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 شكر وتقدير

 

الحمد لله على ما أنعم والشكر لو على ما تفضل وتكرمن أن يسر لنا الطريق 
 ، جو بكثير الشكر ووافر الثناء جزيل الامتنانلا تمام ىذا العمل نتو  ، وذلل الصعاب

 ، وعظيم التقدير إلى أستاذنا الفاضل ومشرفنا الذي كان الناصح والموجو لنا
وإلى الأساتذة الأفاضل أعضاء اللجنة المناقشة مع  ، لعشاش عبد الحليمالأستاذ 

من  بالغ الشكر لهم على ما تكبدوا من عناء وقراءة ىذه المذكرة كما نشكر كل
 فجزى الله الجميع كل خير. ، ساعد في إنجاز ىذا البحث من قريب أو بعيد

 والصلاة والسلام على سيدنا محمد وعلى آلو وصحبو أجمعين.   

 

 

 

 

 



 

 

ه    دإءــــإ 

 

 نهدي ىذا العمل المتواضع:

اللهم ارحمهما كما ربيانا  ، سعداوي مرزاقة ومحمود إلى الوالدين الكريمين
 صغيرا.
 .عبد النور وعبد الله خوتيإو  هاجر أختيإلى 

 إلى كل من ساعدنا من قريب أو بعيد.
 إلى كل من يحمل قلما في خدمة القرآن الكريم.

 أسماء سالمي
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هدإء  إ 

 
 زوجي الفاضلإلى الذي عايش معي تفاصيل ىذا العمل وكان سندا لي 

 ريمان، موسىإلى قرة عيني 
 .يرزقها الله الصحة والعافية أسأل، والدتي العزيزةإلى 

إلى كل من ساىم في إخراج ىذا العمل إلى حيز الوجود سواءا من بعيد 
 أو من قريب

 قويدري أسيا
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 فهرس الأشكال
 الصفحة العنوان الرقم
يوضح محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية (: 10الشكل رقم ) 10  14 
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 مقدمة عامة



 مقدمة عامة

 أ 

 مقدمة عامة

 ، والتطورات المتسارعة في شتى مجالات الحياة اقتصادية  ، شيد العالم  موجات من التغيرات 
 ، والتكنولوجيا المعمومات ، عمميويعود ذلك إلى التقدم اليائل في التطور ال ، اجتماعية وسياسية وثقافية

ونتج عن ىذه التغيرات آثار كبيرة عمى مختمف  ، الأمر الذي أدى إلى تبدل قواعد المنافسة وتغيرىا
تكون  المؤسسات التي أصبحت اليوم تنشط في نظام عالمي مفتوح تميزه تحولات عميقة وسريعة كثيرا ما

 المؤسسات. عدوانية ومفاجئة تستيدف بقاء واستمرارية ىذه

ن أىمما أحدثتو االتحولات العالمية الجديدة من تأثير جذري في الفكر التسييري  ىو الإىتمام  ، وا 
بداعية ، المتنامي بالمورد البشري ومصدر  ، باعتباره موردا استراتيجيا وطاقة ذىنية وقدرة فكرية وا 

عالا قادرا عمى المشاركة الايجابية. وعنصرا ف ، لممعمومات والاقتراحات والابتكارات والمعرفة الكامنة
مما يتطمب من المؤسسات  ، فالتسيير الفعال لرأس المال الفكري يعد محددا أساسيا لكفاءة وفعالية الأداء

الراغبة في التفوق والتميز التنافسي أن تحسن الاستثمار في موجوداتيا الفكرية وجذب الكفاءات ذات 
 القدرات والميارات والمعرفة.

ظل ىذه الظروف المحيطة بالمؤسسة أصبح تحقيق الميزة التنافسية أىم ركائز نظام الأعمال  وفي 
الذي كان يعتمد سابقا عمى رأس المال المادي والذي أصبح الآن يعتمد عمى رأس المال غير الممموس 

ة والعمل بمنظور وذلك من خلال الإبداع والابتكار والاعتماد في الإنتاج عمى التكنولوجيا والآلات المتطور 
نما العمل عمى  ، الجودة الشاممة حيث أصبحت المنافسة لا تقتصر عمى الدخول والخروج من السوق وا 

 البقاء والاستمرارية والتصدي الدائم لبيئتيا والتميز عن نظيراتيا والتفوق من جميع النواحي.        

 

 

 

 

 



 مقدمة عامة

 ب 

 إشكالية الدراسة: -1

 الية:ومما سبق يمكن طرح الإشكالية الت 

ما دور التسيير بالكفاءات في تحسين الميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر)موبيميس(  -
 المسيمة؟

 ويندرج ضمن ىذا التساؤل جممة من الأسئمة الفرعية:

 ما المقصود بالتسيير بالكفاءات؟  -

 ماذا نعني بالميزة التنافسية؟ وما ىي مصادرىا؟ -

 مديرية العمالياتية باتصالات الجزائر)موبيميس( بالمسيمة؟ما ىو واقع التسيير بالكفاءات بال  -

 :فرضيات الدراسة -2

 لمحاولة الإجابة عن التساؤلات المطروحة سابقا يمكن صياغة الفرضيات التالية:

 تعتبر الكفاءات مصدرا أساسيا لامتلاك المؤسسات الميزة التنافسية. -

 ؤسسة إلى تحقيقو من خلال مواردىا وكفاءاتيا.تعتبر الميزة التنافسية ىدفا استراتيجيا تطمح كل م -

 يساىم تسيير الكفاءات عمى خمق القيمة وتحسين أداء المؤسسة وامتلاك ميزة تنافسية مستدامة.  -

 أسباب اختيار الموضوع: -3

 ارتباط الموضوع بمجال تخصصي مع الرغبة في الإطلاع عمى ىذا الموضوع.  -

وعدم قدرتيا عمى ضمان مكانة ليا في ظل  ، ائريةالبحث الدائم عن سبب فشل المؤسسات الجز  -
 رغم الإمكانيات المالية والثروات الطبيعية التي تزخر بيا. ، المنافسة

 اختيار موضوع يتماشى والتحولات التي يشيدىا العالم في ظل الانتقال إلى اقتصاد المعرفة.  -

 



 مقدمة عامة

 ج 

 أىداف الدراسة: -4

 الأىداف: إن الغرض من ىذه الدراسة ىو الخروج بجممة من

 إظيار الأىمية البالغة لمكفاءات ومدى مساىمتيا في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة. -

 إبراز واقع التسيير بالكفاءات في المؤسسات الجزائرية. -

 محاولة التأكد من دور تسيير الكفاءات باعتبارىا أحد ركائز التفوق التنافسي في الاقتصاد الجديد.  -

 ام بتسيير الموارد والكفاءات البشرية في تحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة.الكشف عن أىمية الاىتم -

 أىمية الدراسة: -5

المساىمة في تحسيس المؤسسات بأىمية التسيير الإستراتيجي لمكفاءات المتميزة قصد تحقيق التميز  -
 التنافسي.

التطورات التي  التسيير الجيد لمموارد والكفاءات يمكن المؤسسة من الاستعداد لمواجية التغيرات -
 تحدث.

ىماليا في المؤسسات واعتبارىا كمورد بشري عادي والتركيز عمى الموارد  - عدم الاىتمام بالكفاءات وا 
 المادية الأخرى في الدول النامية ومنيا الجزائر.

 الصعوبات التي واجيت الدراسة: -6

الكتب والتي كان سببيا واجينا الكثير من الصعوبات في إنجاز الجانب النظري بسبب قمة المراجع و 
 غمق الجامعة والأزمة التي مرت بيا البلاد.

 

 

 

 



 مقدمة عامة

 د 

  نموذج الدراسة: -7

   

 

                            

 

 منيج الدراسة: -8

ثبا ت صحة الفرضيات المتبناة من عدميا اخترنا استخدام المنيج للإجابة عمى إشكالية البحث وا 
والذي ييدف إلى جمع مختمف الحقائق والبيانات المتعمقة بالكفاءات والميزة  ، الوصفي في الجانب النظري

ومحاولة تفسير ىذه البيانات والحقائق لمكشف عن مدى مساىمة الكفاءات في تحقيق الميزة  ، التنافسية
 المؤسسة. التنافسية في

 الدراسات السابقة: -9

أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة  ، سلامي يحظية  -
 .2005دولة في العموم الاقتصادية، جامعة الجزائر،  أطروحة دكتوراه ، التنافسية

سسة الاقتصادية من ىذه الدراسة اعتبرت أن الموارد الداخمية والكفاءات تعتبر مصدرا يمكن المؤ 
والمعرفة قصد تحقيق  ، الكفاءة ، وقد ركزت ىذه الدراسة عمى التمييز في الجودة ، تحقيق الميزة التنافسية

 الميزة التنافسية عمى مستوى المؤسسة.

 ، دور تسير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية )عامل الكفاءة في المؤسسة( ، سميمان عائشة -
 .2011شيادة الماجستير في عموم التسيير سنة رسالة مقدمة لنيل 

وقد ركزت في بحثيا عمى دراسة جميع موارد المؤسسة مع الأخذ بعين الاعتبار عامل الكفاءة 
 البشرية.

 تسيير الكفاءات
 المعرفة
 الميارة

 السموكات
 الاستعداد 

 الميزة التنافسية
 الجودة
 الإبداع

 



 مقدمة عامة

 ه 

دراسة حالة  ، دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة ، سلامي فتيحة -
 ، دمة لنيل شيادة الماستر في عموم التسيير مق ، المديرية العممياتية للاتصالات الجزائر

 .2014_2013جامعة البويرة 

وىي دراسة ارتكزت عمى معرفو الارتباط بين التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية باستخدام مدخل 
 الكفاءات والمعرفة والجودة الشاممة وبين مصادر المزايا التنافسية لممؤسسة الاقتصادية في الجزائر.



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الأول
 الإطار المفاىيمي لتسيير الكفاءات البشرية 
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 تمييد:
لقد تزايد الاىتمام بالعنصر البشري منذ منتصف القرن العشرين ويرجع أساس إلى اعتبار أن ىدا  

المورد الذي يمثمو العاممون ورجال الإدارة بمثابة العنصر الجوىري في نجاح أي مؤسسة ولعامل الأساسي 
ب الخبرة التنافسية والحفاظ عمييا ىذا ما مكن عدة مؤسسات من أن تبرز كقوة اقتصادية مؤثرة في كس

كما أن إدارة الموارد البشرية أصحبت بمثابة القمب النابض للإدارة ، وفعالة عمى المستوى المحمي والعالمي
الإبداع وعمى طرق تسيير الحديثة فيذا العصر مبني عمى الكفاءة كأحد الأوليات القائمة عمى المعرفة و 

حديثة وأن المنافس أصبح في ظل عالمية السوق يعتمد عمى تنمية الموارد والكفاءات البشرية القادرة عمى 
فقد أصبحت الكفاءات تمثل رأسمال فكري وبشري وتعتبر ، الإبداع والتطوير والتجديد التكنولوجي 

ة وصعبة التقميد من قبل المنافسين من جية الكفاءات أصل المؤسسة لأنا ذات طبيعة تراكمية من جي
أخرى ويعتبر مفيوم الكفاءات مفيوم متعدد الأوجو وىذا ما يصعب وضع تعريف محدد لو أمر اختمف فيو 
الباحثون كما يحتل ىذا المفيوم مكانة أساسية في تسيير وتأىيل وتنمية موارد المؤسسة البشرية باعتبارىا 

موسة وفيما يمي سنحاول أن نتناول مفيوم الكفاءات وخصائصيا وكذلك مؤشر ميم لمموارد الغير المم
 1أنواع وأبعادىا وتنميتيا:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، قدمة لنيل شيادة الماسترمذكرة م، دور تسيير البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، بطيب عائشة، مقداد أصيمة 1

  .0102.0100، جامعة تممسان، تخصص تسيير الموارد البشرية
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 ماىية الكفاءات: المبحث الأول:
  مفيوم الكفاءات: المطمب الأول:

يعتبر مفيوم الكفاءات من المفاىيم الشائكة ومن الصعب تحديد مفيوم موحد إذ كل مفكر يعطي 
حسب اختصاصو فيناك من يعرفيا عمى أساس أداة المؤسسة أو أداء آلة أو قطاع معين  مفيوم لمكفاءة

 في الاقتصاد وىناك من يطمق الكفاءة عمى أداء الأفراد أو ما يسمى بالكفاءات البشرية 
 ىناك بعض التعاريف  وردت لأجل مفيوم الكفاءة لمحاولة الوصول إلى الصورة التقريبية وىي :

بو تطبيق المعرفة  الكفاءة يقصدوىو مختص في المجال الميني أن مفيوم  :ري جثث_ تعريف أند: 1
والمعرفة الفعمية لتحقيق نشاط عممي كما يمكن ملاحظة الكفاءة بموضوعية انطلاقا من منصب العمل 

  . 1حيث يمكن تثبيتيا من خلال الأداء الميني
ة بأنيا القدرة عمى انجاز النشاطات المينية الكفاء _يعرف الباحثان :)جيان مارك و دانييال ىيمد(:2

المنتظرة من شخص ما في اطار الدور المنوط في المنظمة المعارف العممية والمعارف السموكية 
 2المستخدمة في سياق معين. 

تعرف بأنيا مجموعة من المعارف والميارات والسموكيات المكتسبة عن طريق استيعاب  _الكفاءات:3
 . 3بطة فيما بينيا في مجال معينمعارف وخيرات مرت

: حسن الاستفادة من الموارد .فالإدارة عمييا مسؤولية استخدام العناصر البشرية _ يقصد بالكفاءة4
والمالية والمادية أحسن استخدام أي كفاءة وكذلك تشير الكفاءة إلى قدرة الفرد عمى تطبيق تعممو بشكل 

  4.عد الإنساني في التعامل مع الآخرينسميم يتصف بالدقة والإتقان مع مراعاة الب
واستنتاجا مما سبق من التعاريف تعتبر الكفاءة البشرية من أىم الموارد الأساسية الموجودة في 
المؤسسة وعميو يمكن استخلاص تعريف ليا بعين الاعتبار ىي تمك المؤىلات والخصائص التي تنطبق 

فرة في شخص ما والتي يمكن من خلاليا أداء واجباتو عمى المورد البشري ذو القدرات والميارات المتو 
                                                           

 .001ص، 0112الجزائر.، دار اليومة لمنشر، الكفاءة: مفاىيم و نظريات، فاطمة الزىراء بوكرمة 1
، الاسكندرية، ة الجامعيةمؤسسة الثقاف، 0.ط تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية، ثابتي الحبيب وبن عبدو الجيلاني 2

  .000ص، 0111
، مداخمة في الممتقى الوطني الأول، اشكاليات نقل الكفاءات في المؤسسات الجزائرية، أمين مخفي، يوسف بن شني 3

 .10، ص0100فيفري  00.00، بسكرة، جامعة خيضر، حول تسيير الموارد البشرية
القررات وبناء ميارات الادارة والمديرين،  وظائف الادارة،  الميارة  ادارة الأعمال، مدخل اتخاذ، جلال ابراىيم العبد 4

  .01، ص0110الاسكندرية ، دار الجامعة الجديدة، الادارية
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وأعمالو بفعالية أكثر وبتوفير ىذا النوع من الكفاءات تستطيع المؤسسة التميز عن منافسييا واكتساب 
 1مكانة عالية  في السوق

 خصائص وأنواع الكفاءات: المطمب الثاني:
 الفرع الأول: خصائص الكفاءات:  

 بعدة خصائص: تتمتع الكفاءات البشرية 
ذات غاية حيث أنو يتم تشغيل معارف مختمفة قصد تحقيق ىدف محدد أو تنفيذ نشاط معين  .0

 .فالشخص يكون كفؤا إذا استطاع تأدية النشاط بصفة كاممة
حيث أن كل العناصر المكونة ليا يتفاعل في حمقة مفرغة من  ، صياغتيا تتم بطريقة ديناميكية .0

 المعارف الفنية.
رد فالكفاءة غير مرئية ما يمكن ملاحظتو ىي الأنشطة الممارسة والوسائل مفيوم مج ىي .0

  .المستعممة ونتائج ىذه الأنشطة
نما يكتسب من خلال تدريب .0   .ىي مكتسبة فالفرد لا يولد كفؤا لأداء نشاط معين وا 
 . 2ليس أصول بالمعنى المحاسبي كبراءات الاختراع .0

 الفرع الثاني: أنواع الكفاءات:   
الباحثون في وضع العديد ثلاثة مستويات وىي المستوى الفردي يوافق الكفاءات الفردية  يختمف

والمستوى ويوافق الكفاءات الجماعية والمستوى التنظيمي يوافق الكفاءات التنظيمية أو ما يسميو البعض 
  الكفاءات الاستراتيجية أو الأساسية .

تتضمن  الكفاءات الفرديةىي مجموعة : athey et orth1حسب أبعاد الأداء الملاحظة الفردية  الكفاءة
السموكيات والقدرات التنظيمية ببعضيا البعض من أجل الحصول عمى أداء ، المعرفة الفردية الميارات 

 .بالكفاءة المينيةعالي وتزيد المؤسسة بميزة تنافسية كما تمسى الكفاءة الفردية أيضا 

  

                                                           
مذكرة مكممة ضمن ، دور تنمية الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز في مؤسسات التعميم العالي، خمفي مريم حسناء 0

 .0ص، 0102، جامعة أم البواقي، تخصص ادارة أعمال المؤسسة، في عموم التسييرمتطمبات نيل شيادة ماستر أكاديمي 
مذكرة تدخل ضمن متطمبات نيل شيادة الماستر في ، دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية، سلامي فتيحة 2

 .10، ص0100-0100، جامعة البويرة تخصص ادارة الأعمال الاستراتيجية.، عموم التسيير
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ويتم إضففاء القبفول ففي الوسفط المينفي مفن خفلال عفدة أسفاليب  وتدل عمى الميارات العممية المقبولة
 فنية وتقنية كالتجارب المينية .

وىناك من يعتبر أن المقصود بالكفاءات الفردية ىو أخذ المبادرة الفردية وتأكيد مسؤولية الففرد اتجفاه 
التكنولوجيفة ففي  المشاكل والأحداث التي تواجيو ضمن الوضعيات المينية ومن جية اخرى تولد التطفورات

الغالب انخفاضا في بعض الكفاءات المكتسبة سابقا من طرف الففرد يعنفي أن بعفض الكففاءات التفي كانفت 
مجدية ونافعة في السابق يمكن ليا أن تصبح بالوقت غير صالحة وعمفى سفبيل المثفال أصفحبت الكففاءات 

موماتية وبالنتيجة يمكن لممف الكفاءات المرتبطة باستعمال ألات الكتابة اليوم غير مستعممة مع تطور المع
الفردية أن يتطور أثناء مزاولة عمل ماكان يمكن أن تقل قيمة جزاء الانخفاض في بعض الكفاءات الفردية 

التكففوين المتواصفففل التجربففة المينيفففة ، ىففي كفففل المففؤىلات التفففي يحوزىففا الففففرد عففن طريفففق التكففوين الأولفففي 
 ي النشاط الميني لانجاز أىداف محددة و صورة فعالة. والتجارب الشخصية والتي يستعمميا ف

يمكن القول أن الكفاءة الفردية تمثل توليفة من الموارد الباطنية والظاىريفة لتفي يمتمكيفا الففرد وتتمثفل 
في القدرات والمعارف والاستطلاعات والمعرفة العممية والسموكيات والقيم الاجتماعية التفي يمكفن أن تظيفر 

وعمففى المؤسسففة البحففث واكتشففاف الكفففاءات الفرديففة ومعرفففة أسففالب تطويرىففا لأن الكفففاءة جففزء أثنففاء العمففل 
 1ظاىر وأخر مخفي.

ىفي نتيجففة أو محصفل ينشفأ انطلاقفا مفن التعففاون وأفضفمية التجميفع الموجفودة بففين  الكفااءات الجماعياة: 2
قفففديم مشفففترك  معرففففة الكففففاءات الفرديفففة وتتضفففمن جممفففة مفففن المعفففارف ومنيفففا : معرففففة تحضفففير عرضفففا وت

الاتصال  معرفة التعاون  معرفة أخد أو تعمفم الخبفرة جماعيفا فيفي التفي تحفدد قفوة المؤسسفة أو ضفعفيا ففي 
 مجال تنافسية المؤسسات ومصدر تقييميا ىو حكم المجتمع وذلك من خلال اختيارىم لممورد أكثر كفاءة.

 

 

 

                                                           
مداخمة في ، نحو لمرفع من الكفاءة ادارة الموارد البشرية من منظور تسيير الكفاءات، حمزة غربي، ابراىيم عاشور 1

 .0ص ،فيفري 00.00، جامعة بسكرة، الممتقى الوطني الأول حول مساىمة تسيير الميارات في تنافسية المؤسسة



 الإطار المفاىيمي لتسيير الكفاءات البشرية                                           ل الأولالفص

11 

أمين منتوج لمزبون الداخمي بأفضل عرض ممكن مفن وتعرف الكفاءة الجماعية بأنيا القدرة المؤسسة عمى ت
 1الجودة والسعر.

الكفاءات التنظيمية: حيث ترتبط كفاءات التنظيمية لممؤسسة بمدى الاستجابة لمتغيرات التفي تحفدث عمفى 0
مسفففتوى محيطيفففا وان تحفففولات البيئفففة التنافسفففية ودرجفففة تعقفففدىا وعفففدم اسفففتقرارىا تففففرض عمفففى المؤسسفففات 

ة عالية في تسيير مواردىا البشرية قصفد إعطائيفا حريفة الإبفداع وتطفوير كفاءاتيفا الفرديفة الاقتصادية مرون
 .أو الجماعية

لأن المؤسسففات التففي تتصففف بالمرونففة ىففي تنظيمففات غالبففا مففا تكففون ذات كفففاءة فففي تخصففيص مواردىففا 
بطريقففة تفسففيرية فففي  الماديففة والبشففرية وتعففرف أيضففا بأنيففا توليفففة مففن الميففارات والتكنولوجيففات التففي تسففاىم

القيمففة المضففافة لممنتففوج النيففائي تشففمل الكفففاءات الاسففتراتيجية عففدة كفففاءات حسففب المسففتوى التسمسففمي فففي 
حيث يمكن القول أنيفا تتمثفل ففي  الرقابة.، الادارة التنفيذ. المؤسسة وحسب تعدد الوظائف فييا كالتخطيط.
اءة الفنية الادارية من جية .ومن جية اخرى نرى أنيا تتمثل الكفاءة التقنية وكفاءة العلاقات الانسانية والكف

في كفاءة التخطيط والادارة كفاءة التنفيذ وكفاءة الرقابة أو التقييم اذن يتمخص مفيفوم كففاءة التنظفيم حسفب 
   2المؤسسة ونوع عمميا ومدى فيميا لمعلاقات القائمة بينيا و بين البيئة المحيطة بيا.

 اد الكفاءات:المطمب الثالث: أبع

عند التعمق في تحميل الكفاءة نجدىا مرتبطة بالمستوى الفردي والتنظيمي حيث يمعب المستوى التنظيمي 
دور المنسق لمكفاءات الفردية أما عمى المستوى الفردي فقد تعددت الدراسات قي تحميل كيفية تشكل 

 ى النحو التالي:أبعاد لمكفاءة وىي عم 0ومن ىنا نستخمص أن ىناك وتكوين الكفاءة 

المستوعبة والمدمجة في اطار مرجعي يسمح لممؤسسة  ، تتعمق بمجموع المعمومات المنظمة المعرفة: 1
جزئية وحتى ، بتوجيو نشاطاتيا والعمل في ظروف خاصة ويمكن تعبئتيا من أجل تقديم تفسيرات مختمفة

 .متناقصة

                                                           
تخصص ، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماستر، في المؤسسات تنمية الكفاءات وأثرىا عمى الميزة التنافسية، رقية دىام 1

 .01، ص0102.0100، جامعة تبسة، تنمية الموارد البشرية
، محمية أبحاث اقتصادية وادارية، الاطار المفاىيمي والمجالات الكبرى تسيير الكفاءات:، سماح صولح، كمال منصوري 2

 .00ص، 0100جوان7العدد ، جامعة بسكرة
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استعماليا وتحويميا الى معمومات مقبولة كما ترتبط المعرفة أيضا بالمعطيات الخارجية وامكانية 
ويمكن ادماجيا بسيولة في النماذج الموجودة مسبقا من أجل تطوير ليس فقط محتوى النشاط ولكن أيضا 

 .1الييكل وأسموب الحصول عمييا 

القدرة عمى التنفيذ والعمل بشكل ممموس وفق أىداف محددة مسبقا ىذا ما يجعل الميارة أكثر  الميارة: 2
 نية وفنية يصعب نقميا.ضم

عمى تنفيذ الميام وممارسة كفاءاتو يتفوق فيي ترتبط بيوية وادارة الفرد وتحفزه  قدرة الفرد الاستعداد: 3
  .لتأدية ميامو بأحسن ما يستطيع

وتختمف أىمية كل كفاءة باختلاف مستوى ، الاستعداد، المعرفة، فالكفاءة ىي مزيج بين الميارة 
 2الأبعاد الثلاثة .مساىمة كل من ىذه 

 المطمب الرابع: تنمية الكفاءات:

ىي عممية مخططة لتعمم الموارد البشرية وتفجير طاقاتيا الكامنة ومنحيا كفاءات جديدة تجعميا 
قادرة عمى الاستجابة لمتطمبات الوظائف الحالية والمستقبمية وبالتالي زيادة القدرة التنافسية لممنظمة 

حيطة بيا بالإضافة إلى رفع معنويات الموارد البشرية وتحقيق الاستقرارىا الوظيفي وتكييفيا مع البيئة الم
وبعابرة أخرى أن تنمية الكفاءات البشرية ىي عممية تؤدي إلى زيادة الكفاءات الموارد البشرية وتنمي 

محاولة خمق أي أنيا تعني استخدام الأمثل لرأس المال البشري المتاح و ، طاقاتيا والمعمومات التي لدييا
يمكن من خلالو تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية و السياسية وأن تنمية  رأس مال بشري جديد

الأفراد ليست كالتدريب الذي تقوم بو المؤسسة لأجل الحصول عمى المؤىلات المفيدة بينما ىي ترتبط 
ارد البشرية والتي تجعميا بحاجة بالمستقبل فالتنمية تصير ضرورية في حالة تطور الوظائف الحالبة لممو 

أو في حالة توقع ، ماسة إلى اكتساب كفاءات جديدة وقدرات تختمف عن تمك كانت بحوزتيا في السابق
حدوث تطور في المسار الوظيفي أي إمكانية انتقال الموارد البشرية الى وظائف أعمى مستوى من 

                                                           
مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في عموم ، دور ادارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميز، د الأمينبن جدو محم 0

 .00.01ص، 0100.0100 ، جامعة سطيف، تخصص الادارة الاستراتيجية، التسيير
خمة مقدمة في الممتقى مدا، البعد الاستراتيجي لمموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية المؤسسة، مداح عرابي الحاج 2

 0112 ،جامعة شمف، الدولي الخامس حول رأس المال الفكري ومنظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة
 00ص
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ر و القيام بأنشطة تعقيدا تيتم المنظمات بتنمية وظائفيا الحالية مما يتطمب منيا تحمل مسؤولياتيا اكب
كفاءات الموارد البشرية وتعميميا ميارات وكفاءات جديدة بدلا عن تدريبيا عمى خصائص الوظائف 
الحالية فيي تيدف إلى زيادة القدرة عمى الفيم والاستخدام الجيد لممعرفة إضافة إلى زيادة الكفاءة في 

 1التفكير وحل المشاكل.

 ث الثاني: أساسيات تسيير الكفاءات البشرية:المبح

يشيد العالم تنامي كبير لدور المعرفة والمعمومات واستخدام ذلك في شتى الميادين فالمعرفة 
أصبحت محرك الإنتاج والنمو الاقتصادي كما أصبح العنصر البشري ىو العنصر الحاسم في تطوير 

التوظيف وغيرىا  .طريق التكوين تطوير الفرد عنوتحسين الأداء داخل المؤسسة حيث يقوم بأنشطة و 
وضمن ىذا المبحث نوضح المفاىيم الخاصة بتسيير الكفاءات وأىدافيا وأىم المراحل الأساسية لتسيير 

 .2الكفاءات وكذلك مجالات تسييرىا

 :ل: مفيوم تسيير الكفاءات البشريةالمطمب الأو

ات عرف عدة تعاريف وسنتطرق إلى بعضيا يعتبر تسيير الكفاءات البشرية كغيره من المصطمح
 كما يمي:

يعرفيا العالم كايتر: عمى انيا ىي مجموعة المعارف والميارات والتغيرات الشخصية  :1تعريف 
 التي تخص السموك الناجح في مجال معين

أما روبرت وبوي: ىي القدرة عمى التحرك )العمل ( في محيط ميني معطى وتتمثل في  :2تعريف 
ة بين الميارات المتحكم فييا والقدرات الفردية الكامنة وتنظيم العمل الذي يمنح شرعية ممارسة المقارن

 3معرفة معينة فيي مرتبطة بالفرد أكثر من ارتباطيا بتنظيم العمل.

                                                           
، رسالة مقدمة لنيل شيادة الدكتورة، تنمية الكفاءات ودورىا في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة، حمود حيمر 1

 .00ص 0102.0107 0جامعة سطيف ،تخصص عموم الاقتصادية
مذكرة تخرج مقدمة لنيل شيادة  ،دور تسيير الكفاءات البشرية في تحسين أداء المؤسسة الاستشفاائية، فغولي حورية 0

 .1ص، 0102، 0107، جامعة مستغانم، تخصص ادارة اليياكل الاستشفائية، الماستر أكاديمي
، مذكرة لنيل شيادة الماستر في عموم التسيير، ي تحقيق الميزة التنافسيةدور تسيير الكفاءات البشرية ف، مزوزي ربيع 3

 .00ص، 0100، جامعة بسكرة
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تسيير الكفاءات كونيا عبارة عن مجموعة من تطبيقات تسيير الموارد البشرية التي تركز  :3تعريف
 .وتطوير وتحويل لكفاءات في المؤسسة من أجل تنمية أداء العاممين أساسا عمى استقطاب

تعرف تسيير الكفاءات عمى أنيا مجموع الأنشطة المخصصة لاستخدام وتطوير الأفراد  :4تعريف
والجماعات بطريقة مثمى بيدف تحقيق ميمة المؤسسة وتحسين أداء الأفراد بيدف استعمال وتطوير 

، التوظيف، التكوين، تقطبة نحو الأحسن حيث تمثل أنشطة تطوير المسار الكفاءات الموجودة أو المس
 1الاختيار وغيرىا وسيمة تحسين أداء المؤسسة.

فان الكفاءات ىنا تكون وسيمة ليذا التكيف أي تصبح كل أنشطة تسيير الموارد البشرية تتمركز 
 حول الكفاءة:

 وىو ما يوضحو الشكل التالي:

 تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية  رمحو (: يوضح 01شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
كمية ، مداخمة مقدمة لمممتقى الدولي حول فرض الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، أبو حمد أحمد 1

 .0ص، 0110، جامعة ورقمة، الحقوق والعموم الاقتصادية

 الكفاءة

 توظيف واختيار رواتب
 تسيير المعارف

 تكوين وتدريب تقييم القدرات

 اقتصاد داخمي ترقية ونقل تقييم سنوي
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 المطمب الثاني: أىداف تسيير الموارد البشرية:

باعتبار الكفاءات إحدى العوامل المؤثرة في تنافسية المؤسسة وتأثيرىا عمى تحقيق الأىداف ومنو 
 يمكن لمكفاءات أن تصنع الفرق بين المؤسسات فادراتيا تيدف إلى :

اع والابتكار في المؤسسة مما يسمح بتخفيض التكاليف الخاصة لجمب زيادة فرص الإبد .0
 .الكفاءات من الخارج

ترقية وتحقيق أفضل توزيع لمكفاءات البشرية والتأكد من أن الكفاءات تتناسب مع الوظائف  .0
 .المسندة الييا

امل خمق ثقافة ارتباط قوية بين أفراد المؤسسة مما يؤدي الى زيادة ولائيم ليا فيحس الع .0
 .بالانتماء

وضع أسس عممية مناسبة لجمب واستقطاب الكفاءات البشرية التي تسمح بتحقيق أىداف  .0
 .المؤسسة

  .التمكن من تقييم الكفاءات بغرض قيادتيا نحو الأفضل وتحديد أنسب نظام التحفيز .0

تحديد احتياجات المؤسسة الحالية من ليد العاممة وحتى المستقطبة لتي تسمح بتجسيد  .2
 1اتيجيتيا.إستر 

 تسيير الكفاءات البشرية: المطمب الثالث: مراحل ومجالات

 مراحل تسيير الكفاءات البشرية: الفرع الأول:

من أجل الوصول الى تحقيق الأىداف المرغوبة من الكفاءات لابد ليا من تخطيط وتنظيم وتقييم 
 تالية:أي لابد ليا من تسييرىا وتتمثل مراحل تسيير الكفاءات في العناصر ال

 
                                                           

مداخمة في الممتقى ، تسيير الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة الاستراتيجية، عمار درويش، لالعائشة الش 1
 00، 00جامعة بسكرة ، تسيير الميارات ومساىمتو في تنافسية المؤسسات، الوطني الأول حول تسيير الموارد البشرية

 .0100فيفري
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 (: يوضح مراحل تسيير الكفاءات 02م )الشكل رق

 

 

 

 

 

وتكون من خلال تقدير الاحتياجات المستقبمية ثم مقارنتيا بالموقف الحالي  تخطيط الكفاءات: 1
وذلك من خلال وصف ، في المؤسسة وتكون نتيجة وجود فجوة في الكفاءات والتي تحاول المؤسسة سدىا

مف المعارف والمعارف العممية والسموكات الازمة وتستعمل المؤسسة      المناصب الذي يكشف عن مخت
  .التسيير التوقعي لمتشغيل والكفاءات gpecلمتوقع لاحتياجاتيا من الكفاءات 

يتضمن اكتساب الكفاءات كل من الاستقطاب أفراد جدد أو ينتمون إلى نفس  اكتساب الكفاءات: 2
 أخرى.ستشارية أو التعاون مع منظمات المنظمة )داخميين( أو شراء خدمات ا

والتي تشير إلى عممية تؤدي إلى تعمم ويعرف التعمم عمى أنو العمميات التي  تنمية الكفاءات: 3
وتتم تنمية ، السموكات، المعرفة العممية، تؤدي إلى تغير واحد أو أكثر من الأبعاد التالية: المعرفة

  .الكفاءات أثناء ممارسة الميام

، وىي المرحمة التي تستخدم وتوظف فييا الكفاءات المحصل عمييا م وتقييم الكفاءات:استخدا 4
كما تفيد ىذه المرحمة في ، حيث يتم من خلاليا جني ثمار جيود التدريب واكتساب الميارات والتعمم

ستخدمة الاجابة عن ما ىي المنفعة التي تحققت من الجيود التدريبية والتي تؤدي الى تقييم الكفاءات الم

 اكتساب الكفاءات

 استخدام الكفاءات تخطيط الكفاءات

ية الكفاءاتتنم  
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ظيار نقص الميارات في مناصب معينة والأشخاص  ويتم ذلك بتقييم النشاطات والميام المنجزة بتحديد وا 
  1معنيين والذي من شأنو توجيو مرحمة تخطيط الكفاءات وبذلك تكمل دورة حياة تسيير الكفاءات.

 : مجالات تسيير الكفاءات البشرية: الفرع الثاني

يا العولمة فان الكفاءات بحاجة  الى تسيير ومتابعة من خلال في ظل التحديات التي تطرح
التقييمات الدورية كما ىي بحاجة إلى تقوية وصقل من خلال عمميات التطوير اعتمادا عمى التكوين 
والتدريب والتعميم إلى غيره من المجالات الكبرى لتسيير الكفاءات البشرية التي نحن بصدد تناوليا من 

 ر وىي:خلال أربعة عناص
 .إعداد مواصفات الكفاءات البشرية -
 .تقييم الكفاءات -
 .تطوير الكفاءات -

 :تحفيز الكفاءات

توجد طرق كثيرة لتحميل الكفاءات وجمع المعمومات حول  إعداد مواصفات الكفاءات البشرية: 1
، جماعيةوال، المقابلات الفردية، الميدان الملاحظة فيالوظيفة ومجال العمل ومن بين ىذه الطرق نجد 

 ......الخالكفاءة.بطاقات ، واستثمار الكفاءات

التقييم مرحمة ىامة من مراحل تسيير الكفاءات لأنو يمكن القائمين عمى  ليمث الكفاءات:_تقييم 2 
ىذه العممية من معرفة الجوانب الضعف والقوة في الكفاءات المتاحة الممموسة ومن الأدوات التي تستعمل 

 2مرجعة الكفاءات.، المرافقة الميدانية، قابمة النشاط السنويةم في ىذا الشأن نجد:

                                                           
دراسة حالة مؤسسة مطاحن ، ءات في المؤسسة العمومية الاقتصاديةتقميص العمال عمى الكفا، أثر البرامج، زكية سعد 1

، جامعة باتنة، تخصص تنظيم الموارد البشرية’مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير في عموم التسيير ، باتنة
 .00، 02ص ، 0117، 0112

ج التأميني الممتقى الدولي السابع حول الصناعة مدخل لتعزيز التنافسية لممنت، تنمية الكفاءات البشرية ،مصنوعة أحمد 2
، 0100ديسمبر  0، 0كمية العموم الاقتصادية يومي، تجارب الدول جامعة الشمف، التأمينية الواقع العممي و أفاق التطور

 .0ص
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تأخذ الكفاءات معناىا من التطور المستمر وعميو يجب تطوير الكفاءات من  تطوير الكفاءات: 3 
أجل السماح ليا بالتكيف مع ظروف التحولات الحاصمة في البيئة الداخمية و الخارجية ذلك أنو من دون 

  .التكوين المرتكز عمى الكفاءات البيئة في ىذا الميدان نجد:أي شك أن التغيرات 

توجد مجموعة من الإجراءات والسياسات التي يجب عمى ادارة الموارد البشرية  تحفيز الكفاءات: 4
إتباعيا حيث تحقق الفعالية لجيودىا في تنمية الرغبة لدى العاممين حيث تستطيع تحقيق أفضل النتائج 

ستيعاب نوعية الاحتياجات غير المشبعة لدى العاممين وقامت باستخدام الوسائل إذا ما تمكنت من ا
المناسبة لتحقيق أفضل اشباع ليا حيث تشكل التعويضات والكفاءات لدى ادارة الموارد البشرية متغير 
ميما ضمن السياسات و الاستراتيجيات التي تتبناىا المؤسسات لماليا من انعكاسات واضحة بعضيا 

بالكفاءات العالية والمتحركة التي تدفعيا المؤسسات للأفراد وبعضيا الأخر يتعمق باستقرار وازدىار  يتعمق
فالتعويضات تشكل بامتياز الدوافع الرئيسي للانضمام الأفراد إلى المؤسسات والمحفز الأىم ، المؤسسات

 1لتحسين أدائيم.
 

 عوائق تسيير الكفاءات:  المطمب الرابع:
ن الدراسات عمى أن تطبيق منيج التسيير بالكفاءات عمى أرض الواقع تعترضو أكدت العديد م

  : ومن ىذه العوائق نذكر مثلا ، العديد من العوائق والصعوبات التي من الممكن أن تتسبب في فشمو
دم وجود نموذج موحد لمنيج الكفاءات وكذلك لمتسيير بالكفاءات فكل مؤسسة ليا تطبيق خاص ع -

مكانياتيا والأىداف التي تسعى إلييا من خلال اعتماد ىذا الأسموب في بيا تبعا لأوض اعيا وا 
 التسيير.

م تجدرىا في ثقافة بعض وعد ، الاختلاف الموجود في تحديد مصطمح الكفاءة في حد ذاتو -
فمديرو المؤسسات يجب أن يدعموا  ، ضعف في التزام المسيرين والمديرين بالمنيج، المؤسسات.

لّا فالفشل سيكون حتميا.ويؤيدوا ويسان  دوا منيج التسيير المتمحور عمى الكفاءات وا 

قص تناسق تطبيقات التسيير التي يجب إعادة النظر فييا تبعا لمتكامل المستويات المختمفة ن -
 ولدرجة الاندماج فيما بينيا. ، لمنيج الكفاءة ككل

                                                           
ل شيادة مذكرة مقدمة ضمن متطمبات ني، تنمية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الميزة التنافسية، أبو القاسم حمدي 1

 .00، 07، 02ص 0110، 0110جامعة الجزائر ، الماجستير في عموم التسيير
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فالكفاءات المختارة يجب أن  ، النموذج المختار لا يتلاءم مع الأىداف الاستراتيجية لممؤسسة -
 تكون ضرورية للإنتاج وتحقيق عائد مرتفع وميزة التنافسية .

"الكفاءات الاستراتيجية عدم تقييم الأفراد عمى أساس العوامل المفتاحية الأساسية لنجاح المؤسسة  -
 ".المطموبة

و وبشكل خاص فيما الفيم السيئ لنموذج الكفاءة والتقّصير في استخدام الوسائل الملائمة كميا ل -
 الكفاءات.يتعمق بالتقييم وتكوين 

عجز المؤسسة عمى تشاطر ونشر المعمومات ذات الخصائص الاستراتيجية وىذا ما يؤدي إلى  -
ضعف التحميل الخارجي والداخمي مما يصعب من تحديد الدقيق لمكفاءات الاستراتيجية الضرورية 

 1ق أىدافيا الاستراتيجية.التي يجب أن تمتمكيا وتستثمرىا المؤسسة لتحقي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، دورة عممية محكمة تعنى بمجال المكتبات والمعمومات ،تسيير الكفاءات في المؤسسات والمعمومات، عذراء بن شارف 1
  .بدون صفحة، 0102مارس  00الجزائر.العدد
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 خلاصة:

تطرقنا من خلال ىذا الفصل إلى مفيوم الكفاءات البشرية وكذا خصائصيا وأبعادىا وصولا إلى  
تسيير الكفاءات البشرية من مفاىيم وأىداف ومجالاتيا الكبرى وعميو نستخمص ان المؤسسات تعين 

وناتو عمى جميع المستويات وىو الأمر الذي يفرض يجري في محيطيا بكل مك تحولات عميقة بسبب ما
عيا عوامل نجاح الأساسية ى مكانتيا وتعتبر الكفاءات بانواضرورة اليقظة من أجل المحافظة عم

  .لممؤسسة

لذا يجب عمييا العمل عمى جذب وبناء الأشخاص المتميزين والمبدعين وذلك بتنمية الخبرات 
ريقة ملائمة ميما يكن مصدرىا باعتبارىا الثروة الأساسية والرصيد وتسييل انتشار الكفاءات الجديدة بط

 الحقيق الكفيل بتعزيز المنافسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 

 :فصل الثانيال
مساىمة تسيير الكفاءات في تحقيق 

الميزة التنافسية
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 :تمييد

كان ولازال اكتساب ودعم وتطوير الميزة التنافسية الشغل الشاغل لمكتاب والمنظرين 
M.PORTER  أول من استخدم مصطمح الميزة التنافسية، حيث أكد أن العوامل الأساسية التي تضمن

نموذج  المتسارعة ظيرلممؤسسة ميزة تنافسية تحددىا القوى الموجودة في السوق، لكن مع التطورات 
ذه حديث يعرف المؤسسة عمى أنيا حافظة من الموارد والكفاءات البشرية الأمر الذي يقضي عمييا ى

 الموارد الداخمية والبشرية عموما.

وبغية التفسير أكثر سنحاول في ىذا الفصل التطرق إلى تنافسية المؤسسة أو التعرف عمى مفيوم 
الميزة التنافسية خصائصيا، شروطيا ومصادرىا كما سنحاول إبراز مساىمة تسيير الكفاءات البشرية في 

 تحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة.

ما يصطمح عميو اقتصاد المعرفة يقتضي من  الحديث أو الاقتصادفي  ماجالاندحيث أصبح 
إلى مواردىا الداخمية والبشرية عموما المعرفة الظاىرة والمكتسبة لدى كفاءاتيا  الاقتصاديةالمؤسسات 

 كمورد استراتيجي يضمن ليا ميزة تنافسية مستدامة في ضل محيط شديد التنافسية. 
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 الإطار المفاىيمي لمميزة التنافسية المبحث الأول: 

إن نشاط المنظمة في بيئة تنافسية يفرض عمييا الاجتياد قصد التفوق عمى منافسييا ضمن قطاع 
النشاط، لاسيما ما أفرزتو العولمة من اشتداد لممنافسة، فقد أصبح امتلاك وتطوير ميزة تنافسية ىدفا 

نما بيدف تحقيق التفوق الدائم والعمل استراتيجيا تسعى المنظمات لتحقيقو ليس فقط م ن أجل النجاح وا 
 عمى البقاء في الواجية.

 المطمب الأول: مفيوم الميزة التنافسية

ظير مفيوم الميزة التنافسية في منتصف التسعينات من القرن الماضي، وقد برز ىذا المفيوم بشكل 
الميزة التنافسية لم تتفق عمى صيغة واضح مع مطمعو الثمانينات، حيث أن التعاريف المقدمة لمفيوم 

 لفظية موحدة إلا أنيا تتفق عمى تحقيق المعنى أو الجدوى من تحقيقيا.

ثم إلى  chamberlin1939ويظير أن المفيوم الأساسي لمميزة التنافسية يرجع إلى 
selgnick1959  الذي ربط الميزة بالقدرة ثم حصل تطور في ىذا المفيوم شاندل وىوفرchendel e 

hofer  الميزة التنافسية بأنيا الوضع الفريد الذي تطوره المؤسسة مقابل منافسييا من خلال تخصيص
 الموارد.

فيعرفيا "بأنيا مجرد وصول المؤسسة إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية  M.porterأما بورتر 
ميدانيا، بمعنى آخر  من تمك المستعممة من قبل المنافسين حيث يكون بمقدورىا تجسيد ىذا الاكتشاف

 .1بمجرد إحداث عممية إبداع بمفيومو الواسع"

الميزة التنافسية بأنيا "تمك القدرة عمى أداء الأعمال بأسموب معين أو  kolter philipوعرفيا 
بمجموعة من الأساليب التي تجعل المنظمات الأخرى عاجزة عن مجاراتيا في الأمد القريب أو في 

 .2المستقبل"

 

                                                           
1
  M.Porter , avontege concurrentiel des nations , Inter édition, 1993, P84. 

2
 Philip kolter, Bernard Dubois et Delphine manceau, Management marketing,11éme 

édition, Edition pearson, Paris, France, 2004, P265. 
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نبيل مرسي خميل عمى أنيا "ميزة أو عنصر تفوق لممؤسسة يتم تحقيقيا في حالة إتباعيا  ويعرفيا
 .1لإستراتيجية تنافس معينة"

كما يشير مفيوم الميزة التنافسية إلى "قدرة المؤسسة عمى صياغة وتطبيق الإستراتيجيات التي 
اط، وتحقيق الميزة التنافسية من تجعميا في مركز أفضل بالنسبة لممؤسسات الأخرى العاممة في نفس النش

خلال الإستغلال الأفضل والأمثل للإمكانيات والموارد الفنية والمادية والمالية والتنظيمية، بالإضافة إلى 
القدرات والكفاءات والمعرفة وغيرىا من الإمكانيات التي تتمتع بيا المؤسسة والتي تسمح ليا بتصميم 

ن تحقق الميزة التنافسية يرتبط ببعدين أساسيين وىما "القيمة المدركة وتطبيق إستراتيجيات التنافسية، وأ
 ".2لدى الزبون، قدرة المؤسسة عمى تحقيق التميز

من خلال التعاريف السابقة لمميزة التنافسية يمكن القول أنيا كل إبداع أو ابتكار مادي أو معنوي 
خدماتيا بطريقة مختمفة ومتميزة وىذه المؤىلات يمكن أن تتميز بو المنظمة كأن تقوم بإنتاج سمع أو تقديم 

 يا.ئنتسمح ليا بأن تكون أكثر ربحية عن منافسييا وتحقق قيمة مضافة ليا ولزبا

 الميزة التنافسية وأىداف المطمب الثاني: خصائص

 أولا: خصائص الميزة التنافسية

 يمي: من أىم خصائص الميزة التنافسية ما

نى أن تحقق لممؤسسة السبق عمى المدى الطويل وليس عمى أن تكون مستمرة ومستدامة بمع -
 .3المدى القصير فقط

تبنى عمى اختلاف وليس تشابو أي أن المنظمة لا تستطيع امتلاك ميزة تنافسية بمحاكاة وتقميد  -
المنظمات الأخرى، بل يتوجب عمييا أن تنشئ خصائص ومميزات خاصة بيا مقارنة بالمنظمات 

 المنافسة ليا.

                                                           
 .07، ص0112، مركز الإسكندرية، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خميل،  1
 .12، ص0110، الدار الجامعية لمنشر، القاىرة، مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمعالي فيمي حيدر،  2
، دار وائل وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية منظور منيجي متكاملطاىر محسن منصور الغالبي،  3

 . 011، ص0111، عمان، الأردن، 00لمنشر، الطبعة
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معطيات البيئة الخارجية من جية وقدرات وموارد المنظمة الداخمية من  ن متجددة وفقأن تكو  -
 .جية أخرى

أن تكون مرنة بمعنى يمكن إحلال ميزات تنافسية بأخرى ويسر وفق اعتبارات التغيرات الحاصمة  -
 في البيئة الخارجية أو تطور موارد وقدرات وجداران المنظمة من جية أخرى.

الأفضمية والتفوق عمى المنافسين بمعنى أنو من خلال الميزة التنافسية تصبح تؤدي إلى تحقيق  -
 .1المنظمة ىي الرائدة في السوق

 ثانيا: أىداف الميزة التنافسية

 :2ومن بين الأىداف التي تسعى المنظمة لتحقيقيا من خلال خمق ميزة تنافسية نجد

( التي تعد أول من قام Motorolaخمق فرص تسويقية جديدة كما ىو الحال بالنسبة لشركة ) -
 ( التي قامت بابتكار أول حاسوب شخصي.Appelبابتكار الياتف المحمول وشركة )

دخول مجال تنافسي جديد كدخول سوق جديدة أو التعامل مع نوعية جديدة من الزبائن أو نوعية  -
 جديدة من السمع والخدمات.

نظمة بموغيا ولمفرص الكبيرة التي ترغب في تكوين رؤية مستقبمية جديدة للأىداف التي تريد الم -
 اقتناصيا.

  المطمب الثالث: مصادر الميزة التنافسية

تعددت وجيات نظر الباحثين في تحديد مصادر الميزة التنافسية مثمما تعددت وجيات نظرىم في تحديد 
الإطار الوطني، مفيوميا، ويمكن التمييز بين ثلاث مصادر لمميزة التنافسية: التذكير الإستراتيجي، 

 ومدخل الموارد.

 

 

                                                           
 .01، ص0100، دار جدير لمنشر، الأردن، التنافسية المنافسةزغدار أحمد،  1
 .010_010، ص ص 0110، دار الغريب لمنشر، القاىرة، مصر، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعمي السممي،  2
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 : التفكير الإستراتيجيأولا

تستند المنظمات عمى إستراتيجية معينة لمتنافس بيدف تحقيق أسبقية عمى منافسييا من خلال 
، وتعرف الإستراتيجية عمى أنيا تمك القرارات الييكمية التي تتخذىا 1الحيازة عمى ميزة أو مزايا تنافسية

، وتبني الفكر  2داف دقيقة، والتي يتوقف عمى درجة تحقيقيا نجاح أو فشل المنظمةالمنظمة لتحقيق أى
الإستراتيجي من طرف المديرين يمكنيم من الحفاظ عمى القدرة التنافسية لمنظماتيم، في ظل ظروف بيئية 

 سريع.متغيرة باستمرار كتغير أذواق الزبائن، وزيادة حدة المنافسة والتطور التكنولوجي المستمر وال

  ثانيا: الإطار الوطني

، حيث 3إن الإطار الوطني الجيد لممنظمات يتيح ليا القدرة عمى الحيازة عمى ميزة أو مزايا تنافسية
نجد العديد من الدول تتميز وتتفوق في بعض القطاعات عن الدول الأخرى، بحيث تممك الدولة عوامل 

لبشرية، الفيزيائية، المعرفية، المالية والبنية التحتية، الإنتاج الضرورية لمصناعة والمتمثمة في الموارد ا
فالحيازة عمى ىذه العوامل يمعب دورا ميما في الحيازة عمى ميزة تنافسية قوية، وتشكل ىذه العناصر نظاما 
قائما بذاتو، ومن نتائجو إطار وطني محفز ومدعم لبروز مزايا تنافسية لمصناعات الوطنية، وبالتالي 

 الوطني منشأ لمزايا تنافسية يمكن تدويميا. يصبح الإطار

 ثالثا: مدخل الموارد

يتطمب تجسيد الإستراتيجية في المنظمة إلى الموارد والكفاءات الضرورية لذلك، بحيث أن حيازة 
ىذه الأخيرة بالجودة المطموبة وحسن استغلاليا يضمن ليا وبشكل كبير نجاح الإستراتيجية ويمكن التمييز 

 التالية: بين الموارد

 تصنف إلى ثلاثة أنواع:أ_ الموارد الممموسة: 

                                                           
 .07، ص0112مركز الإسكندرية لمكتاب، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، نبيل مرسي خميل،  1
، الدار التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةد المرسي، مصطفى محمد أبوبكر وطارق رشيد حبة، جمال الدين محم 2

 .00ص  ،0110الجامعية، الإسكندرية، 
، مذكرة ماجيستير، كمية العموم الميزة التنافسية في المنظمة الإقتصادية: مصدرىا، تنميتيا وتطويرىاعمار بوشناف،  3

 .20، ص0111سيير، جامعة الجزائر، الإقتصادية وعموم الت
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ليا تأثير بالغ عمى جودة المنتجات، فكمما كانت نوعيتيا جيدة انعكس ذلك إيجابا *الموارد الأولية: 
عمى جودة المنتجات، لذا تجد بأن بعض المنتجات متشابية إلى حد بعيد ولا يمكن لغير المتخصص 

حدىما أحسن بكثير من الآخر)مثل ( فعمى المنظمة أن تحسن اختيار موردييا التفريق بينيما، إلا أن أ
 والتفاوض عمى أسعار المواد الأولية وجودتيا.

تعتبر من أىم أصول المنظمة والتي تحقق القيمة المضافة الناتجة عن تحويل *معدات الإنتاج: 
وتشغيميا وصيانتيا، بيدف تحقيق  المواد الأولية إلى منتجات، لذا يجيب عمى المنظمة ضمان سلامتيا

 فعاليتيا لأطول وقت ممكن.

وىي السيولة التي تمكن المنظمة من ابتكار منتجات جديدة وطرحيا في السوق، *الموارد المالية: 
أو توسيعيا في نطاق أكبر كفتح قنوات جديدة لمتوزيع، لذا يجب عمى المنظمة أن تحقق صحتيا المالية 

 ا، بيدف تعزيز موقفيا التنافسي وتطويره عمى المدى البعيد.باستمرار وتحافظ عميي

 وىي كل موارد المؤسسة التي لا تستطيع كالجودة وغيرىا، ونميز فييا مايمي:ب_ الموارد غير الممموسة: 

تسعى المنظمات إلى تحقيق حصص سوقية عالية بالاعتماد عمى الجودة، والتي تمثل *الجودة: 
 مى الوفاء بتوقعات المستيمك أو تزيد عنيا، وتعتمد المنظمة عمى:قدرة المنتج أو الخدمة ع

القدرات التنافسية لممنظمة  تعتبر التكنولوجيا من أقوى العوامل التي تستطيع تغييرالتكنولوجيا: *
، وىذا 1لأنيا تشمل كل التطبيقات العممية لمنظريات العممية والخبرات المكتسبة لتطوير عمميات الإنتاج

 ا مصدرا متجددا لمميزة التنافسية.جعل مني

في ظل بيئة تنافسية يجب عمى المؤسسة أن تكون في استماع ويقظة دائمين ليذه المعمومات: *
البيئة، بحيث تمعب المعمومات دورا ميما لأنيا تشكل مصدر لاكتشاف خطط المنافسين وتحركاتيم وكنا 

 الصائبة في الوقت المناسب.متغيرات الأسواق مما يسمح لممؤسسة باتخاذ القرارات 

تتضمن المعمومات التقنية والعممية والمعارف الجديدة الخاصة بنشاط المؤسسة بحيث المعرفة: *
تستمدىا ىذه الأخيرة من مراكز البحث مثلا كما يمكن أن تنتجيا من خلال حل مشاكميا التنظيمية 

                                                           
، 0110، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، الخروج من فخ العولمةكمال الدين عبد الغني المرسي،  1

 . 20، ص0الطبعة
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ل مستمر مما يسمح بخمق مزايا تنافسية والإنتاجية وتساىم المعرفة في إثراء القدرات الإبداعية بشك
 حاسمة.

أي الدرجة الراقية من الإتقان مقارنة مع المنافسين في مجالات الإنتاج، معرفة كيفية العمل: *
التنظيم، والتسويق وبالتالي اكتساب ميزة أو مزايا تنافسية فريدة، وتستمد ىذه المعرفة من التجربة المكتسبة 

ية إلى المين الرئيسية لممنظمة وعميو يجب عمى المنظمة المحافظة عميو وأن والجيود المركزة و الموج
 .تحول دون تسريب أو تسوية معمومات عنو لممؤسسات المنافسة

 ومحدداتيا : أنواع الميزة التنافسيةرابعالمطمب ال

 الفرع الأول: أنواع الميزة التنافسية

لزيادة بالتكمفة والتمايز، ومن ثم فالمؤسسة تستطيع لقد أشار بورتر أن ىناك شكمين لمميزة التنافسية ا
التفوق عمى منافسييا من خلال تخفيض تكاليف الإنتاج وبالتالي تحقيق ميزة السعر المنخفض أو من 

 خلال تمييز المنتج.

 (costadvantageأولا: ميزة التكمفة الأقل )

المتعمقة بالأنشطة المنتجة لمقيمة  يمكن لممؤسسة أن تحقق ميزة تكمفة أقل، إذا كان ىيكل تكاليفيا
، بمعنى تحقق المؤسسة ميزة التكمفة الأقل في حالة إذا كانت تكاليف 1أقل من تمك المحققة عند المنافسين

أنشطتيا المنشئة لمقيمة أدنى من التكمفة المحققة عند المنافسين، وحتى تتمكن المؤسسة من تحقيق ميزة 
 الجيد في عوامل تطور التكاليف والمتمثمة فيمايمي: التكمفة الأقل يجب عمييا التحكم

 :controllingscaleأ* مراقبة الحجم 

تمثل اقتصاديات الحجم أكبر عائق لمدخول أو الحركة في السوق، ولموصول إلى الحجم الملائم 
ك يمكن لممؤسسة التوسيع في تشكيمة المنتجات أو حيازة وسائل إنتاج جديدة أو التوسع في السوق وذل

 قصد تخفيض التكاليف.

                                                           
ية، ، دار المطبوعات الجامعية، الإسكندر إدارة الإنتاج والعمميات والتكنولوجيا: مدخل تكاممي تجريبيفريد راغب النجار،  1

 .000، ص0117



 الفصل الثاني:                     مساىمة تسيير المؤسسات في تحقيق الميزة التنافسية

29 

 :controlling learningب* مراقبة التعمم 

التعمم ىو نتاج لمجيود الكثيفة والمتواصمة، المبذولة من قبل الإطارات والعمال عمى حد سواء، 
وعميو لا ينبغي حصر الاىتمام بتكاليف اليد العاممة فحسب بل يجب، أن يتعداه إلى الأخذ بعين الاعتبار 

المنشئة لمقيمة والناتجة عن نقص أو سوء المعرفة، بمعنى  الأخرىضلات والمعيب والأنشطة لتكاليف الف
أن تخفيض التكاليف إلى حد ممكن لن يتحقق بصفة عفوية بل ىو نتيجة التسيير الفعال وقدرات وميارات 

كوين وثقافة مسيرىا وعماليا، وىذا بالاعتماد عمى مجموعة من العوامل كالتحفيز المادي والمعنوي والت
 المنظمة......الخ، مما يؤدي في النياية إلى تدني التكاليف إلى أقصى حد ممكن.

 :controlling the effect of capacityUtilizationج* مراقبة تأثيرات استعمال القدرات 

بمعنى المحافظة عمى مستويات مستقرة من النشاط التي من شأنيا أن تضمن الاستخدام الأمثل 
 وموارد المؤسسة. لقدرات

 :controlling Linkingد* مراقبة العلاقات 

يقصد بيا استغلال المؤسسة لمختمف علاقاتيا مع الأطراف المكونة لممحيط بما يسمح ليا من 
 استغلال الفرص المتاحة ومنو إمكانية تخفيض تكاليف العناصر المكونة لسمسة القيمة. 

 :controlling Interrelationships ه* مراقبة الارتباطات الداخمية 

من خلال ربط النشاطات الميمة فيما بينيا، ونقل أو تحويل المعارف فيما بين الوحدات المكونة 
 لممؤسسة بما يسمح واستغلال الإمكانيات المشتركة أحسن استغلال.

 :controlling integration و* مراقبة التكامل

 ار أنيا ستخفض من مستوى التكاليف بشكل كبير.بمعنى دراسة إمكانية ضم أنشطة جديدة باعتب

 :controlling Timingز* مراقبة الرزمانة 

في بعض القطاعات قد يكون الإنتضار أفضل إما لكون التكنولوجيا المستخدمة سريعة التغير 
ما بغرض دراس ة فتدخل المؤسسات المنتظرة إلى قطاع بتكنولوجيا جديدة تنافس بيا المؤسسات الرائدة، وا 
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سموكيات المنافسين واكتشاف نقاط القوة والضعف لدييم وبعدىا الدخول إلى القطاع بمعرفة أكبر 
للأوضاع  التنافسية السائدة، ومن جية أخرى فإنو بإمكان المؤسسة تنظيم رزمانة المشتريات في شكل 

تيا، يمكنيا من دورة أعمال، فمثلا شراء مؤسسة لأصل في الفترات التي ينخفض فييا الطمب عمى منتجا
 الاستفادة بذلك الفارق في سعر الأصل المستعمل في صنع تمك السمعة.

 :controlling Discretionaryح* مراقبة الإجراءات التقديرية 

قد يحدث وأن تقوم المؤسسة بتطبيق إجراءات بصفة طوعية، وسرعان ما يكشف تحميل التكاليف 
لتي لا تساىم ايجابيا في ميزة التكمفة الأقل، بل أكثر من عن ضرورة إلغاء أو تغيير بعض الإجراءات ا

 ذلك فيي تكمف أكثر مما يجب، وبالتالي فإن مراقبة الإجراءات يسمح بفيميا ومن ثمة تخفيض التكاليف.

 :controlling Location ي* مراقبة المتوقع

لأنشطتيا، حيث أن  تتمكن المؤسسة من تحقيق ميزة التكمفة الأقل إذا ما أحسنت التموقع الجيد
التموقع  الخاص بمختمف الأنشطة سواء كان ذلك بالنسبة للأنشطة فيما بينيا أو بالنسبة لمزبائن 
مكانية  والموردين عادة ما يكون لو تأثير عمى عناصر عدة من بينيا: مستوى الأجور، فعالية الإمداد وا 

 الوصول إلى الموردين.

رد ذكره يتطمب مراقبة مستمرة للأنشطة المنشئة لمقيمة والتحكم إن تحقيق ميزة التكمفة الأقل وكما و 
القرارات المناسبة، ولعل أىم عامل من  لاتخاذالجيد فييا مقارنة بالمنافسين، ودراسة تطورىا عبر الزمن 

بين العوامل التي ورد ذكرىا يعتبر التعمم العامل الأكثر أىمية، فالعامل يتعمم بالتكرار ما ىي أفضل 
لأداء الميام وبالتالي تزداد إنتاجيتو عمى مدار الوقت وتنخفض التكمفة كمما تعمم الأفراد الطريقة  طريقة

 .1الأكثر كفاءة لأداء الميام وعميو يعتبر التعمم بمثابة وفورات في التكمفة تنتج عن الممارسة العممية

 (:Differntiationثانيا: ميزة التميز)

سييا عندما يكون بمقدورىا الحيازة عمى خصائص فريدة تجعل يمكن أن تتميز المؤسسة عن مناف
الزبون يتعمق بيا، بمعنى أن تحقيق المؤسسة لمتميز يتم عندما تكون قادرة عمى تقديم منتج أو خدمة 
بمواصفات متمايزة من خلاليا يدرك العملاء والمنافسين أن المنظمة تقدم شيئا منفردا يصعب تقميده، سواء 

                                                           
 .00صمرجع سابق، ، فعمار بوشنا  1
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صفات أو التصميم الفني أو الاسم التجاري أو العلامة التجارية وغيرىا من الأمور التي من خلال الموا
دراك العميل.  تستحوذ عمى تصور وا 

وحتى تتم الحيازة عمى ىذه الميزة يجب الاستناد إلى عوامل تدعى عوامل التفرد، بحيث أن التحكم 
 :1ة التمايز والمتمثمة فيمايميالجيد في ىذه العوامل مقارنة بالمنافسين يكسب المؤسسة ميز 

 :Discretionaryأ* الإجراءات التقديرية 

 من بين الإجراءات التقديرية الأكثر شيوعا:

 خصائص وكفاءة المنتجات المعروضة. -

 الخدمات المقدمة وكفاءة وخيرة المستخدمين في النشاط. -

 كثافة نشاط ما )كمستوى نفقات الإعلان(. -

 لنشاط ما. جودة عوامل الإنتاج المسخرة -

الإجراءات التي تحكم عمل المستخدمين في النشاط )كإجراءات خدمات ما بعد البيع، تواتر عممية  -
 التفتيش....(.

 ىذه الإجراءات يمكن أن تعتبر كعوامل تساعد المؤسسة عمى تحقيق التميز والتفرد. 

 :Interrelationships ب* الروابط 

علاقات الموجودة بين الأنشطة أو من خلال العلاقات مع يمكن لممؤسسة تحقيق التفرد من خلال ال
 الموردين وقنوات المستغمة من قبل المؤسسة.

الروابط بين أنشطة المؤسسة يشترط لتمبية احتياجات الزبائن وتحقيق الرضا تنسيقا جيدا للأنشطة  -
 المرتبطة فيما بينيا.

 الروابط مع الموردين وقنوات التوزيع. -
                                                           

، رسالة ماجستير في عموم التسيير، جامعة سطيف، دور إدارة الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةكشاط أتيس،  1
 .00_01، ص ص0112
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 :Timingج* الرزنامة 

قد تحوز المؤسسة ميزة التمايز لكونيا السباقة في مجال نشاطيا عمى منافسييا، وخلافا لذلك في 
بعض الأحيان أو في بعض القطاعات يمكن أن تحقق المؤسسة الريادة بسبب التأخر عن الدخول إلى 

 السوق مما يسمح ليا باستعمال تكنولوجيا أكثر حداثة.

 :Location وقع مد* الت

 :لأنشطتياالمؤسسة ميزة التميز إذا ما أحسنت اختيار الموضع الملائم قد تحوز 

 :Institutionalfactors الإلحاقه* 

قد تنجم خاصية التفرد لنشاط منتج لمقيمة لكون النشاط مشترك لمجموعة من الوحدات المكونة 
 لممؤسسة.

 :and Spilloverslearningو* التعمم وأثار بثو 

لنشاط معين، عندما يمارس التعمم بصفة جيدة، فالجودة الثابتة مثلا في قد تنجم خاصية التفرد 
العممية الإنتاجية يمكن تعمميا ومن ثم حيازتيا بشكل مستمر ونفس الشيء بالنسبة لمتكاليف، ومن ثم فإن 

 .1التعمم الذي يتم امتلاكو بشكل شامل كفيل بأن يؤدي إلى تميز متواصل

 :Integrationز* التكامل 

تحقيق التفرد قد تمجأ المؤسسة إلى ضم أنشطة جديدة منتجة لمقيمة كانت تمارس من قبل  بيدف
الموردين أو قنوات التوزيع مما يتيح ليا القيام بيذه الأنشطة بشكل أحسن لتصبح الوحيدة التي تقوم بيا أو 

 حتى تجعميا غير قابمة لمتقميد.

 

 

                                                           
1
 Elavette , M.Niculescuk, Les stratégies de croissance, Edition d’organisation, Paris, 1999, 

P235_240. 
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 :scaleح* الحجم 

ى ممارسة نشاط ما بطريقة وحيدة ومنفردة، وىو ما لا يمكن تحقيقو يمكن أن يؤدي الحجم الكبير إل
 إذا ما كان حجم النشاط صغيرا، وفي بعض الأحيان قد يؤثر الحجم الكبير لمنشاط سمبا عمى التمايز.

لتحقيق ميزة التميز فان المؤسسة مطالبة بتحديد العوامل والمجالات التي يمكن التفرد فييا، مع 
وامل التي تؤدي إلى تميز متواصل نفس الشيء بالنسبة لمتكاليف يعتبر التعمم العامل التركيز عمى الع

 .1زالأكثر أىمية، بحيث أن امتلاكو من شأنو أن يؤدي إلى استمرار التمي

 الفرع الثاني: محددات الميزة التنافسية

 تتحدد الميزة التنافسية لممؤسسة انطلاقا من متغيرين أو بعدين وىما:

تكتسي الميزة التنافسية سمة الاستمرارية كمما حافظت المؤسسة عمى _ حجم الميزة التنافسية: 1
ميزة أقل تكمفة أو تميز المنتج في مواجية المؤسسات المنافسة أطول مدة ممكنة، وبشكل عام فإن الميزة 

ما ىو الحال بالنسبة الجيدة ىي تمك التي تتطمب من أطراف المنافسة مجيودات كثيرة لمقضاء عمييا ومثم
، وتبدأ دورة حياة الميزة 2لدورة حياة المنتجات الجديدة، فإن الميزة التنافسية ليا دورة حياة عمى نفس الغرار

، ويتم تمثيل ذلك 3بمرحمة النمو السريع وتمييا التبني من طرف المؤسسة المنافسة ثم تعقبيا مرحمة الركود
 من خلال الشكل التالي:

 

 

 

 

 
                                                           

 

 .070، ص0111، قسم إدارة الأعمال كمية التجارة، حركة الأداء المالية لمنظمات الأعمالسعيد فرحات،   2
 .011ص ،مرجع سابقنبيل مرسي خميل،   3
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 (: منحنى دورة حياة الميزة التنافسية.03قم )الشكل ر 

 حجم الميزة التنافسية)*(

                                                                   

 (      0ميزة تنافسية)                                                                    

 (                   0ميزة تنافسية)                                           

 الضرورة     التقميد   التبني    التقديم المرحمة                                                     

 )*( الميزة التنافسية في شكل تكمفة نسبية أو سعر مرتفع.

 .20، ص0112، مركز الإسكندرية، مصر، الالميزة التنافسية في مجال الأعمر: نبيل مرسي خميل، المصد

لكونيا لا تحتاج  تمثل أطول المراحل بالنسبة لممؤسسة المنشئة لمميزة التنافسية،_ مرحمة التقديم: 
الكثير من التفكير والاستعداد المادي والمالي، وتعرف الميزة التنافسية مع مرور الزمن انتشار أكثر فأكثر، 

 لو من قبل عدد متزايد من العملاء.ويرجع ذلك لمقبول الذي تنا

ىنا تعرف الميزة نوعا من الاستقرار وتتجو تدريجيا إلى الركود لكون المنافسين _ مرحمة التبني: 
 قاموا بتقميد ميزة المؤسسة، وبالتالي تفوقيا عمييم ومن ثم انخفاض في الوفرات.

د لكون المنافسين قاموا بتقميد ميزة يتراجع حجم الميزة وتتجو تدريجيا إلى الركو _ مرحمة التقميد: 
 المؤسسة، وبالتالي يتراجع تفوقيا عمييم ومن ثم انخفاض الوفرات.

ىنا تظير ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطورىا بشكل سريع، أو إنشاء ميزة _ مرحمة الضرورة: 
 جديدة عمى أساس مختمف تماما عن الميزة الحالية

ذا تتمكن المؤسسة من التحسين أو الحصول عمى ميزة جديدة، فإنيا تفقد أسبقيتيا ليا وعندما  وا 
 يكون من الصعوبة العودة إلى التنافس من جديد.
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يعبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعمميات _ نطاق التنافس أو السوق المستيدف: 2
في التكمفة  المؤسسة بغرض تحقيق ميزة تنافسية، فنطاق النشاط عمى المدى واسع يمكن أن تحقق وفورات

 عن المؤسسة المنافسة.

 :1وىناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأنيا التأثير عمى الميزة التنافسية وىي

يعكس مدى تنوع منتجات المؤسسة والعملاء الذين يتم خدمتيم، وىنا نطاق القطاع السوقي:  1_2
 سوق.يتم الاختيار ما بين التركيز عمى قطاع معين من السوق أو خدمة كل 

يعبر عن أداء المؤسسة لأنشطتيا سواء داخمية أو خارجية، النطاق الرأسي لممؤسسة:  2_2
فالتكامل الرأسي المرتفع يحقق مزايا التكمفة اقل أو التميز، كما ينتج التكامل درجة اقل من المرونة 

 لممؤسسة في تغيير مصادر التوريد.

  ت التي في ظميا المؤسسة.ترابط بين الصناعانطاق الصناعة )النشاط(:  3_2

يمثل عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فييا المؤسسة، ويسمح النطاق الجغرافي:  4_2
ىذا النطاق بتحقيق مزايا من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية 

مية، حيث تقدم لك منجاتيا أو خدماتيا في كل مختمفة، وتبرز أىمية الميزة التنافسية لممؤسسات العال
 أنحاء العالم.

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .010، صمرجع سابقنبيل مرسي خميل،   1
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  المبحث الثاني: مساىمة الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية

 المطمب الأول: التفاعل بين الموارد والقدرات والكفاءات لتحقيق الميزة التنافسية

اصر الأخرى والتي سنتطرق ليا يمكن لمكفاءات تحقيق ميزة تنافسية بتكامميا مع مجموعة من العن
 في ىذا المطمب.

 _ التمييز بين المصطمحات:1

قبل التطرق إلى كيفية مساىمة الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية سنحاول التمييز بين مجموعة 
 من المصطمحات.

 الموارد: 1_1

تمفة(، وغير تشمل كافة الأصول الممموسة)كالمعدات الرأسمالية، المصانع، والتجييزات المخ
الممموسة)كالمعارف، والكفاءات وسمعة المؤسسة( لممؤسسة، والمتحكم فييا ممن قبميا بشكل يمكنيا من 

 .1الإعتماد عمييا في إعداد وتنفيذ استراتيجياتيا تحقيقا لمكفاءة والفعالية، وخدمة لتنافسيتيا

 القدرات: 2_1

تخدام الإنتاجي، وتتمثل في تمك الأنظمة ىي ميارة المؤسسة في تنسيق مواردىا ووضعيا قيد الاس
دارة عممياتيا الداخمية من أجل تحقيق الأىداف  .2المعتادة لممؤسسة والمتمثمة في اتخاذ القرارات وا 

 الكفاءات:  3_1

                                                           
ئتيا الخارجية_حالة مؤسسات القطاع الميزة التنافسية لممؤسسات الإقتصادية بين مواردىا الخاصة وبيأحمد بلالي،  1

، أطروحة دكتوراه دولة في العموم الإقتصادية، تخصص إدارة أعمال، جامعة 2008_2007النقالة في الجزائر الياتفية
 .11، ص0112_0117الجزائر، 

د عبد العال، ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحم: مدخل متكامل الإدارة الإستراتيجيةتشارلز، جاربت جونز،  2
 .000، ص0112دار المريخ لمنشر، الرياض، 
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ىي تمك التوليفة من المعارف والميارات، والسموكات التي يمتمكيا الفرد والمستعممة والمجسدة في 
قيا بوظيفة أو نشاط بغية تحقيق ىدف معين، ولا يمكن تعريف الكفاءات إلا من الميدان من خلال إلحا

 خلال إلحاقيا بوظيفة أو نشاط فالمورد ما تممكو المؤسسة، أما الكفاءة ما تعرف فعمو.

 _ أوجو التكامل بين الموارد، القدرات، والكفاءات لتحصيل الميزة التنافسية:2

يا مدخلات تحتاجيا المؤسسة لأداء أفضل عمى مختمف يمكن اعتبار الموارد بجميع أنواع 
المستويات، ويعتبر المورد موردا استراتيجيا لممؤسسة أي قادر عمى تحقيق الميزة التنافسية والمحافظة 

 عمييا إذا امتمك الخصائص الأربعة التالية:

تغلال الفرص باعتباره أحد نقاط القوة التي يمكن استخداميا في اس المساىمة في خمق القيمة: -
 التيديدات المحتممة في البيئة التنافسية.المتاحة أو استبعاد 

يجب ألا يكون المورد متاحا لمعديد من المنافسين وأن يكون منفردا ومتميزا، بحيث الندرة والتفرد:  -
 لا يكون شائعا في خصائصو ومميزاتو.

، حيث تيتم المنظمة عمى عرقمة يجب أن يكون غير قابل لمتقميد بشكل تامعدم القابمية لمتقميد:  -
 ىذا التقميد الذي يمثل جوىر ولب الميزة التنافسية.

يقصد بو عدم إمكانية استبدالو بمورد مماثل لو في اطار الإستراتيجية عدم القابمية لمتبديل:  -
المعتمدة من قبل المؤسسة، حيث تقل القيمة الإستراتجية لممورد إذا تمكن المنافس الحصول عمى 

 التميز.نفس 
أن الكفاءة ىي نتيجة التوفيق بين الموارد، ومعرفة كيفية تعبئة والتنسيق بينيا،  G.Lebertويرى 

 Leمما يدفع إلى البحث عن الشخص المالك ليذه القدرة والمعروف عند الاقتصاديين بالاحترافي 
Professionnel 1حيث تتجسد الكفاءة من خلال: 

نما  فامتلاك_ معرفة كيفية التعبئة:  المعارف غير كاف حتى نقول بان ىذا الموظف كفء، وا 
 يجب أن يكون قادرا عمى تشغيميا بالطريقة المناسبة وفي الظروف الملائمة.

                                                           
دارية، عناصر استراتيجيات الريادة وأثرىا في إبداع المنتجخيري مصطفى، احمد عوني،  1 ، مجمة أبحاث اقتصادية وا 

 .010، ص0110، العراق، جوان00العدد 
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فعمى الموظف الكفء)الدراية الفنية و السموك المناسب( أن يعرف  _ معرفة كيفية التنسيق:
 يا واستعماليا لتحقيق نشاط ميني.انتقاء العناصر الأساسية في دفاتر الموارد وكيفية تنظيم

عمى أساس أن الكفاءات قابمة لمتحول أو التكيف مع متطمبات الميمة  _ معرفة كيفية التحويل:
 قصد الأداء الجيد. حالت مختمفةضمن 

يفترض في الكفاءة أن يكون مصادقا عمييا من طرف المحيط  _ دراية فنية معترف بيا ومجربة:
 اقع، خاصة أنو لا يمكن ملاحظتيا إلا عند تشغيميا من طرف الموظف.وقابمة للامتحان في الو 

كما أن المؤسسات في ضوء مواردىا تقوم ببناء قدرات تنظيمية عامة، والتي تتمثل في الإجراءات 
والعمميات التي تحدد فعالية وكفاءة المؤسسة في تحويل مدخلاتيا)الموارد( إلى مخرجات)منتجات 

القدرات العامة تعطي لممؤسسة مساحات كافية لممنافسة في مختمف المجالات وخدمات(، حيث أن ىذه 
 والأنشطة.   

وفي ظل البيئة شديدة المنافسة، سريعة التغير، عالمية الأبعاد تحاول المؤسسات الاستفادة من ىذه 
يا، بمعنى أن الموارد والقدرات والكفاءات لإيجاد مميزات تنافسية تستند عمييا المؤسسات في استراتيجيات

 ىناك ترابط بين قدرات المؤسسة الداخمية ومواردىا وما يحيط بيا من متغيرات في البيئة الخارجية.

 (: نموذج الميزة التنافسية04الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

تشارلز جاربت جونز، الإدارة الإسترايجية: مدخل متكامل، ترجمة رفاىي محمد رفاىي، محمد المصدر: 
 ، بتصرف.000، ص0112عال، الرياض، دار المريخ، سيد احمد عبد المت

 الموارد

الكفاءات 
 المتميزة

القدرات 
 الخاصة

 التميز

 خمق القيمة ميزة تنافسية

التكاليف 
 المنخفضة

أرباح 
 عالية
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ولابد أولا من التفريق بين الموارد والقدرات التي تؤدي إلى إيجاد الكفاءات المتميزة، فقد تمتمك 
المؤسسة الموارد المتفردة ذات القيمة العالية، لكن إذا لم تمتمك المؤسسة القدرة عمى استغلال تمك الموارد 

د تحقق جيودىا في خمق وترسيخ عنصر الكفاءة المتميزة، كما لابد أن تستحوذ عمى المنفردة بفعالية فق
 .1قدرات لا يمتمكيا منافسون آخرون

 المطمب الثاني: دور الكفاءات البشرية في تحقيق التميز بالجودة الشاممة

تحسين يقصد بالجودة الشاممة أنيا ثورة ثقافية في الطريقة التي تعمل وتفكر بيا الإدارة حول 
الجودة، فيي نظام لإدارة الأعمال الحديثة يؤكد عمى مشاركة العنصر البشري بتحريك مواىبيم وقدراتيم 

 .2ىدف التحسين المستمر من أجل خدمة العميل وبتكمفة منخفضة

وىي تعتمد عمى الأداء الفكري، وكذا الإلتزام الميني لدى العاممين بالمؤسسة، من خلال القيام 
 .3ذ ومتابعة وتقويم مختمف الأنشطة والوثائق والتقارير.....الخبتصميم وتنفي

ولتصبح إدارة الجودة سموك عادي ودائم طاقم المؤسسة، لابد من التمكن من تحقيق التوافق 
والتماثل بين ما تم تصميمو وخطط الأداء، والأداء الفعمي، ويمكن تمثيمو بالبناء الذي يحتاج إلى القاعدة 

اس المتمثل في جودة التصميم، الذي عمى أساسو تنطمق إلى جودة التنفيذ، لأن إدارة الصمبة، أي الأس
الجودة الشاممة ىي عبارة عن نظام فرعي في نظام المؤسسة ككل، وبالتالي فيي متكاممة مع باقي 

 الأنظمة، ونجد نوعين من التكامل لمجودة:

  :ثارة الدوافع من خلال توفير بمشاركة العاممين، وزيادة قوة االتكامل الرأسي لمجودة لتحفيز وا 
تقان الإنجازات.  جو عمل يمكن العاممين التغمب عمى مصاعب العمل وا 

 :بمشاركة جميع الوظائف من خلال ىذين النوعين من التكامل دعا ""  التكامل الأفقي لمجودة
ء إلى التخمص من جميع أنواع وجوانب إىدار الطاقات والوقت، وبعث روح الفخر بالأدا

 المتميز بين العاممين ذوي المعرفة والميارة.

                                                           
 .000تشارلز جاربت، مرجع سابق، ص 1
، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير في في تحقيق الميزة التنافسيةدور تسيير الموارد سميمان عائشة،  2

 .002، ص0100_0101عموم التسيير، جامعة أبوبكر بمقايد تممسان، 
 .020، ص0112، مركز القواعد المينية للإدارة، القاىرة، استراتيجيات الاستثمار البشريعبد الرحمان توفيق،  3
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ويبرز دورىم في تحقيق إدارة الجودة الشاممة من خلال الموقع الوسطي الذي تمعبو المؤسسة في 
كونيا تربط بين القطبين، القطب الأول والمتمثل في المدخلات التي يتم استقطابيا من المحيط الخارجي، 

رجات الموجية أيضا لممحيط الخارجي، ودور المؤسسة ىو الحمقة والقطب الثاني والمتمثل في المخ
الرابطة بينيا بمختمف العمميات والميام التي يقوم بيا العاممين التي تبدأ بمجموعة معمومات وقرارات تترجم 
عن طريق أدائيم إلى منتجات وخدمات تؤدي إلى إشباع حاجات ورغبات طالبييا، وىذا الإشباع لا يمكن 

ق إلا بتوفر المعرفة لدى مؤدي الميام، لأنيم القادرين عمى استيعاب ما ىو مطموب، وكيف يتم أن يتحق
 انجازه من حيث الجودة والوقت.

وفي إطار أفكار الجودة الشاممة التي تعتبر أن العملاء ينقسمون إلى قسمين الخارجيين طالبي 
وذلك من خلال الترابط والتسمسل الموجود بين  السمع والخدمات أو الموردين، والداخميين بالنسبة لمعاممين

الميام، فتحقيق جودة شاممة يكون بتضافر جودة مختمف مراحل المنتج أو الخدمة من البداية إلى النياية، 
حيث أن اليدف الأساسي لتحقيق التميز التنافسي ىو السعي لاكتساب رضا العميل، وتتوفر المعرفة 

ن لأىمية ىذه العلاقة فإن الكل يحاول أن يطبع التميز في العمل من خلال والميارات في العاممين المدركي
ما يمتمكو من معارف وميارات وخبرة السرعة في الإنجاز، بمنطمق التفكير في فعالية الرقابة الذاتية كما 
ونوعا وزمنا، سيحقق عوائد لممؤسسة من خلال امتصاص التكاليف الممكن تحمميا في حال حدوث 

مما يعرقل مسار العمل خاصة وأن العالم اليوم يعرف بعالم السرعة، التي كمما توفرت بين  الأخطاء،
 الطمب والعرض كمما زاد كسب المتعاممين مع المؤسسة.

 وبالتالي فإن اشتراك ومساىمة أصحاب الميارات في تطبيق وتحقيق الجودة الشاممة يؤدي إلى:

وىو أحد الأساليب التي تطمبيا التنافسية، من  خمق بيئة تدعم وتحافظ عمى التطوير المستمر -
 خلال إشراك العاممين في التطوير والعمل فيو باستمرار.

 تحسين نوعية المخرجات وذلك لمدور الذي تقوم بو الكفاءات عند أدائيا لمياميا بإتقان. -

خارجي، إيجاد ثقافة تركز بقوة عمى العملاء انطلاقا من العميل الداخمي وصولا إلى العميل ال -
 باعتبارىا جانبان متكاملان لتحقيق نظام المؤسسة نظاما لو مدخلاتو ومخرجاتو.

 تحسين الربحية والإنتاجية. -
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زيادة الكفاءة بزيادة روح التعاون وروح الجماعة التي تقضي عمى الصراعات التي يمكن أن تعيق  -
 أداء العميل.

أفضل خاصة فيما يخص الميارات  رفع الثقة في روح العاممين، يمكن من استغلال أخطائيم -
 والمعارف الكاممة لدييم.

ووصول المؤسسة إلى فيم واستيعاب معنى الجودة الشاممة خاصة لدى عاممييا لتصبح ثقافة 
أصمية بداخميا، يمكنيا من تحقيق التميز التنافسي فمن جية تحقيق قيمة لمعميل وتقديم المنفعة لو وبأقل 

الرضا السائد بداخميا الذي يخمق الحماس والدافعية للإنجاز ويقمل من التكاليف، ومن جية أخرى جو 
 التكاليف والاستمرار في العطاء والتميز.     

 : أىمية الإبداع في تحقيق الميزة التنافسيةمطمب الثالثال

أصبح الإبداع أحد ركائز التنافسية، فيو محصمة البحث والتطوير ويعتبر اليوم بمثابة أىم 
 ة يمكن أن تعتمدىا المؤسسات لضمان استمراريتيا والعمل في سوق تميزه حدة المنافسة.إستراتيجي

 أولا: تعريف الإبداع

الإبداع ىو التوصل إلى ماىو جديد، سواءا تعمق الأمر بفكرة أو منتج )سمعة أو خدمة(، تنظيم، 
ون ليا أثر ايجابي عمى تسويق، برامج وسياسات، أو إعادة تطوير ماىو قائم من سمع وخدمات وغيرىا تك

 أداء المؤسسة ونتائجيا.

ويمكن التمييز بين أنواع الإبداع حسب درجتو: الإبداع الجزئي والإبداع الجدري فالإبداع الجزئي 
 ىو الذي تتم فيو تغييرات صغيرة أما الجدري فيو يتطمب معرفة كبيرة وجديدة كميا.

جموعة من القدرات من أجل إنتاج حمول وأفكار وبما أن الإبداع عممية عقمية فإنيا تعتمد عمى م
تخرج عن الإطار المعرفي المعيود حيث يتضمن الإبداع بوصفو قدرة متكاممة مجموعة من القدرات 

 الإبداعية الأساسية.

 :وىي القدرة عمى تقديم أفكار وتصورات إبداعية في زمن محدود شرط أن تكون ىذه  الطلاقة
 الأفكار جديدة ونادرة.
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  وىي النظر إلى الأشياء بمنظور جديد غير ما اعتاد عميو الناس. نة:المرو 
 :تعني تقديم أفكار جديدة ومتميزة تكون مناسبة لموقف معين. الأصالة 
  :ىي القدرة عمى إدراك مواطن الضعف أو النقص في الموقف، الإحساس بالمشكمة

حد لا يستطيع الآخرون فالشخص المبدع يستطيع رؤية الكثير من المشكلات في الموقت الوا
 رؤيتيا 

 :والمقصود تقديم تفصيلات متعددة لأشياء محدودة، وتوسيع فكرة ممخصة أو  إدراك التفاصيل
 تفصيل موضوع غامض 

 :يجب أن تكون أفكار المبدع قابمة لمتطبيق، فلا قيمة للإبداع إذا لم يمقى القبول لدى  القبول
 الناس.

 داعثانيا: الكفاءات والقدرة عمى الإب

يعد الإبداع أحد الركائز الأساسية في بناء المزايا التنافسية لممؤسسة، فيو الخيار الإستراتيجي الذي 
يضمن ليا مواجية مختمف التيديدات المحتممة وكذا احتلال موقع تنافسي يسمح ليا بمواجية المؤسسات 

 المنافسة والنفاذ إلى أسواق جديدة لإثبات وجودىا.  

إنما يحيط بالمؤسسة من تحديات ومخاطر ناجمة من التطورات أجل البقاء:  صراع المؤسسة من
السريعة فرض عمييا امتلاك المعرفة والميارات المتجددة لاستمرارىا ونجاحيا وبالتالي فان بقاء المؤسسة 

 مرتبط بمدى مجاراتيا ليذا التطور.

الخارجية عمى مدى توفرىا  يتوقف التكيف مع التغيراتتكيف المؤسسة مع التغيرات الخارجية: 
عمى المعرفة بتمك المتغيرات ومصادرىا وأسبابيا ومتطمباتيا من أجل تحقيق التوافق والانسجام بين 
أوضاع المؤسسة الداخمية والخارجية، خاصة إذا توفرت المعرفة المسبقة بما سيحدث من متغيرات فيذا 

ستعداد ليا، لاسيما في ظل متطمبات المنافسة يضفي نوع من التميز عن المنافسين، وذلك بالسبق والا
الشديدة، والتي من أولى متطمباتيا إشباع غير عادي لحاجات العميل، والذي يتطمب بدوره التوفر عمى 

 .1مقدرتين في المؤسسة

                                                           
 .000_001، ص صسبق ذكرهمرجع سميمان عائشة،  1



 الفصل الثاني:                     مساىمة تسيير المؤسسات في تحقيق الميزة التنافسية

43 

 :يتعمق ىذا النوع من الإبداع مباشرة بالنشاط الرئيسي لممؤسسة والذي يضمن  الإبداع التكنولوجي
جراء تغييرات عمى أساليب الإنتاج ويشمل الإبداع التكنولوجي إحداث تطوير  عمى المنتجات وا 

الإبداع في طريقة الإنتاج وذلك من خلال تطوير وتحسين عمميات الإنتاج  كانت موجودة أو 
 إدخال طريقة إنتاج جديدة.

  :تجا جديدا ىو عبارة عن تبني فكرة أو سموك جديد في المؤسسة سواءا كانت منالإبداع التنظيمي
أو خدمة جديدة أو تكنولوجيا جديدة، وييتم بتطوير نظم إدارية حديثة وتوزيع النشاطات بين 

 الأفراد، ويعتبر ىذا النوع من الإبداع غير مادي 
 :وىذا النوع مرتبط بوظيفة التسويق ويعرف عمة أنو استخدام واستغلال طريقة  الإبداع التسويقي

ي الصميم وشروط ومكان عرض المنتجات وترقية المبيعات أو تجارية جديدة تتضمن تغييرات ف
 .1تسعير المنتجات

 يتمثل في التصرفات التي يقوم بيا الفرد العامل في المؤسسة اتجاه ما يواجيو الإبداع السموكي :
في العمل نفسو، أو مع زملائو والعمل بيذا الأسموب يكون من أجل تنمية الميارات والقدرات 

دراك أن الإبداع يحتاج إلى أشخاص ذو تفكير ونظرة الإبداعية في  إيجاد المشكلات وا 
 إستراتيجية.

وأىم ما يميز الإبداع أنو يمكن المؤسسة من صنع مستقبميا وصنع أسواقيا الواعدة والمرحبة 
يجاد الحمول لممشكلات،  بمنتجاتيا والولاء ليما ولأسواقيا، فالإبداع  وسيمة ميمة لمتطوير والتجديد وا 
والاستجابة لمنافسة المؤسسات الأخرى كما يساىم في تنمية القدرات الفكرية لمعاممين وتحفيز المؤسسات 

 لتكوين بيئة ملائمة لاكتشاف القدرات الإبداعية الفكرية لمعاممين والعمل عمى تنمييا.

 

 

 

 
                                                           

دراسة إستراتيجية للإبداع التكنولوجي في تكوين القدرة التنافسية لممؤسسات الصغيرة نصر الدين بن النذير،  1
 .000، ص0100_0100، الجزائر، 0، رسالة دكتوراه في عموم التسيير، جامعة الجزائر الجزائر والمتوسطة_حالة
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 الكفاءات. المطمب الرابع: تحقيق الميزة التنافسية من خلال

ن خلال توظيف كفاءات ثمينة صعبة التقميد غير قابمة للإحلال نادرة ودائمة إن التنافسية تتحقق م
 وحتى تساىم ىذه الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية يجب أن تتسم بالخصائص التالية:

بمعنى يمكن لعدد محدود من المؤسسات فقط لمحصول عمييا حتى لا يتمكن المنافس الندرة:  .1
افسين بمعنى أن يتوفر لممؤسسة موارد نادرة الميارات والقدرات ولا من نقميا أي غير متاحة لممن

يمكن لغيرىا الحصول عمى مثميا مكان يتوفر لدى ىذه الموارد القدرة عمى الابتكار والإبداع 
 والقبول بالتحديات والميام الصعبة والقدرة عمى التعامل مع تقنيات مختمفة.

د عمى قيمتو لا يجب أن يكون لو بديل حتى لا يتسنى حتى يحافظ المور  عدم القابمية للإحلال: .2
لممنافس نقمو لأن التنافسية المحققة يصعب استمرارىا في حالة تبديل الكفاءات البشرية التي 

 .1ساىمت في خمقيا
يجب أن يكون المورد صعب التقميد سواء التدريب أو التأىيل وىذا لمنع المنافسين من  التقميد: .3

 الصعوبة نتيجة الأسباب التالية:اكتسابو وتكمن ىذه 
  صعوبة تحديد بدقة مدى مساىمة كل كفاءة أو فرد في القيمة التي تم خمقيا في

 المؤسسة بسبب تداخل النشاطات المختمفة.
  صعوبة تكرار العلاقات الاجتماعية بخصائصيا الجوىرية التي كانت وراء خمق القيمة

لاقات بين الأفراد، سمعة المنظمة وىي بسبب التعقيد الاجتماعي لمعلاقات مثلا الع
 ظواىر اجتماعية يصعب تقميدىا.

لكن كيف يمكن حماية الكفاءات من التقميد؟ وذلك يكون بإحاطتيا بنوع من الضبابية والابيام 
ويطمق عمى ىذه الضبابية السبب المبيم والذي يقصد بو الغموض الذي يكثف العلاقة بين السبب 

ية تنفيذ ىذه الكفاءات من طرف المنافسين صعب الأمر الذي يقود إلى والنتيجة مما يجعل عمم
 صعوبة تقميد الميزة التنافسية المحققة من طرف المؤسسة.

 
                                                           

، الممتقى الوطني تراتيجية البشرية والكفاءات ودورىا في تحقيق الميزة التنافسيةالأىمية الإسسملالي، بلالي أحمد،  1
 .10، ص0110حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في اقتصاد المعرفة ، جامعة ورقمة، 
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 خلاصة:

تم التعرف في ىذا العمل عمى مفيوم الميزة التنافسية والذي يقصد بو تحقيق قيمة مضافة بفضل 
 تفوقيا مقارنة بمنافسييا في فترة زمنية معينة.الإستراتيجية التي تتبناىا المؤسسة، والذي يعكس 

وقد تم التعرف أيضا إلى أن مصدر الميزة التنافسية لا يرتبط فقط بالتموقع الجيد في مواجية 
ظروف البيئة الخارجية، بل بقدرة المؤسسات عمى استغلال مواردىا الداخمية التي تعد الكفاءات أحد 

الاىتمام بدور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق ميزة تنافسية  عناصرىا الأساسية، لذا استدعى الأمر
 لممؤسسة.

كما تطرقنا إلى مصادر الميزة التنافسية والأسس العامة لبنائيا وتطويرىا، كما أنو لا يكفي أن تحوز 
المؤسسة عمى ميزة تنافسية بل يجب أن يكون بمقدورىا الأداء ىذه الميزة والحكم عمى جودتيا وذلك 

 نادا إلى معايير معينة تختار وفقا لمقواعد المعمول في القطاع.است

وفي الأخير استخمصنا أن تحقيق الميزة التنافسية لا ترتبط فقط بالتموقع الجيد في مواجية ظروف 
البيئة الخارجية، بل بقدرة المؤسسة عمى استغلال مواردىا الغير المادية والتي تعد الكفاءات أحد الكفاءات 

 صرىا الأساسية، لذا استدعى الأمر الاىتمام بدون تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية. أحد عنا
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 تمييد:

تعتبر المؤسسات الإتصالاتية كغيرىا من المؤسسات، في بيئة تتميز بالتغيير والمنافسة، وىي بدورىا في 
يحتل تسيير الكفاءات البشرية المصدر الأول لكونيا في بيئة تشتد فييا حدة تطور مستمر لذلك يجب أن 

المنافسة يوما بعد يوم، وبالتالي تزداد أىمية بناء مزايا تنافسية ترتكز عمى أسس متينة تضمن خمق قيمة مضافة 
 كما تضمن الاستمرار والبقاء.  

بالكفاءات لتحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة وليذا حاولنا من خلال دراستنا معرفة مدى تأثير التسيير 
 موبيميس.

 نظرة عن مؤسسة موبيميسالمبحث الأول: 

 تعد مؤسسة "موبيميس" من بين المؤسسات الاتصالية التي ليا اسم في السوق الجزائرية.

 تعريف مؤسسة موبيميس والتزاماتياالمطمب الأول: 

سسة الاتصالات الجزائرية "موبيميس" العديد من منذ انفتاح سوق الاتصالات الجزائرية، عرفت مؤ 
 التطورات سواء عمى مستوى تنظيميا أو عمى مستوى مياميا.

 الفرع الأول: تعريف مؤسسة موبيميس

شركة موبيميس ىي فرع من الجزائرية للاتصالات وتسمى كذلك المتعامل التاريخي وىي أول محول 
سمة من المنتجات والخدمات العالية، ظيرت شركة موبيميس في أوت لمياتف النقال في الجزائر تقدم لزبائنيا سم

، تتمتع باستقلالية تامة في اتخاذ القرارات الإستراتيجية الخاصة بيا دون العودة إلى الشركة الأم، كما 0110
، ىي شركة ذات أسيم برأس مال قدره 0110تتمتع بييكل تنظيمي مستقل عن اتصالات الجزائر منذ جانفي 

دج لكل سيم، أما عن مقرىا الاجتماعي فيو في 011111سيم بقيمة 0111دج موزعة عمى 011111111
 باب الزوار بالجزائر العاصمة.

تعتبر موبيميس المتعامل التاريخي في سوق الياتف النقال في الجزائر، لكونيا أول محول ليذه الخدمة أن 
دخمت 0110ائرية للاتصالات إلى غاية أكتوبر كانت محتواة في الشركة الأم، وىي ممموكة بالكامل لمجز 
من أصوليا، بيدف زيادة  01لمتنازل عن  0112المؤسسة في السوق المستندي، وعمدت لفتح رأسماليا في 
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وتوسيع استثماراتيا باشرت المؤسسة أعماليا بوسائل مادية وبشرية كانت تابعة لاتصالات الجزائر، وورثت 
تعرض المؤسسة عمى زبائنيا تشكيمة واسعة من الخدمات وتغطية شاممة  ألف مشترك عن ىذه الأخيرة،001

ذات جودة، وضمان وصول كل المكالمات في أحسن الظروف، وما زاد ذلك شعارىا "أينما كنتم"، ىذا الشعار 
 الذي يعتبر تعيدا بالإصغاء الدائم لمزبائن، وحرصا عمى ذلك لجأت إلى إبرام عقود شراكة مع كبريات الشركات
العالمية في عالم الاتصالات من أجل جمب التكنولوجيا الحديثة، وأىم ىذه الشركات إريكسون السويدية 

"Ericsson" ىواوي ،"Huawei" وزد تي إي ،"ZTE وذلك بيدف الرقي بمستوى الشبكة وجعميا قادر عمى ،"
بيميس" تطورت بشكل سريع تحمل الذروة والتطورات الحاصمة في الطمب، وفي ىذا الصدد نجد أن الشبكة "مو 

 . 01101محطة قاعدية في بداية  0111( و MSCجدا فبعد أن كانت تظم مركزين تحويميين )

 المطمب الثاني: الييكل التنظيمي لمؤسسة موبيميس

لنقل المعمومات وكان  G2تستعمل تقنية الجيل الثاني أو ما يعرف ب  0110كانت المؤسسة قبل  
ترفع التدفق إلى  G3كيمو ىت في الثانية بينما تكنولوجيا الجيل الثالث  001بكة ىو التدفق الذي تسمح بو الش

ميغا في الثانية مما يسمح لممؤسسات والأفراد لدى الاستعمال الأول الخاص من استعمال الانترنت وتبادل  00
دخاليا لمسوق المعمومات بسرعة وسيولة وفعالية ورفاىية  والشركة بصدد التحضير لاحتضان ىذه التكنو  لوجيا وا 

الجزائرية عن قريب بدءا بتجديد وتوسيع وتييئة تمكنيا لتتلائم مع متطمبات ىذه التكنولوجيا، فإستراتيجية 
  المؤسسة تركز كثيرا عمى الدور التكنولوجي ومواكبة آخر المستجدات والتطورات   

                                                           
لتجارية، _، رسالة الماجستير في العموم ادور التسويقي في تحقيق ولاء الزبون _دراسة حالة مؤسسة موبيميسخميل وليد،  1

 .002، ص0107_0102_، 0تخصص دراسات وبحوث تسويقية، جامعة فرحات عباس _سطيف
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 ( الييكل التنظيمي لشركة موبيميس05شكل رقم)
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، 0الاستراتيجي لممؤسسات الاقتصادية، أطروحة دكتوراه غير منشورة، عموم التسيير، جامعة قسنطينة
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ذلك لمجوء إلى ىذا التنظيم الذي اعتمد من أجل ضمان السير الحسن للأعمال، والمين وك
المنافسة، وتشير إلى أن الييكمة التنظيمية لممؤسسة عرفت عدة إصلاحات وعدة تغيرات إلى أن وصمت 

 .1إلى ىذا البناء

 المطمب الثالث: التزامات وأىداف ومبادئ المؤسسة

 أولا: التزامات مؤسسة موبيميس

اح المنافسة في مجال الياتف منذ نشأة مؤسسة الجزائر للاتصالات "موبيميس" ومحاولة مواجية ري
 النقال، تعيدت بالالتزامات أثناء أدائيا لمياميا:

 .وضع في متناول المشتركين شبكة ذات جودة عالية 
 .ضمان وصول كل المكالمات في أحسن الظروف ميما كانت الجية المطموبة 
 .اقتراح عروض بسيطة واضحة وشفافة دون أي مفاجئات 
 الخدمات والتكنولوجيات المستعممة.التحسين المستمر لممنتوجات ، 
 .الإصغاء المستمر لممشتركين والاستجابة في أسرع وقت ممكن لأي شكوى 
  الإبداع المستمر وىذا من خلال الاعتماد عمى آخر التكنولوجيات وتكييف الشبكة والخدمات

 مع حاجيات مجتمع المعمومات.
 .الوفاء بالوعود 

 ثانيا: أىداف مؤسسة موبيميس

 حاول مؤسسة موبيميس تحقيق مجموعة من الأىداف ومنيا:ت    

 الزيادة في عدد المشتركين واسترجاع الحصص في السوق._ -

 من السكان بالجزائر. % 10تحسين شبكة التغطية لموصول إلى  -

 استعمال مختمف التكنولوجيات الحديثة وتصدر قمة السوق. -

                                                           
 .001بمقيدوم صباح، مرجع سابق، ص 1
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 موبيميس المتعامل المتعدد الوسائط الحقيقي: -

 نظام  بتوسيعEDGE. 
  تعميم استعمال خدمة الياتف النقال الجيل الثالثUMTS. 

عداد سياسات اتصالية فعالة، وترقية الابتكار. -  الإبداع أكثر من الإستراتيجية التجارية وا 

 وضع إجراءات جديدة فيما يخص تسيير الموارد البشرية. -

 تحسين مستمر في نوعية الخدمة. -

في إطار بحثيا عن  1111شيادة ضمان جودة الإيزو  تسعى مؤسسة موبيميس لمحصول عمى -
 الجودة وعن التحسين والتطوير في خدماتيا حيث بدأ ىذا المشروع رسميا في ديسمبر.

 المشاركة في التنمية الوطنية. -

 ثالثا: مبادئ مؤسسة موبيميس

 شعار مؤسسة موبيميس "الكل يتكمم"، وتستند عمى مجموعة من المبادئ في عمميا ىي:

 مل من أجل خمق ثروات وبعث التقدم.الع -

 حماية مصالح المستيمك. -

التضامن، النوعية، الشفافية، روح الجماعة، الأمانة، ، الأخلاق، الإبداع، الجودة، العمل  -
 .1المتقن، الاستحقاق، الصدق

 احترام الاتفاقيات والالتزامات. -

 الحديثة.التحديد والابتكار بالإضافة إلى التطوير ومواكبة التكنولوجيا  -

 الإتقان في العمل.  -
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 خاتمة العامة: 

"دور تسيير الكفاءات  من خلال ىذا المبحث تطرقنا إلى معالجة أىم المواضيع الأساسية ألا ىو
في تحقيق الميزة التنافسية "حيث أن الكفاءات البشرية ىي تمك المعارف والميارات والسموكيات والقدرات 

. وكما أنيا تعتبر أحد أىم الموارد الأساسية لممؤسسة إذ أن يا الأفراد والتي يقوم بتوظيفياكالتي يمتم
إذ أصبح اىتمام ، الاستقطاب والاستثمار في الكفاءات البشرية يشكل حيزا ىاما في عممية التوظيف

لوجيا المعمومات المؤسسة في ظل احتدام المنافسة وتحرير التجارة العالمية خاصة في إطار العولمة وتكنو 
حيث أن التغيرات السريعة يا أن تخمق ليا الميزة التنافسية، يرتكز عمى إيجاد الطرق التي من شأن

يعرف باقتصاد  والمتلاحقة لممؤسسة طرح عمييا العديد من التحديات خصوصا في ظل التحول إلى ما
 صحة الفرضية الأولى.المعرفة الذي يقوم عمى تثمين الموارد غير الممموسة وىذا ما يؤكده 

كما توصمنا أيضا إلى أن الميزة التنافسية ىي مفيوم استراتيجي يعكس وضعا تنافسيا مميزا 
لممؤسسة مقارنة بمنافسييا ومصادرىا متعددة الأمر الذي يفرض عمى المؤسسات تحديدىا بدقة قصد 

صبحت لا تعتمد عمى مصدر الوصول إلى النتائج المرجوة بأقل جيد وأقل تكمفة خاصة وأن المؤسسات أ
نما عمى مجموعة متكاممة وتعد الكفاءات البشرية أبرز ىذه العناصر وىذا ما يؤكده  واحد لمميزة التنافسية وا 

 الفرضية الثانية .

إن مساىمة تسيير الكفاءات عمى خمق القيمة وتحسين أداء المؤسسة يؤثر بصفة مباشرة في رفع 
انتقاء أفضل النظم التسييرية ذات قدرات ومعرفة وميارات واكتساب كفاءة العامل وقدرة المؤسسة عمى 

ميزة تنافسية تمكنيا من مواجية المنافسة الشرسة والاقتصاد العالي المبني عمى جودة الكفاءات وىذا ما 
 يؤكده صحة الفرضية الثالثة.

و الأساسية  سبق يمكن استخلاص بأن الكفاءات البشرية تعتبر من العناصر الميمة من خلال ما
التي ينبغي إدارتيا وتسيرىا بالشكل السميم الذي يمكن من استغلال الطاقة المتاحة لدييا باعتبارىا أىم 
مصدر لاختلاف المؤسسة عن غيرىا لأن الأصل الوحيد لمالك والقادر عمى امتلاك المعارف التي تمثل 

 .الثروة الحقيقية المنشئة لمقيمة والمحققة لمميزة التنافسية
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 أولا: نتائج البحث:  

من خلال التطرق لأىم جوانب الموضوع النظرية منيا توصمنا إلى الإجابة عمى التساؤلات 
 : حيث يمكن إبراز النتائج فيما يميالمطروحة 

يمكن النظر لممؤسسة عمى أنيا حافظة الموارد والكفاءات المتحكم فييا ن قبل المؤسسة بشكل  -
  .وتنفيذ استراتيجييا ومنو تعزيز كفاءاتيا وفعاليتيا وخدمة تنافسيتيايمكنيا من الاعتماد عمييا 

الكفاءات ليس ليا معنى إن لم تتميز بالمرونة التي تسمح ليا بالاستجابة لمختمف التغيرات التي  -
خاصة في ظل التحولات السريعة لتي يشيدىا العالم ودرجة تعقدىا ، تحدث عمى مستوى المحيط

  .وعدم استقرارىا

نما في طريقة بين ىذه الموارد وما ينتج عنو من ا - لميزة التنافسية لا تمكن في موارد المؤسسة وا 
توفره الكفاءات البشرية مما جعميا تظير  فروقات محسوسة في كيفية اقتحاميا للأسواق وىو ما

  .كنقطة محورية

مك الميارات والكفاءات إن العامل الحاسم في تحقيق الميزة التنافسية ىو العامل البشري الذي يمت -
  .والمعارف المتميزة والذي يمقى من إدارة الموارد البشرية التحفيز والتوجيو المناسبين

اكتشفنا أن المؤسسة أصبحت تولي اىتماما كبيرا لكفاءتيا البشرية وبطريقة تسييرىا وىذا بسبب  -
و إذا سير بطريقة فعالة إدراك مسؤوليتيا إلى أىمية العنصر البشري والعائد الذي يمكن أ يحقق

  .فيي تسعى الى توفير بيئة العمل المناسبة والملائمة لكفاءاتيا البشرية

الكفاءات ليس ليا معني إن لم تتميز بالمرونة التي تسمح ليا بالاستجابة لمختمف التغيرات التي  -
ا وعدم تحدث عمى مستوى المحيط خاصة في ظل التحولات السريعة التي يشيدىا العالم وتعقدى

 .استقرارىا

يقوم نجاح المؤسسة في تبني تنمية الكفاءات وتحقيق الميزة التنافسية عمى إمكانياتيا التنظيمية  -
  .والمتمثمة في امتلاكيا لمكفاءات البشرية تستطيع استغلاليا لخمق مسارات جديدة
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 ثانيا: التوصيات والاقتراحات:  

اقاتيا البشرية المتمثمة في الأصول الفكرية وتعمل أن تدرك المؤسسة أىمية وفعالية قدراتيا وط -
 .عمى بنائيا وتفعيميا وحمايتيا من التقميد عن طريق مزايا التنافسية التي تحققيا

الاىتمام بالكفاءات لا يقتصر في اعتبارىا كمورد وكفى بل يجب الاىتمام بيا فيي مورد يجب  -
لمبدع بحاجة الى التدعيم والاىتمام والتشجيع الحفاظ عمييا ومراعاتيا خاصة وأن العقل المفكر وا

  .والتغذية الفكرية

 .تشجيع الاتصال غير الرسمي باعتباره وسيمة لتحسين وتدفق المعمومات -

تحمل الاختلاف والسماح بالتعبير عن وجيات النظر المختمفة والمعارضة والاستفادة من ىذا  -
 جديدة.فكار الاختلاف والصراع التنظيمي في الحصول عمى أراء وأ

توفير المجال لمحرة والخطأ وتشجيع الفشل وروح المبادرة والابداع ذلك أن الطريق لمنجاح ىو  -
  .الفشل

 ثالثا أفاق الدراسة:    

رغم محاولتنا لمعالجة الاشكالية بحثنا المرتكزة عمى التعرف عمى الدور الذي يمكن أن يتركو تسيير 
سية ظيرت لنا العديد من جوانب النقص التي لا تزال بحاجة الى الكفاءات البشرية عمى الميزة التناف

 البحث والدراسة:

  .التسيير الاستراتيجي لممعرفة في المؤسسة -

 .المال الفكري والميزة التنافسية رأس -
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 لممخص: ا

في ظل بيئة التغيرات التي شيدىا العالم، تعد المكانة التنافسية لممؤسسة ذات أىمية بالغة 
لا يمكنيا الحفاظ عمى الريادة في السوق إلا إذا لجأت إلى الإعتماد عمى إستراتيجية تنافسية  فالمؤسسات

واضحة المعالم ومحددة الأىداف مرتكزة عمى الكفاءات، التي تعتمد عمى التطور والتحسين المستمر ليا 
افسية تعتبر ىذا من جية ومن جية ثانية استغلال وتسيير مواردىا بأفضل الطرق ولتحقيق ميزة تن

الكفاءات التنظيمية والتي ترتبط بمدى الاستجابة لمتغيرات التي تحدث عمى مستوى محيطيا العامل 
 المحقق لمتميز. 

 الكممات المفتاحية: 

 الكفاءات، الميزة التنافسية، التسيير.

Abstract: 

In light of the environment of changes that the world has witnessed, the 

competitive position of the institution is of great importance, as institutions 

cannot maintain leadership in the market unless they resort to relying on a 

competitive strategy that is clearly defined and defined by objectives based on 

competencies, which depend on the continuous development and improvement 

of this on the one hand and from A second party is to exploit and manage its 

resources in the best way and to achieve a competitive advantage. 

Organizational competencies, which are related to the extent of response to the 

changes that occur at the level of their surroundings, are the factor that achieves 

excellence. 
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