدود البحث ومعوقاته 

 لمتغيري الدراسة؛ثم بدرجة ثانية التقييم الكمي البحث يعني بالدرجة الأولى على التقييم الكيفي  -
تحليل مضمون بعض وثالق المؤسسة، التحليل : اعتمد البحث في القياس على عدد من الأسالي  منها  -

بالمتغيرين أو التي الإحصالي للتقارير السنوية والمجلات المحكمة والتي تناولت مواضيع ذات الصلة 
 تناولت المؤسسة محل الدراسة، كما تم استخدام استمارة لتقييم قدرات الابتكار لسوناطراك،

تم التأكد من أن الأدوات الإحصالية لن تكون كافية ووافرة لتحليل تنافسية المؤسسة مما استوج  القيام  -
 .ة المعروفةبتشخيص استراتيجي بواسطة بعض الأدوات التحليلية الإستراتيجي

 . صعوبات البحث عديدة، لكن تتلخص عموما في غموض بعض البيانات المتوفرة وسرية المعلومات -
II. هيكل البحث 

فصول، تعلق الجز  الأول بالجان   سبعةللإجابة على إشكالية الدراسة تم تقسيم العمل إلى جزأين في 
يتعلق الفصل الأول بالمقدمة العامة للبحث ومنهجية البحث . النظري للدراسة، والذي ينقسم إلى أربعة فصول

حيث ارتكز هذا الفصل على تبيان خلاصة مسار العمل البحثي، الذي يعكس التصميم والدراسات السابقة، 
ة بالأدوات المنهجية والأدبيات في علوم التسيير لتتلالم مع موضوع النهالي الذي تضمنه، وذلك بالاستعان

 . البحث
في الفصل الثاني تم التعرف على أنطولوجيا الإبتكار وقد جا  تخصيصها في الفصل بنا  على الحاجة 

كما . الملحة لرؤية كيف تتكون فكرة الابتكار وتتابعها في شكل سيرورة ممنهجة؛ وضرورة تحديد مفهوم الإبتكار
خصص الفصل لتحديد الإطار المفاهيمي لسيرورة الابتكار، والذي شكل فيما بعد جز ا من إعداد أبعاد نموذج 
الدراسة، بالاعتماد على الأهمية النسبية العالية للخصالص التنظيمية التي تسهل تلك السيرورة في المؤسسة، 

في ختام . أيا كان نمطه أو الطريقة التي سينتج بهامعبرة عن تقييم لقدرتها وطاقتها الكامنة على الإبتكار، 
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لربط المتأصل بين الإبتكار والميزة التنافسية للمؤسسة، فقد تناول الفصل علاقة الإبتكار عرض اتم الفصل 
 .بمداخل الميزة التنافسية وأدوات التحليل الإستراتيجي

حاول البحث الانغماس في ظل مقاربات النظري للإبتكار،  طارالمتعلق بالإ لثمن خلال الفصل الثا
ثم انتقالا إلى مقاربة الموارد  ةمن مقاربة الاقتصاد الصناعي إلى نظرية الألعا  التنافسيالإدارة الإستراتيجي 

وتقصي منظور الابتكار في كل منها، لتبيان أن مفارقة تبني والمهارات وانتها  بمقاربة القدرات الديناميكية، 
ة الأجل للمؤسسة لا يتعارض إلى حد ما مع هدف الابتكار الذي يتميز بوجو  الرد السريع استراتيجية طويل

على متطلبات السوق، بالاستدلال على وجود الابتكار في كل المقاربات مع حفظ الاختلاف في تصوره 
معيار ترجيح العلم كما تناول الفصل اختلافات موجات الابتكار أو أجيال الابتكار وترتيبها زمنيا وفق . ومفهومه

أو السوق، إضافة إلى محاولة فهم تطور الابتكار من حدث خارجي كنموذج خطي إلى اعتباره نموذجا تفاعليا 
بين الأقسام الداخلية للمؤسسة وانتها  بالنموذج الحلقي المرتكز على تفاعلات داخلية وخارجية مع المحيط 

إلى شرح تطور نماذج ابتكارات المنتجات  فصلتعرض ال ماالنظر إلى المؤسسة نظاما مفتوحا، ك انطلاقا من
 في نهاية الفصل تم شرحلى باقي أنواع الابتكارات الأخرى، من الصدفة إلى نماذج الشبكة، والتي تم تعميمها ع

، أخذا في الحسبان أن التكنولوجيا وحدها لا تصنع نجاح نماذج الابتكار القالمة على المعرفة التنظيمية
 .الابتكارات، بل ترتبط  بالقدرات الحيوية للمؤسسة ومهاراتها الجوهرية

من خلال الفصل الرابع تعرض البحث إلى مساهمة الإبتكار في بلوغ المؤسسة للهدف الأسمى وهو 
 على التركيزكما تم . تحديد اللاعبين المهمين في حلبة التنافسية، وخصالصها المميزةب بدايةاستدامة التنافس، 

، تطور التنافسية بين النظريات والرؤى وظهور مفهوم وكيفية قياسها هم أنواع التنافسية وتعريفاتها المختلفةف
شمل الفصل أيضا تنافسية البلد وفق المقاربة الشومبيترية للتطور ودور الابتكارات في تحسين . التنافسية الشاملة

تنافسية البلد عبر وجود من يُطلق عليهم المقاولون، وجا ت الاستعانة بهذا المستوى من التحليل للتنافسية، كون 
صادر الداخلية والخارجية التي سارت لمدة ا لفهم المممهدليكون هذه الأخيرة عادة ما تؤخذ في تحليل الاقتصاد، 

طويلة جنبا إلى جن  لتفسير تنافسية المؤسسات، ليستنبط الطرح البحثي علاقة أنواع الابتكارات بتنافسية 
، متبنيا مفهوم النسق الخلاق للتنافسية لتحديد أبعاد المتغير التابع للبحث، ولتحديد الفوالد الناتجة عن المؤسسة

 ،أخيرا، عرض هذا الفصل نموذج الدراسة .ها في تحقيق تنافسية مقارنة بين المؤسسة ومنافسيهاالابتكار ودور 
 .، مع تحديد التعريفات الإجرالية للدراسة والتي تسمح بقرا ة النموذجمتغيراته، وفرضياتها

حيث . للفصول النظرية السابقة فصلين مكملينالجان  الميداني، الذي ضم الجز  الثاني للبحث بتعلق 
مكان الدراسة المتمثل في مجموعة سوناطراك للمحروقات، حيث تم التتبع التاريخي  تناول الفصل الخامس

 جالنتالجز  من  عليه تحليل سيرتكزوتطوره، الذي  لأعمالها، والتعرف على أهمية سياساتها، هيكلها التنظيمي
   .بمزاولتهاأخيرا، تضمن الفصل الأنشطة التي تقوم سوناطراك . فيما بعد

لهذا البحث، لتقييم تنافسية مجموعة سوناطراك على السلم العالمي في أحد أهم  دسخصص الفصل السا
ميادينها الإستراتيجية بعبارة الإحتياطات والإنتاج والآفاق المستقبلية لهذا البديل الأكثر احتمالا للتعويض 



مقدمة عامة، منهجية البحث والدراسات السابقة                                                   :الفصل الأول  
 

20 
 

الدراسة ومؤسسة غاز قطر وغازبروم الروسية؛ كما من خلال المقارنة بين المؤسسة محل ، التدريجي للبترول
تمت مقارنة تنافسية المجموعة بعبارة انتهاز الفرص واستدامة النمو الشامل مع مؤسسة بريتيش بتروليوم 
البريطانية؛ بحث الفصل كذلك في مقارنة تنافسية سوناطراك مع مؤسسة أرامكو السعودية وفق معيار البحث 

-2115يضا تنافسية المجموعة بعبارة فرص وآفاق النمو الطويل ضمن خطة التنمية والتطوير؛ كما تناول أ
هذه الفترة ستترجم في آفاق جديدة توسعية  ، فالاستثمارات الكبيرة التي تعتزم سوناطراك القيام بها في2116

تم تقييم قدرات الإبتكار لهذه المؤسسة من خلال الاستبيان الذي تم توزيعه  دسفي نهاية الفصل السا. للمؤسسة
معنية بإدارة الإبتكار وما يتصل بها في المؤسسة، حيث تم عرض نتالج تحليل الاستبيان على الإطارات ال

 .ومناقشة واختبار نتالج فرضيات الدراسة
خاتمة البحث النتالج النظرية والميدانية، استخلاصا لما جا  في الجزلين النظري والميداني، تضمنت 

 . والاقتراحات،  كما عرضت آفاق التوسع في موضوع البحثمساهمات البحث 
 الدراسات السابقة: المبحث السادس

نقطة مركزية في البحوث الأكاديمية، بل هي  (Literature Review)تمثل مراجعة الدراسات السابقة 
نما  وهذا بلا شك يؤكد على أن الدراسات الاكاديمية لا تبُنى من فراغ. بحثي رصينالقاعدة الرليسة لبنا  جهد  وا 

ضافة للمعرفة الإنسانية  هي عملية معرفية تراكمية تنطلق من جهود الباحثين السابقين وغايتها تحقيق تقدم وا 
  .(1661، الحربي) (Contribution to Knowledge)المنجزة 

من أبرز ما يميز مراجعة الدراسات السابقة أنها تمكّن الباحث من الوصول لما يسمى بالفجوة 
أو بعبارة موجزة تفتح له المجال لمعرفة الثغرات أو الجوان  التي لم يسبق  (Gap of Knowledge) المعرفية 

لإضافة  (Contribution)ث تناولها أو مناقشتها من قبل الباحثين الآخرين وهي بحاجة ماسة لمساهمة الباح
أو طرح بدالل لحلول موجودة أو تفسير لغموض أو ( إن كانت الدراسة تعالج مشكلة معينة)حلول جديدة 

 .(1661، الحربي) .اكتشاف لمؤثرات جديدة لعلاقات قالمة
I. تقييم مقارن للدراسة الحالية 

منطلق البحوث الاكاديمية وكونها قاعدة مهمة لبنا  أي دراسة علمية  تعتبرمراجعة الدراسات السابقة إن 
هذه المراجعة ليست . وفي مختلف التخصصات – (Empirical)أو تطبيقية  (Theoretical)سواً  كانت نظرية  –

نما هي في الحقيقة م راجعة كما تتُرجم أحياناً بأنها استعراض لجهود الباحثين السابقين في مجال بحثي محدد وا 
 .نقدية شاملة لجهودهم وتقييم لنتالجهم وتحليل عميق لتفسيراتهم لهذه النتالج

ة، جهدٌ شاقٌ وعملٌ مرهقٌ وتحدي مضني للباحثالدراسات السابقة لهذا البحث،  مراجعة لقد شكلت
شمولية على مناقشته ب ةقدر ال للتمكن من امتلاكالمتعددة،  اوسياقاته ةالسابق ةالمنجز البحوث لمام بالإ محاولة

نسبية لما كت  حوله، وهو ما عكسه الكم الكبير نوعا ما من الدراسات السابقة التي تناولت متغيري الدراسة أو 
، والذي تم أخذه بأبعاده الحديثة والتي كانت نتيجة استقرا  دور المتغير المستقل بكل أبعاده في المتغير التابع

وعلى  تجاه أفكار الآخرين احياديكما حاول هذا البحث أن يكون . هومه المعقدأغل  الدراسات التي تناولت مف
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حاول البحث و ، الأخص مراجع الأدبيات الأصيلة حول الموضوع متى كان ذلك متاحا للالتزام أكثر بالحيادية
 تجاه ةية الباحثفي رؤ  المتمثلة في القرا ة المسحية السريعة لتلك الأدبيات،يُبرِزُ أثر هذه التجربة  أنكذلك، 

القضية الأساسية للبحث التي تصبح أكثر وضوحا مع طول فترة القرا ة والمتابعة المستمرة للأبحاث والدراسات 
بين المراحل الأولية عند  بحثتفسر التحول الذي يظهر على الوالنقطة الأخيرة . الحديثة في مجال التخصص

البحث أيضا بالكيفية التي هذا ، فقد استعان ليل ومناقشة النتالجإعداد مشروع الدراسة والمراحل النهالية له كتح
ناقش بها الباحثون في الدراسات السابقة نتالجهم، وهو ما تم اعتماده في مناقشة النتالج وفق المنهج المدمج 

 .   الذي كان من الصع  العمل به دون اللجو  إلى مراجعة تلك الدراسات
ث وخطته في المراحل البح هذا على دورها في بنا  وتكوين رتقتص لمإن أهمية الدراسات السابقة  

في ايضاح  ةحاجة الباحث أثرتحيث  ،عدى ذلك إلى دورها المحوري في الفصول النهالية للدراسةالأولية بل ت
ة القدر حث لموضوع الدراسة وتعكس التي أضافها الب نسبيةال خلاصة المساهمة البحث، والتي تبيننتالج وتفسير 

تفسير تلك النتالج  ومحالة في  الباحثة زز رأيوما يمتلكه من أدلة وبراهين تع البحثعلى تبرير نتالج 
الاستكشاف وتقديم النقد في بعض الحالات، بنا ا على مراجعة النظريات والدراسات التطبيقية التي مثل موضوع 

 .البحث محور اهتمامها
السابقة في تعريف المصطلحات والمفاهيم الواردة فيها، مع  تتفق هذه الدراسة مع العديد من الدراسات

الالتزام بعملية التنقيح والترجيح لتلك التي تراها الباحثة تخدم موضوع البحث، كما تتوافق مع أغل  النتالج التي 
لتي توصلت إليها الأدبيات التي تمت مراجعتها، لكن تختلف هذه الدراسة عما سبقها في الأخذ بكل العناصر ا

كما تختلف كذلك في التركيز ، والتي تناولتها الدراسات السابقة بشكل منفرد تسهل سيرورة الإبتكار في المؤسسة
على الإبتكار باعتباره قدرة وليس نمطا، سيرورة وليس نتيجة، فضلا على أن الدراسة نظرت للتنافسية كنسق أو 

اعتمدت على مؤشرات التنافسية الحديثة، والتي تترجم  التي ي المؤسسة، كما أنها من الدراساتسيرورة خلاقة ف
يعنيه مصطلح الاستدامة الذي يضاف للتنافسية، فالأبعاد التي تم اعتمادها لتشخيص تنافسية المؤسسة ما 

تختلف هذه  .المدى الطويل والخطوط الكبرى الاستراتيجية للمؤسسة الآفاق والفرص على موضوع الدراسة تعكس
، وتموضع ازدواجية الأدوات الكمية والكيفيةالدراسة عن الأدبيات السابقة في استخدام منهج مدمج يقوم على 

ابيستيمولوجي هجين بالاقتران بين البراديقم الابيستيمولوجي الوضعي والبراديقم التفسيري، ما سمح للبحث 
ضعف لكل براديقم، فالقليل من الدراسات التي تمت بالاستفادة من ايجابيات كل منهما، وتغطية جوان  ال

 .يتبع براديقما واحدا( وخاصة الدراسات الأولى حس  ترتيبها زمنيا)مراجعتها قامت على المنهج المدمج، فأغلبها 
 على التسيير بحوث تركز لا أن ينبغي، إذ تميز بتعدد المناهجللبحوث في علوم التسيير ي التوجه الحالي لأن
 تفاعل في الموجودة المختلفة والمفاهيم الأفكار على ذلك من بدلا تركز أن ينبغيبل  واحد، أو تخصص لامج
  .البحث إشكالية مع
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II. عرض الدراسات السابقة 
العمل البحثي نشاط ممنهج وبنا  مترابط يسعى لغاية محددة ولأهداف واضحة ويتبنى أسالي   بأنأخذا 

وهو في الوقت ذاته ممارسة حقيقية . علمية دقيقة للوصول الى الحقيقة وللإسهام في تنمية المعرفة وتوسيع آفاقها
، فإن مراجعة الدراسات المتجددةللتقري  بين النظرية والتطبيق وللوصول الى حلول منطقية لإشكالات الواقع 

 :السابقة أفضت إلى ما يلي
1. Cooper,  Robert. G. , (Dec., 1980). Project New Products: Factors in New Product Success, 

Vol. 14, Issue. 5-6 , pp 274-292. 

المنتجات الجديدة من حالة  211ما يقر  من  ي تناولذال ،على نتالج مشروع المنتجات الجديدة بنا ا
عرض النتالج من وجهة نظر الإدارة، والتي وت من تلك المشاريع، ما يفصل بين الفالزين والخاسرينحول تحقيق لل

د يتحد تلك التي يحتمل أن تكون منتجات فالزة، بهدفمجموعة من المنتجات الجديدة، خاصة  نتقا تبين كيفية ا
ه المقال ذتقوم ه. منتجعلى نجاح الالعوامل ع الجديدة وتأثير هذه العوامل الرليسية التي تكمن ورا  المشاري

ستخدام المعلومات التي تساعد على التأكيد على بعض أنشطة المنتجات الجديدة، وذلك با جدارات بدراسة
استراتيجيا  اأمر يعد أن تطوير المنتج  كرذوالتي تؤثر على نجاح إطلاق المنتج، كما يجدر ال، طرحها في السوق

فكرة للمنتجات،  59أنه من بين الوثالق خلصت . بالإضافة إلى التكلفة التي تنجم عنه، لمؤسسةبالغ الأهمية ل
أن الدراسة  هذتعلن النتالج المسجلة في ه. فيما نجحت فكرة واحدة، نجد فقط اثنتين امتدتا إلى المرحلة التجارية

من المنتجات المتقدمة % 21.6 معدلو  %في  91و  31ما يتراوح بين فيمعدلات فشل المنتجات الجديدة تقدر 
 . ناجحةحالة % 56.1من حالات الفشل التجارية و  %19.1ومعدل ، طرحها في السوققبل  زوالتعرض للت

استخدام الأرقام والجداول بأسبا  الفشل والنجاح بقدر كبير من التفصيل  تستكشفت واحققفالدراسة 
خصالص وأبعاد محددة  يحددإلى أن مشروع المنتجات الجديدة  النتالج تخلص، في الأخير لمزيد من التوضيح

 .الجديدالصناعي فشل المنتج و نجاح  للتفرقة بين
2. Winter , Sidney G. and Nelson, Richard. R. (1982). An Evolutionary Theory of Economic 

Change, University of Illinois at Urbana-Champaign's Academy for Entrepreneurial Leadership 

Historical Research Reference in Entrepreneurship. 

 ، كماالسوق بيلة في العاملة مؤسسات الأعمال وسلوك للقدرات التطورية نظريةال تطور الدراسة هذه
يحدد . النظرية الخاصة للمحاكاة المتسقة مع هذه نماذجلل والمناورة العام لنقاشا من كلا تشمل هذه الدراسة

 الكلاسيكي الجزلي الاقتصاد ونظرية والصناعي التنظيمي للتغيير التطورية النظرية بين الاختلافاتالتحليل 
 ويتناقض Alchian  (1950)و(Schumpeter) (2391) تمثلت في أعمال لاقتصاديينل الدراسات السابقة. الجديد
تنظر النظرية التطورية للمؤسسات كونها تحفز عن  حين فيف: التالية الجوان  في التقليدية النظرية مع ذلك

 التطور نظرية تؤكد. التقليدية نظريةال في الحال هو كما الربح، تعظيمل كونت اأعمالهأن  يفترض لا الربح،طريق 
 نظريةال من النقيض على ولكن، .الأعمال من للخروج الأخرى مؤسساتال لدفع بحةار لا مؤسساتال معظم اتجاه

 أنهاحيث  : السلوكية نظريةبال تطورال نظرية رتبطتو  الصناعة؛ في التوازن من حالة على تركز لا ،التقليدية
 وكذلك القرارات، اتخاذ وقواعد القدرات بعضتلك التي تمتلك  الأوقات، من وقت أي في ،لمؤسساتا تعتبر

http://papers.ssrn.com/sol3/cf_dev/AbsByAuth.cfm?per_id=83346
http://papers.ssrn.com/sol3/cf_dev/AbsByAuth.cfm?per_id=83346
http://papers.ssrn.com/sol3/cf_dev/AbsByAuth.cfm?per_id=83346
http://papers.ssrn.com/sol3/cf_dev/AbsByAuth.cfm?per_id=83346
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 علىيعتمد  السلوكأن  التقليدية النظرية ترى بينما ا؛سلوكه يحدد والذي ،"البحث" عمليات مختلف في الانخراط
 أسالي  استخدام طريق عن تصبح تشغيلية ثم نظريةال تتكونف ،المعتادة التعظيم حسا  التقنيات استخدام
 النمو عامل الأسعار، لتغير للاستجابة التوازن، اختيار وتحليل Markov عمليات تستخدم النماذج هذه ،المحاكاة

لـ  ثابتةال الكفا ة بين  شومبيتر ومفاضلة ،يةشومبيتر  والمنافسة ،في التقنيات الباطنية تغيير مع الاقتصادي
Pareto والابتكار. 

فإن  البحث، عن طريق. التطورية نظريةال في عقدتيالذي  البحث سلوكحول  الدراسةيتمحور نقاش 
 هذا. الماضي للسلوك مبتكرةال بداللال في كما السابقة التجار  على كثيرا تعتمد ةالمؤسس في القرار صنع عملية

 فيما سلبية سوا  حد على مؤسساتال وتعتبر ،لتطورل Lamarkو Darwin نظر وجهات بين يجمع منظورال
 نموذجفي  تستخدمالتي  محاكاةال تقنيات. ابيلته على تؤثر التي البدالل لتعيين إذ تسعى بنشاط ،ايلتهبب يتعلق

 وربحية ليةاعال نتاجيةالإ وأن الصناعات، في والخاسرين الفالزين عادة هناك أن تكشف يةشومبيتر  المنافسة
 في حتى تطويرال على للتركيز الميل العملية هذه وتخلق. النجاح من المزيد تجعل التي المزايا تمنح الفالزين
 تكشف أجريت التي التجار  فإن ذلك، ومع. الحجم متساوية الشركات من العديد من البداية في تتكون صناعة

 تركز عندما حجما أصغر تكون أن إلى تميل ن المؤسساتفإ المثال، سبيل علىف ،حتمية ليست تركيزال نمو أن
 إلى تميل السريع التكنولوجي التغير ذات الصناعاتف الوقت، نفس في. الابتكار من بدلا تقليدال على المؤسسات

 المنافسة من مجردال نموذجال يسمح. تمتاز بالتقدم التكنولوجي البطي  التي تلك من تركيزا أكثر النمو
 التقدم بين العلاقة بشأن العامة السياسة قضايا في وضوحا أكثر رؤيةب أيضا الدراسة في المقدم يةشومبيتر ال

 .السوق وهيكل التقني
3. Dosi, Giovanni (1982) . Technological Paradigms and Technological Trajectories: A 

suggested interpretation of the determinants and directions of technical change, Research 

Policy 11, North- Holland Publishing company,  pp 147-162. 

على الأخص، يظهر أن . إن مراحل وطبيعة التكنولوجيات تشبه على نطاق واسع تلك التي تميز العلم
، حيث يحاول (أو البرامج البحثية")للنماذج العلمية"تؤدي دورا مماثلا ( أو البرامج البحثية" )النماذج التكنولوجية"

غالبا ما ترتبط التغيرات المستمرة . ستمراريات في الابتكار التكنولوجيالنموذج حسا  كلا من التغيرات وعدم الا
بالتقدم على طول المسار التكنولوجي التي يحددها البراديقم التكنولوجي، بينما ترتبط عدم الاستمراريات بظهور 

هو " السوق"  إحدى التفسيرات التوجيهية لسيرورة الابتكار، وعلى الخصوص تلك التي تفترض أن. براديقم جديد
وعليه ينبع هذا الأخير من تفاعل . المحرك الأول والرليس، لا تكفي لتفسير نشو  براديقمات تكنولوجية جديدة

التقدم العلمي والعوامل الاقتصادية والمتغيرات المؤسسية، ومن الصعوبات التي لم تعالج ضمن المسارات 
عمل عام شامل والذي يقوم أيضا بحسا  جميع ا تقديم إطار ل النموذج المقدم هنيحاو . التكنولوجية المعمول بها

 .العوامل وتحديد سيرورة اختيار براديقمات تكنولوجية جديدة من بين مجموعة أكبر ممكنة نظريا
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غالبا ما يرتبط ظهور . تاريخ التكنولوجيا هو سياق لتاريخ الهياكل الصناعية المرتبطة بهذه التكنولوجيا
سات الشومبيترية الجديدة، في حين غالبا ما يظهر تأسيسها أيضا بسيرورة استقرار احتكار براديقم جديد بالمؤس

 .القلة
4. Booz, Allen, and Hamilton’s. (1982). New Product Process, Chapter 2 Jones & Bartlett 

Learning, L.L.C . 

امتداد تمتلك إلى أن جميع المنتجات بالنظر حس  مكت  الاستشارة الأمريكي الواقع في ولاية فرجينيا، 
جديدة  كنولوجيةباستمرار لتطوير منتجات ت أن يسعوا التنفيذيين غير ربحيينالمديرين على حياة ، يج  لل محدود

الحال، لا تظهر  هذه المنتجات الجديدة، وبطبيعة .النمو على المدى الطويل والازدهارمن شأنها أن تضمن 
هاية تؤدي في نوالتي  ،بيروقراطيةجهود ن ذلك، فإنها تنتج عن جهود مكثفة ومكلفة، و بدلا م تلقاليا في السوق،

؛ تطويرهاتصميم الشعارات و ية، و تشغيلوضع خطط  وبالتالي توج  على المؤسسة. المطاف إلى دخول السوق
المعدات  على الحصول، بالإضافة إلى وتشغيل تأسيسالحصول على تصاريح و ؛ مؤسساتيج  تشكيل الكما 

والمعدات؛ وهلم جرا، مع كل من هذه الأنشطة بعد  . ه الأنشطةذوغيرها، دون إغفال تحديد التكاليف المرتبطة به
لا توجد فحتى لو يتحقق دخول السوق، ا الفصل أنه ذ، ويضيف المكت  في هأن التكاليف المرتبطة بها

  .تج الجديدضمانات للنجاح، كما يدل على ذلك ارتفاع عدد حالات فشل المن
بعض منتجات جديدة، تواجه تطوير بالجهد والنفقات، والبيروقراطية المرتبطة وبالإضافة إلى هذا 

في كل مرة يتم إدخال منتجات جديدة إلى السوق، تضع هذه المنظمات  .آخر اللربح قلق غير الهادفةكيانات ال
عروض لللغاية ل تكون مدمرةالمنتجات الجديدة التي يتم تطويرها بشكل سيئ يمكن أن ف ؛سمعتها في خطر

 .للمنظمات غير الربحية للعمل بجد لضمان نجاح المنتج الجديد اإضافي ار حافز مما يوفالقالمة، 

 

5. Abernathy, W.J., Clark, K.B., Kantrow, A. (1983). Industrial Renaissance: Producing a 

Competitive Future for America. New York, Basic Books. 

يفترض المؤلفون أطروحة ما بعد الصناعة، حيث يج  على الولايات المتحدة الأمريكية أن تترك 
صناعات الانتاج بسلسلة كبيرة للسلع الاستهلاكية لتكريس الصناعات الرالدة، فقد اعتقدوا أن القوة الاقتصادية 

فالولايات المتحدة الأمريكية لن تكون قادرة على مواجهة . ستكون في المستقبل لدولة صناعية كبيرةالكبيرة أيضا 
المنافسة اليابانية إلا من خلال تحسين جودة منتجاتها ونظم إنتاجها فالجودة والشعور بالمسؤولية ضرورية من 

ين والمسيرين، لتحل محل السلوكات طرف القوى العاملة، فالمرونة وروح الفريق ينبغي أن تسود بين العامل
فقد (. حتى في صناعة السيارات)يرى المؤلفون بعض الأمثلة الواعدة تتطور في بعض الصناعات . المتعارضة

اعتقدوا، في نهاية المطاف أن التفوق في سيرورات الانتاج ينقذ الصناعة ولا ينقذ السياسة الصناعية على 
لعل التركيز هنا كبيرا جدا على الاقتصاد الجزلي على حسا  . يراليون الجدديبلمستوى الوطن، كما ينادي بها ال

، حيث تكون الكثير التسويق والتسيير المالي الاقتصاد الكلي، لكن الدراسة تبقى جادة ومعمقة وتتجاوز عالدات
 .من المؤلفات من هذا النوع محدودة
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6. Mowery, David.C. (Dec., 1983). Industrial Research and Firm Size, Survival, and Growth 

in American Manufacturing, 1921-1946: An Assessment, Journal of Economic History, Vol. 43, 

Issue 4, pp. 953-980. 

تشير أدبيات بحوث تطوير الصناعة الأمريكية، إلى أنه خلال القرن العشرين سيطرت المؤسسات الكبيرة 
على البحوث الصناعية، حيث حصدت الغالبية العظمى للفوالد من هذا النشاط، تستخدم هذه الورقة بيانات 

حث في نمو المؤسسة وبقالها   جديدة لتحليل كلا من العلاقة بين حجم المؤسسة عمل البحوث وتأثير نشاط الب
 211لقد عزز نشاط البحث كثيرا من احتمال بقا  المؤسسات في المرات  . 1619-1621خلال الفترة ما بين 

فضلا عن ذلك، فقد حسن عمل البحوث نمو الأدا  في كل من . 1619-1621كأكبر شركة تصنيع خلال 
 .1619-1633المؤسسات الكبيرة والصغيرة خلال الفترة ما بين 

7. Wernerfelt, Birger. (Apr-Jun., 1984). A Resource-Based View of The Firm, Strategic 

Management Journal, Vol. 5, No.2., pp. 171-180.  

. المنتج الجان  تحليلها من من أفضل الموارد جان  منتحليل المؤسسات  فالدة المقال ورقة استكشفت
 -ردالمو  مصفوفاتو  الموارد حاجز مفاهيمفقد اقترحت  النمو، حصةات مصفوفو  الدخول حواجز على قياسا
 طبيعي بشكل تظهر التي الجديدة الاستراتيجية الخيارات على الضو  لتسليط الأدوات هذه تستخدم ثم، من المنتج

 .الموارد منظور من
 التعريف، هذا أساس علىو  ،الدخول حواجزتعريف  إلى جزليا مماثلا الموارد حواجز عريفت تم وقد

التي  المنتجات خلال من ربما الحواجز، هذه لتطوير تسعى أنها على مؤسساتلل صورة يرسم أن للمر  يمكن
 وهو المنتج،-ردالمو  مصفوفة في أخرى مرة الآلية هذه استغلال يتم. قوة قلالأ تلك تدعم بالفعل قوية موارد تمتلك
 . المختلفة النمو مسارات في للنظر لنا ويسمح النمو حصة مصفوفةل ما حد إلى مشابه

يرى  الموارد، من أخرى لأنواعل النمو استراتيجيات في للنظر واضحةال حاجةال عن النظر بصرف
، المقترحة الاستراتيجيات تنفيذ إمكانية لدراسة به القيام يتعين الذي البحث من لمزيدل حتاجأننا ن صاح  المقال

 ،(هاتحديد السهل من المنتجات) الموارد تحديد عليها ينطوي التي العملية الصعوباتب خاصة إذا ما تعلق الأمر
 يةكيفأو ال التي تتقاطع مع التقسيمات التشغيلية، قدراتال بين الجمع يمكن العملية الممارسة في مدى أي إلى أو

 .الاستراتيجيات هذه تنفيذعلى  ةمؤسسال تساعد وأنظمة هيكلة انشا أن تساهم في  يمكنالتي 
8. Bourgeois, L.J. (1984). Strategic Management and Determinism, Academy of Management 

Review, Vol. 9, No.4; (Oct), pp 586-596. 

منظور آلي  في تساهم سوا  حد على الصناعي لتنظيمل الاقتصادية والنظريات لإدارةل الموقفية نظرياتال
 أو القوانين تطبيق خلال من المنظور فإن سر الفعالية التسييرية هذا ومن". محلل" اعتبارهب استراتيجي للمسير
 الإدارة منظور  الورقة هذه تناقشو ".  السوق قوانين" أو" المؤسسة قوانين" ت كان سوا  العلمية، المبادئ

 السلوك تصورات في والحتمية الحرة الإرادة بين جدليةإلى  تشيركما  ،الإبداعي النشاط باعتباره الاستراتيجية
 .الاستراتيجي
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9. Stubbart, Charles ., Smircich, Linda (1985). Strategic Management in an Enacted World, 

The Academy of Management Review, Vol. 10, No.4, pp 724-736. 
يعرض مؤلفا المقال النقاش الدالر داخل الإدارة الاستراتيجية حول البيلات التنظيمية التي يج  اعتبارها  

هدفا أو ادراكا أم هي الاثنين على حد سوا ؟ لا تزال وجهة نظر أخرى للبيلات، والمستمدة من النظرة التفسيرية، 
    Enacted  ر رليسية  لمفهوم البيلة المسنة تستكشف هذه الورقة ثلاث آثا. تدعي  بأنه يج  سن البيلات

environment  التخلي عن الإرشادات التي ينبغي على المؤسسات اتباعها : للإدارة الاستراتيجية والممارسة
للتكيف مع بيلاتها، إعادة التفكير في القيود، التهديدات، الفرص؛ والنظر إلى الدور الرليسي للمسير الاستراتيجي 

 .(Management of meaning )في إدارة معنى 
عديد من الكتا  في مجال التحليل التنظيمي والإدارة الإستراتيجية أثاروا وقد خلص المؤلفان إلى أن ال

ومع ذلك، . الأسللة التي تحاول الإجابة بطريقة شرعية على الكيفية التي يتعرف بها الإستراتيجيون على بيلاتهم
جيين هنا واسعة فالإرشادات الموصوفة للمسيرين الاستراتي. فإن الآثار المترتبة عن ذلك لم تدرس بشكل كامل

 .ومستفزة
10. Teece, David. J. (June 1986). Profiting from technological innovation : Implications for 

integration, collaboration, licensing and public policy, Research Policy, Vol. 15, North- Holland, 

pp. 285-305. 

لحصول على عالدات اقتصادية كبيرة ا فيات الابتكار مؤسستحاول هذه الورقة شرح لماذا تفشل كثيرا 
استراتيجية أن   ثبت ، كماالصناعةفي من الابتكار، في حين يستفيد العملا ، المقلدين وغيرهم من المشاركين 

 لورقة البحثيةتوضح ا .عاملا مهما تعد -دمج والتعاون لة لمؤسسقرار الب الا سيما من حيث صلته -ل اعمالأ
من الابتكار قد تعود على أصحا  المتأتية الأرباح  والأسواق لا تعمل بشكل جيد، فالتقليد سهلايكون أنه عندما 

عن  في بعض الحالات، مما يدعو إلى الحديث مكملة، بدلا من مطوري الملكية الفكريةالبعض الأصول 
أيضا  ورقةوتشير ال .المكملةهذه الأصول مؤسسات الابتكار بخصوص  من قبل لإنشا  موقف مسبق الحاجة 

، في السوق يئوضع س فين أحيانا نو كو للمستهلكين جديدة قد يأن مبتكري المنتجات والعمليات التي تقدم قيمة 
أن  الذي ينطوي علىويوفر التحليل الأساس النظري للاقتراح  .ستفشل حتما وعليه فإن تلك المنتجات والعمليات

، فابتكار المؤسسات دون تصنيع ما هو مطلو  في السوق وما لا سيما في دول الابتكارمهم،  التصنيع غالبا
تم كما . أن هذه المؤسسة هي الأفضل في الابتكار، على الرغم من يتطلبه من القدرات ذات الصلة قد ينتهي

 .في هذه الدراسة ية المحليةفحص الآثار المترتبة على السياسات التجارية والسياسات الاقتصاد
التحليل السابق تجميع البحوث التي أجريت مؤخرا في التنظيم الصناعي والإدارة الاستراتيجية  حاول
هي متغير  المؤسسةحدود  إلى أنويشير الإطار  ، ن الابتكارالناتجة ع لتحليل توزيع الأرباح  وتقديم إطار

 أو متخصصة/ الأصول مكملة، لا سيما عندما تكون متخصصة و ملكية لمؤسسات الابتكار، فاستراتيجي مهم 
على ن لمقلدو غالبا ما يمكن أن يتفوق ا . الابتكار بشأنتحديد من يفوز ومن يخسر على ساعد مشتركة، ت

ز أن تركوبالتالي، يج   .الحرجة منهم فيما يتعلق بالأصول المكملةفي وضع أفضل  واإذا كان بتكرين،الم
مكملة، الالرامية إلى تشجيع الابتكار ليس فقط على البحث والتطوير، ولكن أيضا على الأصول  السياسة العامة
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ازالة الحواجز التي تعرقل أن يبدو  تحفيز الابتكار، فإنهإذا قررت الحكومة ف.  فضلا عن البنية التحتية الأساسية
 مهما عاملا في الابتكار كةمشتر  متخصصة تميل إلى أن تكون متخصصة أوالتي  لمكملةتطوير الأصول ا

الابتكار على  الناتجة عن جز  كبير من الأرباح تدفق تسب  في الفشل سوف ي للحصول على فوالد، كما أن
هذه  امتدتإذا ، على التوزيع الداخلي للدخل ستكون جليةثار ، بالإضافة إلى أن الآالمقلدين والمنافسين الآخرين

  .حدود الوطنيةالخارج  مؤسساتال
النتالج مماثلة لتلك التي تم الحصول فعلى الأسواق العالمية، الإطار المقترح عندما يطبق غير أنه 

أن تؤثر على لرسوم الجمركية وغيرها من القيود على التجارة في بعض الحالات ليمكن  إذ سابقا، عليها
 قدمها، فإن المقترحات التي ومع ذلك .المؤسسات المقلدة من ذلكالابتكار، وفي الوقت ذاته تستفيد مؤسسات 

 ةكون صعبستمما يشير إلى أن الاستنتاجات على نطاق الاقتصاد لبعض الأنظمة،  بالأخصالإطار هي 
مستقاة عن السلع البتروكيماوية، على سبيل المثال، من المرجح أن تكون مختلفة السياسة الاستنتاجات ف. المنال

 .في أشباه الموصلات حصلتعن تلك التي من شأنها أن تكون 
بشكل مختلف جدا  سوف يعمللتجارة الدولية لأيضا أن نموذج دورة حياة المنتج المقترح هنا النهج  شيري

إلى استخدامها لتحويل النجاح المؤسسات وطبيعة الأصول التي تحتاج  في الصناعات والأسواق المختلفة
هيكل الأسواق، إلى  وليس علىات مؤسسهيكل العلى  ثيراويركز المنهج ك. ذاتهالمجال التجاري  إلىالتكنولوجي 

مكملة، والذي يحدد توزيع الأرباح بين المبتكرين الجان  السياسات الوطنية فيما يتعلق بتطوير الأصول 
 .مأتباعه/ ينمقلدالو 

11. Ghoshal, Sumantra (Sep.-Oct., 1987), Global Strategy: An Organizing Framework, 

Strategic Management Journal, Vol. 8, No. 5,  pp 425-440. 

برزت الاستراتيجية العالمية مؤخرا كمفهوم شالع بين مسيري الشركات متعددة الجنسيات وكذلك بين 
تعرض هذه الورقة إطارا مفاهيميا تشمل مجموعة من القضايا ذات . الباحثين والطلبة في مجال الإدارة الدولية

الصلة بالاستراتيجيات العالمية، ويوفر هذا الإطار أساسا لتنظيم الأدبيات الموجودة في هذا الموضوع ولإنشا  
مع . يمكن أن تفيد هذه الخريطة في التعليم وأيضا لتوجيه البحوث المستقبلية في هذا المجال. خريطة للمجال

ذلك فالمقال موجه بالدرجة الأولى إلى مسيري الشركات متعددة الجنسيات، فضلا عن قيامه بتزويدهم بمرتكز 
   .لربط وتوحيد وجهات النظر والإرشادات المختلفة المتوفرة حاليا للإدارة الاستراتيجية العالمية

12. Cooper, R. G and Kleinschmidt, E. J (September., 1987). New Products: What Separates 

Winners from Losers? Journal of Product Innovation Management, Vol. 4, Issue. 3, pp. 169- 184. 

 .عن الفشلأكثر من فهم العوامل التي تفصل النجاح  ،المنتجات الجديدة ديريلا توجد قضية جوهرية لم
 هااختبار تم التي  ،تقديم سلسلة من عشرة فرضياتعلى  Kleinschmidt و Cooperعمل في هذه المقالة، 
على  وتشمل هذه المنتجات، منتجات جديدة 213التي تم الحصول عليها من دراستهم من  ،باستخدام البيانات

ن إلى أن تفوق المنتج هو الباحثاوخلص . لكذالنجاحات التجارية والتي فشلت في تلك التي حققت حد سوا  
 المسبق،تطوير الفي وقت مبكر، وأنشطة التجاري وتعريف المشروع تؤثر على النجاح العامل رقم واحد التي 
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 فالنجاح كما يراه المؤلفان ليس محصلة. هي الخطوات الأكثر أهمية في عملية تطوير المنتجات الجديدة
لتحقيق نجاح المنتجات  والتقنية، أمر بالغ الأهمية يةتضافر الجهود التسويق، بل إن التأثيرات الظرفية أو البيلية

 .الجديدة
13. Smith, Clayton. G and Cooper, Arnold.C. (March-April 1988). Established companies 

diversifying into young industries: A comparison of firms with different levels of performance, 

Strategic Management Journal, Vol.9, Issue. 2, pp. 111-121. 

، فتيةالصناعات ال في  مؤسساتاختلافات الأدا  بين ال التدقيق فيقد تم ا العمل للمؤلفين، ذمن خلال ه
، نتيجة "المتغيرات الاستراتيجية والتنظيمية"و " مؤسساتمستوى ال"حيث قاما بدراسة متغيرين أساسيين هما 

أسواق الدخول، ونضج  زمنتها المالية، مقدر و  مؤسسةمع حجم ال دا الأ ارتباط مستوى الدراسة تمثلت في 
 .صناعةللطور المدروسة أيضا التغيير كتظهر أهمية العديد من المتغيرات تُ . المؤسسة

14. Morone, J. (Summer, 1989). Strategic use of technology, California Management Review, 

Vol.31, No.4, pp. 91-110.  

معينة، تقوم بعض المؤسسات ببنا  ميزة تنافسية على اساس التكنولوجيا، بينما لا تقوم داخل أي صناعة 
تكنولوجيا الالآثار الاستراتيجية لتطورات  مؤسسات أخرى بذلك؛ كما أن بعضها يقوم بالتعرف والاستحواذ على

المؤسسات من الاستفادة لماذا تقوم بعض : وهنا يطرح التساؤل التالي. لا يفعلالجديدة، والبعض الآخر 
الأخذ بعين الاعتبار إدارة غيرها؟ قد يكون الجوا  أقل عند  الاستراتيجية الأفضل من التكنولوجيا أكثر من

التكنولوجية التي تؤخذ في الحسبان عند تشكيل  تالذي تلعبه الاعتبارامناقشة الدور التكنولوجيا مقارنة ب
منظور صنع القرار الذي يرى التكنولوجيا باعتبارها أحد الخيارات  ةتقترح هذه المقال. استراتيجيات الأعمال

التنافسية التي تواجه استراتيجيي المؤسسات، هذه الخيارات غالبا ما تكون غامضة في التعريف وغير أكيدة في 
على هذه  مجموعة من المقترحات والإجابات الأولية المنتظرة ةقدم المقالباستخدام هذا المنظور، ت. ة النظروجه

 .  الأسللة
15. Calantone, Roger. J and Di Benedetto, Anthony. C. (January 1990).  Canonical Correlation 

analysis of unobserved relationships in the new Product Process, R&D Management, Vol. 3, 

No. 23. 

آثار العديد من المتغيرات على و  ،منتجات جديدةسابقة النجاح والفشل في تطوير الدراسات ال تناولت
يمكن  الكثير منها لايمكن السيطرة عليها من قبل المؤسسة، و بعض هذه المتغيرات ، لكن نتالج المنتجات الجديدة

تحليل الارتباط للتحقيق في طبيعة التفاعلات داخل وبين مجموعتين من بهذه الدراسة  قامت .مراقبته
يمكن إدارة المنتجات الجديدة  آثار الجديد، فالعديد منج المنت سيرورةفي  (ليها والبيليةع مسيطرال)المتغيرات

تسويق في تطوير اللإنتاج و إلى تآزر االحاجة  على ، وأكد المؤلفان في هذه المقالوعرضهاالحصول عليها 
 .جديدةالمنتجات ال

16. Chandler, Alfred D . (March-April. , 1990). The Enduring Logic of Industrial Success, 

Financial Management, Harvard Business Review. 

يبدأ منطق المؤسسة الإدارية مع الاقتصاد، ومزايا التكلفة التي يتيحها الحجم والنطاق المتواجدة في 
ع الذي تقوم في هذه الصناعات، يمكن للتوس. الصناعات ذات التقدم التكنولوجي، والصناعات كثيفة رأس المال
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به المؤسسة أن يسمح لها بإنتاج منتجات أقل تكلفة بكثير من تلك المؤسسات الصغيرة في الصناعة، لأن تكلفة 
الوحدة الواحدة المنتجة تقل كلما ارتفع حجم الإنتاج وهو ما يعرف بوفورات الحجم، بالإضافة إلى ذلك، يمكن 

تجات نصف مصنعة وعمليات الإنتاج الوسيطة لتقديم مجموعة للتوسع أن يستخدم الكثير من المواد الخام والمن
يمكن أن  لا ،لكن هذه المزايا الكامنة للتكلفة. متنوعة من المنتجات المختلفة وهو ما يعرف بوفورات النطاق

الطاقة من تتحقق بالكامل إلا إذا كان تدفق المواد من المصنع يمكن أن يظل ثابتا لضمان الاستفادة 
 . الاستخدامية

لكن الحجم وحده غير كاف للاستفادة القصوى من مزايا التكلفة من حيث الحجم والنطاق؛ وللاستفادة 
من الاستثمارات التصنيعية، وللمقاولين من الباطن الذين يقومون ببنا  هذا التوسع الكبير لعمل مجموعتين ذواتي 

، عن يةثم الدولية للمؤسسات التسويقية والتوزيعالصلة من الاستثمارات، إذ يقومون بإنشا  الاستثمارات الوطنية 
ن خلال الإنتاج مسيري الإدارة الوسطى والدنيا لتنسيق تدفق المنتجات م: طريق تجنيد فرق من المسيرين

الموارد للأنشطة لسيرورات الحالية، وتعيين وتخصيص الإدارة العليا لتنسيق ومراقبة اوالتوزيع، ومسيري 
ين يقومون بهذه الاستثمارات الواسعة كأول متحرك في الصناعة، لتسيطر على الصناعة أوللك الذ. المستقبلية
 . أوللك الذين يفشلون في جعل هذه الاستثمارات تنافسية في البلد أو الأسواق الدوليةو . لعدة عقود

فسون ببنا  لمناإن المزايا التي يحققها المتحرك الأول هاللة، وللاستفادة من التكاليف المقارنة، يقوم ا
ومن أجل . خارج الخلل في سيرورات الانتاج الجديدة ونيعمل المتحركين الذينرنة مع توسعات بأحجام مقا

السيطرة على الأسواق أين قام أول المتحركين بتأسيسها بالفعل، على المنافسين أن يقوموا بخلق مؤسسات توزيع 
على ضرورة تجنيد فرق إدارة للتنافس مع تلك المؤسسة التي تكون بكل جدارة حققت أسفل منحنى  فضلا. وبيع

التعلم في الأنشطة المتخصصة للإنتاج، التوزيع، والبحث والتطوير، والجدير بالذكر أن المنافسين للمتحرك 
 .الأول يظهرون لكن بعدد قليل

سرعان ما يهيمن  ، والتينافستعات التي كانت تحرك الأول أيضا هيكل الصناتاستثمارات المتحول 
، حيث شكل الكبيرة التي تنافس على حصة في السوق والربح بطرق جديدة مؤسساتعليها عدد قليل من ال
سنوات إلى العودة إلى الخلف بو  .تنافسية، أسلحة أكثر قوة من السعرالهذه المعارك في  الابتكار والإستراتيجية

 Singer Sewing Machine ،Procter & Gamble ،National Cash Registerثل كانت مؤسسات م ، 1961
ه ذه فتشتوكذلك عن طريق خفض التكاليف، و نوعية وخلق أسواق جديدة النافس من خلال تحسين تت

لتحسين  لنظميمجال البحث والتطوير ا، فقد ارتبطت بربجدارة أكثتوزيع النتاج و الإعن سبل لتنفيذ المؤسسات 
، كذلك تقدم كثر فعاليةالألإمدادات وتوفير خدمات التسويق اأفضل مصادر بها  تقع  سيروراتها، كمامنتجاتها و 

، (الأول عن طريق الاعلان وترسيخ العلامة التجارية يتم دعمها في المقام (متباينة ه المؤسسات منتجاتذه
في حصة هذه المنافسة  يتمثل اختبار .المتدهورة الأسواقعن تبتعد و  وتنتقل بسرعة إلى الأسواق الناضجة

  .التي تتغير باستمرار الجديدة ، والأرباح في صناعات احتكار القلةالسوق
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بدورها والتي شكلت ن، مسيريوال عاملينبمنتج معين لكل من الالخاصة قدرات الهذه المنافسة  تشحذ
ك التحر عن طريق )وعموديا (  الجمع مع المنافسينمن خلال )فقد نمت المؤسسات أفقيا . أساسا لمواصلة النمو

 اولكن مثل هذه التحركات كانت عادة ردود ؛(وساللالتطلع إلى السيطرة على والإلى الورا  للسيطرة على المواد 
لانتقال إلى أسواق بانمو تركز على الاستراتيجية الإدارة غاية على المدى البعيد، كانت . على فرص محددة

 .الخارجنحو  ك عن طريق التحر ، أو مترابطةمنتجات 
عادة ما استند التوسع الجغرافي على وفورات الحجم، في حين أن التحركات في أسواق المنتجات 

 تنظيميةالقدرات المع ذلك في كلتا الحالتين،  .النطاقعلى اقتصاديات  تستندفي كثير من الأحيان  المترابطة
، والصناعات التي للمؤسسات نفسهاقدمت ديناميكية لمواصلة النمو  ر القلةاحتكامنافسة  ها بفضلشحذالتي تم 

 .هيمن عليها، والاقتصادات الوطنية التي تعمل فيهات
17. Pavitt, Keith. (Spring 1990). What we Know about the Strategic Management of 

Technology, California Management Review, Vol. 32, No. 3, pp. 17-26. 

وأعمالها  مؤسسةتكنولوجيا تعتمد على حجم اللتحديات الرليسية التي تواجه الإدارة الاستراتيجية لال
الدفاع عن أن تعمل على و  المتخصصة منتجاتها عريفالصغيرة على ت مؤسساتاليج  أن تركز  :الأساسية
نظم أو على  بالارتكاز على البحث والتطوير، المهاراتبنا  واستغلال فتقوم ب ات الكبيرة مؤسسال، أما مكانتها

تتطل  التعلم المستمر،  في جميع الحالات، فإن الإدارة الإستراتيجية للتكنولوجيا .الإنتاج أو المعلومات المعقدة
لك تبني ذتقسيمية؛ وكال وأوظيفية سوا  ال الحدود الراسخةكسر  في رغبة الوالقدرة على دمج المتخصصين، و 

 .المدىنظرة طويلة 
18. Bartlett, Christopher. A., Ghoshal, Sumantra (Oct., 1990). The Multinational Corporation as 

an Interorganizational Network, The Academy of Management Review, Vol. 15, No.4, pp 603-

625. 
متباينة جغرافيا ومتباينة الهدف، والتي تشمل  مؤسسات تتكون الشركات متعددة الجنسيات من مجموعة

إن مثل هذا الكيان يمكن تصوره كشبكة مشتركة بين المنظمات متضمنة . المقر الرليسي وفروع وطنية مختلفة
في شبكة خارجية تتألف من جميع المنظمات الأخرى مثل العملا ، الموردين والمنظمين، والتي تتكون من 

قد رسم المؤلفون فبنا ا على مثل التصور، . سيات وج  عليها أن تتفاعل فيما بينهامختلف وحدات متعددة الجن
اقترح . نة داخليانظرية بينية للمنظمات لتطوير نموذج لشركة متعددة الجنسيات كشبكة بينية للمنظمات متباي

ل الموارد والتوزيع فرضيات تتعلق بسمات معينة للشركات متعددة الجنسيات، مثل تشك ةالمقال المؤلفون في هذه
 . الداخلي للطاقة، إلى بعض الخصالص الهيكلية للشبكة الخارجية

19. Zirger, Billie. J and Maidique, Modesto. A. (July., 1990), A Model of New Product 

Development: An Empirical Test, Management Science, Vol. 36, Issue. 7, pp. 867-883. 

خلال هذا  .ابتكار المنتجات عالية التكنولوجيهذه الورقة تتويجا لدراسة أربع سنوات من ا تعرض
جديدة في صناعة الإلكترونيات من المنتجات من ال 331بفحص أكثر من  Maidique و Zirger ماالبحث، ق

هذه الورقة  تعرض .تطوير المنتجاتلناجحة وغير ال ناجحةالجهود ال التي تميزأجل فهم أفضل للعوامل 
تطوير لنموذج  اتجريبي ااختبار  الذي قاما به؛ تناولت هذه الدراسة استنتاجات من المرحلة النهالية للبحث
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 طويرالحرجة التنظيمية وأنشطة الت المكوناتنموذج الحدد فقد . خلال إجرا  مسح استكشافي المنتجات من
خارجية مثل خصالص المنتج والبيلة العوامل لاالمنتج، فضلا عن  عوالدوقنوات الاتصال التي تؤثر على 

جودة   (1) :المنتج عوالدتؤثر على التي العوامل الرليسية التالية إلى إليها  لاتشير النتالج التي توصو . التنافسية
المنتج الجديد مع  بينوالتآزر  (1)قيمة المنتج للعميل،  (3)للمنتج،  لتقنيالأدا  ا (2) ،البحث والتطويرتنظيم 

رغم أهميتها  أخيرا،. خلال سيرورات تقديم وتطوير المنتجاتدعم الإدارة  (5) ، ومؤسسةالكفا ات الموجودة في ال
، قدرة مؤسسات التسويق والتصنيع وعوامل السوق (9) إلا أنها أقل دلالة مقارنة مع العوامل السابقة والتي شملت

 .م ومعدل نمو السوق المستهدفةحج (9)القدرة التنافسية و (1)مثل 
20. Rumelt, R.P., Schendel, D., & Teece, D.J.( 1991). Strategic management and economics, 

Strategic Management Journal 12: 5-29, Sp. Iss. 

حول هذا الموضوع  اخاص افهو يقدم عدد ،العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية والاقتصاد ةالمقال ت هذهتناول
 Strategic Managementلمجلة  ثماني ورقات الواردة في العدد الخاصال فينفسه من خلال توفير دليل 

Journal  أن  إلى ةشير المقالوت .خرالآ فيوجهات النظر حول مساهمات كل تخصص  المؤلفونيوفر ، حيث
مساهمات ل ت المقالة كذلكأشار كما  .الصناعي تنظيمالدبيات لأمساهمة كبيرة في المقام الأول قدم الاقتصاد 

لاستفادة من العلاقة بين الإدارة مجالات البحث الإضافي ل أيضا إلى توأشار  ،لاقتصادالإدارة الاستراتيجية في ا
 .الاستراتيجية والاقتصاد

21. Stopford, John.M; Baden-Fuller, Charles. (1992). Rejuvenating the Mature Business: The 

Competitive Challenge, Harvard Business School Press, Routledge, London. 

 تحديدب Baden-Fullerو Stopford قام الناضجة، في الصناعات لتدهوراو  لنجاحل الجديد التحليل هذا في
 في آخرونمنافسون  يغرق بينما المنافسة صدارة في ترتفعبأن  مؤسساتال بعضل تسمح التي الأساسية العناصر

ملالمة  كثرالأ يعد الذيو  ،مالي أدا  لمؤسسات إلى تحقيقا بعض تشير الصناعة، نفس ضمن. نهاليال دهورتال
يقوم مسيرون آخرون بإدارة  بينما ؛أعمالهم ةبيل قبل من سجنوابأنهم  يشعرون بواسطة مسيرين في كافة الأحوال

 هي ماف. جديدة وعمليات جديدة منتجات وابتكار المتوسط فوق مستدام، مالي أدا  تحقيقبهدف  مؤسساتهم
 مع الدولية، والصناعات لمؤسساتا من واسعة مجموعة على بالاعتماد الاثنين؟ بين تميز التي الرليسية العوامل
يوضح المؤلفان لماذا تتمكن بعض المؤسسات من الابتكار،  والأوروبية، الأمريكية ،ةالياباني المؤسسات من أمثلة

 لمؤسسةا حجموقد توصلا إلى أن . في ذلك الآخر بعضها فشلي حين فيالتكيف والحفاظ على ميزة تنافسية 
، بينما يؤثر عاملا القدرة على الابتكار والتكيف مع ظروف المشكلة على انؤثر ي هماأن يبدو لا الصناعي والقطاع
 النظرياتفي هذه الدراسة تفاجئ وتتحدى  المعروضة والأمثلة القصص بعض. على هذه المشكلةالسوق 
جيدا لقصص النجاح والفشل، فضلا عن تقديم مقاربة تاريخيا من خلال هذه الدراسة قدم المؤلفان بحثا . الحالية

 .جيدة لكامل مسألة دوران الأعمال
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22. Rothwell, Roy. (July., 1992). Successful Industrial Innovation: critical factors for the 

1990s, R&D Management, Vol.22, Issue.3, pp. 221-240. 

 ، ولكن عملية تسويق التغييرما يتغير بسرعة وفقط تليسالتكنولوجيا أن  ةه المقالذيؤكد المؤلف في ه
على  ةذج المهيمنالنماالتطورات في  البحثية رقةالو هذه  تتبع .تغير أيضاتالابتكار الصناعي عملية و  التكنولوجي

بداية و  1691التي سادت خلال فترة " سح  السوق" و "دفع التكنولوجيا "بسيط الالابتكار الصناعي من الخطي 
نموذج ال"، إلى1691سنوات إلى أوالل  1611سنوات  أواخر في"قتران نموذج الا" من خلالو ، 1611 سنوات

باعتباره  تكارتحولا من تصورات الإبيعد  ( الجيل الرابع لسيرورات الابتكار)هذا الأخير  .اليوم السالد "متكامل ال
 ،الكثيربدين هذا التحول يَ  .سيرورة موازية إلى حد كبير إلى النظر إلى الابتكار على أنهمتسلسلة بدقة  سيرورة

إلى وتشير التطورات الأخيرة  سسات اليابانية؛مؤ الابتكار في كبريات ال التي تمت على سيروراتملاحظات لل
ج ذلنمو وفقا  ،"التكامل الاستراتيجي والشبكات " ج المقترح تحت ما يعرف بــالنموذ احتمالات قابلة للتحقيق في

ات التنظيم ذفي شبكات المؤسسات على نحو متزايد  والذي يتواجدأصبح الابتكار أسرع؛ فقد ، الخامس جيلال
ف مجموعة من الأدوات الإلكترونية يتوظبو عملياتها المفتاحية، ، أين تقوم المؤسسة بالتركيز على المفلطح
 (.النظم الخبيرة ونماذج المحاكاة)الجديدة 

23. PREURE, Mourad. (1992).  L’économie mondiale des hydrocarbures et la stratégie d’un 

groupe pétrolier issu d’un pays producteur, cas cités : SONATRACH(ALGERIE) ; KPC 

(Koweït) ; PEMEX (Mexique), PDVSA(Venezuela) , Université de Bourgogne, Faculté de 

science économique et de gestion. 

 :النتالج التي توصلت إليها الدراسة
البترول هو حظ وفرصة تاريخية للتطور، وأنه يقع ضمن انشغال العمل، الابتكار، والحداثة لمجابهة  أن -

 المنافسة وتحقيق الامتياز؛
الدولة التي تعيد توزيع البترول تلع  دورا هاما، تخسر قدرتها على إعادة التوزيع مع تفاقم العوالد النفطية  -

 والعكس صحيح؛
للبلدان المنتجة بالبقا  بعبارة السياسات الاقتصادية، فإن الحداثة لا تنفك ولا  إذا كان ريع البترول يسمح -

 تنتهي من قطع الصحارى في العديد من البلدان المنتجة؛
24. Zahra, Shaker. A., Covin, Jeffrey. G. (Autumn., 1994). The financial implications of fit 

between competitive strategy and innovation types and sources, The Journal of High 

Technology Management Research, Vol. 5, Issue. 2, pp. 183-211. 

للحصول  وفي سعيها ،الابتكارب اات الأمريكية في السنوات الأخيرة اهتماما كبيرا والتزاممؤسسأظهرت ال
تتناول هذه الدراسة . لابتكارلمختلفة المصادر النواع و الأ مؤسساتعلى الأدا  المالي المتفوق، استكشفت هذه ال

لابتكار المختلفة لنواع الأعلى  لمؤسساتتأكيد او ( التنافسي)مستوى على الكيفية تأثير إستراتيجية الأعمال 
وحدات ) مؤسسات 112وتشير بيانات من (. والمستحوذ، مقلد، اضنح)مصادر الو ( تنظيميالمنتج، العملية، وال)

وعلاوة على . أن استراتيجيات مختلفة ترتبط مع أنماط متميزة من أنواع الابتكار والمصادر( عمل إستراتيجية
 .المتفوق للمؤسسةالأدا  المالي بمصادر الذلك، يرتبط التوافق بين الاستراتيجيات التنافسية وأنواع الابتكار و 
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25. Prahalad, C.K., Bettis, Richard A (Jan., 1995). The Dominant Logic: Retrospective and 

Extension, Strategic Management Journal, Vol. 16, Issue 1, pp. 5-14. 

بايجاز جز  من تاريخ مفهوم المنطق المهيمن، ومن ثم تتوسع في بعض الطرق،  ةتستعرض هذه المقال
تركز النقاش على المنطق المهيمن . التي يمكن للمؤلفين من خلالها تطوير هذا المفهوم في السنوات الأخيرة

، (النسيان)كتنقيح ، وعلى المنطق المهيمن على مستوى التحليل الإستراتيجي، وكذلك على  منحنى عدم التعلم 
علاقة  بين الاستقرار التنظيمي وعلى المنطق المهيمن كخاصية ناشلة للمنظمات كأنظمة تكيفية معقدة، وعلى ال

 . بإنشالها ظمات والنماذج العقلية التي يقومفقد تركز الاهتمام على الطبيعة غير الخطية للمن. المنطق المهيمنو 
26. Brown, Shona L. and Eisenhardt, Kathleen M. (Apr., 1995). Product Development: Past 

Research, Present Findings, and Future Directions, The Academy of Management Review, Vol. 

20, No. 2, pp. 343-378. 

 كونههذا البحث ، إلا أن ما يميز تطوير المنتجات في النمويات التي تناولت إشكاليات الأدب تاستمر 
تطوير المنتجات إلى ثلاثة  أدبياتتنظيم ازدهار  أولا حاول المؤلفان ورقةفي هذه ال .كبير ومجزأمتنوع وحيوي، 

ثانيا،  .مشكلةلل المنضبطحل الو  ،الإنترنتشبكة  لاتااتصخطة عقلانية، المنتج كتطوير  :الأبحاثمن تيارات 
 تطوير المنتجات،العوامل التي تؤثر على نجاح  يتكون مننموذج  ضمنتجميع نتالج البحوث ب قام الباحثان

، بما في ذلك أعضا  الأعوانوفعالية المنتج وأهمية  السيرورةيسلط هذا النموذج الضو  على التمييز بين أدا  و 
وقد ثالثا، . على هذه النتالج ون بسلوكهمؤثر ي ذينالفريق، قادة المشروع، الإدارة العليا، العملا  والموردين، وال

مفقودة أو غير المحتملة للبحث في المستقبل على أساس المفاهيم والروابط المسارات ال ت الورقة البحثيةبين
 .محددة بدقة في النموذجال

27. Krishnan, V., Ulrich, Karl T. (2001). Product Development Decisions: A Review of the 

Literature, Management Science, Vol. 47, No 1, January. 

التحول من فرص  والذي يعرف على أنهعبارة عن استعراض للبحث في تطوير المنتجات،  ةمقالهذه ال
وقد ، ا للأدبيات التي تناولت الموضوعا واسعاستعراض ةالمقال توقد تضمن. إلى منتجات متاحة للبيع في السوق

دارة العمليات، للشمل العمل في المجالات الأكاديمية  التوسع في الطرح قيمة هذا ف .وهندسة التصميمتسويق، وا 
على مشاريع تطوير المنتجات  تركز ضمن سياق الدراسة، والتي ت نقل فضا  البحث العلمي بأكمله تمثلت في

أيضا إلى تطوير السلع المادية، على الرغم من أن الكثير من  هماانتباه المؤلفان كرسكما . واحدة مؤسسةفي 
لتطوير " الصندوق الأسود"داخل  بالنظر فقد قاما. أنواع المنتجاتجميع طبق على ينقاما به العمل الذي 
 المؤلفان داعتملقيام بذلك، ول .تقصيرعن أو عن نية القرارات الأساسية التي يتم إجراؤها  بواسطةالمنتجات 
وكثير منها يمكن أن ن القرارات، فيها الملات م تعملية تجارية مدروسة شاركباعتباره المنتج تطوير منظور 

الاستعراضات  مع المقارنة بين مقاربتهما من خلال دراستهما حاولا. اللازمة المعرفة والأدواتبدعم بشكل مفيد ي
، والتي تميل إلى دراسة أهمية المتغيرات البيلية والسياقية، مثل معدل نمو السوق والبيلة للأدبياتالسابقة 

 .لعلياالتنافسية، أو مستوى دعم الإدارة ا
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28. Bessant, John., Lamming, Richard., Noke, Hannah., Phillips, Wendy. (2005). Managing 

innovation beyond the steady state. Technovation, Vol. 25, pp. 1366-1376. 

( خدمة /ابتكار منتج )لعالم لم تغير ما تقدمه لإذا ف مؤسسة،أساسية في أي تجديد  سيرورة يمثل الابتكار
 .احتمالات البقا  على قيد الحياة ونموهابخاطر ت افإنه( عملية الابتكار)والطرق التي تخلق وتوفر تلك العروض 

من خلال الإدارة  بل يج  أن تكون لديها سيرورة لتحقيق ذلك؛ لدى المؤسسات ةلكن الابتكار ليس سمة تلقالي
ما هو حتما نشاط قالم على المخاطر، ولكن الأبحاث ل أي صيغ مضمونة للنجاح فلا توجد. المتطورة والفعالة

تشكل متقاربة الشير إلى وجود سلسلة من المواضيع إلى أكثر من قرن تواسعة النطاق التي يرجع تاريخها 
 .لاصها من خلالهاللابتكار يمكن استخ ةدارة فعالخارطة طريق لإ

السلوكيات عبر الأحجام والقطاعات والمواقع الجغرافية، وما إلى ذلك من سلسلة  ؤسساتوقد تطورت الم
في  معرفة للنشو  تراكم إلى  يؤديالتجربة والخطأ  ؛ فالتعلم عبرعلى التعامل مع تحدي الابتكار التي تساعدها

ي في الطريقة التي التي تبنو  "تنظيميةروتينات " حول السلوكيات الناجحة التي تصبح بعد ذلكنهاية المطاف 
والسياسات  من الهياكل التنظيمية ايصاحبهما و  "ثقافة الابتكار" في إطار ما يدرج تحت مسمى نؤدي بها الأمور

فعالة أكثر عن غيرها، في ظل شروط خاصة،  يناتجوهريا، تظهر بعض هذه الحزم من الروت. والإجرا ات
نها ترجع إلى الطبيعة الخاصة بالمؤسسة، وبسيرورات التعلم والتي تعطي ميزة تنافسية عالية، صعبة التقليد، كو 

 .الطويلة الراسخة في المؤسسة
دارتها الفعالة  سيرورةث على الأبحاركزت  ةحس  مؤلفي المقال باستمرار حيث سلطت الضو  الابتكار وا 

الحد من هذه الممارسة الجيدة التي تتعلق  .ممارسات الجيدةالما يتعلق بمجموعة من المواضيع التي تشكل على 
عبارة  والمنتج والعملية وه بعبارةالابتكار أساسا النشاط الابتكاري حيث يشكل   "حالة مستقرة" وسمه بـبما يمكن 

بشكل جيد في ظل ظروف الاستقرار  تعمل هذه الفرضية". القيام بما نقوم به، ولكن على نحو أفضل"عن 
. في المعادلة عدم الاستمراريةليست دليلا جيدا عندما تأتي عناصر  هاولكن، ات والأسواقالمنتج بعبارة النسبي

تبني مقاربات تطل  التي توغيرها، و  ،سوقالتغيرات و  التكنولوجية، السياسية التغيراتمن  عدم الاستمراريةنشأ ت
ذات الصلة  الروتيناتوتستكشف هذه الورقة  .من أجل إدارة هذه القطيعة بفعالية ةجديدة أو على الأقل جوهري

 .ابتكار عدم الاستمرارية من التحققلتمكين  في المؤسساتالتي يمكن تنفيذها 
29. Muhanna, Emaad. (2006). Organizational Dynamics and its Influence on Firms 

Entrepreneurship Ability: South Africa Perspective, Problems and Perspectives in Management, 

Vol. 4, Issue 4. 

على وجه التحديد، . ة الأعمال فيهايعلى رياد لمؤسسةتأثير السياق التنظيمي ل عن ةالمقال تبحث هذه
تبحث هذه الدراسة كيف أن متغيرات السياق التنظيمية من العمر والحجم والموارد والإستراتيجية التنافسية تؤثر 

 92أظهرت نتالج عينة من  .خاطرةوالم الديناميكية المحترفةوعلى وجه الخصوص، الابتكار،  رياديةعلى ال
 .الأعمال نافسية في رياديةلإستراتيجية التللموارد ول البارزتأثير ال، مؤسسة

لأخيرة في السنوات ا تزاد حدتها دة، إلا أنعلى الرغم من أن الحاجة إلى الابتكار كانت دالما موجو  
وقد خلص الكات  إلى أنه  .(Veciana, 1966) ةالتكنولوجي وتزايد المنافسة العالمينظرا لتسارع وتيرة التغير 
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الديناميكية المحترفة ، تكارمل على درجات عالية في أبعاد الابت، والتي تشستطيع فهم أي سلوكن الرياديةبواسطة 
 Schumpeter لدى" المقاول"يمكن العثور عليها في مفهوم  رياديةللسابقة الأولى ال  (Miller, 1983) .والمخاطرة

 بالنسبة لهذاكما هو معروف،  ، Theorie der Wirtschaftlichen Entwicklung  في عمله 1612عام في من 
 ".جديدةالتركيبات العن إدارة وتنفيذ  نالمسؤولو فراد الأهم  المقاولون"الكات  

تحليل العلاقة بين خصالص السياق تمثل في ونتيجة لذلك، فإن الهدف من هذه الدراسة البحثية  
ستراتيجيتهاو  هاموارد المؤسسة، عمرو  حجم)التنظيمي  تحقيقا لهذه الغاية،  .رياديتها للأعمالودرجة ( التنافسية ا 

التجريبية، التي أجريت على  الكات  عرض نتالج أبحاثتم وذلك بعد تقديم الأسس النظرية والمنهجية المطبقة، 
 :في ما يليمع الاستنتاجات الرليسية التي يمكن استخلاصها  انتهتصغيرة ومتوسطة، و  مؤسسة 31عينة من 

في . لديها بعض التأثير على هذا السلوك لمؤسسةتشير النتالج إلى أن الموارد والإستراتيجية التنافسية ل
رأس المال البشري فإن وبشكل أكثر تحديدا، . والرياديةالموارد فر د علاقة إيجابية بين تواتوجهذا المعنى، 

 التمايزالتي تنافس باستخدام  مؤسسةفإن ال الإستراتيجيالمنظور من و  .للريادية يعدان موردان مشجعانوالمالي 
وخلصت الدراسة أيضا  . يادة التكلفةالمنافسة باستخدام ق مؤسسات، بالمقارنة مع الالرياديةقدرا أكبر من  تطور

 .حجمالفروق ذات دلالة إحصالية تبعا للعمر و  إلى عدم وجود
خصالص الإستراتيجية لل البارزتأثير الستنتج مكن أن يلا يتوصل الكات  إلى أنه وعلاوة على ذلك، 
نتالج  .التي تعمل في بيلات أكثر ديناميكية، عدالية وغير متجانسة مؤسساتتلك اللوالتنظيمية لريادية الأعمال 

عموما، أعلى في بيلات أكثر التي تكون  للمتغيراتمن التفكير أن هناك مستويات صاح  المقال  مكنت
 .ديناميكية، عدالية وغير متجانسة

يدعم الأبحاث البحث   .في المؤسسة لريادييمكن أن تساهم نتالج هذه الدراسة في فهم أفضل للنشاط ا
 .في أدبيات الرياديةالعديد من المقترحات والنتالج 
مؤسسات الصغيرة في من ال 2111البيانات التجريبية التي جمعت في عام  بواسطةوقد أجريت الدراسة 

في بعض  .فقد تسا ل الباحث حول إمكانية تعميم تلك التفسيرات والحقالق على البلدان الأخرى  .جنو  أفريقيا
، وبيلة الأعمال الصغيرة في جنو  أفريقيا ربما تختلف عن ما ةمؤسسالعلاقات تتفاوت مع حجم الفالجوان ، 

في  مؤسساتال الاقتصاد، والتحديات التي واجهتف،  (Gnyawali and Fogel, 1994)هو موجود في دول أخرى
في يمكن تعميمها يعتقد الباحث أن نتالج دراسته  أخيرا .خرىعن السنوات الأ ت مختلفةكان 1661منتصف 

 .أخرىبيلات تحقق الأبحاث في البيلات التجريبية، ولكن ينبغي أن تخضع ل
30. Lin, Bou-Wen & Chen, Chung-Jen. (2006). Fostering product innovation in industry 

networks: the mediating role of knowledge integration, The International Journal of Human 

Resource Management, Vol. 17, Issue 1, pp. 155-173. 

التعاون ف . الفردية إلى مجموعة من المؤسسات الشبكيةالريادية  مؤسساتقد تحول مكان الابتكار من الل
بدلا من التنافس على استغلال قيمة المعرفة من خلال ابتكار المنتجات الجديدة يكمن في صميم  ؤسساتبين الم

وتركز هذه الورقة على ظاهرة ابتكار المنتجات الشبكة والتكامل الشامل للمعارف  المعرفة،الاقتصاد القالم على 

http://www.tandfonline.com/author/Lin%2C+Bou-Wen
http://www.tandfonline.com/author/Chen%2C+Chung-Jen
http://www.tandfonline.com/author/Chen%2C+Chung-Jen
http://www.tandfonline.com/author/Chen%2C+Chung-Jen
http://www.tandfonline.com/author/Chen%2C+Chung-Jen
http://www.tandfonline.com/author/Chen%2C+Chung-Jen
http://www.tandfonline.com/author/Chen%2C+Chung-Jen
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تأثير إيجابي قوي على فبنا  الجديد، وتكامل المعرفة لهما  نتاج؛الإابتكار  عزيزعبر الحدود التنظيمية لت ةوزعالم
تؤثر  عوامل سالفةتكامل الموارد، التوجه نحو السوق وتبادل المعلومات ثلاثة الجديد، فضلا على أن أدا  المنتج 

امل أن تك إلىبيانات المسح تشير أيضا كما أن  .امل المعرفة عبر الحدود التنظيميةتكعلى بشكل إيجابي 
الآثار الإدارية  هذه الورقة وتناقش؛ أدا  ابتكار المنتجاتو  ةابقالسثلاثة العوامل الكوسيط بين يعد المعرفة 

 .فيما يتعلق بموضوع ابتكار المنتجات .واتجاهات البحوث في المستقبل
31. Martinez-Costa, Micaela ., Martinez-Lorente, Angel R. (March., 2008). Total Quality 

Management. Does quality management foster or hinder innovation? An empirical study of 

Spanish companies,Vol. 19, No. 3, pp. 209-221 .  

تنفيذ نظام إدارة الجودة  فإن،   ,.Baldwin & Johnson,1994 (Flynn et al ; 1996(وفقا لبعض الكتا  
عناصر إدارة الجودة الشاملة مثل التحسين المستمر فضل ب مؤسساتالابتكار في ال سيرورةتشجيع يمكنه الشاملة 

يمكن إدارة الجودة الشاملة كنظام إدارة إلى نظر التي ت ياتومع ذلك، هناك أيضا الأدب .التركيز على العملا أو 
 رغبات الحاليةلل فقط تلبية تدريجي أو تخفيضهالعلى مجرد الابتكار  فيه الابتكار، والاقتصار سيرورةعوق أن ي

هو توضيح العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة  لدراسةالهدف من هذه ا .,Prajogo & Sohal) 2001(لزبالن ل
تم جمع  حيث إسبانيةشركة  151وقد تم وضع نموذج للعلاقة واختبارها باستخدام عينة من  ،والابتكار التنظيمي

تم تطبيق  مهيكل، كما استبيانالقيام بالمعلومات من مقابلات شخصية مع المديرين العامين للشركات، وذلك بعد 
شجع الابتكار داخل حا على أن إدارة الجودة الشاملة تدليلا واضقدمت الدراسة  .نمذجة المعادلة الهيكلية

تطبق إدارة الجودة الشاملة والشركات التي على أن الشركات التي كما أفردت الدراسة دلالل عدة  ،الشركات
التي لا تقوم بذلك؛ وخلصت الدراسة الشركات ب مقارنةالمزيد من الفوالد تحصل على الابتكار التنظيمي طور ت

تتمثل في ضرورة رؤية إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسات التي تعمل في الآثار الإدارية  أيضا إلى أن
ولكن أيضا كوسيلة  وفقط باعتبارها وسيلة جيدة لتحسين الجودةزم ابتكارات مستمرة، ليس القطاعات التي تستل

 . لتسهيل عملية الابتكار
32. Rowley, Jennifer., Baregheh., Anahita and Sambrook, Sally. (2011). Towards an innovation-

type mapping tool . Vol. 49, No. 1 , Emerald Group Publishing Limited.  

الدراسة لاستخلاص ودمج مجموعة من التعريفات والنماذج والأطر والتصنيفات المتعلقة بأنواع  سعت
الابتكار السابقة، وتهدف هذه الدراسة إلى تقديم مساهمة لتوضيح بحوث وممارسات الابتكار من خلال تقديم 

 .نظرة ثاقبة لأنواع مختلفة من الابتكار وعلى وجه التحديد العلاقات فيما بينها
وتستند هذه الدراسة النظرية على مراجعة نماذج وأطر أنواع الابتكار الموجودة، والتي تشمل النماذج 

 .الأساسية السابقة، والمزيد من النماذج التكاملية الأخيرة
لأطر الرليسية، والذي يستخدم كمنصة لاقتراح إطار ل بيانيتمثيل وضع  في تنقيحال انتالج هذتمثلت 
أداة  أنشأتجميع المصطلحات المستخدمة في أنواع الابتكار و  حول دراسةهذه ال التفت .الابتكارجديد من أنواع 

مفهوم نوع ليمكن استخدامها لتوضيح مختلف التعاريف والمصطلحات التي  لخرطنة نوع الابتكار
   (Innovation type concept).الابتكار

http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/14783360701600639#CIT0006
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/14783360701600639#CIT0027
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/14783360701600639#CIT0057
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33. Allali, Fatiha. (22 et. 23 Novembre., 2011). Changement et Innovation Organisationnels, 

Apport du développement Durable, La connaissance des entreprises et des économies entre les 

défis de la performance financière et les défis de la performance environnementale.  

 :النتالج المتحصل عليها
اقتراح طريق للتناسق بين التنمية الاقتصادية، المسؤولية لتنمية المستدامة يولد من إرادة إن مفهوم ا -

 .الاجتماعية، التوازن الايكولوجي
مل على إحداث تغيير تدريجي متزايد المؤسسة الحديثة، فهي تعالتنمية المستدامة حقيقة لا مفر منها في حياة  -

سي مفهوما للأدا  يتطل  تبني حلول جديدة للاستهلاك، الإنتاج، للذهنيات، القيم وآفاق أنشطة المؤسسة، تر 
 والتوزيع؛

نتيجة لذلك، فإنها تتطل  خيارات جديدة للتطور، نماذج جديدة للمنظمة، بالإضافة إلى السلوكات المختلفة،  -
 . كما يفترض تغيرات تنظيمية تسمح بضمان مستمر لسياسة مسؤولية اجتماعية

34. Mébarki Benaffane, Amel., Guendouci Haddad, Hafida.( 15 et 16 décembre., 2011). Le 

développement durable : débats et controverse, école Normale supérieur de l’enseignement 

technologique (ENSET) ; colloque international francophone, Université Blaise Pascal Clermont-

Ferrand. 

 :خلصت الدراسة إلى النتالج التالية
 بروز المسؤولية الاجتماعية كعنصر هام في إستراتيجية شركة سوناطراك في الوثالق المحللة؛ -
إن تعنية المؤسسة بالظواهر الحديثة كالتنمية المستدامة والمسؤولية الاجتماعية من شأنه إزالة سو  الفهم  -

 تجاه المؤسسة وتوضيح هدف الاستدامة؛
35. Kendel, Hayat. (2012). Mobilité des compétences et gestion des connaissances en Algérie, 

Faculté des sciences et techniques de Saint-Jérôme, Marseille. 

 :خلصت الدراسة إلى أن
 تحرك المهارات هو ظاهرة يزداد مداها في العالم، والتي تؤدي إلى خسارة المعارف؛ -
 المؤسسات الجزالرية أن تأخذ بعناية أهمية الأصول اللامادية؛على  -
 على المؤسسات أن تضع أدوات ملالمة لإدارة المعرفة للحصول على معارف الأفراد وتحسينها؛ -
 .على المؤسسات إعطا  القيمة الاقتصادية والمالية لهذه المعارف -

36. Didrell, C., Craig, J.B., & Neubaum, D.O. (2014).   Linking the formal strategic planning 

process, planning flexibility, and innovativeness to firm performance, Journal of Business 

Research, Vol.67, Issue. 9, pp. 2000-2007. 

، التخطيط مرونة، و المالي وعملية تخطيط الإستراتيجية الرسميةدا  الأ الروابط بينبحثت هذه الدراسة 
وجود روابط ايجابية  إلىالدراسة  نتالج وتشير  .في صناعات متعددة مؤسسة 119 لعينة مكونة منوالابتكار 

بين عملية تخطيط الإستراتيجية الرسمية ومرونة التخطيط في تلك المؤسسات، كما يرتبط كلا من المتغيرين وفق 
وعملية تخطيط الإستراتيجية  المؤسسةأدا  بين بتكار يتوسط الا فإن بالإضافة إلى ذلك، .علاقة ايجابية بالابتكار

  .ومرونة التخطيط ،الرسمية
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37. Fátima, Guadamillas Gómez ., Mario Donate Manzanares . (May 2015). KNOWLEDGE 

MANAGEMENT STRATEGIES, INNOVATION AND FIRM -PERFORMANCE - AN 

EMPIRICAL STUDY,  Knowledge Management Research & Practice 13, pp. 134-148  

 

ما إذا كانت هناك مجموعات من في، مؤسسةيحقق هذا العمل، من وجهة النظر القالمة على المعرفة لل
   knowledge(KMS) متجانسة، فيما يتعلق باستراتيجيات إدارة المعرفة السلوكيات ذات مؤسساتال

management strategies  البحث ركز وقد  .المؤسسةتحديد تأثيرها على إدارة الابتكار وأدا   البحث ويحاول
، إدخال توسعالتطور على مر الزمن وال ،الأهداف ،المفهوم :إستراتيجية إدارة المعرفة على المجالات التالية من

الدراسات  تناولتهاالتي التغل  على بعض الصعوبات بهذه الأبعاد تسمح  .الدعم وأنظمة الممارساتليات و الآ
، وأكبر عدد  KMSــ نظرة شمولية لل يرتكز على، ا لإستراتيجية إدارة المعرفةجديد اتصنيفالبحث السابقة، ليضع 

على عينة من الشركات الاسبانية للبحوث  وقد أجريت الدراسة .المتغيرات وتحليل متعدد القطاعات من
، وعلاقات ذات دلالة إستراتيجية إدارة المعرفةي تصور وتنفيذ أظهرت النتالج اختلافات هامة ف ، حيثالتجريبية

وتبين أيضا أن تعقد إستراتيجية   .أدا  بعض الشركات وكفا تها في نقل وتطبيق المعارف القالمة إحصالية بين
 .الأدا على المعرفة له آثار 
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 خلاصة الفصل الأول
ة مالأساسية التي قادت الباحثة للبحث في إشكالية تتعلق بمساهتعرض الفصل الأول إلى التساؤلات 

الابتكار في التنافسية المستديمة، والتي تجسدت عبر قرا ات كثيفة حول الموضوع، ونتيجة لمراجعة الأدبيات فقد 
مكين تبين الاهتمام الكبير الذي تناول بحوث الابتكار وعلاقتها بتحسين الأدا  أو بنا  مزايا تنافسية أو ت

 .المؤسسات وباختلاف القطاعات الصناعية أو الخدمية من تعزيز تراتيبها التنافسية وفق مؤشرات دالة على ذلك
من خلال الفصل تم تبرير نشأة موضوع الدراسة وبالتالي صياغة أكثر ملالمة لإشكالية البحث 

دان الدراسة وهو مجموعة سوناطراك وتساؤلاته الفرعية التي تترجم نموذج الدراسة المعتمد، كما تم تحديد مي
وتبرير الأسبا  العملية التي قادت الباحثة لاتخاذها حدودا مكانية لدراستها، وفي خطوة تالية عرض الفصل 

معا  الكميةو سيرورة الذها  والإيا  لجمع البيانات الميدانية وتفسير ارتكاز الدراسة أكثر على الطرق الكيفية 
  .باعتماد طريقة التثليث

لتحقيقها،  ية البحث وأهم الأهداف التي يطمحككل بحث علمي، سعى الفصل الحالي لاستعراض أهم
دون إغفال الأهمية القصوى لتوضيح المنهجية المعتمدة في هذا البحث والتموضع الابيستيمولوجي الذي يفسر 

دراسة الحالية الركيزة  مراحل البحث، فكانت المقاربة الكيفية الممثلة في أسلو سيرورة البحث على طول 
الأساسية للبحث بمعية أدوات كيفية أخرى، أما الأداة الكمية الرليسية للبحث فتمثلت في الاستبيان، في سياق 
تبريري للعمل وفق المناهج المتعددة واختيار استراتيجية لتصميم البحث تجسدت في تبني التصميم الاستكشافي 

 .المتتابع
في الأخير، عرض الفصل  .وصف الفصل هيكل البحث ومحتويات الفصول النظرية والتطبيقية كما

  .تقييما لموقف الدراسة الحالية من الدراسات السابقة التي رتبت حس  تسلسلها الزمني
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 تمهيد

قد يكون من السهل على بعض المسيرين فهم ما يعنيه مصطلح الابتكار أو المقصود من الفكرة 
 .في الواقع لا يوجد تعريف دقيق، رسمي ومقبول لمفهوم الفكرة المبتكرة بكل وضوح للمصطلحالمبتكرة، لكنه 

الابتكار والمكاسب المحققة جراءه، إن إدراك المفاهيم الحقيقية لإدارة الابتكار بصفة شاملة أو مفهوم 
لذا يمكن أن نتساءل فيما إذا كان هناك مفهوم متفق عليه لفكرة : يتزايد أهمية بشكل ملح لسد الفجوة الإدراكية

وأدوات الابتكار، وتكون ( أو مسطحات)الابتكار، والذي يدعم تبادل وتحليل مختلف الأفكار عبر منصات 
نهدف أيضا من خلال هذا الفصل إلى التعرف على مختلف  .نفتحة حول الابتكاربالتالي أساسا لتحقيق رؤية م

ودور أدوات التحليل الاستراتيجي في تحديد نمط حسب المناطق المختلفة للتصنيف،  نماط الابتكارالتصنيفات لأ
مباحث  ثلاثوبالتالي تم تقسيم هذا الفصل إلى  .والعلاقة بين مداخل الميزة التنافسية وتلك الأنماطالابتكار 
 :تمثلت في

 
 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 علاقة الابتكار: ثالثالمبحث ال
 بمداخل الميزة التنافسية

 :الابتكار :ولالمبحث الأ
 من الفكرة إلى التطبيق 

 أنماط الابتكار: نيالمبحث الثا

I. منظور أنطولوجي: الابتكار 

II . تعريف الابتكارإشكالية 

III . دوافع وجود الابتكار 

IV . مراحل عملية الابتكار 

I.  التساؤلات الأساسية لإدارة الابتكار 

I.   من الابتكار التحسيني إلى الابتكار الجذري 

III .إنشاء فضاء للابتكار 

I.  علاقة الابتكار بالميزة التنافسية 

II.  على المعرفة صيرورة ترتكز: الابتكار 

III.   طرق التنافس ودور الابتكار 

IV .علاقة نمط الابتكار باتخاذ القرار 
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 من الفكرة إلى التطبيق: الابتكار: ولالمبحث الأ 

الابتكار من الصعوبة بمكان، لكن البحث عن  وضع تعريف دقيق ورسمي لمفهوم فكرإن محاولة 
يوفر لغة مشتركة لتعزيز التوافق بين الأدوات ودعم دورة حياة  الانطولوجياالابتكار من خلال علم الوجود أو 

تحليل التلقائي ، عن طريق استخدام فوائد إضافية أنطولوجية أو وجودية مثل التحليل السببي والالمبتكرة الفكرة
وكذا المفاهيم " قلب الفكرة "المقترح يغطي كلا من المفهوم الجوهري للفكرة أو  الانطولوجيا تصورإن . الممكنة

ه إن هذ. ع الأفكاريالتعاونية الداعمة لها، بما في ذلك من استخدام لأساليب التقييم، المناقشات، العلامات، تجم
الإضافية مثل أساليب التقييم حسب طلب  عن طريق المفاهيم يةفكرة الوجود باستكمالسمح ت المقاربة المرنة

المسيرين، وذلك باستخدام علم وجود الابتكار لتحقيق التوافق بين الابتكار وأدوات الرد على الأسئلة ذات الصلة 
 .برهن على مزايا المنطق الاستدلاليي ذيوال في المؤسسةبموضوع الابتكار لمسيري الابتكار 

I. منظور أنطولوجي: الابتكار 
، فإنه في (intuitive understanding)قد يكون لدى الكثير بديهيا فهم ما تعنيه هذه المصطلحات  فيما

 .الواقع لا يوجد تعريف دقيق، رسمي ومقبول لمفهوم الفكرة المبتكرة بكل وضوح للمصطلح
ة جراءه، إن إدراك المفاهيم الحقيقية لإدارة الابتكار بصفة شاملة أو مفهوم الابتكار والمكاسب المحقق

لذا يمكن أن نتساءل فيما إذا كان هناك مفهوم متفق عليه لفكرة : يتزايد أهمية بشكل ملح لسد الفجوة الإدراكية
وأدوات الابتكار، وتكون ( أو مسطحات)الابتكار، والذي يدعم تبادل وتحليل مختلف الأفكار عبر منصات 

 Chesbrough, 2006 ; Gassmamn &Enkel, 2004 ; Ogawa)بالتالي أساسا لتحقيق رؤية منفتحة حول الابتكار

& Piller, 2006 ; Riedl, Bohmann, Leimester & Krcmar, 2009 ) 

دراج الطرح الأنطولوجي لتمثيل " الفكرة"، نحاول تقديم تعريف لمفهوم لدراسةفي هذا الجزء من ا وا 
بأن مختلف نظم إدارة الابتكار تعمل على الأفكار، إن الدافع وراء هذا البحث يتجسد من خلال ملاحظة مفادها 

تنفيذ مفهوم الفكرة استنادا إلى مفاهيم مماثلة جوهرية، لكن لها أيضا ملامح متمايزة، فالهدف هنا يتمثل في 
دماجه وفق من ج هتحديد النقاط المشتركة لمختلف المقاربات لأجل تسيير إعادة استخدام مفهوم الابتكار وا 

للرد على الحاجة ( الأفكار المتوسعة المرنة)إلى محاولة حصر التوجهات المرنة صحيح، كما نسعى أيضا 
لذا سنقدم في هذه الدراسة تقديم مفهوم الفكرة الأساسية التي يتم إثراؤها . المتزايدة لإيجاد أدوات خاصة للابتكار

كر، ضمن أدبيات التسيير ومختلف بالمفاهيم اللازمة للتعامل مع الأفكار المبتكرة التي تنشأ من قبل المسير المبت
 .المقاربات المفاهيمية التي تناولت موضوع الابتكار
دراسة التحديات التي تنشأ بفعل الاتجاهات الحديثة للابتكار، : ويتمثل الجهد الباقي من البحث فيما يلي

الصلة، بهدف تكامل أدوات ونقدم اقتراحا لمواجهة هذه التحديات بإتباع مقاربة الأنطولوجيا وتحليل الأعمال ذات 
الابتكار، حتى نتمكن من استخدامها للرد على أسئلة مسيري الابتكار، وكيف يمكن لعلم الوجود تحقيق ذلك، 
بغية إظهار مزايا المنطق العقلي الاستدلالي، وبالتالي مناقشة نتائج تطبيق الابتكار وتحديد الفرص المتاحة 

 .للأعمال في المستقبل



الإطار النظري للابتكار                                                                           :نيالفصل الثا  
 

43 
 

II. تعريف الابتكار إشكالية  
فكرة أو اقتراح حول مسار ممكن للعمل :" الفكرة بأنها   The Oxford English Dictionaryيعرف قاموس 

أحد الأفعال أو الأنساق الابتكارية، أسلوب جديد، فكرة، :" ويعرف الابتكار على أنه" أو انطباعا عقليا أو اعتقاد
فكرة، ممارسة أو كيان ينظر إليه على أنه جديد من قبل الفرد أو أي "لابتكار بأنه ا  Rogersويعرف " منتج، الخ

يشير هذا التعريف إلى أن الابتكار هو أكثر من مجرد فكرة حتى .  ( Rogers, 2003" )وحدة يمكن اعتمادها
ربط فكرة من خلال ( الفكرة)ترقى تلك الفكرة ان تكون ابتكارا، يجب أن يتم اعتمادها، إذ يتم تطوير هذا المفهوم 

 :الابتكار بأنه Porterوهكذا فقد عرف . أو اختراع ليس فقط شرط اعتمادها أو تبنيها لكن جعلها مفهوما تسويقيا
 (. Porter, 1990" )التي يتم تسويقها( لدى بعض المؤلفين بالاختراعتوصف )قة جديدة للقيام بالأشياء طري" 

شكالية قائمة، إذ غال" ابتكار"وعليه فإن وضع تعريف دقيق لمصطلح   با ما يصبح موضوعا جدليا وا 
يستخدم بشكل واسع ضمن الأدبيات التسييرية، كما أنه مفهوم قابل للتبادل بين عدة مواضيع تسييرية حيث يتم 

 عام بين ومع ذلك يبدو أن هناك اتفاقا على تمييز(.  Storey, 2000)ربطها بالعديد من المفاهيم المماثلة 
تصورات أكثر أو أقل "عرف الفكرة المبتكرة على أنها  Bullinger (2008)(.  Storey, 2000" )ابتكار"و " اختراع"

، والتي تدعو "مجموعة من الأغراض والوسائل، المختلفة نوعيا عن النماذج الموجودة" غموضا أو هي موجات
بتكرة تشكل أساسا بنيويا للابتكار، فإن تجمع إلى إعطاء إشارة انطلاق نشاط الابتكار؛ وبما أن الأفكار الم

 ; Cooper, 1990على سبيل المثال )وتطور الفكرة يعد من الخطوات الأولى في معظم نماذج أنساق الابتكار 

Tidd, Bessant & Pavitt, 2005 ; Clark & wheelwright, 1992 .) 

تعاريف ليست كافية، لأنها لا تحدد كيفية ق توفير أداة لدعم إدارة عمليات الابتكار، فإن هذه الافي سي
وعليه، وبغرض وضع . نقل المعلومة إلى فكرة، وما هي الأساليب أو العمليات التي يتم تطبيقها على الأفكار

وصف واضح : "التمثيل الدلالي لمفهوم الفكرة في تصنيفات إدارة الابتكار، فإننا نعرف الفكرة على النحو التالي
 "ةؤسسأو عملية داخل الملة، بقصد تنفيذ منتج جديد، خدمة كلاختراع أو حل مش

يمكن أن يستكمل بمختلف المفاهيم التي تصل " جوهر الفكرة" إن المفهوم المركزي للفكرة أو ما يعرف بـ
إلى جعلها ذات جدوى وقابلة للتسويق حتى ترقى إلى مصف ابتكار، وتستخدم العديد من هذه المفاهيم في 

مها إلى أخرى جديدة، وهو ما يعرف اختيار الأدوات التي يتم تطويرها لدعم مراحل مختلفة من جيل فكرة أو تقيي
 ( .Van Gundy, 1988 ; Ardilio, Auernhammer & Kohen, 2004) بموجات الأفكار الابتكارية 

 :يحدد هذا التحليل الجوانب التالية التي يتم تضمينها في إدارة الابتكار
بما يتلاءم وحاجات السوق  تعليقات ومناقشات تساعد على تحديد أوجه القصور في الفكرة الأصلية وتطويرها -
( Franke & Shah, 2003 ; Piller & Walcher, 2006) وهكذا فإن إدارة أفكار الابتكار تتطلب منتديات مفتوحة ،

داخل  منوتفاعلية كمتطلبات رئيسية في إدارة المؤسسة، أين يصبح التحريض على بث روح الابتكار مبعثا ينبع 
 (.Inter entrepreneuriat) ؤسسةالم



الإطار النظري للابتكار                                                                           :نيالفصل الثا  
 

44 
 

لانتقاء  key Metricاستخدام التقييمات بشكل واسع لتقدير قبول السوق للأفكار المبتكرة وهي مفتاح قياسي  -
لمؤسسة تعتمد العديد ضمن إدارة الابتكار، لذا ففي واقع الأعمال فإن ا(  Van Gundy, 1988)الفكرة ( اختيار)

 .المختلفة للتقييم عمومامن الآليات 
يساعد المسيرين على تتبع الأفكار المطلوبة، على الخصوص ضمن   Clusteringتجميع وترتيب الأساليب  -

نظم التصنيف : بواسطة مقاربتين أساسيتين لتجميع الأفكار هما( Idea Portfolios)حافظة الأفكار الواسعة 
ما نجد استخدام المقاربتين في نفس الهرمي وآليات وضع العلامات؛ وقد أظهرت نتائج الدراسات بأنه في الغالب 

، والتي تختلف من حيث (المحيط الأزرق)الوقت، إذ تقوم مخططات التصنيف بترتيب الميادين الخاصة العالية 
 .آثارها، تفاصيلها، عمقها وتعدد اختياراتها

في كثير من  بالإضافة إلى تصنيف الأفكار ذات الصلة بالابتكار، يتم تطبيق الجوانب التنظيمية: الوضعية -
الأفكار الابتكارية غالبا تفسر تطور منظمة ما أو حتى بلد ما، من الأحيان لترتيب حافظة الأفكار، لأن العديد 

بواسطة نظم حماية العلامات التجارية أو حقوق براءات تكرة لذلك ترعى المنظمة جهود حماية الفكرة المب
عن طريق )حقوق حماية للاستغلال التجاري للفكرة المبتكرة الاختراع واستخدامها على نطاق واسع، وكذا توفير 

، وكذا حقوق التأليف والنشر كمعلومات هامة للغاية من أجل إدارة الأفكار (خيص على سبيل المثالاعقود التر 
 .المبتكرة

III.   الابتكار في المؤسسةوجود  دوافع 
ك الفهم والتقاسم المشترك لفكرة يمكن توقع العديد من الفوائد من استخدام علم الوجود، بما في ذل

وهياكل فقيرة الابتكار  Providing Structures Innovationالابتكار، حيث تظهر بعض الهياكل وفيرة الابتكار 
Poorly Structures Innovation  أو بعض الهياكل غير المنتظمة للابتكار، لأن تحقيق دعم إدارة الابتكار متعدد

الجوانب في المنظمات، بالإضافة إلى هذه الفوائد العامة لتمثيل الابتكار مع علم الوجود، يمكن توقع فوائد أخرى 
مات حاجة متزايدة لتحقيق ذات أهمية خاصة في مجال الأفكار التي يتشكل وفقها الابتكار، فقد أظهر واقع المنظ

لاسيما ( Sheth, Ramakrishnan, & Thomas, 2005)في نظم الابتكار للتعامل بسلاسة مع الابتكار  التكامل
. في مجال البحث عن كيفية إدارة الابتكار، حيث أن وجود أداة واحدة لا يمكن أن يدعم عملية الابتكار بأكملها

ومنصات الابتكار في الكتابات والمنتديات وعلى شبكة الإنترنت أيضا، لذا وعليه، فقد ظهرت العديد من الأفكار 
أصبح من الضروري أن تجد المنظمات إطارا مشتركا لتبادل المعلومات واعتماد أدوات تمنع الأفكار من أن 

فحسب؛ وفي نفس الوقت، بدأت المؤسسات ( المؤسسات الرائدة المسيطرة)  (Silos)تقتصر على صوامع 
الفوائد المحتملة من إدارة الابتكار، وتشعر أيضا بالحاجة لفتح عملياتها الداخلية الابتكارية، ودمج أدوات  تتحسس

 (.Gassmann, 2006)لإدارة الابتكار بشكل عام في المنظمة 
الخاصة للعمل في المنظمة، تبرز دلالات منطقية لوجود أفكار داخلية أو خارجية  محتوى السياقاتإن 

 (.Ning, O’Sullivan, Zhu, & Deker, 2006)مبتكرة، التي تخدم مقاصد منظمة معينة 
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على وضع تقييمات وتصنيفات لتحليل الفكرة المبتكرة، لكننا نعتقد بأنه يجب تقتصر أغلب التحاليل 
ليب أكثر قوة لتكشف عن الإمكانات الكاملة التي يمكن للمنظمة أن تتحصل عليها انطلاقا من توافر أدوات وأسا

الابتكار، والتوصل إلى اتفاق بشأن المفاهيم الأساسية للفكرة المبتكرة، فاستخدام تلك الأدوات يجلب معه إمكانات 
الفني المتطور لوصف الفكرة من خلال لتحسين كفاءة ما ينتظره الزبائن اتجاه ما ابتكرته المنظمة، والتحليل 

التصورات التي تتراءى أمامها، وبذلك يمكن لمسيري الابتكار الاستفادة أكثر، والقيام بتنظيم أفضل للأفكار 
المبتكرة التي تبنتها المنظمة، والاستدلال المنطقي لظاهرة الابتكار يتيح لهم تحليل الأفكار القائمة بالمفاهيم 

 .ارالمرتبطة بالابتك
IV. في المؤسسة الابتكار مراحل عملية The Innovation Process )) 

، يكون الأساس في التوصل للأفكار (Creative Thinking)إن العملية الابتكارية تتطلب تفكيرا خلاقا
حل المشكلات الحالية بطريقة جيدة وغير مسبوقة، أو إتيان بفكرة جديدة في : الجديدة التي ترتبط بجانبين

موضوع أو مجال جديد، والتفكير الخلاق يسبق العملية الابتكارية، التي تتعلق بتحويل الفكرة الجديدة إلى منتج 
 ,Griffin, Moorhead) تكون من مراحل عديدة هييجية جديدة، والتفكير الخلاق أو خدمة أو عملية تكنولو 

2007, pp. 216-218): 
، ويتعلق الأمر بمستوى التعليم والتدريب على الطرق الكفؤة، بما يجعل التفكير (Preparation)الإعداد 

الاندماج بالموضوع، ويتم فيها تطوير ، وهي مرحلة (Incubation)يتآلف مع مجال الدراسة والبحث والاحتضان 
نضاج الأفكار التي يتم طرحها في مرحلة الإعداد والتبصر ، إنها المرحلة التي تأتي بها الإلتماعة (Insight)وا 

، وهي مرحلة تحديد مصداقية (Verification)والفكرة الجديدة كتتويج للمرحلتين السابقتين، وأخيرا المراجعة 
مكانية تحقيقها للنتائج المتوقعةوقيمة الفكرة الجديد  .ة، ومدى انسجامها مع المفاهيم العلمية وا 

ضروري كمرحلة مسبقة للابتكار، لأنه مصدر للأفكار الجديدة، التي يعمل عليها  إن التفكير الخلاق
رة السبق الابتكار من أجل تحويلها لمنتجات أو خدمات أو عمليات جديدة، تحقق للفرد المبتكر أو المنظمة المبتك

 .في السوق وكسب المزايا التنافسية على المنظمات الأخرى
إن الابتكار في المنظمات يمثل بدوره عملية دءوبة متواصلة تتألف من مراحل متعددة يمكن تحديدها 

 :(Griffin, Moorhead, 2007, pp. 230-231)بالآتي
تهتم المنظمة بتقييم وتعديل وتحسين ، في هذه المرحلة (Innovation Development)تطوير الابتكار  -

الأفكار الجديدة، من أجل تحويلها إلى منتج جديد أو خدمة جديدة، كما يتم تقليص عدد الأفكار إلى عدد قليل 
 من الأفكار المطورة القابلة للتطبيق؛

المطورة، لتقوِم ، في هذه المرحلة تستخدم المنظمة الأفكار (Innovation Application)تطبيق الابتكار  -
 عملية التصميم والتصنيع والتوريد للمنتجات أو الخدمات أو العمليات الجديدة؛
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، وفي هذه المرحلة تقوم المنظمة بإدخال المنتجات أو (Application Launch)إطلاق التطبيق  -
السوق، وهل يرغب هل أن الابتكار ينجح في : الخدمات الجديدة إلى السوق، والسؤال الأهم في هذه المرحلة هو

 الزبائن؛قبل جد اهتماما كافيا من حافل بالأفكار الجديدة التي لم تالزبائن بشرائه؟ إن تاريخ الابتكار 
في هذه المرحلة فإن الابتكار الناجح في السوق يتسم بنمو  ( Application Growth ) تنامي التطبيق -

وتحقيق الربحية العالية مع  نمو الأداء الاقتصاديمما يعني أن الابتكار دخل مرحلة  متزايد،الطلب بمعدل 
 .إمكانية أن الطلب يتجاوز العرض

إلى  تصلات المنافسة في هذه المرحلة أغلب المنظم  ( Innovation Maturity ) نضوج الابتكار -
أن المنظمات  الابتكار الأصلي، كمابإدخال منتجاتها أو خدماتها إلى السوق بما ينافس  ،وتطبيقه الابتكار

حتى تستنفذ كل إمكانات  والتحسينات الجزئية الصغيرة عليهالمنافسة تعمل وبسرعة على إدخال التعديلات 
 .الخ... الاستعمال  ، ومجالاتالتغليف الحجم، التركيب، في الخصائص،التحسين 

 ا،جديد ناجح يحمل بذور تدهوره لاحق ابتكارن كل إ،  ( Innovation Decline ) رتدهور الابتكا -
الابتكار في أواخر مرحلة  وعندما تكون المنظمة غير قادرة على زيادة المبيعات وعدم تحقيق ميزة تنافسية من

، فإن هذا الابتكار يدخل مرحلة تدهوره التي لا بد من أن تكلل باتخاذ المنظمة لقرار إخراجه من الخدمة النضوج
  .مالمتعاقب المستدا الابتكاردوران  استمراررت الابتكار الجديد اللاحق من أجل بعد أن تكون قد طو  

وباختصار، فإن الغاية الرئيسة لاستخدام مقاربة علم الوجود لإدارة الفكرة هي القدرة على تحقيق التوافق 
عنى استدامة الميزة والتكامل الفني بين الأدوات الناشئة من أجل بلوغ وضع أفضل لتفسير دورة حياة فكرة ، بم

يجاد إلى تجسيد وديمومة  .التنافسية وبعبارة أدق الميزة المرتكزة على الابتكار، لترقى من مجرد تقييم وا 
يعد إيجاد لغة مشتركة عنصرا أساسيا لتبادل المعلومات وتعزيز العمل المشترك بين الأدوات، لأن أخيرا،  

يسهم في فهم المصطلحات المتعلقة بالابتكار في مجال الإدارة، ودعم دورة حياة الفكرة " الفكرة"توضيح مفهوم 
ثراء لغويا لإزاحة المبتكرة في ظل محيط مفتوح، إذ يوفر علم وجود الابتكار طريقة متسقة و  " الغموض الأمامي"ا 

 . للابتكار
 أنماط الابتكار : نياالمبحث الث

قبل التطرق إلى الابتكار بشكل مفصل، فإنه من الأحرى التعريف بالمصطلحات التي نستخدمها، أو ما 
يمكن إدراجها ؟ إننا نتكلم عن التغيير عموما، وهذا الأخير يمكن أن يأخذ أشكالا عديدة، "الابتكار"يفهم من 

 :كبرى هي أصناف ةأربعمما يشكل  (Francis, Bessant, 2005,pp.  171-183)للابتكار  4Pضمن 
والتي لا تستطيع منظمة أخرى القيام ( خدمات/سلع)تغيير على مستوى المنتجات هو ذلك ال: ابتكار المنتج -

 بعرضها؛
تضع وفقها المنظمة المنتجات أو الخدمات أو تقوم  تغيير في الطرق التييتعلق بال :ابتكار المراحل أو الأنساق-

 بالتسويق أو التسليم بفضلها؛
 خدمات المنظمة؛ه المحيط الذي تباع فيه منتجات و التغيير الذي حمليمثل ذلك   :ابتكار الموقع -
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 .بها المنظمة قامتالتغيير في نماذج التفكير السابقة التي وهو  :ابتكار النموذج-
بتكار عموما بضبط تمييز منتج أو نسق ضمن محتوى خاص لمستعمل ما، على سبيل يمكن أن يتم الا

هو منتج أنشأ منذ مدة طويلة في المملكة المتحدة وتطور في البداية على شكل مشروب  Lucozadeالمثال 
لمرضى لكن هذه المنظمات التي ترعى فئة ا. بقاعدة جلوكوز موجهة لمساعدة الأطفال والمرضى في فترة النقاهة

منتجها في شكل  Smith Kline Beechamكانت مهملة من قبل مالكي العلامة، وفيما بعد قدمت مؤسسة  
في كامل تطوره، ليتم استخدامه لاحقا كوسيلة لرفع (  Fitness)مشروب منشط موجه إلى سوق التمارين الحركية

مثال عن الابتكار نسبة إلى الوضعية في نتقال هو أفضل الأداء في التدريبات الحركية الصحيحة؛ إن هذا الإ
 .السوق

يمكن أن نستنتج من خلال ما سبق، بأن فرص الابتكار يمكن أن تنشأ عندما نقوم بتأطير نظرتنا 
أو لأنه وضع أساسا صورة المواصلات، ليس فقط لاختراعه محرك السيارة،  Henry Fordللأشياء، فقد غير 

في تعديل نموذج  Fordت يتميز بالرفاهية؛ لقد كانت مساهمة ان السيار كوب نوع جديد ممراحل تصنيع تسمح بر 
قاعدي، وذلك بالانتقال من منتج مصنع ومخصص لزبائن أثرياء إلى منتج متاح لكل شخص في العالم، وبسعر 

 . معقول
قد  إلى الإنتاج وفق نظام السلسلة أو التشكيل، Fordفالانتقال الأخير من الصناعة الحرفية لسيارة   

شكل ثروة حقيقية، إذ أن المصنع غير من مفهوم السيارة وطرق توزيعها، ولكي تتجسد هذه الخطوة في الميدان، 
في هذا التوجه قام (. الأنساق)كان من البديهي أو الحتمي إجراء ابتكار شامل على مستوى المنتجات، والمراحل 

مصانع وكذا وضع نظام اجتماعي الآلات، إنشاء الالمصنع بالابتكار على مستوى الأجزاء والمكونات، تصنيع 
 .Fordالعمل وفق التنظيم الجديد لمعامل  حول

I.  الابتكارلإدارة التساؤلات الأساسية 
مؤسس ومدير إحدى المؤسسات المتخصصة في أدوات التدقيق والآلات في وهو  Carlos Broensأكد 

إن  .بأن مؤسسته قادرة على ابتلاع المؤسسات الكبيرة دوما أستراليا والتي تتميز بنمو مرغوب فيه بصفة خاصة
عاملا، والتي تتواجد ضمن محيط  031متوسطة تحتوي على ما يقارب /الصناعية مؤسسة صغيرة Broensشركة 

ة في قطاعات من منتجاتها وخدماتها للمؤسسات التكنولوجي %01تنافسي شديد حيث تقوم بتصدير أكثر من 
، لكن يرجع إلى لا يرجع إلى عادات أجنبية، الطب، ولقطاعات أخرى رائدة، إن هذا التميز الصناعة الفضائية

انطلاقا من تحديات عادة ما تعتبر : "الثقة التي رسختها شركة براونس للصناعة لدى زبائنها وفي أسواقها
ترتكز على ابتكار رسخت ضمن ثقافة والتي ترجمت في إطار قدرة " ستنامستحيلة بالنسبة لمؤسسات بحجم مؤس

 (.www.Broens.com.au)المنتجات والعمليات الضرورية في صناعتها
، وهي مؤسسة كبرى للمناجم في جنوب إفريقيا والتي تؤكد Kumba Resoucesوفي جانب آخر نجد 

فولاذ ، وفي هذه الحال فإن الجبال التي تحتوي على مناجم لل"إننا قادرون على تغيير مكان الجبال: "على ما يلي
، إضافة إلى إعادة تهيئة المواقع المنقبة، خمة التي تتطلب أعمال تنقيب ضخمةأو الحديد وعلى العمليات الض
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تستلزم آلات ثقيلة ومعقدة تكنولوجيا وكما تتطلب أيضا  Kumba وعليه فإن أغلب الأنشطة التي تقوم بها مؤسسة
قدرة عالية لتشغيلها وجعلها أكثر إنتاجية، والتي تنتج بفعل القدرة على العمل بفضل التدخل في المحتوى المكون 

 .(De Jager et al, 2004) للعمليات والأنساق باستخدام أفكار ابتكارية
 Robertة للربح، فعندما قام ى تحديد الروابط، واكتشاف الفرص المدر إن الابتكار يتحدد بواسطة القدرة عل

Clifford  بإدارة مؤسسة صغيرة للحديد تمكن من تحقيق رسملة الطلب المقدم من قبلferry-boats  وتمييز
 Robert ، وفيما بعد فإن الحس التسويقي لالمؤسسةعرض مؤسسته الصغيرة ببيع مشروبات للمسافرين المارين ب

 رستئثاالامما سمح لها ب The boat bowصدر السفينة عده في إنشاء أول مؤسسة أطلقت ولأول مرة مفهوم سا
 المؤسسةبنصف السوق العالمية للحديد والطوافات المائية السريعة، وبفضل الاستثمارات المستمرة التي قامت بها 

لتمول بحوث الابتكار، فإنها انتقلت من كونها مؤسسة صغيرة جدا وبسيطة إلى مؤسسة نشطة في سوق ضيق 
 .يصعب الإحاطة به من قبل المنافسة في الأسواق العالمية، العسكرية أو المدنية

شباع لكن الابتكار لا يتعلق فقط بانفتاح على منافذ جديدة، فيمكنه أيضا توفير طرق مستحدثة من أجل إ
حاجات الأسواق الموجودة والتي تقارب مرحلة النضج، فعلى الرغم من التغيير الذي طرأ على قطاع النسيج 

كرائد باعتماد  تصرفت الإسبانية Inditexفإننا نجد مؤسسة ( بفضل انتشار العديد من مؤسسات البيع بالتجزئة)
نقطة بيع فيما يقارب  0111بإنشاء  المؤسسةت هذه مرنا جدا وسريع للملابس الجاهزة، إذ قام نظام جديد للتسليم

الذي افتتح مؤسسة  Amancio Ortega Gaonaأ من قبل إن هذا النظام التسييري لشبكة التوزيع أنش. بلدا 20
وهي منطقة لم تكن معروفة إلا بعد اشتهارها بصناعة الأنسجة حيث تأسس بها أول محل  Corunaصغيرة في 

، لقد نجحت المؤسسة في تحديد روابط موسعة بين التصور، التصنيع والبيع 0702مخصص لذلك في سنة 
بالتجزئة؛ حيث تعمل شبكة المحلات على إرجاع المعلومات بشكل مستمر والتي تتعلق بتوجهات الزبائن، إذ يتم 

ستمر يرتكز هذا النظام على اختبار م. استخدام تلك المعلومات في إنتاج رسومات وتصاميم جديدة للألبسة
بهدف الحصول ات من النسيج أو تصاميم الألبسة اقتراح عينبللأفكار الجديدة مباشرة من قبل زبائنه، حيث يقوم 

على مؤشرات دالة على ما يرغب به جمهور الزبائن بطريقة سريعة؛ ورغم التوجه العالمي للمؤسسة، إلا أن 
سة في تقليص آجال التسليم بين الإعلان عن الصناعة الأساسية دائما تتميز في اسبانيا، فقد نجحت المؤس

 .يوما في هذه العملية 02الابتكار وبين الرد على حاجات الزبائن إلى غاية بلوغ مدة 
أنشأت . من الواضح بأن للتكنولوجيا دورا هاما وأساسيا في إدخال تطورات جديدة قد تقوم بها مؤسسة ما

من المؤسسة اليابانية والتي تمثل الآن جزءا  ندسينمن قبل مجموعة من المه 0111 سنة Maginkمؤسسة 
على الخصوص تقنية العرض  -، ترتكز أنشطتها حول استغلال ميدان جديد لتكنولوجيا الحبر الرقميميتسوبيشي

قنية توفر العديد من المزايا مقارنة بالوسائل تإن هذه ال -ثيل الداخلي والخارجيمالمشابهة للورق والموجهة للت
مكانية مشاهدة حتى في ظل الأخرى ل لعرض مثل الحبر السائل، إذ يتميز عرض الكتابة الرقمية برؤية واضحة وا 

والتي رة في اللوحات الكبرى للإعلانات لقد تجسدت أولى خطوطها الأساسية المطو . وجود إشعاع شمسي ساطع
استخدام لوحات  مليار دولارا في الولايات المتحدة فقط، ونتيجة لذلك فقد أصبح بالإمكان 2تشكل سوقا بـ 
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صورا ذات نقاء عال بفضل التطوير التكنولوجي الذي يمكنها  Maginkية مبرمجة، فقد اقترحت مؤسسة ر شهاإ
هو سائد بالنسبة للتقنية  من التبديل والتغيير بسرعة وفقا للشروط التي تعرض فيها اللوحات الإعلانية خلاف لما

 . (Port, 2004) للعرض على الورق ةالتقليدي
وفي الجانب الآخر من السلم التكنولوجي، فمن الممكن تحسين منتج قديم، حيث قام أحد أساتذة الفيزياء 

ترتكز ( لنشرها في الدول النامية) بطرح تكنولوجيا جديدة ومبتكرة لصناعة العدسات البصرية Oxfordفي جامعة 
حول تكنولوجيا جديدة تغير من واقع قصر النظر لدى سكان المنطقة، فقد قام بصناعة زوج نظارات باستعمال 

ذا العالم باختبار العدسات زجاج يعدل من قبل حامل النظارات من أجل الرد على حاجاته البصرية، كما لم يقم ه
يع ببساطة أن يعدل لتصحيح النظر لعدد من الأشخاص؛ وبغرض الإنتاج ة من زجاج خاص يستطكونها مصنع

من جهة عالية  جودةالكبير لهذه التكنولوجيا الخاصة بالنظارات البصرية، يجب أن تنطلق صناعتها لتحقيق 
الابتكار مدرا للفائدة بالنسبة لمجموع الأفراد القاطنين في لذلك فقد اعتبر هذا . من جهة ثانيةوسعر منخفض 

 . البلدان النامية، والذين تشكل لديهم استشارة مختص في البصريات أو حيازة نظارات تكلفة معتبرة
وعليه، فإن الابتكار لا ينحصر فقط في المنتجات المصنعة، فالأمثلة السابقة عن الآجال الممكن 

فعلى ، (Wagstyl, 1996) ايجادها سواء في القطاع العمومي أو الخاص الابتكار، يمكنتقليصها عن طريق 
ته وجودة وفعالية خدمافي تحسين جذري لسرعة،  Stockholmفي  Karolinskaسبيل المثال، فقد نجح مستشفى 

 %08، والإلغاء لحوالي %02لمصلحة العلاج الصحي، وعلى الخصوص تقليص قوائم الانتظار إلى ما يقارب 
أما في . من الحالات التي لا يستوجب بقاؤها في المصلحة وذلك بفضل الابتكارات التي قامت بها المستشفى

 01.111الأكثر تنافسية في مجاله، إذ يجلب حوالي  UK First Directالقطاع البنكي فقد أصبحت مؤسسة 
 .  تفية مدعمة بواسطة نظام إعلام آلي متطورعميلا جديدا كل شهر موفرا في ذلك مصلحة بنكية ها
جذريا المبادئ الأساسية  Direct Line مؤسسة  عدلتفقد كما نجد مقاربة أحادية في قطاع التأمينات 

  ; Baden-Fuller, Pitt, 1996)لهذه السوق والتي أصبحت متبعة لدى أغلب الفاعلين المنتمين لهذا القطاع

Jones, 2002)  بالإضافة إلى بعض تجار التجزئة الذين يتواجدون عبر مواقع مختلفة ضمن شبكة الإنترنت ،
غيروا من طرق بيع المنتجات المختلفة حتى بالنسبة للكتب والمؤلفات، المقطوعات  Amazon.comمثل 

 .الخ...الموسيقية، ومقالات حول الأسفار
II. من الابتكار التحسيني إلى الابتكار الجذري:From incremental innovation to radical innovation  

المطبق، فمن البديهي أن القيام بتغيير التجديد يمكن تصنيف الابتكار وفق معيار يتمثل في درجة 
ى تصميم مبتكر كليا، مثلما هو الحال لدى قيام لالشكل الخارجي للسيارة لا يعد نفس الأمر إذا ما انتهينا إ

نتاجهاسيارة بمحرك كهربائي،  جنموذبابتكار  تاراللسيالمؤسسات المصنعة  انطلاقا من مواد متعددة  وا 
العناصر، مقابل الحديد والزجاج، وفي هذا الإطار فإننا نتحدث عن درجة التجديد التي تبدأ من التحسينات 

ر، بعض هذه الصغيرة والبسيطة إلى تغييرات جذرية تعدل من طريقة التفكير وتطبيقها لهذا النمط من الابتكا
في  رات قد تكون مشتركة بين مؤسسات قطاع ما أو نشاط معين؛ ففي السابق اعتبر اكتشاف الآلة البخاريةيالتغي
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الأمر بالنسبة للتغييرات  لكلات والمعامل آنذاك، كذمفهوم الطاقة والمواص رثورة الصناعية تغييرا جذريا، غي  ال
الموجودة حاليا بكل مكان في العالم في قطاع المعلومات والاتصال؛ والجدول التالي يوضح الانتقال وفق درجات 

 :الابتكار من أجل تحديد نمط الابتكار
 تحديد نمط الابتكار وفق درجات الابتكار(:  1 ،2)الجدول 

  

 

 

 

 

 

 

 Source : (Tidd, Bessant, Pavitt ; 2006, p. 12) 

III. إنشاء فضاء للابتكار 
التابعة للابتكار، يمكن أن تتموضع على طول محور يبدأ من التغيير التحسيني  4Pإن كل واحدة من 

حق هو فضاء الابتكار المحتمل لاإن الميدان المعبر عنه بالدائرة في الشكل ال .إلى تغيير جذري( بالتدريج)
إن قيام المؤسسة بدراسة إمكانية تطبيقه واقعا واستغلال كل هذا . الداخلي الذي يمكن للمؤسسة أن تقوم به

الابتكار، والتي تشكل السلوك الاستراتيجي أو الخيار  إستراتيجيةالفضاء ما هي إلا الإشكالية التي تجيب عنها 
 .المدى الطويل، وبالتالي يصبح الابتكار انشغالا استراتيجيا وليس ظرفيا الدائم للمؤسسة المرتكزة في

الابتكار، أي تحديد الطريقة التي تنتهجها  جد مهمة فيما يتعلق بمراحل تسييرإن هذه الاختلافات 
 المؤسسة لتجسيد الابتكار التحسيني واقعا، والتي تختلف فيما إذا ما قمنا بمعالجة تغيير جذري الحاصل في
المنتجات أو في مراحل الانتاج، لكن ما يجب أن ننوه إليه عموما بأن درجة التجديد المرجوة هي التي تهمنا في 

على سبيل المثال في منظمة كبيرة الحجم، . مثل هذه الحالات، فالتجديد قبل كل شيء يلاحظ من قبل المشاهد
ن أنظمة الإعلام الآلي المستخدمة ضمن فإ IBMأو  Shellجيات رأسية، كما هو الحال لدى و تمتلك تكنول

ت أو مستخدم بسيط للكمبيوتر الشخصي وبهدف الاتصال اشبكاتها معممة وبسيطة، لذا فإن وكيل بيع السيار 
 .(Garcia, Calantone, 2002)بشبكة الأنترنت، قد يشكل تحديا حقيقيا بشكل مستمر
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  Source : (Tidd, Bessant, Pavitt ; 2006, p.13) 

 التحسين -أهمية ابتكار ( أ
ن تطلب الابتكار أحيانا انتقالا غير مستمر  أو رد فعل تجاه  -ما جديد كليةأي اعتبار شيء  –حتى وا 

غير المعروفة "ما المنتجاتشروط متغيرة جذريا، فإنها تدخل في أغلب الأحيان تحت شكل تحسينات متتابعة، أ
المراحل يعتبر قبل كل شيء تعظيما  ناعي بأن ابتكارفتعد نادرة، فقد أكدت الدراسات والواقع الص "كليا

بأن الابتكارات المنقطعة معرفيا عما سبق من معارف  Ettlieفقد أكد  وتصحيحا للأخطاء الموجودة في نظامها،
 "ابتكارات"من كل المشاريع المعنونة تحت  %01-6نسبة  سوىأي التي تعتبر جديدة تماما فإنها لا تمثل 

(Ettlie, 1999). 
فيما يخص  Hollanderالدراسة التي قام بها )إن الدراسات التي تناولت تطور السيرورات المختلفة

، تؤكد بأن الأرباح المتراكمة للفعالية خلال مدة من الزمن، غالبا ما تكون (المصانع المنتجة لرفوف الجسور
الأمثلة  كما نجد العديد من (Hollander, 1995) بسبب التغييرات الجذرية العرضية مرتفعة، عن تلك التي نتجت
في تكرير « Ences »في صناعة الورق،  « Trendlay »:النتائج السابقة مثلالتي أكدت دراساتها نفس 

 .(Tremblay, 1994 ; Figueiredo,  2002) في صناعة الفولاذ « Figueiredo »المحروقات و
إن هذا النوع من التحسين المستمر عرف في السنوات الأخيرة اهتماما خاصا، في البداية كمرحلة 

كسته الأرباح المحققة من قبل المصنعين اليابانيين من أجل تحقيق الذي ع" تسيير شامل للجودة"ديناميكية لفائدة 
: لكن هذا التأكيد ليس جديدا. (Bessant, 2003) هدف تحسين الجودة والانتاجية، بفضل تغييرات صغيرة متدرجة

د إذ أن المبادئ الموحدة ترجع في الأصل إلى أثر التعلم المتمثل في منحنى الخبرة، والذي عن طريقه تتزاي
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إن سبب هذا التطور يوجد ضمن مراحل التعلم وضمن . الإنتاجية، بفضل الزيادات ومضاعفة حجم الإنتاج
الابتكارات المستمرة المبرمجة أي الحلول المقترحة للمشاكل التي تصاحب إدخال مرحلة جديدة أو منتج 

في قطاع " تصفية"لفلسفة  إن الخبرة المكتسبة نتيجة تبني المؤسسات. (Bell, Scott-Kemmis, 1990)جديد
الصناعة والخدمات أكثر فأكثر بين المؤسسات بحد ذاتها، تؤكد أيضا إمكانية أفضل منبثقة من الابتكارات 

 .(Womack, Jones, 1996) المستمرة
من الممكن مراقبة هذه المقاربة للابتكار المستمر من أجل الحصول على الآثار الايجابية، وعلى 

تسمح على وجه الخصوص بخلقه هامش فعل  إن هذه الطريقة .أو الصلابة مفهوم الأرضيةالخصوص بفضل 
إضافي وفضاء داخل سلة ويتبع القدرة على خلق مسطحة بقاعدة صلبة أين يصبح بإمكان المؤسسة التوسع 

رها من أجل القابلة للتوسع أو تعتب" التصاميم  الصلبة"أمثلة عن هذه  Rothwell et Gardiner أكثر، فقد قدم
 Rolls-Royce والأعمال التي قامت بها شركة Boeing توسيعة التشكيلة وحياة المنتجات، وكذا بالنسبة لطائرات

(Rothwell, Gardiner, 1985). الاستثمارات الكبيرة المنجزة من قبل كبار المصنعين ونصف المصنعين   إن
نتاج  اهتلكت من اجل تصورالتي ، AMD و Intel مثل  ،Pentium Celeron مجموعة من الشبكات المدمجة لـوا 

Draon،  Athlon. 
بإنتاج نماذج كثيرة تختلف نوعا ما من حيث هيكلة خط الانتاج، باستخدام  تلقد قام مصنعو السيارا

الأكثر  Sonyويمكن اعتبار مسطحة المنتج الذي طورته شركة . نفس المكونات ونفس الأرضيات، أو القواعد
معرفة في الصناعة، حيث أصبح لزاما على الشركات المنتجة اتباع مفهوم المسطحة المطور، فيما يتعلق بكافة 
التشكيلة المعروضة للمنتجات الموجهة للسوق من قبل المصنعين الكبار لهذا القطاع، وذلك بهدف انتشار 

 ...، MP3 ،MP4،MP5 وحاليا مسجلات، mini-disque ،CD ،DVD التكنولوجيات مثل

، فإن الكثير منها تم في السنوات الأخيرة لأنها (الأنساق)أما بالنسبة للابتكارات على مستوى المراحل 
تتعلق بإمكانية دعم وتحسين الأداء المحقق انطلاقا من المفاهيم الأساسية في ميادين صناعة الحديد 

 أمثلة لتكيف مبدأ أو تصور قاعدي، واستخدامه فيت الخدمات عدة اكما تحمل ابتكار . والصناعات الكيميائية
كما حصل في صناعة الالكترونيات، دون النظر إلى التكاليف الأولية ( سلسلة)العديد من التطبيقات المتماثلة 

 .للتصميم المرتفعة جدا
راتها بالتالي فإن الأرضيات الإستراتيجية عادة ما تشكل أداة فعالة، تسمح للمؤسسات باسترجاع استثما 

الأسواق  ر التكنولوجيا، عن طريق سلسلة منالثقيلة عند انطلاق مشروع البحث والتطوير، وذلك بفضل انتشا
من أجل تطبيقه في صناعة  cyclodextrineبوضع   Procter and Gambleفقد استثمرت مؤسسة . المستهدفة

ا في صناعة عائلة المنتجات، إذ قامت المنظفات، لكن وبعد فترة استخدمت هذه التكنولوجيا ومختلف متغيراته
مطهر، الصباغ وملطفات ، Olayالصابون، ماء الغسيل، Febrèze العطور: بتضمينها في المنتجات التالية



الإطار النظري للابتكار                                                                           :نيالفصل الثا  
 

53 
 

في بيع ترخيص لتكنولوجيتها  Procter and Gamble وفي مرحلة لاحقة فقد نجحت. الخ، Tide ،Bounceالنسيج 
 .المنافسة مثل صيانة الزرابي وفي الصناعة الصيدلانية بهدف تطبيقها أكثر في القطاعات غير

 : تحدي الابتكار غير المستمر ( ب
دماج الأفراد المدعمين للمؤسسة غالبا ما يتم الابتكار داخل سلسلة من قواعد اللعبة المعروفة، وذلك بإ 

فيما يتعلق بالمنتج، سواء ( )الماضية)ن تبتكر، عن طريق الاستمرار في انجاز العمل وفق الطرق السابقة أب
؛ غير أن بعض الحالات من الابتكار تقودنا إلى تسيير وضع أكثر فعالية من الحالة (مراحل الإنتاج، الخ

 .  (Francis, Bessant, Op-Cit) مقبولة ولن تقبل التغيير" قواعد اللعبة"السابقة، لكن 
قواعد اللعبة؛ بالتحديد، فإنه لا يتعلق غير أن الحدث الفجائي يمكن أن يشتت هذا الإطار، فيقوم بتغيير 

بحوادث يومية معتادة، بل تلك القدرة على إعادة تعريف الفضاء والحدود، إذ يقوم الحدث الفجائي بفتح إمكانيات 
جديدة، تختلف عما ألفته المؤسسة أو ما تعودت القيام به، مما يرغم الفاعلين الحاليين على إعادة تأطير أفعالهم 

إن هذه .  (Foster, Kaplan , 2002 ; Evans, Wurster, 2000 ;  Hamel, 2000) وط الجديدةفي ظل الشر 
حول الابتكار، حيث توصل إلى  Joseph Schumpeter الاعتبارات تشكل الموضوع الأساسي للنظرية الأصلية لـ

 , Schumpeter, 1950 ; Abernathy, Clarck, 1985 ;  Boisot) "الهدم البناء"أن الابتكار يستلزم مراحل من 

1995)    

، ميز بمدة طويلة من الثبات النسبيويظهر ذلك في سلسلة خاصة من الشروط التكنولوجية والتجارية، تت
أساسا والتي تتم من خلالها إقامة تيار مستمر من الانحرافات حول الموضوع القاعدي للابتكار، إذ يتعلق الأمر 

". القيام به، لكن بطريقة أفضل ىأن نعمل ما تعودنا عل:"طبقا للقاعدة التالية( نسق)مراحل / بتحسين ثنائية منتج
ثابتا  ا، لكن بقيت دوما منتج7591ت في البداية عام تطور  Bicلـ  جيا الرأسيةو على سبيل المثال، فإن التكنول

الشكل كما في السابق، فقد قام  أنالم الخارجي، إضافة إلى مليون وحدة في الع 71يلاءم مبيعات يومية تفوق 
جية دقيقة جدا، تمثلت في وجود تغييرات صغيرة ومتعددة على مستوى المواد و هذا المنتج على اختيارات تكنول
 .، خصائص الأمان، الخ(قلم كرية)الأولية، الحبر، تكنولوجيا الكرية 

( احتمالية)محتملة الوقوع" عدم استمرارات"تؤكد على وجود غير أن شروط الابتكار في الوضع الثابت 
نتج هذه الأخيرة، فإن انتقالا جذريا يمكن أن يحدث لأحد أو العديد من الشروط القاعدية دما تأو عرضية، وعن

خلال هذا النسق، يمكن  أن نلاحظ تغييرا على مستوى (. تكنولوجيا، أسواق، آثار اجتماعية وتشريعات، الخ)
التصرف "وظهور فضاء مشجع  للابتكار، شروط ملائمة لهذا النوع من الطلب، بمعنى " قواعد اللعبة"لـ تحتي 

والذي يمكن أن يحدث فجأة عندما يظهر ابتكار جذري على طول الحدود التكنولوجية، أو عند بروز " باختلاف
 .منافذ جديدة كليا

نشاطاتهما وأعمالهما الرائدة في هذا الميدان، بوضع في إطار ، Utterback و Abernathy قام كلا من
 عدم اليقين يعتبر الأكبرتتميز ب" مرحلة سائلة"توجد : مرةبداية في الشروط غير المست. ثلاث مراحل متميزة لذلك

 :نتيجة لعاملين أو لمعيارين هما
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 ترغب بها؟هي الفئة التي ستتجسد بها المعارف الجديدة أو التي  ما: الفئة المستهدفة -
 جية الجديدة من أجل خلق وتوفير هذا التجسيد؟و نولكيف نتحكم في المعارف التك: قنيةالت -

، وما هي الحاجات التي يتميز بها ةللوسيلة التكنولوجي" الملائم" لا أحد يفهم المقصود من التجسيد
، وتوفير (ات عديدةمصاحب بإخفاق)السوق؟ ونتيجة لذلك فمن الضروري، أن ينبثق ذلك من اختبار شامل 

إن هذه الاختبارات تتلاقى تدريجيا حول ما . تكوين سريع لمجموع الفاعلين التابعين للعديد من المؤسسات الجديدة
نواة تعريف قواعد اللعبة؛ في هذه الحال فإن التلاقي يكون حول الحل " مفهوم مسيطر: "يطلق عليه المؤلفين

ه بأن الأمر يتعلق بالضرورة بحل أكثر ملائمة، أو الأحسن من وجهة ، كما يجب أن ننو (معروفا)ثر شعبيةكالأ
نظر تكنولوجية، وبإمكان المنظمة البدء في الابتكار، حيث الخيارات الابتكارية تكون أكثر توسعا حول كتلة 

، غير أن الأمر يصبح أصعب (Dosi, 1982)"المسار التكنولوجي" Dosi مركزية للإمكانات، وهو ما يطلق عليه
فأصعب كلما حاولت المنظمة استكشاف ما يخرج عن الفضاء المتاح حاليا، لأن الغاية المبادرية والموارد التي 

 .رواق المسيطر للتصميمالتصاحبها تستهدف أكثر فأكثر الإمكانات التي توجد في 
ي كلا الحالتين، فإن الخصائص فف: الأنساقات يمكن تطبيقها على المنتجات أو إن هذه الاعتبار 

 .المسيطر( الرسم البياني)الأخطاء وتمحيص التصور  دالرئيسية تستقر، كما أن التجربة تسمح باستبعا
مكون ضروري يدخل في )ج كربونات الصودااعلى سبيل المثال، لقد فقدت الصناعة الكيميائية إنت

نباتية  ، والذي كان ينجز في السابق بحرق مادة(الأخرىصناعة الصابون، الزجاج وفي العديد من المنتجات 
. بواسطة عملية كيميائية معقدة، والتي أدت إلى وجوب إيجاد نسق مستمر، اعتبر محركا أساسيا للثورة الصناعية

لقد سيطر هذا النسق على كل أنماط الإنتاج خلال فترة تقارب قرنا كاملا، وقد استبدلت بدورها بجيل جديد من 
 ساق المستمرة التي تستخدم تقنيات التحليل الكهربائي، التي اخترعت وتطورت في بلجيكا من قبل الإخوةالأن

Solvay ،كما يجب الإشارة إلى أن الانتقال من نسق le blan  إلى نسقSolvay  لم يكن في فترة قصيرة من
فهما واضحا للكيمياء ا يستوجب رسيخ وتحسين كل نسق، كميات لتذ أن الأمر يستلزم العمل خلال عشر الزمن؛ إ

 .والهندسة الضرورية للحصول على أفضل نوعية إنتاج ملائم
إن التصميم : إن نفس الظاهرة يمكن ملاحظتها فيما يتعلق بالمنتجات الصناعية، على سبيل المثال

ين كم من العلوم يب، إذ أن الزيارة البسيطة لمتحف 75الأصلي لآلة التصوير الفوتوغرافي ظهر مع بداية القرن 
لقد ظهر التصميم تدريجيا مع هندسة بنائية لما . جدت لاختيار التصميم الملائم للآلةالحلول الهندسية التي أو 

 .لآلات التصوير الرقمي" المرحلة السائلة"رات حالية تندرج ضمن و يعرف اليوم، والذي تميز بوجود تط
الحالي البارز، أين تتحول النبرة إلى تقليد وتطوير المحيط إن المرحلة التي تدوم خلالها بلورة التصميم 

حيث تنتقل  Utterbackو Abernathy  ضمن نموذج" مرحلة تحول"أو " مرحلة انتقالية"بهذا التصميم تدعى 
وتسليمه بفعالية، وبتكلفة  للنموذج إلى الجهود المبذولة من أجل تمييز المنتجيضاح الجذري الأنشطة من الإ

 .نوعية عالية واستخدام واسع، الخ متواضعة،



الإطار النظري للابتكار                                                                           :نيالفصل الثا  
 

55 
 

عند بلوغ مرحلة النضج لاحقا لهذا التصميم، فإن الابتكار التدريجي يقوم بدور هام يرتكز على عوامل 
مختلفة مثل التكلفة، أي أن الجهود ترتكز في هذه المرحلة على الآثار الخاصة بالمنتج، حيث يكون الانشغال 

قيق الاقتصاديات السلمية وابتكار المراحل من أجل تخفيض التكاليف ورفع يتعلق أكثر فأكثر بالعقلانية، تح
إن ابتكار المنتجات يتعلق شيئا فشيئا بالاختلاف والتميز، بهدف الرد على الحاجات المتوقعة لبعض . الانتاجية

 .Utterbackو Abernathyمن قبل " الخاصة"المستعملين؛ ويطلق على هذه المرحلة 

أخيرا، إن الشروط تصبح ملائمة للتغيير، لذا يتقلص حقل تطبيق الابتكار تدريجيا، فيما تظهر إمكانات 
جديدة على الخصوص في المخابر أو في مخيلات الباحثين وذلك من خلال بروز تكنولوجيا جديدة أحيانا في 

ففي حالة آلات : على سبيل المثال. يوم، حيث تشكل تحديا للقواعد الموضوعة، لتصبح اللعبة التنافسية مربكة
على كل الآلات والخدمات  التصوير الفوتوغرافي، يظهر ذلك من خلال بروز آلات التصوير الرقمية التي أثرت

أما في الصناعة الكيميائية . تلك الصورالتي تحيط بالطرق التي يحتفظ وفقها الأفراد بصورهم ويتقاسمون بها 
البيولوجية والإمكانية المتنامية لعدم التبعية أكثر للمصانع الكبرى، لكن سيكون  فإن الأمر يتعلق بالتكنولوجيا

نتاج ما نرغب إة جينيا من أجل لالانتقال فيما بعد إلى عمليات سلمية صغيرة، والتي تستخدم أعضاء حيوية معد
 .به

اتسع فيما بعد ليشمل تطوير المنتجات المصنعة، لكن النموذج على النموذج الابتكاري طبع في البداية 
الخدمات، فمع بداية ظهور الأنترنت، فإن الخدمات البنكية تميزت بمرحلة سائلة نمطية، أي عرض العديد من 

نتقل تدريجيا إلى مرحلة تحول ودعم للتوافق أو الإجماع حول التصميم المسيطر تالميزات والخواص والنماذج، ل
إن . الأمان وطبيعتها، الإئتمان، تداخل للموقع في الأنترنت، الخ نسبيا على سلة الخدمات المعروضة، مستويات

هذا الميدان سيصل اليوم إلى مرحلة النضج، فقد تحولت المنافسة إلى الأسئلة الحدية مثل معدلات الفائدة 
 .النسبية

تكار نفس الظاهرة يمكن ملاحظتها في العديد من الدراسات والممارسات الهامة التي تتعلق بتسيير الاب
لماذا عرفت بعض المنظمات الشهيرة أو المعروفة صعوبة في مواجهة التغيير : خاصة، مما يساعدنا على فهم 

المستمر، إذ أن المنظمات تقوم ببناء قدراتها على مسار معطى، يبرهن مسبقا على صعوبات الانتقال إلى مرحلة 
 . جديدة

حيث ينجح العديد منهم في الاستفادة من مسار  إن أغلب الفاعلين لا يفشلون في تخطي هذه المرحلة،
التطوير للمعارف المتراكمة، شبكاتهم، عاداتهم وأصولهم المالية، من أجل دعم / جديد يقوم على الإنتشار

بالإضافة إلى ذلك، فمن الصواب أن ؛  (Tushman, Anderson, 1987)مؤهلاتهم مكونين بذلك فرصا جديدة
دورا هاما خلال هذه الفترة، كم يجب أن نتذكر بأن القادمين الجدد يمتلكون قوة ضغط الاسقدامات الجديدة تلعب 

 .ايكولوجية، وأنهم الأوفر حظا في البقاء والأكثر موهبة
من العملي، أن نأخذ في الحسبان الطريقة أو الكيفية التي يدار بها الابتكار في الشروط أو الظروف 

ذات الفائدة للمنظمة خلال فترة " الحالة المستقرة"فضل ممارسة من نمط إن أ. التي قد تمثل إشكالية معتبرة



الإطار النظري للابتكار                                                                           :نيالفصل الثا  
 

56 
 

التي الإشكالية .(Bright, 1949) "المرحلة السائلة"جديدة خلال  النضج، يمكن أن تكافح دخول أو نجاح تكنولوجيا
الأخيرة في ت التي تتعلق بالتغييرات، في حالة دوران هذه اكيف يمكن للمؤسسات أن تلتقط الإشار : تطرح هنا

الميادين التي كان لا يجب أن لا تبحث فيها المؤسسة؟ كيف يمكن للمؤسسة أن تفهم حاجات سوق لم يوجد 
ن تمكنت المؤسسة من  فحتى بعد، لكنه يمثل تجسيدا للتطويق الذي سيصبح التصميم أو التصور المسيطر؟ وا 

فحص حاجات مستهلكيها الأوفياء، من المحتمل أن تطلب منهم تصريحا بتصوراتهم وتطلعاتهم في المستقبل، 
 لكن مع أي مستهلك آخر جديد ستتحاور المؤسسة وكيف تقوم بمطاردتهم مستقبلا؟

لكن " الحالة المستقلة" القدرة على تطوير طرق تسيير الابتكار ليس فقط في لذا فإن التحدي يكمن في
في . منشأة بذلك قطيعة أو عدم استمراريةا، خلال التطور أو النضج السريع حتى في الظروف غير الأكيدة كلي

يونة، القدرة على الفهم السريع، سرعة البديهة، لهذه الحال فإن السلوك التنظيمي يتطلب إدخال عناصر مثل ال
 :في كتابه  Robert Papinوهو ما أشار إليه ،ور المحتمل لوضعية ماغياب الأفكار المدركة مسبقا حول التط

« L’art de diriger »  ،المسيرون نفس النماذج الاستنتاجية حتى يتجنب  إذ أكد على ضرورة الابتعاد عن
 .الحلول ويبتكرون طرقا جديدة لتسيير المؤسسة

إن الدراسات الاستقصائية بينت أن إمكانية تغيير وتحويل الحدود التكنولوجية المنشاة والمحولة للهياكل 
الصناعية، كما هو الحال في آلة الكتابة والحاسوب والسيارة، فمثل هذه التحولات نتجت مسبقا في قطاعات 

ن ظهرت بأنها أخرى، فأي قطاع صناعي ليس في منأى عن التغييرات التي تحدث في فضاء ات أخرى حتى وا 
وبحذر شديد فإن المصدر التكنولوجي الذي يؤدي إلى عدم استقرار قطاع يأتي في الغالب من خارج . بعيدة عنه

هذا النشاط، حتى بالنسبة للمؤسسات الكبرى التي تبذل كل وقتها ومواردها في البحث، بهدف المتابعة القريبة 
 .بظهور منتج قد طور في ميدان مختلف contre-piedتوجد قريبة من لتطور الوضعية في ميدان نشاطها، 

فالتغيرات الكبرى الحاصلة في مؤسسات التأمين والخدمات البنكية التي أبرزت الانتقال من الخدمات 
يعملون وهاتفية، فقد قام بها خبراء ومحترفين في مجال الإعلام الآلي والذين   on-lineالتقليدية إلى حيازة أجهزة 

 .رج قطاع النشاط الأصلي لتلك المؤسساتاخ
 لميزة التنافسيةبمداخل ا الابتكارعلاقات : ثالثالمبحث ال

يُعنى هذا المبحث بتوثيق الصلة بين الابتكار وطرق التنافس المعروفة في مقاربات الإدارة الاستراتجية، 
 .الابتكار الموافق لهااستدلالا كذلك بأدوات التحليل الاستراتيجي التي تفسر نمط 

I.  علاقة الابتكار بالميزة التنافسية 
إن الخاصية المشتركة لدى المؤسسات تتمثل في كون نجاحها المحقق ناتج ضمن نسق موسع ومفهوم 
واسع للابتكار، فإذا كان من الصحيح بأن الميزة التنافسية قد تنجم عن حجم المؤسسة أو ملكية للإرث 

لهيكلة الحالية تشجع أكثر فأكثر المؤسسات التي وفقت في تحقيق نجاحاتها، بأن تقوم التكنولوجي، الخ، فإن ا
في مجال النشاط بغية إدخال عناصر جديدة لخبرة المتراكمة لديها بتحريك ونقل المعارف، العادات التكنولوجية وا

إن هذه المقاربة واضحة  وملاحظة أكثر ليس فقط على . (Kay, 1993) في طرق بيعها لمنتجاتها أو خدماتها
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، فعلى سبيل (أنظمة ابتكار وطنية)الوطنية   مستوى المؤسسة لكن أكثر فأكثر كمصدر للتنمية الاقتصادية
 ،Office of Science and Technology (Royaume-Uni) المثال فإن مرصد العلوم والتكنولوجيا بالمملكة المتحدة

محرك الاقتصاد المعاصر لأنه يقوم بتحويل الأفكار والمعارف إلى : "يمثل" الابتكار" هذا النسقيعتبر بأن 
 (Souder, Sherman, 1994 ; Tidd, 2000). "منتجات وخدمات

إن الابتكار يجلب مساهمته في إنشاء الأرباح بطرق مختلفة، فقد أكدت نتائج البحث على وجود تناسق 
جاري والمنتجات الجديدة، والذي يسمح بالاستحواذ والمحافظة على حصص من السوق قوي وواسع بين الأداء الت

لابتكار؛ ففي حال المنتجات التي بلغت مرحلة متقدمة من النضج فع المردودية للمؤسسة المنتهجة لوبالتالي ر 
أيضا من  لكن ثابت عند مستوى منخفض من الأسعارفإن النمو التنافسي للمبيعات لا يتوفر فقط على عرض 

خلال تنوع العوامل، بالاعتماد على مفهوم استدامة تنافسية تلك المنتجات انطلاقا من شخصنة الطلب، أو عند 
تحقيق مستوى متميز من الجودة والحصول على سعر أعلى من المنافسة حتى عند بلوغ فترات متأخرة من 

 .(Baden-Fuller, Pitt, Op-Cit) النضج
ه دورة حياة المنتجات بالقصر، مثلما هو الحال لدى صناعة مركبات السيارات إذن ففي محيط تتميز في 

التي تعد منتجات معقدة، توجه للبيع كتشكيلة لا تتعدى السنتين فقط، ويرجع ذلك إلى أن تلك الشركات تعودت 
ختلاف معايير على مواكبة منتجاتها للتغيرات الطارئة على أذواق ورغبات المستعملين للسيارات التي تختلف با

الاختيار، تأثيرات المحيط التكنولوجي، جهود المؤسسات الضاغطة وأنشطة مختلف المنظمات التي تهتم بقضايا 
البيئة وغيرها، بأن تقوم تلك المؤسسات بتجديد منتجاتها من السيارات بواسطة إصدارات محسنة أكثر في نطاق 

وعليه وحتى تبلغ المؤسسة مستوى مرغوب من ؛  (Stalk, Hout, 1990 ; Walsh et al,  1992)زمني محدد
التنافس يجب أن تحقق التنافس بالوقت، والذي يترجم في الضغط المتزايد على المؤسسات، ليس فقط بإدخال 

 Stalk, Hout, 1990 ; Rosenan)منتجات جديدة لكن  بواسطة الرد على متطلبات السوق بسرعة تفوق المنافسة

et al, 1996   ). 
وبالتوازي، فإن تطوير منتجات جديدة يشكل طاقة كامنة هامة لدى المؤسسة، لأن المحيط في تغير 

القناعات، الاحتياجات المستقبلية أو ) الاقتصادي -دائم، وأن التغيرات الحاصلة في الميدان الاجتماعي
ن للمنافسين أيضا أن يقوموا تنتج عنها فرصا ومخاطرا، كما يمك( الخ..التطلعات، تفضيلات الزبائن ومداخيلهم 

لذا فإن للمؤسسة القدرة . بإدخال منتجات جديدة تشكل خطرا كبيرا بالنسبة للمواقع التي تحتلها المؤسسات الأخرى
على الرد على متطلبات وشروط المحيط في كل حالة عن طريق ابتكار المنتجات محققة بذلك ميزة تنافسية 

 .أكثر استدامة
فإن ديدة قادرة على تشكيل رأس حربة للابتكار التسويقي، اعتبار المنتجات الجلى الرغم من لكن وع

فعندما تكون المؤسسة قادرة على . الصناعية يضطلع بدور استراتيجي مهم أيضا ابتكار الأنساق أو السيرورات
تحقيق ما يعجز المنافسون عن فعله، أو أن تعمل بطريقة أفضل من أي منافس آخر، يعد مصدرا أساسيا 

نسبة إلى  0:0نيسان، قادها إلى تحقيق مزايا في الأداء بمعدل هوندا و  للمزايا؛ فنظام تويوتا للإنتاج ومثيله لدى
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 ى الجودة والإنتاجيةشرات الدالة علمصنعي السيارات المتوسطين، ويتعلق الأمر بحيازة مجموعة من تشكيلة للمؤ 
(Womack, Jones, Op-Cit). 

فضل، أكثر سرعة، أقل تكلفة وبجودة مؤسسة القادرة على توفير خدمات أبالإضافة إلى ذلك، فإن ال
أول بنك اقترح موزعات آلية للأوراق  Citibankعالية، اعتبر ذلك منذ زمن طويل كأحد المزايا التنافسية، إذ يعد 

وقد حاز بذلك على مرتبة مهمة في السوق باعتباره رائدا تكنولوجيا ومؤسسا لهذا النسق ( ATM)النقدية
 .الابتكاري

نذكر بأن المزايا التي تنتج عن هذه المقاييس الابتكارية، تزداد درجة منافستها من قبل  من المهم جدا أن
إذن كلما قلت قدرة المؤسسة على تقديم . فاعلين آخرين، مع احتمال قوي لحذفها أو تقليدها من قبل الغير

ى إلى تحقيق الريادة عن ابتكارات أكثر، فإنها تخاطر بأن تترك المنافسة والتموقع الجيد للمؤسسات التي تسع
اطاتها طريق تعديل عرضها من السلع والخدمات، المراحل العملياتية أو نماذج التصنيع التي تعد قاعدة نش

أي أن التفوق والتميز من خلال الاعتماد على الابتكار يجب أن يقوم على ، (Foster, Kaplan, 2002) التجاري 
 .أرسطو" كل يوم، فالامتياز ليس أبدا فعل، بل اعتيادإننا وفقط ما نكرره "  :منطق الاستدامة

قد انتقلت بين المؤسسات بالتناوب، وعلى الأخص  صرفيفعلى سبيل المثال، فإن الريادة في القطاع الم
قت لاحق، إذ يتعلق الأمر بعدد و تلك التي نجحت في رسملة حجم معتبر من تكنولوجيات الإعلام والاتصال في 

ة المربحة، خاصة إذا اعتبرنا بأن تجار التجزئة يتبنون كل تكنولوجيات المعلومات الرأسية، من الخدمات المالي
وأن الرائد يتجه إلى من هم قادرين على إنجاز عملياته الإنتاجية، للرد سريعا على الابتكارات الظاهرة على 

 .  نظامها الإعلامي
حلا "لقد تزايد حقل تطبيق الابتكار بكثافة أكثر من السابق، مع ظهور الأنترنت أو ما يطلق عليه أحيانا 

، إلى أن الصورة التقليدية للخدمات Wursterو Evans، وذلك مثلما أشار إليه كلا من "يبحث عن مشاكل
بإمكانهم دفع ل الأفراد والذين المعروضة في شكل معايير حول أسواق واسعة أو متخصصة جدا ومكيفة وحالة ك

، قد تجزأت إلى وحدات بواسطة فرص معروضة، بفعل ظهور (ثروة معتبرة)تلك الخدمات أسعار مرتفعة نظير 
، مما يؤدي إلى خلق لثروة وجعلها متاحة في نفس الوقتحاليا، يمكن الحصول على ا. تكنولوجيا الإنترنت

إن هذا الأمر ينطبق على كل حال أو نشاط أدخل . و موجود سابقاأسواق جديدة تماما والتحول جذريا عن ما ه
 (Evans, Wurster, 2002) تكنولوجيا الإعلام والاتصال في عملياته الإنتاجية أو الخدماتية

إن التحدي الذي فرضته الإنترنت لا يتعلق فقط بالبنوك الكبرى والمؤسسات التجارية، لكن يتعلق الأمر 
رة، حتى الوكالات المتواضعة يجب أن تغير من الطريقة المعتادة في العمل واختيار كذلك بالمؤسسات الصغي

ات بالنقر على فأرة فالهدف حاليا، هو التفكير في الطريقة التي تستطيع بها المؤسسات انجاز عملي. سبل أفضل
والمكوث بالمنزل، وبالتالي فإن القيام بهذه العملية يمكن أن يتحقق من خلال قاعدة واسعة لخيارات بطريقة أمثل 

كبرى وبأقل تكلفة قد يحملها الابتكار لتلك المؤسسات القادرة على انجاز ما يعجز المنافسون عن القيام به أو 
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الميادين الأساسية لتطور مؤسسات  بانجازه بطريقة أفضل منهم، إذ ليس من الغريب أو المفاجيء بأن أحد
Start-up  ما يسمى بـdot.com كانت ضمن قطاع السياحة  . 

 الناتجة عن الابتكار الإستراتيجيةالميزات (: 2 ،2)رقم الجدول
 الأمثلة الميزة الإستراتيجية الميكانيزم

تجديد في عرض المنتجات 
 والخدمات

 عرض منتج أو خدمة لا يستطيع الآخرون القيام
 بعرضها

 .، قلم حبر، آلة تصوير، خدمة بنكية عبر الهاتف، تجارة الكترونيةwalkmanإدخال أول جهاز 

تقليدها  -عموما-العرض بطرق لا يستطيع الآخرون تجديد في المراحل والعمليات
 .بأكثر سرعة، أقل تكلفة، أكثر خصوصية

في صناعة الفولاذ، خدمات بنكية عبر الأنترنت، بيع الكتب بشكل مباشر عن طريق  Bessenerمراحل 
 الأنترنت

 .ونفاثات الطائرة، وحدها القادرة على التحكم بآلات ذات الفولذة المعقدة في تطبيقها Rolls-Royce عرض شيء ما يصعب على الآخرين التحكم به التعقيد
شيء ما حيث لا يستطيع الآخرون القيام به عرض  حماية قانونية وملكية فكرية

دون شراء ترخيص لصنعه أو تسديد حقوق أخرى 
 .لمزاولة النشاط فيه

 .،الخProzac و Zantacأدوية أصلية مثل 

توسيع تشكيلة عوامل /إضافة
 تنافسية

تغيير قاعدة المنافسة، مثل سعر المنتج أو سعر 
 .خيار؛الخ وجودة أو سعر، جودة،

السيارات في اليابان والتي انتقلت نظاميا بفضل رزنامة خاصة للمنافسة من  السعر إلى الجودة إلى المرونة صناعة 
 .وإلى أيضا الخيارات من أجل تقليص الأجل بين إطلاق النماذج الجديدة، الخ

أن تكون الأول يعني في بعض  -ميزة الداخل الأول استحقاق
غير متوقعة الحالات أن تكون لديك أمراض طفولة 

ومن الأفضل أن تنتظر بأن يقترف آخر الأخطاء الأولى 
 (Follow-up)نتقال سريعا إلى منتج مكمل والا

, Amazon.com Yahoo  تلتصق بالداخلين الأولين" الميزة"يتبعهم آخرون لكن. 
Palm Pilot   وبفضل المساعدات الرقمية الشخصية(PDAS)  قد حصلت على حصة من السوق كبيرة

لكن فشل  (.Apple)سنوات في إطلاق منتج نيوتن 5خلال تالي فإن مفهوم التصميم قد ساهم وبال. ونامية
 .إعادة معرفة النصوص المكتوبة مشاكل في البرنامج، وعلى الخصوص هذا المنتج تمثل في

 مفهوم صلب للمسطحة أو

 الأرضية
، من خلالها يمكن شيء ما والذي يوفر أرضية عرض

 لبعض المتغيرات أن تتشكل 
 .، الخCD ،DVD  ،MP3بواسطة شريط صغير،  walkmanهندسة 

Boeing7373   فإن تصميمها يتكيف بطريقة ثابتة ويتجسد عمليا من أجل إشباع  سنة 03والتي تفوق
 .حاجات المستخدمين

IntelوAMD وعائلاتها منالمختلفة  مع التغيرات microprocesseurs 

عرض شيء ما والذي يشكل منتجا جديدا تماما أو  إعادة كتابة القواعد
مما   -طريقة مختلفة لعمل الأشياء-مفهوم النسق

يؤدي إل ظهور منتجات أخرى أو خدمات مضافة 
 ومجددة

 .والبترولآلات الكتابة مقابل معالجة النصون، الكهرباء عوضا عن المصابيح بالغاز 

إعادة تشكيل بعض الأجزاء 
 من الأنساق

إعادة التفكير في الطريقة التي تشتغل بها بعض مراحل 
النظام مثال تشكيل شبكات أكثر فعالية أو أخرجة أو 

 .تنسيق مؤسسة افتراضية،الخ

Zara ،Benetton  في قطاع الألبسة .Dell   الآلي،  الإعلامبالنسبة لأجهزةToyota  بالنسبة لتسيير
 .سلسلة التوزيع الخاصة بها

 
تحولات في مختلف محيطات 

 التطبيق
إعادة تجميع العناصر المؤكدة لكن من أجل أسواق 

 مختلفة
Roues للكربون المتعدد محولة إلى سوق تطبيق مثل حاملات البضائع الموجهة نحو أسواق لعب الأطفال. 

الابتكار يتعلق أساسا باكتشاف أساليب جديدة للأنساق  أخرى
والحصول على ميزة إستراتيجية، بطريقة يصبح فيها 

 مناهج جديدة خلق والحفاظ على ميزة إيجاد بالإمكان

 .أكبر من أي برنامج الإنترنتتعديل هندسة ونمط العملية في 

Source : (Tidd, Bessant, Pavitt ; 2006,  p. 8-10) 
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II. سيرورة ترتكز على المعرفة: الابتكار 
مختلفة من المعارف،  حزمتجميع بخلق فرص وذلك  بإمكانهالمعرفة، إذ على الابتكار يتبع في تصوره  

والذي يتحقق في شكل معرفة حول الكيفية التي يتجسد بها المنتج تقنيا أو النسق والخيار التقني الخاص 
إن المعرفة تتواجد أحيانا على مستوى تجاربنا . بالتجسيد، والذي يمكننا من الرد على الحاجات المعلنة والمنتظرة

و ما ننجزه، أو ربما تكون نتيجة خلاصة بحث يتعلق بالتكنولوجيا، المعيشة، والتي ترتكز حول ما نلاحظه أ
أن تكون صريحة، أو مدونة بطريقة تسمح للآخرين بالولوج  إن المعرفة يمكن. التنافسية، الخالأسواق، السياسات 
 رفة، يجب تفسيرها بمصطلحات أو عبارات حتى تكون معوأحيانا تكون ضمنية. حويلها، الخإليها، منافستها، ت

(Nonaka, Keigo, Ahmed, 2003). 
إن نسق التراكب لمختلف المجموعات من المعارف داخل ابتكار ناجح، غالبا ما تتم ضمن شروط 

تحويل عدم الأكادة للمعارف، : وظروف تتميز بدرجة مرتفعة لعدم الأكادة؛ فتسيير الابتكار في المنظمة يترجم
ن، أي از يتعلق الأمر إذن بإيجاد تو . أجل التخفيف من عدم الأكادةوالتي تستلزم تجنيد الموارد الضرورية من 

  :تقليص درجة اللايقين، والشكل التالي يوضح ذلكظمة الموارد المخصصة بالتوازي مع النسق الذي ترفع به المن

 الابتكار، عدم التأكد وتعيين الموارد(: 2 ،2) رقم الشكل
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : (Tidd, Bessant, Pavitt ; 2006, p.16) 

التحسين لا يعد مثالا للمخاطر، أو على الأقل مخاطر يمكن  -من خلال هذه الزاوية، فإن الابتكار
 . فة غير مجهولة، وذلك دائما في إطار البحث عن التحسيناتّتسييرها، لأن المنظمة تنطلق من عناصر معر

بعد حد؛ إذن لن يكون لدى الأكادة أكبر، ولأعدم وغالبا كلما اتجهنا نحو مزايا أكثر جذرية، كلما كانت 
المنظمة أي فكرة مسبقة عن ما ستقوم بتطويره أو حتى الطريقة التي يجب أن تتبعها، وعليه يمكن تفهم تلك 

 .جة موضوع الابتكار غير المستمرلمعاعند الطريقة بصعوبة، كما ستواجه تعقيدا 

 الفترة

 تعيين

تكنولوجية غير أكيدة، الخ سوق  
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، Clarkو  Henderson الأدبيات الحالية، فإننا نجد المساهمة الهامة التي تضمنتها أعمال وضمن
 ,Henderson, Clark) واللذان قاما باختبار مفصل لأنماط المعرفة التي اشتملت عليها الفئات المختلفة للابتكار

معزولة أو سوقا وحيدا، لكن مجموعة  إذ اعتبر المؤلفان بـأنه من النادر، أن يستلزم الابتكار تكنولوجية. (1990
من المعارف المجمعة داخل هيئة ما؛ ولكي تحقق المنظمة نجاحا، فإن تسيير الابتكار يتطلب تحكما واستخداما 
لمعرفتها بالمكونات، وكذا الطريقة التي يمكن جمعها بها، وهو ما يطلق عليه المؤلفان هندسة الابتكار أو بنية 

 .Architecture of innovation  الابتكار
إن التغير الحاصل على مستوى المكونات : ذلكعلى ولكي نفهم وجهة نظر الكاتبان، فإننا ندرج مثالا 

 يمكن أن يتضمن الانتقال من صناعة جديدة للحديد أو بمواد مركبة( مجنحة) المستخدمة في آلة متحركة 
(composite materials)  استخدام الأسلاك الكهربائية الخاصة بدلا عن الأنظمة المائيةلصناعة الأجنحة، إلى .

غير أن المعارف القاعدية المتعلقة بالربط بين المساحات الناقلة، أنظمة التحكم، آلات الدفع، الخ، لم تعدل فيما 
لفة ت المختاومن أجل النجاح في كلا الميدانين، فإن المؤسسة تحتاج إلى مجموعة من المهار . يخص النظام
 –وفق هذا المنظور فإن أحد الصعوبات التي تنتج بفعل تدفقات المعارف المتعلقة بالابتكار . عالية الترتيب

ونيجة لذلك، إذا تعلقت هذه المقاربة . تتجه إلى عكس طبيعة الابتكار -والهياكل التي تتطور من أجل دعمها
ق بهذا الموضوع بامكانهم مناقشة ذلك التغيير ت تتعللأفراد الذين يمتلكون معارف ومؤهلابالمكونات، فإن ا

لكن، إذا كان التغيير على . الحاصل على مستوى المكونات، ومن ثم يكون المجال مفتوحا لدخول معرفة جديدة
فإن ، Clarkو Henderson لـ بالنسبة « innovation architecturale »" ابتكار بنيوي" مستوى عال من النظام 

القنوات والتدفقات المرجوة لن تكون ملائمة، أو أنها غير كافية لدعم الابتكار؛ وفي هذه الحال، يجب على 
الفاعلين المؤسسة أن تقوم بتطوير قنوات جديدة داخلية، إذ يتعلق الأمر بسبب آخر  والذي لأجله قد يقود 

ى وم المؤسسة باستدخال تغيير على مستو بمعنى احتمال المخاطرة بفوضى النظام، حينما تقبطريقة سلبية 
" عدم فهم"فهم وتجسيد النظام الجديد للمعرفة من جهة، و: بصعوبة مزدوجةوبالتالي، فإنها تصطدم . نظامي

 .لنظام ملغى من جهة أخرى،  يتميز بالصعوبة لأنه متجذر وراسخ داخل المؤسسة
التكنولوجية  تهو تلاقي التيارا" التكنولوجي للاندماج"على مستوى هذا الموضوع، فإن ما يلاحظ بالنسبة 

يدان الآلات بكيفية تكون فيها لدى المنتجات هوية خفية في البنيات الجديدة، وأفضل مثال لذلك ما يتعلق بم
دماج التكنولوجيات الخاصة بالإعلام الآلي، الاتصالات، المراقبة الصناعية والروبوتيك، والذي المنزلية، أين يتم ا

التدفئة، )حاجات الاستجمام، حماية المحيط لياظمة الخاصة بالإسكان، التي تدمج آلق جيل جديد للأنيسمح بخ
 .(Tidd, 1994 ; Kodama, 1992)ووسائل الاتصال( تكييف الهواء، الإضاءة، الخ

بالإضافة إلى ذلك، ففي ميدان الخدمات، فإن إضافة جديدة لتشكيلة الخدمات المالية باستطاعته أن 
لمنتج المالي في تعلق بتقديم ايحمل على مكون المنتج، لكن أثره دون شك سيكون ضعيفا فيما ي ابتكارا يشكل

عوضا عن  envelope onlineالخدمات إلى أنظمة الاتصال المباشر  مقابل النقل التام لطبيعة أظرفة  السوق،
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التي تفرض فيما يتعلق بطبيعة  الشكل التالي يوضح المشاكل .الخدمات المالية عن طريق ممثلي الوسطاء
 :الابتكار

إذ تتعلق بتحسين مجسد يحصل على مستوى المنتجات أو المراحل : ةحفإن قواعد اللعبة واض :0المنطقة  ففي 
 أين تستخدم المؤسسة معارفها المتراكمة حول المكونات الأساسية؛

العناصر، لكن البنية الكلية تبقى غير متغيرة، ما يميز هذه المنطقة هو وجود تغيير هام في أحد :0المنطقة في 
( شفاف)معارف جديدة في هذه الحال، لكن هذا الدمج يكون في إطار مؤسس وواضح ( دمج)لذا يجب استيعاب 

كتروني أو الضخ المباشر في محرك لللمصادر وللمستعملين، على سبيل المثال، عند الانتقال من الإشعال الا
استخدام أنظمة معلومات مكان وعند ،  fuselageمال مواد جديدة في قطع بدن الطائرة كذا عند استعو السيارة، 

فلا أحد من الأمثلة المذكورة تدمج . دعامة الورق في مختلف الصفقات المالية الهامة وفي قطاع التأمينات،الخ
 تغييرات كبرى أو تكون سببا في وجودها؛

، أين يكون لا الوضع النهائي أو الطريقة التي نصل إليه وفقها فإننا نجد ابتكارا غير مستمر: 3المنطقة في 
من قواعد اللعبة، إذ يسمح لنا الوضع فيها بقبول متغيرة سلسلة /معروفة، حيث تعبر هذه الحالة عن مجموعة 

 فاعلين جدد؛
نشاء الشروط التي تقع ضمنها التجميعات والتوليفا: 4المنطقة في   -ت الجديدةضمن هذه المنطقة نجد بروز وا 

؛ (مثلما هو الحال في الابتكار الجذري)، أحيانا تكون حول احتياجات مختلف مجموعات المستعملين -البنيوية
وفي هذه الوضعية يتشكل التحدي في إعادة تعريف مصادر المعرفة وطرق تجسيدها، فيصبح باستطاعتنا 

عادة ترتيب ماستخدا فعلى  .إلى تجميع المعلومات الجديدة والقيمة ختلف الطرق، أواللجوءم المعارف المتاحة وا 
  .سبيل المثال، نذكر على الخصوص مؤسسات الطيران بأقل تكلفة، بوليصات التأمين على المباشر

 بتكار على مستوى المكونات والبنيةالا(: 3 ،2)رقم الشكل
 

 
 

 

 

Source : (Tidd, Bessant, Pavitt ; 2006, p.17) 
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III.  طرق التنافس ودور الابتكار 
في  .قد أدخلت العديد من الدروس حول الابتكار، EMI، Dell ،Ikea :إن الامثلة الثلاث غير الحصرية

ترسخ مرجعية Ikea البداية، فإن هذه المؤسسات تركز على أن الابتكار يظهر تحت أشكال متعددة؛ إذ أن حالة
إلى نمط ابتكار يعتمد على بيع أجهزة الحاسوب ليس تحت شكل  فترجعDell  أما، لابتكار المنتجات والمراحل

فقد أنشأت  EMI لكن كتجميع للقطع المشتراة في وحدة منتجة؛ أما فيما يخص ( package)برامج وبرامج ثانوية 
 .ابتكارا جذريا

نما وسيلة للاختلاف وال تميز عن المنافسة بالإضافة إلى هذه الأمثلة تبين بأن الابتكار ليس غاية وا 
 عن منافسيها المباشرين بخلق تشكيلة خاصة للأثاث، وبمجرد أن تقوم بالتحكم في مادة Ikea إذ تتميز: الموجودة

Kit فإن المجموعة ستبحث عن ابتكار حول الأسعار، وعليه فإن الإبتكار يرتبط بالبحث عن الميزة ، للأثاث
 .التنافسية وتطويرها

ن نستخلص من هذه الأمثلة بأن الميزة التنافسية ليست دائمة، إذ أن الاعتقاد في الأخير، يمكن أ
بعض السنوات من السير الحسن، ففي لبإستدامة الميزة خطأ، ففي بعض الحالات، فإنها تدوم لبعض الوقت أو 

ينها قاعدة لمثل الصناعات التي تكون فيها الميزة التنافسية قصيرة المدى، فإن الإبتكار متكرر وبالتالي يصبح ح
 .تلك الصناعات

: والأساسية للابتكار الأوليةالإجابة على التساؤلات التي تتعلق بالإشكاليات في خطوة موالية نحاول 
ج ضمن الاستمرارية فإننا نستعرض الابتكارات التي تندر  لماذا تبتكر المؤسسة؟ وللإجابة على هذا التساؤل،

ثم نقوم فيما بعد بعرض التصنيف الكلاسيكي . قطيعة وتحطم قواعد اللعبة في نشاط ما ىءوتلك التي تنش
وفي . و الخدمات وابتكار المراحل أو الأنساقأابتكار المنتجات : صنيف الابتكارالمستخدم من أجل ت

الثالث  مع من تبتكر المؤسسة؟ إن الإجابة على هذا التساؤل تسمح لنا بمناقشة ملائمة التصنيف: الأخير
، أخيرا. المستخدمة، ومعرفة التعارض بين الابتكارات الجذرية والابتكارات التحسينية أو البنائية تللابتكارا

ومدى ملائمة التنافس بالابتكار من أجل مواجهة هذه " التنافس الكبير"فإننا نتطرق في هذا الجزء إلى ظاهرة 
 .الظاهرة

III.1 دور التحليل وفق العوامل الأساسية للنجاح في تحديد نمط الابتكار 
 تلك هي Key Factors of Success (KFS) للنجاح الأساسية العوامل :مفهوم العوامل الأساسية للنجاح ( أ

 السوق، فهي في النجاح لتحقيق عنها غنى لا التي الصناعة، في للمؤسسات والصفات والمهارات الموارد
ما يفهم من الصناعة، هو مجموع الأنشطة التي تدور  .الصناعة في الرئيسية المؤسسات جميع بين مشتركة

حول إنتاج السلع المصنعة، إذ يمكن للمؤسسة أن تتواجد في العديد من نشاطات الصناعة، أو العكس 
وامل الأساسية بالتخصص حول نشاط خاص؛ لكن المؤسسة لا تقوم بالاختيار بين الحالتين فقط بالرجوع إلى الع
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للنجاح، لكن بالرجوع إلى التطبيقات والممارسات التي يطورها شيئا فشيئا مجموع الفاعلين الحاليين، ويقومون 
 :(Lynch, 2006, pp. 391-393)تتميز العوامل الأساسية للنجاح بالخصائص التالية. بتأسيسها

  الصناعة؛ في ؤسساتالم بين التمايز تسهم في لا KFS للنجاح الرئيسية العوامل  -
 بالاستكشاف؛ الجديرة البيئة عناصر لتحديد استخدامها يمكن  -
 في بها تعمل التي والطريقة المستخدمة الموارد دراسة تطوير العوامل الأساسية للنجاح من خلال يتم -

 .المؤسسة موارد تحليل من تطوير انطلاقا إلى تحتاج فإنها ولذا الصناعة،
 الأساسية للنجاح في استمرارية المؤسسةمساهمة العوامل  ( ب

إن العوامل الأساسية للنجاح لن تبقى مستمرة، ثابتة، لا تتغير عبر الزمن، مثلما هو الحال بالنسبة 
ناشئة عند جزء من الصناعة،  KFS إذ نميز عموما بين: للصناعة فإن العوامل الأساسية للنجاح تتبع دورة حياة

لكن العوامل ؛ المؤسسات الحاكمة التي تسعى فيما بعد لفرضها كقواعد جديدةوالتي تسيطر عليها بعض 
 .(Grimm, Lee, Smith, 2006, p. 185)الأساسية للنجاح الناشئة تتعارض في الغالب مع العوامل الناضجة

  KFSتحديد نمط الابتكار بواسطة العوامل الأساسية للنجاح  ( ت
عة ما، وتتخصص في أحد أو العديد من الأنشطة التي فيما سبق رأينا بأن المؤسسة تنشط في صنا

تشكلها، هذه الأنشطة تكون أرضية للعب، حيث تهتم بالقواعد سارية المفعول في هذه الأرضيات، والحالة هذه 
بالنسبة للعوامل الأساسية للنجاح التي يجب أن تتحكم بها المؤسسة من أجل أن تقدر على المشاركة في 

  .(Lynch, 2006, pp. 92-93) باختيارهاالأرضية التي قامت 
: ، فإن المؤسسة تحدد غايتها من الابتكار الذي تسعى للقيام به KFSبالإضافة إلى أنه وبفضل تعريف

فالابتكار يتم داخل قواعد اللعبة للنشاط الاستراتيجي، كما يقودنا إلى تحديد مناطق الظل من أجل خلق قواعد 
. ئةلسوق، وذلك بخلق عوامل نجاح أساسية ناشفي اجديدة، وعوامل أساسية للنجاح جديدة، وترتيب قواعد اللعبة 

بهدف القيام بابتكار؟ يكون الرد  Shadow Areas » «  وعليه كيف تتمكن المؤسسة من اكتشاف مناطق الظل
؛ "مناطق الظل"فة على هذا التساؤل بالمقارنة بين موارد المؤسسة وعوامل النجاح الأساسية التي تسمح بمعر 

ما أن تبحث : المؤسسة في ذلك على إستراتيجيتين ويمكن أن تعتمد إما أن تحترم القواعد القائمة في الصناعة، وا 
 :أخرى، وهنا نكون أمام نمطين للابتكار هماقواعد عن كسر هذه القواعد بخلق 

سارية  واعد اللعبة التنافسية والمعاييرابتكار القطيعة، يتعلق بابتكار منتج أو نسق يكسر ويهدم ق"
 :، ويتعلق موضوع القطيعة بمستويين تتم ملاحظتهما كلاسيكيا"عولالمف
 هو قطيعة مع ما تعود الزبائن أو المستعملين استهلاكه، وذلك بتقديم نماذج أعمال : المستوى الأول

 جديدة، 
 التكنولوجيا، بمعنى اكتشاف علمي : الذي يخص ابتكار القطيعة، والذي يرتكز على: المستوى الثاني
بشكل آخر فإن كل ؛  "ثنائية تكون التكنولوجيا طرفها الآخر، ويوفر قواعد لنمط جديد من التنافس يهدم أي"

، أو تغيرها وتقوم بتعديلها بعمق، كما تعدل (Kassiecieh et al, 2002 )اللعبة ابتكارات القطيعة تكسر قواعد
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تجدر الإشارة إلى أن مفهوم ابتكار القطيعة تم تنظيره من قبل العديد من الباحثين، إلا أن . أيضا أنماط التنافس
حيث قام بنشر خلاصة أبحاثه  ،Christensenالنظرية المعروفة أكثر والمنتشرة هي تلك التي قام بتأسيسها 

  « The Innovator’s Dilemma » في كتابه الشهير الموسوم بـ 0770سنة   Harvard Business Schoolفي
لماذا تفقد المؤسسات الكبرى التي تحترم قواعد اللعبة صناعتها وتموت؟ فسبب : " ليجيب على التساؤل التالي
 (Sustaining innovation) إذ أن تلك المؤسسات لا تقترح سوى ابتكارات استمرارية: الموت بسيط حسب المؤلف

فالمؤسسة ؛  (Christensen, 1997)أو لا ينتمون لصناعاتها الذين ينتمون دون أن تنشغل بالفاعلين الآخرين،
التي تركز على مجال نشاطها الرئيسي، وتبحث عن الريادة فيه لمدة طويلة؛ فإنها تهتم فقط بذلك النشاط، وتقوم 

بالتكنولوجيات الجديدة المطورة من قبل بتطوير عروض جديدة، دون الاهتمام بتطورات عروض منافسيها، و 
المنافسين أو من قبل الفاعلين في مجالات نشاط ملحقة؛ فهؤلاء الفاعلين يقومون باقتراح عروض أكثر فعالية، 
 تعد مصادر لاستخدامات جديدة، وبمجرد أن تعمم هذه الأخيرة، فإنها تعدل شيئا فشيئا قواعد اللعبة في الصناعة

(Christensen, Overdorf, 2003, pp. 130-132) . في غضون ذلك، فإن المؤسسات الرائدة تراجع منظورها اتجاه
القطيعة التكنولوجية، لكن حينها يكون الأوان قد فات، لأن السوق يكون قد تبنى هذه الأخيرة، فتعجز المؤسسة 

المبيعات، ثم حصص السوق، عن استدراك تأخرها كما تفتقد إلى الموارد الضرورية لذلك، فتفقد المؤسسة 
عتا فرص يوقيادتها للسوق، شيئا فشيئا لتموت لاحقا، وهذا ما حصل فعلا لشركتي نوكيا وبلاك بيري اللتين ض

همال تحركات منافسيهما الأقوياء كآبل وسامسونغ   .النجاح باحترام العوامل الأساسية للنجاح في الصناعة وا 

  Christensen القطيعة وفقابتكار (: 4 ،2)رقم الشكل

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
Source : ( Le Loarne, Blanco , 2009, p. 19). 

 

ابتكارات الاستمرارية فتتميز باحترام قواعد اللعبة المعمول بها في الصناعة، دون أن تختصم بسببها  أما
المؤسسات، على خلاف ابتكارات القطيعة، فالتجديد بالنسبة للمؤسسة ضعيف نسبيا، عن ذلك الحاصل في 

ين منتج دون إدراج تعديلات ، والمتمثل في تحس(Christensen, Overdorf, 2003, pp.140-142)الصناعة عموما
 . كبرى

 

 

 

 الزمن

 الأداء

 ابتكارات القطيعة

 ابتكارات الاستمرارية

 الأداء المدرك من قبل الزبائن
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III.2  دور الاستراتيجيات العامة لبورتر في تحديد نمط الابتكار 
 الاستراتيجيات العامة لبورتر ( أ

قصد تحقيق أسبقية على منافسيها، تستند المؤسسات إلى تطبيق إستراتيجية معينة للتنافس، حيث تهدف 
تنافسية، وتعرف الإستراتيجية على أنها تلك القرارات الهيكلية التي من خلالها إلى الحيازة على ميزة أو مزايا 

وبناءا على . تتخذها المؤسسة لتحقيق أهداف دقيقة، والتي يتوقف على درجة تحقيقها نجاح أو فشل المؤسسة
ذلك توجد ثلاثة استراتيجيات عامة للتنافس، وذلك بغرض تحقيق أداء أفضل عن بقية المنافسين كما يوضحه 

  :لشكل الآتي ا
 الاستراتيجيات العامة لبورتر(: 5 ،2)الشكل رقم 

  
 
 
 
 
 
 

 
Source : (Porter, 1985) 

 :إستراتيجية قيادة التكلفة _ 

تهدف هذه الإستراتيجية إلى تحقيق تكلفة أقل بالمقارنة مع المنافسين، وهناك عدة دوافع أو حوافز تشجع 
توافر اقتصاديات الحجم، الآثار المترتبة على منحنى التعلم أو الخبرة، : الشركات على تحقيق التكلفة الأقل، وهي

. سوق مكون من مشترين واعين تماما للسعر وجود فرص مشجعة على تخفيض التكلفة وتحسين الكفاءة، وأخيرا
 :تحقق هذه الإستراتيجية عدة مزايا من بينها

ما يتعلق بالمنافسين، فالشركات المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس  -
 السعر؛

المنتجة بتكلفة أقل تتمتع بحصانة ضد العملاء الأقوياء، حيث لا يمكنهم  المؤسسةما يتعلق بالمشترين، ف -
 المساومة على تخفيض الأسعار؛

تكون في مأمن من الموردين  -في بعض الحالات–المنتجة بتكلفة أقل يمكنها  المؤسسةما يتعلق بالموردين، ف -
بتحديد السعر وتحقيق هامش ربح معين الأقوياء وخاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لها 

 لمواجهة ضغوط ارتفاع أسعار المدخلات الهامة والحرجة؛

 قيادة التكلفة التمييز

 التركيز

 الأفضلية التنافسية
تكلفة أقل                    تمييز المنتج      

 الدارئة الإستراتيجية
 قطاع سوقي معين          الصناعة كل  
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المنتجة بتكلفة أقل تحتل موقعا تنافسيا ممتازا  المؤسسةما يتعلق بدخول المنافسين المحتملين إلى السوق، ف -
 يمكنها من تخفيض السعر ومواجهة أي هجوم من المنافس الجديد؛ 

استخدام تخفيضات  -مقارنة مع منافسيها–المنتجة بتكلفة أقل يمكنها  المؤسسةبالسلع البديلة، ف ما يتعلق  -
 .السعر كسلاح ضد السلع البديلة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة

 :إستراتيجية التمييز -
ة المنافسة وهي تشكيلات مختلف المؤسساتعن  المؤسساتهناك العديد من المداخل لتمييز منتج إحدى 

للمنتج، سمات خاصة بالمنتج، تقديم خدمة ممتازة، توفير قطع الغيار، والتصميم الهندسي والأداء، جودة غير 
، الريادة التكنولوجية، مدى واسع من الخدمات المقدمة، وجود خطاً متكاملًا من المنتجات، وأخيرا (متميزة)عادية 

تتمتع بمهارات وجوانب  المؤسسةي حالة ما إذا كانت وتتزايد درجات نجاح إستراتيجية التمييز ف. سمعة جيدة
 .كفاءة لا يمكن للمنافسين تقليدها بسهولة

التمييز على أساس التفوق : من أهم مجالات التمييز التي تحقق ميزة تنافسية أفضل ولفترة زمنية أطولو 
 .ظير المبلغ المدفوع فيهالتقني؛ الجودة؛ تقديم خدمات مساعدة أكبر للمستهلك؛ تقديم المنتج قيمة أكبر ن

 :يمكن إتباع استراتيجيات تمييز ناجحة من خلال تحقيق عدد من الأنشطة تتضمن
 شراء مواد خام جيدة بحيث تؤثر على أداء وجودة المنتج النهائي؛  -
تكثيف جهود البحوث والتطوير تجاه المنتج وبحيث تؤدي إلى تقديم تصميمات وخصائص أداء أفضل، زيادة   -

خدامات المنتج، تنويع تشكيلة الإنتاج، تقديم نماذج جديدة في زمن أقل، وأخيرا مركز قيادي بشأن تقديم است
 منتجات جديدة إلى السوق؛

 جهود بحوث وتطوير موجهة نحو عملية الإنتاج بحيث تؤدي إلى تحسين الجودة،  والشكل الخارجي للمنتج؛  -
ميم أداء فائق للغاية من الناحية الهندسية، صيانة، التركيز على عدم وجود أي عيوب تصنيع، تص -

 استخدامات مرنة للمنتج، وأخيرا جودة المنتج؛
 نظام للتسليم في أقصر زمن مع وجود نظام دقيق لإعداد الملفات والأوامر المطلوبة؛  -
ك على كيفية تقديم المساعدة الفنية للمستهلك، صيانة أسرع وخدمات إصلاح أفضل، معلومات أكثر للمستهل -

  .استخدام المنتج،  وأخيرا التشغيل السريع للأوامر والطلبيات
وبالنسبة لأي من الطريقتين يتم استخدام المداخل المناسبة لكل طريقة، لكن يحدث أن تكون المؤسسة 

مكانات في موقع لا يتيح لها الاختيار بين الاستراتيجيات العامة للتنافس، حيث يكون هذا الاختيار مقرون بالإ
 . مراد تحقيقهالمتاحة، وكذا حال السوق المستهدفة، وأخيرا الهدف ال

 تحديد نمط الابتكار بواسطة الإستراتيجية العامة للمؤسسة ( ب
عن طريق التكلفة : إن غاية الابتكار هي السماح للمؤسسة بالتميز عن منافسيها، والذي يتحدد بكيفيتين

عن طريق التكاليف على تبني نفس المقاربة الخاصة بمنافسيها وعن طريق خلق القيمة، يرتكز التمييز 
 .(Johnson, Scholes et al., 2008)المباشرين بمستوى أقل أو أكثر، وذلك لاقتراح عرض مماثل لكن بتكلفة أقل



الإطار النظري للابتكار                                                                           :نيالفصل الثا  
 

68 
 

أما التمييز عن طريق خلق القيمة يتعلق بقدرة المؤسسة على اقتراح شيء ما أكثر من منافسيها، أو 
 .عنهم، الذي يساهم في إعطاء قيمة للعرض المطروح في السوقشيء مختلف 

إن قيام المؤسسة بإتباع إستراتيجية التمييز بالتكاليف أو عن طريق طبيعة ما تعرضه في إطار نشاطها، 
أو ابتكار ( ما يقدم إلى السوق)ابتكار منتجات أو خدمات : فإنها تقوم في نفس الوقت بالابتكار بكيفيات مختلفة

 (.ما يحدث داخل المؤسسة)ق أنسا
خدمة جديدة في / فابتكار المنتج أو الخدمة يفهم من خلال تسميته، إذ يرجع إلى تطوير منتج أو

السوق، أما ابتكار الأنساق فيتميز بخلق سيرورة جديدة من أجل الحصول على نتيجة أفضل، فمفهوم النسق 
، والمثال الأكثر رمزا هو  (Dobson, Starkey, Richards, 2004, pp. 159-160)يؤخذ بالمعنى الواسع للمصطلح

 ىلإنتاج منتجات بكمية كبيرة، بسرعة أكبر، وعند مستو  Taylor التنظيم العلمي للعمل المقترح من طرف
 .منخفض للتكلفة

الخدمات أو ابتكار الأنساق؛ كون ابتكار المنتجات / في الواقع، يصعب التمييز بين ابتكار المنتجات 
يصاحب دوما ابتكار أنساق؛ فالغاية من هذا التصنيف لا توجد فقط في التفرقة بين الابتكارات بحصر معنى 

بالنسبة للمؤسسة، أو المستعملين، أو لمن سيكون الابتكار مفهوما ؟ هل : "الكلمة، لكن في التساؤل الذي تثيره
/ المنتج)الشكل التالي يلخص مختلف أنماط الابتكار .(Kim, Mauborgne, 2003, pp. 15-17)السوق إجمالا؟

 .(النسق
 أنماط ابتكار المنتجات والأنساق(:  6 ،2)الشكل رقم 

 
 خدمة مع ابتكار نسق/ ابتكار منتج

 البحث عن التمييز
 خدمة دون ابتكار نسق/ ابتكار منتج

 البحث عن التمييز في المدى القصير

 ابتكار النسق
 البحث عن تقليص التكاليف

ابتكار النسق مع القليل أو عدم وجود 
 خدمة/ تعديل منتج

 التكاليف البحث عن تقليص 

 
 

  Source :( Le Loarnem, Blanco,  2009, p.23) 

III. 3 دور سلسلة القيمة في تحديد نمط الابتكار 
 مفهوم سلسلة القيمة ( أ

لتحليل البيئة الداخلية؛ " Value Chain – سلسلة القيمة"نموذج " M. Porter"  في هذا المجال فقد اقترح
حيث يرى أن نشاط المؤسسة يمكن تحليله بشكل أفضل باعتباره سلسلة قيمة، فهذا الأسلوب يستخدم لتحليل 
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 الابتكار لأجل المؤسسة
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هذا التحليل يبقى غير مكتمل إذا لكن الأنشطة الأساسية في المؤسسة، بهدف تحديد مصادر الميزة التنافسية، 
ه الأخيرة سلسلتها من القيمة، فإن هذه السلسلة ترتبط من جهة كان مقتصرا على المؤسسة فقط؛ فكما أن لهذ

بسلسلة الموردين، ومن جهة أخرى بتلك الخاصة بالعملاء، وينتج عن هذا ارتباط الميزة التنافسية للمؤسسة 
 امتداد)، وبتلك الخاصة بالعملاء (امتداد خلفي)بامتداداتها الأمامية والخلفية؛ أي بسلسلة القيمة للموردين 

 .، ويميز نموذج سلسلة القيمة بين نوعين من الأنشطة داخل المؤسسة(أمامي
 سلسلة القيمة لبورتر(:  7 ،2)الشكل رقم 

 
Source :(Stratégor, 2005, p. 82) 

  :أنشطة المؤسسة إلى قسمين" بورتر"فحسب النموذج أعلاه، فقد قسم  
ذاتها على خلق قيمة يراها منفعة مباشرة، فهي قادرة في حد  وهي تلك التي تعطي للعميل: الأنشطة الأساسية

 :العميل ذات منفعة له، وتتمثل هذه الأنشطة في الآتي
اللا زمة  ومناولة المواد والمدخلات الأخرىتضمن عمليات النقل، الاستلام، التخزين، يو  :الداخلي الامداد -

 للعملية الإنتاجية ؛
شمل يإلى مخرجات و ( الخ...واد الأوليةالم)الخاصة بتحويل المدخلات تضمن كل الأنشطة يو  :نتاجالإ -

 .الخ...التصميم، التجميع، التعبئة والتغليف: أنشطة
 ضم تلك الأنشطة ذات العلاقة بالنقل، توزيع، تخزين وتسليم المخرجات؛يو  :الامداد الخارجي -
 تعلق بكل أنشطة إدارة التسويق؛يو  :بيعيق والالتسو  -
وتشمل تلك الأنشطة المتعلقة بدعم المبيعات وتقديم خدمات ما بعد البيع للوصول إلى رضا  :الخدمات -

 .الخ...الزبون، وتضم خاصة أنشطة الإصلاح، الصيانة، توفير قطع الغيار وتقديم الاستشارة الفنية
ولكنها ضرورية وهي تلك التي ليس لها قيمة مباشرة من وجهة نظر العملاء،  :الأنشطة  المساعدة أو الداعمة

 :بالنسبة للأنشطة الأساسية، وتتمثل هذه الأنشطة فيما يلي
 الخ؛...وتتضمن الأنشطة المتعلقة بالشؤون القانونية، التمويل والمحاسبة: البنية الأساسية للمؤسسة -
الوظائف في شمل أنشطة الاختيار، التدريب، التوظيف والترقية، وهي تتعلق بكل تو : تسيير الموارد البشرية -

 المؤسسة وقد تمثل عامل قوة أو ضعف؛
 الخ؛...الذي يهدف إلى تحسين أداء أنشطة المؤسسة وتحسين المنتج: التطوير التكنولوجي -
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  .الذي تختص بالحصول على المدخلات من مواد أولية وتجهيزات ويد عاملة: التموين -
 الترابط بين المؤسسة وسلسلة قيمتها ( ب
مجموع مراحل الإنتاج :" يمكن أن تعرف سلسلة القيمة الخارجية كما يلي: الفاعلين في سلسلة القيمة ترابط-

التي تقود المواد الأولية إلى إشباع الحاجات النهائية للمستهلك، وأن الحاجة النهائية تتمثل في منتج مادي أو في 
 .( Michel, Salle, Valla, 2000) "خدمة

ن مراحل الإنتاج توافق مؤسسة ما؛ نتيجة لذلك لا توجد فعليا مؤسسة في الأصل، كل مرحلة م
من جهة، سلسلة :  متخصصة في مرحلة من الإنتاج، ويمكن شرح ذلك من خلال حركتين تشرحان هذه الظاهرة

من جهة . التي تقع خلف السلسلة مع تلك الموجودة وراء السلسلةوي درجة من التداخل بين المؤسسة القيمة تح
لا تضيفها  التي تضيف قيمة أقل أو ون من مؤسسات تقرر أخرجة وظائفهاأخرى، فإن سلسلة القيمة تتك

 .(Johnson et al.,  2005, pp. 136-140) بشكل أساسيلأسباب تتعلق بالتكلفة بالأساس 
سلسلة قيمة خارجية العديد من  ىءتستغل المؤسسة التي تنش: سلسلة القيمة الخارجية ودرجة نضج الصناعة-

مراحل الإنتاج عموما، فتطور مهمات المؤسسة في سلسلة القيمة الخارجية يرتفع حسب درجة النضج في هذه 
ففي الصناعات السائرة في طريق الإنشاء لا توجد . (Porter, 1982)السلسلة، التي ترتبط بدورة حياة الصناعة
لمؤسسة بأغلب مراحل الإنتاج، ومع تطور الصناعة تتطور المؤسسة، سلسلة القيمة الخارجية؛ حيث تتكفل ا

ويتطور بذلك ظهور منافسين مباشرين، من ثم تتفكك المؤسسة جزئيا وتعهد ببعض مراحل الإنتاج  لشركائها 
 ,Campbell, Stonehouse) الخارجيين الخلفيين أو الأماميين، لتقوم فيما بعد بالتمركز حول المهنة الأصلية

Houston, 2002, pp. 43-45)  باحثة عن التمييز بالتكلفة أو الاختلاف ساحبة كل شريك معها ضمن انشغال ،
 .الابتكار

تكامل وتفكك سلسلة القيمة يرجعان إلى استدخال أو  :سلسلة القيمة الخارجية وسلسلة القيمة الداخلية -
الأكيد أنه ضمن هذا النموذج، . (Porter, 1982) أخرجة وظائف المؤسسة، وبالتالي تكوين سلسلة القيمة الداخلية

فإن بعض الوظائف يمكن أن تظهر بطريقة بسيطة أو أيضا مفرطة، لكن بعضها الآخر لا نلاحظه في هذا 
 ,Macmillan, Gunther, Grath ; 2003) النموذج مثل وظائف التسويق وتصنيف البضاعة على سبيل المثال

pp. 162-164). ن فهم مكون سلسلة القيمة الداخلية تكمن في تحديد الموارد التي تمتلكها غير أن الغاية م
 .المؤسسة فعلا، وتنظيم هذه الموارد، وأيضا في تحديد المهارات التي يمكن أن تستخدمها

 تحديد نمط الابتكار وفق سلسلة القيمة ( ت
الذي قد يترتب على سلسلة القيمة والأثر  "الكثافة"يرتكز المنهج الآخر للابتكار، بالنظر إليه وفقا لــ 

المستوى الأول لكثافة  .، الابتكار الجذري والابتكار البنائي(الإضافي)الابتكار التحسيني : الخارجية وينقسم إلى
الابتكار هو المستوى الضعيف، والمتمثل في ابتكار التحسين، الذي يرتكز حول تثمين ما يوجد حاليا دون أن 

نتيجة . يتعلق أيضا بتعديل التصميم، أو إضافة وظيفة جزئية كالبرمجة عن بعد لأي منتجنكون سببا فيه، والذي 
فإضافة خدمة البرمجة لا تعدل أبدا الصورة : لذلك، فإن ابتكار التحسين لا يضع أبدا مفهوما للمنتج أو الخدمة
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 ,Le Loarne) م هذا المنتجالتي ارتسمت في السوق لهذا المنتج؛ إذ أنه لا يغير أبدا طريقة الشراء واستخدا

Blanco, 2009 , p. 26).  وعليه، فإن ابتكار التحسين لا يعدل مطلقا قواعد اللعبة والتداخل بين الفاعلين في
 ,Mathur , Kenyon ; 2001) النشاط المعني؛ ضمن هذا السياق فإن ابتكار التحسين مماثل لابتكار الاستمرارية

p. 125). يختلف الأمر بالنسبة للابتكار الجذري، إذ يفرض قطيعة مع ما هو موجود (Le Loarne, Blanco, 

2009 , p. 26)عن ذلك فإنه يصاحب تغير الفاعلين عن طريق تكنولوجيا جديدة، فضلا  ، فالابتكار الجذري ينشأ
 . (Mathur , Kenyon ; 2001, p. 161) المسيطرين أو بروز فاعلين جدد ضمن سلسلة القيمة الحالية

ضمن " فالجديد "أخيرا فإن الابتكار البنائي ليس إقحام تام لما هو موجود، لكن بالأحرى إعادة تنسيقه، 
ضمن هذا السياق فإن الابتكار البنائي يتماثل . هذا الابتكار يتمثل في الكيفية التي نحصل بها على هذه الخدمة

 .(Le Loarne, Blanco, 2009 , p. 26)مع ابتكار الأنساق
الغاية من هذا التصنيف للابتكار هي تحديد أثر الابتكار على المؤسسة وسلسلة القيمة الخارجية، بهدف 

مبدئيا، فإن المؤسسة لديها كل المهارات . معرفة فيما إذا كان لدى المؤسسات كافة المهارات من أجل الابتكار
بالنسبة الأمر يختلف تماما . يتطلب حتميا مهارات جديدةفي الداخل من أجل تطوير ابتكار تحسيني، الذي لا 

لابتكار الجذري، فالمؤسسة لا تمتلك المهارات الضرورية من أجل السيطرة على النموذج الجديد، ولا تملك ل
المهارات من أجل التطوير، ولا فرق العمل المتخصصة، ولا التجهيزات الضرورية، لذلك فكلما كانت سلسلة 

في حال الابتكار البنائي، فإن مهارات المؤسسة لا . لية غير كافية للتطوير، كلما كان الابتكار جذرياالقيمة الداخ
تكون بنفس الأهمية، ففي أغلب الأحيان فإن وضع ابتكار بنائي يستدعي تدخل فاعل آخر، أو مؤسسة أخرى 

 أخيرا، يمكن أن يستلزم الابتكار ميلاد سلسلة قيمة جديدة .(Houssey ; 1998, p. 81) موجودة في سلسلة القيمة
 . (Le Loarne, Blanco, 2009 , p. 27)، مع مورديها وموزعيها الخاصينللمؤسسة
IV. باتخاذ القرار علاقة نمط الابتكار 

 فيغالبًا ما نُسأل ما إذا كانت أفضل طريقة لتنظيم الابتكار تتدر ج تراتبيًا من الأعلى إلى الأسفل أو 
نما الأمر يعتمد -الإجابة هي أن الطريقة تنجح في الاتجاهيْن . الاتجاه المعاكس فمقاربة  ،على أمور أخرى وا 

إلا أن الابتكارات التي تشك ل اختراقًا جديدًا . أسفل إلى أعلى تنجح جي دًا بالنسبة إلى الابتكارات التدريجيَّة
  .اد السائد، تستلزم تنظيمًا من أعلى إلى أسفللمجريات اللعبة وتغييرًا لمسارها، وبعكس الاعتق

إلا أن المخاطر . هذا ويميل الابتكار التدريجي إلى أن يكون قصير الأمد وأن يستخدم مقاييس معروفة
وبالإمكان إدارة الابتكارات التدريجيَّة عند المستويات التشغيليَّة، حيث يعرف . والاستفادة منها ليست كبيرة

جميع ءهم أشد المعرفة، وبالإمكان اتِّخاذ القرارات بطريقة تميل أكثر إلى التوافق مع مساهمة المُوظَّفون عملا
  .نالمعنيي

التدريجي قد لا يكون  فالابتكار. يُذكر أنه من غير الضروري أن تشهد هذه العمليَّة انخراطًا إداريًّا كبيرًا
   .ة بالسوق وميزاتها التنافسيَّةمؤسسله وقعٌ مثيرٌ جدًا للإعجاب، إنما يسهم في الحفاظ على ارتباط مبيعات ال
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كل  عناصر نجاح النماذج التدريجيَّة هي التي تتسبب بقضاء  :ةه المرحلة نستذكر الهرطقة التاليوعند هذ
ولم  ذلك؟ لأن التوافق والمقاييس المعتادة تقتل الابتكارات . شافات محتملةهذه النماذج بحدِّ ذاتها على أي اكت

ولدى طلب وضع مقاييس معتادة لأفكار غير اعتياديَّة فعليًا، غالبًا ما تُضطر فرق . التي تشك ل تقدمًا ناجحًا
ذا كان أحد الأفكار يش. «الأرقام الخيالية»العمل لتطوير ما يطلق عليها باب تسميَّة  ك ل ابتكارًا فعليًا، فما من وا 

ولا بد . مقياس لتقييمها، بتعبير آخر ما من مقياس على الأقل حتَّى اجتياز عمليَّة التطوير مرحلة في تقد مها
  .للمقاييس الباحثة عن اختراقات أن تخرج عن طور الحدود التنظيميَّة
خلال سعيها لتحقيق  إتباعهاات من مؤسسأما فيما يتعل ق بصناعة القرار، هناك قاعدة واحدة لا بد لل

لم ؟ لأن ه لتحقيق نجاحات، لا بد للقيادة التنفيذيَّة في أيِّ . «كل ما علا الهدف، علا في المقابل الدور»: نجاحات
لا تصبر على إعداد  فالإدارة. مواردالدعم و اليٍّ وتأمين مؤسسة أن يكون لديها الاستعدادُ لاتِّخاذ قرارٍ إستراتيج

  .مور للانطلاق، وعليها تعثر على القيمة في العبثيَّةجميع الأ
متلازمة »ات، تشهد هذه الأفكار الجذريَّة والعبثيَّة ما نطلق عليه تسميَّة مؤسسإلا أنه في معظم ال

نما محوها كليًا، وغالبًا ما يتم ذلك من قبل فريقٍ إداريٍّ من دون أي  نيَّة مسبقة «  الحذف أي  أنه لا يتم إيقافها وا 
ولا بُدَّ من الإشارة إلى أن العدو (.وليس بسبب انغلاقه عن الابتكار)وغير منخرط بشكل صحيح في سير العمل 

نما . دارة، وكذلك الأمر بالنسبة إلى غير المؤهلينالتي تبحث عن الأفكار الجديدة ليس الإ مؤسساتفي ال وا 
  .نموذج العمليَّة هو الذي يتعط ل
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 ثانيالفصل ال خلاصة
تطرقنا في هذا الفصل إلى أنطولوجيا الابتكار ومتى تكون الفكرة ابتكارا، كما قمنا بدراسة الكيفية التي 
يجب أن يتخذها المسيرون في انتقاء الأفكار المبتكرة، والتي تكون ذات مردود تجاري ملحوظ، كما أدرجنا 

والتصنيفات المختلفة لأنماط الابتكار وارتباطها مفهوم الابتكار وجهات النظر المختلفة لرواد التسيير حول 
 .بمداخل الميزة التنافسية، وبأدوات التحليل الإستراتيجي

ن تطلب الابتكار أحيانا انتقالا غير مستمر بالإضافة إلى ذلك فقد توصلنا إلى نتيجة مفادها أنه  حتى وا 
تحت شكل تحسينات متتابعة، أما  أو رد فعل تجاه شروط متغيرة جذريا، فإنها تدخل في أغلب الأحيان

الفجائي يمكن أن يشتت هذا الإطار، فيقوم بتغيير قواعد  تغيرال ، غير أن فتعد نادرة"  الجديدة تماما"المنتجات
معتادة، بل تلك القدرة على إعادة تعريف الفضاء والحدود، إذ يقوم تغيرات اللعبة؛ بالتحديد، فإنه لا يتعلق ب

إمكانيات جديدة، تختلف عما ألفته المؤسسة أو ما تعودت القيام به، مما يرغم الفاعلين  الفجائي بفتح تغييرال
 .الحاليين على إعادة تأطير أفعالهم في ظل الشروط الجديدة

ن الهيكلة الحالية تشجع المؤسسات التي وفقت في تحقيق نجاحاتها، بأن تقوم بتحريك كما خلصنا إلى أ 
في مجال النشاط بغية إدخال عناصر جديدة في ة والخبرة المتراكمة لديها نولوجيونقل المعارف، العادات التك

 .، وذلك بالنظر إلى الابتكار كنسق معرفيطرق بيعها لمنتجاتها أو خدماتها
أسفل إلى أعلى تنجح  ع الابتكار واتخاذ القرار، بينت بأن اتجاها منانو التي تربط بين أ مقاربةالفأخيرا 

إلا أن الابتكارات التي تشك ل اختراقًا جديدًا لمجريات اللعبة وتغييرًا . جي دًا بالنسبة إلى الابتكارات التدريجيَّة
  .لمسارها، وبعكس الاعتقاد السائد، تستلزم تنظيمًا من أعلى إلى أسفل
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 تمهيد

طور مفهوم مقاربات التسيير الاستراتيجي وت شرح العلاقة بين تطور نحاول من خلال هذا الفصل
، نظرة هذه الأخيرة إلى الابتكارما يميز المدارس الإستراتيجية المعروفة، والتطرق إلى تحديد أهم الابتكار وذلك ب

، كما سيتم وأهم الركائز التي استندت عليها الإدارة الإستراتيجية في وضع الابتكار في قلب إستراتيجية المؤسسة 
كما يحاول الفصل تبيان تطور نماذج الابتكارات من تناول تطور مفهوم الابتكار وفق نموذج الأجيال المتعاقبة، 

 .التنظيمية كار القائمة على المعرفةاذج الابتالنماذج الخطية إلى نماذج الشبكة، ثم نم
 :التالية لأربعةوعلى العموم، سنتطرق لكل هذا من خلال المباحث ا
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  دارة الإستراتيجيةمقاربات الإ وفقتطور مفهوم الابتكار : المبحث الأول
ويمكن لنتائج عمليات ؤسسات، الابتكار وتنفيذ نتائجها في الم سيرورةإلى إدارة  إدارة الابتكارشير ت

في الممارسة ابتكارات المنتج إن . جديدة ؤسسات، وملابتكار الرجوع إلى منتجات جديدة، ونظم الإنتاج الجديدةا
ذلك، في حالة من ابتكارات المنتجات  ومع. ؤسسةظام الإنتاج أو المممكنة دون تغيير في نو طفيفة العملية 
 غالبا تتطلب أو إدماج التكنولوجيات الجديدة تتكون من مجموعات جديدة تماما من سمات المنتجوالتي  الرئيسية

 .إنتاج جديدة منظ
تعرف إذ  ،من التطورات التكنولوجية السريعةوخصوصا في هذه الحقبة  انمترابط والإستراتيجية بتكارالا

من معينا ، ولكن عددا مؤسساتال إستراتيجية بتكار عند إعدادالاعلى وضع  الحثالتركيز و العديد من الدراسات 
يقدم هذا الفصل أربعة . إستراتيجية الابتكارنماذج من نهج مختلف على كيفية محدودة بركز ي فقط الدراسات
 . بتكارتعريف الاب عندما يتعلق الأمر نظر هذه مختلفةالعامة وكيف أن وجهات  إستراتيجيةمنظورات 
هذه  افتراضات محددة وتطور خط من التفكير على أساس علمي معرفي قائم على منظورمن خلال  

المتعلقة  خطأ بين وجهات النظريوجد حق أو  لا: منطقيةنتيجة  ، فإن منطق التفكير يقودنا إلىالافتراضات
في الإستراتيجية، فضمن البحوث  الفصل بينها لزاميةإنجد  ، ذلكومع ؛ الاتساق بموضوع الابتكار، إنما هو

لا يمكن استخدام تقنيات و لا يمكن للمرء استخدام وجهات نظر مختلفة في وقت واحد الأعمال  إستراتيجيةميدان 
وجود  لاباعتباره نتيجة التعاريف والتحليلات والنتائج التي توصلوا إليها . من منظور واحد في إطار منظور آخر

 رتتوفر في الوقت الحاض ستراتيجيةالإهناك عدد كبير من التعاريف حول ، فمنظور المختاراللها إلا في سياق 
Chaffee, 1985; Burgelman, 1983) ; 8791Mintzberg,.) 

تعامل مع والالبقاء على قيد الحياة  تتمثل في ستراتيجيةالإمعظم هذه التعاريف تشترك في أن مخاوف 
. محيطاتهاالتفاعل مع ها في على مدى نجاح مؤسساتويستند بقاء ال(. Romme, 1992)المتغيرة  اتمحيطال
مع العمليات ومضمون هذه التفاعلات وتكوين الثروات على المدى الطويل نتيجة لهذه  الإستراتيجية رتبطوت

 : بــ الإستراتيجية رتبطولذلك ، ت. التفاعلات
عملية ف. داخل المؤسسة تمهاراجود ونجاح نشر الموارد والو ب، والذي يرتبط مستوى الصحة أو اللياقة• 

لتظل قادرة على  لها كافية قيمة مالية تلك الموارد والمهارات ولدتعني أن ت مؤسسةال ستراتيجيةلإناجحة النشر ال
 .(استدامة الميزة التنافسية  sustainable) المنافسة

ات مع علاقمؤسسة من خلالها قواعد للكيفية التي ينبغي أن تضع الوجود رؤية ونظرة طويلة الأجل لل• 
، وكيف ستؤثر فهم التطورات الداخلية والخارجيةو  اتقعمو تالالمحيط بكل مكوناته المختلفة والمتشابكة لتحديد 

عملية ، والتي تؤثر على ةمحيطيثيرات الالتأنجد مفهوم  المؤسسةمن وجهة نظر ديناميكية . المؤسسةهذه على 
 االتفاعل والتأثير على بعضهمب لمحيطوا مؤسسةحيث تقوم ال ،تحديد المواقع كجزء من عملية تفاعلية معقدة

 .ضالبع
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 تحديدفال لها، ة القدرة على تحديد وتفسير هذه التغيرات والاستجابةمؤسسال ىلد يكون ينبغي أن• 
 .نظم التكيف وعملية التعلمالأساسية ل سية للتفاعل والجوانبتفسير والاستجابة هي العناصر الرئيوال

مجموعة واسعة من الآراء المختلفة ووجهات النظر والافتراضات ذات  الإستراتيجيةوفر أدبيات الإدارة ت
ت ، كما حددالخارجية والوقت، الداخلية :ثلاث نقاط مرجعية نجد إستراتيجيةمن خلال تجميع عدة أطر  .الصلة

 ستراتيجيةالإطر الأاثنين من ( Fiegenbaum et al., 1996) الإستراتيجيةالأبعاد الأساسية للإدارة  تلك الدراسات
طار الموار  ؤسساتملل مدرسة الصناعيةال، أي ةأصلي في . على التوالي" التعلمي"و "خارجيال"ستخدام الاد، و وا 
  .التعلمأثر التكيف أو و  هادتجللا كمرجع "الوقت"يعمل  ستراتيجيةالإ إطار

الإصدارات  تناولتهاكما " قدرات ديناميكية"كـ ، بالع، ونظرية الأالإستراتيجيةويمكن تعريف هذه الأطر 
 "الوقت"أخرى  إستراتيجيةمدارس  متاستخد فقد. على التوالي الصناعية ومدرسة الموارد ؤسسةمية للمالدينا

 .مستمدة من علم الأحياءال "علم البيئة"و "تطور"ل الاستعارات مث عمالاستبكنقطة مرجعية في كثير من الأحيان 
 العامة الأربعة للإدارة الإستراتيجيةالنماذج  تموضع (:3،1)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 Zegveld, 2000)) Source : 

مؤسسة، وتتجلى المتغيرات الداخلية لتحديد نجاح ال ة،الإستراتيجيمرجعية الداخلية النقطة ال ستخدمت
مثل خفض التكاليف وتحسين الجودة  الإستراتيجيةلمدخلات في ا المنظماتأهداف تأسيس  ضمن هذا المدخل

حول  الإستراتيجيةويمكن تعريف المدخلات . وتطوير منتجات جديدة وتقييم أدائها على أساس هذه الأهداف
مكن ي .الإداريللانشغال أو القوة الدافعة  منظمةوالتي تشكل المحور المركزي لل الأنشطة ذات القيمة المضافة

 الإستراتيجيةستخدم النقطة المرجعية الخارجية ت .المبيعات والربحيةفي  الإستراتيجيةأيضا تحديد المخرجات 
أو في ( الاعتماد على الموارد)الموردين والزبائن ، (التنظيم الصناعي)ثل المنافسين ، ممعايير الخارجيةال

، ويمكن التعرف "المستقبل "، "الماضي" : طة مرجعيةباستخدام الوقت كنق. العامة( النظرية المؤسسية)المجتمع 
ويمكن استخدام المعارف المتراكمة على مر الزمن كمصدر للميزة التنافسية ويوفر نقطة . على أبعاد حرجة

 الديناميكية الداخلية 

 الديناميكية الخارجية  الاستقرار الخارجي

الإدارة الإستراتيجية 
 المرتكزة على الموارد

الإستراتيجية الإدارة 
 القائمة على الصناعة

 القدرات الديناميكية

 نظرية الألعاب

 الاستقرار الداخلي
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يتم  ينالمستقبل أب انتعلقي ينتحديد رؤية وهدف استراتيجي هايمكن عن طريق ،رجعية لتحفيز الانجازات المستمرةم
ة والخارجية الداخلي)تستند في المقام الأول على ثلاث نقاط مرجعية  ،كنقطة مرجعية لوقتا الكشف عن

 (.Zegveld, 2000) الإستراتيجيةللإدارة  ةرئيسيعن أربعة منظورات عامة يقدم لمحة  )3،1)، الشكل (والوقت
I.  الإدارة الإستراتيجية القائمة على الصناعةINDUSTRY-BASED STRATEGIC MANAGEMENT  

أسواق محددة، وتنظر في مجموعة من هياكل السوق من أسواق  تدرس نظريات التنظيم الصناعي
فالشركات الفردية عديدة وتفاعلاتها الإستراتيجية مؤكدة؛ فالمؤسسات تتجسد من خلال . احتكار إلى احتكار قلة

فالمؤسسة ذات الصلة بنظريات . تكاليفمجموعة من الإجراءات الإستراتيجية المتاحة ذات العلاقة بوظائف ال
التنظيم الصناعي تنظر إلى هيكل السوق من حيث أعداد وأحجام المؤسسات المنتمية للصناعة والتركيز على 

المساهمة الرئيسية لهذا المدخل هي الاعتراف بأن المؤسسات تسعى إلى تبني . المنافسة بين تلك المؤسسات
لها بمجابهة استراتيجيات المؤسسات المنافسة، فالمؤسسات تدرك تأثير أفعالها استراتيجيات تنافسية تقوم من خلا

 :(Porter, 1985, pp. 1-2)على الطلب، ووفقا لبورتر
يكمن سؤالان مركزيان تحت مفهوم الإستراتيجية التنافسية، الأول يتمثل في جاذبية الصناعة للربحية 

كل الصناعات حظوظ أو فرص متساوية من أجل استمرار طويلة الأجل والعوامل المحددة لها؛ فلا توفر 
الربحية، فالربحية المتأصلة في كل صناعة هي إحدى العوامل الأساسية المحددة لربحية المؤسسة؛ والسؤال 

 . النسبية في هذه الصناعة( الموقع)المركزي الثاني للإستراتيجية يتمثل في معرفة محددات الوضعية التنافسية 
، Harvardترتبط الإدارة الإستراتيجية القائمة على الصناعة ارتباطا مباشرا بنظرية التنظيم الصناعي لــــــ 

: أو ما يعرف بنموذج  Bain-Masonالمقدم من طرف فإن النموذج   Masonواستنادا إلى دراسات الحالة لــــ 
نص على أن هيكل الصناعة يحدد سلوك المؤسسات المشتركة وأن ( Bain, 1968)أداء -سلوك-(البنية)هيكل

 (.Baaij، 1991؛ (2، 3)أنظر الشكل ) السلوك يحدد أداءها الجماعي 
 أداء-سلوك-نموذج هيكل(: 3،2)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

Source :( Baaij, 1996) 

 
 الهيكل
 عدد وحجم البائعين والمشترين -
 حواجز الدخول والخروج -
 تمايز المنتجات -
 هيكل التكاليف -
 المرونة السعرية للطلب -

 الهيكل
 البائعين والمشترينعدد وحجم  -
 حواجز الدخول والخروج -
 تمايز المنتجات -
 هيكل التكاليف -
 سلوك المرونة السعرية للطلب -
 إستراتيجيات المنتج -
 إستراتيجيات الأسعار -
 البحث والتطوير -
 الأداء الإعلان -
 الربحية -
 النمو في المخرجات -
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في إطار  أداء-سلوك-هيكل Harvardمساهمته من نموذج التنظيم الصناعي لمدرسة   Porterاستنبط 
إن (. Porter, 1980)للإدارة الإستراتيجية ( تحليل نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص والتهديدات)  SWOTتحليل 

التنافسية ضمن هذه الصناعة، ( مركزها)أداء المؤسسة عبارة عن محصلة كلا من جاذبية الصناعة ووضعيتها
هو تحديد وضعية المؤسسة ضمن محيطها الصناعي   Porterوبالتالي، فإن جوهر الإستراتيجية وفق طرح 

ة لتحليل الصناعة التي جسدها مفهوم القوى لذا فقد قام بتحديد القواعد التنافسي(   Porterمدرسة التموقع لــــ )
 :، وقد توصل إلى(Porter  ،8711 ؛( 3،3)أنظر الشكل )التنافسية الخمس الأساسية 

  أن ربحية الصناعة ليست دالة في المنتج، أو تجسيدا لتكنولوجيا عالية أو منخفضة، إنما هيكل الصناعة
إلى التكنولوجيا بدرجة كبيرة مثل البريد أو تجارة  هو ما يحدد الربحية، فبعض الصناعات التي لا تحتاج

الحبوب مربحة للغاية، في حين أن بعض الصناعات عالية التكنولوجيا والأكثر بريقا مثل أجهزة الكمبيوتر 
 ؛(Porter, 1985, p. 5)الشخصية والتلفزيون ليست مربحة لكثير من المشاركين في الصناعة 

 عد دالة في الهيكل الصناعي أو في الخصائص الأساسية الاقتصادية قوة كل واحدة من القوى الخمس ت
مكانات الربح النهائي لهذه  والتقنية لهذه الصناعة، فالقوة الجماعية للقوى التنافسية تحدد شدة المنافسة وا 
الصناعة، كما تحدد قدرة المؤسسة على تحقيق المكاسب في صناعة ما في المتوسط، ومعدلات العائد على 

المنافسة بين : إلى أن القوى التنافسية التي تدفع المنافسة الصناعية هي  Porterستثمار؛ فقد توصل الا
المؤسسات القائمة، القدرة على مساومة الموردين، تهديد الوافدين الجدد، تهديد المنتجات البديلة والقوة 

 .التفاوضية للمشترين
 القوى التنافسية الخمس لبورتر(: 3،3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source : (Porter, 1985) 

 

 الداخلون المحتملون

 منتجات الإحلال

زبائنال الموردون  

 المنافسون في الصناعة

 

المزاحمة بين 
 المؤسسات القائمة

القدرة التفاوضية 
 للموردين

القدرة التفاوضية 
زبائنلل  

 تهديد الداخلين الجدد

تهديد منتجات أو 
 خدمات الإحلال 
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يوفر إطار القوى التنافسية تحليلا للفرص التي تتيحها الصناعة والتهديدات التي تنجم عنها، وبالتالي 
ستراتيجية المؤسسة، والتي عرفها بأنها اختيار تحليلي لجاذبية الصناعة واختيار  تحديد جاذبية هذه الصناعة وا 

 .لاحقاالوضعية التنافسية ضمن هذه الصناعة 
وعليه، فإن المؤسسة ليست رهينة هيكل صناعتها، فالمؤسسات ومن خلال إستراتيجياتها يمكن أن تؤثر 
على القوى التنافسية، فإذا كان لدى المؤسسة القدرة على أن تشكل بذاتها وعن طريق خياراتها وسلوكها 

بالإضافة . ة، إما للأفضل أو للأسوأالاستراتيجي هيكل صناعتها، يمكن أن تقوم بتغيير جذري لجاذبية الصناع
 .ثلاث استراتيجيات عامة تنافسية للحصول على هذه المواقف التنافسية   Porterإلى ذلك، حدد 

قيادة التكلفة هي الإستراتيجية الأكثر وضوحا ربما من بين الاستراتيجيات العامة الثلاث، إذ تسعى 
تج الأقل تكلفة في صناعتها، فالمنتج الأقل تكلفة يجب أن المؤسسة في ظل هذه الإستراتيجية لأن تصبح المن

يبحث أو يستغل كل مصادر ميزة التكلفة، ويرتكز غالبا في بيع المنتجات المعيارية، أو تحسينات طفيفة 
للمنتجات، والتركيز على الإنتاج بحجم كبير أو البحث عن مكان لتوزيع تلك المنتجات لجني مزايا التكلفة 

 .جميع المصادرالمطلقة من 
فالمنتج الذي يتبنى هذا الخيار يكون رائدا في التكلفة، يحقق تكافؤا أو تقاربا في قواعد التمايز النسبي 
مقارنة بمنافسيه بأداء أعلى من متوسط الصناعة، فالتكافؤ في أسس التمايز يسمح لرائد التكلفة بترجمة ميزته 

ى الرغم من أنه يعتمد على قيادة التكلفة في صناعة ميزته مباشرة إلى أرباح عالية مقارنة بمنافسيه، عل
 . التنافسية

الإستراتيجية العامة الثانية هي التميز، وفي ظل إستراتيجية التميز تنظر المؤسسة لأن تكون الفريدة في 
واحدة أو  إذ أنها تقوم باختيار. الصناعة، أو التفرد في بعض الأبعاد المقيمة على نطاق واسع من قبل المشترين

 .أكثر من الصفات التي يدرك أهميتها العديد من المشترين، أو بتبني مواقف فريدة لتلبية تلك الاحتياجات
في ظل هذه الإستراتيجية يجب أن تكون المؤسسة فعلا فريدة في شيء ما، كي ينظر إليها على أنها 

تعويض التكلفة العالية التي سخرتها لخدمة مميزة وفريدة، وأرادت أن تحقق عوائد أكبر من المنافسين، وتقوم ب
مع ذلك، يمكن أن تكون هناك أكثر من إستراتيجية واحدة ناجحة للتمايز في صناعة ما، إذا توفرت . تميزها

 .العديد من السمات أو الخصائص المقيمة من قبل المشترين على نطاق كبير
تلفة تماما عن الإستراتيجيتين العامتين الأخريين، الإستراتيجية الثالثة هي التركيز، فهذه الإستراتيجية مخ

لأنها تقوم على اختيار نطاق ضيق في هذه الصناعة، فالمؤسسة التي تتبنى هذه الإستراتيجية تختار تجزيئا أو 
مجموعة تجزيئات ضمن الصناعة لتقوم بتسخير جهودها لخدمة هذا التجزيء أو ذاك ومن ثم استبعاد المنافسين 

عن طريق تحسين إستراتيجيتها للتجزيء المستهدف، على الرغم من أنها لا تمتلك ميزة تنافسية . قاالآخرين لاح
 .في الصناعة ككل

تستند الوضعية التنافسية وتعزيز القدرة التنافسية على قدرة المؤسسة في التعامل مع القوى التنافسية 
. رة المميزة للمؤسسة للتكيف مع محيط الصناعةبشكل أفضل من منافسيها، لأن أساس الميزة التنافسية هو القد



للابتكارمدخل تحليلي                                                                             :ثالثالفصل ال  
 

81 
 

ومن خلال تطوير مفهوم سلسلة القيمة تصبح المؤسسة قادرة على تحليل ما هي الأنشطة التي ينبغي أن تحتفظ 
 نظرية  Porterفي مرحلة لاحقة، وضع . بها كي تقوم بتقديم منتجات تمكنها من خلق ميزة إستراتيجية مستديمة

؛ )5، 2( أنظر الشكل)الإدارة الإستراتيجية القائمة على الصناعة والمستخدمة بشكل واسع في العملية الإستراتيجية 
Zegveld ،0222) 

اختيار المجال، : تعالج التسلسل المتوالي لصياغة الإستراتيجيةالصناعة  علىالقائمة  الإستراتيجيةالإدارة 
باستخدام الاستراتيجيات العامة التنافسية يمكن للمؤسسة أن تختار وضعا القوى التنافسية، مجال التفاوض؛ 

تنافسيا ضمن هذه الصناعة؛ تجسيد النشاط ومرحلة ما بعد صياغة الإستراتيجية، عن طريق تحديد سلسلة 
 .القيمة، تستطيع المؤسسة أن تترجم الإستراتيجية إلى فعل بانتقاء الموارد والأنشطة المطلوبة

لإدارة الإستراتيجية القائمة على الصناعة، الابتكار التكنولوجي ليس عاملا حاسما لإستراتيجية ناجحة، في إطار ا
فالوضع التنافسي لصناعة محددة والموقف الذي تتخذه المؤسسة في هذه الصناعة هما المعياران الرئيسيان 

بية الصناعة أو وضعية المؤسسة في لنجاح المؤسسات؛ وعليه فإن الابتكار التكنولوجي يمكن أن يؤثر في جاذ
 .هذه الصناعة

بتحليلات متوالية   « Philips »وتبعا للإدارة الإستراتيجية المستندة على الصناعة، قامت مؤسسة 
لجاذبية صناعات مختلفة وتحديد أكثر الوضعيات جاذبية للمؤسسة في ظل هذه الصناعات؛ بغرض أن تظل 

الابتكار التكنولوجي   Philipsتكنولوجيا قوية لحافظة أنشطتها، فقد عرفت   Philipsقادرة على المنافسة طورت 
كعامل هام للغاية يمكنه إحداث تغيير في جاذبية هذه الصناعة أو موقفها ضمن هذه الصناعة، وبالتالي، فإن 

ذلك الأمر وك. ترتبط دوما بفرص الأعمال، مما يحسن القدرة التنافسية للمؤسسة الابتكار التكنولوجيبحوث 
الذي يعد نتيجة لاستثمارات هذه الأخيرة في تجزيئات صناعية جديدة  « Honda »بالنسبة لنجاح مؤسسة 

 .وجاذبة، ونتيجة كذلك لوضعيتها المحازة في الصناعات التي أنشأتها مؤخرا
ع لحكم يخض ابتكار تكنولوجيضمن منظور الإدارة الإستراتيجية المرتكزة على الصناعة فإن آفاق نجاح 

إمكانات لتغيير جاذبية الصناعة أو ساهم في تعديل وضعية المؤسسة في  الابتكار التكنولوجيفيما إذا وفر هذا 
داخل العديد من الصناعات مثلما هو الحال في ميدان نشاط السيارات،  « Honda »إن وجود . الصناعة

بأن هذه الصناعات جاذبة، وأنها تمتلك مركزا  « Honda »يعكس تحليل . ، الخLawnmoversالدراجات النارية، 
 .تنافسيا مهما داخل الصناعات المحددة
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 المسار الاستراتيجي للمنظور المرتكز على الصناعة(: 4 ،3)الشكل رقم 
 

 
 

Zegveld, 2000)) Source : 

II.  نظرية الألعابGAME THEORY 

لا تعني الربح  لاعمكما هو موضح لعبة محصلتها صفر، بينما الأ غة الأعمال في معظم الحالاتإن ل
يجاد استراتيجياتأو الخسارة لكن ترتكز حول تحديد و   Brandenburgerوفقا . win-win مكسب-مكسب ا 

ذه أولا، لأن ه. من المزاياينطوي على الكثير  مكسب-مكسب عن استراتيجياتحث الب Nalebuff (8771:)و
  .هناك إمكانية أكبر للعثور على فرص جديدة فإنلذا ، غير مستكشفة نسبيا مقاربةال

 ،مكسب-مكسب لتحركاتأقل مقاومة مما يجعلهم الأرض، ترك على  مجبرين، لأن الآخرين ليسوا ثانيا
 .للتنفيذ قابلةهذه الاستراتيجيات  جعلو 
اللعبة الجديدة لأن ، على الرد( لاعبينال)خرين لا تدفع  المنافسين الآ مكسب-مكسبتحركات لأن  ا،ثالث  

 حول سبل تشجيع التفكيرمن أجل . مفيد، وليس ضارا مكسب-مكسبتقليد تحرك ، فإن وأخيرا. أكثر استدامة
مما  coopetition "المنافسة التعاونية"يتضمن في مصطلح الذي  ،اللعبة لتغيير على حد سواءالمنافسة التعاون و 

 .فرصك خسارة-مكسب أفضل من مكسب-مكسب بحث عنال يعني
شروط ، رالتسعي (:الأفعال) في العديد من الإجراءات  التعاونية غيرلألعاب نظرية اتوازن  يمكن تطبيق

، والذي شكل قاعدة خصائص المنتجاتكذا و  جودة المنتجات ، R & D ،الإعلان نتاج، الاستثمار،الإ قد،اعتال
Van Neumann وMorgenstern  ،والسلوك الاقتصادي الألعاب نظرية كتابهما انشر لذان ال The Game Theory 

and Economic Behaviour (Van Neumann, Morgenstern, 1944) .قدم Van Neumann وMorgenstern 
 أو الفدية وندفعي ما، والذيننظام ظل  في الوحدات والأعوان ،اللاعبين سلوك لفهم طريقة منهجيةفي عملهما 

 بين Morgensternو Neumannيميز  .ينمترابطاللاعبين ال أو اللاعبين يينالتفاعل للأعوان ثروة يحققون
 اللاعبين تفاعلي التي، والألعاب من القواعد كبيرة وفقا لمجموعة من اللاعبين فيها مجموعة تفاعلي التي الألعاب

 .الفردية يتهمحر و  إرادتهمعن  ةتكون ناتج التي باستثناء قيود دون أي فيها

 جاذبية الصناعة

 وضعية المؤسسة في الصناعة

 المنتجات

 الأنشطة

جي
راتي

ست
 الا

سار
الم

 
 القوى التنافسية
SWOT تحليل   

 سلسلة القيمة

 الإستراتيجيات 
 العامة
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 عن تحليلهم الاقتصادفي نوبل  جائزة على Selten و Harsanyi ،Nash حاز كل من بعد خمسين عاما 
 Nalebuff  (8771)و Brandenburgerكان فقد  لاعمالأ إستراتيجية ضمن. ةغير المتعاون الألعاب نظريةل رائدال

 على ةالقائم بالنسبة للأدوار :أعمال ستراتيجيةإلى إ بالعنظرية الأل النتائج الرئيسيةبترجمة  في البداية من قاما
على  اللاعبين الآخرين ستكون ردة فعل كيفل؛ لتحليل رد فع فعل كلل :مبدأ باعللأانظرية توفر ، اللاعبين
حتى تلك التي  لأعمالهم( الخاصة بك هابما في) لافعردود الأ كل خارج بحاجة للعب الخاص بك ، فإنك التحرك

التي يجب القيام  الإجراءاتمن ثم السبب الخلفي لتقصي و  لعبةالفي  إلى الوراءننظر الآن ل. تكون بعيدة التحقيق
، تقدم نظرية الحرةة أو قللألعاب الطليبالنسبة  .ريد في نهاية المطافتؤدي إلى حيث ت سوفوالتي بها من اليوم 

 هجلبالذي ي الأعمال، ماعلى مستوى . (تنجذب إليها) لها وجهالتكثر من أاللعبة  تركلا يمكن أن ت :مبدأ بالعالأ
اللعبة يقوم لاعب جديد بمزاولة  ماعند خلقالقيمة التي تإلى نظر فلن، تساؤلعلى ال للإجابةلاعب معين للعبة؟ 

 أن رق هواالف. ن وننظر كم هي القيمة التي يمكن أن يخلقها بقية اللاعبينننظر ماذا صنع اللاعبون الآخرو ثم 
لأكثر من  ضمن العقود غير المهيكلة لا يمكن أن تذهب بعيدا عن اللعبة. اللاعبين المتحولين يضيفون قيمة

 .القيمة التي قمت بإضافتها
يتم المترابطة فيما بينهما، حيث  الاستراتيجيات تيار بين اثنين منخالافترض شركتين لديهما إمكانية ن

يمكن  عيجمتال يةأمثل أنبيمكن استنتاج ، و تينمؤسسيجيات المترابطة لكل من هاتين الفوائد هذه الاسترات تمثيل
الوضعية إلى جانب هذه  ،Aتتبع الإستراتيجية  2والمؤسسة  Aبإتباع الإستراتيجية  1إثراؤها عندما تقوم المؤسسة

فإن هذا الهيكل  ضمن. أن تتجلى د من الهياكل المختلفةيعدلل، يمكن المعروفة جيدا( المبهمة( )السجينة)المقيدة 
في . (للتجميع)بينما التضحيات الكبرى مهمة للجماعة ، أن يضحي لصالح الأعوان الفرديينمهم ال منالفرد 
 حينما، ومع ذلك. هما الأوليكلا اللاعبين بديلللتجميع هو أن يختار الحل الأمثل فإن ، المبهمة السجين وضعية

يكون لديها دفع  1فإن المؤسسة ، Aعندما يقوم اللاعب الآخر باختيار  2 ستراتيجيةالإختار اللاعب الثاني ي
في ظل وضعية السجين غير المتسلسلة، فإن عدم الثقة في . كامل الفدية 2فدية سلبي وستأخذ المؤسسة 

. أ حل جماعي ممكن أين يقوم كلا من اللاعبين باختيار البديل الثانيالتحالف المتعاون سيقود اللاعبين إلى أسو 
وبناء الثقة قد يكون  مكانةة السجين وضعيالتعلم داخل  جدة السجين الموصوفة أعلاه، يعلى العكس من وضعي

خلص إلى إذ التجريبية،  الدراسة، من خلال Axelrod (8711)إسهاما قدم من قبل ذلك لقد كان . علىنحو الأ
 التعاونفإن  ستراتيجيةالإ ههذظل في  .أفضل أداء تظهر (TFT)(Tit For Tat)" واحدة بواحدة" إستراتيجيةأن 
 TFTاستراتيجية إن  .ةسابق خطوةفي  لاعب آخر قام به ل مامعب لاعبال وذلك عندما يقوم، الأول تحركبال يبدأ

 وناللاعب ما دام من خلال التعاون غير الضرورية الصراعات تجنب :رئيسية هي مزايا على أربعةتنطوي 
الرد  بعد والمغفرة المنشقين مواجهةل نتقامالا؛ اللعبةوأدوار قواعد  نقلو  ، الاتصالالوضوح؛ (التعاون)يفعلون ذلك 

 ربما سبب يفسر مما في آن واحد تعاونيةتنافسية و  TFT  إستراتيجيةإن . نفي بعض الأحيا الاستفزاز على
 .قويال نجاحها
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 في البداية، فالاستراتيجيات التنافسية في تحليل تينرئيسي خطوتين Nalebuffو Brandenburger حدد 
فإن  M .Porterمقارنة مع نموذج القوى الخمس لـ . تحليلهاو  ةمؤسسلل الصافية يجب تحديد القيمة

Brandenburger  وNalebuff  إلى جانب .ةفي اللعب اللاعبينجميع ب الاعترافيهدف إلى  قاما بتطوير نموذج 
 صافي، إن substitutors complementors فإنهما اعترفا بدور كلا من الإحلاليين والمكملين العملاء والموردين

 الفعلية على اللعبة كزتتر ف الخطوة الثانية .في اللعبة الترابط، فضلا عن في المباراة اللاعبين يستكشف قيمةال
 .ونطاقها التكتيكات ، الأدوارالقواعد ،المضافةالقيم ، لاعبينال : من حيث( المباراة)

 ستراتيجيةالإ أثر تحليلفقط  لا ينبغي (المباراة) بالعالأنظرية التأثير الكامل ل من أجل فهم
 هذا التوجهإن . ةالقيم صافيلعلى اللاعبين  ولكن أيضا منظمة واحدة على مستوى  coopetitiveالتعاونية
 مقاربة تبعمباراة تالنظرية فإن منظور الصناعة، خلافا ل. منظور الصناعة عديدة معبه اشتأوجه له  الخارجي
 محدد أنهيعرف على  ،الحالاتفي معظم  الابتكار التكنولوجي مباراة فإنالنظرية  داخل. تفاعلية ةكيدينامي
 Microsoft  قبل مؤسسة من  « Windows » نجاحإن . ةمحدد استراتيجيات في تنفيذمهم و  (عنصر) أساسي

كلما   Windowsشخاص يستخدمون المزيد من الأف،  يفهم  من خلال تطبيقها لنظرية المباراة أويمكن أن يظهر 
كانت قيمتها في تزايد لأنها تظهر كمعيار لتكنولوجيات التواصل فيما بين الأشخاص، فقد كانت مؤسسة 

Microsoft  في تكنولوجيا الاتصال والحواسيب الشخصية؛  (محدد للمعيار)الداخل الأول في العديد من الحالات
لكن كانت  Microsoftلم يعزز فقط الموقف التنافسي لـ   Windowsلدى ( المتحرك)لأن ميزة الداخل الأول 

الخلاقة للمعيار المحرك للمؤسسات الأخرى التي كانت قادرة على إطلاق منتجات جديدة، كما ارتفعت معدلات 
 .آجال الرد على متطلبات العملاء تقلصت معها امم  Microsoftبالنسبة لـ الاختراق 

III . الإدارة الإستراتيجية المرتكزة على الموارد    RESOURCE-BASED STRATEGIC 

MANAGEMENT  
ة المرتكزة على الموارد تنص الإستراتيجيفإن الإدارة  لمرتكزة على الصناعة،ا الإستراتيجيةلإدارة لخلافا 

ترجع بالأساس إلى العوامل الخاصة العاملة في نفس القطاع  اتمؤسسالأداء بين ال على أن الفروقات في
مجال الرئيسي ال يه لذلك فإن المؤسسة بذاتها نتيجةو  .( Cool and Schendel, 1988) للمؤسسة( المميزة)

ا يتعلق بالإنتاج والطلب فيم (الأكادة) عدم اليقين حالاتباعتبارها وسيلة للتخفيف من  تنظم ، فالمؤسسةللدراسة
ءة النسبية لمعالجة الكفا تحليلعد موضوع ت المؤسسةوكالة داخل ال ؛ وبالتالي فالعلاقات الناتجة عنالنهائي

 المؤسسةداخل  العلاقاتتكون  عندما تجري الأنشطة. التنظيمية العلاقاتمقابل  علاقات السوقلالمعلومات 
 المحدودة والعقلانية المعلومات غير المتماثلةإن  ؛السوق عقود بشكل أكثر فعالية من المعلومات تعامل معت

(Cyert and March, 1963)  الأعمال فرصخلق ، وتؤدي إلى مضللةمعلومات تسبب .(Williamson, 1975)  
اليد و  الأرض: وهي Marshallلدى  ثلاثةال باستخدام الموارد، بدءا ياتاريخ طويل منظور الموارد نإ

مشددا  ،8712 سنوات القائمة الموارد المرتكزة على المقاربةطور من  Selznick كان؛ فلقد ورأس المال لةامالع
    عرف، في وقت لاحق. (Collis and Montgomrey, 1995) لميزة التنافسيةا هي مصدر المهارات على أن
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Penrose المهاراتمن  حزمة" أو  "المهاراتمجموعة من " بأنها مؤسسةال"  (Penrose, 1959 ) على  أنها أو
تتكون  المؤسسةإن . Foss, Knudsen,  1996 ; Penrose, 1959) (لتكنولوجيا والتنظيمل configurationهيئة  شكل

شكال للأ الموضعية يزةوم( أصول غير ملموسة) تمهارا، والالملموسة الأصولتتكون من ، و الموارد من من عدد
 والمزايا فإن المهاراتصول، خلافا للأ(. والتجارية الاجتماعية ، البشرية،المالية) المالرأس  مختلفة منال

 ببساطةهي الدراية و  بمعنى رفاوالمع، قدراتال إلىالمهارات  وترجع. دعقو لل وأملكية للتخضع لا  الموضعية
 أو تكنولوجيا منفصلة(الأحادية)الفردية  بدلا من كنولوجيات الجماعيةالتو  الخبرات ،المهارات مجموعة من

(Nelson, Winter, 1982)  . 

تباع  لا يمكن أن فريدة من نوعها والتيالو  تلك الخصائص المميزة والجوهرية للمنظمة هيإن المهارات 
إلى جانب . هاخبراتو  هامعارفو  ةتنظيمية مختلفموارد تجميع فهي نتيجة . يمكن أن تتطور لكنالمؤسسة خارج 

فالقدرات  .(Stalk et al., 1992) يمكن دائما أن تعرف على أنها جوهر منظور المواردقدرات الن فإ، المهارات
التكنولوجيا والملكية الفكرية، التصنيع،  تحويل، اتعمليالتطوير المنتجات و  بإمكانياتيمكن أن تكون ذات صلة 

المهارات الأساسية والقدرات الأساسية،  تجدر الإشارة إلى وجود فرق بينو . الموارد البشرية والتعلم التنظيمي
فالمهارات الأساسية تعرف على أنها ترتكز على التكنولوجيا والخبرة في الإنتاج عند نقاط معينة على طول 

وفي هذا الصدد فإن . أما القدرات الأساسية فهي ترتكز بشكل واسع على كامل سلسلة القيمة. سلسلة القيمة
؛ وعليه (غير مرئية، غير ملموسة)ية أمام العملاء بينما تكون المهارات نادرة البروزالقدرات الأساسية تكون مرئ

فإن وجود وتطوير القدرات الأساسية باستطاعته أن يمكن المؤسسة من الحصول على مكاسب من مزاياها 
 .مثل الولاء القوي للعلامة، السمعة الطيبة( التموقعية)الموضعية  

 تعريف موارد المؤسسة(: 5 ،3)الشكل 

 

 

 

 

 

 
Source : (Hamel and Prahalad, 1993) 

 

:الموارد  

 الأصول

 المهارات

 مزايا تموضعية

زبائنال الشركاء  المساهمين العاملين 
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، Stoelhorst ؛(3،1)الشكل)العملاء، العاملين، المساهمين والشركاء  ترتبط المزايا الموضعية بالمنافسين،

 القائمة على نظرالوجهة ل الحالية هرةشفي ال كبير رقدب  Prahalad (1994)و Hamelكلا  ساهملقد ( 1997
 على قدرةاليتمثل في  لميزة التنافسيةا مصدرإن . ةالأساسي المهارات مفهوم من خلال تطوير للمؤسسة الموارد
على التكيف بسرعة  الفردية المؤسسة التي تمكن المهارات إلىمهارات الإنتاج و  واسعة تكنولوجيات تعزيزتسيير 

التشغيلية  بالجوانب المتعلقة) فجوة الأداء سدأن ت يهايجب عل Prahalad  (8778)ـوفقا ل .الفرص المتغيرة مع
عادة الهيكلةو  عادة التوجيه الاستراتيجي و ب المتعلقة) الفرصة فجوةفضلا عن ( ا   انظر) لخلق القيمة (تنشيطالا 

 .(Prahalad  ،8771و Hamel؛ (3،1) الشكل

 الأداء والفرصفجوة (:  6 ،3)الشكل 

 

 

 

 

 

 
  Source : (Hamel and Prahalad, 1993) 

جدول أعمال  هو، و إجمالا المؤسسة الذي يشمل الفوز هاجسخلق هو وسيلة ل الهدف الاستراتيجيإن 
في كثير من  والمميز عاديالغير فالإنجاز  .العالميةللريادة  طويلة،زمنية  ةمد يغطي داممستمشترك،  تنافسي
  .واضحة إستراتيجية وايان على يرتكز الأحيان

أن تنشئ يمكن والتي  المؤسسةموارد ويات المختلفة لالمستخليط من  هو مزيج أو الاستراتيجي التوجه
 وفق من الموارد الاستفادة لتسييرويمكن ل. (Prahalad and Hamel, 1993) الأعمال الجديدة فرص( تخلق)

عن  ،المفتاحية الإستراتيجيةتحقيق الأهداف  على بشكل أكثر فعالية من خلال التركيز: أساسية خمس طرق
، أعلى قيمة لإنشاء مع آخر الموارد نوع واحد من من خلال استكمال، فعالية بشكل أكثر طريق تجميع الموارد

 أقصر وقت السوق في من مكان سترجاعهااو ؛ حيثما كان ذلك ممكنا حفاظ على المواردطريق العن 
 .(Prahalad and Hamel, 1993)نممك

وعليه، فإن الموارد هي عوامل للإنتاج أو التوريد أو هي عوامل تملي عمليات التحويل من أجل إنشاء 
تباع إستراتيجية متقدمة، ويعني ذلك أن  مساحات عمل جديدة محددة في إطار معين لإمكانيات المؤسسة وا 

 فجوة الأداء + فجوة الفرص

 

 إعادة الهيكلة
 الفجوة -
 التكاليف-
 دورة الحياة -
 الإمدادات-
 الإنتاجية-

 إعادة التنشيط

 النمو -
 تطوير جديد للأعمال-
 التوجه الإستراتيجي -
 تأثير الموارد-

 خلق القيمة
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الشكل )للموارد  ملموسة وبشرية، بالإضافة إلى الطبيعة الماديةالموارد يمكن أن تكون ملموسة كما قد تكون غير 
(3 ،7)) . 

من النوايا الإستراتيجية إلى التنافس على المستقبل( 7 ،3)الشكل رقم   
 

 

 

 

 
Source : (Hamel and Prahalad, 1993) 

وفق المقاربة المبينة على الموارد لديها توجه من الداخل إلى ( السياق الإستراتيجي) ستراتيجيةالإ السيرورة
تراكم وجمع وضع إطار لحشد مشترك ل طموح مستوى يتم تحديد حيث( 8، 3 الشكلانظر ) inside-out الخارج
  Hamel اعتبر .قوم بتطويرهايجب أن توالتي  ،الهدف الاستراتيجي فق معواتتالمؤسسات والتي من الموارد 

وذلك من . ما صناعة تطور بشأن نظرالوجهة  لتطوير الأكثر جدارة وسيلةبأنه ال يالاستراتيج بناءال Prahaladو
 مكانياتالإ ما هي الزبائن؟ تغير تجاه المؤسسة واجهة لكتتشكيف  :خلال الإجابة على الأسئلة التالية

 الصناعة؟ منالمقاربة  في هذه هممواقعلتحديد  الحالية والمستقبلية ةمنافسال تمستكيف ؟ جديدةالتكنولوجية ال
 المهاراتهي  ما تحديد نمسيريتتيح لل المعلومات التي مجموعة واسعة من هو خلاصة الاستراتيجي بناءال

من الأحيان  هي الاحتياجات الخاصة بكل مؤسسة؟ لكن يجب مراعاة أنه في كثيروما  ؟ةمؤسسلدى ال الأساسية
 التكنولوجيات الأساسية، فالقدرات أو/و التكنولوجيات الأساسية الأساسية مع اتمهار ال مفهومبين  خلطما يتم ال
المؤسسات حينما تستطيع أن  تعلم جنتاة، بينما المهارات الأساسية هي الأساسي المهارات من مكون هي جزء

هل : بسيطة اختبارات من خلال تطبيق ات الأساسيةلمهار ا التعرف على؛ إذ يمكن تكنولوجياتتناغم العديد من ال
 مجموعة واسعة من تغطي أنها لا ؟اواحد عملا تتجاوزوأنها لا  ؟(الاختلاف) تنافسيالتمايز مصدر هام لل يه
 ها، إحلالها، نقلها؟تقليد المنافسين الصعب على، هل من أخيرا؟ ةديالجد وأ ةالحالي، سواء مؤسساتال

VI.  القدرات الديناميكيةDYNAMIC CAPABILITIES 
 المهارات تطوير ن طريقع تتشكل الإستراتيجية ديناميكيةال قدراتلل منظور الموارد لخطى إتباعا

(Skills)  تحليل للالرئيسي أو الكيان  الهيئة تعد نفسها المؤسسة لذلك، فإن نتيجة. والاستجابة التكيفبغية
، السوق الخارجية أو القوىب المتعلقة نظرالوجهات  نقيضعلى . للميزة التنافسية المصدر الرئيسيوتعرف بأنها 
تحديد قدراتها المميزة عن طريقها أن تقوم بلمؤسسة ما يمكن التي  يةكيفال حللت ديناميكيةالقدرات فإن مقاربة ال

 مستوى
 الطموح

 لمنظمةا لدى

 قدرة
 تأثير موارد 

 الأعمال 

 التنافس
على   

المستقبل   

 النوايا الإستراتيجية

 

 

 

 البناء الإستراتيجي
 مهارات محورية
 ومنتجات محورية

خلق فضاء تنافسي جديد، 
 تطوير جديد للأعمال
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تجميع المهارات  ها منمكنت ية التيكيفالو  ،التنافسية تهالميز  مصادر تشكلأن والخاصة، والتي باستطاعتها 
الخاصة  صولالأ كز علىتتر  داخليةال نظرالأن كل وجهات  من الواضح. وحمايتهانشرها ، و هاتطوير  والموارد،

 فإن، الاقتصادية الأرباح مصدر هي السيطرة على الموارد ت، إذا كاناثاني. القدرات أو المهارات، المؤسسةب
 . إستراتيجية هامة قضاياأو  مسائل تصبحالتعلم التنظيم و  ، الرقابة،السيطرة مهارات

 إلى المحدد الوقت في لوصولا مثل الديناميكية أو المتجددة المهارات كز علىتتر  ديناميكيةال قدراتال 
 المهارات (تشكيل) إعادة تكوين، يفتكال عنيت "قدراتال" بينماالتغير التكنولوجي،  ،المبتكرة ، الاستجاباتالسوق

(Skills) ، والفرص  الخياراتهذه  ظلفي  .وتغيرات المحيط متطلبات مواكبة من أجلالكفاءات الموارد و
 فهمب فقط ذات الصلة ليست مساراتهذه ال .الأهداف الخاصة والمسارات يمكن إعادة تشغيلها للمنظمة، فإن

 Shuen  (8779:)و  Pisano ،Teeceوفقا . لغدالطاقات الكامنة لتحليل ب دوما ذات الصلة لكنهااليوم  المؤسسة
المفاهيمية  رفادمج كل من المع من مكنتمتماسك والتي  ديناميكية لتوفير إطارالقدرات ال مقاربةتسعى 

بسياقات  رتبط ارتباطا وثيقاي الخاصة القدراتوتطوير  تنميةف. ات النجاحوصفتحديد والتجريبية، وتسهيل 
ديناميكية  فيوالقدرات الديناميكية  المهاراتالفرق الرئيسي بين يكمن . الأعمال، مكان السوق وتوسيع المسارات

، والتي تشكل التمايز التنافسي محددةخاصة  معرفةب المهاراتفي حين ترتبط  المقاربة عند نهاية المطاف،
وتحسين  قللسو تقليص زمن الدخول  ،التعلم ة الإدارية من أجلالمعرفبديناميكية القدرات ال ، ترتبطلمنظمة معينة

 .المنتجات الحالية، الخ
 الموارد المسار الاستراتيجي وفق المنظور المرتكز على(: 8، 3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

Source : (Hamel and Prahalad, 1993) 

لذا فإن تجميع العناصر ة فيما بينها، مترابط طبقات ةست يحدد ديناميكيةال قدراتال منظورإن مقاربة أو 
 : هية بنية هرمي لديها الستة هذه الطبقات .لكل طبقة يمكن أن يخلق عنصرا في الطبقة التالية

 

 النية الإستراتيجية

 المنتجات

 الأنشطة

 الموارد والمهارات

 الخارج السيطرة على المدى الطويل

 الداخل

جي
راتي

ست
 الإ
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 خلق فضاء أعمال

تأثير موارد 
 الأعمال

 فجوة الأداء

 فجوة الفرص
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اليد الأرض و )ومتاحة في أغلب الأحيان لكل المنافسين  غير متمايزة كمدخلات هايتم تعريف: جالإنتا عوامل -
 ؛(ورأس المالالعاملة غير الماهرة 

 من قبل المنافسين الحاليين أو المحتملين تقليدها يصعب خاصة بالمؤسسة كأصول الموارد تعرف :الموارد -
 ؛(الأسرار التجاريةالتسهيلات الإنتاجية الخاصة، )
 ذات الصلة المؤسسة أصول أو التنظيميةالممارسات الروتينية  المهارات على أنها فتعر  :المهارات -

  ؛الخ ،، قد تتمثل المهارات في الجودة، نظم إدماجالمؤسسةداخل  لأنشطةبالخصائص أو المميزات الفريدة ل
 ا؛هأعمالأو تعرف قلب مهنة المؤسسة أو  تحددالتي  المهارات بأنها تلك فتعر  :الأساسية تمهاراال -
الهيئة والتشكيلات الداخلية فضلا عن  ،بناءال ،دماجالإعلى  المؤسسةقدرة  تتمثل في :ةالديناميكي القدرات -

 المتسارعة؛ تغيرات المحيط التكيف معبغرض  المهارات الخارجية
الوقت ، وبمرور مهاراتها باستخدام المؤسسة والخدمات التي تنتجها السلع النهائية تتمثل في: المنتجات -
 .على حد سواء والقدراتالمهارات الاستفادة من ب

 فإنفي هذا الصدد  ؛الأساسية المهاراتتطوير  التي تهدف إلى المؤسسة هي قدراتديناميكية القدرات ال
 ةكينقطة ديناميير هذا المنظور من وجهة نظر ثابتة نحو يع منظور الموارد، ولكن تغبتتديناميكية القدرات ال

هذا ظل في ، و وجود مسارات تطوريةو  قدراتال، يرتبط بمهارات المؤسسةديناميكي النهج لأن ال .لوجهة النظر
عادة  التعلم، التنسيق يعد المنظور أساسية من أجل ضمان وجود عملية مستمرة لاكتساب ميزة جوانب  ،تشكيلالوا 
 .تنافسية

V. الآفاق الإستراتيجية والابتكار STRATEGY PERSPECTIVES AND INNOVATION 
 باعلنظرية الأ الذي يعزز والمنظور الصناعة القائمة على الإستراتيجيةالإدارة  منظور كل منفي 

ميزة  على (كسب) من أجل الحصول المؤسسةداخل  تدرج يجب أن التيو  خارجي كجانب التكنولوجيا فتعر 
في المقام  يرتبط ابتكار تكنولوجيأي  اختيارإن . ثالثلا ةعامالالاستراتيجيات  واحدة من من خلال نشر تنافسية
 على أو ةمؤسسلل وظيفةال تكلفة على تأثيرال دور فيبتكار لاليكون  قدف المؤسسة للصناعة، اختيارب الأول
نتمي ي لا لكنه وظيفي المؤسسةأنشطة  على بتكار بكل تأثيراتهالافإن ، نتيجة لذلك. هاتمايز  أو المتصور هاتفرد
 على الصناعة مرتكزال لتطوير كلا من المنظور زخما ولدي قد بتكارالا. نفسها الإستراتيجية جوهر العملية إلى
 مافهم أفضل ل من أجل خلق لابتكارايجب أن يختبر  للياالتح في كلا النوعين منف. تنافسيةال تعلى تحليلاو 

ن   يمكن . مةيمستدميزة جعل هذه اليمكن ، وكيف ميزة تنافسية إنشاءمن يمكن ما  ،الواقعفي  ميزة تنافسية أن يُكوِّ
ليس و  التكنولوجيا اختيارعلى  ؤثريسوف  مثلا التكنولوجياإحدى الاستراتيجيات العامة لنشر  اختيارإن 
 تحليلل بالنسبةكما هو الحال  ةغير مباشر  على الصناعة المرتكز منظوروال بتكارالانمط  الصلة بينف س؛ العك
ما يطلق ، من جانب واحد التوجه أساسا عنيت( exoclnous approach)  بتكارللا الخارجيةفالمقاربة   .تنافسيةال

، ليس العكسو  بتكارالا يارتخا نحوالتحليل التنافسي و  على الصناعة القائم منظورال نحو تطوير عليه بالتوجه
تلك  فقط على أن تركزلذا ينبغي على المؤسسات  ،مضمونةغير  قيمة إلى بتكارلال لايتحو ويشكل ذلك 
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 يؤدي إلىمما ، للمؤسسة عامةال ستراتيجيةالإ، وتعزيز بحد ذاتها مةيميزة تنافسية مستد التي تخلق بتكاراتالا
ك يشكت ناكه هذا المنظور وفق. في مرحلة متقدمة هيكل الصناعة غييرأو ت الأول حركتالم مزايا الاستفادة من

المنظور القائم على  والتساؤل المطروح لمن يتبعون ةالمرتفعربحية التطور بال عاليةالتكنولوجيا  طارتبا دلالة في
حويرها يمكن ت يات التيولوجنكالت هي تلك قيمةاليات ولوجنكتال"فـ  تعريفهم للتكنولوجيا تغيير، كما يجب الصناعة

 ."القيمة التنافسية سلاسل داخل (تبديلها)
 تعرف بأنها الديناميكية والقدرات تمهاراالمن  كلافإن  ديناميكيةالقدرات مقاربة الالموارد و  منظور ضمن

 على مجرد ةالمؤسس طموح يستند المقارباتهذه  ضمن .المؤسسة إستراتيجية تطوير على التي تحفز الجوانب
 المهارات تحديد في هامادورا  بتكارالا يؤدي؛ إذ والقدرات الحالية المهارات خلال استخدام من المؤسسة خبرة

و ه حد ذاتهب بتكارالا في حين أنفي معظم الحالات على الإطلاق،  ماثلةتم ليست الأخيرة هذه، ولكن والقدرات
جوانب ، و لابتكار، استبدالها تغيير يمكن وكيف ذامال وظيفيةال ميزةبال ترتبطالتي  قدراتالو  المهارات من كلا تقنيا
 إن. ومباشر موجود ديناميكيةالقدرات مقاربة الالموارد و  ومنظور بتكارنوع الا بينإن الرابط  .الأعمالفي  أخرى
 السيرورة في ةحاسمبالابتكار كمرحلة عترف ين نهجيمكلا الفي إطار ، و مهمأمر أعمال  بتكار إلىالا ترجمة

بين التكنولوجيا عالية التطور على سبيل المثال والأرباح العالية فإن الرابط  هذا المنظورخلال من  .ةستراتيجيالا
 هي تلك قيمةاليات ولوجنكتال" :من قبل تابعي منظور الموارد والتغيير يكون ضمن ما يلي موضع تساؤل

 ".أن تغير المهارات الخاصة بالمؤسسةيمكن  ات التيتكنولوجيال
إطار في واحدة  مؤسسة إستراتيجيةبين أن ي، سلفا ضمن مؤسسة ما المقدمة الأربع المنظوراتتطبيق إن 

العديد من ( 9 ،3الشكل )في . مختلفة اتر و نظممختلفة عندما تستخدم  استنتاج إيرادات إلىسيؤدي محدد  زمني
ذات  كونتأيضا أن لهذه المقاربة  يمكن. ربعة المقدمةاستخدام هذه المنظورات الأبترتبط  القضايا الإستراتيجية

 .خاصة حليلتاستخدام أدوات بصلة 
المنظورات الأربعة وينتج عنها خمس حيثيات للدراسة هذه لالمختلفة  الأدواتترتبط ( 1 ،3)في الجدول  

نتاجية المعرفة البحث  تنظيم ؛قيمة المعرفة؛ المستقبل؛ الوجودية وة نحو؛ خطتجمع الإستراتيجية، الابتكار وا 
 .والتطوير والنجاح

كنقطة مرجعية، وبالتالي يركز أساسا على  التنظيمديناميكية، يستخدم القدرات ال كمامنظور الموارد 
إن أهم ما في . المؤسسةلنجاح  أساسيةمصادر كوخفض التكاليف  الليونة ،تحسين الجودة، وتطوير الجودة
 تسيرالموارد التي تحتاج إلى أن  من حزمأن المؤسسات يتم تعريفها على أنها  والمقاربتين أو هذين المنظورين ه

كبار ديناميكيةالقدرات الو  المهاراتمن خلال  العديد من هذه النماذج هي اختزال لمبدأ أساسي من . بإجلال وا 
ستخدم نقطة ي المباراةونظرية ي الصناعالمنظور . حتكار القلة من شيكاغولامبادئ نظرية التنظيم الصناعي 

خارجي هو اختزال على ما هو  التركيزف. العملاء وغيرهم ،الموردين، نافسينالم عموقتمرجعية خارجية مثل 
كنقطة  زمنالتي تعين ال الإستراتيجيةالنماذج إن . HARVARD نظرية التنظيم الصناعي من جامعة هارفاردل

يمكن تعريف إذ  ،تغير والتعلمالديناميكية، والتأكيد على تأثير القدرات الو  (الألعاب)المباراة مرجعية، مثل نظرية 
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 لها كل وجهات النظر. بكل جدارة ومنظور الموارد يديناميكية للمنظور الصناعإصدارات كستراتيجية الإالنماذج 
، والتشكيك في الافتراضات أو وجهات النظر الأخرى ، فضلا عن نقدهاتحليلوطرق بها الخاصة  البحث مدارس

على أيها "تقودنا إلى التفكير في  الأحيانالنتائج في بعض هذه . خرىالأمدارس بالنتائج البحوث ذات الصلة 
 .(Ansoff, 1991 ; Mintzberg, 1991 ; Goold, 1992)" على خطأأيها و  صواب

 الآفاق وموضوع التحاليل(: 9، 3)الشكل 

 

 

 

 

 

 
 Zegveld, 2000)) Source : 

 سياقف؛ حد ذاتهب ليس له قيمة بتكارالا لكن ،المؤسسات نجاحو تغيير بذات صلة  سيماء هو بتكارالا
 بتكارالا تأثير ، فضلا عنبتكارالا بشأن تطبيق ليلاكل التح لذلك نتيجة. ةميزة تنافسيقيمة و  ولديقد  تطبيقه
ربع الأ ستراتيجيةالإ المنظوراتخلال استعراض من ذلك  أبرزنا وقد، منظور حاجة إلىب المؤسسات أداء على

كما  ،نتيجة المعايير الداخلية هو المؤسسات نجاح الواضح أن ليس منمن خلال عرضنا تبين بأنه . فيما سبق
وجهات ف. ةخارجي ياتجعمر  على من أجل التركيز بما فيه الكفاية هو مستقر هيكل الصناعة يتوقع أن انه لا
، معقدة من حولناوالديناميكية ال حقيقةال فسر تمامات وبالتالي لا فقطنظر وجهات إلا  هيحقا ما  الأربع النظر

القيود الافتراضات و  صحة هذه عن دائما للمرء أن يتساءل ينبغي وجهات النظر هذه واحدة من عند استخدامف
 هيفإن الأرباح  وجهات النظر هذه النقطة في منانطلاقا . على استعمالها التحليل القائم نتائجالمفروضة على 

 .الإستراتيجيةب رتبطةالم بتكاراتالا ودور المؤسسة إستراتيجية تحليل قيمة فيأدوات 
 
 
 
 
 
 

 

 الديناميكية الداخلية

 الديناميكية الخارجية  الاستقرار الخارجي

  المرتكز على المؤسسةالمنظور 
 النية الإستراتيجية 

 الاستقرار الداخلي

 صناعةالمنظور المرتكز على ال 
 التحاليل التنافسية 

 التعلم التنظيمي 
 تبعية االمسار 

 الإستراتيجية التنافسية 
 الإستراتيجية التفاعلية 
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 الأدوات المستخدمة في مدارس الإدارة الإستراتيجيةالآفاق و (: 1، 3)الجدول رقم 
 

الإدارة الإستراتيجية المرتكزة على  
 الصناعة

الإدارة الإستراتيجية المرتكزة على  نظرية الألعاب
 الموارد

 الديناميكيةالقدرات 

 الخطوة نحو المستقبل
 

 الوسائل
 
 
 

 الوجودية
 
 

 الوسائل
 
 
 

 قيمة المعرفة
 
 
 

 الوسائل
 
 
 

 تنظيم البحث والتطوير
 

 الوسائل
 

 النجاح
 

 الوسائل

 هيكلة الصناعة
 

 تحليل الصناعة
 تحليل المستقبل

 تحليل التكنولوجيا
 

 سلسلة القيمة
 الإستراتيجيات العامة

 
 نموذج القوى الخمس تحليل

 تحليل سلسلة القيمة
 SWOT تحليل

 

 

 تأثير نفوذ الإستراتيجيات العامة
 
 
 

 إنتاجية المعرفة
 تحليل رأس المال الفكري
 تحليل الأصول اللامادية

 
 الوضعية ضمن سلسلة القيمة
 الروابط ضمن سلسلة القيمة

 
 

 الأرباح
 

 تحليل التدفق النقدي العام

 المنافسة التعاونية
 

 تحليل القيمة الصافية
 تحليل لعبة المنافسة التعاونية
 تحليل اللعبة غير التعاونية

 
 التعلم التنظيمي

 التحركات الصحيحة
 

 تحليل معضلة السجين
 تحليل السيناريو التفاعلي  
 
 
 
 
 
 

 إنتاجية المعرفة
 تحليل الأصول اللامادية
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 تراكم الأصول
 
 حليل الأصل إلى تدفق نقديت

 التنافس على المستقبل
 

 تحليل التكنولوجيا
 التحليل التنافسي
 تحليل المستقبل

 
 النية الإستراتيجية
 المهارات المحورية

 
 تحليل النية الإستراتيجية
 تحليل البناء الإستراتيجي

 
 

 نشر النية الإستراتيجية
 حدود فجوة الأداء

 توسيع فجوة الفرص
 

 المعرفة إنتاجية
 تحليل رأس المال الفكري
 تحليل الأصول اللامادية

 
 البناء الإستراتيجي

 
 تحليل نظام الابتكار

 
 السيطرة على المدى الطويل

 
 تحليل استدامة التدفق النقدي

 
 

 قدرا ت خاصة بالمؤسسة
 

 تحليل القدرات
 تحليل التكنولوجيا
 تحليل التكنولوجيا

 
 التعلم التنظيمي

 الديناميكيةالقدرات 
 

 تحليل تبعية المسار
 تحليل نظام الإبتكار

 
 

 القدرات القوية والصلبة
 ارتفاع عدم قابلية التقليد

 
 

 إنتاجية المعرفة
 تحليل الأصول اللامادية

 
 

 القدرات التنظيمية
 

 تحليل نظام الابتكار
 

 المكسب قصير المدى
 

تحليل التدفق النقدي قصير 
 المدى 

 
 Zegveld, 2000)) Source : 

 
 
 



للابتكارمدخل تحليلي                                                                             :ثالثالفصل ال  
 

93 
 

 لإدارة الابتكارالمتعاقبة الأجيال  نموذج: المبحث الثاني
العديد من الأطراف  يشارك فيها نتيجة لعملية غالبا ما تكون، ولكن تكون بكيفية عشوائيةلا  بتكاراتالا

دارة، العلماء، المبدعين مثل ،الفاعلة المحتملون والمستهلكون الحسابات،  الباحثين، الإدارة العامة، وا 
، من ومحفوفة بالمخاطرمعقدة ، ، أكيدةغير  هو عملية تكارالاب على الرغم من أن .رللابتكا( المستقبليون)

 :وحدها شيء للصدفة كلترك أن لا تقوم بات مؤسسلل جداالمهم 
 الدوامالعملية على  لإدارة Trick (الحيلة) الخدعة تكرار الحقيقي في القدرة على النجاح يكمنبينما  

ت التحقيق أو عدمها بشكل حتمالايخضع لا هوف، إلا أنه غير مضمون، بتناسق وثبات حتى يصبح نجاحا
دارة العملية على فهم عتمدفذلك ي .كبير  (.Tidd et al, 1997 , p.13) للصدفة ترك المجال ضيقايحتى  وا 

جديدة بشكل ملحوظ على مدى منتجات وخدمات المؤسسات التي قامت بتطوير  اتبعتهاقد تغيرت الطريقة التي ل
 .ويمكن تقسيم هذا التطور إلى أربعة أجيال. العقد الماضي

إذ كان وصف إدارة  ،1951 إلى سنواتيمكن إرجاع الجيل الأول من إدارة الابتكار على الرغم من أنه   
قبل نهاية غير أنه (. حقبةلالابتكار في تلك ا يها إدارةيمكن أن يطلق عل)البحث والتطوير في المؤسسات 

ي تال ،مختبرات البحوث الصناعية في ألمانيا ىأول ،ات المصنعة الصبغة الاصطناعيةالمؤسس ، نظمت1871
منتجات جديدة تسفر بدورها ، التي Patentable Invention اختراع اتبراء ينشأأن العلم يمكن أن  تأدرك

تباعا للتوجه العلمي للابتكارات،  في العقد الأول من القرن العشرين،. ومحسنة مختبرات  العديد من نظمتوا 
  Philips Natlabومختبرات  في الولايات المتحدة Bellو  Général Electric  ، Du Pont لـ  البحوث الصناعية 

الواقع تم الاعتراف في  ، إلى أنه8712 سنواتيمكن تفسير الفجوة بين أواخر القرن التاسع عشر و و . في أوروبا
، حيث ورطت حينها المزيد من المؤسسات الأصغر حجما في 8712بأهمية ابتكار المؤسسات الحاسمة فقط منذ 

 .أنشطة الابتكار
 :التالي للأجيال المتعاقبة  وصفال Niosi (1999)قدم 

لجيل الثاني فقد قسم مخابر البحث والتطوير في الهياكل التنظيمية للمنظمة، أما ا الجيل الأول جلب 
تميز بأساليب إدارة مشاريع البحث والتطوير، أما الجيل الثالث فقد جلب تعاونا داخليا بين الوظائف المختلفة 
داخل المؤسسة، أما الجيل الرابع فقد أضاف إجراءات تهدف إلى جعل وظيفة البحث والتطوير أكثر ليونة من 

  .خلال إدماج معرفة العملاء والمنافسين
على  ،منظم كنشاط موجود فإن البحث والتطوير الرابع الجيل، ففي " التعميم" يه الأجيال المتعاقبة فكرة
هو  1991و 1981أواخر  هو الجديد في ما ...ة الصناعي للبحوث البدايات الأولى معا هامشي أنه كان الرغم من

 (Niosi, 1999, p . 112) الصناعية فاطينطاق عبر الأال ةواسعظاهرة  أصبحت الآن التعاونية هذه الأشكال أن
؛ الابتكار إدارة الممارسات في أفضلنماذج لرئيسي  تيار إلى الأجيال هذهه يمكن إرجاع ، فإنأخرى وبعبارة
 .(11، 3) في الشكل كما هو موضحمختلفة اللأجيال ا تتداخلأن ، يمكن أيضا
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الابتكارتداخل الأجيال الأربعة لإدارة ( : 3،10)الشكل رقم   

 

 

 
Source :(Niosi, 1999, p 112) 

فقد تأثرت بشكل  فراغ،  منلم تتطور ، فهذه الأجيال دارة الابتكاريصف الشكل السابق الأجيال الأربعة لإ
المحيط و ( التطورات الاجتماعية والاقتصاديةمثل ) ت على المحيط الخارجي للمؤسسةطرأبالتغيرات التي شديد 
، فلقد أثرت السياسات الحكومية على ممارسات إدارة (والثقافة التنظيمية الإستراتيجيةمثل ) للمؤسسة الداخلي

البحث والتطوير كمتغير خارجي، وبالنظر إلى المحيط الداخلي، تحدد إستراتيجية المؤسسة، فيما إذا كانت 
 .ر وكيفية تنظيم البحث والتطويرتابعة، مقلدة أو رائدة، وهذا بدوره يحدد أهمية الابتكا

I. إدارة الابتكار كتقدم تقني : للابتكارات  الجيل الأول 
ل الجيل الأول من خلالقد كان موقف المجتمع عموما ايجابي نحو التقدم العلمي والابتكار الصناعي، 

التطورات جاءت من أجل أن هذه  ويعتقدفالتطور التكنولوجي قاده التقدم الصناعي في البداية، ، رإدارة الابتكا
هناك حاجة للابتكار : الرئيسية، فقد حفزت الحكومات البحث والتطوير لأسباب متعددة، أولالمجتمع حل مشاكل ا

التكنولوجي للأغراض العسكرية، لأن الحرب الباردة احتاجت إلى ريادة تكنولوجية؛ ثانيا، شكل الابتكار 
ة بجانب التقدم التكنولوجي، ازدهرت الظروف الاقتصادية، فعكست التكنولوجي قلب الصناعات الجديدة والمتجدد

فقد كانت المؤسسات توجه بالتكنولوجيا وترتكز على . الإستراتيجية والهيكلة للمنظمات هذه التطورات في المجتمع
 .الابتكار والنمو

I. 1 للابتكارات للجيل الأول  المبادئ الأساسية 

وتعتبر  ،الاكتشافات العلمية نقطة انطلاق لعمليات الابتكاربأن الجيل الأول من إدارة الابتكار يرى 
الجهات الرئيسية )منظمات البحث والتطويرولذلك، فإن . الجامعات كمصدر أساسي من الاكتشافات العلمية

هيكل ف. نظيمداخل هذه المعاهد أساسا أحادية الت ، الأقساممثل الجامعاتمهيكلة ( هذا الجيل الأوللالفاعلة 
تساهم  في هذه العملية. Technology Push تكنولوجيطابع دفع  وعمليات الابتكار هو خطي متسلسل وذ

 .الابتكار بشكل متواتر في( المختلفة)الإدارات /العديد من الأقسام 
I.2  الجيل الأول من إدارة الابتكار عيوب 

لابتكار ما ليست واضحة ن المسؤولية النهائية رة، لأكبيعيوب ذو  إدارة الابتكار الأول من الجيل اعتبر
 يعني أيضا مشروع مقاربةإن غياب . لم تعتمد بعد إدارة المشاريعمقاربة لأن  قسم لآخر، ينتقل من عندمادائما 
أهمية  أكثرللعلماء تبدو   لحرية العلميةالابتكار فا فكرة إلىالمن  الشامل لعملية التحول القليل من الاهتمام دفع

1 2 3 4 
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كونها ذات صلة بالنتائج التجارية للمؤسسة في الجيل الأول من الابتكار والذي كثيرا ما شكل عقبة في  من
طريق النجاح للابتكار حيث لا يمتلك الابتكار دائما أهدافا إستراتيجية، بالكاد تكون هناك علاقة بين الباحثين 

في المؤسسة، فيتم إدراج احتياجات السوق والجوانب التجارية في وقت لاحق للعملية، مما ينجم  والإدارات العامة
وعليه،   .عنه اكتشاف الفشل في وقت متأخر جدا، بسبب التقصير في فهم متطلبات السوق أو عدم فهمه كلية

  .ناجحة غير عمليات ابتكار في الكثير من الجهديضيع  الأولالجيل  خلال
II. إدارة الابتكار وفق منظور السوق : الجيل الثاني للابتكارات 

، نمو الاقتصادي في الفترة السابقةومع ذلك، تباطأ ال. فترة من الازدهار النسبيبتميز الجيل الثاني 
نمو خلال ن تتحقق فقط من لت لمؤسساأهداف النمو ل اشتدت المنافسة لأن. تقريباالطلب يعادل العرض ف

تركيز ال، فإن حصة أكبر من السوق، ونتيجة لذلك لحصول علىاات لمؤسسحاولت ام طويلا، لذا ولن تدو  السوق
 معتبرة، لذازيادة عرف في العديد من الأسواق ( ات في السوقمؤسسربع أكبر لأ السوق ة منحص تجميع أي)

السياسات الحكومية، على سبيل المثال، تميل إلى ف. تركز الاهتمام في المجتمع على جانب الطلب في السوق
ارتكزت إستراتيجية المؤسسة على النمو  هذه التغيرات في المجتمع، بجانب. الطلبعوامل التأكيد على جانب 

عن طريق تنويع حافظة الأنشطة، فقامت المؤسسات  ات الحجم وتقليل المخاطر الماليةلتحقيق وفور  والتنويع 
 وفقأكثر  تقاد ، أصبحت إدارة الابتكارنتيجة لذلك. وع لتلبية احتياجات مؤسساتهم المتنوعةبتطوير هياكل الفر 

ودفع إلى تبني نماذج ابتكارات  العلاقة بين البحث والتطوير والتسويق أكثر أهمية صارت كما السوق، بطل
الجهود التي و ( الأخرى اتوالابتكار ) D &R ذات الفروع البحث والتطوير هياكلالحفزت وبذلك  . سحب السوق

عن  استعيضونتيجة لذلك،  .تلك الفروع للإحاطة بتغيرات الأسواق التي تعمل فيها أعمالبأكثر  ترتبط كانت
 .بمجموعة مشاريع متعددة التنظيم التنظيم في الجيل الأول، واستبدلت أحاديةالمجموعات 

II.1 للابتكارات للجيل الثاني المبادئ الأساسية 
 السوق يعتبر ،أكثر من ذلك بلالابتكار،  عملية في وقت مبكر من السوق جوانب الثانييرى الجيل 
 ,Fornell)ةالجديد اتلمنتجل أفكارا لظهور أساس لمستهلكة، فقد مثلت بحوث اللأفكار الجديد المصدر الرئيسي

Menko, 1981) في  البحث والتطوير أين يكون موظفو نظيم،متعددة التمشاريع ك عمليات الابتكار تدار، حيث
مشاريع البحث  كثيرا ما تتم ، ففي المؤسسات الكبيرة،المؤسسةفي ق التسوي مجال موظفيعلاقة تعاون مع 

عن طريق عملاءها الداخليين، إذ يكون قائد المشروع هو المسؤول النهائي لعملية التحول الشامل بدلا  والتطوير
 ةالهيكل تداعتم معاهدالبحوث العديد من فإن ، نظيمالت متعددة مشاريعبجانب  .من مديري الأقسام والإدارات

 سحب السوق طبيعةذو لكن ، يأساسبشكل  متسلسلا اخطي لا يزال عملية الابتكار يكل، فهيةالمصفوف ةالتنظيمي
Market Pull. 

II.2 الجيل الثاني من إدارة الابتكار   عيوب 
على صغيرة  على إدخال تحسينات التركيز الأساسي ، مثلجديدة عيوب إلى الجيل الثاني أدت مقاربة
حلها  تتجاوز بالكاد المحتملين بصعوبة والتي لمستهلكينا احتياجات يمكن التعبير عن ة، كماالمنتجات الحالي
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أثر التسويق  بشدة انتقد ،من الابتكار الجيل الثاني ظهور بعد (.Tauber, 1974)مألوفةال المنتجات عن طريق
 ةصول التكنولوجيالأ إلى تطوير التي تهدف للمعرفة الأجل الحاجة طويلة يهمل لأنهعلى تطوير المنتجات، 

يتم على هذا الجيل، فإن مشاريع الابتكار  آخروكمأخذ (. Bennet, Cooper , 1982) ية للمؤسسةالمستقبل
ات علاقإقامة  دون، لعملاء الداخليين، فكل مشروع يخدم أهداف مختلف امنفصل بشكل هاالتعامل مع
 .كذلك مؤسسةلل الإستراتيجيةالأهداف المشاريع و  بين علاقات إقامة أو ر،الابتكا مشاريعبين  إستراتيجية

III. دخل سحب السوق والدفع التكنولوجيإدارة الابتكار كتوافق  بين م: الجيل الثالث للابتكارات  
وتشبع  التضخمنفطيتين، ال ينت، وذلك بسبب الأزمأو التدهور التراجع فترةباتسمت إدارة الجيل الثالث 

وخاصة فيما يتعلق )ارتفعت أرقام البطالة، والقيود المفروضة على الموارد فتجاوز العرض الطلب،  ، فقدالطلب
إلى البدء  اتمؤسسالب أدى ، ممادورا هاما في السوقهذه العوامل لعبت  ، حيث(النفط والمنتجات المشتقة منهب

المؤسسات ذات الهيكل  تم تحويل. النموب الانشغال بدلا من التكاليف النفقات وتخفيض مراقبةعلى  في التركيز
 .الهرمي المتدرج إلى مؤسسات ذات هياكل منبسطة وأكثر ليونة( التنظيم)

السبل لتحقيق ذلك هو تبسيط المؤسسة إلى وحدات للأعمال مستقلة نسبيا، أكثر مرونة، عوضا  أحد
بشكل متزايد  لابتكارلأنشطة ا نتيجة لذلك، كان ينظر .عن مفهوم المؤسسات الكبيرة التي تحكم هرميا

م تنظيم مشاريع ولذلك، ت. استراتيجيات وحدات الأعمالبذات الصلة  كاستثمارات، التي تنشأ عنها نتائج 
ين، وبالتالي تتصل برامج البحث فظة متوازنة من مشاريع لعملاء منفصلاح، لتشكيل واسعة برامجضمن الابتكار 

، فإن بسبب القضايا الأخلاقيةمع أنه  .والتطوير مباشرة بإستراتيجية المؤسسة أو إستراتيجية وحدات الأعمال
 .يست دائما قوية جداات لمؤسسبين الجامعات وال والروابط العلاقات

III.1 للابتكاراتللجيل الثالث  المبادئ الأساسية 
لها برامج المشاريع في جمع يتم  ، إذلوجيسحب السوق والدفع التكنو  مقاربتي يجمع الجيل الثالث بين

علاقة مباشرة مع الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، غير أن هيكل عمليات الابتكار ظل خطيا أساسا، ولكن مع 
حلقات التغذية العكسية والتفاعل المستمر مع السوق والتطورات التكنولوجية، تقترب المؤسسات من شركائها 
أساسا بالمعرفة التكنولوجية والمعرفة بالسوق، لأنه بفضل هذا التفاعل تتشكل شبكات الاتصال مع هؤلاء 

  .الشركاء
III.2 للابتكارات الجيل الثالث عيوب 

، (Miller, 2001) وابتكار العملياتالمنتجات ابتكار على  تركيزه يتمثل فيالرئيسي للجيل الثالث  العيب
ينتج سوى  ا لاصانعأن  فترضن. بتكارات السوقوالاستغلال الناجح الذي يتطلب أيضا الابتكارات التنظيمية وا

يتحولوا إلى مستهلكين لمنتجات نصف لمستهلكين أن ، وفجأة تقرر السماح لالمنتجات المتغيرةد من محدعدد 
وتخطيط  مستهلكيهبالإضافة إلى تغيير منتجاته وعمليات الإنتاج، لا بد له أيضا تغيير التفاعل مع  مصنعة،

، تقليديا .التنظيمي العمل تحمل حتما على الهيكل انساقالتغييرات اللازمة في ، وبالتالي فإن عمليات الإنتاج
الرئيسية  المجالاتتعد ، والتي السوقتجديد خبرة مع التجديد التنظيمي و  هاليس ل البحث والتطوير مختبرات
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في البحث والتطوير وثيق الصلة بين  سيرينإشراك كبار الم للمسيرين ومديري التسويق على التوالي، لذا فإن
تبرات البحث ل الابتكارات من مخاقتناتسهيل كما أن ، عمليات الابتكار والأهداف الإستراتيجية للمؤسسة

خبرة ال بسببالسوق  إلىة مؤسسنقل الابتكارات من ال يقومع ذلك، أع. لمؤسسة يعد ضرورة ملحةوالتطوير ل
الجيل تركيز  الجديدة والتكنولوجيا المتجددة، وكذلك بسبب قاسو البحث والتطوير مع الأ قسامكافية لأغير ال
 .الابتكارات بدلا من استغلالهاالشروع في على  لإدارة البحث والتطويرالثالث 

IV. إدارة الابتكار بالتركيز على المهارات المحورية : الجيل الرابع للابتكارات 
العولمة المؤسسات على التركيز حول مهاراتها  ، فألزمترابع في فترة الانتعاش الاقتصاديظهر الجيل ال
أثرت التطورات . رلابتكامن أجل االلازمة والمتنوعة مهارات تحالفات لجمع اللل حاجة الأساسية، وظهرت

، التصنيع، عمليات إدارة التصميم، تنظيمعلى ال الاتصالات وتكنولوجيا المعلوماتخاصة في مجال التكنولوجية، 
اليابانية، استلهمت المؤسسات الغربية تجربة المؤسسات القائمة ة يدار الإممارسات المن وحي . التوزيع والتسويق

تحالفات الإدارة الابتكار بشكل متزايد على إدارة اشتملت ونتيجة لذلك، . المجموعات وتحالفات المؤسسات على
 على نحوالابتكار ب للمؤسسات توحي دوماالتجارب في اليابان ف ،ةمؤسسلتطوير الأصول التكنولوجية اللازمة لل

التطورات في مجال الاتصالات وتكنولوجيا  سهلت فقد. عمليات متوازية ومتكاملة للابتكارخلق والسعي ل أسرع
 .وفيما بينها في مجال الابتكار والبحث والتطوير المؤسساتالمعلومات التعاون داخل 

IV.1 للابتكارات للجيل الرابع  المبادئ الأساسية 
عن البحث والتطوير وأقسام  عزلمفي الجيل الرابع عن تنفيذ مشاريع الابتكار في توقفت المؤسسات 

( الأقسام الأخرى للمؤسسة)الشركاء الداخليين من تحدث في شبكات واسعة  إذ باتت الابتكارات ،الابتكار الأخرى
ات مؤسسدرجة التكامل بين بذلك، ارتفعت . (امعات والموردين والعملاء، الخالج)ومع الشركاء الخارجيين 

بسرعة أكبر وأكثر تواترا نتيجة عمليات  يتم تطوير المنتجات الجديدة ذوعملائها؛ إمورديها وبين  الابتكار
 دخاللإلسوق والابتكارات التنظيمية اللازمة ا لابتكارات من الاهتمام مزيدالالجيل الرابع يدفع . المتوازية طويرالت

ار العملية، ابتكار إلى ابتك ابتكار المنتجات،ليخرج من بتكار الامصطلح فقد توسع . المنتج بتكاراتلا ناجح
 (. Trott, 2002)السوق  ابتكارو  التنظيم

IV.2 الجيل الرابع للابتكارات  عيوب 
على وجه  العملياتابتكار تعقيد البحث والتطوير، و  تعقيد فيالرابع  الجيلبشكل عام يكمن عيب 

على  ت،المعلوماتكنولوجيا ل ا متزايداتطبيقأكثر مرونة و  منظمات حتر  قتُ ا  ، هذا التعقيدب حاطةللإص، و الخصو 
لا  نعتقد أنه، ونحن (Rothwell, 1994) 1991 بدءاً بسنوات الجيل الخامس فنيص مؤلفينبعض ال الرغم من أن

عملية  أساسا هو الجيل الخامس إن تطوير " Rothwell كلمات في ع،الراب في الجيل ااختلاف يعدو أن يكون
 ".(ةمتكامل، موازية)الجيل الرابع  تطوير

 حاول كل، فقد كثر من خمسة عقودلأ ملحوظ بشكل تغيرت الابتكار إدارةأن  يظهر (11 ،3 شكلال)
 في. جديدة عيوب كل جيل وارد ينطوي على لكنالسابقة،  الأجيال مساوئ أكثر على يأتيأن  جيل جديد
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، (رالابتكاعملية  إزالتها منبدلا من ) بين الفاعلين الجدد جديدة روابطأنشطة و تم إضافة ت، الأجيال المتعاقبة
عمليات التعقيد المتزايد ل يمكن تلخيص، و عمليات الابتكار تزايد تعقيدهذا التطور ة الصافية لخلاصال فكانت

 : على النحو التاليالابتكار 
 إلى مشروعوالتحول تدريجيا بالابتكار  ،رقسم آخ رعى الابتكار أكثر، من قسم إلىت عملية التيلا من الهجرة -

 .ةمؤسسال إستراتيجيةب مباشرة برامج ذات الصلة الابتكار في مشاريع تنظم ،في النهاية .نظيماتالت متعدد
جوانب السوق والجوانب التكنولوجية  لأن،  "الدفع التكنولوجي" و "السوقسحب " مقاربتي يتم الجمع بين  -

 .طول النسق المتسلسل للابتكار، والتي توصف بمستويين على التكنولوجية تعتبر مهمة في عملية ابتكار
يتم إدراج حلقات التغذية العكسية في عمليات الابتكار، التي تتضمن العديد من المراحل المعقدة والمتعددة،  -

 .وبالتالي فإن الاكتشافات الجديدة أثناء الابتكار تُعز ى في بعض الأحيان إلى إعادة تقييم التطورات السابقة
 .طورالت زيادة سرعةمع   موازاةبال أكثر يات الابتكارعملفي  نشطةالأ يتم تنظيم -

 ربعة منالأ جيالالأ في أدوارا مختلفة ،ةالسابق فقرةفي الصفها و  التي تم الابتكار عناصر قد لعبتل
شمل بحت،  تكنولوجيير يتغبأنه  أساسا الابتكار عتبرا ، حيث(خاصة في الجيل الأول) عمليات الابتكار

الأجيال كما أن . التغييرات غير التقنية، مثال ذلك الطريقة التي تتم بها تقديم خدمة جديدة الابتكار لاحقا أيضا
مكانا له أو  الابتكار وجد كيف فقط لا تصف مختلفةالجيال فالأت، الابتكارا مختلف الترابط بين لم تعالج السابقة
 . ، ولكن أيضا تصف تطور مفهوم الابتكار ذاتهوقع كيف

 الابتكار تطور نماذج : الثالث المبحث
، عبر العديد من الدراسات لقد أدى الاهتمام الكبير بالابتكار إلى محاولة فهم الطريقة التي يتم وفقها

أو ضمن وظائف  وظيفة البحث والتطوير فقط أو وظيفة التسويق لداخالابتكارات هل تتم : والتي تساءلت
وهو ما يفسر غموض الطريقة التي  إلى غيرها من الأسئلة، تفاعلي؟، وهل تتم بشكل خطي؟ متزامن؟ أو عديدة

، وما هي شروط نجاحها؟ وعليه، يقدم هذا المبحث تصنيفا تنتج وفقها الابتكارات، وتأثيرها على نجاح الابتكارات
  .لنماذج الابتكار التي تناولتها الأدبيات ذات الصلة

I.  تطور سيرورة من حدث خارجي إلىنماذج الابتكارات 
I.1 نموذج الابتكار كحدث خارجي 

الإشارة إلى هذه الأعمال يبرر ما وهذا  النيوكلاسيكي،النهج على هيمنت النظرية الاقتصادية بقوة لقد 
 Coriat et Weinsteinأشار  في الواقع، كما .لم تركز حقا على عملية الابتكار ضمن دراستنا حتى لو أنها

تلك النظريات الكلاسيكية الجديدة تستند إلى حد كبير على الافتراضات العقلانية نستخلص بأن ، (1997)
الدراية مجرد تحويل المدخلات إلى مخرجات، مع تتجسد في التي  مؤسساتلمنافسة الكاملة بين الولالمثالية 

الاعتبار بق، مع الأخذ في هذا السيا .امن قبل البيئة المحيطة به اعوامل المقدمة لهالكافية بأسعار المنتجات ولل
 .التغير التكنولوجي غير موجود غائبة وأنعمليات الابتكار بأن 
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حدث كثم يظهر الابتكار  ،وتماشيا مع هذه الرؤية، أقر الباحثون أن إخفاقات السوق يمكن أن تحدث
، يبدو (1992)استعراضه للأدبيات في Lundvall  وكما أوضح  .خارجي واستثنائي يقوض مؤقتا التوازن العام

تركز على لا  المقاربة فإن هذهمفهوم الابتكار، ب وفيما يتعلق ،إلى استعادة التوازنيقود أن تدخل آليات التكيف 
 .تحديد العناصر الجديدة التي تسهم في دراسة كيفية توليد الابتكارات بل تكتفي بدراسة عواقب ونواتج الابتكار

قدم  قام بتصميمها، حيثنظرية التطور الذي فيما يخص ا أساسكثيرا  شومبيترلقد اشتهرت أعمال 
ويعتقد شومبيتر أن الرأسمالية هي عملية ديناميكية تتكون  . بتكارللاالمؤلف أيضا في هذا السياق نظرية حقيقية 
الابتكار، الذي يعرف بأنه عملية ما يعنيه بالضبط  وهو .التي تتبعهامن حركات طويلة، دورات النمو والأزمات 

  .(Corsani, 2000)محرك هذه الديناميكية والذي يعتبر، تدمير خلاق
والذي : يرى المؤلف في أعماله الأولى الابتكار باعتباره ثمرة عمل عون اقتصادي على وجه الخصوص

المقاول الفردي الذي يكسر التدفق الدائري في الاقتصاد من خلال المراهنة على الطلب المستقبلي يتمثل في 
منتجات أو عمليات جديدة، على فتح سوق جديدة، واستخدام الموارد الطبيعية الأخرى أو لتنظيم قطاع على 

 غذيتهاويعتقد شومبيتر أن الابتكارات صممت في فترات الأزمات، قبل ت.  (Héraud, 2001)بأكمله للاقتصاد
 .نمولل

 الفردي المقاولتحل محل  التيو ، تكرةكبيرة المبالركز المؤلف على الشركات  الثانية، في أعماله اللاحقة
 فهي وحدها من تملك الوسائل المالية لدعم الابتكار، وقد تمفي النهاية  هلأن؛ المبدعة الصغيرة مؤسساتوال

الابتكار هو نتيجة لأعمال فإن للمؤلف، بالنسبة الواقع في . ةالجديد مقاربةال وفق هذهتعديل تعريف الابتكار 
 ذات فرقاليعتقد أن  الصناعية، فإنه للأبحاثمختبرات الكبيرة الفي  الروتينية التي نفذتالبحث والتطوير 

 .أصل الابتكارهي التي تشكل  المنجزة لعمل روتيني جداالمتخصصة للغاية، المتقدمة و المهارات 
 ورة داخليةسير تعريف الابتكار كلواتخذت إلى حد كبير  تقدما حقيقياشومبيتر تشكل بأن أعمال  وافقنا إذا

 عارض بين المؤسساتب يَّن  وُجود ت إلا أن شومبيتر. التنظيميةتدمج الجوانب ولكن أيضا  ،دمج التكنولوجيةت
كما أن مقاربته  (Corsani, 2000). بينهماالتكامل ولم يولي الاهتمام لاحتمال الكبيرة  والمؤسساتالصغيرة 

 .مصادرهختلف كثيرا عن إدراج الطبيعة التفاعلية والتراكمية للابتكار وتعدد ت
I.2  المتسلسلةالنماذج إلى التحول 

 الابتكارف ،"النموذج الخطي" بواسطةالابتكار عادة  تم تفسير سيرورةنهاية الحرب العالمية الثانية، مع 
، هذه جديدالمنتج التسويق لتصل إلى مرحلة الإنتاج متبوعة بمرحلة ، تطورتالبحوث العلمية، التي  نتاج

 .المراحل تتعاقب خطيا في اتجاه واحد
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 النموذجي الخطي للابتكار(: 11، 3)الشكل رقم 
 

 
  من إعداد الباحثة: المصدر

 
اليوم، فالعديد ، تستمر إلى غاية لفترة طويلةو  مرجعا النموذج الخطي للابتكار كان وعلى الرغم من أن

من سياسات الابتكار لازالت  ترتكز على أساس هذا النموذج، فإن هذه الرؤية لسيرورة الابتكار تحوي قيود 
 Kline)ويمثل عدم وجود ارتداد المعلومة العامل الأكثر أهمية والذي يؤخذ على هذا النوع من النماذج  .صارمة

et Rosenberg, 1986). ربط تسلسل خطي يحظر ردود الفعل، كما يلاحظ غياب وذج يتم في الواقع، في هذا النم
هذا النموذج لا ينص على أن طرح فإن على سبيل المثال،  .آلية للتعلم في جميع مراحل العمليةب والاعتراف

، على الرغم من أن الواقع يظهر أنه منتج جديد في السوق يمكن أن يسبب ردود فعل من جانب المستهلكين
. أخذ بعين الاعتبار التحسينات المقترحة من قبل المستخدمينة قادرة على التنافس يجب أن تولتظل المؤسس

حاجات دمج الآراء والتغيرات في فتحقيق التفوق التكنولوجي ليس كافيا، إذ يتطلب الأمر نشره أيضا وبالتالي 
ناك فئات مختلفة من المعرفة، ذا النموذج الخطي يدفع المرء أيضا إلى الاعتقاد بأن هه .وتطلعات المستخدمين

حتل مكانة بارزة في هذا النموذج ت، التي أساسها الابتكارالمعرفة العلمية، ف. بعضها أكثر نبلا من الآخرين
(Morgan, 1997)  لنموذج لوالواقع أن الافتراض الأساسي  . المختلفة من المعرفةشكال الأالتخلي تماما عن و

دور ذلك اللكن حتى لو كان لها ، التي تؤدي إلى الابتكارهي  الخطي يفترض أن البحوث العلمية بالضرورة 
 .(Lundvall, 1992)فإنها لا تشكل المصدر الفريد للابتكار مهم، ال

 وهلابتكار، لنموذجا جديدا  Kline et Rosenbergاقترح وبغرض رفع الحدود المتعلقة بالنموذج الخطي، 
على أساس قائم   Rosenberg (1986) و Klineالنموذج المقترح من قبل ف .الربط وفق السلسلة أو الحلقةنموذج 

 .الابتكار سيرورةوجود حلقات ردود الفعل بين المراحل المختلفة ل
 

 

 البحث

 التطوير

 الإنتاج

 التسويق
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 Stephen J. Kline and Nathen Rosenbergنموذج الربط وفق سلسلة لـــ (: 12، 3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
Source : (Kline and Risenberg, 1986) 

c :الحلقة المركزية للابتكار 
f :عقد راجعة قصيرة 

F :راجعة طويلة عقد 

K-R :فإذا تم حل المشكلة على مستوى . تفاعلات بين مختلف المراحل والمعارف العلميةKفإن الرابط لا يُفعل ،. 
D : تواجهها المؤسسة في مراحل  الاختراع والتصورعلاقة بين البحث العلمي والصعوبات التي 

I :دعم البحث العلمي الذي يمكن تقديمه بواسطة الوسائل والآلات والأدوات والإجراءات التكنولوجية 
S :طول  املالمعلومات المحصل عليها يمكن إدماجها على ك. تأثير العوامل الخارجية وعلى الأخص الزبائن حول البحث العلمي

 .السلسلة
 :ت أو أنواع من التفاعلات متعددةويستند هذا النموذج على مسارا

  سلسلة الابتكار المركزية(C)  الاختراع وتواصل مع التطوير والإنتاج والسوقبتبدأ . 
  عقد راجعة قصيرة (f)  للسلسلة المركزية مرحلتين  متتاليتينبين تربط . 
 طويلة راجعة عقد (F)  سلسلة المركزية والاحتياجات الفعلية من قبل المستخدمين للسلعة المن مرحلة بين

في السنوات . الأصداء التي تعمل على هذا المستوى في إطار العلاقة بين المستخدم والمنتج. أو الخدمة
 ,Héraud, Nanopoulos) التحقيقاتمن و  (…Lundvall, 1992 ; Cooke, 1998)من المؤلفين  عدد الأخيرة، أبرز
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الربط نموذج . في المؤسسات تشجيع الابتكارل ةساسيالأ درامصاعتبرت أحد الالعلاقات مع العملاء  أن (1994
 التي عبر عنها ات، وتؤكد أيضا أنه لا يكفي إدراك الحاجرجوعهذا النوع من العلى سلسلة تؤكد بشدة وفق 

 .دماجهان، ولكن يجب علينا أيضا العثور على الإمكانيات التقنية لإالمستخدمو 
  العلاقات بين العلم والابتكار(K-R) في  .في المؤسسة المخزون الحالي من المعرفة يحرك، تشكل مسلكا

في البداية لتنشيط معرفتهم وتوسيع  ونميلفإن المهنيين ي، إحدى المراحلوجود مشكلة فنية في  مقابلالواقع، 
 تبدأ هنا وفقطيمكن العثور على أي إجابة مرضية، فمن لا إذا كان  ،أخرى مجالاتنطاق المعرفة القائمة في 

وليس على سبيل الحصر  لسيرورةفي جميع مراحل ا يتدخلوينبغي التأكيد على أن العلم  .البحث العلميعملية 
في  هيبدو أن وعليه، .سلسلةالختلف في جميع أنحاء ت الفاعلةطبيعة العلم فإن  على العكس، .في بداية السلسلة

 .يتم أساسا تعبئة العلوم البحتة تصميم والاختراعمرحلة ال
 إلى العلاقات العلاقات بين البحث العلمي والابتكارات الجذرية التي قد تؤدي في بعض الأحيان (D) .

 ؤدي إلى إنشاءفإنه ي، وعندما يحدث ذلك، أن تحصلبالنسبة للمؤلفين، هذه الظاهرة نادرة للغاية ولكن يمكن 
  .صناعة جديدة تماما

  العلاقات(I)   بحث علمي جديد، حيث إلى  يؤديوالعلوم مما  (خصوصا ابتكار المنتجات)بين الابتكار
أصبح أداة أساسية للبحث العلمي  والذيابتكار منتجات، عن المجهر باعتباره  Rosenberg وKline تحدث 

 (.ي استثنائيلتقدم علمنقطة البداية  صارت بحد ذاتهاوالتي )وتطوير الابتكارات الجديدة 
لابتكار على أنه عملية ل النظر تكمن في ربط الالمساهمة الرئيسية لنموذج سلسلة ما سبق أن منخلص 
 ، بين المستهلكين والمنتجين المؤسسةبين مختلف وظائف  ،والبحوث الأساسية المؤسساتالتفاعل بين 

(Morgan, 1997) هاالأخيرة نسبيا لمفهوم الابتكار على نطاق واسع، ولكن فاليوم تم قبول هذه الميزة أو الخاصية 
 .حتاج إلى أن تكتمللا تزال ت

I.3  الحلقينموذج الإبتكار 
 تجاري فضاء إنشاء ، أدت إلىالعديد من الصناعات أن التطورات الحاصلة في ةالسابق راتفقال أظهرت

، لتخلق توليفات تشمل قطاعات صناعية ةللمنظم حدود التقليديةال تعدىالتي ت ،عمالالأو  بتكارالاعمليات ل جديد
مختلفة، فالابتكار نمو في اتجاه جديد، يتطلب مفاهيم جديدة، حيث تنتمي هذه المفاهيم إلى الجيل الرابع من 

 ذيال (Berkhout, 2000) الحلقي الابتكار جنموذ ،ذجاالنم همثل هذ مثال على. (Niosi, 1999)نماذج الابتكار 
  .قرةالف هفي هذ هوصف أتي علىسن

التعديل المستمر الذي  وتحليل لوصف، 1990 نهايةفي   (CIM) الحلقي الابتكار نموذج قد تم تطويرل
يشكل قاعدة للتغير المستمر في المؤسسات العمومية والخاصة، يصف النموذج عمليات الابتكار العامة عن 

، التغيرات في فهي تربط التغيرات في الرؤى العلمية، التغيرات في القدرات التكنولوجية" حلقة التغيير" طريق
لب السوق؛ فالنموذج المقترح يستبدل مفهوم السلسلة الخطية تصميم المنتجات والتصنيع، والتغيرات في ط

حلقات "والتي ترتبط بأربع   "nodes of change" التقليدية بدورة أو حلقة تحتوي على أربع عقد من التغيير
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تفاعلية، والتي تمثل أساسات للتعقيد، وعبور الحدود المحددة للعمليات التي تحدث لابتكارات الوقت " للتغيير
في أعلى مستوى مفاهيمي له، كل عقدة تضم ( CIM)يظهر نموذج الابتكار الحلقي ( 13، 3) الشكل . حاضرال

 .مجموعة من المؤسسات المختلفة، وكل حلقة تضم شبكة بين مجموعتين متكاملتين من المؤسسات
رتبط ت حينما التفاعلعمليات  حدثت، (من النموذج العلوي سرالأيالجزء )  العلوم الصعبة في دورة

، والذي يتطلب مدخلات من تخصصات علمية مختلفة لتقديم معرفة متخصصة في جديدةبتطوير تكنولوجيا 
 . الميكانيك، الفيزياء، الكيمياء، البيولوجيا والمعلوماتية: مجالات، مثل 

ترتبط   ، فإن عمليات التفاعل تحدث حينما(الجزء الأيمن العلوي من النموذج) في دورة هندسة النظم 
بتطوير المنتجات الجديدة، والذي يتطلب مدخلات تخصصات تكنولوجية مختلفة، بتقديم طرق وأدوات ذكية من 

 .أجل تصاميم جديدة وطرق جديدة للتصنيع
عقدة البحوث  تقاسمت أنها ، في حينبعضها البعضاتين الدورتين للتغيير عند حدود هتتحدد 

 التقليدي المنتجات في التصنيعليست مجرد توجه نحو تطوير ة يدورة الهندسلا، مجرد في أيامنا هذه .التكنولوجية
الحيوية،  كنولوجيةيتم التركيز أيضا على المنتجات التأما في مجال الهندسة الحديثة، ف. الصناعيةوالعمليات 
اعتبار المنتجات ينبغي بالإضافة إلى ذلك، . والمنتجات الإمدادية، الخ المنتجات المالية، المعلوماتمنتجات 

يجب أن تمثل علما بأن المنتجات المادية وغير المادية . توفرها المؤسسة لمستهلكيهاالتقنية  -ظائف اجتماعيةو 
 .مكونات في نظام معقد
 مليات التفاعل التي تتعلق بتطويرتحدث ع( الجزء الأيمن السفلي من النموذج) العملاء اتفي دورة خدم

 ، إذ(المحتمل)المجتمعي بلطال المنتجات لتلبية جموعة واسعة منب مدخلات من مطل، والتي تتالأسواق( جديد)
الخدمات المتطورة على نحو متزايد  تسهيل تقديمكما يتم الخدمات،  العديد من المنتجاتيرافق على نحو متزايد 

، تفسر تقاسم دورتي الجديدةالخدمة  -المنتج مجموعاتللابتكار ل المتزايدة عروضال. المنتجات التقنيةبواسطة 
 .الهندسة والخدمة عقدة تطور المنتج

طابع نظرة العلمية الجديدة التسبت اك، (السفلي من النموذج سرالجزء الأي)ورة العلوم الناعمة في د
ب مدخلات من التخصصات العلمية المختلفة لتقديم المعرفة طل، والتي تتالمجتمعرغبات احتياجات و الاهتمام ب
ينطبق ذلك بصفة و . ية في مجالات مثل الاقتصاد وعلم الاجتماع والانثروبولوجيا، وعلم النفس والقانونالتخصص

الأسواق لأن  .جديدة اتخدم-منتجاتل توليفاتخاصة على العمليات التجارية المعقدة اليوم والتي تستفيد من 
 .ليست مناسبة دية المسلكنماذج أحاللأن اثقافي، تغيير اجتماعية و تقنية،  نماذجاليوم هي بوتقة انصهار ل

المنتجات  حاجة في على أنها تغييرات عن نفسها مستقلةال تعبر التحولات الاجتماعية
 منتجات وخدمات جديدة الابتكارات، بالمقابل تولد التطورات التكنولوجية المستقلة تحفزالتي ، (الطلب)الخدماتو 
الحلقي بين سياقي الابتكارات هذه، سيخلق قيمة  التفاعل إن. المجتمع تغييرالتي ستعمل على ، (العرض) 

  . قصوى للسوق
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 النموذج الحلقي للابتكار(:  13، 3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

Source : (Niosi, 1999)  

مترابطة  عمليات من حلقة كاملة يصف أنه  CIMالأساسية للنموذج الحلقي للابتكار من الخصائص
. في نهايتهاالسوق ليست و  سلسلةال في بداية لم يعد من الأحداث، فالعلم خطية سلسلة وليست مجرد ،(أنساق)

نقطة  ثابتة أو بداية لا يوجد لديها الحيوي، والتي الطريق على طول للتعلم دائم نسق هي جزء من كلا العقدتين
في ف ،كامل الحلقة في تقوية دورات تتحقق بفضل التيو  لخلق القيمة، مبنى لا نهاية له النتيجة هي. نهاية

والتغيرات  العلمية الجديدة ، المطورة من قبل الاكتشافات)  الجديدةالتكنولوجيات ،  CIMالنموذج الحلقي للابتكار
 الطبيعة المزدوجة لذا فإن، حلقية بطريقة بعضالبعضها على  تؤثر باستمرار ،(حياة جديدة أنماط) الأسواقفي 

 .المستقبل شكلت للابتكار
وغالبا ما يشار إليها باسم أو كبيرة في المجتمع، /قد تؤدي الابتكارات إلى إحداث تغييرات صغيرة و

يسمح نموذج الابتكار الحلقي بتصنيف أكثر دقة، إذ ". الابتكارات الجذرية"و" لإضافيةا"، "الابتكارات التحسينية "
، على سبيل المثال إدخال مفهوم جديد على التغيرات في عقدة واحدة فقط 1تستند الابتكارات من الصنف 
على التغيرات في عقدتين،  2الخدمة الحالية؛ تستند الابتكارات من الصنف /نتج للتسويق في تركيبة أو توليفة الم
تعد الأكثر  4تتطلب تغييرات في ثلاث عقد، أخيرا، فإن الابتكارات من الصنف  3بينما الابتكارات من الصنف 

يكون للعلم " للابتكاراتالنجوم الأربع " في مثل هذه . تطرفا وجذرية، لأنها تتطلب تغييرات في كافة العقد الأربعة
على سبيل المثال، فإن علوم الحياة وعلوم التكنولوجيا متناهية الصغر تغير جذريا . تأثير كبير على المجتمع
 .حياتنا في المستقبل القريب

، حيث ةيصف نظام لشبكات مقترنة، والتي تتفاعل فيما بينها بطريقة حلقي CIMنموذج الابتكار الحلقي 
 .ه الشبكات نمطا جديدا من القيادةتتطلب إدارة هذ

 ريادية جديدة

 دورة العلوم الصعبة

دورة 
خدمات 
 العملاء

ناعمةدورة العلوم ال  

 دورة العلوم الصعبة

 تطوير المنتج

 تحولات السوق

 البحوث التكنولوجية

 العلوم المتخصصة



للابتكارمدخل تحليلي                                                                             :ثالثالفصل ال  
 

105 
 

II. شبكةإلى نماذج ال لصدفةمن ا :تطور نماذج الابتكار 
مدرسة الحتمية  أكدتمن جهة  ،الابتكار في مدرستين فكريتين حولقد تركز الجدل التقليدي ل

كالتغيرات الديمغرافية  ،مجموعة تأثيرات وعوامل اجتماعية خارجية ن الابتكارات كانت نتيجةأالاجتماعية ب
. تحدث الابتكارات "جيدة "عندما تكون الظروفه انالقائمة هنا والحجة  ،الاقتصادية والتغيرات الثقافية والتأثيرات

. كما يولد المبتكرون الابتكارات كانت نتيجة مواهب فردية وحيدة أنالمدرسة الفردانية  أكدت أخرىومن جهة 
تفصيل اكثر عن ذلك سيرد بالنظرية الفردانية هو الدور المهم الذي تلعبه الصدفة؛ و ارتباطا وثيقا وما يرتبط 

 .لاحقا
المقاربة : مدرستي فكر إلىالابتكار إلى تقسيمه  "سبل"خلال السنوات الماضية سعت الكتابات عن 

توفر ظروف السوق  أنالسوق  المقاربة القائمة على تفترض. المورد المقاربة القائمة علىالسوق و القائمة على 
(. Porter, 1980, 1985 ; Slater and Narver, 1994)يعيق توسع نشاط المؤسسة  أوالسياق الذي يسهل 

 Cohenو يذهب . المؤسسات بالفرص في سوق المنافسة إدراكهنا بالطبع هي القدرة على  الأساسيةوالقضية 
حث بكون لها القدرة على مسح و تالقليل من المؤسسات  إلى القول أن Trott (8771) و Levinthal(8772)و

 .محيطها فعلا
لصياغة  منةآالتوجه الذي يتأثر بالسوق لا يوفر قاعدة المقاربة القائمة على الموارد أن عتبر تبينما 

ه استقرار لتطور في أكثرسياق  موارد المؤسسة توفر إنبل  حركية وغير مستقرة؛للأسواق الاستراتيجيات ابتكار 
 ,Penrose, 1959 ; Wernerfelt, 1984 ; Wernerfelt)حسب نظرتها الخاصة  أسواقهانشاطها الابتكاري وتشكل 

1995 ; Grant, 1996 ; Prahalad and Hamel, 1990 ; Conner and Prahalad, 1996 ; Eisenhardt and 

Martin, 2000) .في المؤسسة يقوم على مدى امتلاكها  بتكارأن الابرد االمو  القائم على منظوريركز ال
واستغلالها وحمايتها لمواردها، وقدراتها ومهاراتها القيمة، النادرة، صعبة التقليد والنقل والإحلال،  يمكن أن تحقق 

  .جديدة مبتكرةغالبا على شكل منتجات  -لها ميزة تنافسية مستديمة 
II.1 الصدفـــــــــــــــــــة 

حيث  ،الاكتشاف غير المتوقع أهمية إلىالدراسات لحالات تاريخية للابتكار  العديد من أشارتقد 
الشعبية هذا  الإعلاموسائل  أيضاعززت كيف  رأيناو وكما قد سبق . عرضت دور الصدفة والحظ كتفسير لذلك

 .الشهرة والثروة إلىيؤدي  ان يكتشف صدفة اختراعا كبيرا جديدأشخص ب أينه حلم إومع ذلك . الرأي
 أهميةومع ذلك ومن اجل معرفة . الصدفة في الحقيقة نادرة ،لحالات التاريخيةاوبتمعن عن قرب لهذه  

الذين  غلب الاكتشافات هي نتيجة للأشخاصفأ ،تكون له معرفة مسبقة في المجال أن لأحدهمما تقدم ينبغي 
قد لا . نه تبعا لجهود عريضة من جهتهم تم انجاز هذا التقدمأجال خاص في العلم والتكنولوجيا و كان لهم ولع بم

 ."يساعد الحظ العقل المستعد "« Louis Pasteur» تكون الاكتشافات متوقعة لكن على حد قول
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II.2 النماذج الخطية 
الثانية هم من دافعوا على النموذج الخطي للعلم  بعد الحرب العالمية الأمريكيونكان الاقتصاديون 

ث و حد يةحول كيف الأشخاصللمؤسسة على رأي  قد اتخذ هذا النموذج قبضة محكمةفمنذ ذلك الوقت . والابتكار
غاية الثمانينيات  إلى ؛سنة 41في الحقيقة على العلم والسياسة الصناعية طيلة هذا النموذج وهيمن ، الابتكار

الابتكار  أنمعرفة  عدت. في العالم  تتحدى جديا السيرورة الخطية التتابعية  الإدارةفقط حيث بدأت مدارس 
( بهيمنة الصناعة)والتطور التكنولوجي  ،(بهيمنة الجامعات والصناعة) من خلال تفاعل قاعدة العلم  يحدث

 .نماذج الابتكار اليوم أساس الأنشطةشكل تفسير تفاعل هذه يحيث  الأمام، نحو تقدما كبيرا ،وحاجات السوق
 أطر العمل المفاهيمية للابتكار(: 14، 3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 

Source :  (Trott, 2005, p. 23). 
 أهموبشكل  ،بالتحديد تؤثر في الابتكار الأنشطة أيلاختلاف عن اهناك بالطبع الكثير من النقاش و  

ن الروابط بين هذه أمع ذلك هناك اتفاق كبير ب؛ ة على الابتكارمؤسسالسيرورات الداخلية التي تؤثر على قدرة ال
 . هي التي ستنتج ابتكارا ناجحا الأساسيةالعناصر 

الرابط  ، بتوصيليتطلب عناية خاصة اميدان الأوروبيمنظور المن بتحليل أكثر تفصيل، اعتبر الابتكار 
لم تنشئ علاقات فعلية  الأوروبيةن الجامعات أب الأوروبيويعتقد الاتحاد ، علم والتطور التكنولوجيبين قاعدة ال
 .قد عملت الجامعات عن قرب مع الصناعة لسنوات عديدة الأمريكيةبينما في الولايات المتحدة  ،مع الصناعة

إذ نتج  ،منفصلة أنشطة أوبع مراحل تتا أنهارى على كانت سيرورة الابتكار تقليديا تُ  ،سابقاإيراده كما تم 
غالبا ما يفهم  )نموذج المتأثر بالتكنولوجيا يتعلق الأمر بال أولا ،لنموذج ابتكار المنتج أساسياناختلافان عن ذلك 

 صيالعلماء يقومون بالاكتشافات غير المتوقعة ويستعملها متخص أنحيث من المفترض ( "دفع التكنولوجيا "ـب
 أنويبقى للتصنيع  ،للتجريب المهندسون والمصممون منها نماذج يجعلفيما ج، المنت أفكارالتكنولوجيا لتطوير 

. بترقية المنتج لدى المستهلك المحتملسيقوم التسويق والمبيعات  وأخيرا ؛المنتجات بشكل فعال إنتاجيقسم طرق 
نموذج الدفع يجب الإشارة إلى أن . طويرث والتفي هذا النموذج كانت منافسة السوق وعاء خامل لثمار البح

على حالات  هفي حين يمكن تطبيق، ناعة بعد الحرب العالمية الثانيةالتكنولوجي هذا هيمن على سياسة الص
؛ وبشكل خاص أخرىوغير قابل للتطبيق في عدة حالات ، الصناعة الصيدلانيةضمن بشكل ملحوظ جدا  ،قليلة

 .طريقا مختلفاحيث تتبع سيرورة الابتكار 

خلق المعرفة الجديدة، التي تسيطر 
عليها الجامعات والمؤسسات 

 الكبيرة القائمة على العلم

تطوير التكنولوجيا، التي يسيطر 
 عليها المؤسسات

احتياجاتهم ورغباتهم يبدي المستهلكون 
 من خلال استهلاك منتجات

 متطلبات السوق  تطورات تكنولوجية قاعدة العلم والتكنولوجيا
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 النماذج الخطية للابتكار(: 15، 3)الشكل رقم 
 
 
 

Source :  (Trott, 2005, p. 23) 

دور  أنغاية السبعينيات حين اقترحت الدراسات الجديدة  للابتكارات الحقيقية  إلىكذلك الشأن ولم يكن 
النموذج الخطي  بروز  إلىذلك  أدى(. Von Hippel, 1978)منافسة السوق كان مؤثرا على سيرورة  الابتكار 

دور التسويق كمبادر  بحاجة الزبون على نموذج المتأثرال يركز ؛ حيثللابتكار" سحب السوق"الثاني نموذج 
البحث والتطوير للتصميم والهندسة  إلىوالتي بدورها تنقل  ،ناتجة عن التفاعلات القريبة مع الزبائنلأفكار جديدة 

والزبون قويا وجد  قدور السو  ىيبق ، حيثمنتجات المستهلك ةفي حركة سريعة لصناع الإنتاجو التصنيع  إلىثم 
: أرباح إلىزبونك ضرورية لتحويل الابتكار معرفة  أن Mc Cain Foodsمدير  ضمن نفس السياق أكد. مؤثر

تكنولوجيا نبحث فيما إذا كانت هناك ثم ، يريد الزبون يمكننا التعرف على الفرص الابتكارية فقط بفهم ماو نه إ"
الجزء الصعب لكن  –سهل نسبيا  أمرن تكون ابتكاريا أ" أيضا ويقول. "لاقتناص الفرص الجديدةيمكننا جلبها 
 (.Murray, 2003) "تجاريا عملية أفكاركتصبح  أنهو ضمان 

II.3 نموذج الاقتران المتزامن 
من العوامل  عدد كبيرأو التصنيع أو  حاجة الزبون أوسواء كانت الابتكارات بإثارة من التكنولوجيا 

على ما يدير الجهود المتدفقة بدلا من كيفية  أعلاهتركز النماذج المذكورة . فبإدخال المنافسة يضيع الفهم الأخرى
تفسير عن مكان ميلاد  إعطاءفقط النموذج الخطي هو القادر على (. Galbraith, 1982)حدوث الابتكارات 

وذج الاقتران المتزامن ويقترح نم. الأولىالحاجة  أوانطلق الزناد للفكرة  ينبمعنى أ ،الابتدائية للابتكار المثيرات
 ،كل الوظائف الثلاثة نتيجة الاقتران المتزامن للمعرفة في بأن الابتكار يكون (11، 3)لشكل ا المبين في
 .غير معروفة مقدما لابتكارانقطة بداية  إلى أنبالإضافة 

 نموذج الاقتران المتزامن(: 16، 3)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

Source :  (Trott, 2005, p. 24) 

 

 

 

 

 

 التصنيع  التسويق البحث والتطوير

 التصنيع التسويق البحث والتطوير

 المستخدم

 المستخدم

 التصنيع

 البحث والتطوير التسويق
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II.4 النموذج التفاعلي 
 على ويؤكد ،السوق معا -التكنولوجيا وجذب-ربط نماذج دفع ب أكثرالتفاعلي هذه الفكرة  نمي النموذجيُ 

فإن شأنه شأن نموذج الاقتران  منظمة،الابتكارات تحدث نتيجة لتفاعل منافسة السوق وقاعدة العلم وقدرات ال أن
كيف تحدث للابتكار، فضلا على أنه يمكن تفسير  به نقطة انطلاق صريحةلا توجد النموذج التفاعلي 

 .من مجموعة كبيرة من النقاطانطلاقا الابتكارات 
يمكن رؤيتها . تمثيل شامل لسيرورة الابتكار أكثر أنها إلابالغة البساطة هذه النماذج مع انه لا تزال 

سلسلة مراحل  إلىمراحل والتي يمكن تقسيمها  إلىسيرورة مجزئة فال .ليست مستمرة أنهامنطقيا وبالرغم من 
للابتكار   مكن التفكير في السيرورة الشاملةوي؛ (Rothwell, Zegveld, 1985)وظيفيا متميزة لكن متفاعلة ومستقلة 

داخلية روابط التتضمن هذه المسارات الإذ  ،كمجموعة معقدة من مسارات الاتصال التي من خلالها تنقل المعرفة
 مع كل من منافسة اوروابطه ؤسسةمتمثل قدرات ال( 17، 3)في الشكل سيرورة الابتكار المخططة ف. والخارجية

 .هذه السيرورة فعلا ستكون ناجحة في الابتكار إدارةالقادرة على  ؤسساتمفال ،السوق وقاعدة العلم
 النموذج التفاعلي للابتكار(: 17، 3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

Source : ( Rothwell and Zegveld, 1985).  

التصنيع والتسويق  ،الهندسة والتصميم طوير،النموذج الوظائف التنظيمية للبحث والت مركز في توجد
فهناك تغذية  ،نموذج خطي لكن تدفق الاتصال ليس بالضرورة خطي بأنهبينما قد يبدو في البداية  ،والمبيعات

 ليس فقط ، ق بين كل الوظائفالروابط تحدث مع قاعة العلم ومنافسة السو  بالإضافة إلى أن .في النموذج رجعية
بتحسين  تبدأفمثلا وكما يحدث غالبا قد تكون وظيفة التصنيع هي من  ،التسويق أوالبحث والتطوير وظيفتي 

 وأخيرا. لمادة جديدة تطوير المحتمل من البحث والتطويرال أوسواء مادة مختلفة  إدخال إلىالتصميم مما يؤدي 
؛ حاجات منافسة لمنظمةقدرات ا: أساسية صرامرتبطة بالمدخلات من ثلاث عن أنهاعلى  الأفكارتم تبيين توليد 

التطور التاريخي للنماذج المهيمنة على سيرورة (2، 3)الجدول ويلخص  .والتكنولوجيا السوق؛ قاعدة العلم
 .الابتكار الصناعي

 
 

والتقدم التكنولوجي في المجتمعأحدث العلوم   

 احتياجات المجتمع والسوق

 الفكرة             البحث والتطوير         التصنيع            التسويق              منتجات تجارية

 سحب السوق

 

 دفع التكنولوجيا
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 التطور التاريخي لنماذج الابتكار(: 2، 3)الجدول رقم 
 الخصائص النموذج التاريخ

؛ بالتركيز على البحث والتطوير، حيث يكون .عملية خطية متسلسلة بسيطة الدفع التكنولوجي 1950/60

 R & Dالسوق هو المستفيد من ثمار 
؛ بالتركيز على التسويق، يعد السوق مصدر .عملية خطية متسلسلة بسيطة سحب السوق 1970

 لإدارة البحث والتطوير؛ الذي يعتبر كرد فعل
 بالتركيز على دمج البحث والتطوير  النموذج المتقارن 1980

 جمع وتركيب السحب والدفع النموذج التفاعلي 1980/90
 بالتركيز على تراكم المعرفة والروابط الخارجية النموذج الشبكي 2000

 
Source : (Rothwell, 1970).  

II.5  إدارةالابتكار كسيرورة 
مرتبطة مع  الأنشطةلكنه سلسلة من  ،ن الابتكار ليس فقط حدثا منفرداأالسابقة ب الأقساملقد كشفت 

 (:Kranzberg, Kelly, 1978)دخل فيها تنه سيرورة أوقد يوصف ذلك على . بنفس الطريقة أخرى
  لفرصة مرتبطة بالسياق؛ أوتلبية لحاجة 
   الجديد؛ إدخالفي حالة النجاح ينتج عنه  إبداعيجهد 
  أكثرتغييرات  إلىالحاجة. 
ويمكن تطبيق النموذج  ؛الفهم إساءة إلىالتبسيط في محاولة التحكم في هذه السيرورة المعقدة عادة  أدى

 أخرى،على بعض الصناعات دون  أكثرالخطي البسيط فقط على عدد قليل من الابتكارات وهو قابل للتطبيق 
يمثلها  الأغذيةمثل صناعة  الأخرىصناعات الأما  ،التكنولوجيا -بنموذج دفع أكثرالصناعة الصيدلانية تتميز ف

تكون الابتكارات نتيجة لمزج  ؤسساتمالصناعات وال لأغلببالنسبة  أما. السوق -نموذج جذب أفضلبشكل 
 .صعوبة المهمة في محاولة تسيير هذه السيرورة المعقدة نظماتمهذه ال العاملون في يعاني المدراءحيث  الاثنين

II.6  الابتكارعمل لإدارة إطار 
الوظيفية  الأقسام إنشاءبينما لم يحل ر، الجديد بشكل معتب جالمنتطوير وت لقد تطور الابتكار الصناعي

في الحقيقة . والبحث والتطوير والتصنيع والتسويق مشاكل المؤسسة الأعمال لإستراتيجيةلتحسين المهام الرئيسة 
بالتحديد كيفية تسيير  ،المختلفة الأنشطةفعلية لمجموعة  إدارةالابتكار جد معقد ويتطلب تناولنا، ن أسبق و  كما

 هناك العديد من دراسات الابتكار التي تسنة الماضية كان 51على مدى الـ. فحص إلىالسيرورة التي تحتاج 
؟ ترتيب أيهي مستويات المكونات المطلوبة وفي  تحاول ليس فقط فهم المكونات الضرورية لحدوثه بل ما

 .على فهمنا أثرتالتي  الأساسيةبعض الدراسات ( 3، 3) الجدولويسجل 
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 دراسات إدارة الابتكار(: 3، 3)الجدول رقم 
 التركيز  التاريخ الدراسة

1.Carter and Williams 1957 لصناعة والتقدم التقنيا 
2.Project Hindsight-TRACES ( Isensen) 1968  الحكومة استعراض تاريخي لصناعة الدفاع الممولة من

 الأمريكية
3.Wealth from Knowledge (Langrish et al.) 1972 جوائز الملكات للإبتكار التقني 
4.Project SAPPHO (Rothwell et al.,  1974) 1974 عوامل النجاح والفشل في الصناعة الكيميائية 
5.Minnesota Studies (Van de Ven) 1989  14  دراسة حالة للابتكارات 
6.Rothwell 1992   25 سنة من الدراسات 
7.Sources of innovation (Weellwright and 

Clark) 
 مستويات مختلفة من مشاركة المستخدمين 1992

8.MIT studies (Utterback) 1994 5  أكبر دراسات لمستوى للصناعة 
9.Project NEWPROD (Cooper) 1994 في المنتجات  المسح الطولي لجميع النجاحات والفشل

 الجديدة
10.Radical innovation (Leifer et al.) 2000 مجلة الأعمال الناضجة 

 Source : ( Trott,  2005, p. 27)  

درجة  إلىالعمل  إطار ىولا يرق إدارة،عمل يساعد على توضيح الابتكار كسيرورة إطار كما تم تقديم 
أخذها بعين  إلى المؤسسة ة التي تحتاجيالعوامل الرئيسمساعدة في وصف أداة التحليل فهو بكل بساطة 

تفاعلات  أهميةنه بقدر أن اعلى تبي نا إطار العمل هذايعينكما . الابتكار بنجاح إدارةعتبار في حالة الا
سيتفاعل . الأهميةفتفاعلات تلك الوظائف مع المحيط الخارجي هي بنفس القدر من  ،الوظائف داخل التنظيم

 لىع الأخرىمؤسسات الالجامعات و  العلماء في أقرانهمالعلماء والمهندسون داخل المؤسسة باستمرار مع 
وبنفس الشكل ستحتاج وظيفة التسويق التفاعل مع الممونين والموزعين والزبائن  ،التطورات العلمية والتكنولوجية
وسيتواصل بالمثل  ،الزبون وتوفير المنتجات للزبائن اليومية لفهم حاجات الأنشطةوالمتنافسين لضمان تحقيق 

الحكومية  الإداراتمثل  أخرىمع شريحة عريضة من المؤسسات وهيئات خارجية  والإدارة الأعمالمخططو 
لتطوير مؤسسة متلكها التالثروة المعرفية التي  تساهم كل هذه التدفقات المعلوماتية في. والممونين والزبائن
 .الصعبة للابتكار الإدارةشكل سيرورة ، والتي تجحةمنتجات جديدة نا

ستكون بعض الوظائف  الأعمال،حسب طبيعة  .مؤسسة أيمن المحتمل وجود عدة وظائف مختلفة في 
ولقد . أعمالتسويق وبحث وتصنيع وتخطيط : العمل ثلاث وظائف رئيسة إطارويحدد  أخرى،من  اتأثير  أكثر
سواء يذكر احدهم ثلاث . تأثيرا في سيرورة الابتكار الأكثر أنهافت الدراسات التاريخية هذه الوظائف على عر  

 حتاجالوظائف الداخلية وتدفق المعرفة بينها الذي ييفتقد إلى هذا التفاعل بين  سبعة فهو أووظائف 
الاتصال الفعلي مع المحيط  أيضا يتطلبفي إطار العمل،  مبين هو كما ،وبنفس الشكل(. Trott, 1993)يرايتس

 .(Mason et al, 2004)الخارجي تشجيعا ودعما 



للابتكارمدخل تحليلي                                                                             :ثالثالفصل ال  
 

111 
 

 الابتكار كسيرورة إدارة(: 18، 3)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source:  (Trott,.  2005, p. 6)  
 

II.7 تبادل المعرفة الحاجة لتشارك و و  نماذج الشبكة 
في . سيرورة الابتكار في( سواء رسمي وغير رسمي) لتفاعللالموضوعة  الأهميةالعمل  إطاريؤكد 

، حيث التي تحدث خارج التفاعل الاجتماعي معلومات – إبداعنه سيرورة أ على الابتكار الحقيقة لقد تم وصف
 (.Nonaka, Kenny, 1991)  الإبداعيةالمؤسسة بنية تقع بداخلها السيرورة  توفر

غالبا   أننامع  ،متبادلةالمشتركة و الالمحتملة والآراء  والأفكارهذه التفاعلات فرصة للتخمينات  توفر
حسابا نظريا  إعطاءنكون مؤهلين دون القدرة على  أنيمكننا لذلك ما نفعله عادة؛  نفسر أننكون عاجزين 

الكثير من المهارات التقنية يمكن ملاحظة أن . "المعرفة الضمنية "بـ وهو ما يعرف ،(Polanyi, 1966) لأفعالنا
 نوع من بحث كو  ،الحينية تحدث من خلال التجارب ةالصناعي اتالابتكار  أن أكثر ، فضلا علىالخبرة ناتجة عن

ويمكن فقط ؛ وسع القدراتتالتي من خلالها ت ،سيرورات خطوة بخطوةال أثناء آنيةالموجه مع تعديلات -العمل
 ,Nonaka)يابانية هذا الرأي دعما من دراسة لمؤسسات لاقى وقد . تعلم معرفة كهذه من خلال الممارسة والخبرة

حدس  كذاو  ،الذاتية الرؤى الضمنية عالية باستغلالمؤسسة معرفة جديدة في ال إبداعيرتبط  أين ،(1991
حساس  بعض أنويستلزم ذلك  .ككل مؤسسةوجعل تلك الرؤى جاهزة للاختبار والاستعمال من ال ،موظفينال وا 

أي  بشكل يسير؛ بل قلما تكون موضوع اتصالمفهومة  غير "الخبرة "بمصطلح رتبطةوالمهارات الم رفاالمع

 :المدخلات الخارجية
العوامل الكلية؛ المنافسة؛ 
الربح؛ النمو؛ التنويع؛ 
التكاليف وأسعار المدخلات؛ 

 التأثرات السياسية  

 :المدخلات الخارجية
؛ الاحتياجات الاجتماعية

الشراكة مع ؛ ونالمنافس
؛ عملاء؛ الالموزعين؛ الموردين

التكاليف وأسعار المدخلات؛ 
 الإستراتيجيةالتحالفات 

 :الخارجية المدخلات
؛ التطور العلمي والتكنولوجي

؛ العملاء؛الموردون؛ ونالمنافس
 ؛ المعاهد الجامعية

 البحث

 والتكنولوجيا
قاعدة المعرفة المنظمة 
تراكم المعرفة على مدار 

 الزمن

 تمويل وقيادة الأعمال

 التسويق



للابتكارمدخل تحليلي                                                                             :ثالثالفصل ال  
 

112 
 

احدهم يكون ن أ قترحيُ ، من اجل الاستفادة من هكذا معرفة. يصعب تلقينها أو صقلها في شكل ييسر استخدامها
 . المعرفةهذه لبعض الميادين المتعلقة ب أوممارسا لها 

هناك كم كبير من ف. اعلات الرسميةالتف أهمية أيضا إبرازتم  ،التفاعلات غير الرسمية إلىبالإضافة 
 ; Allen , 1977) لتيسير الاتصال الداخلي لمؤسساتفي ا "لغة مشتركة" إلىالبحث الذي يزيد من شدة الحاجة 

Tushman, 1978)، في أكثر سيكونون فعالين ، نفس اللغة المتخصصة مؤسسةلو تقاسم كل الفاعلين في الف
مثلا بين البحث والتطوير  ،تطورات في الواجهات العابرة للوظائف إلىمثل هذه الحجج  أدتوقد . اتصالهم

 .  والتصميم والتصنيع والتسويق
ومع المحيط  الداخلية للمؤسسة التفاعل والاتصال بين الوظائف أهميةالعمل يشدد على  إن إطار

ظفين، وبرفع درجة بين المسيرين والمو بالاتصال الجانبي تتسم ة يبنية عمل شبك بتشكلسمح ي ، ماالخارجي
 .عمل الشبكة الرسمي وغير الرسمي عبر كل الوظائف أهميةالعمل هذا على  إطاريؤكد وبالتالي . الإبداع لديهم

III. التنظيمي الإرث النموذج القائم على 
وهذا لا  ،يشار له بقاعدة المعرفة التنظيمية وأحياناالعمل كإرث تنظيمي  إطارتم تمثيل مركز  أخيرا
( عملها طيلة سنوات الؤ وبنا إنشاءهاالتي تم )  مؤسسةفهو توفيق بين قاعدة معرفة ال مؤسسة؛يعني ثقافة ال

منافسة للعديد من المؤسسات تسمح لها ال ةالتنظيمي ميزة قو  الإرثيمثل هذا . مؤسسةوالتصميم الوحيد لل
تم  التيو  ،العملاق في المملكة المتحدة Tescoمجمع فعالية توزيع وخدمة الزبائن لف أخرى،بالتنافس مع مؤسسات 

الاستثمار  هيمنكما . زود الشركة بميزة قوة المنافسةهي التي ت ،ها خلال عقود من الزمنؤ تطويرها وبنا
 فيلهما سنة في العلم والتكنولوجيا والاهتمام المولى  111على ارثها التنظيمي خلال  Siemen’sــ المتواصل ل
المنتج  إدارةارثها التنظيمي يستند على مهارات  أنيمكن القول  Unileverــ بالنسبة ل أما. أعمالها التأثير على

عند محاولة فهم كيف تسير  الإرثكل ذلك  إغفال أولا يمكن تجاهل بالتالي  .والخبرة المطورة خلال عدة سنوات
 .ت جهدها الابتكاريمؤسساال

. من الدراسة العمل هذا كخريطة ملاحة تساعد كدليل للقراء في هذا المجال المعقد إطاروسيستخدم  
من الاعتبار لوظيفة البحث والتطوير وصعوبات  بقليل ،من منظور تسويقي صرف جرى ابتكار المنتيُ ما وغالبا 

وجيا لابتكار المنتج بحاجات وبالمثل لم تهتم مسبقا العديد من مقاربات التصنيع والتكنول. تسيير العلم والتكنولوجيا
. التي ستشتغل فيها الأسواق إلىالتنظيمي للمؤسسة على قراراتها المستقبلية بالنظر  الإرثسيؤثر  وأخيرا. الزبون

حد ما بما ما قد  إلىفي المستقبل سيرتبط  لهفعتفما س، اختيار حر بالكامل أن المؤسسات لا تمتلكوالرأي هنا 
 .في الماضي تهفعل
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 نماذج الابتكار القائمة على المعرفة التنظيمية: رابعمبحث الال
التي  الأساسيةواستغلالها هي واحدة من السمات  قدرة المؤسسات على معرفة الفرص التكنولوجية إن

 ،النجاح إلىلكن التكنولوجيا في حد ذاتها لن تؤدي  ،تميز المؤسسات الناجحة عن المؤسسات غير الناجحة
قدرة أن تكون ويمكن . يريدها الزبائن أشياء إلىوالتكنولوجيا تحول الذكاء والمعرفة  أنويجب على المؤسسة 

وتزود هذه  ،تطوير كفاءاتها الخاصة إلىتؤدي  والتي ،قيمة بداعالإ أنشطةلأداء  أصولهااستخدام  على المؤسسة
 الإمكانياتلكفاءات تحدد تلك ا ، كماالتكنولوجيا أصولهامن  أرباحبالقدرة على توليد الكفاءات المؤسسات 
 .الابتكارية للمؤسسات

I. المسارات التكنولوجية والقدرات الحيوية للمؤسسة 
كثيرا اقتران التكنولوجيا سيساعد تعطي النصر؛ بينما  أنيمكن للتكنولوجيا وحدها  ن رأينا لاأكما سبق و 

 فرص أخرىبعبارة  .في نجاح الابتكارات ج للسوقلتسليم المنتالتنظيمية الضرورية مع فرصة السوق والمهارات 
وهذا ما يدخل مفهوم المسارات التكنولوجية والتي  ،معرفتها الحاليةرهينة لوضعيتها الحالية وقاعدة  المؤسسة
تحتاج ة ولاستغلال الفرص التكنولوجيDosi (8710 .) وطورهاWinter(8710 ) و Nelsonمرة  أولوضعها 

 معرفة وتعلم من مسار تتحرك أنلا يمكن للمؤسسات ، ف"السلم المتحرك للتكنولوجيا"ن تكون على المؤسسة لأ
من حيث التوجه ن الخيارات المتوفرة للمؤسسة إفGary Pisano(8771 )و David Teeceحسب ف. آخر مسار إلى

التكنولوجيا والمهارات المطورة  ما يتعلقمستوى المؤسسة في تعبر عنرتبط  بقدراتها الخاصة والتي المستقبلي ت
الخيارات التي تقوم بها ن أحد القول ب إلىيذهبان  أنهما فضلا عن. يالإدار والسيرورات والروتين  الملكية الفكريةو 

شروط متغيرة للسوق وطلبات متغيرة من التكنولوجيا و  بمستويات يمتاز تتم في محيط متغير أنيجب  مؤسسة أي
 .هذا المفهوم بالقدرات الحيوية للمؤسسة على Pisanoو Teeceيصطلح و  ؛تغيرةمجتمعية م

 النظرية القائمة على الكفاءة الحيوية للمؤسسة ( أ
المحيط ف: حيويان امأنهالخارجي الداخلي و  كلا المحيطين لحيويةترى النظرية القائمة على الكفاءة ا

مستمر في تطور  لمؤسسةالمحيط الداخلي ل أنيتحركون باستمرار، كما ن الفاعلين لأ الخارجي متغير باستمرار
واقعية   أكثرفهم التغييرات في المحيط الخارجي تفسيرا جانب  إلىهذه السيرورة الداخلية للتغيير  إدارةتوفر . أيضا

وبالتالي تتنافس ( Nelson, 1991)مختلفة  أنهاعلى ، والنظر إلى المؤسسات العليا الإدارةللتحديات التي تواجه 
 Tushman and Anderson, 1986 ; Nelson and Winter, 1982 ; Hamel and) الكفاءات والقدرات  ساسأعلى 

Prahalad, 1990, 1994 ; Pavitt, 1990 ; Cohen and Levinthal, 1990 ; Seaton and Cordey-Hayes, 

 ، إذ تكونالخاصةا دراتهعلى تطوير ق مؤسسةقدرة ال لىع يا نظريا مناسبا يركزأر  دبياتتقدم هذه الأ(. 1993
لمؤسسة على المنافسة في ترتبط قدرة ا أخرىبعبارة  ،زايدة والمتراكمةتالتاريخية الم الأنشطةبمرتبطة هذه القدرات 

التنظيمي في  الإرثعن Levinthal (8772 ) و Cohen أثراهوهو الرأي الذي  ،في الماضي بأنشطتها المستقبل
لقطاع وفي دراستهما  ."القدرة الاستيعابية "مفهوم  بتطوير حين قامافي بحثهما  البحث والتطوير إدارةسياق  

صياغة مفهوم الدور التقليدي لاستثمار البحث والتطوير Levinthal و Cohenالتصنيع بالولايات المتحدة يعيد 
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استثمار في يعد   البحث والتطوير إنفاقن أويريان ب ؛خاصة ببساطة كعامل هدفه خلق ابتكاراترى الذي كان يُ 
على تقييم واستخدام المعرفة الخارجية  مؤسسةن قدرة الأحد القول ب إلىبان هويذ مؤسسة،القدرة الاستيعابية لل

المسبق في البحث  بدورها موجهة بالاستثمارن هذه المعرفة المسبقة أو  ا،وخبرتهالمسبقة  اترتبط بمعرفته
 Cordey-Hayes (8771) و Seatonالذي يدافع عنه  "الاستقبالية"ونفس الشيء بالنسبة لمفهوم . والتطوير

وتم . مزاياها من جيا ومعرفتها والاستفادة الفعليةبالتكنولو  الوعي تجاهمؤسسة لل الشاملةقدرة ال اأنهعلى  ةفعرَّ والمُ 
 الأنشطةاللذان قدما نموذج سيرورة الاستقبالية مبينا Cordey-Hayes (8771 ) و Trottاستكشاف ذلك لدى 

 .الضرورية لحدوث الابتكار
على كسب المعرفة واللذان ركزا على  مؤسسةمسألة  قدرة الWinter (8710 )و  Nelson أيضاوقد عالج    

 ف مجموعة منعرَّ يُ  مؤسسةالمدمج داخل ال ن الروتين العمليأحد القول ب إلىويذهبان  "الروتين الابتكاري" أهمية
 .مؤسسةويصطلح على هذا الروتين بالقدرات الجوهرية لل ،ا سرياعلى القيام به ةقادر  مؤسسةكون التالكفاءات 

الروتين "و ،سابقا ةوالذي يقصد به القدرة على تكرار المهام المؤدا "الروتين الثابت"بين Teece (8711 ) ميزوقد 
غالبا  الروتين التنظيمي الحركي هو إنوفي الحقيقة  ،المؤسسة من تطوير كفاءات جديدة نمكِّ الذي يُ  "الحركي
 .والتي قد تسيطر عليها المعرفة الضمنيةغير القابلة للتعريف بسهولة  الأنشطةتلك 

ت طويلة من خلال خلال فترامن المعرفة والمهارات هيكلا ن وِّ كتُ يرى هذا المنظور أن المؤسسات 
لهذه  إضافةعبر الزمن  مؤسسةالتي طورتها الالارتباطات الخارجية  نأKay (8771 )ويقترح ، التجربة والتعلم

( لماضيفي ا أنشطتهاالمتولدة عن ) هذه الشبكة من العلاقات والاستثمار في ،السيرورات التنظيمية الداخلية
قدرات  إلى إضافتهميزة تنافسية عند  إلىذلك  يتحول أنعلى ذلك يمكن  فضلا ،تشكل قدرة تنافسية متميزة

 (.Casper and Whitley , 2003)والمعرفة الخاصة بالسوق مثل القدرة التكنولوجية  إضافيةتميزة م
 تطوير الكفاءات الخاصة للمؤسسة ( ب

كفاءات سرية كطريقة  أوالمؤسسات تمتلك مجموعة قدرات  أنالاقتصاديون بشكل متزايد مفهوم يستخدم 
 إدارة الأعمال أدبياتخلال التسعينيات غيرت  ،الزمنيرها عبر لتفسير سبب اختلاف المؤسسات وكيفية تغ

 هي ما استكشاف إلى ،داخل محيط تنافسي المؤسسة للتموضعتفعله  أن تركيزها من محاولة فهمها لما يجب
 ،المحللين في هذا المجال أكثرC.K Prahalad(8771 ) و Gary Hamel ويعد . رالقدرات المطلوبة للبقاء والتغيي

الميزة التنافسية لا  أن تتمثل مساهمتهما فيوللتلخيص  ؛أفكارهمافي العالم  الأعمال واداحتضن ر ما  وسرعان
تسيير، سيرورات ال ،المهارات ،رفاالمع والتي تعرف على أنها تكمن في منتجات المؤسسات بل في كفاءاتها

في . ينها باستمرارتحيها و وقد يكون ذلك بسبب تغيير  -قليدهاوالتي يصعب تالزمن  والروتين المكتسبة عبر
لا ولكنها ، لأسواق جتطبيقات منت ةمن تطوير مجموع ات الرائدةمكنت هذه القاعدة المعرفية المؤسسالحقيقة 
التي يجد فيها مجموعة من المهارات والخبرة والروتين ، بل تقوم على التكنولوجيات الماديةعلى فقط  تعتمد

 الأخرى لمؤسساتامتلاك ابسبب عدم  يكون ذلك Prahaladو Hamelوحسب . صعوبة في المنافسة امنافسوه
جوهر قدرات توجد في هذه الكفاءات  أن إلىقد يشير  اممالمؤسسات الرائدة،  أنشطة لإعادةالقدرة السريعة 
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 Prahaladو Hamel ويستخدم. قائمة على المعرفة الضمنية والروتين المتجذر أنهامحتمل من الو  مؤسسةال
 أن شيران إلىوي ،النهائية للمؤسسة منتجاتالالجوهرية و  تباطات بين الكفاءاتالار  ستعارة لتبيينالشجرة كا

الصغيرة هي الفروع  الأعمالووحدات الشجرة والمنتجات الجوهرية تمثل الجذع  الكفاءات الجوهرية شبيهة بجذور
لا تعني التكنولوجيا في حيث   ((19، 3)أنظر الشكل )والثمار والأوراق الأزهارهي  الأخيرةية ئوالمنتجات النها
 المؤسسة القدرة على استخدام ، التي تعني؛ ويصطلح على هذه القدرة بكفاءات المؤسسةالأكيد حد ذاتها النجاح

المنتج والتوزيع؛  تكنولوجيا: مثل أصولعدة  إدماجغالبا ما يعني ذلك و  ،قيمة أنشطةب من أجل القيام صولهالأ
 .وجهود التسويق؛ والتوزيع والتسويقج تكنولوجيا المنت

 المنافعالكفاءات و  ( ت
بمستوى  Prahaladو Hamelحسب  التكنولوجية أصولهاد منافع من يقدرة المؤسسة على تول ترتبط

قادرة على تقليد هذه  الأخرى والمدى الذي تكون فيه المؤسسات الأصولالحماية الذي تمتلكه على هذه 
ن كانت في المركز إ؟ فالأمدفي مركز نجاح المؤسسة طويل  أوهل الكفاءات في محيط  :مثلا ،الكفاءات

 .مضمونة الأمدتقليدها تكون المنافع طويلة المنافسة ويصعب على المؤسسات 
قائمة على كفاءاتها الجوهرية والقليل من  الأمدتوليد منافع  طويلة  استطاعت بعض المؤسساتولقد 

 المؤسسةكون تلا  فقد ولو تكون الكفاءة غير جوهرية وتقليدها عال؛ أنشطتهالى تقليد المؤسسات كانت قادرة ع
. منها ضئيلة أرباحالمؤسسة  تحقققد  ،غير جوهرية لكن قابلة للتقليدالكفاءة ن و لو تكو  ؛تحقيق منافع على ةقادر 
 أنلكن من المحتمل  أرباحتحقق  أنيمكن للمؤسسة ، تكون الكفاءة جوهرية لكن قابلة للتقليد بسهولة ينما لوب

 .عن قريبما تقوم به المؤسسة ن المنافسين سيقلدون يكون ذلك بشكل مؤقت لأ
 الكفاءات المحورية(: 19، 3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

Source : (Hamel and Prahalad, 1990) 
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 للمؤسسةمعرفة القاعدة  ( ث
 فترات وهذا لا يعني فقط ؛مؤسساتيا مستداما خلال عدة سنواتنجاحا  مؤسساتالكثير من ال تلقد شهد

الذي والبحث   ،وتقدما مستدامايمثلا معا تطورا التدهور لو  الجمع ما بين النمو متقطعة من النمو والربح بل غير
 :ملاحظة إلىبه  أدىعن النجاح الابتكاري Pavitt et al (8778 )قام به 

 المتتابعة من الأمواجلقد شهدت كبرى الشركات المبتكرة في القرن العشرين نقاهة وحياة طويلة رغم "
هذه الاستمرارية المؤسساتية في  مثل... الموضوعة والإجراءاتالابتكارات الجذرية التي شككت في المهارات 

 أوانخفاض المقاولين ذوي الموهبة الفردية  أو مواجهة اللااستمرارية التكنولوجية لا يمكن ببساطة تفسيرها بارتفاع
فالقدرة المستمرة لامتصاص و تجنيد مهارات و فرص جديدة يجب تفسيرها . الجماعات بالمهارات التقنية الخاصة

 ".أخرىبعبارات 
 ويركز بشكل كبير على ،الابتكارية في المؤسسات الكبيرة من الخصائص للأنشطة اعدد Pavittيحدد 

وتعد  .ايتهامكلفة في بد، بالإضافة إلى كونها مفهوم الكفاءات الخاصة للمؤسسة التي تستغرق وقتا في تطويرها
لهذه  الأساسيةالسمات  ابتكار فعلي وخلق تدريب تنظيمي فعلي من إلىالقدرة على تحويل الكفاءات التقنية 

ة لتكنولوجيا معينة قد يساعد ذلك مؤسسفلو تمكنا من كشف السيرورات الداخلية التي تحدد استجابة ال ،الكفاءات
 .ات الكبيرة المبتكرةلمؤسسفي تفسير طول حياة ا

 الأفرادرف كل االمواهب الجماعية ومع أنكير في نخدع بالتفن ما المقصود بالمعرفة التنظيمية؟ قد لكن
خاصة  لمؤسسةفرد واحد في ا وهي بالتأكيد الحالة التي نادرا ما يرى فيها ،معرفتها أساسقد تمثل  مؤسسةفي ال
لا بيانيا  مؤسسةالذين يتتبعون مسار ال أولئكحتى أن يعني . ابأكمله مؤسسةشتغل التيفهم كليا كيف  أو ةالكبير 
مفهوم كسب التنظيم للمعرفة  أن. جماعيا والسيرورات الداخلية الأنشطةكليا في الحقيقة كيف تشتغل كل  ونيفهم
ين يمرون من خلاله يحفظ ويولد ذال الأفرادالتنظيم في حد ذاته بدلا من  "نأب يؤكدالذي Willman(8778 )طوره 

 "الأجزاءمن مجموع  أكثريكون  أنيمكن للكل ف"."هم من ينشرون التعلم الأفراد أنقدرة ابتكارية حتى ولو تبين 
مؤسسة ن خبرة الإفالتي تشكل المعرفة التنظيمية هي كانت المعرفة فقط على المستوى الفردي لو 

من الخبرة التي  لمؤسسةثروة ا أنومن الواضح  ،ر ببساطة عن طريق دوران الموظفينالمكتسبة قد تتغي اوقدراته
وتقاعد عمال قدامي لا يتساوى فتوظيف عمال جدد  ،لا تضيع عند مغادرة الموظفين اخلال عملياتهها من تكون

من مجموع  كبرألمعرفة الجماعية قاعدة ا أنيبين كيف  أن (21، 3) الشكلويحاول . مع تغيير مهارات المؤسسة
 .قواعد المعرفة الفردية
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 مجموع المعارف الفردية مقابل المعرفة الجماعية(: 20، 3)الشكل رقم 
 
 

 
 

 
 
Source :  (Trott, 2005, p. 189)  

 الأفرادقدرات مقابل التنظيم  أداء ( ج
كمصدرة للقدرة  "الهندسة"يضع فكرة لشائعا  جعل مفهوم المعرفة التنظيمية فيKay (8771 )ساهم 

 Hamelو Pavitt (8772) وDosi(8710 )و Winter(8710 )و Nelson أعمالويعتمد ذلك على  ،المتميزة

على خلق نجاح استثنائي كانت قادرة  صناعية مؤسسات عدة أنقول الويمكن . التي سبقتهPrahalad (8771 )و
 أنيبدو جليا وبالتالي، . لك كنتيجة لهندسة التنظيمذKay (8771 )رجع ويُ  ،من عمال عاديين نسبيا الأمدطويل 

 .أمدالمعرفة التنظيمية للمؤسسة تلعب دورا مهما في قدرتها المؤسساتية على الابتكار والبقاء لأطول 
 ، لعمل موجود في الروتين التنظيميالتعلم عن طريق ا نأالقول ب إلىWinter(8710 )و Nelsonيذهب 
المعرفة  أسس إجماليغلب الحالات من مجموع أ كبر فيأكون يما س مؤسسةالمعرفة ل أساس أنومن الواضح 
 .المعرفة  متجذرة في العلاقات الاجتماعية والتنظيمية أنسبب ذلك Willman (8778 )ويرجع  ،للأفراد بداخله
المقاربة الغربية التي تأثرت بكتابات  ونظريات  من على العكسلمقاربة اليابانية المركزي في االجزء أما 

Frederick Taylor   إلىHerbert Simon (Nonaka, 1991) ،مسألة  ن خلق معرفة ليس ببساطةأاعترافها ب هو
فائقة الذاتية غالبا الضمنية و رؤى والحدس والتخمينات بل ترتبط بالاستفادة من ال ،معالجة موضوعية للمعلومات

 .ة ككلمؤسسالاستعمال من الهذه الرؤى للاختبار و  للموظفين فرديا ثم توفير
 المؤسسةفي  الأفرادتراكم قواعد معرفة كل "بأنها  من هذا المنظور المؤسسةوتعرف قاعدة معرفة  

سيرورات  أنهاوتعرف غالبا هذه العلاقات على  "الأفراد أولئكوالمعرفة الاجتماعية المتجذرة في العلاقات بين 
جراءات فعليا عبر  إليهاالدخول  لمؤسسةكي يسهل على ا ،(Kogut and Zander, 1992 ; Nonaka, 1991) وا 

 .الآخرين الأفرادالتفاعل مع 

.c 

.b .a 

 a 

 c 

 b 

 قواعد المعارف الفردية

a+b+c  أجزاء معرفة الأفراد=  

 المعرفة المشتركة ضمن العلاقات

 الأفراد
a+b+c+x+y =معرفة المؤسسة   

 المؤسسة
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تقنية  وأنشطةالبحث والتطوير  أنشطةللتركيز على  المؤسسةتسعى النقاشات المتعلقة بقاعدة معرفة 
على تطوير منتجات جديدة تلبي حاجات السوق الحالية وعلى تصنيع هذه المنتجات  مؤسسةبينما قدرة ال. رىأخ

من القدرات  أكثرتشرك  أنهامن الواضح  ،بة الفورية للتطورات التكنولوجيةباستخدام الطرق الملائمة والاستجا
تحتاج ا مً ه  يكون الابتكار التكنولوجي مُ  ن الصناعات حيثأب حد القول إلىNelson(8778 )لقد ذهب و . التقنية

 :من مجموعة قدرات جوهرية في البحث والتطوير المؤسسات لأكثر
هذه القدرات ستعرفها وتتحكم فيها مهارات وخبرة ومعرفة مستخدمي قسم البحث والتطوير وطبيعة الفرق "

 والإنتاجلتكوين اخرى جديدة وخاصية سيرورة صنع القرار والعلاقات بين البحث والتطوير  ،القديمة والإجراءات
 ((Nelson, 1991 : 66 ."الخ، والتسويق

 قاعدة معرفة المؤسسة(: 21، 3)الشكل رقم 
 

 

 
Source : (Adler and Shenhar, 1990, p. 27)  

المجموعة فنظرة ضيقة، التقنية  الأمورتضم فقط  المؤسسة بأنها الرأي الشائع على قاعدة معرفة إن
 أناللذان يقترحان Shenhar(8772 )و Adler  ايدعمه التي تشملها تلك القاعدة، Nelsonلها  أشارالواسعة التي 
 (:(21، 3)شكلالانظر )الخمسة التالية  الأبعادتقوم على  لمؤسسةقاعدة معرفة ا

 يؤثر  الأصولن تطبيق هذه أو  ،مؤسسةالذين يشكلون ال الأفرادمهارات ومعرفة وتتمثل في  :الفردية الأصول
 .في نجاح المؤسسة

 ت القابلة مجموعة القدرافهي  ،المرئية مباشرة للقاعدة التكنولوجية العناصر أكثروهي  :التكنولوجية الأصول
 أو أكثرتنتج ثانية بشكل  أنويمكن للأصول التكنولوجية  ؛دعمالج والسيرورة ومجالات ثانية في المنت للحصول

 .صعوبة عند التقليد أكثرعلائقية مما يجعلها  أساساهي  الأخرىالعناصر فإن باقي اقل نسبيا؛ وفي المقابل 
 الفردية والتكنولوجية الأصولن المؤسسة من التطور واستغلال مكِّ الموارد التي تُ وتشمل  :الإدارية الأصول، 

عمل والثقافة التي تعطي شكلا الالهيكل التنظيمي والاستراتيجيات التي توجه ، الأنظمة ،الإجراءات، وهي الروتين
 .للقيم والتصورات المشتركة

 الأصول الفردية

 الأصول الإدارية

 الأصول التكنولوجية

 

 المشاريع 

جية
خار

ل ال
صو

 الأ

 المؤسسة
محيط الخارجيال  
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 الحلفاء الحاليين والمحتملين والمنافسين العلاقات التي تعقدها المؤسسة مع وتتمثل في : الخارجية الأصول
 .مشاريع المشتركة وقنوات التوزيع الخالوالزبائن والفاعلين السياسيين والجماعات المحلية مثلا 

 التكنولوجية والتنظيمية والخارجية  الأصولعن طريقها يتم استغلال  الوسائل التيوهي تلك  :المشاريع
 . وتحويلها

تلفة للتنظيم مترابطة العناصر المخ أنيبين كيف  مؤسسةواقعية لقاعدة معرفة ال الأكثرهذا التقييم إن 
 هاتالعلاقات الرسمية وغير الرسمية التي قد طور  أنكما  ؛شبكات خارجية هو نقطة مهمة إدخالأن و  ،فيما بينها
 . قيمةت ذا لاو أص تعدخلال عدة سنوات  المؤسسة

II. ات الابتكاريةسيرورة تراكم وتطبيق المعرفة في المؤسس 
نه يميز المؤسسات الابتكارية أهي ما يبدو  والتطبيق الفعليين لهذه المعرفةفة والاستيعاب تراكم المعر  إن

ت الداخلية هي السيرورابينما  ؛القدرة يقصد بها التعلم التنظيميهذه  أنكما يشيع  ،نجاحا الأقلعن منافسيها 
 أدبياتمراجعة  أنومن المحتمل توقع . الإدارةتركيز اهتمام  إلىهذه القدرة التي تحتاج  تحقيق إلىتي تؤدي لا

عمال مقاربة بنيوية است إلى دبياتغلب الأأبينما تسعى ، الأنشطةالتنظيمي قد تساعد في كشف هذه  الابتكار
كيفية تأثير الهياكل كان يهيمن على النقاش فقد  ،وبالتالي. على الابتكار مؤسساتقدرة العند استكشاف 

 Burnsدعم  على سبيل المثال. على الابتكار مؤسسةعلى قدرة ال الإدارةالتنظيمية واستراتيجيات 
ؤسسات البيروقراطية سوف لن المرنة ستديم الابتكار والمة التنظيمي الأشكال نأالرأي القائل بStalker(8718 )و

. الإستراتيجية الإدارةى وتحليل المحيط على مستو  وقعالت تقنياتاستخدام ضرورة Ansoff(8711 )ويقترح ؛ تفعل
 Rothwellويناقش  ؛ة مستقرة يحسنها الاتصال المستقرقواعد معرفإرساء على ضرورة Daft (8710 )ويشدد 

 Rothwell مويقد ،الأعمال يمبتكر يمثلون في السيرورة وفي هذه الحالة  الأساسيين الأفراد أهمية( 8791)
مع موارد  مؤسسةال بما فيها تفاعل ،الصناعي الناجح للابتكار "مهمةالنجاح العوامل "لـضرورية قائمة ( 8770)

وتشدد كل تلك الدراسات . التحكم الداخلية وأنظمة؛ كإستراتيجيةالابتكار ضرورة النظر إلى التكنولوجيا؛ و  وأسواق
السيرورات الحقيقية المطلوبة ولقد بينت  أو الأنشطةبعض العوامل بدلا من وصف وجود عدم  أوعلى وجود 

يجب  مؤسساتجل تطوير كفاءات الأنه من ، أجديدة للفقهاء اليابانيينالمنتجات العن تطوير الدراسات الحديثة 
 Trottوقام  ،(Nonaka, 1991)كون دائما مبنيا على المعرفة الضمنية يوالذي  "روتينها الحركي"كشف وفهم 

وتبرز  ،((22، 3)انظر الشكل) ةداخليالمعرفة النموذج تراكم  من خلاللاحقا  فكارالأبتوسيع هذه ( 8771)
الروتينية التي تساهم في خلق  فرص حقيقية  الفردية غير الأنشطةالسيرورة الموضحة في هذا النموذج 

 .للأعمال
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 سيرورة تراكم المعرفة الداخلية(: 22، 3)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source :  (Trott, 2005, p. 195)  

III. التوفيق بين التعزيزات التجارية والتكنولوجية 
العلاقات التنظيمية  أهميةالتركيز على اعتبار ، أن جديدةالفرص الفحص طرق خلق  عملية تبرز

وسيرورة ربط ذلك مع قاعدة المعرفة ، معرفة خارجية مصادر أنهابالخارجية والتي يطلق عليها غالبا الشبكات 
من خلق  مؤسساتلكيفية تمكن الالذي يساعد على تحديد مقاربة مختلفة  هوهذا المفهوم  إن. مؤسسةالداخلية لل
للمعرفة  "الحلول"وتبين كيف تخفض هذه العلاقات الخارجية من مستوى عتبة سيرورة  ،جديدة أعمالفرص 

 (. Cohen and Levinthal, 1990)الخارجية 
في خلق  مؤسسةواعد المعرفة للالذي تلعبه ق الدور(23، 3)الشكل مي المبين في يهاالمف الإطاريمثل 

 مؤسسةالأطراف النشاط المفتاح هو الفحص الخارجي المتواصل الذي تقوم به  ويعتبر ،حقيقية أعمالفرص 
عن طريق علاقات  الوسط الخارجي استيعاب المعرفة من، فالجوانب يمينا ويسارا أقصىالتجارية والتقنية في 

يؤدي التوفيق الناجح  أنويمكن  ؛جديدة أعمالخلق فرص لهو الذي يؤدي ة الخارجية مع قدراتها الداخلية الشرك
 تساير أين ،GBOS (genuine business opportunities) حقيقية أعمالمن خلق فرص  الأنشطةلكل هذه 

تحويل على للقدرة  فعلاها لضمان امتلاك للمؤسسة الكفاءات التجارية والتقنية الحاليةالفرص التجارية والتجارية 
بسبب  ،حقيقية أعمالتفسير سبب صعوبة تحقيق خلق فرص  السيرورة على وقد يساعد تعقيد. جمنت إلىالفرصة 

 .بين تلك العناصر للقيام بالربط الأنشطةضرورة وضع مجموعة كبيرة من 

الرسمية بين الزملاء مع المناقشات الرسمية وغير 
معرفة مسبقة، والاحترام المتبادل والمصداقية، 

دراك احتياجات الأعمال  وا 

 ولد جمعيات وروابط جديدة للأعمال ت
 التجارية التي لم يتم إجراؤها قبل

رفض الأفكار والجمعيات من قبل المنظمة لا 
يسبب فقدان المعرفة؛ يتم الاحتفاظ المعرفة في 

التجارية لأخرى في وقت لاحق يستخدم الأعمال 
 كشكل من أشكال الذاكرة التنظيمية

تراكم والإبقاء على معارف 

 إضافية  من قبل المنظمة

 الدورة مستمرة

8 

1 

1 

0 
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 الإطار المفاهيمي لتوليد فرص الأعمال الحقيقية(: 23، 3)الشكل رقم 
 
 
 

   
 
 
 
 
 

Source: ( Trott,  2005, p. 198) 

IV. درجة الابتكارية 
الخارجي محيط مؤسسة مع الال أيالتفاعل الذي يكون لدى على  سابقا إليهالعمل المشار  إطاريؤكد  
ستستمر كثيرا مستقلة عن  الخارجيةبيئات فالتطورات الحادثة في هذه ال ،والعلم والتكنولوجيا الأسواقمن حيث 
ستسعى ، لذا المتغير محيطالتكيف مع هذا البقدرتها على  مؤسسة على البقاء مرتبطة أيفقدرة ، المؤسسة
 الأحيانوتحاول ضمان استعدادها للتغيرات ممكنة الحدوث قريبا وفي بعض إلى التفكير في المستقبل  المؤسسة

لكن غالبا ما يكون المستقبل مجهولا؛ فبعض المؤسسات . تعدل عالم العلم والتكنولوجيا أنيمكن لمؤسسة ما 
 في كل مجالات اللاعبين في سباق الابتكارتحقق ذلك الهدف؛ ويرجع هذا إلى عدم معرفة  لا أخرىو سترقى؛ 
خط الانطلاق وخط الوصول فيه نفسها في سباق تجهل  مؤسساتنه كثيرا ما تجد الإلى أبالإضافة ، الأعمال
 Pavitt)مطاف كملاحقة وينتهي بها ال الريادة  إلىبهدف الوصول  مؤسساتعلمت غالبا ما تنطلق ال وحتى لو

et al., 1991.) 
في حين هناك ، ديد من المؤسسات من مواصلة النمولقد مكن تطوير المنتجات والسيرورات الجديدة الع

 الأسفومع . وارثها وقدراتها وتطلعاتهاكبيرة من الاستراتيجيات البديلة التي قد تتبعها حسب مواردها مجموعة 
في المؤسسة ذات العلم  أيضاوالحالة ذاتها . المؤسسة إستراتيجيةعنصرا صريحا في  نادرا ما تكون التكنولوجيا

جزء لا  أنهاعلى  إليهافإلى غاية تاريخ قريب جدا كانت الكفاءات التكنولوجية لا ينظر . والتكنولوجية المكثفة
 ؛إليهاالحاجة  تكتسب كلما كانت أشياء أنهافكانت ترى على  الإستراتيجي، لتخطيطايتجزأ من سيرورة 

أن فهذا لا يعني ن الممكن اكتساب براءة الاختراع نه مأومع  ،التكنولوجيا متجذرة في المنتجات والسيروراتف
 .القدرة التكنولوجية لتطوير المنتجات والسيروراتالمؤسسة ستملك 
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 التوفيق
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 ثالثالفصل ال  خلاصة

والمتعلقة بتحديد الروابط ذات الصلة بين مختلف مقاربات التسيير من خلال دراستنا لهذا الفصل 
حكم د و وج نتيجة مفادها عدم  منطق التفكير يقودنا إلىالاستراتيجي وتطور مفهوم الابتكار، خلصنا إلى أن 

 لزاميةإنجد  ، ومع ذلك؛ الاتساق المتعلقة بموضوع الابتكار، إنما هو بين وجهات النظر حق أو خطأ: فاصل
لا يمكن للمرء استخدام وجهات نظر الأعمال  إستراتيجيةفي ميدان الإستراتيجية، فضمن البحوث  الفصل بينها

 .لا يمكن استخدام تقنيات من منظور واحد في إطار منظور آخرو مختلفة في وقت واحد 

العملية على  لإدارة الخدعة تكرار القدرة علىالابتكار يكمن في الحقيقي في  النجاح إلى أن توصلناكما 
ت التحقيق أو عدمها بشكل حتمالايخضع لا هوف، إلا أنه غير مضمون، بتناسق وثبات حتى يصبح نجاحا الدوام
تختلف فق أجيال أربع و  بشكل ملحوظ بالابتكاراتالمؤسسات التي قامت  اتبعتهاقد تغيرت الطريقة التي لف .كبير

 .في مصدر الابتكار
نماذج الابتكار تطورت من النماذج الخطية أحادية الاتجاه إلى النماذج الربط عبر أن إلى خلصنا أيضا 

ثم إلى النموذج الحلقي الذي يفسر تشكلات الابتكارات عن طريق تفاعلات بين  سلسلة تفاعلات داخلية وخارجية
بكة والتفاعل ،  فضلا عن تطور نماذج ابتكارات المنتجات من نماذج الصدفة إلى نماذج الشمختلف العلوم

طار عمل لفهم ما يمكن أن  ةالمعرفي، لتظهر النماذج الحديثة للابتكار القائم على اعتباره سيرورة تتطلب إدارة وا 
التي  في الأخير تعرض الفصل لنماذج الابتكار القائمة على المعرفة التنظيميةيحقق للمؤسسة ابتكارات ناجحة، 

 .التنظيميةالمعرفة على القدرات الحيوية، القدرات المميزة و ثة المرتكزة ترتكز على المقاربات الحدي
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 تمهيد
من الناحية النظرية تتعدد المفاهيم المرتبطة بالتنافسية وتتداخل بمواضيع ذات الصلة كالميزة التنافسية 

الموضوع، وتبيان التي تناولت للدراسات لتعاريف التنافسية عبر الاستعراض النظري  يتطرق الفصل. والمنافسة
يتوسع الفصل في طرح المقاربات التي عالجت الارتباط بين كما  .خصائص التنافسية، أنواعها، وطرق قياسها
تمكننا في الأخير من بناء نموذج النماذج النظرية والدراسات التي أنواع التنافسية والابتكار، للوقوف على 

تطرق إلى كل يتم الو . فضلا على ذلك، يتناول الفصل نموذج الدراسة المقترح، فرضياته، وآلية قراءته  .البحث
 :من خلال المباحث التالية هذا

 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

تحديد متغيرات الدراسة، النموذج  :المبحث الرابع
 والفرضيات

دور الابتكار في زيادة تنافسية  :المبحث الثاني
 الأمة

دور الابتكار في تعزيز تنافسية  :المبحث الثالث
 المؤسسة

 ماهية التنافسية :المبحث الأول

I . التنافسيةتطور 

II .اللاعبون المهمون في حلبة التنافسية 

IV .خصائص التنافسية 

III .اختلاف التعاريف ووجهات النظر: التنافسية 

I. المقاربة الشومبيترية للتطور 

II.  يةشومبيتر المقاربة الالصلة بين تنافسية الأمة والابتكارات وفق 
 بتكار

I .  مصادر الابتكار في حقل التنافسية 

II .الصلة بين المصادر الداخلية والخارجية للتنافسية 

III.  الصلة بين أنماط الابتكارات وتنافسية المؤسسة 

IV.  فوائد الابتكار في تحقيق تنافسية مقارنة 

V .وضع الابتكار ضمن استراتيجية المؤسسة 

I.  نموذج الدراسة 

II.  فرضيات الدراسة 

III.  تفسير عمل نموذج الدراسة 
 

V .قياس التنافسية 

III .دور المقاول في تحقيق الابتكار 
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 ماهية التنافسية: المبحث الأول
التنافس والتنافسية ذات أهمية بالغة، حيث تعد التنافسية بالنسبة للمؤسسات الهدف أصبحت مصطلحات 

بل باتت حاجة . التي تسمح لها بالبقاء والاستمرارالأسمى والمرادف لبقائها كي تنمو وتحظى بفرص الأعمال 
تكاليف للمؤسسات التي ترغب في استدامة وزيادة مؤشراتها من حصص السوق والأرباح، وتقليص ملحة 
 .الإنتاج

استند هذا الإهتمام بمناخ التنافس إلى التغيرات الحاصلة على نشاط المؤسسات من مختلف جوانبه، فقد 
عرفت الأدبيات التي تناولت الموضوع، تطورات واسعة في نظريات النمو على المستوى الاقتصادي وكذلك 

صناعة المؤشرات الكلاسيكية للتنافسية، حيث لم تعد الت استراتيجيات التنافس التي تقوم ليس وفقط على اتطور 
كثافة رأس المال وموارد المؤسسة الملموسة، بقدر ارتباطها بالمحتوى المعرفي والتميز فيها يقتصران فقط على 

 .ومهارات العاملين والإدارة، وفق المنظورات الجديدة للتسيير الإستراتيجي
النظرية، فإنه يمكن التمييز بين مدرستين رئيسيتين في تحديد  لا بد من الإشارة إلى أنه من الناحية

  :مفهوم التنافسية هما مدرسة رجال الإدارة، ومدرسة الاقتصاديين وذلك كما يلي
من جامعة هارفارد رائد هذه المدرسة التي تركز  Michael Porterويعتبر مايكل بورتر  :مدرسة رجال الإدارة -1

لفة والإنتاجية، إذ تعتبر التنافسية سياسة وطنية يتم تعزيزها عبر زيادة الإنتاجية على الجوانب المتعلقة بالتك
اعتمادا على الابتكار في الإنتاج بدلا من الاعتماد على الميزة النسبية في امتلاك الموارد الطبيعية واليد العاملة 

  .الرخيصة والمناخ المناسب والموقع الجغرافي
وتركز على الرفاه الاقتصادي وترتبط بالنمو المستدام، ويعتبر الاقتصاد تنافسيا إذا  :مدرسة الاقتصاديين -2

ة من خلال الاعتماد على رفع مستوى يكان قادرا على تحقيق النمو، وبالتالي ينعكس هذا النمو على زيادة الرفاه
مار في الدول ذات العمالة متدنية الإنتاجية وزيادة الإبداع، والتوجه نحو إنتاج السلع كثيفة رأس المال، والاستث

 .الأجر بالنسبة للعمليات الإنتاجية التي تتطلب كثافة كبيرة في اليد العاملة
، وكذا طرق خصائصهاوالمفاهيم ذات الصلة،  مفهوم التنافسيةعلى تحديد  مبحثهذا ال يرتكزوعليه س

  .قياسها وأهم المؤشرات المستخدمة
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I. تطور التنافسية 
إيجاد تعريف واحد دقيق للتنافسية، ولم يستطع المؤلفون والمؤسسات أن يتفقوا على من الصعب جدا 

يمكن أن . تعريفات التنافسية حتى بعد أن تجزأ المفهوم إلى مستوى تنافسية المؤسسة أو القطاع أو الدولة
لأحداث التاريخية تساعدنا معرفة تاريخ المفهوم ومصادره ومستكشفوه وجذور الخلاف حوله على فهم النظريات وا

 .التي تستند عليها التنافسية، إلى الدرجة التي أصبحت فيها مهمة الآن
يجاد أنه كان  بالرغم من الظهور الحديث لمصطلح التنافسية، إلا أنه بالإمكان تتبع تاريخ هذا المفهوم، وا 

وبتحليل . سنة على الأقل، ولكن تحت عناوين مختلفة 033يقوم بتوضيح قضايا أساسية في السياسة العامة منذ 
 (22-22. ص ، ص2313عوض، المحتسب، ) :تطور القضايا المتعلقة بالتنافسية يمكن أن نحدد الآتي

تعاملت المفاهيم ذات العلاقة بداية وبشكل كلي تقريبا مع قضايا التجارة الدولية، ولكن يمكننا ملاحظة أن -
الثقافية والإدارة قد تم دمجها بمرور  -المال البشري، الابتكار، والمحددات الاجتماعية العوامل الأخرى مثل رأس

 الوقت؛
استند دور التدخلات الحكومية مقابل إطلاق الحرية مرة أخرى على فرضيات المنافسة الكاملة : ةيأسئلة رئيس-

 ؛مقابل المنافسة غير الكاملة
والتاريخية للنظريات، فقد تطورت النظريات على ضوء حالة تاريخية واقعية الثقافية ( المرجعيات)الخلفيات  -

 حيث لا تعتمد في اختلافها على الوقت فقط، بل على البلد وثقافته وخلفيته الدينية؛
إن المراجعة التاريخية لأصل مفهوم التنافسية أظهرت أن الحكومات والمستشارون والمؤسسات 

الاقتصادية، وبدأت بتحليل ومناقشة  مورة هي التي أبدت اهتمامها بمستقبل رياديتهوالأكاديميات في الدول المتط
طبيعة التنافسية، وقد كرست الولايات المتحدة الأمريكية واليابان والاتحاد الأوروبي وغيرهم اهتمامهم المطلق 

اسة في البلدان النامية، في المقابل، ومع بعض الاستثناءات، لم يكن لدى صناع السي .لتحليل قضايا التنافسية
ذلك الاهتمام بقضايا التنافسية مقارنة بالاقتصاديات المتطورة، وقد شكلت سياسات التصحيح الهيكلي لصندوق 
النقد الدولي والبنك الدولي العمود الفقري لجدول سياسات النمو والتصدير في العديد من الدول، إذ ركزت تلك 

وهات التي سببتها الإجراءات الحكومية الماضية في عمل آلية السوق، وهكذا السياسات انتباهها على إزالة التش
 .أهملت في الأثناء سياسات التنافسية في برامج التصحيح

لكن مع التحرير المتزايد والمستمر للاقتصاد، والتكامل مع الأسواق العالمية والأنظمة التجارية والمالية، 
ومع أن محددات التنافسية ليست كلها قابلة للتطبيق على البلدان . النامية اتسع الاهتمام بالتنافسية في البلدان

النامية، وبدرجة أقل على البلدان الأقل تطورا، إلا أن تحليل التنافسية شيء أساسي لأنه يساعد على تنظيم 
عملية تحديد وتمييز أثر الخصائص الاستثنائية، التي تعمل على إبطاء تنميتها، أيضا يساعد هذا التحليل في 

بعض نقاط الدفع الرئيسية لهذه الدول، لاسيما وأن مؤسسات الدول النامية عليها أن تتنافس مع مؤسسات البلدان 
 .المتطورة
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يحاول الأكاديميون في حقل إدارة الأعمال نمطيا بناء نماذج شحيحة جدا، تسعى إلى تفسير أو 
عن الإستراتيجية  Chandler (1292)دق على كتاب ينطبق هذا بص. استخلاص معنى من العالم الذي يرونه

. حول كيف تشكل قوى المنافسة مصير المؤسسة Porter (1223)والهيكل التنظيمي في المؤسسات المتنوعة، أو 
تقوم هذه الملاحظات وغيرها على الملاحظات الميدانية من الأكاديميين للإستراتيجية، فأحيانا يوصف بناء 

كما هي الحال مع ملاحظات ) يدعمه، بمعنى افتراض قوتها من الملاحظة الإدارية  النظرية بأن له أساس
Mintzberg ،1221 ؛ في حالات أخرى يقترب بناء النظرية من اختيار الأفكار (حول التخطيط في المنظمات

، وغالبا ما يربط الأكاديميون عملهم بالبيانات، (على سبيل المثال نظرية الوكالة) الموجودة في أدبيات أخرى 
 .وتوصف النتيجة بأنها مفيدة وعملية

ساس مختلف لبناء النظرية والنموذج؛ على جدول أعمال في مقابل الأكاديميين، يوجد لدى المسيرين إح
المسير الملاءمة وثيقة الصلة جدا بالموضوع، يتطلع المسير إلى ما هو مفيد، ويعتمد على الأفكار التي تكون 

كما قد أشار باحثو ". وظيفته بنجاح"غالبا موقفية جدا، ومحددة جدا، يوجد تركيز كبير على كل ما يجعله يؤدي 
، إذ توجد هنا (Bettis, Prahalad, 1995)اتيجية، فإن المسيرين قد شكلوا بقوة أفكارهم عن عالمهم الخاص الإستر 

نقاط قوة ونقاط ضعف، تعمل مثل هذه النظريات من أجل صالح المؤسسات في شكل إجراءات ايجابية عالية 
 .,March)1991   (التنمية 

الإدارية فرصة للأكاديميين، حيث يجب أن تسمح  توفر حالات القوة وحالات القصور في الممارسة
حالات القوة للأكاديميين بتدعيم استنتاجاتهم بتحقيق أرضية أفضل لأعمالهم، وغالبا بعرض المزيد من النظريات 
الموقفية الأكثر دلالة، كما يجب أن تسمح حالات ضعف الملاحظة الإدارية، والتي تنشأ عن مصائد مشهورة 

 .كانية إضافة قيمةللأكاديميين بإم
I.1 النظريات 

بداية نسبت النظريات الاقتصادية التنمية الدولية للصناعات إلى وجود مزايا مقارنة استنادا إلى عوامل 
، كانت (Linder; 1961) أو إلى هيكل الطلب (Hechisher; 1919, Ohlin; 1933, Samuelson; 1948)الإنتاج

تفترض النظريات . على أنها مكملة( تدفق رأس المال)والاستثمار المباشر ( تدفق المنتجات)النظرة إلى التجارة
 تدفع إلى التنمية الدولية للصناعات( المزايا الاحتكارية)للمؤسسة  المهيمنةالاقتصادية الأكثر حداثة أن المزايا 

(Humer; 1960,  Vermen; 1966, Kindleberger; 1969, Caves; 1971). 
طبقا لمدرسة التدويل، فإن المؤسسات تنمو من خلال أنشطة القيمة المضافة عبر الحدود، فقد تستثمر 

، تقع هذه (Porter; 1990) بعض المؤسسات ميزتها التنافسية في بعض الصناعات وتهيمن على المنافسة الدولية
 .النظرية على حدود الاقتصاد الإستراتيجية

وجاء أصحاب نظريات الأعمال  (1223)أصبحت العولمة موضوعا مهما في فترة الثمانينات 
أن أهمية العملاء متعددي الجنسيات، وجود  Prahalad (1221)الإستراتيجية لإثرائها، على سبيل المثال، اقترح 

بعض المنافسين في العديد من الأسواق الرئيسية، كثافة الاستثمار، كثافة التكنولوجيا، الضغوط من أجل 



ودراسات مساهمة الابتكار  تنافسية المستديمةالإطار النظري لل                                                :الفصل الرابع  
 

128 
 

تخفيض التكاليف، سهولة الوصول إلى المواد الخام تعمل كلها على تكامل العولمة، وأن الاختلافات في حاجات 
التوزيع، الحاجة إلى البدائل وتكيف المنتج، بناء السوق ومتطلبات الحكومة المضيفة، العميل والاختلافات في 

إن التكامل في العولمة والاستجابة المحلية يشكلان إطارا مشتركا للكثير من . تعمل كلها على الاستجابة المحلية
المهتمين بالاستجابات التنظيمية  وخاصة أولئك (Bartlett et al; 1990)الباحثين في أدبيات الإدارة الإستراتيجية

 . في مجال تحديات إحداث التغيير في الصناعة
I .2 الرؤى 

في الواقع . يوجد انسجام وتوافق بين مجموعة من النظريات الاقتصادية ومجموعة النظريات الإدارية 
مع ذلك توجد اختلافات  ،( Rumelt et al; 1991)استعارت الإدارة الإستراتيجية الكثير من المفاهيم الاقتصادية

" بناء نماذج" أن طريقة الاقتصاديات التقليدية على أنها  (Porter; 1991)يرى. بين هذين الفرعين من المعرفة
تجرد تعقيد المنافسة من أجل عزل عدد قليل من المتغيرات الأساسية، بينما يتمثل منهج الإدارة الإستراتيجية في 

ج، والتي تفحص تفاعلاتها بعمق، إذ يشتمل الإطار على متغيرات كثيرة ويسعى بناء أطر العمل بدلا من النماذ
 .إلى جذب المزيد من التعقيد في المنافسة الفعلية

 ;Perroux; 1973, Vernun; 1966, Hyner)كما نجد أن النظريات الاقتصادية تركز على الحتمية البنائية

الصناعة أن الأرباح الأعلى من العادية ممكنة فقط مع  على سبيل المثال، تفترض اقتصاديات تنظيم(. (1960
يقوم الحقل الاستراتيجي على افتراض أن لدى المؤسسات اختيارات فيما وراء تلك التي . وجود عيوب في السوق

قد تخلق المؤسسات وتدعم المزايا التنفيذية القائمة على التجميع المحدد . يحددها بناء السوق الذي يتنافسون فيه
، بعيدا عن مفهوم الاختيار (Wernerfelt; 1984)( نظرية المؤسسة التي تركز على الموارد) لمنفرد للموارد وا

في  Reactiveورد الفعل  Proactiveيعترف مفهوم الاختيار الاستراتيجي بكل من أوجه توقع الفعل . الاستراتيجي
ء التنظيم على أنهم يتمتعون بنوع من الاستقلالية ينظر إلى وكلا. عملية اتخاذ القرار التنظيمي المتعلق بالبيئة

تمثل . الملتزمة، إنهم يستطيعون اتخاذ مبادرات، ومع ذلك فإن المحيط الذي يعملون في إطاره يحد من اختياراتهم
 وذلك على الرغم من أن القوى المحيطية والداخلية تعمل: الإدارة الإستراتيجية طرازا جدليا بين الاختيار والقيود

 .(Bourgeois; 1984)كقيود، فإن التفكير الاستراتيجي غالبا يختار، وفيما بعد يعدل مجموعة القيود 
لذا يجب أن نبحث عن أطر عمل أكثر من البحث عن نموذج، وذلك لشرح قوى التفاعل في المنظمات 

ية على أنها تتدعم من خلال كعملية والديناميات الدول Internationalizationفينظر إلى التدويل . ونظم المنافسة
 ;Porter)المحددات البنائية والتنافسية، فمنظور القوى البنائية له جذوره العميقة في اقتصاديات المنظمة الصناعية

بينما تعتمد نظرية الموارد على أن تتنافس المؤسسات من أجل الموارد النادرة، ضمن المنظور الأول . (1980
الهيئة التي تكون عليها الصناعات، حيث على المؤسسات أن تتكيف مع القوى المحيطية أو تشكل القوى البنائية 

، كما تتأثر استراتيجياتها بالقواعد الإستراتيجية في الصناعة، تنتج هذه القواعد (Hannan, Freeman; 1977)تفشل
إن المؤسسات تتنافس أساسا من عن عملية تقليد الاستراتيجيات العالمية الفعالة، لكن ضمن المنظور الثاني، ف

لتتبنى  (Schumpeter; 1934) خلال الكفاح من أجل التحسين أو الابتكار، إنها تلك التي أوجدت القواعد الجديدة
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، حيث تتعلم عن طريق الممارسة؛ لتشكل (Nelson, Winter; 1982)تلك المؤسسات فيما بعد نظرية التطور 
 .، مما يصعب على المؤسسات الأخرى تقليدها(القدرات)ت المؤسسة محصلة تاريخ تلك المؤسسات، إمكانيا

مهتمة أساسا بتقييم القوى البنائية التي تحدد  (1223)كانت أدبيات الإستراتيجية العالمية في الثمانينات 
نت كا. عالمي، مختلط، متعدد المحليات: و تُعَرٍفُ أنماط الصناعات" الاستجابة المحلية"و" التكامل العالمي"

الفكرة العامة أن المؤسسات تستثمر الفرص التي توفرها القوى البنائية، ويجب أن تساير استراتيجياتها العالمية 
 .(Ghoshal & Nohria; 1993)مع نوع المحيط الذي تنافس في إطاره 

ظاهرة إن التحول من الأطر الإستراتيجية والاهتمام الخاص بالابتكار الاستراتيجي كمفهوم مركزي يعتبر 
فالكتب . أكثر حداثة، بعد العديد من الدراسات والمؤلفات التي وصفت بعضها الإستراتيجيات العالمية بالمبتكرة

،  (Baden- Fuller, Stopford; 1992)الأكثر رواجا فرضت أن بعض المؤسسات تغير قواعد اللعبة في صناعتها
 .تتحدث تلك الإستراتيجية عن إتيان الأشياء بصورة مختلفة

. يهتم المسيرون بالكيفية التي يمكنهم أن يساعدوا بها صناعة ما على التطور التي تعتبر ذات مزايا لهم
ومن ثم فإن إدارة أحداث التحول في الصناعة هي مادة اهتمامهم، يجب أن ينظر إلى بناء الصناعة على أنه 

 .(Prahalad, Hamel; 1994)متغير يجب إدارته ولا يؤخذ كقضية بديهية
فإن الأفراد لا يتصرفون إلى درجة كبيرة في العالم كما هو قائم،  Field-Theory وفقا لنظرية المجال

 ,Smircich)عمليا، يصنع المسيرون محيطهم والمسيرون الأقوياء يشكلون صناعتهم . ولكن كما يدركونه

Stubbart; 1985). 
 ,De ville , 1994 ; Nelson, 1991, pp. 66-74 ; Rumelt)إن مفهوم التنافسية معقد وأحيانا غامض

1991, pp.167-185 ;  Rumelt et alii, 1991, pp. 5-29) ،  من الواضح أن مصطلح التنافسية نوقش على نطاق
 .تعد مترابطة جزئيا لكن يمكن أن تكون أيضا متعارضة واسع واستعرض على مستويات مختلفة للتحليل التي

ة على مستوى المؤسسات حول تحقيق الأهداف الاقتصادية الكلية إن آثار متطلبات التنافسي
باستطاعتها، وفي بعض الحالات الذهاب ضد تلك الأهداف، على الأقل مؤقتا؛ من جهة أخرى فإن الروابط 

 ,De ville, 1994)والعلاقات بين السبب والنتيجة بين التنافسية ونمو بلد أو منطقة ما  ليس لديها نفس المعنى

p.4.) 

المنافسة والتنمية المستدامة أيضا واضحة الطرح من قبل عدد متزايد من " حدود"تعد التساؤلات حول 
عن طريق المنافسة الوحيدة بالمجابهة بين المؤسسات وبين التكتلات " التنافسية"إن البحث عن . الكتاب

يمكن أن تقود النتائج  الاقتصادية، يمكن أن يقود حسب بعض الكتاب إلى حالات لعب محصلتها صفر، حيث
الاجتماعية الاقتصادية إلى زيادة ازدواجية داخل هذه التكتلات، وبين التكتلات الاقتصادية على المستوى 
العالمي، أو أيضا قد تقود إلى وضعيات غير ملائمة للطرفين بعبارة النمو والرفاهية؛ أخيرا يمكن أن ينظر 

ذاتيا يستند إلى آليات داخلية، لكن حريصة على اندماج " نمو متمركز" ةكنتيجة إستراتيجي"لتنافسية بلد أو منطقة 
 (.De ville, p.9 )متوازن ضمن الاقتصاد العالمي، بمعنى ترتكز حول آليات التعاون بين الأمم
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I.3 التنافسية النظامية الشاملة 
عندما ناقش المؤمنون بالسوق الحرة وأولئك الذين دعوا إلى ( الشاملة)لقد تم تطوير التنافسية النظامية 

كانت التنمية المسيرة من قبل الحكومة . تنمية موجهة من الحكومة، أفضل طريقة لتحقيق التنمية المستدامة
من البلاد وأدت  صورة  كبيرة في العديدتلك السياسات التي فشلت ب. ستتحقق من خلال سياسات إحلال الواردات

لقد تجاهل منهج السوق المسير كليا، على أية حال، الخبرة . إلى تشويه الهياكل الاقتصادية في بلاد أخرى
 .التاريخية وحقيقة أن معظم الدول النامية تعاني من الحكومات والأسواق الضعيفة

ى أهمية الإدارة الاقتصادية الكلية الصحيحة، وتتجادل تشترك التنافسية النظامية الشاملة في التأكيد عل 
وعن . وعلى أية حال، فإن التدخل الحكومي ليس هو دائما الحل. ضد الاعتقاد الساذج بوجود اليد الخفية للسوق

طريق إدخال مفاهيم رئيسية من علم السياسة كنقاش الحوكمة في الجدل الدائر حول التنافسية، فإن التنافسية 
من أين تأتي مقدرة الحكم الاجتماعي، وما الممكن توقعه من كل : ية الشاملة تحاول الإجابة على السؤالالنظام

 (12. ، ص2313عوض، المحتسب، ) .من الحكومة والفاعلين الآخرين في المجتمع
وفي حين أن بورتر، ومعهد التنمية الإدارية، ومنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية قد نظروا بشكل خاص  

فالتنافسية النظامية الشاملة ليست نموذجا . في تنافسية الدول المتقدمة، أو أنهم لم يذكروا أمثلة عن الدول النامية
مات من مجالات مختلفة في الاقتصاد والعلوم بل تسحب معها مساه. واحدا منفردا أو نظرية واحدة منفردة

وهذه يمكن أن تكون مفيدة في فهم سبب نجاح أو فشل الاستراتيجيات التنافسية خاصة في مجال . الاجتماعية
 . استراتيجيات التصنيع

يشير النظام في هذا المنهج إلى نمط الفاعلين والمؤسسات والمنظمات والسياسات، إذ يرتبطون جميعا  
ذا تم اعتبارهم في بوتقة واحدة فإنهم سيؤدون إلى نظام اقتصادي . ل آليات التغذية الراجعة المعقدةمن خلا وا 

 .متميز واحد، والذي يكون وطنيا في المعتاد، لكن يمكن أن يكون إقليميا أيضا
ية بعوامل لدى مؤلفي التنافسية النظامية الشاملة حجة رئيسة واحدة، ألا وهي أنه لا يمكن توضيح التنافس 

إن العناصر الأساسية لا تعمل وحدها بل تكون متضمنة في نظام، وتؤدي . أساسية منعزلة، كنقل التقنية الناجح
 .إلى النجاح لأن العوامل الأخرى تدعمها

تحاول التنافسية النظامية الشاملة دمج المناهج المختلفة، من وجهات نظر كل من العلوم الاقتصادية 
أما المفاهيم والمواضيع الرئيسية التي تعد مهمة تحديدا في سياق هذه ". إطارا جديدا"كل والاجتماعية، لتش

 :التنافسية فهي معروضة في الجدول التالي
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 الخلفية المفاهيمية للتنافسية(: 1، 4)الجدول رقم 
 العلوم الاجتماعية الاقتصاد

 :اقتصاد الابتكار
متوافقة إلى حد ما مع نظرية )بحث يتعلق بعمليات وأنظمة الابتكار، 

نما يظهر كعملية من خلال (. شومبيتر إن الابتكار ليس مجرد حدث، وا 
إن قرار تحديد مسلك ما يراعي عوامل ومصادفات سياسية . مسلك ما

إن عملية . وطنية أو إقليمية، واقتصادية، واجتماعية، وتقنية معينة
هي عملية تراكمية تفاعلية مبنية على التعلم عن طريق الفعل، الابتكار 

 .والاستخدام، والتفاعل
فلا يمكن ) إن اقتصاد الابتكار يوضح أهمية المعرفية الضمنية، 

أو _ تصنيفها بشكل تام، وبالتالي فهي تكون محددة بالشخص
 (. _المؤسسة

 : المؤلفون الرئيسيون
Nelson(1995), Freeman(1994), Pavitt(1984), Mayer-

 (1220)كرايمر 
 

 :العلوم السياسية
لقد تنقلت العلوم السياسية بين التفاؤلية والتشاؤمية وفق احتمالات 

سبعينيات القرن  بعد. تشكيل المجتمعات الصناعية من خلال السياسات
العشرين، اتصفت بمداخل مصنفة للحكم بتسلسل هرمي من الأعلى 
للأسفل، وتطورت مفاهيم جديدة للحكم، كشبكات السياسة والتي تتعلق 

 .أيضا بالممثلين غير الحكوميين في الهياكل العرضية
 :المؤلفون الرئيسيون 

 (2333)، (1221)، كليجن (1222)، أكينسون (1220)سكارف 

 :ما بعد الهيكلية
. يسعى إلى تركيز الانتباه على دور الحكومة في عمليات التنمية

فهو يؤكد على أهمية التصرفات الحكومية، " إجماع واشنطن"وبخلاف 
 .بالاعتماد على مستوى التنمية ودور الأسواق

وعلى أية حال، فهو يؤكد أيضا أهمية هياكل الحوافز الاقتصادية، 
 .ي في تحفيز التعلم والتحديث التقنيكدور الضغط التنافس
 :المؤلفون الرئيسيون

 (1223)، فاجنزيلبر (1222)، أمسدن (1222)لول 

 :علم الاجتماع الاقتصادي
يسعى لتحليل الهياكل والعمليات، ومن أمثلة ذلك، علاقات السلطة في 

يحاولون تفحص السبب الذي يدعو الوكلاء  فهم. الصفقات الاقتصادية
الاقتصاديين إلى التصرف بهذا الشكل خارج الأساس المنطقي للنماذج 

حدى القضايا الهامة تتمثل في دور الثقة والتعاقد المبني . الاقتصادية وا 
 .على الرشد الاقتصادي

 :المؤلفون الرئيسيون
 (1221)، بلاتو (1223)، بيكاتيني (1222)غرانوفيتر 

 الاقتصاد المؤسسي
وهو يحاول التعرف على القواعد والمبادئ التي تحكم سلوك الوكلاء 

 . كما يؤكد على أهمية حقوق الملكية وتكاليف الصفقات. الاقتصاديين
 :المؤلفون الرئيسيون

 ( 1221)، نورث (1221)ويليامسون 

 :علم الاجتماع الصناعي
 .عن المفاهيم التقليدية المفصلة ، وهي تختلفمفاهيم جديدة للإنتاج

وفي حين كان علم الإدارة ينتج مفاهيم منظماتية جديدة، كالإنتاج 
فإن علم الاجتماع الصناعي .  الهزيل، والحكم الشامل الرشيد، الخ

 , كذلك قام بتحليل العقبات التي تواجه الإنتاج كهيكليات السلطة
 :المؤلفون الرئيسيون

 .وسكومان، كيرن (1223)ووماك 
 :علم الإدارة

 .إنشاء ميزات تنافسية على مستوى الصناعة
 :المؤلفون الرئيسيون

 (1223)بورتر 

 :الجغرافيا الاقتصادية
 . وترتبط بالتكتل وغيره من الجوانب المكانية

 . التركيز المكاني يحفز الانتشار السريع للمعرفة
 :المؤلفون الرئيسيون

 (2333)، سكوت (1221)ستوربر 
 (11-11. ص ص، 2313عوض، المحتسب، ): المصدر

تشترك كافة النظريات على اختلافها في مفهوم شبكات المعلومات، وشبكات المعلومات هي قضية 
المؤسسات ليست مستقلة، بل  إن .رئيسة لكل من المظاهر الاقتصادية والمظاهر السياسية للتنافسية النظامية

هي متكاملة في شبكات معلومات كثيفة تتكون من غيرها من المؤسسات الوسطية، كغرف التجارة أو وكالات 
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كما يعتمد الممثلون السياسيون على شبكات المعلومات من . تشجيع المشاريع الصغيرة والمتوسطة الحجم
ومن أمثلة ذلك، اتحادات التجارة، )تلفة من المجتمع المدني المؤسسات العامة المختلفة وممثلي المنظمات المخ

بورتر أو ضد غيرها من " ضد"وهكذا لا تقف التنافسية النظامية الشاملة (. ومجموعات الجماعات الضاغطة
 .مداخل مختلفة" لدمج"النظريات، بل هي محاولة 

II.  اللاعبون المهمون في حلبة التنافسية 
مصادر عديدة لاستقصاء البيانات عتمد المؤسسات الدولية التي تقوم بنشر تقارير التنافسية الدولية على ت

المسوحات الميدانية، والاستبيانات الموجهة، الإحصاءات : ومن أهم تلك المصادر. المعلومات عن الدولو 
 .ك الدولي والمؤسسات الائتمانيةالرسمية للدولة، تقارير المؤسسات الدولية كمنظمة الأمم المتحدة والبن

تتيح المؤسسات الدولية كالأمم المتحدة والبنك الدولي الفرصة لممثلي الدول استعراض برامج التحسين و 
 .الإرشاد لممثلي تلك الدولا التقارير وتقوم بتقديم النصح و التي أوصت به

 :أهم تقارير التنافسية الدولية ومصادرها
  دولي حول التنافسية تصدرها مؤسسات دولية مختلفة تقرير( 13)هناك أكثر من 
 من أهمها. الاجتماعيةالاقتصادية و و ية تشمل كافة المجالات السياسية بعض تقارير التنافس: 
 التقارير التي يصدرها البنك الدولي  World Bank 
 تقرير المنتدى الاقتصادي العالمي World Economic Forum 
 المعهد الدولي للتطوير الإداري الكتاب السنوي للتنافسية من IMD بمدينة لوزان بسويسرا. 
  هناك تقارير تنافسية في مجالات محددة لدرجة أنها تتضمن معياراً واحداً فقطو. 
 تقرير مستوى الشفافية في الدول وتصدرها منظمة الشفافية العالمية. 
 تقرير السعادة العالمي وتصدره منظمة الأمم المتحدة. 
  التجارة العالمية ويصدره المنتدى الاقتصادي العالميتقرير تمكين. 
  يصدره معهدلازدهار و امؤشر  legatum 

 :وهم ةسنكتفي هنا بأهم اللاعبين في قياس التنافسي
II.1   نموذج معهد التنمية الإدارية(IMD) للتنافسية 

في لوزان كل سنة  Institute of Management Development (IMD)معهد التنمية الإدارية ينشر 
. للأمم والذي يشبه بعض الشيء تقرير التنافسية العالمي للمنتدى الاقتصادي العالمي" تصنيف رتب التنافسية"

في الوقت الذي بنى فيه بورتر هيكلا نظريا كاملا، فإن معهد التنمية الإدارية يركز أكثر على قياس التنافسية من 
ى أية حال، محصورة في عدة أفكار تبرز أبعاد التنافسية بتعابير مبسطة عل" النظرية "إن . خلال تصنيف الرتب

 :للغاية، وفيما يلي وصف قصير للقوى الأربعة للمنهج
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II.1 .1 الجذب مقابل الهجوم 
لقد تم ربط التنافسية الدولية بشكل تقليدي بالهيكل التصديري للدولة وقدرتها على متابعة إستراتيجية 

وهي ( بالهجومية أو التحدي)وقد وصف معهد التنمية الإدارية، هذا النوع من التنافسية . مباشراستثمار أجنبي 
أما الإستراتيجية المقابلة فهي أن تحقق التنافسية . إستراتيجية تم إتباعها على سبيل المثال من قبل اليابان وألمانيا

مت به بلاد مثل ايرلندا وسنغافورة التي أصبحت فتستقطب الاستثمار الأجنبي المباشر، وهذا ما قا. بكونك جاذبا
 (92. ، ص2313عوض، المحتسب، ) .تنافسية استنادا إلى هذه الإستراتيجية

كما في حالة )إستراتيجية الهجوم يمكن أن تولد دخلا في الوطن الأم، ولكنها لا توفر الوظائف دائما 
الممكن أن توفر الوظائف في الدولة المضيفة  أما إستراتيجية الجذب، فمن(. الاستثمار الأجنبي المباشر

 .للاستثمار الأجنبي المباشر، لكن التأثير على الدخل يعتمد على الحوافز الضرورية لجذب المستثمرين
بالرغم من أن البلدان يجب أن تأخذ إستراتيجيتي الجذب والهجوم بعين الاعتبار لكي تتنافس بنجاح، إلا 

ايرلندا ليست هجومية كثيرا في حين أنها : على سبيل المثال. على واحدة دون أخرىأن معظم الدول تركز بقوة 
 .أما الولايات المتحدة فيبدو أنها قادرة على أن تكون هجومية وجاذبة في نفس الوقت. تتبع إستراتيجية الجذب

II.1 .2 التقاربية مقابل العالمية 
 يشمل الاقتصاد التقاربي. التقاربية واقتصاد العولمةبين اقتصاد  (IMD)يميز معهد التنمية الإدارية 

الفعاليات الموجهة إلى السوق المحلية كالحرف، والخدمات الاجتماعية والشخصية، والخدمات الإدارية أو 
بصورة عامة، يوفر الاقتصاد التقاربي قيمة مضافة قريبة من المستخدم النهائي ويميل . نشاطات دعم المستهلك

وبالرغم من أن الاقتصاد التقاربي قد يكون أقل كفاءة . أكثر حماية للإنتاج الوطني وأقل تحركيةإلى أن يكون 
عوض، )  .، وبالتالي فإنه يلعب دورا اجتماعيا هامامن حيث التكلفة لكنه يوفر وظائف محلية وخدمات عديدة

 (92. ، ص2313المحتسب، 
في هذه الحالة، قد . اقتصاد العولمة فإنه يتألف من المؤسسات التي تساهم في العمليات الدولية أما

تكون عملية الإنتاج بعيدة جغرافيا عن المستخدم النهائي، لذا يمكن أن تستفيد المؤسسة من الميزة التنافسية في 
مة ليست الهدف الأساس، فالأهم هو في حالة اقتصاد العولمة فإن ملكية سلسلة القي. الأسواق حول العالم

دارتها وتكون عوامل الإنتاج مرنة يمكن نقلها من مكان إلى آخر، وتسهل خفة الحركة حدوث . السيطرة عليها وا 
على  نوتعتمد النسبة بين الاقتصاديي. الزيادات في الإنتاجية التي من الصعب تحقيقها في الاقتصاد التقاربي

فعلى سبيل المثال، مازالت الولايات المتحدة تعتمد كثيرا على أسواقها . التي وصل إليهاحجم البلد ومرحلة التنمية 
 (92. ، ص2313عوض، المحتسب، ) . المحلية الضخمة

II.1 .3 الأصول مقابل العمليات 
طبقا لمعهد التنمية الإدارية، تكون بعض الأمم غنية في موجوداتها، كالأرض واليد العاملة والموارد 

بينما تكون أمم أخرى ذات موارد طبيعية شحيحة، لذا تعتمد على . الطبيعية، لكنها لا تكون بالضرورة تنافسية
روثة، باستثناء المصادر الطبيعية، قد ويجادل معهد التنمية الإدارية بأن الموجودات المو . عمليات التحويل
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كل هذه الموجودات التي تراكمت . تتضمن أيضا البنية التحتية، والقوة الصناعية وحتى التعليم والمهارات المختلفة
وهذه الموجودات قد تتوافق في تأثيرها مع نموذج . خلال الأجيال السابقة تستطيع أن تولد الرضا الذاتي في الأمم

لة الافتقار إلى سوق محلي ذي طلب نشيط والافتقار إلى المنافسين حيث يعمل هذين المحددين بورتر في حا
 (92. ، ص2313عوض، المحتسب، ).  كمحفزين للإبداع  وكداعمين للمزايا التنافسية

 الأربعة للتنافسية( الأبعاد)القوى (: 1، 4)الشكل رقم 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(92. ، ص2313المحتسب، عوض، ): المصدر  

II.1 .4 التماسك الاجتماعي مقابل المخاطرة الفردية 
القوة التي تؤثر في البيئة التنافسية لبلد ما، وفقا لمعهد التنمية الإدارية، هي التمييز بين نظام يشجع 

 . على المخاطرة الفردية، وآخر يحافظ على التماسك الاجتماعي
الأمريكي تركيزا أكبر على رغبة الأفراد بالمخاطرة، ويروج للخصخصة ولإلغاء تقليديا، يضع النموذج  

أما النموذج الأوروبي المركزي فإنه تقليديا اعتمد . وينسجم ما سبق مع نظام رفاهية محدود. القيود ولدور المنظم
وقد تعايش كلا . وليةأكثر على الإنفاق الاجتماعي، وعلى نظرة أكثر عدالة للمسؤوليات ونظام رفاهية أكثر شم

 (13. ، ص2313عوض، المحتسب، ) .النموذجين بل تنافسا أيضا على مر العديد من السنوات
ما المقصود بمعهد التنمية الإدارية ومن هو الجمهور المستهدف من عمله في التنافسية؟ معهد التنمية 

مكثف للأعمال الدولية الكبيرة فقد تخصص المعهد في توفير تعليم إداري . الإدارية هو مدرسة للأعمال
ويستهدف عملهم في التنافسية المتمركز في معهد التنمية الإدارية الواقع في المركز . والمتوسطة وللأفراد أيضا

 .التنافسي الدولي ابتداءا مجتمع الأعمال ويسعى إلى دعم هذه المجتمعات في تحديد خططها الاستثمارية
 

 خلق القيمة المضافة
 تنافسية المؤسسات

 ممتنافسية الأ

 الأداء الاقتصادي

 الكفاءة الحكومية

 كفاءة الأعمال

 البنية التحتية

 الهجوم مقابل
 الجذب 

 العالمية مقابل
 التقاربية 

 الأصول مقابل
 العمليات

التماسك الاجتماعي 
 مقابل أخذ المخاطر 

 

 الاستدامة
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II.2  والتنمية منظمة التعاون الاقتصادي (OECD) وعملها في مجال التنافسية 
  لا تزودنا منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية بنظرية واحدة أو منهج واحد للتنافسية، إلا أنها تلعب دورا

 مهما في حقل البحث في التنافسية؛
  الانتباه لمفهوم منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية كانت واحدة من أولى المنظمات الدولية التي جذبت

فدعت المنظمة إلى ورشات العمل والمؤتمرات والدراسات التي تتعامل . التنافسية من وجهة نظر اقتصادية كلية
وبمرور الوقت ضمنوا أيضا في . مبدئيا مع التنافسية في الدول الأعضاء في منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية

، بالإضافة إلى الاحتياجات الخاصة للدول النامية وخصائص التنافسية (الانتقالية)أبحاثهم الاقتصادات المتحولة 
مثل شبكة )وقد تم أيضا توسيع نطاق المواضيع التي يتم تحليلها تحت مفهوم التنافسية بمرور الوقت . فيها

 (13. ، ص2313عوض، المحتسب، ) ؛(المشاريع، وتنافسية المدن، والتكامل الإقليمي والأدوات المالية
 ت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية في الجدل الدائر حول التنافسية عن طريق اقتراح تعريفات ساهم

مقدرة المؤسسات، والصناعات، " ... فالتنافسية حسب المنظمة هي . لها لا زالت هي المقبولة والأكثر استخداما
ر الإنتاج وتحقيق مستويات توظيف والمناطق والأمم أو التكتلات الإقليمية على توليد دخل عال نسبيا لعناص

وارتكزت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ". عالية على أسس مستدامة، وذلك عند التعرض للمنافسة الدولية
ويرى المنهج الأول أن ". شمولي / منهج بيئي"و" منهج هندسي: "في هذا التعريف على منهجين في التنافسية

التقنية والتنظيمية " أفضل الممارسات"مؤسسات في هذا البلد على تبني أو تشكيل تنافسية بلد ما تتحدد بمقدرة ال
ويبين هذا المنهج، كما هو الحال مع بورتر، بأن تنافسية البلد هي مجموع القوى . في نشاطات المؤسسة
توى المؤسسة لا أما في المنهج الثاني، فإن التنافسية على مس(. ابرز بورتر دور الصناعات)التنافسية لمشاريعها 

نوعية المدخلات، البنية التحتية، )تستمد فقط من الكفاءة الداخلية، لكنها تشتق بدرجة أكبر من بيئة المؤسسة 
 (13. ، ص2313عوض، المحتسب، ) (.إلخ
  يناسب التعريف السابق بشكل أفضل الأمم والأقاليم والمناطق خارج السلطة الوطنية، لأنه يرتبط بهدف

نتاجية  المحافظة على المستوى المعيشي والارتقاء به، والذي يجب تحقيقه عن طريق تطوير العمالة الموظفة وا 
ولا تدخل منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية بنقاش حول الاختلافات بين التنافسية الوطنية . رأس المال

البلد أو المؤسسة ستكون  التعريف يقترح ضمنيا أن"... المؤسسات، إذ تشير إلى أن / والتنافسية الصناعية
تنافسية إذا كانت إنتاجية العمل فيها على سبيل المثال تتحسن نتيجة للزيادة السريعة في الدخول وليس بسبب 

 ".التناقص في العمالة المستخدمة
  ،القضية الأكثر أهمية بالنسبة لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية فيما يتعلق بالتنافسية هي القياس

وبالرغم من عدم إنكار أهمية العوامل النوعية مثل . أمر مكثف وواضح( كمية)في تعريف مؤشرات  وعملها
المقدرة على الإبداع التقني أو قيمة خدمات ما بعد البيع،  إلا أن المنظمة تركز أكثر على العوامل القابلة للقياس 

جهات نظر النمو المحاسبي على سبيل مثل الأسعار وأسعار الصرف وتحاول استخدام طرق الاقتصاد الكلي وو 
 المثال لكشف مصادر التنافسية؛
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  باستخدامهم مصطلح التنافسية في أبحاثهم، ساهم أعضاء منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية إلى حد
من أكثر المصطلحات إقناعا لقطاع "كبير في رفع نسبة قبول الاقتصاديين لمصطلح التنافسية كمصطلح 

وقد عملت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية كمحفز لمناقشة التنافسية في عالم ". سات الإداريةالأعمال والدرا
وحذت المنظمات الدولية الأخرى، مثل منظمة الأمم . صنّاع السياسة، والمجال الأكاديمي ووكلاء التطوير

حذو منظمة  ،(UNCTAD) مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنمية أو (UNIDO)المتحدة للتنمية الصناعية 
على أية حال، أنهم . التعاون الاقتصادي والتنمية في توفير منتدى للأبحاث وتوصيات السياسات حول التنافسية

  .يبدون تركيزا واهتماما أكبر على تطبيق المفهوم في الدول النامية وتأثيره على التنمية
III. اختلاف التعاريف ووجهات النظر: التنافسية 

تعريف التنافسية هو مسألة مثيرة للجدل، وفي واقع الأمر، فإن أولئك الذين يحاولون تحليل مفهوم إن 
حتى أنه من الممكن أن تجد معاني . التنافسية سيواجهون منذ البداية مشكلة عدم وجود اتفاق تام على تعريفها

 .سيرات الكثيرة مما يؤدي إلى الإرباكويبدو أن التنافسية ذات مفهوم متشعب يخضع للتف. متناقضة لهذا المفهوم
، والتي تعني المشاركة في المزاحمة للتجارية Competerيرجع أصل التنافسية لغة إلى الكلمة اللاتينية 

وقد أصبحت شائعة الاستخدام لوصف القوة الاقتصادية للكيان فيما يتعلق بمنافسيها في اقتصاد السوق . للأسواق
رك السلع والخدمات والأفراد، والمهارات والأفكار بحرية عبر الحدود الجغرافية العالمي، حيث يمكن أن تتح

(Murths, 1998). 
ترجع جذور التنافسية إلى أساسيات الاقتصاد الجزئي للأمة، الواردة في تطور عمليات المؤسسات، 

 .(Porter, 1990)جودة بيئة العمل الجزئية، وقوة العناقيد الصناعية 
في أنحاء كثيرة من العالم هناك فهم متزايد بأن أساسيات الاقتصاد الجزئي هي دافع أساسي للازدهار 

المؤسسات المستقرة، سياسات الاقتصاد الكلي السليمة، انفتاح السوق، : المستدام، فالعوامل المتمثلة في
قدرة المؤسسات في الاقتصاد،  والخصخصة تعد ضرورية لكنها غير كافية، فالإنتاجية تتوقف في النهاية على
 .(Oral, 1993, 2009)فإذا لم تتحسن قدرات المؤسسات، وتحدث تحسينات مستدامة لن تحدث الرفاهية 

، تم منحها للمؤسسات اليابانية التي حققت وحافظت على الربحية 1001 في عام Porterأطلقت جائزة 
فريدة من نوعها تقوم على الابتكارات في المنتجات العالية في صناعة معينة، من خلال تنفيذ إستراتيجيات 

 .والعمليات وطرق الإدارة
III.1 تنافسية المؤسسة 

الميزة التنافسية على مستوى المؤسسة هي المقدرة على تسليم المنتجات والخدمات بصورة مستمرة 
 .ها على منتجات المنافسيننومربحة إلى الزبائن الذين يرغبون في شرائها، مفضلي

تقليديا، تستخدم التنافسية على مستوى الاقتصاد الجزئي، حيث تعني وصف الحالة التنافسية التي 
تتعرض لها المؤسسة، وبالنظر إلى التعريف السابق نستطيع أن نستخلص عدة ملامح للتنافسية على مستوى 

 :المؤسسة
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علها جذابة للزبائن يجب أن تكون المنتجات والخدمات المعروضة من قبل المؤسسة ذات خصائص تج
أو /وقد تكون هذه الجاذبية راجعة إلى الأسعار المنخفضة و. المحتملين، وتقنعهم في عملية اتخاذ قرار الشراء

من خلال التصميم، الجودة، الخدمات : التمايز في المنتجات، وتستطيع الحصول على التمايز بعدة طرق
ضمان استمرارية عمل المؤسسة يجب عليها أن تنتج وتسلم علاوة على ذلك، ول. الإضافية والخصائص المبتكرة

إنتاجها، حيث يكون هامش الربح المحقق بعد خصم التكاليف من الدخل عاليا، كما يمكن أن تكون المؤسسة 
تنافسية فيما يتعلق بعمليات إدارة سلسلة التوزيع، أو الموارد البشرية التي تعنى بدعم العاملين ليحافظوا على 

 .ة والإبداع والنظام وتطوير ذلك من أجل تأسيس، تشغيل وتحسين نشاطات العملالمبادر 
تعتبر معرفة السوق بما في ذلك تفضيلات الزبائن وقابليتهم للتكيف بسرعة مع التغيرات النوعية والكمية 

أولويات للطلب، واحدة من أهم أسباب التنافسية استنادا إلى الخطة الإستراتيجية للمؤسسة، بإمكانها وضع 
. ، لذا فإن المؤسسات المختلفة قد تصف أهدافها وفق أولويات مختلفة"استراتيجياتها التنافسية" مختلفة ضمن 

وتتراوح هذه الأهداف بين الأهداف الواضحة المتعلقة بجعل حجم المبيعات أو الحصة من السوق أفضل من 
لكفاءة وحتى خصائص نوعية أخرى مثل صورة المؤسسات الأخرى، وبين العوامل غير السعرية كالإنتاجية وا

 .المؤسسة، وبذلك تحتاج المؤسسة إلى تفكير استراتيجي لوضع الأهداف ضمن لوحة الهدف العام للتنافسية
على الرغم من اختلاف الأولويات، يجب على جميع المؤسسات أن تنظر للتنافسية على أنها طريقة 

 .لضمان بقائها
 Porterكما أكد . مكانات التي لا بد من تحقيقها في العمليات اليومية للمؤسسةالتنافسية هي القدرة والإ

ما لم يكن هناك تحسين ملائم على مستوى الاقتصاد الجزئي، فإن الإصلاحات للاقتصاد الكلي، : " (1002)
الاقتصاد  وبعبارة أخرى، تؤثر ظروف". والإصلاحات السياسية، القانونية والاجتماعية لن تؤتي ثمارها كاملة

وعلاوة على ذلك، هناك العديد من الأمثلة، . الكي عل بيئة الاقتصاد الجزئي وبيئة الأعمال والعكس بالعكس
. على الرغم من أنها موجودة في نفس البيئة الكلية( سلبا أو ايجابا)حيث تمارس المؤسسات تنافسية متفاوتة 

 .، إذا لم يتم اغتنام تنافسية المؤسساتوبالتالي، فإن التنافسية لا يمكن أن تفهم بشكل كامل
في خطة المؤسسة، فإن التنافسية يمكن النظر إليها كقدرة المؤسسة على العرض مقارنة مع منافسيها، 
عن طريق تقديم منتجات ذات قيمة أعلى من التكاليف، أو قيمة مساوية من تكاليف منخفضة، أو بالجمع بين 

إن . تنافسية مميزة مفيدة تسمح بتحقيق أداء اقتصادي عالي لمدة طويلة هذه المزايا وبالتالي بناء وضعيات
تنافسية المؤسسة في ظل محتوى لتدويل المنافسة، ستكون قدرتها على إنتاج سلع خضعت ونجحت في اختبار 

المفتوح، حيث تسمح لها بالحصول أو تحسين ربحيتها خلال فترة سواق العالمية ضمن للتنافس الحر الأ
 (.De woot, 1988, p.13)طويلة

نتاج وتسويق  ويمكن تعريف التنافسية على مستوى المؤسسات، بأنها قدرة المؤسسة على تصميم وا 
المنتجات والتفوق على تلك تقدمها المؤسسات المنافسة، إذا أخذنا بالاعتبار الصفات السعرية وغير السعرية 

(D’Cruz, 1992). 
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ة على مستوى لتعاريف التنافسي ةموافق ا، فهيالعديد من التعليقات حوله ة السابقة العام التعاريفجلب ت
كالقدرة على إنتاج السلع والخدمات والتي تُجمع شروط المنافسة الدولية، حيث "فهم الاقتصاد الكلي، والتي ت

ت التنافسية عالج مختلف تأثيرا، فهي ت"من مستوى معيشة مرتفع ودائمتسمح للمواطنين في بلد ما من الاستفادة 
  "Ex post"؛ إذ نميز بين تلك التي تخص التنافسية اللاحقة (De ville, 1994, pp. 3-11)التي يجب التمييز بينها

 ،"Exante"بمعنى وضعيات تنافسية متحصل عليها وأداء اقتصادي محقق، وتلك التي تخص التنافسية المسبقة 
ما يجب التمييز أيضا بين وجهتي نظر إضافيتين ضمن ك والتي تشير خاصة إلى مصادر داخلية للتنافسية؛

تحليل التنافسية، وجهة النظر الإحصائية التي ترتكز اعتبار التنافسية هي الوضعية التنافسية في لحظة زمنية 
تنافسية لمدة طويلة و حول الأنساق كز حول القدرة على بقاء المؤسسة معطاة، والتنافسية الديناميكية التي ترت

 .مكن تثمين الميزات التنافسية من خلالهاالتي ي
إن المفاهيم التنافسية هذه توجد في قلب الأعمال الإمبريقية، التي تطورت منذ عشرين سنة وعلى 

لكن ليست )تعد مميزة " Ex post"الأخص ضمن حقل التسيير الاستراتيجي، فالتنافسية الإحصائية واللاحقة 
 Exante "لمشتقة من الاقتصاد الصناعي، في حين التنافسية المسبقة  خاصة في بحوث الإستراتيجية ا( حصرية

تُوجد أساسا في البحوث التي تستخلص من التيارات النظرية والمفاهيمية الكامنة في تحليل " الديناميكية"و"
 .المنظمات وأنساق القرار

في حين هناك العديد من النظريات حول التنافسية والتخصصات ذات الصلة بمجالات الإستراتيجية، 
، الاقتصاد،  لكن لا يتم استخدامها على نطاق RBV (Barney, 2001)العمليات، المقاربة القائمة على الموارد 

وقد أدت جهود البحث إلى . سسةواسع، من قبل الممارسين في قراراتهم، لتعزيز أو الحفاظ على تنافسية المؤ 
لقد بينت . تقديم وجهات نظر عديدة، والعديد من الأطر المثيرة للاهتمام، على مستوى البلد، الصناعة، المؤسسة

الأدبيات أن التنافسية المقارنة بين الدول حازت على شعبية كبيرة في أوساط متخذي القرار من خلال تقارير 
تنافسية العالمية، وتقارير التنافسية الوطنية، والتي تعد مؤشرا حول الاهتمام المتزايد التنافسية العالمية، كتاب ال

فقد أكدت الأبحاث في قضايا . لأطر العمل المفاهيمية والبيانات الشاملة للتنافسية المرتبطة باتخاذ القرار
 . (Momaya, 1998)التنافسية على مستوى الصناعة أهمية السيرورات في تعزيز التنافسية 

تعتبر التنافسية على مستوى المؤسسات ذات أهمية كبيرة بين الممارسين، فالأمم يمكن أن تتنافس فقط 
، وهو ما  Harvard Business Schoolمن مدرسة  Christensenإذا تمكنت مؤسساتها من التنافس كما أكدها 

. (Porter, 1998)" أن المؤسسات وليست الدول هي التي تتنافس في الأسواق العالمية"في   Porterذهب إليه 
من التباين  %09فالعوامل البيئية موحدة بصفة أكثر أو أقل لجميع المؤسسات المتنافسة، حيث بينت البحوث أن 

يمكن أن يعزى  ، كما(Mc Gahan, 1999)في الربحية يمكن أن يعزى إلى خصائص المؤسسات والإجراءات 
التباين إلى وجهات النظر المحترفة حول المؤسسة التي ظهرت مع بروز مقاربة الموارد والمهارات لتحديد التميز 

وذلك  .(Bartlett and Goshal, 1989 ; Prahalad and Doz, 1987 ; Prahalad and Hamel, 1990)التنافسي 
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ها للعمليات العالمية، ولوضعيات الموارد الخاصة بالمؤسسة بالتركيز على الأفراد في المؤسسات واستراتيجيات
 .للتعرف على المصادر الفعلية للتنافسية

عرف بعض الكتاب التنافسية بمقاربة المهارات، حيث يؤكدون على دور العوامل الداخلية للمؤسسات، 
استراتيجية المؤسسة، الهياكل، المهارات، والقدرات على الابتكار، الموارد الملموسة وغير الملموسة الأخرى : مثل

،  (Bartlett & Goshal, 1989 ; Doz &Prahalad, 1987 ; Hamel & Prahalad, 1989, 1990)لنجاحها التنافسي 

 ,Prahalad& Hamel, 1990 ; Grant)هذا المنظور دون شك هو المنظور القائم على الموارد من أجل التنافسية

1991 ; Barney, 2001, 1991 ; Peteraf, 1993 ) 
فالقدرة على تطوير ونشر القدرات والمواهب بكيفية أكثر فعالية من المنافسين، يمكن أن تساعد المؤسسة 

 .(Smith, 1995)في تحقيق التنافسية على المستوى العالمي 
على مستوى المؤسسة، هناك نظريات كثيرة، لكن لديها أهمية قليلة لمساعدة الممارسين الذين نادرا ما   
. الضوء على حدود النظريات التقليدية والحاجة لنظرية جديدة (2333) وآخرون Nonakaفقد سلط . يستخدمونها

حيث يتم تنظيم معظم المؤسسات على أسس وظيفية مثل التسويق، التمويل والعمليات، بحيث تمتلك هذه 
تأتي . سة ككلوالعمليات في القدرة التنفسية للمؤسالوظائف المؤسسات وجهات نظر ضيقة حول مساهمة هذه 
 .وبالتالي، لديها ارتباط وثيق مع السيرورة الإستراتيجية. التنافسية من خلال جهد متكامل عبر وظائف مختلفة

III. 2 تنافسية القطاع  
تعرف التنافسية على مستوى القطاع بأنها قدرة القطاع على تحقيق القيمة المضافة العالية، ضمن بيئة 

لها، تتماشى مع التطورات الاقتصادية،  وضمن آليات فعالة لقوى السوق، ظمة منأعمال ذات تشريعات مرنة و 
 .من ناحية الموردين والمستهلكين، بالإضافة إلى حرية الدخول إلى سوق العمل والخروج منها

III .3  (  التنافسية الوطنية)تنافسية الأمة 
تعتبر من الحوافز الإنتاجية فيها، و  لد ما بمعدلاتترتبط القدرة التنافسية كإطار للتنمية الاقتصادية لب

مع رفع مستويات الإنتاجية، يمكن للإقتصاد أن يتمتع بعملة قوية . التي تعمل على تحسين مستويات المعيشة
وعائدات جذابة لرأس المال وارتفاع في الأجور، وهو ما يترجم إلى زيادة الثروات للارتقاء بمستويات المعيشة 

  .للإنسان
من الدول اليوم على اعتماد نهج رفع مستويات التنافسية في لب استراتيجيات التنمية وتعمل الكثير 

جتماعية والاقتصادية والمؤسسات فتتنوع الوسائل والاستراتيجيات تبعاً لتنوع واختلاف العوامل الا. الاقتصادية
اً من قبل كل دول ويعد هذا هو السبب في عدم وجود تعريف معتمد عالمي. السياسات من دولة إلى أخرىو 

إلا أن معظم تعاريف مفاهيم التنافسية تتفق في شيء واحد وهو التأكيد على ارتباط قوي بين تحسين قدرة . العالم
 .وتعزيز مستويات المعيشة لشعوبها( الإنتاجية)الاقتصاد على توليد الثروة 

ومع الطرح والتطوير المستمر كما تعزز القدرة التنافسية التركيز على التجارة والمنافسة العالمية، 
والاستفادة من الأسواق الإقليمية والعالمية  التنافس للسياسات الناجحة والهادفة إلى تشجيع الشركات للخوض في
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عززه التنافسية، وبالتالي، تعزز مستويات الرفاه والرخاء تفع معدلات النمو الاقتصادي الذي بشكل اكبر، ترت
 .للأفراد والمؤسسات
تنافسية الأمة هي حقل من حقول المعرفة الاقتصادية، يحلل الوقائع والسياسات التي تشكل ": وعليه فإن

  World Competitiveness Yearمقدرة الأمة على تعزيز خلق قيمة أكبر لمشاريعها ورخاء أكثر لشعبها 

Book(1002 ). 
السهل نسبيا تعريف تنافسية هل تستطيع الأمم أن تتنافس فعلا مع بعضها البعض؟ ما زال من 

المؤسسة، أما إذا نظرنا إلى التعريف المعطى أعلاه، فإنه يبدو أكثر تعقيدا وغموضا ولذا أكثر صعوبة، إذ من 
الممكن أن يكون للبلد صناعة واحدة أو عدة صناعات تنافسية إلا أنه من المستحيل أن تكون منشآت البلد 

ة أثار هذا جدلا حول فكرة التنافسية على مستوى البلد؛ فهل نستطيع وفي الحقيق. تنافسية في كل القطاعات
اعتبار وتحليل البلد على أنه مؤسسة كبيرة؟ وبمعنى أكثر تحديدا تعود التنافسية ببساطة إلى مقارنات الأسعار 

ذا نظرنا كذلك إلى مؤشر وا ذا ترجمنا التنافسية بمصطلح أكثر شمولية وا  حد محتمل والتكاليف بين البلدان، وا 
للتنافسية فسيصبح المعنى مرادفا لزيادة الإنتاجية الإجمالية المصاحبة بمستوى عالي من الدخل؛ ومن وجهة 
نظر أخرى فمن الممكن أن نفسر التنافسية على أنها قدرة الدولة على المنافسة التجارية، وخصوصا في عملية 

 .التصدير
الخدمات بنوعية دولية، التي يمكن أن تنافس بها في /لسلععرفت التنافسية على أنها القدرة على إنتاج ا

كذلك على أن  Porter (1990)ويؤكد . الأسواق العالمية، مما يؤدي إلى الزيادة المستمرة في رفاهية الأمة
ومع ذلك، فإن قياس التنافسية على المستوى الوطني . الاستخدام المثمر لموارد البلد يعتبر مقياسا جيدا للتنافسية

، (IMD)معهد التنمية الإدارية : يمكن تسجيل نوعين من الجهود الكبيرة لحل هذه المشكلة. لم يكن سهلا ومباشرا
 .(GCI)ومؤشر التنافسية العالمية  WEFالكتاب السنوي للتنافسية العالمية 

ول، ، أصبح المؤشر الأكثر شمولا في مقارنة تنافسية الد GCIمنذ ظهور مؤشر التنافسية العالمية 
أصدر المنتدى الاقتصادي  1212واستخدامه في وثائق السياسات الوطنية، فالأمر هنا يستحق التركيز، ففي عام 

العالمي أول تقرير للتنافسية العالمية، والذي يعد التقييم المقارن الأكثر حجية لقدرة البلدان على توليد قيمة 
يقوم التقرير بتقييم قدرة البلدان على توفير . وناشئةاقتصاديات كبرى  103اقتصادية، والذي يغطي أكثر من 

. مستويات عالية من الازدهار لمواطنيها، وهذا بدوره يتوقف على مدى إنتاجية البلد في استخدام الموارد المتاحة
يقيس مجموعة من المؤسسات والسياسات والعوامل التي تحدد مستويات مستدامة حالية  GCIولذلك، فإن مؤشر 

 (Cetindamar, Kilitcioglu, 2013, pp. 8-9) .ة الأجل من الازدهار الاقتصاديومتوسط

سعي الدول إلى الاستغلال الأمثل لكافة مواردها من أجل تحقيق : وفي أغلب التقارير تعرف التنافسية بأنها
مصطلح حديث في سية التناف. الممارساتذلك باتباع أفضل الأساليب و و ( ةالتنمية المستدام)الرفاهية لشعوبها 

 ،لدول ومستوى الكفاءةالاقتصاد يهدف إلى تحديد أسس ومبادئ ومعايير تقيس مدى تنافسية اعلم الإدارة و 
. الثقافيةالاجتماعية و ، الاقتصادية، سيةالتطور الذي وصلت إليه شعوبها في مختلف المجالات السيا ،التميز
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بنك فهناك مؤسسات دولية كال ،كما سبق ورأينا ياسهاحسب المؤسسات التي تقوم بق تتنوع معايير التنافسية
 المعهد: وهناك مؤسسات مستقلة مثل World Economic Forum (WEF) المنتدى الاقتصادي العالميالدولي، و 
، كما توجد  International Institute for Management Development IMD بسويسرا ةالإداري نميةللت الدولي

التعليم الصحة و  ،الاتصالات ،النقل ،ةالسياح ،تقارير متخصصة حول قطاعات معينة كالسفرمؤسسات تنشر 
 (Cetindamar, Kilitcioglu, 2013, p. 9) .غيرهاو 

بالنظر إلى رفاهية البلد فإنها تتحدد إلى كبير بالتنافسية، فمن المهم جدا الاستفادة القصوى من الموارد 
البشرية للبلد، رأس المال، الموارد الطبيعية، لتعظيم إنتاجية هذه الدول في نهاية المطاف تتنافس الدول مع 

لإنتاجية العالية، والأجور المرتفعة والنمو بعضها البعض لتوفير بيئة جاذبة للاستثمارات، وللحفاظ على ا
 .(Chikan, 2008)المستدام 
لتحسين في تهدف التنافسية بشكل عام إلى بيان مكامن القوة في الدول والتعرف على مجالات ا 

تقدم المجالات و  كما تقوم بالتعريف بأفضل الممارسات في تلك. الاجتماعيةالمجالات الاقتصادية والسياسية و 
تقوم مختلف المؤسسات و . تقدمة للدول التي تسعى للتطورمشاريع ناجحة من الدول الممج و براسياسات و  نماذج

يبها حسب الدولية بنشر تقارير التنافسية بشكل سنوي وتحتوي قائمة ترتيب تلك الدول بشكل عام كما يتم ترت
 .اجتماعيةمعايير أخرى اقتصادية و 

 :ي ببنود أوسع وهيالتنافسية على المستوى الوطن وصفومن هذا التعريف وغيره يمكن أن ت
تتنافس الأمم في خلق الشروط التي تجذب وتشجع المستثمرين المحليين والأجانب على الاستثمار داخل  -

  الحدود الوطنية؛
م هذا الاستثمار في تعزيز تحاول الأمم تشجيع المؤسسات المحلية على الاستثمار في الخارج شرط أن يساه -

 الدولي وتقارب السوق؛ الحضور
طار هيكلي ومؤسسي، وهذا شرط أساسي لتسهيل التطوير المضطرد  - تتنافس الأمم في توفير سياسة مثالية، وا 

 ؛ولوجيا، وفتح باب الفرص التجاريةعلى مستوى المؤسسة وتعزيز انتشار التكن

كن المؤسسات من تطوير تتنافس الأمم من خلال تطوير وتطبيق برامج وأنظمة محفزة، ملائمة وكافية، تم -
 .وزيادة ميزاتها التنافسية وتعزز مشاركتها في كل من الأسواق المحلية والعالمية

 :تدفع الأبعاد الأساسية في التنافسية إلى الاهتمام بجوانب عديدة منها 
أو المنتج إلى مستوى القطاع ثم مستوى البلد وحتى على  المؤسسةاعتبارا من مستوى  :مستوى التحليل -

 .مستوى الإقليم
 .هي تحقيق الأهداف بأقل التكاليف، والفعالية والاختيار الصحيح للغايات :الشمول -
حيث أن التنافسية في جوهرها تعني مقارنة نسبية بين الاقتصاديات سواء كانت بلدانا أو مؤسسات :  النسبية -

أو أقسام في المؤسسة الواحدة، أو بين فترتين زمنيتين وهو ما يثير مسألة فقدان التنافسية والديناميكية، كما 
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تعني  أو. رية في عدديه الأخيرينة الجابجانب نمو التنافسية مقابل التنافسي WEF يفسر اهتمام تقرير
 .المقارنة النسبية بالقياس إلى وضعية افتراضية مستهدفة وتكون معرفة جيداً 

IV .خصائص التنافسية 
IV .1 لتنافسية لنسبي المفهوم ال 

عندما نبحث في مفهوم التنافسية، فإننا نقوم تلقائيا بالمقارنة بين مؤسستنا أو بلدنا أو إقليمنا مع 
الآخرين، فعلى مستوى المنشأة  يجب أن تقارن المؤسسة أداءها الخاص بأحد المنافسين الرئيسيين، وقد ركزت 
عدة تعريفات على أداء الدولة في السوق العالمي، وبذلك لا تكون التنافسية أبدا مطلقة ونحن نحتاج دائما إلى 

 .مقياس لتحديد مستوى التنافسية
IV .2 وم الواسع للتنافسيةالمفهوم الضيق والمفه 

حسب المفهوم الضيق تعني التنافسية مقارنة الأسعار أو التكاليف بين المؤسسات أو الدول، ووفقا 
الإنتاج، وبعض أهداف العوامل كالرفاهية، مداخيل عناصر للمفهوم الواسع فإنها تعني مقارنات غير سعرية 

أما التعاريف الأكثر شمولية فتتضمن أهدافا اجتماعية (. التضخم، البطالة، العملة)الاقتصاد الكلي الأخرى 
وبيئية، وتشمل أهداف التنافسية الوطنية في المعنى الواسع مكونات اقتصادية، ولكن لها أيضا مكونات سياسية 

 .واجتماعية
IV.3 الفاعلين المختلفين والاعتماد المتبادل ضمن التنافسية 

عرفناها للتنافسية، سيكون من الضروري تضمين دور بصرف النظر عن المستويات المختلفة التي 
أصحاب المصلحة الآخرين في النقاش والتحليل، حينما يتعلق الأمر بالتنافسية مثل المؤسسات الحكومية 

والسؤال الرئيس هو تحديد إذا كانت السياسات تمكن . والأكاديمية والمستهلكين والمجتمع والمؤسسات الدولية، الخ
افسية على مستوى المنشأة أو إذا كانت التنافسية على سبيل المثال في شكل مكاسب لإنتاجية من تحقيق التن

المؤسسات الفردية تترجم إلى منافع لكل من الاقتصاد والمجتمع، تحدد الروابط بين مستوى المؤسسة أو الصناعة 
المختلفة ابط بين المحددات علاوة على ذلك، فإننا يجب أن نحلل الرو . والمستوى الكلي للاقتصاد والمجتمع

مصدر سحري واحد للتنافسية؛ وعلى المستوى الوطني لا توجد سياسة منفردة تدعم للتنافسية، إذ لا يوجد 
لذلك، يجب النظر للتنافسية كنتيجة لتفاعلات . التنافسية، أما على مستوى المنشأة، فلا يوجد قرار فردي سينشئها

 .داخل نظام معقد
IV.4  والبعد الديناميكي للتنافسيةعامل الزمن 

" للخطة التعديلية"يمكن أن يحدد عامل الزمن نجاح أي عمل، وبما أن عامل الفترة الزمنية المطلوبة 
والتي تتكون من جميع الأعمال اللازمة لتحقيق زيادة في التنافسية، تختلف من منافس إلى آخر، فإن أية 

علاوة على ذلك، فإن مؤشر التنافسية . العامل بعين الاعتبار مقارنات للأداء تصبح مشوهة إذا لم يؤخذ هذا
الذي يبدو سلبيا في الأمد القصير، يمكن أن يكون ايجابيا في الأمد الطويل، أما من حيث المستوى الوطني، فلا 
ي يجب أن ننظر إلى التنافسية كميزة قصيرة المدى، مثل أن تكون منتجا بتكلفة منخفضة بل أن تكون تنافسيا ف
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هناك خاصية مهمة جدا للتنافسية، وهي (. دخل مستدام)النشاطات المؤدية إلى نمو في الدخل طويل المدى 
، فإن المقدرة (المنطقة، البلد والمؤسسة، الخ)فمهما كان المستوى الذي ننظر إليه من حيث . بعدها الديناميكي

يجب أن يقوم تحليل التنافسية على لذلك . على التكيف مع التغيرات هي التي تحدد مستوى وصفة التنافسية
 .فقطساكنة و منفردة وليس كحالة ( Processus)أساس أنها عملية 

V . قياس التنافسية 
V . 1   قياس تنافسية المؤسسة 

القدرة على إنتاج، المنتجات والخدمات بالنوعية الجيدة :" تعرف التنافسية على مستوى المؤسسة على أنها
 ,Oughton)".وهذا يعني تلبية حاجات المستهلكين، بشكل أكثر كفاءة من المنشآت الأخرىوبالسعر المناسب، 

1994). 

إن مفهوم التنافسية الأكثر وضوحا يبدو على مستوى المؤسسة، وحسب النموذج النظري للمزاحمة 
. تتجاوز سعر منتجاتها في السوق الكاملة، فإن المؤسسة لا تكون تنافسية عندما تكون تكلفة إنتاجها المتوسطة

وضمن فرع نشاط معين ذي . وهذا يعني أن موارد المؤسسة يُساءُ تخصيصها، وأن ثروتها تتضاءل أو تتبدد
منتجات متجانسة يمكن للمؤسسة، أن تكون قليلة الربحية، لأن تكلفة إنتاجها المتوسطة أعلى من تكلفة 

 .أضعف أو أن عناصر الإنتاج تكلفها أكثر أو للسببين معا تهايمنافسيها، وقد يعود ذلك إلى أن إنتاج
وهكذا فعلى مستوى المؤسسة فإن الربحية وتكلفة الصنع والإنتاجية والحصة من السوق تشكل جميعا 

 .مؤشرات على التنافسية
V . 1.1  الربحية 

على التنافسية الحالية، وكذلك تشكل الحصة من السوق مؤشرا على التنافسية  تشكل الربحية مؤشرا كافيا
ولكن . إذا كانت المؤسسة تعظم أرباحها، أي أنها لا تتنازل عن الربح لمجرد غرض رفع حصتها من السوق

تنافسيتها الحالية لن تكون  نالمؤسسة يمكن أن تكون تنافسية في سوق تتجه هي ذاتها نحو التراجع، وبذلك فإ
 . ضامنة لربحيتها المستقبلية

وتعتمد المنافع المستقبلية للمؤسسة على إنتاجيتها النسبية وتكلفة عوامل إنتاجها، وكذلك على الجاذبية 
النسبية لمنتجاتها على امتداد فترة طويلة، وعلى إنفاقها الحالي على البحث والتطوير أو البراءات التي تتحصل 

 .ليها إضافة إلى العديد من العناصر الأخرىع
 . إن النوعية عنصر هام لاكتساب الجاذبية ومن ثم النفاذ إلى الأسواق والمحافظة عليها

V . 2.1 تكلفة الصنع 
إن تكلفة الصنع المتوسطة بالقياس إلى تكلفة المنافسين، تمثل مؤشرا كافيا عن التنافسية في فرع نشاط 

ويمكن لتكلفة وحدة . لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية المستقبلية للمؤسسة ذي إنتاج متجانس، ما
د العاملة تشكل النسبة الأكبر من العمل أن تمثل بديلا جيدا عن تكلفة الصنع المتوسطة عندما تكون تكلفة الي

 .التكلفة الإجمالية



ودراسات مساهمة الابتكار  تنافسية المستديمةالإطار النظري لل                                                :الفصل الرابع  
 

144 
 

V . 3.1 الإنتاجية الكلية للعوامل 
 .للعوامل الفاعلية التي تحول المؤسسة فيها مجموعة عوامل الإنتاج إلى منتجاتتقيس الإنتاجية الكلية 
ويمكن . الكلية للعوامل أو نموها لعدة مؤسسات على المستويات المحلية والدوليةمن الممكن مقارنة الإنتاجية 

 .التغيرات التكنولوجية، أو إلى تحقيق وفورات الحجمإلى إرجاع نموها سواء 
كثيرا ما يطلق على الإنتاجية المفهوم الذي يحل مقام التنافسية، والمؤشر الجيد على التنافسية طويلة 

التنافسية على المستوى التنظيمي على أنها نمو الإنتاجية،  Porterالأمد من قبل العديد من الكتاب، حيث عرف 
ر متميزة، فالاستراتيجيات العامة التي الذي ينعكس في أي انخفاض للتكاليف أو منتجات متميزة تحظى بأسعا

، كما أكد العديد من المؤلفين أنه يمكن النظر إلى (Porter, 1990) تؤكد أيضا هذه المعايير Porterقدمها 
 .(McKee and Sessions-Robinson, 1989) المؤسسة والصناعة أو الدولة الأعلى إنتاجية بأنها الأكثر تنافسية

V . 4.1  وقالحصة من الس 
 تكون أن بدونمن الممكن لمؤسسة ما أن تكون مربحة وتستحوذ على جزء هام من السوق الداخلية 

. ويحصل هذا عندما تكون السوق المحلية محمية بعقبات تجاه المنافسة الأجنبية. تنافسية على المستوى الدولي
أن تكون ذات ربحية آنية ولكنها غير قادرة على الاحتفاظ بالمنافسة تجاه تحرير  مؤسسات الوطنيةكما يمكن لل

 .لذلك ينبغي مقارنة تكاليف المؤسسة مع تكاليف منافسيها الدوليين. التجارة
كون هناك حالة توازن تعظم المنافع ضمن قطاع نشاط ما ذي إنتاج متجانس، فإنه كلما كانت وعندما ت

وكانت سة ضعيفة بالقياس إلى تكاليف منافسيها، كلما كانت حصتها من السوق أكبر التكلفة الحدية للمؤس
فالحصة من السوق تترجم إذا المزايا في الإنتاجية أو . المؤسسة أكثر ربحية مع افتراض تساوي الأمور الأخرى

 .في تكلفة عوامل الإنتاج
لى تنافسية المؤسسة، ومن هذه لقد بينت دراسات عدة للمؤسسات وجود حزمة واسعة من المؤشرات ع

 :النتائج
  في معظم الأنشطة الإقتصادية وفروع النشاط، فإن التنافسية لا تتمركز ببساطة على الأسعار وتكلفة

 عوامل الإنتاج؛
 ثمة عوامل عديدة ليست مرتبطة بالأسعار تعطي إختلافات عن مستوى إنتاجية اليد العاملة، رأس المال؛ 
 ن أداءها من خلال التقليد والإبتكار؛يمكن للمؤسسات أن تحس 
  إن المؤسسات التي تعتمد على ضعف تكلفة عوامل الإنتاج، في الحصول على مزايا تنافسية، تكون في

 هش تجاه مزاحمة المؤسسات ذات مقاربة ترتكز على عوامل إنتاج أكثر إنخفاضا؛وضع 
   عادة التأهيل  والنظر إلى العامل كشريك وليس عامل إنتاج؛ضرورة إعطاء أهمية أكبر إلى التكوين وا 
 إذا كانت تنافسية البلد تقاس بتنافسية مؤسساته، فإن تنافسية المؤسسة تعتمد على نوعية إدارتها. 
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V .2  قياس تنافسية القطاع 
قياس التنافسية على مستوى القطاع حينما تكون المعطيات عن المؤسسات شحيحة باستعمال  يمكن

إن إجراء تحليل التنافسية على مستويات . متوسطات قد لا تعكس أوضاع مؤسسة معينة ضمن القطاع المدروس
فوارق مؤسسات هذا المستوى ذات معنى و قطاع النشاط أو العناقيد الصناعية بشرط أن تكون المتوسطات على 

القطاع محدودة، وتعود تلك الفوارق عادة إلى تفسيرات عديدة، مثل توليفة المنتجات، عوامل الإنتاج، عمر 
 .المؤسسة، الحجم، الظروف التاريخية وعوامل أخرى
: شرات المستخدمةؤ مقاييس تنافسية المؤسسة، وأهم المعلى يمكن قياس تنافسية قطاع النشاط بالإعتماد 

إذ أن قطاع النشاط الذي يحقق بشكل مستديم . التكاليف والإنتاجية، ومؤشر الميزة النسبية الظاهرةمؤشرات 
مردودا متوسطا أو فوق المتوسط على الرغم من المنافسة من الموردين الأجانب، يمكن أن يعتبر تنافسيا إذا تم 

 .إجراء التصحيحات اللازمة
V .3  قياس تنافسية الدولة  

وضعت منظمات دولية عديدة منهجيات وآليات مختلفة لقياس التنافسية، ولهذا لا يوجد هناك آلية موحدة 
وبينما تعد مؤشرات وتقارير التنافسية إحدى المقاييس التي يستند إليها . عالمياً لقياس مستويات التنافسية للدول

 .ستراتيجية التنافسية لأي دولةالالبنية خبراء التنمية والاقتصاد، إلا أنها لا توفر منظوراً جزئياً 
، المنتدى الاقتصادي  IMD المعهد الدولي لتنمية الإدارة)نشر العديد من المنظمات والهيئات الدولية ت
تتضمن مؤشرات تهدف إلى تصنيف  تقارير سنوية، ( UN ،AT Kearney ، منظمة الأمم المتحدة WEFالعالمي

 .مختلفة مثل التنافسية، التطور البشري، الحرية الاقتصادية، تكلفة الأعمالدول العالم بدلالة معايير 
 دور الابتكار والمقاول في زيادة تنافسية الأمة: المبحث الثاني

ابتكارات للمنتج، هو ببساطة إن ما يجري ما هو القاسم المشترك بين وحدات من التكنولوجيات الجديدة؟ 
التي تعد نتيجة لسلسلة من الاختراعات التي تترجم في تطبيقات صناعية تفتح منافذ تجارية للرد على 

الابتكارات التكنولوجية التي  على الرغم من ذلك فإن بعضالاحتياجات الحالية أو خلق احتياجات جديدة، 
نستشف بوضوح أن السمة الابتكارات التكنولوجية،  ومن خلال تتبع إخفاقات ونجاحات. انتشرت لم  تحقق نجاحا

تتمثل في أن آثاره تنعكس على للابتكار ميزة أخرى يشكل رهانا اقتصاديا، كما أن  هأن المحورية للابتكار
  . الاقتصاد الكلي للبلدان أو على الاقتصاد الجزئي المتمثل في منظمات الأعمال

الاستهلاكية للأعوان الاقتصاديين فحسب لكنه يترجم أيضا الممارسات  لا يغيروالواقع أن نشر الابتكار 
وعليه فهناك عناصر متعددة لا  السوق، في مجابهة تنافسية بين المؤسسات التي ترمي إلى مراقبة أو تقاسم

ة إن الابتكارات الناجمة عن التقدم التكنولوجي توفر فرصا جديد .تفتقر إلى التأثير على النمو الاقتصادي
للاستثمار، ويمكن أن تشكل في الأصل مصدرا هاما لتحقيق مكاسب إنتاجية كبيرة، إذ يتضح من خلال العديد 

 .آثار الابتكارات تعد واضحة بل قد تكون بديهية من القراءات والدراسات الإمبيريقية للنمو الاقتصادي، بأن 
 :للعديد من التساؤلاتوهكذا فإن الفكر الشومبيتري يسمح بتوفير إجابات ممكنة 
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 ما هي العلاقة أو العلاقات الموجودة بين التقدم التقني والنمو الاقتصادي؟ -
 أي الآليات يعطي التقدم التقني ميلاد أو نشأة النمو؟وفق  -
 لماذا ينجح التدهور في تحقيق النمو؟ -

دراك السبب الفعلي لحركية الرأسمالية ثراء ، ولأعموما، فإن الأمر يتعلق بتفسير، معرفة وا  جل معالجة وا 
، يمكن أن نتساءل فيما إذا كان التباطؤ في النمو الاقتصادي الذي يؤثر على اقتصاديات بلدان هذه الإشكالية

 من القرن العشرين لم يكن لسبب تكنولوجي؟  13الاقتصاد السوقي منذ منتصف سنوات 
I. الشومبيترية للتطور المقاربة 

مثالا عن حرية التفكير والأصالة، ويعد هذا    Schumpeter (1883Joseph Aloi-(1950  يعطي شومبيتر
لأنه لا يمكن أن ، )hétérodoxe( السبب الرئيسي في إطلاق صفة الخبير الاقتصادي غير التقليدي أو البدعي

في  إن الإسهامات التي قدمها شومبيتر .يصنف ضمن التيار الليبرالي أو  ضمن التيار الكينزي أو الماركسي
والمقاول في النمو الاقتصادي، نظرية تطور  رية الدورات، تحليل دور الابتكارنظ: الفكر الاقتصادي عديدة

نظرية التطور الاقتصادي : لقد عرض شومبيتر أفكار العديد من المؤلفات التي تتكامل في محتوياتها .الرأسمالية
يعد  .(1921)، دورات اقتصادية، الرأسمالية، الاشتراكية والديمقراطية (1929)دورة الأعمال  ،(1911)

Schumpeter  .A.  J  فقد استند في تحليله على التقدم التقني كأحد الميكانيزمات الأساسية مبدعااقتصاديا ،
لماذا يعد الابتكار أمرا محوريا : وعند هذه النقطة بإمكاننا أن نتساءل Croitoru, p.138)(المفسرة للنمو وتقلباته، 

 على النظام؟ تطرأوفقا للطرح الشومبيتري، وهل يفسر ظواهر النمو والتقلبات التي 
I .1  تطور الرأسماليةسبب  :لوجيالتقدم التكنو 

عامة لخلق الثروات،  تنطوي على زيادة" التطور"يؤكد شومبيتر بأن التنمية التي يطلق عليها صفة 
وزيادة في كمية المنتجات المتاحة التي يتم استهلاكها محققة تقدما اجتماعيا لذا فقد قام بدراسة وتتبع تطور 

ما هي : " الرأسمالية وتقلبات النشاط الاقتصادي على المدى الطويل، إن جوهر تحليله يتلخص في التساؤل
 "ركيا؟العوامل التي تجعل من الرأسمالية نظاما ح
نما نظاما وكتلة حركية في تطور مستمر، وعليه ل وضعية ساكنة وقد اعتبر بأن الرأسمالية لا تمث وا 

إخراج توفيقات إنتاجية، والتي بهذا النظام تلقائيا يقم ووفق شومبيتر يمكن للاقتصاد أن يكون جامدا، إذا لم 
بأنه في قلب التغيير، تظهر توفيقات وتوليفات إذ يرى  .تحدث بفعل الابتكارات، الناجمة عن التقدم التقني

 .تطور الاقتصاد، وهي بذلك تعد المحرك الرئيسي لإنتاجية جديدة، تنشأ هذه التوليفات الجديدة في شكل عناقيد
يؤدي المقاول المبتكر دورا هاما في تحقق النمو الاقتصادي، لأنه يضطلع بمهمة الابتكار، فيقوم بإدماج 

مستغلا في ذلك الآفاق وفرص  لمي والتقني في النسق الاقتصادي،المقدمة من قبل التقدم العتراعات الاخ
الأعمال المنشأة للأرباح المرتفعة التي تتيحها الأسواق الجديدة، المواد الأولية الجديدة، أشكال جديدة لتنظيم 

دور القروض  ويصر المؤلف على  البنوك، من قبللتنفيذ الابتكار يجب أن تتوفر رؤوس الأموال  .العمل، الخ
 .كمحرك لديناميكية الرأسمالية
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الاقتصادية ويبين كيف تتحدد أسعار  لهياكل السوق، يقدم تحليلا للترابطات تحليلا Walrasإن تحليل  ( أ
خبراء الاقتصاد، لكن يعاب على  يعتبر احد أكبر Walrasأن  ت عند نقطة واحدة، وعلى الرغم منالسلع والخدما

هذا الأخير معارضا في ذلك حيث توقف    Schumpeterتحليله إغفاله للخاصية التطورية للنظام لذا فقد انطلق 
 سكون واستقرار النظام؛

لأسواق يجذب في اقتصاد الدائرة فإن الربح يميل إلى الصفر، والواقع أن ذلك الاستقرار المحقق في ا ( ب
الانخفاض تباعا لذلك، وكفرق بين سعر يادة العرض، فتؤول الأسعار إلى ز  مما يؤدي إلىالمقاولين الآخرين 

 المدخلات المستخدمة  فإن صافي الربح يتماثل إلى التناقص؛ البيع وتكلفة
بكسر اقتصاديات الدائرة إذ يترجم  بتولد الأرباح من خلال    Schumpeter من وجهة نظريسمح الابتكار  ( ت

استخراج مشتقات )تصنيع منتجات جديدة، بالاستناد إلى نوعية جديدة أو اكتشاف مصدر جديد للمواد الأولية 
، "(المجيدة"العمل وفق السلسلة خلال الثلاثين عاما )، طريقة جديدة للإنتاج (جديدة للنفط مثل البلاستيك وغيرها

أو فتح منفذ مداخل تسمح للمؤسسة بالحصول على مكاسب إنتاجية أو وفورات الحجم، هيكلة جديدة للسوق، 
 .من خلق أو ظهور أحد أشكال الاحتكار المؤقتجديد يمكن 
الابتكار المجسد بفضل المقاول في المقاربة الشومبيترية يتسم بعدم الاستقرار، الذي يقوده وبكل تلقائية  
ن قبل لأن يكون لاعبا يتحدى وبكل جدارة المعطيات والشروط التي يواجهها، التي قد تفرض عليه موانسيابية 

أرباحا يصعب على الغير محاكاته أو تقليده فيها فهو بدرجة أعظم  بنفسه كرهان يكسبهالصناعة أو يضعها 
 .نسق تطور الرأسماليةالمقاول جوهر، صميم  وقلب  Schumpeter مباشر لفرص الأعمال، وعليه فقد اعتبر 

يسهم في تحوير تحليلات الاقتصاديين من منطق البحث المقاول كمحرك للتطور في النظام إن فهم دور  ( ث
، إلى منطق كمون الإشكالية "الكيفية المثلوية التي تتبناها الرأسمالية لتسير الهياكل القائمة: "عن حل لإشكالية

، برفض القواعد المفروضة والقائمة في قطاع "مر ثم يخلق الهياكلكيف أن المقاول بإمكانه أن يد"في اكتشاف 
بأن الابتكار في واقع الأمر يزيل ويبيد المنتجات، التقنيات والأسواق القديمة   Schumpeter الصناعات، ويرى

بفضل يسمح بتحقيق النمو، " الخلاق"أو " الهدم البناء"ليخلق في مرحلة لاحقة من ذلك الهدم أخرى جديدة، فـ 
الاستثمارات التي تستخدم في هذه العملية لتتولد عنها نتائج معتبرة وعلى الخصوص تطوير الرأسمالية، مناقضا 

ظاهرة أساسية لتفسير النمو وتقلباته والثمار المتأتية " الهدم  البناء" قتصاديات الدائرة، لذا فإن مفهومفي ذلك ا
    .Croitoru, p)(143.عن نسقه وتصوراته

I.2  تفسير دورات الأعمال :الابتكارات  
الذي يمارسه " دور التحريض"هي إذن ري إن أول نتيجة هامة يمكن استخلاصها من الفكر الشومبيت

يرى شومبيتر بأن النمو لا يتأتى من مجرد  .المنجز من قبل المقاول الرأسمالي" الفعل"الابتكار في النمو ودور 
، ولا يمكن أن يتجسد التحول الحقيقي في النظام الاقتصادي (كزيادة العمالة أو رأس المال)زيادة أو تغيير كمي 

؛ وبالتالي يصبح التطور مرادفا للحداثة، وتطورا مطردا ومضطربا في السلوكات الاقتصادية نوعيإلَا على نحو 
، وتغييرا في شروط النشاط الاقتصادي، وهكذا يظهر شومبيتر في نهاية تحليله بأن (ماط الحياةمستويات أو أن)
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قتصادي هو الابتكار، والذي يعده جوهر الرأسمالية، كما انه لا يقع فقط الانمو الالعامل المحدد المؤدي إلى 
أهمية، ووفق الطرح الشومبيتري  ضمن جوهر نسق النمو لكن يتغلغل ضمن التغييرات والتحولات الهيكلية الأكثر

  Croitoru, p.1)(44.الدائم بفعل الابتكارات" عدم التوازن"فإن السمة الأساسية للرأسمالية تتجلى في 
 :(Gallouj, 1994, p. 172) كما ميز بين خمسة أنماط من الابتكارات

 ؛(ابتكار المنتج)=تصنيع منتج جديد  -
 ؛(ار الأنساقابتك)= استحداث طريقة جديدة للإنتاج  -
 ؛(سوق جديدة)= فتح منفذ جديد  -
 السيطرة على مصدر جديد للمواد الأولية؛ -
 (.الابتكار التنظيمي)= شكل جديد من أشكال تنظيم العمل  -

من خلال الدراسات الإمبريقية نخلص بأن الابتكارات تظهر في شكل عناقيد، والواقع أن المقاولين المبادرين ( أ 
 المقاولين الآخرين في فروع صناعات أخرى على الابتكار؛  ونصناعة ما يشجعوالمباشرين في 

  Schumpeter  التي تتابعت إلى غاية عهد Kondratiefلـ    Aفي إرساء المرحلة  Schumpeter  ساهم ( ب

لى غاية سنة  1122ضمن مجموعات ابتكارات كبرى، فمن سنة   فإننا نلاحظ بروز كتلة هائلة من  1219وا 
فقد تميزت بتطور  1210 -1212أما الفترة الممتدة من ي الآلة البخارية وآلات النسيج، الابتكارات تمثلت ف

وعليه فإن ظاهرة عناقيد الابتكارات تؤدي إلى إحداث زيادات في . السكك الحديدية وصناعة الفولذة والصلب
الاستثمارات المنتجة، التي تولد بذاتها زيادات في الإنتاج، وتتيح اكتشاف فرص عمل جديدة، كما أن ارتفاع 

 (Gallouj, 1994, p. 190)الائتمان ومن ثم أسعار الفائدة؛   مستوى الاستثمارات يؤدي إلى ارتفاع الطلب على
يحدث عند وجود أسعار فائدة مرتفعة كثيرا، مما ينجم عنه عدم قدرة بعض  B  الانتقال إلى المرحلة  (ت

م أولئك الذين قلدوا المبتكرين المؤسسات على تسديد قروضها، وهنا نجد أكثر المتضررين من أزمة الائتمان ه
الذين جذبتهم الأرباح الناتجة عن الابتكارات المحققة بفضل المبادرين الأولين، وتكهنوا وضعا جديدا أي )

فإن المقاول المبتكر لا يعد فقط  Schumpeter  بالنسبة لـ(. بافتراض أن معدلات النمو ستستمر إلى ما لا نهاية
   .لوجية الضيقة والخاصة التي يبادر باكتشافهاالصورة الأهم، بل يضطلع بدور المقتنص والمتتبع للأجزاء التكنو 

وتتغذى ديناميكية النمو من خلال الفرص الاستثمارية التي يقوم المقاولون المبتكرون باستغلالها،  
ولكنهم في نهاية المطاف يتسببون في إشباع السوق وانهيار رأس المال العامل، وبالتالي تبرز من جديد الحاجة 

ى النمو إلى الضغوط الناجمة عن الابتكارات التي تسهم في قلب قواعد النظام الحاكمة، التي ويعز . إلى الابتكار
 (Gallouj, 1994, p. 191) .تترجم في شكل تغييرات تحدث وفق تطورات دورية
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II.  يةشومبيتر المقاربة الالصلة بين تنافسية الأمة والابتكارات وفق 
II.1  تتعلق بالابتكاراتالدورات الاقتصادية التي 
 إن الابتكارات تأتي في شكل عناقيد أو أسراب تنتشر على نطاق واسع لتشكل دورة اقتصادية في تطور دوري؛-
قطيعة تكنولوجية فعلية مع : يجب أن يتحقق تأثير التكاملية بين هذه الابتكارات، الذي يتطلب شرطين هما-

هذا التطور للصناعات من تفجير موجة ثانوية منبعثة  لإنتاج ومن جهة أخرى يجب أن يمكنلمسبقة عملية 
 تتميز بانتشار القدرة الشرائية في الاقتصاد والتي ترجع إلى ارتفاع في الطلب؛

تصنيع منتجات جديدة، أساليب جديدة للإنتاج، فتح منفذ جديد، : يميز شومبيتر خمسة أنواع من الابتكارات-
 يم جديد للعمل؛استخدام المواد الأولية الجديدة و تنظ

الثورة  1727-1879: فقد ميز شومبيتر أيضا بين ثلاث دورات اقتصادية كبرى مرتبطة بالتقدم التكنولوجي البارز-
الفولاذ؛  -الكهرباء 1990-1900الصلب؛  -السكك الحديدية 1791-1727الصناعية الأولى والآلة البخارية؛ 

 .الآلي والإنترنتوبالقياس يمكن أن نتحدث اليوم عن دور الإعلام 
لقد رأينا في موضع سابق بأن الابتكار يؤدي إلى تطوير الرأسمالية، لكن ظاهرة النمو هذه لا تحدث 

، لأن الابتكارات تحدث في (غير مستمرة) بطريقة خطية وفق شومبيتر، إنما وفق طريقة غير مترابطة ومتقطعة 
 .من الدورة الاقتصادية للنظام تتطور دوريا شكل عناقيد، ثم تعمم بنشرها على نطاق واسع، مما يجعل

عناقيد الابتكار يقصد بها وجود عدد كبير من الابتكارات التي تحدث أثناء نفس الفترة بكيفية متتابعة، -
وهكذا فإن الابتكار في قطاع ما يؤدي إلى إحداث تغييرات في القطاعات المكملة، . كونها متكاملة فيما بينها

 .على القيام بالابتكار التي تتشجع بدورها
ارتفاع تقدم التقنية البديلة يعقب  ن فتراتكما أ ،ي هو الذي يفسر عدم انتظام النموعدم انتظام التقدم التقن-

الفترات ذات التقدم التقني الضئيل؛ وفي الواقع، فإن عناقيد الابتكارات ترفع توقعات الأرباح المرتفعة في الفروع 
ي تجذب مقاولين جدد لأسواقها، إلا أن تعميم الابتكار وارتفاع الإنتاج في القطاعات الصناعية المبتكرة، والت

الصناعية المبتكرة، يؤدي إلى خفض الربح؛ فالتحريض يؤول إلى الزوال أو النضوب في مراحل متقدمة من 
 .التدهور: الابتكار، ومن ثم فإن المؤسسات أقل صلابة تتلاشى، إنه

حد كبير جدا، ويشرح شومبيتر ذلك، بأنه لا يجب أن نضع في نفس المقام نوعين تختلف الابتكارات إلى -
مختلفين من الابتكارات حتى داخل الصناعة نفسها، لأنها تختلف في فترات الإدخال، وكذا فترات امتصاصها 

ورات من قبل النظام، الذي يترجم في عدم تساوي المدى الزمني لتلك الفترات، يؤكد شومبيتر على وجود د
 (Gallouj, 1994, pp. 188-189) :اقتصادية متفاوتة الطول تمر عموما بالمراحل التالية
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 الدورات الاقتصادية: (2، 4)رقم  الشكل
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

)2003Dictionnaire Hatier, (: Source 

 :تصنيف الدورات الاقتصادية حسب المدة الزمنية
 شهرا؛ 20بمتوسط مدة  kitchinدورات قصيرة أو دورات   -
 سنوات؛ 10بمتوسط مدة   Juglarدورات متوسطة الأجل أو دورات  -
سنة؛ والتي ترتبط بموجة من الابتكارات  10بمتوسط مدة يبلغ  Kondratievدورات طويلة أو دورات  -

 :الأساسية، إنها تلك التي تتعلق على وجه الخصوص بتحليل شومبيتر
  دورةKondratiev   والتي تميزت بازدهار صناعة القطن، الحديد، الآلة  1727-1870الأولى تغطي الفترة من

 ؛(الثورة الصناعية الأولى)البخارية 
  السكك الحديدية، )والتي هيمنت عليها الثورة الصناعية الثانية  1798إلى غاية  1721الدورة الثانية تبدأ من

 ؛(الفولاذ
  ؛1920-1920بفضل التقدم في مجال الكهرباء، الكيمياء والسيارات ونهاية  1797الدورة الثالثة تبدأ في العام 
  رة لدعم جميع تطبيقات وقد كانت فت 1990الرابعة تبدأ منذ سنوات الخمسينات إلى غاية منتصف سنوات
 .كيماويات والطيرانال

وهناك دورة خامسة تجري حاليا في مرحلة تصاعدية ناتجة عن الابتكارات المنجزة في ميدان الإعلام 
 .الآلي، التكنولوجيات البيولوجية والفضاء

 
 
 
 
 

 أزمة

 تدهور

 استعادة

 توسع

 سعر الإنتاج

 الزمن

 حركة طويلة المدى
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 Kondratievالدورات الطويلة لـ : (3، 4)رقم  الشكل
 

 
 

 

 
 
 
 

 

 
 

Source :( Montoussé et Renouard, 2003)  

 

من دورة الازدهار هي تلك المرحلة التي تتوزع فيها أو تنتشر فيها الابتكارات؛ إذ يقوم   « A  »المرحلة 
تمارس القطاعات المبتكرة تأثيرات التدريب على . فيها المقاولون المبتكرون بالاستثمار أولا، ليتم تقليدها آنفا

فيها أسواق جديدة ناشئة، مؤسسات تظهر : القطاعات الأخرى، إنها مرحلة من التدمير الخلاق أو الهدم البناء
مبتكرة تقهر هذه الأسواق وتحقق أرباحا في مجابهة المؤسسات التي لا تبتكر والتي تسجل خسائر، يمكن حتى 

 (Gallouj, 1994, p. 190) .أن تؤدي بها إلى الإختفاء والتلاشي
حيث تصبح الابتكارات منتشرة على نطاق واسع، كما : من الركود  « B »ثم تأتي تدريجيا المرحلة 

وأن  مرحلة إعداد التجهيزات قد بلغت نهايتها،كما أن تمتاز هذه المرحلة بالسيطرة الجيدة على التقنيات الجديدة، 
ة الأسواق الجديدة قد أشبعت، تتضاءل المنافذ والفرص، يتباطأ الاستهلاك والطلب على الاستثمار، وخاص

الطلب على القروض، كما تتجه الأسعار إلى الانخفاض؛ وعليه، فالمؤسسات الأقل كفاءة تفشل، لذا فمن 
 (Gallouj, 1994, p. 191) .الضروري أن تظهر ابتكارات جديدة للشروع في دورة جديدة

إنها المفارقة العجيبة التي تظهر عليها المقاربة الشومبيترية، فالأزمات وفق هذه الأخيرة، وبعيدا عن 
ضروريا لصحة وتنشيط الرأسمالية، فالرأسمالية هي بصورة " شرا"كونها بلية اجتماعية إلا أن شومبيتر رأى فيها 

 .ددا من رماده بعد أن يحرق نفسهالأسطوري المعمَر، ذلك الذي يولد مج( العنقاء)Phénixما طائر 
إن ملاحظة النظام الرأسمالي بطريقة تجريبية، تثبت وجود دورات اقتصادية تتناوب فيها مراحل الازدهار 
مع فترات التدهور على مدى فترة طويلة من الزمن، لذا فقد اقترح شومبيتر وجود تناغم بين إيقاعات النشاط 

يقاعات الموجات التكن  .ولوجيةالاقتصادي وا 

 الأعظم

 الأدنى
1871 

 السعر

 والإنتاج

 النسيج

 الفحم
1741 1711 1141-1141  1111-1111  

1° رقم   

1714 

 

 

2° رقم   

1783 

3° قم ر  

1121 

4° رقم   

1181 

5° رقم   

2121 

كبير تضخم تدهور كبير  

2121   2111  1171  1111  1141  1121  1111   1771   1711   1741  1721    1711    1871            
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II.2 يقاعات تكنولوجية  إيقاعات اقتصادية وا 
بأن ظاهرة عناقيد الابتكار   Business Cycles (1939)يبين شومبيتر في كتاب دورات الأعمال 

Innovation clusters متفاوتة من حيث  هي في الأصل توسع وركود يعقبه، وهي نتيجة ثلاث أنواع من الدورات
بسبب اختلاف مدة إنشاء واستيعاب الابتكارات من قبل النظام ( Kondratiev, Juglar, Kitchin)المدة الزمنية 
  Croitoru, p.1)(45.الاقتصادي

يضع المقاول الاقتصاد على مسار التقدم من خلال الابتكار، ممتلكا في ذلك احتكارا للأرباح العالية، 
ن الأرباح التي يجنيها المقاول المبتكر تؤدي إلى جذب لكنه لن يكون إلا ظرفيا، لأن واقع الأعمال يبرز بأ

مقاولين آخرين مقلدين وحملهم على تقديم منتجات مماثلة، أو عمليات شبيهة، مما يستدعي من المؤسسات 
 .القائمة في قطاع الصناعة المعني أن تقوم بتمييز نفسها ويفضي هذا السياق إلى تخفيض الأسعار باستمرار

د تؤدي إلى ظهور الابتكارات في شكل عناقيد، بمعنى مجموعة الابتكارات التي قام إن ظاهرة التقلي
 .وحرض عليها نجاح المقاول المبتكر والذي يمتلك ولفترة مؤقتة وضعية مهيمنة، لأنه سرعان ما سيقلد في ذلك

ائمة للوضعيات مؤقت، والتي تكفل النمو والتغيرات الد -احتكار و تقليد -في النهاية، إنها لعبة ابتكار
 كيف يسير النشاط الدوري؟: المحققة، لذلك يمكن أن نتساءل

ترتفع أرباح المؤسسات المبتكرة خلال مرحلة التوسع، التي تستثمر بقوة بفضل القروض البنكية، لذا فإن 
أن الابتكارات في هذه المرحلة تقوم بتنشيط الطلب على المنتجات، وفي مرحلة ثانية فإن المؤشرات تعلن ب

الذي يتفاقم بفعل ( الانكماش)=التدهور سيظهر في المستقبل، لأن وفرة المنتجات تؤدي إلى انخفاض الأسعار
شباعها،  سداد المؤسسات للقروض، كما أن احتمالات الربح تتضاءل لأن الاحتياجات الجديدة قد تم استيفاؤها وا 

إن ظاهرة التقليد تؤدي إلى تشبع . البطالةمما يؤدي إلى تباطؤ الطلب، ظهور حالات الإفلاس، تزايد نسب 
الأسواق وخفض الريع المرتبط بالاحتكارات؛ وعليه فإن انخفاض الاستثمار يصاحبه انخفاض في النشاط، ولا 

اقتصادية ومالية من " تنقية " يمكن تجاوز هذه الأزمة إلا بإدخال موجات أخرى من الابتكارات، تتولى مهمة 
 . ؤسسات وبعض القروض التي لم تقم بدورهاشأنها استبعاد بعض الم

قل قابلية للاستمرار اقتصاديا وماليا، كما الأفي الواقع، إن موجة الابتكارات تعمل على إزالة المؤسسات 
 .أنها تقوم بإخلاء مناخ عدم الأكادة، الذي يرهن ويثقل كاهل الأعمال، غير الملائم للتوقعات الايجابية للابتكار

فالهدم البناء هو عملية داخلية تحدث في الرأسمالية على "يستدعي إذن نسق الهدم البناء  النشاط الدوري
شكل ثورة مستمرة داخل الهياكل الاقتصادية، وعملية تدمير دائم لعناصرها القديمة، وخلق سرمدي لعناصر 

الرأسمالية بالبقاء وتتكيف كل  عملية الهدم البناء هذه تشكل اللبنة الأساسية للرأسمالية، بل بفضلها تستمر. حديثة
 ".مؤسسة رأسمالية طوعا أو كرها مع الهدم والبناء

باختصار، فإن التوسع يعتمد على نشر واستيعاب الظروف الجديدة للنشاط من قبل الاقتصاد بأكمله، 
تحضير ابتكارات في حين أن التدهور يتوافق مع الفترة التي يستوجب فيها اختفاء وحدات الإنتاج الزائدة، أين يتم 
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وتعتمد مدة كل دورة على أهمية الابتكارات وعلى . جديدة تتيح للاقتصاد العودة من جديد إلى مرحلة التوسع
 .آثارها على الاقتصاد ككل

II. 3 التقدم التقني والتغيير الاجتماعي  
ظهر بان يؤثر التقدم التقني على سلوك وعادات مختلف الأعوان الاقتصاديين، إذ أن واقع الأعمال ي

المبتكر يجلب في أعقابه عددا من المقلدين يعاضدونه في تغيير الطريقة الإنتاجية وأشكال تنظيم العمل ساري 
وعلاوة على ذلك، فإن انتشار الابتكارات يفضي إلى إحداث تغيير في الأنماط . العمل وفقها في الصناعة

لى فرض شروط واحتياجات جديدة تغير معلمات السوق وتعدلها  ،(Andersen et al, 2006, p. 6)الاستهلاكية، وا 
التقدم التقني الهياكل الاقتصادية، ويؤدي انتشاره إلى إذابة بعض معطيات الحياة  يعدلبعد ذلك،  .بعمق

لى تغيير توفيقات عوامل الإنتاج، و (الهياكل القديمة)بالجليد تالاقتصادية التي تصلب سواء العمل أو رأس  ا 
لكن بجانب التحول الداخلي للرأسمالية، نلمح . المال، نتيجة الاستبدال المستمر للهياكل القديمة بهياكل جديدة
 .(Andersen et al, 2006, p. 6)تغييرا اجتماعيا، فضلا عن الانتقال من نظام اقتصادي إلى آخر 

إن السبب الوحيد للتدمير هو النمو :"بذاتها شروط التدمير عناقيد الابتكار في الأصل نتاج أنساق النمو تحمل ( أ
 ، كما أن تفسير التدمير يوجد تفسير له ضمن جذور النمو؛"والازدهار

إن عناقيد الابتكار تتكون انطلاقا من ابتكارات بسيطة للمقلدين إلى غاية اللحظة التي تكون فيها آفاق  ( ب
ر أكثر فأكثر ضعفا وأن المخاطر تزداد ارتفاعا، لذا فإن نضوب الأرباح في لعبة المنافسة بين المقاولين تظه

عناقيد الابتكار يتجلى في هذه المرحلة التي تختص بدخول النشاط الاقتصادي مرحلة ضيقة تستمر حتى إعادة 
 الرفاهية، الركود، التدهور، الازدهار؛: من نمطهو الاقتصادي  نقود جديد للابتكار، إذن فالتطورانبعاث ع

توقعات الأرباح المرتفعة في الفروع الصناعية المبتكرة سوف يشجع الاستثمارات ويسهم في إفلات  إن  ( ت
 موجة ثانية من الابتكارات، لكن تعميم الابتكار وزيادة الإنتاج في هذه الفروع يؤدي إلى انخفاض في الأرباح؛

صلابة تختفي، إنه  المؤسسات الأقل: في ظل هذه الظروف فإن التحريض ينضب في نهاية المطاف ( ث
 .التدهور الذي يتميز لدى شومبيتر بأنه نسق عادي يتمثل في الامتصاص وتصفية للاقتصاد

إنا : مكاسب جديدةو  والذي سيقوم بدوره بتوليد أرباح ستضع نسقا إنتاجيا جديدا وهكذا، فإن الأزمة
 للأزمات جد متفائلة فلقد رأى بأنها الدافعبعيدون إذن عن الانخفاض النزًاع لمعدلات الأرباح، فنظرة شومبيتر 

  .النمويحدث عن طريقها وبالتالي التطور يمر  الرئيسي وراء التطور والنمو وأن
III. في تحقيق التحدي الاقتصادي للابتكار دور المقاول 

الفاعل ن أر الاقتصادي، يجب أن نقبل أيضا بفإذا وافقنا شومبيتر في أن الابتكار هو المؤدي للتطو 
ما لا يمكن نفيه من خلال المسح الشامل لمنظمات  ":المقاول"الرئيسي الذي يتولى مهمة تنفيذ الابتكار هو 

الأعمال، هو احتواؤها على رئيس، مدير عام أو مسير، لكن ليس بالضرورة المقاول بالمعنى المقصود لدى 
 (Gallouj, 1994, p. 177)ما هي صورة أو ملامح المقاول لدى شومبيتر؟ف .شومبيتر



ودراسات مساهمة الابتكار  تنافسية المستديمةالإطار النظري لل                                                :الفصل الرابع  
 

154 
 

ببساطة شديدة، يعرف المقاول في المقام الأول من خلال تجسيده لدور المتحدي أو الرهان الاقتصادي 
للابتكار، وفي الواقع، فإنه مدير موظف، أو المالك الرئيسي للمؤسسة، على شرط أن يكون مخالفا بل ومعاديا 

صاحب : تقريبا، والتي تترك سمات ومزايا محددةم شومبيتر للمقاول صورة أسطورية يرس. في الغالب للروتين
قرار، طموح، مفكر، عامل دؤوب، انفعالي متحمس، يمتاز برباطة الجأش والترفع عن بعض المواقف، ينفرد 

بأنماط ويستكمل ملامح شخصية المقاول . بالحكمة، كما ينتدب أعمالا لا تنتمي إلى وظيفته الأصلية، الخ
شخصية ذات ملامح : في النهاية، فإن المقاول. التسبيق، القرار، التصحيح، وما إلى ذلك: سلوكية محددة جدا

خاصة جدا ومميزة، تسهم في تفعيل الحركية داخل النظام، وتتطلع  في نهاية المطاف إلى نجاح الابتكار عن 
إلا أن هذا الموقف الديناميكي يحتاج أن يعزز  طريق تطعيم الكيان بروح المبادرة في كل أجزائه ومكوناته؛

، ويرجع السبب في ذلك إلى أن الابتكارات في "المصرفي: بمشاركة وتدخل فاعل آخر في النمو الاقتصادي وهو
وبالتالي، فإن التحدي الاقتصادي للمقاول يؤدي . الواقع تتطلب مدخرات مسبقة، كما تحتاج أيضا إلى القروض

  Croitoru, p.1)(46.في، والذي يمكن أن يقوده إلى الثراء أو الإفلاسإلى بروز تحدي مصر 
، كما لمخاطر التي يتحملها عندما يبتكرول أساسا ويسترشد بتحقيق فوائد إضافية متولدة عن اايحفز المق

يحفز بالنجاح عندما يكون في الموعد؛ لذا يمكن أن نخلص إلى أن شخصية المقاول بأنه ذلك الذي يوافق 
كما نلاحظ بأن الربح المدافع . تمرار على كسر الروتين بهدف الابتكار وتحقيق أرباح أعلى من المتوسطباس

عنه من قبل شومبيتر مفهوما أصليا، فهو لا يعد ريعا سنويا أو مكسبا لرأس المال فحسب بل إنه يمثل في الواقع 
 Croitoru, p.1)(46 .القيمة التي أنشأت من قبل المقاول حينما قام بالابتكار

ع الجشع الرامي إلى تحقيق ليست فقط بداف( أو طباعه)بأن شخصية المقاول  ويؤكد شومبيتر
، لأنه (فالمقاول لا يشح في استخدام كل الوسائل الممكنة من أجل رفع أرباحه: مفهوم العقلانية الهادفة)أرباح

الدور الذي يقوم به باستمرار ويدفعه إلى التفوق وتأكيد ينتهج منطق العقلانية في القيمة، النابع من إدانته جراء 
، لأن أي تباطؤ في نجاحه يمكن أن يشوه تلك الصورة في  (Gallouj, 1994, p. 177)صورته كمقاول ديناميكي

تعد الأرباح أكثر أهمية واستدامة بالنسبة للمقاول، حتى يصبح قادرا على استبعاد أو القضاء على أي  .المجتمع
مع ذلك، فإن الأرباح ليست وحدها المحفز والدافع لدى المقاول، . ن أشكال المنافسة المباشرة والفوريةشكل م

 .لأنه خلاق، مغامر يجد متعته في اكتشاف التوليفات الإنتاجية الجديدة والتغلب على منافسيه
عدد كبير من  يتأسف شومبيتر في موضع تحليلي آخر بأن العبقرية الفريدة للمبتكر رغم كونها لدى

المسيرين في العصر الحديث، إلا أنها تشعره بالقلق إزاء قدرة الرأسمالية التي أفرطت في العقلانية، أن تواصل 
تحريض موجات لتسريع الأعمال، مما ينتج عنه اختفاء ظاهري لبعض المقاولين، الذين يتبعون غرائزهم والشروع 

لذا فإنه يعطي . الحكم على الرأسمالية الحديثة بالركود أو التدهور في فترة من التوسع الدائم الذي قد يؤدي إلى
 .للحدس مكانته في احتساب الأرباح والمردودية، والقدرة على تبصر الفرص المدرة للأرباح

إن الابتكار في معظم الأحيان يأتي من الحصول على وضعية مشجعة في فرع صناعة ما، مدركين 
على نقيض ما يؤكده ) علق فقط بالحرب التي تشنها المؤسسات على الأسعار فقط بأن المعركة التنافسية لا تت
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" الحقوق"في الواقع، يسمح انتشار الابتكار للمقاول بالاستفادة من عدد معين من (. جل الاقتصاديين الكلاسيك
. قنيا بحيازة احتكارالتجارية كحماية براءة الاختراع لعملية إنتاجية، عقود شبكة توزيع حصرية، التي تسمح له ت

فالطاقة التي ينشرها المقاول للحصول على هذه الوضعية تنشا أساسا من إمكانية الحصول على ربح أعلى 
 .مستديم، ليصبح السباق نحو الابتكار عبارة عن رهانات قوى

يتعارض هذا النهج مع الكلاسيكية الجديدة، التي ترى من جهة بأن العلاقات التنافسية تسجل ضمن 
إطار تناغمي بعيد عن كل ظاهرة للسيطرة، ومن جهة أخرى فإن الاحتكارات هي نفي حتى للفاعلية، وأن شروط 

 . المنافسة التامة الصرفة وحدها الكفيلة والقادرة على أن تعيد الاقتصاد إلى التوازن
أيضا على  في المقابل يعتبر شومبيتر الاحتكارات ضرورية من أجل السير الجيد للرأسمالية، ويؤكد

إذ يستطيع أن يثبت سعر بيع عال : الفعل الذي يقوم به الاحتكار، إذ يخول للمقاول قوة كبيرة وذلك لعدة أسباب
ارتفاع الإنتاجية، )عن السعر الذي يمكن أن يحققه في حالة المنافسة التامة عن طريق تخفيض تكاليف الإنتاج 

نتاجها)قتصاديات السلمية أو بتحقيق وفورات الا( السعر -ثنائية التنافسية  (.عن طريق تعظيم حجم المؤسسة وا 
إن تنفيذ الابتكار حسب شومبيتر يقود إلى إنشاء احتكارات، إذ يبرهن بأن وضعية السوق عندما لا يكون 
عدد المؤسسات التي تحتويها كبيرا، غير سلبية للمستهلك، لأن الاحتكار لا يؤدي دائما إلى ارتفاع الأسعار أو 

نما يضمن استقرارا نسبيا في فرع الصناعة المعنينقصا وعلاوة على ذلك، فإن المؤسسة الكبرى . ن في الإنتاج وا 
بالإضافة إلى ذلك، فإن . تتلقى فوائض ضخمة من الأرباح، يمكن عن طريقه أن تمول بنفسها استثمارات هامة

فعلا، فإن للابتكارات عوامل . اد ككلالابتكارات تولد وتضاعف آثار التعاضد والتكاملية على مستوى الاقتص
على سبيل ) أو خلق أنشطة جديدة / خارجية ايجابية على بعض القطاعات الاقتصادية بعبارة التدريب

الابتكار المنجز في صناعة السيارات يؤدي إلى تجديد البنية التحية مثل الطرق، المستودعات، محطات :المثال
 (.البترول/ ى ظهور أو تعزيز صناعات جديدة  كالحديدفضلا عن كونها تؤدي إل... البنزين 

الأخرى، تبرز كقاطرة للنمو الاقتصادي، الذي يبرر وجود،  فالابتكارات المضافة الواحدة تلووبالتالي 
 .إنهم بلا ريب المقاولون: انتشار، تكاثر السادة الجدد الذين يسهمون في ازدهار الرأسمالية

 عن المقاول عند النيوكلاسيك؛يتميز المقاول لدى شموبيتر  -
القرار في ادلون داخليا، يأخذون جميعا نفس وبالفعل ففي فضاء النيوكلاسيك فإن المؤسسة تتكون من أفراد يتب -

ظل ظروف أحادية مماثلة، وعليه فإن أي تطور لن يكون ممكنا وأن النظام الاقتصادي يتقلص عند أبسط تيار 
 عند مطابقة الشروط الابتدائية للنظام؛( دائمة)بمعنى  إعادة إنتاج سرمدية 

المقاول الشومبيتري هو شخصية خارج الأطر العادية لعامة الناس، موهوبة تتمتع بصفات استثنائية، يعمل -
على كسر الجليد الذي يصقع الأنظمة السائدة ويحرض على قطيعة التيار ليشغل دواليب النمو في النظام من 

 جديد؛
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الأول مبتكر الذي يتحمل خطرا أكبر باستدخال الابتكار لكنه : كما أن شومبيتر ميز بين صنفين من المقاولين -
سيكون بلا ريب من يكسب أرباحا أكبر، وبمجرد استخدامه لمفهوم الأرباح الاحتكارية فإن الصنف الثاني وهم 

 .تبعون مسار الابتكارالتابعون أو المقلدون المنجذبون وراء أرباح المقاول الأول سي
  المؤسسة  تنافسيةدور الابتكار في تعزيز  :المبحث الثالث

يمكن أن يقترب منظور الإدارة الإستراتيجية من التنافسية من خلال الاهتمامات التسييرية والأهداف 
؛ تتواجد (Goshal, 1987, pp. 425-440)الإستراتيجية كالفعالية، الفاعلية، تقليص عدم اليقين والتعلم التنظيمي 

هذه الاهتمامات في قلب الأدبيات، حيث تقع في مركز الإستراتيجية، إذ تستكشف مساهمات الوظائف على 
العديد من الدراسات حول العلاقة بين مصادر  O’Farell (1988, 1989, 1992)فقد أجرى  ؛تنافسية المؤسسة

تناولت  كما. ودة والتصميم، التسويق، والمرونة والإدارةالتنافسية وأداء المؤسسات، مع التركيز على السعر والج
مواضيع مختلفة تسمح بعزل مصادر التنافسية المترابطة داخليا، إذ يتعلق الأمر بالقدرة على الابتكار، الأدبيات 

. رارالتحكم في الجودة، المرونة والزمن؛ هذه الأبعاد توجد كذلك في العديد من الإسهامات المكرسة للتنظيم والق
في بيئة الأعمال المضطربة اليوم، فأن القدرات الديناميكية، المرونة، سرعة التحرك، القدرة على التكيف، ف

 .(Barney, 2001 ; Sushil, 2000)أصبحت مصادرا أكثر أهمية للتنافسية 
الأبحاث لقد نوقشت أغلب المواضيع المعالجة مسبقا في الأعمال الأولى للتسيير الإستراتيجي، وفي 

 .التي ميزت التفكير الاستراتيجي
 مصادر التنافسية (:4، 4)الشكل رقم 

 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : (Marc Ingham, 1995, p.3) 

 

 قرارات

 مصادر داخلية للتنافسية

" مسبقة"تنافسية   

"Ex ante" 

 تحركات إستراتيجية

 ابتكارات 
 توسع 
 تنوع 
 ... 

 أنساق التعلم التنظيمي

وضعيات 
 تنافسية

 أداءات

" لاحقة"تنافسية   

"Ex post" 

خارجية للتنافسيةمصادر   
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I. مصادر التنافسية في حقل الإستراتيجية  
إذا كانت المفاهيم المركزية للإستراتيجية تطورت خلال سنوات الستينات من القرن الماضي، وسنوات 

بحاث على مستوى المخططات اتسمت بتطور هام في الأ 1223وبداية سنوات الثمانينات  1213السبعينات 
يمية، النظرية، الإمبريقية وممارسات التسيير؛ فقد ساهمت هذه التطورات في فهم ناعم وأدق للظواهر، لكن المفاه

ن ذلك ثمن يجب دفعه من لا شك في أ. أدت أيضا إلى انفجار الأعمال قي حقول الإستراتيجية، التنظيم والقرار
 .أجل اقتراح تفسيرات جزئية لتلك الظواهر، غير أن أغلبها عكف بحثا عن الأداء بشكل أكبر

في الآونة الأخيرة، توجهت الأبحاث نحو البحث عن التقارب بين هذه التيارات، وضمن هذا المنظور 
 :.للتقارب تتموضع المساهمات التي نقدمها فيما يأتي

ختلافات الأداء الملاحظة بين المؤسسات حسب انتماءها للقطاع، قدمت من قبل إن تفسيرات ا 
المؤسسات  تالاقتصاديين الصناعيين، الذين ركزوا على تحليل الصناعات والعلاقات وهياكل السوق، وسلوكيا

ذاتها نتاج والأداء الاقتصادي، فاختلافات الأداء الملاحظة بين الصناعات تنتج عن عيوب السوق،  والتي تعد ب
يتم شرح الاختلافات الملاحظة بين المؤسسات بشكل أساسي . الجماعية للمؤسسات تالظروف والسلوكيا

بواسطة مميزات السياقات التي تعمل فيها؛ فقد ساهمت هذه التحاليل على المستوى الصناعي والتفسيرات النظرية 
 .حول الإستراتيجية إلى غاية الثمانيناتالتي تكمن وراءها، بشكل واسع في توضيح الجدل والنقاشات 

، حدد اقتصاديون وجود مؤسسات تحتل وضعيات مختلفة داخل قطاعات معينة، 1213لكن في سنوات 
 (. Rumelt, Schendel, Teece, 1991, p.8)مبادرة بالعمل ضمن المجموعات الإستراتيجية 

، اهتموا Cooper (1989)وSchendel (1987 )كما أن الباحثين في إستراتيجية المؤسسة، وعلى خطوات 
بتقييم أسباب الاختلافات في الأداء بين المؤسسات، التي اُتخذت بشكل فردي وعلى مستوى الأنشطة داخل 
الصناعة، وكذا ركزوا على العلاقات بين المتغيرات الإستراتيجية والأداء الاقتصادي؛ فالفكرة التي ترتكز عليها 

أو بأخرى مقاربة الاقتصاد الصناعي، حيث ترجع أسباب الاختلافات في الأداء  هذه الأعمال تعارض بطريقة
 .بشكل رئيسي إلى الميزات الجوهرية للمؤسسات وللأنشطة

إن النهج الذي سلكه الباحثون في كلا الحقلين مهم، على الخصوص منذ التوليفة المنجزة من قبل 
Porter   (1970 )ي التي نتجت عنها؛ حتى إذا كان الجدال قوي على مستوى والرسوم البيانية للمحيط التنافس

التحليل المستمر وحول الأهمية النسبية للعوامل الخاصة بالمؤسسة أو خصائص المؤسسات أو على مستوى 
 . الأنشطة
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I.1 المتغيرات المرتبطة بالأداء والتحركات الإستراتيجية 
تبطة بالأداء على الإستراتيجية أيضا لتحديد المتغيرات المر لقد كرس جزء مهم من الأعمال الإمبريقية في 

من "Ex post" "اللاحقة"تعالج أغلب هذه التحاليل التنافسية . والتحركات الإستراتيجية المرتبطة بهاالمدى الطويل، 
 .خلال تحقيق وضعيات تنافسية وأداء اقتصادي بهدف استخلاص نصائح وتوجيهات لإدارة الأعمال

يهتم التيار الأول بتقييم الأداء المرتبط بالتحرك الإستراتيجي الخاص مثل التنويع أو الابتكار، أما التيار 
، والتي تبقى نتائج هذه PIMS، ارتكزت على بنوك المعطيات مثل 1213الثاني للأعمال الإمبريقية في سنوات 

الأبحاث بعبارة تقدير التنافسية واستخلاص نصائح لإدارة الأعمال صعبة التفسير والترجمة، وعليه فقد اتخذت 
في هذه الحقبة خطوة مهمة بعبارة المساعدة في اتخاذ القرار الاستراتيجي من قبل مكاتب الاستشارة الشهيرة مثل 

BCG ،ADL ،Mc Kinsey تحت اسم  حت أدوات التفكير والمساعدة في اتخاذ القرار، والتي عرفت، التي اقتر
من بين المفاهيم التي . ، حيث تسمح بتحليل حافظة الأنشطة الإستراتيجية للمؤسسة"المصفوفات الإستراتيجية"

فتاحية اكتشافها وربطها بالمتغيرات الم"ميزت الفكر الإستراتيجي تحليل منحنى الخبرة ودورة الحياة التي تم 
 .للتنافسية

I.2 التحليل التنافسي والإستراتيجيات التنافسية 
في بداية الثمانينات، ظهرت أفكار وردود أفعال حول التنافسية في حقل الإستراتيجية، وثبت أول خطوة 

بإنشاء رابط بين أعمال  Porter ؛ فمن جهة سمحت مقارباتPorter (1970 ،1979)مع النتائج المقترحة من قبل 
الاقتصاد الصناعي وترجمة مساهماتهم بعبارة التنافسية على مستوى المؤسسة، كما سمح تخطيطه البياني للقوى 
المؤثرة على التنافسية داخل القطاع، وتحديده للإستراتيجيات العامة للوضعية المناسبة على أساس التكاليف 

اختلافات الأداء المحقق من قبل تفسير فهم الأسباب التي بإمكانها المنخفضة والتميز، بتحسين إدراك و 
 .أو داخل مجموعة إستراتيجية داخل القطاع، المؤسسات المتواجدة

 :، كما يليPorterوتؤثر القوى التي تتحكم في المنافسة داخل القطاع حسب 
المؤسسة، إذ أن هذه القوة  إستراتيجيةوهي المتغير الأول في صياغة  :المنافسة بين المؤسسات القائمة ( أ

الكفاح "إلى   Rivalitéتعبر عن كثافة وحدة المنافسة بين المؤسسات القائمة داخل الصناعة، وتشير المنافسة 
التنافسي بين المؤسسات في صناعة ما للحصول على حصة أكبر من السوق، ويمكن لهذا الصراع " والصراع 

المنتج، نوعية المنتجات وتميزها، جهود البيع المباشر، خدمة ودعم ما التنافسي أن يتم باستخدام السعر، تصميم 
 :وعموما فإن حدة المنافسة بين المؤسسات القائمة تتحدد من خلال العوامل التالية .بعد البيع، الخ

 هيكلة المنافسة، أي عدد المنافسين وتقارب أحجامهم؛ 
 ضعف معدل نمو السوق؛ 
 غياب التمييز في المنتجات؛ 
  التكاليف الثابتة في التكلفة الإجمالية للمنتجات؛وزن 
 إمكانية تجزئة رأس المال التقني؛ 
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  وجود عوائق الخروج كالأصول المتخصصة صعبة البيع، تكاليف خروج ثابتة مرتفعة، الارتباط العلائقي
 الخ...، عوائق مفروضة من قبل السلطات العموميةالإستراتيجيةبين الأجزاء 

 التكنولوجي الذي يسمح بخفض الأسعار تكارالإب. 
المنافسون المحتملون هم المؤسسات التي لا تتنافس حاليا في الصناعة، : خطر دخول منافسين محتملين ( ب

وعادة ما تحاول المؤسسات القائمة فعليا في صناعة ما كبح  .ولكن لديها القدرة على ذلك إذا ما رغبت في ذلك
اعة، إذ انه كلما زاد عدد المؤسسات الداخلة إلى صناعة ما، كلما صعب على دخول المنافسين الجدد إلى الصن

المؤسسة القائمة حماية حصتها من السوق، وتحقيق الأرباح، ويعتبر خطر دخول منافسين محتملين إلى حد ما، 
لفة، دالة في وجود عوائق الدخول للصناعة وهي العوامل التي تجعل عملية دخول المؤسسات إلى الصناعة مك

فكلما ارتفعت التكاليف التي يتعين على المنافسين المحتملين أن يتحملوها لدخول صناعة ما، كلما كان ذلك دالا 
وتعمل عوائق الدخول العالية على إبعاد . على ارتفاع عوائق الدخول، وكلما كانت هذه القوة التنافسية أضعف

ن كانت عوا وتتمثل العوامل التي تعيق دخول منافسين  .ئدها عاليةالمنافسين المحتملين عن صناعة ما، حتى وا 
 :جدد لصناعة ما فيما يلي

 ة باقتصاديات الحجم؛طالتكاليف المرتب 
 الخبرة المتراكمة لفائدة المؤسسات القائمة؛ 
 إمكانية الحصول على التكنولوجيا؛ 
 رأس المال الحرج أو الضروري؛ 
  ؛اع، عقود التموين، عقود الامتيازكبراءات الاختر الامتيازات المكتسبة من قبل المؤسسات القائمة 
 إمكانية الدخول إلى قنوات التوزيع؛ 
  (.المعايير التقنية، الاحتكار العمومي، الاستيراد) السياسات الحكومية 

وهي المؤسسات التي توفر المدخلات في الصناعة، مثل المواد الأولية،  :القوة التفاوضية للموردين ( ت
الخدمات والعمالة، وتشير هذه القوة إلى قدرة الموردين على رفع أسعار المدخلات، أو رفع تكاليف الصناعة، 

وتشكل  ويرجع ذلك للعلاقة المباشرة بين مدخلات الصناعة ومستوى التنافسية الذي يمكن أن تظهر به المؤسسة،
القدرات التفاوضية للموردين عاملا حاسما في توجيه المنافسة في الصناعة التي قد تكون أصلا على الموردين، 

ويتوقف تأثير الموردين على الخارطة التنافسية على العوامل . خاصة في ظل انتشار واسع لظاهرة الأخرجة
 :التالية
  تجزئة زبائنهم؛ مقابلتركيز الموردين 
  القطاع كزبون بالنسبة للموردين؛أهمية 
  ؛الإنتاجيةأهمية منتجات الموردين في العملية 
 وجود منتجات احلالية؛ 
 تكاليف تغيير المورد؛ 
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 تميز منتجات الموردين؛ 
 إمكانية التكامل الرأسي مع الموردين؛ 
 حماية السلطات العمومية للموردين. 

الأفراد الذي يستهلكون منتجات  يتمثلون في إن المشترين في الصناعة: القوة التفاوضية للمشترين ( ث
المؤسسات التي تضطلع  ين النهائيين للمنتجات، أو يتمثلون فيالمؤسسة في النهاية أي يعبرون عن المستخدم

بتوزيع منتجات الصناعة على المستخدمين النهائيين مثل تجار التجزئة والجملة، أو المحلات الكبرى للتوزيع، 
التفاوض لدى المشترين إلى قدرتهم على المساومة لتخفيض الأسعار التي تفرضها وتشير قوة . وغيرها

المؤسسات في الصناعة، أو إلى رفع التكاليف التي تتحملها المؤسسات في صناعة ما من خلال طلبهم 
 :ويتوقف تأثير الزبائن على المنافسة بدورهم على العوامل التالية. منتجات أفضل جودة وخدمة

 زهم وكبر حجم الكميات التي يشترونها؛درجة تركي 
 أهمية المنتجات من حيث التكاليف والحجم بالنسبة لمجموع مشترياتهم؛ 
 يزها؛امعيارية المنتجات ومدى تم 
 إمكانية التكامل الرأسي في سوق التوزيع؛ 
 المعلومات المتوفرة لدى الزبون؛ 
 حماية الدولة للزبائن. 

 أو المنتجات البديلة الإحلالخطر منتجات  ( ج
إن القوة الأخيرة لنموذج بورتر، تتمثل في التهديد من قبل المنتجات البديلة، وهي تلك المنتجات الخاصة 

إن وجود بدائل قوية وتامة تمثل تهديدا تنافسيا . بصناعات أخرى، والتي يمكنها إشباع حاجات مماثلة للزبائن
ن للمؤسسات في صناعة واحدة فرضه لمنتجاتها، ومن ثم تتأثر قويا، حيث يمثل قيدا على السعر الذي يمك

ربحيتها، فإدا كانت منتجات الصناعة لها بدائل قليلة أو محدودة فإن المؤسسات القائمة في تلك الصناعة تستفيد 
 .للإحلالقابلة المن عدم ظهور تهديد فعلي على منتجاتها غير 

الإستراتيجيات العامة واقترح رسما Porter (1979 )في كتابه الثاني المكرس لمفهوم سلسلة القيمة، طور  
، التي تسمح ببناء والحفاظ على المزايا التنافسية المستديمة، (سلسلة القيمة)بيانيا لتحديد مصادر المزايا التنافسية 

 .وتحقيق أداء عال
Snow (1987 )و Milesوالإستراتيجيات للمؤلفين مثل  من جهة أخرى، سمحت أنماط المؤسسات

ثراء فهم سلوكات المؤسسات في علاقتها مع المحيط، وتحديد Schendel (1220)و Galbraithو ، بتحديد وا 
 .وربطها مع الأداء الاقتصادي(  وخصائصها)الإستراتيجيات النمطية 

تسمح بتحقيق أداء " المتسقة"المتغيرات نخلص من خلال هذه الأعمال إلى أن مجموعات مختلفة من 
تبنى وجهات النظر الموضحة بشكل عام، فإن الأعمال الإمبريقية الاقتصادية القياسية التي ت. اقتصادي مقارن

 تسلط الضوء وتؤكد على الروابط الموجودة بين المتغيرات الإستراتيجية والمحيطية والأداء الاقتصادي سالفا،
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رة تطابق المتغيرات الداخلية والخارجية من أجل تحقيق أداء عال؛ لكن مشكلة الروابط ، وحول ضرو والتنافسية
 .السببية بين هذه المتغيرات والأداء العالي خلال مدة طويلة تبقى مطروحة بشكل واسع

كذلك اتجهت الأعمال الإستراتيجية أكثر نحو تحليل طرائق التحركات  1223أخيرا، خلال سنوات 
 . مثل اندماجات الحيازة، التحالفات والتعاون، ضمن سياق التدويل والشموليةالإستراتيجية 

I.3 المصادر الخارجية للتنافسية 
يمكن البحث عن المصادر الخارجية للتنافسية في الخصائص الهيكلية للقطاع، وفي الفرص التي تؤثر  

على المنافسة داخله؛ بصفة جوهرية أكثر فإن تنافسية المؤسسات تتبع خصائص البلد والمناطق التي تتواجد 
 .بها

 للتنافسية االاختلافات الوطنية باعتبارها مصادر  ( أ
، خاصة تحت ضغط قدوم اليابان في البداية ثم سنواتتنافسية البلد أو المناطق منذ لقد تم إحياء مسألة 

المشهد الدولي، فالتساؤل حول أسباب الخسارة النسبية لقطاعات في من ابعد في عدد متزايد  باقي الدول فيما
الأعمال التي ميزت  لتنافسية الولايات المتحدة الأمريكية، وللبلدان الأوروبية الغربية، شكل موضوع عدد من

 (.Nelson, 1991, pp 61-74)المقاربات المكملة 
على مستوى الدول أو التكتلات بعبارة فروق  تنافسيةيفضل الاقتصاديون عموما، تفسير اختلافات ال

معدلات نمو الإنتاجية والالتقاء بين الإنتاجية ومستويات المعيشة في البلدان الصناعية الرئيسية، فالتفسيرات 
لمقدمة ترتكز أساسا حول متغيرات الاقتصاد الكلي والمتغيرات القطاعية، مثل معدل الادخار والاستثمار، نفقات ا

الفكرة التي تفهم من هذه الأعمال بأن متغيرات المحيط الاقتصادي . التعليم، أنساق نشر التكنولوجيات، الخ
 .اسيوالقطاعي تحدد تنافسية المؤسسات التي تعد شمولية، بشكل أس

على المحددات ( بدرجات متفاوتة)في المقابل، ودون إهمال عوامل المحيط، أكثر  يركز مؤلفون آخرون 
الداخلية للمؤسسات، وعلى الأخص الأنظمة الإنتاجية والقدرة على الابتكار للمؤسسات، مثلما هو الحال على 

  Made in USA » (1221) ، « Made in France »  (1993) ، « Standort »الخصوص في حالات تقارير 

Deutschland » (1993.)  لقد أنجزGenet (1221)  تحليلا مقارنا لهذه الأعمال، حيث سلط الضوء على عدد
المنتج  ل البشري، تنظيم الإنتاج وابتكارمعين من النقاط المشتركة، فالتقارير الثلاث تشير إلى أهمية رأس الما

توجد حسب الحالات وبدرجات متفاوتة، حول طرائق التنظيم المعززة للمرونة كمحددات أساسية للتنافسية، فهي 
ن الأمريكي ركز التقريرا. ين المحترف والتعليموالحركة الطليقة متعددة التكافؤ، وكذلك حول الجهود بعبارة التكو 

لى ضرورة وجود تعاون كبير  جدا بين الأقسام والفرنسي على ضرورة إرجاع التنافسية إلى ممارسات التسيير، وا 
أخيرا، أكد الكتاّب على ضرورة . الداخلية داخل المؤسسة بهدف تحسين أنساق الإنتاج وتعزيز ابتكار المنتج

 .التعاون، سواء بين المؤسسات، كما الأعوان الاقتصاديين الآخرين
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فإنها تؤكد على إذا كانت عروض التقارير تختلف فيما يخص دور السلطات العمومية بعبارة التنافسية، 
ية للاتصالات والنقل ولعب دور داعم للمؤسسات بعبارة البحث والتطوير، تضرورة تدعيم استثمارات البنى التح

 .كما ركزت أيضا على أهمية البعد البيئي
، التنافسية والتشغيل، الضوء على حول النمو (1220)للجنة الأوروبية " الكتاب الأبيض"لقد سلط 
آنذاك  ، فقد أكد الكتاب على ضرورة انخراط أوروباالأوروبي للتنافسية على مستوى الاتحاد المصادر الخارجية

في الأجل القصير، انصبت . تكارالتعليم، التكنولوجيا، الإب: كعون في مجتمع المعلومة بالارتكاز على ثلاثية
لتي تنظر في التشغيل في الانشغالات أساسا على تنافسية المؤسسات الأوروبية عن طريق زاوية السياسات ا

ألح المؤلفون على ضرورة دعم تنافسية المؤسسات عن طريق خلق محيط مشجع، مما يعني . القطاعات المحمية
ضرورة احترام قواعد المنافسة، والانتهاء من السوق الداخلية، بذل جهد إضافي للتكوين، تسريع وضع شبكة 

 .(Lebrun, 1994)وير والتعاون أوروبية للبنى التحتية ودعم جهود البحث والتط
 محددات الميزة التنافسية الوطنية  (ب

 ةأربع (Porter , 1990, 1991, pp. 95-117)في إطار دراسة حملت على اختيار بلدان، حدد بورتر 
محددات مترابطة للميزة التنافسية الوطنية على المستوى القطاعي، والتي تؤثر على قدرة المؤسسات على 

  .الابتكار وتحقيق أداءات عالية على المستوى الدولي
تحليليا لفهم كيفية تفاعل مجموعة من العوامل مع بعضها لبناء صناعة أو قطاع  ااقترح بورتر إطار 
تم جمع العوامل التي تحدد تنافسية مؤسسة ما في أربع فئات رئيسية، والتي يمكن اقتصادي تنافسي، حيث ي

وقد أصبحت الماسة أحد المقاييس المرجعية لتحليل التنافسية، وتتضمن ما . شكل الماسةعلى رسمها تخطيطيا 
 :يلي
 خرجات حيث يتم التركيز على نوعية ومدى تخصص عناصر الإنتاج في الحصول على م :عوامل الإنتاج

تنُشَأُ عوامل الإنتاج هذه عامة عن طريق الاستثمارات العمومية  .قادرة على الاستجابة للطلب كما ونوعا
 والخاصة؛

 ويتم التركيز على  مع طبيعة الطلب في السوق المحلية،تضمن العوامل التي تتعامل ت :ظروف الطلب
إستراتيجية الصناعة على فكلما تحسنت نوعية الطلب كلما كان التأثير الايجابي أكبر . نوعية الطلب وتخصصه

: مثل على الأخص بعبارة الكيففقط بعبارة الحجم، لكن  تخصائص الطلب المحلي ليس .وعوامل الإنتاج
مل على تحفيز واستثارة المنافسة والابتكار وتسمح باستباق التطور العلمي والتكنولوجي ومتطلبات الزبائن التي تع

لى أي مدى تعتبر هذه  .الحاجات في الأسواق الدولية الأخرى يتم التركيز أيضا على توقعات المستهلكين، وا 
 .التوقعات مصدرا لتحفيز الصناعة المختارة وتعزيز الأداء

 ن مدى استفادة الصناعة من البيئة الاقتصادية التي وهي مجموعة من المتغيرات التي تبي :الصناعات الداعمة
فالصناعات الداعمة لها . تقدم المدخلات والخدمات التي تحتاجها، وتتفق مع المعايير التي تحقق احتياجاتها

يعد وجود موردين وطنيين متخصصين وصناعات  .أهمية كبيرة في تكامل الصناعة وجعلها منافسة عالمياً 
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في الصناعة،  يوفرون المعروض من المنتجات، المكونات والتجهيزات، محفزا لابتكار الأنساقمترابطة، والذين 
 ويعد مدخلا ومحولامزايا على مستوى المعلومة،  يسمح بامتلاكوجود هؤلاء الموردين وهذه الصناعات ف

 .للتكنولوجيات والمعرفة، التي تسمح بتعجيل وتيرة الابتكار
 ويتم فيها دراسة إستراتيجية المؤسسات ومستوى التركز في الصناعة  :تهاإستراتيجية المؤسسة ومنافس

الاعتبار التعاون بين الوحدات الصناعية، حيث عين وتأخذ ب م دراسة المناخ التنافسي للصناعة،وهيكلها، كما يت
في شراء  يجمع بين المرونة والفعالية، من خلال التشاركالتعاون بين المؤسسات المختلفة ضمن العنقود  إن

كما تبحث إستراتيجية المؤسسة أيضا في الأثر . المواد الخام أو امتلاك إستراتيجية منسجمة لتسويق مخرجاتها
أخيرا،  .المحتمل للتكامل العمودي والذي تضبط به نفس المؤسسة عدة مراحل من العمليات التقنية من الإنتاج

على معدل ( إستراتيجية، الهيكل والمزاحمة)أو الوطني  المحتوى التنافسي المباشر على المخطط الجهوييُؤثر 
 . التقدم والابتكار، والنجاح في صناعة ما

يجب الإشارة إلى دور الحكومة الذي يتمثل في إيجاد بيئة قانونية وتجارية مستقرة وملائمة للاستثمار 
برامج أبحاث في الجامعات والتجارة، حيث يقع على عاتق الحكومة إنشاء مراكز تدريب متخصصة، وتأسيس 

للتعاون بين العناقيد الصناعية والجامعات، ودعم نشاطات جمع المعلومات وترتيبها، وتحسين المواصلات 
وتعمل الماسة بفعالية عندما تتفاعل عناصرها مع . والاتصالات والبنية التحتية، من أجل تحسين شبكات التوزيع

في أي عنصر من عناصرها يضعف الماسة، وبالتالي يؤثر على ، حيث أن أي ضعف ابعضها البعض ديناميكي
 .المناخ التنافسي بشكل عام

 PORTERماسة (:  5، 4)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

Source :(Porter, 1990) 

إستراتيجية هيكل ومزاحمة 
 المؤسسات

 ظروف العرض ظروف الطلب

الصناعات المترابطة 
 والداعمة

 فرصة

 الحكومة
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إن وجود منافسين محليين يدعم المؤسسات في تطوير المزايا التنافسية عند أعلى ترتيب وأكثر استدامة 
ن كانت  على المدى الطويل، كما يسمح بالاستفادة من مردودية أكثر ارتفاعا في الأسواق الدولية، حتى وا 

حظ بورتر تأثير الحكومات على مختلف المحددات أخيرا، لا. المردودية على المستوى الوطني منخفضة
المحفزة للتنافسية عن طريق السياسات الصناعية،  مكن للحكومات التأثير على الظروفالخارجية للتنافسية، في

، التي نجدها في العلاقات  Porterيجب التأكيد على الفائدة الإضافية لمقاربة . المنافسة والطلبات العمومية
خلق على المحيط المحلي كما يعمل . المتواجدة بين المحددات التي تشكل نظاما ودعما متبادلاالديناميكية 

ن منافسيها، أفضل عبشكل تنافسية المؤسسات التي تستطيع الاستفادة رفع الشروط الكامنة المشجعة من أجل 
 .ةكما أن المؤسسات بإمكانها التأثير أيضا بدورها على المحددات الخارجية للتنافسي

II. الصلة بين المصادر الداخلية والخارجية للتنافسية 
مراحل مهمة في فهم أداءات المؤسسات، Chandler (1990 )و de Woot (1977 )شكلت مساهمات 

لى قدرة المؤسسات على جذب مزايا تنافسية دائمة  تأصيل. بالنظر إلى المصادر الخارجية والداخلية للتنافسية وا 
مع خصائص وقدرات المؤسسات من منظور " الوطنية"هذه الأعمال يتمثل في أنها تربط بين عوامل المحيط 

 .ديناميكي
II.1 النسق الخلاق للتنافسية 

في أوروبا، حيث  ذات التكنولوجيا عالية التطور للمؤسسات de Woot  (1988, pp. 27-28)كُرّسَ مُؤَلَّفُ 
انطلاقا من نفس النتيجة حول ظواهر . سمح بفهم المحددات الداخلية والخارجية للتنافسية من منظور ديناميكي

الشمولية للمنافسة وللمنافسة الإضافية عن طريق الابتكار والتقدم التقني، فقد اقترح المُؤَلّفُ رسما بيانيا يسمح 
 .عناصر يرتكز عليها هذا النسق ةحيث حدد أربع" ةالنسق الخلاق للتنافسي"بربط عناصر 

 " خطر التطورات التقنية الحديثة  تحملعلى المدى الطويل وفرصا كافية من أجل ( أفق)وجود استشراف
 ؛...("وجود أسواق كبرى مفتوحة، طلب متزايد سريع، بعض المشاريع الكبرى العمومية، )والاستثمارات الكبرى 

 " إستراتيجية كافية من أجل المباشرة والمبادرة على السلم العالمي في القطاعات خلق المؤسسة لقدرة
هذه القدرة الإستراتيجية ترتكز حول الخيارات الإستراتيجية الأكثر بعدا والأكثر جُرأَةً، والتي . الكبرى الواعدة

المهارات، التسيير، )للتقدم  تتطلب تحسينا في المناهج الإستراتيجية وأنساق التسبيق، تطوير الموارد المفتاحية
، معارف تكنولوجية، علاقات، تمويل، توسيع الوظائف على السلم الدولي سواء عن طريق النمو ...(التدويل، 

دماج الإتكامل و ال يتحقق بفعل إن دعم القدرة على الابتكار والتغيير. الداخلي أو عن طريق التحالفات والتعاونات
 ؛"لإستراتيجيات التنافسية وعن طريق التحكم المتفوق في الهياكل المعقدةفضل للبحث والتطوير في االأ
 " اكتساب مزايا تنافسية على السلم الدولي بفضل هذه القدرة الإستراتيجية المعززة، بمعنى إمكانية اللعب

د الذي يجلب البع. سرعة مع تطورهابفي الاختلافات بين البلدان والاستفادة من مزاياها التنافسية متكيفة أكثر 
للمؤسسة اقتصاديات سلمية وميزة تكلفة ترتبط بآثار التجربة، والتي بإمكانها أن تشكل سلاحا حاسما بالنسبة 
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كافية بين الأنشطة والموارد بكيفية تعظم فيها الاستثمارات الإستراتيجية ( تعاضدية)للعديد من الأنشطة؛ وتكاملية 
 ؛"ظيم، التسيير، الخ، التسويق، التنR&Dمثل البحث والتطوير 

 "،هذه  ،"طر التي تطرحها هذه الإستراتيجيةالمخاوكذلك تغطية  مردودية كافية لتغطية تكاليف النمو والتدويل
تسمح بفهم واقتناص الفرص التي توجد في المحيط ورفعها على مستوى آفاق المستقبل البعيد بدورها المردودية 

 ".جدا
 .de Woot, 1988, pp)والنسق يصبح في ديناميكية، نسقا خلاقا للتنافسية مغلقة ( القوية)الحلقة الفضيلة 

27-28.) 

اقترح المُؤَلّفُ عن طريق هذا الرسم البياني فيما بعد، تفكيرا حول تنافسية المؤسسات الأوروبية، مع 
وروبية من بناء الأخذ في الاعتبار أنساق التطور الأمريكي والياباني، كما لاحظ بأنه إذا تمكنت المؤسسات الأ

رياديات عالمية في القطاعات التقليدية؛ في عدد كبير للأنشطة عالية التكنولوجيا، فإنها لن تستطيع الانخراط في 
ترجع الأسباب إلى غياب الآفاق والاستشرافات على المدى الطويل والفرص ذات البعد الكبير بدافع و نسق كهذا، 

ولغياب أهداف أوروبية ووجود سياسات صناعية وطنية غالبا ما تكون سوق أوروبية مجزأة إلى أسواق وطنية، 
دفاعية، نسيج صناعي مجزأ جدا، أقل حيوية مقارنة بنظيره في الولايات المتحدة الأمريكية وأقل تمركزا حول 

 .الأولويات كما في اليابان
 النسق الخلاق للتنافسية(: 6، 4)الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 
 
 

Source : (de Woot, 1988) 

 

فإن ذلك يؤثر على الأداءات التي تصبح غير كافية في الكثير من قطاعات  ،بناء على ما سبق
التكنولوجيا، كما يؤدي إلى تطوير قدرة إستراتيجية غير كافية بسبب غياب التطور على السلم العالمي خاصة، 

لى  ت الأوروبية تتواجد المؤسسا". الهدم البناء"ووجود هياكل أكثر تمركزا وطرق تقليدية وبقدرة تكيف ضعيفة وا 
إلا وضعيات ريادية في العديد من الأسواق الضيقة والأسواق الكيميائية وبعض )ذات التكنولوجيا العالية عموما 

في وضعية منخفضة في الفروع المستقبلية، لا تسمح لها بالاستفادة من المزايا التنافسية على ( التعاونات الناجحة
 .أداءات اقتصادية غير مناسبة السلم الدولي والتي تكون نتيجتها تحقيق

على المدى الطويل وفرص ذات أبعاد كبرى آفاق  

 اكتساب وتطوير المزايا التنافسية على السلم الدولي

تطوير من قبل المؤسسة 
 لقدرة إستراتيجية واسعة

مردودية كافية من أجل استدامة 
 النمو وانتهاز فرص مستقبلية
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II. 2 والنطاق لـ حجمال مقاربة Chandler وآخرون حول محددات تنافسية المؤسسة 
: منظورا تاريخيا، وضح من خلاله محددات تنافسية المؤسسات في ثلاث بلدان Chandler (1990) تبنى

الولايات المتحدة الأمريكية، ألمانيا، والمملكة المتحدة خلال النصف الثاني من القرن التاسع عشر والنصف 
لاقتصادية يعد هذا المُؤَلَفُ ضروريا للسماح بإدراك الدور الذي تلعبه الظروف ا. الأول من القرن العشرين

والمؤسسات والثقافات الوطنية في تطور الصناعات، التي تمتلك فيها تلك الدول نقاط قوة على المستوى الدولي 
في إطار تحليل وتفكير بحثي حول  Chandlerتندرج مقاربة . عن طريق مؤسسات تشكل هذه الصناعات

لأساسية للمؤسسات الصناعية الحديثة، ، فقد سلط الكاتب الضوء على الخصائص االمؤسسة الصناعية الحديثة
في الإنتاج والتوزيع، كما ( المرتبطة بالتنويع)إنها قدرة المؤسسات على استغلال الاقتصاديات السلمية وللحقول 

والتي نتجت عن الديناميكية التي تنتجها ( عن طريق التكامل العمودي)أن القدرة على تقليص تكاليف الصفقة 
ريخية الأكثر أهمية؛ إعادة التجميع في فروع صناعية لها خصائص مشتركة، بروز هذه الخصائص الثلاث التا

 .المؤسسات مع نهاية القرن التاسع عشر وتماثل ظروف نشأتها وأنساق النمو
توفر تفسيرات جزئية للتطورات  Chandlerبالنسبة لــ ( تكاليف الصفقات والوكالة) إن نظرية العقود 

ذلك الذي يخص المؤسسة يتطلب تبني  ،بعبارة التكامل لكن المستوى الأكثر توافقا للتحليلالملاحظة، خاصة 
إن القدرات . على مستوى المخطط النظري Nelson et Winter (1971)المنظور التطوري المقترح من قبل 
ه القدرات التي تشكل محركات تنافسيتها، حيث تتمثل هذهي  Chandlerالتنظيمية للمؤسسات بالنسبة لــ 

التنظيمية في الأجهزة والمهارات التي تم نشرها سيما في استراتيجيات التوسع الجغرافي في المناطق الأكثر فأكثر 
بعدا؛ وفي إطار استراتيجيات ابتكارات المنتجات، التي تعد متكاملة إلى حد كبير بالتكنولوجيات والأسواق 

هذا يرتكز على القدرات التنظيمية، التي تطورت بفضل إن توسع المؤسسة . المتواجدة في إطار المؤسسة
استغلال اقتصاديات التنويع، فالجهود المبذولة من أجل استخدام هذه القدرات التنظيمية المنشأة لبناء مزايا 

. (Chandler, 1990, tome 1, p.78)تنافسية أصبحت محركا لنسق نمو المؤسسة الصناعية والرأسمالية الصناعية 
حول  تركيزهموبدرجات متفاوتة  Chandlerو de Wootوعلى الأخص  تم ذكرهمالكتاب الثلاثة الذين  وضع

 .المصادر الداخلية للتنافسية
II.3  المؤسسة تنافسيةفي تعزيز   الابتكار التكنولوجي استراتيجياتدور 

 ,Cooper, 1989, pp .115-125 ; Morone)يتواجد الابتكار التكنولوجي في قلب ميكانيزم التنافسية 

1989, pp. 91-110 ; Clarcke, Ford, Saren, 1991 ; Rothwell, 1992, pp .221-239 .)البعد  الملاحظ أن من
وبداية  1293التكنولوجي والابتكار اللذين يشغلان مكانة مركزية في الأعمال الأولى للإستراتيجية خلال سنوات 

Schumpeter (1201 ،1202 ) مستوحيين من مساهمات (de Woot, 1962 ; Ansoff, 1965) 1213سنوات 
، حيث 1223وبداية سنوات  1213، والتي احتجبت نوعا ما خلال النصف الثاني لسنوات Nelson (1212)و

ركز المؤلفون دون شك في كثير من الأحيان اهتمامهم على تحليل اختلافات الأداءات بين المؤسسات بالتركيز 
. أسواق، بينما التساؤلات ذات الصلة بالتكنولوجيا اعتبرت مندرجة ضمن تنفيذ الاستراتيجيات-على أبعاد منتجات
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، فقد زايا التنافسية وقوة موجهة للنمو، باعتبارها مصدرا للمإن مفهوم الإستراتيجية التكنولوجية ودور التكنولوجيا
يمكن أن يعطي الأخذ في الحسبان . عدت الاستراتيجيات التنافسية اليوم مكتشفة مجددا ومعروفة بشكل واسع

عرفت التكنولوجيا في الآونة الأخيرة . (Abell, 1980) كذلك أنشطة المؤسسة عد التكنولوجي أهمية في تعريفالب
يّد المقاربة مصدر أساسي للمزايا التنافسية، فقد سلط العديد من المؤلفين الضوء أيضا على العوامل التي تُؤَ ك

 ( Dussauge, Ramanantsoa ; 1987) الإستراتيجية التكنولوجية على مستوى المؤسسةالمتمركزة أكثر على 
، التعقيد وعدم التأكد (De Woot et alii, 1990 De Woot ; 1988 ,)فشمولية التكنولوجيات والصناعات 

التكنولوجي، الذين يرافقون عدم استمراريات وتقصير في دورات حياة المنتجات والتكنولوجيات التي تكمن وراءها، 
وفروع تكنولوجية  (GEST, 1986)أعطى ميلاد عناقيد جديدة كما  ،تزاوج بين التكنولوجيات العامةأدى إلى 

سيكون الرهان الإستراتيجي هنا، هو التموضع في الأنشطة التي تسمح . ضمن القطاعات عالية التكنولوجيا
 (.Nizet, Heyvaert, 1987)بالاستفادة من تطور هذه الفروع 

تنافسية المؤسسات  أنأظهرت العديد من الدراسات ضمن محتوى منافسة دولية في دول عالية الأجور، 
البقاء في الطليعة عن طريق إطلاق منتجات وتبني أنساق إنتاج مبتكرة، و رتبط ارتباطا وثيقا بالقدرة على الحفاظ ت

إن استثمارات المؤسسات في التكنولوجيات يمكن أن . وعن طريق التحكم في التكنولوجيات التي تفهم من خلالها
 .   (Vernon, 1966 ; Pavitt, 1990)سوق العالمية الاختلافات الدولية بعبارة الإنتاجية وحصص الأيضا تفسر 

بذلك يكون الابتكار التكنولوجي قوة حية في المحيط التنافسي للمؤسسات، وعاملا أساسيا للتغيير في 
 , Cooper, Schendel) حصص السوق المحجوزة من قبل المؤسسات، والتي تسمح بخلق أو تدمير الأرباح

1988 ; Maidique, Patch, 1988 ; Morone, 1989.) 

لكن يبقى التساؤل الرئيسي حول المزايا التي يمكن حصدها عن طريق ترتيب دخول السوق والأداءات  
الاقتصادية التي ترافقه، فنتائج الأعمال الإمبريقية التي تعالج هذا التساؤل تبقى مثيرة للجدل وتحتاج إلى تفسير 

بالإستراتيجية التنافسية وبخيارات التجزئة وترتيب ضمن هذا المنظور، فإن الإستراتيجية التكنولوجية تقَُادُ . دقيق
خيارات بين "أنها تنطوي علىكما سوق -إستراتيجية منتج" تخدم"الدخول إلى السوق، وهي بهذا المعنى 

التكنولوجيات الجديدة البديلة، وبين المعايير التي تكون متكاملة وفقها في المنتجات والأنساق الجديدة ونشر 
 .(Maidique, Patch, 1988, p 236)" مح بنجاح تنفيذهاالموارد التي تس

إذا كان دور الابتكار التكنولوجي في الديناميكية الاقتصادية والقطاعية يشكل موضوعا للعديد من 
لتكنولوجيا في تحول ن للإستراتيجية مؤخرا الدور الحاسم الذي تلعبه ال لفترة طويلة، فقد اكتشف المؤلفو الأعما

فالابتكار التكنولوجي ليس فحسب قوة إستراتيجية تسمح بتحقيق . تحليلللكوحدة " المؤسسة" نالصناعات آخذي
أداءات اقتصادية عالية، من خلال احترام بعض الشروط، لكن أيضا عاملا أساسيا لتحول المحيط التنافسي 

التي  Schumpeterإن تحليل دور الابتكار في إعادة هيكلة القطاعات يجد تأصيله في أعمال . للمؤسسات
، خصائص بالعلاقات الموجودة بين الابتكارألهمت أجيال من الباحثين في الاقتصاد الصناعي، الذين يهتمون 
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سلطت العديد من الدراسات في هذا الإطار، الضوء على تطورت . المؤسسات، الهياكل الصناعية والسوق
 .ي تنشطالتكنولوجيات والقطاعات، وآثارها على أداءات المؤسسات الت

، بأن معدل الابتكارات الكبرى Utterback  (1978 ; 1982, pp 97-108)و Abernathy أشار كلا من 
نسبيا خلال المراحل الأولى، وقد رافقته تطورات سريعة لــــ  االناتجة عن البحث والتطوير للمنتجات مرتفع

المنتجات واستكشاف مقاربات تكنولوجية جديدة، بينما بقيت ابتكارات الأنساق محدودة نسبيا، وأن " تصاميم"
الجهود تركزت حول تحقيق المرونة التي تسمح بالإنتاج ضمن سلسلة صغيرة لمنتجات متنوعة وكذا التغيير 

المهيمن ويميل إلى كونه مفروضا، والذي كان له أثر على " التصميم "في المراحل اللاحقة، يبرز . السريع
معيارية المنتجات والمراحل؛ حيث أن البحث والتطوير حول الأنساق التي تنظر في الكفاءة تؤول إلى الارتفاع 

تحقيق اق التي تصبح أقل تكيفا لع الأنسللسماح بتكيف المنتجات م( نسبيا مع تلك الخاصة بالمنتجات)أولا
 . منتجاتالجذرية للبتكارات الا

بأن تطور القطاعات تميز بتحركات نمطية على مستوى مخطط التكنولوجيا   Abernathyاقترحت أبحاث 
التي تعد متوقعة نسبيا، فالابتكارات الجذرية للمنتجات التي تميزت بها المراحل الأولى للدورة أفسحت المجال 

 .ا لابتكارات المنتجات والأنساق بنمط التحسينتدريجي
تكنولوجية، " مسارات"حول أشباه الموصلات بأنها تؤكد وجود  Dosi (1982, pp147-162)تبدو أعمال 

التي ستعتمد داخل القطاع خاصة دورة حياة التكنولوجيات؛ فقد لاحظ المؤلف بأن التكنولوجيات والقيود عبر 
 البراديقم، داخل القطاع الالكتروني، تميل إلى التطور حسب مسار مُعرَّف بدقة، يقود إلى حدود تكنولوجية؛ هذه

، التي تدفع إلى فكرة وجود مسارات Winter (1222)و Nelsonالوضعيات قريبة جدا من تلك الخاصة بــ  
 .للتطور التكنولوجي" طبيعية"

، تسمح للمؤسسات القادرة على "طبيعي"كما تجدر الإشارة إلى وجود ميكانيزمات أيضا وأنساق لانتقاء 
بأن  Clarckو  Whippكما يشير . لجديدة، بتحقيق أداءات عاليةاستغلال الابتكارات التكنولوجية في الأنشطة ا

ديناميكية دورات الحياة القطاعية تميزت بأنساق اختيار طبيعي للمؤسسات، التي استفادت من الأعوان الذين 
إن تطور . سسات الأخرى ضمن قطاع السياراتحققوا أداءات عالية، مستغلة الابتكارات على حساب المؤ 

مؤسسات، ال، الذين تشكلوا وأعادوا التشكل عبر الزمن حول مجموعات "أقطاب الابتكار"ر أيضا القطاعات طوّ 
مما أدى إلى تكيف متدرج لحصة المؤسسات الأخرى، أعطى مَوْلدا لنماذج مرجعية أخرى للصناعة 

(Loveridge, Pitt, 1990, p 8) . اعترفAbernathy  ،Clarck   ،Kantraw (1972)  بأن مفهوم النضج يوفر
أحيانا رُؤية مبسطة جدا، فقد أدركت العديد من الدراسات صعوبة تطبيق مخطط دورة الحياة للصناعات 
والتكنولوجيات، بسبب اختلافات يمكن ملاحظتها حسب القطاعات، على سبيل المثال ذلك الذي يتعلق بقطاع 

أخرى، إذا كان نموذج دورة الحياة بإمكانه تفسير  ؛ من جهة(Mowery, 1983, pp 183-197)أشباه الموصلات 
الاستخدام الأقل للتكنولوجيا كمصدر للميزة التنافسية من قبل المؤسسات النشطة في صناعات بلغت النضج، 

 ,Kantrawحيث لا تشكل الابتكارات التكنولوجية في هذه المرحلة أبدا مصدرا للتميز؛ إذ أكد بعض المؤلفين 
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1983 ; Morone, 1989) , Clarck  Abernathy, (  على مخاطر تعميم وجهة النظر هذه بالنسبة للقطاعات التي
، حيث أن المؤسسات القادرة على تطوير ابتكارات تكنولوجية، استطاعت بناء مزايا تنافسية محددة بلغت النضج

 .والتكنولوجيات القطاعات" تغيير طبيعة "مقارنة بمنافسيها الموجودين في نفس الصناعة، وذلك بــ 
بأن التطورات النمطية التي وجداها، رافقت تغييرات تنظيمية Utterback  (1971 )و Abernathyلاحظ   

سادت فيها الخصائص المقاولاتية خلال المراحل الأولى، ثم فسحت المجال تدريجيا للخصائص البيروقراطية 
 Smithالتي تركز على الرقابة، بجعلها قادرة أكثر على جلب منافسة في صناعات ناضجة؛ كما حللت أعمال 

مباشرة العلاقات بين نضج الأنشطة التي تزاولها المؤسسات وقدرتها على تحقيق أداءات في  Cooper (1222)و
ن بأن المؤسسات النشطة في أسواق ناضجة جدا ت الدخول إليها، حيث لاحظ المؤلفو فتية التي قرر القطاعات ال

تي تستطيع تحقيق أداءات خلصت هذه الأعمال إلى أن المؤسسات ال. حققت أداءات أسوأ في القطاعات الجديدة
ملحوظة في الأنشطة التي بلغت النضج، طورت خصائص تنظيمية وثقافية متكيفة مع هذه المحيطات، لكن 
يمكن أن تكون غير متكيفة مع خصائص القطاعات الفتية، وعليه يجب على مسئولي هذه المؤسسات معرفة ما 

تهم من أجل تحقيق أداءات عالية ارص التي تمتلكها مؤسس، وأن الف"الجديدة"وراء الجاذبية الطبيعية للقطاعات 
في القطاعات العائلية، يمكن أن تصبح نقاط ضعف في مساعي التنويع في قطاعات لا تمتلك فيها تلك 

 .الفرص
III.  المؤسسة الابتكارات وتنافسيةالصلة بين أنماط 

نشاطات "الابتكار التكنولوجي في ظل منظور إستراتيجية النمو بالمعنى الواسع، كنسق يغطي  يعرف
اللازمة لتسويق منتج جديد أو مُحَسَّن أو ، البحث والتطوير التقني، التصميم، الإنتاج، التسيير والتسويق
ين للابتكارات طف وجود نميقترح هذا التعري". للاستعمال الأولي لنسق إنتاج أو لتجهيز جديد أو مُحَسَّن

التي يمكن أن تصاحب التغييرات، التي لا تندرج مباشرة ضمن (" التدريجية)التحسينية "أو " الجذرية"التكنولوجية؛ 
؛ كما تم التركيز على أربع خصائص مفتاحية لأنشطة الابتكارات (Rothwell, 1992, p 222)التكنولوجيا 

(Pavitt, 1990, p18) مجموعة الوظيفية  البين  اوكثيف اتستلزم تنسيقا وتعاونا وتفاعلا مستمر  فهي تلك التي"؛
؛ ضمن "المتراكمةالأنشطة هي تلك " و" التي تبقى دوما أنشطة غير مؤكدة للغاية"و "والمحترفين المتخصصين

زم أن تنطوي جدا بالمؤسسة، تستلوخاصة جوهرية تُعَدُ  ،هذا المعنى فإن النصيب الأكبر من المعرفة التكنولوجية
على ما تستطيع المؤسسة أن تأمل فعله في المستقبل وهو ما يطابق مفهوم  قطب المهارات والتنافس للمستقبل؛ 

أخيرا، تُعَدُ . على الرغم من حقيقة بأن بعض المهارات والتكنولوجيات يمكن الحصول عليها من خارج المؤسسة
ث أن المهارات التكنولوجية المطبقة في ميدان ما يمكن ، من حي"مختلفة ومميزة للغاية"أنشطة الابتكارات 

 .استخدامها في أنشطة ذات الصلة، لكن لا يمكن استغلالها في أنشطة أخرى
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III.1  في تعزيز تنافسية المؤسسة ابتكارات المنتجاتدور 
وأنساق  مصادرهلقد تميزت أدبيات التسيير الإستراتيجي منذ مدة طويلة، بأعمال حول ابتكار المنتجات، 

الابتكار، معدلات الربح والفشل للمنتجات والعوامل الحرجة التي تكمن ورائها، كما عالجت تلك الأعمال آثار 
أبرزت أغلب الأبحاث الاستشارية . أو على تطورات القطاعات/الأسواق و -الابتكار على دورة حياة المنتجات

 .ة المؤسسات المصنعةأهمية إطلاق منتجات جديدة، بهدف ضمان نمو وربحي
 %20، بأن المنتجات الجديدة تمثل أكثر من Booz Allen ،Hamilton  (1971)أشارت دراسات مكتب  

في الصناعات ذات  %20، وأكثر من 1971-1971من أرباح المؤسسات التي تمت دراستها خلال الفترة 
المزاحمة التكنولوجية القوية، وأن عدد المنتجات الجديدة التي أُدخلت سيتضاعف مقارنة بالفترة التي تغطي 

 .السنوات الخمس الأخيرة؛ هذا الاتجاه يبدو مؤكدا في العديد من الدراسات المنجزة لاحقا
ذات التوجه التكنولوجي، التسويقي  شكلت نماذج نشر المنتجات الجديدة موضوعا للعديد من الأعمال،

أو التنظيمي، التي ترتكز على الأخص حول مفهوم دورة حياة المنتجات المستخدمة كأداة للتوقع والتقدير 
(Easingwood C ; 1988, pp. 23-32) الأعمال تعريف المتغيرات والتوصيات تلك ، وقد تم من خلال

قتصادية المصاحبة لكل مرحلة ولديناميكية دورة الحياة؛ كما أشارت الإستراتيجية والمخطط التمهيدي للأداءات الا
المرحلة السابقة للنشر وخلال مرحلة التقديم للسوق  خلال   R&Dإلى أن الاستثمارات في البحث والتطوير 

ستكون مرتفعة، وتفسح المجال لمصاريف تحسين المنتجات المرتبطة بمردودية عالية جدا خلال مراحل تباطؤ 
لقد رافق . دورة الحياة أو إطلاق منتجات جديدة( إحياء)النمو والنضج واستباق التدهور عن طريق إنعاش 

القطاعات وفي ، وظة في المحيط التنافسي للمؤسساتالتطورات الملحورات حياة المنتجات التقصير النسبي لد
والأنشطة ذات المزاحمة التكنولوجية القوية، حيث أصبحت استثمارات البحث والتطوير ذات أهمية أكثر فأكثر، 

بهدف بلوغ النقطة المتعادلة  ما من شأنه تأييد تبني استراتيجيات إطلاق المنتجات الجديدة المسوقة بكيفية كثيفة،
للتوازن الشامل بأكبر سرعة ممكنة؛ فالبعض لا يتوانى في مجاملة تنفيذ الإستراتيجيات المعتمدة لتقصير دورة 
الحياة، في ظل محتوى ما، من أجل جلب جزء من الريوع الممكنة ذات الصلة بالابتكار، على الرغم من أنه 

لمنتجات الجديدة خلال المراحل الأولى، الذي يكتسي أهمية بالغة، يجب تعريف المخطط التمهيدي لنشر ا
نلاحظ أن هذا النموذج . خاصة فيما يتعلق بعوامل رأس المال والمخاطر وعدم الأكادة التي ترتبط بشكل متزايد

يصطدم بحدود مختلفة، فالنموذج المعياري يطبق خصوصا على المنتجات الجديدة والخدمات التي تشكل 
 .ارات الكبرى والعديد من المخططات التمهيدية للنشر التي تم تعريفها بدقةالابتك

المدفوعة من قبل "ركزت المفاهيم الأولية على النماذج الخطية، التي تؤكد على ابتكارات المنتجات 
ولية ، فقد اعتبرت النماذج الأ (Rothwell, 1992, p 221)" السوق( الطلب)المسحوبة من طرف"أو " التكنولوجيا

الاستباقية، أنشطة الهندسة ة العلمية، ويمر بالبحث والتطوير الابتكار على أنه نسق يبدأ عن طريق المعرف
والإنتاج، وينتهي بتسويق المنتج الجديد؛ كما أكد المؤلفون أيضا على الدور المحرك الذي تلعبه حاجات 

لابتكارات اعتبرت إذن كنتيجة إجابة تلي وتوقعات المستهلكين في النسق، وانطلاقا من وظيفة التسويق، فا
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، والذي بدوره  "تفاعلي"بمنطق    R&Dتعريف حاجات وتوقعات الزبائن، مُوجهة إلى أنشطة البحث والتطوير 
اتجه المؤلفون فيما بعد إلى تبني مفهوم أكثر توازنا بين هذه . يعطي آذانا لميلاد تسويق المنتجات الجديدة

وهو ما تعرضت له الدراسة في )ماذج عامة أكثر، لاقتران العلم، التكنولوجيا والسوقالمقاربات، حيث طوروا ن
 ، إذ ركزت هذه المقاربات على أهمية العوامل التقنية والتسويقية في نجاح الابتكارات(الفصول السابقة

(Rothwell, 1974)،  الصناعةوالمعيار المهيمن لتلك المقاربة أو الأخرى وفقا لتطور دورة حياة. 
مكانة مهمة في الأبحاث التي تعالج عوامل  Cooper  (1980, pp. 277-292 ; 1984)احتلت أعمال 

على خصائص ، Cooper(1980)النجاح والفشل للمنتجات الصناعية الجديدة؛ فقد سلط هذا المؤلف الضوء 
المنتجات الجديدة وملامح وقواعد أهمية حاجات الزبائن، درجة تمايز الأسواق، مثل الحجم، معدل النمو و 

لاحظ المؤلف بصفة . المهارات المشتركة بين هذه المنتجات الجديدة، وتلك التي تم تسويقها من طرف المؤسسة
أقل تأثيرا على نجاح أو فشل ( طبيعة الأسواق، موارد المؤسسة، طبيعة المشروع)عامة، أن متغيرات المحيط 

يرات الممكن مراقبتها؛ عناصر التسويق، خصائص المنتج وطرق إطلاقه، طبيعة المنتجات الجديدة مقارنة بالمتغ
 .المعلومة الممتلكة، تنوع وكثافة الأعمال الإدارية

بأن الابتكارات الناجحة تتميز بعناصر  Cooper  (1979a, pp. 93-103, b, pp. 124-135 ; 1984) أكد
رابطة، حيث استلزم التوجه التكنولوجي الحاد توجها قويا نحو مستقاة من إستراتيجية المؤسسة أساسا، التي تعد مت

لذا فقد اعتبرت برامج  أو حيازة تكنولوجيات جديدة؛/ا للتطوير ووبحثا استباقي  R&Dجهود البحث والتطوير 
موجهة   R&Dالابتكار الهجومية عناصر مركزية للإستراتيجية على مستوى المؤسسة، فبرامج البحث والتطوير 

لأسواق والتي تستلزم عقود ضيقة مع الزبائن، والتي ترتكز على التحاليل المعمقة لتوقعاتهم والمقترنة بجهد نحو ا
البحث الاستباقي للأفكار الجديدة للمنتجات؛ مكونة لتشكيلة منتجات جديدة متنوعة نسبيا تقع ضمن أسواق في 

 .قمة النمو
منتجات من ال  230والتي حملت على   (Cooper, Kleinschmidt, 1987, pp. 71-85)في دراسة لاحقة 

تفوق المنتج الذي يحمل  (1): كندية، فقد عرف المؤلفان المحددات الأساسية الثلاث لنجاح المنتجات الجديدةال
خصائص مميزة مثل الفائدة الفريدة التي يمتلكها لصالح المستهلك، على مستوى الجودة العالية، تقليص التكاليف 

تعريف لمشروع الابتكار  (2)بائن، معيار مبتكر يوفر إجابة أو حل للمشاكل التي يواجهها الزبائن؛ بالنسبة للز 
 .التكامليات التسويقية والتكنولوجية (0)والأنشطة التي ترافقه؛ 

بالارتكاز حول نفس المعطيات ، Cooperإلى استكمال تحليل  di Benedetto (1990)و Calantoneسعى 
القابلة للمراقبة  Cooper من قبل (المحددة)تأسيس علاقات بين مجموع المتغيرات المؤهلة  لكن مع السعي إلى
اقتراحات فرضيات وتأسيس  تسمح بتشكيل  ، كماCooperهذه الدراسة تؤكد على نتائج . وغير القابلة للمراقبة

ى الخصوص بعض عرّف المؤلفان عل. رسومات بيانية مفسرة، متعلقة بنجاح أو فشل المنتجات الجديدة
المنجزة من طرف  (Prototype)الرسومات التخطيطية التي تقود إلى الفشل مثل غياب اختبارات النماذج 

المؤسسة التي لديها نقاط ضعف تقنية، في حال إطلاق منتج مبتكر باهتمام غير كاف بالتسويق منذ بداية نسق 
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التقنية للمنتج في الأسواق الأكثر تنافسية، جهد التطوير، أو اتصال غير كاف في إدارة السوق حول الجودة 
تسويقي غير كاف في الأسواق الكبيرة، والتي تكون فيها المنتجات مختلفة قليلا؛ اهتمام غير كاف من قبل 
المؤسسة والموجه نحو الإنتاج، نحو أنشطة التسويق خلال طول نسق التطوير، عجز في الموارد التسييرية 

 .ن الاهتمام الكافي بمتغيرات التسويقوالإنتاج على الرغم م
 Rothwellبالارتكاز على استعراض الأعمال الامبريقية السابقة وحول خلاصة هذه الأعمال، اقترح 

تأسيس نظام اتصال جيد داخلي  (1): قائمة بالعوامل الأساسية لنجاح مشاريع ابتكار المنتجات (1990)
المؤسسة ضمن منظور تكامل وظيفي وللإستراتيجية على المدى معالجة الابتكارات على مستوى  (2)وخارجي، 
نتاج منتجات ذات جودة  (1)تخطيط حذر للمشاريع واستعمال مراحل المراقبة،  (0)الطويل،  الكفاءة في تطوير وا 

والتركيز توجه قوي نحو الأسواق  (1)عالية،  راقبة واستخدام تجهيزات تكنولوجيةعالية، والتي تستلزم مراحل م
لى إشباع الزبائن، عندما يكون ذلك ممكنا، وحول الروابط مع الزبائن بداية من انطلاق المشروع، ليه ع  (9)وا 

إدارة أعمال  (2)، وأخيرا "أبطال الابتكار"وجود  (1)العرض الموجه للزبائن مرفق بخدمة جيدة لما بعد البيع، 
 .بجودة عالية( تسيير)

جة لنجاح المنافسة في هذه الدراسات يمكن أن تكون أقل أو أكثر من المهم أن نلاحظ بأن العوامل الحر 
 Rothwellضمن هذا الموضوع لاحظ . تعميما على مجموع القطاعات، فأهميتهم تختلف باختلاف القطاع

(1990, p. 225) الأكثر ترجيحا ودلالة، بينما في  تعد فإن العوامل التقنية هي التي بأنه داخل الصناعة الكيميائية
 .صناعة التجهيزات العلمية فإن عوامل السوق هي العوامل الأكثر تحديدا للنجاح

في نفس السياق فقد كرست العديد من الدراسات للابتكارات المختلفة داخل قطاعات محددة، والتي تؤول 
كلا  ي تختبر عوامل النجاح أو الفشل التي قام بهاإلى تأكيد هذه النتائج؛ من بين هذه الدراسات، تلك الدراسة الت

في قطاع الالكترونيك بتبني  اجديد امنتج 003حول  B. Zirger et Maidique.M (1990, pp 867-883) من
هذه الدراسة عزلت بعض العوامل الحرجة التي تؤثر على نتيجة . منظور تحليل النسق، الإستراتيجية والتنظيم

الموجودة بين ( التعاضد)، التكاملية ء التقني للمنتجاالأد،  R&Dتنظيم البحث والتطوير  ابتكار المنتج؛ جودة
باقي العوامل لكن . خلال أنساق تطوير المنتج والتقديم للسوق( التسيير)المنتج ومهارات المؤسسة ودعم الإدارة 

المنافسة، الحجم ومعدل نمو : المحددة أقل أهمية هي المهارة في التسويق وبعبارة الإنتاج عوامل السوق مثل
 . السوق المستهدفة

III. 2  في تعزيز تنافسية المؤسسة (ابتكار العملية)ابتكارات الأنساق دور 
إستراتيجية التحكم في التكاليف، وتسمح يمكن أن تدرج ابتكارات الأنساق ضمن انشغال الكفاءة وتقديم 
تهدف إلى تحسين الإنتاجية أو الاستفادة  للمؤسسة باحتلال مراكز تنافسية ملائمة عن طريق تبني تكنولوجيات

منذ اعتبرت وظيفة الإنتاج وابتكارات الأنساق الكامنة وراء الأتمتة . أو الخبرة الأكثر أهمية/من أثر الحجم و
يير الإستراتيجي من منظور تقليص التكاليف والأرباح الإنتاجية عن طريق تعظيم زمن طويل ضمن التس

 .لإنتاجاستخدام قدرات ا
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مؤخرا كان التركيز على وظيفة الإنتاج، حيث اعتبرت كمحرك للتنافسية على مستوى مخطط التكاليف، 
يا الحصول على جودة تقنية بفضل الابتكارات التكنولوجية للأنساق على وجه الخصوص، والتي تسمح بدمج مزا

عالية وتقليص آجال الإنتاج لكن أيضا تجلب رد سريع لتوقعات الزبائن وتنوعها عن طريق عرض منتجات 
لأنظمة الجديدة لتسيير ا"تشكل أنظمة الإنتاج المرنة عنصرا مركزيا في ". حسب القياس"أو / و" متسارعة"

، السيطرة على التموينات ومراقبة الأنساق "اج في الوقت المحددالإنت"، أين تغطي المكونات نظم تسيير"العمليات
 .التي تسهم في الكفاءة والتمايز على حد سواء

فق بتغييرات تنظيمية وابتكار أنساق والتي تعد في هذه الحال على ي هذه الأنظمة الجديدة للإنتاج ير تبن
 .مستوى المؤسسة التي تتبنى وتنفذ هذه الأنظمة

، فقد ابتكارات الأنساق بهدف التنافسيةتوضيحا هاما، من أجل فهم تحديات  Weelwright (1987)قدم  
لاحظ المؤلف بأن المقاربة الكلاسيكية للتفاعل بين تطور المنتجات والإنتاج، يُنظَرُ إليها ضمن تسلسل خطي، 

أثر تصميمات المنتجات الذي يهدف إلى الكفاءة غالبا ما يؤدي إلى دعم تكاليف عالية عن تلك المقدرة، بسبب 
غياب و  عدة مرات من أجل الرد بطريقة أفضل على متطلبات التصنيع، التي يجب تعديلها على وجه الخصوص

؛ فتبني هذه التكنولوجيات المتقدمة للإنتاج هي مجزأة شيئا فشيئا؛ وقد استخلص فردية معتبرةإدماج وظائف 
المؤلف بأن هذا المفهوم للإنتاج وابتكار الأنساق لن يستطيع أن يُفضي إلى مزايا تنافسية داخل المحيط التنافسي 

 .  الحالي
للتنافسية، هذا المفهوم الإنتاج كباعث  لوظيفة وجهة نظر متجددةWeelwright   (pp. 90-91) اقترح

الديناميكي يفترض أولا بأن الارتكاز يجب أن يكون على تطوير المهارات في حل المشاكل، الرقابة الذاتية 
وحلقات الجودة، خلق مجموعات مشاريع مكونة من أشخاص ينتمون إلى وظائف مختلفة، من أجل ضمان 

طلاق المنتج الجديد  R&D التفاعل بين البحث والتطوير ضمن . للمنتجات وأنساق الإنتاج خلال مرحلة ضبط وا 
من التجهيزات لكن يحتوي على أنظمة، أفراد، تجهيزات ن ابتكار الأنساق لا يتشكل أساسا هذا المنظور فإ

للمنتجات،  R&Dومجموع العناصر التي تؤسس القدرات الإنتاجية للمؤسسة، والتي تطورت بالموازاة مع نشاط 
والهادفة إلى امتلاك القدرات التي تتضمن عنصرا تكنولوجيا للمنتجات، التي تستلزم درجة عالية من الاندماج، 

 .والتي تحتاج إلى دعم وتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسة، وعلى الأخص التمايز
في آجال  إن العنصر الأساسي لمساهمة تكنولوجيات الإنتاج في التنافسية، هو أنه يسمح بتحكم أفضل

تقديم المنتجات الجديدة والأنساق، وتقصير دورات التطوير والتسويق، لكن أيضا تحسين متزامن لجودة المنتجات 
نتيجة لذلك، يمكن استخدام العديد من الوسائل المختلفة من أجل بلوغ هذه المستويات العالية . وتقليص التكاليف

اق وابتكار المنتج كأنساق موازية تتفاعل باستخدام إدماج قوي، من الأداء، يتعلق الأمر باعتبار ابتكار الأنس
إن أنظمة الإدماج هذه لا يجب . لكثير من أنظمة التصور والتصنيع بمساعدة الحاسوب والأنظمة المرنة للإنتاج

أن تكون محدودة بالنسبة للمؤسسة، لكن يمكن أن تكون مترابطة، إذا ما بررت بأنظمة مشابهة منفذة بواسطة 
 .العملاء أو الموردين ضمن منظور التكامل المحفز
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III. 3 دور الابتكار التنظيمي في تفسير اختلافات تنافسية المؤسسات 
اقترح كتَّابُ آخرون ربط مختلف أنماط الابتكارات بقدرات المؤسسة وبالخصائص التسييرية والتنظيمية، 

التنافسي، ومع أنماط الإستراتيجيات التنافسية التي تمسكها التي تسمح بتثمينها وتطويرها مع خصائص المحيط 
 .المؤسسة

رسما بيانيا للترجمة والتفسير، والذي يسمح بربط  Mc Gee and Thomas (1989, pp. 209-210)عرض 
والتغييرات الإستراتيجية ( التي تتميز في البداية بحجم الميزة وعدد مصادر المزايا)أزواج المزايا التنافسية 

، مع النتائج الملاحظة تحت شكل سلوكات إستراتيجية (الموصوفة بعبارة سلم التغيير وتوسع ميدان التطبيق)
 .وهياكل الصناعة

الذي يفسر   « Transilience »مفهوم  Clarck( 1987, pp. 59-81)من أجل تأسيس هذه الروابط، طور 
موارد، درايات، )للتغيير التكنولوجي يتبع في تأثيره على مهارات المؤسسة  يندلالة والأثر الإستراتيجيالبأن 

على  ايمكن قياس أثر التكنولوجيا بالتزامن عن طريق آثاره. وعلى الروابط التي تؤسسها مع السوق( معارف
 « Transilience »إن الابتكار ذو. الروابط الموجودة مع السوق والعملاء، وعلى الروابط بين التكنولوجيا والإنتاج

 « Transilience »تطبيق القدرات الموجودة؛ أما الابتكار ذو  بإمكانهضعيفة إذا تمكن من تحسين قيمة أو كان 
ميّز الكاتب بالاعتماد على هذه القاعدة أربع أنماط . قوية إذا استطاع أن يفضي إلى قطيعة أو هدم هذه القدرات

تعلق بتغييرات تكنولوجية جذرية مطبقة في أسواق جديدة؛ والتي يتمثل تأثيرها التي ت" بنائية"ابتكارات : للابتكارات
حالية مع السوق والزبائن أو خلق روابط جديدة تسبب قطيعة مع المهارات الحالية الروابط الفي جر قطيعة داخل 

و ضعيف لكن على نحالمهارات الموجودة تحفظ أو تعدل والتي " ضيقةالسواق الأخلق " المنتقدة؛ ابتكارات
التي تحفظ الروابط مع السوق لكن " الثورية"بالارتكاز على قطيعة أو خلق روابط جديدة مع السوق؛ الابتكارات 

على ظ افتحالتي تُعنى بالا" المنتظمة" الروابط الحالية؛ أخيرا الابتكارات  تعمل على انتقادتفضي إلى قطيعة أو 
 .الروابط مع السوق والمهارات على حد سواء

بأن الاختلافات المعيارية بين أنماط الابتكار، من وجهة  (Clarck, 1987, pp. 73-79)لاحظ الكاتب 
الكيفية التي عن طريقها وهي  نظر المؤسسة، تُؤخَذُ ضمن الكيفية التي تَخلُقُ قيمة ومخاطر في نفس الوقت،

هنالك تمييز طبيعي بين . المؤسسة هذا التنافس الطريقة التي تُسير بهاهي أيضا تدخل المؤسسة في تنافس و 
عدم الأكادة التقنية وعدم أكادة السوق فكل نمط ابتكار يتأثر بدرجة أقل أو أكثر ارتفاعا بالخطر الذي يجب 
أخذه في الحسبان في قرار استخدام نمط الابتكار هذا أو ذاك، فعلى قدر ما تتبع قيمة التكنولوجيا ما الفرص 

ا تتبع الفرص المستقبلية على حد سواء؛ أصبح تقييم هذه القيمة صعبا بسبب وجود عدم الأكادة الحالية فإنه
التقنية وعدم أكادة السوق؛ كل نوع من الابتكار يرتبط بمحيطات تنافسية ذات خصائص مختلفة وبتأثيرات 

ذرية يمكن استخدامها خاصة على مستوى تنافسية المؤسسات؛ على سبيل المثال، الابتكارات البنائية أو الج
بكيفية هجومية وتستلزم أقل خطر للتقليد، بينما الابتكارات المنتظمة ستكون لها خاصية دفاعية أكثر، أما 

التركيز والرد -تنظر في الاستفادة من المزايا التنافسية عن طريق التميزفإنها ابتكارات خلق الأسواق الضيقة 
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، فيما أي حسب الحاجة "حسب القياس" لتطويرات التقنية المنجزة سريعا على نشوء حاجات جديدة عن طريق ا
إن الدلالات المهمة لهذه . سترتكز الابتكارات الثورية حول تأسيس قطيعة تقنية تَنظُرُ في إعادة تعريف الصناعة

حديد الاختلافات في المخاطر، تتركز في تثمين كيفيات تسيير مختلفة والخصائص التنافسية التي ترافقها، وت
 .مختلف للموارد البشرية، المالية، التقنية والتسويقيةجديد و توجه 

IV.  فوائد الابتكار في تحقيق تنافسية مقارنة 
رسما تخطيطيا لترجمة الفوائد التي يمكن أن تتحصل عليها  Teece (1986, pp. 285-305)اقترح 

المؤسسة من الابتكار التكنولوجي، بالتأكيد على المزايا التي باستطاعة التابعين والمقلدين حصدها، وبالتأكيد 
إن العناصر . على طرق الإدماج والتعاون التي يمكن ملاحظتها وأخذها بالاعتبار من أجل تثمين الابتكار

عدية التي تسمح بالاستفادة من الابتكارات من ناحية العدد هي ثلاث؛ نظم الملكية للابتكارات التي تغطي القا
الوسائل المشروعة وطبيعة التكنولوجيا، براديقم التصميم المسيطر الذي يشير إلى المخطط البياني للتطور 

، وأخيرا وجود  Dosiو Utterbackو   Abernathyالتكنولوجي للصناعات التي تم تسليط الضوء عليه من قبل 
أصول مكملة مثل الإنتاج التنافسي، التسويق أو خدمة ما بعد البيع، والتي تسمح بتثمين المهارات التكنولوجية 

أنواع مختلفة للأصول   Teeceميَّزَ . المفتاحية الكامنة وراء الابتكار، تحت شكل منتجات معروضة في الأسواق
من أجل ابتكار معطى، الأصول المتخصصة التي  أن تتطور حسب المقاس بالعامة التي يج المكملة؛ الأصول

تبعية بين الابتكار والأصول المكملة، وأخيرا الأصول المتخصصة لتحافظ  وترعى الرابط من جانب واحد ل
 .المشتركة التي ترعى ارتباط التبعية الثنائي بين الابتكار والأصل المكمل

بيَّن . ذه الأبعاد الثلاثة يسمح بالأخذ في الحسبان توزيع الأرباح بين المبتكرين والتابعينإن الربط بين ه
يمكنه الاستفادة من ريوع ناتجة عن ابتكاره على فالكاتب بأنه إذا كان المبتكر يستفيد من نظم الملكية العالية، 

ن اقتنى أصول مكملة عامة سواء في  شكل عقود، أو بعرض تراخيص الأقل خلال الفترة الأولى، حتى وا 
المتخصصة أو المتخصصة  -من ناحية أخرى، إذا تعلق الأمر بالأصول المكملة. لتكنولوجيا يسمح بتثمينها

ستفادة بنصيب معين من الابتكار، المشتركة، فإن العلاقات التعاقدية ستتميز بعدم التأكد فيما يتعلق بإمكانية الا
من قبل الشركاء داخل الأنشطة الأخرى في حال  تثمينها يصبح بالإمكان لا ويرجع ذلك إلى أن تلك العلاقات

  « Pré- paradigme »وعليه إذا دخل المبتكر إلى سوق خلال مرحلة ما قبل البراديقم . دو قطيعة العق
 مجيسعى المبتكر إلى دأو الذي يستطيع حمايته شرعيا، س/ التكنولوجي مع مفهوم المنتج القوي صعب التقليد و

سمح آجال تلكن إذا كان التصميم خاطئ، يمكن للمبتكر الاستفادة من حماية في  أصوله المكملة بكيفية داخلية،
له بتطوير المنتج الملائم قبل دخول المقلدين؛ أما نظام الملكية الضعيف فإنه يحوي تهديدات هامة بالنسبة 

بوضوح بين مرحلتين للتطور التكنولوجي داخل صناعة ما؛ المرحلة المبدئية، تتميز  Teeceميّزَ . للمبتكر
مارَسُ تحت قاعدة التصاميم عن طريق المنافسة بين المؤسسات التي تُ   « Pré- paradigme » بالبراديقم المسبق 

اج أقل ارتفاعا وأن المؤسسة الرشيقة والمختلفة وأنساق الإنتاج التي تتميز بتنظيم ناعم ومتكيف، لأن أحجام الإنت
أن المبدأ العام المشترك للفوائد المأخوذة من  Teeceلاحظ . لا مصلحة لديها في تطوير الأصول المتخصصة
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، يتمثل في شرط الحفاظ على العلاقات الضيقة مع الزبائن المحتملين من أجل تطوير التصاميم قبل المبتكرين
يشكل تطور تصميم ما بشكل . خلال المرحلة اللاحقة "المسيطر"صميم الأكثر تكيفا، بهدف الاستفادة من الت

فرض تصميم خلال المرحلة اللاحقة، والتي من خلالها يُ . خاص إشكالية أكثر من التكاليف المرتفعة المرتبطة به
مية إن فرص تحقيق اقتصاديات سل. أو بعض التصاميم المسيطرة في الأسواق، فإن المنافسة تنتقل نحو الأسعار

خل إلى الأصول المتخصصة والمكملة يصبح حرجا؛ فالمؤسسات التي تمتلك دوخبرة تصبح أكثر أهمية وأن الم
 .هذه الأصول والتي تراقبها يمكنها الحصول على ميزة تنافسية حاسمة للمبتكرين

V.  وضع الابتكار ضمن إستراتيجية المؤسسة 
الدراسات التي كُرست لنجاح ابتكارات المنتجات سلطت الضوء على أن البحث والتطوير إن أغلب 

R&D التي تثَُمنُها وتُوجهها  والابتكار لا يشكلان عاملا للتنافسية إلا إذا أُدمجت في الإستراتيجية العامة للمؤسسة
(De Woot, 1988, pp. 131-134) ؛ فقد أكدت الأبحاث الأولى المنجزة من قبل( De Woot and alii, 1971, 

pp. 60-75 ; Heyvaert, 1973)   على شروط نجاح البحث والتطويرR&D   ،ضمن منظور وابتكارات المنتج
بأن مصاريف البحث والتطوير وعدد الابتكارات لا يرتبطان  Heyvaert  (1973)خَلُص بحث . تكامل إستراتيجي

إن . سوق -عن طريق وساطة إستراتيجية منتجيؤثر على المردودية   R&D بالمردودية، لكن البحث والتطوير 
بين لكن يوجد ترابط متلازم ،   R&Dجودة سياسة المنتج لا ترتبط بعدد الابتكارات وبمصاريف البحث والتطوير 

ية للنجاح المحددات التنظيم سلط هذا البحث الضوء على. وجودة الابتكارات  R&D مصاريف البحث والتطوير
شملت تطوير وتوازن موارد التسويق، الإنتاج، البحث والتطوير، التصميم، أنظمة المعلومات والاتصال  والتي

الأخرى التي  والأعمال  Rothwell (1974)؛ نتائج هذا البحث تتشابه مع تلك الخاصة ببحث الداخلية والخارجية
 .اهتمت على الأخص بمعالجة الابتكار على مستوى إستراتيجية المؤسسة

من جهة أخرى، أكدت هذه الأبحاث على بعض المتغيرات المكملة والتي تؤثر على نسق الابتكار 
 رةللسيرو ؛ يعد إدماج الوظائف المفتاحية ومنذ المراحل الأولى ) (Rothwell, 1992, pp. 224- 225 ونتائجه 

الدفع "أو المدفوع من قبل التكنولوجيا " سحب السوق"عاملا أساسيا، مهما كان نمط الابتكار، الذي تقوده السوق 
 لسيروراتنتيجة لذلك، تُرَجَحُ ا. الابتكارات تلك تتمركز أساسا حول الأشخاص سيرورات، وأن "التكنولوجي

" أبطال المنتجات'"احلالها، كما نلاحظ وجود  التسيير التي لا يمكن استبدالها أو سيروراتالبشرية على 
 . الذين لديهم مواهب فريدة" المقاولين الداخليين"و
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 تحديد متغيرات الدراسة، النموذج والفرضيات :المبحث الرابع
ما  عادة ،المراد دراستها الظاهرة لإنتاج المتغيرات تفاعل لكيفية السببي التفسير هو العلميالبحث  نموذج

 المتغيرات من قليل عدد من تتكون التي التبسيط خريطة تقريبا دائما هو والنموذج. يكون ذو تنظيم خطي
 ويستخدم. بواسطة التجريب للرقابة إخضاعها يستطيع التيو  ،هاقياس ،بإمكان الباحث تقفي أثرها التي الأساسية

 تستخدم أن يمكن التي أو برية،مخ دراسة لاختبار استخدامها يمكن والتي مختلفة، فرضيات لخلق نموذجال
 العلوم في الخطية النماذج صحة حول نقاش هناك كان لقد. حالةال دراسة فيتفسيرية  توضيحية لأغراض

 نظرية، وذلك بالاستناد إلى هامة منهجية أداة بوصفها الخطية النماذج قبولفقد تم  عموما ولكن الاجتماعية،
 على ما سبق فقد تمثل وبناء . Anthony Gidden(Beach, 2015)نظرية الهيكلة لـ و   Bourdieuلـ  الممارسة

في الفقرات اللاحقة سيتم إعطاء ملاح . عمل للإجابة على موضوع البحثنموذج الدراسة والذي يعتبر إطار 
الدراسة،  كيفية تشكل التصميم النهائي للبحث، والرسم التخطيطي لموضوعه، كما ستتناول أيضا شرحا لفرضيات

 .وكيفية عمل نموذج الدراسة
I. نموذج الدراسة 

استندت هذه الدراسة في وضع النموذج الخاص بها على حصر الأبعاد ذات الدلالة المفسرة للمتغير 
وفق منطق تركيبي للدراسات والأدبيات التي تناولت موضوع الإبتكار، ونذكر منها على سبيل المثال لا  المستقل
 Robert  دراسة، Rothwell Roy  (1990 ،1991) دراسة  ، Christopher Easingwood (1988)دراسة: الحصر

Cooper  (1970 ،1972) دراسة ، B. Zirger et M. Maidique(1990 )وبالاعتماد بدرجة قوية على وغيرها ،
عتماد وبالا Michel Bélangerوالمحرر بواسطة  1007 سنةCréativité Québec الاستبيان الذي قدمه مكتب 

 النسخة العربية للاستبيان الثامن للتميز الابتكاري الصادر سنة) ADLكذلك على الاستبيان الذي قدمه مكتب 

كما استندت الدراسة في وضع أبعاد المتغير التابع على دراسة النسق الخلاق للتنافسية الذي تم تناوله  . ( 1011
 .في هذا الفصل

الذي سمح للباحثة بتحريك مختلف  إلى وضع التصميم النهائي للبحثنموذج هذه الدراسة  يهدف 
، فبناء التصميم فيما يخدم موضوع البحث (الإشكالية، الأدبيات، المعطيات، التحليل والنتائج)عناصر البحث 

والميدان، وعبر  النهائي لهذا البحث تمثل في سياق تطوري قائم على مسار الذهاب والإياب بين الأدبيات
كما ساهم نموذج . ، أدت إلى إلغاء تصاميم البحث التي لا تجيب عن إشكالية الدراسة بكفاءةمحاولات متكررة

  :الشكل الموالي يوضح نموذج الدراسةو  ،للبحث فرعيةالفرضيات الالفرضية الرئيسية و الدراسة في صياغة 
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 نموذج الدراسة( 7 ،4)الشكل رقم 
 
 

 
 

-  
 
 

-  
 

-  
 

-  
 
 
 
 

 
 

  الأدبيات حول موضوع البحثعلى من إعداد الباحثة بالاعتماد : المصدر
II. فرضيات الدراسة 

لدفاع الأطروحة التي يريد الباحث اصياغة ب  Bryman et Bell (2003) تسمح فرضيات البحث وفق
 :للقيام بهذا العمل، سنقوم .بالإجابة على الإشكالية التي عرفها مسبقا ها في إطار أعمالهعن

 في المنبع، التفكير في الإجابات الممكنة للإشكالية الأولية  التي لدينا؛ 
  ثبحالبناء التدريجي لل عن طريقالمصب، معرفة ما إذا تم التحقق من صحة افتراضاتنا في. 

الفرضية الرئيسية صياغة ، التي ترتكز على  Savall et Zardet (2004)دعا إليه هذه هي المنهجية التي 
 .تقسيمها إلى الفرضيات الفرعيةو  ةالمركزي

التي الاتفاقيات العلمية تدعمها التي كنتيجة البحث صفة حكم المعرفة، ويمكن اعتبارها الفرضية  كتسبت
 .الفرضية قابلة للتحقق من صحتها باعتبارتسمح 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

(الابتكار)المتغير المستقل (التنافسية المستديمة)تابع المتغير ال   

للعاملين الإبداعيةتأثير المبادرات   

دارةال  الابتكار روابط بين الخطة الإستراتيجية وا 
 

 الثقافة المرتبطة بالابتكار
 

 إستراتيجية الابتكار
 

 إدارة المعرفة
 

 أداء إدارة البحث والتطوير مستوى
 

 استراتيجيات إدارة الموارد البشرية المبدعة 
 

 الخصائص التنظيمية 
 

 

 أفق وفرص على المدى الطويل
H1 

قدرة استراتيجية على السلم 
 العالمي

ميزة تنافسية على السلم 
 الدولي

مردودية كافية من أجل 
 استدامة النمو وانتهاز فرص

 مستقبلية

H2 

H3 

H4 

H5 

H6 

H7 

H8 

 



ودراسات مساهمة الابتكار  تنافسية المستديمةالإطار النظري لل                                                :الفصل الرابع  
 

179 
 

II.1  الرئيسيةالفرضية: 
التي و  الباحث حدس، فهي تعكس قناعات و لصياغة وتحديد موضوع البحث رئيسيةالفرضية ال تطمح

 . Savall et Zardet (2004) صياغة سؤال البحثبسمح ت
 :تمت صياغة الفرضية الرئيسية للبحث بالكيفية التالية

 
 

يساهم في تقديم إطار عمل واضح لاستدامة التنافسية من خلال امتلاك المؤسسة أن ويطمح البحث 
 . لقدرات الابتكار الضرورية لتحقيق طموح البقاء والاستمرارية

II.2 الفرضيات الفرعية 
 ثمانوقد قام البحث على  .مركزية لدينافرعية للتحقق من صحة أو إبطال فرضيتنا الكل فرضية تتنافس 

 :فرضيات فرعية بنيت على النحو التالي
لقد تمت صياغة الفرضيات بالتركيب بين الطبيعة الوصفية للفرضية التي تشكل تأكيدات ملاحظة في 
الميدان أو من خلال الأدبيات والتي تبني المتغيرات والقيم التي تدرس، والطبيعة التفسيرية والتي تسمح بتوفير 

وتفسير للظواهر المفصلة للطبيعة الوصفية للفرضية؛ أخيرا، تمثلت الطبيعة التوجيهية والإرشادية في  ترجمة
 .توفير توقع تطور موضوع البحث واقتراح تحسينات تسمح بتعديله

 :الإشكالية المطرروحةمحاور رئيسية مما يسمح لنا لعلاج  ثمانيةالتعرف على بلنا  بحثيسمح هذا ال
 ة للعاملين ولشركاء مجموعة سوناطراك في استدامة بداعيتؤثر المبادرات الإ: 1ية الفرضية الفرع

 تنافسيتها
الإبداعية لعاملي المؤسسة وشركائها الخارجيين  الإبداعيةيركز المحور الأول على تأثير المبادرات  

؛ وقد تم بناء على الإنتاجية والنتائج المالية للمؤسسة( الزبائن، الموردين، مراكز البحث، الجامعات وغيرها)
  .الفرضية الفرعية الأولى على مجموعة من الفرضيات المتفرعة عددها ثمانية

  الإستراتيجية لمجموعة سوناطراك مع إدارة الابتكار يسمح  ةوجود روابط بين الخط :2الفرضية الفرعية
 لها بتحقيق تنافسية مستديمة

مدى : الجوانب الاستراتيجية للمؤسسة وعلاقتها بتسيير الابتكار والمتمثلة فيالثاني حور يتناول الم
وأهدافها للنمو  الحالية والمستقبلية، لمنتجات والخدمات، تجزيئات السوقوضوح الرؤية، الرسالة، تشكيلة ا

والمردودية على المدى الطويل؛ وكذا معرفة دقيقة للمهارات المميزة للمؤسسة، ولتموضعها في السوق وأمام 
المنافسة، وللخطوط الكبرى لخطة المؤسسة الاستراتيجية؛ كما يبحث هذا المحور أيضا فيما إذا كانت الخطة 

و العاملين؛ وفيما إذا كان الابتكار يشكل ميزة مقارنة أساسية الاستراتيجية معروفة لدى الجميع سواء الإطارات أ
في التطور على المدى الطويل، وأن المؤسسة تقوم بتحليل بيئتها الداخلية من نقاط قوة وضعف وبيئتها الخارجية 

 مجموعة سوناطراك يساهم الابتكار  في تعزيز التنافسية المستديمة ل
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ثمانية  من فرص وتهديدات، وكذا تحليل المنافسين ومعرفة استراتيجياتهم للابتكار؛ وقد تم بناء هذا المحور على
 .فرضيات متفرعة

  تساهم الثقافة المرتبطة بالابتكار مؤسسة سوناطراك في تحقيق تنافسية مستديمة :3الفرضية الفرعية  
ل حول وجود ثقافة ابتكار متجذرة في ممارسات المؤسسة، من خلال رعاية يتساءالمحور الثالث  

المؤسسة وشركائها الخارجيين؛ ومدى  ن فيللعاملي الإبداعيةفسير عن الإمكانية تالمؤسسة للقيم المشجعة لل
لمؤسسة؛ أخيرا التساؤل عن لاعتقاد المسيرين بأن على العاملين والشركاء المشاركة بفعالية في سيرورة الابتكار 

درجة التأثير التي تمارسها سياسات التسيير في المؤسسة على القدرة على الابتكار لعامليها وشركائها الخارجيين؛ 
 .ل ذلك ضمن احدى عشرة فرضية تفرعيةك
  استراتيجية الابتكار المعتمدة لدى مجموعة سوناطراك في استدامة تنافسيتها تساهم :4الفرضية الفرعية 

انت تسير بطريقة هي استراتيجية الابتكار للمؤسسة، وفيما إذا كيتناول قضية هامة  المحور الرابع
محددة أو أنها تقع بطريقة عشوائية للأحداث؛ وفيما إذا تمتلك كسيرورة مهيكلة لمراحل منتظمة ومقصودة 

هيكلة تنظيمية ية تحقيقها، وأنها تتوفر على لبالمؤسسة موارد كفوءة ضرورية لتسيير مشاريع الابتكار، وتقييم قا
الأفكار  لتنفيذ( موارد مالية ومادية، الوقت وغيرها)تساهم بفعالية في سيرورة الابتكار، وتوفر دعامة ضرورية 

 .يشمل المحور ثمانية فرضيات تفرعية. الجديدة للعاملين، وتوفر أيضا سياسة مكافئات فعالة للمبادرات الإبداعية
  تساهم إدارة المعرفة لدى مجموعة سوناطراك في استدامة تنافسيتها :5الفرضية الفرعية 

كار للمؤسسة وفيما إذا تسمح المحور الخامس يتساءل عن مساهمة إدارة المعرفة في دعم قدرات الابت
لها بالبقاء تنافسية لمدة أطول، من خلال التساؤل حول امتلاك المؤسسة لنظام تسيير فعال وفاعل يسمح 

تجاهات والتغييرات المستقبلية تسير بشكل ر؛ والتأكد بأن المعلومات حول الإللعاملين بتعظيم قدراتهم للابتكا
تصال الداخلي، من ثم التساؤل فيما إذا يشكل الشركاء الخارجيين كثيف، عن طريق توفرها على وسائل الا

للمعلومات لتطوير منتجات وعمليات جديدة، وما هي درجة الأهمية المعطاة لشبكة الشركاء مهما مصدرا 
، أيضا الاستفهام حول تكرار مشاركة ممثلي المؤسسة في (المؤسسات، مخابر البحث، مؤسسات التعليم العالي)

يشمل هذا المحور سبع فرضيات . تظاهرات شبكة الشركاء لتحديد، تطوير أو تحسين منتجات وعمليات التصنيع
 .تفرعية
  تساهم استراتيجيات إدارة الموارد البشرية المبدعة في تعزيز تنافسية مجموعة  :6الفرعية الفرضية

 .سوناطراك المستديمة
وظيف والحفاظ على العاملين المبدعين في دعم قدرات يركز هذا المحور على مساهمة استراتيجيات الت

الابتكار للمؤسسة والقدرة على مد مكانتها التنافسية لمدة أطول نسبيا، من خلال اعتبار هذه الاستراتيجيات جزءا 
من استراتيجية تطوير المؤسسة، وكونها فعالة لتحقيق هدف الحفاظ على المبدعين في المؤسسة؛ وفعالة أيضا 

عالية للابتكار والابداع؛  تير الموارد البشرية بعبارة تسيير الصراعات، وفي استقطاب أشخاص ذوي قدرافي تسي
 .كل ذلك ضمن خمس فرضيات تفرعية
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  إن مستوى أداء إدارة البحث والتطوير في المجموعة يمكنها من تحقيق تنافسية  :7الفرضية الفرعية
 مستديمة

إدارة الموارد البشرية، وكذا تقييم المدة المتوسطة للمشاريع المنجزة  يهدف المحور السابع لتقييم مردودية
ساءل المحور عن رضا المسيرين في المؤسسة عن البراءات المحصل عليها تمن قبل إدارة البحث والتطوير؛ وي

ة موارد من طرف إدارة البحث والتطوير؛ وفيما إذا كانت هذه الأخيرة أولوية استراتيجية، تستثمر فيها المؤسس
 .؛ ليشمل المحور خمس فرضيات تفرعيةكافية مالية وبشرية

  الابتكار في المجموعة على  سيرورة تعمل الخصائص التنظيمية والتي تسهل :8الفرضية الفرعية
 استدامة تنافسيتها

شراك الأعضاء  أخيرا، يركز هذا المحور على إفصاح المؤسسة في تقاريرها السنوية عن خطة تنميتها، وا 
لإداريين والمسيرين في نظام اليقظة، الذي يعتمد على سيرورة اتصال مفتوحة كدعامة؛ كما يستفسر المحور عن ا

صورة المؤسسة ككيان ملتزم تكنولوجيا باستطاعته جذب الأفراد المبدعين، وهل أن المؤسسة تأخذ بالفرص ذات 
ات البينية للأقسام والفروع وتبحث عن المخاطر في السنوات الماضية؛ وهل أنها تعمل على اكتشاف الصراع

تقليصها، وكسؤال جوهري عن نية المؤسسة في خلق علاقة تلاؤم بين وظيفة التسويق ووظيفة البحث والتطوير، 
وهل تعتبر المؤسسة قدرتها الإدراكية لتحديد واغتنام مزايا فعلية ناتجة عن التكنولوجيات المطورة خارجا تشكل 

التحالفات والشراكة؛ كما تسمح لعامليها بالتفكير والتجريب والنقاش حول الأفكار ضرورة حاسمة عن طريق 
الجديدة بهدف الابتكار، وتمكين الباحثين في وظيفة البحث والتطوير من وقت مخصص لأبحاث يقومون 

؛ وسعيا لابراز مثل هذه الحالاتباختيارها حسب رغباتهم الشخصية أي درجة الحرية المسموح بها في 
عن قدرة التكيف لدى المؤسسة مع المحيط  المحور الثامن، يتساءل تكارالخصائص التنظيمية الداعمة للاب

المتغير، وفيما إذا كانت تشكل مجموع مكون من مهارات المتخصصين والمعارف، وفيما إذا كانت تعتبر بأن 
من المواضيع التقنية المختلفة  الأفكار المختلفة عن الآخرين قادرين على فهم ذلك النوع أصحابالموظفين 

وقادرين أيضا على تسهيل تحويل المعرفة؛ وكون المؤسسة تعتبر بأن العاملين يمثلون المكون المفتاحي لسيرورة 
ى الموارد التي عل الابتكار، والذين يقومون بتقرير أي الأنشطة يجب أن تقوم المؤسسة بإنجازها، وما هي

 . الأخير على ستة عشر فرضية تفرعية يحتوي المحور. تخصيصها المؤسسة
III. تفسير عمل نموذج الدراسة 

من خلال دراسة المتغيرات الإجرائية للبحث، تهدف الباحثة إلى تفسير النموذج المقترح، الذي قام على 
حتمية مفادها، النظر إلى الإبتكار والتنافسية كقدرات، حيث لا يقتصر الإبتكار في أبعاده على أنواعه أو على 

صادره وحسب في الدراسات الحديثة، التي إنصب تركيزها على تحديد العناصر الأساسية وخاصة التنظيمية م
تجارب النجاح والفشل  من خلالمنها لتسهيل سيرورة الإبتكار في المؤسسة، فقد أكدت نتائج تلك الدراسات 

دماجها متغيرات تنظيمية، ذات علاقة بوضوح إعزى إلى للابتكارات، بأن النجاح يُ  ستراتيجية المؤسسة، وا 
لى متغيرات ذات علاقة بالهياكل التنظيمية للمؤسسة التنافسية ةستراتيجالإلإستراتيجية الإبتكار ضمن  ، وا 
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ومميزاتها المشجعة أو المثبطة للابتكار، ومتغيرات تتعلق بثقافة الابتكار في المؤسسة، ومدى تطبيق إدارة 
ها الخاصة النموذج  وفق تصورات إطار عملتفسير  تسعى الباحثة من خلالوغيرها من المتغيرات، التي  المعرفة

 :نتائج مراجعة الأدبيات السابقة لفهم مساهمة كل بعد فرعي في متغيرات الدراسةتركيب وبالاعتماد على 
 والتي تحفز ظهور إبتكارات الثقافة التي تكافىء الإبداع والنجاح،  وهي :الثقافة المرتبطة بالإبتكار

جديدة، وتشمل توسيع فرص ومرافق التعلم، توفر الدعم المالي للمبتكرين، إزالة العوائق البيروقراطية أمام 
نفاق الأموال للإعلان عن الإبتكار ومن كان سببا ورائه  .الإعتراف بالإبتكار، وا 

، ولكن عم، أو لن تدعمه في المستقبلفلا يمكن حدوث إبتكار في ظل ثقافة لا تدعمه، أو لا تستطيع د
ايجاده يؤثر الإبتكار في الثقافة، تلك الثقافة التي كثيرا ما تشكل جزءا من الأجواء الفريدة، الأساليب، بعد أن يتم 

العادات والتقاليد العائدة لمجموعة من الأفراد المترابطين بطريقة ما، حيث تشكل الثقافة قوة دافعة لتألق الإبداع 
 .الفردي والإبتكار في المؤسسة

 إستقطاب المواهب إن الإبتكار والتكنولوجيا من أبرز مقومات  :إدارة الموارد البشرية المبدعة والإبتكار
والكفاءات، لذلك على المؤسسة مواكبة إدراتها للموارد البشرية للتغيرات التكنولوجية، وما يرتبط بها من تغيرات 

 .استقطاب المهارات والاستثمار في العنصر البشريأخرى، وانعكاس ذلك على 
التغيرات التقنية أحدثت نقلة نوعية فيما يتعلق بتعيين واستقطاب المواهب والكفاءات حول العالم، فيما 
يعتبر الإبتكار حاليا بمثابة رهان للمؤسسات المختلفة، وركيزة أساسية تسهم ايجابا في بيئة العمل والإنتاجية 

 .للمؤسسات
ذلك من الأهمية إنشاء جسر من الثقة بين المؤسسة وموظفيها، إلى ذلك من تبعات وتأثيرات مباشرة في ل

، وتعزيز الولاء المؤسسي لديهم، لا سيما  شعور الموظفين بالاستقرار الوظيفي: بيئة العمل للمؤسسة، ومن أهمها
 .والمبدعين الرئيسي وراء هجرة الكفاءات أن  إنعدام الثقة بين قيادة المؤسسة والموظفين تعد بمثابة السبب

 إن التغييرات التكنولوجية تعد من أبرز التحديات التي تواجهها المؤسسات في العالم  :تسخير التكنولوجيا
خلال عشريات المقبلة، لذا وجب على المؤسسة أن تؤمن بضرورة تحليل قدرات الموارد البشرية في منظومتها، 

الموظفين لديها، ما ينعكس ايجابا على مستوى الإنتاجية، فالثقافة أهم محرك للإبتكار من أجل إطالة أمد عمل 
في المؤسسة، والتي من  شأنها أن تسهم في مواجهة التحديات ومعالجتها، بأن  تسعى المؤسسة لأن تكون 

يكون الإبتكار عادة  فهدف المؤسسة أن. لإبداعيةإبتكارية على الدوام، من خلال الإستماع لموظفيها  وأفكارهم ا
 .وممارسة يومية وثقافة مؤسسية راسخة

 من أهم مقومات نجاح المؤسسات هو قدرتها على اللحاق باحدث المتغيرات  :إدارة المعرفة والإبتكار
فقد أدى التراكم الهائل للمعلومات . والحفاظ على قدرتها على المنافسة والبقاء في السوق في ظل المحيط الحالي

دارة هذه المعلومات، وعلى المؤسسات أن توظف وسهولة  الحصول عليها إلى وجود حاجة ماسة لتنظيم وا 
، رصيدها كاملا من الذكاء الجماعي للاستفادة القصوى منها في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسات

نه لا يوجد تعريف محدد لها، ورغم تزايد الاهتمام بمفهوم إدارة المعرفة، إلا أواستخدامها لمساندة صناعة القرار، 
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وتوصف بأنها تلك العمليات التي تساعد المؤسسات على توليد المعرفة، واختيارها، وتنظيمها، ونشرها، وأخيرا 
تحويل المعلومات الهامة والخبرات التي تمتلكها المؤسسة والتي تعتبر ضرورية للأنظمة الإدراية المختلفة، 

التعلم، والتخطيط الإستراتيجي، وهي تلك العملية التي تقوم المؤسسات من كاتخاذ القرارات، حل المشكلات، 
 .خلالها بإيجاد قيمة من عناصرها الفكرية، المبنية على المعرفة، من أجل التوصل لأفضل الممارسات

تاحتها لجميع العاملين في المؤسسة، والمستفيدين من يقوم مفهوم  إدارة المعرفة بتوفير المعلومات وا 
ها، حيث يرتكز على الاستفادة القصوى من المعلومات المتوافرة في المؤسسة، والخبرات الفردية الكامنة في خارج

لذا، فإن من أهم مميزات تطبيق هذا المفهوم هو الإستثمار الأمثل لرأس المال الفكري، وتحويله . عقول موظفيها
 .ؤسسةإلى قوة إنتاجية تسهم في تنمية أداء الفرد، ورفع كفاءة الم

أن العالم صار يتعامل فعلا مع صناعات معرفية تكون الأفكار منتجاتها  Peter Druckerويرى 
والبيانات مواردها الأولية والعقل البشري أداتها، إلى حد باتت المعرفة المكون الرئيسي للنظام الاقتصادي 

 .والإجتماعي المعاصر
بأنها نظام توليد عمل مزدهر وبيئة تعلم من شأنه تشجيع إدارة المعرفة    (Little et al., 2002)ويعرف 

عادة استخدامها، سعيا وراء قيمة  توليد كل من المعرفة الفردية والمعرفة التنظيمية، وتجميعها، واستخدامها، وا 
 .جديدة للأعمال

قل تعمل المؤسسة من خلال إدارة المعرفة على ايجاد بيئة مثيرة في المؤسسة تسهل عملية إبداع ون
ومشاركة المعرفة، بالتركيز على ايجاد الثقافة التنظيمية الداعمة، وبدعم من القيادات العليا ذات الرؤية الثاقبة 

  .وتحفيز العاملين والعمل على زيادة ولاء الزبائن
يجب أن تعتمد المؤسسة على مبدأ التعلم والإبتكار، وتعمل على تطبيق تقنيات جديدة وأفضل لذلك 
المتوفرة في مختلف مجالات أعمالها، مما يتيح للمؤسسة تحقيق وتحسين مستمر في أدائها، إن إدارة الممارسات 

المعرفة تساهم في هذا التحسن بشكل كبيرمن خلال تشجيع العاملين على الإبتكار والمقدرة على حل المشاكل 
 .واستكشاف أفضل سبل التعلم من الموظفين الأكثر خبرة

التي يتم تحريرها  مثل البيانات والمعلومات والوثائق والسجلات" المعرفة الصريحة" تتضمن إدراة المعرفة
التي تعتمد على حدس الموظفين وحكمتهم وخبرتهم، والتي تنتقل من " المعرفة الضمنية"أو تسجيلها، كما تغطي 

موظف إلى آخر من خلال التدريب أو التواصل، أما القدرة على صنع القرارات والإبتكار فتعتمد على مزيج من 
. توفر شبكة الأنترانت الخاصة بالمؤسسة والإنترنت وغيرهاالمعرفة الصريحة والضمنية، وتعتمد على مدى 

بالإضافة إلى البرامج التدريبية التي تعمل على التأكد من اكتساب المتدربين الكفاءة التي يحتاجونها، حيث يسمح 
عاب التدريب العملي للمتدربين في العمل بجانب موظفين ذوي خبرة، مما يتيح لهم تعلم المهارات العلمية واستي

 .معرفتهم الضمنية
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 تعكس إستراتيجية الإبتكار في المؤسسة صورة مستقبلها وطريقة  :علاقة الإبتكار بإستراتيجية المؤسسة
فالاستراتيجية تسبق كل شيء، أما باقي العوامل يجب أن تسير . التخطيط لمجابهة مشاكلها وتحقيق متطلباتها

 .في نفس إتجاه الإستراتيجية
يق بين القيم والأهداف والإستراتيجية، ويفضل أن تعرض القيم المشتركة بوضوح ويجب أن يتم التنس

خلال إجتماعات الخطط الإستراتيجية المخصصة لصياغة إستراتيجية الإبتكار، فالإستراتيجية تحدد الوضع الذي 
ن كانت غالبا أما القيم المشتركة الحالية فلا يجب ألا تحدد الإسترات. يجب أن تكون عليه القيم المشتركة يجية، وا 

ما تفعل ذلك، الإستراتيجية تنتج من إستشراف المستقبل في كل من البيئتين الداخلية والخارجية، ومن تحديد ما 
 .تفعله المؤسسة لكي تزدهر

 تعد المبادرات الإبداعية للعاملين من الشروط :  درات الإبداعية للعاملين وللشركاء الخارجييناتأثير المب
الواجب توفرها لدى المؤسسة بغية تحقيق الأهداف الإستراتيجية، والتي تؤثر بشكل مباشر على ايجاد الحلول 
للمشاكل التي تعوق المؤسسة لاكتشاف توليفة لتخفيض تكاليف الإنتاج أو تعزيز قدرتها على وضع منتجات 

ذلك كون المبادرات الإبداعية للعاملين تتوقف على مدى توفر بيئة مشجعة على  محسنة أو جديدة، ويرجع
المدرجة في المؤسسة، حتى يتمكن العاملون من تعظيم القيمة الاستعمالية الإبتكار بعبارة التكنولوجيات المتقدمة 

م في رفع مستوى إنتاجية لتلك التكنولوجيات، ومدى توفر بيئة بعبارة الممارسات ذات القيمة المضافة التي تساه
. وذلك في إطار بحث العاملين عن تحسين أدائهموقدرتها على القيام بابتكارات،  ، ورفع أرباحهاالمؤسسة

فالعاملون في الميدان يلمسون متغيرات لا تستطيع الإدارة العليا في المؤسسة رؤيتها، وفي ظل وجود اتصال 
ن تحديد الإجراءات الواجب اتخاذها إزاء هذه المبادرات التي قد تمكن مفتوح بين الإدارة وعامليها المبدعين، يمك

 .المؤسسة من انتهاز الفرص الحالية أو المستقبلية
كما تعد المبادرات الإبداعية للشركاء الخارجيين للمؤسسة داعما لنجاح الابتكارات، لأنه لطالما شكلت 

منتجات مبتكرة تقع ضمن ابتكارات سحب السوق أو  بحوث التسويق ومسوحات السوق مدخلا لتعديل أو لإطلاق
الطلب، فقد بينت الدراسات المنجزة على مؤسسات قامت بابتكارات منتجات، بأن علاقة المؤسسة بشركائها 

وامتدادها نحو سلاسل قيمتهم، مكنتها من تقديم منتجات مبتكرة حسب الطلب ( الزبائن والموزعين)الأماميين 
شركاء من المنافسين أو جماعات الضغط على تحديد المنتج المبتكر ا تساعد مبادرات الرفعت من أرباحها؛ كم
العوائد المالية العالية والإنتاجية المرتفعة بالموازاة مع الشروط  الحصولشروط  تي تحققأو العملية المبتكرة ال

البيئية أو الإجتماعية، حيث تستفيد المؤسسات التي تراعي مبادرات عامليها وشركائها الخارجيين من مكانة 
  .فسية مستدامةاوفرص مستقبلية تضمن لها تحقيق تن

 الإبتكار دور البحث والتطوير في تعزيز قدرات : 
ت جديدة أو تعديل خدما/من أجل المنافسة والبقاء في السوق، يتعين على المؤسسة تطوير منتجات

الخدمات القائمة، فقد ساعدت عوامل المحيط المتغيرة وعلى الأخص التقدم في التكنولوجيا إلى إزدياد /المنتجات
لى الحاجة لتمييز منتجاتها عن منتجات المنا ، فقد زادت أهمية الإبتكار فسينحدة المنافسة في الأسواق، وا 
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دخال التكنولوجيا وتطوير منتجات وعمليات جديدة أو محسنة، قد  وأنشطة البحث والتطوير، فمن دون الإبتكار وا 
ولذلك، ينبغي أن يفهم الإبتكار بصفته محركا لنمو الأعمال، فقد . تفقد المؤسسة مزاياها التنافسية أو تضعف

، الأداة المحددة لريادة الأعمال، ويمنح ذلك الفعل المورد قدرة جديدة على خلق الثروات Peter Druckerاعتبره 
حيث يشكل البحث والتطوير جزءا معتبرا من صيرورة الإبتكار، والبحث والتطوير هما نشاطان تقوم بهما 

جديدة، أو إلى و عملية المؤسسات بهدف تحقيق الاكتشافات التي من شأنها إما أن تؤدي إلى تطوير منتج أ
البحث والتطوير هما مصدر الكثير من ابتكارات تعزيز الإنتاجية وهما . تحسين المنتجات والعمليات القائمة

ضروريان لرفع القدرة التنافسية، فقد أصبح الإبتكار مهما على نحو متزايد للاستجابة إلى المنافسة القائمة في 
ليه، تسعى المؤسسات نحو التغيير بصورة منتظمة، وتستجيب له، وع. الأسواق المحلية والعالمية على حد سواء

والمنظم نحو التغييرات والتحليل المنهجي وتنظر إليه بصفته فرصة، حيث يعرف الإبتكار بأنه السعي الهادف 
 .للفرص التي قد توفرها تلك التغييرات للابتكار الاقتصادي والإجتماعي

نتهج سياسة البحث والتطوير الداعمة للإبتكار والتي تكمنها يجب على المؤسسة أن تعلاوة على ذلك، 
من اكتساب القدرة التنافسية، وذلك من أجل تقديم أفضل المنتجات وبأنسب الطرق ومسايرة وتيرة التقدم 

ويتجلى اهتمام المؤسسة وتفانيها من أجل الإبتكار في عدد براءات الإختراع التي تصدرها إدارة . التكنولوجي
 والتطوير، واعتبار البحث والتطوير أولوية إستراتيجية للمؤسسة، كما يجب أن تعمل على تقليص متوسطالبحث 

مدة مشاريع البحث والتطوير، حيث يكون التنافس في الوقت أحد محددات نجاح الابتكارات، فقد اعتبر العديد 
من محددات الميزة التنافسية " الجودة"و "الزمن الإستراتيجي"من الباحثين في أدبيات الاستراتيجية الصناعية أن 

   .في المحيط الحالي
على المؤسسة  أن تحقق ابتكارات في عملياتها، الأمر الذي يسمح لها بالتمييز عن منافسيها في طريقة 
عملها وتنفيذ الإجراءات المرتبطة بها وعلاقتها مع الموردين والعملاء، وتشارك كذلك في مجموعات تطوير 

تي من شأنها المساعدة في تقديم أفضل المنتجات في صناعتها أو مجالها، وتعمل بشراكة مع البحوث ال
 .بهدف تحسين منتجاتها وعملياتهاالمؤسسات الأكاديمية ومراكز البحث الخارجية على تطوير أنشطتها 

 الخصائص التنظيمية التي تسهل سيرورة الابتكار 
إن أي مؤسسة لا تضع الابتكار هدفا أسمى من أهدافها سيكون مصيرها التردي والانهيار في محيط لا  

، وبالتالي ينبغي على كل مؤسسة أن تضع الخصائص التنظيمية التي تكفل تيسير عتد إلا بالمؤسسات المتميزةي
تكار للمؤسسة يعد ركيزة لتحقيق وعليه، يتضح من ذلك أن أهمية تطوير قدرات الاب. وتسهيل سيرورة الابتكار

ولا يتأتى ذلك إلا من خلال تلمس عوائق مستويات عالية من الأداء وتعزيزا لتنافسيتها وبقائها في السوق، 
، إذ يعد التنسيق بين المجموعات المختلفة من المهارات من والعمل معالجتها الابتكار داخل وخارج المؤسسة

جموعة واسعة من المعارف ديد في السوق، والذي يتطلب تجميعا خاصا لمالركائز الأساسية لتطوير منتج ج
بداعات العاملين في إنجاز الأعمال وحل المشاكل وتنفيذ  المتخصصة، حيث يعمل ذلك على إطلاق مواهب وا 

كما يلاحظ من خلال دراسات الابتكار أن المؤسسات الرائدة تولي أهمية قصوى للبحث . الاستراتيجيات والخطط
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ولترسيخ صورة المؤسسة ذات الالتزام التكنولوجي القوي ما يجعلها مؤسسة جاذبة للأفراد المبدعين، لتطوير وا
فالإجراءات والسياسات التي تعبر عن الاهتمام القوي بالبحث والتطوير تعمل على استقطاب المبدعين الذين 

 .يشكلون فروقات في الأداء بين المؤسسة ومنافسيها بعبارة الابتكار
يتطلب الابتكار استعداد المؤسسة لتقبل المخاطر، ما يعني العمل على امتلاك حافظة متوازنة تشمل 

وأن تعي المؤسسة أن الفشل هو جزء من السيرورة، فالمؤسسات التي نجحت في تنفيذ ابتكاراتها الفرص الخطرة، 
يكون ايجابيا في زيادة الجرأة غالبا ما مرت بتجارب إخفاق، غير أن الاعتراف السريع بالفشل يمكن أن 

 .التنظيمية، أي أن تصبح المؤسسة قادرة على تنفيذ الأعمال بشكل أسرع وأفضل وأرخص
تساعد اليقظة تجاه المحيط المؤسسة على اختيار أو تجاهل المفاهيم، وتحويل الأفكار إلى حلول مبتكرة 

يدات، فاليقظة تساعد المؤسسة على خلق قاعدة وذلك لقدرتها على أن تكون على بينة من الفرص والتهدبسرعة، 
كذلك، عندما تصل المؤسسة إلى توافق مع . معرفة متنوعة تساهم في تقليل الوقت والتكلفة اللازمين للتطوير

من شأنها تسهيل تعديلات على العمليات الإنتاجية، مواصفات العملاء، يصبح من الضروري القيام باستثمارات 
ية يجب أن تستند إلى إعادة النظر في أهمية التعاون بين الوظائف العرضية والعابرة  ضمن فهذه السمة التنظيم

الهيكل التنظيمي للمؤسسة، فتعديل وتجديد المنتجات أو العمليات يتطلب احتراما تعاونيا بين الأفراد والاستعداد 
لتمكين المؤسسة من الرد عبر خلق سياق يجعل توليد المعرفة ممكناللعمل مع بعض الوظائف المتقاطعة 

بعبارة  وبسرعة وبشكل أفضل على متطلبات السوق، ما يسمح لها بالاستفادة من السبق وتحقيق مزايا تنافسية
 .التكلفة المنخفضة والجودة والوقت

السمة التنظيمية التي تستحق الانتباه من قبل المؤسسات الهادفة للابتكار، تشير إلى الطريقة التي تجري 
تصالات داخل المؤسسات، الفكرة الأساسية هي أن إضفاء الطابع الرسمي المفرط للاتصال يمكن أن بها الا

شكل عملية تعاون اجتماعية في ، والتي تتطلب تعاونا من جهات مختلفة، اريعوق وضع حلول لمشاكل الابتك
 .امليتفاعل فيها الأفراد بشكل غير رسمي، حيث يمتلك كل فرد رؤية واضحة للمشروع الش

في الأخير، تتمثل السمات التنظيمية المساعدة على نجاح سيرورة الابتكار في التزام المؤسسة بالنمو 
على المدى الطويل بدلا من الربح على المدى القصير، وضرورة التخطيط الاستراتيجي واختيار التكنولوجيات 

ل على بالتكنولوجيا المطورة خارجيا والعموالأسواق ويكون ذلك بفضل قدرة المؤسسة على أن تكون على علم 
التي كونتهما خلال مدة طويلة نسبيا، حيث يصبح لدى  وخبرتها في الابتكار الاستفادة الفعالة من إرثها التنظيمي

المؤسسة ذكاء سببي يربط بين السياقات التي قادت للابتكار الناجح وبين النتائج المحققة، كما تمتلك المؤسسة 
  .مهارة جديدة تتعلق بقاعدة معرفتها التنظيمية التي تميزها عن باقي المؤسسات المنافسة لمدة طويلة
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 لفصل الرابعا خلاصة
، حيث اختلف تحديد المفهوم بين مدرسة الاقتصاديين لقد تطرقنا في هذا الفصل لمفهوم التنافسية

يوجد انسجام وتوافق بين مجموعة من النظريات الاقتصادية ومجموعة ، لكن ومدرسة رجال إدارة الأعمال
في الواقع استعارت الإدارة الإستراتيجية الكثير من المفاهيم الاقتصادية، مع ذلك توجد . النظريات الإدارية

تعقيد  تجرد" بناء نماذج"طريقة الاقتصاديات التقليدية تعتمد على ف. بين هذين الفرعين من المعرفةاختلافات 
المنافسة من أجل عزل عدد قليل من المتغيرات الأساسية، بينما يتمثل منهج الإدارة الإستراتيجية في بناء أطر 
العمل بدلا من النماذج، والتي تفحص تفاعلاتها بعمق، إذ يشتمل الإطار على متغيرات كثيرة ويسعى إلى جذب 

 .المزيد من التعقيد في المنافسة الفعلية
 أن السمة المحورية للابتكارمن خلال تتبع إخفاقات ونجاحات الابتكارات التكنولوجية، نا كما استنتج

تتمثل في أن آثاره تنعكس على الاقتصاد الكلي للبلدان للابتكار ميزة أخرى يشكل رهانا اقتصاديا، كما أن  كونه
الاستهلاكية الممارسات  يغيرلا وأن نشر الابتكار ، جزئي المتمثل في منظمات الأعمالأو على الاقتصاد ال

للأعوان الاقتصاديين فحسب لكنه يترجم أيضا في مجابهة تنافسية بين المؤسسات التي ترمي إلى مراقبة أو 
 .وعليه فهناك عناصر متعددة لا تفتقر إلى التأثير على النمو الاقتصادي السوق، تقاسم

الصلة بين أنماط الابتكار وتعزيز  تناولت اتدراستميزت أدبيات التسيير الإستراتيجي منذ مدة طويلة، ب
وأنساق الابتكار، معدلات الربح والفشل  حول ابتكار المنتجات، مصادرهتنافسية المؤسسة، من خلال الأعمال 

للمنتجات والعوامل الحرجة التي تكمن ورائها، كما عالجت تلك الأعمال آثار الابتكار على دورة حياة المنتجات 
تطورات القطاعات، فقد أبرزت أغلب الأبحاث الاستشارية الأهمية المعتبرة لإطلاق منتجات والأسواق وعلى 

وبينت دراسات أخرى بأن ابتكارات  .واستمرارية تنافسيتها جديدة، بهدف ضمان نمو وربحية المؤسسات المصنعة
ة باحتلال مراكز تنافسية الأنساق ضمن انشغال الكفاءة وتقديم إستراتيجية التحكم في التكاليف، تسمح للمؤسس

، بالتركيز على وظيفة الإنتاج، التي اعتبرت كمحرك للتنافسية على مستوى مخطط التكاليف، بفضل ملائمة
كما رأينا فإن بعض الأعمال ربطت مختلف أنماط . الابتكارات التكنولوجية للأنساق على وجه الخصوص
لتنظيمية، التي تسمح بتثمينها وتطويرها مع خصائص الابتكارات بقدرات المؤسسة وبالخصائص التسييرية وا

 .المحيط التنافسي، ومع أنماط الإستراتيجيات التنافسية التي تمسكها المؤسسة
، مع التركيز على تحديد التعريفات لدراسة والفرضيات التي قام عليهانموذج ا الفصل أخيرا، تناول

 .المتغيرات بداخلهخلال تفسير عمل  الإجرائية للدراسة وكيفية قراءة نموذج الدراسة من
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 تمهيد
تناول التطور التاريخي للمؤسسة التي مثلت دراسة الحالة وهي مجموعة نحاول في هذا الفصل 

سوناطراك، ثم نحاول التطرق إلى أهم سياساتها المتعلقة بالموارد البشرية والصحة والأمن والبيئة، وذلك كونهما 
تحديد خصائص في خطوة أساسية يتم و  النشاطان اللذان سيتم توظيفهما في التحليل ضمن الفصل اللاحق،

في . لمؤسسةلفيما بعد على جوانب استراتيجية  التعديلات التي مسته وتأثيراتهاالهيكل التنظيمي للمؤسسة و 
 .الأخير يتم تحليل الأنشطة الأساسية التي تزاولها مجموعة سوناطراك 

 :سنتطرق إلى كل ذلك من خلال المباحث التالية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التعريف بمجموعة سوناطراك :ولالمبحث الأ

IV .الهيكل التنظيمي لمؤسسة سوناطراك 

I. التطور التاريخي لمجموعة سوناطراك  

II .سياسة المجموعة للموارد البشرية 

III .سياسة سوناطراك المتعلقة بالصحة والأمن والبيئة 

 أنشطة مجموعة سوناطراك: نيالمبحث الثا

I.   المنبع نشاط 

I.   نشاط النقل بواسطة القنوات 

III .نشاط المصب 

IV .نشاط التسويق 
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 التعريف بمجموعة سوناطراك: المبحث الأول
فريقيا،الشركات البترولية في الجزائر و  تعتبر سوناطراك من أهم  هي تشارك في التنقيب، الإنتاج ف ا 

معتمدة عن إستراتجية التنويع، سوناطراك، تطور . مشتقاتهاوتسويق المحروقات و والنقل عبر الأنابيب، تحويل 
 .استغلال الطاقة المنجميّةتحليه مياه البحر، كذلك البحث و  المتجددة،ليد الكهرباء، الطاقات الجديدة و نشاطات تو 

إفريقيا : عالم بهدف مواصلة استراتجياتها العالمية، تنشط سوناطراك في الجزائر و عدّة بلدان في ال
في أمريكا اللاتينية  ،(إسبانيا، إيطاليا، البرتغال، بريطانيا العظمى)في أوروبا ( مالي، النيجر، ليبيا، مصر)
 ، تحتّل0212مليار دولار محقق خلال سنة  65.1برقم أعمال يقارب  .لك الولايات المتحدة الأمريكيةوكذ( البيرو)

ع مصدّر للغاز الطبيعي المميّع ا، الثانية عشر في العالم، هي أيضا رابإفريقي  بة الأولى فيسوناطراك المرت
 . ثالث مصدّر عالمي لغاز البترول المميّع و خامس مصدّر للغاز الطبيعيو 
  أول شركة إفريقيّة 
 رابع عشر شركة بترولية عالميّة 
  (الاحتياطات)ثالث عشر شركة عالمية للمحروقات السائلة 
  (احتياطات و إنتاج)ما يخصّ الغاز الطبيعي سادس شركة عالمية في 
  المصدر)عشرون شركة بترولية من حيث عدد الموظفين خامس و: (PIW Top 50/2008 
  خامس مصدّر عالمي للغاز الطبيعي 
  رابع مصدّر عالمي للغاز الطبيعي المميّع 
  ثالث مصدّر عالمي لغاز البترول المميّع 

هي السبيل الرئيسي الذي يؤدي بها إلى أن الطاقة  الحكومة أدركت ،بعد الاستقلال وفي وقت مبكر
إنشاء في   بعد استقلالها على على هذا الأساس اعتمدت الجزائر. التطور الاقتصادي والاجتماعي والسياسي

أصبحت سوناطراك الآن عنصرا قويا   ".الشركة الوطنية للنقل وتسويق المحروقات"، سوناطراك، 11/10/1651
   .الاندماج الوطني والاستقرار والتنمية الاقتصادية والاجتماعيةفي تحقيق 

I. ة سوناطراكمجموعالتطور التاريخي ل 
I.1  من إنشاء سوناطراك إلى تأميم المحروقاتالتطور التاريخي: 

 1964سنة   انجازات 
كلم، يربط  508و يبلغ طوله  OZ1، بتشييد أول خط أنبوب نفطي في الجزائر يد نشأتهاقامت سوناطراك، لتأك -

 .ما بين حوض الحمراء وآرزيو
قررت الجزائر الشروع أيضا في مغامرة كبيرة في مجال الغاز، بتشغيل أول مركب لتمييع الغاز الطبيعي  -

من  ³مليار م 8.5 ـالتي تقدر معالجته بو   الشركة الجزائرية لتمييع غاز الميثان( (GL4Z CAMELالمسمى 
 .سنويا/الغاز
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 5691سنة  الجزائر لاقتحام مجال صناعة المحروقات الهياكل الأساسية ساعد انجاز 
في الجزائر إلى  أدت المفاوضات الفرنسية الجزائرية المتعلقة بتسوية قضايا المحروقات والتطور الصناعي -

سمحت . التي تمثل الحكومة الفرنسية والحكومة الجزائرية SOPEFALما بين  "ASCOOP"إنشاء جمعية تعاونية 
 . بتوسيع نطاق نشاطاتها بشكل كبير في مجال تسيير قطاع المحروقات في البلاد هذه الخطوة للحكومة الجزائرية

ثلاثة  مع تنفيذ إنشاء عن المحروقات لشركة سوناطراك للبحث أول حملة سيزمية إنطلاق - 
                                                                      .آبار
مما سمح برفع القدرة الإنتاجية وتسليم  أهمية إستراتيجية كبيرة،  ووهو إنجاز ذ 8OZ بترولتشغيل خط أنبوب  -

                              .٪00ما يقارب من 
                     .مليون دينار 000إلى  00ارتفاع رأس مال سوناطراك من  -
تحويل الأنابيب والتسويق إلى البحث والإنتاج و  توسيع مهام سوناطراك، التي كانت تقتصر على إدارة -

                                               .المحروقات
 .مشتقاتهاو تسويق المحروقات لبحث والإنتاج والنقل والتحويل و أصبحت سوناطراك الشركة الوطنية ل -

 5691 انجازات سنة 
 سوناطراك الشركة الرئيسية لتوزيع شاطات التكرير والتوزيع، باعتبارشرعت الجزائر في عملية تأميم ن -

  .للشركة تدشين أول محطة بالألوان الرمزيةالمنتجات النفطية في السوق الوطنية و 
  (حاسي مسعود شرق)أول اكتشاف للنفط في البرمة    -
 - سكيكدة -مسدار بناء خط أنابيب جديد -
في النقل البري للمحروقات في الجزائر، قامت بإنشاء ( ٪80أكثر من )سوناطراك تستحوذ على الأغلبية  -

          .مجال تسويق الغاز شركات الخدمات واحتكار
 مصنع للامونيا وتخطط لبناء مركب للبتروكيماويات في سكيكدة وتهيئة انشاء تتوسع سوناطراك أيضا في  -

  .ميعميناء لناقلات الغاز الطبيعي الم
  5691انجازات سنة 

     .جنوب شرق حاسي مسعود اللآدم اكتشاف الغاز بڤاسي -
غاز   تكفل سوناطراك بنقل المحروقات الغازية من حاسي الرمل ومناطق الإنتاج الجزائرية عن طريق خط -

                       .سكيكدة –حاسي الرمل 
  5696سنة تطور سوناطراك كشركة متكاملة بفضل الاكتشافات النفطية   

 الجزائر عضوا في الأوبك  أصبحت -
تمت الموافقة من قبل الحكومة على المشروع الذي قدمته سوناطراك الخاص بنقل غاز البترول المميع  -

     .العمل تتكفل سوناطراك بإنجاز هذا". يو،أرز -حاسي مسعود "والمكثفات 
  .في حقل البرمة  عمليات استغلال النفط بمجهودها الذاتي بدأت سوناطراك أولى - 
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 5615فيفري  42  تأميم المحروقات  
الشركة الوطنية للمحروقات في ديناميكية  أدخل 8798 يفريف إن قرار الجزائر لتأميم المحروقات في

بالتالي السيطرة شآت النفط والغاز و من أهداف سوناطراك توسيع أنشطتها على مستوى جميع من. جديدة
   .مجال التخطيط المحروقات وهذا من خلال وضع برنامج أكثر صرامة في كامل سلسلة  على

اسم الحقل   تحمل ميعللغاز الطبيعي الم بشراء سوناطراك لأول ناقلة أيضا  السنة تميزت هذه        -
 .لحاسي الرمل  الغازي

I.2  5611-5614التطور التاريخي لأعمال سوناطراك في الفترة من  
  5614انجازات سنة 

الطبيعي  من الغاز ³مليون م 5.8بسكيكدة، تبلغ طاقته الإنتاجية  (GL1K)تشغيل مركب تمييع الغاز الطبيعي  -
السنة من البوتان /طن  70500السنة من البروبان و/طن 805 000السنة من الإيثان و/طن 890 000 المميع و

ب المميع بطاقة إنتاجية تقدر  الغاز الطبيعي  محطات تحميل لناقلتين منالسنة من البنزين و /طن 50080و
    .³م 90000إلى  80000

البيتومين  سنة من/ طن 90000سنة من الوقود و/ طن 0000 000بطاقة إنتاجية تبلغ  آرزيو مصفاة  تشغيل - 
 . سنة من غاز البترول المميع/ طن  880000سنة من زيوت التشحيم و/ طن  88000و

  5611انجازات سنة 
سنة من غاز البترول / طن 500000ببطاقة إنتاجية تقدر (GP2Z)تشغيل مركب فصل غاز البترول المميع  -

 .المميع
  5612انجازات سنة 

من  طن  0000 000من الغاز الطبيعي و ³مليار م 80ارتفعت الطاقة الإنتاجية لحقل حاسي الرمل إلى  -
  المستقرة المكثفات
  5611انجازات  سنة                                                       

  Mereksen مركسن النفط اكتشاف حقل  -
  5619انجازات سنة 

 . الأخرى بالشلفاد البلاستيكية، واحدة في سطيف و تشغيل وحدتين لتحويل المو  -
  5611انجازات سنة 

للجزائر إيجاد خطة  الضروري، أصبح من (من البحث إلى البتروكيماويات)مع تنويع أنشطتها 
تهدف إلى زيادة معدلات إنتاج النفط والغاز  إذ ،(تحديد قيمة المحروقات)بيق خطة ومن ثم بدأ تط ،للتسيير

نتاج غاز البترول المميع والمكثفات و  الاسترداد الثانوي  هم في إطارواسترداد الغاز المرتبط بالبترول لإعادة حقن ا 
وتسويق الغاز الطبيعي في شتى أشكاله الغازية والسائلة واستبدال المنتجات النهائية إلى الخام  لأقصى حد
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 .بالمنتجات المكررة والبتروكيماويات والأسمدة والمواد البلاستيكية للتصدير وتلبية احتياجات السوق الوطني
 . الضخمةلاستثمارات لا راجع هذو  الدول المصدرة للبترول صبحت الجزائر من أكبرأ

  5611انجازات سنة 
سنويا / طن  ملايين 0سنويا من الغاز و/ ³مليار م85ب لحاسي الرمل، بطاقة إنتاجية تقدر  1تشغيل الوحدة  -

 . من المكثفات 
سنويا من الغاز الطبيعي /  ³مليون م 89.8بأرزيو حيث تبلغ طاقته الإنتاجية  (GL1Z)تشغيل مركب التمييع  -

 .المميع
  5616سنة انجازات 

سنويا /طن ملايين 0سنويا من الغاز و/ ³مليار م 00ب لحاسي الرمل، بطاقة إنتاجية تقدر  0تشغيل الوحدة  -
              .سنويا من غاز البترول المميع/ طن  550 000من المكثفات و 

 سنويا/طن ملايين 0از ومن الغ  ³مليار م 00بطاقة إنتاجية تبلغ  لحاسي الرمل  0الانتهاء من أشغال الوحدة  -
 .من غاز البترول المميع سنويا/ طن  550000و المكثفات من

هذا ما . لإنشاء قاعدة اقتصادية كثيفة أدىخلال هذه الفترة، أطلقت الجزائر مشاريع اقتصادية كبرى مما   
استثمار حصة كبيرة منها في مشاريع التنمية  إعادةسمح لها من الاستفادة من عائدات النفط حيث تم 

 إعادةسية ،على نطاق واسع ، في تجديد عملية االخطة الخم شركة سوناطراك من خلال  شرعت .الاقتصادية
 .شركة 89الهيكلة، مما أدى لإنشاء 

  صناعية مؤسساتأربعة: 
- NAFTAL  (تكرير وتوزيع المحروقات) 
- ENIP (صناعة البيتروكيماويات) 
- ENPC (صناعة البلاستيك والمطاط) 
- ASMIDAL  (الأسمدة)                                 

  لتنفيذل شركاتثلاثة:  
ENGTP  (الأشغال البترولية الكبرى) 

 ENGCB (الهندسة المدنية والبناء ) 
ENAC    (القنوات) 
  لخدمات النفطيةلشركات ستة: 

 ENAGEO  (جيوفيزياء ) 
  ENAFOR  وENTP  (حفر ) 
 ENSP    (خدمة الابار ) 
 ENEP   (الهندسة النفطية ) 
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 CERHYD (مركز البحث في المحروقات) 
  حاسي مسعوداطق الصناعية بأرزيو وسكيكدة و حاسي الرمل و تسيير المنلشركات ثلاثة 

عامل  00من شركة ذات  .ترتكز على الاعمال الأساسية  أنالهيكلة هذه لسوناطراك  إعادةفقد سمحت 
عامل في  800.000من  أزيدشركة ذات  إلىتسويق المحروقات بهدف رئيسي يتمثل في نقل و  8750في سنة 

بدء تشغيل مجمع  تم 8758ي سنة ف .بمجال نشاط شامل للسيطرة على مجمل سلسلة المحروقات 8758سنة 
، تم وضع خط أنابيب 8750سنة  سنويا/1م مليار 80درة على المعالجة قدرها ببطيوة، ذو ق (GL2Z) تمييع

"MatteiEnrico"   سنويا/  0مليار م  00 بقدرة تتجاوز وسلوفينيا عن طريق تونس المجاورةذلك لتزويد إيطاليا و. 
I. 3 5661 - 5619في الفترة   الانفتاح على الشراكة 

القانونية لأنشطة التنقيب  الأشكالالمتعلق بتحديد   8755أوت  87المؤرخ في  80-55القانون رقم 
كانت  من الشراكة  أنواع أربعة .والاستكشاف والبحث ونقل المحروقات التي تسمح بالانفتاح على الشراكة

 :٪ 88 تقل عنمحتملة و ذلك بمنح سوناطراك شرف الحصول على مشاركة لا 
 ؛الإنتاجعقد تقاسم ( : Contract Sharing Production" PSC" ) شراكة  -
 ؛"الخدمة عقد"شراكة -
شركة تجارية بموجب القانون  الأجنبيالشريك  يؤسسشخصية قانونية حيث  اركة دونالشراكة بالمش  -

 .الجزائري الواقع مقرها بالجزائر
الواقع مقرها الاجتماعي  ذات أسهم، تأسست بموجب القانون الجزائري، شكل شركة تجارية  الشراكة على -

 .ربالجزائ
I. 4  5666-5665إستراتيجية التوسع الدولي لمجموعة سوناطراك 

في   ة الناشطة خاصة، تسمح للشركات الأجنبي8778في ديسمبر  78/08لتعديلات التي أدخلها القانون ا 
شركة نفطية  800أقامت ازيد من  .منحهم مكافأة عادلة للجهود المبذولةالمستثمرة و  الأموال استردادقطاع الغاز و 

التنقيب خلال السنتين التي عقود البحث و من  05على   الإمضاءتم ل مع شركة سوناطراك و منها الكبرى اتصا
بيدرو دوران "بدأ تشغيل خط أنابيب المغرب أوروبا المسمى  8775في سنة  . أعقبت الاطار المؤسسي الجديد

 1مليار م 88حيث تقدر قدرته بأزيد من  ل عبر المغرب البرتغاالذي يمون اسبانيا و " Farell Duran Pedro فاريل
  .من الغاز سنويا

I. 5  4111بداية من سنة لدى مجموعة سوناطراك  التحديث والتطويرتوجه  
 الخاصة الهياكل الاستكشاف والتطوير واستغلال الحقول وفي في  قامت سوناطراك ببذل جهود معتبرة

 .ميعالم الغاز وفي مصانع تمييع الغاز الطبيعي وفي ناقلة( ومحطات الضغط أنابيبخطوط )نقل المحروقات ب
والتدويل وتطوير  الأداءعملية تطوير  إطارفي  ،0000منذ سنة يع تم إطلاق العديد من المشار 

والمتعلق  0009- 8777لهدف المحدد للفترة كذا تجاوز اسوناطراك، و  ةعو تنويع في أنشطة مجمالالبتروكيماويات و 
من قبل المجهود الذاتي  (0007 -77)في الفترة  الإنتاجوضعت حيز  حققت الحقول التي .الأوليبالإنتاج 
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 000 إلىمليون طن معادل بترول  5الذي ارتفع من  الأولي الإنتاجلسوناطراك أو عن طريق المشاركة تزايدا في 
 .مليون طن معادل بترول

II. للموارد البشرية جموعةسياسة الم  
 ترتكز .نظرا لوجود بيئة اقتصادية تنافسية، أجرت سوناطراك مؤخرا تحديثا لسياستها للموارد البشرية
 توزيع حول تنفيذ الأهداف ومؤشرات الأداء المكيّفة، والعمل على تشغيل مشاريع التنمية، وذلك لضمان

ذلك المؤسسة، و  إسهامات موظفيها لتنميةامها الجديد للأجور ظهذه السياسة تكافئ من خلال ن. أمثل للمهارات
وأخيرا، فإنّ السياسة العامة للموارد البشرية تشجع . الجماعيو  بضمان أجر عادل يكرس الاعتراف بالأداء الفردي

 .اتخاذ المبادرة وتنشيط الممارسة المهنية، وتربط بشكل وثيق نظام إدارة الأعمال بنظام الأجور
، موزعين 0080موظف في  09750إلى  0007موظف في  09855رتفع عدد الموظفين الدائمين من إ

في وظائف  %00في وظائف الدعم و % 00وظائف قلب المهنة،   في % 88: بحسب الوظيفة على النحو التالي
 . الوسائل

ة الإجمالية من النسب %80، ممثلات نسبة 0080موظفة في  9008صل عدد الموظفات الدائمات كما و 
في   %85في وظائف الدعم و  %05ن على مستوى وظائف الوسائل، ينشط نمنه %05. للموظفين الدائمين
 . وظائف قلب المهنة

قد عرفت الرواتب الإجمالية و  % 80زيادة معتبرة تقدر ب  0080-0005عرف عدد الموظفين خلال فترة 
تميّزت أساسا  0080مليار دينار في  57.7إلى  0007مليار دينار في  50.8منتقلة من  % 88.9زيادة تقدر ب

 . من الأجور %88أيضا زيادة تقدر ب و   نافتاك، إقزياو إقزيكباندماج ثلاث فروع سابقة 
  4151-4119تطور عدد الموظفين في الفترة من (: 5، 1)الجدول رقم 

 
 (0212سوناطراك، ): لمصدرا
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من خلال الجدول السابق، الذي يبين تطور عدد الموظفين في مجموعة سوناطراك في الفترة ما بين 
 :، نستنتج ما يلي0225-0212

  بالأساس إلى ، والتي ترجع%05زيادة في عدد الموظفين الدائمين في الشركة بنسبة: 
  ؛(%15)امتصاص موظفي الشركات التابعة من طرف المؤسسة 
  (%12)التوظيف المحقق. 

  والاستخدام (1130)للعمال المؤقتين، وذلك بسبب أفعال الإدامة المحققة  %65انخفاض بـ ،
 .العقلاني لهذا الشكل من التوظيف

4151-4119للفترة  في مجموعة سوناطراكتطور عدد الموظفات (: 4، 1)الجدول رقم 

 

 (0212سوناطراك، ) :المصدر
من  % 14.6إلى  80تراوح بين  الموظفات في مجموعة سوناطراك في الفترة ديبين الجدول أن عد

 :التي شكلت نسب متفاوتة في الفئات التاليةو  ،%80إجمالي الموظفين، وبنسبة زيادة تصل إلى 
  يلاحظ  من إجمالي الموظفات في المؤسسة، إلا أنه  %00زيادة في عدد الموظفات في فئة الإطارات العليا بـ

 ؛والذي يرجع إلى خروجهن للتقاعد 0005و 0009انخفض في سنتي أن عددهن 
 ؛%59بنسبة  زيادة في عدد الموظفات المهندسات 
  وهي أكبر الفئات من ناحية التطور، غير أن  ،%008زيادة في عدد الموظفات في فئة التقنيين الساميين بنسبة

   .العدد يبقى محدود جدا مقارنة بعدد الموظفات في الفئات الأخرى
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 4151-4119للفترة  تطور العاملين الدائمين حسب الوظائف(: 1، 1)الجدول رقم 

 

 

 (0212سوناطراك، ) :المصدر
، أما تطور هؤلاء العاملين حسب %05أن عدد العاملين الدائمين ارتفع بنسبة  نلاحظ من خلال الجدول
 :الوظائف كان على النحو التالي

  0007في فئة الإطارات؛ مع تدوين أن عدد الإطارات مال إلى الثبات في سنتي  %30.1زيادة بـ 
 ؛0080و

  ؛%87ارتفاع عدد المهندسين الدائمين بنسبة 
  ؛%88بنسبة  طاراتالإارتفاع في عدد 
 ؛%00 زيادة قليلة في عدد الموظفين الدائمين في وظائف التحكم بـ 
 ؛%59بنسبة  زيادة في عدد الموظفين الدائمين في وظيفة التقنيين الساميين 
  05زيادة في عدد الموظفين الدائمين في وظيفة التنفيذ بنسبة%. 

، تمثلت أساسا في وظيفة التقنيين %05الزيادة الإجمالية في عدد الموظفين الدائمين والتي بلغت  إن
 .والمهندسينالساميين، 

. تضمن لهم سلامتهمبالاعتراف، محافظة على صحتهم، و  مدينة لهم :تلتزم سوناطراك باحترام موظفيها
تسعى للحفاظ على  .جاورةمنشآت السكان المالمحافظة على ناطراك على ضمان سلامة منشآتها و تحرص سو 

الخيرية، يد الأنشطة الاجتماعية و تساهم سوناطراك في تجس .الثقافيحماية التراث الطبيعي و تساهم في البيئة و 
 .الدولي وفقا لقيمها كمؤسسة مواطنةية المحلية، في التضامن الوطني و في التنمية الإقتصاد
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مهامها تتمثّل  .المتواجدة بحاسي مسعود( وغاز نفط)الغاز و  مركز تطوير وتطبيق تقنيات البترول
 :نشاطاتها الأساسية فيو 

 ؛تكوين التقنيين السامين وعمّال التحكّم العملياتيين  
 تقان مهارات إطارات المؤسسة  ؛رسكلة وا 
 المساعدة والاستشارة والبحث التطبيقي. 

III. المتعلقة بالصحة والأمن والبيئة  ة سوناطراكسياسHSE ( Health, Security & Environment ) 
ونزاهة التراث ووقاية البيئة  الالتزام الرسمي لمجمع سوناطراك بالحفاظ على صحة وسلامة العماليتميز 

 . 0226أفريل  02 البيئة فيالأمن و بالإعلان عن سياسة الصحة و ذلك و 
والتنظيمية في مجال تهدف هذه الالتزامات إلى مطابقة أنشطة سوناطراك مع المتطلبات القانونية 

حماية في العمل و الأمن والبيئة؛ تطوير نهج وقائي لإدارة مخاطر وقوع الحوادث، الأحداث، الصحة الصحة و 
؛ تحسين قدرات ردود (MS-HSE) البيئةالأمن و الصحة البيئة؛ إقامة نظام إداري متكامل لتحسين أداء نشاط 

البيئة و الأمن الصحة و التوعية في مجال التكوين و الأزمات؛ تعزيز وتعميم الطوارئ و أفعال الوحدات في حالات 
 .البيئةالصحة والأمن و وتنمية المعلومات والاتصالات في مجالات 

  الأمن والبيئة سوناطراك في إطار سياسة الصحة و التزامات 
 نظام إداري متكامل إقامة (MS-HSE) 
 السيطرة على المخاطر 
  إدارة الأزمات والكوارث 
  التوعية التكوين و 
  الحد من التأثيرات التي تلحق بالبيئة 

  الحد من حرق الغاز والانضمام إلى الشراكة العالمية لتخفيض حرق الغاز(GGFR) 
الغازات المحروقة في شتى مستويات استثمارات هامة في إطار استعادة سوناطراك بمجهودات و بادرت 
  %32انتقلت كميات حرق الغاز من (. مصانع التمييع، المصافي) المصب (حقل إنتاج)المنبع  :سلسلة الإنتاج

 . 0222في سنة  %7 إلى قرابة  1622في سنة 
IV .سياسة المسؤولية الاجتماعية لسوناطراك 

عرفت السلطات العمومية ضرورة مساعدة وحث المؤسسات بالتجند حول طريق التنمية المستديمة فعليا، 
في الواقع، . إنها حالة سونطراك: فقد أدمجت المؤسسات بسرعة إجراءات العقلنة والتسيير المحيطي في أنشطتها

  CSR (Corporate Socialأخذت المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  0222منذ سنة 

Responsibility)والاستثمارات الاجتماعية المسؤولة ISR   فقد . أهمية متزايدة في ممارسات وخطابات المؤسسة
( إفشاء)خلال التقدم على مستوى انتشار  بُّررَت منتبنت الشركة إستراتيجية جديدة للتنمية المستديمة، والتي 
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الإلكتروني، بالإضافة إلى الميزانيات المخصصة لتطوير هذه المعلومة ضمن تقارير أنشطتها وضمن موقعها 
 (Mébarki Benaffane, Guendouci Haddad, 2011, p. 3) .الوظيفة

من صادرات البلد،  %63ونتيجة لذلك، ولكونها ذات وزن اقتصادي ومالي في الجزائر، والتي تمثل 
البترولي، لكنها دوما تعد مكانا للطلب القوي ومع أنها تؤدي دور المؤسسة العمومية التي تنشط في القطاع 

 .والضغط أيضا من مختلف الأطراف الآخذة للقيمة
عن طريق منظور جديد تنظيمي، لها تعد معلما للتطور،  CSRفيما يتعلق بالمؤسسة محل الدراسة، فإن 

تلك الخاصة بالسكان هدف التوجه نحو التغيير الاجتماعي، حماية بيئية، ولضمان الإنشاءات والمحافظة على 
فضلا عن ذلك، فإن سونطراك هي مؤسسة بترولية تُركّزُ التزامها للخدمة الوطنية . المقيمين بجانب الأنهار

 .والمشاركة في التنمية الاقتصادية
وعليه، فإن مؤسسة سونطراك تتجند في عدد لا يستهان به في الأنشطة عن طريق وضع سياسة طوعية 
ومتناسقة، على الأخص في مشروعها الساطع الذي يوضح تعنيتها في حفظ المحيط، مما يعني تجندها لتقليص 

 1622ونطراك بين إن الجهود المباشرة من طرف س. انبعاثات الغاز بأثر التعصير الناتج عن حرق الغاز
، سمحت بتقليص هام جدا لانبعاثات الغاز للمحارق، فنسبة الغاز المصاحب المحترق لكل غاز منتج 0226و

، وكان هدف سونطراك للوصول إلى استبعاد أغلبية الاحتراق 0222سنة  %22إلى  1622سنة  %32انتقل من 
 (Mébarki Benaffane, Guendouci Haddad, 2011, p. 4) .0212في سنة 
أصبحت كلمة رائجة، تغطي العديد من الدلالات، لكن يجب  (CSR) مسؤولية الاجتماعية للمؤسساتال

نٌ  التساؤل فيما وراء الأثر التجاري عن دلالته في الاتصال في المؤسسات، غير أن هذا التفكير لا يزال في تَكَوُّ
في موضع آخر، فإن محترفي الاتصال في الوقائع على نطاق واسع مستدعون أكثر فأكثر إلى العمل (. تَخَلُّق)

على الرسائل غير التقليدية ومرافقة التطور المجتمعي مع الأخذ في الحسبان التنمية المستديمة، واحترام الفرد 
البشري وضرورة محاربة القولبة العنصرية، فهذه الرسائل توجه إلى المواطنين والمستهلكين على حد سواء، أين 

كوسيلة تسويقية من أجل تكوين صورة ايجابية في يصبح مفهوم المسؤولية الاجتماعية الذي تستخدمه المؤسسة 
 .أذهان المواطنين

ونسق في آن واحد؛ من جهة فإنها رؤية لأنها تمثيل راسخ في  (رؤية)هي منظور  CSR  وعليه، فإن
الثقافة، وقيم ومرجعيات، فالتنمية المستديمة يمكن أن تكون موحدة في كل الدول المتعلقة بهذه الظاهرة، لكنها لا 

في الخطابات أو اللذين   (énonciateursالمعبرين )حسب الأفراد الذين ينتجونها ( الملائمة)لك نفس الموافقة تم
من جهة أخرى، فإن المسؤولية الاجتماعية هي نسق يتطلب تطور (. المواطنين المستهلكين)يخضعون لها 

 (Mébarki Benaffane, Guendouci Haddad, 2011, p. 2) .تدريجي وتحسين مستمر
حول استراتيجيات شركة سونطراك بعبارة التنمية المستديمة، يسمح بعرض الاتصال الوقائعي  إن النقاش

 الضروري النقديبكيفية منفتحة وباستخدام البعد  RSEوأهدافه في بداية الأمر، وعرض مختلف مصطلحات 
 .نمية المستديمة كما نصت عليها النظريةبعد ذلك، نعرض العبارة التلقائية الإدراكية حول مبادئ الت. لتفكيرنا
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بعيدا عن دورها الاقتصادي والتجاري، فإن سونطراك هي مؤسسة وطنية تنشط في العديد من جهات 
الوطن، تعلقت بمساعدة السكان في الحاجات وتشجيع الأنشطة العلمية، الثقافية والرياضية، عموما تساهم 

 .ظة على الطبيعة والحفاظ على الموروث الثقافي والتاريخي الوطنيسونطراك في الأعمال التي تنظر في المحاف
في إطار الأعمال التي   Fondation Sonatrach Tassiliتسجل إستراتيجية مؤسسة سونطراك طاسيلي  

توسع الجهود التي بذلتها سونطراك في مجمل القطر الوطني في إطار آفاق التنمية المستديمة، حماية وحفظ 
  .الطبيعية والثقافية، بالإضافة إلى تحسين شروط حياة المواطنين المعزولة والمفقودةالموروثات 

يجب على المؤسسات أن تكون وسيطا إعلاميا عن طريق اتصالاتها، وصنفا من المعلمين للتنمية 
يعرف الحدث كإعادة تجميع لعدد مهم من الجماهير في مكان معين . المستديمة، خاصة عن طريق الحدث

إن حالة الحدث الاقتصادي ذات الاتساع الدولي الذي نحن بصدد معالجته هنا مهم جدا، لأنه . اريخ محددوبت
، عن طريق (مواطنين ومؤسسات القطاع، وسائط الإعلام، السلطات العمومية)موجه إلى فئات مستهدفة عديدة 

 LNG 16وعليه، فإن الإعلان حول حدث (. الراديو، التلفاز، الصحافة، الإنترنت، اللافتات)العديد من الدعائم 
نجد هذا الحدث في كل . العمومي، الخاص، أمكنة العمل، أمكنة الاستجمام، الخ: اكتسح تقريبا كل الفضاءات

اللافتات المضيئة، التلفزة، الراديو، الجرائد، الإنترنت، تجهيز الحافلات، الخ، : مكان وفي العديد من الدعائم
نهجها إلى تعنية المواطنين، بهدف تجسيد التحويل من الشعارات والخطابات إلى تسعى سونطراك عن طريق 

ضمن هذا المحتوى، . أفعال مدعمة، موضوعة بواسطة السلطات العمومية، التي رفعتها في الإقليم المتوسطي
وشمولية حول أسواق أكثر فأكثر اتساعا " المنتجات"فإن الاتصال الحدثي يعد ضروريا، فهو يهدف إلى تموضع 

فالاتصال الحدثي للمؤسسة له دور رئيسي للاستفادة من الاتجاهات الجديدة ودمج . أين تكون المنافسة قوية جدا
 إن. في إستراتيجية الاتصال لجعلها أكثر إتاحة ومفهومة SD  (sustainable development)التنمية المستديمة 

هي عوامل مهمة، ولذلك من المهم نقل رسائل ايجابية،  المحتوى، الرسالة، اختيار وسائل الإعلام والعاملين
تمكن من تكيف أساليب الاتصال مع مختلف الظروف والسياقات الثقافية، وبالتالي، يمكن للاتصال أن يجعل 

 (Mébarki Benaffane, Guendouci Haddad, 2011, p. 4) .التنمية المستديمة حقيقة واقعة
 ,Mébarki Benaffane, Guendouci Haddad) :يخدم الاتصال حول التنمية المستديمة الأهداف التالية

2011, p. 5) 
  ،يهدف الاتصال إلى البيع، ولأجل البيع، فإن الاتصال يسعى إلى التأثير على المواطن

لاتجاهات والأنماط الاجتماعية، رغبات المواطن وللتأثير، فإنه يحاول إغواءه وحثه، فيميل إلى التمثيلات وا
في الواقع فإن الإعلان يعكس الواقع الاجتماعي، والواقع ليس صورة موضوعية للشركة ولكن هذا . وتطلعاته

الإعلان بنفس الأساليب يدل على أن على أن فن ،  Goffman(1977)التنميط لما يعتقد الناس، والذي أكده 
 .ritualization (Hyper-ritualization) الأفراد في المجتمع، مثل فرط فيمن قبل المنتشرة 

إلى نشر آراء على  هذه الرؤية الرمزية أو الإيديولوجية للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسةيمكن ترجمة 
إلى  السياسة الوطنية أو الدولية، العولمة، وتعزيز ثقافة وتموضع اتجاه الوضع الاقتصادي أو الاجتماعي، وما
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فالرؤية المجتمعية يمكن أن تؤدي رسائل مختلفة أرسلت حول هذا الحدث، مما يؤدي إلى توثيق الصلة مع . ذلك
 .المجتمع والتي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار

  يشير الهدف الثاني إلى مجموع عمليات الاتصال التي تنظر في التطوير، ولكن أيضا تسعى
تتبنى المؤسسة في هذا الإطار موقفا تعليميا، إذ تعمل على . لتعزيز السلوكات المسؤولة والمستديمة للمستهلكين

 .زاماستخدام لغة تركز على تحسين المواطنة للمستهلكين، إذ تضع نفسها في سجل الالت
مع ذلك، تحتاج وسائل الاتصال باعتبارها داعما للإقناع إلى تعزيز البعد التعليمي للسياسة الشاملة 
. للتنمية المستديمة، والتي يجب أن تؤخذ في الاعتبار بطريقة متقاربة لتحديات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة

ثقافيا باتجاه المجتمع الذي توجه إليه، آخذة في  فالتعليم يعني على الخصوص تحديد الرسائل الرئيسية، الصالحة
 .الاعتبار القيم الخاصة لكل مجتمع

ينبغي التأكيد هنا أن نجاح التنمية المستديمة من خلال الاتصال هو مفتاح لفعالية السياسة للعلامة 
، النصوص الأشكال، الألوان، الأصوات: بالتالي، يجب أن تكون جميع عناصر الاتصال. التجارية للشركة

 . والصور، محددة، منسقة ومغرية، فمن المحتمل أن تسهم في تحقيق هذا النجاح
  أخيرا، استغلال المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة من قبل بعض الشركات واستخدامه الرمزي، يمكن أن

فالتسويق " يؤدي إلى شكل من أشكال التوجيه للمواطنين، المستهلكين وأصحاب المصلحة الاجتماعيين الآخرين،
 . يصبح أداة اتصال لتثمين صورة الشركة" الاجتماعي

، اقتصادية وعلمية، دامت لمدة أربعة أيام، ركزت على المؤتمرات هي تظاهرة تقنية LNG 16إن تظاهرة 
تصالات الشفهية، الملصقات، وهي تظاهرة غنية بالا،  GNLالمتخصصة في صناعة الغاز الطبيعي المميع 

من أجل القيام بتحليل  معارض الشركات الدولية التي تنشط في مجال الغاز الطبيعي المميع،الأفلام وأيضا 
 (Mébarki Benaffane, Guendouci Haddad, 2011, p. 7) :محتوى الحدث سنتبع النهج التالي

 إن التصنيف والفرز الأولي يرتكز على عزل : يرتكز التحليل على محتوى الرسائل المرسلة قبل الحدث
 لرسائل ذات الصلة فيما يتعلق بالإشكالية المدروسة، وجود حجج اقتصادية، اجتماعية والبيئية؛ا
 رسالة الرئيس المدير العام لسونطراك تحت شعار الحدث وميزانية الأبواب : الدعائم المدروسة هي

الاهتمام بالتحليل، مثل ، بما في ذلك مختلف العلامات والرموز التي تثير 0080ديسمبر  08-08المفتوحة بين 
 تنظيم المدرجات ومحتوياتها، واجهة الضيوف، ملصق الأبواب المفتوحة، تجهيز الحافلات، الأنشطة المنظمة؛

  ؛(قبل الحدث) 0080إلى غاية أفريل  0007الفترة المغطاة تمتد من جوان 
  ق النصية أو البصريةهي الطريقة الكيفية المطبقة للوثائ" تحليل المضمون"الطريقة المستخدمة هي .

  فحسب. المختلفة والمرتكزة على الاستنباط" الخطاب"وهي عبارة عن مجموع الأدوات المنهجية المطبقة على 

(1977)Bardin  يتعلق الأمر بجهد التفسير الذي يتأرجح بين قطبين، من جهة الصرامة والدقة الموضوعية، ومن
ما قبل التحليل، استعمال الأدوات : ون حول ثلاث مراحل زمنيةينتظم تحليل المضم. جهة أخرى ثراء الذاتية

 .(Negura, 2006, pp. 1-16)ومعالجة النتائج، الاستدلال والتفسير
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، والتي من بين الدعائم التي تعكس السياسة الاجتماعية والبيئية للشركة هي خطابات رؤساء الشركات
الأهم للمعلومة  ، وأيضا المصدر(Courtis, 1982) عموماتشكل الجزء الأكثر قراءة داخل الشركة كما لوحظ 

والتقدير، وهي عموما محددا لمعايير القرار؛ فهي تذكر نقاط القوة والفرص كما نقاط الضعف والفشل التي 
 .تجابهها المجموعة

( 0080/09رقم ) 0080مارس  89، والتي أصدرت في إحدى أدوات الاتصال بالشركة Info Expressتعد 
، خطابا موجها إلى مختلف الأطراف الفاعلة، وهو خطاب موحد يجب أن يأخذ في الحسبان (أنظر الملحق)

 .التناقضات المحتملة بين المنطق المالي والاقتصادي والمنطق الاجتماعي والمجتمعي
تحليل هذه الرسالة يساعد على معالجة الوظائف الصريحة والضمنية للخطاب حول المسؤولية 
الاجتماعية، وذلك بدراسة المفردات التي تضمنها المحتوى، ثم البحث في ظروف إنتاج المضمون؛ فعملية الهدم 

عادة الهيكلة للنص تفرض عددا من القواعد التي تندرج تحت   ".السيميائية"وا 
الاقتصادية )لشركة سونطراك بأن معظم الكلمات تغطي الاهتمامات  PDGنلاحظ من خلال خطاب 

، التي تزيد من تحديد على الأقل مفهوم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات؛ على النقيض، (تماعية الداخليةوالاج
 .فإنه لا يعالج المواضيع الاجتماعية، المجتمعية والبيئية

وهكذا، فإن الرسالة تعطي فقط نظرة محدودة للسياسة الفعلية التي تنفذها الشركة، وهذه بعض النتائج 
 (Mébarki Benaffane, Guendouci Haddad, 2011, pp. 8-9) :لاحظةالجديرة بالم

 فهو يعلق أهمية كبيرة للمنطق الاجتماعي الداخلي، وكذلك : التكرارات هي تمثيل لمخاوف المتحدث
الحرص على تعزيز مختلف أصحاب المصلحة، كما عززت الرسالة المزيد من التحرك ومهارات الموظفين 

 .ة إدارة الموارد البشرية، أما مسألة تنظيم العمل، الصحة والسلامة فلم يتم تناولهاوسياسة التدريب ومسأل
  إن مصطلحCSR إذ أن هناك ميل إلى حجب  :يلتزم قبل كل شيء بنقل صورة ثمينة عن الشركة

المعوقات والصعوبات المرتبطة باحترام هذه المسؤولية، على سبيل المثال الإزعاجات الناجمة عن النشاط، 
 .، الفساد، الممارسات التجارية غير العادلة(التمييز، الفصل) ةالقضايا الحساسة للسياسة الاجتماعي

ت الفعلية لسونطراك، فإننا نخلص إلى أن المسؤولية فيما مع ذلك، عندما نقارن هذه النتائج مع الممارسا
  HSE لا سيما إدماج وظيفة، HRM الموارد البشرية يتعلق بالموظفين يتم فحصها بواسطة بعض ممارسات إدارة

على المستوى المركزي للقرارات، تطوير سياسات التوظيف ودمج الشباب، عدم التمييز ( صحة، أمن وبيئة) 
، بالإضافة إلى 0000سياسة تأنيث التوظيف القانوني من قبل المجموعة انطلاقا من سنوات بسبب الجنس، 

الخطط التدريبية الهامة المنفذة من قبل الشركة؛ أخيرا تطوير البرامج الاجتماعية والثقافية الموجهة خاصة 
 .لأطفال الموظفين

يشكل وسيلة مميزة لتحقيق تحليل مضمون وما ينجم عن المسؤولية ( (1)رقم  أنظر الملحق)اختيار الشعار 
، فالشعار ملخص للقيم والذي تستخدمه المؤسسة في العديد من الدعائم المتعلقة   CSRالإجتماعية للمؤسسات 

المساهمين، الموظفين، الشركاء )أخذا في الحسبان عدم تجانس القراء الموجه لهم ، LNG 16بالحدث 
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، وكذلك اختيار طبيعة المعلومات التي تكشف عن ...(ين والاجتماعيين، الحكومة أو وسائل الإعلام، الاقتصادي
الأولويات وعن متطلبات المساهمين والتوقعات الاجتماعية والمجتمعية للموظفين والمجتمع، والتي تكون غالبا 

 (Mébarki Benaffane, Guendouci Haddad, 2011, p. 9) .متناقضة
تظهر الرسالة أيقونة الشعار في شكل لهب، كمصدر طاقة طبيعي نظيف، وشعلة ترمز إلى  بداية،

، انبثاق الغاز، الذي يستخدم للأجيال القادمة، كما يحمل الشعار تقاطع الشعلة والكثبان بلون ترابي صلصالي
 .ستخرج منها الغاز، وثراء الموارد الطبيعية للصحراءللدلالة على صفاء الرمال التي ي

النص بالأزرق مع خلفية )بأحرف كبيرة   « LNG 16  ORAN 2010 »فيما بعد، تظهر الرسالة اللغوية 
، وقد كتبت الأحرف بحجم كبير وثخين ومتباعدة، أما الخلفية البيضاء فترمز إلى النقاء، الكمال، النور (بيضاء

 .والحكمة، ودلالة إضافية على الموضوعية
المستخرجين من الشعار، يساعدان على قراءة الهدف من الحدث بشكل واضح، أخيرا، فإن اللونين 

فاللون البرتقالي لون مشع، محفز، موحي بالثروة، الاتساع، الحب والهبة، فالبرتقالي يشير إلى الشمس، 
لى النقاء عذوبة، حرارة؛ أما اللون الأزرق فيشير إ" : ايجابية"والصحراء وكل رمزيتها، فهذا اللون ينقل أحاسيس 

المشجع عن طريق الحرارة والنور، كما يدل على السماء، الماء، النضارة، الخلود، اللانهائية، العقل والقيم 
 .الروحية، السلام، الولاء، الإخلاص، فاللون الأزرق يمثل الغاز في حالته النهائية للاستخدام

حيث ترمز هذه القيم لشرف الجزائر  يمثل الشعار إجمالا الصرامة والديناميكية، الترسيخ والحداثة،
فهي تعبر عن قيم المؤسسة التي تعكس ، LNG 16لاستضافة المؤتمر العالمي السادس للغاز الطبيعي المميع 

 ."قيم وروح المؤسسة"و " مهنة المؤسسة"
V. سوناطراك مؤسسةالهيكل التنظيمي ل 

 شاطات المؤسسة سواء منقيادة نقامت شركة سوناطراك باعتماد هيكل تنظيمي جديد في إطار تطوير 
حيث تكييف إستراتجية التنمية مع المستجدّات الوطنية والدّولية وذلك بصفة ديناميكية مستمرة، أو من حيث 

يفي المخطط الجديد للهيكل التنظيمي للبنية الكبرى . موارد الشركةزيز التنسيق بين مجمل النشاطات و تع
 : بالمتطلبات الآتية  0088جانفي  80لسوناطراك الموقع في 

 دارية لإنجاز المشاريع التنموية إالتنمية بقدرة مجموعة للهندسة و تزويد سوناطراك بإنشاء مديرية تنسيقية لل
م بالتكنولوجيات، تؤهلّها للتحكّ تنسيق جميع موارد الشركة وكذا جعلها مركز تفوّق و حيد و الكبرى وذلك بهدف تو 
 . طويرالتتطوير الخبرة والبحث و 

 في الجزائر وفي الخارج وذلك بإنشاء مديرية شراكاتمراقبة ميزانية الفروع والو  ضمان التنسيق، المتابعة ،
إستراتجية  تسجيل أهداف الميزانية في إطار التي تسهر علىكات و ار شالفروع و تخص النسيقية للمجموعة ت

د الإنسانية، اتجية، التخطيط، المالية، الموار سوناطراك والخروج بقرارات المديرية العامة لاسيما من الجوانب الإستر 
 . التدقيقالشؤون القانونية و 
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 تنسيق هذا النشاط في ظلّ احترام ، بإنشاء مديرية مكلّفة بإحياء و تعزيز إجراء إبرام الصفقات لسوناطراك
 .الإجراءات الشرعيّة القانونية

  والمالية  بمراعاة المسائل العمليّة، الإستراتجيةإيلاء اهتمام خاص لمتابعة أنشطة المشاركات، في نشاط المنبع
 . لسوناطراك وذلك بإنشاء مديرية تنسيقية تسييرها يعود مباشرة للمديرية العامة

 خاصة على مستوى المديرية العامة وهي اناتّخذ أيضا قرار إنشاء لج: 
  الصناعية والتهيئة للإنشاء من طرف مقبولية المشاريع في ظر مكلّفة بالنّ ( م.أ.ل)لجنة اختيار المشاريع

 .لإطلاقها اتخاذ القرارالشركة و 
  ؛تنسيق المشاريع الدوليةمكلّفة بمتابعة و ( د.م.ت.ل)لجنة التنسيق بين المشاريع الدولية 
 تعزيز الامتثال للممارسات و  ،احترام أحكام قانون الأخلاقياتعلى  خلاقيات مكلّفة بالسّهرلجنة للأ

 .ؤسسةالأخلاقية في الم
اعتمدت سوناطراك التشكل التنظيمي الجديد للهياكل المركزية عن طريق دمج الوحدات وربط الإدارات 

 .المركزية للمجموعة، التي تعتمد سابقا في تسيير أنشطتها على المديرية العامة
جديدة لمواءمة وفي إطار التنظيم الجديد، أنشأت المجموعة النفطية أيضا مديريتين مركزيتين تنفيذيتين 

حيث تتكفل المديرية المركزية الأولى بتسيير التعاون . طرائق التشغيل المعتمدة في المؤسسات الكبرى في العالم
(Direction Centrale de la Gestion des Associations( )DCG AST) أما المديرية المركزية الثانية فتتبع ،

 ، (Direction Centrale de la Gestion de Pétrochimie( )DCG PEC)البنية التحية لصناعة البيتروكيماويات 
وعليه فإن تسيير الصناعة البتروكيماوية ينتمي إلى نشاط المصب، ولم تعد تتبع الرئيس المدير العام للمجموعة، 

املة فأنشطة هذه الهيكلة ستتم مراقبتها مباشرة من طرف نائب رئيس المصب، الذي يملك السلطة التقديرية الك
 .خطط تطوير نشاط المصبرفض لقبول أو 

فلقد . تعتزم سوناطراك بناء أربع مصافي، لكن حتى الآن لا أحد يعلم إلى أي مرحلة وصل البرنامج  
خلطت سوناطراك ضمن مخططها التنظيمي السابق، بين الإدارة العامة المركزية للبيتروكيماويات التي تقوم أ

 .مصببتشغيل البرنامج تحت رقابة ال
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 الهيكل التنظيمي لشركة سوناطراك(: 5، 1)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (0212سوناطراك، ) :المصدر
 DCG)يكمن التجديد الآخر في إعادة هيكلة سوناطراك في تخصيص مديرية عامة للمؤسسة للتعاون 

AST )بالرجوع إلى المصادر، فهذه الإدارة التي تبعت دوما نائب يتعلق الأمر حسب الخبراء . في نشاط المصب
رئيس المصب، فقد حظيت من قبل الرئيس المدير العام السابق لسوناطراك، إلى رتبة مديرية تنفيذية ترتبط 

لذلك، فإن هذه المديرية أصبحت كيانا داخل كيان، فهي تدير كافة التراخيص . مباشرة بالمديرية العامة للمجموعة
ي تسيرها مؤسسة سوناطراك مع المؤسسات الأجنبية، والتي ليس لديها أي ارتباط عضوي مع نائب رئيس الت

 .المصب

 المدير العام

 لجنة الأخلاقيات

 اللجنة التنفيذية
 الديوان

 مديرية المراجعة للمجمع المستشارين

 الأمن الداخلي للمؤسسة مفتشية الصحة والأمن والبيئة

والدوليةمديرية العلاقات التأسيسية   

 نشاط المنبع نشاط المصب نشاط التسويق نشاط النقل عبر الأنابيب

 مديرية التنسيقية للمجمع للشراكة

مديرية التنسيقية للمجمع الإستراتيجية والتخطيط 
 والاقتصاد

 مديرية التنسيقية للمجمع للشؤون المالية

البشريةمديرية التنسيقية للمجمع للموارد   

 مديرية التنسيقية للمجمع للنشاطات المركزية

 مديرية التنسيقية للمجمع للفروع والاشتراكات

 مديرية التنسيقية للمجمع للشؤون التقنية

 مديرية التنسيقية للمجمع للبتروكيمياء

 المديرية المركزية للشؤون القانونية

 مديرية المركزية للصفقات

 مديرية المركزية للإعلام الآلي ونظام 
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من الإنتاج الوطني، لكنها فشلت دائما  % 00فالمديرية المركزية العامة للتعاونات تراقب ما يقرب من 
، BPفضائح المرتبطة بالمؤسسة البريطانية في تعاملاتها مع الشركاء الأجانب للوفاء بالتزاماتهم التعاقدية؛ فال

كانت لن تحدث أبدا، لو كان هذا الهيكل متيقظا جدا  الايرلندية   Petroceltic، ومؤخرا  ENIوالمؤسسة الايطالية 
 .وأقل ميلا للمصالحة مع الشركاء الأجانب

الأسواق والإمداد من خلال إعادة الهيكلة الجديدة، أدمجت سوناطراك بعض الهياكل لإنشاء مديرية 
عادة تعريفها فقط ضمن مديرية بسيطة من شأنها الإشراف على المشتريات  لاستيعاب مديرية التدقيق، وا 

لسنوات، لم تفعل مديرية التدقيق سوى استنزاف سوناطراك، فقد أدارت وجها دائما على المقاولين من . والإمداد
المؤسسة، بدلا من حل هذه النزاعات، فقد انتهجت مديرية  الباطن الذين كانوا يفندون سلوك بعض المسيرين في

هذه وغالبا، فإن . اولين من الباطن إلى اللجوء إلى التحكيم من قبل العدالةالتدقيق السلوكات التي حرضت المق
 .الأحكام القاسية كان بالإمكان تجنبها

ال الكثير من التجديدات عن من الجدير أن نسجل بأن إعادة الهيكلة لمجموعة سوناطراك أدت إلى إدخ
طلاق إنشاء المديرية المركزية لتطوير  طريق الأعمال، هذه الأخيرة مسؤولة عن الكشف على فرص النمو وا 

 .مشاريع جديدة في النشاط الأساسي للمؤسسة
بالمثل، أعلنت سوناطراك عن الحاجة للوصول إلى تكنولوجيا جزائرية بحتة، والحد من واردات الخبرة 

فالإدارة الجديدة للبحث والتطوير مسؤولة عن تعزيز وتنفيذ البحوث . بية والمعارف في كل المجالاتالأجن
التطبيقية وتطوير التكنولوجيا في المهن الأساسية للمؤسسة، حيث أن نشاط البحث والتطوير اقتصر سابقا على 

معة أوروبية صغيرة الحجم، فهذا مخرجات مركز البحث والتطوير، الذي لا يتجاوز حجمه مختبرا واحدا في جا
 .الهيكل لا يلبي على نحو فعال الاحتياجات التكنولوجية للمجموعة البترولية الجزائرية

أعلنت سوناطراك فضلا على ذلك عن رغبتها في الانفتاح على المهارات الجزائرية لتطوير بعض 
سة بعبارة التكنولوجيا مقلقة للغاية، إلى الحد وعليه، فإن وضعية المؤس. العمليات الاحلالية للعمليات المستوردة

الذي جعلها تقرر أداء مهمة مراقبة هذا النشاط بشكل فعال، والسعي للحد بأقصى درجة ممكنة من الاستعانة 
 . بالمقاولة من الباطن
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 أنشطة مجموعة سوناطراك: نيالمبحث الثا
النفط والغاز، بهدف ضمان عائدات النقد تقوم مؤسسة سوناطراك بضمان الاستمرارية في إنتاج 

مهارات سوناطراك في إنتاج وتسويق النفط والغاز، في كثير من الأحيان بدعم من  تتركز، وبذلك الأجنبي
 :وتظهر قدرات سوناطراك في مشاريع قلب مهنتها الأصلية، والمتمثلة في شراكات أجنبية،

I.   المنبعنشاط 
نتاج في راك نشاطات المنبع لمؤسسة سوناط تتمثل ، المحروقاتنشاطات البحث والاستغلال والتطوير وا 

وتهدف هذه المهام إلى  .والتي تؤمن من طرف شركة سوناطراك لوحدها أو في إطار شراكة مع شركات بترولية
 عموما تمثلت مشاريع .وغيرها الاحتياطات ، وتحسين معدل لاسترجاع واستيفاءتطوير الحقول البترولية المكتشفة

 :المنبع في مؤسسة لنشاط
 - 2000 الفترة خلال وتطويرها المحروقات استكشاف مجال في مناقصات (07 )سبع عن الإعلان تم

 أما. والمتمم المعدل 14 - 86 القانون إطار في الأولى ستةال مناقصاتال عن الإعلان تم حيث ، 2008
 أجل من مناقصة أول فهي ، 2008 جويلية في « ALNAFT» طرف من عنها الإعلان تم السابعة المناقصة

 إلى المناقصة هذه أدت لقد . للمحروقات الجديد القانون تطبيق في الشروع إطار في والتطوير، الاستكشاف
 جديدة عقود أربعة تسجيل عن المناقصة هذه أسفرت حيث مختلفة، رسوبية أحواض في تقع محيط 15 تنافس
 طريق عن أنجزعقدا  40 مجموع إلى بذلك لتصل مناقصات إطار في انجازها تم التي اعقد 36 إلى تضاف
 .المناقصات إجراء

 الوطني المنجمي للميدان2 كلم مليون 1.5 بين من للمحروقات المنجمي الميدان وضعيةبالنسبة ل
  ـب ، 2008 ديسمبر 31 غاية إلى تقدر الإنتاج،و  الاستكشاف لنشاط المخصصة المساحة كانت للمحروقات
 :الآتي الجدول حسب موزعة للمحروقات، المنجمي الميدان من 42 % أي ،2 كلم  631662

 4111-4111العقود المبرمة خلال الفترة (: 2، 1)الجدول رقم 
 المتعاملون المحيط عدد العقود المبرمة مناقصات

 غولف كيستون فركان (14)عقدان 4115المناقصة الأولى مارس 
 روز نفط غاز تيسليت

 فرست كالغاري بتروليوم لجمت عقود 1 4115المناقصة الثانية أكتوبر 
 ريبصول رورد صغير 

 بورلنغتون أكفادو
 طوطال رورد سيد

 آنا داركو رورد فارس
 طوطال تيميمون عقود 1 4114المناقصة الثالثة جوان 

 غاز فرنسا توات
 ريبصول رقان

 آنا داركو زملت ناقا
 PIDC توقرت
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 ميدكس بوررحط شمال
 عرق إصونر

 CNPC شلف عقود 1 4111المناقصة الرابعة ديسمبر 
 PIDC قن الشيخ

 زوتي 
 ريبصول مصاري

 طوطال بشار
 BHP قصر الحيران عقود 1 4112المناقصة الخامسة سبتمبر 

 CNPC لمزايدة
 سينوبك حجيرة
 قرارة

 أميرادا هس غرب عقرب شمال
 ريبصول قاسي شرقي غرب

 بتروسلتيك اسارن
 ستات وويل حاسي موينة

 غولف كيستون بوطينة عقود 6 4111المناقصة السادسة أفريل 
 حاسي باحمو

 BHP حاسي بيرركايز
 BHP أودومي

 بريتش بتروليوم حاسي مطماط
 بريتش بتروليوم بورحاط جنوب

 بريتش بتروليوم شرق إليزيجنوب 
 شل زرافة

 رقان جبل حيران
 BG قرن القصة عقود 2 11-11أول مناقصة في القانون

 ENI كرزاز
 ايون رورغاز رورد يعقوب

 غاز بروم العسل
 (10، ص0226وزارة الطاقة والمناجم، ) :المصدر

I. 5 وضعية الميدان المنجمي للمحروقات 
 لنشاط المخصصة المساحة كانت للمحروقات الوطني المنجمي للميدان2 كلم مليون 1.5 بين من
 المنجمي الميدان من 42 % أي ،2كلم 631662 ـب ، 2008ديسمبر 31 غاية إلى تقدر والإنتاج، الاستكشاف

 : الآتي الجدول حسب للمحروقات، موزعة
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 توزيع الميدان المنجمي للمحروقات(: 1، 1)الجدول رقم 
 استغلال استكشاف تنقيب 

الميدان المنجمي الوطني 
 للمحروقات

 4كلم 5111111

 %59 مجموع الميدان المنجمي المشغول
 سوناطراك بجهد خالص

41% 
سوناطراك  %51من بينها )

 (بجهد خالص

1% 
سوناطراك بجهد  %5من بينها )

 (خالص
 4كلم 915994

 4كلم 191111 الميدان المنجمي غير المشغول
 (11، ص0226وزارة الطاقة والمناجم، ) :المصدر

 توزيع الميدان المنجمي للمحروقات(: 4، 1)الشكل رقم 
 

 
 (11، ص0226وزارة الطاقة والمناجم، ) :المصدر

 : الآتية المناطق في حاضرة سوناطراك فإن خالص، بجهد المنجمي الميدان شغل مجال في
 حوض في المرعى ووادي زباط حاسي غرداية، جرفة، محيط من كل على سوناطراك تحوز : الشرق منطقة -

 .مسعود أمقيد ميا وادي
 أدرار آمناس، عين .بركين حاسي حوض في وزتاح كبار زمول طويل، ڤاسي بركين، بئر لجمت، منزل -

 .إليزي حوض في غرب اسارنو   ادريس عمر برج تنهرت، جنوب،
 أهنات حوض في جنوب تيميمونو  أقابلي تيديكلت، أهنات، محيط من كل سوناطراك تشغل : الغرب منطقة -

 .ڤورارة
 .الناموس وادي بشار حوض في بشار محيط -
 .الأوعابدو   الناج سيدي الشلف، محيط من كل في حاضرة سوناطراك : الشمال منطقة-



  ، حافظة الأنشطةالتعريف: مجموعة سوناطراك                                             :    خامسالفصل ال
 

211 
 

I. 4 النشاط الزلزالي 
I.5.4 النشاط الزلزالي بجهد إجمالي 

 الفترة خلال ، (3D) ةالثلاث الأبعاد ذو الزلزالي المسح من كلم 37073 بإنجاز الجيوفيزيائي النشاط سمح
وسجلت  ،52.6%   ـب يقدر متوسط نمو معدل بذلك مسجلاا  السنة، يف 2 كلم 4119 بمعدل ،أي 0000-0005

0كلم 85900 سوناطراك فيما يتعلق بالمسح الزلزالي ثلاثي البعد
 الزلزالي المسح بتقنية يتعلق فيما أما ،0088 سنة 

كلم  6366، بينما سجلت كلم 9466 ـب يقدر سنوي بمعدل ذلكو  كلم، 85195 حوالي إنجاز فتم  (2D) البعدين ذو
 (Sonatrach, 2015, p. 2) .0216سنة 

I.4.4 النشاط الزلزالي بجهد خالص 
 أي الثلاثة، الأبعاد ذو الزلزالي المسح من2 كلم 18000 حوالي إنجاز خالص بجهد الزلزالي النشاط سجل

 0كلم 13616كما سجلت سوناطراك   .%46.3بـ  يقدر متوسط سنوي نمو وبمعدل السنة، في2 كلم 2000 بمعدل
 . 0216مسح ثلاثي الأبعاد بجهد خالص سنة 

  من بأكثر يقدر سنوي بمعدل أي كلم، 46900 إنجاز الآخر هو فسجل البعدين ذو الزلزالي المسح أما
 (Sonatrach, 2015, p. 2) .كلم بجهد خالص لسوناطراك 7508 (2D)بلغ المسح الزلزالي  .كلم  5200

I.1.4 النشاط الزلزالي في إطار الشراكة 
 أي ،ثلاثي الأبعاد الزلزالي المسح من 0كلم 19000 الشراكة، إطار فيو  الفترة، هذه خلال إنجاز تم

من المسح الزلزالي ثلاثي الأبعاد في  0كلم 126كما قامت سوناطراك بانجاز ، 0كلم0000 يفوق سنوي بمعدل
 الفترة، هذه خلال كلم 38000 إنجاز فتم البعدين، ذو الزلزالي بالمسح يتعلق فيما أما ، 0216إطار الشراكة سنة 

 .بمسوحات ثنائية البعد في إطار الشراكة سوناطراك لم تقم 0216أما في سنة  .كلم 4200 بمعدل أي
(Sonatrach, 2015, p. 2) 
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 تطور المسح الزلزالي ذو البعدين(: 1، 1)الشكل رقم 

 
 (11، ص0226وزارة الطاقة والمناجم، ) :المصدر

I.1 نشاط تنقيب الاستكشاف 
I.5.1 التنقيب بجهد إجمالي 

 للاستكشاف بئر 555 إنجاز بإنهاء ،0005-0000 الفترة خلال التنقيب، مجال في النتائج تحسن سمح لقد
 مترا 172455 وصل فقد بالمتر، القياس معدل أما .السنة فيا بئر   50 بمعدل أي المنجمي، الميدان مجموع من
بئرا، كما  125إلى  0216لقد زادت قدرات التنقيب سنة  .الشهر في تنقيبها تم مترا 14400حوالي  أي تنقيبها، تم

 (Sonatrach, 2015, p. 2) .مترا 150626بلغت الأمتار التي تم تنقيبها 

 
 4111-4111المعدل السنوي للتنقيب في الفترة بين (: 9، 1)الجدول رقم 

 جهد في إطار الشراكة جهد خالص جهد إجمالي 4111-4111معدل سنوي 
 السنة/ بئر 11 السنة/ بئر 46 السنة/ بئر 94 آبار تم تنقيبها

 السنة/ م 11651 السنة/ م 11121 السنة/ م 514211 أمتار تم تنقيبها
 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر
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 تنقيب الاستكشاف(: 2، 1)الشكل رقم 

 
 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر

I.4.1 التنقيب بجهد خالص 
 بئر 29 بمعدل أي ،0005-0000 الفترة خلال استكشاف بئر 260 تنقيب تم الخالص، الجهد مستوى على

 شهري بمعدل أي مترا، 83 540 ـب يقدر فهو خالص بجهد إنجازها تم التي للأمتار السنوي المعدل أما .السنة في
آبار فقط لترتفع  3سجلت أخفض الاستكشافات بـ  0000يجب الإشارة إلى أن سنة  .تنقيبها مترا تم 6961 يساوي

بئرا  51بـ   0222جهود سوناطراك في السنوات الموالية لتصل إلى أعلى معدل اسكتشاف بجهد خالص سنة 
، كما بلغت بئرا بجهد خالص لسوناطراك 66فقد تم اكتشاف  0216أما في سنة  .0223بئرا في سنة  60مقابل 

 (Sonatrach, 2015, p. 2) مترا 111562الأمتار التي تم تنقيبها 
I.1.1 التنقيب في إطار الشراكة 

 للإستكشاف، بئراا  295 عن تنقيببال قامت سوناطراك الأجانب، الشركاء مع المبرمة العقود إطار في
 وصل فقد أنجزت، التي للأمتار السنوي المعدل أما .السنة في بئر 33 بمعدل أي ،0005-0000 الفترة خلال
للأمتار  0216سنة لكما بلغ المعدل السنوي  .الشهر في تنقيبها تم مترا 7400 بمعدل أي متر، 89000 حوالي

 . بئرا 10مترا بالشراكة، و بلغ عدد الآبار بالشراكة  11113التي أنجزت 
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I.2.1  كثافة التنقيب 
 تم الذي المعدل هوو  ،0كلم 80000 في تنقيبها يتم بئر 100 ـب يقدر الذي العالمي المعدل مع بالمقارنة

 0225 سنة 0كلم 80000في بئر   13 إلى تقريبا ويصل جدّا، ضعيفا يبقى الوطني المعدل فإن ،0005 في تسجيله
حيث يبلغ معدل كثافة التنقيب في منطقة  .(Sonatrach, 2014, p. 4) 0كلم 12222/بئرا 16والذي سجل معدل 

 9بئرا، بينما يبلغ معدل التنقيب في الشرق الأوسط  70بئرا، تليها منطقة أوروبا الغربية بـ  800أمريكا الشمالية 
مقارنة بالدول العربية  آبار فقط في أفريقيا، ما يجعل أداء سوناطراك بعبارة التنقيب مقبولا 8آبار في المتوسط  و

 والإفريقية، ويبقى دون المستوى المحقق في أوروبا الغربية والشرقية، وبعيدا تماما عن المعدلات المنجزة في
 . أمريكا الشمالية

 حسب المنطقة كثافة التنقيب(: 1 ،1)الشكل رقم 

 
 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر

 
I.2  الاكتشافاتمعدلات نجاح   

 بمعدل أي اكتشاف، 106 إلى 0005-0000 الفترة خلال تنقيبها تم التي للاستكشاف بئرا 555 ـال أدّت لقد
، ليرتفع في السنة %11بـحوالي  0008، فقد سجل أخفض معدل نجاح للاكتشافات سنة 19 % ـ ب نجاح يقدر
قامت سوناطراك . 0005-0000وهو أعلى معدل نجاح للاكتشافات في الفترة  %08إلى ما يقارب  0005الموالية 

 . بئرا 01باكتشاف  0216سنة 
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 تطور الاكتشافات(: 9 ،1)الشكل رقم 

 
 (0226الطاقة والمناجم، وزارة ): المصدر

I.5.2 الاكتشافات بجهد خالص 
-0000 الفترة خلال اكتشاف 54 تسجيل تم خالص، بجهد تنقيبها تم التي للاستكشاف بئر 260 بين من

انخفاض معدل النجاح يلاحظ من خلال بيانات الاكتشافات للفترة  . 21% ـب يقدر نجاح بمعدل ، أي0005
  .%00إلى  0005ليترواح عند هذا الحد إلى غاية ارتفاعه في سنة  %88إلى حوالي  0008للاكتشافات سنة 

 .بئرا بجهد خالص 00اكتشاف  0216سجلت سوناطراك سنة 
 الاكتشافات بجهد خالص(: 1، 1)الشكل رقم 

 
 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر
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I.2 .4 الاكتشافات في إطار الشراكة 
-0000ة الفتر  خلال اكتشاف 52 تسجيل تم الشراكة، إطار في تنقيبها، تم للاستكشاف بئر 295 بين من

ارتفاعا في معدل النجاح في  0008إلى  0000، فقد عرفت الفترة من 18 % ـ ب يقدر نجاح بمعدل ، أي 0005
انخفض معدل النجاح في الاكتشافات  0008الاكتشافات على الرغم من عدد الاكتشافات القليلية، لكن في سنة 

لى غاية 0005 ، ليرجع إلى الإرتفاع في سنوات%80في إطار الشراكة إلى ما دون  بالإضافة إلى  0005 وا 
انخفض عدد الآبار المكتشفة  . 0009 اكتشافا سنة 80المسجل بعبارة عدد الاكتشافات التي وصلت إلى  الإرتفاع

 .ئر واحدةإلى ب 0216في إطار الشراكة سنة 
 في إطار الشراكةالاكتشافات (: 1، 1)الشكل رقم 

 
 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر

 
I.1 الاكتشافات بالحوض 

 الجنوب  أحواض في 23 ،يالشرق الجنوب أحواض في تسجيلها تم منها 82 اكتشاف، 106 بين من
اكتشافا بجهود سوناطراك وحدها، قامت سوناطراك  66في مقابل  .الشمال أحواض في واحد واكتشاف ،يالغرب

الاكتشافات مع  ، حيث تقع أغلبمن المجموع الكلي للاكتشافات اكتشافا مع الشركاء الأجانب 60بتحقيق 
اكتشافات في حوض  6، واكتشافات في حوض إليزي 12و،  اكتشافا 05بـ في حوض بركين  الشركاء الأجانب

  .وادي الناموس/ بشار
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 عدد الاكتشافات حسب الأحواض(: 1، 1)رقم  الجدول
 عدد الاكتشافات حوض

 مع الشركاء سوناطراك وحدها
 49 51 بركين

 12 51 أمقيد مسعود/ وادي ميا
 51 16 إليزي
 11 19 قورارة/ تيميمون/ أهنات

 12 12 سبع/ رقان/ تندوف 
 11 15 وادي الناموس/ بشار 

 11 15 جنوب الشرق القسنطيني
 14 12 المجموع الجزئي

 519 المجوع الكلي
 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر

 للتنقيب برنامج بانطلاق تميّز حيث ، 0005-0000 الفترة خلال به يستهان لا نشاطاا  التنقيب عرف لقد
  شناشن،و  تافاساست تامسنا، تندوف، غرار على الكفاية فيه بما استكشافها يتم لم التيو  الجديدة المناطق في
 .المستقبل في للاستكشاف جديدة أحواض تحضير أجل من ذلكو 

نتاج المحروقاتتطوير و  ،الاستكشاف ،ع نشاطات البحثبيغطي نشاط المن تضطلع سوناطراك بهذه  .ا 
بمجهود  7 :0007اكتشاف في سنة  85تم تحقيق  .أو بالشراكة مع شركات بترولية أخرى، بمجهود ذاتي ةالأخير 

بالشراكة  00بمجهود ذاتي و  09:  0080اكتشافا من المحروقات في سنة  07تم تحقيق ، كما بالشراكة 9ذاتي و 
ها سوناطراك عبر فرع أجرت سوناطراك اكتشافين للبترول على المستوى الدولي .0080المرسمة بتاريخ نوفمبر 

تم تحقيق هذين الإكتشافين في حوض و . بية للنفطالشركة الوطنية الليالإنتاج بمعية و  للاستكشافالدولية 
 .كلم جنوب مدينة طرابلس الليبية 000غادامس على بعد حوالي 

لى غاية اليوم ،تقريبا ،الاكتشافاتيقع مجموع احتياطي  يترتب عن . في الجهة الشرقية للصحراء ،وا 
يتكدس  بوصفه أكثر أو أقل تجانسا  ،التوزيع الجغرافي على أساس تقسيم المجال المنجمي إلى عدة مناطق

( غاز)حاسي رمل حاسي مسعود أين يقعا حقلا  ،الغاز في مقاطعات واد ميامن احتياطي البترول و  59%
من حيث  %80: يحتل حوض إيليزي المرتبة الثالثة بـ .الضخمان( بترول) حاسي مسعود و ( غاز)حاسي رمل 
 .حوض بركينو ( %0 )آهنات تيميمون  ،(%7)رورد نوس ثم تليهم أحواض  الأولي الموجود ،الاحتياطي

 : تتسم طبيعة المحروقات في كل مقاطعة بما يلي 
 %98ونية في الصحراء على المتصفة بإحدى أهم الأحداث التك داهارا –تشتمل مقاطعة حاسي مسعود 

لى ذات من حيث النسبة المئوية ع ،هو حوض أوزويكي بالأساسيشتمل حوض إيليزي و  ،من احتياطي البترول
بركين ما ينطبق على الأحواض ينطبق على مقاطعي رورد نوس و ( . %80 )الغازو ( % 88) القدر من الزيت 

بالنسبة لرورد نوس  -من الغاز( ميزوزوكيبالأورويكي و ) قليلا من التعقيد التي تعرف تواريخها الجيولوجية 
لا يحتوي حوض  ،من الزيت %5وعلى  ،احتياطات محتملة أو ممكنة بالأساس الذي يحتوي نصفه تقريبا على
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أن النصف منها لازال مصنفا في عدادا و ( %80) بالأساس إلا على الغاز  تيميمون وهو بالأوزويكي –أهناك 
 .المحتملة أو الممكنة الاحتياطات

 وضعية حقول البترول و الغاز(: 1، 1)الجدول رقم 
 حقول مستغلة من طرف سوناطراك لوحدها سوناطراك بالشراكةحقول مستغلة من طرف 

 حاسي بركين  -
 أورهود  -
 منزل لجمة شمال و الحقول التابعة  -
 رورد أولاد جمعة  -
 توات  -
 القاسي  -
 أوهانت  -
 تين فوي تابنكورت  -
 صالح   عين  -
 أمناس عين  -
 رورد لبغل  -

 حاسي مسعود  -
 ان أمناس  -
 الرملحاسي   -
 سطح  -
 رورد نوس  -
 تين فوي تابنكورت  -
 قاسي طويل   -
 أوهانت  -
 حوض بركاوي  -
  

 (0212سوناطراك، )  :المصدر
II.  النقل بواسطة القنواتنشاط 

 مكافئ طن مليون 316 إلى 2000 سنة نفط مكافئ طن مليون 250 من المحروقات نقل قدرات انتقلت
 70.7الجنوب من  تعكس الزيادة في قدرات نقل المحروقات، زيادة في شبكة .%05بـ  يقدر نمو بمعدل أي نفط،

، وزيادة في شبكة 2008 سنة نفطمن ال مكافئ طن مليون 805إلى  0000من النفط لسنة  مكافئمليون طن 
انتقل  كما .0005  سنة نفط مكافئ طن مليون 080.0 إلى 2000  سنة نفط مكافئ طن مليون 885.5 من الشمال

كلم تبعا  057، بزيادة تقدر بـ 0080سنة  87500إلى  0080كلم سنة  87098طول شبكة النقل عبر الأنابيب من 
مليون طن مكافئ نفطي في نهاية  050للتوسع الذي قامت به المجموعة، ليصل حجم النقل عبر الأنابيب 

0080 .(Sonatrach, 2014, p. 6) 

 (مليون طن مكافئ نفط)المحروقات جمالي إ(: 6، 1)الشكل رقم 

 
 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر
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 طن مليون 148 إلى 2000 سنة في طن مليون 98 من النقل قدرات انتقلت الخام، النفط يخص فيما أما
قدرات نقل النفط الخام في شبكة  وتعكس الزيادة المسجلة ارتفاعا في .%88بـ  يقدر نمو بمعدل ، أي 2008في

، فيما ارتفعت قدرات نقل 0005مليون طن فقط سنة  85.9إلى  0000مليون طن في سنة  88.8الجنوب من 
 .0005مليون طن سنة  57إلى  0000مليون طن سنة  05.0النفط الخام في شبكة الشمال من  

 سنة3 م مليار 131 إلى ، 2000 سنة3 م مليار 115 من النقل قدرات انتقلت الطبيعي، الغاز يخص فيما
وتعكس الزيادة المسجلة ارتفاعا في قدرات نقل الغاز الطبيعي في شبكة  .%88أي هناك ارتفاع بمعدل  ، 2008

، فيما ارتفعت قدرات نقل الغاز الطبيعي 0005سنة 1مليار م 00.5إلى  0000في سنة   1مليار م 05الجنوب من 
  .0005سنة  1مليار م 75.0إلى  0000سنة  1مليار م 55.8في شبكة الشمال من  

 نسب الغاز الطبيعي والنفط الخام المنقولة(: 51، 1)الشكل رقم 

 
 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر

مثلت فقد  .الفترة هذه كل خلال مستقرة النقل قدرات بقيت المميّع، البروبان وغاز المكثفات يخص فيما
بينما مثل . مليون طن لشبكة الشمال 88.8مليون طن لشبكة الجنوب، و 9.7مليون طن، منها  00المكثفات قيمة 

 .مليون طن لشبكة الشمال 7.5مليون طن لشبكة الجنوب، و 5.8 مليون طن، منها 85غاز البروبان المميع قيمة 
غاز  ،غاز الطبيعيال ،البترول الخام) المحروقات ( نقل ) يؤمن نشاط النقل بواسطة القنوات توصيل 

الشبكة من تم نقل عبر هذه و . كلم 85000ة من القنوات تقارب يتوفر على شبكو  ،(الكثافاتالبترول المميع و 
مع حسبان جميع )  0009في سنة ( ط م ب) مليون طن معادل بترول  000 .8الغاز خطوط أنابيب البترول و 

 ،كلم 9087يبلغ طولها الإجمالي خط أنابيب نقل الغاز  80تحصي شبكة النقل بواسطة الأنابيب  (.المنتوجات
مليار متر مكعب سنويا موجهة نحو  07منها  ،مليار متر مكعب سنويا 808: بطاقة استيعاب للنقل تقدر بـ و 

( عبر تونس  ط الجزائر بإيطالياالراب)تلى دخول خطي أنابيب نقل الغاز العابري للقارتين أنريكومتيي  .الاستيراد
دخول مشاريع جديدة من خطوط أنابيب  ،حيز الخدمة( الرابط الجزائر بإسبانيا عبر المغرب)وديران فارل بدر و 

 .للطلب المتنامي للسوق الأوروبية ،لا سيما ،نقل الغاز طور التنفيذ من أجل الإستجابة
   :يمتلك نشاط النقل بواسطة القنوات ما يلي 
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 .مليون حصان 00آلة رئيسية بطاقة إجمالية تزيد عن  070مضخات ضخ و ضغط مجهزة بأزيد من  96 -
 ؛مليون متر مكعب 0.0قدرة تخزين بحوالي  -
 ؛ مليون طن سنويا 080قدرة شحن مينائية بحوالي  -
  ؛قواعد جهوية للتدخل 0قواعد رئيسية للصيانة و  0بنية أساسية للصيانة متمفصلة على  -
 مركز وطني لتوزيع الغاز بحاسي الرمل -
   مركز وطني لتوزيع المحروقات السائلة بحوض الحمراء  -

 :فيما يلي مشاريع خطوط أنابيب قيد الإعدادتمثل 
قنوات لنقل الغاز الطبيعي العابرة للبحر الأبيض المتوسط    MEDGAZ  يمثل مشروع مدغاز* 

الأبيض  البحر. بني صاف بالقرب من آرزيو تعبر القنوات المنطقة من. روبا عبر اسبانياو الرابطة الجزائر بأو 
 ،0007يشحن خط أنبوب الغاز في  .كلم 0850كلم وعلى عمق يصل إلى  000على امتداد يبلغ حوالي المتوسط 

 .مليارات متر مكعب سنويا 5في مرحلته الأولى 
يمثل مشروع خط أنابيب الغاز الجزائري إيطالي في إنجاز خط أنابيب للغاز على امتداد يقدر قرابة * 

سوف يربط  ( .إيطاليا) بسكائيا شمال روما انطلاقا من حاسي الرمل ووصولا إلى كاستيغلييون دللا ،كلم 8090
 ،مليارات متر مكعب 5: ة أولية تقدر بـ بطاق, الساحل الجزائري بإيطاليا عبر سردينيا) المقطع البحري القالة 

 .روبا الواقعة شمال الألبو دول أزود إيطاليا جنوب فرنسا و سي
كلم على  0080منها , كلم 0000البالغ طوله  ،سيربط مشروع خط أنابيب الغاز العابر للصحراء*  

بفرضة ( نيجيريا) اري و ( المحطة النهائية) فرضة  ،كلم على الأرض النيجيرية 8009الأراضي الجزائرية و
مليار متر  00و 85و ستسمح بنقل حجم من الغاز الطبيعي مقدر ما بين  ،الوصول على الشواطئ الجزائرية

  . مكعب سنويا
III.  المصبنشاط  

 المميّع البروبان غاز فصل تمييع، تكرير،( البترولي المصب لنشاط الأساسية المهام عرفت
 .الكبرى المشاريع انطلاق مع 0005-0000 الفترة خلال هاما تطوراا  )والبتروكيمياء

III.5  التكريرنشاط 
مع  التكيّفو  الوطني الطلب تزايد مواجهة أجل من التجديدو  التأهيل إعادة أشغال تدريجيا التكرير عرف
تكرير  محطات خمس استغلال في الانطلاق إلى أدى مما دوليا، بها المعمول والمقاييس المعايير خصوصيات
وقد   .)وأدرار مسعود حاسي الجزائر، أرزيو، سكيكدة،( طن مليون 22.6 ب تقدر إجمالية بطاقة النفط الخام

مليون طن من النفط الخام سنة  01.5مقابل  مليون طن 06.6إلى  0216زادت قدرات التكرير للنفط الخام سنة 
0216. 
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 تطور إنتاج المواد المكررة(: 55، 1)الشكل رقم 

 
 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر

III.4  تمييع الغاز الطبيعينشاط 
قد و  .0005-0000 الفترة خلال3 م مليار 42 حوالي معدل المميّع الطبيعي للغاز الإجمالي الإنتاج وصل

 الذي الإضافي الإسهام مع GNL من 1مليون م 05.3ما قيمته  0216بلغ سنة  هام إنتاج معدل إلى التوصل تم
  GNL من  1مليون م 03.6مقابل  أرزيوو   سكيكدة من لكلاا  المميع الطبيعي للغاز جديدينال مشروعينال هقدم

 .  (Sonatrach, 2015, p. 2) 0216سنة 
 تطور إنتاج الغاز الطبيعي المميع(: 54، 1)الشكل رقم 

 
 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر
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III. 1 نشاط فصل غاز البروبان المميّع 
 مركبي إلى السنة في طن ملايين بثلاثة تقدر طاقة للفصل الجديد المصنع استغلال بداية ستُضيف

 الطاقة لتصل .طن مليون 8.6 ب تقدر إجمالية بطاقة، GP2Zو  GP1Zوبأرزي المميّع البروبان غاز فصل
تجدر الإشارة كما هو موضح في الشكل الموالي أن مركب فصل  . 2010 في طن مليون11.6  إلى الإجمالية

مليون طن، بينما  5رات الفصل بـأكثر من يسهم في النصيب الأكبر  من قد GP1Zغاز البروبان المميع بأرزيو 
 .مليون طن، أما مركبات الغاز الطبيعي المميع فتسهم بمليون طن 8.8 بـحوالي GP2Zيسهم مركب 

 تطور إنتاج غاز البروبان المميع (:51، 1)الشكل رقم 

 
 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر

III .2  البتروكيمياءنشاط 
 المرحلة هذه عرفت كما 0005-0000 المرحلة خلال طن ألف 195 ـب يقدر متوسط إنتاج تسجيل تم

 : الإنتاج في الآتية المصانع انطلاق
 .2005 في الاستغلال بداية السنة، / طن 800000 ـب تقدر إنتاج بطاقة بسكيكدة المتعدد الايثيلان مصنع -

 والذي الأزوت، من طن50000 و الهليوم من SCF مليون 600 ـب تقدر إنتاج بطاقة بسكيكدة، هيليسون مصنع -
 . 2007 نم ابتداء كانت الاستغلال بداية ، LINDE مع الشراكة إطار في أنجز

استثماراتها وانتاجها من المكثفات والمنتجات البتروكيميائية، وذلك في إطار مساعي سوناطراك لزيادة 
، أطلقت سوناطراك مشاريعها قات النفط والغازتبغرض تكثيف جهودها في نشاط المصب، وتقليل واردتها من مش

  :الموضحة في الجدول الموالي
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 2008 نهاية غاية إلى الإنجاز طور في والتكرير البتروكيمياء مشاريع(: 6، 1)الجدول رقم 
 قيمة الاستثمار الشريك طاقة الإنتاج الموقع اسم المشروع

 (مليون دولار أمريكي)
 تاريخ بداية الاستغلال

 سكيكدة توبينغ المكثفات
 

 380 سوناطراك وحدها ملايين طن 1
 

2010 

  Iمركب الأمونياك 
 واليوريا

 السنة/ مليون طن 5421: الأمونياك أرزيو
 5452: اليوريا

 السنة/ مليون طن

 أوراسكوم
15% 

 4155أوت  1928

  IIمركب الأمونياك 

 واليوريا
 السنة/ مليون طن 5414: الأمونياك أرزيو

 4415: اليوريا
 السنة/ مليون طن

 صهيل بهوان
15%(SBG) 

 4154جويلية  3007

 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر
  2008 نهاية غاية إلىفيها اختيار الشريك  التي تم مشاريعال(: 51، 1)الجدول رقم 

 
 قيمة الاستثمار الشريك طاقة الإنتاج الموقع اسم المشروع

 (مليون دولار أمريكي)
 تاريخ بداية الاستغلال

 LINDE 514 السنة/ 1مليون م 51 أرزيو IIوحدة الهليوم 
 

 4155ديسمبر 

مشروع  تكسير الايتان 
 باستعمال بخار الماء

 السنة/ مليون طن 542 أرزيو
 من الايتان

/ طوطال
 بتروشيميكال

15% 

 4151سبتمبر  2241

 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر
III.1 تحلية مياه البحر نشاط 

 للطاقة الجزائرية الشركة طريق عن المائية، الموارد وزارة مع بالتعاون المناجمو  الطاقة وزارة وضعت لقد
(AEC)محطة 80 عشرة ثلاث لإنجاز برنامجاا  ، 50%على سونلغازو  50% على سوناطراك فيها تحوز التي 
 التي حدد تاريخ انطلاقو  اليوم3 /م مليون 2.26 ب تقدر الشروب الماء لإنتاج إجمالية بطاقة البحر، مياه لتحلية
 .أجل كآخر  2013في الإنتاج في المحطات هذه

 بطاقة أرزيو محطةو  اليوم،/ 1م 000000 بطاقة الحامة محطة وهما العمل، منها محطتان باشرت
 .0088و 0007 بين ما العمل تباشر خرىالأ 88 محطاتال أما باقي .اليوم/ 1م 88800

الجدول الموالي يبين معلومات عن المحطات الثلاثة عشر، حسب موقعها، طاقتها الإنتاجية، الشركاء 
اينيما أكواليا ما يلاحظ هو تعدد الشركاء الأجانب وبالأخص الشركات الإسبانية ) في مشاريع إنجاز المحطات

 :التاريخ المحدد لبداية التشغيل، وقيمة الاستثمار و (وقايدا و بيفيزا
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  2008 نهاية غاية إلىالتي تم فيها اختيار الشريك تحلية مياه البحر  مشاريع(: 55، 1)الجدول رقم 
طاقة  الموقع الولاية

 الإنتاج
طاقة الإنتاج 

 المتراكمة
شركة  الشريك

 المشروع
/ قيمة الاستثمار
 دولار أمريكي

 تاريخ بداية التشغيل

المنطقة  وهران
الصناعية 

 أرزيو

 بلاك أندفيش 61111 61111
 جنوب افريقيا

Kahrama 400820000  4119سبتمبر 

الحامة شاطئ  الجزائر
 الرمال

 جيو ايونوكس 461111 411111
 الولايات المتحدة

HWD 246691000  4111فيفري 

المنطقة  سكيكدة
الصناعية 

 سكيكدة

 4116فيفري  ADS 105604167 (إسبانيا)قايدا  161111 511111

عين 
 تموشنت

 4116جوان  BWC 204300603 (إسبانيا)قايدا  161111 411111 شط الهلال

 MBH 238059765 4116 (إسبانيا)قايدا  161111 411111 حُنين تلمسان
 اينيما أكواليا 661111 411111 مستغانم مستغانم

 (إسبانيا)
STMM 226784705 4116 

 اينيما أكواليا 5161111 511111 رأس جنات بومرداس
 (إسبانيا)

SMD 133038839 4151 

 س أن سي لافالان 5451111 541111 فوكة تيبازة
 بريديزا

Miah 
Tipaza 

180514000 4151 

 هوفلوكس/ملاكوف 5251111 411111 سوق ثلاثة تلمسان
 (سنغافورة-ماليزيا)

STM 251129436 4151 

 -ثوري-بيواتر 5151111 511111 وادي السبت تيبازة
الولايات  -بريطانيا)أركوفينا

 (الجزائر-المتحدة

/ 114961000 4151 

 4151 / / في مرحلة التقييم التجاري 5191111 11111 الشط الطارف
 4155 291455479 / إسبانيا-بيفيزا 5191111 411111 تنس الشلف
 هوفلوكس 4491111 111111 المقطع وهران

 سنغافورة
/ 468064905 4155 

 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ) :المصدر
 :فكان كما يلي 0005-0000أما معدل النمو المتوسط للمنتجات المكررة للفترة 

  4111-4111النمو للمنتجات المكررة للفترة  معدلات(: 54، 1)الجدول رقم 
 (4111-4111)نمو متوسط  المنتجات

 %444 بنزين
 %141 مازوت

 %141 وقود/ غاز بروبان مميّع
 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر
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  4111-4111تطور نمو الاستهلاك المحلي للوقود حسب المنطقة للفترة (: 51، 1)الجدول رقم 
 جنوب غرب وسط شرق 

 %144 %146 %141 %641 مازوت
 %245 %149 %541 %541 بنزين

 (0226وزارة الطاقة والمناجم، ): المصدر
وعن فصل غاز البترول المميع وعن   الغاز الطبيعي نشاط المصب مسؤول عن تطوير وحدات تمييع 

 :لدى سوناطراك من خلال نشاط المصب ما يلي  التكرير،
 00بطاقة انتاجية اجمالية قدرها   بسكيكدة، 08بأرزيو و  00مجمعات من الغاز الطبيعي المميع، ( 00)اربع  -

 ( .0080سابقا منذ ابريل  GL4/Z Camel  مجمع  تم ايقاف)سنة / من الغاز الطبيعي المميع 1مليار م
 سنة/ مليون طن 80.0قدرها  إجمالية إنتاجيةبطاقة   ،من غاز البترول المميع بأرزيو( 00)مجمعين  -
 :مصافي   (08)خمسة  

 .طن سنويا نمليو  0.9بالجزائر العاصمة ذات قدرة على معالجة النفط الخام قدرها ( 08)واحدة   -
 .طن سنويا نمليو  88ذات قدرة على معالجة النفط الخام قدرها   بسكيكدة( 08)واحدة  -
  .طن سنويا نمليو  0.8ام قدرها ذات قدرة على معالجة النفط الخ  بارزيو( 08)واحدة  - 
 .طن سنويا نمليو  8.8ذات قدرة على معالجة النفط الخام قدرها    بحاسي مسعود( 08)واحدة  - 

 :جار و ذلك لرفع القدرات كالاتي برنامج اعادة تأهيل مصافي الشمال 
 مليون طن سنويا 0.08الى  0.9مصفاة الجزائر العاصمة من  -
 مليون طن سنويا 0.5الى  0.8مصفاة ارزيو من  -
 مليون طن سنويا 85.8الى  88مصفاة سكيكدة من  -
 مليون طن سنويا بسكيكدة  8الى ( topping)مصفاة الكثافات  -

  المشاريع الجارية 
   ( سنة من الغاز الطبيعي المميع/  1مليون م 7.795)مليون طن  0.8الطبيعي بسكيكدة بقدرة   قطار تمييع الغاز -
 ( الطبيعي المميع سنة من الغاز/  1مليون م 80.050)مليون طن  0.9الطبيعي بأرزيو بقدرة   قطار تمييع الغاز -

 مشاريع قيد التطوير 
    :إنجاز أربع مصافي جديدة داخل البلاد -
 ؛مليون طن سنويا 8 ـمصفاة سكيكدة ب -
 ؛مليون طن سنويا 8 ـصفاة تيارت بم  -
 ؛مليون طن سنويا 8  ـمصفاة غرداية ب -
 ؛مليون طن سنويا 8  ـمصفاة حاسي مسعود ب -
  .مليون طن سنويا 0.8 ـتحويل زيت الوقود بسكيكدة ب  يقدر مشروع - 
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IV.  التسويقنشاط  
بالنسبة لتوزيع  الشحن التي يتم الإضطلاع بأعمالها بمعيةبيع و يتكفل نشاط التسويق بتسيير عمليات ال

 ،بالنسبة لنقل المحروقات بحريا  الفروع نفطال  Naftalشركة النقل البحري للمحروقات و ، المواد البترولية
سمحت سياسة . بالنسبة لتسويق الغازات الصناعية Shiping Hypro Compagny  تسويقومؤسسة التعبئة و 

 .الشراكة التي أحدثتها سوناطراك بتسويق المحروقات باتجاه الأسواق الدولية
أي بزيادة  ،مليار دولار أمريكي 87 .7: رقم أعمال قياسي يقدر بــ  ،0009ت الصادرات في سنة سجل

استفادت  ، كمامليون طن معادل بترول من المحروقات 800صدرت سوناطراك  ،مقارنة بالسنة السابقة 88%
 .مليون طن معادل بترول  08السوق الوطنية من 

 ( 0)تفي بالتزاماتها نحو زبائنها من خلال فرعيها  تنطوي سوناطراك على أسطول بحري هام 
  :ينقسم الأسطول كما يلي  .SPC شركة سوناطراك الدولية لتسويق البترولشركة النقل البحري للمحروقات و 

 ميعةالنقل البحري لغازات البترول الم : 
شركة النقل ( : 0)فرعيها تتوفر سوناطراك على أسطول يتكون من عشر ناقلات لغاز البترول المسال عبر 

 .البحري للمحروقات وشركة سوناطراك الدولية لتسويق البترول
 أسطول ناقلات غاز البترول المميع(: 52، 1)الجدول رقم 

 الباخرة قدرة الاستيعاب
 جميلة  1111

 رقان  12111

 جانت 12111

 ألرار 16111

   رورد نوس 16111

 4حاسي مسعود  16111

 بريدس 1511

 العدرا رورد 44111

 بارودا 9111

 بركين 2111

 (0212سوناطراك، )  :المصدر
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  النقل البحري للغاز الطبيعي المميع: 
 :شركة النقل البحري للبترول : عبر فرعها ناقلات  7التالي المتكون من تتوفر سوناطراك على الأسطول 

 المميع لطبيعيغاز االأسطول ناقلات (: 51، 1)الجدول رقم 
 رةــاخـــالب قدرة الاستيعاب

 بشير شيهاني 546111

 العربي بن مهيدي 546111

 مراد ديدوش 549111

 رمضان عبان 549111

 مصطفى بن بولعيد 541111

 ناقلة الميتان بالشراكة مع برجسن برج ارزيو  511111

   مول -ناقلة الميتان بالشراكة ايتوشي لالة فاطمة نسومر 521111

 ناقلة الميتان مادماكس بالشراكة مع مول و ايتوشي الشيخ المقراني 11111

 ناقلة الميتان مادماكس بالشراكة مع مول و ايتوشي الشيخ بوعمامة 11111

Source : (Sonatrach, 2014, p. 9) 

 النقل البحري للبترول:  
مقتناة في إطار الشراكة  ،الواسع ز ناقلة الخام ذات النطاقناقلة ضخمة للبترول الخام من طرايتم عبر 

 %8001ممتلكة ( ب ف إي )  كاواساكي للتشييد البحري وشركة سوناطراك الدولية للبترولبين الشركة اليابانية 
 00أي بأزيد من )  متر مكعب 088000: اب تقدر بـ مصدر بطاقة استيعاليتمتع . من طرف مجمع سوناطراك

 (.مليون برميل 
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 لخامسالفصل ا  خلاصة
الشركات البترولية في الجزائر  من أهم تعتبر مجموعة سوناطراكأن  في هذا الفصل إلىخلصنا 

فريقيا،و  معتمدة . مشتقاتهاهي تشارك في التنقيب، الإنتاج والنقل عبر الأنابيب، تحويل وتسويق المحروقات و  ا 
تحليه مياه البحر،  المتجددة،الكهرباء، الطاقات الجديدة و ليد عن إستراتجية التنويع، سوناطراك، تطور نشاطات تو 

قامت شركة سوناطراك باعتماد هيكل تنظيمي جديد في إطار تطوير  .استغلال الطاقة المنجميّةكذلك البحث و 
حيث تكييف إستراتجية التنمية مع المستجدّات الوطنية والدّولية وذلك بصفة  شاطات المؤسسة سواء منقيادة ن
، فضلا عن امتلاكها لسياسة موارد الشركةزيز التنسيق بين مجمل النشاطات و كية مستمرة، أو من حيث تعدينامي

موارد بشرية تهدف إلى الحفاظ على الكفاءات الوطنية، والعمل على ترسيخ العمالة الدائمة، أما فيما يتعلق 
معبرة عن المواطنة غالبا تتمثل في فك بالمسؤولية الاجتماعية بمجموعة سوناطراك فإنها تتجلى في أعمالها ال

المناطق المعزولة، رعاية حملات إجتماعية وتقديم صورة المؤسسة المسؤولة في كل الأنشطة التي تقوم بها، 
على الأخص تجاربها القيمة في الحد من انبعاث الغاز في الهواء، كما ترعى المؤسسة تظاهراتها دون إغفال 

كما تمتلك المجموعة حافظة جد متنوعة من . والتمثيلات المعبرة عن مجتمعها الجوانب التراثية والدلالات
 .الأنشطة التي تختلف مرتبة سوناطراك التنافسية فيها بعبارة الأداء فيما إذا قورنت بالشركات المنافسة
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 تمهيد
والتطرق " التنافسية المستديمة"و" الابتكار"بعد استعراض أهم المفاهيم بالدراسة والتحليل لمتغيري البحث 

إلى تشخيص تنافسية مجموعة إلى العلاقة والتأثير بينهما في الفصول النظرية، يتعرض هذا الفصل الأخير 
سوناطراك التي تتوقف على تعزيز الاستراتيجيات المجدية من حيث التكلفة، من حيث الإنتاج، وقدرات 

المعايير المتعلقة بالصحة والأمن والبيئة، ومعايير البحث جديد للتنافسية تضاف التصدير، وفي ظل سياق 
مجموعة  لدىما يعرض الفصل تشخيصا لقدرة الابتكار ك. والتطوير، ومعايير تتعلق بالنمو طويل الأجل

  :فيما يليسنتطرق إلى كل ذلك . ، ليتم تحليل الاستبيان ومناقشة نتائج الدراسةبيانسوناطراك بواسطة است
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 تنافسية سوناطراك: المبحث الرابع
 R&Dوفق معيار  

 استدامة النمو: المبحث الثاني
 وانتهاز الفرص المستقبلية

 مردودية فرص النمو في : المبحث الثالث
 0202خطة التنمية 

 التنافسية المقارنة لسوناطراك: المبحث الأول
 في الغاز الطبيعي المميع

 

IV .مقارنة الإنفاق وجهود البحث والتطوير للمؤسسات النفطية 

I. من منظور الطاقة المتجددة: الانتقال إلى الاستدامة 

II . مقارنة سياسةHSE بين سوناطراك وBP البريطانية 

I . تشخيص الاستثمار المكثف لنشاط الاستكشاف والإنتاج 

II .تشخيص قدرات النقل عبر الأنابيب وتطوير الشبكة 

III. وللموارد البشرية تشخيص الزخم الجديد للمصب 

IV  . . تشخيص قدرات الحفر لـشركةENAFOR  واستراتيجية شركةENGTP 

V  .عوامل النجاح الرئيسية لنشاط البيتروكيمياء 

I.  تقييم تنافسية البلد وفق مؤشر الابتكار العالمي 

II.  أهمية العامل البشري في الابتكار 

III.  نفقات المؤسسات النفطية على البحث والتطوير 
 

V .مجالات البحث و التطوير التنافسية 

I.  احتياطات الغاز الطبيعي للمؤسسات الثلاثSH, QatarGas, Gazprom 

II . البنية التحتية وقدرات إنتاجGNL 

III .حصة السوق، الصادرات وآفاق التوسع 

IV .تقييم قدرات شحن الغاز الطبيعي المميع 

I.  هيكل المعاينة ومجتمع الدراسة 
 قدرات الابتكار،تشخيص : المبحث الخامس

 تحليل معطيات الاستبيان  .II عرض ومناقشة النتائج

III.  اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج 
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سوناطراك في الغاز الطبيعي المميع المقارنة ل تنافسيةال: المبحث الأول  
دورا رئيسيا كمصدر للطاقة في جميع أنها تؤدي  صناعة الغاز تمنذ الستينات من القرن العشرين، أكد

تدريجي من احتياطيات الغاز الطبيعي في دول منظمة التعاون الاقتصادي من النخفاض الامع  .أنحاء العالم
نبع من تصناعة الغاز في العالم، وميزته  صبح أداة رئيسية لتعزيزأ ميعلغاز الطبيعي المأن ا، يبدو 0991عام 

بطرق حرة ومختلفة من دون مخاطر يتيح للمستخدمين الوصول إلى مصادر بعيدة يوفرها إذ  المرونة التي
وسعت بشكل العديد من التقدم التكنولوجي قد تحترم البيئة و التي الطلب المتزايد على الطاقة ؛ كما أن جيوسياسية

، ص 4002 كليج،)  .في تطويره التي ساهمت من العوامل الهامة، والتي عدت كبير من إمكانيات نقل هذه الطاقة
 (11-9. ص

وصلت إلى والتي انخفاض في أسعار الغاز الطبيعي في السوق الفورية، يلاحظ ، رعلى المدى القصي
. واختلال كبير بين العرض والطلب على الغاز الطبيعي إلى حد كبير ،9119 أوتمستويات منخفضة جدا منذ 

 احتياطاتويمكن أن يعزى هذا الضعف في أسعار الغاز الطبيعي إلى التباطؤ في النشاط الاقتصادي، ووجود 
بصفة خاصة إلى الزيادة غير المتوقعة في إنتاج الغاز الطبيعي يرجع ذلك ما كان متوقعا، ولكن ع زائدةعالمية 

 (11. ، ص4002 كليج،) .زستخراج الغالاة جديدة غير التقليديال اتتقنيال ةساعدبمفي الولايات المتحدة، 
، ملطاقة الأسرع نموا في العالمصادر ا حدأ وه  GNLفإن الغاز الطبيعي المميع  على المدى الطويل،

منذ  ٪911، بنسبة نمو قدرها 9101مليون طن سنويا بحلول عام  071من المتوقع أن تصل إلى ما يقرب من و 
اهتمام المستثمرين في صناعة إلى رد في الأصل ي، الطلب العالميفي صعود سعر الغاز الطبيعي . 9112عام 

، ولخاصيته البيئية الأنظف من بين البدائل (112، ص 4002 ،نورينج)لتلبية الطلب المتزايد ميعالغاز الطبيعي الم
ستقبلية لنفاد المتوفرة، بالإضافة إلى كونه المورد الهيدروكاربوني المحتمل تعويضه للنفط في السيناريوهات الم

النفط، وهي الأطروحات التي تمت مناقشتها في الفصل السابق وفق آراء الخبراء الاقتصاديين والجيولوجيين 
. الإستراتيجيين في مجال الطاقة، وكذا المؤسسات ذات الصلة ونعني على الأخص وكالة معلومات الطاقة

إلى  $ 0994من  9119و  9110سعر تقريبا بين عامي اليظهر لنا هذا الاتجاه، حيث تضاعف  (1، 6) الجدول
490$.  

 قدم مكعب 312لكل   في الولايات المتحدة  ميعتطور أسعار الغاز الطبيعي الم (:1، 6)رقم  الجدول
 0222 0222 0222 0226 0222 0222 السنة

 292 2923 6903 6920 2922 2926 السعر بـالدولار
   (EIA) معلومات الطاقةبيانات من إدارة : المصدر

عند  بالنسبة للولايات المتحدة ار الغاز الطبيعي في الانخفاض، بدأت أسع9119لكن من نهاية العام 
ضخم من الغاز غير النتاج الإوذلك بسبب  ؛9100مارس -9101في الستة أشهر الممتدة من أكتوبر  $1مستوى 

ولكن يعتقد أن توقف محطات الطاقة النووية  ؛المتحدة وكندالصخري في الولايات التقليدي بما في ذلك الغاز ا
الغاز  في اليابان، واستخدام الغاز الطبيعي كمصدر للطاقة لمحطات التوليد المشترك للطاقة سيزيد الطلب على

  .أسعاره الزيادة في الطبيعي، وبالتالي
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 بالدولار الأمريكي ميعي المتطور مستوى أسعار السوق الأمريكية للغاز الطبيع(: 1، 6)الشكل رقم 
 612BTUفي 

   
  (EIA) بيانات من إدارة معلومات الطاقة :المصدر
سنويا  $مليار  200 ميع؛تجارة الغاز الطبيعي المالغاز في تطور مشرق ل إمداداتالنمو في نتائج إن 

نتاج الغاز الطبيعي يجب ؛ فلماذا 9101و 9110كبدها سنويا بين عامي النفقات المتوقع تستشكل  في استكشاف وا 
  ؟لسنويا في مجال النق $مليار  011أن يضاف 

في الولايات المتحدة أو أوروبا، لا تكمن في  ميععنق الزجاجة في تطوير إمدادات الغاز الطبيعي الم
، 9110كما هو الحال في عام  .ميعالغاز الطبيعي الم عرضعدم كفاية  بل ترجع إلى: محدودةالقدرة الاستقبال 

محطات حيث أن ال. 1م 001 تصل إعادة تغويز اتفقط لقدر  1ممليار  071 مييعتلل العالمية اتقدر البلغت 
 (. ٪41يمكن أن يكون  التشغيل الأمثل ) 9114-9119في الفترة من طاقتها  ٪71و  ٪41وروبية تعمل ما بين الأ

 ميعالغاز الطبيعي الم أصبحف سعار وفجأة تطوير الأسواق الفورية؛الأالوضع في ارتفاع  هذا تسبب
المناسب  البديل التكامل الرأسي، يبدو مميعفي غياب سوق الغاز ال ى،أخر  سلعةبضاعة مثلها مثل أي 
عقود ال ة فيثلملجيل الجديد من الكهرباء باستخدام التكنولوجيا التي تعتمد على الغاز مل للالتزامات طويلة الأجل

، مكلفة كما تم شرحه في عنصر البدائل المتاحة للنفط ميعغاز الطبيعي الملا تزال سلسلة نقل ال .طويلة الأجل
ن ستسهم التطورات التكنولوجية الجارية منذ سنوات في خفض تلك التكاليف، إلا أن عائق النقل يبقى  حتى وا 

 (112، ص 4002 ،نورينج) .تحديا بالنسبة للغاز
من بين أكبر  ةروسيغازبروم الو  قطر غاز، إذ تعد ليس من قبيل الصدفة مؤسستين المقارنتيناختيار ال

الأولى التي بدأت تصدير الغاز الطبيعي  مؤسسةهي ال مؤسسة سوناطراكفلغاز الطبيعي ، لالمصدرة  المؤسسات
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التي  غازبرومعاما قبل  02و ( 0997في عام )قطر من غاز عاما  00، قبل 1964في العالم منذ عام  ميعالم
  .9119مارس  بدءا من، Sakhalin II  من حقول ميعبدأت في تصدير الغاز الطبيعي الم

، من المهم تسليط الضوء الإستراتيجية الثلاث تشترك في بعض الجوانب مؤسساتعلى الرغم من أن ال
الثلاث قد اختارت سلسلة  مؤسساتلاحظ أن هذه الفنعلى بعض الفروق التي تميز اختلافات كبيرة بينهما، 

في قطر، وهذا جنبا إلى الغاز  ةسوناطراك، وشركل حالال كما هوالغاز متكاملة على حد سواء المنبع والمصب، 
  .جنب مع الشركاء المعنيين

 ها؛لزيادة إنتاج( بدرجات مختلفة)فة الثلاث إلى الاستثمار بكثا مؤسساتهذه اللأدى ازدهار سوق الغاز 
 01) 1م مليار55 ، 3مليار م 42هدفا لزيادة الصادرات السنوية من الغاز الطبيعي إلى  سوناطراكوهكذا وضعت 

أكثر طموحا بكثير ولكن أساسا  اقطر أهدافغاز تملك  ، كما9109عام  ميعمن الغاز الطبيعي الم( مليون طن
 91تعتزم تقديم ما يصل إلى فإنها  غازبروم أما ن،مليون ط 77مع الحجم المتوقع من  ميعللغاز الطبيعي الم

 .9101ي السوق العالمية بحلول عام ف ميعمليون طن من الغاز الطبيعي الم
I.  للمؤسسات الثلاث احتياطيات الغاز الطبيعي: SH, QatarGas, Gazprom 
I.1  لمؤسسة سوناطراك احتياطات الغاز الطبيعي 

 159 الجزائر في كان ،4016 سنة جانفي من أول من اعتبارا ، (Oil &Gas Journal)مجلة ل وفقا
 في الطبيعي الغاز من احتياطيات عشرة احدى أكبرو  ،ةثبتالم الطبيعي الغاز احتياطيات من مكعب قدم تريليون
 أكبر، 1956 عام في اكتشافه تمالذي الرمل  حاسي؛ ويعد نيجيريا بعد أفريقيا في احتياطي أكبر وثاني العالم
 يحمل فإنه مسعود، حاسي من الغربي الشمال إلى البلاد وسط في قعالذي يو  ،الجزائر في الطبيعي للغاز حقل
 الاحتياطياتمن  الجزائر مجموع نصف من وأكثر ،ثبتةالم الاحتياطيات مكعب من قدم تريليون 55 حوالي
 الرمل حاسي مثلي ، (Arab Oil &Gas Directory) والغاز العربي للنفط لدليلل ووفقا. الطبيعي لغازل ثبتةالم

 الطبيعي الغاز احتياطي من تبقى ما قعوي ،9109 سنة الجزائر في الإجمالي الطبيعي الغاز إنتاج أخماس ثلاثة
 Arab Oil &Gas) .للبلد الشرقية والجنوبية الجنوبية المناطق فيغير المرتبطة و  المرتبطة الحقول في الجزائر في

Directory, 2014, p. 31) 
 الجزائر، أكدت أن 9100 جوان في ةدر اصال EIA9وكالة معلومات الطاقة  برعاية أجريت لدراسة وفقا

 الغاز موارد من مكعب قدم تريليون 717 على حتويت الجزائرف. مستغلة غير هائلة الصخري الغاز مواردتمتلك 
وقد شكل . والأرجنتين الصين بعد العالم في كمية أكبر ثالث وهي الفنية، الناحية من للاستخراج القابلة الصخري
في هذا  كبيرا الصخري لغازل وعاءأكبر ك ليبيا، وغرب تونس جنوب الجزائر، شرق شملالذي ي غدامس، حوض
 .التقييم

I.2  لمؤسسة غاز قطراحتياطات الغاز الطبيعي 
 في الطبيعي الغاز من ثبتةالم الاحتياطيات أكبركثالث  قطر سجلت ،9102 جانفي سنة من اعتبارا

 (Oil & Gas Journal, 2015).  (Oil &Gas Journal) والغاز النفط مجلةل وفقا مكعب، قدم تريليون 479 بـ العالم
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 في الطبيعي لغازل مكمن أكبر من اجزء تشكل والتي لبلاد،ل الشمال حقل في هي تقريبا قطر احتياطات جميع
 . العالم

 على المحافظة سبل بحثل المشغلين ستمرا فيما القطري الشمال حقل في الجديدة المشروعات تعليق تم
 عدة بعد 9102 سنة تشغيلال تموقد  ،9114 سنةوقف انتهى تال. الطويل المدى على الانتاج من عالية مستويات
على المدى القريب  ،نسبيا الانخفاض في بدأ ثملفترة  الطبيعي الغاز إنتاج استقر فقد لذلك، ونتيجة. تمديدات

 ، (Barzan) برزان مشروعلاليوم  في مكعب قدم مليار 0.0 في تمثل الطبيعي الغاز إنتاج لزيادة دالوحي حتمالالاف
 المقرر من .)Apr, , aMEES 2015 ( الشمال حقلتوقف النشاط في  قبل من المعتمدة المشاريع آخر كان ذيوال
، وهو المشروع الذي أعلنت عنه الهيئات الحكومية الرسمية في 9104 لخدمة سنةفي ا مشروع برزان بدأي أن

 سنةللمشروع  الإنتاجية الطاقةمن  المتوقع الأقصى الحد صلوي، 4011في   Exxon-Mobilقطر وشركة 
 .الإنتاج في المتوقع نخفاضالا بعض لتعويض فقطتم تشغيله  (Barzan) برزان فمشروع ،9107

 سنة فيف لحقل الشمالي؛ا في الطبيعي الغاز سيما ولا الموارد تطويرفي  عديدة سنوات قطرغاز  قضت
 في منتج أكبر ورابع الأوسط الشرق منطقة في الطبيعي الجاف للغاز منتج أكبر ثانيك قطر تمركزت ،9100
 الغاز ها منإنتاج كل يقرب ما تصدير على قادرة قطر الطاقة، نسبيا على المنخفض المحلي الطلب مع ؛العالم

 ،9114 عام منذGNL  ميعالم الطبيعي للغاز العالم في مصدر أكبر قطر تكان النحو، هذا على. الطبيعي
 .Gas Exporting Countries Forum (GECF) للغاز المصدرة الدول منتدى في وعضو

 والتي الطبيعي، لغازا مصنع وسوائل المكثفات من لمخرجاتها قطر في الطبيعي الغاز إنتاج ارتفع وقد
رميل في اليوم، ب ألف 711 من يقرب ما قطر في المكثفات إنتاج يبلغ .الطبيعي الغاز إنتاجمن  مةقي   تركات هي
Apr, ,(MEES  .في العالم للمكثفات مصدر أكبر يجعلها مما يوميا،/  برميل ألف 211 حواليب صادرات مع

 إلى الطبيعي الغاز عالجت تيال ،(GTL) سوائل إلى الغاز تحويل تكنولوجيا طليعة في أيضا هي قطر 2015( 
 .والنفتا التقطير نواتج مثل الأثقل، الهيدروكربونات

I.3  لمؤسسة غازبروم الروسيةاحتياطات الغاز الطبيعي 
 0444أكبر احتياطيات الغاز الطبيعي في العالم، مع  تمتلك غازبرومفإن ووفقا لمجلة النفط والغاز، 

p.32 2014, ,Journal Gas & Oil (. ((4، 6)الشكل ) 9102 جانفي 0 اعتبارا من، (Tcf)تريليون قدم مكعب 
 (  .

 Westوتقع معظم هذه الاحتياطيات في . العالم ثبتة فينحو ربع اجمالى الاحتياطيات الماحتياطيات روسيا تقدر 

Siberia ،Yamburg ،Urengoy وحقول ،Medvezhye   إجمالي  حصة كبيرة منالمقدر أن تسمح بامتلاك
 .احتياطي الغاز الطبيعي في روسيا
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 0212جانفي  1تقدير احتياطيات الغاز الطبيعي المثبتة في (: 0، 6)الشكل رقم 

 
Source : (Oil & Gas journal , 2014) 

II.  البنية التحية وقدرات إنتاجGNL 
 لوكالة الطاقة الدولية، وفقا 9100من توليد الطاقة في الجزائر في عام  ٪90شكل الغاز الطبيعي 

(IEA). (International Monetary Fund, 2014, p. 26)  تسعى الحكومة الجزائرية للحد من اعتماد البلاد على
 ومع ذلك، حتى لو. الغاز الطبيعي في قطاع الطاقة من خلال زيادة حصة الكهرباء المولدة من الطاقة المتجددة

لبلاد زيادة استهلاكها من الغاز الطبيعي لاستهلاك الطاقة المتجددة، مازال من المتوقع من حصة الجزائر  زادت
 .كذلك

II.1   لمؤسسة سوناطراكالبنية التحتية وقدرات إنتاج الغاز الطبيعي المميع 
مجموعة سوناطراك  (خلف إندونيسيا وقطر) ميعهي ثالث أكبر مصدر للغاز الطبيعي الم سوناطراك

بحلول   1م مليار 011يتوقع أن تقوم بتصدير و  9109من الغاز الطبيعي في عام  1مليار م 42تصدير قامت ب
 9100سنة  1مليون م 9740مقابل  9109سنة  1مليون م 9049الغاز الطبيعي المميع  حيث بلغ إنتاج9  9102عام 
 .4012سنة 1مليون م 9442و

 باشرت منشأة  حينما 0940 عام في العالم في ميعالم الطبيعي للغاز منتج أول سوناطراك أصبحت
 للغاز مصدرة مؤسسة أكبر سابع سوناطراك كانت ،9100 سنة في. الخدمة أرزيوب ميعالم الطبيعي الغاز

 سوناطراكف نفس السنة؛في  العالم صادرات إجمالي من ٪2 حوالي تصديركما قامت ب العالم، في ميعالم الطبيعي
 الطاقة إجمالي بلغ وسكيكدة، أرزيو في المتوسط الأبيض البحر على الواقعة GNL لتمييع وحدات أربع تمتلك

 (Sonatrach). الغاز الطبيعي من سنويا مكعب متر مليار 00 لمعالجة التصميمية
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 والإنتاج في الجزائر ميعالبنية التحتية للغاز الطبيعي الم: (0، 6)رقم الجدول

 بفعل الحريق تحطمت ثلاث قطارات 4002في سنة *
  4002، والتقرير السنوي لشركة سوناطراك (طبعة 4nd)سوناطراك خريطة الطاقة في الجزائر  :مصدرال

  GPL ميعالم البترول وغاز GNL الطبيعي الغاز تمييع النشاط عن ةالمسؤول سوناطراك الوطنية الشركة

 بطاقة  سكيكدة (GL1.K)و أرزيو في (GL2.Zو GL1.Z) وهما ،ميعالم الطبيعي للغاز مجمعات ثلاثة تستغل
 قدرها إجمالية إنتاجية قدرة مع ،ميعالم البترول غاز فصل ركباتمو  سنة/ 1مليون م 00.9 قدرها إجمالية إنتاجية
 GPL  (GP1.Z et لغاز البترول المميع أرزيو مركبي من سنة/  طن مليون 01.0 منها سنة،/  طن مليون 09.0

GP2.Z)،  من مركبات  سنة/  طن مليون 0و GNL سنة/  يفامصمن ال  طن مليون 1.7 و. 
بفضل تدعيم البنية التحتية بمركب  ،9109 سنة تزايدت منذ الطاقة منتجات تصدير على الجزائر قدرة

 إضافية إيرادات توليد على يساعدمما  سنوياطن مليون  0.7للغاز الطبيعي المميع بطاقة إنتاج  GNL3أرزيو 
الناقل ) (Megatrainالقطار  هذا نجازفإ. سنويا وروأ مليار 2.9إلى  0.00من أي  دولار، مليارات 7 إلى 6 من
لغاز الطبيعي المميع يعتبر مكملا لقطار ا( 4012سنة بداية الخدمة )GL3/Z  أرزيو في ميعالم الطبيعي لغازل

مما جعل الجزائر  (Sonatrach, 2014, p.7).9100 سنة من اعتبارا سنويا طن ليونم 0.2 بسكيكدة الذي ينتج
  مكتب الخبرةل وفقا ،9102 سنة في العالم في الأولى ميعالم الطبيعي للغاز كموردتتموضع ضمن المراتب الأولى 

Oxford Business Group ذكر التقرير الصادر عن ، للغاز التحتية البنية مشاريع أهم على الضوء يسلط الذي
 .الأوروبي لاتحادل المستقبل في الطاقة سياسة قلب فيمكتب الخبرة أن الجزائر تقع 

 قدرها بزيادة أي ،9100 سنة في مكعب قدم تريليون 4.4 الجزائر في الطبيعي الغاز إنتاج إجمالي بلغ
 قدم تريليون 7.0 البالغة ذروته منذقد انخفض  الجزائر إنتاج إجمالي وكان(. (90 4) الشكل) السابق العام عن 0٪

بعد  ناسبعين أمي لغازا منشأة في المفقود الإنتاج عودة 9100 عام في الزيادة وتعكس. 9114 سنة في مكعب
 (U.S Energy Information Administration, 2015, p. 8 ).توقفها بسبب الاعتداء الإرهابي على تيقانتورين

عادة ،9100 سنة الإجمالي في الطبيعي الغاز إنتاج من( مكعب قدم تريليون 9.9) ٪02 تسويق تم  وا 
 المصرف( مكعب قدم تريليون 1.0) ٪9و النفط، استخراج لتعزيز الآبار في( مكعب قدم تريليون 9.9) ٪00 حقنه
 المواد إزالة تتم عندما يحدث الذي المسوق الغاز من فرعية فئة) الجاف الطبيعي الغاز إنتاج كان. المشتعل أو

 قدم تريليون 0.0 ستهلكا ذيوال ،9100 سنة في مكعب قدم تريليون 0.1( المصاحبة السائلة الهيدروكربونية

 الإسميةالقدرة  عدد القطارات تاريخ الإنطلاق 
 السنة/ مليون طن

 القدرة الفعلية
 0222/ مليون طن

 GL4Z 1962 1 1.1 10.511      أرزيو 
 GL1Z 1925 6 5.5 9.625   أرزيو
 GL2Z 1951 6 5.5 10.61 أرزيو

 GLK*I&II 1924/1951 1 5.5 1.42سكيكدة  
 42.641 42.5 15  المجموع
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يوضح إنتاج واستهلاك الغاز  (1، 6)الشكل . مكعب قدم تريليون 0.2 من يقرب ما وتصدير محليا مكعب
 (U.S Energy Information Administration, 2015, p. 8 ) .4012-4005الطبيعي وصادراته للفترة 

 الحقول من الانتاج فقدان عن للتعويض الطبيعي لغازل جديدة حقول عدة تشغيلل سوناطراك تخطط
على هذه المتأخرة  موافقةال بسبب ومعظمها سنوات، لعدة تأخر المشاريع هذه من العديد ولكن الناضجة،
 .((1، 6)الجدول) التقنية والمشاكل التحتية البنية ثغراتوكذا  ،استثمار شركاء جذب في صعوباتوال ،المشاريع

(Middle East Economic Survey, 2015) 

 المشاريع القادمة للغاز الطبيعي في الجزائر(: 3، 6)الجدول رقم  
 

1 :   (Billion cubic feet per year) مليار قدم مكعب في السنة 
 توسعة حقل عين صالح لضمان بأن المستوى الحالي للإنتاج في عين صالح  محافظ عليه : 4

Source :( Middle East Economic Survey, 2015) 

 

 وتيميمون، الشمالية رقان يتضمن والذي ،ي للبلدغربال جنوبفي الالغاز  مشروع تطوير بصدد سوناطراك
 المقرر من الذي وتوات ،9107 سنة في المقرر الموعد بعد سنوات ثلاثفيهما  الإنتاج يبدأ أن المتوقع من ذيوال
 المتوقع ومن حقول، ستة تطويرل الشمالي يسعى Repsol-led Reggane مشروعكما أن  ؛9104 سنة في يبدأ أن
 (Middle East Economic Survey, 2015). السنة/ مكعب قدم مليار 022 بـ الذروة إلى نتاجالإ معدل يرفع أن

 ذروة إلىأن يصل  Cepsaو   Totalالقائم وفق شراكة بين سوناطراك و تيميمون، مشروع أن المتوقع ومن
 الغاز تجميع مرافق بناءعلى  الغربي الجنوبفي  غازال مشروع ينطوي .سنة/ مكعب قدم مليار 40 بـ نتاجالإ

 أنابيب خطالمسمى  الرمل، حاسي غاز مجمع إلى أنابيب وخط الطبيعي، الغاز لمعالجة محطة الطبيعي،
GR5 .الرمل حاسي منطقةب ةالبعيد يغربال جنوببال الطبيعي الغاز حقول ربطست لها المخطط التحتية البنية فإن 

 سنة بداية الهدف 1(Bcf/y)ذروة الإنتاج الشركات اسم المشروع
 المرحلة الأولى: مشروع غاز الجنوب الغربي
 توات

 شمال رقان
 تيميمون

 
Engie/Sonatrach 

Repsol/Sonatrach/DEA/Edison 

Total/Sonatrach/Cepsa 

 
155 
155 
64 

 
2016 
2017 
2017 

 المرحلة الأولى: مشروع غاز الجنوب الغربي
 أحنات

 حاسي با حمو
 حاسي موينة

 
Total/Sonatrach/Partex 

Sonatrach 

Sonatrach 

 
141 
64 
49 

 
2018 
-- 

2018 
 المشاريع الأخرى للغاز

 2( التوسع)عين صالح 
 (عين تسيلة)ايسارين 

 تينهرت، حوض ايليزي
 منزل لجمت

 

 
BP/Sonatrach 

Petroceltic/Sonatrach/Enel 

Sonatrach 

Sonatrach 

 
500 
127 
332 
155 

 
2016 
2018 
2018 
2019 



تطبيق واختبار نموذج الدراسة                                                 :               دسالفصل السا  
 

238 
 

 الطبيعي الغاز وتسويق تطوير مشروع ، بالإضافة إلى أنأيضا الجنوب في أخرى حقول تسويقب والسماح
 .جديدةال تحتيةال بنيةال علىكذلك  عتمدي الجنوب في بأحنات

 إنتاج واستهلاك الغاز الطبيعي الجاف الجزائري(: 3، 6)الشكل رقم 

 
Source : U.S Energy Information Administration 

 

 عليها المتعاقد الصادرات مواجهة على الجزائر لقدرة أهمية كبيرة الغربي الجنوبب غازال مشروعيشكل 
 في لبلادل الطبيعي الغاز إنتاج إجمالي ستمري أن المرجح من غير أنه .المحلي الطلب في المتوقع والنمو

 المشاريعتم تجسيد أهداف  إذا المتوسط المدى في يتعافى قد ولكنه القصير، المدى على مطرد بشكل الانخفاض
 والمشاريع الغربي الجنوب غاز مشروع من فالمخرجات الناتجة ؛الطبيعي الانخفاض تعويضل لها المخطط
 قدم تريليون 0 إلى الجزائر انتاج زيادة على القدرة لديها( الجدول في مدرجة ليست بعضها) الأخرى المقترحة
 بنيةال وبناء المستثمرين جذب على تتوقف المشاريع هذه ذلك، ومع. 9104 عام بعد أكثر أو السنة/ مكعب
 (U.S Energy Information Administration, 2015, p. 9 ) .القديمة التحتية البنية تطوير أو ةجديدال التحتية

أما أكبر مستوردي الغاز الطبيعي المميع الجزائري فهي كل من فرنسا، تركيا، اسبانيا، ايطاليا والولايات 
 .المتحدة، والشكل البياني التالي يوضح واردات تلك الدول من الغاز الطبيعي المميع الجزائري

 الجزائري GNLأهم مستوردي : (2، 6)رقم  الشكل

 

Source : l'Energy Information Administration (EIA)   
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II-0 قطرت الإنتاج للغاز الطبيعي المميع لمؤسسة غاز البنية التحتية وقدرا  
تياطيات تملك قطر أكبر مكمن للغاز الطبيعي غير المصاحب في العالم، والمرتبة الثالثة من حيث الاح

يراالمؤكدة  الوضع الجغرافي للبلد م، ففي العال ميعأيضا أكبر مصدر للغاز الطبيعي الم يبل ه .نبعد روسيا وا 
لنفط يعوق تطوير الغاز عبر خطوط الأنابيب، على عكس الجزائر لوحقيقة أنها محاطة بعدد من الدول المصدرة 

يبدو من الواضح أن . وط الأنابيبلاتحاد الأوروبي مع جزء كبير من الغاز عن طريق خطلوروسيا التي تقدم 
  .تطوير احتياطيات الغازمن مكن قطر تت لكيالخيار الأفضل  هو ميعالغاز الطبيعي الم
للمرة الأولى  الخام، تجاوز قطاع الغاز في قطر النفط كأكبر مساهم في الناتج المحلي 9114في عام 

  .للقطاع النفطي ٪97 ـمقارنة ب 9114من دخل دولة قطر عام  ٪09الغاز الطبيعي ، حيث شكل دفي تاريخ البل
تصبح مصدر سطن، أعلنت مؤخرا أنها  مليون 07427مع  9110المركز الرابع في عام احتلت التي  قطر

، 9119في أواخر عام ومع بداية إنتاج القطار الخامس  الحال م، كذلكالأول في العال ميعللغاز الطبيعي الم
 .مليون طن 22 ميعتصدير الغاز الطبيعي الموصلت كمية 

، المساهم الأكبر في  RasGas و QatarGas تي من قبل شرك ميعقدم الإنتاج من الغاز الطبيعي الميو 
، 0940غاز في عام  رتأسست شركة قط.  (QP) ا شركة مساهمة عامة شركة قطر للبترولمكونه الشركتين
في قطر، التي تسوق في المقام الأول إلى اليابان والمملكة  ميععن تطوير الغاز الطبيعي الم المسئولةوهي 
من قبل السلطات القطرية إلى  الثاني ميعبعد حرب الخليج الأولى، عهد مشروع الغاز الطبيعي الم. المتحدة

تصدير الغاز الطبيعي هدفها هو  كشريك صناعي، Exxon-Mobilالتي لديها RasGas  شركة جديدة، وهي شركة
 .نوالصي إلى دول آسيوية أخرى من اليابان وبالدرجة الأولى تجاه كوريا الجنوبية ميعالم

يشمل ثلاثة  1فمشروع قطر غاز . مميعمتلك شركة قطر للغاز سبعة خطوط لإنتاج الغاز الطبيعي الت
ملايين طن سنوياً وهي تلبي بصورة رئيسية  10بقدرة انتاجية تبلغ  ميعخطوط برية لإنتاج الغاز الطبيعي الم

حيث تبلغ القدرة  ميعفيما يشمل مشروع قطر غاز خطين لإنتاج الغاز الطبيعي الم. طلب السوق اليابانية
بينما . روباو مليون طن سنوياً ويلبيان الطلب من أسواق المملكة المتحدة وآسيا وأ 2.5الانتاجية لكل واحد منها 
مليون طن سنوياً حيث  2.5بقدرة انتاجية تبلغ  ميعخط انتاج ضخم للغاز الطبيعي الم 1 يشمل مشروع قطر غاز

بصورة رئيسية من خط الانتاج هذا إلى أسواق الولايات المتحدة الأمريكية وآسيا  ميعيتم شحن الغاز الطبيعي الم
بقدرة انتاجية تبلغ  ميعبيعي الملإنتاج الغاز الط فإنه يشمل خطا جديدا 2وبالنسبة إلى مشروع قطر غاز . وأروبا
إلى أسواق الولايات المتحدة  ميعمليون طن سنوياً ومن خط الانتاج هذا يجري تصدير الغاز الطبيعي الم 2.5

مليون  12ومن جهة أخرى، تشغّل شركة راس غاز سبعة خطوط انتاج بقدرة انتاجية تبلغ . الأمريكية وآسيا وأروبا
 (Doha Bank, 2013).طن سنوياً 

 QatarGas I يتضمن كشركاء:  
QP  (42٪ )Total (01٪) و ExxonMobil (01٪) ،Mitsui (7.2٪) و Marubeni (7.2٪)  
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 QatarGas I I  
 QP  (71٪) و ExxonMobil (01٪).  Total  في المشروع اأسهم تمتلكالفرنسية من المرجح أن.  
 QatarGas I I I 6 قطارلل 

 ٪0.2و ،44.2٪ ،Conoco Phillips 01٪( QP)للبترول المملوكة للدولة  هو مشروع مشترك بين قطر 

محطة  Conoco Phillips تمتلك  نتاج لسوق الولايات المتحدة، حيثالإسيخصص كل  ،  Mitsui & Co شركةل
  .إعادة تغويزه

 QatarGas IV   7 للقطار 
سوق الجزء الكبير من إنتاجه موجه نحو   .٪01 ٪719مع  Shell وشركة QPبين  ميعمشروع الغاز الطبيعي الم 

  .أوروبا إلى بقيةالالولايات المتحدة و 
  : I  RasGasالمساهمين في 

RasGas قطر للبترول(QP) 40٪ ،Exxon Mobil 92 9٪ Kogas 2 ٪ ،  Itochu0 ٪9 LNG Japan 0٪؛  
وأرسلت الشحنة الأولى للغاز  1999تمت الموافقة على أول قطار في أوائل عام  ن، ويتكون المصنع من قطاري

 ينقطارين إضافي RasGas توقد اكتسب. 4000ريل فالإنتاج في أ الثاني قطارال بدأ، إلى كوريا ميعالطبيعي الم
 ميعتصدير الغاز الطبيعي الم RasGas ت، بدأ9110 جانفيفي  .وتايوان (Edison)للتسليم إلى الهند، إيطاليا 

 .  الهندية Petronetإلى شركة 
III   وRasGas II   تختص أساسا للشركة QP  71٪ و Exxon Mobil 01٪.  

 0211-1226قطر للفترة من لالبنية التحتية وصادرات الغاز الطبيعي المميع (: 2، 6)الجدول رقم 
 السوق الأولية إنطلاق النشاط قدرات التمييع الوحدة

 منشآت شركة راس غاز القطرية
 كوريا الجنوبية  1999أوت  مليار قدم مكعب  140 0و 1 ينالقطار 
 الهند 4002فيفري  مليار قدم مكعب 410 3القطار 
 أوروبا 4005أوت  مليار قدم مكعب 410 2القطار 
 أوروبا وآسيا 4002مارس  مليار قدم مكعب 410 2القطار 
 الصين 4009أكتوبر  مليار قدم مكعب 150 6القطار 
 الصين 4010 قدم مكعبمليار  150 2القطار 

 منشآت شركة قطر للغاز
سبانيا 1996ديسمبر  مليار قدم مكعب 250 3-1القطارات   اليابان وا 
 المملكة المتحدة 4009أفريل  مليار قدم مكعب 150 2القطار 
 المملكة المتحدة 4009سبتمبر  مليار قدم مكعب 150 2القطار 
 الولايات المتحدة 4010 مليار قدم مكعب 150 6القطار 
 الصين وأمريكا الشمالية 4011 مليار قدم مكعب 150 2القطار 

Source : l'Energy Information Administration (EIA)  
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احتياطياتها  وأوروبا أ.م.وتوجه معظم صادرات قطر للعملاء في اليابان وكوريا الجنوبية ولكن أيضا في 
صادرات قطر من لالمنبع تتيح فرصة لتوسيع كبير في الهائلة من الغاز الطبيعي وانخفاض تكاليف الإنتاج 

 (EIA, 2015, Qatar, p. 9) .9102مليون طن في عام  77 تصل إلىبطاقة سنوية  ميعالغاز الطبيعي الم
، regazéifications بالوصول إلىعملية التي تسمح ال وهي اختارت قطر سلسلة التوريد المتكاملة؛

. شتد فيه المنافسة بين الموردينتفي سياق ( مع الحد من تكاليف التوريد)وأفضل طريقة للوصول إلى الأسواق 
عن المتوسط، وبناء محطات لتحويل الغاز  %20مع قطر ناقلات  أكثر تنافسا بـ   Exxon Mobilفقد شكلت 
 .(Rovigo )، وايطاليافي المملكة المتحدة ميعللغاز الطبيعي الم  (asile de Milford)، محطة الخاصة 

 وقطر Exxon Mobil شركة بين مشترك مشروع هي ميعالم الطبيعي للغاز Milford محطة
 سنويا، 1ممليار  00 إلى تصل لمدة وطنية شبكة في الغاز ضخ ويمكن. الفرنسية Total وشركة (QP)للبترول
 . المشروع من الثانية المرحلة من الانتهاء سيتم متى العام الغاز في 1م مليار 90 توفير على" قادرة تكون وسوف

قطر تبيع في  .قالسو د الموردين سياسات مختلفة تبعا لسعر اعتمفقد ، GNL سعر البيعب وفيما يتعلق
من النفط  ميعسعر مبيعات الغاز الطبيعي الم قامت بفهرست لذا، ميعالأسواق الرئيسية الثلاثة للغاز الطبيعي الم

في  National Balancing Point (NBP) و في الولايات المتحدة،  henry hubالخام في اليابان، وسعر بقعة من 
  .المملكة المتحدة وأسعار النفط في أوروبا القارية

 0.0 من ارتفاعا ،9100 عام في مكعب قدم تريليون 2.4 قطر في الجاف الطبيعي الغاز إنتاج بلغ
 بعض أن من الرغم على الشمال، حقل من يأتي قطر في الإنتاج معظم. 9110 عام في مكعب قدم تريليون
 .أيضا الإنتاج حجمفي  تساهم الصغيرة الحقول

 في الشمال حقل من قطر في الطبيعي الغاز إنتاج ($ مليار 01.02) برزان غاز مشروعيعزز  أن يجب
 وخطوط البحرية المنصات ذلك في بما والبحرية، البرية التطورات من كل في المشروع ويتكون. القريب المدى

 أن إلى ExxonMobilو الحكوميين المسؤولين قبل من علاناتالإ تشير. الطبيعي الغاز معالجة ووحدة الأنابيب،
 مليار 0.0 معالجة على قادرا كونيسوالذي  9104 عام في عملياتال بدأسي ،9100 عام في انطلق الذي المشروع

 (EIA, Qatar, 2015, p. 7) .الطبيعي الغاز من يوميا/  مكعب قدم
 الغاز موارد زالت لا قد،  0970 عام في الشمال حقل مثل آخر ااكتشاف يتوقع أحدلا  أن من الرغم على

 في الطبيعي الغاز اكتشاف عن للبترول قطر أعلنت ،9100 ماي في. غير مكتشفة تجاريا مجديةال الطبيعي
 من الاحتياطات مكعب قدم تريليون 9.2 من أكثر على تحتوي قد والتي قطر، سواحل قبالة( شمال) 0 الكتلة
  Jun ,(MEES, 3201(.للاسترداد قابلة

 قطر بدأت الخام، النفط وأسعار الطبيعي الغاز في الانخفاض عن الناجمة التحديات مواجهة وفي
 إنتاج مجال في المستقبلية والتحديات الجديدة البيئة مع أفضل بشكل للتعامل 9102 عام في هيكلة إعادة للبترول
 طردمنها،  قطر، في الطاقة صناعة على واضح أثر الهيكلة إعادة تغييراتل كان وقد. الطبيعي والغاز النفط
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نهاء Wintershall الألمانية الشركة  حقل في للبترول قطرلشركة  وحيد كشريك Maersk’s وضعمحتمل ل وا 
  May ,(MEES ) 2015 ,8 May ,(MEES 22, 2015( .الشاهين للنفط

II- 3 الروسية غازبرومالبنية التحتية وقدرات الإنتاج للغاز الطبيعي المميع ل 
في 1م مليار 90249  بـالتصنيف العالمي لمصدري الغاز الطبيعي على رأس لا تزال روسيا إلى حد كبير 

بعد  1 ممليار  004 ـالعالم بللغاز في من ناحية أخرى، تحتل روسيا المركز الثاني من المستهلكين . 9114عام 
فقد ، 9114عام  في ٪01، انخفضت صادرات الغاز الروسي 9119في عام .  1م مليار 44940 بـ الولايات المتحدة

بالأزمة العالمية والنزاع على الغاز مع أوكرانيا،  عانت روسيا تراجعا في الطلب على الغاز في أوروبا المتصل
  .9119 جانفييوما وقف شحنات إلى الاتحاد الأوروبي في بداية  02مما أدى إلى 

وزارة الغاز  والتي ورثتها عن ، Gazpromمجموعة الرائدة الهيمن على صناعة الغاز تمنذ فترة طويلة 
 احتكارالإنتاج والنقل ومع  فيعموديا  احتكار متكاملكالشركة نفسها  تقدم . سابقا من الاتحاد السوفياتي

من رأس المال بما في  ٪91ن حوالي و ن الدوليو المستثمر  يملك، الشركة في بورصة لندن وروديتم   .تلصادرال
بين والباقي يقسم ، Gazpromمن أسهم شركة ٪ 21.119على تسيطر  ، والدولة الروسية٪9.2 ةالألماني EON ذلك

غازبروم تمتلك أكبر شبكة في العالم من خط أنابيب نقل الغاز الذي يمتد أكثر من  .الشركات الروسية والأجنبية
 العالمية حتياطاتحصة الشركة في الا. كم، لديها أكبر احتياطيات من الغاز الطبيعي في العالم 024 911
  .يعلى التوال ٪41و  ٪07غاز الروسي لالروسية لو 

من  ٪70تنتج حيث روسيا، للغاز الطبيعي لالمملوكة للدولة على قطاع المنبع  Gazpromتهيمن شركة 
يوضح حصة غازبروم في إنتاج الغاز  ((5، 6)الجدول) 9100الغاز الطبيعي في روسيا في عام  مخرجاتإجمالي 

المستقلين  بينما المنتجين ؛Bloc Research, 2014, p. (Eastern (14. الطبيعي من بين الشركات الروسية
الكميات المتزايدة في  ساهمت LUKoilو Novatekأهمية، مع المنتجين مثل  واالنفط قد اكتسبشركة ومنتجي 

 مالنسبة للمنتجين المستقلين وغيرهنتاج روسيا في السنوات الأخيرة، لا تزال فرص المنبع محدودة إلى حد ما بلإ
 Gazpromلــ  مهيمنموقف الالوعلاوة على ذلك، ومما يعزز . من الشركات، بما في ذلك شركات النفط الروسية

 p.5(EIA, Russia, 201 ,10(.صادرات الغاز عبر الأنابيبلالقانوني  هار اكحتاالمنبع على نشاط 
تصدر وزارة الموارد  ، حيثالتنظيمية في قطاع الغاز الطبيعيعدد من الوزارات والهيئات  شاركت

الأنظمة  خيص، ورسوم الغرامات عن انتهاكاتاتفاقات التر الامتثال لا ، تراقبالحقولالطبيعية والبيئة تراخيص 
أيضا بالإشراف على صادرات الغاز  كما تقوموضع وتنفيذ سياسة الطاقة العامة، تقوم بوزارة الطاقة . البيئية

وعلى الصادرات، في حين  المحروقاتاستخراج على الضرائب  مسؤولة عنوزارة المالية هي ال. ميعالطبيعي الم
 ),and 192-, pp. 202014 IEA 22-193 (. على التعريفات الجمركية والتسعيرتشرف وزارة التنمية الاقتصادية 
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 0213سنة  إنتاج الشركات من الغاز الطبيعي في روسيا(: 2، 6)الجدول رقم 
 (مليار قدم مكعب في اليوم)Bcf/d)(كمية الإنتاج بـ  الشركة

Gazprom 22.0 
Novatek 6.2 
Rosneft 0.6 
LUKoil 0.2 
Surgutneftegaz 1.0 
ITERA 1.0 
PSA operators 0.2 

 1.2 أخرى
 62.6 المجموع

Source :( Eastern Bloc Research, CIS and East European Energy Databook, 2014, p. 14) 

نظم تعريفات خط ت)الخدمات الاتحادية الجمركية  ،قطاعالالهيئات التنظيمية الرئيسية العاملة في  وتشمل
إساءة  علىتشرف ) Monopoly Service)-(Federal Anti(FAS) ةودائرة مكافحة الاحتكار الاتحادي( الأنابيب

  (.لخطوط الأنابيبإلى القسم الثالث صول و استخدام الهيمنة على السوق، بما في ذلك الرسوم المتعلقة بال
 Shell، وشركة Gazprom (21٪) :كمساهمين لديها   Sakhalin Energyإن الشركة المعروفة باسم 

(97.2٪)، Mitsui (09.2٪) ،Mitsubishi (01٪)،  وبناء  ،البحر في غاز للويشتمل المشروع على تطوير حقل
إلى  توجه الصادرات .دولار مليارات 9ويبلغ إجمالي الاستثمار نحو ا، مليون طن سنوي 9.6بسعة  مميعلتلمصنع 

استغلال احتياطيات الغاز ب الأمر يتعلق كان. كاليفورنيا إلىكوريا، وكذلك  إلىاليابان وربما في وقت لاحق 
للتصدير  ميعفي شمال غرب روسيا كمصدر للغاز الطبيعي الم  Barentsفي بحر Shtokmanل حقالضخمة في 

قرب ( مليون طن سنويا 00) ميعويشمل المشروع محطة للغاز الطبيعي الم .يعبر المحيط الأطلس
Mourmansk  ولكن تقرر تجميد مشروع ،Shtokman نظرا للظروف الحالية لسوق الغاز ميعللغاز الطبيعي الم ،
 pp.5(EIA, Russia, 201 ,10-14(  .ميعالطبيعي الم

تم تحميل أول شحنة للغاز الطبيعي ، كما 9119 فيفريفي  ميعالطبيعي الم تم افتتاح مصنع للغاز
الغاز تحويل  يمتلك مصنع  .نوشحنها إلى اليابا 9119س مار   في II  Sakhalinالروسي من محطة  ميعالم

لتنقية ومعالجة  من الأنساقمجموعتين  لمصنعل ن، كما أنمليون ط 9.4سنوية تبلغ  إنتاجقدرة  ميعالطبيعي الم
إلى ( روسيا)حول هذا ي ".نمليون ط 0.4سنوية تبلغ  قدرةديه ل ينمن القطار واحد كل . الغاز الطبيعي مييعوت

مهم للغاية بالنسبة للمستقبل نظرا  وهوفي منطقة المحيط الهادئ،  ميعفي سوق الغاز الطبيعي الم لاعب رئيسي
معهد في مدير برامج الغاز  Jonathan Sternحسب  " لمحيط الهادئ،للكميات الهائلة من الغاز المتاحة لها في ا

  .كسفوردلأدراسات الطاقة 
مليون طن سنويا من الغاز  9.4من احتياطي الغاز الطبيعي في العالم، وتنتج  ٪00روسيا التي تملك 

 اهتمام"دفع   Gazpromغاز لل عموميةوتعتزم المجموعة ال .( Sakhalin II) 9119منذ عام  مميعالطبيعي ال
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 Barents (04411  الضخم في بحر Shtokmanبفضل تطوير حقل ميع، فلتطوير قسم الغاز الطبيعي الم" مستمر
في السوق العالمية  ميعمليون طن من الغاز الطبيعي الم 91نحن نخطط لتقديم ما يصل إلى " ،(متر مكعب
  .Gazpromمدير  Alexeï Miller حسب " 9101بحلول عام 

اليابان، وهو ما يمثل أكثر من  9119في عام   Sakhalin ميعوكانت الوجهة الرئيسية للغاز الطبيعي الم
إلى  ميعتم شحن الكميات المتبقية من الغاز الطبيعي الم. لذي تم تسليمها ميعمن حجم الغاز الطبيعي الم 21٪

  .كوريا الجنوبية والهند والكويت والصين وتايوان
الجزء الأكبر من احتياطيات الغاز الطبيعي في البلاد تحت التطوير والإنتاج في شمال غرب سيبيريا 

Eastern Bloc Research, 2014, p. 14 (. ((6، 6)الجدول)
 

وغيرها تستثمر بشكل متزايد  Gazpromومع ذلك،  )
، لتحقيق مخزون الغاز في هذه Sakhalinوسيبيريا الشرقية، وجزيرة  Yamal في مناطق جديدة، مثل شبه جزيرة

، وكلها Medvezhye، وYamburg ،Urengoyبعض الحقول أغزر في سيبيريا تشمل . المناطق في الإنتاج
 .وقد شهدت هذه الحقول الثلاثة انخفاض الانتاج في السنوات الأخيرة. Gazpromمرخصة لشركة 

تريليون قدم  99.0)بيعي الجاف في العالم ، كانت روسيا ثاني أكبر منتج للغاز الط9100في عام 
منتجي الغاز المستقلين مثل  إن(. تريليون قدم مكعب 90.0)فقط من قبل الولايات المتحدة  ت، تجاوز (مكعب

Novatek غير معدلات إنتاجها، مع مصادر تتزايدGazprom  إن. من المتوقع أن تستمر الزيادة في المستقبل 
التي من عدد متزايد من الشركات الداخلة في القطاع، بما في ذلك شركات النفط ناتجة نتاج للإعلى الأمعدلات ال

جهود الحكومة الروسية لتقليل انتشار تهدف . p.5(EIA, Russia, 201 ,11(تسعى لتطوير احتياطيات الغاز
يؤدي إلى زيادات  الذي يمكن أنفرض اشتراطات استخدام الغاز لاستخراج النفط و ممارسة حرق الغاز الطبيعي 

 .إضافية في الإنتاج
 0213إنتاج روسيا من الغاز الطبيعي حسب المناطق لسنة (: 6، 6)الجدول رقم 

    )Bcf/d(الإنتاج بـ  المنطقة
West Siberia 22.2 

Nenets-Yamalo 23.2 
Mansiisk-Khanti 3.2 

Tomsk 2.2 
East Siberia and the Far East 3.2 

Sakhalin 0.2 
Irkutsk 2.3 

Krasnoyarsk 2.3 
Yakutsk 2.0 

Volga-Urals 3.1 
Orenburg 1.2 

Astrakhan 1.2 
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others 2.2 
Komi Republic 2.3 
North Caucasus 2.1 

 62.6 المجموع
Source :( Eastern Bloc Research, CIS and East European Energy Databook, 2014, p. 14) 

III. وآفاق التوسعالصادرات ، السوق ةحص  
III.1 و  الغاز الطبيعيمن  سوناطراكصادرات و حصة السوق GNL  

 ما نقل تم والتي ،9100 عام في الطبيعي الغاز من مكعب قدم تريليون 0.2 نحو سوناطراك تصدر 
ميع عبر الم الطبيعي الغاز من مكعب قدم مليار 274و الأنابيب خطوط عبر مكعب قدم مليار 901 يقارب

. غازبروم بعد المنطقة، خارج أوروبا في الطبيعي لغازل مورد أكبر ثاني هي سوناطراك (CEDIGAZ). الناقلات
 تبقى ما وأرسلت الأوروبية، الدول إلى الجزائر أنابيب صادرات من ٪47 من أكثر إرسال تم ،9100 عام في

 من ٪40 إرسال تم أيضا،. (CEDIGAZ) ((5، 6) الشكل) العبور رسوم عن بدلا تدفع كما وتونس للمغرب
لى وروبالأ ميعالم الغاز من سوناطراك صادرات  .(CEDIGAZ) .أوقيانوسياو  آسيا في الأسواق وا 

 0212 لسنة الطبيعيوجهات صادرات الجزائر من الغاز (: 2، 6)الشكل رقم 

 
 

Source : Cedigaz 

 الإنتاج ضخفانكما  الماضي، العقد مدى على تدريجيا لسوناطراك الطبيعي الغاز صادرات تراجعت
 وزيادة الجديدة ميعالم الطبيعي الغاز لتصدير التحتية البنية من الرغم على. المحلي الاستهلاك ادوز  الإجمالي

 الماضية، القليلة السنوات في ميعالم الطبيعي للغاز سوناطراك صادرات انخفضتفقد  ،الإنتاجية للتمييع القدرة
من  1مليار م 42.2بقيمة   كذلك الصادرات في زيادة إلى أدىالذي  9100 سنة في الإنتاج زيادة منبالرغم 

 ,Sonatrach, 2014)من الغاز الطبيعي المميع  1مليون م 94.2خطوط الأنابيب، وما قيمته عبر الغاز الطبيعي 

p. 8)  .المحلي الطلب لتلبية جديدة مشاريع مع الطبيعي الغاز من انتاجها لزيادة ضغوط سوناطراك وتواجه 
 .أوروبا إلى الطبيعي الغاز لتصدير الأجل طويلة التعاقدية بالتزاماتها والوفاء المتزايد

 أوروبا
26% 

 إفريقيا 
2% 

آسيا 
 وأوقيانوسيا

6% 

 صادرات الغاز الطبيعي الجزائري
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III.2  قطر من الغاز الطبيعي  وغاز صادرات حصة السوق وGNL  
 في مكعب قدم تريليون 0.0 من يقرب ما روتصد العالم، في الطبيعي للغاز مصدر أكبر ثاني هي قطر

 عام منذ عليه كانت كما العالم، في ميعالم الطبيعي للغاز مصدر أكبر أخرى مرة قطر وكانت ،9100 عام
 إلى صادرات قطر معظم تذهب. العالمي الطبيعي الغازإجمالي صادرات  من ٪09 يمثل ما وهو ،9114

 أنابيب خط عبر الطبيعي الغاز من صغيرة كمية ترسل حين في ،مميع طبيعي غاز شكل في آسيا في الأسواق
 .عمان وسلطنة المتحدة العربية الإمارات إلى(Dolphin) دولفين

 ما سنويا، طن مليون 77بـ  العالم في الأعلى هي قطر في مميعال الطبيعي للغاز التصديرية القدرةتعد 
/ طن مليون 02) غاز وراس( سنة/ طن مليون 09) للغاز قطر بين مجزأة مكعب، قدم تريليون 0.7 من يقرب
 7قطارال) 00ـ ال القطار وحديثا، ،9101 وعام 9119 عام في البلاد في قطارا 00 من 2 شركاتال أضافت(. سنة
 ,MEES). (طن مليون 7.4) سنويا/  مكعب قدم مليار 041 بسعة 9100 جانفي في والذي بدأ ،(الرابع غاز قطرل

Dec, 2010) 
 العقود الطويل، المدى من جزءا كانت ميعالم الطبيعي للغاز قطر صادرات معظم فإن تاريخيا،

 الأجل قصيرة عقودال من مزيدل التحول إلى البلاد بدأت الماضية القليلة السنوات مدى على ولكن للنفط، المفهرسة
 مبيعات وكذلك ميعالم الطبيعي الغاز ربع من أكثر قطر صدرت ،9109 عام في. يالفور  السوق في والبيع
 المدى ثلث من أكثر يمثل ما وهو ،(الوطني قطر لبنك وفقا طن مليون 09.9) السوق بقعة أو الأجل قصيرة
 قطر بين الأخيرة الاتفاقاتالعديد من  (Qatar National Bank, 2013) .العالم في السوق بقعة ومبيعات القصير
 أساس على اتفاق ذلك في بما ،متنوعة في المدى القصير ميعالم الطبيعي للغازين الدولي والمستوردين للغاز
 .الشركة تاريخ في مرة لأول النفطمفهرسة  من بدلا الأوروبية القارة أسعار

 ترتيبات من كجزء ذي تعهدت بهال ميعالم الطبيعي لغازا إنتاج حجم من ٪91 من أكثر لدى قطر
)Apr,, bMEES 2015( . 9190 و 9100 عامي بين (SPAs)(supply purchase arrangements) شراءالض و عر 

 بعض في طعن قد المقبلة القليلة السنوات مدى على العالم من أخرى أماكن في مميعال الطبيعي الغاز إنتاج نمو
 علىوالذي أثر  بالفعل، بيع ميعالم الطبيعي الغاز معظمأن  من الرغم على قطر، المتبقية في بقعة الحجوم
 .القريب المدى التي ستنخفض في قطر في الطبيعي الغاز صادرات

 0213مصدرين للغاز الطبيعي في العالم سنة  12 أعلى ترتيب(: 2، 6)الجدول رقم 
  (Tcf) (تريليون قدم مكعب)الصادرات  البلد
 2.5 روسيا
 2.2 قطر

 1.6 النرويج
 4.9 كندا

 4.2 هولندا
 4.1 تركمانستان

 1.6 الولايات المتحدة

http://archives.mees.com/issues/1578/articles/52638
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 1.5 الجزائر
 1.1 ماليزيا
 1.4 أستراليا

Source : (U.S energy Information Administration) 

 طاقتها تبلغ التيو  يوميا،/مكعب قدم مليار 4.0حاليا  Dolphin Pipelineبعد التوسع الأخير، تنقل 
 (DEL) الانابيب خط تدير التي المحدودة، للطاقة دولفين لشركة وفقا يوميا/مكعب قدم مليار 1.4 حواليالإسمية 

(Dolphin Energy Limited) .عام في يوميا/  مكعب قدم مليار 1.5 حوالي المتحدة العربية الإمارات تاستقبل 
 (Dolphin Energy Ltd). لسلطنة عمان (يوميا/مكعب قدم مليون 191 حوالي) الباقي صرف حين في ،4012

 صادرات الغاز الطبيعي من طرف أعضاء منتدى الدول (: 6، 6)الشكل رقم 
 0210المصدرة للغاز سنة 

 
Source :( U.S energy Information Administration) 

III.3  و  الغاز الطبيعيمن  غازبروم صادراتحصة السوق وGNL  
تم الروسي، تريليون قدم مكعب من صادرات الغاز الطبيعي  7.0أي   ٪91، ما يقرب من 9100في عام 

 ىتلقالتي تللعملاء في أوروبا عبر خط أنابيب، مع ألمانيا، تركيا، إيطاليا، روسيا البيضاء، وأوكرانيا  هاتسليم
الكثير من ما تبقى تم  .)Energy World of Review Statistical BP 2015( الجزء الأكبر من هذه الكميات

وكانت واردات أوكرانيا من الغاز الطبيعي الروسي في . GNLميع طبيعي معلى شكل غاز يمها إلى آسيا تسل
، عندما كانت أوكرانيا ثالث أكبر مستورد للغاز الطبيعي 9100حوالي نصف المستوى في عام  9100عام 

بين البلدين، لم تشتري بسبب خلاف على الأسعار والمدفوعات وكجزء من التوترات على نطاق أوسع . الروسي
 (EIA, Russia, 2015, p. 12).9100الثاني من  جزءأوكرانيا الغاز الطبيعي من روسيا خلال معظم فترات ال

عائدات التصدير  من إجمالي٪ 00حوالي  9100شكلت الإيرادات من صادرات الغاز الطبيعي في عام 
لصادرات الروسية من النفط الخام عائدات ال بالنسبةثما هو الحال ليست كبيرة مثل أنها في حين ،الروسية

أوروبا،  ، كما أنالاعتماد على أوروبا كسوق لغازهاقدر كبير من  اخرى، روسيا لا يزال لديهالأسوائل وال
من الغاز  ٪01، تلقت أوروبا حوالي 9100في عام . من الغاز الطبيعي لإمداداتهاوبالمثل، تعتمد على روسيا 
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بالإضافة إلى ذلك، تتلقى . تسليمها عبر أوكرانياتم الطبيعي من روسيا، مع ما يقرب من نصف هذا الحجم 
غازها  كلها تقريبا بعض الدول في أوروبا، وخاصة فنلندا ودول البلطيق، وجزء كبير من جنوب شرق أوروبا،

  (EIA, Russia, 2015, p. 12).من روسيا الطبيعي
مما  ،لانخفاضل  مهداوروبا الغربية عموما لأاستهلاك الغاز الطبيعي  كان، 9111سنوات  منذ منتصف

إن . باعتبارها وسيلة لتنويع صادراتها من الغاز الطبيعي ميعدفع روسيا للنظر إلى آسيا والغاز الطبيعي الم
 محورتسارع نحو روسيا  جعلت، 9100في عام  تي نفذت، ال(EU)عقوبات الولايات المتحدة والاتحاد الأوروبي 

صادرات التي للتغطية  9100أنابيب مع الصين في عام  يخطلتوقيع روسيا صفقتين  وذلك من خلالالشرق، 
  (EIA, Russia, 2015, p. 12).تريليون قدم مكعب سنويا 9.0يمكن أن يصل في النهاية إلى 

 0212حصة صادرات الغاز الطبيعي لروسيا وفق الوجهة لسنة (: 2، 6)الشكل رقم 

 
Source:( BP Statistical Review of World Energy , 2015) 

III .4 الثلاث مؤسساتاستراتيجيات وآفاق التوسع لل 
ة يسلسلة الطاقال ئاتتجزيموجودة في  نفيذ استراتيجيها في أن تكونقطر كل الوسائل لتغاز وضعت 

 مع ميعالعالمية من الغاز الطبيعي الممثل النقل من أجل المساهمة في تحقيق طموح ضمان ثلث الصادرات 
  .مليون طن سنويا 41 تصل إلى لتصديرالموجه لالغاز  لتخزينحالية  ، وقدراتمليون طن سنويا 77هدف من 

، في أضعاف 9إلى  GNLعن طريق مضاعفة حجم صادراتها منسوناطراك على قطر غاز  تفوقتوقد 
  .9114في عام  ميعالمصدرة للغاز الطبيعي الم مؤسساتالأحدث  يه غازبروم الروسيةحين أن 

، تجاوزتها 9114في عام  للغاز الطبيعي ةمصدر مؤسسة أكبر ك ةرابعالفي المرتبة  سوناطراككانت 
 مؤسسةالفي العالم، وقد وضعت  ميعللغاز الطبيعي الم ةمصدر مؤسسة  ي ثالثهو  ؛روسيا وكندا والنرويج
قطر من حيث صادرات الغاز الطبيعي غاز تحتل المرتبة الثانية في العالم بعد بأن هدفا الوطنية سوناطراك 

بعد وقوع لكن حتى . 0940في عام  ميعالغاز الطبيعي الم لإنتاج مؤسسةكانت أول قد و . 9109في  ميعالم

 ألمانيا
12% 

 تركيا
13% 

 إيطاليا
11% 

 روسيا البيضاء
2% 

 أوكرانيا
6% 

 اليابان
6% 

 بلجيكا
2% 

 أخرى
31% 

 حصة صادرات  الغاز الطبيعي لروسيا
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، تمييع، الذي دمر تماما ثلاثة قطارات 9110عام جانفي  سكيكدة فيبالحادث في محطة للغاز الطبيعي 
ومحطات  الأنابيب سوناطراك الوفاء بالتزاماتها التعاقدية عن طريق تضخيم الصادرات من خلال خط استطاعت

 .أرزيوب ميعالغاز الطبيعي الم
ق، تدويل واسعة النطا إستراتيجيةفي السنوات الأخيرة إلى وضع  تميل فإنها  Gazpromبـوفيما يتعلق 

 Sakhalin ميعللتصدير، من خلال تركيب محطة للغاز الطبيعي الم" شاملة إستراتيجية"في وضع والتي تجسدت 

II (للشحنات إلى اليابان وكوريا، ولكن أيضا لأمريكا الشمالية) شراء الأصول من خلال الاستثمارات لسياستها ، و
لسمات الثلاث ها هي امن قاعدة احتياطياتها، وبالتالي أصل إنتاج( خارج روسيا)تنويع الالأجنبية المباشرة و 

  .االأكثر وضوح
 ، حيث شكلت هذه الدولالجزائر والنرويج وقطر وروسيا إلى تعزيز مكانتها في السوق الأوروبيةتسعى 
لاستباق المشاريع الاستثمارية  «préemption  » الشفعة استراتيجياتباعتباره  اويمكن تفسير سلوكهاحتكار قلة، 

  .لردع الوافدين الجدد
من خلال  .للمؤسسات الثلاثتنفيذ الاستراتيجية، هو أمر شائع لهدف الشراكة التجارية، كعنصر دعم 

لهذه  اجيد سوناطراك مثالاتعد  ة في الدول المستهلكة،يسلسلة الطاقالالأخرى من التدخل في التجزيئات 
اختيار ة المصب، وعليه ف، ففي العروض الأخيرة، تم منح تنزيلات في مقابل اتفاقيات أنشطالإستراتيجية
عن منتجاتها من  ستفادة أفضللاالمستخدم النهائي لإلى  أي الذهاب التي حددتها ستراتيجيةالإيتبع  سوناطراك

  .البيع المباشر طريق
أوروبية  إستراتيجيةهو عنصر من عناصر  ميعلغاز الطبيعي الما إعادة تحويلتركيب العديد من محطة 

صا بعد الأزمة الأوكرانية وخصو )مورديها  علىتقوم على تنويع مصادرها من الغاز لتجنب الاعتماد الكبير 
، وترتيب GNL هذه لصالح صناعة  ميعلغاز الطبيعي المتحويل ا إعادةمحطات إذ يهدف تركيب  ؛(ةالروسي

 علىيظهر كرد فعل متأخر من روسيا  Sakhalin II ميعتركيب محطة للغاز الطبيعي الم. شؤون الدول المصدرة
روسيا أيضا مع الجزائر وليبيا ونيجيريا في حين رأى الاتحاد تتفاوض في الوقت نفسه  ة،وروبيالأ ستراتيجيةالإ

يخفي العديد لا يزال  ميعسوق الغاز الطبيعي المالتطور السريع ل، كما أن الأوروبي هذه الدول كمصادر للتنويع
 .المساراتمن 

في الدول المستهلكة، والسعي لخلق القيمة  تنافسية تمثلت في الفوز بوضعيات سوناطراك  إستراتيجية
، 9102دوليا في عام  هامن حجم أعمال ٪01 ما يقرب من وقد وضعت هدفا لتحقيق، على حد سواءمحليا ودوليا 

  .البلدان المستوردة فيتحقيق هذا الهدف على وجه الخصوص هو وسيلة ل ميعالغاز الطبيعي المأن و 
بيع الغاز مباشرة إلى العملاء في أوروبا من خلال الشركات  على سوناطراكعزمت  ،إستراتيجيتهالتنفيذ 

، Sonatrach Gas Marketing UK Ltd: ، وتم ذلك بخلق فرع للتسويق سميالتابعة التي تم إنشاؤها لهذا الغرض
إلى  هتصدر  ذيال (GNL) ميعطراك من خلال الغاز الطبيعي الماسونتتواجد بها والتي البريطانية،  موجه للسوق

. لندن في 9112 في ديسمبر ا الفرعتأسس هذ وقد ن،في ضواحي لند  Isle of Grainإعادة التغويز في محطة 
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ين، يضاف إلى اللازم ترخيصتصريح والال أن تتلقىعلى سوناطراك يجب كان  التجارية، نشطةقبل البدء في الأ
تقدم خدماتها والتي ، التي تنشط فيه بالفعلات مؤسسلعديد من اللمفتوح  في المملكة المتحدة سوق الغاز ذلك أن

وشركة  BP بين( ٪21 9٪21) تم توزيع الحصص في هذا الفرع  .ينوالصناعي السكانمن للمستهلكين 
مباشرة إلى سوق  1مليار م 2تبيع ما يقرب من   Sonatrach UK Gas Marketingوهكذا، فإن  .كسوناطرا

سوق  اختراقوقامت بسبق  تي، الةالوطني للشركةتمديد النشاط هو الأول من نوعه الهذا يعتبر . المملكة المتحدة
 . BP المملكة المتحدة من خلال تحالفها مع شركة

  Reganosaفي  إعادة التغويز، تشارك سوناطراك بالفعل في محطة   Isle of Grainمحطةبالإضافة إلى 

(Galice) في مصنع للبتروكيماويات في ،Tarragone (Catalogne) ،شراكة مع الشركة الألمانيةبال BASF  ،
 طلبكما . أمريكاو بلدان أخرى من أوروبا  نحو بغية التسويق، طانيافي بري Montoirمحطة الفرنسية في الو 

« Jur.Jochen Weise» شركةالرئيس التنفيذي ل EON لاستثمار اسوناطراك من ، أوروبياو  الرائدة ألمانيالطاقة ل
 . Vilhemshaven في ميناء مدينة GNL تخزينفي البنية التحتية ل

أنشطة المصب،  التي تدمج غازبرومقطر و غاز مثل  الإستراتيجيةبالإضافة إلى ذلك، وكجزء من نفس 
 4001 في سبتمبر  EL Ferrolمن محطة  %01وهي المورد الرئيسي لاسبانيا على حصة  سوناطراكفقد حصلت 

 مناسبانيا  فيTotal  و Cepsaشراكة مع بال 2001تسويق الغاز منذ في ، و GDFو Cepsaوالممتلكة من طرف 
  .ا، ولكن أيضا في إيطالي « Cepsa Gas comercializadora »خلال مشروع مشترك 

اتفاق مع الشركة  ا، لديهميعلغاز الطبيعي المل أكبر مستورد أوروبي (GDF) تعتبر شركة غاز فرنسا 
عقود الهذه فإن وفي ظل الظروف الحالية للسوق،  .9109عقود التوريد حتى  تمدد يالتالجزائرية سوناطراك 

من خلال  %41 91149 في عام الغازمن  1ممليار  49صدرت الجزائر  .ومليار يور  9.2ل مجموع سنوي قدره تمث
شركة سوناطراك في لالقدرة التصديرية من الغاز الطبيعي ؛ ف (GNL) غاز طبيعي مميع ٪01خطوط الأنابيب و 

  .رفي المدى القصي 1م مليار 02 إلى صلتسوف  لكنها ،1 ممليار  04حدود 
:   Rabaskaوشركائها لـ  Gazpromفي نشاط المصب، يتمثل في إبرام اتفاق بين د اجو التمثال آخر على 

Gaz Métro  ، Enbridge وGaz de France ستصبح تحديد الطرق الرئيسية التيل 9101ر يفري، في ف 
GMTUSAفي  ميعلغاز الطبيعي الماالروسية، أحد المساهمين في محطة مجموعة ل، وهي شركة تابعة ل
  .المستقبل

IV.  ميعشحن الغاز الطبيعي المتقييم قدرات 
IV . 1   سوناطراكلقدرات شحن الغاز الطبيعي المميع 

 المميع الطبيعي غاز شكل في الناقلات وعلى الأنابيب خطوط عبر الطبيعي الغاز سوناطراكتصدر 
(GNL) نقليتم بواسطتهما  اثنان: القارات الطبيعي عبر تصدير الغازل أنابيب خطوط ثلاثة، تمتلك سوناطراك 

 فيالمميع  الطبيعي الغاز محطات وتنتشر. إيطاليا إلى الطبيعي الغاز ينقل وواحد إسبانيا إلى الطبيعي الغاز
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 عام في GNL لتصدير العالم في مؤسسة أول سوناطراك وكانت. وسكيكدة أرزيو الساحلية المدن في الجزائر
0940. 

 المحلية الأنابيب خطوط ( أ
 ومرافق الرمل حاسي حقول من الطبيعي الغاز ينقل الجزائري المحلي الطبيعي الغاز أنابيب خط نظام

 طول على الطبيعي الغاز تمييع ومحطات لمحطات التصدير سوناطراك، شركة قبل من المملوكة التجهيز،
 حاسيمن  أرزيو، إلى الرمل حاسيمن : الداخلية الرئيسية الأنابيب شبكات ثلاثة هناك. المتوسط الأبيض البحر
 خطوط من مجموعة عن عبارة أرزيو إلى الرمل حاسي، فنظام الرمل حاسي إلى من ألرار سكيكدة، إلى الرمل

 في ميعالم الطبيعي لغازا ومحطة التصدير محطة إلى الرمل حاسي من الطبيعي الغاز تنقل التي الأنابيب
 ينقل سكيكدة نظام إلى الرمل حاسي ميع، وأن نظامالم البترول غاز أنابيب خط أيضا النظام ويشمل. أرزيو
 الرمل حاسي إلى ألرار ونظام ،ميعالم الطبيعي للغاز سكيكدة محطة إلى الرمل حاسي حقول من الطبيعي الغاز
قامت . الرمل حاسيفي المعالجة  مرافق إلى الشرقية الجنوبية والمنطقة ألرار  في المنتج الطبيعي الغاز ينقل

 الغاز من حتياطياتالا لتحويل الرمل حاسي أنابيب خط إلى بيةغربال جنوبال حقولل GR5 بناءب سوناطراك
إلى نقود ومصادر   ,p. 1Algeria(EIA ,2015 ,0(الجزائر غرب جنوب في المكتشفة الحقول في الطبيعي
  .للأموال

 للقارات العابرة الأنابيب خطوط ( ب
 إلى الطبيعي الغاز نقلل اثنان: القارات الطبيعي عبر الغاز تصديرل أنابيب خطوط ثلاثة لديها الجزائر

تمتلكه سوناطراك يتمثل في  أنابيب خط أكبر .((5، 6) الجدول) إيطاليا إلى الطبيعي الغاز ينقل واحدو  إسبانيا
 من (كلم 0407) ميلا 0.192لـ  ويمتد ،0949 والذي شرع بالعمل منذ سنة ،Enrico Mattei (GEM) أنابيب
 00.02ما يعادل ) السنة/مكعب قدم تريليون 0.0 من أكثر GEM قدرة ، وتبلغتونس عبر إيطاليا إلى الجزائر
 خط بدأ. الإيطالية Eniو التونسية، الحكومة سوناطراك، قبل من مشترك بشكل مملوك وهو ،(لسنةا/ 1مليار م
 عبر إسبانيا إلى (كلم 290) ميلا 092 عبروي ،0994 سنة فيالعمل  Pedro Duran Farell (GPDF) أنابيب
. (السنة/ 1مليار م 00.4ما يعادل )سنة/ مكعب قدم مليار 091 حوالي GPDFخط أنابيب قدرة، وتبلغ المغرب
 سوناطراك، شركة قبل من والمملوك 9100 سنة والذي بدأ في الخدمة ،خط أحدث MEDGAZ أنابيب خطيمثل 

Cepsa، Endesa، Iberdrola وGDF Suez  .خط أنابيب متدي MEDGAZ 092 والبحرية، البرية (كلم 901)ميلا 
 مليار 941 حواليMEDGAZ ، وتبلغ قدرة خط أنابيب المتوسط الأبيض البحر طريق عن إسبانيا إلى الجزائر من

  ,Sonatrach, 2014, pp. 4 0, 2015, p. 1Algeria(EIA ;-5( . (السنة/ 1مليار م 4 ما يعادل) سنة/مكعب  قدم

 المخططة للقارات العابرة الأنابيب خطوط ( ت
 كلا أن من الرغم على ،إضافيين للقارات عابرين تصدير أنابيب خطي لتطوير سوناطراك تخطط

. الأنابيبي خط من كل بناء سيتم كان إذا ما كبير حد إلى المؤكد غير من وأنه تأخر،من ال عانا المشروعين
 الطبيعي الغاز نقلسيعمل على  Gasdotto Algeria Sardegna Italia(GALSI) أنابيب خط أن خططالم ومن
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 مليار 454ذو قدرة تصل إلى  يكون أنرجح الم ومن ،البحر سطح تحت قسم مع أنابيب خط عبر إيطاليا إلى
 الخدمات حول مخاوف هناك ،لمشروع خط الأنابيب الجدوى دراسات خلال منو  البداية، سنة في/ مكعب قدم

 الغاز أنابيب كما اقترح خط  .الطويل المدى على التعاقدية والالتزامات التسعير، صيغ التكاليف، اللوجستية،
(TSGP) من الطبيعي الغاز لنقل ميل 4600 على قليلا يزيد ما لتشغيل Warri عبر) الجزائر إلى نيجيريا 

 فى يتغير قد الرابط هذا أن من الرغم على اسبانيا، إلى MEDGAZ يربط طريق سوف والذي ،(النيجر
 الساحل، منطقة في النائية المناطق في المتشددة الجماعات بشأن منيةالأ مخاوففإن ال ذلك، ومع. المستقبل
 المهتمين للمستثمرين كبيرة سلبية مخاطر قد مثلت النيجيري، الطبيعي الغاز إنتاجفي  قيود النمو إلى بالإضافة

   ,p. 1Algeria(EIA ,2015 ,0(.المشروع تمويل في
 العابرة للقارات للغاز الطبيعي للجزائرخطوط الأنابيب (: 2، 6)الجدول رقم 

 (Bcf/y) القدرة (ميل)المسافة  الطريق سنة البدء اسم خط الأنابيب
 1.120 1.045 من الجزائر إلى ايطاليا عبر تونس Enrico Mattei 1954 (GEM) خط أنابيب

 190 145 من الجزائر إلى إسبانيا عبر المغرب Pedro Duran Farell (GPDF) 1996 خط أنابيب

من الجزائر إلى إسبانيا عبر البحر  MEDGAZ 4011 خط أنابيب
 الأبيض المتوسط

145 450 

 0.212  الطاقة الإجمالية لخطوط الأنابيب للتصدير

 خططةخطوط الأنابيب الم
 454 512 من الجزائر إلى ايطاليا -- (GALSI)خط أنابيب 

 206 4.604 عبر النيجرمن نيجيريا إلى الجزائر  -- (TSGP) خط أنابيب
Source : (Sonatrach, HIS Cera, and Cedigaz) 

 

 سفن نقل الغاز الطبيعي المميع ( ث
الشركات الغازية الثلاث طورت  فقد، GNLبهدف وضع المبدأ الذي يرتكز على السيطرة على سلسلة 
جب الإشارة وت، « GNL « méthaniersسفن  جهود الاستثمار في تجزئ مهم جدا وهو النقل، عن طريق اقتناء

 . هي الأقدم في هذا المجال مؤسسة سوناطراكإلى أن 
 90، لديها أسطول من (تابع لسوناطراك فرع)  HYPROC Shipping Companyشركة تمتلك وهكذا 

الغاز الطبيعي المميع ل تحم  GNLتصدير ل سفن 9الشراكة، بما في ذلك بالكاملة و  تهاملكيب والتي تسيرهاسفينة 
 01و. أ.م.عملاء سوناطراك في فرنسا، اسبانيا، تركيا، بلجيكا، بريطانيا والو باتجاهأرزيو وسكيكدة ات محطمن 

 (Sonatrach, 2014, p. 12) .لنقل البترول( 19)، وناقلتين GPLسفن لنقل غاز البترول المميع 

IV  .2   غاز قطرلقدرات شحن الغاز الطبيعي المميع 
 خطوط الأنابيب لنقل الغاز الطبيعي ( أ

، كيلومتر 220ويبلغ طوله حوالي ( مشروع دولفين) ترتبط قطر بدولة الإمارات العربية عبر خط أنابيب 
تحت رعاية شركة منشأة حديثا تدعى شركة دولفين للطاقة، وتكونت هذه  4002سنة  وقد بدا مشروع دولفين في
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 Total ، وشركة %51بنسبة ( التي تملكها أبو ظبي) بادلة للتنمية الشركة من ثلاثة مساهمين هم شركة م
وتقوم قطر بتوريد الغاز وتتولى . لكل منهما% 42.5بنسبة  الأمريكية Occidental Petroleumوشركة الفرنسية 

مليار  4، وتصل نسبة الغاز المورد عبر خط الأنابيب إلى مهام إدارة الجزء الكائن من خط الأنابيب في الدوحة
قدم مكعب يوميا من الغاز الطبيعي من قطر إلى الإمارات العربية المتحدة، حيث يستخرج الغاز من حقل جنوب 

  (.11-14. ، ص ص4010سليم علي، ) .فارس للغاز المشترك بين إيران وقطر
 نقل الغاز الطبيعي المميع عبر السفن ( ب

تحت معدلات حرارة وضغط مستقرة وعبر ناقلات مصممة لهذا الغرض  ميعيُنقل الغاز الطبيعي الم
 .صارمة للسلامةالمعايير الومصنعة لتفي بمتطلبات 

ألف  001كثيرا طيلة ثلث قرن من الزمان بسعة تناهز  ميعلم يتغير حجم ناقلات الغاز الطبيعي الم
طورت بالتعاون مع قطر للبترول، وشركات نقل الشحن البحري، ومهندسي السفن  Exxon-Mobilلكن . 1متر

 .Q-Flex(Exxonmobil, 2015) و  Q-Maxهما  ميعفئتين جديدتين من ناقلات الغاز الطبيعي الم -والهياكل 

عن شحنة الناقلة العادية، مع اقتصاد في  %41المبتَكرة نقل شحنة تزيد بنسبة   Q-Max وتستطيع ناقلات
 .لكل وحدة شحن بفضل مقاييس المحركات وفعاليتها %01الطاقة تناهز نسبته 

، تستطيع هذه السفن  1مألف  944رة القدم، وبسعة تبلغ ثلاثة ملاعب لك  Q-Max ويناهز طول ناقلات
 .ألف بيت طيلة عام 71 ـشحن ما يكفي من الغاز الطبيعي لتوفير الطاقة ل

آلاف  901 -الأصغر نسبيا والتي صممت للمناورة في مرافئ أضيق Q-Flexوتبلغ سعة السفن من فئة 
قياسا بما  %01 ـ، لكنها تستهلك من الوقود ما تقل نسبته ب%21أي ما يزيد عن الشحنة العادية بنسبة  1م

 .تستهلكه الناقلات العادية على أساس وحدة الشحن
سفن  9ناقلة، منها  20على بناء أسطول من  ميعقطر لنقل الغاز الطبيعي المغاز  إستراتيجيةوتقوم 

م  020111- 002111 )  تقليدية
-Q-Max  (940111سفينة  00و ( 0م 901111 -904111) Q-Flex  سفينة 00، (1

م 944111
لـ  09 و  RasGasلـ 99)في أحواض السفن في كوريا الجنوبية  اءبنتم عالمي، المستوى العلى  .(0
Qatargas   .) ناقلاتQ-Max   وQ-Flex كما سبق  التقليدية ميعمن ناقلات الغاز الطبيعي الم ٪01 أكبر

  .الذكر
IV  .3   غازبروم الروسيةلقدرات شحن الغاز الطبيعي المميع 
 خطوط الأنابيب ( أ

أنابيب ميل من خطوط  ألف 011نظام نقل الغاز الطبيعي الروسي أكثر من  شمل ،9100في عام 
وقد بنيت معظم خطوط  (Gazprom, 2015). رض لتخزين الغاز الطبيعيتحت الأمرفقا  94الضغط العالي و

. ةسن 91كثر من لأ يرجعمن هذا النظام  ٪72أنابيب الغاز الطبيعي في روسيا خلال الحقبة السوفياتية، وحوالي 
جديدة المصادر الخطوط أنابيب رئيسية جديدة لاستيعاب  Gazpromأضافت  ، 9111سنوات منذ أواخر 
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للتصدير، بما في ذلك  ، وطرق جديدةSiberia rnEasteو  Yamal للإمدادات، بما في ذلك الحقول في
   ,p. 1Russia(EIA ,2015 ,2(.جنب أوكرانياتت التيجديدة لأوروبا النابيب الأى الصين وخطوط إلالصادرات 

 مترابطالهو الاسم الجماعي للجزء الغربي  (UGS)(Unified Gas Supply) ةالموحدنظام إمدادات الغاز 
نابيب نابيب المحلية والجزء الداخلي لأخطوط الأ UGSيتضمن نظام . من خطوط أنابيب الغاز الطبيعي الروسي

، وجهت الحكومة 9117في عام . التصدير في روسيا الأوروبية، ولكنه لا يشمل خطوط الأنابيب في شرق روسيا
لتوسيع  Gas Program (Eastern(EGP) (غازبروم إلى إنشاء برنامج الغاز في المنطقة الشرقية مؤسسة الروسية 

هو قوة خط الانابيب  (EGP)ــ العمود الفقري لل، فالبنية التحتية للغاز في شرق سيبيريا والشرق الأقصى الروسي
   ,p. 1Russia(EIA ,2015 ,3(.هو قيد الإنشاء حالياو سيبيريا ل

 ثالث لخطوط الأنابيبالطرف ال منفذ ( ب
يتطلب و  ،تقريبا لمالك الوحيد لجميع خطوط أنابيب الغاز الطبيعي في روسياا Gazprom تعد مؤسسة

توفير وصول غير تمييزي إلى أي  ،أنظمة الغاز جميع أصحابمن  توريد الغازل 0999قانون روسيا في عام 
ثالث لنظام الطرف اللوصول إلى لقواعد اوائح منفصلة لأنشأت . قدرة متاحة بهدف تزويد المستهلكين المحليين

UGS جزءا من نظام  لا تعد، ولكن لم توضع قواعد للوصول إلى خطوط الأنابيب التيUGSلم يتم تضمين ، ف
عبر حقوق التصدير  ،بشأن صادرات الغاز 9114يمنح قانون عام إذ لتصدير، االوصول إلى قدرة خط أنابيب 

 .Gazprom ي، وهUGSنظام  ةصاحبلمؤسسة ا ليحصر  نابيبالأخط 
منتجي الغاز الطبيعي المستقلين، بما في ذلك فإن وعلى الرغم من هذه القوانين التي طال أمدها، 

بعض خطوط  إلىعلى تراخيص للوصول الحصول  فيشركات النفط المملوكة للدولة، قد بدأت مؤخرا فقط 
 Federal) ةوقد ساعدت الإجراءات التي اتخذتها دائرة مكافحة الاحتكار الاتحادي. Gazpromلـ الأنابيب المحلية 

Monopoly Service)-Anti(FAS)  وجهت فقد . ثالثالطرف للوصول التعزيز فرص فيFAS  9114بين عامي 
 ثالثالطرف على منفذ الالمتعلقة بالحصول  Gazpromمؤسسة   حالة انتهاك ضد 28 ما يعادل ،9100و 

 المنقولثالث الطرف الغاز ارتفع  . Yafimava, Katja; 2015, pp. 16)-(17لخطوط الأنابيب الموجهة للتصدير
 في ٪07 إلى ما يقرب من 9119في عام  UGSمن إجمالي إنتاجية نظام  ٪01من  Gazpromبواسطة شركة 

قوانين جديدة من شأنها إصلاح العديد من أوجه القصور في القوانين واللوائح  FASكما اقترحت  .9100 عام
ثالث لخطوط الأنابيب التي ليست جزءا الطرف الالحالية، بما في ذلك النقص الحالي في اللوائح للوصول إلى 

بخطوط أنابيب غاز  لأخيرة حول وصول خط أنابيب متعلقالعديد من الخلافات ا توكان ،UGSمن نظام 
 .UGS الإمدادات الموحدة جزءا من نظام لا تعدشرق، والتي ال

 شركةت اقترح، مصادر للأموالإلى  Sakhalin)-(1 0سخالين بموارد الغاز الطبيعي  تحويلمن أجل 
 Rosneft لشرق الأقصى في الطرف الجنوبي من جزيرة سخالينل ميعبناء منشأة لتصدير الغاز الطبيعي الم .

على إرسال الغاز من خلال خط أنابيب الغاز  ةكون قادر تأن  Rosneft شركة ومع ذلك، يعتمد هذا المقترح على
مرارا وتكرارا وصول  Gazpromونفت شركة   . Gazprom شركة سيطر عليهت ذيال TransSakhalinالطبيعي 
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Rosneft  ن عدم وجود القدرات المتاحة، لأتتعلق بنابيب لأسباب الأإلى خطGazprom لتغذيةحتاج كل القدرة ت 
 ميعلغاز الطبيعي المفي مصنع اوالتوسع  القائم LNG)-(Sakhalin 2 4-سخالين ميعالغاز الطبيعي الممصنع 

عرض ك هلاستخدام 1ود شراء الغاز من مشروع سخالين ت Gazpromتجدر الإشارة إلى أن . الذي تعتزم بنائه
 Gazpromشركة  لإجباردعوى قضائية في محاولة  Rosneftقدمت شركة وعليه  ميع؛توسع الغاز الطبيعي المل

لا تزال ف ،4015 ير يففي ف Rosneftخط الأنابيب، ولكن حكمت المحكمة ضد ل لوصولترخيصا ل لإعطائها
لحكومة لديوان المراجعة  انتقد في حين  ,FAS ،)4, 2015, p. 1Russia(EIAالمسألة قيد التحقيق من قبل 

 ميعالتوسع للغاز الطبيعي الممعامل أكثر تكلفة من  بأنه Rosneft لشركة ميعالم لغاز الطبيعياالروسية اقتراح 
 .Gazpromلشركة 

 الطبيعي للغاز ساخالين ،(GNL) ميعالم الطبيعي لغازاتصدير ة لواحد منشأة روسيا ىلد
 من طن مليون 9.4بـــ  الأصلي التصميم قدرة مع 9119 عام منذ تعمل ظلت والتي ،LNG (Sakhalin(ميعالم

 الغالبيةعلى  التعاقد تم وقد(. الطبيعي الغاز من مكعب قدم مليار 041 حوالي) سنويا ميعالم الطبيعي الغاز
. الأجل طويلة توريد اتفاقات إطار في الجنوبية وكوريا اليابانمن  مع مشترين ميعالم الطبيعي الغاز من العظمى
 في القدرات من( مكعب قدم مليار 021)مليون طن  0.9 المنشأة ما يقرب من وتعظيم ختناقاتالا إزالة وأضافت
 في أو القصير المدى على اتفاقات بموجب باعي الإضافي الذي GNL من الكثير زيادة على ،4011عام 

 الطبيعي الغاز سخالين صدرت ،9100 عام في .)pp. 2011, Intelligence, Gas World 1-2( الفورية الأسواق
 الجنوبية وكوريا (٪79) اليابان إلى ذهب ذيوال الغاز، من مكعب قدم مليار 211 عن قليلا يزيد ما ميعالم
 )Energy, World of Review Statistical BP 2015(. (٪0) وتايلاند ،(٪0) تايوان ،(٪0) والصين ،(04٪)

  Rosneftو Novatekلشركتي  للسماح الغاز صادرات قانون بتعديل روسياقامت  ،9100 عام في
 من عدد وهناك. الغاز صادرات جميع على Gazprom احتكار وكسر ،ميعالم الطبيعي الغاز تصديرب

 ذلك في بما روسيا، في الجديدة ميعالم الطبيعي الغاز لمحطات التخطيط من مختلفة مراحل في المقترحات
 بناؤه بدأ الذي ،Yamal LNG  .((9، 6) الجدول) الإنشاء قيد يه يالت ةالثانيميع الم الطبيعي الغاز مييعلت منشأة
 النفط وشركة Totalشركة  االيه توانضم ،٪41 حصة مع Novatek بقيادة مجموعة قبل من ،9100 عام في

 دايةب في الخدمة مييعت قطارات ثلاثة أول تكون أن المقرر ومن. منهما لكل ٪91 مع CNPC الصينية الوطنية
 ،لكل منها سنوياميع الم الطبيعي الغاز من مليون طن 5.5 الثلاثة القطاراتسعة  كونت سوفو ؛ 4012 عام
 الشمال في قعي الذي Tambeyskoye جنوب ةالطبيعي والمكثفات الغاز حقل من الغاز سحبقوم بت سوف وأنها

 Yamal  .(Novatek, 2015)شبه جزيرة  من الشرقي
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 خطوط أنابيب الغاز الطبيعي المميع لروسيا(: 2، 6)الجدول رقم 
 

 المنطقة المنشأة
 

مليون طن )القدرة الوضعية
 متري من

GNL  في السنة) 

 المالكين سنة الانطلاق

 مشاريع التمييع 
Sakhalin LNG 

Yamal LNG 

Baltic LNG 

Vladivostok LNG 

Sakhalin LNG 

(expansion) 

Far East LNG 

Gydan  LNG 

Pechora LNG 

Shtokman LNG 

 ساحل المحيط الهادي

 ساحل القطب الشمالي

 ساحل بحر البلطيق

 ساحل المحيط الهادي 

 ساحل المحيط الهادي

 ساحل المحيط الهادي

 ساحل القطب الشمالي

 القطب الشماليساحل 

 ساحل القطب الشمالي

 التشغيل

 البناء

 التخطيط

 التخطيط

 التخطيط

 التخطيط

 التخطيط

 تأخر

 تأخر

9.6 

16.5 

10 

15 

5 

5 

16 

10 

10 

9119 
4012 

4015 

4015 

 4015ما بعد 

4015_4019 

4015-4044 

NA 

 

NA 

Gazprom, Shell, Mitsui, and 

Mitsubishi 

Novatek, Total, and CNPC 

 

Gazprom 

 

Gazprom 

 

Gazprom, Shell, Mitsui and Mitsubishi 

ExxonMobil, Rosneft, ONGC Videsh, 

and SODECO, a Japanese consortium 

Novatek 

 

Rosneft 

 

Gazprom 
 

 مشاريع إعادة التغويز

Kaliningrad LNG 4012 4.2 التشغيل ساحل بحر البلطيق Gazprom 

 
Source : U. S. Energy Information Administration based on Sakhalin Energy, Total, Novatek, Gazprom, Rosneft, 

Barents Observer, and World Gas Intelligence. 

 منشأة الغاز الطبيعي المميع المسماة الشمالي، القطب في موقعه من ميعالم الطبيعي الغاز قلنكلف 
 Yamal LNG أسواق رئيسي بشكل الصادراتهذه  هدفستوت ،الجليد درجة من ناقلة 16 الى يصل ما بناء 

 شحنات أخذب الجليد الدرجة من الناقلات حيث تقوم السنة، أيام معظم خلالالآسيوية  ميعالم الطبيعي الغاز
 في. Bering ومضيق الشمالي المتجمد المحيط عبر تمر والتي آسيا إلى مباشرة  Yamalجزيرة شبه من الغرب
 فيو  ،أوروبا إلى  Yamal جزيرة شبه من الغرب شحنات تأخذ الجليد الدرجة من الناقلاتفإن  الشتاء، فصل
 آسيا إلى الشحنات متسل أن شأنها من التي العادية GNL ناقلات إلى ميعالم الطبيعي الغاز تحميل سيتم أوروبا
   ,4p. 1p, 2015, Russia(EIA-15(.السويس قناة عبر
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 سفن نقل الغاز الطبيعي المميع ( ت
 9119 وفي شهر جويلية،  Sakhalin IIلـ  GNLمصنع  استغلال، وبعد بدء للشركة الروسيةبالنسبة 

لغاز ل méthaniers 90منها ، 9191عام  سفينة جديدة بحلول 41كثر من لأ بحاجةأنها  Gazpromأعلنت 
 .المميعالطبيعي 
 الموقع بين، (North European Gas Pipeline)الشمال الأوروبي إنشاء خط أنابيب الغاز  إن مشروع 

تتمثل . رفي شبكات التصدي لاستثمارلالروسية  الإستراتيجيةخير مثال لهذه  ، هو4005سبتمبر  5روسيا وألمانيا 
يجاد التأمين طرق  روسيا فيفكرة  الإستراتيجية مكلفة بعبارة حيث اعتبرت هذه جديدة،  منافذتصدير وا 

هل سيكون مربحا أكثر بالنسبة لروسيا ) الاستثمارات وفي بعض الحالات انتقدت كإستراتيجية غير متوافقة 
 (.بالتركيز على مبيعات الأسواق الفورية مع القدرات الحالية؟

( GNLوالصادرات عبر خطوط الأنابيب ) أن تتموضع حول الأسواق الآسيوية Gazprom  على كان
  .وبالتالي رفع قاعدة صادراتها

المنافسة بين كبار  على لعبالعالمية الخاصة بها، وذلك بال الإستراتيجيةلتحديد أيضا تسعى روسيا 
ولكن أيضا بين الدول الآسيوية  ،المستهلكين للحصول على النفط، وعلى وجه الخصوص بين أوروبا وآسيا

أوروبا لن ف، ة الروسيةيسياسة الطاقالقطيعة جذرية في  يعتبر ذلكالمستقبل،  في(. الصين واليابان)الكبيرة نفسها 
  .تكون سوق التصدير الوحيد لروسيا

هو أداة فإن خط الأنابيب هو وسيلة من وسائل النقل،  ميععلى الرغم من أن الغاز الطبيعي الم
الجزء الأكبر من الغاز الطبيعي إلى أوروبا وآسيا دون دخول  سليمتبسمح لها تجغرافيتها ف ،لروسيا إستراتيجية

حقل  في ميعإلى حد كبير عدم اليقين بشأن إنتاج الغاز الطبيعي الم ما يفسر هذا .البحر لنقل الغاز الطبيعي
 . الشاسع في أقصى الشمال الروسي Shtokmanغاز 

بتزويد مصر بنحو مليون طن من الغاز ستقوم بأنها " Gazprom"شركة الغاز الروسية ت أعلنوقد 
 "ذراع التصدير لشركة   "Gazprom LNG Limited" وكانت شركة .سنويا على مدى السنوات ميعالطبيعي الم
Gazprom " بشأن تصدير  أوتقد وقعتا عقد في نهاية " إيجاس"والشركة المصرية القابضة للغازات الطبيعية

وقد أبرمت الشركتان اتفاق في نهاية شهر مارس يتضمن  .9109إلى مصر حتى عام  ميعالغاز الطبيعي الم
توفير  على مدى خمس سنوات، وذلك في إطارالروسي إلى مصر  ميعشحنة من الغاز الطبيعي الم 15تصدير 

شراء  روسياإلى ذلك، يتعين على    arabic.rt ,2015)) موارد الطاقة اللازمة للبلاد لتشغيل محطات الكهرباء
ففي . في السوق لتصديره إلى مصر، نظراً لأن الشركة لا تمتلك إنتاجها الخاص من الغاز ميعالغاز الطبيعي الم

في جزيرة  ميعلبناء مصنع لإنتاج الغاز الطبيعي الم  Exxon-Mobilوقعت الشركة اتفاقية مع شركة 9100عام 
Sakhalin  ملايين طن، ومن المقرر أن يكون غاز  10ملايين طن مع إمكانية التوسيع إلى  2الروسية بطاقة
 .قاعدة الموارد لهذا المصنع  I Sakhalin-مشروع 

https://arabic.rt.com/
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إلى مصر منذ ربيع  ميعالروسية تصدّر الغاز الطبيعي الم"  Gazprom" وجدير بالذكر، أن شركة 
 Gazprom " خمسة أعوام، كما أن المؤسسة التجارية، بمعدل سبع شحنات سنوياً على مدى 9102

Marketing&Trading"   التابعة لشركة "Gazprom "  من الأسواق، غير أن هذه تشتري أيضاً شحنات الغاز
وحدة خبرة في مثل يها ، في الوقت الذي لا توجد لدميعمحفظة كبيرة من الغاز الطبيعي الم"  Gazprom" لدى 

 (arab.rbth ; 2015).هذه العمليات
مستقبليةالالأعمال وانتهاز فرص  الشامل استدامة النمو:  المبحث الثاني  

عن العيش على  E.F.Schumacherلا يوجد تعريف واضح لمفهوم ألاستدامة على الرغم من أن مفهوم 
من الواضح أن بعض  لكن. الفائدة التي تدرها الموارد الطبيعية وليس رأس المال يعطي إشارة جيدة للفكرة

. المؤسسات تسعى إلى استيعاب المفهوم وتتبنى بعض التدابير لتحسين أدائها بإتباع بعض مبادئ الاستدامة
مثلا على ذلك حيث يبدو أنها تسعى إلى أن تتجاوز مرحلة الشعارات وتنتقل   BPوتعد شركة بريتيش بتروليوم 

 ، ص4005هارت، ) .وأنواع الوقود المستقبلية المنخفضة الكربونإلى الأداء الذي يستند إلى المسؤولية البيئية 
 (55-52.ص

I.  قطاع للنمو وفرصة للأعمال: من منظور الطاقة المتجددةالانتقال إلى الاستدامة 
قع لها أن تشهد مزيدا من النمو خلال و نظمة الطاقة المتجددة نموا كبيرا في الوقت الحالي، ومن المتأتشهد 

وفيما يلي مقارنة موجزة لجهود مؤسسة سوناطراك وتوجهات شركات النفط العالمية بعبارة  .القادمةالعقود القليلة 
 :الانتقال إلى الطاقة المتجددة

I.1 شركات طاقة عالمية بدلا من شركات نفط 

توقعات مثيرة للاهتمام عن النمو المستقبلي للمواد  Shell petroleumأعدت شركة شل بتروليوم 
من انتاج الطاقة لدى دول منظمة  %02 توقع شل أن تشكل الموارد المتجددة وتقنياتها حوالي المتجددة، ت

 %21، وان تكون الموارد المتجددة والغاز الطبيعي معا وراء نحو 9191التعاون الاقتصادي والتنمية بحلول عام 
 (141. ، ص4005ليبمان، كامن، ).من إجمالي الإنتاج

مؤخرا إلى  (Merill Lynch)من مؤسسة ميريل لينش Robin Batchelorار روبن باتشيلر لقد أش
ليست هذه فرصة للاستثمار : "احتمالات الاستثمار في شركات تقوم بتطوير مواد طاقة نظيفة، وذلك بقوله

نما هي فرصة للأعمال المباشرة  ". الأخلاقي وا 
تقنيات توليد القدرة  إلى تطويرميع أنحاء العالم تهدف شركة في ج 011 حوالي Batchelorوقد حدد 

باستخدام الرياح والطاقة الشمسية وطاقة الأمواج، والى تطوير القدرات في مجال تخزين الطاقة وصيانتها وتوليد 
بتصميم محافظ استثمارية ( Nuveen Investements)وقد قامت شركات استثمارية أخرى مثل . الطاقة في الموقع

 .ستشتمل على مساهمات ضخمة من شركات تتابع تطوير هذه التقنيات" الوقودخلايا "و" للطاقة المتجددة"
يمكن العثور على المزيد من أدلة التحول الوشيك إلى الطاقة المتجددة والأنظمة القائمة على الهيدروجين 

قة وقد قامت شركات عملا. في نشاطات حديثة لإعادة تنظيم الشركات في أوساط كبرى شركات النفط العالمية
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شركات "وليستا من " شركات الطاقة"اللتين ترغبان الآن في أن تعرفا بأنهما من BP Amoco 9 و  Shellمثل 
؛ بإعادة تنظيم نفسيهما في شكل منظومة أوسع والوحدات الأصغر حجما تشمل وحدات تحصر تركيز "النفط

" للموارد المتجددة Shell "هذه الوحدات الثانوية الآن  وتشمل مثل. نشاطها في الموارد المتجددة والهيدروجين
 (141. ، ص4005ليبمان، كامن، )".للطاقة الشمسية BP"و" للهيدروجين Shell"و

وبالإضافة إلى ذلك، فان برامج تحولات السوق، تسهم في التشجيع على استخدام تقنيات الطاقة النظيفة 
 .المسببة للتلوث، وبذلك تقلل من التكاليف الاجتماعية للتلوثبوصفها بدائل لتقنيات الوقود الاحفوري 

I.0  الطاقة الشمسية لنقل المحروقات استغلال سوناطراك 
قل المحروقات بواسطة الطاقات المتجددة وذلك في نشاط ن باستغلال اهتمامهاسوناطراك  مجموعةتركز 

الطاقة  استغلالإلى إيجاد شركاء أجانب يمتلكون الخبرة والمعرفة في مجال  سوناطراك ولإنجاحه تسعى، القنوات
وتعتبر الطاقات المتجددة على المدى المتوسط والطويل بديلا  .الشمسية في هذا النوع من النشاطات الطاقوية

لطاقة الكافية للطاقات التقليدية وخاصة الغاز والهدف من هذا المشروع هو إستعمال اللوحات الشمسية لإنتاج ا
 .لتشغيل عدة تجهيزات ومنها القنوات الكبرى لنقل المحروقات من غاز وبترول

وكتجربة أولى تقودها شركة سوناطراك بالشراكة مع شركة سونلغاز تم إنجاز المحطة الهجينة بحاسي 
ط لتعادل بالتالي ميڤاوا 091ميڤاواط والغاز بحوالي  01رمل حيث تستغل طاقتين وهما الطاقة الشمسية بحوالي 

الطاقة المنتجة تستغل أيضا في تشغيل العديد من ف ،ميڤا واط 021الطاقة الإنتاجية لهذه المحطة الهجينة 
 . التجهيزات والمحطات وخاصة منها التوربينات
الطاقة النظيفة لحماية البيئة بالدرجة الأولى  استغلالإلى  الاستثماراتوتسعى سوناطراك من خلال هذه 

الغاز في النشاطات  استغلالالطاقة الشمسية على سبيل المثال يكلف أقل بكثير من  فاستغلالولتقليل التكاليف 
في سوناطراك  كما أن. المختلفة ومنها نشاط النقل بواسطة القنوات هذا بالإضافة إلى الجانب الأمني والوقائي

 هدافالأومن بين  ،لوثتعلى البيئة والتقليل من نسبة ال في مجال الحفاظ بذلت خطوات مقبولةق السيانفس 
 9109سنة في  ٪799إلى  0971في سنة  ٪4974هو التقليل من حجم الغازات المحروقة فقد تقلص من  المحققة
مليون دولار  421مشروعا لإسترجاع الغاز المحروق بقيمة مالية تصل إلى  09حوالي  ت المجموعةكما أنجز 

 .ومثل هذه المشاريع ساهمت إلى حد كبير في خفض حجم غاز ثاني أكسيد الكربون في الهواء
الطاقة النظيفة فقد ساهمت بشكل فعال في توفير اللوحات الشمسية لصالح سكان  استغلالوفيما يخص 
 .المعزولة والتي لا تصلها شبكات سونلغاز بالتعاون مع جمعية طاسيليالمناطق الصحراوية و 

 الخاص بين سوناطراك، سونلغاز ومجمع 9119عام ذي تم إنشاؤه في ال NEALالمشروع المشترك كذلك 
SIM برنامجا طموحا يتضمن، يعرض: 
في  مشروعان آخرين مماثلينيتواجد  ،ميغاواط 021الغاز / بناء محطة لتوليد الطاقة الشمسية الهجينة  -

 .هما قيد النظر لمغير والنعامة
 .بتيميمونالديزل  طاقة/الضوئية الطاقة / الرياح لطاقة  مولد مركزيبناء   -
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 .وب من قبل وحدات الطاقة الشمسيةكهربة أجزاء من جن  -
 .للحماماتتصنيع السخانات الشمسية   -
ميجاوات في عام  211ها هو أيضا للتوصل إلى إنتاج هدف. ووضع برنامج البحوث المتعلقة بالطاقة المتجددة  -

  .ميغاواط إلى أوروبا 011ديرها ، والتي سيتم تص9102ميجاوات في عام  09111و  9101
 ٪0أقل من  الإنجازات أنها لا تزال إلى هذا اليوم قاصرة وليس متواضعة فإجمالي القدرة المركبة التي تغطي -

 :من بينها ما يلي. هرباء الوطنيةمن استهلاك الك
الضوئية التي تقوم ميغاواط مع عملية  4.1السيطرة على آبار انتاج النفط في بعض الودائع مع قوة تثبيت  -

 .بها سوناطراك
، والبنية التحتية أو المواقع البعيدة (أسرة 2111حوالي )كهربة مع عملية الضوئية من عشرين قرية في الجنوب  -
 9111المركبة من حوالي  مع القدرة( الإضاءة العامة والمدارس والمساجد، والاتصالات، وعلامات الطرق)

 .كيلووات
 .كيلووات 011مضخة هيدروليكية مع الضوئية أو عملية طاقة الرياح في بعض المواقع مع القدرة المركبة من  -
II .  سياسةمقارنة HSE  و سوناطراك بينBP  البريطانية 
II.1  سياسة HSE في مجموعة سوناطراك  جديدة للسلامة الصناعية كرؤية 

تعددت المفاهيم والتعاريف حول نظام الأمن والسلامة الصناعية كونه من الوظائف الجوهرية في 
الأمن، الوقاية، : يقصد بها نفس المعنى وتجدر الإشارة هنا إلى أن لمصطلح الأمن عدة مرادفات. المؤسسة

غير أن هناك من يميز بين مصطلحي الأمن والوقاية، حيث يعتبرون أن الأمن هو الهدف، . السلامة والصحة
كل إجراء يتخذ لمنع "، كما يعرف أيضا على أنه بينما الوقاية هي الفعل أو المسار للوصول إلى هذا الهدف

، "والإسعافات والعلاج مع توفير الظروف المناسبة للعمل المهنية وتقديم وسائل الوقايةاض وتقليل الحوادث والأمر 
أي أن البحث العلمي لشروط العمل المنطقية، والتي توفر للعامل الاطمئنان النفسي الضروري لازدهار قواه 

 .(46. ، ص4014مجاهدي، ) .ولرصيده المهني، والتي تستعمل للتقليل من الحوادث والأمراض المهنية
نهج المسؤولية الاجتماعية " سوناطراك"من أجل الحفاظ على الموارد الطبيعية للأجيال القادمة، اتبعت 

 : H : Health, S:وهي اختصار للكلمات الانجليزية التالية HSEوذلك من خلال خلق وظيفة جديدة وهي وظيفة 

Security, E : Environment  

يندرج في إطار الإستراتيجية العامة للمؤسسة، في سبيل تحسين  الجديدةخلق هذه الوظيفة التنظيمية 
بين الأداء الاقتصادي   (synergy)الخدمات المتعلقة بالصحة، الأمن والبيئة،هذه الجهود جاءت لتحقيق التآزرية 

 (42-46. ص ، ص4014مجاهدي، ) :إلى تحقيق مايلي HSEوالتنمية المستدامة، تهدف وظيفة 
  على حياة الإنسان وحماية البيئة؛المحافظة 
 توقع وتخفيض أخطار الحوادث؛ 
 تحسين أداء المجموعة تجاه الجوانب المتعلقة بالصحة والأمن والبيئة؛ 
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 تحسين العمل من خلال المعلومات والاتصالات، وترقية الاستثمار البشري؛ 
 المساهمة في التنمية المستدامة. 

فالإدارة في المؤسسة تبذل جهودا  ن وظائف ومهام المؤسسة،بي تحتل السلامة المهنية مكانة هامة
استثنائية للمحافظة على الأـفراد العاملين بها وتلافي وقوع حوادث العمل، لما ينتج عنها من خسائر فادحة على 

 .المستويين البشري والمادي
السنوات الأخيرة أصبحت الإدارة في المؤسسة تبذل جهودا استثنائية للمحافظة على الأفراد العاملين  وفي

 HSE (Health, Security & Environment )وهو ما أدى إلى إتباع سياسة  . بها، ولتلافي وقوع الحوادث

. ص ، ص4014مجاهدي، ) :التالية كمفهوم حديث للوقاية من الحوادث المهنية، ويرتكز هذا المفهوم على الأبعاد
46-42) 
II.1.1 بتوفير جو آمن وصحة للعمال مع ضمان أعلى مستوى من السلامة الصناعية، والمتابعة  :الصحة

والجماعية، ودعم الدراسات والأبحاث في مجالات  بالإضافة إلى توفير وسائل الحماية الفردية. الصحية المستمرة
 .العمل والسلامة الصحية والمهنية

II.2.1 بتطبيق أنظمة حديثة في الصيانة، والتي تعبر عن طرق لتحليل وقياس ودراسة  :أمن أداة الإنتاج
وباستخدام  بشكل منهجيالأعطال، والاستغلال العقلاني للتجهيزات، والمراقبة المستمرة لوسائل التدخل والوقاية 

 .وسائل متقدمة
II.3.1 بمحاولة تدنية الآثار السلبية للنشاط الصناعي على المحيط البيئي الخارجي،  :المحافظة على البيئة

 .واستغلال الموارد الطبيعية دون المساومة على استفادة الأجيال القادمة من خلال كفاءة الاستغلال
" سوناطراك"الثلاثة من خلال الاعتماد على عنصر أساسي توليه  وتتحقق النتائج من هذه المجالات

أهمية كبيرة وهو المورد البشري، فهناك قاعدة أساسية لهذه الشركة وهي أن كل موظف عليه أن يتلقى على 
 .الأقل تكوين لمدة أسبوع كل سنة، مهما كان سنه، ومهما كان مستواه

II-0 موعة سوناطراكفي مج القائمين على السلامة الصناعية 
هناك جهات مختصة داخل المؤسسة وخارجها تعمل على المساهمة بشكل فعال في إرساء السلامة 

 (42. ، ص4014مجاهدي، ) :الصناعية تشمل كل من
II.1.0 والتي يظهر دورها من خلال حرصها على إنشاء المعاهد والمراكز المختصة في مجال الأمن : الدولة

ومثال ذلك القواعد الجزائرية  واللوائح،تتجلى مساهمتها في تعزيز برامج السلامة عن طريق القوانين  كما. والوقاية
 :العامة في مجال الوقاية الصحية والأمن في وسط العمل من خلال المواد التالية

  يجب أن تكون محلات وأماكن العمل ومحيطها وملحقاتها وتوابعها بما في ذلك كل أنواع: 10المادة 
 .التجهيزات نظيفة بصورة مستمرة، وأن توافر فيها شروط الوقاية الصحية الضرورية لصحة العمال

  يجب تصميم وتهيئة وصيانة المؤسسات والمحلات المختصة للعمل وملحقاتها بصفة تضمن : 12المادة
 .أمن العمال
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  دية ذات فعالية معترف بها، يجب أن توفر للعامل الألبسة الخاصة والتجهيزات والمعدات الفر : 14المادة
 .وذلك حسب طبيعة النشاط والأخطار

II.0.0 صابات العمل تعتبر من المهام الرئيسية : الإدارة العامة للمؤسسة إن حماية العمال من اضطرابات وا 
الملقاة على عاتق الإدارة من خلال وضع سياسة أساسية تؤكد المسؤولية المطلقة للمؤسسة في تأمين ظروف 

ويجب إبلاغ محتويات هذه السياسة بطريقة فعالة , صحية وآمنة، شارحة كيفية تنفيذ هذه السياسة عملياعمل 
كما أن للإدارة دخلا . إلى جميع المعنيين، والإبقاء على عدد مناسب من الأفراد المدربين للإسعافات الأولية

ع السبل للوقاية منها وكذا إحاطة مباشرا في تحقيق السيطرة على ظروف العمل الضارة بصحة العمال، ووض
 .العمال بظروف عمل تتوافق وحالات العمال الجسمية والنفسية

II.3.0 عداد سياسة أمنية : مهندس الأمن الصناعي الذي يقوم بتوجيه  المديرية في مادة الوقاية والأمن، وا 
لموجودة تحت تصرفه، بالإضافة إلى ووقائية يقدمها للمدير، كما يقوم بتنسيق أعمال المكلفين بتنفيذ الوقاية ا

فضلا عن تنشيط اللجان . المساهمة في عمليات المراقبة التقنية للأجهزة واختيار الأجهزة والوسائل الوقائية
وكذا التحري عن الحوادث المهنية . الخاصة بحفظ الصحة والأمن ومتابعتها ميدانيا والاتصال بالهيئات الرسمية

ات المتعلقة بالحوادث المتعلقة المهنية، كما يقوم بإعداد كل الملفات الخاصة بمهمة الخطيرة، وتحليل الإحصاء
 .الوقاية والأمن

II. 3 نظام إدارة HSE في مؤسسة BP  البريطانية 
جل لتحقيق النجاح المستدام هو من خلال العمل في المصالح طويلة الأوسيلة أن أفضل   BP شركة تعتقد
، فكل شيء تهدف الشركة إلى القيام به يعتمد على سلامة القوى العاملة لديها، حيث والمجتمع هاوشركائ للمساهمين

يقوم خبير مستقل  HSE ، ولتقييم إلتزامتها فيما يتعلق بإدارة والبيئة وطاقم العمل والبيئةعملت على تقليل حوادث السلامة 
، 4011تقرير الاستدامة لبريتيش بتروليوم، ). ة في بريطانيابإجراء تقييم لمعدلات التقدم في تنفيذ تقرير السلامة والأمن والبيئ

 :نظاما لتسيير وظيفة السلامة والأمن والبيئة يشمل العناصر التالية  BP شركة تتبنى. (5. ص
II.1.3 العنصر البشري في نظام HSE 

هي العنصر البشري ثلاث عناصر أساسية  في المؤسسة البريطانية HSE نظم إدارةتتطلب 
الموضحة في ،  Plantو   People  ،Process وهي  3Pوالمعمل والتي تندرج ضمن نموذج ( الأنساق)والعمليات
 .ويمكن اعتبار خطأ بشري كعرض من أعراض النظام الذي يحتاج إلى إعادة تصميم؛ (5، 6)الشكل 
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 HSEالعناصر الثلاث المفتاحية لنظام (: 2 ،6)الشكل رقم

 
Source : (Murray, 2013) 

نموذج "والذي يطلق عليه  (9 ،6) المبين في الشكل  BP لشركة   HSE فالنموذج الإستراتيجي لنظام
العالي لهذا النظام وتقليل المخاطر يجب أن يتم من خلال طبقات يظهر أن  تحقيق الأداء  "الجبن السويسري

 :للحد من الحوادث الكبرى المحتملة والخسائر ،لحمايةلثلاث 
 ؛والذي يشمل القدرات بعبارة المهارات القيادية، المعارف والخبرات، الثقافة التنظيمية: العنصر البشري 
 نظم الإدارة لتحديد ومراقبة وتخفيف المخاطر والدفع المستمر للتحسين العملياتي؛ :الأنساق 
 الرقابة، التخطيطات الماديةهندسة الأجهزة، نظم : المعمل. 

 BPلشركة  HSEالاستراتيجي لنظام النموذج (: 2 ،6)الشكل رقم

 
  Source : (Flynn, 2013) 



تطبيق واختبار نموذج الدراسة                                                 :               دسالفصل السا  
 

264 
 

أن تكون " (British Petroleumالرئيس التنفيذي لمجموعة ) Bob Dudleyوضمن نفس السياق فقد صرح
مما أكثر تبع أن تأعلى المعايير و بمتناسقة و مجموعة كشركة موثوق بها، عاما بعد عام، نحن بحاجة إلى العمل 

السلامة " أن Michael Melnick كما أشار". عملنقوم به ، كل يوم، في كل مكان تكانت عليه في كل شيء 
 ". ليست حدثا، بل هي عملية

القيم والمعتقدات، المهارات : تتمثل أهم العناصر الواجب أخذها في الحسبان بشأن العنصر البشري في
معارف، السلوكات، المحيط، الهوية، حيث تلعب هذه العناصر دورا هاما في تقييم أداء نظام الصحة والأمن وال

المعتمدة، وكما يبدو جليا فإنها تشكل  HSEوالبيئة لأي مؤسسة، كما تعمل على تحديد الاختلافات فيما بين نظم 
تنافسية مستدامة، فقيم المسؤولية الاجتماعية موارد غير ملموسة لدى المؤسسة تستطيع من خلالها بناء ميزة 

والمعتقدات الراسخة لدى الأفراد لطالما شكلت سببا لتميز مؤسسات رتبت ضمن تراتيب الأقوى اجتماعيا واخلاقيا 
كما أن المهارات والمعارف المحازة لدى الأفراد في  .والتي مكنتها من حيازة مزايا تنافسية مختلفة طويلة نسبيا

طارات في المؤسسة HSEوبالأخص أولئك القائمين بإعداد وتصميم نظام  المؤسسة ، فلقد لجأ بعض مهندسي وا 
المعونة من عملاء الشركة لوضع بعض الأفكار حول كيفية المساعدة في تطوير  "سوناطراك"في  HSEوظيفة 

ه مع تقييم المخاطر وشيء لا يوجد شيء لا يمكن فرز  . "نظام إدارة الصحة والسلامة لجعله مناسبا لهذا الغرض
القائمين على إعداد نظام  تتجسدت سلوكيا. Ciaran Mc Aleenan" لا يمكن السيطرة عليه من خلال التعاون

HSE في محاولة تصميم نظم جديدة ووضع معايير جديدة في إدارة  "سوناطراك" في شركةHSE  لتلافي الخطأ
أكبر في مسعى الشركة نحو تبني نظم حديثة في حفظ الصحة الأساسي في عدم إشراك الأطراف الأخرى بكيفية 

 .والأمن والبيئة
 HSEعنصر البشري في نظام لالجوانب المهمة ل(: 12 ،6)الشكل رقم 

 
Source : (Murray, 2013) 
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II.1.3 الأنساق في نظام HSE  

مثل هذه الحوادث في المفتاح العام لمنع فإن  ماذا تحتاج العمليات أن تفعل؟: للإجابة على التساؤل
، بمعنى الاسترشاد بمسار وعملية ووعاء للمعلومات حول المستقبل هو توفير معلومات أفضل لصنع القرار

الحوادث التي وقعت من أجل تلافيها في المستقبل، ولمعلومات حول الحوادث التي من المحتمل أن تقع وهنا 
 .   جند لمواجهتهانجد مفهوم الوقاية الذي يتطلب من إدارة الشركة الت

أن الخطر العملياتي يتوقف على فهم مخاطر سلامة الأصول، التي يجب أن  (11، 6)يبين الشكل 
تنطلق مما يجب أن يكون وهو سلامة العملية ومن ثم المخاطر التي من الممكن حدوثها وهي مخاطر البنية 

 لذاهذه المخاطر التي تفضي إلى حوادث كبرى؛  ،التحتية، نظم الإنتاج، الانفجارات الطارئة، الحفاظ على الحياة
على المؤسسة فهم خطر عبء العمل التراكمي والذي يشمل عبء تراكمي للصيانة، التدخلات، التفتيش، 

ينجم الخطر الأول من . الإصلاح والبناء الذي يقع على عاتق المهندسين، التقنيين الساميين، العاملين والأعوان
 .ثاني من المخاطر فيتعلق بالعنصر البشريالمعامل، أما النوع ال

 HSEنظام  فيالمخاطر القرارات الصحيحة من خلال فهم كل (: 11 ،6)الشكل رقم 

 
  

Source : (Murray, 2013) 

II.3.3 إدارة المعامل في نظام HSE 

تعمل المؤسسة على القضاء على ضعف الحواجز في المعامل والمصافي وورش العمل وذلك لتأمين 
صحة وسلامة العاملين والمعمل في ذات الوقت، كما تعمل كذلك على التخطيط الجيد للعمل، بهدف تجنب 
المخاطر العملياتية الكبرى، من خلال وضع نظم حماية الطوفان ونظم الكشف وكشف الغاز، والمبينة في 

 :الشكل التالي
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 HSEفي نظام  القوية لاتخاذ أفضل قرار لمعلومةا -المعمل(: 10 ،6)الشكل رقم 

 
  Source : (Murray, 2013) 

 0202خطة التنمية  مردودية فرص النمو في: المبحث الثالث
تبدو سونطراك مع البرنامج الذي اعتمدته مصممة على مواصلة تقديم المهام الرئيسة التي أوكلتها لها 

المحلي بالمحروقات السائلة والغازية على المدى الطويل  ضمان تموين السوق: السلطات العمومية منذ نشأتها
 .بلدجدا، والمشاركة في تمويل التنمية الاقتصادية والاجتماعية لل

ستثمارات المتوقعة في خطة التنمية لاغلاف المالي الذي ستكرسه سونطراك للمستوى المعتبر لليلاحظ ا
مليار دولار لتحقيق عشرات المشاريع التي  91، حيث ستتم تعبئة أكثر من 9109-9102التي اعتمدتها للفترة  

ونشاط النقل  % 91مليار دولار أمريكي، تجزئ المصب  70يحصل فيها نشاط المنبع على النصيب الأكبر بـ 
ت الثلاث الجزء الكبير لهذه الاستثمارات ستنجز فعليا خلال السنوا"كما تجدر الإشارة إلى أن  .%7عبر الأنابيب 

مليار  90و  9104عام مليار دولار  99، 9102مليار دولار أمريكي في عام  02.2: الأولى من خطة الاستثمار
مع المجلة  ةحسب تصريح سعيد سحنون  الرئيس التنفيذي لسوناطراك بالنيابة، في مقابل" 9107دولار في عام 

تفاصيل طرائق  وبشأنOil & Gas Journal » (Revue Algérienne de l’énergie, 2015, p. 6) 9 »الأمريكية 
مليار ستأتي من  00مليار دولار،  91من بين :" ـتمويل الخطة متوسطة الأجل، فقد صرح المدير التنفيذي ب
عنا الجديدة مصان تي توفرها الشبكة الوطنية لتمويلشركائنا الدوليين، البقية ستأتي من أموالنا الخاصة والبدائل ال

طلب استثمارات هائلة، لذا فقد اعتمدنا مقاربة يتم من خلالها تمويل جزء تعلى سبيل المثال، ست، تللبتروكيماويا
ا من دفي الماضي، بنينا وبنجاح عد. المشاريع بأموالنا الخاصة والبقية عن طريق القروض المصرفيةمن 

البقية جمعت من  %971 و% 01عن طريق التمويل المباشر بنسبة تفوق  UREE, AMMONIACوحدات إنتاج 
البنوك المحلية، لذا فإنا نريد أن نتبع في الأساس نفس النمط لاستثماراتنا في المستقبل في مجال 
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مع ذلك، وبعيدا عن الحجم الهائل لمبلغ  (Revue Algérienne de l’énergie, 2015, p. 6)". البتروكيماويات
 .ثمارات، سيتم تبني المزيد من الاستراتيجيات التي تدعم الأهداف الكيفية والكميةالاست

I.  نشاط الاستكشاف والإنتاج لالاستثمار المكثف  شخيصت: 
تخطي هذا الحد سنة  فيبئرا استكشافية سنويا، فقد نجحت الشركة  092تخطط الشركة لحفر ما معدله 

وقد تجلى ذلك التكثيف في  الحفر التي لم تحقق في السوق قبلا،، إذ تمتلك أكبر وأقوى تمركز لمنصات 9102
يكمن الهدف من هذا . مليار دولار سنويا 0والتي تقدر بـ  نشاط التنقيب من خلال النفقات التي رصدت للنشاط 

البرنامج أساسا في توسيع قاعدة الاحتياطي من خلال تكثيف جهد البحث والتنقيب في ميدان المناجم الوطني، 
، وسيركز 9109-9102من المبلغ الإجمالي عن الفترة  %04فالمبالغ المخصصة لهذه الأنشطة تمثل حوالي 

 (Revue Algérienne de l’énergie, 2015, pp. 6-8) :البرنامج أساسا على الأهداف التالية
والمناطق تطوير حقول بركين، واد ميا ومحيط حاسي مسعود وحاسي الرمل، بالإضافة إلى منزل لجمت  -

الجديدة القليلة أو التي لم تستكشف لإثبات إمكانيات الأحواض المدعوة غير ناضجة مثل بشار، تندوف، شناشن 
 ؛(في حوض إليزي)، تامسنة وتفاساست (حوض أحنات، قرارة في ولاية أدرار)
رئيسية، والتي تليها  البحرية، حيث تم إجراء حملة دراسة زلزاليةدعم وتطوير إمكانيات شمال الجزائر والآبار  -

 ؛9109، وأربعة آخرين في 9102فيما بعد حفر أول الآبار في البحر عام 
 .تحديد وتقييم الموارد غير التقليدية -

تعتزم سوناطراك تطوير الحقول، عن طريق تسريع وتيرة التحسين النوعي لهذه المقاربات والعمليات 
إعادة تقييم الاحتياطات أجل ترجاع، والأحجام المستخرجة من بغرض الاستخدام الأمثل للاحتياطات القابلة للاس

مع   TEPمليون  992الموجودة وكذلك الناتجة من المشاريع الجديدة، وذلك لزيادة مستوى الإنتاج إلى ما يقرب 
 . مليار دولار أمريكي لتحقيق هذا الهدف 04لغاز الطبيعي، وسيتم إنفاق ا %41، من بينها أكثر من 9109آفاق 

لغاز ل %71، منها TEPمليون  094إلى  9109-9102ستصل مساهمة المشاريع الجديدة في الفترة 
، هذه الحقول ستأتي هذه المساهمات من الحقول التالية، والتي يتم تطويرها تباعا وجعلها قيد الإنتاجو الطبيعي، 

 (Revue Algérienne de l’énergie, 2015, pp. 6-8)  :يتم ترتيبها زمنيا وفق الخطة كما يلي
ستنجز سوناطراك مشروع ضغط الغاز في عين أميناس، وبواسطة الشراكة سيتم حفر بئر المسانة، : 9102سنة -

 ؛(غاريت البيفينات وحاسي مومن)بئر سباع، الحقول في جنوب عين صالح 
وبي بجهد تعزيز الغاز في ألرار لإنتاج الزيت على مشارف بئر بركين وجبل موينة الجن: 9104سنة  -

لزيت،  CATC، (جنوب عين صالح)غور محمود وعين صالح حقول  سوناطراك الخاص، وبواسطة الشراكة 
 توات وتميمون؛

تطوير حقول مشارف حاسي مسعود، تينهارت، مشارف قاسي طويل بجهود سوناطراك الخاصة، : 9107سنة  -
 وبواسطة الشراكة حقول لمزايد، غارة تيسليت، رقان الشمالية؛
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إنجاز مشاريع حاسي موينة، حاسي باحمو بجهد سوناطراك الخاص، ومشاريع ايزاران، بورارحات : 9104سنة _ 
 الشمالية وعرق إيساوان عن طريق الشراكة؛

 .إنجاز مشروع منزل لجمت الجنوبي الشرقي وأهناتن بجهود سوناطراك الخاصة:  9109سنة -
 :ما يلي 9109-9102اريع الجديدة للتطوير في الفترة تمثل المساهمة الإجمالية لكل منتج لهذه المش

 مليون طن متري؛ 90.9: البترول الخام -
 ؛ 1مليار م 90: الغاز الطبيعي -
 مليون طن متري؛ 4.4: المكثفات -
 .مليون طن متري GPL :0.0غاز البترول المميع  -

 :والممثلة في الجدول التالي أما عن تجسيد هذه المشاريع فيعتمد على الشركات النفطية الأجنبية بشكل كبير
 0212-0212الشركات المنفذة للمشاريع الجديدة للفترة (: 12، 6)الجدول رقم 

 المنتج الشريك الحقل
 الزيت Hess/Petronas بئر المسانة
 الزيت PVEP/PTTEP بئر سباع

غاريت )جنوب عين صالح 
البيفينات وحاسي مومن، غور 

 (محمود، عين صالح

BP/Statoil الغاز 

CAFC FCP LP (filiale d’ENI)  الزيت 
 الغاز وكمية قليلة من المكثفات GDF-Suez غاز توات
 الغاز وكمية قليلة من المكثفات Total/Cepsa تيميمون

 الغاز REPSOL/RWE-DEA/EDISON شمال رقان
 الزيت CNPC لمزايد

 :غارة تيسيليت
 تكوزات -
 ليتيشمال تيس -

Rosneft/Stroytransgaz  
 الزيت -
 الغاز، المكثفات -

 الغاز، المكثفات، غاز البترول المميع Petroceltic/Enel ايزاران
 الغاز، الزيت، المكثفات، غاز البترول المميع Medex بورارحات الشمالية

 الغاز، الزيت، المكثفات، غاز البترول المميع Medex عرق إيساوان
MLSE Sonatrach seule الغاز 
 الغاز Sonatrach seule أحنات

Source : (Revue algérienne de l’Energie, 2015, p. 8) 

من المتوقع أن تؤثر هذه التطورات بشكل كبير على خلق فرص العمل، فالحاجة إلى موظفين بالنسبة 
في  %94مهندس، إطار وفني رئيسي، منهم  0011لفترة سيرتفع إلى أكثر من للمشاريع تطوير نشاط المنبع 

 .الوظائف الأساسية للمهنة



تطبيق واختبار نموذج الدراسة                                                 :               دسالفصل السا  
 

269 
 

II.  تشخيص تطوير قدرات النقل عبر الأنابيب وتطوير الشبكة 
مليار دولار لتطوير وصيانة شبكة النقل، والتي سيكرس النصف منها لتوسيع  7تتوقع سوناطراك تكلفة 

 .قدرات النقل لتصريف منتجات المحروقات الجديدة، وخاصة الغاز الطبيعي
هكذا، سيكون خطا الأنابيب الجديدين في الخدمة، خلال الفترة لتعزيز مساهمة الجنوب الغربي والجنوب 

كلم على التوالي، يربطان رقان  007كلم و  771طول  ذوي GR7و  GR5الشرقي من الغاز، الخطان هما 
 Revue Algérienne de) .كلم سيربط غورد نوس بحاسي الرمل 204بطول  GR6بحاسي الرمل، وثالث هو  

l’énergie, 2015, p. 9) 
مــن بــين المشــاريع الأخــرى لخطــوط الأنابيــب المدرجــة فــي الخطــة، نلاحــظ خطــوط الأنابيــب قيــد الإنجــاز 

مـا تبقـى مـن . لتوريد الغاز الطبيعي لمدن تامنراست، جانت وكذلك أنابيب لتزويد مصـافي الـنفط الخـام المسـتقبلية
القـــدرات الحاليـــة لحفـــاظ علـــى دة تهيئـــة مرافـــق النقـــل قيـــد الاســـتغلال، مـــن أجـــل االبرنـــامج يرتكـــز أساســـا علـــى إعـــا

ستســمح هــذه الاســتثمارات فــي نهايــة المطــاف برفــع . الموجــودة وتــأمين اســتغلال الشــبكة والمنــاطق التــي تجتازهــا
 .لشبكة الجنوب TEP 04 لشبكة الشمال و TEPمليون  90قدرات النقل إلى 

III.  وللموارد البشرية لمصبلتشخيص الزخم الجديد 
 تشخيص المصب 

تطوير التكرير والبيتروكيمياء في نشاط مليار دولار أمريكي، لتمويل  04قررت سوناطراك حشد أكثر من 
مليار دولار لإنجاز ثلاث مصافي جديدة للبترول الخام في بسكرة، تيارت وحاسي  01المقام الأول، سيكرس مبلغ 

عــادة تهيئــة مصــفاة الجزائــر  00إن القــدرات الإضــافية للتكريــر الناجمــة عــن هــذا البرنــامج ستصــل إلــى . مســعود وا 
لــول عــام مليــون طــن ســنويا بح 00، لتصــل القــدرة الإجماليــة للتكريــر إلــى أكثــر مــن 9109آفــاق مــع مليــون طــن 

9109. 
في مجال التمييع، تجدر الإشارة إلى أن سوناطراك وضعت قطارين ضخمين للتمييع  فـي الخدمـة، وهمـا 

GL1K   و ( 9100في عام )في سكيكدةGL3Z   بقدرة إنتاج إجمالية تصل إلى أكثر (9100في عام )في أرزيو ،
 (Revue Algérienne de l’énergie, 2015, p. 9). سنويا  GNLمن  1مليون م 91من 

مليـــار دولار فـــي المرحلـــة  02فـــي مجـــال البيتروكيميـــاء، مـــن المتوقـــع إنجـــاز مجموعـــة مشـــاريع مقـــدرة بــــ 
الأولــى، والتــي تهـــدف إلــى تثمــين المـــوارد مــن المحروقــات، وتثمـــين مســاهمة نشــاط المصـــب فــي تطــوير النســـيج 

 Polyvinyliquesو Polyoléfines هذا البرنامج سيركز علـى إنجـاز مجمـع فـي سـكيكدة لإنتـاج. الصناعي الوطني

 مشاتااه لإنتاا  لليثااانوو و ة، وكذلك مجمعين آخرين فـي أرزيـومن المنتجات البتروكيماوي وغيرها  Polyestersو

Méthanol)  ( و Polypropyléne 9إنجــاز هـذه المشـاريع فضــلت سـوناطراك خيـار الشــراكة مـع الشــركات  وبهـدف
 .اللجوء إلى التمويل الخارجيو العالمية 
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  0202تشخيص الموارد البشرية لخطة التنمية 
البشرية، تطورات هامة للموارد  9109-9102ستعرف سوناطراك خلال فترة الخطة على المدى المتوسط 

والتي تتعلق بحجم المشاريع الصناعية المسجلة والمطابقة للأبعاد التقنية والتسييرية الناجمة عن المرحلة الجديدة 
 .من التطور التي تواجهها مجموعة سوناطراك

سيتم تعيينهم بعد التكوين  4111، منهم شخصا 02111ل هذه الفترة حوالي تبلغ حاجات التوظيف خلا
، سيوظفون في (Revue Algérienne de l’énergie, 2015, pp. 9-10) (تقني سامي 2111مهندس و 0111)

الوظائف الأساسية للمهنة في المقام الأول، مثل البحث والتطوير للمحروقات، استغلال الحقول، التحويل، 
 .انة والأمن الصناعيالصي

إلى ما  9100وكيلا مع نهاية  07919ستتعدى القوى العاملة الدائمة في سوناطراك وفق خطة التنمية 
تقريبا، كما  %91، أي بزيادة قدرها (Revue Algérienne de l’énergie, 2015, p. 10) 9109في  27111يقرب 

أن هدف تحسين مستوى المهارات، والتركيز على التخصص ورفع مستويات التأهيل، فرض جهدا معتبرا بعبارة 
الذين يعملون في ( 0/0)، أي حوالي ثلاث أرباع 9102عونا خلال عام  00111التكوين، إذ أن أكثر من 

 .الوظائف الأساسية للمهنة، قد استفادوا من أنشطة التكوين
IV. شركة ل يص قدرات الحفرتشخ ENAFOR  إستراتيجية شركة وENGTP     
 الوطنية للحفر تشخيص قدرات الحفر للشركة  ENAFOR   

متوسطة الأجل للشركة الوطنية للحفر، وهي شركة تابعة لمجموعة سوناطراك، برنامج تتضمن الخطة 
مليار دولار، ويتوقع أن تستمر الشركة في مواصلة  0.02التطوير على مدى السنوات الخمس المقبلة يقدر بـ 

 :إستراتيجيتها في إعادة تأهيل وسائل الإنتاج وتحديثها، مع مجموعة أهداف
آلة جديدة قيد  97زيادة حصص السوق للشركة من خلال تعزيز قدراتها في الإنتاج، مع وضع ما لا يقل عن  -

جهاز حفر مع  42إلى ستصل القدرة العملياتية للشركة  تاليالخدمة، بالإضافة إلى تلك التي تعمل حاليا، وبال
 (Revue Algérienne de l’énergie, 2015, p. 16)  ؛9109آفاق 

 ؛ Work Overوضع خطة لتحسين ورفع المستوى التكنولوجي لأسطول الحفارات و  -
 إلى آخر؛وتعزيز الوسائل اللوجيستية، خاصة تلك المخصصة لنقل معدات الحفر من موقع تجديد  -
 احترافية مواردها البشرية؛ -
 استمرار برنامج تحسين ظروف المعيشة والعمل؛ -
 .استمرار تنفيذ سياسة ثابتة في الحفاظ على صحة وسلامة العاملين، وحماية البيئة -

على تحديث الوسائل التكنولوجية من   ENAFORأما فيما يتعلق بتكنولوجيا المعلومات والاتصال، تعمل 
أن تقوم بتكيف   ENAFOR على شركة يات الأحدث، ومن أجل تحقيق ذلك، هياكلها بالتكنولوجزويد خلال ت

 . تنظيمي، حتى تصبح أكبر الشركات في القارة ضمن تخصصها
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  استمرار إستراتيجية شركةENGTP    بتروليةفي الأشغال الكبرى ال 
بالنمو في  لمواصلة إستراتيجيتها  (شغااو للبرر  للرترولثةلأللشركة للوطنثة ل)    ENGTPتخطط شركة

تتمحور خطة . مجال بناء المصانع والهياكل الصناعية في سوق النفط، والتي تبقى إمكانات الاستثمار فيها كبيرة
 :حول النقاط التالية   ENGTPلشركة ( 9109-9102)التنمية على المدى المتوسط 

 المشاركة في تطوير الحقول الجنوبية الغربية؛ -
 المشاركة في تنفيذ وتحديث خطوط الأنابيب للنقل عبر مسافات كبيرة؛ -
 ؛(سكيكدة، أرزيو، بطيوة، بجاية)إعادة تأهيل الموانئ النفطية القائمة -
 ؛يطهاخطبت NAFTALقامت شركة زيادة وتحديث قدرات التخزين التي  -
 .لسوناطراكبالنسبة تخزين لإنشاء مراكز جديدة ل -

ربط الآبار بأنابيب النقل نع معالجة الغاز، وهياكل جميع أعمال التجميع لمصتتكفل الشركة بتنفيذ 
والشحن، بعد المشاريع الكبرى المنجزة في السنوات الأخيرة في عين صالح، تيقنتورين، روض النوس، قاسي 

 لإنجاز مشروع GR5 ،GTPو  BMS ،BRSطويل، وتلك التي أطلقت مؤخرا ويجري حاليا الانتهاء منها مثل 
تظهر البيانات الرئيسية للمشروع   .TECHNICAS REUNIDASلصالح الزبون الاسباني  « Touat »" توات"

 (Revue Algérienne de l’énergie, 2015, p. 17) :ما يلي
- CPF   يوم؛/1م  09.921.111بقدرة معالجة تصل إلى 
 بئرا منتجة؛ 94إنجاز مرافق  -
 كلم؛ 99بوصة، إجمالا بطول  91بوصة،  4بوصات،  4بـ  trunklinesو flowlinesإنجاز   -
 .كلم 04بوصة بطول  94أنبوب نقل وشحن الغاز التجاري بـ  -

حيث كلم إلى جنوب غرب منطقة أدرار،  42يقع هذا المشروع في منطقة توات، والتي تقع على بعد 
، (CPF)معالجة الغاز في مصنع ذات أقطار مختلفة، فبعد أن تتم بئرا عبر أنابيب  94يتألف المشروع من جمع 

عبر أنابيب الشحن؛ ولتحقيق هذا المشروع الذي   Krechbaالذي يقع على مستوى  GR5سيتم ربطه بمشروع 
ن مليو  4شخص، وحجم ساعات يقدر بـ  9111يندرج في إطار تطوير حقول الجنوب الغربي، يتطلب تعبئة 

، البداية الفعلية للمشروع في (Revue Algérienne de l’énergie, 2015, p. 17) شهرا 91ساعة، بأجل إنجاز يبلغ 
 . 9104ديسمبر  01، وسينتهي في 9102مارس  9

V. عوامل النجاح الرئيسية لمجموعة سوناطراك في قطاع البيتروكيمياء 
تعتبر البيتروكيمياء إحدى الاتجاهات الرئيسية التي تساهم بشكل كبير في تطوير اقتصاد البلد، من 

نمو ناتجها المحلي الخام والتنمية الاجتماعية والاقتصادية، بما في ذلك خلق فرص العمل وتقديم المواد خلال 
أنشطتهم، وضمان إنشاء نسيج صناعي خلال كامل سلسلة رية للفاعلين الاقتصاديين لتطوير الأولية الضرو 

 .القيمة
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ء لتوسيع اقتصادها، قامت الجزائر منذ وعيا بالتحديات الكبرى التي يطرحها، انتعاش صناعة البتروكيميا
ستمر ة، والتي ستبإعطاء دفعة جديدة لصناعتها البيتروكميائية من خلال خطة التنمية المبتكر  9100نهاية عام 
على مرحلتين متتاليتين على أساس شراكة متنوعة مع الشركات العالمية  اوسيتم تنفيذه. 9192إلى غاية 

 (Revue Algérienne de l’énergie, 2015, p. 18)  .المتخصصة في هذا القطاع
من المهم التأكيد على أن تنفيذ خطة التنمية الجديدة في قطاع البتروكيمياء، استفادت من العديد من 

 :الفرص المتاحة للجزائر، والتي تشمل ما يلي
، Naphtaيع، زيت الوقود، توافر تنوع في المواد الأولية، خاصة الغاز الطبيعي، المكثفات، غاز البترول المم -

 ، عطريات ثقيلة، كيروسين والأمونياك؛(البنزين، التولوين واكريلين)العطريات 
 الوضعية الإستراتيجية للجزائر، وهو ما ينعكس في القرب من الأسواق العالمية الرئيسية، خاصة أوروبا؛ -
 إمكانية دمج هذه الوحدات في المواقع الصناعية القائمة في البلد؛ -
، والتي تمثل حصة هامة في تكاليف الإنتاج للمركبات (الكهرباء والغاز الطبيعي)طاقة لالتكلفة المنخفضة ل -

 البتروكيماوية؛
متمثلة أساسا في الإعفاء من الضرائب والرسوم رافقة والدعم لصالح المستثمرين، المزايا الضريبية وتدابير الم -

الرسم على و  IBSالإعفاء من الضريبة على أرباح الشركات )ل خلال فترة الإنشاء وحتى خلال مرحلة الاستغلا
وفقا لنوع وحجم (  ANDI)خلال المدة المحددة من قبل الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار( TAPالنشاط المهني 

 الاستثمار؛
 وجود عدد كبير متاح من خريجي الجامعات حاملي الشهادات؛ -

يعد برنامج تطوير الصناعة البيتروكيماوية الذي قامت به مجموعة سونطراك، أحد الوسائل الهامة التي 
تهدف إلى دعم إحياء عملية التصنيع في الجزائر، والذي قام على مجموعة من الحوافز التي قررتها السلطات 

ات الأجنبية في هذا البرنامج، سيسمح  كما أن التوجه نحو خيار الشراكة مع الشرك. العمومية لتحقيق هذا الهدف
بالإضافة إلى ذلك، . باقتناء وتبادل الخبرات، على الأخص في مجال الاستغلال والتسويق، وكذلك تطوير البحث

فإن المركبات المستقبلية ستوفر للسوق الوطنية مواد بيتروكيماوية أساسية لتطوير صناعة التحويل، كما ستساهم 
مليار  07يل فاتورة الواردات من المنتجات الكيميائية والبيتروكيميائية والتي تجاوزت مبلغ هذه المركبات في تقل
فرصة عمل مباشرة  04111من  ؛ أيضا، فإن المشاريع الجديدة ستولد أكثر9100-9114دولار خلال الفترة 

فرصة  91111فرصة عمل مباشرة و 01111فرصة عمل غير مباشرة خلال مرحلة الإنشاء وأكثر من  02111و
 (Revue Algérienne de l’énergie, 2015, p. 22). غير مباشرة خلال مرحلة الاستغلالعمل 
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 تنافسية مجموعة سوناطراك وفق معيار البحث والتطوير : المبحث الرابع
بشكل متزايد من خلال قدرتها على  تقدم الاجتماعي والاقتصادي للبلدفي المستقبل سيتم تحديد ال" 

الابتكار والتكيف بسرعة مع البيئات الجديدة، كما أن البحث العلمي والتكنولوجي، والتنمية والإبداع، وخلق 
نجاح  ،على نحو متزايد أيضًا ،يذ نماذج أعمال جديدة، سوف تحددالأفكار التجارية الجديدة، والقدرة على تنف

جتماعي والاقتصادي، وهو المكون الرئيس الذي لابتكار هو سر تفوق وهيمنة الدول على المستوى الافا" الدولة
تعتمد عليه الدول مستقبلًا في تحقيق المزيد من النجاح والازدهار الاجتماعي والاقتصادي، ومن المقرر أن 

 .يلعب الابتكار دورًا أكثر أهمية من أي وقت مضى
I.  مؤشر الابتكار العالميتقييم تنافسية البلد وفق 
الذي  Global Competitiveness Report تقرير التنافسية العالمي في 14لابتكار هو إحدى الركائز الـ ا  

مدة اقتصاد المعرفة الأربعة، واقتصاد المعرفة هو نمط الابتكار هو أحد أع. يُصدره المنتدى الاقتصادي العالمي
جديد من أنماط التنمية الاقتصادية والاجتماعية تتخذه جُل الاقتصادات الناجحة لتحقيق قفزات تنموية بعيدًا عن 

الابتكار هو المحرك . الاعتماد على الموارد الطبيعية التقليدية من خلال تنمية وتطوير رأس المال البشري
 .ساسي للنمو الاقتصادي في هذا العصرالأ
ظرًا للأهمية الكبرى التي توليها دول العالم للابتكار فقد صدر أول مؤشر للابتكار العالمي في العام ن  

لقياس أداء الابتكار في الاقتصادات العالمية، وليكون أداة مرجعية لصُناع السياسات ورجال الأعمال  4002
كما أن صُناع القرار وقادة الأعمال وغيرهم . وغيرهم ممن يسعون لمعرفة وضع الابتكار في أية دولة حول العالم

لتقييم التقدم الذي تم  GII (Global Innovation Index)من أصحاب الشأن يستخدمون مؤشر الابتكار العالمي
 .إحرازه في هذا المجال بشكل مستمر، حيث يصدر مؤشر الابتكار العالمي بشكل سنوي

مؤشر الابتكار العالمي هو مشروع متطور ومتجدد، يقوم على الإصدارات السابقة، ولكنه يتضمن 
ويحسب مؤشر الابتكار  .ول قياس الابتكارالبيانات المتاحة حديثاً، والتي هي مستوحاة من أحدث الأبحاث ح

ويقيس المؤشر الفرعي لمدخلات الابتكار عواملًا  ،كمتوسط لمؤشرين فرعيين ،(11، 6) الشكلكما في  العالمي
في الاقتصاد الوطني تشمل أنشطة ابتكارية مجموعة في خمسة مجالات هي المؤسسات، ورأس المال البشري 

أما المؤشر الفرعي لمخرجات الابتكار . الأعمال التجاريةبيئة  وتطور الأسواق، وتطورة التحتية، والبحث، والبني
مخرجات المعرفة والتكنولوجيا، : فيقيس الدلائل الحقيقية على نتائج الابتكار وتنقسم بدورها الى مجالين

 .والمخرجات الإبداعية
ركيزة من الركائز السابقة منقسمة إلى ركائز فرعية وكل ركيزة فرعية مكونة من مؤشرات فردية  كل 

بطريقة معينة يتم احتساب جميع الركائز . مؤشر فردي 54إلى  (4016) وصلت في مؤشر العام الحالي
معًا؛ ليصدر المؤشر العام والمؤشرات الفردية السابقة لتؤول في النهاية إلى أربعة قياسات أساسية، يتم احتسابها 

 مؤشر مدخلات الابتكار، مؤشر مخرجات الابتكار، نتيجة مؤشر الابتكار الشامل، نسبة كفاءة: للدولة، وهي
 .الابتكار

http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2015-2016/results-overview/
http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2015-2016/results-overview/
http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2015-2016/results-overview/
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 مدخلات ومخرجات مؤشر الابتكار العالمي(: 13، 6)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :( The Global Innovation Index, 2015)  

 

مصدرًا، ويغطي طائفة واسعة من برامج دعم  10مؤشر الابتكار العالمي يجمع البيانات من أكثر من 
كما يتم مراجعة الآلية التي يتم من خلالها احتساب المؤشر العام لكل دولة لتحسين الطريقة . الابتكار والنتائج

 .التي يتم بها قياس الابتكار

 اقتصادًا من جميع أرجاء العالم  000عددا قدره  9100لعام  مؤشر الابتكار العالمي  فقد استعرض
وقد . لقياس قدراتها الابتكارية ونتائجها -مؤشرًا  40باستخدام ( 9102م اقتصادا عا 000بينما استعرض المؤشر )

، أداة قياس رئيسية بالنسبة لرجال الأعمال وواضعي السياسات 9117بات المؤشر، الذي ينشر سنويًا منذ عام 
من خبرة شركاء  (4012) عاموتستفيد دراسة  . مطلاع على حالة الابتكار في العالوغيرهم ممن يريدون الا

بالإضافة الى مجلس استشاري  (Huawei) وشركة هواوي (du) المعرفة وهم اتحاد الصناعة الهندي وشركة دو
 (GII, 2014) (4012المنظمة العالمية للملكية الفكرية، ) .خبيرًا دوليًا 00يضم 

تقييم مستمر، بما في ذلك  إلىمؤشر الابتكار العالمي مناخًا تخضع فيه عوامل الابتكار  ويخلق
جدولًا  40. مؤشرًا 40وفق  4012 بلدا سنة 121لـ البيانات والترتيب ومواطن القوة والضعف : الخصائص التالية

ا مختلطًا وخمسة أسئلة مؤشرً  91بيانًا واقعيًا و 24مصدرًا دوليًا عامًا وخاصًا منها  00للمؤشرات من أكثر من 
ثقة تصل نسبتها الى  درجةمنهجية حساب شفافة وقابلة للتكرار، بما في ذلك  ، ويعتمد المؤشر علىاستقصائية

( مؤشر الابتكار العالمي والمؤشرات الفرعية للمخرجات والمدخلات)بالمائة في ما يخص كل مؤشر ترتيبي  91
 .التي تؤثر في التغيير السنوي للترتيب وتحليل للعوامل

 مؤشر الابتكار العالمي

 مدخلات الابتكار مخرجات الابتكار

 البنية التحتية تطور بيئة الأعمال

 

 

المخرجات المعرفية  المخرجات الابداعية تطور السوق
 والتكنولوجية

 المؤسسات

 

 

 

العاملون في مجال 
 المعرفة

 روابط الابتكار

 استيعاب المعرفة

 الائتمان

 الاستثمار

المنافسة، التجارة، 
 حجم السوق

المعلومات  تكنولوجيا
 والاتصال

 البنية التحتية العامة

 الاستدامة البيئية

رأس المال البشري 
 والبحوث

 التعليم 

 التعليم العالي

 البحث والتطوير

 البيئة السياسية

 البيئة التنظيمية

 بيئة الأعمال

 أصول غير ملموسة

الخدمات والسلع 
 الإبداعية

الإبداع عبر 
 الأنترنت

 خلق المعرفة

 تأثير المعرفة

 نشر المعرفة
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على الصعيد العالمي،  رًا في نمو أنشطة البحث والتطويروفي وسط التباطؤ الموثق الذي سجّل مؤخ
ليستكشف دور رأس المال البشري " العامل البشري في الابتكار"موضوع  9100اختار مؤشر الابتكار العالمي 

في عملية الابتكار ويبرز الاهتمام المتنامي الذي ما فتئت الشركات والحكومات تبديه حيال تحديد وتحفيز 
 (4012المنظمة العالمية للملكية الفكرية، ) .المبدعين من الأفراد والفرق

تعدّ القدرة الابتكارية المساهم : "فرانسيس غوري العالمية للملكية الفكرية منظمةوبحسب المدير العام لل
الرئيسي في النمو الاقتصادي ومفتاح النجاح في الاقتصاد العالمي، وكذلك مصدر للميزة التنافسية للصناعات 

اداتهم بعيدًا عن فهم يسعون لتنويع اقتص. البلدان في الشرق الأوسط تدرك أهمية الابتكار: "وأضاف". والشركات
 (4012المنظمة العالمية للملكية الفكرية، )."الموارد الطبيعية ونحو الصناعات المعرفية المكثفة

II. أهمية العامل البشري في الابتكار 
، كيف أن العامل البشري للابتكار يفسر جزئيًا سبب بقاء رواد الابتكار في صدارة 9100عام يبرز تقرير 
ذا أمعنا النظر في . بعض من الاقتصادات الناشئة الكبرى أداء بمستويات متفاوتة إبداءالترتيب، وسبب  وا 

مجموعة من المؤشرات التي تركز على التعليم كعامل فرعي من تكوين رأس المال البشري سنتمكّن من فهم 
 .الاختلافات في الأداء والابتكار بين المناطق وفئات الدخل المختلفة

الابتكار العالمي على أن العنصر البشري هو أكثر أهمية لنجاح الابتكار في  ويدل تحليل نتائج مؤشر
فمن المرجح أن يكون المواطن، . الاقتصادات ذات الدخل المرتفع منه في الاقتصادات ذات الدخل المنخفض

من  الذي يتمتع بتعليم أفضل، أكثر نجاحًا في الاقتصادات ذات الدخل المرتفع خاصة من ناحية الاستفادة
ويشير التحليل أيضًا إلى أنه في الوقت الذي يتطور  ر،لتطوير الابتكا( لأعمال والأسواقفي ا)الظروف المواتية 

في العلوم والهندسة، وفي )فيه البلد نحو مستوى أفضل وأكثر نضوجاً من التطور والابتكار، تصبح المواهب فيه 
 (Dutta, Lanvin and Wunch-Vincent, 2014).أكثر أهمية( مجال الأعمال التجارية والإدارة على سبيل المثال

، المدير التنفيذي المسؤول عن المؤشرات العالمية بالمعهد الأوروبي Bruno Lanvinوفي هذا الصدد أكد 
بُعد المهارة في مفهوم الابتكار أمر مهم جدًا "وأحد المشاركين في وضع التقرير، أن  INSEADلإدارة الأعمال 

بالنسبة لبلدان منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا، التي ستتطلب أجيالها الناشئة فيها توفير أعداد هائلة خاصة 
ويجب العمل بشكل سريع على تقليل نسبة الاعتماد فيها  .من الشواغر والفرص الوظيفية في السنوات المقبلة

، (Dutta, Lanvin and Wunch-Vincent, 2014) (من العمالة الوافدة والاستشاريين" )المهارات المستوردة"على 
في هذا السياق، يكون . ذا كانت هذه البلدان تريد أن تصبح قادرة على خلق تدفق مستدام من الابتكار المحليإ

عالميًا من حيث التعليم  45 التي تحتلّ المرتبة)وبينما يظهر تسجيل دول مثل تونس . التعليم هو مفتاح الحل
لى حد ما عمان ( 94المرتبة )، لبنان (العالي نسباً عاليةً من ناحية التعليم العالي، وتحقيق دولة ( 09المرتبة )وا 

المرتبة الأولى، يعكس الأولوية التي منحتها المنطقة ككل ) 9100 الإمارات العربية المتحدة نتائج مذهلة عام
 ."للتعليم على مدى العقد الماضي
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المواطنين ذوي المستوى التعليمي الجيد يحرزون نجاحات أكبر في ويُظهر مؤشر الابتكار العالمي أن 
ومع تقدم البلدان . الاقتصادات المرتفعة الدخل من حيث الاستفادة من السياقات المساعدة على دفع الابتكار

نحو مستوى أكثر نضجاً في مؤشر الابتكار تزداد أهمية المواهب التي تمتلكها ليس فقط في مجالي العلوم 
 (Dutta, Lanvin and Wunch-Vincent, 2014) . هندسة، بل في مجالات أخرى مثل الأعمال والإدارةوال

تقرير براءات الاختراع الصادر عن المديرية العامة للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي للجزائر أما 
أن مؤسسات التعليم العالي تتصدر ترتيب هيئات البحث العلمي فقد أشار ، 4014يشير في طبعته الثانية لسنة 

يك، الكيمياء، التقنيات الصناعية، الري، علوم البحار، الفيزياء، الميكان: براءة اختراع ضمن تخصصات 66بـ 
يتركز   براءة اختراع 54بـ   (MESRS)كما أظهر التقرير احتلال مراكز ووحدات البحث المرتبة الثانية  . الصحة

. أغلبها في مجلات بحثية حول الطاقات المتجددة، الطاقة، البيئة، الفلاحة، المحروقات، النقل، التلحيم والفولاذ
براءة منها واحدة فقط منجزة من طرف   16بـ   (HORS MESRS )أخيرا نجد مراكز ووحدات البحث العلمي 

 ،(DVITT, 2012).مركز البحث والتطوير لسوناطراك، والعدد الباقي من طرف  المركز التابع لمؤسسة صيدال
 .4012حسب تقرير  4011براءة اختراع  سنة  15 مؤسسة سوناطراك أنتجتبينما 

 حسب مؤشر الابتكار العالمي  ترتيب البلدان في منطقة الشرق الأوسط(:  11، 6)الجدول رقم 
 0212-0212-0213لسنوات 

 (الترتيب في منطقة الشرق الأوسط)
 الاقتصاد/ المرتبة

الترتيب العالمي 
0212 

الترتيب العالمي 
0212 

الترتيب العالمي 
0213 

-0212الفرق 
0212 

-0212الفرق 
0213 

  4  -11 15 16 22 الإمارات العربية المتحدة.1
  2  -5 24 15 21 العربية السعوديةالمملكة . 0
  -2  -1 21 22 50 قطر. 3
  5  1 62 64 59 بحرين. 2
  -1  -11 61 62 25 الأردن. 2
  -19  -5 50 69 22 الكويت. 6
  5  6 50 25 69 عمان. 2
  -4  1 25 22 22 لبنان. 2
  -5  4 20 25 26 تونس. 2

  2  6 94 52 25 المغرب. 12
  9  -1 105 99 100 مصر. 11
  -2  12 111 140 106 إيران. 10
  5  2 115 111 146 الجزائر. 13
  1  2 124 121 112 اليمن. 12

Source : (The Global Innovation Index, 2013,2014 ,2015) 

 

رغم التحسن  ،111على المركز  4016عام تراجعت الجزائر بقدر كبير؛ حيث حصلت في مؤشر  لقد
بعد أن كانت القليل في المراكز خلال السنوات الأربع الماضية، غير أنها لا زالت تتذيل تصنيف الدول العربية 
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، بالرغم من إمكانياتها ومواردها الطبيعية المهولة، إلا أنها لم تحسن استغلال 4002في العام  51في المركز 
؛ لتصبح الدولة رقم 4011التصنيف في العام  أسفل لدرجة أنها احتلت ذلك، ودفع نفسها ضمن المراكز المتقدمة،

 .إلى العام الحالي 4002يوضح الجدول التالي والرسم البياني وضع الجزائر منذ العام . والأخيرة 145

 0216إلى  0222تطور تصنيف الجزائر حسب مؤشر الابتكار العالمي للفترة من (: 10، 6)الجدول رقم 
 

 
 
 

Source : (The Global Innovation Index, 2016)  

 

 
Source : (The Global Innovation Index, 2016)  

III. على البحث والتطوير النفطية نفقات المؤسسات 
تعد صناعة البترول بحكم عالميتها أولا، وبالنسبة الكبيرة التي تشكلها من إجمالي التبادل العالمي ثانيا، 
من أفضل الأمثلة على الدور الذي يمكن أن يلعبه تطوير عناصر الصناعة على تقدمها ككل ورفع مستوى 

 . أدائها
تحديدا أمرا بالغ الأهمية في حد ذاته من التقنيات في عالم صناعة البترول  كما يعد البحث وتطوير

برميل النفط يخيا يتمثل في المحافظة على سعر جهة، ومن جهة ثانية لأن هذه الصناعة تواجه اليوم تحديا تار 
 011الذي يصل إلى أكثر من  مين الطلب المتزايد على البترولمقبول عند كل من المنتج والمستهلك، وفي تأ

 .9102مليون برميل يوميا سنة 
يعد الاستثمار والإنفاق على البحث والتطوير من المؤشرات المهمة والأكثر ارتباطا بالحالة التنافسية 
لأية مؤسسة ومدى قوتها أو ضعفها في الصناعة مقارنة مع المؤسسات العاملة في نفس المجال، ويشجع 

مؤسسة فيما يتعلق بالفرص والأسواق  الداخلي لأية لبحث والتطوير التصورالنشاط والزيادة في الإنفاق على ا
 .المستقبلية لمنتج ما أو عملية جديدة
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تقوم الشركات النفطية والبتروكيماوية بالإنفاق الكبير على البحث والتطوير من أجل الحصول على 
 تعتمد كميات الإنفاق هذه على أسعار الطاقة ومدى. تقنيات جديدة من شأنها أن تزيد من أرباح هذه الشركات

زيادة الطلب العالمي عليها، فعلى سبيل المثال في الثمانينيات من القرن الماضي انخفضت أسعار النفط، ما 
أجبر الشركات النفطية على تقليل الإنفاق العام، الأمر الذي جعل استقطاب العقول ليس بأهمية كبرى وقلّ، 

سعار النفط وزيادة الطلب العالمي على ولكن مع صعود أ. بشكل لافت للنظر، الإنفاق على البحث والتطوير
النفط منذ بدايات الألفية الثالثة اعتمدت هذه الشركات سياسات بحثية واعتنت بتوظيف العلماء من أجل 

 .الحصول على تقنيات جديدة تدعم منافساتها مع الشركات الأخرى
رض أو المحيطات فعلى سبيل المثال توجد كميات كبيرة من النفط في أماكن بعيدة تحت سطح الأ

يتعذر الوصول إليها بالطرق التقليدية، ما يجعل تطوير عمليات الحفر والتنقيب هدفا رئيسا من أهداف هذه 
 .الشركات لتبقى في المنافسة العالمية

ومع ارتفاع أسعار النفط في الآونة الأخيرة تم إعادة النظر في النفط غير النمطي، مثل نفط الرمل 
كندا وفنزويلا، ولكن للاستفادة من هذه الأنواع من النفوط غير التقليدية يجب عمل الكثير من  الموجود بكثرة في

أما بالنسبة لشركات . أجل تطوير تقنيات جديدة من شأنها جعل استغلال هذه الموارد اقتصادياً وذا ربحية مقبولة
ال للقوانين البيئية الصارمة من نزع المواد التكرير فهنالك العديد من المعضلات التى تواجهها، ومن أبرزها الامتث

الكبريتية والنيتروجينية في الوقود الناتج من عمليات التكرير، هذا عدا تقليص الملوثات الجوية الناتجة من 
 .المصافي

عامة، فإن الإنفاق على البحث والتطوير في صناعة البترول والغاز يشمل النفقات المترتبة  وبصورة
على الأبحاث الأساسية والتطبيقية، إضافة إلى النفقات غير البحثية المرتبطة بتطوير المنتجات والعمليات 

اف تجارية، بالرغم من وجود وتتضمن الأبحاث الأساسية المعرفة العلمية غير المرتبطة بأهد. والخدمات الفنية
اهتمام تجاري بتلك الأبحاث، أما الأبحاث التطبيقية فتتضمن اكتشاف المعرفة العلمية الجديدة ذات الأهداف 
التجارية المحددة بالمنتجات أو العمليات أو الخدمات، ويتم تعريف التطوير بأنه الاستخدام والتطبيق المنظم 

. اج مواد أو أجهزة أو أنظمة أو وسائل، بما في ذلك تصميم وتطوير العملياتللمعرفة أو لنتائج الأبحاث لإنت
وتعد مؤسسات البترول العالمية والجامعات ومراكز البحث المتخصصة من أهم المؤسسات التي تقوم بالأبحاث 

 .والدراسات المتعلقة بتطوير تقنيات جديدة للصناعة البترولية
IV.  النفطيةللمؤسسات  أبحاث البترول والغاز وجهود الإنفاقمقارنة  

على الرغم من الإسهامات الكبيرة والمؤثرة لصناعة البترول والغاز في الاقتصاد العالمي واعتمادها على 
العالمي على البحث  مؤسسة بترول في العالم، فإن حجم الإنفاق 0211التقنيات الحديثة ووجود أكثر من 

هذه الصناعة يعد ضئيلا إذا ما قورن بما هو عليه في الصناعات الكبرى الأخرى، إذ أنه لا يتعدى والتطوير في 
من إجمالي الإنفاق على الأبحاث الصناعية، ويأتي الإنفاق العالمي على أبحاث تكنولوجيا المعلومات  % 0.0
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عيتاني، ) %02.7اعة الدوائية ، وأبحاث الصن%12.2، تليه أبحاث صناعة السيارات % 42.1في المقدمة بنسبة 
4005) . 

وفى ضوء كل هذه التحديات يبقى البحث والتطوير هما الحل للكثير من الشركات العالمية لإيجاد 
 4006ففي عام ، واكتساب التقنيات المناسبة التي من شأنها أن ترفع من مكانة هذه الشركات علمياً واقتصادياً 

على البحث والتطوير، بينما اكتفت  مليار دولار 0.5نحو  Shell وشركة Exxon-Mobilمثلًا أنفقت كل من 
طبعا لا يرقى هذا الإنفاق إلى المبالغ التي أنفقتها شركات من  ؛دولارمليار  0.2بنحو  BP شركة بريتش بتروليوم

نحو   GMو "Microsoft"صناعات أخرى مثل شركات الحاسبات وصناعة السيارات، حيث أنفقت كل من 
ويبدو أن ارتفاع رأس المال المطلوب للاستثمار في الصناعات النفطية هو السبب الرئيس . دولارمليار  6.62

مليارات دولار لإقامة مصفاة  10وراء انخفاض الإنفاق على أعمال البحث والتطوير، إذ يتطلب استثمار نحو 
ليس ( المخضرمة)الجديدة في الصناعات النفطية ، إضافة إلى أن الإنجازات (4002الاقتصادية، ) تحويلية حديثة

ومع ذلك فإن الكثير من الشركات التى تعمل . بنفس زخم الإنجازات والقفزات في عالم الحاسبات والإلكترونيات
، في مجال النفط بدأت تتسابق في الإنفاق على البحث والتطوير، خاصة في مجال التنقيب والخدمات النفطية

التي أنفقت  Shellمؤسسة بترول عالمية، تتصدر القائمة مؤسسة  04في البحث والتطوير لدى  بالنسبة للاستثمار
 .  Total ، ثم مؤسسةExxon-Mobil، تليها مؤسسة 9117مليون دولار سنة  0911على الأبحاث حوالي 

دمات وبالرغم من امتلاك الدول المنتجة معظم احتياطات البترول، إلا أن سيطرة مؤسسات البترول وخ
الحفر العالمية على تقنيات إنتاج البترول ومعالجته ما زالت سائدة حتى الآن، ولا يمكن تفسير ذلك إلا بما يسهم 

 Statoil به البحث والتطوير في سبيل إبقاء هذه المؤسسات على قمة صناعة البترول، ويشير وجود مؤسسة

ASA   النرويجية ومؤسسة البترول البرازيليةPetrobras المؤسسات إلى أن الدول المصدرة  للبترول  ئمةضمن قا
بدأت بأخذ زمام المبادرة في الاعتماد على نفسها لتطوير وامتلاك تقنيات جديدة لصناعة استخراج ومعالجة 

 . (4005عيتاني، ) البترول
من  %0 وعند مقارنة حجم الإنفاق بالنسبة للمبيعات، نجد أن المؤسسات الهندسية والحفر أنفقت حوالي

الإشارة في هذا ، وتجدر %1.0إجمالي مبيعاتها، بينما لم يتعد متوسط ما أنفقته مؤسسات البترول العالمية 
ارتفاعا ملحوظا في معدل الإنفاق وصل إلى أظهرت  PetroChinaالمجال إلى أن المؤسسة الصينية 

 (4005عيتاني، ).1.4%
هي أكبر  Du Pontأما بالنسبة لبراءات الاختراع للشركات النفطية والبتروكيماوية والكيماوية، فإن شركة 

" Halliburton"كل من  يومن ثم تأت ،براءة 049، والتي وصل عددها إلى 9114حاصل على تلك البراءات لعام 
براءة  990على الأمريكية   Schlumbergerوحصلت شركة  ،براءة لكل منهما 941الألمانيتين بنحو " BASF"و

براءة، وأما  042فحصلت على  "Shell"وأما عملاق النفط . في الأعمال المساندة لاستخراج والتنقيب على النفط
" Exxon-Mobil  " براءة، وحصلت شقيقتها  020فحصلت على" Exxon-Mobil  " 04الهندسية والبحثية على 

براءة اختراع،  019فحصلت على اليابانية  " Sumitomo Chemical"، وأما 004 الألمانية على  "Bayer"براءة و
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براءة، وقد أذهلت هذه الشركة الكثير من النقاد،  70للصناعات المطاطية على "  Sumitomo "وحصلت شقيقتها 
حيث اقتحمت مجال البتروكيماويات وقامت بتطوير عمليات جديدة لتصنيع مواد بتروكيماوية، وقد أقامت 

 DOW شركة العالميةالوحصلت . (Petro Rabigh) مشروعا مشتركا مع شركة أرامكو السعودية في مدينة رابغ
 BASFرقى هذا الرقم إلى مكانة هذه الشركة، خاصة إذا ما قارناها بمثيلاتها مثل شركة براءة فقط، ولا ي 40على 

 "   ConocoPhillips"براءة، و 24على الأمريكية   )Universal Oil Products )UOP وحصلت شركة. الألمانية
 .(4002الاقتصادية، ) براءة 04على  الأمريكية "  Chevron"، فيما حصلت 27على الأمريكية 

ولعل الزيادة الكبيرة في معدلات الإنفاق لدى المؤسسات الهندسية والحفر يعود إلى عزوف عدد من 
مؤسسات البترول عن القيام بالأبحاث الأساسية الابتكارية واكتفائها بإجراء الأبحاث الضرورية المرتبطة بعمليات 

ؤسسات الهندسية ومؤسسات الحفر والجامعات ولقد لجأت معظم هذه المؤسسات إلى التعاقد مع الم. التشغيل
 . والمراكز المتخصصة في مجال البترول للقيام بالأبحاث التطبيقية والتقنية

ضخم من الباحثين والعلماء ذوي الخبرة   فريق Saudi Aramcoيشارك في تنفيذ البحوث المتطورة في 
الواسعة والقدرة على ابتكار حلول لمشكلات تواجه الصناعة أو تقنيات متطورة بدءا من محاكاة المكامن 
وعمليات إزالة الكبريت من البترول والتقنية الحيوية لتحسين معدلات استخلاص البترول ومعالجة التربة الملوثة 

لمحركات المستقبلية والطلاء المقاوم للتآكل، وفي مجال البحوث البترولية أنجز مركز وصولا إلى مزج الوقود ل
الأبحاث المتقدمة في المؤسسة سلسلة من الابتكارات تتعلق بتطوير نظام محاكاة لمكامن البترول والغاز بحيث 

إنجاز الآبار الذكية ويعمل المركز كذلك على تطوير عملية  (4005عيتاني، ). يعد الأكثر تقدما في العالم
المتقدمة من خلال استعمال أجهزة قياس عن بعد لا سلكية للاتصال مع أجهزة تحكم في عمق الآبار إضافة إلى 

لعمل القياسات المتعلقة بالآبار داخل المكامن بالإضافة إلى ( بالغة الصغر في الحجم)تطوير أجهزة نانوية 
 .تقنيات أخرى

نيات عنوانا على استمرار النجاح الحاضر والمستقبلي في قطاع الطاقة، تعتبر الريادة في مجال التق
في الإسهام في مواجهة التحديات العالمية في مجال الطاقة، وتحفيز نمو  مؤسسةلتحقيق طموحات ال وأمراً مهمًا

  .اقتصاد المعرفة
ل طرح مجموعة متوازنة مة من خلائللازمة لامتلاك ميزة تنافسية داالأسس ا Aramcoت مؤسسة لقد أرس    

 .من الخيارات التقنية التي تجمع بين الجدوى الفنية والتجارية
وقد . السعودية Aramcoويعد المسح السيزمي وتحدي المسح السيزمي البري أحد عوامل التميز في 

وضوح المعلومات السيزمية  ء في جمع ومعالجة البيانات لتحسين درجةبتطوير واستخدام طرق أكثر ذكا تماق
جسات كهرومغناطيسية عالية الدقة للجاذبية وخاصة بمالسيزمية  تحليلاتالمعلومات و الويجري تعزيز  ،ودقتها

برامج لتحقيق  كما تمتلك المؤسسة. الملحية في المناطق ذات الجيولوجيا المعقدة في تصوير ما تحت الطبقات
لى  المدى في تحسين الوضوح ةبعيد أهدافها ألف قدم في غضون أربع  02أقدام على عمق  2السيزمي العمودي ا 

لى خمس سنوات  (saudiaramco, 2015) .ا 
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ا في مجال استخدام الغواصات ذاتية التوجيه لجمع المعلومات السيزمية في هأبحاث Aramco تواصل
المواقع الخاصة بها في أوروبا في المناطق المغمورة، وتم تقييم واختبار عناصر برمجيات الملاحة وتحديد 

وتضـمّن العمل الإضافي، في هذا الشأن، تصميم وتقييم الشكل الأمثل لهذه الغواصات، . ظروف بحرية حقيقية
مكانية تحقيق خفض  علما بأن استخدام هذه الغواصات ذاتية التوجيه في أعمال المسح السيزمي البحرية يوفر ا 

خفض المؤسسة عتزم تالبعيد وعلى المدى . حسين الصور الخاصة بباطن الأرضكبير في التكاليف والوقت وت
لى الربع مع تحسين  %21تكلفة أعمال المسح السيزمي بنسبة  والوقت المستغرق في الحصول على المعلومات ا 
 .(saudiaramco, 2015)دقة ووضوح التصوير تحت الأرض

الطريقة التي ، ليطور 9100الذي أطلق في عام  Aramco لمؤسسةجاء نظام المستكشف للتنقيب الجديد 
ا طريقة متطورة لمتابعة مراحل اتخاذ له مع المناطق الواعدة بالنفط والغاز، حيث يوفرالمؤسسة تعامل بها ت

كما يعرض هذا النظام الموارد المحتملة وأنواعها وكمياتها ومواقعها وأعماقها بطريقة تمنح فرق التنقيب . القرار
يين ئا يتيح للجيولوجيين والجيوفيزياوالجهد والموارد، فيمويوفر استخدام هذا النظام الوقت . رؤية موحدة للمشروع

  (Saudiaramco, 2015) .وغيرهم من موظفي مساندة التنقيب تنفيذ أدوارهم بطريقة أسرع وأكثر دقة
والغاز وطرق الاستفادة منهما، عبر تدعم المؤسسة عددا من مشاريع البحث ذات العلاقة بالبترول 

وتشمل هذه الشراكة عددا من المجالات المتعلقة  ت الأكاديمية والجامعات السعودية،شراكات بحثية مع المؤسسا
ولوجية بأبحاث الطاقة والدراسات البحرية وتقنيات تقليل انبعاثات ثاني أكسيد الكربون ومعالجة البيانات الجي

كما تتعاون المؤسسة مع مركز الدراسات والبحوث البترولية في وزارة البترول والثروة  امن؛المتعلقة بمحاكاة المك
 .المعدنية لدعم تقنيات التنقيب والطاقة المتجددة وتقنيات البيئة

استراتيجيات تطوير التقنيات لا يعتمد فقط على البحث والتطوير ولكن  أن  Saudi Aramcoلقد أيقنت  
برنامج "ة؛ فقامت بأعمال التطوير الوظيفي للإطارات البشرية الوطنية الجديدة من خلال على الموارد البشري
بدأت المؤسسة حملة لتحفيز الرغبة في الابتكار . واستقطاب العلماء والاستشاريين البارزين" الباحثين الشباب

نتاج الأفكار لدى موظفيها، وفتحت عددا من القنوات التي تمكن العاملين وخاصة المهندسين الميدانيين من  وا 
ونتيجة لذلك . تقديم أفكارهم في مجال إيجاد حلول أو ابتكارات جديدة تسهم في تطوير الكفاءة التشغيلية للمؤسسة

براءة اختراع جديدة  001براءة اختراع عالمية، وتقوم باستكمال وتسجيل  42تمكنت المؤسسة من الحصول على 
امن جديدة ومحاكاة مكامن البترول وزيادة إنتاج الآبار وتطوير طرق في مجالات تتعلق بالتنقيب عن مك

 (4005عيتاني، ) .وأساليب تكرير البترول وقياس ومعالجة التآكل
من خلال المؤسسة وضعت  ،ع أبعد من ذلكالتوستعزيز مكانتها و  بالنسبة لمؤسسة سوناطراك، وبهدف

للاستدامة  ، فرصةيعالالمستوى ال ذاتلتحليل الخاصة بالموارد المتقدمة والبشرية المختبرات، مختبراتها ل قسم
عادة ب ، والتي ترتبطوالتنمية للمجموعة في  هيكلة مركز البحث والتطويرآخر عمليات الاستكشاف والإنتاج، وا 

البداية منذ كل أبحاثه ودراساته  اكرسم بدلا عنه،" التكنولوجيا والابتكار"قسم  الذي أعلن عن ظهور، 9119عام 
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ضرورية الداة العلمية والتقنية الأمثل ي كما أنه ،دراسة فوائد العمل والاختبار والخبرة في مجال التنقيب عن النفطل
 .للتنقيب والاستغلال وتطوير النفط والغاز

بكيفية على نشر، يكون قادرا  فإن قسم المختبرات دراسات،والمختبرات أعمال المن خلال التركيز على 
ضمن هذا و  .في مجال تدخله تعزيز مكانة القسمالحفاظ وعلى  القائم على الاستراتيجي هنهجم تناسقا،أكثر 

 .جمعت مختبرات بومرداس وحاسي مسعود في كيان واحد في آخر عمليات الاستكشاف والإنتاج المنظور فقد
الأعمال، عن طريق إجراء لاهتمامات معالجة سريعة إن إعادة الهيكلة لهذا القسم تسمح على حد سواء ب"
حاسي مسعود، ولكن أيضا للمساهمة في حل مشاكل أكثر تعقيدا  تحاليل الروتينية في هياكل المجموعة فيال

جراء مزيد من الدراسة في  عن طريق، حواضواجهتها في مجال التنقيب واستغلال الأ هياكل الالتحليل وا 
  ."بومرداس ب

عالية المستوى وتجهيزه بالمعدات  العلمية م القسم المستحدث تم انتساب العديد من الإطاراتلتنفيذ مها
والكوادر العلمية من  .بومرداس والباقي في حاسي مسعود في 01مختبرا،  40شاملا ، المتقدمة فائقة التقنية

هذه  توزعت ،)من النساء٪ (30 510إلى يصل  للكفاءات العلمية العدد الفعلي ، كما أنمتقدمةالعالية و الالمعدات 
. دراسات متعددة التخصصاتى اللإليل الجيولوجية والكيميائية اتحالفي مختبرات التحليل التي تمتد من  المهارات

وتلك التي نفذت أتوفر هذه المختبرات مجموعة من الفوائد التي تعود على الهياكل التشغيلية لسوناطراك 
  .بالشراكة

: تعمل بشكل وثيق هيتقنية مديريات ( 10)مختبرات في ثلاثة ذلك، تمت هيكلة البالإضافة إلى 
ات مختبر فإن إحدى المهام الرئيسية لقسم البشكل عام،  .ومعالجة المواد الهيدروكربونية حواضالجيولوجيا، الأ
هام والواجبات المبنشاط في مرحلة التنقيب عن النفط جنبا إلى جنب مع المستكشفين لأداء  ةشاركتتمثل في الم

الطبقات الجيولوجية التي تتطلب العمل الميداني والاختبار، جمع وتحليل البيانات الرسوبية  تحديد: التالية
 .لتقييم إمكانات النفط في الحوضالمحتملة والجيوكيميائية و  في الأحواضوالهيكلية لتوصيف وتقييم التوسع 

عمل في هذا ي ، فهومختبرات أخرى لتحسين إنتاج الحقول القائمة مهامبالإضافة إلى هذه ال يمتلك القسم 
ات توصيف المكامن والدراسات الحرارية، وتوصيف المنتج: الاتجاه في العديد من المجالات بما في ذلك

 دراسات  :، دراسات التوافق"الاستخلاص المعزز للنفط" وتعزيز نسداد ودراسات محاكاةالاالنفطية، ودراسات 
ضمان مراقبة من قبل مجموعة سوناطراك ب يتكفل القسمآخر،  نحوعلى  .ودراسات التآكل البيئيمياه توافق ال

 .للمجموعة مستخدمة من قبل المشغلين المختلفينجودة المنتجات ال
تنفيذ مهمات أخذ العينات  :فإن القسم يقوم بـ إدارة المكامن فضلا عن، مهام قسم المختبراتمن بين 

، وتحديد المعايير الحرارية وصيف الخصائص الصخرية والجغرافيةوالدراسات والخبرات في السوائل وتوالتحاليل 
نشاء قاعدة بيانات للسوائل، والسيطرة على نوعية النفط الخام و ل لصخور وخزانات السوائل من المشتقات، وا 

 .مكامنماذج الظواهر المحددة للأو تقديم مختلف العلاقات المتبادلة ون/ الهيدروكربونات، وأخيرا، تطوير و
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لزيادة  9104العام  مع نهايةمليار دولار  011استثمار فإنها تعتزم  النفطيةسوناطراك  ةعو مجمل بالنسبة
من "زيادة حجم الاحتياطي  في 9104-9100 هدف مخطط الاستثمار في الفترة، ويتمثل قدرة الإنتاج والتصدير

تطوير بعض الحقول  ةعو عتزم المجمتكما ."خلال تكثيف جهود البحث والتنقيب بما في ذلك التنقيب في البحر
 09وسيتم تخصيص  ."نصفها من الغاز الطبيعي 9104معادل نفط في آفاق طن مليون  445لزيادة الإنتاج إلى "

 27مليارات دولار لشبكة النقل بالأنابيب ليصل إلى نقل  4تخصيص  مليار دولار لتطوير هذه الحقول بينما يتم
 .مليون طن معادل نفط

اكتشافاً جديداً ما رفع احتياطات الجزائر المقدرة  009خلال السنوات الثلاث الماضية حققت الشركة 
ومن جهة أخرى، أعلنت سوناطراك   .9101في المائة مقارنة بسنة  2طن معادل نفط، بنسبة  0911بنحو 

مليار متر  01بطاقة إنتاجية تصل إلى  9191الشروع في استغلال كميات هامة من الغاز الصخري اعتباراً من 
وتملك الجزائر ثالث احتياطي تقني قابل للاسترجاع من الغاز الصخري في  .مكعب في السنة كمرحلة أولى

 .م مكعب حسب الوكالة الدولية للطاقةتريليون قد 711العالم والذي يقدر بنحو 
كجزء من ، مجموعة سوناطراك تزايد جهودها في تطوير واستغلال موارد النفط والغازعززت 

على مدى السنوات الخمس  $مليار  94 استثماري يقدر بـستراتيجية متعددة الأوجه، يتم تخصيص غلاف الا
 .المقبلة لصالح المنبع

، (4012 ،4011، 4014) خلال السنوات الثلاث الماضيةالمنبع في  امكثف انشاطالمجموعة  قد وضعتف
ما و  ، 2Dكم من المسح الزلزالي ثنائي البعد  42000 تميزت على وجه الخصوص من خلال تحقيق أكثر من 

 15بئرا استكشافية مع الانتهاء من  400وأكثر من   3Dكم من المسح الزلزالي ثلاثي الأبعاد 12000يقرب من 
بعد من ومع ذلك، سوناطراك تريد أن تذهب أ .عدد المسجل خلال الفترة السابقةالاكتشافات جديدة، أي ضعف 

، اطيات غاز البترول غير التقليدية القائمةاحتيذلك في هذا المجال، بهدف تطوير المكامن الحالية وتعزيز 
استغلال المكامن غير النائية وغير معروفة و وتحديد الاحتياطيات الأخرى بما في ذلك تلك التي تقع في المناطق 

تمكن من تدارك الفروق التنافسية بينها وبين للتحقيق هدفها هذا، ول ستغلة بشكل كاف أو أسئ استغلالها؛الم
استخراج  طرائق تحسين منافسيها، وسعيا منها لاستخدام تقنيات جديدة في نشاط المنبع، ستركز المؤسسة على

تعاضد وتآزر  كما يتطلب تحقيق هذا الهدف،. مكامنن ارتفاع معدلات الإنتاج واسترداد الوتحسي النفط والغاز،
النمذجة، عملية  تطوراتمفاهيمية، زلزالي، واستخدام أساليب جديدة لحفر والتنقيب الالخاصة باالتكنولوجيات 

تقليل التكاليف  فضلا عن. ، تقنيات الاستخلاص المعزز للنفطمحاكاةوالتصوير الزلزالي في الطابق السفلي، ال
. متعددة الأشكال سلسلة الإنتاج، والاستفادة من الخبرات الوطنية والدولية في سياق الشراكات الإستراتيجية في

دارة أفضل للإمكا لمجموعةلالبشرية موارد لل" لولاءل"تعبئة أفضل بالإضافة أيضا إلى  نات الأكاديمية والعلمية وا 
وجامعة العلوم والتكنولوجيا في  المنبعالصيغة النهائية للاتفاق بين سوناطراك وضع  الأفقوفي  الوطنية؛
تسيير البحث والتطوير بجهد  لتعزيزللتكنولوجيات قسم منبع في إنشاء سوناطراك التفكر وبالمثل،  .الجزائر

ر ومختبرات وهيئات البحث والتطويولكن أيضا في إطار شراكات مع شركاء أجانب  ،لمجموعةلص لخا
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البحث والتطوير هو الهدف الأسمى، لأنه ترتكز عليه السيطرة والاستخدام "فقد اعتبرت سوناطراك بأن  .الأجنبية
 فيسوناطراك في البحث والتنقيب تتواجد مع ذلك، ". الرشيد والفعال للتكنولوجيات الجديدة ولعمليات الاستغلال

 14دوليا بالتواجد في  R&Dأخرى ضمن صيغ الشراكة، كما تطور المجموعة نشاط  55وفي  مكمنو  ةكتل 95
مرحلة متقدمة من المحادثات مع شركة النفط الموريتانية  فيالمجموعة سوناطراك في هذا السياق، توجد . بلدا
 .مخاطر جيولوجية ية التي تمثلكتل الحدودتطوير الل

V. التنافسية مجالات البحث والتطوير  
مجالات الأبحاث في صناعة البترول والغاز لتشمل جميع القضايا الفنية والهندسية والجيولوجية،  تتنوع

ر والبرامج من أبحاث جيوفيزيائية وتكوينات صخرية وعمليات التنقيب والحفر بأنواعه والإنتاج ونمذجة الآبا
عن بعد وتحسين مواصفات البترول الثقيل، إضافة إلى أبحاث تكرير البترول لإنتاج الحاسوبية والاستشعار 

الوقود النظيف والتخلص من الشوائب الكبريتية وتصنيع البتروكيماويات والتكامل بين صناعتي التكرير 
عوامل لحماية  والبتروكيماويات وأبحاث محركات الاحتراق الداخلي والاستخدام الأمثل للطاقة مع ما يرافقها من

تآكل لبترول والغاز المغمورة والتحكم في كما تشمل أيضا الأبحاث المتعلقة بمحاكاة المكامن وحقول ا. البيئة
 . نابيب وتحسين تشغيل العملياتالأ

وتتركز مشاريع الأبحاث في تطوير تقنيات جديدة لعمليات الحفر وتعزيز استخراج البترول والغاز من 
وتقوم المؤسسات البترولية أيضا بدعم . ياطات المتدنية إضافة إلى خفض تكاليف الإنتاجالمكامن ذات الاحت

الأبحاث في الجامعات وتقديم الهبات والتبرعات لإجراء أبحاث مكثفة لتطوير تقنيات جديدة لتكرير البترول 
كاربونات للمحافظة على والاستفادة من المشتقات البترولية والحد من الانبعاثات الناجمة عن احتراق الهيدرو 

والتقنية ( متناهية الصغر)كما دخلت مؤخرا تقنيات النانو . البيئة من خلال تطوير تقنيات تجميع وتخزين الكربون
نتاج الوقود الحيوي  .الحيوية لتأخذ حيزا لا بأس به من الإنفاق على أبحاث اسخراج البترول وا 

كبيرة في أعمال البحث والتطوير للاستحواذ على تحتاج صناعة البترول في الدول المنتجة لجهود 
ذا نظرنا إلى المخصصات التي كانت تنفقها مؤسسات البترول العالمية على البحوث والتطوير، ندرك . التقنية وا 

ويمكن للصناعة البترولية في الدول المنتجة أن . سبب احتكارها التقنيات وامتلاكها لآلاف براءات الاختراع
 .رة وتحقق نتائج باهرة إذا ما التزمت بمستويات عالية من الإنفاق، ووفرت القدرات والإمكانات تستعيد المباد

فكلنا ندرك أن الإبداع والابتكار هو نتيجة العمل الجاد والدؤوب ويدرك الجميع أن البحث العلمي 
المستقبلية، وأن أي جهد  والنهوض به أصبح مطلبا أساسيا لدعم وتعزيز مسيرة التنمية الاقتصادية والاجتماعية

لتنشيط أعمال البحث العلمي في مجال البترول يجب أن يرتكز على التمويل الكافي واجتذاب أفضل القدرات 
 .والمهارات البشرية ومنحها الحوافز والميزات وتهيئة البيئة المناسبة التي تمك نها من العمل الخلاَّق المبدع
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 بتكار، عرض ومناقشة النتائجتشخيص قدرات الا: خامسالمبحث ال
خلية من بعد قيامنا في المباحث السابقة بتحليل المضمون والتحليل الإحصائي لوثائق المؤسسة الدا

ومجلات تصدرها مجموعة سوناطراك، لكن أدبيات أنظمة القياس الحديث بينت أن تقارير سنوية وميزانيات 
أو ما يعرف بـالنماذج متعددة الأبعاد ( القياس الداخلي والخارجي)وبين ( الكيفي والكمي)اعتماد القياس المزدوج 

(Garengo et al., 2005) م اي أن يشمل نظينبغوعليه،   شكل وسيلة فعالة في تحسين القياس؛ت أصبحت، التي
القياس أنظمة لمراجعة القياسات والأهداف، التي تجعل من الممكن على حد سواء تكيف نظام القياس بسرعة مع 

لتقييم استراتيجية المؤسسة لدعم التحسين المستمر، فالعديد من  ة، ونظامات السياقات الداخلية والخارجياتغير 
 Bititci  et)قد حسم تعريف ودراسة المقاربة الديناميكية للقياس (Garengo et al., 2005, p. 32)الباحثين حسب  

al.  2000; Bourne et al., 2000; Dixon et al.,  1990; Eccles and Pyburn, 1992; Fortuin, 1988; 

Ghalayini and Noble, 1996; Ghalayini et al., 1997; Lingle and Schie-mann, 1996; Lynch and Cross, 

1991; Maskel, 1989; McMann and Nanni, 1994; Neely et al., 2000; Wisner and Fawcett, 1991)  ،
، يمكن تعريف نظام القياس  (Bititci  et al.  2000)من خلال النظر في هذه الدراسات والأخذ بدراسة 

 :الديناميكي كنظام له الخصائص التالية
 البيئة في والتغيرات للتطورات مستمرة مراقبة نظام والداخلي الخارجي الرصد نظام يكون أن ينبغي 

 .والداخلية الخارجية
 قبل من المقدمة المعلومات يستخدم" أن نظامعلى ال  يجبحيث  ،الداخلي نشرال ونظام مراجعةال نظام 

 الأهداففي  للبت على،الأ مستوىال نظم تحددها التي والأولويات والأهداف والخارجيين الداخليين المراقبين
 الحرجة لأجزاءل المنقحة والأولويات الأهداف نشر" يقوم بـ النظام فإن أكثر، مدى على الداخلية؛ والأولويات

 قد ياتالأدب أن من الرغم على".  بتكارالا مقاييس تستخدم التي والأنشطة والعمليات الأعمال وحدات: لنظامل
 Bititci  et) ثابتة نماذج تستخدم مؤسساتال معظم فإن ،للقياسالنظم الديناميكية  دور أهمية على الضوء تسلط

al.  1999) ، وجود لعدم الغالب والذي يرجع في: 
 ؛تحسينال تدعم التي مراقبة الأهداف وبين القياسات جانبل مفيدةال لأهدافا بين التمييز على القدرة -
 ؛الاستراتيجية والأنشطة والعمليات الأهداف بين السببية العلاقة فهم -
 على وقادرةمرنة  تكون أن يجب اأنه من الرغم على المؤسسات في نفذي ما نادرا ذيوال الخارجي، الرصد -

 ؛تنافسيال سياقال في للتغيرات بسرعة الاستجابة
  ؛والتغيرات في نظم القياس والداخلية الخارجية البيئة في التغيراتبين  منهجيال لربطا إدارة على القدرة -
 .المؤسسة احتياجات لتلبية ومناهج عمل أطر وضع -

أي تقييم الابتكار لدى المؤسسة من منظور لى طريقة الاستبيان كأداة للقياس، لهذا السبب تم الاعتماد ع
   .الإطارات التي تشارك في سيرورة الإبتكار في المؤسسة

مكتب  الاستشارة الكنديمكتب من طرف  بالتوفيق بين الاستبيان المقدم صمم هذا الاستبيان
« Créativité Québec» ومكتب  9114 سنةADL (4014الاستبيان الثامن للتميز الابتكاري ) الأمريكي ،
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وبالاعتماد أيضا على ما تم تناوله في الاستعراض النظري، أي أن أسئلة الاستبيان وتصميمه جاءت على يد 
فضلا عن كون غة ودقة في الطرح، ومصداقية أكثر، خبراء في المجال، وهذا ما يمنحه جودة في الصيا

الاستبيان يلم بفرضيات البحث، وقد تم توزيعه بطريقة غير رسمية، وما تزيد في مصداقية الاستبيان كون 
، (أغلبهم إطارات عليا في مجموعة سوناطراك)المستجوبين على درجة عالية من الدراية والوعي والتخصص 

يعه في شركات فرعية تابعة لمجموعة سوناطراك التي تغطي كامل سلسلة القيمة لديها، بالإضافة إلى أنه تم توز 
ضها وفي فترة طويلة نسبيا لتمكين المستجوبين من الإجابة الدقيقة على أسئلة الاستبيان، التي تتطلب في بع

طارات في المقر الإ ىعلالفرعية، كما تجدر الإشارة إلى أنه تم توزيع الاستبيان التدقيق في بيانات مؤسساتهم 
وعلى فترات  4012بالتعاون مع الإطارات المستجوبين، تم توزيع الاستبيان في بداية ديسمبر  .الرئيسي للمجموعة

 .4015متقطعة من السنة الموالية، وقد تم استرجاع الاستمارات في نهاية أكتوبر 
I. هيكل المعاينة ومجتمع الدراسة 

بما أن الاستبيان موجه للرؤساء المديرين العامين للمؤسسات الفرعية التابعة لسوناطراك، ونواب 
ولي الإدارات الوظيفية الذين تتم تعنيتهم مباشرة في إدارة الابتكار في المدراء التنفيذيين، مسؤ المسيرين، 

 .د البشرية، الاتصالالمؤسسة، على الأخص البحث والتطوير، الإنتاج، البيع والتسويق، الموار 
I. 1   مجتمع البحث 

ففي . أيا كانت إشكالية البحث والأهداف فإننا نحتاج إلى النظر فيما إذا كنا بحاجة لاستخدام العينات
، بالنسبة للعديد من مع ذلك. بعض الأحيان يمكن للباحث أن يقوم بجمع وتحليل البيانات لكل مجتمع البحث
مكانية إشكالات البحث والأهداف، يكون من المستحيل جمع وتحليل البيانات المتاحة  بسبب قيود المال والوقت وا 

وبالتالي فإن تقنيات المعاينة توفر مجموعة من الطرق التي تمكن الباحث من تقليل . الوصول لتلك البيانات
 تمع ككلعة فرعية بدلا من أخذ بيانات المجنات مجمو ال بيكمية البيانات التي يحتاج لجمعها من خلا

(Saunders et al., 2009, p. 210).  وارتكازا على هذه الأسباب فقد تضمنت هذه الدراسة العمل بالمعاينة بدلا عن
مسؤول وحدات، والذين  2600إطارا من بينهم ما يفوق  15200يبلغ عدد الإطارات ما يفوق حيث  المجتمع ككل

وانتمائهم لفروع متنوعة النشاط  حسب تشتتهم في مختلف أنشطة المؤسسة وعبر مناطق جغرافية واسعة من البلد
كما أن الإشكالية  ، فلم نتمكن من توزيع الاستبيان على كل مجتمع البحث،والحجم للمؤسسة محل الدراسة

مجتمع من الناحية النظرية، إلا أن تكلفة الوصول إلى البيانات المدروسة تتيح إمكانية جمع البيانات من كل ال
وهو نوع المعاينة )بأن كل أساليب المعاينات غير الاحتمالية  (Patton, 2002 )وقد أشار .تقف عائقا أمام ذلك

، والتي يعتمد فيها تحديد (كارالابت: الذي تم اختياره للإجابة على التساؤل حول المتغير المستقل للبحثالملائمة 
حيث يقدر بأن المعاينة غير الاحتمالية أكثر عملية، وأكثر ملائمة المعاينات على أساس حكم ذاتي للباحث، 

، وعلى أهداف واستراتيجية البحث، فإن مسألة حجم المعاينة تبقى غامضة، على للإجابة على إشكالية البحث
حجم المعاينة في هذه الحالة يعتمد على إشكالية البحث، . اعد لذلكعكس المعاينات الاحتمالية، فلا توجد قو 

الأهداف، ما الذي يصبو البحث لمعرفته؟ ما هو مفيد للبحث؟ وما هو الأكثر مصداقية؟ وما يمكن القيام به في 
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الحالة الحرجة بالاعتماد على طريقة معاينة  معاينة البحثتم تعيين لذا  حدود الموارد المتاحة للباحث؟
((Critical case Sampling   فيها اختيار الحالات الحرجة على أساس أنها تشكل النقطة الأهم،  فضييُ والتي

ويكون التركيز بذلك على جمع البيانات بغرض فهم ما يحدث لكل حالة حرجة، للتمكن من إجراء تعميمات 
، الهادفة أو الحكمية والتي (Purposive sampling)ةنوع من المعاينة الغرضي معاينة الحالة الحرجة، و منطقية

ولتوفر المعلومات التي تعمل على تعمد إلى تحديد الحالات التي من شأنها تقديم إجابة أفضل لسؤال البحث 
، وهذا النموذج من المعاينة غالبا ما يستخدم في مجال بحوث (Saunders et al., 2009 p. 237)أهدافهتلبية 

، هذا الأسلوب في المعاينة يرتكز أساسا في  تحديد حجم العينة، على المنطق ( Neuman, 2005)دراسات الحالة
وعليه فقد تم توزيع Patton (1990) 9 والغرض في تحديد الحجم، وعلى مدى توفر المعلومة  وهو ما أكد عليه

 .استبيان قابل للتحليل، والبقية تم رفضها 044استبيان، تتضمن  041استبيان استرجعت منها  911
I. 2  تصميم الاستبيان 

بهدف قياس درجات القدرة   (likert scales)سلم ليكرت : المقياس الفئويالاستبيان على أساس تم تصميم 
درجات،  2أو 5، سلم ليكرت عادة ما يستخدم على الابتكار والإبداع في المؤسسة من وجهة نظر الإطارات

 .الاستبيانصياغة أسئلة وبناءا على ذلك تم الاعتماد على السلم الخماسي في 
مقبولة،  4ضعيفة، رقم  1وبناءا على ذلك وبالاعتماد على سلم ليكارت الخماسي حيث يكون ترميز رقم 

كبيرة جدا، كما تم إعطاء كل خيار من الخيارات أوزان متباينة تعكس التدرج  5كبيرة، رقم  2متوسطة، رقم  1رقم 
 :في مستوياتها بحسب عبارات القياس، واستخدمت الأوساط الموزونة كما يلي

 ضعيفة: 1.29إلى  1من  
 مقبولة: 4.59إلى  1.50من 
 متوسطة :1.19إلى  4.60من 
 كبيرة: 2.19إلى  1.20من 
 جداكبيرة : 5إلى  2.40من 

 :وتم اعتماد المعيار التالي للحكم على المستوى
 1.11= 1/1-5= 1/ الحد الأدنى -الحد الأعلى

 منخفض: 4.11إلى  1وعليه فإن من 
 متوسط: 1.62إلى  4.12من           
 مرتفع: فما فوق  1.65من           

تشرح هدف الدراسة والفئة وتلخيصا لما سبق فإن الهيكلة النهائية للإستمارة تتضمن فقرة تمهيدية 
محاور تحتوي  5كون الاستبيان من تت .المستهدفة للإجابة على أسئلة الاستمارة، مع التأكيد على سرية الإجابة

 أغلبهابفهم دقيق للأسئلة، الأسئلة  مرقمة وممنهجة تسمح للمستجوبين صفحات، موزعة على  سؤالا 26على 
ين المستجوب من أسئلة مفتوحة لتمكبعض الاستبيان الذي تضمن  ذات إجابات مغلقة، عدا الجزء الأول من
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هذا الجزء تم توظيفه في مقابلات )  تحديد الإجابة الصحيحة وهذا بالطبع يرجع إلى طبيعة السؤال بحد ذاته
 (.خاصة مع بعض الإطارات فقط

 الأساليب الاحصائية المستخدمة في تحليل البيانات 
للإجابة على أسئلة البحث واختبار صحة فرضياته، تم استخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم 

 :، والتي نوردها  فيما يلي (Spss. V 20)الاجتماعية 
ظهار : (Statistiques Descriptives)مقاييس الإحصاء الوصفي  - وذلك لوصف مجتمع البحث وا 

والتكرارات، والإجابة على أسئلة البحث وترتيب متغيرات خصائصه، بالاعتماد على النسب المئوية 
 .البحث حسب أهميتها بالاعتماد على المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 .وذلك لقياس ثبات أداة البحث ،« Cronbach’s Coefficient Alpha »" ألفا كرونباخ"معامل الارتباط  -
 .ثبات أداة الدراسة كذلكاختبار التجزئة النصفية وذلك لتأكيد  -
 .العلاقة بين متغيرات الدراسة بمختلف أبعادهالاختبار  (Pearson)معامل الارتباط بيرسون  -

I. 3 الاختبار المسبق للاستبيان 
لقياسه، أي أن الأسئلة أو العبارات الموجودة في الاستبيان  تبغرض قياس صدق أداة الاستبيان لما وضع

المختصين تقيس ما يفترض البحث قياسه بالفعل، ولمن يطبق عليهم، وبعد عرض الاستبيان على المحكمين 
، تمت الموافقة على الاستبيان بعد حذف بعض الأسئلة وتعديل سلم (1)المذكورين في الملحق رقم في المجال و 

تم إخضاع الاستبيان للاختبارات  مابعد وذلك  ،غيير صياغة ومصطلحات بعض العبارات القليلةوت القياس
 :التالية

وهكذا ففي البراديقم الابيستيمولوجي . إن  مسألة ثبات البحث تتعلق بكل مراحل سيرورة البحث: الثبات ( أ
كسلم ) ق استخدام أدوات الوضعي فإن الثبات يتعلق على وجه الخصوص بقياس الظواهر، الذي يتم عن طري

أننا إذا قمنا بقياس الظاهرة مرات عديدة بنفس الأداة، سنتحصل على نفس  يعني، فالثبات (القياس، الاستبانات
أما بالنسبة للبراديقم التفسيري وهو البراديقم الثاني المتبع في منهجية البحث، فإن ذاتية الباحث تتدخل . النتائج

لذلك، فإن معيار الثبات في هذه البرادبقمات الإبيستيمولوجية، تتعلق . المعلوماتعلى الرغم منه أثناء جمع 
بالأساس بتوفير للباحثين الآخرين وسائل تتبع المسار المعرفي بأكمله، والذي يقود الباحث من مرحلة جمع 

 .رغبوا في ذلكبيانات البحث إلى النتائج المعلنة، ليكونوا قادرين على إعادة إنتاج هذا المسار إذا ما 
البحث في  وعليه، يقصد بثبات أداة الدراسة مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر  

ظروف متشابهة باستخدام نفس الأداة، وفي هذه الدراسة تم قياس ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل الارتباط 
، أين تم حسابهما « Split-Half »تبار التجزئة النصفية واخ « Cronbach’s Coefficient Alpha »ألفا كرونباخ 

 .وسنقوم فيما يلي بعرض وتفسير هذين الاختبارين SPSS بالاستعانة ببرنامج 
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 اختبار ألفا كرونباخ 
يعد أكثر الاختبارات اعتمادا من قبل الباحثين لقياس ثبات عبارات الاستبيان، حيث يحدد مستوى قبول 

وعليه، تم استخراج قيم ألفا كرونباخ لكل متغير من المتغيرات المدروسة وكذا  .فأكثر 0.60أداة القياس بمستوى 
 :أبعادها، إضافة إلى معامل ألفا كرونباخ الكلي المتعلق بالاستبيان ككل، وهذا ما يوضحه الجدول الموالي

 معاملات الثبات لمتغيرات الدراسة(:  13، 6)الجدول رقم 
 معامل ألفا كرونباخ العباراتعدد  محاور الاستبيان

 0.552 5 تأثير المبادرات الإبداعية للعاملين والشركاء الخارجين للمؤسسة
 0.955 16 رالربط بين الخطط الإستراتيجية مع إدارة الابتكا

 0.295 11 الثقافة المرتبطة بالابتكار
 0.926 5 إستراتيجية الابتكار في المؤسسة

 0.292 2 المؤسسةإدارة المعرفة في 
 0.514 5 إدارة الموارد البشرية المبدعة

 0.526 5 مستوى أداء إدارة البحث والتطوير 
 0.521 16 الخصائص التنظيمية التي تسهل نسق الابتكار

 2.262 26 الاستبيان ككل
 SPSS 20مخرجات من إعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر 

أن كل أبعاد الاستبيان تجاوز معامل ثباتها الحد الادنى المتفق عليه،  نلاحظ من جدول معاملات الثبات
أي أن اداة الدراسة اتسمت بثبات داخلي جيد يمكن من القياس السليم للمتغيرات الكامنة، كما أظهر هذا 

 .SPSS الاختبار وبناء على مخرجات برنامج

، ارتأينا 0.6وتأكيد هذه النتائج وخاصة باقتراب بعض معاملات الثبات من الحد الأدنى المقبول  ولتدعيم
 :الاستعانة باختبار  ثبات آخر هو اختبار التجزئة النصفية، والذي سنوضحه فيما يلي

 اختبار التجزئة النصفية Split-Half 
بطريقة عشوائية أو على أساس الأرقام الفردية يقوم هذا الاختبار على تجزئة العبارات إلى جزئين إما 

والزوجية، ومن ثمة يتم حساب مدى الارتباط بين هذين الجزئين، أين يعطي هذا الاختبار عدة مؤشرات لتأكيد 
، معامل سبيرمان براون معامل ألفا كرونباخ الجزئي، الارتباط بين الجزئين: وقبول ثبات أداة القياس وهي

ويمكن . 0.50المؤشرات هو تمان للتجزئة النصفية، علما بأن الحد الأدنى المقبول لهذه للارتباط، معامل جي
 :توضيح نتائج هذا الاختبار في الجدول الموالي
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 نتائج اختبار التجزئة النصفية(: 12، 6)الجدول رقم 
 الاستبيان ككل Hالمحور Gالمحور F المحور Eالمحور Dالمحور Cالمحور Bالمحور Aالمحور  

 32 8 3 3 4 4 6 8 4 عدد العبارات :الجزء الأول

 2.260 0.552 0.512  0.611 0.251 0.901 0.202 0.960 0.222 معامل ألفا كرونباخ
 32 5 4 4 1 2 5 5 2 عدد العبارات :الجزء الثاني

 2.206 0.290 0.619 0.241 0.594 0.912 0.255 0.524 0.245 معامل ألفا كرونباخ

 2.222 0.254 0.222 0.611 0.624 0.500 0.212 0.901 0.660  الجزئين الارتباط بين

   معامل الارتباط

Spearman -Brown  
0.610 0.925 0.511 0.559 0.255 0.655 0.551 0.511 2.222 

 معامل للتجزئة النصفية
Guttman  

0.649 0.596 0.511 0.555 0.250 0.251 0.510 0.255 2.222 

 SPSS 20مخرجات من إعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر

إذن من خلال النتائج الموضحة في الجدول يمكن القول بأن المقاييس المستخدمة تتميز بدرجة ثبات 
 .جيدة، وهو ما يدعم نتائج اختبار ألفا كرونباخ

البحث، وعلى صدق يرتكز الصدق الداخلي للبحث على الاتساق الداخلي لسيرورة : الداخلي للبحث الصدق ( ب
 .المحتوى ودقة سيرورة البحث، فالجوانب الثلاثة مترابطة

يهدف لضمان بأن أداة القياس  في البراديقم الوضعي ن نفهم بأن صدق المحتوىمن المهم أ : صدق المحتوى
: تاكدالمستخدمة تقيس بشكل جيد المحتوى الذي من المفترض بنا قياسه، ما يعني وجود مستويين مختلفين من ال

أولا، التأكد من العلاقة مع أدوات القياس الأخرى الموجهة لقياس نفس المحتوى؛ وثانيا، التأكد من عدم وجود 
 . ( Gavard-Perret et al, 2011, p. 42) علاقة أدوات قياس أخرى موجهة لقياس محتويات مختلفة

في البراديقم الإبيستيمولوجي التفسيري، فإن المحتوى يتكون من تفسير التجربة، والتي غالبا ما ترد في   
ظهار بأن التوافق  شكل سردي أو مدعومة بسرد، وعليه فإن تبرير صدق التفسير يتطلب إعطاء وصف وافر، وا 

وعموما، يتم تبرير . م به الفاعلونجيد بين الجهات المشاركة في هذه التجربة، وأنه يتناسب فعلا مع ما يقو 
ين أو ما المعني الفاعلين في التجربة المعاشة وكذلك مع الفاعلين من طرف اختبارهصدق المحتوى من خلال 

 .( Gavard-Perret et al, 2011, p. 43) العلمي المجتمع يعرف بالمحكمين الأكاديميين في
على الصرامة التي تم إعداد  بناءال يستند صدق ،الإبيستيمولوجية براديقماتال مختلف في :البحثسيرورة  صرامة

البناء ضمنها، من خلال سيرورة التجريد، انطلاقا من المعطيات التجريبية في البحث والمراجع النظرية التي 
ير إن تبرير صرامة هذه السيرورة يستند على تفسير مفصل دقيق للسيرورة برمتها، والذي يكون فيه التفس. حشدت

من الأجدر أيضا أن يظهر الاتساق المتبادل للنظريات . مطلوبا للبرهنة على الدقة والثبات الداخلي للبحث
ينبغي كذلك إظهار . المستخدمة، كما اتساقها مع الافتراضات المؤسسة في الإطار الإبيستيمولوجي للبحث

لكن تبرير الاستدلالات مباشرة غير روابطهم مع المعطيات الإمبريقية وصرامة الإستدلال الذي تم وضعه، 



تطبيق واختبار نموذج الدراسة                                                 :               دسالفصل السا  
 

291 
 

ممكن، وفي مواجهة هذه الصعوبة والتموضعات المتخذة في البراديقمات الإبيستيمولوجية المعتمدة، تكون الإجابة 
 . ( Gavard-Perret et al, 2011, p. 44)على هذا السؤال المتشعب بطريقة مختلفة 

المستخدم،  البحث التي نفذ بها منهج كيفيةال علىالصرامة  ركزت الوضعي،البراديقم الإبيستيمولوجي  في  
 .المنجزة والاستدلالات المعلومات، ومعالجة لجمع الفنية الشروطب الخصوص وجه على يتعلق الذي
 أولا،: بطريقتين أساساتبرر  التفسيرية الاستدلالات صرامةفإن  ،الإبيستيمولوجي التفسيري النموذج في  
 خلال من وثانيا، ؛المعني العلمي لمجتمعل فاعلينال ومع الفاعلين في الميدان المستجوبين مع الحوار خلال من

 .صلاحية عبر التقدميةاللضمان  المنجز العمل
الاتساق الداخلي يعتمد على اتساق أيا كان الإطار الإبيستيمولوجي للبحث، فإن :  الاتساق الداخلي للبحث

جوانب مختلفة، فهو يحدد الإطار الإبيستيمولوجي الذي يجري فيه البحث، ث يشمل فتصميم البح. تصميم البحث
، وتطوير معارف جديدة أو اختبار المعارف القائمة مسبقا، والسؤال بحثموضوع البحث، والهدف الأساسي من ال

له العمل المركزي الذي نهدف لدراسته، المراجع النظرية الرئيسية، أسلوب البحث ونوع السياق الذي سيتم من خلا
الميداني، طرق جمع المعلومات المختلفة والتي قد يتم الجمع بينها كما هو الحال في هذه الدراسة، واستراتيجية 

 Gavard-Perret et) .المعالجة التي من شأنها أن تكون مترابطة مع طرق جمع المعلومات المعتمدة في البحث

al, 2011, p. 41 )   ، فيما يخص الاستبيان، فيقصد بالاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبيان
حساب الاتساق الداخلي للاستبيان، وذلك من خلال حساب تم مع المجال الذي تنتمي إليه هذه الفقرة، وقد 

 . لدرجة الكلية للبعد ذاتهوا "غير القدرة على الابتكارتم"معاملات الارتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات أبعاد 
 :ويمكن توضيح نتائج هذا الاختبار ملخصة في الجدول الموالي

   معامل ارتباط الاتساق الداخلي لكل بعد من أبعاد الابتكار(: 12، 6)الجدول رقم 
 العبارات ومعاملات ارتباطها مع أبعادها المحور
تأثير المبادرات 

 الإبداعية 
         A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 الرقم

 المعامل

0
.6

0
8
*

*
 

0
.6

0
3
*

*
 0

.5
9

9
*

*
 0

.7
5

2
*

*
 0

.7
7

2
*

*
 0

.7
6

0
*

*
 0

.5
5

9
*

*
 0

.5
7

6
*

*
 

        

الربط بين الخطط 
الإستراتيجية مع 

 رإدارة الابتكا

 B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10 B11 B12 B13 B14 B15 B16 الرقم

 المعامل

0
.9

1
9
*

*
 0

.9
2

1
*

*
 0

.8
5

6
*

*
 0

.8
5

7
*

*
 0

.9
0

7
*

*
 0

.7
1

3
*

*
 0

.9
2

0
*

*
 0

.8
6

8
*

*
 0

.5
1

5
*

*
 0

.7
2

9
*

*
 0

.8
1

8
*

*
 0

.6
9

3
*

*
 0

.5
8

8
*

*
 0

.6
0

3
*

*
 0

.8
6

4
*

*
 0

.8
7

6
*

*
 

الثقافة المرتبطة 
 بالابتكار

      C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 الرقم
 المعامل

0
.5

2
9
*

*
 0

.5
9

4
*

*
 0

.8
2

7
*

*
 0

.7
6

9
*

*
 0

.7
9

1
*

*
 0

.6
7

3
*

*
 0

.7
6

1
*

*
 0

.7
9

2
*

*
 0

.5
4

0
*

*
 0

.5
4

4
*

*
 0

.5
2

0
*

*
 

     

إستراتيجية الابتكار 
 في المؤسسة

         D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 الرقم
 المعامل

0
.6

5
7
*

*
 0

.8
5

3
*

*
 0

.8
9

7
*

*
 0

.9
0

5
*

*
 0

.9
3

1
*

*
 0

.9
3

6
*

*
 0

.8
3

0
*

*
 0

.8
0

1
*

*
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إدارة المعرفة في 
 المؤسسة

          E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 الرقم

 المعامل

0
.8

1
1
*

*
 0

.8
8

1
*

*
 0

.7
5

3
*

*
 0

.5
9

2
*

*
 0

.5
1

7
*

*
 0

.6
6

7
*

*
 0

.6
3

9
*

*
 

         

إدارة الموارد 
 البشرية المبدعة

 F1 الرقم

 

F2 F3 F4 F5            

 المعامل

0
.5

2
4
*

*
 0

.6
6

1
*

*
 0

.6
7

1
*

*
 0

.8
7

2
*

*
 0

.6
6

4
*

*
 

           

مستوى أداء إدارة 
 البحث والتطوير

 G1 الرقم

 

G2 G3 G4 G5            

 المعامل

0
.7

5
3
*

*
 0

.8
1

6
*

*
 0

.9
3

2
*

*
 0

.8
4

4
*

*
 0

.6
0

9
*

*
 

           

الخصائص 
 التنظيمية 

H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 H11 H12 H13 H14 H15 H1 الرقم

6 

 المعامل

0
.8

2
3
*

*
 0

.8
1

0
*

*
 0

.6
3

8
*

*
 0

.7
0

6
*

*
 0

.6
0

3
*

*
 0

.5
6

1
*

*
 0

.5
9

9
*

*
 0

.8
2

8
*

*
 0

.5
6

4
*

*
 0

.6
9

1
*

*
 0

.5
5

9
*

*
 0

.5
5

6
*

*
 0

.5
9

6
*

*
 0

.5
8

5
*

*
 0

.5
8

6
*

*
 0

.8
1

4
*

*
 

 2.21دالة إحصائيا عند مستوى معنوية **
 2.22دالة احصائيا عند مستوى معنوية *

 SPSS 20مخرجات من إعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر

الجدول معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات كل بعد من أبعاد الدراسة والدرجة الكلية للأبعاد،  يوضح
، وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة 0.01والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 .لما وضعت لقياسه
 خارجي للبحثالصدق ال ( ت

 الذي أعدت من خلاله المعارف التجريبي الأساس وراء ما رفامعال صلاحية عنيي" الخارجي الصدق"
 كان أيا(. ةعتبر الم الحالات وراءما  ،كيفيال البحث وفي ؛المعاينة المعتبرة وراء ما ،الكمي البحث في يعني وهذا)

 رفالمعل الخارجية لاحيةصال فإن تبرير ، ( Gavard-Perret et al, 2011, p. 45) للبحث الإبيستيمولوجي الإطار
الذي  بيستيمولوجيالإ الإطار على طرق اختبار الحجة تعتمد كما رفاالمع هذهحجة  اختبار أساس علىيستند 

 .سجل البحث ضمنه
 منأكثر  الداخلية صلاحيةال هو الرئيسي فإن الإنشغال ،البراديقم الإبيستيمولوجي الوضعي في

يشتغلون كثيرا بالصلاحية  الوضعيين: "((Huberman et Miles 1991, p. 31 جعل مما الخارجية، صلاحيةال
اناتهم الخاصة للأصالة ما يؤدي إلى ضياع بحت عندما تفتقد بي وهذا ،مفاهيميال اليقينبو والصدق الداخليين 

 في إن تبرير الصلاحية الخارجية لنتائج البحث يستند على الاختبارات المنجزة. والدلالة، وللصدق الخارجي
 .( Gavard-Perret et al, 2011, p. 46)  المتماثل النسخ منظور
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ة من النوع الوصفي، فإن مسألة تبرير العامفي البراديقم الإبيستيمولوجي التفسيري، عندما تكون المعارف 
المتوقع أن يقدم الباحث أوصافا ثرية موجهة لتسهيل  ومن. الصلاحية الخارجية لهذه المعارف لا تطرح مطلقا

كليف بهذا التكيف يُترك للفاعل المستعد لتعبئتها في تتفسيراته وتكيفه بغية تعبئته الممكنة في سياقات أخرى، فال
 .( Gavard-Perret et al, 2011, p. 47)السياق الآخر

، يتم رورات بناء المعنى، التفسير والاتصالعندما تتعلق المعارف العامة في البراديقم التفسيري بسي
اختبار الحجة في المقام الأول من خلال دراسات الحالة وبحوث التدخلات المتعاقبة، والذي يتطلب تفسيرا 
للمعارف العامة، اعتمادا على تفاصيل الوضعية الجديدة المعتبرة، وفي حالة بحث التدخل، فإن عمل إعادة بناء 

وفي كلتا الحالتين، فإن اختبار الحجة يتكون من . ف من قبل الفاعلين في الوضعية المعنيةالمعنى لهذه المعار 
اختبار فيما إذا كانت المعارف المعتبرة توفر توجيهات مناسبة لفهم الوضعية المعتبرة والصالحة للتدخل عمدا في 

   .( Gavard-Perret et al, 2011, pp. 46-47) هذه الوضعية
II. معطيات الاستبيان تحليل 

التي تناولت  الأساسيةالأسئلة إلى مجموعة من المحاور اعتمد في تحليل معطيات الاستبيان على تقسيم 
 :على النحو التالي 165، حيث جاءت إجابات المبحوثين وعددهم م قدرة الابتكار والإبداع لمؤسسة سوناطراكيتقي

تأثير المبادرات الإبداعية للعاملين والشركاء  نتائج الاحصاء الوصفي لبعد :(16، 6)الجدول رقم 
 الخارجين للمؤسسة

الأهمية  المستوى
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

التكرار  الخيارات
 والنسبة

رقم 
%02أكثر من  العبارة  11-02%  6-12%  1-2%  2%  

ثلاث سنوات منتجات جديدة لزبائنها، فما هي النسبة المئوية لحجم الأعمال الناتجة عن  إذا قدمت مؤسستكم منذ
 مبيعات هذه المنتجات؟

  عبارة القياس

 A01 التكرار 97 00 2 02 1 0.47 0.097 4 منخفض

%النسبة 27.7 04.2 0.1 91.4 1      

ثلاث سنوات منتجات محسنة لزبائنها، فما هي النسبة المئوية لحجم الأعمال الناتجة عن  إذا قدمت مؤسستكم منذ
 مبيعات هذه المنتجات؟

  عبارة القياس

 A02 التكرار 90 00 01 01 1 0.44 0.009 7 منخفض

%النسبة 24 91.9 4 07.9       

فما هي النسبة المئوية لحجم الأعمال ، ات باستغلال تجزيئات سوقية جديدةإذا قامت مؤسستكم منذ ثلاث سنو 
 الناتجة عن هذه التجزيئات السوقية الجديدة؟

  عبارة القياس

 A03 التكرار 014 00 09 09 1 0.40 1.904 4 منخفض

%النسبة 40.0 04.2 00.0 7.0 1      

الأهمية  المستوى
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

التكرار  الخيارات
 والنسبة

رقم 
 ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة كبيرة جدا العبارة

  عبارة القياس ما هي النسبة المئوية لقدرة مؤسستكم في وضع منتجات جديدة أو محسنة في السوق بكيفية سريعة؟
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 SPSS 20مخرجات من إعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر

يتضح بأن بعد تأثير المبادرات الإبداعية للعاملين وللشركاء الخارجيين، جاء في الجدول  من خلال
الترتيب الثامن والأخير من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل معاينة البحث، حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 .لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى مستوى منخفض ، ووفقا1.22942وبانحراف معياري قدره  9.9447
ويمكن القول أن هناك شبه إجماع في الرأي بين إطارات الفروع المبحوثة حول تأثير المبادرات الإبداعية 
للعاملين والشركاء الخارجيين لمجموعة سوناطراك حيث يرى المبحوثون بأن تأثير تلك المبادرات منخفض وذلك 

 .ره إجابات المبحوثين على هذه العبارات حسب كل فرع وفق ما تظه
قدرة المؤسسة في وضع منتجات جديدة أو محسنة في السوق فقد كان الترتيب الأول للعبارة المتعلقة ب

بمستوى متوسط، حيث نلاحظ اختلافا وتفاوتا في الرأي بين إطارات الفروع المبحوثة، بين يرى أن  بكيفية سريعة
اختلاف الفروع التابعة لمجموعة سوناطراك في قدرتها بين من يرى بأنها كبيرة جدا، وهو ما يفسر القدرة ضعيفة و 

 A04 التكرار 22 94 09 97 00 9.40 0.40 0 متوسط

%النسبة 09.7 02.2 00.0 04.0 90.0      

المبادرات الإبداعية الممارسة من قبل موظفيكم بهدف تحسين أدائهم خلال السنوات الثلاث الأخيرة، هل ساهمت 
 في رفع مستوى الإنتاجية لمؤسستكم؟

  عبارة القياس
A05 

 التكرار 09 44 29 9 7 9.02 1.944 2 متوسط
%النسبة 09 01.2 00.1 2.0 0.9      

وربحية  تأثير الخسارة المفاجئة أو الرحيل المتسرع من معظم الموظفين الإبداعيين على حجم الأعمالكيف سيكون 
 مؤسستكم؟

  عبارة القياس
A06 

 التكرار 29 04 94 99 00 9.4 0.029 0 متوسط
%النسبة 11 10.2 15.5 12.1 45.6      

الأهمية  المستوى
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

التكرار  الخيارات
 والنسبة

رقم 
12اكثر من  العبارة  11-12  6-12  1-2  2 

من بين مجموع التكنولوجيات المتقدمة المدرجة، يرجى الإشارة إلى عدد من هذه التكنولوجيات التي تستخدمها حاليا 
 في مؤسستكم؟

  عبارة القياس

 A02 التكرار 1 44 79 90 1 9.70 1.440 9 متوسط

%النسبة 1 09.0 07 00.7 1      

الأهمية  المستوى
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

التكرار  الخيارات
 والنسبة

رقم 
02اكثر من  العبارة  12-02  2-16  1-2  2 

بين مجموع ممارسات التصنيع المرتبطة بالإنتاج ذات القيمة المضافة المدرجة، يرجى الإشارة إلى عدد من  من
 الممارسات التي تستخدمها حاليا في مؤسستكم؟

  عبارة القياس

 A02 التكرار 1 99 44 0 1 9.00 1.200 0 متوسط

%النسبة 1 24.9 09.0 0.4 1      
 البعد ككل تأثير المبادرات الإبداعية للعاملين والشركاء الخارجيين 9.9447 1.22942 2 منخفض
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للقدرة  %14.2على وضع منتجات جديدة أو محسنة وهو ما أظهرته إجابات المستجوبين من خلال ما نسبته 
من خلال الانحراف المعياري للقدرة الكبيرة جدا، فتفاوت الإجابات واختلافها يظهر  %42.2الضعيفة وما نسبته 

 .0.40للإجابات بـ 
حاليا،  المؤسسةالتكنولوجيات المتقدمة التي تستخدمها ب المتعلقة وجاءت في الترتيب الثاني العبارة

من التكنولوجيات المتقدمة المدرجة في  2-0حيث تستخدم بعض الفروع المبحوثة ما بين بمستوى متوسط، 
من إجابات المعاينة  %07تكنولوجيات متقدمة بنسبة  01 -4ما بين ، و %09.0القائمة المعطاة للمبحوثين بنسبة 

تكنولوجية  02-00من المعاينة لإطارات المؤسسات الفرعية المبحوثة يستخدمون ما بين  %00.7، وأن المبحوثة
، ما يظهر اختلافا بينها في عدد التكنولوجيات المتقدمة المستخدمة، والذي يرجع إلى العديد من الأسباب متقدمة

 . التي سنأتي على ذكرها لتفسير هذا الاختلاف
تأثير الخسارة المفاجئة أو الرحيل المتسرع من معظم أما الترتيب الثالث فيخص العبارة المتعلقة ب

وقد تفاوتت وتباينت كثيرا إجابات الإطارات لهذه المؤسسة، جم الأعمال وربحية الموظفين الإبداعيين على ح
، بين من يرى التأثير الكبير جدا لخسارة أو رحيل 0.029العبارة وهو ما يظهره ارتفاع الانحراف المعياري بـ 

معاينة البحث، وبين من يرى بأن  من %92.4الموظفين المبدعين على حجم الأعمال وربحية المؤسسة بنسبة 
من المعاينة، والباقي توزع بين مقبول، متوسط وكبير التأثير بنسب متساوية  %00ذلك التأثير ضعيف بنسبة 

 .تقريبا
ممارسات التصنيع المرتبطة بالإنتاج ذات القيمة المضافة وفي الترتيب الرابع جاءت العبارة المتعلقة ب

لإطارات شبه متشابهة فقد أشاروا إلى أن حيث جاءت إجابات المبحوثين لة، المستخدمة حاليا في المؤسس
ممارسة تصنيع مدرجة في القائمة التي وضعت بين أيديهم مستخدمة حاليا  4-0مؤسساتهم الفرعية تمتلك ما بين 

حاليا  ممارسة تصنيع مستخدمة 04-9من معاينة البحث، وأن بعضها يمتلك ما بين % 24.9في مؤسساتهم بنسبة 
 . %09.0ما يمثل 

 الموظفينالمبادرات الإبداعية الممارسة من قبل مساهمة وجاءت في الترتيب الخامس العبارة المتعلقة ب
للمؤسسة، ، في رفع مستوى الإنتاجية (4012، 4011، 4014) بهدف تحسين أدائهم خلال السنوات الثلاث الأخيرة

، %09فقد تراوحت إجابات الإطارات المبحوثين بين تقدير تلك المساهمة بالضعيفة إلى مقبولة ومتوسطة بنسبة 
على التوالي، غير أن أغلب الإطارات لا يرون بأن المبادرات الإبداعية للعاملين التي تهدف % 00و 01.2%

 .مستوى إنتاجية المؤسسات التي ينتمون لهارفع  بدرجة كبيرة جدا أو كبيرة في أسهمتلتحسين أدائهم 
النسبة المئوية لحجم الأعمال الناتجة عن مبيعات وجاءت في الترتيب السادس العبارة المتعلقة ب

الجديدة التي قدمتها المؤسسة منذ ثلاث سنوات لزبائنها، والتي جاءت بمستوى منخفض وبمتوسط  المنتجات
الإطارات المستجوبين يرون بأن من  %27.7وذلك كون  ، 0.097 بلغمرتفع وبانحراف معياري  0.47حسابي قدره 

من المعاينة يرون بأن مؤسساتهم  %04.2مؤسساتهم لم تقدم منتجات جديدة خلال الثلاث سنوات المبينة، وأن 
يرون بأن البحث من معاينة % 91.4من المنتجات الجديدة لزبائنها، وأن ما نسبته  %2-0قدمت ما بين 



تطبيق واختبار نموذج الدراسة                                                 :               دسالفصل السا  
 

296 
 

فرعية من طرح منتجات من المنتجات الجديدة، وعموما تعاني المؤسسات ال %91-00ساتهم قدمت ما بين مؤس
 .جديدة تماما، بسبب الطبيعة الثابتة لصناعة أغلب منتجات المؤسسة، فيما عدا بعض المنتجات الجديدة

 الناتجة عن مبيعات المنتجاتالنسبة المئوية لحجم الأعمال بأما الترتيب السابع فيخص العبارة المتعلقة 
لزبائنها، والتي جاءت بمستوى  (4012، 4011، 4014)المحسنة التي قدمتها المؤسسة منذ ثلاث سنوات 

، ما يطابق  العبارة السابقة، فالمؤسسات 0.009، وبانحراف معياري بلغ 0.44منخفض، بمتوسط حسابي قدره 
 .الفرعية تعاني كذلك من طرح منتجات محسنة

المئوية لحجم الأعمال الناتجة عن التجزيئات الترتيب الأخير تأتي العبارة التي تخص النسبة وفي 
، التي جاءت بمستوى منخفض، حيث يرى الإطارات قامت بها المؤسسة منذ ثلاث سنوات التي  السوقية الجديدة

  .بأن مؤسساتهم لم تقدم تجزيئات جديدة، وعليه فإن حجم أعمالها لم يتزايد
  رالربط بين الخطط الإستراتيجية مع إدارة الابتكا نتائج الاحصاء الوصفي لبعد :(12، 6)الجدول رقم 

الأهمية  المستوى
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

التكرار  الخيارات
 والنسبة

رقم 
 ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة كبيرة جدا العبارة

منتجاتها ، وخطوط رؤيتها ورسالتها، بمعنى، لمؤسستكم الجانب الاستراتيجي واضحةبعبارات  تحديد هل يمكنك
 ؟على المدى الطويل والربحيةأهداف النمو و  والمستقبلية الحالية السوق، وقطاعات وخدماتها

  عبارة القياس

 B01 التكرار 52 18 26 29 43 2.96 1.598 7 متوسط

%النسبة 31 10.7 15.5 17.3 25.6  
  عبارة القياس ؟بمؤسستكم  هل لديكم فهم واضح للكفاءات المتميزة الخاصة

 B02 التكرار 49 3 39 34 43 3.11 1.553 0 متوسط

%النسبة 29.2 1.8 23.2 20.2 25.6  
  عبارة القياس هل لديكم معرفة دقيقة لتحديد موقع مؤسستكم في السوق وأمام المنافسة؟

 B03 التكرار 33 38 29 14 54 3.11 1.554 2 متوسط

%النسبة 19.6 22.6 17.3 8.3 32.1  
  عبارة القياس هل لديكم معرفة دقيقة بما هو وارد في الخطوط الكبرى، والخطة الإستراتيجية لمؤسستكم؟

 B04 التكرار 52 33 41 30 12 2.51 1.290 00 متوسط

%النسبة 31 19.6 24.4 17.9 7.1  
هل الأهداف وأولويات العمل المنصوص عليها في الخطة قابلة للقياس وأنها تناسب الجانب الاستراتيجي 

 ؟(B01انظر السؤال )للمؤسسة 

  عبارة القياس

 B05 التكرار 67 3 28 39 31 2.79 1.598 9 متوسط

%النسبة 39.9 1.8 16.7 23.2 18.5  
  عبارة القياس للجميع قياداتها كما موظفيها؟هل الخطة الإستراتيجية للمؤسسة معروفة 

 B06 التكرار 71 38 31 16 12 2.17 1.270 02 منخفض

%النسبة 42.3 22.6 18.5 9.5 7.1  
  عبارة القياس هل أن نظام المتابعة والمراقبة المطبق في الخطة الإستراتيجية للمؤسسة يعمل بشكل فعال؟

 B07 التكرار 55 30 38 5 40 2.67 1.542 09 متوسط

%النسبة 32.7 17.9 22.6 3.0 23.8  
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 SPSS 20مخرجات من إعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر

إحصائيات الجدول أعلاه إلى أن تصورات أفراد العينة المستجوبين إزاء بعد ربط مؤسستهم تشير 
في الترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة له  لخططها وتوجهاتها الإستراتيجية بإدارة الإبتكار جاءت

ووفقا  1.04919 وبانحراف معياري قدره 4.5420المتوسط الحسابي لهذا البعد  من قبل معاينة البحث، حيث بلغ 
جاءت عبارات القياس لهذا البعد ضمن هذا  كما، لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى مستوى متوسط

الزبائن، أعضاء مجلس الإدارة والموردين )هل أنتم قادرون على وضع قائمة الموظفين والشركاء الخارجيين 
 والتي تمثل المساهمة الإبداعية المتميزة لمؤسستكم؟ (والمنافسين

  عبارة القياس

 B08 التكرار 39 42 36 38 13 2.67 1.270 00 متوسط

%النسبة 23.2 25.0 21.4 22.6 7.7  
  عبارة القياس هل ترون أن الابتكار يشكل ميزة نسبية أساسية في النمو طويل الأجل للمؤسسة؟

 B09 التكرار 0 0 73 59 36 3.78 0.777 0 مرتفع

%النسبة 0 0 43.5 35.1 21.4  
  عبارة القياس القوة والضعف لمؤسستكم؟ هل تعرفون نقاط

 B10 التكرار 14 27 62 26 39 3.29 1.225 9 متوسط

%النسبة 8.3 16.1 36.9 15.5 23.2  
  عبارة القياس هل تمارسون يقظة مستمرة لمحيط المؤسسة لتحديد الفرص والتهديدات التي يحتويها؟

 B11 التكرار 46 9 25 43 45 3.19 1.567 0 متوسط

%النسبة 27.4 5.4 14.9 25.6 26.8  
  عبارة القياس هل أنتم على علم من نقاط القوة والضعف لمنافسيك؟

 B12 التكرار 34 21 63 41 9 2.82 1.170 4 متوسط

%النسبة 20.2 12.5 37.5 24.4 5.4  
( الابتكار، برنامج مشاركة الموظفينالأهداف والسياسات وثقافة )هل أنتم على علم باستراتيجيات الابتكار 

 لمنافسيك؟
  عبارة القياس

 B13 التكرار 64 22 52 30 0 2.29 1.154 00 منخفض

%النسبة 38.1 13.1 31.0 17.9 0  
  عبارة القياس هل تتخذ الشركة الإجراءات اللازمة لخفض قدرة الضغط للعملاء والموردين؟

 B14 التكرار 64 57 26 18 3 2.04 1.063 04 منخفض

%النسبة 38.1 33.9 15.5 10.7 1.8  
 والمساهمة في لتلبية احتياجاتهم استراتيجيات لتطوير العملاء قادتكم الخاصة حول احتياجات بحوثكم السابقة

 نجاحها؟
  عبارة القياس

 B15 التكرار 32 38 44 47 7 2.76 1.176 01 متوسط

%النسبة 19.0 22.6 26.2 28.0 4.2  
  عبارة القياس في قطاع صناعتكم؟( الاتجاهات والتقنيات والممارسات)هل أنتم على علم بأحدث التطورات 

 B16 التكرار 18 38 40 55 17 3.09 1.178 4 متوسط

%النسبة 10.7 22.6 23.8 32.7 10.1  

دارة  9.4971 0.19909 1 متوسط الإبتكارالربط بين الخطط الإستراتيجية وا   البعد ككل 
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الابتكار يشكل ميزة "فقد جاءت عبارة ، 4.02و 1.25سطات حسابية متباينة جدا تراوحت ما بين بمتو المستوى 
التشخيص الخارجي  بمتوسط حسابي مرتفع ثم تليها عبارات" نسبية أساسية في النمو طويل الأجل للمؤسسة

بأحدث التطورات في قطاع ومعرفتها تحديد نقاط القوة والضعف، واليقظة الخارجية تجاه محيطها، : للمحيط من
تحديد الكفاءات تحديد الجانب الاساراتيجي للمؤسسة بوضوح و وكذلك التشخيص الداخلي عبر  صناعتها،

ووجود نظام فعال لمراقبة ومتابعة الخطة ، المتميزة للمؤسسة وتحديد الأهداف والرؤية ضمن الخطة الاستراتيجية
ت بمستوى متوسط، أخيرا تذيلت عبارات عدم وضوح استراتيجيات وغيرها من العبارات التي جاء الاستراتيجية،

، 4.49الابتكار لمنافسي المؤسسة ومن ثم عدم وضوح الأهداف والسياسات وثقافة الابتكار الخاصة بهم بمتوسط 
عدم وضوح الخطة الإستراتيجية للموظفين على حد سواء كما القادة والرؤساء في المؤسسات الفرعية وكذلك 
عدم قدرة المؤسسة على سن إجراءات كفيلة "، لكن عبارة 4.12راك التي شملتها العينة المدروسة بمتوسط لسوناط

جاءت كأخفض متوسط " بتخفيض ضغط قوتين أساسيتين ضمن نموذج القوى التنافسية هما العملاء والموردون
 .4.02بــ 

 المرتبطة بالابتكارالثقافة  نتائج الاحصاء الوصفي لبعد :(12، 6)الجدول رقم 
الأهمية  المستوى

 النسبية
الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

التكرار  الخيارات
 والنسبة

رقم 
2-2 13-12 13اكثر من  العبارة  1-2  2 

بداعاتهما برعاية المؤسسة تقومهل    عبارة القياس ؟لقيم الأساسية لتمكين موظفيها وشركائها الخارجيين من التعبير عن إمكاناتهم وا 

 C01 التكرار 24 09 04 97 1 9.94 0.191 01 منخفض

%النسبة 00.0 9049 97.0 04.0 1      

الأهمية  المستوى
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

التكرار  الخيارات
 والنسبة

رقم 
 ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة كبيرة جدا العبارة

  عبارة القياس الابتكار في المؤسسة؟ سيرورةهل تعتقدون أنه يجب على موظفيك والشركاء الخارجيين المشاركة بفعالية في 

 C02 التكرار 24 19 25 65 35 0.0 0.090 0 متوسط

%النسبة 14.3 11.3 14.9 38.7 20.8  
على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة ما هي درجة تبذل حاليا أثر سياسات إدارة المؤسسة حول القدرة 

  إعداد ثقافة مؤسسية للإبداع والابتكار ؟
  عبارة القياس

 C13 التكرار 58 15 70 17 8 9.09 0.094 9 متوسط
%النسبة 34.5 8.9 41.7 10.1 4.8  

ما هي درجة تبذل حاليا أثر سياسات إدارة المؤسسة حول القدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة 
 مشجعة لوجود أكبر للمبدعين في المؤسسة؟السياسة التوظيف 

  عبارة القياس

 C14 التكرار 34 32 60 33 9 9.70 0.022 0 متوسط
%النسبة 20.2 19.0 35.7 19.6 5.4  

ما هي درجة تبذل حاليا أثر سياسات إدارة المؤسسة حول القدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة 
 سياسة تكوين تعنى بالإبداع والابتكار ؟

  عبارة القياس

 C12 التكرار 31 22 24 50 41 0.99 0.001 9 متوسط
%النسبة 18.5 13.1 14.3 29.8 24.4  



تطبيق واختبار نموذج الدراسة                                                 :               دسالفصل السا  
 

299 
 

 SPSS 20مخرجات من إعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر

من حيث الأهمية النسبية  الخامس، جاء في الترتيب الثقافة المرتبطة بالابتكارالجدول بأن بعد  يوضح
، ووفقا 1.49092وبانحراف معياري قدره  9.4204المعطاة له من قبل معاينة البحث، حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 .توسطلمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى مستوى م
 وجود ثقافة مرتبطة بالابتكارفي الرأي بين إطارات الفروع المبحوثة حول  تباينويمكن القول أن هناك 

 .حسب كل فرع  وبين من يراها متوسطة ةمنخفض تلك الثقافةبأن  ، بين من يرىلمجموعة سوناطراك
بمدى اعتقاد الإطارات أنه يجب على موظفيهم والشركاء  فقد كان الترتيب الأول للعبارة المتعلقة

بمستوى متوسط، حيث نلاحظ  الابتكار في المؤسسة، والعبارة جاءت سيرورةالخارجيين المشاركة بفعالية في 
، بين يرى 0.090 وبانحراف معياري 0.0بمتوسط حسابي  اختلافا وتفاوتا في الرأي بين إطارات الفروع المبحوثة

درجة تبذل حاليا أثر سياسات إدارة المؤسسة حول القدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة ما هي 
 أماكن الالتقاء مشجعة للإبداع والابتكار؟

  عبارة القياس

 C12 التكرار 43 51 25 49 0 9.04 0.040 7 متوسط
%النسبة 25.6 30.4 14.9 29.2 0  

حاليا أثر سياسات إدارة المؤسسة حول القدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة ما هي درجة تبذل 
 الدعم المالي المقدم من قبل المسيرين للموظفين والشركاء الخارجيين ؟

  عبارة القياس

 C12 التكرار 52 54 35 27 0 9.99 0.124 00 منخفض
%النسبة 31.0 32.1 20.8 16.1 0  

ما هي درجة تبذل حاليا أثر سياسات إدارة المؤسسة حول القدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة 
 القيادة الممارسة من قبل المسيرين بهدف تشجيع الابتكار؟ 

  عبارة القياس

 C12 التكرار 49 37 40 38 4 9.07 0.094 4 متوسط
%النسبة 29.2 22.0 23.8 22.6 2.4  

ما هي درجة تبذل حاليا أثر سياسات إدارة المؤسسة حول القدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة 
 علاقة المساعدة تجاه المبدعين من طرف أبطال الابتكار؟ 

  عبارة القياس

 C12 التكرار 49 33 43 35 8 9.29 0.900 4 متوسط

%النسبة 29.2 19.6 25.6 20.8 4.8  
ما هي درجة تبذل حاليا أثر سياسات إدارة المؤسسة حول القدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة 

والاستثمارات المستمرة في مشاريع قصيرة ومتوسطة وطويلة الأجل سواء داخليا أو   R & D الميزانيات المخصصة
 مع العملاء والموردين ومراكز البحث؟

 عبارة
 القياس

 

 C11 التكرار 60 7 55 46 0 9.29 0.900 2 متوسط

%النسبة 35.7 4.2 32.7 27.4 0  
كيف تردون مع التعاطف من ذوي الخبرة من قبل الموظفين أو الشركاء الخارجيين للمؤسسة في الوقت الذي تنشأ 

 خلال العملية الإبداعية، حل جديد، غير عادي وذو محاسن؟

عبارة 
 القياس

 

 C11 التكرار 27 16 75 44 6 9.99 0.149 0 متوسط

%النسبة 16.1 9.5 44.6 26.2 3.6  
 البعد ككل الثقافة المرتبطة بالإبتكار 9.4204 1.49092 2 متوسط
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ضعيفة وبين من يرى بأنها كبيرة جدا، بدرجة  العاملين والشركاء الخارجيين تسهم في سيرورة الابتكارمشاركة  أن
لمشاركة أطراف المصلحة الداخليين  تقديرهاوهو ما يفسر اختلاف الفروع التابعة لمجموعة سوناطراك في 

سسة فرعية فقناعات المسيرين والخارجيين، جزء من هذه العقيدة يرجع بالأساس إلى نمط المسيرين في كل مؤ 
وتوجهاتهم وميولهم تطبع على ذلك الطرح في أن ما يحدث داخل المؤسسة وما يصاغ من أهداف وتوجهات 

فقد رأى ، وقد تباينت الإجابات مستقبلية لن يتحقق ما لم تصل المؤسسة إلى توافق واتفاق بين أطراف المصلحة
وباقي النسب توزعت بالتساوي % 91.4وكبيرة جدا بنسبة % 04.7ة المستجوبون بأن تلك المشاركة كبيرة  بنسب

للدرجات الأخرى، وعموما فإن أغلب فروع سوناطراك تعتقد بالمشاركة الفعلية لأطراف المصلحة في سيرورة 
 .الإبتكار

حول ثر سياسات إدارة المؤسسة لأتبذل حاليا التي بالدرجة وجاءت في الترتيب الثاني العبارة المتعلقة 
، بمستوى القدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة سياسة تكوين تعنى بالإبداع والابتكار

 ، ما يظهر تفاوت في إجابات المستجوبين0.001 وبانحراف معياري قدره 0.99بمتوسط حسابي بلغ و متوسط، 

 الداخليين والخارجيين بعبارة الإبداع والإبتكارفي تكوين أطراف المصلحة كبيرة تبذل بعض الفروع جهودا حيث 
متوسطة فكانت  -مقبولة -أما باقي الدرجات بين منخفضة، %90.0 وجهودا كبيرة جدا بنسبة %99.4بنسبة 
وهو ، على التوالي كما هو موضح في الجدولمن إجابات المعاينة المبحوثة  %900.0 %900.0 %04.2بنسب 

الأولى حيث تختلف فروع مجموعة سوناطراك في عنايتها لدورات التكوين للأطراف  الأمر ذاته بالنسبة للعبارة
بداع والإبتكار لديهم، ويعزى ذلك لاختلاف قناعات المسيرين حول جدوى الداخليين والخارجيين الهادفة لتعزيز الإ

 .سياسات التكوين الرافعة لقدرة المؤسسة على الإبتكار
ذوي الخبرة من قبل الموظفين أو اتجاه  المسيرينتعاطف بأما الترتيب الثالث فيخص العبارة المتعلقة 

 خلال العملية الإبداعية، نشأ حل جديد، غير عادي وذو محاسنيالشركاء الخارجيين للمؤسسة في الوقت الذي 
أيضا وقد تفاوتت  ،0.149وبانحراف معياري  9.99، وبمتوسط حسابي حيث جاءت العبارة بمستوى متوسط

أن تعاطف المسيرين بدرجة متوسطة مع ذوي الخبرة من يرى منهم  %00.4إذ أن إجابات الإطارات لهذه العبارة، 
للمشاكل التي تعترض الأعمال في المؤسسة مهما كانت طبيعتها  المبدعين أثناء قيامهم بايجاد حل جديد

من المعاينة قيموا بدرجة كبيرة التعاطف  %94.9، وأن نسبة ...(ية، إنتاجية، تسويقية، متعلقة بالصيانة، تنظيم)
بأن درجة التعاطف ضعيفة، مما يثبت مرة أخرى ذلك % 04.0الداخليين أو الخارجيين، بينما يرى مع ذوي الخبرة 

  .التفاوت في تقييم الثقافة المرتبطة بالإبتكار بعباراتها من طرف المسيرين
ثر سياسات إدارة المؤسسة حول لأتبذل حاليا التي درجة بالوفي الترتيب الرابع جاءت العبارة المتعلقة 

من  أكبرعدد القدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة سياسة التوظيف المشجعة لوجود 
الاختلاف الكبير في سياسة  يعكسما ، 0.022وبانحراف معياري  9.70بمتوسط حسابي ، لمبدعين في المؤسسةا

لوجود المبدعين في كل مؤسسة فرعية تابعة لسوناطراك، فقد جاء تقييم الدرجة المبذولة في التوظيف المشجعة 
مقبولة  -سياسة التوظيف للمبدعين الرامية لتعزيز القدرة على الابتكار في سوناطراك متباينا جدا بين ضعيفة
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عين تبذل بدرجة دمن معاينة البحث رأت بأن سياسة التوظيف للمب %02.7أن  ، إلا%91 وكبيرة بنسبة تقارب
 . متوسطة، وهنا نتأكد لمرة أخرى التباين الكبير في الثقافة المرتبطة بالإبتكار من قبل فروع مجموعة سوناطراك

  R&D  للبحث والتطوير الميزانيات المخصصةبوجاءت في الترتيب الخامس العبارة المتعلقة 
والاستثمارات المستمرة في مشاريع قصيرة ومتوسطة وطويلة الأجل سواء داخليا أو مع العملاء والموردين ومراكز 

تخصيص ميزانيات البحث  فالإجابات مختلفة في ،0.900 وبانحراف معياري 9.29بمتوسط حسابي  ،البحث
، وبين من يرى %02.7والتطوير مع شركاء المؤسسة الداخليين الخارجيين، بين من يرى بأنها ضعيفة بنسبة 

من الإطارات الذين تم استجوابهم فيرون بأن  %97.0من معاينة البحث أما  %09.7بأنها متوسطة بنسبة 
، علما بأن هذه العبارة على وجه الخصوص التطويرمؤسساتهم تقوم بوضع ميزانيات كبيرة مخصصة للبحث و 

 .تؤثر بشكل قوي على قدرة المؤسسات المبحوثة على الإبتكار
ثر سياسات إدارة المؤسسة حول لأتبذل حاليا التي درجة بالوجاءت في الترتيب السادس العبارة المتعلقة 

المساعدة تجاه المبدعين من طرف أبطال القدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة علاقة 
من  %99.9وذلك كون  ،0.900 وبانحراف معياري بلغ 9.29، والتي جاءت بمتوسط حسابي قدره الابتكار

يقدمون المساعدة للعاملين  مؤسساتهم لافي ( رواد الابتكار)بطال الإبتكار أالإطارات المستجوبين يرون بأن 
، الخارجيين كالعملاء والموردين وغيرهم بهدف تعزيز قدرة المؤسسة على الابتكارالداخليين أو شركاء المؤسسة 

هؤلاء الأبطال يقدمون بدرجة مقبولة المساعدة لأطراف المصلحة للمؤسسة من المعاينة يرون بأن  %09.4وأن 
الشركاء  يساعدون بطال الابتكارأمن معاينة البحث يرون بأن % 92.4، وأن ما نسبته التي ينتمون إليها

بطال الابتكار في مؤسساتهم لهم من الإطارات يرون بأن أ% 91.4الداخليين والخارجيين بدرجة متوسطة، و
 .علاقة مساعدة كبيرة مع باقي الشركاء في سيرورة الابتكار

ثر سياسات إدارة المؤسسة حول لأتبذل حاليا التي بالدرجة أما الترتيب السابع فيخص العبارة المتعلقة 
، والتي جاءت مشجعة للإبداع والابتكارالالقدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة أماكن الالتقاء 

من الإطارات لا يجدون بأن % 45.6فنجد أن ، 0.040، وبانحراف معياري بلغ 9.04بمتوسط حسابي قدره 
منهم يرون أن جهد مؤسساتهم % 10.2وأن ، أماكن للالتقاء الكفيلة بتشجيع الإبتكارمؤسساتهم تبذل جهدا لتوفير 

من  49.4يرونه متوسطا، أما % 12.9في تخصيص فضاءات مولدة للابتكار ومشجعة لتبادله، وأن مقبول 
جهود ، وعليه فإن الفروع المبحوثة تختلف أيضا في بذلها للالإطارات في بعض الفروع فإن ذلك الجهد كبير

  .الهادفة لتوفير فضاءات مشجعة للإبداع والإبتكار كباقي عبارات هذا البعد
ثر سياسات إدارة المؤسسة حول لأتبذل حاليا التي الدرجة تأتي العبارة التي تخص  ثامنوفي الترتيب ال

المسيرين بهدف تشجيع القدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة القيادة الممارسة من قبل 
وكغيرها من عبارات هذا البعد جاءت ، 0.094وبانحراف معياري  9.07حسابي  طس، التي جاءت بمتو الابتكار

إجابات المبحوثين متشتتة الرؤى حول القيادة الممارسة بغية تشجيع الإبتكار، منهم من يرى بأن درجة الممارسة 
 %99.9، أما %00.9ومن يرى بأنها متوسطة بنسبة % 01.0نسبة ومن يرى بأنها مقبولة ب% 92.4ضعيفة بنسبة 
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من معاينة البحث يرى بأن درجة القيادة الممارسة كبيرة، بالتالي وعبارة تلو الأخرى يترسخ بأن ثقافة الابتكار في 
  .مجموعة سوناطراك مختلفة بشكل واضح بين المؤسسات الفرعية المنتمية لها

ثر سياسات إدارة المؤسسة حول لأتبذل حاليا التي درجة الجاءت في الترتيب التاسع العبارة التي تخص 
 ، بمتوسط حسابيالقدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة إعداد ثقافة مؤسسية للإبداع والابتكار

% 00.2 ضعيفة بنسبةلة لترسيخ ثقافة مؤسسية للإبتكار ، وقد كانت الجهود المبذو 0.094 وبانحراف معياري 9.09

من أفراد العينة يرون بأن الجهد المبذول % 0.4 ، غير أن ما نسبته%00.7 من معاينة البحث، ومتوسطة بنسبة
لإعداد ثقافة خاصة بمؤسستهم تعنى بالابتكار كبيرة جدا، وعموما فإن سعي المؤسسات الفرعية لسوناطراك 

 .مؤسسية للإبداع والابتكار متوسطلإعداد ثقافة 
ا وشركائها لقيم الأساسية لتمكين موظفيهالمؤسسة ل برعايةأما الترتيب العاشر فكان للعبارة الخاصة 

بداعاتهمالخارجيين من التعبير   9.94، والتي جاءت بمستوى منخفض وبمتوسط حسابي عن إمكاناتهم وا 

 مبحوثة  تعكس غياب نسبي للقيم الأساسية لتمكين الشركاءفإجابات المعاينة ال9 0.191وبانحراف معياري 
بداعاتهم، ما يشكل محتوى غير ملائم لتولد الابتكار في  الداخليين والخارجيين  من التعبير عن إمكاناتهم وا 

 .على تلك القيمتوفر تمؤسساتهم أن من المستجوبين يرون % 04.0 المؤسسة، فقط
ثر سياسات إدارة المؤسسة حول لأتبذل حاليا التي الدرجة في الترتيب الأخير جاءت العبارة التي تخص 

القدرة على الابتكار لموظفيها والشركاء الخارجيين بعبارة الدعم المالي المقدم من قبل المسيرين للموظفين 
على الرغم من تباين ، 0.124 معياري وبانحراف 9.99 بمستوى منخفض وبمتوسط حسابي، والشركاء الخارجيين

الإجابات حول هذه العبارة، إلا أن المستوى العام لإجابات الإطارات حول تقديم الدعم المالي للأطراف الداخليين 
من أجل دعم القدرة على الابتكار في المؤسسة جاء منخفضا، والذي يشير إلى تدني الدعم  والخارجيين

بتكاراتهم، حيث أنه وفقطالضروري لتجسيد إبداعات الع من المعاينة يرون بأن  %04.0 املين وباقي الشركاء وا 
  . مؤسساتهم تدعم ماليا جهود الإبداع والإبتكار

 إستراتيجية الابتكار في المؤسسة نتائج الاحصاء الوصفي لبعد :(12، 6)الجدول رقم 

الأهمية  المستوى
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

التكرار  الخيارات
 والنسبة

رقم 
 ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة كبيرة جدا العبارة

  عبارة القياس في مؤسستكم، يمارس الابتكار على أساس دائم أو على أساس دءوب الأحداث المتفرقة والعشوائية؟

 D01 التكرار 41 53 40 25 9 2.45 1.167 4 متوسط
%النسبة 24.4 31.5 23.8 14.9 5.4  

في مؤسستكم، يقدم الابتكار كموضوع نسق منظم يحمل على خطوات محددة، وهذا يعني تحديد فرص المشاريع 
 والتصميم والتطوير والتنفيذ والتسويق؟

  عبارة القياس

 D02 التكرار 49 26 40 11 42 2.83 1.540 0 متوسط
%النسبة 29.2 15.5 23.8 6.5 25.0  

  عبارة القياس المؤسسة الموارد الماهرة اللازمة لإدارة مشاريع الابتكار؟هل تمتلك 

 D03 التكرار 13 49 23 56 27 3.21 1.242 0 متوسط
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 SPSS 20مخرجات من إعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر

 

إستراتيجية الإبتكار في بعد حول يتضح من الجدول أعلاه أن تصورات أفراد العينة المستجوبين 
 المتوسط بلغ ، جاء في الترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل معاينة البحث، فقدالمؤسسة
مستوى متوسط وفقا ، إذ جاءت كل عبارات القياس ضمن  1.16152 وبانحراف معياري قدره 4.2542 الحسابي

، كما يلاحظ بأن 4.25و 1.41بمتوسطات حسابية ترواحت ما بين  لمقياس الدراسة، حيث جاء هذا البعد
ييم الجدوى التجارية قيام المؤسسة بتق"، و"امتلاك المؤسسة للموراد الماهرة اللازمة لإدارة مشاريع الإبتكار"عبارتي

، قد سجلت أعلى المتوسطات ضمن بعد إستراتيجية الإبتكار غير أنها  كما باقي "والتقنية والمالية لتلك المشاريع
المؤسسة تمارس الابتكار بشكل : "العبارة المتعلقة بـأنغير أن  عند المستوى المتوسط، عبارات هذا البعد فهي

في الترتيب الثامن والأخير بمتوسط حسابي قدره جاءت  "وائية متفرقةدائم أو على أساس دؤوب لأحداث عش
وظفيها م، كما أن بعض الفروع المفحوصة لا تمتلك سياسات الاعتراف والمكافأة للمبادرات الإبداعية ل4.25

، وجاءت باقي العبارات الأخرى المحددة لتقديم حيث احتلت هذه العبارة الترتيب السابع وشركائها الخارجيين
في عملية الابتكار كموضوع نسق منظم وتوافر هيكل تنظيمي للمؤسسة مشجع للموظفين على المشاركة بنشاط 

 الإبتكار، ومدى تقديم الدعم اللازم للموظفين في حال رغبتهم تطبيق أفكار جديدة، بمتوسطات مقاربة جدا، حيث
وحسب اختلاف فروع مؤسسة سوناطراك المبحوثة، وجود اختلافات في تقييمهم لهذه العبارات يرى أفراد العينة 

%النسبة 7.7 29.2 13.7 33.3 16.1  

  عبارة القياس من تقييم الجدوى التجارية والتقنية والمالية لمشاريع الابتكار؟ مؤسسةهل تتمكن ال

 D04 التكرار 40 17 30 54 27 3.07 1.423 9 متوسط
%النسبة 23.8 10.1 17.9 32.1 16.1  

  عبارة القياس هل الهيكل التنظيمي للمؤسسة يشجع الموظفين على المشاركة بنشاط في عملية الابتكار؟

 D05 التكرار 44 24 57 16 27 2.75 1.370 2 متوسط
%النسبة 26.2 14.3 33.9 9.5 16.1  

كل الدعم اللازم للموظفين عندما يرغبون في تطبيق  (الموارد المالية والمادية، والوقت، الخ)هل تقدم إدارة المؤسسة
 أفكار جديدة؟

  عبارة القياس

 D06 التكرار 65 22 16 24 41 2.73 1.655 4 متوسط
%النسبة 38.7 13.1 9.5 14.3 24.4  

الماضية من أجل مواصلة استغلال الإمكانات الخلاقة  14المؤسسة في الأشهر الـ هل أن التدابير التي تنفذها 
 لدى موظفيها تعطى النتائج المتوقعة؟

  عبارة القياس

 D07 التكرار 45 19 54 32 18 2.76 1.325 0 متوسط
%النسبة 26.8 11.3 32.1 19.0 10.7  

لفعالية تسليط الضوء على المبادرات الإبداعية لموظفيها والشركاء هل تمتلك المؤسسة سياسة الاعتراف والمكافأة 
 الخارجيين؟

  عبارة القياس

 D08 التكرار 44 41 42 41 0 2.48 1.126 7 متوسط
%النسبة 26.2 24.4 25.0 24.4 0  

 البعد ككل إستراتيجية الإبتكار 9.7497 0.04027 3 متوسط
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وهو ما يوضحة الجدول أعلاه، وهو ما يعكس اختلاف ممارسة استراتيجية الابتكار ممثلة في الهيكل التنظيمي 
مراحل التصميم والتطوير  المشجع للإبداع، وسياسات الدعم للمبدعين وكذا تناول الابتكار كسيرورة منظمة تشمل

 .والتنفيذ والتسويق، بين تلك الفروع
 إدارة المعرفة في المؤسسة نتائج الاحصاء الوصفي لبعد :(02، 6)الجدول رقم 

 SPSS 20مخرجات من إعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر

الأهمية  المستوى
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

التكرار  الخيارات
 والنسبة

رقم 
 ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة كبيرة جدا العبارة

  عبارة القياس تمتلك مؤسستك نظام تسيير فعال وكفء يسمح للموظفين بتبادل المعارف، وبالتالي زيادة القدرة على الابتكار لديهم؟

 E01 التكرار 72 39 20 23 14 2.21 1.345 7 منخفض

%النسبة 42.9 23.2 11.9 13.7 8.3  
والتغيرات المستقبلية التي قد تؤثر على تطوير تكنولوجيات جديدة ومنتجات جديدة هل أن المعلومات عن الاتجاهات 
 تسير بشكل صحيح في المؤسسة؟

  عبارة القياس

 E02 التكرار 55 21 21 71 0 2.64 1.319 0 متوسط

%النسبة 32.7 12.5 12.5 42.3 0  
النشرة الداخلية، الإنترانت، مجتمعات، اجتماعات )هل لديكم الأدوات الرئيسية الداخلية للاتصالات في مؤسستكم 

 ؟(إعلامية رسمية

  عبارة القياس

 E03 التكرار 19 19 26 81 23 3.42 1.196 0 متوسط

%النسبة 11.3 11.3 15.5 48.2 13.7  
يشكلون مصدرا هاما من مصادر المعلومات من أجل تطوير  خارجيينلمدة ثلاث سنوات، هل كان الشركاء ال

 منتجات جديدة أو عمليات الإنتاج؟

  عبارة القياس

 E04 التكرار 42 4 78 26 18 2.85 1.262 0 متوسط

%النسبة 25.0 2.4 46.4 15.5 10.7  
أجل تشجيع الابتكار، ما مدى أهمية أن تشارك المؤسسة بأحد أو أكثر من ممثلي المؤسسة بنشاط في شبكة من  من

 الشركاء بما في ذلك الشركات والمعامل البحثية ومؤسسات التعليم الجامعي؟
  عبارة القياس

 E05 التكرار 15 35 61 37 20 3.07 1.124 9 متوسط

%النسبة 8.9 20.8 36.3 22.0 11.9  
ما هي تكرارات مشاركة ممثلي المؤسسة في الاجتماعات والجمعيات أو شبكات الشركات من أجل التعرف على 

 أفكار أو معلومات مفيدة لتطوير أو تحسين المنتجات والعمليات الخاصة بمؤسستكم؟
  عبارة القياس

 E06 التكرار 50 33 39 33 13 2.56 1.307 4 متوسط

%النسبة 29.8 19.6 23.2 19.6 7.7  
، عملت الشركة على مشاريع تطوير اضطرت إلى التخلي عنها في (4012)إلى أي مدى، خلال العام الماضي 

 الطريق؟

  عبارة القياس

 E07 التكرار 50 31 41 29 18 2.60 1.350 2 متوسط

%النسبة 29.8 18.5 24.4 16.7 10.7  
المعرفة إدارة 9.7402 1.42910 4 متوسط  البعد ككل 
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د إدارة المعرفة في المؤسسة، جاء ضمن الترتيب الرابع من الجدول أعلاه إلى أن بعتشير إحصائيات 
وبانحراف معياري   4.2625حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل معاينة البحث، حيث بلغ المتوسط الحسابي 

جاءت كل عبارات ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى مستوى متوسط، لذا فقد  ،0.55401قدره 
عدا عبارة واحدة جاءت عند مستوى  4.56و 1.24بمتوسطات حسابية تتراوح بين  ،القياس ضمن هذا المستوى

في الترتيب " الأدوات الرئيسية الداخلية للاتصالات في المؤسسة توفر"حيث جاءت عبارة  ،4.41منخفض بــ 
الفروع تتوفر لديها تلك الأدوات وهو ، حيث تظهر إحصائيات الجدول أن أغلب 1.24قدره  كأعلى متوسطالأول 

جاءت في  تقريبا من الأفراد المستجوبين كمؤشر كبير للدلالة على ذلك الاستنتاج؛ كما %25.4ما عكسته نسبة 
ومن ، 1.02بمتوسط حسابي " تشارك في شبكة الشركاء عن طريق ممثليهاالمؤسسة  : "الترتيب الثاني عبارة أن

الشركاء الخارجيين يشكلون مصدرا هاما من مصادر  : "خلال الجدول يتضح بأن الترتيب الثالث كان لعبارة أن 
بمتوسط  "المعلومات من أجل تطوير منتجات جديدة أو عمليات الإنتاج طيلة الثلاث سنوات السابقة للنشاط

تسيير المؤسسة للمعلومات عن الاتجاهات والتغيرات المستقبلية التي "وتجدر الإشارة إلى أن   2.859حسابي بلغ 
من أفراد العينة رأوا بأن تسيير المؤسسة  %14.2جيات والمنتجات لا يسير بشكل صحيح بنسبة تطور التكنولو 

، وهي نفس 2.64حيث جاءت هذه العبارة في الترتيب الرابع بمتوسط حسابي بلغ " لتلك المعلومات ضعيف
" 4012اضطرت المؤسسة إلى التخلي عن مشاريع تطوير بعد إنطلاقها خلال سنة  : "لعبارةبالنسبة الملاحظة 

عدد مشاركات ممثلي المؤسسة بينما احتلت العبارة المتعلقة ب، 2.60 التي احتلت الترتيب الخامس بمتوسط حسابي
السابع العبارة جاءت في الترتيب ، وأخيرا فقد 2.56الترتيب السادس بمتوسط حسابي قدره  "في شبكة الشركاء

أن مؤسساتهم تملك نظما لتسيير فعال وكفء يسمح لموظفيها بتبادل المعارف وزيادة القدرة على المتعلقة ب
ما يلاحظ بأن أغلب فروع مجموعة سوناطراك .  2.21بمستوى منخفض وبمتوسط حسابي بلغ " الابتكار لديهم

شاركة ممثليها في شبكة الشركاء الخارجيين، كما تعمل على متتوفر على الأدوات الرئيسية للاتصالات، 
غير أنها لا تقوم بتسيير فعال للمعلومات المتعلقة بالاتجاهات المستقبلية للتطورات كالجامعات ومراكز البحث، 

التكنولوجية والمنتجات في قطاع نشاطها بالقدر الكافي، لذلك فقد كانت انحرافات إجابات المبحوثين عالية نوعا 
 .ذا عبارات هذا البعدما إزاء ه

 إدارة الموارد البشرية المبدعة نتائج الاحصاء الوصفي لبعد :(01، 6)الجدول رقم 
الأهمية  المستوى

 النسبية
الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

التكرار  الخيارات
 والنسبة

رقم 
 ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة كبيرة جدا العبارة

  عبارة القياس جزءا من إستراتيجية التطوير في المؤسسة ؟ ينتعتبرون أنه يجب أن يكون توظيف واستبقاء الموظفين الإبداعي هل

 F01 التكرار 25  16 46 35 46 3.36 1.369 0 متوسط
%النسبة 14.9 9.5 27.4 20.8 27.4  

  عبارة القياس فعالة؟ ينالإبداعيموظفيها  علىمن أجل الحفاظ  المؤسسة هل ترون بأن التدابير التي تنفذها

 F02 التكرار 63 18 22 47 18 2.64 1.482 9 متوسط
%النسبة 37.5 10.7 13.1 28.0 10.7  
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من حيث الأهمية النسبية  السابع، جاء في الترتيب إدارة الموارد البشرية المبدعةالجدول بأن بعد  يوضح
 ، ووفقا1.792وبانحراف معياري قدره  9.2209المعطاة له من قبل معاينة البحث، حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 .توسطلمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى مستوى م
تشير نتائج الجدول أعلاه بأن تصورات أفراد العينة جاءت ايجابية نحو هذا البعد، لكن جاءت كما 

 عبارةكان الترتيب الأول للوبمتوسطات حسابية مختلفة، حيث " منخفض"أو " متوسط"عباراته إما ضمن مستوى 
، حيث "ر توظيف واستبقاء الموظفيين الإبداعيين جزءا من استراتيجية التطوير في المؤسسةاعتبا"  المتعلقة بـ

أن التدابير التي تنفذها " ، تلتها عبارة 1.369 وبانحراف معياري 1.16جاءت بمستوى متوسط، وبمتوسط حسابي 
، وهو ما يعكس الاختلاف 1.482 قدره وبانحراف 4.62بمتوسط  "المؤسسة للحفاظ على موظفيها الإبداعيين فعالة

ما و ؛ الكبير في آراء المبحوثين حول التدابير المنفذة من قبل الفروع المبحوثة للاحتفاظ بموظفيها المبدعين
من أفراد العينة يرون هذه التدابير غير فعالة أي ضعيفة،  %12ثر من حظ على هذه العبارة بالأخص كون أكيلا
وقد جات في الترتيب الثالث العبارة المتعلقة بقدرة المسيرين على  منهم يجدونها فعالة بدرجة كبيرة؛ %45 بينما

، أما 1.495قدره  وبانحراف معياري 4.21 تقييم موظفيهم الأكثر إبداعا في كل إدارات المؤسسة بمتوسط 
يهم إمكانات قوية للإبداع والإبتكار الترتيب الرابع فكان لعبارة توظيف المؤسسات المبحوثة للأشخاص الذين لد

ما يفسر الاهتمام المتوسط لتوظيف المبدعين ، 1.506وبانحراف معياري  4.21في السنوات الأخيرة بمتوسط قدره 
كما رأى المستجوبين بأن مستوى الكفاءة والدعم لإدارة الموارد   والمبتكرين خلال فترة الثلاث سنوات السابقة،

خفض من بين لهذه العبارة وهي الأ 1.91لصراعات في المؤسسة ضعيف جدا، عند متوسط البشرية في إدارة ا
 .عبارات هذا البعد

 
 
 

 

  عبارة القياس لإدارة الموارد البشرية في إدارة الصراع؟ الدعمكيف تقيمون مستوى الكفاءة أو 

 F03 التكرار 80 42 27 19 0 1.91 1.043 2 منخفض
%النسبة 47.6 25.0 16.1 11.3 0  

  عبارة القياس هل أنتم قادرون على تقييم من موظفيكم الأكثر إبداعا في كل إدارات المؤسسة؟

 F04 التكرار 63 17 49 30 9 2.43 1.298 0 متوسط
%النسبة 37.5 10.1 29.2 17.9 5.4  

  عبارة القياس لديهم إمكانات قوية للإبداع والابتكار في السنوات الأخيرة؟ هل تقوم المؤسسة بتوظيف الأشخاص الذين

 F05 التكرار 73 24 25 21 25 2.41 1.506 0 متوسط
%النسبة 43.5 14.3 14.9 12.5 14.9  

 البعد ككل إدارة الموارد البشرية المبدعة 9.2209 1.79492 2 متوسط
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 مستوى أداء إدارة البحث والتطويرنتائج الاحصاء الوصفي لبعد  :(00، 6)الجدول رقم 

 SPSS 20مخرجات من إعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر

يبين الجدول أعلاه تقييما لمستوى أداء إدارة البحث والتطوير في مجموعة سوناطراك عبر فروعها التي 
، بحيث جاءت تصورات أفراد والتي جاءت في الترتيب السادس من بين عبارات الاستمارة ككل شملتها المعاينة

، إذ جاءت عبارات القياس لهذا البعد 0.94550 وبانحراف معياري يقدر بـ 4.5662بقيمة  العينة بدرجة متوسطة
فقد شغلت عبارة . 1.15و 4.12فيما عدا عبارة واحدة، لكن بمتوسطات متباينة ما بين متوسط ضمن هذا مستوى 

، تلتها 1.15الأول بمتوسط الترتيب لإدارة البحث والتطوير  الكافيةاستثمار المؤسسة للموارد المالية والبشرية 
جاءت في ، ثم 4.25التي جاءت في الترتيب الثاني بمتوسط  عبارة متوسط مدة مشاريع إدارة البحث والتطوير

لزامية للمؤسسةالترتيب الثالث العبارة التي تقيم  من وجهة نظر  اعتبار إدارة البحث والتطوير أولوية إستراتيجية وا 
إدارة البحث والتطوير  تقييم أداء"وجاءت في الترتيب الرابع عبارة . 4.20توسط إطارات المؤسسات المبحوثة بم

العبارة ذات  ، لتأتي4.12 بمتوسط حسابي قدره (4012-4011-4014)في المؤسسة خلال الثلاث سنوات السابقة 
الدرجة المنخفضة والتي تساءلت عن رضا المستجوبين عن عدد براءات الاختراع التي حصلت عليها إدارة 

 .4.46البحث والتطوير خلال الثلاث سنوات من النشاط المذكورة، في المرتبة الأخيرة بمتوسط بلغ 
 
 

الأهمية  المستوى
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

التكرار  الخيارات
 والنسبة

 رقم العبارة
 ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة كبيرة جدا

  عبارة القياس ؟(4012، 4014،4011)الثلاث الأخيرة من النشاط  للمؤسسة خلال السنوات R&Dكيف تقيمون أداء إدارة 

 G01 التكرار 44  53 41 30 0 2.34 1.054 0 متوسط
%النسبة 26.2 31.5 24.4 17.9 0  

  عبارة القياس ؟R & Dمتوسط مدة مشاريع من قبل إدارة كيف تقيمون 

 G02 التكرار 45 46 42 21 14 2.48 1.243 9 متوسط
%النسبة 26.8 27.4 25.0 12.5 8.3  

خلال السنوات الثلاث الأخيرة من   R & Dهل أنتم راضون عن عدد من براءات الاختراع التي حصلت عليها إدارة
 النشاط؟

  عبارة القياس

 G03 التكرار 58 45 29 36 0 2.26 1.148 2 منخفض
%النسبة 34.5 26.8 17.3 21.4 0  

  عبارة القياس ؟مؤسستكمل امنه بد لا إلزامية أو إستراتيجية أولويةتعد   R & D إدارةهل أن 

 G04 التكرار 47 50 32 34 5 2.40 1.180 0 متوسط
%النسبة 28.0 29.8 19.0 20.2 3.0  

  عبارة القياس ؟ R & D تستثمر الموارد المالية والبشرية الكافية في إدارةمؤسسة هل تعتقدون أن ال

 G05 التكرار 21 18 43 53 33 3.35 1.263 0 متوسط
%النسبة 12.5 10.7 25.6 31.5 19.6  

 البعد ككل مستوى أداء إدارة البحث والتطوير 9.2447 1.99421 2 متوسط
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 التنظيمية التي تسهل نسق الابتكارالخصائص  نتائج الاحصاء الوصفي لبعد :(03، 6)الجدول رقم 
الأهمية  المستوى

 النسبية
الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

التكرار  الخيارات
 والنسبة

 رقم العبارة
 ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة كبيرة جدا

  عبارة القياس هل تخطط المؤسسة لنموها في تقاريرها السنوية؟

 H01 التكرار 12 19 62 25 50 3.49 1.228 0 متوسط
%النسبة 7.1 11.3 36.9 14.9 29.8  

  عبارة القياس ة بالإضافة إلى المدراء في اليقظة؟مؤسسهل يشارك جميع الأعضاء الإداريين لل

 H02 التكرار 25 42 50 24 27 2.92 1.278 2 متوسط
%النسبة 14.9 25.0 29.8 14.3 16.1  

  عبارة القياس وفر دعما لليقظة في المؤسسة؟تهل تعتبرون بأن عملية الاتصال المفتوحة 

 H03 التكرار 30 34 15 41 48 3.26 1.500 0 متوسط
%النسبة 17.9 20.2 8.9 24.4 28.6  

  عبارة القياس هل تعتقدون أن الصبر تجاه الموظفين بهدف اكتشاف الأفكار الجديدة يعد هاما؟

 H04 التكرار 21 34 30 37 46 3.32 1.389 9 متوسط
%النسبة 12.5 20.2 17.9 22.0 27.4  

  عبارة القياس هل تمتلك الشركة صورة التزام قوي بالتكنولوجيا، وهذا يعني، أنها تجذب المبدعين؟

 H05 التكرار 33 50 45 32 8 2.60 1.144 00 متوسط
%النسبة 19.6 29.8 26.8 19.0 4.8  

  عبارة القياس هل تقبل المؤسسة الفرص الخطرة، لذلك فهي تفكر مليا في هذه الأخيرة؟

 H06 التكرار 29 58 67 10 4 2.42 0.925 02 متوسط
%النسبة 17.3 34.5 39.9 6.0 2.4  

  عبارة القياس هل تكتشف المؤسسة الصراعات بين الأقسام وتسعى للحد منها؟

 H07 التكرار 65 27 43 33 0 2.26 1.170 04 منخفض
%النسبة 38.7 16.1 25.6 19.6 0  

  عبارة القياس ؟R & Dهل أن المؤسسة تسعى إلى إنشاء علاقة ارتباط بين وظيفة التسويق ووظيفة 

 H08 التكرار 33 45 36 40 14 2.74 1.253 01 متوسط
%النسبة 19.6 26.8 21.4 23.8 8.3  

تكنولوجيات المتقدمة من الهل تعتبر المؤسسة أن قدرتها المعرفية لتحديد وفهم الفوائد الحقيقية التي توفرها 
 ؟(من خلال التحالفات والشراكات)الخارج يمثل أهمية حاسمة 

  عبارة القياس

 H09 التكرار 49 28 41 24 26 2.70 1.421 00 متوسط
%النسبة 29.2 16.7 24.4 14.3 15.5  

  عبارة القياس هل يسمح للموظفين المبدعين بالتفكير والتجربة ومناقشة حول الأفكار الجديدة بهدف الابتكار؟

 H10 التكرار 25 46 38 15 44 3.04 1.420 0 متوسط
%النسبة 14.9 27.4 22.6 8.9 26.2  

من الوقت يقضونه  ٪15-10يكون لديهم   أن  R & Dهل ترون أنه من الضروري السماح للباحثين في وظيفة
 في المشاريع التي اختاروها؟

  عبارة القياس

 H11 التكرار 42 33 50 37 6 2.60 1.185 09 متوسط
%النسبة 25.0 19.6 29.8 22.0 3.6  

عندما تقومون بالابتكارات، وفي حالة ظهور اضطرابات في الأنشطة التنظيمية مستقرة، هل لدى المؤسسة    عبارة القياس
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من  الثاني، جاء في الترتيب الخصائص التنظيمية التي تسهل سيرورة الابتكارالجدول بأن بعد  يوضح

وبانحراف معياري  9.4044حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل معاينة البحث، حيث بلغ المتوسط الحسابي 
بحيث جاءت كل عبارات القياس  توسط،، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى مستوى م1.49419قدره 

كمتوسط، وتراوحت متوسطات العبارات الأخرى  4.46لهذا البعد عند هذا المستوى عدا عبارة واحدة، والتي بلغت 
القول أن هناك توافق في الرأي بين إطارات الفروع المبحوثة حول ويمكن  وبدرجات متفاوتة، 1.29و 4.24بين 

 .وجود خصائص تنظيمية تعمل على تسهيل سيرورة الإبتكار في مجموعة سوناطراك
 ، والعبارة جاءتتخطيط المؤسسة لنموها في تقاريرها السنويةب فقد كان الترتيب الأول للعبارة المتعلقة

 1.29بمتوسط حسابي  ا وتفاوتا في الرأي بين إطارات الفروع المبحوثةبمستوى متوسط، حيث نلاحظ اختلاف

ويرجع ذلك كون المستجوبين من إطارات المؤسسة الذين يعملون في الإدارة العامة، ، 1.228 وبانحراف معياري
ومؤسسات التنقيب والبيتروكيمياء وغيرها، يرون بأن مؤسساتهم تصدر وتنشر دوريات خطط النمو ضمن 
تقاريرها السنوية،غير أن الفروع الأخرى والتي تخص الصيانة والخدمات النفطية لا تقوم بالتصريح عن خططها 

 .بشكل مستمر في التقارير السنوية
الصبر اتجاه الموظفين بهدف اكتشاف أفكارا جديدة يعد هاما  أن"كما جاءت العبارة المتعلقة بإعتبار 

، الذي عكس اختلافا كبيرا 1.389 وبانحراف معياري قدره 3.32بمتوسط حسابي في الترتيب الثاني، " بالنسبة لهم

 القدرة على التكيف مع البيئة المتغيرة؟
 H12 التكرار 35 16 84 24 9 2.74 1.107 9 متوسط

%النسبة 20.8 9.5 50.0 14.3 5.4  

  عبارة القياس المتخصصين؟ومعارف  مهارات هل لدى المؤسسة

 H13 التكرار 29 3 93 43 0 2.89 0.979 4 متوسط
%النسبة 17.3 1.8 55.4 25.6 0  

هل تعتبرون أن الموظفين الذين لديهم أفكار مختلفة عن الآخرين بإمكانهم فهم مختلف المواضيع التقنية، 
 وبإمكانهم تسهيل نقل المعرفة؟

  عبارة القياس

 H14 التكرار 14 47 68 39 0 2.79 0.897 4 متوسط
%النسبة 8.3 28.0 40.5 23.2 0  

لديهم أفكار مبتكرة فتحديد المشاكل، ساسي في عملية الابتكار، بمعنى، الموظفين هم عنصر أهل تعتقدون بأن 
 ؟لتحقيق علاقات مبدعة يمكن أن تؤدي إلى ابتكارات

  عبارة القياس

 H15 التكرار 10 50 60 48 0 2.87 0.899 7 متوسط
%النسبة 6.0 29.8 35.7 28.6 0  

يقرر الموظفون أي الأنشطة التي يجب أن تقوم بها المؤسسة، الموارد التي تحتاجها، وتقررون ما ينبغي  هل
 القيام به؟

  عبارة القياس

 H16 التكرار 47 32 56 33 0 2.45 1.098 00 متوسط
%النسبة 28.0 19.0 33.3 19.6 0  

 البعد ككل سيرورة الابتكارالخصائص التنظيمية التي تسهل  9.4044 1.49419 2 متوسط
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بمعدل متساوي  في رؤى الإطارات حول هذه العبارة حيث توزعت نسب الإجابات فيما يتعلق بالدرجات الممنوحة
لى التوجهات  المختلفة الخاصة بالفروع تقريبا،  . ويترجم هذا الاختلاف إلى تنوع طبيعة الأنشطة المدروسة، وا 

عملية الاتصال المفتوحة بأنها توفر دعما لليقظة في كان الترتيب الثالث للعبارة المتعلقة باعتبار 
المستجوبين  آراء جاءتوكباقي العبارات السابقة ، 1.5 وبانحراف معياري قدره 3.26المؤسسة، بمتوسط حسابي 

متباينة كثيرا، حيث يعتقد بعض الإطارات أن عملية الاتصال المفتوحة لا توفر ذلك الدعم، وأن عملية اليقظة لا 
ؤساء ر لتوجد عند مستويات الإدارة لكل وحدات الأعمال، كونها شأن تضطلع به الإدارة العليا للمجموعة ول

للأنشطة، بينما يعتقد البعض الآخر والذين يعملون بمعية إطارات متخصصة في فروع مؤسساتهم، المركزيين 
بـأن عملية الإتصال المفتوحة تعد جزءا هاما في نظامها لليقظة، إذ يشارك أغلب الأعوان في رصد متغيرات 

 .نشاط أعمالهم
الأفكار  بدعين بالتفكير والتجربة ومناقشةالسماح للموظفين المب جاءت في الترتيب الرابع العبارة المتعلقة

، فارتفاع الانحراف المعياري لهذه 1.420، وبانحراف معياري قدره 3.04الجديدة بهدف الابتكار، بمتوسط حسابي 
العبارة يشير إلى ذلك التباين الملحوظ في تصورات المبحوثين حول ضرورة السماح للموظفين المبدعين بالتجربة 

الإبتكارية، حيث يرى بعض الإطارات وخاصة في الفروع المبحوثة للتنقيب والاستكشاف أهمية  رومناقشة الأفكا
هذه الخاصية التنظيمية الحرجة لتطوير تقنيات الاستكشاف وتقديم الحلول، بينما الفروع الخاصة بالإنتاج والنقل 

ونسق مطرد للأعمال والروتينات، عبر الأنابيب أو عبر السفن فإن طبيعة أعمالها تسير وفق سيرورة منتظمة 
التي تقلل من إمكانية منح فرص لعامليها ومهندسيها لطرح الأفكار المبتكرة التي يعملون على البحث فيها خارج 

 .السياق المنتظم للمؤسسة
 مشاركة جميع الأعضاء الإداريين في عملية اليقظة،جاءت في الترتيب الخامس العبارة المتعلقة ب

، بينت هذه الخاصية التنظيمية توافقا مع العبارة التي 1.278 ، وبانحراف معياري بلغ2.92بمتوسط حسابي 
، ما يوضح عدم التناقض في إجابات المستجوبين حول نفس العنصر، وجديتهم في تقييم مؤسساتهم سبقتها

 .ا تنظيميا في خطوة لاحقةللقيام بتحسين أداءها في العناصر التي تعاني ضعفموضوعيا كما هو واقعها 
امتلاك المؤسسات الفرعية لسوناطراك للمهارات ومعارف ب وجاءت في الترتيب السادس العبارة المتعلقة

ما يعكس دوما توفر المهارات البشرية  ،0.979  ، وبانحراف معياري بلغ2.89بمتوسط حسابي  المتخصصين،
بأن الموظفين هم العنصر الأساسي في دون الإستفادة القصوى من معارفها، فعلى الرغم من اعتقاد أفراد العينة 

وبدرجة متوسطة بنسبة  %45.6عملية الإبتكار حيث جاءت نسبة المؤدين لهذه العبارة بدرجة كبيرة ما يقارب 
15.2%. 

قدرتهم ل ساسي في عملية الابتكار،بأن الموظفين هم عنصر أ بع فيخص العبارة المتعلقةأما الترتيب السا
، مبتكرة لتحقيق علاقات مبدعة يمكن أن تؤدي إلى ابتكارات اأفكار  يمتلكون وذلك كونهمتحديد المشاكل، على 
يعتقد أغلب الإطارات بأن وعليه ، 0.899 ، وبانحراف معياري بلغ2.87جاءت العبارة بمتوسط حسابي قدره  وقد

من المعاينة  %15.2الموارد البشرية في مؤسستهم تمثل بعدا هاما في سيرورة الإبتكار بنسب متفاوتة، فقد رأى 
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من المعاينة المستجوبة بأن أهمية الموارد البشرية في سيرورة المؤسسة تعد  %45.6بأن أهميتها كبيرة، كما رأى 
 .نها ذات أهمية مقبولة فقطيجدو  %49.5كبيرة جدا، غير أن 

اعتبار الموظفين المبدعين غير العاديين قادرين على فهم جاءت في الترتيب الثامن العبارة التي تخص 
، وبانحراف 2.79مختلف المواضيع التقنية، وعلى تسهيل نقل المعرفة، حيث جاءت العبارة بمتوسط حسابي قدره 

ذلك بدرجة متوسطة فلا يعتقد المسيرون المستجوبون إمكانية نقل  فأغلب المستجوبين رأوا ،0.897 معياري بلغ
 .المعارف أو حل المشاكل التقنية التي قد تعترض  المؤسسة، عبر هذه الفئة من الموظفين الإبداعيين

كما جاءت في الترتيب التاسع العبارة المتعلقة بقيام المؤسسة بالتكيف مع البيئة المتغيرة، في حال ظهور 
، وبانحراف 4.22ات في الأنشطة المستقرة عند القيام بالإبتكارات، فقد جاءت  بمتوسط  حسابي قدره إضطراب
من الإطارات بأن تقييم تلك القدرة على التكيف متوسطة، وأن مؤسساتهم لا  %50حيث يرى ،  1.107  معياري

عرقل ارات، ما يشكل عائقا تنظيميا يتغيرات بعبارة الإبتكتتمتع بليونة تنظيمية تكفل تكيفها الملائم مع ظهور 
 .يرورة الإبتكار فيهاس

علاقة ارتباط بين وظيفة التسويق سعي المؤسسة لإنشاء أما الترتيب العاشر فكان للعبارة الخاصة ب
وهو ما عكسته  1.253 ، وبانحراف معياري2.74، والتي جاءت بمتوسط حسابي قدر بـ ووظيفة البحث والتطوير

النسب الموزعة على الدرجات الممنوحة، مما يعكس اختلاف مساعي فروع سوناطراك التي خضعت للدراسة 
ضمن المعاينة في إنشاء رابط بين البحث والتطوير والتسويق، وذلك يرجع حسب رأي الباحثة إلى اختلاف نشاط 

لى المنتجات التي تقدمها، وكذا الاستراتيجيات ا  لمعتمدة في فروع النشاطالفروع وا 
بأن المؤسسة تعتبر قدرتها المعرفية لتحديد وفهم الفوائد  وجاءت في الترتيب الحادي عشر العبارة المتعلقة

، (من خلال التحالفات والشراكات)تكنولوجيات المتقدمة من الخارج تمثل أهمية حاسمة الالحقيقية التي توفرها 
تترجم هذه العبارة واقع الفروع ، 1.241وبانحراف معياري  ،4.20حيث جاءت العبارة بمتوسط حسابي قدره 

المبحوثة، فبعضها يرتبط بعلاقة شراكة أو تحالف أو ضمن صيغ أخرى مع الشركات الأجنبية ما يمكنها في 
حة والضمنية في سياقها بعض الحالات من توسيع معرفتها التنظيمية عن طريق تفاعل المعارف الصري

التنظيمي مع الشركاء الأجانب وبفضل التكنولوجيات المتقدمة التي يستقدمونها في أعمالهم، فيما تعود ملكية 
 .مجموعة سوطراك كاملة دون روابط شبكية مع شركات أخرىبعض الفروع إلى 

للقيام   R & D بالنسبة للسماح للموظفين في وظيفة كما جاءت في الترتيب الثاني عشر العبارة الخاصة 
، وبانحراف 2.60حيث جاءت هذه العبارة بمتوسط حسابي قدره  بمشاريع مختارة ومنحهم وقتا مخصصا لذلك،

كما أظهرت هذه العبارة تفاوتا بينا في آراء المستجوبين من الإطارات، حيث تعمد بعض الفروع  ،1.185 معياري
إلى منح الباحثين من مهندسين، وتقنيين ساميين ومصممين وقتا كافيا لإجراء بحوثهم الخاصة، كما تسممح لهم 

وع البحوث المختارة والزمن باختيار موضوع تلك البحوث، بينما تتميز بعض المؤسسات بالصرامة في مراقبة ن
 . تطبيقا للقواعد الداخلية لكل فرعالمخصص للبحث 
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، والمتعلقة بامتلاك المؤسسة لصورة للعبارة التي جاءت في الترتيب الثالث عشرالأمر ذاته بالنسبة  
وبانحراف معياري ، 4.60المؤسسة ذات الالتزام القوي بالتكنولوجيا كعامل جاذب للمبدعين، بمتوسط حسابي قدره 

من أفراد العينة رأوا بأن تلك الصورة مقبولة إلى متوسطة على % 46.5و% 49.5وبتحليل أدق فإن نسبة  ،1.421
التوالي، فهي لا تمتلك صورة قوية للالتزام التنظيمي بالتكنولوجي مقارنة مع مثيلاتها في قطاع الصناعة من 

محا للعديد من الكفاءات في العالم أو حتى كفاءات مجموعة المنافسة الأجنبية، والتي غالبا ما شكلت مط
 .سوناطراك

لسماح للموظفين بتحديد الموارد والأنشطة التي يجب جاءت في الترتيب الرابع عشر العبارة الخاصة با
حيث تتفاوت ، 1.098 ، وبانحراف معياري2.45فقد جاءت العبارة بمتوسط حسابي قدره  أن تقوم بها مؤسستهم،

على مؤسستهم امتلاكها، إجابات الإطارات بين من يرى بوجوب منح الموظفين الحق في تحديد الموارد التي 
  .وكذلك الأنشطة الأنسب للقيام بها

كما جاءت في الترتيب الخامس عشر العبارة المتعلقة بتقبل المؤسسة للفرص الخطرة، بمتوسط حسابي 
لإجابات المستجوبين قدرت أن % 19.9و %12.5مع التأكيد أن ما نسبته 9 0.925 وبانحراف معياري 2.42قدره 

درجة تقبل المؤسسات التابعة لمجموعة سوناطراك للفرص الخطرة ما بين مقبولة إلى متوسطة، فالمشاريع التي 
 .تحمل درجة مخاطرة كبيرة عامة ما تنطوي على ايرادات عالية وهو ما يعد فرصة ضائعة لهذه الفروع

سعي المؤسسة لاكتشاف الصراعات بين الخاصة بعبارة الترتيب السادس عشر والأخير فيتعلق بالأما 
، 4.46حسابي الأقسام والحد منها فحصلت على أدنى ترتيب العبارات لهذا البعد بمستوى منخفض وبمتوسط 

، حيث تتباين تصورات المستجوبين حول هذه العبارة، وهو ما عكسته النسب شبه 1.170وبانحراف معياري 
 . المتساوية للدرجات الممنوحة لهذه العبارة
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III.  اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج 
III.1 قشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولىمنا 

المبادرات الإبداعية للعاملين ولشركاء مجموعة تؤثر : " نصت الفرضية الفرعية الأولى على أنه
مما  على الإنتاجية والنتائج المالية للمؤسسة( ، الموردين، مراكز البحث، الجامعات وغيرهانالزبائ)سوناطراك 

 : حيث أكدت هذه الدراسة على ما يلي .يساهم في استدامة تنافسيتها
الدراسة في فصولها النظرية للابتكار بأن المبادرات فقد تناولت . وجود ارتباط موجب ودال بين المتغيرين

الإبداعية للشركاء الداخليين والخارجيين، لها تأثير قوي على نجاح الإبتكار من أجل استدامة النمو والتطوير 
الداخلية القيمة للمؤسسة، وكما رأينا فيما سبق بأن الإبتكار محصلة العمل المشترك مع عناصر سلسلة 

إلى أهمية اغتنام (Hinton and Trott, 1996) حيث أكد العديد هذا العديد من الباحثين حيث أشاروالخارجية، 
المزايا الفعلية للتكنولوجيا المطورة خارج المؤسسة من خلال الشراكات والتحالفات والتي قد تكون في بعض 

أن الاستراتيجيات المشتركة بين  حيث اعتبر (Hamouti, 2014)الحالات مع المنافسين، وهي النتيجة التي أكدها 
المنظمات يمكن أن تساعد المؤسسة على تطوير ابتكارات المنتجات، وأن الاستراتيجية التنافسية التعاونية هي 

أن المؤسسات  (Roy, Yami, 2009)الأنجع لابتكار المنتجات وأداء السوق مهما كان نمط الابتكار، كما رأى 
أظهرت نتائج الدراسة بأن تصورات الإطارات إزاء هذا البعد .  كثر قدرة على المنافسةالمبتكرة الأكثر تعاونا تكونأ

جاءت متدنية، ويرجع ذلك كون مجموعة سوناطراك ومن خلال الفروع المبحوثة المنتمية لها لا تعير أهمية 
ا على الإبتكار، كبرى لإسهامات موظفيها وشركائها الخارجيين من زبائن، موردين، جامعات بهدف تعزيز قدرته

 بهدف استدامة التنافس عبر زيادة إنتاجيتها وتحقيق نواتج مالية عالية للمؤسسة؛ حيث أثبتت النتائج الإحصائية
أن حجم أعمال المؤسسات التابعة لسوناطراك لم تتزايد بفعل تباطؤ تقديم منتجات جديدة للزبائن خلال الفترة 

وتم ذلك  4005منذ ديسمبر ، وأن المجموعة لم تقم باستغلال تجزيئات تسويقية 4012إلى  4014الممتدة من 
تتواجد بها والتي موجه للسوق البريطانية، ، Sonatrach Gas Marketing UK Ltd: بخلق فرع للتسويق سمي

  Isle of Grainإعادة التغويز في إلى محطة  هتصدر  ذيال (GNL) ميعطراك من خلال الغاز الطبيعي الماسون

مليار  2بيع ما يقرب من ب يقوم هذا الفرع .BP (21 ٪-21٪)و سوناطراكبين  ، تمثلت المساهمةنفي ضواحي لند
 ، فضلا عنةالوطني للشركةلنشاط هو الأول من نوعه لتمديد الهذا يعتبر . مباشرة إلى سوق المملكة المتحدة 1م

، في مصنع Reganosa  (Galice)في  التغويز إعادة، تشارك سوناطراك في محطة   Isle of Grain محطة
محطة الفرنسية في ال، و  BASF شراكة مع الشركة الألمانيةبال، Tarragone (Catalogne)للبتروكيماويات في 

Montoir شركة طلبت. أمريكاو بلدان أخرى من أوروبا  نحو بغية التسويق، طانيافي بري EON في الرائدة لطاقة ل
  . Vilhemshaven في ميناء مدينة GNL تخزينلاستثمار في البنية التحتية لاسوناطراك من ، أوروبياو  ألمانيا

إلا أن  1962ن قبل مجموعة سوناطراك سنة ر لإنتاج الغاز الطبيعي المميع ممن البدء المبك على الرغم
في  GNL وغازبروم الروسية التي بدأت تصدير 1992سنة  GNLشركات مثل غاز قطر التي باشرت إنتاج 

بكثير من تلك الخاصة أكبر التي قامت باستغلالها الشركتين المعياريتين التجزيئات التسويقية  ، إلا أن9119
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بسوناطراك التي توزع لفرنسا، تركيا، إسبانيا، إيطاليا والولايات المتحدة؛ في حين توجه صادرات شركة غاز قطر 
ات المتحدة وأوروبا حيث تحتل الشركة القطرية المصف الثاني إلى زبائنها في اليابان، كوريا الجنوبية، الولاي
جزيئات التسويقية التي استهدفتها تتريليون قدم مكعب؛ وأن ال 2.2كأكبر مصدر للغاز الطبيعي في العالم بـ 

مانيا، تركيا، إيطاليا، روسيا البيضاء، وأوكرانيا التي تتلقى الجزء الأكبر لشركة غاز بروم الروسية كانت نحو أ
تريليون قدم  7.0و  4011تريليون قدم مكعب سنة   7.4 تبلغ كمية الصادرات حوالي الروسي، حيث GNLمن 

  .تريليون قدم مكعب 0.2بـ   9100 بتصدير الغاز الطبيعي سنة، أما سوناطراك فقامت  9102 مكعب سنة
فضلا على أن نتائج الدراسة الكمية أثبتت بأن المبادرات الإبداعية للعاملين لم تعمل على تحسين 

ثقافة للمكافأة ولتقدير الحلول المبدعة للعاملين المبدعين في بعض إنتاجية المؤسسة، ويرتبط هذا العنصر بغياب 
ما انعكس على تدني مستوى تنافسيتها بعبارة الإنتاج، وكذا انخفاض النواتج المالية ، فروع مجموعة سوناطراك

للعديد من المنتجات المقدمة من طرف سوناطراك، مقارنة بقريناتها في الصناعة كما جاء في الدراسة الكيفية، 
تثمين نظور قائم على لانتهاز الفرص المستقبلية، إنما يندرج في م BPو Shellفالنمو الشامل لكل من مؤسسة 

على الرغم من تأكيد . ت بيئية واجتماعية محلية وعالميةمبادرات عامليها وشركائها الاجتماعيين من منظما
في المؤسسة يساعد على تطوير الأفكار  العديد من الدراسات على أهمية دعم القيادة العليا للأفراد وفرق العمل

جيه اللازمين لتحقيق الإبداع والابتكار وهو ما يوافق نتائج دراسة الابداعية من خلال توفير الموارد والتو 
(Rasulzada & Deckert, 2009)  حول الإبداع التنظيمي والابتكار وعلاقتهما بالعوامل التنظيمية، وكذا دراسة

(Sarros et al., 2008) حول القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية. 
وقد أكدت العديد من الأدبيات والدراسات الإمبريقية المشار إليها في مضمون هذه الدراسة، بأن 

ما ينعكس على إنتاجية و طالما اعتبرت محفزا وباعثا أساسيا لاستدامة التنافس، وهلالتكنولوجيا عالية التطور 
ففي إطار التوجه الحالي للمؤسسات النفطية والغازية نحو تبني التكنولوجيات  المؤسسة وعلى أرباحها الدائمة

أو أكثر، ركزت شركات  $011عندما كان سعر برمثل للنفط  ": بأن  (Sider and Ailworth, 2015) المتقدمة كتب
 $21 الأسعار حولالطاقة على حفر الآبار وضخ النفط الخام فقط بأسرع ما يمكن، لكن الآن بعد أن استقرت 

صبحت الشركات تركز على الكفاءة للحصول على أكبر قدر من النفط بأقل قدر من المال، وكثير أ للبرميل،
من بين التكنولوجيات المتقدمة الخمسة أظهرت البيانات الكمية أنه . "منها تحولت إلى التكنولوجيا المتقدمة 

والمحاكاة والتبادل الإلكتروني للملفات، والتكنولوجيا  ميمصتكنولوجيات خاصة بالهندسة والتعشر والتي تضمنت 
 (CFF)أو خلايا التصنيع المرنة الخاصة بالمعالجة، التصنيع والتجميع والتكنولوجيات ذات الدقة العالية، أنظمة 

بشبكات الاتصال مثل الشبكات المحلية للرد على حاجات المتعلقة  ، بالإضافة إلى التكنولوجيات المتقدمة 
شبكات )والأنظمة المعلوماتية ما بين المؤسسات ( الأنترانات)الهندسة أو الإنتاج، الأنظمة المعلوماتية الموسعة 

 تكنولوجيات التكامل والرقابة عن طريق مراقبة أنشطة المؤسسة، نجد كذلك (خارجية وتبادل الوثائق المعلوماتية
وباقي الأنظمة التكنولوجية للرقابة، كل هذه التكنولوجيات  (PAO)م الإنتاج المحوسب نظبواسطة الحواسيب و 

التي تستخدمها شركات النفط العالمية من أجل ايجاد طرق للرقابة أو الإنتاج أو نمذجة العمليات الإنتاجية تعتمد 
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الاستشارة للمشاكل في تلك المؤسسات يحصلون على على التكنولوجيات المتقدمة في ذلك، فقد أصبح العاملون 
التي تعترض سيرورة العمل في المؤسسة عن طريق ربط أنشطتها اليومية مع تلك المؤسسات الأجنبية الشريكة 

فروعها في العالم من أجل اقتراح حلول مبتكرة بكيفية تفاعلية عبر الربط المباشر مع الاستشاريين  أو عبر
يسهم في تقليص زمن الاستجابة للسوق ولاحتياجات العاملين في لعالمية الرائدة، مما الممثلين للشركة ا

مما يمكن المؤسسات  الإنتاجية أو تقليص التكاليف مهما كانت طبيعتها،المؤسسات والتي تعمل على تحسين 
قياسي وبكيفية النفطية من ابتكار حلول إنتاجية ورقابية عالية جديدة للمشاكل التي يتم تشخيصها في وقت 

المؤسسة النفطية العالمية الرائدة وبين أعمالها في الدول الأخرى أو تفاعلية مهما كانت المسافات التي تبعد بين 
متقدمة، فالتكنولوجيا اليوم مع شركائها في تلك الدول، مما يسمح لتلك المؤسسات الشريكة بتحقيق مراكز تنافسية 

بإمكانها تحقيق التكلفة الأقل للإنتاج، للرقابة، للتجميع  الأخرىالصناعية في قطاع الطاقة كما القطاعات 
ولضمان المنشآت وغيرها ولتبادل المعلومات الكفيلة بالاستفادة القصوى لاتخاذ قرار إستراتيجي موجه ومستقبلي 

  .للمؤسسة
تقدمة بالنسبة لـ تكنولوجيات م 10ما يستخلص في هذه الجزئية هو امتلاك مجموعة سوناطراك لحوالي 

لديها ما  %19.1، وأن تكنولوجية 15أجابوا بأن مؤسساتهم تملك حوالي  %11.2من معاينة البحث، و 22%
تكنولوجيات فقط، هذه النسب تشير إلى مستوى متوسط لاستخدام التكنولوجيا المتقدمة في مؤسسة  5يقارب 

تم اتخاذها نموذجا للمقارنة، قد صعب ، بخلاف المؤسسات النفطية العربية أو الدولية الأخرى، والتي سوناطراك
لتتبع المستمر والتسويق وعلاقتها بهذه التكنولوجيات، لكن افي هذه الدراسة المقارنة بين الإنتاج والإحتياطي 

ل منها، إنما هي نتاج التركيز على السيرورات منافسيها، يلاحظ أن تلك المؤشرات الدالة على أعمال كوالمتأني ل
 .والممارسات التي تتم داخل تلك المؤسسات والتي تعكس الفروق في تنافسيتها ومؤشراتها العالية

إن وجود عدد هائل من ممارسات التصنيع المرتبطة بالإنتاج ذو القيمة المضافة والمتمثلة في ممارسات 
التدفقات، وعلى الخصوص تقليص زمن عنق الزجاجة في الإنتاج،  تقليص وقت الإنتاج وممارسات تعظيم

بالإضافة إلى ممارسات إدارة الصيانة بواسطة تقليص عدد الأعطال، وتكلفة الصيانة؛ وكذا ممارسات إدارة 
الجودة للرفع من جودة المنتجات المصنعة، فضلا عن تقليص حوادث العمل التي باتت ولازالت أكبر المخاطر 

قل تكاليف المؤسسة بعبارة الموارد البشرية التي تتعرض لتلك المخاطر والمتكررة الحدوث في مجموعة التي تث
كلما سوناطراك، ويرجع ذلك لتدني القيام بهذا النوع  من الممارسات الكفيلة بالحد من الخسائر البشرية للمؤسسة 

لأنابيب نقل الغاز والبترول ومصافي  زيادة على الخسائر الماديةحدث انفجار أو تسرب لمصفاة التكرير، 
التكرير وقطارات نقل الغاز الطبيعي؛ التي لم تخضع إلى تجديد منذ إنشائها في بعض الحالات، ما كلف 
المؤسسة خسائر معتبرة، وضغطا لاستيفاء الطلبات للأسواق في الآجال المحددة وبالكميات المطلوبة، حيث أنه 

رون المذكورة في استبيان الدراسة، توصلت هذه الدراسة من خلال البيانات ومن بين الممارسات الأربعة وعش
 16أحصت  %19.1من الفروع المبحوثة وحوالي  %55.9ممارسات فقط لدى  5الكمية إلى إحصاء ما يقرب من 

 .المبينة في الاستبيان 42ممارسة، أما العدد القليل من تلك الفروع فاشتمل على كافة الممارسات 
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الممارسات ترتبط بشكل مباشر بتقليص التكلفة للمخرجات المقدمة من قبل المؤسسة، حيث أنه هذه 
وبالنظر إلى استراتيجية الهيمنة عن طريق التكاليف، فهي تتشكل عبر ممارسات تنظيمية تمتد لفترة طويلة 

بيعة المختلفة، فالإبتكار في نسبيا، بالنسبة للمؤسسة الرامية إلى ايجاد أفضل توليفة للحد من التكاليف ذات الط
خفض التكاليف لم يعد فقط ينحصر في استخدام مواد أولية أقل، بقدر ما أصبح مرادفا لطرق عمل أكثر كفاءة 

بأن الأنشطة بخلاف البحث والتطوير مثل  (Santamaria et al., 2009)فقد وجد  وتكنولوجيا أكثر إنتاجية
تدريب بالغة الأهمية لفهم عملية الابتكار في المؤسسة، حيث تشكل هذه التصميم واستخدام الآلات المتطورة وال

، مما يسمح للمؤسسة بخفض أسعار مخرجاتها دون السعر الأنشطة أهمية معتبرة لاسيما لتحقيق ابتكارات المنتج
 اجيةلأنه في ظل المنافسة السعرية تتسابق المؤسسات على تصميم العمليات الإنتالمقدم من طرف منافسيها، 

والتي أكدت على أن المؤسسات حاليا تعمل لتحسين تصميم  (Asiedu & Gu, 2010)إليه دراسة  توهو ما أشار 
ظهرت الهندسة المتزامنة أو ما يطلق عليه دورة الحياة  حيثالمنتجات وتقليل تكاليف التصاميم والوقت، 

 الهندسية باعتبارها نهجا فعالا لمعالجة هذه المشكلات في السوق العالمية التنافسية اليوم، كما أشارت هذه
تصميم التصنيع، تصميم التجميع، : الدراسة إلى الاعتراف المتزايد لتنافسية التكلفة من خلال تقليص تكاليف

، بحيث يسهل تصنيع المنتجات وذلك بتقليل عدد  الطاقة الانتاجية، تصميم الصيانة وتصميم الجودة تصميم
المراحل المكونة للعملية، وتخفيض الوقت اللازم لذلك، بما يساعد من رفع مستوى الإنتاجية وتخفيض لتكاليف 

قيق هدف تخفيض التكلفة والرفع من لتح ،الاستخدام المتزايد للتكنولوجيات المتقدمة المساعدة فعلالتصنيع ب
المرتبطة بالتصنيع الكفيلة برفع الإنتاج ذو القيمة المضافة والتكلفة ممارسات الالسيرورات الإنتاجية والقيام بكفاءة 

المنخفضة، ما يجعلها قادرة على زيادة المبيعات من المنتجات، والتي تساهم في جعل المؤسسة قادرة على حسم 
أن بعض  (Kaplan, 1992)، فقد رأى ها والاحتفاظ بحصة السوق وضمان البقاء والاستمرارالمنافسة لصالح

، الأنشطة والممارسات مثل الجودة، تكاليف المخزون، المرونة، وغيرها تشكل محددات لأداء تصنيعي ناجح
حيث أكد على أن التحدي الخاص لقادة المؤسسات حاليا يتمثل في التقليل من أهمية التركيز على المقاييس 
المالية البسيطة على المدى القصير وضرورة وضع مؤشرات أكثر اتساقا مع التنافسية والربحية على المدى 

ورد من بيانات كيفية مستخرجة من  الدراسة إلى توضيحه لاستنتاج العلاقة بين ماسعت هذه وهو ما . الطويل
التقارير الإحصائية للهيئات ذات العلاقة بمجال النفط والغاز، وعن طريق تقارير مجموعة سوناطراك، وما ورد 

، بالاعتماد على التفسير الذاتي المدمجكذلك في البيانات الكمية لنتائج تحليل الاستبيان، باستخدام المنهج 
 . اختبار صلاحية كل فرضيةو  للباحثة لتلك البيانات

III.2 مناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية 
وجود روابط بين الخطة الإستراتيجية لمجموعة سوناطراك مع : "نصت الفرضية الفرعية الثانية على أن
 :، حيث توصلت الدراسة إلى النتائج التالية"إدارة الإبتكار يسمح لها بتحقيق تنافسية مستديمة

  فقد رأىوجود ارتباط موجب بين المتغيرين في العديد من الدراسات السابقة التي تناولتها الدراسة، 
Porter  أن المؤسسات التي تمتلك ميزات تنافسية قائمة على الابتكار، هي تلك التي تدرج الابتكار بمعناه الواسع
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عن العلاقة بين التوجه  (Aghajari and Senin, 2009)أيضا فقد بحث . ضمن وحداتها، نشاطاتها واستراتيجياتها
وتشير نتائج بحثهما إلى أن الاستراتيجي للمؤسسة والتركيز على الابتكار عبر المبادرات الحالية والمستقبلية، 

 الابتكار الاستراتيجي يرتبط بقوة مع الاستراتيجيات المختلفة للمؤسسة وينعكس ذلك على النتائج التشغيلية وأداء
السوق، فالتوجه الاستراتيجي هو مفتاح أساسي للابتكار في الاستراتيجيات العملية، وعلى وجه الخصوص فإنه 

كما أن الدراسة الكمية لهذه الروابط قد جاءت في الترتيب . يؤثر على كل المبادرات المبتكرة الحالية والمستقبلية
 طراك المتمثل في رؤيتها، رسالتها،يجي لمجموعة سوناالأول من حيث الأهمية النسبية، فوضوح الجانب الإسترات

خطوط منتجاتها وخدماتها، قطاعات السوق الحالية والمستقبلية وأهداف النمو والربحية على المدى الطويل 
بالنظر إلى الجزئيات التي تقوم عليها هذه الروابط، مكنتها من حيازة مكانة تنافسية في قطاع صناعتها، لكن 

ختلاف في فهم الكفاءات المتميزة الخاصة بكل ين المستمر للوضعية التنافسية للمجموعة، فإن الإوبهدف التحس
فرع من فروعها وللمجموعة كاملة يملي عليها إعادة النظر في شرح وتحديد الكفاءات المتميزة التي تسمح لها 

، مع منطق مقاربة المهارات الجوهريةبتطوير حافظة الأنشطة، والتوسع في ميادين نشاط إستراتيجية جديدة توافقا 
على أهمية النظر إلى رؤية الميزة التنافسية للمؤسسة  (Teece, Pisano and Shuen, 1997)في هذا السياق أكد 

والتي شكلتها وظائف محددة لوضعيات أصولها  (سبل التنسيق والجمع)على أنها ترتكز على عمليات متميزة 
والمتمثلة في حافظة المؤسسة من الأصول المعرفية التي يصعب مساومتها أو حافظتها من الأصول المكملة أو 

أنه  (Teece, Pisano and Shuen, 1997)وقد أظهرت نتائج دراسة . مسارات التطور التي اعتمدتها أو ورثتها
على  لذلك .تها المتميزة من أجل الحفاظ على توازنها التنافسي ورفع تكاليف التنافسعلى المؤسسة فهم مهارا

ناطراك شرح خططها الإستراتيجية لموظفيها من أجل تعنية أفضل وتمكينهم من المشاركة بفعالية في مؤسسة سو 
قادتها وموظفيها يكفل تحقيق أهدافها، فالفهم الجيد للخطط والتوجهات الإستراتيجية للمؤسسة على حد سواء بين 

فالأفراد  التي تنتهجها المؤسسة حاليا ومستقبلاتحقيق الأهداف بفعالية ويقلص الفجوة الإدراكية للإستراتيجيات 
يؤدون أدوارا مختلفة في المؤسسة، وأن إشراك الأفراد المتحمسين للابتكار أو  (Hering, Phillips, 2005)حسب 

لنجاح المشروع الابتكاري أو للمنتج المبتكر يمكنها من تنفيذ الابتكار في الوقت المحدد والاستخدام الأمثل 
لتنفيذ الابتكار، وهم بذلك للموارد بهف التنفيذ الناجح للمشروع، حيث يمتلك هؤلاء الأفراد قدرة واستعدادا عاليين 

إلى (Tushman, Nadler, 1986)  يشكلون دائما مفاتيح النجاح في كل المساعي الابتكارية للمؤسسة، وقد أشار
الادارة المستدامة للابتكار والتغيير مطالبة بالاهتمام بمهمة تنفيذية حيوية تركز على كيفية تنفيذ العمل اليوم  أن

دارة الابتكار للغد، ح يث أكد على الدور الحاسم للقيادة الإدارية في إشراك الموظفين في أهدافها للابتكار، وا 
تحاكي الواقع فالقيادات فقط على دراية دراستنا الحالية نتائج  .والعلاقة الايجابية بين القيادة التنفيذية والابتكار

فقط، ما يفضي إلى تعظيم الفارق  ن فيعدون منفذين للأعمالما الموظفو بالخطة الإستراتيجية بشكل واضح، أ
الإستراتيجي بين الأهداف الموضوعة في الخطة الإستراتيجية والأهداف المحققة، فغياب تعنية الأفراد في 

بأن الابتكار يتحقق في حال دعمت  Dirk Loopأكد  .المؤسسة بأهدافها سيؤدي حتما إلى تقليص آدائها
المؤسسات الثقافة المشجعة لذلك، ويوضح أن منح الفرص لكل موظف وليس المديرين التنفيذيين ومديري 
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يتم فيها حظر العديد من الابتكار فقط، يعزز ثقافة الابتكار لديها، ويبدى الكاتب مخاوفه تجاه المؤسسات التي 
إلى اتباع مقاربة جديدة  Loopلإجراءات التنظيمية السائدة في المؤسسة، ويدعو الأفكار والمشاريع الجيدة بسبب ا

استراتيجية للابتكار، حيث يتعين على مديري الابتكار والقادة الإداريين في المؤسسة تمكين الموظفين من تحمل 
عجزت سة سوناطراك أن مؤس أظهرت النتائج الكيفية. المخاطر وأخذ المبادرة ليصبحوا مقاولين داخل مؤسساتهم

عن تنفيذ بعض المشاريع المتعلقة بإنجاز الحقول الجديدة للغاز الطبيعي في زمنها المحدد، ما أثر سلبا على 
عقود الشراكة الخاصة بالاستكشاف، بسبب المشاكل التقنية المرتكزة على الفهم الجيد لتنفيذ هذه المشاريع من 

في الجنوب  حيث أنه وبالنظر إلى مشاريع تطوير الحقول الجديدةطرف مجموع الفاعلين في سيرورة التنفيذ، 
الغربي للجزائر، المتضمنة كذلك بناء مرافق تجميع الغاز الطبيعي، ومحطة لمعالجة الغاز الطبيعي، وخط 

الذي يربط مجمع غاز حاسي الرمل، ترتبط بمدى تنفيذ وبناء البنية التحتية المخطط لها بما يسمح  GR5أنابيب 
الغاز الطبيعي بأحنات، حيث يؤثر أخرى لتسويق  ويق حقول أخرى في الجنوب، والتي تعتمد عليها مشاريعبتس

تأخير إنجاز البنية التحتية على باقي مشاريع التطوير الأخرى، فضلا على أن هذه المشاريع تتوقف على جذب 
التحتية القديمة، مما يحتم على المجموعة تفعيل المستثمرين وبناء البنية التحتية الجديدة، وعلى تطوير البنية 
 .نظام الرقابة والمتابعة الموضوع في الخطة الإستراتيجية للتطوير

أن مجموعة سوناطراك بفروعها تختلف في قدرتها على وضع قائمة كما يستخلص من البيانات الكمية 
ادا إلى تقاريرها السنوية وبيانات المؤسسات بالمساهمة الإبداعية للموظفين والشركاء الخارجيين المتميزة، استن

 .الفرعية المبحوثة، تصرح بعض منها بالمساهمات الإبداعية للعاملين في نشرياتها ودورياتها
أما ما تعلق باعتبار الإبتكار ميزة نسبية أساسية في النمو طويل الأجل لمجموعة سوناطراك، فإن 

ح الإقرار بدور الإبتكار كمصدر أساسي وحاسم في بناء الميزة البيانات الكمية كما الكيفية أكدت على وضو 
  ،(Daft, Sormunen, Parks, 1988)، وهو ما أكدته دراسة للتطويرالتنافسية ضمن خططها طويلة الأجل 

فالمؤسسات ذات الأداء العالي تقوم بفحص متكرر لبيئتها الخارجية على نطاق واسع أكثر بكثير من نظيراتها 
أنه على  (Garg, Walters and Priem, 2003)وأشارت كذلك دراسة . ات ذات الأداء المنخفضمن المؤسس

المديرين التنفيذيين في المؤسسة تخصيص وقتهم لمسح المجالات ذات الصلة بالبيئة الخارجية لمؤسساتهم، فقد 
الدائم للبيئة الخارجية، والذي الأداء العالي يرتبط بمدى اهتمام المديرين التنفيذيين بالمسح رأت الدراسة أن 

أن  (Jennings and Lumpkin, 1992)أكد أيضا  .ينعكس في مؤشرات نمو المبيعات وكفاءة الإنتاج وغيرها
المديرين التنفيذيين يستخدمون أنشطة مسح مختلفة تبعا للاستراتيجية العامة لبورتر التي تتبناها مؤسساتهم، فقد 

تتبنى استراتيجية التمايز تميل إلى توظيف نشاط المسح البيئي لتقييم الفرص توصلوا إلى أن المؤسسات التي 
لتقييم ومواقف العملاء، أما المؤسسات التي تتبنى استراتيجية قيادة التكلفة تميل إلى استخدام نشاط المسح البيئي 

غم من اختلاف الغرض التهديدات التنافسية وسياسات وتكتيكات المنافسين، كما توصلت الدراسة بأنه على الر 
من استخدام نشاط المسح حسب الاستراتيجية العامة للمؤسسة، إلا أن القيام بالمسح متطلب أساسي في إدارة 

المقارنة بين بالميدانية  هاعبر نتائج (Anderson and Baterman, 2000)كما أكدت دراسة . الابتكار في المؤسسة
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الناجحة، بأن المؤسسات التي تنجح في تعنية أفرادها للقيام بالمسح مؤسسات الأعمال الأمريكية الناجحة وغير 
للقضايا البيئية، استفادت من تطوير أساليب العرض، واستخدام عدة أساليب للتأثير، فالمؤسسات التي نجحت 

توصلت إلى  الحاليةغير أن الدراسة  .في تنفيذ ابتكاراتها تعتمد نتائجها العالية على قوة النموذج البيئي للمؤسسة
عدم قدرة مجموعة سوناطراك على تحديد الخطط الإستراتيجية وتشخيص قدرات المؤسسات المنافسة، وبالأخص 

الإبتكار المتضمنة الأهداف والسياسات، وثقافة الإبتكار، برامج مشاركة الموظفين الخاصة إستراتيجيات 
لأفضل عبر المقارنات التنافسية الهادفة لتحسين بمنافسيها، ما يفسر قصر النظر الإستراتيجي تجاه الوضعيات ا

وضعيتها ومركزها التنافسي، كما تعاني المؤسسة من قصور في الإجراءات اللازمة لخفض قدرة الضغط للعملاء 
عملاء سوناطراك خاصة في مجال الغاز الطبيعي والغاز الطبيعي المميع، أصبحوا . والموردين على الأخص

وغيرها بسبب إمكانية التفاوض مع موردين ، GN ،GNL ،GPLركات المصدرة للـ يمارسون ضغوطا على الش
بدلاء للشركة، والأمر نفسه بالنسبة للشركات الأخرى في حالة ما أخذنا بعين الإعتبار قدرات نقل تلك المنتجات 

يمارسون ضغطا بنفس القابلة للاستبدال، لكن ما يجب الإشارة إليه هو أن العملاء المحليين لشركة سوناطراك لا 
الدرجة للعملاء الأجانب، فهم يعتبرون سوناطراك شركة تحملت المسؤولية الإجتماعية المحلية بالنسبة لتوصيل 
لى بعض المناطق النائية ومشاركتهم إنشغالاتهم في الحفاظ على  مصادر الطاقة إلى أغلب المواطنين، وا 

ن أغلب السكان يرون في شركة سوناطراك مصدرا لمداخليهم الموروث الثقافي والتاريخي الوطني، زيادة على أ
وموردا للإقتصاد الوطني، ما يكسبها صورة المؤسسة الوطنية بقوة، على الرغم من محاولاتها لحجب المعوقات 

، السياسة كالإختلالات البيئية الناجمة عن أنشطتهاوالصعوبات المرتبطة باحترام المسؤولية الإجتماعية، 
 .الإجتماعية غير العادلة، بسبب التمييز، الفصل للموظفين، والممارسات التجارية غير العادلة

 في جانب آخر فالدراسة الكيفية أبرزت بأن الخطوط الإستراتيجية العريضة لكل الأنشطة الرئيسية 
، واضحة ومصرح بها في التقارير الدورية، على خلاف كالمصب، المنبع، النقل عبر الأنابيب، التسويق وغيرها

غياب تفصيلات تلك الخطط على مستوى وحدات الأعمال الصغيرة والشركات الفرعية التابعة لها، كما جاء في 
، الأمر الذي يعوق التنفيذ الجيد للتعليمات الواردة 4040التحليل الإحصائي لخطة التنمية لمجموعة سوناطراك 

بالتالي، ضعف الرؤية المشتركة والموحدة والقوية مقارنة مع مثيلاتها في مجال . عامة للشركة الأمفي الخطة ال
 .  صناعة النفط في العالم

، تساهم الروابط التي أوجدتها مؤسسة سوناطراك، بين الخطط الإستراتيجية وبين إدارة الإبتكار عموما
ما يترجم في ت تتلائم مع استراتيجتها العامة للتطوير، فيها على تمكينها من امتلاك قدرة على تقديم مخرجا

  .(مثلا GN ،GNL)حفاظها على المكانة التنافسية في الأنشطة الأكثر جدارة 
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III.3 مناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 
مجموعة سوناطراك في تساهم الثقافة المرتبطة بالإبتكار في : " نهصت الفرضية الفرعية الثالثة على أن

 :حيث توصلت الدراسة على النتائج التالية". تحقيق تنافسية مستديمة
الدراسات الحديثة على المساهمة فقد أكد  ن في الجانب النظري،يوجود ارتباط موجب بين المتغير 

أن الدراسات  (Khazanchi, Lewis and Boyer, 2007) المعتبرة للثقافة التنظيمية في نجاح الابتكار، إذ يرى
 زاليتؤكد على نحو متزايد أن الثقافة التنظيمية مفتاح لإدارة الابتكار، غير أن بعد الثقافة الداعمة للابتكار لا 

أن العديد من المؤسسات تشدد على أن تصبح مبتكرة، لكن  (Pervaik, 1998)ويشير .ظاهرة معقدة وغير متبلورة
ثقافة تنظيمية تغذي الابتكار وتفضي إلى الابداع، ويشير الكاتب لتحقيق ذلك ينبغي على المؤسسة أن تمتلك 

إلى  Pervaikكذلك إلى أن التفاعل بين العوامل التنظيمية المختلفة والابتكار من شأنه تعزيز الابتكار، ويخلص 
الدراسة أما . بإنشاء ثقافات ومناخات مناسبةأن المؤسسات الأكثر ابتكارا في المستقبل ستكون تلك التي تقوم 

الكمية فقد أفضت إلى وجود ثقافة مرتبطة بالإبتكار بدرجة متوسطة ما يترجم في مستوى تنافسية مجموعة 
سوناطراك، فالنوايا الإستراتيجية للمؤسسة فيما يتعلق بالإبتكار لا تحقق أهدافها، دون النظر في ثقافة المؤسسة 

ترتبط بقدرتها على إعادة تنافسية قائمة على الإبتكار المرتبطة بالابتكار، فقدرة المؤسسة على تحقيق ميزة 
استثمار الأرباح الإضافية في الأنشطة التي خلقت الميزة، والتي تتمثل بصفة جوهرية في الموارد غير الملموسة 
التي قادتها إلى تحقيق ميزة الإبتكار؛ ففروقات التنافس تعتمد على كم تنفق المؤسسة في تطوير محيط يشجع 

لإبتكار، ورعاية القيم الأساسية لتمكين الموظفين وأطراف المصلحة الخارجيين من الإفصاح عن إمكاناتهم على ا
بداعاتهم، والمتمثلة في حق العاملين في المبادرة أن  (Kasper & Clohesy, 2008)حيث أكدت مؤسسة   وا 

لاكتشاف الابتكار الداخلي فضلا عن إضفاء الطابع الديمقراطي على الابتكار يؤدي إلى ممارسات أكثر اتساعا 
الانفتاح على الأفكار الخارجية، حيث أن هذه الممارسة تعترف وتشجع مجموعة واسعة من الموظفين للمشاركة 
في توليد الأفكار الجديدة، وترجمة وتطويع الأفكار القائمة مع الظروف الجديدة، ومزج الأفكار المتعددة الموجودة 

إن المؤسسة التي تريد أن ف (Kasper & Clohesy, 2008) أيضا حسب  .الجديد للمؤسسة في المشروع الابتكاري
والممارسات الصديقة للابتكار في مختلف تصبح مبتكرة بدرجة عالية يجب أن تقوم بخلق ثقافة تضمن القيم 

، كما أن خلق ثقافة أنشطتها المتنوعة، فالثقافة هي نقطة البداية والقاعدة الأساسية لعملية الابتكار بأكملها
صديقة للابتكار يعني أن تسير المؤسسة بخطى ثابتة نحو التغييرات الشاملة التي تجعل المؤسسة مكانا مختلفا، 

مهم  عند القيام بمشروع غايته الإبتكاروالتسامح مع الأخطاء والأفكار الغريبة وغير العادية  الحق في الخطأف
إلى أن العديد من المؤسسات  (Catmull, 2008 ; Sarros et al, 2008 ; Wang et al, 2009)لتوليد الأفكار، يشير 

تؤكد انفتاحها على المخاطر والأخطاء، رغم أنه يمكن اكتشافة فجوة بين الخطاب الرسمي للمؤسسة والخبرات 
ة مع الأفكار أن النجاحات تعزز أيضا أن تكون المؤسسة متسامح (Catmull, 2008)كما أكد ، الفعلية في الواقع

كذلك الحق في الإنصات للأفكار في إطار بحث العاملين عن حلول ومقترحات إبتكارية، والتعامل  .الجديدة
على طرح وجهات نظرهم بتوفير محتوى تنظيمي يستوعب باحترام عند طرح العاملين للأفكار، وتشجيعهم 
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 نالذي (Saran et al, 2009)وأكد ذلك . بإنجازهامشاركة العاملين في عملية تحسين أداء الأعمال المكلفين 
، حتى يكون الأفراد أكثر إبداعا وابتكارا، وقد أنه يجب أن تدعم الثقافة التنظيمية الأسئلة والأفكار الجديدة واعتقدا

أن الابتكار يجب أن يكون جهدا منتظما حيث يتم اعتماد بعض السلوكيات، بما في ذلك  أظهرت نتائج دراستهم
كما فحص العديد من الباحثين . الأفكار المتطرفة أو الجديدةمناخ التساؤل الذي يكون على استعداد لانتقاد  دعم

(Chander et al, 2000)  ،أيضا على أهمية  إذ يتفقونمحددات وآثار الثقافة التنظيمية التي تركز على الابتكار
، فقد توصل مع مراعاة الحق في المخاطرة والتجريب. أن تكون المؤسسة مفتوحة على الأسئلة والأفكار الجديدة

Dirk Loop  إلى أن العمل في مجال الابتكار هو التعامل مع المجهول، وحدها الثقافة القائمة على تشجيع
الموظفين على التجربة والاختبار والتعلم سوف تكون قادرة على إنتاج والحفاظ على الابتكار مع مرور الوقت، 

تقوم على خلق مناخ للمخاطرة الذكية من خلال تحديد المستوى المسموح به ماليا بتكار الناجح كما أن جهود الا
يمكن أن تقلل من القدرة  (Kasper, Clohesy, 2008) ، فالحدود الصارمة كثيرا في الميزانية حسب من الخطر

النجاح، والإعتراف بجودة الأفكار والأعمال المنجزة من  الحق في .على اتخاذ قرارات متعددة أو عالية المخاطر
يتطلب الالتزام المرئي والصوتي  أن الابتكار (Kasper, Clohesy, 2008)ويرى . قبل الأطراف ذوي المصلحة

من خلال دعم القادة للابتكار ودعوة الجميع للابتكار وتحديد الكفاءات  للإدارة العليا بدعم الموارد والحوافز
الأساسية في مجال الابتكار، فالمؤسسة التي تسعى إلى الالتزام المنهجي للابتكار سوف تحتاج لتجنيد وتدريب 

وقد  .الإبتكار تحسين قدرة المؤسسة علىسببا في  مما يشكل  ورعاية ومكافأة السلوك الإبداعي للموظفين والقادة،
أظهرت نتائج الدراسة الكمية أن مجموعة سوناطراك ترعى هذه القيم بمستوى منخفض، الأمر الذي نتج عنه 

المحتوى الثقافي التنظيمي المشجع على الإبتكار، على الرغم من وجود قناعة لدى إطارات المؤسسة  ضعف
بتعزيز سيرورة الإبتكار، إلا أن السياسات المعنية  رجيين فيابفعالية المشاركة من قبل الموظفين والشركاء الخ

القدرة على الإبتكار في المؤسسة لا تعكس واقع تلك القناعة، إذ أن إشهار المؤسسة بدعم الإبتكار دون وضع 
هياكل أو مخططات لتشجيعه من شأنه رسم صورة غير جاذبة للمبدعين من العاملين والكفاءات البشرية المؤهلة 

تلك  إلى ونن ينجذبيالمبدع الأشخاصبأن (Kasper, Clohesy, 2008)ن وأبرزهم و الباحثفقد توصل ، الخارجية
التي  مؤسساتعلماء كبار على توظيف من تلك ال يبحث، و مبدعة أنهافي حد ذاتها  إليهاالتي ينظر  مؤسساتال

إذ تؤدي سمعة المؤسسة تجاه الإبتكار دورا قويا في جذب المبدعين، فيما يتعلق  ،لها سمعة ابتكار وامتياز علمي
بتراكم طويل نسبيا للجهود المبذولة من قبلها في مشاريع منتجات جديدة وبرامج ناجحة للبحث والمستوى العالي 

لنجاح فيها لمدد وتقدير الكفاءات والعمل على تشجيع إبتكار الأنساق وامن الإنفاق على البحث والتطوير، 
داعمة الموظفين بموارد تسهم في تحقيق ذلك؛ وعليه فإن بناء سمعة للمؤسسة بعبارة الإبتكار، يسهم في عديدة، 

محيط داخلي مشجع على الإبتكار، مما يملي على جذب الموارد البشرية المبدعة، والذي يقوم على توفير 
قد تتعرض للإخفاق، ويشجع الموظفين على طرح أفكار  المؤسسة محاولة بناء وسط يتساهل مع التجارب التي

شهار  مؤسسة على تثمين الأفكار الناجحةجديدة، والمساهمة في تقديم الإقتراحات، كما يجب أن تعمل ال وا 
العاملين الذين كانوا سببا وراءها في رسائلها الداخلية أو في التقارير والمجلات التي تصدرها المؤسسة للمحيط 
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ولا يتوقف الأمر عند هذا الحد؛ فالرغبة الجدية للمؤسسة في تطبيق الأفكار الجديدة يشكل حافزا لزيادة الخارجي، 
فسيتها وكسبها ا، وتحسين تنبالتالي، رفع إنتاجية المؤسسة وقدرتها على الإبتكار. العاملين لقدرتهم على الإبتكار

إلى روتين تنظيمي تتشكل عبر تكراره المنتظم معرفة ميزة تنافسية مستديمة، إذا ما تحولت تلك القيم والأفعال 
 .تنظيمية ومهارة للمؤسسة متجذرة في أعمالها حول القدرة على الإبتكار

على مجموعة سوناطراك النظر إلى سيرورة الإبتكار على أنها سيرورة الافراد، وأن اكتساب قدرة على 
مي الرسمي، فالأدوار غير الرسمية للأفراد قد تحدث الإبتكار، لا يكون في غالب الأحيان ضمن هيكلها التنظي
، وفي هذا السياق درست البحوث السابقة في مجال فروقا وانتقالا نوعيا في إنتاجيتها بعبارة الإبتكارات الناجحة

فقد أكدت دراسة . في تشجيع الابتكار الناجحتطوير المنتجات دور الهيكل التنظيمي والتسويق والمهارات التقنية 
(Calantone, Di Benedetto and Divine, 1993)  على الدور الذي لعبه الهيكل التنظيمي في دعم الأنشطة

 ,Damanpour and Gopalakrishman)، كما أشار الإنتاجية، التسويقية والتقنية في تطوير المنتجات الجديدة

إلى أن المشكلة البحثية التي أخذت اهتماما كبيرا في دراسة الباحثين تتمثل في العلاقة بين الابتكار  ،(1998
فالهياكل مجموعة من الخصائص التي تسهل اعتماد الابتكارات في المؤسسة، والهيكل التنظيمي، حيث قدما 

كما . لوظيفي تدعم الإبتكار بشكل فعالالتي تتميز بتقلص درجة الرسمية والتدرج ا" المرنة"التنظيمية العضوية 
إلى أن العوامل التنظيمية تمثل مؤشرا أفضل للابتكارات التكنولوجية، وأن  (Damanpour, 1987)أشار 

، لأن الزيادة في الحدود الواضحة التنظيمية التخصص والليونة والركود التنظيمي تؤثر بقوة على الابتكارات
للأفراد النشاط الإبتكاري لمؤسسة سوناطراك، فضلا على ضرورة امتلاكها  الرسمية سينتج حتما انخفاضا في

مع الأخذ في الحسبان اختلاف أدوارهم والعمل على التنسيق بينهم الرئيسيين الذين يحرصون على تنفيذ الإبتكار 
رواد المشاريع،  والمتمثلين في المبتكرين التقنيين، الفاحصين التقنيين والتجاريين، المحصنين، أبطال المنتج،

وأصحاب الرعاية، فالمهارات والخصائص المختلفة لكل نمط من المبتكرين تحتاج إلى صقلها في محتوى يضمن 
بالتوفيق بين أهدافهم ومكاسبهم الفردية والأهداف والمكاسب الإستفادة القصوى من الإبتكار في المؤسسة، 

مسبقا إلى أنه يجب  (Baldridge and Burnham, 1975)فقد توصل  .لجماعية لفرق عملهم وللمؤسسة ككلا
تحويل الابتكار من الأفراد إلى الهيكل التنظيمي حتى يتم نشره، كما خلص إلى أن المناصب الإدارية والأدوار 

 .التي يلعبها الأفراد الرئيسيون تؤثر على إشراك الفرد في عملية الابتكار
الإبتكار وتنافسية مؤسسة ت الروابط بين الثقافة المرتبطة بتمثلللدراسة الكيفية في الزاوية الأخرى 

في مجموعة سوناطراك والشركة البريطانية  HSEالسلامة والصحة والبيئة  سوناطراك، من خلال تحليل نشاط 
BP دراجها ضمن ممارساتها وفي كل ، بغرض الحفاظ على الموارد الطبيعية ورعاية المسؤولية الإجتماعية وا 

في سوناطراك تندرج في إطار الإستراتيجية  HSE ا وميادينها الإستراتيجية، فالوظيفة التنظيمية الجديدة أعماله
ولتحقيق التآزر بين أدائها الإقتصادي والتنمية المستدامة، فهذا التجديد  العامة الهادفة إلى تحسين الأداء،

وبإجراء المقارنة بين مجموعة سوناطراك وشركة النفط التنظيمي يختلف في تسييره بين شركات النفط في العالم، 
للشركة الوطنية يعتمد على الدولة والإدارة العامة للمؤسسة والمهندسين  HSE، فإن نظام إدارة  BPالبريطانية 
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 ,3P (People على نموذج BPفي شركة  HSEالصناعيين والعمال المكلفين بتنفيذ الوقاية، بينما يقوم نظام 

Process ; Plant)  والتي تعتبر المفاتيح الثلاث الرئيسية لنجاح نظام الوقاية والصحة والبيئة، وأن الخطأ البشري ،
وقائية والتجهيزات الخاصة بأمن العمليات والمنشآت أو أساليب الصيانة والعمليات ال عرضي وجزء من نظام

 .وسلامة العاملين والمنشآت
، المعتمدة  HSEالمنشأة لفروقات نظم تتمثل في العناصر غير المادية  HSEفي نظام فالموارد البشرية 

، المهارات، المعارف، السلوكات، المتجذرة في الروتين التنظيمي للأعمالوالتي تشتمل على القيم والمعتقدات، 
فسية طويلة نسبيا، فقيم المسؤولية الإجتماعية والمعتقدات الراسخة اعن طريقها تتمكن المؤسسة من بناء ميزة تن

الأفراد تشكل سببا لتميز المؤسسة، فالأداء الإجتماعي وعلى عكس الإعتقاد السائد لدى غالبية المؤسسات لدى 
رفع أدائها الإقتصادي بعبارة حصة السوق  BP يساهم في زيادة مبيعات المؤسسة، فقد استطاعت شركة 

منظمات الإجتماعية للصحة تنامي المتطلبات البيئية والضغوط الممارسة من قبل الأخذا في الحسبان  ،ربحيةوال
طارات وظيفة  .والبيئة لب الاستشارة والمعونة من عملاء طبفي سوناطراك   HSEفي هذا السياق قام مهندسو وا 

على تقييم المخاطر، هذه مقاربة التعاون للسيطرة ، ارتكازا على HSEابتكارية لتطوير نظام الشركة لوضع حلول 
 42قتل وحرق ما لا يقل عن  أدت إلى بشرية ومادية معتبرةمؤسسة سوناطراك خسائر  غالبا ما حملتالأخيرة 

صابة أكثر من  محاولة تصميم ، وقد تجسدت هذه المقاربة في عامل آخر بجروح من الدرجة الثالثة 100عاملا وا 
لتلافي الخطأ الأساسي في عدم إشراك الأطراف ذات المصلحة في إعداد  HSE في إدارةنظم ومعايير جديدة 

 .، الذي يقوم على التكامل وتحمل المسؤولية الجماعية لكل الشركاء في المصلحة HSE نظام
لصنع القرار ومعلومات عن في نظام السلامة والبيئة والصحة على مدى توفر معلومات وتقوم العمليات 

الحوادث التي وقعت في السابق من أجل تلافيها في المستقبل، وعن الحوادث المستقبلية المحتملة للتجند من 
أجل مواجهتها وفهم الخطر العملياتي الذي يتوقف على فهم مخاطر سلامة الأصول وفهم كذلك خطر عبء 

، أما النوع الثاني فيتعلق بالعنصر البشري، وتجدر من المعامل العمل التراكمي، فالنوع الأول من المخاطر ينجم
وتقليص حوادث نجحت في تأمين المعامل والمصافي والمنشآت كافة  BP الإشارة إلى كون الشركة البريطانية 

 HSE العمل البشرية، أما الإشكالية التي واجهتها مؤسسة سوناطراك في السنوات السابقة فيما يتعلق بابتكار نظام

قد يبدو ذو أثر خاص بالمؤسسة يكون فعالا، فالرابط بين هذا النظام وتنافسية المؤسسة بعبارة التنمية المستدامة 
بتخفيض إنتاج  نفجارات الطارئة وأمن المنشآت كان كفيلا ، لكن سلامة المنشآت وعدم حدوث الإغير مباشر

 دهور ترتيبها بعبارة حصة السوق والصادرات سنةمؤسسة سوناطراك من الغاز الطبيعي المميع، ما أدى إلى ت

في  بسكيكدة حريق بالوحدة العاشرة التابعة لمركب تكرير البترول بالمنطقة الصناعية)فتكرار هكذا حوادث 9 9110
انفجارا متبوعا  بنفس المركب 011شهدت الوحدة رقم  9109ديسمبر  09بتاريخ ، 9119أفريل من سنة  10

محطة التوليد الكهربائية تسبّب في توقف جزئي  في، انفجار ضخم 9100جانفي  19في  ،باشتعال كثيف للنيران
من شأنه  ( سكيكدة لمركب 00جهاز إزالة الملوحة التابعة للوحدة انفجار  9100فيفري  99بتاريخ ، للمصفاة

تولي أهمية لحلول مبتكرة للحد من هذه الحوادث وتقييم المخاطر بغرض  التأثير على مركزها التنافسي، إن لم 

http://www.djazairess.com/city/%D8%B3%D9%83%D9%8A%D9%83%D8%AF%D8%A9
http://www.djazairess.com/city/%D8%B3%D9%83%D9%8A%D9%83%D8%AF%D8%A9
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من خلال القضاء على ضعف الحواجز في المعامل والمصافي وورش العمل، لتأمين المعمل تقليصها، ويتم ذلك 
فادي حدوث مثل الاعتداء الإرهابي الذي تعرضت له والعاملين في ذات الوقت، بوضع نظم حماية عالية الدقة لت

 .قاعدة تيقنتورين
 (AMEC FOSTER WHEELER FID)، مع المجموعة االبريطانية 4016تعاقدت سوناطراك في مارس 

لإعداد الدراسات الفنية والهندسية الخاصة ببناء مصافي تكرير النفط بكل من تيارت وحاسي مسعود وبسكرة، 
التصدير، ستمتد هذه  إلىتحول شركة سوناطراك بهدف واردات المنتجات النفطية المكررة، و بهدف الحد من 

مليون طن سنويا، من  5: غ طاقة المصافي الثلاثمليون أورو، وتبل 12.45شهرا، وتبلغ قيمة العقد  15الدراسة 
نتاج لمازوت والكيروزين، وسيتم إالمنتجات النفطية والغازية مثل غاز البترول المميع، وغاز البروبان والبنزين وا

 .الأوروبية والدولية الخاصة باحترام البيئةهذه المشتقات وفقا للمعايير 
سنوات، ما جعل تكلفة مصافي  5تأخرت مؤسسة سوناطراك في اتخاذ القرار في الوقت المناسب قبل 

جديدة تتضاعف مقارنة مع أسعار العشرية الفارطة، وتشير الدراسات المختصة إلى أن محاولة مؤسسة 
يعد مضيعة للوقت، ما يفيد أن الحل يكمن في بناء مصافي  %10سوناطراك رفع طاقة مصافي قديمة جدا بـ 

زالة المصافي التي يتجا   . سنة بشكل جذري 20و 10وز عمرها جديدة من الجيل الجديد، وا 
III.4 مناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة 

تساهم استراتيجية الإبتكار المعتمدة لدى مجموعة سوناطراك :" نصت الفرضية الفرعية الرابعة على أنه
 :حيث توصلت الدراسة إلى النتائج التالية". افي استدامة تنافسيته

ليس كمجرد حدث منفرد ومعزول عن تجذره وجود ارتباط موجب بين المتغيرين، إذ يجب النظر للإبتكار 
أغلب ففي استراتيجية، تضمن للمؤسسة الفوز بوضعيات تنافسية لمدة أطول وتحقيق أرباح مستدامة أعلى، 

افسية إلا إذا أَدمج في أن نجاح الإبتكارات التي تقوم بها المؤسسة لا يشكل عاملا للتنبينت الدراسات 
؛ فقد أكدت الأبحاث الأولى المنجزة من (De Woot, 1988). الإستراتيجية العامة للمؤسسة، التي تثمنها وتوجهها

وابتكارات   R&Dعلى شروط نجاح البحث والتطوير   (De Woot and alii, 1971; Heyvaert, 1973 )قبل 
أنه في حال عدم وجود استراتيجية ابتكار   (Pisano, 2015)كما أكد  .ضمن منظور تكامل إستراتيجيالمنتج، 

واضحة يمكن لجهود المؤسسة أن تضيع، فالمشكلة تكمن في أن قدرة المؤسسة على الابتكار تنبع من نظام 
 مؤسسةيعني مجموعة متماسكة من العمليات والهياكل المترابطة التي تملي كيفية البحث في ال والذيالابتكار، 

أن التصميم  (Christensen, 2002) ثبتوفي ذات السياق، أ. تقديم الحلول المبتكرة ةعن المشاكل وعن كيفي
وقد أظهرت الدراسة الكمية . التنظيمي لإدارة الابتكار يتوقف على الخصائص الرئيسية حول استراتيجية الابتكار

ت محددة في بعض فروع مجموعة سوناطراك بأن الإبتكار يمارس على أساس دائم وبكيفية منتظمة يحمل خطوا
فقط، بينما يغلب على الإبتكار في باقي فروع المجموعة الطبيعة العشوائية والمتفرقة للأحداث، أي يقدم 
كموضوع غير منظم يخضع للصدفة ولمسار غير منتظم، في مفارقة واضحة لوجود الموارد الماهرة اللازمة 

في استغلال هذه بالنسبة لؤسسة سوناطراك التحدي يكمن الفروع المبحوثة، لذا لإدارة مشاريع الإبتكار لدى أغلب 
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الموارد والمهارات، في إطار استراتيجية إبتكار تضمن تخصيصا أفضل للموارد الماهرة وتنفيذا صحيحا للاختيار 
 .الإستراتيجي للإبتكار للمؤسسة لتحديد الهدف من استراتيجية الإبتكار المتبعة

الإشارة إلى أن مجموعة سوناطراك تقوم بإعداد دراسات جدوى تجارية ومالية وتقنية لمشاريع تجدر 
الإبتكار والتي خصت مشاريع مبتكرة لخفض انبعاثات الغاز، وتلك المتعلقة بتبني تكنولوجيات لتقليص نسبة 

نها تقرير التنمية الذي الرصاص في الوقود، وبالموازاة فكل التقارير التي تصدرها مؤسسة سوناطراك ومن بي
يخص الدراسة الكيفية، أظهرت بأن المجموعة والهيئات ذات الصلة تقوم بدراسات مالية وتقنية وتجارية لكل 

 .مشاريعها الجديدة
كما أظهرت نتائج الدراستين الكمية والكيفية أن الهيكل التنظيمي لمجموعة سوناطراك الأم وبعض 

الإبتكار، كونه يميل إلى التنظيم الرسمي وتحديد  يرورةسنشاط في مشاركة بفروعها لا يشجع العاملين على ال
المسؤوليات، ولا يترك محتوى تنظيميا مرنا يسمح بتوليد مشاركات فعالة للعاملين، فضلا عن تقديم إدارة مؤسسة 

جديدة، وهو ما يكونون بصدد تطبيق أفكار سوناطراك وبعض فروعها لدعم مالي ومادي ضعيف للعاملين، حين 
الداخلية المسببة للتنافسية بالنسبة لسوناطراك، فنجاح ابتكارات  يشكل نقطة ضعف داخلية تقلص من المصادر

فقط بعددها أو بدراسات الجدوى لمشاريع الإبتكار، بل بتوفر المحددات المنتجات، العمليات، التنظيم، لا يتوقف 
توى إستراتيجية المؤسسة، التي تُعنى بالتشخيص الداخلي التنظيمية للنجاح التي تضع الإبتكار ضمن مس

لأثر التدابير التي اتخذتها سوناطراك الداخلي والخارجي لإعداد إستراتيجية الإبتكار؛ ومن خلال التشخيص 
لمواصلة استغلال الإمكانات الإبداعية لموظفيها وشركائها الخارجيين، فإن ذلك الأثر اختلف حسب فرع النشاط، 

ما يُظهر  ووه .توافقا مع وضع كل فرع لسياسة الاعتراف بتلك المبادرات والمكافأة العادلة للقائمين بهاوذلك 
اختلاف هذه السياسات بين الفروع، ما يستدعي تعميمها على كافة المؤسسات الفرعية التابعة لمؤسسة 

  .سوناطراك لخلق تناسب داخلي في الفروع التابعة للشركة الأم
في استدامة تنافسية مجموعة سوناطراك، وعلى إستراتيجية الإبتكار تساهم بدرجة متوسطة عموما فإن 

الهيكل التنظيمي )يجيتها للإبتكار ناطراك بتصحيح بعض مكونات إستراتضوء النتائج يجب أن تقوم مؤسسة سو 
المجموعة من البقاء لتعظم دورها في تمكين ( الملائم لتنفيذها، سياسات المكافأة، تخصيص الموارد الماهرة

 .تنافسية لمدة أطول
III.2 مناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية الخامسة 

تساهم إدارة المعرفة لدى مجموعة سوناطراك في استدامة  :"نصت الفرضية الفرعية الخامسة على أنه
 :حيث توصلت الدراسة إلى النتائج التالية". تنافسيتها

رت العلاقة بين المعرفة والتنافسية المستديمة سواء في الأدبيات التي أث  بين إدارة وجود ارتباط وثيق 
مكان المؤسسة حترافي من التسيير الذي بإتوى الإالمتغيرين إلى الحد الذي اعتبرت فيه إدارة المعرفة هي المس

وبالتالي نبغي على المؤسسة حيازة نظام تسيير فعال وكفء يسمح للموظفين بتبادل المعارف، بلوغه، حيث ي
إلى   (Darroch, 2005)، فقد أشار زيادة القدرة على الإبتكار من جهة، وتعزيز قدرات التنافس من جهة أخرى
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 Darroch and)كما بين في دراسة أخرى  أهمية إدارة المعرفة والممارسات المرتبطة بها لتعزيز الابتكار والأداء،
McNaughton, 2002). المعرفة والابتكار، وأن اكتساب المعرفة والقدرة على الاستجابة لقوي بين إدارة الرابط ا

إلى أهمية  (Lundvall and Nielsen, 2007)وتوصل  ،وحيازة المعرفة أكثر أهمية للابتكار من نشر المعرفة
لإدارة المعرفة خاصة في المؤسسات العاملة في يجب أن يكون عنصرا أساسيا الذي  "المنظمات المتعلمة"مفهوم 

بأن  Paulette Paterson (2013)أيضا أكدت  .الأسواق حيث يكون ابتكار المنتجات هو معيار مهم للمنافسة
العلاقة المتشابكة بين الابتكار والمعرفة تظهر لدى المؤسسات التي تسعى لاكتساب معارف جديدة، واستيعابها 

بنجاح هي تلك المؤسسات المبتكرة، وغالبا  وتطبيقها لغايات تجارية، فالمؤسسات التي تستوعب المعارف الجديدة
يعمل الأفراد على تعزيز قدراتهم باستمرار لخلق ، وهي تلك المنظمات حيث "المنظمات المتعلمة"ما يطلق عليها 

كما . النتائج التي يرغبون بها، بالاعتماد على التفكير الجماعي، حيث يتعلم الأفراد باستمرار لرؤية كاملة سويا
المؤسسات  ه علىأنو وجود الروابط القوية بين إدارة المعرفة والابتكار،  (Leal-Rodriguez et al., 2013)أثبت 
في نفس التوجه، أكدت . بالتقليل من الحواجز الثقافية التي تحول دون نقل المعرفة وخلق ثقافات مفتوحة القيام

، فإدارة في كمية المعرفة المتاحة للمؤسسات تعقيد الابتكار زاد بسبب النموأن  (du Plessis, 2007)دراسة 
داخل  المعرفة تساعد في خلق الأدوات والمنصات والعمليات لانتقال المعارف والتعاون عبر الحدود الوظيفية

الأمر الذي يحتم على مجموعة  .يرورة الابتكار في المؤسسةس، حيث تلعب إدارة المعرفة دورا هاما في المؤسسة
ين الاعتبار نسبة إلى الدراسة الكمية التي أظهرت عدم امتلاك بعض الفروع المبحوثة حوالي سوناطراك أخذه بع

لنظام تسيير فعال لتبادل المعارف، وعليه، يجب أن توفر المجموعة بنية تقع بداخلها السيرورة  24.9%
وفر فرصة للأفكار المحتملة تم عبرها التفاعلات الرسمية وغير الرسمية في سيرورة الإبتكار، والتي ت، تالإبداعية

والآراء المشتركة والمتبادلة، ونلاحظ من خلال الدراسة الكيفية والتقارير السنوية لسوناطراك وخططها للتنمية 
المصرح بها، أو حتى ضمن موقعها الإلكتروني، غياب تخصيص بنود خاصة سواء بإدارة المعرفة والجهود 

على النقيض من الشركات المقارنة ومنها الشركة السعودية للنفط المبذولة من قبل الشركة أو الإبتكار، 
Aramcoويمكن تقصي ذلك بوضوح وملاحظة الفروقات البينة بينهما ،. 

من الفروع المبحوثة تسير بشكل صحيح المعلومات عن % 24.1في الزاوية الأخرى نجد ما نسبته 
تطوير تكنولوجيات جديدة، ومنتجات جديدة؛ فقد أظهرت الإتجاهات والتغيرات المستقبلية التي قد تؤثر على 

الدراسة الكيفية لمحتوى خطة التنمية المشار إليها سابقا، اعتماد تقنيات جديدة لتحديد وتقييم الموارد غير 
من مجموع احتياجات خطة التنمية لنشاطي الإستكشاف  %96بـ  التقليدية، والتي تحتاج إلى موارد بشرية مؤهلة

ووعيا من مجموعة سوناطراك حول . ج من الموارد البشرية، التي تتخصص في الوظائف الأساسية للمهنةوالإنتا
تجسيد المشاريع الجديدة في نشاط المصب، فقد فضلت المجموعة خيار الشراكة الأجنبية لتطوير المصانع 

ة من قبل عدد قليل من شركات الجديدة للبيتروكيمياء، كون التكنولوجيات الجديدة ومخرجات هذه المصانع ممتلك
البيتروكيمياء العاملة في مجال النفط في العالم، وتكريسا للتسيير الصحيح لهذه المشاريع فقد لجأت شركة 
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سوناطراك لخيار الشراكة بغية الاستفادة القصوى من المعارف الخارجية والتي باتت مصدرا خارجيا هاما لسيرورة 
 .الابتكار

لكمية أن أغلب فروع مجموعة سوناطراك تمتلك الأدوات الرئيسية الداخلية كما أظهرت الدراسة ا
بدرجة كبيرة  %25.4للاتصالات متمثلة في النشرات الداخلية، الأنترانات، الإجتماعات الإعلامية الرسمية بـ 

فة في بدرجة كبيرة جدا؛ ما يستخلص منه أن كل ما يتعلق بتوفير الموارد المادية لإدارة المعر   %11.2و
لا يعاني نقصا كبيرا، أما ما تعلق منه بجدوى استخدام هذه الموارد فإنها مسألة قابلة لإعادة النظر،  المجموعة

وفي تحسين الميزة التنافسية التي تمتلكها ن استخدامها في سيرورة الإبتكار وذلك بهدف كسب الفوائد المترتبة ع
ممكنة؛ والملاحظ من خلال المفردات التي تناولتها خطة التنمية حاليا مؤسسة سوناطراك، ولاستدامتها أطول مدة 

أن مجموعة سوناطراك أصبحت تدرك أكثر من أي وقت مضى أهمية إدارة المعرفة في تحقيق تفوقها، والذي 
ظهر في مصطلحات ومرادفات مشابهة للتحسين، المهارات، الاحترافية، تحديث، إعادة تأهيل، في مسعى 

المجموعة بمقاربة جديدة للتطور القائم على المعرفة، والتي يشكل فيها الشركاء الخارجيون لتحسين تنافسية 
مصدرا هاما من مصادر المعلومات من أجل تطوير منتجات جديدة أو عمليات الإنتاج، خاصة في المشاريع 

منذ سنة  لمنبعالكبرى، من خلال عقود الشراكة والتحالفات في كل أنشطة المجموعة التي جاءت في نشاط ا
، وما تضمنه توزيع الميدان المنجمي للمحروقات حيث يساهم شركاء مؤسسة سوناطراك في مجموع 4000

النقل عبر الأنابيب، ونشاط المصب في الميدان المنجمي المشغول في الاستكشاف والاستغلال والتنقيب، وكذلك 
غاز البروبان المميع ونشاط البيتروكيمياء، وكذلك از الطبيعي، ونشاط فصل المتعلق بالتكرير ونشاط تمييع الغ

 .نشاط تحلية مياه البحر
توصلت الدراسة الكمية إلى أهمية أن تشارك المؤسسة بأحد أو أكثر من ممثلي المؤسسة بنشاط في 

ة البحثية كمركز الطاقات المتجددة الذي تساهم مؤسسبما في ذلك الشركات والمعامل  شبكة من الشركاء
مجال الطاقة المتجددة، كما ليها فيه وبمجموعة من الباحثين لتطوير البحوث في ك بمجموعة من ممثسوناطرا

افة إلى سعيها لتحقيق أكبر قدر ا في مؤسسات التعليم الجامعي، إضتساهم أيضا المجموعة وتشارك عبر ممثليه
كل وجهات البلدان، فقد اعتبرت من الإستفادة للتكوين لكل الإطارات المتخصصة عبر دورات تكوينية عالية ول

المؤسسة أهمية تلك المشاركة عبر ممثليها كبيرة جدا، وكما هو الحال في كل المحاور السابقة، فإن توفر الموارد 
والمشاركات لممثلي مؤسسة سوناطراك لا تتكرر بشكل كاف المادية والمالية ملحوظ، لكن مخرجات هذه الدورات 

ة العالمية الأخرى، حيث أن تلك المشاركات لم تساعد كثيرا بعض فروع المجموعة مقارنة مع المؤسسات النفطي
في التعرف على أفكار ومعلومات مفيدة لتطوير أو تحسين المنتجات والعمليات الخاصة بمؤسساتهم، ما يُعد 

يين لم تفُضي مع الشركاء الخارج تكلفة إضافية طالما أن العائد من الاستثمار في دورات التكوين والمشاركات
جية يكون بتحسين البسط اإلى مخرجات عالية، وأخذا بأحد مبادىء مقاربة الموارد والمهارات فإن تحسين الإنت

، فالإشكال لا يكمن في وجود تكاليف للمدخلات، إنما في (المدخلات)أفضل من تقليص المقام  (المخرجات)
    .قيمة المخرجات التي تنتجها
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التطوير خلال سنة الدراسة الكيفية تخلي بعض فروع المجموعة البترولية والغازية عن مشاريع  بينت
، وعلى الأخص مشاريع إنجاز محطات توليد الكهرباء بواسطة الطاقة الشمسية، ومشاريع التنقيب عن 4012

 .الغاز لبعض الأحواض بسبب تأخر التوصل إلى اتفاق مع الشركاء الأجانب
III.2 مناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية السادسة 

تساهم استراتيجيات إدارة الموارد البشرية المبدعة في تعزيز :"  نصت الفرضية الفرعية السادسة على أنه
 :حيث توصلت الدراسة إلى النتائج التالية ".تنافسية مجموعة سوناطراك المستديمة

جية الموارد البشرية المبدعة وتعزيز تنافسية المؤسسة عبر لقد ثبت الارتباط الموجب الدال بين إستراتي
في  (Barney and Wright, 1998)فقد بين  .العديد من الدراسات الإمبريقية أو في الأدبيات التي تناولتها الدراسة

وقت مسبق أن وظيفة الموارد البشرية تلعب دورا هاما في أداءالمؤسسة، وأن الأفراد في المؤسسة هم أكثر 
الذي يسمح باختبار الدور الذي تلعبه وظيفة الموارد  VRIO إطار عمل Barneyأصولها أهمية، لذلك اقترح 

بأن الموارد البشرية  (Qehaja and Kutllouci, 2015)أكد كما  .البشرية في تطوير الميزة التنافسية المستدامة
تخلق ميزة تنافسية للمؤسسات دون شك، وأن ارتفاع كفاءة الموارد البشرية ترتبط بقوة مع الأداء العالي 

تكون للمؤسسات ميزة تنافسية، فينبغي أن تركز على تحويل المواهب للمؤسسات، وتوصل الباحثان إلى أنه لكي 
إلى مصدر للميزة التنافسية، كما خلصا إلى أن المؤسسات التي تتفوق في إدارة المواهب ستستمر في التمتع 
بميزة تنافسية، من خلال وضع نظام مكافأة فعال، والعمل على تطوير المواهب ومفاتيح النجاح من الموارد 

إن تنمية الموارد البشرية تعد إحدى أولويات مجموعة سوناطراك . بشرية التي ساهمت في تحقيق الأداء العاليال
عتبرت راتيجيات الأعمال المعتمدة، وقد أُ بغرض تطورها وتحسين مكانتها التنافسية، من خلال السياسات واست

إدارة الموارد البشرية أن تطوير استراتيجية ى مرتكزات رؤية المجموعة الوطنية، و تنمية الموارد البشرية إحد
المبدعة يعد قوة محفزة لاستراتيجية التطوير في المؤسسة، يشارك فيها موظفوها كما إطارتها من أجل تحقيق 

إلى أن عملية استكشاف  (Collis and Clark, 2003)فقد توصل . النجاح في عالم تنافسي مبني على المعرفة
موارد البشرية والممارسات وأداء المؤسسات، على وجه الخصوص دراسة العلاقات بين الصندوق الأسود بين ال

بناءشبكة للموارد البشرية، الشبكات الاجتماعية الداخلية والخارجية لفرق : مجموعة من الممارسات متمثلة في
لموارد البشرية وأداء الإدارة العليا وأداء المؤسسات، وقد أظهرت نتائج دراستهما أن العلاقات بين ممارسات ا

  .الشبكات الاجتماعية لكبار المديرينالمؤسسات بعبارة نمو المبيعات والأرباح، تم بوساطة 
إن تطوير بيئة العمل في قطاع النفط والغاز، يتطلب استقطاب العمالة المؤهلة ورعاية حقوقها وتأمين 

ام في قطاع النفط والغاز يجب أن يرتكز حول فالاهتم. سلامتها والحفاظ على أصحاب المهارات المتميزة منها
بما يتناسب مع احتياجات سوق العمل، ويحقق التوازن البشرية،  مواردللتنسيق إستراتيجية مجموعة سوناطراك 

المطلوب الذي يفرضه التزامها باستراتيجية التنمية الوطنية، فنجاح المؤسسة لا يعتمد فقط على نوعية وكفاءة 
 .ن يرفعان من أداء هذه المواردالحافز والالتزام اللذابل أيضا على مستوى  مواردها البشرية،
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على القضايا الرئيسية التي تهم إدارة الموارد البشرية مثل استراتيجيات استقطاب يجب أن يسلط الضوء 
هم، وبرنامج إدارة المهارات والكفاءات وتبادل المعرفة ونقل الإطارات البشرية من الجزائريين والاحتفاظ ب

التكنولوجيا، بالإضافة إلى تحديد وتقييم أداء الوظائف القيادية، والذي يعود بالنفع لمجموعة سوناطراك من خلال 
وتعزيز رفع مستوى التعاون وتبادل المعرفة والخبرة فيما بين مواردها البشرية لدعم التخطيط الجيد لإدارتها 

الاستجابة للاحتياجات المتغيرة في سوق العمل والمساهمة في بناء قوة عمل ذات كفاءة وملتزمة بأخلاقيات 
العمل، خاصة تلك المتمثلة في استقطاب الكفاءات الفنية والتشغيلية المتخصصة والمحافظة عليها، وذلك بسبب 

وعليه، يجب على . العالم فيع النفط والغاز ندرة بعض التخصصات وحجم التنافس عليها من قبل شركات قطا
مؤسسة سوناطراك أن تحرص على المشاركة الفاعلة والعمل الجماعي في تحديد وبحث التحديات، التي توجه 

 .إدارة الموارد البشرية ووضع الحلول المناسبة للاستفادة القصوى من الاستثمار في العنصر البشري
لتجاوب مع دارة الموارد البشرية المبدعة، بهدف اضع استراتيجية لإإن التحول نحو الاهتمام أكثر بو  

ارسات والعادات طويلة الأمد، وتركيزا أكبر على مالمتطلبات الحالية يستدعي تفكيرا جريئا ومبتكرا، ومساءلة للم
التعليم  تحقيق النجاح للمؤسسة؛ كما أنة العمل، إذ يعد عاملا أساسيا لدفع التغيير في مكان العمل ولثقاف

  ، وقد أكدوالتطوير يشكلان أبرز التحديات التي تواجه المؤسسة لتنمية مهارات ومواهب ومعارف العاملين
(Valle, Martin, Romero and Dolan, 2000)  أن تدريب الموارد البشرية يجب أن يتوافق مع استراتيجية

إلى أن الاستثمارات في مجال التعليم والتدريب  (Lau and Ngo, 2004) كما توصل. ونظم العمل فيها المؤسسة
وخاصة تحسين مهارات الاتصال وتطوير الفريق ليس فقط لتجعلهم قادرين على توليد الأفكار المبدعة والمبتكرة، 

  (Lau and Ngo, 2004)حسب   .زمة ليصبحوا أفرادا مبتكرينلادهم بالمعارف والمهارات اليتزو لولكن أيضا 
يمثل تدريب الأفراد لأداء أدوراهم ومسؤولياتهم جزءا هاما من عملية الابتكار، فالتدريب يمكن أن يحسن معارف 

وعلى  .العاملين ومهاراتهم التي من شأنها تطوير المنتجات، كما أنه يسمح بالتعلم وتبادل المعرفة في المؤسسات
أن مؤسستهم تتمتع بالأدوات والبرامج  %01.7ن بنسبة ثيحة لذلك، يعتقد الإطارات المبحو الحاجة الملمن رغم ال

، أما باقي المعاينة فلا تتمتع من المعاينة بدرجة كبيرة% 94ا، وبدرجة كبيرة جد الضرورية لتلبية هذا التحدي
 قسم الموارد البشرية، رأى قادة الموارد مهمة يتمثل التحدي الثاني في تحديث. مؤسساتهم بتلك البرامج والأدوات

حاجة إلى تحديث هذه المهمة وجعلها شريكا حقيقيا في إدارة مجموعة سوناطراك بمؤسسة بأن البشرية وال
ففي المحيط  ".كبيرة جدا" من المشاركين في الدراسة أن الحاجة إلى التحديث %97.0حيث أكد، المؤسسة

المجموعة وعلى الأخص القائمين  الذي يتميز بتزايد حدة المزاحة والتنافس أكثر فأكثر، يؤمن قادةالاقتصادي 
بإدارة الموارد البشرية بأن نجاح سوناطراك يرتكز بشكل كبير في قدرتها على تطوير مواردها البشرية وتعبئتها 

بأن المؤسسات التي توفر  (Dackert and Rasulzada, 2009)حيث أكد  .وتعنيتها حول أولوياتها الإستراتيجية
ية المشتركة لاتخاذ القرارات وحل المشكلات يصبح الابتكار جزءا من الحياة اليومية مناخا تنظيميا يؤيد المسؤول

أيضا يمكن أن يعزز و لمواردها البشرية من خلال تعنيتهم، لأن التفكير الجماعي يعزز تنوع الأفكار والآراء 
ا يساعد على تشجيع الابداع نوعية القرارات والحلول الابتكارية الناتجة عن تعنية كل موارد المؤسسة البشرية، كم
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في ظل هذا التوجه، تعهدت مجموعة سوناطراك بجعل الموارد البشرية مصدرها المستدام لخلق الثروة  .والابتكار
 %55حيث يمثل الجامعيون ما نسبته عاملا يوظف سنويا،  4500ما معدله فإن  وعليه،ولتحسين أداءاتها؛ 

 (.مهندسين، حاملي ليسانس والتقنيين السامين)
على قادة  اتشكل ضغط التي وهي واحدة من التحديات في إدارة الصراع ظلت فاعلية قيادة المؤسسات
تكنولوجية ومعرفة إلى أن المعرفة ال  (Lichtenthaler, 2009)فقد أشار  .الموارد البشرية والمؤسسة منذ سنوات

السوق هما من العناصر الحاسمة للقدرة الاستيعابية لعمليات التعلم التنظيمي، حيث تساعد على تفسير 
على  (Calantone and Di Benedetto, 1990)ويصر . التناقضات بين المؤسسات في الاستفادة من المعارف

ات الجديدة، حيث قاما بمراجعة الدراسات السابقة الحاجة إلى التآزر بين التسويق والإنتاج في تطوير المنتج
لنجاح وفشل تطوير المنتجات الجديدة الناتجة عن العديد من المتغيرات التي تؤثر على عملية التطوير، بعض 

ه، لذا قام الباحثان المتغيرات يمكن أن تسيطر عليه المؤسسة والبعض الآخر خارجي لا يمكنها السيطرة علي
وتأثيرها على عملية الإنتاج الجديدة، وقد توصلا إلى أن ، مجموعتي المتغيرات بينتفاعلات بدراسة طبيعة ال

التفاعل بين الوظائف الأساسية المشتركة في مشروع ابتكار المنتجات وتقليل الصراع فيما بينها يعد عاملا 
أن الابتكار التكنولوجي داخل  (Souder and Moenaert, 1992)كما اعتبر  .حاسما في نجاح الابتكارات

المؤسسة يمكن أن يكون على شكل عملية للحد من عدم اليقين، وهذا الأخير هو مسؤولية وظيفة البحث 
وفق و . ا لتحقيق ابتكارات تكنولوجية ناجحةموالتطوير ووظيفة التسويق، والتي يجب أن تتعاون وتتكامل فيما بينه

من المشاركين بأن فاعلية الإدارة في تخفيف الصراع بين % 07.4من  نتائج الدراسة الكمية، أشار ما يقرب
تزايد على المهارات القيادية في كل المستويات خاصة في صفوف الإدارة الطلب كما أن . ضعيفة الأقسام
على رغم أهميتها، فإن البرامج المتبعة لتنمية المواهب القيادية لا تزال غير جاهزة أو لم تكتمل . الوسطى

فقط من المشاركين، أن مؤسساتهم  عدد قليلويعتقد . ، لتطوير هذه المهارات في المؤسسات المبحوثةهزيتهاجا
شكل يساعدهم على التفاعل مباشرة مع لقيادة لدى موظفيها وتجهيزهم، بتتمتع بالبرامج المناسبة لتنمية مهارات ا

فضلا على أنه يجب على مؤسسة سوناطراك أن بقية الموظفين، وتشجيع الإبداع ووضع الأهداف التنظيمية،؛ 
تضع برامج استقطاب فعالة لجذب أفضل المهارات البشرية الموجودة في سوق العمل، وتوفير تعليم وتدريب 

بشكل  نشاطا تكوينيا 9120تقريبا  9101، ومن أجل التحسين الأمثل، أجرت مؤسسة سوناطراك سنة مستمرين لها
هذا  ، حيث ينشطCPEمركز التمرس للمؤسسة  ،IAPمعهد الجزائري للبترول ال: رئيسي في معاهد المؤسسة

الإدارة الصناعية  ،%07بنسبة  استقراء الإطاراتو  الاتصالو  المركز في ميادين تتعلق بإدارة الموارد البشرية
 اللغات، %01بنسبة ، الاقتصاد، الحقوق والضرائب %04، إدارة نظم المعلومات بنسبة %0بنسبة  HSE ووظيفة
كما يقوم مركز التمرس بتقديم تكوين للعملاء  ، %0، تسيير الوثائق بنسبة %0، العصف الذهني بـ %02بنسبة 

، يليه نشاط المصب بـ %01يحتل نشاط المنبع الترتيب الأول بـ : من أنشطة مجموعة سوناطراك بنسب مختلفة
، %09، كما يقدم تكوينا للإطارات في الإدارة العامة للمجموعة بنسبة %02، ثم نشاط النقل عبر الأنابيب بـ 04%

للإطارات والموظفين  CPEفي مركز  ؛ فضلا عن قيام مجموعة سوناطراك بنشاطات تكوينية%00وللفروع بـ 
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بين متدخل مشارك  911، والشركاء الأجانب، عبر شبكة تضم أكثر من المؤسسات الوطنية المتخصصين بمعية
ن، إطارات ومسؤولين في سوناطراك، متدخلين مشاركين خارجيين من خلال اتفاقيات شراكة مع المعاهد جامعيي

 .المتخصصة، وبين مشاركين وطنيين من خلال اتفاقيات شراكة مع الجامعات الجزائرية
من مخاطر العمل،  كما تهدف سوناطراك ضمن توجهاتها المستقبلية إلى حماية مواردها البشرية 

وتصميم الوظائف بطريقة توفر لشاغليها عنصر الإثارة والتحدي وتحمل المسؤولية، مما جعل هذه المؤسسة 
من  %4.9والتي تمثل  ،مليار دج 4.94وقد بلغت تكاليف التكوين  مكانا محببا للعمل بالنسبة للموارد البشرية،

المؤسسة بوضع أن تهتم  وعليه يجب، ةوهي نسبة ضئيلة مقارنة بالمؤسسات المنافس 9101مجموع الأجور سنة 
دارتها؛ فالتحديث والتميز الذي  ستحققه المؤسسة يعود إلى إدارة إستراتيجية جيدة ومناسبة لمواردها البشرية وا 

نعكس على رفع درجة موارد بشرية ذات فاعلية، وقرارات توظيف تخدم إستراتيجية مجموعة سوناطراك، والذي سي
الرضا لدى مواردها البشرية، وجودة أدائها، لتتوصل المؤسسة إلى جودة عالية في منتجاتها وخدماتها مما يعطي 

 .للمؤسسة موقعا تنافسيا قويا بين المنافسين
ي المناسب والمؤهل يجب أن تكفل إدارة الموارد البشرية في مجموعة سوناطراك تأمين المورد البشر 

من خلال استراتيجية واضحة ومحددة تتكامل وتتوافق مع الإستراتيجية العامة ، المؤسسةتحتاجه  تأهيلا
للمجموعة، بمعنى المشاركة الفعالة في تحقيق رسالتها، رؤيتها، غاياتها، أهدافها، ولا يتم ذلك إلا من خلال 

فقد أشار الباحث  .اف واقعيةخطة إستراتيجية طويلة المدى، تشتمل على رؤية واضحة، ورسالة محددة، وأهد
(Wolfe, 1995) يجب بعيدا عن الفلسفات النظرية،  .إلى أهمية إدارة الموارد البشرية كمحدد هام للنجاح التنظيمي

جراءات في مجال التحفيز المعنوي والمادي على مؤسسة سوناطراك  للموارد البشرية، توفير سياسات وبرامج وا 
بتكاراتهافضلا عن تهيئة وتوفير بيئة  كما على مؤسسة سوناطراك  .عمل مناسبة تمكنها من استخراج إبداعاتها وا 

لموارد البشرية مع الاتجاهات الحديثة المنتشرة أو المتوقع انتشارها حرص على أن تتماشى استراتيجيتها لأن ت
في الأنشطة  البشرية الموارد ي إداراتوأن تعمل على التنسيق بين مديري الإدارات في المؤسسة ومدير عالميا؛ 

 .الرئيسية والفروع
العديد من مراكز التكوين مؤسسة سوناطراك قامت بتخصيص وردت في البيانات الكيفية للدراسة أن 

مركز : لتدريب وتكوين عمالها لإكسابهم العديد من المهارات والخبرات في مجالات نشاطها المختلفة نذكر منها
لمؤسسة  ع تابع، المعهد الجزائري للبترول وهو فر NAFTOGAZ، مركز نافطو غاز CPEتأهيل المؤسسة 
ويضم معهد هندسة بومرداس، معهد تقنيات البترول التطبيقية في سكيكدة، معهد تقنيات  %20سوناطراك بنسبة 

اد المعاينة من أفر  %94.4ولقد ذهبت إجابات المبحوثين في نفس الاتجاه حيث أكد  .الغاز التطبيقية في وهران
، في التنافسية مصدر ميزتهاعنصرا أساسيا في سيرورة الإبتكار و أن مؤسسة سوناطراك تعتبر دائما إطاراتها 

% 99.4، وأن تحقيق الميزة التنافسيةلعلى أن المؤسسة تعتمد على مصادر أخرى  أكدوا منهم   %4حين أن 

تسهم في بناء تميزها بدرجة مقبولة ومتوسطة على يعتقدون بأن مؤسساتهم تعتبر مواردها البشرية % 02.7و
، ؤسسة سوناطراك جاهدة للحفاظ عليه، وهي بهذا تعتبر الإطار الوطني مصدرا للتميز، وكذلك تعمل مالتوالي  



تطبيق واختبار نموذج الدراسة                                                 :               دسالفصل السا  
 

332 
 

يمنح قيمة متغيرة للمردودية الفردية والجماعية للكفاءات العاملة في  حيث عملت على وضع نظام أجور جديد 
هدف الحفاظ على الطاقات التي كونتها والمهندسين العاملين في حقول النفط مباشرة، بمشاريع التنقيب 

سوناطراك، وأنفقت عليها أموالا معتبرة، ويرجع ذلك لارتفاع تكلفة التكوين في السنوات الأخيرة، كما قامت 
عدم منحهم وثائق و  المجموعة الوطنية بإصدار مذكرة لمنع توظيف الإطارات الوطنية لدى الشركاء الأجانب

، زيادة على العمل على تقليص عدد العمال المؤقتين ومضاعفة العمال الدائمين إذ بلغ عدد السيرة المهنية
حسب  4015عامل سنة  50000حوالي )  9101حسب التقرير السنوي لسوناطراك لسنة  07940: العمال الدائمين

في الوظائف  %21، والذين تم تقسيمهم على نحو 9114 سنة 07244مقابل (أحد إطارات الإدارة العامة للمجموعة
، أي ما 7110، وقد بلغ عدد الموظفات الدائمات في وظائف الدعم %99ووظائف المساندة في  %90الأساسية، 

 %04في وظائف المساندة و %04يعملن في وظائف الدعم،  %04من عدد الموظفين الدائمين،  %00.4يمثل 
 .%20زيادة معتبرة تقدربـ  9101-9114فقد عرف هذا العدد في الفترة  يتواجدن في الوظائف الأساسية،

للإشارة فقد قامت مؤسسة سوناطراك بوضع امتيازات معنوية ضمن الخدمات الإجتماعية لأسر وأبناء 
تقاعدين، وكذا تكاليف الإقامة في العاملين، كما قامت كذلك بتقديم حوافز متمثلة في العلاج والتنقل للعاملين والم

مؤخرا، تنظم المؤسسة مسابقة . من تكلفة السفر لوجهات مختلفة للعاملين %01فنادق بالجزائر، والمساهمة بـ 
 . تخفيض التكاليف عن طريق معهد الجزائر للبترول ببومرداسفي بحوث  لأحسن الأفكار 

معارف إلى الموجودة بها تجدر الإشارة إلى أن المؤسسة تقوم بتحويل المعارف غرض تخزين المعرفة، ب
في  ال الماهرون المؤسسة، دونما حفظ معارفهمصريحة من خلال توثيقها بدرجة ضعيفة، وغالبا ما يغادر العم

من مهندسين  14غادر   Sonatrach/DMB Biskraفعلى مستوى فرع سوناطراك  )الذاكرة التنظيمية للمؤسسة
بين مهندسين وتقنيين  19، وقامت هذه المؤسسة بتوظيف 4011-4014خلال سنتي وتقنيين سامين ومصممين 

، بلغ عدد 4015عاملا في سنة  55والذي يقدر عدد العاملين به أما فرع سوناطراك بولاد جلال   لنفس الفترة،
ما يسبب فقدان م، (4011-4014يغادر أحد سنتي تقنيين ساميين وبينما لم  4مهندسين، و 1المهندسين الجدد 

ضمنية التي لم يتوفر مكتسباتهم من المعارف غير المصرح بها والتي قاموا ببنائها في المؤسسة، إما بطبيعتها ال
ى تحويلها إلى معرفة تنظيمية، أو لرفض تلك المهارات التصريح بمعارفهم نتيجة عدم وجود ما يقوم عل محتوى

 .لاستفادة من معارفهم تلكلتمكين المؤسسة  بهدفيحفزهم من سياسات المكافأة والاعتراف 
رورية بناءا على تنظيم العمل الجديد الوارد في البيانات الكيفية، الذي يعتمد على تحديد الكفاءات الض

للأداء الصحيح للمهام، الأنشطة والعمليات، أي إنجاز الوظائف، المهن بطريقة صحيحة، إذ يتوقف نجاح هذه 
دارة الموارد  العملية على تكاثف جهود الأطراف الفاعلة في المؤسسة بصفة عامة والقيادة الإدارية للمؤسسة وا 

يد الكفاءات الإستراتيجية المطلوبة لتحقيق الميزة البشرية بصفة خاصة، حيث يلقى على عاتق الأولى مهمة تحد
ابتكار منتجات )أو بتقديم منتجات جديدة ( ابتكار مكان)التنافسية للمؤسسة، التي تسمح لها بدخول أسواق جديدة 

، بهدف المحافظة على (ابتكار العملية)أو بتحسين سيرورة الإنتاج أو وظيفة ما في المؤسسة ( الطاقة المتجددة
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تتلخص مهمة إدارة الموارد البشرية في تها التنافسية، أو النجاح في بلوغ مكانة أفضل وأعلى تنافسيا، بينما مكان
 .توفير الكفاءات الملائمة تماما للكفاءات المطلوبة والمحافظة عليها، تنظيمها، استغلالها، تطويرها

لكون قدرات عالية، محترفة تلجأ المؤسسة إلى التوظيف الخارجي، في حين يوجد بالمؤسسة من يمت
إستراتيجية للمؤسسة، إذا ما تحصلت هذه المهارات على برنامج تكوين ملائم، غير تعد خبيرة في مجالات دقيقة 

أن عدم وجود خرائط للمعرفة في المؤسسة كان سببا في أن تصبح هذه الكفاءات غير معروفة لمسيري 
، أو بسبب عدم مطابقة لقائمة لهذه الكفاءات بإبراز قدراتهاالمؤسسة، بسبب عدم ملائمة البنية التنظيمية ا
بسبب عدم فعالية وجدارة معايير تقييمها، افتقار المؤسسة  وأالوظيفة التي يشغلونها مع قدراتهم الإبداعية، 

، فقد تناولت عديد الدراسات أهمية خرائط المعرفة في زيادة للتشريعات والقوانين الخاصة بمعادلة مكتسبات الخبرة
، بأن ظروف السوق غير المستقرة الناجمة عن الابتكار (Grant, 1996)فقد أكد . القدرات التنافسية للمؤسسة

ة وزيادة كثافة وتنوع المنافسة في القدرات التنظيمية بدلا من خدمة الأسواق، أدت إلى اعتبار القدرات التنظيمي
فإذا كانت المعرفة هي المورد . القاعدة الأساسية التي تقوم عليها المؤسسات لتضع استراتيجيات طويلة الأجل

نوع خاص من الموارد بين أعضاء المؤسسة، حيث يترجم جوهر القدرة  هيالاستراتيجي الأهم للمؤسسة، إذا ف
إلى أن مركز النظرية القائمة على  (Grant, 1996)التنظيمية في دمج المعرفة المتخصصة للأفراد، وتوصل 

المعرفة يتمثل في تحليل الآليات التي يتم من خلالها دمج المعرفة داخل المؤسسات من أجل خلق القدرة 
التنظيمية، ويشير إلى أن استخدام النظرية القائمة على المعرفة يهدف لاستكشاف إمكانات المؤسسات لإنشاء 

بأن إدارة المعرفة مدخلا هاما، وأن التعلم  (Liao & Wu, 2010)وقد اعتبر . غيرةميزة تنافسية في الأسواق المت
وقد أضاف   . في ظل اقتصاد المعرفة فيما اعتبر الابتكار مخرجا هاما للمؤسسةالتنظيمي هو عملية أساسية 

(Zack, 1999)  الاستراتيجية لمنظمات الأعمال، أهم الموارد الاستراتيجية والتعلم أهم القدرات أن المعرفة تعتبر
مع ذلك فالعديد من المبادرات التي يجري اتخاذها لتطوير واستغلال المعرفة التنظيمية ليست مرتبطة بشكل 

بأنه على الرغم من  (Gold, Malhotra and Segars, 2001)كما رأى . واضح مع استراتيجية عمل المنظمة
الضرورة التنافسية لتصبح المؤسسة قائمة على المعرفة، فقد وجد المسيرون صعوبة في تحويل شركائهم من 
خلال برامج إدارة المعرفة، وتشير وجهة النظر هذه أن البنية التحتية للمعرفة تتكون من التكنولوجيا، الهيكل 

اكتساب، تحويل وتطبيق وحماية القدرات : يات المعرفة منالتنظيمي والثقافة جنبا إلى جنب مع بنية عمل
أنشطة الابتكار في بأن نموذج الابتكار المفتوح هو ظاهرة جديدة تتطلب (Žemaitis, 2014) كما أكد . التنظيمية

مستوى واسع من التعاون، جهود إبداعية ونماذج فعالة لإدارة المعرفة في المؤسسة، فالتعاون : قطاع الصناعة
ريع والناجح يتطلب تفكيرا غير خطي وحلول ابداعية، حيث تهدف المؤسسة إلى تبني إطار عمل لتبادل الس

هذه الأسباب مجتمعة أو . المعرفة داخل المؤسسة وذلك باستخدام أدوات جديدة للتعلم في كل التخصصات
نشاط الإنتاج، متمثلين في أحدها يفسر فقدان مجموعة سوناطراك لعدد معتبر من إطاراتها وخاصة العاملين في 

المختصين في النقل عبر الأنابيب، رؤساء مشاريع الاستكشاف، التكرير البترولي، الحفر والتنقيب، وكذلك 
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التقنيين والمهندسين ذوي الكفاءات في الأنشطة الأساسية لصناعة النفط والغاز، وانتقالهم إلى الشركات الأجنبية 
 .جال النفط والغاز بالجزائروشركات دول الخليج العاملة في م

بغرض وضع استراتيجية جديدة للموارد البشرية على مجموعة سوناطراك أن تقوم ليس وفقط بوضع نظام 
ووضع  حوافز مشجعة للكفاءات على منوال منحة الاستكشاف لكل مهندس يتمكن من  تحفيز مادي للأجور

الاحتفاظ بالمهارات البشرية الفردية والجماعية التي تمتلك ، بل بوضع سياسات تكفل اكتشاف بئر بترولية جديدة
قدرات عالية للإبداع والإبتكار، والذين بإمكانهم تطوير الكفاءات المحورية للمؤسسة، بعبارة تعدد ميادين النشاط 

 .الإستراتيجي، واكسابها استدامة لمزاياها التنافسية
III. 2  السابعةمناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية 

مستوى أداء إدارة البحث والتطوير في مجموعة سوناطراك : " الفرضية الفرعية السابعة على أن نصت
 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية". يمكنها من تحقيق تنافسية مستديمة

فقد اعتبر . إدارة البحث والتطوير والتنافسية المستديمة للمؤسسة وجود ارتباط قوي جدا بين مستوى أداء
فقد العديد من المؤلفين لقضايا الإبتكار، بأنه نتيجة لأعمال البحث والتطوير الروتينية التي تنفذها المؤسسة، 

قة إدارة بحثت في علا لخطية أو المتسلسلة أو التفاعلية، والتيالكتابات العديدة حول نماذج الإبتكار ابرزت 
سحب السوق، مما البحث والتطوير مع إدارة التسويق، والتوجه نحو إبتكارات الدفع التكنولوجي أو إبتكارات 

فقد أكد العديد من الباحثين أهمية  .ة للإبتكار لا جدال حولهايُفضي إلى أن مسألة البحث والتطوير أساسي
فالتقدم السريع الذي  (Thomke, Hippel and Franke, 1998)البحث والتطوير في تحقيق وضعيات تنافسية جيدة 

مشكلة ما، يمكن أن يؤثر على المركز التنافسية للمؤسسة من خلال مشاريع تحرزه المؤسسة في طرق حل 
تركيز  البحث والتطوير التي تسمح بالتجريب وتعمل على تقليل درجة الخطأ في زمن أقل من المنافسين، مع

أداء سوق المنتجات الجديدة،  في مهارة معرفة السوقتأثير على  (Li and Calantone, 1998)بعض الباحثين 
، كان التركيز في هذه الفرضية وعليه .حيث تمارس المعرفة بالسوق تأثيرا ايجابيا على ميزة المنتجات الجديدة
المجمعة من الدراسة أشارت النتائج  حيثعلى تقييم مستوى أداء إدارة البحث والتطوير في مجموعة سوناطراك، 

هم لإطارات المبحوثين، لكن أغلبمتوسط، وهذا حسب آراء أفراد عينة ا R&Dالكمية بأن مستوى أداء إدارة 
 وأن% 00.2بنسبة بدرجة كبيرة  R&Dوالبشرية الكافية في إدارة المالية يعتقدون بأن المؤسسة تستثمر الموارد 

ما تفسره نتائج الدراسة الكيفية التي بينت بأن مؤسسة سوناطراك تستثمر يرونها بدرجة كبيرة جدا، وهو % 09.4
في الموارد المالية الضرورية للبحث والتطوير وذلك في إصدارها السنوي لحصيلة أعمالها، مع أن قياس 

ييم المنخفض أخذا بهذا البعد بالمقارنة مع منافسيها من المؤسسات النفطية العربية والعالمية، يظهر التقالتنافسية 
والإنفاق على البحث والتطوير من المؤشرات فالاستثمار  .للإستثمار في الموارد المالية لإدارة البحث والتطوير

مقارنة مع المؤسسات النفطية الدالة على الحالة التنافسية للمؤسسة ومدى قوتها أو ضعفها في الصناعة 
على تقدير الفرص تثمار فيه على دعم قدرة المؤسسة والزيادة في الاس  R&D نشاط الأخرى، حيث يعمل

، فكلما إرتفعت الأسعار وتعتمد كميات الإنفاق هذه على أسعار الطاقة. والأسواق المستقبلية، لتحقيق أرباح عالية
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نتيجة زيادة الطلب العالمي كلما زاد الإنفاق على البحث والتطوير، لكن إنخفاض أسعار النفط يؤدي إلى عزوف 
 4006ففي عام . ق، بفعل إنخفاض الطلب العالمي على النفط أو زيادة العرضسسة النفطية على الإنفاالمؤ 

 1.0 ما يقارب  BP ، بينما أنفقت R&D مليار دولار على 1.4 بإنفاق Shellو شركة Exxon-Mobil  قامت شركة

 .مليار دولار
والتي تبقى معتبرة، لكن تقييم  R&Dإضافة، إلى توفير الموارد البشرية الضرورية للرفع من مستوى إدارة  

بعبارة البراءات والبحوث المتقدمة التي تم انجازها فيبقى أقل منه في   R&D أداء الموارد البشرية في وظيفة
غير راضين بدرجة كبيرة على عدد  %00.2الكمية أن ما نسبته  الدراسة الشركات المنافسة الأخرى، حيث أظهرت

من % 94.4 ، وأن مستوى أداء مؤسساتهم المبحوثة ضعيف، كما أنR&D براءات الاختراع التي أنتجتها إدارة 
 مقبول، وعموما، فإن التقييم جاءكأداء بعبارة براءات الاختراع   R&D الإطارات المبحوثين يقيمون مستوى أداء

حسب  9109صدارها سوناطراك سنة خفضا، ما يوافق نتائج الدراسة الكيفية لعدد براءات الإختراع التي قامت بإمن
، 9109لسنة  تقرير براءات الإختراع الصادر عن المديرية العامة للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي للجزائر

براءة اختراع  15مقابل  الذي أظهر أن مركز البحث والتطوير لسوناطراك قام بوضع براءة اختراع واحدة فقط 
على الرغم من أن مؤشر . 4012في أفريل  DGRSDTوالصادر عن  4011في تقرير براءات الاختراع لسنة 

المفترض مع مؤسسات التعليم  هو أحد مدخلات الإبتكار والتي ترتبط من R&Dالإبتكار العالمي أظهر بأن 
فيما عدا بعض المتدخلين  التي تعمل في معزل عن مركز البحث والتطوير لمجموعة سوناطراك العالي،

وأن إقامة علاقة وثيقة بين ، المشاركين في مركز التمرس للمؤسسة عبر اتفاقيات شراكة مع الجامعات الجزائرية
 . مؤسسات البحث العلمي يكفل بتحسين هذا المؤشر قطاع صناعة النفط والغاز في الجزائر وبين

مع الالتزام بأن أغلب الدراسات التي كرست لدراسة نجاح الابتكارات، خلصت إلى أن البحث والتطوير 
، فمصاريف R&Dكمنظور متكامل إستراتيجي يضمن شروط نجاح تم تناوله لا يشكل عاملا للتنافسية إلا إذا 

البحث والتطوير لا تتلازم مع نجاح الإبتكار أو تحقيق المردودية، لكن يعتمد ذلك على مخرجات إدارة البحث 
نتأو والتطوير وعلى الأخص البحوث المتقدمة،  اج معرفة اتجاه الأنشطة الجوهرية للمؤسسة وعدد براءات ا 

حين اعتبروا بأن مخرجات البحث  (Guta, Raj and Wilemon , 1986)وهو ما أكدته دراسة  .الإختراع الصادرة
والتطوير  يجب ان تتوافق مع حل المشكلات المتخصصة في المؤسسة أو في قطاع صناعتها مما يمكنها من 

 .الرد بكفاءة وبسرعة أفضل من المنافسين ويؤثر على وضعياتها التنافسية
انطلاقا من خاصية المفهوم النسبي للتنافسية، فعندما نبحث عن التنافسية، فإنه يتحتم علينا تلقائيا القيام 
بالمقارنة بين المؤسسة موضوع الدراسة والمؤسسات الأخرى، وهو الأمر الذي تمت مناقشته في تقييم تنافسية 

لنفطية الرائدة في قطاع البترول والغاز، والمؤسسات ا Aramcoمؤسسة سوناطراك مع مؤسسة النفط السعودية 
براءة إختراع، وقدمت كل من الشركتين الألمانيتين  049ما يعادل  Du Pontمثلا قدمت شركة  9114ففي سنة 

« Halliburton » و « BASF »  ا الشركة الأمريكية براءة لكل منهما، تليه 941نحوSchlumberger  في الأعمال
على  « Shell »براءة إختراع، كما حصلت الشركة العملاقة للنفط  990المساندة للاستخراج والتنقيب عن النفط بــ 
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براءة إختراع  42السعودية على   Aramco، وحصلت شركة 020على  « Exxon-Mobil »براءة، وحصلت  042
راع جديدة في مجالات تتعلق بالتنقيب عن مكامن براءة إخت 001باستكمال وتسجيل  Aramcoعالمية، وتقوم 

وطبقا لما توصلت . لجديدة ومحاكاة مكامن البترول، وزيادة إنتاج الآبار وتطوير طرق وأساليب تكرير البترو 
إليه الدراسة الكمية فإن الفروع المبحوثة لسوناطراك تختلف في تقييم متوسط مدة المشاريع المنجزة من قبل إدارة 

كما أظهرت النتائج الكمية بأن اعتبار إدارة البحث والتطوير أولوية إستراتيجية أو . R&Dلتطوير البحث وا
 :إلزامية لا بد منها للمؤسسة يختلف حسب المؤسسات الفرعية المبحوثة من خلال النسب المتوزعة كما يلي 

من ضعيفة، مقبولة، متوسطة، كبيرة، كبيرة جدا على التوالي، ما يدعو إلى % 0 ،91.9% ،09%، 99.4% ،94%
إعادة النظر في توحيد فلسفات المؤسسات الفرعية تجاه إدارة البحث والتطوير، مع الإشارة إلى أنه وحسب رأي 

، كما انقيب وغيرهالصيانة، الإنتاج، الإدارة العامة، الت: يكمن في الطبيعة المختلفة للفروع المبحوثة الباحثة 
وهو ما يؤكده  .في فرع النشاط الذي تزاوله المؤسسة المبحوثة R&D الإختلاف في أهمية إدارةيرجع كذلك إلى 

 .كذلك التقييم المتباين لهذه الإدارة في المؤسسات المبحوثة
 :ن مؤسستي سوناطراك و أرامكو السعودية تمثلت فيما يلينتائج الدراسة الكيفية للمقارنة بي

على إبتكار حلول للمشكلات في شركة أرامكو  مشاركة فريق كبير من الباحثين والعلماء ذوي الخبرة والقدرة 
التي تواجه الصناعة أو ايجاد تقنيات متطورة في مجال النفط، شاملة محاكاة المكامن وعمليات إزالة الكبريت من 

الملوثة، وقود المحركات المستقبلية، طلاء مقاوم للتآكل، النفط، وتقنيات تحسين استخلاص النفط، معالجة التربة 
، العمل كذلك على إنجاز الآبار الذكية، استخدام تكنولوجيات متناهية ظام محاكاة مكامن البترول والغازتطوير ن

عن طريق تطوير ( الزلزالي)الصغر للقياسات داخل المكامن في الآبار، تحسين تقنيات المسح السيزمي 
بذلت كشفت البيانات الكيفية بأن مجموعة سوناطراك  .طرق أكثر ذكاء في جمع ومعالجة البيانات واستخدام

اعتبرت سوناطراك بأن البحث والتطوير هدف  خطوات هيكلية، راجعت فيها وجددت مفهومها للبحث والتطوير،
تمثلت و  ة ولعمليات الاستغلال، أسمى، لأنه ترتكز عليه السيطرة والاستخدام الرشيد والفعال للتكنولوجيات الجديد

وضع قسم للمختبرات تحت تصرف الموارد المتقدمة والبشرية ذات المستوى العالي، في توجه في تلك الخطوات 
تمثلت . بأحدث عمليات الإستكشاف والإنتاجمستقبلي لانتهاز فرصة الاستدامة والتطوير للمجموعة، والمرتبطة 

عوضا عنه، للقيام " التكنولوجيا والإبتكار"، باستحداث قسم 4009سنة  إعادة هيكلة مركز البحث والتطوير
بدراسات، اختبارات في مجال التنقيب عن النفط، وتم دمج مختبرات بومرداس وحاسي مسعود في كيان تنظيمي 

الأعمال، والمساهمة في حل واحد في عمليات الإستكشاف والإنتاج، مما يسمح بمعالجة سريعة لاهتمامات 
منها في  10مختبرا،  20يتضمن القسم المستحدث . كثر تعقيدا في مجال التنقيب واستغلال المكامنكل أمشا

(. من النساء %10) 510علمية عالية تصل إلى  إطاراتفي حاسي مسعود، كما تم توظيف  10بومرداس و 
الجيولوجيا، المكامن، معالجة المواد الهيدروكاربونية، وتتمثل : تمت هيكلة المختبرات في ثلاثة مديريات تقنية

المشاركة في مرحلة التنقيب بمعية المستكشفين، تحديد الطبقات الجيولوجية، : المهام الرئيسية لقسم المختبرات في
لية لوصف وتقييم التوسع في المكامن، تحسين إنتاج الحقول القائمة، مراقبة جمع وتحليل البيانات الرسوبية والهيك
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جودة المنتجات، أخذ العينات وتحليل السوائل ووصف الخصائص الصخرية، تحديد المعايير الحرارية للسوائل، 
يدروكاربونات، السيطرة على نوعية النفط الخام والمشتقات، إنشاء قاعدة بيانات للصخور وخزانات السوائل من اله

 .تقديم العلاقات المتبادلة ونماذج الظواهر المحددة للمكامن/ تطوير
قامت أرامكو أيضا بتطوير استخدام الغواصات ذاتية التوجيه لجمع المعلومات السيزمية في المناطق  -

 .المغمورة، ومحاكاة عملها في ظروف حقيقية 
، وتخفيض الوقت المستغرق في الحصول %50على خفض تكلفة أعمال المسح السيزمي  عملت أرامكو -

في الجانب الآخر بالنسبة لمجموعة  .على المعلومات إلى الربع، مع تحسين دقة ووضوح التصوير تحت الأرض
مليار دولار لزيادة قدرة الإنتاج والتصدير، وسيتم تنفيذ خطة التنمية من  100سوناطراك فقد خططت لاستثمار 

تطوير، بما في ذلك التنقيب في البحر، كما تعززت جهودها في تطوير واستغلال خلال تكثيف جهود البحث وال
وتسعى مؤسسة سوناطراك إلى تحقيق تعاضد  زادت قدرات الاستكشاف إلى الضعف، موارد النفط والغاز، فقد

عملية وتآزر التكنولوجيات الخاصة بالحفر والتنقيب الزلزالي، استخدام أساليب جديدة مفاهيمية، تطورات 
النمذجة، التصوير السفلي الزلزالي، المحاكاة، تقنيات الاستخلاص المعزز للنفط، العمل على تخفيض تكاليف 

 .سلسلة الإنتاج
نظام المستكشف الجديد للتنقيب لاستكشاف المناطق الواعدة بالنفط والغاز، عن  4012أطلقت أرامكو سنة  -

القرار، ويقوم هذا النظام بتحديد الموارد المحتملة وأنواعها، كمياتها، طريق أسلوب متطور لمتابعة مراحل اتخاذ 
مواقعها، أعماقها من خلال رؤية موحدة للمشروع تكرس مفهوم إدارة المعرفة، ويتيح إستخدام هذا النظام الوقت 

سة سوناطراك تميزت جهود مؤس .والجهد والموارد، ويتيح لكل الأطراف تنفيذ أدوارهم بدقة أكثر وبطريقة أسرع
الحالية بتطوير المكامن القائمة، وتعزيز احتياطات غاز البترول غير التقليدية الحالية، وتحديد الاحتياطات 
النائية وغير المعروفة واستغلال المكامن غير المستغلة بشكل كاف أو التي أسيء استغلالها، كما تعمل 

معدلات الإنتاج واسترداد المكامن، حسين ارتفاع المجموعة على تحسين طرائق استخراج النفط والغاز، وت
 .الكتل الحدودية مع شركة النفط الموريتانية وتطويربلدا  09 دوليا بالتواجد في R&Dر نشاط يتطو و 
أرامكو مؤسسة ت الأكاديمية والجامعات السعودية، كما تتعاون تعمل أرامكو على توثيق الصلة مع المؤسسا -

 .البترولية في وزارة البترول لدعم تقنيات التنقيب، والطاقة المتجددة، وتقنيات البيئةمع مركز الدراسات والبحوث 
من ناحية مجموعة سوناطراك، فقد وضعت اتفاق بين سوناطراك المنبع وجامعة العلوم والتكنولوجيا في الجزائر، 

م للتكنولوجيات لتعزيز وهو الأمر الذي قامت به كذلك أرامكو، وتفكر سوناطراك المنبع كذلك في إنشاء قس
البحث والتطوير بجهد خالص للمجموعة، وفي إطار الشراكة مع شركات أجنبية ومختبرات هيئات البحث 

 .والتطوير
، من خلال برنامج لإطارات البشرية الوطنية الجديدةقامت أرامكو السعودية بأعمال التطوير الوظيفي ل -
تعمل على الاستفادة من الخبرات أما سوناطراك ف .اريين البارزينواستقطاب العلماء والإستش" الباحثين الشباب"
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" للولاء"الوطنية والدولية في سياق الشراكات الإستراتيجية متعددة الأشكال، كما سعت المؤسسة إلى تعبئة أفضل 
دارة أفضل للإمكانات الأكاديمية والعلمية والوطنية، في إجراء متميز للحفاظ ع  .لى المهاراتلمواردها البشرية، وا 

نتاج الأفكار لدى موظفيها، وذلك بفتح  - أطلقت المؤسسة النفطية أرامكو حملة لتحفيز الرغبة في الإبتكار وا 
عدد من القنوات تمكن العاملين وخاصة المهندسين الميدانيين لتقديم أفكارهم، لايجاد حلول أو إبتكارات جديدة 

 .لتطوير الكفاءة التشغيلية للمؤسسة
III. 2 مناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثامنة 

الخصائص التنظيمية التي تسهل سيرورة الإبتكار في مجموعة : "الفرضية الفرعية الثامنة على أننصت 
 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية". سوناطراك تعمل على استدامة تنافسيتها

المساعدة على نجاح الإبتكار وتسهيل عمله كسيرورة وجود ارتباط قوي جدا بين الخصائص التنظيمية 
 (Burns & Stalker, 1961)و  (Myers and Marquis, 1969): فقد أكد الباحثون في وقت مسبق. في المؤسسة

بأن الاختلافات الكبيرة في الخصائص التنظيمية تفسر لماذا تبدو بعض المؤسسات  ،(Cyert & March, 1963)و
لنظر إلى تلك الشروط الخاصة التي باستطاعتها سيرورة يقودنا إلزاما لفاعتبار الإبتكار  .اأكثر نجاحا عن غيره

أن  (Robertson et al., 1997)، كما أشار خلق الفروق بين نجاح الإبتكارات في مؤسسة وفشلها في أخرى
عرفة المتنوعين الم صيرورة الابتكار عبارة عن مظاهر متنوعة وأنشطة متسلسلة ومتكررة من خلال حاملي

وقد أثبتت العديد من الدراسات الإمبريقية العلاقة الإرتباطية القوية بين سيرورة . والمرتبطين مع بعضهم البعض
يقوم من خلال إلتزام المؤسسة بالنمو على  التنظيمي المتمثل في توجيه النموالإبتكار وتلك الخصائص، فالشرط 

مجموعة سوناطراك تخطط لنمو المدى الطويل بدلا من الربح على المدى القصير، وطبقا للنتائج الكمية فإن 
الأجل في تقاريرها السنوية، وفي الدوريات الخاصة بقطاع الطاقة في الجزائر، كما تناولته خطة التنمية  متوسط

، كافة 4015، حيث تناولت المجلة الجزائرية للطاقة لسنة 4019-4015سة الكيفية للفترة بين التي جاءت في الدرا
الأنشطة التي ستقوم مجموعة سوناطراك بتطويرها، وقد جاءت الخطة مفصلة في صفحات عديدة للمجلة، بدءا 

المطلوبة لتنفيذ خطة  بنشاط الإستكشاف والإنتاج، نشاط النقل عبر الأنابيب، نشاط المصب، الموارد البشرية
التنمية للمجموعة، مع تحديد الغلاف المالي المحتمل لكل نشاط والمشاريع المفصلة التابعة له، نشاط 

 .الأشغال الكبرى البتروليةالبيتروكيمياء، الحفر، 
الدراسة الكمية التي بينت أن فروع مجموعة سوناطراك تختلف في مشاركة جميع الأعضاء  بينبالربط 

بين ضعيفة إلى مشاركة كبيرة جدا، ما شجع المجموعة  بالإضافة إلى المدراء في اليقظة، ريين للمؤسسةالإدا
على تعزيز هذه المشاركة في الفروع الأخرى، فأغلب المشاركين بينوا تعنية كافة الأعضاء الإداريين باليقظة 

ة المستخدمة في مجال نشاطهم، وهو ما تجاه المحيط، وخاصة ما تعلق منها بأفضل التقنيات والأساليب الجديد
ة لليقظة في المؤسسة حتى تتمكن من أن تكون مأكدته النسب المرتفعة لاعتبار عملية الإتصال المفتوحة داع

ضرورة  (Zahra, 1996)وهو ما تم تأكيده في دراسات عديدة، فقد أثبتت دراسة  .على بينة من التهديدات والفرص
قيام المديرين التنفيذيين بفحص أهداف مؤسساتهم، والقدرة على إدارة مبادرات المنتج والعمليات المتنوعة، وتوجه 
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البيئة، كما يحتاج المديرون إلى تبني منظور طويل الأجل في مراقبة الموارد، تخصيص أخذ المخاطر، 
دة الانفاق على البحث والتطوير كحل سريع للمؤسسة استثمارات البحث والتطوير، وأنه ينبغي ألا ينظر إلى زيا

ذات الموقف التنافسي الضعيف، في حين يمكن للمصادر الخارجية للتكنولوجيا أن تحسن أداء المؤسسة، 
 .وبالتالي على المسيرين تعزيز ثقافة الموظفين حول الأهمية المتزايدة لهذه التكنولوجيات لتحقيق الربحية

ن معنيون بشكل رسمي في د أن الأعضاء الإداريين كما المدراء السامو الدراسة الكيفية نجوبالتمعن في بيانات 
فالمؤسسات . مجموعة سوناطراك ببذل الجهد عبر الاتصال المفتوح لرصد آخر التطورات في ميدان عملهم
حيث تمكن  ،كارتحتاج لسيرورة لإنشاء وتبادل المعلومات من أجل الحد من عدم اليقين الذي يتولد حول الابت

فقد أكدت  .(Kasper, Clohesy, 2008) الاتصالات الجيدة المؤسسات من استقطاب المبتكرين وتنفيذ الابتكارات
بتطوير المكامن والمهندسين والتقنيين والقائمين التعديلات الهيكلية لقسم البحث والتطوير أن المهندسين المكلفين 

وغيرها من التخصصات التقنية ذات العلاقة بتطوير أعمال الإنتاج بأعمال الدراسة السيزمية للحقول 
شراكهم وتحفيزهم للبحث عن أفضل السبل لتنفيذ تلك التطورات   .والإستكشاف، قد تمت تعنيتهم وا 

غيرت سوناطراك من ممارساتها لتولد الأفكار من قبل المبدعين، بعدما أيقنت بأن تسخير الموارد من 
ية من العلم والتكنولوجيا والهندسة، سيسمح بتبني مقاربة جاذبة للعلماء الجيدين، مما يدفع حيث المدخلات الفكر 

المهارات الأفضل للبقاء في سوناطراك، بعدما تغيرت صورتها إلى الالتزام القوي بالتكنولوجيا، ومحاولة تغلغل 
المستحدثة  20م المختبرات الـ تلك المهارات في السياق التنظيمي للمؤسسة، وكان ذلك من خلال تسخير أقسا

في مجالات التنقيب، الاستكشاف، الإنتاج،  (Talents)تحت تصرف اليد العاملة الماهرة، وأصحاب المواهب 
العلمي، وكذلك عبر منح الأولوية للإطارات الوطنية البشرية، ومضاعفة الكفاءات المنفردة ذات المستوى العالي 

با ما تم استغلالها بعد هجرتها إلى شركات نفطية عالمية، كما قامت سوناطراك والاستفادة من الخبرات التي غال
 .بتشجيع الإطارات الأجنبية للمشاركة خاصة في مجال البحث والتطوير

أخذا بالبيانات الكمية التي جاءت في الدراسة، والتي تناولت مدى تقبل مجموعة سوناطراك للفرص 
الجزئية بينت عزوف أغلب فروع المؤسسة المبحوثة عن الأخذ بالفرص  الخطرة والتفكير فيها، فإن النتائج

إلى تردد مجموعة سوناطراك في الخطرة التي قد تحمل معها مردودية عالية، في رأي الباحثة فإن ذلك لا يرجع 
، لكن كون القرار في هذه المجموعة بحد ذاته لا يعتمد على معايير تقنية فحسب اتخاذ قرار بشأن هذه الفرص

أو مالية، بل يؤخذ في الاعتبار الالتزامات الإجتماعية التي تتولاها الشركة بقدر مساهمتها بنسبة عالية في الناتج 
مية، ولا يتبقى الوطني الخام، حتى أن الأرباح التي تتحصل عليها الشركة تتوزع إلى تخصيصات مالية عمو 

 .الخطرةالفرص للمؤسسة غير النصيب المالي الذي قد لا يكون محفزا لانتهاز 
أما ما يتعلق بقدرة المؤسسة على اكتشاف الصراعات بين الأقسام، والعمل على الحد منها، فإنها ضئيلة 

ط عملها في كل قسم، جدا، حيث يطغى على التسيير في المؤسسة الفصل بين الأقسام وتتابع الإجراءات المنو 
مع ملاحظة أن بعض الإطارات المبحوثين أشاروا إلى تبني مؤسساتهم لمفهوم التفاعل بين الأقسام، لتشكيل 

بين مصالح وفوائد حلول جامعة موحدة ذات أوجه متعددة للمشاكل التي تواجهها المؤسسة، بهدف التوفيق 
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أن عدم  (Guta, Raj and Wilemon , 1986)فقد أكد  .كارالوظائف المختلفة، الذي يعد قوة محفزة لنجاح الإبت
الاستقرار البيئي يؤثر على الحاجة إلى تكامل البحث والتطوير والتسويق، فالعوامل المتصلة بالتصميم التنظيمي 

قسم البحث والتطوير و قسم ودعم الإدارة العليا جنبا إلى جنب مع الاختلافات الاجتماعية والثقافية بين مديري 
لذلك فقد توصل الباحثون إلى أن . التسويق، يمكن أن يؤثر على مستوى التكامل المحقق من قبل المؤسسة

 .الفجوة بين مستوى التكامل اللازم والمستوى الذي يجب تحقيق يمكن أن يؤثر على نجاح الابتكار
أبدت قدرة عالية  ما يمكن استخلاصه أيضا بتقارب الدراستين الكمية والكيفية، فإن مجموعة سوناطراك

دراك أن تطوير التكنولوجيات المتقدمة يتم بتبني  لقابلية الاستجابة، التي ترتكز على قدرة المؤسسة على فهم وا 
الشراكات والتحالفات مع أصحاب المصلحة الخارجيين، وعادة ما تكون مع المنافسين، كما هو الحال في اعتماد 

المتعلق بتمديد الأشكال القانونية لأنشطة التنقيب والاستكشاف  1956أوت  19المؤرخ في  12-56القانون رقم 
والبحث ونقل المحروقات التي تسمح بالانفتاح على الشراكة، ويمكن الاستدلال على ذلك في العقود المبرمة في 

ما والتي تضمنت مختلف الشراكات والتحالفات التي قامت بها مع شركاء مختلفين، ك 4005-4000الفترة بين 
يمكن الاستدلال أيضا على ذلك من خلال الشراكات في نشاط تنقيب الاستكشاف للفترة ذاتها، وفي الحقول 

 .المستغلة من طرف سوناطراك بالشراكة، نشاط البيتروكيمياء، نشاط تحلية مياه البحر
بالتفكير، للعاملين المبدعين توصلت الدراسة كذلك إلى أن مجموعة سوناطراك تسمح بدرجة متوسطة 

التجربة ومناقشة وطرح الأفكار الجديدة بهدف الإبتكار، أخذا في الاعتبار أن المؤسسة تسمح فقط للمهندسين 
وللعمالة الماهرة بذلك، ولا تمنح هذه الميزة لباقي العاملين، كما يرجع ذلك حسب الباحثة إلى نمط القيادة الإدارية 

ي تناولتها العديد من الأدبيات ومدى تأثيرها على نشر قيم المبادرة، المنتهج في فروع المؤسسة المبحوثة، والت
المشاركة، التعنية للأفراد بغرض الانتفاع بما يمتلكه الأفراد من مواهب ومهارات، تشكل فروقا في المخرجات بين 

لمشاريع البحثية بأن نمط القيادة التحويلية كان مؤشرا قويا لتقييم جودة ا (Keller, 1992)فقد ذكر  .المؤسسات
كما اختلفت آراء المبحوثين في اعتبار العاملين الذين يمتلكون أفكار مختلفة عن . لأهداف التطوير للمؤسسة

المعرفة بدرجة كبيرة بنسبة  نقل الآخرين، بإمكانهم فهم مختلف المواضيع التقنية، وبامكانهم كذلك تسهيل
من المبحوثين يرون بأن مؤسساتهم تمتلك  %55.2يفوق  منهم يرونها بدرجة متوسطة، لكن ما% 50، و12.1%

منهم أن المؤسسة تمتلك تلك المهارات  %45.6مهارات ومعارف المتخصصين بدرجة متوسطة، بينما يرى 
والمعارف بدرجة كبيرة، لذا وجب على مجموعة سوناطراك توحيد هذه الخصائص التنظيمية لكل فروع 

الواضحة في امتلاك تلك الخصائص التي تسهم في سيرورة الإبتكار في المجموعة، وعدم ترك الفروقات 
المؤسسة، والتركيز بشكل كبير على استغلال المهارات والمعارف والخبرات التي تراكمت، وتهيئة السياق 
التنظيمي الذي يسمح بتنميها وتحقيق عوائد للمؤسسة، تمكنها من بناء تميزها على مقاربات حديثة للإدارة 

ستراتيجية، ترتكز على مواردها الإستراتيجية الخلاقة، المُنشأة للقيمة، والدافعة لاستدامة تميزها التنافسي عن الإ
 .منافسيها الآخرين
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 دسالفصل السا خلاصة
هي  سوناطراكبينما ، لغاز الطبيعيلالمصدرة  المؤسساتمن بين أكبر  غازبرومو  قطر غازتعد 

قطر من غاز عاما  11، قبل 1964في العالم منذ عام  ميعالغاز الطبيعي الم الأولى التي بدأت تصديرالمؤسسة 
  من حقول ميعالتي بدأت في تصدير الغاز الطبيعي الم غازبروم الروسيةعاما قبل  25و( 1992في عام )

Sakhalin II ،الثلاث تشترك في بعض الجوانب مؤسساتعلى الرغم من أن ال .4009مارس  بدءا من 
الثلاث قد اختارت  مؤسساتلاحظ أن هذه الفنفروق تميز اختلافات كبيرة بينهما،  إلا أنه توجد، الإستراتيجية

في قطر، وهذا تي الغاز سوناطراك، وشركل حالال كما هوسلسلة الغاز متكاملة على حد سواء المنبع والمصب، 
من الغاز عن طريق  اكبير  اتحاد الأوروبي جزءلال غازبرومو  سوناطراكتقدم . جنبا إلى جنب مع الشركاء المعنيين

 ميعالغاز الطبيعي المقطر التي تعتمد على القطارات الضخمة لشحن غاز ، على عكس خطوط الأنابيب
 سوناطراككانت ،  GNLعن طريق مضاعفة حجم صادراتها من ، سوناطراكعلى قطر غاز  تفوقت. لزبائنها

 ؛يةوالنرويج يةكندالشركات الو  غازبروم، تجاوزتها 4005في عام  الطبيعيأكبر مصدر للغاز ك ةرابعالفي المرتبة 
غاز ل المرتبة الثانية في العالم بعد لاحتافي العالم، وقد وضعت هدفا  ميعمصدر للغاز الطبيعي الم ي ثالثهو 

 ، فإن الشركاتGNL بهدف السيطرة على سلسلة . 4014في  ميعقطر من حيث صادرات الغاز الطبيعي الم
البواخر  الغازية لكل من البلدان الثلاث طورت جهود الاستثمار في تجزئ مهم جدا وهو النقل، عن طريق اقتناء

 . الإشارة إلى أن الجزائر هي الأقدم في هذا المجال مع، méthaniers  الكبيرة
ن طريق عتعد معلما للتطور،  والأمن والبيئة السلامةوظيفة فيما يتعلق بالمؤسسة محل الدراسة، فإن 

حماية بيئية،  تحسين أداء مؤسسة سوناطراك بعبارةالتوجه نحو وتهدف هذه الوظيفة إلى  منظور تنظيمي جديد، 
على الرغم من ذلك وطبقا لنتائج المقارنة بين نظام صحة وسلامة عامليها، ولضمان الإنشاءات والمحافظة على 

HSE  بريطانية فيها وذلك الخاص بالمؤسسة الBP  فإن مؤسسة سوناطراك تُظهر أداءا منخفضا يستدعي
الأساسية وهي الأفراد، العمليات والمعامل أو المنشآت لتطوير نظام  HSEالتحسين والتركيز على عناصر نظام 

متكامل يعمل على تقليص الحوادث البشرية والبيئية وخسائر المنشآت، وهي الحوادث التي شكلت انتقادات في 
الب على أداء المجموعة، وأثرت على تلبية طلبات المنتجات الهيدروكاربونية في السوق وأدت إلى تشكيل الغ

 . ضغط على المؤسسة في فترات متكررة
كرست سونطراك مستوى المعتبر لغلاف المالي للاستثمارات المتوقعة في خطة التنمية التي اعتمدتها 

مليار دولار لتحقيق عشرات المشاريع التي يحصل فيها  90، حيث ستتم تعبئة أكثر من 4019-4015للفترة  
الجزء الكبير لهذه الاستثمارات ستنجز فعليا خلال "كما تجدر الإشارة إلى أن . نشاط المنبع على النصيب الأكبر

 .البحث والتطويركما أظهرت المجموعة أداء أقل من آرامكو السعودية بعبارة .السنوات الثلاث الأولى
ما أثر على تنافسيتها، لذلك  تظهر عبارات الابتكار عموما مستوى متوسط وفي بعض الأحيان ضعيف،

على المؤسسة أن تعمل على تعزيز قدرات الابتكار بهدف استدامة تنافسيتها في ظل قطاع واعد تشتد فيه 
  .المزاحمة التنافسية بقوة
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 تمهيد 
بعد استعراض الأطر النظرية لمتغيري الدراسة ضمن أربعة فصول تناولت عرضا للأدبيات التي تناولت 
الابتكار والتنافسية والعلاقة بينهما، وتفسيرا للكيفية التي يساهم بها الابتكار في تعزيز قدرة التنافس لدى 

بالإضافة إلى تطبيق واختبار نموذج الدراسة على مجموعة سوناطراك بعد تحليل لقدراتها الابتكارية  المؤسسات،
 :والتنافسية، يستعرض هذا الفصل خلاصة جوهر الدراسة ضمن المباحث التالية
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 النتائج النظرية والميدانية للبحث: المبحث الأول 
 :نلخص في الفقرات التالية أهم النتائج التي توصل إليها البحث، نوردها فيما يلي

I. النتائج النظرية 
لمتغير أساسي لإصدار أحكام بشأن إمكانية استمرار أو زوال المؤسسات من  دراسةالهذه  تتعرض

الفاعلية والتي تعني وضع الأهداف : السوق، وهو التنافسية، ذلك المتغير الذي يتضمن عنصرين رئيسيين الأول
المهمة  الكفاءة والتي تعني الوصول إلى تلك الأهداف بأقل تكلفة ممكنة، وهذه: والثاني الصحيحة للمؤسسة

خلال الإدارة الفعالة افسية للمؤسسة إلى أداء وذلك من الرئيسية لإدارة المؤسسة، التي تحول الإمكانات التن
، وعلى الرغم من كثرة الأدبيات (Buckley et al., 1988) لمواردها وهما ما تستند عليه العملية التنافسية برمتها

 ،مؤسسةلا تنافسية فلقد عرفت .حتى الآن وضع تعريف محدد لها موضوع التنافسية، إلا أنه لم يتم عالجت التي
 المتواصل النجاح يعني وهذا منافسيها، من وكفاءة فعالية أكثرأو ب/و والخدمات المنتجات توفير على القدرة بأنها
 الإنتاجية خلال منللميزة التي تكتسبها المؤسسة  التنافسية شيرت ما وعادة. أو الدولية/المحلية و الأسواق في

ربحية المؤسسة، حصتها في الأسواق المحلية أو الدولية، تكلفة وجودة السلع : قياسات التنافسية وتشمل. العالية
كما تشير التنافسية إلى قدرة المؤسسة لتنافس في سوق معينة، لزيادة حصتها في  .والخدمات التي تقدمها

 .تحقيق النمو المستدام والربحيةالسوق، لدخول الأسواق العالمية من خلال التصدير، و 
وبالتالي، فقد تم تكييف المؤشرات المخرجات الدالة على تنافسية المؤسسة على نطاق واسع والتي تمثلت 

 النمو المستدام، القدرة على التصدير والأرباح المستدامة، أما في هذه الدراسة فقد تم توسيع هذه المؤشرات،: في
بإضافة الأفق والفرص على المدى الطويل، القدرة الإستراتيجية على السلم الدولي، لتصبح التنافسية المستدامة 
ن كانت  للمؤسسة ليست فقط مفهوما يعكس مؤشرات كمية، بل أخذت هذه الدراسة بتطور أساليب القياس التي وا 

. د لتنافسية المؤسسة بين مؤشرات كيفية وكميةفي أغلبها شحيحة، لتتضمن الدراسة مفهوما هجينا متعدد الأبعا
نتيجة لذلك يمكن للتنافسية أن تكون مستدامة، إذا وفقط إذا كانت كانت الموارد الناتجة عن التنافسية تمكن 
المؤسسة من البقاء، وتمكنها من وضع  مجموعة من السيرورات الإدارية، حيث تكون هذه الموارد ازدهرت 

 .نهاواستخدمت للاستفادة م
ت الدراسة أحد المتغيرات التي باتت موضوعا للعديد من الأدبيات والبحوث ذات الصلة، كما تضمن

والتي ترتبط بشكل وثيق بهدف المؤسسة في استمراريتها ودفاعها عن مراكزها التنافسية ولتأمين بقائها في أسواق 
البحث : ة موسعة من الأبعاد المتمثلة في، التي تضم مجموعالإبتكارالمنافسة من خلال امتلاكها للقدرة على 

الخصائص التنظيمية المشجعة ثقافة الابتكار واستراتيجيه،  والتطوير والتكنولوجيا والموارد البشرية المبدعة،
فضلا عن تأثير أصحاب المصلحة الخارجيين والمجتمع في نجاح الابتكارات في  وغيرها، لسيرورة الابتكار

 .الابتكار واستدام التنافس  الأطراف في إشكالية لتتم تعنية كلالمؤسسة، 
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 حيث .جدد عملاء وكسب المنافسة هزيمة في ؤسسةم كل هدفيتمثل  اليوم للغاية تنافسية بيئة يفف
 ومهاراتهم معارفهم الشخصية، إبداعاتهم بفضل ،الابتكارات لتوليد مصدرا المعارف أصحاب الأفرادمثل ي

  . تنافسية ميزة تحقيق علىها تساعد أن شأنها من ومبتكرة جديدة أفكار توليد المؤسسة بإمكانيصبح ل، وقدراتهم
 ( Bartes, 2009 ; Hamel & Green, 2007 ; Senge, 2007 ; Collinson, 2005)يتفق العديد من الكتاب 

جاح المؤسسات نوأن . قرن الواحد والعشرون يقوم على المعرفة، المعلومات، والاقتصاد الإبتكارين الأ على
يعتمد على معارف الموظفين، خبرتهم، نشاطهم الإبداعي وكفاءتهم والتركيز على التعلم المستمر والبحث 

 .والتطوير
بإمكان المؤسسات الحصول على ميزة تنافسية " أنه  Tushman & Nadlerأكد  6891بالفعل في عام 

، وقد أشارا إلى أنه لا توجد "على خلق إبتكار للغد فقط من خلال إدارة فعالة اليوم، مع العمل في نفس الوقت
على  Tushman & Nadler (6891) ربما إشكالية إدارية أكثر إلحاحا من الإدارة المستدامة للإبتكار، حيث أكد

القيم من العوامل الهامة التي تؤثر على ما إذا كانت المؤسسة تدرك  أن القيادة الحكيمة، العاملين، الهياكل،
 .الإقتصادي حيث لا يزال ينظر إليه على أنه القائد والمحرك الحرج للأداء الابتكارالفوائد التي تنجم من 
، تمت الإشارة إلى التعلم باعتباره جانبا رئيسيا للنجاح الاقتصادي لكل المؤسسات سياقفي هذا ال

(Romero & Martinez-Roman, 2012 ; Kangasharju & Pekkala, 2002 ) فمنذ أن اعتبرت المعرفة عاملا ،
 ,. Romero & Martinez-Roman, 2012 ; Hoffman et al)أساسيا في الإبتكار واستيعاب التكنولوجيات الجديدة 

تدريب الفردي يلعب دورا هاما يساهم في التعلم الداخلي وتوليد أفكار جديدة داخل الأنشطة أصبح ال،  (1998
(Galende & De la Fuente, 2003). 

فالخلفية التعلمية للمسيرين، أصحاب الأعمال، والمقاولين تم اكتشافها على أنها تعد عاملا لتفسير 
 ; Romero & Martinez-Roman, 2012)وتُظهر أبحاث  ،(Koellinger, 2008)الابتكارات في المؤسسات 

Romero, 2009)  أن الأخذ بالاعتبار الجزء التنظيمي في سلاسل القيمة يمكن أن يحفز سيرورات الإبتكار
والتحسين التكنولوجي عن طريق امتداد المعرفة لكامل المؤسسة ولكل متطاباتها، حيث تعتمد المؤسسات في 

 .المبتكرة وميزتها التنافسية على هدف تقاسم الموارد والمعرفة تعزيز كل من المشاريع
، يساهم الابتكار في تحقيق عدة جوانب، ويمكن ذكر أهم خصائص الابتكار فيما (6001) وآخرون Tiddوفقا لـ 

 :يلي
 ثمة علاقة قوية بين أداء السوق والمنتجات الجديدة؛ -
 في الحفاظ على حصص السوق وتحسين الربحية؛ تساعد المنتجات الجديدة -
 ؛(التصميم، الجودة، التفرد، وما إلى ذلك)يمكن للنمو أن يكون عن طريق العوامل غير السعرية  -
 ؛(عن طريق تقصير دورات حياة المنتجات)القدرة على استبدال المنتجات القديمة  -
 تطوير المنتج الجديد؛الابتكار في العمليات يؤدي إلى تقصير زمن الإنتاج وتسريع  -
 .التطور في مقارنة المقارنة مع المنافسين -
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بأن تطوير الابتكارات التكنولوجية بنجاح يعد ضروريا  (Martin-de Castro et al., 2013)كما أكد 
دخمن المؤلفين  لإنشاء وللحفاظ ولاستدامة الميزة التنافسية، كما أكد العديد ال بأن الإنفاق على البحث والتطوير وا 

 .على حصة مهيمنة من السوقالابتكارات هي من الخصائص المحددة للحصول 
يظهر مما سبق أن النشاط الابتكاري للمؤسسات يؤثر بشكل كبير على التنافسية التي تعتمد على 

ج فتحقيق التنافسية عن طريق وسائل الابتكارات ما يعني أن تنت. المهارات الفذة غير القابلة للتقليد، والقدرات
 .منتجات أقل تكلفة وبنوعية أفضل بالمقارنة مع تلك المصنعة من قبل المنافسين

نشاط ممنهج منتظم ومستمر، فإنها كونه إذا كانت المؤسسة غير قادرة على إدخال الابتكار على أساس 
لذا فعندما تقوم المؤسسة باستخدام  تخاطر بأنها سوف تتخلف في تراتيبها التنافسية وتتخذ كيانات أخرى المبادرة،

الابتكار التكنولوجي لتقديم منتج او خدمة جديدة أو ربما عملية جديدة في سياق إنتاجها، فإنها تكتسب ميزة 
فقط هوامش الربح أو مخرجات المؤسسات القائمة، مما يؤدي إلى خلق منافسة لا تهاجم  إستراتيجيةتنافسية 

 .على هذا النحوولكن تهاجم جوهرها ووجودها 
من خلال تلخيص الخلفية النظرية للدراسة، فمن الضروري أن ندرك أن الابتكارات الناجحة ليست أبدا 
حدثا يظهر مرة واحدة في سياق المؤسسة وزخمها، ولكنه نتيجة سيرورة طويلة الأجل، والتي يلعب فيها المورد 

 .البشري والخصائص التنظيمية للمؤسسة دورا هاما
ذا  مةإلى ابتكارات ناجحة فقط إذا كانت مدعو يمكن للابتكارات أن تتحول  من قبل الإدارة العليا، وا 

طورت فرق عمل مبدعة ومبتكرة تتكون من الأفراد ذوي المعرفة، حيث ينبغي أن يشكل الفريق المبتكر بمختلف 
ن في حولها الموظفون الرئيسيو لطبيعية التي يتجمع ، النقطة االأدوار التي يمسك بها كل فرد في الفريق

. المؤسسة، فالتركيز على الدراية في الفريق وتطورها يكون لها تأثير كبير على الابتكارات في المؤسسة بأكملها
يقوم أعضاء الفريق بخلق جوهر الابتكارات الذي يدعم بلا شك الثقافة الابتكارية لتنظيم يسهل تقاسمهم حيث 

وتكمن ميزة هؤلاء الموظفين في أنها توجد على رأس الابتكارات . عند تنفيذ الابتكارمع بقية العاملين للمعارف 
 .خلال السيرورة الابتكارية والأدوات المبتكرة واستغلال خبراتهممن الناجحة 

من الضرورة أن نأخذ في الاعتبار بأن كفاءة سيرورة الابتكار تعتمد على الخبرة السابقة للمعرفة 
فمن . ر والقدرة على تجنب العقبات التنظيمية التي قد تنشأ أثناء تطبيق الابتكارات الجديدةسيرورة الابتكالو 

المستحيل أن تنجح المؤسسات في محيط الأعمال دون أن تقوم المؤسسة بالتطوير الدائم للمعرفة وللمهارات 
 .والقدرات

 ,Finding the Sweet Spot : The Natural Entrepreneur’s)في كتابه  Dave Pollard وقد أوضح 

Guide to Responsible, Sustainable, Joyful Work)  بأن العامل المشترك والقوي الذي يتحكم في نجاح ،
أن كل المؤسسات تولد بمهارات النجاح، لكنها تستنزفها بمرور الوقت، كما : المؤسسات واستمرارية تنافسيتها هو

في آن واحد، فقط عليها أن تبحث عنها بداخها أو عن والقدرات  متع بجميع المهاراتأنها ليست بحاجة لتت
نها أن تتعاون معهم، من خلال اكتشاف الأعمال المناسبة للمؤسسة وقدراتها، امكبابعضها لدى الشركاء الذين 
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عنه، والعمل على استدامة الأعمال بفضل الفهم الجيد لما يعنيه الابتكار واغتنام المزايا والفوائد التي تترتب 
وكذلك من خلال التوافق بين المؤسسة وشركائها وعلى الأخص مواردها البشرية المبدعة التي تشاركها نفس 
الطموح أو التي تمتلك طموحا مكملا بهدف تحديد الرؤية المستقبلية للمؤسسة والعمل على بلوغها، والذي لن 

ة في خدمة أهدافها طويلة المدى المتعلقة يتحقق دون ترسيخ لثقافة مشجعة للابتكار وتسخير لموارد المؤسس
 .بالبقاء والنمو

قد تم تغيير النموذج الصناعي إلى نموذج  0991من الممكن أيضا أن نذكر بأنه وابتداء من سنوات 
، موردا رئيسيا امعرفة، حيث أن الموظفين القادرين على خلق ظروف التمايز عن المنافسين، أصبحو قائم على ال

ولخلق بيئة . هم المورد الأكثر أهمية من أجل الحصول على قدرات مبتكرة من قبل المؤسسة هؤلاء الموظفين
إبداعية داخل المؤسسة، فإنه لا يكفي إنشاء قسم البحث والتطوير، لأن الأمر الصحيح هو توفير لكل موظف 

دعم المبادرات الفردية الوقت لتحقيق إبداعاته الذاتية، لذلك ينبغي أن تكون المهمة الرئيسية للمسيرين هي 
ومن الممكن أيضا أن ينظر إلى الابتكار القائم على المعرفة والقدرة على الاستجابة . والإبداع للموظفين الأفراد

 .ات في البيئة التنافسية الحاليةلبيئة مضطربة كمصدر للربحية ونجاح المؤسس
II.  النتائج الميدانية 
المبادرات الإبداعية للشركاء الداخليين والخارجيين والمتمثلين في العاملين، الزبائن، ضعيف تأثير  -

أو تعظيم  محسنة،/الموردين، مراكز البحث، الجامعات، ما انعكس سلبا على قدرتها في تقديم منتجات جديدة
 ؛تسويقية جديدةحجم أعمالها في الخارج من خلال ابتكارات مكانية تتعلق أساسا بالحصول على تجزيئات 

ز الطبيعي والغاز الطبيعي المميع تتمركز في السوق الأوروبية، اقدرات التصدير لمجموعة سوناطراك للغ -
القطرية  Qatar Gas: لكن تبقى قدراتها على السلم العالمي غير مستغلة بالنظر إلى المؤسستين المقارنتين

 .الروسية Gazpromو
قدرة مجموعة سوناطراك على انتهاز الفرص المستقبلية والنمو الشامل، التي تندرج ضمن منظور قائم  -

على تثمين مبادرات شركائها الاجتماعيين والاستثمار في الطاقات المتجددة المستقبلية أقل من مستوى 
بلية المحتملة لإحلال موارد الطموحات التي تسمح لها باستدامة تنافسيتها، بالنظر إلى السيناريوهات المستق

، وكذلك جهود مؤسسات النفط في العالم في تعزيز صورتها القوية نحو الالتزامات البيئية الطاقة الأحفورية
 .الهيدروجين، الطاقة الشمسية، طاقة الرياح: بالاستثمار في طاقة المستقبل المتمثلة في

بالتصميم والهندسة، في تكنولوجيات خاصة  تستخدم مؤسسة سوناطراك التكنولوجيا المتقدمة متمثلة -
بمستوى متوسط مقارنة بالتكنولوجيات ، المعالجة والتصنيع والتجميع، شبكات الاتصال، الادماج والمراقبة

المستخدمة في المؤسسات النفطية وللخدمات النفطية العالمية، لابتكار حلول إنتاجية ورقابية واتصالية جديدة 
 لاف عدد التكنولوجيا بين فروع مجموعة سوناطراك حسب طبيعة نشاطها؛ للمشاكل؛ فضلا عن اخت

تتميز فروع مؤسسة سوناطراك التابعة لأنشطة الإنتاج والنقل عبر الانابيب والمصب بممارسات عديدة ما  -
ممارسات تقليص وقت التصنيع، وتعظيم ممارسة مرتبطة بالإنتاج ذو القيمة المضافة والمتمثلة في  42يقرب 
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دارة الجودة، تخطيط /التدفقات، تطوير المنتجات الجديدة، وممارسات شبكة العملاء الموردين، إدارة الصيانة وا 
وممارسات تبسيط المنتجات والعمليات واليقظة، غير أن الفروع المتبقية محطات العمل، تعزيز الإجراءات، 

م في الحوادث البشرية والإنشاءات ، وهو ما يترجم في ضعف التحكمن الممارسات المذكورة فقط 8تحصي 
 الصناعية كمصافي التكرير والمركبات الصناعية؛

، وضوح الجوانب الإستراتيجية لمجموعة سوناطراك ما مكنها من حيازة مكانة تنافسية في قطاع صناعتها -
ضة للعاملين لكن هناك اختلاف في فهم الكفاءات المتميزة التي تسمح لها بتطوير حافظة أنشطتها، وتعنية منخف

 في التوجهات الإستراتيجية للمؤسسة ولمشاريع التطوير المتبناة؛
تعتبر المجموعة وفروعها المبحوثة أن الابتكار يشكل ميزة نسبية أساسية في النمو طويل الأجل  -

مما يفسر   بدرجة كفوءة، للمؤسسة، غير أنها غير قادرة على تحديد استراتيجيات الابتكار للمؤسسات المنافسة
قصر النظر الاستراتيجي تجاه الوضعيات الأفضل عبر المقارنات التنافسية الهادفة لتحسين وضعيتها ومركزها 

 التنافسي؛
تساهم الروابط بين الخطط الإستراتيجية وبين إدارة الإبتكار في مؤسسة سوناطراك في تمكينها من حيازة  -

ها العامة للنمو، ما يترجم في حفاظها على تنافسيتها في الأنشطة قدرة على تقديم مخرجات تتلاءم مع استراتيجيت
 الأكثر جدارة؛

وجود ثقافة مرتبطة بالابتكار بدرجة متوسطة، ما أثر على مستوى تنافسية مؤسسة سوناطراك بعبارة  -
فصاح تطوير محيط مشجع على الابتكار، ورعاية القيم الأساسية لتمكين العاملين والشركاء الخارجيين من الإ

 ة للإبداع؛معن إبداعاتهم، وما أثر أيضا على رسم صورة جاذبة للمبدعين بسبب ضعف الآليات والهياكل الداع
تشكل قيم المسؤولية الاجتماعية والمعتقدات الراسخة لدى الأفراد وأطراف المصلحة الخارجيين سببا لتميز  -

،  HSEك والشركات النفطية فيما يتعلق بنظام المؤسسة، وهو ما أظهرته الفروقات بين أداء مجموعة سوناطرا
بالتعاون مع  HSEمما حدا بالمؤسسة إلى التعاقد مع العديد من مكاتب الدراسات الفنية والهندسية لتطوير نظام 

طارات المجموعة  .مهندسي وا 
رفع من تكلفة   عدم تجديد الهياكل والمنشآت، لتعزيز قدرات الإنتاج لمؤسسة سوناطراك في سنوات سابقة، -

 الصيانة وتجديدها بالمصافي الجديدة من الجيل الجديد؛
يغلب على الابتكار في فروع المجموعة الطبيعة العشوائية والمتفرقة للأحداث، دون أن تتشكل له  -

اريع مستغلة وجود الموارد البشرية الماهرة لإدارة مش، مدمجة في الإستراتيجية العامة للمجموعةابتكار استراتيجية 
 الابتكار؛

عدم تجانس الفروع المبحوثة للمجموعة بعبارة حيازة نظام تسيير فعال لتبادل المعارف، وغياب الإفصاح  -
ونشر صورة المؤسسة التي تتبنى مدخل إدارة المعرفة سواء في تقاريرها والنشريات الخاصة بها، أو عبر موقعها 

للموارد البشرية الماهرة والمبدعة وتوفرها كذلك على من امتلاك مؤسسة سوناطراك  معلى الرغ الإلكتروني
السيرورة المعرفية وسيرورة الابتكار كان سببا  اللاتصالات لكن غياب بنية تنظيمية تقع بداخلهالأدوات الرئيسية 
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أدائها في تطوير العديد من المعارف المتعلقة بإدارة المشاريع والتكنولوجيات الجديدة للحفر  فوراء ضع
 .تكشاف والإنتاج وذلك بالمقارنة مع منافسيها من مؤسسات النفط والغازوالاس

يؤمن قادة المجموعة وعلى الأخص القائمين بإدارة الموارد البشرية بأن نجاح مؤسسة سوناطراك يرتكز  -
لراسخة على تطوير مواردها البشرية وتعبئتها وتعنيتها حول أولوياتها الاستراتيجية، على الرغم من هذه العقيدة ا

، بسبب برامج التدريب غير الكافية التي لكن تواجه المؤسسة قصورا في تنمية مهارات ومواهب ومعارف العاملين
 ,IAP, CPE)بتخصيص العديد من مراكز التكوين والتدريب المجموعة تخصصها لمهاراتها البشرية، وعليه قامت 

NAFTOGAZ) كما قامت بوضع لعمالها لإكسابهم المعارف المتطورة في مجالات الأشطة الرئيسية للمؤسسة ،
 ؛نظام جديد للأجور والحوافز

تعير مؤسسة سوناطراك أهمية متوسطة لبناء معرفة تنظيمية خاصة بها، تقوم على تحويل المعارف التي  -
فادة منها، وذلك لغياب سياسة الاعتراف والمكافأة تتوافر لديها ضمن سياق يتيح للمؤسسة وباقي العاملين الاست

 ؛لتحفيزهم على تقاسمها وطرح أفكارهم الابتكاريةالمغرية للموارد البشرية المبدعة 
ضعيف مقارنة مع  مستوى الانفاق والاستثمار لمجموعة سوناطراك في مجال البحث والتطوير إن -

سواء تعلق الأمر بحجم الأموال المخصصة له أو بعدد براءات الاختراع والاكتشافات المحققة، وهو ما  منافسيها،
، فقد أدت المقارنة مع يؤثر على الحالة التنافسية للمؤسسة، وقدرتها على تقدير الفرص والأسواق المستقبلية

جيات والبراءات المتطورة مكنها من إلى اكتشاف زخم كبير من التكنولو  Aramcoالمؤسسة النفطية السعودية 
حيازة مراتب تنافسية أفضل، كما قامت مؤسسة سوناطراك بخطوات هيكلية جددت من خلالها مفهومها لأهمية 

 البحث والتطوير في الاستخدام الرشيد والفعال للتكنولوجيات الجديدة لتحسين مكانتها التنافسية؛
، كما تعتبر عملية الاتصال المفتوح داعمة قاريرها السنويةتقوم مجموعة سوناطراك بتوجيه النمو ضمن ت -

لليقظة في المؤسسة لرصد أحدث التطورات في مجال أنشطتها، كما عملت على تغيير ممارستها لتوليد الأفكار 
، بهدف ادماج مهارات المتخصصين في من قبل المبدعين من خلال تسخير الموارد وعلى الأخص التكنولوجية

 ظيمي للمؤسسة؛السياق التن
أظهرت دراسة المجموعة عدم تقبلها الكبير تجاه الفرص الخطرة، وعدم قدرتها على اكتشاف الصراعات  -

مع  ؛حدة للمشاكل والرؤى حول الابتكارضياع التوصل إلى حلول توافقية جامعة مو  ىبين الأقسام مما يؤدي إل
من أجل تطوير التكنولوجيات المتقدمة من خلال  أبدت مجموعة سوناطراك قدرة عالية لقابلية الإستجابة ذلك

 .الشراكات والتحالفات
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 إسهامات الدراسة: المبحث الثاني
ضافتها إلى المعارف القائمةيتلخص  ، فإذا جوهر البحث العلمي في العثور على المزيد من المعرفة، وا 

 بإمكانهمفإن الباحثين القادمين لن يكون  لم تسهم البحوث التي نقوم بها في حل قضايا جديدة بطرق مختلفة،
تطوير المعرفة وتقديم بحوث جديدة لأنهم لا يستطيعون القيام بذلك بالاعتماد على البيانات والنظريات والطرق 

لذا غالبا ما يسأل الباحث عن الإضافة العلمية التي قدمها في دراسته الحالية إلى المعارف القائمة، في . القديمة
أو التطرق إلى مجال بحثي لم يطرق من قبل في أي " المستحيل"لا تعني البحث عن  "المساهمة"إن الحقيقة 

ن وجد فهو قليل، لكن  ، هو إدراك الباحث "المساهمة"القصد من وقت مضى، فهذا النمط من البحوث حتى وا 
ضافة مساهمة فعالة في مجموعة المعار  يمكن أن . ف القائمةبأنه يستطيع أن يحرز تقدما مع موضوع بحثه وا 

  :نوجز إسهامات هذه الدراسة فيما يلي
I. ندرة الأدبيات حول قياس تنافسية المؤسسة 

مجالات الإستراتيجية، العمليات، الاقتصاد : تمت دراسة تنافسية المؤسسات في العديد من التخصصات 
(Ambastha and Momaya, 2004) .(الأمة)الدراسة وجهات نظر عديدة وأطر عمل على مستوى البلد  قدمت ،
فالدراسات التي انشغلت بقياس القدرة التنافسية للمؤسسات والمقارنة مع . الصناعة وعلى مستوى المؤسسة

مقارنة مع ظهور تلك التي  (Oral et al., 1999 ; Oral, 2009)المؤسسات الأخرى تكاد لا تذكر في الأدبيات
كما هدفت هذه الدراسة إلى تطوير أسلوب لقياس تنافسية ت قياس تنافسية الدول والتي تطورت بشكل جيد، تناول

المؤسسات الذي يسمح بالمقارنة بين المؤسسات، فقد تمثلت مساهمة هذه الدراسة كذلك في تعزيز فهم كيف 
 .تعمل تنافسية المؤسسة

II. رتكاوالاب  تقديم إطار عمل لفهم التنافسية المستديمة  
، من خلال للمساعدة في تحديد مصادر التنافسيةوجهات النظر الشائعة للتنافسية  صنيفتم ت حيث

تحديد الدلالات على مستوى تنافسية المؤسسات عبر مراجعة الأدبيات الأكثر ثراء وفهما لمصادر التنافسية 
في مجال لتحديد المصادر ذات الصلة بالتنافسية  للباحثةهذا التصنيف أن يكون عونا ذ أمكن إ. وعلاقتها وأدائها

 .، وأن يقدم كذلك الأبعاد الدالة على استدامة التنافس من خلال النسق الخلاق للتنافسيةالتنافسية
 ،ةمؤسسال خصائصو  مؤسسةال داخل الابتكار نمط بين للعلاقات التجريبية الدراسات نتائج تقاريرقادت  
الابتكار، العلاقة بين الثقافة التنظيمية العلاقة بين الاستراتيجية التنافسية و ) المفترضة العلاقاتإلى فهم 

 يزةامتم نماذج من توليفةدبيات، باعتبارها الأمراجعة  تثيرها التي(والابتكار، خصائص عملية الإنتاج، وغيرها
 .مفاهيميا لتحديد إطار تفسيري لما يعنيه الابتكار متكاملة لكنها
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III.  قضية حرجةمساهمة لحل 
القطاعات، لكن الدراسات التي تناولته في قطاع  يثير الابتكار اهتمامات بحثية وفيرة في العديد من 

قليلة، وعليه هدفت هذه الدراسة لحل إشكالية تتعلق بمؤسسة وطنية تنافسي حرج ممثل في قطاع النفط والغاز 
 ؛ لذا فإنموضوع جدير بالبحثة تنافسيتها تساهم بنسبة معتبرة في الناتج الوطني، وأن مسألة استمراري

ة المؤسسة بغية تعزيز تنافسي في قطاع الطاقة للابتكارأهم الحقول البحثية  تعكسالدراسة  الواردة فيالاقتراحات 
 .المدروسة

IV. مساهمة منهجية 
فالعديد من المؤلفين يؤكدون انتشار تصاميم  تمثلت في تبني مقاربة متكاملة للمناهج تقوم على التثليث، 

وقد تستخدم هذه المنهجية  المناهج المتعددة مقابل التصاميم أحادية المنهج في بحوث علوم التسيير حاليا،
المبتكرة والصعبة لكن بشكل لا تخضع فيه لمبررات الاستخدام أو تحديد لنوع المنهج المدمج الخاص بالدراسة، 

فقد معالجة موضوع هذه الدراسة التثليث في مناقشة نتائج المقاربتين الكمية والكيفية، وبغرض  أو طريقة استخدام
 .التصميم الاستكشافي المتتابعتبني تم 

 للبحثالمستقبلية  توصيات والمقترحاتال: المبحث الثالث
تتمثل التوصيات التي نقدمها في هذا البحث تشكيلة للوصفات العملية التي من شأنها تشكيل خارطة طريق 
للأعمال المستقبلية للمؤسسة بهدف تحسين تنافسيتها من وجهة نظر تعزيز قدراتها على الابتكار التي  قد تتحول 

مواردها البشرية وثقافة مشجعة على  إلى قدرات ديناميكية خاصة بالمؤسسة، أو موهبة ترتكز على مهارات
 : وعليه تمثلت التوصيات في. الابتكار وعلى منظور جديد للإدارة قائم على المعرفة

I. التوصيات 
 ا، حيث تعد فكر سوناطراك في أسواق الطاقة المتجددة الناشئة بوصفها فرصة وليست تهديدت يجب أن

 جديدة للطاقة المتجددة؛ مركزا يؤهلها للحصول على أسواقمن بين الأطراف التي تحتل شركات الطاقة الكبرى 
لأنها تملك رأس المال اللازم لغزو هذه الأسواق كما أن لديها اتجاها لخسارة الكثير إذا لم تستثمر ولم تتابع 

 . ازدهارهاو تقنيات الطاقة المتجددة 
 لكن سوناطراكا في رأي قد تبدو درجة ما من درجات الاستثمار في أنظمة الطاقة المتجددة تناقض ،

إذا أسهم مزيد من الأنظمة والتشريعات البيئية الأشد صرامة في الحد  مناسبة للتحول يمكن أن تكون إستراتيجية
 .من استعمال أنواع الوقود الاحفوري في المستقبل

 يوجد طريقا يمكن أن . إن الاستخدام البارع لعملية دمج تقنيات الطاقة المتجددة في أنظمة إنتاج الطاقة
وسوف  لدى مجموعة سوناطراك يؤدي في النهاية إلى الاعتماد الكبير على أنظمة الطاقة المتجددة في المستقبل

حققه بإتباع طريق ة والاجتماعية من المستقبل الذي تيكون مثل هذا المستقبل أكثر استدامة من الناحيتين البيئي
 .حفوريد الأأنواع الوقو  أكثر تقليدية ترتكز على الاعتماد المستمر على
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 التي كانت  فقد مضت الأيام. لإيجاد حلول للمشكلات التي لها تأثير مباشر سوناطراكتسعى  يجب أن
وليس لها أية ضمن دائرة ضيقة  لات ينحصر فهمهامختبرات أبحاث صناعة النفط متورطة في مشكفيها 

وينحصر اهتمامها في حل المشكلات التي يمكن  لقد أصبحت الصناعة أكثر خبرة بالتكاليف،. تطبيقات مباشرة
وسوف تلعب شركات الخدمات ومراكز الأبحاث في الجامعات دورا متزايد . أن يكون لها تأثير قصير الأجل

في أفكار الأبحاث المهمة، سوناطراك تتعاون  يجب أنو . الأهمية في تطوير تقنيات جديدة في صناعة النفط
 .فقات وزيادة سرعة تطوير تقنيات جديدةلكن غير السرية، لتخفيض الن

  في التكوينات الأكثر  شركة سوناطراكسوف تزداد صعوبة استكشاف حقول نفط جديدة حينما تنقب
ومن الجوانب الملحوظة في صناعة النفط أنها كانت دائما تطور قدرة الإنتاج . عمقا والبيئات الأصعب استكشافا

الطلب العالمي على  ة وسوف يستمر هذا الاتجاه في المستقبل ومع تزايداللازمة للتغلب على التحديات الجديد
كما سيسهم اكتشاف حقول . في إضافة احتياطات جديدة لضمان استمرار الإمدادات سوناطراكالنفط ستستمر 

بية قل تقدير، وكفاءة الإنتاج من الموارد الموجودة حاليا، في تلخلال الخمسين عاما القادمة على أ نفط جديدة
 ؛الجزائري الطلب على النفط

  بصورة متزايدة على أجهزة الحاسوب لإدارة حقول  يجب أن تعتمد سوناطراكتقنيات الحاسوب تزايد مع
من الاستغلال الأفضل لحقول النفط القائمة  -من خلال المراقبة المستمرة لحقول النفط- سوناطراكتتمكن لالنفط 

وسوف تسمح تقنية الحاسوب أيضا للعاملين بفرص أفضل للوصول إلى التقنيات الجديدة . حاليا والجديدة
 ومساعدتهم في اتخاذ قرارات أسرع وأفضل؛

 البيئيعي لزيادة الو عمليات المراجعات البيئية ب أن تقومو . أكثر خبرة بالبيئة سوناطراك يجب أن تصبح 
 .تطوير تقنيات جديدة وعديدة خصيصا للحد من العواقب التي تشكل كارثة للبيئةأن يتم و . للشركة
  التي تمتاز بما يلي الآبار الأفقية والمتعددة الطبقاتاستخدام : 
  إذا كانت الصخور المائية تدعم المكمن، فإن الإنتاج من الآبار الرأسية يكون عرضة لحدوث عملية

. ، وهي عملية تنجم عن اختلاف الضغط بين الثقب الأسفل والطبقة المائية(Water Coning)الماء انخراط 
 وبالمقارنة فإن توزيع الضغط في الآبار يكون أكثر انتظاما داخل البئر، ويؤدي ذلك إلى تحسين إنتاجية البئر؛

 ،وبالمقارنة نجد أن الآبار الأفقية تتيح إمكانية  تتيح البئر الرأسية إمكانية وصول محدودة إلى المكمن
 وصول أفضل إلى المكمن، وهي تحسن بالتالي إنتاجية البئر؛

  نتيجة للتحسينات التي طرأت على تقنية الآبار الأفقية، يمكن استهداف الآبار الأفقية جيولوجيا لتحقيق
 اه البئر وطولها؛المستوى الأمثل في الوصول إلى المكمن، وذلك من خلال تنويع اتج

 كما . من الممكن أن تؤدي الآبار الأفقية إلى جعل الغمر أكثر فاعلية وذلك في أثناء عملية الغمر بالماء
نتاجها  يمكن الحصول على تدفق أقوى وأكثر كفاءة مقارنة بالآبار الرأسية، وذلك من خلال حقن السوائل وا 

يات استخراج النفط المحسنة، يمكن أن تستفيد الآبار الأفقية وفي تقن. بصورة أكثر انتظاما عبر الاتجاه الأفقي
 من تجاوز الجاذبية من أجل تحسين التدفق الرأسي؛
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  يمكن أن يكون حفر الآبار الأفقية، بدلا من الآبار الرأسية، مفيدا من الناحية البيئية، فإذا تم حفر بئرا
 .ر الذي يقلل احتمالات الأضرار السطحيةأفقية واحدة، فمعنى ذلك وجود موقع واحد للحفر فقط، الأم

تمضي الآبار المتعددة الجوانب خطوة أخرى أبعد من الآبار الأفقية، حيث تحوي على عدة فتحات 
وهذه الآبار تعتبر مفيدة على نحو خاص عند الحاجة إلى الوصول إلى مناطق متعددة . تصريف بدلا من واحدة

 .صول إلى عدة أجزاء من المكمن بواسطة بئر واحدةمن خلال بئر واحدة، أو الحاجة إلى الو 
  بصورة متزايدة بالتنقيب في  يجب أن تقوم سوناطراكمع تناقص فرص الاكتشافات السهلة عند الشواطئ

حفريات تصبح التحديات الومع تزايد عمق . أعماق البحار وحاليا يتم استخراج ثلث إنتاج النفط من مكامن بحرية
 .استثنائية، وبالتالي تصبح الحلول التي تستخدمها فريدة واستثنائية مؤسسةتي تواجهها هذه الالتقنية والبيئية ال

 تبادل  أنموزعة إلى مجموعات مختلفة من الأشخاص  بناء على تخصصاتهم، و  فروع المجموعة إن
مثل تطوير أ ي هذا الأسلوب إلىولم يؤد. المعرفة بين المجموعات المختلفة لا يتم إلا عندما تدعو الضرورة

هناك عدم ثقة بين كما أن المعرفة النوعية المبنية على الخبرة تضيع في أثناء العملية، لذا فإن للمكمن، 
 .التخصصات المختلفة

بتوزيع  وأن تقوم. تستخدم قواها العاملة على نحو أكثر كفاءة وعليه فعلى سوناطراك أن تعلم كيف
يتألف فريق إدارة الموارد من يجب أن و . ن أن تقوم على الاختصاصاتالعاملين إلى فرق لإدارة الموارد بدلا م

والفكرة هي أن العمل في مورد واحد يؤدي إلى تحسين . خبرات متعددة التخصصات حسب نطاق عمل المشروع
 يؤديوقد . الاتصال بين التخصصات المختلفة، الأمر الذي يطور الشفافية المعرفية إلى المستوى الأمثل

فريق إدارة الموارد إلى تحسين إدارة المكامن بالتقليل من التداخل والازدواجية في العمل، وذلك باستخدام استخدام 
جميع البيانات المتوافرة وتحقيق التكامل فيما بينها بطريقة أجدى اقتصاديا وباستخدام عملية تكرارية في تطوير 

 .كفاءة المكمن مع كثير من بيانات التغذية الراجعة وبطريقة أكثر
 أبحاثها الخاصة بالحفر، وأبحاثها الخاصة بالإنتاج، وأبحاثها الخاصة بتسجيل سوناطراك  مؤسسةكان ل

الأداء، وأبحاثها الخاصة بهندسة المكامن النفطية، وقد تم التركيز على تطوير التقنيات أكثر من التركيز على 
وبدلا من . ي الموقف من تطوير التقنياتحدث تغير كبير فيجب أن يوحين هبطت أسعار النفط . تطبيقها

بتطوير إستراتيجية جديدة لخفض  أن تقوممؤسسة على الاستخدام الأرباح العالية جدا في كسب الأموال، 
ضفاء مزيد من الفاعلية على عملياتها  .التكاليف وا 

  وقد . لكن نادرا ما يتم إثباتها وتصفيتها وفهرستهاسوناطراك يتم جمع قدر كبير من المعلومات من قبل
على سوناطراك  مؤسسةوحينما تتعود . تؤدي المعلومات الخاطئة إذا طبقت إلى نقص الإنتاجية لا إلى زيادتها

، يصبح من الضروري تقييم المعلومات المجموعة من بسبب الأزمة الحالية العمل بعدد أقل فأقل من العاملين
وبدلا من أن ترتكز على إدارة البيانات، . تحليلها وتصفيتها وتخزينها بحيث يسهل الوصول إليهاتجارب سابقة و 

 .فإنها بحاجة إلى أن ترتكز على إدارة المعرفة التي يمكن أن تكون مفيدة للغاية لمختلف أعضاء المؤسسة
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  لها الخاص بها، قاعدة بياناته الخاصة به، ولكل قاعدة بيانات شك سوناطراكيستخدم كل تخصص في
لذا من المفترض أن يؤدي . ومن الصعب تحويلها إلى أشكال أخرى، حيث يضيع وقت كثير في عملية التحويل
ة، بغض النظر عن لمؤسسالنمو الكاسح في الانترنت إلى إتاحة الفرصة للعاملين للوصول إلى الخبراء داخل ا

ول إلى تقنيات جديدة وكسب الخبرات المتوافرة في ويسمح هذا النظام أيضا لموظفي الشركة، بالوص. مواقعهم
 .تلك التقنيات

II. المحددات والمقترحات لبحوث مستقبلية 
على الرغم من المساهمات التي قدمتها هذه الدراسة، فإنها وكغيرها من الدراسات لا تخلو من محددات، 

راسات السابقة، وامتدادا لمستقبل ومن اليقين الذي يشوبه شك أن كل دراسة لا تعد سوى امتدادا لماضي من الد
تتعلق . من الدراسات اللاحقة، يصبو فيه المجتمع العلمي إلى تطوير وتحسين البحوث وهي خاصية كل العلوم

 :، والتي تمثلت فيالمحددات بالصدق الخارجي، متغيرات النموذج، المنهجية، وبميدان الدراسة
 بسبب حجم  عينة البحث الموجهة للإطارات فقط  التي تتدخل  :محددات مرتبطة بالصدق الخارجي
ورة مباشرة في إدارة الإبتكار في المؤسسة، فرض قيودا على الصدق الخارجي للدراسة، والذي يعنى بدرجة صب

تعميم عالية للنتائج، لذا تظهر الحاجة الملحة للبحوث المستقبلية تطبيق عينة كبيرة من المشاركين في قضايا 
 .بتكار في المؤسساتالا
 إن اختيار تعدد المتغيرات التي تسهم في تقييم قدرات الابتكار  :محددات مرتبط بمتغيرات النموذج

بين الابتكار والتنافسية الشاملة والمستدامة، انطلاقا للمؤسسة على الرغم من شموليته، ورؤيته للعلاقات السببية 
نما أيضا بوصفها نظما معقدة تتفاعل فيها المتغيرات من فهم نتائج الابتكار لا بوصفها نظما تكنو  لوجية وفقط وا 

الاجتماعية والثقافية والتكنولوجية معا من أجل تحقيق نتائج، إلا أن هذه الرؤية الموسعة مكلفة من ناحية الوقت 
داخل كيان  المستغرق لجمعها وتحليلها ومكلفة كذلك بعبارة الجهد المبذول لفهم الظواهر والتفاعلات المعقدة

لذلك، فإن تفرد الدراسات المستقبلية بالاهتمام بواحد من الأبعاد الثمانية المستخدمة في هذه الدراسة، قد . واحد
 .يفتح أفق جديدة للبحث بشيء من التركيز حول التأثيرات الجزئية لكل بعد

قبلية، حيث قادتنا كما أن اقتراح أطر عمل لقياس تنافسية المؤسسة، من شأنه إثراء البحوث المست
مراجعة الأدبيات إلى ملاحظة هامة تتمثل في ندرة النماذج والأطر التي تساعد الباحثين والميدانيين على قياس 

أو تضاف إلى المؤشرات الكمية التي تقيسها، على الأخص /تنافسية المؤسسات بدلالة مؤشرات دالة تتعدى و
 .تلك التي تتعلق بالجوانب غير الملموسة

ن الحصول على حقول جديدة معرفية قد تفسر بشكل أدق بعض العوامل التي تسهم في تسيير يمك
سيرورة الابتكار بنجاح في المؤسسة، ولنأخذ على سبيل المثال لا الحصر بعد الثقافة المرتبطة بالابتكار، 

، تقوم على القيم وتؤثر في السلوك البشري   (Hoecklin, 1995)فالثقافة وباعتبارها نظام مشترك من المعاني 
 في المجتمع من خلال آليات التعلم والانتقال الجماعي(Hall, 1990) فثقافة الابتكار يمكن تعليمها في سن مبكرة 

 (Dore & Mercier, 1992) حيث تعزى ثقافة الابتكار إلى الاختلافات في التنشئة لدى مجتمعات دون أخرى ،
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إضافة إلى أن مهمة تحفيز الأفراد معقدة يصعب على . قصور لدى هذه المؤسسة أو تلكولا ترجع فقط إلى 
 المسير تقدير ما يحفز الأفراد أو فرق العمل وهو ما قد يرجع إلى الثقافة الوطنية التي تؤثر على تصورات الأفراد

(Hofstede, 1991) في الاعتبار الإدارة الملائمة لمواردها البشرية المبدعة ، وعليه فمن الضروري أن تأخذ الإدارة
أن تعقد مهمة تحفيز   كما. في إطار سعيها لرفع قدراتها الإبتكارية عن طريق إدارة فعالة للموارد البشرية المبدعة
فتحليل خصوصيات العديد . فرق العمل متعددة الثقافات يجب أن يؤخذ في الحسبان عند صياغة نظم الحوافز

ن الثقافات الوطنية شغل اهتماما متزايدا من الباحثين والمسيرين حول الثقافة الوطنية وتأثيرها على إدارة م
أثر بشكل أن الثقافة التنظيمية تت (Schein, 1985) في سياق آخر يدعي بعض الكتاب .(Chevier, 2000) الابتكار

  .الأفراد فيما يتصل بالابتكاركبير وتوافق ثقافة القيادة الإدارية التي تؤثر على أداء 
الأمر سيان بالنسبة لباقي الأبعاد، فالتحليل المعمق للدراسات التي تناولتها يمكنه الكشف عن تساؤلات  

 .بحثية جديدة
 اعتمدت الدراسة على آراء وتصورات الأفراد للتعرف على قدرات  :محددات مرتبطة بمنهجية الدراسة

المبحوثة، وبسبب تجمعهم أحيانا وتفرقهم عند الإجابة على أسئلة الاستبيان، جعل الابتكار في المؤسسات 
إجاباتهم مبعثرة في بعض الحالات وموحدة في حالات أخرى، لذلك يمكن التخفيف من التباين في الآراء 

لومات العامة كما تمثلت الحدود المنهجية في عدم إجابة بعض المشاركين على المع. باستخدام المقابلات الفردية
المتعلقة بمؤشرات دالة على مؤسساتهم، ما جعلنا وبعد الاستغناء عن البيانات الشخصية للمشاركين، وكان ذلك 
بطلب من بعضهم وباستشارة مختصين في المجال عبر الأنترنت، إلى تحويل الإجابات المتعلقة بمؤسساتهم في 

 .نتشار في الأدوات الكميةويبدو هذا الأمر يمثل مشكلة واسعة الا. شكل مقابلة
لحث المبحوثين على الإجابة على الأسئلة، عن الآخر تعلق بالثقة التي يتطلبها إجراء بحوث معمقة  دحدمال

 .طريق اللتماس وتدخل المهتمين بأهداف تطوير الثقة
 اختارت الدراسة ميدانا يتميز بالتعقيد نظرا لتعدد المؤسسات التابعة  :محددات مرتبطة بميدان الدراسة

للمجموعة أو لاختلاف طبيعتها، وعلى الرغم من الإضافة الميدانية للدراسة، إلا أن تطبيق الموضوع في مجال 
قبلية نشاط محدد في المؤسسة التي تناولتها الدراسة كنشاط التنقيب أو الاستخراج مثلا قد يعطي أفقا مست

كما أظهرت . للبحوث، وقد يسهم كذلك تغيير قطاع الصناعة في التوصل إلى إشكاليات جديدة ومعارف جديدة
تشتق العديد من المواضيع الطموحة وخاصة ما تعلق منها بتحسين إنتاج الطاقات المتجددة الدراسة أنه يمكن أن 

ن تنافسيتها بل وتحسين تنافسية البلد كرؤية بعيدة والبديلة بواسطة الابتكار لتمكين ليس فقط المؤسسة من تحسي
  . المدى
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 خلاصة الفصل السابع
قادنا التتبع النظري للابتكار إلى نتائج تبرز الاهتمام الكبير لهذا المتغير الذي يؤثر على كل جوانب 

ا حتى تحصل مخرجاتها، ويتوقف الابتكار على العديد من الشروط الواجب توفرهالمؤسسة كما يؤثر على 
المؤسسة على فوائده، تختلف هذه الشروط بين تنظيمية، بشرية وتكنولوجية وغيرها ما جعله مفهوما معقدا وواسعا 
تطلب بحوثا عديدة تثري جوانبه تلك، فضلا عن كون التنافسية ذلك المفهوم المتعدد الأبعاد وصعب القياس، 

 .افية بالنظر إلى محدودية كل منهافكل النماذج أو أطر العمل التي سعت لقياسه غير ك
إن التقصي وراء مستويات التنافسية التي أظهرتها المؤسسة محل الدراسة، ومن خلال النتائج التطبيقية 

قصور وجب على للدراسة، تبين المستوى المتوسط لقدرات الابتكار في المؤسسة، والذي يرجع إلى جوانب 
المحافظة على الأنشطة أو و من أجل تحسين مكانتها التنافسية بين مؤسسات قطاعها،  المؤسسة معالجتها،

  .المخرجات التي تمتلك فيها المؤسسة مزايا تنافسية
قدمت هذه الدراسة مساهمات تتعلق أساسا بندرة الأدبيات التي تعالج قياس تنافسية المؤسسة مقارنة 

كما أنها سعت إلى تقديم إطار عمل يسهم في فهم كيف تسهم الابتكارات في  بالنماذج التي تقيس تنافسية البلد،
، شديد التنافسأيضا، حاولت الدراسة حل إشكالية حرجة لمؤسسة تعمل في قطاع . تعزيز تنافسية المؤسسة

 .أظهر مؤخرا حساسية عالية تجاه التكنولوجيات المتقدمة والابتكارات التطبيقية والبحث والتطوير
، لا تخلو البحوث العلمية من محددات تجعل نتائجها نسبية وقابلة للتحسين، على الأخص إذا ما أخيرا

أخذنا في الحسبان خصوصية البحوث في علوم التسيير، التي يتطلب العمل فيها رؤية ناضجة للباحث وتداخلا 
للبحث في هذا الموضوع، الذي للعديد من العلوم الأخرى، وبناء على محددات هذه الدراسة تظهر آفاق مستقبلية 

 .المستقبلية يشكل حقلا خصبا للعديد من الإشكاليات البحثية
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد خيضر بسكرة
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير
 استمارة دكتوراه

 

 استمـــــــــــــــــــــارة بحـــــــــــــــــث
 :تحية طيبة وبعد

في علوم التسيير في علوم التسيير بكلية العلوم الاقتصادية  هالدكتوراتقوم الباحثة بإعداد بحث علمي للحصول على درجة 
ويتطلب تحقيق أهدافه جمع بيانات عن المعلومات العامة وقدرات الابتكار  ،-بسكرة–والتجارية وعلوم التسيير لجامعة محمد خيضر 

- دراسة حالة مجموعة سوناطراك–الابتكار والتنافسية المستديمة : لمؤسستكم، واللازمة لبحث معنون بــ  والإبداع
 مقدمة

 ؟لمن يوجه  هذا الاستبيان
لمؤسسة ونواب الرئيس المدير لالمسؤول الأول  وأ المدير العام الرئيس يعني وهذا ،موجه للمسيرين في المؤسسة تقييملل استبيان هو

على  في إدارة نظام الابتكار في المؤسسة الوظيفية التي تشارك بشكل مباشر نواب المسؤول الأول أو المدراء المسؤولون عن الإداراتو  ،العام
 .العملاء وخدمة والاتصالات البشرية، والموارد والتسويق، والمبيعات والإنتاج والتطوير البحث أقسام الأخص

 الهدف من الاستبيان
اللازمة وبالتالي، تنفيذ الإجراءات وتحديد الوسائل . بقياس أداء المؤسسة بعبارة الإبداع والابتكار" الابتكار" يسمح استبيان 

 تفسيرات واضحة وتوييات تضمن للمؤسسة قدرة بهدف ضمان التطور طويل الأجل لنظام الابتكار بالمؤسسة، يؤدي هذا الاستبيان إلى
وتشمل هذه الأخيرة عددا من الاستراتيجيات التي يجب على المؤسسة تصميمها، تطويرها، وتنفيذها من أجل ضمان . أكبر على الابتكار

 . إدارة أفضل لجهودها في تطوير منتجات جديدة، عمليات تصنيع، عمليات ومفاهيم تجارية
 لالهدف طويل الأج

الهدف النهائي وراء استخدام هذه الأداة يتمثل في وضع الشروط الضرورية للتطوير والتي ستمكن المؤسسة من تعزيز قدراتها 
 .الإنتاجية والنمو

 السرية
ومع رجاء أن تحظى هذه الاستمارة بالاهتمام  علما أن المعلومات ستكون موضع سرية ولن تستخدم إلا لغرض البحث العلمي،

 .والتعاون
 مع خالص الشكر والتقدير والاحترام

 :الباحثة:                                                                               إشراف
 رحال سلاف/ أ        رحال علي                                                    : الأستاذ الدكتور
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 معلومات عامة عن مؤسستكم
 اسم المؤسسة 
 :سنة بداية النشاط 

 :المدينة
 

 :عنوان المقر الاجتماعي للمؤسسة
 

 الجزائر؟ خارج هل تعمل مؤسسات في منشآت أخرى  المدينة، البلد

 كم كان عدد الموظفين في آخر سنة مالية؟ 

 المهندسين، التقنيين، العلماء، المصممين؟من بين الموظفين، ما هو عدد  

ما هو عدد المهندسين، التقنيين، العلماء، المصممين الجدد الذين تم توظيفهم  في  
 المؤسسة خلال السنتين الأخيرتين؟

ما هو عدد المهندسين، التقنيين، العلماء، المصممين الجدد الذين غادروا المؤسسة   
 خلال السنتين الأخيرتين؟

الماضية، هل اتخذت مؤسستكم خطوات لإعداد قائمة  21على مدى الأشهر  نعم                                         لا         
 بالموظفين الرئيسيين الذين سيتقاعدون قريبا؟

ت مؤسستكم خطوات لإعداد قائمة الماضية، هل اتخذ 21على مدى الأشهر   نعم                                         لا         
 المسيرين الذين سيتقاعدون قريبا؟

 في مدينتكم%             
 في الجزائر%            
 في الخارج%             

المالية الماضية، ما هي النسبة المئوية لرقم أعمالكم المحقق في مختلف المناطق  ةخلال السن
 الجغرافية التالية؟

 

كم التي تنفق في المتوسط على البحث لسنوات، ما هي النسبة المئوية لرقم أعما 3لمدة           
 والتطوير

تأثير المبادرات الإبداعية للعاملين وللشركاء الخارجيين للشركة: -أ-الفصل الأول  
على الإنتاجية والنتائج المالية ( الجامعات وغيرها العملاء ، لموردين، مراكز البحوث ،)تأثير المبادرات الإبداعية للعاملين وللشركاء الخارجيين 

 :للمؤسسة على النحو التالي
 إذا قدمت مؤسستكم منذ ثلاث سنوات منتجات جديدة لزبائنها، فما هي النسبة المئوية لحجم الأعمال الناتجة عن مبيعات هذه المنتجات؟. 10.أ 

%02أكثر من  "٪10أكثر من "إلى " ٪0"تقييم  من   11-02%  6-12%  1-5%  2%  

      

 

 إذا قدمت مؤسستكم منذ ثلاث سنوات منتجات محسنة لزبائنها، فما هي النسبة المئوية لحجم الأعمال الناتجة عن مبيعات هذه المنتجات؟.01.أ

 %2 %5-1 %12-6 %02-11 %02أكثر من  "٪10أكثر من "إلى " ٪0"تقييم  من 

      

 

 وقية الجديدة؟إذا قامت مؤسستكم منذ ثلاث سنوات باستغلال تجزيئات سوقية جديدة، فما هي النسبة المئوية لحجم الأعمال الناتجة عن هذه التجزيئات الس. 10.أ

 %2 %5-1 %12-6 %02-11 %02أكثر من  "٪10أكثر من "إلى " ٪0"تقييم  من 
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كبيرة 
 جدا

 الرقم العبارات ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة 

 10.أ هل النسبة المئوية لقدرة مؤسستكم في وضع منتجات جديدة أو محسنة في السوق بكيفية سريعة؟     

هل ساهمت المبادرات الإبداعية الممارسة من قبل موظفيكم بهدف تحسين أدائهم خلال السنوات الثلاث      
 الأخيرة، في رفع مستوى الإنتاجية لمؤسستكم؟

 10.أ

كيف سيكون تأثير الخسارة المفاجئة أو الرحيل المتسرع من معظم الموظفين الإبداعيين على حجم      
 وربحية مؤسستكم؟ الأعمال

 10.أ

 من بين مجموع التكنولوجيات المتقدمة المدرجة، يرجى الإشارة إلى عدد من هذه التكنولوجيات التي تستخدمها حاليا في مؤسستكم؟. 10.أ
 التصميم والهندسة -أ

 هندسة بمساعدة الحاسوب/تصميم .2
 تصنيع بمساعدة الحاسوب /تصميم .1
 تكنولوجيا النمذجة والمحاكاة .3
 التبادل الالكتروني للملفات .4

 المعالجة والتجميع -ب
 خلايا و أنظمة تصنيع مرنة .5
 أتمتة أو عمليات مبرمجة .6
 ورشة بوتيرة سريعة .7
 تكنولوجيا بتدقيق عالي للأبعاد .8

 والاتصال الشبكات -ت
 شبكة محلية للرد على حاجات الهندسة والانتاج .9

 (شبكة الأنترانت والشبكات على المدى البعيد)شبكة معلوماتية موسعة  .20
 (شبكة الاكسترانت وتبادل الوثائق الالكتروني) شبكات بين المؤسسات  .22

 إدماج ومراقبة -ث
 حواسيب تمارس مراقبة على أنشطة المؤسسة .21
 الحاسوبإنتاج بمساعدة  .23
 حيازة ومراقبة المعطياتنظام  .24
 استخدام المعطيات للتفتيش لأجل المراقبة والإنتاج .25

15اكثر من  " 25" أكثر من "إلى " 0"تقييم  من   11-15  6-12  1-5  2 
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 يرجى الإشارة إلى عدد من الممارسات التي تستخدمها حاليا في مؤسستكم؟ من بين مجموع ممارسات التصنيع المرتبطة بالإنتاج ذات القيمة المضافة المدرجة،. 10.أ
 إعداد سباق وقت من للحد الممارسات. أ

   لتشغيللالمحدد  الوقت من للحد. 2
 .الإنتاج دفعات حجم لتقليل. 1
 تدفق الأمثل الممارسات. ب
 المخزون تقليص. 3
 .المرافق بين التنقل من للحد. 4
 .الإنتاج اختناقات وقت لتقليل. 5
 .الجديدة المنتجات تطوير ممارسات.ت
 التصميم تكاليف من للحد. 6
 .ةدركالم القيمة لزيادة. 7
 .تطويرلل اللازم الوقت لتقليل. 8
 الموردين/  العملاء شبكة الممارسات. ث
 .المطابقة عدم من للحد. 9

 .الموردين من عدد من للحد. 20
 .آجال التموين لتقليل. 22
  الصيانة إدارة ممارسات. ج

 .الأعطال داعدأ من للحد. 21
 .الصيانة تكلفة لتقليل. 23
 .الأمان مخزون من للحد. 24
  الجودة إدارة ممارسات. ح

 .المصنعة المنتجات جودة لزيادة. 25
 .النهائية المنتجات من ردوداتالم لتقليل. 26
 ممارسات تهيئة محطات العمل. خ

 .العمل حوادث من للحد. 27
 .العمال إنتاجية لزيادة. 28

 العملتعزيز  ممارسات. د
 .الغياب من للحد. 29
 .العمال براعة لزيادة. 10

 .اتعمليالمنتجات والتبسيط  ممارسات . ذ
 .المنتجات معيارية لزيادة. 12
 .عيالتجم وقت لتقليل. 11

 اليقظة مارساتم. ر
 يقظة تنافسية لتحديد منافسيكم. 13
 والمواد والمنتجات والتطوير والبحث الاختراع وبراءات المتقدمة التكنولوجيات لمراقبة تكنولوجيةيقظة . 14

02اكثر من  " 14" أكثر من "إلى " 0"تقييم  من   17-02  9-16  1-8  2 
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 رالربط بين الخطط الإستراتيجية مع إدارة الابتكا :-ب-ثانيالفصل ال

 

 ثقافة الابتكار :-ت-ثالثالفصل ال
 هل تقوم المؤسسة برعاية القيم الأساسية لتمكين موظفيها وشركائها الخارجيين من التعبير عن إمكاناتهم وإبداعاتهم؟.10. ت

 في مؤسستكم ثقافة الابتكاربالقيم المرتبطة 
كل من لللدفاع قبل كل شيء،  وندورا كبيرا في ممارسة القيادة في هذا الصدد، والقيم التي تقف ملديك. لمؤسستكمبتكار الاثقافة بالقيم الأساسية المرتبطة 

 :هي مالموظفين والشركاء الخارجيين لديك
 .الحق في المبادرة -
 .خفاقات والأخطاء يجب أن تستغل للابتكارالإ. الحق في ارتكاب الأخطاء -
 .ةمقبولكون تصفو يجب أن الالأفكار التي تعكر . الحق في الاستماع والاحترام -
 .تحسينال، وخلق سبل تهمقو الاستفادة من نقاط . الحق في التغذية الراجعة البناءة -
 .الفرح والسروربالحق في أداء وظيفته  -

كبيرة 
 جدا

 الرقم العبارات ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة

، رؤيتها ورسالتها، بمعنى، لمؤسستكم الجانب الاستراتيجي بعبارات واضحة تحديد هل يمكنك     
على  والربحيةأهداف النمو و  والمستقبلية الحالية السوق، وقطاعات منتجاتها وخدماتهاوخطوط 

 ؟المدى الطويل

 10.ب

 10.ب هل لديكم فهم واضح للكفاءات المتميزة الخاية  بمؤسستكم؟     
 03.ب موقع مؤسستكم في السوق وأمام المنافسة؟هل لديكم معرفة دقيقة لتحديد      
 04.ب هل لديكم معرفة دقيقة بما هو وارد في الخطوط الكبرى، والخطة الإستراتيجية لمؤسستكم؟     
هل الأهداف وأولويات العمل المنصوص عليها في الخطة قابلة للقياس وأنها تناسب الجانب      

 ؟(B01انظر السؤال )الاستراتيجي للمؤسسة 
 05.ب

 06.ب هل الخطة الإستراتيجية للمؤسسة معروفة للجميع قياداتها كما موظفيها؟     
 07.ب هل أن نظام المتابعة والمراقبة المطبق في الخطة الإستراتيجية للمؤسسة يعمل بشكل فعال؟     
أعضاء مجلس الإدارة  الزبائن،)هل أنتم قادرون على وضع قائمة الموظفين والشركاء الخارجيين      

 والتي تمثل المساهمة الإبداعية المتميزة لمؤسستكم؟ (والموردين والمنافسين
 08.ب

 09.ب هل ترون أن الابتكار يشكل ميزة نسبية أساسية في النمو طويل الأجل للمؤسسة؟     
 20.ب هل تعرفون نقاط القوة والضعف لمؤسستكم؟     
 22.ب لمحيط المؤسسة لتحديد الفرص والتهديدات التي يحتويها؟ هل تمارسون يقظة مستمرة     
 21.ب هل أنتم على علم من نقاط القوة والضعف لمنافسيك؟     
الأهداف والسياسات وثقافة الابتكار، برنامج )هل أنتم على علم باستراتيجيات الابتكار      

 لمنافسيك؟( مشاركة الموظفين
 23.ب

 24.ب الإجراءات اللازمة لخفض قدرة الضغط للعملاء والموردين؟هل تتخذ الشركة      
بحوثكم السابقة الخاية حول احتياجات العملاء قادتكم لتطوير استراتيجيات لتلبية احتياجاتهم      

 والمساهمة في نجاحها؟
 25.ب

 26.ب في قطاع يناعتكم؟ (الاتجاهات والتقنيات والممارسات)هل أنتم على علم بأحدث التطورات      
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 .مرؤيتهرض عو السؤال  الحق في  -
 .عابرالضطراب الاالحق في الارتجال في  -
 الحق في المخاطرة والتجربة -
 .الحق في الحلم والتعبير عن أنفسهم بحرية -
 .لملاحظةل" وقتا وايستغرق"الحق في  -
 .النجاحالحق في  -
 (.جراءاتهموإ أفكارهمة بجودلا بد من الاعتراف )الحق في الاعتراف  -

 .الحق في التعاون وتبادل المعرفة بين التخصصات والثقافات ومجالات العمل -

31أكثر من  "00أكثر من "إلى " 1"تقييم من   31-31  5-9  3-4  1 

 

      

 

 الابتكاراستراتيجية  :-ث-رابعالفصل ال

كبيرة 
 جدا

 الرقم العبارات ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة

، رؤيتها ورسالتها، بمعنى ،لمؤسستكم الجانب الاستراتيجي بعبارات واضحة تحديد هل يمكنك     
على  والربحيةأهداف النمو و  والمستقبلية الحالية السوق، وقطاعات منتجاتها وخدماتهاوخطوط 

 ؟المدى الطويل

 10.ت

 03.ت هل لديكم معرفة دقيقة لتحديد موقع مؤسستكم في السوق وأمام المنافسة؟     
 04.ت الكبرى، والخطة الإستراتيجية لمؤسستكم؟هل لديكم معرفة دقيقة بما هو وارد في الخطوط      
هل الأهداف وأولويات العمل المنصوص عليها في الخطة قابلة للقياس وأنها تناسب الجانب      

 ؟(B01انظر السؤال )الاستراتيجي للمؤسسة 
 05.ت

 06.ت هل الخطة الإستراتيجية للمؤسسة معروفة للجميع قياداتها كما موظفيها؟     
 07.ت هل أن نظام المتابعة والمراقبة المطبق في الخطة الإستراتيجية للمؤسسة يعمل بشكل فعال؟     
الزبائن، أعضاء مجلس الإدارة )هل أنتم قادرون على وضع قائمة الموظفين والشركاء الخارجيين      

 والتي تمثل المساهمة الإبداعية المتميزة لمؤسستكم؟ (والموردين والمنافسين
 08.ت

 09.ت هل ترون أن الابتكار يشكل ميزة نسبية أساسية في النمو طويل الأجل للمؤسسة؟     
 20.ت هل تعرفون نقاط القوة والضعف لمؤسستكم؟     
 22.ت هل تمارسون يقظة مستمرة لمحيط المؤسسة لتحديد الفرص والتهديدات التي يحتويها؟     

كبيرة 
 جدا

 الرقم العبارات ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة

في مؤسستكم، يمارس الابتكار على أساس دائم أو على أساس دءوب الأحداث المتفرقة      
 والعشوائية؟

 10.ث

وهذا يعني  في مؤسستكم، يقدم الابتكار كموضوع نسق منظم يحمل على خطوات محددة،     
 تحديد فرص المشاريع والتصميم والتطوير والتنفيذ والتسويق؟

 01.ث

 03.ث هل تمتلك المؤسسة الموارد الماهرة اللازمة لإدارة مشاريع الابتكار؟     
 04.ث هل تتمكن المؤسسة من تقييم الجدوى التجارية والتقنية والمالية لمشاريع الابتكار؟     
 05.ث هل الهيكل التنظيمي للمؤسسة يشجع الموظفين على المشاركة بنشاط في عملية الابتكار؟     
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 المعرفةإدارة  :-ج-خامسالفصل ال
 

 إدارة الموارد البشرية المبدعة :-ح-سادسالفصل ال

 

 

كل الدعم اللازم للموظفين عندما  (الموارد المالية والمادية، والوقت، الخ)هل تقدم إدارة المؤسسة     
 يرغبون في تطبيق أفكار جديدة؟

 06.ث

الماضية من أجل موايلة استغلال  21في الأشهر الـ  هل أن التدابير التي تنفذها المؤسسة     
 الإمكانات الخلاقة لدى موظفيها تعطى النتائج المتوقعة؟

 07.ث

هل تمتلك المؤسسة سياسة الاعتراف والمكافأة لفعالية تسليط الضوء على المبادرات الإبداعية      
 لموظفيها والشركاء الخارجيين؟

 08.ث

كبيرة 
 جدا

 الرقم العبارات ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة

تمتلك مؤسستك نظام تسيير فعال وكفء يسمح للموظفين بتبادل المعارف، وبالتالي زيادة القدرة      
 على الابتكار لديهم؟

 10.ج

تكنولوجيات جديدة هل أن المعلومات عن الاتجاهات والتغيرات المستقبلية التي قد تؤثر على تطوير      
 ومنتجات جديدة تسير بشكل يحيح في المؤسسة؟

 01.ج

النشرة الداخلية، الإنترانت، )هل لديكم الأدوات الرئيسية الداخلية للاتصالات في مؤسستكم      
 ؟(مجتمعات، اجتماعات إعلامية رسمية

 03.ج

هل كان الشركاء الخارجيين يشكلون مصدرا هاما من مصادر المعلومات من  لمدة ثلاث سنوات،     
 أجل تطوير منتجات جديدة أو عمليات الإنتاج؟

 04.ج

من أجل تشجيع الابتكار، ما مدى أهمية أن تشارك المؤسسة بأحد أو أكثر من ممثلي المؤسسة      
 لبحثية ومؤسسات التعليم الجامعي؟بنشاط في شبكة من الشركاء بما في ذلك الشركات والمعامل ا

 05.ج

ما هي تكرارات مشاركة ممثلي المؤسسة في الاجتماعات والجمعيات أو شبكات الشركات من أجل      
 التعرف على أفكار أو معلومات مفيدة لتطوير أو تحسين المنتجات والعمليات الخاية بمؤسستكم؟

 06.ج

، عملت الشركة على مشاريع تطوير اضطرت إلى (1024)خلال العام الماضي  إلى أي مدى،     
 التخلي عنها في الطريق؟

 07.ج

كبيرة 
 جدا

 الرقم العبارات ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة

تعتبرون أنه يجب أن يكون توظيف واستبقاء الموظفين الإبداعيين جزءا من إستراتيجية التطوير في  هل     
 المؤسسة ؟

 10.ح

 01.ح فعالة؟ ينالإبداعيموظفيها  من أجل الحفاظ على المؤسسة هل ترون بأن التدابير التي تنفذها     
 03.ح لإدارة الموارد البشرية في إدارة الصراع؟ كيف تقيمون مستوى الكفاءة أو الدعم     
 04.ح هل أنتم قادرون على تقييم من موظفيكم الأكثر إبداعا في كل إدارات المؤسسة؟     
هل تقوم المؤسسة بتوظيف الأشخاص الذين لديهم إمكانات قوية للإبداع والابتكار في السنوات      

 الأخيرة؟
 05.ح
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 مستوى أداء إدارة البحث والتطوير :-خ-سابعالفصل ال

 الخصائص التنظيمية التي تسهل سيرورة الابتكار :-د-ثامنالفصل ال

 شكرا على تعاونكم

كبيرة 
 جدا

 الرقم العبارات ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة

للمؤسسة خلال السنوات الثلاث الأخيرة من النشاط  R&Dكيف تقيمون أداء إدارة      
 ؟(1024، 1021،1023)

 10.خ

 01.خ ؟R & Dكيف تقيمون متوسط مدة مشاريع من قبل إدارة      
خلال السنوات   R & Dأنتم راضون عن عدد من براءات الاختراع التي حصلت عليها إدارةهل      

 الثلاث الأخيرة من النشاط؟
 03.خ

 04.خ تعد أولوية إستراتيجية أو إلزامية لا بد منها لمؤسستكم؟  R & Dهل أن إدارة      
 05.خ ؟ R & D الكافية في إدارةهل تعتقدون أن المؤسسة تستثمر الموارد المالية والبشرية      

كبيرة 
 جدا

 الرقم العبارات ضعيفة مقبولة متوسطة كبيرة

 10.د هل تخطط المؤسسة لنموها في تقاريرها السنوية؟     

 10.د المدراء في اليقظة؟ هل يشارك جميع الأعضاء الإداريين للمؤسسة بالإضافة إلى     
 03.د هل تعتبرون بأن عملية الاتصال المفتوحة توفر دعما لليقظة في المؤسسة؟     
 04.د هل تعتقدون أن الصبر تجاه الموظفين بهدف اكتشاف الأفكار الجديدة يعد هاما؟     
 05.د أنها تجذب المبدعين؟ هل تمتلك الشركة يورة التزام قوي بالتكنولوجيا، وهذا يعني،     
 06.د هل تقبل المؤسسة الفرص الخطرة، لذلك فهي تفكر مليا في هذه الأخيرة؟     
 07.د هل تكتشف المؤسسة الصراعات بين الأقسام وتسعى للحد منها؟     
 08.د ؟R & Dهل أن المؤسسة تسعى إلى إنشاء علاقة ارتباط بين وظيفة التسويق ووظيفة      
هل تعتبر المؤسسة أن قدرتها المعرفية لتحديد وفهم الفوائد الحقيقية التي توفرها التكنولوجيات المتقدمة من      

 ؟(من خلال التحالفات والشراكات)الخارج يمثل أهمية حاسمة 
 09.د

 20.د الابتكار؟هل يسمح للموظفين المبدعين بالتفكير والتجربة ومناقشة حول الأفكار الجديدة بهدف      
من الوقت  ٪15-10أن يكون لديهم    R & Dهل ترون أنه من الضروري السماح للباحثين في وظيفة     

 يقضونه في المشاريع التي اختاروها؟
 22.د

هل لدى  عندما تقومون بالابتكارات، وفي حالة ظهور اضطرابات في الأنشطة التنظيمية مستقرة،     
 المؤسسة القدرة على التكيف مع البيئة المتغيرة؟

 21.د

 23.د هل لدى المؤسسة مهارات ومعارف المتخصصين؟     
هل تعتبرون أن الموظفين الذين لديهم أفكار مختلفة عن الآخرين بإمكانهم فهم مختلف المواضيع التقنية،      

 وبإمكانهم تسهيل نقل المعرفة؟
 24.د

هل تعتقدون بأن الموظفين هم عنصر أساسي في عملية الابتكار، بمعنى، تحديد المشاكل، فلديهم أفكار      
 مبتكرة لتحقيق علاقات مبدعة يمكن أن تؤدي إلى ابتكارات؟

 25.د

وتقررون ما ينبغي  هل يقرر الموظفون أي الأنشطة التي يجب أن تقوم بها المؤسسة، الموارد التي تحتاجها،     
 القيام به؟

 26.د
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République Algérienne Démocratique et Populaire 

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

Université de Biskra 

Faculté des Sciences Economiques, Commerciales et des Sciences de Gestion 

Département des Sciences de Gestion 

 

 

Questionnaire de Recherche 

 
Dans le cadre de la préparation d’une thèse de doctorat en Sciences de Gestion sur le thème 

de « l’innovation et la compétitivité durable-étude de cas du Groupe Sonatrach ». et afin de 

recueillir des données sur : les caractéristiques générales, la capacité d’innovation et la créativité de 

votre entreprise. 

 

INTRODUCTION 

A qui s’adresse ce questionnaire 

Ce questionnaire d’évaluation s’adresse aux dirigeants de l’entreprise, c’est-à-dire à son président-directeur-général ou 

son premier officier ainsi qu’à ses vice-présidents, sous-officiers ou directeurs responsables des directions 

fonctionnelles les plus directement impliquées dans la gestion du système d’innovation de l’entreprise, notamment les 

services de recherche et développement, production, ventes et marketing, gestion des ressources humaines, 

communications et services à la clientèle. 

 

But du questionnaire 

 
Le questionnaire INNOVATION permet de mesurer la performance de l’entreprise en matière de créativité et 

innovation et, conséquemment, de mettre en place les moyens d’actions nécessaires afin d’assurer le développement à 

long terme de son système d’innovation. Il  conduit à des interprétations claires et à des recommandations assurant à 

l’entreprise une plus grande capacité d’innovation. Ces dernières porteront sur un certains nombre de stratégies à 

concevoir, à développer et à mettre en œuvre afin d’assurer une meilleure gestion de ses efforts dans le développement 

de nouveaux produits, procédés de fabrication, processus et concepts d’affaires. 

 

Objectif à long terme 

 
L’objectif ultime poursuivi par delà l’utilisation de cet outil est de mettre en place les conditions de développement 

nécessaires qui permettront à l’entreprise d’exploiter au maximum son potentiel de productivité et de croissance. 

 

Confidentialité 
 
A titre de facilitateur impartial et objectif dans le cadre de cette évaluation, nous tenons à vous assurer l’entière 

confidentialité des réponses que vous apportez au questionnaire. A aucun prix, les informations que vous nous remettrez 

personnellement ne seront dévoilées à qui que ce soit à l’intérieur ou à l’extérieur de l’organisation. 

 

 

Directeur de thèse :                                                                                              étudiante :                 

Pr. Rahal Ali                                                                                                          Rahal Soulef 
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INFORMATION GENERALE SUR VOTRE ENTREPRISE 

Nom de l’entreprise :  
Année du début d’opération de l’entreprise :  
Adresse du siège social de l’entreprise : 

 

 

 

 

 

ville 

Votre entreprise opère-t-elle dans un établissement 

ailleurs qu’en l’Algérie ? 

Ville, pays 

Quel été le nombre d’employés de votre entreprise à la 

fin du dernier exercice financier ? 
 

Parmi ces employés, quel était le nombre 

d’ingénieurs, techniciens, scientifiques, designers ? 
 

Combien de nouveaux ingénieurs, techniciens, 

scientifiques, designers avez-vous engagés dans votre 

établissement au cours des deux dernières années ? 

 

Combien de nouveaux ingénieurs, techniciens, 

scientifiques, designers ont quitté votre établissement 

au cours des deux dernières années ? 

 

Au cours des derniers 12 mois, votre entreprise a-t-

elle posé des gestes en vue de préparer la relève 

d’employés clés devant prochainement prendre leur 

retraite ? 

Oui                           Non 

Au cours des derniers 12 mois, votre entreprise a-t-

elle posé des gestes en vue de préparer la relève de 

gestionnaires devant prochainement prendre leur 

retraite ? 

Oui                           Non 

Lors du dernier exercice financier, quelle proportion 

de votre chiffre d’affaires avez-vous réalisé dans les 

différentes  zones géographiques suivantes ? 

         % dans votre ville 

 

         % en Algérie 

 

         % à l’étranger 

 
  
Depuis 3 ans, quel pourcentage de votre chiffre 

d’affaires avez-vous consacré en moyenne à la R&D ? 
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CHAPITRE-A 

IMPACT DES INITIATIVES CRÉATIVES DES EMPLOYÉS  

ET DES PARTENAIRES EXTERNES DE VOTRE ENTREPRISE 
L’impact des initiatives créatives de vos employés et vos partenaires externes (clients, fournisseurs, centres de 

recherche, universités et autres) sur la productivité et les résultats financiers de l’entreprise s’établit comme suit : 

A01. Si, depuis 3 ans, votre entreprise a offert des produits nouveaux à sa clientèle, quel % de son volume d’affaires provient de 

la vente de ces produits ? 

Notation de « 0 %» à «  Plus de 20% » 0 % 1-5% 6-10 % 11-20 % Plus de 20 % 

      

A02. Si, depuis 3 ans, votre entreprise a offert des produits améliorés à sa clientèle, quel % de son volume d’affaires provient de 

la vente de ces produits ? 

Notation de « 0 %» à «  Plus de 20% » 0 % 1-5% 6-10 % 11-20 % Plus de 20 % 

      
03. Si, depuis 3 ans, votre entreprise a exploité de nouveaux  segments de marché (nouveaux territoires, nouvelles clientèles et 

autres), quel % de son volume d’affaires provient de ces nouveaux segments de marchés? 

Notation de « 0 %» à «  Plus de 20% » 0 % 1-5% 6-10 % 11-20 % Plus de 20 % 

      
A04. Quelle est la capacité (%)  de votre entreprise à mettre en marché rapidement ses produits nouveaux ou améliorés ? 

Notation de 1 «  capacité très faible » à  5 «  capacité très grande » 1 2 3 4 5 

 

      
A05. Les initiatives créatives exercées par vos employés dans le but d’améliorer leur performance au travail au cours des trois 

dernières années, ont –elles contribué à hausser le niveau de productivité de votre entreprise? 

Notation de 1 «  Très peu» à  5 «  Beaucoup » 1 2 3 4 5 

      
A06. Quel serait l’impact de la perte soudaine ou, du départ précipité de vos employés les plus créatifs sur le volume d’affaires 

et la rentabilité de votre entreprise ? 

Notation de 1 «  Impact peu important » à  5 «  Impact très important » 1 2 3 4 5 

 

      
A07.Sur l’ensemble des technologies de pointe énumérées ci-après, veuillez indiquer le nombre de ces technologies que vous 

utilisez présentement dans votre entreprise. 

A. Conception et ingénierie 
1. Conception / ingénierie assistée par ordinateur  (CAO/ IAO). 

2. Conception / fabrication assistée par l’ordinateur (CAO/ FAO). 

3. Technologie de modélisation et de simulation. 

4. Echange électrique de fichiers …. 

B. Traitement, Fabrication et assemblage 
5. Cellules ou systèmes de fabrication flexibles (CFF). 

6. Automates ou procédés programmables. 

7. Usinage à grande vitesse. 

8. Technologie de grande précision dimensionnelle. 

C. Réseaux de communication 
9. Réseau  local pour répondre aux besoins de l’ingénierie ou de la production. 

10. Réseaux informatiques élargis (réseaux intranet et réseaux à grande distance). 

11. Réseaux informatiques interentreprises (réseaux extranets et l’échange de documents informatisés). 

D. Intégration et contrôle  
12. Ordinateurs exerçant un contrôle sur les activités de l’entreprise 

13. Production assistée par ordinateur (PAO). 

14. Système d’acquisition et de contrôle des données (SACD). 

15. Utilisation de données d’inspection pour le contrôle et la production 

Notation de «  0 technologie » à   «  Plus de 15 technologies » 0 1-5 6-10 11-15 

 

Plus de 15 
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A08.Sur l’ensemble des pratiques manufacturières reliées à la production à valeur ajoutée énumérées ci-après, veuillez 

indiquer le nombre de ces pratiques que vous utilisez présentement dans votre entreprise. 

A. Pratiques de réduction des temps mise en course 
1. Pour diminuer le temps de mise en course 

2. Pour diminuer la taille des lots de production. 

B. Pratiques d’optimisation des flux 
3. Pour diminuer les stocks en cours 

4. Pour diminuer les déplacements entre équipements. 

5. Pour diminuer les temps aux goulots de production. 

C. Pratiques de développement de nouveaux produits. 
6. Pour diminuer les coûts de conception  

7. Pour augmenter la valeur perçue. 

8. Pour diminuer le temps de développement. 

D. Pratiques de maillage clients/ fournisseurs 
9. Pour diminuer les non conformités. 

10. Pour diminuer le nombre de fournisseurs. 

11. Pour diminuer les délais d’approvisionnement. 

E. Pratiques de gestion de la maintenance. 
12. Pour diminuer le nombre d’arrêts. 

13. Pour diminuer le coût de maintenance. 

14. Pour diminuer les stocks de sécurité. 

F. Pratiques de gestion de la qualité. 
15. Pour augmenter la qualité des produits fabriqués. 

16. Pour diminuer le retour des produits finis. 

G. Pratiques d’aménagement des postes de travail. 
17. Pour diminuer les accidents de travail. 

18. Pour augmenter la productivité des travailleurs. 

H. Pratiques d’enrichissements des tâches 
19. Pour diminuer l’absentéisme. 

20. Pour augmenter la polyvalence des travailleurs. 

I. Pratiques de simplification des produits et procédés. 
21. Pour augmenter la standardisation des produits. 

22. Pour diminuer le temps d’assemblage. 

J. Pratiques de veille. 
23. Veille concurrentielle pour identifier vos concurrents. 

24. Veille technologique pour surveiller les technologies de pointes, brevets, R&D, produits et matériaux. 

 

Notation de «  0 pratique » à   «  Plus de 24  pratiques » 0 1-8 9-16 17-24 

 

Plus de 24 

      
CHAPITRE-B 

LES PLANS STRATEGIQUES DE VOTRE ENTREPRISE EN LIEN AVEC LE MANAGEMENT DE 

L’INNOVATION 

B01. Pouvez- vous définir dans des termes clairs le profil stratégique de votre entreprise, c’est-à-dire sa vision et sa 

mission, ses gammes de produits et de services, ses segments de marché actuelles et à venir et ses objectifs de croissance et 

de rentabilité à long terme? 

Notation de 1 «  définition très peu claire» à  5 «  définition très claire » 1 2 3 4 5 

 

      
B02. Avez-vous une connaissance précise des compétences distinctives de votre entreprise? 

Notation de 1 «  Très imprécise» à  5 «  Très précise » 1 2 3 4 5 
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B03. Avez- vous une connaissance précise du positionnement de votre entreprise face au marché et à la compétition? 

Notation de 1 «  Très imprécise» à  5 «  Très précise » 1 2 3 4 5 

      
B04. Avez-vous une connaissance précise de ce que contient, dans les grandes lignes, le plan stratégique de votre 

entreprise? 

Notation de 1 «  Très imprécise» à  5 «  Très précise » 1 2 3 4 5 

      
B05. Les objectifs et les moyens d’action prioritaires prévus dans ce plan sont-ils mesurables et cadrent-ils avec le profil 

stratégique de l’entreprise (voir question B1)? 

Notation de 1 «  Très peu» à  5 «  Beaucoup » 1 2 3 4 5 

      
B06. Le plan stratégique de l’entreprise est-il connu de tous, de ses cadres comme de ses employés? 

Notation de 1 «  Peu connu» à  5 «  Très connu » 1 2 3 4 5 

      
B07. Le système de suivi et de contrôle appliqué au plan stratégique de l’entreprise fonctionne-t-il efficacement? 

Notation de 1 «  inefficace» à  5 «  Très efficace » 1 2 3 4 5 

      
B08. Êtes-vous en mesure d’établir une liste des employés et des partenaires externes (clients, membres du conseil 

d’administration, fournisseurs, concurrents) représentent un apport créatif exceptionnel pour votre entreprise ? 

Notation de 1 «  Liste très incomplète» à  5 «  Liste complète» 1 2 3 4 5 

      
B09. Considérez-vous que l’innovation constitue un avantage comparatif-clé dans le développement à long terme de 

l’entreprise? 

Notation de 1 «  Peu important» à  5 «  Très important » 1 2 3 4 5 

      
B10. Connaissez-vous les forces et les faiblesses de l’entreprise? 

Notation de 1 «  Très peu» à  5 «  Beaucoup» 1 2 3 4 5 

      
B11. Exercez-vous une veille constante sur l’environnement de l’entreprise afin de cerner les opportunités et les menaces 

avec lesquelles elle devra composer? 

Notation de 1 «  Veille minime» à  5 «  Veille assidue» 1 2 3 4 5 

      
B12. Êtes-vous au fait des forces et des faiblesses de vos concurrents ? 

Notation de 1 «  Très peu au fait» à  5 «  Très au fait » 1 2 3 4 5 

      
B13. Êtes-vous au fait des stratégies d’innovation (objectifs, politiques, culture d’innovation, programme de participation 

des employés) de vos concurrents? 

Notation de 1 «  Très peu» à  5 «  Beaucoup » 1 2 3 4 5 
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B14. L’entreprise entreprend-elle des actions pour baisser la capacité de pression des clients et des fournisseurs? 

Notation de 1 «  Très peu  d’actions» à  5 «  Actions constantes » 
 

1 2 3 4 5 

      
B15. Vos recherches passées sur les besoins de vos clients vous ont-elles amenée à développer des stratégies afin de 

répondre à leurs besoins et contribuer à leur réussite? 

Notation de 1 «  Stratégies peu développées» à  5 «  Stratégies très développées » 1 2 3 4 5 

      
B16. Etes-vous au fait des derniers développements (tendances, technologies, pratiques) de votre secteur d’industrie? 

Notation de 1 «  Très peu au fait» à  5 «  Très au fait » 1 2 3 4 5 

      
CHAPITRE-C 

LA CULTURE D’INNOVATION DE VOTRE ENTREPRISE 

C01.votre entreprise se fait-elle gardienne des valeurs sous-jacentes à l’expression du potentiel créatif de ses employés et de 

ses partenaires externes ? 

Les valeurs associées à la culture d’innovation de votre entreprise 

Les valeurs fondamentales associées à la culture d’innovation de votre entreprise. Vous avez un rôle de leadership 

majeur à exercer en ce sens et les valeurs que vous tenez à défendre, par-dessus tout, pour chacun de vos employés 

et de vos partenaires  externes sont les suivantes :  

- Le droit à l’initiative. 

- Le droit à l’erreur. Les échecs et les erreurs doivent être exploités à des fins d’innovation. 

- Le droit à l’écoute et au respect. Les idées qui dérangent doivent être accueillies avec ouverture. 

- Le droit à un feedback constructif. Capitaliser sur ses points forts et créer des moyens de s’améliorer. 

- Le droit d’accomplir son travail dans la joie et le plaisir. 

- Le doit de remettre en question et d’afficher sa vision des choses. 

- Le droit d’improviser dans un désordre transitoire. 

- Le droit de risquer et d’expérimenter 

- Le droit de rêver et de  s’exprimer librement. 

- Le droit de « prendre du temps » à observer. 

- Le droit de réussir. 

- Le droit à la reconnaissance (d’être reconnu pour la qualité de ses idées et ses actions). 

- Le droit à la collaboration et au partage de connaissances entre disciplines, cultures et champs d’action. 

 

Notation de «  0 valeur » à   «  Plus de 13 valeurs» 0 1-4 5-9 10-13 Plus de 13 

      
C02. Croyez- vous que vos employés et partenaires externes doivent participer activement au processus d’innovation de 

l’entreprise ? 

Notation de 1 «  En cas d’urgence seulement» à  5 «  En tout temps» 1 2 3 4 5 

      
Quel est le degré d’impact qu’exercent actuellement les politiques de gestion de l’entreprise sur la capacité d’innover de ses 

employés et partenaires externes? 

Notation de 1 «  très faible» à  5 «  très élevé» 1 2 3 4 5 

C03 .Mise en place  d’une culture d’entreprise axée sur la créativité et l’innovation.      
C04.Politique de recrutement favorisant une présence accrue de créatifs dans l’entreprise      
C05.Politique de formation en matière de créativité et innovation      
C06. Endroits de rencontre favorisant la créativité et l’innovation      
C07.support  financier apporté par les dirigeants aux employés et partenaires externes      
C08.Leadership exercé par les dirigeants dans le but de promouvoir l’innovation       
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C9. Relation d’aide exercée auprès des créatifs par des champions de l’innovation      
C10.Budgets accordés à la R& D. Investissements continus dans des projets à court, moyen et 

long terme à la fois à l’interne et auprès des clients, des fournisseurs et des centres de recherche. 
     

C11. Dans quelle mesure répondez- vous avec empathie et considération aux émotions fortes vécues par les employés ou 

partenaires externes de l’entreprise au moment où surgit au cours de leur démarche de créativité, une solution nouvelle, 

inusitée et fortuite? 

Notation de 1 «  Très peu» à  5 «  Beaucoup » 1 2 3 4 5 

      
CHAPITRE-D 

LA  STRATEGIE  D’INNOVATION  DE  VOTRE  ENTREPRISE 

D01. Dans votre entreprise, l’innovation est-elle pratiquée sur une base permanente et assidue ou sur une base sporadique et 

au hasard des événements ? 

Notation de 1 «  Sur une base sporadique » à  5 «  Sur une base permanente » 1 2 3 4 5 

      
D02. Dans votre entreprise, l’innovation fait-elle l’objet d’un processus structuré portant sur des étapes précises, c’est-à-dire 

l’identification d’opportunités de projets, la conception, le développement, la réalisation et la commercialisation? 

Notation de 1 «  Processus non structuré» à  5 «Processus très structuré » 1 2 3 4 5 

      
D03.Votre entreprise possède-t-elle les ressources compétentes  nécessaires à la gestion de projets d’innovation ? 

Notation de 1 «  Ressources peu compétentes» à  5 « Ressources très compétentes » 1 2 3 4 5 

      
D04.Votre entreprise est-elle en mesure d’évaluer la faisabilité commerciale, technique et financière de ces projets 

d’innovation? 

Notation de 1 «  Evaluation très limitée» à  5 « Evaluation très poussée » 1 2 3 4 5 

      
D05. La structure organisationnelle de l’entreprise incite-t-elle les employés à participer activement au processus 

d’innovation? 

Notation de 1 «  Incite peu à la participation» à  5 « Incite Beaucoup à la participation » 1 2 3 4 5 

      
D06. La direction de l’entreprise offre-t-elle tout le support nécessaire (ressources financières et matérielles, temps et 

autres) aux employés lorsqu’ils ces derniers souhaitent mettre en pratique de nouvelles idées ? 

Notation de 1 «  Très peu de support» à  5 « Beaucoup de support » 1 2 3 4 5 

      
D07. Les mesures mises en place par l’entreprise au cours des derniers 12 mois dans le but d’exploiter davantage le 

potentiel créatif de ses employés ont-elles données les résultats attendus ? 

Notation de 1 «  Peu efficaces» à  5 « Très efficaces » 1 2 3 4 5 

      
 D08. L’entreprise possède-t-elle une politique de reconnaissance et de récompense efficace servant à souligner les 

initiatives créatives de ses employés et partenaires externes ? 

Notation de 1 «Peu efficace » à  5 « Très efficace » 1 2 3 4 5 
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CHAPITRE-E 

GESTION DES CONNAISSANCES 

E01. Votre entreprise dispose-t-elle d’un système de gestion efficace et efficient permettant aux employés de mettre en 

commun leurs savoirs et d’accroître ainsi leurs capacités d’innovation ? 

Notation de 1 «Peu efficace » à  5 « Très efficace » 1 2 3 4 5 

      
E02. L’information sur les tendances et changements futurs pouvant influencer le développement de nouvelles technologies 

et de nouveaux  produits circule-t-elle de manière adéquate dans l’entreprise ? 

Notation de 1 «Circule très peu » à  5 « Circule beaucoup » 1 2 3 4 5 

      
E03. Disposez-vous des principaux outils de communication interne dans votre entreprise (journal interne, réseau intranet, 

communautés de pratique, rencontres d’information formelle? 

Notation de 1 «Peu d’outils » à  5 « Beaucoup d’outils » 1 2 3 4 5 

      
E04. Depuis trois ans, vos partenaires externes ont-ils été une source d’information importante dans le but de développer 

de nouveaux produits ou de procédés de production ? 

Notation de 1 «Source peu importante  » à  5 « Source très importante » 1 2 3 4 5 

      
E05. Dans le but  de favoriser l’innovation, quel degré d’importance accordez-vous à la nécessité qu’un ou plusieurs 

représentants de votre entreprise participent activement à un réseau de partenaires comprenant des entreprises, des 

laboratoires de recherche et des institutions d’enseignement universitaires ? 

Notation de 1 «Très peu d’importance    » à  5 « Très grande importance » 1 2 3 4 5 

      
E06. Avec quelle fréquence les représentants de votre entreprise participent-ils à des réunions, associations ou réseaux 

d’entreprises dans le but d’identifier des idées ou informations utiles pour développer ou améliorer vos produits et procédés  

de fabrication ? 

Notation de 1 «Très rarement  » à  5 «  Très souvent » 1 2 3 4 5 

      
E07. Dans quelle mesure, au cours de dernière année, votre entreprise-a-t-elle travaillé à des projets de développement 

qu’elle a dû abandonner en cours de route ? 

Notation de 1 «Source peu importante  » à  5« Source très importante » 1 2 3 4 5 

      
CHAPITRE-F 

GESTION DE RESSOURCES HUMAINES  CRÉATIVES 

F01. Considérez-vous que le recrutement et la rétention  d’employés créatifs doivent faire partie de la stratégie de 

développement de l’entreprise? 

Notation de 1 «Peu important » à  5« Très important » 1 2 3 4 5 

      
F02. Les mesures mises en place par l’entreprise dans le but de retenir ses employés créatifs sont-elles efficaces ? 

Notation de 1 «Peu efficace  » à  5 « Très efficace » 1 2 3 4 5 
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F03. Comment évaluez-vous  le niveau d’efficacité ou d’appui de la direction des ressources humaines en matière de gestion 

de conflits? 

Notation de 1 «Peu efficace  » à  5 « Très efficace » 1 2 3 4 5 

      
F04. Etes-vous en mesure d’évaluer qui sont vos employés les plus créatifs dans chacune des directions de l’entreprise ? 

Notation de 1 «Très peu  » à  5 « Beaucoup » 1 2 3 4 5 

      
F05. L’entreprise s’est-elle préoccupée d’embaucher des personnes avec un fort potentiel de créativité et innovation au 

cours des  dernières années? 

Notation de 1 «Très peu  » à  5 « Beaucoup » 1 2 3 4 5 

      
CHAPITRE-G 

NIVEAUX DE PERFORMANCE DE LA DIRECTION 

RECHERCHE ET DÉVELOPPEMENT 

G01. Comment évaluez-vous le rendement de la direction R&D de l’entreprise au cours de ses trois dernières années 

d’activités? 

Notation de 1 «Médiocre  » à  5 « Excellent » 1 2 3 4 5 

      
G02. Comment évaluez-vous la durée moyenne des projets réalisés par la direction R&D ? 

Notation de 1 «Faible  » à  5 « Excellente » 1 2 3 4 5 

      
G03. Êtes-vous satisfait du nombre de brevets obtenus par la direction R&D au cours de ses trois dernières années 

d’activités ? 

Notation de 1 «Peu satisfait  » à  5 « Très satisfait » 1 2 3 4 5 

      
G04. La direction R&D est-elle une priorité stratégique ou un mal  nécessaire pour votre entreprise? 

Notation de 1 «Un mal nécessaire  » à  5 «Une priorité stratégique  » 1 2 3 4 5 

      
G05. Jugez-vous que l’entreprise investie suffisamment de ressources financières et humaines dans sa direction R&D ? 

Notation de 1 «Très insuffisant  » à  5 « Suffisant» 1 2 3 4 5 

      
CHAPITRE-H 

CARACTÉRISTIQUES ORGANISATIONELLES QUI FACILITENT LE PROCESSUS D’INNOVATION DE 

L’ENTREPRISE 

H01. L’entreprise planifie-t-elle sa croissance dans  ses rapports annuels ? 

Notation de 1 «Aucune planification  » à  5 «Planification  très claire  » 1 2 3 4 5 

      
H02. Tous les membres administratifs de l'organisation en plus des gestionnaires  participent-ils dans  la veille? 

Notation de 1 «Très peu  » à  5 «Beaucoup  » 1 2 3 4 5 
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H03. Considérez-vous que le processus de communication ouverte présente un support de veille dans l’entreprise ? 

Notation de 1 «Peu important » à  5 «Très important   » 1 2 3 4 5 

      
H04. Croyez- vous que la patience donné aux employés afin de découvrir de nouveaux idées est-elle importante ? 

Notation de 1 «Peu importante »  5 «Très importante   » 1 2 3 4 5 

      
H05. L’entreprise possède-t-elle une image qu’elle a un fort engagement technologique, c’est-à-dire qu’elle attire les 

individus créatifs ? 

Notation de 1 «Très peu »  5 «très fort   » 1 2 3 4 5 

      
H06. L’entreprise accepte-t-elle les opportunités risquées, donc elle pense attentivement sur ces dernières ? 

Notation de 1 «N’Accepte pas »  5 «Accepte fortement   » 1 2 3 4 5 

      
H07. L’entreprise découvre-t-elle les conflits inter-divisions et cherche a les réduire? 

Notation de 1 «Très peu »  5 «très fort   » 1 2 3 4 5 

      
H08. L’entreprise cherche-t-elle a créer une relation de corrélation entre la fonction  marketing et la fonction R&D? 

Notation de 1 «Aucune »  5 «très forte   » 1 2 3 4 5 

      
H09. L’entreprise considère-t-elle que sa capacité cognitive d’identifier et saisir les avantages réels apportés par des 

technologies développées extérieurement représente une importance ardente (à travers les alliances et partenariats) ? 

Notation de 1 «Peu importante »  5 «Très importante   » 1 2 3 4 5 

      
H10. Est-il permet  aux employés créatifs de réfléchir, expérimenter et discuter sur les nouvelles idées au but 

d’innovation ? 

Notation de 1 «Très rarement »  5 « Très souvent   » 1 2 3 4 5 

      
H11. Voyez-vous qu’il est nécessaire de permettre aux chercheurs scientifiques au sein de la fonction R&D d’avoir 10 à 

15%  du temps consacré dans les projets qu’ils choisirent? 

Notation de 1 «Peu nécessaire »  5 «Très nécessaire » 1 2 3 4 5 

      
H12. Quand  vous faites des innovations, et dans le cas d’apparition des perturbations dans les activités organisationnelles 

stables,  l’entreprise a une capacité d’adaptation avec l’environnement  changeant ? 

Notation de 1 «Aucune »  5 «capacité considérable  » 1 2 3 4 5 
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H13. L’entreprise a-t-elle un ensemble composé les compétences des spécialistes et connaissances ? 

Notation de 1 «Très peu »  5 «Beaucoup » 1 2 3 4 5 

      
H14. Considérez-vous que les employés ayant des idées différentes aux autres capables  de comprendre les sujets 

techniques différents et peuvent faciliter le transfert de connaissance? 

Notation de 1 «Très peu »  5 «Beaucoup » 1 2 3 4 5 

      
 H15. Les employés représentent-ils un composant clé de processus d’innovation, c’est-à-dire qu’ils déterminent les 

problèmes, ont des idées créatives et génèrent les relations créatives qui  peuvent conduire à des innovations ? 

Notation de 1 «Peu nécessaire »  5 «Très nécessaire » 1 2 3 4 5 

      
H16. Les employés décident-ils qu’elles sont les activités que l’entreprise doit réaliser, les ressources qu’elle doit focaliser 

et qu’est-ce qu’elle doit faire? 

Notation de 1 «Très rarement »  5 «Très souvent» 1 2 3 4 5 
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