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 الكهرومنزلیة مجموعة من المؤسسات الصناعیة على دور أخلاقیات الأعمال في تعزیز المیزة التنافسیة لدراسة حالة دراسة إجراء تم

 والملاحظة المقابلة من كل على المیدانیة الدراسة هذه في الاعتماد تم وقد بوعریریج وسطیف والمتمثلة في عشر مؤسسات، برج تيبولای

أخلاقیات  واقع لتشخیص وهذا ،والتي تمت مع مدیري ومسؤولي خمس مؤسسات صناعیة كهرومنزلیة وهذا خلال الدراسة الاستكشافیة

 .الدراسة هذه وفرضیات إشكالیة على والإجابة المعلومات جمع في كأداة )استبانة 76 (الاستبانة على الاعتماد تم كما ،هافی الأعمال

تعزیز المیزة التنافسیة  في ةمباشر  دور ومساهمةكان أبرزها أن لأخلاقیات الأعمال  نتائجوقد توصلت الدراسة إلى جملة من ال

، بالإضافة إلى ذلك أظهرت الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة لأخلاقیات الأعمال للمؤسسات الصناعیة الكهرومنزلیة محل الدراسة

  .بأبعادها بعادها على المیزة التنافسیةبأ

 .أخلاقیات الأعمال، المیزة التنافسیة، المیزة التنافسیة الأخلاقیة :لكلمات المفتاحیةا 

Abstract 

The study aimed to analyze business ethics with its dimensions (independence and objectivity, 
honesty, integrity and transparency, trust and credibility), and its role in enhancing competitive advantage 
in its dimensions (quality, creativity and innovation, cost, flexibility, delivery).  

A case study was conducted to study the role of business ethics in enhancing the competitive 
advantage over a group of Algerian electrical industrial enterprises in the states of Bordj Bou Arreridj and 
Setif, represented by ten enterprises. The study was based on both the interview and the observation and 
this is during the exploratory study that was conducted with the managers and officials of five of them to 
diagnose the reality of business ethics. Moreover the study relied on a survey of 76 questionnaires as a 
tool in collecting information and enabling to answer the problematic and hypotheses. 

The study found a number of results, the most prominent of which was that business ethics has a 
role and a direct contribution to enhancing the competitive advantage of the industrial electrical housing 
enterprises under study. In addition, it showed the existence of a statistically significant effect of business 
ethics in its dimensions on the competitive advantage in its dimensions. 

 Key words: business ethics, competitive advantage, ethical competitive advantage. 

 
Résumé 

L'étude visait à analyser l'éthique des affaires avec ses dimensions (indépendance et objectivité, 
honnêteté, intégrité et transparence, confiance et crédibilité), et son rôle dans l'amélioration de l'avantage 
concurrentiel dans ses dimensions (qualité, créativité et innovation, coût, flexibilité, livraison). 

Une étude de cas a été menée pour étudier le rôle de l'éthique des affaires dans le renforcement de 
l'avantage concurrentiel sur un groupe d'entreprises industrielles électroménagers Algériennes dans les 
willayas de Bordj Bou Arreridj et Sétif, représentés par dix entreprises. L'étude s'est appuyée à la fois sur 
l'entretien et sur l'observation, et c'est lors de l'étude exploratoire qui a été menée auprès des dirigeants et 
responsables de cinq d'entre eux pour diagnostiquer la réalité de l'éthique des affaires. De plus, l'étude 
s'est appuyée sur une enquête de 76 questionnaires comme outil de collecte d'informations et permettant 
de répondre à la problématique et aux hypothèses. 

L'étude a trouvé un certain nombre de résultats, dont le plus important était que l'éthique des 
affaires a un rôle et une contribution directe à l'amélioration de l'avantage concurrentiel des entreprises 
industrielles de logement électrique à l'étude. De plus, il a montré l'existence d'un effet statistiquement 
significatif de l'éthique des affaires dans ses dimensions sur l'avantage concurrentiel dans ses dimensions. 

 Mots clés: éthique des affaires, avantage concurrentiel, avantage concurrentiel éthique. 
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 :ةـمقدم

تزايد الاتجاه نحو و  الأحداثفي تشابك وتسارع إن التطور الحاصل في البيئة العالمية على جميع الأصعدة، من 

جعل  ،العصر الجديدوغيرها من ملامح  وبروز التنافسية ،الافتراضية ؤسساتوظهور الم، والخصخصة العولمة

قادرة على أن تكون منعزلة عن البيئة المحيطة �ا سواء الداخلية أو الخارجية، وبخاصة المرتبطة غير  ؤسساتالم

بل أصبحت المفاهيم الفلسفية المعاصرة والمتجددة، أساس وموقف إستراتيجي بالمتغيرات الاجتماعية والاقتصادية، 

من قبل المؤسسة  وانتهاجها  التنافسية الأخلاقيةوبالتالي فإن فلسفة . ا في السوقلإثبات وتقوية موقعه ؤسسةتخطه الم

كمسار لعملها وفي تفاعلها مع البيئة هو تعبير حقيقي عن انتمائها إلى ا�تمع وسعيها لأن تكون جزء منه، وفاعلة 

بموظفيها وأجهز�ا،  المؤسسةتعكس ثقة فهي يات النجاح سلذلك تعد أخلاقيات الأعمال من أسا .من أجله

الالتزام بالأخلاقيات سيؤدي إلى تقديم خدمات ذات جودة عالية فوكذلك ثقة ا�تمع الذي تعمل في خدمته، 

 ؤسسةيعمل على الحد من الممارسات التي �دد مستقبل المكما أن هذا الالتزام بالإضافة لاكتساب رضا العملاء،  

  .في النمو والبقاء والاستمرار

ضعف الاهتمام بالأسس والمعايير الأخلاقية في و غير الملموس الظ أنه لازال الاهتمام بالجانب وما يلاح

 ؛لأنشطتها والابتعاد نوعاً ما عن النظر أو حتى التفكير بالمحددات والرموز الأخلاقية ؤسساتممارسات الكثير من الم

أثارت  الأموركل تلك  ،المال الاقتصادي يشوبه القصور قياسا بالاهتمام بالجانب الملموس والمعبر عنه برأس

سعيا للتكيف وضمان البقاء في  هتمام بضرورة التفكير بالطرق المناسبة لضمان سيادة الأبعاد والمقومات الأخلاقيةالا

ل ـبيئة الأعمال بواسطة مجموعة مزايا تنافسية تعتمد المقومات الأخلاقية وبشكل يتماشى مع مضامين العم

دفعها إلى التفكير بضرورة عولمة برامجها الأخلاقية وتعظيم الأسس الأخلاقية القريبة من أعمالها سعياً مما  الأخلاقي،

 ،كتسليم الزبائن حاجا�م التي يستحقو�ا وتزويدهم بمنتجات مأمونة  ،للتكيف وضمان البقاء في بيئة الأعمال

يجعل الزبائن مطمئنين ومقتنعين من أن هذه ومعلومات وفيرة وبشكلٍ يتماشى مع مضامين العمل الأخلاقي وبما 

قد اتخذت من الأبعاد الأخلاقية معياراً يميزها في ميدان تنافسي شديد وبشكل يضمن ديمومة تعامل الزبائن  ؤسسةالم

  . معها

  :الإشكـالية

، أصبحت القضايا الأخلاقية اليوم تشكل أهمية للمؤسساتبعد أن كانت مضاعفة الأرباح الشغل الشاغل 

الاقتصادية، خاصة في واقع الأسواق المحلية  ؤسساتهم انشغالات المأعظمى، فأصبحت التنافسية الأخلاقية من 
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إلى البقاء من خلال اكتساب مزايا تنافسية ذات بعد أخلاقي اتجاه مختلف  المؤسساتوالعالمية التي تسعى فيها 

ضمن تكون قرارا�ا أخلاقية وتندرج  حتىا ن تكون أكثر إدراكا واهتمامأأصحاب المصالح، مما قادها على 

الصحيح تسعى إلى التفوق على المنافسين من خلال الاستخدام  ؤسساتالتنافسية، فأصبحت الم إستراتيجيتها

  .  لمعايير المنافسة الأخلاقية

  :ومما سبق يمكن طرح الإشكالية التي تتبلور في التساؤل الرئيسي التالي

  ؟ بالجزائر الصناعية الكهرومنزليةتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات  فيأخلاقيات الأعمال  هو دورما 

  :ة التاليةـي السابق يمكننا طـرح التساؤلات الفرعيـمن خـلال التساؤل الرئيس

 ؟بالجزائر الصناعية الكهرومنزلية المؤسسات في عمالالجودة بأبعاد أخلاقيات الأ بعدأثر يتإلى أي مدى  .1

 ؟ؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر الم عمالبأبعاد أخلاقيات الأ والابتكار الإبداعإلى أي مدى يتأثر بعد  .2

الصناعية الكهرومنزلية  المؤسساتبأبعاد أخلاقيات الأعمال في  التحكم في التكلفة بعدتأثر يإلى أي مدى  .3

 ؟بالجزائر

 ؟الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر  المؤسساتل في عماالمرونة بأبعاد أخلاقيات الأ بعدتأثر يإلى أي مدى  .4

 ؟الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر  المؤسساتالتسليم بأبعاد أخلاقيات العمال في  بعدتأثر يإلى أي مدى  .5

  :الفرضيات

وصلاحيته موضع اختبار،  تعبر الفرضية عن تخمين مبدئي، وتفسير أولي لأسئلة الدراسة، والتي تضل صحته

  :واعتمادا على ذلك يمكن صياغة فرضيات الدراسة على النحو التالي

  :الفرضية الرئيسية

  .الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات  فيخلاقيات الأعمال هناك دور لأ

  :ويندرج تحت هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

ؤسسات الصناعية الكهرومنزلية في الم أبعاد أخلاقيات الأعمالبالجودة لبعد يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  .1

 .بالجزائر

ؤسسات الصناعية في الم أبعاد أخلاقيات الأعمالبالإبداع والابتكار يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد  .2

  .الكهرومنزلية بالجزائر
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ؤسسات الصناعية في الم أبعاد أخلاقيات الأعمالبيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد التحكم في التكلفة  .3

 .الكهرومنزلية بالجزائر

ؤسسات الصناعية الكهرومنزلية في الم أبعاد أخلاقيات الأعمالب المرونةلبعد يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  .4

  .بالجزائر

ؤسسات الصناعية الكهرومنزلية في الم أبعاد أخلاقيات الأعمالبالتسليم يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد  .5

  .بالجزائر

  :أهمية الدراسة

يمكن  حيث البحث، ذابه القيام من ةـالعملي والفائدة العلمية، بالأهمية الإحاطة إلى ةـالبداي في الضرورة تدعو

  :التاليةفي النقاط  أن يبرز ذلك

رضا لأخلاقيات الأعمال، ولما لهذا الموضوع من أهمية وضرورة لا ـة كبيرة من خلال تقـديمه عـيكتسب البحث أهمي - 

والتي أخـذت  المهمة حيث يعد من الموضوعات ،هذا اليوم الاستغناء عنها بأي شكـل من الأشكال ؤسساتيمكـن لم

 ؛الأخلاقية وتراجع النظـم القيميةد إثر تزايد الفضائـح ـالحاجة إليها تتزاي

 ؛الصناعية المؤسساتتعزيز الوعي بأهمية أخلاقيات الأعمال والميزة التنافسية الأخلاقية في  - 

، وتفشي صور الفساد الإداري في معظم الأخلاقيستوى المبسبب تردي لدراسة الموضوع  هناك حاجة ماسة - 

 ؛منها صناعيةالمؤسسات وخاصة ال

، وأثره الفعال في تحقيق الميزة التنافسية، من خلال تحقيق رضاه وولائه مؤسسةالزبون بالنسبة للتعميق فهم أهمية  - 

 ؛والمحافظة عليه

 تهاـكمكـون إستراتيجي لضـمان استمراري  أخلاقيات الأعمالبأهمية  الجزائرية الصناعية ؤسساتضعف اهتمام الم - 

 .تهاواستدام

  :أهداف الدراسة

الدراسة وفقا للنتائج التي يسعى الباحث لتحقيقها سواء على المستوى النظري أو الميداني، يمكن صياغة أهداف 

 :وذلك كما يلي

 ؤسساتالم ةتوعية إدار كذا و  وقيمها الجوهرية والداعمة، الأعمال أخلاقياتبعلى المفاهيم النظرية المتعلقة التعرف  - 

 ؛المزيـد من المبادرات الأخلاقية بأهمية تبني
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المؤسسة أهداف في تحقيق  يبشكلها الحقيق أخلاقيات الأعمالالتأثير الذي يمكن أن تخلقه عملية تبني  توضيح - 

 ؛تحسينها واستدامتهاعلى وما ينعكس لاحقا  الموضوعة مسبقا إستراتيجيتهاالمرسومة في مسار 

  ؛�ا، ومـدى إدراكها لأهمية الالتزام الكهرومنزلية الصناعيةؤسسات في الم واقـع أخلاقيات الأعمالالتعرف على  - 

اختبار مدى إدراك مديري ومسؤولي المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة لمفاهيم أخلاقيات الأعمال،  - 

  وانعكاس ذلك على تعزيز ميز�ا التنافسية؛ 

التنافسية في المؤسسات الصناعية  محاولة توضيح العلاقة النظرية والميدانية بين أخلاقيات الأعمال وتعزيز الميزة - 

  الكهرومنزلية بالجزائر، والتي نأمل أ�ا لم تدرس من قبل الأبحاث والدراسات السابقة على هذا النحو؛

في تعزيز الميزة التنافسية ) المتغير المستقل(اختبار نموذج الدراسة والذي يفترض وجود أثر لأخلاقيات الأعمال   - 

  ؛)المتغير التابع(

ري لإشكالية ترسيخ أخلاقيات الأعمال، والتي ينبغي ـر هذا البحث بمثابة مساهمة علمية في بنـاء الإطار النظـيعتب - 

جميعها نحو تحقيق الأداء  بصنوضعها في المقام الأول، وأن تسير في فلكها جميع الفلسفات الأخرى المنشودة التي ت

 .المتميز

  :أسباب اختيار الموضوع

تحديد الأهداف التي تسعى الدراسة لتحقيقها، وكذا أهمية الدراسة يمكن أن تظهر مبررات اختيار انطلاقا من 

  :الموضوع من خلال دوافع ذاتية وأخرى موضوعية

  : فالأسباب الذاتية تتمثـل في ما يلـي

 ؛الجزائريةالمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية وى لأخلاقيات الأعمال في ـمـدى قناعتنا بالأهمية القص - 

 . الجزائريةالكهرومنزلية  صناعيةال ؤسساتالفضول الذي دفعنا لمحاولة معرفة أسرار أخلاقيات الأعمال في الم - 

  :أما الأسباب المـوضوعية تشمـل

  ؛تبني المزيد من المبادرات الأخلاقية في سياستها المتبعةبأهميـة الكهرومنزلية  صناعيةالمؤسسات التحسيس  - 

  الموضوع يندرج في صلب التخصص ويتعلـق أساسا بطرق التسيير الحديث للموارد البشرية،هذا  - 

 ؛جدير بالدراسة وينسجم مع التخصص الموضوع - 

  .بالإضافة إلى ما سبـق هذه الدراسة وبحـدود الإطـلاع تعتبر من الدراسات القليلة والحديثة - 

  :دراسةحـدود ال
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 ذات معرفية بجوانب الإحاطة إلى التي �دف ةـالنظري البحوث ضمن البحث هذا يصنف :الحدود الموضوعية - 

 ة بأخلاقيات الأعمالـالبحث على دراسة مختلف الجوانب المتعلق يقتصر أخلاقيات الأعمال، حيث لـبحق ةـالصل

 .التنافسيةالميزة ل عناصر ـوذلك دون التعمق في تحلي ؤسساتفي الم زة التنافسيةـتحقيق الميعلى  اومدى تأثيره

صناعية ال ؤسساتالمة من ـري لهذه الدراسة على مجموعـتم إسقاط الجانب النظ لقد :الحدود المكانية - 

 . الجزائرية الكهرومنزلية

إجراء هذه الدراسة خلال فترة التحضير لشهادة الدكتوراه على مجموعة من المؤسسات تم  :الحدود الزمنية -

حيث  بتطبيق أخلاقيات الأعمال ومدى تأثيرها على الميزة التنافسيةبالجزائر، باعتبارها المعنية  الصناعية الكهرومنزلية

برج بوعريرج خلال شهري تي سطيف و جزائرية بولايصناعية كهرومنزلية قمنا بدراسة استكشافية لخمس مؤسسات 

الجزائرية خلال  كهرومنزليةالصناعية ال أما الاستبيان فقد وزع على مجموعة من المؤسسات ،2019 أفريلمارس و 

 .2019 سبتمبرشهر  إلى غاية 2019ماي شهر من  الممتدة الفترة

  :دراسةج الـمنه 

 الذي التحليلي الوصفي المنهج اعتماد ارتأينا المطروحة، الإشكالية على وللإجابة الموضوع طبيعة مع تماشيا

 حيث محددة؛ نتائج إلى الوصول قصد وتفسيرها وتحليلها المدروسة الظاهرة عن والبيانات المعلومات جمع على يعتمد

 على الاعتماد فتم التطبيقي الجانب في أما وكذا الميزة التنافسية، أخلاقيات الأعمال بوصف النظري الجانب في قمنا

 :التالية الأدوات

لأخلاقيات  المؤسسات تبني مدى لمعرفة الاستكشافية الدراسة إجراء أجل من بالمقابلة الاستعانة تم: ةالمقابل. 1

.الكهرومنزلية صناعيةال ؤسساتومسؤولي الم مدراء مع ةبلامق 20 إجراء خلال من ،الأعمال

أخلاقيات الأعمال في تعزيز الميزة  دورتم الاعتماد على أسلوب دراسة حالة وذلك لدراسة   :الاستبيان. 2

 .الجزائرية الكهرومنزلية صناعيةال المؤسسات�موعة من  الاستبيان وجه حيث التنافسية

  :الدراسات السابقة

سواء بالنسبة للدراسات السابقة نجد الكثير منها يعالج إشكاليات مختلفة ولكنها ذات صلة بموضوع الدراسة، 

من ناحية متغير أخلاقيات الأعمال أو من ناحية متغير الميزة التنافسية، لذلك لا يتم ذكر كل هذه الدراسات لأنه 

وبالتالي يتم التركيز يعا في إطار موضوعي محدد، من الصعب حصرها بل يكاد يكون مستحيلا عرضها وتحليلها جم

  .على الدراسات المرجعية التي تم الاعتماد عليها في تطوير نموذج
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  جاسم رحيم عذاري دراسة .1

دراسة ميدانية  –وعلاقتها بأخلاقيات القرار الاستراتيجي الإدارةأخلاقيات "وهي أطروحة دكتوراه بعنوان 

حيث حاولت  . 2004سنة  العراق، ،البصرة، وذلك في جامعة "–في عينة من الشركات الإنتاجية العامة

وعلاقتها بنتائج القرار الاستراتيجي، ومحاولة تشخيص مدى  الإدارةالدراسة إثارة الاهتمام حول موضوع أخلاقيات 

  .رار الاستراتيجيالق اتخاذعند  الإدارةالتزام المديرين بأخلاقيات 

  :هي الدراسة هذه في إليها المتوصل النتائج وأهم

أهمية التوازن الأخلاقي في فاعلية القرار الاستراتيجي مما يتطلب مراعاة الاعتبارات الأخلاقية من قبل متخذي  -

 ؛القرار

 .في وصف المدير الاستراتيجي الأخلاقيةأهمية المعايير  - 

  دراسة ليث سعد االله حسين  .2

دراسـة -المسؤولية الاجتماعية تجاه العاملين وانعكاسها على أخلاقيـات العمـل ": بعنوان الدراسة جاءت

لى المـــؤتمر العلمـــي إفي بحـــث علمـــي مقـــدم  وذلـــك، "-لآراء عينـــة مـــن منتســـبي بعـــض مستشـــفيات مدينـــة الموصـــل

لــوم الاقتصــادية والعلــوم الإداريــة كليـة الع ،"التحــديات العالميــة المعاصــرة: إدارة منظمــات الأعمـال"الثالـث تحــت عنــوان 

حاولــت هــذه الدراســة وصــف وتحليــل العلاقــة بــين  ،2009 أفريــل 27/29 جامعــة العلــوم التطبيقيــة الخاصــة، الأردن،

نظــري تجســد مفــاهيم أساســية لبعــدي  إطــارالمســؤولية الاجتماعيــة تجــاه العــاملين وبــين أخلاقيــات العمــل ضــمن  أبعــاد

بحثيــة رئيســية هــي  أداةاعتمــد هــذا الجانــب علــى . ميــداني لوصــف متغــيرات البحــث واختبــار فرضــياته وإطــارالبحــث 

نتـائج  أخضـعتوقـد  ،ة من منتسبي عدد من مستشفيات مدينة الموصـل لجمـع البيانـاتـوزع على عين ذيال انيالاستب

ت ثم صـياغة عـدد مـن المقترحـات عـدد مـن الاسـتنتاجا إلى�ـدف التوصـل  الإحصـائيةلعدد من التحليلات الاستبيان 

هـــل أن المســـؤولية الاجتماعيـــة تجـــاه العـــاملين هـــي : "في متمثلـــةعـــدة تســـاؤلات في البحـــث  جـــاءت وقـــد ،والتوصـــيات

المبحوثـــة ؟، هـــل هنـــاك تبـــاين في أبعـــاد المســـؤولية الاجتماعيـــة وأبعــــاد  ؤسســـاتضـــمن البعـــد الأخلاقـــي للعمـــل في الم

المبحوثة ؟، هل هنـاك اهتمـام لأبعـاد معينـة  ؤسساتأخلاقيات العمل من وجهة نظر الأطباء والفنيين والإداريين في الم

  للمسؤولية الاجتماعية وأبعاد أخلاقيات العمل من قبل أفراد عينة البحث ؟

بعاد الخاصة بالمسؤولية الاجتماعية هنالك العديد من الأأن  هي الدراسة هذه في إليها توصلالم النتائج وأهم

هداف العاملين وتزيد من ولائهم أ�ا تحقق خذ �ا لأليها والأإ الانتباه ؤسساتذ يجب على المإتجاه العاملين 

التي تعمل في ظل المنافسة  ؤسسةهداف المأالتي يعملون فيها وفي نفس الوقت فهي تحقق  ؤسسةبالم واهتمامهم
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غلب فئات عينة البحث أن أظهرت نتائج تحليل ووصف متغيرات البحث أ كما ؛همها العولمةأوتحديات البيئة ومن 

تجاه العاملين في المستشفيات وضرورة  الاجتماعيةبعاد المسؤولية أهمية أداريين متفقون على طباء والفنيين والإمن الأ

 .توفيرها

  أسار فخري عبد اللطيفدراسة  .3

أثــــر الأخلاقيــــات الوظيفيــــة فــــي تقليــــل فــــرص الفســــاد الإداري فــــي الوظــــائف " :بعنــــوان الدراســــة جــــاءت

كـان البحـث ذو مهمـة نظريـة أساسـا  ،2006العراق، سـنة ، 29وذلك في مجلة العلوم الإنسانية، العدد ، "الحكومية

والدراسـات الـتي تطرقـت ، أخلاقيـات الإدارة بصـفة عامـةلذلك اعتمـد علـى مسـح لمـا تيسـر مـن دراسـات خاضـت في 

التركيـز علـى موضـوع أخلاقيـات الأعمـال والفسـاد الإداري جـاء أساسـا مـن كـون  نإلى مداخل التكـوين بخاصـته، إذ أ

  .أهمية كبيرة في هذا العصر البحث يكتسب

خلاقيات الأعمال في التطبيق إن التحديات التي تواجه أ هي الدراسة هذه في إليها المتوصل النتائج وأهم

ناتجة عن مؤثرات داخلية وأخرى خارجية إذا لا تشكل التحديات الخارجية خطرا كبيرا على الأفراد كالذي تشكله 

العربية كما  ؤسساتتلق أخلاقيات الأعمال الاهتمام الكافي في أغلب الم لم؛نفسها ؤسسةالتحديات التابعة من الم

عن قبول الدراسات والبحوث التي تخوض في  المؤسساتيظهر في ضعف برنامج التدريب على الأخلاق وتردد هذه 

 .مجال أخلاقيات الأعمال

  دراسة حنان بنت حسين بوق .4

المملكة جامعة الملك عبد العــزيز، وذلك في ، "العمل الإداري أخـلاقيات" :بعنوان وهي أطروحة دكتوراه

الأكثر تأثيراً على السلوك  مؤسسةالعوامل الإدارية الداخلية لل حيث تناولت الدراسة. 1997سنة العربية السعودية، 

جانب نظري، وجانب ميداني، يركز الجانب : الأخلاقي للموظف، وقد عالجت الباحثة ذلك من خلال جانبين

من خلال عرض موضوع الأخـلاقيات من زاوية إسلامية،  النظري على توضيح ما يجب أن يكون عليه الموظف العام

وأهمية التمسك بواجبات الوظيفة كالتزام أخـلاقي، وكذلك تم توضيح العوامل المؤثرة في سلوك الموظف بصفة عامة، 

 والتي تعتبر متغيرات هذه الدراسة وذلك في أدبيات مؤسسةالإدارية الداخلية لل والتركيز بصفة خاصة على العوامل

  .البحث

تأثيراً على السلوك  مؤسسةأما الجانب الميداني فاستهدف التعرف على أهم العوامل الإدارية الداخلية لل

الأخـلاقي للمـوظف، وجرى تصميم استمارة استقصاء لجمع المعلومات المطلوبة، وتم توزيعها على موظفي الإدارات 
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أن : "ولـوذلك لاختبار الفرضية الرئيسية للبحث التي تقة، ـالصحية والتعليمية كعين ؤسساتالوسطى لبعض الم

  ".السلوك الأخلاقي للموظف يتأثر بمجموعة من العوامل التنظيمية للإدارة

 للمؤسساتكما انتهت الباحثة إلى مجموعة من التوصيات التي قد تساهم في تحسين المناخ التنظيمي 

لانحراف الوظيفي للموظف، ولمساعدة الموظف العام على �ج الحكومية، وللحد من الآثار السلبية المترتبة عن ا

  .ويـالسلوك الأخلاقي الس

  Ingrid Noude دراسة  .5

 Factors Impacting on Ethical Behaviour in": بعنوان وهي أطروحة دكتوراه

Organizations" )وذلك في جامعة ،)ؤسساتالعوامل المؤثرة على السلوك الأخلاقي في الم pretoria سنة ،

، وتوصل من ؤسساتحيث هدفت الدراسة إلى تحديد العوامل المؤثرة على التصرفات الأخلاقية في الم .2004

 ؤسساتخلالها الباحث إلى مجموعة من النتائج من أهمها أن هناك عدة عوامل تؤثر على التصرف الأخلاقي في الم

  . ، المستوى الأخلاقي للأفرادؤسسةتتضمن الجماعات المرجعية، المدير، الجوائز والمكافآت، ثقافة الم

 خليدة محمد بلكبير :دسةالدراسة السا .6

تحليل مواقف واتجاهات مسيري المؤسسات الجزائرية اتجاه التمكين  " :وهي أطروحة دكتوراه بعنوان

حيث هدفت . 2013، سنة 03وذلك في جامعة الجزائر  ،"ت الجزائريةكأداة لتحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسا

الميزة التنافسية  أبعادالدراسة إلى قياس أثر اتجاهات المسيرين نحو تمكين العاملين على مستوى التحسن في 

  .بالمؤسسات الجزائرية، حيث اختارت الباحثة مسيري المؤسسات الصناعية بولاية عين الدفلى

وكانت أهم النتائج التي أظهر�ا الدراسة أنه كلما اتجاهات مسيري المؤسسات نحو التمكين عالية كان 

لذا ينبغي على مسيري المؤسسات التوجه أكثر مستوى التحسن في أبعاد الميزة التنافسية مرتفعا والعكس صحيح، 

، وانجازا�ا ف المؤسسة ورؤيتها المستقبليةنحو تمكين العاملين من خلال مشاركتهم في المعلومات المتعلقة بأهدا

وإخفاقا�ا وتشجيعهم على التفكير المستقل وحرية المبادرة، وتكريس روح الجماعة والتعاون وبعث عامل الثقة 

  .المتبادلة بين أرجاء المؤسسة

 محمد كنوش دراسة .7

–دور الذكاء الاستراتيجي في تحقيق وتعزيز الميزة التنافسية المستدامة : "وهي أطروحة دكتوراه بعنوان

وذلك في جامعة سطيف،  ،"-دراسة مقارنة بين مؤسسة موبيليس مؤسسة أوريدو للاتصالات في الجزائر
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حيث هدفت هذه الدراسة إلى البحث عن دور الذكاء الاستراتيجي في تحقيق وتعزيز الميزة  .2017الجزائر، سنة 

تنافسية المستدامة وذلك في مؤسسات اتصالات الجزائر، من خلال دراسة مقارنة بين مؤسسة موبيليس ومؤسسة ال

  .أوريدو

أن مستوى اعتماد كل من مؤسسة موبيليس ومؤسسة أوريدو : وانتهى الباحث إلى مجموعة من النتائج أهمها

ل أفضلية لمؤسسة أوريدو، كما توصل إلى أن لنظام الذكاء الاستراتيجي مستوى جيد في كلا المؤسستين مع تسجي

مؤسسة موبيليس تعتمد على المعرفة في تحقيق ميز�ا بإتباع إستراتيجية التركيز، في حين أن مؤسسة أوريدو تعتمد 

   . بإتباع إستراتيجية التمييزعلى المعرفة في تحقيق ميز�ا التنافسية 

 Dorothy Mghoi Mnjala دراسة .8

 The Challenges of Creating Sustainable Competitive:" وهي دراسة بعنوان

Advantage in the Banking Industry in Kenya"،  العدد 16مجلة الإدارة والأعمال، ا�لد ،

حيث هدفت الدراسة إلى تحليل كيف يمكن للمؤسسة أن تخلق ميزة تنافسية تمكنها من أن . 2014، سنة 04

المقدمة بالسوق الذي تنشط فيه، كما هدفت إلى إعطاء نظرة دقيقة حول كيفية مساهمة الموارد الملموسة تكون في 

في خلق ميزة تنافسية والتي تترجم إلى أداء متفوق، من خلال التركيز على المؤسسات المصرفية في كينيا توصلت هذه 

النظر إلى استدامة الميزة التنافسية التي تستجيب الدراسة إلى أن هناك اهتمام متزايد من طرف هذه المؤسسات في 

للتحديات الإستراتيجية الأساسية، وخلصت هذه الدراسة إلى أهمية حاجة هذه المؤسسات إلى التغيير وأن تكون 

  .قادرة على استكشاف فرص جديدة في السوق الذي تنشط به

 Yoshifumi Harada دراسة .9

 The Impact of Business Ethics in the Conpetitive:"بعنوان جاءت الدراسة

advantage (in the Cellular Comunication Conpanies operating in Jordan) 

 European، وذلك في مجلة )الاتصالات العامة الأردنية مؤسسة –تأثير أخلاقيات الأعمال في الميزة التنافسية ( "

Scientific Jornal،  هدفت هذه الدراسة إلى تحديد تأثير أخلاقيات . 2014، سنة 10عدد ، ال10ا�لد

الأعمال في ميزة تنافسية مؤسسات الاتصال العامة في الأردن، حيث توصلت الدراسة إلى وجود تأثير كبير لمتغير 

( في تحقيق الميزة التنافسية ) الاستقلالية والموضوعية، الصدق والنزاهة، الإنصاف والشفافية( أخلاقيات الأعمال 

   .  الأردنفي، في مؤسسة الاتصالات الخلوية العامة )لفة، الابتكار، التجديدالتك

 Wilfred I. Ukpere دراسة .10
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 Business Ethics as a Tool for Competitive Advantage :" جاءت الدراسة بعنوان

in the Banking Industry in Nigeria" ) الصناعة أخلاقيات الأعمال أداة تحقيق الميزة التنافسية في

إلى تحديد مستوى  لدراسةا تهدف .2013 نيجيريا، سنة ،Kamla-Raj وذلك في مجلة ،)المصرفية في نيجيريا

بعد موجة  الممارسات الغير أخلاقية المرتكبة في الصناعة المصرفية النيجيرية في الآونة الأخيرة والعواقب الناجمة عنها

إلى أن هناك العديد من الممارسات الغير أخلاقية في قطاع وتوصلت الدراسة  ،من الفساد مست هذا القطاع

 أصحابأكبر من قبل مختلف  التزام، كما خلصت الدراسة إلى أنه ينبغي أن يكون هناك المصارف النيجيرية

هذا لن يضمن فقط تنفيذ المعاملات بطريقة المصلحة لضمان نشر الممارسات الأخلاقية ضمن هذا القطاع، 

   . يضا الاحتفاظ بالعملاء نتيجة تحقيقها لميزة تنافسية أخلاقيةصحيحة بل يضمن أ

 Rania Ahmed Azmi دراسة  .11

 Business Ethics as Competitive Advantage for :"جاءت الدراسة بعنوان

Companies In the Globalization Era " ) أخلاقيات الأعمال كميزة تنافسية للمؤسسات في عصر

أن أ�ا أصول لا تقدر بثمن، و وتوصلت إلى أهمية أخلاقيات الأعمال  على إبرازهدفت هذه الدراسة ، )العولمة

الأخلاقيات هي الطريق الصحيح لممارسة الأعمال  وكذا أنز تنافسية المؤسسة، يعز ت لأخلاقيات الأعمال أثر في

فالغرض من الأخلاقيات هو تعزيز حياتنا وعلاقاتنا داخل  خالية من المخاطر وهذه السياسة ما يميزها أ�االتجارية 

 . المؤسسة وخارجها

يعتبر الاطلاع على الدراسات السابقة محطة مهمة يستند عليها الباحث في إعداد دراسته، حيث تعتبر  

من يتضح أ�ا متقاربة إلى حد ما كمعالم توضح له مختلف جوانب الموضوع، ومن خلال عرض الدراسات السابقة 

حيث الأسس النظرية، إلا أ�ا متباينة من حيث أهدافها، ومحتويا�ا، المناهج المستخدمة، نماذج الدراسات، ميادين 

التطبيق، أدوات جمع البيانات، أساليب التحليل واختبار الفرضيات، وكذا من حيث النتائج، حيث تمت الاستفادة 

فضلا عن اختيار الأدوات وأساليب التحليل التي لنظرية من هذه الدراسات في العديد من الجوانب كالأصول ا

  :وقد تبين لنا من خلال ما سبق. تتماشى مع طبيعة الموضوع

تعتبر جميع الأبحاث السابقة الواردة دراسات مرجعية، ولكن وجه القصور في ذلك يكمن في أ�ا تناولت  - 

العربية، أما الدراسات الأجنبية فقد ركزت على أخلاقيات الأعمال والميزة التنافسية بشكل منفصل في الدراسات 

 مقابل أقل عدد من الأبعاد في الميزة التنافسية؛ دراسة جانب أو بعد واحد من أبعاد أخلاقيات الأعمال
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  تمهيد

خيرية وأن هاجسها الأول تحقيق أعلى  تبمؤسسابات من المتفق عليه أن منظمات الأعمال ليست 

بمسؤوليا�ا الاجتماعية والأخلاقية حتى يكون  ؤسساتمن هنا تبلورت فكرة وجوب تذكير الم ،معدلات للربحية

البحث عن نظم أكثر سرعة وتأثيرا ليس  ؤسساتوقد بدأت الم، تحقيق الربح عائداً عن أمور مقبولة أخلاقياً وقانونياً 

تأثير النمو الاقتصادي على البيئة الاجتماعية والطبيعية التي تعيش فيها،  من حيث، ولكن فقط على العولمة

تعمل أكثر ولساعات أطول وتسعى إلى الاستفادة من التقدم الاقتصادي لتحسين نوعية حياة العمل  ؤسساتفالم

المعايير الأخلاقية في العمل إذ وذلك من خلال إعادة تشكيل الانسجام والتوافق بين العقلانية الاقتصادية و  ها،في

   .�تم أخلاقيات الأعمال بالاعتبار الأساسي لمعنى وهدف الوجود الإنساني

مع تزايد الفضائح الأخلاقية واتساع الانتقادات الموجهة للمؤسسات، خاصة منها المؤسسات الاقتصادية و 

جتماعية، إلى درجة أنه لم يعد بالإمكان بسبب اهتمامها بمؤشرات الربحية على حساب مسؤوليتها البيئية والا

مة، برؤية أخرى وهي الرؤية القائمة ادتصاد الجديد في ظل التنمية المستوهذا ما استغله ووظفه الاق الصمت إزاء ذلك

على أخلاقيات المؤسسة والتي لا تقل أهمية على المعايير الربحية والمادية، حيث تشغل مسألة الأخلاق حيزا كبيرا في 

ولهذا خصص هذا الفصل لتوسيع الفهم وتعميق التصورات . ل أعمال الكثير من المؤسسات في وقتنا الحاليجدو 

  :الصحيحة حول مفاهيم أخلاقيات الأعمال من خلال التطرق للعناصر التالية

هذا المبحث بتوضيح المفاهيم المتعلقة بأخلاقيات الأعمال،  يعنى: أخلاقيات الأعمال الأطر والمفاهيم - 

  .تطورها التاريخي قبل التحدث عن مستويا�ا ونماذجهاو 

بالمدونة الأخلاقية ودورها في خصص هذا المبحث لضبط المفاهيم المتعلقة  :للمؤسساتالتوجه الأخلاقي  - 

إرساء وترسيخ أخلاقيات العمل في المؤسسة، ، نحو السلوك الأخلاقي ؤسساتتوجه الم ،تفعيل الممارسة الأخلاقية

  .ة الأخلاقيةؤسسعن الموأخيرا لمحة 

 ح أهم قيم أخلاقيات العمل في كل وظيفةيتم فيه توضي :ةـؤسسأخلاقيات الأعمال في إطار وظائف الم - 

  .من وظائف المؤسسة
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  الأطر والمفاهيم أخلاقيات الأعمال: المبحث الأول

 ،"نجاح يصيبك إذا حضرت الأخلاق فلا وزن لأي فشل يصيبك، وإذ غابت الأخلاق فلا وزن لأي"        

تنطبق هذه الحكمة على جميع شعوب الأرض، فهي قيمة عالمية ينبغي أن تتبناها مؤسسات الأعمال حيثما حلت، 

فليس ممكن أبدا استبدال الأخلاق بالتشريعات أو القوانين، القانون مطلوب وهو نقطة . ومن أي فج عميق جاءت

بمعنى بناء مؤسسات أخلاقية المسار يتطلب ما هو أكثر . رضهاالصفر، أما الأخلاق فهي عنوان الرحلة، بطولها وع

 معنى بتوضيحفي مبحثنا هذا  سنقومومنه . من الكلام عن الأخلاق، فهو يتطلب التعلق والتخلق بالأخلاق

 المفكرين مختلف طرف من للأخلاقيات هاؤ إعطا تم التي التعاريف مختلف سنقدم حيث عامة، بصفة الأخلاقيات

 أما الإدارة مجال في الأخلاقيات وتطور نشأة على سنتعرف الثاني المطلب وفي الأخلاق، وبين بينها لفرقوا والرواد

 النظريات سنعرض الرابع المطلب وفي الأخلاقيات، سلوك فسرت التي المداخل أهم سنقدم الثالث المطلب في

  .بالأخلاقيات الخاصة

  ادهمفهوم أخلاقيات الأعمال وأبعا: المطلب الأول   

وم أخـلاقيات ـرق ونركز على المفاهيم الأساسية التي من خلالها سنكتشف مفهـمن خلال هذا المطلب سنتط  

رج عن بعض المعاني اللغوية، والمفاهيم ـقبل الحديث عن أخـلاقيات الأعمال يجدر بنا أن نعكن ل .الأعـمال

وع المهم، لذا ـج أبواب الحديث عن هذا الموضو ـالاصطلاحية عساها أن تسعفنا ببعض الإضاءات الكاشفة عند ول

  . دا للحديث عن أخلاقيات الأعمالـسنعرف الأخـلاق ثم الأخـلاقيات وذلك تمهي

 : )Ethics( والأخـلاقيات )Moral( لاقـمفهوم الأخ .1

 ،الطبع ،ةالسجي في اللغة عادة ما يشير إلىدءا تشير القراءات اللغوية لمصطلح الأخـلاق بأ�ا الخلق، والخلق ـب

فهو قوة راسخـة في الإدارة تنـزع إلى اختيار ما فلا يبتعد كثيرا عن المعنى اللغوي أما الخـلق اصطلاحا  1.المروءة والديـن

والخلق عموما صفـة نفسية ذاتية لا شيء خارجي، أما المظهر الخارجي للخلق  2.هو خيـر أو اختيار ما هو شر

  .سلوك ليس هو الخلق بل هو أثره وشكله الظاهرفال 3.فيدعـى السـلوك أو المعاملة

وقد عرف العلماء الأخلاق بتعريفات كثيرة لا يتسع ا�ـال لذكرها لذلك سنورد البعض منها على سبيل   

  :الذكـر وليس الحصر

                                                 
 ادة الإداريين، المعهد الوطني للعلوم الإدارية، صنعاء، اليمن،، بحث منشور ضمن المؤتمر السابع تحت عنوان قالفساد الإداري بوحدات الخدمة العامة الشامي أحمد، 1

  .3 ص، 2007 نوفمبر 26-28
 .133، ص 2010عمان، الأردن،  ،الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيعالمرجع المتكامل في إدارة الأعمال،  شوقي ناجي جواد، 2
  .134نفس المرجع، ص 3
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إذ أن الأخـلاق لديهم هي مجموعة القواعد والمبادئ التي تحدد ما هو ": Robbins and Decenzo"تعريف 

صحيح أن هذا التعريف بسيط وواضح، ولكن الحياة العملية قد لا تسهل 1.الصحيح والسلوك الخاطئ السلوك

   .تداخلانالصحيح والتصرف الخطأ قد ي فادة منه كثيرا، وذلك لأن التصرفالاست

 .أن الأخـلاق رافد فلسفي يتعامل مع ما يعتبر صحيح وخاطئ "Turban" كما رأى

) الرذيلة(وما هو سيء ) الفضيلة(تمثل منطلقات في التمييز بين ما هو جيد  ابأ� الأخلاق "J.Dewey"وقدم 

   :الشهيرة "Dewey" ولةـالتي تتجسد في مق  Ideal Ethics لاق المثاليةـوبالتالي يعكس هذا المفهوم الأخ

  2).إذا سرق جاري فإنني سارق أيضا(

  3:ومنهم من عرفها على جزأين

   إلى السلوكيات الخيرة والمعروفة في الحياة؛الأخلاق الحسنة، وتشير: الأول

  .  الأخلاق السيئة، وهي أنماط السلوكيات المرتبطة بكل ما هو شر أو قبيح أو منكر: ثانيال

  :ق نقدم تعريفنا للأخلاقـوبناءا على ما سب  

ب للتمييز بين الصواوالجماعة التي تحكم سلوك الأفراد  القواعد والقيملاق هي مجموعة ـالأخ"

، كما أنها تساهم في تحديـد المعايير اللازمة لما هو جيد وسيء من والخطأ في المواقف المختلفة

  ."التصرفات والأفعال التي يقوم بها الأفـراد

  :)Ethics(لاقيات ـمفهوم الأخأما فيما يخص 

ني ـتي تعــانية والاليون" Ethos" وهي مأخوذة من كلمة "Ethics"هيإن كلمة الأخلاقيات باللغة الإنجليزية   

   4."دراسة العادات"

رد أو ـيمارسه الف يبأ�ا معتقدات الفرد الشخصية حول ما إذا كان السلوك أو العمل الذ ياتلاقـتعرف الأخ

  5.أالقرار الذي يتخذه صحيح أم خط

ن هناك لكل فعل رد فعل أتتضمن الأخلاقيات كل ما هو متعارف عليه على أنه صحيح أو خاطئ وعلى و 

أحدهما صائب والآخر خاطئ، وهي عبارة عن مجموعة من القوانين التي يجب السير عليها، فقد قام عدد من 

                                                 
1  Robbins Stephen & Coulter Mary, Management, 7th  edition,  Prentice-Hall, New Jersey, U.S.A, 1999, P153. 

  .432ص، 2009 عمان، الأردن، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،، إدارة الأعمال الدولية منظور سلوكي واستراتيجيزكريا الدوري،  أحمد علي صالح،  2
  .22ص ،2006 بادي للدراسات والنشر، صنعاء، اليمن،، مركز عخفايا الفسادحمدان علي خميس،  3
 ،2009الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  الجوانب الأخلاقية والمهنية في تكنولوجيا المعلومات،سعد عبد الستار مهدي المهداوي،  4

  .15ص
5 Barry Norman, Business Ethics, West Lafayette, IN: Purdue University Press, 1999 ,  p   .13  
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وكذلك كان الأنبياء والرسل أمثلة  ،...الفلاسفة بكتابة قوانين لأخلاقيات السلوك البشري أمثال سكورتيس وبلاتو

نطاقات الحياة أتين �ا من أحكم الحاكمين يحتذى �م حيث سنوا الكثير من الأدبيات والأخلاقيات في جميع 

  .خالقنا عز وجل

فالأخلاقيات تشير بشكل عام إلى القيم والمعايير الأخلاقية التي يستند لها أفراد ا�تمع لغرض التمييز بين ما 

ات فتر  ويبدو أن ا�تمعات قد طورت هذه القيم والمعايير لتشكل وعاء حضاريا لها عبر هو صحيح وما هو خطأ،

ثم ا�تمعات الصناعية  ،ومعاييرها الأخلاقية الصارمة البدائيةللمجتمعات  ننظرزمنية متعاقبة وفي الإطار يمكن أن 

ومعاييرها الأخلاقية المتجددة المرنة، وأخيرا ا�تمع العالمي المعرفي ومعاييره الأخلاقية النسبية التي تستوعب هذا التطور 

    1.تصادية والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية وغيرهاالهائل في مجمل الأوضاع الاق

فقال فيها أ�ا المعتقدات الشخصية الفردية والتي تتعلق  في تعريفه للأخلاقيات  Griffinهذا ما أشار إليهو   

 فهي من وجهة نظره Gaidenويتفق هذا التعريف للأخلاقيات مع ما أشار إليه  2.بالتصرفات الصحيحة والخاطئة

  .ق الفرد لما يؤمن به من القيم خلال القيام بسلوك معين في موقف معينتطبي

ولم  3.الأخلاقيات هي المعايير والمبادئ التي تحكم سلوك الفرد أو الجماعة" Rue et Byars"كما وعرفها 

التي لاقيات بين قواعد السلوك الخاصة والمثل العليا ـالأخ عن هذا الإطار فقد ربط في وصف "Purtilo"يخرج 

ة الفرد أو عدم استقامته ومدى ـيتمسك �ا الفرد، إذ رأى أن هذه القواعد والسلوك والمثل تتحكم فيها استقام

  .ل التي يراها ا�تمعـاستجابته الإدراكية للقيم والمث

  :من خـلال ما سبق يمكن طرح التعريف التالي للأخـلاقيات 

سلوكياتـه وتصرفاته تجاه المواقف التي يتعرض لها  الأخـلاقيات يتصف بها الفرد وهي المسؤولة عن"

  ."في ظـل الظـروف والمتغيـرات التي يمر بها والتي تتفاعل مع مجموعة المبادئ والقيم التي يحملها

لاقيات نستدل إلى أن هناك فرق بين ـلاق والأخـصة على هذه التعاريف السابقة المتعلقة بالأخـإن نظرة فاح

ة واجتماعية، بطريقة ما ـقيات هي محاولة منظمة عبر استخدام السبب لإعطاء قيمة للخبر، فرديفالأخـلا صطلحينالم

دها ـلتحديد القواعد التي ينبغي أن تحكم السلوك البشري، أما الأخـلاق فهي التي تعبر عن القيم والمبادئ التي يع

  .أفـراد الجماعة مهمـة

                                                 
، ص 2010، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمالطاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري،  1

134.  
 .286 ، ص2010عمان، الأردن،  دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،العشرين، مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي و  وآخرون، الدوريزكريا  2
  .2 ، ص2006 ،29 مجلة العلوم الإنسانية، العددأثر الأخلاقيات الوظيفية في تقليل فرص الفساد الإداري في الوظائف الحكومية، فخري عبد اللطيف،  3
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  :ويمكن توضيح هذا الفرق في الجـدول الآتي

  لاقياتـلاق والأخـالفرق بين مصطلحي الأخ :)01(جدول رقم ال

مقدمة لنيل شهادة  رسالة، -دراسة حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية- أثيرها على رضا الزبونخدير نسيمة، أخلاقيات الأعمال وت: المصدر

  .13، ص2011الجزائر، ماجستير، جامعة بومرداس، ال

آخر وهو  مفهوم المراجع في يجد قد أنه الموضوع هذا في والباحث القارئ ننبه المفاهيم بين الخلط ولتجنب

 قواعدو  نبالقانو  محكومة المهنة خلاقياتأف، الأخلاقيات وبين بينها التمييز بالأهمية ديرالج من ولعلأخلاقيات المهنة 

 بحيث ،�ا الأفراد يتصرف أن ينبغي التي الكيفية تصف المشرعة القانونية اللوائح من مجموعة عن ناجمة القانون

 في تنطبق الأخلاقيات أما .القضائية الجهات قبل من عليها المحاسبة ويمكن ا�تمع من مقبولا التصرف هذا يكون

 بمعايير تغط لم التي السلوكيات تغطي المهنة أخلاقيات أن كما بالقانون محكوم غير سلوك على الأكبر جزئها

 .الأخلاقيات

 التي القوانين من تنشأ التي فالقواعد .الأخلاقيات ومعايير القانون يحكمه الذي السلوك بين فرق هناك إذاً 

 ينفي لا هذا لكن. المحاكم خلال من ملزمة وهي ا�تمع، في مقبول بشكل الأفراد يتصرف أن بيج كيف تصف

 القانون، قبل من يغطى لا الذي السلوك من جزءا الأغلب على تطبق الأخلاقيات أن حيث بينهما، العلاقة وجود

 من مجموعة الحالية القوانين تعكسو  الأخلاقيات معايير تغطي أن بالضرورة ليس القانون يغطيها لا التي والسلوكات

  1.نالقانو  في ومثبتة منظمة كلها ليست لكن الأخلاقيات أحكام

                                                 
  .253،254  ص ص ، 2009،الأردن ،دار اليازوري للنشر والتوزيع ،الثقة اتواقتصادي التمكين إدارة ،ونخر وآ صالح علي دأحم  1

  الأخـــلاق  الأخــــلاقيات

 .قيم ومعايير خاصة وفردية - 

وضع معايير الأخلاقيات بما يتوافق مع الأهداف  - 

 .المرسومة

يتم اكتسا�ا في مراحل متقدمة عند الانضمام  - 

  .�تمع ما

  .الجيد هو كل ما يعتبر جيدا - 

 .على السعادة ورـالبحث والعث - 

 .قيم ومعايير شاملة ومشتركة بين جميع الناس - 

 .ة على الجميعـمعايير الأخلاق إجباري - 

 .يتم تعلمها في مراحل مبكرة من حياة الفرد - 

 .د هو كل ما يتوافق مع المعايير الأخلاقيةـالجي - 

  .البحث عن الكمال والأمثلية - 
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وأخلاقيات الإدارة، والسلوك الأخلاقي، فقد تعني  عمالهناك اختلاطا في مفهوم أخلاقيات الأ أنكما 

وقد يشير إلى التبعات . سسةؤ استخدام الأخلاقيات كإستراتيجية عمل لتحسين سمعة وأداء الم عمالأخلاقيات الأ

تكون مجموعة من أخلاقيات الإدارة بحيث  .الأخلاقية لقرارات وسلوكيات العمل، وتأثيرها على رفاهة الناس والبيئة

المبادئ التي �يمن على السلوك الإداري وتتعلق بما هو صحيح أو خطأ،  كما يمكن أن يشير أيضًا إلى السلوك 

العمل، والموظفين في تحقيق أهداف المؤسسة، أو تبني قواعد أخلاق �دف إلى التأثير الأخلاقي للإدارة، وأصحاب 

الأمانة، والاستقامة، (قد تعني الالتزام بالقيم الأخلاقية  عمالوأخيراً، فإن أخلاقيات الأ. في سلوكيات الموظفين

 . في العمل) والثقة، والصدق

  :تعريف أخـلاقيات الأعمال .2

تـــدور معظمهــــا حــــول قواعــــد الســــلوك  ،ات في عــــالم الأعمـــال معــــاني ومضــــامين كثــــيرةيحمـــل مفهــــوم الأخلاقيــــ

ويتفــق المختصــين والبــاحثين في تعريــف أخلاقيــات  ،مــن حيــث مــا هــو مقبــول وغــير مقبــول لــدى الآخــرين، الإنســاني

يـة حـول المسـائل الأخلاقتمثـل فهـي  ،ن اختلفوا من حيث الشكل والأسلوبإمن حيث المضمون والجوهر، و الأعمال 

هنـاك أن كمـا يجـدر الإشـارة بالـذكر   .إنجـاز أنـواع مختلفـة مـن الأعمـالفي  أن يكـون ، ومـا لا يجـبأن يكـون ماذا يجـب

بـــين الاقتصـــاد والأخـــلاق، واقتصـــاديون جعلـــوا الأخـــلاق فـــوق  اوضـــوع، واقتصـــاديون ربطـــو ماقتصـــاديون لم يتعرضـــوا لل

د، واقتصـاديون فصـلوا الاقتصـاد عـن الأخـلاق، وسـعوا إلى أن الاقتصاد، وآخرون جعلوا للأخلاق موضعا من الاقتصا

  .يجعلوا من الاقتصاد علما موضوعيا، قريبا من العلوم الطبيعية

أخلاقيـــات :" صــارت تطــرق أسماعنـــا الكثــير مــن المصــطلحات المســـتجدة في عــالم الإدارة الحــديث؛ نحــوواليــوم 

، وأصـــبحت كــبرى المؤسســـات تتســارع في إصـــدار مـــدونات "أخلاقيــات الوظيفـــة" ، "أخلاقيـــات الإدارة" ، "الأعمــال

أخلاقية لها، وصار المنحنى الأخلاقي في إدارة الأعمال محط أنظار المهتمين بإنجـاح المؤسسـات، حـتى أنـه قـد يعمـد في 

بعض تلك المؤسسات إلى إعـادة صـياغة الأهـداف والسياسـات بشـكل يـبرز المسـؤولية الأخلاقيـة لهـا، فمـا الـذي أدى 

هذا التحول، وما الذي أحدث ذلك التطور في المفهوم؟ لعل الإجابة عن ذلك تكمن في عوامل عديـدة، يـأتي في إلى 

  1:مقدمها

المؤسســــة، واكتســـاب التـــزامهم، وحســــن  أفـــرادتوصـــل المؤسســـات إلى قناعـــة بأ�ــــا لـــن تســـتطيع اســــتثمار طاقـــات  - 

 ؛انتمائهم إلا من خلال ممارسة قيم أخلاقية محددة تتبناها

                                                 
 ، الطبعة الأولى، مكتبة مالك الفهد الوطنية، الرياض، المملكة العربية السعودية،أخلاقيات الإدارة من المنظور الإسلامي والإداريخالد بن عبد الرحمن الجريسي،  1

  .01 ص، 2012
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؛ مـن حيـث المعـايير الـتي تعتمـدها تلـك المؤسسـات بعيـدا المؤسسـاتيد الفضائح الأخلاقية والنقد الموجه لبعض تزا - 

 عن الإطار الأخلاقي الواضح والشفاف؛

مواجهـة المؤسسـات لحـالات معقـدة يصــعب فيهـا الحكـم بدقـة علـى مــا يتماشـى مـع البعـد الأخلاقـي في القــرارات،  - 

نــد تحديــد الســعر المناســب؛ فهــذه الحــالات لم تكــن تراعــى في سياســة المؤسســات ومــا لــيس كــذلكن كمــا هــو الحــال ع

 سابقا؛

، مــا جعــل مــن تصــرفات "Business is Business" اشــتداد المنافســة في قطــاع الأعمــال في ظــل قاعــدة  - 

وحصـتها  المؤسسات وصـفقا�ا أقـل أخلاقيـة لاهتمامهـا بتحقيـق المزيـد مـن الأربـاح الأمـر الـذي قـد يـؤثر علـى سمعتهـا،

الســـــوقية في المـــــدى الطويـــــل فتجـــــد نفســـــها في مـــــأزق لا يمكـــــن الـــــتخلص منـــــه إلا بـــــالرجوع إلى القواعـــــد الأخلاقيـــــة، 

     .  والالتزامات الأخلاقية

ومــع أنــه لــيس هنــاك تعريــف محــدد ودقيــق لأخلاقيــات الأعمــال، فــإن العديــد مــن المختصــين والبــاحثين حــاولوا 

لاقيات الأعمــال ـأخــ" Pride" فقــد عــرفى فهــم هــذا المصــطلح ومدلولــه الأساسـية، تقـديم التعريفــات الــتي تســاعد علـ

نعطـي تصـورا هـذا إذا أردنـا أن  1.لاقية الفرديـة في مواقـف الأعمـال المختلفـةـمـا هـي إلا تطبيـق للمعـايير الأخـعلى أ�ـا 

عـــايير الأخــــلاقية في مجـــال حيـــث يتضـــمن هـــذا التعريـــف إشـــارة إلى أن الم لاقيات الأعمـــالـلأخـــبســـيطا محـــددا وتعريفـــا 

ح مــــا هــــي تلــــك المعــــايير ومــــا هــــي مصــــادرها ـالأعمــــال تــــرتبط بمــــا لــــدى الفــــرد مــــن معــــايير أخـــــلاقية، إلا أنــــه لم يوضــــ

   .وخصائصها

رى بأن أخـلاقيات الأعمال هي مجموعة من المبادئ أو الأسباب، والتي يجب أن تغطـي يغير أن البعض   

هذا التعريف يؤكد على أن أخـلاقيات الأعمـال ما  2.توى الفردي أو الجماعي، سواء على المسالمؤسساتتصرف 

والتي يجب عليها مراعا�ا عندما تتخذ القرارات أو  ؤسساتهي إلا مبادئ أو أسس تحكم سلوك أو تصرف الم

بادئ الممن مجموعة  �ابأ الأعمال لأخـلاقيات "Fleix"وفي نفس المفهوم أشـار . التصرفات وهي تمارس عملها

وكيات معينة تحت ظروف معينة وهي انعكاس للقيم التي يتخذها الفرد  ـمدونة أو غير مدونة تأمر وتنهي عن سل

ل تمثل مبادئ مهمة للسلوك ـلاقيات العمـبأن أخ "Schermerhorn"فيما يرى  3.كمعايير تحكم سلوكياته

داخل  راد والجماعةـوالسلوك الخطأ في تصرفات الأف المرتبط بمعايير السلوك الجيد أو الغير جيد أو السلوك الصحيح

كما . ة من المبادئ التي �يمن على السلوك الإداري وتتعلق بما هو صحيح أو خطأـبحيث تكون مجموع 4.ؤسسةالم

                                                 
1 Pride wiliam & al, Business, 8th edition, Houghton Mifflinn Co, Boston,USA, 2005, P37. 

 .7، ص2005دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، ، أخلاقيات منظمات الأعمال، شاو هـوليام  2
3 Fleix Nigro & al, Modem public Administration, 6th  Edition, Harper and Row Publishers, 1984, P18. 
4Schermerhorn John, Management and Organizational Behavior, Prentice Hall Inc, New Jersey, USA, 1996, P48. 
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لاقيات الأعمال هي الدراسة والتحليل المنهجي ـيشير فيه إلى أن أخ "Van Vilok"أن هناك تعريف مقدم من 

لاقيا آخذا في الاعتبار ما هو ـ يتم من خلالها تطوير القرار الإداري بحيث يصبح هذا القرار خيارا أخللعمليات التي

حيث نلاحظ من خـلال هذا التعـريف أنه حاول إعطاء بعدا علميا  1.مؤسسةرد وللمجموعة وللـصحيح وجيد للف

  .للموضوع

رى بأ�ا هي الإطار الشامل الذي يحكم لاقيات الأعمال إذ يـلا لأخـبعدا شام "المعاضيدي"وأعطى   

ح ما هو مقبول وصحيح وما هو مرفوض أو خاطئ بشكل نسبي في ضوء ـالتصرفات والأفعال تجاه شيء ما، وتوض

ة وأصحاب ؤسسوالقيم وأنظمة الم ؤسسةالمعايير السائدة في ا�تمع بحكم العرف والقانون، والذي تلعب فيه ثقافة الم

  2.في تحديده المصالح دورا أساسيا

ة ـة، والاستقامـالأمان(لاقية ـم الأخـالالتزام بالقي هي عماللاقيات الأـأخأن  "Woller"عبر عنها  كما  

حيث نلاحظ هنا أن الأخلاقيات بالنسبة له مجموعة من المبادئ تدور حول أربعة  3.لـفي العم) دقـة، والصـوالثق

دم إلحاق الضرر بالآخرين، عدم الخداع في التعاملات وعدم التحيز في محاور رئيسية هي القيام بالأعمال الهادفة، ع

في هذه الحالة القيام بأي ممارسات لصالح طرف دون الآخر، فإذا تميز أي نشاط في ا�تمع �ذه الخصائص يمكن 

  .الأخذ بأخلاقيات هذا النشاط

 أفرادبر أساس للسلوك المستحب، من بأ�ا المبادئ والمعايير، التي تعت" بلال خلف السكارنه"كما عرفها 

ومخالفتها أو عدم مراعا�ا يعرض صاحبها للنفور والنبذ من الأعضاء الآخرين بل 4.العمل ويتعهد أفراده بالالتزام �ا

  .يصل إلى حد توقيع الجزاء والعقوبة عليه بعض الأحيان

من توافرها في صاحب العمل ليؤدي عمله مال هي مجموعة من الصفات الحسنة، التي لابد عوأخيرا، أخلاقيات الأ

  5.على الوجه الأمثل

  :رى أن معظمها يركز أو يتفق على مجموعة من النقاط هيـوفي ضوء ما تقدم من تعريفات لأخـلاقيات الأعمال ن

 ؛ؤسسة�ا مبادئ تحدد سلوك الأفراد في المأ - 

 أ�ا سلوكيات حسنة ينتج عنها أفعال حسنة؛ - 

                                                 
  .18، ص2005 المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر،أخلاقيات الإدارة في عالم متغير، نجم عبود نجم،  1
 .6ص  ،2005، اجستير، جامعة الموصل، العراقمقدمة لنيل شهادة الم مذكرةلعمل في تعزيز إدارة المعرفة، أثر أخلاقيات ا، المعاضيدي محمد عصام أحمد 2

3 Woller, Business Ethics Society and Adam Smith: Some Observations on the Liberal Business Ethos, ournal of Socio-
Economics, Vol 25, no 3, 1996, p315. 

  .20 ، ص2009، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، الأولى الطبعةأخلاقيات العمل، خلف السكارنه، بلال   4
، 2010 ،المملكة العربية السعودية ،مكة المكرمة، 242 العدد، سلسة دعوه الحق ،)ضرورة تنموية ومصلحة شرعية(أخلاقيات العمل سعيد بن ناصر الغامدي،   5
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: لوكيات والأفعال الأخـلاقية وغير الأخـلاقية، تسهم عوامل عدة في تكوينه مثلهي إطار شامل يشكل الس - 

 .ة، وأصاحب المصالحؤسسة، أنظمة المؤسسة، القيم الشخصية لأفراد المؤسسثقافة الم

هي مجموعة القواعد فأخلاقيات الأعمال  :لاقيات الأعمالـيمكن صياغة التعريف الآتي لأخ سبقوفقا لما   

والمدونات التي يفرضها القائمون على المؤسسة من خلال الأنظمة واللوائح الإدارية، ومن  والسلوكيات

الضروري أن يتبنى أفراد المؤسسة تلك الأخلاقيات، ويجب أن تتجلى أخلاقيات الأعمال في تصرفات 

  .وسلوكيات كل فرد سواء تجاه المؤسسة أو اتجاه الأطراف المتعاملة معها

  :المفهوم الشمولي لأخلاقيات الأعمال ويجسد الشكل التالي

  المفهوم الشمولي لأخلاقيات الأعمال: (01) الشكل رقم
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عمان، الأردن،  مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرين، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،زكريا الدوري، : المصدر

  .435، ص2010

 استمراریة الجواب
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  :خلال الشكل نلاحظ أن أخلاقيات الأعمال تمثلومن 

 منظومة قيم اجتماعية ذاتية؛ - 

 مجموعة المعايير والمبادئ التي ترشد السلوك؛ - 

 خطوط توجيهية في صناعة القرار وانتقاء البديل؛ - 

 .القرار الصحيح الجيد الذي يرضى أصحاب المصالح كافة -

  خأخـلاقيات الأعمال نظرة في التاريـ: لمطلب الثانيا

 .رة جديدة نعود فيها إليهـإن إحدى فضائـل التاريخ هي أنه يزودنا باستمرار بقدر أكبر من المعـرفة في كل م  

إن نظرة إلى المستقبـل في موضوع مثل أخـلاقيات الأعمال لا يساويهـا بالأهمية في أكثر الأحيـان إلا نظرة إلى 

  1.الماضـي

 أخلاقي يسجله التاريخ، ولقد أصبحل الميلاد، بمثابة أول مرشد ـقب 1780ع عام ـالذي وض" حمورابي"كان ميثاق 

 للتجار وقواعد إرشادات على اشتملت توجيها 282، بما يحتوي عليه من "بابيلون"أساس مملكة  هذا الميثاق

قال د وق، صحيح بشكل الوجبات �ذه قيامهم عدم على المرتبة والعقوبات والأطباء كالبنائين المهنيين وواجبات

وبالرغم من  2."إن قانون حمورابي أحد المعالم البارزة في التاريخ البشري" :عن الميثاقG .Sarton جون سارتون 

أن العديد من أحكامه قد تبدو لنا وفقا لمقاييس عالمنا المعـاصر غير أخلاقية، مثل تلك الأحكام الخاصة بالرق، إلا 

وقامت . فعل مجموعـة من القواعد التي أتاحت وجود التجارة والحضارةأن ذلك لا ينفـي أن هذا الميثاق أرسى بال

قبل الميلاد، هذا إلى  500في عام " إنجيل كونفوشيوس"حضارات قديمـة بوضع مواثيق أو مبادئ خاصة �ا، مثل 

هناك إشارات  جانب المواثيق الإلهية مثل الوصايا العشر لموسى والقرآن الكريم، ففي الأديان لاسيما الإسـلام كانت

     3.نه مطلبأواضحة على أهمية الأخلاق في العمل، فالعمـل في الإسـلام هو حاجة أخلاقية ودينيـة فضلا عن 

بالانتقال من الدين إلى الفلسفـة فإن هناك جذورا عميقة تشير إلى الاهتمام بموضوع الأخـلاق في شؤون   

انية القديمة التي تعد منابع للفلسفة الحديثـة كانت الأخلاق موضوع ففي الفلسفة اليون. لـالإنسان العامة ومنها العم

أما فلاسفـة العصر الحديث فقد كانت لهم رؤى مختلفة اتجاه موضوع الأخـلاق  ،...اهتـمام كل من أفلاطون وأرسطو

ر من هما من فلاسفة القرن التاسع عشر أن الأخلاق هي تحقيق أكبر قدو  Benthams and John Mills ـــفـ

 4.المنفعة لأكبر عدد من الناس

                                                 
 .45 مرجع سبق ذكره، ص ،أخلاقيات الإدارة في عالم متغير نجم عبود نجم، 1
   .46 ، صنفس المرجع 2
 .7 ص، 2006 ، جانفيمطابع معهد الإدارة العامة ،، مركز المشروعات الدولية الخاصةأخلاقيات العمل المكون الرئيسي لحوكمة الشركاتجون سوليفان،  3

4 Wary-Bliss, Taylor, Classical Ethical philosophy, School of AFM, 2007, http:// www.courses.essex.ac.uk.consulté le: 
30/06/2014, 20:15. 
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 Johnو  Martin Lutherبرزت شخصيات إصلاحية أمثال ،رون الوسطىـالق فيلاح ـر الإصـوخلال عص  

Calvin ي من خـلال ـالتي ناقشت التجارة والأعمـال وفتحت الطريق لتعزيز أخلاقيات الأعمال البروتستانت

ر الإصلاح نقطة البداية التي انطلقت منها ـخـلال العمـل، ويعد عصاعتقادهم أن الناس يمكن أن تخدم االله من 

ل الـدين عن السياسة وولادة ـدل واسع بشأن فصـأوروبا لبناء �ضة الأعـمال، وفي هذه الفترة بالذات كان هناك ج

  .ما يعرف بالاقتصاد السياسي

ل فارقا كبيرا ـجزءا من ثقافة ا�تمع الذي مث وفي القرن السادس عشر أصبحت المواقف الإيجابية اتجاه العمـل      

حيث عزز عالم الاجتماع والاقتصـاد السياسـي . بطريقة تفكير في العمل قياسا بالعصور الوسطى والكلاسيكية

عام " الأخلاقيات البروتستانتية وروح الرأسمالية"  :داره لكتاب بعنوانـهذه المواقف عند إص Max Weber الألمـاني

: ذ وظف القيـم الدينية لخدمـة الاقتصـاد وأوضـح في كتابه أن العـوامل الأساسيـة للأخلاقيات هيإ ،1904

 1.الاجتهـاد، الانتظـام، أولوية ميدان العمل، تأجيل الرغبات

ة وأسباب ـطبيع"الذي عرف بأنه أبو الاقتصاد الحديث في بحثه   Adam Smithنجد وفي القرن الثامن عشر

د الخفية، التي تؤدي ـد أن للعمل قيمة عليا ودعا إلى حرية الأعمال، والتأكيد على فكرة اليـأك ،"روة الأمـمـث

ومن هنا انطلقت  2.بالأعمال من خلال سعيها لتعظيم الربحية ومن خلال المنافسة الحرة إلى تحقيق منافع ا�تمع

وفي . النظر عن الوسائـل المستخدمة فيها الرأسمالية التي تدعو إلى إطلاق حرية الأعمال وتشجيع المنافسة بغض

ة أن يختاروا ؤسسد الخفية وأكد على مدراء المـالذي يعد من رواد الإدارة فكرة الي Druckerالعصر الحالي انتقد 

نه لا يؤمن أبدا بإمكانية أن أو   "اليد الخفيـة تحول الرذائل الخاصة إلى فضائل عامة"أهدافا مسؤولة اجتماعيا وقال أن 

وخـلال نفس هذا   3.ؤسساتل المنافسة بشكل تلقائـي المشاكـل الاجتماعية، أو أ�ا تعزز من الالتزامات لمدراء المتح

القرن وببزوغ فجر الثورة الصناعية والتغييرات التي رافقت الأعمال ازدادت حدة المشاكل الأخـلاقية وتمثل ذلك في 

أدى . لتحقيق الربحيـة على حساب القيم الإنسانية ؤسساتالاستخدام السيئ للأطفال في العمالة حيث سعت الم

ذلك إلى ظهـور مدارس الفكر الإداري التي حاولت رسم منهجية للعمل تتناسب وطبيعة المرحلة التي كانت تمر �ا 

لحث  الأعمال آنذاك ومنها حركة الإدارة العلمية لتيلـور، التي أكد فيها على أهمية الحوافز المادية كعامل أساسي

لم تسلم هذه النظرية من . الأفراد على العمل من أجل تحقيق الربحية، متناسيا العلاقات الإنسانية المؤثرة في ذلك

                                                 
1 Hill Roger, Historical Context of the Ethics, 1996, http://rhill.coe.uga.edu/workethic/hist.htm, PP 6, 7.  

 .50 مرجع سبق ذكره، ص ،أخلاقيات الإدارة في عالم متغير نجم عبود نجم، 2
3 Waring Stephen, Peter Druker, MOB, and the corporatist critique of scientific Management, P 221  
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الانتقادات التي وجهت إليها وعلى إثرها ظهرت حـركة العلاقات الإنسانية التي دعا مفكروها للاهتمام بالعنصر 

   1.ةؤسسالبشري باعتباره ركيزة كل م

إلى ا�ال الأعمال فإن الاهتمام بالأخـلاقيات ظهر في سبعينيات القرن الماضي، ويؤرخ الباحث  بالانتقال

Norman Bowie حيث عقـد المؤتمر الأول 1974عام  ؤسساتتاريخ ولادة أخلاقيات الأعمال في حقل الم ،

، إذ تم ؤسساتج الملأخـلاقيات الأعمال في جامعة كنساس والـذي فتح الباب لتكون الأخلاقيات ضمن مناه

   2.إصدار العديد من الكتب والمؤلفات والبحوث التي تخص أخـلاقيات الأعمال

بالعـودة إلى العصر الحالي عصر المعرفة وثورة المعلومات والانفتاح العـالمي فيما بين البلدان، والعالم الذي أصبح 

لأخلاقيات في الأعمـال تمثل تحديا حقيقيا يواجه في متناول الجميع بفضل تقنيات الاتصال المتقدمة فقد أصبحت ا

  3.المؤسسات، ويحدد لها سبـل النجاح والبقاء في عالم المنافسة

وازداد الاهتمام بأخلاقيات الأعمال أكثر بظهور فكرة المسؤولية الاجتماعية التي ساعدت على زيادة البحث 

لاقة بين المسؤولية والأخلاقيات تعد علاقة تبادلية وثيقة في هذا الموضوع الحيوي، انطلاقا من حقيقة مفادها أن الع

  4.جدا لا يمكن تحصيلها إذ لا مسؤولية بدون أخلاقات ولا أخلاقيات بدون مسؤولية

  :والشكل التالي يوضح معمارية تطور أخلاقيات الأعمال ابتداء من القرن الثامن عشر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
 .35- 32 ص ص، 1991، ، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، بغداد، العراقمبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمالحسن،  الشماع خليل محمد 1

2 George Richard, A History of Business Ethics,   
http://www.scu.edu/ethics/practicing/focusareas/business/conference/presentations/business-ethics-history.html, le: 
01/07/2012, 19:38.   
3 Hill,Roger, op,cit, P 12. 

  .396، ص 2014، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، كي واستراتيجيإدارة الأعمال الدولية منظور سلو زكريا الدوري،  4
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  عمالمعمارية تطور أخلاقيات الأ: )02(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .259، ص 2012، عمان، الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع أحمد علي صالح، إدارة الأعمال الدولية، الطبعة الأولى: المصدر

  

  1:ما أن هناك مراحل لتطور أخلاقيات الأعمال أكثر وضوحا حيث نجد أنه تم تقسيمها إلىك

لعاملون في هذه المرحلة على إتباع الأوامر والتزام القواعد يعمل الموظفين أو ا: المرحلة قبل التقليدية .1

لتجنب العقاب والحصول على العوائد وفق طاعة عمياء للسلطة من أجل مصلحتهم الخاصة، والتوجه الأساسي 

أما الإدارة فتتجه لاستخدام . Taking what could be takin gitلدى هذه المؤسسات أخذ ما يمكن أخذه 

في هذه المرحلة لم يهتم الأفراد بالمصلحة العامة للمؤسسة والحفاظ  .ة الأوتوقراطية في قيادة المؤسسةأسلوب القياد

فالفرد يقوم بإطاعة الأوامر فقط لتجنب . عليها وكذلك لم �تم المؤسسة إلا بالربح وتحقيق فوائد اقتصادية لها

                                                 
. 10،9 ص ص ،2011 فلسطين،، نابلس، ، كلية الاقتصاد، جامعة النجاح الوطنيةالأخلاقيات الإدارية وأثرها في الأداء المؤسسيعرفات جابر، داود صنوبر،   1

-https://alhadidi.files.wordpress.com/2013/03/d8a7d984d8a3d8aed984d8a7d982d98ad8a7d8aa
d8a7d984d8a3d8afd8a7d8a1.pdf-d981d98a-d988d8a3d8abd8b1d987d8a7-1d98ad8a9d8a7d984d8a5d8afd8a7d8b ،

2018 ،18:05.  

والعشرين الحاديالقرن   

 ة الأخلاقيةؤسسالم

  لثامن عشرالقرن ا

الواجب الأخلاقي ضرورة عقلية 

 ةياختيار واحترامه مسألة حتمية لا 

  القرن التاسع عشر

تحرير الأعمال لتحقيق الأرباح دون قيود 

 تحدد ما إذا كانت الأعمال هي التي ونتائج

  .أخلاقية أم لا

  القرن العشرين

كيف تستعيد   المؤسساتتعليم 

  .أخلاقيا�ا المسلوبة بالأرباح

 المستقبل
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 وعدم تشجيعهم على الابتكار واتخاذ القرار مما العقاب، ولذلك نجد هناك تدني في الروح المعنوية لدى العاملين

 .ينعكس سلبا على أدائهم في المؤسسة مما يرسم صورة سلبية عن المؤسسة تؤثر على أداءها ككل

في هذه المرحلة يتعرف الفرد على السلوك الجيد، فيتبع الأعراف والعادات وكذلك  :المرحلة التقليدية .2

 .يؤيد الأشخاص في هذه المرحلة القانون ويلتزمون بهحيث  ،...لسرقة والغش القيم في ثقافة المؤسسة مثل عدم ا

ع ملى الاهتمام بالتقاليد والأعراف في ا�تإتم الانتقال من الاعتماد بالمطلق على طاعة الأوامر هذه المرحلة في 

مل بشكل أفضل وأعطت وقد ازداد الالتزام بالقوانين وهي بذلك أعطت دفعة للعاملين للع للتصرف بشكل أخلاقي

انطباعا حسنا على المؤسسة لانسجام تصرفا�ا مع ثقافة ا�تمع وعاداته وزادت فرص المؤسسة للنجاح وتحسين 

 .أدائها حيث أصبحت عضوا في ا�تمع

حيث ...) عدالة، مساواة،(يتم العمل في هذه المرحلة على مبادئ أخلاقية علامية  :المرحلة الحديثة .3

يلاحظ في هذه المرحلة أن . ئد أو مرؤوس بالالتزام �ذه المبادئ الأخلاقية كدليل ومرشد لعملهيعمل الشخص قا

هناك نقلة كبيرة في انتقال المسؤولية والسلطة من القادة إلى المرؤوسين بإشراكهم في اتخاذ القرارات مما يرفع الروح 

وكذلك اهتمام المؤسسة بالمصلحة . لتي ينتمي لهاالمعنوية لهم ويزيد من مستوى رضاهم، وزيادة الولاء للمؤسسة ا

العامة للمجتمع أو الالتزام بالمبادئ الأخلاقية حسن كثيرا من صورة المؤسسة في السوق وعزز فرصها بالنجاح 

   . خرينوالتقدم، وكسب مزايا تميزها عن الآ

احثين ورجال الأعمـال، بعد أن دل بين البـفي العمل لا تزال حتى يومنا هذا موضع نقاش وج ياتإن الأخـلاق

وجهت العديد من الانتقادات للشركات المتعددة الجنسيات التي تستخدم الأطفال في العمـالة، أو تدفع أجورا أقل 

  .  للعاملين في بلدان أخرى، وبعد سلسلة الفضـائح الأخلاقية للشركات العالمية

مال وتطورها عبر الدين والفلسفة فضلا عن أراء بعض إن الغاية من هذا العرض التـاريخي لأخـلاقيات الأع  

ع الخطوط العريضـة للحاضر ـالباحثين فيها وربط الماضي بالحاضر في سياق الحديث عنها يكمن في أن التاريخ يض

  .ل معـا، فما بين عتبة الحاضر والمستقبل يكمن الماضي الذي من خلاله تصحح المسارات وتصحح الأفكارـوالمستقب

  مصـادر أخـلاقيات الأعمال: مطلب الثالثال   

وك الإنساني أنه مسبب وهادف ومدفوع، فهو لا يأتي من فراغ حيث تقف عدة ـمن أهم خصائص السل

ه، ولذا فإن التعرف على مصادر السلوك ودراستها وتحليلها، وتوظيفها بشكل سليم لصالح المؤسسة أمر ـعوامل ورائ

  . اية الأهميةـفي غ



  أخلاقيات الأعمالـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأول ـــــالفصل  

 

 
28 

المصادر التي تستند عليها الأخلاقيات في أي مجتمع من ا�تمعات كما أن أهمية هذه المصادر تتعدد حيث 

الدين فالنسبية وقدر�ا على تشكيل المعايير والمبادئ الأخلاقية تختلف من مجتمع إلى آخر ومن فترة إلى أخرى، 

لي والعائلي وظهور الجماعات المرجعية والقادة والتاريخ والتقاليد والأعراف والثقافة القومية والوطنية والتكوين القب

والأحزاب السياسية ووسائل الإعلام وتطورها والخبرة العلمية والعملية للمجتمع تعتبر كلها مصادر تساهم في 

  .تشكيل أخلاقيات الأعمال في أي مجتمع من ا�تمعات

واهر المرتبطة �ذا ـد في التنبؤ بالظـيفي ادر السلوك لدى الأفراد في المؤسسةـة إلى أن التعرف على مصـإضاف  

  . ل الذي يكون في صالح المؤسساتـالجانب، ومن ثم السيطرة عليها أو التكيف معها بالشك

     :والشكل التالي يوضح ذلك

  مصادر الأخلاقيات في الأعمال: )03( شكل رقمال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                             

طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري، المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال، الطبعة الثالثة، دار وائل : المصدر

  .139، ص 2010للنشر، عمان، الأردن، 

     1:وهما إلى ركنين أساسيينتستند أخلاقيات الأعمال  من خلال الشكل نلاحظ أن

 الأخلاقية والأعراف والتقاليد السائدة في ا�تمع؛نظام القيم الاجتماعية و  - 

  .نظام القيم الذاتية المرتبطة بالشخصية والمعتقدات التي تؤمن �ا وكذلك خبر�ا السابقة - 

                                                 
 .106، ص2012، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الأخلاقيات في الإدارةمحمد عبد الفتاح ياغي،  1

 أخلاقيات الأعمال

نظام القيم الاجتماعية 

والأخلاقية في 

.تمع الخارجيالمج  

والمعتقدات نظام القيم 

.الشخصية  

القيم الشخصية الذاتية   -

 ؛الفطرية

المعتقدات الدينية   -

 ؛والمذهبية

الخبرة السابقة والمستوى   -

 .التعليمي

الثقافة السائدة في   -  

؛ا�تمع  

؛لجماعةقيم ا  -    

؛قيم العائلة  -    

.قيم العمل  -    

 قيم ا�تمع الحضارية   
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  :وهناك من يقسم المصادر التي تم ذكرها أعلاه إلى

ي للأعمال، وإن سلوك لاقـرد كمدير أو موظف هو أساس السلوك الأخـإن الف: )الأخـلاق الشخصية( ردـالف .1

ر بمجموعة من العوامل بعضها يرتبط بتكوينه العائلي والشخصي أو بنظامه القيمي والبعض الآخر ـهذا الفرد يتأث

 :ل نذكرـيتشكل عبر مؤثرات أخر ومن بين هذه العوام

ال ينعكس على الأديان السماوية الإنسان بالتقوى وطاعة االله وحسن المعاملة وهذا بطبيعة الح تأمر: نـالدي .أ 

فالدين قدم للإنسانية جمعاء مختلف الطرق السليمة في تعامل الناس مع . أخلاقيات أي عامل في مجال عمله

ومعامـلات الناس في دل والاستقامة، والطاعـة، ـحيث تعرض للع ،فلم يترك صغيرة ولا كبيرة إلا أحصاها. بعضها

زاهة في التعامـل مع ـث على النحد الاستهـلاك والنفقات، كما وترشيالبيع والشراء والعقـود وإبرام المعاهدات، 

ة، أما من جهة أخرى فإنه هو المصدر الحقيقي ـهذا من جه 1،...الغش وتحريم الرشوة نبتجأمر بن، وكذا ـالآخري

ن عن نفسه وكثيرا ما تدرس الأخلاق باسم الدين ويدافع الدي 2.للمسؤولية الشخصية والتي تنبع منها الرقابة الذاتية

 3.باسم الأخلاق، ويكاد مدلول إحدى الكلمتين يتطابق مع مدلول الكلمة الأخرى في بعض المواقف

إن القـرآن الكريم والكتب السماوية الأخرى والتي تعد المنبع الأول لكل القيم الأخلاقية التي يسترشد �ا   

هي أساس الأخلاق،  4،صلى االله عليه وسلم محمد الإنسان الواعي، فضلا عن السنة النبوية لسيـد المرسلين النبي

إن االله يحب إذا عمل :"ل ومنها قـوله صلى االله عليه وسلمـد أن هناك عدة أحاديث تحث على إتقان العمـفنج

وهناك أحاديث كثيرة �ـدف إلى زرع القيم الحميدة في الأفـراد منها قوله صلى االله عليه  ،"أحـدكم عملا أن يتقنه

 ".عطوا الأجير أجره قبل أن يجف عرقهأ" :وسلم

ل المصدر ـأحد المؤثرات البيئية التي تساعد على تكوين سلوك الفرد، فهي تمث) الأسرة(لة ـد العائـتع: العائـلة  .ب 

لة ـالأول للمعلومات التي يحصل عليها، فالمبادئ والقيم الاجتماعية التي تحدد مسيرة حياة الفرد إنما يتعلمها من العائ

حيث ينقـل الإنسان سلوكه الذي ورثه من أسرته إلى التنظيم، وهذا السلوك يعبر عن واقع  5.ترعرع في ظلها التي

بيئته المعـاشة وظروف حياته المادية، فالأسرة التي تربي أبناءها على المبـادئ والمثل الدينية من صدق وأمانة واحترام، 

ة التي تربي أبناءها عـلى عدم احتـرام القيم والمبادئ، والتشكيك وأما الأسـر . يظل أبناؤها متمسكين �ذه المبادئ

                                                 
 .439- 436، ص ص 2006الجامعية، البحرين، ، مؤسسة لورد العالمية للشؤون إدارة الأعمال الدوليةمصطفى كامل،  1
 .22محمد عبد الفتاح ياغي، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .58، ص 1991، دار القلم، الكويت، ، الطبعة الأولىالدين بحوث ممهدة لدراسة تاريخ الأديانمحمد عبد االله دراز،  3
اجستير، كلية العوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الم مقدمة لنيل شهادة كرة، مذ تحليل الإشهار من منظور أخلاقيتيتوش مفيدة، سوسسي عبد الوهاب،  4

 .66، ص 2013الجزائر،
 .128ص  ،1975 ، الإسكندرية، مصر،دار الجامعات المصرية ،السلوك الإنسانيإبراهيم الغمري،  5
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وعلى العموم . فيهما فإن هـؤلاء الأبناء سينقلون نظر�م للقيم والمبـادئ إلى التنظيم الذي سوف يعمـلون فيه

ر على الدور ل هي تركيبة نفسية اجتمـاعية متكامـلة لطفل اليوم، فالمبـادئ التربوية تؤثـفتصرفات موظف المستقب

   1.ةـؤسسالاجتماعي للطفل وهو ما يؤثر بدوره بالطبع على مستوى أخـلاقه وبالتالي على أخلاقياته في الم

تستطيع هذه المؤسسات أن تلعب دورا مهما في إعداد  :المؤسسات التعليمية والخبرة السابقة أو المكتسبة  .ج 

وتوعيتهم وتدريسهم بعض المساقات في الدين والأخلاق الطلبة لدخــول ا�ال الوظيفي، حيث تستطيع توجيههم 

 2.والعلاقات العامة حتى تنجح في تنمية سلوكيا�م الإيجابية تجاه المؤسسة والانتماء والإخلاص

تأثيرات في تشكيل أخـلاقيات الأفراد، ولذلك تكون أخـلاقيات الأفراد الذين  )المكتسبة(يكون للخبرات السابقة 

ي مع الأفراد والمشكلات، ولا ـاة خبرات مختلفة تماما عن أخلاقيات الذين تنقصهم الخبرة في التعاطاكتسبوا من الحي

يقف الأمر عند هذا الحد إنما تكون للخبرات المكتسبة تأثيرات واضحة في أهداف الأفراد والأساليب التي 

  3.يستخدمو�ا في معالجة المشكلات واتخاذ القرارات

لأعمال هي المؤثر والمتأثر بالسلوك الأخلاقي أو اللاأخـلاقي الذي يمـارسه المديرون ا ؤسسةإن م: مؤسسةال  .2

م المكافأة والاختبار والتدريب ـفهي تشيـر إلى السياسات والأنظمة ومجموعة مبـادئ أخلاقيات ونظ. والعاملون فيها

ال والتي من شأ�ا أن توجه التي تشكل بمجملها واحدة من أهم القوى المساهمة في تشكيل أخلاقيات الأعمـ

تأثيرا خاصا على طبيعة سلوك العاملين وبمجمل هذه التأثيرات  ؤسسةل نظام من أنظمة المـالسلـوك باتجاه معين، ولك

ومن السياسات المتبعة  ل بأخـلاقيات الأعمالـتتولد قوة تشد السلوك وتدفعه بالاتجاه الذي قد يعزز أو يضعف العم

 :نجد ؤسسةمن قبل الم

والتي هي في حقيقتها مجموعة المفاهيم والمعتقدات والقيم الراسخة والطقوس والشعائر  :الثقافة التنظيمية .أ 

، وإن أهم فوائدها تتمثل بكو�ا ؤسسةل الأشياء المتعلقة بالمـويعبر عنها بأ�ا طريقة عم. ذات الدلالات المهمة

  4.مرجعية للعاملين ومرشد للسلوك الملائم

تمثل أداة ووسيلة توصـل من خلالها الإدارة توقعا�ا  ؤسسةوثيقة تصدرها الم: لاقيةـخالمدونات الأ  .ب 

ل مجموعة القيم والمبادئ المرتبطة بالسلوكيات المقبولة والمرغوبة أو السلوكيات ـالأخـلاقية، فهي تتضمن على الأق

 .أو بتعاملها مع الأطراف الأخرى ؤسسةالخاطئة وغير المرغوبة داخل الم

                                                 
 .229، ص1985معية، الإسكندرية، مصر، ، دار المعرفة الجادراسات في علم الاجتماع العائليسيد أحمد غريب،  1
 .20 محمد عبد الفتاح ياغي، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .227 ص ،2008، إربد، الأردن ، الطبعة الأولى، دار الكندي للنشر والتوزيع،أخلاقيات التفاوض في المنهج الإسلاميغانم فنجان موسى، فاطمة فالح أحمد،  3

4 Deal Kennedy, Corporate Culture, the Rites and Rituals of Crporate life, Addison Wesley publishing, Boston, U.S.A , P4. 
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يكون للأشخـاص الذين يقتدي �م الفـرد ويتخذ منهم نموذجا : وك المديرين والمشرفين والزملاءسل .ج 

يحتذى به تأثيرات واضحة في أخـلاقه في ميدان العمـل، حيث نجد أن الزملاء يؤثرون إلى حـد كبير في تكوين أخلاق 

المرء على دين خليـله فلينظر " عليه وسلم صلى االله دـمحمالفرد وأهدافه وهـواياته ورغباته، ولذلك يقول الرسول 

 1."لا تسـل عن المرء بل سـل عن قرينه"، وقد قيل قديما "أحدكم من يخالل

إن الإنسـان كـائن اجتماعي بفطـرته وطبيعته، ولا يستطيع أن يعتزل الناس ويعيش وحيـدا، : ةـة الخارجيـالبيئ   .3

 :تي تتحكم في أخلاقه ومن ضمنها نجدفنجده يتأثر بمجموعة من العوامـل الخارجية ال

ال تبعا للنظم الوضعية لن يكون إلا ـرد بأخلاقيات الأعمـإن التزام الف: ةـالتشريعات والقوانين الحكومي .أ 

فالقوانين والأنظمـة والتشريعات من المصادر الرئيسيـة التي زام �ا، ـواقب المترتبة على عدم الالتـبمقدار خوفه من الع

. وتصريف المعاملات وتنفيذ القرارات الإدارية وأوامر الرؤساء الإداريين ؤسساتيير الإدارة في المتتحكم في تس

والمقصود هنا بالتشريعات هي دستور الـدولة وكافة القوانين المنبثقة عنه، ونظام الخدمة المدنية، والأنظمة واللـوائح 

مـال من حيث الانتظام بالـدوام مثـلا، والتقيد بقواعد الأخرى على مختلف أنواعها، التي تبحث في أخـلاقيات الأع

 2...الجدارة والاستحقاق، وأتباع كـافة الإجراءات القانونية

: والذي جـاء فيه 23ادته ـل في مـانون الأساسي العام للعامـن بين القوانين التي تنص على ذلك نجد القـم

شـوا محتوى أية وثيقة أو حدث أو خبر بحوز�م أو يطلعون عليه يتعين على العمال أن يلتزموا السر المهني، وألا يف"

    3."دا ما تقتضيه ضرورات الخدمةـه ما عـبحكم ممارسة مهامهم وأن لا يمكنـوا غيرهم من الإطلاع علي

يما في ة، لاسـزم الموظفين أثناء وظائفهم بواجب النزاهـيلت: "ةـفي مادته الثاني ،93/54 وم التنفيذي رقمـوتضمن المرس

  4".علاقا�م مع الجمهور

وعة من القيم والعادات والتقاليد والأعراف التي اكتسبت ـتحتوي على مجم: د الاجتماعيـةـالأعـراف والتقالي .ب 

د من أهم مصادر أخـلاقيات ـقوة القانون في ضبط السلوك الفردي اتجاه العديد من القضايا، وهي بالتالي تع

تلعب دورا مهما لدى الأفراد من حيث الاستقامة والالتزام بالقواعد الأخـلاقية الأعمال المؤثرة في السلوك، و 

 .ا�تمعية

                                                 
 .227 غانم فنجان موسى، فاطمة فالح أحمد، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .27 ص، 2008، القاهرة، مصر، ، الطبعة الأولى، دار الكتاب القانونيأخلاقيات الموظف العاممحمد الصيرفي،  2
 .724، ص 32 ، العدد)الجريدة الرسمية(ل، ـ، المتضمن القانون الأساسي العام للعام1987أوت  8 الموافق لـ 1397رمضان  1، المؤرخ في 87/12م و ـالمرس 3
، 11، العدد )ريدة الرسميةالج(، يحدد بعض الواجبات الخاصة المطبق على الموظفين والأعوان، 1993فيفري  16الموافق لـ  1413شعبان  24، المؤرخ في 93/54وم ـالمرس 4

 .5ص
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بالإضافة للمصادر السابقة تشكل جماعات الضغط بجميع : يـجماعات الضغط في المجتمع المدن  .ج 

ات الضغط وقد تمارس الكثير من جماع. المؤسساتأشكالها مصدرا مهما لقواعد السلوك الأخلاقي للعاملين في 

عينة م ير رسمي لتعزيز اتجاهات وأخلاقياتل أو قد تنظر بشكل غـد العمـتأثيرا في سن الكثير من القوانين وقواع

هي نقابات العمـال، وجمعيات  ح الأمثلة على جماعات الضغطـولعـل أوض ،د اتخاذ قرارا�اـنسترشد �ا الإدارة عن

    1.ة، جمعيات السـلام الأخضرـرأة، جمعيات حماية البيئحماية المستهلك، جمعيات الدفاع عن حقوق الم

ل التالي المؤثرات الأساسية في ـوبعد هذا الاستعراض لمصادر السلوك الأخـلاقي، يمكن أن نعرض في الشك

  :السلوك الأخـلاقي للأعمال

  المؤثرات الأساسية في السلوك الأخلاقي: (04)الشكل رقم        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، ـي، إدارة وإستراتيجية منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرة، الطبعـمحسن منصور الغالب طاهر: لمصدرا

 .106، ص 2009الأردن، 

  

                                                 
، 2010، ل للنشر، عمان، الأردنـة الثالثة، دار وائـالطبع ،المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمالطاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري،   1

  .147 ص

 السلوك الأخلاقي الإداري

ةـالمنظم  

السياسات  -

 والاستراتيجيات

 لـوقواعد العم

 دوناتلما -

سلوك المديرين والمشرفين  -

 والزملاء

 التشريعات والقوانين الحكومية -

 .الأعراف والتقاليد الاجتماعية

 .هه وعاداتـثقافة ا�تمع وقيم -

إعلام الدولة والصحافة  -

 .رأيـومؤسسات ال

 جماعات الضغط في ا�تمع المدني-

ة الخارجيةـالبيئ  

ردـالف  

 .تأثير العائلـة -

 .القيم الدينيـة -

 المعايير الشخصية والحاجات -

الخبرة السابقـة والمستـوى  -

 التعليمـي
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   لاقيات الأعمال وأهميتهاـة إلى أخـاجـالح: المطلب الرابع    

 ستتراكم كثيرة مفاسد فإن وأمزجتهم ا�مرغب وقف على العاملون يترك عندما أنه الكثيرة التجارب أثبتت لقد

 ا�ال وإتاحة والمراجعين العملاء ونفور، العاملين وتنافر، الأعمال وتراكم ،والإفلاس الخسارة منها تحصل وسوف

  .أخلاقيات العمل أمرا عاديا انتهاك يصبح ، ومع طول المدىوالمحسوبية والرشوة كالإهمال الإدارية للمفاسد

 لأي والتطور التنمية أسباب أهم من وأخلاقيا�ا المهنة بقيم الاهتمام أن الإدارية اثالأبح أكدت وقد

 والإتقان والنهضة النجاح عوائق أهم من يعد الأخلاقيات �ذه الاكتراث عدم أن كما ،مجتمع وأي مؤسسة

 الدعم ويقتصر ،والغياب الحضور على عندهم العمل مفاهيم تقتصر الذين والأعمال المهن وأصحاب .والإنجاز

 متشبعة بشريةتلا ك ويوجدون ،مزيفة عمل فرص يوفرون سوف الأذهان دون للبطون المشبع المادي على لديهم

 .والإهمال التراخي في وراسخة بالاتكالية

  : نتيجة للأسباب التالية حيث نجد هنا أن الحاجة للأخلاق في العمل تكمن   

أصبحت  ؤسساترغوب فيها، مما ولد الإحساس المتزايد بأن الموع بعض الأعمال المضادة أو غير المـشي .أ 

في  ياتلاقـلاقية مما كانت عليه في السابق، مما يكشف عن الحاجة إلى الأخـفي تصرفا�ا وصفقا�ا أقل أخ

 ؛سواء على المستوى الداخلي أو الخارجي ؤسساتالم

عقدة من الصعب جدا الحكم فيها على الحديثة جعلها أمام حالات م ؤسساتتعقد وتداخل المصالح في الم .ب 

ما هو صواب أو ما هو خاطئ من الناحية الأخـلاقية، وهذا ما أدى إلى أن تصبح المشكلات الأخلاقية في غاية 

للاهتمام والجدل في الوقت   التعقيد في نطاق واسع من القضايا والمواقف والحالات، لهذا أصبحت أكثر إثارة

 ؛  للمؤسسةداخلية والخارجية د البيئة اليالحاضر على صع

�دف من أجل بقائها واستمرارها إلى تعظيم  المؤسساترى أن ـثمة مراجعة جدية للمفاهيم السائدة التي ت  .ج 

ة في هذه الشركات دون أن يرافق ذلك اهتمام واضح ـالربح، مما أدى إلى إضافة قدسية واضحة على الربح والربحي

 ؛بالاعتبارات الأخلاقية والمعنوية

وجود وقوة الأسباب المؤدية إلى المعضلات، فالأفراد سواء في الإدارة أو في الوظائف الأخرى التابعة لها هناك  .د 

  1.أسباب عديدة تدفعهم إلى الانتهاكات الأخلاقية

والأفـراد نحو الالتزام الأدبي والأخـلاقي تجاه الجماعات  ؤسساتفالأخـلاق تعد بمثابة الدفـة التي تقود الم

الأول أ�ا تعطي قيمة للمجتمع ككل من خـلال التزام : ختلفـة، وتظهر أهمية أخـلاقيات الأعمـال في جانبينالم
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ة الأخـلاقية التي ـمن خلال الأنظم ؤسسةوالثـاني أ�ا تحسن حياة الأفراد داخل الم. بمسؤوليتها الاجتمـاعية ؤسساتالم

   .تنتهجها المؤسسات

  : صحيحة لأخلاقيات الأعمال أدى فعله باتجاهين هماالإدارة بالأسس ال هتماما إن

  ؛جعل الإدارة أكثر تحسساً عن الكيفية التي يفترض �م اعتمادها في أداء الأعمال - 

ساعد في التأكد من بذل الجهود المضنية لمعالجة الأزمات والفوضى الناشئة عن تجاوز المعايير الأخلاقية، فضلاً  - 

  :إنجاز عدد من المؤشرات الإيجابية نذكر منها عن سعي البرامج الأخلاقية إلى

وإن لم  ؤسسةه المـفي إطار المنظور الحديث نجد ارتباطا إيجابيا بين الالتزام الأخلاقي والمردود المالي الذي تحقق .أ 

 ؛د سوف يكون واضحا على المدى الطويـلـيكن ذلك على المدى القصير فإنه بالتأكي

أخلاقي ليضع لاتجاهلها الالتزام بالمعايير الأخلاقية وهنا يأتي التصرف ال ةـكثيرا نتيج  المؤسساتقد تتكلف  .ب 

وأخذت تركز كثيرا على مبدأ  ؤسسةفي مـواجهة الكثير من الدعاوي القضائية خاصة إذا ما تمادت المؤسسة الم

 ؛ه الاقتصادي الاجتماعي الأخـلاقيـالرشد والنموذج الاقتصادي بعيدا عن التوج

 ؛ؤسسةردود إيجابي على المـة والإقليمية والدولية وهذا أيضا له مـعلى صعيـد البيئة المحلي ؤسسةة المـتعزيز سمع .ج 

 يقترن بالتزام )14000وايزو  9000مثل ايزو ( إن الحصول على شهادات عالمية وامتيازات عمل خاصة .د 

   1؛ة وصحة المعلومةـالثقة ودقبالعديد من المعايير الأخلاقية في إطار الإنتاج والتوزيع والاستهلاك و  ؤسسةالم

تنظيم وضبط السعي وراء المصلحة الشخصية الذي يمكن أن يهدد المصالح الجماعيـة، فالقواعد والمعايير  .ه 

 ؛ةؤسسالأخلاقية تراقب السلوك، وترسخ الحالات المرغوبة في الم

رار المناسب، فالقـواعد ـاذ القد اتخـعن ؤسسةدها المـل التكاليف التي تتكبـد القيم الأخـلاقية على تقليـتساع .و 

  2؛الأخـلاقية تقلل من الجهد والوقت المبذول في قياس الشيء الصحيح للقيام به أو اتخاذ القرار بشأنه

والتي تعدّ جميعاً من  ،تساعد في إدارة القيم المقترنة بإدارة الجودة، والتخطيط الاستراتيجي وإدارة التنويع .ز 

عن غيرها في ميدان النشاط التي  ؤسسةلأ�ا تقود إلى ما يميز الم المؤسساتواسعاً في  الحاجات التي تتطلب اهتماماً 

  ؛تمارسه

من وجهة نظر أخرى تحقيق العديد من المنافع ل لبرامج أخلاقيات الأعمال يقود التطبيق الصحيحما أن ك  .ح 

  :منها

   ؛منح الشرعية للأفعال الإدارية - 

                                                 
 .137،138 طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري، مرجع سبق ذكره، ص ص 1

2
Jones, Organizationl Theory: Text et Cases, 2nd ed, New York, Addison Wesley Publishing, 1999,  P196.   
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   ؛الثقافة المنظميةتقوية الترابط المنطقي والتوازن في  - 

   ؛ؤسسةتحسين مستويات الثقة بين الأفراد والجماعات في الم - 

   ؛دعم عملية التمسك والثبات بمقاييس جودة المنتجات - 

 .ورسالتها في ا�تمع ؤسسةالتمسك بأثر قيم الم - 

 أثر ما له قيل إذا سوي عقل ذي فكل، العمل لأخلاق الإيجابية للآثار الذهني الإدراك الصعب من ليس

 اذهني هييالبد الأمر وهذا ة،والخيانب الكذ بعكس ،الآثار أجود لهما بأن افور  أجاب العمل على والأمانة الصدق

 إذ الأخلاقية غير الممارسات تجنب في يكفي ولا ة،الأخلاقي السلامة درب على الأعمال تسيير في يكفي لا اونظري

 .وحدها بالشعارات وليس بالتطبيق العبرة

لكثير من الدراسات والإحصائيات التي قامت �ا كل من جامعة هارفرد وستانفورد أثبتت أن نجاح كما أن ا

فقط يعتمد  %15على مهاراته الشخصية ومهارات تعامله مع الآخرين وأن  %85الموظف في عمله يعتمد بنسبة 

  .على مهاراته في أداء هذا العمل

ســوق المــال الأمريكيــة، علــى نتــائج بــأن الشــركات  شــركة خاصــة مســاهمة في 1500كمــا حصــلت دراســة علــى 

 .المهتمـــة بأخلاقيـــات العمـــل والتعامـــل حققـــت أرباحـــاً أكثـــر مـــن المبيعـــات الســـنوية ونســـبة أقـــل في تكـــاليف التشـــغيل

وبذلك تتأشر حقيقة مفادها أن التزام بالأبعـاد الأخلاقيـة في ممارسـة الأعمـال يسـهم علـى نحـوٍ مباشـر وغـير مباشـر في 

  .النجاح واستدامتهتحقيق 

خلاقيات الأعمال بصفة خاصة هو لأة عامة و ـة عامة إن الدور الجوهري والأساسي للأخلاقيات بصفـبصف

ة للنهوض بالأمة ذلك أن التـاريخ يخبرنا أن سقوط الكثير من الأمم والحضارات كان بسبب ا�يار ـأ�ا وسيل

  . الأخلاق

السر يرجع إلى تربيتنا : "فقال" ما سر تقدم اليابان هذا التقدم؟:" اباند أنه قد سئل أحد وزراء اليـوفي هذا نج

 1".الأخلاقية

  لاقيات الأعمالـنظريات ومداخل ممارسة أخ: المطلب الخامس     

ل التي تسهم في تكوينه ـيعتمد فهم السلوك الأخلاقي والتعامل معه من خلال تفسيره ومعرفة مجال العوام

ل هذا الغرض ظهرت العديد من النظريات التـي اهتمت بتفسير السلوك الأخلاقي وفيما ـأجوتحديد اتجاهاته، ومن 

 : يلي نستعرض بعضا من هذه النظريات وهي

                                                 
 .23ص، 2009، ، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردنأخلاقيات العملبلال خلف السكارنة،  1
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فإن ووفقا له  .رن التاسع عشرـفي الق John Stuart Millهو رأي أوجده الفيلسوف : نظريـة المنفعـة .1

وعلى أساس ذلك يتوقع من صناع القرار  1نفعة النهائية،الأخلاق وقواعـد السلـوك يجب أن تقوم على أساس الم

. دراسة تأثير كل قرار بديل على الأطراف جميعا ومن ثم اختيار القرار الذي يحقق حالة الرضا لأكبر عدد من الأفراد

إلى أن هذه النظرية تقترح الأفعال والخطط التي يجب الحكم عليها من   Wheelen and Hungerويشير كل من 

المشكلة في  2.لال النتائج المتحققة عنها، وأن الأفراد هنا يجب أن يتصرفوا بطريقة تعطي أكبر المنافع للمجتمعخ

 .  هذه النظرية تكمن في صعوبة إدراك كل المنافع والكلف لأي قرار أو تصرف

الح الفرد على المدى وفقا لهذه النظرية فإن الأعمال لا تكون أخلاقية إلا حينما تعزز مص :النظريـة الفرديـة .2

البعيد، حيث يعد التوجيه الذاتي الفردي هو الحاكم الأعلى فيجب الحد من القوى الخارجية الـتي تقف بوجهه، ويعد 

نجد أن هذه النظرية تقوم على الإفـراط في حب الذات  3.الأفراد الميزة طويلة الأمد لأنفسهم قياسا لجودة القرار

 .لمصلحة الذاتية بعيدا عن مصلحة الأطراف الأخرىوالأنانيـة والسعي لتحقيق ا

 Johnانبثقت هذه النظرية من أفكار ومعتقدات الفيلسوف الإنجليزي :نظريـة الحقـوق الأخـلاقية .3

Locke  أن هناك بعض الحقوق الطبيعية الأساسيـة للإنسان التي ينبغي احترامها وحمايتها  في كل  والتي تتضمن

وتعرف نظرية الحقوق الأخـلاقية، بأ�ا النظرية التي تحكم القرارات  ،...ريـة في الرأيحـالة مثل حق العيش، الح

والسلوك من خـلال توافقها مع حقوق وامتيازات الإنسان الأساسية، ووفقا لها فإن البشر لديهم حقـوق أساسية لا 

    4.ر الذي يحفظ حقـوق الأفراد المتأثرين بهيمكن تجاوزها بقرارات فرديـة، وإن القرار الصائبـة أخـلاقيا هو ذلك القرا

ويرى نجم عبود نجم أن واحدة من أكثر السمات الحرجة في الحقوق هي أ�ا يجب أن تكون في علاقة تكاملية    

مع الواجبات، فحق العيش للفرد الواحد يكون بالترابط مع حق الآخرين في العيش، وحق الحرية للفرد يتكامل 

 5.بممارسة حريتهم أيضا بالسماح للآخرين

   6:الحقوق الأخـلاقية التي يجب مراعا�ا عند عملية اتخاذ القرار وهية أنواع من ـوهناك ست

 يجب أن لا يعامل الأفراد إلا من حيث قبولهم الحر وللطريقة التي يعاملون �ا؛: الحق في حرية القبول .أ 

  مراقبة المعلومات التي تخص حيا�م الشخصية؛للأفراد الحرية في الخصوصية، ولهم الحق في :حق الخصوصية .ب 

 قد يمتنع الأفراد عن تنفيذ أمر ينتهك مبادئهم الدينية أو الأخـلاقية؛: حق الحرية في الالتزام .ج 

                                                 
1 Chandan, ManagementM cocept and strategics, Vikas Publishing House pvt Ltd, New Delhi, 1998, P104.    
2Wheelen Thimas, Hunger David, Strategic Management, 6th  ed, Wesley Longman, New York, USA, 1998, P49.   
3 Daft Richard, Management,5th ed, The Dryden Press, Harcoyrt College Publishers, USA, 2000,  P137.   
4 Ibid, P138. 

 .57، مرجع سبق ذكره، صأخلاقيات الإدارة في عالم متغيرنجم عبود نجم،  5
6 Daft Richard, Management, op.cit, P138. 
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 يعطـى للإفراد الحريـة في توجيه النقد لتصرفات الآخرين؛  :الحق في إبداء الرأي .د 

 العادلة والمتساوية؛ للأفراد الحق في المعاملـة :حق المعادلة العادلة .ه 

 .للأفراد الحق في العيش من دون تعرضهم للمخاطر أو انتهاك لصحتهم وسلامتهم :حق الحياة والسلامة .و 

قد يتجاوزون الحدود الأخـلاقية في تصرفا�م مبررين  ؤسساتوقد يؤخذ على هذه النظريـة أن الأفراد أو الم

    . ذلك بالحرية أو الحقـوق

  رارات الأخلاقية لاـة فإن السلوك الأخلاقي يعتمد على الاقتناع بأن القـالنظريوفقا لهذه : ةـة العدالـنظري .4

   1.د قانونيةـة وبدون تحيز وفقا لقواعـة بين الناس وتعاملهم بعدالـتفرق في المعامل

 2:وهناك ثلاثة أشكال للـعدالة هي

وارد والمخرجات دون تمييـز بسبب العمـر أو وتشير إلى مدى أو درجة توزيع وتخصيص الم: العدالـة التوزيعيـة .أ 

وأن أساس التمايـز بين الأفراد هو اختلافهم في . الجنس أو القوميـة أو المعتقـد إذا تساوت الكفاءات والمهارات

 .مهارا�م بالعمـل أو بالمسؤوليات الملقـاة على عاتقهم

واستقرار  المؤسسةوقواعد العمـل في  وتعني مستوى ودرجة ووضوح صياغة سياسات: العدالـة الإجرائيـة .ب 

 .وحيادية ونزاهـة واستقامة تطبيقها على الجميع دون تمييز وتفرقة

وبموجبها فإنه يجب أن يتم تعويض الأفراد على كلفة الأضرار التي يتعرضون لها، وأن لا  :العدالـة التعويضيـة .ج 

 .يتم تحميلهم مسؤولية أخطاء غير مسؤولين عن حدوثها

لناحية النظريـة البحتة، فإن كل نظرية تقدم طريقة مختلفة عن الطـرق التي تحددها النظريات الأخـرى، كما من ا      

ولابـد من . أن الطريقة التي تقدمها كـل نظرية تكفـي لتحديد ما إذا كان القرار أو السلوك الأخلاقي أخـلاقيا أم لا

سفيـة يساعدنا كثيرا في استنباط ووضع مفاهيم أساسية لمبادئ الإشارة هنا إلى أن الاطلاع على هذه النظريات الفل

   .ؤسساتوأخلاقيات التعامـل بين الأفـراد والم

   3:يـوه  R.M.Fulmerوهناك نظريات أخرى حاولت فهم السلـوك الأخلاقي وتفسيره منها ما أشـار إليها      

نسانية، وأن ما هو أخلاقي أو ما هو غير على أن الأخلاق تشتق من التجربة الإ موتقو : النظرية التجريبية .1

أخلاقي يعتد به من خلال الاتفاق العام، وهذا ما لا يتحقق إلا بالتجربة أولا وأن ما يحدد ويقاس من عوامل هذه 

 .التجربة يحقق الوصول إلى ذلك الاتفاق ثانيا

                                                 
 .68، ص 2010، ، الطبعة الأولى، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصرالإدارة الإستراتيجيةنادية العارف،  1
 .108 ص، 2009، ردن، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأرةـة والصغيـإدارة وإستراتيجية منظمات الأعمال المتوسططاهر محسن منصور الغالبي،  2
 .54،55 مرجع سبق ذكره، ص ص ،أخلاقيات الإدارة في عالم متغير نجم عبود نجم، 3
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سـيئ، وأن هذه التحديات وتقوم علـى أن العقـل يمتلك القدرة على أن يحدد ما هو  :النظرية العقلانية .2

المنطقية هي أكثر استقلالا عن التجربة، وبالتالي فإن حـل المشكلات الأخلاقية يمكن أن يتم عن طريق ما هو 

 .د من تحقيق ذلكـعقلاني، وأن التأثيرات الذاتيـة والشخصية هي التي تح

، وإنما بما يمتلكه الأفراد بشكل وترى أن الأخلاق لا تشتق بالضرورة من التجربة أو المنطق: نظرية الحدس .3

وأن سوء التصرف . فطري وتلقائي من حدس، كقدرة ذاتية على التمييز بين ما هو صحيح وما هو خاطئ

 .الأخلاقي يعود إلى البيئة السيئة، والتربية الناقصة وغير السليمة، وعوامل التنشئة غير الملائمة

لى من الإنسان، وأن االله يخبر الإنسان بالمبادئ التي وترى أن تحديد الصواب والخطأ أع :نظرية الوحي .4

 .تساعده على تحديد ما هو صحيح وما هو خطأ، وهذا ما فعلته الأديان السماوية

 :والجدول التالي يعرض مزايا النظريات السابقة وعيو�ا
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  وعيوبها نظريات أخلاقيات الأعمالمزايا  :(02) رقم جدولال

  العيــــوب  المزايـــا  النظرية  

  تتناغم مع تعظيم الربحية؛ -  المنفعـة  1

تحقيق أقصى قدر من المنفعة لأكبر عدد من  -

  .الأشخاص

 يصعب جعلها مقياسا كميا؛ -

إن تحقيق المنفعة يجب أن يتم حتى ولو كان ذلك  -

  .انتهاكا للمعايير والقيم الأخلاقية

يشوب هذه النظرية الكثير من الأنانية في تفضيل  -  البعيدتعزيز مصالح الأفراد على المدى  -  الفردية  2

الذات وتحقيق مصالحها حتى لو كان ذلك على 

  حساب الآخرين

3  
الحقوق 

  الأخلاقية

 احترام حقوق الآخرين وحمايتهم؛ -

 تحمي الفرد من الضرر والخطر؛ -

  .تتناسق مع معايير اجتماعية مقبولة -

 قد تدفع إلى نظرة تميزية للفرد؛ -

إلى نشر حريات شخصية فردية وتحدث قد تدفع  -

  .عقبات أمام متطلبات الإنتاجية

  العدالـة  4
 �تم بتوزيع عادل ومنصف للموارد؛ -

تحقيق العدالة والمساواة، وتوزيع عادل للعوائد  - 

  .والكلف عند اتخاذ القرارات

 قد تؤدي إلى عدم الإبداع والإنتاجية؛ -

قد تتسبب في وقع الظلم على البعض عند توزيع  -

  .العدالة بالتساوي على الجميع

  التجريبية  5
إن التجارب الإنسانية خير دليل على بيان  -

  . السلوك الأخلاقي واللاأخلاقي

إخضاع الأخلاق للقياس الكمي مما يعطيها بعدا ماديا  -

 بحتا بعيدا عن طابعها الروحي؛

إخضاع الأخلاق للاتفاق العام الذي قد لا يكون  -

  .صحيحا في جميع الأحوال

  العقلانية  6
إن العقل وحده هو الذي يحدد ما هو أخلاقي  -

  .وما هو غير أخلاقي

إن العقل المستقيم فقط هو الذي يحدد ما هو صائب  -

وما هو خاطئ، وقد يتاح ا�ال لأن يتصرف الفرد وفقا 

  . لما يراه مناسبا له في كل الحالات بحجة العقل والمنطق

  الحدس  7
ديد ما هو صحيح يمتلك الحدس القدرة على تح -

  وما هو خاطئ

لا يمكن بناء القرارات على الحدس فقط فهو ليس  -

  .صادقا في جميع الحالات

  الوحي  8
إن السلوك الأخلاقي ينبع من الأوامر الإلهية،   -

وإن االله سبحانه وتعالى هو الذي يحدد للإنسان 

  .ما يسير به حياته بشكلها الصحيح

ق تعزيز هذه ـي مما يعيقد لا يلتزم الأفراد بالحكم الإله  - 

  .النظرية

  .من إعداد الطالبة بناءا على ما ورد سابقا: المصدر
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  ويات ونماذج أخلاقيات الأعمالـمست: السادسالمطلب 

 :والمتمثلة في نبدأ أولا بالمستويات نجد عدة مستويات ونماذج لأخلاقيات الأعمال

  ويات أخلاقيات الأعمالـمست: أولا      

  1:خلاقيات الأعمال إلى قسمينتنقسم أبدأ 

وهي تصب في تسهيل سير العمل وتعزيز الإنتاجية لدى الأفراد ويتميز في : أخلاقيات تتعلق بالإدارة وسير العمل - 

 اليابانية بلا منازع؛ ؤسساتتطبيق هذا الفرع الم

أخلاقيات الموظفين ب الارتقاءوهي تصب في : أخلاقيات تتعلق بأخلاق الموظفين وسلوكيا�م بين بعضهم البعض -

 .وكسر الحواجز الناشئة عن اختلاف ثقافا�م

إذا تـؤثر الأعمال التي تقوم �ا المؤسسة بالمؤسسات الأخـرى، وتؤثـر أيضا بالأفراد في داخـل المؤسسة، فضلا 

لاثة تواجه مختلف المعضلات الأخلاقية في أعمالها وتظهر هذه المعضلات في ث المؤسساتلذا فإن عن زبائنها، 

  2:مستويات هي

ففي المستـوى الفردي يتركز موضوع أخلاقيات على أنشطة الأفراد في المستوى  :وى الفرديـعلى المست .1

الوظيفي إذا كانت ممزوجة بالقيم الأخلاقية، والكيفية التي يؤدون �ا أعمـالهم، وتصرفا�م اتجاه مدرائهم وزملائهم 

وفيما إذا كانت  ؤسسةبالحسبان ظروف العمل المحيطة بأفراد الم يؤخذى ، وعند هذا المستو ؤسسةفضلا عن زبائن الم

 .مناسبة ومحفزة للعمـل

من أنشطة  ؤسساتأما في المستـوى التنظيمي فيؤخذ في الاعتبار ما تقوم به الم :وى التنظيميـعلى المست .2

الأخـرى أو تجاه أفرادها،  اتؤسسمسؤولة عما تقوم به من أعمال سواء اتجاه الم المؤسساتبشكـل عام، إذ تكـون 

فإن لها   ؤسسةوعليها أن تتحمل العواقب المترتبة عن تلك الأعمـال، فـإلى جانب الكيان القانوني الذي تتمتع به الم

لاقي معا، وفي حالة السلوك ــكيان معنويا أو أخلاقيا، يجعلها مسؤولة عما تقوم به من أعمال بشكل قانوني وأخ

 .    ينبغي عليها أن تتخذ الإجراءات القانـونيـة فضلا عن الأخلاقية في قرارا�اؤسسة ض الأفراد في المالغير الأخـلاقي لبع

                                                 
 ،3، ص 2008 ،مقدمة في أخلاقيات العملالمهند السبيعي،   1

-%D9%81%D9%8A-https://www.scribd.com/doc/4110443/%D9%85%D9%82%D8%AF%D9%85%D8%A9
-%D8%A3%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AA

%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84  
2
Belak Jernj, MER Model of Integral Management: Family Business Ethics, Published in proceeding of 2nd International 
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من  لمؤسساتوى تظهر أخلاقيات الأعمال لتشمل ما تقوم به اـوفي هذا المست: وى الاقتصاديـعلى المست .3

ال ـكانت الأخلاقيات مندمجة في أعم  أعمال تؤثر في الظروف الاقتصادية والاجتماعية المحيطة �ا، وفيما إذا

 .مؤسساتالم

هي  المؤسسة؟ أم المؤسسةأيصنع الأفراد : يتبادر إلى ذهننا التساؤل التاليي ـعند المستويين الفردي والتنظيم

 Tshuridu andع أخلاقيات الأعمـال؟ وهذا ما حاول الباحثان ـومغزى السؤال أيهما يصن .التي تصنع الأفراد؟

Perryer دى تغلب أحـد الأطراف على الآخر، فإذا كان الفرد هو ـ، حيث أجابا على هذا التساؤل بمة عليهـلإجابا

أن توظف أفـرادا أخلاقيين يتصرفون بشكل أخلاقي كـي تكون  ؤسسةففي هذه الحالة على الم ؤسسةالذي يصنع الم

تكوين المناخ والثقافـة الأخلاقية التي من شأ�ا هي التي تصنع الأفراد فإ�ا تحتاج إلى  المؤسسةأخلاقية، وإذا كانت 

 . وك الأفراد الذين يعملون فيهاـأن تؤثر على سل

  :والشكل التالي يوضح المستويات الثلاثة لأخلاقيات الأعمال

  مستويات أخلاقيات الأعمال: (05) شكل رقم

  

  

  

  

  

  .إعداد الباحثة، بناءا على ما سبق: المصدر

 ،وى الآخرـل مستوى يؤثر على المستـ، إذ أن كتتداخل فيما بينهاالثلاثة أن المستويات  حـومن الشكل يتض

 -التصرف الأخلاقي - التفكير الأخلاقي -الوعي الأخلاقي :هي وداخل هذه المستويات نجد أربعة عناصر أساسية 

 1:سيضعف ؤسسةلو اختفت واحدة من تلك العناصر فإن المناخ الأخلاقي في الم. والقيادة الأخلاقية

أن المأزق الأخلاقي دائما يحدث في  حيث .أساس المناخ الأخلاقي هو الوعي الأخلاقي :الوعي الأخلاقي .1

 أيضالذلك فإن الموظفين يحتاجوا للمساعدة لتحديد المسائل الأخلاقية عند حدوثها ويحتاج العاملين . موقع العمل

والطريقة المثلى لتظهر  .القرار الأخلاقي لاتخاذللمواقف المختلفة  كاستجابةما تتوقعه المنشأة منهم   إلىلإرشادهم 

                                                 
اجستير، كلية إدارة الأعمال، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الم، )ضمن وظيفة الموارد البشرية(أخلاقيات الأعمال وأخلاقيات العمل الوظيفي سليمان الفارس،   1

  .123ص ، 2010سوريا، جامعة دمشق، 
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السلوك الأخلاقي كتابة  أنماطالمنشأة القواعد الأخلاقية التي ترغب في وجودها داخل منطقة العمل هي بأن تحدد 

 . في مكان ظاهر لجميع العاملين ويعلق

الأخلاقي تساعد العاملين على التعرف ن التدريب على لائحة السلوك إ :الأخلاقيوالتصرف التفكير  .2

ن المؤسسات يجب أن تعطي الإطار والوسيلة التي تسمح للقرارات أن إومع ذلك ف .ةخلاقيلاأوالتفكير في المسائل ال

لمؤسسة ككل وللأفراد والأقسام كجزء يمكنها أن تؤثر على لن الأهداف المحددة إ .أخلاقيتتحول إلى تصرف 

سسة التي يضع مديرها أهداف غير واقعية لأداء الموظفين ستجد الكثير من الغش ؤ المفأن . السلوك الأخلاقي

بعض الشركات الأخرى تشجع على . حماية أنفسهم نوالكذب والأفعال السيئة الأخرى لأن الموظفين سيحاولو 

جود خط أحد هذه الأساليب هي و  .التصرف الأخلاقي بإعطائها الدعم للموظف عندما يكون في مأزق أخلاقي

ساخن مع الإدارة يستطيع الموظف من خلاله السؤال عن ما يجب عمله حتى ينفذ ما يطلب منه بصورة مرضية دون 

 . الحاجة للكذب

يتكلمون عن السلوك الأخلاقي فقط بل يجب أن يظهر ذلك في   إنالتنفيذيون لا يجب : القيادة الأخلاقية .3

المؤسسة ومستعدون أن يتصرفوا  ومبادئا شخصيا ملتزمين بقيم هذا المبدأ يتطلب أن يكونو . كل تصرفا�م أيضا

ويجب على القائد الأخلاقي أن يتقدم خطوة أبعد ويطالب الموظفين على كل المستويات أن . على هذا الأساس

وطبعا لسوء الحظ ليست كل المؤسسات . لية الأخلاقية كقادة أمام من هم أقل منهم في المستوىؤو يتحملوا المس

 .الأخلاقيهذا الإطار الصلب من السلوك  إنشاءعلى  قادرة

  اذج أخلاقيات الأعمالـنم: ثانيا    

والأفـراد وضعت مجموعة  المؤسساتل المؤثرة في اتخاذ قرارات ـمن أجل فهم السلـوك الأخلاقي وتحديد العوام

  :من النماذج من قبل الكتاب والباحثين نستعرض بعضا منها حسب تسلسلها الزمـني

  :Jay and Griffin (1992) نموذج .1

  1:ثلاث عوامل تساهم وتؤثر في تكوين سلوك الأفراد الأخلاقي وهيهناك وفقا لهذا النموذج 

 .القيود القانونية تحدد سلوكيات الأفراد وتكبح السلوك السيئ وتعزز السلوك الحسن :التأثير القانوني .أ 

  .السلوك الأخلاقي عند الأفراديمكن أن تؤدي دورا في تحديد : العوامل التنظيمية .ب 

حاملين معهم حزمة من العوامـل المؤثرة في تحديد الأخلاق،  المؤسسات في يأتي الأفراد: العوامل الفردية .ج 

 .م والمعتقداتـئ والسلوك الحسن وذلك من خلال القيـوهـي القدرة على تحديد السلوك السي

                                                 
1 Beekun Rafik Aissa, Islamic Business Ethics, University of Nevada and Islamic Training Foundation, USA, 1996 , P 8. 
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  : لـوالشكل التالي يوضـح هذه العوام

 

 العوامل المؤثرة في تكوين السلوك: (06) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

Source: Beekun Rafik Aissa, Islamic Business Ethics, University of Nevada and Islamic Training 

Foundation, USA, 1996, P 8. 

 :Ferrell (2001)نموذج  .2

  1:الأخلاقي وهي ل التي تؤثر في عملية اتخاذ القرارـقدم هذا النموذج لتفسير العوام

هي قيم الفرد واتجـاها�م ومعتقدا�م التي يؤمنون �ا، التي يتم من خـلالها اتخاذ قرارا�م وتحديد  :العوامل الفردية .أ 

 .ما هو صحيح وخاطئ

ة، ويمكـن ـالتي تجمعهم �ا ثقافتها التنظيمي ؤسسةة بين الأفـراد في المـوهي العلاقات القائم: العلاقات التنظيمية .ب 

 .هويتها ؤسسة، إذ تعطي الثقافة التنظيمية للم...لتعبير عنها رسميا من خـلال عادات العمل، اللباس، القصصا

، مؤسسةهي مجموعـة الظروف التي يحتمـل أن تؤدي إما إلى المنافع أو إلى التقليل من القيـود بالنسبة لل: الفرصة .ج 

 أخلاقي ينجم عنه زيادة في المبيعات وتم مكافـأة القائم على سبيل المثـال إذا كانت هناك فرصة للقيام بعمـل غير

، فإذا كان السلوك المؤسسةوتخضع الفرصة للبيئة الأخلاقية السائدة في . العمل فإن هذا سيكون حافزا لتكراره �ذا

 . الأخلاقي عاليا فإ�ا لا توافق على السلوك اللا أخلاقي حتى وإن كان مربحا

وامل الفردية والعلاقات التنظيمية أكثر تأثيرا في عملية اتخاذ القرارات الأخلاقية من ـالع ووفقا لهذا النموذج فإن

 :ل التالي يوضح هذا النموذجـوالشك .الفرصة

                                                 
1 Laima Abromaityté-Sereikiené, The Levels of Marketing Ethics, Vilnius University, 2005, PP 6, 7. 

 أخلاقيات الفرد

 التأثير القانوني

ظيميةالعوامل التن  

 العوامل الفردية

 مراحل التطور الأخلاقي -

 القيم الشخصية -

 تأثيرات العائلة -

 تأثيرات الأقران -

 تجار الحياة -
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  نموذج القرار الأخلاقي: (07)الشكل رقم

  

  

  

  

Source :Laima Abromaityté-Sereikiené, The Levels of Marketing Ethics, Vilnius Univeirsty, 2005, P 7. 
 

 :Schlegelmich (2001)نموذج  .3

ة والزبون، ؤسسبين الم الحكمعملية نموذج عرف بنموذج الحكم الأخلاقي وهي إلى  Schlegelmichأشار 

    1:وتخضع هذه العملية لثلاثة عوامـل أخلاقية هي

ثلة في ثقافتها التنظيمية والمتم ؤسسةوهي القيم الأخلاقية التي تتحكم في عمل الم :التنظيمية اتالأخلاقي .أ 

 .دونا�ا الأخلاقيةمو 

وهي الأخلاقيات الاجتماعية التي تحكم السلوك الأخلاقي للأفراد من خلال انتمائهم  :الأخلاقيات الكلية .ب 

 .�تمع ما

 ... دين والبيئةـرد التي تساهم في تكوينها الـوهي أخلاقيات الف: الأخلاقيات الشخصية .ج 

 :ا النموذجل التالي يوضح هذـوالشك

  وذج الحكم الأخلاقيـنم: (08) الشكل رقم

 

  

  

 

 

Source :Laima Abromaityté-Sereikiené, The Levels of Marketing Ethics, Vilnius University, 2005, P 7          

     
  
  
  
  
  
 

                                                 
1 Laima Abromaityté-Sereikiené, op.cit , 2005, P 7. 

 العوامل الفردية القرار الأخلاقي العلاقات التنظيمية

 الفرصة

 الأخلاقیات التنظیمیة

 الأخلاقیات الكلیة

لاقیات الشخصیةالأخ  

 الأخلاقیات التنظیمیة
 

 الأخلاقیات الكلیة
 

 الأخلاقیات الشخصیة
 

 الزبون المنظمة الحكم الأخلاقي

 البضائع، العمل، النقود

 بضائع، خدمات، أفكار



  أخلاقيات الأعمالـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأول ـــــالفصل  

 

 
45 

 : Desotelle and Kaufman (2002)نموذ .4

تتطلب فهم  المؤسسات، وبينا أن المشاكـل في قية والإبداعبين القيم الأخلا الباحثان ربطفي هذا النموذج       

ورؤيتها وأن تكون جـزء من ثقافتها  المؤسسةالأخلاقيات، وركزا على أنه يجب دمج الأخلاقيات في استراتيجيات 

تالي يوضح ل الـوالشك 1.ة الإبـداع لتأخذ دورها متأثرة بإطار القيم الأخلاقية التي يحيط �اـوتأتي عملي. التنظيمية

  :الترابط بين القيم الأخلاقية والإبـداعنموذج 

 وذج الترابط بين القيم الأخلاقية والإبداعـنم: (9) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Michael Kaufman, Vic Desotelle , The Link Between Ethics and Innovation, 2002 , P7. 

  ):Daft )2004نموذج  .4

  2:وهي وك الأخلاقيـك أربعة قوى تسهم في تشكيل السلأشار إلى أن هنا      

 .وهي مجموعـة القيم والمعتقدات التي يؤمن �ا الفرد: القيم الشخصية .أ 

 .ؤسسةة الأعراف والقيم والمبادئ التي يشترك �ا أفراد المـهي عبارة عن مجموع: مؤسسةثقافة ال .ب 

ة في إدارة شؤو�ا مثـل ؤسستتبعها الموهي الأنظمة والسياسات والإجراءات التي  :ؤسسةأنظمة الم .ج 

 .المدونات الأخلاقية

 . الخ...مثـل الزبائن، البيئة ؤسسةوهم مجموعـة الأطراف التي تتأثر بقرارات الم :أصحاب المصالح .د 

  :التالي يوضح ذلكوالشكل 

  

  

                                                 
1
Michael Kaufman, Vic Desotelle, The Link Between Ethics and Innovation, 2002, P7.  

2 Daft Richard, op.cit, PP 376-378.  
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  القوى التي تساهم في تشكيل السلوك الأخلاقي: (10) الشكل رقم

 
  

  

  

  

  

 
 
 
 
 

Source: Daft Richard, Organization Theory and Desing, Sowth Western, USA, 2004,  P 376. 

 :Ferrell (2005)نموذج  .5

وكـذا العوامل التي تتداخـل في صناعة هذا  ةؤسساذ القرار الأخلاقي داخل المـح هذا النموذج كيفية اتخـيوض      

   1.القـرار، والأطراف المتأثرة �ذه القرارات

 نموذج اتخاذ القرار الأخلاقي: (11) شكل رقمال

 
 
 
  

  

 

 

 

 

 

     

Source:  Ferrell C, Ferrell Linda, Managing The Risks of Business Ethics and Compliance, 
http://www.ebusinessethics.com/?page_id=79, 18/06/2012, 19:35. 
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لم تختلف معظم النماذج المعروضة في مضامينها إذ اتفقت بشكـل عام على أن العوامل التي تساهم في       

 .العـلاقات التنظيمية -ةؤسسثقافـة الم - قيم الأفـراد: تكوين السلـوك الأخلاقي هي

  للمؤسساتالتوجه الأخلاقي : المبحث الثاني

ة مجالا مهما من مجالات المعرفة يلمد المفاهيم العلمية والممارسة العأصبحت أخلاقيات الأعمال على صعي

ل مع المشكلات والحالات ـ، لتوفير الأسس السليمة للتعامؤسسةة والخبرة المـالتي تستلزم قدرا من الدراسة المنهجي

الناجمة عن الفضائح  ومن الواضح أن الآثار السلبية .والتي تتسم بتعارض المصالح المؤسساتالمختلفة التي تواجه 

أكثر اهتماما بالأداء الأخـلاقي  ؤسساتالأخـلاقية من جهـة، والآثار الإيجابية الناجمة عن السمعة الأخلاقية جعل الم

الأداء الأخلاقي في  ىلذا سنحاول التعرف عل. جل ترسيخهاأأو أخلاقيات الأعمال واستعدادا لتحمل نفقات من 

المـدونة الأخلاقية مبادئها ودورها في مستويات ونماذج أخلاقيات الأعمال وكذا إلى ة من خلال التطرق إلى ؤسسالم

 .تفعيل الممارسة الأخلاقية

  تصنيف عام للمشاكل الأخلاقية في الأعمال: ولالمطلب الأ     

�ا قد عالجت المشكلـة الأخلاقية في قرارا ؤسساتإن التطور في مفهوم أخلاقيات الأعمال لا يعـني أن الم

حيث أن التزايد في المآزق والانتهاكات الأخلاقية يثير الكثيـر من التساؤلات حـول طبيعة هذا  1وتصرفا�ا الإدارية،

التطور وأبعاده كما يشير إلى الصعوبات والمشكلات الأساسية التي لا تـزال تواجـه أخلاقيات الأعمال على جميع 

قية لأسباب عديدة منها الفوائد أو المصالح الشخصية، قيم المديرين الأصعـدة، فكثيرا ما تظهر المشكلات الأخلا

  :، ويمكن إجمال هذه المشكلات والصعوبات فيما يلي...ةؤسسواتجاها�م باعتبار أن المديرين هم مفتاح الم

ح بعض الأفراد ـوذلك عندما يرجأي تضارب المصلحة العامة بالمصلحة الشخصية، : تضارب المصالح .1

وهذا ما يسمى بالدوامة  .�ا لة التي يعمؤسسمصالحهم الخاصة على المصلحة العامة للم ؤسسة المالعاملين في

د مسألة تعارض المصالح من أكثر الأمور تعقيدا في مجال الأخلاقيات، وذلك لعلاقتها ـالأخلاقية، وتع

 .وع أشكالهاـبالمكتسبات المالية وتن

صاف وعدم التحيز، بينما النزاهة فهي تعني المصداقية، والاستقامة تشير العدالة إلى الإن: العدالة والنزاهة .2

احترام القوانين والتشريعات كمظهر أولي  ؤسساتويجب على أصحاب الأعمال والمسؤولين في الم. والأهلية للثقة

والتحريف  ويجب أن لا يلحقوا ضررا عن قصد بالزبائن والعاملين والمنافسين من خلال المخادعة. للعدالة والنزاهة

 .وإعطاء أفكار خاطئة وممارسة القسر والإجبار

                                                 
 .89 محمد عبد الفتاح ياغي، مرجع سبق ذكره، ص 1
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حيث تسلك بعض المؤسسات سلوكا لا أخلاقيا في عملية اتصالها بالجمهور،  :ةـالمعلومات المضللة والكاذب .3

. ل والتلوث وغيرهاـمن خلال نشر إعلانات مخادعة أو لا تعرض الحقيقة عن سلامـة المنتجات وظروف العم

 1.المؤسساتكبر المشاكـل الأخلاقية في مجال الاتصالات في إطار أ ويعـد الكذب من

 . ة تجاه بعضهم، ومرؤوسيهم وتجاه الزبائنؤسسوتتعلق بسلوك الأفراد في الم :ةـالعلاقات المنظمي .4

إن الكثير من المشكلات الأخلاقية يمكن أن يثار في المؤسسات التي تعمل في : التعارض ما بين الثقافات .5

حيث أن بعض معايير السلوك الأخلاقي قد يختلف من ثقافة  .فيةاتعددة جراء التعارضات الثقمجتمعات م

 2.لأخرى

تمثل المشكلات الأخلاقية مواقف يصعب التمييز بوضوح بين ما هو صحيح وما هو خطأ، ومن الصعب أن 

ل تلك ـح لك فإنيكون هناك إجماع على هذه المواقف بسبب عدم وضوح الخصائص المميزة لكل موقف، ولذ

ل الجانب الأخلاقي ـدا، ولكن من المهم التأكيد على القيم الأخلاقية وذلك بتأصيـالمشكلات الأخلاقية صعب ج

   .ةؤسسل في المـافة جوانب العمـوالقيمي في ك

  دونة الأخلاقية مبادئها ودورها في تفعيل الممارسة الأخلاقيةـالم: نيالثاالمطلب     

التباين و . وخطأ غير أخلاقي وصوابني وإدراك مختلف لما هو أخلاقي و ة معاؤسسلملتحقين بالميختزن الأفراد ا  

، الشخصية القيم والاهتمامات: ل تشملـفي إدراك الناس لما هو أخلاقي وغير أخلاقي هو انعكاس لعوام

ة التعليمية، والتعاليم الدينية ودرجة ل، والخلفيـل وخارج العمـرة والأصدقاء في العمـوالمعتقدات الدينية والثقافية، والأس

سلوكيات مشتركة تصب في اتجاه تحقيق قيم و  ىة نحو ؤسسالعاملين في الم �دف توجيهو . �ا، والخبرة العملية الالتزام

إلى إيجاد وتدوين أدلة وإرشادات أخلاقية ملزمة  ؤسساتأهداف مرغوبة في المدى القريب والبعيد، تسعى إدارة الم

  .وهذا ما يعرف بالمدونة الأخلاقية التطبيق في أوساط أعضائها

تتضمن مجموعة  - أخرى مؤسسةأو أيـة  - على أ�ا وثيقة تصدرها الشركة  تعرف: تعريف المدونة الأخلاقية .1

كما تعرف بأ�ا  3.ةؤسسوب من سلوكيات في المالقيم والمبادئ ذات العلاقة بما هو مرغوب فيه وما هو غير مرغ

أن لمدونة  Okparaرى ـوي 4.ةؤسسبيانات رسمية مكتوبة للمعايير والقيم الأخلاقية التي توجـه طريقة أداء العمل في الم

المعايير ل على الجوانب و ــة، فالمدونة تشتمـى تجنب السلوكيات الخاطئـد علـإذ تساع وك الأفرادـعلى سلتأثيرا  لاقـالأخ

                                                 
 .162 طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .384ص، 2008، عمان، الأردن ، الطبعة الأولى، دار الوراق للنشر والتوزيع،ئية لرجال الأعمالالمسؤولية البيو الأخضر للأعمال  البعدنجم عبود نجم،  2
 .75 ، مرجع سبق ذكره، صأخلاقيات الإدارة في عالم متغيرنجم عبود نجم،  3

4 Griffin Ricky, Management, 7th ed, Houghton Mifflim Company, New York, U.S.A, P 108. 
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ة وتؤكد على ؤسسالقانونية التي تمنع السلوك اللاأخلاقي، وتعزز القيم والثقافة التنظيمية التي يجب أن تسود في الم

  1.روح الالتزام لدى الأفراد

والتي يحدد فيها السلوكيات المتوقعة من شاغل الوظيفة  ،الخطوات الإرشاديةو  ة أولىـتعتبر الأخلاقيات المدون  

ل في فاعلية تطبيقها، والتي ـوالعبرة ليست في تدوين الأخلاقيات ب. لتعامل معه في حالة عدم الالتزام �اوكيفية ا

به، وملائمة  وذج يحتذيـة وتشكيلها نمؤسس، ودعم القيادات العليا في المعدالة الحوافزتتطلب شروط أساسية تشمل 

  . البيئة الداخلية

أخلاقيات إدارية : منها توفر عناصر أساسية في الأخلاقيات المدونة تؤكد الكثير من الدراسات على ضرورةو   

ة على ؤسستدريب أعضاء المو ، ةؤسسواصل وتدفق المعلومات في الممعروفة ومعلنة لكل العاملين لكيفية التمكتوبة و 

قي شاراً أخلا، وخبير أو مستأخلاقيةالسلوكيات الأخلاقية، ونظام رسمي وغير رسمي ينبه لأي تقارير وأنشطة غير 

تطابق القول بالفعل خاصة من قبل و  ،بيئة تنظيمية داعمة لكل ما هو أخلاقيينبه لأي سلوكيات غير أخلاقية، و 

  2.القيادات الإدارية

وتنحصر مدونات الأخلاق في نوعين رئيسيين، يتم التمييز بينهما طبقا لنقاط القوة والضعف الخاصة بكل   

 :في الجدول التالينوع من النوعين كما هو موضح 

 مدونات الأخلاق أنواع (03):  جدول رقم

  التوجيهي الميثاق  الميثاق الطموح  

 وثيقة وجيزة؛  -   القوة نقاط

حرية تصرف العاملين في تطبيق قيم    - 

  .ةؤسسالم

 توجيهات محددة؛ - 

  .سهل التطبيق - 

 التوجيهات غير محددة بدقة؛ -   الضعف نقاط

  .قابل للتفسير بعدة طرق - 

 قدة؛مستندات مع - 

 صعوبة التذكر؛ - 

  .ضيق مجالات التقدير والتصرف - 

المنتدى ، قيم ومبادئ، وآداب المهنة، وحوكمة الشركات: جون سوليفان، البوصلة الأخلاقية للشركات، أدوات مكافحة الفساد:المصدر

 .30العالمي لحوكمة الشركات، الدليل السابع، ص

                                                 
1 Okpara Johno, Can Corporate Ethical Codes of Conduct Influence Behavior? An Exploratory Study of Financial 
Managers in a Developing Economy, 2003.P18. 
2 Trevino Linda, Brown Michael, Managing to be ethical: Debunking five business ethics myths, Academic of management 
Executive, vol 18, No 2, 2004, P 69-81. 
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يات الأعمال يتبع مجموعة من الاعتبارات والقرارات يمكن ة فإن عملية وضع وتطبيق مدونة أخلاقـبصفة عام   

  1:تلخيصها فيما يلي

ما هي الأهداف التي ستخدمها المدونة؟ وإلى أي مدى سوف يتم استخدامها؟ وللإجابة على مثل  :دفـاله .أ 

الحالة الراهنة ة عادة لإجراء تقييم للمخاطر الأخلاقية كوسيلة لتحديد كيفية الانتقال من ؤسسهذا السؤال تقوم الم

 . ة إلى الحالة الأخلاقية المنشودةؤسسللم

 .هل ستكون المدونة توجيهية أم طموحة، أم خليطا بينهما: ةـالصيغ .ب 

بمجرد تحديد الهدف والصيغة تكون الخطوة الحرجة التالية هي تحديد العملية التي يتم بموجبها صياغة : ةـالصياغ .ج 

الحيادية  - الوضوح: راعا�ا عند صياغة مدونة الأخلاق هيحيث أن هناك بعض النقاط يجب م. المدونة

 -الحقوق - الشعار -الدعم - القوانين -المظهر الأنيق -الإلزام -مراعاة الثقافة السائدة - التجدد - )الموضوعي(

 .   التذكير - الإصدار - العقوبات

لأبعاد الأخلاقية الأخرى التي تشكل التعبير كتابة عن القيم والمعايير والمحظورات والعقوبات وجميع ا :وىـالمحت .د 

 .ةؤسسالثقافة الأخلاقية للم

دى تأثيره ـأي الأسلوب الذي يكتب بيه الميثاق، وكذا طريقة توصيله، حيث يلعب دورا هاما في م :النبرة .ه 

 .وتتراوح النبرة من تحذيرية إلى إجبارية

 . ستهاضمان تحويل المدونة من وثيقة ورقية إلى وثيقة يتم ممار  :التطبيق .و 

أصبحت مدونات الأخلاق هي القاعدة وليست الاستثناء في معظم  لقد: ة الأخلاقيةـة المدونـأهمي .2

  2:ل فيـ، ويرجع ذلك لأهمية هذه الأداة والتي تتمثؤسساتالم

 بالجوانب والمشكلات الأخلاقية لتحقيق الموازنة في الاهتمام بين تلك الجوانب والجوانب المادية؛مي الاهتمام اتن .أ 

 تؤدي إلى التجانس والوحدة والتوافق الأخلاقي في العمل الإداري في جميع المستويات التنظيمية؛ .ب 

 ة ومكانتها؛ؤسستساهم في تطوير مهنة الإدارة، لأ�ا تخلق قواعد العمل الإداري التي تساهم في حماية سمعة الم .ج 

قيم وأهداف الأفراد وقيم وأهداف  تحد من الصراع التنظيمي من خلال خلق نوع من الانسجام والملائمة بين .د 

 ة؛ؤسسالم

 

                                                 
، المنتدى العالمي لحوكمة الشركات، الدليل قيم ومبادئ،، آداب المهنة، حوكمة الشركات: البوصلة الأخلاقية للشركات، أدوات مكافحة الفسادجون سوليفيان،  1

 .30السابع، ص
 .76،77 كره، ص صمرجع سبق ذ  ،أخلاقيات الإدارة في عالم متغيرنجم عبود نجم،  2
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 1:من خلال اشتمالها على الآتي ؤسساتة عامل وقائي ضد الفساد الإداري في المؤسستمثل الم .ه 

 ة؛ؤسستعزيز الشفافية أي وضوح الأنظمة والإجراءات داخل الم - 

 اختيار وتعيين الأفراد على أساس الجدارة وليس المحسوبية؛ - 

 للشعور بالمسؤولية؛توفر معيارا للأفراد  - 

 .ة وأهدافها إلى المستويات التنظيمية كافةؤسسيتم من خلال المدونات الأخلاقية نقل رؤيا ورسالة الم .و 

صغيرة أو كبيرة، إنتاجية أو  ؤسساتإن المدونات الأخلاقية ضرورية للمنظمات كافـة سواء كانت هذه الم    

 عن أهمية ما يقومون به من أعمال هذا من جانب ومن جانب خدمية، ذلك لأ�ا ترسخ انطباعا في أذهان العاملين

  .   آخر فإ�ا تمثل مصدرا من مصادر حفظ حقوقهم

  لاقيـال والقياس الأخـأخلاقيات الأعم: ثالثالالمطلب     

لا شك أن القياس الأخلاقي من أصعب أنواع القياس بالنظر لكونه يتناول ظواهر ذاتية صعبة القياس إلا أن     

ا لا يلغي إمكانية القياس حتى وإن كان ذلك بشكل تقريبي وبأدوات قياس غير مباشرة، كالاختبارات بأساليب هذ

وفي هذا السياق يمكن التساؤل عن إمكانية القياس والتقييم . وصفية أو ذاتية أو على أساس المقارنات التاريخية

  .الأخلاقي في مجال أخلاقيات الأعمال

لأخلاق ليس فقط لأن المقارنات بين صواب وصواب مثلا تخضع للتفضيل الذاتي تكمن صعوبة قياس ا    

والأخلاقيات النسبية، وإنما لأن ما يسمـى بالأرقام السوداء على الفضائح الأخلاقية الـتي لا تكشف عنها 

ك الكثيفة هذا إلى جانب ظلال الش. دقيق وغير صعباة أو تلك أمرا ؤسستجعل الحكم بأفضلية هذه الم ؤسساتالم

التي تدور حول الاحتمال الوارد وربما المتكرر في مجال الأعمال والمتمثل بمشروعية الكفاءة واعتبارها معيارا في مواجهة 

جـل ألذلك نـورد بعض المقاييس الممكنة، ويمكن للمدير أن يستخدم واحـدا أو أكثر أو مزيجا منها من . الأخلاقيات

  2:ور العام، الأفراد العاملين �اــة، منتجا�ا، خدما�ا، أسواقها، الجمهسسؤ الم القياس الفعال حسب ظـروف

. هو إحساس داخلي خاص ومسألة ذاتية صرفة، والبعض يطلق عليه أحيانا اختبار النوم :الحدس الأخلاقي .1

قع إن المشكلة إن الحدس الأخلاقي يحمل عادة قدرا من اليقين الشخصي لهذا فإنه يعتبر معيارا جيدا للمدير، والوا

الأساسية لهذا المقياس الحدسي لا تكمن في مدى ثقة الفرد بحدسه وإنما المشكلة تكمن في ضغط المصلحة في مقابل 

الحدس الأخلاقي، واعتماد الحدس الأخلاقي كمقياس أساسي لمستوى أخلاقيات الأعمال يعتمد على المناخ 

                                                 
1 Gilman Stuart, Ethics Codes and Codes of Conduct As Tools for Promoting an Ethical and Prpfessional Public 
Service : Comparative Successes and Lessons, Prepared for the PREM, the World Bank, Washington, DC, Winter, 2005.   

 .91،92 ، ص ص2006، الطبعة الأولى، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شركات الأعمال نجم عبود نجم، 2
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لا وغنيا بالقيم والمبادئ والمواقف الأخلاقية كلما كان الحدس دال فكلما كان هذا المناخ حاف. الأخلاقي السائد فيها

لتظل مشكلة القياس صعبة في شيوع الحالة الرمادية التي يسودها التداخل . دلالة قوية على ذلك والعكس صحيح

 .والتأرجح وعدم غلبة هذا الجانب الأخلاقي أو اللاأخلاقي مما يتطلب معلومات وأدوات أخرى للقياس

ن أن تتم على أساس تاريخي أو على أساس المقارنة القطاعية، أو ـإن المقارنة الأخلاقية يمك: قارنة الأخلاقيةالم .2

يمكن أن تتخذ قاعدة البيانات الخاصة بأنشطتها في  مؤسسةوفي هذه المقارنة فإن كل . حسب المقارنة المرجعية

 وما. ةؤسسيم السنوي للمستوى الأخلاقي في المالسنوات الماضية أساسا جيدا وفعالا من أجل القياس والتقي

ة لا يمكن أن يظهر في السجلات والقواعد ؤسسنلاحظه على هذا المعيار أن المناخ الأخلاقي الذي يسود الم

 .البيانات إلا بطريقة غير مباشرة من خلال ما يرتكب من هذه المخالفات والانتهاكات

ة، أن تتم ؤسسل فيه المـخلاقية على مستوى القطاع الذي تعمفي حالة توفر مؤشرات أ ومن الممكن أيضا  

ستعين �ذه تة يمكن أن ـؤسسة ومؤشرات القطاع المذكور، و�ذا فإن الممؤسسالمقارنة مابين المؤشرات الفعلية لل

  . المؤشرات لقياس مركزها الأخلاقي

هي دليل مرشد لقرارات وتصرفات المدونة  كما أشرنا سابقا فإن: المدونة الأخلاقية ومدى الالتزام بها .3

إن هذا . ة في جميع القضايا والمشكلات التي تواجههم وخاصة في القضايا الشائكة والغامضةؤسسالأفراد في الم

مهما كان حجمها أو مجال  مؤسسةالمقياس عملي ويتسم بالمرونة العالية، ويمكن أن يكون فعال في ظروف أي 

 . عملها

ـر من أكثر الأدوات أهمية، وأكثرها تطورا في دراسة الخصائص البشرية والفـروق تعتب :الاختبار الأخلاقي .4

. الفردية، ومع ذلك فإ�ا يمكن وبسهولة أن تكون عرضة لإساءة الاستخدام في الإعداد أو في التحليل والاستنتاج

 .وك الأخلاقي للأفرادلدراسة، قياس، وتقييم السل سةسمؤ ويمكن تعريف الاختبار الأخلاقي بأنه طريقة منهجية 

وفي هذه الطريقة يتم تحليل كل حالة في ضوء الأسباب والدوافع المؤدية لاتخاذ الموقف  :طريقة دراسة حالة .5

الأخلاقي والاأخلاقي والعوامل الأساسية المؤثرة فيه من أجل اتخاذ القرار الملائم، تقوم هذه الطريقة على أساس 

صانع القرار من المواقف التي يمكن دراستها في ضوء الأسباب والدوافع، والدوافع  الكثير من الحالات التي يتعرض لها

ل إلى القرار الأفضل من الناحية الأخلاقية من خلال تقيم كيلا ا�موعتين من ـالمضادة، وبناءا على ذلك يتم التوص

 1.الأسباب والدوافع
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  ةؤسسأخلاقيات العمل في الموترسيخ  إرساء: رابعالمطلب ال

دى التزام ـة لن تعتمد على مؤسسولكن إدارة الم .إتباع الأخلاق هو ما يجب أن يحرص عليه كل شخص

زمهم بذلك كجزء من متطلبات العاملين بأخلاقيات العمل بناءا على قناعا�م الشخصية بل هي بحاجة لأن تل

   1.لابد لها من الحرص على تطبيقهادم الالتزام بأخلاقيات العمل يؤثر على أداء المؤسسة وبالتالي فـفع العمل،

  2:وذلك عن طريق

وبعد الفضائح المدوية للشركات،  ؤسساتتبني رؤية وإستراتيجية قائمة على الأخلاقيات، حيث أن بعض الم .1

 ؛ؤسساتة كمعيار أخلاقي لسلوك المؤسسأطلقت الدعوات من أجل تبني استقامة الم

ة، مما يجعل الأخلاقيات جزءا من ؤسسالأخلاقيات في المتشكيل لجنة الأخلاقيات واستحداث مركز مسؤول  .2

دة الأمد في ـة الأساسية؛ وتأخذ هذه اللجنة على عاتقها تخطيط أهداف بعيؤسسالهياكل وخطط وأنشطة الم

 ؛الخ...مجال عملها، وتبني برامج التدريب الأخلاقي

ت تأثير الفضائح الأخلاقية للمنظمات، ديث عليه تحـالقيادة الأخلاقية تمثل المفهوم الجديد الذي تزايد الح .3

وتدهور العلاقة بين الإدارة والعاملين، وهذا جعل الحاجة للقيادة الأخلاقية لإعادة الاعتبار لكل قيم النزاهة 

 والعدالة والاحترام والكرامة والإنسانية؛

 تنوع مداخل أخلاقيات الأعمال؛ .4

  .   ةؤسسلخاصة بقيم المللمدونات الأخلاقية والتصريحات ا ؤسساتإصدار الم .5

  3:د من إرساء الأخلاقيات تتم مرحلة ترسيخها بين العاملين وذلك من خلالـبعد التأك        

ة، حتى يتسنى ؤسسة، ويلتزم �ا العاملون داخل المؤسسوضع قانون أو قواعد أخلاقية لسلوكيات العامل في الم .1

 ؛ تطبيقها على نفسهة ويحاول ؤسسللعامل فهم أسس أخلاقيات العمل في الم

 ع ما يسمى بالاستشارة الأخلاقية وذلك بالاعتماد على مستشار آخر؛ـوض .2

 د دورات تدريبية للعاملين لتعليمهم وتوجيههم نحو تطوري أنفسهم أخلاقيا؛ـعق .3

 ة لتجنب السلوكيات الغير أخلاقية؛ؤسسوضع وسائل أو آليات للضبط الإداري في الم .4

 ة من خـلال المحاضرات والبرامج المختلفة؛ؤسساتية للعاملين في المة تنمية الرقابة الذـمحاول .5

                                                 
 .34بلال خلف السكارنه، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .175ص، 2010، 1مجلة علمية، العدد ،"من المنظمات الأردنية دراسة ميدانية في مجموعة"أخلاقيات الإدارة نجم عبود نجم، باسم المبيضين،  2
  .  tp://www.agri.zu.edu.eght، 6،7 ص ص، CIQAP ،2010  مشروعضمن فعاليات بحث منشور ، دليل الممارسات الأخلاقية للإداريين 3
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ل التي تؤثر إيجابيا وسلبيا على العامل أخلاقيا والخروج ـة بعمل دراسات مستمرة عن العوامؤسساهتمام الم .6

 بقرارات وتوصيات من شأ�ا تشجيع السلوكيات الحميدة؛

خذ شكواهم ومشاكلهم التي أدت إلى ظهـور الاستماع إلى العاملين من خلال عقد جلسة معهم لأ .7

 السلوكيات الغير أخلاقية؛ 

 التقييم المستمر للعاملين؛ .8

 . وضع حوافز مادية ومعنوية للعاملين الذين يؤدون عماهم بكل أمانة وإخلاص .9

ركائز ة السلوك الأخلاقي والممارسة الأخلاقية فإن عليها أن تدعم ـإذا ما أرادت تعزيز وتقوي المؤسساتإن   

  .ة وأنظمتها المختلفةؤسسة المـالسلوك الأخلاقي ويتم بناء وتقوية هذه الركائز المتمثلة بالأفراد، القيادة، وبني

  :  والشكل التالي يعرض هذه الجوانب 

 ةـؤسسد السلوك الأخلاقي في المـركائز وقواع: )12( شكل رقمال

  

 
 
  

  

  

  

  

 
 
 
 
 
 
 
  

  

  

  .116، ص مرجع سبق ذكره، إدارة وإستراتيجية منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرة، طاهر محسن منصور الغالبي: المصدر

 :الأخلاقية، وكما يأتي ؤسساتيتضح من الشكل أعلاه أن هنالك ثلاثة مقومات أساسية لبناء الم 

 المنظمة الأخلاقیة

 بيئة وأنظمة المنظمة أخلاقيات القيادة الأخلاق الفردية

النزاهة-   

الكرامة-  

روح الإيحاء بالثقة-  

 العدالة عند المعاملة-

 للآخرين

التصرف الأخلاقي-   

السعي الدائم لتطوير -

.الذات الأخلاقية  

 

نموذج للمرؤوسين-  

تنمية القيم الأخلاقية في -

ةـالمنظم  

بث و نقل القيم -

والممارسات عبر الأقسام 

 في المنظمة

مكافأة العاملين ذوي -

 السلوك الأخلاقي

تحجيم و مكافحة -

 السلوكيات غير الأخلاقية

ثقافة المنظمة-  

الرموز الأخلاقية-  

التزام أخلاقي بعيد -

دىـالم  

تعيين المسئول عن -

 الجوانب الأخلاقية

آليات تشجيع الإفصاح -

 عن الجوانب الأخلاقية

دريب في برامج ت-

 الأخلاق
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 أهمية إلى الإشارة ويجب الأخلاقية، ؤسسةالم أسس من الأول الأساس هم فالمدراء :الفردية الأخلاق .1

 تحديد عليهم ويترتب م،�وسلوكيا م�قرارا في السمات تلك تنعكس وأن والاستقامة بالصدق الأفراد هؤلاء صافات

 العاملين؛ لكل الأخلاقي السلوك تشجع التي البيئة وإيجاد ؤسسةالم في الأخلاقية القيم على الانتباه تركيز طرق

 في طريقا يكون أن يمكن فاعل بشكل الأداء ومراجعة المكافأة أنظمة استخدام إن: القيادة أخلاقيات .2

 السلوكيات المناقضة ومعاقبة الأخلاقي السلوك مكافأة وإن الأعمال، مؤسسة في الأخلاقيات اثر على الاستدلال

 الأعمال؛ مؤسسات في الأخلاقيون القادة لبناء الحاسمة المكونات من يعد

 القيم وتعزيز لتشكيل المدراء يستخدمها التي دواتالأ ا�موعة هذه وتشكل :التنظيمية والهياكل الأنظمة

المكاتب  الأخلاقية، الرموز التنظيمية، كالثقافة أخلاقية، مؤسسة لتصبح بالمؤسسة والتحول الأخلاقية السلوكيات

  1.الإبلاغ آليات الأخلاقي، التدريب الأخلاقية،

 إدارة السلوك الأخلاقي: خامسالمطلب ال

 يشكلون الذين هم المدراء كبار أن ذإ العليا دارةالإ من يبدأ نأ يجب يخلاقالأ فالتصر  لتعزيز جهد أي نإ

  . التصرفات من مقبول غير هو ما وأ مقبولا سيكون ما ويحددون المؤسسة هيكل

 الناحية من حق على ليكونوا ليس خلاقيةأ ممارسات على التشجيع جلأ من يكافحون عام بشكل المدراء نإ

 الموظفون �ا يسترشد خلاقيةأ رموزاً ارسائهم جراء عمالالأ من فائدة على الحصول جلأ من نولك فقط الأخلاقية

 من قسامالأ رؤساء أو المدراء يتخذها نأ يمكن مألوفة خطوة هي خلاقيةأ مبادئ موعة� المستمر التطوير فإن لذا

 التأكد عن مسؤولا يكون قسم أو خاص مكتب قامةإ فهي الأخرى الخطوة أما ،يخلاقأ لعم مكان انشاء جلأ

 على يجبرهم المؤسسة في الأخلاقي السلوك دارةإب المدراء مطالبة نإف لذا. خلاقيةأ هي المؤسسة في الممارسات نأ

 وجهة من خلاقيًاأ نراه ما ذإ ،ةنسبي قضية هي خلاقالأ فمسألة الأخلاقي التصرف جلأ من داريةإ طرائق ايجاد

 الحالة لمعالجة آخر موقف الى موقف من يختلف قد معين موقف في السلوك نإو  لاقي،خأ غير آخرون يراه قد نظرنا

يحدث لأن الشخص  خلاقيالأ التصرف نأ حيث .شاقة مهمة قسامالأ رؤساء وأ المدراء مهمة تكون لذا نفسها،

 بقدر بالقوة خلاقيالأ التصرف فرض يستطيعون لا الاداريين القادة نأو  للتصرف الصحيح الطريق بأنه وبحرية يعتقد

 يزال ما خلاقيأ بشكل التصرف بشأن القرار نأو  ،يخلاقالأ التصرف مساندة يستطيع تراث تطوير يستطيعون ما

 2.الافراد بيد باقيًا

                                                 
 ص، 2009الجزائر،  جامعة تلمسان،قسم علوم التسيير، دكتوراه، مقدمة لنيل شهادة ال، أطروحة إشكالية العلاقة بين الاقتصاد والأخلاق، عبد االله بن منصور  1

190.  
2 Criffin, Management, boston Houghton Miffilin, USA, 1999, p 443   
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 :هي خلاقياتالأ من نوعين بين التمييز يجب وعليه

 الصواب بي فيها مبادلة ولا مساومة ولا توسيط لا التي والنهائية المطلقة القيم على تقوم :المبدأ خلاقياتأ .1

 مطلوب فالصدق. القيم في الكمال درجات قصىأ لىإ الوصول بين أو صواب من أفضل صواب بين أو والخطأ

 ؛ا�تمع حساب على أم الذات حساب على ذلك أكان سواء

 فهي ودة،المحد بيئتها في محدد هو ما فيها ساسوالأ فالوسيلة النسبية القيم على تقوم :الواجب أخلاقيات .2

  . واجب من المؤسسات أنظمة لوائح تحددهُ  بما ويتعلق للعاملين بالنسبة تنظيمي قانوني مفهوم

  1:ونجد هنا أن من خصائص الإدارة الأخلاقية الفعالة

 خلال من الثقافية الأهداف تحقيق نحو السير في قدمًا المضي على تؤكد التي :الحالية الأخلاقية الثقافة فهم - 

 .وفعالية بكفاءة الأعمال أداء في العاملين لدى الأخلاقي الوعي ىمستو  زيادة

 فراد،الأ واحتياجات ؤسسةالم تطلبه ما بين الموازنة الضروري من نهأ ترى التي :الأخلاقية المعايير اهمية معرفة - 

 .العمل إنجاز تحكم الاخلاقية المعايير من مجموعة وجود المفترض من و�ذا

 القيادة ودعم العمل إنجاز في والتفاني والصدق مانةالأ خلال من وذلك :العليا دةالقيا أخلاقيات ترويج - 

  .الأخلاقية بالمعايير بالتمسك مدعمًا للإنجاز

  ة الأخلاقية وتجسيد أخلاقيات الأعمالؤسسالم: السادس المطلب

 النجاح تحقيق إلى دف�و  الأخلاقية المبادئ إتباع أجل من تناضل التي ةؤسسالم هي الأخلاقية ةؤسسالم

 المرتبطة ةؤسسالم أهداف تحقيق يحاولون الأخلاقيين المديرين فان لذلك ونتيجة والمثاليات، الأخلاقية المعايير ضمن

 به تقوم ما هل " الإدارة من النوع هذا شعار يكون حيث واحد، آن في والأخلاقي القانوني السلوك وإتباع بالربح

  2"معها؟ المتعاملين الأطراف عولجمي لها بالنسبة عادل ؤسسةالم

 البعض أشار فلقد ،ؤسساتالم من غيرها عن الأخلاقية ؤسسةالم يميز ما تحديد نحو الباحثين جهود وتوجهت

 :منها متميزة خصائص تملك والتي العالية الأخلاقية الاستقامة ذات ؤسسةالم هي الأخلاقية ؤسسةالم أن إلى

 الخارجية؛ الجهات نحو الاستقامة عن واضحة برؤية الاحتفاظ - 

 فيها؛ الاستقامة لرؤية طبقا ؤسسةالم في المكافأة أنظمة تحديد - 

                                                 
مقدمة لنيل شهادة ، مذكرة العلمية بأخلاقيات العمل الإداري وعلاقتها بمستوى الروح المعنوية الأقسامدرجة التزام رؤساء باس يوسف بو عباس، فوزية ع  1

  . 24 ، ص2010 الأردن، اجستير، كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق الأوسط،الم
2 Jean marie mira, mon management éthique en pratique dans les établissements sociaux et médicaux sociaux, éd Seli 
Arslan, 2007, p 143. 
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 .أخلاقية أبعادا المتضمنة المهمة الإدارية القرارات اتخاذ ثقافة ؤسسةالم تسود  - 

 هامدونت في مذكور هو مما بعدأ هو ما على مرتكزا أخلاقيا وسلوكا أكبر اجتماعيا دورا تتبنى التي ؤسسةالم إن

 بخروقات تسمح ولا والبشرية والمالية والتسويقية الإنتاجية أنشطتها في السلوك هذا تجسد بذلك فهي الأخلاقية،

 بين ومن قوي أخلاقي بسلوك التزامها خلال من ا�وقرارا الإدارات هذه عمل آليات بين تعارض أو أخلاقية

 .عملها أوجه مختلف في والسلوكية يةالأخلاق المرتكزات لتجسيد خاصة بعناية حظيت التي الوظائف

 أساسية ركائز ثلاثة فان اجتماعيا ومسؤولة أخلاقية ؤسساتم تكون أن أرادت إذا الأعمال ؤسساتم إن

  .التنظيمية والهياكل الأنظمة القيادة، الأفراد، وهي وتقويتها بناءها يجري أن لابد

    ةـمؤسسأخلاقيات الأعمال في إطار وظائف ال: المبحث الثالث

بأخلاقيات وقيم الأعمال يقتضي أن تمارس  المؤسساتالتزام ن من خلال هذا المبحث أن نوضح بأ أردنا

كافة وظائفها وأنشطتها في ظل أطر أخلاقية؛ كون أن السلوك الأخلاقي ينعكس على مختلف أنشطتها، ة  ؤسسالم

لقرارات التي تتخذها، والتفاعل الإيجابي الإدارات وا لـلال آليات عمـمن خ ذه الأطرـه يمكن البحث عنحيث أنه 

والمتمثلة بالإنتاج والعمليات، التسويق، إدارة الموارد البشرية، الإدارة المالية ( المؤسسةلمختلف أنشطة ووظائف 

تكون  يـلك) ول المعرفية وإدارة البحث والتطوير وكذلك إدارة العلاقات العامةـوالمحاسبة، إدارة الموارد المعلوماتية والأص

ذات أبعاد سلوكية إيجابية وكذلك لا تؤثر سلباً على مصالح أي من الفئات التي  المؤسسةل ـالقرارات المتخذة من قب

  . ةؤسسل معها المـتتعام

  أخلاقيات الأعمال في إطار وظيفتي الإنتاج والتسويق: المطلب الأول     

و إنتاج سلعة أو خدمة وتسويقها ومهما كانت طبيعتها ه ؤسساتمن الم ؤسسةإن سبب وجود أي م

ة بناء جسور من الثقة مع الزبائن ومع مختلف فئات ؤسسللمستهلك، ومن خلال هذه السلع والخدمات تستطيع الم

أصبح تجسيد المرتكزات الأخلاقية والسلوكية في مختلف أوجه عملها فمع تطور أساليب الإنتاج والتسويق  .ا�تمع

أردنا أن نبين المرتكزات الأخلاقية لهذه الإدارتين والتي تستند عليها فإننا نجدها متجسدة في  وإذا ما. وقرارا�ا ضروريا

   :  مجالات قرارات كثيرة ومتنوعة تحاكي مختلف أوجه العمل في هذه الإدارتين المهمتين كالآتي

  ة الإنتاجـأخلاقيات الأعمال في إطار وظيف: أولا

ومهما كانت طبيعتها هو إنتاج سلعة أو خدمة، تقدم  ؤسساتمن الم مؤسسةإن سبب وجود أي 

فقد حظيت هذه  للمؤسساتوكون إدارة الإنتاج ذات أهمية كبيرة . للمستهلك وترضـي حاجاته ورغباته وتطلعاته

وإذا ما أردنا أن نبين . الإدارة بعناية خاصة لتجسيد المرتكزات الأخلاقية والسلوكية في مختلف أوجه عملها وقرارا�ا
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المرتكزات الأخلاقية التي تستند عليها فإننا نجدها مجسدة في قرارات كثيرة ومتنوعة تحاكي مختلف أوجه العمل في 

  :هذه الإدارة وهي كالآتي

ف، ـع الخصائص والوظائـد بتطوير وتصميم المنتجات وضـيقص :ةـج أو الخدمـفي مجال تصميم المنت .1

المنشأة من الوفاء باحتياجات المستهلكين في السوق، وتنشأ الحاجة والأشكال الخاصة بمنتج معين في قالب يمكن 

فيجب على  1.إلى تطوير المنتجات من الرغبات المتجددة للمستهلكين والرغبة في مواجهة المنافسة القائمة في السوق

ستخدمة وطبيعة هذه ة وهي تتخـذ قرارات تصميم المنتج أن تراعـي العديد من الجوانب منها المواد الأولية المؤسسالم

 2...وسلامة المستهلكين ،وصلاحيتها ،المـواد

في هذا الإطار هناك العديد من القرارات التي تتخذ ويفترض أن تستنـد إلى أسـس : تصميم مواقع الإنتاج .2

 3:أخلاقية، إن تصميم موقع العمل يفترض أن يأخذ بعين الاعتبار العديد من الجوانب وهي

السلامة في التحرك داخـل أماكن ومواقع الإنتاج والتعامل مع المعدات والأدوات توفر متطلبات الأمن و  -

 والأجهزة؛

توفر متطلبات التخلص من المخلفات والبواقي والفضلات الناتجة عن عملية الإنتاج، وما ينتج عنها من  -

 تلوث بيئي يهدد صحة وأمن العمال؛

 .توفر متطلبات توفير الوقت وتقليل الجهد -

مهما يكن نوع التكنولوجيا المستخدمة في الإنتاج فإن لها تأثيرات جانبية : ةـا العمليات المستخدمتكنولوجي .3

لذلك وجب على  ،...ومنها المخلفات الإنتاجية، الضوضاء، والانبعاث الحراري ة وعمالها،ؤسسوسلبية على الم

 .وانب الإنسانيةد في اتخاذ قرارا�ا على سلوك أخلاقي قويم يراعي الجـة أن تستنؤسسالم

نقصد �ا تحديد الوظائف اللازمة للعملية الإنتاجية، وتوصيف هذه الوظائف وشغلها : تصميم الوظائف .4

مراعاة العبء الوظيفي عند تحديد الوظائف، وكذا توفير : وتوفير المقومات الأخلاقية والقيمية المرتبطة �ا ومنها

 .معدات السلامة

ونقصد برقابة الإنتاج تلك العملية التي من خلالها يتم تحديد الهدف  :الجودةتخطيط ورقابة كل من الإنتاج و  .5

ة أثناء ؤسسمن الإنتاج ووضع الأسس والضوابط الأخلاقية التي تضمن تحقيق هذه الأهداف، ومراقبة التزام الم

  . ةـتحقيقها لهذه الأهداف بمعايير الجودة الشامل

                                                 
 .120 ص، 2002، الأردن دار النهضة، عمان، ،إدارة العمليات والإنتاج في المنشآت الصناعية والخدمية محمد علي شهيب، 1
 .232ص كره،طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري، مرجع سبق ذ  2
  .231 ص، 2010، ، الطبعة الأولى، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، أخلاقيات وقيم العمل في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر 3
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 التسويق ةأخلاقيات الأعمال في إطار وظيفي: ثانيا

، ؤسساتوح التوجه التسويقي في استراتيجيات هذه المـالمعاصرة، ووض ؤسساتمع هيمنة التسويق على الم        

لمستهلك والبيئة الخارجية من جانب لومع تزايد أهمية الدور الذي تؤديه وظيفة التسويق كحلقة وصل مهنية محايدة 

ود على المصلحة ـوم أساسي وهو خدمة المستهلك بما يعـمفهالتسويق على وم ـقحيث ي 1.من جانب آخر والمؤسسة

وم على تصيد المستهلك وخداعه لتحقيق الربح بأي طريقة ـلبائع والمشتري في آن واحد وأن التسويق الفعال لا يقل

في  فأخلاقيات التسويق هو مجموعة المعايير التي تحدد ما هو صحيح وخاطئ .ةـممكنة تحت شعار الغاية تبرر الوسيل

  . الممارسات الأخلاقية

   2:تتمثل مجالات أخلاقيات التسويق في  

  :ال تطوير المنتجاتـمج .1

   ؛ضرورة بيان المخاطر الممكن أن تنتج عن استعمال المنتج - 

ج أو يؤثر على قيمة ـبيان أي محتوى من محتويات المنتج والذي عند تغييره أو فقده قد يؤدي إلى تغيير المنت - 

  ؛الشراء

 . من المواصفات التي تزيد من سعر المنتج في حالة إضافته بيان أي - 

   :ال التسعيرـمج .2

   ؛عدم وضع أسعار غير عادلة للمنتج - 

 . ةبيان جميع التكاليف المتعلقة بشراء أي سلع - 

  : ال التوزيعـمج .3

   ؛عدم التحكم في تجار التجزئة من اجل التأثير على قرار اختيارهم للمنتج - 

  . يع المنتج �دف الاحتكار والاستغلالعدم التحكم في عملية توز  - 

  : ال الترويجـمج .4

   ؛تقديم معلومات صحيحة غير مضللة عن المنتج - 

  ؛ويـالابتعاد عن الإعلانات العاطفية وأساليب البيع الملت - 

 . الابتعاد عن ترويج  المنتجات المخادعة - 

                                                 
 .189 ، مرجع سبق ذكره، صمصطفى محمود أبو بكر 1
 المؤتمر العلمي الدولي السنوي للعام الجامعي، الأردن،بحث منشور ضمن  ئي،مدى التزام شركات الأدوية الأردنية بأخلاقيات التسويق الدواعمر أبو حميدة،  2

 .9ص، 2006



  أخلاقيات الأعمالـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأول ـــــالفصل  

 

 
60 

  : ال بحوث التسويقـمج .5

   ؛ل بحوث التسويقالامتناع عن البيع أو تجميع الأموال تحت غطاء عم - 

   ؛ل أي جزء من البحث أو تفسير البيانات بطريقة غير علميةـالمحافظة على وحدة البحث وعدم تجاه - 

  . المعاملة العادلة   للعملاء  والمتعاونين في البحث - 

وي المهم الذي تمارس من خلاله ـح من خلال ما طرح أعلاه بأن التسويق يعتبر ا�ال الحيـوهكذا يتض  

  .دورها الاجتماعي وسلوكها الأخلاقي في ا�تمع ساتالمؤس

  أخلاقيات الأعمال في إطار الموارد البشرية والمحاسبية: المطلب الثاني 

إدارة الموارد البشرية والمحاسبية حقلين ذو أهمية كبيرة في الاقتصاديات المعاصرة، حيث أ�ا تتعامل مع  تعتبر

. للمؤسساتوفعالة لغرض تحسين الوضع التنافسي  ءتوفيرها واستثمارها بطرق كف الموارد المالية والبشرية وكذا كيفية

وهتين الإدارتين في حقيقة الأمر هي حقل مليء بالاعتبارات السلوكية والأخلاقية وهذا ما سنحاول توضيح ضمن 

  . هذا المطلب

  أخلاقيات الأعمال في الموارد البشرية: أولا

مكانة رفيعة وتلعب دورا فعالا، فلم يعد يقتصر دور إدارة الموارد البشرية  سساتالمؤ تحتل الموارد البشرية في 

على المهام التقليدية من استقطاب وتعيين واحتساب الرواتب والمكافآت وإ�اء الخدمة، وإنما اتسع دور العنصر 

جددة وميزات إبداعية وهكذا أصبح النظر للمورد البشري على أنه قدرات مت. ح مجالا للاستثمارـالبشرية ليصب

ويمكن . ل مسؤوليتها الأخلاقية كاملة اتجاه هذا المورد المهمـة أن تعيرها جل اهتمامها وتتحمؤسسيفترض بإدارة الم

أن تجسد مسؤوليتها الأخلاقية تجاه مواردها البشرية من خلال وسائل عديدة تغطي مجمل الأنشطة  للمؤسسة

    1:الموارد البشرية وهي كالآتي الفرعية والمتعددة والمتنوعة لإدارة

يتم تحقيق المسؤولية الأخلاقية هنا عن طريق الالتزام بعملية البحث  :تعبئة واستقطاب الموارد البشرية .1

بالإضافة إلى الموثوقية في . ل الوظيفة وكذا صدق الإعلان التوظيفـالصحيحة، وتأمين حقوق المرشحين لشغ

عملية التعبئة والاستقطاب حيث يجب أن تتسم هذه الإجراءات بالشفافية  دة فيـالإجراءات والأساليب المعتم

 ...والنزاهة والعدالة

يجب أن تكون المقابلات التي تجريها إدارة الموارد البشرية ولجان  :ة والاختبار والاختيار والتوظيفـالمقابل .2

الشخصية وذلك من حيث صدقها في  الاختيار قائمة ومراعية للموضوعية، وكذا إعطاء عناية فائقة للاختبارات

                                                 
 .260،261 طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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وهكذا تكون عملية الاختيار والتعيين . قياس ما يجب قياسه وأن تتم بالثبات لكي يمكن الاعتماد على نتائجها

 . ةؤسسة المـوالتوظيف منسجمة في إجراءا�ا، وتجسد العدالة والمصداقية والكفاءة لتنعكس إيجابا على سمع

ة وبذلك لا يمكن استبعاد ؤسسوق المهمة للعاملين في المـنشطة تمثل أحد الحقإن هذه الأ :التدريب والتطوير .3

ة وغيرها، وتساهم هذه الأنشطة في تعزيز ثقافة ـالقومي ،الدين ،اللون ،البعض منها لأي سبب كان كالجنس والعرق

زز في ـافي متجانس تعذات نسيج ثق المؤسسةح ـوالأخلاقية فيها وبذلك تصب ،ة وتأكيد الجوانب الاجتماعيةؤسسالم

    .إطاره الممارسات الأخلاقية والسلوكية

الالتزام بالعدالة والمساواة والموضوعية في تناول هياكل الأجور والمرتبات ونظم  :الأجور ومكافآت العاملين .4

ة ؤسسومن نافلة القول فإن عدم المساواة والتحيز وعدم الشفافية في نظام المكافآت في م. الحوافز والمكافآت

 .ل قدر�ا على التطوير والتجديدـة ويشؤسسل بالمـالأعمال سينعكس سلبا على مختلف أوجه العم

درة على إعطاء ـيفترض أن تكون عملية تقييم الأداء ضمن إطار رسمي وبمعايير ذات ق :تقييم أداء العاملين .5

 .د عن التحيزـوأن تبتعمعنى محدد لما يراد قياسه وتقويمه من خصائص الفرد الأدائية والسلوكية، 

  :تجاه المرأة العاملة وكالأتيللمؤسسات نشير إلى بعض جوانب المسؤولية الأخلاقية  :المرأة العاملة .6

مكافحة كافة أشكال استغلال المرأة وابتزازها في مكان العمل وخصوصاً الابتزاز الجنسي، فغالباً ما تتعرض   -

إلى صور مختلفة من التحرش الجنسي ومحاولة التجاوز عليهن بالكلام النساء العاملات وفي مختلف المهن والوظائف 

 ؛غير اللائق أو بالفعل المنافي للأخلاق

بمراعاة الخصوصية الفسيولوجية للمرأة ومتطلبا�ا الخاصة، لذا فإنه من الضروري توفير  المؤسسةيجب أن تقوم   -

 ؛أماكن مناسبة تشتمل على احتياجات النساء العاملات

ة احترام هذه المؤسسلولادة والأمومة ويفترض بالقوانين بحدود معقولة إجازات مدفوعة للمرأة أثناء ا تكفل  -

 ؛�ا يجب أن تبادر طوعاُ بتقديم ما يعزز هذه الجوانبأالقوانين كالتزام اجتماعي مفروض كما 

ن المؤهلات الكافية وكذلك فسح ا�ال أمام النساء العاملات للوصول إلى المناصب القيادية إذا توفرت لديه  -

 .السماح لهن بنيل الترقية التي تتناسب وقدرا�ن في العمل والأداء

  أخلاقيات الأعمال في المحاسبة : ثانيا

من خلال تمارس المحاسبة هذه الإدارة في حقيقة الأمر هي حقل مليء بالاعتبارات السلوكية والأخلاقية، ف

أهمية الأخلاق لترشيد وهنا تبرز ر عن سلوك ـأفعال تعب يـفه وبالتاليلمحاسبون، يقوم �ا االتي مجموعة من الإجراءات 
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تقنيات  استخدامتزداد أهمية الأخذ بأخلاقيات الأعمال في مجال المحاسبة مع أهمية حيث  1.المحاسبيالسلوك 

ل ضمن تلك ـالذي يعموى نظام المعلومات المحاسبية ـأو على مست الاقتصادية الوحدةالمعلومات سواء على مستوى 

مجموعة خاصة من  الاعتبارتقنيات المعلومات سوف يترتب عليه ضرورة الأخذ ب استخدامالوحدة، حيث أن 

   .  الأحكام والمعايير التي يجب التقيد �ا

    2:الآتية الأخلاقية الأساسيةزم المحاسب بالمبادئ ـيلت أنلابد و 

التجارية  علاقاتهكل   فيوالاستقامة  الأمانةو ـنح يتجه أناسب يجب على المحف والاستقامة والنزاهة الأمانة - 

 ؛والمهنية

 إصدارعند  وبالآخرينالمصالح  فيبالتعارض  يتأثر أو يكون متحيزا أنلا يجب على المحاسب ف الموضوعية - 

  ؛مهنية أحكام

هارات وعندما يقدم لدى المحاسب واجب مستمر للمحافظة على مستوى المعرفة المهنية والمف الكفاءة المهنية - 

 ؛الفنية المتطورة والمعايير المهنية بالأساليبيلتزم  أنالمحاسب خدمة يجب 

الخارجية  للأطرافل ـومعلومات العمي أسرارى ـة المعلومات ولا يفشـيلتزم المحاسب بسري أنيجب  حيث السرية - 

 .محدد ومعروف قضائيبدون حكم 

  إطار الوظائف الإدارية أخلاقيات الأعمال في: المطلب الثالث     

إن المطلبين السابقين كرسا لغرض فحص واستعراض الجوانب الاجتماعية والأخلاقية في كل وظيفة أو نشاط  

ل معه ـدير ويعمموبما أن كل نشاط من الأنشطة المذكورة يرأسه  التي تمارسها لتحقيق أهدافها، ؤسسةمن أنشطة الم

ة ويتخذون العديد من القرارات المتفاوتة في أهميتها ـون عمليات إدارية يوميل فإ�م يمارسـطاقم يشكلون فريق عم

د الأخلاقي لها، لذلك ـوبالتالي يجب مراعاة البع المؤسسةوالتي لا تخلو من تأثيرات على العاملين وعلى مصلحة 

 .ة المهمةـة أخلاقيات الأعمال في ظل الوظائف الإداريـسيكرس هذا المطلب لمناقشة قضي

المعاصـرة، تزايد  المؤسساتة التخطيط في ـع تزايد أهميـة وظيفـم: وظيفـة التخطيطفي خلاقيات الأعمال أ .1

الاهتمام بتوفير كفاءة وجودة عملية التخطيط بما يضمن توفر أساس متين لبقية الوظائف الإدارية الأخرى، وكان من 

فأداء عملية التخطيط بكفاءة . يمية في عملية التخطيطالأخلاقية والق المفاهيمر هذا الاهتمام التركيز على ـمظاه

وفعـالية يتم من خـلال أطر أخلاقية تضبط المفاهيم والممارسات والأدوات الخاصة بوظيفة التخطيـط، فضـلا عن أطر 

                                                 
 .7ص، 2000، والاقتصاد، القاهرة، مصرندوة القيم الأخلاقية الإسلامية بحث منشور ضمن ، ، الأخلاق الإسلامية والمحاسبةمحمد عبد الحليم عمر 1
 .topic-http://elanin.purforum.com/t764 ،28/07/2012 ،23:50 ،قواعد وأخلاقيات وسلوكيات مهنة المحاسبة والمراجعة 2
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د تسويق، إنتاج، تمويل، شراء، موار (أخلاقية توجه فكر وتصرفات الممارسين لعمليـة التخطيط، فمجالات التخطيـط 

. تتطلب أخلاق تحكمها وتوجهها...) أهداف، موارد، سياسات، برامج(وكذلك مراحل التخطيط ...) بشرية

 1.ل كبير في جميع جوانب عملية التخطيطــوهكذا يتضح لنا أن المرتكزات الأخلاقية تتجسد بشكـ

الات الخصبة ، فيه العديد من ا�للمؤسسةالتنظيم الإداري : أخلاقيات الأعمال في وظيفة التنظيم .2

لأخلاقيات الأعمال، وعلى ضوء تركيبة وخصائص التنظيم يكون المناخ التنظيمي مهيأ لممارسات أخلاقية أو لا 

ي من جانب وكوظيفة إدارية من جانب آخر ـفعند التعامل مع التنظيم بأبعاده المختلفة ككيان مؤسس. أخلاقية

وتتجسد الأخلاقيات في أسلوب توزيع الأدوار والمهام هذا التنظيم، تتزايد أهمية الأسس والبادئ الأخلاقية في بناء 

وممارسة الصلاحيات والنفوذ، وكذا بالاهتمام بالتنظيم الغير رسمي حيث يمكن أن يزداد في إطار هذا التنظيم فرص 

 ه والإشراف والتحفيزون فعالية التوجيـومن الأسس والمبادئ الأخلاقية في التنظيم الإداري أن تك .المحسوبية والوساطة

  .إحدى أهداف إعداد وتطوير التنظيم الإدارية و ـؤسسل الأطر الأخلاقية في المـداعمة لتفعي

حيث يمكـن أن تعطي  المؤسساتلوظيفة التوجيه أهمية كبيرة في : أخلاقيات الأعمال في إطار وظيفة التوجيه .3

فة القيادة وأساليبها وكذلك أساليب التحفيز ة خصوصيتها في مجال العمل ويدخل في إطار هذه الوظيؤسسللم

 .ةؤسس، وفي كلا هذين البعدين تتجسد العديد من السلوكيات الأخلاقية في المؤسساتالمستخدمة من قبل الم

ففي القيادة نجد أن ما يعزز نظرة العاملين للقائد، اعتماده في تأدية دوره على مصادر قانونية وتشريعية في     

واستخدام القوة القائمة على  والمؤسسةورفع الروح المعنوية لدى العمال وزيادة رضاهم عن العمل عملية التنسيق 

وتزداد قدرة القائد على الإقناع والتأثير والتوجيه كلما غلب على طبعه . الخبرة والتجربة وليس تلك السلطة التعسفية

  .البعد الأخلاقي

بمدى أهمي نظام الأجور والدور الذي تلعبه إذا   المؤسسةقيادة  أما فيما يخص التحفيز فمن الضروري أن تعي    

كان هذا النظام مبني على مبادئ تجعله يتصف بالتجديد والديناميكية وأخذ الجوانب الأخلاقية بعين الاعتبار عند 

علاقات  وأهم ما في الأمر هو تقديم الحوافز للأفراد الذين يستحقو�ا فعلا وليس على أساس. القيام بالتحفيز

  2.الصداقة والقرابة وتبادل المصالح

قبل استعراض الجوانب السلوكية والأخلاقية في النظام الرقابي : أخلاقيات الأعمال في إطار وظيفة الرقابة .4

لابد من الإشارة أن الرقابة تغطي مختلف المستويات الإدارية ابتداء من المستوى الاستراتيجي إلى . والعمليات الرقابية

                                                 
 .394،395 مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
 .36،37 ، ص صبق ذكرهسيمة، مرجع سخدير ن 2
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الهياكل والأنشطة وذلك من أجل تقليل الفجوة بين الخطط والاستراتيجيات والتنفيذ للوصول إلى الأهداف  مختلف

فيجب أن تشمل الأنشطة الرقابية إجراءات متعددة يرتبط بعضها بالجوانب الفنية ويرتبط البعض الآخر . المسطرة

حقاق الحقوق وتحميل المسؤوليات لذلك يفترض أن ا في إهبالجوانب السلوكية و�ذا فإن مؤشرات الرقابة يعتمد علي

أن ينمي جوانب الاستقلالية والحرية وأن يكون بعيدا في إجراءاته عن تكون دقيقة وشاملة، ويفترض بالنظام الرقابي 

مثل أن  - القهر والخوف والاستبداد، ويجب أن لا تركز عملية الرقابة على بعض عناصر الرقابة دون البعض الآخر

لاهتمام برقابة كمية وحجم العمل دون جودته، أو التركيز على رقابة جودة المدخلات دون جودة المخرجات يتم ا

وعلى بعض الوحدات دون غيرها أو مستويات إدارية دون أخرى، مما يخلق ثغرات في منظومة العمل  - ...دون

 1.المؤسسةداخل 

في هذا المستوى المبادرات الأساسية الأخلاقية  تتحدد: أخلاقيات الأعمال في إطار الإدارة الإستراتيجية .5

ة اتجاه مجتمعها بشكل عام أو اتجاه فئات معينة بشكل خاص، فجوهر منهج التفكير الأخلاقي ؤسسللم

ة مسؤولية ؤسسيجب أن تحمل الم. الإستراتيجي في ممارسة الإدارة الإستراتيجية هو البحث عن الفرص واستثمارها

جمة مع إمكانيا�ا في تحقيق الأرباح وأن تكون ملتزمة بالتشريعات القانونية والأنظمة اجتماعية وأخلاقية منس

ة استراتيجيا�ا ضمن منظور واسع لخدمة المصالح الاجتماعية ؤسسكما يجب أن تضع الم. المعمول �ا محليا وإقليميا

وضوع ضمن إطار مؤسسي معروف هذا التصور الأخلاقي لا يمكن أن يكون باستمرار إلا إذا كان م. والإنسانية

  2.وواضح ويحترمه الجميع وكأنه دستور أخلاقي

  ةؤسسأخلاقيات الأعمال وثقافة الم: المطلب الرابع  

ع تعدد الأهداف وتنوع المداخل التي م، و المؤسسةاتسع نطاق الاهتمام في الآونة الأخيرة بموضوع ثقافة 

هتمامات تتفق على أن الثقافة التنظيمية هي من إحدى محددات تناولت هذا الموضوع إلا أن جميع الكتابات والا

، كما أن هذه الثقافة هي إحدى أهم محددات ؤسساتة وما يميزها عن غيرها من المؤسسشخصية أو هوية الم

ة ؤسسوتلك النقطة الأخيرة هي ما توضح مجال العلاقة أو نقطة التلاقي بين ثقافة الم. ةؤسسالم لالسلوك داخ

فقد ازداد الاهتمام بدراسة تأثير الثقافة على السلوك الأخلاقي خاصة نع زيادة الاتجاه نحو  3.ات العمل �اوأخلاقي

ة مع أخلاقيات الأعمال تظهر مجموعة من التساؤلات المحورية في هذا ؤسسوعند تناول مفهوم ثقافة الم .العولمة

فهوم من مفهوم أخلاقيات الأعمال؟ ما هي طبيعة ة؟ وأين موقع هذا المؤسسما هو مفهوم ثقافة الم: الشأن وهي

                                                 
 .465 مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .199،200 ، ص ص2008، ، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردنالفكر الإستراتيجي قراءات معاصرةعباس الخفاجي، نعمة  2
 .145 مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص 3
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ة ؤسسة والسلوك بمستوياته الثلاث الوظيفي والإداري والتنظيمي؟ ما هي العلاقة بين المؤسسالعلاقة بين ثقافة الم

  ة وأخلاقيات الأعمال؟ؤسسثقافة الم

يمية من أجل تعزيز أن تجعل الأخلاق جزء مكمل لثقافتها التنظ ؤسساتيشير الباحثين إلى أن على الم

السلوك الأخلاقي فيها، وبشكل عام تعرف الثقافة بأ�ا مركب يحتوي على المعرفة والعقيدة والفن والأخلاقيات 

   1.والقانون والعادات، والقيم والتقاليد المختلفة التي يكتسبها الإنسان باعتباره عضوا في ا�تمع

ة المتبادلة، ويرفع الروح المعنوية، ويقلل الحاجة للرقابة، ويحفز ولأن تعزيز ثقافة المؤسسة بالأخلاق يرسخ الثق

الموظفين على التعاون دون الحاجة لرقيب أو حسيب، ومنه يجب على المؤسسات أن تتخطى الالتزام بالقوانين إلى 

    2.الالتزام بالسلوك القويم

نبثقة من أهداف وأولويات تلك ولخلق ثقافة أخلاقية يقيس القادة رؤية مؤسسا�م على مقياس القيم الم

المؤسسات، فلا يسمحون لضغوط السوق والقوانين الناقصة بتحديد ما هو صحيح وما هو خطأ، وما يصلح وما لا 

  3.يصلح، وما متزن وما منحرف

هذا يعني أن يرتكز القادة على مبادئ ثابتة وأصيلة، لا قوانين مفروضة ودخيلة، فلا يسقطون في دائرة ردود 

  .  عال والقرارات الهزيلةالأف

  :عديدة منهايمكن النظر إليها من أوجه  ؤسسةيتضح مما سبق أن ثقافة الم

بأ�ا  ؤسسةهي الإطار الذي داخله تنشأ وتنمو أخلاقيات الأعمال، فقد وصفت ثقافة الم ؤسسةثقافة الم

فلثقافة دة وقوة أخلاقيات الأعمال ة بقدر جو ؤسسفبقدر جودة وقوة ثقافة الم 4،المؤسسةبمثابة الحمض النووي لكل 

والشكل التالي ، تقدم دعما للسلوك الأخلاقيو التي تؤكد القيم الأخلاقية  هيتأثيرا في السلوك الأخلاقي ف ؤسسةالم

  :يوضح ذلك

  

  

  

  

 
                                                 

 .225 ص، 1992 ، دار الحكمة للطباعة والنشر، بغداد، العراق،سلوكيات الإنسان انعكاساتها على الإدارةاد شوقي ناجي، جو  1
  .11 ص، 2017 ، قنديل للطباعة والنشر والتوزيع، دبي، الإمارات العربية المتحدة،أخلاق العمل الشخصية والمؤسسية وتطبيقاتها العمليةنسيم الصمادي،  2

  .12 المرجع، صنفس   3
4 Richard Able, The Importance of Leadership and Culture to M&A Success, Human Capital Institute, 2007, P 3.  
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 ة محددة لأخلاقيات العملؤسسثقافة الم:  (13)شكل رقم

  

  

  

 ،2010 عمل في المنظمات المعاصرة، الطبعة الأولى، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،مصطفى محمود أبو بكر، أخلاقيات وقيم ال: المصدر

 .153ص 

، وبقدر جودة وقوة أخلاقيات الأعمال بقدر المؤسسةة هي نتاج أخلاقيات وقيم العمل داخل ؤسسقافة المث

ة، والشكل التالي ـؤسسلم، حيث تكون أخلاقيات وقيم العمل هي إطار تشكيل ثقافة االمؤسسةجودة وقوة ثقافة 

 :                   يوضح ذلك

 ةؤسسأخلاقيات العمل محددة لثقافة الم: (14) الشكل رقم                           

  

  

  

، 2010 مصطفى محمود أبو بكر، أخلاقيات وقيم العمل في المنظمات المعاصرة، الطبعة الأولى، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،: المصدر

 .153ص 

ة، وبقدر التوافق والتجانس بين ؤسسة تتفاعل مع أخلاقيات الأعمال لتشكيل السلوك داخل المؤسسثقافة الم

ة وأخلاقيات الأعمال �ا، بقدر اتساع وعمق والتأثير على تشكيل السمات والخصائص الإيجابية ؤسسثقافة الم

قيات الأعمال، بقدر ظهور التعارض والصراعات وتزايد ة وأخلاؤسسللسلوك، وبقدر انعدام التجانس بين ثقافة الم

  :والشكل التالي يوضح ذلكمستوى ضغوط العمل وتفشي الفساد، 

  

  

  

  

 أخلاقيات العمل

 ثقافة

 السلوك المنظمة

 ثقافة المنظمة

أخلاقيات 

 العمل
 السلوك
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  ة وأخلاقيات الأعمال مع بعضهماؤسستفاعل ثقافة الم: (15) شكل رقم

 

 

 

  

  

  

، 2010 الأولى، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،مصطفى محمود أبو بكر، أخلاقيات وقيم العمل في المنظمات المعاصرة، الطبعة : المصدر

 .154ص 

  1:تلخيص ما سبق في الآتيتم 

ة هي نتاج تفاعل بين ما يحمله الأفراد من ثقافة وأخلاقيات وقيم من جانب، وخصائص التنظيم ؤسسثقافة الم - 

 ة من جانب آخر؛ؤسسالإداري للم

 ة؛ؤسسل بالمة هي إحدى مدخلات بناء أخلاقيات الأعماؤسسثقافة الم - 

ة في إطار ؤسسة وأعضائها للاستجابة والتفاعل مع بيئة المؤسسة قدرا كبيرا من المرونة لدى المؤسستوفر ثقافة الم - 

 ة؛ ؤسسأخلاقيات الأعمال والثقافة التنظيمية للم

 ة ضمن محددات أخلاقيات وقيم العمل، إلا أن هذه الثقافة التنظيمية تتطور ويعادؤسسرغم أن ثقافة الم - 

 ة؛ؤسستشكيلها بناء على ما يستقر من أخلاقيات وقيم العمل في الم

تعد منتجات وفي الوقت نفسه مدخلات للممارسات والسلوكيات  المؤسسةأخلاقيات الأعمال وثقافة  - 

 الوظيفية؛

ة ة، كما أن أخلاقيات وقيم العمل القوية تساهم في قو ؤسستجويد أخلاقيات وقيم العمل يتطلب تجويد ثقافة الم - 

 . المؤسساتة، والاثنان يتفاعلان لتشكيل أنواع وخصائص السلوك في ؤسسثقافة الم

                                                 
 .155 مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص 1

ثقافة 

 المؤسسة

خلاقيات أ

لالأعما  

  السلوك التنظيمي

  السلوك الإداري

 السلوك الوظيفي
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ة وأخلاقيات الأعمال، ومن غير المتوقع ؤسسنستخلص من ذلك إلى وجود علاقة ارتباط واضحة بين ثقافة الم

ل الأحوال ـوفي ك. تناول إحداهما دون الأخرى، سواء اعتبرنا أحدهما جزء من الآخر أم ناتجا عنه أم مكملا له

  . ة وأخلاقيات الأعمالؤسسيتشكل السلوك بمستوياته المختلفة من ثقافة الم

   ة أخلاقيات الأعمال بالمسؤولية الاجتماعيةـعلاق :المطلب الخامس      

لاقة في أكثر ـوأن هذه الع .الأعمالة بين المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات ـ شك في أن هناك علاقة قويلا

ح أو ضمني ـان أدت إلى الربط والتداخل بين الاثنين حيث أن الحديث عن إحداهما يرتبط بشكل صريالأحي

ل والمسؤولية الاجتماعية إذ ـهناك تماثل بين أخلاقيات العمأنه إلى  Kirraneأشار حيث . بالحديث عن الأخرى

  1.قيات العملل من أخلاـأن حركة المسؤولية الاجتماعية ما هي إلا إحدى جوانب منهج شام

هناك علاقة متداخلة بين المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات العمل إذ أن أولوية الكفاءة في تعظيم موارد   

المرحلة  في رى أنـفي حين ن ،رن العشرينـة ستينات القـة من أرباح وما شابه ذلك كانت في المرحلة الأولى ولغايؤسسالم

جتماعية في الأدبيات الإدارية إلى جانب التأكيد على الكفاءة خلال سنوات الثانية كان التركيز على المسؤولية الا

. السبعينات ومن ثم الانتقال أو التحرك إلى التركيز على أخلاقيات الإدارة إلى جانب المسؤولية الاجتماعية والكفاءة

من أشكال المسؤولية  لـول أن هنالك تداخل كبير بين المفاهيم وبالتحديد بدايات ممارسة شكـإذن يمكن الق

ل المصانع ومن خلال الاهتمام بظروف وبيئة العمل ـالاجتماعية منذ الثورة الصناعية وبدايات القرن العشرين داخ

ونوعيتها وهكذا وبعد السبعينات أصبح للمسؤولية الاجتماعية بعد أخلاقي جعلها تتداخل مع أخلاقيات الإدارة 

   2.عموما

  :تداخلوالشكل يوضح أبعاد هذا ال

  

  

  

  

  

                                                 
1 Kirrane D.E, Managing Values: A Systematic Approach to Business Ethics, Training and Development Journal, 
November, 1990, P 53. 

إدارة منظمات "بحث منشور ضمن مؤتمر ، المسؤولية الاجتماعية تجاه العاملين وانعكاسها على أخلاقيات العملليث سعد االله حسين،  2

 .10ص، 2009 أفريل 29-27، الأردن، "التحديات العالمية المعاصرة: الأعمال
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  ل بين الكفاءة، المسؤولية الاجتماعية، أخلاقيات الأعمالـالتداخ: (16)رقم  الشكل

    

 
 
 

                                                                                                                   
  اهتمام                                                                                                  

   شركات

  الأعمال

 
 
 
 
 

 .147، ص2005 نجم عبود نجم، أخلاقيات الإدارة في عالم متغير، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر،: المصدر

 
ين أخلاقيات الأعمال والمسؤولية ومن هنا يمكن الإجابة على السؤال المطروح سلفا وهو أن العلاقة ب

  .وم الآخرـل فلا يمكن أن تتحقق أحدهما دون تبني المفهـالاجتماعية تتمثل في علاقة تكام

ة تعمل على دعم المسؤولية ؤسسأن الأخلاقيات في السلوك العام للإفراد في الم ومن خلال ما سبق نستنتج

فالمسؤولية . خلاقيات الإدارة التي تطورت بدورها فيما بعدالاجتماعية كما تمثل الأساس لتطور مفاهيم جديدة لأ

الاجتماعية، التي تتمثل ببعد رسمي ضمن القانون من جانب يكون لها بعد آخر أخلاقي من جانب آخر يتمثل في 

  .الالتزام بالمبادرات الاجتماعية الطوعية التي تعبر عن النزعات الأخلاقية أكثر من الامتثال لقانون مفروض

  ة وفي ؤسسستنادا إلى ما تقدم يمكن اقتراح عدد من أبعاد المسؤولية الاجتماعية تجاه الأفراد العاملين في الما

   1:إطار أخلاقيات العمل

   ؛الصحيةوالخدمات  ة بتوفير الخدمات للعاملين كالنقل والإطعام والإسكانؤسستقوم الم .1

   ؛ةؤسسركة العاملين في أرباح المة لمشاؤسسالعمل على اعتماد سياسة معينة في إدارة الم .2

  ؛ة الصناعية الاهتمام بتعويضات العاملين مقابل إصابات للعمل أو الأمراض المهنيةؤسسمن مسؤولية الم .3

                                                 
الدولي الثالث حول منظمات  ؤتمرالم بحث منشور ضمنالمسؤولية الاجتماعية تجاه العاملين في إطار أخلاقيات الأعمال، د اللطيف، عيشوش خيرة، كرزابي عب  1

   .2012فيفري  15و14يومي  ، الجزائر،، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بشارالأعمال والمسؤولية الاجتماعية

 المسؤولية

 الاجتماعية

أخلاقيات الإدارة وتوجه 

 منظمات الأعمال

م الربحيعظت  

)الكفاءة(  

1960 
 

1970                    
      

 بیئة المؤسسة
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  ؛ة على تكريم وتحفيز الأفراد العاملين المتفوقين والمبدعين في العملؤسستعمل الم .4

عايير المهمة المعتمدة على المستوى الاجتماعي والبيئي إعداد وتنفيذ برامج توعية للإفراد العاملين تتضمن الم .5

  ؛والأمان في العمل

بات ودوران العمل االحفاظ على الأفراد العاملين ومنع تسر�م لتقليل البطالة والحد من مشكلات الغي .6

  ؛وحوادث العمل

  ؛العمل على رفع الروح المعنوية للعاملين وبث روح التعاون والدافع والحافز بينهم .7

  ؛اعتماد سياسة إدارية تسمح للأفراد العاملين من المشاركة في عمليات صنع القرار .8

إتاحة فرصة لتشغيل الشباب خاصة أولئك المتخرجين من المدارس المحلية والعمل على رفع قدرا�م  .9

     ؛ومساهمتهم في ا�تمع

 . المؤسسةيبهم ومنحهم فرص التقدم في إتاحة الفرص المتساوية للأفراد العاملين بشأن تعيين والمعوقين وتدر  .10

ة المختلفة ؤسسة لوضع إجراءات معينة للحد من استخدام الأفراد العاملين لموارد المؤسسمحاولة الم .11

  ؛واستخداما�ا لأغراض شخصية

اعتماد برنامج أو نموذج للسلوك الأخلاقي لمعالجة ممارسات العاملين ذات العلاقة بالاعتبارات الشخصية   .12

  ؛...اهة والتحيز والمحاباة كالنز 

ة بتطبيق القوانين والتعليمات الخاصة بالعمل وتنفيذها بعدالة على الأفراد العاملين وإقناعهم ؤسسالتزام الم .13

 .بذلك من خلال تفسير وتوضيح القوانين والتعليمات كو�ا تحقق مصالحهم
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  :لـخلاصة الفص

 توقف فلا همة والأمة ا�تمع في كانت فإذاالأعمال،  خلاقياتأ إلى أهمية الخلوص يمكن كله هذا وبعد  

 .لذلك الأساسية المحركات ىإحد عمالالأ وأخلاقيات ،القمة إلى الوصول دون

 إجابة وأقصر ،المقصود تحقق لا والعقوبات واللوائح ،المطلوب إلى توصل لا وحدها والشعارات والكلمات

 أحاديث مجرد وليست ،دراسية ومناهج مدونات مجرد ليست لعماالأ وأخلاقيات ،)العمل( هي سؤال أي عن

الأعمال إلى حاجة داخلية لدى  أخلاقيات تحويل �ا نستطيع ،عملية تطبيقات وقبله ذلك كل مع إ�ا ،وعظية

 ا�تمع قادة حاول ومهما ،التطبيقي العملي الإطار إلى التنظيري الإطار من العمل أخلاق معايير ونقل العاملين

 الناس يجد لم ما النظرية الدائرة في محصورة ستبقى فإ�ا عمالالأ أخلاقيات عن الحديث والمنظرون والمفكرون والمدراء

 .الأخلاق لتلك الحقيقية النماذج النخب وسائر وعلمائهم ووجهائهم ومدرائهم كبرائهم في

 فيما كذلك فالأمر ،البشري لوكوالس الإدارة عالم في الأوصاف كاملة سحرية وصفة هناك ليست أنه وكما

 والتحفيز والابتكار والطموح الدائم والتفاعل التجديد يقتضي وهذا ،عموما وبالأخلاق الأعمال بأخلاق يتعلق

 يدعم وما ،والممارسة التطبيق حيز إلى ثم ،الاهتمام حيز إلى اللامبالاة حيز من عمالالأ أخلاقيات قضية لإخراج

 والقيادات والإعلام والتعليم الثقافة خلال من تمكنت حيث ،والقوية الغنية البلدان جميع فعلته ما وهذا .ذلك

 )وانجازا واتقانا حبا(العمل في كبير أثر ذات أخلاقية ومبادئ اتجاهات تشكيل من والفكرية والاجتماعية السياسية

 مراقبة(و )الوقت قيمة تقدير(و) الناس حقوق احترام(و )العمل حب(و )الأمانة حفظ(و )المسئولية تحمل( ومنها

 .)النظام احترام(و )الجميع بين الحقيقي العدل(و )ومحاسبتهم والرؤساء المدراء

 ،تطبيقها في شديد وعوز، المبادئ تلك في فقر لديهم، الثالث بالعالم يعرف ما وبلدان النامي العالم دول إن

 كثافتها في أو الطبيعية مواردها في غنية دولاً  بينها نم أن رغم ،فقيرة دولاً  بقيت – الأسباب من ولغيره – ولذلك

 الدولة من تجعل التي المبادئ إلى افتقارها الدول تلك ضعف أسباب من إن ؛الجغرافية مواقعها في أو ،السكانية

 الأخلاق لأن العكس وليس ،والمؤسسة الدولة نظام أساس هي الأخلاق إذ ى،المستو  رفيعة أخلاقية مؤسسة

 إحلال أو، تعديله أو إلغاؤه أو تغييره يمكن النظام أن حين في انطباعية أو نسبية وليست ،ومستمرة وثابتة موضوعية

  .ذا�ا الأخلاق لها سوى بديل فلا الأخلاق أما ،مكانه آخر نظام

  

  

  

  



     

  

  المقاربات الفكرية وأساليب تطوير: لثانيالفصل ا

  الميزة التنافسية
  تمهيد

  لميزة التنافسيةمدخل ل: وللأا لمبحثا

  لميزة التنافسيةل لمفاهيمياالإطار  :وللأا لمطلبا

  ركائزها ،لتنافسيةا ةلميزا خصائص :لثانيا لمطلبا

  ومصادرها أهمية وأبعاد الميزة التنافسية :لثالثا لمطلبا

  أنواع الميزة التنافسية :بعالرا لمطلبا

  استراتيجيات وأبعاد الميز التنافسية :المطلب الخامس

  الميزة التنافسية  إليهاالمقاربات الفكرية التي تستند  :نيالمبحث الثا

  مقاربة هيكل الصناعة وسلسلة القيمة  :المطلب الأول

  مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات: المطلب الثاني

  مقاربة الموارد البشرية والميزة التنافسية: المطلب الثالث

  مؤشرات قياس وأساليب تطوير الميزة التنافسية :المبحث الثالث

  قياس الميزة التنافسية مؤشرات: المطلب الأول

  محددات الميزة التنافسية: المطلب الثاني

  تطوير الميزة التنافسية أساليب: الثالثالمطلب               

  خلاصة الفصل    

  

 

 

  

  

  

  



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

في العصر الحالي، وقد قدمت هذه الظاهرة العديد 

الاقتصادي، الذي أدى إلى تطور ونمو المنافسة، 

وتنوع استراتيجيا�ا، ومداخلها، وأساليبها، وفي الوقت نفسه، أصبحت التحديات كبيرة، في إمكانية الحصول على 

تفكر في كيفية التعامل مع هذه الظروف الجديدة، التي تحتم عليها 

لأجل تحسين و  للتميز في أدائها، وكذا مواصفات منتجا�ا، واكتساب المبررات التنافسية،

لمحتملين، في وزيادة حصتها السوقية، وحتى مجرد المحافظة عليها، يجب عليها مواجهة ضغوط المنافسين الحاليين، وا

شرح سنتطرق في هذا الفصل إلى التعاريف المختلفة التي أسندت للميزة التنافسية، لننطلق بعدها إلى 

، ونصل أخيرا استراتيجيات وأبعاد الميزة التنافسية، ثم نتطرق إلى المقاربات الفكرية التي تستند إليها الميزة التنافسية
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في العصر الحالي، وقد قدمت هذه الظاهرة العديد  ؤسساتتعد ظاهرة العولمة من أهم السمات التي تميز الم

الاقتصادي، الذي أدى إلى تطور ونمو المنافسة، ، وذلك من خلال الانفتاح ؤسساتمن الفرص والتحديات لتلك الم

وتنوع استراتيجيا�ا، ومداخلها، وأساليبها، وفي الوقت نفسه، أصبحت التحديات كبيرة، في إمكانية الحصول على 

  .التي تمكن من البقاء والاستمرار الحصة السوقية المناسبة،

تفكر في كيفية التعامل مع هذه الظروف الجديدة، التي تحتم عليها  ،ؤسساتجعلت الم هذه التداعيات،

للتميز في أدائها، وكذا مواصفات منتجا�ا، واكتساب المبررات التنافسية، العمل الجاد والمستمر،

وزيادة حصتها السوقية، وحتى مجرد المحافظة عليها، يجب عليها مواجهة ضغوط المنافسين الحاليين، وا

  .الأسواق المحلية والدولية

سنتطرق في هذا الفصل إلى التعاريف المختلفة التي أسندت للميزة التنافسية، لننطلق بعدها إلى 

استراتيجيات وأبعاد الميزة التنافسية، ثم نتطرق إلى المقاربات الفكرية التي تستند إليها الميزة التنافسية

 .وأساليب تطوير الميزة التنافسية المستدامة

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

  :تمهيد

تعد ظاهرة العولمة من أهم السمات التي تميز الم

من الفرص والتحديات لتلك الم

وتنوع استراتيجيا�ا، ومداخلها، وأساليبها، وفي الوقت نفسه، أصبحت التحديات كبيرة، في إمكانية الحصول على 

الحصة السوقية المناسبة،

هذه التداعيات،

العمل الجاد والمستمر،

وزيادة حصتها السوقية، وحتى مجرد المحافظة عليها، يجب عليها مواجهة ضغوط المنافسين الحاليين، وا

الأسواق المحلية والدولية

سنتطرق في هذا الفصل إلى التعاريف المختلفة التي أسندت للميزة التنافسية، لننطلق بعدها إلى 

استراتيجيات وأبعاد الميزة التنافسية، ثم نتطرق إلى المقاربات الفكرية التي تستند إليها الميزة التنافسية

وأساليب تطوير الميزة التنافسية المستدامة مؤشرات قياس

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

الميزة التنافسية حيزا ومكانة هامة في كل من مجالي الإدارة الإستراتيجية واقتصاديات الأعمال، إذ 

عليها وبصفة دائمة يعتبر بمثابة التفوق على باقي 

 ،ة وخصائصها، ويبحث في أربع فقرات

رة الثالثة ، أما الفقخصائص الميزة التنافسية

فكان حول مصادر  وأخيرا، أما خامسا الميزة التنافسية

الأساسية هي التنافسية التي أفرزت المتغيرات والتحولات العالمية وضعا جديدا لنظام أعمال المؤسسات، سمته 

تعتبر التحدي الرئيسي الذي تواجهه المؤسسات الاقتصادية، وهذا ما دفع بالدول والمؤسسات على حد سواء إلى 

ولذلك  ،التنافس من أجل الوصول إلى مستويات تنافسية عالية تؤهلها لخلق مركز قوي مبني على أسس ثابتة وقوية

يعد مفهوم كل من المنافسة والتنافسية ذات أهمية كبيرة ضمن الأدبيات الإستراتيجية خاصة فيما يعرف 

سيتم التعريج على بعض ما طرح في الفكر الاستراتيجي من مفاهيم ذات علاقة بتبلور هذا 

تنشأ مع الفرد وهي من السنن الفطرية الكونية للبشر، غايتها التفوق في 

 حتى اتصفت بأ�ا أحدالنشاط الاقتصادي على الخصوص 

  .، فهي حدث ينتج عن الظواهر الاجتماعية والاقتصادية والقانونية والسياسية مجتمعة

دة قوى لها الهدف نفسه، والعلاقة أو بين ع

سة لكل مجال يقصده المتنافسون أي كان عددهم 

    1.د �ا عملية تأصيل وانتقاء وتصنيف
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 لميزة التنافسيةمدخل إلى ا: ول

الميزة التنافسية حيزا ومكانة هامة في كل من مجالي الإدارة الإستراتيجية واقتصاديات الأعمال، إذ 

عليها وبصفة دائمة يعتبر بمثابة التفوق على باقي هدف الكثير من المؤسسات لأن الحصول تمثل الميزة التنافسية 

ة وخصائصها، ويبحث في أربع فقراتلذا يهدف هذا المبحث إلى توضيح الميزة التنافسي. 

خصائص الميزة التنافسيةخصصت الأولى لعرض مفهوم الميزة التنافسية، في حين تناولنا في الثانية 

الميزة التنافسية أهميةرابعا فتناولنا  أماالميزة التنافسية،  أنواع

 لميزة التنافسيةل لمفاهيمياالإطار  :المطلب الأول

أفرزت المتغيرات والتحولات العالمية وضعا جديدا لنظام أعمال المؤسسات، سمته 

تعتبر التحدي الرئيسي الذي تواجهه المؤسسات الاقتصادية، وهذا ما دفع بالدول والمؤسسات على حد سواء إلى 

التنافس من أجل الوصول إلى مستويات تنافسية عالية تؤهلها لخلق مركز قوي مبني على أسس ثابتة وقوية

  .الميزة التنافسية وأنواعتم في هذا المطلب تحديد مفهوم 

يعد مفهوم كل من المنافسة والتنافسية ذات أهمية كبيرة ضمن الأدبيات الإستراتيجية خاصة فيما يعرف 

سيتم التعريج على بعض ما طرح في الفكر الاستراتيجي من مفاهيم ذات علاقة بتبلور هذا لذا 

  :وهذا قبل الخوض في تعريف الميزة التنافسية

  :المنافسة

تنشأ مع الفرد وهي من السنن الفطرية الكونية للبشر، غايتها التفوق في  ،تعتبر المنافسة غريزة حب التفوق

النشاط الاقتصادي على الخصوص  تغير أ�ا لازم. مجالات الأعمال أيا كانت طبيعتها

، فهي حدث ينتج عن الظواهر الاجتماعية والاقتصادية والقانونية والسياسية مجتمعةالشروط اللازمة لاحترافه

أو بين ع بين عدد من الأشخاص ةالمزاحموللمنافسة عدة معاني تتمثل في 

سة لكل مجال يقصده المتنافسون أي كان عددهم واتسع معنى المناف. بين منتجين وتجار في صراعهم على العملاء

د �ا عملية تأصيل وانتقاء وتصنيفصومجال نشاطهم حتى يكتب البقاء للأفضل، فأصبح يق
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وللأالمبحث ا

الميزة التنافسية حيزا ومكانة هامة في كل من مجالي الإدارة الإستراتيجية واقتصاديات الأعمال، إذ  شغل مفهوم

تمثل الميزة التنافسية 

. المنافسين في السوق

خصصت الأولى لعرض مفهوم الميزة التنافسية، في حين تناولنا في الثانية 

أنواعكرست لعرض ف

     .الميزة التنافسية

المطلب الأول

أفرزت المتغيرات والتحولات العالمية وضعا جديدا لنظام أعمال المؤسسات، سمته 

تعتبر التحدي الرئيسي الذي تواجهه المؤسسات الاقتصادية، وهذا ما دفع بالدول والمؤسسات على حد سواء إلى 

التنافس من أجل الوصول إلى مستويات تنافسية عالية تؤهلها لخلق مركز قوي مبني على أسس ثابتة وقوية

تم في هذا المطلب تحديد مفهوم 

يعد مفهوم كل من المنافسة والتنافسية ذات أهمية كبيرة ضمن الأدبيات الإستراتيجية خاصة فيما يعرف و 

لذا ، بالميزة التنافسية

وهذا قبل الخوض في تعريف الميزة التنافسية المفهوم

المنافسة مفهوم .1

تعتبر المنافسة غريزة حب التفوق

مجالات الأعمال أيا كانت طبيعتها

الشروط اللازمة لاحترافه

وللمنافسة عدة معاني تتمثل في 

بين منتجين وتجار في صراعهم على العملاء

ومجال نشاطهم حتى يكتب البقاء للأفضل، فأصبح يق
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في و  ق،لسوا دقتصاا ظل فيالأعوان الاقتصاديين 

 قلسوا خلدا لعملا تلياآ يحدد الاقتصاد

          1."لسعر

 أخذها بعينكل العروض الحالية أو المحتملة التي يمكن للمشتري 

   3".هي الوضع القائم على أساس الفعل ورد الفعل بين المؤسسات

نلمس أن مفهوم المنافسة يتعلق بالصراع الذي ينتج من المزاحمة التي تتم بين 

وما  .المنافسين في السوق، حيث نجد أن المؤسسة نفسها مجبرة على تقديم الأفضل �دف زيادة قدر�ا التنافسية

ع الأحوال أن تضمن ينبغي التأكيد عليه هنا، أن عملية المنافسة ليست غاية في حد ذا�ا، ولا يمكنها في جمي

فعبارة التنافسية تثير التنافسية مفهوم ليس معرفا جيدا، ويختلف الكتاب حتى في ا�لد الواحد حول مضمونه، 

من السياسات  جدلا كبيرا نظرا لعدم ضبط المفهوم إلى درجة أنه يصبح في كثير من الأحيان مظلة لطيف واسع

. وينعكس هذا الاتساع في المؤشرات المستعملة التي تكاد تشمل كل نشاط الاقتصاد وا�تمع

وقد حصل تحول في المفاهيم من مفهوم الميزة النسبية التي تتمثل تقليديا في ما تمتلكه الدولة من موهوبات وموارد 

لة الرخيصة، المناخ، الموقع الجغرافي التي كانت تسمح لها بإنتاج رخيص تنافسي، إلى 

مفهوم الميزة التنافسية التي تعني عدم حاجة البلد لميزة نسبية لكي ينافس في الأسواق الدولية وذلك من خلال 

ج، وفهم احتياجات ورغبات الاعتماد على أمور أخرى كالتكنولوجيا والعنصر الفكري في الإنتاج، نوعية الإنتا 

التنافسية ليست معرفة بشكل واضح إذ تتراوح بين مفهوم ضيق يركز على تنافسية السعر والتجارة، وبين 

مفهوم ديناميكي متغير من ناحية، ويتم التمييز في 

 تعريفها حسب الجهة المسندة إليها، فيما إذا كانت مؤسسة أو قطاع أو دولة من ناحية أخرى، فالتنافسية على

ؤسسات صعيد المؤسسة التي تسعى إلى كسب حصة في السوق، تختلف عن التنافسية لقطاع ممثل بمجموعة من الم

  .12، ص2011، الطبعة الأولى، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
2 Ph.Kotler, Kevin Keller, Marketing Management
3 Curtis M, Strategy as action: competitive dynamics and competitive advantage
USA, 2006, p 8. 

  .6ص، 2003، الكويت، 24 عنى بقضايا التنمية في الأقطار العربية، العدد
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الأعوان الاقتصاديين  ينب العلاقة تميز التي جهةاالمو  حالة المنافسة 

الاقتصاد تنظيم لشكاأ من شكل":�اأ على فسةلمناا 

لسعرا في تحديد يؤثر بشكل الأعوان الاقتصاديون بين ما

كل العروض الحالية أو المحتملة التي يمكن للمشتري :"كذلك يمكن تعريف المنافسة بأ�ا

Schumpeter Joseph: "هي الوضع القائم على أساس الفعل ورد الفعل بين المؤسسات

نلمس أن مفهوم المنافسة يتعلق بالصراع الذي ينتج من المزاحمة التي تتم بين  التعاريف السابقة

المنافسين في السوق، حيث نجد أن المؤسسة نفسها مجبرة على تقديم الأفضل �دف زيادة قدر�ا التنافسية

ينبغي التأكيد عليه هنا، أن عملية المنافسة ليست غاية في حد ذا�ا، ولا يمكنها في جمي

  .لوحدها التطور الاقتصادي المنشود

  :التنافسية

التنافسية مفهوم ليس معرفا جيدا، ويختلف الكتاب حتى في ا�لد الواحد حول مضمونه، 

جدلا كبيرا نظرا لعدم ضبط المفهوم إلى درجة أنه يصبح في كثير من الأحيان مظلة لطيف واسع

وينعكس هذا الاتساع في المؤشرات المستعملة التي تكاد تشمل كل نشاط الاقتصاد وا�تمع. 

وقد حصل تحول في المفاهيم من مفهوم الميزة النسبية التي تتمثل تقليديا في ما تمتلكه الدولة من موهوبات وموارد 

لة الرخيصة، المناخ، الموقع الجغرافي التي كانت تسمح لها بإنتاج رخيص تنافسي، إلى طبيعية كالمواد الأولية، اليد العام

مفهوم الميزة التنافسية التي تعني عدم حاجة البلد لميزة نسبية لكي ينافس في الأسواق الدولية وذلك من خلال 

الاعتماد على أمور أخرى كالتكنولوجيا والعنصر الفكري في الإنتاج، نوعية الإنتا 

التنافسية ليست معرفة بشكل واضح إذ تتراوح بين مفهوم ضيق يركز على تنافسية السعر والتجارة، وبين 

مفهوم ديناميكي متغير من ناحية، ويتم التمييز في  هيف .حزمة شاملة تكاد تتضمن كل نشاط الاقتصاد وا�تمع

تعريفها حسب الجهة المسندة إليها، فيما إذا كانت مؤسسة أو قطاع أو دولة من ناحية أخرى، فالتنافسية على

صعيد المؤسسة التي تسعى إلى كسب حصة في السوق، تختلف عن التنافسية لقطاع ممثل بمجموعة من الم

                                        
، الطبعة الأولى، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، المنافسة التنافسية والبدائل الإستراتيجية

Marketing Management, 12eme édition,Ppearson Education,Paris, France,2006, p 32

competitive dynamics and competitive advantage, Oxford University Press, Ney York, 
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 تفسركما و

 فتعر قلسياا اهذ

ماالمختلفة  تلعلاقاوا

كذلك يمكن تعريف المنافسة بأ�ا

    2".الاعتبار

Schumpeterيعرفها و 

التعاريف السابقةن خلال م 

المنافسين في السوق، حيث نجد أن المؤسسة نفسها مجبرة على تقديم الأفضل �دف زيادة قدر�ا التنافسية

ينبغي التأكيد عليه هنا، أن عملية المنافسة ليست غاية في حد ذا�ا، ولا يمكنها في جمي

لوحدها التطور الاقتصادي المنشود

التنافسية مفهوم .2

التنافسية مفهوم ليس معرفا جيدا، ويختلف الكتاب حتى في ا�لد الواحد حول مضمونه، 

جدلا كبيرا نظرا لعدم ضبط المفهوم إلى درجة أنه يصبح في كثير من الأحيان مظلة لطيف واسع

. التجارية والصناعية

وقد حصل تحول في المفاهيم من مفهوم الميزة النسبية التي تتمثل تقليديا في ما تمتلكه الدولة من موهوبات وموارد 

طبيعية كالمواد الأولية، اليد العام

مفهوم الميزة التنافسية التي تعني عدم حاجة البلد لميزة نسبية لكي ينافس في الأسواق الدولية وذلك من خلال 

الاعتماد على أمور أخرى كالتكنولوجيا والعنصر الفكري في الإنتاج، نوعية الإنتا 

   4.المستهلك

التنافسية ليست معرفة بشكل واضح إذ تتراوح بين مفهوم ضيق يركز على تنافسية السعر والتجارة، وبين 

حزمة شاملة تكاد تتضمن كل نشاط الاقتصاد وا�تمع

تعريفها حسب الجهة المسندة إليها، فيما إذا كانت مؤسسة أو قطاع أو دولة من ناحية أخرى، فالتنافسية على

صعيد المؤسسة التي تسعى إلى كسب حصة في السوق، تختلف عن التنافسية لقطاع ممثل بمجموعة من الم
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ة معينة، وهاتان تختلفان عن تنافسية الدولة التي تسعى إلى تحقيق معدل مرتفع ومستدام لدخل 

لذلك نجد وفق التحليل الاقتصادي أن لمصطلح التنافسية ثلاثة أبعاد رئيسية متباينة، يتمثل البعد الأول على 

يعكس الوضع والأداء الاقتصادي على مستوى 

  .الاقتصاد الكلي، والبعد الثالث يعكس الأداء الاقتصادي للدولة على المستوى العالمي

    1:وتدفع الأبعاد الأساسية للتنافسية إلى الاهتمام بثلاث جوانب مهمة وهي

القطاع ثم مستوى البلد وحتى على مستوى 

 والفعالية والاختيار الصحيح للغايات؛

سواء كانت بلدانا أو مؤسسات  الاقتصاديات

ومن خلال هذه الأبعاد يمكن أن نورد مجموعة من التعاريف الاقتصادية للتنافسية، فبحسب الهيكلة 

قدرة هذه بأ�ا  ةة على مستوى المؤسسيمكن تعريف التنافسي

المؤسسة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات أكثر كفاءة وفاعلية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية، مما 

 .يحقق نجاحا مستمرا للمؤسسة على الصعيد العالمي والمحلي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة

يمكن تعريفها على أ�ا قدرة مؤسسات قطاع معين في دولة ما 

على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية دون الاعتماد على دعم وحماية الحكومة وهو ما يكسب هذه 

كبير ولأن مفهوم التنافسية على مستوى القطاع يداخل إلى حد  

مع مفهوم تنافسية المؤسسة على اعتبار أن القطاع مشكل من مجموعة من المؤسسات، فإن العديد من الكتابات 

 يتشابه مع مفهوم تنافسية المؤسسة، وهو ما دفع بعضهم إلى القول أن

أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، قسم الدراسات العليا، كلية 

دكتوراه، كلية مقدمة لنيل شهادة ال، أطروحة الاقتصادي الانفتاح
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ة معينة، وهاتان تختلفان عن تنافسية الدولة التي تسعى إلى تحقيق معدل مرتفع ومستدام لدخل 

لذلك نجد وفق التحليل الاقتصادي أن لمصطلح التنافسية ثلاثة أبعاد رئيسية متباينة، يتمثل البعد الأول على 

يعكس الوضع والأداء الاقتصادي على مستوى  ، والبعد الثاني)المؤسسة(التنافسية على مستوى الاقتصاد الجزئي 

الاقتصاد الكلي، والبعد الثالث يعكس الأداء الاقتصادي للدولة على المستوى العالمي

وتدفع الأبعاد الأساسية للتنافسية إلى الاهتمام بثلاث جوانب مهمة وهي

القطاع ثم مستوى البلد وحتى على مستوى اعتبارا من مستوى المشروع أو المنتج إلى مستوى : مستوى التحليل

والفعالية والاختيار الصحيح للغايات؛ وهي تحقيق الأهداف بأقل التكاليف،

الاقتصادياتحيث أن التنافسية في جوهرها تعني مقارنة نسبية بين 

 ...أو أقسام في المؤسسة الواحدة، أو بين فترتين زمنيتين 

ومن خلال هذه الأبعاد يمكن أن نورد مجموعة من التعاريف الاقتصادية للتنافسية، فبحسب الهيكلة 

  : الاقتصادية تعرف التنافسية

يمكن تعريف التنافسي: على مستوى المؤسسة تنافسية

المؤسسة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات أكثر كفاءة وفاعلية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية، مما 

يحقق نجاحا مستمرا للمؤسسة على الصعيد العالمي والمحلي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة

يمكن تعريفها على أ�ا قدرة مؤسسات قطاع معين في دولة ما : مستوى القطاعتعريف التنافسية على 

على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية دون الاعتماد على دعم وحماية الحكومة وهو ما يكسب هذه 

ولأن مفهوم التنافسية على مستوى القطاع يداخل إلى حد   2.المؤسسات في ذلك القطاع قدرة تنافسية دولية

مع مفهوم تنافسية المؤسسة على اعتبار أن القطاع مشكل من مجموعة من المؤسسات، فإن العديد من الكتابات 

يتشابه مع مفهوم تنافسية المؤسسة، وهو ما دفع بعضهم إلى القول أنترى أن مفهوم التنافسية على مستوى القطاع 

                                        
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، قسم الدراسات العليا، كلية ، السورية القدرة التنافسية للصناعات الغذائية ودورها في التجارة الخارجية

  . 16 ص، 2012

الانفتاحالأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظل عبد الحكيم عبد االله النسور، 

  .16 ص، 2009 الاقتصاد، جامعة تشرين، سوريا،
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ة معينة، وهاتان تختلفان عن تنافسية الدولة التي تسعى إلى تحقيق معدل مرتفع ومستدام لدخل العامة في صناع

لذلك نجد وفق التحليل الاقتصادي أن لمصطلح التنافسية ثلاثة أبعاد رئيسية متباينة، يتمثل البعد الأول على  .الأفراد

التنافسية على مستوى الاقتصاد الجزئي 

الاقتصاد الكلي، والبعد الثالث يعكس الأداء الاقتصادي للدولة على المستوى العالمي

وتدفع الأبعاد الأساسية للتنافسية إلى الاهتمام بثلاث جوانب مهمة وهي

مستوى التحليل - 

 الإقليم؛

وهي تحقيق الأهداف بأقل التكاليف،: الشمول - 

حيث أن التنافسية في جوهرها تعني مقارنة نسبية بين : النسبية - 

أو أقسام في المؤسسة الواحدة، أو بين فترتين زمنيتين 

ومن خلال هذه الأبعاد يمكن أن نورد مجموعة من التعاريف الاقتصادية للتنافسية، فبحسب الهيكلة 

الاقتصادية تعرف التنافسية

تنافسيةتعريف ال.أ

المؤسسة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات أكثر كفاءة وفاعلية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية، مما 

يحقق نجاحا مستمرا للمؤسسة على الصعيد العالمي والمحلي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة

تعريف التنافسية على .ب

على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية دون الاعتماد على دعم وحماية الحكومة وهو ما يكسب هذه 

المؤسسات في ذلك القطاع قدرة تنافسية دولية

مع مفهوم تنافسية المؤسسة على اعتبار أن القطاع مشكل من مجموعة من المؤسسات، فإن العديد من الكتابات 

ترى أن مفهوم التنافسية على مستوى القطاع 

                                                 
القدرة التنافسية للصناعات الغذائية ودورها في التجارة الخارجيةسامر علي البوش،   1

2012 الاقتصاد، دمشق، سوريا،

عبد الحكيم عبد االله النسور،   2

الاقتصاد، جامعة تشرين، سوريا،
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ة مؤسسات لديها القدرة على التنافس في الأسواق 

هي قدرة المؤسسات، الصناعات والمناطق على توليد وبصورة 

 2.التعرض للمنافسة الدوليةستمرة دخل ومستوى تشغيل عوامل الإنتاج ذوي مستوى عال نسبيا، مع 

أن التنافسية تعبر عن قدرة : أما التعريف الذي يشمل معظم المزايا التي تعطي المفاهيم الشاملة للتنافسية فهو

الدول والحكومات على توفير الظروف الملائمة التي تمكن المؤسسات العاملة فيها من الوصول بمنتجا�ا إلى الأسواق 

  .ا يزيد من مساهمتها في زيادة معدلات النمو لديها، وتضمن إعادة توزيع الدخل بأكثر عدالة

، القطاع والدولة هي علاقة تكاملية، ؤسسة

ذات قدرة  مؤسساتدون وجود  خر، فلا يمكن الوصول إلى قطاع أو صناعة تنافسية

تالي الوصول إلى مستوى معيشة التنافسية قادرة على قيادة القطاع لاكتـساب مقدرة تنافسية على الصعيد الدولي، وب

إلى تعريف الميزة التنافسية لابد وأن نلقي الضوء على مصدر هذا المفهوم لنعود إلى وقت ليس 

هو بحر الزاوية في تحديد مسارات ومجالات التخصص وتقييم العمل 

يق فهي موجودة منذ وجدت وليس من السهل تحديد تاريخ ظهور الميزة التنافسية بشكل دق

للمنافسة يمكن الوصول وإلى الآن وبأساليب متباينة ومختلفة عبر الوقت، ومن خلال الكتابات الأولى 

الذي  1939سنة  Chamberlin إلى يرجع

الذي ربط ما بين الميزة التنافسية والقدرة، وبعد ذلك جاء 

الوضع الفريد :" للميزة التنافسية ينص على أ�ا

الاستعمال الخاص للموارد المختلفة المتاحة بالشكل الذي 

حيث اعتبرا الميزة  1985 سنة  Porterثم

التنافسية بأ�ا هدف الإستراتيجية وليس شيئا يستخدم ضمن الإستراتيجية، بمعنى أن الإستراتيجية كمتغير مستقل 

 ص، 2003 الجزائر، ، باتنة،09 ، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، العدد

2 CONSEIL DU COMMERCE ET DU DÉVELOPPEMENT
développement, note thématique, Genève, 23.05.2002, p 03.
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ة مؤسسات لديها القدرة على التنافس في الأسواق دوي عي على القدرة التنافسية هي التي تحت

 1.المحلية والدولية وبشكل تحقق أرباحا على أساس مضطرد

هي قدرة المؤسسات، الصناعات والمناطق على توليد وبصورة : تعريف التنافسية على المستوى الدولي

ستمرة دخل ومستوى تشغيل عوامل الإنتاج ذوي مستوى عال نسبيا، مع 

أما التعريف الذي يشمل معظم المزايا التي تعطي المفاهيم الشاملة للتنافسية فهو

الدول والحكومات على توفير الظروف الملائمة التي تمكن المؤسسات العاملة فيها من الوصول بمنتجا�ا إلى الأسواق 

ا يزيد من مساهمتها في زيادة معدلات النمو لديها، وتضمن إعادة توزيع الدخل بأكثر عدالة

ؤسسةإن العلاقة ما بين التنافسية على الأصعدة الثلاثة المذكورة، الم

خر، فلا يمكن الوصول إلى قطاع أو صناعة تنافسيةبحيث أن أحدها يؤدي إلى الآ

تنافسية قادرة على قيادة القطاع لاكتـساب مقدرة تنافسية على الصعيد الدولي، وب

  .أفضل على صعيد الدولة

  :الميزة التنافسية

إلى تعريف الميزة التنافسية لابد وأن نلقي الضوء على مصدر هذا المفهوم لنعود إلى وقت ليس 

هو بحر الزاوية في تحديد مسارات ومجالات التخصص وتقييم العمل " الميزة التنافسية"ببعيد حيث كان مفهوم 

وليس من السهل تحديد تاريخ ظهور الميزة التنافسية بشكل دق

وإلى الآن وبأساليب متباينة ومختلفة عبر الوقت، ومن خلال الكتابات الأولى 

     .نقطة الانطلاق لمفهوم الميزة التنافسية

يرجع مفهوم الميزة التنافسية أن من خلال مراجعة الأدبيات، يظهر

الذي ربط ما بين الميزة التنافسية والقدرة، وبعد ذلك جاء  1957سنة  Selznickوضع مفهوما لها، ثم جاء بعده 

Schendel وHofer  للميزة التنافسية ينص على أ�ا حيث وضعا تعريفا 1978سنة

الاستعمال الخاص للموارد المختلفة المتاحة بالشكل الذي الذي تطوره المؤسسة في مواجهة منافسيها من خلال 

ثم 1984سنة  Day ، وبعد ذلك جاء"يضمن مواجهة هؤلاء المنافسين

التنافسية بأ�ا هدف الإستراتيجية وليس شيئا يستخدم ضمن الإستراتيجية، بمعنى أن الإستراتيجية كمتغير مستقل 

                                        
، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، العددمرتكزات تطوير الميزة التنافسية للاقتصاد الجزائريوصاف سعيدي ومحمد قويدري، 

CONSEIL DU COMMERCE ET DU DÉVELOPPEMENT, Liens entre la concurrence, la compétitivité et le 
23.05.2002, p 03. 
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ي على القدرة التنافسية هي التي تحتو لصناعة التي تحتا

المحلية والدولية وبشكل تحقق أرباحا على أساس مضطرد

تعريف التنافسية على المستوى الدولي.ج

ستمرة دخل ومستوى تشغيل عوامل الإنتاج ذوي مستوى عال نسبيا، مع م

أما التعريف الذي يشمل معظم المزايا التي تعطي المفاهيم الشاملة للتنافسية فهو

الدول والحكومات على توفير الظروف الملائمة التي تمكن المؤسسات العاملة فيها من الوصول بمنتجا�ا إلى الأسواق 

ا يزيد من مساهمتها في زيادة معدلات النمو لديها، وتضمن إعادة توزيع الدخل بأكثر عدالةالمحلية والخارجية، بم

إن العلاقة ما بين التنافسية على الأصعدة الثلاثة المذكورة، الم

بحيث أن أحدها يؤدي إلى الآ

تنافسية قادرة على قيادة القطاع لاكتـساب مقدرة تنافسية على الصعيد الدولي، وب

أفضل على صعيد الدولة

الميزة التنافسية مفهوم .3

إلى تعريف الميزة التنافسية لابد وأن نلقي الضوء على مصدر هذا المفهوم لنعود إلى وقت ليس قبل التطرق 

ببعيد حيث كان مفهوم 

وليس من السهل تحديد تاريخ ظهور الميزة التنافسية بشكل دق. بالنسبة للمؤسسة

وإلى الآن وبأساليب متباينة ومختلفة عبر الوقت، ومن خلال الكتابات الأولى  ؤسساتالم

نقطة الانطلاق لمفهوم الميزة التنافسيةل

من خلال مراجعة الأدبيات، يظهرف 

وضع مفهوما لها، ثم جاء بعده 

Schendel الكاتبين

الذي تطوره المؤسسة في مواجهة منافسيها من خلال 

يضمن مواجهة هؤلاء المنافسين

التنافسية بأ�ا هدف الإستراتيجية وليس شيئا يستخدم ضمن الإستراتيجية، بمعنى أن الإستراتيجية كمتغير مستقل 

                                                 
وصاف سعيدي ومحمد قويدري،   1

118 .  
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وتبريرهم لذلك هو أن الأداء ) الهدف، المتغير التابع

أول من وضع نظرية الميزة التنافسية، فقد صمم لها نموذجا لقياسها يعتمد على المتغيرات 

فهو يكرس   2لب الأداء المؤسسي في الأسواق التنافسية،

كتابه للبرهنة على كيف يمكن للمؤسسة أن تخلق وتستديم الميزة التنافسية في الصناعة من خلال ممارستها لإحدى 

نافسية، إنما يتحدث عن سبل إجرائيا للميزة الت

 وهو يؤكد بأن الميزة التنافسية تنبع. الوصول إليها، فقد يكون مصدرها التكاليف المنخفضة، أو التمايز، أو التركيز

تنشأ :" حيث عرف الميزة التنافسية على أ�ا

التي استطاعت مؤسسة ما أن تخلقها لزبائنها بحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة 

. 3"لأسعار المنافسين بمنافع متساوية، أو بتقديم منافع متفردة في المنتج تعوض بشكل واسع الزيادة السعرية المفروضة

نرى من خلال هذا التعريف أنه ركز على القيمة التي تخلقها المؤسسة لعملائها، والتي تأخذ صورتين إما في شكل 

أيضا كما وعرفها . أسعار أقل مقارنة مع المنافسين، لكن مع الحفاظ على نفس المنافع، أو في شكل منتج متميز

اف طرق جديدة أكثر فاعلية من تلك المقدمة من قبل 

المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا، أو بمعنى آخر إحداث عملية الإبداع بمعناه 

يركز هذا التعريف على أن الإبداع يقود إلى الميزة التنافسية، وأن الحكم عليها يرتبط بالقيم التي يحصل 

أو منتجا�ا بشكل إيجابي  ؤسسةأي شيء يميز الم

وهذا يعني أن امتلاك المؤسسة لموارد معينة لا 

    .سمات فريدة ومتميزة في المنتج

1 Richard Reed, Robert J. Defillippi, Causal Ambiguity, Barriers to Imitation, and Sustainable Competitive Advantage
The Academy of Management Review, Vol 15, Issue 01, 1990, P 90.

، جامعة )حالة دراسية لشركة جوال(أثر المسؤولية الاجتماعية على الميزة التنافسية لشركة الاتصال الفلسطينية من وجهة نظر العملاء 
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4 Michel Porter, L’avantage concurrentiel des nation

مقدمة لنيل شهادة ، أطروحة أثر نظام المعلومات الاستراتيجي في بناء وتطوير المزايا التنافسية وتحقيق عوامل التفوق التنافسي
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الهدف، المتغير التابع( بلوغ وضع يتميز بالقدرة على منافسة الآخرين 

 1.المتفوق يرتبط بالميزة التنافسية

Porter  أول من وضع نظرية الميزة التنافسية، فقد صمم لها نموذجا لقياسها يعتمد على المتغيرات

لب الأداء المؤسسي في الأسواق التنافسية،على أ�ا قالميزة التنافسية  الجزئية للاقتصاد، حيث عرف

كتابه للبرهنة على كيف يمكن للمؤسسة أن تخلق وتستديم الميزة التنافسية في الصناعة من خلال ممارستها لإحدى 

إجرائيا للميزة التالاستراتيجيات التنافسية الأساسية، وبذلك فهو لا يقدم تعريفا 

الوصول إليها، فقد يكون مصدرها التكاليف المنخفضة، أو التمايز، أو التركيز

حيث عرف الميزة التنافسية على أ�ا. من القيمة التي يستطيع خلقها للعملاء وبطريقة تفوق تكاليف الإنتاج

التي استطاعت مؤسسة ما أن تخلقها لزبائنها بحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة 

لأسعار المنافسين بمنافع متساوية، أو بتقديم منافع متفردة في المنتج تعوض بشكل واسع الزيادة السعرية المفروضة

نرى من خلال هذا التعريف أنه ركز على القيمة التي تخلقها المؤسسة لعملائها، والتي تأخذ صورتين إما في شكل 

أسعار أقل مقارنة مع المنافسين، لكن مع الحفاظ على نفس المنافع، أو في شكل منتج متميز

اف طرق جديدة أكثر فاعلية من تلك المقدمة من قبل بأن الميزة التنافسية تنشأ بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتش

المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا، أو بمعنى آخر إحداث عملية الإبداع بمعناه 

يركز هذا التعريف على أن الإبداع يقود إلى الميزة التنافسية، وأن الحكم عليها يرتبط بالقيم التي يحصل 

أي شيء يميز الم:" عرف الميزة التنافسية على أ�ا 1989سنة  

وهذا يعني أن امتلاك المؤسسة لموارد معينة لا  5."عن منافسيها في أنظار زبائنها أو المستخدمين النهائيين لمنتجا�ا

سمات فريدة ومتميزة في المنتج على شكليعد ميزة تنافسية ما لم تترجم تلك 

                                        
Causal Ambiguity, Barriers to Imitation, and Sustainable Competitive Advantage

view, Vol 15, Issue 01, 1990, P 90.   

أثر المسؤولية الاجتماعية على الميزة التنافسية لشركة الاتصال الفلسطينية من وجهة نظر العملاء 

. 21ص ، 2011النجاح الوطنية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، نابلس، فلسطين، 
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9%84%D9%8A%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%

D9%8A%D8%A9.pdf  
  .27 ص، مرجع سبق ذكره

L’avantage concurrentiel des nation, Paris, Inter éditions, 1993, P 48 

أثر نظام المعلومات الاستراتيجي في بناء وتطوير المزايا التنافسية وتحقيق عوامل التفوق التنافسيالزغبي حسن علي عبد، 

    .60، ص1999دكتوراه، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراق، 
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 بلوغ وضع يتميز بالقدرة على منافسة الآخرين �دف إلى

المتفوق يرتبط بالميزة التنافسية

 Porterويعتبر

الجزئية للاقتصاد، حيث عرف

كتابه للبرهنة على كيف يمكن للمؤسسة أن تخلق وتستديم الميزة التنافسية في الصناعة من خلال ممارستها لإحدى 

الاستراتيجيات التنافسية الأساسية، وبذلك فهو لا يقدم تعريفا 

الوصول إليها، فقد يكون مصدرها التكاليف المنخفضة، أو التمايز، أو التركيز

من القيمة التي يستطيع خلقها للعملاء وبطريقة تفوق تكاليف الإنتاج

التي استطاعت مؤسسة ما أن تخلقها لزبائنها بحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة أساسا من القيمة 

لأسعار المنافسين بمنافع متساوية، أو بتقديم منافع متفردة في المنتج تعوض بشكل واسع الزيادة السعرية المفروضة

نرى من خلال هذا التعريف أنه ركز على القيمة التي تخلقها المؤسسة لعملائها، والتي تأخذ صورتين إما في شكل 

أسعار أقل مقارنة مع المنافسين، لكن مع الحفاظ على نفس المنافع، أو في شكل منتج متميز

بأن الميزة التنافسية تنشأ بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتش"

المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا، أو بمعنى آخر إحداث عملية الإبداع بمعناه 

يركز هذا التعريف على أن الإبداع يقود إلى الميزة التنافسية، وأن الحكم عليها يرتبط بالقيم التي يحصل  4."الواسع

 . ونزبا العليه

 Fahayأما 

عن منافسيها في أنظار زبائنها أو المستخدمين النهائيين لمنتجا�ا

يعد ميزة تنافسية ما لم تترجم تلك 

  

                                                 
Causal Ambiguity, Barriers to Imitation, and Sustainable Competitive Advantage, 

أثر المسؤولية الاجتماعية على الميزة التنافسية لشركة الاتصال الفلسطينية من وجهة نظر العملاء وصفي نزال وآخرون،   2
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الزغبي حسن علي عبد،   5

دكتوراه، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراق، ال



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

 تحقيق فجوة أكبر من منافسيك بين القيمة التي يوليها

المدركة وتكاليف الإنتاج، وبالتالي تستحوذ 

المؤسسة على الميزة التنافسية وتحقق ربحية أعلى عندما تخلق قيمة أكبر لمستهلكيها بأكثر مما يفعله المنافسون مع 

يمكن أن  ؤسسةالأداة التي �ا الم": الميزة التنافسية بأ�ا

على المنافسين في واحد أو أكثر من  ؤسسة

   3).الكلفة، الجودة، المرونة، الاعتمادية، الوقت، التسليم، والابتكار

التميز في الكفاءات والتي تعني التفوق النسبي في المهارات 

والموارد التي تعكس الاستثمارات السابقة لتقوي الوضعية التنافسية، وهذا يتجلى من خلال التفوق في القيمة للزبون 

عبارة عن تتابع الكفاءات الجوهرية المتميزة التي تتمثل في طبيعة المؤسسة 

 افي نظرهمفي تحقيق الميزة التنافسية، فالميزة التنافسية 

استغلال المؤسسة لنقاط قو�ا الداخلية في أداء الأنشطة الخاصة �ا، بحيث تخلق قيمة لا يستطيع بقية 

أن امتلاك المؤسسة للميزة التنافسية يكون من خلال امتلاك هذه الأخيرة لموارد وقدرات تعلوا 

   7.يةمع اعتماد المؤسسة على إستراتيجية تستخدم هذه الموارد والقدرات بكل فعال

1 Willie Pietersen, Strategic Learning, John Wile
2  Macmillan, Tampoe, Strategic Management

  .18، ص2005 مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،

132 .  

ؤتمر دولي حول إدارة المخاطر واقتصاد بحث منشور ضمن م، 

  .80، ص 2012 الأردن، عمان، ،للنشر والتوزيع
7Sabah Agha, and another one, Effect of Core Competence on Competitive Advantage and Organizational Performance
Article published in International Journal of Business and Management, Vol 7, No1, Middle East University 
2012, p194. 
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Willie Pietersen تحقيق فجوة أكبر من منافسيك بين القيمة التي يوليها"تعني  التنافسية أن الميزة

  1."المستهلكون للمنتج، والتكلفة التي تتحملها لإنتاج ذلك المنتج

المدركة وتكاليف الإنتاج، وبالتالي تستحوذ إن الفجوة أو القيمة التي تخلقها المؤسسة تقاس بالفرق بين القيمة 

المؤسسة على الميزة التنافسية وتحقق ربحية أعلى عندما تخلق قيمة أكبر لمستهلكيها بأكثر مما يفعله المنافسون مع 

  .مراعاة هيكل تكاليفها

الميزة التنافسية بأ�ا عرفا Macmillan et Tampoe كما ونجد أن

   2".تتفوق في المنافسة على الآخرين

ؤسسةويورد المفكر نجم عبود الميزة التنافسية هي القدرة على تفوق الم

الكلفة، الجودة، المرونة، الاعتمادية، الوقت، التسليم، والابتكار(أبعاد الأداء الاستراتيجي 

التميز في الكفاءات والتي تعني التفوق النسبي في المهارات :" الميزة التنافسية بأ�ا Dayمن جهته يعرف 

والموارد التي تعكس الاستثمارات السابقة لتقوي الوضعية التنافسية، وهذا يتجلى من خلال التفوق في القيمة للزبون 

  4."أو التخفيض النسبي للتكاليف

عبارة عن تتابع الكفاءات الجوهرية المتميزة التي تتمثل في طبيعة المؤسسة :" على أ�ا فيعرفها

  5."وتملكها، ويمكن أن تعرف بأ�ا معارف متجمعة لدى المؤسسة

Pits and Lei في تحقيق الميزة التنافسية، فالميزة التنافسية  من نتائج تحليل البيئة الداخلية

استغلال المؤسسة لنقاط قو�ا الداخلية في أداء الأنشطة الخاصة �ا، بحيث تخلق قيمة لا يستطيع بقية 

  6."المنافسون تحقيقها في أدائهم لأنشطتهم

Sadler  أن امتلاك المؤسسة للميزة التنافسية يكون من خلال امتلاك هذه الأخيرة لموارد وقدرات تعلوا

مع اعتماد المؤسسة على إستراتيجية تستخدم هذه الموارد والقدرات بكل فعال

                                        
, John Wiley and Sons Inc, 2010, P.17. 

Strategic Management, By Oxford University Press Inc,2000, p89. 

مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى،المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات: إدارة المعرفة

132، ص 2011، دار الخلدونية للنشر والتوزيع، الجزائر، التسويق الاستراتيجييحه عيسى، لعلاوي عمر، 

، إدارة المخاطر الإستراتيجية المسببة لفقدان المنظمة للمزايا التنافسيةمعن عبد االله المعاضيدي، 

  .05، ص 2007أفريل  18-16المعرفة، جامعة الزيتونة، الأردن، أيام 

للنشر والتوزيع الحماددار  الطبعة الأولى، ،الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية

Effect of Core Competence on Competitive Advantage and Organizational Performance
Business and Management, Vol 7, No1, Middle East University 
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Willie Pietersenيرى 

المستهلكون للمنتج، والتكلفة التي تتحملها لإنتاج ذلك المنتج

إن الفجوة أو القيمة التي تخلقها المؤسسة تقاس بالفرق بين القيمة 

المؤسسة على الميزة التنافسية وتحقق ربحية أعلى عندما تخلق قيمة أكبر لمستهلكيها بأكثر مما يفعله المنافسون مع 

مراعاة هيكل تكاليفها

كما ونجد أن

تتفوق في المنافسة على الآخرين

ويورد المفكر نجم عبود الميزة التنافسية هي القدرة على تفوق الم

أبعاد الأداء الاستراتيجي 

من جهته يعرف 

والموارد التي تعكس الاستثمارات السابقة لتقوي الوضعية التنافسية، وهذا يتجلى من خلال التفوق في القيمة للزبون 

أو التخفيض النسبي للتكاليف

فيعرفها Kayأما 

وتملكها، ويمكن أن تعرف بأ�ا معارف متجمعة لدى المؤسسة

 Pitssوينطلق

استغلال المؤسسة لنقاط قو�ا الداخلية في أداء الأنشطة الخاصة �ا، بحيث تخلق قيمة لا يستطيع بقية :"هي

المنافسون تحقيقها في أدائهم لأنشطتهم

Sadlerويرى 

مع اعتماد المؤسسة على إستراتيجية تستخدم هذه الموارد والقدرات بكل فعال على كل المنافسين،

                                                 

إدارة المعرفةنجم عبود نجم،   3
يحه عيسى، لعلاوي عمر،   4
معن عبد االله المعاضيدي،   5

المعرفة، جامعة الزيتونة، الأردن، أيام 
الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية، محي الدين القطب  6

Effect of Core Competence on Competitive Advantage and Organizational Performance, 
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مجال تتمتع به المؤسسة بقدرة أعلى من منافسيها في 

استغلال الفرص الخارجية أو الحد من أثر التهديدات وتنبع الميزة التنافسية من قدرة المؤسسة على استغلال مواردها 

كلفة، أو الكفاءة التسويقية أو المادية أو البشرية، فقد تتعلق بالجودة أو التكنولوجيا أو القدرة على تخفيض الت

   1.الابتكار والتطوير أو وفرة الموارد المالية، أو تميز الفكر الإداري، أو امتلاك موارد بشربة مؤهلة

أن المؤسسة تمتلك ميزة تنافسية إذا كانت قادرة على خلق قيمة اقتصادية أكبر ليس في 

يركز على جوهر الميزة التنافسية، وقد استعمل 

إلا أنه يختلف من ناحية نقطة أساسية، فمعناه الدقيق يرتبط بمفهوم القيمة 

وتنشأ هذه الأخيرة عندما تقوم المؤسسة بتقديم سلع وخدمات؛ بحيث يكون هناك اختلاف بين المنافع 

أ�ا مرجع الخصائص والصفات لمنتوج أو لعلامة، والتي تعطي للمؤسسة بعض 

لقد أعطى هذا التعريف مجالا ضيقا للميزة التنافسية بحيث اقتصرها على التميز 

القيمة الاقتصادية الإضافية التي تقوم الشركة بخلقها بسبب كفاء�ا التي 

على خلق قيمة  ؤسسةتتمثل في قدرة المأن الميزة التنافسية 

. رسخ في أذهان العملاء الحاليين والمحتملين وتكسب ولاءهم لها

دون غيرها من  ؤسسةللميزة التنافسية وهو كل ما تختص به الم

وما يعطي قيمة مضافة للعملاء بشكل يزيد أو يختلف عما يقدمه المنافسون في السوق، من خلال 

 .مثل لقو�االأأسعار أقل مقارنة بأسعار المنافسين، أو في شكل منتج متميز، وذلك من خلال الاستغلال 

  6:أنه يمكن بناء الميزة التنافسية من خلال الأنظمة والممارسات الآتية

، مجلة جامعة "دراسة ميدانية في شركة توزيع الأدوية في محافظة غزة

2 Jay B. Barney, Delwing N. Clark, Resource based 
university press, New York, 2007, P.24. 
3 Idem. 
4 Jean Jaques. Lambin, Le Marketing Stratégique
5 Peteraf Margaret and Barney Jay, Unraveling
2003, p309. 

، أطروحة أثر تدريب الموارد البشرية بتحقيق الميزة التنافسية في المصارف العراقية دراسة ميدانية في المصارف العراقية الغير حكومية

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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مجال تتمتع به المؤسسة بقدرة أعلى من منافسيها في :"أن الميزة التنافسية هي إدريس والمرسيويرى الكاتبان 

استغلال الفرص الخارجية أو الحد من أثر التهديدات وتنبع الميزة التنافسية من قدرة المؤسسة على استغلال مواردها 

المادية أو البشرية، فقد تتعلق بالجودة أو التكنولوجيا أو القدرة على تخفيض الت

الابتكار والتطوير أو وفرة الموارد المالية، أو تميز الفكر الإداري، أو امتلاك موارد بشربة مؤهلة

Barney أن المؤسسة تمتلك ميزة تنافسية إذا كانت قادرة على خلق قيمة اقتصادية أكبر ليس في " فيرى

يركز على جوهر الميزة التنافسية، وقد استعمل  إن هذا التعريف 2".سوق المنتجمقدور أقرب المنافسين تحقيقها في 

إلا أنه يختلف من ناحية نقطة أساسية، فمعناه الدقيق يرتبط بمفهوم القيمة  Porterنفس التعبير الذي استعمله 

وتنشأ هذه الأخيرة عندما تقوم المؤسسة بتقديم سلع وخدمات؛ بحيث يكون هناك اختلاف بين المنافع 

   3."المدركة المحققة للعملاء والتكلفة الاقتصادية للمؤسسة

Lambin  " أ�ا مرجع الخصائص والصفات لمنتوج أو لعلامة، والتي تعطي للمؤسسة بعض

لقد أعطى هذا التعريف مجالا ضيقا للميزة التنافسية بحيث اقتصرها على التميز  4."باشرينالتفوق على منافسيها الم

 .في الصفات وخصائص منتوج المؤسسة على منافسيها

القيمة الاقتصادية الإضافية التي تقوم الشركة بخلقها بسبب كفاء�ا التي :" كما ونجد تعريف لها على أ�ا

  5."المنتجتفوق كفاءة المنافسين في سوق 

أن الميزة التنافسية التي وردت نصل إلى  وباستقراء التعريفات السابقة

رسخ في أذهان العملاء الحاليين والمحتملين وتكسب ولاءهم لهاتبحيث  ،فوق ما يقدمه المنافسين

للميزة التنافسية وهو كل ما تختص به المومن خلال ما سبق يمكن إعطاء تعريف شامل 

وما يعطي قيمة مضافة للعملاء بشكل يزيد أو يختلف عما يقدمه المنافسون في السوق، من خلال 

أسعار أقل مقارنة بأسعار المنافسين، أو في شكل منتج متميز، وذلك من خلال الاستغلال 

أنه يمكن بناء الميزة التنافسية من خلال الأنظمة والممارسات الآتية: تحديدا يمكن القول 

                                        
دراسة ميدانية في شركة توزيع الأدوية في محافظة غزة"التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بالميزة التنافسية د الهادي التلباني وآخرون، 

  . 209، ص 2012 مصر، ،02، العدد 14الأزهر، العلوم الإنسانية، ا�لد 

Resource based theory creating and sustaining competitive advantage

Le Marketing Stratégique, 2ème édition, Mc Graw Hill, Paris, France , 1991, p 209.

Unraveling the Resource –Based Tangle, Managerial and Decision Economics, N 24, 

أثر تدريب الموارد البشرية بتحقيق الميزة التنافسية في المصارف العراقية دراسة ميدانية في المصارف العراقية الغير حكومية

  .56 ص، 2014 شهادة الدكتوراه، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا،
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ويرى الكاتبان 

استغلال الفرص الخارجية أو الحد من أثر التهديدات وتنبع الميزة التنافسية من قدرة المؤسسة على استغلال مواردها 

المادية أو البشرية، فقد تتعلق بالجودة أو التكنولوجيا أو القدرة على تخفيض الت

الابتكار والتطوير أو وفرة الموارد المالية، أو تميز الفكر الإداري، أو امتلاك موارد بشربة مؤهلة

Barneyوأما 

مقدور أقرب المنافسين تحقيقها في 

نفس التعبير الذي استعمله 

وتنشأ هذه الأخيرة عندما تقوم المؤسسة بتقديم سلع وخدمات؛ بحيث يكون هناك اختلاف بين المنافع " ،الاقتصادية

المدركة المحققة للعملاء والتكلفة الاقتصادية للمؤسسة

Lambinوقد عرفها 

التفوق على منافسيها الم

في الصفات وخصائص منتوج المؤسسة على منافسيها

كما ونجد تعريف لها على أ�ا

تفوق كفاءة المنافسين في سوق 

وباستقراء التعريفات السابقة

فوق ما يقدمه المنافسينتومنفعة للعملاء 

ومن خلال ما سبق يمكن إعطاء تعريف شامل 

وما يعطي قيمة مضافة للعملاء بشكل يزيد أو يختلف عما يقدمه المنافسون في السوق، من خلال  ؤسساتالم

أسعار أقل مقارنة بأسعار المنافسين، أو في شكل منتج متميز، وذلك من خلال الاستغلال 

 وبصورة أكثر

                                                 
د الهادي التلباني وآخرون، �اية عب  1

الأزهر، العلوم الإنسانية، ا�لد 

theory creating and sustaining competitive advantage, Oxford 

p 209. 

, Managerial and Decision Economics, N 24, 

أثر تدريب الموارد البشرية بتحقيق الميزة التنافسية في المصارف العراقية دراسة ميدانية في المصارف العراقية الغير حكومية طه علي نايل الجميلي،  6

شهادة الدكتوراه، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا،أطروحة مقدمة لنيل 
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 تحقيق أي يرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما القيمة المدركة لدى العميل، وقدرة المؤسسة على

، سنتناول خصائص الميزة التنافسية بالميزة التنافسية

عند الحديث عن خصائص الميزة التنافسية لا بد من التركيز في المقام الأول على ديمومة الميزة التنافسية 

أن تحافظ  ؤسسةوإذا ما أرادت الموبقائها، فالميزة تنتهي بمجرد قدرة المنافسين على تقليدها أو محاكاة ما تستند إليه، 

على الميزة التنافسية بجعلها أكثر استمرارية فيجب عليها تبني استراتيجيات تجعل عملية تقليد الميزة التنافسية التي 

،  09 العدد، 04ا�لد ، والإدارية الاقتصادية ، مجلة جامعة الأنبار للعلوم
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 التركيز على الزبون واحتياجاته؛

 التركيز على الجودة كما يدكها الزبون؛

 التركيز على الإنتاج وتطويره؛

 الإنتاج في أقل وقت؛

 تحقيق علاقات مشاركة بين الموردين والزبائن؛

 التكاليف؛ترشيد 

 البحوث والتطوير؛

 استيعاب التطور والتكنولوجيا المناسبة؛

 ؛استخدام أنظمة معلومات واتصالات متطورة

 هياكل تنظيمية بسيطة ومرنة؛

 تشجيع الابتكار؛

 .قيادة ملتزمة

أي يرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما القيمة المدركة لدى العميل، وقدرة المؤسسة على

  وركائزها خصائص الميزة التنافسية

بالميزة التنافسيةبعد التعريج على أهم التعاريف والمفاهيم التي أحاطت 

  :خصائص الميزة التنافسية

عند الحديث عن خصائص الميزة التنافسية لا بد من التركيز في المقام الأول على ديمومة الميزة التنافسية 

وبقائها، فالميزة تنتهي بمجرد قدرة المنافسين على تقليدها أو محاكاة ما تستند إليه، 

على الميزة التنافسية بجعلها أكثر استمرارية فيجب عليها تبني استراتيجيات تجعل عملية تقليد الميزة التنافسية التي 

  . قامت ببنائها شديدة الصعوبة ومرتفعة الكلفة بالنسبة للمنافسين

  1:صائص وصفات الميزة التنافسية

 ست مطلقة؛أ�ا نسبية، أي تتحقق بالمقارنة ولي

                                        
، مجلة جامعة الأنبار للعلومدراسة تحليلية -بتكاري في تحقيق الميزة التنافسيةدور التسويق الإ

231.  
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التركيز على الزبون واحتياجاته؛ - 

التركيز على الجودة كما يدكها الزبون؛ - 

التركيز على الإنتاج وتطويره؛ - 

الإنتاج في أقل وقت؛ - 

تحقيق علاقات مشاركة بين الموردين والزبائن؛ - 

ترشيد  - 

البحوث والتطوير؛ - 

استيعاب التطور والتكنولوجيا المناسبة؛ - 

استخدام أنظمة معلومات واتصالات متطورة - 

هياكل تنظيمية بسيطة ومرنة؛ - 

تشجيع الابتكار؛ - 

قيادة ملتزمة - 

أي يرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما القيمة المدركة لدى العميل، وقدرة المؤسسة على

  .التميز

خصائص الميزة التنافسية: المطلب الثاني

بعد التعريج على أهم التعاريف والمفاهيم التي أحاطت 

  :وكذا ركائزها

خصائص الميزة التنافسية .1

عند الحديث عن خصائص الميزة التنافسية لا بد من التركيز في المقام الأول على ديمومة الميزة التنافسية 

وبقائها، فالميزة تنتهي بمجرد قدرة المنافسين على تقليدها أو محاكاة ما تستند إليه، 

على الميزة التنافسية بجعلها أكثر استمرارية فيجب عليها تبني استراتيجيات تجعل عملية تقليد الميزة التنافسية التي 

قامت ببنائها شديدة الصعوبة ومرتفعة الكلفة بالنسبة للمنافسين

صائص وصفات الميزة التنافسيةومن بينة خ

أ�ا نسبية، أي تتحقق بالمقارنة ولي - 

                                                 
دور التسويق الإجعفر خليل مرعي،   1

231،ص 2012 العراق، بغداد،
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 لأنشطتها أو في قيمة ما تقدم للمشترين أو كليهما؛

 وتحفزهم للشراء منها؛

 

الاستجابة  هاجموعة من الخصائص أهمبم تاز

من خلال القيمة التي تقدمها لهم، كما يجب أن تعطيها الأفضلية والتفوق على المنافسين 

  .ة عليها لضمان استدامتهاباستمرار، وبإمكان المؤسسة أن توفر الأساليب اللازمة للدفاع عنها والمحافظ

  2:وحتى تكون الميزة التنافسية فعالية يجب توافر مجموعة من الشروط نذكرها كالآتي

ضمن هذه الشروط مجتمعة فعالية الميزة التنافسية، لأن كل شرط مرهون بالآخر حيث شرط الحسم مقرون 

بشرط الاستمرارية وهذا الأخير مقرون بشرط إمكانية الدفاع، فكيف يمكن للميزة التنافسية أن تستمر وهي هشة 

يمكن القول أن العامل الأكثر أهمية ومن هنا 

   3:توفيرها من أجل كسب ميزة تنافسية ما يلي

1 Minyu Wu, Managing Stakeholders, An Integrative Perspective on the Source of Competitive Advantage
published in School of Business, Curtin University Sarawak, Asian Social Science, Vol 8, No 10, Malaysia, 2012, p161.

، 3دكتوراه، قسم علوم التسيير، جامعة الجزائر ال مقدمة لنيل شهادة

157،156 .  
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 تؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضلية على المنافسين؛

 وتحقق قيمة لها؛ ؤسسةتنبع من داخل الم

 تبنى على اختلاف وليس على تشابه؛

لأنشطتها أو في قيمة ما تقدم للمشترين أو كليهما؛ ؤسسةتنعكس في كفاءة أداء الم

وتحفزهم للشراء منها؛ ؤسسةلمتؤدي للتأثير في المشترين وإدراكهم للأفضلية فيما تقدم ا

 1تتحقق بصعوبة نظرا لصعوبة متغيرات البيئة السوقية؛

 في المقابل قد تفقد المؤسسة ميز�ا بسرعة وذلك بتقليد من المنافسين؛

 ؛تتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها

 .عادة ما تكون مركزة جغرافيا

تازالمؤسسة يجب أن تم التي تحصل عليها التنافسيةلميزة ا

من خلال القيمة التي تقدمها لهم، كما يجب أن تعطيها الأفضلية والتفوق على المنافسين  لحاجات ورغبات الزبائن

باستمرار، وبإمكان المؤسسة أن توفر الأساليب اللازمة للدفاع عنها والمحافظ

وحتى تكون الميزة التنافسية فعالية يجب توافر مجموعة من الشروط نذكرها كالآتي

 حاسمة، أي تعطي الأسبقية والتفوق على المنافسين؛

 الديمومة، معنى تحقق الاستمرارية عبر الزمن؛

 إمكانية الدفاع عنها، أي يصعب على المنافس محاكا�ا أو إلغائها؛

ضمن هذه الشروط مجتمعة فعالية الميزة التنافسية، لأن كل شرط مرهون بالآخر حيث شرط الحسم مقرون 

بشرط الاستمرارية وهذا الأخير مقرون بشرط إمكانية الدفاع، فكيف يمكن للميزة التنافسية أن تستمر وهي هشة 

ومن هنا . يمكن إلغاؤها، وكيف لها أن تكون حاسمة وهي لم تستمر طويلا

  .هو الموقف التنافسي لها في الصناعة التي تعمل فيها

 :الركائز الأساسية للميزة التنافسية

توفيرها من أجل كسب ميزة تنافسية ما يلي ؤسسةلممن الركائز التي يجب على ا
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مقدمة لنيل شهادة ، أطروحةتدعيم الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائريةدور الرأسمال الهيكلي في 

157،156، ص ص 2004، مجموعة النيل العربية، مصر، صناعة المزايا التنافسية
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تؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضلية على المنافسين؛ - 

تنبع من داخل الم - 

تبنى على اختلاف وليس على تشابه؛ - 

تنعكس في كفاءة أداء الم - 

تؤدي للتأثير في المشترين وإدراكهم للأفضلية فيما تقدم ا - 

تتحقق بصعوبة نظرا لصعوبة متغيرات البيئة السوقية؛ - 

في المقابل قد تفقد المؤسسة ميز�ا بسرعة وذلك بتقليد من المنافسين؛ - 

تتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها - 

عادة ما تكون مركزة جغرافيا - 

لميزة ا نستنتج بأن

لحاجات ورغبات الزبائن

باستمرار، وبإمكان المؤسسة أن توفر الأساليب اللازمة للدفاع عنها والمحافظ

وحتى تكون الميزة التنافسية فعالية يجب توافر مجموعة من الشروط نذكرها كالآتي

حاسمة، أي تعطي الأسبقية والتفوق على المنافسين؛ - 

الديمومة، معنى تحقق الاستمرارية عبر الزمن؛ - 

إمكانية الدفاع عنها، أي يصعب على المنافس محاكا�ا أو إلغائها؛ - 

ضمن هذه الشروط مجتمعة فعالية الميزة التنافسية، لأن كل شرط مرهون بالآخر حيث شرط الحسم مقرون وت

بشرط الاستمرارية وهذا الأخير مقرون بشرط إمكانية الدفاع، فكيف يمكن للميزة التنافسية أن تستمر وهي هشة 

يمكن إلغاؤها، وكيف لها أن تكون حاسمة وهي لم تستمر طويلا

هو الموقف التنافسي لها في الصناعة التي تعمل فيها المؤسسةلنجاح 

الركائز الأساسية للميزة التنافسية .2

من الركائز التي يجب على ا
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

ة للتنمي البدائية المراحل في استخداما وأكثرها

 للإنتاج التوجه ثم المنافسة، ؤسساتالم لمنتجات

 أي العكسية، بالهندسة يعرف ما وهذا 

 بسعر بيعه ذلك وبعد ذلك أمكن إن وتعديله

 ردود على والحصول تقليدها، تم التي المنتجات

 :وظائفها

 جودة؛ وأعلى

 .معينة أسواق

 بقاءها ضمان تم ومن تنافسية مزايا كسب

 للمنافع اكتسا�ا، المؤسسة على التي الاستراتيجيات

 :  

حيث تكمن أهميتها في كو�ا تمنح  ،ؤسسات

المؤسسات القدرة على الدفاع على مكانتها السوقية وحفظ مركزها التنافسي بين منافسيها، بالإضافة على تعزيز 

كما تعتبر   إمكانيات المؤسسة وقدرا�ا الإنتاجية والتسويقية وتوثيق علاقتها مع الزبائن وتحسين القرارات الإدارية،
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وأكثرها المفاتيح أسهل من الدعامة هذه تعتبر: التقليد

لمنتجات مماثلة منتجات إنتاج في أولى كمرحلة ؤسسة

 تنافسية، بأسعار السوق في وطرحه منخفضة، وبتكلفة

وتعديله وتحليله تفكيكه ثم السوق،ن م مقتبس �ائي 

المنتجات جوانب كافة فهم بعد التطوير مرحلة تأتي: التطوير

وظائفها من التي والتطوير البحث مراكز إلى الأمر يسند تم

 للزبائن؛ يحققه يذال والإشباع الجودة، حيث من المنتجات

وأعلى تكلفة قلأو  أفضل لتصبح المستعملة الأولية المواد في 

 اكبر؛ وإنتاج أقل، تكلفة مع سرعة أكثر لتكون التصنيع

أسواق على والتركيز ربحية، أكبر لتجلب جديدة، توزيع 

كسب في المؤسسة نجحت كلما ملموسا والتحسين التطوير

الاستراتيجيات أهم من الدعامة أو المفتاح هذا يعتبر: الابتكار

 :وهي الأخيرة

 مسبوقة؛ غير هابتكاري

 الزبائن؛ كافة

 .الزمن من فترة بعد إلا عليها الحصول احد يستطيع

  ومصادرها يةأهمية الميزة التنافس

: ومصادرها فينافسية للمؤسسة تبشكل عام تتجسد أهمية الميزات ال

  :الميزة التنافسية

ؤسساتالأساسية التي يرتكز عليها أداء الم تمثل الميزة التنافسية القاعدة

المؤسسات القدرة على الدفاع على مكانتها السوقية وحفظ مركزها التنافسي بين منافسيها، بالإضافة على تعزيز 

إمكانيات المؤسسة وقدرا�ا الإنتاجية والتسويقية وتوثيق علاقتها مع الزبائن وتحسين القرارات الإدارية،

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

التقليد على القدرة.أ

ؤسسةالم فتبدأ الصناعية،

وبتكلفة كبيرة بكميات

 منتج على الحصول

 .تنافسي

التطوير على القدرة.ب

تم ومن الزبائن، أفعال

المنتجات أداء تطوير -

 تحسينات إدخال -

التصنيع طرق تطوير -

 طرق عن البحث -

التطوير كان وكلما

 .واستمرارها

الابتكار على القدرة.ج

الأخيرة هذه تمنحها التي

ابتكاري مزايا -

كافة تخاطب -

يستطيع لا -

أهمية الميزة التنافس: ثالثالالمطلب 

بشكل عام تتجسد أهمية الميزات ال

الميزة التنافسيةأهمية  .1

تمثل الميزة التنافسية القاعدة

المؤسسات القدرة على الدفاع على مكانتها السوقية وحفظ مركزها التنافسي بين منافسيها، بالإضافة على تعزيز 

إمكانيات المؤسسة وقدرا�ا الإنتاجية والتسويقية وتوثيق علاقتها مع الزبائن وتحسين القرارات الإدارية،



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

أن الدول الصغيرة لديها القدرة  2000وفي هذا السياق أشار تقرير التنافسية لسنة 

في الدول الصغيرة لديها فرصة   المؤسسات

اق تتميز بالنزاهة والشفافية، ومن ثم زيادة 

وبشكل عام  2.المؤسسةالدخل الوطني، ومن هنا بدأ مفهوم أخلاقيات الأعمال يندرج ضمن الخطط الإستراتيجية 

 التركيز أن حيث الزبون، ولاء كسب من 

من وجهة إلى تحسين صور�ا  يؤدي ت،المؤسسا

 المؤسسة تتفرغ حيث بسهولة، الزبائن حاجات

 في يزيد الجوانب هذه على وتركيزها نشطتها

خبر�ا ودرايتها بحاجيا�م، وينمي عندهم القدرة على الإبداع والابتكار في هذه ا�الات بما يخدم حاجات ورغبات 

بل زيادة قدر�ا ومهار�ا في  :الزبائن ورغبات

 بعد، أنفسهم الزبائن عليها رفيتع لم التي

 على وقدرة خبرة كثرأ يجعلها المنافسة وطرق

إن تركيز المؤسسة على ا�لات التي تتميز فيها بقدرات عالية على منافسيها، يؤدي إلى 

 تكلفة تفوق أرباح تحقيق إلى التنافسية 

 على فاظالح في المؤسسة التنافسية الميزة

1 Munizu, M, The Impact of Total Quality Management Practices towards Competitive Advantage and Organizational 
Performance: Case of Fishery Industry in South Sulawesi Province of Indonesia
Social Sciences, Pakistan,  2013, p p 184-197.

بحث منشور ضمن المؤتمر الوطني حول المسؤولية بين  ،المؤسسة بين تحقيق التنافسية ومحددات المسؤولية الاجتماعية والبيئية

  .413، ص 2012نوفمبر،  22-21 تحقيق التنافسية ومحددات المسؤولية الاجتماعية والبيئية، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة ورقلة، الجزائر،

دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية ال مقدمة لنيل شهادة  ، أطروحة

 .146، ص 2016، 
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وفي هذا السياق أشار تقرير التنافسية لسنة  1.واستمراريتها

المؤسساتعلى الاستفادة من مفهوم التنافسية أكثر من الدول الكبيرة، بسبب أن 

اق تتميز بالنزاهة والشفافية، ومن ثم زيادة كبيرة للخروج من محدودية السوق إلى رحابته بشرط أن تكون هذه الأسو 

الدخل الوطني، ومن هنا بدأ مفهوم أخلاقيات الأعمال يندرج ضمن الخطط الإستراتيجية 

  3:من خلال مؤسسةتتجسد أهمية الميزة التنافسية لل

 المؤسسة تمكن التنافسية الميزة خلال من المنافسة إن: كسب ولاء الزبون

المؤسسا من غيرها على فيها وتتميز تتفوق التي الجوانبب

  نظر الزبائن، ويزيد من ثقتهم �ا وبالتالي ولاء أكثر؛

حاجات وتلبية خدمة التنافسية الميزة تسهل: الزبون حاجات

نشطتهاأ أداء في وفعالية بتفوق تمتاز والتي ،محددة جوانب

خبر�ا ودرايتها بحاجيا�م، وينمي عندهم القدرة على الإبداع والابتكار في هذه ا�الات بما يخدم حاجات ورغبات 

  الزبائن، وهذا ما يساهم في زيادة رفاهية الأفراد؛

ورغبات حاجات في والتغير التطور ومسايرة متابعة في المؤسسة

التي ةالكامن اتوالرغب الحاجات في حثالب طريق عن

 ؛تلبيته

وطرق جوانب حدأ في المؤسسة تفوق :بزبائنها المؤسسة علاقة

 

إن تركيز المؤسسة على ا�لات التي تتميز فيها بقدرات عالية على منافسيها، يؤدي إلى : رفع القدرات التنافسية

 تحسين أدائها ورفع كفاء�ا وفعالية استخدام الموارد؛

 الميزة تؤدي حيث: اأهدافه تحقيق في فعاليتها ورفع المؤسسة

الميزة تفيد :التهديدات مواجهة على والمساعدة السوقية الحصة

                                        
Total Quality Management Practices towards Competitive Advantage and Organizational 

Performance: Case of Fishery Industry in South Sulawesi Province of Indonesia. Pakistan Journal of Commerce and 
197. 

المؤسسة بين تحقيق التنافسية ومحددات المسؤولية الاجتماعية والبيئيةعبد الغفور دادن، حفصي رشيد، 

تحقيق التنافسية ومحددات المسؤولية الاجتماعية والبيئية، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة ورقلة، الجزائر،

، أطروحةأثر التسويق بالعلاقات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الصناعية الجزائرية

، المسيلة، الجزائرضياف، بو والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص علوم التسيير، جامعة محمد 
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واستمراريتها مفتاحا لنجاحها

على الاستفادة من مفهوم التنافسية أكثر من الدول الكبيرة، بسبب أن 

كبيرة للخروج من محدودية السوق إلى رحابته بشرط أن تكون هذه الأسو 

الدخل الوطني، ومن هنا بدأ مفهوم أخلاقيات الأعمال يندرج ضمن الخطط الإستراتيجية 

تتجسد أهمية الميزة التنافسية لل

كسب ولاء الزبون - 

الجوانبب الزبائن خدمة على

نظر الزبائن، ويزيد من ثقتهم �ا وبالتالي ولاء أكثر؛

حاجات تلبية تسهيل - 

جوانب من زبائنها لخدمة

خبر�ا ودرايتها بحاجيا�م، وينمي عندهم القدرة على الإبداع والابتكار في هذه ا�الات بما يخدم حاجات ورغبات 

الزبائن، وهذا ما يساهم في زيادة رفاهية الأفراد؛

المؤسسة قدرات رفع - 

عن ذلك وقيادة تطوير

تلبيته وسائل وابتكار

علاقة ودعم تعزيز - 

 ؛الزبائن مع التعامل

رفع القدرات التنافسية - 

تحسين أدائها ورفع كفاء�ا وفعالية استخدام الموارد؛

المؤسسة ربحية زيادة - 

 ؛المستخدمة الموارد

الحصة على الحفاظ - 

                                                 
Total Quality Management Practices towards Competitive Advantage and Organizational 

Pakistan Journal of Commerce and 

عبد الغفور دادن، حفصي رشيد،  2

تحقيق التنافسية ومحددات المسؤولية الاجتماعية والبيئية، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة ورقلة، الجزائر،
أثر التسويق بالعلاقات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الصناعية الجزائريةبعيطيش شعبان،  3

والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص علوم التسيير، جامعة محمد 



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

الذي يتعلق �ا ويساهم بدوره في جلب الزبائن الجدد 

 التي الجوانب في الموارد تخصيص تتطلب التنافسية

 . الموارد تلك

 تفوقا نوعيا وكميا وأفضلية على المنافسين، وبالتالي تتيح لهم تحقيق نتائج أداء عالية؛

 في أذها�م؛ ؤسسةخلق قيمة للعملاء تلبي احتياجا�م وتضمن ولائهم وتدعم وتحسن سمعة وصورة الم

 وكذا ربحية عالية للبقاء والاستمرار في السوق؛

 وتحفيزهم لاستمرار وتطوير التعامل؛ ؤسسة

متابعة التطور والتقدم على المدى  ؤسسةلكون الميزة التنافسية تتسم بالاستمرارية والتجدد، فغن هذا الأمر يتيح للم

الميزة أو المزايا التنافسية، التعرف على المصادر التي تستمد منها هذه الأخيرة حيث يتيح 

  .ذلك تصويب الجهود نحو أهداف واضحة، مما يؤدي بدوره إلى تخفيض التكاليف وزيادة ربحية المؤسسة

يها، وقد قام العديد من وتكون مصادر الميزة التنافسية كنتيجة لتأثيرات البيئة أو مجهودات المؤسسة للوصول إل

  :الباحثين بتحديد مصادر الميزة التنافسية ويمكن توضيح آراء بعضهم فيما يلي

  2:الموارد الملموسة على الموارد المادية وغير المادية بحيث

وتظهر ) منتج(في المدخلات التي تحتاجها المؤسسة من أجل تحويلها إلى مخرجات 

أهمية هذه المواد الأولية في أن جودة المنتج وتميزه يعتمد بالدرجة الأولى على جودة هذه المواد، لذلك فإنه كلما 

 حصولها على ميزة تنافسية وذلك باعتبارها ضمن 

  .الإمدادات الداخلية التي تعتبر من الأنشطة الرئيسية للمؤسسة في سلسلة القيمة

، مجلة دفاتر أثر أخلاقيات الأعمال في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات دراسة تحليلية لآراء العاملين بمدبغة الهضاب العليا للجلفة

دراسة مقارنة بين وحدات مؤسسة كوندور ببرج بوعريريج 

والتجارية وعلوم التسيير، قسم دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية 
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الذي يتعلق �ا ويساهم بدوره في جلب الزبائن الجدد ، فاكتسا�ا يكسبها ولاء الزبائن وتوسيعها

التنافسية فالميزة :مكانياتوالإ الموارد استخدام عملية ترشيد

تلك استخدام في رشد أكثر يجعلها وهذا ن عالية بقدرات

  1:كما وأ�ا تعتبر ذات أهمية من حيث

تفوقا نوعيا وكميا وأفضلية على المنافسين، وبالتالي تتيح لهم تحقيق نتائج أداء عالية؛

خلق قيمة للعملاء تلبي احتياجا�م وتضمن ولائهم وتدعم وتحسن سمعة وصورة الم

وكذا ربحية عالية للبقاء والاستمرار في السوق؛ للمؤسسةتحقيق حصة سوقية 

ؤسسةالتأثير الإيجابي في مدركات العملاء وباقي المتعاملين مع ال

لكون الميزة التنافسية تتسم بالاستمرارية والتجدد، فغن هذا الأمر يتيح للم

   :مصادر الميزة التنافسية

الميزة أو المزايا التنافسية، التعرف على المصادر التي تستمد منها هذه الأخيرة حيث يتيح  تستدعي الحيازة على

ذلك تصويب الجهود نحو أهداف واضحة، مما يؤدي بدوره إلى تخفيض التكاليف وزيادة ربحية المؤسسة

وتكون مصادر الميزة التنافسية كنتيجة لتأثيرات البيئة أو مجهودات المؤسسة للوصول إل

الباحثين بتحديد مصادر الميزة التنافسية ويمكن توضيح آراء بعضهم فيما يلي

الموارد الملموسة على الموارد المادية وغير المادية بحيث تشمل :الموارد الملموسة

  .تتمثل في مختلف المواد الأولية ومعدات الإنتاج: الموارد المادية

في المدخلات التي تحتاجها المؤسسة من أجل تحويلها إلى مخرجات أساسا تتمثل 

أهمية هذه المواد الأولية في أن جودة المنتج وتميزه يعتمد بالدرجة الأولى على جودة هذه المواد، لذلك فإنه كلما 

 حصولها على ميزة تنافسية وذلك باعتبارها ضمن توفرت هذه الموارد بالشكل المطلوب كلما ساعد ذلك المؤسسة في

الإمدادات الداخلية التي تعتبر من الأنشطة الرئيسية للمؤسسة في سلسلة القيمة

                                        
أثر أخلاقيات الأعمال في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات دراسة تحليلية لآراء العاملين بمدبغة الهضاب العليا للجلفة

  .340، ص 2017، جامعة الجلفة، الجزائر، 01

دراسة مقارنة بين وحدات مؤسسة كوندور ببرج بوعريريج -دور الإبداع التكنولوجي في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية 

دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية مقدمة لنيل شهادة ال، أطروحة -2013-2004باستخدام أسلوب تحليل مغلف البيانات خلال الفترة 

 .13 ص ،2015 ،علوم التسيير، تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسات، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر
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وتوسيعها السوقية حصتها

  للمؤسسة؛

ترشيد في تساهم  - 

بقدرات المؤسسة فيها تتميز

كما وأ�ا تعتبر ذات أهمية من حيث

تفوقا نوعيا وكميا وأفضلية على المنافسين، وبالتالي تتيح لهم تحقيق نتائج أداء عالية؛ ؤسسةتعطي الم - 

خلق قيمة للعملاء تلبي احتياجا�م وتضمن ولائهم وتدعم وتحسن سمعة وصورة الم - 

تحقيق حصة سوقية  - 

التأثير الإيجابي في مدركات العملاء وباقي المتعاملين مع التساهم في  - 

لكون الميزة التنافسية تتسم بالاستمرارية والتجدد، فغن هذا الأمر يتيح للم

 . البعيد

مصادر الميزة التنافسية .2

تستدعي الحيازة على

ذلك تصويب الجهود نحو أهداف واضحة، مما يؤدي بدوره إلى تخفيض التكاليف وزيادة ربحية المؤسسة

وتكون مصادر الميزة التنافسية كنتيجة لتأثيرات البيئة أو مجهودات المؤسسة للوصول إل

الباحثين بتحديد مصادر الميزة التنافسية ويمكن توضيح آراء بعضهم فيما يلي

الموارد الملموسة .ولاأ

الموارد المادية .1

تتمثل  :الأوليةالمواد   . أ

أهمية هذه المواد الأولية في أن جودة المنتج وتميزه يعتمد بالدرجة الأولى على جودة هذه المواد، لذلك فإنه كلما 

توفرت هذه الموارد بالشكل المطلوب كلما ساعد ذلك المؤسسة في

الإمدادات الداخلية التي تعتبر من الأنشطة الرئيسية للمؤسسة في سلسلة القيمة

                                                 
أثر أخلاقيات الأعمال في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات دراسة تحليلية لآراء العاملين بمدبغة الهضاب العليا للجلفةبن عودة مصطفى،   1

01العدد ، 08 اقتصادية، ا�لد

دور الإبداع التكنولوجي في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية حجاج عبد الرؤوف،  2

باستخدام أسلوب تحليل مغلف البيانات خلال الفترة 

علوم التسيير، تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسات، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

يل المدخلات إلى مخرجات وهي تشمل الآلات 

  :الإنتاجية كافة ويمكن تقسيمها إلى

يطلق عليها كذلك وحدات الاستخدامات الخاصة، تضم الاستخدامات الخاصة لأداء 

يطلق عليها أيضا وحدات الاستخدامات العامة، تصمم لتأدية وظائف متعددة وعامة 

الحصول على هذه الآلات لا يكفي ما لم تتم صيانتها ومراقبتها من قبل أهل الاختصاص كذلك أهميتها 

تظهر من خلال وضعيتها ضمن سلسلة القيمة حيث نجدها ضمن أنشطة عمليات التشغيل والتي تعتبر من 

القول بأن القرار المناسب لاختيار معدات الإنتاج يؤدي إلى تميز 

  .المنتجات سواء بتكلفة منخفضة أو بجودة عالية مما يعني تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة

توفير  على المواد الأولية، ومعدات الإنتاج، فإن ذلك يتطلب

والذي يكون عن طريق التمويل الذاتي من قبل 

مما يجعلها قادرة على الوفاء  .المؤسسة، أو عن طريق التمويل الخارجي الذي يأخذ أشكالا متعددة، أو الاثنين معا

، بالرغم من صعوبة التعرف على هذه الموارد ودراستها نظرا لطبيعتها الغير ملموسة

  :تشمل كلا من المعلومات، التكنولوجيا، طريقة العمل والمعرفة بحيث

الخاصة بالمنتج أو الميزات و بأ�ا عبارة عن مجموعة من الخصائص 

وهناك نظرة حديثة للجودة، تتمثل فيما يعرف بالجودة 

ة المنتجات والخدمات ن تحقيق المؤسسة لمستوى عال من الجودة في منتجا�ا وخدما�ا سوف يزيد من قيم

  سيمكنها  والجانب الديناميكي للجودة يتمثل في ضمان ولاء الزبون وليس فقط إغرائه، وبالتالي

  2.ؤسسةمن فرض سعر أعلى لمنتجا�ا والبقاء والاستمرار مما يؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية للم

  .43، ص 2001

الأردن، ، 03العدد، 44 ، دورية الإدارة العامة، ا�لدالعلاقة بين نظم المعلومات والميزة التنافسية في نظام قطاع الأدوية الأردني
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يل المدخلات إلى مخرجات وهي تشمل الآلات و المعدات التي تعمل على تح وهي تلك: معدات الإنتاج

الإنتاجية كافة ويمكن تقسيمها إلىوالأدوات والأجهزة المستخدمة في العملية 

يطلق عليها كذلك وحدات الاستخدامات الخاصة، تضم الاستخدامات الخاصة لأداء  :الآلات المتخصصة

يطلق عليها أيضا وحدات الاستخدامات العامة، تصمم لتأدية وظائف متعددة وعامة  :الآلات غير المتخصصة

  .كذلك عند المنافسين داخل القطاع

الحصول على هذه الآلات لا يكفي ما لم تتم صيانتها ومراقبتها من قبل أهل الاختصاص كذلك أهميتها 

تظهر من خلال وضعيتها ضمن سلسلة القيمة حيث نجدها ضمن أنشطة عمليات التشغيل والتي تعتبر من 

القول بأن القرار المناسب لاختيار معدات الإنتاج يؤدي إلى تميز يمكن وعموما الأنشطة الرئيسية للمؤسسة؛ 

المنتجات سواء بتكلفة منخفضة أو بجودة عالية مما يعني تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة

على المواد الأولية، ومعدات الإنتاج، فإن ذلك يتطلبالمؤسسة من أجل حصول  :الموارد المالية

والذي يكون عن طريق التمويل الذاتي من قبل في الوقت المناسب وبالحجم المناسب،  مة لذلك

المؤسسة، أو عن طريق التمويل الخارجي الذي يأخذ أشكالا متعددة، أو الاثنين معا

  .بالتزاما�ا أمام عملائها وبالتالي الحصول على ميزة تنافسية

بالرغم من صعوبة التعرف على هذه الموارد ودراستها نظرا لطبيعتها الغير ملموسة :موارد غير الملموسة

تشمل كلا من المعلومات، التكنولوجيا، طريقة العمل والمعرفة بحيث

بأ�ا عبارة عن مجموعة من الخصائص " C.Jambartيعرفها : المتفوقة

وهناك نظرة حديثة للجودة، تتمثل فيما يعرف بالجودة  1."الخدمة، والتي تسمح له بإرضاء حاجات ظاهرة أو كامنة

  .الشاملة، وهي تخص جميع وظائف المؤسسة وليس فقط المنتج وتسييره

ن تحقيق المؤسسة لمستوى عال من الجودة في منتجا�ا وخدما�ا سوف يزيد من قيم

والجانب الديناميكي للجودة يتمثل في ضمان ولاء الزبون وليس فقط إغرائه، وبالتالي

من فرض سعر أعلى لمنتجا�ا والبقاء والاستمرار مما يؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية للم

                                        
2001، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، 03، مجلة آفاق، العدد الجودة والسوقعلي رحال، إلهام يحياوي، 

العلاقة بين نظم المعلومات والميزة التنافسية في نظام قطاع الأدوية الأردني 
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معدات الإنتاج .ب

والأدوات والأجهزة المستخدمة في العملية 

الآلات المتخصصة - 

   .وظيفة محددة

الآلات غير المتخصصة - 

كذلك عند المنافسين داخل القطاع  نجدها

الحصول على هذه الآلات لا يكفي ما لم تتم صيانتها ومراقبتها من قبل أهل الاختصاص كذلك أهميتها  إن

تظهر من خلال وضعيتها ضمن سلسلة القيمة حيث نجدها ضمن أنشطة عمليات التشغيل والتي تعتبر من 

الأنشطة الرئيسية للمؤسسة؛ 

المنتجات سواء بتكلفة منخفضة أو بجودة عالية مما يعني تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة

الموارد المالية  .2

مة لذلكالموارد المالية اللاز 

المؤسسة، أو عن طريق التمويل الخارجي الذي يأخذ أشكالا متعددة، أو الاثنين معا

بالتزاما�ا أمام عملائها وبالتالي الحصول على ميزة تنافسية

موارد غير الملموسةال .اثاني

تشمل كلا من المعلومات، التكنولوجيا، طريقة العمل والمعرفة بحيث لكن ما يعرف أ�ا 

المتفوقة الجودة .1

الخدمة، والتي تسمح له بإرضاء حاجات ظاهرة أو كامنة

الشاملة، وهي تخص جميع وظائف المؤسسة وليس فقط المنتج وتسييره

ن تحقيق المؤسسة لمستوى عال من الجودة في منتجا�ا وخدما�ا سوف يزيد من قيمإ

والجانب الديناميكي للجودة يتمثل في ضمان ولاء الزبون وليس فقط إغرائه، وبالتالي بالنسبة لعملائها،

من فرض سعر أعلى لمنتجا�ا والبقاء والاستمرار مما يؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية للم

                                                 
علي رحال، إلهام يحياوي،   1
 الشيخ فؤاد، بدر فادي،  2
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تنافسية فإ�ا مطالبة بمعرفة جميع المعلومات المرتبطة بنشاطها، 

الوثائق، (سواء بشكل مباشر أو غير مباشر، وهذه المعلومات قد تأتي من مصدر داخلي أي من داخل المؤسسة 

  .كما يمكن أن تكون من مصدر خارجي أي من عند المنافسين، الموردين، الزبائن وغيرها

تعتبر المعرفة من أهم العوامل في حياة المؤسسات، وقد أصبح الحصول على المعلومات وتشغيلها 

وبالتالي فالمؤسسة مطالبة باستغلال كل المعلومات، 

   . يزة التنافسيةومعالجتها بالشكل الصحيح الذي يمكنها من تحسين تنافسيتها والحصول على الم

إن التطرق إلى الميزة التنافسية وتكيف المؤسسة مع بيئتها يؤدي إلى التطرق إلى المعلومة الإستراتيجية التي تعتبر 

معلومات تنبؤية مستقبلية، ترتبط بالخطط طويلة المدى وتشمل الغموض وعدم التأكد البيئي ولها أهمية كبيرة 

لمؤسسة، تنفيذها وتقييمها لتحقيق غايا�ا، أو هي تلك المعلومات التي تدعم الإدارة عند 

قيامها بالتخطيط الاستراتيجي وتسهل مهمة تحديد الهدف واختيار بدائل العمل الممكنة كما يشمل بعضها 

نب إستراتيجية مثل الفرص المعلومات المتعلقة بالبيئة الداخلية للمؤسسة، فالمعلومات الإستراتيجية تتعلق بجوا

وبذلك تحقق المعلومات  2،"والتهديدات في البيئة الخارجية التنافسية، وجوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية

  .الإستراتيجية المساندة والدعم للإدارة العليا في تحقيق الميزة التنافسية والمحافظة عليها

العلم لتفاعلها في الميادين التطبيقية، وهي عبارة عن معرفة الكيف أو 

الوسيلة بينما يتمثل العلم في معرفة الأسباب إذ يأتي بالنظريات والقوانين العامة وتحولها التكنولوجيا إلى أساليب 

  3.ولوجياوتطبيقات في مختلف النشاطات ويعد العلم مصدرا للمعرفة الأساسية ومرتكزا أساسيا للتكن

تصنف التكنولوجيا حسب بين المؤسسات 

هي التكنولوجيا المتاحة في السوق لجميع مؤسسات القطاع والتي لا تشكل أساسا 

  .هي التكنولوجيا التي تصنع الفرق وبالتالي إمكانية الحصول على الميزة التنافسية

، جامعة عين الشمس، 01والتجارة، العدد، ا�لة العلمية الاقتصاد 

، ا�لة الأردنية نظم المعلومات الإستراتيجية وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية في شركة البوتاس العربية في المملكة الأردنية الهاشمية
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تنافسية فإ�ا مطالبة بمعرفة جميع المعلومات المرتبطة بنشاطها، بما أن المؤسسة تنشط في بيئة : المعلومات

سواء بشكل مباشر أو غير مباشر، وهذه المعلومات قد تأتي من مصدر داخلي أي من داخل المؤسسة 

كما يمكن أن تكون من مصدر خارجي أي من عند المنافسين، الموردين، الزبائن وغيرها

تعتبر المعرفة من أهم العوامل في حياة المؤسسات، وقد أصبح الحصول على المعلومات وتشغيلها 

وبالتالي فالمؤسسة مطالبة باستغلال كل المعلومات، 1.والاستفادة منها هو السبب الجوهري وراء نجاح المؤسسات

ومعالجتها بالشكل الصحيح الذي يمكنها من تحسين تنافسيتها والحصول على الم

إن التطرق إلى الميزة التنافسية وتكيف المؤسسة مع بيئتها يؤدي إلى التطرق إلى المعلومة الإستراتيجية التي تعتبر 

معلومات تنبؤية مستقبلية، ترتبط بالخطط طويلة المدى وتشمل الغموض وعدم التأكد البيئي ولها أهمية كبيرة 

لمؤسسة، تنفيذها وتقييمها لتحقيق غايا�ا، أو هي تلك المعلومات التي تدعم الإدارة عند في صياغة استراتيجيات ا

قيامها بالتخطيط الاستراتيجي وتسهل مهمة تحديد الهدف واختيار بدائل العمل الممكنة كما يشمل بعضها 

المعلومات المتعلقة بالبيئة الداخلية للمؤسسة، فالمعلومات الإستراتيجية تتعلق بجوا

والتهديدات في البيئة الخارجية التنافسية، وجوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية

الإستراتيجية المساندة والدعم للإدارة العليا في تحقيق الميزة التنافسية والمحافظة عليها

العلم لتفاعلها في الميادين التطبيقية، وهي عبارة عن معرفة الكيف أو تمتزج التكنولوجيا بمفهوم : 

الوسيلة بينما يتمثل العلم في معرفة الأسباب إذ يأتي بالنظريات والقوانين العامة وتحولها التكنولوجيا إلى أساليب 

وتطبيقات في مختلف النشاطات ويعد العلم مصدرا للمعرفة الأساسية ومرتكزا أساسيا للتكن

بين المؤسسات  حيث تعتبر من الموارد الغير ملموسة والتي يمكن أن تصنع الفرق

  4:درجة تأثيرها على الوضعية التنافسية للمؤسسة إلى أربعة أنواع هي

هي التكنولوجيا المتاحة في السوق لجميع مؤسسات القطاع والتي لا تشكل أساسا  :القاعدية

  . للمنافسة لانتشارها الواسع

هي التكنولوجيا التي تصنع الفرق وبالتالي إمكانية الحصول على الميزة التنافسية :ساسيةالتكنولوجيا الأ

                                        
، ا�لة العلمية الاقتصاد مقومات إدارة وتنمية العقول البشرية عالية التميز دراسة ميدانيةسيد محمد، جاد الرب، 

320.   

نظم المعلومات الإستراتيجية وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية في شركة البوتاس العربية في المملكة الأردنية الهاشمية

، ص2015، عمادة البحث العلمي، جامعة الأردن، عمان، الأردن، 02العدد ، 

، الطبعة الثانية، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردنإدارة المنظمات منظور كلي ماجد عبد المهدي مساعدة،
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المعلومات .2

سواء بشكل مباشر أو غير مباشر، وهذه المعلومات قد تأتي من مصدر داخلي أي من داخل المؤسسة 

كما يمكن أن تكون من مصدر خارجي أي من عند المنافسين، الموردين، الزبائن وغيرها) السجلات وغيرها

تعتبر المعرفة من أهم العوامل في حياة المؤسسات، وقد أصبح الحصول على المعلومات وتشغيلها إذ 

والاستفادة منها هو السبب الجوهري وراء نجاح المؤسسات

ومعالجتها بالشكل الصحيح الذي يمكنها من تحسين تنافسيتها والحصول على الم

إن التطرق إلى الميزة التنافسية وتكيف المؤسسة مع بيئتها يؤدي إلى التطرق إلى المعلومة الإستراتيجية التي تعتبر 

معلومات تنبؤية مستقبلية، ترتبط بالخطط طويلة المدى وتشمل الغموض وعدم التأكد البيئي ولها أهمية كبيرة :" بمثابة

في صياغة استراتيجيات ا

قيامها بالتخطيط الاستراتيجي وتسهل مهمة تحديد الهدف واختيار بدائل العمل الممكنة كما يشمل بعضها 

المعلومات المتعلقة بالبيئة الداخلية للمؤسسة، فالمعلومات الإستراتيجية تتعلق بجوا

والتهديدات في البيئة الخارجية التنافسية، وجوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية

الإستراتيجية المساندة والدعم للإدارة العليا في تحقيق الميزة التنافسية والمحافظة عليها

: لتكنولوجياا .3

الوسيلة بينما يتمثل العلم في معرفة الأسباب إذ يأتي بالنظريات والقوانين العامة وتحولها التكنولوجيا إلى أساليب 

وتطبيقات في مختلف النشاطات ويعد العلم مصدرا للمعرفة الأساسية ومرتكزا أساسيا للتكن

حيث تعتبر من الموارد الغير ملموسة والتي يمكن أن تصنع الفرق

درجة تأثيرها على الوضعية التنافسية للمؤسسة إلى أربعة أنواع هي

القاعديةالتكنولوجيا  .أ

للمنافسة لانتشارها الواسع

التكنولوجيا الأ .ب

                                                 
سيد محمد، جاد الرب،   1

320 ، ص1998 القاهرة، مصر،

نظم المعلومات الإستراتيجية وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية في شركة البوتاس العربية في المملكة الأردنية الهاشميةهشام عثمان المبيضين،  2

، 11 في إدارة الأعمال، ا�لد

ماجد عبد المهدي مساعدة، 3
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النمو بحيث تتدخل هامشيا في عملية الإنتاج لكنها 

تكون هذه التكنولوجيا في مرحلة البحث والتطوير، وفي الوقت الحالي دون أي تأثير 

تأتي نتيجة التجربة المكتسبة وهي تعبر عن الدرجة العالية من الممارسات والإتقان مقارنة مع 

أحد التعاريف المقدمة لها، حيث يرى  من الصعب تقديم تعريف دقيق للمعرفة إلا أنه يمكن ذكر 

تتمثل في مجموعة المعارف الصريحة أو الضمنية المكتسبة من 

توليد المعرفة والحصول العمليات التي تساعد المؤسسة على 

عليها، اختيارها، تنظيمها، استخدامها، نشرها، وتحويل المعلومات الهامة والخبرات التي تمتلكها المؤسسة والتي تعتبر 

  3."ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفة، كاتخاذ القرارات وحل المشكلات والتعلم والتخطيط الاستراتيجي

 إلى التوصل وتريد التنافسي السوق في المنافسة

 تساعد أ�ا كما المنافسين، قبل من المستخدمة

 كحل المختلفة الإدارية للأنشطة ضرورية 

  5:للدور الذي تؤديه في إيجاد مركز تنافسي للمؤسسة التي تمتلكها إلى

 ؛المختلفةالأدنى من المعرفة الذي يستخدم في إدامة العمليات الصناعية وتطبيقا�ا 

وهي ميزة معرفية إضافية تتميز �ا المؤسسة على منافسيها وهو ما يمنحها مركزا تنافسيا 

2 T.Loiller. A. Tellier, Gestion de l'innovation: décider
1999, p 189. 
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، جامعة العلوم العلمي الأول حول اقتصاديات الأعمال في ظل عالم متغير
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النمو بحيث تتدخل هامشيا في عملية الإنتاج لكنها  هذه التكنولوجيا تكون في مرحلة :التكنولوجيا الناشئة

  . تمثل طاقة كامنة معتبرة يمكنها أن تحدث ميزات تنافسية مستقبلية

تكون هذه التكنولوجيا في مرحلة البحث والتطوير، وفي الوقت الحالي دون أي تأثير  :التكنولوجيا قيد التنفيذ

   .ن الديناميكية التنافسيةلكن مستقبلا إذا ثبت نجاحها يمكن أن تغير م

تأتي نتيجة التجربة المكتسبة وهي تعبر عن الدرجة العالية من الممارسات والإتقان مقارنة مع : طريقة العمل

 1.المنافسين في كل الوظائف مما يؤهلها لاكتساب ميزة أو مزايا تنافسية

من الصعب تقديم تعريف دقيق للمعرفة إلا أنه يمكن ذكر 

T. Lolilier et A. Tellier "تتمثل في مجموعة المعارف الصريحة أو الضمنية المكتسبة من  بأن المعرفة

  2."لفرد أو مجزأة على مستوى المؤسسة

العمليات التي تساعد المؤسسة على :" بمثابة) إدارة المعرفة(كما تعتبر هذه الأخيرة 

عليها، اختيارها، تنظيمها، استخدامها، نشرها، وتحويل المعلومات الهامة والخبرات التي تمتلكها المؤسسة والتي تعتبر 

ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفة، كاتخاذ القرارات وحل المشكلات والتعلم والتخطيط الاستراتيجي

المنافسة في تستثمر أن تريد مؤسسة يلأ الاستراتيجيات

المستخدمة تلك من فعالية أكثر جديدة طرق اكتشاف إلى

 تعتبرها والتي ،ؤسسةالم تمتلكها التي والخبرات المهمة المعلومات

  4.الاستراتيجي والتخطيط القرارات

للدور الذي تؤديه في إيجاد مركز تنافسي للمؤسسة التي تمتلكها إلىوفقا تقسم المعرفة 

الأدنى من المعرفة الذي يستخدم في إدامة العمليات الصناعية وتطبيقا�ا هي النوع  :المعرفة الجوهرية

وهي ميزة معرفية إضافية تتميز �ا المؤسسة على منافسيها وهو ما يمنحها مركزا تنافسيا  :المعرفة المتقدمة

                                        
 .  15 حجاج عبد الرؤوف، مرجع سبق ذكره، ص

Gestion de l'innovation: décider- mettre en oeuvre- diffuser, édition management société, Paris, 

، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردنإدارة المعرفة والتكنولوجيا الحديثة

ص، 2013، دار الصفاء للنشر، عمان، الأردن، إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة

العلمي الأول حول اقتصاديات الأعمال في ظل عالم متغير المؤتمر بحث منشور ضمنالقياسية والتنوع وتجلياتها في إدارة المعرفة، 

  .2013ماي  14-12التطبيقية الأهلية، عمان، الأردن، 
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التكنولوجيا الناشئة .ج

تمثل طاقة كامنة معتبرة يمكنها أن تحدث ميزات تنافسية مستقبلية

التكنولوجيا قيد التنفيذ .د

لكن مستقبلا إذا ثبت نجاحها يمكن أن تغير م

طريقة العمل .4

المنافسين في كل الوظائف مما يؤهلها لاكتساب ميزة أو مزايا تنافسية

من الصعب تقديم تعريف دقيق للمعرفة إلا أنه يمكن ذكر : المعرفة  .5

T. Lolilier et A. Tellier كل من

لفرد أو مجزأة على مستوى المؤسسةطرف ا

كما تعتبر هذه الأخيرة 

عليها، اختيارها، تنظيمها، استخدامها، نشرها، وتحويل المعلومات الهامة والخبرات التي تمتلكها المؤسسة والتي تعتبر 

ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفة، كاتخاذ القرارات وحل المشكلات والتعلم والتخطيط الاستراتيجي

الاستراتيجيات أهم فالمعرفة

إلى وتسعى النجاح،

المعلومات تحويل على

القرارات واتخاذ المشكلات

تقسم المعرفة و 

المعرفة الجوهرية - 

المعرفة المتقدمة - 

 متفوقا؛

                                                 
حجاج عبد الرؤوف، مرجع سبق ذكره، ص 1

management société, Paris, 

إدارة المعرفة والتكنولوجيا الحديثةعصام نور الدين،  3
إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادةعمر،  همشري 4

القياسية والتنوع وتجلياتها في إدارة المعرفة، نجم عبود نجم،  5

التطبيقية الأهلية، عمان، الأردن، 



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

وهي المعرفة التي تمكن المؤسسة من قيادة قطاعها الصناعي، بما تتميز به من معرفة عم 

  .ابتكار أساليب جديدة في حساب التكاليف

تركبيه من المعارف والمهارات والخبرة والسلوكيات التي تمارس في إطار محدد، 

وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني، الذي يعطي لها صفة القبول ومن ثم فإنه يرجع للمؤسسة تحديدها 

  2:أقسام هي

هي الكفاءات التي يرتبط وجودها بوجود المؤسسة وتدخل في تسيير البنية الأساسية لها 

وغالبا ما تكون هذه الكفاءات مستقلة عن ا�ال الذي تنشط فيه، كتلك التي تختص بمجال المحاسبة المالية، وهذا 

قيمة ولهذا فمن الصعب تحقيق ميزة تنافسية مستدامة بالاعتماد 

تنفرد المؤسسة في لقد سبق وأشرنا إلى تعريف الكفاءات المحورية فهي الكفاءات التي 

حصة من وتساهم بصفة فعالة في خلق القيمة، والتسابق الحقيقي بين المؤسسات هو بغرض كسب أكبر 

  .المستقبلية هذه الكفاءات لاعتبارها الوسيلة التي تستعملها المؤسسة لاستغلال الفرص

ترتبط مباشرة با�ال الذي تنشط به المؤسسة، فكل قطاع يتطلب التحكم في بعض 

المهارات والكفاءات الخاصة؛ رغم أن هذه الكفاءات ضرورية للمؤسسة فإنه من الصعب عليها بناء ميزة تنافسية 

تويات مختلفة من مستدامة بالتركيز عليها، فإذا كان كل قطاع يتكون من مجموعة من المؤسسات التي تتحكم بمس

  .الكفاءات فإنه سرعان ما تزول هذه الميزة نظرا لإمكانية تطوير مثل هذه الكفاءات من طرف المؤسسات المشا�ة

على الرغم من أن الموارد والكفاءات التي تساهم في بناء الميزة التنافسية يجب أن تكون قيمة ونادرة وصعبة 

داخلية والكفاءات كالتكنولوجيا الأساسية والمعرفة الابتكارية والكفاءات 

المحورية إلا أنه لا يمكن أن نتجاهل أهمية بقية الموارد في قيام المؤسسة بأنشطتها، كما يمكن أن تمزج المؤسسة هذه 

ميزة تنافسية والمحافظة الموارد بطريقة معقدة وغامضة يصعب على المنافسين فهمها وبالتالي تساعدها على كسب 

1 Hocine Rahim, Management de savoir et Stratégies d’innovation dans les PME Algériennes
management, Université Abou Baker Belkaid, Tlemcen, No 03, 2004, P P 236
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وهي المعرفة التي تمكن المؤسسة من قيادة قطاعها الصناعي، بما تتميز به من معرفة عم  :المعرفة الابتكارية

ابتكار أساليب جديدة في حساب التكاليفمنافسيها داخل الصناعة، ومن أمثلة ذلك 

تركبيه من المعارف والمهارات والخبرة والسلوكيات التي تمارس في إطار محدد،  :"حيث تعرف بأ�ا

وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني، الذي يعطي لها صفة القبول ومن ثم فإنه يرجع للمؤسسة تحديدها 

   1". وتقويمها وقبولها وتطويرها

أقسام هيتقسم الكفاءة حسب مساهمتها في الميزة التنافسية إلى ثلاثة 

هي الكفاءات التي يرتبط وجودها بوجود المؤسسة وتدخل في تسيير البنية الأساسية لها  :ةفاءات الإضافي

وغالبا ما تكون هذه الكفاءات مستقلة عن ا�ال الذي تنشط فيه، كتلك التي تختص بمجال المحاسبة المالية، وهذا 

قيمة ولهذا فمن الصعب تحقيق ميزة تنافسية مستدامة بالاعتماد النوع من الكفاءات نادرا ما يشكل مصدرا لل

لقد سبق وأشرنا إلى تعريف الكفاءات المحورية فهي الكفاءات التي  :المحورية

وتساهم بصفة فعالة في خلق القيمة، والتسابق الحقيقي بين المؤسسات هو بغرض كسب أكبر 

هذه الكفاءات لاعتبارها الوسيلة التي تستعملها المؤسسة لاستغلال الفرص

ترتبط مباشرة با�ال الذي تنشط به المؤسسة، فكل قطاع يتطلب التحكم في بعض  :الكفاءات الضرورية

المهارات والكفاءات الخاصة؛ رغم أن هذه الكفاءات ضرورية للمؤسسة فإنه من الصعب عليها بناء ميزة تنافسية 

مستدامة بالتركيز عليها، فإذا كان كل قطاع يتكون من مجموعة من المؤسسات التي تتحكم بمس

الكفاءات فإنه سرعان ما تزول هذه الميزة نظرا لإمكانية تطوير مثل هذه الكفاءات من طرف المؤسسات المشا�ة

على الرغم من أن الموارد والكفاءات التي تساهم في بناء الميزة التنافسية يجب أن تكون قيمة ونادرة وصعبة 

داخلية والكفاءات كالتكنولوجيا الأساسية والمعرفة الابتكارية والكفاءات التقليد والإحلال حسب مقاربة الموارد ال

المحورية إلا أنه لا يمكن أن نتجاهل أهمية بقية الموارد في قيام المؤسسة بأنشطتها، كما يمكن أن تمزج المؤسسة هذه 

الموارد بطريقة معقدة وغامضة يصعب على المنافسين فهمها وبالتالي تساعدها على كسب 

                                        
Management de savoir et Stratégies d’innovation dans les PME Algériennes, Revue économie et 

management, Université Abou Baker Belkaid, Tlemcen, No 03, 2004, P P 236- 237.    
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المعرفة الابتكارية - 

منافسيها داخل الصناعة، ومن أمثلة ذلك 

حيث تعرف بأ�ا: الكفاءات .ثالثا

وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني، الذي يعطي لها صفة القبول ومن ثم فإنه يرجع للمؤسسة تحديدها 

وتقويمها وقبولها وتطويرها

تقسم الكفاءة حسب مساهمتها في الميزة التنافسية إلى ثلاثة 

فاءات الإضافيالك .أ

وغالبا ما تكون هذه الكفاءات مستقلة عن ا�ال الذي تنشط فيه، كتلك التي تختص بمجال المحاسبة المالية، وهذا 

النوع من الكفاءات نادرا ما يشكل مصدرا لل

  . عليها

المحوريةالكفاءات  .ب

وتساهم بصفة فعالة في خلق القيمة، والتسابق الحقيقي بين المؤسسات هو بغرض كسب أكبر ملكيتها 

هذه الكفاءات لاعتبارها الوسيلة التي تستعملها المؤسسة لاستغلال الفرص

الكفاءات الضرورية .ج

المهارات والكفاءات الخاصة؛ رغم أن هذه الكفاءات ضرورية للمؤسسة فإنه من الصعب عليها بناء ميزة تنافسية 

مستدامة بالتركيز عليها، فإذا كان كل قطاع يتكون من مجموعة من المؤسسات التي تتحكم بمس

الكفاءات فإنه سرعان ما تزول هذه الميزة نظرا لإمكانية تطوير مثل هذه الكفاءات من طرف المؤسسات المشا�ة

على الرغم من أن الموارد والكفاءات التي تساهم في بناء الميزة التنافسية يجب أن تكون قيمة ونادرة وصعبة 

التقليد والإحلال حسب مقاربة الموارد ال

المحورية إلا أنه لا يمكن أن نتجاهل أهمية بقية الموارد في قيام المؤسسة بأنشطتها، كما يمكن أن تمزج المؤسسة هذه 

الموارد بطريقة معقدة وغامضة يصعب على المنافسين فهمها وبالتالي تساعدها على كسب 

  .عليها
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

للميزة التنافسية هما الريادة بالتكلفة والتمايز، ومن ثمة فالمؤسسة 

المنخفض أو من خلال تستطيع التفوق على منافسيها من خلال تخفيض تكاليف الإنتاج وبالتالي تحقيق ميزة السعر 

تعني ميزة التكلفة الأقل قدرة المؤسسة على تصميم، تصنيع وتسويق منتجا�ا بأقل 

وتعتبر عملية خفض التكاليف من أحد المقومات 

الأساسية لزيادة القدرة التنافسية للمنتج واستمرار تزايد هذه القدرة، حيث أن تخفيض التكاليف ينجم عنه خفض 

تكاليف المنافسين، يجب عليها التكاليف إلى ما دون 

ميزة  ؤسسةمعرفة العوامل المؤثرة على التكاليف ومن ثم مراقبتها، حيث أن التحكم الجيد في هذه العوامل يكسب الم

يقصد �ا توسيع المؤسسة لعدد منتجا�ا أو توسيع خدما�ا من أجل توزيع التكاليف الثابتة على 

. التعلم هو ناتج الجهود الكثيفة والمتواصلة، المبذولة من قبل الإطارات والعمال على حد سواء

ف اليد العاملة فحسب، بل يجب أن يتعداه إلى الأخذ بعين الاعتبار لتكاليف 

الفضلات والمعيب والأنشطة الأخرى المنشئة للقيمة والناتجة عن نقص أو سوء المعرفة، بمعنى أن تخفيض التكاليف 

ات مسيريها إلى أدنى حد ممكن لن يتحقق بصفة عفوية بل هو نتيجة التسيير الفعال لمعارف وقدرات ومهار 

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

هناك هناك بعض الأنشطة التي تتداخل مع بعضها البعض في سلاسل الإنتاج، أي 

حلقات مشتركة في هذه السلاسل لا بد للمؤسسة العمل على معرفتها والتركيز عليها واستغلالها من أجل تخفيض 

  .84ص  ،1996، ، مصر

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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   أنواع الميزة التنافسية 

Porter للميزة التنافسية هما الريادة بالتكلفة والتمايز، ومن ثمة فالمؤسسة  إلى أن هناك شكلين

تستطيع التفوق على منافسيها من خلال تخفيض تكاليف الإنتاج وبالتالي تحقيق ميزة السعر 

تعني ميزة التكلفة الأقل قدرة المؤسسة على تصميم، تصنيع وتسويق منتجا�ا بأقل  :ميزة التكلفة الأقل

وتعتبر عملية خفض التكاليف من أحد المقومات  1،تكلفة ممكنة مقارنة بمنافسيها مما يؤدي إلى تحقيق عوائد أكبر

الأساسية لزيادة القدرة التنافسية للمنتج واستمرار تزايد هذه القدرة، حيث أن تخفيض التكاليف ينجم عنه خفض 

 2.الأسعار إلى المدى الذي يتعدى قدرة المنافسين

التكاليف إلى ما دون  خفضة تحقيق التميز من خلال ؤسسلكي تستطيع الم

معرفة العوامل المؤثرة على التكاليف ومن ثم مراقبتها، حيث أن التحكم الجيد في هذه العوامل يكسب الم

   3:التكلفة الأقل، وتكون المراقبة على النحو الآتي

يقصد �ا توسيع المؤسسة لعدد منتجا�ا أو توسيع خدما�ا من أجل توزيع التكاليف الثابتة على 

  . أكبر قدر ممكن من الوحدات

التعلم هو ناتج الجهود الكثيفة والمتواصلة، المبذولة من قبل الإطارات والعمال على حد سواء 

ف اليد العاملة فحسب، بل يجب أن يتعداه إلى الأخذ بعين الاعتبار لتكاليف وعليه لا ينبغي حصر الاهتمام بتكالي

الفضلات والمعيب والأنشطة الأخرى المنشئة للقيمة والناتجة عن نقص أو سوء المعرفة، بمعنى أن تخفيض التكاليف 

إلى أدنى حد ممكن لن يتحقق بصفة عفوية بل هو نتيجة التسيير الفعال لمعارف وقدرات ومهار 

وعمالها، وهذا بالاعتماد على مجموعة من العوامل كالتحفيز المادي والمعنوي والتكوين وثقافة المنظمة

  .يؤدي في النهاية إلى تدني التكاليف إلى أقصى حد ممكن

هناك بعض الأنشطة التي تتداخل مع بعضها البعض في سلاسل الإنتاج، أي  :مراقبة الارتباطات

حلقات مشتركة في هذه السلاسل لا بد للمؤسسة العمل على معرفتها والتركيز عليها واستغلالها من أجل تخفيض 

                                        
، مصرالإسكندرية، الدار الجامعية للنشر و التوزيع، عمالالميزة التنافسية في مجال الأ

  .541، ص 2001، مركز وايد سرفيس، القاهرة، مصر، الإدارة وتحديات التغيير
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 :المطلب الرابع

Porter لقد أشار

تستطيع التفوق على منافسيها من خلال تخفيض تكاليف الإنتاج وبالتالي تحقيق ميزة السعر 

  :تمييز المنتج

ميزة التكلفة الأقل .1

تكلفة ممكنة مقارنة بمنافسيها مما يؤدي إلى تحقيق عوائد أكبر

الأساسية لزيادة القدرة التنافسية للمنتج واستمرار تزايد هذه القدرة، حيث أن تخفيض التكاليف ينجم عنه خفض 

الأسعار إلى المدى الذي يتعدى قدرة المنافسين

لكي تستطيع المو 

معرفة العوامل المؤثرة على التكاليف ومن ثم مراقبتها، حيث أن التحكم الجيد في هذه العوامل يكسب الم

التكلفة الأقل، وتكون المراقبة على النحو الآتي

يقصد �ا توسيع المؤسسة لعدد منتجا�ا أو توسيع خدما�ا من أجل توزيع التكاليف الثابتة على  :حجمال مراقبة.أ

أكبر قدر ممكن من الوحدات

 :التعلم مراقبة .ب

وعليه لا ينبغي حصر الاهتمام بتكالي

الفضلات والمعيب والأنشطة الأخرى المنشئة للقيمة والناتجة عن نقص أو سوء المعرفة، بمعنى أن تخفيض التكاليف 

إلى أدنى حد ممكن لن يتحقق بصفة عفوية بل هو نتيجة التسيير الفعال لمعارف وقدرات ومهار 

وعمالها، وهذا بالاعتماد على مجموعة من العوامل كالتحفيز المادي والمعنوي والتكوين وثقافة المنظمة

يؤدي في النهاية إلى تدني التكاليف إلى أقصى حد ممكن

مراقبة الارتباطات. ج

حلقات مشتركة في هذه السلاسل لا بد للمؤسسة العمل على معرفتها والتركيز عليها واستغلالها من أجل تخفيض 

  .التكاليف

                                                 
الميزة التنافسية في مجال الأنبيل مرسي خليل،   1
الإدارة وتحديات التغييرياسين عامر، سعيد   2
  .542، ص نفس المرجع  3



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

ويقصد بذلك إما تجميع بعض الأنشطة المهمة والمنتجة للقيمة، �دف استغلال الإمكانات 

  .نشاط منتج للقيمة إلى وحدات إستراتيجية تمارس أنشطة مماثلة

غالبا ما تلجأ المؤسسات إلى تطبيق بعض الإجراءات غير الضرورية وقد يعود ذلك إلى سوء 

فهم هذه الإجراءات، وسرعان ما يكشف تحليل التكاليف عن ضرورة إلغاء أو تغيير بعض الإجراءات التي لا 

اهم إيجابيا في تحقيق ميزة التكلفة الأقل، لذلك يستحسن إلغاؤها والتخلص منها إذا كان ذلك لا يؤثر سلبا على 

يقصد �ا محاولة تقريب الأنشطة من بعضها البعض جغرافيا مثل تقريب عمليات 

  . أو تقريب أماكن الإنتاج من الزبائن لتخفيض تكلفة التوزيع

يقصد �ا محاولة المؤسسة تنظيم أنشطتها الإنتاجية والخدماتية وفق رزنامة زمنية تسمح لها 

وكما ورد ذكره سابقا يتطلب مراقبة مستمرة لتكاليف الأنشطة المنشئة للقيمة 

  . والتحكم الجيد فيها مقارنة بالمنافسين، ودراسة تطورها عبر الزمن لاتخاذ القرار المناسب

يمكن أن تتميز المؤسسة على منافسيها عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة تجعل 

بمعنى أن تحقيق المؤسسة للتميز يتم عندما تكون قادرة على تقديم منتج أو خدمة بمواصفات 

تقدم شيئا متفردا يصعب تقليده، سواء من خلال 

المواصفات الفنية أو التصميم الفني أو الاسم التجاري أو العلامات التجارية وغيرها من الأمور التي تستحوذ على 

وحتى تتم الحيازة على هذه الميزة يجب الاستناد على عوامل تدعى عوامل التفرد، بحيث أن 

  2.م الجيد في هذه العوامل مقارنة بالمنافسين يكسب المؤسسة ميزة التميز

  3:صول على ميزة التميز يجب توفر مجموعة من العوامل وهي كما يلي

تتمثل هذه الإجراءات في اختيار الأنشطة التي يجب أن يعتمد عليها وكذلك الكيفية 

  الروابط بين أنشطة المؤسسة أي التنسيق بين الأنشطة المرتبطة فيما بينها من أجل تلبية حاجيات الزبائن؛

1 Porter ME, op cit, P 119. 

بحث منشور ضمن المؤتمر الدولي الرابع حول المنافسة ، محددات وعوامل نجاح الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية

 .6ص، 2010نوفمبر،  10-9الشلف، الجزائر، يومي 

3 Michael Porter, L’avantage concurrentiel comment devancer ses concurrent et maintenir son avance
2011, PP 158- 161.   
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ويقصد بذلك إما تجميع بعض الأنشطة المهمة والمنتجة للقيمة، �دف استغلال الإمكانات : 

نشاط منتج للقيمة إلى وحدات إستراتيجية تمارس أنشطة مماثلةالمشتركة، أو نقل الخبرة المكتسبة في تسيير 

غالبا ما تلجأ المؤسسات إلى تطبيق بعض الإجراءات غير الضرورية وقد يعود ذلك إلى سوء : مراقبة الإجراءات

فهم هذه الإجراءات، وسرعان ما يكشف تحليل التكاليف عن ضرورة إلغاء أو تغيير بعض الإجراءات التي لا 

اهم إيجابيا في تحقيق ميزة التكلفة الأقل، لذلك يستحسن إلغاؤها والتخلص منها إذا كان ذلك لا يؤثر سلبا على 

يقصد �ا محاولة تقريب الأنشطة من بعضها البعض جغرافيا مثل تقريب عمليات  :مراقبة تموقع الأنشطة

أو تقريب أماكن الإنتاج من الزبائن لتخفيض تكلفة التوزيع الإنتاج من مصادر المواد الأولية لتخفيض تكلفة النقل،

يقصد �ا محاولة المؤسسة تنظيم أنشطتها الإنتاجية والخدماتية وفق رزنامة زمنية تسمح لها  

  

وكما ورد ذكره سابقا يتطلب مراقبة مستمرة لتكاليف الأنشطة المنشئة للقيمة إن تحقيق ميزة التكلفة الأقل 

والتحكم الجيد فيها مقارنة بالمنافسين، ودراسة تطورها عبر الزمن لاتخاذ القرار المناسب

يمكن أن تتميز المؤسسة على منافسيها عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة تجعل 

بمعنى أن تحقيق المؤسسة للتميز يتم عندما تكون قادرة على تقديم منتج أو خدمة بمواصفات 

تقدم شيئا متفردا يصعب تقليده، سواء من خلال  ؤسسةمتمايزة من خلالها يدرك العملاء والمنافسين أن الم

المواصفات الفنية أو التصميم الفني أو الاسم التجاري أو العلامات التجارية وغيرها من الأمور التي تستحوذ على 

وحتى تتم الحيازة على هذه الميزة يجب الاستناد على عوامل تدعى عوامل التفرد، بحيث أن . تصور وإدراك العميل

م الجيد في هذه العوامل مقارنة بالمنافسين يكسب المؤسسة ميزة التميز

صول على ميزة التميز يجب توفر مجموعة من العوامل وهي كما يلي

تتمثل هذه الإجراءات في اختيار الأنشطة التي يجب أن يعتمد عليها وكذلك الكيفية  :الإجراءات التقديرية

  :تأخذ هذه الروابط الأشكال التالية

الروابط بين أنشطة المؤسسة أي التنسيق بين الأنشطة المرتبطة فيما بينها من أجل تلبية حاجيات الزبائن؛

                                        

محددات وعوامل نجاح الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، معموري صورية، الشيخ هجيرة

الشلف، الجزائر، يومي ، جامعة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
L’avantage concurrentiel comment devancer ses concurrent et maintenir son avance
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: مراقبة الإلحاق. د

المشتركة، أو نقل الخبرة المكتسبة في تسيير 

مراقبة الإجراءات.ه

فهم هذه الإجراءات، وسرعان ما يكشف تحليل التكاليف عن ضرورة إلغاء أو تغيير بعض الإجراءات التي لا 

اهم إيجابيا في تحقيق ميزة التكلفة الأقل، لذلك يستحسن إلغاؤها والتخلص منها إذا كان ذلك لا يؤثر سلبا على تس

  .الميزة

مراقبة تموقع الأنشطة.و

الإنتاج من مصادر المواد الأولية لتخفيض تكلفة النقل،

 :مراقبة الرزنامة .ز

   . بتخفيض التكلفة

إن تحقيق ميزة التكلفة الأقل 

والتحكم الجيد فيها مقارنة بالمنافسين، ودراسة تطورها عبر الزمن لاتخاذ القرار المناسب

يمكن أن تتميز المؤسسة على منافسيها عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة تجعل  :ميزة التميز.2

بمعنى أن تحقيق المؤسسة للتميز يتم عندما تكون قادرة على تقديم منتج أو خدمة بمواصفات  1الزبون يتعلق �ا،

متمايزة من خلالها يدرك العملاء والمنافسين أن الم

المواصفات الفنية أو التصميم الفني أو الاسم التجاري أو العلامات التجارية وغيرها من الأمور التي تستحوذ على 

تصور وإدراك العميل

م الجيد في هذه العوامل مقارنة بالمنافسين يكسب المؤسسة ميزة التميزالتحك

صول على ميزة التميز يجب توفر مجموعة من العوامل وهي كما يليللحو 

الإجراءات التقديرية .أ

 .التي تمارس �ا

تأخذ هذه الروابط الأشكال التالية :ابطالرو  .ب

الروابط بين أنشطة المؤسسة أي التنسيق بين الأنشطة المرتبطة فيما بينها من أجل تلبية حاجيات الزبائن؛ - 

                                                 

معموري صورية، الشيخ هجيرة 2

والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
L’avantage concurrentiel comment devancer ses concurrent et maintenir son avance, Dunod, Belgique, 



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

الروابط بين الموردين حيث يمكن أن تنفرد المؤسسة بالمنتج المتميز نتيجة الروابط الموجودة بين المؤسسة ومورديها، 

بالإمكان تقليص مدة تطوير نموذج جديد بينهما، أو من خلال استغلال أفضل للأنشطة المشتركة بين 

المؤسسة وقنوات التوزيع ومن أمثلة هذه الروابط تكوين الموزعين وتمويل الاستثمارات في قنوات التوزيع والأنشطة 

إن وقت دخول وممارسة المؤسسة لنشاطها قد يكون عاملا مهما في تحقيق ميزة تميز المنتجات بالنسبة 

بقرب المؤسسة من الزبائن يمكنها ذلك من تقديم المنتجات التي يحتاجو�ا بالإضافة إلى خدمات ما بعد 

من خلال قيام (و أنشطة جديدة منتجة للقيمة، هذا التكامل قد يكون خلفيا 

مما يجنبها ) من خلال قيام المؤسسة بعملية التوزيع الخاصة

ايز، كأن يضعف مرونة المؤسسة عند الحاجة إلى 

لتحقيق ميزة التميز فإن المؤسسة مطالبة بتحديد العوامل وا�الات التي يمكن التفرد فيها، مع التركيز على العوامل 

أو كلاهما معا وهو ما يدعى ) تكلفة أقل أو التمايز

بإستراتيجية التركيز التي تجمع إستراتيجية التكلفة وإستراتيجية التمايز، حيث تقوم المؤسسة بالتركيز على قطاع سوقي 

ميزة تنافسية عن بقية كل المنافسين، ويسمح 

التحديد الجيد لميزتي التكلفة الأقل والتمايز للمؤسسة بتركيز الجهود في اتجاه يحول دون هدر قدرا�ا ومواردها، 

وبالتالي فإن التحكم في العوامل المؤثرة على هذين النوعين قد يكون من المفيد أن يتم تحقيق ميزة التكلفة الأقل 

الميزة دون يزة التمايز في آن واحد، بشرط أن لا تتعارض الواحدة مع الأخرى، ويتم الاعتماد في اختيار نوع 

111.  

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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الروابط بين الموردين حيث يمكن أن تنفرد المؤسسة بالمنتج المتميز نتيجة الروابط الموجودة بين المؤسسة ومورديها، 

بالإمكان تقليص مدة تطوير نموذج جديد بينهما، أو من خلال استغلال أفضل للأنشطة المشتركة بين 

المؤسسة وقنوات التوزيع ومن أمثلة هذه الروابط تكوين الموزعين وتمويل الاستثمارات في قنوات التوزيع والأنشطة 

إن وقت دخول وممارسة المؤسسة لنشاطها قد يكون عاملا مهما في تحقيق ميزة تميز المنتجات بالنسبة 

بقرب المؤسسة من الزبائن يمكنها ذلك من تقديم المنتجات التي يحتاجو�ا بالإضافة إلى خدمات ما بعد 

  .البيع في أقرب الآجال

و أنشطة جديدة منتجة للقيمة، هذا التكامل قد يكون خلفيا بمعنى توجه المؤسسة نح

من خلال قيام المؤسسة بعملية التوزيع الخاصة(أو أماميا ) المؤسسة بإنتاج المواد الأولية بوسائلها الخاصة

ايز، كأن يضعف مرونة المؤسسة عند الحاجة إلى قد يؤدي الحجم الكبير إلى التأثير سلبيا على التم

  .الاستجابة لحاجات الزبائن المتنوعة

لتحقيق ميزة التميز فإن المؤسسة مطالبة بتحديد العوامل وا�الات التي يمكن التفرد فيها، مع التركيز على العوامل 

  .التي تؤدي إلى تميز متواصل

تكلفة أقل أو التمايز(فمن خلال تطبيق إحدى هاته الإستراتيجيات 

بإستراتيجية التركيز التي تجمع إستراتيجية التكلفة وإستراتيجية التمايز، حيث تقوم المؤسسة بالتركيز على قطاع سوقي 

ميزة تنافسية عن بقية كل المنافسين، ويسمح  معين وتقديم منتج مميز وبأقل التكاليف يمكن للمؤسسة أن تكتسب

التحديد الجيد لميزتي التكلفة الأقل والتمايز للمؤسسة بتركيز الجهود في اتجاه يحول دون هدر قدرا�ا ومواردها، 

وبالتالي فإن التحكم في العوامل المؤثرة على هذين النوعين قد يكون من المفيد أن يتم تحقيق ميزة التكلفة الأقل 

يزة التمايز في آن واحد، بشرط أن لا تتعارض الواحدة مع الأخرى، ويتم الاعتماد في اختيار نوع 

  1:الأخرى على العوامل الآتية

 جاذبية النشاط وربحية القطاع؛

 حدة المنافسة وطبيعتها؛

                                        

111 ص، 2010، الجامعية، الإسكندرية، مصر، الطبعة الأولى، الدار الإدارة الإستراتيجية
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الروابط بين الموردين حيث يمكن أن تنفرد المؤسسة بالمنتج المتميز نتيجة الروابط الموجودة بين المؤسسة ومورديها،  - 

بالإمكان تقليص مدة تطوير نموذج جديد بينهما، أو من خلال استغلال أفضل للأنشطة المشتركة بين  حيث أنه

المؤسسة وقنوات التوزيع ومن أمثلة هذه الروابط تكوين الموزعين وتمويل الاستثمارات في قنوات التوزيع والأنشطة 

  .التكميلية

إن وقت دخول وممارسة المؤسسة لنشاطها قد يكون عاملا مهما في تحقيق ميزة تميز المنتجات بالنسبة  :الرزنامة.ج

  .لها

بقرب المؤسسة من الزبائن يمكنها ذلك من تقديم المنتجات التي يحتاجو�ا بالإضافة إلى خدمات ما بعد  :الموقع.د

البيع في أقرب الآجال

بمعنى توجه المؤسسة نح :التكامل .ه

المؤسسة بإنتاج المواد الأولية بوسائلها الخاصة

  .اللجوء إلى الغير

قد يؤدي الحجم الكبير إلى التأثير سلبيا على التم: الحجم. و

الاستجابة لحاجات الزبائن المتنوعة

لتحقيق ميزة التميز فإن المؤسسة مطالبة بتحديد العوامل وا�الات التي يمكن التفرد فيها، مع التركيز على العوامل 

التي تؤدي إلى تميز متواصل

فمن خلال تطبيق إحدى هاته الإستراتيجيات 

بإستراتيجية التركيز التي تجمع إستراتيجية التكلفة وإستراتيجية التمايز، حيث تقوم المؤسسة بالتركيز على قطاع سوقي 

معين وتقديم منتج مميز وبأقل التكاليف يمكن للمؤسسة أن تكتسب

التحديد الجيد لميزتي التكلفة الأقل والتمايز للمؤسسة بتركيز الجهود في اتجاه يحول دون هدر قدرا�ا ومواردها، 

وبالتالي فإن التحكم في العوامل المؤثرة على هذين النوعين قد يكون من المفيد أن يتم تحقيق ميزة التكلفة الأقل 

يزة التمايز في آن واحد، بشرط أن لا تتعارض الواحدة مع الأخرى، ويتم الاعتماد في اختيار نوع وم

الأخرى على العوامل الآتية

جاذبية النشاط وربحية القطاع؛ - 

حدة المنافسة وطبيعتها؛ - 

                                                 

الإدارة الإستراتيجيةنادية العارف،   1



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

نجد بأن هذه مجموعة من الاستراتيجيات التنافسية للحصول على المزايا التنافسية، حيث 

كما أن هذه  Porterالأخيرة يتم الحصول عليها من خلال جملة من الاستراتيجيات التي أشار إليها 

وقبل موارد ملموسة أو غير ملموسة، الاستراتيجيات يتم دعمها من خلال ما تملكه المؤسسة من موارد سواء كانت 

  1:هناك مجموعة من الخطوات الواجب إتباعها عند وضع الإستراتيجية التنافسية

 .ؤسسةتحديد الإستراتيجية التنافسية المناسبة وذلك في ضوء الإمكانيات والظروف المحيطة بالم

Porter  حيث يعتبر أهم من تطرق لهذا

من وجود العديد من الاستراتيجيات التنافسية إلا أن هناك استراتيجيات تبدو أ�ا قائمة على 

المستوى الأكثر اتساعا وهي تتمثل في إستراتيجية قيادة التكلفة، إستراتيجية التمييز وإستراتيجية التركيز حيث يطلق 

  .تيجيات العامة للتنافس

  التنافسية

  .264، ص2015مداح عرايبي الحاج، إدارة الأعمال الإستراتيجية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 

  .141، ص 2005الأردن، 

  ميزة التكلفة الأقل

إستراتيجية قيادة   

  التكلفة

  التركيزإستراتيجية 

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 التكنولوجيا المستعملة ودرجة التغير فيها؛

 دى تنوعها؛تطور احتياجات الزبائن خلال الزمن وم

 .الفرص المستقبلية الممكنة

  أبعاد الميزة التنافسية و  استراتيجيات: 

مجموعة من الاستراتيجيات التنافسية للحصول على المزايا التنافسية، حيث  المؤسسات

الأخيرة يتم الحصول عليها من خلال جملة من الاستراتيجيات التي أشار إليها 

الاستراتيجيات يتم دعمها من خلال ما تملكه المؤسسة من موارد سواء كانت 

هناك مجموعة من الخطوات الواجب إتباعها عند وضع الإستراتيجية التنافسية

 تحديد القوى التنافسية الموجودة في السوق؛

 الأهداف الإستراتيجية؛

تحديد الإستراتيجية التنافسية المناسبة وذلك في ضوء الإمكانيات والظروف المحيطة بالم

   :استراتيجيات الميزة التنافسية

Porter ــلفي استراتيجيات التنافس  استراتيجيات الميزة التنافسية

من وجود العديد من الاستراتيجيات التنافسية إلا أن هناك استراتيجيات تبدو أ�ا قائمة على ، فعلى الرغم 

المستوى الأكثر اتساعا وهي تتمثل في إستراتيجية قيادة التكلفة، إستراتيجية التمييز وإستراتيجية التركيز حيث يطلق 

تيجيات العامة للتنافسعلى هذه الاستراتيجيات الثلاث في أنماطها الأكثر اتساعا الاسترا

Porter هذه الإستراتيجيات إلى:  

التنافسيةالاستراتيجيات : )04( رقم جدولال

                        

مداح عرايبي الحاج، إدارة الأعمال الإستراتيجية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 

                                        
الأردن،  عمان، ، داو وائل للنشر،مدخل استراتيجي: نظم المعلومات الإستراتيجية

  ميزة التميز  الميزة التنافسية

الهدف 

  الاستراتيجي

  إستراتيجية التمييز  كل أقسام السوق

إستراتيجية   قسم سوق خاص

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

التكنولوجيا المستعملة ودرجة التغير فيها؛ - 

تطور احتياجات الزبائن خلال الزمن وم - 

الفرص المستقبلية الممكنة - 

: لمطلب الخامسا

المؤسساتتستخدم 

الأخيرة يتم الحصول عليها من خلال جملة من الاستراتيجيات التي أشار إليها 

الاستراتيجيات يتم دعمها من خلال ما تملكه المؤسسة من موارد سواء كانت 

هناك مجموعة من الخطوات الواجب إتباعها عند وضع الإستراتيجية التنافسية الحديث عليها

تحديد القوى التنافسية الموجودة في السوق؛ - 

الأهداف الإستراتيجية؛تحديد  - 

تحديد الإستراتيجية التنافسية المناسبة وذلك في ضوء الإمكانيات والظروف المحيطة بالم - 

استراتيجيات الميزة التنافسية .1

استراتيجيات الميزة التنافسيةتتمثل 

، فعلى الرغم الموضوع

المستوى الأكثر اتساعا وهي تتمثل في إستراتيجية قيادة التكلفة، إستراتيجية التمييز وإستراتيجية التركيز حيث يطلق 

على هذه الاستراتيجيات الثلاث في أنماطها الأكثر اتساعا الاسترا

Porter فقد جزأ 

                                   

  

  

  

مداح عرايبي الحاج، إدارة الأعمال الإستراتيجية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، : المصدر

                                                 
نظم المعلومات الإستراتيجيةالزغبي حسن علي،   1

الهدف 

الاستراتيجي



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

من الشكل نجد بأنه يتكون من بعدين يتمثل الأول في الميزة التنافسية التي تظهر في شكلين إما ميزة التميز أو 

ميزة التكلفة الأقل، أما البعد الثاني فيتمثل في الهدف الاستراتيجي الذي يتمثل في أقسام السوق التي يتم فيها 

ام السوق أو من خلال عدد محدود من أقسامه، حيث أن 

  : التقاطع بين هذين البعدين يحدد الاستراتيجيات العامة للتنافس والتي تتمثل في

أن تكسب ميزة تنافسية إذا استطاعت أن تخفض من أوجه التكلفة حتى تتمكن من بيع 

 ؛ الافتراض الأساسيمنتجا�ا بسعر اقل من سعر المنافسين الذين يقدمون نفس السلع والخدمات وبنفس الجودة

نافسين الآخرين والتي التشغيلي وراء قيادة التكاليف المنخفضة يتمثل في الحصول على ميزة تكاليف جوهرية على الم

يمكن تمريرها إلى الزبائن للحصول على حصة سوقية أكبر، لذلك تنتج هذه الإستراتيجية ميزة تنافسية عندما تحقق 

 ؤسساتهامش ربح أعلى والذي ينتج من بيع المنتجات بأسعار السوق الحالية، وفي كثير من الحالات الم

ية �دف إلى بيع المنتج الذي يحظى بقبول السوق العريض المستهدف، في معظم 

الأوقات هذه السلع أو الخدمات معيارية إلى أقصى حد ممكن، ولا تنُتَجُ طبقا لأذواق ومواصفات الزبائن كل على 

  2 :بعض المحددات الرئيسية للتكلفة نذكر أهمها

غلة الحجم وتتمثل في انخفاض التكاليف كلما زاد الإنتاج، أي أن التكاليف الثابتة تنخفض بزيادة الإنتاج مما 

وحدات النشاط الإستراتيجية وهذا باشتراكها في بعض نشاطات البحوث، التسويق، البحث 

  . ة بالخدمة الأولى في السوق من خلال استغلال الفرص التسويقية

  3:تحقق هذه الإستراتيجية عدد من المزايا للمؤسسات تتمثل في

  فيما يتعلق بالمنافسين فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس السعر؛

 .303، ص 2008، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، 

دكتوراه في التسيير، المدرسة العليا للتجارة، ال مقدمة لنيل شهادة

، علوم -دراسة حالة لمؤسسة اقتصادية –الإبداع التكنولوجي كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية 
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من الشكل نجد بأنه يتكون من بعدين يتمثل الأول في الميزة التنافسية التي تظهر في شكلين إما ميزة التميز أو 

ميزة التكلفة الأقل، أما البعد الثاني فيتمثل في الهدف الاستراتيجي الذي يتمثل في أقسام السوق التي يتم فيها 

ام السوق أو من خلال عدد محدود من أقسامه، حيث أن استغلال التفوق التنافسي، فإما أن يكون على كل أقس

التقاطع بين هذين البعدين يحدد الاستراتيجيات العامة للتنافس والتي تتمثل في

  :ةفلإستراتيجية قيادة التك

أن تكسب ميزة تنافسية إذا استطاعت أن تخفض من أوجه التكلفة حتى تتمكن من بيع  ؤسسة

منتجا�ا بسعر اقل من سعر المنافسين الذين يقدمون نفس السلع والخدمات وبنفس الجودة

التشغيلي وراء قيادة التكاليف المنخفضة يتمثل في الحصول على ميزة تكاليف جوهرية على الم

يمكن تمريرها إلى الزبائن للحصول على حصة سوقية أكبر، لذلك تنتج هذه الإستراتيجية ميزة تنافسية عندما تحقق 

هامش ربح أعلى والذي ينتج من بيع المنتجات بأسعار السوق الحالية، وفي كثير من الحالات الم

ية �دف إلى بيع المنتج الذي يحظى بقبول السوق العريض المستهدف، في معظم التي تحاول تنفيذ هذه الإستراتيج

الأوقات هذه السلع أو الخدمات معيارية إلى أقصى حد ممكن، ولا تنُتَجُ طبقا لأذواق ومواصفات الزبائن كل على 

   1.حدا أو حتى طبقا لحاجا�م ورغبا�م

بعض المحددات الرئيسية للتكلفة نذكر أهمها Porterومن أجل تحقيق هذه الإستراتيجية ذكر 

  ؛ استغلال الطاقة الكاملة وعدم هدرها بوقفها أو تغييرها

غلة الحجم وتتمثل في انخفاض التكاليف كلما زاد الإنتاج، أي أن التكاليف الثابتة تنخفض بزيادة الإنتاج مما 

  ؛ يؤدي إلى انخفاض نصيب الوحدة المنتجة

وحدات النشاط الإستراتيجية وهذا باشتراكها في بعض نشاطات البحوث، التسويق، البحث 

  ؛ والتطوير، ومنه الحصول على غلة الحجم

ة بالخدمة الأولى في السوق من خلال استغلال الفرص التسويقيةؤسسالتوقيت ومعناه دخول الم

تحقق هذه الإستراتيجية عدد من المزايا للمؤسسات تتمثل في :ةفلإستراتيجية قيادة التك

فيما يتعلق بالمنافسين فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس السعر؛

                                        
، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، الإدارة الإستراتيجية بناء الميزة التنافسية

مقدمة لنيل شهادة ، أطروحةدراسة الإستراتيجية التسويقية في البيئة التنافسية للمنظمات الاقتصادية

 

الإبداع التكنولوجي كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

  .49 ص، 2018،التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر
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من الشكل نجد بأنه يتكون من بعدين يتمثل الأول في الميزة التنافسية التي تظهر في شكلين إما ميزة التميز أو 

ميزة التكلفة الأقل، أما البعد الثاني فيتمثل في الهدف الاستراتيجي الذي يتمثل في أقسام السوق التي يتم فيها 

استغلال التفوق التنافسي، فإما أن يكون على كل أقس

التقاطع بين هذين البعدين يحدد الاستراتيجيات العامة للتنافس والتي تتمثل في

إستراتيجية قيادة التك .1

ؤسسةتستطيع الم

منتجا�ا بسعر اقل من سعر المنافسين الذين يقدمون نفس السلع والخدمات وبنفس الجودة

التشغيلي وراء قيادة التكاليف المنخفضة يتمثل في الحصول على ميزة تكاليف جوهرية على الم

يمكن تمريرها إلى الزبائن للحصول على حصة سوقية أكبر، لذلك تنتج هذه الإستراتيجية ميزة تنافسية عندما تحقق 

هامش ربح أعلى والذي ينتج من بيع المنتجات بأسعار السوق الحالية، وفي كثير من الحالات الم ةؤسسالم

التي تحاول تنفيذ هذه الإستراتيج

الأوقات هذه السلع أو الخدمات معيارية إلى أقصى حد ممكن، ولا تنُتَجُ طبقا لأذواق ومواصفات الزبائن كل على 

حدا أو حتى طبقا لحاجا�م ورغبا�م

ومن أجل تحقيق هذه الإستراتيجية ذكر 

استغلال الطاقة الكاملة وعدم هدرها بوقفها أو تغييرها - 

غلة الحجم وتتمثل في انخفاض التكاليف كلما زاد الإنتاج، أي أن التكاليف الثابتة تنخفض بزيادة الإنتاج مما  - 

يؤدي إلى انخفاض نصيب الوحدة المنتجة

وحدات النشاط الإستراتيجية وهذا باشتراكها في بعض نشاطات البحوث، التسويق، البحث  العلاقة بين - 

والتطوير، ومنه الحصول على غلة الحجم

التوقيت ومعناه دخول الم - 

إستراتيجية قيادة التك مزايا .أ

فيما يتعلق بالمنافسين فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس السعر؛ - 

                                                 
الإدارة الإستراتيجية بناء الميزة التنافسية عبد الحكيم الخزامى، 1

دراسة الإستراتيجية التسويقية في البيئة التنافسية للمنظمات الاقتصاديةعمر لعلاوي،  .2

 . 102 ص ،2005 الجزائر،
الإبداع التكنولوجي كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية زواوي حميدة،   3

التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر
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م المساومة فيما يتعلق بالزبائن فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تتمتع بحصانة ضد الزبائن الأقوياء، حيث لا يمكنه

أن تكون في مأمن من الموردين  - في بعض الحالات

الأقوياء وخاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لها بتحديد السعر وتحقيق هامش ربح معين لمواجهة 

المنتجة بتكلفة أقل تحتل موقعا ممتازا يمكنها من 

استخدام تخفيضات  - مقارنة مع منافسيها

فهي توفر لها الحماية ضد كل  ةؤسسقيادة التكلفة المنخفضة أهمية كبيرة بالنسبة للم

المقدرة على تحديد سعر الصناعة في  ةؤسس

على الرغم من قدرة هذه الإستراتيجية على خلق المزايا التنافسية، 

  1:التي تتبناها قياسا بالمنافسين في الصناعة، إلا أ�ا لا تخلو من بعض المخاطر من بينها

التنافسية لا يتحقق في جميع مجالات النشاط، فمنها من لا يحتاج إلى 

ة إنتاج نفس المنتج لمدة طويلة، وهذا ليس في 

 تطوراتة على التكيف مع ؤسسصالحها وخاصة في ظل التقلبات التي يعرفها المحيط وكنتيجة حتمية فإن قدرة الم

المنتجات ذات أثر التجربة إلى مرحلة الانحطاط تظهر منتجات جديدة بديلة فإذا  

ذات تكنولوجيا جديدة وعالية فإ�ا تستطيع أن تلغي اثر التجربة للمنتجات الموجودة، 

ة التي تملك أفضلية تنافسية هي ؤسسو التكلفة، فالم

 .  إهمالها لقطاع كبير من الزبائن الذين يفضلون الحصول على القيمة من خلال تميز منتجا�م

1 Bernard Garrette et autres, op. cit, pp 74,76 
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فيما يتعلق بالزبائن فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تتمتع بحصانة ضد الزبائن الأقوياء، حيث لا يمكنه

  على تخفيض الأسعار؛

في بعض الحالات-المنتجة بتكلفة أقل يمكنها  ةؤسسفيما يتعلق بالموردين فالم

الأقوياء وخاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لها بتحديد السعر وتحقيق هامش ربح معين لمواجهة 

  دخلات الهامة والحرجة؛ضغوط ارتفاع أسعار الم

المنتجة بتكلفة أقل تحتل موقعا ممتازا يمكنها من  ةؤسسفيما يتعلق بدخول المنافسين المحتملين إلى السوق فالم

  تخفيض السعر ومواجهة أي هجوم من المنافسين الجدد؛

مقارنة مع منافسيها-المنتجة بتكلفة أقل يمكنها  ةؤسسفيما يتعلق بالمنتجات البديلة فالم

  .السعر كسلاح ضد المنتجات البديلة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة

قيادة التكلفة المنخفضة أهمية كبيرة بالنسبة للم لإستراتيجية

ؤسسها في بيئتها التنافسية، كما توفر للمالضغوط التنافسية التي قد تواجه

  .القطاع الذي تنتمي إليه

على الرغم من قدرة هذه الإستراتيجية على خلق المزايا التنافسية، : إستراتيجية قيادة التكلفة

التي تتبناها قياسا بالمنافسين في الصناعة، إلا أ�ا لا تخلو من بعض المخاطر من بينها ةؤسس

التنافسية لا يتحقق في جميع مجالات النشاط، فمنها من لا يحتاج إلى  لأفضليةالاعتماد على أثر التجربة كمصدر 

  ؛أثر التجربة بقدر ما هي بحاجة إلى تكنولوجيا الجديدة

ة إنتاج نفس المنتج لمدة طويلة، وهذا ليس في ؤسسبالتكاليف يفرض على المتبني إستراتيجية السيطرة على 

صالحها وخاصة في ظل التقلبات التي يعرفها المحيط وكنتيجة حتمية فإن قدرة الم

  ؛

المنتجات ذات أثر التجربة إلى مرحلة الانحطاط تظهر منتجات جديدة بديلة فإذا  ظهور منتجات بديلة، فبوصول 

ذات تكنولوجيا جديدة وعالية فإ�ا تستطيع أن تلغي اثر التجربة للمنتجات الموجودة، كانت تلك المنتجات 

  ؛وأحسن مثال الساعات الإلكترونية

و التكلفة، فالمهناك بعض النشاطات لا تتركز فيها المنافسة على السعر أ

  التي تملك أحدث التكنولوجيات وليس التي تعرض أدنى الأسعار؛

إهمالها لقطاع كبير من الزبائن الذين يفضلون الحصول على القيمة من خلال تميز منتجا�م
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فيما يتعلق بالزبائن فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تتمتع بحصانة ضد الزبائن الأقوياء، حيث لا يمكنه - 

على تخفيض الأسعار؛

فيما يتعلق بالموردين فالم - 

الأقوياء وخاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لها بتحديد السعر وتحقيق هامش ربح معين لمواجهة 

ضغوط ارتفاع أسعار الم

فيما يتعلق بدخول المنافسين المحتملين إلى السوق فالم - 

تخفيض السعر ومواجهة أي هجوم من المنافسين الجدد؛

فيما يتعلق بالمنتجات البديلة فالم - 

السعر كسلاح ضد المنتجات البديلة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة

لإستراتيجيةنستنتج بأن 

الضغوط التنافسية التي قد تواجه

القطاع الذي تنتمي إليه

إستراتيجية قيادة التكلفة مخاطر  . ب

ؤسسمأرباح لل وتحقيق

الاعتماد على أثر التجربة كمصدر  - 

أثر التجربة بقدر ما هي بحاجة إلى تكنولوجيا الجديدة

تبني إستراتيجية السيطرة على  - 

صالحها وخاصة في ظل التقلبات التي يعرفها المحيط وكنتيجة حتمية فإن قدرة الم

؛المحيط تصبح ضعيفة

ظهور منتجات بديلة، فبوصول  - 

كانت تلك المنتجات 

وأحسن مثال الساعات الإلكترونية

هناك بعض النشاطات لا تتركز فيها المنافسة على السعر أ - 

التي تملك أحدث التكنولوجيات وليس التي تعرض أدنى الأسعار؛

إهمالها لقطاع كبير من الزبائن الذين يفضلون الحصول على القيمة من خلال تميز منتجا�م - 
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آخر لبناء الميزة التنافسية، حيث تبنى على أساس تزويد الزبائن 

متميزة عن تلك الخاصة بالمنافسين؛ قد  ة

أو  يتحقق التمييز بعدد من الطرق كاحتواء المنتج على الكثير من التصميمات الجديدة، الإنتاج باستخدام مواد

عمليات ذات جودة متقدمة، الريادة التكنولوجية، مدى واسع من الخدمات المقدمة، وجود خطا متكاملا من 

المنتجات، سمعة جيدة وغيرها؛ الافتراض الأساسي وراء هذه الإستراتيجية هو أن يكون الزبائن على استعداد كبير 

في بعض الطرق المهمة، تكون ) مون على أنه كذلك

القيمة متفوقة لأن المنتج عالي الجودة والمتفوق تقنيا بطريقة ما يقدم خدمات متفوقة، أو له جاذبية خاصة بطريقة ما 

 - سعروأقل حساسية في اتجاه ال- مدركة أو بأخرى؛ إن إستراتيجية التمييز تبني ميزة تنافسية تجعل الزبائن أكثر ولاء 

بالنسبة لمنتج معين من مؤسسة ما، يضاف إلى ذلك من المحتمل ألا يبحث الزبائن عن منتجات أخرى بديلة عندما 

  1:تحقق هذه الإستراتيجية عدة مزايا للمؤسسات التي تعتمدها تتمثل في

من حيث المحافظة على الميزة التنافسية تعد إستراتيجية التمييز التي تنشأ عنها ميزة التميز أساسا أكثر 

نشأ عنها ميزة التكلفة الأقل، حيث إن مزايا التكلفة 

أسهل في التقليد من مزايا التميز، ذلك أن مزايا التكلفة معرضة بدرجة كبيرة للتأثر بالتغيرات في أسعار الصرف 

قائمة ذات العمالة منخفضة الأجر، كما أنه ومنذ الثمانينيات أصبحت المزايا التنافسية ال

على الجودة والولاء للعلامة التجارية وإبداع المنتجات معتمدة بدرجة أكبر من ميزة التكلفة المرتكزة على تكاليف 

  2. المدخلات المنخفضة واقتصاديات الحجم أو تكنولوجيا العمليات المتفوقة وغيرها

Strickland & Thompson  يشير إلى أن

إستراتيجية التمييز تفشل عندما لا يقيم الزبون العلامة التجارية المتفردة بشكل كاف ليشتريها، كما أن التميز يصبح 

بأن  ونجد سمة عادية عندما يكون المدخل الذي تعتمده المؤسسة في التميز عرضة للتقليد من قبل المنافسين، كما 

1 Ying Chien and others, Types of Competitive Advantage and Analysis
Vol 06, No 05, 2011, P 102.    
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  :إستراتيجية التمييز

آخر لبناء الميزة التنافسية، حيث تبنى على أساس تزويد الزبائن تعتبر إستراتيجية التمييز منهج استراتيجي 

ةؤسسبشيء ما يكون مختلفا أو متفردا، والذي يجعل سلعة أو خدمة الم

يتحقق التمييز بعدد من الطرق كاحتواء المنتج على الكثير من التصميمات الجديدة، الإنتاج باستخدام مواد

عمليات ذات جودة متقدمة، الريادة التكنولوجية، مدى واسع من الخدمات المقدمة، وجود خطا متكاملا من 

المنتجات، سمعة جيدة وغيرها؛ الافتراض الأساسي وراء هذه الإستراتيجية هو أن يكون الزبائن على استعداد كبير 

مون على أنه كذلكأو على الأقل يفه(لأن يدفعوا أسعارا أكثر للمنتج المتميز 

القيمة متفوقة لأن المنتج عالي الجودة والمتفوق تقنيا بطريقة ما يقدم خدمات متفوقة، أو له جاذبية خاصة بطريقة ما 

مدركة أو بأخرى؛ إن إستراتيجية التمييز تبني ميزة تنافسية تجعل الزبائن أكثر ولاء 

بالنسبة لمنتج معين من مؤسسة ما، يضاف إلى ذلك من المحتمل ألا يبحث الزبائن عن منتجات أخرى بديلة عندما 

  

تحقق هذه الإستراتيجية عدة مزايا للمؤسسات التي تعتمدها تتمثل في :إستراتيجية التمييز

  تحقيق الريادة في البحوث العلمية؛

  اكتساب المؤسسة للمهارات العالية وفرق تطوير المنتجات؛

  .سمعة جيدة للمؤسسة في مجال الجودة والإبداع

من حيث المحافظة على الميزة التنافسية تعد إستراتيجية التمييز التي تنشأ عنها ميزة التميز أساسا أكثر 

نشأ عنها ميزة التكلفة الأقل، حيث إن مزايا التكلفة اعتمادية للميزة التنافسية من إستراتيجية قيادة التكلفة التي ت

أسهل في التقليد من مزايا التميز، ذلك أن مزايا التكلفة معرضة بدرجة كبيرة للتأثر بالتغيرات في أسعار الصرف 

ذات العمالة منخفضة الأجر، كما أنه ومنذ الثمانينيات أصبحت المزايا التنافسية ال وبروز منافسين من البلدان

على الجودة والولاء للعلامة التجارية وإبداع المنتجات معتمدة بدرجة أكبر من ميزة التكلفة المرتكزة على تكاليف 

المدخلات المنخفضة واقتصاديات الحجم أو تكنولوجيا العمليات المتفوقة وغيرها

Strickland على الرغم من ذلك فإن :إستراتيجية التمييز

إستراتيجية التمييز تفشل عندما لا يقيم الزبون العلامة التجارية المتفردة بشكل كاف ليشتريها، كما أن التميز يصبح 

سمة عادية عندما يكون المدخل الذي تعتمده المؤسسة في التميز عرضة للتقليد من قبل المنافسين، كما 
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إستراتيجية التمييز .2

تعتبر إستراتيجية التمييز منهج استراتيجي 

بشيء ما يكون مختلفا أو متفردا، والذي يجعل سلعة أو خدمة الم

يتحقق التمييز بعدد من الطرق كاحتواء المنتج على الكثير من التصميمات الجديدة، الإنتاج باستخدام مواد

عمليات ذات جودة متقدمة، الريادة التكنولوجية، مدى واسع من الخدمات المقدمة، وجود خطا متكاملا من 

المنتجات، سمعة جيدة وغيرها؛ الافتراض الأساسي وراء هذه الإستراتيجية هو أن يكون الزبائن على استعداد كبير 

لأن يدفعوا أسعارا أكثر للمنتج المتميز 

القيمة متفوقة لأن المنتج عالي الجودة والمتفوق تقنيا بطريقة ما يقدم خدمات متفوقة، أو له جاذبية خاصة بطريقة ما 

مدركة أو بأخرى؛ إن إستراتيجية التمييز تبني ميزة تنافسية تجعل الزبائن أكثر ولاء 

بالنسبة لمنتج معين من مؤسسة ما، يضاف إلى ذلك من المحتمل ألا يبحث الزبائن عن منتجات أخرى بديلة عندما 

  . يشبعون حاجا�م

إستراتيجية التمييز مزايا .أ

تحقيق الريادة في البحوث العلمية؛ - 

اكتساب المؤسسة للمهارات العالية وفرق تطوير المنتجات؛ - 

سمعة جيدة للمؤسسة في مجال الجودة والإبداع - 

من حيث المحافظة على الميزة التنافسية تعد إستراتيجية التمييز التي تنشأ عنها ميزة التميز أساسا أكثر 

اعتمادية للميزة التنافسية من إستراتيجية قيادة التكلفة التي ت

أسهل في التقليد من مزايا التميز، ذلك أن مزايا التكلفة معرضة بدرجة كبيرة للتأثر بالتغيرات في أسعار الصرف 

وبروز منافسين من البلدان

على الجودة والولاء للعلامة التجارية وإبداع المنتجات معتمدة بدرجة أكبر من ميزة التكلفة المرتكزة على تكاليف 

المدخلات المنخفضة واقتصاديات الحجم أو تكنولوجيا العمليات المتفوقة وغيرها

إستراتيجية التمييز عيوب .ب

إستراتيجية التمييز تفشل عندما لا يقيم الزبون العلامة التجارية المتفردة بشكل كاف ليشتريها، كما أن التميز يصبح 

سمة عادية عندما يكون المدخل الذي تعتمده المؤسسة في التميز عرضة للتقليد من قبل المنافسين، كما 
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من طرف المؤسسة يحملها تكاليف مرتفعة نتيجة البحث والتطوير المستمرين، وبالتالي فإن 

هذه التكلفة العالية قد تصبح نقطة ضعف تواجهها المؤسسة، لا سيما إذا تم طرح بدائل للسلعة أو الخدمة التي 

  1.تقدمها المؤسسة، أو في حالة استطاع المنافسون تقليد تلك المنتجات بتكلفة أقل

تتمثل الفكرة الأساسية لهذه الإستراتيجية على أساس اختيار مجال تنافسي محدود داخل قطاع الصناعة الذي 

كلفة أم تلك التي تتعمل ضمنه المؤسسة، ومن ثم استخدام مداخل تحقيق الميزة التنافسية سواء المستندة إلى ال

والعمل من خلالها على إشباع رغبات وحاجات خاصة �موعة معينة من الزبائن أو التركيز على 

تج أو التركيز على سوق جغرافي محدود؛ يتوقف نجاح هذه الإستراتيجية بشكل خاص على 

يز في ذلك الجزء باتجاه استبعاد مدى تلاءم القطاع الذي تستهدف المؤسسة التنافس من خلاله مع قدر�ا على الترك

المنافسين الآخرين ومنعهم من التأثير في حصتها السوقية، وتكون هذه الإستراتيجية ملائمة للمؤسسة أكثر إذا 

  أن يكون القطاع السوقي المستهدف كبيرا بالدرجة التي يمكن أن تحقق من خلاله الربح؛ 

  ألا يكون القطاع السوقي المستهدف مجال حاسم وهام لنجاح المنافسين؛ 

  أن يكون لدى المؤسسة القابليات والموارد اللازمة للعمل بذلك القطاع بصورة فعالة؛ 

التركيز على سمعتها وعلامتها التجارية  أن تكون المؤسسة قادرة على الدفاع عن نفسها أمام المنافسين من خلال

  3: تحقق هذه الإستراتيجية عدة مزايا للمؤسسات التي تعتمدها تتمثل في

حماية المؤسسة من المنافسين إلى المدى الذي تستطيع من خلاله تقديم سلعة أو خدمة لا يستطيع منافسيها 

القدرة على تقديم منتجات متميزة يمنح المؤسسة قوة ضغط على مشتريها نظرا لأ�ا تشتري وفق أحجام صغيرة، 

الأمر الذي يمنحها وضعا أقوى على حساب المشترين، إلا أنه ما دامت المؤسسة قادرة على تحميل الزيادة في 

  .ذا العيب مشكلة كبيرة

 .327، ص2001، دار المريخ للنشر، الرياض، المملكة العربية السعودية، 
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من طرف المؤسسة يحملها تكاليف مرتفعة نتيجة البحث والتطوير المستمرين، وبالتالي فإن  اعتماد هذه الإستراتيجية

هذه التكلفة العالية قد تصبح نقطة ضعف تواجهها المؤسسة، لا سيما إذا تم طرح بدائل للسلعة أو الخدمة التي 

تقدمها المؤسسة، أو في حالة استطاع المنافسون تقليد تلك المنتجات بتكلفة أقل

  :إستراتيجية التركيز

تتمثل الفكرة الأساسية لهذه الإستراتيجية على أساس اختيار مجال تنافسي محدود داخل قطاع الصناعة الذي 

تعمل ضمنه المؤسسة، ومن ثم استخدام مداخل تحقيق الميزة التنافسية سواء المستندة إلى ال

والعمل من خلالها على إشباع رغبات وحاجات خاصة �موعة معينة من الزبائن أو التركيز على 

تج أو التركيز على سوق جغرافي محدود؛ يتوقف نجاح هذه الإستراتيجية بشكل خاص على استخدامات معينة للمن

مدى تلاءم القطاع الذي تستهدف المؤسسة التنافس من خلاله مع قدر�ا على الترك

المنافسين الآخرين ومنعهم من التأثير في حصتها السوقية، وتكون هذه الإستراتيجية ملائمة للمؤسسة أكثر إذا 

  2 :توفرت الشروط التالية

أن يكون القطاع السوقي المستهدف كبيرا بالدرجة التي يمكن أن تحقق من خلاله الربح؛ 

  مالية نمو مرتفعة للقطاع السوقي المستهدف؛ أن تكون هناك احت

ألا يكون القطاع السوقي المستهدف مجال حاسم وهام لنجاح المنافسين؛ 

أن يكون لدى المؤسسة القابليات والموارد اللازمة للعمل بذلك القطاع بصورة فعالة؛ 

أن تكون المؤسسة قادرة على الدفاع عن نفسها أمام المنافسين من خلال

تحقق هذه الإستراتيجية عدة مزايا للمؤسسات التي تعتمدها تتمثل في :إستراتيجية التركيز

حماية المؤسسة من المنافسين إلى المدى الذي تستطيع من خلاله تقديم سلعة أو خدمة لا يستطيع منافسيها 

القدرة على تقديم منتجات متميزة يمنح المؤسسة قوة ضغط على مشتريها نظرا لأ�ا تشتري وفق أحجام صغيرة، 

الأمر الذي يمنحها وضعا أقوى على حساب المشترين، إلا أنه ما دامت المؤسسة قادرة على تحميل الزيادة في 

ذا العيب مشكلة كبيرةالأسعار على الزبائن الذين لديهم ولاء للعلامة وبذلك لا يمثل ه
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اعتماد هذه الإستراتيجية

هذه التكلفة العالية قد تصبح نقطة ضعف تواجهها المؤسسة، لا سيما إذا تم طرح بدائل للسلعة أو الخدمة التي 

تقدمها المؤسسة، أو في حالة استطاع المنافسون تقليد تلك المنتجات بتكلفة أقل

إستراتيجية التركيز. 3

تتمثل الفكرة الأساسية لهذه الإستراتيجية على أساس اختيار مجال تنافسي محدود داخل قطاع الصناعة الذي 

تعمل ضمنه المؤسسة، ومن ثم استخدام مداخل تحقيق الميزة التنافسية سواء المستندة إلى ال

والعمل من خلالها على إشباع رغبات وحاجات خاصة �موعة معينة من الزبائن أو التركيز على  ،تستهدف التميز

استخدامات معينة للمن

مدى تلاءم القطاع الذي تستهدف المؤسسة التنافس من خلاله مع قدر�ا على الترك

المنافسين الآخرين ومنعهم من التأثير في حصتها السوقية، وتكون هذه الإستراتيجية ملائمة للمؤسسة أكثر إذا 

توفرت الشروط التالية

أن يكون القطاع السوقي المستهدف كبيرا بالدرجة التي يمكن أن تحقق من خلاله الربح؛  - 

أن تكون هناك احت - 

ألا يكون القطاع السوقي المستهدف مجال حاسم وهام لنجاح المنافسين؛  - 

أن يكون لدى المؤسسة القابليات والموارد اللازمة للعمل بذلك القطاع بصورة فعالة؛  - 

أن تكون المؤسسة قادرة على الدفاع عن نفسها أمام المنافسين من خلال - 

  .أمام زبائنها

إستراتيجية التركيز مزايا .أ

حماية المؤسسة من المنافسين إلى المدى الذي تستطيع من خلاله تقديم سلعة أو خدمة لا يستطيع منافسيها  - 

  تقديمها؛

القدرة على تقديم منتجات متميزة يمنح المؤسسة قوة ضغط على مشتريها نظرا لأ�ا تشتري وفق أحجام صغيرة،  - 

الأمر الذي يمنحها وضعا أقوى على حساب المشترين، إلا أنه ما دامت المؤسسة قادرة على تحميل الزيادة في 

الأسعار على الزبائن الذين لديهم ولاء للعلامة وبذلك لا يمثل ه
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

المخاطر التي قد تتعرض لها هذه الإستراتيجية تتمثل بصورة أساسية في احتمالية 

إيجاد المنافسين لطرق فعالة تستخدم في التركيز على خدمة القطاع السوقي المستهدف، كما قد يتوجه زبائن ذلك 

  1.ن التوجهات والأذواق تتغير بمرور الزمن

بأن المؤسسة لا تكون لها إستراتيجية حقيقية إذا كانت تقوم بنفس النشاطات التي يقوم �ا 

منافسيها، حتى ولو كانت أفضل بنسبة قليلة فقط، فإن ذلك قد يكون أكثر فعالية من الناحية التشغيلية ليس إلا، 

لديها إستراتيجية قوية، لأن التميز  وهذا لا يعني أن تكون المؤسسة ممتازة من الناحية التشغيلية مثل أن تكون

يساعد المؤسسة في أن تربح لفترة من الزمن، ولكن المؤسسات الأخرى قد تلحق �ا أو تتجاوزها كما 

أن المؤسسات تكون لديها إستراتيجية قوية عندما تكون لديها نقاط اختلاف قوية تميزها عن استراتيجيات 

ق نجد بأن الإستراتيجية التنافسية يجب أن تنطلق من التوفيق ما بين إمكانيات المؤسسة 

الداخلية وهيكل الصناعة وبذلك تستهدف تحقيق نتائج أعلى من متوسط القطاع على المدى الطويل أي تحقيق 

يق الأهداف، بحيث أن كل ميزة تنافسية مستدامة وهنا تكمن أهمية الخيار الاستراتيجي الناجح ومدى ملائمته لتحق

منتج معين، سوق معين (خيار استراتيجي يتطلب خطوات مختلفة عن الآخر بحسب المستوى الذي تبنى عليه الميزة 

  3. وكذا الهدف الاستراتيجي الذي على أساسه تسعى المؤسسة لتحقيق هذه الميزة

مجموعة متكاملة من :" تراتيجية التنافسية بأ�ا

، كما أشار إلى أن هذه الإستراتيجية تتحدد 

بناء ميزة تنافسية والعمل على استدامتها يتوقف على نوعية الإستراتيجية المتبناة من طرف 

، 2001، العربية السعودية، ، مكتبة جرير للنشر والتوزيع، جدة

لحقوق والعلوم ، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية ا

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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المخاطر التي قد تتعرض لها هذه الإستراتيجية تتمثل بصورة أساسية في احتمالية  :إستراتيجية التركيز

إيجاد المنافسين لطرق فعالة تستخدم في التركيز على خدمة القطاع السوقي المستهدف، كما قد يتوجه زبائن ذلك 

ن التوجهات والأذواق تتغير بمرور الزمنالقطاع نحو السوق الأوسع وخاصة أ

Porter  بأن المؤسسة لا تكون لها إستراتيجية حقيقية إذا كانت تقوم بنفس النشاطات التي يقوم �ا

منافسيها، حتى ولو كانت أفضل بنسبة قليلة فقط، فإن ذلك قد يكون أكثر فعالية من الناحية التشغيلية ليس إلا، 

وهذا لا يعني أن تكون المؤسسة ممتازة من الناحية التشغيلية مثل أن تكون

يساعد المؤسسة في أن تربح لفترة من الزمن، ولكن المؤسسات الأخرى قد تلحق �ا أو تتجاوزها كما 

أن المؤسسات تكون لديها إستراتيجية قوية عندما تكون لديها نقاط اختلاف قوية تميزها عن استراتيجيات 

ق نجد بأن الإستراتيجية التنافسية يجب أن تنطلق من التوفيق ما بين إمكانيات المؤسسة في هذا السيا

الداخلية وهيكل الصناعة وبذلك تستهدف تحقيق نتائج أعلى من متوسط القطاع على المدى الطويل أي تحقيق 

ميزة تنافسية مستدامة وهنا تكمن أهمية الخيار الاستراتيجي الناجح ومدى ملائمته لتحق

خيار استراتيجي يتطلب خطوات مختلفة عن الآخر بحسب المستوى الذي تبنى عليه الميزة 

وكذا الهدف الاستراتيجي الذي على أساسه تسعى المؤسسة لتحقيق هذه الميزة

تراتيجية التنافسية بأ�اللاس في تعريفه )نبيل محمد مرسي( هذا ما أشار إليه

، كما أشار إلى أن هذه الإستراتيجية تتحدد "التصرفات التي تؤدي إلى تحقيق ميزة متواصلة ومستمرة عن المنافسين

   4: من خلال ثلاث مكونات أساسية هي

بناء ميزة تنافسية والعمل على استدامتها يتوقف على نوعية الإستراتيجية المتبناة من طرف  

  .تتضمن اختيار ميدان التنافس، الأسواق والمنافسين
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، مكتبة جرير للنشر والتوزيع، جدة)كيف تنشئ الأسواق وتغزوها وتسيطر عليها(كوتلر يتحدث عن التسويق 

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية اإستراتيجية التنافس كأساس لميزة تنافسية مستدامة

 .  466ص ، 2005مارس  09-08 الاقتصادية، قسم علوم التسيير، جامعة ورقلة، الجزائر، أيام

 .227 نبيل محمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص
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إستراتيجية التركيز عيوب .ب

إيجاد المنافسين لطرق فعالة تستخدم في التركيز على خدمة القطاع السوقي المستهدف، كما قد يتوجه زبائن ذلك 

القطاع نحو السوق الأوسع وخاصة أ

Porterيرى 

منافسيها، حتى ولو كانت أفضل بنسبة قليلة فقط، فإن ذلك قد يكون أكثر فعالية من الناحية التشغيلية ليس إلا، 

وهذا لا يعني أن تكون المؤسسة ممتازة من الناحية التشغيلية مثل أن تكون

يساعد المؤسسة في أن تربح لفترة من الزمن، ولكن المؤسسات الأخرى قد تلحق �ا أو تتجاوزها كما  التشغيلي قد

أن المؤسسات تكون لديها إستراتيجية قوية عندما تكون لديها نقاط اختلاف قوية تميزها عن استراتيجيات 

  2. منافسيها

في هذا السيا

الداخلية وهيكل الصناعة وبذلك تستهدف تحقيق نتائج أعلى من متوسط القطاع على المدى الطويل أي تحقيق 

ميزة تنافسية مستدامة وهنا تكمن أهمية الخيار الاستراتيجي الناجح ومدى ملائمته لتحق

خيار استراتيجي يتطلب خطوات مختلفة عن الآخر بحسب المستوى الذي تبنى عليه الميزة 

وكذا الهدف الاستراتيجي الذي على أساسه تسعى المؤسسة لتحقيق هذه الميزة) أو قطاع معين

هذا ما أشار إليه

التصرفات التي تؤدي إلى تحقيق ميزة متواصلة ومستمرة عن المنافسين

من خلال ثلاث مكونات أساسية هي

 :طريقة التنافس - 

  .المؤسسة

تتضمن اختيار ميدان التنافس، الأسواق والمنافسين :حلبة التنافس - 
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كوتلر يتحدث عن التسويق   فيصل عبد االله بابكر، 2

 .14 ص

إستراتيجية التنافس كأساس لميزة تنافسية مستدامةأحمد بلالي،  3

الاقتصادية، قسم علوم التسيير، جامعة ورقلة، الجزائر، أيام

نبيل محمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص 4
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تدامة، يشمل الموارد والكفاءات المتوفرة لدى المؤسسة والتي تعتبر أساس الميزة التنافسية المس

والفكرة الأساسية تكون في اختيار المؤسسة لمثل هذه الموارد التي تعمل بمثابة حاجز أمام المنافسين حيث يصعب 

تحققها، والتي تنعكس أساسا في البعد تتمثل أبعاد الميزة التنافسية المستدامة في أهم العوامل التي تساعد على 

الأبعاد  التنافسي الذي تختاره المؤسسة الذي يمكنها من التميز المستمر في الأسواق التي تتعامل معها، حيث أن هذه

ة قد تم تصنيفه إلى عدة مجموعات أساسية وهذا حسب 

  :وجهات نظر الباحثين والمهتمين �ذا الموضوع، يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي

  أبعاد الميزة التنافسية 

 الإبداع -المرونة -التكلفة

 الاعتمادية - 

 التصميم - السعر -السمعة

 الوقت - 

 الإبداع -التحالفات 

 الإبداع - الجمالية - سهولة الاستعمال - 

 التكنولوجيا -الوقت 

العمليات، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 

أغلب الدراسات السابقة عند حديثها عن الميزة التنافسية تم التركيز على التكلفة، 

النوعية والمرونة، في حين أضافت بعض الدراسات عناصر أخرى كالتميز والوقت والإبداع والتصميم والتكنولوجيا 

Evans  كونه يعتبر من أوائل النماذج وأكثرها

الجودة، التسليم، : شيوعا في مجال تصنيف الأسبقيات التنافسية، وحسب هذا الباحث تتمثل هذه الأبعاد في

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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يشمل الموارد والكفاءات المتوفرة لدى المؤسسة والتي تعتبر أساس الميزة التنافسية المس :

والفكرة الأساسية تكون في اختيار المؤسسة لمثل هذه الموارد التي تعمل بمثابة حاجز أمام المنافسين حيث يصعب 

  .عليهم تقليدها أو مواجهتها ومن ثم يمكن استمرارها على مدار الزمن

  :أبعاد الميزة التنافسية

تتمثل أبعاد الميزة التنافسية المستدامة في أهم العوامل التي تساعد على 

التنافسي الذي تختاره المؤسسة الذي يمكنها من التميز المستمر في الأسواق التي تتعامل معها، حيث أن هذه

ة قد تم تصنيفه إلى عدة مجموعات أساسية وهذا حسب أو ما يطلق عليه كذلك مصطلح الأسبقيات التنافسي

وجهات نظر الباحثين والمهتمين �ذا الموضوع، يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي

أبعاد الميزة التنافسية  :)05(الجدول رقم 

 الأبعاد

التكلفة - التسليم - الجودة

 &Certo المرونة -الجودة - كلفةتال -

 &Mintzberg السمعة - الإسناد - الجودة

Ritzman 1996  &Krajewski المرونة -الجودة - كلفةتال -

 - النمو - التميز - كلفةتال

Slack et al 1998 المرونة - الجودة - التصميم -

  &Macmillan المرونة - التميز - كلفةتال- 

العمليات، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، ...المفاهيم الإستراتيجيةطاهر محسن الغالبي، الإدارة  وائل محمد إدريس،

  .117ص  ،2011 الأردن،

أغلب الدراسات السابقة عند حديثها عن الميزة التنافسية تم التركيز على التكلفة، من الجدول نجد بأن 

النوعية والمرونة، في حين أضافت بعض الدراسات عناصر أخرى كالتميز والوقت والإبداع والتصميم والتكنولوجيا 

Evansالباحث وعليه فإننا سنعتمد على تصنيف وسهولة الاستخدام، 

شيوعا في مجال تصنيف الأسبقيات التنافسية، وحسب هذا الباحث تتمثل هذه الأبعاد في

  .التكلفة، المرونة والإبداع

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

:أساس التنافس - 

والفكرة الأساسية تكون في اختيار المؤسسة لمثل هذه الموارد التي تعمل بمثابة حاجز أمام المنافسين حيث يصعب 

عليهم تقليدها أو مواجهتها ومن ثم يمكن استمرارها على مدار الزمن

أبعاد الميزة التنافسية .2

تتمثل أبعاد الميزة التنافسية المستدامة في أهم العوامل التي تساعد على 

التنافسي الذي تختاره المؤسسة الذي يمكنها من التميز المستمر في الأسواق التي تتعامل معها، حيث أن هذه

أو ما يطلق عليه كذلك مصطلح الأسبقيات التنافسي

وجهات نظر الباحثين والمهتمين �ذا الموضوع، يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي

 الباحثون

Evans 1993 

 Peter 1995 &

Quinn 1996  &

 Ritzman 1996

Best 1997 

Slack et al 1998

Tampo 2000 

وائل محمد إدريس،: المصدر

من الجدول نجد بأن 

النوعية والمرونة، في حين أضافت بعض الدراسات عناصر أخرى كالتميز والوقت والإبداع والتصميم والتكنولوجيا 

وسهولة الاستخدام، 

شيوعا في مجال تصنيف الأسبقيات التنافسية، وحسب هذا الباحث تتمثل هذه الأبعاد في

التكلفة، المرونة والإبداع



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

العامل الأكثر أهمية في نتيجة زيادة وعي المستهلكين وتعدد احتياجا�م وتعقدها، لم يعد السعر 

المؤسسات التي ترغب في البقاء بالمنافسة داخل الأسواق العالمية عليها أن تصنع منتجات ذات جودة عالية، 

  ولغرض الاحتفاظ بالتكلفة التنافسية تقوم المؤسسات الصناعية بإيجاد الطرق الكفيلة لتحسين جودة المنتج 

تعلقة بالزبون التي يمكن تعني مطابقة المنتج للمعايير المتعارف عليها، وكذا الخصائص الموضوعية الم

  ذاتية أو حتى غير واعية؛ضمنية أو تعني إرضاء متطلبات الزبائن، تطلعا�م واحتياجا�م، سواء كانت 

  . يقصد �ا محافظة المنتج على خصائصه عبر الزمن من حيث المطابقة والاستجابة

إن تحقيق رضا الزبون وولائه لسلع وخدمات أي مؤسسة في ظل سوق يتسم بشدة التنافس لا يتحقق إلا من 

دة، فلكي تستطيع المؤسسة المنافسة على مستوى ذو 

جودة لا بد لها أن تنافس على مستوى جودة عالية وإلا فإ�ا سوف تخسر وتضطر للخروج من السوق، ومن أجل 

توفير المؤسسة لميزة تنافسية يجب عليها وضع ومتابعة تطبيق برامج الجودة بجعلها من اهتمامات الإدارة العليا، التركيز 

ى الزبون، التركيز على العملية، تبني مفهوم التحسين المستمر وضمان الأداء السليم بالإضافة إلى قياس وتقييم 

الأداء في أنشطة المؤسسة التسويقية والهندسية والإنتاجية والخدمات المختلفة وهذا كله من أجل تحقيق أهدافها 

  2.كنها اختيار الجودة كهدف وشعار لها

يعكس هذا المصطلح الوقت الذي يعد من المصادر الأساسية لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة بالنظر 

إلى ما يمثله الوقت من أهمية لدى الزبون واهتمامه المتزايد به، فقد أدى ذلك إلى بروز ما يعرف بالمنافسة المرتكزة 

عنصر الزمن، بتقليص هذا الأخير ما أمكن لفائدة الزبائن ويمكن التعبير عن الوقت كبعد استراتيجي من خلال 

أي التقليص المستمرة للفترة ما بين طلب الزبون للمنتج وتسليمه إياه وهو ما 

، مجلة الباحث، العدد - دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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نتيجة زيادة وعي المستهلكين وتعدد احتياجا�م وتعقدها، لم يعد السعر 

.   

المؤسسات التي ترغب في البقاء بالمنافسة داخل الأسواق العالمية عليها أن تصنع منتجات ذات جودة عالية، 

ولغرض الاحتفاظ بالتكلفة التنافسية تقوم المؤسسات الصناعية بإيجاد الطرق الكفيلة لتحسين جودة المنتج 

  1: من دون الزيادة في التكلفة؛ تتضمن الجودة ثلاثة عناصر هي

تعني مطابقة المنتج للمعايير المتعارف عليها، وكذا الخصائص الموضوعية الم

تعني إرضاء متطلبات الزبائن، تطلعا�م واحتياجا�م، سواء كانت 

يقصد �ا محافظة المنتج على خصائصه عبر الزمن من حيث المطابقة والاستجابة

إن تحقيق رضا الزبون وولائه لسلع وخدمات أي مؤسسة في ظل سوق يتسم بشدة التنافس لا يتحقق إلا من 

دة، فلكي تستطيع المؤسسة المنافسة على مستوى ذو خلال تعظيم القيمة المقدمة التي ينظر إليها على أ�ا الجو 

جودة لا بد لها أن تنافس على مستوى جودة عالية وإلا فإ�ا سوف تخسر وتضطر للخروج من السوق، ومن أجل 

توفير المؤسسة لميزة تنافسية يجب عليها وضع ومتابعة تطبيق برامج الجودة بجعلها من اهتمامات الإدارة العليا، التركيز 

ى الزبون، التركيز على العملية، تبني مفهوم التحسين المستمر وضمان الأداء السليم بالإضافة إلى قياس وتقييم 

الأداء في أنشطة المؤسسة التسويقية والهندسية والإنتاجية والخدمات المختلفة وهذا كله من أجل تحقيق أهدافها 

كنها اختيار الجودة كهدف وشعار لهاالمتمثلة في رضا الزبون وزيادة الحصة السوقية بحيث يم

يعكس هذا المصطلح الوقت الذي يعد من المصادر الأساسية لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة بالنظر 

إلى ما يمثله الوقت من أهمية لدى الزبون واهتمامه المتزايد به، فقد أدى ذلك إلى بروز ما يعرف بالمنافسة المرتكزة 

عنصر الزمن، بتقليص هذا الأخير ما أمكن لفائدة الزبائن ويمكن التعبير عن الوقت كبعد استراتيجي من خلال 

أي التقليص المستمرة للفترة ما بين طلب الزبون للمنتج وتسليمه إياه وهو ما  :زبونتخفيض زمن التسليم لل

  .يعرف بوقت التسليم السريع

                                        
 .150، ص مرجع سبق ذكره

دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر–أثر استخدام أبعاد تسويق العلاقات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة 

 .179 ، ص2012

 .286 ، صبق ذكره
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نتيجة زيادة وعي المستهلكين وتعدد احتياجا�م وتعقدها، لم يعد السعر  :الجودة .أولا

.اتخاذهم لقرار الشراء

المؤسسات التي ترغب في البقاء بالمنافسة داخل الأسواق العالمية عليها أن تصنع منتجات ذات جودة عالية، 

ولغرض الاحتفاظ بالتكلفة التنافسية تقوم المؤسسات الصناعية بإيجاد الطرق الكفيلة لتحسين جودة المنتج 

من دون الزيادة في التكلفة؛ تتضمن الجودة ثلاثة عناصر هي

تعني مطابقة المنتج للمعايير المتعارف عليها، وكذا الخصائص الموضوعية الم :المطابقة - 

  قياسها؛

تعني إرضاء متطلبات الزبائن، تطلعا�م واحتياجا�م، سواء كانت : الاستجابة - 

يقصد �ا محافظة المنتج على خصائصه عبر الزمن من حيث المطابقة والاستجابة :الصلاحية - 

إن تحقيق رضا الزبون وولائه لسلع وخدمات أي مؤسسة في ظل سوق يتسم بشدة التنافس لا يتحقق إلا من 

خلال تعظيم القيمة المقدمة التي ينظر إليها على أ�ا الجو 

جودة لا بد لها أن تنافس على مستوى جودة عالية وإلا فإ�ا سوف تخسر وتضطر للخروج من السوق، ومن أجل 

توفير المؤسسة لميزة تنافسية يجب عليها وضع ومتابعة تطبيق برامج الجودة بجعلها من اهتمامات الإدارة العليا، التركيز 

ى الزبون، التركيز على العملية، تبني مفهوم التحسين المستمر وضمان الأداء السليم بالإضافة إلى قياس وتقييم عل

الأداء في أنشطة المؤسسة التسويقية والهندسية والإنتاجية والخدمات المختلفة وهذا كله من أجل تحقيق أهدافها 

المتمثلة في رضا الزبون وزيادة الحصة السوقية بحيث يم

يعكس هذا المصطلح الوقت الذي يعد من المصادر الأساسية لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة بالنظر  :التسليم .ثانيا

إلى ما يمثله الوقت من أهمية لدى الزبون واهتمامه المتزايد به، فقد أدى ذلك إلى بروز ما يعرف بالمنافسة المرتكزة 

عنصر الزمن، بتقليص هذا الأخير ما أمكن لفائدة الزبائن ويمكن التعبير عن الوقت كبعد استراتيجي من خلال على 

  3:عدة نقاط أهمها

تخفيض زمن التسليم لل .1

يعرف بوقت التسليم السريع

                                                 
مرجع سبق ذكرهبعيطيش شعبان،  1

أثر استخدام أبعاد تسويق العلاقات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة حكيم بن جروة،  2

2012 ، جامعة ورقلة، الجزائر،11

بق ذكرهمحمد فلاق، مرجع س 3



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

باختصار دورة حياة المنتج على تقديمه للأسواق والتحقيق على 

إذا كانت عملية التصنيع ليست سوى عملية تدفق لعناصر المدخلات 

مة مضافة للمدخلات كلما أمكن تخفيض عنصر 

الزمن، خاصة إذا أفاد ذلك في الاستغناء عن المخزون والاقتصاد فيه، وبالتالي في تكاليف التخزين بفعل الالتزام 

وتطوير المنتجات وتقليصها ما أمكن، والعمل على تحقيق أسبقية 

تنافسية للمؤسسة، وتحسب هذه الفترة من بداية ولادة الأفكار الخاصة بالمنتجات وحتى تحقيق التصميم النهائي أو 

م وتحقيق رضاهم يتم في كيفية يتضح من ذلك أن فهم حاجات وتوقعات الزبائن والاستجابة السريعة لطلبا�

تقديم الخدمات الإضافية المرافقة للمنتجات بشكل يتفق مع حاجا�م ورغبا�م من أجل تلبيتها، والعمل على 

مع استمرار وإدامة الاتصال والتواصل وبناء علاقات تتصف بالديمومة معهم، كل ذلك يساعد 

  .طويلة الأمد من خلال وضع حاجات الزبائن في محور الأنظمة والتطبيقات التسويقية

 ،كلفة المترتبة على تقديم المنتج مع المواصفات الموجودة فيه

ممارسة الرقابة المستمرة على المواد كلفة الثابتة و 

ن إكلفة فتونظرا لانخفاض ال ؛الأولية والعمل على تخفيض معدلات الأجور، وتحقيق مستويات إنتاجية عالية

كلفتها أو البيع بنفس الأسعار تعلى انخفاض 

  1 .فيلاكتمن بقية المؤسسات وذلك لوجود فجوة واسعة بين الإيرادات وال

كما تعتبر التكلفة المنخفضة من أهم أبعاد التنافس التي تعتمد عليها المؤسسات في حصولها على الميزة 

القيمة في تحليل التكلفة الكلية لنشاطها عن طريق تقديم المنتجات بأقل 

الأسعار مما يتطلب منها زيادة كميات الإنتاج عن طريق زيادة نسبة استغلال الطاقة وبالتالي تحقيقها لميزة السعر 

، الجامعة 63، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد - دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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باختصار دورة حياة المنتج على تقديمه للأسواق والتحقيق على  :تخفيض زمن المنتجات الجديدة للأسواق

إذا كانت عملية التصنيع ليست سوى عملية تدفق لعناصر المدخلات  :تخفيض زمن تحويل العمليات

مة مضافة للمدخلات كلما أمكن تخفيض عنصر والمخرجات، وانطلاقا من فلسفة الوقت المحدد فإنه يمكن تحقيق قي

الزمن، خاصة إذا أفاد ذلك في الاستغناء عن المخزون والاقتصاد فيه، وبالتالي في تكاليف التخزين بفعل الالتزام 

  .بجداول زمنية محددة وثابتة لتسليم المكونات الداخلة في عملية الإنتاج

وتطوير المنتجات وتقليصها ما أمكن، والعمل على تحقيق أسبقية هي الفترة المرتبطة بابتكار : 

تنافسية للمؤسسة، وتحسب هذه الفترة من بداية ولادة الأفكار الخاصة بالمنتجات وحتى تحقيق التصميم النهائي أو 

  .الإنتاج الفعلي للمُنْتَجْ 

يتضح من ذلك أن فهم حاجات وتوقعات الزبائن والاستجابة السريعة لطلبا�

تقديم الخدمات الإضافية المرافقة للمنتجات بشكل يتفق مع حاجا�م ورغبا�م من أجل تلبيتها، والعمل على 

مع استمرار وإدامة الاتصال والتواصل وبناء علاقات تتصف بالديمومة معهم، كل ذلك يساعد 

طويلة الأمد من خلال وضع حاجات الزبائن في محور الأنظمة والتطبيقات التسويقيةالمؤسسة في بناء ميزة تنافسية 

كلفة المترتبة على تقديم المنتج مع المواصفات الموجودة فيهتيقصد �ا أن يكون هناك تناسب بين ال

كلفة الثابتة و تكلفة من خلال تخفيض التوفي العادة تلجأ المؤسسات لتخفيض ال

الأولية والعمل على تخفيض معدلات الأجور، وتحقيق مستويات إنتاجية عالية

على انخفاض  ةالمؤسسة تحقق ميزة تنافسية وذلك نتيجة لانخفاض أسعارها المبني

من بقية المؤسسات وذلك لوجود فجوة واسعة بين الإيرادات وال ىعلأالسائدة ولكن العائد يكون 

كما تعتبر التكلفة المنخفضة من أهم أبعاد التنافس التي تعتمد عليها المؤسسات في حصولها على الميزة 

القيمة في تحليل التكلفة الكلية لنشاطها عن طريق تقديم المنتجات بأقل التنافسية، وهي عادة ما تستخدم سلسلة 

الأسعار مما يتطلب منها زيادة كميات الإنتاج عن طريق زيادة نسبة استغلال الطاقة وبالتالي تحقيقها لميزة السعر 

  2. المنخفض الذي يؤدي إلى كسب ولاء الزبون وتحقيق رضاه

                                        
دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني-لبيئي العلاقة بين الميزة التنافسية والتحليل ا

 .142، ص 

 .49ص، ماجد جودة جاسم، مرجع سبق ذكره

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

تخفيض زمن المنتجات الجديدة للأسواق .2

   .هذا المستوى

تخفيض زمن تحويل العمليات .3

والمخرجات، وانطلاقا من فلسفة الوقت المحدد فإنه يمكن تحقيق قي

الزمن، خاصة إذا أفاد ذلك في الاستغناء عن المخزون والاقتصاد فيه، وبالتالي في تكاليف التخزين بفعل الالتزام 

بجداول زمنية محددة وثابتة لتسليم المكونات الداخلة في عملية الإنتاج

: سرعة التطوير. 4

تنافسية للمؤسسة، وتحسب هذه الفترة من بداية ولادة الأفكار الخاصة بالمنتجات وحتى تحقيق التصميم النهائي أو 

الإنتاج الفعلي للمُنْتَجْ 

يتضح من ذلك أن فهم حاجات وتوقعات الزبائن والاستجابة السريعة لطلبا�

تقديم الخدمات الإضافية المرافقة للمنتجات بشكل يتفق مع حاجا�م ورغبا�م من أجل تلبيتها، والعمل على 

مع استمرار وإدامة الاتصال والتواصل وبناء علاقات تتصف بالديمومة معهم، كل ذلك يساعد  مواكبة توقعا�م

المؤسسة في بناء ميزة تنافسية 

يقصد �ا أن يكون هناك تناسب بين ال :كلفةتال .ثالثا

وفي العادة تلجأ المؤسسات لتخفيض ال

الأولية والعمل على تخفيض معدلات الأجور، وتحقيق مستويات إنتاجية عالية

المؤسسة تحقق ميزة تنافسية وذلك نتيجة لانخفاض أسعارها المبني

السائدة ولكن العائد يكون 

كما تعتبر التكلفة المنخفضة من أهم أبعاد التنافس التي تعتمد عليها المؤسسات في حصولها على الميزة 

التنافسية، وهي عادة ما تستخدم سلسلة 

الأسعار مما يتطلب منها زيادة كميات الإنتاج عن طريق زيادة نسبة استغلال الطاقة وبالتالي تحقيقها لميزة السعر 

المنخفض الذي يؤدي إلى كسب ولاء الزبون وتحقيق رضاه

                                                 
العلاقة بين الميزة التنافسية والتحليل امحمود علي الروسان،  1

، ص 2007، المستنصرية، العراق

ماجد جودة جاسم، مرجع سبق ذكره 2



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

على تنويع سلعها وخدما�ا وتسويقها في الوقت المناسب 

الذي يكون فيه الزبائن بحاجة إليها، كما أن مرونة التعامل مع المتغيرات التسويقية تساعد على تحسين سمعتها 

يم المنتجات بتنويع عال، وتعد مقياسا لقدرة المؤسسات على 

تحويل عمليا�ا بسرعة، من إنتاج منتجها الحالي إلى إنتاج منتج جديد، وتعتمد القدرة على المرونة على تصميم نظام 

قدرة المؤسسة على التكيف للحاجات الفريدة لكل زبون من خلال تغيرات في تصاميم المنتج 

إذ تستهدف مخرجات  المؤسساتالدائمة التغير، كما أن صفة الايصائية الواسعة تكون شائعة الاستعمال بين 

لإنتاج بكميات كبيرة حسب المؤسسة التي تنتهج الايصائية الواسعة لتحقيق الميزة التنافسية، انخفاض تكلفتها وا

   .الطلب نتيجة المرونة العالية للمصنع في المؤسسة فضلا عن الجودة العالية لتشكيلة الخدمات

تعني القدرة على التعجيل السريع في زيادة الإنتاج وتخفيضه لغرض التعامل مع التقلبات الكبيرة 

  4: ميز بين أربعة أنواع من المرونة لغرض الاستجابة للتغير في طلبات الزبائن تتمثل هذه الأنواع في

  .تعني القابلية على إنتاج سلع وخدمات جديدة وتقديمها أو تعديل السلع والخدمات الحالية

تعني القدرة على تقديم مدى واسع من مزيج المنتجات والتغير في مجال المنتجات التي تضعها 

قدرة العمليات على التغيير في مستوى الناتج أو في مستوى نشاط الإنتاج لتقديم أحجام 

  .تعني القدرة على تغيير مواعيد التسليم المخططة والمفترضة

الاهتمام بالزبون بمعنى القابلية على الوفاء 

بالاحتياجات الفذة لكل زبون والتغيير في تصاميم المنتج أو الخدمة، كما أن الاهتمام بالزبون يعني أن النظام 

، ، جامعة ورقلة، الجزائر11، مجلة الباحث، العدد - السورية

 .158، ص 2009، ، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
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على تنويع سلعها وخدما�ا وتسويقها في الوقت المناسب قدرة المؤسسة  :"لى أ�اتعرف المرونة ع

الذي يكون فيه الزبائن بحاجة إليها، كما أن مرونة التعامل مع المتغيرات التسويقية تساعد على تحسين سمعتها 

  1."وصور�ا لدى الزبائن وتعزز ولاءهم لها

يم المنتجات بتنويع عال، وتعد مقياسا لقدرة المؤسسات على قدرة المؤسسة على تقد:" كما تعرف على أ�ا

تحويل عمليا�ا بسرعة، من إنتاج منتجها الحالي إلى إنتاج منتج جديد، وتعتمد القدرة على المرونة على تصميم نظام 

   2."الإنتاج وتقنية العملية

  3:المرونة إلى نوعين هما

قدرة المؤسسة على التكيف للحاجات الفريدة لكل زبون من خلال تغيرات في تصاميم المنتج 

الدائمة التغير، كما أن صفة الايصائية الواسعة تكون شائعة الاستعمال بين 

المؤسسة التي تنتهج الايصائية الواسعة لتحقيق الميزة التنافسية، انخفاض تكلفتها وا

الطلب نتيجة المرونة العالية للمصنع في المؤسسة فضلا عن الجودة العالية لتشكيلة الخدمات

تعني القدرة على التعجيل السريع في زيادة الإنتاج وتخفيضه لغرض التعامل مع التقلبات الكبيرة : 

ميز بين أربعة أنواع من المرونة لغرض الاستجابة للتغير في طلبات الزبائن تتمثل هذه الأنواع في

تعني القابلية على إنتاج سلع وخدمات جديدة وتقديمها أو تعديل السلع والخدمات الحالية :جْ 

تعني القدرة على تقديم مدى واسع من مزيج المنتجات والتغير في مجال المنتجات التي تضعها  :مرونة المزيج

.  

قدرة العمليات على التغيير في مستوى الناتج أو في مستوى نشاط الإنتاج لتقديم أحجام  :مرونة الحجم

.  

تعني القدرة على تغيير مواعيد التسليم المخططة والمفترضة :مرونة التسليم

الاهتمام بالزبون بمعنى القابلية على الوفاء  :نوعان من الأسبقيات هما من ناحية أخرى نجد أن المرونة

بالاحتياجات الفذة لكل زبون والتغيير في تصاميم المنتج أو الخدمة، كما أن الاهتمام بالزبون يعني أن النظام 

                                        
السوريةدراسة تطبيقية في المصارف الحكومية - دور إدارة المعرفة في تحقيق ميزة تنافسية 

، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن)إدارة معرفة الزبون(إدارة المعرفة علاء فرحان طالب، أميرة الجنابي، 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

تعرف المرونة ع: المرونة .رابعا

الذي يكون فيه الزبائن بحاجة إليها، كما أن مرونة التعامل مع المتغيرات التسويقية تساعد على تحسين سمعتها 

وصور�ا لدى الزبائن وتعزز ولاءهم لها

كما تعرف على أ�ا

تحويل عمليا�ا بسرعة، من إنتاج منتجها الحالي إلى إنتاج منتج جديد، وتعتمد القدرة على المرونة على تصميم نظام 

الإنتاج وتقنية العملية

المرونة إلى نوعين هما وتقسم

قدرة المؤسسة على التكيف للحاجات الفريدة لكل زبون من خلال تغيرات في تصاميم المنتج  :الايصائية .1

الدائمة التغير، كما أن صفة الايصائية الواسعة تكون شائعة الاستعمال بين 

المؤسسة التي تنتهج الايصائية الواسعة لتحقيق الميزة التنافسية، انخفاض تكلفتها وا

الطلب نتيجة المرونة العالية للمصنع في المؤسسة فضلا عن الجودة العالية لتشكيلة الخدمات

: مرونة الحجم .2

  .في الطلب

ميز بين أربعة أنواع من المرونة لغرض الاستجابة للتغير في طلبات الزبائن تتمثل هذه الأنواع في Slackأما 

جْ تَ نْ مرونة المُ  .أ     

مرونة المزيج .ب    

.للزبائن في مدة زمنية

مرونة الحجم .ج    

.مختلفة من المنتجات

مرونة التسليم .د    

من ناحية أخرى نجد أن المرونة

بالاحتياجات الفذة لكل زبون والتغيير في تصاميم المنتج أو الخدمة، كما أن الاهتمام بالزبون يعني أن النظام 

                                                 
دور إدارة المعرفة في تحقيق ميزة تنافسية وهيبة داسي،  1

 .169، ص 2012

علاء فرحان طالب، أميرة الجنابي،  2

 .159 المرجع نفسه، ص 3
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 التغييرات في التصاميم لكي تنسجم مع وإجراء

تطلعاته وطموحاته، أما الأسبقية الثانية فهي مرونة الحجم وهي القدرة على تسريع أو تأخير معدل الإنتاج لغرض 

قد اعتبر  Porterالتعاريف التي سبق ذكرها في المبحث الأول والمتعلقة بالميزة التنافسية وجدنا بأن 

حين أشار إلى أن هذه الأخيرة تتحقق بمجرد حدوث الإبداع 

الإبداع هو بعد من الأبعاد التنافسية الذي يمكن أن يقدم وسيلة فعالة طويلة الأمد في تحقيق الاستدامة 

للميزة التنافسية، وهذا يتطلب ليس فقط تبني الإستراتيجية الاستباقية بمعنى أن تكون المؤسسة هي القائم بالحركة 

ضا يجب أن تكون الأكثر قدرة وسرعة في إدخال 

التحسينات على تلك المنتجات أثناء كل دورة، فيكون العمل الاستراتيجي في كيفية إدامة الإبداع من أجل إدامة 

ل جميع يتضح مما سبق أن تحقيق المؤسسة للميزة التنافسية المستدامة يكون من خلال اختيارها لتشكيلة تشم

الأبعاد الخمسة السابقة حيث يكمل كل منها الآخر، كما أن تراكمها يعتبر سببا رئيسيا في الوصول والحفاظ على 

هذه الميزة، وبملاحظة كل بعد من هذه الأبعاد نجد أن أهمها هو الإبداع لأن تحقيق هذا الأخير من شأنه أن يؤدي 

الجديدة والأعمال الخلاقة التي تنعكس في تحسين الجودة وضبط 

التكاليف واستجابة أسرع لمختلف التغيرات وتسليم أسرع لطلبات الزبائن، وعليه فإن تحقيق بعد الإبداع هو القاعدة 

ة العمل على بناء إستراتيجية تنافسية فريدة من نوعها 

قائمة على الفهم الدقيق لميدان التنافس وعلى مواردها وكفاءا�ا الداخلية بالإضافة إلى اختيارها للأبعاد التنافسية 

 .66، ص 2009، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

ـــــــــى الموقـــــــــعلمـــــــــاات الأعمـــــــــخل لاكتســـــــــاب ميـــــــــزة تنافســـــــــية مســـــــــتدامة فـــــــــي منظ  ، عل

 .15، ص 

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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وإجراءالتشغيلي يجب أن يتسم بالمرونة في التعامل مع احتياجاته الخاصة 

تطلعاته وطموحاته، أما الأسبقية الثانية فهي مرونة الحجم وهي القدرة على تسريع أو تأخير معدل الإنتاج لغرض 

  1. التعامل مع التقلبات في الطلب

التعاريف التي سبق ذكرها في المبحث الأول والمتعلقة بالميزة التنافسية وجدنا بأن 

حين أشار إلى أن هذه الأخيرة تتحقق بمجرد حدوث الإبداع  الإبداع بمثابة جوهر الحصول على الميزة التنافسية

الإبداع هو بعد من الأبعاد التنافسية الذي يمكن أن يقدم وسيلة فعالة طويلة الأمد في تحقيق الاستدامة 

للميزة التنافسية، وهذا يتطلب ليس فقط تبني الإستراتيجية الاستباقية بمعنى أن تكون المؤسسة هي القائم بالحركة 

ضا يجب أن تكون الأكثر قدرة وسرعة في إدخال الأولى في إدخال المنتجات في الدورات الإبداعية، بل وأي

التحسينات على تلك المنتجات أثناء كل دورة، فيكون العمل الاستراتيجي في كيفية إدامة الإبداع من أجل إدامة 

  

يتضح مما سبق أن تحقيق المؤسسة للميزة التنافسية المستدامة يكون من خلال اختيارها لتشكيلة تشم

الأبعاد الخمسة السابقة حيث يكمل كل منها الآخر، كما أن تراكمها يعتبر سببا رئيسيا في الوصول والحفاظ على 

هذه الميزة، وبملاحظة كل بعد من هذه الأبعاد نجد أن أهمها هو الإبداع لأن تحقيق هذا الأخير من شأنه أن يؤدي 

الجديدة والأعمال الخلاقة التي تنعكس في تحسين الجودة وضبط إلى تحقيق الأبعاد الأخرى، فهو مصدر للأفكار 

التكاليف واستجابة أسرع لمختلف التغيرات وتسليم أسرع لطلبات الزبائن، وعليه فإن تحقيق بعد الإبداع هو القاعدة 

  .الأساسية التي تبنى عليها بقية الأبعاد الأخرى

ة العمل على بناء إستراتيجية تنافسية فريدة من نوعها يتطلب الحصول على ميزة تنافسية مستدامة من المؤسس

قائمة على الفهم الدقيق لميدان التنافس وعلى مواردها وكفاءا�ا الداخلية بالإضافة إلى اختيارها للأبعاد التنافسية 

  . التي تمكنها من التميز المستمر في الأسواق التي تتعامل معها

                                        
، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الإنتاج والعملياتخضير كاظم حمود، هايل يعقوب فاخوري، 

خل لاكتســـــــــاب ميـــــــــزة تنافســـــــــية مســـــــــتدامة فـــــــــي منظكمـــــــــدداع  يـــــــــالإالـــــــــدين، منصـــــــــوري الـــــــــزين، 

http://www.ajdawer.com/2017/07/blog ، ص 12/09/2018تاريخ الإطلاع ،
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التشغيلي يجب أن يتسم بالمرونة في التعامل مع احتياجاته الخاصة 

تطلعاته وطموحاته، أما الأسبقية الثانية فهي مرونة الحجم وهي القدرة على تسريع أو تأخير معدل الإنتاج لغرض 

التعامل مع التقلبات في الطلب

  :الإبداع .خامسا

التعاريف التي سبق ذكرها في المبحث الأول والمتعلقة بالميزة التنافسية وجدنا بأن  من

الإبداع بمثابة جوهر الحصول على الميزة التنافسية

  . بمفهومه الواسع

الإبداع هو بعد من الأبعاد التنافسية الذي يمكن أن يقدم وسيلة فعالة طويلة الأمد في تحقيق الاستدامة 

للميزة التنافسية، وهذا يتطلب ليس فقط تبني الإستراتيجية الاستباقية بمعنى أن تكون المؤسسة هي القائم بالحركة 

الأولى في إدخال المنتجات في الدورات الإبداعية، بل وأي

التحسينات على تلك المنتجات أثناء كل دورة، فيكون العمل الاستراتيجي في كيفية إدامة الإبداع من أجل إدامة 

    2. الميزة التنافسية

يتضح مما سبق أن تحقيق المؤسسة للميزة التنافسية المستدامة يكون من خلال اختيارها لتشكيلة تشم

الأبعاد الخمسة السابقة حيث يكمل كل منها الآخر، كما أن تراكمها يعتبر سببا رئيسيا في الوصول والحفاظ على 

هذه الميزة، وبملاحظة كل بعد من هذه الأبعاد نجد أن أهمها هو الإبداع لأن تحقيق هذا الأخير من شأنه أن يؤدي 

إلى تحقيق الأبعاد الأخرى، فهو مصدر للأفكار 

التكاليف واستجابة أسرع لمختلف التغيرات وتسليم أسرع لطلبات الزبائن، وعليه فإن تحقيق بعد الإبداع هو القاعدة 

الأساسية التي تبنى عليها بقية الأبعاد الأخرى

يتطلب الحصول على ميزة تنافسية مستدامة من المؤسس

قائمة على الفهم الدقيق لميدان التنافس وعلى مواردها وكفاءا�ا الداخلية بالإضافة إلى اختيارها للأبعاد التنافسية 

التي تمكنها من التميز المستمر في الأسواق التي تتعامل معها

  

                                                 
خضير كاظم حمود، هايل يعقوب فاخوري،  1

ـــــــــن نـــــــــذير نصـــــــــر 2 الـــــــــدين، منصـــــــــوري الـــــــــزين،  ب
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

  

تنوعت مساهمة الباحثين ومقاربا�م التي حاولت تفسير طبيعة العوامل التي ترتكز عليها الميزة التنافسية 

للمؤسسة الاقتصادية، حيث تعد مقاربة هيكل الصناعة وسلسة القيمة من أهم تلك المقاربات التي لقيت رواجا في 

قل التسييري منذ بداية الثمانينات من القرن العشرين، كما ظهرت بعدها العديد من المقاربات التي ترجع امتلاك 

المؤسسة للميزة التنافسية وبالتحديد الميزة التنافسية المستدامة إلى الموارد الداخلية والكفاءات المحورية بصفة عامة 

التي لقيت رواجا إلى و  Porterتعتبر مقاربة هيكل الصناعة وسلسلة القيمة من أهم الإسهامات التي قدمها 

وذلك لجمعها بين تأثير البيئة التنافسية من جهة والترابط الاستراتيجي بين الأنشطة الداخلية المختلفة 

ضمن دراسته تأثير البيئة التنافسية للمؤسسة في إطار تحليله لهيكل الصناعة بالدول المتقدمة 

تحليلا هيكليا لقطاعات النشاط المختلفة وقوى المنافسة الفاعلة فيها والمحددة لجاذبيتها وربحيتها ضمن ما أصبح 

على أن العامل الأول الذي يحدد مردودية 

مؤسسة ما ضمن قطاع معين يتمثل في جاذبية هذا القطاع التي يصنعها تجاذب قوى المنافسة بداخله، وأن العامل 

الثاني هو الوضعية التنافسية النسبية لمؤسسة ما إزاء منافسيها ضمن القطاع، واستجابة لتفاعل هذين العاملين نجد 

طاع يمارس تأثيرا كبيرا في تحديد قواعد اللعبة التنافسية وعلى الاستراتيجيات التي يمكن للمؤسسة 

اعتمادها، لأن المنافسة في قطاع ما تتجاوز بكثير سلوك المنافسين الحاليين بل تتعداهم إلى باقي القوى الأخرى التي 

أن درجة الربحية تقاس بمردودية رأس المال المستثمر على 
1  

بعرض وتحليل مختلف القوى التي تتصدى لها المؤسسة 

  :الشكل التاليفي  ةالقوى إلى خمس مجموعات موضح

دكتوراه دولة مقدمة لنيل شهادة ، أطروحة أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  المقاربات الفكرية التي تستند إليها الميزة التنافسية 

تنوعت مساهمة الباحثين ومقاربا�م التي حاولت تفسير طبيعة العوامل التي ترتكز عليها الميزة التنافسية 

للمؤسسة الاقتصادية، حيث تعد مقاربة هيكل الصناعة وسلسة القيمة من أهم تلك المقاربات التي لقيت رواجا في 

قل التسييري منذ بداية الثمانينات من القرن العشرين، كما ظهرت بعدها العديد من المقاربات التي ترجع امتلاك 

المؤسسة للميزة التنافسية وبالتحديد الميزة التنافسية المستدامة إلى الموارد الداخلية والكفاءات المحورية بصفة عامة 

  .والموارد البشرية بصفة خاصة

  مقاربة هيكل الصناعة وسلسلة القيمة 

تعتبر مقاربة هيكل الصناعة وسلسلة القيمة من أهم الإسهامات التي قدمها 

وذلك لجمعها بين تأثير البيئة التنافسية من جهة والترابط الاستراتيجي بين الأنشطة الداخلية المختلفة 

  .مة من جهة أخرى

  : مقاربة هيكل الصناعة

ضمن دراسته تأثير البيئة التنافسية للمؤسسة في إطار تحليله لهيكل الصناعة بالدول المتقدمة  

تحليلا هيكليا لقطاعات النشاط المختلفة وقوى المنافسة الفاعلة فيها والمحددة لجاذبيتها وربحيتها ضمن ما أصبح 

على أن العامل الأول الذي يحدد مردودية  ، إذ يؤكد من خلال هذا التحليلPorter ــليعرف بنموذج قوى المنافسة 

مؤسسة ما ضمن قطاع معين يتمثل في جاذبية هذا القطاع التي يصنعها تجاذب قوى المنافسة بداخله، وأن العامل 

الثاني هو الوضعية التنافسية النسبية لمؤسسة ما إزاء منافسيها ضمن القطاع، واستجابة لتفاعل هذين العاملين نجد 

طاع يمارس تأثيرا كبيرا في تحديد قواعد اللعبة التنافسية وعلى الاستراتيجيات التي يمكن للمؤسسة 

اعتمادها، لأن المنافسة في قطاع ما تتجاوز بكثير سلوك المنافسين الحاليين بل تتعداهم إلى باقي القوى الأخرى التي 

أن درجة الربحية تقاس بمردودية رأس المال المستثمر على تحكم مجتمعة قواعد المنافسة وتحدد ربحية القطاع على أساس 

1.المدى الطويل مما سيكون له انعكاس مباشر على الميزة التنافسية المستدامة

Porter بعرض وتحليل مختلف القوى التي تتصدى لها المؤسسة  من خلال نموذجه قوى المنافسة

القوى إلى خمس مجموعات موضحهذه قسم حيث  أثناء نشاطها في قطاع معين

                                        
أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

 . 33 ص، 2004، في العلوم الاقتصادية، قسم العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر
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المقاربات الفكرية التي تستند إليها الميزة التنافسية  :الثانيالمبحث 

تنوعت مساهمة الباحثين ومقاربا�م التي حاولت تفسير طبيعة العوامل التي ترتكز عليها الميزة التنافسية 

للمؤسسة الاقتصادية، حيث تعد مقاربة هيكل الصناعة وسلسة القيمة من أهم تلك المقاربات التي لقيت رواجا في 

قل التسييري منذ بداية الثمانينات من القرن العشرين، كما ظهرت بعدها العديد من المقاربات التي ترجع امتلاك الح

المؤسسة للميزة التنافسية وبالتحديد الميزة التنافسية المستدامة إلى الموارد الداخلية والكفاءات المحورية بصفة عامة 

والموارد البشرية بصفة خاصة

مقاربة هيكل الصناعة وسلسلة القيمة  :المطلب الأول

تعتبر مقاربة هيكل الصناعة وسلسلة القيمة من أهم الإسهامات التي قدمها 

وذلك لجمعها بين تأثير البيئة التنافسية من جهة والترابط الاستراتيجي بين الأنشطة الداخلية المختلفة  غاية اليوم،

مة من جهة أخرىالأساسية والداع

مقاربة هيكل الصناعة .أولا

 Porterقدم 

تحليلا هيكليا لقطاعات النشاط المختلفة وقوى المنافسة الفاعلة فيها والمحددة لجاذبيتها وربحيتها ضمن ما أصبح 

يعرف بنموذج قوى المنافسة 

مؤسسة ما ضمن قطاع معين يتمثل في جاذبية هذا القطاع التي يصنعها تجاذب قوى المنافسة بداخله، وأن العامل 

الثاني هو الوضعية التنافسية النسبية لمؤسسة ما إزاء منافسيها ضمن القطاع، واستجابة لتفاعل هذين العاملين نجد 

طاع يمارس تأثيرا كبيرا في تحديد قواعد اللعبة التنافسية وعلى الاستراتيجيات التي يمكن للمؤسسة أن هيكل الق

اعتمادها، لأن المنافسة في قطاع ما تتجاوز بكثير سلوك المنافسين الحاليين بل تتعداهم إلى باقي القوى الأخرى التي 

تحكم مجتمعة قواعد المنافسة وتحدد ربحية القطاع على أساس 

المدى الطويل مما سيكون له انعكاس مباشر على الميزة التنافسية المستدامة

Porter اهتمحيث 

أثناء نشاطها في قطاع معين

  

                                                 
أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةسملالي يحضية،  1

في العلوم الاقتصادية، قسم العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

  Porter لــنموذج القوى الخمسة 

  �ديد الداخلين الجدد

  قوة مساومة الموردين

 �ديدات المنتجات والخدمات البديلة                                                                             

Source: Michael E. Porter, Competitive Strategy, The Free Press, New York, United States of 

تمثل شدة المنافسة في الصناعة محور ومركز القوى التي تساهم في تحديد جاذبية الصناعة، ومن بين العوامل 

نمو الصناعة، نصيب التكلفة الثابتة إلى إجمالي القيمة 

ركز والتوازن بين المنافسين؛ فإذا كانت صناعة ما تتميز بنمو 

مرتفع، تكاليف ثابتة نسبية أقل، مدى واسع مع إمكانية تمييز المنتج، درجة عالية من التمركز، فإن الاحتمال الأكثر 
1  

ت الناشطة في القطاع أشكالا من المناورات للحيازة على موقع متميز في السوق، 

على خطط مبنية على المنافسة عن طريق الأسعار، الإشهار، إطلاق منتج جديد، تحسين الخدمات 

مدفوعين إلى والضمانات الملائمة للزبون، ويرجع وجود المنافسة إلى أن هناك عدد من المنافسين يشعرون بأ�م 

 . 70 ص

 الموردين
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نموذج القوى الخمسة  :)18(الشكل رقم 

  

�ديد الداخلين الجدد                                                         

قوة مساومة الموردين                                   قوة مساومة الزبائن 

                                                                             
  

Source: Michael E. Porter, Competitive Strategy, The Free Press, New York, United States of 
America, 1998, P 04.  

  :تتمثل مكونات هذا النموذج في

   :شدة المنافسة في الصناعة

تمثل شدة المنافسة في الصناعة محور ومركز القوى التي تساهم في تحديد جاذبية الصناعة، ومن بين العوامل 

نمو الصناعة، نصيب التكلفة الثابتة إلى إجمالي القيمة : المؤثرة في تحديد درجة شدة المنافسة أربعة عوامل رئيسية هي

ركز والتوازن بين المنافسين؛ فإذا كانت صناعة ما تتميز بنمو المضافة للنشاط، مدى عمق تمييز المنتج وأخيرا التم

مرتفع، تكاليف ثابتة نسبية أقل، مدى واسع مع إمكانية تمييز المنتج، درجة عالية من التمركز، فإن الاحتمال الأكثر 

1. هو توفر فرص ربحية أكبر لمعظم المشاركين في الصناعة والعكس صحيح

ت الناشطة في القطاع أشكالا من المناورات للحيازة على موقع متميز في السوق، تأخذ المنافسة بين المؤسسا

على خطط مبنية على المنافسة عن طريق الأسعار، الإشهار، إطلاق منتج جديد، تحسين الخدمات 

والضمانات الملائمة للزبون، ويرجع وجود المنافسة إلى أن هناك عدد من المنافسين يشعرون بأ�م 

                                        
ص، 2010، ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردنالإدارة الإستراتيجية

 المنافسين الصناعيين

 
 

شدة المنافسة بين 

الموجودةمؤسسات ال  

 البدائل

الداخلين الجدد 

 والمحتملين
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قوة مساومة الزبائن                  

  

  

  

  

                                                                             

Source: Michael E. Porter, Competitive Strategy, The Free Press, New York, United States of 

تتمثل مكونات هذا النموذج في

شدة المنافسة في الصناعة .1

تمثل شدة المنافسة في الصناعة محور ومركز القوى التي تساهم في تحديد جاذبية الصناعة، ومن بين العوامل 

المؤثرة في تحديد درجة شدة المنافسة أربعة عوامل رئيسية هي

المضافة للنشاط، مدى عمق تمييز المنتج وأخيرا التم

مرتفع، تكاليف ثابتة نسبية أقل، مدى واسع مع إمكانية تمييز المنتج، درجة عالية من التمركز، فإن الاحتمال الأكثر 

هو توفر فرص ربحية أكبر لمعظم المشاركين في الصناعة والعكس صحيح

تأخذ المنافسة بين المؤسسا

على خطط مبنية على المنافسة عن طريق الأسعار، الإشهار، إطلاق منتج جديد، تحسين الخدمات  دبالاعتما

والضمانات الملائمة للزبون، ويرجع وجود المنافسة إلى أن هناك عدد من المنافسين يشعرون بأ�م 

                                                 
الإدارة الإستراتيجيةسعد غالب ياسين،  1

زبائنال  



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

تحسين موقعهم حيث يرون إمكانية لذلك، وللعمليات التي تعتمدها المؤسسات ضد المنافسة أثارا مهمة على 

تزداد رغبات المؤسسات في دخول القطاع مع ارتفاع جاذبية هذا الأخير فكلما كانت جاذبيته مرتفعة كلما 

جذب القطاع المنافسين، وبالعكس كلما انخفضت جاذبيته كلما خرج منه المنافسين، ولا شك أن كل منافس إضافي 

  2. يدخل القطاع

يحمل الداخلون الجدد إلى القطاع قدرات جديدة، بحيث تكون لديهم الرغبة في اقتحام حصص السوق و�ذا 

يؤثرون في مردودية قطاع النشاط من خلال تخفيض أسعار العرض، وتتحدد درجة خطور�م بنوعية حواجز الدخول 

الاقتصاد الناجم عن انخفاض التكلفة المتوسطة للوحدة بسبب ارتفاع حجم الإنتاج وثبات 

التكلفة الثابتة، وتعد اقتصاديات الحجم عاملا حاسما بالنسبة للداخلين الجدد لأ�ا تضعهم بين أمرين، إما العمل 

من قبل المؤسسات المنافسة، وإما العمل على أساس 

.  

يشكل التمييز حاجزا للدخول حيث يتحمل الداخلون الجدد مصاريف باهظة حتى يستقطبوا 

زبائن القطاع، ويؤدي هذا الجهد عادة إلى خسائر في البداية، ويتطلب وقتا طويلا لصنع صورة خاصة بالمؤسسات 

سابق وخدمات مقدمة الجديدة، لكون المؤسسات المتموقعة بشكل جيد تملك زبائن أوفياء، وذلك راجع لإشعار 

تضطر المؤسسات الجديدة إلى استثمار موارد مالية معتبرة للدخول في المنافسة، 

على مخاطر كبيرة لأنه خاصة إذا كانت رؤوس الأموال موجهة إلى الإشهار، أو البحث والتطوير، وكلاهما ينطويان 

يصعب التنبؤ بنتائجهما؛ وتتطلب تجهيزات الإنتاج والمحزونات وقروض الزبائن وتغطية خسائر الانطلاق أموالا معتبرة 

أيضا، وحتى إذا توفرت رؤوس الأموال في السوق المالية فإن عملية الدخول تشكل مخاطر لهذه الأموال، وهذا يعطي 

 . 102، ص 2012
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تحسين موقعهم حيث يرون إمكانية لذلك، وللعمليات التي تعتمدها المؤسسات ضد المنافسة أثارا مهمة على 

  1. المنافسين، حيث تدفعهم إلى بذل الجهود للرد على هذه العمليات

   :تهديدات الداخلين الجدد والمحتملين

تزداد رغبات المؤسسات في دخول القطاع مع ارتفاع جاذبية هذا الأخير فكلما كانت جاذبيته مرتفعة كلما 

جذب القطاع المنافسين، وبالعكس كلما انخفضت جاذبيته كلما خرج منه المنافسين، ولا شك أن كل منافس إضافي 

يدخل القطاعيمثل ضغوطات إضافية ولهذا تكون المؤسسات دائما في انتباه إلى من 

يحمل الداخلون الجدد إلى القطاع قدرات جديدة، بحيث تكون لديهم الرغبة في اقتحام حصص السوق و�ذا 

يؤثرون في مردودية قطاع النشاط من خلال تخفيض أسعار العرض، وتتحدد درجة خطور�م بنوعية حواجز الدخول 

  3: التي يفرضها قطاع النشاط، حيث تتمثل هذه الحواجز في

الاقتصاد الناجم عن انخفاض التكلفة المتوسطة للوحدة بسبب ارتفاع حجم الإنتاج وثبات  :اقتصاديات الحجم

التكلفة الثابتة، وتعد اقتصاديات الحجم عاملا حاسما بالنسبة للداخلين الجدد لأ�ا تضعهم بين أمرين، إما العمل 

من قبل المؤسسات المنافسة، وإما العمل على أساس  أساس الإنتاج بحجم كبير وينتظر خطر رد فعل قوي

.حجم الإنتاج الصغير فيتحمل الداخلون الجدد جراء ذلك تكاليف باهظة

يشكل التمييز حاجزا للدخول حيث يتحمل الداخلون الجدد مصاريف باهظة حتى يستقطبوا  

زبائن القطاع، ويؤدي هذا الجهد عادة إلى خسائر في البداية، ويتطلب وقتا طويلا لصنع صورة خاصة بالمؤسسات 

الجديدة، لكون المؤسسات المتموقعة بشكل جيد تملك زبائن أوفياء، وذلك راجع لإشعار 

  .للزبائن أو لأن هذه المؤسسات كانت السباقة إلى هذا القطاع

تضطر المؤسسات الجديدة إلى استثمار موارد مالية معتبرة للدخول في المنافسة،  :الاحتياج إلى رأس المال

خاصة إذا كانت رؤوس الأموال موجهة إلى الإشهار، أو البحث والتطوير، وكلاهما ينطويان 

يصعب التنبؤ بنتائجهما؛ وتتطلب تجهيزات الإنتاج والمحزونات وقروض الزبائن وتغطية خسائر الانطلاق أموالا معتبرة 

أيضا، وحتى إذا توفرت رؤوس الأموال في السوق المالية فإن عملية الدخول تشكل مخاطر لهذه الأموال، وهذا يعطي 

  .ة في القطاعامتيازا للمؤسسات المتواجد

                                        
 . 139، ص سبق ذكره

2012، ، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، عين ميلة، الجزائرالإدارة الإستراتيجية الحديثة

 . 136 -134 ، ص صبق ذكره
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تحسين موقعهم حيث يرون إمكانية لذلك، وللعمليات التي تعتمدها المؤسسات ضد المنافسة أثارا مهمة على 

المنافسين، حيث تدفعهم إلى بذل الجهود للرد على هذه العمليات

تهديدات الداخلين الجدد والمحتملين .2

تزداد رغبات المؤسسات في دخول القطاع مع ارتفاع جاذبية هذا الأخير فكلما كانت جاذبيته مرتفعة كلما 

جذب القطاع المنافسين، وبالعكس كلما انخفضت جاذبيته كلما خرج منه المنافسين، ولا شك أن كل منافس إضافي 

يمثل ضغوطات إضافية ولهذا تكون المؤسسات دائما في انتباه إلى من 

يحمل الداخلون الجدد إلى القطاع قدرات جديدة، بحيث تكون لديهم الرغبة في اقتحام حصص السوق و�ذا 

يؤثرون في مردودية قطاع النشاط من خلال تخفيض أسعار العرض، وتتحدد درجة خطور�م بنوعية حواجز الدخول 

التي يفرضها قطاع النشاط، حيث تتمثل هذه الحواجز في

اقتصاديات الحجم .أ

التكلفة الثابتة، وتعد اقتصاديات الحجم عاملا حاسما بالنسبة للداخلين الجدد لأ�ا تضعهم بين أمرين، إما العمل 

أساس الإنتاج بحجم كبير وينتظر خطر رد فعل قوي على

حجم الإنتاج الصغير فيتحمل الداخلون الجدد جراء ذلك تكاليف باهظة

 :تمييز المنتج .ب

زبائن القطاع، ويؤدي هذا الجهد عادة إلى خسائر في البداية، ويتطلب وقتا طويلا لصنع صورة خاصة بالمؤسسات 

الجديدة، لكون المؤسسات المتموقعة بشكل جيد تملك زبائن أوفياء، وذلك راجع لإشعار 

للزبائن أو لأن هذه المؤسسات كانت السباقة إلى هذا القطاع

الاحتياج إلى رأس المال .ج

خاصة إذا كانت رؤوس الأموال موجهة إلى الإشهار، أو البحث والتطوير، وكلاهما ينطويان 

يصعب التنبؤ بنتائجهما؛ وتتطلب تجهيزات الإنتاج والمحزونات وقروض الزبائن وتغطية خسائر الانطلاق أموالا معتبرة 

أيضا، وحتى إذا توفرت رؤوس الأموال في السوق المالية فإن عملية الدخول تشكل مخاطر لهذه الأموال، وهذا يعطي 

امتيازا للمؤسسات المتواجد

                                                 
سبق ذكره مرجعزايد مراد،  1

الإدارة الإستراتيجية الحديثةعيسى حيرش،  2

بق ذكرهزايد مراد، مرجع س 3



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

إذا كانت هذه التكاليف مرتفعة فعلى الداخلين الجدد أن يبرهنوا على تقدم معتبر على 

  .حتى يقبل الزبون التخلي عن المؤسسات المتواجدة في القطاع

الداخلون الجدد في توزيع منتجا�م فهذا يشكل بحد ذاته حاجزا 

للدخول، وباعتبار أن المؤسسات المتواجدة تشغل قنوات التوزيع لتصريف منتجا�ا بسبب علاقا�ا الطويلة معهم أو 

بسبب وجود علاقات خاصة جدا تربطهم، فإن المؤسسات الجديدة مطالبة بإقناع هذه القنوات بقبول تصريف 

  .نتجا�ا فإذا استعصى عليها تخطي هذا الحاجز فإ�م مطالبين بإنشاء قنوات توزيع خاصة �م

للسياسة الحكومية دورا في تشكيل حواجز الدخول إلى قطاع نشاط معين، فبإمكا�ا أن 

لجديدة، كأن تفرض استعمال تحفز عملية الدخول بتقديم تسهيلات جبائية مثلا، أو تحول دون دخول المؤسسات ا

  .تكنولوجيا متقدمة لحماية المحيط من التلوث والتي تتطلب استثمارات جديدة مكلفة

منحنى الخبرة أن المؤسسة كلما زادت المدة الزمنية لإنتاجها لمنتج معين زادت خبر�ا في 

ذلك ا�ال وتراكمت، وبذلك تسمح هذه الخبرة بتخفيض التكاليف كون المؤسسة تصبح قادرة على تجاوز بعض 

بيعها، وكذا في عملية التوزيع، كما أن والتقليل في الوحدات المنتجة التي لا تستوفي المعايير وبالتالي لا يمكن 

إذ يهتم صانعوا الاستراتيجية بتحليل المتغيرات الخاصة بعمليات التجهيز، وبصورة خاصة تكلفة ونوعية 

العناصر أو المواد أو المنتجات المستلمة، والتغير التكنولوجي لهذه المواد في المستقبل القريب على الأقل؛ يقدم 

 :2  

مدى القوة التي يتصرف �ا المورد لرفع الأسعار وبالتالي التأثير في أرباح المشترين الصناعيين يعتمد على مدى بعد 

المورد عن نموذج المنافسة الحرة، بمعنى كلما كان المورد بعيدا عن آثار المنافسة الحرة في السوق كلما كان أكثر قدرة 

القوة التي يتصرف �ا المورد لرفع الأسعار وبالتالي انخفاض أرباح المشتري تكون أكبر عندما يكون المشتري زبون 

غير مهم، وتقل إذا كانت هناك مواد بديلة بتكلفة معقولة، وتكون قوة المساومة في حدها الأقصى عندما لا توجد 

 . 99، 98 ص ص، 2012، ، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
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إذا كانت هذه التكاليف مرتفعة فعلى الداخلين الجدد أن يبرهنوا على تقدم معتبر على : حول

حتى يقبل الزبون التخلي عن المؤسسات المتواجدة في القطاع...) الجودة، خدمات ما بعد البيع

الداخلون الجدد في توزيع منتجا�م فهذا يشكل بحد ذاته حاجزا بمجرد أن يفكر  :الوصول إلى قنوات التوزيع

للدخول، وباعتبار أن المؤسسات المتواجدة تشغل قنوات التوزيع لتصريف منتجا�ا بسبب علاقا�ا الطويلة معهم أو 

بسبب وجود علاقات خاصة جدا تربطهم، فإن المؤسسات الجديدة مطالبة بإقناع هذه القنوات بقبول تصريف 

نتجا�ا فإذا استعصى عليها تخطي هذا الحاجز فإ�م مطالبين بإنشاء قنوات توزيع خاصة �م

للسياسة الحكومية دورا في تشكيل حواجز الدخول إلى قطاع نشاط معين، فبإمكا�ا أن  :السياسة الحكومية

تحفز عملية الدخول بتقديم تسهيلات جبائية مثلا، أو تحول دون دخول المؤسسات ا

تكنولوجيا متقدمة لحماية المحيط من التلوث والتي تتطلب استثمارات جديدة مكلفة

منحنى الخبرة أن المؤسسة كلما زادت المدة الزمنية لإنتاجها لمنتج معين زادت خبر�ا في  مفاد :

ذلك ا�ال وتراكمت، وبذلك تسمح هذه الخبرة بتخفيض التكاليف كون المؤسسة تصبح قادرة على تجاوز بعض 

والتقليل في الوحدات المنتجة التي لا تستوفي المعايير وبالتالي لا يمكن 

      1 .الخبرة تسمح بتقليل المدة الزمنية للإنتاج وبالتالي ربح الوقت

  ):جهزينالم( موردينالقوة التفاوضية لل

إذ يهتم صانعوا الاستراتيجية بتحليل المتغيرات الخاصة بعمليات التجهيز، وبصورة خاصة تكلفة ونوعية 

العناصر أو المواد أو المنتجات المستلمة، والتغير التكنولوجي لهذه المواد في المستقبل القريب على الأقل؛ يقدم 

: مل التاليةتوصيف للعلاقة بين الموردين والمؤسسة من خلال العوا

مدى القوة التي يتصرف �ا المورد لرفع الأسعار وبالتالي التأثير في أرباح المشترين الصناعيين يعتمد على مدى بعد 

المورد عن نموذج المنافسة الحرة، بمعنى كلما كان المورد بعيدا عن آثار المنافسة الحرة في السوق كلما كان أكثر قدرة 

  على التصرف بالأسعار؛

القوة التي يتصرف �ا المورد لرفع الأسعار وبالتالي انخفاض أرباح المشتري تكون أكبر عندما يكون المشتري زبون 

غير مهم، وتقل إذا كانت هناك مواد بديلة بتكلفة معقولة، وتكون قوة المساومة في حدها الأقصى عندما لا توجد 
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، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردنتحقيق الميزة التنافسيةالخيار الاستراتيجي وأثره في 
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حولتكاليف الت .د

الجودة، خدمات ما بعد البيع(مستوى المنتجات 

الوصول إلى قنوات التوزيع .ه

للدخول، وباعتبار أن المؤسسات المتواجدة تشغل قنوات التوزيع لتصريف منتجا�ا بسبب علاقا�ا الطويلة معهم أو 

بسبب وجود علاقات خاصة جدا تربطهم، فإن المؤسسات الجديدة مطالبة بإقناع هذه القنوات بقبول تصريف 

نتجا�ا فإذا استعصى عليها تخطي هذا الحاجز فإ�م مطالبين بإنشاء قنوات توزيع خاصة �مم

السياسة الحكومية .و

تحفز عملية الدخول بتقديم تسهيلات جبائية مثلا، أو تحول دون دخول المؤسسات ا

تكنولوجيا متقدمة لحماية المحيط من التلوث والتي تتطلب استثمارات جديدة مكلفة

:ى الخبرةنمنح .ي

ذلك ا�ال وتراكمت، وبذلك تسمح هذه الخبرة بتخفيض التكاليف كون المؤسسة تصبح قادرة على تجاوز بعض 

والتقليل في الوحدات المنتجة التي لا تستوفي المعايير وبالتالي لا يمكن  الأخطاء

الخبرة تسمح بتقليل المدة الزمنية للإنتاج وبالتالي ربح الوقت

القوة التفاوضية لل .3

إذ يهتم صانعوا الاستراتيجية بتحليل المتغيرات الخاصة بعمليات التجهيز، وبصورة خاصة تكلفة ونوعية 

العناصر أو المواد أو المنتجات المستلمة، والتغير التكنولوجي لهذه المواد في المستقبل القريب على الأقل؛ يقدم 

Porter توصيف للعلاقة بين الموردين والمؤسسة من خلال العوا

مدى القوة التي يتصرف �ا المورد لرفع الأسعار وبالتالي التأثير في أرباح المشترين الصناعيين يعتمد على مدى بعد  - 

المورد عن نموذج المنافسة الحرة، بمعنى كلما كان المورد بعيدا عن آثار المنافسة الحرة في السوق كلما كان أكثر قدرة 

على التصرف بالأسعار؛

القوة التي يتصرف �ا المورد لرفع الأسعار وبالتالي انخفاض أرباح المشتري تكون أكبر عندما يكون المشتري زبون  - 

غير مهم، وتقل إذا كانت هناك مواد بديلة بتكلفة معقولة، وتكون قوة المساومة في حدها الأقصى عندما لا توجد 

  مواد بديلة؛

                                                 
بق ذكرهمحمد كنوش، مرجع س 1

الخيار الاستراتيجي وأثره في محي الدين القطب،  2



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

الأسعار وبالتالي انخفاض أرباح المشتري تقل إذا كانت المؤسسة التي تشتري 

قوة المساهمة للمورد تتعاظم إذا استطاع تحقيق تكامل أمامي، بمعنى الشراء أو السيطرة على القنوات الأمامية 

  يع جملة أو محلات البيع بالتجزئة؛

�ديد المورد في الفقرة السابقة يمكن أن يوازن أو يعوض عنه إذا استطاع المشتري أن يحقق تكامل خلفي لصناعته، 

  .مثل شراء مصانع الأحذية لشركة دباغة الجلود أو السيطرة على مصادر التجهيز

البديلة قوة أساسية لتحديد جاذبية الصناعة، فوجود منتجات بديلة تحل محل منتجات 

القطاع لإشباع حاجات الزبائن ذا�ا أمر وارد في كل صناعة؛ يتأثر �ديد الإحلال لربحية الصناعة بعدد من العوامل 

السلعة البديلة، مقايضة السعر والقيمة  درجة توفر بدائل قريبة، تكلفة التحول للمنتجات البديلة، قوة منتجي

بين المنتجات الأصلية وبدائلها؛ ولذلك فإنه لتعزيز الميزة التنافسية يجب على المؤسسات البحث المستمر عن البدائل 

بحيث تكون قدرة الزبائن على التفاوض كبيرة عندما يكون 

عددهم قليلا أو عندما يكون عدد المؤسسات المنافسة كبيرا جدا، وتكون قدر�م على التفاوض كبيرة أيضا عندما 

معيارية   تكون لهم سمعة كبيرة، كما تزيد قدر�م على التفاوض مع درجة معيارية المنتجات، فكلما كانت المنتجات

كلما زادت قدرة الزبائن على التفاوض لأنه بإمكا�م في هذه الحالة تغيير الموردين، ويدور عموما تفاوض الزبائن 

حول الأسعار خاصة، كيفية التسديد، مهلة التسديد، الخصومات وخدمات ما بعد البيع ولكل هذه العناصر تأثير 

    2. زبائن على التفاوض كلما تأثر ربح المؤسسة �ذا التفاوض

إن الوصول إلى تحقيق الميزة التنافسية ضمن تحليل هيكل الصناعة يتم من خلال ثلاث مراحل اقترحها 

تحدد بنية القطاع من خلال الضغط الذي تمارسه القوى 

التنافسية الخمسة، وبدراسة هذه القوى يمكن تحديد جاذبية السوق في ذلك القطاع وتحديد الوضعية التنافسية 

، كلية العلوم 10، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد 

 . 10، ص 2007، هيئة التعليم التقني، العراق، 02
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الأسعار وبالتالي انخفاض أرباح المشتري تقل إذا كانت المؤسسة التي تشتري القوة التي يتصرف �ا المورد لرفع 

  تحتكر السوق في إنتاجها؛

قوة المساهمة للمورد تتعاظم إذا استطاع تحقيق تكامل أمامي، بمعنى الشراء أو السيطرة على القنوات الأمامية 

يع جملة أو محلات البيع بالتجزئة؛لصناعته، على سبيل المثال عندما تشتري مصانع الأحذية متاجر ب

�ديد المورد في الفقرة السابقة يمكن أن يوازن أو يعوض عنه إذا استطاع المشتري أن يحقق تكامل خلفي لصناعته، 

مثل شراء مصانع الأحذية لشركة دباغة الجلود أو السيطرة على مصادر التجهيز

   :تهديدات المنتجات البديلة

البديلة قوة أساسية لتحديد جاذبية الصناعة، فوجود منتجات بديلة تحل محل منتجات  نتجاتالم

القطاع لإشباع حاجات الزبائن ذا�ا أمر وارد في كل صناعة؛ يتأثر �ديد الإحلال لربحية الصناعة بعدد من العوامل 

درجة توفر بدائل قريبة، تكلفة التحول للمنتجات البديلة، قوة منتجي

بين المنتجات الأصلية وبدائلها؛ ولذلك فإنه لتعزيز الميزة التنافسية يجب على المؤسسات البحث المستمر عن البدائل 

  1 .واختبارها لتعزيز موقعها أمام المنافسين

   :زبائنالقوة التفاوضية لل

بحيث تكون قدرة الزبائن على التفاوض كبيرة عندما يكون  زبائنها،هي ما تواجهه المؤسسة عند التعامل مع 

عددهم قليلا أو عندما يكون عدد المؤسسات المنافسة كبيرا جدا، وتكون قدر�م على التفاوض كبيرة أيضا عندما 

تكون لهم سمعة كبيرة، كما تزيد قدر�م على التفاوض مع درجة معيارية المنتجات، فكلما كانت المنتجات

كلما زادت قدرة الزبائن على التفاوض لأنه بإمكا�م في هذه الحالة تغيير الموردين، ويدور عموما تفاوض الزبائن 

حول الأسعار خاصة، كيفية التسديد، مهلة التسديد، الخصومات وخدمات ما بعد البيع ولكل هذه العناصر تأثير 

زبائن على التفاوض كلما تأثر ربح المؤسسة �ذا التفاوضمباشر على أرباح المؤسسة، فكلما زادت قدرة ال

إن الوصول إلى تحقيق الميزة التنافسية ضمن تحليل هيكل الصناعة يتم من خلال ثلاث مراحل اقترحها 

 :3   

تحدد بنية القطاع من خلال الضغط الذي تمارسه القوى  :المؤسسةتحديد بنية القطاع الذي تنتمي إليه 

التنافسية الخمسة، وبدراسة هذه القوى يمكن تحديد جاذبية السوق في ذلك القطاع وتحديد الوضعية التنافسية 

                                        
، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال في ظل محيط حركي

 . 203 ص، 2010، سطيف، الجزائر، 01 وعلوم التسيير، جامعة سطيف
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02 العدد، 20 ، مجلة التقني، ا�لدأثر إعادة الهندسة في تحقيق المزايا التنافسية
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القوة التي يتصرف �ا المورد لرفع  - 

تحتكر السوق في إنتاجها؛

قوة المساهمة للمورد تتعاظم إذا استطاع تحقيق تكامل أمامي، بمعنى الشراء أو السيطرة على القنوات الأمامية  - 

لصناعته، على سبيل المثال عندما تشتري مصانع الأحذية متاجر ب

�ديد المورد في الفقرة السابقة يمكن أن يوازن أو يعوض عنه إذا استطاع المشتري أن يحقق تكامل خلفي لصناعته،  - 

مثل شراء مصانع الأحذية لشركة دباغة الجلود أو السيطرة على مصادر التجهيز

تهديدات المنتجات البديلة .4

الميعتبر �ديد 

القطاع لإشباع حاجات الزبائن ذا�ا أمر وارد في كل صناعة؛ يتأثر �ديد الإحلال لربحية الصناعة بعدد من العوامل 

درجة توفر بدائل قريبة، تكلفة التحول للمنتجات البديلة، قوة منتجي: هي

بين المنتجات الأصلية وبدائلها؛ ولذلك فإنه لتعزيز الميزة التنافسية يجب على المؤسسات البحث المستمر عن البدائل 

واختبارها لتعزيز موقعها أمام المنافسين

القوة التفاوضية لل .5

هي ما تواجهه المؤسسة عند التعامل مع 

عددهم قليلا أو عندما يكون عدد المؤسسات المنافسة كبيرا جدا، وتكون قدر�م على التفاوض كبيرة أيضا عندما 

تكون لهم سمعة كبيرة، كما تزيد قدر�م على التفاوض مع درجة معيارية المنتجات، فكلما كانت المنتجات

كلما زادت قدرة الزبائن على التفاوض لأنه بإمكا�م في هذه الحالة تغيير الموردين، ويدور عموما تفاوض الزبائن 

حول الأسعار خاصة، كيفية التسديد، مهلة التسديد، الخصومات وخدمات ما بعد البيع ولكل هذه العناصر تأثير 

مباشر على أرباح المؤسسة، فكلما زادت قدرة ال

إن الوصول إلى تحقيق الميزة التنافسية ضمن تحليل هيكل الصناعة يتم من خلال ثلاث مراحل اقترحها 

Porter تتمثل في :

تحديد بنية القطاع الذي تنتمي إليه  .أ

التنافسية الخمسة، وبدراسة هذه القوى يمكن تحديد جاذبية السوق في ذلك القطاع وتحديد الوضعية التنافسية 

                                                 
مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال في ظل محيط حركيعظيمي دلال،  1
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سبق ذكرهعيسى حيرش، مرجع  2
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للمؤسسة، وبازدياد ضغط هذه القوى فإنه يصبح من الصعوبة بمكان المحافظة على الوضعية التنافسية للمؤسسة 

ينبغي على المؤسسة أن تقوم باختيار إستراتيجية تنافسية محددة من أجل تحقيق 

كلفة التي تكتسب المؤسسة من خلالها ميزة تنافسية نتيجة 

أقل التكاليف الإجمالية، أم من خلال إستراتيجية التمييز التي يتم من خلالها اكتساب ميزة تنافسية نتيجة 

على أن تنظر المؤسسة إلى هذه المرحلة بأ�ا لا تنتهي بعد مدة معينة، بل أ�ا 

  .مرحلة مستمرة تقوم فيها بإعادة تقييم القطاع الذي تنتمي إليه ووضعها التنافسي

من خلال نموذجه تحليل هيكل الصناعة يركز على البيئة الخارجية للمؤسسة 

ن العامل الأساسي الذي يتحكم في عوائد المؤسسة يتمثل في مدى جاذبية الصناعة نتيجة الأرباح التي 

تحققها، أما العامل الآخر فهو الموقع التنافسي للمؤسسة مقارنة مع المنافسين في الصناعة نفسها، كما أن تحليل 

بقى مبتورا إذا لم يتم ربطه بالاستراتيجيات التنافسية 

  

أحادي التوجه لكونه يفترض بأن سلوك المؤسسة 

يتمثل في تأقلمها مع البيئة التي تنشط �ا ولا يعطي أهمية لقدرات المؤسسة الداخلية التي قد تمكنها من إعداد 

إلى اقتراح نموذج يعتمد على تحليل أنشطة 

الذي اعتبر من خلاله المؤسسة على أ�ا مجموعة من الأنشطة 

في هذه الأنشطة  الرئيسية والثانوية التي تضيف قيمة إلى المنتَجْ النهائي، وبالتالي يمكن دراسة جوانب القوة والضعف

لمفهوم سلسلة القيمة يرى بأن تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية يرتبط بقدر�ا على أداء 

الأنشطة المطلوبة بتكلفة أقل من المنافسين، أو أداء الأنشطة بطريقة مميزة تخلق قيمة للزبون وتسمح للمؤسسة بفرض 

1 Dorothy Mghoi Mnjala, The Challenges of Creating Sustainable Competitive Advantage in the Banking Industry in 
Kenya, Journal of Business and Management, Vol 16, Issue 04, 2014, P 85.  
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للمؤسسة، وبازدياد ضغط هذه القوى فإنه يصبح من الصعوبة بمكان المحافظة على الوضعية التنافسية للمؤسسة 

  ق عائد على الاستثمار بشكل مقبول؛

ينبغي على المؤسسة أن تقوم باختيار إستراتيجية تنافسية محددة من أجل تحقيق  :إقرار الإستراتيجية التنافسية

كلفة التي تكتسب المؤسسة من خلالها ميزة تنافسية نتيجة تالميزة التنافسية، سواء أكان من خلال إستراتيجية قيادة ال

أقل التكاليف الإجمالية، أم من خلال إستراتيجية التمييز التي يتم من خلالها اكتساب ميزة تنافسية نتيجة 

  أو سلعة ذات قيمة في نظر الزبون؛ إبراز صفة مميزة في خدمة

على أن تنظر المؤسسة إلى هذه المرحلة بأ�ا لا تنتهي بعد مدة معينة، بل أ�ا  :تطبيق الإستراتيجية التنافسية

مرحلة مستمرة تقوم فيها بإعادة تقييم القطاع الذي تنتمي إليه ووضعها التنافسي

من خلال نموذجه تحليل هيكل الصناعة يركز على البيئة الخارجية للمؤسسة  Porterمما تقدم نستنتج بأن 

ن العامل الأساسي الذي يتحكم في عوائد المؤسسة يتمثل في مدى جاذبية الصناعة نتيجة الأرباح التي 

تحققها، أما العامل الآخر فهو الموقع التنافسي للمؤسسة مقارنة مع المنافسين في الصناعة نفسها، كما أن تحليل 

بقى مبتورا إذا لم يتم ربطه بالاستراتيجيات التنافسية هيكل الصناعة والانطلاق من خلاله نحو تحقيق الميزة التنافسية ي

  . التي ترسم وتصاغ على أساس هذا التحليل �دف تحقيق المزايا التنافسية

أحادي التوجه لكونه يفترض بأن سلوك المؤسسة  Porter يعتبر نموذج تحليل هيكل الصناعة الذي قدمه

يتمثل في تأقلمها مع البيئة التي تنشط �ا ولا يعطي أهمية لقدرات المؤسسة الداخلية التي قد تمكنها من إعداد 

إلى اقتراح نموذج يعتمد على تحليل أنشطة  Porter ـــــبإستراتيجية لا تتوقف على ما جاء به المحيط، وهذا ما أدى 

  .ؤسسة الداخلية تمثل هذا النموذج في سلسلة القيمة

  : سلسلة القيمة

الذي اعتبر من خلاله المؤسسة على أ�ا مجموعة من الأنشطة  Porterطور أسلوب سلسلة القيمة من طرف 

الرئيسية والثانوية التي تضيف قيمة إلى المنتَجْ النهائي، وبالتالي يمكن دراسة جوانب القوة والضعف

  1 .لتحديد قدر�ا على المساهمة في خلق ميزات تنافسية للمؤسسة

   :مكونات سلسلة القيمة

لمفهوم سلسلة القيمة يرى بأن تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية يرتبط بقدر�ا على أداء  Porter في إطار تقديم

الأنشطة المطلوبة بتكلفة أقل من المنافسين، أو أداء الأنشطة بطريقة مميزة تخلق قيمة للزبون وتسمح للمؤسسة بفرض 
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للمؤسسة، وبازدياد ضغط هذه القوى فإنه يصبح من الصعوبة بمكان المحافظة على الوضعية التنافسية للمؤسسة 

ق عائد على الاستثمار بشكل مقبول؛قيوصعوبة تح

إقرار الإستراتيجية التنافسية .ب

الميزة التنافسية، سواء أكان من خلال إستراتيجية قيادة ال

أقل التكاليف الإجمالية، أم من خلال إستراتيجية التمييز التي يتم من خلالها اكتساب ميزة تنافسية نتيجة لتحقيق 

إبراز صفة مميزة في خدمة

تطبيق الإستراتيجية التنافسية .ج

مرحلة مستمرة تقوم فيها بإعادة تقييم القطاع الذي تنتمي إليه ووضعها التنافسي

مما تقدم نستنتج بأن 

ن العامل الأساسي الذي يتحكم في عوائد المؤسسة يتمثل في مدى جاذبية الصناعة نتيجة الأرباح التي ويؤكد على أ

تحققها، أما العامل الآخر فهو الموقع التنافسي للمؤسسة مقارنة مع المنافسين في الصناعة نفسها، كما أن تحليل 

هيكل الصناعة والانطلاق من خلاله نحو تحقيق الميزة التنافسية ي

التي ترسم وتصاغ على أساس هذا التحليل �دف تحقيق المزايا التنافسية

يعتبر نموذج تحليل هيكل الصناعة الذي قدمه

يتمثل في تأقلمها مع البيئة التي تنشط �ا ولا يعطي أهمية لقدرات المؤسسة الداخلية التي قد تمكنها من إعداد 

إستراتيجية لا تتوقف على ما جاء به المحيط، وهذا ما أدى 

ؤسسة الداخلية تمثل هذا النموذج في سلسلة القيمةالم

سلسلة القيمة .ثانيا

طور أسلوب سلسلة القيمة من طرف 

الرئيسية والثانوية التي تضيف قيمة إلى المنتَجْ النهائي، وبالتالي يمكن دراسة جوانب القوة والضعف

لتحديد قدر�ا على المساهمة في خلق ميزات تنافسية للمؤسسة

مكونات سلسلة القيمة .1

في إطار تقديم

الأنشطة المطلوبة بتكلفة أقل من المنافسين، أو أداء الأنشطة بطريقة مميزة تخلق قيمة للزبون وتسمح للمؤسسة بفرض 
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سع فئات تضمها مجموعتين سعر تنافسي جيد في السوق؛ وفق هذا النموذج تتمثل أنشطة سلسلة القيمة في ت

ويمكن توضيح نموذج سلسلة القيمة في ) 

 نموذج سلسلة القيمة

 الأنشطة                                   

 الداعمة                                  

 

 الإمدادات  الإمدادات                  

 الداخلية                العمليات    

 اللوجستية  اللوجستية                    

Source: Gerry Johnson and Kevan Scholes and Richard Whittington, 
Strategy, 07th Edition, Pearson Education, England, 2005, P 

عبارة عن مجموعة من الأنشطة المباشرة التي تدخل في خلق أو أداء السلع أو الخدمات، 

عبارة عن مجموعة الأنشطة المتعلقة باستلام، تخزين، توزيع ومبادلة المدخلات 

  ؛تتمثل في مجموعة الأنشطة المتنوعة والمتعلقة بتحويل المدخلات إلى سلعة �ائية أو خدمة

تتمثل في مجموعة الأنشطة المتعلقة بتخزين وتوزيع المنتجات إلى الزبون؛ 

الخ؛ أما في حالة الخدمات فهي تتم في موقع ثابت 

1 Gerry Johnson and Kevan Scholes and Richard Whittington, 
Education, England, 2005, P P 137,  138.    
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سعر تنافسي جيد في السوق؛ وفق هذا النموذج تتمثل أنشطة سلسلة القيمة في ت

) المساندة(الأنشطة الأولية أو الأساسية والأنشطة الداعمة 

نموذج سلسلة القيمة: )19(شكل رقم ال

  البنى الأساسية

                    إدارة الموارد البشرية                              الهامش

       التطور التكنولوجي                                                    

 )المشتريات(التجهيزات          

الإمدادات                                                                       

العمليات          الخارجية   التسويق              الخدمة      

اللوجستية                          والمبيعات                            

  الأنشطة الأساسية
Source: Gerry Johnson and Kevan Scholes and Richard Whittington, Exploring Corporate 

, 07th Edition, Pearson Education, England, 2005, P 137.

  1: تتمثل مكونات هذا النموذج في

عبارة عن مجموعة من الأنشطة المباشرة التي تدخل في خلق أو أداء السلع أو الخدمات،  :الأنشطة الأساسية

  :تتضمن خمسة نشاطات تتمثل في

عبارة عن مجموعة الأنشطة المتعلقة باستلام، تخزين، توزيع ومبادلة المدخلات  :الإمدادات الداخلية اللوجستية

      قديم الخدمة؛ة لإنتاج السلعة أو ت

تتمثل في مجموعة الأنشطة المتنوعة والمتعلقة بتحويل المدخلات إلى سلعة �ائية أو خدمة

تتمثل في مجموعة الأنشطة المتعلقة بتخزين وتوزيع المنتجات إلى الزبون؛  :الإمدادات الخارجية اللوجستية

الخ؛ أما في حالة الخدمات فهي تتم في موقع ثابت ...فالمنتجات المادية تتطلب مستودعات، معدات الشحن، توزيع

  يتم فيه تقديم الخدمة إلى الزبون؛

                                        
Gerry Johnson and Kevan Scholes and Richard Whittington, Exploring Corporate Strategy, 07th Edition,
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سعر تنافسي جيد في السوق؛ وفق هذا النموذج تتمثل أنشطة سلسلة القيمة في ت

الأنشطة الأولية أو الأساسية والأنشطة الداعمة : أساسيتين هما

  :الشكل التالي

الهامش              

                                      

                                                     

      الهامش          

                            

 

Exploring Corporate 
. 

تتمثل مكونات هذا النموذج في

الأنشطة الأساسية .أ

تتضمن خمسة نشاطات تتمثل في

الإمدادات الداخلية اللوجستية -

ة لإنتاج السلعة أو تاللازم

تتمثل في مجموعة الأنشطة المتنوعة والمتعلقة بتحويل المدخلات إلى سلعة �ائية أو خدمة :العمليات -

الإمدادات الخارجية اللوجستية -

فالمنتجات المادية تتطلب مستودعات، معدات الشحن، توزيع

يتم فيه تقديم الخدمة إلى الزبون؛

                                                 
, 07th Edition, Pearson 
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ة من نتجات وكل ما يتعلق بالعملية التسويقية والبيعي

خدمات ما (قطع الغيار تتضمن الأنشطة التي تحافظ وتصون قيمة المنتج من إصلاح، صيانة، استبدال 

مجموعة من الأنشطة التي تساعد وتحسن القيام بالأنشطة الأساسية بشكل 

ل ضمن تشير هذه الأنشطة إلى العمليات المختلفة التي من خلالها يتم توفير المدخلات التي تدخ

 طة الخاصة بتصميم المنتج، تحسينه وإيجاد أو تحسين الطريقة التي تنجز �ا

تتضمن الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية داخل المؤسسة كالتعيين، التدريب، التحفيز 

تتضمن عناصر الإدارة، التخطيط الاستراتيجي، الشؤون القانونية، التمويل والمحاسبة وغيرها من 

إن نموذج سلسلة القيمة له علاقة وطيدة بالميزة التنافسية وذلك من خلال الأدوار التي يقوم �ا حيث تظهر 

  يمثل المؤسسة على أ�ا مجموعة من الأنشطة الرئيسية التي يمكن من ورائها خلق القيمة لسلعها وخدما�ا؛

  القوة والضعف في المؤسسة وبالتالي معرفة مصادر الميزة التنافسية؛

داخل  ةالتوصل إلى تحسين وتطوير الأوضاع والتناسق من خلال تغيير العلاقات والأنماط بين الأنشطة المؤدا

  .داء أحد الأنشطة على تكلفة نشاط آخر

، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية 

 . 12، ص 2010

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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نتجات وكل ما يتعلق بالعملية التسويقية والبيعيتتضمن الأنشطة التي تؤدي لشراء الم :التسويق والمبيعات

  تسعير، ترويج، بيع وغير ذلك؛

تتضمن الأنشطة التي تحافظ وتصون قيمة المنتج من إصلاح، صيانة، استبدال 

مجموعة من الأنشطة التي تساعد وتحسن القيام بالأنشطة الأساسية بشكل  :)المساندة(الداعمة 

  :دائم، حيث تتمثل هذه الأنشطة في

تشير هذه الأنشطة إلى العمليات المختلفة التي من خلالها يتم توفير المدخلات التي تدخ

  الأنشطة الأساسية للمؤسسة؛

طة الخاصة بتصميم المنتج، تحسينه وإيجاد أو تحسين الطريقة التي تنجز �اتتضمن الأنش :التطور التكنولوجي

  مختلف الأنشطة في سلسلة القيمة؛

تتضمن الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية داخل المؤسسة كالتعيين، التدريب، التحفيز  :إدارة الموارد البشرية

.   

تتضمن عناصر الإدارة، التخطيط الاستراتيجي، الشؤون القانونية، التمويل والمحاسبة وغيرها من  

  

   :أهمية تحليل سلسلة القيمة

إن نموذج سلسلة القيمة له علاقة وطيدة بالميزة التنافسية وذلك من خلال الأدوار التي يقوم �ا حيث تظهر 

  1: أهمية هذه الأدوار في النقاط التالية

يمثل المؤسسة على أ�ا مجموعة من الأنشطة الرئيسية التي يمكن من ورائها خلق القيمة لسلعها وخدما�ا؛

القوة والضعف في المؤسسة وبالتالي معرفة مصادر الميزة التنافسية؛يسمح بمعرفة نقاط 

  يحدد درجة التكامل والتنسيق بين الأنشطة؛

التوصل إلى تحسين وتطوير الأوضاع والتناسق من خلال تغيير العلاقات والأنماط بين الأنشطة المؤدا

داء أحد الأنشطة على تكلفة نشاط آخريوضح الروابط التي تؤدي إلى تأثير أسلوب أ

                                        
، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية )مدخل حلقة القيمة لبورتر(طرق بناء المزايا التنافسية المستدامة عبد االله بلوناس، بوزيدي �د، 

2010نوفمبر  10- 09 الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، الجزائر، أيام

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

التسويق والمبيعات -

تسعير، ترويج، بيع وغير ذلك؛

تتضمن الأنشطة التي تحافظ وتصون قيمة المنتج من إصلاح، صيانة، استبدال  :الخدمة -

     ).بعد البيع

الداعمة الأنشطة  .ب

دائم، حيث تتمثل هذه الأنشطة في

تشير هذه الأنشطة إلى العمليات المختلفة التي من خلالها يتم توفير المدخلات التي تدخ :التجهيزات -

الأنشطة الأساسية للمؤسسة؛

التطور التكنولوجي -

مختلف الأنشطة في سلسلة القيمة؛

إدارة الموارد البشرية -

.وغيرها من الأنشطة

 :البنى الأساسية -

  . الأنشطة المساندة

أهمية تحليل سلسلة القيمة .2

إن نموذج سلسلة القيمة له علاقة وطيدة بالميزة التنافسية وذلك من خلال الأدوار التي يقوم �ا حيث تظهر 

أهمية هذه الأدوار في النقاط التالية

يمثل المؤسسة على أ�ا مجموعة من الأنشطة الرئيسية التي يمكن من ورائها خلق القيمة لسلعها وخدما�ا؛ - 

يسمح بمعرفة نقاط  - 

يحدد درجة التكامل والتنسيق بين الأنشطة؛ - 

التوصل إلى تحسين وتطوير الأوضاع والتناسق من خلال تغيير العلاقات والأنماط بين الأنشطة المؤدا - 

  المؤسسة؛

يوضح الروابط التي تؤدي إلى تأثير أسلوب أ - 

                                                 
عبد االله بلوناس، بوزيدي �د،  1

الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، الجزائر، أيامللمؤسسات 



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

بمثابة وسيلة لتحليل أنشطة المؤسسة بما يحقق الفهم الجيد للعناصر 

توزيع التكاليف الإجمالية على الأنشطة المختلفة مما يسمح بمعرفة تلك التي تشكل نسبة كبيرة ضمن هيكل 

يعتبر أسلوب سلسلة القيمة من الأساليب المساعدة على المواءمة بين العرض والطلب على التمييز، 

حيث يعتمد نجاح ميزة التميز على المواءمة بين فرص المؤسسة في زيادة وتدعيم وتكييف ما تقدمه من سلع 

احتياجا�م، فمن إنشاء سلسلة القيمة لكل من المؤسسة وزبائنها يمكن إيجاد 

صلات وروابط بين مجموعتي الأنشطة، والنقطة الهامة هنا هي تحديد الأنشطة التي تستطيع المؤسسة أن تخلق من 

من الضروري العمل على مقارنة سلسلة قيمة المؤسسة مع سلاسل قيمة المنافسين، حيث أن التحديد الدقيق 

لمصادر المزايا التنافسية يقتضي إجراء مقارنة بين أثر كل حلقة من سلسلة قيمة المؤسسة مع تلك الخاصة بالمنافسين 

الحالة فإن اكتساب المزايا التنافسية يرتبط بمدى قدرة المؤسسة على التحكم 

سلاسل القيمة المختلفة والتي تكون فيها حلقات القيمة للمؤسسة مختلفة عن المنافسين من خلال الاختلاف في 

يؤدي إلى ارتباط عملية تحديد مصادر المزايا التنافسية بتقييم جوانب قوة المخطط 

دراسة ميدانية في المؤسسات المحلية -التحليل الاستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية 

، دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر

 . 96، ص 2008 ،مصر، الطبعة الأولى، مجموعة النيل العربية للنشر، القاهرة، 

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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بمثابة وسيلة لتحليل أنشطة المؤسسة بما يحقق الفهم الجيد للعناصر  تحليل سلسلة القيمة للمؤسسة

  1 :الأساسية المؤثرة في التكلفة، وذلك من خلال

توزيع التكاليف الإجمالية على الأنشطة المختلفة مما يسمح بمعرفة تلك التي تشكل نسبة كبيرة ضمن هيكل 

  التكلفة الإجمالية مع السماح بإجراء المقارنة بالمنافسين؛ 

  توضيح محددات التكلفة لكل نشاط؛ 

  تفسير الفروق الموجودة في التكلفة بين المؤسسة ومنافسيها؛ 

  . لى فرص ومجالات تخفيض التكاليف وترشيدها

يعتبر أسلوب سلسلة القيمة من الأساليب المساعدة على المواءمة بين العرض والطلب على التمييز، 

حيث يعتمد نجاح ميزة التميز على المواءمة بين فرص المؤسسة في زيادة وتدعيم وتكييف ما تقدمه من سلع 

احتياجا�م، فمن إنشاء سلسلة القيمة لكل من المؤسسة وزبائنها يمكن إيجاد وخدمات مع أفضليات الزبائن و 

صلات وروابط بين مجموعتي الأنشطة، والنقطة الهامة هنا هي تحديد الأنشطة التي تستطيع المؤسسة أن تخلق من 
 2  

   :مقارنة سلسلة القيمة

من الضروري العمل على مقارنة سلسلة قيمة المؤسسة مع سلاسل قيمة المنافسين، حيث أن التحديد الدقيق 

لمصادر المزايا التنافسية يقتضي إجراء مقارنة بين أثر كل حلقة من سلسلة قيمة المؤسسة مع تلك الخاصة بالمنافسين 

  3: هذه المقارنة توضح حالتين

الحالة فإن اكتساب المزايا التنافسية يرتبط بمدى قدرة المؤسسة على التحكم  سلاسل قيمة متشا�ة في هذه

  الأفضل في أحد أنشطة سلسلة قيمتها وفي درجة التنسيق بينهما؛ 

سلاسل القيمة المختلفة والتي تكون فيها حلقات القيمة للمؤسسة مختلفة عن المنافسين من خلال الاختلاف في 

يؤدي إلى ارتباط عملية تحديد مصادر المزايا التنافسية بتقييم جوانب قوة المخطط تسلسل أنشطة القيمة، بما 

  . التنظيمي لسلسلة القيمة ومدى مساهمته في إضافة القيمة

                                        
التحليل الاستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية 

دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائرال مقدمة لنيل شهادة

، الطبعة الأولى، مجموعة النيل العربية للنشر، القاهرة، الإدارة الإستراتيجية ترجمة علا أحمد إصلاح،

 . 103 ، صسبق ذكره

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

تحليل سلسلة القيمة للمؤسسة يعتبر

الأساسية المؤثرة في التكلفة، وذلك من خلال

توزيع التكاليف الإجمالية على الأنشطة المختلفة مما يسمح بمعرفة تلك التي تشكل نسبة كبيرة ضمن هيكل  - 

التكلفة الإجمالية مع السماح بإجراء المقارنة بالمنافسين؛ 

توضيح محددات التكلفة لكل نشاط؛  - 

تفسير الفروق الموجودة في التكلفة بين المؤسسة ومنافسيها؛  - 

لى فرص ومجالات تخفيض التكاليف وترشيدهاالتعرف ع - 

يعتبر أسلوب سلسلة القيمة من الأساليب المساعدة على المواءمة بين العرض والطلب على التمييز، كما 

حيث يعتمد نجاح ميزة التميز على المواءمة بين فرص المؤسسة في زيادة وتدعيم وتكييف ما تقدمه من سلع 

وخدمات مع أفضليات الزبائن و 

صلات وروابط بين مجموعتي الأنشطة، والنقطة الهامة هنا هي تحديد الأنشطة التي تستطيع المؤسسة أن تخلق من 

 .خلالها قيمة للزبون

مقارنة سلسلة القيمة .3

من الضروري العمل على مقارنة سلسلة قيمة المؤسسة مع سلاسل قيمة المنافسين، حيث أن التحديد الدقيق 

لمصادر المزايا التنافسية يقتضي إجراء مقارنة بين أثر كل حلقة من سلسلة قيمة المؤسسة مع تلك الخاصة بالمنافسين 

هذه المقارنة توضح حالتين

سلاسل قيمة متشا�ة في هذه - 

الأفضل في أحد أنشطة سلسلة قيمتها وفي درجة التنسيق بينهما؛ 

سلاسل القيمة المختلفة والتي تكون فيها حلقات القيمة للمؤسسة مختلفة عن المنافسين من خلال الاختلاف في  - 

تسلسل أنشطة القيمة، بما 

التنظيمي لسلسلة القيمة ومدى مساهمته في إضافة القيمة

                                                 
التحليل الاستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية بن سديرة عمر،  1

مقدمة لنيل شهادة ، أطروحة-بسطيف

 . 101ص  ،2013

ترجمة علا أحمد إصلاح،فليب سادلر،  2

سبق ذكرهبن سديرة عمر، مرجع  3



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

هذه المقارنة غرضها تحديد مدى قوة واستدامة المزايا التنافسية، حيث أن المزايا التنافسية القائمة على 

أكثر قوة واستدامة من تلك القائمة على التقليد نتيجة تشابه سلاسل القيمة، 

فالمؤسسات ذات سلاسل القيمة المتشا�ة يسهل عليها امتلاك وتطوير القدرات المرتبطة بالنشاط الذي يكمن فيه 

ر ذات التفوق، على العكس في حالة الاختلاف في تسلسل أنشطة القيمة حيث يصعب على المنافسين تطوي

  1 .المخطط التنظيمي ثم تطوير القدرات المرتبطة بالأنشطة المتميزة وما تتطلبه العملية من وقت جد معتبر

ترتبط الميزة التنافسية لأي مؤسسة بامتدادا�ا الأمامية والخلفية أي بسلسلة القيمة للموردين الذين يزودون 

المؤسسة بعناصر المدخلات بما يجعل المزايا التنافسية مرتبطة بجودة أنشطتهم، وسلسلة القيمة لقنوات التوزيع بمعنى أن 

تولى توزيع وتسويق منتجات المؤسسة إلى الزبائن والتي قد تؤثر على 

القيمة النهائية المدركة لديهم، وعليه يكون مفهوم سلسلة القيمة أشمل من مفهوم القيمة المضافة لأنه يأخذ 

ؤسسة حتى تتمكن المبالارتباطات الموجودة بين أنشطة المؤسسة من جهة وبين الأطراف الخارجية من جهة أخرى؛ 

وجب عليها عدم الاكتفاء بفهم سلسلة القيمة لديها فقط، ولكن لا بد من 

  .العمل على فهم ومعرفة الطريقة والأسلوب الذي تندمج به في النظام العام للقيمة

لإستراتيجية وبناء المزايا إحدى الإضافات المهمة في مجال ا

التنافسية، لجمعها بين تأثير البيئة التنافسية من خلال أثر هيكل وجاذبية الصناعة في امتلاك المؤسسة للميزة 

التنافسية من جهة، والترابط الاستراتيجي بين الأنشطة الداخلية المختلفة الأساسية والداعمة من جهة أخرى؛ إن 

ة يدفعنا إلى تحليل مقاربة تركز بشكل رئيسي على الموارد الداخلية والكفاءات باعتبارها 

مصدرا أساسيا للميزة التنافسية حيث يتعلق الأمر بالمقاربة المبنية على الموارد الداخلية التي تم التطرق إليها في المطلب 

ظهرت مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كنتيجة لتغطية النقص الذي تركته مقاربة هيكل الصناعة وسلسلة 

في التحليل أسس لظهور مقاربة جديدة تنطلق من التحليل الداخلي 
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هذه المقارنة غرضها تحديد مدى قوة واستدامة المزايا التنافسية، حيث أن المزايا التنافسية القائمة على 

أكثر قوة واستدامة من تلك القائمة على التقليد نتيجة تشابه سلاسل القيمة، اختلاف سلسلة القيمة تكون 

فالمؤسسات ذات سلاسل القيمة المتشا�ة يسهل عليها امتلاك وتطوير القدرات المرتبطة بالنشاط الذي يكمن فيه 

التفوق، على العكس في حالة الاختلاف في تسلسل أنشطة القيمة حيث يصعب على المنافسين تطوي

المخطط التنظيمي ثم تطوير القدرات المرتبطة بالأنشطة المتميزة وما تتطلبه العملية من وقت جد معتبر

ترتبط الميزة التنافسية لأي مؤسسة بامتدادا�ا الأمامية والخلفية أي بسلسلة القيمة للموردين الذين يزودون 

المؤسسة بعناصر المدخلات بما يجعل المزايا التنافسية مرتبطة بجودة أنشطتهم، وسلسلة القيمة لقنوات التوزيع بمعنى أن 

تولى توزيع وتسويق منتجات المؤسسة إلى الزبائن والتي قد تؤثر على مخرجات المؤسسة تمر عبر قنوات التوزيع التي ت

القيمة النهائية المدركة لديهم، وعليه يكون مفهوم سلسلة القيمة أشمل من مفهوم القيمة المضافة لأنه يأخذ 

بالارتباطات الموجودة بين أنشطة المؤسسة من جهة وبين الأطراف الخارجية من جهة أخرى؛ 

وجب عليها عدم الاكتفاء بفهم سلسلة القيمة لديها فقط، ولكن لا بد من  على الميزة التنافسية

العمل على فهم ومعرفة الطريقة والأسلوب الذي تندمج به في النظام العام للقيمة

إحدى الإضافات المهمة في مجال ا Porter المقاربة المقترحة من طرف

التنافسية، لجمعها بين تأثير البيئة التنافسية من خلال أثر هيكل وجاذبية الصناعة في امتلاك المؤسسة للميزة 

التنافسية من جهة، والترابط الاستراتيجي بين الأنشطة الداخلية المختلفة الأساسية والداعمة من جهة أخرى؛ إن 

ة يدفعنا إلى تحليل مقاربة تركز بشكل رئيسي على الموارد الداخلية والكفاءات باعتبارها تثمين مقاربة هيكل الصناع

مصدرا أساسيا للميزة التنافسية حيث يتعلق الأمر بالمقاربة المبنية على الموارد الداخلية التي تم التطرق إليها في المطلب 

   الداخلية والكفاءاتالموارد  مقاربة

ظهرت مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كنتيجة لتغطية النقص الذي تركته مقاربة هيكل الصناعة وسلسلة 

في التحليل أسس لظهور مقاربة جديدة تنطلق من التحليل الداخلي  Porterالقيمة، فالجمود الذي ميز مقاربة 
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هذه المقارنة غرضها تحديد مدى قوة واستدامة المزايا التنافسية، حيث أن المزايا التنافسية القائمة على 

اختلاف سلسلة القيمة تكون 

فالمؤسسات ذات سلاسل القيمة المتشا�ة يسهل عليها امتلاك وتطوير القدرات المرتبطة بالنشاط الذي يكمن فيه 

التفوق، على العكس في حالة الاختلاف في تسلسل أنشطة القيمة حيث يصعب على المنافسين تطوي

المخطط التنظيمي ثم تطوير القدرات المرتبطة بالأنشطة المتميزة وما تتطلبه العملية من وقت جد معتبر

   :نظام القيمة .4

ترتبط الميزة التنافسية لأي مؤسسة بامتدادا�ا الأمامية والخلفية أي بسلسلة القيمة للموردين الذين يزودون 

المؤسسة بعناصر المدخلات بما يجعل المزايا التنافسية مرتبطة بجودة أنشطتهم، وسلسلة القيمة لقنوات التوزيع بمعنى أن 

مخرجات المؤسسة تمر عبر قنوات التوزيع التي ت

القيمة النهائية المدركة لديهم، وعليه يكون مفهوم سلسلة القيمة أشمل من مفهوم القيمة المضافة لأنه يأخذ 

بالارتباطات الموجودة بين أنشطة المؤسسة من جهة وبين الأطراف الخارجية من جهة أخرى؛ 

على الميزة التنافسية والحفاظ من الحيازة

العمل على فهم ومعرفة الطريقة والأسلوب الذي تندمج به في النظام العام للقيمة

المقاربة المقترحة من طرف تعتبر

التنافسية، لجمعها بين تأثير البيئة التنافسية من خلال أثر هيكل وجاذبية الصناعة في امتلاك المؤسسة للميزة 

التنافسية من جهة، والترابط الاستراتيجي بين الأنشطة الداخلية المختلفة الأساسية والداعمة من جهة أخرى؛ إن 

تثمين مقاربة هيكل الصناع

مصدرا أساسيا للميزة التنافسية حيث يتعلق الأمر بالمقاربة المبنية على الموارد الداخلية التي تم التطرق إليها في المطلب 

  .الموالي

مقاربة: المطلب الثاني

ظهرت مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كنتيجة لتغطية النقص الذي تركته مقاربة هيكل الصناعة وسلسلة 

القيمة، فالجمود الذي ميز مقاربة 

  .للمؤسسة
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

ة تنبع من الموارد المتميزة للمؤسسة، حيث ينظر للمؤسسة 

على أ�ا مجموعة من الموارد المتخصصة التي تمكنها من خلق مكانة متميزة في السوق، وبالتالي هذه المقاربة تركز على 

لتركيز على والموارد الداخلية للمؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة بدلا من ا

فالعوامل الاقتصادية في بيئة المؤسسة التنافسية بالإضافة إلى مواردها الداخلية وكفاءا�ا هي التي تدفع 

متباينة، أي  إستراتيجيةيفترض هذا النموذج أن المؤسسات التابعة لنفس الصناعة يمكن أن تكون لها موارد 

يمكن للموارد أن تتميز نسبيا من مؤسسة لأخرى، حتى وإن كانت هذه الموارد تابعة لنفس القطاع أو الصناعة، ومنه 

  .  ما هي إلا متغيرات قابلة للتميز والتباين من مؤسسة لأخرى

غير مطلقة وهو ما يعني أن التباين في  المؤسسات

كان بالإمكان أن تقوم بنقل   ذاالموارد قد يكون مستداما لوجود عوامل تحد من قدر�ا على الحركية بشكل كامل، فإ

  . لأخرى فإن براءات الاختراع قد تحول دون سهولة تلك الحركة

بالتعريف تمثلت في الموارد مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات 

كل الأصول والإجراءات والإمكانيات والعمليات التنظيمية، والخصائص المميز للمؤسسة 

والمعلومات والمعرفة، وتتصف الموارد بإمكانية تحكم المؤسسة فيها والسيطرة عليها وتسخيرها لاستراتيجيا�ا �دف 

وينبغي  4؛ "ادية والبشرية المتمثلة في مهارات وقدرات الأفراد

1 Amin W. Mugera, Sustained Competitive Advantage in Agribusiness: Applying the Resource
Resources, International Food and Agribusiness 
2 Christine Oliver, Sustainable Competitive Advantage: Combining Institutional and Resource
Management Journal, Vol 18, 1997, P 699.    
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ة تنبع من الموارد المتميزة للمؤسسة، حيث ينظر للمؤسسة تشير هذه المقاربة إلى أن الميزة التنافسية المستدام

على أ�ا مجموعة من الموارد المتخصصة التي تمكنها من خلق مكانة متميزة في السوق، وبالتالي هذه المقاربة تركز على 

والموارد الداخلية للمؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة بدلا من ا الإستراتيجية

فالعوامل الاقتصادية في بيئة المؤسسة التنافسية بالإضافة إلى مواردها الداخلية وكفاءا�ا هي التي تدفع 

  2 .سلوك المؤسسة وتحدد نتائجها

  فرضيات مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات

  3: تتمثل فرضيات هذه المقاربة في

  :التباين النسبي للموارد

يفترض هذا النموذج أن المؤسسات التابعة لنفس الصناعة يمكن أن تكون لها موارد 

يمكن للموارد أن تتميز نسبيا من مؤسسة لأخرى، حتى وإن كانت هذه الموارد تابعة لنفس القطاع أو الصناعة، ومنه 

ما هي إلا متغيرات قابلة للتميز والتباين من مؤسسة لأخرىفإن الموارد المالية، المعارف التكنولوجية وشهرة المؤسسة 

  : نسبية حركية الموارد

المؤسساتوفقا لهذه المقاربة يفترض أن تكون حركية الموارد ما بين 

الموارد قد يكون مستداما لوجود عوامل تحد من قدر�ا على الحركية بشكل كامل، فإ

لأخرى فإن براءات الاختراع قد تحول دون سهولة تلك الحركة ؤسسة

  ات حسب هذه المقاربةمفهوم الموارد الداخلية والكفاء

مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات التي اهتمت �ا  ساسيةالأصطلحات 

  :والكفاءات المحورية بحيث يعرف كل مصطلح كما يلي

كل الأصول والإجراءات والإمكانيات والعمليات التنظيمية، والخصائص المميز للمؤسسة :" تشير الموارد إلى

والمعلومات والمعرفة، وتتصف الموارد بإمكانية تحكم المؤسسة فيها والسيطرة عليها وتسخيرها لاستراتيجيا�ا �دف 

ادية والبشرية المتمثلة في مهارات وقدرات الأفرادتحقيق ميزة تنافسية، وبالتالي تضم الموارد المالية، الم

                                        
Sustained Competitive Advantage in Agribusiness: Applying the Resource

, International Food and Agribusiness Management Review, Vol 15, Issue 04, 2012, P 30.    
Sustainable Competitive Advantage: Combining Institutional and Resource-Based Views

الإدارة لتحقيق الميزة التنافسية وإمكانية تطبيقها في المؤسسات الجزائريةالاتجاهات المعاصرة في 

2013، ، الجزائر3 دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة الجزائر

 . 45 سملالي يحضية، مرجع سبق ذكره، ص
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تشير هذه المقاربة إلى أن الميزة التنافسية المستدام

على أ�ا مجموعة من الموارد المتخصصة التي تمكنها من خلق مكانة متميزة في السوق، وبالتالي هذه المقاربة تركز على 

الإستراتيجيةالصلة بين 

فالعوامل الاقتصادية في بيئة المؤسسة التنافسية بالإضافة إلى مواردها الداخلية وكفاءا�ا هي التي تدفع  1الصناعة،

سلوك المؤسسة وتحدد نتائجها

فرضيات مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات:أولا

تتمثل فرضيات هذه المقاربة في

التباين النسبي للموارد .1

يفترض هذا النموذج أن المؤسسات التابعة لنفس الصناعة يمكن أن تكون لها موارد 

يمكن للموارد أن تتميز نسبيا من مؤسسة لأخرى، حتى وإن كانت هذه الموارد تابعة لنفس القطاع أو الصناعة، ومنه 

فإن الموارد المالية، المعارف التكنولوجية وشهرة المؤسسة 

نسبية حركية الموارد .2

وفقا لهذه المقاربة يفترض أن تكون حركية الموارد ما بين 

الموارد قد يكون مستداما لوجود عوامل تحد من قدر�ا على الحركية بشكل كامل، فإ

ؤسسةالتكنولوجيا من م

مفهوم الموارد الداخلية والكفاء :ثانيا

صطلحات الم

والكفاءات المحورية بحيث يعرف كل مصطلح كما يلي

   :الموارد .1

تشير الموارد إلى

والمعلومات والمعرفة، وتتصف الموارد بإمكانية تحكم المؤسسة فيها والسيطرة عليها وتسخيرها لاستراتيجيا�ا �دف 

تحقيق ميزة تنافسية، وبالتالي تضم الموارد المالية، الم

                                                 
Sustained Competitive Advantage in Agribusiness: Applying the Resource-Based Theory to 

Based Views, Strategic 

الاتجاهات المعاصرة في قاسم شاوش سعيدة،  3

دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة الجزائرال

سملالي يحضية، مرجع سبق ذكره، ص 4



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

العمليات والأنشطة التي تلجأ إليها المؤسسة من أجل توظيف 

ؤسسة في بمعنى مهارات الم 1" الجمع بين الموارد والمهارات

مجموعة من المهارات العالية والأصول الملموسة أو غير الملموسة ذات الطابع الخاص، 

 والتكنولوجيا فائقة المستوى والتي تشكل في مجملها قاعدة لقدرة المؤسسة على التنافس، وتذهب أحدث الكتابات

في التسيير إلى أن قدرة المؤسسة على التنافس تتوقف على حصولها على كفاءات محورية التي يتم خلقها عن طريق 

 2." تطوير وتوصيل وتبادل المعلومات والمعرفة بين أعضاء المؤسسة أي رأس المال البشري لديها

تفاعل الحاصل بين مجموعة أنشطة المؤسسة، الأمر الذي يتيح 

تطويرها وتراكمها ومن ثم ظهور موارد جديدة، ويرجع إطلاق صفة المحورية على هذه الكفاءات لأن بقاء المؤسسة 

  المستدامة

تتحقق للمؤسسة ميزة تنافسية مستدامة بالاعتماد على مواردها وكفاءا�ا المحورية والتي 

 4: يجب أن تتوفر على مجموعة من الشروط تعتبر بمثابة قيود لاستدامة الميزة التنافسية والمتمثلة في

يجب أن تمثل هذه الموارد والكفاءات قيمة للمؤسسة تسمح لها بانتهاز الفرص من السوق أو تجنب 

التهديدات، وهذا لكو�ا تسمح للمؤسسة بالدخول إلى عدد أكبر من الأسواق وتساهم في رفع قيمة المنتج عند 

موارد وكفاءات المؤسسة نادرة ولا يملكها إلا عدد قليل من المنافسين أو منافس واحد كشرط 

يكون المورد غير قابل أو صعب التقليد لمنع المنافسين من إعادة استخدامه، فمن الصعب 

تقليد خطوات الإنتاج إذا كان المنافسون لا يعرفون الموارد التي تسمح بتحقيق أداء عالي وأن حركة تنقل عوامل 

الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة 
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العمليات والأنشطة التي تلجأ إليها المؤسسة من أجل توظيف :" الإشارة هنا إلى تعريف المهارات والتي تدل على

الجمع بين الموارد والمهارات:" في حين تعرف القدرات على أ�ا" 

  . التنسيق بين مواردها للقيام بنشاط معين

مجموعة من المهارات العالية والأصول الملموسة أو غير الملموسة ذات الطابع الخاص، :" تعني الكفاءات

والتكنولوجيا فائقة المستوى والتي تشكل في مجملها قاعدة لقدرة المؤسسة على التنافس، وتذهب أحدث الكتابات

في التسيير إلى أن قدرة المؤسسة على التنافس تتوقف على حصولها على كفاءات محورية التي يتم خلقها عن طريق 

تطوير وتوصيل وتبادل المعلومات والمعرفة بين أعضاء المؤسسة أي رأس المال البشري لديها

  :الكفاءات المحورية

تفاعل الحاصل بين مجموعة أنشطة المؤسسة، الأمر الذي يتيح المهارات الناتجة عن التداخل والتساند وال

تطويرها وتراكمها ومن ثم ظهور موارد جديدة، ويرجع إطلاق صفة المحورية على هذه الكفاءات لأن بقاء المؤسسة 

    3." واستمرارها وتطورها وانسجامها مرهون �ا

المستدامة الموارد الداخلية والكفاءات كمصدر للميزة التنافسية

تتحقق للمؤسسة ميزة تنافسية مستدامة بالاعتماد على مواردها وكفاءا�ا المحورية والتي  حسب هذه المقاربة

يجب أن تتوفر على مجموعة من الشروط تعتبر بمثابة قيود لاستدامة الميزة التنافسية والمتمثلة في

يجب أن تمثل هذه الموارد والكفاءات قيمة للمؤسسة تسمح لها بانتهاز الفرص من السوق أو تجنب 

التهديدات، وهذا لكو�ا تسمح للمؤسسة بالدخول إلى عدد أكبر من الأسواق وتساهم في رفع قيمة المنتج عند 

  .الزبون أو لأن قيمة هذا المورد أعلى مما عند المنافسين

موارد وكفاءات المؤسسة نادرة ولا يملكها إلا عدد قليل من المنافسين أو منافس واحد كشرط  أن تكون

يكون المورد غير قابل أو صعب التقليد لمنع المنافسين من إعادة استخدامه، فمن الصعب  أن :

تقليد خطوات الإنتاج إذا كان المنافسون لا يعرفون الموارد التي تسمح بتحقيق أداء عالي وأن حركة تنقل عوامل 
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الإشارة هنا إلى تعريف المهارات والتي تدل على

" واستغلال مواردها

التنسيق بين مواردها للقيام بنشاط معين

  :الكفاءات .2

تعني الكفاءات

والتكنولوجيا فائقة المستوى والتي تشكل في مجملها قاعدة لقدرة المؤسسة على التنافس، وتذهب أحدث الكتابات

في التسيير إلى أن قدرة المؤسسة على التنافس تتوقف على حصولها على كفاءات محورية التي يتم خلقها عن طريق 

تطوير وتوصيل وتبادل المعلومات والمعرفة بين أعضاء المؤسسة أي رأس المال البشري لديها

الكفاءات المحورية .3

المهارات الناتجة عن التداخل والتساند وال:" هي

تطويرها وتراكمها ومن ثم ظهور موارد جديدة، ويرجع إطلاق صفة المحورية على هذه الكفاءات لأن بقاء المؤسسة 

واستمرارها وتطورها وانسجامها مرهون �ا

الموارد الداخلية والكفاءات كمصدر للميزة التنافسية :ثالثا 

حسب هذه المقاربة

يجب أن تتوفر على مجموعة من الشروط تعتبر بمثابة قيود لاستدامة الميزة التنافسية والمتمثلة في

يجب أن تمثل هذه الموارد والكفاءات قيمة للمؤسسة تسمح لها بانتهاز الفرص من السوق أو تجنب  :القيمة .1

التهديدات، وهذا لكو�ا تسمح للمؤسسة بالدخول إلى عدد أكبر من الأسواق وتساهم في رفع قيمة المنتج عند 

الزبون أو لأن قيمة هذا المورد أعلى مما عند المنافسين

أن تكون :الندرة .2

  .أمثل

:التقليد صعوبة .3

تقليد خطوات الإنتاج إذا كان المنافسون لا يعرفون الموارد التي تسمح بتحقيق أداء عالي وأن حركة تنقل عوامل 
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دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية، الداوي الشيخ،  2

والكفاءات البشرية، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر، أيام
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

ة حصرية، وتكون الموارد وجود أصول خصوصية مرتبطة بمهارات ضمنية أو حقوق ملكي

إن المورد المتفرد ماديا لا يمكن تقليده فالموقع المميز، حقوق التأليف، حقوق النشر 

ب أن يكون تقليدها والتوزيع وبراءات الاختراع كلها موارد لا يمكن تقليدها؛ والأسس النادرة والقيمة للمنتجات يج

مكلفا جدا إذا أرادت المؤسسة أن تمتلك ميزة تنافسية مستدامة، ويعتمد التقليد على نوع الموارد والكفاءات التي 

استخدمتها المؤسسة كأساس، وعندما تكون هذه الموارد والكفاءات مكتسبة من خلال أوضاع تاريخية فريدة أو 

دها تكون الموارد والكفاءات مكلفة جدا عند محاولة تقليدها ويمكن أن 

تشير هذه الخاصية إلى الحالات التي يتعذر فيها على المنافسين معرفة الكيفية التي تحقق فيها 

أخرى لا يعرف المنافسون المورد الأكثر منفعة للمؤسسة أو الكيفية التي 

يعني أن البعض من موارد وكفاءات المؤسسة هي نتائج ظاهرة اجتماعية معقدة، تكون 

  .الشخصية، الثقة والصداقة بين المديرين والعاملين

إن شرط صعوبة التقليد يشير إلى أنه كلما طال الوقت الذي يستغرقه المنافسون لتحقيق هذا التقليد كلما 

زادت فرصة النجاح أمام المؤسسة في تحسين مواردها وكفاءا�ا للمحافظة على ميز�ا التنافسية، ومنه فإن قدرة 

  2 .ى تأجيل التقليد أمر ضروري لتحقيق أقصى فائدة من أي ميزة تنافسية

أي تسمح للمؤسسة بالمحافظة على ميز�ا التنافسية لمدة أطول، وتعتبر الكفاءات أطول مدة 

ستمر، وترتبط حياة من الموارد لأنه عندما يتقادم مورد يتم استبداله بمورد جديد مما يسمح للكفاءة المشاركة فيه أن ت

  3. ديمومة المورد بعدة عوامل مثل دورة الإبداع التكنولوجي، وتيرة الدخلاء الجدد في ميدان النشاط

يقصد بالإحلال ألا يكون هناك موارد وكفاءات بديلة لموارد وكفاءات المؤسسة حتى 

1 Jay Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, 
107, 108.  
2 Hanningtone J. Gaya and others, Creating a sustainable competitive advantage at a high performing firm in Kenya
African Journal of Business Management, Vol 07, 2013, P 
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وجود أصول خصوصية مرتبطة بمهارات ضمنية أو حقوق ملكي الإنتاج غير تامة بسبب

  1: صعبة التقليد لأحد الأسباب التالية

إن المورد المتفرد ماديا لا يمكن تقليده فالموقع المميز، حقوق التأليف، حقوق النشر  :الظروف التاريخية الفريدة

والتوزيع وبراءات الاختراع كلها موارد لا يمكن تقليدها؛ والأسس النادرة والقيمة للمنتجات يج

مكلفا جدا إذا أرادت المؤسسة أن تمتلك ميزة تنافسية مستدامة، ويعتمد التقليد على نوع الموارد والكفاءات التي 

استخدمتها المؤسسة كأساس، وعندما تكون هذه الموارد والكفاءات مكتسبة من خلال أوضاع تاريخية فريدة أو 

دها تكون الموارد والكفاءات مكلفة جدا عند محاولة تقليدها ويمكن أن عندما يصعب التأكد من كيفية بنائها عن

  .تكون مصدرا للميزة التنافسية المستدامة

تشير هذه الخاصية إلى الحالات التي يتعذر فيها على المنافسين معرفة الكيفية التي تحقق فيها : الغموض السببي

أخرى لا يعرف المنافسون المورد الأكثر منفعة للمؤسسة أو الكيفية التي المؤسسة الميزة التنافسية الخاصة �ا، وبعبارة 

  .تمتزج فيها الموارد مع بعضها لخلق الميزة التنافسية

يعني أن البعض من موارد وكفاءات المؤسسة هي نتائج ظاهرة اجتماعية معقدة، تكون  :التعقيد الاجتماعي

الشخصية، الثقة والصداقة بين المديرين والعاملينمكلفة جدا عند محاولة تقليدها مثل العلاقات 

إن شرط صعوبة التقليد يشير إلى أنه كلما طال الوقت الذي يستغرقه المنافسون لتحقيق هذا التقليد كلما 

زادت فرصة النجاح أمام المؤسسة في تحسين مواردها وكفاءا�ا للمحافظة على ميز�ا التنافسية، ومنه فإن قدرة 

ى تأجيل التقليد أمر ضروري لتحقيق أقصى فائدة من أي ميزة تنافسية

أي تسمح للمؤسسة بالمحافظة على ميز�ا التنافسية لمدة أطول، وتعتبر الكفاءات أطول مدة  

حياة من الموارد لأنه عندما يتقادم مورد يتم استبداله بمورد جديد مما يسمح للكفاءة المشاركة فيه أن ت

ديمومة المورد بعدة عوامل مثل دورة الإبداع التكنولوجي، وتيرة الدخلاء الجدد في ميدان النشاط

يقصد بالإحلال ألا يكون هناك موارد وكفاءات بديلة لموارد وكفاءات المؤسسة حتى  ):الاستبدال

 .4  
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الإنتاج غير تامة بسبب

صعبة التقليد لأحد الأسباب التالية

الظروف التاريخية الفريدة -

والتوزيع وبراءات الاختراع كلها موارد لا يمكن تقليدها؛ والأسس النادرة والقيمة للمنتجات يج

مكلفا جدا إذا أرادت المؤسسة أن تمتلك ميزة تنافسية مستدامة، ويعتمد التقليد على نوع الموارد والكفاءات التي 

استخدمتها المؤسسة كأساس، وعندما تكون هذه الموارد والكفاءات مكتسبة من خلال أوضاع تاريخية فريدة أو 

عندما يصعب التأكد من كيفية بنائها عن

تكون مصدرا للميزة التنافسية المستدامة

الغموض السببي - 

المؤسسة الميزة التنافسية الخاصة �ا، وبعبارة 

تمتزج فيها الموارد مع بعضها لخلق الميزة التنافسية

التعقيد الاجتماعي - 

مكلفة جدا عند محاولة تقليدها مثل العلاقات 

إن شرط صعوبة التقليد يشير إلى أنه كلما طال الوقت الذي يستغرقه المنافسون لتحقيق هذا التقليد كلما 

زادت فرصة النجاح أمام المؤسسة في تحسين مواردها وكفاءا�ا للمحافظة على ميز�ا التنافسية، ومنه فإن قدرة 

ى تأجيل التقليد أمر ضروري لتحقيق أقصى فائدة من أي ميزة تنافسيةالمؤسسة عل

 :الديمومة .3

حياة من الموارد لأنه عندما يتقادم مورد يتم استبداله بمورد جديد مما يسمح للكفاءة المشاركة فيه أن ت

ديمومة المورد بعدة عوامل مثل دورة الإبداع التكنولوجي، وتيرة الدخلاء الجدد في ميدان النشاط

الاستبدال(الإحلال  .5

. تحافظ على قيمتها
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

يجب على المؤسسة أن تنظم خطوا�ا وهياكلها حتى تنجز القيمة المستقبلية لمواردها وكفاءا�ا المحورية، 

حسب مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات تعتبر هذه الأخيرة مدخلا أساسيا لاكتساب المؤسسة للميزة 

التنافسية من خلال دمجها باستراتيجية تساهم بشكل فعال في خلق قيمة ليس في مقدور المنافسين الحاليين 

نافسية مستدامة يجب أن تحتوي على والمستقبليين تقليدها، وحتى تساهم موارد وكفاءات المؤسسة في خلق ميزة ت

  .القيمة، الندرة، صعوبة التقليد وصعوبة الإحلال

بالتركيز على الموارد يفرض التوجه نحو الاقتصاد المعرفي على المؤسسات العمل من أجل تحقيق ميزة تنافسية 

الداخلية والكفاءات، وتعتبر الموارد البشرية من أهم تلك الموارد التي تمكن المؤسسة من امتلاك هذه الميزة لأنه مصدر 

للابتكار والإبداع وخلق القيمة للمؤسسة، ويمتلك قدرة عقلية ومعرفية تعتبر رأس مال حقيق لا بد من استثماره 

وجد ضمن المنظور المرتكز على الموارد الداخلية والكفاءات عدة مقاربات تحاول أن تؤكد على دور الموارد 

 ــلوالكفاءات البشرية وأهميتها الإستراتيجية في امتلاك المؤسسة لميزة تنافسية، ومن أهمها مقاربة الكفاءات الأساسية 

Lado, Boyd & Wight, 1990،  ومقاربة

Mc William, Mc Mahan, Wright, 1994،  تشمل المقاربة الأخيرة على

الكفاءات باعتبارها موردا من الموارد البشرية حيث تكشف هذه المقاربة بوضوح عن تلك العلاقة الأساسية ما بين 

Mc William, Mc Mahan, Wright  ينظرون

قيمة بأ�ا تعتبر نادرة وغير قابلة للإحلال أو التقليد بشكل كامل، وبالتالي يرون أن 

  1 .الموارد البشرية تعد خزانا لرأس المال البشري الذي يتشكل من العمال والمسيرين

، الأهمية الإستراتيجية للموارد البشرية والكفاءات ودورها في تحقيق الميزة التنافسية من منظور المقاربة المرتكزة على الموارد

، ص 2004مارس  10-09 جامعة ورقلة، الجزائر، أيامالملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية العلوم الاقتصادية، 
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يجب على المؤسسة أن تنظم خطوا�ا وهياكلها حتى تنجز القيمة المستقبلية لمواردها وكفاءا�ا المحورية، 

  . بالإضافة إلى حقوق الملكية وامتلاك الفائض الناتج من استغلالها

حسب مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات تعتبر هذه الأخيرة مدخلا أساسيا لاكتساب المؤسسة للميزة 

التنافسية من خلال دمجها باستراتيجية تساهم بشكل فعال في خلق قيمة ليس في مقدور المنافسين الحاليين 

والمستقبليين تقليدها، وحتى تساهم موارد وكفاءات المؤسسة في خلق ميزة ت

القيمة، الندرة، صعوبة التقليد وصعوبة الإحلال: أربعة خصائص هي تتمثل فيمجموعة من الخصائص 

  والميزة التنافسية  مقاربة الموارد البشرية

يفرض التوجه نحو الاقتصاد المعرفي على المؤسسات العمل من أجل تحقيق ميزة تنافسية 

الداخلية والكفاءات، وتعتبر الموارد البشرية من أهم تلك الموارد التي تمكن المؤسسة من امتلاك هذه الميزة لأنه مصدر 

للابتكار والإبداع وخلق القيمة للمؤسسة، ويمتلك قدرة عقلية ومعرفية تعتبر رأس مال حقيق لا بد من استثماره 

  .وتوظيفه بشكل ايجابي

وجد ضمن المنظور المرتكز على الموارد الداخلية والكفاءات عدة مقاربات تحاول أن تؤكد على دور الموارد 

والكفاءات البشرية وأهميتها الإستراتيجية في امتلاك المؤسسة لميزة تنافسية، ومن أهمها مقاربة الكفاءات الأساسية 

Prahald، ــلفاءات المقاربة المرتكزة على الك & Wight, 1990

Mc William, Mc Mahan, Wright, 1994الموارد البشرية لكل من 

الكفاءات باعتبارها موردا من الموارد البشرية حيث تكشف هذه المقاربة بوضوح عن تلك العلاقة الأساسية ما بين 

Mc William, Mc Mahan, Wrightالموارد البشرية للمؤسسة وتنافسيتها، ووفقا لهذا المنظور فإن 

قيمة بأ�ا تعتبر نادرة وغير قابلة للإحلال أو التقليد بشكل كامل، وبالتالي يرون أن إلى الموارد البشرية التي تخلق ال

الموارد البشرية تعد خزانا لرأس المال البشري الذي يتشكل من العمال والمسيرين

                                        
الأهمية الإستراتيجية للموارد البشرية والكفاءات ودورها في تحقيق الميزة التنافسية من منظور المقاربة المرتكزة على المواردسملالي يحضية، بلالي أحمد، 

الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية العلوم الاقتصادية، 
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يجب على المؤسسة أن تنظم خطوا�ا وهياكلها حتى تنجز القيمة المستقبلية لمواردها وكفاءا�ا المحورية،  :التملك .6

بالإضافة إلى حقوق الملكية وامتلاك الفائض الناتج من استغلالها

حسب مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات تعتبر هذه الأخيرة مدخلا أساسيا لاكتساب المؤسسة للميزة 

التنافسية من خلال دمجها باستراتيجية تساهم بشكل فعال في خلق قيمة ليس في مقدور المنافسين الحاليين 

والمستقبليين تقليدها، وحتى تساهم موارد وكفاءات المؤسسة في خلق ميزة ت

مجموعة من الخصائص 

مقاربة الموارد البشرية: المطلب الثالث

يفرض التوجه نحو الاقتصاد المعرفي على المؤسسات العمل من أجل تحقيق ميزة تنافسية 

الداخلية والكفاءات، وتعتبر الموارد البشرية من أهم تلك الموارد التي تمكن المؤسسة من امتلاك هذه الميزة لأنه مصدر 

للابتكار والإبداع وخلق القيمة للمؤسسة، ويمتلك قدرة عقلية ومعرفية تعتبر رأس مال حقيق لا بد من استثماره 

وتوظيفه بشكل ايجابي

وجد ضمن المنظور المرتكز على الموارد الداخلية والكفاءات عدة مقاربات تحاول أن تؤكد على دور الموارد ت

والكفاءات البشرية وأهميتها الإستراتيجية في امتلاك المؤسسة لميزة تنافسية، ومن أهمها مقاربة الكفاءات الأساسية 

Hamel, 1990 وPrahald

الموارد البشرية لكل من 

الكفاءات باعتبارها موردا من الموارد البشرية حيث تكشف هذه المقاربة بوضوح عن تلك العلاقة الأساسية ما بين 

الموارد البشرية للمؤسسة وتنافسيتها، ووفقا لهذا المنظور فإن 

إلى الموارد البشرية التي تخلق ال

الموارد البشرية تعد خزانا لرأس المال البشري الذي يتشكل من العمال والمسيرين
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

مجموع الأفراد والجماعات التي تكون المؤسسة في وقت معين، ويختلف هؤلاء 

الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرا�م، سلوكهم، اتجاها�م، طموحهم كما يختلفون في وظائفهم، 

هاما لاكتساب الميزة التنافسية والتي تمتاز بالمهارات 

اللذان  Hatch and Dyerوالمعرفة والقيم التي لا يمكن فصلها عن الشخص الذي يملكها، ويتفق مع هذا الرأي

 Leeأشارا إلى أن الموارد البشرية تساهم في الميزة التنافسية لأ�ا معقدة اجتماعيا ويصعب تقليدها، في حين يرى 

أن الموارد البشرية تعتبر كمورد قيم، نادر، لا يمكن تجاوزه ويصعب استبداله والذي يمكن أن يساعد 

  2 .وتنفيذها الإستراتيجيةأعمال مناسبة وبالتالي تقليل الفجوة بين صياغة 

 خلق الميزة التنافسية يجب أن تتوفر فيها مجموعة 

إن الطبيعة المتباينة للموارد البشرية من خلال اختلاف مستويا�ا وقدرا�ا تجعل مساهمتهم في خلق القيمة 

بقدر ما يكون أداؤهم جيدا، وبالتالي يزداد ما يضيفونه من قيمة 

للسلعة أو الخدمة، كما أنه كلما كانت المؤسسة تمتلك موظفين ذوي قدرات ومهارات عالية كلما كان رصيدها من 

مصدرا للميزة التنافسية وجب أن يكون نادرا مع وجود التباين الطبيعي للقدرات 

الذهنية أو القدرات الإدراكية في الموارد البشرية، فهذه الأخيرة إن كانت تمتلك قدرات عالية فإ�ا عادة ما تكون 

افسية الشديدة هو النقص نادرة، ومن ثم فالمشكل الأساسي الذي تعاني منه المؤسسات الاقتصادية في ظل التن

الكبير في الكفاءات المتخصصة والمؤهلة، وبالتالي المتاح من هذه الأخيرة يمثل للمؤسسة التي تمتلكها وتستخدمها 

2 Stephen Laititi Mutunga and Others, Innovation Adaptation and Operational Efficiency on Sustainable Competitive 
Advantage of Food and Beverage Firms in Kenya
2014, P 34.    
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  خصائص الموارد البشرية المسؤولة عن خلق الميزة التنافسية 

مجموع الأفراد والجماعات التي تكون المؤسسة في وقت معين، ويختلف هؤلاء :" تعرف الموارد البشرية على أ�ا

الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرا�م، سلوكهم، اتجاها�م، طموحهم كما يختلفون في وظائفهم، 

   1." الإدارية ومسارا�م الوظيفية

Becker and Gerhart  هاما لاكتساب الميزة التنافسية والتي تمتاز بالمهارات أن الموارد البشرية عنصرا

والمعرفة والقيم التي لا يمكن فصلها عن الشخص الذي يملكها، ويتفق مع هذا الرأي

أشارا إلى أن الموارد البشرية تساهم في الميزة التنافسية لأ�ا معقدة اجتماعيا ويصعب تقليدها، في حين يرى 

أن الموارد البشرية تعتبر كمورد قيم، نادر، لا يمكن تجاوزه ويصعب استبداله والذي يمكن أن يساعد 

أعمال مناسبة وبالتالي تقليل الفجوة بين صياغة  إستراتيجيةالمؤسسات على تنفيذ 

 خلق الميزة التنافسية يجب أن تتوفر فيها مجموعة من أجل أن تساهم هذه الموارد البشرية فيمما تقدم نجد أنه 

  3: من الخصائص تتمثل في

  : مساهمة الموارد البشرية في خلق القيمة

إن الطبيعة المتباينة للموارد البشرية من خلال اختلاف مستويا�ا وقدرا�ا تجعل مساهمتهم في خلق القيمة 

بقدر ما يكون أداؤهم جيدا، وبالتالي يزداد ما يضيفونه من قيمة متباينة، فمثلا بقدر ما يكون الموظفون أكفاء 

للسلعة أو الخدمة، كما أنه كلما كانت المؤسسة تمتلك موظفين ذوي قدرات ومهارات عالية كلما كان رصيدها من 

 .رأس المال البشري والفكري قيما ومميزا

  :أن تكون الموارد البشرية نادرة

مصدرا للميزة التنافسية وجب أن يكون نادرا مع وجود التباين الطبيعي للقدرات  حتى يكون المورد البشري

الذهنية أو القدرات الإدراكية في الموارد البشرية، فهذه الأخيرة إن كانت تمتلك قدرات عالية فإ�ا عادة ما تكون 

نادرة، ومن ثم فالمشكل الأساسي الذي تعاني منه المؤسسات الاقتصادية في ظل التن

الكبير في الكفاءات المتخصصة والمؤهلة، وبالتالي المتاح من هذه الأخيرة يمثل للمؤسسة التي تمتلكها وتستخدمها 
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خصائص الموارد البشرية المسؤولة عن خلق الميزة التنافسية  :أولا

تعرف الموارد البشرية على أ�ا

الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرا�م، سلوكهم، اتجاها�م، طموحهم كما يختلفون في وظائفهم، 

الإدارية ومسارا�م الوظيفية مستويا�م

Becker and Gerhartيرى 

والمعرفة والقيم التي لا يمكن فصلها عن الشخص الذي يملكها، ويتفق مع هذا الرأي

أشارا إلى أن الموارد البشرية تساهم في الميزة التنافسية لأ�ا معقدة اجتماعيا ويصعب تقليدها، في حين يرى 

and Miller  أن الموارد البشرية تعتبر كمورد قيم، نادر، لا يمكن تجاوزه ويصعب استبداله والذي يمكن أن يساعد

المؤسسات على تنفيذ 

مما تقدم نجد أنه 

من الخصائص تتمثل في

مساهمة الموارد البشرية في خلق القيمة .1

إن الطبيعة المتباينة للموارد البشرية من خلال اختلاف مستويا�ا وقدرا�ا تجعل مساهمتهم في خلق القيمة 

متباينة، فمثلا بقدر ما يكون الموظفون أكفاء 

للسلعة أو الخدمة، كما أنه كلما كانت المؤسسة تمتلك موظفين ذوي قدرات ومهارات عالية كلما كان رصيدها من 

رأس المال البشري والفكري قيما ومميزا

أن تكون الموارد البشرية نادرة .2

حتى يكون المورد البشري

الذهنية أو القدرات الإدراكية في الموارد البشرية، فهذه الأخيرة إن كانت تمتلك قدرات عالية فإ�ا عادة ما تكون 

نادرة، ومن ثم فالمشكل الأساسي الذي تعاني منه المؤسسات الاقتصادية في ظل التن

الكبير في الكفاءات المتخصصة والمؤهلة، وبالتالي المتاح من هذه الأخيرة يمثل للمؤسسة التي تمتلكها وتستخدمها 

   .ميزة تنافسية
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

أهم ما يُصعِب إمكانية تقليد الموارد البشرية هو طبيعة ثقافة المؤسسة ومعايير أدائها التي لا يمكن تجسيدها 

في بيئة مغايرة، بالإضافة إلى صعوبة تحديد بدقة مدى مساهمة كل فرد أو كفاءة في القيمة التي تم خلقها في المؤسسة 

لعلاقات الاجتماعية بخصائصها الجوهرية التي كانت وراء عملية 

خلق القيمة بسبب التعقيد الاجتماعي للعلاقات، وتجدر الإشارة إلى أنه حتى في حالة توصل المؤسسة ما إلى 

استقطاب كفاءات المؤسسات المنافسة من خلال طرح حوافز مغايرة فإن الموارد البشرية ليست متحركة بسهولة 

كل تام بسبب تكلفة الإحلال والاستقطاب المرتفعة وكذا صعوبة تحقيق نفس التواؤم والتآزر داخل المؤسسة 

حتى يكون المورد البشري مصدرا للميزة التنافسية يجب ألا يكون قابلا للتبديل بمورد مماثل له على مستوى 

المنتهجة من قبل المؤسسة، وبالتالي يعتقد أن الموارد البشرية تعد من بين الموارد النادرة غير القابلة 

  .للتحويل، وأن الميزة التنافسية المحققة من خلالها يصعب استمرارها حالة تبديل تلك الموارد

يجب أن تتصف بخصائص جوهرية متميزة ذهنية ونفسية وجسمية، بحيث تكون ملائمة لطبيعة العمل 

وظروفه، بمعنى أن يكون مخزون رأس المال البشري والفكري ذو جودة عالية ليس بسبب ما يخضع له من أساليب 

يرية تحسن من المهارات كالتدريب والتطوير داخل المؤسسة، بل بسبب امتلاك تلك الموارد البشرية لقدرات 

ومهارات عالية وممتازة؛ هذا النوع من الموارد البشرية يعتبر نادرا بطبيعته، ويصنف ككفاءات يصعب الحصول عليها، 

ط على إغرائها بالحوافز المادية التي عجز المنافسون عن 

دفعها، بل الأمر يتعلق بتوفير بيئة عمل تسودها الجودة وتقودها المعرفة، بيئة تحفز على الابتكار والإبداع وتقبل 

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  :أن تكون الموارد البشرية غير قابلة للتقليد

أهم ما يُصعِب إمكانية تقليد الموارد البشرية هو طبيعة ثقافة المؤسسة ومعايير أدائها التي لا يمكن تجسيدها 

في بيئة مغايرة، بالإضافة إلى صعوبة تحديد بدقة مدى مساهمة كل فرد أو كفاءة في القيمة التي تم خلقها في المؤسسة 

لعلاقات الاجتماعية بخصائصها الجوهرية التي كانت وراء عملية بسبب تداخل النشاطات المختلفة، وصعوبة تكرار ا

خلق القيمة بسبب التعقيد الاجتماعي للعلاقات، وتجدر الإشارة إلى أنه حتى في حالة توصل المؤسسة ما إلى 

استقطاب كفاءات المؤسسات المنافسة من خلال طرح حوافز مغايرة فإن الموارد البشرية ليست متحركة بسهولة 

كل تام بسبب تكلفة الإحلال والاستقطاب المرتفعة وكذا صعوبة تحقيق نفس التواؤم والتآزر داخل المؤسسة 

  :عدم قابلية الموارد البشرية للإحلال

حتى يكون المورد البشري مصدرا للميزة التنافسية يجب ألا يكون قابلا للتبديل بمورد مماثل له على مستوى 

المنتهجة من قبل المؤسسة، وبالتالي يعتقد أن الموارد البشرية تعد من بين الموارد النادرة غير القابلة 

للتحويل، وأن الميزة التنافسية المحققة من خلالها يصعب استمرارها حالة تبديل تلك الموارد

  مرتكزات مقاربة الموارد البشرية والميزة التنافسية

  1: مقاربة الموارد البشرية فيتتمثل مرتكزات 

  :أن تكون الموارد البشرية ذات جودة عالية

يجب أن تتصف بخصائص جوهرية متميزة ذهنية ونفسية وجسمية، بحيث تكون ملائمة لطبيعة العمل 

وظروفه، بمعنى أن يكون مخزون رأس المال البشري والفكري ذو جودة عالية ليس بسبب ما يخضع له من أساليب 

يرية تحسن من المهارات كالتدريب والتطوير داخل المؤسسة، بل بسبب امتلاك تلك الموارد البشرية لقدرات 

ومهارات عالية وممتازة؛ هذا النوع من الموارد البشرية يعتبر نادرا بطبيعته، ويصنف ككفاءات يصعب الحصول عليها، 

ط على إغرائها بالحوافز المادية التي عجز المنافسون عن وبالتالي يجب على المؤسسة بغية استقطا�ا عدم التركيز فق

دفعها، بل الأمر يتعلق بتوفير بيئة عمل تسودها الجودة وتقودها المعرفة، بيئة تحفز على الابتكار والإبداع وتقبل 

   .التغير التنظيمي لتفجير قدرا�ا الإستراتيجية وتوظيف معارفها الكامنة
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أن تكون الموارد البشرية غير قابلة للتقليد .3

أهم ما يُصعِب إمكانية تقليد الموارد البشرية هو طبيعة ثقافة المؤسسة ومعايير أدائها التي لا يمكن تجسيدها  إن

في بيئة مغايرة، بالإضافة إلى صعوبة تحديد بدقة مدى مساهمة كل فرد أو كفاءة في القيمة التي تم خلقها في المؤسسة 

بسبب تداخل النشاطات المختلفة، وصعوبة تكرار ا

خلق القيمة بسبب التعقيد الاجتماعي للعلاقات، وتجدر الإشارة إلى أنه حتى في حالة توصل المؤسسة ما إلى 

استقطاب كفاءات المؤسسات المنافسة من خلال طرح حوافز مغايرة فإن الموارد البشرية ليست متحركة بسهولة 

كل تام بسبب تكلفة الإحلال والاستقطاب المرتفعة وكذا صعوبة تحقيق نفس التواؤم والتآزر داخل المؤسسة وبش

  .المستقطبة

عدم قابلية الموارد البشرية للإحلال .4

حتى يكون المورد البشري مصدرا للميزة التنافسية يجب ألا يكون قابلا للتبديل بمورد مماثل له على مستوى 

المنتهجة من قبل المؤسسة، وبالتالي يعتقد أن الموارد البشرية تعد من بين الموارد النادرة غير القابلة  الإستراتيجية

للتحويل، وأن الميزة التنافسية المحققة من خلالها يصعب استمرارها حالة تبديل تلك الموارد

مرتكزات مقاربة الموارد البشرية والميزة التنافسية :ثانيا

تتمثل مرتكزات 

أن تكون الموارد البشرية ذات جودة عالية .1

يجب أن تتصف بخصائص جوهرية متميزة ذهنية ونفسية وجسمية، بحيث تكون ملائمة لطبيعة العمل 

وظروفه، بمعنى أن يكون مخزون رأس المال البشري والفكري ذو جودة عالية ليس بسبب ما يخضع له من أساليب 

يرية تحسن من المهارات كالتدريب والتطوير داخل المؤسسة، بل بسبب امتلاك تلك الموارد البشرية لقدرات تسي

ومهارات عالية وممتازة؛ هذا النوع من الموارد البشرية يعتبر نادرا بطبيعته، ويصنف ككفاءات يصعب الحصول عليها، 

وبالتالي يجب على المؤسسة بغية استقطا�ا عدم التركيز فق

دفعها، بل الأمر يتعلق بتوفير بيئة عمل تسودها الجودة وتقودها المعرفة، بيئة تحفز على الابتكار والإبداع وتقبل 

التغير التنظيمي لتفجير قدرا�ا الإستراتيجية وتوظيف معارفها الكامنة
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

يتوجب على الإدارة العليا للمؤسسة انتقاء أفضل النظم التسييرية، واعتماد أنجع الاستراتيجيات التي من 

خلالها يمكن تثمين ما تحوزه تلك الموارد البشرية من قدرات ومعارف ومهارات مجسدة كرأس مال فكري استراتيجي، 

فمتطلبات التحول من اقتصاد التكنولوجيا والمعلومات إلى اقتصاد تقوده المعرفة الكامنة في عقول الموارد البشرية 

والكفاءات الممتازة تقتضي من المؤسسات تغيير النظم التقليدية التي كانت تسير �ا مواردها البشرية، واعتماد أنظمة 

تراتيجية ورأس مال نوعي يمكن المؤسسة من التحسين وباستمرار لقدر�ا 

  1:دور هام في تحقيق الميزة التنافسية من خلال تعظيم الاستفادة من مصادرها كما يلي

إن رغبة المؤسسة في تقديم منتجات جديدة بشكل مستمر يتطلب إلى جانب الإنفاق على البحث والتطوير 

توافر الموارد البشرية القادرة على الابتكار والإبداع، ومن ثم أصبح امتلاك الموارد البشرية القادرة على تحقيق هذا 

وهذا ما يؤكد حقيقة تضاؤل المكونات المادية للإنتاج أمام المكونات المعرفية، فالمعرفة 

أصبحت المكون الأساسي في كل ما نصنع، نفعل، نشتري ونبيع ولذلك فإن إدارة المعرفة ستصبح المهمة الأساسية 

إن امتلاك التكنولوجيا المتطورة يعد ميزة تنافسية كبرى، غير أن التطورات التكنولوجية التي يشهدها العالم 

حاليا تشير إلى أن الأساس في استيعاب وتطوير تلك التكنولوجيات هو العنصر البشري، ولقد فاق التطور 

بحيث نجد بأن المتغير الوحيد الذي يمكن أن 

نتعامل معه في هذه الحالة هو امتلاك الموارد البشرية القادرة على تعظيم الاستفادة من التكنولوجيا الحديثة وبذلك 

 مقدمة لنيل شهادة ، أطروحةالميزة التنافسيةتحليل مواقف واتجاهات مسيري المؤسسات الجزائرية اتجاه التمكين كأداة لتحقيق 

 . 40 -39، ص ص 2013، 
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  :أن يتميز تسيير تلك الموارد البشرية بالطابع الاستراتيجي

يتوجب على الإدارة العليا للمؤسسة انتقاء أفضل النظم التسييرية، واعتماد أنجع الاستراتيجيات التي من 

خلالها يمكن تثمين ما تحوزه تلك الموارد البشرية من قدرات ومعارف ومهارات مجسدة كرأس مال فكري استراتيجي، 

فمتطلبات التحول من اقتصاد التكنولوجيا والمعلومات إلى اقتصاد تقوده المعرفة الكامنة في عقول الموارد البشرية 

والكفاءات الممتازة تقتضي من المؤسسات تغيير النظم التقليدية التي كانت تسير �ا مواردها البشرية، واعتماد أنظمة 

تراتيجية ورأس مال نوعي يمكن المؤسسة من التحسين وباستمرار لقدر�ا تسييرية تعد فيها الموارد البشرية أصولا إس

  . على امتلاك ميزة تنافسية

  دور الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية 

دور هام في تحقيق الميزة التنافسية من خلال تعظيم الاستفادة من مصادرها كما يلي مورد البشري

  :في مجال تقديم منتج جديد

إن رغبة المؤسسة في تقديم منتجات جديدة بشكل مستمر يتطلب إلى جانب الإنفاق على البحث والتطوير 

توافر الموارد البشرية القادرة على الابتكار والإبداع، ومن ثم أصبح امتلاك الموارد البشرية القادرة على تحقيق هذا 

وهذا ما يؤكد حقيقة تضاؤل المكونات المادية للإنتاج أمام المكونات المعرفية، فالمعرفة الهدف ميزة تنافسية لا تقارن، 

أصبحت المكون الأساسي في كل ما نصنع، نفعل، نشتري ونبيع ولذلك فإن إدارة المعرفة ستصبح المهمة الأساسية 

  .لمؤسسات الأعمال خلال الفترات القادمة

  :في مجال امتلاك تكنولوجيا متقدمة

إن امتلاك التكنولوجيا المتطورة يعد ميزة تنافسية كبرى، غير أن التطورات التكنولوجية التي يشهدها العالم 

حاليا تشير إلى أن الأساس في استيعاب وتطوير تلك التكنولوجيات هو العنصر البشري، ولقد فاق التطور 

بحيث نجد بأن المتغير الوحيد الذي يمكن أن  التكنولوجي العديد من التصورات البشرية في كافة مجالات الحياة،

نتعامل معه في هذه الحالة هو امتلاك الموارد البشرية القادرة على تعظيم الاستفادة من التكنولوجيا الحديثة وبذلك 

  . يكون الميزة التنافسية الحقيقية

                                        
تحليل مواقف واتجاهات مسيري المؤسسات الجزائرية اتجاه التمكين كأداة لتحقيق 

، دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر
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أن يتميز تسيير تلك الموارد البشرية بالطابع الاستراتيجي .2

يتوجب على الإدارة العليا للمؤسسة انتقاء أفضل النظم التسييرية، واعتماد أنجع الاستراتيجيات التي من 

خلالها يمكن تثمين ما تحوزه تلك الموارد البشرية من قدرات ومعارف ومهارات مجسدة كرأس مال فكري استراتيجي، 

فمتطلبات التحول من اقتصاد التكنولوجيا والمعلومات إلى اقتصاد تقوده المعرفة الكامنة في عقول الموارد البشرية 

والكفاءات الممتازة تقتضي من المؤسسات تغيير النظم التقليدية التي كانت تسير �ا مواردها البشرية، واعتماد أنظمة 

تسييرية تعد فيها الموارد البشرية أصولا إس

على امتلاك ميزة تنافسية

دور الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية  :ثالثا

مورد البشريلل

في مجال تقديم منتج جديد .1

إن رغبة المؤسسة في تقديم منتجات جديدة بشكل مستمر يتطلب إلى جانب الإنفاق على البحث والتطوير 

توافر الموارد البشرية القادرة على الابتكار والإبداع، ومن ثم أصبح امتلاك الموارد البشرية القادرة على تحقيق هذا 

الهدف ميزة تنافسية لا تقارن، 

أصبحت المكون الأساسي في كل ما نصنع، نفعل، نشتري ونبيع ولذلك فإن إدارة المعرفة ستصبح المهمة الأساسية 

لمؤسسات الأعمال خلال الفترات القادمة

في مجال امتلاك تكنولوجيا متقدمة .2

إن امتلاك التكنولوجيا المتطورة يعد ميزة تنافسية كبرى، غير أن التطورات التكنولوجية التي يشهدها العالم 

حاليا تشير إلى أن الأساس في استيعاب وتطوير تلك التكنولوجيات هو العنصر البشري، ولقد فاق التطور 

التكنولوجي العديد من التصورات البشرية في كافة مجالات الحياة،

نتعامل معه في هذه الحالة هو امتلاك الموارد البشرية القادرة على تعظيم الاستفادة من التكنولوجيا الحديثة وبذلك 

يكون الميزة التنافسية الحقيقية

  

  

  

                                                 
تحليل مواقف واتجاهات مسيري المؤسسات الجزائرية اتجاه التمكين كأداة لتحقيق خليدة محمد بلكبير،  1

دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائرال
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، بحيث أن سيطرة ة هو زيادة قدرة المؤسسة على التنافس في الأسواق المفتوحة

الأسواق المحمية وحالة اللامنافسة لن تضمن البقاء أو الاستمرار للمؤسسات الحديثة بل العمل على امتلاك أحد 

جيدا طبيعة المنافسة في الأسلحة الفعالة في العالم الجديد وهو خلق جيل من الموارد البشرية القادرة على أن تعي 

الأسواق العالمية الجديدة، موارد بشرية يمكن أن نغير من تركيبتها العقلية التي برمجت على الأسواق المحمية وتحويلها 

حددت أهم المصادر لتحقيق الميزة التنافسية 

بصفة عامة، وتعتبر مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات وبالتحديد مقاربة الموارد البشرية من أبرز وأهم المقاربات التي 

حددت مصادر الحصول على الميزة التنافسية المستدامة بصفة خاصة، حيث أن هذه المقاربات قد ركزت في التحليل 

ى الجانب الداخلي للمؤسسة وحددت شروط في مصادر الحصول على الميزة التنافسية المستدامة تتمثل في القيمة، 

الندرة، صعوبة التقليد وصعوبة الإحلال، وبالرغم من أهمية هذه المقاربات في التحليل إلا أن ذلك لا ينفي أهمية 

يل على الجانب الخارجي للمؤسسة حيث لقيت هذه 

الحصول على المقاربة رواجا في الحقل الاقتصادي والتسييري إلى غاية اليوم، وعليه يمكن القول أن سعي المؤسسة وراء 

لها تتفوق ميزة تنافسية يحتم عليها الفهم الدقيق لهذه المقاربات والمزج بين مصادر الميزة التنافسية الداخلية بطريقة تجع

   المستدامة

يتم الحكم على أن المؤسسة قد حققت ميزة تنافسية من خلال مجموعة من مؤشرات القياس، كما أن 

ونطاق التنافس، بالإضافة إلى العمل الدائم على توفير 

النوعية  توجد العديد من المؤشرات التي تستخدم للتعبير عن اكتساب المؤسسة لميزة تنافسية، منها المؤشرات

خاصة المتعلقة برضا الزبائن، ومنها المؤشرات الكمية وهي الأكثر استخداما وشيوعا نظرا لتوفر البيانات اللازمة 

لحسا�ا من جهة ومن جهة أخرى إمكانية تحديدها بدقة، ومن بين أهم المؤشرات الكمية المعتمدة بشكل واسع في 

     1: تبطة بالربحية، الحصة السوقية والنمو السنوي للمبيعات
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  :في مجال التنافس في الأسواق المفتوحة

ة هو زيادة قدرة المؤسسة على التنافس في الأسواق المفتوحةإن الدور الجديد للموارد البشري

الأسواق المحمية وحالة اللامنافسة لن تضمن البقاء أو الاستمرار للمؤسسات الحديثة بل العمل على امتلاك أحد 

الأسلحة الفعالة في العالم الجديد وهو خلق جيل من الموارد البشرية القادرة على أن تعي 

الأسواق العالمية الجديدة، موارد بشرية يمكن أن نغير من تركيبتها العقلية التي برمجت على الأسواق المحمية وتحويلها 

    . إلى عقلية السوق المفتوح

حددت أهم المصادر لتحقيق الميزة التنافسية التي  الفكرية بقة الذكر من أهم المقارباتاتعتبر المقاربات الس

بصفة عامة، وتعتبر مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات وبالتحديد مقاربة الموارد البشرية من أبرز وأهم المقاربات التي 

حددت مصادر الحصول على الميزة التنافسية المستدامة بصفة خاصة، حيث أن هذه المقاربات قد ركزت في التحليل 

ى الجانب الداخلي للمؤسسة وحددت شروط في مصادر الحصول على الميزة التنافسية المستدامة تتمثل في القيمة، 

الندرة، صعوبة التقليد وصعوبة الإحلال، وبالرغم من أهمية هذه المقاربات في التحليل إلا أن ذلك لا ينفي أهمية 

يل على الجانب الخارجي للمؤسسة حيث لقيت هذه التي ركزت في التحل )Porter( ــلمقاربة هيكل الصناعة 

المقاربة رواجا في الحقل الاقتصادي والتسييري إلى غاية اليوم، وعليه يمكن القول أن سعي المؤسسة وراء 

ميزة تنافسية يحتم عليها الفهم الدقيق لهذه المقاربات والمزج بين مصادر الميزة التنافسية الداخلية بطريقة تجع

  .على المنافسين الحاليين والمحتملين

المستدامة مؤشرات قياس وأساليب تطوير الميزة التنافسية

يتم الحكم على أن المؤسسة قد حققت ميزة تنافسية من خلال مجموعة من مؤشرات القياس، كما أن 

ونطاق التنافس، بالإضافة إلى العمل الدائم على توفير استدامتها يحتم على المؤسسة فهم دورة حياة هذه الميزة 

  .الأساليب التي تحمي هذه الميزة من التقليد وتساعدها على التطور

  المستدامة مؤشرات قياس الميزة التنافسية

توجد العديد من المؤشرات التي تستخدم للتعبير عن اكتساب المؤسسة لميزة تنافسية، منها المؤشرات

خاصة المتعلقة برضا الزبائن، ومنها المؤشرات الكمية وهي الأكثر استخداما وشيوعا نظرا لتوفر البيانات اللازمة 

لحسا�ا من جهة ومن جهة أخرى إمكانية تحديدها بدقة، ومن بين أهم المؤشرات الكمية المعتمدة بشكل واسع في 

تبطة بالربحية، الحصة السوقية والنمو السنوي للمبيعاتتقييم اكتساب الميزة التنافسية نجد تلك المر 
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في مجال التنافس في الأسواق المفتوحة .3

إن الدور الجديد للموارد البشري

الأسواق المحمية وحالة اللامنافسة لن تضمن البقاء أو الاستمرار للمؤسسات الحديثة بل العمل على امتلاك أحد 

الأسلحة الفعالة في العالم الجديد وهو خلق جيل من الموارد البشرية القادرة على أن تعي 

الأسواق العالمية الجديدة، موارد بشرية يمكن أن نغير من تركيبتها العقلية التي برمجت على الأسواق المحمية وتحويلها 

إلى عقلية السوق المفتوح

تعتبر المقاربات الس

بصفة عامة، وتعتبر مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات وبالتحديد مقاربة الموارد البشرية من أبرز وأهم المقاربات التي 

حددت مصادر الحصول على الميزة التنافسية المستدامة بصفة خاصة، حيث أن هذه المقاربات قد ركزت في التحليل 

ى الجانب الداخلي للمؤسسة وحددت شروط في مصادر الحصول على الميزة التنافسية المستدامة تتمثل في القيمة، عل

الندرة، صعوبة التقليد وصعوبة الإحلال، وبالرغم من أهمية هذه المقاربات في التحليل إلا أن ذلك لا ينفي أهمية 

مقاربة هيكل الصناعة 

المقاربة رواجا في الحقل الاقتصادي والتسييري إلى غاية اليوم، وعليه يمكن القول أن سعي المؤسسة وراء 

ميزة تنافسية يحتم عليها الفهم الدقيق لهذه المقاربات والمزج بين مصادر الميزة التنافسية الداخلية بطريقة تجع

على المنافسين الحاليين والمحتملين

مؤشرات قياس وأساليب تطوير الميزة التنافسية: الثالثالمبحث 

يتم الحكم على أن المؤسسة قد حققت ميزة تنافسية من خلال مجموعة من مؤشرات القياس، كما أن 

استدامتها يحتم على المؤسسة فهم دورة حياة هذه الميزة 

الأساليب التي تحمي هذه الميزة من التقليد وتساعدها على التطور

مؤشرات قياس الميزة التنافسية: المطلب الأول

توجد العديد من المؤشرات التي تستخدم للتعبير عن اكتساب المؤسسة لميزة تنافسية، منها المؤشرات

خاصة المتعلقة برضا الزبائن، ومنها المؤشرات الكمية وهي الأكثر استخداما وشيوعا نظرا لتوفر البيانات اللازمة 

لحسا�ا من جهة ومن جهة أخرى إمكانية تحديدها بدقة، ومن بين أهم المؤشرات الكمية المعتمدة بشكل واسع في 

تقييم اكتساب الميزة التنافسية نجد تلك المر 
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

لقياس الربحية تستخدم أربعة مؤشرات رئيسية تتمثل في العائد على الأصول، العائد على حقوق 

  : الملكية، العائد على الاستثمار، هامش الربح بحيث يتم حساب هذه المؤشرات كما يلي

يهدف هذا المؤشر إلى قياس كفاءة . متوسط إجمالي الأصول

متوسط حقوق )/ حصص الأرباح الموزعة على الأسهم الممتازة

  يمة الأسهم العادية أول وآخر المدة مقسوما على اثنين؛ 

يعد هذا المؤشر من أهم المؤشرات التي تقيس ربحية 

تعطي مؤشرات الحصة السوقية نظرة عن وضع وموقف المؤسسة في السوق، وعن حركة 

الزبائن بين منتجات المؤسسة ومنتجات المؤسسات المنافسة، ويمكن قياس الحصة السوقية بالاعتماد على ثلاثة 

   الصناعة؛

  .إجمالي مبيعات أكبر المنافسين

فإن ذلك يعني بأن المؤسسة ذات قوة تنافسية كبيرة في السوق والعكس 

صحيح، وإذا كانت النتيجة مساوية للواحد فهذا معناه أن المؤسسة هي الأقوى والسائدة في السوق، كون قيمة 

السوق الذي تركز عليه (إجمالي المبيعات في السوق المستهدفة 

تعد المبيعات محور النشاط الرئيسي للمؤسسات، حيث يتم من خلالها تحقيق 

للمبيعات مؤشرا هاما على نجاح الأرباح وبذلك ضمان الاستمرارية والنمو في قطاع النشاط، كما يعد النمو السنوي 

  

  .مبيعات السنة المرجعية /) مبيعات السنة المرجعية
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لقياس الربحية تستخدم أربعة مؤشرات رئيسية تتمثل في العائد على الأصول، العائد على حقوق 

الملكية، العائد على الاستثمار، هامش الربح بحيث يتم حساب هذه المؤشرات كما يلي

متوسط إجمالي الأصول)/ الفوائد+ صافي الربح ( = العائد على الأصول

  التشغيل في المؤسسة؛

حصص الأرباح الموزعة على الأسهم الممتازة -صافي الربح ( = العائد على حقوق الملكية

يمة الأسهم العادية أول وآخر المدة مقسوما على اثنين؛ ويقصد بمتوسط حقوق الملكية إجمالي ق

يعد هذا المؤشر من أهم المؤشرات التي تقيس ربحية . رأس المال المستثمر/صافي الربح = العائد على الاستثمار

  المؤسسة، وأكثرها مصداقية واعتمادا في المؤسسات؛

   . المبيعات/ صافي الربح

تعطي مؤشرات الحصة السوقية نظرة عن وضع وموقف المؤسسة في السوق، وعن حركة  :الحصة السوقية

الزبائن بين منتجات المؤسسة ومنتجات المؤسسات المنافسة، ويمكن قياس الحصة السوقية بالاعتماد على ثلاثة 

الصناعة؛إجمالي مبيعات / إجمالي المبيعات =ةالإجمالي ة

إجمالي مبيعات أكبر المنافسين/ إجمالي المبيعات = )ةالقوة التنافسي(الحصة السوقية النسبية 

فإن ذلك يعني بأن المؤسسة ذات قوة تنافسية كبيرة في السوق والعكس  النتيجة أقرب إلى الواحد

صحيح، وإذا كانت النتيجة مساوية للواحد فهذا معناه أن المؤسسة هي الأقوى والسائدة في السوق، كون قيمة 

  مبيعا�ا تكون ذا�ا قيمة مبيعات أكبر المنافسين في السوق؛

إجمالي المبيعات في السوق المستهدفة / عاتإجمالي المبي = حصة السوق المستهدفة

.(  

تعد المبيعات محور النشاط الرئيسي للمؤسسات، حيث يتم من خلالها تحقيق : النمو السنوي للمبيعات

الأرباح وبذلك ضمان الاستمرارية والنمو في قطاع النشاط، كما يعد النمو السنوي 

  :المؤسسة في أنشطتها؛ يتم حساب النمو السنوي للمبيعات وفقا لما يلي

مبيعات السنة المرجعية-مبيعات السنة الحالية ( =النمو السنوي للمبيعات

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

لقياس الربحية تستخدم أربعة مؤشرات رئيسية تتمثل في العائد على الأصول، العائد على حقوق : الربحية .أولا

الملكية، العائد على الاستثمار، هامش الربح بحيث يتم حساب هذه المؤشرات كما يلي

العائد على الأصول .1

التشغيل في المؤسسة؛

العائد على حقوق الملكية .2

ويقصد بمتوسط حقوق الملكية إجمالي ق. الملكية

العائد على الاستثمار .3

المؤسسة، وأكثرها مصداقية واعتمادا في المؤسسات؛

صافي الربح =هامش الربح .4

الحصة السوقية .ثانيا

الزبائن بين منتجات المؤسسة ومنتجات المؤسسات المنافسة، ويمكن قياس الحصة السوقية بالاعتماد على ثلاثة 

  :مؤشرات هي

ةالحصة السوقي .1

الحصة السوقية النسبية  .2

النتيجة أقرب إلى الواحد كلما كانت

صحيح، وإذا كانت النتيجة مساوية للواحد فهذا معناه أن المؤسسة هي الأقوى والسائدة في السوق، كون قيمة 

مبيعا�ا تكون ذا�ا قيمة مبيعات أكبر المنافسين في السوق؛

حصة السوق المستهدفة .3

).المؤسسة في نشاطها

النمو السنوي للمبيعات .ثالثا

الأرباح وبذلك ضمان الاستمرارية والنمو في قطاع النشاط، كما يعد النمو السنوي 

المؤسسة في أنشطتها؛ يتم حساب النمو السنوي للمبيعات وفقا لما يلي

النمو السنوي للمبيعات .1



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

صورة واضحة عن مدى اكتساب إن تحليل هذه المؤشرات ومقارنتها مع المنافسين في قطاع النشاط يعطي 

المؤسسة للميزة التنافسية، دون تجاهل بأن تقييم الميزة التنافسية في المؤسسات غير الهادفة للربح يتم على أساس 

درجة رضا الزبائن، وبشكل أكثر تركيز يمكن القول بأن المؤسسة تكتسب مزايا تنافسية إذا كان معدل ربحها أكبر 

اع نشاطها؛ حيث يقصد بمعدل الربح العائد على الاستثمار، مع التذكير بأن العوامل 

  :الرئيسية المتحكمة في تحديد معدل ربح المؤسسة وبذلك درجة اكتسا�ا لمزايا تنافسية تتمثل في

حيث أن هذا العامل يتحدد من خلال القيمة التي يوليها الزبائن لمنتجات المؤسسة، كلما ارتفعت هذه 

  القيمة ارتفع السعر الذي يمكن أن تحدده لمنتجا�ا وبذلك يرتفع معدل ربحها مقارنة بالمنافسين؛

  .ربحها مقارنة بالمنافسين فإذا تمكنت المؤسسة من تخفيض تكاليف إنتاجها فسيرتفع معدل

يتمثل الأول في حجم الميزة التنافسية حيث يمكن من 

، والمتغير الثاني يتمثل في خلاله معرفة مدى قوة هذه الميزة واستمراريتها ودرجة صعوبة تقليدها من طرف المنافسين

  .نطاق التنافس أو السوق المستهدف حيث يعتبر عاملا مهما في تحديد طبيعة المزايا التنافسية

تتحقق الميزة التنافسية المستدامة إذا أمكن للمؤسسة المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو تمييز المنتج في 

المؤسسات المنافسة، وبشكل عام كلما كانت الميزة أكبر كلما تطلبت جهود أكبر من المؤسسات المنافسة 

أو تحديد أثرها، ومثلما هو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة فإن للميزة التنافسية دورة 

لة التقديم تليها مرحلة التبني بعدها مرحلة التقليد وأخيرا 

  : ويمكن توضيح دورة حياة هذه الميزة في الشكل التالي

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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إن تحليل هذه المؤشرات ومقارنتها مع المنافسين في قطاع النشاط يعطي 

المؤسسة للميزة التنافسية، دون تجاهل بأن تقييم الميزة التنافسية في المؤسسات غير الهادفة للربح يتم على أساس 

درجة رضا الزبائن، وبشكل أكثر تركيز يمكن القول بأن المؤسسة تكتسب مزايا تنافسية إذا كان معدل ربحها أكبر 

اع نشاطها؛ حيث يقصد بمعدل الربح العائد على الاستثمار، مع التذكير بأن العوامل من المتوسط السائد في قط

الرئيسية المتحكمة في تحديد معدل ربح المؤسسة وبذلك درجة اكتسا�ا لمزايا تنافسية تتمثل في

حيث أن هذا العامل يتحدد من خلال القيمة التي يوليها الزبائن لمنتجات المؤسسة، كلما ارتفعت هذه 

القيمة ارتفع السعر الذي يمكن أن تحدده لمنتجا�ا وبذلك يرتفع معدل ربحها مقارنة بالمنافسين؛

فإذا تمكنت المؤسسة من تخفيض تكاليف إنتاجها فسيرتفع معدل تكاليف الإنتاج

   المستدامة الميزة التنافسية محددات

يتمثل الأول في حجم الميزة التنافسية حيث يمكن من  تتحدد الميزة التنافسية للمؤسسة وفقا لمتغيرين أساسيين

خلاله معرفة مدى قوة هذه الميزة واستمراريتها ودرجة صعوبة تقليدها من طرف المنافسين

نطاق التنافس أو السوق المستهدف حيث يعتبر عاملا مهما في تحديد طبيعة المزايا التنافسية

  :حجم الميزة التنافسية

تتحقق الميزة التنافسية المستدامة إذا أمكن للمؤسسة المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو تمييز المنتج في 

المؤسسات المنافسة، وبشكل عام كلما كانت الميزة أكبر كلما تطلبت جهود أكبر من المؤسسات المنافسة 

أو تحديد أثرها، ومثلما هو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة فإن للميزة التنافسية دورة 

لة التقديم تليها مرحلة التبني بعدها مرحلة التقليد وأخيرا حياة هي الأخرى، حيث تبدأ دورة حياة الميزة التنافسية بمرح

ويمكن توضيح دورة حياة هذه الميزة في الشكل التالي 1تظهر مرحلة الضرورة،

                                        
 .85ص  مرجع سبق ذكره،

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

إن تحليل هذه المؤشرات ومقارنتها مع المنافسين في قطاع النشاط يعطي 

المؤسسة للميزة التنافسية، دون تجاهل بأن تقييم الميزة التنافسية في المؤسسات غير الهادفة للربح يتم على أساس 

درجة رضا الزبائن، وبشكل أكثر تركيز يمكن القول بأن المؤسسة تكتسب مزايا تنافسية إذا كان معدل ربحها أكبر 

من المتوسط السائد في قط

الرئيسية المتحكمة في تحديد معدل ربح المؤسسة وبذلك درجة اكتسا�ا لمزايا تنافسية تتمثل في

حيث أن هذا العامل يتحدد من خلال القيمة التي يوليها الزبائن لمنتجات المؤسسة، كلما ارتفعت هذه  سعر البيع .أ

القيمة ارتفع السعر الذي يمكن أن تحدده لمنتجا�ا وبذلك يرتفع معدل ربحها مقارنة بالمنافسين؛

تكاليف الإنتاج .ب

محددات: المطلب الثاني

تتحدد الميزة التنافسية للمؤسسة وفقا لمتغيرين أساسيين

خلاله معرفة مدى قوة هذه الميزة واستمراريتها ودرجة صعوبة تقليدها من طرف المنافسين

نطاق التنافس أو السوق المستهدف حيث يعتبر عاملا مهما في تحديد طبيعة المزايا التنافسية

حجم الميزة التنافسية .أولا

تتحقق الميزة التنافسية المستدامة إذا أمكن للمؤسسة المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو تمييز المنتج في 

المؤسسات المنافسة، وبشكل عام كلما كانت الميزة أكبر كلما تطلبت جهود أكبر من المؤسسات المنافسة مواجهة 

أو تحديد أثرها، ومثلما هو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة فإن للميزة التنافسية دورة  للتغلب عليها

حياة هي الأخرى، حيث تبدأ دورة حياة الميزة التنافسية بمرح

تظهر مرحلة الضرورة،
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

  مراحل دورة حياة الميزة التنافسية

 حجم الميزة                          )                                

 )1(الميزة التنافسية 

 مرحلة التقديم         مرحلة التبني

  .86، ص 1998نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، مصر، 

ير أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة للميزة التنافسية لكو�ا تحتاج الكث

والبشري وجهود ضخمة لكون الميزة تقدم لأول مرة في قطاع الأعمال، وكذلك 

يبدأ حجم الميزة التنافسية في الارتفاع نتيجة الاقبال المتزايد للزبائن وهذا 

التنافسية بداية التركيز عليها كو�ا بدأت تشهد استقرارا نسبيا من 

حيث الانتشار، إذ أنه ومن خلال الشكل يتبين بأن حجم الميزة التنافسية بلغ أقصاه في هذه المرحلة، وبسبب 

ك قصد معرفة مصدر أو مصادر الميزة التي امتلكتها 

في هذه المرحلة يتراجع حجم الميزة التنافسية بسبب تقليد المنافسين للميزة التي حصلت عليها 

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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مراحل دورة حياة الميزة التنافسية): 20(الشكل رقم 

)                                2(الميزة التنافسية                       

الميزة التنافسية                                                                 

مرحلة التبني            مرحلة التقليد           مرحلة الضرورة

نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، مصر، 

  1 :المراحل فيما يلي شرح مختصر لهذه

أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة للميزة التنافسية لكو�ا تحتاج الكث تعتبر هذه المرحلة 

والبشري وجهود ضخمة لكون الميزة تقدم لأول مرة في قطاع الأعمال، وكذلك  الماليمن التفكير والاستعداد المادي، 

يبدأ حجم الميزة التنافسية في الارتفاع نتيجة الاقبال المتزايد للزبائن وهذا مع مرور الزمن  جديدة على الزبائن، لكن

  .بعد معرفتهم لحقيقة الميزة

التنافسية بداية التركيز عليها كو�ا بدأت تشهد استقرارا نسبيا من  تعرف الميزة في هذه المرحلة

حيث الانتشار، إذ أنه ومن خلال الشكل يتبين بأن حجم الميزة التنافسية بلغ أقصاه في هذه المرحلة، وبسبب 

ك قصد معرفة مصدر أو مصادر الميزة التي امتلكتها حجم الميزة التنافسية العالي يبدأ المنافسون في القطاع بالتحر 

في هذه المرحلة يتراجع حجم الميزة التنافسية بسبب تقليد المنافسين للميزة التي حصلت عليها  

  .المؤسسة ومحاولة التفوق عليها

                                        
 .85، ص مرجع سبق ذكره

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

                      

 

                                                                

 

 

 

 

 

مرحلة الضرورة      

 

 نالزم

نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، مصر، : المصدر

فيما يلي شرح مختصر لهذه

 :مرحلة التقديم .1

من التفكير والاستعداد المادي، 

جديدة على الزبائن، لكن

بعد معرفتهم لحقيقة الميزة

في هذه المرحلة :لتبنيمرحلة ا .2

حيث الانتشار، إذ أنه ومن خلال الشكل يتبين بأن حجم الميزة التنافسية بلغ أقصاه في هذه المرحلة، وبسبب 

حجم الميزة التنافسية العالي يبدأ المنافسون في القطاع بالتحر 

   .المؤسسة

 :مرحلة التقليد .3

المؤسسة ومحاولة التفوق عليها
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

التنافسية وذلك كون المنافسين أصبحوا يملكون نفس 

الميزة أو ميزة أحسن منها، وبالتالي أصبح من الضروري على المؤسسة تحسين ميز�ا التنافسية وتطويرها أو تقديم 

بتتبع  لا يمكن أن تحوز المؤسسة على ميزة تنافسية إلى الأبد مهما طالت فترة استدامتها، وبالتالي فهي مطالبة

دورة حياة الميزة والتعرف على الوقت المناسب لإجراء التحسين والتطوير أو إنشاء ميزة جديدة، فللميزة التنافسية 

  .طبيعة ديناميكية تجعل أمر مراجعتها شيئا عاديا يدخل ضمن البحث عن التحسين المستمر لنشاط المؤسسة

مدى اتساع أنشطة وعمليات المؤسسة بغرض تحقيق الميزة التنافسية، بحيث إن توسيع نطاق 

شاط يمكن أن يحقق وفرات في التكلفة مقارنة بالمؤسسات الأخرى المنافسة، ومن أمثلة ذلك الاستفادة من تقديم 

التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة أو صناعات 

مترابطة ومن هنا تتحقق اقتصاديات الحجم وخاصة عند وجود علاقات متداخلة ومترابطة بين القطاعات السوقية، 

المناطق أو الصناعات التي تغطي عمليات المؤسسة، وفي المقابل يمكن للنطاق الضيق أن يحقق ميزة تنافسية من 

وهناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس  على قطاع سوق معين وخدمته بأقل تكلفة أو تقديم منتج مميز له،

ذين يتم خدمتهم، وهنا يتم الاختيار زبائن ال

ا على مصادر التوريد المؤسسة لأنشطتها داخليا أو خارجيا اعتماد

المختلفة، فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التميز، ومن جانب آخر 

ويسمح النطاق الجغرافي  ،تي تتنافس فيها المؤسسة

بتحقيق مزايا تنافسية من خلال المشاركة في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية 

ا على نطاق عالمي، حيث تقدم منتجا�ا في كل ركن 

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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التنافسية وذلك كون المنافسين أصبحوا يملكون نفس في هذه المرحلة يتواصل تراجع حجم الميزة  :

الميزة أو ميزة أحسن منها، وبالتالي أصبح من الضروري على المؤسسة تحسين ميز�ا التنافسية وتطويرها أو تقديم 

لا يمكن أن تحوز المؤسسة على ميزة تنافسية إلى الأبد مهما طالت فترة استدامتها، وبالتالي فهي مطالبة

دورة حياة الميزة والتعرف على الوقت المناسب لإجراء التحسين والتطوير أو إنشاء ميزة جديدة، فللميزة التنافسية 

طبيعة ديناميكية تجعل أمر مراجعتها شيئا عاديا يدخل ضمن البحث عن التحسين المستمر لنشاط المؤسسة

  ):السوق المستهدف(نطاق التنافس 

مدى اتساع أنشطة وعمليات المؤسسة بغرض تحقيق الميزة التنافسية، بحيث إن توسيع نطاق يعبر النطاق عن 

شاط يمكن أن يحقق وفرات في التكلفة مقارنة بالمؤسسات الأخرى المنافسة، ومن أمثلة ذلك الاستفادة من تقديم 

التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة أو صناعات تسهيلات إنتاج مشتركة، خبرة فنية واحدة، استخدام نفس منافذ 

مترابطة ومن هنا تتحقق اقتصاديات الحجم وخاصة عند وجود علاقات متداخلة ومترابطة بين القطاعات السوقية، 

المناطق أو الصناعات التي تغطي عمليات المؤسسة، وفي المقابل يمكن للنطاق الضيق أن يحقق ميزة تنافسية من 

على قطاع سوق معين وخدمته بأقل تكلفة أو تقديم منتج مميز له،

زبائن اليعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة، وال :نطاق القطاع السوقي

 .بين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق

المؤسسة لأنشطتها داخليا أو خارجيا اعتماد يعبر عن مدى أداء: النطاق الرأسي

المختلفة، فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التميز، ومن جانب آخر 

  .ر التوريديتبع التكامل درجة أقل من المرونة للمؤسسة في تغيير مصاد

تي تتنافس فيها المؤسسةالمناطق الجغرافية أو الدول ال يعكس عدد :النطاق الجغرافي

بتحقيق مزايا تنافسية من خلال المشاركة في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية 

ا على نطاق عالمي، حيث تقدم منتجا�ا في كل ركن للمؤسسة التي تعمل حاليمدى أهمية هذه الميزة 

                                        
 .87، 86نبيل مرسي خليل، مرجع سبق ذكره، ص ص 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

:مرحلة الضرورة .4

الميزة أو ميزة أحسن منها، وبالتالي أصبح من الضروري على المؤسسة تحسين ميز�ا التنافسية وتطويرها أو تقديم 

  .الإبداع

لا يمكن أن تحوز المؤسسة على ميزة تنافسية إلى الأبد مهما طالت فترة استدامتها، وبالتالي فهي مطالبة

دورة حياة الميزة والتعرف على الوقت المناسب لإجراء التحسين والتطوير أو إنشاء ميزة جديدة، فللميزة التنافسية 

طبيعة ديناميكية تجعل أمر مراجعتها شيئا عاديا يدخل ضمن البحث عن التحسين المستمر لنشاط المؤسسة

نطاق التنافس  .ثانيا

يعبر النطاق عن 

شاط يمكن أن يحقق وفرات في التكلفة مقارنة بالمؤسسات الأخرى المنافسة، ومن أمثلة ذلك الاستفادة من تقديم الن

تسهيلات إنتاج مشتركة، خبرة فنية واحدة، استخدام نفس منافذ 

مترابطة ومن هنا تتحقق اقتصاديات الحجم وخاصة عند وجود علاقات متداخلة ومترابطة بين القطاعات السوقية، 

المناطق أو الصناعات التي تغطي عمليات المؤسسة، وفي المقابل يمكن للنطاق الضيق أن يحقق ميزة تنافسية من 

على قطاع سوق معين وخدمته بأقل تكلفة أو تقديم منتج مميز له،خلال التركيز 

  1 :تتمثل في

نطاق القطاع السوقي .1

بين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق

النطاق الرأسي .2

المختلفة، فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التميز، ومن جانب آخر 

يتبع التكامل درجة أقل من المرونة للمؤسسة في تغيير مصاد

النطاق الجغرافي .3

بتحقيق مزايا تنافسية من خلال المشاركة في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية  اله

مدى أهمية هذه الميزة مختلفة، وتبرز 

   .من أركان العالم
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  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة، إذ أن وجود روابط بين 

يمكن استخدام نفس  الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة،

  .أو الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها المؤسسة

نستنتج بأن كلا من حجم الميزة التنافسية ونطاق التنافس هي محددات للميزة التنافسية المستدامة، لذلك 

  .المحافظة على مزاياها التنافسية وتعزيز موقعها التنافسي

 من بين أهم المسائل التي يجب أن توليها المؤسسة الاهتمام الخاص هو عملية الحفاظ على ميز�ا التنافسية

جميع المنافسين للتفوق عليها بكل الطرق والأساليب، 

من المحافظة على ميز�ا التنافسية فمن تتمكن المؤسسة 

مصادرها الداخلية المتمثلة في مواردها الضروري أن تركز على مصادر الحصول عليها وبالتحديد أن تركز على 

الإستراتيجية وكفاءا�ا المحورية والتي تعتبر بمثابة نقاط قوة تمكنها من تحقيق أداء متميز في أبعادها التنافسية المتمثلة في 

تراتيجية الجودة، التسليم، التكلفة، المرونة وكذلك الإبداع، وأن تسعى لاستغلال هذه الموارد والكفاءات في إطار إس

  .تنافسية واضحة تبنى على أساس الفهم الدقيق لبيئة المؤسسة الداخلية والخارجية

يمثل أحد أشكال القدرات الإستراتيجية في المؤسسة، ويكمن الهدف الأساسي منه في 

ات الديناميكية، كما أنه يعبر عن اكتساب الكفاءات المحورية الجديدة والمعارف المتنوعة، �دف الاستجابة للتغير 

قدرة المؤسسة على توجيه وإدارة مواردها في استجابات تنافسية، فالمؤسسات الناجحة هي التي تعمل باستمرار 

لتحسين عمليا�ا استنادا إلى التعلم من التجارب السابقة، فالتعلم لا يعتمد فقط على جهود الاستثمار بقدر 

اكمة والخبرات التي تمتلكها المؤسسة بما يمكنها أن تكون أكثر كفاءة في اكتساب المعرفة 

وتطبيقها، بشكل يجعلها تعتمد منهج المؤسسة المتجهة نحو المعرفة بأن تعمل في حد ذا�ا على إنتاج المعرفة، لذلك 

ة على التعلم من التقليد ويعطيها خاصية 
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يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة، إذ أن وجود روابط بين  

الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة،

أو الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها المؤسسة التكنولوجيا

نستنتج بأن كلا من حجم الميزة التنافسية ونطاق التنافس هي محددات للميزة التنافسية المستدامة، لذلك 

المحافظة على مزاياها التنافسية وتعزيز موقعها التنافسييجب على المؤسسة أخذها بعين الاعتبار من أجل 

   الميزة التنافسية أساليب تطوير

من بين أهم المسائل التي يجب أن توليها المؤسسة الاهتمام الخاص هو عملية الحفاظ على ميز�ا التنافسية

جميع المنافسين للتفوق عليها بكل الطرق والأساليب، فالمؤسسة التي تحقق هذه الميزة تصبح محل اهتمام 

  :  لذلك فإن على هذه المؤسسة العمل على

تتمكن المؤسسة  حتى :التركيز على مصادر وأبعاد الميزة التنافسية

الضروري أن تركز على مصادر الحصول عليها وبالتحديد أن تركز على 

الإستراتيجية وكفاءا�ا المحورية والتي تعتبر بمثابة نقاط قوة تمكنها من تحقيق أداء متميز في أبعادها التنافسية المتمثلة في 

الجودة، التسليم، التكلفة، المرونة وكذلك الإبداع، وأن تسعى لاستغلال هذه الموارد والكفاءات في إطار إس

تنافسية واضحة تبنى على أساس الفهم الدقيق لبيئة المؤسسة الداخلية والخارجية

يمثل أحد أشكال القدرات الإستراتيجية في المؤسسة، ويكمن الهدف الأساسي منه في  :التعلم المنظمي

اكتساب الكفاءات المحورية الجديدة والمعارف المتنوعة، �دف الاستجابة للتغير 

قدرة المؤسسة على توجيه وإدارة مواردها في استجابات تنافسية، فالمؤسسات الناجحة هي التي تعمل باستمرار 

لتحسين عمليا�ا استنادا إلى التعلم من التجارب السابقة، فالتعلم لا يعتمد فقط على جهود الاستثمار بقدر 

اكمة والخبرات التي تمتلكها المؤسسة بما يمكنها أن تكون أكثر كفاءة في اكتساب المعرفة اعتماده على المعارف المتر 

وتطبيقها، بشكل يجعلها تعتمد منهج المؤسسة المتجهة نحو المعرفة بأن تعمل في حد ذا�ا على إنتاج المعرفة، لذلك 

ة على التعلم من التقليد ويعطيها خاصية تعد عملية تقليد التعلم صعب جدا وهذا ما يحمي الميزة التنافسية المبني
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 :نطاق الصناعة .3

الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة،

التكنولوجياأو  التسهيلات

نستنتج بأن كلا من حجم الميزة التنافسية ونطاق التنافس هي محددات للميزة التنافسية المستدامة، لذلك 

يجب على المؤسسة أخذها بعين الاعتبار من أجل 

أساليب تطوير: المطلب الثالث

من بين أهم المسائل التي يجب أن توليها المؤسسة الاهتمام الخاص هو عملية الحفاظ على ميز�ا التنافسية

فالمؤسسة التي تحقق هذه الميزة تصبح محل اهتمام  ،المستدامة

لذلك فإن على هذه المؤسسة العمل على

التركيز على مصادر وأبعاد الميزة التنافسية .أولا

الضروري أن تركز على مصادر الحصول عليها وبالتحديد أن تركز على 

الإستراتيجية وكفاءا�ا المحورية والتي تعتبر بمثابة نقاط قوة تمكنها من تحقيق أداء متميز في أبعادها التنافسية المتمثلة في 

الجودة، التسليم، التكلفة، المرونة وكذلك الإبداع، وأن تسعى لاستغلال هذه الموارد والكفاءات في إطار إس

تنافسية واضحة تبنى على أساس الفهم الدقيق لبيئة المؤسسة الداخلية والخارجية

التعلم المنظمي .ثانيا

اكتساب الكفاءات المحورية الجديدة والمعارف المتنوعة، �دف الاستجابة للتغير 

قدرة المؤسسة على توجيه وإدارة مواردها في استجابات تنافسية، فالمؤسسات الناجحة هي التي تعمل باستمرار 

لتحسين عمليا�ا استنادا إلى التعلم من التجارب السابقة، فالتعلم لا يعتمد فقط على جهود الاستثمار بقدر 

اعتماده على المعارف المتر 

وتطبيقها، بشكل يجعلها تعتمد منهج المؤسسة المتجهة نحو المعرفة بأن تعمل في حد ذا�ا على إنتاج المعرفة، لذلك 

تعد عملية تقليد التعلم صعب جدا وهذا ما يحمي الميزة التنافسية المبني

   1. الاستدامة

                                                 
بن سديرة عمر، مرجع سبق ذكره، ص 1



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

تعتبر المقارنة المرجعية من الأساليب الهامة في تتبع الأداء الصناعي المتميز والاقتداء 

التنافسية بالمؤسسات الناجحة، فهي تمكن المؤسسة من تطوير وتحسين أدائها، وبالتالي ضمان تعزيز ميز�ا 

، من )المعرفة(عملية منظمة لتقييم أداء المؤسسة أو أحد جوانب هذا الأداء 

خلال المقارنة بنموذج سواء في داخل أو خارج المؤسسة، للتعرف على أسباب الفجوة والعمل على معالجتها، 

تقنية وأسلوب منظم للتعلم من الآخرين وجلب المعرفة منهم، 

بملاحظة لنماذج الأداء المتميزة التي قد تتوفر داخل المؤسسة أو المؤسسات الأخرى التي اكتسبت خبرات في مجالات 

المرجعية نجد بأ�ا عبارة عن عملية مستمرة تتم في إطار قانوني وشرعي 

لتحسين أداء المؤسسة، بقياس ومقارنة أداءها مع أداء مؤسسة أو مؤسسات أخرى كما قد تكون المقارنة بين 

تتم المقارنة الداخلية بين أداء عمليات أو وظائف المؤسسة ذا�ا سيما ذات الأعمال المتعددة مستهدفة 

الطرائق الأفضل للتعميم أو الأسوأ للتحسين؛ تمتاز المقارنة المرجعية الداخلية بسرعة ويسر الحصول على المعلومات 

عن مدى تطور المنافسين إلا أ�ا تشكل قاعدة 

مهمة لمقارنة بيانات العمليات أو الوظائف الداخلية مع بيانات المقارنة المرجعية الخارجية، لذا عادة ما يمثل هذا 

حيث يتم مقارنة مؤسسة ما بمؤسسة أخرى متماثلة أو غير متماثلة معها 

في النشاط، وقد تقتصر على أحد أنشطة أو خدمات المؤسسة بنشاط أو خدمة مؤسسة أخرى، وقد تمتد المقارنة 

مجالات العمل داخل هذه  إلى مؤسسات خارج الدولة عندما لا تتوافر المؤسسات المتميزة الأداء في مجال من

ؤسسات مجلة أداء الم ،- المراعي/دراسة مقارنة شركتي الحضنة

، 2005 ، الجامعة المستنصرية، العراق،54مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد 

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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تعتبر المقارنة المرجعية من الأساليب الهامة في تتبع الأداء الصناعي المتميز والاقتداء  :المقارنة المرجعية

بالمؤسسات الناجحة، فهي تمكن المؤسسة من تطوير وتحسين أدائها، وبالتالي ضمان تعزيز ميز�ا 

عملية منظمة لتقييم أداء المؤسسة أو أحد جوانب هذا الأداء :" تعرف المقارنة المرجعية على أ�ا

خلال المقارنة بنموذج سواء في داخل أو خارج المؤسسة، للتعرف على أسباب الفجوة والعمل على معالجتها، 

تقنية وأسلوب منظم للتعلم من الآخرين وجلب المعرفة منهم، :" ف بأ�ا، كما تعر "للوصول إلى الأداء الأفضل

بملاحظة لنماذج الأداء المتميزة التي قد تتوفر داخل المؤسسة أو المؤسسات الأخرى التي اكتسبت خبرات في مجالات 

  1 ."معينة للعمل والتي يمكن إجراء مقارنة معها بأسلوب شرعي

المرجعية نجد بأ�ا عبارة عن عملية مستمرة تتم في إطار قانوني وشرعي من التعاريف السابقة للمقارنة 

لتحسين أداء المؤسسة، بقياس ومقارنة أداءها مع أداء مؤسسة أو مؤسسات أخرى كما قد تكون المقارنة بين 

  :  وظائف المؤسسة نفسها، وهناك نوعين للمقارنة المرجعية تتمثل في

  :المقارنة المرجعية الداخلية

تتم المقارنة الداخلية بين أداء عمليات أو وظائف المؤسسة ذا�ا سيما ذات الأعمال المتعددة مستهدفة 

الطرائق الأفضل للتعميم أو الأسوأ للتحسين؛ تمتاز المقارنة المرجعية الداخلية بسرعة ويسر الحصول على المعلومات 

عن مدى تطور المنافسين إلا أ�ا تشكل قاعدة  تقدم معرفةالوافية، على الرغم من كو�ا معلومات داخلية تاريخية لا 

مهمة لمقارنة بيانات العمليات أو الوظائف الداخلية مع بيانات المقارنة المرجعية الخارجية، لذا عادة ما يمثل هذا 

   2.النوع الخطوة الأولى في أي عملية مقارنة مرجعية خارجية

  :المقارنة المرجعية الخارجية

حيث يتم مقارنة مؤسسة ما بمؤسسة أخرى متماثلة أو غير متماثلة معها  المؤسسات بعضها البعض،

في النشاط، وقد تقتصر على أحد أنشطة أو خدمات المؤسسة بنشاط أو خدمة مؤسسة أخرى، وقد تمتد المقارنة 

إلى مؤسسات خارج الدولة عندما لا تتوافر المؤسسات المتميزة الأداء في مجال من

                                        
دراسة مقارنة شركتي الحضنة- مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة وتقييم أداء المؤسسات صالح بلاسكة، نور الدين مزياني، 

 . 61 ص، 2013، ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر

مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد  المقارنة المرجعية الإستراتيجية في صناعة الالكترونيات،إيثار عبد الهادي أل فيحان، 

  .57 ، صسبق ذكرهصالح بلاسكة، نور الدين مزياني، مرجع 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

المقارنة المرجعية .ثالثا

بالمؤسسات الناجحة، فهي تمكن المؤسسة من تطوير وتحسين أدائها، وبالتالي ضمان تعزيز ميز�ا 

  .واستمرارها

تعرف المقارنة المرجعية على أ�ا

خلال المقارنة بنموذج سواء في داخل أو خارج المؤسسة، للتعرف على أسباب الفجوة والعمل على معالجتها، 

للوصول إلى الأداء الأفضل

بملاحظة لنماذج الأداء المتميزة التي قد تتوفر داخل المؤسسة أو المؤسسات الأخرى التي اكتسبت خبرات في مجالات 

معينة للعمل والتي يمكن إجراء مقارنة معها بأسلوب شرعي

من التعاريف السابقة للمقارنة 

لتحسين أداء المؤسسة، بقياس ومقارنة أداءها مع أداء مؤسسة أو مؤسسات أخرى كما قد تكون المقارنة بين 

وظائف المؤسسة نفسها، وهناك نوعين للمقارنة المرجعية تتمثل في

المقارنة المرجعية الداخلية .1

تتم المقارنة الداخلية بين أداء عمليات أو وظائف المؤسسة ذا�ا سيما ذات الأعمال المتعددة مستهدفة 

الطرائق الأفضل للتعميم أو الأسوأ للتحسين؛ تمتاز المقارنة المرجعية الداخلية بسرعة ويسر الحصول على المعلومات 

الوافية، على الرغم من كو�ا معلومات داخلية تاريخية لا 

مهمة لمقارنة بيانات العمليات أو الوظائف الداخلية مع بيانات المقارنة المرجعية الخارجية، لذا عادة ما يمثل هذا 

النوع الخطوة الأولى في أي عملية مقارنة مرجعية خارجية

المقارنة المرجعية الخارجية .2

المؤسسات بعضها البعض،تتم بين 

في النشاط، وقد تقتصر على أحد أنشطة أو خدمات المؤسسة بنشاط أو خدمة مؤسسة أخرى، وقد تمتد المقارنة 

إلى مؤسسات خارج الدولة عندما لا تتوافر المؤسسات المتميزة الأداء في مجال من

   3الدولة،

                                                 
صالح بلاسكة، نور الدين مزياني،  1

، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر04الجزائرية، العدد 

إيثار عبد الهادي أل فيحان،  2

 .97ص 

صالح بلاسكة، نور الدين مزياني، مرجع  3



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

المقارنة المباشرة مع أفضل المنافسين لتحقيق مستويات أفضل في 

حيث تستخدم في مجال مقارنة السلع، الخدمات، 

قارنة يعتبر هذا النوع من المحيث  التكنولوجيا، الأفراد، الجودة، التسعير وبقية ا�الات التي تنعكس على الأداء،

المرجعية من أصعب الأنواع نظرا لكو�ا موجهة لمعرفة المزايا التنافسية للمنافسين الأكثر جدية وهنا يصعب الحصول 

 كما يجب على المؤسسة مراعاة كل الجوانب القانونية حتى لا تقع في مشكلة التجسس

التسويق، (وتتضمن مقارنة وظيفة معينة  )

بمثيلا�ا في المؤسسات الأخرى، كما قد ...) 

ضى في إحدى المستشفيات مع تتم المقارنة مع مؤسسات تعمل في مجالات أخرى مثال ذلك مقارنة استقبال المر 

هي عملية مراجعة وفحص كيفية التنافس مع المؤسسات والبحث عن الاستراتيجيات 

الإستراتيجية أهمية تكمن في الأفضل التي تقود إلى النجاح في السوق وتحقيق الميزة التنافسية، وللمقارنة المرجعية 

اختصار الوقت والتكاليف اللازمين لتطوير عمليات جديدة وتحسين كفاءة العمليات الحالية كما تعتبر وسيلة 

للتعرف على ما يفعله الآخرون بغرض الاستفادة من كل ما هو جديد فيما يفعلونه مع تطويره وتطويعه ليتلاءم مع 

  أسباب المقارنة المرجعية

  مع المقارنة المرجعية

  تركيز خارجي على المنافسة؛

  قبول الأفكار والطرائق الجديدة؛

  .حماس والتزام عاليين

  أفكار جديدة؛

  توسع أفقي داخل صناعات أخرى؛

  .إمكانيات معجلة

دراسة مقارنة بين معمل إسمنت النجف -) الكلفة(دور المقارنة المرجعية في تحقيق البعد التنافسي 

 .148، ص 2001، 

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  1: ومن أشكال المقارنة المرجعية الخارجية نجد

المقارنة المباشرة مع أفضل المنافسين لتحقيق مستويات أفضل في  تقوم على أساس :المقارنة المرجعية التنافسية

حيث تستخدم في مجال مقارنة السلع، الخدمات، ) المقارنة المرجعية في الأداء(الأداء، لذلك تسمى أيضا 

التكنولوجيا، الأفراد، الجودة، التسعير وبقية ا�الات التي تنعكس على الأداء،

المرجعية من أصعب الأنواع نظرا لكو�ا موجهة لمعرفة المزايا التنافسية للمنافسين الأكثر جدية وهنا يصعب الحصول 

كما يجب على المؤسسة مراعاة كل الجوانب القانونية حتى لا تقع في مشكلة التجسس  ،على كافة المعلومات المطلوبة

)المقارنة المرجعية للعملية(تسمى أيضا : المقارنة المرجعية الوظيفية

...) تدريب العاملين، أساليب التخزين(أو عملية معينة 

تتم المقارنة مع مؤسسات تعمل في مجالات أخرى مثال ذلك مقارنة استقبال المر 

  .استقبال الزبائن في إحدى الفنادق المتميزة

هي عملية مراجعة وفحص كيفية التنافس مع المؤسسات والبحث عن الاستراتيجيات  :المقارنة الإستراتيجية

الأفضل التي تقود إلى النجاح في السوق وتحقيق الميزة التنافسية، وللمقارنة المرجعية 

اختصار الوقت والتكاليف اللازمين لتطوير عمليات جديدة وتحسين كفاءة العمليات الحالية كما تعتبر وسيلة 

للتعرف على ما يفعله الآخرون بغرض الاستفادة من كل ما هو جديد فيما يفعلونه مع تطويره وتطويعه ليتلاءم مع 

أسباب المقارنة المرجعية: )06(الجدول رقم 

مع المقارنة المرجعية  بدون مقارنة مرجعية

  :المدخل التنافسي

  تركيز الداخلي؛

  تغير بطيء؛

  .التزام منخفض

  

تركيز خارجي على المنافسة؛ -

قبول الأفكار والطرائق الجديدة؛ -

حماس والتزام عاليين -

  :تكييف الممارسات الأفضل

  اختراعات؛لا توجد 

  رؤية قصيرة النظر؛

  

أفكار جديدة؛ -

توسع أفقي داخل صناعات أخرى؛ -

إمكانيات معجلة -

                                        
دور المقارنة المرجعية في تحقيق البعد التنافسي هشام فوزي دباس العبادي، وليد عباس جبر الدعمي، 

، جامعة الكوفة، العراق، 16 مجلة مركز دراسات الكوفة، العدد ،- الشرف ومعمل إسمنت الكوفة الجديد

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

ومن أشكال المقارنة المرجعية الخارجية نجد

المقارنة المرجعية التنافسية .أ

الأداء، لذلك تسمى أيضا 

التكنولوجيا، الأفراد، الجودة، التسعير وبقية ا�الات التي تنعكس على الأداء،

المرجعية من أصعب الأنواع نظرا لكو�ا موجهة لمعرفة المزايا التنافسية للمنافسين الأكثر جدية وهنا يصعب الحصول 

على كافة المعلومات المطلوبة

  .الصناعي

المقارنة المرجعية الوظيفية .ب

أو عملية معينة ...) الموارد البشرية 

تتم المقارنة مع مؤسسات تعمل في مجالات أخرى مثال ذلك مقارنة استقبال المر 

استقبال الزبائن في إحدى الفنادق المتميزة

المقارنة الإستراتيجية .ج

الأفضل التي تقود إلى النجاح في السوق وتحقيق الميزة التنافسية، وللمقارنة المرجعية 

اختصار الوقت والتكاليف اللازمين لتطوير عمليات جديدة وتحسين كفاءة العمليات الحالية كما تعتبر وسيلة 

للتعرف على ما يفعله الآخرون بغرض الاستفادة من كل ما هو جديد فيما يفعلونه مع تطويره وتطويعه ليتلاءم مع 

  .ظروفها وبيئتها

المدخل التنافسي

تركيز الداخلي؛ -

تغير بطيء؛ -

التزام منخفض -

تكييف الممارسات الأفضل

لا توجد  -

رؤية قصيرة النظر؛ -

                                                 
هشام فوزي دباس العبادي، وليد عباس جبر الدعمي،  1

الشرف ومعمل إسمنت الكوفة الجديد



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

  �دف الوصول إلى تحسين كبير؛

  .استهداف قيادة الصناعة

  �دف الوصول إلى تحسين كبير؛

  .استهداف قيادة الصناعة

  الاتجاه نحو التحسين المستمر؛

  .رجوع إلى نجاح سابق

، الجامعة 54إيثار عبد الهادي أل فيحان، المقارنة المرجعية الإستراتيجية في صناعة الالكترونيات، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد 

  

الأسباب تتمثل في معرفة المدخل من الجدول نجد بأن المؤسسة تستخدم أسلوب المقارنة المرجعية للعديد من 

التنافسي بالتركيز على المنافسة والبحث عن الأفكار والطرائق الجديدة، كما تستخدمها بسبب معرفة ما هي 

الممارسات الأفضل للحصول على الأفكار الجديدة والتوسع داخل صناعات أخرى، بالإضافة إلى معرفة متطلبات 

�دف الوصول إلى تحسين كبير واستهداف قيادة الصناعة، بالإضافة إلى 

  .تحسين الإنتاجية بالاتجاه نحو التحسين المستمر وعدم الرجوع إلى نجاح سابق بل إلى نجاح أفضل

كما يمكن توضيح التغيرات الجوهرية التي تطرأ على المؤسسة بعد تطبيق المقارنة المرجعية موضحين بذلك 

  قبل وبعد المقارنة المرجعية

  بعد المقارنة المرجعية

  تطبيق أفكار وخلق إبداعات جديدة

  

  تركيزات خارجية

  أهداف تستهدف الأداء الأفضل

  مستوى فهم عالي للسوق

  أولويات الزبون

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  .محددات مفروضة ذاتيا

  :معرفة متطلبات الزبون

  استجابة لمعايير تاريخية؛

  .استهداف البقاء في الصناعة

  

�دف الوصول إلى تحسين كبير؛ -

استهداف قيادة الصناعة -

  :تأسيس أهداف وغايات واضحة

  استجابة لمعايير تاريخية؛

  .استهداف البقاء في الصناعة

  

�دف الوصول إلى تحسين كبير؛ -

استهداف قيادة الصناعة -

  :تحسين الإنتاجية

  القبول بالوضع الراهن؛

  .تقبل واطئ للمبادرات الجديدة

  

الاتجاه نحو التحسين المستمر؛ -

رجوع إلى نجاح سابقعدم تقبل ال -

إيثار عبد الهادي أل فيحان، المقارنة المرجعية الإستراتيجية في صناعة الالكترونيات، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد 

  .92، ص 2005المستنصرية، العراق، 

من الجدول نجد بأن المؤسسة تستخدم أسلوب المقارنة المرجعية للعديد من 

التنافسي بالتركيز على المنافسة والبحث عن الأفكار والطرائق الجديدة، كما تستخدمها بسبب معرفة ما هي 

الممارسات الأفضل للحصول على الأفكار الجديدة والتوسع داخل صناعات أخرى، بالإضافة إلى معرفة متطلبات 

�دف الوصول إلى تحسين كبير واستهداف قيادة الصناعة، بالإضافة إلى  الزبون وتأسيس أهداف وغايات واضحة

تحسين الإنتاجية بالاتجاه نحو التحسين المستمر وعدم الرجوع إلى نجاح سابق بل إلى نجاح أفضل

كما يمكن توضيح التغيرات الجوهرية التي تطرأ على المؤسسة بعد تطبيق المقارنة المرجعية موضحين بذلك 

  :من خلال الجدول التالي

قبل وبعد المقارنة المرجعية: )07(الجدول رقم 

بعد المقارنة المرجعية  قبل المقارنة المرجعية

تطبيق أفكار وخلق إبداعات جديدة -  لا يوجد إبداع

  خيارات عدة -  حل واحد للمشكلة

تركيزات خارجية -  تركيزات داخلية

أهداف تستهدف الأداء الأفضل -  أهداف تستند إلى التاريخ

مستوى فهم عالي للسوق -  مستوى فهم منخفض للسوق

أولويات الزبون -  أولويات داخلية

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

محددات مفروضة ذاتيا -

معرفة متطلبات الزبون

استجابة لمعايير تاريخية؛ -

استهداف البقاء في الصناعة -

تأسيس أهداف وغايات واضحة

استجابة لمعايير تاريخية؛ -

استهداف البقاء في الصناعة -

تحسين الإنتاجية

القبول بالوضع الراهن؛ -

تقبل واطئ للمبادرات الجديدة -

إيثار عبد الهادي أل فيحان، المقارنة المرجعية الإستراتيجية في صناعة الالكترونيات، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد : المصدر

من الجدول نجد بأن المؤسسة تستخدم أسلوب المقارنة المرجعية للعديد من 

التنافسي بالتركيز على المنافسة والبحث عن الأفكار والطرائق الجديدة، كما تستخدمها بسبب معرفة ما هي 

الممارسات الأفضل للحصول على الأفكار الجديدة والتوسع داخل صناعات أخرى، بالإضافة إلى معرفة متطلبات 

الزبون وتأسيس أهداف وغايات واضحة

تحسين الإنتاجية بالاتجاه نحو التحسين المستمر وعدم الرجوع إلى نجاح سابق بل إلى نجاح أفضل

كما يمكن توضيح التغيرات الجوهرية التي تطرأ على المؤسسة بعد تطبيق المقارنة المرجعية موضحين بذلك 

من خلال الجدول التالي أهميتها

لا يوجد إبداع -

حل واحد للمشكلة -

تركيزات داخلية -

أهداف تستند إلى التاريخ -

مستوى فهم منخفض للسوق -

أولويات داخلية -



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

  تحسينات سابقة

  تركيز على الفرص

  سيطرة الممارسات الأفضل في الصناعة

  الاتجاه صوب القيمة الأفضل

  نحتاج لكي نكون الأفضل

  إدارة بواسطة الحقائق

  

  ميزة تنافسية صلبة وقوية

، الجامعة 54المرجعية الإستراتيجية في صناعة الالكترونيات، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد 

  

على  ة وبالتحديدالخارجي على الناحيةتركز 

إلى حقائق السوق بدلا من  وإسنادها عرفة متطلبات الزبون

تستهدف الأداء الأفضل وتحقيق القيادة في الصناعة عوضا عن 

عن الاتجاه نحو الأهداف التي تستند إلى التاريخ التي لن تحقق ما هو أبعد من إبقاء المؤسسة في ذات الصناعة فضلا 

التحسين المستمر ورفض القبول بالوضع الراهن أو الرجوع إلى نجاح سابق بل إلى نجاح أفضل، ومنه فإن أهمية هذا 

الأسلوب تتجلى في البحث عن المعرفة خارجيا، والتعلم ممن هم في المرتبة الأفضل من أجل تزويد المؤسسة برؤية 

شاط، معالجة أو ممارسة بنظير متفوق، مع تحليل وتطبيق أسباب التفوق، 

  .ومن ثم تكييفها أو تحسينها لتلبية متطلبات الزبون المتفردة وتحقيقا للميزة التنافسية

قدرة المؤسسة على التكيف مع تغيرات بيئتها، حيث يفترض بالمؤسسات التي 

ات حققت من خلالها مزايا تنافسية أن تمتلك القدرة على التوافق السريع مع التغيرات البيئية حتى تحد 

من بين أهم الأساليب المستعملة من طرف المؤسسات في الحصول على هذا النوع من المعلومات التي تحقق 

لمعلومات تعمل المؤسسة في ظل بيئة شديدة التغير والتطور لذلك وجب عليها الإلمام بكافة ا

ا كانت طبيعتها أو نوعيتها، وذلك لتمكين المؤسسة من المنافسة، ومواجهة كل التحديات 

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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تحسينات سابقة -  تحسينات مستجيبة

تركيز على الفرص -  تركيز على المشاكل

سيطرة الممارسات الأفضل في الصناعة -  السيطرة الفردية

الاتجاه صوب القيمة الأفضل -  المقاومة الأقلالاتجاه صوب 

نحتاج لكي نكون الأفضل -  نحن جيدون

إدارة بواسطة الحقائق -  إدارة بواسطة الخبرة

  قادة الصناعة -  تابعون صناعيا

ميزة تنافسية صلبة وقوية -  ميزة تنافسية ضعيفة

المرجعية الإستراتيجية في صناعة الالكترونيات، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد إيثار عبد الهادي أل فيحان، المقارنة 

  .93، ص2005المستنصرية، العراق، 

تركز  كو�افي   تهاتظهر أهمييتضح من الجدول بأن المقارنة المرجعية 

عرفة متطلبات الزبونبم والاهتمامالأفكار الجديدة،  البحث عن

تستهدف الأداء الأفضل وتحقيق القيادة في الصناعة عوضا عن  عاييرمالتاريخ، إلى جانب ارتكاز الأهداف على 

الأهداف التي تستند إلى التاريخ التي لن تحقق ما هو أبعد من إبقاء المؤسسة في ذات الصناعة فضلا 

التحسين المستمر ورفض القبول بالوضع الراهن أو الرجوع إلى نجاح سابق بل إلى نجاح أفضل، ومنه فإن أهمية هذا 

الأسلوب تتجلى في البحث عن المعرفة خارجيا، والتعلم ممن هم في المرتبة الأفضل من أجل تزويد المؤسسة برؤية 

شاط، معالجة أو ممارسة بنظير متفوق، مع تحليل وتطبيق أسباب التفوق، مستمرة التجدد عن طريق مقارنة منتج، ن

ومن ثم تكييفها أو تحسينها لتلبية متطلبات الزبون المتفردة وتحقيقا للميزة التنافسية

قدرة المؤسسة على التكيف مع تغيرات بيئتها، حيث يفترض بالمؤسسات التي  بهيقصد  :التكيف المنظمي

ات حققت من خلالها مزايا تنافسية أن تمتلك القدرة على التوافق السريع مع التغيرات البيئية حتى تحد 

  1 .من آثار المخاطر التي قد تفقدها تلك المزايا

من بين أهم الأساليب المستعملة من طرف المؤسسات في الحصول على هذا النوع من المعلومات التي تحقق 

  :وتساعدها على إدامة مزاياها التنافسية ما يليلها التكيف المنظمي 

تعمل المؤسسة في ظل بيئة شديدة التغير والتطور لذلك وجب عليها الإلمام بكافة ا

ا كانت طبيعتها أو نوعيتها، وذلك لتمكين المؤسسة من المنافسة، ومواجهة كل التحديات الخاصة �ذه البيئة مهم

                                        
 .66 بن سديرة عمر، مرجع سبق ذكره، ص

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

تحسينات مستجيبة -

تركيز على المشاكل -

السيطرة الفردية -

الاتجاه صوب  -

نحن جيدون -

إدارة بواسطة الخبرة -

تابعون صناعيا -

ميزة تنافسية ضعيفة -

إيثار عبد الهادي أل فيحان، المقارنة : المصدر

يتضح من الجدول بأن المقارنة المرجعية 

البحث عنالمنافسة و 

التاريخ، إلى جانب ارتكاز الأهداف على 

الأهداف التي تستند إلى التاريخ التي لن تحقق ما هو أبعد من إبقاء المؤسسة في ذات الصناعة فضلا 

التحسين المستمر ورفض القبول بالوضع الراهن أو الرجوع إلى نجاح سابق بل إلى نجاح أفضل، ومنه فإن أهمية هذا 

الأسلوب تتجلى في البحث عن المعرفة خارجيا، والتعلم ممن هم في المرتبة الأفضل من أجل تزويد المؤسسة برؤية 

مستمرة التجدد عن طريق مقارنة منتج، ن

ومن ثم تكييفها أو تحسينها لتلبية متطلبات الزبون المتفردة وتحقيقا للميزة التنافسية

التكيف المنظمي .رابعا

ات حققت من خلالها مزايا تنافسية أن تمتلك القدرة على التوافق السريع مع التغيرات البيئية حتى تحد امتلكت قدر 

من آثار المخاطر التي قد تفقدها تلك المزايا

من بين أهم الأساليب المستعملة من طرف المؤسسات في الحصول على هذا النوع من المعلومات التي تحقق 

لها التكيف المنظمي 

تعمل المؤسسة في ظل بيئة شديدة التغير والتطور لذلك وجب عليها الإلمام بكافة ا: اليقظة .1

الخاصة �ذه البيئة مهم

                                                 
بن سديرة عمر، مرجع سبق ذكره، ص 1



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

Michel Cartier( النشاط الذي يمكن :" اليقظة بأ�ا

 ".1  

الوظيفة التي ترتبط :" ، وهي كذلك"مدى الحيطة التي توليها المؤسسة تجاه عالمها المتغير

عملية منظمة من بحث، تحليل وانتقاء :" 

ان ديمومة تنظيمية معقدة وشاملة، تستهدف ضم

ا الواسع، بحيث تتيح معلومة أو إشارة ضعيفة في محيطه

امل مع المخاطر والتهديدات المحتملة، اد فرص البقاء والقدرة على التع

تحدث أثناء تغير جوانب المحيط الاجتماعية، 

عملية استباقية في ملاحظة وتحليل  :"كما تعرف اليقظة الإستراتيجية على أ�ا

 المحيط، وفي بثها للمعلومات المنتقاة، هذه المعلومات ذات طبيعة علمية، تقنية، تنظيمية وتنافسية لا تتعلق بالعمليات

الروتينية المتكررة، لكنها ذات طبيعة استباقية وشديدة الارتباط بالتغيرات المحتملة، والغاية منها استغلال عامل الزمن 

ا منها مرتبطة بقوى فإن لها العديد من الأنواع المختلفة لكن هناك أنواع

هي وضع تكون فيه المؤسسة في حالة مراقبة ومتابعة لما يجري في مجال 

القيام بتحليل مع المعلومات الخاصة بمنافسيها الموجودين في السوق وأولئك المحتمل ظهورهم مستقبلا، ثم 

تلك المعلومات واستغلالها لمعرفة نقاط قوة وضعف المنافسين ومن ثم صياغة الإستراتيجية التي تسمح لها بالمواجهة 

  اليقظة لأية مؤسسة من متابعة منافسيها هذه

، -دراسة تطبيقية بمؤسسة الإسمنت بالشلف–" نموذج مقترح

 .04ص ، 2017

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية 

189. 

مقدمة لنيل شهادة ، أطروحة -دراسة استكشافية بعينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

  . 94، ص 2013، قسم علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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Michel Cartier( فظة على ميزا�ا التنافسية؛ يعرف

." المؤسسة من البقاء على علم بكل المستجدات في القطاع الذي تنشط فيه

مدى الحيطة التي توليها المؤسسة تجاه عالمها المتغير:" كما تعرف بأ�ا

:" ، أو هي"وتنافسية موارد المعلومات لتجعل المؤسسة أكثر ذكاء

  2 ".ملائم للمعلومات والتي تقدم مزايا تنافسية للمؤسسة

تنظيمية معقدة وشاملة، تستهدف ضمعملية :" فتعرف بأ�ا الإستراتيجيةباليقظة أما فيما يتعلق 

معلومة أو إشارة ضعيفة في محيطه حيث تتولى القيام برصد أية ا،واستمرارية نشاطا�

اد فرص البقاء والقدرة على التعمثل هذه المعلومات الاستباقية إمكانية إيج

تحدث أثناء تغير جوانب المحيط الاجتماعية،  وتخفيض درجة عدم اليقين، والحد من آثار الاختلالات التي

كما تعرف اليقظة الإستراتيجية على أ�ا  ،"الخ...الاقتصادية، التكنولوجية

المحيط، وفي بثها للمعلومات المنتقاة، هذه المعلومات ذات طبيعة علمية، تقنية، تنظيمية وتنافسية لا تتعلق بالعمليات

الروتينية المتكررة، لكنها ذات طبيعة استباقية وشديدة الارتباط بالتغيرات المحتملة، والغاية منها استغلال عامل الزمن 

  3." لتحقيق السبق والتحرك قبل المنافسين وتحقيق الميزة التنافسية

فإن لها العديد من الأنواع المختلفة لكن هناك أنواع الإستراتيجية ليقظةحسب تعريف ا

  :المنافسة، حيث تتمثل هذه الأنواع في

هي وضع تكون فيه المؤسسة في حالة مراقبة ومتابعة لما يجري في مجال  ):الاستعلام التنافسي( 

مع المعلومات الخاصة بمنافسيها الموجودين في السوق وأولئك المحتمل ظهورهم مستقبلا، ثم 

تلك المعلومات واستغلالها لمعرفة نقاط قوة وضعف المنافسين ومن ثم صياغة الإستراتيجية التي تسمح لها بالمواجهة 

هذه والتي تضمن لها استمرار ميزا�ا وتثبيت قدر�ا التنافسية، حيث تسمح

                                        
نموذج مقترح"بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية  الإستراتيجيةآليات تطبيق اليقظة 

2017 ، جامعة حسيبة بن بو علي، الشلف، الجزائر،17 الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، العدد

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية اليقظة التنافسية وسيلة تسييرية حديثة لتنافسية المؤسسةرتيبة حديد، نوفيل حديد، 

189، ص 2005 مارس 09-08قلة، الجزائر، أيام الحقوق والعلوم الاقتصادية، قسم علوم التسيير، جامعة ور 

دراسة استكشافية بعينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية-اليقظة وأهميتها في اتخاذ القرارات الإستراتيجية 

قسم علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائردكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

فظة على ميزا�ا التنافسية؛ يعرفوالتهديدات والمحا

المؤسسة من البقاء على علم بكل المستجدات في القطاع الذي تنشط فيه

كما تعرف بأ�ا

موارد المعلومات لتجعل المؤسسة أكثر ذكاءبتسيير 

ملائم للمعلومات والتي تقدم مزايا تنافسية للمؤسسة

أما فيما يتعلق 

واستمرارية نشاطا�المؤسسة 

مثل هذه المعلومات الاستباقية إمكانية إيج

وتخفيض درجة عدم اليقين، والحد من آثار الاختلالات التي

الاقتصادية، التكنولوجية

المحيط، وفي بثها للمعلومات المنتقاة، هذه المعلومات ذات طبيعة علمية، تقنية، تنظيمية وتنافسية لا تتعلق بالعمليات

الروتينية المتكررة، لكنها ذات طبيعة استباقية وشديدة الارتباط بالتغيرات المحتملة، والغاية منها استغلال عامل الزمن 

لتحقيق السبق والتحرك قبل المنافسين وتحقيق الميزة التنافسية

حسب تعريف ا

المنافسة، حيث تتمثل هذه الأنواع في

 اليقظة التنافسية .أ

مع المعلومات الخاصة بمنافسيها الموجودين في السوق وأولئك المحتمل ظهورهم مستقبلا، ثم بجعملها، 

تلك المعلومات واستغلالها لمعرفة نقاط قوة وضعف المنافسين ومن ثم صياغة الإستراتيجية التي تسمح لها بالمواجهة 

والتي تضمن لها استمرار ميزا�ا وتثبيت قدر�ا التنافسية، حيث تسمح

  

   

                                                 
آليات تطبيق اليقظة ولد عابد عمر،  1

الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، العدد

رتيبة حديد، نوفيل حديد،  2

الحقوق والعلوم الاقتصادية، قسم علوم التسيير، جامعة ور 

اليقظة وأهميتها في اتخاذ القرارات الإستراتيجية فالتة اليمين،  3

دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، ال



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

  1 .م التي يمكن أن تؤثر على موقعها ومكانتها في السوق

ي عملية متابعة رقابة تطور التكنولوجيا من خلال دراسة براءة الاختراع، الملكية 

المستمرة الصناعية والفكرية، حيث أن هذه اليقظة �تم أيضا بمشكلة تقليد المنتجات، كما تعرف على أ�ا الملاحظة 

  2 .للبيئة التكنولوجية والعلمية، تأثيرا�ا الاقتصادية الحالية والمستقبلية من أجل التعرف على الفرص والتهديدات

اليقظة التكنولوجية هي أيضا نظام تحليل المنتجات الجديدة أو التكنولوجيا الحديثة، فمن خلال شراء منتج 

، )للمؤسسةالسوق الخلفية (نوع الثالث من اليقظة الذي يهتم عموما بالزبائن 

يتعلق الأمر بالاهتمام بتطوير احتياجات الزبائن على المدى الطويل وكذلك بتطوير العلاقة 

من  %80ا الزبائن، وحتى إذا كان عتبار عدم رض

وهذا �دف التحسين من جودة غير الراضين 

يجب تتبع تطور وعرض المنتجات الجديدة وتطور العلاقة بين الموردين والمؤسسة، وإمكانية المورد على 

بأقل تكلفة؛ وكحالة خاصة نجد سوق العمل الذي يجب على المؤسسة أن 

تتبع فيه تطور عرض المهارات الجديدة وتطور سعر اليد العاملة، وكل هذه العناصر يجب أن تأخذها المؤسسة بعين 

دراسة حالة على عينة من المؤسسات – ةودوره في صناعة مؤسسة تنافسي

، دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، مسيلة، الجزائر

، اجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلو التسييرمقدمة لنيل شهادة الم

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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م التي يمكن أن تؤثر على موقعها ومكانتها في السوققصد الوقوف على استراتيجيا�

ي عملية متابعة رقابة تطور التكنولوجيا من خلال دراسة براءة الاختراع، الملكية ه :اليقظة التكنولوجية

الصناعية والفكرية، حيث أن هذه اليقظة �تم أيضا بمشكلة تقليد المنتجات، كما تعرف على أ�ا الملاحظة 

للبيئة التكنولوجية والعلمية، تأثيرا�ا الاقتصادية الحالية والمستقبلية من أجل التعرف على الفرص والتهديدات

اليقظة التكنولوجية هي أيضا نظام تحليل المنتجات الجديدة أو التكنولوجيا الحديثة، فمن خلال شراء منتج 

  3 :ــــب جديد معين يمكن استخراج المعلومات المتعلقة

  محاولة قياس أدائه؛

  تحديد الابداعات التكنولوجية المستخدمة فيه؛

  معرفة مراحل إنتاجه المختلفة؛

  .إمكانية تحديد مختلف التكاليف والفحص اللازم

نوع الثالث من اليقظة الذي يهتم عموما بالزبائن هي عبارة عن ال :

  4 ):السوق الأمامية للمؤسسة

يتعلق الأمر بالاهتمام بتطوير احتياجات الزبائن على المدى الطويل وكذلك بتطوير العلاقة  ):الأسواق

عتبار عدم رضبين الزبائن والمؤسسة، كما يجب على المؤسسة الأخذ بعين الا

غير الراضين  %20ئن راضين على المنتج فإنه يجب الاطلاع على ملاحظات 

  .أو جودة الخدمة

يجب تتبع تطور وعرض المنتجات الجديدة وتطور العلاقة بين الموردين والمؤسسة، وإمكانية المورد على 

بأقل تكلفة؛ وكحالة خاصة نجد سوق العمل الذي يجب على المؤسسة أن ا المؤسسة  تحتاجه

تتبع فيه تطور عرض المهارات الجديدة وتطور سعر اليد العاملة، وكل هذه العناصر يجب أن تأخذها المؤسسة بعين 

  .الاعتبار إذا أرادت خلق الميزة التنافسية المستدامة

                                        
 . 41 زغدار أحمد، مرجع سبق ذكره، ص

ودوره في صناعة مؤسسة تنافسي الإستراتيجيةالذكاء الاقتصادي كآلية للتحكم في المعلومات 

دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، مسيلة، الجزائرمقدمة لنيل شهادة ال

 

مقدمة لنيل شهادة الم، رسالة مؤسسةأهمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية لل

  .71، ص 2003قسم علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، الجزائر، 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

قصد الوقوف على استراتيجيا�

اليقظة التكنولوجية .ب

الصناعية والفكرية، حيث أن هذه اليقظة �تم أيضا بمشكلة تقليد المنتجات، كما تعرف على أ�ا الملاحظة 

للبيئة التكنولوجية والعلمية، تأثيرا�ا الاقتصادية الحالية والمستقبلية من أجل التعرف على الفرص والتهديدات

اليقظة التكنولوجية هي أيضا نظام تحليل المنتجات الجديدة أو التكنولوجيا الحديثة، فمن خلال شراء منتج 

جديد معين يمكن استخراج المعلومات المتعلقة

محاولة قياس أدائه؛ - 

تحديد الابداعات التكنولوجية المستخدمة فيه؛ - 

معرفة مراحل إنتاجه المختلفة؛ - 

إمكانية تحديد مختلف التكاليف والفحص اللازم - 

:اليقظة التجارية .ج

السوق الأمامية للمؤسسة(الموردين 

الأسواق( الزبائن -

بين الزبائن والمؤسسة، كما يجب على المؤسسة الأخذ بعين الا

ئن راضين على المنتج فإنه يجب الاطلاع على ملاحظات الزبا

أو جودة الخدمة السلعة

يجب تتبع تطور وعرض المنتجات الجديدة وتطور العلاقة بين الموردين والمؤسسة، وإمكانية المورد على  :الموردين -

 تحتاجهانتقاء المنتجات التي

تتبع فيه تطور عرض المهارات الجديدة وتطور سعر اليد العاملة، وكل هذه العناصر يجب أن تأخذها المؤسسة بعين 

الاعتبار إذا أرادت خلق الميزة التنافسية المستدامة

                                                 
زغدار أحمد، مرجع سبق ذكره، ص 1

الذكاء الاقتصادي كآلية للتحكم في المعلومات صونية بتغة،  2

مقدمة لنيل شهادة ال، أطروحة - الاقتصادية

  .131، ص 2017

  .131 المرجع نفسه، ص 3

أهمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية للنحاسية رتيبة،  4

قسم علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، الجزائر، 



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

والتي لم تأخذها الأنواع السابقة بعين الاعتبار كاليقظة 

التشريعية، المالية، السياسية، اليقظة الخاصة بعلم البيئة واليقظة الثقافية؛ يعتبر تطبيق اليقظة البيئية مهمة صعبة 

المنتقاة  المعلوماتالتعامل مع  عليهايتعين لأن الأمر يتعلق بجانب واسع من البيئة المتبقية، وعليه 

المعلومة الأساسية في عملية  يحددوا بدورهم

عمقة لليقظة بأنواعها المختلفة أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسة نظرا للمزايا التي تقدها فهي تتيح لها المعرفة الم

للأسواق والمنافسة من خلال تحديد مناطق النفوذ والفرص والتهديدات التي تستطيع أن تغير من إستراتيجيتها 

التنافسية، كما أ�ا تعتبر مورد وافر من المعارف والخبرات ووسيلة للحصول على المعلومات التي تسمح للمؤسسة 

نبؤ بالعراقيل المستقبلية التي قد تواجهها بالإضافة إلى الحصول 

على المعلومات التي من شأ�ا أن تحسن باستمرار من الخصائص التقنية للمنتج كما من شأ�ا أن تحسن من جودته 

 على ميزا�ا وتخفض من تكاليف إنتاجه، بما يضمن الاستجابة الجيدة والمستمرة لحاجات الزبائن ويمكنها من المحافظة

أداة هجومية تستخدمها المؤسسة لإدارة المعلومات وهو 

عملية الرقابة النشطة للمعلومات، :" على أنه

في الوقت المناسب للأفراد ذوي الكفاءات والقادرين على ترجمتها من أجل استغلالها لنمو وبقاء 

سيرورة تقوم على :" فقد عرفت الذكاء الاقتصادي على أنه

بأن الذكاء الاقتصادي لا يقصد به التجسس الصناعي 

: فيقدم الذكاء الاقتصادي في ثلاثة أبعاد

التحكم في المعلومات :" تسيير المعلومات والمعارف، الحماية والتأثير وبالتالي يعرف الذكاء الاقتصادي على أنه

2 Franck Bulinge, Pour une culture de l’information dans les petites et 
université de Toulon, France, 2002, P 227.    

، جامعة 11، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد 
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والتي لم تأخذها الأنواع السابقة بعين الاعتبار كاليقظة  المؤسسة بيئة تخص ما تبقى من عناصر في

التشريعية، المالية، السياسية، اليقظة الخاصة بعلم البيئة واليقظة الثقافية؛ يعتبر تطبيق اليقظة البيئية مهمة صعبة 

لأن الأمر يتعلق بجانب واسع من البيئة المتبقية، وعليه 

يحددوا بدورهمومعالجتها وإرسالها لمتخذي القرار حتى  تحليلها حيث

لليقظة بأنواعها المختلفة أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسة نظرا للمزايا التي تقدها فهي تتيح لها المعرفة الم

للأسواق والمنافسة من خلال تحديد مناطق النفوذ والفرص والتهديدات التي تستطيع أن تغير من إستراتيجيتها 

التنافسية، كما أ�ا تعتبر مورد وافر من المعارف والخبرات ووسيلة للحصول على المعلومات التي تسمح للمؤسسة 

نبؤ بالعراقيل المستقبلية التي قد تواجهها بالإضافة إلى الحصول باتخاذ القرارات وحل المشاكل مع الأخذ بالحيطة والت

على المعلومات التي من شأ�ا أن تحسن باستمرار من الخصائص التقنية للمنتج كما من شأ�ا أن تحسن من جودته 

وتخفض من تكاليف إنتاجه، بما يضمن الاستجابة الجيدة والمستمرة لحاجات الزبائن ويمكنها من المحافظة

   :الذكاء الاقتصادي

Jacobiak( أداة هجومية تستخدمها المؤسسة لإدارة المعلومات وهو :" الذكاء الاقتصادي على أنه

على أنه )Paturel(، وعرف من طرف "الإستراتيجيةمفهوم أشمل من اليقظة 

في الوقت المناسب للأفراد ذوي الكفاءات والقادرين على ترجمتها من أجل استغلالها لنمو وبقاء 

فقد عرفت الذكاء الاقتصادي على أنه )SCIP(الجمعية الأمريكية للذكاء التنافسي 

بأن الذكاء الاقتصادي لا يقصد به التجسس الصناعي  ، ما يعني"جمع المعلومات وفق التبادلات القانونية والأخلاقية

فيقدم الذكاء الاقتصادي في ثلاثة أبعاد )كلود ريفل(أما الباحث  3،الذي يتعدى الحدود القانونية والأخلاقية

تسيير المعلومات والمعارف، الحماية والتأثير وبالتالي يعرف الذكاء الاقتصادي على أنه

                                        

Pour une culture de l’information dans les petites et moyennes organisations

، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد الذكاء الاقتصادي كمدخل لبناء الأفضلية التنافسيةحبة نجوى، بن بريكة عبد الوهاب، 

  . 96، ص 2014 المسيلة، الجزائر،

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

تخص ما تبقى من عناصر في :اليقظة البيئية -د

التشريعية، المالية، السياسية، اليقظة الخاصة بعلم البيئة واليقظة الثقافية؛ يعتبر تطبيق اليقظة البيئية مهمة صعبة 

لأن الأمر يتعلق بجانب واسع من البيئة المتبقية، وعليه  للمؤسسةبالنسبة 

حيثبعناية كبيرة من 

  1 .اليقظة هذه

لليقظة بأنواعها المختلفة أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسة نظرا للمزايا التي تقدها فهي تتيح لها المعرفة الم

للأسواق والمنافسة من خلال تحديد مناطق النفوذ والفرص والتهديدات التي تستطيع أن تغير من إستراتيجيتها 

التنافسية، كما أ�ا تعتبر مورد وافر من المعارف والخبرات ووسيلة للحصول على المعلومات التي تسمح للمؤسسة 

باتخاذ القرارات وحل المشاكل مع الأخذ بالحيطة والت

على المعلومات التي من شأ�ا أن تحسن باستمرار من الخصائص التقنية للمنتج كما من شأ�ا أن تحسن من جودته 

وتخفض من تكاليف إنتاجه، بما يضمن الاستجابة الجيدة والمستمرة لحاجات الزبائن ويمكنها من المحافظة

  .التنافسية

الذكاء الاقتصادي .2

Jacobiak(يعرف 

مفهوم أشمل من اليقظة 

في الوقت المناسب للأفراد ذوي الكفاءات والقادرين على ترجمتها من أجل استغلالها لنمو وبقاء  معالجتها ثم نشرها

  2 ."المؤسسة

الجمعية الأمريكية للذكاء التنافسي  أما

جمع المعلومات وفق التبادلات القانونية والأخلاقية

الذي يتعدى الحدود القانونية والأخلاقية

تسيير المعلومات والمعارف، الحماية والتأثير وبالتالي يعرف الذكاء الاقتصادي على أنه
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moyennes organisations, Thèse de doctorat, 

حبة نجوى، بن بريكة عبد الوهاب،  3

المسيلة، الجزائر،محمد بوضياف، 



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

محددات النجاح، ، �دف معرفة البيئة الخارجية واتخاذ السلوك الملائم، فالذكاء الاقتصادي يمكن من تحديد الفرص

  1 ."توقع التهديدات، تقدير المخاطر واتخاذ القرارات للتأثير على المحيط الخارجي

ى الجانب الدفاعي بمعرفة يعتبر الذكاء الاقتصادي بمثابة نظام لمراقبة بيئة المؤسسة من خلال الارتكاز عل

مع الج البحث،بواكتشاف التهديدات وتجنبها، وجانب هجومي هدفه معرفة الفرص واستغلالها، هذه العملية تتم 

والخاصة بحالة السوق الذي تنشط به  والأهم من ذلك التحكم فيها،

لإستراتيجية المثلى التي تؤدي إلى تقليص عدم التأكد في مواجهة استراتيجيات 

المنافسين الحاليين والحفاظ على موقعها التنافسي اتجاههم واتجاه المنافسين المحتملين وبالتالي ضمان استمرارية 

عملية مستمرة ومعقدة لقيادة التغيير الاستراتيجي، أي أنه جهود نظمية لتشكيل 

مدخل لبناء وتطوير طموح :" ، كما أنه يعني

مل الحركي بين القدرات الإستراتيجية المؤسسة ومستقبلها بعيد الأمد، وهو يشير كذلك إلى آليات خلق التكا

مجموعة الوسائل التي تستخدمها الإدارة في 

تحديد مدى التغير في البيئة الخارجية وتحديد الميزة التنافسية أو الكفاءة المميزة للمؤسسة في السيطرة على بيئتها 

، ويوضح "الداخلية، بحيث يسهم ذلك في زيادة قدرة الإدارة العليا على تحديد أهدافها ومركزها الاستراتيجي

فهم المؤسسة لبيئتها الداخلية والخارجية، وتحديد أفضل سبل 

يشكل التحليل الاستراتيجي ضمن الرؤية الشاملة المستقبلية إحدى الأركان الأساسية للخطط الإستراتيجية، 

لتخصصه بتقييم وتقدير جوانب قوة المؤسسة وضعفها في محيط بيئتها الداخلية والخارجية، وأشير ضمن سياق تحديد 

 المؤسسة الداخلية والخارجية، كونه أحد متغيرات تكوين 

الإستراتيجية وتنفيذها، معبرا عنه بتقييم البيئة الداخلية لتحديد اقتدار المؤسسة وقو�ا وضعفها من جانب، وتقييم 

ذكاء الأعمال واقتصاد المعرفة،  : ، المؤتمر العلمي السنوي الحادي عشر

 .  

، جامعة 10، مجلة مركز دراسات الكوفة، العدد التحليل الاستراتيجي والأداء التنافسي دراسة تحليلية في صناعة الخدمات المصرفية

، ص 2009، ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
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�دف معرفة البيئة الخارجية واتخاذ السلوك الملائم، فالذكاء الاقتصادي يمكن من تحديد الفرص

توقع التهديدات، تقدير المخاطر واتخاذ القرارات للتأثير على المحيط الخارجي

يعتبر الذكاء الاقتصادي بمثابة نظام لمراقبة بيئة المؤسسة من خلال الارتكاز عل

واكتشاف التهديدات وتجنبها، وجانب هجومي هدفه معرفة الفرص واستغلالها، هذه العملية تتم 

والأهم من ذلك التحكم فيها، لمعلومات المفيدة بطرق رسمية

لإستراتيجية المثلى التي تؤدي إلى تقليص عدم التأكد في مواجهة استراتيجيات المؤسسة لتمكنها من اتخاذ القرارات ا

المنافسين الحاليين والحفاظ على موقعها التنافسي اتجاههم واتجاه المنافسين المحتملين وبالتالي ضمان استمرارية 

  .التنافسية المؤسسة من خلال استمرارية ميزا�ا

   :التحليل الاستراتيجي

عملية مستمرة ومعقدة لقيادة التغيير الاستراتيجي، أي أنه جهود نظمية لتشكيل :" الاستراتيجي هو

، كما أنه يعني"القرارات ذات الصلة بتحديد طبيعة الأعمال وتوجها�ا الإستراتيجية

المؤسسة ومستقبلها بعيد الأمد، وهو يشير كذلك إلى آليات خلق التكا

  2 ."والضغوط التنافسية في كل متماسك

Scholes & Johnson مجموعة الوسائل التي تستخدمها الإدارة في :" هو الاستراتيجي التحليل

تحديد مدى التغير في البيئة الخارجية وتحديد الميزة التنافسية أو الكفاءة المميزة للمؤسسة في السيطرة على بيئتها 

الداخلية، بحيث يسهم ذلك في زيادة قدرة الإدارة العليا على تحديد أهدافها ومركزها الاستراتيجي

فهم المؤسسة لبيئتها الداخلية والخارجية، وتحديد أفضل سبل :" بأن التحليل الاستراتيجي يعني

  3" .الاستجابة للتغيرات السريعة واستغلالها باتجاه تحقيق أفضل أداء

يشكل التحليل الاستراتيجي ضمن الرؤية الشاملة المستقبلية إحدى الأركان الأساسية للخطط الإستراتيجية، 

لتخصصه بتقييم وتقدير جوانب قوة المؤسسة وضعفها في محيط بيئتها الداخلية والخارجية، وأشير ضمن سياق تحديد 

 المؤسسة الداخلية والخارجية، كونه أحد متغيرات تكوين العوامل الإستراتيجية وآفاقها المستقبلية إلى أن تقدير بيئتي

الإستراتيجية وتنفيذها، معبرا عنه بتقييم البيئة الداخلية لتحديد اقتدار المؤسسة وقو�ا وضعفها من جانب، وتقييم 

                                        
، المؤتمر العلمي السنوي الحادي عشرالذكاء الاقتصادي سياسة وحوار بين المنظمة ومحيطهاعبد الفتاح بوخمخم، صالحي محمد، 

. 346، ص 2012، أفريل 26-23كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، عمان، الأردن، 

التحليل الاستراتيجي والأداء التنافسي دراسة تحليلية في صناعة الخدمات المصرفيةعبد السلام إبراهيم عبيد، 

194  . 

، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردنوالتخطيط الاستراتيجي منهج معاصرالإستراتيجية خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدريس، 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

�دف معرفة البيئة الخارجية واتخاذ السلوك الملائم، فالذكاء الاقتصادي يمكن من تحديد الفرص

توقع التهديدات، تقدير المخاطر واتخاذ القرارات للتأثير على المحيط الخارجي

يعتبر الذكاء الاقتصادي بمثابة نظام لمراقبة بيئة المؤسسة من خلال الارتكاز عل

واكتشاف التهديدات وتجنبها، وجانب هجومي هدفه معرفة الفرص واستغلالها، هذه العملية تتم 

لمعلومات المفيدة بطرق رسميةلعالجة المو 

المؤسسة لتمكنها من اتخاذ القرارات ا

المنافسين الحاليين والحفاظ على موقعها التنافسي اتجاههم واتجاه المنافسين المحتملين وبالتالي ضمان استمرارية 

المؤسسة من خلال استمرارية ميزا�ا

التحليل الاستراتيجي .3

الاستراتيجي هوالتحليل 

القرارات ذات الصلة بتحديد طبيعة الأعمال وتوجها�ا الإستراتيجية

المؤسسة ومستقبلها بعيد الأمد، وهو يشير كذلك إلى آليات خلق التكا

والضغوط التنافسية في كل متماسك

Scholesحسب 

تحديد مدى التغير في البيئة الخارجية وتحديد الميزة التنافسية أو الكفاءة المميزة للمؤسسة في السيطرة على بيئتها 

الداخلية، بحيث يسهم ذلك في زيادة قدرة الإدارة العليا على تحديد أهدافها ومركزها الاستراتيجي

)Thompson( بأن التحليل الاستراتيجي يعني

الاستجابة للتغيرات السريعة واستغلالها باتجاه تحقيق أفضل أداء

يشكل التحليل الاستراتيجي ضمن الرؤية الشاملة المستقبلية إحدى الأركان الأساسية للخطط الإستراتيجية، 

لتخصصه بتقييم وتقدير جوانب قوة المؤسسة وضعفها في محيط بيئتها الداخلية والخارجية، وأشير ضمن سياق تحديد 

العوامل الإستراتيجية وآفاقها المستقبلية إلى أن تقدير بيئتي

الإستراتيجية وتنفيذها، معبرا عنه بتقييم البيئة الداخلية لتحديد اقتدار المؤسسة وقو�ا وضعفها من جانب، وتقييم 

                                                 
عبد الفتاح بوخمخم، صالحي محمد،  1

كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، عمان، الأردن، 

عبد السلام إبراهيم عبيد،  2

194ص ، 2008، الكوفة، العراق

خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدريس،  3
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 ة من فرص و�ديدات من جانب آخر، وبذلك يكون مستجيبا لرسالة

المؤسسة وموجها لوضع أهدافها واستراتيجيا�ا؛ ووصف ضمن تشخيص دورة تحليل المنافسة في صياغة الإستراتيجية 

في بيئة غير مؤكدة تتسم بالتعقيد  سسةالمؤ 

يساعد في تقليص فجوة عدم التأكد والغموض البيئي وتحديد الاتجاهات المستقبلية للأعمال، وهو بالنتيجة يوفر 

  الإطار التشغيلي الملائم لقيادة عمليات التغيير الاستراتيجي واكتساب الميزة المستدامة؛

يجهز المخططين الاستراتيجيين بالمعلومات القيمة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية ذات الصلة بتحقيق الالتحام 

  يسهم التحليلي الاستراتيجي في رسم خارطة القوى الموجهة والمؤثرة في صياغة الغرض الاستراتيجي للأعمال؛

ما التغيرات المحتملة في  :في إطار عدة تساؤلات جوهرية أهمها

البيئة التنافسية؟ ما هي التأثيرات المحتملة لتلك التغيرات على أداء الأعمال؟ ما هي القدرات والموارد الإستراتيجية 

من الأعمال؟ كيف ) أصحاب المصالح(طموح المستفيدين 

تفاديا لخطر تقليد الميزة التنافسية يجب أن تعمل المؤسسات وبشكل متواصل على تطوير مزاياها التنافسية 

تماشيا والتغيرات الحاصلة في بيئتها، وقد تعمل على تجديدها كضرورة ابتكاريه للمحافظة على مكانتها في السوق 

ء ميزة تنافسية قوية أن تعمل على تحديد مواردها 

وإمكانيا�ا، مع ضرورة معرفة أسباب العيوب والنتائج غير المطابقة للمواصفات لمعالجتها من خلال عمليات التعلم 

 . 104، ص 2010، ، الطبعة الثانية، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
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ة من فرص و�ديدات من جانب آخر، وبذلك يكون مستجيبا لرسالةارجية وتحديد المعطيات الخارجي

المؤسسة وموجها لوضع أهدافها واستراتيجيا�ا؛ ووصف ضمن تشخيص دورة تحليل المنافسة في صياغة الإستراتيجية 

   1 .بتقدير البيئة والتقدير التنظيمي

  2: تتمثل أهمية التحليل الاستراتيجي في النقاط التالية

المؤ يسهم التحليل الاستراتيجي في صياغة رؤية ورسالة واستراتيجيات 

  والتغاير وعدم التجانس؛

يساعد في تقليص فجوة عدم التأكد والغموض البيئي وتحديد الاتجاهات المستقبلية للأعمال، وهو بالنتيجة يوفر 

الإطار التشغيلي الملائم لقيادة عمليات التغيير الاستراتيجي واكتساب الميزة المستدامة؛

يجهز المخططين الاستراتيجيين بالمعلومات القيمة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية ذات الصلة بتحقيق الالتحام 

  والعالم المحيط �ا؛المؤسسة 

يسهم التحليلي الاستراتيجي في رسم خارطة القوى الموجهة والمؤثرة في صياغة الغرض الاستراتيجي للأعمال؛

في إطار عدة تساؤلات جوهرية أهمها لمؤسسةالاستراتيجي ل) الموقع(بتحليل المركز 

البيئة التنافسية؟ ما هي التأثيرات المحتملة لتلك التغيرات على أداء الأعمال؟ ما هي القدرات والموارد الإستراتيجية 

طموح المستفيدين  ووق؟ ما هالتي تحقق التمايز أو تخلق الفرص الجديدة للتف

  تؤثر طموحا�م في تحديد المنظور المستقبلي للأعمال؟ 

  : التحسين المستمر

تفاديا لخطر تقليد الميزة التنافسية يجب أن تعمل المؤسسات وبشكل متواصل على تطوير مزاياها التنافسية 

تماشيا والتغيرات الحاصلة في بيئتها، وقد تعمل على تجديدها كضرورة ابتكاريه للمحافظة على مكانتها في السوق 

ء ميزة تنافسية قوية أن تعمل على تحديد مواردها وضمان ولاء زبائنها، كما يفترض بالمؤسسة التي �دف إلى بنا

وإمكانيا�ا، مع ضرورة معرفة أسباب العيوب والنتائج غير المطابقة للمواصفات لمعالجتها من خلال عمليات التعلم 

 3. المتواصل مع اعتماد المعرفة والبحث والتطوير كأساس لذلك

                                        
، الطبعة الثانية، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن)المداخل والمفاهيم والعمليات(الإدارة الإستراتيجية نعمة عباس خيضر الخفاجي، 

 . 194 ، صذكره قبالسلام إبراهيم عبيد، مرجع س

 .163 ، صمرجع سبق ذكره
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ارجية وتحديد المعطيات الخارجيالبيئة الخ

المؤسسة وموجها لوضع أهدافها واستراتيجيا�ا؛ ووصف ضمن تشخيص دورة تحليل المنافسة في صياغة الإستراتيجية 

بتقدير البيئة والتقدير التنظيمي

تتمثل أهمية التحليل الاستراتيجي في النقاط التالية

يسهم التحليل الاستراتيجي في صياغة رؤية ورسالة واستراتيجيات  - 

والتغاير وعدم التجانس؛

يساعد في تقليص فجوة عدم التأكد والغموض البيئي وتحديد الاتجاهات المستقبلية للأعمال، وهو بالنتيجة يوفر  - 

الإطار التشغيلي الملائم لقيادة عمليات التغيير الاستراتيجي واكتساب الميزة المستدامة؛ للمؤسسة

يجهز المخططين الاستراتيجيين بالمعلومات القيمة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية ذات الصلة بتحقيق الالتحام  - 

المؤسسة بين ) الالتصاق(

يسهم التحليلي الاستراتيجي في رسم خارطة القوى الموجهة والمؤثرة في صياغة الغرض الاستراتيجي للأعمال؛ - 

بتحليل المركز يهتم  - 

البيئة التنافسية؟ ما هي التأثيرات المحتملة لتلك التغيرات على أداء الأعمال؟ ما هي القدرات والموارد الإستراتيجية 

التي تحقق التمايز أو تخلق الفرص الجديدة للتف

تؤثر طموحا�م في تحديد المنظور المستقبلي للأعمال؟ 

التحسين المستمر .خامسا

تفاديا لخطر تقليد الميزة التنافسية يجب أن تعمل المؤسسات وبشكل متواصل على تطوير مزاياها التنافسية 

تماشيا والتغيرات الحاصلة في بيئتها، وقد تعمل على تجديدها كضرورة ابتكاريه للمحافظة على مكانتها في السوق 

وضمان ولاء زبائنها، كما يفترض بالمؤسسة التي �دف إلى بنا

وإمكانيا�ا، مع ضرورة معرفة أسباب العيوب والنتائج غير المطابقة للمواصفات لمعالجتها من خلال عمليات التعلم 

المتواصل مع اعتماد المعرفة والبحث والتطوير كأساس لذلك

                                                 
نعمة عباس خيضر الخفاجي،  1

السلام إبراهيم عبيد، مرجع سعبد  2

مرجع سبق ذكرهمحسن أحمد الخضيري،  3



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

م ومنتجا�م الجديدة وتكنولوجيا�م المتطورة، فلا ضمان 

لأية ميزة تنافسية أن تستمر طويلا ما لم يتم تطويرها باستمرار من خلال العمل المتواصل على استخدام مختلف 

من الأساليب والطرق السابقة الذكر التي من شأ�ا أن تحمي المزايا التنافسية وتضمن لها الاستمرار، كما تمكنها 
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م ومنتجا�م الجديدة وتكنولوجيا�م المتطورة، فلا ضمان مع تصاعد المنافسة وتزايد الداخلين الجدد بأساليبه

لأية ميزة تنافسية أن تستمر طويلا ما لم يتم تطويرها باستمرار من خلال العمل المتواصل على استخدام مختلف 

الأساليب والطرق السابقة الذكر التي من شأ�ا أن تحمي المزايا التنافسية وتضمن لها الاستمرار، كما تمكنها 

. تحقيق التوافق والانسجام بين بيئتها التنافسية وقدر�ا على تحقيق أهدافها
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مع تصاعد المنافسة وتزايد الداخلين الجدد بأساليبه

لأية ميزة تنافسية أن تستمر طويلا ما لم يتم تطويرها باستمرار من خلال العمل المتواصل على استخدام مختلف 

الأساليب والطرق السابقة الذكر التي من شأ�ا أن تحمي المزايا التنافسية وتضمن لها الاستمرار، كما تمكنها 

تحقيق التوافق والانسجام بين بيئتها التنافسية وقدر�ا على تحقيق أهدافها

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسية

الإطار النظري للميزة التنافسية وذلك بالتطرق إلى مفاهيمها، أهم المقاربات التي تستند 

إليها، استراتيجيا�ا، مصادرها، أبعادها والأساليب التي تساعد المؤسسات في تطويرها، هذه الأخيرة التي أصبحت 

لى ميزا�ا التنافسية لكو�ا بمثابة القوة تعاني من الضغوطات التنافسية التي تتطلب منها العمل المستمر للمحافظة ع

  . الدافعة التي تؤثر في سلوك الزبون للتعامل مع مؤسسة معينة دون غيرها من المؤسسات المنافسة

 نظراإلى العديد من النتائج أهمها أنه يوجد للميزة التنافسية العديد من التعاريف 

لتي تستند إليها والتي أبرزها مقاربة هيكل الصناعة وسلسلة القيمة، مقاربة الموارد الداخلية 

والكفاءات بالإضافة إلى مقاربة الموارد البشرية، حيث أن كل واحدة قد ركزت في التحليل على جانب معين 

ة التي تسعى للحصول على هذه الميزة للوصول إلى الميزة التنافسية المستدامة، وحسب هذه المقاربات نجد بأن المؤسس

خلق القيمة الفريدة والتي قد  إستراتيجيةيتطلب منها الإدراك والفهم الدقيق لمتغيرات بيئتها الخارجية لتتمكن من بناء 

د التركيز، والتي تبنى على أساس قاعدة من الموار 

والتي تمكنها  والإحلالالداخلية والكفاءات وبالتحديد تلك الموارد والكفاءات المتميزة، القيمة، النادرة، صعبة التقليد 

 .من تحقيق أداء متميزة في أبعادها التنافسية المتمثلة في الجودة، التسليم، التكلفة، المرونة وكذلك الإبداع

ضمانا قويا لبقاء المؤسسة ما لم تحافظ إلى أن تحقيق الميزة التنافسية لا يعتبر 

عليها وتحميها، فالمؤسسة التي تحقق هذه الميزة تصبح محل اهتمام ورقابة كل المنافسين وعليه وجب عليها التركيز على 

ب في التركيز على مصادرها بعض الأساليب التي تساعد في تطوير هذه الميزة، حيث تتمثل أهم هذه الأسالي

  .ةستمر م بصفة التعلم المنظمي، المقارنة المرجعية، التكيف المنظمي والعمل على التحسين

المقـاربات الفكرية وأساليب تطوير الميزة التنافسيةـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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الإطار النظري للميزة التنافسية وذلك بالتطرق إلى مفاهيمها، أهم المقاربات التي تستند  تناول هذا الفصل

إليها، استراتيجيا�ا، مصادرها، أبعادها والأساليب التي تساعد المؤسسات في تطويرها، هذه الأخيرة التي أصبحت 

تعاني من الضغوطات التنافسية التي تتطلب منها العمل المستمر للمحافظة ع

الدافعة التي تؤثر في سلوك الزبون للتعامل مع مؤسسة معينة دون غيرها من المؤسسات المنافسة

إلى العديد من النتائج أهمها أنه يوجد للميزة التنافسية العديد من التعاريف  تم التوصل من هذا الفصل

لتي تستند إليها والتي أبرزها مقاربة هيكل الصناعة وسلسلة القيمة، مقاربة الموارد الداخلية لتعدد المقاربات الفكرية ا

والكفاءات بالإضافة إلى مقاربة الموارد البشرية، حيث أن كل واحدة قد ركزت في التحليل على جانب معين 

للوصول إلى الميزة التنافسية المستدامة، وحسب هذه المقاربات نجد بأن المؤسس

يتطلب منها الإدراك والفهم الدقيق لمتغيرات بيئتها الخارجية لتتمكن من بناء 

التركيز، والتي تبنى على أساس قاعدة من الموار  وإستراتيجيةالتمييز  إستراتيجيةقيادة التكلفة،  إستراتيجية

الداخلية والكفاءات وبالتحديد تلك الموارد والكفاءات المتميزة، القيمة، النادرة، صعبة التقليد 

من تحقيق أداء متميزة في أبعادها التنافسية المتمثلة في الجودة، التسليم، التكلفة، المرونة وكذلك الإبداع

إلى أن تحقيق الميزة التنافسية لا يعتبر  كما تم التوصل من هذا الفصل

عليها وتحميها، فالمؤسسة التي تحقق هذه الميزة تصبح محل اهتمام ورقابة كل المنافسين وعليه وجب عليها التركيز على 

بعض الأساليب التي تساعد في تطوير هذه الميزة، حيث تتمثل أهم هذه الأسالي

التعلم المنظمي، المقارنة المرجعية، التكيف المنظمي والعمل على التحسين

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الثانيالفصل  

 

  :خلاصة الفصل

تناول هذا الفصل

إليها، استراتيجيا�ا، مصادرها، أبعادها والأساليب التي تساعد المؤسسات في تطويرها، هذه الأخيرة التي أصبحت 

تعاني من الضغوطات التنافسية التي تتطلب منها العمل المستمر للمحافظة ع

الدافعة التي تؤثر في سلوك الزبون للتعامل مع مؤسسة معينة دون غيرها من المؤسسات المنافسة

تم التوصل من هذا الفصل

لتعدد المقاربات الفكرية ا

والكفاءات بالإضافة إلى مقاربة الموارد البشرية، حيث أن كل واحدة قد ركزت في التحليل على جانب معين 

للوصول إلى الميزة التنافسية المستدامة، وحسب هذه المقاربات نجد بأن المؤسس

يتطلب منها الإدراك والفهم الدقيق لمتغيرات بيئتها الخارجية لتتمكن من بناء 

إستراتيجيةتتمثل في 

الداخلية والكفاءات وبالتحديد تلك الموارد والكفاءات المتميزة، القيمة، النادرة، صعبة التقليد 

من تحقيق أداء متميزة في أبعادها التنافسية المتمثلة في الجودة، التسليم، التكلفة، المرونة وكذلك الإبداع

كما تم التوصل من هذا الفصل

عليها وتحميها، فالمؤسسة التي تحقق هذه الميزة تصبح محل اهتمام ورقابة كل المنافسين وعليه وجب عليها التركيز على 

بعض الأساليب التي تساعد في تطوير هذه الميزة، حيث تتمثل أهم هذه الأسالي

التعلم المنظمي، المقارنة المرجعية، التكيف المنظمي والعمل على التحسين، وأبعادها

  

  

  

  

  

  

  



   

  

  الميزة التنافسية تعزيزأخلاقيات الأعمال في  دور: الثالثالفصل 

 بالجزائر للمؤسسات الصناعية الكهرومنزليه 

  دـتمهي             

  ؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسةتقديم الم: المبحث الأول

   قطاع الصناعة الكهرومنزلية في الجزائر: المطلب الأول      

  مبررات اختيار قطاع الدراسة :المطلب الثاني      

  مجتمع وعينة الدراسة :لثالمطلب الثا      

  الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: المبحث الثاني

  المنهج المستخدم :المطلب الأول      

  أدوات جمع المادة العلمية :المطلب الثاني      

  الدراسة الاستكشافية :المطلب الثالث      

  عرض وتحليل البيانات الميدانية الخاصة بالاستمارة : المبحث الثالث

  نتائج التحليل الوصفي لعينة الدراسة:  المطلب الأول     

  تقديم منهجية الدراسة الميدانية :المطلب الثاني      

  التحليل الوصفي لمحور أخلاقيات الأعمال :المطلب الثالث      

  التحليل الوصفي لمحور الميزة التنافسية:  المطلب الرابع      

  اختبار الفرضيات ونموذج الدراسة: المبحث الرابع

  اختبار الفرضية العامة: المطلب الأول      

  والثانيةاختبار الفرضية الأولى : المطلب الثاني      

  اختبار الفرضية الثالثة، الرابعة والخامسة : المطلب الثالث      

  خلاصة الفصل  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

أخلاقيات الأعمال في  دورإن الهدف من هذا الفصل هو ربط النتائج المتوصل إليها في الفصول النظرية حول 

  .الجزائريةالصناعية الكهرومنزلية 

تعزيز الميزة التنافسية لدى  أخلاقيات الأعمال في

مركزين على اكبر عشرة مؤسسات صناعية كهرومنزلية بولاية برج بوعريريج و 

 على الجانب الجانب النظري إسقاط أجل من

 على بحثنا، بطريقة تجعلنا نتعرف إشكالية

  .على الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية

أما المبحث  ،ومن أجل ذلك خصصنا المبحث الأول للدراسة للتعريف بقطاع المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية

أما المبحث الثالث فيعرض نتائج تحليل البيانات 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
139 

إن الهدف من هذا الفصل هو ربط النتائج المتوصل إليها في الفصول النظرية حول 

الصناعية الكهرومنزلية  الاقتصاديةتعزيز الميزة التنافسية بالتطبيق على واقع المؤسسات 

أخلاقيات الأعمال في تلعبه الذي الدورالدراسة بمعالجة  هذه خلال

مركزين على اكبر عشرة مؤسسات صناعية كهرومنزلية بولاية برج بوعريريج و ،المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية الجزائرية

من قمنا �ا التي و الاستكشافية الميدانية الدراسة محل كانت

إشكالية في المطروحة الأسئلة على الإجابة هو ذلك من الغرض

على الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية ودورها

ومن أجل ذلك خصصنا المبحث الأول للدراسة للتعريف بقطاع المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية

أما المبحث الثالث فيعرض نتائج تحليل البيانات  ،الميدانيةالاستكشافية و  الثاني فخصصناه للإجراءات المنهجية للدراسة

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

  : تمهيـد

إن الهدف من هذا الفصل هو ربط النتائج المتوصل إليها في الفصول النظرية حول 

تعزيز الميزة التنافسية بالتطبيق على واقع المؤسسات 

خلال من قمنا ولقد

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية الجزائرية

كانت لتيا ولاية سطيف

الغرض وكان، التطبيقي

ودورها أخلاقيات الأعمال

ومن أجل ذلك خصصنا المبحث الأول للدراسة للتعريف بقطاع المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية

الثاني فخصصناه للإجراءات المنهجية للدراسة

  .  للدراسة الميدانية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

يتم بغرض الوصول إلى هدف البحث الذي يرتبط بدراسة واختبار نموذج العلاقات التي تشرح نموذج البحث، 

قطاع الصناعة الكهرومنزلية بولايتي  وبالتحديد

حيث على شهد العالم تطورا كبيرا في الصناعة الكهرومنزلية، وقد نمت سوق هذه الأخير بشكل سريع ومذهل، 

صناعة الأجهزة الكهرومنزلية والإلكترونية من بين الفروع التي حققت فيها الجزائر نقلة من 

إذ أصبحت المنتجات المحلية لا تقل جودة عن مثيلا�ا المصنوعة خارج الحدود بشهادة مهنيين 

الكهرومنزلية تنافس العديد من العلامات المحلية والأجنبية، خاصة مع تدويل 

القطاع في الجزائر عدة تغيرات هيكلية ساهمت في 

 SONELECفي الجزائر في سبعينيات القرن الماضي مع إنشاء شركة 

أدت  1983في عام . والتي تعد الأولى في هذا القطاع

ذه المؤسسة إلى ميلاد العديد من المؤسسات العمومية الأخرى، لكن واجهت هذه المؤسسات صعوبات  

 انخفاضكثيرة من أجل التأقلم والاستمرار وذلك لعدم متابعتها للبيئة التكنلوجية المتغيرة وسريعة التطور، مما أدى إلى 

ومع بداية التسعينات من  .نبية وارتفاع نسبة الواردات

القرن الماضي شهدت الصناعة الكهرومنزلية والالكترونية تطورا كبيرا، حيث اتجه الخواص إلى إبرام عقود شراكة مع 

في السنوات الأخيرة حيوية بفضل الإجراءات التحفيزية التي اتخذ�ا الدولة وكذا 

استثمارات المتعاملين الخواص الجدد في هذا النشاط وهو ما ساهم في تنويع منتجات هذا الفرع بالإضافة إلى السوق 

  1.جا�م للخارجالمحلية، يطمح المصنعون الجزائريون الناشطون في هذا ا�ال اليوم إلى تصدير منت

أين تتواجد المؤسسة ) تيزي وزو(ووسطها ) 

 .والتي تعد جوهرة في صناعة الأجهزة الكهرومنزلية

ومع ظهور العديد من المؤسسات الخاصة التي فرضت نفسها في السوق الجزائرية، فقد برزت اليوم أقطاب صناعية أخرى 

Algérieindustine،2018 ، الجزائر.  
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  تقديم المؤسسات محل الدراسة

بغرض الوصول إلى هدف البحث الذي يرتبط بدراسة واختبار نموذج العلاقات التي تشرح نموذج البحث، 

وبالتحديدالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، من موضوع البحث على مجموعة 

 .  

  قطاع الصناعة الكهرومنزلية في الجزائر: 

شهد العالم تطورا كبيرا في الصناعة الكهرومنزلية، وقد نمت سوق هذه الأخير بشكل سريع ومذهل، 

صناعة الأجهزة الكهرومنزلية والإلكترونية من بين الفروع التي حققت فيها الجزائر نقلة من غرار باقي دول العالم نجد أن 

إذ أصبحت المنتجات المحلية لا تقل جودة عن مثيلا�ا المصنوعة خارج الحدود بشهادة مهنيين  

الكهرومنزلية تنافس العديد من العلامات المحلية والأجنبية، خاصة مع تدويل  يعرف قطاع الصناعة

القطاع في الجزائر عدة تغيرات هيكلية ساهمت في ، حيث شهد المؤسسات وانفتاح الأسواق العالمية في ظل تحرير التجارة

  .إرساء المنافسة بين المؤسسات العاملة به

في الجزائر في سبعينيات القرن الماضي مع إنشاء شركة  بدأ إنشاء صناعة الأجهزة الكهرومنزلية

والتي تعد الأولى في هذا القطاع )الشركة الوطنية لتصنيع وتجميع المعدات الكهربائية والإلكترونية

ذه المؤسسة إلى ميلاد العديد من المؤسسات العمومية الأخرى، لكن واجهت هذه المؤسسات صعوبات  

كثيرة من أجل التأقلم والاستمرار وذلك لعدم متابعتها للبيئة التكنلوجية المتغيرة وسريعة التطور، مما أدى إلى 

نبية وارتفاع نسبة الوارداتالطلب على منتجا�ا، خاصة مع زيادة الطلب على المنتجات الأج

القرن الماضي شهدت الصناعة الكهرومنزلية والالكترونية تطورا كبيرا، حيث اتجه الخواص إلى إبرام عقود شراكة مع 

  . مؤسسات أجنبية معروفة دوليا بخبر�ا وتطورها في هذا ا�ال من الصناعة

في السنوات الأخيرة حيوية بفضل الإجراءات التحفيزية التي اتخذ�ا الدولة وكذا وقد عرفت الصناعة الكهرومنزلية 

استثمارات المتعاملين الخواص الجدد في هذا النشاط وهو ما ساهم في تنويع منتجات هذا الفرع بالإضافة إلى السوق 

جا�م للخارجالمحلية، يطمح المصنعون الجزائريون الناشطون في هذا ا�ال اليوم إلى تصدير منت

) سيدي بلعباس(في الماضي كان هذا القطاع يتمركز أساسا غرب البلاد 

والتي تعد جوهرة في صناعة الأجهزة الكهرومنزلية ENIEMوالمؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية 

ومع ظهور العديد من المؤسسات الخاصة التي فرضت نفسها في السوق الجزائرية، فقد برزت اليوم أقطاب صناعية أخرى 

                                        
 Algérieindustine مجلة، 2 ، العددالإزدهار الصناعة الإلكترونية والكهرومنزلية قطاع في أوج

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

تقديم المؤسسات محل الدراسة: المبحث الأول

بغرض الوصول إلى هدف البحث الذي يرتبط بدراسة واختبار نموذج العلاقات التي تشرح نموذج البحث، 

موضوع البحث على مجموعة  تطبيق

. برج بوعريريج وسطيف

: المطلب الأول

شهد العالم تطورا كبيرا في الصناعة الكهرومنزلية، وقد نمت سوق هذه الأخير بشكل سريع ومذهل، 

غرار باقي دول العالم نجد أن 

 ،حيث الكمية والنوعية

يعرف قطاع الصناعةو . ومستهلكين

المؤسسات وانفتاح الأسواق العالمية في ظل تحرير التجارة

إرساء المنافسة بين المؤسسات العاملة به

بدأ إنشاء صناعة الأجهزة الكهرومنزلية

الشركة الوطنية لتصنيع وتجميع المعدات الكهربائية والإلكترونية(

ذه المؤسسة إلى ميلاد العديد من المؤسسات العمومية الأخرى، لكن واجهت هذه المؤسسات صعوبات  هإعادة هيكلة 

كثيرة من أجل التأقلم والاستمرار وذلك لعدم متابعتها للبيئة التكنلوجية المتغيرة وسريعة التطور، مما أدى إلى 

الطلب على منتجا�ا، خاصة مع زيادة الطلب على المنتجات الأج

القرن الماضي شهدت الصناعة الكهرومنزلية والالكترونية تطورا كبيرا، حيث اتجه الخواص إلى إبرام عقود شراكة مع 

مؤسسات أجنبية معروفة دوليا بخبر�ا وتطورها في هذا ا�ال من الصناعة

وقد عرفت الصناعة الكهرومنزلية 

استثمارات المتعاملين الخواص الجدد في هذا النشاط وهو ما ساهم في تنويع منتجات هذا الفرع بالإضافة إلى السوق 

المحلية، يطمح المصنعون الجزائريون الناشطون في هذا ا�ال اليوم إلى تصدير منت

في الماضي كان هذا القطاع يتمركز أساسا غرب البلاد 

والمؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية  ENIEالوطنية 

ومع ظهور العديد من المؤسسات الخاصة التي فرضت نفسها في السوق الجزائرية، فقد برزت اليوم أقطاب صناعية أخرى 

                                                 
الصناعة الإلكترونية والكهرومنزلية قطاع في أوجوزارة الصناعة والمناجم،   1



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

وقد نجحت هذه المؤسسات سواء كانت عامة أو 

تضاهي في الجودة تلك المصنعة في الخارج وهو ما يجمع عليه 

  . الخبراء الذين يشيدون بالتطور الكبير الذي شهده هذا الفرع في السنوات الأخيرة

تعتبر الصناعات الكهرومنزلية من بين أهم الصناعات في الجزائر، لما لها من مساهمة فعالة ومكانة جيدة في السوق، 

اعة بالسيطرة على السوق كو�ا من الصناعات الثقيلة والتي بدورها تلبي حاجيات ورغبات الزبون،  

  1:كما أن الصناعات الكهرومنزلية والإلكترونية تساهم في تحسين الاقتصاد من خلال مجموعة من المزايا منها  ما يلي

 ة الجزائر في الأسواق الخارجية؛

تساهم في مزيد من التنوع في المنتجات ودعم القدرة على مجا�ة المنافسة الخارجية تماشيا مع النسق المتسارع 

يعتبر هذا القطاع حساسا جدا لأي تغييرات تنافسية فيه، ويمكن أن يعيد التشكل في وقت قصير جدا من خلال 

مرة على المحيط دخول أو خروج مؤسسات، ويتميز أيضا بديناميكية تنافسية عالية تحتم على المؤسسات متابعة مست

التنافسي، ونتيجة حدة التنافسية في هذا القطاع تعتبر أخلاقيات الأعمال أحد أهم الركائز التي يجب أن يقوم عليها هذا 

 التيو  بوعريريج بالتحديد برجتي سطيف و بولاي

 الاقتصاديين المستثمرين من الكبير العدد إلى

 وهذا مدروسة بصورة كانهذا الاختيار   الآخر،

 الإقليم وشهرة حجم تجاوزت منتجا�مخاصة وأن 

 .، وهذا ما يزيد في أهمية الأخلاق في هته المؤسسات

مقدمة لنيل ، أطروحة إدارة علاقة الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال دراسة حالة مؤسسة كوندور إلكترونيك ببرج بوعريريج

  .165، ص 2015
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وقد نجحت هذه المؤسسات سواء كانت عامة أو . وبرج بوعريريج ففي مناطق مختلفة من البلاد على غرار ولايتي سطي

تضاهي في الجودة تلك المصنعة في الخارج وهو ما يجمع عليه خاصة في تصنيع وتركيب منتجات وفق المعايير الدولية و 

الخبراء الذين يشيدون بالتطور الكبير الذي شهده هذا الفرع في السنوات الأخيرة

تعتبر الصناعات الكهرومنزلية من بين أهم الصناعات في الجزائر، لما لها من مساهمة فعالة ومكانة جيدة في السوق، 

اعة بالسيطرة على السوق كو�ا من الصناعات الثقيلة والتي بدورها تلبي حاجيات ورغبات الزبون،  

كما أن الصناعات الكهرومنزلية والإلكترونية تساهم في تحسين الاقتصاد من خلال مجموعة من المزايا منها  ما يلي

 رفع نسبة النمو الاقتصادي،

ة الجزائر في الأسواق الخارجية؛تطوير الصادرات مما مكن من تعزيز حص

 رفع حجم الاستثمار؛

تساهم في مزيد من التنوع في المنتجات ودعم القدرة على مجا�ة المنافسة الخارجية تماشيا مع النسق المتسارع 

 للتحولات الاقتصادية؛

 تطوير المراكز الفنية والزيادة في عددها وتركيز نظم الجودة؛

 رفع نسبة التشغيل؛

 .لمؤسسات ورفع دور القطاع الخاص

  مبررات اختيار قطاع الدراسة: 

يعتبر هذا القطاع حساسا جدا لأي تغييرات تنافسية فيه، ويمكن أن يعيد التشكل في وقت قصير جدا من خلال 

دخول أو خروج مؤسسات، ويتميز أيضا بديناميكية تنافسية عالية تحتم على المؤسسات متابعة مست

التنافسي، ونتيجة حدة التنافسية في هذا القطاع تعتبر أخلاقيات الأعمال أحد أهم الركائز التي يجب أن يقوم عليها هذا 

بولاي الصناعية المنطقة في الكهرومنزلية الأجهزة ع صناعة

إلى بالنظر الوطني، المستوى على الاقتصادية الديناميكيات

الآخر، تلو العام متزايدا وتطورا نموا تعرف تزال لا التي بوعريريج،

خاصة وأن  مهمة، الأعمالأخلاقيات  تعد المؤسسات من

، وهذا ما يزيد في أهمية الأخلاق في هته المؤسساتالدولي الصعيد

                                        
إدارة علاقة الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال دراسة حالة مؤسسة كوندور إلكترونيك ببرج بوعريريج

2015دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

في مناطق مختلفة من البلاد على غرار ولايتي سطي

خاصة في تصنيع وتركيب منتجات وفق المعايير الدولية و 

الخبراء الذين يشيدون بالتطور الكبير الذي شهده هذا الفرع في السنوات الأخيرة

تعتبر الصناعات الكهرومنزلية من بين أهم الصناعات في الجزائر، لما لها من مساهمة فعالة ومكانة جيدة في السوق، 

اعة بالسيطرة على السوق كو�ا من الصناعات الثقيلة والتي بدورها تلبي حاجيات ورغبات الزبون،  حيث تتميز هذه الصن

كما أن الصناعات الكهرومنزلية والإلكترونية تساهم في تحسين الاقتصاد من خلال مجموعة من المزايا منها  ما يلي

رفع نسبة النمو الاقتصادي، - 

تطوير الصادرات مما مكن من تعزيز حص - 

رفع حجم الاستثمار؛ - 

تساهم في مزيد من التنوع في المنتجات ودعم القدرة على مجا�ة المنافسة الخارجية تماشيا مع النسق المتسارع  - 

للتحولات الاقتصادية؛

تطوير المراكز الفنية والزيادة في عددها وتركيز نظم الجودة؛ - 

رفع نسبة التشغيل؛ - 

لمؤسسات ورفع دور القطاع الخاصتطوير ا - 

: المطلب الثاني

يعتبر هذا القطاع حساسا جدا لأي تغييرات تنافسية فيه، ويمكن أن يعيد التشكل في وقت قصير جدا من خلال 

دخول أو خروج مؤسسات، ويتميز أيضا بديناميكية تنافسية عالية تحتم على المؤسسات متابعة مست

التنافسي، ونتيجة حدة التنافسية في هذا القطاع تعتبر أخلاقيات الأعمال أحد أهم الركائز التي يجب أن يقوم عليها هذا 

  .القطاع

ع صناعةقطا  اختيار إن

الديناميكيات أهم من حدةاو  تعد

بوعريريج، برج منطقة في

من النوع هذا في أنه كون

الصعيد إلى لتصل الوطني،

                                                 
إدارة علاقة الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال دراسة حالة مؤسسة كوندور إلكترونيك ببرج بوعريريجبن حمو نجاة،   1

دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، شهادة ال



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  :التالية الرئيسية

 هذه لأن الميدان من انطلق البحث موضوع

 التنافسية، على أولى بدرجة يعتمدوالذي  

 ؛له منتجة وليست

الاقتصاد الوطني الأمر الذي يفرض على المسؤولين بتلك المؤسسات ضرورة الأخذ بأحدث 

 ت والجهد؛قوفرت للطالبة المناخ المناسب، وكذا قدمت المساعدة اللازمة والمتمثلة في الو 

 أخلاقيات الأعمال في سياستها؛

في تحسين من مكانتها إدارة المؤسسات تدرك من حيث المبدأ والممارسة أهمية اعتماد أخلاقيات الأعمال 

 إجراء وتحديدا تم، وسطيف ريجركزت الدراسة الحالية على المؤسسات العاملة في المنطقة الصناعية لمدينة برج بوعري

هذه الدراسة بمؤسسات تنشط في الصناعة الكهرومنزلية، حيث تم التوجه إلى عدة مؤسسات صناعية في ولايتي سطيف 

تم الاعتماد على عينة من المؤسسات؛ ذلك نظرا لصعوبة تطبيق الدراسة على مؤسسة واحدة وتعميمها 

إدارة  لسبب آخر للاختيار يتمثل في طبيعة موضوع البحث كونه من التوجهات الحديثة في حق

النظر في ممارسا�ا الأخلاقية،  إعادةبالتالي ركزت هذه الدراسة على لفت انتباه هذه المؤسسات المبحوثة إلى 

     .؛ خاصة في مجال ربطها بالمساعي التنافسية الحديثة

الذي ستمثله العينة هي مرحلة مهمة في البحث، ولهذا على ضوء تعريفنا 

جميع المفردات التي :"البحث، ويمكن تعريف مجتمع البحث على أنه

بحيث لا ينصرف مفهوم 1".تمثل الظاهرة موضوع البحث وتشترك في صفة أو أكثر والتي مطلوب جمع البيانات حولها

وما شابه ...مجتمع البحث إلى الأفراد فقط، بل وأيضا إلى المؤسسات والشركات، ومتاجر التجزئة أو الجملة والمنتجات

إذا فأي مجموعة بحث كانت؛ فإ�ا لا تعرف إلا بمقياس يجعل بطريقة ما العناصر التي تمثلها ذات خاصية مشتركة 

437.  
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الرئيسية الاعتبارات إلى يرجع المؤسسات من القطاع هذه

موضوع أن باعتبارالتوافق بين موضوع البحث ومؤسسات قطاع الدراسة 

 الوطني، الاقتصاد نسيج في) الكهرومنزلية( حيوي قطاع

وليست للمنتج مركب مؤسسات مجرد تعد التي المنافسة المؤسسات

الاقتصاد الوطني الأمر الذي يفرض على المسؤولين بتلك المؤسسات ضرورة الأخذ بأحدث مكانة القطاع في 

 الأساليب الإدارية المتبعة بالبيئة التنافسية العالمية؛

وفرت للطالبة المناخ المناسب، وكذا قدمت المساعدة اللازمة والمتمثلة في الو 

أخلاقيات الأعمال في سياستها؛ تطبيق عدة مؤسسات كبرى يكون فيها تباين حول

إدارة المؤسسات تدرك من حيث المبدأ والممارسة أهمية اعتماد أخلاقيات الأعمال 

ركزت الدراسة الحالية على المؤسسات العاملة في المنطقة الصناعية لمدينة برج بوعري

هذه الدراسة بمؤسسات تنشط في الصناعة الكهرومنزلية، حيث تم التوجه إلى عدة مؤسسات صناعية في ولايتي سطيف 

تم الاعتماد على عينة من المؤسسات؛ ذلك نظرا لصعوبة تطبيق الدراسة على مؤسسة واحدة وتعميمها 

سبب آخر للاختيار يتمثل في طبيعة موضوع البحث كونه من التوجهات الحديثة في حق

بالتالي ركزت هذه الدراسة على لفت انتباه هذه المؤسسات المبحوثة إلى 

؛ خاصة في مجال ربطها بالمساعي التنافسية الحديثةقيةأو ما يعرف بالميزة الأخلا والتأكيد على أهمية أخلاقيات الأعمال

  مجتمع وعينة الدراسة

  مجتمع الدراسة

الذي ستمثله العينة هي مرحلة مهمة في البحث، ولهذا على ضوء تعريفنا إن مرحلة انتقاء عناصر مجتمع البحث 

البحث، ويمكن تعريف مجتمع البحث على أنه للمشكلة ينبغي أن نحدد بدقة ا�تمع الذي يستهدفه

تمثل الظاهرة موضوع البحث وتشترك في صفة أو أكثر والتي مطلوب جمع البيانات حولها

مجتمع البحث إلى الأفراد فقط، بل وأيضا إلى المؤسسات والشركات، ومتاجر التجزئة أو الجملة والمنتجات

إذا فأي مجموعة بحث كانت؛ فإ�ا لا تعرف إلا بمقياس يجعل بطريقة ما العناصر التي تمثلها ذات خاصية مشتركة 

  

                                        
437، ص 2005، مصر، الإسكندرية، الطبعة الأولى، الدار الجامعية، بحوث التسوق
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هذه اختيار أن كما

التوافق بين موضوع البحث ومؤسسات قطاع الدراسة  - 

قطاع إلى تنتمي المؤسسات

المؤسسات بقية غرار على

مكانة القطاع في  - 

الأساليب الإدارية المتبعة بالبيئة التنافسية العالمية؛

وفرت للطالبة المناخ المناسب، وكذا قدمت المساعدة اللازمة والمتمثلة في الو هذه المؤسسات  - 

عدة مؤسسات كبرى يكون فيها تباين حول اختيارارتأينا  - 

إدارة المؤسسات تدرك من حيث المبدأ والممارسة أهمية اعتماد أخلاقيات الأعمال  - 

  .التنافسية

ركزت الدراسة الحالية على المؤسسات العاملة في المنطقة الصناعية لمدينة برج بوعري

هذه الدراسة بمؤسسات تنشط في الصناعة الكهرومنزلية، حيث تم التوجه إلى عدة مؤسسات صناعية في ولايتي سطيف 

تم الاعتماد على عينة من المؤسسات؛ ذلك نظرا لصعوبة تطبيق الدراسة على مؤسسة واحدة وتعميمها و  ،وبرج بوعريريج

سبب آخر للاختيار يتمثل في طبيعة موضوع البحث كونه من التوجهات الحديثة في حق على باقي المؤسسات،

بالتالي ركزت هذه الدراسة على لفت انتباه هذه المؤسسات المبحوثة إلى و . الأعمال

والتأكيد على أهمية أخلاقيات الأعمال

مجتمع وعينة الدراسة: ثالثالمطلب ال

مجتمع الدراسة: أولا

إن مرحلة انتقاء عناصر مجتمع البحث 

للمشكلة ينبغي أن نحدد بدقة ا�تمع الذي يستهدفه

تمثل الظاهرة موضوع البحث وتشترك في صفة أو أكثر والتي مطلوب جمع البيانات حولها

مجتمع البحث إلى الأفراد فقط، بل وأيضا إلى المؤسسات والشركات، ومتاجر التجزئة أو الجملة والمنتجات

إذا فأي مجموعة بحث كانت؛ فإ�ا لا تعرف إلا بمقياس يجعل بطريقة ما العناصر التي تمثلها ذات خاصية مشتركة . ذلك

  .أو ذات طبيعة واحدة

                                                 
بحوث التسوقثابت عبد الرحمان إدريس،  1



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

مؤسسات ممن تتوفر فيهم شروط الدراسة  

  :لتي وافقت على طلب دراستنا، حيث يعرض الجدول التالي قائمة بأسماء هذه المؤسسات

  قائمة بأسماء المؤسسات محل الدراسة

  

 

  

  

  

  

Midea  

  

  

ولايتي برج ب المؤسسات الصناعية الكهرومنزيلة

معرفتهم  ، باعتبار أن العمال التنفيذيين ليسوا على دراية كافية بالمعلومات الخاصة بالمؤسسة، وتقتصر

وزع ، وقد قصدية على نطاق عملهم وفي حدود المهام المخولة لهم، ونظرا لطبيعة الموضوع تم اعتماد أسلوب العينة ال

 90العينة في هذه الدراسة بـ تم تحديد حجم 

 باستخداملغرض التحليل الإحصائي  84.44%

وفي اعتقاد الطالبة أن نوع العينة وحجمها مناسبان للقيام بالتحليل الإحصائي الملائم لموضوع وأهداف الدراسة، 

�ا في تحديد الاستعانة التي يمكن  الإرشاديةفي تحديد بعض العلامات 

 مفردة مناسبة لجميع الدراسات؛

  .175، ص 2007، الطبعة الخامسة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 10مؤسسة، ليتم تطبيق الدراسة الحالية على  15لقد تم تحديد 

لتي وافقت على طلب دراستنا، حيث يعرض الجدول التالي قائمة بأسماء هذه المؤسساتالحالية، وكذلك المؤسسات ا

قائمة بأسماء المؤسسات محل الدراسة: )08(جدول رقم

  اسم الشركة  الرقم

01  Condor 

02  Cobra  

03  Iris  

04  Cristor  

05  Samsung  

06  Brandt  

07  a (ARCODYM)

08  Géant  

09  TCL  

10  Maxtor  

  من إعداد الطالب: المصدر

  

المؤسسات الصناعية الكهرومنزيلة) الإدارة العليا(أجريت الدراسة على مجموعة من مدراء ومسيري 

، باعتبار أن العمال التنفيذيين ليسوا على دراية كافية بالمعلومات الخاصة بالمؤسسة، وتقتصر

على نطاق عملهم وفي حدود المهام المخولة لهم، ونظرا لطبيعة الموضوع تم اعتماد أسلوب العينة ال

تم تحديد حجم  المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بحيث الاستبيان على مدراء ومسيري

84.44ة للدراسة، أي ما نسبته منها كلها صالح 76

وفي اعتقاد الطالبة أن نوع العينة وحجمها مناسبان للقيام بالتحليل الإحصائي الملائم لموضوع وأهداف الدراسة، 

في تحديد بعض العلامات  Uma Sekeranبالاعتماد إلى ما توصلت إليه الباحثة 

  1:حجم العينة المناسب حيث تتمثل هذه العلامات في

مفردة مناسبة لجميع الدراسات؛ 500و 30 يعتبر حجم العينة الواقع بين

                                        
، الطبعة الخامسة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، تطبيقات إدارية واقتصادية:  مناهج البحث العلمي

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

لقد تم تحديد   

الحالية، وكذلك المؤسسات ا

  عينة الدراسة   : ثانيا

أجريت الدراسة على مجموعة من مدراء ومسيري 

، باعتبار أن العمال التنفيذيين ليسوا على دراية كافية بالمعلومات الخاصة بالمؤسسة، وتقتصربوعريريج وسطيف

على نطاق عملهم وفي حدود المهام المخولة لهم، ونظرا لطبيعة الموضوع تم اعتماد أسلوب العينة ال

الاستبيان على مدراء ومسيري

76، تم استرجاع استمارة

 .SPSS برنامج

وفي اعتقاد الطالبة أن نوع العينة وحجمها مناسبان للقيام بالتحليل الإحصائي الملائم لموضوع وأهداف الدراسة، 

بالاعتماد إلى ما توصلت إليه الباحثة 

حجم العينة المناسب حيث تتمثل هذه العلامات في

يعتبر حجم العينة الواقع بين - 

                                                 
مناهج البحث العلميحسن الرفاعي،  أحمد 1



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

عند استخدام أسلوب الانحدار المتعدد أو الاختبارات المماثلة له فمن الضروري أن يكون حجم العينة أضعاف 

 .أضعاف متغيرات الدراسة

فات جاهزة لحجم كما يضيف أحد الباحثين بأن العوامل التي ينبغي التذكير �ا هو أنه لا توجد أرقام محددة ووص

ي سيتوصل ـعلى مناهج وطرق مبنية على أساس صحيح، فالباحث خلال مشواره العلم

ل تجسيدا لتتابع وتسلسل مجموعة من الخطوات التي يتبعها من جمع المعلومات وتصنيفها 

  ج البحث هو طريقـة موضوعية يتبعها الباحث في دراسة أو تتبع ظاهرة من الظواهـر أو مشكلة 

من السهل التعرف  ـلمن المشكلات، أو حالة من الحالات، بقصد وصفها وصفا دقيقا وتحديد أبعادها بشكل كامل يجع

ة ـويرتبط المنهج المطبق في دراسة أي ظاهرة بحثية بطبيع

الموضوع المدروس والإشكالية المطروحة، كما يرتبط بالفرضيات المقدمة لمعالجة الموضوع، ولتحقيق أهداف هذه الدراسة، 

لطبيعة موضوع الدراسة، والذي يحاول  المناسب

  .213، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دون سنة نشر، ص 

 .26، ص1998الطبعة الأولى، منشورات الشهاب، الجزائر، 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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عند استخدام أسلوب الانحدار المتعدد أو الاختبارات المماثلة له فمن الضروري أن يكون حجم العينة أضعاف 

أضعاف متغيرات الدراسة 10متغيرات الدراسة، ويفضل أن تكون مفردات العينة 

كما يضيف أحد الباحثين بأن العوامل التي ينبغي التذكير �ا هو أنه لا توجد أرقام محددة ووص

  1:العينة في البحوث النوعية وكل ذلك يتوقف على

 إمكانية الباحث الذاتية؛

 الوقت التوفر؛

 الغرض من البحث؛

 مدى تعاون وتجاوب أفراد عينة الدراسة؛

 .حجم ا�تمع

  الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية

على مناهج وطرق مبنية على أساس صحيح، فالباحث خلال مشواره العلم ميةد البحوث العل

ل تجسيدا لتتابع وتسلسل مجموعة من الخطوات التي يتبعها من جمع المعلومات وتصنيفها ـإلى نتيجة البحث والتي تمث

 .   م على صحة فرضياتهـوترتيبها وتحليلها وصولا إلى النتيجة التي تحك

  ج المستخدمـالمنه

ج البحث هو طريقـة موضوعية يتبعها الباحث في دراسة أو تتبع ظاهرة من الظواهـر أو مشكلة 

من المشكلات، أو حالة من الحالات، بقصد وصفها وصفا دقيقا وتحديد أبعادها بشكل كامل يجع

ويرتبط المنهج المطبق في دراسة أي ظاهرة بحثية بطبيع 2.ج عامة يمكن تطبيقهاـعليها وتمييزها، بقصد الوصول إلى نتائ

الموضوع المدروس والإشكالية المطروحة، كما يرتبط بالفرضيات المقدمة لمعالجة الموضوع، ولتحقيق أهداف هذه الدراسة، 

المناسب وأسلوب دراسة حالةج الوصفي ـالمنهوالبرهنة على فرضيا�ا تم اعتماد 

  ."في تعزيز الميزة التنافسيةخلاقيات الأعمال 

                                        
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دون سنة نشر، ص منهجية البحث العلمي

الطبعة الأولى، منشورات الشهاب، الجزائر،  ،المنهجيةالمنهجية في كتابة البحوث والرسائل 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

عند استخدام أسلوب الانحدار المتعدد أو الاختبارات المماثلة له فمن الضروري أن يكون حجم العينة أضعاف  - 

متغيرات الدراسة، ويفضل أن تكون مفردات العينة 

كما يضيف أحد الباحثين بأن العوامل التي ينبغي التذكير �ا هو أنه لا توجد أرقام محددة ووص

العينة في البحوث النوعية وكل ذلك يتوقف على

إمكانية الباحث الذاتية؛ - 

الوقت التوفر؛ - 

الغرض من البحث؛ - 

مدى تعاون وتجاوب أفراد عينة الدراسة؛ - 

حجم ا�تمع - 

الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: الثاني المبحث

د البحوث العلـتعتم

إلى نتيجة البحث والتي تمث

وترتيبها وتحليلها وصولا إلى النتيجة التي تحك

المنه :الأول المطلب      

ج البحث هو طريقـة موضوعية يتبعها الباحث في دراسة أو تتبع ظاهرة من الظواهـر أو مشكلة ـإن منه

من المشكلات، أو حالة من الحالات، بقصد وصفها وصفا دقيقا وتحديد أبعادها بشكل كامل يجع

عليها وتمييزها، بقصد الوصول إلى نتائ

الموضوع المدروس والإشكالية المطروحة، كما يرتبط بالفرضيات المقدمة لمعالجة الموضوع، ولتحقيق أهداف هذه الدراسة، 

والبرهنة على فرضيا�ا تم اعتماد 

خلاقيات الأعمال أ دور"وصف وتقييم 

  

  

  

                                                 
منهجية البحث العلميعامر ابراهيم قنديليجي،  1
المنهجية في كتابة البحوث والرسائل عثمان حسن عثمان،  2



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

وم هذا المنهـج أساسا على دراسة الظاهرة كما توجـد في الواقع �دف التعبير عنها كيفا وكما، فالتعبير 

ي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار هذا الظاهرة أو 

يقوم هذا المنهج على جمع المعلومات والبيانات وتصنيفها وتدوينها ومحاولة تفسيرها وتحليلها من أجل قياس ومعرفة 

محل الدراسة، كما يهدف إلى استخلاص النتائج ومعرفة كيفية الضبط والتحكم في 

ولهذا ارتأينا إتباع المنهج الوصفي الذي يهدف إلى وصف الظاهرة وتفسيرها تفسيرا كيفيا بغرض الوقوف على 

إيجاد تأثير واضح بين أخلاقيات الأعمال وتعزيز الميزة التنافسية، كذلك فإن المنهج 

إن . الوصفي يعتمد على دراسة الظاهرة كما هي موجودة في الواقع ووصفها وصفا دقيقا وعبر عنها تعبيرا كميا أو كيفيا

، كما مكننا المنهج الوصفي من معرفة الأعمال

وهو المنهج الذي يقوم على أساس التحقق من دراسة مرحلة معينة من تاريخ الوحدة أو المؤسسة أو دراسة جميع 

كما  تعميمات متعلقة بالوحدة المدروسة وبغيرها من الوحدات المتشا�ة،  

أو مجتمع محليا أو جماعة،  لحالة فردية قد تكون شخصا

أخرى مشا�ة أو من نفس أو ا�تمع بأكمله، ويقوم ذلك على افتراض أن الوحدة المدروسة يمكن أن تتخذ لحالات 

نظرا لأهمية هذا الأسلوب تم الاعتماد عليه أثناء القيام بالدراسة الميدانية بجمع المعلومات والبيانات والحقائق والآراء 

المختلفة التي تعطي وصفا شاملا للظاهرة من حيث متغيرا�ا وكذلك مسببا�ا وفروض حلها واستخدام الأدوات المناسبة 

186. 

  .20، ص 1999، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 

  .99، ص 1985، الطبعة الأولى، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  المنهج الوصفي

وم هذا المنهـج أساسا على دراسة الظاهرة كما توجـد في الواقع �دف التعبير عنها كيفا وكما، فالتعبير 

ي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار هذا الظاهرة أو ـخصائصها، أما التعبير الكمالكيفي يصف لنا الظاهرة ويوضح 

   1.حجمها، ودرجة ارتباطها مع الظواهر الأخرى

يقوم هذا المنهج على جمع المعلومات والبيانات وتصنيفها وتدوينها ومحاولة تفسيرها وتحليلها من أجل قياس ومعرفة 

محل الدراسة، كما يهدف إلى استخلاص النتائج ومعرفة كيفية الضبط والتحكم في تأثير العوامل على أحداث الظاهرة 

   2.هذه العوامل، وأيضا التنبؤ بسلوك الظاهرة في المستقبل

ولهذا ارتأينا إتباع المنهج الوصفي الذي يهدف إلى وصف الظاهرة وتفسيرها تفسيرا كيفيا بغرض الوقوف على 

إيجاد تأثير واضح بين أخلاقيات الأعمال وتعزيز الميزة التنافسية، كذلك فإن المنهج  المشكلة موضوع البحث المتمثلة في

الوصفي يعتمد على دراسة الظاهرة كما هي موجودة في الواقع ووصفها وصفا دقيقا وعبر عنها تعبيرا كميا أو كيفيا

الأعمالاستخدامنا للمنهج الوصفي في هذه الدراسة سمح لنا بوصف أخلاقيات 

  .   مدى تأثير ظاهرة أخلاقيات الأعمال على الميزة التنافسية

  منهج دراسة حالة

وهو المنهج الذي يقوم على أساس التحقق من دراسة مرحلة معينة من تاريخ الوحدة أو المؤسسة أو دراسة جميع 

 تعميمات متعلقة بالوحدة المدروسة وبغيرها من الوحدات المتشا�ة،  المراحل التي تمر �ا، وذلك يقصد الوصول إلى

لحالة فردية قد تكون شخصامن خلال التحليل المتعلق طريقة لدراسة الظواهر الاجتماعية 

أو ا�تمع بأكمله، ويقوم ذلك على افتراض أن الوحدة المدروسة يمكن أن تتخذ لحالات 

نظرا لأهمية هذا الأسلوب تم الاعتماد عليه أثناء القيام بالدراسة الميدانية بجمع المعلومات والبيانات والحقائق والآراء 

المختلفة التي تعطي وصفا شاملا للظاهرة من حيث متغيرا�ا وكذلك مسببا�ا وفروض حلها واستخدام الأدوات المناسبة 

  .تحليل هذه البيانات

                                        
186، ص2001، دار الفكر، عمان، الأردن، )مفهومه وأدواته وأساليبه( البحث العلمي

، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، مناهج البحث العلمي وطرق إنجاز البحوثعمار بحوش، محمد محمود الذنيبات، 

، الطبعة الأولى، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، دليل الباحث في المنهجية وكتابة الرسائل الجامعية

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

المنهج الوصفي :أولا

وم هذا المنهـج أساسا على دراسة الظاهرة كما توجـد في الواقع �دف التعبير عنها كيفا وكما، فالتعبير ـحيث يق  

الكيفي يصف لنا الظاهرة ويوضح 

حجمها، ودرجة ارتباطها مع الظواهر الأخرى

يقوم هذا المنهج على جمع المعلومات والبيانات وتصنيفها وتدوينها ومحاولة تفسيرها وتحليلها من أجل قياس ومعرفة 

تأثير العوامل على أحداث الظاهرة 

هذه العوامل، وأيضا التنبؤ بسلوك الظاهرة في المستقبل

ولهذا ارتأينا إتباع المنهج الوصفي الذي يهدف إلى وصف الظاهرة وتفسيرها تفسيرا كيفيا بغرض الوقوف على 

المشكلة موضوع البحث المتمثلة في

الوصفي يعتمد على دراسة الظاهرة كما هي موجودة في الواقع ووصفها وصفا دقيقا وعبر عنها تعبيرا كميا أو كيفيا

استخدامنا للمنهج الوصفي في هذه الدراسة سمح لنا بوصف أخلاقيات 

مدى تأثير ظاهرة أخلاقيات الأعمال على الميزة التنافسية

منهج دراسة حالة :ثانيا

وهو المنهج الذي يقوم على أساس التحقق من دراسة مرحلة معينة من تاريخ الوحدة أو المؤسسة أو دراسة جميع 

المراحل التي تمر �ا، وذلك يقصد الوصول إلى

طريقة لدراسة الظواهر الاجتماعية  هو

أو ا�تمع بأكمله، ويقوم ذلك على افتراض أن الوحدة المدروسة يمكن أن تتخذ لحالات 

  3.النمط

نظرا لأهمية هذا الأسلوب تم الاعتماد عليه أثناء القيام بالدراسة الميدانية بجمع المعلومات والبيانات والحقائق والآراء 

المختلفة التي تعطي وصفا شاملا للظاهرة من حيث متغيرا�ا وكذلك مسببا�ا وفروض حلها واستخدام الأدوات المناسبة 

تحليل هذه البيانات لغرض

  

  

                                                 
البحث العلميذوقان عبيدان وآخرون،  1
عمار بحوش، محمد محمود الذنيبات،  2

دليل الباحث في المنهجية وكتابة الرسائل الجامعيةعمار بوحوش،  3



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

من المعروف أن الباحث باستخدام المنهـج الوصفي يمكن له أن يستعمل أدوات عـدة لتحقيق أهدافه، من بينها 

دراستنا هذه الاستبيان، المقابلات بأنواعها، الملاحظات المباشرة، الاستبيان، تحليل الوثائق المختلفة، وقد اخترنا في 

كإحدى الطرق الكيفية في جمع البيانات، بغرض كشف آراء المستقصى منهم حول 

إجراء عدة معطيات مع إطارات وع تم شكاليا�ا الأساسية والفرعية، ولاستفاء المعطيات حول الموض

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة، وكانت هذه المقابلات ذات قيمة كبيرة في إعداد الدراسة الاستطلاعية 

والهدف من هذه المقابلات هو معرفة مدى 

هي أن هذه  فهم واعتماد أخلاقيات الأعمال في المؤسسات محل الدراسة، ولعل المبررات الحقيقية وراء استخدام المقابلة

والمبررات الأخرى هي  الدراسة هي دراسة كيفية، كما توجد على حد علمنا دراستين فقط حول موضوع بحثنا في الجزائر،

   1:نسبة الردود في المقابلة أعلى من نسبة الردود في الاستبيان وهذا بسبب العوامل التالية

التفاعل المباشر بين الباحث والأشخاص الذين تمت مقابلتهم، مما يجعل المستجوب يبذل جهد في إعطاء المعلومة 

حتى يحصل الباحث على الإجابات الدقيقة والمرتبطة 

ويتطلب  2."وعة من الأسئلة التي توجه للأفراد �دف الحصول على بيانات معينة

إعداد الاستبيان تصميم استمارة تجمع بمقتضاها البيانات المطلوبة وتتضمن الاستمارة مجموعة من الأسئلة تتناول جميع 

الميادين التي يشتمل عليها البحث وتعطينا إجابا�ا البيانات اللازمة للكشف عن الجوانب التي حددها الطالب، وكلما  

  .433، ص 

 .71، ص 1995، الطبعة الأولى، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  أدوات جمع المادة العلمية

من المعروف أن الباحث باستخدام المنهـج الوصفي يمكن له أن يستعمل أدوات عـدة لتحقيق أهدافه، من بينها 

المقابلات بأنواعها، الملاحظات المباشرة، الاستبيان، تحليل الوثائق المختلفة، وقد اخترنا في 

  .لجمع البيانات وذلك نظرا لطبيعة البحث

كإحدى الطرق الكيفية في جمع البيانات، بغرض كشف آراء المستقصى منهم حول   ةلتم الاعتماد على المقاب

شكاليا�ا الأساسية والفرعية، ولاستفاء المعطيات حول الموض

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة، وكانت هذه المقابلات ذات قيمة كبيرة في إعداد الدراسة الاستطلاعية 

  

والهدف من هذه المقابلات هو معرفة مدى  شاف ميدان الدراسة والتعرف على نظام العمل داخل المؤسسات،

فهم واعتماد أخلاقيات الأعمال في المؤسسات محل الدراسة، ولعل المبررات الحقيقية وراء استخدام المقابلة

الدراسة هي دراسة كيفية، كما توجد على حد علمنا دراستين فقط حول موضوع بحثنا في الجزائر،

نسبة الردود في المقابلة أعلى من نسبة الردود في الاستبيان وهذا بسبب العوامل التالية

التفاعل المباشر بين الباحث والأشخاص الذين تمت مقابلتهم، مما يجعل المستجوب يبذل جهد في إعطاء المعلومة 

حتى يحصل الباحث على الإجابات الدقيقة والمرتبطة يمكن الاستطراد في الأسئلة ومتابعتها وتوضيحها والإطناب فيها 

 .تعتبر أحسن أداة للاتصال المباشر مع المستجوبين

وعة من الأسئلة التي توجه للأفراد �دف الحصول على بيانات معينةـعبارة عن نموذج يضم مجم

إعداد الاستبيان تصميم استمارة تجمع بمقتضاها البيانات المطلوبة وتتضمن الاستمارة مجموعة من الأسئلة تتناول جميع 

الميادين التي يشتمل عليها البحث وتعطينا إجابا�ا البيانات اللازمة للكشف عن الجوانب التي حددها الطالب، وكلما  

  .أسباب النجاح كانت الاستمارة دقيقة توافرت لها

                                        
، ص 2007، دار النشر للجامعات، مصر، مناهج البحث في العلوم النفسية والتربوية

، الطبعة الأولى، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، أساليب وأدوات البحث الاجتماعي

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

أدوات جمع المادة العلمية :المطلب الثاني

من المعروف أن الباحث باستخدام المنهـج الوصفي يمكن له أن يستعمل أدوات عـدة لتحقيق أهدافه، من بينها 

المقابلات بأنواعها، الملاحظات المباشرة، الاستبيان، تحليل الوثائق المختلفة، وقد اخترنا في 

لجمع البيانات وذلك نظرا لطبيعة البحث أداةوالمقابلة ك

  مقابلة: أولا

تم الاعتماد على المقاب

شكاليا�ا الأساسية والفرعية، ولاستفاء المعطيات حول الموضاموضوع الدراسة و 

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة، وكانت هذه المقابلات ذات قيمة كبيرة في إعداد الدراسة الاستطلاعية 

  التي سمحت لنا باستك

شاف ميدان الدراسة والتعرف على نظام العمل داخل المؤسسات،

فهم واعتماد أخلاقيات الأعمال في المؤسسات محل الدراسة، ولعل المبررات الحقيقية وراء استخدام المقابلة

الدراسة هي دراسة كيفية، كما توجد على حد علمنا دراستين فقط حول موضوع بحثنا في الجزائر،

نسبة الردود في المقابلة أعلى من نسبة الردود في الاستبيان وهذا بسبب العوامل التاليةأن 

التفاعل المباشر بين الباحث والأشخاص الذين تمت مقابلتهم، مما يجعل المستجوب يبذل جهد في إعطاء المعلومة  - 

 الضرورية؛

يمكن الاستطراد في الأسئلة ومتابعتها وتوضيحها والإطناب فيها  - 

 بالموضوع؛

تعتبر أحسن أداة للاتصال المباشر مع المستجوبين - 

 الاستبيان: ثانيا    

عبارة عن نموذج يضم مجم" هو

إعداد الاستبيان تصميم استمارة تجمع بمقتضاها البيانات المطلوبة وتتضمن الاستمارة مجموعة من الأسئلة تتناول جميع 

الميادين التي يشتمل عليها البحث وتعطينا إجابا�ا البيانات اللازمة للكشف عن الجوانب التي حددها الطالب، وكلما  

كانت الاستمارة دقيقة توافرت لها

                                                 
مناهج البحث في العلوم النفسية والتربويةرجاء محمود أبو علام،   1
أساليب وأدوات البحث الاجتماعيطلعت إبراهيم لطفي،  2



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

 لمديري ومسيري�دف جمع البيانات اللازمة لاختبار فرضيات الدراسة وتحقيق أهدافها، تم تصميم استبانة وجهت 

، لدراسة درجة تأثير المتغير المستقل على التابع أي تأثير أخلاقيات 

في تعزيز الميزة ) لية والموضوعية، الأمانة والاستقامة، النزاهة والشفافية، الثقة والمصداقية

 فقرة 58حيث تضمنت الاستبانة ). الجودة، الإبداع والابتكار، التكلفة، المرونة، التسليم

المحور الأول المتعلق بالمعلومات الخصين، أما المحورين 

التاليين يضم مل واحد منهما مجموعة من الأبعاد فمحور أخلاقيات الأعمال والذي يعتبر المتغير المستقل يضم أربعة 

   .أبعاد، بينما المحور الثاني والمتعلق بالمتغير التابع أي الميزة التنافسية يضم خمسة أبعاد

 spss  تم إخضاع البيانات إلى عملية التحليل الإحصائي باستخدام برنامج التحليل الإحصائي للعلوم الاجتماعية

 :وقد تم الاعتماد على بعض الاختبارات بالإضافة إلى الأساليب الإحصائية الوصفية والأساليب الاستدلالية كما يلي

. 

وهــو متوســط مجموعــة مــن القــيم، أو مجمــوع القــيم المدروســة مقســوم علــى عــددها، وذلــك بغيــة 

التعــــرف علــــى متوســــط إجابــــات المســــتجوبين حــــول عبــــارات الاســــتبيان، والمتوســــط الحســــابي أيضــــا يســــاعد في ترتيــــب 

وذلــك مــن أجــل التعــرف علــى مــدى انحــراف اســتجابات أفــراد الدراســة اتجــاه كــل فقــرة أو بعــد، 

والتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضيات، ويوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة فكلماُ  اقتربـت قيمتـه 

تشتتها، كما أنه يفيد في ترتيـب العبـارات لصـالح الأقـل تشـتتا عنـد تسـاوي 

 .يهدف إلى توضيح كيف يؤثر المتغير المستقل في المتغير التابع

يكشـف لنـا النسـبة الـتي يـؤثر ا المتغـير يقـيس مـدى مسـاهمة المتغـير المسـتقل في المتغـير التـابع، أي 

المســتقل علـــى المتغـــير التــابع حيـــث كلمـــا كانــت هـــذه النســـبة كبـــيرة كلمــا كانـــت المســـاهمة أكــبر، وتعـــزى النســـبة المتبقيـــة 

(test-t Sample one  إذ يفيـــد هــذا الاختبـــار في

بــين المتوســط الحســابي لإجابــات أفــراد العينــة والمتوســط 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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�دف جمع البيانات اللازمة لاختبار فرضيات الدراسة وتحقيق أهدافها، تم تصميم استبانة وجهت 

، لدراسة درجة تأثير المتغير المستقل على التابع أي تأثير أخلاقيات المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة

لية والموضوعية، الأمانة والاستقامة، النزاهة والشفافية، الثقة والمصداقيةالاستقلا(الأعمال بأبعادها الأربعة 

الجودة، الإبداع والابتكار، التكلفة، المرونة، التسليم(التنافسية بأبعادها الخمسة 

المحور الأول المتعلق بالمعلومات الخصين، أما المحورين ، تضم متغيرات الدراسة، حيث قسم الاستبيان إلى ثلاث محاور

التاليين يضم مل واحد منهما مجموعة من الأبعاد فمحور أخلاقيات الأعمال والذي يعتبر المتغير المستقل يضم أربعة 

أبعاد، بينما المحور الثاني والمتعلق بالمتغير التابع أي الميزة التنافسية يضم خمسة أبعاد

  لأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة

تم إخضاع البيانات إلى عملية التحليل الإحصائي باستخدام برنامج التحليل الإحصائي للعلوم الاجتماعية

وقد تم الاعتماد على بعض الاختبارات بالإضافة إلى الأساليب الإحصائية الوصفية والأساليب الاستدلالية كما يلي

.ةلوصف الخصائص الديمغرافية لعينة الدراس: والنسب المئوية

وهــو متوســط مجموعــة مــن القــيم، أو مجمــوع القــيم المدروســة مقســوم علــى عــددها، وذلــك بغيــة : المتوســط الحســابي

التعــــرف علــــى متوســــط إجابــــات المســــتجوبين حــــول عبــــارات الاســــتبيان، والمتوســــط الحســــابي أيضــــا يســــاعد في ترتيــــب 

 .ب أعلى قيمة له

وذلــك مــن أجــل التعــرف علــى مــدى انحــراف اســتجابات أفــراد الدراســة اتجــاه كــل فقــرة أو بعــد، : الانحــراف المعيــاري

والتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضيات، ويوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة فكلماُ  اقتربـت قيمتـه 

تشتتها، كما أنه يفيد في ترتيـب العبـارات لصـالح الأقـل تشـتتا عنـد تسـاوي من الصفر فهذا يعني تركز الإجابات وعدم 

 .المتوسط الحسابي بينها

يهدف إلى توضيح كيف يؤثر المتغير المستقل في المتغير التابع: تحليل الانحدار البسيط والمتعدد

R : يقـيس مـدى مسـاهمة المتغـير المسـتقل في المتغـير التـابع، أي

المســتقل علـــى المتغـــير التــابع حيـــث كلمـــا كانــت هـــذه النســـبة كبـــيرة كلمــا كانـــت المســـاهمة أكــبر، وتعـــزى النســـبة المتبقيـــة 

 .لمتغيرات أخرى خارج الدراسة وكذا للخطأ العشوائ

- T :ويســتخدم في حالـــة العينــة الواحـــدة )t Sample one

بــين المتوســط الحســابي لإجابــات أفــراد العينــة والمتوســط ) دال إحصــائيا(الكشــف عــن مــا إذا كــان هنــاك فــرق جــوهري 
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�دف جمع البيانات اللازمة لاختبار فرضيات الدراسة وتحقيق أهدافها، تم تصميم استبانة وجهت 

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة

الأعمال بأبعادها الأربعة 

التنافسية بأبعادها الخمسة 

تضم متغيرات الدراسة، حيث قسم الاستبيان إلى ثلاث محاور

التاليين يضم مل واحد منهما مجموعة من الأبعاد فمحور أخلاقيات الأعمال والذي يعتبر المتغير المستقل يضم أربعة 

أبعاد، بينما المحور الثاني والمتعلق بالمتغير التابع أي الميزة التنافسية يضم خمسة أبعاد

لأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسةا: ثالثا

تم إخضاع البيانات إلى عملية التحليل الإحصائي باستخدام برنامج التحليل الإحصائي للعلوم الاجتماعية

وقد تم الاعتماد على بعض الاختبارات بالإضافة إلى الأساليب الإحصائية الوصفية والأساليب الاستدلالية كما يلي

والنسب المئويةالتكرارات  .1

المتوســط الحســابي .2

التعــــرف علــــى متوســــط إجابــــات المســــتجوبين حــــول عبــــارات الاســــتبيان، والمتوســــط الحســــابي أيضــــا يســــاعد في ترتيــــب 

ب أعلى قيمة لهالعبارات حس

الانحــراف المعيــاري .3

والتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضيات، ويوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة فكلماُ  اقتربـت قيمتـه 

من الصفر فهذا يعني تركز الإجابات وعدم 

المتوسط الحسابي بينها

تحليل الانحدار البسيط والمتعدد .4

Rمعامل التحديد  .5
2

المســتقل علـــى المتغـــير التــابع حيـــث كلمـــا كانــت هـــذه النســـبة كبـــيرة كلمــا كانـــت المســـاهمة أكــبر، وتعـــزى النســـبة المتبقيـــة 

لمتغيرات أخرى خارج الدراسة وكذا للخطأ العشوائ

-TEST  اختبــار .6

الكشــف عــن مــا إذا كــان هنــاك فــرق جــوهري 

 .(x=03)الفرضي 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

وذلـــك بالاســـتعانة بمعامـــل ألفـــا كرونبـــاخ لقيـــاس الثبـــات ومعامـــل الارتبـــاط بيرســـون لقيـــاس 

  .نةلمعرفة نوع توزيع بيانات العي

تعتبر الدراسة الكيفية ضرورية من أجل الفهم الجيد لمشكلة الدراسة ولمعرفة عواملها الأساسية، فهي ذات طبيعة 

تقنيات مثل المقابلة الجماعية أو المقابلة المعمقة والتي تتم وجه لوجه مع الأفراد، فالمعلومات 

التي تقدمها الدراسة الكيفية من خلال مقابلة الخبراء وأصحاب القرار وتحليل البيانات الأولية تساعد على فهم السياق 

الاستكشافية عندما لا يتوفر لنا الكثير من المعارف أو المعلومات عن الظاهرة أو الإشكالية 

وفي مثل  التي ندرسها؛ أو عندما لا تتوفر لنا المعلومات عن كيفية حل القضية أو المشكلة المطروحة للبحث في الماضي

 بصفة الاستكشافية البحوث تجريو  بحثها،

 مجال في البحوث من كاف بعدد القيام

 أعمق؛ فهم على الحصول هو الهدف كان

  .الجزائرية

 ما منها الهدفكشافية است القيام بدراسة نحاول

 ؛المعلوماتع لجم صلاحيتها

 أو لمواجهتها وذلك الأساسيةإجراء الدراسة 

 حسب البحث مجتمع أفراد من ممكن عدد

 وعلى الاستبيان بناء في محاور�م من والإفادة

1 Naresh Malhotra, Etude Marketing Avec SPSS
Cinquième Edition, Paris, France, 2007, p 36.

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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وذلـــك بالاســـتعانة بمعامـــل ألفـــا كرونبـــاخ لقيـــاس الثبـــات ومعامـــل الارتبـــاط بيرســـون لقيـــاس : اختبـــار الصـــدق والثبـــات

 .اسةخلي لأداة الدر الصدق الاتساق الدا

لمعرفة نوع توزيع بيانات العيSmirnov-Kolmogorov) ( :اختبار التوزيع الطبيعي

  كشافيةالدراسة الاست

تعتبر الدراسة الكيفية ضرورية من أجل الفهم الجيد لمشكلة الدراسة ولمعرفة عواملها الأساسية، فهي ذات طبيعة 

تقنيات مثل المقابلة الجماعية أو المقابلة المعمقة والتي تتم وجه لوجه مع الأفراد، فالمعلومات حيث تستخدم 

التي تقدمها الدراسة الكيفية من خلال مقابلة الخبراء وأصحاب القرار وتحليل البيانات الأولية تساعد على فهم السياق 
1     

الاستكشافية عندما لا يتوفر لنا الكثير من المعارف أو المعلومات عن الظاهرة أو الإشكالية يتم اللجوء للبحوث 

التي ندرسها؛ أو عندما لا تتوفر لنا المعلومات عن كيفية حل القضية أو المشكلة المطروحة للبحث في الماضي

بحثها، بصدد نحن التي الظاهرة على لنتعود بعمل القيام ينبغي

القيام يسبق لم لأنه نظرا البحث، لإشكالية عميق فهم 

كان وإذا نادرة المتوفرة المعلومات كانت إذا استكشافية تكون

الجزائرية المؤسسات في الموجود للواقع أولية استكشافية بدراسة

نحاول سوف الأساسية إجراءات الدراسة في البدء وقبل

 الدراسة؛ وعينة البحث مجتمع على 

صلاحيتها ومدى وتقنيا�ا البيانات جمع أدوات صحة 

إجراء الدراسة  خلال نصادفها أن يمكن التي النقائص أو الصعوبات

عدد بأكبر الاتصال: التالية الإجراءات سنتبع الأهداف

والإفادة حوله الأولية آرائهم ومعرفة الموضوع على إطلاعهم

 :الدراسة الاستكشافية التوصل إلى هذه خلال

 ؛بدقة ميدان الدراسة

                                        
Etude Marketing Avec SPSS, Traduction Jean Marc Decaudin & al, Pearson Education,

Cinquième Edition, Paris, France, 2007, p 36. 
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اختبـــار الصـــدق والثبـــات .7

الصدق الاتساق الدا

اختبار التوزيع الطبيعي .8

الدراسة الاست: لثالثا طلبالم

تعتبر الدراسة الكيفية ضرورية من أجل الفهم الجيد لمشكلة الدراسة ولمعرفة عواملها الأساسية، فهي ذات طبيعة 

حيث تستخدم كشافية است

التي تقدمها الدراسة الكيفية من خلال مقابلة الخبراء وأصحاب القرار وتحليل البيانات الأولية تساعد على فهم السياق 

1.البيئي لمشكلة الدراسة

يتم اللجوء للبحوث 

التي ندرسها؛ أو عندما لا تتوفر لنا المعلومات عن كيفية حل القضية أو المشكلة المطروحة للبحث في الماضي

ينبغي فإنههذه الحالات 

 على للحصول أساسية

تكون فالدراسة الدراسة؛

بدراسة القيام علينا وجب لذا

وقبل ذلك على وبناء

 :يلي

 أكثر التعرف - 

 من التحقق  - 

الصعوبات كتشافا  -

 .تفاديها

الأهداف هذه ولتحقيق

إطلاعهم بغية الفئوي التقسيم

خلال من سيتم العموم،

ميدان الدراسة تحديد -

                                                 
Pearson Education, 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

 ؛

 ؛)المقابلات

  .الدراسة الأساسية إجراءات

الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر التزام المؤسسات 

، فبالرجوع للدراسة النظرية نجد أن أخلاقيات الأعمال تساهم في تعزيز 

الالتزام الأخلاقي الذي وصلت إليه المؤسسات 

لعل المبررات الحقيقة لاستخدام المقابلة هي أن 

هذه الدراسة هي دراسة كيفية، كما لا توجد على حد علمنا دراسات حول موضوع بحثنا تمت من قبل في الجزائر؛ 

  1:على من نسبة الردود في الاستبيان وهذا بسبب العوامل التالية

 المعلومات إعطاء في جهد يبذل المستجوب

 والمرتبطة الدقيقة الإجابات على الباحث يحصل

مؤسسات تنشط في مجال الصناعة الكهرومنزلية بولاية برج بوعريريج من خلال 

  .إلخ...والتسويقأقسام أو مصالح مختلفة كالموارد البشرية، 

Condor, Brandt, Midea, Géant, Cristor  بغية

 شرينإطلاعهم على موضوع الدراسة، ومعرفة آرائهم الأولية حوله، وذلك عن طريق القيام بعدة مقابلات شخصية مع ع

مسؤول مصلحة المستخدمين، مسؤول قسم التسويق، مسؤول 

من قبل  أخلاقيات الأعمال استخدام لمفهوم

  . لمؤسسة بمسؤوليتها الأخلاقية في ممارسا�ا

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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؛.....)مميزا�ا اختيارها، كيفية حجمها،(  بدقة الدراسة

المقابلات الملاحظة، ، الاستبيان (البيانات جمع أدوات صلاحية

إجراءات تطبيق خطة تحديد على ستساعدنا خاصة ملاحظات

  إعداد الدراسة الاستكشافية

التزام المؤسسات إن الدراسة الاستكشافية التي نقوم �ا تتعلق بالبحث عن مدى 

، فبالرجوع للدراسة النظرية نجد أن أخلاقيات الأعمال تساهم في تعزيز بمسؤوليتها الأخلاقية في مختلف ممارسا�ا الإدارية

الالتزام الأخلاقي الذي وصلت إليه المؤسسات والهدف من هذه الدراسة الاستكشافية هو معرفة مدى 

لعل المبررات الحقيقة لاستخدام المقابلة هي أن و . اعية الكهرومنزلية بالجزائر ومقارنة مدلوله مع ما جاء في النظري

هذه الدراسة هي دراسة كيفية، كما لا توجد على حد علمنا دراسات حول موضوع بحثنا تمت من قبل في الجزائر؛ 

على من نسبة الردود في الاستبيان وهذا بسبب العوامل التاليةوالمبررات الأخرى هي أن نسبة الردود في المقابلة أ

المستجوب يجعل مما مقابلتهم، تمت الذين والأشخاص الباحث 

يحصل حتى فيها والإطناب وتوضيحها ومتابعتها الأسئلة 

   .المستجوبين مع المباشر للاتصال

مؤسسات تنشط في مجال الصناعة الكهرومنزلية بولاية برج بوعريريج من خلال  مسةقمنا بدراسة استكشافية لخ

أقسام أو مصالح مختلفة كالموارد البشرية، ؤولي سمإجراء مقابلات مع بعض المدراء و 

Condor, Brandt, Midea, Géant, Cristorتم الاتصال بعدد من مسؤولي مؤسسات 

إطلاعهم على موضوع الدراسة، ومعرفة آرائهم الأولية حوله، وذلك عن طريق القيام بعدة مقابلات شخصية مع ع

مسؤول مصلحة المستخدمين، مسؤول قسم التسويق، مسؤول مسؤول قسم الموارد البشرية، ( الأقسام

  .)، وكذا المسؤول التجاري

استخدام لمفهومكان هناك ومقسمة حول ما إذا  المقابلة كانت مفتوحة 

لمؤسسة بمسؤوليتها الأخلاقية في ممارسا�االمدراء، والجزء الثاني حول مدى التزام ا
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الدراسة عينة تحديد - 

صلاحية من التحقق -

ملاحظات تجميع -

إعداد الدراسة الاستكشافية :أولا

إن الدراسة الاستكشافية التي نقوم �ا تتعلق بالبحث عن مدى 

بمسؤوليتها الأخلاقية في مختلف ممارسا�ا الإدارية

والهدف من هذه الدراسة الاستكشافية هو معرفة مدى  ،الميزة التنافسية

اعية الكهرومنزلية بالجزائر ومقارنة مدلوله مع ما جاء في النظريالصن

هذه الدراسة هي دراسة كيفية، كما لا توجد على حد علمنا دراسات حول موضوع بحثنا تمت من قبل في الجزائر؛ 

والمبررات الأخرى هي أن نسبة الردود في المقابلة أ

 بين المباشر التفاعل - 

 الضرورية؛

 في الاستطراد يمكن - 

 بالموضوع؛

للاتصال أداة أحسن تعتبر - 

قمنا بدراسة استكشافية لخ

إجراء مقابلات مع بعض المدراء و 

تم الاتصال بعدد من مسؤولي مؤسسات حيث 

إطلاعهم على موضوع الدراسة، ومعرفة آرائهم الأولية حوله، وذلك عن طريق القيام بعدة مقابلات شخصية مع ع

الأقساممسؤولي مديري و من 

، وكذا المسؤول التجاريالإنتاجقسم 

المقابلة كانت مفتوحة  إن أسئلة

المدراء، والجزء الثاني حول مدى التزام ا

  

                                                 
ص ،المرجع علام، أبو محمود رجاء 1



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

 ملخصلهم  قدمنا كما المقابلات هته إجراء

 إلى توجهنا ثم الأطروحة، منول الأ الفصل

  :وكانت أسئلة المقابلة كالتالي .المدونات الأخلاقية في ممارسا�م الإدارية

 ت أخلاقية أو سياسات أخلاقية يجري تعميمها على العاملين؟

 ة؟ؤسسهل هناك قيم مشتركة وفهم دقيق لما يجب أن يكون عليه السلوك المناسب في الم

 

 استعداد لسحب بعض المنتجات عند اكتشاف عيب فيها حتى لو كانت مربحة للمؤسسة؟

 جودة عالية وآمنة؟لترسيخ ثقافة الجودة والتزام العاملين أخلاقيا بإنتاج منتجات ذات 

 هل يتم توفير النشرات الإيضاحية التي تحتوي على تعليمات كاملة بشأن استخدام المنتج؟

 هناك التزام من قبلكم بالمنافسة الشريفة من ناحية السياسة السعرية وعدم اللجوء لمبدأ الإغراق؟

 لسماع رأي المستهلكين وشكاويهم مثل موقع إلكتروني أو غير ذلك؟

 توفير خدمات ما بعد البيع بطريقة ترضي الزبائن ويمكن الحصول عليها بسهولة؟

  :وبعد إجراء المقابلات مع مسؤولي المؤسسات كانت إجابتهم كالآتي

 .خاصا �ا إرثا أخلاقيانزلية 

الإنتاج (المؤسسات محل الدراسة وسائل لتشخيص الجوانب الأخلاقية وذلك في كل وظيفة من وظائفها 

وموضوعة من مدروسة  وذلك من خلال معايير معينة

 .ات
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  عرض نتائج الدراسة الاستكشافية

إجراء من غرضنا وكذا الدراسة بموضوع بالتعريف قمنافي بداية كل مقابلة 

الفصل في تناولناه ما وفقحول مفهوم أخلاقيات الأعمال 

المدونات الأخلاقية في ممارسا�م الإدارية يستخدمون كانوا 

 ؟هل أسست الإدارية العليا إرثا أخلاقيا لها

 هل لدى المنظمة وسائل لتشخيص الجوانب الأخلاقية في داخلها؟

ت أخلاقية أو سياسات أخلاقية يجري تعميمها على العاملين؟هل تمتلك المؤسسة مدونا

هل هناك قيم مشتركة وفهم دقيق لما يجب أن يكون عليه السلوك المناسب في الم

 نظام قيمي ونزيه تجاه المستهلكين؟

 هل يتعامل العاملون في ما بينهم باحترام ونزاهة وعدالة؟

 الأخلاقية الجيدة حتى لو لم تكن مربحة دائما؟ هل هناك جوائز للقرارات

 يتم التركيز على السلامة والأمان عند استخدام المنتج ؟

استعداد لسحب بعض المنتجات عند اكتشاف عيب فيها حتى لو كانت مربحة للمؤسسة؟

لترسيخ ثقافة الجودة والتزام العاملين أخلاقيا بإنتاج منتجات ذات 

هل يتم توفير النشرات الإيضاحية التي تحتوي على تعليمات كاملة بشأن استخدام المنتج؟

 هل يتم تعويض المتضررين من استخدام بعض المنتجات؟

هناك التزام من قبلكم بالمنافسة الشريفة من ناحية السياسة السعرية وعدم اللجوء لمبدأ الإغراق؟

لسماع رأي المستهلكين وشكاويهم مثل موقع إلكتروني أو غير ذلك؟

توفير خدمات ما بعد البيع بطريقة ترضي الزبائن ويمكن الحصول عليها بسهولة؟

وبعد إجراء المقابلات مع مسؤولي المؤسسات كانت إجابتهم كالآتي

نزلية للمؤسسات محل الدراسة والمتمثلة في المؤسسات الصناعية الكهروم

المؤسسات محل الدراسة وسائل لتشخيص الجوانب الأخلاقية وذلك في كل وظيفة من وظائفها 

وذلك من خلال معايير معينة ).والعمليات، التسويق، الموارد البشرية، الإدارة المالية والمحاسبية

اتضمنيا الجانب الأخلاقي للمؤسس والتي تمسأجل تحقيق أحسن النتائج 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

عرض نتائج الدراسة الاستكشافية :ثانيا

في بداية كل مقابلة 

حول مفهوم أخلاقيات الأعمال  عامة وفكرة نظري

 ما إذا حول الاستفسار

هل أسست الإدارية العليا إرثا أخلاقيا لها - 

هل لدى المنظمة وسائل لتشخيص الجوانب الأخلاقية في داخلها؟ - 

هل تمتلك المؤسسة مدونا - 

هل هناك قيم مشتركة وفهم دقيق لما يجب أن يكون عليه السلوك المناسب في الم - 

نظام قيمي ونزيه تجاه المستهلكين؟ ؤسسةهل لدى الم - 

هل يتعامل العاملون في ما بينهم باحترام ونزاهة وعدالة؟ - 

هل هناك جوائز للقرارات - 

يتم التركيز على السلامة والأمان عند استخدام المنتج ؟ - 

استعداد لسحب بعض المنتجات عند اكتشاف عيب فيها حتى لو كانت مربحة للمؤسسة؟هل أنتم على  - 

لترسيخ ثقافة الجودة والتزام العاملين أخلاقيا بإنتاج منتجات ذات  لكم مساعي - 

هل يتم توفير النشرات الإيضاحية التي تحتوي على تعليمات كاملة بشأن استخدام المنتج؟ - 

هل يتم تعويض المتضررين من استخدام بعض المنتجات؟ - 

هناك التزام من قبلكم بالمنافسة الشريفة من ناحية السياسة السعرية وعدم اللجوء لمبدأ الإغراق؟ - 

لسماع رأي المستهلكين وشكاويهم مثل موقع إلكتروني أو غير ذلك؟يتم توفير آلية  - 

توفير خدمات ما بعد البيع بطريقة ترضي الزبائن ويمكن الحصول عليها بسهولة؟ - 

وبعد إجراء المقابلات مع مسؤولي المؤسسات كانت إجابتهم كالآتي

للمؤسسات محل الدراسة والمتمثلة في المؤسسات الصناعية الكهرومليس  - 

المؤسسات محل الدراسة وسائل لتشخيص الجوانب الأخلاقية وذلك في كل وظيفة من وظائفها تملك  - 

والعمليات، التسويق، الموارد البشرية، الإدارة المالية والمحاسبية

أجل تحقيق أحسن النتائج 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

لكن بالرغم من غياب هذه المدونات على لا تملك المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة مدونات أخلاقية، 

حيث يتم تحديد السلوك المرغوب والمتوقع من قبل 

، حيث تولي المؤسسات اهتمام كبير بالجوانب الأخلاقية بالرغم من عدم توفر سياسات أخلاقية مكتوبة 

تمس هذه الوثيقة في عية حيث اتفاقية جما وثيقة تسمى

بكل تأكيد هناك قيم مشتركة وسلوك مناسب من قبل العاملين داخل المؤسسة، ويظهر ذلك من حيث المعاملة، 

 .إلخ...وكذا الالتزام بنظام العمل المتعارف عليه والخاص بكل مؤسسة

ود نظام قيمي عادل اتجاه كانت أغلب إجابات المسؤولين بالنفي أو عدم الإجابة على هذا السؤال والمتعلق بوج

، إلا أن مسؤول مصلحة الموارد البشرية في 

كانت إجابته بالإيجاب بشرط توفر نقابة للمستهلكين لحمايتهم، هذا الشرط 

، حدابات معمول بيه في كل مؤسسة كل على 

 .وقوع أي تجاوز في ما بينهم

 .لا تقوم بمكافأة السلوكيات الأخلاقية في المؤسسة حتى تكون حافزا معنويا للعاملين لتعزيز القيم والأخلاق في الشركة

، حتى أن الأمر المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بتقديم منتجات آمنة وخالية من الأخطار عند الاستعمال

  .يتطلب منهم توفير صمامات أمان للمنتجات من خارج الوطن لضمان جود�ا

كانت إجابة المسؤولين؛ بكل تأكيد أ�م على استعداد لسحب بعض المنتجات عند اكتشاف عيب فيها، وكذا 

 .تعويض المستهلكين المتضررين من هذه المنتجات أو إصلاح المنتج إن كان يتطلب الأمر ذلك

لإنتاج منتجات  جاهدة لتحقيق الجودة في منتجا�ا وترسيخ هذه الثقافة لدى عمالها

كما كما تم توضيح بأن المؤسسات تعمل على محاولة الوصول إلى صفر عيب،  

 .لضمان أن المنتجات آمنة

المؤسسات محل الدراسة دليل مفصل لكل منتج يستفيد منه المستهلك ويتضمن كل ما يحتاجه المستهلك 

ضمان لمدة عامين لأغلب بالطبع يتم تعويض المتضررين من استخدام بعض المنتجات، ويتجلى ذلك في شهادة 
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لا تملك المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة مدونات أخلاقية، 

حيث يتم تحديد السلوك المرغوب والمتوقع من قبل ( إلا أ�م يملكون مقومات تطبيقها المبحوثة؛

، حيث تولي المؤسسات اهتمام كبير بالجوانب الأخلاقية بالرغم من عدم توفر سياسات أخلاقية مكتوبة 

وثيقة تسمى فتملك Condorوفيما يخص مجمع ، معممة على العاملين

 .طيا�ا جانب أخلاقي

بكل تأكيد هناك قيم مشتركة وسلوك مناسب من قبل العاملين داخل المؤسسة، ويظهر ذلك من حيث المعاملة، 

وكذا الالتزام بنظام العمل المتعارف عليه والخاص بكل مؤسسةوالعدالة بين الجنسين 

كانت أغلب إجابات المسؤولين بالنفي أو عدم الإجابة على هذا السؤال والمتعلق بوج

، إلا أن مسؤول مصلحة الموارد البشرية في بالرغم من حرص المؤسسات على كسب رضا المستهلك

Midea (ARCODYM)  كانت إجابته بالإيجاب بشرط توفر نقابة للمستهلكين لحمايتهم، هذا الشرط

 يفرض على المؤسسة 

بات معمول بيه في كل مؤسسة كل على و لك نتيجة لتوفر نظام للعقايجابية، وذ الإجابات

وقوع أي تجاوز في ما بينهم بالإضافة إلى وجود نقابة يلجأ إليها العاملين عند

لا تقوم بمكافأة السلوكيات الأخلاقية في المؤسسة حتى تكون حافزا معنويا للعاملين لتعزيز القيم والأخلاق في الشركة

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بتقديم منتجات آمنة وخالية من الأخطار عند الاستعمال

يتطلب منهم توفير صمامات أمان للمنتجات من خارج الوطن لضمان جود�ا

كانت إجابة المسؤولين؛ بكل تأكيد أ�م على استعداد لسحب بعض المنتجات عند اكتشاف عيب فيها، وكذا 

تعويض المستهلكين المتضررين من هذه المنتجات أو إصلاح المنتج إن كان يتطلب الأمر ذلك

جاهدة لتحقيق الجودة في منتجا�ا وترسيخ هذه الثقافة لدى عمالهامحل الدراسة 

كما تم توضيح بأن المؤسسات تعمل على محاولة الوصول إلى صفر عيب،  ،  ذات جودة وآمنة عند الاستخدام

وهذا  عن طريق عينات تجريبية إطلاقهباختبار المنتج الجديد قبل 

المؤسسات محل الدراسة دليل مفصل لكل منتج يستفيد منه المستهلك ويتضمن كل ما يحتاجه المستهلك 

 .من معلومات عن المنتج

بالطبع يتم تعويض المتضررين من استخدام بعض المنتجات، ويتجلى ذلك في شهادة 

 .الإجابة على هذه المؤسسات محل الدراسةالمنتجات حيث اتفقت كل 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

لا تملك المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة مدونات أخلاقية،  - 

المبحوثة؛يع المؤسسات جم

، حيث تولي المؤسسات اهتمام كبير بالجوانب الأخلاقية بالرغم من عدم توفر سياسات أخلاقية مكتوبة )..العاملين

معممة على العاملين

طيا�ا جانب أخلاقي

بكل تأكيد هناك قيم مشتركة وسلوك مناسب من قبل العاملين داخل المؤسسة، ويظهر ذلك من حيث المعاملة،  - 

والعدالة بين الجنسين 

كانت أغلب إجابات المسؤولين بالنفي أو عدم الإجابة على هذا السؤال والمتعلق بوج - 

بالرغم من حرص المؤسسات على كسب رضا المستهلك المستهلكين

(ARCODYM)مؤسسة 

يفرض على المؤسسة 

الإجاباتكانت اغلب  - 

بالإضافة إلى وجود نقابة يلجأ إليها العاملين عند

لا تقوم بمكافأة السلوكيات الأخلاقية في المؤسسة حتى تكون حافزا معنويا للعاملين لتعزيز القيم والأخلاق في الشركة - 

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بتقديم منتجات آمنة وخالية من الأخطار عند الاستعمالقيام  - 

يتطلب منهم توفير صمامات أمان للمنتجات من خارج الوطن لضمان جود�ا

كانت إجابة المسؤولين؛ بكل تأكيد أ�م على استعداد لسحب بعض المنتجات عند اكتشاف عيب فيها، وكذا  - 

تعويض المستهلكين المتضررين من هذه المنتجات أو إصلاح المنتج إن كان يتطلب الأمر ذلك

محل الدراسة تسعى المؤسسات  - 

ذات جودة وآمنة عند الاستخدام

باختبار المنتج الجديد قبل  تقوم أ�ا

المؤسسات محل الدراسة دليل مفصل لكل منتج يستفيد منه المستهلك ويتضمن كل ما يحتاجه المستهلك  توفر لدى - 

من معلومات عن المنتج

بالطبع يتم تعويض المتضررين من استخدام بعض المنتجات، ويتجلى ذلك في شهادة  - 

المنتجات حيث اتفقت كل 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

عدم مراعاة المؤسسات محل الدراسة لأهمية الالتزام بالمنافسة الشريفة من ناحية السياسة السعرية، حيث �رب اغلب 

 دون الاهتمامالربح السريع إلى تحقيق  �دف

 ؛محل الدراسة ليس لديها شعار أخلاقي ولا تدريب حول الجوانب الأخلاقية

بالرغم من كل الالتزامات الأخلاقية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة إلا أنه ليست لديها ثقافة 

حول أخلاقيات  إستراتيجية، فهي ليست لديها 

تستخدم مدونات أخلاقيات الأعمال لعدم 

  ؛عدم استخدام المؤسسات محل الدراسة حسبهم للخداع والتضليل تجاه المستهلكين والسعي إلى تعظيم الربح وحده

ا برضا الزبون وتحرص على كسب ولائه، حيث أ�ا تبنت 

توفر المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة كل المعلومات الضرورية عن المؤسسة وعن منتوجا�ا عن طريق 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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عدم مراعاة المؤسسات محل الدراسة لأهمية الالتزام بالمنافسة الشريفة من ناحية السياسة السعرية، حيث �رب اغلب 

�دفوهذا راجع لأن المؤسسات  المسؤولين من الإجابة عن هذا السؤال،

   .للوصل لذلك

  :تحليل إجابات المسؤولين تم التوصل إلى النتائج التالية

محل الدراسة ليس لديها شعار أخلاقي ولا تدريب حول الجوانب الأخلاقيةالصناعية الكهرومنزلية 

بالرغم من كل الالتزامات الأخلاقية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة إلا أنه ليست لديها ثقافة 

 ؛لاقية ولا سياسة واضحة تعكس التزامها الأخلاقي

، فهي ليست لديها لا تتوفر على مكاتب أخلاقية ضمن هيكلها التنظيمي

 ؛الأعمال لكن هذا لا يعني أ�ا غير ملتزمة أخلاقيا

تستخدم مدونات أخلاقيات الأعمال لعدم  بالرغم من إدراك إدارة المؤسسة لأهمية أخلاقيات الأعمال إلا أ�ا لا

 ؛معرفة المسؤولين بوجود هذه المدونة، كما أ�م لا يدركون أهميتها

عدم استخدام المؤسسات محل الدراسة حسبهم للخداع والتضليل تجاه المستهلكين والسعي إلى تعظيم الربح وحده

ا برضا الزبون وتحرص على كسب ولائه، حيث أ�ا تبنت المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة �تم كثير 

 ؛من أجل تمتين مكانتها في السوقسياسة صارمة فيما يخص الجودة 

توفر المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة كل المعلومات الضرورية عن المؤسسة وعن منتوجا�ا عن طريق 

 .مواقعها الإلكترونية وا�لات

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

عدم مراعاة المؤسسات محل الدراسة لأهمية الالتزام بالمنافسة الشريفة من ناحية السياسة السعرية، حيث �رب اغلب  - 

المسؤولين من الإجابة عن هذا السؤال،

للوصل لذلك بالمنافسة الشريفة

تحليل إجابات المسؤولين تم التوصل إلى النتائج التاليةوبعد 

الصناعية الكهرومنزلية المؤسسات  - 

بالرغم من كل الالتزامات الأخلاقية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة إلا أنه ليست لديها ثقافة  - 

لاقية ولا سياسة واضحة تعكس التزامها الأخلاقيأخ

لا تتوفر على مكاتب أخلاقية ضمن هيكلها التنظيميالمؤسسات  - 

الأعمال لكن هذا لا يعني أ�ا غير ملتزمة أخلاقيا

بالرغم من إدراك إدارة المؤسسة لأهمية أخلاقيات الأعمال إلا أ�ا لا - 

معرفة المسؤولين بوجود هذه المدونة، كما أ�م لا يدركون أهميتها

عدم استخدام المؤسسات محل الدراسة حسبهم للخداع والتضليل تجاه المستهلكين والسعي إلى تعظيم الربح وحده - 

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة �تم كثير  إن - 

سياسة صارمة فيما يخص الجودة 

توفر المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة كل المعلومات الضرورية عن المؤسسة وعن منتوجا�ا عن طريق  - 

مواقعها الإلكترونية وا�لات

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

أخلاقيـــات الأعمــــال علــــى الميــــزة التنافســــية في المؤسســــات الصــــناعية 

أخلاقيــات  أبعــاد دورعنــد دراســة ( الميــزة التنافســية

التكلفـة، (في تعزيز الميزة التنافسية )الاستقلالية والموضوعية، الأمانة والاستقامة، النزاهة والشفافية، الثقة والمصداقية

ومــن أجــل تحقيــق هـذه الأهــداف قمنــا بإنجــاز اسـتبيان موجــه لمــدراء ومســيري 

الأساليب الإحصائية الوصفية  من الاستبانة باستخدام

  

  تباين محور الأول أخلاقيات الأعمال مع الجنس
الانحراف 
المعیاري

t Sig 

0,4357810,712  0,000 
0,61528  9,714    

        

spss 

، ومن خلال التحليل )27(، بينما عدد الإناث كان 

الأعمال، أي أن الذكور لهم تبين أن هناك تباين وارتباط في متغير الجنس الذكور اكبر منه في الإناث مع محور أخلاقيات 

  .وهذا يعزى للمؤسسات محل الدراسة

  تباين محور الأول أخلاقيات الأعمال مع المؤهل العلمي

Ddl

F Sig 

349,108 0,000 

72    

75    

spss  

مع محور نلاحظ من خلال الجدول أعلاه، ومن خلال التحليل تبين أن هناك تباين وارتباط في متغير المؤهل العلمي 

الأعلى مستوى دراسي هي الأكثر توجها نحو أخلاقيات الأعمال من خلال إجابتهم 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  دراسةالعرض وتحليل بيانات 

أخلاقيـــات الأعمــــال علــــى الميــــزة التنافســــية في المؤسســــات الصــــناعية  دورإن الهـــدف مــــن هــــذا المبحــــث هــــو دراســــة 

الميــزة التنافســيةفي فعاليــة  أخلاقيــات الأعمــالوكــذا إبــراز مســاهمة 

الاستقلالية والموضوعية، الأمانة والاستقامة، النزاهة والشفافية، الثقة والمصداقية

ومــن أجــل تحقيــق هـذه الأهــداف قمنــا بإنجــاز اسـتبيان موجــه لمــدراء ومســيري  ،)الجـودة، الإبــداع، الابتكــار، المرونــة، التسـليم

  ).01الملحق رقم (الجزائرية  هرومنزليةالصناعية الك

  نتائج التحليل الوصفي لعينة الدراسة

من الاستبانة باستخدام بيانات الدراسة ا�معة عرض وتحليل إلى المطلب

  .ANOVAعن طريق النسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، وتحليل التباين 

  

تباين محور الأول أخلاقيات الأعمال مع الجنس :)09(الجدول رقم 

N Ddl 
مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

الانحراف 
 المعیاري

49 74 32,480 4,4143 ,43578 
27 01 15,874  3,1148 ,61528 
76 75 48,354      

spss من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات :المصدر

، بينما عدد الإناث كان )49(نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن عدد الذكور يمثل 

تبين أن هناك تباين وارتباط في متغير الجنس الذكور اكبر منه في الإناث مع محور أخلاقيات 

وهذا يعزى للمؤسسات محل الدراسة توجه أخلاقي من خلال إجابا�م على الاستبانة

  بالنسبة للمؤهل العلمي

تباين محور الأول أخلاقيات الأعمال مع المؤهل العلمي )10(: الجدول رقم

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 Ddl المربعات

 3 10,827 32,480بین المجموعات

 72 0,220 15,874داخل المجموعات

 75  48,354المجموع

spss من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات: المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه، ومن خلال التحليل تبين أن هناك تباين وارتباط في متغير المؤهل العلمي 

الأعلى مستوى دراسي هي الأكثر توجها نحو أخلاقيات الأعمال من خلال إجابتهم أخلاقات الأعمال، أي أن الفئة 

  .على الاستبانة وهذا يعزى للمؤسسات محل الدراسة

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

عرض وتحليل بيانات : المبحث الثالث

إن الهـــدف مــــن هــــذا المبحــــث هــــو دراســــة 

وكــذا إبــراز مســاهمة  الكهرومنزليــة بــالجزائر،

الاستقلالية والموضوعية، الأمانة والاستقامة، النزاهة والشفافية، الثقة والمصداقية(الأعمال

الجـودة، الإبــداع، الابتكــار، المرونــة، التسـليم

الصناعية الكالمؤسسات 

نتائج التحليل الوصفي لعينة الدراسة: المطلب الأول

المطلب هذا يهدف      

عن طريق النسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، وتحليل التباين 

  بالنسبة للجنس: أولا

الجدول رقم 

  
محور أخلاقیات 

 الأعمال
 
 

  المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن عدد الذكور يمثل 

تبين أن هناك تباين وارتباط في متغير الجنس الذكور اكبر منه في الإناث مع محور أخلاقيات 

توجه أخلاقي من خلال إجابا�م على الاستبانة

بالنسبة للمؤهل العلمي: ثانيا

الجدول رقم

 

 بین المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه، ومن خلال التحليل تبين أن هناك تباين وارتباط في متغير المؤهل العلمي 

أخلاقات الأعمال، أي أن الفئة 

على الاستبانة وهذا يعزى للمؤسسات محل الدراسة

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  تباين محور الأول أخلاقيات الأعمال مع السن

Ddl

F Sig 

398,723 0,000 

72    

75    

spss 

من الجدول انه هناك تباين في متغير الجنس مع محور أخلاقيات الأعمال ويظهر هذا التباين من خلال 

   .لدى أفراد العينة سنال، أي هناك توجه أخلاقي من ناحية 

  محور الأول أخلاقيات الأعمال مع الخبرة

Ddl

F Sig 

3109,136 0,000 

72    

75    

spss 

  من الجدول انه هناك تباين في متغير السن مع محور أخلاقيات الأعمال ويظهر هذا التباين من خلال 

لدى أفراد  الخبرة، أي هناك توجه أخلاقي من ناحية 

تأثيرهــا البــالغ في أهميــة نتــائج البحــث ل وذلــك راجــع

علــى قيــاس الشــيء تــه ات المســتخدمة في البحــث ومــدى قدر 

قياسه ومـدى دقـة القـراءات المـأخوذة مـن تلـك الأدوات، وبالتـالي قبـل أن يقـوم الباحـث بطباعـة أداة جمـع البيانـات في 

ا النهائية، ينبغي عليه أن يقوم باختبارها لتحديد نقاط الضعف فيها وتصـحيحها قبـل اسـتعمالها في عمليـة استقصـاء 

ى صلاحيتها بطرق عديدة كأن يـتم اختبارهـا علـى عينـة مـن الأفـراد مختـارة 

عـن  غنيـــلـلأداة لا يفي خصائصـها مـع مجتمـع البحـث، كمـا أن هـذا الإجـراء المتمثـل في الاختبـار الميـداني 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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تباين محور الأول أخلاقيات الأعمال مع السن: )11( الجدول رقم

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 Ddl المربعات

 3 12,966 38,898بین المجموعات

 72 0,131 9,456داخل المجموعات

 75  48,354المجموع

spss من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات :المصدر

من الجدول انه هناك تباين في متغير الجنس مع محور أخلاقيات الأعمال ويظهر هذا التباين من خلال 

، أي هناك توجه أخلاقي من ناحية 0.01اقل من  المحسوبة r لقيم )

  

محور الأول أخلاقيات الأعمال مع الخبرة تباين :)12(الجدول رقم 

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 Ddl المربعات

 3 13,212 39,637بین المجموعات

 72 0,121 8,717داخل المجموعات

 75 13.333 48,354المجموع

spss من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات :المصدر

من الجدول انه هناك تباين في متغير السن مع محور أخلاقيات الأعمال ويظهر هذا التباين من خلال 

، أي هناك توجه أخلاقي من ناحية 0.01اقل من  المحسوبة r لقيم )مستوى المعنوية

(.  

  الميدانيةتقديم منهجية الدراسة 

  صدق وثبات الاستبيان

وذلــك راجــعالبــاحثين  �ــمت مــن أهــم الموضــوعات الــتي بــاعتــبر المصــداقية والث

ات المســتخدمة في البحــث ومــدى قدر وقدرتــه علــى تعمــيم النتــائج، وتــرتبط المصــداقية والثبــات بــالأدو 

قياسه ومـدى دقـة القـراءات المـأخوذة مـن تلـك الأدوات، وبالتـالي قبـل أن يقـوم الباحـث بطباعـة أداة جمـع البيانـات في 

ا النهائية، ينبغي عليه أن يقوم باختبارها لتحديد نقاط الضعف فيها وتصـحيحها قبـل اسـتعمالها في عمليـة استقصـاء 

ى صلاحيتها بطرق عديدة كأن يـتم اختبارهـا علـى عينـة مـن الأفـراد مختـارة الآراء من المستجوبين، حيث يتم التأكد من مد

في خصائصـها مـع مجتمـع البحـث، كمـا أن هـذا الإجـراء المتمثـل في الاختبـار الميـداني 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

   بالنسبة للسن: ثالثا

 

 بین المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

من الجدول انه هناك تباين في متغير الجنس مع محور أخلاقيات الأعمال ويظهر هذا التباين من خلال  ظنلاح

SIG  )مستوى المعنوية(

  -03الملحق رقم –

  بالنسبة للخبرة: رابعا

 

 بین المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

من الجدول انه هناك تباين في متغير السن مع محور أخلاقيات الأعمال ويظهر هذا التباين من خلال  ظنلاح

SIG  )مستوى المعنوية

)03(الملحق رقم .العينة

تقديم منهجية الدراسة : المطلب الثاني

صدق وثبات الاستبيان: أولا

عتــبر المصــداقية والثت

وقدرتــه علــى تعمــيم النتــائج، وتــرتبط المصــداقية والثبــات بــالأدو 

قياسه ومـدى دقـة القـراءات المـأخوذة مـن تلـك الأدوات، وبالتـالي قبـل أن يقـوم الباحـث بطباعـة أداة جمـع البيانـات في المراد 

ا النهائية، ينبغي عليه أن يقوم باختبارها لتحديد نقاط الضعف فيها وتصـحيحها قبـل اسـتعمالها في عمليـة استقصـاء �صور 

الآراء من المستجوبين، حيث يتم التأكد من مد

في خصائصـها مـع مجتمـع البحـث، كمـا أن هـذا الإجـراء المتمثـل في الاختبـار الميـداني  ومتشـا�ةعشـوائيا 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

نظــرهم إلى جانــب أنــه مــن عرضــها علــى المشــرف وبعــض الخــبراء والبــاحثين الأكفــاء في هــذا الشــأن للتعــرف علــى وجهــات 

  . المهم كذلك أن يقوم كذلك أن يقوم الباحث بقياس الثبات للتأكد من جودة قائمة الاستقصاء

ن عمليـــة ضــــبط الاســــتبيان قبـــل تطبيقــــه علــــى الفئـــة المســــتهدفة تعــــد عمليـــة هامــــة لــــذا لقـــد تم التأكــــد مــــن صــــدق 

حيـث قـام ، )02الملحـق رقـم ( التسـييرعلـوم 

م والتي ارتكزت على جملـة مـن الجوانـب منهـا مـدى مناسـبة الفقـرة للمحـور الـذي تنـدرج 

وبعــدما تمــت . اقــتراح فقــرات إضــافية مهمــة لقيــاس محــاور الاســتبيان

فــردا وتم إخضــاع  )76(صــياغة الاســتبيان في شــكله الأولي قمنــا بــإجراء دراســة اســتطلاعية للاســتبيان علــى عينــة تضــمنت 

والثبـات  ) صدق الاتسـاق الـداخلي لعبـارات الاسـتبيان، والصـدق البنـائي لمحـاور الاسـتبيان

  .عن طريق معامل الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكلية للمحور التابعة له

  مع الدرجة الكلية للمحور يوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد المحور الأول

 أخلاقيات 

 أخلاقيات محور

 الأعمال

Corrélation 
de Pearson 
Sig. 
(bilatérale) 
N 

Spss  
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عرضــها علــى المشــرف وبعــض الخــبراء والبــاحثين الأكفــاء في هــذا الشــأن للتعــرف علــى وجهــات 

المهم كذلك أن يقوم كذلك أن يقوم الباحث بقياس الثبات للتأكد من جودة قائمة الاستقصاء

ن عمليـــة ضــــبط الاســــتبيان قبـــل تطبيقــــه علــــى الفئـــة المســــتهدفة تعــــد عمليـــة هامــــة لــــذا لقـــد تم التأكــــد مــــن صــــدق 

علـوم تصـين في ك بعرضـها علـى محكمـين مخالاستبيان مـن خـلال صـدق المحتـوى وذلـ

م والتي ارتكزت على جملـة مـن الجوانـب منهـا مـدى مناسـبة الفقـرة للمحـور الـذي تنـدرج �المحكمون بإبداء آرائهم وملاحظا

اقــتراح فقــرات إضــافية مهمــة لقيــاس محــاور الاســتبيان ،لصــياغة اللغويــة لفقــرات الاســتبيان

صــياغة الاســتبيان في شــكله الأولي قمنــا بــإجراء دراســة اســتطلاعية للاســتبيان علــى عينــة تضــمنت 

صدق الاتسـاق الـداخلي لعبـارات الاسـتبيان، والصـدق البنـائي لمحـاور الاسـتبيان(الصدق  

عن طريق معامل الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكلية للمحور التابعة له: الاتساق الداخلي

  :الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد المحور الأول

يوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد المحور الأول ):

أخلاقيات محور

 الأعمال

 الاستقلالية

 والموضوعية

 الأمانة

 والاستقامة

 النزاهة

 والشفافية

1 0,822** 0,845** 0,912** 

 0,000 0,000 0,000 

76 76 76 76 

  .والدرجة الكلية لمحورهاأي يوجد ارتباط معنوي بين الفقرة 

Spss من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات: المصدر
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عرضــها علــى المشــرف وبعــض الخــبراء والبــاحثين الأكفــاء في هــذا الشــأن للتعــرف علــى وجهــات 

المهم كذلك أن يقوم كذلك أن يقوم الباحث بقياس الثبات للتأكد من جودة قائمة الاستقصاء

ن عمليـــة ضــــبط الاســــتبيان قبـــل تطبيقــــه علــــى الفئـــة المســــتهدفة تعــــد عمليـــة هامــــة لــــذا لقـــد تم التأكــــد مــــن صــــدق إ

الاستبيان مـن خـلال صـدق المحتـوى وذلـ

المحكمون بإبداء آرائهم وملاحظا

لصــياغة اللغويــة لفقــرات الاســتبيانتحتــه، دقــة وســلامة ا

صــياغة الاســتبيان في شــكله الأولي قمنــا بــإجراء دراســة اســتطلاعية للاســتبيان علــى عينــة تضــمنت 

 لاختبار إجابا�منتائج 

  :كما يلي

  :الاستبيان صدق.1

الاتساق الداخليصدق . أ 

الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد المحور الأول -

):13(جدول رقم

 

 

 الثقة

 والمصداقية

 0,860** 

0,000 

76 

أي يوجد ارتباط معنوي بين الفقرة **



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  مع الدرجة الكلية للمحور يوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد المحور الثاني

Spss  

 لثانيمع المحور ا وليوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد المحور الأ

 محور

 أخلاقيات

 الأعمال

الجودة

1 ,830
 ,000

76 

Spss  

، فإنه يوجد 0.01 و تساوي مستوى الدلالة

  يوضح صدق الاتساق البنائي لأداة الدراسة

  الارتباط مع الدرجة الكلية للاستبيان

Sig  N 

,0000  
  
,0000  
  
  

76  
 
76  
  
 

 

Spss  

محور 

الميزة 

  التنافسية

  الجودة

1 0.822** 

 0,000 
76 76 
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  :الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد المحور الثاني

يوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد المحور الثاني ):

Spss من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات: المصدر

  

  .أي يوجد ارتباط معنوي بين الفقرة والدرجة الكلية لمحورها

  :الداخلي لعبارات أبعاد المحور الأول مع المحور الثاني

يوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد المحور الأ ):15

 الإبداع الجودة

 والابتكار

 التسليم المرونة التكلفة

830** ,722** ,860** ,843** ,833** 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
76 76 76 76 76 

Spss من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات: المصدر

  .أي يوجد ارتباط معنوي بين الفقرة والدرجة الكلية لمحورها

و تساوي مستوى الدلالةأقل من أ  Sig- or Value)( إذا كانت فقيمة الاحتمال الخطأ

 :صدق الاتساق البنائي

يوضح صدق الاتساق البنائي لأداة الدراسة): 16( جدول رقم

الارتباط مع الدرجة الكلية للاستبيان  محاور الاستبيان

  أخلاقيات الأعمال: المحور الأول

  

  الميزة التنافسية: المحور الثاني

Corrélation de 
Pearson  

**,8300  
  

**,7600  
  

  

Spss من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات: المصدر

الجودة الإبداع 

  والابتكار

  التكلفة

  

  

  

  المرونة

  التسليم
** 0,756** 0,866** 0,713** 0,746** 

,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
76 76 76 76 
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الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد المحور الثاني - 

):14(جدول رقم

 

 

  

  

  

أي يوجد ارتباط معنوي بين الفقرة والدرجة الكلية لمحورها**

الداخلي لعبارات أبعاد المحور الأول مع المحور الثانيالاتساق  - 

15( رقم جدول

أي يوجد ارتباط معنوي بين الفقرة والدرجة الكلية لمحورها**

إذا كانت فقيمة الاحتمال الخطأ: قاعدة

  .معنويارتباط 

صدق الاتساق البنائي. ب

محاور الاستبيان
  

المحور الأول

المحور الثاني



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

محاور وأبعاد الاستبيان المعد للإجابة عن إشكالية الدراسة 

 حيث أن علاقة الارتباط بينهما دالة إحصائيا إذ أن قيمة

  .المحسوبة ومنه محاور وأبعاد الاستبيان صادقة ومتسقة، لما وضعت لقياسه

في نفـس الظـروف وبمعـنى أخـر لـو   ا�موعـةقصد بثبات الاستبيان أنه يعطـي نفـس النتـائج إذا مـا أعيـد علـى نفـس 

لأظهـرت نفـس الدرجـة، شـيئا مـن الاتسـاق أي أن درجتـه لا تتغـير جوهريـا بـالتكرار، أي أن 

 .ا�موعةمفهوم الثبات يعني أن يكون الاختبار قادرا على أن يحقق دائما النتائج نفسها في حالة تطبيقه مرتين على نفس 

دراســـتنا تم التحقـــق مـــن ثبـــات عبـــارات محـــاور وأبعـــاد اســـتبيان الدراســـة، وتم التحقـــق مـــن ثبـــات الاســـتبيان مـــن 

 Alpha s'Cronbachللاستبيان  

  نتيجة الاختبار  عدد الفقرات

  ثابت 6

 ثابت 8

 ثابت 9

 ثابت 7

 ثابت 6

 ثابت 6

 ثابت 6

 ثابت 5

 ثابت 5

 ثابت 58

  spss من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات برنامج

 وأبعــادلعبــارات  وكتعليـق علــى الجـدول أعــلاه نجــد أن قيمـة معامــل ألفـا كرومبــاخ ذات قــيم مرتفعـة وأن القيمــة إجماليـة

هــي قيمــة تشــير إلى درجــة ثبــات عاليــة وهــي أكــبر مــن الحــد الأدنى 

دل علـى أن  )01(مما يدل على ثبات أداة الدراسة وتجدر الإشارة أن معامل ألفـا كرومبـاخ كلمـا اقتربـت قيمتـه مـن 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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محاور وأبعاد الاستبيان المعد للإجابة عن إشكالية الدراسة  :ن نتائج الارتباطات الثنائية المبينة أعلاه نلاحظ أن

حيث أن علاقة الارتباط بينهما دالة إحصائيا إذ أن قيمة ،تمتاز بالاتساق البنائي مع الدرجة الكلية لعبارات الاستبيان

المحسوبة ومنه محاور وأبعاد الاستبيان صادقة ومتسقة، لما وضعت لقياسه r لقيم

قصد بثبات الاستبيان أنه يعطـي نفـس النتـائج إذا مـا أعيـد علـى نفـس 

لأظهـرت نفـس الدرجـة، شـيئا مـن الاتسـاق أي أن درجتـه لا تتغـير جوهريـا بـالتكرار، أي أن  الأبعـاد

مفهوم الثبات يعني أن يكون الاختبار قادرا على أن يحقق دائما النتائج نفسها في حالة تطبيقه مرتين على نفس 

دراســـتنا تم التحقـــق مـــن ثبـــات عبـــارات محـــاور وأبعـــاد اســـتبيان الدراســـة، وتم التحقـــق مـــن ثبـــات الاســـتبيان مـــن 

  .خلال استخدام طريقة معامل ألفا كرومباخ

 Alpha s'Cronbachيبين قيمة معامل :)17(جدول رقم 

عدد الفقرات  الفا كرانباخ

 0,766  والموضوعية

 0,686  بعد الأمانة والاستقامة

 0,875  بعد النزاهة والشفافية

 0,699  بعد الثقة والمصداقية

  0,854 

 0,843  بعد الابداع والابتكار

  0,895 

  0,871 

  0,615 

 0.842  جميع عبارات الاستبيان

من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات برنامج: المصدر

وكتعليـق علــى الجـدول أعــلاه نجــد أن قيمـة معامــل ألفـا كرومبــاخ ذات قــيم مرتفعـة وأن القيمــة إجماليـة

هــي قيمــة تشــير إلى درجــة ثبــات عاليــة وهــي أكــبر مــن الحــد الأدنى و 0.842  بــينللمعامــل ثبــات بلغــت 

مما يدل على ثبات أداة الدراسة وتجدر الإشارة أن معامل ألفـا كرومبـاخ كلمـا اقتربـت قيمتـه مـن 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

ن نتائج الارتباطات الثنائية المبينة أعلاه نلاحظ أنم

تمتاز بالاتساق البنائي مع الدرجة الكلية لعبارات الاستبيان

sig) لقيم) مستوى المعنوية

  :نثبات الاستبيا .2

قصد بثبات الاستبيان أنه يعطـي نفـس النتـائج إذا مـا أعيـد علـى نفـس ي 

الأبعـادكررت عمليـات قيـاس 

مفهوم الثبات يعني أن يكون الاختبار قادرا على أن يحقق دائما النتائج نفسها في حالة تطبيقه مرتين على نفس 

دراســـتنا تم التحقـــق مـــن ثبـــات عبـــارات محـــاور وأبعـــاد اســـتبيان الدراســـة، وتم التحقـــق مـــن ثبـــات الاســـتبيان مـــن  وفي        

خلال استخدام طريقة معامل ألفا كرومباخ

جدول رقم 

  

والموضوعيةبعد الاستقلالية 

بعد الأمانة والاستقامة

بعد النزاهة والشفافية

بعد الثقة والمصداقية

  بعد الجودة

بعد الابداع والابتكار

  بعد التكلفة

  بعد المرونة

  التسليمبعد 

جميع عبارات الاستبيان

وكتعليـق علــى الجـدول أعــلاه نجــد أن قيمـة معامــل ألفـا كرومبــاخ ذات قــيم مرتفعـة وأن القيمــة إجماليـة

للمعامــل ثبــات بلغــت  الاســتبيان فقــرات

مما يدل على ثبات أداة الدراسة وتجدر الإشارة أن معامل ألفـا كرومبـاخ كلمـا اقتربـت قيمتـه مـن  )0.6(

  .قيمة الثبات مرتفع

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

Smirnov-Kolmogorov  ولاختيار الأدوات

الإحصائية المناسبة من أجل تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة واختبار صحة الفرضيات يجب أولا أن نتعرف على طبيعة 

عملية؛ متوزيع بيانات العينة وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات حيث توجد أدوات إحصائية معلمية وغير 

والفرضية البديلة، على اعتبار أن فرضية م لتوزيع نحتاج إلى وضع فرضيتين هما فرضية العد

   .0H: الفرضية الصفرية - 1H:قد تكون غير صحيحة، مما يتطلب وضع الفرضية البديلة

  .فإن البيانات تتبع توزيع طبيعي 0.01أكبر من 

) (Smirnov-Kolmogorov  

 (Smirnov-  النتيجة  

Test  مستوى

 sig الدلالة

,3670  
يتبع التوزيع 

  الطبيعي

,1740  
التوزيع يتبع 

  الطبيعي

spss 

لجميـع محـاور الاسـتبيان، وبالتـالي فإننــا  0.01

العينــة علــى عبــارات نقبــل الفــرض العــدمي القائــل بــأن بيانــات العينــة تتبــع التوزيــع الطبيعــي، أي أن بيانــات إجابــات أفــراد 

متغـيرات الدراســة تخضــع للتوزيــع الطبيعــي الأمـر الــذي يســمح لنــا بــإجراء مختلـف الاختبــارات المعلميــة للإجابــة علــى الأســئلة 

  

نتـــائج التحليـــل الإحصـــائي الوصـــفي لمحـــور أخلاقيـــات الأعمـــال مـــن خـــلال عـــرض نتـــائج 

التحليل الإحصائي الوصفي لكل أبعاد أخلاقيات الأعمال الذي تم بغرض معرفة مـدى اسـتجابات مفـردات عينـة الدراسـة 

 )04(.  

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  :اختبار التوزيع الطبيعي

)Kolmogorovاختبار كوروف سيمرنوف(والمقصود به اختبار التوزيع الطبيعي 

الإحصائية المناسبة من أجل تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة واختبار صحة الفرضيات يجب أولا أن نتعرف على طبيعة 

توزيع بيانات العينة وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات حيث توجد أدوات إحصائية معلمية وغير 

لتوزيع نحتاج إلى وضع فرضيتين هما فرضية العدوعليه ومن أجل اختبار طبيعة ا

قد تكون غير صحيحة، مما يتطلب وضع الفرضية البديلة أ�االعدم خاضعة للاختبار أي 

  بيانات العينة تتبع التوزيع الطبيعي؛ 

  .لا تتبع التوزيع الطبيعي

أكبر من ) sig مستوى المعنوية(والقاعدة هي إذا كانت قيمة الاحتمال الخطأ أو 

(يبين قيمة الإحصائية للاختبار التوزيع الطبيعي: )18

  العينة أفرادكشف عن توزيع بيانات إجابات 

  :على عبارات المحاور الاستبيان التالية

)-Kolmogorov

 Testالقيمة الإحصائية النتيجة 

Statisti  

    أخلاقيات الأعمال: المحور الأول
,9190  

  1,105  الميزة التنافسية: المحور الثاني

spss من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات :المصدر

0.01أكـبر مـن  sig ومـن خـلال الجـدول أعـلاه نجـد أن مسـتوى المعنويـة

نقبــل الفــرض العــدمي القائــل بــأن بيانــات العينــة تتبــع التوزيــع الطبيعــي، أي أن بيانــات إجابــات أفــراد 

متغـيرات الدراســة تخضــع للتوزيــع الطبيعــي الأمـر الــذي يســمح لنــا بــإجراء مختلـف الاختبــارات المعلميــة للإجابــة علــى الأســئلة 

  أخلاقيات الأعماللمحور التحليل الإحصائي الوصفي 

نتـــائج التحليـــل الإحصـــائي الوصـــفي لمحـــور أخلاقيـــات الأعمـــال مـــن خـــلال عـــرض نتـــائج في هـــذا المطلـــب تم عـــرض 

التحليل الإحصائي الوصفي لكل أبعاد أخلاقيات الأعمال الذي تم بغرض معرفة مـدى اسـتجابات مفـردات عينـة الدراسـة 

 الملحق رقمنحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة له، يظهر ذلك في 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

اختبار التوزيع الطبيعي - 

والمقصود به اختبار التوزيع الطبيعي 

الإحصائية المناسبة من أجل تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة واختبار صحة الفرضيات يجب أولا أن نتعرف على طبيعة 

توزيع بيانات العينة وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات حيث توجد أدوات إحصائية معلمية وغير 

وعليه ومن أجل اختبار طبيعة ا

العدم خاضعة للاختبار أي 

 :كما يلي

H0:  بيانات العينة تتبع التوزيع الطبيعي؛

H1:  لا تتبع التوزيع الطبيعيبيانات العينة

والقاعدة هي إذا كانت قيمة الاحتمال الخطأ أو  

18( الجدول رقم

كشف عن توزيع بيانات إجابات 

على عبارات المحاور الاستبيان التالية 

المحور الأول  

المحور الثاني

ومـن خـلال الجـدول أعـلاه نجـد أن مسـتوى المعنويـة

نقبــل الفــرض العــدمي القائــل بــأن بيانــات العينــة تتبــع التوزيــع الطبيعــي، أي أن بيانــات إجابــات أفــراد 

متغـيرات الدراســة تخضــع للتوزيــع الطبيعــي الأمـر الــذي يســمح لنــا بــإجراء مختلـف الاختبــارات المعلميــة للإجابــة علــى الأســئلة 

  .وفرضيات الدراسة

التحليل الإحصائي الوصفي : الثالثالمطلب 

في هـــذا المطلـــب تم عـــرض 

التحليل الإحصائي الوصفي لكل أبعاد أخلاقيات الأعمال الذي تم بغرض معرفة مـدى اسـتجابات مفـردات عينـة الدراسـة 

نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة له، يظهر ذلك في 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

أولا يجــب تحديــد وإعــداد دليــل الموافقــة لتحليــل إجابــات أفــراد عينــة الدراســة علــى عبــارات الاســتبيان فإنــه تم اعتمــاد 

يجـب تحديـد طـول  حيـث. المعيـارالتكرارات والنسبة، المـدى، المتوسـط الحسـابي، الانحـراف 

أعلـى درجـة في : المسـتخدم في اسـتبيان الدراسـة ويـتم حسـاب المـدى كالتـالي

وللحصــول علــى طــول الخليــة الصــحيح نقــوم بقســمة المــدى العــام علــى عــدد 

وبإضافة هـذه القيمـة في كـل مـرة للحـد الأدنى لدرجـة الموافقـة نحصـل 

على الحد الأعلى وهكذا مع كل درجـات الموافقـة، وتفيـد هـذه العمليـة في التعـرف علـى موقـف مشـترك لإجمـالي أفـراد العينـة 

فإن  1.80-1ي عبارة من عبارات الاستبيان ما بين 

 1.812.60- بين إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة حول أي عبارة من عبارات الاستبيان ما

 3.40- 2.61بين  حول أي عبارة من عبارات الاستبيان ما

 4.20-3.41بين  إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة حول أي عبارة من عبارات الاستبيان ما

فإن  5- 4.21بين  إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة حول أي عبارة من عبارات الاستبيان ما

 ليكرت الخماسي

  ليكارت                    درجة الموافقة

  درجة منخفضة جدا  غير موافق تماما

  درجة منخفضة  

  درجة متوسطة

  درجة عالية

  درجة عالية جدا  موافق تماما

 spss بالاعتماد على مخرجات

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  تحليل إجابات واتجاهات أفراد العينة نحو عبارات الاستبيان

أولا يجــب تحديــد وإعــداد دليــل الموافقــة لتحليــل إجابــات أفــراد عينــة الدراســة علــى عبــارات الاســتبيان فإنــه تم اعتمــاد 

التكرارات والنسبة، المـدى، المتوسـط الحسـابي، الانحـراف : على الأدوات الإحصائية التالية

المسـتخدم في اسـتبيان الدراسـة ويـتم حسـاب المـدى كالتـالي) المـدى العـام(خلايا مقياس ليكرت الخماسـي 

وللحصــول علــى طــول الخليــة الصــحيح نقــوم بقســمة المــدى العــام علــى عــدد  )4=1-5( قيــاسالمأدني درجــة في 

وبإضافة هـذه القيمـة في كـل مـرة للحـد الأدنى لدرجـة الموافقـة نحصـل  )8.0=4/5(: نحو التالي دراجات الموافقة وذلك على

على الحد الأعلى وهكذا مع كل درجـات الموافقـة، وتفيـد هـذه العمليـة في التعـرف علـى موقـف مشـترك لإجمـالي أفـراد العينـة 

ي عبارة من عبارات الاستبيان ما بين إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة حول أ

 هذا يعني أن درجة الموافقة تمثل درجة منخفضة جدا؛ 

إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة حول أي عبارة من عبارات الاستبيان ما

 فإن هذا يعني أن درجة الموافقة تمثل درجة منخفضة؛ 

حول أي عبارة من عبارات الاستبيان ما تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة

 فإن هذا يعني أن درجة الموافقة تمثل درجة متوسطة؛

إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة حول أي عبارة من عبارات الاستبيان ما

 فإن هذا يعني أن درجة الموافقة تمثل درجة عالية؛ 

إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة حول أي عبارة من عبارات الاستبيان ما

 .هذا يعني أن درجة الموافقة تمثل درجة عالية جدا

ليكرت الخماسي :)19( رقمجدول 

ليكارت                    درجة الموافقة مقياس  مجال المتوسط الحسابي

غير موافق تماما  درجة 1.80إلى  01من   

  غير موافق  درجة 2.60إلى  1.81من 2.60

  محايد  درجة 3.40إلى  2.61من 3.40

  موافق  درجة 4.20إلى 3.41 من 4.20

موافق تماما  درجة 5إلى 4.21 من 

بالاعتماد على مخرجات من إعداد الطالبة: المصدر

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

تحليل إجابات واتجاهات أفراد العينة نحو عبارات الاستبيان: أولا

أولا يجــب تحديــد وإعــداد دليــل الموافقــة لتحليــل إجابــات أفــراد عينــة الدراســة علــى عبــارات الاســتبيان فإنــه تم اعتمــاد         

على الأدوات الإحصائية التالية

خلايا مقياس ليكرت الخماسـي 

أدني درجــة في  -قيــاسالم

دراجات الموافقة وذلك على

على الحد الأعلى وهكذا مع كل درجـات الموافقـة، وتفيـد هـذه العمليـة في التعـرف علـى موقـف مشـترك لإجمـالي أفـراد العينـة 

  :حيث

إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة حول أ - 

هذا يعني أن درجة الموافقة تمثل درجة منخفضة جدا؛ 

إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة حول أي عبارة من عبارات الاستبيان ما - 

فإن هذا يعني أن درجة الموافقة تمثل درجة منخفضة؛ 

تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقةإذا  - 

فإن هذا يعني أن درجة الموافقة تمثل درجة متوسطة؛

إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة حول أي عبارة من عبارات الاستبيان ما - 

فإن هذا يعني أن درجة الموافقة تمثل درجة عالية؛  

إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجة الموافقة حول أي عبارة من عبارات الاستبيان ما  - 

هذا يعني أن درجة الموافقة تمثل درجة عالية جدا

1 – 1.80  

1.81 – 2.60  

2.61 – 3.40  

3.41 – 4.20  

4.21 – 5  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

العبارة من خلال أهميتها في المحور بالاعتماد على أكبر قيمة متوسط حسابي في المحور وعند تساوي المتوسط 

  .بعين الاعتبار أقل قيمة للانحراف معياري بينهما

الاستقلالية : عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثالث للمحور الأول والمتعلق بـــ

بغرض معرفة مدى  الاستقلالية والموضوعية

استجابات مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول 

  الاستقلالية والموضوعية بعدبــــ فقرات والمتعلق

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الاتجاه 

  العام

  الترتيب

3,2105 1,22546 
درجة 

  متوسطة

6  

4,02630,63190 
 

  4  درجة عالية

  3  درجة عالية 4,07890,90573

4,1579
 

0,71279 
 

  1  درجة عالية

  5  درجة عالية 1,19795 3,7105

  2  درجة عالية 984440, 4,1316

  درجة عالية  882840,  3,8860

77.72%  

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

، نلاحـظ أ�ـا عدالـة نظـام تقيـيم الأداء فـي المؤسسـة

المعيـاري بلـغ والانحـراف  ،4,1579 بالمتوسط الحسـابي بلـغ

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــك 

  .المؤسسة، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في أن هناك عدالة في نظام تقييم الأداء في 

تلتــزم المؤسســة بتــوفير المعلومــات المطلوبــة حــول 

 ،4.1316 نـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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العبارة من خلال أهميتها في المحور بالاعتماد على أكبر قيمة متوسط حسابي في المحور وعند تساوي المتوسط 

بعين الاعتبار أقل قيمة للانحراف معياري بينهماالحسابي بين عبارتين فإنه يأخذ 

عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثالث للمحور الأول والمتعلق بـــ

الاستقلالية والموضوعيةتم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

استجابات مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول 

فقرات والمتعلقالنتائج تحليل إجابات أفراد العينة على  : 

المتوسط   درجة الموافقة

الحسابي غیر   محاید  موافق  موافق تماما
  موافق

غیر 
موافق 
  تماما

10  30  08  22  06  

3,2105 13.15  39.47  10.52  28.94  7.89  

14  52  08  02  00  4,0263 
18.42  68.42  10.52  2.63  00  

26 36 10 02 02 4,0789 

34.21 47.36 13.15 2.63 2.63 
24 42 08 02 00 4,1579 

31.57 55.26 10.52 2.63 00 
22 28 14 06 06 

3,7105
28.94 36.84 18.42 7.89 7.89 

28 40 02 02 04 
4,1316

36.84 52.63 2.63 2.63 5.26 

3,8860  أراء واتجاهات أفراد العينة حول الاستقلالية والموضوعية لدى مؤسسات محل الدراسة

  النسبي للاتجاه العامالوزن 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

عدالـة نظـام تقيـيم الأداء فـي المؤسسـة: )04(تحليل رأي أفـراد العينـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم 

بالمتوسط الحسـابي بلـغنة الدراسة احتلت المرتبة الأولى من حيث أهميتها لدى أفراد عي

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــك  قيمــة المتوســط الحســابي

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في أن هناك عدالة في نظام تقييم الأداء في 

تلتــزم المؤسســة بتــوفير المعلومــات المطلوبــة حــول : )06(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

نـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغمن حيث أهميتها لدى أفـراد عي الثانية، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في  قيمــــة المتوســــط الحســــابي نأ، و 0.98444 المعيــــاري بلــــغ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

العبارة من خلال أهميتها في المحور بالاعتماد على أكبر قيمة متوسط حسابي في المحور وعند تساوي المتوسط ترتب 

الحسابي بين عبارتين فإنه يأخذ 

عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثالث للمحور الأول والمتعلق بـــ .1

  والموضوعية

تم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

استجابات مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول 

  : التالي

 )20( جدول رقمال

رقم 

  العبارة

  التكرار

النسبة 
% 

موافق تماما

10  ت  01
% 13.15

14  ت  02
% 18.42

26  ت  03
% 34.21

24  ت  04
%  31.57

22  ت  05
%  28.94

28  ت  06

%  36.84

أراء واتجاهات أفراد العينة حول الاستقلالية والموضوعية لدى مؤسسات محل الدراسة

تحليل رأي أفـراد العينـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم  -

احتلت المرتبة الأولى من حيث أهميتها لدى أفراد عي

قيمــة المتوســط الحســابي نأ، و 712790,

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في أن هناك عدالة في نظام تقييم الأداء في )04(

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة منتجاتها

المعيــــاري بلــــغوالانحــــراف 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

التــــزام مــــن طــــرف ، أي أن هنــــاك درجــــة عاليــــة بالمؤسســــات محــــل الدراســــة تتمثــــل في أن 

تجنـــب أي علاقـــات قـــد تبـــدو أ�ـــا تفقـــد الموضـــوعية 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط 

تشـير إلى أن أفـراد العينـة موافقـون  قيمة المتوسط الحسابي

تجنـب أي ، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محـل الدراسـة تتمثـل في 

، مقاومة التأثيرات الجانبيـة عنـد القيـام بتنفيـذ الأعمـال

والانحـراف  ،4,0263من حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى 

مقاومـــة التـــأثيرات الجانبيـــة عنـــد القيـــام ، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في 

تعتمـد إدارة المؤسســة العدالـة والموضـوعية فـي مــنح 

 ،3,7105من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط الحسـابي بلـغ 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في 

اعتمـاد إدارة المؤسسـة علـى ، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محـل الدراسـة تتمثـل في 

، التجــرد فــي التفكيــر والحياديــة أثنــاء تأديــة الأعمــال

 ،3,2105مــــن حيــــث أهميتهــــا لــــدى أفــــراد عينــــة الدراســــة بالمتوســــط الحســــابي بلــــغ 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في 

التجـرد في التفكـير والحياديـة ، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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، أي أن هنــــاك درجــــة عاليــــة بالمؤسســــات محــــل الدراســــة تتمثــــل في أن 06إجابــــا�م علــــى العبــــارة رقــــك 

  .المؤسسة بتوفير المعلومات المطلوبة حول منتجا�ا للعملاء

تجنـــب أي علاقـــات قـــد تبـــدو أ�ـــا تفقـــد الموضـــوعية : )03(تحليـــل رأي أفـــراد العينـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط  الثالثة، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة والاستقلالية عند القيام بالأعمال

قيمة المتوسط الحسابي ، وان905730,المعياري بلغوالانحراف  ،

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محـل الدراسـة تتمثـل في )03(بدرجة عالية في إجابا�م على العبارة رقم 

  .علاقات قد تبدو أ�ا تفقد الموضوعية والاستقلالية عند القيام بالأعمال

مقاومة التأثيرات الجانبيـة عنـد القيـام بتنفيـذ الأعمـال: )02(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم 

من حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  الرابعةنلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى  المتوســط الحســابيقيمــة  نأ، و 0

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في 

تعتمـد إدارة المؤسســة العدالـة والموضـوعية فـي مــنح : )05(تحليـل رأي أفـراد العينـة حـول إجـابتهم علــى العبـارة رقـم 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط الحسـابي بلـغ  الخامسة، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في  قيمــــة المتوســــط الحســــابي نأ، و 1,19795 المعيــــاري بلــــغ

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محـل الدراسـة تتمثـل في )05(إجابا�م على العبارة رقم 

  .العدالة والموضوعية في منح الحوافز

التجــرد فــي التفكيــر والحياديــة أثنــاء تأديــة الأعمــال: )01(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

مــــن حيــــث أهميتهــــا لــــدى أفــــراد عينــــة الدراســــة بالمتوســــط الحســــابي بلــــغ  السادســــةنلاحــــظ أ�ــــا احتلــــت المرتبــــة 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في  قيمــــة المتوســــط الحســــابي نأ، و 1,22546 المعيــــاري بلــــغ

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في )01(ابا�م على العبارة رقم 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

إجابــــا�م علــــى العبــــارة رقــــك 

المؤسسة بتوفير المعلومات المطلوبة حول منتجا�ا للعملاء

تحليـــل رأي أفـــراد العينـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم  -

والاستقلالية عند القيام بالأعمال

،4,0789الحسابي بلغ 

بدرجة عالية في إجابا�م على العبارة رقم 

علاقات قد تبدو أ�ا تفقد الموضوعية والاستقلالية عند القيام بالأعمال

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم  -

نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

631900, المعيــاري بلــغ

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في )02(العبـــارة رقـــم 

  .بتنفيذ الأعمال

تحليـل رأي أفـراد العينـة حـول إجـابتهم علــى العبـارة رقـم  -

، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة الحوافز

المعيــــاري بلــــغوالانحــــراف 

إجابا�م على العبارة رقم 

العدالة والموضوعية في منح الحوافز

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

نلاحــــظ أ�ــــا احتلــــت المرتبــــة 

المعيــــاري بلــــغوالانحــــراف 

ابا�م على العبارة رقم إج

  .أثناء تأدية الأعمال



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

ؤسسات محل الدراسة الملدى  بالاستقلالية والموضوعية

البعد من خلال ما ذكر سابقا ومن جدول أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات 

 وبانحراف معياري بلغ x=(3,8860(بلغ 

من (مما يشير إلى تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للبعد هو ضمن مجال 

الاستقلالية والموضوعية في المؤسسات محل الدراسة، 

 .الأمانة والاستقامة: للمحور الأول والمتعلق بـــ

بغرض معرفة مدى استجابات  الأمانة والاستقامة

  : مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

  بالأمانة والاستقامة عدــببــ فقرات والمتعلق

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الاتجاه 

  العام

  الترتيب

4,36840,70884 
 

  2  درجة عالية

  3  عاليةدرجة  4,15790,88019

3,89470,85758 
 

  5  درجة عالية

  3  درجة عالية 4,21050,89912

3,7368
 

0,09992 
 

  7  درجة عالية

  6  درجة عالية 984080, 3,7895

  1  درجة عالية  553770,  4,5000

  4  درجة عالية  798240,  4,0526

  درجة عالية  791570,  4,0888

81.77%  

  SPSS من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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بالاستقلالية والموضوعيةالاستنتاج العام حول أراء واتجاهات أفراد العينة فيما يتعلق 

من خلال ما ذكر سابقا ومن جدول أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات 

بلغ  اتفي المؤسس الاستقلالية والموضوعيةوالمتعلق  

مما يشير إلى تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للبعد هو ضمن مجال 

الاستقلالية والموضوعية في المؤسسات محل الدراسة، أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على ) 

  .حسب وجهة نظرهم %77.72وهو بدرجة عالية وهذا بنسبة 

للمحور الأول والمتعلق بـــ نيتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثا

الأمانة والاستقامةتم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

فقرات والمتعلقالنتائج تحليل إجابات أفراد العينة على  :)21

المتوسط   الموافقة درجة

الحسابي  موافق

  تماما

غير   محايد  موافق

  موافق

غير 

موافق 

  تماما

36  34  04  02  00  4,3684 
 47.36  44.73  5.26  2.63  00  

28  38  06  02  02  4,1579 

36.84  50  7.89  2.63  2.63  

20 32 20 04 00 3,8947 

26.31 42.10 26.31 5.26 00 

34 30 06 06 00 4,2105 

44.73 39.47 7.89 7.89 00 

16 42 04 10 04 3,7368 
21.05 55.26 5.26 13.15 5.26 

20 28 22 04 02 
3,7895 26.31 36.84 28.94 5.26 2.63 

40 34 02 00 00 
4,5000 52.63 44.73 2.63 00 00 

24 34 16 02 00 
4,0526 31.57 44.73 21.05 2.63 00 

4,0888لدى مؤسسات محل  الاستقلالية والموضوعيةأراء واتجاهات أفراد العينة حول 
  

  الوزن النسبي للاتجاه العام

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

الاستنتاج العام حول أراء واتجاهات أفراد العينة فيما يتعلق 

من خلال ما ذكر سابقا ومن جدول أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات 

 الأول للمحور الأول

)(δ=0,88284  مما يشير إلى تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للبعد هو ضمن مجال

) درجة 4.20إلى  3.41

وهو بدرجة عالية وهذا بنسبة 

تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثاعرض و  .2

تم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

21(جدول رقم ال

رقم 

  العبارة

  التكرار

النسبة 

% 

موافق

تماما

36  ت  07
% 47.36

28  ت  08
% 36.84

20  ت  09
% 26.31

34  ت  10
%  44.73

16  ت  11
%  21.05

20  ت  12
%  26.31

40 ت  13
% 52.63

24 ت  14
% 31.57

أراء واتجاهات أفراد العينة حول 

  الدراسة



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

احتــرام ســرية بعــض المعلومــات الخاصــة بالمؤسســة 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة  المتوســـط الحســـابي

احــترام ســـرية ، أي أن هنــاك درجـــة عاليــة بالمؤسســات محـــل الدراســة تتمثـــل في 

، نلاحظ الأمانة والاستقامة ومراعاة توازن المصالح

المعياري والانحراف  4,3684من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط الحسابي بلغ 

تشير إلى أن أفراد العينة موافقون بدرجة عالية في إجابا�م على العبارة رقم 

الأمانة والاستقامة ومراعاة توازن المصالح لدى 

لا يجوز للموظف بأي حال من الأحـوال اللجـوء إلـى 

، نلاحــظ أ�ــا احتلــت الممارســات الــلا أخلاقيــة مــن أجــل اكتســاب المعلومــات أو الحصــول علــى مركــز فــي الســوق

 المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،4,2105مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

لا يجوز للموظف بأي حـال مـن الأحـوال اللجـوء 

  .لحصول على مركز في السوق

، الأمانــة والاســتقامة والانحيــاز لمصــلحة المؤسســة

والانحـراف  ،4,0526من حيث أهميتها لدى أفراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقـــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علـــى 

الأمانــة والاســتقامة والانحيــاز لمصــلحة ، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل في 

، نلاحــظ أ�ــا إســناد الوظــائف للأكفــاء مــن العمــال

المعيـاري والانحـراف  ،3,8947مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
163 

احتــرام ســرية بعــض المعلومــات الخاصــة بالمؤسســة : )13(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  الأولىالمرتبـــة  حتلـــتا، نلاحـــظ أ�ـــا 

المتوســـط الحســـابيقيمـــة  نأ، و 553770, المعيـــاري بلـــغ

، أي أن هنــاك درجـــة عاليــة بالمؤسســات محـــل الدراســة تتمثـــل في )13(عاليــة في إجابــا�م علـــى العبــارة رقـــم 

  .بعض المعلومات الخاصة بالمؤسسة وعدم إعلا�ا

الأمانة والاستقامة ومراعاة توازن المصالح: )07(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط الحسابي بلغ  الثانية

تشير إلى أن أفراد العينة موافقون بدرجة عالية في إجابا�م على العبارة رقم  قيمة المتوسط الحسابي

الأمانة والاستقامة ومراعاة توازن المصالح لدى ، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 

  

لا يجوز للموظف بأي حال من الأحـوال اللجـوء إلـى : )10(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم 

الممارســات الــلا أخلاقيــة مــن أجــل اكتســاب المعلومــات أو الحصــول علــى مركــز فــي الســوق

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

لا يجوز للموظف بأي حـال مـن الأحـوال اللجـوء ، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في انه 

لحصول على مركز في السوقإلى الممارسات اللا أخلاقية من أجل اكتساب المعلومات أو ا

الأمانــة والاســتقامة والانحيــاز لمصــلحة المؤسســة: )14(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  الرابعةنلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقـــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علـــى  قيمــة المتوســط الحســـابي نأ، و 0

، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل في 

إســناد الوظــائف للأكفــاء مــن العمــال: )09(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

، نلاحـــظ أ�ـــا وعـــدم إعلانهـــا

المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،4,5000

عاليــة في إجابــا�م علـــى العبــارة رقـــم 

بعض المعلومات الخاصة بالمؤسسة وعدم إعلا�ا

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم  - 

الثانيةأ�ا احتلت المرتبة 

قيمة المتوسط الحسابي نأو  708840, بلغ

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في )07(

  .المؤسسة محل الدراسة

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم  -

الممارســات الــلا أخلاقيــة مــن أجــل اكتســاب المعلومــات أو الحصــول علــى مركــز فــي الســوق

ـــة  مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  الثالثـــةالمرتب

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 899120,

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في انه )10(

إلى الممارسات اللا أخلاقية من أجل اكتساب المعلومات أو ا

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

798240,المعيــاري بلــغ

، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل في )14(العبــارة رقــم 

  .المؤسسة

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

 الخامسـةاحتلت المرتبـة 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

تشير إلى أن أفـراد العينـة موافقـون بدرجـة عاليـة في إجابـا�م علـى العبـارة رقـم 

  .إسناد الوظائف للأكفاء من العمال

العمـــل اليوميـــة يـــتم إدراج الحـــد الأدنـــى لســـاعات 

مـن حيـث أهميتهـا  السادسـة، نلاحظ أ�ـا احتلـت المرتبـة 

ـــاري بلـــغ قيمـــة المتوســـط  نأ، و 984080, المعي

، أي أن هنــاك درجــة عاليــة )12(تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

إدراج الحد الأدنى لساعات العمل اليومية والأسبوعية في عقود العمل التي يـتم توثيقهـا 

، يتم استغلال الوقت الرسمي للعـاملين للقيـام بالعمـل

 ،3,7368مــــن حيــــث أهميتهــــا لــــدى أفــــراد عينــــة الدراســــة بالمتوســــط الحســــابي بلــــغ 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في 

يـــتم اســـتغلال الوقـــت ، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في 

ؤسســـات محـــل الملـــدى  مانـــة والاســـتقامةالأالاســـتنتاج العـــام حـــول أراء واتجاهـــات أفـــراد العينـــة فيمـــا يتعلـــق بمســـتوى 

ل أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة علـى عبـارات 

)4,0888 = (x، وبـــــانحراف معيـــــاري بلـــــغ 

  ممــا يشـــير إلى تقـــارب أراء الأفـــراد وتمركزهـــا حـــول قيمـــة المتوســط الحســـابي العـــام للمحـــور هـــو ضـــمن مجـــال

أي أن اتجاهــات أفــراد العينــة موافقــون علــى أن مفهــوم عمليــة اتخــاذ القــرار الاســتثماري لــدى 

  .نظرهمحسب وجهة 

 والشفافيةالنزاهة : ور الأول والمتعلق بـــ

بغرض معرفة مدى استجابات  النزاهة والشفافية

  : مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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تشير إلى أن أفـراد العينـة موافقـون بدرجـة عاليـة في إجابـا�م علـى العبـارة رقـم  قيمة المتوسط الحسابي

إسناد الوظائف للأكفاء من العمال، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 

يـــتم إدراج الحـــد الأدنـــى لســـاعات : )12(تحليـــل رأي أفـــراد العينـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم 

، نلاحظ أ�ـا احتلـت المرتبـة والأسبوعية في عقود العمل التي يتم توثيقها بتوقيع الموظف

ـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  ـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،3,7895ل المعي

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

إدراج الحد الأدنى لساعات العمل اليومية والأسبوعية في عقود العمل التي يـتم توثيقهـا بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 

يتم استغلال الوقت الرسمي للعـاملين للقيـام بالعمـل: )11(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم 

مــــن حيــــث أهميتهــــا لــــدى أفــــراد عينــــة الدراســــة بالمتوســــط الحســــابي بلــــغ  الســــابعةنلاحــــظ أ�ــــا احتلــــت المرتبــــة 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في  الحســــابيقيمــــة المتوســــط  نأ، و 099920, المعيــــاري بلــــغ

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في )11(إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

  .الرسمي للعاملين للقيام بالعمل

الاســـتنتاج العـــام حـــول أراء واتجاهـــات أفـــراد العينـــة فيمـــا يتعلـــق بمســـتوى 

ل أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة علـى عبـارات ة فمن خلال ما ذكر سابقا ومن جدو 

 بلـــــغ اتفي المؤسســـــ الأمانـــــة والاســـــتقامةبوالمتعلـــــق  الأول البعـــــد الثـــــاني

ممــا يشـــير إلى تقـــارب أراء الأفـــراد وتمركزهـــا حـــول قيمـــة المتوســط الحســـابي العـــام للمحـــور هـــو ضـــمن مجـــال

أي أن اتجاهــات أفــراد العينــة موافقــون علــى أن مفهــوم عمليــة اتخــاذ القــرار الاســتثماري لــدى ) درجــة

حسب وجهة  % 81.77المؤسسات محل الدراسة و هو بدرجة عالية وهذا بنسبة 

ور الأول والمتعلق بـــعرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثالث للمح

النزاهة والشفافيةتم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

قيمة المتوسط الحسابي نأ، و 857580, بلغ

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في )09(

تحليـــل رأي أفـــراد العينـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم  -

والأسبوعية في عقود العمل التي يتم توثيقها بتوقيع الموظف

ـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  ل

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم  الحســابي

بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 

  .بتوقيع الموظف

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم  -

نلاحــــظ أ�ــــا احتلــــت المرتبــــة 

المعيــــاري بلــــغوالانحــــراف 

إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

الرسمي للعاملين للقيام بالعمل

الاســـتنتاج العـــام حـــول أراء واتجاهـــات أفـــراد العينـــة فيمـــا يتعلـــق بمســـتوى 

ة فمن خلال ما ذكر سابقا ومن جدو الدراس

الأول البعـــــد الثـــــانيالمحـــــور 

)(δ=0,79157 ممــا يشـــير إلى تقـــارب أراء الأفـــراد وتمركزهـــا حـــول قيمـــة المتوســط الحســـابي العـــام للمحـــور هـــو ضـــمن مجـــال

درجــة 4.20إلى  3.41 مــن(

المؤسسات محل الدراسة و هو بدرجة عالية وهذا بنسبة 

عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثالث للمح .3

تم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

    النزاهة والشفافيةبعد ة بنتائج تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات والمتعلق

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الاتجاه 

  العام

  الترتيب

4,36840,70884 
 

  1  درجة عالية

  3  عاليةدرجة  4,15790,88019

3,89473,8947 
 

  6  درجة عالية

  2  درجة عالية 4,21050,89912

3,7368
 

1,09992 
 

  9  عاليةدرجة 

  8  درجة عالية 984080, 3,7895

3,8158
  7  درجة عالية 919570,

  5  درجة عالية 747860, 4,0263

4,1316  ,771870  
  4  درجة عالية

  درجة عالية  758140,  3,8830

77.66 %  

  SPSS من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

، يتم التحلي بالعـدل عنـد توزيـع المهـام فـي المؤسسـة

والانحـراف  ،4,3684من حيث أهميتها لدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى 

يـتم التحلـي بالعـدل عنـد توزيـع المهـام في ، أي أن هناك درجة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل في 

هنـــاك شـــفافية فـــي تـــداول وســـيرورة المعلومـــات فـــي 

 4,2105مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشير إلى أن أفراد العينة موافقون بدرجة عالية في إجابـا�م 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات والمتعلق:)30(

المتوسط   الموافقةدرجة 

الحسابي  موافق

  تماما

غير   محايد  موافق

  موافق

غير 

موافق 

  تماما

10  48  14  04  00  4,3684 
 13.15  63.15  18.42  5.26  00  

26  44  04  02  00  4,1579 

34.21  57.87  5.26  2.63  00  

26 34 24 10 00 3,8947 
 34.21 44.73 31.57 13.15 00 

16 24 24 10 02 4,2105 

21.05 31.57 31.57 13.15 2.63 

08 24 10 06 00 3,7368 
10.52 31.57 13.15 7.89 00 

12 48 10 06 00 
3,7895 15.78 63.15 13.15 7.89 00 

20 28 22 06 00 3,8158 
 26.31 36.84 28.97 7.89 00 

18 46 08 04 00 
4,0263 23.68 60.52 10.52 5.26 00 

24 42 06 04 00 
4,1316

31.57 55.26 7.89 5.26 00 

لدى مؤسسات محل  النزاهة والشفافيةأراء واتجاهات أفراد العينة حول 

  الدراسة

3,8830

  الوزن النسبي للاتجاه العام

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر  

يتم التحلي بالعـدل عنـد توزيـع المهـام فـي المؤسسـة: )15(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم 

من حيث أهميتها لدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  الأولىنلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى  قيمــة المتوســط الحســابي نأ، و 708840,

، أي أن هناك درجة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل في 

هنـــاك شـــفافية فـــي تـــداول وســـيرورة المعلومـــات فـــي : )18(تحليـــل رأي أفـــراد العينـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  الثانية، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

تشير إلى أن أفراد العينة موافقون بدرجة عالية في إجابـا�م  الحسابيقيمة المتوسط  نأو  899120, 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

(  الجدول رقم

رقم 

  العبارة

  التكرار

النسبة 

% 

موافق

تماما

10  ت  15
% 13.15

26  ت  16
% 34.21

26  ت  17
% 34.21

16  ت  18
%  21.05

08  ت  19
%  10.52

12  ت  20
%  15.78

20  ت  21
%  26.31

18  ت  22
%  23.68

24 ت  23

% 31.57

أراء واتجاهات أفراد العينة حول 

الوزن النسبي للاتجاه العام

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم  -

نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

70884, المعيــاري بلــغ

، أي أن هناك درجة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل في )15(العبارة رقم 

  .المؤسسة

تحليـــل رأي أفـــراد العينـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم  -

، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة المؤسسة

 المعياري بلغوالانحراف 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

هنـــاك شـــفافية في تـــداول وســـيرورة ، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في 

، نلاحــظ أ�ــا بالصــدق فــي أداء الواجبــات

 المعيـاري بلـغوالانحـراف  ،4,1579من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

  .التحلي بالصدق في أداء الواجبات

الصـدق والدقـة فـي التقـارير خاصـة تقـارير المؤسسـة 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

الصــدق والدقــة ، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل في 

، نلاحــظ أ�ـا احتلــت شـفافية الصــفقات والمعـاملات

 المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،4,0263مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

  .شفافية الصفقات والمعاملات

تلتزم المؤسسة بتوفير المعلومات والخدمات اللازمة 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط 

تشير إلى أن أفراد العينة موافقون  قيمة المتوسط الحسابي

التزام ، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 

وضــوح فــي رؤيــة ورســالة المنظمــة ومبــرر وجودهــا 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي 

تشـير إلى أن أفـراد العينـة موافقـون بدرجـة  قيمة المتوسط الحسـابي
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، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في )

  

بالصــدق فــي أداء الواجبــات التحلــي: )16(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

التحلي بالصدق في أداء الواجبات، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 

الصـدق والدقـة فـي التقـارير خاصـة تقـارير المؤسسـة : )23(تحليل رأي أفراد العينـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  الرابعـــة، نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبـــة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 771870, المعيـــاري بلـــغ

، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل في )23(عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

  .في التقارير خاصة تقارير المؤسسة السنوية منها

شـفافية الصــفقات والمعـاملات: )22(تحليـل رأي أفـراد العينــة حـول إجــابتهم علـى العبـارة رقــم 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

شفافية الصفقات والمعاملات، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 

تلتزم المؤسسة بتوفير المعلومات والخدمات اللازمة : )17(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط  السادسة، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة للزبائن بكل دقة وشفافية

قيمة المتوسط الحسابي نأ، و 3,8947 المعياري بلغوالانحراف  ،

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في )17(بدرجة عالية في إجابا�م على العبارة رقم 

   .المؤسسة بتوفير المعلومات والخدمات اللازمة للزبائن بكل دقة وشفافية

وضــوح فــي رؤيــة ورســالة المنظمــة ومبــرر وجودهــا  :)21(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي  السـابعة، نلاحـظ أ�ـا احتلـت المرتبـة 

قيمة المتوسط الحسـابي نأ، و 919570, المعياري بلغوالانحراف 
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)18(علـــى العبـــارة رقـــم 

  .المعلومات في المؤسسة

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  الثالثةاحتلت المرتبة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 880190,

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في )16(

تحليل رأي أفراد العينـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم  -

، نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبـــة الســـنوية منهـــا

المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،4,1316

عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

في التقارير خاصة تقارير المؤسسة السنوية منها

تحليـل رأي أفـراد العينــة حـول إجــابتهم علـى العبـارة رقــم  -

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  الخامســـةالمرتبـــة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 747860,

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في )22(

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم  - 

للزبائن بكل دقة وشفافية

،3,8947الحسابي بلغ 

بدرجة عالية في إجابا�م على العبارة رقم 

المؤسسة بتوفير المعلومات والخدمات اللازمة للزبائن بكل دقة وشفافية

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

، نلاحـظ أ�ـا احتلـت المرتبـة ودورها في المجتمع

والانحراف  ،3,8158بلغ 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

وضـوح في رؤيــة ، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محــل الدراسـة تتمثـل في 

ؤسسات محل الر الملدى  والشفافية النزاهةبمستوى 

الدراسة فمن خلال ما ذكر سابقا ومن جدول أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات 

 )3,8830=(x، غ وبانحراف معياري بل

 من(أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال 

أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى 

  .نظرهمحسب وجهة 

 الثقة والمصداقية: والمتعلق بـــ الأول

تم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد الثقة والمصداقية بغرض معرفة مدى استجابات 

  : نة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

    الثقة والمصداقيةبعد ة بنتائج تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات والمتعلق

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الاتجاه 

  العام

  الترتيب

 
3,76320,90728 

  5  درجة عالية

 
3,7632

 
0,96427 

  6  درجة عالية

 
4,0000

 
0,80000 

  3  عاليةدرجة 

 
4,2632

 
0,64018 

  1  درجة عالية

  4  درجة عالية 3,97370,84811

  2  درجة عالية 0,905730 4,0789

3,7632
,991540 

  7  درجة عالية

  درجة عالية  823820,  3,9436
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، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محــل الدراسـة تتمثـل في )21(عاليـة في إجابـا�م علـى العبـارة رقــم 

  .ورسالة المنظمة ومبرر وجودها ودورها في ا�تمع

بمستوى الاستنتاج العام حول أراء واتجاهات أفراد العينة فيما يتعلق 

الدراسة فمن خلال ما ذكر سابقا ومن جدول أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات 

 بلغ اتفي المؤسس النزاهة والشفافيةبوالمتعلق  الأول البعد الثالث

أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال مما يشير إلى تقارب 

أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى ) درجة

حسب وجهة %  77.66المؤسسات محل الدراسة و هو بدرجة عالية وهذا بنسبة 

الأول للمحور الرابعوتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد 

تم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد الثقة والمصداقية بغرض معرفة مدى استجابات 

نة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التاليمفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكو 

نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات والمتعلق :)23

المتوسط   درجة الموافقة

الحسابي  موافق

  تماما

غير   محايد  موافق

  موافق

غير 

موافق 

  تماما

16  34  18  08  00  
3,7632 21.05  44.73  23.68  10.52  00  

18  30  22  04  02  
3,7632 23.68  39.47  28.94  5.26  2.63  

20 40 12 04 00 
4,0000 26.31 52.63 15.78 5.26 00 

28 40 08 00 00 
4,2632 36.84 52.63 10.52 00 00 

22 34 16 04 00 
3,9737 28.94 44.73 21.05 5.26 00 

26 36 10 02 02 
4,0789 34.21 47.36 13.15 2.63 2.63 

16 38 12 08 02 3,7632 

21.05 50 15.78 10.52 2.63 

لدى مؤسسات محل  الثقة والمصداقيةأراء واتجاهات أفراد العينة حول 

  الدراسة

3,9436
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عاليـة في إجابـا�م علـى العبـارة رقــم 

ورسالة المنظمة ومبرر وجودها ودورها في ا�تمع

الاستنتاج العام حول أراء واتجاهات أفراد العينة فيما يتعلق 

الدراسة فمن خلال ما ذكر سابقا ومن جدول أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات 

الأول البعد الثالثالمحور 

)(δ=0,75814  مما يشير إلى تقارب

درجة 4.20إلى  3.41

المؤسسات محل الدراسة و هو بدرجة عالية وهذا بنسبة 

وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد  عرض .4

تم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد الثقة والمصداقية بغرض معرفة مدى استجابات 

مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكو 

23(الجدول رقم 

رقم 

  العبارة

  التكرار

موافق %النسبة 

تماما

16  ت  24
% 21.05

18  ت  25
% 23.68

20  ت  26
% 26.31

28  ت  27
%  36.84

22  ت  28
%  28.94

26  ت  29
%  34.21

16  ت  30

%  21.05

أراء واتجاهات أفراد العينة حول 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

78.87 %  

  SPSS من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

إن تطبيــق المؤسســة لخاصــية الموثوقيــة يعمــل علــى 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي 

تشـير إلى أن أفـراد العينـة موافقـون بدرجـة  قيمة المتوسط الحسـابي

تطبيـق المؤسسـة  في، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل 

، الدقــة فــي المعلومــات والصــدق فــي التصــريحات

والانحـراف  4,0789مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى 

ــــل في  ــــة بالمؤسســــات محــــل الدراســــة تتمث ــــاك درجــــة عالي الدقــــة في المعلومــــات والصــــدق في ، أي أن هن

يعتبر الضمان مؤشر لنجاح العلاقة بين المؤسسة 

 ،4,0000من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط الحسابي بلغ 

تشير إلى أن أفراد العينة موافقون بدرجة عالية في 

لا يجوز للموظف بأي ، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في انه 

  .أخلاقية من أجل اكتساب المعلومات أو الحصول على مركز في السوق

، يتجنـب العـاملون فـي المؤسسـة الكـذب والمراوغـة

والانحـراف  ،3,9737من حيث أهميتها لدى أفراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى 

يتجنــب العــاملون في المؤسســة الكــذب ، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل في 

يــتم فــي المؤسســة مراعــاة مصــالح الآخــرين عنــد 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفــراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلــغ 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  الوزن النسبي للاتجاه العام

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

إن تطبيــق المؤسســة لخاصــية الموثوقيــة يعمــل علــى : )27(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي  الأولى، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة زيادة ثقة الزبون بالمنتج

قيمة المتوسط الحسـابي نأ، و 640180, المعياري بلغوالانحراف 

، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل )27(عالية في إجابـا�م علـى العبـارة رقـم 

  .لخاصية الموثوقية يعمل على زيادة ثقة الزبون بالمنتج

الدقــة فــي المعلومــات والصــدق فــي التصــريحات: )29(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  الثانيـةنلاحظ أ�ا احتلت المرتبـة 

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى  قيمــة المتوســط الحســابي نأو  905730,

ــــل في  ــــة بالمؤسســــات محــــل الدراســــة تتمث ــــاك درجــــة عالي ، أي أن هن

يعتبر الضمان مؤشر لنجاح العلاقة بين المؤسسة : )26(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط الحسابي بلغ  الثالثة، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

تشير إلى أن أفراد العينة موافقون بدرجة عالية في  قيمة المتوسط الحسابي نوأ، 800000, 

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في انه )26(إجابا�م على العبارة رقم 

أخلاقية من أجل اكتساب المعلومات أو الحصول على مركز في السوقحال من الأحوال اللجوء إلى الممارسات اللا 

يتجنـب العـاملون فـي المؤسسـة الكـذب والمراوغـة: )28(تحليل رأي أفـراد العينـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  الرابعةنلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى  قيمــة المتوســط الحســابي نأ، و 848110,

، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل في 

يــتم فــي المؤسســة مراعــاة مصــالح الآخــرين عنــد : )24(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفــراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلــغ  الخامسـة، نلاحـظ أ�ـا احتلـت المرتبــة 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

الوزن النسبي للاتجاه العام

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

زيادة ثقة الزبون بالمنتج

والانحراف  ،4,2632بلغ 

عالية في إجابـا�م علـى العبـارة رقـم 

لخاصية الموثوقية يعمل على زيادة ثقة الزبون بالمنتج

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

نلاحظ أ�ا احتلت المرتبـة 

0,90573 المعيــاري بلــغ

ــــارة رقــــم  ــــل في )29(العب ــــة بالمؤسســــات محــــل الدراســــة تتمث ــــاك درجــــة عالي ، أي أن هن

   .التصريحات

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم  - 

، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة والزبون

 المعياري بلغوالانحراف 

إجابا�م على العبارة رقم 

حال من الأحوال اللجوء إلى الممارسات اللا 

تحليل رأي أفـراد العينـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم  -

نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

84811, المعيــاري بلــغ

، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل في )28(العبــارة رقــم 

  .والمراوغة

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  - 

، نلاحـظ أ�ـا احتلـت المرتبــة اتخـاذ القـرارات



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة  المتوســـط الحســـابي

يـتم في المؤسسـة ، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل في 

، المؤسسة صادقة فيمـا يعلـن عنـه مـن مزايـا وخـدمات

ـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ   ،3,7632مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عين

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في 

المؤسسة صادقة فيمـا يعلـن ، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 

صــريحة فــي تقــديم الحقــائق عنــد حــدوث 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

المؤسسـة صـريحة ، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل في 

ؤسسات محل الدراسة الملدى  والمصداقيةالثقة 

فمن خلال ما ذكر سابقا ومن جدول أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات المحور 

x، غوبانحراف معياري بل )(δ=0,82382 

 4.20إلى  3.41 من(يشير إلى تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال 

أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى المؤسسات محل الدراسة 

في هذا المطلب تم عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لمحور الميزة التنافسية من خلال عرض التحليل 

تم بغرض معرفة مدى الإحصائي الوصفي لأبعادها والمتمثلة في الجودة، الإبداع والابتكار، التسليم، التكلفة والمرونة الذي 

استجابة مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذه الأبعاد كما يظهر في الملحق 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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المتوســـط الحســـابيقيمـــة  نأ، و 907280, المعيـــاري بلـــغ

، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل في )24(عالية في إجابا�م على العبـارة رقـم 

  .مراعاة مصالح الآخرين عند اتخاذ القرارات

المؤسسة صادقة فيمـا يعلـن عنـه مـن مزايـا وخـدمات: )25(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم 

ـــة  ـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  السادســـةنلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتب مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عين

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في  الحســــابيقيمــــة المتوســــط  نأ، و 964270, المعيــــاري بلــــغ

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في )25(إجابا�م على العبارة رقم 

.  

صــريحة فــي تقــديم الحقــائق عنــد حــدوث المؤسســة : )30(تحليـل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  الســـابعة، نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبـــة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 991540, المعيـــاري بلـــغ

، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل في )30(عالية في إجابا�م على العبـارة رقـم 

  .في تقديم الحقائق عند حدوث مشكلة ما

الثقة الاستنتاج العام حول أراء واتجاهات أفراد العينة فيما يتعلق بمستوى 

فمن خلال ما ذكر سابقا ومن جدول أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات المحور 

x)=3,9436( بلغ اتفي المؤسس الثقة والمصداقيةبوالمتعلق 

يشير إلى تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال 

أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى المؤسسات محل الدراسة 

  .نظرهمهة حسب وج % 78.87و هو بدرجة عالية وهذا بنسبة 

  الوصفي للميزة التنافسية الإحصائيالتحليل 

في هذا المطلب تم عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لمحور الميزة التنافسية من خلال عرض التحليل 

الإحصائي الوصفي لأبعادها والمتمثلة في الجودة، الإبداع والابتكار، التسليم، التكلفة والمرونة الذي 

استجابة مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذه الأبعاد كما يظهر في الملحق 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،3,7632

عالية في إجابا�م على العبـارة رقـم 

مراعاة مصالح الآخرين عند اتخاذ القرارات

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم  -

ـــة  نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتب

المعيــــاري بلــــغوالانحــــراف 

إجابا�م على العبارة رقم 

.عنه من مزايا وخدمات

تحليـل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

، نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبـــة مشـــكلة مـــا

المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،3,7632

عالية في إجابا�م على العبـارة رقـم 

في تقديم الحقائق عند حدوث مشكلة ما

الاستنتاج العام حول أراء واتجاهات أفراد العينة فيما يتعلق بمستوى 

فمن خلال ما ذكر سابقا ومن جدول أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات المحور 

والمتعلق  رابعالأول البعد ال

يشير إلى تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال مما 

أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى المؤسسات محل الدراسة ) درجة

و هو بدرجة عالية وهذا بنسبة 

التحليل : الرابعالمطلب 

في هذا المطلب تم عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لمحور الميزة التنافسية من خلال عرض التحليل 

الإحصائي الوصفي لأبعادها والمتمثلة في الجودة، الإبداع والابتكار، التسليم، التكلفة والمرونة الذي 

استجابة مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذه الأبعاد كما يظهر في الملحق 

  .)01(رقم



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  الجودة: عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الأول للمحور الثاني والمتعلق بـــ

بغرض معرفة مدى استجابات مفردات عينة 

  : الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

    بعد الجودةة بمتعلقنتائج تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات وال

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الاتجاه 

  العام

  الترتيب

 
4,2105

 
0,89912 

  1  درجة عالية

 
4,1842

 
0,85962 

  2  درجة عالية

 
4,1579

 
0,93883 

  3  درجة عالية

 
4,0263

 
0,99296 

  5  درجة عالية

  4  درجة عالية 4,07891,09256

3,9737 1,21077 
  6  درجة عالية

  درجة عالية  961800,  4,1053

82.10%   

  SPSS  من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج

، نلاحـظ أ�ـا التركيـز علـى متطلبـات الزبـون باسـتمرار

 المعيـاري بلـغوالانحـراف  ،4,2105من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط الحسـابي بلـغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

  .التركيز على متطلبات الزبون باستمرار

، نلاحـظ أ�ـا احتلـت امـتلاك سياسـة واضـحة للجـودة

ـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  ـــدى أفـــراد عين ـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،4,1842مـــن حيـــث أهميتهـــا ل  المعي

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
170 

عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الأول للمحور الثاني والمتعلق بـــ

بغرض معرفة مدى استجابات مفردات عينة  الجودةتم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات وال :)24(الجدول رقم 

المتوسط   درجة الموافقة

الحسابي  موافق

  تماما

غير   محايد  موافق

  موافق

غير 

موافق 

  تماما

32  34  06  02  02  
4,2105 42.10  44.73  7.89  2.63  2.63  

28  40  04  02  02  
4,1842 36.84  52.63  5.26  2.63  2.63  

28 40 04 00 04 
4,1579 36.84 52.63 5.26 00 5.26 

24 40 06 02 04 
4,0263 31.57 52.63 7.89 2.63 5.26 

34 24 12 02 04 
4,0789 44.73 31.57 15.78 2.63 5.26 

36 16 14 06 04 
3,9737

47.36 21.05 18.42 7.89 5.26 

لدى مؤسسات  المحور الثاني بعد الجودةأراء واتجاهات أفراد العينة حول 

  محل الدراسة

4,1053

  الوزن النسبي للاتجاه العام

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر  

التركيـز علـى متطلبـات الزبـون باسـتمرار: )31(تحليل رأي أفراد العينة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط الحسـابي بلـغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

التركيز على متطلبات الزبون باستمرار، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل 

امـتلاك سياسـة واضـحة للجـودة: )32(تحليل رأي أفراد العينة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم 

ـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  ـــدى أفـــراد عين مـــن حيـــث أهميتهـــا ل

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الأول للمحور الثاني والمتعلق بـــ.1

تم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

الجدول رقم 

رقم 

  العبارة

  التكرار

النسبة 

% 

موافق

تماما

32  ت  31
% 42.10

28  ت  32
% 36.84

28  ت  33
% 36.84

24  ت  34
%  31.57

34  ت  35
%  44.73

36  ت  36

%  47.36

أراء واتجاهات أفراد العينة حول 

الوزن النسبي للاتجاه العام

تحليل رأي أفراد العينة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم  -

من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط الحسـابي بلـغ  الأولىاحتلت المرتبة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 899120,

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل )31(

تحليل رأي أفراد العينة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم  -

ـــة  ـــةالمرتب ـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  الثاني ـــدى أفـــراد عين مـــن حيـــث أهميتهـــا ل



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

  .امتلاك سياسة واضحة للجودة

، نلاحـظ أ�ـا العمل على نشر ثقافة الجودة بين العـاملين

 المعيـاري بلـغوالانحـراف  ،4,1579من حيث أهميتها لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

  .العمل على نشر ثقافة الجودة بين العاملين

العمـــل علـــى إنتـــاج منتجـــات مطابقـــة للمواصـــفات 

 ،4,0789مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في 

العمــــل علــــى إنتــــاج ، أي أن هنــــاك درجــــة عاليــــة بالمؤسســــات محــــل الدراســــة تتمثــــل في 

نســـبة المعيـــب فـــي الإنتـــاج العمـــل علـــى خفـــض 

مــــن حيــــث أهميتهـــا لــــدى أفــــراد عينــــة الدراســـة بالمتوســــط الحســــابي بلــــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

العمـــل علـــى ، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في 

سســـة بـــالجودة العاليـــة قياســـا تمتـــاز منتجـــات المؤ 

من حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي 

تشـير إلى أن أفـراد العينـة موافقـون بدرجـة  قيمة المتوسط الحسـابي

امتيـاز منتجـات ، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل في 

ة فمن ؤسسات محل الدراسالملدى  الجودة

الأول ل أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات المحور 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

امتلاك سياسة واضحة للجودة، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 

العمل على نشر ثقافة الجودة بين العـاملين: )35(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم 

من حيث أهميتها لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

العمل على نشر ثقافة الجودة بين العاملين، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 

العمـــل علـــى إنتـــاج منتجـــات مطابقـــة للمواصـــفات : )35(تحليـــل رأي أفـــراد العينـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  الرابعـة، نلاحظ أ�ا احتلـت المرتبـة 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في  قيمــــة المتوســــط الحســــابي نأ، و 1,09256 المعيــــاري بلــــغ

، أي أن هنــــاك درجــــة عاليــــة بالمؤسســــات محــــل الدراســــة تتمثــــل في )35(إجابــــا�م علــــى العبــــارة رقــــم 

  .منتجات مطابقة للمواصفات الدولية

العمـــل علـــى خفـــض : )34(تحليـــل رأي أفـــراد العينـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم 

مــــن حيــــث أهميتهـــا لــــدى أفــــراد عينــــة الدراســـة بالمتوســــط الحســــابي بلــــغ  الخامســــة، نلاحــــظ أ�ــــا احتلــــت المرتبـــة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 992960, المعيـــاري بلـــغ

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في )34(عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

  . خفض نسبة المعيب في الإنتاج باستمرار

تمتـــاز منتجـــات المؤ : )36(تحليـــل رأي أفـــراد العينـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم 

من حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي  السادسة، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

قيمة المتوسط الحسـابي نأ، و 1,21077 المعياري بلغوالانحراف 

، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل في )36(عالية في إجابا�م علـى العبـارة رقـم 

  .المؤسسة بالجودة العالية قياسا بالمنافسين الحاليين

الجودةالاستنتاج العام حول أراء واتجاهات أفراد العينة فيما يتعلق بمستوى 

ل أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات المحور خلال ما ذكر سابقا ومن جدو 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأو  859620,

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في )32(

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم  -

من حيث أهميتها لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  الثالثةاحتلت المرتبة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 938830,

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في )35(

تحليـــل رأي أفـــراد العينـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم  -

، نلاحظ أ�ا احتلـت المرتبـة الدولية

المعيــــاري بلــــغوالانحــــراف 

إجابــــا�م علــــى العبــــارة رقــــم 

منتجات مطابقة للمواصفات الدولية

تحليـــل رأي أفـــراد العينـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم  - 

، نلاحــــظ أ�ــــا احتلــــت المرتبـــة باســـتمرار

المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،4,0263

عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

خفض نسبة المعيب في الإنتاج باستمرار

تحليـــل رأي أفـــراد العينـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم  -

، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة بالمنافسين الحاليين

والانحراف  ،3,9737بلغ 

عالية في إجابا�م علـى العبـارة رقـم 

المؤسسة بالجودة العالية قياسا بالمنافسين الحاليين

الاستنتاج العام حول أراء واتجاهات أفراد العينة فيما يتعلق بمستوى 

خلال ما ذكر سابقا ومن جدو 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

مما يشير إلى  δ=0,9618)( وبانحراف معياري بلغ

أي ) درجة 4.20إلى  3.41 من(تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال 

أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى المؤسسات محل الدراسة و هو 

  والابتكارالإبداع : عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الأول للمحور الثاني والمتعلق بـــ

بغرض معرفة مدى استجابات  الإبداع والابتكار

  : مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

    الإبداع والابتكارة ببعد العينة على فقرات والمتعلق

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الاتجاه 

  العام

  الترتيب

 
3,3947

 
1,29696 

درجة 

  متوسطة

4  

 
3,7895

 
1,08709 

  3  درجة عالية

 
4,0789

 
0,93471 

  1  درجة عالية

 
3,8684

 
0,86936 

  2  درجة عالية

2,7632
1,0938

4 

درجة 

  متوسطة

6  

3,3684 
,906890 

درجة 

  متوسطة

5  

 

  درجة عالية  961800,  4,1053

82.10 %  

  SPSS من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

المؤسســة يحــافظ علــى تعتقــد أن نظـام الحــوافز فــي 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة 

تشـــير إلى أن أفـــراد  قيمـــة المتوســـط الحســـابي 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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وبانحراف معياري بلغ ،x)=4,1053( بلغ اتفي المؤسس الجودة

تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال 

أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى المؤسسات محل الدراسة و هو 

  .نظرهمحسب وجهة %  82.10بدرجة عالية وهذا بنسبة 

عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الأول للمحور الثاني والمتعلق بـــ

الإبداع والابتكارتم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

العينة على فقرات والمتعلق نتائج تحليل إجابات أفراد :)25

المتوسط   درجة الموافقة

الحسابي غير   محايد  موافق  تماما موافق

  موافق

غير 

موافق 

  تماما

10  40  10  02  14  
3,3947 13.15  52.63  13.15  2.63  18.42  

18  38  12  02  06  
3,7895 23.68  50  15.78  2.63  7.89  

28 34 06 08 00 
4,0789 36.84 44.73 7.89 10.52 00 

16 40 16 02 02 
3,8684 

21.05 52.63 21.05 2.63 2.63 
04 14 30 16 12 

2,7632 
5.26 18.42 39.47 21.05 15.78 
08 24 34 08 02 3,3684

10.52 31.57 44.73 10.52 2.63 

لدى مؤسسات  المحور الثاني بعد الجودةأراء واتجاهات أفراد العينة حول 

  محل الدراسة

4,1053

  الوزن النسبي للاتجاه العام

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر    

تعتقــد أن نظـام الحــوافز فــي : )39(تحليـل رأي أفــراد العينـة حــول إجــابتهم علـى العبــارة رقــم 

ـــداع مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة  الأولى، نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبـــة الكفـــاءات ويشـــجعها علـــى الإب

 نأ، و 934710, المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،4,0789بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

الجودةبوالمتعلق  ولالبعد الأ

تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال 

أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى المؤسسات محل الدراسة و هو 

بدرجة عالية وهذا بنسبة 

عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الأول للمحور الثاني والمتعلق بـــ.2

تم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

مفردات عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

25(الجدول رقم 

رقم 

  العبارة

  التكرار

موافق %النسبة 

  ت  37
% 13.15

  ت  38
% 23.68

  ت  39
% 36.84

  ت  40
%  21.05

  ت  41
%  

5.26
  ت  42

%  
10.52

أراء واتجاهات أفراد العينة حول 

تحليـل رأي أفــراد العينـة حــول إجــابتهم علـى العبــارة رقــم  -

ـــداع الكفـــاءات ويشـــجعها علـــى الإب

بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة 

  .تعتقد أن نظام الحوافز في المؤسسة يحافظ على الكفاءات ويشجعها على الإبداع

تغييـرات فـي تصـميم المنـتج تماشـيا تجـري المؤسسـة 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

تشير إلى أن أفراد العينـة موافقـون بدرجـة عاليـة 

تغيـــيرات في  إجـــراء، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في 

باسـتحداث تصـاميم حديثـة ومتطـورة تقـوم المؤسسـة 

 ،3,7895من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط الحسابي بلـغ 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في 

ات محـــل المؤسســـ قيـــام، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في 

معــدل التعــديلات الجوهريــة الحاصــلة فــي منتجــات 

مــن حيــث أهميتهــا لــدى أفــراد عينــة الدراســة بالمتوســط الحســابي بلــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

معـــــدل ، أي أن هنـــــاك درجـــــة عاليـــــة بالمؤسســـــات محـــــل الدراســـــة تتمثـــــل في 

المؤسسـات بـراءات اختـراع لزيـادة ابتكاراتهـا 

مــــن حيــــث أهميتهـــا لــــدى أفــــراد عينــــة الدراســـة بالمتوســــط الحســــابي بلــــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

المؤسسـات  اقتنـاء، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محـل الدراسـة تتمثـل في 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة )39(العينــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقــم 

تعتقد أن نظام الحوافز في المؤسسة يحافظ على الكفاءات ويشجعها على الإبداع

تجـري المؤسسـة : )40(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقـم 

ـــة، نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبـــة  مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  الثاني

تشير إلى أن أفراد العينـة موافقـون بدرجـة عاليـة  قيمة المتوسط الحسابي نوأ 869360, المعياري بلغ

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في )40(في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

  .تصميم المنتج تماشيا مع الطلب

تقـوم المؤسسـة : )38(تحليل رأي أفراد العينـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينة الدراسة بالمتوسط الحسابي بلـغ  الثالثة، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة موافقــــون بدرجــــة عاليــــة في  قيمــــة المتوســــط الحســــابي نأ، و 1,08709 المعيــــاري بلــــغ

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في )38(إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

  .باستحداث تصاميم حديثة ومتطورة لمنتجا�ا

معــدل التعــديلات الجوهريــة الحاصــلة فــي منتجــات : )37(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

مــن حيــث أهميتهــا لــدى أفــراد عينــة الدراســة بالمتوســط الحســابي بلــغ  الرابعــة، نلاحــظ أ�ــا احتلــت المرتبــة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 1,29696 المعيـــاري بلـــغ

، أي أن هنـــــاك درجـــــة عاليـــــة بالمؤسســـــات محـــــل الدراســـــة تتمثـــــل في )37(عاليـــــة في إجابـــــا�م علـــــى العبـــــارة رقـــــم 

  .التعديلات الجوهرية الحاصلة في منتجات المؤسسة كبير

المؤسسـات بـراءات اختـراع لزيـادة ابتكاراتهـا تقتنـي : )42(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم علـى العبـارة رقـم 

مــــن حيــــث أهميتهـــا لــــدى أفــــراد عينــــة الدراســـة بالمتوســــط الحســــابي بلــــغ  الخامســــة، نلاحــــظ أ�ــــا احتلــــت المرتبـــة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 906890, المعيـــاري بلـــغ

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محـل الدراسـة تتمثـل في )42(عالية في إجابا�م على العبارة رقم 

  . براءات اختراع لزيادة ابتكارا�ا الإنتاجية

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

العينــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقــم 

تعتقد أن نظام الحوافز في المؤسسة يحافظ على الكفاءات ويشجعها على الإبداعحيث 

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقـم  -

، نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبـــة مـــع الطلـــب

المعياري بلغوالانحراف  ،3,8684

في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

تصميم المنتج تماشيا مع الطلب

تحليل رأي أفراد العينـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم  -

، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة لمنتجاتها

المعيــــاري بلــــغوالانحــــراف 

إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

باستحداث تصاميم حديثة ومتطورة لمنتجا�ا الدراسة

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

، نلاحــظ أ�ــا احتلــت المرتبــة المؤسســة كبيــر

المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،3,3947

عاليـــــة في إجابـــــا�م علـــــى العبـــــارة رقـــــم 

التعديلات الجوهرية الحاصلة في منتجات المؤسسة كبير

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم علـى العبـارة رقـم  - 

، نلاحــــظ أ�ــــا احتلــــت المرتبـــة الإنتاجيـــة

المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،3,3684

عالية في إجابا�م على العبارة رقم 

براءات اختراع لزيادة ابتكارا�ا الإنتاجيةمحل الدراسة 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

لا يشـجع منـاخ العمـل داخـل المؤسسـة علـى تبــادل 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي 

تشـير إلى أن أفـراد العينـة موافقـون بدرجـة  قيمة المتوسط الحسـابي

منــاخ  في أن، أي أن هنــاك درجــة متوســطة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل 

ة ؤسسات محل الدراسالملدى  الإبداع والابتكار

ل أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات المحور 

=(x، وبانحراف معياري بلغ )(δ=0,9618 

 4.20إلى  3.41 من(مما يشير إلى تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال 

أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى المؤسسات محل الدراسة 

  التكلفة: عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثالث للمحور الثاني والمتعلق بـــ

بغرض معرفة مدى استجابات مفردات  التكلفة

  : عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

    التكلفة ببعدة والمتعلقنتائج تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات 

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الاتجاه 

  العام

  الترتيب

 
3,3158

 
0,95513 

  5  درجة عالية

 
2,9737

 
1,01946 

  6  درجة متوسطة

 
4,1053

 
0,64455 

  1  درجة عالية

 
3,8421

 
0,88019 

  3  درجة عالية

  4  درجة متوسطة 3,81580,9758

  2  درجة عالية 917660, 4,1053

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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لا يشـجع منـاخ العمـل داخـل المؤسسـة علـى تبــادل : )41(تحليـل رأي أفـراد العينـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي  السادسـة، نلاحظ أ�ـا احتلـت المرتبـة 

قيمة المتوسط الحسـابي نأ، و 1,09384 المعياري بلغوالانحراف 

، أي أن هنــاك درجــة متوســطة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل )41(متوســطة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

  .على تبادل المعارف والخبراتلا يشجع 

الإبداع والابتكارالاستنتاج العام حول أراء واتجاهات أفراد العينة فيما يتعلق بمستوى 

ل أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات المحور فمن خلال ما ذكر سابقا ومن جدو 

)=4,1053( بلغ اتفي المؤسس بتكارالإبداع والابوالمتعلق 

مما يشير إلى تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال 

أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى المؤسسات محل الدراسة 

  .نظرهمحسب وجهة %  82.10وهو بدرجة عالية وهذا بنسبة 

عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثالث للمحور الثاني والمتعلق بـــ

التكلفة في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات  )26(: الجدول رقم

المتوسط   درجة الموافقة

الحسابي  موافق

  تماما

غير   محايد  موافق

  موافق

غير 

موافق 

  تماما

08  24  30  12  02  
3,3158 10.52  31.57  39.47  15.78  2.63  

06  16  28  24  02  
2,9737 7.89  21.05  36.84  31.57  2.63  

18 50 06 02 00 
4,1053 23.68 65.78 7.89 2.63 00 

16 38 18 02 02 
3,8421 21.05 50 23.68 2.63 2.63 

18 36 14 06 02 
3,8158 

23.68 47.36 18.42 7.89 2.63 
28 34 10 02 02 4,1053

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

تحليـل رأي أفـراد العينـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم  -

، نلاحظ أ�ـا احتلـت المرتبـة المعارف والخبرات

والانحراف  ،2,7632بلغ 

متوســطة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

لا يشجع العمل داخل المؤسسة 

الاستنتاج العام حول أراء واتجاهات أفراد العينة فيما يتعلق بمستوى 

فمن خلال ما ذكر سابقا ومن جدو 

والمتعلق  الأول البعد الثاني

مما يشير إلى تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال 

أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى المؤسسات محل الدراسة ) درجة

وهو بدرجة عالية وهذا بنسبة 

عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثالث للمحور الثاني والمتعلق بـــ.3

 في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد تم

عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

الجدول رقم

رقم 

  العبارة

  التكرار

النسبة 

% 

موافق

تماما

08  ت  43
% 10.52

06  ت  44
% 7.89

18  ت  45
% 23.68

16  ت  46
%  21.05

18  ت  47
%  23.68

28  ت  48



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  درجة عالية  850730,  3,6930

73.86 %  

  SPSS  من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج

العمــل علــى ممارســة الرقابــة المســتمرة علــى المــواد 

من حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة  

تشـــير إلى أن أفـــراد  قيمـــة المتوســـط الحســـابي 

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة 

  .أثناء الإنتاجعلى ممارسة الرقابة المستمرة على المواد الأولية لضمان عدم ضياعها 

العمل على تقليـل التكلفـة مـع المحافظـة علـى أسـاس 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة 

تشـــير إلى أن أفـــراد  قيمـــة المتوســـط الحســـابي 

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة 

  .بالمنافسين المحليين

زيــادة كميــات الإنتـاج عــن طريــق الـتحكم فــي نســب 

مــن حيــث أهميتهــا لــدى أفــراد عينــة الدراســة بالمتوســط الحســابي بلــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

زيــادة كميــات ، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل في 

، العمل على خفض تكـاليف عمليـة الصـيانة باسـتمرار

والانحـراف  ،3,8158من حيث أهميتها لدى أفراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى 

العمل علـى خفـض تكـاليف عمليـة الصـيانة 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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36.84 44.73 13.15 2.63 2.63 

لدى مؤسسات  المحور الثاني بعد التكلفةأراء واتجاهات أفراد العينة حول 

  محل الدراسة

3,6930

  الوزن النسبي للاتجاه العام

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر    

العمــل علــى ممارســة الرقابــة المســتمرة علــى المــواد : )45(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

 الأولى، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة الأولية لضمان عدم ضياعها أثناء الإنتاج

 نأ، و 644550, المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،4,1053بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة )45(العينــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقــم 

على ممارسة الرقابة المستمرة على المواد الأولية لضمان عدم ضياعها المؤسسات 

العمل على تقليـل التكلفـة مـع المحافظـة علـى أسـاس : )48(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة  الثانيـــة، نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبـــة التميـــز مقارنـــة بالمنافســـين المحليـــين

 نأو  ،917660, المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،4,1053بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة )48(العينــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقــم 

بالمنافسين المحليينالعمل على تقليل التكلفة مع المحافظة على أساس التميز مقارنة 

زيــادة كميــات الإنتـاج عــن طريــق الـتحكم فــي نســب : )46(تحليـل رأي أفـراد العينــة حـول إجــابتهم علـى العبــارة رقـم 

مــن حيــث أهميتهــا لــدى أفــراد عينــة الدراســة بالمتوســط الحســابي بلــغ  الثالثــة، نلاحــظ أ�ــا احتلــت المرتبــة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 880190, بلـــغ المعيـــاري

، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل في )46(عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

  .الإنتاج عن طريق التحكم في نسب استغلال الطاقة

العمل على خفض تكـاليف عمليـة الصـيانة باسـتمرار: )47(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  الرابعةنلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

تشــير إلى أن أفــراد العينــة موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى  الحســابيقيمــة المتوســط  نأ، و 975850,

العمل علـى خفـض تكـاليف عمليـة الصـيانة ، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

%  36.84

أراء واتجاهات أفراد العينة حول 

الوزن النسبي للاتجاه العام

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

الأولية لضمان عدم ضياعها أثناء الإنتاج

بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

العينــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقــم 

المؤسسات عمل تحيث 

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم  -

التميـــز مقارنـــة بالمنافســـين المحليـــين

بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

العينــة موافقـــون بدرجـــة عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقــم 

العمل على تقليل التكلفة مع المحافظة على أساس التميز مقارنة تتمثل في 

تحليـل رأي أفـراد العينــة حـول إجــابتهم علـى العبــارة رقـم  -

، نلاحــظ أ�ــا احتلــت المرتبــة اســتغلال الطاقــة

المعيـــاريوالانحـــراف  ،3,8421

عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

الإنتاج عن طريق التحكم في نسب استغلال الطاقة

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم  -

نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

97585, المعيــاري بلــغ

، أي أن هناك درجة عالية بالمؤسسات محل الدراسة تتمثل في 51العبارة رقم 

  .باستمرار



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

التكلفــة المنخفضــة للمنــتج أحــد الأولويــات 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

اعتبـــار ، أي أن هنــاك درجـــة متوســطة بالمؤسســات محـــل الدراســة تتمثــل في 

مــواد فــي الإنتــاج بتكلفــة منخفضــة مقارنــة 

من حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي 

تشـير إلى أن أفـراد العينـة موافقـون بدرجـة  قيمة المتوسط الحسـابي

اسـتخدام مـواد  ، أي أن هناك درجة متوسطة بالمؤسسات محل الدراسة تتمثـل

ة فمن ؤسسات محل الدراسالملدى  التكلفة

الأول ل أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات المحور 

مما يشير إلى  δ=0,85073)( وبانحراف معياري بلغ

أي ) درجة 4.20إلى  3.41 من(تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال 

أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى المؤسسات محل الدراسة وهو بدرجة 

  المرونة: عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الرابع للمحور الثاني والمتعلق بـــ

بغرض معرفة مدى استجابات مفردات عينة 

  :الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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التكلفــة المنخفضــة للمنــتج أحــد الأولويــات اعتبــار : )43(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  الخامســـة، نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبـــة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 955130, المعيـــاري بلـــغ

، أي أن هنــاك درجـــة متوســطة بالمؤسســات محـــل الدراســة تتمثــل في )43(متوســطة في إجابــا�م علــى العبـــارة رقــم 

  .التكلفة المنخفضة للمنتج أحد الأولويات الأساسية

مــواد فــي الإنتــاج بتكلفــة منخفضــة مقارنــة اســتخدام : )44(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

من حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي  السادسة، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

قيمة المتوسط الحسـابي نأ، و 1,01946 المعياري بلغوالانحراف 

، أي أن هناك درجة متوسطة بالمؤسسات محل الدراسة تتمثـل)44(متوسطة في إجابا�م على العبارة رقم 

  .في الإنتاج بتكلفة منخفضة مقارنة بالمنافسين الحاليين

التكلفةالاستنتاج العام حول أراء واتجاهات أفراد العينة فيما يتعلق بمستوى 

ل أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على عبارات المحور خلال ما ذكر سابقا ومن جدو 

وبانحراف معياري بلغ ،x)=3,6930( لغب اتفي المؤسس بالتكلفة

تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال 

أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى المؤسسات محل الدراسة وهو بدرجة 

  .نظرهمحسب وجهة  % 73.86

عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الرابع للمحور الثاني والمتعلق بـــ

بغرض معرفة مدى استجابات مفردات عينة  المرونة في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  - 

، نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبـــة الأساســـية

المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،3,3158

متوســطة في إجابــا�م علــى العبـــارة رقــم 

التكلفة المنخفضة للمنتج أحد الأولويات الأساسية

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة بالمنافسين الحاليين

والانحراف  ،2,9737بلغ 

متوسطة في إجابا�م على العبارة رقم 

في الإنتاج بتكلفة منخفضة مقارنة بالمنافسين الحاليين

الاستنتاج العام حول أراء واتجاهات أفراد العينة فيما يتعلق بمستوى 

خلال ما ذكر سابقا ومن جدو 

بالتكلفةوالمتعلق  لثالبعد الثا

تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور هو ضمن مجال 

أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن مفهوم عملية اتخاذ القرار الاستثماري لدى المؤسسات محل الدراسة وهو بدرجة 

73.86عالية وهذا بنسبة 

عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الرابع للمحور الثاني والمتعلق بـــ.4

 في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد تم

الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

  

  

  

  

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

    ة ببعد المرونةوالمتعلق نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الاتجاه 

  العام

  الترتيب

 
3,8684

 
0,80568 

  4  درجة عالية

 
4,1842

 
0,85962 

  1  درجة عالية

 
3,8684

 
0,77187 

  3  درجة عالية

 
3,9211

 
0,87580 

  2  درجة عالية

3,76321,01808 
  5  درجة عالية

  درجة عالية 3,92110,824350

78.42 %  

  SPSS من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

مــتلاك العــاملين لمهــارات متعــددة تجعلهــم قــادرين 

مــن حيــث أهميتهــا لــدى أفــراد عينــة الدراســة بالمتوســط 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة  قيمــــة المتوســــط الحســــابي

، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة حيــث 

  

القــدرة علــى تغييــر كميــة الإنتــاج عنــد تغيــر حجــم 

 ،3,9211مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشير إلى أن أفراد العينة موافقون بدرجة عالية في إجابـا�م 

القــدرة علــى تغيــير كميــة  أ�ــا تمتلــك، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات :)27(الجدول رقم 

المتوسط   درجة الموافقة

الحسابي  موافق

  تماما

غير   محايد  موافق

  موافق

غير 

موافق 

  تماما

12  48  12  02  02  
3,8684 15.78  63.15  15.78  2.63  2.63  

30  34  10  00  02  
4,1842 39.47  44.73  13.15  00  2.63  

12 46 16 00 02 
3,8684 15.78 60.52 21.05 00 2.63 

18 40 14 02 02 
3,9211 

23.68 52.63 18.42 2.63 2.63 
20 28 20 06 02 

3,7632 
26.31 36.84 26.31 7.89 2.63 

 3,9211  لدى مؤسسات محل الدراسة المحور الثاني بعد المرونةأراء واتجاهات أفراد العينة حول 

  الوزن النسبي للاتجاه العام

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مــتلاك العــاملين لمهــارات متعــددة تجعلهــم قــادرين إ: )50(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

مــن حيــث أهميتهــا لــدى أفــراد عينــة الدراســة بالمتوســط  الأولى، نلاحــظ أ�ــا احتلــت المرتبــة علــى أداء أكثــر مــن وظيفــة 

قيمــــة المتوســــط الحســــابي نأ، و 859620, المعيــــاري بلــــغوالانحــــراف  ،4,1842

، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة حيــث )50(موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

  .التحكم في تغيير عمل الآلات حسب التغير في مواصفات المنتج

القــدرة علــى تغييــر كميــة الإنتــاج عنــد تغيــر حجــم : )52(ل إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  تحليــل رأي أفــراد العينــة حــو

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  الثانيـة، نلاحظ أ�ـا احتلـت المرتبـة 

تشير إلى أن أفراد العينة موافقون بدرجة عالية في إجابـا�م  قيمة المتوسط الحسابي نأو  875800, 

، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل )

  .الإنتاج عند تغير حجم الطلب

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

الجدول رقم 

رقم 

  العبارة

  التكرار

النسبة 

% 

موافق

تماما

12  ت  49
% 15.78

30  ت  50
% 39.47

12  ت  51
% 15.78

  ت  52
18

%  23.68
20  ت  53

%  26.31

أراء واتجاهات أفراد العينة حول 

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

علــى أداء أكثــر مــن وظيفــة 

4,1842الحســــابي بلــــغ 

موافقــون بدرجــة عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

التحكم في تغيير عمل الآلات حسب التغير في مواصفات المنتج على عملت

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــو -

، نلاحظ أ�ـا احتلـت المرتبـة الطلب

 المعياري بلغوالانحراف 

)52(علــى العبــارة رقــم 

الإنتاج عند تغير حجم الطلب



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

القــدرة علــى الاســتجابة الســريعة للتغيــرات المطلوبــة 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي 

تشـير إلى أن أفـراد العينـة موافقـون بدرجـة  قيمة المتوسط الحسـابي

القـــدرة علـــى في ، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل 

الــتحكم فــي تغييــر عمــل الآلات حســب التغيــر فــي 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

القـــدرة علـــى ، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في 

قـدرة آلات الإنتـاج علـى التغييـر فـي تقـديم أحجـام 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي 

تشـير إلى أن أفـراد العينـة موافقـون بدرجـة  قيمة المتوسط الحسـابي

علــى قـدرة وتملــك ال، أي أن هنــاك درجـة متوســطة بالمؤسسـات محــل الدراسـة 

  

ة فمـــن ؤسســـات محـــل الدراســـالملـــدى  المرونـــةالاســتنتاج العـــام حـــول أراء واتجاهـــات أفـــراد العينـــة فيمـــا يتعلـــق بمســـتوى 

الأول ل أعلاه نجد أن المتوسط الحسـابي الإجمـالي لإجابـات أفـراد العينـة علـى عبـارات المحـور 

ممــا يشــير إلى δ=0,82435)( وبــانحراف معيــاري بلــغ

أي أن ) درجـة 4.20إلى 3.41 مـن(للمحور هو ضمن مجال 

اتجاهــات أفــراد العينــة موافقــون علــى أن مفهــوم عمليــة اتخــاذ القــرار الاســتثماري لــدى المؤسســات محــل الدراســة وهــو بدرجــة 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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القــدرة علــى الاســتجابة الســريعة للتغيــرات المطلوبــة : )51(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي  الثالثـة، نلاحـظ أ�ـا احتلـت المرتبـة في تصميم المنتجـات

قيمة المتوسط الحسـابي نأ، و 771870, المعياري بلغوالانحراف 

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل )51(عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

  .الاستجابة السريعة للتغيرات المطلوبة في تصميم المنتجات

الــتحكم فــي تغييــر عمــل الآلات حســب التغيــر فــي : )49(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي بلـغ  الرابعـة، نلاحـظ أ�ـا احتلـت المرتبـة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 805680, المعيـــاري بلـــغ

، أي أن هنـــاك درجـــة عاليـــة بالمؤسســـات محـــل الدراســـة تتمثـــل في )49(عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

  .التحكم في تغيير عمل الآلات حسب التغير في مواصفات المنتج

قـدرة آلات الإنتـاج علـى التغييـر فـي تقـديم أحجـام : )53(تحليل رأي أفـراد العينـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم 

من حيث أهميتها لدى أفراد عينـة الدراسـة بالمتوسـط الحسـابي  الخامسة، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة 

قيمة المتوسط الحسـابي نأ، و 1,01808 المعياري بلغوالانحراف 

، أي أن هنــاك درجـة متوســطة بالمؤسسـات محــل الدراسـة )53(متوسـطة في إجابــا�م علـى العبــارة رقـم 

  .آلات الإنتاج على التغيير في تقديم أحجام مختلفة من المنتجات

الاســتنتاج العـــام حـــول أراء واتجاهـــات أفـــراد العينـــة فيمـــا يتعلـــق بمســـتوى 

ل أعلاه نجد أن المتوسط الحسـابي الإجمـالي لإجابـات أفـراد العينـة علـى عبـارات المحـور ومن جدو 

وبــانحراف معيــاري بلــغ ،x) = 3,9211( بلــغ اتفي المؤسســ بالمرونــة

للمحور هو ضمن مجال تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام 

اتجاهــات أفــراد العينــة موافقــون علــى أن مفهــوم عمليــة اتخــاذ القــرار الاســتثماري لــدى المؤسســات محــل الدراســة وهــو بدرجــة 

  .نظرهمحسب وجهة %  78.42

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

في تصميم المنتجـات

والانحراف  ،3,8684بلغ 

عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

الاستجابة السريعة للتغيرات المطلوبة في تصميم المنتجات

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  -

، نلاحـظ أ�ـا احتلـت المرتبـة مواصفات المنـتج

المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،3,8684

عاليـــة في إجابـــا�م علـــى العبـــارة رقـــم 

التحكم في تغيير عمل الآلات حسب التغير في مواصفات المنتج

تحليل رأي أفـراد العينـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم  - 

، نلاحظ أ�ا احتلت المرتبة مختلفة من المنتجات

والانحراف  ،3,7632بلغ 

متوسـطة في إجابــا�م علـى العبــارة رقـم 

آلات الإنتاج على التغيير في تقديم أحجام مختلفة من المنتجاتالتحكم في 

الاســتنتاج العـــام حـــول أراء واتجاهـــات أفـــراد العينـــة فيمـــا يتعلـــق بمســـتوى 

ومن جدو خلال ما ذكر سابقا 

بالمرونــةوالمتعلــق  رابــعالبعــد ال

تقارب أراء الأفراد وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام 

اتجاهــات أفــراد العينــة موافقــون علــى أن مفهــوم عمليــة اتخــاذ القــرار الاســتثماري لــدى المؤسســات محــل الدراســة وهــو بدرجــة 

78.42عالية وهذا بنسبة 

  

  

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  التسليم: للمحور الثاني والمتعلق بـــ

بغرض معرفة مدى استجابات مفردات  التسليم

  :عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

    التسليم ببعدة تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات والمتعلق

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الاتجاه 

  العام

  الترتيب

 
4,3158

 
0,73413 

  2  درجة عالية

 
4,0526

 
0,95072 

  4  درجة عالية

 
4,3158

 
0,52181 

  1  درجة عالية

 
4,0526

 
0,69079 

  3  درجة عالية

3,89471,00105 
  5  درجة عالية

  عاليةدرجة  4,12630,73237

 82.52  %  

     spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج

اختيار قنـوات التوصـيل علـى أسـاس السـرعة فـي توصـيل 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

تشـــير إلى أن أفـــراد العينـــة موافقـــون بدرجـــة  قيمـــة المتوســـط الحســـابي

اختيــار قنــوات  يــتم، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة حيــث 

لالتــزام بالمواعيــد المحــددة عنــد تســليم المنتجــات 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفــــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلــــغ 

تشير إلى أن أفراد العينـة موافقـون بدرجـة عاليـة 

لالتــزام االعمــل علــى ، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل في 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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للمحور الثاني والمتعلق بـــ خامسعرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد ال

التسليمتم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

تحليل إجابات أفراد العينة على فقرات والمتعلقنتائج  : )28(الجدول رقم 

المتوسط   درجة الموافقة

الحسابي  موافق

  تماما

غير   محايد  موافق

  موافق

غير 

موافق 

  تماما

34  34  06  02  00  
4,3158 44.73  44.73  7.89  2.63  00  

26  36  08  04  02  
4,0526 34.21  47.36  10.52  5.26  2.63  

26 48 02 00 00 
4,3158 34.21 63.15 2.63 00 00 

18 46 10 02 00 
4,0526 23.68 60.52 13.15 2.63 00 

20 38 12 02 04 
3,8947 

26.31 50 15.78 2.63 5.26 

 4,1263  لدى مؤسسات محل الدراسة المحور الثاني بعد التسليمأراء واتجاهات أفراد العينة حول 

    الوزن النسبي للاتجاه العام

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

اختيار قنـوات التوصـيل علـى أسـاس السـرعة فـي توصـيل : )56(تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ  الأولى، نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبـــة 

قيمـــة المتوســـط الحســـابي نأ، و 521810, المعيـــاري بلـــغ

، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة حيــث )56(عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

  .التوصيل على أساس السرعة في توصيل المنتج للزبون

لالتــزام بالمواعيــد المحــددة عنــد تســليم المنتجــات ا: )54(تحليـل رأي أفــراد العينــة حـول إجــابتهم علــى العبـارة رقــم 

مـــن حيـــث أهميتهـــا لـــدى أفــــراد عينـــة الدراســـة بالمتوســـط الحســـابي بلــــغ  الثانيـــةنلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبــــة 

تشير إلى أن أفراد العينـة موافقـون بدرجـة عاليـة  قيمة المتوسط الحسابي نأو  734130, المعياري بلغ

، أي أن هنــاك درجــة عاليــة بالمؤسســات محــل الدراســة تتمثــل في )54(في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

  .بالمواعيد المحددة عند تسليم المنتجات إلى الزبون

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد ال.5

تم في هذا الجزء عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد 

عينة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا ما يوضحه الجدول التالي

الجدول رقم 

رقم 

  العبارة

  التكرار

النسبة 

% 

موافق

تماما

34  ت  54
% 44.73

26  ت  55
% 34.21

26  ت  56
% 34.21

18  ت  57
%  23.68

20  ت  58

%  26.31

أراء واتجاهات أفراد العينة حول 

تحليل رأي أفراد العينة حول إجابتهم على العبارة رقم  -

، نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبـــة المنـــتج للزبـــون

المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،4,3158

عاليــة في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

التوصيل على أساس السرعة في توصيل المنتج للزبون

تحليـل رأي أفــراد العينــة حـول إجــابتهم علــى العبـارة رقــم  -

نلاحـــظ أ�ـــا احتلـــت المرتبــــة  ،إلـــى الزبـــون

المعياري بلغوالانحراف  ،4,3158

في إجابــا�م علــى العبــارة رقــم 

بالمواعيد المحددة عند تسليم المنتجات إلى الزبون



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

امـتلاك التسـهيلات اللازمـة لإيصـال المنتجـات علـى 

مــن حيــث أهميتهــا لــدى أفــراد عينــة  الثالثــة، نلاحــظ أ�ــا احتلــت المرتبــة 

تشـير إلى أن  قيمـة المتوسـط الحسـابي نأ، و 0

، أي أن هناك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة 

  .امتلاك التسهيلات اللازمة لإيصال المنتجات على أماكن استهلاكها عبر مختلف قنوات التوزيع

ـــأمين ســـرعة  اســـتخدام سياســـة مخـــزون الأمـــان لت

مــن حيــث أهميتهــا لــدى أفــراد عينــة الدراســة بالمتوســط 

تشــــير إلى أن أفــــراد العينــــة  قيمــــة المتوســــط الحســــابي

، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل في 

العمــل علــى تبســيط الإجــراءات الإداريــة المعتمــدة 

مـن حيـث أهميتهـا لـدى أفـراد عينـة الدراسـة  

تشـــير إلى أن أفـــراد  قيمـــة المتوســـط الحســـابي 

العمـل علـى ، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل 

ة فمــن لــدى مؤسســات محــل الدراســ التســليم

الأول لمتوسط الحسـابي الإجمـالي لإجابـات أفـراد العينـة علـى عبـارات المحـور 

ممـا يشـير δ =0,73237)(  وبـانحراف معيـاري بلـغ

) درجــة 4.20إلى  3.41 مـن(إلى تقـارب أراء الأفـراد وتمركزهــا حـول قيمــة المتوسـط الحســابي العـام للمحـور هــو ضـمن مجــال 

أي أن اتجاهــات أفــراد العينــة موافقــون علــى أن مفهــوم عمليــة اتخــاذ القــرار الاســتثماري لــدى المؤسســات محــل الدراســة وهــو 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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امـتلاك التسـهيلات اللازمـة لإيصـال المنتجـات علـى : )57(تحليل رأي أفراد العينة حول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم 

، نلاحــظ أ�ــا احتلــت المرتبــة أمــاكن اســتهلاكها عبــر مختلــف قنــوات التوزيــع

690790, المعيـاري بلـغوالانحـراف  ،4,0526الدراسة بالمتوسط الحسابي بلـغ 

، أي أن هناك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة )57(أفراد العينة موافقون بدرجة عالية في إجابا�م على العبارة رقم 

امتلاك التسهيلات اللازمة لإيصال المنتجات على أماكن استهلاكها عبر مختلف قنوات التوزيع

ـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم  ـــأمين ســـرعة : )55(تحليـــل رأي أفـــراد العين اســـتخدام سياســـة مخـــزون الأمـــان لت

مــن حيــث أهميتهــا لــدى أفــراد عينــة الدراســة بالمتوســط  الرابعــة، نلاحــظ أ�ــا احتلــت المرتبــة الاســتجابة للطلبــات المتغيــرة

قيمــــة المتوســــط الحســــابي نأ، و 950720, المعيــــاري بلــــغوالانحــــراف  ،4,0526

، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل الدراسـة تتمثـل في )55(موافقون بدرجة عاليـة في إجابـا�م علـى العبـارة رقـم 

  .استخدام سياسة مخزون الأمان لتأمين سرعة الاستجابة للطلبات المتغيرة

العمــل علــى تبســيط الإجــراءات الإداريــة المعتمــدة : )58(تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم 

 الخامسـة، نلاحظ أ�ـا احتلـت المرتبـة المحددلتسليم المنتجات في الوقت 

 نأ، و 1,00105 المعيـــاري بلـــغوالانحـــراف  ،3,8947بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

، أي أن هنـاك درجـة عاليـة بالمؤسسـات محـل )58(العينة موافقون بدرجة عاليـة في إجابـا�م علـى العبـارة رقـم 

  .تبسيط الإجراءات الإدارية المعتمدة لتسليم المنتجات في الوقت المحدد

التســليمالاســتنتاج العــام حــول أراء واتجاهــات أفــراد العينــة فيمــا يتعلــق بمســتوى 

لمتوسط الحسـابي الإجمـالي لإجابـات أفـراد العينـة علـى عبـارات المحـور ل أعلاه نجد أن اخلال ما ذكر سابقا ومن جدو 

وبـانحراف معيـاري بلـغ ،x) = 4,1263( بلـغ اتفي المؤسسـ بالتسـليم

إلى تقـارب أراء الأفـراد وتمركزهــا حـول قيمــة المتوسـط الحســابي العـام للمحـور هــو ضـمن مجــال 

أي أن اتجاهــات أفــراد العينــة موافقــون علــى أن مفهــوم عمليــة اتخــاذ القــرار الاســتثماري لــدى المؤسســات محــل الدراســة وهــو 

 .نظرهمحسب وجهة  % 82.52بدرجة عالية وهذا بنسبة 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

تحليل رأي أفراد العينة حول إجـابتهم علـى العبـارة رقـم  -

أمــاكن اســتهلاكها عبــر مختلــف قنــوات التوزيــع

الدراسة بالمتوسط الحسابي بلـغ 

أفراد العينة موافقون بدرجة عالية في إجابا�م على العبارة رقم 

امتلاك التسهيلات اللازمة لإيصال المنتجات على أماكن استهلاكها عبر مختلف قنوات التوزيعفي 

ـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم  - تحليـــل رأي أفـــراد العين

الاســتجابة للطلبــات المتغيــرة

4,0526الحســــابي بلــــغ 

موافقون بدرجة عاليـة في إجابـا�م علـى العبـارة رقـم 

استخدام سياسة مخزون الأمان لتأمين سرعة الاستجابة للطلبات المتغيرة

تحليــل رأي أفــراد العينــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم  - 

لتسليم المنتجات في الوقت 

بالمتوســـط الحســـابي بلـــغ 

العينة موافقون بدرجة عاليـة في إجابـا�م علـى العبـارة رقـم 

تبسيط الإجراءات الإدارية المعتمدة لتسليم المنتجات في الوقت المحدد

الاســتنتاج العــام حــول أراء واتجاهــات أفــراد العينــة فيمــا يتعلــق بمســتوى 

خلال ما ذكر سابقا ومن جدو 

بالتسـليموالمتعلـق  امسالبعـد الخـ

إلى تقـارب أراء الأفـراد وتمركزهــا حـول قيمــة المتوسـط الحســابي العـام للمحـور هــو ضـمن مجــال 

أي أن اتجاهــات أفــراد العينــة موافقــون علــى أن مفهــوم عمليــة اتخــاذ القــرار الاســتثماري لــدى المؤسســات محــل الدراســة وهــو 

بدرجة عالية وهذا بنسبة 

 

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

بتحليل واختبار فرضيات الدراسة الرئيسية وكذا الفرعية، ومن ثم الخروج بنتائج تخدم 

هناك دور لأخلاقيات الأعمال في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية 

أبعاد أخلاقيات الأعمال للمؤسسات الصناعية 

أبعاد أخلاقيات الأعمال للمؤسسات بالإبداع والابتكار 

أبعاد أخلاقيات الأعمال للمؤسسات بالتحكم في التكلفة 

أبعاد أخلاقيات الأعمال للمؤسسات الصناعية 

أبعاد أخلاقيات الأعمال للمؤسسات الصناعية 

هنــــاك دور لأخلاقيــــات الأعمـــــال فــــي تعزيـــــز الميــــزة التنافســـــية 

أخلاقيـات ب حيـث تمثـل المتغـير المسـتقل البسـيط

) α 0.01≤(  ي يوجـد أثـر إيجـابي ذو دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة

  ، في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية

الإبـداع ، الجـودة(  التـابعالمتغـير أبعـاد ، و )أخلاقيـات الأعمـال

كــلا علـى حـدا نســتخدم الانحـدار المتعــدد وهـذا مـن أجــل معرفـة مــدى تـأثير ومســاهمة 

أكثــر مــن الآخــر،  كــان لــه أثــرا التابعــةوكــذا أي مــن المتغــيرات 

 .المستقل وحسب تأثيرهم بالمتغير

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  اختبار الفرضيات ونموذج الدراسة

بتحليل واختبار فرضيات الدراسة الرئيسية وكذا الفرعية، ومن ثم الخروج بنتائج تخدم  بحثسنقوم من خلال هذا الم

هناك دور لأخلاقيات الأعمال في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية 

أبعاد أخلاقيات الأعمال للمؤسسات الصناعية بالجودة  بعديوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل

  

الإبداع والابتكار  بعديوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل

 . الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

التحكم في التكلفة  بعديوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل

 . الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

أبعاد أخلاقيات الأعمال للمؤسسات الصناعية بالمرونة  بعديوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل

 

أبعاد أخلاقيات الأعمال للمؤسسات الصناعية بالتسليم د بعيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل 

 

  العامةاختبار الفرضية 

هنــــاك دور لأخلاقيــــات الأعمـــــال فــــي تعزيـــــز الميــــزة التنافســـــية  " والــــتي تــــنص علـــــى العامـــــة لاختبــــار الفرضــــية

البسـيط الانحـدار اسـتخدام تم ،".للمؤسسـات الصـناعية الكهرومنزليـة بـالجزائر

ي يوجـد أثـر إيجـابي ذو دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة، أالمتغير التابع فهـو الميـزة التنافسـية

في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية الميزة التنافسيةلأخلاقيات الأعمال على تحقيق 

أخلاقيـات الأعمـال( المسـتقلسبة لاختبار العلاقة والأثر بين المتغير 

كــلا علـى حـدا نســتخدم الانحـدار المتعــدد وهـذا مـن أجــل معرفـة مــدى تـأثير ومســاهمة )المرونــة، التسـليم

وكــذا أي مــن المتغــيرات  ة،التابعــ اتالمتغــير في التبــاين الــذي يحــدث في 

وحسب تأثيرهم بالمتغيرحسب الأهمية  الميزة التنافسيةوالهدف منه هو تبيان ترتيب تأثير أبعاد 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

اختبار الفرضيات ونموذج الدراسة: المبحث الرابع

سنقوم من خلال هذا الم       

 :أهداف الدراسة

هناك دور لأخلاقيات الأعمال في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية : الفرضية العامة - 

  .بالجزائر

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل: الفرضية الأولى - 

  .الكهرومنزلية بالجزائر

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل: الفرضية الثانية - 

الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل: الفرضية الثالثة - 

الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل: الفرضية الرابعة - 

 .الكهرومنزلية بالجزائر

 :الفرضية الخامسة - 

 .الكهرومنزلية بالجزائر

اختبار الفرضية : المطلب الأول

لاختبــــار الفرضــــية

للمؤسسـات الصـناعية الكهرومنزليـة بـالجزائر

المتغير التابع فهـو الميـزة التنافسـية الأعمال، أما

لأخلاقيات الأعمال على تحقيق 

سبة لاختبار العلاقة والأثر بين المتغير بالن أما

المرونــة، التسـليم، التكلفـة، والابتكـار

في التبــاين الــذي يحــدث في  تغــير المســتقلالم

والهدف منه هو تبيان ترتيب تأثير أبعاد 

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

لأخلاقيـات الأعمـال ) α 0.01≤( يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة

لأخلاقيـــات الأعمـــال ) α 0.01≤( يوجـــد أثـــر إيجـــابي ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى دلالـــة

  مصفوفة الارتباط أخلاقيات الأعمال والميزة التنافسية

 

 أخلاقيات محور

 الأعمال

Corrélation 
de Pearson 

Sig. 
(bilatérale) 

N 

 Corrélation الامانة والاستقامة
de Pearson 

Sig. 
(bilatérale) 

N 

 Corrélation الاستقلالية والموضوعية
de Pearson 

Sig. 
(bilatérale) 

N 

 Corrélation الثقة والمصداقية
de Pearson 

Sig. 
(bilatérale) 

N 

a
. Variable dépendante : التنافسية_الميزة_محور 

spss 

بـين بعـدي  أعلاهـا وكانـت المتغـيرات مختلـف

 بعـــدي الاســـتقلالية والموضـــوعيةوهـــذا مـــا يؤكـــد أهميـــة أخلاقيـــات الأعمـــال في 

 بعـدي الاسـتقلالية والموضـوعية والأمانـة والاسـتقامة

 الميـزة في ان وأثرهمـاالبعـد نهـذا أهميـة وتعكـس كـذلك

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  :الأعمال والميزة التنافسيةاختبار العلاقة بين أخلاقيات 

(H: يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة لا

  .على الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

(H: يوجـــد أثـــر إيجـــابي ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى دلالـــة

  .الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  :بين أخلاقيات الأعمال وأبعاد الميزة التنافسية الوصفية

مصفوفة الارتباط أخلاقيات الأعمال والميزة التنافسية :)29(  الجدول رقم

 أخلاقيات محور

 الأعمال

والموضوعيةالاستقلالية  الامانة والاستقامة  

1 0.670- ** 0.796- ** 

 0,000 0,000 

76 76 76 

0.670- ** 1 0,280** 

0,000  0,000 

76 76 76 

0.796- ** 0.280** 1 

0,000 0,000  

76 76 76 

-0,826
** 0,348** 0.509** 

0,000 0,000 0,000 

76 76 76 

 

spss من إعداد الطالب بناءا على مخرجات: المصدر

مختلـف بـين قويـة كانـت الارتباطـات جميـع أن نلاحـظ الجـدول

وهـــذا مـــا يؤكـــد أهميـــة أخلاقيـــات الأعمـــال في  ،)0.509(الاســـتقلالية والثقـــة والمصـــداقية 

بعـدي الاسـتقلالية والموضـوعية والأمانـة والاسـتقامة بـين قيمـة ضـعفأ كانـت بينمـا .أبعـاد الميـزة التنافسـية

وتعكـس كـذلك موجـب قـوي ارتبـاط إلى تشـير قيمة تفوق فهي

  .من بقية الأبعاد قل

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

اختبار العلاقة بين أخلاقيات  .ولاأ

H0-1)(الفرضية الصفرية -

على الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

H1-1)(البديلـــةالفرضـــية  -

الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر على

الوصفية الإحصاءات.أ

الجدول رقم

 الثقة والمصداقية 

-0,826
** 

0,000 

76 

0348** 

0,000 

76 

0,509** 

0,000 

76 

1 

 

76 

الجـدول خـلال مـن

الاســـتقلالية والثقـــة والمصـــداقية 

أبعـاد الميـزة التنافسـية وتأثيرهمـا علـى

فهي ذلك ومع )0.280(

قلأ بدرجة ولكن التنافسية

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  :أخلاقيات الأعمال والميزة التنافسية

  ملخص النماذج

Modèle 

R

 

1 0,914

a. Valeurs prédites : (constantes), _محور أخلاقيات الأعمال

ANOVA  

Modèle Somme des 
carrés

1 Régression 

Résidu 

Total 

. Valeurs prédites : (constantes -محور أخلاقيات الأعمال
b. Variable dépendante : التنافسية_الميزة_محور

  spss من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات

  المعاملات

 
A 

1 (Constante) -

1,067 محور أخلاقيات الأعمال

a. Variable dépendante : محور الميزة التنافسية 

spss  

 الارتباط معامل نأو  ،(0,05) من أقل

 البديل الفرض وقبول التنافسية والميزة أخلاقيات الأعمال

  .التنافسية ميزةلل عزيزهتأخلاقيات الأعمال و 

  .هناك علاقة طردية بين المتغير المستقل والمتغير التابع

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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أخلاقيات الأعمال والميزة التنافسية أبعاد في العلاقة بين

ملخص النماذج :)30(جدول رقم ال

 

R R-deux R-deux ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

,914a 0,835 0,833 0,35217 

 

 محور أخلاقيات الأعمال

ANOVAb تحليل التباين :)31(جدول رقم ال 

Somme des 
carrés Ddl 

Moyenne des 
carrés D

55,072 1 55,072 8172,431

0,499 74 0,007  

55,571 75   

 محور أخلاقيات الأعمال

 التنافسية

من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات: المصدر

  

المعاملات :)32(جدول رقم ال

 
Erreur 

standard Bêta 

-,351 ,048  

1,067 ,012 0,996 

spssمن إعداد الطالبة بناءا على مخرجات : المصدر

أقل المعنوية مستوى أن المتعدد الانحدار تحليل نتائج

أخلاقيات الأعمال ابعاد بين وموجب قوي ارتباط وجود يعني

أخلاقيات الأعمال و  بعادلأ إحصائية دلالة ذو علاقة وجود

هناك علاقة طردية بين المتغير المستقل والمتغير التابع أنإلى  Betaكما تدل الإشارة الموجبة للميل 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

في العلاقة بين اختبار الفروق.ب

 

 

 

D Sig. 

8172,431 0,000b 

 

 

T Sig. 

-7,370 0,000 

90,401 0,000 

 

نتائج توضح حيث

)R=0.914( ،يعني وهذا

وجود :ىعل ينص الذي

كما تدل الإشارة الموجبة للميل 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

 لأبعـــاد) α 0.01≤( يوجـــد أثـــر إيجـــابي ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى دلالـــة

  .أخلاقيات الأعمال على الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

أبعاد أخلاقيات الأعمال للمؤسسات بالجودة 

تحقيـق  في لبعـد الجـودة) α 0.01≤( مسـتوى دلالـة

تحقيـــق  فيلبعـــد الجـــودة ) α 0.01≤( يوجـــد أثـــر إيجـــابي ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى دلالـــة

وهــذا مــن أجــل  المتعــددنســتخدم الانحــدار  الجــودة وأبعــاد أخلاقيــات الأعمــال

  وأبعاد أخلاقيات الأعمال الجودة

Modèle 

R 

dim

ens

ion

0 

1 0,816

spss  

  
 a

. Valeurs prédites : (constantes),     

 والموضوعية_لاستقلاليةا    

 ، وهـو وجـود علاقـة ذات دلالـةH1)(البديلـة

  ).R2=0.665(معامل التحديد  وقوة العلاقة تحدد من خلال

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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يوجـــد أثـــر إيجـــابي ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى دلالـــة: قبـــول الفـــرض البـــديل

أخلاقيات الأعمال على الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  اختبار الفرضية الأولى والثانية

  

الجودة  بعديوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل ": تنص الفرضية الثانية على أنه

  ".الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

(H: مسـتوى دلالـةيوجد أثر إيجـابي ذو دلالـة إحصـائية عنـد  لا

  .المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

(H: يوجـــد أثـــر إيجـــابي ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى دلالـــة

  .بالجزائر في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية

الجــودة وأبعــاد أخلاقيــات الأعمــال بعــد ســبة لاختبــار العلاقــة والأثــر بــين

  .بعد الجودة بالاستقلالية والموضوعية تتأثر

الجودةبين  المتعددنتائج تحليل الانحدار   :)33(الجدول رقم 

 

 R-deux R-deux ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

,816a 0,665 0,646 0,66581 

spssعداد الطالب بناءا على مخرجات إمن : المصدر

 

البديلـةالفرضـية ، ويقبـل الفرضـية البديلـة H0)( الفرضية الصـفرية

وقوة العلاقة تحدد من خلال بعد الجودة وأبعاد أخلاقيات الأعمال،

  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

قبـــول الفـــرض البـــديل: النتيجـــة

أخلاقيات الأعمال على الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

اختبار الفرضية الأولى والثانية :المطلب الثاني

  الفرضية الأولى: أولا

تنص الفرضية الثانية على أنه 

الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

H0)( الفرضية الصفرية -

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر أخلاقيات الأعمال

H1)( البديلـــةالفرضـــية  -

في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية أخلاقيات الأعمال

ســبة لاختبــار العلاقــة والأثــر بــينبالن     

تتأثرمدى أي  إلىمعرفة 

الجدول رقم 

 

الفرضية الصـفريةوعليه يرفض         

بعد الجودة وأبعاد أخلاقيات الأعمال، ية بينإحصائ

  

  

  

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

ANOVA  

Modèle Somme des 
carrés

1 Régression 

Résidu 

Total 

a. Dependent Variable: الجودة 

b. Predictors: (Constant), والمصداقية_الثقة, 

 والاستقامة_الأمانة

 ، وهـذا يعـني وهـذا)0.01( قـل مـنأمعنويـة  

  .بعد الجودة وأبعاد أخلاقيات الأعمال

  

 
B 

1 (Constant) 1,008

0 والموضوعیة_الاستقلالیة

 
2,084 والاستقامة_الأمانة

 
1,084 والشفافیة_النزاھة

 
0 والمصداقیة_الثقة

a. Dependent Variable: الجودة 

Yi=b0+b1x1+b2x2+b3x3+b4x4  

Y1=1.008+0.903x1+2.084x2+1.084x3+0.722x 

 ذات دلالــة، وهـو وجــود علاقـة H1)(البديلــة

 .)R2=0.816(وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد 

بأبعاد أخلاقيات الأعمال، ويظهر هذا  

من خلال بعد الاستقامة والأمانة ثم بعد النزاهة والشفافية ثم اقل منه في بعد الاستقلالية 

  .في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ANOVAe تحليل التباين :)34(الجدول رقم 

Somme des 
carrés Ddl 

Moyenne des 
carrés 

62,537 4 15,634 35,268

31,474 71 0,443  

94,012 75   

 ,والشفافية_النزاهة ,والموضوعية_الاستقلالية ,

 ائيا عنـد مسـتوىالمحسوبة دالـة إحصـ Fsig يتضح لنا من خلال نتائج أن قيمة

بعد الجودة وأبعاد أخلاقيات الأعمال بين إحصائية دلالة ذات

  المعاملات :)35(جدول رقم ال

 
Erreur 

standard Bêta 

1,008 0,198  

0,903 0,166 0,753 

2,084 0,635 1,473 

1,084 0,194 0,995 

0,722 0,382 0,501 

 :معادلة الانحدار لنموذج الدراسة تتكون من الشكل التالي

Y1=1.008+0.903x1+2.084x2+1.084x3+0.722x4

البديلــةالفرضـية ، ويقبــل الفرضـية البديلــة H0)( الفرضــية الصـفرية

وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد  بعد الجودة وأبعاد أخلاقيات الأعمال

 الجودة بعدتأثر ي، حيث إحصائية إيجابي ذو دلالة 

من خلال بعد الاستقامة والأمانة ثم بعد النزاهة والشفافية ثم اقل منه في بعد الاستقلالية 

في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائروالموضوعية 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

D Sig. 

35,268 0,000b 

 

 

يتضح لنا من خلال نتائج أن قيمة

ذات علاقة هناك أن يعني

T Sig. 

5,081 0,000 

5,425 0,000 

3,280 0,002 

5,585 0,000 

1,888 0,063 

معادلة الانحدار لنموذج الدراسة تتكون من الشكل التالي

 

الفرضــية الصـفريةوعليـه يـرفض 

بعد الجودة وأبعاد أخلاقيات الأعمال ية بينإحصائ

 تأثيريوجد : النتيجة

من خلال بعد الاستقامة والأمانة ثم بعد النزاهة والشفافية ثم اقل منه في بعد الاستقلالية  بشكل كبير التأثير



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  تعتمد على معيار الجودة في منتجا�ا؛

سياسة صارمة فيما يخص الجودة من أجل تحسين مكانتها 

أبعـــاد أخلاقيـــات بالإبـــداع والابتكـــار  بعـــد

 في الإبــداع والابتكــار) α 0.01≤( يوجــد أثــر إيجـابي ذو دلالــة إحصــائية عنــد مسـتوى دلالــة

تعزيـز  في الإبـداع والابتكـار) α 0.01≤( مستوى دلالـة

وهــذا  المتعــددنســتخدم الانحــدار  وأبعــاد أخلاقيــات الأعمــال

  .التابع من أجل معرفة مدى تأثير ومساهمة المتغير المستقل في التباين الذي يحدث في المتغير

  وأبعاد أخلاقيات الأعمال الإبداع والابتكار

  خطأ في التقدير  المعدلة

0,7140,54634 

a. Predictors: (Constant), والمصداقیة_الثقة

spss  

 ، وهـو وجـود علاقـة ذات دلالـةH1)( البديلـة

معامـــــل التحديـــــد  وقـــــوة العلاقـــــة تحـــــدد مـــــن خـــــلال

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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تعتمد على معيار الجودة في منتجا�ا؛ غلب المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

سياسة صارمة فيما يخص الجودة من أجل تحسين مكانتها  المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

   الثانية

بعـــديوجـــد تـــأثير ذو دلالـــة إحصـــائية ل ": تـــنص الفرضـــية الثانيـــة علـــى أنـــه

  ".الكهرومنزلية بالجزائرالأعمال للمؤسسات الصناعية 

(H: يوجــد أثــر إيجـابي ذو دلالــة إحصــائية عنــد مسـتوى دلالــة لا

 لمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر؛تعزيز أخلاقيات الأعمال ل

(H : مستوى دلالـةيوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند

  .لمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

وأبعــاد أخلاقيــات الأعمــال الإبــداع والابتكــار بعــد والأثــر بــين دور

من أجل معرفة مدى تأثير ومساهمة المتغير المستقل في التباين الذي يحدث في المتغير

الإبداع والابتكاربين  المتعددنتائج تحليل الانحدار  :)36

  معامل الارتباط  النموذج

R 

معامل التحديد 

R2  

R2 المعدلة

1 0,854a 0,729 ,714 

 والاستقامة_الأمانة ,والشفافیة_النزاھة ,والموضوعیة_الاستقلالیة ,والمصداقیة
   عداد الطالب بناءا على مخرجاتإمن : لمصدرا  

البديلـةالفرضـية ، ويقبـل الفرضـية البديلـة H0)( الفرضية الصـفرية

وقـــــوة العلاقـــــة تحـــــدد مـــــن خـــــلال وأبعـــــاد أخلاقيـــــات الأعمـــــال، الإبـــــداع والابتكـــــار

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

  : تفسير الفرضية الأولى

غلب المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأ - 

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرتبني جل  - 

 .في السوق

الثانيةالفرضية  ختبارا: انيثا

تـــنص الفرضـــية الثانيـــة علـــى أنـــه

الأعمال للمؤسسات الصناعية 

H0)( الفرضـية الصــفرية -

تعزيز أخلاقيات الأعمال ل

H1)( الفرضية البديلة -

لمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرل أخلاقيات الأعمال

دورســبة لاختبــار بالن       

من أجل معرفة مدى تأثير ومساهمة المتغير المستقل في التباين الذي يحدث في المتغير

36(الجدول رقم 

النموذج

 

    

الفرضية الصـفريةوعليه يرفض        

الإبـــــداع والابتكـــــاربعـــــد  ية بـــــينإحصـــــائ

)R2=0.854.(  

  

  

  

  

  

  

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

ANOVA  

مجموع المربعات النموذج
1 Régression 

Résidu 

Total 

      a. Dependent Variable: والابتكار_الإبداع 

         b. Predictors: (Constant), والمصداقیة_الثقة

spss  

 ، وهذا يعني وهذا)0.01( معنوية اقل من ائيا عند مستوى

  .والابتكار وأبعاد أخلاقيات الأعمال

  

 
B 

1 (Constant) -1,039

0 والموضوعیة_الاستقلالیة

 
0 والاستقامة_الأمانة

 
0 والشفافیة_النزاھة

 
3,392 والمصداقیة_الثقة

a. Dependent Variable: والابتكار_الإبداع 
spss  

Yi=b0+b1x1+b2x2+b3x3+b4x4  

Yi= -1.039+0.782x1+0.955x2+0.709x3+3.392x4

(Hية إحصـائ ، وهو وجود علاقة ذات دلالـة

 .)R2=0.729(بعد الإبداع والابتكار وأبعاد أخلاقيات الأعمال وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد 

الإبداع والابتكار بأبعاد أخلاقيات الأعمال، 

منه في بعد  أقل ويظهر هذا التأثير بشكل كبير من خلال بعد الثقة والمصداقية ثم تتأثر ببعد الأمانة والاستقامة ثم

  في المؤسسات الصناعية 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ANOVAe تحليل التباين )37(: الجدول رقم

 D متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات

57,145 4 14,286 47,862 

21,193 71 ,298  

78,338 75   

 

 والاستقامة_الأمانة ,والشفافیة_النزاھة ,والموضوعیة_الاستقلالیة ,والمصداقیة

   عداد الطالب بناءا على مخرجاتإمن : لمصدرا  

ائيا عند مستوىالمحسوبة دالة إحص Fsig يتضح لنا من خلال نتائج أن قيمة

والابتكار وأبعاد أخلاقيات الأعمال الإبداعبعد  بين إحصائية دلالة ذات

  المعاملات )38(: جدول رقمال

 
Erreur 

standard Bêta 

1,039 0,375  

0,782 0,137 0,714 

0,955 ,267 1,468 

0,709 0,230 1,130 

3,392 0,334 2,191 

   عداد الطالب بناءا على مخرجاتإمن : لمصدرا  

 :معادلة الانحدار لنموذج الدراسة تتكون من الشكل التالي

1.039+0.782x1+0.955x2+0.709x3+3.392x4 

H1)(البديلةالفرضية ، ويقبل الفرضية البديلة H0)( الفرضية الصفرية

بعد الإبداع والابتكار وأبعاد أخلاقيات الأعمال وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد 

الإبداع والابتكار بأبعاد أخلاقيات الأعمال،  بعدتأثر ي، حيث إحصائية إيجابي ذو دلالة تأثير

ويظهر هذا التأثير بشكل كبير من خلال بعد الثقة والمصداقية ثم تتأثر ببعد الأمانة والاستقامة ثم

في المؤسسات الصناعية الاستقلالية والموضوعية وبعد النزاهة والشفافية 

  .الكهرومنزلية بالجزائر

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

Sig. 

 ,000b 

 

 

يتضح لنا من خلال نتائج أن قيمة   

ذات علاقة هناك أن يعني

T Sig. 

-2,770 ,007 

5,721 ,000 

3,575 ,001 

3,076 ,003 

10,147 ,000 

معادلة الانحدار لنموذج الدراسة تتكون من الشكل التالي

الفرضية الصفريةوعليه يرفض 

بعد الإبداع والابتكار وأبعاد أخلاقيات الأعمال وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد  بين

تأثيريوجد : النتيجة

ويظهر هذا التأثير بشكل كبير من خلال بعد الثقة والمصداقية ثم تتأثر ببعد الأمانة والاستقامة ثم

الاستقلالية والموضوعية وبعد النزاهة والشفافية 

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

الثقة والمصداقية وهذا من خلال أثرها البارز في 

  .الثقة والمصداقيةتسعى لتطوير منتجا�ا عن طريق 

أخلاقيــات  أبعــادبالــتحكم فــي التكلفــة  بعــد

بعـــد الـــتحكم في ) α 0.01≤( يوجـــد أثـــر إيجـــابي ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى دلالـــة

 في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر؛

بعد التحكم في التكلفـة في ) α 0.01≤( يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

وهـذا مـن  المتعـددنسـتخدم الانحـدار  الـتحكم في التكلفـة وأبعـاد أخلاقيـات الأعمـال

  .التابع أجل معرفة مدى تأثير ومساهمة المتغير المستقل في التباين الذي يحدث في المتغير

  التحكم في التكلفة وأبعاد أخلاقيات الأعمال

R2
 

  المعدلة
  التقديرخطأ في 

0,6750,51134 
a. Predictors: (Constant), الثقة_

spss  

 ، وهـو وجـود علاقـة ذات دلالـةH1)( البديلـة

وقــــوة العلاقــــة تحــــدد مــــن خــــلال معامــــل التحديــــد 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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الثقة والمصداقية وهذا من خلال أثرها البارز في على  المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر 

  ؛أثناء عمليات الإنتاج وتوزيع في توزيع المنتجات

تسعى لتطوير منتجا�ا عن طريق جل المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر 

  الفرضية الثالثة، الرابعة، والخامسةاختبار 

بعــديوجــد تــأثير ذو دلالــة إحصــائية ل " :تــنص الفرضــية الثالثــة علــى أنــه

  ".الأعمال للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

(H :يوجـــد أثـــر إيجـــابي ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى دلالـــة لا

في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر؛ التكلفة في تحقيق أخلاقيات الأعمال

(H :يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

  .في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر تحقيق أخلاقيات الأعمال

الـتحكم في التكلفـة وأبعـاد أخلاقيـات الأعمـالوالأثر بـين  دور

أجل معرفة مدى تأثير ومساهمة المتغير المستقل في التباين الذي يحدث في المتغير

التحكم في التكلفة وأبعاد أخلاقيات الأعمالبين  المتعددنتائج تحليل الانحدار )39

 معامل الارتباط  النموذج

R  

معامل التحديد 

R2 

R2

المعدلة

1 0,832a 0,692 ,675 

الأمانة ,والشفافية_النزاهة ,والموضوعية_الاستقلالية ,والمصداقية_

spss عداد الطالب بناءا على مخرجاتإمن : المصدر

  

البديلـةالفرضـية ، ويقبل الفرضية البديلة H0)( الفرضية الصفرية

وقــــوة العلاقــــة تحــــدد مــــن خــــلال معامــــل التحديــــد  بعــــد الــــتحكم في التكلفــــة في تحقيــــق أخلاقيــــات الأعمــــال

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

 : الثانيةتفسير الفرضية 

 تعتمد معظم - 

أثناء عمليات الإنتاج وتوزيع في توزيع المنتجات ميزة الإبداع والابتكار

جل المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر  - 

اختبار : المطلب الثالث

  الفرضية الثالثة:أولا

تــنص الفرضــية الثالثــة علــى أنــه

الأعمال للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

H0)( الفرضـــية الصـــفرية -

التكلفة في تحقيق أخلاقيات الأعمال

H1)( الفرضية البديلة -

تحقيق أخلاقيات الأعمال

دورسبة لاختبار بالن       

أجل معرفة مدى تأثير ومساهمة المتغير المستقل في التباين الذي يحدث في المتغير

39(: الجدول رقم

_الأمانة   والاستقامة

الفرضية الصفريةوعليه يرفض         

بعــــد الــــتحكم في التكلفــــة في تحقيــــق أخلاقيــــات الأعمــــال ية بــــينإحصــــائ

)R2=0.692(.  

  

  

  

  

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

ANOVA 

مجموع المربعات النموذج
1 Régression 

Résidu 

Total 

a
. Dependent Variable: التكلفة 

b
. Predictors: (Constant), الاستقلالية ,والمصداقية_الثقة

spss  

، وهـذا يعـني )0.01( قـل مـنأمعنويـة  ائيا عنـد مسـتوى

  .التحكم في التكلفة وأبعاد الأخلاقيات الأعمال

  

 
B 

1 (Constant) -1,839

2,737 والموضوعیة_الاستقلالیة

 
 والاستقامة_الأمانة

 
1,025 والشفافیة_النزاھة

 
1,993 والمصداقیة_الثقة

a. Dependent Variable:  التحكم في  التكلفة 

 spss  

Yi=b0+b1x1+b2x2+b3x3+b4x4 

Yi= 1.839 -+2.737x1+1.993x2+1.025x

(Hية إحصـائ ، وهو وجود علاقة ذات دلالـة

 .)R2=0.692(بعد التحكم في التكلفة وأبعاد أخلاقيات الأعمال وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد 

التحكم في التكلفة بأبعاد أخلاقيات الأعمال، 

الثقة والمصداقية ثم تتأثر ببعد النزاهة  ،

  في المؤسسات الصناعية والشفافية، ولكن تأثيرها ببعد الأمانة والاستقامة كان ضعيف 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ANOVAe تحليل التباين :)40(الجدول رقم   

الحريةدرجة  مجموع المربعات  D متوسط المربعات 

41,697 4 10,424 39,869 

18,564 71 0,261  

60,261 75   

والاستقامة_الأمانة ,والشفافية_النزاهة ,والموضوعية_الاستقلالية

spss عداد الطالب بناءا على مخرجاتإمن : المصدر

ائيا عنـد مسـتوىالمحسوبة دالة إحصـ Fsig يتضح لنا من خلال نتائج أن قيمة

التحكم في التكلفة وأبعاد الأخلاقيات الأعمال بعد بين إحصائية دلالة ذات علاقة

  المعاملات: )41(جدول رقم ال

 
Erreur 

standard Bêta 

1,839 0,377  

2,737 0,234 3,912 

,330 0,488 0,292 

1,025 0,504 ,867 

1,993 0,336 1,502 

 عداد الطالب بناءا على مخرجاتإمن : المصدر

  :معادلة الانحدار لنموذج الدراسة تتكون من الشكل التالي

+1.025x3+0.330x4 

H1)(البديلةالفرضية ، ويقبل الفرضية البديلة H0)( الفرضية الصفرية

بعد التحكم في التكلفة وأبعاد أخلاقيات الأعمال وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد 

التحكم في التكلفة بأبعاد أخلاقيات الأعمال،  بعدتأثر ي، حيث إحصائية إيجابي ذو دلالة

،الموضوعية ،ويظهر هذا التأثير بشكل كبير من خلال بعدي الاستقلالية

والشفافية، ولكن تأثيرها ببعد الأمانة والاستقامة كان ضعيف 

  .منزلية بالجزائرالكهرو 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

Sig. 

 0,000b 

 

 

 والاستقامة

يتضح لنا من خلال نتائج أن قيمة

علاقة هناك أن يعني وهذا

T Sig. 

-4,880 0,000 

11,708 0,000 

0,677 0,501 

2,034 0,046 

5,931 0,000 

معادلة الانحدار لنموذج الدراسة تتكون من الشكل التالي

الفرضية الصفريةوعليه يرفض 

بعد التحكم في التكلفة وأبعاد أخلاقيات الأعمال وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد  بين

إيجابي ذو دلالة تأثيريوجد : النتيجة

ويظهر هذا التأثير بشكل كبير من خلال بعدي الاستقلالية

والشفافية، ولكن تأثيرها ببعد الأمانة والاستقامة كان ضعيف 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  التكلفة؛ ضبط التحكم

التكلفة للحصول  التحكم في إلى وضع سياسات تخص

أبعاد أخلاقيات الأعمال بالمرونة  بعديوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل

المرونـة في تحقيـق  لميـزة )α 0.01≤( يوجـد أثـر إيجـابي ذو دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة

أبعـاد المرونـة في تحقيـق  لميـزة )α 0.01≤( يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مسـتوى دلالـة

وهــذا  المتعــددنســتخدم الانحــدار  أخلاقيــات الأعمــال

  .التابع من أجل معرفة مدى تأثير ومساهمة المتغير المستقل في التباين الذي يحدث في المتغير

  المرونة وأبعاد أخلاقيات الأعمال

  خطأ في التقدير  المعدلة

0,27631 
a. Predictors: (Constant), والمصداقية_الثقة

spss  

 ، وهـو وجـود علاقـة ذات دلالـةH1)(البديلـة 

  .)R2=0.863(وقوة العلاقة تحدد من خلال معامل التحديد 

ANOVA  

مجموع المربعات النموذج
1 Régression 

Résidu 

Total 
a. Dependent Variable: المرونة 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ضبط التحكمتعمل على  المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

إلى وضع سياسات تخصجل المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر 

  .ومدروسةكبر قدر من المبيعات بطرق أخلاقية 

  

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل " :تنص الفرضية الرابعة على أنه

 " للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

(H: يوجـد أثـر إيجـابي ذو دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة لا

 في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر؛ أخلاقيات الأعمال

(H: يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مسـتوى دلالـة

  .في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

أخلاقيــات الأعمــالأبعــاد المرونــة في تحقيــق والأثــر بــين  دورســبة لاختبــار 

من أجل معرفة مدى تأثير ومساهمة المتغير المستقل في التباين الذي يحدث في المتغير

المرونة وأبعاد أخلاقيات الأعمالبين  المتعددنتائج تحليل الانحدار  :)42(جدول رقم 

 معامل الارتباط  النموذج

R  

معامل التحديد 

R2 

R2
المعدلة 

0,929a 0,863 0,855 

_الأمانة ,والشفافية_النزاهة ,والموضوعية_الاستقلالية ,والمصداقية  والاستقامة

spss عداد الطالب بناءا على مخرجاتإمن : المصدر

البديلـة الفرضـية ، ويقبل الفرضية البديلة H0)( الفرضية الصفرية

وقوة العلاقة تحدد من خلال معامل التحديد  أخلاقيات الأعمالأبعاد  والمرونة 

ANOVAe تحليل التباين: )43(جدول رقم ال

 D متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات

34,059 4 8,515 111,529 

5,421 71 0,076  

39,479 75   

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

 : الثالثةتفسير الفرضية 

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر إن معظم - 

جل المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر تقوم  - 

كبر قدر من المبيعات بطرق أخلاقية أعلى 

  الفرضية الرابعة: ثانيا

تنص الفرضية الرابعة على أنه

للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

H0)( الفرضية الصفرية - 

أخلاقيات الأعمالأبعاد 

H1)( الفرضية البديلة -

في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر أخلاقيات الأعمال

ســبة لاختبــار بالن       

من أجل معرفة مدى تأثير ومساهمة المتغير المستقل في التباين الذي يحدث في المتغير

جدول رقم 

النموذج

01 

 والاستقامة

الفرضية الصفريةوعليه يرفض         

المرونة  يزةم ية بينإحصائ

Sig. 

 0,000b 

 

 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

مجموع المربعات النموذج
1 Régression 

Résidu 

Total 
a. Dependent Variable: المرونة 
b. Predictors: (Constant) الأمانة، والشفافية

spss  

، وهـذا يعـني )0.01( قـل مـنأمعنويـة  ائيا عنـد مسـتوى

  .المرونة وأبعاد أخلاقيات الأعمال

  

 

1 (Constant) 0,443

0,854 والموضوعیة_الاستقلالیة

 
1,432 والاستقامة_الأمانة

 
0,723 والشفافیة_النزاھة

 
1,457 والمصداقیة_الثقة

a. Dependent Variable: المرونة 

spss  

Yi=b0+b1x1+b2x2+b3x3+b4x4 

Yi=0.443+0.854x1+1.432x2+0.732x

(Hية إحصـائ ، وهو وجود علاقة ذات دلالـة

 .)R2=0.863(وأبعاد أخلاقيات الأعمال وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد 

المرونة بأبعاد أخلاقيات الأعمال، ويظهر هذا 

تأثيرها ببعد الاستقلالية ، ولكن الاستقامة

  .كهرومنزلية بالجزائرفي المؤسسات الصناعية ال

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 D متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات

34,059 4 8,515 111,529 

5,421 71 0,076  

39,479 75   

والشفافية النزاهة، والموضوعية الاستقلالية، والمصداقية الثقة والاستقامة_

spss عداد الطالب بناءا على مخرجاتإمن : المصدر

ائيا عنـد مسـتوىالمحسوبة دالة إحصـ Fsig يتضح لنا من خلال نتائج أن قيمة

المرونة وأبعاد أخلاقيات الأعمال بعد بين إحصائية دلالة ذات علاقة

  المعاملات: )44(جدول رقم ال

B 
Erreur 

standard Bêta 

,443 0,188  

,854 0,354 0,616 

1,432 0,264 1,563 

,723 0,262 ,694 

1,457 0,266 1,255 

spss عداد الطالب بناءا على مخرجاتإمن : المصدر

  :تتكون من الشكل التاليمعادلة الانحدار لنموذج الدراسة 

+0.732x3+1.457x4 

H1)(البديلةالفرضية ، ويقبل الفرضية البديلة H0)( الفرضية الصفرية

وأبعاد أخلاقيات الأعمال وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد 

المرونة بأبعاد أخلاقيات الأعمال، ويظهر هذا بعد تأثر ي، حيث إحصائية إيجابي ذو دلالة 

الاستقامة ،الأمانة ،المصداقية ،التأثير بشكل كبير من خلال بعدي  الثقة

في المؤسسات الصناعية الالموضوعية وبعد النزاهة والشفافية، كان ضعيف جدا 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

Sig. 

 0,000b 

 

 

 والاستقامة

يتضح لنا من خلال نتائج أن قيمة

علاقة هناك أن يعني وهذا

T Sig. 

2,357 0,021 

2,415 0,019 

5,432 0,000 

2,759 0,007 

5,481 0,000 

معادلة الانحدار لنموذج الدراسة 

الفرضية الصفريةوعليه يرفض 

وأبعاد أخلاقيات الأعمال وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد  المرونةبعد  بين

 تأثيريوجد : النتيجة

التأثير بشكل كبير من خلال بعدي  الثقة

الموضوعية وبعد النزاهة والشفافية، كان ضعيف جدا و 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  ؛والأمانة والاستقامة تعمل على أساس الثقة والمصداقية

تعزز التعامل بالثقة بين  أنإلى وضع قواعد من شأ�ا 

سياستها اتجاه والأمانة والاستقامة في  الإدارة والعمال والإدارة والعملاء من جهة، ومن جهة أخرى المصداقية في قوانينها

بعاد أخلاقيات الأعمال بأالتسليم  بعديوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل

في تحقيـق  التسـليم لميـزة )α 0.01≤( يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

في تحقيــق  التســليم لميــزة )α 0.01≤( يوجــد أثــر إيجــابي ذو دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة

وهـذا  المتعـددنسـتخدم الانحـدار  أخلاقيـات الأعمـال

  .التابع من أجل معرفة مدى تأثير ومساهمة المتغير المستقل في التباين الذي يحدث في المتغير

  وأبعاد أخلاقيات الأعمال التسليم

  خطأ في التقدير  المعدلة

00,50933 
a. Predictors: (Constant), والمصداقية الثقة

spss  

 ، وهـو وجـود علاقـة ذات دلالـةH1)(البديلـة 

  .)R2=0.622(وقوة العلاقة تحدد من خلال معامل التحديد 

ANOVA  

مجموع المربعات النموذج
1 Régression 

Résidu 

Total 

في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرأخلاقيات الأعمال    دورـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
192 

 

تعمل على أساس الثقة والمصداقية المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

إلى وضع قواعد من شأ�ا المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر 

الإدارة والعمال والإدارة والعملاء من جهة، ومن جهة أخرى المصداقية في قوانينها

  اختبار الفرضية الخامسة

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل " :فرضية الرابعة على أنه

 "للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

(H: يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لا

 في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر؛ الأعمال

(H: يوجــد أثــر إيجــابي ذو دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة

  .في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر أخلاقيات الأعمال

أخلاقيـات الأعمـالأبعـاد في تحقيـق  التسـليموالأثر بـين  دورسبة لاختبار 

من أجل معرفة مدى تأثير ومساهمة المتغير المستقل في التباين الذي يحدث في المتغير

التسليمنتائج تحليل الانحدار المتعدد بين  :)45(جدول رقم 

 معامل الارتباط  النموذج

R  

معامل التحديد 

R2 

R2
المعدلة 

0,789a 0,622 0,601 

،والموضوعية الاستقلالية، الثقة والاستقامة الأمانة، والشفافية النزاهة 

spss عداد الطالب بناءا على مخرجاتإمن : المصدر

البديلـة الفرضـية ، ويقبل الفرضية البديلة H0)( الفرضية الصفرية

وقوة العلاقة تحدد من خلال معامل التحديد  أخلاقيات الأعمالأبعاد  و التسليم

ANOVAe تحليل التباين :)46(جدول رقم ال

 D متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات

30,305 4 7,576 29,205 

18,419 71 0,259  

48,724 75   

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

 : الرابعةتفسير الفرضية 

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر إن أغلبية - 

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر  أغلبيةتقوم  - 

الإدارة والعمال والإدارة والعملاء من جهة، ومن جهة أخرى المصداقية في قوانينها

  .العملاء

اختبار الفرضية الخامسة: ثالثا

فرضية الرابعة على أنهتنص ال

للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

H0)( الفرضية الصفرية - 

الأعمالأخلاقيات أبعاد 

H1)( الفرضــية البديلــة -

أخلاقيات الأعمالأبعاد 

سبة لاختبار بالن       

من أجل معرفة مدى تأثير ومساهمة المتغير المستقل في التباين الذي يحدث في المتغير

جدول رقم 

النموذج

01 

 النزاهة

الفرضية الصفريةوعليه يرفض         

التسليم يزةم ية بينإحصائ

Sig. 

 0,000b 

 

 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

a. Dependent Variable: التسليم 
b. Predictors: (Constant), والشفافية النزاهة

spss  

، وهـذا يعـني )0.01( قـل مـنأمعنويـة  ائيا عنـد مسـتوى

  .أخلاقيات الأعمال

  

 

1 (Constant) 0,672

0,413 والموضوعیة_الاستقلالیة

 
0,392 والاستقامة_الأمانة

 
1,523 والشفافیة_النزاھة

 
1,258 والمصداقیة_الثقة

a. Dependent Variable: التسليم 

spss  

Yi=b0+b1x1+b2x2+b3x3+b4x4 

Yi=0.672+0.413x1+0.392x2+1.523

(Hية إحصـائ ، وهو وجود علاقة ذات دلالـة

 .)R2=0.622(وأبعاد أخلاقيات الأعمال وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد 

التسليم بأبعاد أخلاقيات الأعمال، ويظهر هذا 

النزاهة والشفافية، ولكن تأثيرها ببعد الأمانة والاستقامة 

  .في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

تعمل على أساس الثقة والمصداقية والنزاهة والشفافية في 
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النزاهة، الاستقلالية والموضوعية ،والمصداقية  الثقة، والاستقامة الأمانة 

spssعداد الطالب بناءا على مخرجات إمن : المصدر

ائيا عنـد مسـتوىالمحسوبة دالة إحصـ Fsig يتضح لنا من خلال نتائج أن قيمة

أخلاقيات الأعمالالتسليم وأبعاد  بعد بين إحصائية دلالة ذات علاقة

  المعاملات: )47(جدول رقم ال

B 
Erreur 

standard Bêta 

,672 0,302  

,413 0,191 0,497 

,392 0,186 0,359 

1,523 0,502 1,433 

1,258 0,312 1,127 

spssعداد الطالب بناءا على مخرجات إمن : المصدر

  :معادلة الانحدار لنموذج الدراسة تتكون من الشكل التالي

1.523x3+1.258x4 

H1)(البديلةالفرضية ، ويقبل الفرضية البديلة H0)( الفرضية الصفرية

وأبعاد أخلاقيات الأعمال وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد 

التسليم بأبعاد أخلاقيات الأعمال، ويظهر هذا  بعدتأثر ي، حيث إحصائية إيجابي ذو دلالة

النزاهة والشفافية، ولكن تأثيرها ببعد الأمانة والاستقامة  ،المصداقية ،التأثير بشكل كبير من خلال بعدي  الثقة

في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرالاستقلالية والموضوعية، كان ضعيف جدا 

 : 

تعمل على أساس الثقة والمصداقية والنزاهة والشفافية في  المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

  الجزائرية؛المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية عمليات التسليم التي تقوم �ا 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

 الأمانة

يتضح لنا من خلال نتائج أن قيمة

علاقة هناك أن يعني وهذا

T Sig. 

2,228 0,029 

2,161 0,034 

2,112 0,039 

3,034 0,003 

4,029 0,000 

معادلة الانحدار لنموذج الدراسة تتكون من الشكل التالي

الفرضية الصفريةوعليه يرفض 

وأبعاد أخلاقيات الأعمال وقوة العلاقة تحدد من خلالا معامل التحديد  التسليمبعد  بين

إيجابي ذو دلالة تأثيريوجد : النتيجة

التأثير بشكل كبير من خلال بعدي  الثقة

الاستقلالية والموضوعية، كان ضعيف جدا 

: الخامسةتفسير الفرضية 

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر إن أغلبية - 

عمليات التسليم التي تقوم �ا 



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

إلى وضع قواعد من شأ�ا أن تعزز التعامل بالثقة بين الإدارة 

  في سياستها اتجاه العملاءو والعمال والإدارة والعملاء من جهة، ومن جهة أخرى النزاهة والشفافية في قوانينها 
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إلى وضع قواعد من شأ�ا أن تعزز التعامل بالثقة بين الإدارة المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر 

والعمال والإدارة والعملاء من جهة، ومن جهة أخرى النزاهة والشفافية في قوانينها 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر  تقوم أغلبية - 

والعمال والإدارة والعملاء من جهة، ومن جهة أخرى النزاهة والشفافية في قوانينها 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

 خلاقيات الأعماللأ الجزائرية المؤسسات الصناعية

 نتائج أظهرت لقد، و تعزيز الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

ما تم  نوعا من الغموض وهذا تعرف منها وخاصة العامة

وم أخلاقيات الأعمال جديد بالنسبة للعاملين 

 وجود دمـ، وهذا نتيجة لعبالرغم من توفر مدونات أخلاقية تنص على كل ما يتعلق �ذا الموضوع وفي كل الجوانب

 من اله بما الإداري، لـالعم جوهر لـيمث كنشاط

وكذا تحسين أداء  ة من الانحرافات السلوكية،

يتسع مفهوم ، كما والميزة التنافسيةبين الالتزام بأخلاقيات الأعمال 

هو ، لكنه بشكلٍ عام يشير إلى معرفة ما هو الصحيح وما 

وأن المقصود بأداء الشيء الصحيح هو أن يتم القيام 

استحضار مكونات  المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية

مع توخي زاهة والشفافية، والأمانة والاستقامة، 
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المؤسسات الصناعيةمن خلال هذا الفصل حاولنا التعرف على واقع ومدى إدراك 

تعزيز الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائرومدى الدور الذي تلعبه في 

وخاصة العامة المؤسسات الصناعيةأن أخلاقيات الأعمال في 

وم أخلاقيات الأعمال جديد بالنسبة للعاملين ـلتمسنا من دراستنا أن مفهإفقد  ،ة الدراسةـاستنتاجه من خلال أجوبة عين

بالرغم من توفر مدونات أخلاقية تنص على كل ما يتعلق �ذا الموضوع وفي كل الجوانب

 .بجدواها

كنشاط اله ىـتعط أن يجب التي بالمكانة بعد أخلاقيات الأعمال

ة من الانحرافات السلوكية،ـتحصين الكفاءات الفني التحفيزية، الوظيفية، الأهداف

بين الالتزام بأخلاقيات الأعمال  علاقة طـرديةأن هناك توصل إلى 

، لكنه بشكلٍ عام يشير إلى معرفة ما هو الصحيح وما ضمن معاني مختلفة لمختلف الأفراد

وأن المقصود بأداء الشيء الصحيح هو أن يتم القيام . ، ومن ثمّ أداء الشيء الصحيح الخاطئ في بيئة أو موقف العمل

المؤسسات الصناعية الكهرومنزليةعلى  يتوجب، كما بذلك الشيء استناداً إلى المبادئ الأخلاقية 

زاهة والشفافية، والأمانة والاستقامة، الاستقلالية والموضوعية، والنالمناخ الأخلاقي محلياً ودولياً بضمنها متغيرات 

  . الحذر في قراءة معايير التدقيق الاجتماعي مع السعي الجاد للتوافق معها 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثالث ــــــالفصل  

 

  :خلاصة الفصل

من خلال هذا الفصل حاولنا التعرف على واقع ومدى إدراك 

ومدى الدور الذي تلعبه في 

أن أخلاقيات الأعمال في  الميدانية الدراسة

استنتاجه من خلال أجوبة عين

بالرغم من توفر مدونات أخلاقية تنص على كل ما يتعلق �ذا الموضوع وفي كل الجوانب

بجدواها حقيقية اتقناع

أخلاقيات الأعمال ىظتح ولم

الأهداف تحقيق تدعم أدوار

توصل إلى ال وتم، العاملين

ضمن معاني مختلفة لمختلف الأفرادأخلاقيات الأعمال ليت

الخاطئ في بيئة أو موقف العمل

بذلك الشيء استناداً إلى المبادئ الأخلاقية 

المناخ الأخلاقي محلياً ودولياً بضمنها متغيرات 

الحذر في قراءة معايير التدقيق الاجتماعي مع السعي الجاد للتوافق معها 

 

 

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  



الأساسية في من القضايا الإدارية المعاصرة والملحة، فهي من ضمن المواد 

 السليمـة، واتفقت عليه جميع الأعرافوهي ما استحسنتـه الفطـرة 

الجانب الـروحي في الإنسان، فالأخلاقيات هي 

على قيادة و�ذا المنهج فإن الإنسان قـادر  .

فالعالم بات يبحث عن القيم والأخلاقيات في مجال الأعمال 

بكافة أشكالها في ظل الأزمات العاصفـة التي أطاحـت ببعض المنظمات العملاقة نتيجة عـدم الالتزام بأخلاقيات الأعمـال 

 مفاهيم المنظمـة نحو أهدافها، فأصبح الهدف الأخلاقي جنبًا إلى جنب مع هدف 

وأصبح الاهتمام لا يقتصر فقط  .تعظيم الربح حيث يلتقي الجانب المادي مع الجانب الروحي المشكّل لطبيعة الإنسان

عام، كما أن بروز مفاهيم الإدارة  على المنظمات في حد ذا�ا بل تعداه إلى العاملين وأطراف التعامـل في ا�تمع بوجه

السليمـة وهو ما يعرف بالحوكمة قد أدى إلى الاهتمام بتشكيـل أعضاء مجالس إدارة ممتازين أخلاقيًا ويتحلون بصفات 

الأفراد العاملون فيها، ومدى التزام أولئك الأفراد بالمعايير 

 التي الأخلاقية خلالها المعايير من تتبنى جديدة

اللوائح  من بدلا الأخلاقية القيمبإحلال  والمطالبة

 أن أيضا الأخلاقية، وعلى المنظمة عن الخروقات

 للإدارة السليمة وتحديد الأسس الأخلاقية

  . أنشطتها ممارسة في المنظمة إدارة عاتق

تعزيز الميزة التنافسية لدى  أخلاقيات الأعمال في

اكبر عشرة مؤسسات صناعية كهرومنزلية بولاية برج بوعريريج، 

على  الجانب النظري إسقاط أجل من قمنا �ا

 نا نتعرفبحثنا، بطريقة تجعل إشكالية في المطروحة

 على الجوانب التي مركزين وأثرها على الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية،

وأشارت الدراسة إلى أنه على الرغم من بروز العديد من الأدبيات 

    .بأخلاقيات الأعمال، إلا أن تطبيقات أخلاقيات الأعمال في المنظمات مازال محدودًا
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من القضايا الإدارية المعاصرة والملحة، فهي من ضمن المواد أخلاقيات الأعمال قضية هامـة 

وهي ما استحسنتـه الفطـرة . وحضار�ا بناء المنظمات، وأساس تقدمها ورمز ثقافتها

الجانب الـروحي في الإنسان، فالأخلاقيات هي  البشريــــة والرسالات السماوية، فإذا كانت العبادات في الإسـلام لتزكية

.الحصين لتنمية الجانب المـادي فيـه، واللازم لتعامله مع البيئة من حـوله

فالعالم بات يبحث عن القيم والأخلاقيات في مجال الأعمال . المنظمات المختلفة على هدىً من الحـق والعـدل والخير

بكافة أشكالها في ظل الأزمات العاصفـة التي أطاحـت ببعض المنظمات العملاقة نتيجة عـدم الالتزام بأخلاقيات الأعمـال 

 مفاهيم المنظمـة نحو أهدافها، فأصبح الهدف الأخلاقي جنبًا إلى جنب مع هدف في ممارسا�ـا، حيث حدث تحول في

تعظيم الربح حيث يلتقي الجانب المادي مع الجانب الروحي المشكّل لطبيعة الإنسان

على المنظمات في حد ذا�ا بل تعداه إلى العاملين وأطراف التعامـل في ا�تمع بوجه

السليمـة وهو ما يعرف بالحوكمة قد أدى إلى الاهتمام بتشكيـل أعضاء مجالس إدارة ممتازين أخلاقيًا ويتحلون بصفات 

   .مثـل الثقة والعـدالة والإحسان وضبط النفس والحشمـــة والاعتدال

الأفراد العاملون فيها، ومدى التزام أولئك الأفراد بالمعايير تتأثر الممارسات الأخلاقية للمنظمات بما يمارسه 

جديدة صورة أمام الإدارة يضع البشري المورد الأخلاقية السائدة، فالاستثمار في

والمطالبة لديهم الالتزام جانب وتنمية الأفراد خصوصيات

عن الخروقات الناتجة القضائية الدعاوى مواجهة عواقب المنظمة

الأخلاقية المدى الاعتبارات بعيدة استراتيجيا�ا في ومتواصل 

عاتق على الملقاة أهم المسؤوليات احد هي الأخلاقية المسؤولية

أخلاقيات الأعمال في تلعبه الذي الدورالدراسة بمعالجة  هذه خلال

اكبر عشرة مؤسسات صناعية كهرومنزلية بولاية برج بوعريريج، مركزين على ،المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية الجزائرية

قمنا �ا التي و الاستكشافية الميدانية الدراسة محل كانت التي

المطروحة الأسئلة على الإجابة هو ذلك من الغرض وكان

وأثرها على الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية، أخلاقيات الأعمال

وأشارت الدراسة إلى أنه على الرغم من بروز العديد من الأدبيات . والتطبيقي النظري الجانبين

بأخلاقيات الأعمال، إلا أن تطبيقات أخلاقيات الأعمال في المنظمات مازال محدودًاوالتطورات في مجال الاهتمام 

 خاتمةال

  مهيدت

أخلاقيات الأعمال قضية هامـة  تعتبر  

بناء المنظمات، وأساس تقدمها ورمز ثقافتها

البشريــــة والرسالات السماوية، فإذا كانت العبادات في الإسـلام لتزكية

الحصين لتنمية الجانب المـادي فيـه، واللازم لتعامله مع البيئة من حـوله السياج

المنظمات المختلفة على هدىً من الحـق والعـدل والخير

بكافة أشكالها في ظل الأزمات العاصفـة التي أطاحـت ببعض المنظمات العملاقة نتيجة عـدم الالتزام بأخلاقيات الأعمـال 

في ممارسا�ـا، حيث حدث تحول في

تعظيم الربح حيث يلتقي الجانب المادي مع الجانب الروحي المشكّل لطبيعة الإنسان

على المنظمات في حد ذا�ا بل تعداه إلى العاملين وأطراف التعامـل في ا�تمع بوجه

السليمـة وهو ما يعرف بالحوكمة قد أدى إلى الاهتمام بتشكيـل أعضاء مجالس إدارة ممتازين أخلاقيًا ويتحلون بصفات 

مثـل الثقة والعـدالة والإحسان وضبط النفس والحشمـــة والاعتدال

تتأثر الممارسات الأخلاقية للمنظمات بما يمارسه 

الأخلاقية السائدة، فالاستثمار في

خصوصيات على من شا�ا المحافظة

المنظمة يجنب مما والإجراءات،

 تدريجي بشكل تضمن

المسؤولية كون من انطلاقا

خلال من قمنا ولقد

المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية الجزائرية

التي و ولاية سطيف

وكان التطبيقي، الجانب

أخلاقيات الأعمال على

الجانبين في تخـدم الموضوع

والتطورات في مجال الاهتمام 



أخلاقيات الأعمال في تعزيز الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية 

كل فرضيات الدراسة، ، ومن أجل تحقيق هذه الهدف والإجابة عن الإشكالية والتمكن من اختبار  

 بحث الدراسة الميدانية حيث قمنا في البداية بدراسة استكشافية

 مختلفين في خمسة مؤسسات عشرون مديرا ومسئولا

دراسة تكون استكشافية إذا كانت المعلومات المتوفرة نادرة وإذا كان الهدف هو الحصول 

 دوردراسة  في بيئات مختلفة أما في الجزائر لم نجد عمل يعتمد على

، لذا وجب علينا القيام بدراسة نافسية خاصة لدى المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية

ثم قمنا بإجراء دراسة كمية بتحليل  .الجزائرية

  .الجزائريةالصناعية الكهرومنزلية 

من الأطروحة، فإنه يمكن  الثالثوالتي تم مناقشتها في الفصل 

بالنسبة لأغلبية المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية الجزائرية، ويعرف نوع من 

 .تفتقد المؤسسات محل الدراسة إلى سياسات واستراتيجيات �تم بترسيخ مبادئ أخلاقيات الأعمال

خلاقية بالرغم من عدم توفر سياسات أخلاقية مكتوبة معممة على 

، فيملك وثيقة تسمى اتفاقية جماعية تمس هذه الوثيقة في طيا�ا جانب 

ونات في لا تمتلك المؤسسات الصناعية الكهرومزلية محل الدراسة مدونات أخلاقية، لكن بالرغم من غياب هذه المد

المؤسسات محل الدراسة ليس لديها شعار أخلاقي ولا تدريب حول الجوانب الأخلاقية ولا تقوم بمكافئات السلوك 

الأخلاقية ولكنه وسيلة إن الجانب الأخلاقي للأعمال ليس فقط صورة لإيضاح ما هو صحيح أو خاطئ من الناحية 
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أخلاقيات الأعمال في تعزيز الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية  دورالهدف من الأطروحة هو معرفة 

، ومن أجل تحقيق هذه الهدف والإجابة عن الإشكالية والتمكن من اختبار  

بحث الدراسة الميدانية حيث قمنا في البداية بدراسة استكشافية طريقتان منهجيتان فيبتبني  مرحلتين

عشرون مديرا ومسئولاع أجريناها متطلبت منا القيام باستخدام أسلوب المقابلة والتي 

دراسة تكون استكشافية إذا كانت المعلومات المتوفرة نادرة وإذا كان الهدف هو الحصول ، إن جزائرية

في بيئات مختلفة أما في الجزائر لم نجد عمل يعتمد على إن موضوع الأطروحة معالج

نافسية خاصة لدى المؤسسات الصناعية الكهرومنزليةأخلاقيات الأعمال في تعزيز الميزة الت

الجزائريةالصناعية الكهرومنزلية استكشافية أولية للواقع الموجود في المؤسسات 

الصناعية الكهرومنزلية المؤسسات على مجموعة من  معطيات متحصل عليها عبر استبيان موزع

والتي تم مناقشتها في الفصل  محاورها وأبعادها،ضوء نتائج الدراسة الميدانية في 

  :نتائج اختبار الفرضيات فيما يلي

بالنسبة لأغلبية المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية الجزائرية، ويعرف نوع من إن مفهوم أخلاقيات الأعمال جديد 

 .الغموض وهذا ما تم استنتاجه من خلال أجوبة عينة الدراسة

تفتقد المؤسسات محل الدراسة إلى سياسات واستراتيجيات �تم بترسيخ مبادئ أخلاقيات الأعمال

خلاقية بالرغم من عدم توفر سياسات أخلاقية مكتوبة معممة على المؤسسات تولي اهتمام بالجوانب الأ

، فيملك وثيقة تسمى اتفاقية جماعية تمس هذه الوثيقة في طيا�ا جانب Condorالعاملين، وفيما يخص مجمع 

لا تمتلك المؤسسات الصناعية الكهرومزلية محل الدراسة مدونات أخلاقية، لكن بالرغم من غياب هذه المد

  .يع المؤسسات المبحوثة إلا أ�م يملكون مقومات تطبيقها

المؤسسات محل الدراسة ليس لديها شعار أخلاقي ولا تدريب حول الجوانب الأخلاقية ولا تقوم بمكافئات السلوك 

إن الجانب الأخلاقي للأعمال ليس فقط صورة لإيضاح ما هو صحيح أو خاطئ من الناحية 

 .للتسيير الجيد للمؤسسة

 خاتمةال

    نتائج الدراسة.1

الهدف من الأطروحة هو معرفة         

، ومن أجل تحقيق هذه الهدف والإجابة عن الإشكالية والتمكن من اختبار  الكهرومنزلية بالجزائر

مرحلتينعلى فقد اعتمدنا 

تطلبت منا القيام باستخدام أسلوب المقابلة والتي التي 

جزائرية صناعية كهرومنزلية

إن موضوع الأطروحة معالج ،على فهم أعمق

أخلاقيات الأعمال في تعزيز الميزة الت

استكشافية أولية للواقع الموجود في المؤسسات 

معطيات متحصل عليها عبر استبيان موزع

ضوء نتائج الدراسة الميدانية في  على     

نتائج اختبار الفرضيات فيما يلي إبرازتلخيصها مع 

إن مفهوم أخلاقيات الأعمال جديد  - 

الغموض وهذا ما تم استنتاجه من خلال أجوبة عينة الدراسة

تفتقد المؤسسات محل الدراسة إلى سياسات واستراتيجيات �تم بترسيخ مبادئ أخلاقيات الأعمال - 

المؤسسات تولي اهتمام بالجوانب الأ أنلاحظنا  - 

العاملين، وفيما يخص مجمع 

 .أخلاقي

لا تمتلك المؤسسات الصناعية الكهرومزلية محل الدراسة مدونات أخلاقية، لكن بالرغم من غياب هذه المد - 

يع المؤسسات المبحوثة إلا أ�م يملكون مقومات تطبيقهاجم

المؤسسات محل الدراسة ليس لديها شعار أخلاقي ولا تدريب حول الجوانب الأخلاقية ولا تقوم بمكافئات السلوك  - 

 .الأخلاقي

إن الجانب الأخلاقي للأعمال ليس فقط صورة لإيضاح ما هو صحيح أو خاطئ من الناحية  - 

للتسيير الجيد للمؤسسة



تحقق أخلاقيات الأعمال أهداف المؤسسة وأهمها زيادة الأرباح، والسمعة الجيدة في الأوساط الصناعية والتجارية ومنه 

 وهيمن خلال أطروحتنا خرجنا بجملة من التوصيات متعلقة بكل من الجانب الأكاديمي والجانب التطبيقي 

 .أخلاقية رسمية ومدونات

السليمة لإدارة العملية الأخلاقية انطلاقا من  

 .عاتق إدارة المنظمة في ممارسا�ا

 .والأفعال اليومية في إطار مؤسسي

 .وعة مزايا تنافسية تعتمد على المقومات الأخلاقية

الذي  لأخلاقيةا لأسساللتنافس على  أساسية

من خلال منتجات جيدة وآمنة أثناء ونجاعتها 

 مع المؤسسات محل الدراسة، داخل الأعمال

 محددة اتيزانيم صيوتخص المكاتب ذهه في

 .للمؤسسة ةيالأساس

المرتكزات الهامة لضمان نجاح ضرورة فهم ودراسة وتحليل العناصر المكونة للمبادئ الأخلاقية، باعتبار ذلك من أهم 

. 

 ةيلتوع اللازمة ودهالج يهتوج أجل من والخاصة
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تحقق أخلاقيات الأعمال أهداف المؤسسة وأهمها زيادة الأرباح، والسمعة الجيدة في الأوساط الصناعية والتجارية ومنه 

  الحصول عللا ميزة تنافسية إستراتيجية في السوق

  مقترحات الدراسة

من خلال أطروحتنا خرجنا بجملة من التوصيات متعلقة بكل من الجانب الأكاديمي والجانب التطبيقي 

ومدونات ئرية لرموز وبرامجضرورة امتلاك المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية الجزا

السليمة لإدارة العملية الأخلاقية انطلاقا من  ضرورة سعي الإدارات في المؤسسات محل الدراسة إلى تحديد الأسس 

عاتق إدارة المنظمة في ممارسا�االأخلاقية هي إحدى المسؤوليات المهمة الملقاة على 

والأفعال اليومية في إطار مؤسسي لا بد من السعي لإيجاد التكامل فيما بين المفاهيم الأخلاقية

وعة مزايا تنافسية تعتمد على المقومات الأخلاقيةيجب على المؤسسات اعتماد مجم

 .ضرورة تبني مدونة للممارسات الجيدة في مجال الإدارة

أساسية أبعاداوالمعلومات الوفيرة تعد  الآمنةن الحاجات المستحقة والمنتجات 

ونجاعتها  لأرباحهاالمؤسسات محل الدراسة من إعطاء الشرعية 

 .وفي إطار إتاحة كبيرة للمعلومات

الأعمال اتيبأخلاق تم� مييالتنظ كلياله إطار في ةيأخلاق 

في كامل بوقت تعمل إطارات صيوتخص الإدارات ذه

الأساس ةيزانيالم عن اتيزانيالم ذهه وفصل اهوبرامج اهأنشطت

ضرورة فهم ودراسة وتحليل العناصر المكونة للمبادئ الأخلاقية، باعتبار ذلك من أهم 

.المؤسسات وديمومتها، خاصة في ظل تنوع وتشعب وتعقد المخاطر المتعلقة �ا

والخاصة العامة المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية كل في الفساد

 .الأعمال اتيبأخلاق خاصة حوافز يموتقد ،اهمن والحد

 خاتمةال

تحقق أخلاقيات الأعمال أهداف المؤسسة وأهمها زيادة الأرباح، والسمعة الجيدة في الأوساط الصناعية والتجارية ومنه  - 

الحصول عللا ميزة تنافسية إستراتيجية في السوق

مقترحات الدراسة.2

من خلال أطروحتنا خرجنا بجملة من التوصيات متعلقة بكل من الجانب الأكاديمي والجانب التطبيقي 

  :كالتالي

ضرورة امتلاك المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية الجزا - 

ضرورة سعي الإدارات في المؤسسات محل الدراسة إلى تحديد الأسس  - 

الأخلاقية هي إحدى المسؤوليات المهمة الملقاة على  ةكون المسؤولي

لا بد من السعي لإيجاد التكامل فيما بين المفاهيم الأخلاقية - 

يجب على المؤسسات اعتماد مجم - 

ضرورة تبني مدونة للممارسات الجيدة في مجال الإدارة - 

ن الحاجات المستحقة والمنتجات إ - 

المؤسسات محل الدراسة من إعطاء الشرعية  اتتمكن من خلاله

وفي إطار إتاحة كبيرة للمعلومات التشغيل آو الاستخدام

 ولجان مكاتب خلق - 

ذهله ةيالاستقلال إعطاء

أنشطت لدعم منتظم وبشكل

ضرورة فهم ودراسة وتحليل العناصر المكونة للمبادئ الأخلاقية، باعتبار ذلك من أهم  - 

المؤسسات وديمومتها، خاصة في ظل تنوع وتشعب وتعقد المخاطر المتعلقة �ا

الفساد �الات مييالتق - 

والحد ا� عاملينلواالمدراء، 

 

 

  

  



أثار انتباهنا ونحن نبحث في متغيرات البحث عدة مواضيع أخرى للبحث في هذا ا�ال ونحبـذ لو يتطرق لها 

باحثون آخرون مستقبلا بشكل متوسع، خاصـة وأ�ا تركز على الجوانب الأخلاقية والاجتماعية وتتمثـل بعض 
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  أفاق الدراسة

أثار انتباهنا ونحن نبحث في متغيرات البحث عدة مواضيع أخرى للبحث في هذا ا�ال ونحبـذ لو يتطرق لها 

باحثون آخرون مستقبلا بشكل متوسع، خاصـة وأ�ا تركز على الجوانب الأخلاقية والاجتماعية وتتمثـل بعض 

:  

 .مدى تبني إدارة الموارد البشرية للأخلاقيات في سياسة التوظيف

 .تأثير أخلاقيات الأعمال على اتخاذ القرارات الإدارية

 .أخلاقيات الأعمال وسلوك المورد البشري

 .القـوائم السلوكية كمقاييس للأداء

 .الإداري الفساد من ليالتقل في اهودور  الأعمال

 .ةيالاقتصاد المؤسسة في الأخلاقي

  تم بحمد االله وعونه

 خاتمةال

أفاق الدراسة.3

أثار انتباهنا ونحن نبحث في متغيرات البحث عدة مواضيع أخرى للبحث في هذا ا�ال ونحبـذ لو يتطرق لها 

باحثون آخرون مستقبلا بشكل متوسع، خاصـة وأ�ا تركز على الجوانب الأخلاقية والاجتماعية وتتمثـل بعض 

:فيالإشكاليات المقترحة 

مدى تبني إدارة الموارد البشرية للأخلاقيات في سياسة التوظيف .1

تأثير أخلاقيات الأعمال على اتخاذ القرارات الإدارية .2

أخلاقيات الأعمال وسلوك المورد البشري .3

القـوائم السلوكية كمقاييس للأداء .4

الأعمال اتيأخلاق .5

الأخلاقي بيالتدر  ةيهمأ .6
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 بوضياف بالمسيلة محمدجامعة 

  العلوم التجارية والاقتصادية وعلوم التسييركلية 
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  .سيدي، سيدتي مدراء المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية، رؤساء المصالح

   :السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

أخلاقيات الأعمال في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات  دور الباحث بإجراء دراسة حوليقوم 

بتطوير استبيان  نالذا قم علوم التسيير وذلك للحصول على درجة الدكتوراه في ،الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر

 ستوجه إلى التيالمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر و بـ تعزيز الميزة التنافسية في أثر أخلاقيات الأعمال لقياس

  .مدراء المؤسسات ورؤساء المصالح

ترو�ا مناسبة على الاستبيان الموجه إلى مؤسستكم، وتكون الإجابات التي  ةبالإجابلذا أرجو التكرم  

  .، ولكم جزيل الشكرلتحقيق هدف الدراسة الحالية

وستوضع  نتائج الدراسة ونعلمكم أن إجاباتكم ستعامل بشكل سري ولغايات وأغراض البحث العلمي حصرا 

  .تحت تصرفاتكم في أي وقت

 .واالله الموفق.......شاكرين تعاونكم معنا

  :ملاحظات عامة

   الذي يتفق  في المكان المناسب)  √( يرجى بيان اتفاقك مع كل فقرة من الفقرات من خلال وضع

 .مع رأيك بدقة

  والدقيق اتجاه العبارة المطروحةليس هناك إجابة صحيحة أو خاطئة، فنحن نطلب رأيك الصريح. 

  يرجى عدم ترك أي عبارة من دون الإجابة عليها، لأن ذلك يعني عدم صلاحية الاستمارة للتحليل.  

 مع خالص الشكر والتقدير  

  والسلام عليكم ورحمة االله وبركاته
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  المنتجات في الوقت المحدد 

          



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  



02الملحق رقم   

 

 

 

المحكمين الأساتذة قائمة  

  الاسم واللقب          الدرجة العلمية            الجامعة

  المسيلة  أستاذ  مراد شريف

  البويرة  أستاذ  قرومي حميد

  تمنراست  بن قدور اشواق             أستاذ محاضر أ

  ورقلة  خويلدات صالح            أستاذ محاضر أ

  تمنراست  أستاذ محاضر أعزاوي عبد الباسط           

 



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  



)03: (الملحق رقم  

 

 

 قائمة المؤسسات محل الدراسة

  اسم الشركة  الرقم

01  Condor 

02  Cobra  

03  Iris  

04  Cristor  

05  Samsung  

06  Brandt  

07  Midea 

(ARCODYM)  

08  Géant  

09  TCL  

10  Maxtor  
 




